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�أ.  �شذى حمدان
طالبة دكتوراه، محا�سبة، جامعة الجنان

ر �إدارة المعرفة العوامل الم�ؤثرة في تطوُّ
و�أثرها فى منظمات الأعمال

Factors affecting the development of knowledge management and 
its impact on business organizations

الملخّ�ص
هدف���ت هذه الدّرا�سة �إلى التعرّف عل���ى واقع عمليات �إدارة المعرفة في المنظّمات من خلال 
ل �إلى مفهوم لإدارة المعرفة، وبي���ان �أهميتها و�أهدافها، وكيفية تطورها على �صعيد  محاول���ة التو�صّ

المنظمات،
ل �إلى عددٍ من النتائج، �أهمّها:  وتمّ التو�صّ

عملي���ة �إدارة المعرف���ة عبارةٌ عن ف���نِّ تحويل الموج���ودات الفكرية �إلى موج���وداتٍ ملمو�سة، 
والعن�صر الب�شري هو �أهمّ عنا�صر �إدارة المعرفة و�أ�سا�س تطويرها .

 مفهوم �إدارة المعرفة غير مطبّق في الوطن العربي �إلا في حدودٍ �ضيّقةٍ .
م���ن �أه���مّ العوام���ل الم�ؤثّ���رة ف���ى تط���وّر �إدارة المعرفة الق���وى الداخلي���ة متمثّل���ةً بالعاملين 

والإمكانيات المتاحة ، والقوى الخارجية المتمثّلة بالمناف�سة والعولمة . 
و�أو�ص���ت الباحث���ة ب�ض���رورة التركي���ز عل���ى �إدارة المعرفة والعن�ص���ر الب�ش���ري، والذي يقود 

المنظّمات �إلى امتلاك ميزةٍ تناف�سيةٍ م�ستدامة .
Abstract
This study aimed to clarify the reality of knowledge management 

processes in organizations, by trying to understand a concept of  KM , 
objectives ,importance and the way of developing organizations .

DOI: 10.33986/0522-000-011-007
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The main results of this research were :
-The process of  KM is the art of converting intellectual  assets to tangible 

assets , while the human capital is the most important elements of KM
-The concept of KM is not implemented in the Arab world only within 

narrow limits
-The most important factors of developing the KM are :the internal staff 

& resources available , and external forces of competition & globalization
The researchers recommended that , the importance of focusing on 

KM & human capital which leads organizations to sustainable competitive 

advantage

المقدّمة
ظهر في ال�سنوات الأخيرة تغيُّرٌ وا�ضحٌ في �شركات الأعمال عَكَ�سَهُ تزايد الا�ستثمار في موارد 
ل���ع المادية، مثل الا�ستثمار  قائم���ة عل���ى المعرفة، نتج عنه انكما�شٌ ل���دور و�أهمية الا�ستثمار في ال�سِّ
ف���ي ر�أ�س المال المادي كالمكائ���ن والمواد والطاقة... �إلخ، وتزاي���د الا�ستثمار في الموجودات غير 
الملمو�س���ة كالم���وارد الب�شري���ة والبحث والتطوي���ر، والتنمي���ة التنظيمية، والبرمجي���ات، والت�سويق 

والعلاقات، ويبرهن هذا التغيّر على نموٍّ متزايدٍ في ظاهرةٍاتُعرف بالاقت�صاد المعرفي.
وي�شه���د العالم اليوم تحوّلاً غير م�سب���وقٍ في مجال تدفّق المعلومات، بل �إنّ ما يحدث الآن هو 
ثورةٌ حقيقيةٌ في مجال المعلومات تُ�سمّى ثورة المعلوماتية والانترنت، ممَّا يحفّز على التفكير جِدّياً 
ف���ي كيفية الا�ستفادة منها ف���ي خلق موادر ب�شرية م�ؤهّلة وقادرة على ا�ستقطابها وت�سخيرها لخدمة 
المجتمعات ب�شكلٍ عامٍّ للأغرا�ض العامة والخا�صة، بهدف �أن تكون قادرةً على مواكبة هذه التطورات 
مات نجاح �أيِّ م�ؤ�س�سةو قدرتُها  وا�ستخدامها ب�أعلى كفاءةٍ ممكنةٍ، خ�صو�صاًو�أنه �أ�صبح من �أهمِّ مقوِّ
عل���ى اللحاق ب�أحدث المتغيّرات التي ي�شهدها ع�صر الثورة التكنولوجية والمعلوماتية نتيجة التطور 

الهائل الذي طر�أ عليها.
وت�شكّ���ل �إدارة المعرف���ة �أحد التطوّرات الفكري���ة المعا�صرة، حيث تعاظ���م دورها في تحقيق 
الميزة التناف�سية في مجال منظّمات الأعمال. وقد تبلور ذلك في ظهور وظائف جديدة في الهياكل 
التنظيمي���ة لبع����ض هذه المنظمات، خا�ص���ة الكبرى منها. وتعك�س هذه الوظائ���ف م��سؤوليات �إدارة 
المعرفة. ويتميّز مجتمع المعرفة ب�أنّ المورد الرئي�س فيه هو المعرفة ولي�س ر�أ�س المال �أو الخامات 

وغيرها من عنا�صر الإنتاج.
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�أهمية البحث 
�ساعد انبثاق ثورة تكنولوجيا المعلومات والات�صالات وتكنولوجيا ال�شبكات التي رافقت ولادة 
الاقت�ص���اد الجديد )اقت�صاد المعرفة( على ظهور بيئ���ة �أعمالٍ كونيّةٍ مت�شابكةٍ، لم تكن معروفةً �أى 
مُتاح���ةً ف���ي ال�سابق . وق���د غيّرت هذه البيئة الرقميّ���ة مفاهيم �أ�سا�سية في الاقت�ص���اد مثل الندرة، 
والا�ستخ���دام، والم���وارد، والقيم���ة، وغيرها . ولا ي���زال الكثير من المفاهي���م والقوانين في مرحلة 
التبلور والتكيف والن�ضوج لأ�سبابٍ كثيرةٍ، منها �أنّ اقت�صاد المعرفة نف�سه لم يظهر فج�أةً ولم تتبلور 
ملامحه دفعةً واحدةً، و�إنما بد�أت تبرز �إلى العيان خ�صائ�صه مع دخول الإن�سانية في القرن ااحادي 
والع�شري���ن، وبعد مقدّمات وتحوّلات ا�ستمرّت حوالي خم�سين �سنة. وقد ظهر في العقد الأخير على 
وجه الخ�صو�ص تحوّلٌ وا�ضحُ المعالم نحو اقت�صاد الخدمات وبروز دور المعرفة و�صانعوها في لعبة 
الاقت�ص���اد الجديد، وذلك على ح�ساب الأ�صول والموج���ودات المادية في الن�شاط الاقت�صادي. من 
هن���ا ت�أتي �أهميّة هذا البحث فهو يو�ضح مفهوم �إدارة المعرف���ة باعتبارها �أحد �أهمّ المقوّمات التي 
يق���وم عليه���ا الاقت�صاد الحالي، و�أهمية تطوره���ا، بالإ�ضافة �إلى معرفة العوام���ل الم�ؤثّرة في تطور 

المعرفة و�أثرها فى منظمات الأعمال. 

�أهداف البحث
تعتب���ر المعرفة �أ�سا�س القدرة في عملية خلق الأفكار والمنتج���ات الجديدة وتطوير وتح�سين 
المنتجات  الحالية، وهي �أ�سا�س القدرة على الو�صول �إلى م�ستوياتٍ عاليةٍ غير م�سبوقةٍ من الجودة 
والإب���داع التقن���ي ، والمعرف���ةُ �ضروري���ة لتنفيذ �أن�شط���ة الإدارة من �إنت���اج وت�سويق وتموي���ل و�إدارة 
م���وارد ب�شرية بطريقةٍ ت�ضمن تحقيق الكف���اءة والفاعلية، وتوكيد المي���زة التناف�سية الا�ستراتيجية 
للمنظم���ة ، لذلك من المفتر�ض �أن تهت���مّ الإدارة بتطويرةمعرفتها وتنميتها بالتكنولوجيا وعمليات 
الإنت���اج والت�سويق وتح�سين علاقته���ا ومعرفتها بالأ�سواق المالية والم�ستهلكي���ن والم�ستفيدين، لأنَّ 
ه���ذه  المعرفة هي  �أ�سا�س معرفة المنظمة لواقعها ، ومتغيّرات بيئتها والتحديات والفر�ص الحالية 
والمتوقع���ة، والت���ي يجب �أن ت�ستثمره���ا الإدارة على الوج���ه الأمثل، لذلك  يمك���ن تلخي�ص �أهداف 

البحث بالنقاط التالية:
�أولاً: الو�صول �إلى تعريفٍ وا�ضحٍ لإدارة المعرفة.

ثانياً: بيان �أهمية �إدارة المعرفة لدى المنظات وم�ستوياتها .
ثالثاً: بيان �أهداف �إدارة المعرفة .

رابثاً: بيان �أهم العوامل الم�ؤثّرة فى تطوير �إدارة المعرفة.
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خامعاً: بيان مدى تطبيق مفهوم �إدارة المعرفة في الوطن العربي.
�سام�ساً: بيان معوّقات تطبيق �إدارة المعرفة في الوطن العربي.

م�شكلة البحث 
يُعَ���دّ مفهوم �إدارة المعرف���ة من المفاهيم الحديثة ن�سبياً ، كم���ا �أنّ تطبيقه في الواقع العملي 
مح���دودٌ، ممَّا �أدّى �إلى وجود تبايُنٍ بين العلماء في وجود تعريف وا�ضحٍ لإدارة المعرفة. الأمر الذي 
خل���ق حالةً من الغمو����ض والا�ضطراب في تحديد المعاني، ومن ثمّ  في ط���رح المفاهيم المترادفة 
م���ن دون تميي���ز وا�ضحٍ لها، �إلى حدّ �أنّ هذا الغمو�ض ق���د دفع البع�ض �إلى �أنْ يقول ب�أنّ مفهوم �إدارة 
المعرف���ة كغي���ره من المفاهيم البديلة التي �سبقته، ب�أنه )مو�ضةٌ(  �أو )�صرعةٌ( �سرعان ما تتلا�شى 
بع���د �أن يت���مّ ا�ستنفاذ �أغرا�ض مروجيه���ا، وخا�صةً المن��شآت الا�ست�شارية في ه���ذا المجال . كما �أنّ 
مفه���وم �إدارة المعرفة في البلدان العربية مح���دوة التطبيق، لذلك كان من ال�ضروري الوقوف على 

تلك الأ�سباب ، في ظلّ �أهمية �إدارة المعرفة في هذا الوقت  .

تعريف �إدارة المعرفة 
عل���ى الرغم من كثرة الدرا�سات والأبحاث التي ركّزت على تعريف مفهوم �إدارة المعرفة ف�أنّ 
هذه التعريفات قد تباينت ، فهناك من نظر �إلى المعرفة  كم�صطلحٍ تقني ، و�آخرون عدّوها موجوداً 
غي���ر ملمو����س ، والبع�ض تن���اول مفه���وم �إدارة المعرفة من زاوي���ة كونها ثقافةً تنظيمي���ة ، و�آخرون 
عرّفوها من منظور مالي ، وبع�ضهم الآخر ركّز على �إعطاء مفهومٍ لإدارة المعرفة من كونها تطوير 
للمعلومات و�إدارة الوثائق الحقيقية . �إنّ �أغلب الدّرا�سات لم تحدّد عنا�صر هذا المفهوم ومكوّناته، 

وفيما يلي بع�ض التعريفان لإدارة المعرفة .  
عرّف Daft & others �إدارة المعرفة ى�أنَّها مجموعة من العمليات المنظمة لتجميع المعرفة 

وطرحها بنطاقٍ وا�سعٍ في المنظمة وخارجها لتعزيز ثقافة التعلم.« )))
�أمَّ���ا Rosenberg فعرّفها»ب�أنَّه���ا »مدخلٌ نظام���يٌّ متكاملٌ للإدارة وتفعي���ل الم�شاركة في كلّ 
�أ�صول معلومات الم�شروع بما في ذلك قواعد البيانات ، الوثائق ، ال�سيا�سات والاجراءات، بالإ�ضافة 

الى الخبرات ال�سابقة التي يحملها الأفراد العاملين.« )))

(1) Daft ,Richard , Kendrick ,martyn , Vershinina ,(2010) , Management , 8th edition , South Western 
Higher Education ,Cengage Learning Inc , United Kingdom , p.770

(2) Rosenberg, M.J (2001),E-learning: Strategies for delivering knowledge in the digital age , McGraw 
Hill :New York ,p.66
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وعرّفه���ا Skyrem  ب�أنه���ا »الإدارة النظامي���ة والوا�ضح���ة للمعرفة والعملي���ات المرتبطة بها 
والخا�ص���ة با�ستحداثها وجمعها وتنظيمها ون�شرها وا�ستخدامه���ا وا�ستثمارها ، وهي تتطلّب تحويل 

المعرفة ال�شخ�صية �إلى معرفةٍ تعاونية يمكن تقا�سمها ب�شكلٍ جَلِيٍّ في المنظمة «))).
وعرّفها Hackett ب�أنها مدخلٌ نظاميٌّ متكاملٌ لإدارة وتفعيل الم�شاركة في كلِّ �أ�صول الم�شروع 
المعلوماتي���ةع بما في ذلك قواعد البيانات، الوثائق، ال�سيا�سات والإجراءات، بالإ�ضافة �إلى تجارب 

وخبراتٍ �سابقةٍ يحملها الأفراد العاملون.)))
وقال نجم عبود ب�أنّ هناك ثلاثة تعريفاتٍ لمفهوم �إدارة المعرفة، وهي:)))

�أولاً: العملية المنهجية لتوجيه ر�صيد المعرفة الخا�صة بعمل الأ�شياء بفاعليةٍ وبطريقةٍ كفوءةٍ 
لا ت�سطيع ال�شركات الأخرى تقليدها �أو ا�ستن�ساخها لتكون الم�صدر الرئيي الرابح .

ثاني���اً: �إنّ �إدارة المعرف���ة هي مدخلٌ لإ�ضافة �أو �إن�شاء القيمة م���ن خلال المزج �أو التركيب �أو 
الت���دا�ؤب بي���ن عنا�صر المعرفة من �أجل توليفات معرفية �أف�ض���ل مما هي عليه كبيانات �أو معلومات 

�أو معارف منفردة.
ثالثاً:�إدارة المعرفة هي العملية المنهجية المنظمة للا�ستخدام الخَّالق للمعرفة و�إن�شائها. 

و�ضم���ن هذا ال�سي���اق يمكن تحديد ثلاث���ة مداخل �أ�سا�سي���ة لفهمف�إدارة المعرف���ة وتعريفها، 
هي:)))

المدخ���ل المعلوماتي:  يت�ضم���ن �أن�شطة معالجة البيانات و�إدارة تدفق���ات المعلومات وتطوير 
قواعد البيانات وتوثيق �أن�شطة الأعمال في المنظمة.

المدخ���ل التكنولوجي لإدارة المعرفة : يهتمّ ببناء وتطوير نظم �إدارة المعرفة الم�ستندة على 
تكنولوجيا المعلومات، مثل نظم التنقيب عن البيانات، م�ستودعات البيانات، النظم الخبيرة، نظم 
المعالجة التحليلية الفورية، نظم المعلومات الذكية، نظم المعلومات الم�ستندة على الويب وغيرها. 
 ف���ي حي���ن يهتم المدخ���ل الثقافي بالأبع���اد ال�سلوكي���ة �أو الفكري���ة لإدارة المعرفة من خلال 
 Learning تن���اول حق���ول التعلم الجماع���ي ، التعلم المتوا�صل، وبن���اء المنظمات ال�ساعي���ة للتعلم

))) زياد حمد القطارنة )2011( » �إدارة المعرفة » دار جلي�س الزمان ، الطبعة الأولى ، �ص 25 .
(2) Hackett Brian. (2003). Beyond Knowledge: New Ways to Work and learn, the Conference Board.
))) نجم عبود نجم ) 2005( » �إدارة المعرفة – المفاهيم والإ�ستراتيجيات والعمليات » الوراق للن�شر والتوزيع ، الطبعة الأولى، 

�ص 96 
))) المرجع نف�سه.  
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Organization . وف���ي كلِّ ه���ذه المداخ���ل ت�سع���ى �إدارة المعرفة كما هو وا�ضحٌ �إل���ى تقديم حلول 

ل�ل��إدارة م���ن خلال ا�ستثم���ار موارد المعرف���ة وبناء ذاكرة للمعرف���ة والتركيز على تب���ادل المعرفة 
والم�شاركة فيها من خلال مدخل منهجي منظم .)))

ومن التعاريف ال�سابقة ن�ستنج ما ي�أتن:
تق���وم �إدارة المعرف���ة كغيرها من الإدارات على جمعٍ وتنظيمٍ وا�ستخ���دامٍ وا�ستثمارٍ للمعارف 

المتوافرة لدى المنظمة .
من �أهمّ �أهداف �إدارة المعرفة ا�ستنباط المعارف المكنونة وترجمتها بما يخدم ا�ستراتيجية 

و�أهداف المنظمة. 
تق���وم �إدارة المعرف���ة على تبادل المع���ارف المتوافرة ل���دى العاملين في المنظم���ة والأفراد 

الخارجين وبالطرق والأ�ساليب المتاحة .
تقدُّم وتطوّر �أيّ منطمةٍ يقوم على مدى تطوير وتطبيق مفهوم �إدارة المعرفة فيها . 

وعليه يمكن تعريف �إدارة المعرفة من وجهة نظر الباحثة ب�أنها: »عملية ا�ستثمار لر�أ�س المال 
الفكري �ضمن الإمكانيات المتاحة داخل المنظمة لإنجاز �أهدافها،  ومن ثمّي تحقيق ميزة تناف�سية 

لها«. 

�أهمية �إدارة المعرفة
يج���ب �أن يك���ون تح�سي���ن الأداء المنظم���ي و�أداء منظمات الأعم���ال �أحد الأه���داف الرئي�سة 
لك���لّ منظم���ةٍ ، خا�صةً �أنّ ع�ص���ر الإنترنت قد عمل على �إزال���ة القيود والعوائق �أم���ام ال�صناعات ، 
وتتناف����س اليوم منظمات الأعمال ال�صغيرة والكبيرة على حدٍّ �سواء مع بع�ضها البع�ض في الأ�سواق 
عل���ى �صعي���دَيْ المكان والحجم ، وتكت�س���ب �إدارة المعرفة �أهميتها من خ�ل�ال الأهداف التي ت�سعى 
لتحقيقه���ا، و�إنّ الهدف الأ�سا�سي لإدارة المعرفة هو توفير المعرفة للمنظمة ب�شكلٍ دائمٍ وترجمتها 
�إل���ى �سل���وكٍ عملي يخ���دم �أهداف المنظم���ة بتحقيق الكف���اءة والفاعلية من خ�ل�ال تخطيط جهود 
المعرف���ة وتنظيمها ب�صورةٍ ت�ؤدّي �إلى تحقيق الأهداف الا�ستراتيجية والت�شغيلية للمنظمة. وت�ساعد 

�إدارة المعرفة المنظّمات في تحقيق الغايات التالية: )))
بن���اءُ وتنميةُ قدرةِ المنظمة عل���ى التعامل مع المتغيّرات وزيادة �إح�سا�سها ب�إرها�صات التغيير 

))) غالب عو�ض الرفاعي و�سعد غالب يا�سين )2004( »دور �إدارة المعرفــــــة في تقليل مخاطر الائتمان-درا�سة ميدانية« الم�ؤتمر 
العلمي الدولي ال�سنوي الرابع »�إدارة المعرفة في العالم العربي« المقام في جامعة الزيتونة للفترة من 26-28 �أبريل 2004 .

))) ربحي م�صطفى عليان )2008( »�إدارة المعرفة« دار �صفاء للن�شر والتوزيع ، الطبعة الأولى ، �ص 156. 
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وتوقعه في توقيتٍ مبكّرٍ ي�سمح للإدارة بالا�ستعداد للمواجهء با�ستثمار التحولات ال�سلبية، وما تفرزه 
من مخاطر وتهديدات.

تهيئ���ة الفر�ص لنمو المنظمة، وتطوره���ا بمعدلاتٍ متنا�سبةٍ مع قدراته���ا، والفر�ص المتاحة، 
وذل���ك بتعمي���ق ا�ستخدام نتائج العل���م ومنتجات التقنية المتج���ددة �إلى جانب الخب���رة المتراكمة 

لأفرادها.
م�سان���دة الإدارة ف���ي مبا�ش���رة عملية النمو الفكري بنب���ذ القديم من المفاهي���م، والأ�ساليب 
واكت�س���اب الجديد منها �أي الخروج من الإطار الفك���ري القديم، ثم ا�ستقبال المفاهيم والخبرات، 
والتقنيات الجيدة، وا�ستيعابها، وتوظيفها في عمليات المنظمة، وبذلك يتحقّق التعليم التنظيمي.

توفي���ر مناخٍ ملائ���مٍ يحفّز العاملي���ن ذوي المعرفة على �إط�ل�اق معارفهم الكامن���ة و�إتاحتها 
للمنظم���ة، مم���ا ي�ؤكّد �أنّ الم�ستوى المعرفي هو الأ�سا�س في تحدي���د الدرجات الوظيفية، وما يتبعها 

من �صلاحيات ومزايا.
 من خلال ما تقدّم يمكننا القول �أنّ الدور الحقيقي لإدارة المعرفة يتبلور فيما يلي: ))) 

تولي���د المعرفة اللازمة والكافية والقيام بعمليات التحوي���ل المعرفية وتحقيق عمليات التعلم 
وعمليات ن�شر المعرفة �إلى الأطراف ذات العلاقة.

الت�أكد من �أنه يجري تطوير وتجديد وتحديث المعرفة ب�صورةٍ م�ستمرة .
التحكم وال�سيطرة على العمليات ذات العلاقة ب�إدارة المعرفة .

ال�سعي �إلى �إيجاد قيادةٍ فاعلةٍ قادرةٍ على بناء وتطبيق مدخل �إدارة المعرفة .
تحقيق قدرة الرفع في �أ�سواق الأعمال عن طريق ر�أ�س المال الفكري . 

ويرى )Laudon & Laudom 2003( �أنّ الم�صاعب التي يمكن �أن تواجهها �إدارة المعرفة، 
وهي:)))

تدني نوعية المعلومات المعرفية .
عدم دقّة البيانات والمعلومات المعرفية .

عدم اتّ�ساق المعلومات الواردة مع الم�صادر الأخرى للمعلومات .
�إنّ ان�سي���اب المعلوم���ات المعرفية الرديي���ة �إلى م�صادر الق���رار دون �أن يكت�شفه���ا �أحد يقود 

))) محمد عوده الزيادات ) 2008( » اتجاهات معا�صرة في �إدارة المعرفة » دار �صفاء للن�شر والتوزيع ، الطبعة الأولى ، �ص 61.  
))) زياد حمد القطارنة ) 2010( » �إدارة المعرفة« دار جلي�س الزمان للن�شر والتوزيع ، الطبعة الأولى ، �ص 84. 
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بالت�أكي���د �إلى قراراتٍ �سيئةٍ وغير ر�شي���دةٍ ك�إلغاء منتجٍ �أو خدمةّ �أو يمكن �أن ت�ؤدي �إلى خ�سائر مالية 
كبيرة .

مما �سبق ن�ستنتجب�أنّ �أهمية �إدارة المعرفة تتلخّ�ص بالجدول الآتي:
جدول رقم )1(

�أهمية �إدارة المعرفة

داخل المنظمة )العاملون 
داخل المنظمة كافة بما 

فيهم الإدارة العليا(.

- توفير المعلومات اللازمة في الوقت الناسب .	

- اتخاذ قرارات سليمة تخص المنظمة. 	

- تساعد على التنافس والإبداع وابتكار منتجات جديدة 	
وتطوير منتجات قائمة.

- تقليل التكاليف وزيادة الأرباح .	

خارج المنظمة )الأطراف 
خارج المنظمة كافة، 

مستهلكون، منافسون ، 
حكومة ........( 

- تلبية حاجات المستهلكين ورغباتهم.	

- معرفة المنافسين واتجاهاتهم لتجنُّب المخاطر الممكن 	
حدوثها وتحقيق ميزة تنافسية.

- توفير المعلومات اللازمة عن السوق وحالة السوق في 	
الوقت المناسب لاتخاذ القرارات الاستثمارية الصحيحة، بما فيها 

فتح أو إغلاق خطوط إنتاج. 

�أهداف �إدارة المعرفة

ف���ي ع�صرنا الحال���ي ازداد حجم التحدّيات التي تواجه منظم���ات الأعمال، و�أ�صبحت هناك 
فج���وة تتّ�س���ع يومياً مابي���ن الما�ض���ي والحا�ضر , و�أ�صبح���ت المنظم���ات ت�أخذ عل���ى عاتقها مهمةً 
جدي���دةً تنب���ع من التقاطع مع الاقت�صاد الجدي���د القائم على المعرفة , و�أ�صب���ح �إلزاماً عليها تبنّي 
�أفك���ار جديدة والقيام بعملية �إع���ادة الهند�سة للعديد من �أن�شطتها و�أعماله���ا لتكون �أكثر ا�ستجابةً 
لمنظم���ات ع�صر المعرف���ة لأنَّ الاختباء خلف النج���اح في الما�ضي لم يعد يفي���د قادة المنظمات, 
حي���ث �إنّ ثورة المعرفة الجديدة غيّرت اتجاهات تفكيرهم وو�ضعتهم داخل �إطارٍ لي��سألوا �أنف�سهم: 
ه���ل هم ق���ادرون على النمو؟ وه���ل المعرفة المتواف���رة لديهم يمكن �أن ت�ساهم ف���ي �ضمان بقائهم 
وا�ستمراريته���م؟ وذلك لكونها ال�سلعة التي تحدّد الاتجاهات الم�ستقبلية للأعمال التي يمار�سونها، 
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 ولِكَ���وْنِ منظماته���م يج���ب �أن تُبنى عل���ى �أ�سا�س المعرف���ة، لذلك ف����إنّ �إدارة المعرفة ته���دف �إلى: 
�أخذ المعرفة من م�صادرها وخزنها و�إعادة ا�ستعمالها. 

جذب ر�أ�س مالٍ فكريٍّ �أكبر لو�ضع الحلول للم�شكلات التي تواجه المنظمة. 
خلق البيئة التنظيمية التي ت�شجّع كلّ فردٍ في الم�ؤ�س�سة على الم�شاركة بالمعرفة لرفع م�ستوى 

معرفة الآخرين، وتحديد المعرفة الجوهرية وكيفية الح�صول عليها وحمايتها. 
�إعادة ا�ستخدام المعرفة وتعظيمها. 

بناء �إمكانات التعل���م و�إ�شاعة ثقافة المعرفة والتحفيز لتطويرها والتناف�س من خلال الذكاء 
الب�شري. 

الت�أكد من فاعلية الم�ؤ�س�سة ومن تحويل المعرفة ال�ضمنية �إلى معرفة ظاهرة وتعظيم العوائد 
من الملكية الفكرية عبر ا�ستخدام الاختراعات والمعرفة التي بحوزتها والمتاجرة بالابتكارات. 

تحوُّل الم�ؤ�س�سات من الاقت�صاد التقليدي �إلى الاقت�صاد العالمي الجديد )اقت�صاد المعرفة(، 
والعم���ل ك�شبك���ةٍ للأن�شطة، حي���ث تُ�سهم في التحوّل نح���و ال�شبكات الاقت�صادي���ة الوا�سعة والتجارة 

الإلكترونية. 
العم���ل عل���ى جمع الأفك���ار الذكية من المي���دان، والم�ساهمة في ن�شر �أف�ض���ل الممار�سات في 

الداخل. 
ال�سعي �إلى الإبداع والوعي والت�صميم الهادف والتكيّف للا�ضطراب والتعقيد البيئي والتنظيم 

الذاتي والذكاء والتعلم. 
خل���ق القيمة للأعمال من خلال التخطي���ط لها والجودة العملياتي���ة و�إدارة وتطوير العاملين 

و�إدارة الزبائن وتقويم الإنتاج. 
وف���ي درا�س���ة ل���ـ Wiig ,1993  �أ�ش���ارت  �إل���ى �أنّ الأف���راد ي�ستخدمون المعرف���ة �ضمن �أربعة 

م�ستويات مفاهيمية على النحو التالي :
الم�ست���وى الأول : وهو م�ستوى و�ضع الأه���داف �أو المعرفة المثالية )معرفة الر�ؤية ، والهدف، 
والأنم���وذج(. حي���ث �إنّ هذا الجزء م���ن المعرفة معروفٌ و�شائ���عٌ ب�شكلٍ جيّدٍ ، ب���ل هو ظاهرة لدى 
الأفراد الذين يتفاعلون معه ب�شكلٍ واعٍ . ومع ذلك ف�إنّ الجزء الأعم من هذا النوع لي�س معروفاً ، �إذ 
�إنه معرفة �ضمنية ، ولا يمكن الو�صول �إليها �إلا ب�شكلٍ غير واعٍ ، وهي ت�ستخدم لتحديد ما هو ممكن، 

ولتوليد الأهداف والقيم .

إدارة المعرفة 

)setondnE(
	1

	2
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الم�ست���وى الثان���ي : وهو م�ست���وى المعرفة التنظمية ) معرف���ة النظام ، والخط���ة ، ومرجعية 
المنهجي���ة ( . وف���ي ه���ذا الم�ستوى، المعرف���ةُ النظرية التي يمتلكه���ا الأفراد ح���ول �إر�ساء النظم ، 
والمب���ادئ العامة و�إ�ستراتيجيات ح���ل الم�شكلة ، هي معرفة ظاهرة ، ومعروفة لدى الأفراد �إلى حدٍّ 
بعي���دٍ، وي�ستخدم الأفراد ه���ذه المعرفة من �أجل تحليل مداخل وبدائل جديدة، وتركيبها ، والتفكير 

فيها بعمق ؛ �أي �إنها تُ�ستخدم من �أجل تكوين فهم حول كيفية عمل الأ�شياء، وكيفية البدء .
الم�ست���وى الثال���ث : وه���و م�ستوى المعرف���ة البراغماتي���ة ) معرف���ة اتخاذ الق���رار والمعرفة 
الواقعي���ة(.  �إن معرفة اتخاذ القرار هي معرفة عملية وغالباً تكون ظاهرة ، وي�ستخدم الأفراد هذا 

الم�ستوى من المعرفة من �أجل القيام بالأعمال اليومية ، واتخاذ القرارات .
الم�ستوى الرابع : وهو م�ستوى المعرفة الأوتوماتيكية ) معرفة الأعمال الأوتوماتيكية (. وهذا 
الم�ست���وى يك���ون الأفراد فيه على معرف���ة و�ألفة بهذا النوع م���ن المعرفة التي قام���وا ب�أتمتتها، وقد 
�أ�صبح���ت في  معظمها معرفة �ضمنية ، �إذ ي�ستخدمها الأفراد لتنفيذ المهام ب�شكلٍ �أوتوماتيكي، �أي 

دون تفكيرٍ واعٍ .
 Sutton and( ولك���ن قد ي�شوب عملي���ة �إدارة المعرفة عددٌ من الأخطاء، فقد ق���ام الباحثان
Feffer( باكت�ش���اف �أنّ هناك العديد من الأخطاء والخطاي���ا تنتج عن �سوء �إدارة المعرفة المتاحة 

في المنظمات، وهي: 
ع���دم تحديد التعاريف الإجرائي���ة والعملية للم�صطلحات التي ترد ف���ي الأبحاث والدرا�سات 

ب�شكلٍ دقيق .
احتك���ار المعلوم���ات من قبل الإدارة العلي���ا التقليدية ، حيث تحجز المعلوم���ات ، الأمر الذي 

يمنع و�صولها للمعنيين وتداولها في الم�ستويات الو�سطى والدنيا .
ع���دم توظي���ف المعرفة لإ�شاع���ة الفه���م الم�شترك ح���ول الق�ضاي���ا والظواه���ر ذات العلاقة 
بمو�ضوعاته���ا ، فتباي���ن م�ستوى المعرف���ة بين العاملين ي����ؤدّي �إلى اختلاف المواق���ف حول تف�سير 

المعرفة وتعليلها .
التوهّ���م ب����أنّ الحوا�سيب هي التي تحف���ظ المعرفة ولي�س العقول الب�شري���ة ، فالمعرفة هي ما 

يعرفه الأفراد ولي�س ما يُخَزّن في ذاكرة الحا�سوب .
عدم الاهتمام بالمعرفة الكامنة التي يمكن �أن يُ�ستمدّ منها المعرفة ال�صريحة، وهذه المعرفة 

�أكثر �أهميةً من المعرفة ال�صريحة المعلنة .
التعام���ل مع المعرفة وك�أنَّه���ا مطلوبة لذاتها، �أو �أن الح�صول عليها يت���مّ لأغرا�ضٍ �إعلاميةٍ �أو 
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دعائيةٍ ، وافتقار بع�ض المنظمات �إلى الأفراد القادرين على توظيف المعرفة وا�ستخدامها ، وبذلك 
ي�صبح توليد المعرفة وتخزينها ون�شرها ترفاً يكلِّف الكثير دون فائدة .

�ش���راء المعرفة م���ن الجهات المخت�صة ق���د ي�ؤدّي ذلك �إل���ى وقف عمليات التفكي���ر والتعليل 
والبحث من قبل العاملين بالمعرفة.

الق�ص���ور والعج���ز في �إجراء التج���ارب الموجه���ة لتوليد المعرف���ة �أو اختباره���ا �أو تطويرها 
والاكتف���اء با�ستلامه���ا دون معالج���ة �أو الت�أك���د من ملاءمتها للواق���ع القائم �أو لطبيع���ة الم�شكلة �أو 

الم�شاكل المراد حلها .
�إح�ل�ال التعامل من خلال و�سائل الات�صال التقنية الحديث���ة محلّ الات�صال المبا�شر المتمثّل 
بالن���دوات وور�ش العمل وجل�سات الح���وار، حيث تعتبر �ضروريةً لتنمية ق���درات التحدث والا�ستماع 

والإقناع .
قي���ام بع�ض المنظمات بو�ض���ع معايير كمّية لقيا�س عوائد المعرف���ة �أو �إجراء درا�سات جدوى 
الح�صول على المعرفة �أو �إثرائها وتوظيفها لتعذّر ا�ستح�ضار جميع العوائد والفوائد البعيدة المدى، 

والتي ي�صعب قيا�سها .
العوامل الم�ؤثّرة في تطوّر �إدارة المعرفة 

من �أهمّ العوامل التي ت�ؤثّر في تطور �إدارة المعرفة : 
�أولاً: �إ�ستراتيجية المنظمة وثقافتها.

تت�ضمّ���ن عملي���ة ت�صمي���م المنظمة وج���ود ر�ؤيا وقي���م �أ�سا�سية ، وتل���ك �أحد الأم���ور الرئي�سة 
الت���ي ت�شكّ���ل ج���زءاً م���ن �أ�سا����س ثقاف���ة ال�شرك���ة والمنظم���ة المتعلم���ة . وتعبّ���ر ثقاف���ة المنظم���ة 
ق���اً كبي���راً .   ع���ن البئي���ة الت���ي تتّخ���ذ فيه���ا ق���رارات الأعم���ال لإيج���اد المرون���ة �أو �أن تك���ون معوِّ
�أم���ا �إ�ستراتيجي���ة المنظ���ة فتتمث���ل ف���ي قدرته���ا عل���ى الوف���اء باحتياج���ات العميل ، بم���ا في ذلك 
الإ�ستراتيجي���ات ور�ؤى الأعم���ال ومعلوم���ات العملي���ات والامتي���ازات والمعلوم���ات الموج���ودة ف���ي 
�أنظم���ة تكنولوجي���ا المعلومات ، وم���ن ��شأنها �أي�ضاً �أن تتي���ح للعاملين الا�ستمرار ف���ي ح�سن الأداء، 
وت�ستطيع القي���ادات تنمية الكيان الداخلي �إذا �أمدّته بالر�ؤي���ة وال�سيا�سة والإ�ستراتيجية والأنظمة، 
كم���ا ت�ستطي���ع �أن ت����ؤدي دوراً مهم���اً في تطوير الثقاف���ة الم�ؤ�س�سي���ة ورعايتها، وممَّ���ا ي�ساعد كذلك 
 عل���ى تنمي���ة الكي���ان الداخل���ي: التوثي���ق و�إدارة العملي���ات بالإ�ضافة �إل���ى تكنولوجي���ا المعلومات .
و�ضمن هذا ال�سياق اقترح Wiig ثلاث �إ�ستراتيجيات لإدخال �إدارة المعرفة في المنظمات، وهي:  
�إ�ستراتيجية النمو التدريجي في ا�ستخدام �إدارة المعرفة: ويمكن ا�ستخدام هذه الإ�ستراتيجية 
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تدريجي���اً ، وذل���ك حينما تكون �أو�ضاع المنظم���ة منا�سبة، وحينما يكون الأف���راد المهنيون يتمتَّعون 
بم�ست���وى عالٍ من الاهتمام ، وتمكن هذه الإ�ستراتيجية المنظمات ذات الموارد المحدودة الراغبة 
ف���ي تطبيق �إدارة من بناء قدرات �إدارة معرفة، وتتميز هذه الإ�ستراتيجية بِكَوْنِها �إ�ستراتيجيةً قليلة 

المخاطر ، لكن العائد منها بالن�سبة �إلى المنظمات محدودة الموارد يكون قليلاً .
�إ�ستراتيجي���ة الت���روّي والحذر : وتعتمد ه���ذه الإ�ستراتيجية على تبنّي مب���ادرة �إدارة المعرفة 
، لك���ن بتروٍّ وح���ذرٍ ، �إذ تطبق في البداية حينم���ا تكون �أو�ضاع المنظمة ملائم���ة ومنا�سبة ، ثمَّ يتم 
تطبيقه���ا في وق���ت لاحق على نط���اق �أو�سع ووفق الحاج���ة، وتتميز ه���ذه الإ�ستراتيجي���ة ب�أنها تتيحُ 
للمنظم���ات ذات الموارد المتاحة ن�سبياً وت�شعُرُ بحاجة ملحَّة �إلى تطبيق �إدارة المعرفة بناءَ قدرات 
المعرف���ة دون �أن تكون الأولوية لتطبيق المدخل الإداري . كما �أنَّ ا�ستخدام هذه الإ�ستراتيجية يقلّل 

من حجم المخاطر ويتيح للمنظمة تحقيق مكت�سبات تناف�سية.
�إ�ستراتيجي���ة دع���م وجهات النظ���ر المتقدّمة والفاعل���ة : وتعدُّ ه���ذه الإ�ستراتيجية جزءاً من 
محاول���ةٍ وا�سع���ةٍ ته���دف �إلى تجديد المنظم���ة وتقويتها من خلال وج���ود �إدارةٍ �إبداعي���ةٍ تتطلّع �إلى 
الأم���ام، وتتميّز هذه الإ�ستراتيجية ب�أنَّه���ا �إ�ستراتيجية متو�سطة المدى فيما يتعلق بالمخاطر علاوةً 
على �أنَّها ذات مردودٍ عالٍ بالن�سبة لل�شركات الطموحة التي ت�أخذ على نف�سها التزاماً بتحقيق ميزةٍ 

تناف�سيةٍ دائمةٍ وب�سرعةٍ .
ثانياً : العوامل الداخلية )العاملون، والإمكانيات المتاحة ،.......(

ت�ؤثّ���ر الق���وى الداخلي���ة ف���ي ان�سيابي���ة الخب���رات والمع���ارف التي يت���مّ الح�ص���ول عليها من 
 عملي���ات التط���ور الم�ستم���ر لأن���واع المنتج���ات والخدم���ات، والت���ي ترتبط ب�شك���لٍ رئي����سٍ بما يلي: 
الاختناق���ات وعن���ق الزجاجة: التي ت�شكّل �إعاقاتٍ �أمام ان�سيابية المعرف���ة، وت�ؤدّي �إلى تباط�ؤ �إنجاز 
الأعمال وتنعك�س ب�شكلٍ �سلبيٍّ على كفاءة الأداء وعلى �ضعف ال�سيطرة على عمليات الإنتاج و�سهولة 
ان�سيابي���ة المعلوم���ات والمع���ارف، مما ي����ؤدّي �إل���ى اختناقاتٍ محبطةٍ خ�ل�ال مراحل �إنت���اج ال�سلع 

والخدمات .
القدرات التكنولوجية المتناف�سة وما ي�صاحبها من دوافع ورغبات قوية للتكيف مع معطياتها 
لا�ستيعابه���ا و�إع���ادة ا�ستخدامها ب�ص���ورةٍ مُثلى في عمليات الإنت���اج داخل الم�ؤ�س�س���ات وال�شركات 

المتناف�سة .
وتج���در الإ�ش���ارة �إلى �أنّ ثلث ال�شرك���ات الأمريكية قد �أ�صبحت �شرك���ات تعمل Online  عام 
2004، ويناه���ز ع���دد ال�صينيين الم�ستخدمين للإنترن���ت الثلاثة والع�شرين مليون���اً، و�أن 20% من 
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البرتغاليي���ن ه���م Online  ، ويبلغ عدد م�ستخدمي الإنترنت ف���ي النم�سا 2.7 مليون �شخ�ص ، و�أن 
11% م���ن البريطانيي���ن من �أ�صحاب الح�سابات البنكية ه���م Banking Online ، وفي �آخر تقرير 
م���ن تقاري���ر E-Europe Reprt  قال �أحد الم�سوّقي���ن الإلكترونيين �إنّ ع���دد م�ستخدمي الإنترنت 
ازداد م���ن 70 ملي���ون م�ستخ���دم عام 2000 �إل���ى 108 ملايي���ن م�ستخدم ع���ام 2001 و 225 مليون 

م�ستخدم عام 2004 . 
عوام���ل ال�سلوك الإن�سان���ي بما فيها الإمكان���ات والقدرات لفهم دوافع وحواف���ز هذا ال�سلوك 
والطريق���ة التي يت�صرف به العاملون وي�ستوعبون به���ا المعارف والمعلومات التي تقوم عليها كفاءة 
الأداء ف���ي الم�ؤ�س�س���ات وال�شركات. فالأ�صل في تقا�س���م المعرفة بين العاملين ف���ي الم�ؤ�س�سات �أن 
ي�شت���رك الجمي���ع في م�ست���وى ومقدار موحّد م���ن الفهم والا�ستيع���اب المت�أتي من الإب���داع الفكري 

والخبرات المبادرة في مجال العمل .

ثالثاً: العوامل الخارجية .
وت�شير هذه �إلى العوامل البيئية التي تعمل في ظلِّها المنظمة والتي ت�ؤثّر في �أعمالها ، ولا غنى 
 للمنظمة عن التكيف مع هذه المتغيرات والعوامل الخارجية والا�ستجابة لمتطلباتها، و�أهم هذه العوامل: 
المناف�س���ة: حيث ت�شه���د المنظمات تناف�ساً �شديداً في طرح منتج���اتٍ وخدماتٍ جديدةٍ، وتطويرها 
با�ستمرارٍ وا�ستخدام التقنيات الحديثة ، وهذا يحتاج �إلى بناء عمليات تعلُّمٍ م�ستمرةٍ و�سريعةٍ لبناء 

خبرةٍ تناف�سيةٍ قادرة على المواجهة . 
العولم���ة : تركز العولمة من منظور الأعمال عل���ى التجارة والمناف�سة ، وبقدر ما هي التجارة 
مهمة، ف�إن العولمة عملت على �إزالة العوائق والقيود التجارية على ال�صعيد العالمي .وتتمثل القوى 
المحرك���ة للعولم���ة في التق���دم التكنولوجي ال���ذي ح�صل مثل ث���ورة الات�ص���الات والحو�سبة وظهور 
الإنترن���ت وطرح المب���ادلات ال�سيا�سي���ة المتعلقة بالخ�صخ�صة ورف���ع القيود عن الأ�س���واق المالية 
والأ�سواق الأخرى وزيادة تدفقات ر�ؤو�س الأموال عبر الحدود ، مثل الإقرا�ض الم�صرفي وطروحات 
ال�سن���دات العالمي���ة و�صناديق محاف���ظ الا�ستثمارات الم�شترك���ة . وتعمل العولمة عل���ى زيادة حِدَّةِ 
المناف�س���ة الت���ي من ��شأنها �أن تعزّز المبد�أ الدارويني القائل ب�أنَّ البقاء للأ�صلح، ومن �أجل �أن تكون 
المنظمات متعددة الجن�سيات وم�شروعات الأعمال ال�صغيرة م�ؤهّلة للم�ستقبل يجب عليها �أن تتبنى 

الممار�سة الف�ضلى لتكون قادرة على التناف�س في ال�سوق العالمي . 
وق���د �أ�ش���ار تقرير التنمي���ة الب�شري���ة العربية  �إل���ى و�ضع المعرفة ف���ي العال���م العربي، حيث 
ذك���ر �أنَّ المعرف���ة تب���دو طري���دةً ف���ي البل���دان العربي���ة الآن، ب���ل تق���وم عقب���اتٌ مجتمعي���ة تحُوْل 
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دون قي���ام مجتم���ع المعرف���ة ، ونخ�ش���ى �أن ي����ؤدي دوام الاتجاه���ات الراهن���ة �إل���ى تهمي����ش دور 
المعرف���ة ف���ي المجتمع���ات العربي���ة . كم���ا ي�شي���ر التقري���ر �إل���ى �أنَّ ال���دول العربية تحت���لّ المرتبة 
الأخي���رة بي���ن المجموع���ات ال�سكانية ف���ي العالم عل���ى �صعيد الإنف���اق على البح���ث العلمي وعدد 
ب���راءات الاخت���راع وحق���وق الت�صني���ع. كم���ا ي�شي���ر التقري���ر �إل���ى �أنه عل���ى الرغم من زي���ادة عدد 
م�ستخدم���ي الإنترن���ت ف���ي ال���دول العربي���ة ، �إلا �أنَّ الن�سب���ة م���ا زال���ت �ضعيف���ة حوال���ي 1.29 % ، 
 وهن���اك عوائ���ق تعمل عل���ى تو�سيع هذه الفجوة الرقمي���ة داخل كل دولة عربي���ة، �أهمُّها عامل اللغة.

 ولع���لّ هذا الو�ضع للمعرفة ف���ي الدول العربية يثير ت�سا�ؤلاً حول مدى تواف���ر متطلبات تطبيق �إدارة 
المعرف���ة في المدن العربية؟ كما �سبقت الإ�شارة، ف�إنَّ تطبيق �إدارة المعرفة يتطلب توافر مجموعة 

من العنا�صر التي �سوف نتعرف �إلى مدى توافرها في الدول العربية، وذلك على الوجه الآتي:
م���دى �إمكاني���ة الح�صول على المعلوم���ات وال�شفافي���ة:  تتَّ�سم الممار�سات ف���ي معظم المدن 
العربي���ة بع���دم ال�شفافي���ة، خا�صةً في بن���ود الموازنات العامة م���ن �إيرادات ونفق���ات ، كما لا توجد 
بيان���ات ومعلوم���ات كافية عن الا�ستثمارات وتكاليف الم�شروعات ، كم���ا �أنَّه لي�س هناك تبادل فعلي 

للبيانات بين مناطق الدولة �أو مدنها المختلفة . 
 عدم وجود هياكل تنظيمية و�إدارية واقعية : تفتقد معظم الدول العربية وجود هياكل تنظيمية 
تعك����س الواقع ف���ي هذه الدول . فهناك ق�ص���ورٌ وا�ضحٌ في بنية الهياكل التنظيمي���ة، وكذلك اللوائح 
المنظمة للأعمال المنوطة بالمجال�س المحلية، والتي منها عدم تحديد ال�صلاحيات والم��سؤوليات 
ب�ص���ورةٍ وا�ضحةٍ تمن���ع التداخل والازدواجية . بالإ�ضاف���ة �إلى �أن  معظم ال���دول العربية تفتقر �إلى 
و�ض���وح الاخت�صا�ص���ات والتن�سيق بين المجال����س المحلية وبع�ضه���ا بع�ضاً �أو بينه���ا وبين الحكومة 
المركزي���ة. كما �أنَّ التعاون بين هذه المجال�س في تبادل المعلومات يعتبر �ضعيفاً . ويرجع ذلك �إلى 
فق���دان الثقة المتبادلة، والذي ي����ؤدي بدوره �إلى عدم القدرة على تكوي���ن �شبكات من العلاقات ما 
بين المنظمات. ومن ناحيةٍ ثانيةٍ ، ف�إنّ ما يتَّ�سم به القطاع العام من بيروقراطية ي�ؤدي �إلى �صعوبة 

تبادل المعلومات والم�ساهمة في انتقالها. 
الثقاف���ة التنظيمي���ة: م���ن �أهم �سمات الثقاف���ة التنظيمية ف���ي معظم ال���دول العربية ارتباط 
الإدارة بال�سلط���ة ال�سيا�سي���ة ، والولاءات التقليدي���ة والع�شائرية والقبلية ومحدودي���ة الم�شاركة في 

�صنع  القرارات ، والمقاومة لأيّ تغييرٍ في النظم واللوائح ، والنظرة المتعالية لطالب الخدمة . 
تكنولوجي���ا المعلومات : عل���ى الرغم من دخ���ول تكنولوجيا المعلومات وانت�ش���ار ا�ستخدامها 
ف���ي الإدارة العام���ة والم���دن العربي���ة ، �إلا �أنَّ التطبيق���ات الحالية لهذه التكنولوجي���ا لا تتنا�سب مع 
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الاحتياجات الفعلية لتطوير وحدات الإدارة العامة في هذه الدول . وب�شكلٍ عامٍّ ف�إنّ م�ستوى الانتفاع 
م���ن الطاقات الحالية م���ازال منخف�ضاً جداً ، بالمقارنة مع الإمكاني���ات المتاحة، وعلى الرغم من 
ك���ون تكنولوجيا المعلومات �أحد العنا�صر المكون���ة لنظام �إدارة المعرفة، ف�إنَّ معظم الدول العربية 
تعاني من نق�صٍ وا�ضحٍ في الإمكانيات المادية والب�شرية، ويظهر ذلك في ندرة الأ�شخا�ص الم�ؤهلين 
والمدربي���ن على �إع���داد الخطط ور�سم ال�سيا�س���ات و�إعداد الموازنات المحلي���ة، ف�ضلاً عن �ضعف 
الحواف���ز المادي���ة وعدم توافر التدريب المنا�س���ب له�ؤلاء العاملين. ومن �أه���م الأ�سباب التي ت�ؤدّي 
�إل���ى هذا الو�ضع غي���اب الر�ؤية ال�شمولية لهدف الو�صول �إلى مجتم���ع المعلوماتية والطرق المو�صلة 
ل���ه كالمدين���ة الإلكترونية . كما �أنَّ المعرفة في العالم العربي تبنى على �أ�س�سٍ �ضعيفةٍ، حيث ما زال 
���ي ، وثلثا ه�ؤلاء من الن�ساء، ويوجد 10 ملايي���ن فتى وفتاة خارج النظام  هن���اك 65 مليون را�شد �أمِّ

المدر�سي .
�ضعف الحاكمية الم�ؤ�سي�سة .
تدنّي ن�شاط البحث العلمي .

�ضعف البرامج التعليمية .
وفي ظلِّ هذه الظروف علينا �أن نحدّد �أولاً ملامح الوطن العربي فيما يخ�ص ع�صر المعلومات 
وتكنولوجي���ا المعلومات ,حي���ث تعك�س لنا الم�ؤ�ش���رات مظاهر الخلل الاقت�ص���ادي ال�شديد المتمثِّل 
بانخفا����ض الق���درات الإنتاجية، وت����آكُلِ المزاي���ا الن�سبية للعمال���ة العربية الرخي�ص���ة , والت�ضخُّمِ 
والعج���ز ال�شدي���د ف���ي ميزان المدفوع���ات , هذا العج���زُ الذي �س���وف يتفاقم كلَّم���ا ازدادت �أهمية 
ال���دور ال���ذي يلعبه قط���اع المعلومات و�صناعة البرمجي���ات في حجم التبادل التج���اري، في الوقت 
مات الولوج �إلى  ال���ذي يتطلَّب الأمر منا �أن ندخل القرن الحادي والع�شرين كتلةً واحدةً، تمتلك مقوِّ
ع�ص���ر المعلومات باقتدار , والت���ي تتمثّل بمنظماتٍ ذات هياكل تنظيمية مرن���ةٍ وقوانين بعيدةٍ عن 
البيروقراطية, ونظام تعليمي قادر على ا�ستيعاب التطوُّرات الحديثة في مجال المعرفة وتكنولوجيا 
المعلومات من خلال برامجه التعليمية على مختلف الم�ستويات , وعلى الرغم من حجم التحديات 
التي يواجهها الوطن العربي، ف�إنَّ التقدم العلمي و�سهولة نقل المعرفة يمكن �أن تتيح له فر�ص النمو 
الاقت�صادي ,كما يمكن الاعتماد على الدول المتقدمة في نقل المعرفة والتكنولوجية لتكوين قاعدةٍ 

معرفية ن�ستطيع من خلالها تحقيقَ مفهوم الاعتماد على الذات .
ومواجه���ة هذه التحديات تتمُّ م���ن خلال جملة من الأمور الواجب تحقيقه���ا ,والتي يمكن �أن 

ت�ساعدنا في تحقيق مفهوم الاعتماد على الذات، وهي :
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�ض���رورة تطوي���ر النظ���ام التعليم���ي، وال���ذي يع���دُّ م���ن �أه���م مقوم���ات مجتم���ع المعلومات،                                          
بحي���ث يكون ق���ادراً على ت�شجيع تنمية الق���درات وحلّ الم�شكلات والإبداع والابتك���ار, �أي خلق جيلٍ 
قادرٍ على �إيجاد المعلومة وتنظيمها و�إدارتها وتحويلها �إلى معرفة , والانطلاق من فكرة �أنّ الجميع 

يتعلم و�أنّ الإن�سان لا يتوقف عن تلمذته حتى موته.
بن���اء قاع���دةٍ علميةٍ معرفي���ةٍ تكنولوجيةٍ ذاتي���ةٍ، ن�ستطيع م���ن خلالها خدم���ة الأهداف ذات 

الأولويات لمجتمعنا.
تعبئ���ة المدخلات الوظيفية وتطويرها وتحديد الأولويات م���ع الأخذ بعين الاعتبار التطورات 

العالمية .
4- الاهتم���ام بتكنولوجيا المعلومات من قبل مختلف القطاعات، باعتبارها �أ�سا�س الاقت�صاد 

الحالي و�أ�سا�س ا�ستمراره ونموه .
5-  توفي���ر البني���ة التحتي���ة لاقت�ص���اد المعلومات والمتمثل���ة ب�شبكات الات�ص���الات التي تقوم 
عليه���ا الن�شاط���ات الاقت�صادية كاف���ة، من خلال ربط �أجه���زة الحا�سوب بو�سائ���ل الات�صالات التي 
تتي���ح للجميع �إمكانية الربط بين مختلف �أرجاء العالم كو�سيلةٍ لتحقيق التو�سع والانت�شار الجغرافي 

لمختلف القطاعات ال�صناعية والخدمية.
6- �إتاح���ة الفر�ص���ة للا�ستثمارات التي لا تمتل���ك ر�ؤو�س �أموال هائلة، ولكنَّه���ا تمتلك القدرة 
عل���ى العم���ل في قطاع المعلومات، وتمتلك الخبرة وروح المب���ادرة والتنظيم الإداري المتطور , ممَّا 
ي�شكل فر�صةً عظيمةً �أمام الجيل الجديد من الم�ستثمرين، وت�ستفيد من �شبكة الإنترنت وا�ستخدام 

تكنولوجيا المعلومات .
���ل �أن تكون هناك  7- و�ض���ع �سيا�س���ةٍ للمعلوم���ات عل���ى الم�ستويين الوطن���ي والإقليمي، ويف�ضّ
�إ�ستراتيجي���ة للمعلوم���ات عل���ى الم�ست���وى الوطني، ويج���ب �أن تتّ�س���م �سيا�سة المعلوم���ات بال�شمول 

والمرونة وقابلية التطبيق.
8- جع���ل المدخ���ل المعلوماتي منطلقاً لتحقي���ق الاندماج والتكامل العرب���ي، واعتباره  بديلاً 

للمدخل الاقت�صادي �أو الأمني .
9- ه���ذا يعن���ي �أنَّ قط���اع المعلوم���ات لا ب���دَّ �أن يُنظر �إليه بو�صف���ه وظيفةً جدي���رة بالاهتمام 
م���ن جانب ال�سلط���ات العليا، باعتباره من �أهم و�أب���رز عوامل التنمية والتغي���ر لأيّ مجتمعٍ معا�صرٍ، 

وبالأخ�ص المجتمعات النامية. 
بة على المنظمات جرَّاء تطبيق مفهوم �إدارة المعرفة  الآثار المترتِّ
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ت�ؤثّ���ر �إدارة المعرف���ة ب�شك���لٍ كبيرٍ ف���ي �أداء المنظم���ات ب�شكلٍ ع���امٍّ ، حيث تظه���ر الآثار في 
اتجاهين، هما : الآثار المبا�شرة، والآثار غير المبا�شرة على الأداء المنظمي . 

الآثار المبا�شرة على الأداء المنظمي : حيث يظهر عند ا�ستخدام المعرفة في تطوير وابتكار 
المنتج���ات الجديدة التي ت�ؤدي �إل���ى زيادة العوائد والأرباح ، كما �أنَّ���ه، وعندما تتواءم �إ�ستراتيجية 
�إدارة المعرف���ة م���ع �إ�ستراتيجية الأعم���ال في المنظمة . ومث���ال على ذلك الت�أثي���ر المبا�شر لإدارة 
المعرف���ة ف���ي الأداء العام للمنظمة، تلك النتائج ذات العلاقة م���ع العوائد والكلف والتي ترتبط مع 
ر�ؤي���ة المنظمة و�إ�ستراتيجيتها ، ومن ثمَّ ف�إن قيا����س الأثر المبا�شر م��سألةٌ �سهلةُ التنفيذ ومبا�شرة ، 

حيث يمكن م�شاهدتها من خلال قيا�س معدل العائد على الا�ستثمار .
فالمعرف���ة الم�شتقَّة م���ن المعلومات ومن م�صادرها الداخلي���ة والخارجية لا تعني �شيئاً بدون 
ن من الو�صول �إليه���ا والم�شاركة فيها وخزنها وتوزيعها والمحافظة  تل���ك العمليات التي تغنيها وتمكِّ
عليها وا�سترجاعها بق�صد التطبيق �أو �إعادة الا�ستخدام، ومن هنا ف�إنَّ �إدارة المعرفة يترتّب عليها: 
تولي���د المعرفة : ت�شير عملية توليد المعرفة �إلى تل���ك العمليات التي تعني �شراء، امت�صا�ص، 
�أ�سر، ابتكار، اكت�شاف، اكت�ساب، وا�ستحواذ المعرفة، فال�شراء ي�شير �إلى الح�صول على المعرفة عن 
طري���ق ال�شراء المبا�شر �أو عن طريق عقود الا�ستخ���دام والتوظيف، والامت�صا�ص ي�شير �إلى القدرة 
عل���ى الفهم والا�ستيعاب للمعرفة الظاه���رة، والأ�سر ي�شير �إلى الح�صول عل���ى المعرفة الكامنة في 
�أذه���ان وعقول المبدعين، والابتكار ي�شير �إلى توليد معرفة جديدة غير مكت�شفة، والاكت�شاف ي�شير 
�إلى التعرف على المعارف والكفاءات المفيدة والتي تحتاج المنظمة لإدارتها، وخا�صةً الك�شف عن 

المعرفة ال�ضمنية الموجودة لدى الكفاءات العاملة بالمنظمة.
توزي���ع المعرفة:  المعرفة بو�صفه���ا موجوداً تزداد بالا�ستخدام والم�شارك���ة، وبتبادل الأفكار 
والخبرات والمهارات بين الأ�شخا�ص تنمو وتتعاظم لدى كلٍّ منهم، لذا �سعت المنظمات �إلى ت�شجيع 
الم�شاركة، وت�شمل عملية توزيع المعرفة العملياتِ التالية: التوزيع، الن�شر، الم�شاركة، التدفُّق، النقل 

والتحريك. ومن �أ�ساليب توزيع المعرفة ما يلي:
فرق الم�شروع المتنوعة معرفياً للتوزيع الداخلي.

�شبكة المعلومات الداخلية )الإنترانت(.
التدريب من قبل الزملاء القدامى ذوي الخبرة.

وكلاء المعرفة.
مجتمعات داخلية عبر الوثائق.



220 Al JINAN                                                                                                         الجنان                                                        الجنان

فرق الخبرة وحلقات المعرفة وحلقات التعلُّم.
الندوات، الملتقيات، والم�ؤتمرات.

   وممَّا �سبق يتَّ�ضح �أن �أ�ساليب التدريب والحوار تلائم توزيع المعرفة ال�ضمنية، �أمَّا المعرفة 
الظاهرة فيمكن ن�شرها بالوثائق والن�شرات الداخلية والتعلم، والمهم في التوزيع هو �ضمان و�صول 
المعرف���ة الملائمة �إلى ال�شخ�ص الباحث عنها في الوقت المنا�سب . ويمكن القول ب�أنَّ �أهم عنا�صر 
النج���اح في تبني نظم �إدارة المعرفة وتحقيق���ه لأهداف منظمات الأعمال هو نجاح الجزء المتعلِّق 
بم�شاركة ون�شر المعرفة .  وتحتاج منظمات الأعمال في تحقيق مفهوم م�شاركة المعرفة  �إلى مناخٍ 
تنظيميٍّ داعمٍ، حيث �أثبتت بع�ض الدرا�سات �أنَّه من الم�ستحيل تطبيق م�شاركة المعرفة في منظمة 

ما من دون تغيير بع�ض ال�سلوكيات لدى الأفراد العاملين والر�ؤ�ساء. 
كم���ا �أنَّ هناك درا�ساتٍ �أخرى ركّ���زت على �أنَّ نجاح م�شاركة المعرفة يعتمد على دعم الإدارة 
العلي���ا وم�شاركة العاملين وتدريبهم وا�ستخدام طرقٍ و�أ�ساليب منا�سبةٍ لم�شاركة المعرفة بما يلائم 
المنظمة وثقافتها.                                                                                                                                     

تطبيق المعرفة : �إنَّ الهدف والغاية من �إدارة المعرفة هو تطبيق المعرفة المتاحة للمنظمة، 
وه���ذا التطبي���ق ه���و �أب���رز عملياتها، وت�شي���رُ ه���ذه العملية �إل���ى م�صطلح���ات: الا�ستعم���ال، �إعادة 
الا�ستعم���ال، الا�ستف���ادة، والتطبي���ق. �إنَّ تطبيق المعرف���ة ي�سمح بعمليات التعلُّ���م الفردي الجماعي 
الجدي���دة، والتي ت����ؤدّي �إلى ابتكار معرفةٍ جدي���دةٍ، ومن هنا جاءت ت�سمية عملي���ات �إدارة المعرفة 
 بالحلق���ة المغلق���ة )Closed cycle( ، وق���د ا�ستخدم���ت ع���دة �أ�سالي���ب لتطبي���ق المعرف���ة، منها:

الفرق متعدّدة الخبرات الداخلية.
مبادرات العمل.

مقترحات الخبير الداخلي.
اعتماد مقايي�س لل�سيطرة على المعرفة.

التدريب الفرقي من قبل خبراء متمر�سين.
الآث���ار غير المبا�شرة في الأداء المنظمي: تنتج عادةً من الفعاليات غير المبا�شرة المرتبطة 
بر�ؤية المنظمة و�إ�ستراتيجيتها ، �أو مع العوائد والكلف ، ومثالٌ على ذلك ا�ستعرا�ض القيادة الواعية 

ي �إلى زيادة ولاء الزبون للمنظمة. مع ال�صناعة التي بدورها ت�ؤدِّ
ح ت�أثير �إدارة المعرفة في �أداء المنظمات:  وال�شكل التالي يو�ضِّ
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�شكل رقم )1(
ت�أثير �إدارة المعرفة في �أداء المنظمات

النتائج والتو�صيات

�أولًا: النتائج 
لم يتمّ التو�صُّل حتى الآن �إلى مفهومٍ وا�ضحٍ ودقيقٍ لإدارة المعرفة، �إذ �إنّ كلّ منظمةٍ �أو من��شأةٍ 

تحدّد تعريفاً لإدارة المعرفة بح�سب ما يخدم م�صالحها.
عملية �إدارة المعرفة عبارةٌ عن فنِّ تحويل الموجودات الفكرية �إلى موجودات ملمو�سة .

تكمن �أهمية �إدارة المعرفة في تحقيق الميزة التناف�سية للمنظمة .
العن�صر الب�شري �أهمّ عنا�صر �إدارة المعرفة، و�أ�سا�س تطويرها .

يوجد كمٌّ هائلٌ من المعرفة حولنا ، لكننا دائماً نفتقد المعرفة التي تخدم م�صالحنا، �أو التي 
نحتاج �إليها فعلاً لتحقيق �أهدافنا .

المنظم���ات الأنج���ح هي م���ن تهتم بر�أ����س المال الفك���ري بالدرجة الأول���ى، وت�سعى لامتلاك 
العنا�صر الب�شرية الأكثر كفاءةً وفاعلية .

مفهوم �إدارة المعرفة غير مطبّق �إلاَّ في حدودٍ �ضيّقة.

26 
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  النتائج: أولا 

 إدارة المعرفة 
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تطبيق مفهوم �إدارة المعرفة يحتاج �إلى �إعادة بناء الهياكل التنظيمية للمنظمات. 
من �أهمّ معوّقات �إدارة المعرفة عدم توافر المعلومات �أو رداءتها �أو عدم دقّتها.

م���ن �أه���مّ العوام���ل الم�ؤثّ���رة ف���ي تط���وّر �إدارة المعرفة القِ���وى الداخلي���ة متمثّل���ةً بالعاملين 
والإمكانيات المتاحة ، والقوى الخارجية والمتمثلة بالمناف�سة والعولمة . 

يع���دُّ الات�ص���ال داخل المنظمة �أح���د العوامل الرئي�س���ة لإنجاح عملي���ة �إدارة المعرفة ، فبغير 
الات�صال الفعال ، تبقى المعرفة ال�ضمنية �ضمنيةً ، والخا�سر في هذه الحالة المنظمة .

ثانياً: التو�صيات 

�أو�صت الباحثة بمجموعةٍ من التو�صيات، �أبرزُها: 
�أه���م مورد ف���ي منظمات الأعمال العن�صر الب�شري، لذلك يج���ب الاهتمام به والتركيز عليه، 

لكونه هو القيمة الم�ضافة للمنظمة.
�إدراك �أهمي���ة �إدارة المعرف���ة ف���ي المنظمات بو�صفها ق���درةً منظمية رئي�س���ة، وا�ستخدامها 

لتحقيق الأداء المتفوق .
بن���اء معرفةٍ ع���ن البيئة الخارجي���ة للمنظمة )الزبائ���ن والمناف�سين( �أمرٌ �ض���روريٌّ لتحقيق 

الميزة التناف�سية، وفاعلية في الأداء .
يرتكز النظام الاقت�صادي المعا�صر، وب�شكلٍ متزايدٍ، على المعرفة، وعلى المنظمات �أن تكون 
�إبداعي���ة ب�شكلٍ م�ستمرٍّ من �أج���ل تح�سين �أدائها كي تناف�س بفاعلية، لذلك يجب على المنظمات �أن 
ت�ستغ���لَّ الخبرات والمواهب والمهارات الموجودة لدى الأف���راد العاملين لديها ، فهي جميعاً ت�شكل 

المعرفة المنظمية.
 ي�ساعد الإنترنت على تنفيذ الن�شاطات الأ�سا�سية المختلفة وال�ضرورية لتوليد المعرفة ونقلها 

والت�شارك فيها ، لذا لا بُدّ من الاهتمام والتركيز على جانب تكنولوجيا المعلومات .
تطوير البرامج التعليمية .

تن�شيط البحث العلمي .
تدعيم نظم الحاكمية الم�ؤ�سي�سة .

�إ�شاعة الديمقراطية في المجالات ال�سيا�سية والإدارية .
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قائمة الم�صادر والمراجع

�أولًا : الم�صادر العربية 
�إبراهي���م الخل���وف الملك���اوي )2007( » �إدارة المعرف���ة - الممار�س���ات والمفاهيم » الوراق 

للن�شر والتوزيع ، الطبعة الأولى .
�إبراهي���م محمد الدي���ب )2009( »�إدارة المعرفة« بحث مقدَّم لأكاديمية العربية المفتوحة - 

الدنمارك.
خ�ضر م�صباح �إ�سماعيل الطيطي ) 2009( » �إدارة المعرفة - التحديات والتقنيات والحلول 

» دار الحامد للن�شر والتوزيع . 
ربحي م�صطفى عليان )2008( »�إدارة المعرفة« دار �صفاء للن�شر والتوزيع ، الطبعة الأولى. 

زياد حمد القطارنة )2011( »�إدارة المعرفة« دار جلي�س الزمان ، الطبعة الأولى .
غال���ب عو�ض الرفاعي و�سع���د غالب يا�سين )2004( »دور �إدارة المعرفــــــة في تقليل مخاطر 
الائتمان - درا�سة ميدانية« الم�ؤتمر العلمي الدولي ال�سنوي الرابع »�إدارة المعرفة في العالم العربي« 

المقام في جامعة الزيتونة للفترة من 26-28 �أبريل 2004 .
�سلوى �أمين ال�سامرائي )2004( »بحث مقدم للم�ؤتمر العلمي الدولي ال�سنوي الرابع لجامعة 
الزيتونة الأردنية كلية الاقت�صاد والعلوم الادارية .المنعقد للفترة مابين 26 ـ 28 ني�سان /2004 م. 
�سلطان كرماللي )2005( »�إدارة المعرفة - مدخل تطبيقي« الأهلية للن�شر والتوزيع ، الطبعة 

الأولى .
�سمير محمد عبدالوهاب » متطلبات تطبيق �إدارة المعرفة في المدن العربية – حالة تطبيقية 

في القاهرة« .
عبدال�ست���ار العل���ي و�آخ���رون ) 2006( »المدخ���ل �إل���ى �إدارة المعرف���ة «، دار الم�سيرة للن�شر 

والتوزيع ، الطبعة الأولى .
عب���دالله عل���ي ونذي���ر �أبو�سه���وة )2009( »دور �إدارة المعرفة ف���ي تعزيز الإب���داع للمنظمة« 

الملتقى الدولي حول : الإبداع والتغير التنظيمي في المنظمات الحديثة .
محم���د عوده الزي���ادات ) 2008( »اتجاهات معا�صرة في �إدارة المعرف���ة«، دار �صفاء للن�شر 

والتوزيع ، الطبعة الأولى .
نج���م عبود نجم ) 2005( »�إدارة المعرفة - المفاهي���م والإ�ستراتيجيات والعمليات«، الوراق 
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