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 مقدمة:
لقد أدى تطور تكنولوجيا الدعلومات والاتصالات في العصر الراىن إلى التركيز على الدعرفة بهدف الوصول إلى 

الدتراكمة يوميا، كما أن ظهور واتساع الدعرفة القيمة في ظل الكم الذائل من الدعلومات والدعارف بأنواعها الدختلفة 
تطبيقات الشبكة الدولية للانترنت خلال العقد الأخير وثورة الدعلومات أدى إلى ظهور العديد من الدفاىيم العلمية 

. لشا دفع بالباحثين واقتصاد الدعرفة وغيرىا من الدصطلحات ذات العلاقة بالدعلومات والدعرفة مثل إدارة الدعرفة
رة التنافسية للعديد من البحث عن إدارة تختص بالدعرفة التي تشكل الدورد الأساسي لبناء القد إلى والدفكرين

 وتحقيق التنافس.الدستمر  الإبداعالدنظمات اعتمادا على الدوجودات الفكرية والاستثمار في أصول الدعرفة بما يعزز 
كما تزايدت أهميتو كأحد الدفاىيم الإدارية عصر الحالي،  ولقد عرف حقل إدارة الدعرفة نموا وتوسعا كبيرا وسريعا في ال

التي سعت إلى تحويل الدنظمات  الحديثة وتلقت اىتماما متزايدا من قبل الدهتمين بإدارة الأعمال على مستوى
، من خلال توجيو استثماراتها بناء لسازن وقواعد الدعرفة الخاصة بهاو  أعمالذا إلى أعمال ونشاطات قائمة على الدعرفة

اتجاه توليد الدعرفة والاىتمام بالنشاطات والأفراد والوسائل الأخرى التي تعمل على خلق الدعرفة لتتحول إلى 
، الإمكانمنظمات تدتلك رأس مال فكري، وتبتعد عن الأعمال التقليدية التي يقوم بها الأفراد العاديين قدر 

اعدة الثروة فيو ىي الآلة الدمثل الرسمي لرأس الدال الصناعي إلى المجتمع الذي قاعدة والانتقال من المجتمع الذي ق
  الثروة فيو ىي الدعرفة.

وتعمل إدارة الدعرفة على تأسيس وخلق ثقافة تنظيمية تشجع على تقاسم الدعرفة حيث تحث الأفراد مالكي الدعرفة 
م، وتتعلق بشكل كبير بنظام الحوافز الذي تتبعو الدنظمة والقبول باستخدام معارفهعلى تعليم معرفتهم للآخرين 

يع أفراد الدنظمة جميعمل على إشاعة جو من الثقة بين الذي اتجاه الدعرفة وأفرادىا، وأيضا بالدناخ التنظيمي السائد 
الوسائل  والدعرفة بشكل خاص. ومن ناحية أخرى تتعلق وظيفة إدارة الدعرفة بإعداد البنية التحتية اللازمة وجلب

والبرلريات ووسائل الاتصال الحديثة التي تسهم بالنفاذ إلى التقنية الحديثة ذات العلاقة بالدعرفة مثل الحواسيب 
مصادر الدعرفة، وتسهل من عمليات نقلها وتخزينها ونشرىا، كما على إدارة الدعرفة أن تتابع عملية تطبيق الدعرفة 

  زمة وتجديد الدعرفة وتوليدىا لتكون دورة متكاملة.ومعرفة النتائج لإدخال التعديلات اللا
وباعتبار أن مصطلح إدارة الدعرفة مصطلح جديد نسبيا وأن الدنظمات ما تزال تلتمس طريقها في ىذا المجال فإنو لا 
يوجد طريق واحد أو لشارسة فضلى متفق عليها، وإن لزاولة تقليد الدمارسات التي تقوم بها منظمة من المحتمل أن 

تواجو  لرموعة من التحديات والدشكلات ذات العلاقة بإدارة تؤدي إلى فشل برنامج إدارة الدعرفة، لأن كل منظمة 
الدتعلقة بالأدوات والوسائل الدعرفة بشكل لستلف عن الدنظمات الأخرى. وىناك لرموعة كبيرة من الخيارات 
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الشائعة الدوجودة منذ مدة طويلة ولكن كجزء من وظائف متعددة مثل التدريب، التكوين، التمكين، الاتصالات 
 ية...الخ.الداخل

ونتيجة الأهمية البالغة لإدارة الدعرفة على مستوى الأفراد، الدنظمات والمجتمع وجب التعرف الجيد على خبايا ىذا 
تخصص إدارة أعمال  ماسترومن ىذا الدنطلق جاءت ىذه الدطبوعة الدقدمة لطلبة السنة الأولى  الدفهوم الحديث،

 نماذجها وإستراتيجيتهاوأىم  إدارة الدعرفةوعلوم التسيير لتوضيح ماىية  بكلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية
 التالية:  فصول. وذلك من خلال الابالإضافة إلى الدواضيع الدرتبطة به

 داار  المرفةةاهيمي لإالأول: الإطار المف فصلال 
والعوامل  الدعرفة وفجوتها، دورة مفهوم الدعرفة، أهميتها، خصائصها، أنواعها مصادرىابداية والذي تناول  

ىا عناصر  ها،وظائفأىدافها،  ومفهومها، إدارة الدعرفة ومبررات التحول نحو نشأة وصولا  إلى  الدؤثرة فيها،
 بالتطرق إلى مبادئ إدارة الدعرفة.ها، انتهاء ومتطلبات تطبيقمزاياىا 

 عمليات، نماذج واستفاتيجيات إداار  المرفةةالثاني:  فصلال 
ومن خلالذا تم الإطلاع بالتفصيل على لستلف عمليات إدارة الدعرفة من اكتساب، خلق، توليد، مشاركة 

   لإدارة الدعرفة وكذا استراتيجياتها.وتطبيق إدارة الدعرفة، ثم التعرف على لستلف النماذج التي قدمت 
 أساسيات إداار  المرفةةالثالث: فصل ال 

إدارة الدعرفة، ثم التعرف على طرق قياسها، بالإضافة إلى علاقة والذي تناول كل من نظم ومراحل 
تكنولوجيا الدعلومات بتحويل أنواع الدعرفة، وفي الأخير آثار تطبيق إدارة الدعرفة على الأفراد، العمليات، 

 الدنتجات والأداء الدنظمي.
 رأس المال الفكفيالفابع:  فصلال 

نظمات الأعمال ىو تكوين رأس مال فكري فقد تناول ىذا وحيث أن الذدف من تطبيق إدارة الدعرفة بم
الفصل مفهوم رأس الدال الفكري، أهميتو، خصائصو، طرق بنائو، قياسو، ولستلف الدخاطر التي تواجهو مع 

 طرق التصدي لذذه الدخاطر.  
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 مقدمة الفصل:
منذ منتصف التسعينات أخذت إدارة الدعرفة داخل الدنظمات برظى بالاىتمام الدتزايد لدا لذا من إسهام في النمو 
الاقتصادي وبرقيق الديزة التنافسية، حيث تعمل على إلغاد بيئة يتم فيها تشجيع الأفراد على توليد الدعرفة والتشارك 

 دة للمنظمة والأفراد العاملتُ بها وكذا زبائنها. فيما بينهم بها ولشارسة التعلم لدا فيو من فائ
كما تتمحور إدارة الدعرفة حول استخدام الدعرفة الجماعية الدتًاكمة التي لؽتلكها جميع الأفراد بالدنظمة وتطبيقها في 
ر أعمالذم اليومية من أجل برقيق أىداف تنظيمية معينة، حيث أن الفكرة الأساسية لإدارة الدعرفة ىي أن أكث

، وىذا ما سيتم توضيحو الدوارد التي بستلكها الدنظمة قيمة ىي الدعرفة التي لؽتلكها الأفراد العاملون في ىذه الدنظمة
 من خلبل المحاور التالية:

 مدخل إلى الدعرفة؛ 

 الدقاربة النظرية لإدارة الدعرفة؛ 

 .مبادئ إدارة الدعرفة 
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I- المعرفة دخل إلىم 

بيئة الأعمال الحالية والتي تتميز بالديناميكية والتطور التكنولوجي، أصبح الذاجس الرئيسي لدنظمات في ظل 
الأعمال التجديد والابتكار، وبرول العمل الأساسي للمدراء لضو التًكيز على الدهارات الدعرفية وتوظيفها في العمل 

 يتزايدو تتكاثر التكنولوجيا و فعندما تتطور الأسواق  فستُ،الإداري بدا لؼلق ميزة تنافسية صعبة التقليد من قبل الدنا
منتجات تقوم بتقديم تلك التي الناجحة ىي  نظماتضحاىا، فإن الدالدنتجات بتُ ليلة و تتقادم و  تُالدنافس عدد

ذات طبيعة خاصة، لذلك فإن الدعرفة ىي الأكثر قدرة على إضافة قيمة للؤشياء وبالتالي توليد الدال،  جديدة
والقرار السليم يتطلب الدعرفة السليمة لذلك تعتبر الدعرفة عاملب أساسيا من عوامل الإنتاج وبرظى بأولوية خاصة 

، والذي يضمن البقاء والاستمرار لدنظمات وتشكل نوعا جديدا من رأس الدال القائم على الأفكار والخبرات
 الأعمال.

بدأت اقتصاديات اليوم التًكيز بشكل متزايد على الدعرفة التي أصبحت تعتبر المحرك الأساسي : المعرفة مفهوم -1
القائم على العقلبنية،  راد والقدرة التي تقود إلى السلوكتفكتَ الأفإذ أنها العامل الذي يولد الرؤية، للؤداء الدنظمي، 

، كما أصبح ىناك إدراك متنامي بأن لرتمع الدعلومات الأمر الذي دفع بالدنظمات إلى بناء قواعد الدعرفة الخاصة بها
أخذ يتحول تدرلغيا لضو لرتمع الدعرفة، حتى أصبحت الدعرفة ىي العنصر الأساسي الذي لؽيز الدنظمة الناجحة عن 

 .غتَىا من الدنظمات الأخرى
 : نتيجة استئثار الدعرفة باىتمام الدفكرين فقد قدمت لذا العديد من التعاريف نذكر منها:تعريف المعرفة-أ

  ،بأنها جسم من الدفاىيم والتعميمات والأفكار المجردة التي لضملها معنا على أسس دائمة أو شبو دائمة
 1.مفاىيم أوسع وأشملفتمتد إلى  رفة تتطو دارتو. ولذلك فإن الدعر إلتفستَ العالم المحيط بنا، و  ونستخدمها

  ىي نتيجة معالجة البيانات التي بزرج بدعلومات، إذ نصبح معرفة بعد فهمها واستيعابها، وإن تكرار
 2التطبيق في الدمارسات يؤدي إلى الخبرة التي تقود إلى الحكمة.

 أحد العناصر الأساسية ضمن سلسلة متكاملة تبدأ بالإشارات وتتدرج إلى البيانات ثم إلى الدعلومات  ىي
 3ثم إلى الدعرفة ثم إلى الحكمة وىذه الأختَة ىي أساس الابتكار.

                                                 
1
 .46، ص2014، ، الرضوان للنشر والتوزيع، عمان، الأردنالمنهجية المتكاملة لإدارة المعرفة في المنظماتىيثم علي حجازي،  - 

2
 .28، ص2007، عمان، الأردن، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، إدارة المعرفة: الممارسات والمفاهيمإبراىيم خلوف الدلكاوي،  - 

3
، جامعة الزيتونة الأردنية، الأداء، المؤتمر العلمي الرابع لإدارة المعرفةين استخدام مدخل إدارة المعرفة و العلاقة باحمد يوسف أبو فارة،  - 

 .05،ص  2004عمان، الأردن، 
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 ي حصيلة استخدام البيانات والدعلومات والتجربة التي يتم الحصول عليها عن طريق التعلم والدمارسة، ى
بسكن من لؽلكها من التجاوب مع الدستجدات التي تواجهو، وبذعلو أكثر قدرة على الوصول إلى وىي التي 

 1 .حلول أفضل للمشاكل التي تقع في لرال الدعرفة

ومن ىنا لؽكن القول أن الدعرفة ىي لرموع الحقائق، وجهات النظر، الآراء، الأحكام، أساليب العمل، الخبرات،  
انات، الدفاىيم، الاستًاتيجيات والدبادئ التي لؽتلكها الفرد أو الدنظمة والتي يتم برليلها التجارب، الدعلومات، البي

لتصبح واضحة وقابلة للتطبيق والاستخدام لتفستَ الدعلومات الدتعلقة بظرف معتُ أو حالة معينة، ثم معالجة ىذا 
 دارية على العمل الفعال.الظرف وىذه الحالة وابزاذ القرار الأمثل بدا يزيد من قدرة الوحدة الإ

بالتأكيد لا توجد خصائص ثابتة للمعرفة في كل مكان وزمان، غتَ أن للمعرفة خصائص  :ةصفات المعرف -ب
تكوينية مشتًكة لكن مضمون الدعرفة ومنظورىا لؼتلف باختلبف السياق الاجتماعي والاقتصادي والفكري الذي 

  2توجد فيو أو تنتج من خلبلو، ومن أىم الصفات الدشتًكة للمعرفة نذكر:
 بهذا الكاملة بذلك أن الدعرفة التي لظتلكها حول موضوع معتُ ىي الدعرفة التامة و  : ويقصدالتمامية

غتَ أن الحقيقة تقتضي بأنو لا توجد منظمة أو فرد يدعي امتلبكو للمعرفة الكاملة عن وضوع معتُ، الد
موضوع معتُ حيث توجد أجزاء تبقى غتَ معروفة أو لم يتم التمكن من فهمها بشكل كامل. ومن 

وبرديد حجم الدعرفة ذات  قاعدة الدعرفةأو اكتمال  بسامية معيار لػدد درجة يتوجب وضعذلك  أجل
 العلبقة بدوضوع ما والدوجودة لدى الفرد أو لدى الدنظمة.

 عرفة ذات علبقة أو ارتباط بدوضوع تلكها الفرد أو الدنظمة بأنها م: لؽكن وصف الدعرفة التي لؽالترابط
 وليست علبقات منفصلة. الدعرفة مرتبطة ببعضها البعض على لضو مناسبمعتُ إذا كانت جزئيات 

 الفرد أو في قاعدة الدعرفة التي بستلكها الدنظمة أو لدى الدعرفة الدوجودة  تتصف: يفتًض أن الانسجام
بالانسجام فيما بتُ مكوناتها، بحيث تكون جميع الحقائق والدفاىيم ووجهات النظر والقيم والأحكام في 

، بدعتٌ عدم وجود أي شكل من أشكال عدم الاتساق الداخلي أو التعارض اتساق وتطابق حالة
 الداخلي أو سوء الفهم في قاعدة الدعرفة التي بستلكها الدنظمة أو الفرد.

                                                 
1
 10،ص  2009،عمان، الأردن،  1، جدار للكتاب العالدي، عالم الكتاب الحديث، طإدارة المعرفةالظاىر،  يمىإبرانعيم  - 

2
 .99-97مرجع سبق ذكره، ص ص  ،المنهجية المتكاملة لإدارة المعرفة في المنظماتىيثم علي حجازي،  - 
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 عن موضوع معتُ فإنو لؽتلك تلك الدعرفة تلك الدعرفة الفرد حتُ لؽ: من الدنطقي أن المنظور والهدف
، ولذلك لغب ترتيب الدعرفة لزددا دف معتُ، وبیية استخدامها استخداماو لذمن وجهة نظر معينة أ

 التي التي لؽتلكها الفرد أو الدنظمة طبقا للهدف الذي تم التخطيط لاستخدامها من أجلو.
 الدعارف التي بستلكها الدنظمات تشتَ معظم البحوث والدراسات إلى أن جزءا كبتَا من : المعرفة النوعية

 .وليست ذات طابع كمي والأفراد ىي معارف نوعية
  1بالإضافة إلى ما سبق فإن الدعرفة كذلك تتميز أيضا ب:

 بدعتٌ أنو ليست كل الدعارف الدوجودة في الدنظمة صرلػة، فالكثتَ المعرفة متجذرة في عقول الأفراد :
 وتكون قابلة للتحول إلى معرفة صرلػة.منها ضمتٍ لػتفظ بها في عقول الأفراد 

  الدعرفة  : إن بعض الشركات لديها خصوبة ذىنية بذعلها قادرة على توليدتوليد المعرفة إمكانية
كرون الذين يتم التعويل عليهم في عملية استدامة الابتكار وتوليد تبوىذا ما لؽثلو الأفراد الد، الجديدة
 .الدعرفة

  تجارب التكون خلبل منها الذي يالقليل ف تولد الدعرفة فإنها بسوت أيضا،: كما موت المعرفة إمكانية
. لذذا فإن الیالبية العظمى من الدعارف بسوت مع الشخص. ومع ....الخفي الكتب والدوريات سجلي

ت و ة فبعض الدعارف بسوت بدوت الشخص والبعض الآخر لؽصيكرة موتها ذات خصو ذلك فإن ف
 .لزل القدلؽة لتتقاعد عن الاستخدامبإحلبل معارف جديدة 

   نظرا لارتفاع قيمة الدعرفة فإن أغلب الدنظمات بسارس دورا في برويل معرفتها : امتلاك المعرفة إمكانية
 من قبل أي فردإلى براءات اختًاع أو علبمات بذارية تتمتع بالحماية القانونية شأنها شأن الدلكية الدادية 

شيوعا لاكتساب معينة والطريقة الأكثر  ة بفرد أو مقتصرة على جهةفهي ليست لزصور  أو منظمة،
 .الدعرفة ىي التعلم

  ة.....(.: وذلك حسب لرالات متعددة )ضمنية، صرلػتصنيف المعرفة إمكانية  
  الطرق  كانت بززن في السابق عن طريق الورق أما الآن فيتم استخدامحيث  : تخزين المعرفة إمكانية

 .الالكتًونية
 عبر العالم : لؽكن تقاسم الدعرفة والخبرات العملية، كما لؽكن نشرىا ونقلهاتقاسم المعرفة إمكانية. 

 
                                                 

1
 .29، ص2005، عمان، والعملياتإدارة المعرفة: المفاهيم والاستراتيجيات لصم عبود لصم،  - 
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ألعية في  الإستًاتيجيةتتفق أغلب الدفاىيم التي بسحورت حول الدعرفة على أنها من أكثر الدوارد  أهمية المعرفة:-2

السريع تميز بالتیتَ ذلك أن بيئة الأعمال الحالية تالعالية، مصدر القوة للجودة و بناء الديزة التنافسية للمنظمات 
عة ومن ، حيث أن ىذا التیيتَ يتم بصورة سريتكنولوجيا والدنافستُ والتنظيماتفيما يتعلق بالأسواق والدنتجات وال

  1 . وبالتالي فإن ألعية الدعرفة تكمن في اعتبارىا:الدعرفةتستمد قوتها من  ثم فهناك ابتكارات مستمرة
  .أسهمت في مرونة الدنظمات بدفعها لاعتماد أشكال التنسيق والتصميم والذيكلة 
 .أتاحت المجال للتًكيز على الأقسام الأكثر إبداعا وحفزت الإبداع لأفرادىا وجماعاتها 
 .أسهمت في برول الدنظمات إلى لرتمعات معرفية والتكيف مع التیتَات 
 أداة لخلق القيمة الدضافة، والدورد الوحيد الذي لا لؼضع لقانون تناقص الیلة ولا تعاني أبدا من  ىي

 مشكلة الندرة.
  لؽكن استخدامها لتوليد وتعزيز أفكار جديدة بتكلفة أرخص وبزتلف كل الاختلبف عن الدوارد الطبيعية

 التي تهتلك بالاستخدام.
 ت ألعية في منظمات الأعمال فهم أفراد مؤىلون على درجة عالية يعتبر عمال الدعرفة من أكثر الدوجودا

  من الدهنية، وينصرف عملهم إلى خلق معرفة جديدة وفق ما يسمى بنظم الدعرفة.
تطرق العديد من الباحثتُ إلى ما يسمى بهرم الدعرفة والذي يعبر عن شكل ىرمي يصور عالم هرمية المعرفة: -3

الدعرفة الذي يبتٌ من البيانات الخام التي تشكل قاعدة الذرم، وصولا إلى الحكمة التي تشكل بدورىا رأس الذرم. 
ن خلبل التفصيلبت الدقيقة لكل وعلى الرغم من الاتفاق العام على ىذه الدستويات إلا أن الاختلبف قد برز م

 . 01مستوى من ىذه الدستويات الذرمية والدتمثلة في البيانات، الدعلومات، الدعرفة كما يبينو الشكل رقم 
 
 
 

                                                 
1
 بالاعتماد على: - 
 .13، ص2005، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، إدارة المعرفةالكبيسي،  الدينصلبح -
التیيتَ ولرتمع الدعرفة، ، مداخلة مقدمة ضمن الدلتقى الدولي السنوي الثامن حول إدارة إدارة المعرفة مدخل استراتيجي لإدارة التغييرنادية خريف، -

 .03، ص2008نيسان  24-21جامعة الزيتونة الأردنية، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، 
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 عملية الارتقاء المعرفي: 11الشكل رقم 
 

 
 

 الدصدر: من إعداد الباحثة
 الدلبحظة طريق عن عليها الحصول لؽكن الدشاىدات أو القياسات أو : وىي لرموعة من الحقائقالبيانات-أ
 صور / أشكال أو رموز أو كلمات أو أرقام شكل على تكون وعادة والتسجيل؛ البحث عن طريق أو

 الأسماء،) الدوظفتُ بيانات عليها الأمثلة ومن .معتُ ليس لذا معتٌ ولا سياق وغتَ مستقرة متعلقة بدوضوع
  (.الخ الوظيفية، والدسميات الأعمار،

بيانات منظمة تشخص موقفا لزددا أو ظرفا لزددا أو تشخص تهديدا ما أو : ىي حقائق و المعلومات-ب
فرصة لزددة وتبعا لذلك فإن الدعلومات ىي نتيجة بيانات تم تفستَىا ومعالجتها بشكل يساعد على ابزاذ 

 القرارات.   
ارات وإحساس الشخص، : وىي عبارة عن معلومات ملخصة، موجهة، منظمة، وخبرات ومهالمعرفة-ج

وىي عبارة عن ذلك الدزيج من الخبرات والتجارب الدؤطرة التي تفيد في التقييم والعمل ونقل التجارب 
 للآخرين.

وتوجد فروق واضحة في الدفاىيم السابقة، فالبيانات ىي الحقائق الأولية بينما الدعلومات ينظر إليها على أنها 
عرفة فيتم إدراكها على أنها الدعلومات ذات الدلالة أو الفهم والوعي لرموعة منظمة من البيانات، أما الد

الدكتسب من خلبل الدراسة والتفستَ والدلبحظة أو الخبرة التي تكتسبها عبر الزمن، وقد يرى البعض أن 

 المعرفة

 المعلومات

 البيانات
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 الدعرفة ىي التفستَ الشخصي للمعلومات استنادا على الخبرات الشخصية والدهارات والكفاءات والقدرات.
دث التعلم عندما يشتًك الأفراد العاملون في بياناتهم والدعلومات والدعرفة بنوعيها، وقائد عملية التیيتَ في ولػ

الدعرفة ىو الذي يسعى إلى نقل معرفتو الكامنة عن طريق التعبتَ عن معتقداتهم وأفكارىم، ووصف وتدعيم 
 مهاراتهم وخبراتهم.

 معلومات والمعرفة: العلاقة بين البيانات وال12 الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .69، ص 2015، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، إدارة المعرفةالدصدر: ربحي مصطفى عليان، 

 
ومن ىنا فإن البيانات العملياتية/التشیيلية عندما توضع في نص ملخص بشكل مركز تشكل الدعلومات وىو 

وربطها وبرليلها بشكل قوي  ما يطلق عليو ذكاء الأعمال )الناتج عن معالجة البيانات وتنظيمها وتنقيتها
ومكثف(، ثم إن ىذه الدعلومات بدورىا إذا ما تم وضعها في معتٌ لشرحها وتفستَىا تصبح معرفة، مشكلة 
الحقائق في ذىن الفرد، وعندما يقوم الفرد بدعالجتها بأساليب التنبؤ لاستشراف الدستقبل باستخدام عقلو 

، يصبح ىذا كان ىذا السلوك متلبزما مع القيما ذكيا، ومتى  للمفاضلة بتُ البدائل والاختيار تصبح سلوك
 .03، وىذا ما يبنو الشكل رقم السلوك مستندا إلى الحكمة

 بياناتال معلوماتال المعرفة

معرفة ضمنية أو معلنة، 
 دماتخ قرارات،

وسائل وتكنولوجيا 
 معلومات واتصالات

توليف أو معالجة 
 بواسطة الحاسوب

مواد أولية، قوائم، رموز، 
أرقام، معلنة من داخل 

 وخارج الدنظمة
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 : الترتيب الهرمي للمعرفة13الشكل رقم 
 

 القرار الحكيم
 السلوك الذكي

 الدعرفة
 الدعلومات

 البيانات الخام
 

دراسة –أثر إدارة المعرفة في كفاءة العمليات الإنتاجية في المنظمات الصناعية الدصدر: عبد الرحمن الجاموس، 
 .80 ، ص2008، أطروحة ماجيستار، جامعة حلب، -ميدانية

توفر ىذه ظهرت العديد من الأنواع للمعرفة كما قد تعددت الدصادر التي لؽكن أن أنواع ومصادر المعرفة: -4
 الأنواع الدختلفة، وىذا كما يلي:

واستخداما  شيوعا وأكثر التصنيفات أىم ومن الباحثتُ نظر وجهة بحسب الدعرفة أنواع بزتلفالمعرفة:  أنواع-أ
 : لصنفتُ لعا الدعرفة الصرلػة والدعرفة الضمنية تقسيمها
 وىي فيها والدشاركة نقلها يسهل ومدونة مسجلة واضحة معرفة وىيالصريحة )الظاهرة(:  المعرفة ،

 للمنظمات بالنسبة أمثلتها ومن الدعرفة الرسمية القياسية الدوجودة على شكل رموز ومعبر عنها كميا
 في تتمثل الصرلػة فالدعرفة للمجتمعات بالنسبة أما ،.....علمي صيیة أو معتُ، منتج مواصفات
الدعرفة الصرلػة موردا أساسيا للمنظمة وتزداد  وتعد .ذلك إلى ماو  التعليماتو  تالتشريعا، القوانتُ

ضرورتها كلما ابذهت طبيعة العمل لضو التًكيز على الدعرفة، لذلك زاد العمل على نشر الدعرفة في لزيط 
 .العمل والأفراد الذين ينشیلون أكثر في أعمال توليد أو تسختَ أو توصيل الدعرفة يدعون بصناع الدعرفة

 الصرلػة أحد الشكلتُ:  كذلك قد تأخذ الدعرفة
 الدعرفة الدعلنة: ىي لرموعة من الدبادئ والحقائق التي لؽكن تفستَىا للآخرين. -
 الدعرفة الإجرائية: وىي التي بسكن من عملية تطبيق وتنفيذ العمليات.  -
 تشتمل على وىي معرفة مركبة لا لؽكن للؤفراد تقاسمها والتشارك فيها فيما بينهم لأنها : الضمنية المعرفة

الدعرفة الفنية، الدعرفة  في تتمثل البشري العقل لزلها بعيد حد إلى شخصية فهي ما يكمن في نفس الفرد

رفي
لمع

اء ا
لارتق

ية ا
عمل
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وعموما فإنو من الصعوبة بدا كان التعبتَ عن الدعرفة الضمنية ووضعها على  الإدراكية، الدعرفة السلوكية.
 شكل كلمات، أو تسجيل صوتي، أو صورة.

 بتُ الدعرفة الضمنية والصرلػة حيث تكمن أىم الفروق بينهما في ما يلي:ومن الدهم التفرقة 
 : الفرق بين المعرفة الصريحة والمعرفة الضمنية11الجدول رقم 

 المعرفة الضمنية المعرفة الصريحة الاختلاف
 لؽتلكها الإنسان بشكل غتَ مقصود لؽتلكها الإنسان بشكل مقصود امتلاكها

مفهوم حيث لؽكن التعبتَ عنها بالكتابة  قابليتها للفهم
 وبالأرقام وبالأشكال وغتَ ذلك.

ليست مفهومة بشكل جيد لصعوبة 
التعبتَ عنها في بعض الأحيان أو 

 صعوبة تدوينها.
 من الصعب استخلبصها من مصدرىا من السهل استخلبصها من مصدرىا استخلاصها

رشادية الدكتوبة الأدلة الإ لؽكن تناقلها من تناقلها أو تشاركها
 راءات والبرامج الحاسوبيةوالإج

لؽكن تناقلها عبر الدناقشات والتفاعلبت 
 الشخصية.

 معرفة غتَ رسمية وغتَ مهيكلة معرفة رسمية مهيكلة طبيعتها
الدستندات والبرامج الحاسوبية وقواعد  مصدرها

 البيانات
 عقول الأشخاص وذاكرة الدنظمة

لا لؽكن توثيقها وإن أمكنها فإنها تكون  تدوينهالؽكن توثيقها أو  توثيقها
 عملية صعبة.

أدلة التعليمات وتقارير نتائج الأبحاث  أمثلة
 وغتَ ذلك لشا لؽكن تدوينو مسبقا

الخبرات والدهارات الشخصية الدضمنة 
 في عقول وذاكرة الأشخاص

 .22، ص2007، فةاستخدام الأساليب والبرامج الحديثة لإدارة المعر الدصدر: عادل بيدس، 
 

لؽثل مصدر الدعرفة ذلك الدصدر الذي لػوي أو لغمع الدعرفة، ويعتبر الذكاء والخبرة والتعلم : المعرفة مصادر-ب
عند التساؤل عن مكونات معرفة الدنظمة لا بد أولا أن يتم ربطها بالبيئة و ، أمورا بردد حدود الدعرفة للؤفراد
لؽثلها أفرادىا ذوي الدؤىلبت والخبرات الدعرفية، والدصادر الخارجية التي أصبحت والدصادر الداخلية للمعرفة التي 

تتنافس على أساس الدعرفة بوصفها أصلب من أصول الدنظمة ويعتبر أفراد البيئة الخارجية مصدرا أساسيا لدعرفة 
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ثة أنواع من الأفراد الذين متجددة وضرورية للتعرف على الفرص والتهديدات التي قد تواجو الدنظمة، ومنو توجد ثلب
 :في الدعرفة مصادر تتمثل يعملون بالدعرفة وىم كالتالي:

 من خلبل خبرات الأفراد الدتًاكمة حول لستلف  ة،نظمالد داخل من وتنبع :الداخلية المصادر
الدوضوعات وقدرتها على الاستفادة من تعلم الأفراد والجماعات والدنظمة ككل وكذا عملياتها والتكنولوجيا 

 :فئات ثلبث في وتتمثل الدعتمدة، 
 ىم وىؤلاء السوق، في الدعرفة على القائمة والدنافسة الإستًاتيجية خبراء ىم :المعرفة تراتيجيوإس -

 بناء أو تقييم بإعادة يقومون كما .فكري مال رأس بوصفها للمعرفة الجديدة الأدوار يلتقطون الذين
 .الدؤسسة إستًاتيجية

 مهندس فئة في وتتمثل واستيعابها، الدعرفة على الحصول أساليب في الخبتَة الفئة ىي :المعرفة مهنيو -
 .فيها الدعرفة قواعد بناء على يعمل والذي الدعرفة

 الدعلومات بجمع يقومون كما الدعرفة، لدهتٍ الدعم توفتَ على الدعرفة عمال ويعمل :المعرفة عمال -
 .إليها المحتاجة الدعنية للجهات وإيصالذا وخزنها جدولتهاو  وتصنيفها

 بيئة الدنظمة المحيطة بها، والتي تتوقف على نوع  وىي تلك الدصادر التي تظهر قي: الخارجية المصادر
 :في وتتمثل العلبقة مع الدنظمات الأخرى الرائدة في الديدان،

 كانت وكلما والخدمات، الدنتجات تطور التي الحاجات لدعرفة الدتجدد الدصدر ويعتبرون :الزبائن -
 .السوق في وتواجد تطور أكثر كانت كلما وتفاعل استجابة أكثر الدؤسسة

 الصناعية بالسوق الدتعلقة الدعرفة تكوين في وفاعلية ألعية الأكثر الأساسي الدصدر ىم: الموردون -
 الدواد عن عميقا للمعرفة مصدرا بسثل أن لؽكن بالدوردين العميقة فالدعرفة ...وخدماتها ومواصفاتها والدواد

 .والخدمات الدنتجات على وتأثتَاتها
 من السوق انتزاع على قدرتهم في ذلك ويتمثل الدعرفة خلق على تأثتَا الأكثر الدصدر وىم: المنافسون -

 بيئة في متجذرة إلى معرفتهم لػول التقليد صعبة معرفتهم جعل على يعملون الدنافستُ أن ومع الدؤسسة،
 المجال في شائع أسلوب الدعاكسة والذندسة .منها للتعلم حقيقية فرصة فهي الدنافسة الدؤسسات وثقافة

 الدؤسسات من العاملتُ نزوح أن كما الدنتجات، تفكيك على بالاعتماد الدنافستُ من للتعلم الصناعي
 .الحالية الفتًة في الألعية متزايد مصدرا لؽثل الأخرى الدؤسسات إلى الدنافسة
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 وخبرات، معرفة من الدؤسسة إليو تفتقد ما وسريعة جاىزة بطريقة يوفر الذي الدصدر ىم :الشركاء -
 أن أي الغابي، بشكل متكاملتتُ مؤسستتُ بتُ يتم عندما وخاصة والتحالف بالتشارك يتم ما وىذا

 ضمن ويدخل أيضا، الدعرفة أصول في لظا وا   الدادية، الدوارد في فقط ليس الأخرى إحدالعا برتاج الدؤسستتُ
 .الإنتاجية الدؤسسات بتُ لػصل الذي الدوضوع الدصدر

بسر عملية الدعرفة بدجموعة من الدراحل والخطوات الأساسية منذ لحظة الحصول  المعرفة وفجواتها: دورة -5
عليها وصولا إلى تطبيقها ولشارستها في دورة متكاملة، كما قد تظهر خلبل كل خطوات من خطوات الدعرفة ظهور 

 ما يسمى بفجوة الدعرفة. 
 ةالحكم إلى تصل أن إلى البيانات من تبدأ التي الدعرفة رباعية عملية ىناك :المعرفة لاكتساب الكاملة الدورة-أ

 والتي الدعرفة حياة دورة البعض يسميها ما حسب وأ الدعرفة اكتساب دورة وىناك لذلك، اللبزمة بالدراحل مرورا
 :04رقم  الشكل في لصسدىا أن لؽكن

 : دورة اكتساب المعرفة14الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .109، ص2015، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، 2، الطبعة إدارة المعرفةالدصدر: ربحي مصطفى عليان، 

 
 1من الشكل يتضح أن مراحل اكتساب الدعرفة تتمثل في ما يلي:

                                                 
1
 .59، ص2003، دون بلد نشر، -وجهات نظر–آفاق المعرفة: المغزى والمعنى نبيل علي، - 

 توظيف الدعرفة
 
 

 توليد الدعرفة                                                 استيعاب الدعرفة
 
 
 
 
 

 النفاذ إلى مصادر الدعرفة
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 وتشتَ ىذه الدرحلة إلى عملية البحث عن الدعلومات التي تشكل الدعرفة النفاذ إلى مصادر المعرفة :
والتوصل إليها واستًجاعها والتواصل مع من لؽتلكونها من أىل العلم والخبرة والدراكز البحثية، وإن الثورة 

 لرال الاتصالات وانتشار استخدام الشبكة العالدية التي جعلت من السهل الحصول على الحاصلة في
غالبية الدعلومات والدعارف التي نريدىا بكل سهولة ويسر الأمر الذي بات يشكل خطرا على الدلكية 

 لفكرية.الفكرية لشا جعل العديد من حكومات العالم تقوم بوضع القوانتُ الخاصة لحماية حقوق الدلكية ا
وبذدر الإشارة إلى أن الاعتماد على الشبكة العالدية كمصدر للمعرفة يتطلب إنشاء البنية التحتية اللبزمة 
وتدريب العاملتُ لتزويدىم بالدهارات الفنية اللبزمة للنفاذ إلى مصادر الدعرفة، الأمر الذي قد يعتٍ زيادة 

 دى البعيد قد يشكل ذلك عائدا استثماريا.في الأعباء الدالية على الددى القريب ولكن على الد
 ويقصد بها فهم الدعرفة عن طريق برليل الدعلومات وتبويبها وترشيحها وفهرستها استيعاب المعرفة :

واستخلبص ما لؽكن بها من مفاىيم وأفكار لزورية. ومن أجل ذلك تم استحداث العديد من الأساليب 
ة والبحث عن الدعرفة، ووسائل تقنية ونظم الدعلومات التي تعتمد التقنية الحديثة مثل النظم الآلية للفهرس

 بشكل كبتَ على الحاسوب الذي أسهم بشكل كبتَ في تنمية الدعارف.
 وتشتَ إلى استخدام الدعارف وتطبيقها في لرالات الحياة العامة لوصف الدشاكل وحلها توظيف المعرفة :

ل خاص أىم وسائل توظيف الدعرفة التي تسهم بدرجة  وبسثل نظم الدعلومات بشكل عام والبرلريات بشك
 كبتَة في زيادة الإنتاجية وبرقيق أعلى مردود لؽكن.

 وتعتٍ استیلبل الدعرفة القائمة في توليد معرفة جديدة غتَ مسبوقة أو نسخ معرفة قدلؽة توليد المعرفة :
والاستقرائية وىذه الدهمة تقوم بها أقسام لتحل لزلها معرفة جديدة بديلة باستخدام الوسائل الاستنباطية 

 البحث والتطوير التي أصبحت مكلفة إلى حد ما نتيجة التطور السريع في المجالات الدعرفية.
وفي عملية توليد الدعرفة الجديدة أيضا لؽكن أن يتم ذلك من خلبل الدزاوجة والتآلف بتُ الدعرفتتُ الظاىرة 

 :والضمنية، وقد تأخذ الصيغ التالية
 وذلك من خلبل الدزاوجة بتُ الدعارف الدوجودة.من معرفة صريحة إلى معرفة صريحة أخرى : 
 :عن طريق استيعاب الدعرفة وتطبيقها التي قد توصل إلى درجة  من معرفة صريحة إلى معرفة ضمنية

 الخبرة والخبتَ.
 د الدعرفة معارفهم : عن طريق التشارك عندما يتقاسم أفرامن معرفة ضمنية إلى معرفة ضمنية أخرى

 الشخصية مثلما يشارك عاملبن في إجراء بذربة معينة.



 الأول: الإطار المفاهيمي لإدارة المعرفة فصلال

 

 
06 

 عن طريق التعبتَ الذاتي عندما يعبر الفرد عن معرفتو لفظيا وتتًجم من معرفة ضمنية إلى معرفة صريحة :
 على شكل كتاب أو نشرات لؽكن قراءتها من قبل أي شخص.

من نقلها من خلبل التعبتَ عنها إلى شخص آخر أي برويل  كل ىذه الصيغ دليل على دورية الدعرفة، إذ تبدأ
الدعرفة الضمنية إلى معرفة ظاىرية أو صرلػة، وتنتقل إل آخر ولؽكن برويلها إلى معرفة ضمنية عن طريق فهمها 

 واستيعابها.  
الاىتمام بهذا ظهر في حقل إدارة الدعرفة مصطلح أطلق عليو اسم فجوة الدعرفة، وقد أخذ : المعرفة فجوات-ب

الدصطلح يتزايد نظرا للآثار السلبية التي لؼلفها وجود ىذه الفجوة. وبردث عادة ىذه الفجوات من خلبل حدوث 
فجوة  بتُ الدعرفة الدوجودة وبتُ الدعرفة الدطلوبة للتعامل مع الدواقف، وقد تتولد أيضا الفجوة من خلبل العلبقات 

الأطراف معرفة متفوقة في حتُ أن الأطراف الأخرى بستلك معرفة أقل،  بتُ لستلف الأطراف كأن يكون لدى أحد
وقد بردث أيضا فجوة معرفة بتُ الدول والشعوب حينما الدول على درجة من التعليم أعلى من أخرى، أو عندما 

 تُفجوت لدعرفةا تافجو ، وعلى العموم فإن أشهر أنواع 1تكون القاعدة التكنولوجية لدى لرتمع أفضل من آخر
 :لعا أساسيتتُ
 وقواعد الإجراءات لرموعة في تتمثل الصرلػة الدعرفة إن :الضمنية والمعرفة الصريحة المعرفة فجوة 

 في التنظيمية والذاكرة العمل وفرق الأفراد لدى معرفة من متاح ىو عما بكثتَ أقل ىي الدؤسسة وأنظمة
 أكبر (والكامنة ،(الضمنية الدعرفة) منو لؼتفي ما الذي الدعرفة جليد بجبل بسثيلو لؽكن ما وىذا الدؤسسة،

 .الصرلػة الدعرفة) منو يظهر لشا بكثتَ
 عقول داخل والضمنية الكامنة الدعارف تفجتَ تستطيع التي ىي العالم في والناجحة الرائدة فالدؤسسات

 لصد الشكل ىذا خلبل ومن .لذا تنافسية ميزة لتصبح صرلػة معارف إلى وبرويلها أعمالذا، وفرق أفرادىا
 مؤسسة من بزتلف الفجوة وىذه الدؤسسة، بستلكها التي الكامنة الدعرفة وتذويب تفجتَ الصعوبة من أنو

 .الجليد ىذا تذويب على وقدراتها إمكانياتها حسب لأخرى
 الدعرفة الفجوة فإن نعرف، لشا أقل لطبر أننا يعتٍ ىذا الضمنية الدعرفة كانت إذا :عمل -العمل فجوة – 

 بفيفر من كل أدخل ولقد تعرف، لشا أقل ىو الدعرفة من بقدر تعمل الدؤسسة وكذلك الفرد أن ىي عمل
 كانت إذا أكثر برقق لا الشركات لداذا :التالي التساؤل إلى للئشارة الدعرفة إدارة في الفجوة ىذه تون وسو

                                                 
1
 .71، ص2005، الدار الأىلية، عمان، ، إدارة المعرفة: مدخل نظريىيثم علي حجازي- 
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 الدرىق بالعمل تصطدم الفجوة ىذه من تعاني التي والدؤسسات جدا؟ كبتَة وخبرات معلومات بستلك
 .نشاط إلى الدعرفة نقل يتطلبو الذي

 وعادة بردث ىذه الفجوات الدعرفية عادة بفعل الأسباب التالية منفردة أو لرتمعة:
 الافتقار إلى الاستعداد الشخصي؛ 
 الافتقار الدعرفة الدتعلقة بالعمل؛ 
 وجود فجوة اتصالات بتُ الدوائر؛ 
 فرق العمل إلى الفهم والإدراك الكافيتُ لخبرات وقدرات ووجهات نظر الفرق الأخرى؛ افتقار 
 .الافتقار إلى الدهارات الأساسية على الصعيدين النظري والعملي 

 الجديدة في الدعارف وتوليد اكتساب إلى تؤدي التي العوامل لرموعة : ويقصدالعوامل المؤثرة في المعرفة-6
 1:يلي ما أبرزىامن و  المجالات، لستلف
  انتشارىا وكيفية الدعتٍ البلد في البحثية الدراكز عدد ونوع إلى وتشتَ :والتطوير البحث مراكزمدى توفر 

ولفئة لزدودة  لزدودة عمل ساعات مع متوفرة الدراكز كانت فإذا ومدى الدرونة في ذلك. عملها وأوقات
، وبالتالي فإن الأصل أن تكون ىناك مراكز بحثية متعددة ومتنوعة ومنتشرة في لزدودةىنا  الفائدة تكون

جميع الدناطق وتفتح أبوابها على مدار الساعة لجميع الدهتمتُ، على أن تزود بالكوادر البشرية الدؤىلة لتتولى 
الدراكز البحثية من الإشراف عليها، إضافة إلى ضرورة تزويدىا بالدستلزمات الدادية اللبزمة، وبالتالي فإن 
 العوامل الدؤثرة إلغابا في إنتاج وتوليد الدعرفة وكذلك معرفة كيفية استخدامها وتطبيقها. 

  فكلما :والمدربة على إجراء التجارب والقيام بالأبحاث العلمية المؤهلة البشرية ردواكالمدى توفر 
 بالأبحاث والقيام التجارب إجراء على القادرين وعمليا علميا الدؤىلتُ الأفراد من كاف عدد ىناك كان

 بإجراءات الدولة قيام إلى أيضا ىذه وتشتَ أكبر بشكل الدعرفة وتوليد إنتاج عملية ىناك كانت العلمية،
 .الدهاجرة الكفاءات جذب على تعمل أن شأنها من معينة

  والتجارب العلمية ومدى : ىناك علبقة طردية بتُ نوعية وعدد الأبحاث اللازم المالي الدعممدى توفر
 كمية زادت الدالي الدعم زاد كلماتوفر الدعم الدالي اللبزم مع بقاء العوامل الأخرى ذات العلبقة ثابتة، ف

 البشرية الدوارد وتدريب توفتَ على الدالي الدعم يؤثر حيث نوعيتها وبرسنت العلمية والتجارب الأبحاث
 .والأبحاث العلمية التجارب على والإنفاق اللبزمة الدعدات وتوفتَ

                                                 
1
 .54-53، ص صمرجع سبق ذكرهإبراىيم خلوف الدلكاوي،  - 
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 في سهم أيضات كما الجديدة الدعارف توليد على إلغابا يؤثر توفرىا أن حيث :والمعنوية المادية الحوافز 
 .الأصلي الوطن إلى العودة على وتشجيعها الدهاجرة الكفاءات جلب

 حيث أنو ضروري لإنتاج الدعرفة والوصول إلى الابتكارات الحديثة، فلببد من إلغاد الخطط الإبداع :
 .الدبدعتُنتاج و إأ الإبداع تربية تساىم أن شأنها من التياللبزمة 

 دراسية ومقررات ومناىج دراسية خطط من برتويو بدا ومراحلها أنواعها بجميع :التعليمية المؤسسات 
والطلبة إذ برتاج إلى منظومة تنقل التعليم من مرحلة نقل الدعلومة إلى  الددرستُ ونوعية تدريس وطرق

 .معرفة تطبق في لرالات الحياة العملية الدختلفة
 أن شأنها منأنها برتوي على مضامتُ  حيث :والاجتماعية والاقتصادية لسياسيةا العامة الأوضاع 

 .اللبزمة التسهيلبت وتقدم الدعرفة دعم في تسهم
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II-المقاربة النظرية لإدارة المعرفة 
متزايدا من قبل الدهتمتُ بإدارة الأعمال، والقائمتُ  اىتماماتعد إدارة الدعرفة من الدفاىيم الإدارية الحديثة والتي تلقى 

على منظمات الأعمال، إذ تسعى الكثتَ من الدنظمات إلى برويل أعمالذا إلى أعمال ونشاطات قائمة على الدعرفة 
 فتعمل على توجيو استثماراتها لضو توليد الدعرفة والاىتمام بالنشاطات والأفراد والوسائل الأخرى التي تعمل على

 لتتحول إلى منظمات بستلك رأس مال فكري. خلق الدعرفة
مرت إدارة الدعرفة شأنها في ذلك شأن معظم الدداخل الإدارية  :إدارة المعرفة ومبررات التحول نحو نشأة-1

بعدة مراحل من بداية ظهوره إلى غاية تطبيقو في منظمات الأعمال، حيث تعتبر إدارة الدعرفة قدلؽة وحديثة في 
نفسو، فقد درج الفلبسفة على الكتابة في ىذا الدوضوع منذ مئات السنتُ غتَ أن الاىتمام بعلبقة الدعرفة الوقت 

 بهيكلية أماكن العمل ىي جديدة نسبيا.
ساىم العديد من العلماء وكتاب علم الإدارة في ظهور مفهوم إدارة الدعرفة ومن  نشأة وتطور إدارة المعرفة:-أ

على الألعية النامية  ااستًاسمان وبيتً سينج في الولايات الدتحدة الأمريكية حيث أكدو  ألعهم بيتً دريكر وباول
للمعلومات، وأبرزوا دور الدعرفة كمورد تنظيمي لدؤسسات الأعمال، كما ركز سينج على منظمة الدعرفة كبعد ثقافي 

ة والتعبتَ عنها فيما يتصل بالكفاءة لإدارة الدعرفة. وفي منتصف الثمانينات من القرن العشرين ظهرت ألعية الدعرف
الدهنية كأصل من الأصول الدتحكمة في العملية التنافسية، على الرغم من أن النظرية الاقتصادية الكلبسيكية كانت 
تهمل قيمة الدعرفة كأحد أصول الدنظمة ومازالت معظم الدنظمات الحالية تفتقر إلى استًاتيجيات وطرق فعالة لإدارة 

 1اليوم. أصولذا إلى
كما شهد عقد الثمانينات من القرن الداضي أيضا تطوير النظم الدختلفة لإدارة الدعرفة التي اعتمدت على العمل 
الذي ألصز في لرال الذكاء الاصطناعي والنظم الخبتَة، وخاصة فيما يتعلق باكتساب الدعرفة ، ودخل مصطلح إدارة 

من الدؤسسات في الولايات الدتحدة الأمريكية مبادرة لإدارة أصول الدعرفة إلى القواميس اللیوية وبدأت لرموعة 
، بالإضافة إلى ظهور العديد من 1989الدعرفة فيما يتصل بتقديم قاعدة تكنولوجية لإدارة الدعرفة وطلك في سنة 

ن التسعينات أصبح الدقالات العلمية التي الدرتبطة بإدارة الدعرفة في كثتَ من الدوريات العلمية، وفي النصف الأختَ م
موضوع الدعرفة من الدواضيع الساخنة والأكثر ديناميكية في الإنتاج الفكري في الإدارة. خاصة بعد إصدار الكتاب 

 الإبداعلكل من نوناكا وتاكيوشي عن الشركة الدنشأة بالدعرفة "كيف تنشئ الشركات اليابانية  1995الدنشور سنة 
 وم من الدؤلفات الأكثر قراءة عن إدارة الدعرفة. الديناميكي"، والذي يعتبر حتى الي

                                                 
1
 .67، ص2007، مصر، الإسكندرية، دار الوفاء للنشر والتوزيع، إدارة المعرفة في التعليمحسن الببلبوي، حستُ سلبمة،  - 
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  قد حققت شركة معدات تكساسف ،ويرى البعض أن عبارة الاشتًاك بالدعرفة أفضل من إدارة الدعرفة
Instruments Texas  رباحا عالدية من خلبل الاشتًاك بأفضل الدمارسات بتُ حقولذا الدختلفة. وكذا الحال أ
وبرقيق ميزة التنافس  الأسواقحيث لصحت في التسريع بطرح منتجاتها في  (HP) باكاردبالنسبة لشركة ىاوليت 

من خلبل الاشتًاك بالخبرة الدتوفرة لديها فعلب مع الشركة التي يفتقد فريق التطوير فيها لتلك الدعرفة. ويرى البعض 
مؤبسرات  باعتمادرق العمل الافتًاضية الآخر ارتباط إدارة الدعرفة بالتعلم فقد استخدمت شركة النفط البريطانية ف

فيديوية لتسريع حلول مشكلبت العمليات الحرجة. ولكن تبقى مسألة الدشاركة بالدعرفة مرتبطة بتحويل الدعرفة 
   1.الضمنية إلى صرلػة

تَ حجم وعليو فإن النشأة العلمية لإدارة الدعرفة فعليا قد ساىم فيها نوعتُ من الدقاربات ولعا الابذاه لضو تصی
 : 2الدنظمات، والتطور التقتٍ

 ظهر ىذا الدفهوم خلبل فتًة الثمانينات، وكان الذدف الأساسي منو تقليل الاتجاه نحو التصغير :
التكلفة وتعظيم العائد قدر الإمكان، إلا أن الأمر الذي رافق تلك السياسة ولم تنتبو إليو الدنظمات إلا في 

الدنظمة جزءا ىاما من معرفتها، حيث برحيل الدوظف ترحل الدعرفة التي  وقت متأخر أن التصیتَ يفقد 
كانت قد تراكمت لديو خلبل سنوات العمل. وبعد إدراك الدنظمات أنها خسرت الكثتَ من سنوات 
الخبرة الذامة والقيمة التي بسلكها الأمر الذي دفع العديد منها لتبتٍ سياسة إدارة الدعرفة لتجنب الخطأ مرة 

، والحصول على الدعرفة التي يكتسبها موظفوىا من خلبل لشارستهم لأعمالذم وبززينها والحفاظ أخرى
عليها باستخدام التكنولوجيا ونظم الدعلومات، وتبادلذا داخل الدنظمة وبينها وبتُ الدنظمات الأخرى، 

ونشرىا بينهم ليتم  باعتبار أن الدعارف والخبرات تشكل الدصادر الدعنوية التي تسكن في عقول العاملتُ
 الاستفادة منها.

 لقد أكسب التطور التكنولوجي كأىم عنصر من عناصر التیتَ إدارة الدعرفة ألعية كبتَة التطور التقني :
 وذلك من خلبل ابذاىتُ رئيسيتُ:

 الانفجار الذائل والسريع في لظو مصادر الدعلومات؛-
 تسارع الخطى في التیتَات التكنولوجية.-

                                                 
1
 .36، ص2، العدد 19، المجلد Rist، لرلة للأحداثواقع تفعيل إدارة المعرفة في المكتبات الجامعية مطلب واقعي أم استباق منتَ الحمزة،  - 

 .43، ص2006، أطروحة ماجيستار، جامعة عتُ شمس، مصر، إدارة المعرفة كمدخل لتحسين جودة الخدمات الطبيةفراس خضر شحادة،  - 2
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تكنولوجي الدتسارع أثر في حياة الأفراد والدنظمات، وأن التدفق الدستمر للمعلومات جعلنا غتَ فالتطور ال
قادرين على السيطرة على ىذا التدفق، لشا نتج عنو حالة من عدم الاستقرار والخوف على الدعلومات من 

نفجار الدعلومات من الفقدان وضياع التفاصيل، حيث أن إدارة الدعرفة ما ىي إلا لزاولة للسيطرة على ا
أجل بذميعها واستخدامها في زيادة معرف الأفراد الدوجودين في مكان العمل، وأن التطور التكنولوجي 

 ساعد على تقاسم الدعرفة على الصعيد العالدي. 
  ها وتطورىا.تبنيالنشأة العلمية لإدارة الدعرفة، يوضح مسالعة الدقاربتتُ السابقتتُ في  05والشكل رقم 

 لإدارة المعرفة النشأة العلمية: 15 كل رقمالش
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 .57، ص 2013، دار وائل للنشر، الأردن، إدارة المعرفة في منظمات الأعمالالدصدر: عبد الرحمن الجاموس، 

 

 التبني النهائي لإدارة المعرفة

 تقاسم الدعرفة عالديا

 سارع في التیتَات التكنولوجيةت

 لظو مصادر الدعلومات

 الاتجاه نحو التصغير

 خسارة عدد من الدوظفتُ الدوىوبتُ

 قليل التكلفةت

 تعظيم العائد

 الاتجاه نحو التصغير
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برول الدنظمات للبىتمام بإدارة الدعرفة لم يكن فكرا لرردا وإلظا  مبررات التحول في اتجاه إدارة المعرفة:-ب
لعدة متطلبات ومؤثرات بيئية داخلية وخارجية، وىي لزاولة لإدخال التیتَ في ابذاه برقيق نوع من جاء استجابة 

التكيف مع ىذه الدتطلبات البيئية ولؽكن أن نلخص ىذه الدبررات التي شجعت للتحول في ابذاه إدارة الدعرفة في 
 1النقاط الآتية:

 كبتَة لتخفيض التكلفة ورفع موجودات الدنظمة لتوليد   م دور الدعرفة في النجاح الدنظمي، لكونها فرصةتعاظ
 الإيرادات الجديدة؛

  العولدة التي جعلت المجتمعات العالدية الآن على بساس مباشر بوسائل سهلة قليلة التكلفة كالانتًنت التي
خرى أسهمت في تسهيل خلق وتبادل التقارير القياسية وتوفتَ نظم الاتصال عن بعد، وتوفتَ بتٌ برتية أ

 للبتصالات؛
  الدلموسية القياسية للمعرفة ذاتها، حيث أصبحت غالبية الدنظمات قادرة على تلمس أثر الدعرفة في

 عمليات الأعمال فيها، وقادرة على قياس ىذا الأثر بشفافية أكبر؛
 في الدنظمات  إدراك أسواق الدال العالدية، أن الدعلوماتية والدعرفة التي بسثل أىم موجودات رأس الدال الفكري

 ىي مصدر الديزة التنافسية، وىي أىم من الدعرفة وتنوع النظم والعمليات التي تدعم تطبيقها؛
 تزايد الإدراك أن القيمة الحقيقية وبعيدة الددى للمعرفة لا تعتمد بالضرورة على قيمتها في لحظة توليدىا؛ 
 ستمر بتطوير معرفة جديدة لغعل من إدارتها الطبيعة الديناميكية للموجودات الدعرفية وإمكان تعزيزىا الد

 عملية معقدة، لشا لػتم الدفع في ابذاه تطوير برامج لإدارة الدعرفة؛
  َاختلبف طبيعة الدعرفة كثتَا عن البيانات والدعلومات، فضلب عن نظم تفستَىا ونقلها من نظم تفست

 الدضافة للمعلومات؛ونقل الدعلومات، وبالتالي بزتلف القيمة الدضافة لذا عن القيمة 
  التیيتَ الواسع والسريع في أذواق وابذاىات الزبون، والتي جعلت الألظاط الإدارية التقليدية غتَ ملبئمة

 لدواكبة تلك التیيتَات؛
  ،سيما في لرال التنافس والإبداع والتجديد والتنوع.لااتساع المجالات التي لصحت إدارة الدعرفة في معالجتها 

                                                 
 .84، ص 2008 ،عمان، الأردن 1، دار الصفاء، طارة المعرفةدمعاصرة في إ هاتاتجالزمد عواد الزيات،  - 1
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اختلف الباحثون في تناول مفهوم إدارة الدعرفة تبعا لاختلبف اختصاصاتهم وخلفياتهم  :إدارة المعرفة مفهوم-2
العلمية والعملية، كما أنو وبتطور إدارة الدعرفة وفي ظل التیتَات البيئية والتكنولوجية برزت الألعية الكبتَة لذا في عدة 

 لرالات.
 التعاريف التي أعطيت لذا نذكر:: ومن أىم تعريف إدارة المعرفة -أ

  ىي لرموعة من الأنشطة والعمليات التي تساعد الدنظمات على توليد الدعرفة والحصول عليها واختيارىا
بدا تتضمن من بيانات ومعلومات وخبرات (واستخدامها وتنظيمها ونشرىا، والعمل على برويل الدعرفة 

ستخدام لسرجات إدارة الدعرفة في صناعة القرارات وا )سلع وخدمات(إلى منتجات  )وابذاىات وقدرات
 1وحل الدشكلبت ورسم عمليات التعلم وبناء منظومة متكاملة للتخطيط الاستًاتيجي.

  ىي بذميع منظم للمعلومات من مصادر داخل الدنظمة وخارجها، وبرليلها وتفستَىا واستنتاج مؤشرات
نظمة وبرقيق برستُ الأداء والارتقاء غلى الدستويات العمليات في الد وإثراءودلالات تستخدم في توجيو 

 .ذاتها في فتًة سابقة أو قياسا إلى الصازات الدنافستُ أعلى من الالصاز سواء بالنسبة لالصازات الدنظمة 
2

 

  ىي بزطيط وتنظيم ورقابة وتنسيق وتوليف الدعرفة وكافة الأمور الدتعلقة برأس الدال الفكري والعمليات
لإمكانات الشخصية والتنظيمية لتحقيق أكبر ما لؽكن من التأثتَ الالغابي في الديزة التنافسية والقدرات وا

التي تسعى إليها الدنظمة بالإضافة إلى العمل على إدامة الدعرفة واستیلبلذا ونشرىا واستثمارىا وتوفتَ 
 3التسهيلبت اللبزمة لذا مثل أفراد الدعرفة والحاسبات والشبكات......الخ.

 ي مدخل نظمي متكامل لإدارة وتفعيل الدشاركة في كل الدشروع، بدا في ذلك قواعد البيانات، الوثائق، ى
   4السياسات، الإجراءات، بالإضافة إلى بذارب وخبرات سابقة لػملها الأفراد العاملتُ.

  الدعرفة لرموعة من الدداخل والعمليات الواضحة والمحددة على لضو جيد تهدف إلى اكتشاف وظائف
الخطرة، الالغابية منها والسلبية في لستلف أنواع العمليات وإدارتها وبرديد الدنتجات أو الاستًاتيجيات 
الجديدة، وتعزيز إدارة الدوارد البشرية وبرقيق عدد آخر من الأىداف الأخرى الدرغوب فيها، وبالتالي فإدارة 

 الدعرفة ىي:

                                                 
1
 .2003، 16، لرلة العالم الرقمي، العدد إدارة المعرفة لمجتمع عربي قادر على المنافسةريم الزامل،  - 

2
 .202ص  2002، ،اىرة، دار الیريب، القفي عصر المعرفة الإدارةإدارة التميز نماذج وتقنيات علي السلمي،  - 

3
 .152، ص 2011للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ، دار صفاء 2، الطبعة إدارة المعرفةربحي مصطفى عليان،  - 

4
، مداخلة مقدمة ضمن أعمال الدلتقى الدولي دور إدارة المعرفة في تقليل مخاطر الائتمان: دراسة ميدانيةطالب الرفاعي، غالب ياستُ ،  - 

 .2004أفريل  26السنوي الرابع حول إدارة الدعرفة في العالم العربي، جامعة الزيتونة، عمان، 
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 كبر براعة وذكاء؛فلسفة إدارية تهدف إلى جعل الدنظمة أ -
 مبادرة إدارية تستخدم في مواقف عملياتية من أجل إحداث التحسينات الإستًاتيجية طويلة الددى؛ -
 طريقة أو وسيلة تعمل على اكتشاف وبرليل لرالات الدعرفة الحاسمة، والفرص الإدارية ذات العلبقة؛ -
والقناعات والفرص الدرتبطة  أساليب ومداخل تسمح للمديرين بتحديد الأشخاص والاحتياجات -

 1بعمليات لزددة.
من خلبل ما سبق يلبحظ أن أغلب التعاريف السابقة يركز على العمليات الأساسية لإدارة الدعرفة من خلبل 
التوليد والتشارك والتعلم، وبناء على ذلك فإنو لؽكن القول بأن إدارة الدعرفة ىي عملية برليل وتركيب وتقييم وتنفيذ 

ت الدتعلقة بالدعرفة لتحقيق الأىداف الدوضوعة بشكل نظمي مقصود وىادف من أجل إلغاد قيمة للؤعمال التیتَا
 وتوليد الديزة التنافسية.

إن ألعية إدارة الدعرفة تكمن في كونها مؤشرا على طريقة شاملة وواضحة لفهم مبادرات  :أهمية إدارة المعرفة-ب
وزيادة  واكبة متطلبات البيئة الاقتصاديةالذيكلة التي تساعد في التطوير والتیيتَ لدإدارة الدعرفة في إزالة القيود وإعادة 

يز على الدوجودات غتَ الدلموسة ستُ الدوقف التنافسي من خلبل التًكعوائد الدنظمة ورضا العاملتُ وولائهم ومنو بر
 2القول أن ألعية إدارة الدعرفة تكمن في:التي يصعب قياسها وتظهر نتائجها على الددى الطويل، وفي الأجمال لؽكن 

 رادات يموجوداتها الداخلية لتوليد إ رفعتخفيض التكاليف و ل عد إدارة الدعرفة فرصة كبتَة للمنظماتت
 ؛جديدة

 ؛تنسيق أنشطة الدنظمة الدختلفة في ابذاه برقيق أىدافهاتعد عملية نظامية تكاملية ل 
  بالعاملتُ عن طريق إدراك وفهم قيمة معرفة وخبرات العاملتُزيادة معدل الاحتفاظ تعزز قدرة الدنظمة 

 ك؛على ذل ومكافأتهموتشجيعهم 
  عبر مسالعتها في بسكتُ الدنظمة من تبتٍ  توفتَ الفرصة للحصول على الديزة التنافسية الدائمة للمنظمات

 الدزيد من الإبداعات الدتمثلة في طرح سلع وخدمات جديدة؛
  الدعرفة  الفكري من خلبل جعل الوصول إلى امالذالدنظمات الفاعلة لاستثمار رأس أداة إدارة الدعرفة تعد

  ؛لشكنةو الدتولدة عنها بالنسبة للؤشخاص الآخرين المحتاجتُ إليها عملية سهلة 

                                                 
1
 .21، ص مرجع سبق ذكرهحجازي، علي ىيثم - 

2
 .60ص  ،مرجع سبق ذكرهلزمد عواد الزيادات،  - 
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 وتطبيقها  برديد الدعرفة الدطلوبة وتوثيق الدتوافر منها وتطويرىا والدشاركة بها تتيح إدارة الدعرفة للمنظمة
 ا؛وتقييمه

  زيادة قدرة الدنظمة على الاحتفاظ بالأداء الدؤسسي الدعتمد على الخبرة والدعرفة وبرسينو. 
  ،تعد أداة برفيز للمنظمات لتجديد ذاتها ومواجهة التیتَات البيئية غتَ الدستقرة 
 الدنتج الخدمات و  عن طريق انسيابية العمل وسرعة وقت الاستجابة وبرستُ جودة برستُ خدمة العملبء

 ؛احتياجاتهم وإشباع

: تعمل إدارة الدعرفة على التعاون وتنظيم الأفراد والدعرفة التنظيمية، وتدعيم أهداف ووظائف إدارة المعرفة-3
التبادل الدعرفي الداخلي والخارجي على الدستوى العملي والاستًاتيجي بحيث تتقاطع أىداف إدارة الدعرفة مع 

 الوظائف التي بسارسها.أىداف الدنظمة من خلبل 
 1:تسعى إدارة الدعرفة إلى برقيق لرموعة من الأىداف من ألعها نذكر: أهداف إدارة المعرفة-أ

 تبسيط العمليات وخفض التكاليف عن طريق اختزال الزمن الدستیرق في تقديم الخدمات الدطلوبة؛ 
 تبتٍ فكرة الإبداع عن طريق تشجيع مبدأ تدفق الأفكار بحرية؛ 
 من فاعلية تقنيات الدنظمة ومن برويل الدعرفة الضمنية إلى معرفة ظاىرة؛ دالتأك 
 زيادة العائد الدالي عن طريق تسويق الدنتجات والخدمات بفعالية أكبر؛ 
  تفعيل الدعرفة ورأس الدال الفكري لتحستُ طرق إيصال الخدمات، مع نشر الدعرفة وتوزيعها على الجهات

 ذات العلبقة حسب الحاجة إليها؛ 
 برستُ صورة الدنظمة وتطوير علبقاتها بدثيلبتها من الدنظمات الأخرى؛ 
  يق عمليات التعلم، مع معرفة يل الدعرفة وبرقتكوين مصدر موحد للمعرفة، وتوليد الدعرفة اللبزمة لتحو

 طبيعة ونوع رأس الدال الفكري الذي يلزم الدنظمة وبرديد كيفية تطويره وإدامتو؛
  إلغاد بيئة تفاعلية لتجميع وتوثيق ونقل الخبرات التًاكمية الدكتسبة من وأثناء الدمارسة اليومية، والعمل

 على بذديد وتطوير الدعرفة بشكل مستمر؛

                                                 
1
 أنظر إلى: - 

 .80ص ،مرجع سبق ذكره الدلكاوي،خلوف إبراىيم -
- Holsapple, C.W and Singh, M, The knowledge chain model: Activities for competitiveness, Expert Systems 

with applications, 20, 2001, P82.  
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 ل من خلبل التخطيط لذا والجودة العملياتية وإدارة وتطوير العاملتُ وإدارة الزبائن خلق القيمة للؤعما
 ؛الإنتاجوتقييم 

  السعي إلى إلغاد القيادة القادرة على بناء النظام الدعرفي، ويتولى عملية إدارة النشاطات كافة ذات العلبقة
 بإدارة الدعرفة.

ورا مهما في لصاح الدنظمة الحديثة حيث تعمل على تشكيل الدوارد : تلعب إدارة الدعرفة دوظائف إدارة المعرفة-ب
الأساسية للمنظمة بصورة تؤدي إلى لشارسة الدختلفة للمنظمة بدرجة عالية من الفاعلية من جهة، ومن جهة أخرى 

 1:ها فيولؽكن تلخيص أىم وظائفتوفتَ الأصول ذات القيمة التي برقق النجاح لعمليات البيع والتسويق والتبادل. 
 الاىتمام بالعنصر البشري )أفراد الدعرفة( من حيث جلبهم واستقطابهم ورعايتهم. 
 الاىتمام بالثقافة التنظيمية الداعمة للمعرفة من حيث توليدىا وتقاسمها واستخدامها. 
 توفتَ الوسائل الإبداعية اللبزمة لأفراد الدعرفة. 
 وأخلبقية للمعرفة بجميع عملياتها بحيث تكون قانونية الاىتمام بالجوانب القانونية والأخلبقية. 
 إعداد البنية التحتية اللبزمة للمعرفة من حواسيب وبرلريات ووسائل اتصال لازمة. 
 وضع نظام خاص للحوافز أو الإسهام بذلك. 

تبر الدولد يعتبر العنصر البشري من أىم الأدوات الرئيسية في إدارة الدعرفة حيث يع: عناصر إدارة المعرفة-4
الرئيسي للمعرفة من خلبل العمليات العقلية وما برتويو من معارف وخبرات ونشاطات التي برفظ وتنقل عبر 

 أجهزة الحاسوب والأنظمة الخبتَة، وعليو فإن أىم عناصر إدارة الدعرفة ما يلي:
 ويتم تقدلؽها : الدعلومات ىي في حقيقة الأمر عبارة عن بيانات بسنح صفة الدصداقية المعلومات

لیرض لزدد. فالدعلومات يتم تطويرىا وترقى لدكانة الدعرفة عندما تستخدم للقيام أو لیرض الدقارنة، 
 .وتقييم نتائج مسبقة ولزددة، أو لیرض الاتصال، أو الدشاركة في حوار أو نقاش

 دون أحكام أولية لرموعة من الحقائق الدوضوعية الیتَ متًابطة يتم إبرازىا وتقدلؽها  وىي: البيانات
مسبقة. وتصبح البيانات معلومات عندما يتم تصنيفها، تنقيحها، برليلها ووضعها في إطار واضح 

 .ومفهوم للمتلقي

                                                 
1
 .66- 65 ص ، صمرجع سبق ذكرهيم خلوف الدلكاوي، ھابرا - 
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 الدعرفة بجانب الدعلومات برتاج لقدرة على صنع معلومات من البيانات التي يتم الحصول القدرات :
ادة منها. وقد منح االله بعض الأفراد القدرة عليها لتحويلها إلى معلومات لؽكن استخدامها والاستف

على التفكتَ بطريقة إبداعية والقدرة على برليل وتفستَ الدعلومات ومن ثم التصرف بناءا على ما 
 .يتوفر من معلومات

  الابذاىات ىي التي تدفع الأفراد للرغبة في التفكتَ والتحليل والتصرف. لذا، يشكل الاتجاهات :
الرغبة  لغادوإمن خلبل حفز فضول الأفراد،  صراً أساسياً لإدارة الدعرفة وذلكعنصر الابذاىات عن

 .وبرفيزىم للئبداع

: تتكون القوى الدؤثرة في إدارة الدعرفة والمحركة لذا من لرموعتتُ العوامل المؤثرة في تطور إدارة المعرفة-5
بينهما لیايات التحليل والدراسة أنهما منفصلتان أساسيتتُ لعا القوى الداخلية والقوة الخارجية، ولا يعتٍ الفصل 

 1بل لعا مكملتان لبعضهما البعض، وتتمثل فيما يلي:
تتكون من الدؤثرات الخارجية التي يصعب التحكم بها أو السيطرة على بيئتها، ويرتبط لصاح و  خارجية: قوى-أ

 :تمثل فيتمنظمة الأعمال على التكيف مع ىذه البيئة والاستجابة لدتطلباتها، و 
 في لرال الأعمال؛ عولدة الأعمال والدنافسة الدولية والعالدية 
 ؛زيادة التطور والتعقيد في حاجات الدستهلك ورغباتو 
 ؛اشتداد الدنافسة لطرح منتجات جديدة وتطويرىا، واستخدام التكنولوجيات الأكثر تطورا 
 يسعون إلى لراراة عمليات التطور في ، فالدوردون زيادة مستوى التطور والتعقيد في عمليات التوريد

 حاجات ورغبات الدستهلك لذلك فإنها تساىم في عمليات الابتكار لتقديم أفضل الدنتجات.

  :: وتتمثل فيداخليةقوى -ب
 تدفق العمل وتدفق وحجم ها تتحدد بعوامل كثتَة من : والتيحدوث اختناقات في فاعلية الدنظمة

عن طريق استخدام التكنولوجيات ها الدنظمة التیلب على الاختناقات في فاعليت علىالدعلومات. و 
 ؛يتطلب تبنيا لإدارة الدعرفة، وىذا وتدفق العملهام الدتقدمة وتنظيم الد

  ؛ظهور مداخل جديدة في إدارة الدعرفةالتي سالعت في تزايد القدرات التكنولوجية 

                                                 
1
الدعرفة حول  الدؤبسر العلمي السنوي الدولي الرابعمداخلة مقدمة ضمن ، العلاقة بين استخدام مدخل إدارة المعرفة والأداءأبو فارة،  أحمد يوسف - 

 .16-15، ص ص 2004أفريل  28-26، كلية الاقتصاد والعلوم الإداريةجامعة الزيتونة الأردنية،   ،العربيفي العالم 
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 الأفراد دورا مهما في ذلك فهم الوظائف الدعرفية حيث يلعب. 

يكتسي تطبيق إدارة الدعرفة في منظمات الأعمال ألعية كبتَة في : مزايا ومتطلبات تطبيق إدارة المعرفة-6
  أنو الوصول إلى برقيق ىذه الدكاسب لا يأتيغتَمنظمات الأعمال نظرا للمزايا التي تتحقق من جراء ذلك، 

 من الدتطلبات الضرورية.موعة من فراغ بل يتطلب وجود وتوفر لر
حول الفوائد الناجمة عن تنفيذ  أجريت: أشارت العديد من الدراسات التي مزايا وفوائد إدارة المعرفة-أ

 1مبادرات إدارة الدعرفة إلى أن الدنظمات التي اعتمدت مثل ىذه الدبادرات قد حققت الفوائد التالية:

  القرارات تتخذ بشكل أسرع من قبل الدستويات الإدارية برستُ عملية ابزاذ القرارات بحيث تصبح ىذه
 الدنيا، وباستخدام موارد بشرية أقل وبشكل أفضل لشا لو أنها ابزذت من قبل الدستويات الإدارية العليا.

  تنفيذ القرارات التي تم ابزاذىا بصورة أفضل، إذ أنو ليست ىناك حاجة كبتَة لشرح ىذه القرارات ولأن
 كون أقصر.حلقات الاتصال ت

  يصبح الدستخدمون أكثر قدرة على معرفة ما يتعلق بوظائف عملهم وبالوظائف الأخرى القريبة من
وظائفهم، ونتيجة ذلك يصبح مستخدمون أكثر وعيا وأفضل خبرة ىؤلاء الدستخدمون قادرين على طرح 

ل، والدساعدة في راءات جديدة أسرع تتعلق بعمليات الأعماجراء برسينات أفضل وتعلم إجمبادرات لإ
 برستُ العملية التشیيلية بطريقة أكثر خبرة وعقلبنية.

  يصبح الدستخدمون أكثر وعيا وأفضل خبرة فيما يتعلق بعمليات التشیيل، ولزتوى وطبيعة الدنتجات
والخدمات وحاجات الزبائن، وسياسات الشركة وإجراءاتها وبالتالي يصبح ىؤلاء الدستخدمون قادرون على 

ل ذي جودة أفضل ويعملون على تصحيح الأخطاء دون تدخل من قبل الدشرفتُ أو دون تقديم عم
 الحاجة إلى مراقبة الجودة.

  يصبح الدستخدمون أكثر وعيا بدا لػدث في موقع العمل وفي الدنظمة، وبالتالي فإنهم يفهمون ما لػدث
 أكثر إلغابية. بشكل أفضل كما تنخفض نسبة الیياب والدوران الوظيفي ويصبح مكان العمل

                                                 
1
 أنظر إلى: - 

-Earl , M. J. Information Management, New York, Oxford, University Press, 1998, P36 . 

الدؤبسر العلمي الدولي السنوي  ضمنمقدمة مداخلة ، ةالائتمان: دراسة ميدانيدور إدارة المعرفة في تقليل مخاطر غالب الرفاعي، سعد ياستُ،  -
 .3، ص 2004أفريل  28-26الرابع حول إدارة الدعرفة في العالم العربي، جامعة الزيتونة، عمان، 
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  يصبح الدستخدمون قادرين على التعاون فيما بينهم بصورة أفضل، إذ يصبح لديهم فهم أكثر حول كيفية
اعتماد كل منهم على الآخر، وكيف يتمم كل منهم بدعرفتو الدعرفة التي لؽتلكها الآخرون وكيف يفهم 

 مقاصدىم.
 مل أكثر براعة كما أنهم لؽيلون إلى العمل لؽيل الدستخدمون إلى البحث عن طرق وأساليب جديدة للع

 بجدية أكثر.
  تصبح قدرة الدنظمة على إرضاء الزبائن أفضل من خلبل تقديم منتجات وخدمات واستجابات ذات

 نوعية أعلى.
 .برستُ العمليات الداخلية لشا يؤدي إلى خفض التكاليف 
 لرئيسية للمنافسة الآخذة بالازدياد، برستُ الإبداع داخل الدنظمة خاصة وأن الإبداع ىو الاستجابة ا

لا يعتٍ فقط توليد منتجات وخدمات جديدة ولكنو يعتٍ أيضا رؤية الأشياء القدلؽة بدنظور  والإبداع
 جديد.

  ،زيادة إنتاجية الدنظمة، وىي أمر رئيسي وىام في بيئة الأعمال الدولية التي بريط بها الدنافسة العالدية
سينها من خلبل إتاحة الفرصة أمام الدستخدمتُ للوصول إلى الدعرفة التي ولؽكن زيادة الإنتاجية وبر

 تساعدىم على تنفيذ الدهام بفعالية أكثر.
  خفض التكاليف، فمبادرات إدارة الدعرفة تتطلب الاستثمار في التكنولوجيا وطواقم الأفراد والدوارد

ن في العائد من تلك الدبادرات الأخرى، وبالتالي فإن قيمة ىذه الدبادرات وىذا الاستثمار تكم
 والاستثمارات وليس من القيمة الدبررة لخفض التكاليف.

  زيادة النمو فالدنظمات جميعها تسعى لضو برقيق النمو في أعمالذا كهدف استًاتيجي رئيسي، ويقصد
العائد من بالنمو ىنا الزيادة الدستدامة في أي من مقاييس الأداء التي تفضل الدنظمات استخدامها مثل: 

 الاستثمار، الحصة السوقية، توسعة خطة الإنتاج، التوسع في الأسواق الجديدة وغتَ ذلك.

لكي تكون الدنظمة قادرة على تطبيق برامج وأنظمة إدارة الدعرفة وجب عليها 9 متطلبات تطبيق إدارة المعرفة-ب
 1السعي إلى توفتَ الدتطلبات الرئيسية التالية:

                                                 
1
 أنظر إلى: - 
 .41، ص2005، ، الأردنعماندار الأىلية، ، إدارة المعرفة: مدخل تطبيقيسلطان كرمللي،  -
 .85ص ،مرجع سبق ذكره الدلكاوي، خلوف إبراىيم -
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 اللبزمة لذلك والتي قوامها الحاسوب اللازمة والمتمثلة بالتقنية "التكنولوجيا" توفير البنى التحتية :
 والبرلريات الخاصة بذلك مثل البرلريات ولزركات البحث الالكتًوني وغتَىا.

 لصاح  : حيث تعتبر من أىم الدقومات وأدوات إدارة الدعرفة وعليها يتوقفتوفير الموارد البشرية اللازمة
إدارة الدعرفة في برقيق أىدافها، وىم ما يعرفون بأفراد الدعرفة التي تقع على عاتقهم مسؤولية القيام 

 .بالنشاطات اللبزمة لتوليد الدعرفة وحفظها وتوزيعها، بالإضافة إلى القيام بالبرلريات اللبزمة ذات العلبقة
  اح أي عمل بدا برتويو من مفردات قد تقيد إذ تعد من الدتطلبات الأساسية لنج :يةالهياكل التنظيم

لشا لاشك فيو أن الذياكل التنظيمية الأكثر الحرية بالعمل وإطلبق الإبداعات الكامنة لدى الدوظفتُ، و 
ملبئمة لإدارة الدعرفة ىي تلك الذياكل التي تتسم بالدرونة والتكيف مع البيئة وسهولة الاتصالات وقدرتها 

لمتیتَات.بالتالي فان تهيئة الدناخ الدناسب لتطبيق إدارة الدعرفة التنظيمية تتطلب على الاستجابة السريعة ل
 :مع معطيات عصر الدعرفة، مثل الإدارية الدعتادة الأكثر توافقابالضرورة التحول إلى الدمارسات 

 .تفلطحا الذياكل التنظيمية الأكثرالتحول من الذيكل التنظيمي الذرمي الشكل الدتعدد الدستويات إلى  -
التحول من النظم الدركزية التي تعتمد على احتكار الدعرفة وتركيزىا في مستوى تنظيمي واحد، إلى النظم -

 .اللبمركزية، التي تستند إلى تدفق وانتشار معرفي يیطى الدنظمة كلها ويشارك الجميع في بزليقها
 لظط العمل الجماعي في فرق عمل التحول من ألظاط التنظيم القائمة على العمل الفردي الدنعزل إلى-

 .ذاتية
 وإنتاج: حيث يعتبر مهما في إدارة الدعرفة عن طريق خلق ثقافة الغابية داعمة للمعرفة العامل الثقافي 

وتقاسم الدعرفة وتأسيس المجتمع على أساس الدشاركة بالدعرفة والخبرات الشخصية وبناء شبكات فاعلة في 
العلبقات بتُ الأفراد، أما الثقافة الدؤسسية التي تتكون من القيم والدعتقدات المجتمعية فتؤثر تأثتَا فعالا 

ه الدعرفة "ثقافة الدعرفة" لابد من وجود مناخ على عملية ابزاذ القرار بشكل عام ولتوليد ثقافة مؤسسية ابذا
تنظيمي مناسب قائم على الثقة ويقدر جهود أفراد الدعرفة ويشجع على تشارك الدعرفة "الثقافة التشاركية" 
وىذا يتطلب تیيتَ العقلية التقليدية ونقلها من مفهوم "بززين الدعرفة" إلى مفهوم "تقاسم الدعرفة" ، كما 

نظام حوافز يدفع الأفراد إلى تقاسم الدعرفة، وكذا إستًاتيجية التمكتُ الذي يعتٍ يتطلب أيضا وجود 
إطلبق العنان للطاقات البشرية والوثوق بالأفراد لابزاذ القرارات، الثقة، إقامة الشبكات، الاتصال 

 الدفتوح، التقدير والاعتًاف، التنوع والاىتمام بالأفراد الدوىوبتُ.
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 1ت السابقة الذكر فإن الدنظمة وحتى تصل إلى تطبيق إدارة الدعرفة وجب عليها ما يلي:بالإضافة إلى الدتطلبا
 استخدام منهجية البحث العلمي والتفكتَ الجماعي كأساس في التخطيط وابزاذ القرارات؛ 
 العمل على تنمية التًاكم والرصيد الدعرفي من لستلف الدصادر؛ 
 في برديد الأىداف والیايات، وبزطيط البرامج والتوجهات  الاستخدام الواعي والذكي للمعرفة الدتاحة

 الدستقبلية وتصميم الأنشطة وبرديد التقنيات الدناسبة؛
 أن لػتل العاملون من ذوي الدعرفة النسبة الیالبة من وظائف الدنظمة؛ 
 ب أن تتحدد مواقع العاملتُ في ىيكل السلطة بالدنظمة بقدر ما يتمتعون بو من معرفة، وأن تتناس

 صلبحياتهم مع ألعية وندرة بزصصاتهم الدعرفي وزيادة الاىتمام بالأنشطة ذات القيمة الدضافة؛
 ربط مكافآت العاملتُ والحوافز والتقييم بقدر ما يتمتعون بو ولؽارسونو من طاقات معرفية؛ 
 تسهيل انسياب الدعرفة وتدفقها في الدنظمة، وبرقيق التوازن الدعرفي؛ 
  ص إنتاج وتنمية الدعرفة داخليا، وتسهيل تبادل وتداول الدعرفة بتُ مستويات الدنظمة زيادة إمكانيات وفر

 الدختلفة، وإزالة الحواجز التقليدية التي بسنع من التعامل بشفافية مع أشكال الدعرفة الدختلفة؛
 هور الحرص على نشر الدعرفة الدتاحة في الدنظمة بدا لا يضر بدصالحها وتيستَ التعامل فيها مع جم

 الدستفيدين عبر وسائط الاتصال وشبكات الانتًنت؛
 .العمل على استثمار الدعرفة في ذاتها باعتبارىا مصدرا متميزا للقيمة الدضافة للمنظمة 

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1
 . 212-211، ص صمرجع سبق ذكرهعلي السلمي، إدارة التميز:  - 



 الأول: الإطار المفاهيمي لإدارة المعرفة فصلال

 

 
22 

III- مبادئ إدارة المعرفة: 
 1توجد لرموعة من مبادئ إدارة الدعرفة في الدنظمة، وتتمثل ىذه الدبادئ فيما يلي:

: تعتبر الدعرفة مصدرا من مصادر القوة والنفوذ، لكن ومن أجل إدارتها بطريقة المعرفة عملية مكلفة إدارة-1
اليد العاملة في العديد من أنشطة إدارة ر والأصول الأخرى، مثل الأموال و فعالة وجب استثمار العديد من الدصاد

 الدعرفة منها:
 برصيل وابتكار الدعرفة وذلك من خلبل إنشاء الوثائق "البيانات والدعلومات" وبرويلها إلى نظم آلية؛ 
 إضافة الدميزات والقيم للمعرفة من خلبل عمليات التحرير والتعبئة؛ 
  تطوير وسائل تصنيف الدعرفة ووضع أساليب خاصة بصيغ الدعرفة وكذلك الإسهامات الجديدة الخاصة

 بها؛
 وير برامج تكنولوجيا الدعلومات والبنية التحتية لذا من أجل توزيع الدعرفة؛ وضع وتط 
 .تنمية قدرات العاملتُ من خلبل تدريبهم على خلق الدعرفة والدشاركة في استخدامها 

وإذا كانت إدارة الدعرفة مكلفة، إلا أن الدقابل البديهي لذلك ىو أن عدم إدارة الدعرفة سيكون أكثر كلفة، فعلى 
بيل الدثال كم سيكلف الدنظمة إن نسيت ما يعرفو مستخدميها الأساستُ أو لم تكن قادرة على تلبية احتياجات س

 عملبئها والرد على استفساراتهم بسرعة وفورا أو أن تتخذ قرارات ضعيفة مبنية على معرفة خاطئة.
في إدارة الدعرفة بفعالية تكون في  : إن الدنظمات التي ترغبإدارة المعرفة وتفاعل الأفراد مع التكنولوجيا-2

حاجة إلى كوادر بشرية مدربة بذيد القيام بالعديد من الأنشطة والأعمال، بالإضافة إلى ضرورة توفتَ أنظمة اتصال 
وتكنولوجيا من أجل خلق أشكال أخرى للمعرفة وبرويلها ونشرىا. والجدير بالذكر أن الحواسيب ونظم الاتصال 

حصول على الدعرفة ثم نقلها وتوزيعها، لكن تظل الدشكلة أن معظم الأفراد لا يلجئون إلى تعتبر وسائل جيدة لل
الحاسوب حينما يريدون الإحاطة بالصورة الكاملة لكل ما يدور في أي لزيط معرفي، ولذلك من الدهم توفر مزيج 

 ئة جيدة لإدارة الدعرفة.بتُ من الدهارات الفردية وتكنولوجيا الدعلومات بصورة تكاملية من أجل توفتَ بي
: إذا كانت الدوارد الأساسية للئنتاج مثل الأيدي العاملة ورأس الدال والتنظيم لذا إدارة المعرفة ومدراء المعرفة-3

إدارات خاصة بالدنظمة يكون ىدفها الأساسي إدارة شؤون ىذه الدوارد، فإن إدارة الدعرفة برتاج إلى لرموعة معينة 

                                                 
1
 أنظر إلى: - 

 .66-62، ص صهمرجع سبق ذكر لزمد عواد الزيادات،  -     
 .95-89، ص ص مرجع سبق ذكرهحسن البيلبوي، حستُ سلبمة،  -     
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ي بالدنظمة ووظيفة خاصة بإدارة الدعرفة تتحمل مسؤولية واضحة ولزددة عن عمليات جمع ضمن الذيكل التنظيم
 وتصنيف الدعرفة وكذلك إنشاء بنية برتية قائمة على تكنولوجيا الدعرفة ومراقبة استخدامها.

أكثر : حيث أن إدارة الدعرفة تستفيد من الخرائط والدخططات تفاعل إدارة المعرفة مع الخرائط والأسواق-4
من النماذج، ومن الأسواق أكثر من الدراكز الوظيفية، فمن غتَ الدعقول أثناء عملية إدارة الدعرفة أن تقوم الدنظمة 
بخلق النماذج الذرمية الدرتبة أو التسلسلية للمعرفة والتي لؽكنها جمع وتصنيف الدعرفة والتحكم فيها، لكن معظم 

لعمل، حيث تقوم ببساطة بتصميم وتصنيف الدعرفة وتقدلؽها الدنظمات تفضل أن تتولى الدعرفة تسويق ا
لدستهلكيها. كذلك فإن مديري الدعرفة لؽكنهم التعلم من خبرات مديري البيانات الذين لم يعتًف الأفراد 
بنماذجهم الدعقدة الخاصة بكيفية بذميع وبززين البيانات في الدستقبل، لكن نادرا ما تقوم الدنظمات بوضع خطط 

هات خاصة بالبيانات، وبالتالي فإنو لا يتوافر لديهم أي مرشد أو دليل يوضح لذم مكانة الدعلومات الحالية، وتوجي
في حتُ أن مديري الدعرفة لػاولون جعل الدعرفة جذابة بصورة أكثر كلما أمكن ثم ملبحظة ما تتطلبو الدعرفة 

 باستخدام النماذج.
لضروري توحيد وتطوير عملية إدارة الدعرفة الشاملة، إلا أن الدعرفة : حيث من اتطوير عمليات معالجة المعرفة-5

يتم استخلبصها ومن ثم استخدامها ومشاركتها بكثافة من خلبل القليل من عمليات معالجة الدعرفة الخاصة، 
وبزتلف ىذه العمليات من منظمة إلى أخرى وفقا لطبيعة النشاط ولكنها تشمل بصفة خاصة دراسة السوق، 

م وتكوير الدنتج، وبعض العمليات التجارية الأخرى مثل التسعتَ وإعداد الطلبيات. ولذذا وجب عند إدخال تصمي
برسينات على إدارة الدعرفة مراعاة أن يتم برستُ الدعرفة من خلبل عمليات موجهة أساسا لتحديد وإلغاد الدعرفة 

 النظام. مثل الدراسات والبحوث ثم نشر واستخدام الدعرفة من أجل تطوير
: يعتقد الكثتَ من مديري الدعرفة أنهم لو استطاعوا التحكم في الدعلومات إدارة المعرفة عملية غير منتهية-6

الخاصة بدؤسساتهم فإنهم عند ذلك يكونون قد لصحوا في أداء وظائفهم، غتَ أن مهام مديري الدعرفة لا تنتهي 
ة أو إدارة الدوارد مطلقا فليس ىناك وقت لزدد لإنهاء عملية إدارة الدعرفة كما ىو الحال في إدارة الدوارد البشري

الفكرية، فهناك سبب رئيسي لأن عملية إدارة الدعرفة لا تنتهي مطلقا وىو أن صيغ الدعرفة دائما ما تتیتَ، وأن 
ىناك العديد من التكنولوجيات الحديثة وأساليب الإدارة والقضايا الحديثة الخاصة باىتمامات العملبء التي دائما ما 

یتَ من إستًاتيجيتها وكياناتها التنظيمية واىتماماتها بالدنتج أو الخدمات، وأيضا فإن تطرأ، فالدنظمات دائما ما ت
الدديرين والدوظفتُ الجدد لديهم دائما احتياجات جديدة. وىذه التیتَات السريعة في بيئة الدعرفة يقتضي من 

الذي ينتهون منو من ذلك ربدا الدنظمات ألا تأخذ وقتا كبتَا في رسم أو تشكيل بيئة خاصة للمعرفة، ففي الوقت 
 تكون تلك البيئة قد اختفت. 
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 أسئلة الفصل الأول: 
 أجب بدقة عن الأسئلة التالية:

 عرف الدصطلحات التالية:-1
 ؛البيانات 

 ؛الدعلومات 

  ؛الدعرفة 

 الحكمة. 
 .عدد الفروق بتُ البيانات والدعلومات والدعرفة-2
 .الدعرفي ءوضح عملية الارتقا-3
 ؟الخصائص الأساسية للمعرفةىي  ما-4
 ؟ثرة في الدعرفةؤ ىي العوامل الد ما-5
 .وضح برسم الدورة الكاملة لاكتساب الدعرفة-6
 ؟ىي لستلف مصادر الحصول على الدعرفة ما-7
 ؟ىي الدبادئ الأساسية لإدارة الدعرفة ما-8
 ؟فيما تتمثل وظائف إدارة الدعرفة-9
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 :مقدمة الفصل
لقد أصبح ىدؼ اتظنظمات من إدارة اتظعرفة في ظل عصر اتظعلومات والتكنولوجيا الانتفاع الكلي باتظعرفة اتظوجودة، 
وتضمتُ ىذه اتظعرفة في اتظنتجات واتطدمات لتحستُ القدرات واتظزايا التنافسية وىذا ما ينطبق عليو واقع 

ث اكتسابها ونقلها وتشاركها وتطبيقها وىذا ما يعرؼ وتؽارسات الأعماؿ وتفضيلاتها للتعامل مع اتظعرفة من حي
بعمليات إدارة اتظعرفة التي أصبحت اتظفتاح الذي يؤدي إلى إدارة اتظعرفة وكيفية تنفيذىا على أحسن وجو، ورغم 

ا على مضمونها يظهر مرتبطا  بمناىج النظر إلى اتظعرفة وكذا إدارتهالاتفاؽ على مفهوـ العمليات إلا أف الاختلاؼ 
ة واضحة يستًاتيجبناء إكما أف إدارة اتظعرفة وبكل عمليتاىا تتطلب وبالتالي ظهرت نماذج تؼتلفة لإدارة اتظعرفة.

، وىذا ما سيتم توضيحو من خلاؿ يدكن من خلاتعا تؽارسة ىذه العمليات والوصوؿ إلى تحقيق أىداؼ اتظنظمة
 العناصر التالية:

 عمليات إدارة اتظعرفة؛ 
 ارة اتظعرفة؛إستًاتيجيات إد 
 .نماذج إدارة اتظعرفة 
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I-:عمليات إدارة المعرفة 
تشتَ عمليات إدارة اتظعرفة إلى تغموعة من العمليات الرئيسية والأنشطة الفرعية اللازـ القياـ بها لتوليد اتظعرفة، 

ويتفق اتظفكروف في ىذا المجاؿ على أف وتقدـ اتظفتاح الذي يؤدي إلى إدارة اتظعرفة وكيفية تنفيذىا على أحسن وجو، 
ىذه العمليات وإف كانت تختلف حسب طبيعة عمل اتظنظمة إلا أنها حاتشة لنجاح أي نظاـ من أنظمة إدارة 

 وفق آراء الباحثتُ. أىم ىذه العمليات يوضح  02رقم اتصدوؿ و  اتظعرفة.
 : عمليات إدارة المعرفة 20 الجدول رقم

رقيم
ت

 

 العمليات
 
سنة 

ال
ص 

شخي
ت

اؼ 
ىد

 الأ
ديد

تح
 

كار
إبت

اب 
كتس

ا
 

وبيد
ت

 
سر

أ
صوؿ 

ح
اؼ 

كتش
ا

 
ظيم خزف

تن
تصة 

معا
 

وزيع نقل
ت

ركة 
مشا

ماؿ 
ستع

دة ا
إعا

 
بيق

تط
وير 

تط
 

قييم
ت

جاع 
ستً

ا
 

 اسم الباحث
1 Davenport 1994    *          *      
2 Allec 1997   * *          *   *   

3 
Probst Paul and 

Rombardt 
1998 *   *     *     *  * * *  

4 Davis 1998    *     *  *      * * * 
5 Weeggeman 1998 * *            *  * * *  
6 Martiny 1998    *          * *  *   
7 Fraunhofer 1998 * *   *    *    *   *    
8 Senge 1999              *      
9 Hauer 1999       *        *     
11 Hermans 1999       *  * *          
11 Burk 1999 *  *  *     *    * *     
12 Verespij 1999       *  *       * *   
13 Mc Dermoti 1999    *         * *      
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14 Gartner Group 1999   *    *   *      *   * 

15 

Hansen & 

Nohria and 

Thomas 

1999       *  *      *     

16 
Loudan & 

Loudon 
2111   *   *       * *      

17 New Man 2111 *  *    *      *       
18 Mc Elroy 2111    *         *   *    
19 Pual 2111 *         *         * 
21 Trigg 2111    *     *  *    *     
21 Duffy 2111       *   *   *    *  * 
22 Alan 2111   *        * *      *  
23 Kapoor 2111     *    *   * *    *   
24 Loomis 2111   * *       * *   * * *   
25 Wick 2111   *   *         *  *   
26 Saffady 2111   *      * *   *       
27 Rastogi 2111 *  * * * *  * * *    *  *    
28 Montana 2111     *  *  *    * *  *    

29 

Schriber & 

Hoog and A 

Kkermans 

2111 * *  *     *  *  *   * * *  

31 Hanley 2111 *      * *  *    *      
31 King 2111           * *    *    
32 Turban 2111   *      *     *  *    
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 .106، ص 2013، دار وائل للنشر والتوزيع، عماف، إدارة المعرفة في منظمات الأعمالاتظصدر: عبد الرتزن اتصاموس، 

بناءا على اتصدوؿ السابق فإف معظم الباحثتُ وعلى اختلاؼ توجهاتهم فإنهم يشتًكوف بأكثر من عملية، وحسب 
دوؿ فإف عمليات إدارة اتظعرفة ىي: تشخيص اتظعرفة، الأهمية النسبية لكل عملية من العمليات اتظذكورة في اتص

، توليد اتظعرفة، خزف اتظعرفة، توزيع اتظعرفة، تطبيق اتظعرفة، استًجاع اتظعرفة، إدامة اتظعرفة. وفيما شرح اكتساب اتظعرفة
 لكل عملية على حدا. 

اتظعرفة، وعلى ضوء ىذا : يعد تشخيص اتظعرفة من الأمور اتظهمة في أي برنامج لإدارة تشخيص المعرفة-1
التشخيص يتم وضع سياسات وبرامج العمليات الأخرى، لأف من نتائج عمليات التشخيص معرفة أنواع اتظعرفة 
اتظتوافرة ومن خلاؿ مقارنتها بما ىو مطلوب يدكن تحديد الفجوة اتظعرفية. وتعرؼ عملية تشخيص اتظعرفة بأنها 

ومتطلبات الابتكار وتوليد رأس ماؿ فكري ومعرفي جديد وإظهاره بشكل تحديد لأنواع رأس اتظاؿ البشري الفكرية 
 1يبتُ حيويتو وأهميتو في اتظنظمة التي تتبتٌ نظم إدارة اتظعرفة.

وتعتبر عملية تشخيص اتظعرفة أمرا حتميا لإدارة اتظعرفة في منظمات الأعماؿ لأف اتعدؼ منها ىو اكتشاؼ معرفة 
تُ تعا ومواقعهم، وكذا تحديد مكاف ىذه اتظعرفة في القواعد، ومن أىدافها أيضا اتظنظمة وتحديد الأشخاص اتضامل

توفتَ مبدأ اتظلائمة مع الغايات اتظوضوعة للمشروع الذي يكتنفو الغموض، فعملية التشخيص تحدد لنا اتظعرفة 
ويتوقف عليها تؾاح اتظلائمة لوضع اتضلوؿ للمشكلة، وتعد ىذه العملية من أىم التحديات التي تواجو اتظنظمة 

 إدارة اتظعرفة.  
 2ومن أولويات عملية التشخيص يدكن ذكر:

  تدثيل اتظعرفة في ىيئة قواعد: تستخدـ في تدثيل اتطبرات العلمية حيث يقوـ مهندسو اتظعرفة باستخلاص
 اتطبراء،ة التي يستعتُ بها ىؤلاء اتطبرة من خلاؿ لقاءات مباشرة مع اتطبراء، أو من خلاؿ الوثائق الفني

 ليتم بعد ذلك صياغة اتطبرة في صورة قواعد.
  تدثيل اتظعرفة بالشبكات الدلالية: تدثل اتظعرفة بالشبكات الدلالية التي تصفها بطريقة ىندسية بعيدة عن

 السرد، حيث أف نظم معاتصة اتظعارؼ تتعامل مع اتظوجودات والأحداث تؽا يحتم تدثيلها بطريقة ىندسية.
                                                 

1
 -Sonya  Hsiu-Yueh , Knowledge Management and Intellectual Capital, A dissertion Submitted in Partial 

Fulfillment of the Requirement for the degree of Doctoral of Philosophy in the field of Management, Graduate 

School Southern Illinois University Carbondale, February 22nd, 2006, P43. 
2
 .150، ص 1994، سلسلة كتب عالم اتظعرفة، الكويت، العرب وعصر المعلوماتنبيل علي،  - 

                            2 9 3              المجموع 

    34 33                                                %الأىمية النسبية 
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  بأسلوب الدلالة الرتشية: وتستخدـ عادة في تحويل العبارات اللغوية إلى علاقات منطقية من تدثيل اتظعرفة
 دواؿ الإسناد باستخداـ أسلوب الدلالة الصورية.

: في اتظرحلة الثانية بعد عملية تشخيص اتظعرفة تأتي عملية اكتساب اتظعرفة من مصادرىا اكتساب المعرفة-0
ية مثل مستودعات اتظعرفة، أو من خلاؿ اتظشاركة في اتطبرات واتظمارسات اتظختلفة سواء كانت مصادر داخل

وحضور اتظؤتدرات والندوات والنقاش واتضوار والاتصاؿ بتُ تراعات العمل واتظدير الأقدـ والزبائن والعاملتُ أو من 
ويلها من ضمنية إلى واضحة بيانات أساسية مثل البيانات اتظالية والاقتصادية والتي يتم من خلاتعا نقل اتظعرفة وتح

والعكس، وينتج عن ذلك إيداع اتظعرفة التنظيمية. وقد تكوف من مصادر خارجية تتولى إدارة اتظعرفة إحضارىا عبر 
اتضدود التنظيمية أو اتظشاركة فيها ويساعدىا في ذلك التطورات التكنولوجية وما تقدمو من تسهيلات. كما قد 

خلاؿ الاستخبارات التسويقية وتحليلها، ومن أبحاث الصناعة، وكذا من استقطاب تحصل اتظنظمة على اتظعرفة من 
العاملتُ اتصدد وخاصة اتظتميزين منهم والشبكات اتطارجية والتعاونية بتُ اتظنظمة والوكالات اتظؤسسية مثل 

 1مؤسسات البحث العلمي.
خلاؿ ماركة فرؽ العمل وتراعات العمل : وىي عملية استخلاص اتظعارؼ وخبرات الأفراد من توليد المعرفة -3

الداعمة لتوليد رأس ماؿ معرفي جديد في قضايا وتؽارسات جديدة تساىم في تعريف اتظشكلات وإيجاد اتضلوؿ 
اتصديدة تعا بصورة ابتكارية مستمرة، كما تزود اتظنظمة بالقدرة على التفوؽ في الاتؾاز وتحقيق مكانة سوقية عالية 

 2وتتضمن عملية توليد اتظعرفة ما يلي:في مساحات تؼتلفة. 
 .أسر اتظعرفة 
 .شراء اتظعرفة  
 .اكتشاؼ اتظعرفة 
 .ابتكار اتظعرفة 
 .امتصاص اتظعرفة 
 .الاستحواذ على اتظعرفة 

                                                 
1
 .211، ص مرجع سبق ذكرهربحي مصطفى علياف،  - 

، أطروحة ماجيستار، تخصص إدارة الأعماؿ، جامعة -دراسة تطبيقية–ودورىا في تحقيق الميزة التنافسية إدارة المعرفة وىيبة حستُ داسي،  - 2
 .57، ص 2007دمشق، 
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وتشتَ كل ىذه العمليات إلى التوليد واتضصوؿ على اتظعرفة لكن بأساليب ومن مصادر تؼتلفة، فالشراء يشتَ إلى 
ن طريق الشراء اتظباشر أو عن طريق عقود الاستخداـ والتوظيف، وإف الامتصاص يشتَ إلى اتضصوؿ على اتظعرفة ع

القدرة على الفهم والاستيعاب للمعرفة الظاىرة، والأسر يشتَ إلى اتضصوؿ على اتظعرفة الكامنة في أذىاف وعقوؿ 
ينما الاكتشاؼ يشتَ إلى تحديد اتظبدعتُ، والابتكار يشتَ إلى توليد معرفة جديدة غتَ مكتشفة وغتَ مستنسخة، ب

 اتظعرفة اتظتوافرة. 
 : 06ويتم توليد اتظعرفة على مستوى الفرد، اتصماعة، اتظنظمة وما عبر اتظنظمة. كما يوضحو الشكل رقم 

 : مستويات توليد المعرفة26 الشكل رقم
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

، 2014، دار الرضواف للنشر والتوزيع، عماف، رة المعرفة في المنظماتالمنهجية المتكاملة لإدااتظصدر: ىيثم علي حجازي، 
 .129ص 

وتقوـ منظمات الأعماؿ عادة بتوليد اتظعرفة واستخدامها من خلاؿ تحويل اتظعرفة من اتظعرفة الضمنية إلى معرفة 
الضمنية التي يحملها منظمية معلنة والعكس بالعكس، ىذا ولا يدكن للمنظمة توليد اتظعرفة بنفسها لأف اتظعرفة 

الأفراد ىي أساس عملية توليد اتظعرفة اتظنظمية، وبالتالي يجب على اتظنظمة أف تجمع اتظعرفة الضمنية وتراكمها على 
 1اتظستوى الفردي ثم يتم توسيعها من خلاؿ أربعة أنماط من عملية تحويل اتظعرفة وىي:

                                                 
 .98-97، ص ص مرجع سبق ذكرهتػمد عواد الزيادات،  -1

 البعد النظري

 اتظعلنة
 
 
 
 

 الضمنية                                                                              البعد الوجودي 
 الفرد                     اتصماعة             اتظنظمة            ما عبر اتظنظمة          

 مستويات اتظعرفة
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  المعرفة المشتركةsocialization وىي التي تتولد من خلاؿ مشاركة اتظعرفة الضمنية بتُ الأفراد عندما :
 .)التحويل من الضمنية إلى الضمنية (يزاولوف عملهم 

 المعرفة الخارجية Externalization وىي التي تتم من خلاؿ تحويل اتظعرفة الضمنية إلى صريحة كأف :
 تنقل معرفة شخص إلى الكتب والرسائل.

 ية أو التجميعيةالمعرفة التركيب Combination وىي تحويل اتظعرفة الصريحة إلى معرفة صريحة من خلاؿ :
 الاتصاؿ بتُ اتصماعات أو نشر اتظعرفة كعملية منتظمة يدكن تخزينها وفهرستها.

 المعرفة الداخلية Internalization وتتم من خلاؿ التحويل من اتظعرفة الصريحة إلى معرفة ضمنية من :
 أداء اتظهمة تصبح روتتُ عمل يومي.خلاؿ تكرار 

ومن ىنا يلاحظ أف توليد اتظعرفة لا يحدث داخل اتظنظمة الواحدة فقط بل يدكن أيضا أف يحدث بتُ تغموعة من 
اتظنظمات من خلاؿ شبكة العلاقات القائمة بتُ ىذه اتظنظمات، وىذا ما يعرضها إلى ترلة من التحديات التي 

 1يدكن تصنيفها تصنيفتُ هما:
 وتتمثل في مقاومة الأفراد لتغيتَ اتعوية الذاتية، فعملية توليد اتظعرفة على مستوى الفرد العوائق الفردية :

اتصديدة، ومن ىنا يتًدد  )البيئة(تشتمل على قدرة الفرد على التعامل مع اتظواقف والأحداث واتظعلومات 
ا لسببتُ هما: التكيف امحددود الأفراد في قبوؿ الدروس والأفكار اتصديدة أو يكونوا غتَ قادرين على قبوتع

 تهديد الصورة الذاتية.و 
 وتتمثل ىذه العوائق فيما يعرؼ بنماذج اتظنظمة، فكل فرد من أفراد أي تغتمع يدتلك العوائق المنظمية :

اتطاصة بو، التي ىي في جزء منها معرفة ضمنية يصعب رحها وإيضاحها للآخرين  اتظعرفة الشخصية
وإشراكهم فيها. وكلما حاوؿ الأفراد التشارؾ في ما يدتلكونو من معرفة وجب عليهم تبرير ىذه اتظعرفة، 
 وىو أمر صعب بسبب تخوؼ الأفراد من أف يكوف ما يدتلكونو من معرفة ضمنية تؼالف لقيم المجتمع، أو

 يعمل على تدمتَ العلاقات القائمة في اتظنظمة. 

: بعد انتهاء اتظنظمة من تشخيص وتوليد اتظعرفة توجو اىتمامها مباشرة إلى عملية تخزين اتظعرفة خزن المعرفة-4
من خلاؿ تغموعة من الآليات والطرؽ اللازمة حيث تعظم تعظيم قيمة اتظعارؼ اتظكتسبة، وتشتَ أهمية خزف اتظعرفة 

الذاكرة التنظيمية التي تحتوي على اتظعرفة اتظوجودة في أشكاؿ تؼتلفة بما فيها الوثائق اتظكتوبة واتظعلومات اتظخزنة إلى 
                                                 

1
 -Ikujiro Nonaka, Hirotaka Takeuchi, Hitotsubashi on knowledge Management, John Wiley & Sons (Asia) 

Pte Ltd, Singapore, 2004, P68.  
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في قواعد البيانات الالكتًونية، واتظعرفة الضمنية اتظكتسبة لدى الأفراد، ومع الزمن تتًاكم اتظعرفة التنظيمية ويساعد 
ات التي تلعبا دورا مهما في توسيع الذاكرة التنظيمية واستًجاع اتظعلومات في ذلك برتغيات وتكنولوجيا اتظعلوم

  1واتظعرفة اتظخزنة.
 وقبل تطوير أنظمة إدارة اتظعرفة يجب على اتظنظمة إدراؾ تؼتلف عمليات الذاكرة التنظيمية اتظتمثلة في:

 ولكن يبقى اتظصدر  خارجية اخلية أون مصادر د: يدكن اتضصوؿ على اتظعارؼ إما ماكتساب المعرفة
الرئيسي ىو اتظصدر الداخلي، كما أف البحث عن معارؼ جديدة يساعد اتظنظمة على تطوير منتجات 

 جديدة وبالتالي بقائها تنافسية في السوؽ.
 حيث ىناؾ عدة آليات تساعد على الاحتفاظ باتظعارؼ ومن بينها: الاحتفاظ بالمعرفة : 

فية تساعد الأفراد على تنظيم ومعاتصة اتظعلومات وجعلها أكثر التخطيطات: وىي عبارة عن ىياكل معر -
 فعالية.

 التصاميم أو السيناريوىات: والتي تدثل تسلسل الأحداث التي تعتًض الفرد أثناء أداء مهامو.-
الأنظمة: حيث أف أنظمة إدارة اتظعرفة تعتمد على قواعد البيانات التي تسمح بالاحتفاظ باتظعارؼ -

 ستقبلا.واستعماتعا م
 ة على اتظعارؼ مهمة جدا بالنسبة للمنظمة من أجل ضماف أفضل استغلاؿ : حيث تعتبر امحدافظالصيانة

 للخبرات لاكتساب مهارات ومعارؼ جديدة.
 عملية استًجاع اتظعلومات ىي واحدة من أىم جوانب الذاكرة التنظيمية، حيث يجب أف الاسترجاع :

 يكوف الأفراد ملتزمتُ بضرورة استًجاع اتظعارؼ واتظعلومات اتظخزنة.   

 2وىناؾ عدة أدوات ووسائل تعتمد عليها اتظنظمة لتخزين اتظعرفة ومن أهمها:
ستخدـ اتظنظمة أدوات تؼتلفة كقواعد اتظعرفة وقواعد البيانات : حيث تتخزين المعرفة في الوسائط الملموسة-

 والسجلات والوثائق الرقمية، وتصنف الوسائط اتظلموسة إلى:
 يلي: : وتضم ماوسائط التخزين الرقمية المعتمدة على تكنولوجيا المعلومات 

                                                 
1
 -Foray Dominique , The economics of  knowledge, The MIT press, Cambridge, Massachusetts, London, 

England, 2006, P220. 
2
الجودة الشاملة: دراسة على شركات صناعة  وأثرىا في التفاعل بين ممارسات إدارة الموارد البشرية وإدارة المعرفةلصور نضاؿ تػسن أتزد،  - 

 . 74-73، ص ص2017وداف للعلوـ والتكنولوجيا، سامعة الجروحة دكتوراه في إدارة الأعماؿ، ، أطالنفط والغاز اليمنية
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ترميز وحفظ اتظعارؼ  : وىو اتظستودع الذي يحتوي على قواعد بيانات رئيسية ويتم فيومستودع البيانات-
الصريحة من خلاؿ توفتَ القدرات العالية للتنقيب والربط والتنسيق بتُ اتظعارؼ اتظختلفة بما يسهل عملية 

 الوصوؿ إليها؛
: وىي الأداة التي تساعد على تحديد نوع ومكاف اتظعرفة اتظطلوبة واتظسارات الأسرع خريطة المعرفة-

 هد في تغالات عمل اتظنظمة؛للوصوؿ إليها تؽا يختزؿ الوقت واتص
: ىي إحدى أنواع قواعد البيانات اللازمة للوصوؿ السريع للمعلومات وتدكن المكتبات الالكترونية-

 العاملتُ من تعديل وتحديث اتظعلومات والبيانات.
 متمثلة في اتظكاتب والأماكن التي يتم استخدامها تضفظ وإدارةوسائط التخزين غير الرقمية كالوثائق : 

الابتكارات التي أنشئت من قبل العاملتُ في اتظنظمة مثل اتظلفات اتظنسوخة، اتظقالات والتسجيلات، 
حيث تتم إدارة ىذه الأماكن بواسطة تصنة تقوـ بفحص اتظعلومات وإضافتها للمخزوف اتظعرفي اتطاص 

 باتظنظمة.
 تحقيق اتظيزة التنافسية، وتدثل  : حيث تلعب معرفة الأفراد دورا مهما فيخزن المعرفة في عقول الأفراد

عقوؿ الأفراد أىم مستودعات تخزين اتظعرفة التي يحصلوف عليها في الأساس بواسطة التفاعل الاجتماعي، 
 حيث تشتَ طبيعة اتظعرفة اتظخزنة في عقوؿ الأفراد إلى ما يلي:

 اتظعرفة الضمنية التي تحتوي نماذج ذىنية خاصة بالأفراد؛-
خزنة في عقوؿ الأفراد نتيجة لتفاعلهم الاجتماعي مع ذوي اتطبرة بما يحسن فعالية تشارؾ تنمو اتظعرفة اتظ-

 اتظعارؼ؛
 اتظعرفة الضمنية في الغالب صعبة التقليد وتستطيع خلق قيمة إستًاتيجية استنادا تظهارات الأفراد.-

ة والاستخداـ، وبتبادؿ الأفكار : اتظعرفة بوصفها موجودا من موجودات اتظنظمة تزداد باتظشاركتشارك المعرفة-5
واتطبرات واتظهارات بتُ الأشخاص، لذا سعت اتظنظمات إلى تشجيع اتظشاركة التي يعبر عنها بالعملية التي تتضمن 
تغموعة من الوسائل التي تساعد على تقاسم وفهم اتظعرفة وتحديد نظمها التي تساعد إدارة اتظعرفة باعتبارىا 

اتظعرفة الصحيحة للفرد الصحيح في الوقت الصحيح وبالتالي تساعد الأفراد على تقاسم إستًاتيجية مقصودة تجلب 
 1اتظعرفة ووضعها في الأعماؿ بطرؽ تزيد من تحستُ الأداء التنظيمي.

                                                 
1
 .102، ص مرجع سبق ذكرهابراىيم خلوؼ اتظلكاوي،  - 
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ويتم تشارؾ اتظعرفة بتُ اتظستخدمتُ وضماف وصوتعا إلى اتظراكز التنظيمية عبر الوسائل اتظتاحة ومن أهمها وسائل 
باشر وغتَ اتظباشر والتدريب والتعليم، وتتطلب ىذه اتظرحلة تهيئة اتصميع على تقاسم اتظعرفة من خلاؿ الاتصاؿ اتظ

تبتٍ ثقافة تشجع على ذلك، وتوفتَ اتظناخ العاـ واتعيكل التنظيمي اتظناسبتُ، بالإضافة إلى تبتٍ نظاـ للحوافز يحفز 
 2ضافة إلى العوامل التالية:بالإ 1على تقاسم اتظعرفة وتحويلها من ضمنية إلى صريحة،

 قيمة اتظعرفة لدى اتظصدر؛ 
 الاستعداد والدافعية لوحدة اتعدؼ واتظتمثل أساسا في تبادؿ اتظعارؼ واتطبرات؛ 
 استيعاب اتظعرفة. القدرة على 

  3كذلك تتطلب عملية تشارؾ اتظعرفة تغموعة من الشروط وىي:
 بصفة مباشرة أو غتَ مباشرة؛ يجب أف تتوفر وسيلة أو قناة لتشارؾ اتظعرفة سواء 
 يجب أف تتماشى ىذه الوسيلة وتػتوى اتظعرفة؛ 
 يجب أف تكوف لدى الوسيلة اتظستخدمة القدرة واتضافز لنقل ىذه اتظعرفة؛ 
 .يجب تفادي كل اتظعوقات التي تحوؿ دوف نقل اتظعرفة 

وقت اتظناسب دوف أف تفقد استثمار إف الإدارة الناجحة ىي التي تستخدـ اتظعرفة في التطبيق إدارة المعرفة: -6
فرصة توافرىا لتحقيق ميزة أو تضل مشكلة قائمة، واتظنظمات الساعية للتطبيق اتصيد للمعرفة عليها تعيتُ مدير 
لإدارة اتظعرفة والذي يقع عليو واجب اتضث على التطبيق اتصيد وأف يعمل كعنصر مكرس لتطبيقات مشاركة اتظعرفة 

ويقصد بتطبيق اتظعرفة تجسيد ىذه اتظعارؼ على أرض الواقع فجميع العمليات السابقة من  والتنفيذ الدقيق تعا،
تشخيص وتوليد واكتساب وخزف لا تحقق شيئا ما لم تسخر اتظعرفة بشكل فعاؿ في التطبيق وأف اتعدؼ والغاية من 

 4إدراؾ اتظعرفة ىو تطبيق اتظعرفة اتظتاحة للمنظمة.
 5موعة من الشروط اتظتمثلة في:ويتطلب تطبيق اتظعرؼ توفر تغ

                                                 
1
 -Reba Berryman, Knowledge Management in Virtual Organization: Study of a Best Practices knowledge 

Transfer Model, Dissertation prepared for the Degree of Doctor of Philosophy, University of North Texas, 

May, 2005, P 13.  
2
 .77، ص مرجع سبق ذكرهصلاح الدين الكبيسي،  - 

 .165، ص 2016دار ىومة للنشر، اتصزائر،  مروج إدارة المعرفة، رضا خلاصي، - 3
 -

استراتيجيات إدارة المعرفة والإستراتيجية الأمثل لإدارة المعرفة في المكتبات الجامعية العراقية: فيصل علواف الطائي، أميمة تزيد العادلي، 4
 .62، ص2014، جامعة بغداد، العراؽ، 67دد ، الع18، المجلد والإدارية، تغلة العلوـ الاقتصادية دراسة حالة لمكتبات جامعات كربلاء

 .168، ص ، مرجع سبق ذكرهرضا خلاصي -5
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 يجب أف يدرؾ الأفراد أنهم يدتلكوف اتظعارؼ لتحستُ جودة اتظنتجات واتطدمات اتظقدمة؛ 
  يجب أف يكوف الأفراد قادرين على إيجاد معتٌ للمعارؼ التي يتلقونها أي أف يتبنوا رؤى مشتًكة حوؿ بيئة

 اتظنظمة الداخلية واتطارجية؛
 لى اتضرية لتطبيق معارفهم، حيث أف الاستفادة من اتظعرفة تتطلب تفويض يجب أف يحصل الأفراد ع

 العاملتُ حوؿ بعض مشاكل اتظنظمة بمعتٌ تدكتُ العاملتُ؛
 .يتطلب تطبيق اتظعرفة تهيئة بيئة اتظنظمة للوصوؿ إلى أقصى استفادة تؽكنة من اتظعارؼ 

النظرية وتطبيقها، حيث تقوـ العديد من اتظنظمات قبل ويرتبط تطبيق اتظعرفة بهدـ الفجوة بتُ امتلاؾ اتظعرفة 
التطبيق الكلي للمعرفة بتطبيقها على جزء أو قسم من أقساـ اتظنظمة ليتم اكتشاؼ الأخطاء ومعرفة أماكن القوة 
والضعف وبعدىا يعمم التطبيق على باقي إدارات وأقساـ اتظنظمة. ويدكن تطبيق اتظعرفة من خلاؿ عدة أدوات من 

 ا:أهمه
 :ويقصد بها تغموعة تػددة من القواعد والإجراءات والتعليمات التي يتم وصفها لتحويل  التوجيهات

 اتظعرفة الضمنية للخبراء إلى معرفة ظاىرة لغتَ اتطبراء.
 :يشتَ إلى وضع أنماط للؤداء ومواصفات للعمليات تسمح للؤفراد العاملتُ بتطبيق ودمج  الروتين

 اجة إلى الاتصاؿ بالآخرين.معرفتهم اتظتخصصة دوف اتض
 يتم استخدامها في اتظواقف التي تكوف فيها اتظهاـ معقدة بناء فرق العمل ذات المهام المحدودة ذاتيا :

 وتتسم بقدر من عدـ التأكد، وتتولى الفرؽ ذات اتظعرفة والتخصصات اتظطلوبة تضل اتظشكلات.
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II-استراتيجيات إدارة المعرفة 
تغموعة  عرؼ حقيق اتظيزة التنافسية، غتَ أنوالأعماؿ اليوـ تحولا كبتَا في الإدراؾ بضرورة إدارة اتظعرفة لتعرؼ عالم 

من الصعوبات في تحديد ووضع استًاتيجيات لإدارة اتظعرفة وإجراء اتظبادلات أو اتظفاضلة بتُ ىذه الاستًاتيجيات 
رة اتظعرفة كإستًاتيجية أعماؿ للمنظمة يتطلب من ىذه لاختيار ما ىو ملائم منها للمنظمة. كما أف تطبيق إدا

الأختَة إعادة تعريف استًاتيجياتها وىياكلها التنظيمية وتقييم الأداء فيها، حيث تغطي ىذه الإستًاتيجية كافة 
 أوجو بناء اتظعرفة بدءا من التعلم أثناء العمل وبرامج التدريب، وانتهاء بالبحث والتطوير.

: رغم أف البداية الرتشية للاىتماـ بالإستًاتيجية قد بدأت في رة المعرفة نحو الإستراتيجيةمراحل تطور إدا-3
الستينات من القرف اتظاضي، غتَ أف الإستًاتيجية العسكرية كانت معروفة قبل ذلك بكثتَ، وكانت تذانينات القرف 

في الإستًاتيجيات التنافسية  Porterات اتظاضي تدثل عقد اتظساهمات الكبتَة في تغاؿ الإستًاتيجية وتدثلت بمساهم
اتظنافسة بتُ اتظنافستُ اتضاليتُ، تهديد (، والقوى التنافسية اتطمسة )قيادة التكلفة، التميز، التًكيز(الشاملة 

 .)الداخلتُ اتصدد، القوى التفاوضية للمشتًين، القوى التفاوضية للموردين، تهديد اتظنتجات واتطدمات البديلة
التشارؾ  تففي التسعينات ومع ظهور التقنيات الرقمية فإف استًاتيجياثم توالت التطورات في ميداف الإستًاتيجية 

بدلا من التنافس ىي التي أخذت تبرز بقوة من خلاؿ التحالفات الإستًاتيجية والاندماجات، ولعبت اتظعرفة دورا 
ذلك فإف التطور الكبتَ في الاستًاتيجيات القائمة على  أساسيا سواء كتفكتَ استًاتيجي أو كميزة تنافسية، ومع

اتظعرفة أخذت تتطور في عقد التسعينات وأصبح يعوؿ عليو لإنشاء اتظعرفة اتصديدة وتطبيقاتها في منتجات 
 1وخدمات جديدة، ونشر ميزة اتظعرفة الإستًاتيجية اتصديدة في اتظنظمة.

جية بصفة عامة على الرؤية الطويلة الأمد تظا ستكوف عليو اتظنظمة : تعبر الإستًاتيتعريف إستراتيجية المعرفة-2
، وفي رؤية إدارة اتظعرفة كإستًاتيجية فإف 2في اتظستقبل، وىي نتاج ترلة من الأنشطة الإنسانية في بيئة تنافسية متغتَة

 اتظنظمات القائمة على إدارة اتظعرفة من وسائل إستًاتيجيات الأعماؿ، وبسبب الأهمية اتظتزايدة تعذه الإدارة في
اتظعرفة فإنها يدكن أف تدارس كوظيفة من وظائف اتظنظمة وبالتالي فإف إستًاتيجية إدارة اتظعرفة ىي إستًاتيجية وظيفية 
شأنها شأف إستًاتيجية العمليات، التسويق واتظالية، وكلها تتفاعل مع بعضها البعض في حتُ تقوـ إستًاتيجية 

ذه الاستًاتيجيات وتكوف مسؤولة عن تحقيق تكامل عناصر القوة فيما بينها تطدمة الأعماؿ بالتنسيق بتُ ى

                                                 
1

اتظؤتدر العلمي الدولي السنوي اتطامس حوؿ اقتصاد مداخلة مقدمة ضمن ، مبادلات اختيار استراتيجيات إدارة المعرفةرامي حكمت اتضديثي،  - 
 . 12، ص 2005أفريل  28-27اتظعرفة والتنمية الاقتصادية، جامعة الزيتونة الأردنية، كلية الاقتصاد والعلوـ الإدارية، الأردف، 

 .142، ص مرجع سبق ذكرهتؾم عبود تؾم،  - 2
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الإستًاتيجية الكلية للمنظمة، وتتم ىذه الرؤية باتظستوى الفتٍ للمعرفة ورصيدىا وتحويلها إلى نماذج من أجل 
 .17التقاسم والاستخداـ وإعادة الاستخداـ في اتظنظمة، وىذا ما يعبر عنو الشكل رقم 

 : إستراتيجية إدارة المعرفة كإستراتيجية أعمال07لشكل رقم ا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .145، ص2113، دار وائل للنشر، عماف،  إدارة المعرفة في منظمات الأعمالاتظصدر: عبد الرتزن اتصاموس، 

تتميز إستًاتيجية إدارة اتظعرفة بمجموعة من اتطصائص اتصوىرية التي تديزىا خصائص إستراتيجية إدارة المعرفة: -3
 1عن استًاتيجيات الأعماؿ الأخرى في اتظنظمة، ومن أهمهما نذكر:

  وبصورة تعبر إستًاتيجية اتظعرفة عن جاىزية اتظنظمة واستعدادىا لاستثمار اتظوارد والأصوؿ غتَ اتظلموسة
 خاصة رأس اتظاؿ الفكري؛

  يدكن القوؿ أف إستًاتيجية اتظعرفة يجب أف تعكس الإستًاتيجية التنافسية للمنظمة من خلاؿ تركيزىا على
 أنشطة وعمليات تكوين القيمة الفريدة للزبائن وشركاء الأعماؿ؛

                                                 
1

 .152-151، ص ص ، مرجع سبق ذكرهتػمد عواد الزيادات - 

 الإستراتيجية الكلية للمنظمة

 ات الوظيفيةالإستًاتيجي

الأعمال القائمة على إستراتيجية 
 المعرفة

 الأفرادإستًاتيجية  اليةاتظإستًاتيجية  تسويقالإستًاتيجية  عملياتالإستًاتيجية 

 وظيفة العمليات            وظيفة التسويق                وظيفة اتظالية                   وظيفة الأفراد  
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  فة السببية واتظعرفة الكيفية وغتَىا طاتظا أف اتظعرفة بأنواعها ومستوياتها وبصورة خاصة اتظعرفة الشيئية واتظعر
ىي أساس اتظنافسة، وىي امتياز اتظنافسة الفعالة بتُ الأعماؿ تتطلب مقاربة ما لدى اتظنظمة من ىذه 

 الأنماط اتظعرفية وذلك لبناء القدرات اتصوىرية اتظطلوبة في الصناعة أو في السوؽ؛
 لإستًاتيجية للمنظمة في ىيكل الصناعة من خلاؿ تساعد إستًاتيجية اتظعرفة في دراسة وتحليل اتظكانة ا

 تقييم تأثتَ اتظنظمة على عمليات الابتكار التكنولوجي والريادية في إنتاج اتظعرفة والتكنولوجيا اتصديدة؛
 نظمة وبالتالي يدكن استخداـ ىذه تدثل إستًاتيجية اتظعرفة قيمة رأس اتظاؿ الفكري اتظوجود في اتظ

ياس العائد الذي يتحقق في ضوء تكلفة الاستثمار في مكونات وعناصر رأس اتظاؿ الإستًاتيجية كأداة لق
 الفكري.

تلعب الإستًاتيجية دورا مهما في تعزيز قدرة اتظنظمة وتطويرىا على  في إدارة المعرفة: الإستراتيجيةدور -4
 1اتظدى البعيد من خلاؿ ما يلي:

  ة، خصوصا تلك القرارات قصتَة اتظدى نظرا للطبيعة يصحيحتلفة بالتًكيز على تبتٍ اتطيارات اصنع اتظعر
 اتظتغتَة للمعرفة؛

 توجيو اتظنظمة إلى كيفية معاتصة أصوتعا الفكرية مثل الابتكار والقدرة على الاتصاؿ؛ 
  تسهم الإستًاتيجية وخاصة في تغاؿ اتظعرفة الضمنية في تطوير شبكات العمل لرفع مستوى تشارؾ

 اتظعارؼ؛
 ية في تحديد مناطق الأهمية الإستًاتيجية للمنظمة حتى يتم التًكيز عليها تصمع اتظعرفة تسهم الإستًاتيج

 حوتعا؛
  تقوـ بوضع الأسبقيات وضماف تطوير برامج إدارة اتظعرفة، فضلا عن تحديد السياسات اللازمة لإدامة

 رأس اتظاؿ الفكري وامحدافظة عليو؛
 اف تنويعا أو تركيزا، دفاعيا أو ىجوميا، من شأنو أف يدفع إف اختيار اتظنظمة لأي توجو إستًاتيجي سواء ك

 اتظنظمة إلى توليد معارؼ جديدة؛
 تسهم الإستًاتيجية في تحديد اتظعرفة اتصوىرية وامحدافظة عليها؛ 
 تسهم بشكل كبتَ في تقليص الفجوة اتظعرفية بتُ اتظنظمة واتظنظمات الأخرى اتظنافسة تعا؛  

                                                 
1
 .174، ص2013، دار حامد للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، إستراتيجية إدارة المعرفة والأىداف التنظيميةليث عبد الله القهيوي،  - 
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  عمل لإدارة اتظعرفة وربطها بمختلف مصادر اتضصوؿ على اتظعرفة من جامعات تحدد الإستًاتيجية كإطار
 ومراكز بحثية.

 أشار العديد من الباحثتُ إلى بعض الاستًاتيجيات لإدارة اتظعرفة اتظختلفة أنواع إستراتيجيات إدارة المعرفة:-5
 تبعا لطبيعة عمل اتظنظمة واتظدخل الذي تتبناه وىي:

 : ضمن ىذا التصنيف تستخدـ اتظنظمة إستًاتيجيتتُ هما:في مقابل إستراتيجية الشخصنة إستراتيجية الترميز-أ
 خاصة الصريحة (والتي تتمحور حوؿ اتضاسوب، ويجري بموجبها ترميز وخزف اتظعرفة : إستراتيجية الترميزية

ن الوصوؿ في قواعد يدكن الوصوؿ إليها حيث وتستلزـ تصنيف اتظعرفة في شكل قواعد بيانات يدك )منها
إليها واستًجاع اتظعارؼ بشكل سلس من قبل أي شخص في اتظنظمة بالاعتماد على تكنولوجيا 

 اتظعلومات والاتصاؿ.
 ترتبط ىذه الإستًاتيجية بالشخص الذي يتولى تطويرىا، وتجري اتظشاركة فيها من إستراتيجية الشخصنة :

واسيب ولكنها تعدىا أدوات مساعدة خلاؿ الاتصاؿ اتظباشر بتُ الأشخاص، وىي لا تلغي دور اتض
للؤشخاص في توصيل اتظعرفة وليس في خزنها، وتركز على اتضوار بتُ الأفراد وليس على اتظواضيع اتظعرفية 

 اتظوجودة في القواعد.
إف اتظيل إلى أي من الإستًاتيجيتتُ لا يأتي من فراغ أو بالصدفة وإنما يعتمد على الطريقة التي تخدـ بها اتظنظمة 
زبائنها، والأشخاص الذين تستخدمهم، والنموذج الاقتصادي الذي تتبعو، واتظنظمات عادة لا تستخدـ إحدى 
الإستًاتيجيتتُ وتهمل الأخرى، فأغلب اتظنظمات الناجحة تستخدـ الإستًاتيجيتتُ معا ولكن بنسب متفاوتة، 

اتيجية الشخصنة تناسب اتظنظمات التي فتستخدـ إستًاتيجية واحدة مهيمنة والأخرى داعمة، فمثلا تؾد أف إستً 
تنتج منتجات ذات معدلات تغيتَ عالية، أما إستًاتيجية التًميز فتلائم اتظنظمات اتظصنعة للمنتج حسب الطلب، 

 يوضح الفرؽ بتُ الإستًاتيجيتتُ: 03واتصدوؿ رقم 
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 الشخصنة: أوجو الاختلاف بين إستراتيجية الترميز وإستراتيجية 23 الجدول رقم
 إستراتيجية الشخصنة إستراتيجية الترميز أوجو الاختلاف

تتميز بتوفتَ نظم معلومات سريعة وفائقة  الإستراتيجية التنافسية
النوعية واتظوثوقية بفعل استخداـ اتظعرفة 

 اتظرمزة وتكرار استخدامها.

تتميز بتوفتَ اتظشورة التحليلية القوية 
الإستًاتيجية واتطلاقة حوؿ اتظشكلات 

 بواسطة قنوات اتطبرة الفردية للؤشخاص.
 اقتصاديات إعادة الاستخداـ: النموذج الاقتصادي

 الاستثمار في اتظوجودات اتظعرفية.-
 إعادة الاستخداـ عدة مرات.-
استخداـ فرؽ كبتَة بمعدؿ عاؿ من -

 اتظشاركة.
 التًكيز على توليد عوائد كبتَة.-

 اقتصاديات اتطبرة:
استيفاء أجور عالية تضل اتظشكلات -

 اتظعقدة.
استخداـ فرؽ عمل صغتَة بمعدؿ -

 منخفض من اتظشاركة مع الآخرين.
 التًكيز على إدامة ىامش ربح عاؿ. -

إستراتيجية إدارة 
 المعرفة

 الأشخاص إلى الوثائق:
تطوير نظاـ إلكتًوني للتوثيق يرمز ويخزف -

 وينشر ويتيح استخداـ اتظعرفة

 الأشخاص إلى الأشخاص:
تطوير شبكة لربط الأفراد لتسهيل -

 اتظشاركة في اتظعرفة.
الاستثمار الكثيف في تقنية اتظعلومات  تقنيات المعلومات

بقصد ربط الأفراد باتظعرفة اتظرمزة القابلة 
 للاستخداـ ثانية

الاستثمار اتظعتدؿ في تقنية اتظعلومات 
بقصد تسهيل اتضوار وتبادؿ اتظعرفة 

 الضمنية.
 

استخداـ خريجي الكليات اتظناسبتُ - المصادر البشرية
 لإعادة استخداـ اتظعرفة ووضع اتضلوؿ.

تدريب أفراد المجموعات والتعلم عن -
 بعد.

مكافأة الأفراد الذين يثروف قاعدة -
 اتظعرفة.

استخداـ الذين يستهويهم حل -
 اتظشكلات ويتحملوف الغموض

تقديم اتظشورة تدريب الأفراد عن طريق -
 الواحد للآخر.

مكافأة الأفراد مباشرة تظشاركتهم -
 الآخرين في اتظعرفة.
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، ص 2008، دار صفاء للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، اتجاىات معاصرة في إدارة المعرفةاتظصدر: تػمد عواد الزيادات، 
145. 

 من خلاؿ اتصدوؿ يتضح لنا:
 الصريحة بوصفها معرفة قياسية رتشية قابلة للوصف والنقل والتقاسم  إستًاتيجية التًميز تعتمد على اتظعرفة

ويدكن تحويلها بسهولة إلى قواعد بيانات وقاعدة معرفية يدكن من خلاؿ وسائل الاتصاؿ وتكنولوجيا 
اتظعلومات تعميمها على تريع العاملتُ باتظنظمة من أجل الإطلاع عليها واستيعابها وتوظيفها في أعماؿ 

 اتظختلفة.اتظنظمة 
  ،يطلق على إستًاتيجية التًميز أيضا مصطلح نموذج مستودع اتظعرفة وتصلح أكثر للمنظمات الاستشارية

-إلى-الأفراد(فاتظعرفة التي يتوصل إليها الفرد من أي استشارة أو تجربة يتم تحويلها من خلاؿ أسلوب 
تنميطها وجعلها متاحة تصميع الأفراد  بما يحقق استخراج وفصل تلك اتظعرفة عن الأفراد ومن ثم )الوثيقة

 بصيغة قابلة للفهم وإعادة الاستخداـ. 
  إستًاتيجية التًميز ىي ما يقابل الإنتاج الواسع في الشركات الصناعية التي تنتج منتجا واحدا، ويكوف

ماىرين  التًكيز فيو على النظاـ التشغيلي وليس على الأفراد العاملتُ الذين عادة ما يكونوف عمالا غتَ
يؤدوف أعمالا نمطية متكررة. وبالتالي فإف ىذه الإستًاتيجية بمثابة الأسلوب الذي يحقق اقتصاديات 
اتضجم في اتظعرفة لأف اتظعرفة اتظرمزة يعاد استخدامها اتظرة تلو الأخرى بما يحسن من رافعة اتظعرفة كل مرة 

 تستخدـ فيو.
 كة اتظعرفة فهي تركز على اتظعرفة الضمنية وىي غتَ يطلق على إستًاتيجية الشخصنة مصطلح نموذج شب

قابلة للتًميز القياسي غتَ الرتشية لأنها تكوف حوارية تفاعلية في علاقات الأفراد وجها لوجو، غتَ قابلة 
 للوصف والنقل والتعليم والتدريب وإنما قابلة للتعلم باتظلاحظة اتظباشرة والتشارؾ في العمل والفريق واتطبرة. 

 : حيث تؾد كلا من:إستراتيجية جانب العرض مقابل إستراتيجية جانب الطلب-ب
 التي تديل إلى التًكيز فقط على توزيع ونشر اتظعرفة اتضالية للمنظمة تبعا لذلك إستراتيجية جانب العرض :

 تركز على آليات اتظشاركة في اتظعرفة ونشرىا؛
 حاجة اتظنظمة إلى معرفة جديدة، وتتجو ىذه : التي تركز على تلبية إستراتيجية جانب الطلب

 1الإستًاتيجية تؿو التعلم والإبداع، أي التًكيز على آليات توليد اتظعرفة.
                                                 

1
- Mark Mc Elroy, Using knowledge management to sustain innovation, Knowledge management review, Vol 

3, Issue 4, 2000, P34.  
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إضافة إلى الإستًاتيجيات السابقة الذكر فإنو يدكن لأي منظمة أف تبدأ في تنفيذ مبادرة إدارة اتظعرفة من خلاؿ 
تظعرفة في اتظنظمة وتحديد الأىداؼ والاحتياجات، وتبعا لذلك وضع إستًاتيجية خاصة بذلك بعد تحديد فجوة ا

 برزت بعض التصنيفات الأخرى لإستًاتيجية إدارة اتظعرفة كما يلي:
ثلاث استًاتيجيات لإدخاؿ إدارة اتظعرفة في فقد اقتًح  لاستراتيجيات إدارة المعرفة: Wiigتصنيف -

 1اتظنظمات وىي كما يلي:
  ويدكن استخداـ ىذه الإستًاتيجية تدريجيا، التدريجي في استخدام إدارة المعرفةإستراتيجية النمو :

وذلك حينما تكوف أوضاع اتظنظمة مناسبة، وحينما يكوف الأفراد اتظعنيوف يتمتعوف بمستوى عالي من 
ة من بناء الاىتماـ وتدكن ىذه الإستًاتيجية اتظنظمات ذات اتظوارد امحددودة الراغبة في تطبيق إدارة اتظعرف

قدرات إدارة اتظعرفة. كما تتميز ىذه الإستًاتيجية بكونها إستًاتيجية قليلة اتظخاطر، لكن العائد منها 
 بالنسبة إلى اتظنظمات تػدودة اتظوارد يكوف قليلا.

 وتعتمد ىذه الإستًاتيجية على تبتٍ مبادرة إدارة اتظعرفة لكن بحذر، إذ تطبق  :إستراتيجية التروي والحذر
البداية حينما تكوف أوضاع اتظنظمة ملائمة ومناسبة ثم يتم تطبيقها في وقت لاحق على نطاؽ واسع، في 

ووفق اتضاجة. كما أف استخداـ ىذه الإستًاتيجية يقلل من حجم اتظخاطر ويتيح للمنظمة تحقيق 
 مكتسبات تنافسية.

 جية جزءا من تػاولة واسعة وتعد ىذه الإستًاتي :إستراتيجية دعم وجهات النظر المتقدمة والفاعلة
تهدؼ إلى تجديد اتظنظمة وتقويتها من خلاؿ وجود إدارة إبداعية تتطلع للؤماـ، وتتميز ىذه الإستًاتيجية 
بأنها إستًاتيجية متوسطة اتظدى فيما يتعلق باتظخاطرة، علاوة على أنها ذات مردود عاؿ بالنسبة 

 بتحقيق ميزة تنافسية دائمة وبسرعة.للمنظمات الطموحة التي تأخذ على نفسها التزاما 
: وترتكز ىذه الإستًاتيجية على مزيج من إمكانية الوصوؿ إلى Nonaka & Takeuchi إستراتيجية- 

اتظعرفة بمعتٌ أين تخزف؟ أو أين توجد وتنقل؟ بمعتٌ إمكانية تحويل اتظعرفة من شكل إلى آخر، ونقلها من مكاف آخر 
ائمة على عن مصفوفة اتظعرفة الق Wiigوتحقيق الإبداع والتعلم جراء نقل اتظعرفة وتحويلها. وتعبر إستًاتيجية 

تصنيف اتظعرفة إلى معرفة صريحة وضمنية، تراعية وفردية، كما أنو قد قدـ تغموعة من الطرائق والعمليات الكفيلة 
 معرفةصريحة إلى  معرفةصريحة،  معرفةضمنية إلى معرفة (بتحويل كل شكل من أشكاؿ اتظعرفة إلى الشكل الآخر 

 .)صريحة معرفةيحة إلى صر  معرفةضمنية،  معرفةضمنية إلى  معرفةضمنية، 
                                                 

1
 .162، صمرجع سبق ذكرهتؾم عبود تؾم،  - 
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: حيث اقتًح ثلاثة أنظمة تطلق القيمة كطريقة لأنظمة خلق القيمة Treacy & Wiersemaتصنيف -
 : 04 للمنظمة للتًكيز على أنشطة معينة والابداع فيها، كما ىو موضح في اتصدوؿ رقم

 : إستراتيجية أنظمة خلق القيمة24 الجدول رقم
 نظام القيمة                

 
 إستراتيجية إدارة المعرفة

 النتائج المستهدفة مجال التركيز أو الاىتمام

الألفة/الصداقة اتضميمية مع الزبوف -
 "استًاتيجية التًكيز على الزبوف"

التًكيز على الزبائن وفهم جيد -
 تضاجاتهم.

 .زيادة رضا الزبوف واستبقائو-

قيادة اتظنتج: "إستًاتيجية قيادة -
 ج"اتظنت

التًكيز على اتظنتج عبر التميز -
 .والتفرد باتظنتج

تطوير أفكار جديدة وتقديدها -
 .للسوؽ وبسرعة

التفوؽ التشغيلي: "إستًاتيجيو -
 التفوؽ التشغيلي"

التًكيز على اتظنظمة نفسها، وعلى -
عمليات التسليم والتوصيل الداخلية 

 .فيها

تركيز على العمليات الداخلية -
 للمنظمة مثل:

 اتظمارسات الأفضل  تقاسم
 ما بتُ الوحدات.

  ُتخفيض التكاليف وتحست
 الكفاءة.

 .146ص  ،2013، دار وائل للنشر، الأردف، إدارة المعرفة في منظمات الأعمال اتظصدر: عبد الرتزاف اتصاموس،
للقياـ بكل من اتصدوؿ يتضح بأف اتظنظمات الناجحة تركز تغهوداتها على تغاؿ معتُ وتبدع فيو بدلا من السعي 

الأشياء ومن قبل تريع العاملتُ فتفشل بالإبداع في أي منها، أي أف أنظمة القيمة ىذه تعكس اتضقيقة بأف القيمة 
فس بتُ ىذه اتطواص تتحدد كمبادلة أو مفاضلة بتُ ثلاثة أسبقيات تتمثل باتظلائمة، اتصودة والسعر، فهناؾ تنا

لى الإبداع بواحدة منها فقط وبالتالي فهناؾ منظمات قليلة استطاعت ج والذي يجعل اتظنظمة تركز عالثلاثة للمنت
أف تصبح القائدة بنظامتُ من أنظمة القيمة ىذه، وأنها قد استطاعت تحقيق ذلك بواسطة التًكيز على نظاـ واحد 

 أزلا وقبل أف تتحوؿ إلى النظاـ الثاني.
نموذجا لتطوير موجودات  Boisotتًح : حيث اقلإستراتيجية نموذج فضاء المعلومات Boisotتصنيف -

إلا أنو قدـ بعدا إضافيا ىو التجريد الذي  Nonaka & Takeuchiاتظعرفة وىو ذو اتجاىات مشابهة لنموذج 



 الفصل الثاني: عمليات، استراتيجيات ونماذج إدارة المعرفة

 

 
56 

ع خطة أعمق وأقوى تسمح اقف تؼتلفة، وىذا ما يؤدي إلى وضطبيق في مو تيعتٍ أف اتظعرفة يدكن أف تعمم لل
بعد ذلك دورة التعلم الاجتماعي الذي  Boisotثم اقتًح  بتفصيل أكبر.بتدفق وتحويل اتظعرفة لكي تحلل 

 يستخدـ فضاء اتظعلومات لنمذجة تدفق ديناميكي للمعرفة من خلاؿ ستة مظاىر:
 .الفحص/اتظسح: ومن خلالو يتم اتضصوؿ على اتظعارؼ العميقة من البيانات اتظتاحة واتظنشورة 
 م ىذه اتظعارؼ العميقة وفقا لنظاـ معتُ ويؤدي إلى وجود حل اتظشاكل: الذي يساعد على بناء وتنظي

 نوع من التًابط فيما بينها وبذلك تصبح اتظعرفة مشفرة.
 .التجريد: فاتظعارؼ اتظشفرة تعمم على مدى واسع من اتظواقف لتصبح أكثر تجريدا 
 موعة مستهدفة بصيغة الانتشار: إف اتظعارؼ اتظعمقة اتصديدة يتم تقاتشها أو اتظشاركة بها مع جهة أو تغ

 مشفرة وتغردة )تثبح اتظعرفة منتشرة(.
  .الفهم والاستيعاب: إف اتظعارؼ اتظشفرة تطبق في مواقف تؼتلفة وبالتالي تؤدي إلى تجارب تعلم جديدة 
  التأثتَ: تصبح اتظعرفة المجردة تغسدة بتطبيقات وتؽارسات غتَ تغردة، على سبيل اتظثاؿ تؽارسات من

 1وقواعد أو أنماط سلوؾ تصبح اتظعرفة غتَ تغردة.صنع الفرد 
حيث قاـ الباحثاف بتحديد تسسة أنواع من إستًاتيجيات إدارة اتظعرفة اتظطبقة : Day & Wendlerتصنيف -

 من قبل الشركات الكبرى وىي:
 وتركز على تحديد اتظمارسات الأفضل داخل اتظنظمة إستراتيجية تطوير ونقل الممارسات الأفضل :

 .Wiigونشرىا عبر شبكة من اتظواقع، وىي تشبو إستًاتيجية تحويل ونقل اتظعرفة لػ 
 واتظتأصل وجودىا في نفس الصناعة القائمة،  :إستراتيجية خلق صناعة جديدة من المعرفة الحالية

مة معرفة تستطيع أف تستغلها بطرؽ جديدة، فمثلا وتوضح ىذه الإستًاتيجية بأنو قد يكوف لدى اتظنظ
قد قامت بشكل خاص ببناء معرفة حوؿ زبائنها واستطاعت تلك اتظعرفة أف تكشف للمنظمة عن وجود 

 ج جديد.وة في السوؽ تسمح تعا بتقديم منتفج
 لقد حددت ىذه الإستًاتيجية من واقع شركة  :صياغة إستراتيجية الشركة حول المعرفةMonsanto 

والتي تضم تغموعتتُ للؤعماؿ )الأعماؿ الكيماوية وعلوـ اتضياة(، حيث ركزت الأولى على اتظمارسة 
الأفضل فيما ركزت الثانية على الأعماؿ اتظستندة على الإبداع، وإف استًاتيجيات إدارة اتظعرفة تعاتتُ 

                                                 
1

الدولي السنوي اتطامس حوؿ اقتصاد اتظعرفة والتنمية الاقتصادية، ى ، اتظلتقمبادلات اختيار استراتيجيات إدارة المعرفةعبد الكريم تػسن باقر،  - 
 .20، ص 2005أفريل  28و  27جامعة الزيتونة الأردنية، كلية الاقتصاد والعلوـ الإدارية، 
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الأولى للتخلص منها والتًكيز المجموعتتُ قد أدركت أنهما تؼتلفتاف جدا لذلك قررت الشركة بيع المجموعة 
 على نشاط تغموعة علوـ اتضياة.

 وىي تركز على تأسيس مركز تنافسي للشركة عن  :إستراتيجية تبني الإبداع وتوظيفو لتحقيق الأرباح
طريق زيادة الإبداع التكنولوجي وتخفيض الوقت اتظطلوب للدخوؿ إلى السوؽ، وىي مشابهة لإستًاتيجية 

 .Wiigخلق اتظعرفة لػ 
 لتوضيح ىذه الإستًاتيجية يدكن  :إستراتيجية خلق معيار لإعلان ونشر معرفة حقوق الملكية

اتجاه التدىور السريع تضصتها السوقية في سوؽ مستخدمي  Netscapeالاستشهاد باستجابة شركة 
جعلت  الانتًنت، إذ قامت بنشر شفرة مصدرىا وجعلها متاحة علنا بدوف أية تكاليف، وىذه الاستجابة

الشركة تشعر بأنها تستفيد من أحد موجوداتها الرئيسية وىو شفرة مصدرىا، عن طريق إفشائو، وىذا 
 1بدوره جعل تعا أملا في تأسيس متصفحها كمعيار يستخدـ على نطاؽ واسع.

: اقتًح ىذا التصنيف إطار عمل يساعد اتظنظمة على تحقيق الربط الواضح بتُ Michael Zackتصنيف -
التنافسي، وإستًاتيجيتها لإدارة اتظعرفة لكي تحافظ اتظنظمة على ميزتها التنافسية أو تساعدىا على إعادة  مركزىا

تأسيس تلك اتظيزة. وفي الوقت الذي تجد اتظنظمة طريقتها الفريدة للربط بتُ اتظعرفة والإستًاتيجية فإف ىذه اتظعرفة 
نة باتظنظمات الأخرى ضمن قطاع الصناعة الذي تنتمي لو إلى التنافسية يدكن أف تصنف وفقا تظعيار الإبداع مقار 

 ثلاثة أنواع ىي:
 وىي اتظستوى الأساسي للمعرفة اتظطلوبة من قبل تريع اتظنظمات ضمن صناعة المعرفة الجوىرية :

 معينة، وتدثل اتظعرفة اتظطلوبة لكي تكوف اتظنظمة قادرة على العمل في تلك الصناعة.
 ي التي تعطي للمنظمة ميزة تنافسية، فهي معرفة تديز اتظنظمة عن منافسيها إما وى :المعرفة المتقدمة

 بواسطة امتلاكها معرفة أكبر من اتظنافستُ، أو بواسطة تطبيقها للمعرفة بطرؽ تؼتلفة.
 وىي التي تدكن اتظنظمة أف تكوف قائدا للسوؽ، وتتغتَ الطريقة التي يعمل بها قطاع  :المعرفة الإبداعية

يكوف باستخداـ  Zackالذي تنتمي لو اتظنظمة، وعند تحديد وضع اتظعرفة التنافسية فإف مدخل  الصناعة
لتحليل نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات لتحديد الفجوات الإستًاتيجية في معرفة   Swotتحليل

تثمرىا وأي اتظنظمة وىذا يسمح للمنظمة أف تحدد الأماكن التي لديها فيها معرفة والتي يدكن أف تس
 الأماكن التي تحتاج فيها أف تطور اتظعرفة للحفاظ على تنافسيتها. 

                                                 
1

 .24، ص مرجع سبق ذكرهعبد الكريم تػسن باقر،  - 
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 نوعتُ من استًاتيجيات إدارة اتظعرفة: Zackوىنا يقتًح 
 إذ يصف اتظنظمات التي تكوف أكثر استغلالا وتوظيفا للمعرفة إستراتيجية إدارة المعرفة المحافظة :

 الإستًاتيجية.الداخلية على أنها منظمات لديها مثل ىذه 
 حيث أف اتظنظمات التي تكوف أكثر إبداعا في  :إستراتيجية إدارة المعرفة الجسورة والمبادرة

 1استكشاؼ اتظعرفة اتطارجية واتضصوؿ عليها تعتمد بدرجة أكبر على مثل ىذه الإستًاتيجية.
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
                                                 

1
 .86، صمرجع سبق ذكرهفراس خضر شحادة، - 
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III-نماذج إدارة المعرفة 
قدمت العديد من النماذج لإدارة اتظعرفة في تػاولة لفهم وتوجيو جهود وأنشطة إدارة اتظعرفة في اتظنظمات في بناء 

وعلى الرغم من ىذا التعدد في النماذج التي قدمت فإف أي نموذج لإدارة اتظعرفة يتطلب  إستًاتيجياتها وتطويره، 
توفر تغموعة من اتطصائص الأساسية ليكوف قادرا على تحقيق الأىداؼ التي صمم من أجل تحقيقها ومن أبرزىا 

 ما يلي: 
 التعديلات الضرورية سواء : فلابد أف يكوف النظاـ مرنا قادرا على استيعاب التغتَات وإدخاؿ المرونة

 بالزيادة أو النقصاف أو كلاهما معا.

 لابد أف يكوف شاملا تصميع اتظتطلبات الأساسية التي تتوفر لو أسباب الاستمرارية.الشمول : 

 وضماف ديدوميتها واستمراريتها. :أن يكون قادرا على تزويد المنظمة بالمعرفة اللازمة 

  وقد يكوف فريق عمل متخصص.: القادرة على إدارة النظامتوفر العناصر البشرية المؤىلة 

 الاتفاق والانسجام مع أىداف المنظمة وخطتها الإستراتيجية وأنشطتها وإجراءات العمل لديها :
 فلابد من عمل التوليفة اللازمة بتُ ىذه اتظتغتَات ونظاـ إدارة اتظعرفة.

 :إذ تتمحور إدارة اتظعرفة حوؿ توفتَ البيئة  يةر حيث تعد من الأمور اتظهمة والضرو  القيادة الكفؤة
 التنظيمية التي تؤدي إلى توليد اتظعرفة والتشارؾ فيها.

وتكمن القيمة الكبتَة لنمذجة عمليات إدارة اتظعرفة في تحديد عوامل النموذج التي يدكن أف تتأثر بعمليات الإدارة 
يتم تذويب اتظعرفة، تجميعها وتصنيفها في نماذج اتظعرفة،      وتؤثر فيها، وحينما يتم بناء اتظعرفة خارج الأفراد فإنما

 ومن أىم ىذه النماذج نذكر:
ف اتظعرفة أيقوـ ىذا النموذج على أساس أف اتظعرفة في الشركات تدثل مقدرة جوىرية، و : نموذج ليونارد بارتون-1

 : توجد في أربعة أشكاؿ
 أف نراىا ونلمسها لأنها ملموسة.: ىذه اتظعرفة يدكن اتظعرفة قد تكوف في شكل مادي 
 ويدكن أف تكوف تغسدة في طرؽ التعلم لعمل الأشياء اتظعرفة قد تكوف تغسدة أيضا في الأنظمة الإدارية :

 الأكثر فعالة.
 ُاتظعرفة قد تكوف تغسدة في اتظهارات الصريحة والكامنة للعاملت. 
 موقع العمل في لصغتَة( للعمل مع معايتَ السلوؾاتظعرفة قد توجد أيضا فيما يسميو ليونارد بارتوف )القيم ا 

 :08رقم يمية، كما ىو مبتُ في الشكل ف الثقافة التنظأو ما يدعوه الآخرو 
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 الأنظمة اتظادية

 نموذج إدارة المعرفة عند ليونارد بارتون :28 شكل رقمال
 حل اتظشكلات                                               

 
 الأنظمة اتظالية                                             

 الأنظمة الإدارية                                           
 اتضصوؿ    التنفيذ                                                                       

 على اتظعرفة                                                             والتكامل        
 

 
 

 التجريب                                               
 .125 ص، 2005، دار الوراؽ للنشر، عماف، إدارة المعرفة: المفاىيم والاستراتيجيات والعملياتاتظصدر: تؾم عبود تؾم، 

 

تعذا فاف ىناؾ  يقوـ النموذج على أف اتظعرفة ىي خبرة بدوف بداية ولا نهاية،: دارة المعرفةلإنموذج موئل -0
سلسلة دائرية لإدارة اتظعرفة، وىي تحتوي على أربعة مكونات متفاعلة كل واحد منها يعمل بشكل مستقل إلا أنها 

 ي:س الوقت ذات اعتماد متبادؿ وىذه اتظكونات ىفي نف
  تتمثل في كل البيانات واتظعلومات اتظتداولة من خلاؿ أدوات إدارة اتظعرفة : اتظعرفةالقاعدة الأساسية لإدارة

  .أنها اتعيكلة الفنية لإدارة اتظعرفة التي تستخدـ وتنشئ إمكانات لإدارة اتظعرفةأي في الشركة، 
 التفضيلات في إدارة اتظعرفة، الاتجاه والقيم و ىي التي تحدد  )ما ىو اتظهم(: وىذه الثقافة ثقافة إدارة اتظعرفة

قافة ىي وىذه الثقافة ىي التي تأتي بالإستًاتيجية وليس الإستًاتيجية ىي التي تنشئ الثقافة، كما أف الث
 .اتظمارسات اتظلائمةالتي تحدد التكنولوجيا و 

 ستُ قدرات الشركة )ما ىو اتعدؼ الأساسي(: وىذه الأىداؼ تتمثل عادة في تح أىداؼ إدارة اتظعرفة
غلاؿ مواردىا في منتجات كفاءاتها في استركة تظواردىا أو تحستُ قدراتها و سواء في تحستُ استغلاؿ الش

 .عمليات الشركةوخدمات و 

 القيم  
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 وىذه اتظعايتَ تشتَ إلى اتظمارسات الأفضل التي تستخدمها (: )ما ىو تؽكن التحقيق معايتَ إدارة اتظعرفة
القدرات اتظتحققة باتظقارنة مع بائن...وكذلك مع التكنولوجيا و دين، اتظوزعتُ، الز الشركة بالعلاقة مع اتظور 

 .اتظنافستُ
   الذاكرة التنظيمية: وىي اتطبرة اتضالية اتظسجلة من أجل الاستخداـ اتظستقبلي سواء في مستودعات اتظعرفة

 الصريحة أو تطوير مؤشرات للخبرة.
 عرفة عبر اتضدود داخل وخارج الشركة إلى اتظوردين، الزبائن اتظعرفة في العلاقات: تحستُ تدفقات اتظ

 والعاملتُ.
 .الأصوؿ اتظعرفية: ويتمثل ىذا العامل في قياس رأس اتظاؿ الفكري وتطويره واستغلالو 

 :يوضح ىذا النموذج كما يلي 09والشكل رقم 
 المعرفة دارةموئل لإنموذج  :29 مالشكل رق

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

، 2008عماف، ، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزيع، اتجاىات معاصرة في إدارة المعرفةمد عواد الزيادات، تػاتظصدر: 
 .120ص
 

What is going on today? 

 إبتٍ-
 أنشئ-
 استخدـ-
 حافظ-
 
 
 
 
 

 ما ىو اتظهم؟                                                                                          ما ىو تؽكن؟
 
 
 

 ما ىو اتعدؼ؟

القاعدة الأساسية 
 اتظعرفةلإدارة 

KM 

Baseline 

النماذج واتظمارسات 
الأفضل في تغاؿ كل 

 مكوف
 الشركاء

اتظقتدروف )مثل 
البائعتُ، مقدمي 
 اتطدمة الكاملة(

 معايتَ إدارة اتظعرفة

 إستًاتيجية إدارة اتظعرفة

 ثقافة إدارة اتظعرفة
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من بيئتها والطاقة والنشاط أف اتظنظمة تحصل على اتظعلومات  يبتُنموذج لإدارة اتظعرفة، وىو : Duffyنموذج -3
تتحوؿ اتظعلومات إلى معرفة وعمليات والثقافة،  اتالعملي ،الإستًاتيجية ،الأفرادمن خلاؿ اشتًاؾ و  ،اتطارجية

وىياكل التي تنتج السلع واتطدمات والتي تسهم في زيادة ثروة اتظنظمة، وعد إدارة اتظعرفة عملية تتضمن اتضصوؿ 
على اتظعرفة الضمنية والصريحة، ودعم إسناد الأعماؿ وتوليد العوائد والتأكيد على العنصر البشري لكونو اتصانب 

تنشأ اتظعرفة اتصديدة اتضصوؿ على الدروس اتظستنبطة من خلاؿ تكرار استعماؿ اتظعرفة، كما اتصوىري فيها، و 
 :10اتظمثلة بالشكل رقم عن طريق عمليات إدارة اتظعرفة بحسب ىذا النموذج 

 : عمليات إدارة المعرفة في نموذج ديفي12 الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، 2008، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزيع، عماف، اتجاىات معاصرة في إدارة المعرفةاتظصدر: تػمد عواد الزيادات، 
 .134ص 

 وتتمثل عمليات إدارة اتظعرفة حسب ىذا النموذج في:
 اتظعرفة وشراؤىا وتوليدىا استقطاب: يشمل الاكتساب. 
 م: ويشمل التصنيف والتبويب والرسالتنظيم. 
 ويشمل البحث والوصوؿ إلى اتظعرفة اتظخزونةلاسترجاعا :. 

البي
ػػػػػػػػػػػػػػ

ػػػػػػػػػػػػػػ
ػػػػػػػػػػػػػػ

ػػػػػػ
 ئة

 الإستًاتيجية

 الأفراد

 العملية

 التقنية

ال
ـــــــــــ

ـــــــــــ
ـــــــــــ

ـــــــــــ
رفــــــــ

مع
 عمليات إدارة المعرفة ة

 الإدامة

 كتسابالا  توزيعال

 تنظيمال سترجاعالا
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 ويشمل اتظشاركة والنقلالتوزيع :. 
 يشمل التنقيح والتغذية والنموو : الإدامة. 

وفي ىذا النموذج يتم تصوير نشاطات الفرد ووظائفو على أنها خطوات  :Wiigنموذج إدارة المعرفة عند -4
تنفيذ بعض الوظائف والنشاطات  يدكن بناء اتظعرفة واستخدامها باعتبار أنو متسلسلة، بمعتٌ آخر أنها عملية تسهل

ر الوظائف والنشاطات التي تم تنفيذىا في وقت اكر ة الاستدارة تؿو اتطلف كي يتم تعكما أنو بالاستطابالتوازي،  
الاحتفاظ باتظعرفة في سابق، ولكن بتفصيل وتأكيد تؼتلفتُ. وكما تبتُ من النموذج فإف الاىتماـ يتًكز أيضا على 

عقوؿ الأفراد، وفي الكتب وفي قواعد اتظعرفة امحدوسبة، وفي أي شكل آخر لو علاقة باتظوضوع. أما تجميع اتظعرفة 
فيمكن أف يتخذ أشكالا عديدة بدءا من اتضوارات إلى شبكات اتطبرة وفرؽ العمل، وعلى تؿو تؽاثل فإنو يدكن 

دة وذلك اعتمادا على اتظوقف. ويلاحظ في ىذا النموذج أنو تم دمج استخداـ اتظعرفة من خلاؿ أشكاؿ عدي
وتوحيد الوظائف الأساسية والنشاطات التفصيلية في تؼتلف تغالات بناء واستخداـ اتظعرفة لدى اتظنظمات 

 :11 والأفراد، وىذا ما يوضحو الشكل رقم
 Wiig: نموذج إدارة المعرفة عند 11 الشكل رقم

 
 
 
 
    

 
 
 
 
 
 
 

 .240، ص2015، الطبعة الثانية، دار صفاء للنشر والتوزيع، عماف، إدارة المعرفةاتظصدر: ربحي مصطفى علياف، 

 

 

 

 

 

 

 

 اتظعرفة نطاؽ بناء
 
 
 
 
 
 نطاؽ استخداـ

 اتظعرفة                                                                                              

التعلم من اتطبرات الشخصية، 
 الكتب ووسائل الإعلاـ

 الكتب

 نظم قواعد اتظعرفة 
 عقوؿ الأفراد

 اء اتظعرفةػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػبن

 اتظعرفةب الإمساؾ

 اتظعرفة تجميع

  اتظعرفة استخداـ

 

 مهمة العمل

 موضوع العمل
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: حسب ىذا النموذج فإف أفضل السبل لإدارة اتظعرفة يتم من خلاؿ سلسلة سلسلة القيم المعرفيةنموذج -5
القيم اتظعرفية، والتي يتم فيها تقييم الفعالية في كل خطوة للعملية اتظعرفية، حيث تعتبر فعالة وناجحة إذا تم أداء 

اتظعرفة من منظور فتٍ/تحليلي أو نموذج  ىذه الأنشطة اتظختلفة بصورة جيدة، كما يرتكز النموذج على تناوؿ
اتظستخدـ، وتعتبر ىذه اتظنظومة متصارعة ومتناقضة، وتحدث عملية تقويم اتظعرفة عن طريق تحديد كيفية مواكبة 

 : 12 إدارة اتظعرفة لكل منظور في تريع اتظراحل، وىذا ما يوضحو الشكل رقم
 : نموذج سلسلة القيم المعرفية10 الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 .143، ص2007، دار الوفاء، الإسكندرية، إدارة المعرفة في التعليماتظصدر: حسن الببلاوي وسلامة حستُ، 
 

: حيث اقتًح ىذا الأختَ مدخلا نظميا شموليا لإدارة اتظعرفة في اتظنظمة، ويتألف Marquardtنموذج -6
اتظقتًح من ست مراحل تغطي عملية نقل اتظعرفة إلى اتظستخدـ من خلاؿ اتططوات التالية التي تستَ النموذج 

 بالتسلسل وىي:
 الاكتساب؛ 
 التوليد؛ 
 اتطزف؛ 
 استخراج اتظعلومات وتحليلها؛ 

 

 

 

 

 

 

 
 العودة                                                                                               الرؤية

 التطورات 
 اتطارجية

 التطورات
 الداخلية

 إدارة المعرفة وتقويم العملية

تحديد 
الإستًاتيجية 

 والسياسة

بناء 
استقصاء 

يحدد اتظعرفة 
 اتظطلوبة

 مشاركة 
 اتظعرفة

 طبيق ت
 اتظعرفة



 الفصل الثاني: عمليات، استراتيجيات ونماذج إدارة المعرفة

 

 
65 

 النقل والنشر؛ 
 .التطبيق واتظصادقة 

ات الست وتفاعلها، وبالتالي فإف ىذه ويوضح النموذج أف اتظنظمات تتعلم بفعالية وكفاءة حاؿ نمو ىذه العملي
العمليات عمليات غتَ مستقلة عن بعضها البعض. فاتظعلومات يجب أف توزع من خلاؿ قنوات متعددة وكل قناة 
من ىذه القنوات تعا أطر زمنية تؼتلفة، ويجب أف تخضع إدارة اتظعرفة وبشكل مستمر لعمليات مراجعة وتنقيح، 

 بناء اتظنظمة اتظتعلمة والتي تقود اتظعرفة خلاؿ كل مرحلة من اتظراحل الستة.وتقع إدارة اتظعرفة في قلب 
 1995عاـ  Takevehi & Nonoka) ) وىو النموذج الذي طوره :SECTنقل المعارف نموذج-7

 والتذويب والتخريج والتًابط لعمليات الأربع التي يعتمد عليها النموذج، وىي التنشئةل اوجاءت تسميتو اختصار 
 : 13رقم الشكل  هوالذي يحدد

 SECTنموذج  :13 شكل رقمال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة ، كلية العلوـ الاقتصادية مطبوعة في مقياس إدارة المعرفةاتظصدر: أتشاء زدوري، إدارة اتظعرفة، 
 .52، ص 2015قاتظة، 

فمن خلاؿ بناء حقل  ،ة جيدة على أساس اتظعرفة اتضاليةيتضح من الشكل أف إدارة اتظعرفة تهدؼ إلى إيجاد معرف
عرفة تخريجها إلى مة اتظعرفة الضمنية بتُ الأفراد وتأكيدىا عن طريق امحداورة ويتم يتم تنشئمن التفاعل بتُ الأفراد 

على  وبواسطة التًابط بتُ اتظعارؼ الظاىرة يتم الانتقاؿ إلى معرفة نظامية تكوف أكثر قابلية ،ظاىرة ومفهومة

 امحداورة
 

 معرفة ظاىرة                                                                 بناء حقل من التفاعل     
 
 
 
 

 معرفة ضمنية ترابط اتظعرفة الظاىرة                                                                 
 

 التعلم بواسطة العمل

 
 التخريج )معرفة مفهومة(     التنشئة )معرفة مؤكدة(

 
 
 

 التذويب )معرفة تشغيلية(  عرفة نظامية(  م)التًابط 
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يتم تذويب اتظعرفة النظامية الظاىرة وتحويلها  وأختَا من خلاؿ التعلم بواسطة العمل ،الاستخداـ في أعماؿ اتظنظمة
لأفراد وىكذا يتصاعد نطاؽ اتظعرفة اتصديدة ويتسع من خلاؿ إلى معرفة تشغيلية )ضمنية( جديدة في أذىاف ا

معرفة )التذويب  ()معرفة نظامية التًابط (،)معرفة مؤكدة التنشئة(، )معرفة مفهومة التخريج :العمليات الأربع
 (.تشغيلية
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 أسئلة الفصل الثاني:
 أجب عن الأسئلة التالية بدقة:

 ىي أكثر عمليات إدارة اتظعرفة إشارة عند الباحثتُ مع الشرح؟ما  .3
 تحدث عن دورة حياة إدارة اتظعرفة. .2
 ما ىي اتططوات الأساسية لإدارة اتظعرفة؟ .3
 أىدافها؟ما ىي اتطصائص الرئيسية لنموذج إدارة اتظعرفة القادر على تحقيق  .4
 ذلك برسم؟اختً أحد نماذج إدارة اتظعرفة وتحدث عنو بشكل مفصل موضحا  .5
 فيما تتمثل إستًاتيجية إدارة اتظعرفة؟ .6
 ما ىو دور إستًاتيجية إدارة اتظعرفة في منظمات الأعماؿ؟ .7
 ما ىي أنواع إستًاتيجية إدارة اتظعرفة؟ .8
 اختً أحد تصنيفات إستًاتيجية إدارة اتظعرفة واشرحو بدقة؟ .9
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 مقدمة الفصل:

تعتبر إدارة الدعرفة نشاطا اجتماعيا يتطلب مشاركة كل الأفراد فيو، ويتم تسهيل عملية تدعيم الالتزام والدشاركة 
عندما يتفق جميع الأفراد حول نفس الذدف والرؤية، وبالتالي ينبغي على الدنظمة برديد الأىداف والرؤى الدشتًكة 

ومن ثم تطبيق الدعرفة ة حتى يستطيع جميع الأفراد العاملتُ إدراكها، لإدارة الدعرفة وبثها عبر قنوات الاتصال الدفتوح
، وىذا ما سنوضحو من شأنها شأن الأصول الدادية الأخرىوتناقلها وتشاركها ولزاولة قياس أثرىا على الدنظمات 

 خلال العناصر التالية:
 نظم ومراحل إدارة الدعرفة؛ 

 قياس إدارة الدعرفة؛ 

 يا الدعومات؛إدارة الدعرفة وتكنولوج 

 .آثار تطبيق إدارة الدعرفة 
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I- إدارة المعرفةومراحل نظم 
لشا يعزز من كفاءة وفعالية تعتمد إدارة الدعرفة على لرموعة من النظم تساىم في اكتشاف،  امتلاك وتطبيق الدعرفة 

خلال لرموعة من الدراحل بسر بها  إدارة الدعرفة كأسلوب إداري حديث يعمل على برقيق أداء متميز وذلك من
 إدارة الدعرفة.

تستغل نظم إدارة الدعرفة العديد من آليات إدارة الدعرفة وتكنولوجياتها في مساندة ودعم نظم إدارة المعرفة: -1
 1إلى: عمليات إدارة الدعرفة، وبالاعتماد على عمليات إدارة الدعرفة الدساندة الدباشرة فإن أنظمة إدارة الدعرفة تنقسم

 تساعد نظم اكتشاف الدعرفة عمليات تطوير الدعرفة الضمنية والدعرفة الدصرح بها نظم اكتشاف المعرفة :
من معالجة البيانات وبرليل الدعلومات الدتاحة أو من برليل الدعرفة التي سبق أن تم الحصول عليها، وتساند 

الدعرفة مثل التوافقية ومساندة اكتشاف  عادة ىذه الأنظمة العمليات الفرعية ذات العلاقة مع اكتشاف
وتلعب  الدعرفة الضمنية وجعلها شائعة اجتماعيا وكذلك مساندة عملية اكتشاف الدعرفة الضمنية الجديدة.

الآليات والتكنولوجيات دورا فاعلا في إسناد نظم اكتشاف الدعرفة من خلال تفصيل التوافقية )التًكيب( 
عرفة )جعلها متاحة(، فالآليات تقوم بتفعيل التوافقية وتعتٍ تغيتَ حلول أو الاجتماعية )الدشاركة( للم

الدشاكل والدشاركة الجماعية في صنع القرار وكذلك تغيتَ وتوليد الوثائق، ومثال على ذلك فإن الدستوى 
الإداري الأقدم يتعلق بدفهوم الددى الإداري الأوسط مثل مفاىيم الدنتج وجعلها تتوافق مع الدفاىيم 
الأساسية للمنظمة مثل الرؤية الشمولية لإنتاج معرفة جديدة تتعلق بكلتا الأمرين. كما وتساعد الآليات 
على تفعيل ومشاركة الدعرفة وجعلها متاحة للجميع من خلال دورانها على العاملتُ في كافة الأقسام 

 دد.داخل الدنظمة وتفعيل العصف الذىتٍ وكذلك تفعيل وبرفيز العاملتُ وخاصة الج

 تساند نظم امتلاك الدعرفة عمليات استًجاع كل من الدعرفة الضمنية والدعرفة الدصرح نظم امتلاك المعرفة :
بها داخل الدنظمة، كما وتساعد ىذه الأنظمة فعالية امتلاك الدعرفة التي تكون موجودة خارج الدنظمة بدا 

ضافة إلى انتقالذا من العاملتُ السابقتُ إلى في ذلك لدى الدستشارين والدنافستُ والزبائن والدوردين، بالإ
العاملتُ الجدد في الدنظمة. وتعتمد أنظمة امتلاك الدعرفة على الآليات والتكنولوجيات التي تساند عمليات 

 الحصول على الدعرفة من الخارج والداخل على حد سواء.

التجسيد )برول الدعرفة الضمنية إلى  وبإمكان آليات إدارة الدعرفة مساندة امتلاك الدعرفة من خلال تفعيل
معرفة مصرح بها( أو الدمج )برويل الدعرفة الدصرح بها إلى معرفة ضمنية(، ومثال على ذلك تطوير النماذج 

                                                 
1

 .301-298، ص ص 2005، دار الدستَة للنشر والتوزيع، عمان، المدخل إلى إدارة المعرفةعبد الستار العلي وآخرون،  - 
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أو التجارب ولصاحات أفضل التطبيقات والدروس الدستوحاة من الدعرفة، وكذا أنظمة التدريب بالحاسب 
 وتكنولوجيا الاتصالات.

 إن نظم تطبيقات الدعرفة تساند إدارة الدعرفة من خلال بعض الأفراد الذين المعرفة نظم تطبيقات :
يستفيدون من الدعرفة التي تنتج من قبل الأفراد الآخرين من دون الطلب الفعلي أو التعلم لتلك الدعرفة، 

روتينية وتساند آليات وتكنولوجيا الدعرفة أنظمة تطبيقات الدعرفة من خلال تفعيل الإجراءات ال
 والابذاىات. 

وتفعل أنظمة الدعرفة الابذاىات التي تشمل علة العلاقات الذرمية التقليدية في الدنظمة وتساعد الدكاتب 
بالإضافة إلى مساندة الدراكز داخل الدنظمة، ومن جهة أخرى تساند أنظمة الدعرفة الأساليب الروتينية التي 

 الدنظمة وتطبيقات العمل الدختلفة.تشمل عادة على السياسات التي تتبعها 
 1بسر عملية تطبيق إدارة الدعرفة من خلال الدراحل التالية: مراحل تطبيق إدارة المعرفة:-2

 وفي ىذه الدرحلة تدرك الدنظمة أهمية إدارة الدعرفة التنظيمية والإعداد لجهود إدارتها، مرحلة المبادأة :
وتشجيع الضغوط البيئية مثل العوامل الاجتماعية، الاقتصادية الدتغتَة والفنية، والتنافس العالدي وحاجات 

ية في إدارة ىذه الدرحلة في كيفية العملاء الدرتكزة على الدعرفة في تطبيق إدارة الدعرفة، وتكمن القضية الرئيس
إعداد الدنظمة لدبادرات ولزاولات أولية لإدارة الدعرفة ویدكن إدراك أهمية التغيتَ الاستًاتيجي عندما يوجد 
تعاون والتزام تنظيمي من قبل كل الأفراد العاملتُ. بالإضافة إلى أنو لا یدكن النظر إلى إدارة الدعرفة على 

ة الددى وذلك لأنها تتطلب فتًة زمنية طويلة الددى وبرتاج إلى الدوارد التنظيمية مثل أنها مهمة سهلة وقصتَ 
الدوارد البشرية، ومن ثم فإن الدنظمة برتاج إلى وضع خطة طويلة الددى للتغتَ التنظيمي وتفعيل التوجو 

 . لإدارة الدعرفة استًاتيجيا وتنظيميا وبناء فرق عمل متخصصة للبدء في إدارة الدعرفة

 وبراول الدنظمة في ىذه الدرحلة البدء في استثمار وضع البنية الأساسية للمعرفة بهدف مرحلة الانتشار :
تسهيل وبرفيز أنشطة الدعرفة مثل إيجاد واكتساب وبززين واستخدام الدعرفة، ونظرا لأن الدنظمة قد أعدت 

 تها لضو التوجو لإدارة الدعرفة. لإدارة الدعرفة في الدرحلة السابقة فإنو یدكن البدء في تنفيذ خط

                                                 
1

 بالاعتماد على: - 
 .132-129، ص ص مرجع سبق ذكرهحسن الببلاوي، -
 .187، ص مرجع سبق ذكرهربحي مصطفى عليان،  -
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كما يركز الدديرون في ىذه الدرحلة على كيفية بناء القاعدة الدعرفة بكفاءة وكيفية زيادة الأنشطة الدرتبطة 
بالدعرفة داخل الدنظمة التي براول في بداية ىذه الدرحلة بناء قاعدة فنية وتنظيمية خاصة بها، وتشمل: نظم 

لإرشاد، وتتضمن ىذه الدرحلة أيضا توسيع االذيكل التنظيمي الدرن، القيادة الدوجهة بإدارة الدوارد البشرية، 
 دائرة إدارة الدعرفة بحيث تشمل الإدارة والسياسات الدرتبطة بها بالاستعانة بتكنولوجيا الدعلومات.

 الدنظمة، وتركز  : ويتم في ىذه الدرحلة النظر إلى أنشطة الدعرفة على أنها أنشطة يومية لدىمرحلة التكامل
الإدارة على تكامل الدعرفة التنظيمية وعلى أنشطتها وبالتالي فإن الأفراد العاملتُ يصبحون معتادين على 

 مثل ىذه الأنشطة على مثل ىذه الأنشطة لشا ينعكس على مستواىا ومدى تراكمها.

التكامل بتُ الدعرفة وينصب الاىتمام الرئيسي للمديرين في ىذه الدرحلة على كيفية إحداث نوع من 
الدوزعة وبذميعها في منتجات معرفية وخدمات وعمليات خاصة بالدعرفة، نظرا لأن الدخرجات النهائية ىي 
الدنتجات أو الخدمات على مستوى الجامعة، ویدكن برقيق ذلك من خلال برديد المجالات الدعرفية 

بسثل الجودة والقيم لزورين رئيسيتُ في ىذه الدرحلة، الرئيسية وربطها بالأفراد والعمليات الإدارية الرئيسية، و 
فضلا عن ذلك فإن الدنظمة ينبغي أن تراقب الدعرفة والأنشطة الدرتبطة بها بصورة مستمرة طالدا أن كلا من 

 بيئة الدنظمة ومنتجاتها تتفق مع متطلبات السوق.
 بسثل التكامل الخارجي، حيث براول  : وتعتبر ىذه الدرحلة آخر مراحل إدارة الدعرفة التيمرحلة التداخل

الدنظمة أن تتكامل مع بعض الدنظمات والأفراد الخارجيتُ عنها مثل الدوردين والعملاء، والدؤسسات 
البحثية والجامعات الأخرى، وفي ىذه الحالة توفر الدنظمة الدوارد والوقت والأنشطة لتحستُ الأداء للوصول 

الدنافسة بتُ الدنظمات الدختلفة، وكذلك تركز على الدعرفة الرئيسية مع  إلى الدستوى العالدي بدا يتناسب مع
 لزاولة إدخال معارف جديدة من الدنظمات الأخرى.

وقد أكد معظم الباحثتُ على التعلم واكتساب الدعرفة كإحدى الدوافع الكبرى في التحالف الاستًاتيجي، 
ا قد حصلت على الدعرفة التي برتاجها من وتوجد أيضا دراسات كثتَة توضح أن صناعات التكنولوجي

خلال ىذا التشابك والتعاون، وعلى الرغم من ذلك لا يعتبر انتقال الدعرفة بتُ الدنظمات الدختلفة أمرا 
سهلا، وفي ىذا الشأن يؤكد نوناكا أن الدعرفة وانتقالذا يستند على السياق التنظيمي ولذا فإن الدعرفة لا 

 ذات الثقافات الدختلفة والذياكل والأىداف الدتنوعة.  یدكن نقلها بتُ الدنظمات
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II- :قياس إدارة المعرفة 
تعد صعوبة قياس إدارة الدعرفة أكبر برد واجهتو في بداية ظهورىا نتيجة التعامل مع موجودات غتَ ملموسة لشا 
أوجد ثغرة بتُ النظرية والتطبيق في إدارة الدعرفة، ومن منطلق أن ما لا یدكن قياسو لا یدكن إدارتو فقد درت 

 الدختلفة للمنظمةقيمة الدعرفة وآثارىا على الجوانب لزاولات عديدة لقياس 
إن بعض الباحثتُ الدتخصصتُ في إدارة الدعرفة يرون أن عملية قياس الدعرفة : أىمية قياس أثر إدارة المعرفة-1

أيضا فإن ىؤلاء . إلى النتائج الخطأ ، والتشارك فيها، واستخدامها سوف تصلقبل أن يتم فهم كيفية توليد الدعرفة
كافية بديناميكيات الدعرفة تطوير نظم القياس حاليا بسبب انعدام الدعرفة الالدمارستُ يرون أنو لا یدكن تبرير 

س الدال الفكري ر في حقل إدارة الدعرفة إلى تكميم وقياس رأيتطلب أن يتجو سعي الدقاييس التي تطو  لذلك ا،وأثرى
 1.وموجودات الدعرفة

 : نظام إدارة الدعرفة على عدة مستويات ىييتم قياس فعالية  ة:معایير وأبعاد قياس فعالية إدارة المعرف-2
 بقياس معدل خدمة الأفراد، ابذاىات العمل، متوسط الأقدمية، عدد الأفراد الحاصلتُ على الأفراد :

 .شهادات مهنية، عدد الأفراد العاملتُ في إدارة الدعرفة وتكاليف التعليم والتدريب
 شبكات الأعمال، معدل التحديث والتقييم : من خلال برديد معدل تدفق واستخدام المعلومات

الدوري للمعرفة، درجة ىيكلية نظام شبكة الدعلومات، التنسيق والتكامل بتُ الدعلومات الداخلية، 
 .إمكانيات إدارة الدعرفة ومدى تكامل مصادر الدعلومات ودرجة اكتمال البيانات

 العملاء، عدد الدقتًحات الدقدمة من الأفراد، : وتضم حساب الدعدل الزمتٍ للاستجابة لشكاوى البيانات
درجة توفر معلومات نظامية، مدى وجود إجراءات نمطية لتوثيق الدعرفة، مدى وجود خطط لإدارة الدعرفة 

 .ومدى توفر قاعدة بيانات الدعلومات
 ارة : من خلال معدل العائد على الابتكارات، معدل استخدام وتوظيف الدعرفة، مدى دعم الإدالمعرفة

العليا للمعرفة، درجة مشاركة الدعرفة بتُ الأفراد، مدى ربط الدخل بالأداء ومدى استخدام الابتكارات 
 .التكنولوجية
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الدعرفة،  دارةوإ تستخدم لقياس أثر الدعرفة توجد العديد من الدداخل التي :مداخل قياس أثر إدارة المعرفة-3
 1وفيما يلي أهمها:

  Skandia نموذج قياس:-أ
 : النقاط الدتوازنة، فهو نموذج تقرير شامل، يقسم رأس الدال الفكري للمنظمة إلى أربعة أقسام ويشبو نموذج بطاقة

 ويتضمن القدرات والكفاءات الدميزة، القدرات والإمكانات، مهارات وخبرات  :رأس المال البشري
 :العاملتُ

 التكنولوجيات، مصادر الدعلومات،  ت،ويتضمن العمليات التنظيمية، الإجراءا :رأس المال الهيكلي
 .وحقوق الدلكية الفكرية

 یدثل القيمة النابذة عن علاقات الشركة مع :رأسمال الزبون  الزبائن، المجهزون، ىيئات الصناعة، ومنافذ
 .التسويق

 ويتألف من رأسمال الإبداع ورأسمال الزبون :رأس المال التنظيمي 
لضمان تركيز أكبر في التحليل والقياس وتغطى  اس الدال الفكري على حدن عناصر رأویحلل النموذج كل عنصر م

 :مؤشرات ىذا الدقياس خمس مناطق من النشاط والتًكيز ىي
 ( مؤشر17ويضم ) التًكيز الدالي. 
 ( مؤشر20ويشتمل على ) التًكيز على الزبون. 
 ( مؤشر19ويغطى من خلال ) التًكيز على العملية. 
  ( مؤشر35التجديد والتطوير ويتألف من )التًكيز على إعادة. 
 ( مؤشر26التًكيز على الدورد البشري ويضم ). 

ویدكن استخدام ىذا الددخل كأحد طرق قياس أداء عمليات الأعمال على الصعيد : بطاقة الأداء المتوازن-ب
ل استخدام الدؤشرات الداخلي، إذ يساعد ىذا الددخل على تقييم أثر توظيف إدارة الدعرفة داخل الدنظمة من خلا

، والتي الأداءويتم اعتماده بشكل واسع في لرال إدارة الدعرفة وميزتو أنو يربط التعلم بعملية  ،الدالية وغتَ الدالية
الدنظمة بالأىداف من  إستًاتيجيةترتبط بدورىا بالأداء الكلي للمنظمة. وتركز بطاقات الأداء الدتوازن على ربط 

 :منظورات رئيسية تتمثل في أربعةأجل القيام بعملية القياس من 
 يركز على الاىتمام لضو أفراد الدنظمة وبنائها التحتيمنظور التعلم والنمو :. 
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 الدنظمة : يركز على أداء العمليات الداخلية الرئيسة والتي تنشق منها أنشطةلمنظور الداخليا. 
 يركز النظر إلى نشاط الدنظمة من خلال الزبون: منظور الزبون.  
 يقيس النتائج النهائية التي برققها الدنظمة إلى حملة أسهمهاالمنظور المالي :. 

في لزاولة منو لإظهار   Sveiby اقتًح ىذا النموذج من قبل :نموذج مراقبة الموجودات غير الملموسة-ج
ويتشابو مع القيمة السوقية للشركة وبتُ القيمة الدفتًية لذا،  كيف أن الدوجودات غتَ الدلموسة تفسر الفرق بتُ

في أوجو عديدة، إلا أن تركيزه الأساسي ينصب على الأفراد الذين بطاقة الأداء الدتوازن و Skandia نموذجي
لذلك، فإن الدقدرات الدميزة لذؤلاء الأفراد تكون ىي التًكيز الرئيس  نظمة. ووفقايعتبرىم الدولدين الوحيدين لربح الد

يتشابو ) للنموذج )يشبو رأس الدال البشري النموذج الأول( وبرول ىذه القدرات الدميزة إلى بتٌ أو ىياكل خارجية
ك في النموذج وبتٌ أو ىياكل داخلية )يتشابو مع رأسمال الدستهل (مع رأس الدال التنظيمي في النموذج الأول

الأول(. وبزتار الإدارة بالاعتماد على الأىداف الإستًاتيجية للمنظمة الدؤشرات التي تقيس خلق القيمة من 
الدوجودات غتَ الدلموسة بواسطة أربعة مظاىر أو جوانب ىي: النمو، إعادة التجديد، الكفاءة والاستقرار، وعليو 

اع ىي: القدرات الدميزة للأفراد، والذياكل الخارجية، الذياكل لاثة أنو وجودات غتَ الدلموسة بثفقد حدد النموذج الد
الداخلية. إلا أنو اعتبر الأفراد ىم الدمثلتُ الحقيقيتُ لنشاط الأعمال في الدنظمة وأن جميع جوانب الذيكل الداخلي 

 والذيكل الخارجي تتجسد في الأنشطة والأفعال الإنسانية للأفراد.
يركز ىذا النموذج على مراقبة التغتَ الحركي الذي يتحقق في رأس الدال  :مال الفكرينموذج مؤشر رأس ال-د

ف من أربعة مؤشرات، قام النموذج بجمعها ضمن الدؤشر الدنفرد بالاستناد لمؤ  يعتمد مؤشر قياسي واحدو الفكري، 
برصل في السوق. والدتغتَات على علاقة الارتباط بتُ التغتَات التي برصل في رأس الدال الفكري والتغتَات التي 

وبذلك، فإن تعاضد ع. ل البناء التحتي، ورأسمال الإبدا رأسمال العلاقات ورأس الدال البشري، ورأسما :الأربعة ىي
 واحد.  بدؤشرات والدكونات الفكرية ات الدنفردة یدثل الخصائص/الدميز جميع الدؤشر 

وكما  ،ذلك بالتغتَات التي برصل في القيمة السوقية للشركةبط بعد تإن التغتَات التي برصل في الدؤشر القياسي تر 
يأخذ الأداء و  ،في النماذج الأخرى، فإن ىذا النموذج يعتمد على الحكم والتقدير الشخصي في برديد القيمة

 .الرئيسة التي حدثت للمنظمة في السنوات السابقة الداضي بنظر الاعتبار وقد يتأثر بالتحولات والأحداث 
وىو أداة لاختبار قدرة الدنظمات على إدارة الدعرفة، وىو عبارة مقياس مستوى إدارة المعرفة في المنظمات: -و

 عن لرموعة من الأسئلة كالأتي:
 ىل تقوم الدنظمة برفع معرفة المجهز بصورة منظمة من أجل الحصول على الديزة التنافسية؟ 
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 عة الأفكار الجديدة حتى في حالة إخفاق الفكرة كليا؟ىل يتاح الوقت للمستخدمتُ والدصادر لدعم ومتاب 
 ىل يسهم جميع الدستخدمتُ في تعيتُ الدعرفة؟ 
 ىل الدعلومات مثل بيانات الدبيعات وملف الزبائن يجري تضمينها في نظم الدعرفة؟ 
 ىل نظام العمل مرن ويتطور بالاستناد إلى كيفية حصول الدستخدمتُ على الدعلومات واستخدامها؟ 
 منظمتك تقيس وتتابع بشكل متناسق قيمة رأس مالذا الدعرفي؟ ىل 
 ىل الدنظمة تتصل بددى كبتَ من الدصادر للحصول على أفضل الدعلومات عن الدمارسة؟ 
 ىل منظمتك بردد بشكل متناسق الدعرفة الداخلية للمستخدمتُ على انفراد؟ 
  ًاف مصممة لتشجيع الدشاركة في الدعرفة؟ىل التًفيعات والعلاوات والأشكال الأخرى من التكرنً والاعت 
 ىل تعيد الدنظمة ترتيب البيئة الدادية من أجل تسهيل الدشاركة في الدعرفة؟ 

وتكون الإجابة عن ىذه الأسئلة من أحد الخيارات الخمسة الدثبتة إزاء كل منها، وأعطي لكل خيار درجة كما 
 يلي:

 (.4(، في جميع الأوقات )3ت )(، معظم الأوقا2(، أحيانا )1(، نادرا )0مطلقا )
 وفي ضوء لرموع النقاط التي بذمعها كل منظمة يتم تصنيفها بتُ الأربعة مستويات لإدارة الدعرفة الآتية:

 ( نقطة: الدنظمة برتاج إلى برستُ متميز؛1-9)
 ( نقطة: الدنظمة تستَ في الابذاه الصحيح؛10-19)
 ( نقطة: الدنظمة تستَ في الدقدمة؛20-30)
 ( نقطة: الدنظمة رائدة في ميدان الدعرفة.31-40)
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III-:إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعلومات 
إن استخدام التكنولوجيا بدختلف أنماطها وأشكالذا في عمليات إدارة الدعرفة )توليدا، نقلا، تشاركا وخزنا( من 

، وىذا للجميع في كافة الأماكن والأزمنة خلال التوظيف الذكي الفاعل والكفؤ من شأنو أن يجعل الدعرفة متاحة
الاستخدام الذكي من شأنو توليد التفاعل بتُ الأفراد وبتُ المجموعات، كما أنو يعمل على توفتَ بيئة تعلم 
إلكتًوني تتيح أمام الأفراد جميعهم فرصة متساوية للوصول إلى الدعرفة، كذلك فإن التكنولوجيا تعمل على خلق 

 تنخفض التكاليف، الوقت والجهد الدطلوب من الأفراد للتشارك في الدعرفة. قيمة إضافية حينما
: يعتبر دور تكنولوجيا الدعلومات بكل أبعادىا دور تكنولوجيا المعلومات ومتطلباتها في نقل المعرفة-1

سائل والجوانب التي وقدراتها من الأمور الدهمة والدفتاحية في تناقل الدعرفة والدشاركة فيها، إلا أن ىناك عدد من الد
یدكن أن بردد  برتاج إلى الأخذ بالاعتبار عند تأمتُ تكنولوجيا الدعلومات في الدشاركة بالدعرفة ونقلها والتي

 1بالجوانب التالية:
  استجابة تكنولوجيا الدعلومات وتناسبها مع احتياجات الدستخدم حيث ينبغي أن تكون ىناك جهود

الدعلومات الدستخدمة تتناسب وتستجيب مع شتى الاحتياجات الحالية  مستمرة للتأكد من أن تكنولوجيا
والدستقبلية للمستفيدين مع الأخذ بعتُ الاعتبار بأن مثل ىذه الاحتياجات تتغتَ، وأن مواكبة ىذه 

 التغتَات ضرورية.

  والتصنيف تكون بنية المحتويات والدضامتُ وسهولة الوصول إليها: ففي النظم الكبتَة إجراءات الفهرسة
 ضرورية ومهمة بغرض تأمتُ الوصول السريع للمعلومات والدعارف المحفوظة في الوثائق.

  معايتَ ومتطلبات نوعية الدضامتُ والمحتويات: ينبغي أن يكون ىناك معايتَ ومواصفات في إضافة وإدخال
 طلوبة.لزتويات جديدة إلى النظام لشا يؤمن السرعة والسهولة في استًجاع الدواد الد

  تكامل تكنولوجيا الدعرفة مع النظم الدتوفرة: حيث أن أكثر برامج الدشاركة بالدعرفة يهدف إلى الدشاركة في
الدعرفة الدتداخلة والدخزنة في داخل وجود وانتاجات العاملتُ، بأقل ما یدكن من الجهد، لذا فإنو من 

 ع خيارات التكنولوجيا الدتوفرة والمجودة أصلا.الضروري التوجو لضو تكامل تكنولوجيا الدعرفة ذات الصلة م

  القدرة والقابلية على التوسع والتطور: فالحلول التي یدكن أن تنجح مع منظمات صغتَة قد لا تكون
 بالضرورة ملائمة للمنظمات الكبتَة التي تعمل بشكل واسع وعلى مستوى عالدي.
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 بة للتأكد من أن الخيارات الدتاحة والدتوفرة متوافقة مع التوافقية في الأجهزة والبرلريات: وىو أمر مهم بالنس
 سعة نطاق الاتصالات وكذا القدرات الحاسوبية الدتوفرة للمستخدمتُ.

  التناغم والانسجام بتُ التكنولوجيا الدستخدمة وقدرات الدستخدمتُ: وىذا أمر مهم بهدف الاستثمار
امج الدشاركة بالدعرفة التي تركز على التطوير والتحستُ الأمثل لإمكانات الوسائل التكنولوجية الدتاحة، فبر 

الدتزامن لمجمل النظام من الناحيتتُ الدتعلقتتُ بالوسائل التكنولوجية والتطبيقات والدمارسات البشرية ىو 
 بالتأكيد سيكون النظام الأكثر لصاحا من النظام الذي يركز على جانب واحد فقط منهما.

: توجد أربعة صيغ برويل بتُ كل من الدعرفة الضمنية والدعرفة استخدام التكنولوجيابناء وتوليد المعرفة ب-2
 الدعلنة، وىي:

 والتي تتوجو لضو برويل الدعرفة الضمنية إلى معرفة ضمنية، فالدشاركة عملية التوجو الجماعي المشارك :
وىذا النوع من الدشاركة بالدعرفة الدعرفية غالبا ما تتم من دون الحاجة إلى إظهار أو الخروج بدعرفة معلنة، 

الضمنية یحدث عادة بتُ الأشخاص الذين لذم ثقافة مشتًكة ويستطيعون العمل معا بشكل مؤثر وفعال، 
ومن أمثلتها اجتماعات فرق العمل التي يتم فيها وصف التجارب ومناقشتها مع الآخرين وتبادل الآراء 

 والأفكار.

 وجو لضو برويل الدعرفة الضمنية إلى معرفة معلنة، وبطبيعتها فإن : والتي تتعملية التجسيد والإظهار
الدعرفة الضمنية غتَ الدعلنة من الصعب أن تتحول إلى معرفة معلنة، ولكن من خلال التفهم والإدراك 
والتحفيز وبالتعاون مع الآخرين ربدا يتم الحصول عليها وبرويلها إلى معرفة معلنة، ومن أمثلتها التحاور بتُ 

 عضاء فرق العمل.أ

 وتتوجو لضو برويل الدعرفة الدعلنة إلى معرفة معلنة أخرى، فالدعرفة الدعلنة یدكن عملية التوحيد والتوافق :
وحتى عن طريق التدريب والتعلم واستخدام  التشارك بها من خلال اللقاءات الوثائق والبريد الالكتًوني

 ة والبحث عنها متوفر بشكل فعال وواسع.التكنولوجيا في إدارة لراميع من الدعرفة الدعلن

 والتي تتوجو برديدا لضو برويل الدعرفة الدعلنة إلى ضمنية، وىنا ينبغي على عملية التوجو الذاتي الداخلي :
الأشخاص فهم الدعلومات والدعرفة الدعلنة وتوليد معرفة أخرى منها خاصة بهم، فعن طريق قراءة الوثائق 

 لدوا وينتجوا معرفة ضمنية جديدة أو مضافة خاصة بهم.يستطيع بعض الأشخاص أن يو 

 ومن ىنا يظهر بأن التكنولوجيا تلعب دورا مهما في كل عمليات التحويل الدعرفي الدذكورة.
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: إن استخدام الحلول التكنولوجية لبناء وتوليد الدعرفة تعتبر ظاىرة دور التكنولوجيا في تحویل أنواع المعرفة-3
لعقود القليلة الداضية من خلال الانتًنت والشبكات الأخرى، حيث ساهمت التكنولوجيا في معاصرة تطورت عبر ا

 برويل الدعرفة من خلال ما يلي:
 إن الطريقة النموذجية الأكثر فعالية في بناء الدعرفة الضمنية تحویل المعرفة الضمنية إلى معرفة ضمنية :

أو التشارك بالخبرة والتي تكون في الغالب لقاءات غتَ رسمية والتشارك بها من الآخرين ىي اللقاءات وجها لوجو 
تلعب بها تكنولوجيا الدعلومات دورا بحده الأدنى، إلا أن ىناك جزءا متزايدا من اللقاءات والتفاعلات بتُ 
الأشخاص تستخدم إمكانات وسائل الاتصال والبحث الدباشر الدعروفة بالبرلريات الجماعية، وتستخدم مثل ىذه 

 وسائل إما استكمالا والاجتماعات التقليدية أو في بعض الأحيان تكون بديلا عنها.ال
 إن عملية التجسيد والإظهار ىي التي تتوجو لضو برويل الدعرفة تحویل المعرفة الضمنية إلى معرفة معلنة :

، والتي یدكن فيما بعد الضمنية إلى معرفة معلنة، تشتمل على الدعلومات الدتعلقة بنماذج فكرية یدكن التشارك بها
طرحها وإثارتها والحصول على مردود من خلال الحوار، فمجموعات الدنتديات والأخبار یدكن أن تسهم بالدعرفة 

 والوثائق الدنتجة من ىذه الدنتديات تصبح أرشيفا مفيدا للمعرفة.
 الدعاصرة بشكل واسع وواضح : وىذا المجال تسهم فيو التكنولوجيا تحویل المعرفة المعلنة إلى معرفة معلنة

على اعتبار أن تكنولوجيا الدعلومات والدعرفة تتعامل مع الدعلومات والدعارف الدنشورة والدتداولة، فهي الأقرب إلى 
الدعرفة الدعلنة. فحالدا يتم فهم واستيعاب واقتناص الدعرفة الضمنية غتَ الدعلنة فإنها تتحول عادة إلى معرفة معلنة 

ارير، البريد الالكتًوني، العروض وصفحات الويب، لتكون متاحة إلى بقية الأفراد والدنظمات. وقد لتسهم في التق
ساعدت التكنولوجيا في برستُ دوافع الدشاركة وتقليل الدعوقات في إنتاج الوثائق الالكتًونية القابلة للمشاركة 

 بالدعرفة.
 د التكنولوجيا الدستخدمتُ والباحثتُ في إيجاد : ينبغي أن تساعتحویل المعرفة المعلنة إلى معرفة ضمنية

وتشكيل معرفة ضمنية جديدة، فنظام إدارة الدعرفة ينبغي أن يكون بالإضافة إلى استًجاع الدعلومات، أن يسهل 
التفهم والاستخدام الدثمر للمعلومات، وىناك لرموعة من التكنولوجيات بالإمكان استخدامها في تأمتُ الدعرفة 

خلال التعلم، وخاصة الدواقع الالكتًونية الخاصة بدا يسمى التعليم عن بعد، بالإضافة إلى أساليب الضمنية من 
 ووسائل الإيضاح التي تساعد في مساعدة الباحث والدستخدم في فهم الدعلومات الدعروضة بطريقة أسهل. 

إدارة الدعرفة وتعظم منافعها  من خلال ما سبق يتضح بأن تكنولوجيات إدارة الدعرفة تساند وبشكل أساسي أنظمة
 من البتٌ التحتية لذذه الأنظمة وبخاصة البتٌ التحتية لأنظمة تكنولوجيا الدعلومات.
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IV-آثار تطبيق إدارة المعرفة 
تلعب إدارة الدعرفة دورا حيويا في بناء الدنظمات حيث تؤثر وبشكل كبتَ على الأداء الدنظمة في أبعاده الدختلفة،  

العمليات والدنتجات، بالإضافة إلى الأداء العام، وتستطيع عمليات إدارة الدعرفة التأثتَ على الدنظمات في كالأفراد، 
ىذه الأبعاد الأربعة من خلال الدساعدة في تطوير وتوليد الدعرفة التي تستطيع الدساهمة في برستُ أداء الدنظمة من 

 خلال الدستويات الأربعة التالية:
وذات قدرة على التغتَ  لشا يساعدىا على النمو والازدىار الأفرادلدنظمات بتسهيل تعليم : تقوم االأفراد-1

أكثر مرونة وتزيد من درجة  االعاملتُ بأن يكونو  الأفراد، وبسكن إدارة الدعرفة استجابة لدتطلبات السوق والتكنولوجيا
،  شكلات الدعقدة التي واجهت الدنظماترضاىم، وىذا بسبب تعزيز القدرة على التعلم والتفكتَ حول الحلول للم

  1ل:دارة الدعرفة على الأفراد من خلاإويتمثل تأثتَ 
 تستطيع إدارة الدعرفة مساعدة العاملتُ على التعلم والانطلاق لضو الدعرفة التأثير على تعلم الأفراد :

الدعرفة متاحة للجميع الدتجددة في بزصصاتهم الدختلفة بطرق لستلفة بدا في ذلك بذسيد الدعرفة أي جعل 
وبرويل الدعرفة الضمنية إلى معرفة صریحة، وكذا جعل الدعرفة اجتماعية ومشتًكة فهي تساعد الأفراد على 

 اكتساب الدعرفة من خلال اللقاءات والحوارات غتَ الرسمية.
  ففي ظيميةتأقلم الأفراد لشا يساعدىم على التأقلم مع الظروف التن: أي موائمة العاملينالتأثير على ،

الوقت الذي تساعد فيو إدارة الدعرفة الدنظمة وتشجع العاملتُ على التعلم، فإن العاملتُ كافة سوف 
يستخدمون الدعلومات التي حصلوا عليها في حل الدشكلات التي تواجهها الدنظمة يوميا وبالتأكيد عندما 

ها مستقبلا فإنهم سوف لن يتفاجأو يكون العاملون حذرين من التغتَات الكبتَة التي من الدمكن حدوث
من حدوثها، والحذر من الأفكار الجديدة وكذلك الدشاركة في الدناقشات ليس فقط بذعل العاملتُ 
متأىبتُ للاستجابة إلى أي تغتَات قد بردث وإنما بذعلهم أكثر قبولا لتلك التغتَات، وعليو تكون إدارة 

 داخل الدنظمة. الدعرفة قد حققت الدوائمة الكبتَة للعاملتُ
  وذلك بسبب زيادة حيث توفر منافع مباشرة تعود عليهم :لدى العاملين التأثير على رضا الوظيفي ،

مهاراتهم وتدعيم قيمتهم السوقية مقارنة مع العاملتُ في الدنظمات الأخرى، إضافة إلى ذلك فإن إدارة 
الدعرفة تساعدىم أيضا في التصدي للمشاكل التي تواجههم فجزء من ىذه الدشاكل كانت قد واجهتهم 

لحلول التي يتم الحصول عليها بأسلوب سابقا وتم معالجتها بصورة فعالة، وىذه الطريقة تعتمد على ا
                                                 

1
 .275، ص 2006، دار الدستَة، عمان، المدخل إلى إدارة المعرفةعامر قندليجي وآخرون،  - 
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المحاولة والاختبار بذعل العاملتُ قادرين بفعالية أكثر على أداء أعمالذم، لشا يجعلهم متحفزين ومدفوعتُ 
 دائما للأداء الأفضل.

ادية عن بالرغم من التًكيز على العامل البشري في إدارة الدعرفة غتَ أنو لا یدكن فصل إدارة الدوارد الدالعمليات: -2
إدارة الدعرفة على إجراء برسينات  تعملالدوارد البشرية ولابد من الدوائمة بتُ إدارة الأفراد وإدارة العمليات، حيث 

في العمليات التنظيمية كالتسويق والتصنيع، من خلال عدة وسائل كاستخراج الدعرفة وتوفتَ الحلول العملية. وتؤثر 
 1:قإدارة الدعرفة في العمليات عن طري

  ذلك لأن ملائمةبدساعدتها على برديد وتنفيذ العمليات الأكثر : الإنتاجيةالتأثير على فاعلية العملية ،
إدارة الدعرفة الفاعلة تساعد العاملتُ في الدنظمة على اختيار الدعلومات ذات القيمة العالية والضرورية في 

 الدعرفية من قبل القادة الإداريتُ في الدنظمة.مراقبة الأحداث الخارجية، وىذا ينتج عن استخدام القاعدة 
  بسكن إدارة الدعرفة بصورة فعالة الدنظمة من أن تكون منتجة أكثر الإنتاجيةالتأثير على كفاءة العملية :

 وكفؤة من خلال: 
 .الدختلفة من الدعرفة القيمة بالحد من التكاليف الدرتبطة بإيجاد والوصول إلى الأنواع-
  على الدشاركة في الدعرفة والانفتاح أكثر لدواجهة برديات السوق.برفيز العاملتُ-
 بذنب الدخلاء الذين يسعون للحصول على الدعرفة من دون مساعدة الآخرين وتطويرىم.-
 بإمكان الدنظمة برقيق الاعتماد الدتزايد على الدعرفة  الإنتاجية: العمليةوالابتكار في بداع الإر على يالتأث

 بإنتاج حلول إبداعية ومبتكرة للمشكلات، وتطوير العملياتالدشتًكة من خلال مساهمة العاملتُ 
، وقد وجدت إدارة الدعرفة كأداة مساعدة في برفيز نشاطات العصف التنظيمية لجعلها أكثر إبداعية
 ار.الذىتٍ وبالتالي مساندة الابتك

تؤثر إدارة الدعرفة كذلك على الدنتجات التي تقدمها الدنظمة وخاصة في سوق الدنافسة الشديدة، : المنتجات-3
  2:وتظهر ىذه التأثتَات على جانبتُ هما

 الدنتجات  إذ تساعد إدارة الدعرفة على تقدنً منتجات جديدة أو برستُ :منتجات القيمة المضافة
، كما أنو بالدقابل يتم توجيو الدديرين لغرض برقيق الدضافة مقارنة بدنتجات سابقةالقائمة التي توفر القيمة 

مثل ىذه الدؤثرات بحيث يتوجهون إلى نتائج أفضل التطبيقات السابقة، والدوجودة في قاعدة البيانات بحثا 

                                                 
1

 .217، ص 2000، مكتبة عتُ شمس، 21 ، الإدارة: الأصول والأسس العلمية للقرنسيد الذواري - 
2

 .276، ص مرجع سبق ذكرهعامر قندليجي وآخرون،  - 
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الدضافة من  عن الدعرفة التي یدكن أن تساعدىم في برقيق الدؤثرات، وتنتفع أيضا الدنتجات ذات القيمة
 إدارة الدعرفة من الجهود الدبذولة في الابتكار داخل الدنظمة.

 والوصول إلى  : حيث تساعد إدارة الدعرفة على بذميع الأفكارالمنتجات المستندة على المعرفة
البيانات والدعلومات وتكوين الدقتًحات، لكن قد یختلف الأمر من حيث الكلفة والوقت دون وجود 

 .لإدارة الدعرفة في صناعات كالبرلريات والاستشاراتعملية منهجية 
)سيتم تناولو  : تؤثر إدارة الدعرفة بشكل مباشر من خلال الاستثمار في رأس الدال الفكريالأداء المنظمي-4

 1.، والذي يتيح القدرة على توليد منافع طويلة الأجل للمنظمةبالتفصيل في الفصل الرابع(
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 الفصل الثالث:أسئلة 
 أجب بدقة عن الأسئلة التالية:

 ما ىي لستلف مراحل إدارة الدعرفة؟ .1

 ما ىي العوامل الدؤثرة في تطور إدارة الدعرفة؟ .2

 فيما تتمثل صعوبات قياس إنتاجية العمل الدعرفي؟ .3

 وضح إجراءات برويل كل من الدعرفة الضمنية والدعرفة الدعلنة، وكيف تساىم التكنولوجيا في ذلك؟ .4

 تؤثر إدارة الدعرفة على منظمات الأعمال من عدة جوانب، أذكرىا مبينا الأثر؟ .5

 كيف يتم توليد وبناء الدعرفة من خلال التكنولوجيا؟ .6

 اشرح نموذج قياس سكانديا لإدارة الدعرفة؟ .7
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 مقدمة الفصل:
الدباني أو الدعدات ن الأصوؿ الدلموسة مثل الأراضي و كاف الاعتقاد السائد إلى وقت قريب أف الثروات تتكوف م  

ولكن بدخوؿ عصر التكنولوجيا ت. فقط ولم يفكر أحد في مدى تأثنً العنصر البشري على تكوين تلك الثروا
الدعرفة أصبح العنصر البشري ىو الدؤثر الحقيقي في لصاح الدنظمات، وتغنًت الدفاىيم الاقتصادية التقليدية وبدأت و 

في الظهور مفاىيم اقتصادية جديدة تعتمد على الدعرفة الدتمثلة في الأصوؿ الفكرية التي أصبح ينظر إليها كرأس 
على الدعلومات والدعرفة  نشاط الدنظمة، في ظل البيئة التنافسية الدرتكزةزة أساسية لاستمرار و ي يعتبر ركيماؿ حقيق

تماـ بمفاىيم رأس الجودة التي فرضتها متطلبات التحوؿ لضو الاقتصاد الدعرفي، لشا دفع الدنظمات إلى زيادة الاىو 
من ىذا الإطار سنتناوؿ بالتحليل ماىية رأس ضالداؿ الفكري وأبعاد الدعرفة الكامنة فيو ودوره في خلق القيمة، 

 ذلك من خلاؿ ما يلي:و الداؿ الفكري، 
 قاربة النظرية لرأس الداؿ الفكري؛الد 

  نماذج قياسو؛آليات بناء رأس الداؿ الفكري و 

 .لساطر رأس الداؿ الفكري وأساليب المحافظة عليو 
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I-المقاربة النظرية لرأس المال الفكري: 
حيػ  أف الأصػوؿ  النقػاش يكتنفػو،لفكػري مػن الدواضػيع حديثػة العهػد ولا يػزاؿ الغمػوض والجػداؿ و يعد رأس الداؿ ا 

مػػن أةيػػة للمنتوػػات وفي العمليػػات الػػتي الدعرفػػة التقليديػػة أرأس الدػػاؿ الدػػادي والدػػا تخ لم ولػػن متفػػي ولكػػن مػػا بلغتػػو 
لأةيػػة بالنسػػبة للمنظمػػات إف لم تكػػن أىػػم أصػػولذا علػػى تضػػيق قيمػػة للعمػػل فمػػن المحػػتم أف تصػػبح أصػػلا متزايػػد ا

   .الإطلاؽ
فكػػري يمكػػن يديػػد ثلاثػػة مراحػػل مهػػدت لظهػػور رأس الدػػاؿ ال: ظهوو ر رأس المووال الفكووري تمتطوورات   وو ر  -1

 ىي كالتا :وساةت في تطويره و 
   جهات الاهتمام بالقابليات البشرية:إضاءات البداية ت : المرحلة الأتلى

القابليػػات قػػد أكػػدت علػػى نهايػػة سػػبعينيات القػػرف العشػػرين و  امتػػدت ىػػذه الفػػاة مػػن القػػرف السػػابع عشػػر إلى      
الغػرض الأسػاس مػن ذلػك معها لرتمعة في الشخص الواحػد. و  التي تتعاملالبشرية عامة أفكريا وجسديا وأدائيا تخ، و 

يديػػد مسػػتوى الأجػػر الػػذي يسػػتحقو في مػػن   ر، شػػبو مػػاىر، اػػنً مػػاىر...ا  تخ و تصػػنيق فئػػة الشػػخص إلى أمػػاى
 ضوء ىذا التصنيق. 

الدبػنٌ في الشػكل رقػم لفئػات الأفػراد و  ( Fleenor & Callahan, 1998يتفػق ىػذا التوجػو مػع تصػنيق أو    
ضرورة دراستو بوصفو عاملا مكملا لػرأس الدػاؿ نتباه إلى أةية الدورد البشري و بذلك شدت ىذه الحقبة الاو  1تخ.41أ

 ع الإشارة إلى أف رأس الداؿ البشري يمثل نقطة الارتكاز لرأس الداؿ الفكري.الدادي. م
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 .482، ص 9002، اليازوري للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، إدارة رأس المال الفكري في منظمات الأعمالأحمد علي صالح، سعد العنزي،  -
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 لفئات الأفراد Fleenor & Callahan مخ ط: 41 الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 

عماف  ،التوزيعاليازوري للنشر و  ،إدارة رأس المال الفكري في منظمات الأعمال، العنزي أحمد علي صالح، سعد: الدصدر
 .480، ص 9002، الأردف

 بالقابلية الذهنية  جهات الاهتمام ات المفه م ت  لميح المرحلة الثانية:
الفكػػػػػػري، حػػػػػػنٌ أدرؾ الأكػػػػػػاديميوف  مػػػػػع بدايػػػػػػة رانينػػػػػػات القػػػػػػرف العشػػػػػػرين بػػػػػػدأ الاىتمػػػػػػاـ بتسػػػػػػينً رأس الدػػػػػػاؿ      

أف رأس الدػػاؿ الفكػػري أصػػبح لزػػددا أساسػػيا صػػوؿ اػػنً الدلموسػة في الدنظمػػة، و قيمػػة الأوالاستشػاريوف والدػػدراء أةيػػة و 
ت الدراسػػات الحديثػػة أف الفػػروؽ النسػػبية بػػنٌ مسػػتويات أداء بعػػ  الشػػركات لدػا يققػػو الدنظمػػة مػػن أربػػاح. فلقػػد بينػػ

الػػتي لا يػػتم الحصػػوؿ اديػػة يمكػػن اسػػتغلالذا في لرػػالات وأنشػػطة متنوعػػة، و اليابانيػػة سػػببو مػػا متلكػػو مػػن أصػػوؿ اػػنً م
إتقػػاف ءة، و لػػك الأصػػوؿ اػػنً الداديػػة بكفػػالػػى تسػػينً تلأمػػواؿ الأمػػر الػػذي حفػػز الدسػػنًين ععليهػػا فقػػط مػػن خػػلاؿ ا

يمكػػن تلخػػيص أىػػم الجهػػود البحثيػػة حػػوؿ الرأ ػػاؿ و  مهارا ػػا.ظػػيم القيمػػة المحققػػة مػػن قػػدرا ا و الكيفيػػة الدلائمػػة لتع
 :08ه الدرحلة من خلاؿ الجدوؿ رقم الفكري خلاؿ ىذ

 
 
 

 

 

 

ن ىم الأفراد حديثو التعينٌ أو الذين أو الذيو 
لم يصلوا إلى مت ترقيتهم الى وظائق جديدة و 

مازالوا في مرحلة  نهملأ ،مستوى الأداء الدطلوب
 ثقافتها.الاندماج والتكييق مع بيئة الدنظمة و 

 

 

 

 

انً  فونو يكو  ىم الأفراد الذين ينضب أداؤىمو 
 يشبهوف أاصاف الشور الديتة و  ،منتونٌ

 

 

 

لعظمى من ىم الأفراد الذين يشملوف الغالبية او 
في تنفيذ  يعتمد عليهمالعاملنٌ في الدنظمة. و 
وكوف مستوى أدائهم  ،معظم الأعماؿ فيها

 مقبولا.اعتياديا و 

 

 

 

اد الذين مستور أدائهم عاؿ جدا ىم الأفر و 
 يتحركوفو  ،خبرات واسعةولديهم قدرات و 

ات  تم الدنظمبسرعة لضو قمة الذرـ التنظيمي و 
 المحافظة عليهم.بوضع برامج لتطوير كفاءا م و 

 التوربةالأفراد يت 

 الخشبة الديتة العاملوف الذين يعتمد عليهم

 النووـ
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 (4884-4890) : أهم الجه د البحثية ح ل رأس المال الفكري خلال الفترة05 الجدتل رقم
 

 الجه د البحثية السنة
الػػػػػتي خرجػػػػػت باسػػػػػتنتاج مفػػػػػاده أف الدنظمػػػػػات الأعمػػػػػاؿ اليابانيػػػػة و  القيػػػػاـ بدراسػػػػػة حػػػػػوؿ أداء 4250

 في يقيق عوائد الدنظمات. سالدوجودات انً الدلموسة ىي الأسا
 

 

 
     

 

 

مػدير دار نشػرتخ كتابػا باللغػة السػويدية حػوؿ عنوانػو  منظمػة أ Karl Eric Sveibyنشػر 
 كيفية إدار ا.بالدوجودات انً الدلموسة و كيق  أوضح فيو ضرورة الاىتماـ -معرفة
بكتابػػػة مقالػػػة بعنػػػواف  الإفػػػادة مػػػن الإبػػػداع التكنولػػػوجي  حػػػدد فيهػػػا  David Teeceقػػػاـ 

لاسػػػػتناد إلى نتػػػػائج تفسػػػػنًىا باويليلهػػػػا و  الخطػػػػوات الضػػػػرورية لاسػػػػتخراج القيمػػػػة مػػػػن الإبػػػػداع
كاف من أىم الخطػوات ضػرورة تعلػم الدػديرين أولا   ، و خبرات منظمات انية في لراؿ الإبداعو 

 تعليم أفرادىا تبعا لآليات استخلاص العوائد من الإبداع.  
سػػػػتقل متخصػػػػص في اسػػػػتخراج الأربػػػػاح أمستشػػػػار  ػػػػاري م Patrick Sullivanأنشػػػػأ  4252

لأوؿ مػرة نشػاطا استشػاريا قػابلا للتطبيػق يرتكػز علػى نصػح الزبػائن والفوائد من التكنولوجياتخ و 
   .في كيفية استخراج القيمة من الإبداع من وجهة نظر  ارية

 أوؿ مرة مصطلح رأس الداؿ الفكري. Ralph Stayerأطلق  4220
 

4224 

 

 مقالة بعنواف القدرة الذىنية. Tomas Stewartنشر 
السػػويدية لخػػدمات  Skandiaتعيػػنٌ أوؿ مػػدير في العػػالم لػػرأس الدػػاؿ الفكػػري مػػن قبػػل شػػركة 

 Leif Edvinsonىو لية و الداالتأمنٌ و 

 الدصدر: من إعداد الباحثة اعتمادا على الدعلومات النظرية
قػػد عرفػػت قيػػاـ مػػن خػػلاؿ الجػػدوؿ السػػابق نلاحػػل أف فػػاة الثمانينػػات إلى بدايػػة التسػػعينات مػػن القػػرف العشػػرين، 

بػػالدوجودات اللاملموسػػة  نظػػرا  ـمقاحػػات مهمػػة ركػػزت علػػى ضػػرورة الاىتمػػاالبػػاحثنٌ وهػػود  ثيػػة  و الاقتصػػادينٌ و 
زيػػادة عوائػػدىا، وقػػد تر ػػت ىػػذه البحػػوث في ولادة مفهػػوـ جديػػد ىػػو ودورىػػا في بقػػاء الشػػركات ونموىػػا و  لأةيتهػػا

 رأس الداؿ الفكري.
 رية رأس المال الفكريالمرحلة الثالثة: تلادة نظ

بدايػػػة مػػػع عقػػػد التسػػػعينيات تعػػػددت الكتابػػػات الدركػػػزة علػػػى رأس الدػػػاؿ الفكػػػري في الدنظمػػػة لاعتبػػػاره لزػػػددا         
لتفكػنً في كيفيػة تسػينً الأفكػار والابتكػارات وتنميتهػا، وتأسيسػا لديزا ا التنافسية، حي  بدأت تلػك الدنظمػات في ا
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بالدرجػػة الأسػػاس علػػى بنػػاء نظريػػة لػػرأس الدػػاؿ الفكػػري الػػتي صػػيغت افااضػػا ا  ف تلػػك الجهػػود ركػػزتعلػػى ذلػػك فػػ 
 1ومبادئها على النحو التا :

 .أف قيمة رأس الداؿ الفكري كموجود انً ملموس يتواوز قيمة الدوجودات الدلموسة بعدة مرات 
 .أف رأس الداؿ الفكري ىو الدادة الأـ التي تتولد منها النتائج الدالية 
 القيمة السوقية لذا.ؽ بنٌ القيمة الدفاية للمنظمة و قياس الدا  لرأس الداؿ الفكري يمثل الفر أف الد 
 .أف رأس الداؿ الفكري يعد أداة يليل اسااتيوي 
 .أف رأس الداؿ الفكري ىو دالة يديات الدعرفة الدعولدة مع مظلة الدعرفة 
 ماتأف رأس الداؿ الفكري إذا تراكم يريد من إنتاجية الدنظ 

 كما يلي:جاءت  مبادئ النظرية فقد  أما
  أف مفهػػػوـ رأس الدػػػاؿ الفكػػػري مفهػػػوـ اػػػنً ثابػػػت بػػػل حركػػػي متوػػػدد لأنػػػو يمثػػػل قػػػوة فاعلػػػة : حركيػػة الدفهػػػوـ

 التكيق مع متغنًات البيئة.

 .الأداء الواقعي: تكتشق نتائج رأس الداؿ الفكري من خلاؿ الأداء الديداني في الواقع 

  :التوديد.ىو الالتزاـ العا  في الأداء والإبداع و  الدور الجوىري لرأس الداؿ الفكريالالتزاـ الحقيقي 

  لا يجػوز  زئتػو احػدة متكاملػة ذات تفاعػل مسػتمر، و تكامل الدقومات: يعامػل رأس الدػاؿ الفكػري كوحػدة و
 إلى مكوناتو الأساسية، لأنها لا تعطي صورة واضحة عن الأداء الإ ا .

 :عمليات لستلفة في الوقت نفسو.من رأس الداؿ الفكري في مراحل و  يمكن الاستفادة الفائدة الدتعددة 

  التقونً الدستمر.القياس: توليد القيمة للمنظمة وتعظيمها يعتمد على القياس و التقونً و 

يمكػن تلخػيص أىػم الجهػػود البحثيػة خػلاؿ الدرحلػػة الثالثػة مػن مراحػػل تطػور رأس الدػاؿ الفكػػري، مػن خػلاؿ الجػػدوؿ و 
 .  08رقم

 (3001-4881المال الفكري خلال الفترة ) رأسالجه د البحثية في  أهم: 00الجدتل رقم 
 الجه د البحثية السنة
الػػتي يقػػق  الإبػػداعاتبمحاولػػة يديػػد الأفكػػار و  Don Chemical قامػػت مؤسسػػة 4221

 Gordon Petrast وعينت مديرا للموجودات الفكرية ىفوائد و 
منظمػػػات أطلػػػق عليػػػو اجتمػػػاع رأس الدػػػاؿ الفكػػػري   فيػػػو  5اجتمػػػاع ضػػػم لشثلػػػي  عقػػػد 4228

طػػػرؽ اسػػػتخراج الدػػػاؿ الفكػػػري ويديػػػد عناصػػػره و  رأسالاتفػػػاؽ علػػػى تعريػػػق مصػػػطلح 
 القيمة منو.

وركػػزت جهودىػػا علػػى مناقشػػة   أمسػػاداـالنػػدوة الدوليػػة لػػرأس الدػػاؿ الفكػػري في  انعقػػاد 4222
                                                 

1
-Albrecht, K, The power of minds at work: Organization Intelligence in action, McGraw-Hill, New York, 

2003, P27.  
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 .أبعادهو ومستوياتو و أىدافو وا اىاتو وطرؽ قياس
 .الداؿ الفكري في كندا رأس لإدارةعقد الدؤمر الدو  الرابع  9004

 إدارتو في نيويورؾالداؿ الفكري و  رأسعقد مؤمرين حوؿ  9000-9001
 .الدصدر: من إعداد الباحثة اعتمادا على الدعلومات النظرية

من خلاؿ الجدوؿ نلاحل أف فاة منتصق التسعينات مػن القػرف العشػرين قػد عرفػت تكػاثق الجهػود البحثيػة حػوؿ 
قػػػد والاتفػػػاؽ علػػػى مبادئػػػو ولشارسػػػاتو و موضػػػوع رأس الدػػػاؿ الفكػػػري في لزاولػػػة لإيجػػػاد فهػػػم  مشػػػاؾ لذػػػذا الدصػػػطلح 

 تا ت ىذه البحوث في ولادة نظرية رأس الداؿ الفكري. 
تكاثفػػت جهػػود العديػػد مػػن البػػاحثنٌ حػػوؿ موضػػوع الرأ ػػاؿ الفكػػري في لزاولػػة  :رأس المووال الفكووريمفهوو م  -2
قػد بػرزت العديػد مػن التسػميات اد مفهوـ مشاؾ فيما بيػنهم والاتفػاؽ علػى مبػادئ ولشارسػات ىػذا الدوضػوع، و لإيج

، ومنهػػا رأس الدػػاؿ الدعػػرفي ورأس الدػػاؿ تخ ICيرمػػز لػػو اختصػػارا أو  قػػد تسػػتخدـ اليػػوـ للدلالػػة علػػى رأس الدػػاؿ الفكػػري
 اللاملموس أو الأصوؿ انً الدادية.فما ىو رأس الداؿ الفكري ؟ 

  الخبرة التي مثل الدػواد الأوليػة تشكيلة من الدعرفة و الدعلومات والخواص الفكرية و قوة ذىنية لرتمعة مثل الىو
. 1 الرئيسية لاقتصاد اليوـ

 

 الدعرفػػػة الفكريػػػة، الدعلومػػػات، الدلكيػػػة الفكريػػػة، الخػػػبرة الػػػتي يمكػػػن وضػػػعها  –الدػػػادة  رأس الدػػػاؿ الفكػػػري ىػػػو
بالتػػا  لا يشػػكل كػػل الأفػػراد رأس مػػاؿ فكػػري إذ يطلػػق ىػػذا الدفهػػوـ بصػػفة و . 2لتنشػػا الثػػروة بالاسػػتخداـ

3مهارا م و معلوما م شرط أف تتصق بمايلي:على قيمة معرفة العاملنٌ و  خاصة
 

 الدتميزة:  ي  لا يوجد من يملك نفس الدهارات أو الدعلومات في الدؤسسات الدنافسة. الدعرفة-
الدعلومػػػات قيمػػػة يمكػػػن للزبػػػوف أف يػػػدفع رنػػػا مقابػػػل : أي أف تكػػػوف لتلػػػك الدهػػػارات و الدعرفػػػة الإسػػػااتيوية-

 الحصوؿ عليها جراء شرائو السلعة أو الخدمة الدتميزة.
 يكلػػي، ورأس الدػػاؿ قتصػػادية لوصػػوؿ اػػنً الدلموسػػة لشثلػػة في رأس الدػػاؿ الذرأس الدػػاؿ الفكػػري ىػػو القيمػػة الا

ية لػػػرأس الدػػػاؿ الفكػػػري الدعرفػػػة، يقصػػػد بػػػرأس الدػػػاؿ البشػػػري الػػػذي يعتػػػبر أحػػػد الدكونػػػات الرئيسػػػالبشػػػري. و 
    4قدرا م الذاتية.ومهارات الأفراد و 

                                                 
1

 .428ص، ، مرجع سبق ذكر سعد علي العنزي، أحمد علي صالح -
2

، 9005 ،مصر، القاىرة ،منشورات الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، الطبعة الثانية، رأس المال الفكري، أحمد علي صالح، عادؿ حرحوش الدفرجي -
 .48ص 

3
 . 488ص ،  9004، 95العدد  ، جامعة بغداد، الإداريةلرلة العلوـ الاقتصادية و ، "المال الفكري في أداء المنظمةأثر رأس  ، سعد العنزي -

4
 ،و التأمنٌ الإدارةلرلة المحاسبة و  ،"المحاسبة عن رأس المال الفكري دراسة  حليلية مع الت بيق على رأس المال البشري  ، ية أمنٌ علي -

 .98ص، 9001، مصر ،جامعة القاىرة ،كلية التوارة  ،جهاز الدراسات العليا والبحوث ،80العدد 
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 ًويشػػػن April  رد الفكريػػػة أو الدعرفيػػػة، إلى أف الدػػػوارد الػػػذي وضػػػح حػػػدودا فاصػػػلة بػػػنٌ الدػػػوارد الداديػػػة والدػػػوا
الدادية ىي التوهيزات والدكائن وانًىا التي تظهر في ميزانيػة الدنظمػة، بينمػا الدػوارد الفكريػة فتتمثػل في ثقافػة 
الدنظمػػػػة، الدعرفػػػػة والتكنولوجيػػػػا، والعلاقػػػػات التواريػػػػة وبػػػػراءات الاخػػػػااع والدعػػػػارؼ العمليػػػػة الػػػػتي يتقا هػػػػا 

   1.التعلم الدااكم والخبرة العاملوف وكذلك

 كما يمكن وصق رأس الداؿ الفكري على أنو قوة الفكر الجماعي في مؤسسة من الدؤسسات، إنو يرتبط 
  إلى أف الدعرفة أصبحت أىم ستي ارتتسينً الدعرفة، فلقد أشار  بشكل وثيق بفكرة عامل الدعرفة و 

الداؿ الفكري أىم الأصوؿ التي لا يمكن للمؤسسة  العوامل الدؤثرة في الحياة الاقتصادية، كما أصبح رأس
      2الاستغناء عنها، فهو يرتبط بعامل الدعرفة و إدراؾ الدعرفة.

يتضػح أف رأس الدػاؿ الفكػري يتمثػل في القػدرة العقليػة لػدى فئػة معينػة مػن الدػوارد   في ضوء التعػاريق سػابقة الػذكر،و 
طوير الخػػلاؽ والاسػػااتيوي لونظمػػة والأنشػػطة د الأفكػػار الدتعلقػػة بػػالتالبشػػرية لشثلػػة في الكفػػاءات القػػادرة علػػى توليػػ

لقد أدى تباين التعاريق الدقدمة لػرأس الدػاؿ الفكػري بما يضمن للمؤسسة قيمة سوقية. و  الاسااتيوياتوالعمليات و 
 48:3 رقموالدعبر عنها بالشكل  إلى اختلاؼ نظرة بع  الأطراؼ إلى مفاىيم في رأس الداؿ الفكري التالية

  لػتي ملػق الظػروؼ االوسػائل و يهػتم الأفػراد ضػمن ىػذه اةموعػة بدرجػة أساسػية بالدعرفػة،  :التعلمالمعرفة ت
 إنتاجية داعمة لعمليات الإبداع.بيئة ذات فعالية و 

 إذ  : يسػػتخدـ ىػػذا الدصػػطلح كمػػرادؼ لأنظمػػة الدعلومػػات الدعتمػػدة علػػى الحاسػػبات الآليػػة، سوويير المعرفووة
 وضعها قيد الاستخداـ بكفاءة عالية.لدعلومات و اىذه اةموعة بتحديد البيانات و  الأفراد ضمن يهتم

 يسػنٌ   التطوير، إذ يركز الأفراد ضػمن ىػذه اةموعػة علػى آليػات: يعني إدارة البحوث و  سيير الابتكارات
نفعػػة الإسػػااتيوية بالنسػػبة الدذات القيمػػة و  تنقيتهػػا لتحديػػد الآليػػاتالأفكػػار و توليػػد كفػػاءة وفعاليػػة  ميػػع و 

 للمنظمة.

 :ينظػػػر الأفػػػراد الدهتمػػػنٌ بسػػػوؽ رأس الدػػػاؿ إلى رأس الدػػػاؿ الفكػػػري علػػػى أنػػػو أحػػػد أىػػػم  سووو أ رأس الموووال
كيفيػػة تقػػدنً أثنًه علػػى الديزانيػػة التقديريػػة و تػػإذ يعملػػوف علػػى تقػػدير قيمتػػو و  الأصػػوؿ اػػنً الداديػػة للمنظمػػة،

 المحتملنٌ.الينٌ و الخاصة بو للمساةنٌ الح الدعلومات

 :كيفيػػة زيػػادة و  علػػى طػػرؽ الاسػػتخداـ الأمثػػل لػػرأس الدػػاؿ الفكػػري الدتػػاح، مينصػػب اىتمػػامه المسوواهم ن
 قيمتو بما يؤدي إلى يسنٌ الر ية، كذا الدركز التنافسي الاسااتيوي.

                                                 
1

 .982ص ، 9005 دار صفاء للنشر والتوزيع، الأردف،، ا جاهات معاصرة في إدارة المعرفة، لزمد عواد الزيادات -
2

 .14ص  ،9000 ،بنًوت، دار الراتب الجامعية ،ال ريق إلى النجاح المتكامل :فكر رجال الأعمال، دي دير لوؼ -
3

جامعة  ،كلية التوارة  ،أطروحة دكتوراه، بعض الع امل ذات العلاقة بمعدل دتران الأفراد المتدربين تبتكلفة الاستثمار البشرية، راوية حسن -
 .18ص  ،الإسكندرية



 الفصل الرابع: رأس المال الفكري

 

 
29 

 :بالتػػا  و  وي،ىػػم الأفػػراد الػػذين يسػػنًوف رأس الدػػاؿ الفكػػري باعتبػػاره أىػػم مػػورد اسػػااتي مسوويرت المنظمووة
ة التػدفقات النقديػة الدسػتقبلية ويسػنٌ الػربح قدرتػو علػى زيػادو  يهتموف بكيفية تسينًه بهدؼ زيادة مقػداره،

 اكتساب ميزة تنافسية مستدامة. الاقتصادي و 
 : النظرة المختلفة لرأس المال الفكري45 الشكل رقم

 
 بيئة للإبداعخلق الدعرفة و                                              التوصل إلى معلومات ذات أةية   
 
 
                   تسينً رأس الداؿ الفكري                                                                   ميع أفكار      
 لتحقيق الديزة التنافسية                                                                       ذات معرفة     
 
 
 
   زيادة رأس الداؿ الفكري لتحسنٌ                                                     تقييم مقدار رأس الداؿ  
 الدركز الاسااتيويالر ية و                                                   تأثنًه على الديزانيةالفكري و   

                                                    
أطروحة ، بتكلفة الاستثمار البشريةبمعدل دتران الأفراد المتدربين ت ذات العلاقة  بعض الع املالدصدر: راوية حسن، 

 .18ص  ،الإسكندريةجامعة  ،كلية التوارة  ،دكتوراه
أف ىنػػاؾ تسػػػميات عديػػدة لػػػرأس الدػػاؿ الفكػػػري تتػػداولذا أدبيػػػات الدوضػػوع حاليػػػا كػػرأس الدػػػاؿ   ػػدر الإشػػػارة إلى    

رأس الدػػاؿ اللاملمػػوس ... ا . وكػػل ىػػذه التسػػميات يقابلهػػا مفهػػوـ رأس الدػػاؿ الدػػادي رأس الدػػاؿ الدعػػرفي و الفكػػري و 
الدعػػبر عػػن ثقافػػة الأعمػػاؿ التقليديػػة الػػتي  عػػل مػػن الصػػعب فهػػم أبعػػاد التطػػور الحاصػػل با ػػاه الاقتصػػاد القػػائم علػػى 

مػػػا يقابلهػػػا مػػػن و الفكريػػػة  الأصػػػوؿ الفكريػػػة، لشػػػا يجعػػػل مػػػن الضػػػروري فهػػػم الفػػػروؽ الأساسػػػية بػػػنٌ الأصػػػوؿو الدعرفػػػة 
 . 08الأصوؿ الدادية وىذا ما يوضحو الجدوؿ رقم 

 
 
 
 
 

 

 

تسينً 
 تالابتكارا

 

 

 تسينً الدعرفة

 

 المالرأس 
 الفكري

 

 

 أس الداؿر سوؽ

 

 

 

 فو الدساة

 

 

 مديري الدؤسسة

 

 

 التعليمو الدعرفة 



 الفصل الرابع: رأس المال الفكري

 

 
21 

 : الفرتأ بين رأس المال المادي ترأس المال الفكري00الجدتل رقم 

 رأس المال الفكري رأس المال المادي البيان

 انً ملموس-أثنًي -انً مادي ملموس و منظور-مادي الديزة الأساسية 

 في عقوؿ الأفراد العاملنٌ في الشركة البيئة الداخلية للشركة ضمن موقع التواجد

 الأفراد ذوي الدعارؼ والخبرات  الآلة، الدعدة، الدباني  التمثيل النموذجي

 متزايدة بالابتكار متناقصة بالاندثار القيمةأالعوائدتخ 

 بالاكيز والانتباه والخياؿ الواسع بالاستخداـ الدادي نمط خلق الثروة

 العمل الدعرفي  العمل العضلي الدستخدموف لو

 يتوقد عند حدوث الدشاكل يتوقق عند حدوث الدشاكل الواقع التشغيلي

 ليس لو عمر مع تزايد في القدرات الإبداعية لو عمر إنتاجي وتناقص بالطاقة الزمن 

 التوزيع،ر و مؤسسة الوراؽ للنش ،العملياتإدارة المعرفة: المفاهيم تالاسترا يجيات ت ، الدصدر:لصم عبود لصم
 .952، ص 9008 ،عماف، الأردف

 من خلاؿ ىذا الجدوؿ الدقارف لصد أف:
 مزايا رأس الداؿ الفكري تتعاظم في عوائده الدتزايدة في مقابل العوائد الدتناقصة لرأس الداؿ الدادي. -   
الفكري في مقابل الآلة التي ىي النموذج الدعبر عن الأىم عن رأس الداؿ اد ذوي الدعارؼ النموذج الدعبر و الأفر  -   

 رأس الداؿ الدادي.
 قياسو.  ملموس لذا تبرز صعوبة تقييمو و رأس الداؿ الفكري ىو بعكس رأس الداؿ الدادي أثنًي انً -  
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إلى متطلبػػات التحػػوؿ لضػػو الاقتصػػاد الدعػػرفي تػػدفع منظمػػات الأعمػػاؿ إف  دتر رأس المووال الفكووري:ت أهميووة  -3
خاصػػػة في ظػػػل  أبعػػػاد الدعرفػػػة الكامنػػػة فيػػػو باعتبػػػاره الثػػػروة الجديػػػدة للمنظمػػػاتدة الاىتمػػػاـ بػػػرأس الدػػػاؿ الفكػػػري و زيػػػا

ىػػذا و دوره، لػذلك أصػبح إدراؾ ىػػذا الدفهػوـ ضػػرورة ملحػة علػى  يػػع الدنظمػات، و  تزايػد أةيتػػوالتطػور الػذي يعرفػػو و 
 يلي: ما سنحاوؿ توضيحو من خلاؿ ما

 المال الفكري:أهمية رأس -أ
الدعامػة للمنظمات واةتمع وتتمثل في كونو يمثل أىػم مصػدر للر يػة و ضمن رأس الداؿ الفكري أةية كبنًة بالنسبة ي

Hubertويشػػػنً  التنافسػػػية للمؤسسػػػات
إلى أنػػػو في بيئػػػة الأعمػػػاؿ ذات التغيػػػنً التكنولػػػوجي السػػػريع، يعتػػػبر رأس   1

الأساسػػية الػػتي يقػػق الديناميكيػػة للمنظمػػة، وىػػذا يركػػز علػػى البعػػد العقلػػي الػػذي الدػػاؿ الفكػػري ىػػو القيمػػة الإبداعيػػة 
 فالاىتماـ برأس الداؿ الفكري يعد أمرا حتميا تفرضو طبيعة التحػديات العلميػة، نلقبو في وقتنا الحاضر بعصر الدعرفة.
ليػػة أصػػبحت مػػن أىػػم عوامػػل لعاالضػػغوط التنافسػػية الجديػػدة. فالقػػدرات الفكريػػة اوالتطػػورات التكنولوجيػػة السػػريعة و 

التميػػػز التنافسػػػي في الاقتصػػػاد العػػػالدي الدبػػػني علػػػى الدعرفػػػة، فكػػػل الإبػػػداعات تبػػػدأ بأفكػػػار خلاقػػػة ،كمػػػا أف التفػػػوؽ و 
بػل قػد يتطلػب الأمػر ماليػة، العليا فهي تتطلػب وقتػا ومػوارد ماديػة و  عملية بناء قاعدة فكرية مثل التزاما كبنًا للإدارة

ويوجد الآف دليػل واضػح علػى أف العنصػر اػنً الدلمػوس  العمليات.جديدة لدختلق الأنشطة و دسة ىنإعادة تنظيم و 
لحسػية مػوؿ مػن الدعػدات، فػالدوجودات اية لدوجودا ا الحسية كالأبنية و لقيمة التكنولوجيا الدتقدمة يفوؽ القيمة الحقيق

 ستثمار في الأصوؿ الفكرية من خلاؿ:تظهر أةية الاو  2الفرؽ ىو في رأس الداؿ الفكري.السوؽ الخاص بها و 
 زيادة الر ية.ت الإبداعية ويسنٌ الإنتاجية و تنمية القدرا 

  منتوات لشيزة.يسنٌ العلاقات مع العملاء والدوردين وتقدنً خدمات و 

 3كما يضمن الرأ اؿ الفكري للمنظمة لرموعة من الديزات نذكر منها:
  قػدرة علػى اسػتثمار التػوافر العقػوؿ الدتميػزة بالػذكاء و الذي يستلزـ بالدرجة الأسػاس تأسيس منظمة ذكية: و

ليػػػة التكيػػػق مػػػع تسػػػخنًىا لصػػػالح توسػػػيع مسػػػاحة التميػػػز لدنظمػػػا م لأـ تلػػػك العقػػػوؿ لذػػػا قاببػػاقي الدػػػوارد و 
 الدنافسة الدتزايدة.الظروؼ الدتغنًة و 

  اسػتخدامها بفعاليػة، أصػػبحت الوصػوؿ إليهػا و رفػة و إف القػدرة علػى خلػػق الدع عوائػد عاليػة:اسػتثمار نػاجح و
النمػو الاقتصػادي. فبحلػوؿ لرتمػع الدعرفػة أصػبحت الدعرفػة تشػكل رأس مػاؿ أداة فعالة للإبداع، التنافسية و 

 ذو قيمة عالية بالنسبة للمنظمات. 

                                                 
1
- Brinker Barry, “Intellectual Capital: Tomorrow’s Asset Today’s Challenge”. At 

http://www.cpavision.org/vision/wpaper066.ctm 
2

عماف، ، ، علم الكتاب الحدي  للنشر والتوزيع4، الطبعة الحديثة: نظريات تاسترا يجيات تنماذج الإدارةأحمد الخطيب، عادؿ سالم الدعايعة،  -
 .29ص، 9002، الأردف

3
 .489، ص  مرجع سبق ذكر ، سعد علي العنزي، أحمد علي صالح -

http://www.cpavision.org/vision/wpaper066.ctm
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  ااتيوياسػػلاح تنافسػػي: ففػػي ظػػل الاقتصػػاد الدعػػرفي أصػػبح رأس الدػػاؿ الفكػػري مػػوردا اسػػمػػورد اسػػااتيوي و 
 ذلك لتوفره على الخصائص التالية:يشكل قوة فاعلة لذذا الاقتصاد والدصدر الرئيسي للثروة والازدىار، و 

تفػػػػردة سػػػػاةت في اكتشػػػػاؼ تطبيقػػػػات وأسػػػػاليب جديػػػػدة في الإنتػػػػاج مػػػػورد رػػػػنٌ لأنػػػػو  مػػػػل معرفػػػػة م -
 طاقة.الخدمات أبرزىا تقليل معدلات استعماؿ الدواد الخاـ بنسبة كبنًة من الو 
الإبػداعات وعػة مكنػو مػن زيػادة الابتكػارات و متنمورد نادر لأنو  مل خػبرات ومهػارات عاليػة متعػددة و  -

 الدتسارعة في وقت قياسي.
بالتػػا  رفػػة في أي منظمػػة تكػػوف خاصػػة بهػػا ولذػػا بصػػما ا الدميػػزة و مػػورد لا يمكػػن تقليػػده بسػػهولة لأف الدع -

 يصعب تقليدىا.
رتبط بالقػػػدرة الدميػػػزة للموػػػاميع والتعػػػاوف بػػػنٌ الأفػػػراد العػػػاملنٌ بػػػديل عنػػػو لأنػػػو مػػػمػػػورد لا يمكػػػن إحػػػلاؿ  -

 إحلالو لزل الدعرفة السابقة.والذي لا يمكن نسخو و 
 1تتمثل فيما يلي:يفرضها عليو مركزه في الدنظمة و  يؤدي الرأس الداؿ الفكري أدوارا: دتر رأس المال الفكري-ب

 الدمارسات التالية:تشمل و : الأدتار الدفاعية 

 الخدمات الدتولدة من إبداعات رأس الداؿ الفكري للشركة.حماية الدنتوات و  -
 الإبداع.حماية حرية التصميم و  -
 مفيق حدة الصراعات. -
 وتضم الدمارسات التالية: :يةالأدتار الهج م 

الدلكيػة الفكريػة الفكػري و  ػة عػن إبػداعات رأس الدػاؿ الخػدمات الناالدنتوػات و  توليد العائد عن طريق: -
 للمنظمة.

 الدنتوات الجديدة.ابتكار مقاييس لوسواؽ الجديدة وللخدمات و  -
  يئة منافذ لاخااؽ تكنولوجيا الدنافسنٌ. -
 يديد آليات النفاذ إلى الأسواؽ الجديدة. -
 صيااة إسااتيوية إعاقة دخوؿ الدنافسنٌ الجدد. -

 
 
 
 
 

                                                 
 
1
- Harrison, Sullivan , ”Profiting  from Intellectual Capital  learning form  leading companies” , Journal of 

Intellectual Capital , Vol :1, N :1, 2000, P38.  
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أصبح رأس الداؿ الفكري متغنًا مهما ذا تأثنً كبنً علػى لصػاح أو فشػل منظمػة  :مك نات رأس المال الفكري -1
الأعماؿ وخاصة الدعرفية منها إذ ينعكس ذلك على قيمة الدنظمة أالشركةتخ السوقية، لذذا كػاف الاىتمػاـ يتزايػد بػرأس 

عديػػدة قػػدمها بػػاحثوف لػػت تصػػنيفات يتولػػى جانػػب مػػن ىػػذا الاىتمػػاـ في دراسػػة مكوناتػػو، وقػػد  و  الدػػاؿ الفكػػري،
   1لستصوف في لراؿ الرأ اؿ الفكري، ومن أىم ىذه التصنيفات نذكر:و 

  تصػنيقEdvinson&Malone) حػنٌ قػاـ الباحثػػاف بتطػوير نظػاـ لصػالح شػػركة  :تخ« Skandia » 
يتضػمن ىػذا كرة في لرػاؿ رأس الدػاؿ الفكػري، و ىي شركة سويسرية أصبحت مشهورة بفعل مساةتها الدبو 

مػػػػاؿ التوديػػػػد  أربػػػػع مكونػػػػات لػػػػرأس الدػػػػاؿ الفكػػػػري: رأس مػػػػاؿ العمليػػػػة، رأس الدػػػػاؿ الزبػػػػوني، رأسالنظػػػػاـ 
 التطوير، رأس الداؿ البشري.و 

  تصػػنيق(Karl Sveiby)  ويقسػػم أصػػوؿ رأس الدػػاؿ اللاملمػػوس أالفكػػريتخ يعػػرؼ بنظػػاـ التػػدقيق، : و
الدػاؿ، أصػوؿ الذيكػل البشػري لػرأس صوؿ الذيكل الخارجي لػرأس أصوؿ الذيكل الداخلي لرأس الداؿ، أإلى: 
 .الداؿ

  أ تقسيمStewart وع الدتداولة حاليا حيػ  : وىذا التقسيم يعتبر الأكثر شيوعا استنادا لأدبيات الدوضتخ
 .رأس الداؿ الزبوني، رأس الداؿ الذيكلي، رأس الداؿ البشري: قسمو إلى

 يضم التصنيفات أعلاه بالتفصيل: 05الجدوؿ رقم و 
 : مك نات رأس المال الفكري09الجدتل رقم 

 الأمثلة مك نات رأس المال الفكري التصنيف
(Edvinson & 

Malone)  مهارات، خبرات، معارؼ العاملنٌ. رأس الداؿ البشري 

 العلاقات مع الزبائن، الدوردين، العقود. رأس الداؿ الزبوني

 الجديدة.التطوير للمنتوات مشروعات البح  و  التطويرماؿ التوديد و  رأس

 التكنولوجيات، الدراية الفنية. رأس ماؿ العملية

(Karl 

Sveiby): 
 الذيكل الخارجي-
 

 

مػػػػػػػػع الزبػػػػػػػػائن، الشػػػػػػػػركاء، التحالفػػػػػػػػات والعلاقػػػػػػػػات 
الدػػػػػوردوف، والدسػػػػػتثمروف والإسػػػػػااتيويوف، الجماعػػػػػة 

 ، وكل ما يتعلق بالتميز والسمعة .المحلية
لأعمػػػػػػػػاؿ، قواعػػػػػػػػد نمػػػػػػػػاذج االأنظمػػػػػػػػة والعمليػػػػػػػػات،  الذيكل الداخلي-

 ، والدعرفة الدرمزة.البيانات، الوثائق، حقوؽ النشر
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القػػػػػػدرات، الدعػػػػػػارؼ، الدهػػػػػػارات، الخػػػػػػبرات الفرديػػػػػػة  الذيكل البشري-
كلات تبقػػػػػى لػػػػػدى والجماعيػػػػػة، قػػػػػدرات حػػػػػل الدشػػػػػ

 .الأفراد في الشركة
 الأفراد، الفرؽ، القيادة رأس الداؿ البشري تخ Stewartأ 

 الذياكل، الأنظمة، البراءات، قواعد البيانات. الذيكليرأس الداؿ 
 العقود، الولاء، العلامات. رأس الداؿ الزبوني

 ة اعتمادا على الدعلومات النظرية.الدصدر: من إعداد الباحث
اسػتخداما، حيػػ  ا و لعػل التقسػيم الػػذي قدمػو الباحػ   سػػتيوارت  لدكونػات رأس الدػاؿ الفكػػري ىػو الأكثػر شػػيوعو 

 ثلاث مكونات لرأس الداؿ الفكري سنتناولذا بالتفصيل كما يلي: دد 

العػػػاملنٌ الػػػذين يمتلكػػػوف معػػػارؼ ومهػػػارات  دىػػػو لرمػػػوع الأفػػػراو  تخ:Human Capitalأرأس الموووال البشوووري -أ
معرفػة و  بأنػو  لرمػوع مهػارات، خػبرات، (Edvinson & Malone)ذات قيمػة للمنظمػة، وعرفػو  و قابليػات نػادرة و 

   1الشركة .العاملنٌ في 
التي تقوـ على أف الأفراد في الدنظمة ىم الذين يقومػوف بتعظػيم رأس الداؿ البشري في الستينات و  لقد تطورت نظريةو 

لػوف رأس مػاؿ بشػري لا يقػل الدهػارة يمثوؽ إلى أف الأفػراد عػا  الخػبرة و الثروة، لتوجو بػذلك الأنظػار بشػكل اػنً مسػب
 يتميز رأس الداؿ البشري بما يلي:و  ئية للشركة عن رأس الداؿ الدادي.دورا في يقيق النتائج النهاأةية و 
 في  يتسػػم رأس الدػػاؿ البشػػري ببعػػدين: الرصػػيد أي قيمػػة ىػػذا الأخػػنً المحسػػوبة أو الدقػػدرة في نهايػػة السػػنة أو

 التدفق أي القيمة الجديدة لرأس الداؿ البشري الدتولدة من صنًورتو في عمل أفراده.وقت معنٌ، و 

 أحيػػػ  الدعرفػػػػة تكػػػوف عنػػػػد الاسػػػػتعماؿ  رأس الدػػػاؿ البشػػػػري يتزايػػػد بالاسػػػػتخداـ و يميػػػل للتوليػػػػد الػػػػذاي أف
 أكثر كفاءةتخ.أعمق، و  مصدرا لدعرفة أفضل، أوسع،

 أبغػػ  النظػػر عػػن العمػػر الإنتػػاجي لصػػاحب الدعرفػػةتخ ىػػي أطػػوؿ مػػن دورة  إف دورة حيػػاة رأس الدػػاؿ البشػػري
يمكػػن تفسػػنً ذلػػك بالتأكيػػد علػػى اتتخ في الشػػركة. و الدعػػدالآلات و أ التكنولوجيػػاحيػػاة الدنػػتج أو العمليػػة أو 

فضػل مػن أجػل  ديػد ىػذه أف الدعرفة أو الخنًة الدكونة لرأس الداؿ البشري تنتقل بنٌ الأفراد لشا يػوفر فرصػا أ
   .الدعدات في الدنظمةا ما لا يمكن يقيقو مع الآلات و ىذالدعرفة، و 

للاسػتثمار في رأس الدػاؿ البشػري إسػهاما كبػنًا في نظريػة رأس الدػاؿ (Theodor Schultz)*2 طو لت""ويعػد مفهػوـ  
معػرفتهم كأحػد أشػكاؿ رأس الدػاؿ الػذي يمكػن الاسػتثمار ى ضرورة اعتبػار مهػارات الأفػراد و الفكري، حي  أكد عل
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 .928ص  ،ذكر  مرجع سبق ،إدارة اللاملم سات: إدارة ما لا يقاسلصم عبود لصم،  -
 تخ، ناؿ جائزة نوبل4280الأمريكيأتخ متخصص في اقتصاد التطوير، أصبح رئيس التومع الاقتصادي 4225-4209أمريكي أ اقتصادي *

 (http://fr.wikipedia.org/wiki/TheodorSchultz) (4282)للاقتصاد
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اديات الدتقدمػة مقارنػة فيو، فمن وجهة نظره أف ىذا النوع مػن الاسػتثمار قػد حقػق معػدلات أسػرع للنمػو في الاقتصػ
 1مفهومو لرأس الداؿ البشري على ثلاث افااضات أساسية ىي: "ط لت""ولقد بنى  برأس الداؿ الدادي.

 .أف النمو الاقتصادي الذي لا تفسره زيادة الددخلات الدادية، يرجع إلى زيادة تراكم رأس الداؿ البشري 

 .يمكن تفسنً الاختلاؼ في الإيرادات وفقا للاختلاؼ في مقدار رأس الداؿ البشري الدستثمر في الأفراد 

 .يمكن يقيق العدالة في الدخل من خلاؿ زيادة نسبة رأس الداؿ البشري إلى رأس الداؿ التقليدي 
ري لتنميػػة رأس الدػػاؿ البشػػري، إذ الدعرفػػة كاسػػتثمار ضػػرو اىتمامػػو علػػى التعلػػيم و  ركػػز"طوو لت"" و ػػدر الإشػػارة إلى أف 

اقػاح النظػر إلى التعلػيم كاسػتهلاؾ بػل و يعد رأس ماؿ طالدا أنو  قق خدمة منتوػة ذات قيمػة اقتصػادية. وقػد انتقػد 
إلى تقػػػدنً خػػػدمات إنتاجيػػػة للاقتصػػػاد ككػػػل، لأف دي إلى تػػػراكم رأس الدػػػاؿ البشػػػري و أف ينظػػػر إليػػػو كاسػػػتثمار، يػػػؤ 

 زيادة إنتاجيتهم.قدرات الأفراد و يسنٌ  فيالتعليم يساىم 
*"بيكور"فقػد سػاةت أ ػاث  كػل مػن  "طو لت""أ ػاث  إضػافة إلى

3"مينسور"و ،2
في تطػوير نظريػة رأس الدػاؿ  **

الاقتصػػاد الجزئػػي لاحقػػا، بالاعتمػػاد ة لأاػػراض الاقتصػػاد الكلػػي أولا، و البشػػري، حيػػ  توسػػعا في شػػرح ىػػذه النظريػػ
في نظريتػػػو رأس الدػػػاؿ الدعنػػػوي ضػػػمن عناصػػػر رأس الدػػػاؿ، فقػػػد عػػػد رأس الدػػػاؿ البشػػػري ىػػػو  فيشووور"علػػػى طروحػػػات  

تفسػػنًا لظػػواىر  أدوات قياسػػو، لشػػا وفػػرو  الإنتاجيػػةأس الدػػاؿ لػػو خصائصػػو الاقتصػػادية و صػػنق أو فئػػة مسػػتقلة مػػن ر 
  4الجزئي.الاقتصاد الكلي و 

ركػػز بصػفة خاصػػة  علػػى التػدريب  كأحػػد أىػػم جوانػػب  أىػػم البػاحثنٌ في لرػػاؿ الرأ ػػاؿ البشػري، وقػػد بيكوور" ويعػد  
بػػنٌ التػػدريب العػػاـ  بيكوور"اىتمػػا الاسػػتثمار البشػػري، وفي لزاولتػػو لتحليػػل الجوانػػب الاقتصػػادية للتػػدريب فػػرؽ   كمػػا

التػػػػدريب ذا عمػػػػل فيهػػػػا، و الػػػػذي يزيػػػػد مػػػػن الإنتاجيػػػػة الجديػػػػة للفػػػػرد في الدؤسسػػػػة الددربػػػػة و انًىػػػػا مػػػػن الدؤسسػػػػات إ
ات أخػرى، يرفع من إنتاجية الفػرد بالدؤسسػة الػتي وفػرت لػو ذلػك التػدريب مقارنػة بعملػو في مؤسسػ الدتخصص الذي

 5متطلبات العمل فيها.لعدـ تناسبو مع طبيعة و 
لشػػا سػػبق لصػػد أف أىػػم مظهػػر لاقتصػػاد الدعرفػػة ىػػو نظريػػة رأس الدػػاؿ البشػػري، الػػتي تقػػوـ علػػى فرضػػية أساسػػية مفادىػػا 

ف الفػرد يعتػبر أصػلا علػى ذلػك فػ  بنػاءاتعلػق بمقػدار مهػارا م، خػبرا م وقػدرا م، و فيمػا يوجود اختلاؼ بنٌ الأفػراد 
أف الاقتصػاد الحػدي  القػائم علػى ا تسنً لزفظة الدوارد الدالية، و تسينًه كمالدنظمة إذ يمكن يديد قيمتو، و  من أصوؿ

                                                 
1

  .48 ص، ذكر  سبق عمرج، راوية أحمد حسن -
2

حصل على قويا لنظرية رأس الداؿ البشري، و ، معروؼ بأعمالو في لراؿ التحليل الاقتصادي الجزئي، أعطى دفعا 4210اقتصادي أمريكي ولد في * 
   (http://fr.wikipedia.org/wiki/Gary Becker):. أنظر الدوقع الالكاوني1992عاـ  النظريةجائزة نوبل عن أ اثو في 

3
، الداؿ البشري إلى اقتصاد العمل وساىم في تطوير نظريتوتخ، يعتبر أب اقتصاد العمل الحدي ، أدخل مفهوـ رأس 2002-1992أاقتصادي أمريكي** 

 (http://en.wikipedia.org/wiki/Jacob Mincer) الدوقع الالكاوني:أنظر 

4
، 9008 ،ف، الأردعماف ،دار الدسنًة للنشر والتوزيع، الطبعة الثانية ،اقتصاديات التعليم مبادئ راسخة تا جاهات حديثةفاروؽ عبد الله فليو،  -
 .19ص 

 
5
- Alian Chamak-Celine, Le capital humain comment le développer et l’évaluer, 2006, P 21. 
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يبػنٌ دور الدػورد البشػري في  48رقػم الشػكل و  تدريبػو. إلا بتطوير رأس الداؿ البشػري و توظيق الدعرفة لن يكوف فعالا
 بناء الدنظمة الدتعلمة.

 : دتر الم رد البشري في بناء المنظمة المتعلمة40الشكل رقم 
 

 

 

 
 
 
 
 
 

 

 

 
 
 

 ،التوزيعإثراء للنشر و ، الطبعة الأولى، إسترا يجيات الإدارة المعرفية في منظمات الأعمالالدصدر: حسنٌ عولاف حسن، 
 .411، ص 9005عماف، الأردف، 

 :  (Structural Capital)رأس المال الهيكلي-ب

ف رأس الدػاؿ لدفاية في القيود المحاسػبية، فػ قيمتها اي يصنع القيمة الدفاية للشركة و كاف رأس الداؿ الدا  ىو الذ  ذاإ 
ىػػػو الأكثػػػر تػػػأثنًا في صػػػنع مكانػػػة الشػػػركة. في حػػػنٌ يصػػػنع رأس الدػػػاؿ ي ىػػػو الػػػذي يصػػػنع القيمػػػة السػػػوقية و الفكػػػر 
 إجراءات الشركة.و  أنظمةىياكل و لتي يتم الاحتفاظ بها في الي معرفتها الصر ة و الذيك
ة السياسػػػات والصػػػي  ملكيػػػة الدنظمػػػة اللاملموسػػػة في جوانبهػػػا الصػػػلبة، وىػػػو لرموعػػػ عػػػن رأس الدػػػاؿ الذيكلػػػيويعػػػبر 

قيػاـ تتطػور في الدنظمػة عػبر الػزمن لتمكػنٌ الأفػراد مػن الوالبراءات وقواعد ومستودعات البيانات والأنظمة التي تبػنى و 
خدمات الدنظمػة، لذػذا فعػي مثػل البنيػة التحتيػة وتطوير منتوات و  يقيق رافعتهاعرفة وتوليفا ا و بمهامهم في إنشاء الد

1الضرورية لرأس الداؿ البشري من أجل القياـ بالدهاـ الدتوقعة منو.
 

اء الػػػتي تػػػدعم رأس الدػػػاؿ البشػػػري إلى رأس الدػػػاؿ الذيكلػػػي بػػػالقوؿ أنػػػو كػػػل الأشػػػي2 (McElroy) موووال إلووورتييشػػػنً و 
لكػن رأس الدػاؿ الذيكلػي بوف إلى بيػو م آخػر يػوـ العمػل. و يػذىركة عنػدما يػاؾ الأفػراد شػركتهم و و يبقػى في الشػلكنو 

                                                 
1

 .928ص  ،ذكر  مرجع سبق ،إدارة المعرفة: المفاهيم تالاسترا يجيات تالعملياتلصم عبود لصم،  -
2
- Mark W McElroy, the New Knowledge Management, Butterworth Heinemann, Amsterdam, p 170.  
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خبرات الأفراد ليتحػوؿ إلى قواعػد بيانػات وإجػراءات ن معارؼ و نو يمثل ما ينضح مف الدرمزة  -بوصفو الدعرفة الصر ة
ثػل عامػل دعػم الأىم أف رأس الداؿ الذيكلػي في إدارة الدعرفػة يمتظل الدلاحظة تظل في الشركة، و برلريات وأدلة عمل و 

 نشاء القيمة عن طريق الدعرفة. لوفراد ليقوموا ب 
 يتكوف رأس الداؿ الذيكلي من لرموعة أنظمة فرعية تشمل ما يلي:و 

 اع تأخػػذ شػػكل امتيػػاز  صػل عليػػو الفػػرد مػػن جػػراء مبادرتػػو بػػاخا و  الاكتشػػاؼ خػػااع، الابتكػػار،بػراءات الا
 أو ابتكار معنٌ.

  التأليق.حقوؽ النشر و 

  يقصػد بهػا كػل و  ىويتها الدوضوعة علػى منتوا ػا أو خػدما ا،العلامة التوارية والتي مثل شخصية الدنظمة و
دلالة مادية متميػزة يتخػذىا الصػانع أو التػاجر أو مقػدـ الخدمػة لتمييػز صػناعتو أو بضػاعتو أو خدماتػو عػن 

1يتاجر بها أو يقدمها الآخروف.مثيلا ا التي يصنعها أو 
 

  أنظمػػػة الدعلومػػػات الػػػتي مثػػػل لرموعػػػة مكونػػػات ماابطػػػة أحواسػػػيب، برلريػػػات، تقنيػػػاتتخ قاعػػػدة البيانػػػات و
 ارتباطها بزبائنها.مدـ مصالح الدنظمة و  تتفاعل فيما بينها للحصوؿ على لسرجات مهمة

 تخCustomer Capitalأ رأس المال ال"ب ني-ج
الجهات الخارجية الأخرى وما التي يفرزىا مستوى رضا الزبائن وولاؤىم والدوردين و ىو القيمة أو ثروة الدنظمة و  

ذلك تأكيدا على أف قواعد العلاقة التقليدية ىذه الأطراؼ، و استطاعت الدنظمة من بنائو من علاقات متميزة مع 
 نظور ضيق جدا ملائمة لحقبة سوؽ الدنتونٌذات الا اه الواحد من الدنظمة إلى الزبوف قد تكوف من م

، قد حلت لزلها العلاقات ذات الا اىنٌ من الدنظمة إلى الزبوف ومن الزبوف إلى الدنظمة مع الإنتاجتخ<أالطلب
الدعرفية، حي  لم يعد التوجو ة بالدعلومات التقنية و المحافظة على علاقات متبادلة مستمرة في ظل الاتصالات الدتمثل

افيا في بيئة تنافسية  يع الدتنافسنٌ فيها يتدافعوف من أجل الاقااب بالزبوف. إف ىذه العلاقات التي تبنى للزبوف ك
تكتسي ىذه العلاقة أةية  و الولاء أصلا من أصوؿ الدنظمة و بنٌ الشركة وعناصر بيئتها الخارجية  عل من الزبوف ذ

 2: نًة وقيمة حيوية استنادا لدا يليكب
 الزبػػائن ىػػم مػػن يػػدفع فػػاتورة الشػػركة لأف الدهمػػة الأولى لأي شػػركة ىػػي إنشػػاء أو إيجػػاد أو بنػػاء زبائنهػػا  إف

 بالسوؽ وإيجاد أسس العلاقة الدتميزة معهم. 

  إف الولاء الذي تكسبو الشركة بالعلاقة الجيدة مع زبائنها  قق لذا زيػادة في العائػد إذ تشػنً الدراسػات إلى
يزيػػد مػػن أربػػاح الشػػركة بنسػػبة لا تقػػل عػػن  ٪( 8)لػػى شػػراء منتوػػات الشػػركة بنسػػبة أف معػػاودة الزبػػوف ع

(98 )٪ . 

                                                 
1

 .88 ص، 9005 ،عماف، الأردف ،، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزيعالاقتصاد المعرفيىاشم الشمري، ناديا الليثي،  -
2

 .418، ص ذكر  مرجع سبقحسنٌ عولاف حسن،  -
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 إف بناء رأس الداؿ الزبوني يرتكز على ثلاثة أسس رئيسية ىي:
 :ويمكن تعريفهػا بأنهػا الاسػتخداـ الاسػااتيوي للمعلومػات، العمليػات، التكنولوجيػا  إدارة علاقات ال"ب ن

ىػػذا التعريػػق و  1الزبػػوف.لكاملػػة بمػػا  قػػق أىػػداؼ الدنظمػػة و الزبػػوف عػػبر دورة حياتػػو االأفػػراد في العلاقػػة مػػع و 
يتضػػػمن البعػػػد الاسػػػااتيوي أي أف العلاقػػػات مػػػع الزبػػػوف تكػػػوف طويلػػػة الأمػػػد  يػػػ  القيمػػػة الدتولػػػدة عػػػن 

مػا يطػرح ىػذا زبػوف وصػولا إلى الػولاء و متزايدة مع تنامي العلاقة مع الليات البيع تكوف سلسلة متنامية و عم
 :48رقم ىذا ما يوضحو الشكل ما يسمى  مبدأ الشراء الرابع ، و 

 مبدأ الشراء الرابع :40الشكل رقم 
   

 الزبوف                                          القيمة                                                                              
 يدعم                  تتنامى                                                                               
 الشركة                                                                              بوتنًة                   
 أعلى          

 
 
 

 الشركة                                                                    القيمة                           
 تدعم                                                                    تتنامى                              

 الزبوف                                                                                                       
 

 
 ، الطبعةالقرارات الإسترا يجيةت المعرفة الس قية الدصدر: علاء فرحاف طالب الدعمي، فاطمة عبد علي سلماف السعودي، 

 .88، ص9044عماف، الأردف،  ،، دار صفاءالأولى

 :إف جوىر رأس الداؿ الزبوني يتمثل في العلاقات الدتميزة مع الزبائن بما يخلق نمط  ال"بائن ذتت ال لاء
من أشار ىو أوؿ  فرديريك ر شهيلد"ىم الزبائن الأكثر ر ية للمنظمة، حي  أف  الولاء و  الزبائن ذوي

إمكانات التعبنً عن الولاء بطريقة  كمية من خلاؿ ما يسمى باقتصاديات الولاء و إلى من يمكن تسميتو 
 2. %28-98يمكن أف يؤدي إلى زيادة الأرباح بنسبة  %8تأثنً الولاء حي  أف زيادة ولاء الزبوف بنسبة 

                                                 
1

 .489، ص ذكر  مرجع سبق، إدارة اللاملم سات: إدارة ما لا يقاسلصم عبود لصم،  -
2

 .481، ص نفسهمرجع ال -
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يتوزعوف بنٌ نهايتنٌ قصوتنٌ النهاية الدنيا قد قدـ ىذا الأخنً نموذج الولاء/الرضا حي  الزبائن في الواقع و 
النهاية القصوى . و الذين يكوف موقفهم عدائي ا اىهان انً الراضنٌ جيدا عن الشركة، و يقع عندىا الزبائ

ي  يتحولوف إلى دعاة من أجلها. ذوي الولاء القوي إلى الشركة حيقع عندىا الزبائن الراضوف جدا و 
 .45ىذا ما يوضحو الشكل رقم و 

 ال لاء: نم ذج الرضا ت 49الشكل رقم 
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عماف،  ،التوزيعللنشر و ، الوراؽ إدارة علاقات ال"ب نسلطاف الطائي، ىاشم فوزي دباس العبادي،  يوسق حويمالدصدر: 
 .182، ص9005الأردف، 

الوقت اللازـ يجعلها تنفق القليل من الجهود و  يلاحل من خلاؿ الشكل أف الدنظمات في قسم أعلى من الذرـو 
لكن في نفس الوقت يقق عوائد أعلى لشا يجعلها مصدر قيمة سوقية عالية للمنظمة، و  للإيفاء  اجات الزبوف،

رـ  دث العكس أي تقل عند تقليص القسم الأدنى من الذو فكلما توسع ىذا القسم زادت الحصة السوقية، 
 الحصة السوقية.العوائد و 
رة يرتبط الذدؼ الأوؿ بدور الإدائمنٌ، و لاكيز على الزبائن الدلامن   اأف ىدؼ الدنظمة ىو جذب الزبائن و كما 

ع إدارة الدعرفة في البح  عنها على أساس الخدمات الجديدة للزبائن الذي تضطلفي البح  عن الأسواؽ الجيدة و 
الخدمات الجديدة. أما الاكيز على نشطة التحسنٌ الدستمر للمنتوات والابتكار للمنتوات و تطويرىا من خلاؿ أو 
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ىذا ما يمكن التعامل معو من خلاؿ ىرـ الزبائن الذي يقوـ على أف الزبائن  و  الدوالنٌ للمنظمة و الزبائن الدلائمنٌ
 يقسموف إلى أربع فئات من حي  الر ية:

 خلاؿ من ثرأك ينفقوف الذين ر ية، الأكثر الزبائن تضمو  الذرـ من الأعلى القسم ومثل الذىبية والفئة ،فئة البلاتنٌ
 ةالقاعد في ذلك بعدو  الحديد فئة   عليهم، المحافظة أو خدمتهم في القليل إلا يكلفونها لاو  مةالدنظ مع تعاملهم
 ذلك. يوضح 42 رقم الشكلو  للمنظمة. ر ية الأقل الزبائن تضمو  الرصاصية الفئة تكوف الذرمية

 : هرم ال"بائن11الشكل رقم 
 

 ال"ب ن البلا يني         الشريك                                                                                    
 المحافظة على ال"ب ن                                            

 ال"ب ن الذهبي       المدافع                                                                                      
                                                 

 العميل                       إمسال بال"ب ن      
 ال"ب ن الفضي                                                                                                      

 ال"ب ن                                             
 
 ال"ب ن المحتمل                                إيجاد ال"ب ن     

                              
 ال"ب ن البرتن"ي                                                                                                
 ال"ب ن المحتمل المستهدف                          

 
 

 www.businesstechnologyradio.comالدصدر: 
رأس الدػاؿ الزبػوني ووميػع أنظمػتهم الفرعيػة تعتػبر اؿ البشري، رأس الدػاؿ الذيكلػي و من خلاؿ ما سبق لصد أف رأس الد

أصوؿ انً ملموسة من لرموع أصوؿ الدنظمة، تشكل في لرموعها مكونات رأس الداؿ الفكػري الػذي يعتػبر الدصػدر 
ذلػػك مػػن خػػلاؿ مػػا يػػا الدتطػػورة، و التكنولوجالدعػػرفي و  الاقتصػػادية للمنظمػػة في ظػػل الاقتصػػادالداديػػة و الرئيسػػي للثػػروة 

دعػػم قواعػػد البيانػػات الػػتي تسػػاىم في ظػػل تػػوفر الذياكػػل والأنظمػػة و قػػدرات في مهػػارات و  الأفػػراد مػػن معػػارؼ،يمتلكػػو 
 كسب ولائهم.التا  القدرة على جذب الزبائن و بالأفراد ليقوموا ب نشاء القيمة عن طريق الدعرفة و 
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II- آليات بناء رأس المال الفكري تنماذج قياسه 
الدصػػدر يعتػػبر رأس الدػػاؿ الفكػػري وميػػع أنظمػػتهم الفرعيػػة أصػػلا اػػنً ملمػػوس مػػن لرمػػوع أصػػوؿ الدنظمػػة، كمػػا يعتػػبر 

لػػذلك ظمػػة في ظػػل الاقتصػػاد الدعػػرفي والتكنولوجيػػا الدتطػػورة، و نقطػػة أساسػػية للمنالرئيسػػي للثػػروة الداديػػة والاقتصػػادية و 
 يلي:    ىذا ما سنوضحو فيما، و ج قياسونماذ ى آليات بناء رأس الداؿ الفكري و وجب التعرؼ عل

ؿ أصػػػبح رأس الدػػػاؿ الفكػػػري نقطػػػة الارتكػػػاز الأساسػػػية لدنظمػػػات الأعمػػػاآليوووات بنووواء رأس الموووال الفكوووري: -4
مػػػن أىػػػم مكونػػػات ثرو ػػػا في الحاضػػػر. وعلػػػى أسػػػاس كونػػػو الدعرفػػػة الدفيػػػدة الػػػتي يمكػػػن و أفضػػػل موجودا ػػػا، الجديػػػدة و 

الدػػاؿ الفكػػري الخػػاص بهػػا،  ة الأعمػػاؿ، فقػػد اىتمػػت ىػػذه الأخػػنًة ببنػػاء رأستوظيفهػػا بشػػكل صػػحيح لصػػالح منظمػػ
 فيما يلي آليات بناء رأس الداؿ الفكري: و 
في ظػل الا اىػات السػائدة في منظمػات اليػوـ مثػل العالديػة، التوجػو لضػو خدمػة  استق اب رأس المال الفكوري:-أ

ة كبػػػنًة لاسػػػتقطاب الدػػػوارد الكفػػػؤة سػػػيما بعػػػد إدراكهػػػم الزبػػػوف و التنافسػػػية الشػػػديدة أصػػػبحت الدنظمػػػات تػػػو  أةيػػػ
يات حقيقػػػة تغيػػػنً مهمػػػة إدارة الدػػػوارد البشػػػرية مػػػن كونهػػػا عامػػػل كلفػػػة إلى عامػػػل لصػػػاح. لػػػذا وجػػػب عليهػػػا الاسػػػااتيو

 1من أىم ىذه الاسااتيويات نذكر:الدلائمة لآلية الاستقطاب، و 
 بشػرية بالعمػل علػى جػذب الدهػارات والخػبرات الدتقدمػة : تقػوـ إدارة الدػوارد الطراء العق ل من س أ العمل

الإبػػداع نعكس في زيػػادة عمليػػات الابتكػػار و الػػتي تسػػتفيد منهػػا الدنظمػػة في زيػػادة رصػػيدىا الدعػػرفي الػػذي يػػو 
 باستمرار.

 :ة الدػػػػوارد البشػػػػرية الإلكاونيػػػػة ومثػػػػل لسطػػػػط يوضػػػػح الدهػػػػارات تعػػػػد أحػػػػد تقنيػػػػات إدار  طووووجرة الكفوووواءات
كػد وتؤ  ارؼ فضلا عن سنً م الذاتيػة مػن أجػل يديػد الدػزيج الصػحيح مػن الأفػراد الدطلػوبنٌ.الدعوالخبرات و 

الدػاؿ الفكػػري  ىػذه الإسػااتيوية علػػى أف شػورة الكفػػاءات تسػهل اسػتخداـ الاسػػتقطاب الالكػاوني لػػرأس
2عن طريق شبكات الحواسيب.

 

  مػػػات التعليميػػػة أمػػػدارس، معاىػػػد،  : تركػػػز ىػػػذه الرؤيػػػة علػػػى أف الدنظالوووتعلممراجعوووة منظموووات المعرفوووة ت
بالتػػا  وجػػب الاكيػػز علػػى الاكيػػز الدواىػػب و اسػػتقطاب تعػػد مصػػدر مهػػم لاكتشػػاؼ و كليػػات، جامعػػاتتخ 

 على الاستقطاب من الجامعات سنة بعد أخرى بدلا من الاكتفاء بالتعينٌ من شركات أخرى.
تراكمػػا لإمكانيػػات للميػػزة التنظيميػػة و صػػدرا ومثػػل صػػناعة رأس الدػػاؿ الفكػػري م صووناعة رأس المووال الفكووري:-ب

تتطلػب صػناعة رأس لى الشركات الدنافسػة في السػوؽ. و الدشاركة فيها، بما يجعلها تتفوؽ عا لابتكار الدعرفة و منظمة م
من أىم اسػااتيويات صػناعة للربط بنٌ أدوات العمل الجديد والأنظمة الدبتكرة و  الداؿ الفكري استخداـ طرؽ فعالة

 سنوضحها فيما يلي:كرية، القيادة الذكية، و لفكري: خريطة الدعرفة، بناء الأنسوة الفرأس الداؿ ا
                                                 

1
 .981ص  ،ذكر  مرجع سبق، سعد علي العنزي -

2
، 9040عماف، الأردف، ، ، الطبعة الثانية، دار وائلإدارة الم ارد البشرية في القرن ال احد ت العشرينالباري إبراىيم درة، زىنً نعيم الصباغ،  عبد -
 .110ص
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 :وىي عبارة عن العرض الدرئي للمعلومات التي يتم الحصوؿ عليها، وكػذلك العلاقػات الػتي  خري ة المعرفة
ظػػنٌ للخريطػػة مكػػن مػػن الاتصػػاؿ والتواصػػل الدػػؤثر والكػػقء، ومػػن   الػػتعلم الدعػػرفي مػػن قبػػل الأفػػراد الدلاح

وتؤكد ىػذه الإسػااتيوية علػى أف الدعرفػة ليسػت اػنً ملموسػة فقػط، وإنمػا اػنً قابلػة للتعبػنً عنهػا  1الدعرفية.
أيضػػا في الغالػػػب إذ أننػػا نعػػػرؼ عػػادة أكثػػػر لشػػا يمكػػػن أف نتحػػدث بػػػو، وأف الدعرفػػة الضػػػمنية ىػػػي في رؤوس 

عمليػة اسػتثمار وقتهػا في أوعيػة الدعرفػة، وبنػاء  الأفراد. لذذا ف ف الدنظمة ستحصل على عائد أكػبر بكثػنً في
كما تعػد أداة قػوة   2خرائط الدعرفة التي تصق الدسارات الدؤدية إلى الدعرفة في الدنظمة وسهولة الوصوؿ إليها.

يسػػتخدمها الدػػدير التنفيػػذي في تنفيػػذ إدارة الدعرفػػة في منظمتػػو إذ بموجبهػػا يػػتم تقليػػل الفوػػوة بػػنٌ كػػل مػػن 
لوجيػػا الدعلومػػات والعػػاملنٌ وعلػػى ضػػوء ذلػػك تعتػػبر خريطػػة الدعرفػػة أداة حا ػػة في تشػػخيص الأعمػػاؿ وتكنو 

 الدعرفة وخطوة أولى تبدأ بها عمليات إدارة الدعرفة اللاحقة.

 كما أف ااية استخداـ خريطة الدعرفة تتمحور في:
يتضػػح ذلػػك مػػن خػػلاؿ الدعرفػػة الػػتي تكتسػػبها الدنظمػػة ظمػػة مقارنػػة بالدنظمػػات الدنافسػػة و يديػػد الدركػػز الدعػػرفي للمن-أ

 .90تنقسم ىذه إلى ثلاثة أنواع كما ىو موضح في الشكل رقم و مقارنة بالدنافسنٌ 
 : إطار خري ة المعرفة30الشكل رقم 
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  بالتػا  لدى الدنظمػة لدواجهػة الدنػافس، و  الدعرفة الذي ينبغي توافرهحوما من معرفة جوىرية: أقل مستوى و
 لا منح لذا ميزة تنافسية على الددى الطويل.

  ىي الدعرفة التي مكن الدنظمة من اكتساب قدرات الدنافسة.معرفة متقدمة: و 

  :مقارنة مع الدنافسنٌ.التمايز طي الدنظمة القدرة على القيادة و ىي الدعرفة التي تعو معرفة ابتكارية 

علػػى القهػػا بصػػناعة الدطلػػوب يديػػد فوػػوات الدعرفػػة الػػتي مثػػل الػػنقص أو الضػػعق في الدعرفػػة مػػن أجػػل العمػػل -ب
 يكوف ذلك عن طريق:منها و 
 أرأس  تعزيػػز قابليػػات الأفػػراد في لرػػاؿ حػػل الدشػػكلات بالاسػػتفادة مػػن الدعرفػػة الددونػػة في أنظمػػة البرلريػػات

اؿ الفكػري بطريقػة جديػدة فعالػة ومرنػة عػن تقنيات الدعلومات تسػمح بصػناعة رأس الدػ الداؿ الذيكليتخ، لأف
   1تقديمو للمختصنٌ لمحاكا ا، لشا يساىم في زيادة منحى الخبرة للمنظمة.طريق  ميع البيانات ويليلها و 

 مػػن أطلقػػو  أمصػػطلح يرمػػز إلى رأس الدػػاؿ الفكػػري أوؿ مكػػنٌ الأفػػراد مػػن العمػػل مػػع ذوي الياقػػات الذىبيػػة
يسػػػاىم ىػػػذا الأسػػػلوب في نقػػػل قػػػدرات ومهػػػارات عاليػػػة، و الػػػذين يتميػػػزوف بو ،  kelly "2 ىػػػو الباحػػػ  

 الدعرفة الضمنية الدوجودة في رأس الداؿ الفكري إلى الأفراد عن طريق التعلم منهم.
 وتأخذ خريطة الدعرفة عدة أشكاؿ قد تكوف مرسومة أو مرئية، ومن أىم ىذه الأشكاؿ ما يلي:

 خرائط معرفية موثقة وىي مثل الأقساـ وقواعد البيانات وانً ذلك؛ 
 خرائط الدعرفة الخاصة بالأفراد واةموعات في مواقع عملهم؛ 
 الخرائط الخاصة بالبيانات والقوائم والرسوـ البيانية؛ 
 .خرائط الأفكار والخرائط الشبكية 

 وفق خطوات متسلسلة كما يلي:ومهما كاف الشكل الذي ستتخذه خريطة الدعرفة ف نها تسنً 
 مراجعة العمليات ويديد الأنشطة الخاصة بكل عملية؛ 
 يديد الدعرفة التي يتم توليدىا لكل نشاط من أنشطة الدنظمة؛ 
  يليل خريطة الدعرفة  جودة الدعرفة، مستوى التشارؾ، القدرة على الحصوؿ عليها.....  ويتم ذلك من

 ة:خلاؿ الإجابة عن الأسئلة التالي
 ىل   تعزيز العمليات من خلاؿ الدعرفة الدوجودة؟-
 ىل الدعرفة متوفرة بشكل لازـ ويمكن لأي فرد الوصوؿ إليها؟-
 ىل يتم اماذ القرارات بناء على الدعارؼ الصحيحة؟-
 يديد الجوانب التي يمكن يسينها والفرص الدتاحة انطلاقا من الدعارؼ الدوجودة.-

 

                                                 
1

 .491، ص 9008، بغداد، الإداريةلرلة العلوـ الاقتصادية و  ،فلسفة  حليل كلفة رأس المال البشري تاستثمار سعد العنزي،  -
2

 .982، ص 9009 ،القاىرة، مصر، بذكاء: نتائج أفضل بم ارد أقل الإدارةتخ، للإدارةأمركز الخبرات الدهنية  بميك -
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 :مثل الأنسػوة الفكريػة تشػكيل فرقػي يشػبو نسػيج العنكبػوت، يشػارؾ فيػو لرموعػة  بناء الأنسجة الفكرية
نسػخة أخػرى وع آخر بموموعػة ابتكاريػة جديػدة و تتعلم من بع    تنحل ليشكل مشر و  ابتكارية تتفاعل
بػنٌ  الدتنوعػةتوفنً الاستقلالية والدرونة والتفاعلات الكثيفة و  تؤكد رؤية ىذه الإسااتيوية أفوتعلم جديد، و 

   1زيادة الرافعة الدعرفية.تؤدي إلى التعلم السريع و  لستلق الابتكارينٌ

 التعامل مع رأس الداؿ الفكري إلى قيادة ذكية لأف القائد الػذكي يركػز صنع الدعرفة و يتطلب : القيادة الذكية
معطيػا شػرفا و دا للػتعلم أكثػر لشػا يكػوف ميكػوف مسػتعالدنظمي الذي يرفػع مػن الأداء، و  اىتمامو على التعلم

    الشموؿ.تطلب القيادة الذكية الاستمرار والفورية و لووامر، كما ت
الصػػػناعة،  ػػػدر الإشػػػارة إلى أف اختيػػػار الدنظمػػػة ل ليػػػة ء رأس الدػػػاؿ الفكػػػري: الاسػػػتقطاب و بعػػػد عػػػرض آليػػػات بنػػػاو 

 2الدناسبة يكمو  لة من الدؤشرات ىي:
 ٌالعائد منها. كلفة الاستقطاب أو/و الصناعة و الدوازنة بن 

 ٌالحاجة إليها من خارج الدنظمة.توافر القدرات العقلية داخليا و  الدوازنة بن 

  مقارنة التغينً لرأس الداؿ الفكري الحا .بنٌ الاستعداد لدخوؿ أفراد جدد و الدوازنة 

 الحاجة الدؤقتة لو.اجة الدائمة لرأس الداؿ الفكري و الدوازنة بنٌ الح 
 نها تتوسع لتشمل المحافظة عليو وكذلك تنشيطو.ر فقط عل بناء رأس الداؿ الفكري بل إإف مهمة الدنظمة لا تقتص

ىنػػاؾ جهػػود كبػػنًة تبػػذؿ مػػن أجػػل تطػػوير مقػػاييس ومؤشػػرات يمكػػن اللوػػوء إليهػػا  مفهوو م القيوواس تأهميتووه: -3 
ا اةػاؿ إلا أنػو ، وراػم التقػدـ الدلمػوس الػذي حصػل في ىػذالداؿ الفكػري علػى مسػتوى الشػركات لقياس وتقييم رأس

 لازالت ىناؾ مساحة عدـ اتفاؽ بنٌ الدختصنٌ فيما يتعلق بهػذه الدقػاييس وىػذا بمػا يؤشػر اسػتمرار الحاجػة لدزيػد مػن
 .التطوير والتحسنٌ لذذه الدقاييس

أضػػيق علػػى ذلػػك أف كػػل شػػيء يمكػػن قياسػػو ، و قيػػل في الإدارة أف مػػا يمكػػن قياسػػو يمكػػن إدارتػػو :مفهوو م القيوواس-أ
ويعتػػبر القيػاس ىػػو عمليػػة معالجػػة  بالتػػا  يمكػن إعػػادة إنتاجػػو بشػكل فعػػاؿ.قػػواننٌ وقواعػد حركتػػو و  اكتشػػاؼيمكػن 

اػػنً القياسػػي، إنػػو و ىػػو إدخػػاؿ الوحػػدة القياسػػية علػػى الاخػػتلاؼ اػػنً الدنػػتظم وخفػ  الفوضػػى عػػن طريػػق النظػػاـ، و 
   3و بدوف القدرة على يديده.الذي عادة ما يكوف بلا حدود أالحد الدوضوعي على ما ىو ذاي و  إدخاؿ

كما يمكن أف نعرؼ القياس بأنو عملية يتم بواسطتها إعطػاء صػورة كميػة لدقػدار مػا يوجػد عنػد الفػرد مػن  ػة معينػة 
مؤشرات يعػوؿ عليهػا في قيػاس رأس الدػاؿ الفكػري ة من أجل تطوير مقاييس و قد بذلت جهود كبنً و  أو خبرة معينة.

                                                 
1

، "أثر رأس المال الفكري في أداء المنظمة: دراسة ميدانية في عينة من طركات الق اع الصناعي المختلط نعمة نغم حسنٌ، سعد العنزي،  -
 .492ص  ،    ، 95والاقتصاد، جامعة بغداد، العدد  الإدارة، كلية الإداريةلرلة العلوـ الاقتصادية و 

2
 .981ص  ،بق ذكر مرجع سأحمد علي صالح، سعد العنزي،  -

3
 .941، صذكر  مرجع سبق، إدارة اللاملم ساتلصم عبود لصم،  - 
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يلخػػص التطػػػور الحاصػػػل في ىػػػذا و ػػػا الأكثػػػر أةيػػػة والدتضػػمن معرفتهػػػا وأنظمتهػػػا. و أجػػػل حمايػػة ثر في الدنظمػػات مػػػن 
 اةاؿ فيما يلي:

 تقييم رأس الداؿ الفكري في الدنظمات.ت الكثنًة الجارية من أجل قياس و المحاولا 

 سػاليب زيادة الاعااؼ بالقيمة الحقيقية أالسوقيةتخ لرأس الداؿ الفكري على الرام من القصػور الكبػنً في الأ
اؼ بمحاسػػبة رأس الدػػاؿ الفكػػري، الدؤشػػرات الداليػػة التقليديػػة الػػتي لا زالػػت تقػػق عقبػػة أمػػاـ الاعػػا اسػػبية و المح

 إخضاعو للمراجعة مثل الأصوؿ الدادية.ية و كشوفا ا الدالواحتوائها ضمن ميزانية الدنظمة و 

 الاعػػػااؼ بالػػػدور الأساسػػػي الػػذي يلعبػػػو رأس الدػػػاؿ الفكػػػري في الأداء الكلػػي للمنظمػػػة علػػػى صػػػعيد  زيػػادة
 النتائج اةردة أو على صعيد الدعايرة التنافسية أي ميز الدنظمة بالدقارنة مع الدنافسنٌ.

الطريقػة التقليديػة الػتي  على الرام من ىذا التطور إلا أف الكثنً مػن الدنظمػات لا زالػت تقػيم أصػولذا الفكريػة بػنفسو 
سػػػتندة إلى تقػػػيم بهػػػا أصػػػولذا الداديػػػة بالاعتمػػػاد علػػػى افااضػػػات النمػػػوذج الصػػػناعي الػػػتي  سػػػدت في التفسػػػنًات الد

 مػػن أجػػل خلػػق دورىػػا في التحويػػل الدػػادي للمػػدخلات إلى لسرجػػات تامػػة الصػػنع بقيمػػة أكػػبرالدوجػػودات الدلموسػػة و 
 يقيق ذلك.  إةاؿ الدوجودات الدعرفية فيالثروة و 

 تتولى أةية قياس رأس الداؿ الفكري في العناصر التالية:و  أهمية قياس رأس المال الفكري:-ب
 بمػػػبررات الدػػػالكنٌو  الحاجػػػة الدلحػػػة لتطػػػوير معػػػاينً توظػػػق في حسػػػاب قيمػػػة القػػػدرات الدعرفيػػػة لإقنػػػاع الإدارة 

1الإنفاؽ عليها.الاىتماـ بها و 
 

  استبدالو بػبطء بنمػوذج آخػر يطلػق رـ على نموذج العصر الصناعي، و لذاحقيقة ظهور علامات الشيخوخة و
 عليو عصر الدعرفة.

  الأصوؿ الػتي مثػل أكثػر الدالية تعكس  ق قيمة الدنظمة والدوارد و قياس رأس الداؿ الفكري يجعل الكشوفات
2إنماء ىذه الأصوؿ.ة أو القيمة الحقيقية للمنظمة، وبالتا  تركز على حماية و الثرو 

 

 الػػذين مػػنهم و  ةقػػدرات الأفػػراد العػػاملنٌ في الدنظمػػة و ػػدد ذوي القػػدرات الإبداعيػػشػػق عػػن خصػػائص و يك
3يمثلوف قوة تنافسية للمنظمة يصعب تقليدىا من قبل الدنافسنٌ الآخرين.

 

  تػػػػأثنً مكونػػػػات رأس الدػػػػاؿ الفكػػػػري في يقيػػػػق بػػػػط الدعرفػػػػة بػػػػالأداء ويديػػػػد دور و تفيػػػػد عمليػػػػة القيػػػػاس في ر
الإسػػػااتيوية للمنظمػػػة مػػػن خػػػلاؿ مؤشػػػرات القػػػدرة التنافسػػػية، ابتكػػػار الأعمػػػاؿ، نمػػػو الدنظمػػػة، الأىػػػداؼ 

 الأرباح.ة السوقية، الريادة في الصناعة وأخنًا الإيرادات و الحص

                                                 
1
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2
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   .يسمح بالتنبؤ بسلوؾ الأفراد في الدستقبل 

 لاقػػة بػػنٌ رؤيػػة الإدارة ود العإف طػػرؽ قيػػاس رأس الدػػاؿ الفكػػري تعػػد بمثابػػة آليػػة للتغذيػػة العكسػػية لتػػأمنٌ وجػػ
الجماعيػػة في الدنظمػػة لقياد ػػا إلى ميػػزة تنافسػػية لرؤيػػة مػػن خػػلاؿ الأنشػػطة الفرعيػػة و تطبيػػق ىػػذه اللمنظمػػة و 
 فريدة.

  النمػػػػاذج الحديثػػػػة لػػػػرأس الدػػػػاؿ الفكػػػػري قػػػػادرة علػػػػى قيػػػػاس مكونػػػػات كثػػػػنًة لا تقيسػػػػها الأسػػػػاليب المحاسػػػػبية
ىػػذه النمػػاذج تػػزود و  اؿ الابتكػػاري، رأس مػػاؿ العلاقػػات،ري، رأس الدػػالتقليديػػة مثػػل قيػػاس رأس الدػػاؿ البشػػ
  1مستقبلا.ى القياس الدقيق لأداء الدنظمة وقيمتها حاضرا و الدنظمة بأدوات قياسية قادرة عل

  كمػا يسػمح   لداؿ الفكري بتحديد نقاط القوة والضػعق في الأداء،يعد أداة من أدوات المحافظة على رأس ا
 تطويره.أدائهم و  بوضع خطط لتنشيط

 لسرجاتػػػو، حيػػػ  أف واحػػػدة مػػػن الأسػػػس في عمليػػػة ط بػػػنٌ مػػػدخلات رأس الدػػػاؿ الفكػػػري و الحاجػػػة إلى الػػػرب
تي تقػػػػػدمها الدنظمػػػػػة، قيػػػػػاس اللاملموسػػػػػات ىػػػػػو يسػػػػػنٌ الػػػػػربط الفعػػػػػاؿ بػػػػػنٌ الدػػػػػدخلات أالتكػػػػػاليقتخ الػػػػػ

 الدخرجاتأالعوائدتخ. و 

الأةيػػػة الدتزايػػػدة لػػػرأس الدػػػاؿ الفكػػػري إلا أف الأنظمػػػة الداليػػػة راػػػم : طووورأ تنمووواذج قيووواس رأس الموووال الفكوووري-1
باسػتثناء حػالات لزػدودة مثػل شػهرة المحػل،  والمحاسبية لازالت لا تأخػذ بنظػر الاعتبػار الأصػوؿ اػنً الدلموسػة للشػركة

قيػيم رأس براءات الاخااع وحق النشػر. وعلػى الػرام مػن ذلػك فػ ف ىنػاؾ الكثػنً مػن المحػاولات الدوضػوعية لقيػاس وت
الدػػاؿ الفكػػري قػػدمت نمػػاذج وأسػػاليب متعػػددة إلا أنػػو لا يػػزاؿ ىنػػاؾ عػػدـ اتفػػاؽ بػػنٌ الدختصػػنٌ حػػوؿ طػػرؽ تقيػػيم 

السػػؤاؿ ىنػػا ىػػو كيػػق يمكػػن قيػػاس رأس الدػػاؿ الفكػػري ؟ وللإجابػػة علػػى ىػػذا ، و الأصػوؿ الدعرفيػػة ورأس الدػػاؿ الفكػػري
 ياس رأس الداؿ الفكري في أربعة لرموعات، كما يلي: السؤاؿ يمكننا تصنيق النماذج والأساليب الدستخدمة لق

وىذه النماذج تصق السمات والخصائص لرأس الدػاؿ الفكػري، وتركػز علػى اسػتطلاع الآراء  النماذج ال صفية: -أ
والا اىػػات الػػتي تعتػػبر مهمػػة في تأثنًىػػا اػػنً الدباشػػر علػػى أداء عمليػػات الدعرفػػة ويقيػػق نتائوهػػا الدراوبػػة بالاعتمػػاد 

 ى الخبرة الذاتية والتقدير الشخصي للقائمنٌ بالدراسة أو مقاحي النموذج. ويدخل ضمن ىذه النماذج ما يلي: عل
 لقيػادة، ستبانة مكونػة مػن ةسػة أقسػاـ ىػي: عمليػة الدعرفػة، امعدة ك : وىي أداة أداة  قييم معرفة الإدارة

ذه الاسػػػتبانة يمكػػػن تقيػػػيم أداء و إنتاجيػػػة مػػػن خػػػلاؿ ىػػػالثقافػػػة، التكنولوجيػػػا، والقيػػػاس في إدارة الدعرفػػػة. و 
الدسػػػػتوى الأدنى أعػػػػدـ وجػػػػود إدارة وينٌ: الدسػػػػتوى الأعلػػػػى ألشتػػػػازتخ و العمػػػػل الدعػػػػرفي في الدنظمػػػػة بػػػػنٌ مسػػػػت

   2معرفةتخ.

                                                 
1

الدلتقى الدو  حوؿ: الدعرفة  إلى، مداخلة مقدمة المال الفكري تمتطرات قياسه رأسمك نات يوسق أحمد أبو فارة، جاسر عبد الرزاؽ السنور،  -
 .08، ص9008جامعة الشلق، كلية العلوـ الاقتصادية والتوارية وعلوـ التسينً، ومساةتها في تكوين الدزايا التنافسية للبلداف العربية،  

2
- American Productivity & Quality Center and Arthur Anderson: The Knowledge Management Assessment 

Tool, at: (http://www.apqc.org/km).  
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  :ىػػذا التقيػػيم يقػػوـ علػػى توجيػػو أربعػػة أسػػئلة لدهػػني الدعرفػػة و التقيوويم الووذا ي لإنتاجيووة ذتي المهوون المعرفيووة
الأسػئلة ىػي: ىػل قمػت بقيػاس إنتاجيتػك، ىػل تعتػبر نفسػك إف كانوا إنتاجينٌ أـ لا، و فسهم ليحددوا بأن

 أخنًا ىل تتلقى تغذية مرتدة عن إنتاجيتك.تستند عليو لكونك إنتاجيا، و إنتاجيا، الدبرر الذي 

  ات كثػنًة ركػزت علػى تر ػة رسػالة تضم دراسػ: و ب اقة الدرجات المت ازنة لقياس تإدارة أص ل المعرفة
يقػاس أداء الدنظمػة بمؤشػرات تغطػي أربػع منظػورات إلى لرموعػة شػاملة مػن الدقػاييس. و سااتيوية الدنظمػة إو 

 رئيسية: 

 يهتم بنظرة الدساةنٌ مثل مدى يقيق معدؿ متزايد للعائد على رأس الداؿ.: و الدنظور الدا  -
 الدنتوات مقارنة بأسعار الدنافسنٌ.يهتم بنظرة العملاء إلى الدنظمة مثل مؤشر أسعار : و منظور الزبوف -
 يهتم باةالات التي تتميز بها الدنظمة.: و منظور العمليات الداخلية -
 خلق القيمة.ة الدنظمة على التحسنٌ الدستمر و يعني مدى قدر منظور النظم: و  -
دىا تقػػػػيم ىػػػػػذه الدؤشػػػػرات بالعلاقػػػػػة مػػػػع الأىػػػػػداؼ الإسػػػػااتيوية للمنظمػػػػػة لشػػػػا يعطػػػػػي لذػػػػذه الطريقػػػػػة بعػػػػػو 

  1الاسااتيوي.
وىذه الدقاييس تركز على قيػاس قيمػة  :المقاييس تالنماذج المر ب ة برأس المال الفكري تالملكية الفكرية -ب

 : اؿ الفكري ومكوناتو الأساسية وىيرأس الد

 ؛رأس الداؿ الذيكلي 

  ؛رأس الداؿ البشري 

  رأس الداؿ الزبوني.   

ىػػذه الدقػػاييس يويػػل الدعرفػػة والأصػػوؿ الدعرفيػػة اػػنً الدلموسػػة في أقسػػاـ الدنظمػػة الدختلفػػة إلى أشػػكاؿ الدلكيػػة  وتتػػولى
تضػػػم ىػػػذه الدقػػػاييس نمػػػوذج رأس الدػػػاؿ الفكػػػري، نمػػػوذج يويػػػل و الفكريػػػة لتكػػػوف أكثػػػر يديػػػدا وأسػػػهل اسػػػتخداما. 

الطريقػػة الدنهويػة لتقيػيم الأصػػوؿ الاتصػالات، و -وس، دليػػل الدعلومػاتالأصػوؿ اػنً الدلموسػة إلى رأس مػػاؿ اػنً ملمػ
 2الفكرية.

ىػػػذه الدقػػػاييس تركػػػز علػػػى الفػػػرؽ بػػػنٌ القيمػػػة الدفايػػػة لأصػػػوؿ الدعرفػػػة  :مقووواييس تنمووواذج القيموووة السووو قية-ج
ىػذه الدقػاييس االبػا ، وتعتمػد تخ وحقػوؽ ملكيػة حملػة الأسػهمالسػوؽوقيمتها السوقية أو الفرؽ بنٌ أقيمة الدنظمة في 

 الأسس والدبادئ الدالية والمحاسبية ومن أىم أمثلتها:على 
 ستخدـ ىذا النموذج الصيغة التالية: ي: و القيمة الس قية إلى الدفترية 

                                                 
1

 .949، ص 9008عماف، الأردف، ، ، الطبعة الأولى، دار الدناىج للنشر والتوزيعالمفاهيم، النظم تالتقنيات المعرفة:إدارة ياسنٌ االب،  -
2
-Malhotra, Y, Op.cit, P11.   
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ف أ الأسػػاس الدنطقػػي لذػػذا النمػػوذج ىػػوو القيمػػة الدفايػػةتخ  –أرأس الدػػاؿ الفكػػري ق القيمػػة السػػوقية للشػػركة 
مػػن أىػػم ي، و رأس الدػػاؿ الفكػػر الدلموسػػة و بضػػمنها الأصػػوؿ  القيمػػة السػػوقية مثػػل القيمػػة الحقيقيػػة للمنظمػػة

 1:لصد الاعااضات على ىذه الطريقة
أف بع  الشركات لا تتعامل مع الأسواؽ العامة أو أسواؽ الأوراؽ الداليػة وبالتػا  لػيس لذػا قيمػة سػوقية  -

 وليس من السهل يديد رأ الذا الفكري. 
رأ الذػا  لداليػة كأسػاس لحسػاب القيمػة السػوقية للشػركة لتحديػدإف اسػتخداـ أسػعار الأسػهم في السػوؽ ا -

 الفكري ليس عمليا بسبب تذبذب أسعار الأسهم صعودا أو ىبوطا.
إذا كانػت قيمػة رأس الدػػاؿ الفكػري مثػل الفػػرؽ بػنٌ القيمػة السػػوقية والدفايػة فمػاذا يتوجػػب علػى الشػػركة  -

يعتقد البع  أف استبعاد رأس الداؿ الفكػري مػن الكشػوؼ الداليػة ىػو  أف تعمل في ظل ىذه الدعلومات. إذ
مشكلة رئيسية خاصة أف الفرؽ بنٌ القيمة السوقية والدفاية في تزايد بشكل كبنً، كما أف تذبػذب القيمػة 

 السوقية للشركة ىو مشكلة أخرى.
لفكػري فقػط بػل ىنػاؾ العديػد مػن إف الفرؽ بنٌ القيمة السوقية والدفاية لا يمكػن أف تعػزى لػرأس الدػاؿ ا -

 .العوامل الداخلية والخارجية التي تولد ىذا الفرؽ
 مصيصػػػػو إلى لػػػػى اخػػػػذ القيمػػػػة السػػػػوقية للمنظمػػػػة و تقػػػػوـ ع: و القيمووووة السوووو قية المخصصووووة للمسووووتثمر

  2الديزة التنافسية الدستدامة.اؿ الدلموس، رأس الداؿ الفكري و مكونا ا: رأس الد

ىػػػػذه النمػػػػاذج تقػػػػوـ علػػػػى أسػػػػاس احتسػػػػاب العائػػػػد علػػػػى الأصػػػػوؿ : د علووووى المعرفووووةمقوووواييس تنموووواذج العائوووو-د
 تخ المحسوبة وحسب الصيغة التالية : ROAأ

ةتخ ق  ROAالعائد على الأصوؿ أ  ب ضري بل ال د ق عوائ ال

ة  شرك ل سة ل لمو م صول ال الأ
 

ف الزيػادة عػػن      ناعة الػتي يقػػع نشػاط الشػركة ضػػمنها، حيػ  أبعػد ذلػك يػتم مقارنتهػػا مػع متوسػطة العائػػد لعمػوـ الصػو 
   3من أمثلة ىذه النماذج لصد:بالشركة، و متوسط الصناعة تعتبر عائد الدعرفة الخاص 

 :بعػد ذلػك على الأصوؿ الدادية الدلموسة، و  يقوـ على احتساب العائدو  القيمة غير الملم سة المحس بة
يمكػن اػنً الدلموسػة و  لأصػوؿيتم استخداـ ىذا الرقم كأساس من أجل يديد نسبة العوائػد الػتي تعػزى إلى ا

 استخدامو كمؤشر لر ية الاستثمار في الأصوؿ الدعرفية.

 يسب ىذه الدكاسب كنسػبة للمكاسػب الر يػة علػى الدكاسػب الدتوقعػة : و مكاسب رأس المال المعرفي
                                                                                                                            .من الأصوؿ الدفاية

                                                 
1
- F. Cetin, Measuring and managing Intellectual Capital: Theory and Practice, Helsinki University of 

Technology, Finland, 2000, P 28.     
2
-T. Hadgiloucas, R.Winter, Reporting the Value of Acquired Intangible Assets, 2005, P 15. at 

(www.buildingipvalue.com)   
3
- Stewart T.A, Op.cit, P 65.  
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 رأس الدػػػػاؿ ف  للػػػػوا أداء الأصػػػػوؿ الدعرفيػػػػة و الدسػػػػتثمرين أسػػػػمح للمػػػػديرين و يو  :نموووو ذج القيمووووة المضووووافة
 الفكري للمنظمة في العمليات الجوىرية بلغة العوائد التي تولدىا.          

أةيػػة قيػػاس رأس الدػػاؿ الفكػػري إلا أف عمليػػة القيػػاس  علػػى الػػرام مػػن :صووع بات قيوواس رأس المووال الفكووري-1
 1تواجو  لة من الصعوبات نذكر منها:

 لكػن اع مػثلا ىػو جػوىر عمليػة الدعرفػة وخلػق القيمػة، و بع  الأصوؿ انً الدلموسة يصعب قياسػها، فالإبػد
 لا لسرجاتو.ن الصعب التنبؤ بعملية الإبداع و م

 يكوف أحد مكوناتو ذو قيمة بالنسبة لدنظمة ما، بينمػا يكػوف اػنً الطبيعة الخاصة لرأس الداؿ الفكري، فقد 
ىػػػذا بػػػػدوره ينػػػتج مقػػػػاييس عكسػػػية أو لستلفػػػػة قػػػد  عػػػػل الدقارنػػػة بػػػػنٌ ذي قيمػػػة بالنسػػػػبة لدنظمػػػة أخػػػػرى. و 

 الدنظمات أو القطاعات عملية في ااية الصعوبة.

 ليسػت ية تعطي نظرة خلفية و تاريخية و ة التقليدية على قواعد لزاسبية ومؤشرات ومقاييس مالاعتماد المحاسب
 الآلات....ا .ة الأصوؿ الدادية مثل الأراضي والدباني و مستقبلية، وىذه القواعد صممت من أجل معالج

 تقدير العوائد الاقتصادية الدستقبلية بأي درجة من التأكيد.نية قياس و عدـ إمكا 

 الأصوؿ الدعرفية.الفكرية و اؿ صعوبة سيطرة الدنظمات على عملية مراقبة كل أنواع رأس الد 

 كيفية التعامل معها بطريقػة تضػمن يسػنٌ عمليػة توليػدىا ملموسات الدنظمات و  عدـ توفر البيانات عن لا
 استخدامها بكفاءة.وإدار ا و 

 تفػاؽ عليهػا بمػا يمكػن مػن تتسػم بالاؿ الفكػري معػوؿ عليهػا حػن الآف، و عػدـ وجػود طريقػة قيػاس لػرأس الدػا
 استخداـ ىذه الدوارد في الدنظمات. عملية توليد وإدارة و  تطويرترشيد و 

   
 
 
 
 
 
 
 
   

                                                 
1

 ، لرلة المحاسبة والإدارة والتأمنٌ،قيمة المنشأة نم ذج مقترح لتحقيقالمال الفكري أحد المت لبات الأساسية  رأسقياس ت قييم الجندي نهاؿ،   -
 .419، ص 9008الستوف، العدد الخامس و 
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III-مخاطر رأس المال الفكري تأساليب المحافظة عليه   
ف الحواسيب ىي الدكاف أمات للمعرفة الدتاحة ىو التوىم بإف من أبرز الأخطاء التي تنوم عن سوء إدارة الدنظ

، ليس ما يخزف في ذاكرة الحاسوبالدعرفة ىي ما يعرفو العارفوف و  حنٌ أفليس عقوؿ البشر في الدعرفة و الذي يفظو 
الدعدات في إسهاما ا بالقيمة، لشا جعل تنظيم الكشوفات الدالية وؽ العقوؿ البشرية على الدكائن و ذلك أف تف

ق أالب تتفو  1أصبح تقليديا للغاية.وؿ و الذي يعتبر نفقات رأس الداؿ الفكري مصروفات فقط أمرا انً مقب
بالتا  من الضروري المحافظة عليو ووقايتو الدورد الأساسي لتحقيق البقاء و  الدراسات على أف رأس الداؿ الفكري ىو

   من الدخاطر. 

 2يمكن إدراجها في العناصر التالية:و  مسببات مخاطر رأس المال الفكري: -1
 تزايد الحاجة إلى كفاءات أعلى وأكثر ميزا تستطيع  التي تؤدي بدورىا إلىدات الاقتصادية: و تزايد التعقي

 على إدارة الفروع الدستقلة.على استخداـ التقنيات الحديثة و  أف تكوف قادرةأف تعمل في بيئات لستلفة، و 

 ظهور الدؤسسات الصغنًة تزايد الدنافسة: النا ة عن دمج الأسواؽ الرئيسية أو الدهمة التي أدت إلى 
تبذؿ ن تسعى ورائهم الدؤسسات الكبرى و مل بشكل دائم على استقطاب الأفراد الذيالدتوسطة التي تعو 

 جهودا كبنًة كي تقدـ لذؤلاء عروضا مغرية لا تقدمها لذم الدؤسسات الكبرى.

 كاف عملهم إلا في التنقل بنٌ الشركات: حي  أف القليل من العاملنٌ القدماء يقدموف على تغينً م
الوقت الحا  العامل قد يغنً مكاف عملو مرات عديدة خلاؿ حياتو  لكن لصد فيحالات معدودة و 

 الدهنية.

  :زيادة معدلات الذورة العاملنٌ كبار السن و  ذلك بسبب تناقص إنتاجيةو تناقص الدخزوف من الكفاءات
 فضلا عن عدـ رابة العاملنٌ إطالة حيا م الوظيفية.

  أثر التقنيات الحديثة حي  أصبحت الأفكار ىي  الناجم عنتغنً طبيعة العمل بسرعة وبشكل مستمر: و
الذي يتطلب وجود أشخاص يعتمدوف على عقولذم في ئيسية في عصر الدعلومات الحدي  و السلعة الر 
 العمل.

 يمكن تصنيفها إلى ما يلي:و  المخاطر المحتملة لرأس المال الفكري:-3
 يشنً طر المحتملة لرأس الداؿ الفكري و الدخا لساطر تقادـ رأس الداؿ الفكري: تعد لساطر التقادـ إحدى أبرز

التوديد الذي مسايرة التطوير و  ملفو عنلى عوز الفرد عن تطوير مهاراتو وخبراتو باستمرار و التقادـ إ
 يصنق التقادـ إلى:ة أو بيئية و  صل في حقل اختصاصو نتيوة لأسباب شخصية أو تنظيمي

 الدهنية.والفنية و  هارات الإداريةيشمل تقادـ الخبرات و الدتقادـ الدعرفة: و  -
 يظهر يت تأثنً الجوانب الشخصية الذاتية.تقادـ القدرات: و  -

                                                 
1

 .84ص، 9008الدكتب الجامعي الحدي ، القاىرة،  ،المعرفة ت   ير المنظمات إدارة، الكبيسي عامر  -
2

 .112ص  ،ذكر  قبمرجع س ،سعد علي العنزي -
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 العادات الاجتماعية.يت تأثنً القيم والدعتقدات و  يتبلورالتقادـ الثقافي: و  -

 تنتج عن عدـ قدرة الفرد على إشباع بع  الحاجات أو يقيق و  :مخاطر إحباط رأس المال الفكري
 تتمثل في ثلاث ا اىات:و السيطرة عليها يمكن مواجهتها و  ؼ معينة بسبب وجود عقبات لاأىدا

 الاكتئاب.من التوافق، الانطواء و  الفشل التوتر، نفسية: نا ة عن عدـ الرضا، الاستياء، -
 يب الأجهزة والدعدات.تشمل مر و مادية:  -
 ضعق الانتماء والولاء. ترؾ الدنظمة،تضم الغيابات، ارتفاع معدؿ دوراف العمل، و تنظيمية:  -

 لزدودية الدنظمة في طرة بضعق و ترتبط ىذه الدخاو  :مخاطر محدتدية البحث عن التمي" المنظمي
لرأس الداؿ الفكري العامل زيادة عدد الدساةات الفكرية خاصة في لراؿ تشويع و  البح  عن التميز،

ىور ا إلى منظمات أخرى منافسة يعرضها للاندثار أو بالتا  تبقى الدعرفة لسزنة في عقولذم لشا فيها و 
إضعاؼ قوة الدنظمة، حي  أف الدنظمة الأقوى ىي التي لديها أكبر عدد من و  ىذا من شأنو قتل الإبداعو 

 تشتمل ىذه الدخاطرة على:فزة بشكل فعاؿ، و رؤوس الأمواؿ الفكرية لز

 لساطرة قتل الابتكار الجديد. -
 الدقاحات.لساطرة ضعق يفيز  -
 لساطرة تشويع الأعماؿ الروتينية أكثر من الإبداعية. -
 لساطرة ضعق الثقة. -

  ترتبط بضعق الدؤثرات الخارجية الدثنًة لرأس الداؿ الفكري لشا و  :المعن يمخاطر ضعف الحف" المادي ت
تأخذ و  عنوية.الدحاجاتو وراباتو الدادية و قدرات رأس الداؿ الفكري نتيوة عدـ إشباع و  يضعق إمكانات

 ىذه الدخاطر الا اىات التالية:

 .الدشاركة بالأرباح والحوافز الإبداعيةالجوانب الدادية: الأجور والدكافئات و  -
 تتمثل في إشعار رأس الداؿ الفكري بأةيتو عن طريق إشراكهم في الإدارة.لجوانب الدعنوية: و ا -
س الداؿ الفكري أيا كاف موقعهم وتعزيز مكانتهم في تتوسد في احااـ رأالجوانب الاجتماعية: و  -

 اةتمع.

 عدـ ثل حالة الشعور بعدـ الاندماج والتباعد عن اةتمع والثقافة و مو : مخاطر الاغتراب التنظيمي
 يشتمل الااااب على أربع ا اىات ىي:و  القدرة على التكيق مع الظروؼ البيئية الجديدة.

 ااااب ثقافي. -
 ضاري.ااااب ح -
 ااااب اجتماعي. -
 ااااب قيمي. -
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تشكل لساطر رأس الداؿ الفكري منظومة تفاعلية برام استقلالية كل لساطرة عن الأخرى، أي أف يقق أي لساطرة و 
 :94رقم ىذا ما يوضحو الشكل الدخاطر الأخرى كليا أو جزئيا، و قد يؤدي إلى حدوث 

 مخاطر رأس المال الفكري : منظ مة34 الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

عماف  ،التوزيعاليازوري للنشر و  ،إدارة رأس المال الفكري في منظمات الأعمال لي صالح، سعد علي العنزي،الدصدر: أحمد ع
 .181، ص9002، الأردف

من خلاؿ ما تطرقنا إليو فيما سبق لصد أف طرأ  نشي ه: المحافظة على رأس المال الفكري ت أساليب -3
رأس الداؿ الفكري يمثل الدساةات الابتكارية الدتميزة التي  عل الدنظمة متفوقة على نظنًا ا من الدنظمات الأخرى، 

الأساليب الكفيلة بذلك و لبلوغ ذلك لصد لرموعة من الطرؽ عليو وتنشيطو و لشا يتوجب على ىاتو الأخنًة المحافظة 
 1:يلي بنٌ أىم الأساليب لصد مامن و 

 عصف الأفكارBrain Storming : يعدOsbern   4218أوؿ من اكتشق ىذا الأسلوب سنة 
سخرية لأف الجماعة الأفكار دوف انتقاد و يهدؼ إلى إثارة القدرة  الإبداعية لوفراد لتوليد أكبر عدد من و 

معلومات أكثر لشا لأنها ملك معارؼ و  الإبداعيةتؤدي دورا بالغا في مساعدة الفرد على إطلاؽ قدراتو 
 :تتم على عدة مراحلو يملكو الفرد بشكل مستقل الواحد عن الآخر 

                                                 
 .134ص  ،ذكر  مرجع سبق ،عادؿ حرحوش الدفرجي -1

لساطرة تقادـ رأس 
 الداؿ الفكري

منظومة لساطر رأس 
 الداؿ الفكري

لساطرة ااااب رأس 
 الداؿ الفكري

لساطرة إحباط رأس 
 الداؿ الفكري

لساطرة لزدودية 
 التميز التنظيمي

لساطرة ضعق الحفز 
 الاعتباريالدادي و 



 الفصل الرابع: رأس المال الفكري

 

 
448 

 أشخاص. 40-8تكوين لرموعة النقاش  دود  -
 خلق جو الدناقشة الفعاؿ.و  تعينٌ مدير الجلسة القادر على الإبداع -
 تنقيتها.الحوار و  اربلة الأفكار و  إجراءتوضيحها و طرح الدشكلة و  -
 اكتشفو   آلف الأطتات : William Gordonبهدؼ معالجة الدشكلات الصناعية من  4211سنة  في

 خلاؿ إنعاش الإبداع وباستعماؿ إجراءات ميكانيكية ياوؿ عمل مظاىر عقلانية للمظاىر الإبداعية.
 تتم على عدة مراحل:و 

 أشخاص. 8-8تكوين لرموعة النقاش  دود  -
 يكوف عارفا بالدشكلة.موعة و تعينٌ خبنً اة -
 جعل الغريب مألوفا.طرح الدشكلة وفهمها و  -
 وافر فيهم خصائص النشاط يعتمد على إنشاء لرموعات صغنًة من الأفراد تت: و الجماعات الحماسية

لشكل الذي يجعل الأفراد الدتعة في الدناقشة باالعا  وحب الطموح والدخاطرة وذلك بهدؼ توليد الإثارة و 
أداء استخداـ أفكارىم لحل الدشكلات و  يزيدوف مننٌ في الجماعة يشعروف بالحيوية و الدشارك

ب الخبرة في لراؿ مصص يتم ذلك عن طريق إشراؾ الأفراد العاملنٌ وجها لوجو مع أصحاو 1الدهمات.
 تسهيل المحاورات فيما بينهم باستخداـ تقنيات الدعلومات.الدنظمة و 

 مثل لرموعة من العاملنٌ في أوؿ مرة في الصناعة اليابانية، و قد استخدمت : و حلقات السي رة الن عية
ذلك بهدؼ الحلوؿ الدناسبة لذا، و  إيجادف طواعية لدناقشة مشكلات العمل و اختصاصات متشابهة يعملو 
ا من خلاؿ يسينهنوعية و أفكار مثلى في تطوير الخلاؿ الوصوؿ إلى صي  و  يقيق الكفاءة الإنتاجية من
 إطلاؽ فاعليتها في العملية الإنتاجية.تشويع القوى العاملة و 

 طريقة جديدة في التفكنً،  دؼ إلى استخداـ و ىي منهج حدي  في الإدارة : و الإدارة على المكش ف
فكار من ذلك من خلاؿ توفنً الجو الدلائم لتوليد الأدة في أذىاف الأفراد أولا بأوؿ و الدعلومات الدوجو 

يعتمد ىذا الأسلوب على تكوين غة الأرقاـ بنٌ أعضاء الدنظمة. و خلاؿ لقاءات تتضمن الدصارحة بل
كذلك يديد مستوى الدعرفة أو باسااتيويات الدنظمة الحالية والدستقبلية و  فريق عمل يكوف ذا معرفة دقيقة

 الدهارة لدى كل عضو من أعضاء الفريق. 
 
 

 

 

 
 

                                                 
1

 .499 ، صذكر  قبمرجع سسعد العنزي،  -
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 الفصل الرابع: أسئلة
 أجب بدقة عن الأسئلة التالية:

 ما الدقصود برأس الداؿ الفكري وما ىي لشيزاتو؟ .4
 أعط لستلق الفروقات بنٌ رأس الداؿ الفكري و رأس الداؿ الدادي. .3
 ما ىي الدكونات الأساسية لرأس الداؿ الفكري؟ .1
 اشرح خريطة الدعرفة. .1
 فيما تتمثل صعوبات قياس رأس الداؿ الفكري؟ .5
 يتم تشكيل رأس الداؿ الفكري داخل منظمات الأعماؿ من خلاؿ آليتنٌ أذكرةا مع الشرح؟ .0
تسعى منظمات الأعماؿ إلى المحافظة على رأس الداؿ الفكري من الدخاطر التي تواجهو اشرح ىذه  .0

 الدخاطر مع ذكر الحلوؿ الدقاحة لذلك؟
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  خاتمة:
لطلبة السنة الأولى ماستر إدارة  أساسا الدوجهة"إدارة الدعرفة" : بعنوان جاءت والتي الدطبوعة ىذه إعداد تم لقد

 العلوم ميدان طلبة بها يستفيد أن يمكن والتي ،أعمال بكلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير
 .وتخصصاتو فروعو بكل التسيير وعلوم التجارية الاقتصادية،
الدوجودات غير الدلموسة ذات أهمية كبيرة بالنسبة إلى مختلف أنواع وأحجام الدنظمات واستخدام ىذه حيث أن 

لعالي. وقد سلطت ىذه الدطبوعة بعنوان الدوجودات يعزز القدرة الدنظمية كما يمكن الدنظمة من تحقيق الأداء ا
 ومن أىم النتائج التي خلصت إليها نذكر: الضوء على كل الجوانب الدتعلقة بها الدفهوم الحديث. الدعرفة إدارة

  مفهوم الدعرفة يجمع ما بين الخبرات والقيم والدمارسات الناتجة عن الكم الذائل من الدعلومات والبيانات
 معرفة؛التي ترتقي لتصبح 

  عرفت الدعرفة عدة تصنيفات مختلفة وفق توجهات وآراء الباحثين وكان أكثر التصنيفات تداولا
، كما يمكن نقل كل منهما إلى الآخر عن طريق تقسيمها إلى معرفة صريحة وأخرى ضمنية

 التكنولوجيا.
  مشاركة الدعرفة تقوم إدارة الدعرفة على لرموعة من العمليات ىي اكتساب، تخزين، توليد، تطبيق و

 وبالاستعانة بمختلف الأصول الدادية والفكرية الدتاحة بالدنظمة.
  قدمت العديد من النماذج لإدارة الدعرفة اختلفت باختلاف الباحثين غير أنها اتفقت كلها على توجيو

 وافتراضاتها الأساسية. إستراتيجيتهاجهود وأنشطة إدارة الدعرفة في الدنظمات في بناء 
 رفة، وتشمل أربعة نظم: م إدارة الدعرفة عن الأدوات التكنولوجية الداعمة لعمليات إدارة الدعتعبر نظ

 نظم اكتساب الدعرفة، نظم تخزين الدعرفة، نظم تطبيق الدعرفة ونظم توزيع الدعرفة.
 د، تلعب إدارة الدعرفة دورا كبيرا في منظمات الأعمال حيث تعزز من الدهارات الذىنية والفكرية للأفرا

تحسن من جودة وتنوع الدنتجات، تدعم العمليات و تعزز من الأداء الدنظمي من خلال بناء رأس 
 مال فكري يساىم في خلق ميزة تنافسية غير قابلة لا للتقليد ولا للاىتلاك.

 يمثل رأس الدال الفكري القوة الداعمة لإدارة الدعرفة حيث يوفر الدوارد البشرية الدؤىلة للقيام بعمليات 
 إدارة الدعرفة.

  تكوين رأس الدال الفكري في الدنظمة ىو ناتج عمليات متتابعة ومعقدة تحتاج إلى استثمارات وفترات
زمنية طويلة لتكوينها فإذا كانت بعض الدهارات الفكرية يمكن استقطابها بشكل مباشر من سوق 
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ىذه الدعارف مدخلات تجري  العمل أو البيئة الخارجية فإن منظمة الأعمال تحتاج أيضا أن تجعل من
عليها عمليات التحويل الدناسبة لكي تصبح معارف فردية منظمة تستند في خلق التراكم الدعرفي  

  كقدرات أساسية ذات أهمية كبيرة. 
 الأساتذة، وزملائنا الأعزاء، طلبتنا يدي بين الدطبوعة ىذه نضع أن لنا لشرف فإنو الأخير، وفي

 وتقدير الدسبق الشكر مع لنا ويوجهها ملاحظاتو يقيد أن الدطبوعة ىذه بقراءة شرفنا من كل من نرجو كما
 .الاحترام وعميق الاىتمام
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