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  :مـلـخـص
د العالم في العقود الأخیرة تطورات هائلة في مختلف المجالات، ومن أبرز هذه التطورات شه

التحول نحو اقتصاد المعرفة، هذا الاقتصاد الذي أضحت فیه المعرفة عاملا أساسیا في تولید 
الثروة وتحقیق الرفاهیة على المستوى العالمي، حیث أصبحت المعرفة موردا أساسیا في عملیات 

ج یفوق أهمیة الموارد المادیة الأخرى، ومع هذا التطور الذي حدث على مستوى الاقتصاد الإنتا
   العالمي كان لابد أن یصاحبه تطور مماثل على مستوى الإدارة والفكر الإداري.

من هنا ظهر أسلوب إدارة المعرفة في العقود الأخیرة والذي یعد من أهم وأنجع الأسالیب 
الاستغلال الأمثل للمعرفة الضمنیة والصریحة في المؤسسة بهدف تحسین الإداریة، والذي یعنى ب

أداءها كمیزة تنافسیة تمكنها من التفوق والتمیز على منافسیها، وتعتمد إدارة المعرفة في ذلك 
على دعامتین رئیسیتین هما، أولا الأفراد ذوي الخبرة والكفاءة أو ما یعرف بعمال المعرفة، وثانیا 

  ت وتكنولوجیا المعلومات والتي تجد فیهم إدارة المعرفة وسائل فعالة لتحقیق أهدافها.نظم المعلوما
Résumé : 
Le monde a connu ces dernières décennie des avancées considérables dans tous les 

domaines et parmi ces progrès spectaculaires le passage vers une économe de 
connaissance, cette économe dont la connaissance est devenue un critère essentiel dans 
la création de la richesse et la réalisation de la prospérité au niveau international de telle 
manière que la connaissance est devenue une source principale de l'action productive 
dépassant l'importance des autres ressources matériels, et avec ce progrès réalisé au 
niveau économique international il était indispensable que le progrès devienne 
représentatif  dans l'administration et la pensée administrative. 

A partir de là est apparu un mode administratif de la connaissance durant les 
dernières décennies est devient d'ailleurs l'un des plus important et performant du 
procédé administratif constituant une exploitation exemplaire de la connaissance 
implicite et explicite au sein de l'organisation pour améliorer la performance de 
l'entreprise en tant qu'avantage concurrentiel lui permettant de se distinguer par rapport 
à ses concurrents, la gestion de la connaissance s'appuie dans ce sens sur deux piliers 
importants : le premier pour les individus possédant l'expérience et la compétence 
reconnues dans la gestion de la connaissance .Et le deuxième : les systèmes et les 
technologies d'information dans les quelles la gestion des connaissances trouve les 
moyens efficaces pour atteindre ses objectifs.  
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  .مقدمة
یتمیز العصر الحدیث بكثرة التغیرات وعدم الاستقرار على جمیع المستویات مما أثر على 
طبیعة الاقتصاد السائد وعلى مختلف المؤسسات التي تحركه وتتأثر به، وكان لابد على الفكر 

یة الفضل الإداري أن یواكب هذه التغیرات ویتطور بشكل كبیر، ومع أنه كان للمدارس الإدار 
الكبیر في هذا التطور إلا أن أفكارها لم تعد كلها ملائمة للنمط الاقتصادي الجدید، اقتصاد 
المعرفة، الذي ما عاد یقوم على الموارد الطبیعیة والید العاملة ورأس المال فقط، بل كذلك 

  المعرفة والتي أصبحت تمثل عامل الإنتاج الأكثر أهمیة والأصل الأكثر قیمة.
هرت في العقود الأخیرة عدة نظریات وأسالیب إداریة تسعى إلى إیجاد الأسلوب الإداري لذا ظ

الأنجع والذي یحقق للمؤسسة البقاء والاستمرار في ظل الانفتاح الاقتصادي والمنافسة العالمیة 
وذلك بتحسین الأداء للتفوق والتمیز على المنافسین، ویعد أسلوب إدارة المعرفة من أهم وأنجع 

سالیب الإداریة الذي یعنى بالاستغلال الأمثل للمعرفة الضمنیة والصریحة في المؤسسة بهدف الأ
  تعزیز وتطویر الأداء.
  .إشكالیة الدراسة

   :على الإشكالیة الرئیسیة التالیة في هذه الدراسة نحاول الإجابة
أسلوب إدارة " في ظل الملامح الجدیدة للاقتصاد العالمي المبني على المعرفة، كیف یساهم 

  المعرفة في تعزیز أداء المؤسسة ؟ "
  وانطلاقا من الإشكالیة المطروحة أعلاه و تفصیلا لها یمكن طرح الأسئلة الفرعیة التالیة :

 ا المقصود بأسلوب إدارة المعرفة وما هي عملیاته؟م 
  كیف تؤثر إدارة المعرفة على أداء المؤسسة؟ 

  .فرضیات الدراسة
  على الإشكالیة الرئیسیة والأسئلة الفرعیة، تم صیاغة الفرضیات التالیة: قصد تسهیل الإجابة ب
  إن إدارة المعرفة هي الإدارة الأكثر حیویة في المؤسسة، إذ یعول علیها من خلال

 عملیاتها في إنتاج وخلق المعرفة، التي تعتبر مصدر الأداء المتمیز للمؤسسة.
 لال تأثیرها على أداء وتعلم العاملین تؤثر إدارة المعرفة على أداء المؤسسة من خ

 والعملیات بالإضافة إلى المخرجات النهائیة. 
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  .خطة الدراسة
  تتناول هذه الدراسة العناصر التالیة :

 .ماهیة المعرفة  
 .مفهوم إدارة المعرفة والعملیات الأساسیة لإدارة المعرفة 
 .تأثیر إدارة المعرفة على أداء المؤسسة 

  .رفةأولا: اقتصاد المع
لقد مر التطور الاقتصادي للمجتمع بعدة مراحل، تمثلت المرحلة الأولى في الاقتصاد 
الزراعي الذي كانت ركیزته الأساسیة الأرض، ثم تلته المرحلة الثانیة والمتمثلة في الاقتصاد 
الصناعي والذي كان قوامه رأس المال المادي القائم على الآلة، واستمرت هذه المرحلة فترة 

لة امتدت من بدایة الثورة الصناعیة وحتى منتصف القرن الماضي تقریبا. ومع ثورة طوی
الحاسوب وتصاعد أهمیة المعلومات كوحدة فنیة للثروة القائمة على تكنولوجیا المعلومات ظهرت 

  المرحلة الثالثة والمتمثلة في اقتصاد المعلومات.
على الأفراد وخبراتهم وقدراتهم على  وبتعاظم دور المعرفة كوحدة إنسانیة للثروة القائمة

 عنه والحدیث الاهتمام الابتكار وتولید المعرفة الجدیدة، فإن اكتشاف آخر أخذ طریقه إلى مركز

هو اقتصاد المعرفة الذي یمثل المرحلة الحالیة للتطور الاقتصادي، والذي  متصاعد نطاق على
مل الأشیاء إلى العمل المعرفي، ومن انتقل معه مركز الثقل في تولید القیمة والثروة من ع

استغلال الموارد الطبیعیة إلى استغلال الأصول الفكریة ، ومن قانون تناقص العوائد الذي ینطبق 
  على السلع المادیة إلى قانون تزاید العوائد بالنسبة للمعرفة والأفكار.

وبالتالي فهو  علوماتیعرف اقتصاد المعرفة بأنه یمثل مرحلة النضج والتطور لاقتصاد المو    
منتجا  رأس مال فكري یركز على قیمة القدرات الفكریة للفرد، وینظر إلى الإنسان بوصفه

بكثیر من  وبشكل أهملثروة ل رئیسا المعرفة مصدراً وفي إطار هذا الاقتصاد تشكل للمعرفة. 
  )1(.تراكمت الثروةالأشكال التقلیدیة للثروة (كالأرض والعمل ورأس المال) فكلما تراكمت المعرفة 

  )2( :ومن أهم خصائص اقتصاد المعرفة ما یلي
 . الاستخدام الكثیف للمعرفة  
  الاعتماد على الجهد الفكري بدرجة أساسیة في عمل اقتصاد المعرفة وفي القیام

  بنشاطاته.
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 . إن مضامین اقتصاد المعرفة ومعطیاته وتقنیاته تحقق عائد مرتفع على الاستثمار  
  المعرفة لقانون تزاید العوائد .خضوع اقتصاد  

وفي الأخیر یمكن القول بأنه إذا كانت الأرض معلما بارزا للاقتصاد الزراعي، والآلة رمزا 
مجیدا للاقتصاد الصناعي، والمعلومات قوة رئیسیة لاقتصاد المعلومات، فإن المعرفة هي مورد 

یستند في كل صناعاته وخدماته وطاقة ووجه الاقتصاد العالمي الجدید اقتصاد المعرفة، الذي 
  وأنشطته على كثافة المعرفة.

  .ثانیا : مفهوم المعرفة وخصائصها
 .مفهوم المعرفة -1

  :فة من عدة اتجاهات و مداخل أهمهالقد تناول الباحثون مفهوم المعر 
  وصف أصحاب الاتجاه الأول المعرفة بأنها أحد موجودات المؤسسة، فقد تناولت

 (?know how)ریب وتطویر مفهوم المعرفة بصیغة معرفة كیف الجمعیة الأمریكیة لتد
وعدتها أحد موجودات المؤسسة الأكثر أهمیة من  (?know why) ومعرفة لماذا

 3)(الموجودات المادیة.
  ویركز أصحاب الاتجاه الثاني على مفهوم المعرفة للدلالة على أنها رأس مال فكري

فت واستثمرت من المؤسسة وتم تحویلها إلى وقیمة مضافة، ولا تعد كذلك إلا إذا اكتش
  )4(قیمة لخلق الثروة من خلال التطبیق.

  أما أصحاب الاتجاه الثالث فیصفون المعرفة بأنها معالجة معلومات وتصورات ذهنیة
من الأفراد، وشدد أصحاب هذا الاتجاه على العلاقة المتبادلة بین المعلومات والمعرفة 

فیما یكون الفعل و  الفعل،ات مفهومة قادرة على دعم والفعل، فالمعرفة هي معلوم
  العمل تطبیقا لها.

بالمعرفة القدرة على ترجمة المعلومات إلى أداء لتحقیق مهمة محددة أو  ) Drucker (وقصد 
  )5(إیجاد شيء محدد و هذه القدرة لا تكون إلا عند البشر ذوي العقول و المهارات الفكریة.

 لرابع فقد تناول أما فیما یخص الاتجاه ا(Nonake and Takeuchi)  تولید المعرفة من
والمعرفة الظاهرة   (tacit knowledge)زاویة التفاعل بین نوعین هما المعرفة الضمنیة

(explicit knowledge) ومیز بینهما وأعطى لكل منهما مفهوما مختلفا ،فعرف ،
لتي یمكن ترمیزها وكتابتها المعرفة الظاهرة على أنها المعرفة الرسمیة والمنظمة وا

ونقلها إلى الآخرین بواسطة الوثائق والإرشادات العامة، وتشیر إلى ماله صلة بالمعرفة 
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حول موضوع معین ،أما المعرفة الضمنیة فعرفها على أنها المعرفة التي تعتمد على 
الخبرة الشخصیة والقواعد الاستدلالیة والحدس والحكم الشخصي، وعادة ما یصعب 

 )6(.(?know how) عها في رموز أو كلمات، وتشیر إلى ماله صلة بمعرفة كیفوض
من التعاریف السابقة یمكن أن نعطي مفهوما للمعرفة على أنها كل شيء ضمني أو ظاهري 

  .م بإتقان أو لاتخاذ قرارات صائبةیستحضره الأفراد لأداء أعماله
  .خصائص المعرفة -2

   7:فة فیما یليتتمثل أهم  الخصائص الأساسیة للمعر 
  إمكانیة تولید المعرفة: وتشیر هذه الخاصیة إلى حركة المعرفة من خلال عملیات

البحث العلمي التي تتضمن الاستنباط و الاستقراء والتحلیل والتركیب ، والتي تسهم 
 بدرجة كبیرة في تولید المعرفة. 

 كدة الموجودة بین إمكانیة موت المعرفة: وهذه تشیر إلى المعلومات الساكنة أو الرا
طیات الكتب الموضوعة على رفوف المكتبات أو الموجودة في رؤوس من یمتلكونها 
ولم یعلموها لغیرهم فماتت بموتهم، وبعض المعارف تتقادم ویقل استخدامها لدرجة 
متدنیة جدا والتي یمكن وصفها بالمیتة نسبیا، بالإضافة إلى ذلك قد تأتي معرفة وتنسخ 

 حل محلها.معرفة قائمة وت
  إمكانیة امتلاك المعرفة من قبل أي فرد: فهي لیست محصورة بفرد أو مقتصرة على

جهة معینة دون غیرها، وبالطبع فإن الطریقة الأكثر شیوعا لاكتساب المعرفة هي 
التعلم، ومن ثم یمكن تحویل هذه المعرفة إلى طرق عملیة أو براءة اختراع أو أسرار 

نظمة أو الأفراد مالكیها، مثلا الطبیب الجراح صاحب الخبرة تجاریة تدر دخلا على الم
 الطویلة .

  إمكانیة تخزین المعرفة: لقد كانت في السابق تخزن المعرفة على الورق ولا زالت لغایة
الآن، ولكن التركیز الآن ینصب بشكل أكبر على تخزین المعرفة باستخدام الطرق 

جة كبیرة وهو ما یسمى بقواعد المعرفة الالكترونیة التي تعتمد على الحاسوب بدر 
(Knowledge Bases) وهي عبارة عن أوعیة الكترونیة تحتوي على الحقائق والقواعد ،

محددة حول مجال خبرة معینة في موضوع ما وطرق استخدامها أي الشفرات الموصلة 
ه فإن إلیها، فهي تمثل بنكا للبیانات وتركز بشكل أساسي على الحقائق والقواعد، وعلی
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قواعد المعرفة هي المعرفة المختزنة وفق نماذج وشفرة معینة مأخوذة من الخبیر 
 الإنساني.

  إمكانیة تصنیف المعرفة :لقد تم تصنیف المعرفة إلى عدة أصناف تتمثل أهمها في
 تصنیف المعرفة إلى معرفة ضمنیة ومعرفة ظاهرة كما سنرى لاحقا.

 العكس فهي تتطور و تتولد بالاستخدام. المعرفة لا تستهلك بالاستخدام بل على 
 .إمكانیة تقاسم ونشر المعرفة والخبرات العملیة  

  .ثالثا: أنواع المعرفة
توجد عدة أنواع للمعرفة غیر أنها كلها تصب في إطار نمطي واحد یصنف المعرفة إلى 

ومعرفة ضمنیة  ( Explicit Knowledge )نوعین هما معرفة صریحة واضحة أو ظاهرة 
   )8(:، وفیما یلي توضیح لهاذین النوعین (Tacit Knowledge)نةكام

   : ( Explicit Knowledge )المعرفة الصریحة  -1
وهي المعرفة التي یمكن أن یعبر عنها من خلال الحقائق والتعبیرات والرسومات والتصورات، 

رفها على أنها ویمكن توثیقها في الورقة أو في الشكل الالكتروني ویمكن تداولها، وهناك من یع
لسهولة تحولها من شخص إلى آخر أو من  ( Leaky Knowledge )المعرفة المرشحة 

مؤسسة إلى أخرى أو اقتباسها من وثیقة كونها جاهزة وموثقة بدقة، وهناك من یرى أن المعرفة 
ابلة الصریحة هي المعرفة الرسمیة، القیاسیة، المرمزة، النظامیة، الصلبة، المعبر عنها كمیا والق

للنقل والتعلیم، وتسمى أیضا المعرفة المتسربة لإمكانیة تسربها إلى خارج المؤسسة ونجدها في 
 أشكال الملكیة الفكریة المحمیة قانونا مثل براءة الاختراع، حقوق النشر، العلامة التجاریة،

  التصامیم والخرائط الصناعیة...الخ، كما نجدها مجسدة في منتجات المؤسسة وخدماتها.
   : ( Tacit Knowledge )المعرفة الضمنیة  -2

هي معرفة شخصیة تحتوي على معان داخلیة ونماذج ذهنیة وخبرات ذاتیة، لذلك یطلق 
علیها المعرفة غیر الرسمیة، الذاتیة، والمعبر عنها بالطرق النوعیة والحدسیة الغیر قابلة للنقل 

الأفراد والفرق داخل المؤسسة، وهذه والتعلیم، وتسمى المعرفة الملتصقة والتي توجد في عقل 
المعرفة هي التي تعطي خصوصیة المؤسسة وهي الأساس في قدرتها على إنشاء المعرفة، ومن 
أمثلتها المخططات الذهنیة، التخصصات والمهارات، الابتكارات، أسرار المتاجرة، الخبرة والتعلم 

  التي تمتلكها المؤسسة.
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لضمنیة هي المعرفة الملتصقة التي لا یمكن فصلها عن وهناك فریق آخر یرى أن المعرفة ا
نما یمكن استنباطها ونقلها أو الاشتراك بها من خلال  ٕ مصادرها، لذلك لا یمكن تدوینها وتوثیقها وا
أنشطة الجمعیات والعلاقات المتداخلة أو من خلال الاستنباط المعرفي وعصف الأفكار وتدخل 

  بر عن الخبرة والمهارة في العمل.ضمنها المعرفة التكنولوجیة التي تع
 Polanyi: "We can Knowمقولة  من ویرى البعض أن فهم المعرفة الضمنیة ینطلق

more than we can tell" " وفى ذلك  " أننا نستطیع أن نعرف أكثر مما نستطیع قوله أي ،
معرفة لصعوبة وضع المعرفة الضمنیة في كلمات منطوقة، وتتعلق ال إشارة صریحة بالطبع

والتي توجد في داخل عقل كل فرد والمكتسبة    ( Know How ) (Skills) الضمنیة بالمهارات
 )9(غیر السهولة نقلها أو تحویلها للآخرین. من خلال تراكم خبرات سابقة، والتي من

ویمكن تحویل بعض المعرفة الضمنیة إلى ظاهریة عن طریق ملاحظة الممارسات العملیة 
وكتیبات لتصبح معلومات، كما یمكن تحویل المعرفة الضمنیة إلى معرفة  وتدوینها بنشرات

ضمنیة أخرى من خلال مشاركة الفرد بمعرفته الفنیة مع الآخرین لنقل وتبادل المهارات، 
  الخبرات، المواقف، الاتجاهات، القدرات، الأحداث والممارسات.

  .رابعا: مفهوم إدارة المعرفة
هي الموجود غیر الملموس الأكثر أهمیة، حیث أن اغلب هذه  ات أن المعرفةؤسسأدركت الم

ات تمتلك معرفة لكنها لم تستخدم أو استخدمت بأسلوب غیر ملائم أو أن العاملین فیها ؤسسالم
لا یستطیعون اكتشافها والوصول إلیها لأنهم لا یعرفون الوسائل الملائمة لذلك، لذا سعت هذه 

  بار أن المعرفة بدون فعل الإدارة لیست ذات نفع.ات إلى إدارة المعرفة باعتؤسسالم
ولا یوجد تعریف واحد متفق علیه بین المختصین لإدارة المعرفة وفیما یلي بعض التعاریف 

  لإدارة المعرفة:
  إن إدارة المعرفة هي العملیة المنهجیة لتوجیه رصید المعرفة وتحقیق رافعتها في

رفة الخاصة بعمل الأشیاء بطریقة كفأه ة، فهي تشیر بهذا المعنى إلى المعؤسسالم
ات الأخرى تقلیدها أو استنساخها لتكون المصدر ؤسسوفعالة بحیث لا تستطیع الم

  )10(الرئیسي للربح.
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إن هذا التعریف هو المستوى الأدنى لإدارة المعرفة لأنه یعمل على استخدام الرصید المعرفي 
في تعدد حالات أو مجالات استخدام المعرفة  قاعدة المعرفة الصریحة وتحقیق رافعته المتمثلة

  المتاحة بدلا من استخدامها في تولید معرفة جدیدة. 
 ات على تولید المعرفة، واختیارها، ؤسسإدارة المعرفة تعتني بالعملیات التي تساعد الم

وتنظیمها، واستخدامها، ونشرها، وأخیرا تحویل المعلومات الهامة والخبرات التي تمتلكها 
ة والتي تعتبر ضروریة للأنشطة الإداریة المختلفة، كاتخاذ القرارات وحل سسؤ الم

 )11(المشكلات والتعلم والتخطیط الاستراتیجي .
  إدارة المعرفة هي الجهد المنظم الواعي الموجه من قبل المؤسسة من أجل التقاط وجمع

وجعلها وتصنیف وتنظیم وخزن كافة أنواع المعرفة ذات العلاقة بنشاط المؤسسة، 
جاهزة للتداول والمشاركة بین أفراد وأقسام ووحدات المؤسسة بما یرفع مستوى كفاءة 

 )12(اتخاذ القرارات والأداء التنظیمي .
 ات ؤسسإن إدارة المعرفة تقوم على أساس أن المعرفة هي المورد الأكثر أهمیة في الم

رصیدها المعرفي، بل لا تكتفي بما لدیها من  –أي إدارة المعرفة  –الحدیثة، فإنها 
تسعى إلى اغنائه بإنشاء المعرفة الجدیدة ووفق هذا السیاق فان إدارة المعرفة هي 

نشائها، وهذا التعریف یمثل ؤسسالعملیة المنهجیة الم ٕ ة للاستخدام الخلاق للمعرفة وا
 )I .Nonaka.()13المفهوم الذي دعا إلیه (

هوما لإدارة المعرفة وهو أنها العملیات من خلال تعریفات إدارة المعرفة أعلاه نستخلص مف
ة لاكتساب وخزن وتوزیع ؤسسوالأدوات التي یشترك في صیاغتها وأدائها المستفیدون من الم

وتطبیق المعرفة لتنعكس على عملیات الأعمال للوصول إلى أفضل التطبیقات بقصد المنافسة 
  .طویلة الأمد والتكیف والنمو

  لمعرفةخامسا : أهمیة وأهداف إدارة ا
   )14( :: یمكن إجمال أهمیة إدارة المعرفة في النقاط الآتیةأهمیة إدارة المعرفة - 1
 ات لتخفیض التكالیف ورفع موجداتها لتولید ؤسستعد إدارة المعرفة فرصة كبیر للم

 الإیرادات الجدیدة.
 ة المختلفة في اتجاه تحقیق أهدافها.ؤسستعد عملیة نظامیة تكاملیة لتنسیق أنشطة الم 
 زز قدرة المنظمة للاحتفاظ بالأداء المؤسسي المعتمد على الخبرة والمعرفة وتحسینه.تع 
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 ة تحدید المعرفة المطلوبة وتوثیقها وتطویرها والمشاركة بها ؤسستتیح إدارة المعرفة للم
 وتطبیقها وتقییمها.

 ات الفاعلة لاستثمار رأس مالها الفكري من خلال جعلؤسستعد إدارة المعرفة أداة الم 
الوصول إلى المعرفة المتولدة عنها بالنسبة للأشخاص الآخرین المحتاجین إلیها عملیة 

 سهلة وممكنة.
 ات لتشجیع القدرات الإبداعیة لمواردها البشریة لخلق معرفة ؤسستعد أداة تحفیز للم

 جیدة والكشف المسبق عن العلاقات غیر المعروفة والفجوات في توقعاتهم.
 ات، عبر مساهمتها في ؤسسلى المیزة التنافسیة الدائمة للمتوفر الفرصة للحصول ع

 ة من تبني المزید من الإبداعات المتمثلة في طرح سلع وخدمات جدیدة.  ؤسستمكین الم
ـــة:   -2 إن ممارســـات إدارة المعرفـــة تتضـــمن مجموعـــة مـــن الفعالیـــات أهـــداف إدارة المعرف

   )15( :ذه الأهداف ما یليوالجهود التي تهدف إلى تحقیق أهداف متعددة، ومن أهم ه
  تولید المعرفة اللازمة والكافیة والقیام بعملیات التحویل المعرفیة وتحقیق عملیات التعلیم

Learning  .وعملیات نشر المعرفة إلى كل الأطراف ذات العلاقة 
 .حفظ المعرفة وخزنها بالأماكن المخصصة لها 
 الحاجة إلیها. نشر المعرفة وتوزیعها على الجهات ذات العلاقة حسب 
 .تسهیل عملیة تقاسم المعرفة 
  العمل على توفیر تجدید وتطویر المعرفة بصورة مستمرة وترجمتها إلى سلوك عملي

یخدم أهداف المؤسسة بتحقیق الكفاءة والفعالیة من خلال تخطیط جهود المعرفة 
 وتنظیمها بصورة تؤدي إلى تحقیق الأهداف الإستراتیجیة والتشغیلیة للمنظمة.

  تحدید طبیعة ونوع رأس المال الفكري الذي یلزم للمؤسسة، وتحدید كیفیة تطویره
دامته. ٕ  وا

 .التحكم والسیطرة على العملیات ذات العلاقة بإدارة المعرفة 
 .السعي إلى إیجاد قیادة فاعلة قادرة على بناء وتطبیق مدخل إدارة المعرفة 

  .سادسا: عملیات إدارة المعرفة
داخل والمفاهیم إدارة المعرفة على أنها عملیة، وقد أشار اغلب الباحثین في تناولت غالبیة الم

حقل إدارة المعرفة إلى ذلك، فالمعرفة المشتقة من المعلومات ومن مصادرها الداخلیة والخارجیة 
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لا تعني شیئا بدون تلك العملیات التي تغنیها وتمكن من الوصول إلیها والمشاركة فیها وخزنها 
  المحافظة علیها واسترجاعها بقصد التطبیق أو إعادة الاستخدام. وتوزیعها و 

ولقد اختلف الباحثون والمنظرون في حقل إدارة المعرفة في عدد وترتیب ومسمیات هذه    
ن كان أغلبهم قد أشار إلى العملیات الجوهریة وهي تشخیص المعرفة، تحدید أهداف  ٕ العملیات وا

     عرفة، توزیع المعرفة ثم تطبیق المعرفة.المعرفة، تولید المعرفة، خزن الم
یعد تشخیص المعرفة من الأمور المهمة في أي برنامج لإدارة  :تشخیص المعرفة - 1

المعرفة، وعلى ضوء هذا التشخیص یتم وضع سیاسات وبرامج العملیات الأخرى، لأن 
ب من نتائج عملیة التشخیص تحدید نوع المعرفة المتوافرة ومقارنتها بما هو مطلو 

ة للاستمرار في عملیة ؤسسمعرفته لتحدید الفجوة المعرفیة والجهد الذي تحتاجه الم
الاستثمار المعرفي الجدید، وكذلك من نتائج عملیة التشخیص اكتشاف معرفة المؤسسة 

   )16(وتحدید الأشخاص الحاملین لها ومواقعهم.
فة، وعملیة جوهریة رئیسـیة وبهذا تعد عملیة تشخیص المعرفة مفتاحا لأي برنامج لإدارة المعر 

  تساهم مساهمة مباشرة في إطلاق وتحدید شكل العملیات الأخرى وعمقها.
أن المعرفـــة  -لا ســـیما الصـــناعیة منهـــا  –تـــدرك المنظمـــات : تحدیـــد أهـــداف المعرفـــة -2

دارتها لیسـت هـي الهـدف، بـل هـي وسـیلة لتحقیـق أهـداف الم ٕ ة، وتـدرك أیضـا أن ؤسسـوا
نــة، وبــدون تحدیـــد تلــك الأهــداف تصـــبح مجــرد تكلفــة وعملیـــة لهــذه الوســیلة أهـــدافا معی

مربكـة وفـي ضــوء أهـداف المعرفــة المحـددة تعتمــد الأسـالیب للعملیــات المعرفیـة الأخــرى 
  )17(مثل التولید والخزن والتوزیع و التطبیق.

تشـــیر عملیـــة تولیـــد المعرفـــة إلـــى تلـــك العملیـــات التـــي تعنـــي شـــراء، : تولیـــد المعرفـــة -3
ابتكــار، اكتشـــاف، اكتســاب، واســتحواذ المعرفـــة، فالشــراء یشــیر إلـــى امتصــاص، اســر، 

ـــق عقـــود الاســـتخدام  الحصـــول علـــى المعرفـــة عـــن طریـــق الشـــراء المباشـــر أو عـــن طری
والتوظیـــف، والامتصـــاص یشـــیر إلـــى القـــدرة علـــى الفهـــم والاســـتیعاب للمعرفـــة الظـــاهرة، 

ول المبـدعین، والابتكـار والأسر یشیر إلى الحصول على المعرفة الكامنة في أذهان وعق
ـــر مكتشـــفة، والاكتشـــاف یشـــیر إلـــى التعـــرف علـــى  ـــى تولیـــد معرفـــة جدیـــدة غی یشـــیر إل

ـــي تحتـــاج الم ة لإدارتهـــا، وخاصـــة الكشـــف عـــن ؤسســـالمعـــارف والكفـــاءات المفیـــدة والت
  )18(ة.ؤسسالمعرفة الضمنیة الموجودة لدى الكفاءات العاملة بالم



رفة في تعزیز أداء المؤسسةدور إدارة المع   نذیر بوسھوة .أ   
. د. علي مكیدأ  

 

    )المجلد الأول-العدد السابع-والمالیة (جامعة الواديمجلة الدراسات الاقتصادیة 

 
156

ات ؤسسـة والاحتفاظ بهـا مهمـة جـدا لا سـیما للمباتت عملیة خزن المعرف: خزن المعرفة -4
التــي تعــاني مــن معــدلات عالیــة لــدوران العمــل والتــي تعتمــد علــى التوظیــف والاســتخدام 
ــة فیهــا، لأن هــؤلاء یأخــذون معــرفتهم  بصــیغة العقــود المؤقتــة والاستشــاریة لتولیــد المعرف

قواعـدها، كالـذاكرة  الضمنیة غیر الموثقة معهم، أما الصریحة فتبقى مخزونة وموثقة في
التنظیمیـــة التـــي تحتـــوي علـــى المعرفـــة الموجـــودة فـــي أشـــكال مختلفـــة بمـــا فیهـــا الوثـــائق 
المكتوبة والمعلومات المخزنة في قواعد البیانات الالكترونیة والمعرفـة الإنسـانیة المخزنـة 
ـــة الموقعـــة، ـــات التنظیمی ـــي الإجـــراءات والعملی ـــنظم الخبیـــرة والمعرفـــة الموجـــودة ف  فـــي ال

ویعتبر التوثیق في الذاكرة التنظیمیة طریقة ملائمة للمحافظة على المعرفة الظـاهرة، أمـا 
  المعرفة الضمنیة فیتم الاحتفاظ بها وخزنها عن طریق التدریب والحوار. 

المعرفة بوصفها موجودا تـزداد بالاسـتخدام والمشـاركة، وبتبـادل الأفكـار  :توزیع المعرفة -5
ات ؤسسـشخاص تنمـو وتتعـاظم لـدى كـل منهم،لـذا سـعت الموالخبرات والمهارات بین الأ

التوزیـــع،  إلـــى تشـــجیع المشاركة،وتشـــمل عملیـــة توزیـــع المعرفـــة علـــى العملیـــات التالیـــة:
  )19(:النشر، المشاركة، التدفق، النقل والتحریك، ومن أسالیب توزیع المعرفة ما یلي

+ التدریب  معلومات الداخلیة ( الانترانت).فرق المشروع المتنوعة معرفیا للتوزیع الداخلي. + شبكة ال
+ فرق الخبرة وحلقات  من قبل الزملاء القدامى ذوي الخبرة.  + مجتمعات داخلیة عبر الوثائق.

 المعرفة وحلقات التعلم. + الندوات، الملتقیات، والمؤتمرات.
المعرفة مما سبق یتضح أن أسالیب التدریب والحوار تلائم توزیع المعرفة الضمنیة، أما 

الظاهرة فیمكن نشرها بالوثائق والنشرات الداخلیة والتعلم، والمهم في التوزیع هو ضمان وصول 
  .خص الباحث عنها في الوقت المناسبالمعرفة الملائمة إلى الش

ة ؤسسن الهدف والغایة من إدارة المعرفة هو تطبیق المعرفة المتاحة للم: إتطبیق المعرفة - 6
ملیاتها، وتشیر هذه العملیة إلى مصطلحات الاستعمال، إعادة وهذا التطبیق هو ابرز ع

إن تطبیق المعرفة یسمح بعملیات التعلم الفردي الجماعي  الاستعمال، الاستفادة، والتطبیق.
الجدیدة والتي تؤدي إلى ابتكار معرفة جدیدة، ومن هنا جاءت تسمیة عملیات إدارة المعرفة 

  وقد استخدمت عدة أسالیب لتطبیق المعرفة منها:) ، Closed cycleبالحلقة المغلقة (
+التدریب الفرقي من قبل خبراء  الفرق متعددة الخبرات الداخلیة. + مبادرات العمل.

 متمرسین. + مقترحات الخبیر الداخلي
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  .مفهوم الأداء : سابعا
لي یشغل موضوع الأداء في المنظمات اهتمام الباحثین والممارسین، سواء على المستوى الك

أو على المستوى الجزئي، وهذا الاهتمام یرجع إلى أن البحث عن الأداء المرتفع یعتبر مقیاس 
النجاح، وقد تولد عن هذا الاهتمام الكثیر من الدراسات لتحدید مفهوم الأداء، ورغم ذلك یبقى 

  یعاني من صعوبة التحدید.
لتحقیقها، وهو مفهوم یعكس  یقصد بمفهوم الأداء" المخرجات أو الأهداف التي یسعى النظامو 

كلا من الأهداف والوسائل اللازمة لتحقیقها، أي أنه مفهوم یربط بین أوجه النشاط وبین الأهداف 
یبین هذا التعریف أن الأداء هو المخرجات التي ینتجها  20التي تسعى المنظمة إلى تحقیقها"

  . نظام معین ( فرد، آلة، منظمة...) وذلك باستعمال مدخلات معینة
ـا  ّ ه قدرة المنظمة على الاستمراریة و البقـاء محققـة التوازن  Drucker.Pأم ف الأداء بأنّ ّ فیعر

ال ّ   21.بین رضا المساهمین و العم
 22:مفهوم الأداء في البعدین التالیین   Carla Mendoza, Pierre Bescosویلخص    

 تكلفة.  -یمةالأداء في المنظمة هو كل وفقط ما یساهم في تحسین الثنائیة: ق 
  في تحقیق وبلوغ الأهداف الإستراتیجیة. هو كل وفقط ما یساهمالأداء في المنظمة 

ستراتیجیة المنظمة، حیث تتمثل  ٕ إن هذا التعریف للأداء یستند على مفاهیم القیمة والتكلفة وا
ا القیمة في الحكم الذي یتبناه السوق (الزبائن) على منفعة الخدمات والمنتجات التي تعرضه

المنظمة، هذا الحكم الذي یتجسد من خلال : أسعار البیع، الكمیات المباعة، حصة السوق، 
الأرباح، صورة العلامة والسمعة، أما التكلفة فهي الموارد المستهلكة ( مالیة ،بشریة ..) لإنتاج 
 المنتجات والخدمات، في حین أن الأهداف الإستراتیجیة هي الرهانات  التي اختارت المنظمة

العمل لبلوغها. ومن خلال التعاریف السابقة یمكن أن نعطي مفهوما للأداء على أنه قدرة 
المنظمة على تجسید أهدافها المسطرة في نتائج فعلیة والتي تحققها المنظمة من خلال 

  الاستغلال الأحسن لمواردها المتاحة في ظل ظروف بیئتها الخارجیة.
  .ؤسسةمال أثر إدارة المعرفة على أداء : ثامنا

تؤثر إدارة المعرفة على أداء المنظمة من خلال تأثیرها على الأبعاد المختلفة للأداء المنظمي 
كالأفراد و العملیات و المنتجات (المخرجات )، وفیما یلي تأثیر إدارة المعرفة على كل بعد من 

  23 :هذه الأبعاد
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  .أثر إدارة المعرفة على أداء وتعلم العاملین 
ة المعرفة على العاملین في المنظمة بطرق مختلفة ،الأولى تستطیع إدارة المعرفة ؤثر إدار ت

) لدیهم و ذلك من خلال بعضهم لبعض وكذلك من خلال Learningمن توصیل عملیة التعلم (
المصادر الخارجیة للمعرفة وبالتأكید إن هذا التعلم یفضي تأثیره على عملیة نمو المنظمة 

كبیرة على التغیر استجابة لمتطلبات السوق والتطور التكنولوجي،  باضطراد ویمدها بقدرة
والطریقة الثانیة التي تمارس بها إدارة المعرفة تأثیرها على العاملین في المنظمة هو جعلهم أكثر 
مرونة إضافة إلى تدعیمها لرضا العمل لدیهم، وهذا یعني مساعدة العاملین على بناء قدراتهم في 

معالجة مختلف المشاكل التي تواجه نشاطات المنظمة، ذلك لأن إدارة المعرفة التعلم وفي حل و 
تساعد العاملین في المنظمة على التعلم والانطلاق نحو المعرفة المتجددة في مجال حقولهم 

) Externalizationوتخصصاتهم المختلفة ویتم هذا بطرق مختلفة بما في ذلك تجسید المعرفة (
و متشاركین  Socialization) و جعلهم متفاعلین اجتماعیا Internalizationو دمج المعرفة (

  في التطبیقات.
وفي الوقت الذي تساعد فیه إدارة المعرفة على تشجیع العاملین في المنظمة على التعلم 
المستمر الواحد من الآخر، فان كافة العاملین سوف یستخدمون المعلومات والمعرفة التي حصلوا 

لمشكلات التي تواجهها المنظمة خلال عملها الیومي ومواجهة التغیرات الكبیرة علیها في حل ا
التي قد تحدث مستقبلا، حیث أن مهاراتهم وقدراتهم المعرفیة تجعلهم أكثر مرونة واستجابة 
للتغیرات المفاجئة وأكثر میولا لها، وهنا تكون إدارة المعرفة قد حققت الموائمة الكبیرة للعاملین 

نظمة، كما أن هنالك فوائد عدیدة لإدارة المعرفة التي تؤثر مباشرة على الأفراد العاملین داخل الم
أنه یصبح ؛ ومن أهمها: تهیئة الظروف الأفضل و المناسبة للتعامل مع المتغیرات المفاجئة

  بمقدور العاملین التعلم أفضل مقارنة بالمنظمات الأخرى التي تعاني من نقص في المعرفة.
ائد في الحقیقة تمكن العاملین من الشعور بالرضا الوظیفي وزیادة الفوائد للمنظمة، هذه الفو 

وذلك بسبب تدعیم المعرفة لدیهم وزیادة مهارتهم وخبراتهم المعرفیة، إضافة إلى ذلك أن إدارة 
المعرفة تساعد أیضا العاملین في التصدي للمشاكل التي تواجههم حیث أن قسما من هذه 

قد واجهتهم سابق وتم معالجتها بصورة فعالة، وأن هذه الطریقة التي تعتمد على المشاكل كانت 
الحلول التي یتم الحصول علیها بأسلوب المحاولة والاختبار تجعل العاملین قادرین بفعالیة أكثر 
من أداء أعمالهم مما یجعلهم متحفزین ومدفوعین دوما لأداء أفضل لأن نجاح العاملین في أداء 
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یعتبر من أهم عوامل الدافعیة و مواجهة المشاكل، وفي الحقیقة ذلك یرجع بسبب زیادة أعمالهم 
العاملین لمعارفهم وتعزیز وتطویر خبراتهم المعرفیة كما أن مساهمة إدارة المعرفة في وضع 
العاملین في برامج التدریب و التطویر من شأنه أن یفضي إلى تحسین القیمة السوقیة لهم 

Market Value  و تعظیم أدائهم إضافة إلى المساهمة المباشرة في رفع دافعیة العاملین و
  .بالتالي زیادة الرضا لدیهم في العمل

  .أثر إدارة المعرفة على العملیات - 1
تمارس إدارة المعرفة تأثیرا واضحا و فعالا على تطویر وتحسین العملیات والفعالیات المختلفة 

ة مثل الإنتاج التسویق، الأفراد، المالیة إضافة إلى داخل المنظمة خاصة أنشطتها الرئیس
 ،التطویر ..الخالبحث و  الأنشطة الثانویة (المساعدة) مثل العلاقات العامة، الصیانة و الخدمات،

أن تطبیق إدارة المعرفة في منظمات الأعمال أصبح  لذلك تؤكد بعض البحوث و الدراسات،
إذ أن رأس مال المنظمة أصبح الیوم المعرفة  ،تراتیجیات الإدارةالآن واحد من أهم اس

Knowledge  التي تلتقطها من بیئتها الخارجیة والتي تقوم بعملیة تحویلها من معرفة ضمنیة
یمتلكها الأفراد وتختزنها نظمها إلى معرفة واضحة موثقة قابلة للتشارك والتداول، حیث بعد 

و كفاءة  Effectivenessفاعلیة  الاستخدام تمارس هذه المعرفة تأثیرها الواضح على
Efficiency ) المنظمة ودرجة الإبداع والابتكار في العملیات الإنتاجیةDegree of 
Innovation أي من خلال تطبیقات الإدارة المعرفیة ممكن أن تنجز المنظمة عملیاتها ،(

تطبیق المعرفي من الإنتاجیة بشكل ملائم ومناسب ووفقا لقراراتها المخططة مسبقا كما یمكنها ال
انجاز هذه العملیات بسرعة و بأقل تكلفة ممكنة، وبالتأكید أن انجاز هذه العملیات یمكن أن یتم 

بما یؤدي إلى تحسین الكفاءة والفعالیة ،أن هذه النتائج تتحقق في المنظمة ،لأن  بصورة حدیثة 
علومات ذات القیمة العالیة إدارة المعرفة الفاعلة تساعد العاملین في المنظمة على اختیار الم

والضروریة في مراقبة الأحداث الخارجیة، وهذا ینتج عن استخدام القاعدة المعرفیة من قبل القادة 
الإداریین في المنظمة وبالتالي یؤدي إلى تقلیل الحاجة إلى تحدیث الخطط وجعل هذه الخطط 

ى حدوث الأخطاء في عمل المنظمة أكثر استقرارا وبالمقابل فإن إدارة المعرفة الضعیفة تؤدي إل
فشال خططها الإنتاجیة و نستطیع أن نوجز أثر إدارة المعرفة على كفاءة العملیات من خلال  ٕ وا

  الآتي :
 .تحفیز العاملین على المشاركة في المعرفة و الانفتاح أكثر لمواجهة تحدیات السوق  
  طویرهم.تة الآخرین و المعرفة من دون مساعدتجنب الدخلاء الذین یسعون للحصول على  
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 تقلیل الكلف ذات العلاقة بالمنتجات و الوصول إلى الأنماط المختلفة من المعرفة القیمة.  
   .) output (أثر إدارة المعرفة على المنتج  - 2

تؤثر إدارة المعرفة على المنتجات والمخرجات النهائیة المختلفة التي تقدمها المنظمة وخاصة 
ویمكن مشاهدة هذه الآثار في محورین هما : المنتجات ذات القیمة في سوق المنافسة الحادة، 

-Knowledge) والمنتجات المستندة على المعرفة (Value- Added Productsالمضافة (
Based Products(  هذا مع العلم أن الآثار على هذه الأبعاد تأتي أیضا من خلال المعرفة أو

  مباشرة من إدارة المعرفة.
یات إدارة المعرفة منظمات الأعمال على تقدیم المنتجات الجدیدة وكذلك حیث تساعد عمل

تحسین المنتجات القائمة في تحقیق قیمة مضافة عالیة مقارنة مع المنتجات السابقة، والمثال 
ذلك تطبیقات شركة فورد لإنتاج السیارات حیث تطلب الإدارة العلیا لهذه الشركة العملاقة  ىعل

لعاملین فیها إجراء التحسینات و التطویرات على المنتج النهائي بنسبة تتراوح سنویا من المدرین ا
%) وتتمثل هذه التحسینات بالمتغیرات التي تطرأ على المعاییر الفنیة التي تطبق 7ـ5مابین (

على المنتج أو مواصفاته الفنیة والنوعیة أو معدلات استهلاك الطاقة وغیرها من المؤشرات وفي 
وجیهات یلجأ المدیرون إلى البحث عن أفضل التطبیقات، وذلك باستخدام قاعدة ضوء هذه الت

  البیانات والموارد المعرفیة المطلوبة بغیة تحقیق هذه المؤشرات.
وتؤثر إدارة المعرفة من جانب آخر على المنتجات المستندة على المعرفة من خلال قواعد 

خصصة في تطویر صناعة البرمجیات المعرفة التي تمتلكها الشركات الاستشاریة والمت
  وتكنولوجیا المعلومات والوسائل التقنیة الأخرى.

نستخلص مما تقدم أن إدارة المعرفة و تطبیقاتها المختلفة تنعكس على أداء المنظمة بآثار 
ایجابیة مختلفة یمكن إیجازها على النحو الآتي :+ تحسین عملیة اتخاذ القرار.+ تحسین مستوى 

  لزبائن.الاستجابة ل
  تحسین المنتج.+ تحسین الإبداع.+ + تحسین مستوى كفاءة الأفراد والعملیات.

ومن ذلك یمكننا القول أن منظمات الأعمال یجب علیها أن لا تختلف عن مواكبة ركب إدارة    
المعرفة والمبادرة السریعة للاستثمار في هذا المجال لأن ذلك سیحقق لها منافع واسعة جدا وأن 

  مات التي تهمل هذا الجانب سوف تتحمل خسائر في العائدات و الزبائن و الأسواق .المنظ
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  .خاتمة
لقد أدركت المؤسسات المعاصرة طبیعة التحولات التي غیرت من واقع نظام الأعمال، 
وتفهمت شدة المنافسة وتأثیرها في تغییر مواقف المؤسسات، خاصة في ظل الاقتصاد الجدید 

من أهم هذه التحولات الاهتمام المتزاید بالأصول المعرفیة في تحسین أداء اقتصاد المعرفة، و 
المؤسسات، الأمر الذي جعل أسلوب إدارة المعرفة من أهم أسالیب الإدارة المعاصرة لتحقیق 

  أهداف المؤسسات.
ومن خلال العرض السابق للدراسة، یمكن الإجابة عن الإشكالیة التي تم طرحها في المقدمة 

  ي:كالتال
إن للمعرفة دورا كبیرا وأهمیة واضحة على أداء و فاعلیة أنشطة منظمات الأعمال، لذلك زاد 
الاهتمام بإدارة هذا المورد یوما بعد یوم، خاصة بعد أن ظهر تأثیره الواضح والكبیر على الأداء 

الإضافة ب Outputالمنظمي في الأبعاد المختلفة كالأفراد و العملیات و المنتجات (المخرجات ) 
  إلى الأداء العام للمؤسسة.

  یلي:وقد سمحت لنا الدراسة ككل بالخروج بجملة من النتائج نورد أهمها فیما 
  ،لقد و جدت المعرفة منذ وجود الإنسان وكانت أساس تطوره وتحضره عبر العصور

إلا أنها لم تشهد من قبل هذه الأهمیة التي وصلت إلیها في عصرنا الحالي، حیث 
مثل المعرفة في ظل الاقتصاد الجدید القائم على المعرفة الأصل الأكثر أصبحت ت

 قیمة، وعامل الإنتاج الأكثر أهمیة.
  تصنف المعرفة إلى صنفین معرفة صریحة وضمنیة، فالمعرفة الصریحة هي أمر هام

لضمان الحد الأدنى من إمكانیة التنافس، أما المعرفة الضمنیة فهي عنصر فرید من 
 لصعب تقلیده وبالتالي فإنه یمكن أن یحقق للمؤسسة میزة تنافسیة مستمرة.نوعه ومن ا

  تسعى إدارة المعرفة من خلال عملیاتها إلى تولید وخزن وتوزیع وتطبیق المعرفة في
 المؤسسة بهدف تحسین الأداء وتحقیق میزة تنافسیة.

 ات المعرفیة إن نجاح المؤسسة الحدیثة في اختیار المدخلات المعرفیة وتنفیذ العملی
بفعالیة وكفاءة سیؤدي إلى أداء متمیز في صورة مخرجات معرفیة متمیزة وتحقیق قیمة 
عالیة، وتلعب التغذیة العكسیة دورا أساسیا وجوهریا في تحقیق التحسین المستمر 
والتطویر الدائم للمدخلات المعرفیة، وهذا ینعكس بصورة تلقائیة على الأداء في أشكال 

  خرجات المعرفیة المتمیزة.مختلفة من الم
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  :المراجع 
                                                             

المؤتمر العلمي الدولي السنوي الخامس ، "و اقتصاد المعرفةأسالیب القیادة السائدة ومتطلبات التحول نح "هالة أحمد صبري، 1
 2005أفریل  28- 27جامعة الزیتونـة الأردنیة : كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة،  (، حول اقتصاد المعرفة والتنمیة الاقتصادیة

  .06، ص)
  17،ص ) 2007، الأردن : عالم الكتب الحدیث للنشر والتوزیع(، اقتصاد المعرفةفلیح حسن خلف،  2
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