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ملخص
تتناول هذه الدراسة موضوعا بالغ الأهمیة ولا یزال قید البحث متمثلا في قیاس إدارة المعرفة، حیث تهدف إلى تحدید أهم 

نت أنها عبارة عن وظیفة ونظام مؤشرات الأداء المعرفي من خلال تحلیل مختلف النماذج الحدیثة لإدارة المعرفة، والتي بی
إداري فرعي متكامل، یتكون من المدخلات، العملیات والنتائج، لكل منها مؤشرات معیاریة، یؤدي حسن إدارتها إلى تحقیق 

.المیزة التنافسیة، تعظیم القیمة السوقیة والریادة المنظمیة

.دارة المعرفةإدارة المعرفة، رأس المال الفكري، أنموذج إ: الكلمات المفاتیح

Le Modèle de management du savoir dans les organisations entre la peine de chercher le
chaînon manquant et la difficulté de l'application

Résumé
Cette étude traite un sujet très important et en cours de recherche, concernant la mesure du
management du savoir, elle vise à spécifier les plus importants indicateurs de performance du
savoir à travers l'analyse des différents modèles du management du savoir, et qui a montré
qu’elle est une fonction et un sous-système de gestion intégré, constitué des inputs, des
processus et des résultats, chacun a ses propres indicateurs standards, dont sa bonne gestion
conduit à l'obtention de l'avantage concurrentielle, maximiser la valeur marketing et le
leadership organisationnel.

Mots-clés: Management du Savoir, capital intellectuel, modèle de management du savoir.

The Model of Knowledge Management in the organizations between the trouble of
searching for the missing link and the difficulty of application

Abstract
This study addressed a very important subject and still under discussion represented in the
knowledge management measure, which aimed to identify the most important cognitive
performance indicators through analysis of various modern knowledge management models,
which showed that it is a function and an integrated management subsystem, consists of
inputs, processes and outcomes, each with a standard indicators, which its good management
leads to achieve competitive advantage and maximize market value and organizational
leadership.

Key words: Knowledge management, intellectual capital, knowledge management model.
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مقدمة
من منظمات الانتقال فیهوتحقق الذهنیاتتغیرت فیهالذيالطرقمفترقبدایة القرن العشرین بمثابة كانت 

أصبح اتخاذ كما، في خلق القیمةالجوهريعنصر الالمعرفة والمعلومات فیهاتعكس تقلیدیة إلى منظمات متعلمة 
للمؤسسات، لهذا كان القائمالتحديهو ظل الزخم الهائل للمعلومات والانفجار المعرفيفي ر الإستراتیجي القرا

نحو تحقیق إدارة فاعلة للمعرفة یجعلها قادرة على ضمان استمراریتها الآلیات والأسالیب البحث عنلزاما علیها
تستخدم فیه التقنیات الحدیثة في ،لیة والدقةیمتاز بالشمو كفءنظام متكامل أمثل و إداري أنموذج عن طریق 

.والاستفادة منهامعالجتهالمعارف التي تحتاج إلیها المنظمة ویمكن من المعلومات واالتقاط
:إشكالیة الدراسة

ذج إدارة المعرفة انمما هي الحلقة المفقودة في:یةالآتتحاول هذه الدراسة الإجابة على الإشكالیة الرئیسیة 
؟تطبیقهامن حیثالغموض بعض زال یشوبها یالتي لا و لةالمتداو 

:یةالآتتندرج ضمن هذه الإشكالیة الرئیسیة جملة من التساؤلات الفرعیة 
القادة دعمودرجةبیئتها المحیطة، نوع نشاط المؤسسةهل یختلف أنموذج إدارة المعرفة الأمثل حسب -

؟ للمعرفة وإدارتهاالإداریین
لإنجاح مشروع إدارة المعرفة ؟یم التي یمكن اعتمادها معاییر التقیهي ما-
ما هو أنسب أسلوب إداري یمكن المنظمة من تحویل معرفتها الضمنیة إلى معرفة صریحة ؟ -

:فرضیات الدراسة 
أداء وظیفتها بكفاءة؛حتى تستطیعمتطلباتالو ممكنات من الجملة لىإدارة المعرفة إتحتاج -
فة الممكن تطبیقه باختلاف طبیعة المنظمات وبیئتها؛  یختلف أنموذج إدارة المعر -
مـــن المـــوارد قیمـــة المؤسســـة تســـاهم المـــوارد غیـــر الملموســـة فـــي المنظمـــات الحدیثـــة بنصـــیب أكبـــر فـــي خلـــق -

؛الملموسة
.في المنظمات الحدیثةاجوهریو افرعیانظامرة المعرفة تشكل إدا-

:ةأهمیة الدراس
الإحصـاءات إلـى تشـیرحجم العاملین في مجال المعرفـة فـي المنظمـة الحدیثـة، إذتزداد أهمیة المعرفة مع تزاید 

، ویبـرز دور إدارة المعرفـة فـي )1(%70أن حجم العاملین في مجال المعرفة في الكثیـر مـن المنظمـات یفـوق نسـبة 
ا یعـــود إلـــى قیمــــة هـــذه القیمـــة قیمــــة موجوداتهـــا المادیـــة الملموســـة، وهــــذتفـــوقالقیمـــة الســـوقیة للمنظمــــة، إذزیـــادة 

الملكیـــة الفكریـــة والمعرفـــة الفنیـــة و ، العلامـــة التجاریـــةو التجـــاري، الاســـم و الشـــهرة، : الموجـــودات غیـــر الملموســـة مثـــل
مـع حیویا حدیثا هـو إدارة المعرفـةتكمن أهمیة هذه الدراسة في أنها تتناول موضوعاكما .وبراءات الاختراع وغیرها

ـــة تهیـــئ كونهـــاتتجلـــى أهمیـــة إدارة المعرفـــة فـــي كمـــا ،معرفـــةالبحـــث عـــن نظـــام متكامـــل لإدارة ال أداة أساســـیة فاعل
.بنجاحالمعرفةللدخول إلى عصر اقتصاد المنظمات

:الدراسةأهداف
خاصة تلك التي ،الحدیثةمن قبل المنظماتالمتكاملالأنموذج عناصرمعاییر و تحدید تهدف الدراسة إلى

.والمعلوماتتعمل في مجال المعرفة
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:منهج الدراسة
لإدارة الرائدة العالمیة مجموعة من النماذج باستعراضوذلك المنهج الوصفي التحلیلي على دراستنااعتمدنا في 

لها التفاعلیة بین الأجزاء المكونة وإیجاد العلاقة المشتركة و تحلیل عناصرها و المنهج الوصفي، المعرفة باستخدام
.التحلیليالمنهج ببالاستعانةوذلك وتقییمها 

:هیكل الدراسة
المحور الأول في ناثلاثة محاور رئیسیة، تناولحتى یتسنى لنا الإلمام بموضوع البحث، تم تقسیمه إلى 

، المعرفةالمستخدمة في إدارة الحدیثة النماذجإلى أهم فیه ناتطرقفإدارة المعرفة، أما المحور الثاني حول أساسیات 
، مدخلاتال:مننفي المنظمة مكوَ فرعي المعرفة كنظام خیر مؤشرات قیاس إدارةالثالث والأالمحورفيتناولنا و 
.نتائجالو عملیاتالو 

:حول إدارة المعرفةأساسیات : أولا
:دارة المعرفةالتاریخیة لإجذور ال-1

ع أن بدایات إدارة المعرفة تعود إلى منتصف القرن الخامس عشر حین اختر 2007سنة ) Perrott(بیروت یرى 
تكنولوجیا الطباعة كونه ساهم بزیادة المطبوعات وتطویر المكتبات ) GutenbergJohann(جوهان غیتنبیرغ 

إلى ) DruckerFerdinandPeter(دراكر فردناندبیتر أشاركما،)2(بوصفهما المصدر الأساسي لمعرفة الأفراد
هناكلیس، 1997سنة تنافسیة المنظمات إلى أثر المعرفة الضمنیة على) Wiig(وویغ تأثیرها الإستراتیجي

التابعةالدولیةالعملقوىلمنظمةندوةفيوذلكالمعرفةإدارةمفهومبتكرامنأولهوویغكارلبأناختلاف
الموازنة المالیةفي%4نسبة1999البنك الدولي سنة ، وخصص 1986عامذلكوكانالمتحدةالأمملمنظمة

Chapparal(عندما قامت شركة شاباریل ستیل 1975وقد بدأت إدارة المعرفة عام ؛ )3(تطویر أنظمتهامن أجل 

Steel ( سكاندیا لایف كانت شركةببناء هیكلها التنظیمي واستراتیجیاتها على أساس إدارة المعرفة الصریحة، كما
)Skandia Life (الملكیة الفكریة المالیة عناصر موازنتهاحیث أدخلت في إدارة المعرفة،أول من طبقت

في بناء المنظمة تساهموالموجودات غیر الملموسة، وخلصت إلى أن تكنولوجیا المعلومات ورأس المال الفكري
أول من تحدث )Karl Erik(أما فیما یتعلق برأس المال المعرفي وقیاسه فكان الباحث كارل إیریك . )4(الذكیة

اقترح فیه نظریة جدیدة لقیاس رأس المال "انیة غیر المرئیةالمیز "كتابا بعنوان 1989عنه، حیث نشر سنة 
رأس مال الأفراد ورأس و رأس مال العملاء، :المعرفي من خلال تقسیم رأس المال المعرفي إلى ثلاث فئات وهي

مشاریعفي لاستثمارلنحتاج كما .)5(وقد تبنى هذا الأسلوب عدد كبیر من الشركات السویدیة،المال الهیكلي
)Gartner G.(رتنیرغامجموعةتقدیراتفحسبنتائجها،وتقییمقیاسإلى المعرفةأعمالوإدارةعرفةالم
.)6(2000عامالمعرفةأعمالإدارةمشاریععلىأنفقتدولاربلایین5منأكثرفإن

:مفهوم إدارة المعرفة-2
أو العملیة التي یتم فیها خلق القیمة الأسلوب "بأنهاإدارة المعرفة2001سنة مركز البحث الأمریكي یعرف

.)7("اعتمادا على الأصول الفكریة المبنیة على المعرفة
نظام تولید عمل مزدهر وبیئة تعلم من شأنه تشجیع تولید " أنهابإدارة المعرفة ) Cross(كروس یعرف كما 

.)8(" سعیا وراء قیمة جدیدة للأعمالالمعرفة الشخصیة والمعرفة المنظمیة وتجمیعها واستخدامها وإعادة استخدامها 
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الإدارة المسؤولة عن تحفیز واكتشاف ونشر واستخدام وتوصیف وتخزین المعرفة "على أنها أیضا تعرف 
وكذلك البحث عن النخب الممیزة ذات الكفاءات من العاملین والمحافظة علیها من أجل ضمان دیمومة نجاح 

، وتحفیز العاملین لیشكل ذلك قیمة مادیة وتنافسیة للمنظمات المنظمة والعمل على زیادة ولاء الزبون
.)9(" والمجتمع

المورد وجعلللمنظمة المعرفيوظیفة تتمحور حول إنشاء واستغلال المنجم أن إدارة المعرفة مما سبقنستنتج
.البشري مركز اهتمامها لإنشاء القیمة

:رأس المال الفكريبإدارة المعرفة علاقة -3
رأس المال البشري : )11(ینقسم إلىو ، )10(رأس المال الفكري المعرفة التي یمكن تحویلها إلى قیمة كن اعتبار یم

امتلاك المنظمة نخبة متمیزة من العاملین على في یتمثل هذا الأخیرأن) Spinder(سباندر حیث یرى الباحث 
في ظل نظام إنتاجي متطور ولها القدرة على إعادة وهذه النخبة لها القدرة على التعامل المرن ،كافة المستویات

بدوره ینقسم إلى المال الهیكلي والذيرأس ؛ بالإضافة إلى )12(تركیب وتشكیل هذا النظام الإنتاجي بطرق متمیزة 
.إلى رأس المال الإبداعي ورأس مال العملیاتكذلك ینقسم لزبون ورأس المال التنظیمي، وهذا الأخیررأس مال ا

المعلومات المتوافرة في المنظمة، والخبرات الفردیة الكامنة في نظم الاستفادة القصوى من إدارة المعرفةي تعنو 
.)13(إلى قوة إنتاجیة، تسهم في تنمیة أداء الفرد ورفع كفاءة المنظمةاتحویلهوذلك قصد عقول موظفیها

التكلفة المنطقیة :داخلي مثلوعدة عوامل منها ما هتتأثر إدارة المعرفة ب:عوامل المؤثرة على إدارة المعرفةال-4
الطلب المنطقيو ،الفرص المتاحة بالمنظمةو لخلق المعرفة داخلیا، الداعمةالنظم الملائمة و ،لاستخلاص المعرفة

التشریعات والقواعد التي تحكم و البیئة التعاقدیة، : مثلومنها ما هو خارجي على المعرفة الناتجة من المنظمة؛
:)14(راعاةمع متحقیق إدارة فعالة للمعرفة هذه العوامل تسهم في ؛ملیة نقل المعرفة بین المنظمات المختلفةع
هي الدعامة لیست الأصول المادیة ن إحیث ،تطویر ملكیة وحمایة الاستخدام الذكي للأصول المعرفیة-أ

. الأساسیة للمزایا التنافسیة في الاقتصاد الحدیث
فهم ف، الملكیة الفكریة والحدود غیر الواضحة وبسبب أن المعرفة غیر متوطنة داخل المؤسسةبسبب حقوق -ب

.هو التحدي الرئیسي للإدارة العلیایعتبر المحافظة على المعرفة داخل المؤسسة و حمایة، الكیفیة 
خرى، لتعاقد علیها مرة أالبیئة التنافسیة الیوم المنظمات قادرة على حمایة الأصول المعرفیة من إعادة اتجعل -ج

إعادة نشر الأصول المعرفیة طبقا لتغیر و نشر و ،تجمیع وإعادة تجمیعو شراء، و لكنها أیضا قادرة على بناء، 
كون لدیها مرونة عالیة تسالمؤسسات الناجحة في المستقبل فاحتیاجات العمیل وطبقا لتغیر ظروف المنافسة، 

.وقواعد معرفیة
حقوق الملكیة إدارة الموارد المعرفیة تشمل إدارة ف،إدارة الموارد البشریةعنالمعرفیة إدارة الموارد تختلف -د

. نقل المعرفة الفنیة للصناعة والمعرفة التنظیمیةو یرو إدارة تطو الفكریة، 
:تتمثل فيلإدارة المعرفة أهمیة بالغة :المعرفةإدارةأهمیة-5
تزید من خبرة المنظمة وكفاءتها والتي من ضمنیة إلى صریحة المعرفة تحویلعن طریق :زیادة الإنتاجیة-

.)15(وفاعلیتها في تحویل المدخلات إلى مخرجات
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من خلال تمكین العاملین في المنظمة للتعامل مع العدید من : تقویة القدرات والقرارات الجوهریةو تعزیز -
.)16(القرارات بكفاءة وفاعلیةالقضایا الجدیدة عن طریق تزویدهم بالقدرة اللازمة على اتخاذ 

عن طریق خلق البیئة التنظیمیة التي تشجع كل فرد في المنظمة على المشاركة :تعزیز تقویة التزام المنظمة-
.)17(بالمعرفة لرفع مستوى معرفة الآخرین

تثمار الذكاء من خلال توفیر إمكانات للتعلم والتعلیم وتحفیز العمل الجماعي واس:إدارة لتحقیق الإبداع-
.)18(الإنساني إلى أقصى قدر ممكن

طرق جدیدة تباعاو عن طریق تطویر إمكانات المنظمة بالتحسین المستمر والإبداع :تقویة القدرات التنافسیة-
. )19(في التنافس والعملیات من خلال وجود قاعدة معرفیة متجددة ومحدثة باستمرار

وغرض هذه المقاربة هو محاولة إیجاد طریقة :ي تحقیق المیزة التنافسیةالمقاربة المبنیة على المعارف ف-6
التنافسیة، حیث جرت عدة محاولات في مجالات مختلفة من مثلى لاستغلال تلك المعارف في تحقیق المیزة

والأفراد وبصورة أقل تركیزا نقل تلك المعرفة بین المجموعات ،عملیات المعرفة كخلق المعرفة وتخزینها واستخدامها
1995سنة )Grant(رانت غبین مفكریه من والذيسب لصالح التیار الدینامیكي وهي تح،مةداخل المنظ

تعتبر والتي حیث تقوم آراؤهم حول قدرة المنظمة على خلق معرفة جدیدة ،1996سنة )Spender(سباندر و 
لاف تلك التي تمتلك الموارد فقط في إشارة إلى بخ،لتحقیق المیزة التنافسیة في الأسواق الدینامیكیةكبر الأمحدد ال

المقاربة المبنیة على الموارد، ویرى هؤلاء أیضا بأن المقاربة المبنیة على المعارف استفادت كثیرا من الإسهامات 
:)21(من بین الفرضیات التي تقوم علیها هذه المقاربةوكان ؛)20(الفكریة لا سیما التعلم التنظیمي

؛الریكارديالأول للریعالمهم في قیمة السوق، والمصدر الإنتاجي المورد هي لمعرفة تعتبر اأنها -
والمعرفةضمنیة المعرفة ال:وهماالتحویلهناك نوعان رئیسیان للمعرفة یختلفان من حیث درجة النقل أو-
؛صریحةال
ت المعارف صعبة ، فإذا كان)Scope(یخضع إنتاج المعرفة إلى اقتصادیات الحجم واقتصادیات المجال -

ثرا باقتصادیات فإنها رخیصة حال إعادة إنتاجها، أما المعرفة الضمنیة فهي أقل تأ،الإنتاج لأول مرة ومكلفة
؛الحجم في المعارف

؛تخصصفي حالة درجة أكبر من التكون ذات فعالیة في إنتاجها أو تخزینهاو ، الأفرادمن إنتاج هي المعرفة -
.دمات دون الاعتماد على المعرفةالخأولا یتم إنتاج السلع -
:)22(یخضع قیاس قیمة المعرفة لعدة فروض أساسیة وهي:مة المعرفةقیاس قی-7
كبر قدر ألى المعرفة للوصول إلى المعرفة من درجة عدم التأكد لدى متخذ القرار، لذلك فإنه یحتاج إتقلل -

ممكن من الثقة في سلامة قراراته؛
وافر الشخص الذي له خلفیة كافیة عن موضوع القرار حتى یمكنه استخدام تلك تعتمد قیمة المعرفة على ت-

المعرفة، فالشخص الأكثر خبرة یحتاج إلى أقل قدر من المعرفة نظرا لقلة درجة عدم التأكد لدیه عن الشخص 
الأقل خبرة في ذلك المجال؛

؛الأفضل من وجهة نظر متخذ القراريتكون هو قیمة المعرفة في صورة زیادة القیمة المتوقعة للنواتج تتحقق -
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وبین تكلفة الحصول ) الزیادة الناتجة عنها في القیمة للنواتج(على متخذ القرار أن یقارن بین قیمة المعرفة -
.على تلك المعرفة، إذ یجب أن تكون قیمة المعرفة أكبر من تكلفتها أو مساویة لها على الأقل

:إدارة المعرفةذج انم: ثانیا
على مفهوم التعلم والاستفادة من تجارب الآخرین من خلال إحداث التشابك موذج إدارة المعرفة نأیركز 

:)23(والدخول في مشاریع مشتركة من خلال
العمل على تنمیة رأس المال الفكري كأصل حقیقي داخل المؤسسة وربطه بفریق العمل وبناء قدراته؛-
كال الجدیدة التي تتمتع بقدرات فائقة؛تفعیل إدارة النظم المعلوماتیة ودعمها بالأش-
؛ة ومتابعة جادةر یتطلب یقظة كبیهذاتطویر المعارف والتقنیات الجدیدة و -
.إمكانیات التعاضدمن میزةبحوث التطویر وتنشیطاستیراد المعرفة و ، شراكاتعقد یمكن -

:یمكن ذكرالتي تدرس قیاس إدارة المعرفة الحدیثة النماذجومن أهم 
,Nonaka & Takeuchi(تاكوشي ونوناكا أنموذج-1 1995(:

إذا كان الأمریكیون یمیلون إلى الجوانب المحددة والقیاسیة التي تقرب المعرفة من تكنولوجیا المعلومات 
ومنها ؛)24(والبرمجة والذكاء الصناعي، فإن الیابانیین یمیلون إلى المعرفة الضمنیة والأفراد والتفاعل الإنساني

حول المنظمة الخلاقة للمعرفة، ثم عمق بعد ذلك 1991في دراساته سنة ) Ikugiro Nonaka(ناكا نو اتمساهم
وهذه الأخیرة ،SECI)(أنموذجا أطلقا علیه دورة إبداع المعرفة طور كل من نوناكا وتاكوشي ، حیث دراساته

دورة إبداع المعرفة من أربع ون تكوت.رفة الضمنیة إلى المعرفة الصریحةتتكون نتیجة التفاعل والتحول من المع
:يتالآ) 01(رقم عملیات فرعیة حسب ما هو موضح في الشكل 

)SECI(دورة إبداع المعرفة : )01(الشكل رقم 

جامعة الموصل، كلیة الإدارة ،)تحلیلیةدراسة نظریة(دور الموارد البشریة في بناء منظمة متعلمة مستجیبة لیث سعد االله حسین، :المصدر
.10.، ص2004والاقتصاد، قسم نظم المعلومات الإداریة، آذار 
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: )24(يأتیفیما ) SECI(تتمثل عملیات دورة إبداع المعرفة 
ؤدي إلى خلق ثقافة مشتركة والقدرة والتي تالضمنیةتعمیم المعارف یقصد بها : )Socialisation(التشاركیة -

.التعاون وتبادل الآراء والخبراتمن خلالعمل الجماعي، وتتم على ال
:ونشرها عن طریقالفردمن الضمنیةتدل هذه المرحلة على إخراج المعارف :)Externalisation(الإخراج -
أو تفسیر الأحداث جلسات العصف الذهنيو ، تسویق عمل للآخرینو ، تدریباتالو ملتقیات، الو جتماعات، الا

.والأنشطة
حل المشاكل و ، المعارف للحصول على معارف جدیدةتتمثل في مزج:)Combinaison(التوافقیة والترابطیة-

.توسیعها وتحدیثهاو ، عن طریق توفیر المعارف
أي تتأصل المعارف الجدیدة عند الفرد ،بمعنى إنتاج وإبداع معارف جدیدة:)Internalisation(الإدخال -

.الضمنیةالمعارف من الواقع مما یؤدي إلى خلق شخصیة جدیدة للمعرفة اكتسابو نتیجة الممارسة 
معرفة صریحة، أما المعرفة الصریحة المتواجدة إلى نموذج على طریقة تحویل المعرفة الضمنیة ركز هذا الأ

على المدخل الاجتماعي وأهمل المدخلین التقنيالأنموذجهذا كما ركز أصلا في المؤسسة فقد تم إهمالها، 
.والاقتصادي

& Nonaka(نوناكا وبومارد نموذجأ-2 Philippe Baumard, 1999 (
فالتعلم الفردي یختلف عن التعلم الجماعي ،إلى الجماعةالفردمن المعارفكیفیة انتقال الأنموذجیبین هذا 

وضعهم فيالذي یدمج البعدین الفردي والجماعي والذي ساهالأنموذجمن حیث طرقه ومنهجیته، فجاء هذا 
Philippe(بوماردفیلیب  Baumard()25(، رقم الشكل خلال من توضیحهویمكن)يتالآ) 02:

المعارف الفردیة والجماعیة: )02(الشكل رقم 

Source: Rose Deing, Knowledge management: méthode et outils pour la gestion des connaissances, 3ème édition,
Dunod, 2003, p 8.

المعرفة انتقالفي حالة ف:لنقل المعارفكیفیاتثماني یولدذلك نوع المعرفة بالفرد أو الجماعة لما یقترن 
انتقال ، والعكس عند )Extension(المعرفةفي وسعبالتما یعرفذلك یولد من الفرد إلى الجماعة الصریحة 
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في و ، )Appropriation(من طرف الفردللمعرفة امتلاكعندئذ ث یحدفمن الجماعة إلى الفرد الصریحةالمعرفة
عند ، والعكس )Socialisation(للمعرفةتعمیم هناكفتتولدمن الفرد إلى الجماعة الضمنیةالمعرفة انتقال حالة 

أي على مستوى الفردخاصةهناك معرفةتصبح فمن الجماعة إلى الفرد الضمنیةالمعرفةانتقال 
)Individualisation( ابهوعيكفیتشكل هنالدى الفرد صریحةلتصبح الضمنیةالمعرفةانتقال ، وفي حالة
)Conscient(تم یكون قد ففي هذه الحالة لدى الفرد ضمنیةلتصبح الصریحةالمعرفةانتقالة، وفي حال

تمفصل أو هناك یحدث صریحةلتصبح الجماعیةالضمنیةالمعرفةانتقال ، وفي حالة )Assimilation(استیعابها
للمعرفةإدخال هناك یحدث ضمنیةلتصبحالجماعیة الصریحةالمعرفةانتقال في حالة، و )Articulation(ارتباط

)Intériorisation(.
وكیفیات نقلها من الفرد إلى الجماعة أو العكس، مع المعرفة الضمنیة والصریحةهذا الأنموذج على ینحصر

المعرفة و معرفة الزبون، : بات الأخرى لإدارة المعرفة، مع إغفال أنواع المعرفة الأخرى مثلإهمال الممكنات والمتطل
.  الخ...التنظیمیة

:نموذج موئل لتسییر المعرفةأ-3
لإدارةدائریةسلسلةهناكنفإ، لهذاونهایتها غیر محددةبدایتهامعالمخبرةالمعرفةنموذجالأیعتبر هذا 

:)26(وهيمتفاعلةمكوناتربعةأعلىتحتويوهيالمعرفة،
؛والقیم والتفضیلات في إدارة المعرفةاتتحدد الاتجاهو ثقافة تسییر المعرفة-
أو ،وتتمثل عادة في تحسین قدرات الشركة سواء في تحسین استغلال الشركة لمواردهاأهداف تسییر المعرفة-

؛ات وعملیات الشركةتحسین قدراتها وكفاءاتها في استغلال مواردها في منتجات وخدم
تشیر إلى الممارسات الأفضل التي تستخدمها الشركة بالعلاقة مع الموردین، التي و معاییر تسییر المعرفة-

.تكنولوجیا والقدرات المتحققة بالمقارنة مع المنافسینالالزبائن وكذلك مع و الموزعین، 
لى ضرورة وجود إرادة لتطبیق إدارة المعرفة یعتبر هذا الأنموذج أشمل من النماذج السابقة من حیث التركیز ع

الرامیة إلى تحقیقها، ووضوح آلیات تسییر المعارف داخل المنظمة؛ ، مع وضوح أهدافها من طرف الإدارة العلیا
غیر أن هذا الأنموذج لم یتطرق إلى المشاركین والمستفیدین من المعارف، كما تم إهمال مختلف العملیات التي 

الخ، والتي تعتبر جوهر الإدارة المعرفیة، وما یعاب كذلك على ...تشارك ونقلو لمعرفة من إنتاج، تتضمنها إدارة ا
المعرفة و المعرفة التنظیمیة، : مثلالتفاعلیةالمعارف وعلاقاتها أنواعهذا الأنموذج أنه لم یتم التطرق إلى مختلف 

.الخ...معرفة الزبونو معرفة العاملین، و التكنولوجیة والتقنیة، 
,Wiig(نموذجأ-4 1997(:

وهي على النحو ستة استراتیجیات بحیث تعكس طبیعة المنظمات وقوتها1997في عام غ وضع الباحث وی
:)27(يتالآ
؛منتجعلى أنهاأعمال فهي تنظر للمعرفة إستراتیجیةالمعرفة باعتبارها إستراتیجیة-
یتم استغلالها بشكل كامل حیث ، داخل المنظمة) نیةصریحة وضم(الموجودات المعرفیة إدارةإستراتیجیة-

؛والعمل على زیادة قیمتها
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كما تشجعهم على تقاسم المعرفة مع ،المعرفة الضمنیة تدعم العاملین لتطویر مهاراتهم ومعرفتهمإستراتیجیة-
؛الآخرین

،د على طرق البحث والتطویرخلق المعرفة تركز على ابتكار المعرفة وخلق معرفة جدیدة بالاعتماإستراتیجیة-
؛اعتمدها قطاع السوق فهو بمثابة میزة تنافسیة لهمستراتیجیةالإونجد أن هذا النوع من 

؛ن من جودة وكفاءة العملیات التشغیلیة فیهایلتحسلتحویلها وتقدیم الممارسات الأفضل ، نقل المعرفةإستراتیجیة-
.بون وحاجته لیتم تزویده بما یرغبهالمعرفة التي تركز على فهم الز إستراتیجیة-

قائمة على إدارة الأصول الفكریة وكذلك تنوع الاستراتیجیات الستة القائمة على غویإستراتیجیةنلاحظ أن 
نقلها وتقدیمها كمنتج و ، ابتكارهاو ، المعرفةاكتسابتحرص على وإنما المعرفة، فهي لا تركز على معرفة بعینها

.وجودها بشكل متكامل في منظمة ما یدعم نجاحها، و جتهمناسب لفهم الزبون وحا
,Pfeffer & Sutton)نموذجأ-5 1999):

:)28(وهيإلى التطبیقثماني خطوات لتحویل المعرفة المتولدة لدى المنظمةالأنموذجهذا یعكس 
؛فعلى المنظمات أن تحدد فلسفتها،معرفة السبب قبل الأسلوب-
؛بهوتتراكم من خلال تعلیم الآخرین كیفیة القیامالمعرفة تدرك في العمل -
؛فالتطبیق أهم من الخطط النظریة،أهمیة التنفیذ مقارنة بما هو مخطط-
؛لصاحب الفكرة الفاشلةتهیئة المنظمة وإدارتها لتقبل فكرة الفشل بدون تعنیفو ،تقبل الخطأ-
، وإشاعة روح التسامح بین أفراد المنظمة یدفعهم كارهمالمعرفة إلى الاحتفاظ بأفیؤدي بصناعلأنهإبعاد الخوف -

؛إلى المبادرة بأفكار جدیدة والدخول في تطبیقات جدیدة بدل الجمود
المنافسة بین الأفراد، وتحویل المعرفة المتولدة لدى المنظمة إلىإشاعة روح التعاون والمشاركة بدلا من-

؛سات الداخلیة بین أفرادهالدى المنظمات التي تلغي المنافأسهل ممارسات 
؛المعرفة إلى واقع ملموسقیاس الجوانب المهمة التي یمكن من خلالها تحقیق المساعدة في تحویل-
.خصصون الموارد ویعالجون المشكلاتتحدید عمل القادة، وكیف یؤدون عملهم، وكیف ی-

أهمیة منحنى :تتمثل فيالمعرفة ارةإدتساهم في نجاح برنامج الخطواتمجموعة من على الأنموذجهذا یركز 
تشجیع و ، المنافسةعلىأفضلیة التعاون و ، مدعما بالجانب النظريالتأكید على أولویة التطبیق و ، التعلم والخبرة

.الإداریینسلوكیات جدیدة للقادةتطبیق و ، المبادرة مقابل الجمود
,Martiny(نموذجأ-6 1998(:

:)29(المجموعة الاستشاریة وهيتم استخدامها من طرفات من أربع خطو الأنموذجهذا یتكون 
اعتیاد الفرق الرائدة وتآلفها معمن أولویاتهابتحدید الحاجة له، و للتغییرالقاعدةخلق هدفها:الحشد والتعبئة-

.أوامر العمل وأهداف إدارة المعرفة
یوضح حیث ثم المنظمة ككل، ئدة ومنالفرق الراو ، بیان الرؤیة تفعیل نشاط القیادةحیث یطور:الرؤیة-

.الأنشطة ویحدد مجال واتجاهات التركیز
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.هو تصمیم العملیات للمشاركة بالخبرات وإظهار المعرفة لأجل إعادة استعمالهاوهدفها:التصمیم-
ملیات المعرفة ة لتقدیم عیحتاج إلى طریقن فریق التصمیمتغییر الدائم في إدارة المعرفة فإلأجل القیام بال:النقل-

.قیمها وسلوكها، الجدیدة
الداخلیة والخارجیة المشاركة الأخرى العناصر باقي ویهمل،نموذج على خطوات الإدارة المعرفیةیركز هذا الأ
.ء إدارة المعرفةومعاییر تقییم أدا

:)Marquardt, 2002(نموذجأ-7
یتألف من ست مراحل، تغطي عملیة نقل المنظمةيمدخلا نظمیا شمولیا لإدارة المعرفة فالأنموذجاقترح هذا 

استخراج المعلومات و ، الخزنو ، التولیدو ، الاكتساب: )30(یةتالآإلى المستخدم من خلال الخطوات المعرفة
یوضح أن المنظمات تتعلم بفاعلیة وكفایة حال نمو هذه؛ حیث التطبیق والمصادقةو النقل والنشرو ، وتحلیلها

ذه القنوات لها أطر فالمعلومات یجب أن توزع من خلال قنوات متعددة، وكل قناة من ه؛اعلهاالعملیات الست وتف
بناء قلبتقع فيكما ،لعملیات مراجعة وتنقیحكل مستمروبشالمعرفةویجب أن تخضع إدارة،زمنیة مختلفة

.السابقةالتي تقود المعرفة خلال كل مرحلة من المراحلالمنظمة المتعلمة
,Gupta & Jason)وذجنمأ-8 2002):

وجود خمسة مكونات الأنموذجویفترض هذا ، التمیزالمعرفة عملیة إستراتیجیة، تتضمن تحقیق هدف إدارة
:)31(فيتتمثل، فعالةأساسیة لإنتاج إدارة معرفة

.اكتسابها من الخارجالحصول على المعرفة من داخل المنظمة أوأي:الحصاد-
. الفائدة بالنسبة للمنظمة، ومن ثم تنقیتهاالمعرفة ذاتو ید المعلومات تحدأي: التنقیة-
تكون المنظمة قد وصلت إلى في هذه المرحلة فالإستراتیجیة، فحص نظام المعرفة لتحدید الفائدة: الترتیب-

.تهدف إلى خزن هذه المعرفة وتنمیتهامرحلة الاستفادة من تطویر آلیات
.للعاملینیل الاتصال وعملیة تطویر الثقافة المنظمیةتعتبر عملیة تسه: النشر-
.طریقة ممكنةدارة المعرفة بأفضل لإالمطبقةتحقیق المیزة التنافسیة یكون من نصیب المنظمات :التطبیق-

ركز هذا الأنموذج فقط على عملیات الإدارة المعرفیة الذي تؤدي إلى تحقیق المیزة التنافسیة للمنظمات، أما 
تدعیم الإداریین من أجل نشر ثقافة بین العاملین والقادة : في ثلفتتمللإدارة المعرفیة متطلبات الأخرى باقي ال

أي وجود إرادة ووعي معرفي لتدعیم معارف المؤسسة، بالإضافة إلى تحدید أهداف إدارة المعرفة ،معارف المنظمة
في خلق المعارف وتطویرها، لمشاركین واموضوعیة وقابلة للقیاس، وعدم التطرق إلى مختلف المساهمین 

. الخ...نظم التحفیز الملائمة لتحویل المعرفة الضمنیة إلى معرفة صریحةبالإضافة إلى 
,Fraunhofer(نموذجأ-9 2000(:

یركز حیث دراستهما المسحیة، في)Heisig & Vorbeck(وفورباك غهیزیناالباحثالأنموذجاستخدم هذا 
العملیات ن إدارة المعرفة تصف الطرائق والأدوات التي تسهم في تعزیزأویفترض ،الأعمالعلى ممارسة عملیات

تولید و ، تشخیص المعرفةو ، تحدید أهداف المعرفة: وهيبست عملیاتالأنموذجوالتي حددها ،الجوهریة لها
عملیاتالمراحل معتتفاعل نوعیة تلكحیث ؛)32(تطبیق المعرفةو توزیع المعرفةو ، خزن المعرفةو ، المعرفة

الأنموذج هدف ی؛إدارة الموارد البشریة والسیطرةو ثقافة التعاون،و القیادة، و تقنیة المعلومات، و المنظمة المتفاعلة، 
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إعادة و تطبیقها،و تجمیعها و ، ابتكارهاو ، إیجاد المعرفة:یبین كیف مكنت التقنیة المنظمات منو ؛تولید القیمةإلى 
.تعمالهاإثبات صحتها وإعادة اس

نموذج عن سابقیه بالشمولیة لأغلب متطلبات إدارة المعرفة، لكن تنقصه الدقة في توفیر الموارد یمتاز هذا الأ
المالیة لإدارة المعرفة وفي هیكل الإدارة المعرفیة لتوزیع المهام ومعرفة قنوات الاتصال بدقة بین القائمین على هذه 

. الإدارة والمستفیدین من خدماتها
Susan(نموذجأ-10 Hanley, 1992(:

، 2000سنة) AMS ()American Management System(إلى أنموذج منظمة ) Hanley(هانلي أشارت
:)33(تمثلت فيجوهریة تضمن ثلاث عملیاتو
لتقنیة امركز فيالأولى تمثلت منظمة مجموعتین من العمل الرسمیةحیث شكلت ال:اكتشاف المعرفة-أ

یستخدم أفضل منهجیة للتطبیق من داخل برنامج أفضل التطبیقات، والذيفي، والثانیة )AMSCAT(المتقدمة
.وخارج المنظمة

البرید الصوتي :مثلالمعرفةتقنیات مساعدة لإدارةاستخدمت فیها المنظمة:تولید المعرفة وتنظیمها-ب
.الفیدیوعبر دردشة والالكتروني وال

وهي خدمة معلوماتیة ،"AMSمعرفة"اسم علیهاتنظمة البنیة التحتیة وأطلقطورت الم:المشاركة بالمعرفة- ج
والتي جماعة الاهتمام:هماو تضمن بناء نوعین من الشبكات الرسمیة كما تضم متخصصین لمراجعة المكتبات، 

عبءاي یقع علیهتجماعة الممارسة وال، و المعرفةبالضرورة من داخل برنامج إدارةواتتكون من أشخاص لیس
.لبرنامجاتنفیذ 

راجع إلى درجة استخدام المدخل التقني واستخدام الأفراد أن تولید قیمة إدارة المعرفة إلىنموذجالأیشیر هذا 
.لتكنولوجیا المعلومات والاتصال

Antonie(أنموذج -11 Jetter, 2006(:
:)34(وهيأدناه )03(موضحة في الشكل مستویاتةعلى ثلاثالأنموذجفي هذا تتم إدارة المعرفة 

تتضمن رؤیة حول ماهیة الكفاءات الجوهریة المطلوبة مستقبلا لتحقیق القیمة :إدارة المعرفة استراتیجیا-
في هذا المستوى تقییم المعرفة على أساس أهمیتها الإستراتیجیة، وأیضا إعطاء الكفاءات أهمیة یتم للعملاء، 

.قابة على المعرفة الواجب اتخاذها ضد أي أشكال التقلید أو السرقةعالیة، كذلك سیاسة الر 
الإجراءات و ،المسؤولیاتتحدید وضع قواعد عامة للتعامل مع المعرفة من حیث ت:إدارة المعرفة تكتیكیا-

.تمویل وإعداد المیزانیات التي تتطلبها مبادرات إدارة المعرفةو ،، وهذا یتضمن تنظیموالوسائل
وضبط إعادة استخدامو استخدام و نشر، و تخزین، و الوسائل المحددة لتطویر، تكون أن :المعرفة تشغیلیاإدارة -

.ط الإستراتیجیة والتكتیكیةالخطالمعارف والمعلومات متماشیة مع
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لإدارة المعرفة) A. Jetter, 2006(أنموذج : )03(الشكل رقم 

Source: Antonie Jetter et al.: Knowledge integration: The practice of knowledge management in small and
medium entreprises, physica-varlag, New York, USA, 2006, P 06

ما یمیز هذا الأنموذج شمولیته لكل المستویات الإداریة، إلا أنه لا یحدد أنواع المعارف المطلوبة ومصادرها 
الترابطیة بین هذه المعارف، بالإضافة إلى إهماله المحیط الخارجي وتأثیراته المعرفیة على العلاقةو المختلفة، 

المنظمة، والمحیط الداخلي من خلال تعمیم ثقافة المبادرة في زیادة الرصید المعرفي وإنمائه من خلال دعم قواعد 
.المعلومات المرتدةالمعرفة والمعلومات، وكذلك تحسین العملیات من خلال التغذیة العكسیة و 

,Wang & Ahmed(أنموذج -12 2005 (:
سمیت، قدم وانج وأحمد بارفیز نظرة مشابهة 1985نموذج القیمة الذي قدمه مایكل بورتر سنة أبالاعتماد على 
:يتالآ)04(رقم بالشكل ةموضحسلسلة قیمة المعرفة

أنموذج سلسلة قیمة المعرفة): 04(الشكل رقم 

Source: Wang C. L & Ahmed P. K., The knowledge value chain: a pragmatic knowledge implementation
network, Handbook of Business Strategy, Volume: 6 Issue, 2005, P. 322.

عملیات إدارة المعرفة هامش الأداء
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رفة
مع
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المتطلبات السلوكیة، التنظیمیة والفرص: بیئة إدارة المعرفة

المعرفةالوسائل التكنولوجیة والبشریة لإدارة 

:إدارة المعرفة في المستوى الإستراتیجي وتشمل
الرقابة على المعرفةسیاسة وخطط المعرفة و

:إدارة المعرفة في المستوى التكتیكي وتشمل
تنظیم إدارة المعرفةالمعرفة ول إدارةتموی

الاستخدام و التخزین، و النشر، و التنمیة والاكتساب، (إدارة المعرفة في المستوى التشغیلي 
)ة الاستخدام والصیانةوإعاد
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یات هي العملىحدإسلسلة من النشاطات المترابطة بحیث تكون مخرجات عبارة عنن إدارة المعرفة إبحیث 
التكیف الإستراتیجي، وكذلك و نفسها مدخلات العملیة اللاحقة، لتكون النتیجة في النهایة تعزیز القدرات التنظیمیة، 

التعلم التنظیمي من خلال سلسلة العملیات المتعلقة بإدارة المعرفة، بتوفر العدید من ممكنات إدارة المعرفة وذلك 
. حدید الفجوة المعرفیة للمنظمةمن أجل قیاس أدائها المعرفي من خلال ت

:)Scandia Navigator(نموذج مستكشف سكاندیا أ-13
عتبر من أكثر الأدوات المعروفة بقوتها في قیاس الأصول المعرفیة، وقد تم تطویره خلال أول تقریر داخلي ی

حیث ،1997سنة )Edvinsson & Malone(من طرف سكاندیاقیاس القیمة السوقیة لشركة التأمین السویدیة ل
یما بعد في وتمثلت مجهودات الشركات فمدیرا لرأس المال الفكري في الشركة) Edvinsson(أدفینسن تم تعیین 

حلل القیمة الأخیرهذا . في تصمیمها لقیمة المنظمة وأدائهاالأنموذجوارتبطت بهذا ،قیاس الأصول المعرفیة
في رأس ممثلةأس المال المالي، والأصول غیر الملموسة السوقیة للمنظمة إلى أصول ملموسة معبر عنها بر 

أساسیة أقسامرأس المال الفكري إلى ثلاثة ) Edvinsson & Malone(أدفینسن ومالون وقسم. المال الفكري
رأس المال البشري یضم الكفاءة الجماعیة، في؛رأس المال الهیكلي ورأس المال الزبونو رأس المال البشري، : وهي

بتكار؛ أما رأس المال الهیكلي فیمثل والاتجارب العامل والإداریین وقدرتهم على التجدید و المهارات، و ، القدراتو 
قواعد و مصادر المعلومات، و التكنولوجیا، و ، الإجراءاتو ، العملیات: الهیاكل الداعمة لرأس المال البشري ویضم

لقیم المضافة إلى الشركات من خلال علاقاتها مع ا:يمال الزبونالرأس یضم والبیانات وحقوق الملكیة الفكریة؛ 
.التحالفات الصناعیة وقنوات التوزیعو الموردین، و الزبائن، 

الزبوني، و المجال المالي، : على خمسة مجالات قصد تحسینه وهيالأنموذجأول تصمیم لهذا یركز 
المال الفكري في شكله الأخیر ینقسم التجدید والتطویر ورأس المال البشري، وبعد تطویره أصبح رأسو العملیاتي، و 

يمال الزبونالبدوره إلى رأس ینقسم رأس المال الهیكلي ن إحیث ؛رأس المال البشري ورأس المال الهیكلي: إلى
یتم قیاس هذه .)35(إلى رأس المال الإبداعي ورأس مال العملیاتبدوره ورأس المال التنظیمي، والذي ینقسم 

لقیاس المكونات امؤشر 73لقیاس المكونات المعرفیة وامؤشر 91ؤشر، موزعة على م164المكونات من خلال 
.)36(التقلیدیة
هذا الأنموذج على المدخل الاقتصادي وطرق قیاس القیمة الاقتصادیة المضافة، لكنه أهمل المدخلین ركز

.نموذج من الجانب العمليالاجتماعي والتقني وهذا ما یحد من أهمیة هذا الأ
من طرف المتوازنالأداءتم استخدام بطاقة :)Balanced ScoreCard(نالمتوازالأداء نموذج بطاقة أ-14

ونوقشت لأول مرة في جامعة ،)2000و،1996و، Kaplan & Norton،1992(روبرت كابلان ودیفید نورتن
تراتیجیة، ولم تكن مصممة بصفة حیث تعتمد على الرؤیة والإس،1992هارفارد بالولایات المتحدة الأمریكیة عام 

الأداء خاصة لقیاس الأصول غیر الملموسة وإنما ظهرت بهدف تكوین نظرة شمولیة ومتوازنة لمكونات قیاس 
ر محو و محور الزبائن، و المحور المالي، : یةتالآتركز بطاقة الأداء المتوازن على المحاور حیث الداخلي للمنظمة؛

.م والنموالعملیات الداخلیة ومحور التعل
تحقیق التوازن بین تقییم وقیاس المتغیرات الخارجیة المرتبطة بأصحاب المصلحة الأنموذجهذا یحاول

. )37(والزبائن، وقیاس المتغیرات الداخلیة ذات العلاقة بأنشطة الأعمال الجوهریة
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:)Intangible Assets Monitor(مراقبة الموجودات غیر الملموسة أنموذج -15
وهو استشاري بارز في مجال الموجودات ، )Karl Erik Sveiby(كارل إیریك سفیبي هذا الأسلوب ابتكر 

ممثلة البنیة الخارجیة وهي الأساس: المستندة على المعرفة، فهذه الموجودات غیر الملموسة للمنظمة تتألف من
والعلاقة مع السمعة أو الشهرة،و الماركات التجاریة،و العلاقات مع الزبائن والموردین، وأسماء العلامات، : في

نظم و والنماذج، ) الأفكار(المفاهیم و البراءات، : فتشملالبنیة الداخلیةأما ؛المتعاونین وشركاء الأعمال الآخرین
القدرة على التصرف في وتتمثل في كفایة الأفراد؛ وأخیراالحاسوب، والنظم الإداریة التي هي جزء من المنظمة

هذه البنى الثلاثة مترابطة ومتداخلة بعضها ببعض، فمؤشرات الأداء لكل بنیة .)38(تلفة جدامواقف متنوعة ومخ
.الأسلوب بفعالیةهذا "Celemi"الفاعلیة والاستقرار، وقد استخدمت شركةو من هذه البنى تركز على النمو، 

: )39(يیأتعن أنموذجه كما )Sveiby(سفیبي وعبر 
قیمة الأصول غیر الملموسة؛+ فتریة الصافیة للأصول الملموسة القیمة الد= القیمة السوقیة 

:نإحیث 
.الهیكل الداخلي+ الهیكل الخارجي + الكفاءة الفردیة = قیمة الأصول غیر الملموسة 

نموذج من تقییم أداء الأصول غیر الملموسة من خلال بنیة عناصرها الداخلیة والخارجیة یمكن هذا الأ
وتنظیم الإدارة المعرفیة فلم یتم داریة الأخرى المتمثلة في تخطیطا، لكل العملیات الإوالمؤشرات التي تضمه

.الاقتصاديعلى المدخل الأنموذج فقط ركز حیثالتطرق إلیها 
Arthur(طور آرثر أندرسون :مقیاس مستوى إدارة المعرفة في المنظمات-16 Andersen (1995سنة

أداة اختبار قدرة المنظمة على إدارة المعرفة، أطلق )APQC(نتاجیة والجودة بالتعاون مع المركز الأمریكي للإ
محاور )05(وهي عبارة عن مجموعة من الأسئلة مقسمة إلى خمسة ؛)KMAT(علیها أداة تقییم إدارة المعرفة 

الثقافة و فقرات، )04(القیادة وتحتوي على أربع و فقرات، )05(عملیة إدارة المعرفة وتحتوي على خمس : وهي
حتوي على ویفقرات ومقیاس إدارة المعرفة )06(التكنولوجیا وتحتوي على ست و فقرات، )05(وتحتوي على خمس 

في ضوء النقاط التي تجمعها المؤسسة یتم تصنیفها بین الأربعة مستویات لإدارة المعرفة .)40(فقرات) 04(أربع 
: )41(الآتیة 

سین متمیز؛المنظمة تحتاج إلى تح: نقطة]9- 1[-
المؤسسة تسیر في الاتجاه الصحیح؛: نقطة]19- 10[-
المؤسسة تسیر في المقدمة؛: نقطة]30- 20[-
.المؤسسة رائدة في میدان المعرفة: نقطة]40- 31[-

المستوى مثل ی،یمكن تقییم أداء وإنتاجیة العمل المعرفي في المؤسسة بین مستویینالمقیاسمن خلال هذه 
.)42(والمستوى الأدنى عدم وجود إدارة معرفةالأعلى ممتاز

,.Shahbudan et al(أنموذج -17 یعرف بنظام تقییم أداء إدارة المعرفةان نظامالباحثو اقترح هؤلاء :)2012
: المستوى الأول: مستویات هية، یتكون النظام المقترح من ثلاث)SKMPES(على أساس الاستدامة اقائم

تمییز و تخطیط إدارة المعرفة، (عملیات إدارة المعرفة : المستوى الثانيو ، )ثل جوهر النظامیم(التطویر المستدام 
حمایة و المعرفة بالانتفاع و مشاركة المعرفة، و اكتساب المعرفة وتحدیثها، و خلق المعرفة وتطویرها، و المعرفة، 
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البنى التحتیة لإدارة المعرفة ممثلة في و ة، الموارد البشریة المؤهل(ممكنات إدارة المعرفة : ، والمستوى الثالث)المعرفة
القیادة السائدة و الثقافة التنظیمیة، و البرمجیات ودوافع إدارة المعرفة ممثلة في نظم المكافأة، و نظم الحاسب 

.)43()والدافعیة
طورت الجمعیة الأمریكیة للتطویر :مقیاس مدى استعداد المنظمة للدخول في برنامج إدارة المعرفة-18

)ASTD ( سمیت بـوضعیة المنظمة اتجاه المعرفةأداة لقیاس وتحدید)Info line(جموعة من الأسئلة ، وهي م
للدخول في برنامج إدارة المعرفةلتحدید درجة استعداد المنظمةالنقاطعدد ب سحوی، وفق سلم لیكرت الثلاثي

: )45(فالمؤسسة التي تجمع من؛ )44(
.ة لإدارة المعرفةالناجحداد ووضعها جید للمبادرةفهي على استع: نقطة]30- 25[-
.فهي في الطریق وتحتاج إلى النظر إلى بعض القضایا المؤسسیة لتأمین التنفیذ الناجح: نقطة]24- 20[-
.إنها لیست في مراحل الاستعداد وینبغي أن تراجع الأفكار المطروحة في مجال إدارة المعرفة: نقطة]19- 10[-

ن وعشریةخمسلمنظمة التعلم، من خلال سلم لیكرت الخماسي والمكون منهو تقدیم تشخیص هدف المقیاس 
إدارة المعرفة و تمكین العاملین، و تحول المنظمة، و حركیة التعلم، : خمسة أبعاد وهيیشمل والذيسؤالا،)25(

.)46(واستخدام التكنولوجیا
باسم أنموذج المعروف سابقا1990سنة ز الأعمال نموذج تمیأتطویر تم:)BEM(أنموذج تمیز الأعمال -19

1988التي تأسست سنة ودةالمؤسسة الأوروبیة لإدارة الجمن طرف المقدم) EQFM(مؤسسة الجودة الأوروبیة 

1992عام إنشاء مؤسسة الجودة البریطانیة تم وقدلأوروبیة في السوق العالمي؛ بهدف تحسین تنافسیة الشركات ا

.رف على أنموذج تمیز الأعمالالمشباعتبارها
رضا و رضا الأفراد، و الأداء العام للمنظمة، : علىحسب هذا الأنموذج منظمات الأعمال لالأداء المتفوق یعتمد 

العملیات التي :تعتمد علىفالطریقة التي یتم بها إنجاز هذه الأمور أما والأثر الذي یتركه في المجتمع؛الزبون،
التي تصوغ بها إستراتیجیتها الطریقة و الطریقة التي تدیر بها الأفراد، و ستخدام، تضعها المنظمة موضع الا

وذلك بناء على نسب متفاوتة كما یوضحه بالإضافة إلى قیادتها، التي تستخدم بها مواردها، والطریقة وسیاستها
.الموالي)05(رقم الشكل 

)Business Excellence Model(أنموذج تمیز الأعمال): 05(الشكل رقم 

.بتصرف، 10. ، ص2009یة غزة، ماي للتمیز في التعلیم العالي، الجامعة الإسلامنموذج المؤسسة الأوروبیة لإدارة الجودة حاتم العایدي، :المصدر
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- 1[سلم لیكرت الخماسيوفق هذه الأبعاد یكونتم تقدیم عشرة أبعاد لتقییم الموجودات غیر الملموسة، وتقییم 
مثل هذا المقیاس الفجوة التي یجب ردمها یعكسممتاز؛ )5(ضعیف جدا والدرجة )1(بحیث تمثل الدرجة ، ]5

تشیر الفجوة كما تكون منظمة تحركها المعرفة فعلا؛إذا كانت المنظمة ترید أن تكون الأفضل بین أقرانها، وأن
ن نقطة خمسو تشیر.ارة المعرفة داخل المنظمةإلى الأسلوب الذي تستخدم به الموجودات غیر الملموسة لتعزیز إد

ن نقطة فما ثلاثو في حین تشیروأنها مهیأة كي تكون منظمة تحركها المعرفة، ،إلى أن المنظمة مؤهلة للمستقبل
ر بجدیة متناهیة یتفكالعلیها إذإلى أن المنظمة ما یزال أمامها طریق طویل لتصبح مؤهلة للمستقبل ذلك دون 
.)47(ن أجل أن تصبح منظمة تحركها المعرفةمالفجوةلردم 
:الأداء المعرفيقیاس : ثالثا

متمثلة الأداء المعرفي قیاس لمؤشرات مجموعة من ال) OCDE(التعاون والتنمیة الاقتصادیة منظمة قدمت 
:في
:المعرفةمخزون وتدفق مؤشر-1

المعارفحد قیاس هذا وی،قابلة للتخزینغیر الضمنیة الكامنة في عقول الأفرادالمعرفة أنیرى بیتر دراكر 
تم الاستناد إلى مجموعة من المعرفيالمخزونتقدیر ومن أجل ،مادیةتضمن عناصر لاتاصعوبة كبیرة لأنه

؛ مجال البحث والتطویر ومدى تطورهمن في یالموظفو مدة استغلالها، و ، ءات الاختراعبرا:تمثل فيتالمؤشرات 
،إنتاجیتهم خلال العمر الإنتاجيعن طریق)عمال المعرفة(ل البحث والتطویر عمالقیاس المخزون المعرفيویتم 

.)48(الأفراد إلى قیم نقدیة وإدراجها ضمن المیزانیة الختامیة تحویلإلى ضرورة الآخر ذهب البعض و 
:إنتاج المعرفةمؤشر -2

ورا أساسیا في فة عالیة للمعرفة تلعب دهذا المؤشر على فرضیة أن القطاعات الاقتصادیة التي تتمیز بكثایقوم
القطاعات الاقتصادیة التصنیعیة حسب درجة كثافتها )OCDE(، وقد صنفت منظمة الأداء طویل الأجل

الكثافة المعرفیة من تقدیریمكن كما. )49(متوسطة وضعیفة و تكنولوجیا عالیة، : التكنولوجیة إلى ثلاثة أصناف
:)50(مؤشرات أهمهامجموعة من الخلال

.)الأجور(رأس المال البشري ) / القیمة المضافة(الإیرادات = معامل القیمة المضافة لرأس المال البشري -
القیمة / (القیمة السوقیة للشركة = مقدار القیمة المضافة الناتجة عن وحدة نقدیة مستثمرة من طرف الموظفین-

السوق یعطي قیمة متزایدة لأصول على أن دل ذلكواحد ، فكلما ارتفعت عن )لاكاتتهالا+ الدفتریة لأصولها 
.الشركة المعنویة

:)51(مؤشرات أخرى مثلبالإضافة إلى
.الإنفاق على البحوث والتطویر كنسبة مئویة من الإیرادات-
.النسبة المئویة للمبیعات المتولدة من المنتجات الجدیدة وبراءات الاختراع-
.عرفةمال الملنسبة المئویة لعا-
للأنظمة الإبداعیة یعتبر النظام الوطني للإبداع بمثابة وعاء معرفي مكون من خرائط:ةرفشبكات المعمؤشر-3

یعتمد أساسا على التحقیقات حول الإبداع، والتي تساعد في التقاط المعلومات الخاصة حیث ، ونشر المعارف
الاقتصاددى إسهام المنظمات في نشر إبداعاتها في ، فملى میول واتجاه المنظمات للإبداعبالعوامل المؤثرة ع
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النظام الوطني دورا مهما في نشر المعارف بین مختلف هذا یلعبكما .الوطني یغذي النظام الوطني للإبداع
تأخذ عدة أشكال والتي ، المؤسسات الاقتصادیةو مراكز البحثكالجامعات و الوطنيالأطراف الفاعلة في الاقتصاد

كیفیة الدخول و التألیف والتراخیص، و ، طلبات براءات الاختراعو التعاون، اتفاقیاتو مشاریع البحث، تمویل : مثل
.ة ومنظمةیالخ، ومن ثم تتم الاستفادة منها وفق صیغ قانونیة منهج...والحصول على النتائج البحثیة الجامعیة

أو ما نظامي التعلیم والتدریبلمن خلامعرفيالقتصاد فاعلیة الاتتحقق :قیاس اكتساب المعارفمؤشر -4
سنوات الأقدمیة :مثللقیاسه قریبیة تیكتفون بوضع قیم الاقتصادیونكانفقد؛یعرف باقتصادیات التعلیم

یة قیاس جودة لا من ناحعلى اللا یؤكد المؤشر في الحقیقة وهذا، )52(والمستوى الدراسي لقیاس رأس المال البشري
.التعلیم ولا حتى التدریب
:)53(یةالآتبالمعادلةالمعرفي الأداءالتعبیر عن ویمكن إجمال ما سبق

:نإحیث 
E : قیمة أفراد المعرفة؛S : قیمة تقاسم المعرفة؛P : قیمة المنتجات؛R : ؛ )أو التكنولوجیا/و(قیمة العملیةT : قیمة

تولید أو :Gطبیعة أعمال الشركة؛ معامل المعرفة الضمنیة وتكون قیمته موجبة حسب : Kالضمنیة؛ المعرفة
تتمثل في كل الاستثمارات الهیكلیة والمالیة ( مدخلات إدارة المعرفة : IKMالحصول على المعرفة الجدیدة؛ 

).الخ...الاتصالات ونظم تكنولوجیا المعلوماتو المعرفة، و لأغراض البحث والتطویر، 
ةــــــــــخاتم

استخدام هذه یعزز مختلف أنواع وأحجام المنظمات، و لدىبالغةأهمیة اللامادیةالموجودات تكتسي
مختلف علىالضوء تم تسلیطفي هذه الورقة البحثیةو ،الإستراتیجيئهاأدامن حسنیو الموجودات قدرة المنظمة 

في الدراسةاستنتاجاتوتتمثل،موجوداتها غیر الملموسةلإدارةالأسالیب التي تستطیع المنظمات استخدامها 
:یةالآتالنقاط 

الهیكل التنظیمي المطبق، و ثقافة المؤسسة، (في ممكنات إدارة المعرفة عناصر إدارة المعرفة أساسا تتمثل-
بتكار والحصول على المعرفة، لاا(عملیات إدارة المعرفة و ، )دیة والمالیةمانظم التحفیز الشراكات والموارد الو 
الزبائن والمجتمع؛و والنتائج المتحققة من الأفراد، ) امهاوإعادة استخدتطبیقهاو تبادلها، و تجمیعها، و 
طبیعة اختیار المنظمة الحدیثة لمدخلاتها المعرفیة، وطبیعة ونوعیة المدخلات هي عوامل مهمة في نإ-

المؤسسات الأكادیمیة والجامعات عن البنوك تختلف، فمثلاونجاح المنظمةةلإدارة المعرفمتكاملنموذجأبناء
ذلك إلى اختلاف البیئة الداخلیة والخارجیة والأطراف یعود نموذج المطبق لإدارة المعرفة والأفي خصائص

.الفاعلة فیها
تركز أغلب النماذج المقدمة من قبل الباحثین على طبیعة ونوعیة المدخلات المادیة والمعرفیة التي تعد عوامل -

.اء أنموذج متكامل لإدارة المعرفة جوهریة في بن
أة إلـى ت المعرفیـة بصـورة فاعلـة وكفـجاح المنظمة الحدیثة في اختیار المدخلات المعرفیة وتنفیـذ العملیـانیؤدي -

أداء متمیز في صورة مخرجات معرفیة متمیزة وتحقیق قیمة عالیة، وتلعب التغذیة العكسیة دورا أساسیا فـي تحقیـق 

[E+S+P+R+Tx(K)] x (G)

IKM
KP )الأداء المعرفي( =
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كس بصـورة تلقائیـة علـى الأداء فـي أشـكال مختلفـة التحسین المستمر والتطویر الدائم للمدخلات المعرفیة، وهـذا یـنع
.من المخرجات المعرفیة المتمیزة

التوصیات إلى جملة من توصلنافي ضوء ما تقدم من بحوث ودراسات وفي ضوء ما ذكر من نتائج،
:تتمثل فيوالاقتراحات 

؛المعرفیةبناء وتوسیع قدرات أفرادها عن طریقتفعیل إدارة الموارد البشریة في المؤسسات -
اختیار العاملین المؤهلین مدخلات العملیة الإداریة باستخدام آلیات توظیف عادلة و على ملائمة رقابة فرض -
؛وخلق ما یعرف بذاكرة المؤسسةتوثیقها و لاستفادة من خبراتهم، ل
والكفاءاتاتقدر لإدارة لالموارد البشریة إلى إدارة الانتقال من فیها حقق یتأكثر جدوىاستخدام نظم تحفیز -

؛المؤسسیةجدارةالتهدف إلى بلوغ
المعرفة على مستوى المنظمة؛عملیاتضرورة تخصیص فریق مهني یكون نشاطه الأساسي هو إدارة -
ات؛خاذ القرار اتفيالمساعدةضرورة توفر الوعي المعرفي لدى الإداریین مع تحدید الاحتیاجات المعرفیة -
: فيممثلةة المعرفة لدى القادة الإداریین والاهتمام بكل المراحل الأساسیة ضرورة توفر الرؤیة النظمیة لإدار -

.أنموذج تمیز الأعمالیشیر إلیهوهو ما ،المخرجات وتأثیرات البیئة الخارجیةو ، العملیاتو المدخلات، 
:الإحالات والهوامش

المؤتمر العلمي الرابع حول إدارة المعرفة، جامعة الزیتونة ء،العلاقة بین استخدام مدخل إدارة المعرفة والأدایوسف أحمد أبو فارة، - 1
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.11.ص
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