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  مصدر لتحقيق الميزة التنافسية :للمعرفةالفعالة  الإدارة

 في ظل المحيط الاقتصادي الجديد 

  
  ل كورتفريد / د                                                       

  وعلوم التسيير الاقتصادكلية                                                      
  .سكيكدة  55أوت  20 جامعة                                                  

                                              

  

 :صـملخّال
السنوات الأخيرة تطورات،  تشهد 

بات معتبرة في المجال الاقتصادي واضطرا
والاجتماعي،  وأبرز صورة لهذه التغيرات، هو 
المرور من الاقتصاد الصناعي القائم على إدارة 
واستغلال الموارد المنظورة، من خلال إنتاج السلع 

ميز،  إلى اقتصاد مبني على والخدمات لتحقيق الت
المعرفة وإدارتها كمصدر أساسي للنجاح والمحافظة 
على البقاء، يترجم هذا التغيير تحت تأثير معطيات 
جديدة، فالعولمة التي أسست لمحيط يتميز بمنافسة 
شرسة، تكنولوجيا المعلومات والقدرة على استغلالها 

ية بأسرع وأحسن الطرق، الأمر الذي أكسبها الأولو
ضمن اقتصاد مبني على الخدمات، تطور المتواصل 

  . لأنظمة التكوين، ولثقافة المجتمع
كل هذه العوامل مهدت لظهور مجتمع جديد 
قائم على التفكير،  والابتكار، والقدرة على انشاء 
علاقات اجتماعية، لها دور في ترقيته، ومنحه 

انعكاس صورة هذا الأخر، وخصائص مميزة عن 
ى الاقتصاد الذي يفرض عليه التماشي المجتمع عل

  .مع الخصوصيات الجديدة له

: Résumé 
La dernière décennie a 

connue des mutations 
radicales caractérisées par la 
transition de l économie 
industrielle fondée sur  le 
management et l‘exploitation 
des ressources, a partir de la 
production des biens et 
services,  vers une  économie 
basée sur l’ intelligence 
humaine. 

 



 كورتلفريد / د                                                      مجلة العلوم الإنسانية

 2007 ماي –جامعة محمد خيضر بسكرة                                           264

  :مقدمة
الصادر سنة " ما بعد المجتمع الصناعي " في كتابه    peter druckerيقول 

العامل  للمؤسسةو للصناعة، للبلد ما بالنسبةالمعرفة ستصبح يوما  إنتاجية إن" :1993
الميزة المؤكدة هو القدرة على الاستفادة القصوى من المعرفة المتاحة ، والمحدد لتنافسيتها

  ."عليها  يحصل المنافسأن  قبل
 تحقيق الميزة التنافسيةمبني على  ،الوجه الجديد للاقتصاد أنمن هذه المقولة يتبين 

من  استفادة المنظمةعلى  الأساليب المساعدةعن طريق تحديد  إلايكون السبق لا و
للاستفادة من المعارف  ،التدابير اللازمة بمعني اتخاذ ،الخارجيةو المعارف الداخلية

الترسيخ لثقافة و المعارف التي تمتلكها المنظمةلتحسين إدارة مما يفترض تبني  ، المتوفرة
  .الآخرينتقاسمها مع 

   :شكالية البحثإ -
مختلف كليا  ، اقتصد مبني على المعرفةعلى اعتبار أن المنظمات تتواجد في ظل 

خلال  التنافسية منها تحقيق الميزة فالتساؤل المطروح كيف يمكن، عن الاقتصاد الصناعي
التميز بالتسيير هذا كيف يمكن خلق ، ولهذا الاقتصاد مجردة مميزةما يتوفرلها من موارد 

 تتكنولوجياخدام است على معيارينالقائم  ،الفعال للمعارف المتوفرة في المنظمة
وحده التي  أخرى بصفتهمن جهة  البشري المورد، ومن جهة الاتصالاتو المعلومات

  .الإبداعوالقدرة على ، التي تشكل هذا التميز يمتلك المعارف
      :البحثأهداف  -
 إدارتهاكيفية  ، ةالمفاهيم المتعلقة بالمعرفتحديد و التعرف إلىيهدف هذا البحث  
كان لها السبق  لتياو ميدانية،طروحات النظرية النابعة عن دراسات الأ من عرضانطلاقا 

فعالة لها قصد تحقيق  لإدارةالمثلى  الأساليبثم تحديد ومن  ،الموضوع بالدراسة في تناول
  .wernveltلها نظرية الموارد  أسستالتي و الديناميكية للمنظمة،و الدائمة الميزة التنافسية

وتقديم اقتراحات ، ةالمعرف لإدارةالفعلي  تعرقل التجسيد العوائق التيتحديد  - 
مات خلاقة للمعرفة تحقق مزاياها التنافسية من خلال تأسس لمنظ أننها من شأ التي

  .الأخيرةالفعالة لهذه  الإدارة
  



 مجلة العلوم الإنسانية                                               الإدارة الفعالة للمعرفة 

 265    2007 ماي

  :البحث أهمية -
  :الموضوعالرئيسية لدراسة هذا  الأسباب إرجاعيمكن  
 اقتصاد المعرفة إلىمن الاقتصاد الصناعي  المرور الجديد، يالوضع الاقتصاد - 
يعتمد و ،الديناميكيةو على السرعة في التغيير به وقائممعايير خاصة و له مميزات المجرد،

  ،بصفته واقعا مفروضا، على المنظمات مواجهته يفترض البشري،الذكاء  على
ات ودور خصوصي، بهذا التغيير بصفته معنيالعربي الاقتصاد تحديد تموضع  - 
 ثقافة ، تنمية هذه التوجه الفكري الجديد على اعتبار أن لمجتمعه العربي فيالمجتمع 

  .بهسلوكيات خاصة و
في  المقاييس المعروفةو للمعايير تخضع مجردة لابدراسة عوامل  اهتمامه - 

 إعطائها، ووثقافاته، سلوكياتهو بكل تناقضاته بالإنسانمرتبط  الكلاسيكي،الاقتصاد 
تحليل أوسع ليفتح مجالا ا مم، مستقبل المنظماتو في تحديد استراتيجيات الأولوية

  .كبيربفضول ، الموضوع
   :البحثمنهجية  - 
التي كانت  الأطروحات النظرية انطلاقا من، عتمدت الدراسة على المنهج التحليليا

لى المرسخة لاقتصاد مبني ع الأساليب، والروابط إيجادومحاولة ، مقاربةمؤسسة لهذه ال
مع مبني على مع متطلبات مجتو ارطة الاقتصاديةيتكيف مع الوجه الجديد للخ، المعرفة
   .المعرفة
I.    المعرفةمبني على تجليات اقتصاد:  

بشكل سريع نحو  وتتحولالمعرفة اقتصاديات دول العالم أصبحت تعتمد على  إن
ة المضافة من التي كانت تحقق القيم الأعمالشركات ، وأن تكون اقتصاديات معرفة

تبحث عن تحقيق القيمة من خلال عمليات مرتبطة  للموارد أصبحتالعمليات التحويلية 
        الذي يفسر الموارد الضخمة المخصصة للاستثمار في هذا المجال  الأمر، بالمعرفة

بلايين على هذه  5 إنفاقتم    gartner  فحسب مجموعة) المعرفة  إدارةمشروعات ( 
  .2000ام المشروعات ع
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 على المعلومات التنافسية القائمةتحديد الميزة  إلىأصبح توجه المفكرين   
الموارد  أهمالمعرفة من  أصبحتفلقد  ، ) peteraf 1993( المفاهيم الضمنية المعقدة و

  .المجتمع في
 دلائل نحاول تسليط الضوء على ،مفاهيم المختلفةيد تحد لكن قبل الولوج الى

  :المعرفةعلى  القائم مميزات الاقتصادو
عتماد على بالتالي الاو الخدمات،اقتصاد  المتقدمة نحوقتصاديات الدول توجه ا -1

   :بـهذه المرحلة التحولية  كبيرة وتميزتة بصف والمعرفةالتخصص 

 .الاقتصاديةمحركا للتنمية  أصبحالذي ، والالكتروني العاليو التطور التكنولوجي*  

  .في التقنيات والمتحكمةالماهرة الطلب على العمالة *  
  .الفكريو راس المال المعرفي أهميةتزايد *  

وفرة  إلى أدت الرقمية التيالتكنولوجيات و التطور المتواصل لنظم الاتصالات -2
  .واسعتوزيعها على نطاق ، وتصنيفها ، تجميعها ، سهولة الحصول عليهاو المعلوماتفي 

أساليب الإدارة التي لم تعد و طور في الاقتصادالجديدة توضح الت هذه الأبعاد إن
بالتالي تتبين متطلبات الجديدة لهذا النوع من ، وتلك المنتهجة في اقتصاد الصناعةملائمة ل

  الاقتصاد 
الدائم، ضمن  الإبداعو قائم على المعرفة يفرض منطق التغيير فاقتصاد -  

  .الرسميةللسلطات لا تخضع ، عالمية مرتبطة بشبكاتثقافات و تكنولوجيات
معقدة ، نظم تنسيق تحالفات ، للمنظماتحركية دائمةو مرونةو فرض تكيفاي -     
  ...منافسين، موردين، مع عملائها
قواعد جديدة  إبداع، لا الماضي، من المستقبل انطلاقافترض التحليل ي -     

  .ماديلاقتصاد غير 
تصبح عامل رئيسي  أن تمكن، والنتيجة أن المعرفة المتراكمة ضمن المؤسسة 
  .مردوديتهاالرفع من و لتنميتها
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 الجديدة الأشكالهي ، والتذائبية للمنظمات القائمة على المعرفة الصورة -  
، منظمات افتراضية، منظمات متعلمة  ، التسلسل الهرمي أوتقصي الهيكلة  للمنظمات التي

  ..خبيرةجماعات 
رئيس مجموعة حسب السلطة  منالقيادة فو، الإدارةطرق  فترض تغييري -   

  .أكثر للعمل منشط مما يعطي معنى، التسلسلية الى مدرب
 المعرفة،ى تنافسية المنظمات في اقتصاد مبني علهو المحدد الجديد ل الإبداع -   

  .السرعةتتوقف على  هالاستفادة منو
II. المعرفة:  

، معارف نماإو توجد معرفة بأنه لا   ganasciaكد  يأ   :المعرفةمفهوم  -1
يمكن و ،ريف المحددة لمفهومهاتعددت التعاو اختلفتالتصرف و تسمح لنا بالفهم

  : اختصارها في النقاط التالية
  .معينةهي معلومات منظمة قابلة للاستخدام في حل مشكلة  -
   .للتعاملات الطرق المحددةو ،العلاقاتو ،للمفاهيم ةتوصيفات رمزي - 
  .الفردهي ما يبقى في رأس  -
 &NONAKAجاء به أقرب تعريف الى المعنى المجرد للمعرفة هو الذيو

TACKEUCHI     
العمليات البشرية الديناميكية لتبرير معتقدات و الإجراءات،أن المعرفة عبارة عن 

 oleg Curbatov. L’intégration du(الحقيقة  إلىشخصية بهدف الوصول 

consommateur par le knowledge management conceptions ،
production et consommation d’un produit personne2003.P152)(   لكن

  ، المعلومةو عادة ما يقع خلط ما بين المعرفة
   :التمييزضرورة  :المعلومةو المعرفة -2
فاذا اعتبرناهما وجهان   ،خطوة أساسيةالمعرفة و ن مفهوم المعلومةالتفرقة مابي نإ

 إضافة مننتظار أي فلا داعي لا، تدفقات المعلوماترفة هي رصيد لعالم وانواحدة لعملة 
 fahey & prusak   " :ifقول كده ما يأ ، ظمة القائمة على المعرفةالمنبة مقار
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knowledge is not something different from. data and information ,then 

there is nothing new or interesting in knowledge management ».   
 تعلمها إمكانيةخلال  منها منالمعرفة شيء اكبر ، وفالمعلومة لا تصنع المعرفة           

مرتبطة بمعالجة المعلومات فان المعرفة هي قبل كل  التكنولوجياتاكتسابها فاذا كانت و
  .البشريشيء مرتبطة بالنشاط 

 يكون على، المعلومة إلىمن المعرفة  الوصول إن   DEVENPORTفحسب 
بمرور كل مرحلة ، المعرفة إلىالمعلومات  إلىمن المعطيات  القيم،سلسلة من  أساس
  .قيمتهاترتفع 

لهاجس ا أصبح إنماو ،حاليا دور المنشئات لم يعد يتوقف على معالجة المعلومات
  .المعرفة إنشاء و كيفيةالأكبره

 الذي قدمهنستطيع الاعتماد عليه هو ، المعرفةو تمييز ما بين المعلومة أهملعل و
، التي سنتطرق اليها لاحقاو  ،BAبمفهوم نوناكا من خلال نظريته الجديدة المرتبطة 

من الترقي  أنها نوعبحيث ، في فضاء متقاسم إلافالمعرفة حسب نوناكا لا توجد 
ما  إذاو ،تفاعلات متقاسم، وارتباطها بفضاء علاقات ، عندت لتكون معرفةبالمعلوما
إلى  أو تنزل ترجع،فإنها نقلت هذه المعرفة خارج فضائها المتقاسم  أو أخرجت،
  .معلومات
  :تصنيفات المعرفة -3

 المعرفة ليست نوعا واحدا متجانساف ، الاختلافاتو شهدت الكثير من الجدل
ا تقدم سلعتها او خدمتها فهي لا تقدم الا جزءا من معرفتها القابل نمطيا فالمؤسسة عندمو

 أهمية الأكثرو للاختلافو سهل التقليد ليضل الجزء المشكل لميزتها التنافسية، وديللتحد
لا و ،لا يمكن نقله ،انسجام العمل فيما بينهمو ،علاقتهمو أفرادهاداخلها في رؤوس 

التي ترسخت و ،تها الخاصة لممارسة نشاطهايرؤو كةثقافة الشر إلى إضافة، التدريب عليه
تحسين استخدامها يجب و حتى تتم الاستفادة بصفة فعالة من هذه المعرفةو، نتيجة الخبرة

    :نوناكااشهر نموذج لذلك ما قدمه و القيام بتصنيفها
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لموجودة على شكل ا، القياسية، هي المعرفة الرسميةو :المعرفة الصريحة :أولا - 
 في الملكيةالتي تتمثل و .التعليمو لنقلقابلة لو، المعبر عنها كميا، الصلبة، النظامية ،رموز

ميمات التص، التجارية الأسرار، حقوق النشر، الاختراع قانونا براءاتالفكرية المحمية 
، العمل إجراءات، خدماتهاو نجدها مجسدة في منتجات الشركة أن كما يمكن .الصناعية

 .ذلكغير  إلى أعمالهاقييم مصفوفات تو خططهاو

نعرف أكثر مما نستطيع  ":العبارةتتجسد من خلال   :المعرفة الضمنية: ثانيا -        
الحدسية و المعبر عنها بالطرق النوعيةو، الذاتية، هي المعرفة غير الرسميةف"  أن نقول

     .  ل الشركةالفرق داخو الأفرادالتي توجد بقوة في عمل و، التعليمو غير القابلة للنقل

 من نوناكا وتاكوشي كل يشير، والتي تعطي خصوصية الشركة المعرفة هي النوع من اهذ
بصفة رمزية، كما يأكدان على دورها  الإنسانيةبأن هذه المعرفة موجودة في الروح 

  .الجديدة معرفةال وإنشاء  الإبداع، الريادي في
، البعد المشترك للمعرفة الضمنية علىكد الكثير من رواد في هذا المجال يأ          

للعلاقات شكل فردي يتمثل في مجموع معتقدات الفرد بالنسبة  ، يتضمن شكلينالذي و
المعارف المجردة ، والعادات، تتواجد في المخططات العقلية، ما بين الظواهر السببية
 .الآخرين الأفرادالاحتكاك مع و هذه المعتقدات بالتفاعلات وتتأثر. للفرد

، قاعدة معرفة المنظمة أساسي فيتعتبر طرف و ،ضمنية المشتركةالمعرفة ال 
التشارك في المعرفة ، ووالتعلم يتم من خلال المجموعة، المشتركة السلوكيات وتتمثل في

المنظمة يقدم تتجسد في ثقافة كما أنها ، " المجموعات العملية" المنظمة  أنشطةلتحقيق 
M.H.Zack     هي مستويات ثلاثة  إلى ها يصنف  إذ ،عرفةللم آخرتصنيفا:  

الذي يكون مطلوبا و المعرفة البسيط منالنطاق  أوهي النوع و :المعرفة الجوهرية -1
من رفة لا يأهذا النوع من المع، واقتصادية حسب معاييرالصناعة تشغيل  جلمن ا

 الأساسيةلمعرفة هذه المعرفة تمثل ا أنرغم ، الأمدطويلة  للمؤسسة قابلية بقاء تنافسية
 .إليهاة لتقوم بدورها كقيمة دخول الخاصة بالصناع

. النطاق الذي يجعل الشركة تتمتع بقابلية بقاء تنافسية أوهي النوع  :المتقدمة المعرفة -2
الجودة من المعرفة التي يمتلكها و، النطاق، الشركة تمتلك بشكل عام نفس المستوى أنفمع 
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عن المنافسين في تعويلها على قدرتها على التميز في معرفتها تختلف  أنها إلا، المنافسون
الشركة ذات المعرفة المتقدمة تسعى  أنهذا يعني و .لكسب ميزة تنافسية من هذا التميز

  .يز في شريحة سوقيةالتم أولتحقيق مركز تنافسي في السوق عموما 
 ،قود صناعتهاهي المعرفة التي تمكن الشركة من ان تو : المعرفة الابتكارية -3
فهذا النوع من المعرفة يتوقف على . نافسيهاتميز نفسها بشكل كبير عن مو منافسيهاو

بطريقة تسمح للشركة بتغيير ، حتى يكون مصدر قوة، الابتكار لما هو جديد في المعرفة
التي عملت  .Lease Coشركةكمثال . نفسها في مجال صناعتهاالمنافسة و قواعد العمل

تبني و إدخال، في الإيجار،اقتصاديات و التكلفة محاسبةبمعرفتها الكثيفة  ساعدتهامعلى 
بهدف  ،ة الطرق التقليدية السائدة فيهافي صناعتها متحدي الإيجارات جديدة لتسعيرطرق 

  .ميزة تنافسية تجاوزت فيها منافسيها تحقيقكسب فرصة مربحة و
  :رفة المختلفة لتصنيف المع طروحاتالتالي الأالجدول يوضح   

 تصنيفات المعرفة   المؤلفين 

REIX1995  ،KOGUT &ZANDER 

1995 FAIRLOUGH 1982 

 فردية و تنظيمية 

Polanyi 1962 ،Nonaka& Tackeuchi 

1993tsarbuck 1992 ،teece 1977 

 صريحة و ضمنية

Reix 1995 ،Kogut& Zander 1992  متضمنة و عملية 

Sackman 1991 ،1992  ثقافيةو صريحة، ضمنية 

Spender 1996  مشتركة و الية  متناقضة، واعية 

Demsetz 1988 ،Grant 1996 عامة و خاصة 

Matusik & Hill 1998  تركيبية و خاصة هيكليةو عمومية 

Buckley & Carter 1998 معقدة ، وناتجة، تجميعية 

Zack  1999 متقدمة ومبتكرة، أساسية. 

 Le management des connaissances : état des lieux et  :رالمصد

perspectives. M.Bayad ;S.Francis Simen. XIIème Conférence de 

l’Association Internationale de Management Stratégique. Juin 2004. 
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نمطي  إطارتدور في  الا أنها، ما يظهر من تنوع فيها هذه التصنيفات رغم إن
   .الضمنية المبنيةو ،ة الصريحةالمعرف

 خلال التمييز بين هذين النمطين منمن  إلاالمعرفة  إدارة لا يمكن استعاب مفهومو
 في معرفتها هي الجوهر أن هو هل المعرفة،لان ما يميز الشركات القائمة على  ،المعرفة
    .أي المعرفة الضمنية الأفراد أم  ،أي المعرفة الصريحة البرمجة
III. التحدي الجديد للمنظمات: المعرفة رةإدا:  

المبنية على ، الملموسة الموارد أو ورة الصناعية قامت على إدارة الأشياءالث إن
ومع التطور ، العمل لإجراءاتالتحديد المسبق ، القياسية بمعنى الطريقة الوحيدة المثلى

 بأقصى ناتالبيهو معالجة ادائما الهدف كان  التوجه حيثترسخ أكثر هذا ، التكنولوجي
لكن على اعتبار أن المعرفة تختلف في ، جعلها في متناول الجميعو ،ترميزهاو سرعة

زبون هي اقل  المقدمة إلىفالمعرفة  للإحصاء المنظورة القابلةخصائصها عن الموارد 
  .الكامنةتبقى الضمنية و ،بكثير مما يوجد عند صاحبها لان ما قدم هي المعرفة الصريحة

المادية، وغير  إدارة الأصولالاختلاف مابين طريقة  أوجهخص نل أنيمكن 
  :المادية

 الأصولفهي لا تستهلك عند الاستخدام مثل ، فكرية المعرفة أصول أن على اعتبار -
  .المعاملاتعدد غير منتهي من  قيمتها فييمكن استغلال  المادية بل

 أنفي حين ، ل الشركةيبقى داخ) مصنع ، بناية( المادية  الأصولالاستثمار في  -
  .أصول معرفة إلىيتحول ، البشري س المالرأالاستثمار في 

 ويقدماقتصادية لمعايير  مجرد يخضع كأصلكانت تتعامل مع المعرفة  الأشياء إدارةأن  -
اشمل من و أوسعلكن في الواقع المعرفة ، )الامتيازات ، السمعة( قيمة مادية قابلة للقياس 
  .الفكريةالقدرات ، ثقافة المؤسسة، السلوكيات، اتذلك فهي تتضمن الخبر

العكس و تتقادم عند الاستخدام الأخيرةكون هذه  ، المادية الأشياءتختلف عن  المعرفة -
لها في  الإستراتيجية يبرر الأهميةهو ما ، وكلما استخدمت زادت قيمتها، بالنسبة للمعرفة
  .التنافسيةتحقيق الميزة 

على  اقتصاديات المعرفة إلىتحول للشركات اكبه من ما وو المنطلق،من هذا 
ما تفسره ، المعرفة إدارة إلىزادت الحاجة  المضافة،المحقق للقيمة  أنهااعتبار 
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 تدون نسيان الدور الكبير الذي تلعبه تكنولوجيا، الضخمة في هذا المجال الاستثمارات
  .المجالالاتصالات في هذا و المعلومات

  :رفةالمعدارة إأهمية  -1
تعاني ، وأبعادهاو تعدد شكلهاو المعرفة الموجودة في المؤسسات تتميز بالتعقيد إن

استبيان  إلىاستنادا  ع قائمة للمعارف التي تتحكم فيها، وض إشكاليةالكثير من الشركات 
من مدراء الشركات يجمعون % 79تبين ان  1999سنة  للإدارة الأمريكيةأجرته الجمعية 

   .شركاتهم لنجاحعرفة باتت ضرورة الم إدارة أنعلى 
 المعرفة خاصة الإستراتيجية لادلرة الأهميةتبرر  التي الأسبابحددت الكثير من 

  :التاليةنلخصها في النقاط ، الأخيرةفي السنوات 
لم تعد تجد المنظمات الوقت   COTTINحسب ، الانفجار المعلوماتي المذهل*        

  .سريع جدا   الأخيرةالريتم الذي تتضاعف به هذه  أنتبار باع، لتقييم المعلومات المتاحة
، التقييم الدقيق للمعلومات المتاحةو التأثير السلبي الذي قد ينتج عن عدم المعالجة*        

في دراسة ، تكون عاملا مساعدا لتطورها أنفتصبح عائقا في وجه تطور المنظمة بدل 
يمضي  ، الأمريكيةة بالولايات المتحدة شركة مهم 1000ه في أن تبين COTTINيذكرها 

 . تصفية المعلوماتو من وقتهم في معالجة  %  60من  المسئولون أكثر
 استراتيجية،كفاءات و ،تفقد معارف بدأتوالتي ، التغير الذي تشهده المنشئات*       

ه من طرح هذ أول ، عن طريق التقاعد أو التسريح الإرادي، نتيجة مغادرة الموظفين لها
قيمة اقتصادية  للمعرفة شانها شان  فإلحاق ،  1959سنة    E.PEROSEالفكرة هي 

 إلىمعارف لم يتم تحويلها و فقدان لخبرة متراكمةو يتضح  ضياع، الموارد المادية
، لتفادي ما يسمى سهم في طرح مقاربة رسملة المعرفةأ وهو ما، الآخرينالموظفين 

أكد  معظم ، 1998سنة   KPMG شركة د المسوح لحمن خلال أ، بفقدان ذاكرة  الشركة
 %   43 ،للمنشاة الإستراتيجية الكفاءاتمغادرة موظف يمتلك المستجوبين  التأثير الكبير ل

في  تأثيرهيرون   %  32، واختلال علاقاتها مع احد الزبائن من بينهم، يقدرون التأثير في
  .مداخيلها  انخفاض

  :المعرفة إدارة مفهوم -2
   :المعرفة إدارةفت التعاريف المحددة لماهية اختل 



 مجلة العلوم الإنسانية                                               الإدارة الفعالة للمعرفة 

 273    2007 ماي

بمعنى طريقة عمل ، فهي العملية المنهجية لتوجيه رصيد المعرفة في الشركة
تنظيم المؤسسة حول  إعادة إلىتهدف شياء بكفاءة يصعب تقليدها من طرف المنافس الأ

تقاسم ، لاكتساب الإجراء أنها على  devenport 1998يعرفها مواردها الغير مادية 
وتطوير  الإنتاجيةرف المنظمة قصد تحسين استعمال معارف مستعملة من ط وإعادة

بط ننست أنخلال التعاريف المختلفة يمكن  المعرفة منان ادارة ، علاقاتها مع الزبائن
  :إستراتيجية الأبعاد فهيمجموعة من 

  .للشركةالضمني و المعرفي الصريح لرأسمالتهدف الى الهيكلة الرسمية  -
  .تحسين تنافسيتهاو للإبداعحاجاتها و للمنظمة الإستراتيجيةبالارتباط مع التوجهات  -
  .تنظيميةو تحتية تكنولوجية تدعمها بنية -
  ).تقاسم ، وتوزيع، ترميز، تحديد( معرفة  إدارة إجراءاتمنظمة حول  -
النقطتين  لإنشاء المعرفةو، الرئيسي للتفاعلاتو الأولأين العامل البشري هو الطرف  -

المعرفة مبنية على  إدارةعملية  إلى ان لإشارتهماكبيرة نظرا  أهميةتكتسبان  الأخيرتين
 أوتكون حقيقية  أنالعلاقية التي يمكن  الإجراءاتو المعلوماتية الإجراءاتالتوازن مابين 

  .افتراضية
ن م، المال الغير مادي للشركة المعرفة هو رفع قيمة راس لإدارةالهدف الرئيسي 

  ، أفرادها عن طريق ترميزهناول كل في مت، ومرتبط بها الى موردخلال تحويله 
  %  20بنسبة المعرفة يتوقف  لإدارةفنظام فعال ، المعرفة تتجاوز ذلك إدارةلكن 

و من ثم ،على ثقافة المؤسسة  % 80بنسبة ، والاتصالاتو على تكنولوجيا المعلومات
 الاتصالات و المعلومات تفة بتكنولوجياالمعر إدارةينبغي تحيد مدى ارتباط 

أنه يجب النظر إلى المعرفة كوحدة قاعدية حيث يرى ب المبدأ،هذا  نوناكا يأيد
يتجاوز  إنما، والمعرفة فقطلمعالجة  عند نظاميتوقف  فالهدف لا، ةلتفسير سلوكيات المنظم

  .الصريحةو ضمنيةمن المعرفة ال بين كلالتذاؤب ما  لمن خلا، المعرفة لإنشاءنظام  إلى
   :المعرفة أبعاد إدارة -3        

M.grunstein  المعرفة  لإدارةيمكن تحديدها  أبعادأربع   حدد :  
الذي فرضته عولمة ، يتعلق بالمحيط التنافسي للمنظمة :الاستراتيجيالبعد الاقتصادي  -

 المال لرأسكبر إدماج أ، ولتنمية الدائمةمما يعني بحث المنظمة عن معايير ل، المبادلات
  .البشري
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معاييرها ، إدارتهاطريقة ، هياكلها، يتمثل في قيمها، بالمؤسسةيتعلق  :التنظيمي البعد -
  .الاقتصادية

كل ما ، داخل المنظمة الأفرادو ،يتعلق بسلوكيات المجموعات :الاجتماعي البعد الثقافي -
  .كفاءاتهم، اعلية ذكيةعلاقات تف إنشاءقدرتهم على ، ثقافتهم المهنية، يخص عاداتهم

التكنولوجية من برمجيات و ،يرتبط بمجموع المعارف التقنية :التكنولوجيالبعد  - 
  .للمعرفة إدارةلتجسيد ، التي تعتبر دعامة، والمشكلة للبنيات التحتية ووسائل،
  :اليابانيالمعرفة من خلال الفكر  إدارة -4

  : NONAKAالمعرفة حسب  إنشاءمدخل  -1
كون و ،تتسم بالتحديد الأشياء إدارة أنالمعرفة يتمثل في  إدارةمن  أساسياجانبا  إن

المعرفة لا تتماثل في هذه الجوانب فهي غير  أنفي حين ، لها حدودو ملموسة الأشياء
 إنشائهاكما ان عملية ، غير الملموسةو الضمنية،هو الحال بالنسبة المعرفة  محددة كما

ة تفسيرها بحاجو ملموسة مما يجعل عملية تحديدهاغير و متداخلةو ذات مراحل صعبة
  .جهود كبير إلى

إلى ميله و، الأوروبيو الأمريكينلمس توجه الفكر ، من خلال الدراسات المختلفة
، البرمجيةو ،القياسية التي تقرب المعرفة من تكنولوجيا المعلوماتو المحددة الجوانب

التفاعل ، والأفرادو ،المعرفة الضمنية إلى ن اليابانيين يميلوني حين أف، الذكاء الصناعيو
  .الإنساني
دراساته من خلال ، ثرية في هذا المجال ) I.Nonaka(مساهمة نوناكا  إنو
  ت - المجسد من خلال مصفوفةو لإدارة المعرفة، المدخل الياباني  التي تفسر المتعددة 

 1991عام ي قدمه الذ) SECI(نموذج  أو ، )التدخيل، الترابط، التخريج، التنشئة(
 .1995عام  N.Takeuchiوعمق نظريته مع ،

  
  :المعرفةتفاعلات  -2

حلزونية متصاعدة  هي عمليةالمعرفة  إنشاءعملية  أن إلى     SECIنموذج يشير 
)Spiraling Process (الصريحةو الضمنية بين المعرفةالتي تكون ما  لتفاعلات ،

إطار  الصريحة فيالمعرفة  إلىالضمنية رفة للمع تمثل التحولاتأربع مراحل وتجسد في 
فهي ، ببعضها البعض بطةترما تمثل تحولات م التفاعلات بقدرهذه  إنو .المعرفة إنشاء
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-Self( تجاوز الذات، وأخرى بالارتقاء إلىتحولها من مرحلة تتميز خلال 

Transcendence( .  
   :التاليالشكل  المراحل يوضحهاهذه و     

  الضمنيةمن الضمنية الى 
 )  socialisation( التنشئة  

  من الضمنية الى الصريحة 
  ) externalization( التجسيد 

 

  من الصريحة الى الضمنية 
 ) internalization( التذويت 

  من الصريحة الى الصريحة 
  ) combination( الترابط 

 

  )  SECIمصفوفة  ( التحولات المختلفة للمعرفةو التفاعلات -
 NONAKA ،I. et H. TAKEUCHI (1997) ،La :لمصدرا       

connaissance créatrice La dynamique del ’entreprise entreprenante ،
De Boeck Université (version originale 1995)   94ص   

 )Socialisation(التنشئة  -
 سأساالتنشئة هي  إن الضمنية،المعرفة  إلىالمعرفة الضمنية  التحول منهي 

هو الهدف الأساسي للشركات الخلاقة ، وإنشاء المعرفةتكوين المعرفة الضمنية في عملية 
حيث يتم تبادل ، الأفرادتقاسم المعرفة الضمنية بين  أساسالتنشئة هي  أنكما . للمعرفة

العيش داخل ، التواجد سوية داخل شركة، من خلال مشتركة أنشطةهذه المعرفة من خلال 
بهذا التعايش مع الوقت يكتسب ، والشركة أعمال فرقمل المشترك ضمن الع، بيئة الشركة

        الأكبرالتقرب من الذات و، في الشركة الأفرادمشاعر و الداخلون الجدد طرق تفكير
) Larger-Self( التعلمو التشاركعن طريق ، أفرادهاو فرقها، وللشركة.  

 العمل داخل مواقع الشركةو، التعايش داخل الشركة، عليه فان التقرب الماديو
التنشئة في تقاسم المعلومات المشتركة  أساسالمشاعر تمثل و الخبراتو تبادل المعلوماتو

  ).Ba(المعرفة الضمنية في الموقع المشترك  إلىالمتاحة وصولا 
  ):Externalisation(التجسيد  - 

هي و نشاؤهاإالتي يتم إلى التعبير عن المعرفة الضمنية عملية التجسيد تشير  إن
عن طريق  إلا الآخرينمن قبل  إليهالا يتم الوصول و ، التفسيرو ، في التحديد الأصعب
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هي بهذا تمثل عملية و .الآخرينمن قبل  قابلة للفهم أشكال إلىترجمتها و ، التعلم في العمل
هي عملية التجسيد و .الآخرين للمجموعة إلىأو  ،الخروج من الحدود الذاتية الداخلية للفرد

مجموعة فيها يصبح الفرد جزء من الو، المعرفة في مرحلة التنشئة لإنشاءالمرحلة المكملة 
 ن التجسيدبالتالي فاو وعة،جممال أفكارو أهداف متكاملة مع أفكاره، وتصبح أهدافهو

عملية تحول ما ينشأ عنه  ، التجاوز الذاتي للفرد للتكامل مع الجماعةيتمحور حول 
  .المعرفة الصريحة ىإلالمعرفة الضمنية 

ية الى معرفة صريحة، نقل المعرفة الضمن: عاملينعمليا يقوم التجسيد على 
 الاستعاراتو يمالمفاهو على ذلك كالكلمات الأفرادالتعبير التي تساعد  أساليباستخدام ب
فرق الشركة مما يشكل مساهمة  أو أعمالالكثيف في و التفاعل الخلاقغيرها، و القصصو

 ي تحويل المعرفة الشخصية الى معرفة مهنية قوية ذات شكل صريح قابلية فقو، وفعالة
  .هذا التفاعل المستفيدين المشاركين فيو التعلم من قبل المختصين، وللفهم

  : )Combination(الترابط  -
تحول  فهو يستلزم ، إلى الصريحتحول من الصريح إن الترابط هو عملية ال -

  .تعقيدا من المعرفة الصريحة أكثر مجموعة إلىالمعرفة الصريحة 
إلى معرفة فالمعرفة الصريحة المتولدة في مرحلة التجسيد تتجاوز الجماعة 

 تم الاعتماد على يهاته المرحلة  فيو .تطورا أكثرصريحة 

 أوتكامل المعرفة الصريحة بالمعرفة المتاحة من داخل و ربط: ثلاث عمليات
هو الحال في  كما(الشركة  أفرادلمعرفة الجديد بين نشر ال أساليباستخدام ، خارج الشركة

من خلال ربطها  جعل المعرفة الصريحة قابلة للاستخدامو، )العروضو ،الاجتماعات
 )....بيانات السوق، التقاريرو، الخطط، القواعد (بالوثائق 

  ):Internalization(التذويت  -
التحول يتم من خلال هذا  المعرفة الضمنية، إلىمن المعرفة الصريحة هو التحول 

عن طريق هذه العملية المستندة على و معرفة بالمعرفة التنظيمية للشركة، هذه ال إدخال
 هووأخرى،اكبر مرة  يصبح الفرد في كيان، داخل العملالتعلم و التمرينو الممارسة
  .الشركة ككلو ق معرفة الجماعةنطا إلىالوصول 

  :على بعدين هماالتذويت  تعتمد مرحلة
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عملية التذويت  أنحيث ، الممارسةو تجسيد المعرفة الصريحة في النشاط: الأول*
  .أيضاالأفراد و ،طرق جديدة حول عمليات الشركة، وتحقق مفاهيم
 قصد، المحاكاةو ،تجسيد المعرفة الصريحة يقترن باستخدام التجارب إن: الثاني* 

المفاهيم في حالات و ،الطرق ذه الطريقة يمكن فهمبه، والتعلم من خلال القيام بالعمل
  . افتراضية
  :المفهوم با -3

موضوعها تعلق ، )N.Kono(ه مهمة مشتركة مع نابورو كونو دراسبقام نوناكا 
  .  1998 عام  The Concept of Ba بـ

كلمة هي با، و -يسميه مفهومالمتقاسم الذي  المعرفة قرينة الفضاء، حسب نوناكا
  .انمكيابانية يمكن أن تترجم إلى 

متقاسم من  فضاء عميق ليعني حسب نموذج نوناكا المفهوم بشكل طور هذا
 أومنتشر،  أعمالو نطاق أ، يكون ماديا كالمكتب أنهذا الفضاء يمكن و العلاقات،

، أهداف، عقليا   كالخبرات أومؤتمرات فيديو عن بعد، ، افتراضيا كالبريد الكتروني
  معتقدات مشتركة و مثل، أفكار

المجال الحيوي لإنشاء المعرفة  يا هو –مفهومال أنذه الرؤية يتضح من خلال ه
 الحاضنة التفاعلية لتنشئتهاالذي يمكن تشبيهه بو هتشيع ضمنو ،نتنموو ،الضمنية التي تولد

 ،عةوجممربطها بالو ،في تخريجها ةساعدملا من ثمو، الأفرادفي  إدماجهاو تدخيلهاو
 . ت - 4يوضحه  نموذج  و ا يفسرهمعرفة صريحة،و هو مشكل  الشركة علىو

  :المنظمةفي  معرفة إدارةنظام ل استراتيجيات الترسيخ – 5
تسمي و تعتمد على المورد البشري الأولى، يختلف المفكرون مابين مقاربتين

 إستراتيجيةتسمى و الثانية تعتمد على تكنولوجيا المعلومات، واستراتيجية الشخصنة
  .الترميز

   :الشخصنةمقاربة *
تشير هذه المقاربة إلى    devenport,sveiby  ،prax  ،stwardمن طورها كل 

على ضرورة وجود ثقافة  تأكد، والأفراد المنشئين لها، وقة قوية ما بين المعرفةوجود علا
هي استراتيجية تركز على المعرفة الضمنية  الغير ف، ة مبنية على الاتصال  الجيدشرك

قابلة للتعلم من خلال الملاحظة  إنماو ،التعليم  أوللوصف  لا،  وقابلة للترميز القياسي
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هذا  إنماو لا يجب محاولة استخراجها من الفرد ، رك في العملالتشاو المعايشة ، المباشرة
  .الشركة  أفراد إلىهو الذي ينقلها  الأخير

تبنتها ، في الشركات التي يعتمد نشاطها على الحدس أكثرهذه المقاربة مطلوبة 
الذين يكتسبون  فالأفراد، مجموعة بوسطن الاستشارية، وت استشارية مثل ماكينزيشركا

بل ، يستطيعون ترميز معرفتهم مختلفة لامعرفة جديدة من خلال دراسة حالة استشارية 
 أوالجماعي ت العمل في حالا إلا مع الآخرينلا يتوفر مجال لتبادلها و يحتفظون بها

الالكترونية  الإدارة(  .المعرفةرسملة  تحبيذ فكرةالى ن هو ما دفع المفكري، والمناقشات
  .)management des competences.bayad .p15. 409ص 

   :الترميزمقاربة * 
 الصريحة باعتبارهاتعتمد على المعرفة ، تسمى كذلك بنموذج مستودع المعرفةو

حتى تكون في  ،معلومات في قواعدين التخزو التقاسمو والنقلالتحديد و ،قابلة للترميز
  .الشركة أعمالفي  الجميع لتوظيفهامتناول 

في الاتجاهين ، الخارجية في نظام توثيقو فهي تعمل على تجميع المعرفة الداخلية
 .الفرد إلىمن المستودع و ،المستودع إلىمن الفرد 

 إلىفالمعرفة الجديدة التي يكتسبها يتم تحويلها ، الهدف هو فصل المعرفة عن الفرد
تم تبرير ، الاستخدام إعادةو ،متاحة للجميع بصيغة قابلة للفهم وجعلها ،تنميطها، ووثيقة

وضع نظام  الاتصالات عندو التطور في تكنولوجيات المعلومات بتأثيرهذه المقاربة 
   :حالاتالمنظمات في عدة  إليها تلجأ ، لإدارة المعرفة

الخدمة متماثلا   يعتمد على  أو المنتجعندما يكون ، في خدمة زبائنها أسلوبها*    
  .نمطية أعمالو المعرفة القياسية

  .العاملين الأفرادلا  التشغيلي،الاعتماد على النظام *   
  .الإبداعلا ، والتكلفة هدفها تخفيظيكون  عندما*   
    gaynard 2000 .معارف محددةو مبنية على تحليل معطياتاستراتيجيتها *   
   :عرفةالممراحل ادارة عملية  - 6

التي تسمح بالتجسيد العملي لمشروع  الإجراءاتو ،تتمثل في الخطوات العملية
أو ستقطاب الاترتكز على مجموعة من المراحل تتمثل في ، والمعرفة في المؤسسة إدارة

  .توزيعهاتقاسمها ثم ، ى المعرفةالحصول عل
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   :المعرفة إدارةتصالات في الاو دور تكنولوجيا المعلومات -       
في  الاتصالاتو ،الذي تلعبه تكنولوجيات المعلومات الأساسييمكن نفي الدور لا 

أن لكن ما يلاحظ  العمليات،التحتية التي تدعم هذه  البنيفهي بمثابة ، المعرفة إدارةتحسين 
بينما تبقى مجموعة ، اناتالبي معالجةو التعامل،في  ذات فعالية تكون تستطيع أن التكنولجيا

ففي ، نظرا لطابعها الغير قابل للقياس، وهي الضمنية صعبة التعامل معها ،من المعارف
، أرقامو ترميزها كبياناتو ريحةغلب الحالات يقتصر دورها على معالجة المعرفة الصأ

المراحل ، لنموذج التالييوضح او بيانات، إلىالتراجع بقيمة المعرفة و ما يعني التدهور
البنية الاتصالات و نولوجيات المعلوماتعتماد على تكبالاالمعرفة  إدارة الأساسية لعملية

تكنولوجيات و عمليات إدارة المعرفة -  الاتصالاتو التحتية لتكنولوجيات المعلومات
  -الاتصالاتو المعلومات
  

  .420 ص. د نجم عبود .الادراة الالكترونية :   المصدر 

 مقاسمة المعرفة                             توزيع المعرفة 

  أنظمة التشارك الجماعي *  
  التشارك الجماعي  - 
 الشبكات الداخلية  -

  أنظمة المكتب * 
  معالج مكالمات  -
  الصورة ونشر الويب  -
  القوائم الالكترونية -
 قواعد بيانات  -

 

  الذكاء الصناعي * 
  لأنظمة الخبيرة -
  الشبكات المحايدة  -
 الوكلاء الأذكياء  -

  نظمةالعمل المعرفي*
بمساعدة     التصميم -

  الحاسوب 
  ضية الحقيقة الافترا-

 

 الحصول والترميز للمعرفة                                   إنشاء المعرفة 

 الأدوات  البرمجيات  المعالجات  القواعد  الشبكات 
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 نه يخفضعتبار أبا، الكثير من الانتقاداتالمعرفة واجه  لإدارةهذا التوجه  ان
من  يرى كلحيث ، معلومات مبنية على نموذج قياسيو قاعدة بيانات إلىيقلص المعرفة و

desenberg & remez   يمكن تحويل المعرفة  أنهالفكر يعتقدون  المؤيدين لهذان بأ
لائمة لوجيا يمكن أن تقدم المعلومات المالتكنو أن، وأنظمةو إلى قواعد بياناتالشخصية 

 تحفظ البيانات إن هذه البرمجياتلكن في الواقع ، المطلوب للشخص المناسب في الوقت
  .المعرفةليس و

المعرفة  إدارةلمراحل  نموذجا husman & goodman في المقابل قدم كل من   
  توجهاتها الاستراتيجية   المؤسسة،مبني على رؤية 

تتمثل في عملية البحث في المنظمة  :المعرفةالحصول على و مرحلة التحديد -1
هو ما سمي ، وإليهاوتحديد المسارات المؤدية ، الضمنيةو ن كل المعارف الصريحةع

كل  إلىول رق للوصطوتحديد ال، بمعنى تحديد الصورة العامة للشركة، بخرطنة المعرفة
عند  إليهمربط خبراء كل مجال فيما بينهم بطريقة تسهل الرجوع ، ومعرفة موجودة فيها

  علية تحدد مكامن المعرفة في الشركة فهي عبارة عن خارطة ف، الحاجة
  :يليدد مراحل عملية الخرطنة كما تح
  .المعرفةالنظرة الجماعية في الشركة حول خرطنة * 
رسم و ،تحديد المعارف نجاح عمليةجل من أ، الامتيازاتو قديم الحوافزت* 

  .إليها الحاجة الآخرين، عندعملية تقاسمها مع هو و تحقيق الأهمو، مساراتها في الشركة
  .ممارساتهاأفضل ، ووخبراتها ، تحديد المعرفة* 
  .يمتلكونهاالذين  الأفراد، وتحديد مواقع وجودها* 
  للاستفادة منها  إتباعهالمسار الممكن و ،المتعددة أو ، الواحدة الأطرافتحديد * 
 طرقالجل تطوير  من، في المعرفة الحالية النقص المجسدو الفجوات،تحديد * 

  .لتغطيته الازمة ساليبالأو
فالمعرفة ، يرتبط بالنموذجين من المعرفة  :الأسبقياتتحديد و تقييم المعرفة  -2

من خلال محددة  وإجراءات ،شكل بيانات تأخذ ، صريحة إلىالتي يمكن تحويلها 
ممارسات يستحيل فصلها و ،تظهر كخبراتي أي المعرفة الضمنية الت، الثانية، وترميزها
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وتعتبر شركة مايكرو سوفت من بين الرواد في مجال ، الأداءضع لتقييم لا تخ الأفرادعن 
 تأثيره عليمدى ، وبهدف تحسيس المؤسسة بأهميته، المعرفي لرأسمالالقياس الكمي 

  .المستقبليةتوجهاتها و ، خططها
على  يكمن في قدرتها منظمةقوة الو التميز الحقيقي إن  :المعرفةتقاسم  -3
قوة المعرفة حيث تتجسد من خلاله ، تقاسم المعرفة فيما بينهمو ،للتباد أفرادهاتشجيع 

استفادة و من خلال مزيج كلي للمعرفة المتاحة بها المؤسسة تعمليجعل  المشتركة ما
، في المكان المناسبو ،تطبيقها في الوقت المناسب إلى يؤديالمعرفة  أن نشركما  شاملة،

  .السابقة الأخطاءتفادي و
تصطدم  أنها إلا، في المعرفة التشاركو لعملية النشر ة المولاةالأهميرغم هذه 

مما يجعل العامل لا يستفيد من   ،المؤسسة إدارةكالهرمية الصارمة في ، ببعض العقبات
، نه لا مبرر لتقاسم المعرفةكذلك ثقافة الشركة المبنية على أ، فرصة للتبادل المعرفي

   .الثقةعد على نشر هذه المعرفة مثل فقدان تسا سلوكيات الموظفين التي لا إلى إضافة
 إلىخلال الدعوات  تقاسمها منو لنشر المعرفةنموذجا  اليابانية تمثل الشركات

 lesظهور ما يسمى بمجموعات العمل  إلى إضافة ، قاعات المحادثة إنشاء، العشاء

communites pratiques، المعرفة، وفي تبادل الخبرات أساسيالتي تلعب دور و، 
تتفاعل فيما بينها في و فأكثر،مجمعات تتكون من فردين بأنها :  95ص   praxيعرفها 

تساهم بشكل ، للمنظمةلا المكاني و ،رتبط بالمدى الزمنيت لا، اجتماعيةعلاقات  إطار
، لكن نجاح هذه المجموعات ، وممارسات موظفي المنظمةو أفكار، ر يوكبير في تط

ومدى ، هم بالنسبة لتبادل المعارفالثقة المتبادلة مابين، ن بينهايتوقف على عدة عوامل م
، في الترسيخ لهذا النوع من التنظيمات  التكنولوجياتدور ، الآخرين لأفكارالتقبل و التفتح

، وجود قيمة حقيقية تبادل فوري للمعارفو تحقق تقاسم    intranetفالشبكة الداخلية مثلا 
لشركات تقوم برصد مكافئات من اجل تقاسم فهناك مثلا بعض ا، المجموعة لأفراد

  . المعرفة 
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  : إدارة المعرفةمحدودية  -7
 لإدارةتبين أن من العوائق الرئيسية   ،KPMGأجرته شركة  إحصاءمن خلال 

أشار   أخرىفي دراسة ، وتغيير السلوكيات إلىيشيرون   %  56 المنظمات   المعرفة في
  . المشاركةو ،لهو خلق ثقافة التباد المشكل أن إلىمن المستجوبين   % 61

 ،لخمس سنوات استمرت FAHEY and PRUSAK لـ دراسة من خلال
التي كانت  الصعوباتو ،إحصاء الأخطاءتم  ، أكثر من مائة مشروع معرفةغطت و

  :التاليةفي النقاط في المنشاة، وحددت  المعرفة لإدارةتظهر غالبا عند تبني مشروع 
 عرفة لا تعني دائما الدخول في فالم، الإبداعتجميد  إلى يؤديه يالتنميط المبالغ ف

 وإجراءاتصارم  إطار المعرفة فيحددت المنظمة نقل  فإذا :مسبقامخططات محددة 
، غير منتظرة أحداث الاجتماعي باكتشافالهيكل ، والأفرادفهي بذلك تمنع ، رسمية جدا

  .لمعالجتهاطرق جديدة  إبداعبالتالي و
 كانت المعرفة ليست شيئا مختلفا عن البيانات  إذا : تعريف عملي للمعرفة عدم تطوير

 عمليا تبين أن الكثير من المدراء، إدارتهاهناك شيء جديد في  فلن يكو، أو المعلومات
الذي  الأمرأخرى، المعرفة من جهة و ،المعلومات من جهةو ،يقاومون التمييز بين البيانات

 . مفهوم المعرفةمن أجل توضيح  التدريبو ،ضعف التعليميفسر 

  فإنها، عندما تكون المعلومات معادلة للمعرفة :تدفقرصيد لا  المعرفةالتأكيد على أن 
المعرفة كشيء ضمن  إلىبهذا ينظر و ).Flux(ليس كتدفقو ، )Stock(توجد كرصيد 

لذي مفهوم التدفق اما يختلف عن ، ينهخزتو ،نقلهو ،ملكية الشركة بمكن الحصول عليه
 الذينالأفراد، عن  كن فصلهمما لا ي بأنها ، يطرح مفهوما مختلفا عن المعرفة

 .دائمةمرد وديتها بصفة ديناميكية يحققون ، ويتبادلونها، وهايطورونو

  أنالمعرفة يمكن  أنرغم : الأفرادكوجود خارج رؤوس  أساسيرؤية المعرفة بشكل 
 أنها إلا، وثائقو في مستودعات أحياناو شبكات تنظيميةو، روتينيات، تتجسد في عمليات

 كمتولدة إليهاينظر  أن إذ يجب، )Knower(تظل بلا دلالة في غياب صاحب المعرفة 
عل قواعد ج إلىالذي يؤدي  الخاطئ هوهذا المفهوم  الواقع، أنو .الأفراد أذانبين 

من خلال  ، وهو الخلط الذي يحدث في ظل تكنولوجيا المعلومات .البيانات كقواعد معرفة
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النظام و ،بشرية كانت أدمغةاستخدامها كما لو و )Engine Search(بحث تشبيه محركات
  .تنفيذي كما لو انه العقل البشري الخبير ال

 كانت  إذاو :سياق متقاسم إنشاءللمعرفة هو  الأساسيالغرض الوسيط  أن إهمال
 ، المجموعات المتعددةات متزامن في عملي بمشاركتهم بشكلو، الأفرادالمعرفة توجد في 

هذا و ،)Shared Context( المعرفة هو بناء السياق المتقاسم لإدارة الأساسيالغرض 
الأفراد في سياقهم بدون حوار و جديدة،معرفة  إنشاء إلى كتدفق يأدييرتبط بفهم المعرفة 

 . المعرفة يكون صعب الاجتياز إلىالمسار من المعلومات  ، المتقاسم

 المعرفة الضمنية  أنرغم : المعرفة الضمنية أهميةو ،ليل من الاهتمام لدورالق إعطاء
 التزاما أكثرالشركات تبدو  أن إلا، هي التي من خلالها يتم تطوير المعرفة الصريحة

السبب و تصارعا مع المعرفة الضمنية،و ومةمقا أكثر، ودفاعا عن المعرفة الصريحةو
قابلة  نظرهم غيرفي  تبدوو، الضمنيةالمعرفة  عةيعون طبيالمدراء لا  أنوراء ذلك هو 

 .فيها التأثيرمن المستحيل ، ومعهاو إليها لتوصلل

 متشربة بفكرة مع معلومات  أوالمعرفة هي بيانات : فصل المعرفة عن مستخدميها
ع القرار يحدد فالمعلومات حول الزبائن تصبح معرفة عندما صان قرار متصل بنشاط، 
هي شكل غير قابل للفصل عن بهذه الطريقة فان المعرفة ،  وخلالها كيف يكسب ميزة من

عن العاملين في ) صانع القرار(الشائع لعزل المستفيدين من المعرفة خلافا للميل النشاط،
 .مما يؤدي لاحقا لعزل المعرفة نفسها عن المستفيدين المحتملين منها، توليد المعرفة

 إن الشركات لا زالت حتى   :على المستقبلليس و الحاضرو التركيز على الماضي
كان الغرض من المعرفة هو  إذا الحاضر،و الآن تستخدم المعرفة لفهم التغير في الماضي

المعرفة ،   لهذا فان يكون على المستقبل أنعندئذ تركيزها يجب ، بصنع القرار التأثير
ء الشركة للدراسة اقا متقاسما لأعضاتنشىء سي أنيمكن  ، المعلوماتو عكس البيانات

 .لمستقبلا

 لازال ساري ، لسلطةالمعرفة تعني ا أنالقائم على  فالمبدأ :السياسيةو القيود الثقافية
 ، تهحتى يحافظ على سلطو ا كان مستواهأي فالمسئول، ثقافات التنظيمية في الكثيرالمفعول 

 .الآخرينمع  يرفض تقاسمهاو يحتفظ بالمعرفة لنفسه
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 للبيانات والمعلومات الضرورية  التجارب هي المصدر: التجريبفة في معر الإخفاق
عمل ل، اختبار مداخل جديدة التجاربتتضمن و إنشاء معرفة جديدة، والمعرفة لإنعاش
 للأفراد بتوليالسماح ، المبادرة بمشروعات طليعية، الخطأو على قاعدة المحاولة الأشياء
 يميل لينتج مداخل قياسية لجمع تم التكنولوجيالكن استخداو، المسؤوليات الإضافيةو المهام

، الرقابةو الأمر،هذا الميل يقوي هرمية . معلومات إلىمن ثم تحويلها و بناء البياناتو
ليس على و المعلومات المتاحةو ،تركيز البياناتو الثقافات الهرمية التي ترتكز على جمعو

 .جديدة بأشياءاكتشاف العمل و ،المعرفة إنشاء

 الانفجار الكبير في تكنولوجيا  إن: الإنسانيصال التكنولوجي البديل عن التفاعل الات
 تالمعلومات بمعدلاو وسائل الحصول على نقل البيانات أوجد الاتصالات،و المعلومات

السلبي في ، في هذا المجال الميل للاستثمار المتعاظم إلى أدىسرعة غير مسبوقة، مما و
صبح أ، ومساهمتها المحتملة في تطوير المعرفة التنظيمية من إلى الحد أدىأنه  الأمر

التدخل البشري يظل هو  أنالاتصال التكنولوجي مكافئا للحوار وجها لوجه في حين 
 .  المصدر المولد للمعرفة

 في العمل المعرفي هو الحصيلة الأهم أنفمع : البحث لتطوير مقاييس مباشرة للمعرفة 
، متزايد من الشركات يبحث عن مقياس مباشر للمعرفة في النطاقالعدد ال أن إلا، النتائجو

 .ةلوجيالتكنو الأقسام ذات الأبعاد و ،الوحدات، الأفرادعدد 

 فإنها، المعرفة إدارةبروزا في  الأكثر الإخفاقاتبقدر ما تظهر  الأخطاءهذه  إن
 الأكثرالتحدي  التي ستطل تمثل الإدارةهذه  ،المعرفة إدارةتكشف الصعوبات الحقيقية في 

  .خلال العقد الحالي أهمية
IV. فعالة للمعرفةبإدارة رورة تحقيق ميزة تنافسية ض 

  : الخلفية النظرية :التنافسيةالميزة  -1
 تنافسية،تجمع الأدبيات الاقتصادية بأنه يمكن القول عن مؤسسة أنها حققت ميزة 

في الوقت الذي ، تي تتبناهاعندما تتمكن من تحقيق قيمة مضافة، بفضل الاستراتيجية ال
في نفس و نفس القيمة، بنفس الاستراتيجية، أي تحقيقيعجز فيه منافسوها القيام بذلك،  

  .الفترة
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في اكتساب الموارد التي تحقق ، الأساسييبرز الدور ، من خلال هذا المفهوم
حدد ظهرت الكثير من النظريات ت، التي تميز المنظمة عن منافسيها، والقيمة المضافة

  .التنافسيةالمصادر المختلفة للميزة 
نظرية الميزة التنافسية المبنية على ، في هذا المجال هما المدرستان الرائدتان

، Porter ،1985) الأولىبالنسبة لرواد المقاربة  الموارد،النظرية المبنية على ، والأنشطة
1991; Hergert et Morris ،1989; Shank et Govindarajan ،1993)،  تكمن

ثلاث    porterحدد حيث ، لأنشطتهافي التسيير الجيد التنافسية للمنظمة  الميزة
  .التكثيفو، التميز، هي السيطرة بواسطة التكاليف، استراتيجيات لتحقيق ذلك

 ;Wernerfelt ،1984; Collis ،1991)من طورها كل  مقاربة الثانيةأما ال

Barney ،1991; Grant ،1991، ة التنافسية الميز للمنشاة تحقيقن ترى بانه يمك
  .مواردهاانطلاقا من 
 1959 سنة penrose التحليل الاقتصادي هي المورد فيمن استخدم مصطلح  أول

المنظورة  التي تمتلكها غير ، والمنظورة الأصولبأنها مجموع   wernfelt ويعرفها
  .المنظمة 

، )....طبيعيةموارد  ،تجهيزات، مصنع (الملموسة  منظورة أورد موا إلى تصنف
المعارف لدى و الكفاءات ، العلامة التجارية، ثقافتها، ةسمعة المنظم( غير منظورة و

         ، ...)  أفرادها
       barneyحدد ، قدرته على تحقيق ميزة تنافسيةو حتى يكتسب المورد صفةو

)Dejoux 2001 فيهروط الواجب توفرها من الش مجموعة) 316 ص:  
  .ز بالندرةيتمي أن* 
   .المحيطتجنب تهديدات و ،يسمح للمؤسسة باقتناص الفرص :قيمةيكون ذو  أن* 
  :التاليةيكون صعب التقليد نتيجة الأسباب  أن* 
في هذه الحالة ، خاص بها أن المؤسسة تمتلك موردا متعلق بظرف تاريخي نادر -

  .تقليدهيصعب على المنافسين 
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ير غ،والأسبابغير واضحة  المحققة،لميزة التنافسية وا ،رد المؤسسةالعلاقة مابين مو -
  .مفهومة 

قد ، ميزة تنافسية معقدة اجتماعيافي تحقيق المنظمة ل التي أسهمتالعملية  المراحل* 
اجتماعية يصعب  عن ظواهرعبارة  هيف، سمعة المنظمة، الأفرادما بين  تكون العلاقات

  .تقليدها
  .لهبدائل لد ووجلا ، و يمكن للمنافس نقلهرد لامو أي انه :الموردتعويض  يصعب* 

  :التميزالمورد المجرد لتحقيق  :المعرفة إدارة -2
فان ، في محيط المؤسسة أو الملموسة تتواجد داخلتبا ر ان الموارد على اعو

المنافسة في  فرص للمؤسسةلما قد تتوفر من  ، ة التي تحققها غير دائمةالميزة التنافسي
 تركيز المفكرينمن هذا المنطلق اتجه  معين،عليها ضمن اجل زمني  أو الحصول، هاتقليد

 ، ديمومة أطولو يكتسبن قوة، ق الميزة التنافسية الدائمةتحقيو على خلق القيمة المضافة
 بديل لها نظرافهذه الموارد لا يمكن ليجاد ، اعتمد على الموارد الغير ملموسة المجردة إذا

المورد لتحقيق الميزة  أنمما يعني ، دريب تنظيميتتكونت نتيجة ، لطابعها الضمني
 التي تنشاها المنظمة و الموجودة،المعارف و التنافسية الدائمة مرتبط بالمفاهيم المعقدة

الموارد  أندرفهي من ، داخلي للمنظمةهي مورد ، المعرفة إدارة أنعلى اعتبار و
كفاءاتها في ، ومن قدراتها طورت المؤسسة فإذا، تحقق ميزة تنافسية لها أنالتي يمكن 

لتحقيق الميزة  التي حددتتوفر فيه كل الشروط المورد ت المعرفة هذا إدارةنموذج 
   :التالية للأسبابالتنافسية 

، وفعاليتهاأداءها  للمؤسسة بترقية استعمالها تسمحعند  لأنه :قيمةذو  المعرفة مورد -
  س الموارد الملموسة عك، تنميتهاو استخدامها يادي إلى تطويرها إعادةو
 ضعيف جدا نظرا لطابعها الغير مادي ينقلها المنافس إمكانية أنلان الخطر في  -
  .المجردو
،و الذي و هو التموضع الفضائي الزمني للمؤسسة ،طابعها الفريد  :تقليدهالا يمكن  -

   .يصعب بل يستحيل تقليده بنفس المعطيات 
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فهم العلاقة مابين المعرفة التي تمتلكها و يصعب على المنافس تفسير الغموض حيث* 
  .المحققةالميزة التنافسية ، والمنظمة

التفاعلات و الأفرادالعلاقات ما بين ، المعرفة إنشاءيلف عملية  الاجتماعي الذي التعقد* 
  .المختلفة

 شبيهة نفسيطور المنافس بموارد  أنيستحيل  :استراتيجيبديل  إيجاديمكن  لا -
من خلال هذه الشروط التي تتوفر المعرفة  بإنشاءسمحت  الإجراءات التيو الميكانيزمات
ضمن  عامل التميز في المنظماتو هي المعيار الحقيقي الأخيرةتصبح هذه  ، في المعرفة

من  ةكفؤ، والتي يستوجب عليها استغلاله بطريقة فعالة الصناعي،الى الاقتصاد ما بعد 
تسهل عمليات ، على بنية تحتية تكنولوجية متطورة إدارة قائمةتحسين طرق و خلال تدعيم

،  wright ; vanwijkكده كل من ؤما ي أخرى،البشري من جهة  والموردالمعرفة  إدارة
& bouty  1995   بأن نجاح المؤسسات يتوقف بالدرجة الأولى على قدرتها في تطوير ،

  )5ص Chauvet(استغلال  مجموع تدفقات المعارفو تعبئة، إدماج، تجميع
عدد  التكنولوجيات ويرتفع تتطورو الأسواقبالتالي في الوقت الذي تتزايد فيه و

 المحققة فيالحقيقي للقيمة  يصبح المعيار ، المنتجات بسرعة مذهلة المنافسين وتتقادم
زمة في لابالسرعة ال وتجسيدهانشرها و المعرفة إنشاءهو الكفاءة في  المنظمات

الذي يحدد الشركات الخلاقة للمعرفة حسب التعبير  لأمرا، منتجات جديدةو تكنولوجيات
بالشركات ، والمعرفة بإدارةرسمية للاهتمام الالذي كان البداية و الذي جاء به نوناكا
  .منتجاتو تكنولوجيات إلىتحويلها و من قدرتها على توليد المعرفةا المحققة للتميز انطلاق

  : خلاصة
افسية في المنظمات أخذ ينتقل من المورد المادي المعيار الحالي للتن أنعلى اعتبار 

ناتجة عن التفاعلات ما بين  فأكثر أكثرالمعارف التنافسية هي  أن، والمورد المعرفي إلى
المعرفة المشتركة  إن، ومعرفة جديدة إنشاءالمحفزة على ، والصريحةو المعارف الضمنية

   .هي المعرفة التنافسية
 الأكبرهو التحدي  كفؤ في المنظماتو رفة فعالمع إدارةلنظام  أصبح التأسيس

طرف  الأهمية المطلوبة من يستوجب إعطائه ، للمنظمات في المجتمع مابعد الصناعة
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 مدخل الذي يعتمد على تكنولوجيا المعلومات  التوازن مابين  وتحقيقمسئولي المنظمات 
التوازن هو الذي المدخل المعتمد على المورد البشري للمؤسسة ن هذا ، والاتصالاتو

  .بنجاحالمعرفة  إدارةيحقق عملية تبني المنظمة لمشروع 
هي التي تتمكن من ، تنافسيةاكتساب ميزة و في تحقيقالتي نجحت  عليه فالمنظمةو

لثقافة تنمية المعرفة  اللازمة للترسيخق كل الشروط يحق  ، معرفة إدارةتبني مشروع 
تقاسم و من خلال تبادل للإبداع المتواصللسعي ا، ولنجاح الشركة أساسيباعتبارها عامل 

الثقة و التنسيقو على التفاهم ضمن جو من العمل مبني، الخبرات بمختلف تصنيفاتها
  .الأطرافما بين كل ، المتبادلة

  التوصيات
من خلال هذه ، إثارتهاحاولنا  التيخلفية النظرية الو من التحليل السابقانطلاقا 
المعرفة في  إدارةشروط التطبيق العملي لمشروع و طلباتتجلى مت، الورقة البحثية

   :التاليةفي النقط  تامالمنظ
العمل من خلال تبني نظم  ، الأفقية إلىتغيير تنظيم العمل من الأسلوب الهرمي  -

 .استقلالية اكبرمنح   ، الأفواجضمن 

       برامج التعلم التنظيمي ، وإجراءاتتطوير  - 
   الإستراتيجيةو من خلال تحديد معارف المنظمة المميزة، ةاليقظة التكنولوجي - 
، تسهل تبادل المعرفة، الاتصالاتو نولوجيات المعلوماتتحتية لتك هيكلة بنية - 

   .عمليانشطة إدارتها تفعيل أو
الحفاظ على  إلىتهدف ، عتبارها قاعدة لرسملة المعرفةبا ، بناء ذاكرة المنظمة - 
  .دائمتحيين  إلىتخضع ، وكمةالمعارف المتراو الخبرات
الأهمية في نظرا لما تكتسيه من ، تكوين المجموعات العمليةو التشجيع لإنشاء - 

 :.والتشارك فيها، المعرفة للتبادو مشترك للعمل خلق فضاء

هذا النوع من  وقوانين لتسيير قانوني يتضمن تدابيرو تشريعي إطارتطوير  - 
  .الموارد

  .الماديةفيما يتعلق بالاستثمارات غير ، ات الماليةتطوير ذهنيات المؤسس - 
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  .المعرفة إدارةو، تنمية عملية التكوين في مجال تكنولوجيات المعلوماتو تشجيع -
، المعرفة التنافسية أنو خاصة، الاشتراكو محاولة الترسيخ لثقافة التبادل -

 .المشتركةمعرفة جديدة هي المعرفة  إنشاءالمساعدة على 

لب وهذا يتط، المعرفة كظاهرة تنظيميةالمنظمات في عكس  وليمسئ دور -
هم تشجيعو، حولهاليتحاوروا  للأفرادالفرص  إتاحة، تطوير الفهم المشترك للمعرفة

  .العمليات الجماعية ذات العلاقة بالمعرفةو ،تحديد السلوكيات للمساهمة في
ت خصوصياو بيئةو لثقافة ، القائمة عليه هذه النظرية المبدأمن  وانطلاقا -

 للأخرتقبله و ،على معاملاته التأثيرالمجتمع الذي يتواجد فيه الفرد دور رئيسي في 
 تسهل عليه تنمية ، المجتمع العربي أن إلىنصل ، الخبراتو مشاركته في المعلوماتو
 لان الشخصية العربية شخصية متقبلة للحوار، تقاسمهاو تطوير المعارف الجماعيةو
تنمية هذا الوعي الفكري لدى أفراد  للمسؤولين في الأكبر ى الدوريبقو ،التعاونو

المتاحة بها ن ومشجعة  فعالة للمعارف لإدارة اللازمةووضع البنيات التحتية  شركاتهم،
 .المعرفة إنشاءعلى 
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