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  وتقديــرر ــشك
  

المرسلين، سيدنا محمد عليـه أفـضل       خاتم الأنبياء و  الله رب العالمين، والصلاة والسلام على       الحمد  

  ...الصلاة وأتم التسليم، أما بعد 
  

فَإِنَّما يشْكُر لِنَفْسِهِ ومن كَفَر فَإِن اللَّـه   ولَقَد آتَينَا لُقْمان الحِكْمةَ أَنِ اشْكُر لِلَّهِ ومن يشْكُر: "تعالىيقول 

 مِيدح الحمد فـي الأولـى     له  ، واالله عز وجل صاحب الفضل والمنة، له الشكر و         )12: لقمان" (غَنِي

  .نا لنهتدي لولا أن هدانا االله وما كالذي هدانا لهذاوالآخرة، 
  

أتقدم برسالة الشكر الأولى الله عز وجل الذي لولا عنايته ولطفه وتوفيقه لما كان هذا البحث ليكتمل،                 

ماجد الفرا لتكرمه بالإشراف على هذه الدراسة، وقد        / ثم أتقدم برسالة الشكر الثانية للأستاذ الدكتور      

    كبير في تنقيح الدراسة وتطوير مكوناتها ومنهجيتها،  والشكر          كانت لملاحظاته وتوجيهاته القّيمة أثر 

محمد عسقول لتكرمهم بقبـول     / يوسف عاشور والأستاذ الدكتور   / لكلٍ من الأستاذ الدكتور    موصولٌ

لأساتذتي كما وأتقدم بالشكر والتقدير     . ، آملاً أن يكون هذا الجهد في ميزان حسناتهم        مناقشة الدراسة 

  . بغزةتجارة ولهذا الصرح العلمي الكبير الجامعة الإسلاميةالكرام في كلية ال
  

خوة الأفاضل موظفي مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء على استجابتهم          وعرفان للإ  أتقدم برسالة شكرٍ  و

، وعلى وجه الخصوص الإخوة      بكل موضوعية  الاستبيانالإجابة عن أسئلة    الكريمة بتقديم النصح و   

خير صحبة وزمالة، ولازالـوا مـن أروع   فكانوا ون مجلس الوزراء، الأحبة في الإدارة العامة لشؤ 

  .فرق العمل التي عملت معها، وأرغب في العمل معها دوماً
  

اللهم علمنا ما ينفعنا وانفعنا بما علمتنا وزدنا علما، اللهم عليك توكلنا وإليك أنبنا وأنت رب العرش                 

ا من لدنك رحمة إنك أنت الوهاب، وآخر دعوانـا          العظيم، ربنا لا تزغ قلوبنا بعد إذ هديتنا وهب لن         

  .أن الحمد الله رب العالمين
  

  

  /الباحث

  عبد االله وليد المدلل

  م2012فبراير، 

  زةـغ

 ث  
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  :ملخص الدراسة
  

 إدارة المعرفة فـي المؤسـسات الحكوميـة          متطلبات تطبيق  إلى التعرف على واقع   اسة  هدفت الدر 

، وتقديم التوصيات التي تساهم في تهيئة بيئة العمل في مؤسسة           الفلسطينية وأثرها على مستوى الأداء    

 المـنهج   ، تم استخدام  ومن أجل تحقيق أهداف الدراسة    . رئاسة مجلس الوزراء لتطبيق إدارة المعرفة     

صفي التحليلي وأسلوب المسح الشامل لجميع مفردات مجتمع الدراسة، والمتمثل بجميع العـاملين             الو

حيـث اسـتخدمت    . ائف تخصصية وإشرافية  في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء والذين يشغلون وظ       

 وبلغـت ظف،  مو) 46(أداة الاستبيان لجمع البيانات اللازمة، وقد تم توزيع الاستبيان على           الدراسة  

  %.95.7استبيان، أي ما نسبته ) 44(تبيانات المستردة الاس

  :نلخص أهمها فيما يلي إلى العديد من النتائج،لصت الدراسة خ

ضعف مستوى توافر متطلبات تطبيق إدارة المعرفة في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء بنسبة              .1

، %59.53ت  تكنولوجيا المعلوما : ، وقد تفاوت مستوى توافر هذه المتطلبات كالتالي       55.78%

 .%53.14، القيادة التنظيمية %53.18، القوى البشرية %56.74الثقافة التنظيمية 

توافر متطلبات تطبيق إدارة المعرفة ومستوى الأداء في مؤسسة          بينوجود علاقة طردية قوية      .2

  .0.829 بدرجة ارتباط رئاسة مجلس الوزراء

من التبـاين   % 65.5ما نسبته   ) وى البشرية الثقافة التنظيمية، والق  ( المستقلان   نالمتغيرايفسِر   .3

ر مـا نـسبته     ، بينما يفس  )مستوى الأداء في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء      (في المتغير التابع    

 .من التغير في مستوى الأداء في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء إلى عوامل أخرى% 35.5

في مؤسسة رئاسة مجلس    لا توجد فروق حول متطلبات تطبيق إدارة المعرفة ومستوى الأداء            .4

 ).، سنوات الخبرة، المسمى الوظيفيالعمر، المؤهل العلمي(للعوامل الشخصية الوزراء تعزى 

  :من أهم التوصيات التي يقدمها الباحث ما يلي

إعادة بناء الموظف الحكومي باعتباره رأس المـال الفكـري وأسـاس النجـاح المؤسـسي،                        .1

المعرفية وتنميتها، وتهيئة البيئة المعرفية الملائمـة، وتحقيـق         وذلك باستثمار طاقاته وقدراته     

 .الأمان والاستقرار الوظيفي لكافة الموظفين وفق معايير العدالة والمهنية

إعادة بناء الثقة بين العاملين في المؤسسة، وتعزيز التواصل المشترك، وضمان فعالية الـدور               .2

 .الرقابي والنظام التحفيزي والمكافآت

اد على التكنولوجيا في بناء منظومة عمل متطورة، والتخلي عـن الأعمـال الورقيـة               الاعتم .3

 .البيروقراطية إلى نظام إلكتروني معرفي، وضمان جودة وسرعة خدمات الحاسوب

اعتماد إستراتيجية إدارة المعرفة، كمنهجية علمية وعملية لتحقيق التطبيق الأمثـل لعمليـات              .4

 .مجلس الوزراءإدارة المعرفة في مؤسسة رئاسة 

 ر  



Abstract: 
 
The purpose of this study is to identify the infrastructure of implementing 
Knowledge management in The Palestinian Governmental Institutions, and 
determine its impact on Organizational performance. Also, to propose the 
recommendations needed to create the appropriate working environment in the 
Presidency of Council of Ministers to implement KM.  
 
The Study adopted the descriptive analytical method to achieve its aims. Survey 
questionnaire were personally distributed to all (46) technical, administrative and 
supervisory employees working at the Presidency of Council of Ministers. A total of 
(44) fully answered  questionnaires were received from the respondents, at return 
rate of 95.7%. 
 
Study Findings: 

1. Lack of availability of KM implementation infrastructure in the Presidency of 
Council of Ministers by 55.78%. These infrastructure requirements vary as 
follows: Information Technology 59.53%, Organizational Culture 56.74%, 
Personnel 53.18%, Leadership 53.14%. 

2. There is significant relationship between the availability of KM 
implementation infrastructure and the level of performance in the Presidency 
of Council of Ministers by 0.829. 

3. The two independent variables (Organizational Culture and Personnel) 
explains 65.5% of the variance effects the dependent variable (level of 
performance in the Presidency of Council of Ministers). While 35.5% of 
variance in the level of performance in the Presidency of Council of Ministers 
refers to other factors other that IT and Leadership. 

4. There are no differences in respondents answers about KM implementation 
infrastructure and the level of performance in the Presidency of Council of 
Ministers, refers to personal factors (Age, Academic qualification, Years of 
experience, Job Title). 

 
Study Recommendations: 

1. Rebuild the public employee as an intellectual capital and the most effective 
factor to achieve Institutional success, through out investing and developing 
the employees knowledge abilities. 

2. Rebuild trust between employees, enhance common communications, and 
ensure the effectiveness of the role of control and Rewards systems.  

3. Reliance on Technology to build advanced working system, and convert all 
bureaucratic paperwork to an electronic knowledge system. Also ensure the 
quality and speed of technical services. 

4. Adopt a strategy for knowledge management, as a scientific and applicable 
methodology to achieve the optimal implementation of KM processes in 
Presidency of Council of Ministers. 
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  الفصل الأول

   

  الإطـار العـام للدراسـة
   

.  ومشكلتها والأهداف التي تسعى الدراسة لتحقيقهـا       استعراض فكرة الدراسة  يهدف هذا الفصل إلى     

كما ويبين هذا الفصل متغيرات الدراسة والفرضيات التي يفترضها الباحث لتحقيق أهداف الدراسة،             

وأهمية الدراسة من وجهة نظر الباحث، بالإضافة إلى توضيح خلفية الدراسة ومعالم البيئـة التـي                

الحكومية الفلسطينية، وعلى وجه الخصوص مؤسسة رئاسـة        يدرسها الباحث والمتعلقة بالمؤسسات     

أهم الدراسات السابقة التي تتعلـق بمجـال        كما ويهدف هذا الفصل إلى استعراض       . مجلس الوزراء 

بالإضـافة للوقـوف علـى      . هذا المفهوم إدارة المعرفة، وتوضيح الجهود البحثية المبذولة لتوضيح        

ذا المجال، والنماذج المقترحة لتحقيق التطبيق الأمثـل لإدارة        النتائج التي توصل إليها الباحثون في ه      

 التي اسـتخدمها   الدراسةونسعى من وراء استعراض الدراسات السابقة إلى تطوير منهجية           .المعرفة

، بالإضافة لاستكمال مسيرة البحث العلمي من حيـث         للدراسةالباحث للوصول إلى النتائج المرجوة      

    نهاية الفصل، يعقب الباحث على الدراسـات الـسابقة وأوجـه التـشابه              وفي   .انتهى إليه الآخرون  

   . من مـساهمات جديـدة فـي مجـال إدارة المعرفـة        هذه الدراسة، وما تضيفه الدراسة      بينها وبين   

  :العناصر التالية منهذا الفصل ويتكون 
  

  مقدمة .1

  مشكلة الدراسة .2

  أهداف الدراسة .3

  متغيرات الدراسة .4

  فرضيات الدراسة .5

  ة الدراسةأهمي .6

  خلفية الدراسة .7

  الدراسات السابقة .8
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 :مقدمة .1
  

شهد العالم في السنوات الأخيرة تغيرات جوهرية على صعيد الاقتصاد العالمي، وظهور عدد مـن               

وقد اختلفت الأسباب والمتغيرات لكـن أهمهـا        . القوى أثرت بشكل كبير على مفهوم ونمط الإدارة       

ة، والتطور الهائل والمتسارع في التكنولوجيا والانترنـت،        العولمة والعالم الذي أصبح قرية صغير     

 الأمر الذي أدى    ،والمعلومات التي أصبحت مصدر المنافسة الشديدة بين الدول والمنظمات والأفراد         

إلى ظهور عدد من المداخل والأنظمة والمفاهيم الحديثة لمواكبة تلك المتغيرات وتحقيق السرعة في              

  ك القوى، ولاسيما تطوير وتحسين الأداء والارتقـاء بمـستوى الأهـداف            التكيف والاستجابة مع تل   

   .نحو تحقيق الأفضل
  

في أن المعرفـة هـي   " المعلومة"وهو أرقى وأشمل من مفهوم      " المعرفة"من المفاهيم الحديثة مفهوم     

الاستغلال الأمثل للمعلومات والخبرات والقدرات والمهارات لفهـم وإدراك الظـواهر والأحـداث             

وأصبحت المعرفة مصدر تميـز المنظمـات وأسـاس ارتقائهـا           . والحقائق بوضوح أكبر وأوسع   

ونجاحها، لاسيما أصبح التعلم من أهم الميزات التنافسية الدائمة للمنظمة فـي مواجهـة التحـديات                

، حيث يعتبر العقـل البـشري والأفكـار الخلاقـة          "إدارة المعرفة "ومن هنا برز مفهوم     . المعاصرة

ارية مصدراً رئيسياً للتفوق، واتسع نطاق هذا المفهوم ليشمل كل الإمكانيات المادية والثقافية             والابتك

والذهنية المتاحة للمنظمة، ويقترن نجاح المنظمة بمدى قدرتها على استغلال المعرفة التي تمتلكهـا              

ت جديدة  ومدى قدرتها على خلق معارف جديدة لتوظيفها في ابتكار سياسات وأساليب عمل ومخرجا            

  ).2005أبو بكر، (تلبي الاحتياجات وتحقق الأهداف 
  

الذي ينظر إليه على أنه توسـيع       " التعلم التنظيمي "يرتبط مفهوم إدارة المعرفة ارتباطاً وثيقاً بمفهوم        

وتعميق المعرفة في إطار ملائم هو منظمات التعلم، وهي المنظمات التي تدعم تعلم موظفيها وتسمح               

 هذا التعلم وتحقيق الاستفادة منه لصالح المنظمة، وذلك مـن خـلال إيجـاد بيئـة                 لهم بالتعبير عن  

إضافةً إلى ). Hislop, 2009(تنظيمية تشجع مشاركة الخبرات وتحمل المخاطر والحوار المفتوح 

أن المنظمة المتعلمة هي المنظمة التي تضع الخطط والأطر التنظيمية والإسـتراتيجيات والآليـات              

درتها على التكيف مع التغيرات السريعة في البيئة المحيطـة ومواجهـة التحـديات،              بهدف زيادة ق  

لتحقيق أهدافها بتميز من خلال تدعيم وتشجيع عمليات التعلم المستمر، والتطوير الـذاتي وتبـادل               

ي التجارب والخبرات داخلياً وخارجياً، والتعلم الجماعي والإدارة الفعالة للمعرفة، واستخدام التقنية ف           

وعليه فإن خلق المعرفة واقتنائها وتطبيقها من خلال التعلم المستمر يعتبـر            . التعلم وتبادل المعرفة  

  .الحل الوحيد للبقاء والارتقاء
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تسعى الحكومة الفلسطينية من خلال الوزارات والمؤسسات الحكومية المختلفة إلى تنفيذ برنامجهـا             

دارة المعرفة أحد أهم الأدوات المستخدمة لتحقيق التميز        وتعتبر إ . الحكومي بأداء أكثر فعالية وكفاءة    

في حين أن تنفيذ    . والإبداع وفرض الاستقرار السياسي وتحقيق النمو الاقتصادي والتنمية الاجتماعية        

الاستراتيجيات والسياسات والبرامج يعتمد بشكل كبير على كيفية استغلال وخلق المعرفة نحو تحقيق             

مة بكافة مؤسساتها منتج ومستهلك كبير للمعرفة، فأصبح مـن الـضروري            وتعتبر الحكو . الأهداف

لتطبيق نظم وعمليات إدارة المعرفة إصلاح الهياكل التنظيمية وتطوير ثقافة المنظمة وتغيير أنمـاط              

القيادة والاستغلال الأمثل لتكنولوجيا المعلومات وتشجيع التعلم والابتكار، وذلـك للوصـول إلـى              

 والصريحة الكامنة داخل هذه المؤسسات وبما يشملها من عقول وأفكار ومعتقدات            المعرفة الضمنية 

  .)2004، الخبراء المعنية بالإدارة العامةلجنة (وتوجهات 
  

من هنا جاءت فكرة الدراسة في التعرف على مفهوم إدارة المعرفة وأهدافها وأنظمتها وعملياتهـا،               

فـي  على وجه الخصوص    ت الحكومية الفلسطينية، و   في المؤسسا والوقوف على واقع إدارة المعرفة      

إدارة المعرفة في تلـك     تطبيق   وممارسات تطبيقها، وتحديد متطلبات      مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء   

والذي يعبر عن الخبـرة والمهـارة التـي         المؤسسات لأجل الاستغلال الأمثل لرأس المال الفكري        

  .داءيمتلكها الفرد في المؤسسة، والارتقاء بمستوى الأ

  
  :الدراسةمشكلة  .2

  

تتحدد مشكلة الدراسة في الكشف عن دور المعرفة في إدارة المؤسسات الحكومية، لما لها من أثـر                 

 لكن الظاهر أن هناك نقصاً معرفياً في المؤسسات         .واضح في الارتقاء بالأداء الحكومي إلى الأفضل      

فية تطبيقها، وذلك بسبب العديد مـن   الحكومية وقصور في إدراك مفهوم إدارة المعرفة وأهميتها وكي        

التحديات التي تواجهها تلك المؤسسات والتي تحول دون وصولها إلى مستوى فكري ومعرفي راقي              

  :من هنا تتجسد مشكلة الدراسة والتي يمكن صياغتها في السؤال التالي .ومتطور
  

  ة، وأثرها على ما هي متطلبات تطبيق إدارة المعرفة في المؤسسات الحكومية الفلسطيني" 

  "خاصةً في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء؟ ، مستوى الأداء

  
  
  
  

  3 



  :الدراسةأهداف  .3
  

 إدارة المعرفة في المؤسسات   متطلبات تطبيق  على واقع  التعرف" في   للدراسةيكمن الهدف الرئيسي    

سـة فـي    للدرا  ، بينما تتمثل الأهداف الفرعية      "الحكومية الفلسطينية، وأثرها على مستوى الأداء     

  :التالي

  .التعرف على مستوى الفهم لإدارة المعرفة في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء .1

الوقوف على واقع إدارة المعرفة في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء وممارسات تطبيقهـا،              .2

 .وأثرها على مستوى الأداء

 .الوزراءتحديد متطلبات تطبيق إدارة المعرفة في المؤسسات الحكومية، لاسيما رئاسة مجلس  .3

 .تقديم مقترحات وتوصيات لتطبيق إدارة المعرفة في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء .4
  

  :متغيرات الدراسة .4
  :كالتالي" متطلبات تطبيق إدارة المعرفة" وتتمثل في :المتغيرات المستقلة •

  الثقافة التنظيمية .1

  القيادة التنظيمية .2

  القوى البشرية .3

 تكنولوجيا المعلومات .4

  :من خلال التالي" مستوى أداء المؤسسات الحكومية"وتتمثل في  :المتغيرات التابعة •

 رضا الموظف .1

 جودة وسرعة الخدمة .2

  التحسين والتطوير .3
  

  :الدراسةفرضيات  .5
  : فرضيات رئيسية هي كالتاليثلاثيفترض الباحث 

 بين توافر متطلبات تطبيـق إدارة       0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة          .1

 .توى الأداء في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراءالمعرفة ومس

يوجد تفاوت في تأثير متطلبات تطبيق إدارة المعرفة على مستوى الأداء في مؤسسة رئاسة               .2

  .مجلس الوزراء

 حـول متطلبـات تطبيـق إدارة        0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة          .3

، تعـزى للعوامـل الشخـصية       المعرفة ومستوى الأداء في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء       

  ).العمر، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، المسمى الوظيفي(
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  :الدراسةأهمية  .6
تكمن أهمية الدراسة في أنها تبحث بشكل عام في تطوير أنظمة العمل في المؤسسات الحكومية 

وبشكل خاص في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء على اعتبار أنها الجهة التي تدير وتنظم عمل 

لحكومة الفلسطينية وهي التي تعمل على إصدار القرارات الحكومية ومتابعة تنفيذ البرنامج ا

الحكومي وتسعى إلى الارتقاء بالأداء الحكومي نحو تحقيق الأهداف من خلال استغلال أمثل 

ومن أهم الموارد الأساسية الواجب استغلالها أفضل استغلال هي . للموارد والقدرات المتاحة

، وذلك من خلال توليد وتخزين ومشاركة وتطبيق المعرفة، وبيان علاقة المعرفة بترشيد "ةالمعرف"

  . عملية اتخاذ القرار وتحسين جودة المخرجات وتحقيق التنمية المستدامة في كافة نواحي الحياة
  

على مما لاشك فيه أن موضوع إدارة المعرفة هو محل اهتمام واسع في الوقت الحالي لتأثيره الكبير 

المنظمات، وقد أصبح محل نقاش وتدارس بين عدد كبير من الباحثين والمتخصصين، إلا أن 

الاهتمام العربي بهذا المدخل غير كافِ من الناحية النظرية والعملية، الأمر الذي يؤدي إلى وجود 

سة ، وهو الحال كذلك في مؤس)2005عبد الوهاب، (بعض الخلط والعمومية في تناول هذا المفهوم 

  .رئاسة مجلس الوزراء بحسب اطلاع الباحث الذي يعمل موظفاً فيها
  

كما وتكمن أهمية الدراسة من أنها معالجة مبكرة في مجال تطبيق إدارة المعرفة في المؤسسات  

 التي تبحث في هذا – على حد علم الباحث –الحكومية الفلسطينية باعتبارها الدراسة الأولى 

ث في الربط بين الجانب النظري لإدارة المعرفة وبين الجانب العملي المجال، وقد اهتم الباح

التطبيقي وذلك بتقديم إستراتيجية مقترحة لتطبيق إدارة المعرفة في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء 

 . وفق أسس علمية ومنهجية سليمة وبما يتفق مع واقع العمل الحالي والتحديات المعاصرة
  

  :خلفية الدراسة .7
م 17/03/2007إسـماعيل هنيـة بتـاريخ       / كومة الفلسطينية الحادية عشر برئاسة السيد     تشكلت الح 

وأطلق عليها حكومة الوحدة الوطنية، جاءت هذه الحكومة تنفيذاً لاتفاق مكة الذي جرى بين حركـة                

وقد ضمت في تشكيلتها معظم الأحزاب الـسياسية الناشـطة علـى الـساحة              . حماس وحركة فتح  

ن الحكومة العتيدة لم تدم طويلاً فكان الحسم العسكري الذي قامت به حركة حماس              الفلسطينية، إلا أ  

م ضد الأجهزة الأمنية التي تمردت علـى        14/06/2007 في قطاع غزة بتاريخ      - الحزب الحاكم    –

سياسات الحكومة في أكثر من موقف، وصدر قرار الرئيس محمود عباس بإقالة الحكومة الحاديـة               

 حتـى   الفلسطينية في قطاع غزة   ولازالت الحكومة   . جلس التشريعي لهذا القرار   عشر دون إقرار الم   

ئاسة سلام  تاريخه قائمة بأعمالها، بالتوازي مع الحكومة الرابعة عشر التي شكلها الرئيس عباس بر            

  ).2008المكتب الإعلامي الحكومي، (فياض في الضفة الغربية 
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عيل هنية بحصار خانق منذ تولي حركة حماس الحكـم          إسما/ تمر الحكومة الفلسطينية برئاسة السيد    

م، ويتمثل هـذا    2005وبعد استحواذ الحركة على معظم مقاعد المجلس التشريعي في انتخابات عام            

إلا أن طبيعة   . الحصار باستمرار إغلاق المعابر بكافة أنواعها والحصار مالي والاقتصادي المستمر         

 من الصمود غير المسبوق في كسر الحصار من خلال          أهل فلسطين وخاصةً قطاع غزة خلقت حالة      

الأنفاق التجارية التي ساهمت بشكل كبير في معالجة النقص الحاد الحاصل في السوق الفلـسطينية               

لتقـشف لـشح    ولازالت الحكومة الفلسطينية تتبع سياسة ا     . وتوفير معظم الاحتياجات لأهالي القطاع    

  ).2008ي الحكومي، المكتب الإعلام(الموارد بكافة أنواعها 
  

في ظل هذا الحصار، عاشت الحكومة الفلسطينية عدداً من الأزمات الصعبة، كان منها الاسـتنكاف               

السياسي لعدد كبير من الموظفين مما أثر على أداء الحكومة بشكل عام، لكن حاولت الحكومة ومنذ                

كافـة التخصـصات    اللحظات الأولى معالجة هذه الأزمة من خلال استيعاب موظفين جـدد مـن              

وتوزيعهم على كافة المؤسسات الحكومية، واستطاعت أن تسير أعمالها بعدد المـوظفين الحـالي،              

وحـدة  (المعوقات  وحققت الكثير من الإنجازات الملموسة على أرض الواقع بالرغم من التحديات و           

حكومـة   ومن الجدير ذكره، الحرب الأخيرة على قطاع غـزة وأثرهـا علـى ال              ).2009الإعلام،  

الفلسطينية، فقد استهدف الاحتلال الإسرائيلي عدداً كبيراً من المقار والدوائر الحكومية، وهـو مـا               

  .عمار ما دمره الاحتلالضاعف أعباء الحكومة خاصةً فيما يتعلق بإعادة إ
  

بالرغم من هذه التحديات، فإن الحكومة الفلسطينية استطاعت أن تحقق إنجازات حقيقية وعلى أكثر              

الاستقرار الأمني الداخلي إلى حـد كبيـر ومكافحـة          :  صعيد منها على سبيل المثال لا الحصر       من

الجريمة، المساهمة في توفير الاحتياجات اللازمة وبقدر الإمكان لأهالي القطاع، المحافظـة علـى              

ظـيم  السعي نحو التن  واطنين وضبط أنظمة التنقل والسفر و     تسيير المسيرة التعليمية، تنظيم حركة الم     

  ).2009وحدة الإعلام، (ح الإداري في المؤسسات الحكومية والإصلا
  

 بالإضـافة  ومتابعته، الحكومة عمل تنظيم في الرئيس العصب الوزراء مجلس مؤسسة رئاسة  تعتبر

 اجتماعاتـه  انعقـاد  أثنـاء  الوزراء مجلس يناقشها التي الوزارية والشؤون والمواضيع القضايا إلى

 بمعالجـة  أيـضاً  الـوزراء  مجلس كما ويقوم . حدة وزارة على  تي تتعلق بكل  الدورية والخاصة وال  

 الـدعم  بتقديم مكلفة الوزراء رئاسة فإن لذا الوزارات، بين جميع  مشتركة وشؤون ومواضيع قضايا

 كـل  اختـصاص  والخاصـة خـارج    العامة بالشؤون لرئيس الوزراء ومجلس وزرائه فيما يتعلق     

  .)2009الإدارة العامة لشؤون مجلس الوزراء، ( الوزارات والمؤسسات الحكومية
  

تسعى مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء إلى الارتقاء بدور المؤسسة من أجل التطبيق الأمثل لبرنـامج               

الحكومة والمساهمة في إنجاز الأهداف الوطنية العامة، وذلك من خلال تقـديم الـدعم والمـساندة                

ت الحكومة وخططها ومشاريعها، والارتقـاء بجـودة        لرئيس ومجلس الوزراء، ومتابعة تنفيذ سياسا     
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 وتتركـز   ).2012لجنة إعداد الخطـة الإسـتراتيجية،       (الأداء الحكومي، وفق مبادئ الحكم الرشيد       

  ):2012الإدارة العامة لشؤون مجلس الوزراء، (المهام الرئيسي للمؤسسة في النقاط التالية 

  .لوزراءتقديم الدعم والمساندة لرئيس الوزراء ومجلس ا .1

 .صياغة البرنامج الحكومي ومتابعة تنفيذه مع كافة الجهات ذات العلاقة .2

الموافقة على المقترحات السياسية والتشريعية للدوائر الحكومية وفقـاً للبرنـامج الحكـومي              .3

 .وضمان تنفيذها

متابعة تنفيذ القرارات الصادرة عن مجلس الوزراء وتعميم المعلومات المتعلقة بهـا ونـشرها               .4

  .فقاً للحاجة والاختصاصو

  .ضمان الالتزام بالأنظمة الإدارية للحكومة .5

الارتقاء بجودة الخدمات الحكومية وفقاً لمجموعة من المعايير التي تحكـم عمـل القطاعـات                .6

  .الحكومية المختلفة

إعداد تقارير دورية لتقييم الأداء الحكومي في مختلف المجالات، إضافةً إلى التقارير الربعيـة               .7

  .نوية التي تعكس عمل الحكومة ومنجزاتها إضافةً إلى العقبات التي تواجههاوالس

  .تقديم الاستشارات القانونية والفنية لمجلس الوزراء لدعم القدرة على اتخاذ القرار وفق القانون .8

التأكد من قانونية القرارات والأنظمة الصادرة عن الحكومة ورئيسها بمـا يتفـق والقـانون                .9

  .نين ذات الصلة، وصياغتها وإصدارها وحفظها ونشرهاالأساسي والقوا

  .إعداد جداول أعمال جلسات مجلس الوزراء واللجان الوزارية .10

صياغة مداولات جلسات مجلس الوزراء ولجانه الوزاريـة وحفـظ محاضـر الاجتماعـات               .11

  .وتوزيعها على الجهات المعنية

لرسائل والقرارات الـصادرة عـن      إعداد البيانات المعلقة بجلسات مجلس الوزراء بما يشمل ا         .12

  .رئيس الوزراء ومجلس الوزراء وتعميمها

 .متابعة شؤون الهيئات والمؤسسات المرتبطة بمجلس الوزراء .13

  .التواصل والتنسيق مع المستشارين لدولة رئيس الوزراء لتعزيز الدعم الاستشاري اللازم .14

  .فيما يخص القضايا الحكومية الوزارات والمؤسسات الحكومية معالتواصل والتنسيق المستمر  .15

 .المتابعة مع المجلس التشريعي بشأن الأعمال التشريعية وفقاً لما ينص عليه القوانين .16
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  الدراسات السابقة .8
  

يستعرض الباحث أهم الدراسات السابقة التي تتعلق بمجال إدارة المعرفة، والوقوف علـى الجهـود               

. فة وبيان خصائـصه وعملياتـه ومتطلبـات تطبيقـه         البحثية المبذولة لتوضيح مفهوم إدارة المعر     

بالإضافة للتعرف على النتائج التي توصل إليها الباحثون في هـذا المجـال، وآثـار تطبيـق إدارة          

ونـسعى  . المعرفة على الأداء المؤسسي، والنماذج المقترحة لتحقيق التطبيق الأمثل لإدارة المعرفة          

 للوصول إلى النتـائج      الدراسة المستخدمة  طوير منهجية من وراء استعراض الدراسات السابقة إلى ت      

، بالإضافة لاستكمال مسيرة البحث العلمي من حيث انتهى إليه الآخرون، وعلـى             للدراسةالمرجوة  

ويقدم الباحث تعقيباً على الدراسات السابقة وأوجه التشابه        . وجه الخصوص في مجال إدارة المعرفة     

  .  البحث من مساهمات جديدة في مجال إدارة المعرفةبينها وبين هذا البحث، وما يضيفه

  

  :الدراسات السابقة المحلية: المحور الأول
والتـي  ) فلـسطين (تشمل الدراسات السابقة المحلية على الدراسات التي تمت في المنطقة الجغرافية      

  :يجري فيها هذا البحث، وهي مرتبة كالتالي حسب الحداثة
  

اتجاهات المدراء في البلديات الكبرى في قطاع غـزة لـدور           : بعنوان) 2011(دراسة ماضي    .1

  :إدارة المعرفة في الأداء الوظيفي

هدفت الدراسة إلى التعرف على اتجاهات المدراء في البلديات الكبرى في قطاع غزة تجاه مفهـوم                

 إدارة المعرفة ودرجة تطبيقه، وأثره على المستوى الوظيفي، وتسليط الضوء على المعوقات التـي             

ولتحقيق أهداف الدراسة، اسـتخدم الباحـث المـنهج الوصـفي           . تحول دون تطبيق إدارة المعرفة    

التحليلي، واستخدام أداة الاستبيان عن طريق المسح الشامل لجميع مفردات مجتمع الدراسة لجمـع              

موظفـاً مـن المـدراء      ) 388(حيث بلغ حجم مجتمع الدراسة      . البيانات اللازمة وتحليلها إحصائياً   

بلدية جباليا، بلدية   (الموظفين الذين يتولون مواقع إشرافية في البلديات الكبرى في قطاع غزة وهي             و

  :من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة). ، بلدية رفحسغزة، بلدية دير البلح، بلدية خان يون

، وبينـت   البلديات الكبرى في قطاع غزة تتبنى مفهوم إدارة المعرفة من وجهة نظر المـدراء              .1

  .النتائج أن إدارة المعرفة تحتاج إلى تطوير

تبين وجود اتجاهات إيجابية بدرجة متوسطة لدى المدراء في البلديات الكبرى في قطاع غـزة        .2

  .لدور إدارة المعرفة في الأداء الوظيفي

وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين عمليات إدارة المعرفة وبين مستوى الأداء الوظيفي من               .3

  .ة نظر المدراء في البلدياتوجه

  

  8 



  :وقد خرجت الدراسة بعدد من التوصيات، أهمها على النحو التالي

ضرورة تبني إستراتيجية لإدارة المعرفة، وتوفير كافة المستلزمات الإداريـة والتكنولوجيـة             .1

  .والبشرية التي تسهم في تطوير عمليات إدارة المعرفة في البلديات الكبرى في قطاع غزة

مام بتوليد المعرفة وتطوير أساليب تخزينها وتوسيع عملية التشارك فيها، من خلال بنـاء              الاهت .2

ثقافة تنظيمية تتبنى عمليات إدارة المعرفة، والاهتمام بتكنولوجيا المعلومات ومواكبة التطـور            

  .التكنولوجي

 فعـال   ضرورة تطوير الأداء التنظيمي من خلال تحسين المناخ التنظيمي، وتطوير نظام أداء            .3

  .مبني على أسس ومعايير واضحة، وتبني نظام حوافز يكافئ الجهود المعرفية للعاملين

  

إدارة المعرفة وأثرها على تميز الأداء، دراسة تطبيقية علـى          : بعنوان) 2011(دراسة الزطمة    .2

  :ة في قطاع غزةلالكليات والمعاهد التقنية المتوسطة العام

قة ونوع التأثير بين متطلبات إدارة المعرفة وعملياتها وبـين          هدفت الدراسة إلى التعرف على العلا     

تميز الأداء المؤسسي في الكليات التقنية المتوسطة، والتعرف على مدى تطبيـق الكليـات التقنيـة                

ولتحقيق أهداف الدراسة، اعتمد الباحث المنهج الوصفي التحليلي        . المتوسطة لعمليات إدارة المعرفة   

ان لجمع البيانات اللازمة من مجتمع الدراسة المكون من جميع أعضاء الهيئـة   واستخدام أداة الاستبي  

التدريسية ورؤساء الأقسام الإدارية المتفرغين في خمس كليات مـن حملـة شـهادات الـدكتوراه                

، واعتمد الباحث أسلوب العينة العشوائية الطبقيـة        )455(والماجستير والبكالوريوس والبالغ عددهم     

  :وقد توصل الباحث لعدد من النتائج، أهمها ما يلي. مفردة) 279(والبالغ عددها 

البيانات والمعلومـات   : درجة توافر الاحتياجات المعرفية في الكليات التقنية المتوسطة كالتالي         .1

البنية %) 72.72(، المعرفة الصريحة    %)79.64(، المعرفة الضمنية    %)71.98(بوزن نسبي   

  %).69.35( رأس المال البشري ،%)81.43(التحتية والتكنولوجية 

التخطـيط والتنفيـذ    : درجة توفر الوعي المعرفي في الكليات التقنيـة المتوسـطة كالتـالي            .2

 %).69.35(، أمن المعلومات %)54.45(، الاشتراك بقواعد بيانات خارجية %)57.00(

  :وقد خلصت الدراسة إلى عدد من التوصيات، نذكر أهمها كالتالي

لمعرفة كمدخل لتطوير وتحسين الأداء الفردي والمؤسسي للكليات التقنية         ضرورة تبني إدارة ا    .1

  .المتوسطة

الاهتمام بتوليد المعرفة وتطوير أساليب تخزينها وتوسيع عملية التشارك من خلال توفير البيئة              .2

  .المناسبة، وبناء ثقافة تنظيمية تتبنى إدارة المعرفة كمنهج

من خلال تحسين المناخ التنظيمي، وتطوير نظـام        ضرورة تطوير الأداء الفردي والمؤسسي       .3

 .أداء فعال مبني على أسس ومعايير واضحة، وتبني نظام حوافز يكافئ الجهود المعرفية
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دور إدارة المعرفة في ضمان تحقيق جودة التعلـيم العـالي،           : بعنوان) 2010(دراسة ماضي    .3

  :حالة دراسية الجامعة الإسلامية بغزة

ن أثر تطبيق مفهوم إدارة المعرفة في ضمان جـودة التعلـيم فـي الجامعـة                هدفت الدراسة إلى بيا   

الإسلامية، بالاعتماد على خصائص الهيئات التدريسية العاملة فيها وخصائص البنية التحتيـة لإدارة         

ولتحقيق أهداف الدراسة اتبع الباحث المنهج الوصفي       . المعرفة في الجامعة الإسلامية كحالة دراسية     

واستخدام أداة الاستبيان لجمع المعلومات الأولية من خلال أسلوب المسح الشامل لجميـع             التحليلي،  

أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعة الإسلامية بغزة،       ) 359(مفردات مجتمع الدراسة والبالغ عددهم      

  :وقد توصل الباحث لعدد من النتائج أهمها. استبيان) 275(وتم استرداد 

فراد العينة حول البنية التحتية لإدارة المعرفة تعزى للدرجـة العلميـة            وجود فروق في آراء أ     .1

  .وخبرة أفراد الهيئة التدريسية

وجود علاقة بين حوسبة المكتبات وتوفير المستلزمات العلمية الحديثـة والاشـتراك بقواعـد               .2

  .البيانات وتنويع المكتبة، وبين ضمان تحقيق جودة التعليم العالي

ن توفير خدمة الانترنت في مكاتب الهيئة التدريسية وقاعات الدراسة وبين           عدم وجود علاقة بي    .3

  . ضمان جودة التعليم العالي

وخرجت الدراسة بعدد من التوصيات أهمها، ضرورة زيادة الاتصال الإلكترونـي بـين الجامعـة               

الإضـافة  الإسلامية والجامعة الأخرى العربية والأجنبية في جوانب التعاون البحثـي والابتعـاث، ب        

  .للاهتمام بالتعليم الإلكتروني من خلال حوسبة المكتبات وتوفير التكنولوجية المناسبة للوصول إليها

  

  :وسبل تدعيمها واقع إدارة المعرفة في الجامعات الفلسطينية :بعنوان) 2010(دراسة عودة  .4

عيمها، وتحديد عمليات   إلى بيان واقع إدارة المعرفة في الجامعات الفلسطينية وسبل تد         هدفت الدراسة   

ولتحقيق أهداف الدراسة قـام     . إدارة المعرفة الواجب ممارستها لدى العاملين بالجامعات الفلسطينية       

الباحث باستخدام المنهج الوصفي التحليلي، واستخدام أداة الاستبيان من خلال أسلوب المسح الشامل             

املين الإداريين كعمداء الكليات ومدراء     من الع ) 327(لجميع مفردات مجتمع الدراسة والبالغ عددهم       

الجامعة الإسلامية، جامعة الأزهر، جامعة     (الدوائر والأقسام الإدارية ونوابهم في الجامعات النظامية        

. ، كما واعتمد الباحث على المقابلات الشخصية للإجابة على بعض تـساؤلات الدراسـة             )الأقصى

  :يليتوصل الباحث إلى عدد من النتائج، أهمها ما 

وجود فروق ذات دلالة إحصائية لواقع إدارة المعرفة في الجامعات الفلـسطينية فـي بعـدي                 .1

  .التشارك في المعرفة وتطبيق المعرفة تعزى لمتغير المؤهل العلمي

وجود فروق ذات دلالة إحصائية لواقع إدارة المعرفة في الجامعات الفلسطينية في بعدي تنظيم               .2

  . مكان العملوتوليد المعرفة تعزى لمتغير
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عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لواقع إدارة المعرفة في الجامعات الفلـسطينية تعـزى                .3

 .لمتغير سنوات الخدمة والجنس

  :وقد خرجت الدراسة بعدد من التوصيات، أهمها على النحو التالي

  .العمل على إيجاد برامج محفزة للبحث العلمي في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية .1

  .تحويل مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية إلى حاضنات لمشروع صناعات المعرفة .2

  .بناء فريق لإدارة نظام المعرفة لمتابعة تطبيق نظم إدارة المعرفة في الجامعات الفلسطينية .3

  .الاعتماد على مناهج جامعية تدفع الطالب للتفكير والبحث للوصول إلى معارف جديدة .4
  

الثقافة التنظيمية وعلاقتها بإدارة المعرفـة فـي جامعـة           :بعنوان) 2009(دراسة أبو حشيش     .5

  :من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية: الأقصى بغزة

هدفت الدراسة إلى الكشف عن طبيعة الثقافة التنظيمية السائدة في جامعة الأقصى بغـزة، وإبـراز                

. الثقافة التنظيمية السائدة وإدارة المعرفة    واقع إدارة المعرفة في الجامعة، وتحديد العلاقة بين طبيعة          

وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي لتحقيق أهداف الدراسة، واستعان بأداة الاستبيان لجمع             

عـضواً مـن الهيئـة      ) 98(المعلومات اللازمة من مجتمع الدراسة، وقد وزعها على عينة بلغـت            

  :د توصلت الدراسة إلى النتائج الآتيةوق. عضو) 306(التدريسية في الجامعة من أصل 

الثقافة التنظيمية السائدة في جامعة الأقصى كما يراها أعضاء الهيئة التدريسية ضعيفة، وذلك              .1

  %.57.76بوزن نسبي قدره 

مستوى إدارة المعرفة في جامعة الأقصى كما يراه أعضاء الهيئة التدريسية ضـعيف، وذلـك                .2

  %.59.10بوزن نسبي قدره 

  .ى إدارة المعرفة في جامعة الأقصى له علاقة بضعف الثقافة التنظيمية في الجامعةضعف مستو .3

  :وقد أوصى الباحث العديد من التوصيات، نوجزها في الآتي

  .ضرورة التركيز على تعزيز الثقافة التنظيمية المبدعة والديمقراطية والمحفزة للعاملين .1

  .لعاملين لتعزيز الثقافة التنظيميةتعميم قيم وقصص أخلاقية ومهنية واجتماعية بين ا .2

إيجاد فرص مهنية لرفع مستوى أعضاء الهيئة التدريسية مما يساهم في رفع مـستوى الثقـة                 .3

 .وتقليل الضغوط الإدارية
  

 دور إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعلومات في تحقيق الميـزة          :بعنوان) 2008(دراسة الشرفا    .6

  :ع غزةالتنافسية في المصارف العاملة في قطا

هدفت الدراسة إلى قياس وفحص الواقع الحالي لإدارة المعرفة وتكنولوجيا المعلومات في القطـاع              

المصرفي في قطاع غزة، وكيف من الممكن تطويره لتحقيق أهداف التطـور والنمـو والمنافـسة                
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مؤسـسات  للمؤسسات المصرفية، والتعرف طبيعة العلاقة بين إدارة المعرفة والميزة التنافسية في ال           

ولتحقيق أهداف الدراسة، تـم     . المصرفية من وجهة نظر المدراء العاملين في المؤسسات المصرفية        

استخدام المنهج الوصف التحليلي وأداة الاستبيان من خلال المسح الشامل لجميع مفـردات مجتمـع               

  .  موظف)174(الدراسة بما يشمل المدراء ورؤساء الأقسام في مصارف قطاع غزة والبالغ عددهم 

  :وقد توصلت الباحثة لعدد من النتائج، نذكر أهمها فيما يلي

تطبق المصارف العاملة في قطاع غزة نظام تكنولوجيا إدارة المعرفة في جميـع الوحـدات                .1

والأقسام، وتحرص على استغلال تكنولوجيا المعلومات والاستفادة مـن مهـارات وخبـرات             

  .الكادر البشري لتحقيق التنمية والنهضة

عدم وجود وحدة تنظيمية أو قسم خاص لإدارة المعرفة وتكنولوجيـا المعلومـات داخـل أي                 .2

 .مصرف في قطاع غزة رغم تطبيق نظم إدارة المعرفة داخل هذه المصارف

  :وخلصت الدراسة إلى عدد من التوصيات، أهمها على النحو التالي

والمنافسة الـشديدة التـي     تعميق وعي وإدراك المسئولين في المصارف للتحديات والمعوقات          .1

  .يواجهها القطاع المصرفي في قطاع غزة حاضراً ومستقبلاً

ضرورة أن يولي المسئولين في القطاع المصرفي في قطاع غزة اهتماماً زائداً لإدارة المعرفة               .2

  .والعمل على إنشاء إدارة متخصصة لإدارة المعرفة وتكنولوجيا المعلومات

  

  :ابقة العربيةالدراسات الس: المحور الثاني
تشمل الدراسات السابقة العربية على الدراسات التي تمت في المنطقة الإقليمية ممثلةً بالدول العربية              

  :المجاورة، وهي مرتبة كالتالي حسب الحداثة
  

اتجاهات المديرين في مراكز الوزارات الأردنية لـدور إدارة         : بعنوان) 2009(دراسة المعاني    .1

  :ظيفيالمعرفة في الأداء الو

هدفت الدراسة إلى التعرف على اتجاهات المديرين في مراكز الوزارات الأردنية نحو تطبيق مفهوم              

إدارة المعرفة وأثر ذلك على أداءهم الوظيفي، واختبار الفروق في تكل الاتجاهات تبعـاً لاخـتلاف                

 الاستبيان لجمـع    استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي، واستخدام أداة      . خصائصهم الديموغرافية 

المعلومات اللازمة من مجتمع الدراسة الذي يشمل مديري المديريات في ثـلاث وعـشرين وزارة               

توصلت الدراسة للعديـد مـن      %). 87.2(مدير، وكانت نسبة العائد     ) 298(أردنية وقد بلغ عددهم     

  :النتائج، أهمها ما يلي

وسـطة، وأن المبحـوثين يـشعرون       تبني الوزارات الأردنية مفهوم إدارة المعرفة بدرجة مت        .1

  .بمستوى عالٍ من الأداء الوظيفي

  12 



التزام الوزارات في الأردن بأبعاد إدارة المعرفة والتي يمكن ترتيبها وفقاً لأهميتهـا النـسبية                .2

توليد المعرفة، فريق المعرفة، خزن المعرفة، التشارك في المعرفة، تطبيق المعرفـة،            : كالآتي

 .تكنولوجيا المعرفة

  :لصت الدراسة للعديد من التوصيات، نذكر أهمها كالآتيوقد خ

بناء ثقافة تنظيمية تقوم على التعاون بين العاملين وتشجع على تبـادل المعرفـة والتـشارك                 .1

  . الطوعي فيها، بهدف الوصول إلى المنظمة المتعلمة

يات تحسين المناخ التنظيمي للعمل وذلك بتوفير بيئة عمل مريحة للموظفين وتفويض صـلاح             .2

  . كافية تمكنهم من تطبيق معارفهم

الاهتمام بتطوير قدرات العاملين وتدريبهم وفقاً لبرامج علمية مدروسة تهـدف إلـى تنميـة                .3

  .قدراتهم وتحسين مستوى أدائهم

تبني نظام موضوعي للحوافز المادية والمعنوية يكافئ الجهود المعرفية، ويشجع العاملين على             .4

 .الإبداع وإنتاج المعرفة
  

 العلاقة بين متطلبات إدارة المعرفة وعملياتها وأثرهـا علـى           :بعنوان) 2008(دراسة دروزة    .2

  :تميز الأداء المؤسسي، دراسة تطبيقية في وزارة التربية والتعليم العالي الأردنية

هدفت الدراسة إلى الكشف عن العلاقة بين متطلبات إدارة المعرفة كما وردت في جائزة الملك عبد                

وهي الاحتياجات المعرفية، الوعي والالتزام المعرفـي،       (اني لتميز الأداء المؤسسي والشفافية      االله الث 

وعمليات إدارة المعرفة، وأثر هـذه العلاقـة علـى تميـز الأداء             ) الاتصالات الداخلية والخارجية  

باحثـة  ولتحقيق أهداف الدراسة، اسـتخدمت ال . المؤسسي في وزارة التربية والتعليم العالي الأردنية     

المنهج الوصفي التحليلي وتصميم استبيان لجمع المعلومات اللازمة من عينة الدراسة وهم الموظفين             

وجود : وتوصلت الباحثة لعدد من النتائج أهمها     ). 300(من حملة الدبلوم المتوسط فما فوق وعددهم        

لنمو المؤسسي، وكفاءة   علاقة بين متطلبات إدارة المعرفة وعملياتها وبين رضا العاملين، والتعلم وا          

  :وخلصت الدراسة لعدد من التوصيات، أهمها. العمليات الداخلية من جهة أخرى

ضرورة وضع خطة لترسيخ مفهوم إدارة المعرفة وأفضل الممارسات في مجال إدارة المعرفة              .1

  .وبرامجها تطبيقاتها، من خلال التدريب وحلقات النقاش والندوات والمؤتمرات العلمية

لاهتمام بالبنية التحتية والتكنولوجية وتخصيص الموارد بـشقيها المـالي والفكـري            ضرورة ا  .2

  .لتأسيس شبكات اتصال فاعلة في وزارة التربية والتعليم العالي الأردنية

زيادة الاهتمام بالمعرفة بشقيها الضمني والصريح من خلال تفعيل عمليات توليـد المعرفـة،               .3

المهارات المتوفرة لدى الأفراد وحفظهـا فـي قواعـد       وحصرها وتكوين الأفكار والخبرات و    

 .المعرفة وتوثيقها بطريقة يسهل الرجوع إليها
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 إدارة المعرفة ودورها في تحقيق الميـزة التنافـسية، دراسـة    :بعنوان) 2007(دراسة داسي   .3

  :تطبيقية على المصارف الحكومية السورية

 في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة لقطـاع        هدفت الدراسة إلى تأكيد أهمية إدارة المعرفة ودروها       

. المصارف الحكومة السورية، وكشف العلاقة بين إدارة المعرفة والميزة التنافسية لهذه المـصارف            

لتحقيق هذه الأهداف استخدمت الباحثة أداة الاستبيان لجمع المعلومات اللازمة من مجتمع الدراسـة              

مديراً في الإدارة   ) 54(من خلال عينة عشوائية عددها      والذي يمثل ستة مصارف حكومية سورية،       

  :وتوصلت الباحثة للعديد من النتائج، أهمها ما يلي. العليا لهذه المصارف

  %).54.6(وجود علاقة قوية ومعنوية بين إدارة المعرفة والميزة التنافسية بنسبة ارتباط  .1

معلومات المساعدة لعمليـة    وجود ضعف بنسبة كبيرة في اعتماد المصارف على تكنولوجيا ال          .2

  .إدارة المعرفة مثل النظم الخبيرة ونظم دعم القرارات الجماعية

وجود ضعف في الخدمات التي تقدمها المصارف الحكومية السورية بسبب عدم تبنيها لمفاهيم              .3

 .إدارة الجودة الشاملة، وعدم استقطاب موظفين مبدعين ذوي مهارات وقدرات وخبرات عالية

  :اسة للعديد من التوصيات، أهمها ما يليوخلصت الدر

استحداث إدارة المعرفة في كل مصرف لتشترك مع نظم تكنولوجيا المعلومات فـي تحقيـق                .1

  .الميزة التنافسية لها

  .نظم دعم القرارات الجماعية والنظم الخبيرة: ضرورة تبني تكنولوجيا المعلومات مثل .2

  .ى شبكة الإنترنتتقديم الخدمات المصرفية من خلال الاعتماد عل .3

زيادة الاهتمام بالتحفيز المادي والمعنوي للعاملين لزيادة الدافعية لـديهم لاكتـساب المعرفـة               .4

  .واستخدامها وتحقيق رضا العاملين

  

متطلبات تطبيق إدارة المعرفة في المدن العربية، دراسة        : بعنوان) 2005(دراسة عبد الوهاب     .4

 :حالة مدينة القاهرة

ى التعرف على متطلبات تطبيق إدارة المعرفة بصفة عامة، ومدى توافرهـا فـي              هدفت الدراسة إل  

وقد اعتمد  . المدن العربية بصفة خاصة، لاسيما وتوافرها في مدينة القاهرة بجمهورية مصر العربية           

الباحث على مراجعة الأدبيات النظرية لإدارة المعرفة، والقوانين والأنظمة التي تحكم عمـل الإدارة     

ومن أهم النتـائج    .  في مدينة القاهرة، والمعلومات المتوفرة لدى مراكز المعلومات الحكومية         العامة

لا تتوافر بالدرجة الكافية فـي المـدن        التي توصل إليها الباحث، أن متطلبات تطبيق إدارة المعرفة          

 ـ فالهياكل التنظيمية في هذه المدن هياكل هرمية،       .مدينة القاهرة في   خاصةً العربية،  ط القيـادة   ونم

، والثقافة التنظيمية تتسم بالمركزية وعدم إتاحة المعلومات للجميع بما لا يتفق مـع إدارة المعرفـة               
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وقدم الباحـث   . تكنولوجيا المعلومات تعترضها العديد من المشاكل مثل الأمية والإمكانيات المادية         و

  :العديد من التوصيات، أهمها ما يلي

  . هرمياً راسياًس ولي وأفقياًأن يكون الهيكل التنظيمي مرناً .1

ن تكون هناك قيادة واعية ومهتمة بتطبيق إدارة المعرفة ومشجعة لتبـادل المعلومـات بـين                 .2

  . إتاحتها للمواطنينعالعاملين، م

 على القيم التي تشجع الـتعلم       يأن تكون الثقافة التنظيمية مواتية لتطبيق إدارة المعرفة، فتنطو         .3

ة من الآخرين والتعلم منهم، وإرضاء المواطنين والمتعاملين مع         الذاتي والحرص على الاستفاد   

  .المجالس والإدارات الحكومية

يـادة وعـي     يمكن من خلالها تبادل المعلومات، مع ز       يتعين توافر تكنولوجيا المعلومات التي     .4

ق وتطوير التشريعات بما يتف    وثقافة المواطنين وتقبلهم لاستخدام الحكومة المحلية الإلكترونية،      

  . الحكومة الإلكترونية متطلباتمع

  

  :العلاقة بين استخدام مدخل إدارة المعرفة والأداء: بعنوان) 2004(دراسة أبو فارة  .5

هدفت الدراسة إلى تقديم صياغة تأطير مفاهيمي أكثر وضوحاً لمفهوم إدارة المعرفة، وبناء أنموذج              

، )الأداء( والعمليات والمخرجات المعرفية     متكامل ومتناسق لآلية التأثيرات والعلاقات بين المدخلات      

 الداعمـة للمعرفـة     التنظيميـة رعاية وتعزيز وتنشئة الثقافـة      والتأكيد على دور إدارة المعرفة في       

 واعتمد الباحـث    .والابتكار، وبناء قيم التعاون ودعم تحقيق الجودة العالية وعدم التأخر في الإنجاز           

والمراجع والدراسات في تحقيق أهداف البحث والإجابة على        على مراجعة الأدبيات النظرية والكتب      

  :وقد توصل الباحث للنتائج ومن أهمها ما يلي. تساؤلاته

، وهي من الحقول التي لـم تنـضج بـصورتها           إدارة المعرفة هي أحد الميادين الحديثة نسبياً       .1

  .المتكاملة بعد، وهي لا تزال في مرحلة الاكتشاف الذاتي

المعرفة يوفر إمكانات جديدة وقدرات تنافسية متميـزة، ويـوفر قـدرات            تطبيق مدخل إدارة     .2

 لتخطيط وتنفيذ    وفاعلاً  دقيقاً ، ويوفر نظاماً  وإدارة المعلومات واسعة من تكنولوجيا المعلومات     

ورقابة العمليات الوظيفية المختلفة، ويدعم فلسفة الإدارة العليا واتجاهاتها، ويؤثر في سـلوك             

  .وفي إمكاناتهم وقدراتهم واتجاهاتهمالأفراد بالمنظمة 

نجاح المنظمة الحديثة في اختيار المدخلات المعرفية وتنفيذ العمليات المعرفية بصورة فاعلـة              .3

 .وكفؤة سيؤدي إلى أداء متميز في صورة مخرجات معرفية متميزة وتحقيق قيمة عالية

  :وقد خلصت الدراسة إلى عدد من التوصيات، أهمها ما يلي

 بناء قيادات إدارية قادرة علـى       نحو مجالس إدارة المنظمات الحديثة إلى السعي        امضرورة قي  .1

 .إدارة هذه المنظمات بفاعلية في ظل عالم يحكمه اقتصاد المعرفة
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السعي إلى إيجاد بيئة عمل تسودها الثقة والاحترام المتبادل والسلوك الأخلاقـي والعلاقـات               .2

  .رية المختلفة واعتماد مبدأ المساءلة والمسؤولية الفرديةالتفاعلية الفاعلة بين المستويات الإدا

استخدام وتطبيق أسلوب الدافعية والتحفيز بما يقود كل أفراد المنظمة إلى العمل فـي فـضاء                 .3

 .إدارة المعرفة بفاعلية وكفاءة على المستوى الفردي وعلى المستوى الجماعي

الاهتمام بما يمهد لعمليات تعليميـة فاعلـة،        عدم الاكتفاء بعمليات تعليم المعرفة، وإنما ينبغي         .4

وكذلك التأكيد والتركيز على ما وراء المعرفة لتدريب وتعليم الإداريين والعـاملين بالمنظمـة              

 تنظيميـة على التفكير الإبداعي والخلاق وعلى الممارسات الإبداعية والخلاقة، وتوليد ثقافـة            

 .لوكياتتعزز الجودة في كل نشاط وكل ممارسة وفي كل الس
  

  :الدراسات السابقة الأجنبية: المحور الثالث
تشمل الدراسات السابقة الأجنبية على الدراسات التي تمت في المنـاطق الأجنبيـة دون العربيـة،                

  :وباللغة الإنجليزية، وهي مرتبة كالتالي حسب الحداثة
  

 :طاع العام نمذجة إدارة المعرفة في الق: بعنوانGirard and McIntyre) 2010(دراسة  .1

وقد . هدفت الدراسة إلى توضيح الاستخدام الأمثل لنموذج إدارة المعرفة في مؤسسات القطاع العام            

اعتمد الباحثان على منهج دراسة الحالة لتحقيق أهداف البحث، من خلال دراسـة حالـة الحكومـة                 

وقد توصل  . الكنديةالفدرالية في كندا، والوقوف على نموذج إدارة المعرفة في المؤسسات الحكومية            

والذي يتضمن التكنولوجيا، القيـادة، الثقافـة،   ) Inukshuk knowledge(الباحثان إلى أن نموذج 

العمليات، والمقاييس، هو النموذج الكلي الذي يضمن للمنظمات تحقيق الاسـتفادة القـصوى مـن               

قـد  ) فة، العمليات، المقاييس  التكنولوجيا، القيادة، الثقا  (المعرفة، وأن مقومات إدارة المعرفة الخمسة       

وعليه يوصـي الباحثـان بتطبيـق نمـوج         . ساهمت بإيجابية نحو تمكين المنظمات لتحقيق أهدافها      

)Inukshuk knowledge (باعتباره نموذجاً شاملاً لجميع مقومات إدارة المعرفة.  
  

يفي فـي   العلاقة بين ممارسات إدارة المعرفة والأداء الـوظ       :  بعنوان Kasim) 2010(دراسة   .2

  :الدوائر الحكومة الماليزية

هدفت الدراسة إلى بيان الدور الهام لممارسات إدارة المعرفة في تحسين الأداء وكفـاءة مؤسـسات                

. ، وكيف يمكن أن يتحسن الأداء الوظيفي الحكومي من خلال تطبيـق إدارة المعرفـة              القطاع العام 

راسة وتحقيق أهداف البحث، واعتمدت أداة      استخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليل في إجراء الد       

الاستبيان لجمع المعلومات اللازمة من مجتمع الدراسة، والذي يمثل جميع المدراء العـاملين فـي               

) 500(وزارة، حيث تم أخذ عينة عشوائية منتظمـة تبلـغ           ) 28(الوزارات الماليزية والبالغ عددها     

ومن أهم النتائج التـي توصـلت إليهـا         %. 87 مفردة من مجتمع الدراسة، وكانت نسبة الاسترداد      
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الدراسة، وجود علاقة إيجابية بين ممارسات إدارة المعرفة وكفاءة الأداء الوظيفي فـي مؤسـسات               

وقد أوصت الباحثة على ضرورة فهم الإدارة العليا للعوامل والعناصر التـي         . القطاع العام الماليزي  

امل تحد من تحسن الأداء، بالإضافة للاهتمـام وتـوفير          تساهم في فعالية الأداء الوظيفي، وأي العو      

الموارد اللازمة للتأثير على ممارسات إدارة المعرفة في المنظمات، وعلى الإدارة العليـا تعزيـز               

  .وخلق التميز التنظيمي حيث يتطور الأفراد شخصياً ومهنياً
  

  :دور القيادة في المعرفة:  بعنوانSingh) 2008(دراسة  .3

ة إلى البحث في العلاقة بين أنماط القيادة وإدارة المعرفة، وتأثير هذه الأنمـاط علـى                هدفت الدراس 

لتحقيق أهداف البحث، استخدم الباحث المـنهج       . ممارسات إدارة المعرفة في شركة برمجيات هندية      

الوصفي التحليلي من خلال أداة الاستبيان لجمع المعلومات اللازمة من مجتمع الدراسة، وقد اعتمد              

وقد خلصت الدراسة   . موظفاً يعملون في شركة لإنتاج البرمجيات في الهند       ) 331(الباحث عينة تبلغ    

  :إلى العديد من النتائج، أهمها

  .النمط القيادي التوجيهي والمساند له تأثير سلبي على ممارسات إدارة المعرفة .1

  .رة المعرفةالنمط القيادي الاستشاري والمفاوض له تأثير إيجابي على ممارسات إدا .2

سلوكيات النمط القيادي المفاوض هي الأكثر تأثيراً على إدارة المعرفـة بنوعيهـا الـضمني                .3

  .والصريح، حيث يمنح الموظفين الحرية الكافية للتفكير والتصرف

وقد أوصت الدراسة بتطبيق النمط القيادي المفاوض لإدارة المعرفة، حيث يمنح الموظفون الـسلطة              

  . الحقائق والمعوقات التي تواجههم أثناء أداء أعمالهموالقوة للتعامل مع
  

  : إستراتيجية لإدارة المعرفة: بعنوانGreiner et al) 2007(دراسة  .4

هدفت الدراسة إلى للبحث في تأثير البيئة التنظيمية على اختيار إستراتيجيات إدارة المعرفة، حيـث               

ة وإستراتيجية إدارة المعرفة، ومدى نجـاح       ركزت هذه الدراسة على العلاقة بين إستراتيجية المنظم       

الأهداف، العمليـات، المـشكلات، المحتـوى،     : مبادرات إدارة المعرفة والمصنفة إلى ستة عناصر      

) 11(ولتحقيق أهداف الدراسة، تم استخدام أسلوب دراسة الحالة لعـدد           . الإستراتيجية، نوع المعرفة  

  : التاليوقد خلصت النتائج إلى. شركة ألمانية وسويسرية

وجود علاقة إيجابية بين نجاح إدارة المعرفـة وبـين توافـق إسـتراتيجية إدارة المعرفـة                  .1

  .وإستراتيجية الأعمال في المنظمة

فيها إستراتيجية الأعمال على كفاءة العمليات فيجب أن تعتمد بالدرجـة            المنظمات التي تتطلب   .2

  .الأولى على إستراتيجية الترميز

يها إستراتيجية الأعمال على إبداع العمليات والمنتج فيجب أن تعتمـد           المنظمات التي تتطلب ف    .3

  .بالدرجة الأولى إستراتيجية الشخصنة
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وخلصت الدراسة إلى توصيات عديدة، من أهمها ضرورة أن تتوافق أهـداف وإسـتراتيجية إدارة               

  .المعرفة مع أهداف وإستراتيجية المنظمة، وأن تسعى لخلق الاستدامة في العمل
  

دور الثقافة في إدارة المعرفة، دراسة حالة شركتين :  بعنوانLeidner et al) 2006(سة درا .5

  :متعددة الجنسيات

هدفت الدراسة إلى بيان أثر الثقافة التنظيمية على مدخل ومبادرات إدارة المعرفـة، وقـد اسـتخدم               

ن عالميتين يبلغ عدد    الباحثون منهج دراسة الحالة لتحقيق أهداف الدراسة، وذلك بدراسة حالة شركتي          

 ألف موظف ولها أفرع في أغلب مناطق العالم، وقد تم جمع            300موظفي الشركة الواحدة أكثر من      

المعلومات اللازمة من مجتمع الدراسة من خلال إجراء مقابلات شبه مهيكلة مع مجموعات صغيرة              

 الثقافة التنظيميـة تـأثر      وقد خلص الباحثون إلى أن    . من المدراء والموظفين المهنيين في الشركتين     

على إدارة المعرفة من خلال تأثيرها على القيم التنظيمية للأفراد وسلوكياتهم، وأن إدارة المعرفـة               

يمكن أن تكون ضمن الثقافة التنظيمية وذلك خلال عملية تـشكيل إدارة المعرفـة وعكـسها للقـيم                  

يير نـوعي فـي ثقافـة الأفـراد         وقد أوصى الباحثون بضرورة إجراء تغ     . التنظيمية في المنظمات  

وسلوكياتهم قبل البدء بتطبيق إدارة المعرفة، وعلى الإدارة التأثير على ثقافة الأفراد تدريجياً لكـي               

  .يدعموا التوجه نحو تطبيق المعرفة
  

إدارة المعرفة في المنظمة العامـة،  :  بعنوانSyed-Ikhsan and Rowland) 2004(دراسة  .6

  :صر التنظيمية وأداء نقل المعرفةدراسة العلاقة بين العنا

هدفت الدراسة إلى التعرف على العلاقة بين العناصر التنظيمية ممثلةً بالثقافة التنظيميـة، الهيكـل               

 التنظيمي، التكنولوجيا، الموارد البشرية، والتوجهات السياسية، وبـين خلـق الأصـول المعرفيـة             

لجمع المعلومات اللازمة من مجتمع الدراسـة،       وقد صمم الباحثان استبيان     . ومشاركة ونقل المعرفة  

موظفـاً  ) 204(وبلغت عينة الدراسة    . وقد تم اختيار وزارة تنمية الأعمال في ماليزيا كحالة دراسية         

  :وقد توصل الباحثان للعديد من النتائج، أهمها كالتالي%. 75بنسبة استرداد 

  .ر على الأداءله تأثير مباش) الضمنية والصريحة(توفر الأصول المعرفية  .1

وجود علاقة إيجابية بين مستوى توافر العناصر التنظيمية وبين تـوفر الأصـول المعرفيـة                .2

  .ومستوى نقل المعرفة

وقد أوصى الباحثان بضرورة الاستغلال الأمثل للتكنولوجيا، حيث أنها تلعب دوراً حساساً في تنمية              

توى التنظيمي لتمكين الأفراد من مشاركة ما       ومشاركة المعرفة، بالإضافة لأهمية تغيير الثقافة والمح      

يمتلكون من معارف، لاسيما وضرورة الاهتمام بالعناصر الأخرى كالهيكل التنظيمـي والمـوارد             

  .البشرية، وعلى منظمات القطاع العام عدم إهمال التوجهات السياسية عند تطبيق إدارة المعرفة
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  :التعقيب على الدراسات السابقة: المحور الرابع
بعد استعراض الدراسات السابقة لموضوع البحث، والاطلاع على النتـائج التـي حـصل عليهـا                

الباحثون والدارسون لهذا المجال عن طريق الدراسات الميدانية والنظرية وغيرها، ظهـر بـشكل              

واضح أهمية إدارة المعرفة كمدخل حديث لإدارة المنظمات وتحـسين أدائهـا، سـواءً المنظمـات                

كما وأن هذه الدراسات تبين حداثة الاهتمام بمجال إدارة المعرفة فيمـا يتعلـق              . لعامةالخاصة أو ا  

بالنظريات والنماذج والمفاهيم والعناصر، مع تقدم النتاج البحثي الأجنبي على النتاج البحثي العربي،             

لبحـث  وقد استند الباحث في إعداد وتنفـذ ا       . خصوصاً في الجوانب التطبيقية لمدخل إدارة المعرفة      

  :على مراجعة الدراسات السابقة، وذلك بالاستفادة من النقاط التالية

التعرف على الجوانب البحثية التي تمت دراستها سابقاً، والوقوف على الجوانب التي بحاجـة               .1

  .لجهود بحثية أكثر كمحاولة لتغطيتها في هذا البحث

  .ذا المجالالتعرف على ملامح إدارة المعرفة وخلاصة النتاج البحثي في ه .2

  .المساهمة في الحصول على مصادر ومراجع بحثية متنوعة لدعم البحث .3
  

تركزت غالبية الدراسات السابقة على البحث في أثر إدارة المعرفة على الأداء الـوظيفي، ومـدى                

وقد أوصت هذه الدراسات بضرورة إتباع إستراتيجية       . أهمية تطبيق إدارة المعرفة بالنسبة للمنظمات     

لإدارة المعرفة في المنظمات، والاهتمام بتطوير عمليات إدارة المعرفة، وتهيئة البنية التحتية            منهجية  

يعتبر هذا البحث إضافةً جديدة في مجال إدارة المعرفة وتطبيقهـا           . المناسبة لتطبيق إدارة المعرفة   

  :في مؤسسات القطاع العام، ويتضح ذلك فيما يلي

طلبات تطبيق إدارة المعرفة في مؤسسات القطاع العـام،         تميز البحث بالتركيز على دراسة مت      .1

  .وخصائص البنية التحتية المطلوبة لتحقيق التطبيق الأمثل لمنهجية إدارة المعرفة

تميز البحث بدراسته لحالة مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء الفلسطيني باعتبارها الجهـة التـي               .2

 .دارة المعرفة داخل هذه المؤسسةتدير وتنظم عمل الحكومة الفلسطينية، ومستوى تطبيق إ

اهتم البحث بالربط بين الجانب النظري لإدارة المعرفة وبين الجانب العملي والتطبيقي، وذلك              .3

بتقديم إستراتيجية مقترحة لإدارة المعرفة في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء وفق أسس علمية             

مستوى توافر البنيـة التحتيـة      ومنهجية سليمة، مع الأخذ في الاعتبار واقع المؤسسة الحالي و         

 .لتطبيق إدارة المعرفة

يتميز البحث عن غيره من الدراسات السابقة التي تمت في مناطق تتسم بالاسـتقرار الإداري                .4

والسياسي والاقتصادي، باعتباره الدراسة الأولى التي تبحث في تطبيق إدارة المعرفـة فـي              

صراعات مختلفة، تحيل دون توافر الموارد      الحكومة الفلسطينية كمنطقة جغرافية واقعة تحت       

  .البشرية والمادية اللازمة لتطبيق إدارة المعرفة على أكمل وجه
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  الفصل الثاني
   

  المفهوم والتطبيق.. إدارة المعرفة 
   

  :مقدمة
يهدف هذا الفصل إلى توضيح المفاهيم الأساسية المتعلقة بإدارة المعرفة، بـالوقوف علـى مفهـوم                

علاقة مع المفاهيم المشابهة، والتعرف على إدارة المعرفة وتعريفاتها وأسباب ظهورهـا،            المعرفة وال 

وأثرها ومزاياها على المنظمات، وبيان عمليات إدارة المعرفة، وتوضيح العلاقة بين إدارة المعرفة             

البنيـة  تطلبات الرئيسية و  وسيتم الوقوف على الم   . والتعلم التنظيمي وتحديد ركائز المنظمة المتعلمة     

تطبيق إدارة المعرفة، والتعرف على أدوات دعم المؤسسات بالركـائز الأساسـية            التحتية اللازمة ل  

وفي سبيل التطبيق الأمثل لبـرامج إدارة المعرفـة،         . لضمان بناء نظام سليم وناجح لإدارة المعرفة      

 ـ             ة المعرفـة   يسعى الباحث إلى توضيح الملامح الإستراتيجية والرؤيـة الـشاملة للمعرفـة، وعلاق

. بإستراتيجية المنظمة، وبيان خطوات تصميم أنشطة وعمليات إدارة المعرفة من منظور إستراتيجي           

وسيقف الباحث على ملامح القطاع الحكومي من حيث التنظـيم الإداري ومهـام الإدارة العامـة،                

 إدارة  وتوضيح دور ومجالات إدارة المعرفة في المؤسسات الحكومية، واستعراض نماذج وبـرامج           

المعرفة في الحكومات، وبيان دور إدارة المعرفة في تحسين الأداء الوظيفي والعوامـل المـؤثرة،               

 . والتعرف على التحديات المعاصرة التي تواجهها الحكومات فـي تطبيـق بـرامج إدارة المعرفـة               

  :ويتكون هذا الفصل من أربع مباحث رئيسية هي كالتالي
  
  

  التعريف والعناصر .. إدارة المعرفة: المبحث الأول

  متطلبات تطبيق إدارة المعرفة: المبحث الثاني

   والإستراتيجيةإدارة المعرفة: الثالثالمبحث 

  دور إدارة المعرفة في المؤسسات الحكومية: الرابعالمبحث 
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  المبحث الأول
  لتعريف والعناصرا.. المعرفة إدارة  

  
  :المعرفةوتعريف نشأة  .1

يسعى دوماً لتحسين حياته واكتشاف المزيد من أسـرار الـدنيا لأجـل البقـاء               منذ الأزل والإنسان    

والاستقرار والتعايش، فبدأ حياته بجمع الثمار والصيد وتوفير المأوى والزراعة وصـناعة الأدوات             

يـذكر   .المعيشية، وتطورت هذه الحياة بتراكم المعارف والخبرات والتجارب عبر الأزمنة والسنين          

ظهر قديماً وتطور بتعقد الحياة وتطور أساليب التعلم، ويعـد          " المعرفة"أن مفهوم   ) 2004(الكبيسي  

حمورابي أول حاكم في التاريخ يهتدي إلى أهمية التعلم حين أنشأ أول مدرسة في بـلاد مـا بـين                    

 قبـل   479 – 551(ثم جدد الفيلسوف الصيني كونفوشيوس      . النهرين بحوالي ألفين سنة قبل الميلاد     

إن المعرفة هي الطريق الوحيد للتقدم والنجاح الـدنيوي         " الدعوة إلى نشر المعرفة حين قال        )الميلاد

فقد بين أهمية المعرفـة     )  قبل الميلاد  347 – 427(أما الفيلسوف اليوناني أفلاطون     ". على الأرض 

أصـحاب  في الارتقاء بحياة الإنسان، وذلك بدعوته لإقامة المدينة الفاضلة التي يحكمها الفلاسـفة و             

 المعرفة وأن حامل  بدون المعرفة لن يكون الإنسان قادراً على معرفة ذاته،        "أفلاطون   وقال المعرفة،

  ."والمتمثل بوجوده على فهم عالمه المحيط به القادر وحده
  

ظهر الإسلام الحنيف ليكون دافعاً قوياً نحو فهم طبيعة المعرفة، فقد حرر العقـل مـن الخرافـات                  

ودعا الإنسان للتفكر في خلق السماوات والأرض، واكتشاف حقيقة الحياة والتعلم           والجهل والتخلف،   

فحث الإسلام على طلب العلم واكتساب المعارف المتعددة والمتنوعـة،          . المستمر والتدبر في الكون   

وقد شهدت الدولة الإسلامية تطوراً كبيراً في العلوم وطرق توليد          . وقال بتداول العلم وعدم احتكاره    

شاركة المعرفة، ابتداءً من عصر النبي محمد صلى االله عليه وسلم ومروراً بالخلفـاء الراشـدين                وم

وبتوسع الدولة الإسلامية، انتشرت العلوم في كافة أرجاء العالم من شرقه إلى             .والتابعين من بعدهم  

 ـ       عيد غربه، وبدأت العصور بالتوالي، مروراً بالثورة الصناعية وما تبعها مـن تغيـرات علـى ص

الاقتصاد والتكنولوجيا، إلى أن ظهرت ثورة المعلومات والاتصالات، التي كان لها الأثر الكبير في              

زيادة الاهتمام بالمعرفة ومشاركتها، لاسيما وكان ظهور الانترنت كوسيلة اتصال سريعة وعالميـة             

حدة سريعة النمو   مهدت الطريق أمام تبادل المعرفة وتنميتها، فأصبحت المجتمعات عبارة عن أمة وا           

، والذي تعد فيـه المعرفـة أحـدث    "عصر المعرفة"تعيش في قرية صغيرة وفي عصر يطلق عليه         

  .الموارد الأساسية لبناء الثروة في الاقتصاد وتحقيق الميزة التنافسية في الإدارة
  

ما ويقـوم   في اللغة العربية بالعلم والإدراك، وأن معرفة الشيء من علمه، ك          " المعرفة"اقترن مفهوم   

الذين آتيناهم الكتاب يعرفونه كما يعرفـون أبنـاءهم، وإن          : "العلم مقام المعرفة كما في قوله تعالى      

  21 



ففي الآية الكريمـة جـاءت المعرفـة       ) 146سورة البقرة،   " (فريقاً منهم ليكتمون الحق وهم يعلمون     

عِرفَـةً وعِرفَانـاً    ) فَعـر (مشتقة من الفعـل       بحسب المنجد فهي   والمعرفة لغةً  .للدلالة على العلم  

رِفَةً الشيءععرِفة: وعِرِفَّاناً وم1986، معلوف(إدراك الشيء على ما هو عليه : علمه، والم.(  
  

 الواقع الجديد للحـضارة      لكن أما المعرفة اصطلاحاً، فقد تباينت التعريفات وتعددت وجهات النظر،        

ماماً واسعاً لمفهوم المعرفة أوجدتـه بيئـة معقـدة          المعرفية يفرض فهماً جديداً وتعريفاً شاملاً واهت      

بأنها جسم  للمعرفة Karl Wiigإلى تفسير ) 66: 2008(ويشير عليان . ومتسارعة النمو والتطور

 المجردة التي نحملها معنا على أسـس دائمـة أو شـبه دائمـة،               والتعميمات من المفاهيم والأفكار  

مجمـوع الحقـائق،    "ويخلص عليان إلى أن المعرفة      . تهونستخدمها لتفسير العالم المحيط بنا وإدار     

ووجهات النظر، والآراء والأحكام، وأساليب العمل، والخبرات والتجارب، والمعلومات والبيانـات           

وتـستخدم المعرفـة لتفـسير      . والمفاهيم، والاستراتيجيات والمبادئ التي يمتلكها الفرد أو المنظمة       

مزيج من " بأنها Butler )1 :2006(بينما عرفها  ".الة معينةالمعلومات المتعلقة بظرف معين أو ح

الخبرات المتراكمة، والقيم، والمعلومات السياقية، وبصيرة الخبراء، التي تقدم إطاراً عامـاً لتقيـيم              

وغالباً ما تـصبح    . فهي متأصلة ومطبقة في عقل العارف بها      . ودمج الخبرات والمعلومات الجديدة   

زأ ليس فقط في وثائق ومستودعات المؤسسة ولكن أيـضاً فـي الإجـراءات              المعرفة جزءاً لا يتج   

  ".التنظيمية والعمليات والممارسات والقواعد
  

اتسع واشتمل على معاني ومفردات عديدة بما يتناسـق مـع           " المعرفة"وخلاصة القول، فإن مفهوم     

لمعرفة مختـزل فـي      بحيث لم يعد مفهوم ا     ،"عصر المعرفة "ي زمانٍ أطلق عليه     التطور الحاصل ف  

المعلومات المحفوظة في عقول البشر والمخزنة في بطون الكتب والمراجع، إنما تطور هذا المفهوم              

ليدلل على كافة الخبرات والتجارب المتراكمة بمرور الزمن والممارسـة، والمهـارات والقـدرات              

         كَالكامنة والمكتسبة، وما يتولد من معلومات وثقافات بالتعلم المستمر، فيمـن   ن كل ذلـك وعـاءً     و 

المعرفة في عقول البشر، وبمشاركة هذه المعرفة بين مكونـات المجتمـع باسـتخدام التكنولوجيـا                

مجتمـع  "والأنظمة المختلفة بتفاعل وتأثير موازي للواقع الإنساني، فإننا بذلك نخلق ما يعرف بــ               

 .اع في كافـة مجـالات الحيـاة       والذي بدوره يمثل حجر الأساس في تحقيق التنمية والإبد        " المعرفة

مفهـوم   فـإن ولأغراض هذا البحث، وبعد استعراض الباحث للتعريفات ووجهات النظر السابقة،           

الفهم الراقي والإدراك الصحيح للظواهر والحقائق من خلال        "المعرفة من وجهة نظر الباحث يمثل       

  ".رد والمؤسسةالخبرات والثقافات والمهارات والقدرات الكامنة والمكتسبة لدى الف

  

  

  

  22 



  :هرمية المعرفة .2
لكي نتمكن من إدراك مفهوم المعرفة وعلاقتها بالمعلومات، لابد من التطرق إلـى عمليـة تكـوين                 

المعرفة، وهو ما يعرف بهرمية المعرفة، والتي تعددت أشكالها وتفاصيلها نظراً لكونهـا موضـع               

أنهم اتفقوا جميعـاً علـى أن هرميـة         بحث العديد من الباحثين والمختصين في مجال المعرفة، إلا          

 والتي تمثل مجموعة من الرموز والكلمات والاتجاهات والحقـائق          البياناتالمعرفة تبدأ بقاعدة من     

والأرقام والرسوم والتي بحاجة لتفسير، بحيث يتم ترتيب هذه البيانات ومعالجتها بـصورة يمكـن               

بيانات بعد إضفاء معاني لها، الأمر الذي يؤدي       وهي ال  بالمعلوماتالاستفادة منها وهو ما يطلق عليه       

 والتي تعني فهم وإدراك الظواهر والحقائق والطرق والأساليب التي تنشأ مـن خـلال               المعرفةإلى  

 وهي أرقى مراتب المعرفة وتمثـل حـسن اسـتخدام           الحكمةالخبرات والمهارات والقدرات، بينما     

  ).2009رفاعي، (ارية التعلم المعرفة وتأتي من خلال تراكمية الخبرات واستمر
  

  هرمية المعرفة): 1.2(الشكل رقم 
        

   Wisdomحكمة    
  

        

  

      Knowledgeمعرفة    
            

  

     Informationمعلومات      
                

  

  Dataبيانات                 
  

  .60والتوزيع، الطبعة الأولى، صء للنشر دار صفا:  عمانمنظمة المعرفة،، )2010(حمود، خضير  :المصدر

  

  :البيانات. 1.2

مواد وحقائق خام أولية، ليست ذات قيمة فـي         "تعريفاً للبيانات على أنها     ) 60: 2010(يذكر حمود   

، وتشتمل البيانات على مجموعـة مـن        "شكلها الأولي طالما لم تتحول إلى معلومات مفهومة ومفيدة        

.  إلى معالجة وتنظيم أو إعادة تنظيم لكي تتحول إلى معلومات          المفاهيم والأرقام والرموز التي تحتاج    

بأن البيانات قد تكون على شكل أرقام عادية أو نسب مئوية أو أشكال هندسية              ) 2008(ويرى عليان   

أو إشارات أو رموز تتعدد حسب المستخدمين، ويتم جمع البيانات من مصادر متعددة، فقـد تكـون                

) 25: 2007(ويصفها ياسـين     .اخلية وخارجية، شفوية ومكتوبة   مصادرها رسمية وغير رسمية، د    

عبارة عن المعطيات البكر، كالأرقام والأصوات والصور المرتبطة بالعالم الواقعي كما هـو،             "بأنها  

أو كما يعتمل فيه من أصوات وأفعال وتغييرات، إنها المادة الخام التي تجمع بناءً على ما يحـصل                  

تسجيلية وبالتالي تعتبر الحاضنة الأساسية لمعطيات أرقى تنبثـق عنهـا           من أفعال وأحداث بطريقة     

  ".نتيجة المعالجة بشتى ألوانها وأشكالها
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  :المعلومات. 2.2

مجموعة من البيانات المنظمة والمنـسقة بطريقـة        "بأنها  ) 113: 2009(يعبر عنها العلي وآخرون     

من الأفكار والمفاهيم، تمكن الإنـسان      توليفية مناسبة، بحيث تعطي معنى خاص، وتركيبة متجانسة         

ويضيف العلي وزملائه أن المعلومة قـد لا        ". من الاستفادة منها في الوصول إلى المعرفة واكتشافها       

تكون شيئاً ملموساً أو مسموعاً أو مرئياً، فنحن عادةً ما نصبح على علم بشيء ما إذا ما طرأ تغيير                   

لظاهرة، وعليه فإن المعلومات هي الشيء الـذي يغيـر          على حالتنا المعرفية حول ذلك الشيء أو ا       

 للمعلومات بأنهـا     آخر وصفاً) 61: 2010(ويذكر حمود   . الحالة المعرفية للشخص في موضوع ما     

، أي أنهـا البيانـات التـي        "بيانات خضعت لتفسير وتحليل حتى أصبحت ذات مدلول ومعنى مفيد         "

  .خضعت لعمليات إدارية وفنية فأصبحت معلومات
  

  :المعرفة. 3.2

توليفة ثرية ومتنوعة من البنى الرمزيـة       "بأنها عبارة عن    ) 26: 2007( وصفها ياسين    كماالمعرفة  

التي تتجاوز المعلومات والخبرات إلى التفاعل الحي والمؤثر مع الواقع الإنـساني بكـل تداعياتـه                

 خبـرات مؤسـسية،     إلى أن المعرفة تراوحت ما بين     ) 2004(ويشير يوسف   ". وتناقضاته وتحدياته 

ويمكن توصيف المعرفة بحـسب     . وبناء فكري، وشيء كامن في العقل البشري، وتوصيفات رمزيه        

، وبـذلك نجـد أن البيانـات        "معلومات معالجة ومفهومة ومفيدة   "بأنها  ) 4: 2004(ما ذكره يوسف    

 مفهـوم  والمعلومات التي جرى تحليلها ومعالجتها وتفسيرها لتكون أطر فكرية مفاهيمية هـي لـب    

 Australian Local(بينما يذكر تقرير صـادر عـن الحكومـة المحليـة الاسـترالية       .المعرفة

Government Association, 2004(   بأن المعرفة عندما تضاف إلى معرفة أخرى تنـشأ لـدينا 

ويضيف التقرير بأن المعلومات تبقى مخزونة على الرفوف من دون فائدة حتى يتم             . معارف جديدة 

مها، وما أن يتم استخدامها من قبل القارئ، إضافةً إلى التجارب التي اكتسبها القارئ خـلال                استخدا

  .فترة حياته، تنشأ لدينا المعرفة
  

  :الحكمة. 4.2

بأنها ذروة الهرم المعرفي بمواجهة أعقد العمليات التي        ) 2008(تمثل الحكمة من وجهة نظر عليان       

إلى حكمة مصفاة، وتجاوز المتاح من المعرفة وخرق السائد         يمارسها العقل البشري لتقطير المعرفة      

منها وزعزعة الراسخ من أجل فتح آفاق معرفية جديدة، وكسر القيود واقتناص الفرص التي تؤدي               

إلى أفضل النتائج المتمثلة في الإبداع والاستغلال الأمثل للموارد للوصول إلى أفضل النتائج بأقـل               

والحكمة أرقى درجات المعرفة، إذ يتم من خلالها ممارسة         . المسافاتالتكاليف واختصار الأزمان و   

السلوك الإنساني وفق رؤيا واضحة تستمد أبعادها من التـراكم المعرفـي للفـرد أو الجماعـة أو                  

المجتمع، ويتسم هذا السلوك بالتروي والدقة واستنباط الأبعاد الاستقرائية لطبيعة البنـاء المعرفـي              
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يؤْتِي الْحِكْمةَ  "وهذا ما أشار إليه ربنا عز وجل بقوله         ). 2010حمود،  (والمنظمة  والمعلوماتي للفرد   

، وهـذا   )269: البقرة" (من يشَاء ومن يؤْتَ الْحِكْمةَ فَقَد أُوتِي خَيراً كَثِيراً وما يذَّكَّر إِلاَّ أُولُو الْأَلْبابِ             

 . في الارتقاء بحياة الإنسان لما فيـه الخيـر والـصلاح           مكانة الحكمة وأنها سبباً   ويدلل على أهمية    

والمعرفة لا تعدو أن تكون إحدى مكونات الحكمة، وبالتالي هناك فرق بين العالم والحكيم، فـي أن                 

العالم مثلاً هو من يصنع الدواء ويصنع السلاح، لكن الحكيم هو من يعرف متـى نـداوي ومتـى                   

ته حول الحكمة بأن العلماء كثر والحكمـاء نـادرون، لأن           ويرى عبد الكريم بكار في مقال     . نحارب

تحليل المعرفة أسهل من تركيبها، وبالتالي فالحاجة إلى الحكماء سوف تزداد، إذ أن المعرفة البشرية               

  .على وشك إكمال دورتها في ظل عصر ثورة المعلومات والتكنولوجيا الحديثة
  

  :أنواع المعرفة .3
على أشكالاً وأنماطاً مختلفة ومتعددة من المعلومـات والخبـرات          وعاء يحتوى   عبارة عن   المعرفة  

والمهارات، ولا تقتصر المعرفة عند ذلك الحد، إنما هي الإحساس والشعور والسلوك النـابع مـن                

وبالتالي لا يمكن اختزال أنواع وأنماط المعرفة فـي         . تطورات الحياة وتراكمية التجارب والخبرات    

صنيفات عديدة من قبل البـاحثين والمختـصين فـي إدارة المعرفـة             شكل واحد فقط، وقد قدمت ت     

م، وقـد   1966ومجالاتها، ويعتبر التصنيف الأقدم والأهم للمعرفة هو ما قدمه ميشيل بولاني عـام              

ومعرفـة صـريحة   ) Tacit(المعرفة الإنسانية إلى معرفة ضمنية ) M. Polanyi(صنف بولاني 

)Explicit) (  ،1994:16(ويشير  ). 44: 2005نجم (Nonaka      إننا نعـرف   " إلى ما يقوله بولاني

، وبالإمكان أن نعمل أشياء بدون أن يكون لدينا القدرة لإخبـار            "أكثر مما نستطيع أن نقوله للآخرين     

  .الآخرين بالضبط كيف نعملها
  

  ):Tacit Knowledge(المعرفة الضمنية . 1.3

ة والمخزنة في عقل الأفراد والمـستقرة فـي         غير المكتوب "بأنها المعرفة   ) 37: 2007(يذكر ياسين   

إنها المعرفة التي يحفظها العقل وتحتويها الذاكرة الإنسانية وتحاول في فترات متباعـدة أن              . نفوسهم

كما وأن المعرفة الضمنية غير المرمزة وغير المكتوبة هي         . تستذكرها عبر آليات التفكير المعروفة    

ويستشهد ياسين بوصـف بـولاني      ". تسبة والمسجلة في العقل   أشبه ما تكون بالمعرفة الصامتة المك     

للمعرفة الضمنية بأن ما نعرفه أكثر مما نستطيع إخباره، وتسلط هذه العبارة البليغة الـضوء علـى                 

حقيقة أن الكثير من المعارف والمهارات الإنسانية تبقى ضمنية وغير مسجلة إلى أن يبادر صاحب               

ل الحـوار   يلها، ولذلك لا يمكن توظيف المعرفة الضمنية إلا من خلا         المعرفة الضمنية بكتابتها وتسج   

 مع توصيف ياسين للمعرفة الضمنية، ويضيف بأنها معرفـة  De Brùn) 2005(ويتفق . والنقاش

يصعب كتابتها وتوثيقها، فمثلاً معرفة كيفية ركوب الدراجة الهوائية، فيمكن للإنسان معرفة كيـف،              

 هل يمكن للإنـسان أن  De Brùnوائية مراراً وتكراراً، لكن يتساءل ويمكن أن يركب الدراجة اله
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لراغبين في تعلم ركوب الدراجات الهوائية؟ ويمكن أن تكـون المعرفـة            ليكتب الإرشادات اللازمة    

وفي الواقـع،   . الضمنية صعبة المنال، كما أنها في كثير من الأحيان لا تكون معروفة لدى الآخرين             

  .ي بحوزتهم أو حتى قيمتها للآخرينوا على بينة من المعارف التي هفالكثير من الناس ليس
  

  ):Explicit Knowledge(المعرفة الصريحة . 2.3

المعرفة المكتوبة أو المرمزة التـي تحتويهـا        "المعرفة الصريحة بأنها    ) 38: 2007(يعرف ياسين   

ولذلك فهي معرفة سـهلة     . يةالمراجع والكتب والوثائق والمدونات والتقارير وأدوات التخزين الرقم       

الوصف والتحديد ويمكن بسهولة تحويلها من لغة إلى أخرى ومن شكل إلى آخر، ويمكـن بـصفة                 

: ومن أمثلـة المعرفـة الـصريحة      ". مستمرة إعادة قراءتها وإنتاجها وبالتالي تخزينها واسترجاعها      

علامات التجارية، قوائم   التقارير، الملاحظات والمذكرات، خطط العمل، الرسومات والمخططات، ال       

 المعرفـة  De Brùn) 2005(ويـصنف  ). Uriarte, 2008(الزبائن، منهجيات العمـل وهكـذا   

الصريحة إلى منظمة وغير منظمة، بينما تشتمل المعرفة الصريحة المنظمة على الوثائق والكتـب              

ادر منظمة بطريقـة    وقواعد البيانات وغيره، وذلك لأن البيانات أو المعلومات الواردة في هذه المص           

أما المعرفة الصريحة غير المنظمة فتـشمل الـصور         . معينة تسهل عملية استرجاعها في المستقبل     

والصوت والفيديو ونصوص البريد الإلكتروني وغيره، وذلك لأن المعلومات التي تحتويهـا هـذه              

  المصادر ليست قابلة لاسترجاعها بسهولة في المستقبل
  

بأن هناك خصائص تميز كـلاً مـن المعرفـة الـضمنية والمعرفـة       Hislop) 23 :2009(يرى 

، فإن المعرفة الضمنية تميل لأن تكون معرفة ماديـة          )1.2( رقم   الجدولالصريحة، وكما يظهر في     

وذاتية تقوم على الخبرة والممارسة، بينما المعرفة الصريحة فإنها تميل لأن تكون معرفـة ظـاهرة                

ل والتعلم، يمكن كتابتها وترميزها وتوثيقهـا بعكـس المعرفـة           ومجردة وموضوعية تقوم على العق    

ويتم خلق المعرفة الضمنية من قبل الأفراد ويصعب مشاركتها وتداولها، وتتطلب مهارات            . الضمنية

  .ذهنية وإدراكية مثل القدرة على إصدار الأحكام والقيام بأعمال حرفية وحسابات ذهنية وغيره
  

  معرفة الضمنية والمعرفة الصريحةخصائص ال): 1.2( رقم الجدول
    

  المعرفة الصريحة  المعرفة الضمنية

  مرمزة  غير مرمزة

  موضوعية  ذاتية

 غير شخصية  شخصية

 سياق مستقل  سياق محدد

  سهولة المشاركة  صعوبة المشاركة
 

Source: Hislop, D. (2009), Knowledge Management in Organizations, New York: Oxford University Press, 
2nd ed, p. 23. 
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  :نشأة إدارة المعرفة .4
تطور البيئة الإنسانية جعل المعرفة وإدارتها محل اهتمام العديد من الدارسين والباحثين وأصحاب 

بأنها نظام قديم ) 2008(وتعتبر إدارة المعرفة كما يقول عليان  .الأعمال والمهتمين بالعلوم والفلسفة

لى الكتابة فيه منذ آلاف السنين، ولكن الجديد في الأمر هو الاهتمام في دراسة جديد درج الفلاسفة ع

م، 1980ففي المؤتمر الأمريكي الأول للذكاء الاصطناعي عام . علاقة المعرفة بهيكلية أماكن العمل

، ومنذ ذلك "Knowledge is Powerالمعرفة قوة "أشار إدوارد فراينبوم إلى عبارته الشهيرة 

، ومع ولادته استحدثت سيرة وظيفية "هندسة المعرفة" حقل معرفي جديد أطلق عليه الوقت ولد

  . جديدة هي مهندس المعرفة
  

، عندما قامت شركة م1985إدارة المعرفة إلى عام يرجع البعض أن ) 2005(يذكر عبد الوهاب 

"Hewlet Packard "بإدارة المعرفة  لم يقتنع الكثيرون ولكن في هذه الفترة. ية بتطبيقهاالأمريك

 تجاهل إدارة المعرفة -  في العالميأكبر سوق مال -حتى أن وول ستريت  وتأثيرها على الأعمال،

ومنذ  . محاولات تحديد قيمة نقدية للمعرفة، وإن كان قد اهتم بها بعد ذلك الأمر، خاصةًأولفي 

مفهوم إدارة المعرفة أوائل التسعينيات من القرن الماضي، بدأ الاهتمام العملي والأكاديمي ب

بعد تبنى العديد من خاصةً  الأعوام الأخيرة، خلالوهذا الاهتمام آخذ في التزايد . التنظيمية

  .تطبيق إدارة المعرفة  المحلية والعالميةالمنظمات
  

بأن كارل ويج هو أول من ابتكر مفهوم إدارة المعرفة وذلك في ندوة ) 2010(وتشير دراسة عودة 

وقد ساهم العديد من الباحثين . م1986 الأمم المتحدة عام ةمل الدولية التابعة لمنظملمنظمة قوى الع

م، قدمت مجموعة من الشركات الأمريكية 1989وفي عام . بعدها في تطوير مفهوم إدارة المعرفة

  .مبادرة لإدارة أصول المعرفة على أساس تكنولوجي
  

 في منتصف التسعينياتدارة المعرفة ازدهرت بأن العديد من مبادرات إ) 2007(يوثق عبد الوهاب 

 في نشر م1989حيث بدأت شبكة إدارة المعرفة في أوربا والتي أنشئت في عام  بفضل الانترنت،

كما . م1994عام لنتائج عن استفتاء حول إدارة المعرفة بين الشركات الأوربية على شبكة الانترنت 

ويضيف عبد الوهاب أن في النصف . رة المعرفةتزايدت الندوات والمؤتمرات التي عقدت عن إدا

الأخير من التسعينيات أصبح موضوع إدارة المعرفة من الموضوعات الساخنة والأكثر ديناميكية 

بعد أن تبنت العديد من أكثر فأكثر كما أخذ الاهتمام به يتزايد  .في الإنتاج الفكري في مجال الإدارة

 الموازنة السنويةمن % 4خصص البنك الدولي م 1999ام  وفى ع.المنظمات مفهوم إدارة المعرفة

  . أنظمة إدارة المعرفة وتطبيقلتطوير
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 بأن مع بداية القرن الواحد والعشرين نحن ننتقل إلى مرحلة جديدة من De Brùn )2005(يضيف 

ت ، وفيه أصبح"اقتصاد المعرفة"التنمية الاقتصادية والاجتماعية، والتي يمكن الإشارة إليها بـ 

إن المنظمات الأكثر فاعلية . المعرفة عاملاً رئيسياً في تحديد النجاح أو الفشل التنظيمي والاقتصادي

في اقتصاد المعرفة هي تلك المنظمات التي ستقدر أهمية المعرفة وتعمل باتجاه تحقيق أفضل 

  . منظمةاستفادة من هذه المعرفة التي ستلعب الدور الحاسم في تحقيق النجاح داخل وخارج ال
  

بأن المعرفة قد تم صياغتها على شكل مبادئ ونظريات وفرضيات ونماذج ) 2004(يرى الكبيسي 

متعددة، إضافةً إلى النتائج التي تمخضت عنها البحوث والدراسات الميدانية والتطبيقية المنشورة في 

لمهارات العملية كما ويدخل من ضمن المعرفة الإدارية حصيلة تلك التجارب وا. الدوريات المحكمة

التي تأكدت فعاليتها في التطبيق العملي أو تبلورت بصيغة ممارسات أو مبادرات تم اختبارها 

ويؤكد الكبيسي أن إدارة . وإقرارها نظرياً وعملياً أو أنها لا تزال في طور الاختبار والتجريب

طاق العمل التنظيمي المعرفة لا تزال تنشأ وتتطور بمرور الزمن، ويتسع المفهوم كلما اتسع ن

  .والمؤسسي، إذ لا يحد المعرفة حدود تحكمها أو تقيدها
  

وحصراً لهذا التطور والتحول الكبير إلى الشركات والأعمال القائمة على المعرفة وأبعاد التحول 

نحو تطوير مبادئ وقوانين إدارة المعرفة، وأساليب وممارسات إدارة المعرفة في الاقتصاد 

أشكال هذا ) 2005(تمع على طريقة كل شيء من أجل إدارة المعرفة، يذكر نجم والأعمال والمج

  :التحول من خلال التالي

 وقد تزايدت بشكل كبير في الآونة الأخيرة، كأحد أهم الأدوات لتبادل :مكتبات المعرفة .1

 !KM Yahooمفاهيم وأساليب وممارسات إدارة المعرفة، كما هو الحال في نادي الياهو 

Clubكذلك المنتدى الدولي لإدارة المعرفة ، وInternational KM Forum.  

ويلاحظ تكاثرها المتسارع في كافة أنحاء العالم، منها المؤتمر : مؤتمرات إدارة المعرفة .2

م، والمؤتمر الثالث 2000الدولي الثالث الذي عقد في باريس حول ندوة إدارة المعرفة لعام 

م في واشنطن، ومؤتمر إدارة المعرفة في 2004 لعام عشر حول المعلومات وإدارة المعرفة

م، وغيرها الكثير 2004العالم العربي الذي عقدته جامعة الزيتونية الأردنية في عمان لعام 

  .من المؤتمرات العلمية المتخصصة والتي تجمع الباحثين والدارسين لحقل إدارة المعرفة

في تلبية الحاجة المتزايدة إلى البنية العلمية  والتي تلعب دوراً كبيراً :مجلات إدارة المعرفة .3

  .لإدارة المعرفة، وتزايدت أعدادها بشكل كبير بحيث أصبحت تغطي معظم مناطق العالم

فاتجهت : مساقات دراسية وورش عمل ودورات تدريبية متخصصة في إدارة المعرفة .4

 وكذلك تركز الجامعات تحديداً إلى فتح برامج أكاديمية متخصصة في إدارة المعرفة،
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المؤسسات التدريبية على عقد دورات متخصصة في مجالات إدارة المعرفة، لتلبية حاجات 

  .السوق والارتقاء بمستويات فهم وإدراك القوى العاملة تجاه إدارة المعرفة

حيث يصدر العديد من التقارير عن هذه : تقارير المنظمات الدولية والإقليمية حول المعرفة .5

 الاتجاه المتزايد نحو المعرفة وإدارتها، فقد أصدرت الأمم المتحدة عام المنظمات تؤكد

م تقرير حول قياس أصول المعرفة للدول، كما وأصدر البنك الدولي تقرير التنمية 2003

م والذي اعتبر المعرفة هي قلب النمو الاقتصادي 1999المعرفة من أجل التنمية : العالمية

م الصادر عن برنامج الأمم 2003لتنمية الإنسانية العربية للعام وتقرير ا. والتنمية المستدامة

نحو إقامة "المتحدة الإنمائي والصندوق العربي للإنماء الاقتصادي والاجتماعي تحت عنوان 

، والذي أكد في مقدمته أن فجوة المعرفة وليس فجوة الدخل هي المحدد "مجتمع المعرفة

  .ومالأساسي لمقدرات الدول في العالم الي

 بحيث تصدر بعض المنظمات مثل هذه الكتب :الكتب البيضاء والزرقاء في إدارة المعرفة .6

  .للتدليل على أهمية وحساسية إدارة المعرفة

 مثل الاتحاد الدولي لإدارة المعرفة :الجمعيات والمنظمات المتخصصة في إدارة المعرفة .7

KMCI وجمعية المعرفة ،AOKاد المعرفة، والجمعية  وهي بمثابة منزل افتراضي لأفر

  .The KM Professional Societyالمهنية لإدارة المعرفة 

 وهي متخصصة في تقديم الاستشارات :مراكز الأبحاث ومختبرات ومجموعات استشارية .8

للمؤسسات المختلفة في مجالات إدارة المعرفة، وقد أخذت في التزايد لأنها تمتلك سوقاً آخذة 

  .في الاتساع

 تأسست مراكز عديدة تمنح شهادات دولية في إدارة المعرفة :ارة المعرفةشهادات في إد .9

 Open University Of، وجامعة إدارة المعرفة المفتوحة eKnowledge Centerمثل 

KMومركز تكنولوجيا المعلومات في جامعة نوتنكهام ،.  

المعرفة، وقد  والتي سهلت بشكل كبير مشاركة وتبادل :بوابات إدارة المعرفة ومواقع الوب .10

  .أحدث الانترنت وتطبيقاته تحولاً كبيراً في كافة العلوم وأهمها المعرفة
  

  :مفهوم إدارة المعرفة .5
 هي عملية التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة للوصـول إلـى الأهـداف             - بحد ذاتها    – الإدارة

ادر البشرية والمالية   المرجوة بكفاءة وفعالية، وذلك من خلال توظيف وتطوير والسيطرة على المص          

 فـي  زايدت من العالم يشهده ماأن ) 2006( ويؤكد الوذيناني .والعينية والمصادر الفكرية والمعنوية

ليـه  ع طلـق د أجدي عصر ولادة إلى أدى الاقتصاد نحو متسارع وتحول والمعلومات المعارف حجم

 والثـراء،  التقـدم  مؤشـرات  من مؤشراً وتمثلراً متعاظماً دو المعرفة فيه حتل، ت"عصر المعرفة"

  .كن الاستغناء عنهب أساسي لا يممطل الحالي عصرنا في المعرفة حتصبفأ
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تعكس مراجعة الأدبيات تباين الرؤى والمفاهيم فيما يتعلق بالمعرفة وإدارتها، وقد تعددت التعريفات             

يذكر الباحـث    استناداً لوجهات النظر المتعددة، و      مصطلح إدارة المعرفة    ووصف التي حاولت شرح  

  )التعريفات مرتبة حسب الحداثة (:ما يلي منها
  

" خلالها المنظمة باستخدام ذكائها الجماعي لتحقيق أهدافها الإستراتيجية من تقوم التي العملية هي" -

)Arora and Raosaheb, 2011: 239( 

ها من هي الإدارة التي تهتم بتحديد المعلومات والمعارف اللازمة للمنشأة والحصول علي" -

 ).41: 2010الطاهر، " ( وحفظها وتخزينها وتطويرها وزيادتها المختلفةمصادرها

هي إدارة المعرفة الحرجة التي تعتمد على قاعدة المعرفة والتي تهدف إلى إضافة قيمة " -

للأعمال، وتتم من خلال عمليات منتظمة تتمثل في تشخيص واكتساب وتوليد وتخزين وتطوير 

 ).27: 2009العلي وآخرون، " (رفة في الشركةوتوزيع وتطبيق المع

تشير إلى الجهود المنهجية والمتعمدة التي يقوم بها القوى العاملة في المؤسسة لإدارة المعرفة، " -

وهو ما يمكن تحقيقه من خلال مجموعة واسعة من الوسائل والتي تشمل وسائل مباشرة من 

ت والاتصالات، وكذلك وسائل غير مباشرة خلال استخدام أنواع معينة من تكنولوجيا المعلوما

من خلال إدارة العمليات الاجتماعية، وهيكلة المنظمات بطرق معينة، واستخدام ثقافة معينة، أو 

  ).Hislop, 2009: 59" (إدارة ممارسات الأفراد

والمطلوبة والعمليات المتعلقة بهذه الموارد والتخطيط  تعريف وتحليل موارد المعرفة المتوفرة" -

الخاصة بتطوير الموارد والعمليات وبما يسهم في تحقيق أهداف  والسيطرة على الأفعال

 ).6: 2008الصباغ، " (المنظمة

 "هي تحديد وجمع ومشاركة المعرفة، للوصول إلى المعرفة التي نحتاجها عندما نحتاجها" -

)Research Matters, 2008: 6.( 

م من المواد الفكرية والمعلوماتية، من خلال تشير إلى الاستراتيجيات والتراكيب التي تعظ" -

قيامها بعمليات شفافة وتكنولوجيا تتعلق بإيجاد وجمع ومشاركة وإعادة تجميع وإعادة استخدام 

المعرفة بهدف إيجاد قيمة جديدة من خلال تحسين الكفاءة والفعالية الفردية والتعاون في عمل 

 ).139: 2008يان، عل" (المعرفة لزيادة الابتكار واتخاذ القرار

 منها والمشاركة بها للاستفادةإيجاد الطرق للإبداع وأسر معرفة المؤسسة للحصول عليها " -

 وباستخدام الإمكانيات ،ونقلها إلى الموظفين الذين في حاجة إليها لأداء أعمالهم بفعالية وبكفاءة

  ).7: 2007المطيران، " (الحديثة وتكنولوجيا المعلومات بأكثر قدر ممكن

هي عمليات منظمة تتمثل في تشخيص واكتساب وتوليد وتخزين وتطوير وتوزيع وتطبيق " -

  ).43: 2006داسي، " (المعرفة بهدف إضافة قيمة للأعمال وتوليد ميزة تنافسية
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عبارة عن مجموعة من العمليات التي تسعى إلى تغيير نمط المنظمة الحالي لمعالجة المعرفة " -

 ,Firestone" (داخل المنظمة أو على مستوى مخرجاتهاوذلك لتعزيز المعرفة سواء 

McElroy, 2005: 3.( 

هي الجهد المنظم الواعي الموجه من قبل منظمة أو مؤسسة ما من أجل التقاط وجمع وتصنيف " -

وتنظيم وخزن كافة أنواع المعرفة ذات العلاقة بنشاط تلك المؤسسة وجعلها جاهزة للتداول 

خاذ القرارات والأداء م ووحدات المؤسسة بما يرفع مستوى كفاءة اتوالمشاركة بين أفراد وأقسا

 ).7: 2004يوسف، " (التنظيمي

هي عملية منهجية لإنشاء ورعاية وصيانة المنظمة لتحقيق أفضل استغلال لمعرفتها الفردية " -

ء والجماعية لتحقيق رسالة المنظمة وأهدافها والوصول إلى الميزة التنافسية المستدامة والأدا

 .)Bennet and Bennet, 2003: 2" (المرتفع

هي إستراتيجية واعية للحصول على المعرفة الصحيحة لأفراد محددين في الوقت المناسب، " -

ومساعدة الأفراد في مشاركة هذه المعرفة ووضع المعلومات في إطارها العملي تجاه تحسين 

 .)Cheng et al, 2001: 6" (الأداء التنظيمي
  

أنه لا يوجد اتفاق حول تعريف مفهوم إدارة المعرفة، إلا أن هذه التعريفات   يظهر مما سبق

 .وغيرها تدور في فلك المعرفة وأهميتها في تحقيق أهداف المنظمة والفرد نحو الارتقاء للأفضل

الاستغلال الأمثل للمعلومات والخبرات " فإن الباحث يعرف إدارة المعرفة بأنها ولغاية هذه الدراسة

تشخيص  من خلال ،ارات والقدرات المتوفرة لدى المؤسسة وتوجيهها نحو تحقيق الأهدافوالمه

  ". وتطبيقهاومشاركتهاالمعرفة وتوليدها وتخزينها 

  

  :أهمية إدارة المعرفة .6
، واتضحت أهمية المعرفة العصر هذا في المعرفة لسيادة حتمية كنتيجة "المعرفة إدارة" مصطلح ظهر

بأن الحاجة إلى النظر    ) 2009 ( وقد أشار رفاعي   .الرئيسي لتحقيق النجاح  حت المصدر   في أنها أصب  

أنها حقل مستقل يجب أن يعالج بمنهجيـة علميـة          "في المعرفة وإدارتها قد ازداد بشكل كبير على         

 علـى أنهـا ذات      – رغم أنها غير ملموسة في أحيان كثيرة         –واضحة، وغدت النظرة إلى المعرفة      

تتضح أهمية ظهـور إدارة المعرفـة مـن     و).5ص" (الأصول الإستراتيجيةقيمة كبيرة وتعتبر من   

خلال ما سبق من تعريفات ووجهات نظر متعددة، فيمكن القول بـأن المعرفـة تعتبـر مـن أهـم               

المتطلبات العلمية والمنهجية لاتخاذ القرارات السليمة وتحقيق التميز والارتقاء، وأصبحت من أهـم             

وقد أثبتت إدارة المعرفـة أهميتهـا       . ساسي في تحقيق النجاح والإبداع    العوامل التي تساعد بشكل أ    

وتأثيرها ليس فقط في مجال الأعمال والتجارة ولكن أيضاً في مجال التـشييد والبنـاء والـصناعة                 

  31 



هذه الأهمية ظهرت بشكل واضح بعـد متغيـرات بيئيـة           . ة والتعليم وغيرها من المجالات    والهندس

العولمة والقرية الصغيرة، الثورة المعلوماتية، التكنولوجيا والانترنت،       : هاداخلية وخارجية متعددة من   

فكانت إدارة المعرفة كاستجابة لهذه المتغيرات وغيرها من الأسباب، الأمر الذي أدى إلـى تـشعب                

  .علم إدارة المعرفة وتعدد أنظمة تطبيقه
  

 الخاصة والعامة تساعدها على ضرورة وجود إدارة للمعرفة في المؤسسات) 2009(يؤكد ياسين 

في توظيف الموارد المعرفية المتاحة لاستثمار فرص الأعمال واكتساب الميزة الإستراتيجية 

ولم يعد كافياً أن يكون لدى هذه المؤسسات إدارة جيدة للمعلومات وإنما إدارة فاعلة . المؤكدة

ن أنظمة المعلومات التقليدية للمعرفة، وذلك لأن المنافسة توسعت من المعلومات إلى المعرفة، وم

ويشير ياسين إلى وجود إدراك واسع ومتزايد تجاه أهمية إدارة . إلى أنظمة إدارة المعرفة الحديثة

المعرفة لدى جميع إدارات الشركات الكبرى والدولية ومتعددة الجنسيات، وكذلك هناك وعي عميق 

  .ديميين والعلماء في مختلف أنحاء العالمالرأي والأكاولدى قادة الأعمال والصناعة والتكنولوجيا 
  

تُظهِر العديد من التقارير والدراسات مدى أهمية إدارة المعرفة وانتشار استخدام أنظمتها المختلفة 

في دراسة استطلاعية أجرتها شركة ف. لدورها الكبير والاستراتيجي في تحقيق النجاح للمؤسسات

)2000 (KPMG Consultingمنظمة في 423يها استبانه وزعت على  والتي استخدمت ف 

من المديرين في هذه % 81 أن أظهرت النتائجالمملكة المتحدة وأوروبا والولايات المتحدة، 

من منظمات العينة أنهم في طريق % 38المنظمات قالوا أن لديهم برامج إدارة المعرفة، بينما أشار 

داد برامج إدارة المعرفة، بينما يوجد منهم في طور إع% 30تطبيق برامج إدارة المعرفة، وأن 

  .من المديرين قالوا أنهم يقومون الآن بفحص أو تحليل الحاجة إلى برامج إدارة المعرفة% 13
  

من منظمات العينة تنظر إلى إدارة المعرفة على % 79وفي اتجاه آخر، أظهرت نتائج الدراسة أن 

تجاه أهمية دور إدارة المعرفة في التسويق، % 75وأنها تلعب دوراً حيوياً لتحسين الميزة التنافسية، 

من منظمات العينة بأن لإدارة المعرفة دور كبير ومباشر في تحسين إستراتيجية % 72بينما يرى 

في تحسين % 63في ابتكار المنتجات، و% 64في تطوير العاملين، و% 57التركيز على الزبون، و

إلى أن برامج إدارة % 71لاث أرباع منظمات العينة وقد أبدت ث. معدلات نمو الإيرادات والأرباح

المعرفة لها تأثير جوهري في تحسين عمليات اتخاذ القرارات بما في ذلك سرعة الاستجابة 

  .للمتغيرات البيئية وتوزيع أفضل للخدمات المقدمة للزبائن
  

لمعرفة لعام  بأن السوق العالمية لخدمات إدارة اeMarketer) 2001(ويشير تقرير آخر لشركة 

م إلى حوالي 2004مليار دولار، بينما يتوقع أن ينمو هذا السوق عام ) 2.6(م يقدر بحوالي 1999

وتظهر العديد من الدراسات الدولية أن الاهتمام بإدارة المعرفة ومجالات . مليار دولار) 8.8(

ويذكر . يمة المنظماتتطبيقها في ازدياد كبير نظراً لأهميتها في تحقيق الميزة التنافسية ورفع ق

  32 



بأن هناك العديد من الأسباب ) UNDP, 2007(تقرير صادر عن برنامج الأمم المتحدة الإنمائي 

فمن خلال مراجعة وتحليل التجارب، يمكن الوقوف على . وراء أهمية أنظمة إدارة المعرفة الفعالة

 التجارب يعني أننا ومشاركة هذه. معلومات مهمة في كيفية تحسين الأداء واستمرارية تطوره

  :وبشكل جماعي يمكن تحقيق التالي

  .تجنب تكرار أخطاء الماضي -

 .تمييز الممارسات الناجحة لأن تكون مكررة في نواحي أخرى -

  .جعل العمل أكثر أهمية وذو فاعلية عالية -

  .مقارنة التجارب واستخلاص القضايا والتحديات المشتركة -

  . شتراك في التجربةتعزيز التفكير الاستراتيجي من خلال الا -

 .المساعدة في تطوير شبكات قوية بين الأشخاص -

  

  :عمليات إدارة المعرفة .7
الفكرة الجوهرية لإدارة ) 2005(ة المعرفة عملية مستمرة ومتفاعلة، ويبلور عبد الوهاب إدار

فة، المعرفة في عدد من العمليات والمراحل تتمثل في اكتساب وتوليد المعرفة، تخرين وتوزيع المعر

وتركز إدارة المعرفة على فهم هذه العمليات وكيفية . تطبيق المعرفةوالمشاركة بالمعرفة، و

ويجب على المنظمات تفعيل دور تكنولوجيا المعلومات لتساند . استغلالها واستثمارها بأفضل صورة

  .جميع الأنشطة المشتركة عمليات إدارة المعرفة
  

 مفهوم ومنهج يستخدم تقنية المعلومات و المعرفة هياتعملإدارة بأن ) 2007(ويشير المطيران 

كأداة ووسيلة لتجميع وتخزين الخبرات والمعارف لتسهيل وتسريع المشاركة بها ونشرها بأكبر قدر 

 باستخدام  وأنظمتها عمليات المعرفةواستغلال أو أنه الآلية التي تقوم بتنظيم وتوجيه ،ممكن

 حديثة ومن شبكات محلية أو دولية مثل الإنترنت والبريد الاتاتصتكنولوجيا المعلومات من وسائل 

  .والهواتف النقالة الإلكتروني
  

يوجد  لا أنه) 2009(تعددت وجهات النظر حول عمليات إدارة المعرفة، ويقول العلي وزملائه 

. هابين العلماء والباحثين في مجال إدارة المعرفة على عدد عمليات المعرفة ولا على ترتيب اتفاق

وجهات النظر المتعددة فيما يخص عمليات إدارة المعرفة وهي مرتبة ) 2009(وقد حصر رفاعي 

  ).2.2(حسب الأقدمية في الجدول الموضح أدناه رقم 

  

  

  
  

  33 



   نماذج عمليات إدارة المعرفة:)2.2(الجدول رقم 
  

 الأولى الثانية الثالثة الرابعة الخامسة السادسة
   المرحلة

 النموذج

ستخدامالا ــ  Gartner Groups, 1996 الخلق التنظيم الاستحواذ الوصول 

 Beckett and Others, 1997 الاستحواذ الاحتفاظ الاستغلال ــ ــ ــ

 Demerest, 1997 الإنشاء التجسيد النشر الاستخدام ــ ــ

 ,Davenport and Prusak التوليد التصنيف النقل ــ ــ ــ
1998 

مشاركةال التطبيق التقييم  Daal and Others, 1998 التوليد وضع الخريطة التخزين 

 الاستخراج
إعادة 

 الاستخدام

المشاركة 

 والانتقال
 التخزين

وضع الخريطة 

 ,Despres and Chauvel الخلق والتجمع
1999 

 Nissen, 1999 الاستحواذ التنظيم التشكيل التوزيع التطبيق ــ

ديدالتح التصفية التراكم الاستخدام ــ  Maula, 2000 الخلق 

 Nissen, 2000 الخلق التنظيم التشكيل التوزيع التطبيق ــ
  

  .13، صجامعة عين شمس، الطبعة الثالثة: ، مصرمفاهيم ومبادئ: إدارة المعرفة، )2009 (رفاعي، ممدوح :المصدر
  

ارة أنه يمكن النظر إلى عمليات إدارة المعرفة من خلال مستويات إد) 2009(يضيف رفاعي 

يمكن التفرقة بين و ،معةت من الأفراد والكينونات المجكلاًالمعرفة، بحيث تشمل هذه المستويات 

 فرق العمل أو الإدارات الوظيفية، وبين المنظمات المجموعات المرتبطة بالجماعات الصغرى مثل

 بموضوع  الصلةة وثيقوهذه المستويات.  الكبيرة مثل المنشآت أو الشركاتالمرتبطة بالمجموعات

 وبتحقيق . بالمنشأة ككلنتهاءً بفرق العمل وانطاق إدارة المعرفة وامتداداتها من فرد واحد مروراً

التوليفة المتكاملة بين عمليات إدارة المعرفة وبين مستوياتها، يمكن حينها من تشكيل وصياغة 

المختلفة القادرة على خاصية المكان والآلية الملائمة لاختيار وتركيز وتوزيع النظم والتطبيقات 

  ).3.2(تحقيق الإدارة الفعالة للمعرفة، ويتضح ذلك في الجدول أدناه رقم 
  

  توزيع عمليات إدارة المعرفة): 3.2(الجدول رقم 
  

 المستوى

 المرحلة
 الفـرد الإدارات الوظيفية المنشأة

 خلق المعرفة

 تنظيم المعرفة

 تشكيل المعرفة

 توزيع المعرفة

 تطبيق المعرفة

وير المعرفةتط  

 

× 

× 

× 

× 

× 

 

× 

× 

× 

× 

× 

× 

× 

  

  .14، صجامعة عين شمس، الطبعة الثالثة: ، مصرمفاهيم ومبادئ: إدارة المعرفة، )2009 (رفاعي، ممدوح :المصدر
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في ضوء ما ذكر، فإن عمليات إدارة المعرفة تختلف من منظمة لأخرى ومن مستوى لآخر، لكن 

خمس عمليات جوهرية لإدارة المعرفة في المؤسسات، وهي وبشكل عام، فإن إدارة المعرفة تتسم ب

  ).2.2(موضحة كما في الشكل أدناه رقم 
  

  عمليات إدارة المعرفة): 2.2(الشكل رقم 
  

  

ها في تحقيق الميزة التنافسية، )2006(داسي، وهيبة  :المصدر  دراسة تطبيقية في المصارف الحكومية السورية،: إدارة المعرفة ود

  .52، صجامعة دمشق: جستير، سوريارسالة ما

ور

  

  :تشخيص المعرفة .1.7

.  الفجوة المعرفية بين ما هو موجود وما هو مطلوبدتهدف عملية تشخيص المعرفة إلى تحدي

التي تمتلكها المؤسسة و ،وتشمل موجودات المعرفة على كمية المعرفة وأنواعها وجودتها وأهميتها

 وتعتبر عملية تشخيص المعرفة من أهم العمليات في أي .ةفي أصولها ومكوناتها المادية والبشري

برنامج لإدارة المعرفة، وعلى ضوء نتائج هذا التشخيص يتم تحديد سياسات وملامح وبرامج 

  .العمليات الأخرى
  

أن المؤسسات إذا أرادت أن ترصد قدراتها المعرفية عليها أن تتحرك في ) 2007(وتقول داسي 

 مصادر المعرفة الداخلية وما تملكه المعرفة من إمكانيات وما يحمله محورين، الأول يتمثل في

أفرادها من مهارات ومعارف وخبرات ومعلومات ذات فائدة وأثر على المنظمة، والمحور الثاني 

هو مصادر المعرفة الخارجية وهي البيئة المعرفية الخارجية المحيطة بالمنظمة وقنوات توريد 

ويمكن إسناد مهمة تشخيص المعرفة الداخلية إلى الأفراد أصحاب . لداخلالمعرفة من الخارج إلى ا

  . الخبرة وإعطائهم مسؤولية رصد وتحديد الموارد المعرفية سواءً الداخلية أو الخارجية
  

  : توليد واكتساب المعرفة.2.7

وهي مجموعة العمليات التي تشتمل على أسر واكتشاف وشراء وامتصاص وابتكار واستحواذ 

تساب وخلق المعرفة من مصادرها المختلفة كالخبراء والمختصون ومراكز المعرفة والمنافسون واك

تطبيق   مشاركة المعرفة تخزين المعرفةتوليد المعرفة

 المعرفة
 تشخيص المعرفة

 غذية راجعةت
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والوثائق والعقول وغيرها، وذلك باستخدام العديد من الوسائل والطرق والعملاء وقواعد البيانات 

  .والأدوات منها المشاركة في ورشات العمل والمحاضرات والتدريب والتعلم أثناء العمل
  

 أنه ونتاجاً لاشتداد حدة المنافسة في طبيعة ومكونات الأسواق، ظهرت Uriarte) 2008 (ويرى

الحاجة المتزايدة لدى الشركات والمؤسسات المختلفة لخلق معرفة جديدة، وتوليد مفاهيم وأفكار 

وارتبط نجاح المؤسسات بمدى قدرتها على توليد واكتساب معارف جديدة تميزها . حديثة وابتكارية

  . المؤسسات الأخرىعن
  

إلى أن عملية توليد المعرفة يجب أن لا تقتصر على إدارات البحث ) 2007(بينما تشير داسي 

والتطوير وفقط، بل يجب أن تمتد عملية توليد واكتساب المعرفة إلى كافة مكونات منظومة العمل 

ر المعارف المتعددة مشاركة فريق العمل والاعتماد على مصادومن ذلك . من الأفراد في المؤسسة

لتوليد رأس مال فكري جديد في قضايا وممارسات جديدة تساهم في تعريف المشكلات وإيجاد 

  .جديدة لها بصورة ابتكارية مستمرةالحلول ال
  

  :تخزين المعرفة. 3.7

وتعني تخزين المعرفة التي تمتلكها المؤسسة والاحتفاظ بها بطريقة تسهل من عملية الوصول إليها 

هذه المرحلة من أهم المراحل اللازمة أن ) 2006(ترى داسي و. وقت والطريقة المناسبةفي ال

للمحافظة على المعارف المكتسبة وذلك من خلال الاحتفاظ بالمعرفة الجديدة وتخزينها وتوثيقها 

 من خلال الملفات الورقية أو الإلكترونية وتحديثها بشكل مستمر وجعلها بكافة الطرق سواءً

  .  ذات قيمة يمكن الاستفادة منهامعلومات
  

على أن المؤسسات أصبحت تواجه خطراً كبيراً نتيجة فقدانها للكثير من ) 2006(تؤكد داسي 

المعارف التي يحملها الأفراد والذين يتركون العمل في المؤسسة لسبب أو لآخر، إضافةً لتزايد 

. ن العقود المؤقتة والاستشاريةمعدلات دوران العمل بشكل كبير وما كثر استخدامه مؤخراً م

وبالتالي فإن عملية تخزين المعرفة والاحتفاظ بها هي عملية مهمة للغاية لأن أي إهمال يعني ضياع 

  .خبرات المنظمة وتحليلاتها إزاء ما تتعرض له من مواقف أو ضياع ما يسمى بالذاكرة التنظيمية
  

الذاكرة اللفظية وتشير إلى المعرفة : ين هماالذاكرة التنظيمية إلى نوع) 2001(ويصنف العلواني 

والنوع الثاني هو الذاكرة . الصريحة المصنفة مثل أرشيف المنظمة وتقاريرها السنوية وغيره

العرضية وهي المعرفة المحددة المرتبطة بموقف معين في سياق محدد كاتخاذ قرار معين ونتائجه 

  .في زمان ومكان محددين
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 : مشاركة المعرفة.4.7

المعرفة بمشاركة وتبادل الأفكار والمهارات والخبرات والممارسات بين الأشخاص تنمو وتتعاظم 

ا ونشرها ومشاركتها توزيع المعارف وتقاسمها ونقلهونعني بمشاركة المعرفة . لدى جميع الأطراف

 تتيح استفادة أكبر من المواردأن مشاركة المعرفة ) 2007(ويقول المطيران . من شخص لآخر

وقد يتم المشاركة في المعرفة . الذهنية المتاحة وتوفر إمكانية أحسن للابتكار والتطور في الإبداع

عصف الذهني وأدوات وال من خلال طرق عديدة منها المقابلات والاجتماعات والزيارات والندوات

  .تكنولوجيا المعلومات كالإنترنت وغيره
  

تخدامها لمشاركة المعرفة منها البرامج التدريبية تطبيقات يتم اس) 2009(يضيف العلي وزملاءه 

المستمرة، والتعلم التنظيمي، وتنمية المهارات التعاونية بين جماعات الممارسة وفرق العمل التي 

إضافةً لأن الشركات . تؤدي إلى إبداع منتجات جديدة وتقديم خدمات جديدة تزيد من كفاءة الشركة

عن طريق إما جمع الأفراد ممن لديهم فهم وقدرة على تطوير الناجحة تركز على تحويل المعرفة 

العمليات لكي يعملونها بأنفسهم، أو تبني ثقافة تركز على القيم أو تعيد تشكيل اعتراضات العاملين 

  .إلى تحديات للتغلب عليها أو تستخدم لغة توجه الفعل في تنفيذ القرارات
  

  : بعملية مشاركة المعرفة، وهي كالتاليالنقاط الأساسية المتعلقة) 2010(يلخص طيطي 

مشاركة المعرفة تعني عملية نقل فعالة، لذا فإن متلقي المعرفة يجب أن يفهمها بشكل جيد لكي  -

  .يعمل ويستفيد منها

إن ما يتم مشاركته هو المعرفة وليس التوصيات بناءً على المعرفة، فالعملية تتضمن أن  -

امها لمصلحة الشركة، بينما تكون عملية الإرشاد يكتسب المتلقي المعرفة من أجل استخد

 .المقدمة إليه هي عملية استخدام للمعرفة بدون الإدراك الذاتي لعملية مشاركة المعرفة

إن مشاركة المعرفة من الممكن أن تكون ضمن الأفراد أو ضمن المجموعات أو ضمن  -

 .الأقسام أو ضمن المنظمة بشكل عام
  

 : تطبيق المعرفة.5.7

، وتطبيق المعرفة يتطلب تنظيم المعرفة من خلال لمرحلة جوهر عملية إدارة المعرفة هذه اتمثل

التصنيف والفهرسة والتبويب الأمثل للمعرفة، وكذلك استرجاع المعرفة من خلال إتاحة المجال أمام 

تطبيق ، وبناءً على ال)2005عبد الوهاب، (الأفراد من الوصول للمعرفة بسهولة وبالسرعة المناسبة 

  .يصبح القرار أكثر دقةً والأداء أكثر تميزاً وارتقاءً
  

بأن عملية تطبيق المعرفة شبيهة بجهود نقل الأفكار ) 2007(يؤكد الباحث على ما ذكره ياسين 

والمعارف والخبرات الثمينة إلى ممارسات مندمجة مع الأداء التنظيمي بهدف تحسين جودة هذا 
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فالمعرفة وبغض النظر عن لونها وطبيعتها ودرجة تعقيدها ومجالات . الأداء وكفاءة العمل وفعاليته

. حقولها لا تصبح ذات فائدة تذكر وذات قيمة إنسانية فريدة إذا لم توضع في موضع التطبيق العملي

الأداء أو يؤدي وأينما تحولت المعرفة من أفكار مرمزة أو سرديات يحكيها الخبير إلى عمل يحسِن 

إلى منتجات وخدمات ذات قيمة مضافة، فعند ذاك تصبح المعرفة ذات قيمة إنسانية وحضارية 

  .بنفسها وبفعل ما تضيفه أو ما تقوم بتغييره في حياة المنظمة والمجتمع
  

 بأن مرحلة تطبيق المعرفة تشتمل على استعادة واستخدام المعرفة Metaxiotis) 2006(يقول 

رات والعمليات وحل المشكلات، والتي في النهاية تؤدي إلى خلق معرفة جديدة، وبالتالي لدعم القرا

  .وتستمر الدورة.. يتم إلتقاط هذه المعرفة ومشاركتها وتطبيقها مرة أخرى 
  

ملخصاً لعمليات وآليات وتكنولوجيات إدارة المعرفة وذلك كما يظهر ) 2009(يذكر العلي وزملاءه 

  ).4.2(م في الجدول أدناه رق
  

  خلاصة عمليات وآليات وتكنولوجيات إدارة المعرفة): 4.2(جدول رقم 
  

عمليات إدارة 

  المعرفة

نظم إدارة 

  المعرفة

العمليات الفرعية 

  لإدارية المعرفة
  تكنولوجيات إدارة المعرفة  آليات إدارة المعرفة

  التوافقية

  

  

ــات ع ــات، محادث ــر اجتماع ب

ــائق   ــات الوث ــاتف، تعاوني اله

  .الإلكترونية

قواعد بيانات، المواقع الإلكترونية،    

ــات   ــات، الممارس ــاجم البيان من

  .الفضلى، الدروس المتعلمة

نظم اكتشاف   اكتشاف المعرفة

  المعرفة

تدوير العاملين، العصف الذهني،      الاجتماعية

  .المشاريع المشتركة، التعلم

المؤتمرات الفيديويـة، جماعـات     

ــد    ــة، البري ــاش الإلكتروني النق

  .لكترونيالإ

النماذج، الممارسـات الفـضلى،       الخارجية

  .النمذجة، الدروس المتعلمة

النظم الخبيرة، جماعات المحادثـة،     

  .قواعد بيانات متعلمة

نظم امتلاك   امتلاك المعرفة

  المعرفة

التعلم من خلال العمل، التـدريب        الداخلية

خلال العمل، التعلم بالمـشاهدة،     

  .المقابلات المباشرة

الات المعقدة على الحاسوب،    الاتص

  .المحاكاة المبنية على الحاسوب

نظم مشاركة   مشاركة المعرفة

  المعرفة

التبادلات 

  الاجتماعية

ملاحظة المذكرات، أدلة العمـل،     

  .الرسائل، العرض

ــاون   ــر أدوات تع ــة عب الملاحظ

الفريق، الوصـول لبيانـات عبـر       

ــد   ــة، قواع ــع الإلكتروني المواق

  .الممارسات الفضلى
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  خلاصة عمليات وآليات وتكنولوجيات إدارة المعرفة): 4.2(جدول رقم  تابع
 

عمليات إدارة 

  المعرفة

نظم إدارة 

  المعرفة

العمليات الفرعية 

  لإدارية المعرفة
  تكنولوجيات إدارة المعرفة  آليات إدارة المعرفة

العلاقــات الهرميــة التقليديــة،   التوجيه

  .اكز الدعم والمساعدةمر

امتلاك ونقل معرفة الخبراء، نظـم      

دعم القرار، نظم التحليل باستخدام     

  .الحاسوب

نظم تطبيق   تطبيق المعرفة

  المعرفة

السياسات التنظيمية، ممارسـات      الروتين

  .العمل، المعايير

النظم الخبيرة، نظم تخطيط مـوارد      

  .الشركة، نظم المعلومات الإدارية

  

  .302، صالثانية، الطبعة دار المسيرة :عمان، المدخل إلى إدارة المعرفة، )2009 (العلي، عبد الستار وآخرون :المصدر

  

  :إدارة المعرفة والتعلم التنظيمي .1
يرتبط مفهوم إدارة المعرفة ارتباطاً وثيقاً بمفهوم التعلم التنظيمي الذي ينظر إليه على أنه توسيع 

أن التعلم التنظيمي هو ) 2004(ويرى الكبيسي . وتعميق المعرفة في إطار ملائم هو منظمات التعلم

العملية التي تسعى من خلالها المنظمات إلى تحسين وتطوير قدراتها، وزيادة التفاعل مع البيئة 

المحيطة، والتكيف مع الظروف والمتغيرات الداخلية والخارجية، وتعبئة العاملين فيها ليكونوا وكلاء 

ويذكر الكبيسي أن التعلم . ميز والتطورلمتابعة واكتساب وخلق المعرفة وتوظيفها لأغراض الت

التنظيمي لا يقتصر على ما يتم اكتسابه من خبرات ومهارات قابلة للتطبيق على شكل سلوكيات لها 

نتائج ملموسة، وإنما يتعدى ذلك ليشمل تعلم وتطوير العملية العقلية والإدراكية المتمثلة في التحليل 

لية، وترشيد السلوك الذهني والعقلي لدى العاملين، وتنمية والتعليل وبناء النماذج النظرية والعم

  .مستويات الذكاء ومهارات التركيز والاستقراء والاستدلال
  

يمكن القول أن المنظمات المعاصرة هي في أمس الحاجة لترسيخ أنظمة التعلم التنظيمي باعتبارها 

أن التعلم التنظيمي ليس خياراً ) 2007(ويشير ياسين . المصدر الوحيد للميزة التنافسية المستدامة

للمنظمات الحديثة، ففي اقتصاد المعرفة والتعلم المستمر تسعى جميع المنظمات إلى التعلم وتحديداً 

تعلم المعرفة بالأعمال، والمعرفة بالسوق، والمعرفة بالزبائن، والمعرفة بالتكنولوجيا، بل ويذهب 

المنظمات لا يمكن أن يتحقق من دون عملية التعلم ياسين في قوله إلى إن أي تغيير تريده هذه 

التنظيمي، وأصبحت المهمة الإستراتيجية الرئيسية في عالم اليوم هي تطوير قدرات المنظمة على 

وفي جميع الأحوال فإن التعلم يعطينا فرصاً جديدة لاكتساب . التعلم من تجاربها وتجارب الآخرين

القدرة على التفكير خارج القوالب الجامدة التقليدية وخارج وإنتاج المعرفة، لان التعلم هو أصل 

الصندوق الأسود، وعندما يبدأ التفكير خارج الأطر المحدودة المغلقة، فسيتجه هذا التفكير نحو 

  .الابتكار والإبداع الخلاق في حقول المعرفة والتكنولوجيا
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ا دور سبب الاهتمام والتركيز المتزايد على التعلم التنظيمي بأنها عملية له) 2004(يذكر الكبيسي 

كبير في غرس الاتجاهات والقيم الإيجابية وتدعيمها وتوظيفها وترجمتها إلى سلوكيات رائدة 

وقرارات مبدعة، ونشر المعرفة وتبادلها بين الأفراد والجماعات العاملة في المنظمات، والسعي إلى 

 التالي الذي ويتضح ذلك في الشكل. إيصالها للزبائن الذين يسهمون بدورهم في تغذيتها وإثرائها

  .يمثل ركائز وأهداف عملية التعلم التنظيمي
  

  ركائز عملية التعلم التنظيمي وأهدافها): 3.2(الشكل رقم 

  

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  

  .103ص، الأولي، الطبعة المكتب الجامعي الحديث :، الإسكندريةإدارة المعرفة وتطوير المنظمات، )2004 (الكبيسي، عامر :المصدر

  

هو بالأساس نشاط يستطيع من خلاله الفرد أو "على أن التعلم التنظيمي ) 126: 2007(يؤكد ياسين 

. أي أن التعلم والمعرفة رديفان لا يفترقان. الجماعة بناء المعرفة واكتسابها من خلال تجارب العمل

الذي وبالتالي يصبح القول دائماً بأن اقتصاد المعرفة هو اقتصاد التعلم، أو بتعبير آخر هو الاقتصاد 

يعتمد على التعلم لعوامل موضوعية مهمة من بينها المعدل السريع للتغير الذي يوازي التزايد 

وتساهم كلاً من أنشطة المعرفة والتعلم في عملية الابتكار . المستمر في الحاجة إلى التعلم السريع

لها المنظمات بتعزيز ووفقاً لهذا المنظور يصبح التعلم التنظيمي عملية تقوم من خلا. وتكوين القيمة

  ".قدراتها على العمل الفاعل والمؤثر
  

تعتبر المنظمات المتعلمة الحاضن الذي يطبق عمليات التعلم التنظيمي، وهي التي تؤسس ثقافة التعلم 

تدعم تعلم " التي  أن المنظمات المتعلمة هيHislop) 99 :2009(ويرى . والتطور المستمر

ن هذا التعلم وتحقيق الاستفادة منه لصالح المنظمة، وذلك من خلال موظفيها وتسمح لهم بالتعبير ع

وبالتالي فإن ".  والحوار المفتوحإيجاد بيئة تنظيمية تشجع مشاركة الخبرات وتحمل المخاطر

 المنظمة المتعلمة الأفراد المتعلمون المعرفة المتجددة التقنية التنظيمية البيئة التنظيمية

 التعلم التنظيمي

  غرس الاتجاهات الإيجابية

 تطوير السلوكيات الإبداعية
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المنظمة المتعلمة هي المنظمة التي تضع الخطط والأطر التنظيمية والإستراتيجيات والآليات بهدف 

يف مع التغيرات السريعة في البيئة المحيطة ومواجهة التحديات لتحقيق زيادة قدرتها على التك

 من خلال تدعيم وتشجيع عمليات التعلم المستمر، والتطوير الذاتي وتبادل التجارب ،أهدافها بتميز

والخبرات داخلياً وخارجياً، والتعلم الجماعي والإدارة الفعالة للمعرفة، واستخدام التقنية في التعلم 

وعليه فإن خلق المعرفة واقتنائها وتطبيقها من خلال التعلم المستمر يعتبر الحل . ل المعرفةوتباد

  .الوحيد للبقاء والارتقاء
  

كبيئة عمل،  " المنظمة المتعلمة"كنظام منهجي ومفهوم " التعلم التنظيمي"بين مفهوم  المفارقة لتوضيح

 ديناميكية تم إنشاؤها في قلب المنظمة عبر  أن التعلم التنظيمي هو عمليةReal et al )2006(يقول 

ما يشكلها من أفراد وجماعات، وتهدف هذه العملية إلى توليد وتطوير المعرفة التي تسمح للمنظمة 

 المنظمة المتعلمة بأنها نوع أو شكل من Real et al) 2006(بينما يلخص . بتحسين أدائها ونتائجها

رتها على خلق النتائج المرجوة، وذلك باستخدام التعلم كأداة أشكال المنظمات التي توسع باستمرار قد

إستراتيجية هادفة للتحسين التنظيمي والفردي، وكذلك من خلال تسهيل التعلم لكافة أعضاء المنظمة 

  . من خلال القضاء على أي عائق أو حاجز أمام نجاح عملية التعلم والتطور
  

بأنها البيئة التنظيمية الفاعلة ) 2009(لي وزملائه وتعتبر المنظمات المتعلمة من وجهة نظر الع

لإدارة المعرفة من حيث أنها تركز على توليد معرفة جديدة، ونقل المعرفة الموجودة، وتضمين 

المعرفة لمنتجاتها وخدماتها وعملياتها، وتعزيز القدرة على اكتساب المعرفة من مصادرها المتنوعة 

  .مصادر ودعمهامن خلال تسهيل الوصول إلى هذه ال
  

  ركائز المنظمة المتعلمة): 4.2(الشكل رقم 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  .115ص، الأولي، الطبعة المكتب الجامعي الحديث :، الإسكندريةإدارة المعرفة وتطوير المنظمات، )2004 (الكبيسي، عامر :المصدر

 

 المنظمة

 المتعلمة

  

 حفظ وتغذية المعرفة
  

 توصيل ونشر المعرفة

  

 تفسير وتوظيف المعرفة

  

 تحصيل وتوليد المعرفة
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لمعاصرة في تحقيق على التبني الواسع لمنظمة التعلم بأنه أصبح من الظواهر ا) 2010(يعلق حمود 

أبعاد النجاح الفعال في الوصول لأفضل الإنجازات التي تتطلبها مواصلة التحسن المستمر والتطور 

وبحسب حمود فإن منظمة التعلم اليوم أصبحت تقوم على أساس تحقيق ثلاث أبعاد أساسية . الفعال

ا في البقاء والاستمرار حيث أن منظمات اليوم لكي تمارس دوره. "التعلم، التكيف، التغير: وهي

لابد لها أن تتعلم أولاً، ثم أن تتكيف مع مجالات التعلم، وبعد ذلك لابد لها أن تتغير، إذ أن حالات 

التغير تعتبر المعيار التي تلجأ إليه المنظمات لمواصلة البقاء والاستمرار، لا سيما وأن التغيير يمثل 

ة، فالاستقرار أو الثبات يمثل الموت، والتغير يمثل الحياة بطبيعته الحالة الحقيقية والدائمة في الحيا

  ).49ص" (ومواصلة الاستمرار فيها
  

أن عملية التغيير التنظيمي تقتضي التحول من منظمات تقليدية إلى ) 2009(ويؤكد العلي وآخرون 

  ).5.2(منظمات تعلمية تختلف عنها في عناصرها الخمسة الأساسية كما يظهر في الشكل أدناه رقم 
  

  التحول من المنظمة التقليدية إلى المنظمة التعلمية): 5.2(الشكل رقم 
  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  .335، صالثانية، الطبعة دار المسيرة :عمان، المدخل إلى إدارة المعرفة، )2009 (العلي، عبد الستار وآخرون :المصدر

  

المنظمة ) 2010( يصف حمود وفقاً للمفهوم المعاصر للمنظمة المتعلمة وعلاقتها بإدارة المعرفة،

 التي تمتلك البيئة التكنولوجية القادرة على تطبيق سبل إدارة المعرفة في المتعلمة بأنها تلك المنظمة

 وتمتلك الثقافة التنظيمية التي تحقق للأفراد العاملين لديها من خلال ،عملياتها الإدارية والتنظيمية

فهي المنظمة التي . إنجاز الأهداف الإستراتيجية للمنظمةتبادل الأفكار والمعلومات التي تساهم في 

تستثمر الطاقات الفكرية الواضحة والكامنة لدى العاملين وتحقيق سبل التكيف للمتغيرات المستجدة 

  .في مختلف مجالات المعرفة ثم التغيير بما ينسجم مع متطلبات التحسين والتطوير المستمر
  

المنظمة المتعلمة هي التي تركز على استخدام وتطوير  في أن Vat) 2006(هذا ما يؤكده 

المعلومات وقدراتها المعرفية التي تمتلكها من أجل خلق وتعظيم قيمة هذه المعلومات والمعارف، 

  

ثقافة 
 متكيفة

  

هيكل 
 أفقي

  

تمكين 
 الأدوار

  

مشاركة 
 المعلومات

  

إستراتجية 
 تعاون

مي
ظي

لتن
ر ا

تغي
 ال

 نظم رسمية إستراتيجية المنافسة

 ثقافة متصلبة مهام روتينية

 هيكل عمودي

  بيئة مضطربة–المنظمة المتعلمة   بيئة مستقرة–المنظمة التقليدية 
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. وذلك لتعديل السلوكيات بحيث تعكس المعرفة والأفكار الجديدة، وتحسين نتائج المستويات الدنيا

امي من حيث أنها صممت للمساعدة في نقل التعلم من الأفراد إلى وأن المنظمة المتعلمة لها هدف س

المجموعات، والتمهيد للتجديد التنظيمي، والحفاظ على العلاقة المنفتحة مع العالم الخارجي، ودعم 

  .الالتزام بالمعرفة ومكوناتها
  

يمـي   في دراسة حول العلاقة بين الـتعلم التنظ Bennet and Bennet )2003(يخلص الباحثان 

وإدارة المعرفة، أن القرارات الفردية أصبحت أكثر تحدياً خاصةً في ظل ارتفاع درجـات التعقيـد                

بينما يعتبر وجود فرق العمل والتعلم التنظيمي بجانب برنـامج قـوي            وعدم التأكد بشأن المستقبل،     

ر في بيئة المنظمة    ومنهجي لإدارة المعرفة يتيح للمنظمة قدرة فائقة ومتميزة للتغيير والتكيف والتأثي          

وينتج عن تركيز الجماعات داخل المنظمـة       . بطريقة تؤدي إلى تعظيم وتطوير الأداء بمرور الوقت       

ومن خلال الجمع بـين     . ومرونتها في العمل إلى مساعدة عمال المعرفة في التعلم والتغير المستمر          

ورة والذكية سوف تتاح أمامهـا      نقاط القوة في التعلم التنظيمي وإدارة المعرفة، فإن المنظمات المتط         

الفرصة لخلق ثقافة وهيكل تنظيمي ونمط قيادة يؤهلها ويساعدها في تفحص وتصور وتقييم الفرص              

  .والمخاطر الغامضة وغير المتوقعة واتخاذ إجراءات فعالة لاستغلالها أمثل استغلال
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  المبحث الثاني
  متطلبات تطبيق إدارة المعرفة

   

تحقيق النمو والاستقرار والتميز، وما كانت المساعي التي تظهرها هذه  دوماً ل المنظماتتسعى

المنظمات في الإبداع والابتكار والمنافسة والتحولات لخدمة المجتمع إلا دليلاً على الرغبة الشديدة 

 لا سيما –وكان نتاجاً للثورة المعلوماتية الهائلة التي يشهدها العالم . لتحقيق هذا النمو والانتشار

التحول من كونه عالم مجهول ومشتت الأطراف إلى قرية صغيرة و –لمنظمات العامة والخاصة ا

 ا التواصل والتداول للأفكار والمعلومات والمنتجات والخدمات والثقافات والقيم وغيرهةتتميز بسهول

  .من مقومات الحياة
   

نهم لتحقيق المصالح المشتركة، تعتبر المعرفة أحد الأدوات التي يتداولها الناس والمنظمات فيما بي

لكن . ولهذا ظهر المدخل الحديث لإدارة المعرفة لتنظيم استخدام المعرفة واستغلالها أمثل استغلال

 فإن أحد الأسباب التي تجعل العديد من المنظمات Wong and Aspinwall) 2004(وكما يقول 

ها لتحقيق الاستغلال الأمثل للمعرفة لا تزال تكافح وتناضل لإدارة المعرفة وقد فشلت كافة مساعي

بكامل إمكاناتها المتوفرة، هو أن هذه المنظمات تفتقر إلى بنية تحتية قوية لتطبيق أنظمة إدارة 

المعرفة على أكمل وجه، أو أن هذه المنظمات لا يتوفر لديها المتطلبات الرئيسية اللازمة لتطبيق 

  .معرفة وعملياتها تكون منقوصةإدارة المعرفة، وبالتالي فإن صورة إدارة ال
   

 أنه من المهم والضروري لتحقيق النجاح في تطبيق إدارة Carrión) 2006(ويرى الباحث 

المعرفة فهم متطلبات تطبيق إدارة المعرفة أو ما يطلق عليها البنية التحتية لإدارة المعرفة، واللازمة 

زين المعرفة، ومشاركة المعرفة لدعم عملية تشخيص المعرفة، وخلق وتحويل المعرفة، وتخ

 متطلبات تطبيق إدارة المعرفة إلى ثلاثة متطلبات أساسية Carrión) 2006(ويصنف . وتطبيقها

  .الأفراد، العمليات، التكنولوجيا: هي
   

 فإن متطلبات تطبيق إدارة المعرفة Fernandez and Sabherwal) 2006(بينما من وجهة نظر 

ويلة الأمد التي من خلالها تنشأ وتكمن إدارة المعرفة، بحيث تتضمن تعبر عن الأسس والقواعد ط

ثقافة المنظمة، الهيكل التنظيمي، : هذه البنى التحتية لإدارة المعرفة على خمس مكونات أساسية هي

  .الجماعات الممارسة، البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات، المعرفة المشتركة
   

 هم يتفقوا على، لكنت تطبيق إدارة المعرفة بين الكتاب والدارسينتطلباوعلى الرغم من تباين م

 وتهيئة الأجواء لتطبيق أسس وقواعد إدارة المعرفة للوصول ،ضرورة خلق بيئة مشجعة ومناسبة

 ومن الجدير ذكره بأن إدراك متطلبات تطبيق .إلى أقصى استفادة ممكنة من المعارف والمعلومات

ق بيئة ثقافية متجانسة تعطي الثقة للأفراد المشاركين بالمعلومات وترفع إدارة المعرفة يؤدي إلى خل
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المتطلبات اللازمة لتطبيق أهم ) 6.2(ويلخص الشكل رقم  ).2007المطيران، (من مستوى أدائهم 

  .إدارة المعرفة
  

  متطلبات تطبيق إدارة المعرفة): 6.2(الشكل رقم 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
مركز :  القاهرةدراسة حالة مدينة القاهرة،: متطلبات تطبيق إدارة المعرفة في المدن العربية، )2005(عبد الوهاب، سمير : المصدر

  .6، صدراسات واستشارات الإدارة العامة
  

 

الثقافة التنظيمية

  :الثقافة التنظيمية .1
. هي مجموعة من القيم والمعتقدات والأحاسيس الموجودة داخل المنظمة والسائدة بين العاملين

رفة في أية منظمة أن تكون القيم الثقافية السائدة ملائمة ومتوافقة مع مبدأ ويتطلب تطبيق إدارة المع

عبد الوهاب، (التعلم وإدارة المعرفة، وأن تكون الثقافة التنظيمية مشجعة لروح الفريق في العمل 

أن الثقافة التنظيمية تؤدي إلى مجموعة من العناصر ) 2006(ويرى عزاوي وعجيلة ). 2005

 :لينذكر منها ما ي

تحقيق التكامل الداخلي بين أفراد المنظمة من خلال تعريفهم بكيفية الاتصال فيما بينهم  •

  .والعمل معاً بفعالية

  .تحقيق التكيف بين أفراد المنظمة وعناصر البيئة الخارجة من ذوي العلاقة بالمنظمة •

حو تحقيق القيام بدور المرشد للأفراد والأنشطة في المنظمة لتوجيه الأفكار والجهود ن •

  .أهداف المنظمة ورسالتها

تحدد أسلوب وسرعة استجابة أفراد المنظمة لتحركات المنافسين واحتياجات العملاء بما  •

  .يحقق للمنظمة تواجدها ونموها

  
القيادة

تكنولوجيا المعلومات

 القوى البشرية
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تعتبر الثقافة التنظيمية من أهم وأكثر العناصر وجوباً لتطبيق إدارة المعرفة، إذ أن الثقافة التنظيمية 

 الأقوى لقرارات إدارة المنظمة وسلوك العاملين، وكيفما كانت معتقدات الإدارة هي المحرك والدافع

والعاملين تجاه التغيير والتطوير والتكنولوجيا والمشاركة وفرق العمل ومنهجية الأداء وغيره من 

مسببات النجاح والتميز، كيفما أصبح من الممكن تطبيق إدارة المعرفة بكافة عناصرها ومكوناتها 

  .  أكمل وجه ممكن بسهولة ويسر ودون أي عسر يذكروعلى
   

، كما وتتفاوت من فئة )2006(وتتفاوت الثقافة التنظيمية من بيئة لأخرى كما يشير عزاوي وعجيلة 

. اجتماعية لأخرى داخل البيئة الواحدة كاختلاف ثقافة المديرين عن ثقافة العمال في منظمة واحدة

ديل والتحويل بمرور الزمن نتيجة الإصلاحات التطويرية أو ظهور  قابلة للتع– أي الثقافة –وهي 

  . الاختراعات أو الاستعارة من ثقافة أخرى
   

يتطلب من المؤسسات الراغبة في تطبيق إدارة المعرفة أن تحدث تغييراً على ثقافة موظفيها إلى 

ر أساسية هي تهيئة وتغيير الثقافة ينحصر تحت ثلاثة أمو. الأفضل بعيداً عن الأنانية والكسل

الموظفين لتزويد المعرفة الخاصة بهم، والاستعداد في استثمار إدارة المعرفة، والاستعداد في 

إلا أن التغيير في الثقافة التنظيمية لتحقيق إمكانية ). 2007المطيران، (استقبال معرفة الآخرين 

فمن أعقد عمليات التغيير هي تطبيق نظم إدارة المعرفة يحتاج إلى جهد كبير ووقت طويل الأجل، 

 أن خلق بيئة معرفية مناسبة De Brùn) 2005(ويرى . تغيير ثقافة المجتمع ومنها ثقافة المنظمة

. يتطلب بالضرورة تغييراً في القيم والثقافة التنظيمية، وتغييراً في سلوكيات الأفراد وأنماط العمل

دعم التعليم المستمر ومشاركة المعرفة؟  هل ثقافة المنظمة تDe Brùn (2005) ويتساءل الباحث

هل يتم تحفيز الأفراد وتقديرهم مقابل خلق ومشاركة واستخدام المعرفة؟ هل توجد ثقافة الانفتاح 

والاحترام المتبادل والدعم المشترك؟ أم أن المنظمة جامدة ومحكومة بالهيكل التنظيمي بحيث تكون 

 مشاركة المعرفة وتبادلها؟ وهل يتم تشجيع الأفراد المعرفة هي القوة وبالتالي هناك امتناع عن

  للإبداع والتعلم من الأخطاء، أم أن ثقافة اللوم والنقد هي السائدة؟

   
  تأثير الثقافة التنظيمية على إدارة المعرفة): 5.2(جدول رقم 

  

 أثر الثقافة على إدارة المعرفة أشكال الثقافة

 وتحديد المسؤوليات والصلاحيات والالتزام بالهيكل التنظيمي الاعتماد على الأنظمة ثقافة بيروقراطية

في تطبيق إدارة المعرفة، وتخلق توجهات عند الأعضاء بأن رؤية الإدارة العليا 

 .ضرورية جداً لتحقيق الكفاءة في تطبيق إدارة المعرفة

 المعرفة، تمكين مجموعات العمل لمواجهة التحديات والإبداع في تطبيق إدارة ثقافة إبداعية

 .بحيث يتم تطوير استخدام إدارة المعرفة لصالح المنظمة
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  تأثير الثقافة التنظيمية على إدارة المعرفة): 5.2(جدول رقم  تابع
 

 أثر الثقافة على إدارة المعرفة أشكال الثقافة

 .تعيق وتمنع المشاركة وإعادة استخدام المعرفة وتبادلها ثقافة فردية

ين التحول من إدارة المعرفة بالعمليات إلى إدارة المعرفة بالتطبيق، وتساعد في تمك ثقافة تعاونية

 .خلق المجتمعات العملية
  

Source: Leidner, D. et al (2006), The Role of Culture in Knowledge Management: A Case Study of Two 
Global Firms, International Journal of e-Collaboration, Vol. 2, No. 1, p.p. 17-40. 

   

 تنقسم إلى أربع Leidner et al) 2006(أن الثقافات بحسب ) 5.2(رقم يتضح من الجدول أعلاه 

تصنيفات، وأفضلها الثقافة الإبداعية التي تشجع الأفراد نحو خلق المعارف ومشاركتها وتطوير 

 تنحصر تصنيفات الثقافة التنظيمية ولا. الأساليب والطرق لتحقيق أفضل استخدام للمعارف المتوفرة

عند هذه الأشكال فقط، إنما تتعدد وتتفاوت كما ذكرنا سابقاً، ولعل الثقافة التنظيمية السائدة في إحدى 

المنظمات تتناسب بقدر معين مع تطبيق إدارة المعرفة، وقد يكون جزءاً منها معارض للمتطلبات 

مات كافة النظر بجدية في تحويل الثقافة التنظيمية وعلى المنظ. اللازمة لتطبيق إدارة المعرفة

  . السائدة إلى ثقافة مرنة تتناسب مع التطور المتجدد في المعارف
   

لتوضيح الخصائص المميزة للثقافة التنظيمية الملائمة لتطبيق إدارة المعرفة، يقارن الباحثان 

)2008 (Bubois and Wilkersonراكاً ووعياً للمعرفة وبين الثقافة  بين الثقافة التنظيمية الأقل إد

  ).6.2( رقم التنظيمية الأكثر إدراكاً ووعياً بالمعرفة وعملياتها والموضحة في الجدول أدناه
   

  الفروق في الوعي الثقافي للمعرفة): 6.2(جدول رقم 
  

 ثقافة تنظيمية أكثر وعياً تجاه المعرفة ثقافة تنظيمية أقل وعياً تجاه المعرفة

 توزيع واسع للمعلومات دود للمعلوماتتوزيع مح

 مستويات إدارية قليلة مستويات إدارية متعددة

 مسؤوليات مشتركة مسؤوليات غير متكافئة

 الاعتماد على المبادئ الاعتماد على القواعد والإجراءات

 بناء تنظيمي غير رسمي بناء تنظيمي رسمي

 القدرة على تحمل المخاطرة تجنب المخاطرة

 استمرارية التعلم يب من حين لآخرالتدر

 التركيز على كافة الجوانب والمجالات التركيز المتزايد على الجوانب المالية

 منفتح سياسي جامد

 مشاركة المعرفة والانتفاع بها احتجاز المعرفة والاحتفاظ بها
 

Source: Dubois, N. and Wilkerson, T. (2008), Knowledge Management: Background Paper for the 
Development of a Knowledge Management Strategy for Public Health in Canada, National 
Collaborating Centre for Methods and Tools, p. 23. 
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  : عدداً من الخصائص المميزة لثقافة مشاركة المعرفة ومنهاDe Brùn) 2005(وقد ذكر 

ن المعرفة تعتبر أصل استراتيجي، وتقديم التحفيز اللازم لدعم عمليات اقتناع الإدارة العليا أ •

  .إدارة المعرفة

 .تركيز المنظمة على تطوير الأصول المعرفية واستغلالها أمثل استغلال •

 .توفير الأدوات والعمليات اللازمة لإدارة المعرفة •

المنظمة وغير خلق ومشاركة واستخدام المعرفة هي عمليات لا تتجزأ من كافة عمليات  •

 .منفصلة عن الأعمال الاعتيادية للمنظمة

 .وجود مجموعات عمل متعاونة داخل المنظمة، بدلاً من أن يتنافس البعض مع الآخر •

 .المعرفة متوفرة لجميع من يستطيع أن يساهم فيها ويستخدمها •

 .تحفيز وتعزيز مشاركة المعرفة •

 .ي تنفيذ أنشطة إدارة المعرفةتوفر قنوات اتصال وبنية تحتية تكنولوجية تساعد ف •

  

  : التنظيميةالقيادة .2
تعتبر الإدارة العليا أساس نجاح أي تغيير، ولابد من تبني الإدارة العليا لعمليات وأنظمة تطبيق 

ولتطبيق إدارة المعرفة فإن ذلك . إدارة المعرفة، فالقيادة تمثل القدوة في التعلم والتنمية المستمرة

ادي يتمكن من إدارة عناصر المؤسسة لتحقيق أفضل وأقصى استفادة يتطلب نمط قيادي غير ع

ممكنة، لذلك فإن القيادة المناسبة هي التي تتصف بالقدرة على شرح الرؤية المشتركة للآخرين 

بحيث تكون قدوةٌ لهم، والقدرة على الاتصال والتعامل الدائم مع الأفراد في المنظمة، والموضوعية 

 ).2005عبد الوهاب، (ارات، والمرونة والتفاعلية في الحكم واتخاذ القر
   

 إلى أهمية دور القيادة في نجاح تطبيق إدارة المعرفة، Bollinger and Smith) 2001(ويشير 

  :لاسيما وأن على القيادة التركيز على عدة أمور منها

  .إيجاد ثقافة تحترم وتقدر المعرفة، وتعزيز مشاركتها •

 .ة في المنظمة، والاهتمام بتعزيز الولاء عند العاملين للمنظمةالمحافظة على صناع المعرف •

التأكد من أن جميع العاملين الذين يشغلون مناصب إشرافية يحصلون على التدريب  •

  .والتمكين والدعم اللازم لتعزيز الثقافة المطلوبة

ل إنشاء بنية تحتية للمعرفة، وتوفير أنظمة دعم تعزز وتسهل من عملية مشاركة وتباد •

  .وتطبيق المعرفة
  

 مبيناً أهم سمات ،)7.2( رقم أنماط القيادة في الجدول الموضح أدناه) 2007(يلخص عبد الوهاب 

مضيفاً أن هناك . هذه الأنماط القيادية وأساليب تأثيرها وسمات المرؤوسين في كل نمط على حدا
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، ومن هذه الأنماط القيادية التي أنماطاً قيادية تتلائم مع متطلبات إدارة المعرفة، وأخرى لا تتلائم

نمط القيادة الديمقراطية، ونمط القيادة الداعمة للأفراد، ونمط القيادة : تتلائم مع تطبيق إدارة المعرفة

 .التبادلية، ونمط القيادة التحويلية، ونمط القيادة الكاريزماتية
   

  أنماط القيادة التنظيمية): 7.2(جدول رقم 
   

 سمات المرؤوسين أساليب التأثير تهاأهم سما نمط القيادة

القيادة 

 الديكتاتورية

لا تشجع النقد ولا ، ولسلطة لتركيز شديد

 لا تعطي كما. تسمح بإبداء الرأي

. فرصة للاختيار بل تصدر قرارات فقط

 .لا توفر الأمن النفسي للمرؤوسينو

الانتقاد والتهديد بالعقاب والسلطة الرسمية 

 .العلني والجزاء الشديد

الميل إلي التبلد والعدوانية بسبب القهر، 

. ةلطالعلاقات متس، وور بالأنانيةعوالش

يسعى البعض للتملق والنفاق ليحظى و

 .برضا القائد

قيادة عدم 

 التدخل

دم الاهتمام عتفويض كامل للسلطة 

عدم امتلاك القدرة . بالعمل أو العاملين

علي التوجيه الفعال، ويتبع القائد مبدأ 

 .دخلعدم الت

استخدام وتفويض شبه كامل للسلطات، 

الآخرين للتأثير علي التابعين حال التدخل 

يستخدم والإجباري في شئون العمل، 

  .أحياناً سلطته الرسمية

 وجود عدموسيادة جو من التوتر والقلق، 

الشعور  أو أية صورة من صورة الرقابة

 الخطأ لا يمكن وعند نظمة،مبالانتماء لل

 .ل عنه بدقة لتميع المسئوليةتحديد المسئو

القيادة 

  الديمقراطية

 

. الاعتراف بفضل المرؤوسين ودورهم

تسعى لإيجاد تماسك بين مجموعة و

تسمح بالنقد البناء، وإبداء والعمل، 

ختيار لاتتيح الفرصة  ووجهات النظر،

. مة لأداء العملئالبديل الأكثر ملا

تفويض جزء من السلطات بقدر ما و

 . ة العملتستدعيه حاج

إلغاء : الترغيب في العمل عن طريق

المسافة الاجتماعية بين القائد وبين 

 المعنوية عن همرفع روحوالعاملين، 

طريق الاهتمام بالأمور الخاصة بكل فرد 

 .من جماعة العمل

الاتصالات بين القائد والتابعين ودية 

لا يتعطل أو يرتبك العمل ووموضوعية 

 المسئوليات في حالة غياب القائد لأن

في حالة فشل العمل ووالمهام محددة بدقة 

  .تتكاثف المجموعة للتغلب علي العقبات

القيادة الداعمة 

 للأفراد

الاهتمام بتفاعل الجماعة مع بعضها 

وتركز علي راحة مجموعة . البعض

تحديد خطوات سهلة للعمل  عليوالعمل 

تساعدهم علي أداء المهام المنوط بهم، 

تشجيع حرية وقلال بالعمل تدعيم الاستو

 .الأفراد وتقديم العون

التعبير  والثقة والصداقة مع المرؤوسين

العدالة في وعن الإعجاب بالعمل الجيد 

  .تدعيم الإشباع الذاتي والتعامل

الانتماء لوجود قائد يلتفون حوله بالشعور 

الإحساس بالأمان والانتماء للعمل و

ظيفة وبالتالي زيادة درجة الرضا عن الو

الرغبة وتماسك ووحدة مجموعة العمل و

في العمل وبذل الجهد والإحساس 

 .تهبسهول

القيادة الداعمة 

 للمهمة

لا مجال ي ولا تشجع الاستقلال في العمل

لا يعطي مساحة و للمرونة مع الأفراد

لا تسامح وللتعاون بين الأفراد بالعمل 

 روح التعاون فيما لا توجد. مع المخطئ

 .بينهم

د علي سلطته الرسمية لفرض ما يعتم

، الانتقاد للمخطئ حتى ولو علناًو ديري

في  أسلوب الإكراهو التلويح بالعقابو

  .الوقوع فيهحالة الخطأ أو خشية 

شيوع روح الخوف من العقاب وبالتالي 

عدم الثقة فيما وعدم الإحساس بالأمان 

 القائد في إلىيؤدونه ولذا فهم يرجعون 

خفاض الروح المعنوية انوأدق التفاصيل 

بين الأفراد مما يؤدي لعدم الرضاء عن 

التزام كل فرد بمهمته فقط والوظيفة 

  .وعدم شيوع روح التعاون فيما بينهم
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  أنماط القيادة التنظيمية): 7.2(جدول رقم  تابع
 

 سمات المرؤوسين أساليب التأثير أهم سماتها نمط القيادة

ترجمة سلوك تابعيه ليقابلها يحاول فهم و القيادة التبادلية

يسعى للتفاعل وبالسلوك المناسب 

الاجتماعي بين أفراد مجموعة العمل 

  من سلطاته للتابعيناًيفوض جزءو

) ثقافات سياسات،( اً تنظيمياًيخلق مناخو

يكون له تأثير كبير علي جماعة و

  .العمل

إعطاء المهارة والمعرفة فهو يعطي 

ات واجبات تزيد من مهارات وخبر

العلاقات الشخصية والتحالف  والعاملين

 )حوافزو مكافآت،( المنح الماديةو أحياناً

، تفويض للسلطة(  المعنويةوكثيراً

 ) ..، ترقية مشاركة في القرارات

 ما توجد مجموعات عالية الجودة عادةً

وأخرى منخفضة نتيجة عدم توحد القائد 

وجود قدر كبير من ومع كل العاملين 

تختلف درجة المساهمة وقة الولاء والث

والأداء الجيد للوظيفة تبعا لإدراك التابع 

تزويد قدرات ولأهمية وظيفته للقائد 

ومهارات جماعة العمل المرتبطة 

وقد ينعكس ذلك علي باقي الأفراد .بالقائد

لالتزام من جانب الأفراد بأدوار إضافية ا

 .نتيجة العقد غير المكتوب مع قائدها

شجاع محب للمخاطرة المحسوبة ليةالقيادة التحوي

يؤمن بقيمة الناس وويسعى دائما للتغيير 

ويسعى لتزويد من حوله بالطاقة 

موجه بالقيم الأخلاقية ووالنشاط 

يتعلم طول وويتصرف في ضوئها 

قادر علي التعامل مع الغموض والوقت 

يستثير فكر تابعيه ووالمواقف المعقدة 

 .ليعيدوا النظر في أهدافهم

والمهارة الشديدة  كاءذالوالشخصية قوة 

بالعمل فهو يبهر جماعة العمل بمهاراته 

استخدام القدوة والحوار والإقناع و

وخاصة تقديم نفسه كقدوة بالعمل 

 العلاقات الإنسانية والذوبان مع تابعيهو

خلق دافعيه كبيرة و) صداقة تحالف،(

للعمل عن طريق التحفيز المعنوي 

 .الماديو

  شديداًالعمل ارتباطاًترتبط جماعة 

يوجد إحساس ولشخصه بشكل واضح 

 جميعا تحت نعام بالطاعة له ويتحدو

 المرؤوسينكلمته عادة ما يكون لدي 

إحساس بالتحدي والرغبة في ذلك الجهد 

لتحقيق الأهداف التي اشتركوا في صنعها 

ويوجد شعور عام بالرضاء بين 

الثقة الشديدة به وبقدراته و المرؤوسين

لديهم قدر من النشاط وته ورؤي

 .والديناميكية

القيادة 

 الكاريزماتية

صاحب رؤية واضحة ويملك مقومات 

 قدرة كبيرة علي هلديوعبير عنها تال

يمتلك والاتصال سواء لفظي أو نفسي 

 قدوة فلا همعظم المقومات التي تجعل

لديه و ليكتفي بالكلام بل يفعل ما يقو

يز قدرة  كبيرة علي المرونة والترك

ه إلي الدور بعيبرغبات تا يرقيو

والمكانة فهو يستخدم سيكولوجية 

لدية قدرة علي الإلهام فهو والجماهير 

ه بالرموز ييعتمد علي إدارة تابع

 .والشعارات

عادة ما يستخدم نفس أساليب القائد 

التحويلي لأنه منبثق منه ويقترب من 

 .أسلوبه في التأثير علي تابعيه

 في سلوكها تحت تتشابه جماعة العمل

 .هذه القيادة أيضا مع القيادة التحويلية

  

 .13ت الإدارة العامة، ص مركز دراسات استشارا:، القاهرةدور القيادة المحلية في إدارة المعرفة، )2007 (، سميرعبد الوهاب :المصدر 
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إدامة مساهمة القائد الإداري في بناء وأن  إلى )2004(دراسة أعدتها الخيرو وجلال خلصت 

علاقات وثيقة مع زملائه والأفراد العاملين واهتمامه بالمشاركة في المؤتمرات والبرامج التي تعمل 

على تطوير علاقاته الثقافية والاجتماعية تؤدي إلى زيادة استجابة الأفراد العاملين لأوامره وتعليماته 

ويعتبر دور القيادة . حقيقهاوسعي الأفراد لإنجاز الأهداف والطموحات التي يسعها القائد إلى ت

 حيث أن الإدارة العليا هي Zyngier) 2006(جوهري في نجاح تطبيق إدارة المعرفة كما يقول 

التي تنشر الثقافة الملائمة وتبني البيئة الخصبة وتوفر المتطلبات اللازمة لاكتشاف ومشاركة وإدارة 

 التنفيذية لتغيير الثقافة التنظيمية، فحينها تكون وأينما وجد التزام قوى لدى الإدارة. المعرفة التنظيمية

  .المنظمة قادرة على خلق القيم التي تؤدي إلى مشاركة المعرفة عبر الحدود والمستويات

  

  :القوى البشرية .3
نقصد بالقوى البشرية أنها تمثل الكادر البشري الذي يقوم بكافة أعمال المنظمة ويعتبر أحد أهم 

إذ يعتبر كل عامل من . ه المنظمات في البقاء والاستمرار والتطور والتوسعالموارد التي تعتمد علي

العاملين في المنظمة عنصر نجاح أو فشل للمنظمة، حيث أن المنظمات التي تسعى لتحقيق التميز 

والنجاح إنما هي المنظمات التي تخلق وتبني كادراً بشرياً متميزاً وماهراً ومتخصصاً من خلال 

تنمية الموارد البشرية من إلى أن ) 2007(ويشير المطيران . هيل والتطوير المستمرالتدريب والتأ

خلال زيادة المعرفة والمهارات والقدرات لدى العاملين في المجالات المختلفة لرفع مستوى كفاءة 

 يعتبر التعلم من أحد أدوات تنمية العنصر البشري وخلق القوى البشرية الحكيمة حيثالأداء، 

بشكل كبير في تطبيق وتساعد برامج تنمية القوى البشرية . الإبداع والتأثيرة على الابتكار والقادر

  .عمليات وأنظمة إدارة المعرفة بأقل مستويات المقاومة والنزاع
  

وقد يكون للأفراد في المنظمة أكثر من قناعة حول الجهة التي ستسلكها المنظمة، وكيف ستصل 

وبالتالي فإن الدوافع التي يحملها الأفراد في أي . وصول لتلك الجهةهناك، ومن هو المسئول عن ال

مستوى من المستويات التنظيمية وطريقة تفسير ونقل وتطبيق عمليات إدارة المعرفة يؤثر بشكل 

وفي تعقيب ). Land et al, 2006(كبير في تحديد شكل وطبيعة المعرفة المتداولة وكيفية إدارتها 

)2005( De Brùn عنصر الأفراد هو أقوى مؤثر لتطبيق إدارة المعرفة، وذلك لأن خلق  فإن

ومشاركة واستخدام المعرفة يتم من خلال الأفراد، بينما تعتبر التكنولوجيا والثقافة وغيرها من 

وبالتالي في نهاية الأمر فإن الأفراد . الأدوات المساعدة للتهيئة وللتسهيل من تطبيق إدارة المعرفة

  . قرار تطبيق إدارة المعرفة من عدمههم من يملكون
  

 لماذا لا يرغب الأفراد بمشاركة المعرفة، أو لماذا يرغبون؟ فالنظرة De Brùn )2005(ويتساءل 

التقليدية تقول بأن مشاركة المعرفة ليست بالأمر الطبيعي أو الاعتيادي، ولذا كان لابد من دفع 
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نا قليلاً في القيم والسلوكيات الدارجة في المنظمات لكن لو نظر. الأفراد وتحفيزهم لمشاركة المعرفة

  :التي تعتبر عائقاً ومانعاً لعمليات مشاركة واستخدام المعرفة، ومنها على سبيل المثال

  ".ليس لدي الوقت الكافي لذلك" 

  ".لدي الكثير من الأعمال الضرورية للقيام بها" 

  ".هذا ليس من اختصاصي" 

  ".ن لتنسب النجاح لنفسكأنت فقط تستخدم أفكار الآخري" 

  ".أنا أود المساعدة، لكن مديري لن يعجبه ذلك بأن أضيع وقتي لمساعدة فريق آخر" 

  ".ليس هكذا نفعل الأشياء هنا" 

  ".أنا لا أثق بهم" 

  ".هل تقول لي كيف أقوم بعملي؟" 

  ".لا تهتم بسؤال الآخرين المساعدة، لكن أنجز عملك بنفسك" 

  ".لا" 
  

 أننا لو تمعنا في حياتنا العملية واليومية لوجدنا أننا نتشارك المعرفة De Brùn )2005( يضيف

 صناعة القهوة والمشروبات، ةونتداولها في كل شيء نفعله، مثلاً عندما يتلاقى الأفراد عند ماكين

الاتصالات اليومية بين العائلات والأصدقاء، البريد الإلكتروني المتداول يومياً، وغيرها من الأمثلة 

ومن خلال . كثيرة والتي تُظهر مدى مشاركة الناس للمعرفة طيلة الوقت وفي جميع الأماكنال

تجربة خبراء إدارة المعرفة فإن الناس بطبيعتهم يرغبون في مشاركة المعرفة، وأن يتم استخدام 

. معارفهم والاستفادة منها، وأنهم يرغبون في مساعدة زملائهم والتعلم ممن يثقون به ويحترمونه

وبالرغم من هذه الطبيعة التي يتميز بها الأفراد في مشاركتهم للمعرفة فيما بينهم، إلا أن تشجيع 

الأفراد لتوليد المعرفة ومشاركتها من أكبر التحديات التي تواجهها المنظمات وذلك لأسبابٍ تعود إلى 

المجتمعات نشأ ففي كثير من . ما ساد من قيم وثقافات وأفكار ومعتقدات في المجتمع والمنظمة

الناس على الاعتقاد بالجهد والمنافسة الفردية وعدم مشاركة الأفكار والمعلومات والتجارب 

فمثلاً يتنافس الأفراد على الوظائف والرواتب والترقيات والصلاحيات، ودائماً توجد . والخبرات

ليلاً، وببساطة فإننا نشأنا قناعة بأنه إذا امتلك شخص ما أمراً معيناً فإن لم يتبق للآخرين منه إلا ق

  .على عدم المشاركة
  

نظراً لدور القوى البشرية في تطبيق إدارة المعرفة، أصبحت المنظمات تركز بشكل كبير على 

 أن على Uriarte )2008(ويبين . الاهتمام في تطوير قدرات الموظفين وتنمية مهاراتهم وخبراتهم

لارتقاء بعمليات التوظيف، وتفعيل برامج التدريب، المنظمات تطوير الموارد البشرية من خلال ا

حيث أن عمليات التوظيف الفعالة . وتقييم الأداء، وتقديم مكافآت مجزية للعاملين في مجال المعرفة
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وهذا ما هي التي تضمن استقطاب موظفين ذو معارف وخبرات وقدرات وفق المستوى المطلوب، 

نظمة، فهؤلاء الأفراد هم الذين يندمجون بسهولة في يؤدي بدوره لجلب معارف جديدة ومفيدة للم

كما وأن . المنظمة ويكون لديهم القدرة على استخدام وتطبيق المعرفة التنظيمية بسرعة وكفاءة

. برامج التدريب الفعالة والتعليم المستمر يؤدي إلى مشاركة المعرفة من قبل القوى البشرية

 التغيير في عقول الأفراد وسلوكياتهم ومنحهم الأسلوب فمنهجيات التدريب والتعلم من أهم أدوات

إضافةً لأن نتائج تقييم الأداء والمكافآت والتعويضات . والطريقة الملائمة لتوليد المعرفة ومشاركتها

  .الممنوحة للكوادر البشرية أصبحت دافعاً للاهتمام المتزايد في خلق ومشاركة المعرفة
  

ارة المعرفة يتطلب نهجاً مناسباً لإدارة الموارد البشرية وذلك بحسب إن إقامة نظام شاملٍ وكامل لإد

اللجنة الاقتصادية والاجتماعية لغربي آسيا التابعة للأمم المتحدة في دراسة حول ما يذكره تقرير 

وقد أصبحت مسؤولية إدارة الموارد البشرية تتعاظم بتعاظم الحاجة ). 2004 (منهجية إدارة المعرفة

عرفة من خلال تطوير ثقافة العاملين وسلوكياتهم نحو خلق المعرفة ومشاركتها وتطويرها لإدارة الم

إذ أن العمليات الداخلية لإدارة الموارد البشرية كالتوظيف والتدريب والتعويض . واستخدامها

ويبين . وغيره، هي عادةً ما تحتاج لإعادة بنائها الهندسي لكي تدعم توجهات المنظمة للمعرفة

تأثير العمليات الداخلية لإدارة الموارد البشرية على عمليات إدارة المعرفة، ) 8.2(ول رقم الجد

فبعضها تؤثر بشكل مباشر على عمليات إدارة المعرفة وبعضها تؤثر بشكل غير مباشر من خلال 

  .لمعرفةالتأثير على السلوكيات الفردية والتنظيمية والتي بدورها تقود إلى تأثير على عمليات إدارة ا
  

  تأثير عمليات إدارة الموارد البشرية على إدارة المعرفة): 8.2(جدول رقم 
  

       

  عمليات إدارة المعرفة  نمط التأثير  عمليات إدارة الموارد البشرية

توظيف العاملين وتعيينهم على الشواغر استناداً إلى 

  تطابق سيرتهم الشخصية مع المواصفات الوظيفية
  وتنظيمهاخلق المعرفة   مباشر

  تنظيم المعرفة ومشاركتها  مباشر  تصميم بنية المؤسسة

  خلق المعرفة وتنظيمها  مباشر  تدريب العاملين

  خلق المعرفة ومشاركتها واستخدامها  غير مباشر  تقييم أداء العاملين

  امهاخلق المعرفة ومشاركتها واستخد  غير مباشر  تعويض العاملين ومكافأتهم عن طريق الأجور والترفيعات

تطوير مهنية العاملين عن طريق الترقية الوظيفية،   تنظيم المعرفة  مباشر

  مشاركة المعرفة  غير مباشر  وبرامج الإرشاد والبرامج الإدارية

لقاءات جماعية، استقصاءات عن : إدارة معنويات العاملين

  الرضا، تطوير ثقافي
  خلق المعرفة ومشاركتها واستخدامها  غير مباشر

 مع لوائح العمل والسلامة ودراسة ظروف العمل، التطابق

  وتنسيق وترتيب المكاتب وغير ذلك
  مشاركة المعرفة  غير مباشر

مقاربة تجريبية في قطاعـات مركزيـة فـي دول          : منهجية إدارة المعرفة  ،  )2004(اللجنة الاقتصادية والاجتماعية لغربي آسيا       :المصدر  
 .39مم المتحدة، صمنظمة الأ :نيويورك، الإسكوا الأعضاء
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مدى الحاجة إلى إشراك الجهات المشرفة على إدارة الموارد ) 8.2(يتضح من الجدول السابق رقم 

البشرية في تطوير نظام إدارة المعرفة، وموائمة إستراتيجية إدارة الموارد البشرية مع إستراتيجية 

 ذلك موائمة إستراتيجية التدريب ومن. إدارة المعرفة لخلق البيئة المحفزة لتطبيق ومشاركة المعرفة

مع إستراتيجية إدارة المعرفة، تسهيل اللقاءات الاجتماعية للعاملين في سبيل نشر المعرفة وتشجيع 

  .تبادل الأفكار والخبرات، والعمل على توليد الثقة بين العاملين لأجل الانفتاح والمشاركة الإيجابية

  

  :تكنولوجيا المعلومات .4
 وذلك من خلال توفير المعلومات في المنظمات في تحسين أداء اً مهماًالحديثة دورتلعب التكنولوجيا 

حيث أصبح للتكنولوجيا أهمية كبيرة . الوقت المناسب والارتقاء بدور المعلومات لترشيد القرارات

في كيفية تعظيم قدرة المنظمة على خلق معرفة جديدة وكيفية خلق بيئة داخلية تشجع مشاركة التعلم 

لمعرفة، وكذلك توفر التكنولوجيا أدوات عديدة ومتطورة تساهم بشكل كبير في تطبيق أنظمة إدارة وا

شبكة ، ومن هذه الأدوات وتحويل واستقطاب ومشاركة المعرفةالمعرفة والسرعة في نشر ونقل 

  ).2007المطيران، (الإنترنت وقواعد البيانات والبرامج والأجهزة الإلكترونية الحديثة 
  

جميع ما يستخدم من أجهزة "تكنولوجيات المعلومات بأنها ) 68: 2008( عيسان والعاني تعرف

حاسوب وبرامج محوسبة والتي تساعد في تحقيق وضمان كافة الإحصاءات المعلوماتية وتخزينها 

وتوريدها، ووضعها في الاستعمال من قبل المستويات الإدارية، والتي تمكنهم من تبادل المعلومات 

ولعل التطور السريع والهائل في ". سل فيما بينهم، من أجل الوصول إلى أعلى كفاءة إنتاجيةوالترا

تكنولوجيا المعلومات الحديثة جعل من الصعوبة بمكان الوقوف على تعريف شامل وكامل، إذ أن 

  .هذا التطور أصبح يطال جميع مكونات تكنولوجيا المعلومات التي تطورت لتصل إلى حد الخيال
  

 American Productivity and Quality(بحث أجراه المركز الأمريكي للجودة والإنتاجية في 

Center, 2000 ( فقد تبين أن استخدام تكنولوجيا المعلومات وأدواتها لإدارة المعرفة أصبح له

جدوى وتأثير في أغلب المنظمات، إلا أن هذه الأدوات تعتبر أكثر تعقيداً عما تظهر عليه، حيث 

وتساعد تكنولوجيا المعلومات في تطبيق وبناء .  تتطلب طاقة قوية لتطبيقها وتحقيق استمراريتهاأنها

نظم إدارة المعرفة في العمليات التشغيلية، ومن ذلك إدارة المشروعات إلى تطوير المنتج إلى 

المعلومات كما وتبين أن أهمية توصيل الأفراد بالأفراد أو الأفراد ب. عمليات البيع وما بعد البيع

  .يعتبر المحرك الرئيسي لاستخدام تكنولوجيات المعلومات في نظم وعمليات إدارة المعرفة
  

 كلاً من الباحثة يرىتلعب التكنولوجيا دوراً جوهرياً ومتعاظماً في تطبيق إدارة المعرفة، حيث 

 المعرفة من  بأن التكنولوجيا تقدم الدعم اللازم لإدارةDe Brùn )2005 (والباحث) 2007(داسي 

  :خلال اتجاهين اثنين
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تتيح الإمكانية للأفراد لتنظيم وتخزين والوصول إلى المعرفة الصريحة محكمة البناء، وذلك  

 .الحال كما في المكتبات الإلكترونية وقواعد البيانات

تساعد في توصيل الأفراد مع الأفراد لتمكينهم من مشاركة المعرفة الضمنية والتي تستقر في  

الأفراد، إلا أنها لم توثق وتدون بعد بشكل محكم البناء، وذلك من خلال الفيديو كونفرنس عقول 

 .وصفحات التواصل الاجتماعي وغيره من الأدوات
  

تتميز أنظمة إدارة المعرفة التي تعتمد على التكنولوجيا بالعديد من الخصائص كما يذكر تقرير 

  : ونلخصها كالتاليDataware Technologies )1998(صادر عن مؤسسة 

جميع الأفراد لديهم القدرة على معرفة أين يجدون المعرفة التنظيمية، وبالتالي توفير : الوعي •

  .الجهد والوقت

المعرفة يمكن استخدامها حيثما كانت الحاجة إليها، سواءً في المكتب : القدرة على الاستخدام •

 .أو الشارع أو أماكن تواجد الزبون

 جميع الأفراد لديهم الصلاحيات اللازمة للوصول إلى المعرفة التنظيمية :القدرة على الوصول •

  .واستخدامها بحسب حاجاتهم

 .فالمعرفة يمكن الوصول إليها في أي وقت كان: ليس لها وقت محدد •
  

كما ويشير التقرير إلى عدم وجود تكنولوجيا واحدة متكاملة تغطي جميع عمليات إدارة المعرفة 

ن إدارة المعرفة لا تعتمد فقط على التكنولوجيا، بل هي نظام متعدد المكونات وأنظمتها، وذلك لأ

  .والعناصر المبنية على الثقافة التنظيمية وإستراتيجية العمل ونمط القيادة وغيره من المكونات

  :وفيما يلي نذكر أهم تطبيقات تكنولوجيا المعلومات المستخدمة في عمليات إدارة المعرفة
  

  ):Internet(كبوتية الشبكة العن .1

ونتيجةً للشبكة العنكبوتية أصبح العالم الكبير قريةً . وهي ما تعتبر الثورة الحقيقة في التكنولوجيا

فقد أصبح بالإمكان الاتصال مع ملايين الحواسيب المنتشرة عبر . صغيرة لا تتعدى شاشة حاسوب

وبالتالي . لحكومات أو أي جهة كانتالعالم والتابعة للأفراد أو الشركات أو منظمات الأعمال أو ا

فإن الشبكة العنكبوتية تعتبر أكبر قاعدة للمعلومات المحدثة لحظةً بلحظة والمتوفرة لكافة الأطراف 

ومن استخدامات الشبكة العنكبوتية محركات البحث . سواءً الأفراد أو المنظمات أو المجتمعات

.  لفيديو والتواصل الاجتماعي وغيره الكثيروالموسوعات الشاملة والمدونات ومشاركة الصور وا

ولا يسعنا عند الحديث عن الشبكة العنكبوتية إجمال كافة مزاياها وتأثيراتها على طبيعة الأعمال 

والعلاقات، لكن نجمل بقولنا أن عمليات إدارة المعرفة تستعين وبشكل كبير ومتعاظم على الشبكة 

  .أنظمة وبرامجالعنكبوتية وما يرتبط بها من تطبيقات و
  

  

  55 



  ):Intranet(الشبكة الداخلية  .2

هي شبكة داخلية خاصة بمنظومة العمل في المنظمة، تمكن المستخدمين من مشاركة الملفات 

والطابعات والأوامر البرمجية والرسائل الإلكترونية وغيره، بحيث تتكون هذه الشبكة من أعضاء 

وتساعد هذه الشبكات في تسهيل . العنكبوتيةمحددين ولا تكون مفتوحة لأي مستخدم مثل الشبكة 

عمليات مشاركة المعرفة من خلال سهولة وسرعة الوصول إلى المعلومات والأفراد وتداول أي 

  .جديد بين كافة المستخدمين أولاً بأول
  

  ):Extranet(الشبكة الخارجية  .3

ظمة إنما بشراكة مع هي شكلاً أوسع من الشبكات الداخلية، فلا تكون فقط بين مستخدمين في المن

منظمات وأطراف خارجية أخرى تجتمع في شبكة خارجية خاصة لتشكيل منظومة عمل متكاملة 

وتعتمد . فيما بينهم، وذلك كالشبكات بين الجامعات والمكتبات الدولية والدوريات والمختبرات العلمية

ويعتبر هذا . ستخدمي الشبكةالشبكة الخارجية على الشبكة العنكبوتية التي تسهل هذا التواصل بين م

النوع من الشبكات أداةً أكثر فعاليةً في مشاركة المعرفة نظراً لتعدد المستخدمين والمصادر وتنوع 

  .المعلومات والمعارف والخبرات المتداولة
  

  ):E-mail(البريد الإلكتروني  .4

مال والحكومات، وهي وتعتبر الأداة الأكثر انتشاراً واستخداماً بين أوساط العامة ومنظمات الأع

. شكلاًَ من أشكال التواصل الإلكتروني من تبادل الرسائل النصية والصور ولقطات الفيديو والصوت

ونتيجة هذا الانتشار الواسع للبريد الإلكتروني فقد أصبح أداةً هامة في مشاركة المعومات والمعارف 

  . والتجارب بين الأفراد جميعاً
  

  ):E-Learning Tools(التعليم الإلكتروني  .5

أدوات التعليم الإلكتروني أصبحت تتطور بشكل كبير وينتشر استخدامها والاعتماد عليها في 

حيث تتيح هذه الأدوات إمكانية توصيل الأفراد مع . عمليات التعليم والتدريب ومشاركة المعلومات

يب حول قضية بعضهم البعض بشكل إلكتروني عبر الشبكة العنكبوتية لأغراض التعليم والتدر

معينة، بحيث يتشاركون المعلومات والمعارف والخبرات بسهولة دون الحاجة للتواجد الجسدي في 

  . أماكن ملموسة
  

  ):Office Automation Applications(البرامج المكتبية  .6

وتشمل مجموعة من البرامج المساندة للفرد في تنظيم أعماله اليومية، كبرامج تنظيم الوقت وقائمة 

وتهدف هذه البرمجيات إلى . عمال، برامج لإدارة الاجتماعات، برامج لتنظيم المواعيد واللقاءاتالأ

أتمتة كافة المهام والواجبات التي تنجز المكاتب الإدارية بهدف زيادة الإنتاجية وتحقيق الجودة 

  .والكفاءة وتحسين فاعلية الاتصالات والمعلومات بين المكتب والأطراف الأخرى
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  ):Document Management(ة الوثائق إدار .7

هي برامج محوسبة توثق المحتويات والملفات والوثائق والمناقشات والرسائل الإلكترونية، لتمكين 

العاملين والإدارة من الاستفادة منها بسهولة ويسر دون الحاجة لشغل معظم الوقت في البحث عن 

ثة في إدارة الوثائق إلى البحث في مضمون الوثائق كما وتتيح التكنولوجيا الحدي. المعلومة هنا وهناك

  .والمراسلات بسرعة فائقة، وترجمتها إلى العديد من اللغات، وتخزينها ونقلها ومشاركتها
  

 ):Connecting People with People Tools(أدوات التواصل بين الأفراد  .8

للسفر واللقاء الملموس، وذلك توفر هذه الأدوات إمكانية تواصل الأفراد فيما بينهم دون الحاجة 

بالاعتماد على تكنولوجيا محادثات الفيديو والصوت التي تتيح للأفراد الحديث مع زملائهم في العمل 

والتفاهم معهم في كافة قضايا العمل وإمكانية الشرح الميداني العملي للطرف الآخر بسهولة 

عمال عن بعد، وعقد ورش العمل كما وتتيح سبل الاتصال هذه إلى متابعة الأ. ووضوح ودقة

  .والاجتماعات الخاصة، وتوجيه الأفراد والإشراف عليهم دون مشقة أو عناء
  

  ):Virtual Systems(الأنظمة الافتراضية  .9

المقصود بالأنظمة الافتراضية أنها تلك البرمجيات التي تخلق بيئة اصطناعية افتراضية ثلاثية 

. ل للتفاعل البشري مع الحاسوب بشكل أكثر واقعية وتطورالأبعاد واقعية التصميم، تتيح المجا

وتسمح هذه التكنولوجيا ليس فقط لمشاركة المعرفة وإنما لتطبيقها، وذلك كالتدريب على الطيران أو 

  .إجراء عمليات جراحية خطيرة وغير ذلك
  

  ):Intelligence Systems(نظم الذكاء الصناعي  .10

وتتيح نظم . ل للبشر، وتنجز الأعمال والمهام بفاعلية وتكاملوهي أنظمة متطورة تفكر بأسلوب مماث

الذكاء الصناعي برمجة الحاسوب ليصبح قادراً على التصرف مثل الإنسان، كما وأنها تستطيع 

تخزين خبرات المعارف الإنسانية المتراكمة واستخدامها في عمليات اتخاذ القرار من خلال توليد 

  .ترة قصيرة وبجهد أقلالحلول للمشكلات المعقدة في ف
  

إدارة المعرفة، حيث أظهرت  حول KPMG Consulting) 2000(وفي تقرير أصدرته مؤسسة 

 مليون دولار 200 شركة رأس مالها يزيد عن 423نتائج استطلاع ميداني شارك فيه أكثر من 

فة لكنها تسهل  أن التكنولوجيا بحد ذاتها لا تنشئ برامج إدارة المعرأمريكي وتعمل في دولٍ غربية،

فقد أظهر الاستطلاع . وتساعد في تطبيق هذه البرامج، خاصةً للمنظمات الكبيرة والمنتشرة جغرافياً

استخدمت % 78من المنظمات استخدمت الانترنت لإدارة المعلومات، بينما % 93أن حوالي 

يوضح   ) 7.2 (استخدمت مناجم البيانات وتقنيات التخزين، والشكل رقم% 63الشبكات الداخلية، و

  .هذه التقنيات
  

  57 



  استخدامات التكنولوجيا لإدارة المعرفة): 7.2(الشكل رقم 
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Source: KPMG Consulting (2000), Knowledge Management Research Report, Netherlands, p16. 
  

الأدوات الأكثر  بالإضافة لهذه النتائج، يظهر التقرير أن المستطلعين يرون بأن الشبكات الداخلية هي             

ويوضح الـشكل   . فعالية في مساعدتهم لإدارة المعلومات، بينما الشبكات الخارجية هي الأقل فعالية          

  .أدوات تكنولوجيا المعلومات الأكثر والأقل فعالية لإدارة المعلومات) 8.2(رقم 
  

  وماتأدوات تكنولوجيا المعلومات الأكثر والأقل فعالية لإدارة المعل): 8.2(الشكل رقم 
  

18%

10%

9%

8%

7%

6%

3%

1%

1%

0%2%4%6%8%10%12%14%16%18%20%

الشبكة الداخلية

مخازن البيانات

الشبكة العنكبوتية

التشارك الجماعي 

أنظمة إدارة الوثائق

برامج إدارة المعرفة

نظم دعم القرار

الذآاء الاصطناعي 

الشبكة الخارجية

  
 

Source: KPMG Consulting (2000), Knowledge Management Research Report, Netherlands, p17. 
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  المبحث الثالث
  إدارة المعرفة والإستراتيجية

   

ليس من السهل خلق وتكوين منظمة المعرفة دون العمل على تهيئة البيئة الخصبة وتوفير أدوات 

وإن على المنظمات التي . علها متوافرة في مختلف مكونات المنظمةالمعرفة وتقنياتها وأنظمتها وج

تسعى إلى تطبيق إدارة المعرفة أن تصنع لها رؤية شاملة للمعرفة التنظيمية تتوافق مع آفاقها 

إذ أن الغاية من المعرفة هو تنفيذها للاستفادة منها واستغلالها عند . وتطلعاتها في النمو والتميز

 إجراءات العمل وفي تقديم الخدمة وتطوير الأداء، وهذا ما يقود بالضرورة إلا اتخاذ القرار وفي

، فمثلاً إذا )2008(ترابط إستراتيجية إدارة المعرفة مع إستراتيجية المنظمة ككل كما يقول الطيب 

  .كانت خدمة الزبون ذات أهمية إستراتيجية فهي المرشحة الأولى لتطبيق المعرفة، وهكذا
  

إدارة المعرفة بأنها عملية ذات طبيعة معقدة وشائكة لأسباب تتعلق بغموض ) 2007(يصف ياسين 

وتعقيد المعرفة وتحولاتها السريعة والمتجددة، ولأصلها الضمني الخفي المستقر في عقول الأفراد 

ولهذا فإن من الواجب العمل على وضع . ومخزون الذاكرة من المهارات والتجارب والخبرات

لمعرفة وعملياتها من منظور استراتيجي لضمان التأثير الإيجابي المميز للمعرفة على أنشطة إدارة ا

  .أنشطة وعمليات المنظمة ورؤيتها المستقبلية

  

  :مفهوم إستراتيجية الأعمال وإستراتيجية المعرفة .1
ف على تمهيداً لفهم العلاقة المترابطة بين مفهوم إدارة المعرفة ومفهوم الإستراتيجية، لابد من الوقو

) 2009(إذ يقول رياض . تحليل مفهوم الإستراتيجية أولاً من حيث إدارتها وشموليتها وعناصرها

في شرحه لمفهوم الإستراتيجية أنه لم يتفق أكثر الباحثين على تحديد مفهوم شامل للإستراتيجية، 

والشاملة لذلك كانت التوجهات الحديثة تنطلق من أربعة أطر مفاهيمية تغطي الصورة الكاملة 

  :للمفهوم، وهي كالتالي

  .التخطيط والعملية التخطيطية، وما يرتبط بها من ممارسات وأنشطة متعددة •

التعلم والفكر الإستراتيجي، وما يشتق عنه من قدرات إبداعية وإمكانية التعامل مع الأحداث  •

  .بذكاء لصنع القرارات الإستراتيجية

عمل، وما يرتبط بذلك من فهم لشروط المنافسة التمركز في الأسواق والبيئات الخاصة بال •

  .وعوامل النجاح

التركيز على الموارد وأساليب تخصصيها على الأنشطة والأعمال المختلفة، وما يرتبط بذلك من  •

 . قدرات تنفيذية متجددة لغرض تطوير مميزات تنافسية فريدة
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دارة الإستراتيجية التي تتكون أن إستراتيجية الأعمال الشاملة هي ثمرة الإ) 2007(يضيف ياسين 

من سلسلة أنشطة وقرارات لتنمية وتطوير علاقة المنظمة مع بيئتها وإدارة محفظة أعمالها لضمان 

وتشير الإستراتيجية أيضاً إلى المسار الإستراتيجي للمنظمة في تخطيط . تحقيق أهدافها الإستراتيجية

ل البيئة الداخلية لمعرفة عناصر القوة والضعف وتنفيذ أنشطة الأعمال الجوهرية انطلاقاً من تحلي

وتحليل بيئة الأعمال لتحديد الفرص والتهديدات الحالية والمتوقعة، وعليه يتم توجيه موارد المنظمة 

المتاحة بطريقة كفؤة وفعالة لمواجهة تحديات بيئة الأعمال المتغيرة واستثمار الفرص التنافسية 

  .ة على نماذج الأعمال الجديدةالثمينة وابتكار القيمة المستند
  

بأنها منظمات تعتبر المعرفة مورداً أساسياً ) 2005(وتتصف منظمات المعرفة كما يراها نجم 

وأصلاً رئيسياً من أصول المنظمات، بحيث تعتمد على المعرفة لتحقيق ميزتها التنافسية في سوق 

رؤية إستراتيجية للمعرفة سواءً في ولأجل تحقيق ذلك فإن هذه المنظمات لابد أن تتمتع ب. العمل

إنشاء المعرفة عن طريق مصادرها الداخلية أو استقطاب المعرفة والحصول عليها من المصادر 

  .الخارجية، أو في تقاسم المعرفة أو في توظيفها بما يقلص فجوة المعرفة في المنظمة
  

ستقطاب وتكوين وتخزين خارطة طريق لا"إستراتيجية المعرفة بأنها ) 292: 2007(يعرف ياسين 

المعرفة والمشاركة فيها وتوزيعها لتحقيق قيمة مضافة من استثمار موارد المعرفة ورأس المال 

وتعتبر إستراتيجية المعرفة دليلاً هادياً للإدارة من أجل تصميم وتنفيذ برامج ومبادرات ... الفكري 

دارة المعرفة الصادر عن برنامج الأمم وفي نفس السياق، يبين دليل إ". إدارة المعرفة في المنظمة

أن إستراتيجية إدارة المعرفة ما هي إلا خطة توضح كيف ) UNDP, 2007(المتحدة الإنمائي 

وفي ظل الضرورة الملحة لتطوير . يمكن للمنظمة تبادل وتطبيق المعرفة والخبرة التي لديها

لحين إيجاد شخص أو جهة تشرف على إستراتيجية لإدارة المعرفة، فإنه ليس من المطلوب الانتظار 

ففي كثير من الأحيان تظهر مبادرات إدارة المعرفة قبل وجود إستراتيجية متكاملة، . إدارة المعرفة

  .حيث أن الإستراتيجية ما هي إلا طريقة وأداة لتوطيد وتحسين وتثبيت منهجية الأعمال القائمة
  

راتيجية بين ما يجب أن تقوم به المنظمة وبين ما تعمل إستراتيجية الأعمال على تحديد الفجوة الإست

بينما إستراتيجية . تستطيع أن تقوم به المنظمة، وذلك لسد هذه الفجوة وتحقيق الميزة التنافسية

المعرفة فتهتم بتحديد الفجوة المعرفية بين ما يجب أن تعرف المنظمة وبين ما تملكه المنظمة من 

. العلاقة بين إستراتيجية الأعمال وإستراتيجية المعرفة) 9.2(معرفة متاحة ويوضح الشكل رقم 

أن ما يميز الفجوة المعرفية عن غيرها هو التعاظم المستمر والمتصاعد ) 2007(يضيف ياسين 

للمعرفة في الصناعة والتكنولوجيا والأعمال، وبالتالي فإن اتساع فجوة المعرفة يعني بالتأكيد حتمية 

والقدرة على الابتكار في جميع ميادين وحقول الأعمال وبصفة خاصة في تراجع الفاعلية التنافسية 

  .الصناعات التي تستند على كثافة المعرفة ورأس المال الفكري
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  العلاقة بين إستراتيجية المعرفة وإستراتيجية الأعمال): 9.2(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  
Source: Tiwana, A. (1999), The Knowledge Management Toolkit: Practical Techniques for Building a 

Knowledge Management System, Prentice Hall PTR, 1st ed, p. 129. 

  

العمل الذي يجب أن

 تقوم به المنظمة؟

 أنيمكنالعمل الذي

 تقوم به المنظمة؟

المعرفة المطلوبة 

 للمنظمة؟

 التنظيمية المعرفة

 المتاحة؟

  

 الفجوة المعرفية
  

 الفجوة الإستراتيجية

  والمعرفةالإستراتيجيةما بينالارتباط

 الارتباط ما بين المعرفة والإستراتيجية

  :دور الإستراتيجية في إدارة المعرفة .2
وجود المنظمات في بيئة تنافسية سريعة التغير بشكل غير مسبوق يجعلها غير قادرة على البقاء 

وهذا ما يدلل على أن المعرفة أصبحت سلاح إستراتيجي من . والنمو بدون تميزها في المعرفة

الأول هو أن وضع وتطوير إستراتيجية بشكل عام هو عمل معرفي راقي من :  اثنيننحيث معنيي

الدرجة الأولى باعتبارها تمثل رؤية شمولية استشرافية طويلة الأمد، والثاني هو أن المعرفة باتت 

دمات والأفكار والعمليات الجديدة التي تحقق ميزة متجددة ومستدامة تأتي بالأساليب والمنتجات والخ

 في دراسة أعدت Carrillo et al )2003(وفي هذا السياق، يشير ). 2005نجم، (في الأسواق 

من هذه الشركات لديها إستراتيجية لإدارة % 40حول شركات البناء والتشييد أظهرت حوالي 

جه مخطط أن يكون عندهم إستراتيجية لإدارة المعرفة في لديهم تو% 41المعرفة، وما نسبته 

من هذه الشركات ينظرون إلى إدارة المعرفة على أنها مصدر % 80غضون سنة واحدة، وحوالي 

فائدة للشركة، والبعض الآخر قام فعلاً بتعيين شخص مختص أو مجموعة من الأفراد المتخصصين 

  .لتنفيذ إستراتيجية إدارة المعرفة
  

أن ما تحتاجه إدارة المعرفة هو وجود إستراتيجية لتطوير وتنمية المعرفة، ) 2007(سين يرى يا

تكون مستندة على برامج ومبادرات منظمة ومنهجية لاستثمار القدرات الفكرية والمعرفية المتاحة، 

مضة ولا يمكن أن تقوم إدارة المعرفة على المحاولة الغا. وتوظيفها في الأنشطة والأعمال المختلفة

غير المحسوبة أو على التجربة والخطأ، وإنما يجب أن تحدد وتصمم وتنفذ الأنشطة الجوهرية 

لإستراتيجية المعرفة التي تتضمن بناء هيكل إدارة المعرفة وتطوير عملياتها وأنظمتها وتقنياتها 

  . والإجراءات والموارد التي سوف تستخدمها إدارة المعرفة وتستند عليها في المنظمة
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إن وجود إستراتيجية واضحة ومتميزة لإدارة المعرفة في المنظمات يؤدي إلى تحقيق العديد من 

  ):UNDP, 2007(نقاط القوة والمزايا الإيجابية وهي كالتالي 

  .زيادة الوعي والفهم للممارسات الجيدة لإدارة المعرفة •

كيف تخطط توفير خطة واضحة ومرنة حول أين أنت الآن، وإلى أين تريد الذهاب، و •

  .للوصول هنالك

  .الحصول على التزام الإدارة العليا •

  .دمج إدارة المعرفة في الثقافة التنظيمية •

  .جذب واستقطاب الموارد للتنفيذ •

 .توفير الأساس الذي من خلاله يمكن قيام التقدم والإنجاز •
  

  :رفة منها ما يلينقاطاً إيجابيةً أخرى لوجود إستراتيجية كاملة لإدارة المع) 2008(ويضيف الطيب 

توجيه المنظمة نحو كيفية معالجة واستغلال موجوداتها الفكرية، مثل الابتكار والقدرة على  •

  .الاتصال والمهارة والحدس

  .تنمية شبكات العمل لربط الأفراد لكي يتقاسموا المعرفة •

ة في  مع المعرفة المطلوبجداً ومتوازنة تأسيس وتعظيم المعلومات والمعرفة وجعلها قريبة •

تفاعل المعرفة والمعلومات تحسين عمليات  زيادةيئة الكادر المؤهل للتنفيذ، ووته، الصناعة

 .الانتقال والتحول بينهما

،  وصلاتها لتطوير معرفتهاالمنظمة طبيعة روابطوطار عمل لإدارة المعرفة تحديد إ •

  .ت المماثلة المنظمامراكز البحث والتطوير القطاعية والجامعات أو مع لتحالفات معكا

  

  :إستراتيجيات إدارة المعرفة .3
أصبحت المنظمات معنية أكثر بتطوير إستراتيجياتها التنافسية بالاعتماد على المعرفة التي تمثل 

مصدرها الأساسي في التميز على منافسيها، وفي إنشاء القيمة من أجل زبائنها بطريقة تتفوق بها 

ث في سياق سابق إلى نوعي المعرفة، وهما المعرفة وقد أشار الباح). 2005نجم، (على الآخرين 

وتتكون المعرفة التنظيمية من خليط يشمل معارف ضمنية موجودة . الضمنية والمعرفة الصريحة

. في عقول الأفراد وأخرى صريحة موجودة في قواعد البيانات والمنشورات والتقارير وغيرها

 الاستغلال الأمثل للمعرفة الضمنية والمعرفة وتتبنى المنظمات نوعين من الإستراتيجيات لتحقيق

إذا لا ). Greiner et al, 2007(الصريحة، وهما إستراتيجية الترميز وإستراتيجية الشخصنة 

تفضل المنظمة إستراتيجية عن أخرى، إنما هاتين الإستراتيجيتين مطلوبتان لخلق التوازن وتحقيق 

  .كها وتحتاجها المنظمةالاستفادة المثلى من كافة المعارف التي تمتل
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 :)Codification (إستراتيجية الترميز. 1.3

تعتمد إستراتيجية الترميز على المعرفة الصريحة، وتهدف إلى جمع المعرفة وتخزينها في قواعد 

ويعتبر تصميم قواعد البيانات وأنظمة إدارة . بيانات، وعرض المعرفة في نماذج واضحة ومنظمة

كما وأن إستراتيجية الترميز . ير العمل جزءاً من مكونات هذه الإستراتيجيةالوثائق وأنظمة إدارة س

تعتبر ناجحة للمنظمات التي تتطلب إستراتيجيتها الرئيسية في العمل إلى إعادة استخدام المعرفة 

على ) 2005(وتعمل هذه الإستراتيجية كما يضيف نجم ). Greiner et al, 2007(الموجودة 

خلية والخارجية في نظام للتوثيق كمستودع المنظمة وجعله متاحاً للعاملين في تجميع المعرفة الدا

عملية تبادل المعرفة بخطوتين هما نقل المعرفة من الفرد إلى المستودع وفيما بعد نقل المستودع إلى 

ومن مثل ذلك أن المعرفة الجديدة التي يتحصل على الفرد من أي استشارة أو تجربة يتم . الفرد

ها إلى وثيقة بما يحقق استخراج وفصل تلك المعرفة عن الأفراد ومن ثم تنميطها وجعلها تحويل

  . متاحة للجميع بصيغة قابلة للفهم وإعادة الاستخدام
  

 ):Personalization(إستراتيجية الشخصنة . 2.3

إلى تعتمد إستراتيجية الشخصنة على المعرفة الضمنية، وتركز على الحوار بين الأفراد للوصول 

حيث يتم مشاركة المعرفة وجهاً لوجه بين شبكات . المعرفة بدلاً من الاعتماد على قواعد البيانات

ويكون التركيز في إستراتيجية الشخصنة . )Ribière and Román, 2006(الأفراد من دون قيد 

ا المعلومات ليس على تخزين المعرفة باستخدام التكنولوجيا فقط، وإنما أيضاً على استخدام تكنولوجي

وبالتالي فإن هدف إستراتيجية . لمساعدة الأفراد نحو التواصل ومشاركة ما يمتلكون من معارف

الشخصنة هو نقل وتوصيل وتبادل المعرفة عبر شبكات المعرفة وذلك كحلقات النقاش والعصف 

ول وإذا ما كانت الإستراتيجية الرئيسية في العمل تركز على خلق حل. الذهني وورش العمل

وخدمات ومنتجات إبداعية جديدة فإن إستراتيجية الشخصنة تعتبر الأفضل والأنسب مقارنةً مع 

  ).Greiner et al, 2007(إستراتيجية الترميز 
  

، وإنما يعتمد على )2008(الميل إلى أيٍ من الإستراتيجيتين لا يأتي صدفة كما يقول الطيب 

لأفراد الذين تستخدمهم، والنموذج الاقتصادي الذي الطريقة التي تخدم بها المنظمة وعملائها، وا

حيث أن أغلب المنظمات الناجحة تستخدم الإستراتيجيتين معاً لكن بنسب متفاوتة، فتستخدم . تتبعه

 Ribière and )2006(وهذا ما تؤكده دراسة أعدها . إستراتيجية واحدة مهيمنة والأخرى داعمة

Románإستراتيجية الترميز وإستراتيجية الشخصنة  أنه من الضروري جداً عدم اعتبار 

وقد أظهرت الدراسة أنه . متناقضتين، إنما هما مكملتين لبعضهما ويجب استخدامهما في وقت واحد

والمنظمات المهتمة في . في النواحي العملية ليس هناك نسبة واضحة في الترابط والتركيز بينهما

 على تطوير مبادات إدارة المعرفة إلى مراحل متقدمة، إطلاق مبادرات لإدارة المعرفة أو التي تعمل
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فإنها بحاجة لتحديد وتقييم الإستراتيجية التي تناسب احتياجاتها والتي ستكون أكثر نجاحاً بالاستناد 

ويعتبر التركيز على إستراتيجية المعرفة الصحيحة هو أحد أهم . على الثقافة التنظيمية السائدة

  . ح والتميز في طريق إدارة المعرفةالاعتبارات لتحقيق النجا
  

 العلاقة بين إستراتيجيات المنظمة وإستراتيجيات المعرفة كما هو Greiner et al) 2007(يوضح 

، بالإضافة لمقارنةً أخرى بين إستراتيجية الترميز وإستراتيجية )10.2(ظاهر في الشكل رقم 

وخلص ). 9.2(في الجدول رقم الشخصنة وعلاقتهما بإستراتيجيات المنظمة كما هو موضح 

الباحثون في دراستهم إلى وجود علاقة قوية بين نجاح إدارة المعرفة في تحسين أداء المنظمة وبين 

فإستراتيجية الأعمال التي تتطلب كفاءة في . ملائمة إستراتيجية إدارة المعرفة لإستراتيجية الأعمال

تيجية الترميز، وإذا ما كانت إستراتيجية الأعمال العمليات يجب أن تعتمد في المقام الأول على إسترا

تتطلب الإبداع في المنتجات والعمليات فإنها يجب أن تعتمد في المقام الأول على إستراتيجية 

الشخصنة، وهذا ما يقضي بالضرورة إلى توافق وتكامل أهداف إدارة المعرفة وإستراتيجيتها مع 

  .أهداف المنظمة وإستراتيجيتها
  

   وإستراتيجية المعرفةالمنظمةالعلاقة بين إستراتيجية ): 10.2(م الشكل رق
  

  

  

  

  

  

  

 
  المنظمةمقارنة إستراتيجيات المعرفة مع إستراتيجيات ): 9.2(الجدول رقم 

  

  إستراتيجية المنظمة

  الابتكار

 الكفاءة
  

 أداء المنظمة

 إستراتيجية المعرفة تكامل

  لمنظمةاوإستراتيجية 

  الشخصنة/ الابتكار 

 الترميز/ الكفاءة 
  إدارة المعرفةإستراتيجية 

  الشخصنة

 الترميز

  الكفاءة  الابتكار  إستراتيجية المنظمة

  استخراج وإعادة استخدام المعرفة  الإبداع وخلق المعرفة  الأهداف

  ملياتالع  الأفراد  التركيز

  الشخصنة  إستراتيجية المعرفة

  التواصل والحوار

  الترميز

  ع وتخزين ونشر المعرفة الصريحةجم

  أنشطة متكررة وعمليات متشابهة   متكررولاجديد، غير منظم،   طبيعة العمل

  معرفة صريحة  معرفة ضمنية  نوع المعرفة
 

Source: Greiner, M. et al (2007), A strategy or knowledge management, Journal of Knowledge Management, 
Vol. 11, No. 6, p. 6. 
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  :تطوير إستراتيجية إدارة المعرفة .4
تتسم عمليات تطوير إستراتيجية إدارة المعرفة بالتعقيد نظراً لارتباطها بالعديد من الحقول المتنوعة 

. نظيمي وتنمية الموارد البشريةمثل تكنولوجيا المعلومات والاتصالات، البحوث والتطوير، التعلم الت

في حين يواجه العاملون في مجالات إدارة المعرفة مشكلة إدراك وفهم محفظة المعرفة التنظيمية 

التي تعتبر القاعدة الخصبة للجدارات الجوهرية والمجالات التنموية والوظيفية الحاضنة للمعرفة 

). 2007ياسين، (ية على نجاح عمليات المنظمة والمولدة لها، ومدى تأثير المعرفة الحالية والمستقبل

تتكون عملية تطوير إستراتيجية إدارة المعرفة من عدة مراحل وخطوات، وقد تعددت وجهات النظر 

  ).11.2(في تحديد هذه المراحل، لكن نلخص أهمها فيما يلي كما هو موضح في الشكل أدناه رقم 
  

  دارة المعرفةمراحل تطوير إستراتيجية إ): 11.2(الشكل رقم 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

 

.302دار المناهج للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، ص: عمانالمفاهيم النظم التقنيات، : إدارة المعرفة، )2007(ياسين، سعد : المصدر  

  

  :بيئة الأعمالتحليل . 1.4

ة الأعمال تبدأ عملية تطوير إستراتيجية المعرفة من خلال تحليل البيئة الداخلية والخارجية لمنظم

وعلاقات المنظمة وحدودها ومكانتها في السوق، بالإضافة لمعالم رؤية المنظمة ورسالتها وأهدافها 

حيث يقوم فريق التطوير الإستراتيجي بتحديد وتحليل عناصر . الإستراتيجية وخططها المستقبلية

وكذلك فهم وتحليل شبكة القوة والضعف في البيئة الداخلية والفرص والتهديدات في البيئة الخارجية، 

القيمة المضافة والمكونة من سلاسل القيمة للمساهمين والموردين والزبائن وكافة الأطراف ذات 

وتتأثر عملية تطوير إستراتيجية المعرفة بالعديد من ). 2007ياسين، (العلاقة بشبكة القيمة للمنظمة 

  ).10.2(العوامل التنظيمية كما هو مبين في الجدول رقم 

 صياغة إستراتيجية المعرفة

 أين نحن؟ ماذا نريد؟ كيف سنحقق ذلك؟

 تحديد وتحليل مجالات المعرفة

)مهارات وقدرات وخبرات حالية(تحديد المعرفة التنظيمية الموجودة   

الاحتياجات المعرفية المستقبلية المطلوبةتحديد   

 تحليل الفجوة المعرفية للمنظمة

 تحليل بيئة الأعمال

 تحديد الهدف الرئيسي للمنظمة، تحليل الرؤية والأهداف الإستراتيجية والبيئة المحيطة
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  العوامل التنظيمية المؤثرة على عملية تطوير إستراتيجية المعرفة): 10.2(جدول رقم ال
  

  أمثلة  العامل  .م

  الخ... الأهداف العامة، الخطط المستقبلية، السياسات،   الرؤية الإستراتيجية.1

  الخ... منظم ومضبوط، إبداعي، منافس، مخاطرة عالية، عالمي،   خصائص قطاع الصناعة.2

   البيئيالتحليل.3

  القوة والضعف، الفرص والمخاطر

السمعة، المنتجات المنافـسة، القـوانين والأنظمـة، التكنولوجيـا،          

  الخ... الاندماج والشراكة، العولمة، 

  الخ... تميز العمليات، القيادة بالمنتجات، التركيز على المستهلك،   التركيز على القيمة.4

   الخ...هرمي، مرن، مركزي،   الهيكل التنظيمي.5

  الخ... روح الفريق، الشخصية، المشاركة، التعلم،   الثقافة التنظيمية.6

  الخ... صريحة، ضمنية، المهام معقدة أم رقمية أم روتينية،   طبيعة المعرفة التنظيمية.7
  

Source: Haggie, K. and Kingston, J. (2003), Choosing Your Knowledge Management Strategy, Journal of 
Knowledge Management Practice, Vol. 4, [Electronic Version] Last access 18/10/2011, 
www.tlainc.com/jkmpv4.htm 

  

 :مجالات المعرفةتحديد وتحليل . 2.4

المقصود بمجالات المعرفة أنها تلك التجارب والخبرات والمهارات والقدرات التي تمكن الأفراد من 

وتهدف هذه الخطوة إلى تحديد مصادر المعرفة التنظيمية والأصول . وفاعليةتنفيذ أعمالهم بكفاءة 

المعرفية وأشكال تدفقها داخل المنظمة، وصولاً إلى الكشف عن الاحتياجات المعرفية للمنظمة ونقاط 

أي تحديد ماذا نملك؟ وماذا نريد؟ . القوة والضعف والفرص والمخاطر المرتبطة بمجالات المعرفة

 ).Research Matters, 2008(جوات؟ وما هي الف
  

إلى أن مجالات المعرفة تعني المجالات الوظيفية والإدارية التي تولد معرفة ) 2007(يشير ياسين 

جديدة تقدم قيمة مضافة حقيقية إلى منتجات وخدمات المنظمة، أو تساهم في ابتكار المعرفة أو تتميز 

وهذا ما يدعونا إلى تقييم . الزبائن والمستفيدينعن غيرها في جودة إنتاجها وحسن علاقاتها مع 

مجالات العمل الأساسية وتحليل مستوى إسهامها في تكوين قيمة مضافة إلى شبكة القيمة المعقدة 

وتستخدم في هذه المرحلة العديد من التقنيات المساعدة لتحديد مستويات المعرفة وأماكن . للمنظمة

خططات التفكير، تقنيات التجميع، أدوات هندسة المعرفة، وجودها، وذلك مثل خرائط المعرفة، م

  .نظم استقطاب وتكوين المعرفة، أدوات المقابلة والاستبيان، حلقات النقاش والمشاركة
  

تدلل الفجوة المعرفية على حجم المعرفة التي تحتاجها المنظمة لتحقيق أهدافها الإستراتيجية، لاسيما 

 في إعداد الخطة الإستراتيجية التي ينبغي على المنظمة إنجازها في وأن هذه الفجوة هي نقطة البداية

أن تحليل الفجوة المعرفية يكون على مستويين اثنين كما هو ) 2005(ويقول نجم . الفترة القادمة

  :وهما كالتالي) 12.2(موضح في الشكل رقم 
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  :الفجوة الداخلية

فجوة داخلية :  للمنظمة، وتنقسم إلى جزئين هماوهي ما يتعلق بأبعاد القوة والضعف للبيئة الداخلية

بين الفعلي والإمكانية، والتي تشير إلى الفجوة المعرفية بين المعرفة الفعلية الموجودة داخل المنظمة 

بينما يعبر الجزء الثاني عن فجوة . وبين إمكانات المنظمة المعرفية في تطوير الوضع الراهن

ما يمكن أن (لتي تشير إلى الفجوة المعرفية بين المعرفة الممكنة داخلية بين الإمكانية والهدف، وا

  ).ما يجب أن تعرفه المنظمة(وبين المعرفة المطلوبة ) تعرفه المنظمة

  :الفجوة الخارجية

وهي ما يتعلق بأبعاد الفرص والمخاطر للبيئة الخارجية للمنظمة وتكون بين المنظمة وبيئتها 

فجوة خارجية بين الفعلي والإمكانية، بحيث تعبر عن الفجوة بين : ماالتنافسية، وتنقسم إلى جزئين ه

ما تعرفه المنظمة وبين ما يمكن أن تعرفه تجاه البيئة الخارجية من خلال استغلال الفرص وتجنب 

بينما يعبر الجزء الثاني عن فجوة خارجية بين الإمكانية والهدف، . التهديدات المضادة للنافسين

 ما يمكن أن تعرفه المنظمة وما ينبغي أن تعرفه من الأهداف والمخططات حيال وتمثل الفجوة بين

  .تلك الفرص والتهديدات
  

  تحليل فجوة المعرفة الداخلية والخارجية): 12.2(الشكل رقم 
  

  )1(الفجوة الداخلية 

  فجوة الفعلي والإمكانية

  )2(الفجوة الداخلية 

  فجوة الإمكانية والهدف

  )تغيير الحالة القائمة(  )الحالة القائمة(
ية

خل
لدا

ة ا
رف

مع
 ال

وة
فج

ل 
حلي

ت
  

  ماذا تعرف المنظمة حالياً؟

  ما يمكن أن تعرفه المنظمة؟

نقاط القوة 

  والضعف

في البيئة 

  ماذا يمكن أن تعرفه المنظمة؟  يةالداخل

  ماذا يجب أن تعرفه المنظمة؟

  )1 (الخارجيةالفجوة 

  لي والإمكانيةفجوة الفع

  )2(الفجوة الخارجية 

  فجوة الإمكانية والهدف

  )تغيير الحالة القائمة(  )الحالة القائمة(

ية
رج

خا
 ال

فة
عر

لم
ة ا

جو
ل ف

حلي
ت

  

  ماذا تعرف المنظمة حالياً؟

  ما يمكن أن تعرفه المنظمة؟

الفرص 

  والمخاطر

في البيئة 

  ماذا يمكن أن تعرفه المنظمة؟  الخارجية 

  ماذا يجب أن تعرفه المنظمة؟

  

:  .170ص، الأولي، الطبعة الوراق للنشر والتوزيع :، عمانالمفاهيم والإستراتيجيات والعمليات إدارة المعرفة، )2005 (م، نجمنج :المصدر
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  :صياغة إستراتيجية المعرفة. 3.4

 تتركز مهام المرحلة الأخيرة من عملية تطوير إستراتيجية إدارة المعرفة على استكمال الملامح 

ة المعرفة وتصميم البرامج العملية التي سيتم تنفيذها لدعم أنشطة تطوير الأساسية لإستراتيجي

). 2007ياسين، (مجالات المعرفة الجوهرية في ضوء الأهداف التنظيمية والرؤية الإستراتيجية 

ولأجل صياغة إستراتيجية معرفية ملائمة لكافة المكونات التنظيمية لابد من الإجابة عن ثلاثة أسئلة 

  : Research Matter )2008( وآخر صادر عن UNDP) 2007(ل صادر عن دلييذكرها 

ما هي أنواع المعرفة التي ننتجها ونتداولها؟ ما هي المخرجات التي ن الآن؟ ـن نحـأي .1

أوجدناها؟ كيف نقوم الآن بإدارة المعرفة التي لدينا؟ كيف للثقافة والأنظمة 

فة؟ ما هي تأثيرات إدارة التنظيمية تخدم أو تعيق ممارسات إدارة المعر

  المعرفة على سلوك وأداء فرق العمل والإدارة العليا في تحقيق أهدافها؟ 

ما هي أهدافنا في الخمس سنوات القادمة؟ كيف يمكن لإستراتيجية إدارة   ماذا نريد تحقيقه؟  .2

المعرفة إحداث التغيير في المنظمة؟ كيف يمكن تقييم وقياس الجهود والقيمة 

  لأداء؟المضافة ل

ما هي معالم الخطة التشغيلية لتحقيق الرؤية المعرفية؟ ما هي الأنشطة كيف سنحقق ذلك؟  .3

والإجراءات التي يجب أن تشملها الخطة التشغيلية لتحقيق الأهداف 

  :المعرفية؟ يجب أن تغطي الخطة التشغيلية الموارد الثلاثة التالية

الثقافة التنظيمية لتتلاءم مع  كيف سيتم تحفيزهم؟ كيف سيتم تغيير :الأفراد

  متطلبات تطبيق إستراتيجية المعرفة؟

 ما هي عمليات إدارة المعرفة التي سيتم تطبيقها؟ ما هي أدوات :العمليات

  المعرفة التي سيتم استخدامها؟

 كيف سيتم تطوير البينة التحتية التكنولوجية للمساعدة في :التكنولوجيا

  عرفة؟تطبيق برامج وعمليات إدارة الم
  

هو في ) 2007(التحدي الأهم الذي يواجه مرحلة صياغة إستراتيجية المعرفة كما يقول ياسين 

الطبيعة المعقدة غير الملموسة والغامضة لموارد المعرفة كالخبرات والممارسات المندمجة في 

قد وصعب العمليات والإجراءات والقرارات، مما يجعل قياس الأنشطة الإستراتيجية للمعرفة أمر مع

إضافةً إلى أن العائد الذي ينتظر تحقيقه من . المنال قياساً بعملية تقييم وقياس الأداء الكلي للمنظمة

ويدعو . جراء تطبيق إستراتيجية المعرفة يحتاج إلى فترة طويلة لكي يظهر بشكل واضح وملموس

ات إلى تطوير أدواتهم ياسين العلماء والدارسين في حقول الإدارة الإستراتيجية وأنظمة المعلوم

وتجديد نماذجهم ليتم توظيفها وتطبيقها في عملية تصميم وتطبيق وتقييم إستراتيجية المعرفة في 

  .منظمات الأعمال الحديثة
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  المبحث الرابع
  دور إدارة المعرفة في المؤسسات الحكومية

  
ئة المناسبة لتفعليها مجتمع المعرفة هو المجتمع الذي يهتم بدورة المعرفة وعملياتها ويوفر البي

وتنشيطها وزيادة عطائها، بما يساهم في تطوير إمكانيات الإنسان، وتعزيز التنمية، والسعي نحو 

ويقوم مجتمع المعرفة على أسس عديدة تشمل توطين العلم والنشر الكامل . بناء حياة كريمة للإنسان

ت، والتحول نحو نمط إنتاج المعرفة لتعليم راقي النوعية، والإسراع في تقنية المعلومات والاتصالا

في البيئة الاجتماعية والاقتصادية وغيرها، وتطوير الموارد والاعتماد على القدرات التكنولوجية 

  ). 2008عليان، (والبشرية، وإطلاق حريات الرأي والتعبير وتعزيز مبادئ الحكم الصالح 
  

يستند على إقامة دولة المؤسسات وتحقيق سيادة لابد أن يتوفر لمجتمع المعرفة نظاماً سليماً للإدارة 

تعد المعرفة مصدراً رئيساً للحكم . القانون وتعزيز الثقة المجتمعية وزيادة المشاركة المعرفية

كما أشار تقرير ومجال السياسي والاقتصادي والاجتماعي والأمني، الوتحقيق التنمية لاسيما في 

 بأن م2004التابعة لمنظمة الأمم لمتحدة في دورتها الثالثة لعام لجنة الخبراء المعنية بالإدارة العامة 

 . الاقتصاد ومجتمع المعرفة وتعمقه قدراً أكبر من الأهمية وشكلاً مختلفاً بمجيءتالمعرفة قد اكتسب

وأكد التقرير أيضاً على ضرورة سعي الحكومات والمجتمع الدولي بتحديد الأنشطة المتعلقة 

لمتعلقة بالسياسات التي تضيف قيمة عامة وتسفر عن استفادة مجدية في كافة بالمعرفة والقرارات ا

ويجب ترجمة هذه الأهداف إلى أطر مفاهيمية وسياسية قابلة للتنفيذ وأفعال ملموسة . نواحي الحياة

المعنية بالإدارة لجنة الخبراء (أكثر دقة ومرونة، وللقطاع العام دور بالغ الأهمية في تحقيق ذلك 

  ).2004، ة التابعةالعام
  

  :ملامح القطاع الحكومي .1
في " الحارسة"تطورت مهمات الدولة ومسؤولياتها تجاه المجتمع، وقد بدأ المفهوم القديم للدولة 

كما كان . الاختفاء والزوال إثر التطورات المتلاحقة التي اجتاحت العالم منذ القرن التاسع عشر

 ضخم على اتساع نشاط الدولة وتقرير ضرورة تدخلها في للحربين العالميتين الأولى والثانية أثر

اعية سيئة أجبرت الحكومات شتى المجالات نتيجةً لما أحدثته تلك الحروب من نتائج اقتصادية واجتم

هذه الظاهرة . على التدخل لإصلاح هذا الدمار وضمان حد أدنى لحياة اقتصادية واجتماعية مقبولة

 ونشاطها في هذا الميدان، فأصبح اهتمام – الحكومية –وسعت من محيط مهمات الإدارة العامة 

 رفع الكفاية الإنتاجية لأجهزتها، الحكومات في القرن الحالي موجهاً نحو وضوح نظم الإدارة بهدف

اهتمام وتخصص "الإدارة العامة بمفهومها الحديث على أنها ) 45: 2009(وعليه يعرف بن حبتور 

  ".الدولة بذلك النشاط العام الذي يهدف إلى تنفيذ السياسات الحكومية التي يزمع تنفيذها في المجتمع
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مجموعة " بأنها تعني – الإدارة الحكومية –امة تعريفاً آخر للإدارة الع) 20: 2002(يضع محمد 

". من الأشخاص والأجهزة الممتثلين لتوجيهات الجهات الرسمية والقوانين العامة لأداء خدمات عامة

ويضيف أن الإدارة العامة يمكن النظر إليها على أنها ممارسات لتنظيم الشؤون اليومية للدولة 

وحينما تكون الإدارة مختصة بالخدمات . ار العدالة والمساواةبوحداتها المختلفة وللمواطنين تحت شع

العامة على مستوى الدولة فهي إدارة مركزية، وحينما تكون الإدارة مختصة بخدمات محددة في 

وتمارس الدولة من خلال السلطة التنفيذية ثلاث وظائف . مناطق معينة من الدولة فهي إدارة محلية

الوطن وحفظ الأمن وتطبيق القانون والتطوير الاقتصادي رئيسية تتلخص في الدفاع عن 

ولإنجاز هذه المهام الأساسية يقتضي تقسيم الأجهزة الإدارية الحكومية إلى وزارات . والاجتماعي

  .وهيئات وسلطات ودوائر على أساس الأنشطة والخدمات التي تقدمها كل وحدة إدارية
  

م في تعريف السلطة 2003لسطيني وتعديلاته لعام اختص الباب الخامس من القانون الأساسي الف

 - إشارةً إلى الحكومة -مجلس الوزراء "على أن ) 63(التنفيذية وتنظيم أعمالها، فقد نصت المادة 

هو الأداة التنفيذية والإدارية العليا التي تضطلع بمسؤولية وضع البرنامج الذي تقره السلطة 

ا لرئيس السلطة الوطنية من اختصاصات تنفيذية يحددها التشريعية موضع التنفيذ، وفيما عدا م

وتحدد ". القانون الأساسي، تكون الصلاحيات التنفيذية الإدارية من اختصاصات مجلس الوزراء

  ):2008ديوان الفتوى والتشريع، (اختصاصات مجلس الوزراء في البنود التالية ) 69(المادة 

 ضوء البرنامج الوزاري المصادق عليه من وضع السياسة العامة في حدود اختصاصه، وفي .1

  .المجلس التشريعي

  .تنفيذ السياسات العامة المقررة من السلطات الفلسطينية المختصة .2

  .وضع الموازنة العامة لعرضها على المجلس التشريعي .3

  .إعداد الجهاز الإداري ووضع هياكله وتزويده بكافة الوسائل اللازمة والإشراف عليه ومتابعته .4

  .ة تنفيذ القوانين وضمان الالتزام بأحكامها، واتخاذ الإجراءات اللازمة لذلكمتابع .5

الإشراف على أداء الوزارات وسائر وحدات الجهاز الإداري لواجباتها واختصاصاتها،  .6

  .والتنسيق فيما بينها

  .مسؤولية حفظ النظام العام والأمن الداخلي .7

 في اأعلاه، وسياساته) 7 و6(قة بالفقرتين مناقشة الاقتراحات مع الجهات المختصة ذات العلا .8

  .مجال تنفيذ اختصاصاتها

إنشاء أو إلغاء الهيئات والمؤسسات والسلطات أو ما في حكمها من وحدات الجهاز ) أ( .9

  .الإداري التي يشملها الجهاز التنفيذي التابع للحكومة، على أن ينظم كل منها بقانون
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أعلاه، والإشراف عليها وفقاً ) أ(مشار إليها في البند تعيين رؤساء الهيئات والمؤسسات ال) ب( .9

  .لأحكام القانون

تحديد اختصاصات الوزارات والهيئات والسلطات والمؤسسات التابعة للجهاز التنفيذي كافة،  .10

  .وما في حكمها

  .أية اختصاصات أخرى تناط به بموجب أحكام القانون .11
  

 الأخرى الصادرة عن حسطيني والقوانين واللوائتجدر الإشارة هنا إلى أن القانون الأساسي الفل

 فيما يخص - الحكومة –السلطة الوطنية الفلسطينية قد حددت أيضاً اختصاصات السلطة التنفيذية 

الإدارة المالية وجباية الضرائب ووضع الموازنة العامة وتحديد نسبة الضريبة والرسوم، والإدارة 

دمة المدنية، والإدارة المحلية والمجالس البلدية وعلاقتها العامة لشؤون الموظفين العموميين والخ

بالسلطة المركزية، وتنظيم مهام السلطة التنفيذية في حفظ الأمن والنظام والآداب العامة والحريات، 

وتتركز . وغيرها من الاختصاصات والمسؤوليات التي تقوم بها السلطة التنفيذية ممثلةً بالحكومة

  ):2011وزارة التخطيط، (ينية على القطاعات التالية جهود الحكومة الفلسط

  .الأمن وحفظ النظام، العدل والقضاء، الإصلاح الإداري: قطاع الأمن والحكم الرشيد .1

  .دعم الصناعة والتجارة، تنمية القطاع الزراعي والسياحي: القطاع الإنتاجي .2

 .دعم الشباب والمرأةالحماية الاجتماعية، تطوير الصحة والتعليم، : القطاع الاجتماعي .3

  .المياه والكهرباء والنفايات والطرق والاتصالات: قطاع البنية التحتية .4

  

  :إدارة المعرفة في القطاع الحكومي .2
في القطاع الخاص والقطاع العام؛ أصبحت المنظمات تهتم بشكل متزايد في إدارة المعرفة كوسيلة 

ذه القيمة في منظمات القطاع العام؟ حيث  حول معنى هDe Brùn )2005(ويتساءل ". القيمة"لخلق 

أن هذه المنظمات لا تبحث عن الميزة التنافسية، فلماذا تهتم بإدارة المعرفة؟ لكن لو رجعنا لمفهوم 

المعرفة فإنه يشير إلى القابلية والقدرة على تقديم أداءٍ فعال، وهذا ما يفسر توجه القطاع العام نحو 

  . حكومية متميزةاستغلال المعرفة لتقديم خدمات 
  

بأنها المعرفة الحكومية ) 2009(يعرف الموقع الإلكتروني لمركز دراسات الحكومة الإلكترونية 

 المعلومات والبيانات والإجراءات التي تتعامل معها الحكومة من أجل تقديم خدماتها  منمجموعة"

ن هذه المعرفة على شكل للجمهور وإدارة أنظمتها الداخلية وعلاقاتها الخارجية، وعادةً ما تكو

أصول معرفية مادية موجودة في الوثائق والمستندات المختلفة أو تأخذ شكل المعرفة غير 

محسوسة والمتمثلة بالخبرة والحكمة التي اكتسبها رجالات الحكم والموظفون خلال مراحل عملهم ال

  ".في القطاع العام
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لعام والقطاع الخاص، وذلك نظراً لطبيعة تتباين خصائص المعرفة ووظائف إدارتها في القطاع ا

ويقارن تقرير صادر عن . بيئة الأعمال في كلا القطاعين واختلاف الأهداف العامة لكلٍ منهما

)2008 (UNPAN بين إدارة المعرفة في القطاع الحكومي وبين إدارة المعرفة في القطاع 

  :الخاص، وذلك من حيث اتجاهين اثنين هما النطاق والغاية

 فأكثر المنظمات نطاق إدارة المعرفة في القطاع الحكومي أوسع عن القطاع الخاص،: نطاقال

الخاصة تعمل ضمن نطاق ضيق ومحدود كالتخصص في صناعة معينة أو خدمة شريحة معينة من 

أفراد المجتمع، وهذا يساعد المنظمات الخاصة في تحديد قاعدة الزبائن وتوجهاتهم بسهولة وبالتالي 

بينما العمل الحكومي يرتبط بجميع أوجه . كانية إدارة المعرفة الناتجة عن زبائن الشركةتوفر إم

الحياة  وله علاقة بكافة المواطنين في الدولة، ولا يمكن للدولة أن تحدد شريحة معينة من المواطنين 

فة السلع بحيث تقدم خدماتها لهم فقط دون غيرهم، بالإضافة لأن دور القطاع العام يشمل توفير كا

 ويحتاجها المواطن، وهذا يتطلب - أو لا يستطيع تقديمها -والخدمات التي لا يقدمها القطاع العام 

استغلال المعرفة بمستويات أعلى في المنظمات الحكومية نظراً لأن قاعدة المعرفة في القطاع العام 

  .أوسع وأكبر بكثير منها في القطاع الخاص

فاعلية والكفاءة كأحد أهداف إدارة المعرفة في القطاع الحكومي، وبخلاف بالإضافة لغايات ال: الغاية

منظمات القطاع الخاص؛ يجب على القطاع العام أن لا تقتصر جهوده في إدارة المعرفة عند هذا 

الحد، وإنما لابد أن تعمل المنظمات الحكومية على خلق بيئة تمكن ليس فقط الحكومة إنما جميع 

وكون الحكومة أحد . ادة والمساهمة في تطوير شبكة لإدارة المعرفة الوطنيةالأطراف من الاستف

أكبر المنتجين والمستهلكين للمعلومات والمعرفة، ونظراً لقيامها بأدوار صناعة السياسات العامة 

، "وسيط المعرفة"للدولة وتعزيز المعرفة لتنمية الموارد البشرية، فإنه بإمكان الحكومة أن تلعب دور 

  .ذي لا يمكن للقطاع الخاص أن يلعبه نظراً لمحدودية إمكانياته ومجال عملهوال
  

 بأن المهمة الرئيسية والأهداف العامة للحكومات La Grange) 2006(وفي نفس السياق، يضيف 

والقطاع الخاص تختلف بشكل كبير بما يشابه اختلاف الليل والنهار، حيث أن المدراء العامون 

بينما الأهداف . تمون بشكل رئيسي في تعظيم الربح واستدامة الميزة التنافسيةللشركات الخاصة يه

وعليه . العامة للحكومات قائمة على المسؤولية الاجتماعية وضمان الحياة الكريمة لكافة المواطنين

الحاجة إلى نظام شامل لإدارة المعرفة في منظمات القطاع الحكومي  بأن Wiig )2000(يرى 

 إدارة المعرفة في جعل وظائف القطاع الحكومي ه نظراً للدور الذي تلعببالغ الأهميةاً أمرأصبحت 

في دعم الأهداف النظام الشامل لإدارة المعرفة في القطاع العام كما ويساعد  . وتميزأكثر كفاءة

 إيجاد فرص ومزايا أعظم وأوسع تسمح للمجتمع أن يزدهر وتزداد قدرته على الاجتماعية من خلال

 وبالتالي زيادة ،ياة من خلال تمكين الأفراد والمنظمات من العمل بمستويات ذكاء وإبداع أعلىالح
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منظمات ونسعى بتطبيق إدارة المعرفة في . وجودة الحياة للمواطنين في هذا المجتمعوتحسين نوعية 

  ):Wiig, 2000( القطاع العام إلى تحقيق عدد من الأهداف منها ما يلي

لحكومي من خلال الارتقاء بالخدمات المقدمة ومعالجة القضايا المختلفة وتوفير تنفيذ البرنامج ا .1

، وكذلك التعامل الأمثل مع ةالاحتياجات في الوقت المناسب وباستغلال أمثل للموارد المتاح

  .التحديات والأزمات والكوارث

 العامة إيجاد مجتمع مستقر ومنظم وآمن، وهذا يتطلب إشراك كافة المواطنين والمؤسسات .2

  .والخاصة في إعداد سياسات فعالة والمشاركة في التخطيط واتخاذ القرارات

  .إيجاد مستوى حياتي مقبول، من خلال بناء وتوجيه وتعبئة رأس المال الفكري العام والخاص .3

  .خلق مجتمع مزدهر عن طريق الارتقاء بالمواطنين ليصبحوا أدوات فعالة للمعرفة وتطبيق أنظمتها .4
  

 بطبيعة المسؤوليات التي تحملها في إدارة شؤون العباد والبلاد، فإنها تسعى بالدرجة الحكومات

الأولى إلى الحفاظ على الاستقرار المجتمعي وتحقيق التنمية والازدهار، وهذا يتطلب استغلال أمثل 

لتنمية في وتعتبر المعرفة من أهم مصادر ا. لموارد هذا المجتمع سواءً المادية أو البشرية أو الفكرية

المجتمعات، وقد نمت الحاجة إلى وجود مجتمع معرفي متعلم يعتبر كل عضو فيه عاملٌ من عمال 

المعرفة وهم الذين نطلق عليهم رأس المال الفكري، فهم من يمتلكون المعرفة ويصنعوها ويحولون 

.  وتطويرهاالخبرات والتجارب والممارسات إلى معارف يمكن تداولها والاستفادة منها وتنميتها

  :  هي كالتاليهناك أربعة مجالات لإدارة المعرفة في القطاع العام بأن Wiig )2000(ويرى 

  .تعزيز عملية صنع القرار فيما يتعلق بالخدمات العامة .1

  .فعالية في صنع القرارات الحكوميةدعم المواطنين للمشاركة ب .2

  .بناء قدرات تنافسية ومعرفية في المجتمع .3

  .فة القوى العاملةتطوير مستوى معر .4
  

  : ستة خطوات لتطبيق نظام إدارة المعرفة في المؤسسات الحكومية هيWiig )2000(يقترح 

  .تحديد الأفراد المسئولين عن المعرفة .1

  .وضع رؤية لممارسات إدارة المعرفة الحكومية في إطار المنطقة الإقليمية .2

  .إنشاء مكتب وظيفي لإدارة المعرفة .3

لمنطقة الإقليمية تغطي جميع المسؤوليات والمهام الموكلة تصميم خريطة المعرفة ل .4

للمنظمات الحكومية بما يشمل تقديم الخدمات العامة، وإشراك أفراد المجتمع في صناعة 

  .السياسة،  وبناء الرأس المال الفكري الخاص والعام، وتهيئة المواطنين كعمال للمعرفة

 وتوفير الالتزامات القانونية والتمويل تطوير السياسات المتعلقة برأس المال الفكري، .5

  .اللازم للمشروع ككل

  .توجيه ممارسات رأس المال الفكري .6
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 في دراسته تجربة الحكومة الاتحادية في البرازيل في تبني مبادرات Knight) 2007(يستعرض 

إدارة المعرفة في المؤسسات الحكومية المختلفة، وعلى وجه الخصوص في ولاية ساو باولو، 

الذي يدفع السياسات العامة لتعزيز وزيادة الاستغلال الأمثل ) e-brazil(صف مشروع وو

وتشير . للمعلومات وتكنولوجيا الاتصالات في تحقيق التنمية الاجتماعية والاقتصادية في البرازيل

الدراسة إلى أنه رغم تطبيق تقنيات إدارة المعرفة في بعض الوزارات والمؤسسات الحكومية 

. لية منذ سنوات، لكن لا يوجد إلى حد الآن سياسة ونظام منهجي شامل للنظام الحكومي ككلالبرازي

إلا أن هذه الحالة قد تتطور وتتغير هذه الفترة بعد أن قدمت اللجنة الفنية لإدارة المعرفة والمعلومات 

ام هذه اللجنة الإستراتيجية الحكومية لمشروع قانون سياسات تبني أنظمة إدارة المعرفة، وتتمثل مه

  :في النقاط التالية

  .تعزيز إدارة المعرفة في الحكومة الاتحادية .1

  .ةتشجيع استخدام مبادئ ومفاهيم ومنهجيات إدارة المعرفة في تطبيقات الحكومة الإلكتروني .2

تحديد ورصد أفضل الممارسات لإدارة المعرفة في الحكومة الاتحادية، لنشر ثقافة إدارة  .3

 . الإلكترونيةالمعرفة في الحكومة

 .وضع وتنفيذ سياسات إدارة المعرفة في الحكومة الإلكترونية .4

 .تحديد ونشر وتوزيع تطبيقات وأدوات إدارة المعرفة في الحكومة الإلكترونية .5
  

لا يزال مشروع القانون الذي أعدته اللجنة الفنية تحت الدراسة والنظر من قبل لجنة الحكومة 

ويسعى مشروع القانون هذا والخاص بسياسات إدارة المعرفة إلى . ةالإلكترونية والوزارات المعني

  :تحقيق الأهداف العامة للحكومة الاتحادية والمتمثلة في الآتي

  .تطوير فعالية وكفاءة وجودة السياسات العامة والخدمات المقدمة للمواطنين والمجتمع .1

صول أمام المواطنين إلى تعزيز الشفافية في الإدارة العامة من خلال توفير إمكانية الو .2

المعلومات الحكومية، وزيادة القدرة على المشاركة والتأثير في القرارات السياسية 

 :والإدارية فيما يتعلق بالجوانب التالية

الحافز لخلق الثقافة بين قيادات الحكومة، فيما يتعلق بأهمية وجدوى المعرفة في  •

 .الإدارة العامة

مناطق الحكومية، وخلق وزيادة مشاركة المعرفة بين تطوير ثقافة التعاون بين ال •

 .الحكومة والمجتمع

الحافز لتطوير الكفاءات المعرفية والعملية والسلوكية للموظفين العموميين،  •

 .والموظفين المسئولين عن خلق ومشاركة المعرفة

 .نشر نتائج وفوائد تطبيق إدارة المعرفة في الحكومة الاتحادية •
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ن المذكور أعلاه عشرة تعليمات وتوجيهات لتحقيق الأهداف العامة للحكومة وضع مشروع القانو

  :الاتحادية من خلال تطبيق إدارة المعرفة وهي كالآتي

 .دعم وتشجيع المؤسسات الحكومة الاتحادية في تخطيط وتنفيذ مبادرات إدارة المعرفة .1

 .ات الحكومة الاتحاديةتعزيز التوعية للمديرين في التطبيق الاستراتيجي للمعرفة في منظم .2

تزويد المهنيين في الحكومة الاتحادية بالكفاءات المتعلقة بالمعرفة والمهارات والسلوكيات  .3

 .والقيم لتخطيط وتنفيذ مبادرات إدارة المعرفة

 .قياس نتائج وفوائد استخدام أنظمة إدارة المعرفة في الحكومة الاتحادية .4

 والنتائج والمميزات من تطبيق إدارة المعرفة تشجيع النشر الواسع للإجراءات والأنشطة .5

 .في الحكومة الاتحادية

 .دعم تبني وتنفيذ أنظمة إدارة المعرفة وتقنياتها في المجالات الفنية والتخصصية .6

تبنى أنشطة تدعم تعزيز تنمية ثقافة تبادل المعرفة بين المؤسسات الحكومية، وعبر  .7

 . الحكومة والبلديات والمجتمع ككلالمستويات الحكومية المختلفة، لاسيما بين

ضمان وصول الموظفين العموميين والمواطنين للمعلومات والمعارف المتوفرة في  .8

 .مؤسسات الحكومة الاتحادية

ضمان ملائمة الهيكل التنظيمي والتشريعات القانونية والمهارات لرعاية وتوجيه تنفيذ  .9

 .خطة إدارة المعرفة في مؤسسات الحكومة الاتحادية

دعم وتشجيع اندماج المعرفة بطريقة ابتكارية وإبداعية في العمليات والمنتجات وكذلك في  .10

  .سياسات وخدمات الحكومة الاتحادية
  

تمثل شكلاً جديداً من التطبيقات الإلكترونية واسعة النطاق ) e-Government(الحكومة الإلكترونية 

هم في رفاهية المجتمع ورفع كفاءة الحكومة لإدارة شؤون الحياة العامة وتقديم الخدمات التي تسا

ويرتبط مفهوم إدارة المعرفة بتطبيقات الحكومة الإلكترونية، حيث تعتبر الحكومة . ومؤسساتها

الإلكترونية شكلاً من أشكال أنظمة إدارة المعرفة التي تتيح أمام المواطنين والموظفين العموميين 

على مشاركة المعرفة وتنميتها والاطلاع على ورجالات الدولة ومؤسسات المجتمع المدني 

  .المعلومات والمساهمة في إعداد السياسات العامة وعملية اتخاذ القرارات المتعلقة بالمجتمع ككل
  

 بأن الحكومة المعرفية تحمل مسؤولية تحديد UNDESA) 2003(يشير تقرير صادر عن 

معارف لدعم التعلم والتكيف والتبني وتشخيص والحفاظ ومشاركة ودمج البيانات والمعلومات وال

ويمكن استغلال تطبيقات الحكومة الإلكترونية للقيام بأنشطة . الذي يؤدي إلى تحقيق أهداف التنمية

إدارة المعرفة، والحكومة الإلكترونية هي الحكومة التي تطبق تكنولوجيا المعلومات والاتصالات 
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) 2001(وبحسب .  أجل تحسين أداء وظائفها المختلفةلإعادة هيكلة علاقاتها الداخلية والخارجية من

Heeksفإن الحكومة الإلكترونية تغطي ثلاث مجالات رئيسية هي :  

  )e-Administration(تطوير العمليات الحكومية والإدارة الإلكترونية  .1

  )e- Citizens and e-Services(الاتصال مع المواطن والخدمة الإلكترونية  .2

  ) e-Society(لاقات مع المجتمع المدني بناء التفاعلات والع .3
  

المعرفة يجب إدارتها بكفاءة من حيث الوقت والتكلفة، وذلك في سبيل توصيل المواطن بالموطن، 

والمواطن بالحكومة وتوطيد العلاقة بينهما، لتعزيز المشاركة في إعداد السياسات العامة للدولة 

ح الحكومة الإلكترونية يعتمد بشكل كبير على إدارة المعرفة، لذا فإن نجا. واتخاذ القرارات الحكومية

حيث أن الحكومة الإلكترونية ليست انتقال من الورقية إلى الرقمية فقط، إنما هي رؤية مشتركة 

لجميع الأنشطة الحكومية، ويتطلب نجاحها إلى تطبيق واسع ومنهجي لأنظمة إدارة المعرفة 

  ).Heeks, 2001(حكومة وتوجهاتها بشكل كامل ودقيق وتقنياتها بحيث تعبر عن أعمال ال
  

  الإطار العام لإدارة المعرفة في الحكومة الإلكترونية): 13.2(الشكل رقم 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  
 

 
 
 
 
 
 
Source: Arora, E. and Raosheb, Sh. (2011), Knowledge Management In Public Sector, Indian Journal of 

Commerce & Management Studies, Vol. 2, No. 1, p.p. 238-244. 
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تضيف وسائل إدارة المعرفة الكثير من الفعالية والجودة على طريقة تقـديم الخدمـة الإلكترونيـة                

والاستفادة منها والوصول إليها، وكما يوضح مقال صادر عن مركز دراسات الحكومة الإلكترونية             

  :كن أن يتم توصيف الخدمة معرفياً كالتالي الممفإنه من) 2009(

   المستندات المطلوبة ورسوم الخدمة:معرفة ماذا .1

   من سوف يقدم الخدمة ومن سيستفيد منها:معرفة من .2

   تاريخ تقديم الخدمة والوقت اللازم للحصول على النتيجة :معرفة متى .3

   الإجراءات المرتبطة بالخدمة:معرفة كيف .4

  يم الخدمة واستلام النتيجة موقع تقد:معرفة أين .5

   معلومات حول ماهية الخدمة وفائدتها وهدفها:معرفة لماذا .6
  

  تمثيل معرفي نموذجي للخدمة الحكومية الخاصة بتسجيل علامة تجارية): 11.2(جدول رقم 
  

 "تسجيل العلامة التجارية"أمثلة تطبيقية من  أمثلة الحقول المعرفية مقاييس المعرفة

 معرفة ماذا

  الخدمةاسم  •

اســم الإدارة الحكوميــة التــي  •

  تقدمها

  شرح ملخص عن الخدمة •

 المستندات المطلوبة •

  تسجيل علامة تجارية •

  مصلحة حماية الملكية الفكرية •

اسـتعمال علامـة أو      يحق للأفراد والمؤسسات   •

اركة تجارية والحصول علـى شـهادة مـن         م

أو الجهـة    مصلحة حمايـة الملكيـة الفكريـة      

كـون العلامـة عبـارة    وت .المختصة في الدولة 

علامة فارقة لمنتجـات     ماركات مصانع أو   عن

  .معينة

  نموذج طلب العلامة •

  صورة عن العلامة التجارية •

  نسخة عن السجل التجاري للمؤسسات •

 نسخة عن الوكالة في حال وجدت •

 معرفة أين

التوجه شخصياُ إلـى مـصلحة       •

  حماية الفكرية في الدولة

 إجراء المعاملة على الإنترنت •

ــو • ــت عنـ ــى الإنترنـ ــة علـ  ان الخدمـ

http://myegov.gov/trademark  

 عنوان مصلحة حماية الفكرية •

 الخطوات والإجراءات المطلوبة • معرفة كيف

  تسليم المستندات •

  تسجيل المعاملة •

  الاحتفاظ برقم وتاريخ المعاملة للمراجعة •

  أخذ أمر قبض لرسم التسجيل •

  دفع أمر القبض •

 استلام النسخة الأصلية للشهادة •
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  تمثيل معرفي نموذجي للخدمة الحكومية الخاصة بتسجيل علامة تجارية): 11.2(جدول رقم  تابع
  

 "تسجيل العلامة التجارية"أمثلة تطبيقية من  أمثلة الحقول المعرفية مقاييس المعرفة

 معرفة متى
تاريخ تقديم الخدمـة واسـتلام       •

 النتيجة

تقديم المعاملة شخصياً يتم ضمن ساعات العمل        •

  . ظهرا2ً صباحاً إلى 8من 

   أيام10استلام النتيجة بعد  •

تقديم المعاملة عبر الإنترنـت فـي أي وقـت،           •

 .واستلام النتيجة عبر الإنترنت بعد ثلاثة أيام

 .المواطن أو صاحب المؤسسة أو وكيل شرعي عنهما • معلومات عن صاحب العلاقة • معرفة من

 معرفة لماذا
لماذا يجب الحصول على علامة      •

 ةتجاري

يجب الحصول على هذه الخدمة الحكومية مـن         •

أجل حماية الماركات والشعارات وغيرها مـن       

 .التقليد وبالتالي خسارة قيمتها السوقية
 

نسخة إلكترونية، آخر دخول بتاريخ     ،  بيروت: المعرفة والخدمة الإلكترونية، لبنان   ،  )2009( مركز دراسات الحكومة الإلكترونية    :مصدرال

  www.egovconcepts.comم 29/10/2011
  

الحكومات تعد من أكبر منتجي ومستهلكي المعرفة، فخلال السنوات العشر السابقة أدخلت الحكومات 

تكنولوجيا المعلومات والاتصالات في عملياتها، بحيث تركز هذه التطبيقات على رفع مستوى 

. بيئة الداخلية، وضمان السلاسة في تقديم الخدمات لمستهلكي الخدمات العامةالكفاءة والفعالية لل

ورغم أن هذه التطورات جديرة بالثناء، إلا أنها لا تمتلك جوانب كثيرة، الأمر الذي لا يؤهلها لأن 

 إصلاح ضرورة الحكومات وهذا ما يفرض على.  بالصورة الكاملةتكون إحدى منظمات المعرفة

لجنة  ( وأنشطتها لية وتغيير ثقافتها التنظيمية لأجل تضمين المعرفة في كافة عملياتهاهياكلها الداخ

  ).2004الخبراء المعنية بالإدارة العامة، 
  

  :إدارة المعرفة وأثرها على الأداء الحكومي .5
 أن فعالية وكفاءة الأداء في القطاع العام - وغيرها من المنظمات الخاصة –أدركت الحكومات 

يره من خلال تطبيق ممارسات إدارة المعرفة التي تعتبر من أهم مقومات الميزة التنافسية يمكن تطو

أن الأداء أصبح مفهوماً ) 2009( ويقول إدريس والغالبي .للمنظمات العامة والخاصة على حد سواء

فة جوهرياً وهاماً بالنسبة للمنظمات، ويكاد أن يكون الظاهرة الشمولية لجميع فروع وحقول المعر

وبالرغم من كثرة البحوث والدراسات التي أجريت حول الأداء، إلا أن المجال لا زال . الإدارية

ويرجع الاختلاف حول مفهوم الأداء إلى . واسعاً لمزيد من البحث والدراسة لتأطير هذا المفهوم

ون على أن وقد اتفق الباحث. الاختلاف حول المعايير والمقاييس المستخدمة لدراسة الأداء وقياسه

الأداء يمثل المرآة التي تعكس وضع المنظمة من مختلف جوانبها، وهو الفعل الذي تسعى كافة 

ويعبر الأداء عن مستوى قدرة المنظمة على استغلال مواردها . الأطراف في المنظمة إلى تعزيزه

  .وقابليتها على تحقيق أهدافها الموضوعة من خلال أنشطتها المختلفة
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 بأن السبب وراء صعوبة تعريف الأداء الوظيفي Verweire and Den Berghe) 2004(يرى 

على سبيل المثال يمكن تعريف الأداء من وجهة نظر مالية . يرجع إلى الأبعاد المتعددة لمفهوم الأداء

ويمكن تعريف الأداء من وجهة نظر العمليات ) مثل القيمة السوقية، الربحية، القيمة عند المخاطرة(

وكذلك يمكن تعريف الأداء ) فاءة، الفعالية، حجم المخرجات، جودة المنتجات أو الخدماتمثل الك(

  ). مثل رضا المستهلك، حجم المستهلكين الجدد(من وجهة نظر التسويق 
  

تكثر العوامل المؤثرة على الأداء الوظيفي، ومن أهمها قدرات الموظف وخبراته والمعارف التي 

العوامل المحددة للأداء الوظيفي إلى ثلاثة عوامل رئيسية، وإذا ) 2011(ويصنف أجونس . يمتلكها

  :ما كانت أيٍ من هذه العوامل يساوي صفر فإن الأداء سيساوي صفر، والعوامل هي كالآتي

 عبارة عن معلومات متعلقة بالحقائق والأشياء، بما فيها المعلومات المتعلقة :المعرفة الصريحة .1

  .دئها وأهدافهابمتطلبات مهمة معينة، وبمبا

 عبارة عن معرفة ما يتم وكيف يتم، وتشتمل على المهارات الشخصية :المعرفة الإجرائية .2

  .والمحركة والإدراكية والطبيعية والمعرفية

  :ويتضمن ثلاثة أنواع مختلفة من السلوكيات هي: الدافع .3

  )سأذهب اليوم للعمل: مثل(الرغبة في زيادة المجهود  •

  )سأبذل قصارى جهدي بالعمل: مثل(اختيار مستوى المجهود  •

سأعمل مهما كانت : مثل(الرغبة في الإصرار على الاستمرار في هذا المستوى  •

  )الظروف
   

  العوامل المحددة للأداء): 12.2(جدول رقم 
  

  الدافع  المعرفة الإجرائية  المعرفة الصريحة

  اختيار الأداء  المهارة المعرفية  الحقائق

  مستوى المجهود  ةالمعرفة القياسي  المبادئ

  الإصرار على السلوك  المعرفة الطبيعية  الأهداف

    المعرفة الشخصية  
  

  .114دار الفكر للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، ص: سامح عامر،عمان:  ترجمةإدارة الأداء،، )2011( هيرمان أجونس، :مصدرال

  

  :لوظيفي تظهر في اتجاهين هماأن آثار إدارة المعرفة على الأداء ا) 2009(ويرى العلي وآخرون 

ويظهر عند استخدام المعرفة في تطوير وابتكار : الآثار المباشرة على الأداء الوظيفي •

المنتجات الجديدة التي تؤدي إلى زيادة العوائد والأرباح، وكذلك عندما تتواءم إستراتيجية 

  .إدارة المعرفة مع إستراتيجية الأعمال في المنظمة
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وتنتج عادةً من الفعاليات غير المباشرة     : شرة على الأداء الوظيفيالآثار غير المبا •

ومثال ذلك استخدام إدارة . المرتبطة برؤية المنظمة وإستراتيجيتها، أو مع العوائد والتكلفة

المعرفة لغرض القيادة والإدارة الفكرية في مجال العمل والتي بدورها تؤدي إلى زيادة ولاء 

  .الزبون للمنظمة
  

مل مؤشرات الأداء على توضيح الصورة وتقديم المعلومات اللازمة حول جودة العمليات التي تتم تع

داخل المنظمة لإنجاز أهداف وتطلعات المنظمة ضمن الفترة الزمنية والموازنة المحددة لذلك  

)Stegerean and Gavrea, 2010 .( وتصنف معظم مقاييس الأداء إلى ستة تصنيفات عامة

، إلا أن بعض المنظمات يمكن أن تطور تصنيفاتها الخاصة بها )2009(س والغالبي بحسب إدري

  :حسب ما يلاءم عملياتها ويتفق مع رسالتها

 هي خاصية من خصائص العمليات والتي تشير إلى درجة ):Effectiveness(الفعالية  .1

  .مطابقة المخرجات لمتطلبات المنظمة

ائص العمليات والتي تشير إلى درجة خروج  هي خاصية من خص):Efficiency(الكفاءة  .2

  .عمليات المنظمة بالناتج المطلوب بأدنى كلفة من الموارد

  . هي مستوى تلبية المنتج أو الخدمة لمتطلبات وتوقعات العملاء):Quality(الجودة  .3

 تقيس هذه الخاصية مدى إنجاز العمل بشكل صحيح وفي الوقت ):Timelines(التوقيت  .4

لابد من وضع معايير خاصة لضبط توقيت الأعمال، وعادةً ما تستند مثل هذه المحدد له، إذ 

  .المعايير على متطلبات العملاء

 وهي القيمة المضافة من قبل العملية مقسومة على قيمة العمل ):Productivity(الإنتاجية  .5

  .ورأس المال وجميع المستلزمات المستخدمة

 .نب اللياقة العامة والكلية للمنظمة وبيئة العمل للعاملين تقيس هذه الخاصية جا):Safety(السلامة  .6
  

  : نموذجاً آخر لقياس الأداء الوظيفي استناداً على المعايير الأربعة التاليةMitchell) 2002(يذكر 

 هي المستوى الذي يعتقد عنده أصحاب المصلحة بأن المنظمة ):Relevance(الملائمة  .1

  .رغباتهموخدماتها تتلاءم مع احتياجاتهم و

 هي المستوى الذي عنده تنجح عنده المنظمة بتحقيق ):Effectiveness(الفعالية  .2

  . ورسالتها ورؤيتهااإستراتيجياته

هو المستوى الذي يعبر عن مدى استخدام المنظمة لمواردها أمثل ): Efficiency(الكفاءة  .3

  )ةيالمعرف والبشريةو الموارد المالية(استخدام 

 هو المستوى الذي يعبر عن مدى قدرة المنظمة ):Financial Viability(الجدوى المالية  .4

على البقاء والنمو ليس فقط في الأجل القصير إنما في الأجل الطويل، وإلى متى تستطيع 

  .المنظمة أن تبقى مربحة، وهل لديها القدرة على القيام باستثمارات طويلة الأجل أم لا
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 إلى تطوير الأداء الوظيفي بشكل عام من حيث الفعالية والكفاءة تهدف إدارة المعرفة بالدرجة الأولى

 آثار إدارة Cong and Pandya) 2003(ويقسم . للوصول بالمنظمة إلى التميز والريادة المؤسسة

فعلى المستوى الفردي تتيح . المستوى الفردي والمستوى التنظيمي: المعرفة على مستويين اثنين هما

موظفين الفرص اللازمة لتعزيز المهارات والخبرات من خلال العمل الجماعي إدارة المعرفة أمام ال

وتبادل المعارف والتعلم من الآخرين، وبالتالي تحسين وتطوير أداء الموظف، وهذا ما يؤدي إلى 

  :وعلى المستوى التنظيمي، فإن إدارة المعرفة تساهم في تحقيق المزايا التالية. مستقبل وظيفي أفضل

  .داء الوظيفي من خلال زيادة الكفاءة والإنتاجية والجودة والإبداعتطوير الأ .1

فمن خلال الوصول السهل . المنظمات التي تدير المعرفة تحصد أعلى معدلات إنتاجية .2

والسريع لمعرفة الموظفين، تصبح المنظمة قادرة على اتخاذ قرارات أفضل، وإمكانية تبسيط 

أي .  الإبداع والتجديد، وتكامل البيانات وزيادة التعاونالعمليات وتقليل الأخطاء، وزيادة جهود

أن تطبيق إدارة المعرفة في القطاع العام يؤدي إلى تخفيض تكلفة العمليات وتحسين الخدمات 

  .المقدمة للمواطنين ورفع مستوى المشاركة في صناعة السياسة العامة

  .اد على أنها أصل من الأصولزيادة القيمة المالية للمنظمة من خلال اعتبار معارف الأفر .3

في ظل تزايد الاهتمام بنقل ومشاركة المعرفة واعتبارها مصدراً لخلق القيمة، أصبحت  .4

المنظمات تنظر إلى مبادرات إدارة المعرفة على أنها الأداء الإستراتيجية الأهم لتحقيق الميزة 

  .الإستراتيجية
   

 تحققها إدارة المعرفة في سبيل رفع  مزايا أخرىSchwarz) 2008(وفي نفس السياق، يضيف 

  :كفاءة الأداء في القطاع الحكومي، نذكر منها ما يلي

  .زيادة توفير المعلومات وجعلها متاحة للجمهور على نطاق أوسع .1

  .تعزيز وتحسين الشفافية والنزاهة .2

  .تحسين علاقات العمل وتعزيز الثقة وزيادة تبادل المعرفة مع الوزارات الأخرى .3

 .فاءة والإنتاجية من خلال خلق وتبادل المعرفة والمعلومات بسرعة أكبر في المنظمةتحسين الك .4

 .زيادة الأفقية في هياكل الأعمال وتعزيز اللامركزية في السلطة .5

 .جعل المنظمات أكثر جاذبية للباحثين عن وظائف .6

 .التقليل أو القضاء على الازدواجية بين الإدارات والأقسام .7

 .حياةتشجيع التعلم مدى ال .8

 ).أي ربط المكتب الأمامي والمكتب الخلفي(دمج المعرفة من الخارج لأجل خلق معارف جديدة  .9

 .الإصلاح المجتمعي من وجهة نظر المعرفة .10
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  :تحديات تطبيق إدارة المعرفة في القطاع الحكومي .6
المنافسة تشير إدارة المعرفة الحكومية إلى دور الحكومة في تنظيم البنية التحتية للنظام، وضمان 

الفعالة بين مقدمي الخدمات، وخلق الإطار القانوني والمالي داخل الاقتصاد القائم على المعرفة 

والمستخدمين في أمن وسلامة الشبكات الداعمة لتحقيق الازدهار، بالإضافة لبناء ثقة العملاء 

طبيق الأمثل وتسعى الحكومات جاهدةُ في مواجهة التحديات التي تعترض الت. لاقتصاد المعرفة

لإدارة المعرفة، هذه التحديات تتراوح بين تخطيط تكنولوجيا المعلومات إلى قضايا الأمن 

ويتعين على الحكومات توفير التمويل والبنية التحتية المادية الكافية في بيئة . والخصوصية

د القيادة وتنظيم فهم بحاجة للمحافظة على الموارد البشرية وتدريبها وإعدا. تكنولوجية سريعة التغير

ويتضمن تطبيق إدارة المعرفة على الإبداع والابتكار وإصلاح المنظمات، وبالتالي . الهياكل الإدارية

فإن تطبيق إدارة المعرفة لا يتطلب فقط استثمارات كبيرة، لكن يشمل أيضاً تغيير ثقافة المنظمة 

  ).UNDESA, 2007(وهيكلها التنظيمي 
  

حدي الأكبر لتطبيق برامج إدارة المعرفة في البيئة العربية هو في كيفية أن الت) 2007(يرى ياسين 

إذ أن البنيان النظري والعلمي . استنبات وتكييف المعارف والعلوم في أرضنا وظروفنا

والتكنولوجي، والتجارب والخبرات الإنسانية المرافقة لهذا البنيان، قد كان نتاج الجهود الفردية 

ولا يختلف حال إدارة المعرفة عن حقول العلوم . ية في الغرب المتقدموالجماعية والمؤسسات

والتكنولوجيا الأخرى من حيث العقل الذي أنتجها، والأرض التي ولدت فيها، والبيئة التي 

وما تحتاجه إدارة . احتضنتها، والثقافة التي أردفتها بالفكر اللماح إلى كل ما هو جديد ومبتكر

ئل تبيئة حقول المعرفة بشتى أنواعها في أرضنا وتحت سمائنا وبدون ذلك المعرفة هو معرفة بوسا

وهذا ما . ستبقى نماذج جاهزة وتكنولوجيا مستوردة ونظم وهياكل صماء لا روح فيها ولا حياة

تحتاجه الحكومات لتحقيق النجاح في تطبيق إدارة المعرفة من خلال توطين الثقافة الداعمة للمعرفة 

 بالأدوات والحلول المساندة للتمكن من أداء مهامها على أكمل وجه وفقاً وتمكين المؤسسات

  .لمستويات المعرفة وعملياتها المختلفة
  

. يواجه القطاع الحكومي العديد من التحديات لتحقيق النجاح في تطبيق ممارسات إدارة المعرفة

دولة ) 32(نغافورة على وبحسب مسح ميداني أجراه معهد علوم الأنظمة في الجامعة الوطنية في س

من الدول النامية حول العالم ومنها دولاً عربية وإسلامية، حيث شارك في هذا المسح عدداً من 

أن أهم التحديات ) 14.2(وتبين كما في الشكل رقم . الوزارات والمؤسسات الحكومية في هذه الدول

، وما      %25ها بما نسبته التي تواجه إدارة المعرفة تتمثل في نقص الوعي بالمعرفة وإدارت

متعلق بقصور دعم   % 23يرجع إلى سوء فهم وتطبيق إدارة المعرفة، وما نسبته % 24نسبته 

  ).Hui Yuen, 2007(الإدارة العليا 
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  تحديات تطبيق إدارة المعرفة في الدول النامية): 14.2(الشكل رقم 
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Source: Hui Yuen, Y. (2007), Overview Of Knowledge Management In The Public Sector, 7th Global Forum 
on Reinventing Government: Building Trust in Government, Vienna, p. 3. 

  

 نتائج المسح الميداني أن الأسباب الرئيسية وراء مقاومة تطبيق برامج إدارة المعرفة في وتبين

لوعي  الوقت المتوفر لبرامج المعرفة ونقص اإلى محدوديةبشكل كبير المؤسسات الحكومية ترجع 

  ).15.2(والفهم كما هو واضح في الشكل أدناه رقم 
  

  أسباب مقاومة تطبيق برامج إدارة المعرفة): 15.2(الشكل رقم 
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Source: Hui Yuen, Y. (2007), Overview Of Knowledge Management In The Public Sector, 7th Global Forum 
on Reinventing Government: Building Trust in Government, Vienna, p. 4. 
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 مؤسسة استرالية 1000 شارك فيه Zyngier) 2002(ظهر نتائج استطلاع ميداني آخر أجراه تُ

متوسطة الحجم، منها مؤسسات حكومية وتعليمية، أن ثقافة الإدارة هي العائق الأكبر أمام نجاح 

، لاسيما وأن هذا يشمل المنظمات التي لديها ثقافة %31المعرفة بما نسبته تنفيذ إستراتيجية إدارة 

حالية بأن لديهم مستوى مشاركة جيد للمعرفة، بالإضافة لأولئك الذين يعملون وفق النمط التقليدي 

يرى أن % 19وما نسبته . حيث يمتلك المعرفة أناس قلائل ولا يتشاركونها أو ينشروها للآخرين

  ).16.2( في الصراع المستمر للأولويات في المنظمة، وهذا ما يوضحه الشكل رقم المشكلة تكمن
  

  معوقات تطبيق إستراتيجية إدارة المعرفة): 16.2(الشكل رقم 
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Source: Zyngier, S. (2002), Knowledge Management Obstacles In Australia, Paper presented at the 10th 
European Conference on Information Systems, Poland, p. 924. 

  

إدارة المعرفة، حيث  حول KPMG Consulting) 2000(في تقرير آخر أصدرته مؤسسة 

 مليون 200 شركة رأس مالها يزيد عن 423أظهرت نتائج استطلاع ميداني شارك فيه أكثر من 

تحديات إدارة المعرفة دولار أمريكي وتعمل في دولٍ غربية، أن المنظمات قد تفشل في مواجهة 

  :وذلك للعديد من الأسباب هي على النحو التالي

  %.20نقص مستوى فهم واستيعاب الفرد نتيجة عدم كفاية الاتصالات بنسبة  .1

  %.19الفشل في دمج إدارة المعرفة في الممارسات اليومية بنسبة  .2

  %.18قد للغاية بنسبة عدم كافية الوقت لتعلم كيفية استخدام النظام أو الشعور بأن النظام مع .3

  %.15نقص التدريب بنسبة  .4

  %.13الشعور بأن هناك منفعة شخصية محدودة للمستخدم بنسبة  .5
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يضيف التقرير أن إدارة المعرفة لها تحدياتها الخاصة، وقد فشلت المنظمات في مواجهتها، حتى أن 

  : وهي كالتاليالمنظمات التي تطبق إدارة المعرفة تواجه صعوبة في معالجة بعض التحديات

  %.62عدم وجود الوقت الكافي لتبادل المعرفة  .1

  %.57الفشل في استخدام المعرفة على نحو فعال  .2

  %.50صعوبة التقاط المعرفة الضمنية  .3
  

يلخص الباحث أهم التحديات والمعوقات التي يواجهها القطاع الحكومي في إضافةً لما ورد أعلاه، 

 ،2007 ياسين، ،2007، حميض، 2009الوقداني، (  كالتاليتطبيق برامج إدارة المعرفة

Herrmann, 2011 ،Nava, 2007 ،EGM, 2007،Sen, 2006 (:  
  

 .سيطرة ثقافة الفردية وهيمنة الرأي ورفض مبادرات التبادل المعرفي .1

قصور الوعي لدى الأفراد حول ماهية إدارة المعرفة، ونقص القدرة لدى الأفراد في الاستخدام  .2

 .وجيا بما يساهم في تنمية المعارف ومشاركتهاالأمثل للتكنول

التركيز على الأطروحات والنماذج النظرية على حساب الجوانب العملية، وعدم وجود منهجية  .3

  . واضحة لكيفية تطبيق إدارة المعرفة بطريقة شاملة ومتقنة في المنظمات الحكومية

  .لومات والاتصالاتعدم الاستفادة من التقنيات الحديثة وأدوات تكنولوجيا المع .4

  .عدم وجود تشريعات اقتصادية وإدارية مناسبة لتشجيع التبادل المعرفي .5

ضعف مشاركة الخبرات، لاعتقاد الخبراء أن مشاركة المعرفة التي يمتلكونها قد تؤثر سلباً  .6

 .على مكانتهم وأهميتهم في المنظمة

خرين، لاسيما وأنها تعتبر صعوبة حصر وتحديد المعرفة الضمنية ونقلها ومشاركتها بين الآ .7

 .المعرفة ذات الأهمية الأكبر نظراً لأنها تُكتسب عبر الخبرة والتجربة

ضعف التنسيق والتعاون بين المستويات الحكومية الثلاثة في المنظمات الحكومية، الأمر الذي  .8

 .يؤثر على تحقيق الأهداف وتبادل المعارف ونشرها

نظمة إدارة المعرفة في الوظائف والعمليات نقص مستوى التعاون في تطبيق ودعم أ .9

 .الحكومية، وانخفاض مستوى مشاركة المواطنين بهذا الخصوص

 .الأرشفة الورقية وتضخم السجلات والوثائق في ظل تزايد الحاجة لخدمات حكومية سريعة .10
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  الثالثالفصل 
  

  منهجيــــة الدراســــة
  

  

  :مقدمة
دراسة وإجراءاتها وأدواتها المستخدمة لتحقيق أهداف الدراسـة        يهدف هذا الفصل إلى بيان منهجية ال      

سيتناول الفصل توضيح لأسلوب الدراسة المستخدم من قبل الباحث، ووصف          . وإنجاز الإطار العملي  

وسيتم استعراض أدوات الدراسـة وطريقـة إعـدادها، وكيفيـة بنائهـا             . لمجتمع الدراسة وحجمه  

كمـا  . ت المطلوبة، ومدى صـدق وثبـات هـذه الأدوات         وتطويرها، وطرق الحصول على البيانا    

وينتهـي  . ويتضمن الفصل وصفاً للإجراءات التي قام بها الباحث في تصميم أداة الدراسة وتقنينهـا             

الفصل بالمعالجات والاختبارات الإحصائية المستخدمة للوصول إلى النتائج وتفسيرها والتعليق عليها           

     ويمكـن اسـتعراض مكونـات الفـصل        . ام وأدبيات الدراسة  وتحليلها، وذلك في ضوء الإطار الع     

  :على النحو التالي

  

 أسلوب الدراسة .1

  مجتمع الدراسة .2

  أداة الدراسة .3

  صدق الاستبيان .4

 ثبات الاستبيان .5

  اختبار التوزيع الطبيعي .6

 الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة .7
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  :أسلوب الدراسة .1
المـنهج الوصـفي    الباحث  استخدم   التي تسعى إلى تحقيقها فقد       بناءً على طبيعة الدراسة والأهداف    

، والذي يعتمد على دراسة الظاهرة كما هي في الواقع، ويهتم بوصفها وصفاً دقيقاً، ويعبـر                التحليلي

فلا يكتفي هذا المنهج عند جمع المعلومـات        ) 2004(وبحسب الفرا ومقداد    . عنها تعبيراً كيفياً وكمياً   

 من أجل استقصاء مظاهرها وعلاقاتها المختلفة، بل يتعداه إلى التحليل والتفـسير             المتعلقة بالظاهرة 

  .د المعرفة للموضوعيزيد بها رصيللوصول إلى استنتاجات يبنى عليها التصور المقترح بحيث 

  

  :ين للمعلوماتيمصدرين أساسمت الدراسة وقد استخد

الاسـتناد علـى    النظري للبحث إلـي      في معالجة الإطار     ه الباحث حيث اتج : المصادر الثانوية  .1

مصادر البيانات الثانوية والتي تتمثل في الكتب والمراجع العربيـة والأجنبيـة ذات العلاقـة،               

والدوريات والمقالات والتقارير، والأبحاث والدراسات السابقة التي تناولت موضوع الدارسـة،           

 .والبحث والمطالعة في مواقع الإنترنت المختلفة

لمعالجة الجوانب التحليلية لموضوع البحث، لجأ الباحث إلي جمـع البيانـات            : وليةالمصادر الأ  .2

حيـث  . الأولية من خلال الاستبيان كأداة رئيسة للبحث، وقد صممت خصيصاً لهـذا الغـرض             

 الباحـث فـي تـصميم       وقد راعى تساعد أداة الاستبيان في توفير الوقت والجهد على الباحث،          

 وذلك لسهولة وسرعة الإجابة عليها من قبل المستجيبين         ،ايات المغلقة الأسئلة بأن تكون ذات النه    

 .ولسهولة تحليلها

  

  :مجتمع الدراسة .2
الدراسة مطبقة على مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء، بالتالي فإن مجتمع الدراسة يتكون من جميع 

در موظفي مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء العاملين في وظائف تخصصية وإشرافية فقط، والمق

موظف من كافة المستويات الإدارية وموزعين على كافة الأعمال والتخصصات ) 46(عددهم 

 من خلال دراسة جميع مفردات  أسلوب المسح الشاملتم استخدام ).2012الشؤون الإدارية، (

مفردة، لتحقيق نتائج أكثر دقة وموضوعية وذلك باستخدام أداة ) 46(مجتمع الدراسة والبالغ حجمه 

تم توزيعه على مفردات مجتمع الدراسة، ) 46(استبيان من أصل ) 44(وقد تم استرداد . بيانالاست

  %.95.7وبذلك تكون نسبة الاسترداد 
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  :أداة الدراسة .3
للوقوف على مستوى توافر متطلبات إدارة المعرفة في ) الاستبيان(قام الباحث بإعداد أداة الدراسة 

فة لمستوى الأداء، وذلك من وجهة نظر الموظفين في هذه مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء، بالإضا

  : الخطوات التالية لبناء الاستبيانوتم إتباع. المؤسسة

 والاستفادة ،الدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسةو النظريالإطلاع على الأدب  .1

  . وصياغة فقراتهالاستبيانمنها في بناء 

 .الاستبيانفي تحديد أبعاد خصيات الحكومية  والشمن أساتذة الجامعات عدد ةاستشار .2

 .تحديد المجالات الرئيسية التي شملها الاستبيان، وتحديد الفقرات التي تقع تحت كل مجال .3

محكمين من أعضاء هيئة ) 10(تم تصميم الاستبيان في صورته الأولية، ثم عرضه على  .4

) 2(في الملحق رقم التدريس في الجامعة الإسلامية وشخصيات حكومية، كما هو موضح 

 . المحكمين وصفاتهم الوظيفية السادةوالذي يبين أسماء

في ضوء أراء المحكمين، تم تعديل بعض فقرات الاستبيان بحذف بعض الفقرات أو الإضافة  .5

  ).3(والتعديل،  ليكون الاستبيان في صورته النهائية كما هو موضح في الملحق رقم 
  

  :أقسام رئيسية، هي على النحو التالي ةيتكون استبيان الدراسة من ثلاث

، الخبرةسنوات  ، المؤهل العلميالعمر، (للمستجيب المعلومات العامةعبارة عن  :القسم الأول

  ).المسمى الوظيفي

فقرة، موزعة ) 49(، ويتكون من )متطلبات تطبيق إدارة المعرفة( محور عبارة عن :القسم الثاني

  :مجالات ) 4(على 

o ةقرف) 11( من نويتكو ،ةالثقافة التنظيمي  

o ةقرف) 11(ويتكون من  ،القيادة التنظيمية  

o ةقرف) 13( من ن ويتكو،القوى البشرية  

o ةقرف )14(ويتكون من  ،تكنولوجيا المعلومات  

فقرة، موزعة على ) 15(، ويتكون من )مستوى الأداء الحكومي(محور عبارة عن  :القسم الثالث

  :مجالات) 3(

o اتقرف) 5( من نويتكو ،رضا الموظف  

o اتقرف) 5(ويتكون من  ،جودة وسرعة الخدمة  

o اتقرف) 5( من ن ويتكو،التحسين والتطوير  

 دل على الموافقة العالية على )10( بحيث كلما اقتربت الدرجة من )10-1(وقد تم استخدام المقياس 

  .ما ورد في العبارة والعكس صحيح
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  :Validity صدق الاستبيان .4
، أي التحقق من أن أداة الاستبيان اختبار صدق تم إجراءموضوعيتها، لضمان صدق أداة الدراسة و

وقد تم التأكد من صدق الاستبيان من . هدف إلى قياسهصالحة لقياس ما ن) الاستبيان(أداة القياس 

  :خلال طريقتين
 

  ):الصدق الظاهري(كمين المحصدق آراء  .1

 انظر – الإداري والحكومي متخصصين في المجالحكمين م) 10( على عرض الباحث الاستبيان

 وقد استجاب الباحث لآراء المحكمين وقام بإجراء ما يلزم من تعديلات وتنقيح –) 2(الملحق رقم 

وبذلك يخرج الاستبيان في صورته النهائية كما هو . على الاستبيان في ضوء المقترحات المقدمة

  ).3(مبين في الملحق رقم 

) 46(مفردة من أصل ) 15(د اختار عينة استطلاعية حجمها وتجدر الإشارة هنا إلى أن الباحث ق

ولعدم ظهور أي تعديل على الاستبيان بعد اختبار . مفردة، وذلك لضمان دقة النتائج وموضوعيتها

  .العينة الاستطلاعية، تم تضمين هذه العينة ضمن التحليل الإجمالي لمفردات الدراسة

  

  :الاتساق الداخليصدق  .2

مجال الذي تنتمي  مع الالاستبيان مدى اتساق كل فقرة من فقرات ، الداخلييقصد بصدق الاتساق

 .إلية هذه الفقرة، بالإضافة لمدى اتساق كل مجال من مجالات الاستبيان مع الدرجة الكلية للاستبيان

 من خلال حساب معاملات الارتباط بين كل فقرة للاستبيانوقد قام الباحث بحساب الاتساق الداخلي 

الاستبيان والدرجة الكلية للمجال نفسه، وحساب معاملات الارتباط بين كل ات مجالات من فقر

  :مجال من مجالات الاستبيان والدرجة الكلية للاستبيان، وذلك على النحو التالي

  
  

 "متطلبات تطبيق إدارة المعرفة"نتائج الاتساق الداخلي لمجالات   .أ 
 

 والدرجة "الثقافة التنظيمية"مجال كل فقرة من فقرات  الارتباط بين معامل) 1.3(الجدول رقم يوضح 

 وبذلك α  =0.05، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوي معنوية الكلية للمجال

  .يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه
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  والدرجة الكلية للمجال" ةالثقافة التنظيمي"معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال ): 1.3(جدول رقم 
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 0.000* 718.  .يتوفر مستوى من الثقة العالية بين العاملين في بيئة العمل داخل المؤسسة.1

 0.000* 848.  .تتيح المؤسسة فرص التفاهم والتشاور وتبادل الرأي مع الآخرين في المواقف المختلفة.2

 0.000* 807.  .تدعم المؤسسة الانفتاح ومشاركة المعرفة.3

 0.000* 823.  .تتيح المؤسسة فرص التعاون والعمل ضمن فريق.4

 0.000* 724.  .توجد مساحة كافية للتفكير والإبداع وتقديم المقترحات.5

 0.000* 730.  .تسعى المؤسسة إلى تشجيع الأفراد وتحفيزهم للتعلم المستمر وخلق معارف جديدة.6

 0.000* 804.  .دتستطيع المؤسسة على التأقلم والتكيف بحسب ظروف العمل، دون تقيد بنظام روتيني جام.7

 0.000* 645.  .تتوفر المعلومات والمعرفة للجميع، ويمكن الوصول إليها واستخدامها بسهولة.8

 0.000* 789.  .التي تحصل عليهاتتعامل المؤسسة بمهنية ومصداقية مع المعلومات والمعارف والوثائق .9

 0.000* 733.  .تحافظ المؤسسة على سرية المعلومات والمعارف والوثائق التي تمتلكها.10

 0.000* 807.  .يوجد لدى المؤسسة منهجية متكاملة لبناء وتعزيز الثقافة التنظيمية الداعمة للمعرفة.11

  . α=0.05 الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة *
  

والدرجة  "القيادة التنظيمية"معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال ) 2.3 (الجدول رقمح يوض

 وبذلك α  =0.05والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوي معنوية ، الكلية للمجال

  .يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه
 

  والدرجة الكلية للمجال" القيادة التنظيمية" من فقرات مجال معامل الارتباط بين كل فقرة): 2.3(جدول رقم 
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 0.000* 548.  . توجد رؤية إستراتيجية لإدارة المعرفة في المؤسسة، ويتم تطبيقها على كافة المستويات.1

  0.000* 669.  . القرار وتنظيم الأعمالتعتمد الإدارة على مصادر المعرفة في اتخاذ.2

 0.000* 829.  .تعتبر الإدارة قدوة للآخرين في الموضوعية والمهنية والتخصصية.3

 0.000* 850.  .تساهم الإدارة في تعزيز ثقافة المشاركة والعمل بروح الفريق.4

 0.000* 824.  .ديهمتفوض الإدارة صلاحيات واسعة للأفراد، تساهم في رفع مستوى المعرفة والخبرة ل.5

 0.000* 851.  .يسهل التواصل بين القيادة والأفراد، وتتوفر فرص النقد البناء وإبداء وجهات النظر.6
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  والدرجة الكلية للمجال" القيادة التنظيمية"معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال ): 2.3(جدول رقم  تابع
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 0.000* 716.  .تعمل الإدارة على دعم حرية الأفراد في التواصل فيما بينهم لتبادل الأفكار ومشاركة المعرفة.7

 0.000* 717.  .تتشارك الإدارة مع الأفراد في اتخاذ القرارات الإستراتيجية وتحديد التوجهات والخطط المستقبلية.8

9.
لعلاقة وزيادة الثقة بين الموظفين، من خلال تنظيم لقاءات جماعيـة           تسعى القيادة إلى توطيد ا    

  .وحلقات نقاش، تساهم في نشر المعرفة وتبادل الأفكار والخبرات وتحقيق المشاركة الإيجابية
.660 *0.000 

10.
تسعى الإدارة العليا إلى توفير بيئة العمل الملائمة للأفراد بما يدعم قدراتهم علـى خلـق                

  .ومشاركتها وتطبيقهامعارف جديدة 
.663 *0.000  

 0.000* 739.  .تدرك الإدارة العليا الاحتياجات المعرفية المطلوبة للمؤسسة فيما يتعلق بأعمالها.11

  . α=0.05 الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة *
  

لدرجة وا "القوى البشرية"مجال معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات ) 3.3 (الجدول رقميوضح 

 وبذلك α  =0.05الكلية للمجال، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوي معنوية 

  .يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه
  

  والدرجة الكلية للمجال" القوى البشرية"معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال ): 3.3(جدول رقم 
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 0.000*  598.  .يتوفر لدى الأفراد المهارة والمعرفة والخبرة للقيام بالمهام الوظيفية بأكمل وجه.1

 0.000* 767.  .يتفهم العاملون في المؤسسة توجهات الإدارة العليا في التغيير والتطوير.2

 0.000*  631.  .ي والنقد الصريحيمتلك العاملون في المؤسسة القدرة على إبداء الرأ.3

 0.000* 530.  .يمتلك الموظف القدرة على التفكير بمنهجية والإبداع في العمل.4

 0.000* 775.  .تُدون المقترحات والخبرات والتجارب التي يقوم بها العاملون، وتحفظ في قواعد البيانات.5

 0.000* 647.  .ات وإجراءات العمليتشارك الموظف مع الآخرين لمعالجة الصعوبات وتطوير آلي.6

 0.000* 542.  .يستطيع الموظف تقديم معارف وخبرات جديدة للمؤسسة، ولديه القدرة على مشاركتها وتطبيقها.7

 0.000* 728.  .يتوفر لدى الموظف المعرفة الكاملة بالوصف الوظيفي ومهام العمل.8

 0.000* 805.  .ءم مع متطلبات الوظيفةتستقطب المؤسسة موظفين ذوي معارف ومهارات وخبرات تتلا.9

10.
تسعى المؤسسة إلى تطوير الكادر البشري من خلال تحسين عمليات التوظيـف، وتفعيـل        

  .التدريب، وتقديم الحوافز والمكافآت
.814 *0.000 
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  مجالوالدرجة الكلية لل" القوى البشرية"معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال ): 3.3(جدول رقم  تابع
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11.
تسعى المؤسسة من وراء إجراءات تنظيم العمل والترقية والتدوير إلى الاستفادة المثلى من             

  .المعارف والمهارات والخبرات، ووضع الرجل المناسب في المكان المناسب
.720 *0.000 

 0.000* 826.  .لموظف، وتسعى لتوفير المتطلبات التي تساعده على إنجاز مهامهتهتم المؤسسة براحة ورضا ا.12

تستفيد المؤسسة من معارف وخبرات الموظفين الحاليين والموظفين المنتهيـة خـدماتهم،            

  .وتعميم هذه المعارف والخبرات على الجميع دون تهميشها أو احتكارها لجهة دون أخرى
13.*0.000 .722 

  . α=0.05 إحصائياً عند مستوي دلالة ارتباط دال    *

 "تكنولوجيا المعلومات"معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال ) 4.3 (الجدول رقميوضح 

 α=0.05، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوي معنوية والدرجة الكلية للمجال

  .وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه
  

  والدرجة الكلية للمجال" تكنولوجيا المعلومات"معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال ): 4.3( رقم جدول
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 0.000* 618.  .تعتبر التكنولوجيا خياراً استراتيجياً للمؤسسة في تحقيق التمكين والريادة.1

 0.003* 413.  .المؤسسة القدرة على التخلي عن الأعمال الورقية والتحول إلى نظام إلكترونييتوفر لدى .2

 0.000* 624.  .يتوفر لدى المؤسسة أجهزة حاسوب ذات جودة عالية ومتميزة.3

 0.000* 682.  .توفر المؤسسة أجهزة حاسوب لكافة الموظفين.4

 0.000* 547.  .الموظفينتوفر المؤسسة خدمة الإنترنت وبسرعة متميزة لكافة .5

 0.000* 684.  .توفر المؤسسة برامج حماية تتصف بالأمان والخصوصية، وتمنع تسرب المعلومات والوثائق.6

7.
شبكة داخلية، بريـد    (يتوفر لدى المؤسسة تسهيلات تكنولوجية لخلق وتبادل المعرفة مثل          

   ..).إلكتروني، أنظمة التشارك الجماعي، قواعد بيانات على الانترنت،
.646 *0.000 

8.
مثل أجهزة عرض، ماسح    (يتوفر لدى المؤسسة أجهزة مساعدة لتخزين ومشاركة المعرفة         

 ...)ضوئي، طابعات، ماكنات تصوير، أنظمة صوت، 
.707 *0.000 

 0.000* 741.  .يستطيع أي موظف الحصول على هذه التكنولوجيا واستخدامها لتنمية وتطبيق المعرفة.9

 0.000* 672.  .ؤسسة تطبيقات محوسبة لتسهيل تقديم الخدمات للمستفيدينيتوفر لدى الم.10

 0.000* 757.  .يوجد برامج محوسبة لإدارة شؤون العاملين وتحديد احتياجاتهم المعرفية.11

  92 



  والدرجة الكلية للمجال" تكنولوجيا المعلومات"معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال ): 4.3(جدول رقم  تابع
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 0.000* 661.  .يتوفر لدى المؤسسة قاعدة بيانات متكاملة لجميع أعمالها وأنشطتها والمعلومات التي تمتلكها.12

 0.000* 757.  .تتميز خدمات قسم الحاسوب في المؤسسة بالسرعة والجودة والمبادرة.13

 0.000* 649.  .لتواصل بين الموظفين على البرمجيات والتكنولوجيا المتقدمةتعتمد المؤسسة في ا.14

  . α=0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة  *

  
 "مستوى الأداء الحكومي" لمجالات نتائج الاتساق الداخلي  .ب 

  

ة  والدرج"رضا الموظف"معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال ) 5.3 (الجدول رقميوضح 

 وبذلك α =0.05الكلية للمجال ، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوي معنوية 

  .يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه
  

  والدرجة الكلية للمجال" رضا الموظف"معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال ): 5.3(جدول رقم 
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 0.000* 738.  .تهتم المؤسسة برفع كفاءة الموظف من خلال التدريب الفعال وفتح آفاق التفكير والإبداع.1

 0.000* 820.  .تهتم المؤسسة بتوفير بيئة العمل المناسبة للموظف لأداء مهامه على أكمل وجه.2

 0.000* 784.  .في للموظف وضمان حقوقه الوظيفيةتحرص المؤسسة على تحقيق الأمان والاستقرار الوظي.3

 0.000* 746.  .يتوفر لدى المؤسسة نظام فعال ومتميز للحوافز والمكافآت.4

 0.000* 589.  .تقوم المؤسسة بإشراك الموظف في صناعة القرار، وتهتم بالاستماع إليه وتبادل الآراء.5

  . α=0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة * 

  

 "جودة وسرعة الخدمة"معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال ) 6.3 (الجدول رقميوضح 

 α=0.05والدرجة الكلية للمجال، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوي معنوية 

  .وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه
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  والدرجة الكلية للمجال" جودة وسرعة الخدمة"قرة من فقرات مجال معامل الارتباط بين كل ف): 6.3(جدول رقم 
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 0.000* 733.  .في إنجاز المعاملات وأداء المهام...) السرعة، الكفاءة، (يراعي الموظف متطلبات الجودة .1

 0.000* 842.  .ت، والتخفيف من جمود الأنظمة من أجل سرعة الإنجازتسعى المؤسسة لتبسيط وتسهيل الإجراءا.2

3.
تعتمد المؤسسة على التكنولوجيا في تقديم خدماتها للـوزارات والمؤسـسات الحكوميـة             

  ...)كالموقع الإلكتروني، البريد الإلكتروني، الرسائل القصيرة، (والمواطنين 
.810 *0.000 

 0.000* 912.  . ملائمة لاستقبال مندوبي الوزارات والمواطنينتوفر المؤسسة مرافق ووسائل اتصال.4

 0.000* 785.  .يسهل تواصل مندوبي الوزارات والمواطنين بالموظفين في المؤسسة للمراجعة والاستفسار.5

  . α=0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة * 
  

" التحسين والتطوير"رات مجال معامل الارتباط بين كل فقرة من فق) 7.3 (الجدول رقميوضح 

 α=0.05والدرجة الكلية للمجال، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوي معنوية 

  .وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه
  

  لوالدرجة الكلية للمجا" التحسين والتطوير"معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال ): 7.3(جدول رقم 
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 0.000* 723.  .تفتح المؤسسة المجال أمام الوزارات للمشاركة في تطوير الخدمات وتحسين آليات تقديمها.1

 0.000* 662.  .يمتلك الموظف القدرة على تطوير مستوى أداءه وخلق أفكار جديدة تساهم في رفع الكفاءة.2

 0.000* 852.  .تقوم المؤسسة بمراجعة عملياتها باستمرار، وتستفيد من التغذية الراجعة لتحسين أنظمة العمل.3

 0.000* 803.  .يوجد نظام فعال لمحاسبة المخطئ أو المقصر في أداء مهامه.4

 0.000* 659.  .تكافئ المؤسسة الأفراد الذين يقدمون أفكاراً جديدة، أو يتميزون في أداء مهامهم.5

  . α=0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة * 

  

 تساق الداخلي لمجالات المقياس مع الدرجة الكليةالانتائج   .ج 
  

عند  دالة إحصائياً الاستبيانأن جميع معاملات الارتباط في جميع مجالات ) 8.3 (الجدول رقميبين 

  . لقياسهتصادقه لما وضع الاستبيانعتبر جميع مجالات ت وبذلك α  =0.05مستوي معنوية 
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  للاستبيان والدرجة الكلية الاستبيانمعامل الارتباط بين درجة كل مجال من مجالات ): 8.3(جدول رقم 
  

  المجــال  .م
  معامل بيرسون

  للارتباط
 القيمة الاحتمالية

(Sig.) 

 0.000* 886.  الثقافة التنظيمية .1

 0.000* 850.  القيادة التنظيمية .2

 0.000* 873.  القوى البشرية .3

 0.000* 796.  تكنولوجيا المعلومات .4

 0.000* 989.  متطلبات تطبيق إدارة المعرفة .5

 0.000* 978.  رضا الموظف .6

 0.000* 839.  جودة وسرعة الخدمة .7

 0.000* 900.  التحسين والتطوير .8

 0.000* 902.  مستوى الأداء الحكومي .9

  . α= 0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة * 

   

  : Reliability الاستبيانثبات  .5
ر من مرة تحت نفس  أكثه نفس النتيجة لو تم إعادة توزيعيعطي الاستبيانأن الاستبيان يقصد بثبات 

رها الاستبيان وعدم تغي يعني الاستقرار في نتائج الاستبيانن ثبات وبالتالي فإ. الظروف والشروط

   . عدة مرات خلال فترات زمنية معينةمجتمعأفراد البشكل كبير فيما لو تم إعادة توزيعه على 

  :استبيان الدراسة من خلال الآتيوقد تحقق الباحث من ثبات 
  

  :Cronbach's Alpha Coefficientمعامل ألفا كرونباخ  

كما هي مبينة في الجدول     ، وكانت النتائج    الاستبيانالباحث طريقة ألفا كرونباخ لقياس ثبات        استخدم

  .)9.3(رقم 
  

  الاستبيانمعامل ألفا كرونباخ  لقياس ثبات ): 9.3(جدول رقم 
  

  الــالمج  .م
عدد 

  الفقرات

معامل ألفا 

  كرونباخ
  *الصدق

 0.981 0.963 49  متطلبات تطبيق إدارة المعرفة .1

 0.960 0.921 15  مستوى الأداء الحكومي .2

 0.986 0.972 64  المجالات السابقة معا .3

  ي الموجب لمعامل ألفا كرونباخالجذر التربيع= الصدق  *
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 من المجالين أن قيمة معامل ألفا كرونباخ كانت مرتفعة لكلٍ) 9.3(توضح النتائج في الجدول رقم 

 الاستبيانقيمة معامل ألفا كرونباخ لجميع فقرات و ،)0.963، 0.921(حيت كانت قيمتهم 

، 0.960( حيث كانت قيمتهم ، من المجالين الصدق كانت مرتفعة لكلٍويلاحظ أن قيمة). 0.972(

   .وهذا يعنى أن قيمة الصدق مرتفعة) 0.986 (الاستبيانيمة الصدق لجميع فقرات وق ،)0.981
  

 مما يجعله على ثقة تامـة       )الاستبيان (الدراسةأدارة  بذلك يكون الباحث قد تأكد من صدق وثبات         

يلها، والوقوف علـى النتـائج      الاستبيان وصلاحيته لجمع البيانات اللازمة وتفسيرها وتحل      بصحة  

  .واختبار فرضياتهاللإجابة على أسئلة الدراسة 

  

  :Normality Distribution Testاختبار التوزيع الطبيعي  .6
لاختبار K-S) (   Kolmogorov-Smirnov Test سمرنوف -  اختبار كولمجوروفتم استخدام

 .لتحديد الاختبارات الإحصائية الملائمة، وذلك ما إذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي من عدمه

  ).10.3 (الجدول رقمفي وكانت النتائج كما هي مبينة 
  

  التوزيع الطبيعينتائج اختبار  :)10.3(رقم جدول 
  

 القيمة الاحتمالية  المجــال  .م
(Sig.) 

 0.132  الثقافة التنظيمية .1

 0.140  القيادة التنظيمية .2

 0.955  القوى البشرية .3

 0.930  ا المعلوماتتكنولوجي .4

 0.871  متطلبات تطبيق إدارة المعرفة .5

 0.764  رضا الموظف .6

 0.421  جودة وسرعة الخدمة .7

 0.584  التحسين والتطوير .8

 0.811  مستوى الأداء الحكومي .9

  

ت الدراسة كانت مجالاجميع  ل(.Sig)أن القيمة الاحتمالية ) 10.3(رقم جدول ال في توضح النتائج

يتبع التوزيع الطبيعي،  ت المجالاهذه وبذلك فإن توزيع البيانات لα  =0.05  الدلالةمستوى من أكبر

  .  سيتم استخدام الاختبارات المعلمية للإجابة على فرضيات الدراسةبالتاليو
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 :الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة .7
  

كل أساسي لأغراض معرفة تكرار بش تستخدم هذه النسب :النسب المئوية والتكرارات والمتوسط الحسابي .1
 .  الدراسةمجتمع وتفيد الباحث في وصف ، مافئات متغيرٍ

 

 . لمعرفة ثبات فقرات الاستبيان)Cronbach's Alpha(اختبار ألفا كرونباخ  .2
  

،  لقياس درجة الارتباط)Pearson Correlation Coefficient(معامل ارتباط بيرسون  .3

وقد استخدمه الباحث لحساب .  العلاقة بين متغيرينيقوم هذا الاختبار على دراسةحيث 

 . وكذلك لدراسة العلاقة بين المجالاتللاستبيان،  والصدق البنائيالاتساق الداخلي
 

 لمعرفة ما إذا كانت متوسط )One Sample T-Test ( في حالة عينة واحدةTاختبار  .4

ولقد . قلت عن ذلكأم زادت أو  )6( وهي درجة الحياددرجة الاستجابة قد وصلت إلي 

 .الاستبياناستخدمه الباحث للتأكد من دلالة المتوسط لكل فقرة من فقرات 
 

 )(One Way Analysis of Variance - ANOVA اختبار تحليل التباين الأحادي .5

استخدمه وقد  .لمعرفة ما إذا كان هناك فروقات بين ثلاث مجموعات أو أكثر من البيانات

 .تي تعزى للمتغير الذي يشتمل على ثلاث مجموعات فأكثرلفروق اللبيان االباحث 
 

تأثير المتغيرات المستقلة مستوى لمعرفة  Stepwise ار تحليل الانحدار المتعدد بطريقةاختب .6

 .على المتغير التابع
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  الرابعالفصل 

  

  تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة
  

  

  :مقدمة
لدراسة الموضوعة من قبل الباحث، مـن خـلال تحليـل           يهدف هذا الفصل إلى اختبار فرضيات ا      

البيانات التي تم جمعها عن طريق أدوات الدراسة، وباستخدام الاختبـارات الإحـصائية الملائمـة               

وسيتم في هذه الفصل تحليل     . SPSSبالاعتماد على برنامج الحزم الإحصائية للدراسات الاجتماعية        

ان العلاقة والأثر والوقوف على الدلالات الإحصائية بـين         فقرات الاستبيان ومتغيرات الدراسة، وبي    

  :وفيما يلي مكونات هذا الفصل. هذه المتغيرات

  

  الدراسةلمجتمعالوصف الإحصائي  .1

 تحليل فقرات الاستبيان .2

 :اختبار فرضيات الدراسة .3

 اختبار الفرضية الأولى •

 اختبار الفرضية الثانية •

 اختبار الفرضية الثالثة •
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  : الدراسةلمجتمعائي الإحصالوصف  .1
 أحد المؤسسات الحكومية الفاعلة،     – ممثلاً بمؤسسة رئاسة مجلس الوزراء       –يعتبر مجتمع الدراسة    

والتي ينظم عملها كسائر مؤسسات الدولة وفقاً للقوانين والتشريعات الصادرة عن المجلس التشريعي             

سات الحكومية الفلسطينية خاصةً    المؤس. والقرارات والأنظمة واللوائح الصادرة عن مجلس الوزراء      

في ظل الاحتلال الصهيوني، والانقسام السياسي الداخلي القائم، اتصفت بصبغة ديموغرافية وإدارية            

مختلفة عن غيرها من الحكومات، كونها تعمل في واقع مضطرب وحساس، ولاسيما توجد العديـد               

يظهـر هـذا    . داء الحكومي بشكل عام   من العوامل السياسية والاقتصادية والاجتماعية تؤثر على الأ       

الاختلاف في قرارات التعيين والترقية، الهياكل التنظيمية، الموازنة المالية وأوامر الصرف المالي،            

وخلال عرض الوصف الإحصائي لمجتمع الدراسة وتحليل       . تطوير وتنمية الكادر الحكومي وغيرها    

عتبارات ومدى تأثيرهـا علـى المؤسـسات        فقرات الاستبيان، سيتطرق الباحث لبعضاً من هذه الا       

وفيما يلي استعراض لمجتمع الدراسـة      . الحكومية الفلسطينية، خاصةً مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء      

  :في استبيان الدراسة" المعلومات العامة"وفقاً لبيانات محور 
  

  مجتمع الدراسة حسب العمرتوزيع  •
  

   توزيع مجتمع الدراسة حسب العمر):1.4 ( رقمجدول
  

%النسبة المئوية  العدد العمر

 13.6 6  سنة25أقل من 

 61.4 27  سنة35 إلى أقل من 25من 

 25.0 11  سنة45قل من أ إلى 35من 

 - -   فما فوق سنة45

 100.0 44  المجموع
  

،  سنة 25أقل من   أعمارهم   من مجتمع الدراسة  % 13.6ما نسبته   أن  ) 1.4(الجدول رقم   يتضح من   

 35 من   أعمارهمتتراوح  %  25.0بينما   ، سنة 35 إلى أقل من     25من  أعمارهم    تتراوح   61.4%

تُظهر النتائج أن غالبية موظفي رئاسة مجلس الوزراء هم من الفئة الـشبابية              . سنة 45قل من   أ إلى

 سنة، ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى أن الحكومة الحالية الحادية عشر، وبعـد              35 إلى   25بين سن   

كاف السياسي للموظفين، عملت على تنفيذ إجراءات تعيين لموظفين جدد بأعداد كبيـرة             عملية الاستن 

. في كافة الوظائف والمستويات الإدارية لسد العجز الوظيفي والإداري الذي نتج عن هذا الاستنكاف             

 لاسيما وأن هذه الطاقات الشابة تعتبر ميزة قوية للمؤسسة بحيث تستند عليها في الإبداع والتطـوير               

  .والمشاركة وتعزيز روح العمل الجماعي
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يقارن الباحث وصف مجتمع الدراسة في وضعه الحالي بعد الانقسام والاستنكاف السياسي، أي بعد              

م، ووصفه قبل هذا التاريخ لتوضيح الفروق وتأثير هذا الانقسام علـى التنظـيم              2007شهر يونيو   

تبين من خلال البيانات التي حـصل عليهـا         حيث ي . الإداري لمؤسسات السلطة الوطنية الفلسطينية    

أعمارهم مـن   % 20.5أن ما نسبته    ) 2012(الباحث من الإدارة العامة للرواتب في وزارة المالية         

 سنة، ومـا نـسبته      45 إلى أقل من     35أعمارهم من   % 48.5 سنة، وما نسبته     35 إلى أقل من     25

كل واضح آثار الانقسام والاسـتنكاف      وتُظهر هذه النتائج بش   .  سنة فأكثر  45أعمارهم من   % 35.3

السياسي على التنوع العمري للموظفين في المؤسسة، إذ أن النسبة الغالبة قبل الانقسام كانت للفئـة                

 إلى  25 سنة، بينما الفئة الغالبة بعد الانقسام كانت للفئة العمرية من            45 إلى أقل من     35العمرية من   

  . سنة35أقل من 
  

  حسب المؤهل العلميمجتمع الدراسة توزيع  •
  

  المؤهل العلمي توزيع مجتمع الدراسة حسب ):2.4 ( رقمجدول
  

%النسبة المئوية  العدد المؤهل العلمي

 27.3 12  فأقلدبلوم

 59.1 26 بكالوريوس

 13.6 6 ماجستير

 - -  دكتوراه

 100.0 44  المجموع
  

هم من حملة درجة الدبلوم      سةمن مجتمع الدرا  % 27.3ما نسبته   أن  ) 2.4 (الجدول رقم يتضح من   

تُبين النتائج  . من حملة درجة الماجستير   % 13.6 بينما   ،من حملة درجة البكالوريوس   % 59.1،  فأقل

 يحملون الدرجة العلميـة الأولـى       -% 59.1 بما نسبته    –أن غالبية موظفي رئاسة مجلس الوزراء       

لوظائف التخصصية والإشرافية في    البكالوريوس، مما يشير إلى وجود كوادر مؤهلين علمياً لشغل ا         

المؤسسة، ويعتبر قاعدة للمؤسسة في استثمار هذه الكوادر في خلق وتوليد معارف جديـدة تـستفيد                

  .منها المؤسسة في تحسين أدائها

من موظفي المؤسسة قبـل الانقـسام       % 42.6فإن ما نسبته    ) 2012(وبحسب بيانات وزارة المالية     

يحملون شهادة البكالوريوس، وما نسبته     % 44.1 الدبلوم فأقل، بينما     السياسي كانوا يحملون شهادات   

يتضح من ذلك أن المستوى العلمي لمـوظفين المؤسـسة بعـد            . يحملون شهادة الماجستير  % 7.4

الانقسام السياسي أفضل مما كان عليه الأمر قبله، وهذا يعزز المستوى المعرفي للمؤسـسة ويتـيح                

  .لمؤسسة تكثيف الجهود لتحفيز الموظفين نحو التعلم المستمرفرص التفكير المنهجي، وعلى ا
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 مجتمع الدراسة حسب سنوات الخبرة توزيع  •
  

  سنوات الخبرة توزيع مجتمع الدراسة حسب ):3.4 ( رقمجدول
  

%النسبة المئوية  العدد سنوات الخبرة

 9.1 4 ة سن2أقل من 

 54.5 24  سنوات6قل من أ إلى 2من 

 20.5 9 وات سن10قل من أ إلى 6 من

 15.9 7  سنوات فأكثر10

 100.0 44  المجموع

  

أقل من  سنوات الخبرة لديهم     من مجتمع الدراسة  % 9.1ما نسبته   أن  ) 3.4 (الجدول رقم يتضح من   

 10قـل مـن     أ إلى 6 منتتراوح  % 20.5 ، سنوات 6قل من   أ إلى 2من   تتراوح   %54.5،  ة سن 2

% 54.5تُظهر النتائج أن ما نـسبته       .  سنوات فأكثر  10 همسنوات الخبرة لدي  % 15.9بينما   ،واتسن

 سنوات، إذ تتفق هذه النسبة      6 إلى   2 لديهم سنوات خبرة من      - وهي النسبة الأعلى     –من الموظفين   

مع توزيع مجتمع الدراسة حسب العمر، حيث أن عمليات التوظيف الجديد خلال فترة عمل الحكومة               

اضية كان هو السبب في أن معظم خبرات الموظفين تتمحـور         الحادية عشر في السنوات الخمس الم     

بالإضافة . في هذه الفئة من سنوات الخبرة، وكما هو الحال في معظم المؤسسات الحكومية الأخرى             

 سنوات فأكثر، وهذه النـسبة      6من الموظفين لديهم سنوات خبرة من       % 36.4إلى هذا، فإن حوالي     

در لديه خبرة متنوعة ومتعـددة، بحيـث يعـزز قـدرة            تصب في صالح المؤسسة كونها تمتلك كا      

  .المؤسسة على خلق وتوليد معارف جديدة، وتطبيق هذه المعارف لأغراض التحسين والتطوير

تُفسر هذه النسب بشكل أوضح من خلال المقارنة مع سنوات الخبرة للموظفين قبل الانقسام السياسي               

 إلى  2لديهم سنوات خبرة من     % 10.3بين أن ما نسبته     ، حيث ت  )2012(وفقاً لبيانات وزارة المالية     

 سـنوات، ومـا   10 إلى أقل مـن  6لديهم سنوات خبرة من % 16.2 سنوات، وما نسبته  6أقل من   

يتضح من هـذه النـسب أن المخـزون         .  سنوات فأكثر  10لديهم سنوات خبرة من     % 73.5نسبته  

اف السياسي، فغالبية الموظفين قبل الانقسام      المعرفي للمؤسسة تأثر بشكل كبير بعد الانقسام والاستنك       

كانوا من أصحاب الخبرات العالية ولديهم مستوى معرفي كبير مقارنةً مع الموظفين الذين تتـراوح               

  .سنوات خبرتهم بين سنتين إلى ستة سنوات كما هو الحال القائم
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 مجتمع الدراسة حسب المسمى الوظيفي توزيع  •
  

  المسمى الوظيفيجتمع الدراسة حسب  توزيع م):4.4 ( رقمجدول
  

%النسبة المئوية  العدد المسمى الوظيفي

 - -  )أو وكيل مساعد(وكيل / وزير 

 9.1 4 )أو مكلف( مدير عام 

 27.3 12 )أو مكلف(وحدة / مدير دائرة 

 22.7 10 )أو مكلف(شعبة / رئيس قسم 

مهندس، مبرمج، باحث (وظيفة تخصصية 

 ...)،  سكرتير إداري،قانوني، منسق مشروع،
18 40.9 

 100.0 44  المجموع

  

المسمى الوظيفي لديهم هـو     مجتمع الدراسة   من  % 9.1أن ما نسبته    ) 4.4(يتضح من الجدول رقم     

أو (شـعبة  / رئيس قسم   22.7 %،)أو مكلف(وحدة / مدير دائرة % 27.3 ،)أو مكلف(مدير عام 

مهندس، مبرمج، باحث قـانوني،     (يفة تخصصية   وظالمسمى الوظيفي لديهم    % 40.9 بينما،  )مكلف

من الموظفين يشغلون وظـائف     % 59.1تُظهر النتائج أن حوالي     . ) سكرتير منسق مشروع، إداري،  

منهم يـشغلون وظـائف تخصـصية       % 40.9بينما  ) من رئيس شعبة وحتى وكيل وزارة     (إشرافية  

الموظفين أقل من أعـداد المـشرفين       متنوعة، ولعل هذه النسبة ملفتة للتساؤل كونها تُبين أن أعداد           

والمدراء، إلا أن واقع العمل في المؤسسة وغيرها من المؤسسات الحكومية يبين أن الموظفين الذين               

يقومون في حقيقة الأمـر بوظـائف       ) خاصةً وظيفة رئيس قسم أو شعبة     (يشغلون مناصب إشرافية    

لـسنة  ) 4( الخدمة المدنية رقـم   تخصصية بمعدلات أكبر من دورهم الإشرافي الذي يوضحه قانون        

ولعل من أهم مسببات هذا الأمر الاستنكاف السياسي للموظفين         . م وتعديلاته ولوائحه التنفيذية   1998

وعدم قدرة الحكومة الحادية عشر على شغل جميع الوظائف في المؤسسات الحكوميـة بمـا فيهـا                 

الوظائف الإشرافية بحسب ما    وهذا ما استدعى ضرورة شغل بعض       . مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء   

تقتضيه الحاجة وعلى وجه الخصوص وظائف رئيس قسم ومدير دائرة، بالإضـافة إلـى تكليـف                

من وجهة نظر الباحث، فإن الخبرة      . أصحاب المسميات الإشرافية بأعمال وظيفية تخصصية أخرى      

 كبيرة على اكتسابه    التي يكتسبها الموظف خلال أدائه لمهامه الإشرافية والتخصصية، يساعد بدرجة         

لخبرات ومعارف أكثر، ويخلق لديه القدرة على التعامل مع الظروف المختلفـة، ويؤهلـه لتـولي                

لكن على الصعيد الوظيفي التخصصي، فإن المؤسسة بحاجة لجلب طاقـات           . مناصب إشرافية أعلى  

  .ل المؤسسةذات كفاءة عالية، وقادرة على سد العجز الوظيفي وتحقيق الاستقرار الإداري داخ
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والمتعلقة بالمسميات الوظيفيـة لمـوظفي      ) 2012(بعد مراجعة البيانات الواردة من وزارة المالية        

من الموظفين يعملـون فـي مناصـب        % 58.8المؤسسة قبل الانقسام السياسي، تبين أن ما نسبته         

 ـ      % 39.7، وما نسبته    )رئيس شعبة فأعلى  (إشرافية   به يعملون في وظائف تخصصية، وهي نسب ش

وعلى المؤسسة إعادة النظـر     . مطابقة لبيانات الموظفين بحسب الوضع القائم بعد الانقسام السياسي        

في التوزيع الوظيفي والإداري داخل المؤسسة، لتحقيق التوازن بين مستويات الإشراف ومـستويات             

  .التنفيذ بما يخدم مصلحة العمل وضمان جودة وسرعة الأداء
 
 :الاستبيانتحليل فقرات  .2

ينقسم الاستبيان إلى محورين رئيسيين، المحور الأول يدور حول متطلبات تطبيق إدارة المعرفـة،               

 والمحور الثاني يدور حول مستوى الأداء الحكومي، وفيما يلي تحليل لجميـع فقـرات الاسـتبيان               

  :، وذلك على النحو التالي)One Sample T-test(باستخدام اختبار 
  

 ":يق إدارة المعرفةمتطلبات تطب"تحليل فقرات  .1
  "ةالثقافة التنظيمي"تحليل فقرات مجال  •

 وهيالحياد   لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلي درجة             Tتم استخدام اختبار    

  ).5.4(هذا الاختبار موضحة في الجدول رقم نتائج . أم لا) 10(من أصل  )6( تساوي
  

  "الثقافة التنظيمية"لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)ة الاحتمال المتوسط الحسابي وقيم: )5.4 ( رقمجدول
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1. 
يتوفر مستوى من الثقة العالية بين العاملين في بيئة العمـل           

  .داخل المؤسسة
5.86 58.64 -0.54 0.296 4 

2. 
تتيح المؤسسة فرص التفاهم والتشاور وتبادل الـرأي مـع          

  .الآخرين في المواقف المختلفة
5.52 55.23  -1.79 *0.041 5 

 8 0.013* 2.29- 53.18 5.32  .تدعم المؤسسة الانفتاح ومشاركة المعرفة .3

 3 0.435 0.16 60.45 6.05  .تتيح المؤسسة فرص التعاون والعمل ضمن فريق .4

 5 0.043* 1.76- 55.23 5.52  .ة كافية للتفكير والإبداع وتقديم المقترحاتتوجد مساح .5

6. 
تسعى المؤسسة إلى تشجيع الأفراد وتحفيزهم للتعلم المستمر        

  .وخلق معارف جديدة
4.89 48.86 -3.57 *0.000 11 
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  "الثقافة التنظيمية"لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال : )5.4 ( رقمجدول تابع
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7. 
تستطيع المؤسسة على التأقلم والتكيـف بحـسب ظـروف          

  . العمل، دون تقيد بنظام روتيني جامد
5.43 54.32 -1.68 *0.050 7 

8. 
للجميع، ويمكن الوصول إليهـا     تتوفر المعلومات والمعرفة    

  .واستخدامها بسهولة
4.98 49.77 -3.02 *0.002 10 

9. 
تتعامل المؤسسة بمهنية ومصداقية مع المعلومات والمعارف       

  .والوثائق التي تحصل عليها
6.36 63.64 1.13 0.133 2 

10. 
تحافظ المؤسسة على سرية المعلومات والمعارف والوثائق       

  .التي تمتلكها
7.32 73.18 4.60 *0.000 1 

11. 
يوجد لدى المؤسسة منهجية متكاملة لبناء وتعزيـز الثقافـة          

  .التنظيمية الداعمة للمعرفة
5.16 51.59 -3.07 *0.002 9 

  1.450.077-56.74 5.67  جميع فقرات المجال معاً

  . α= 0.05عند مستوي دلالة المتوسط الحسابي دال إحصائياً * 

  

  :تخلاص ما يلييمكن اس) 5.4 ( رقمجدولالمن 

تحافظ المؤسسة على سرية المعلومات والمعارف والوثائق "العاشرة للفقرة المتوسط الحسابي  -

 أي أن المتوسط الحسابي النسبي) 10الدرجة الكلية من  (7.32ساوي ي" التي تمتلكها

وهذا ، 0.000تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية و، 4.60  تساويTاختبار ، قيمة 73.18%

 إذ تعتبر . التي حصلت على أعلى نسبة في المجال على هذه الفقرة المستجيبينموافقةيعني 

المؤسسة من أهم المؤسسات التي تشارك في صناعة القرار الحكومي وأكثرها تأثيراً، وبالتالي 

تعتبر المعلومات والوثائق ذات درجة عالية من السرية، وهذه السرية تعمل على امتلاك 

خاصة ومتميزة وذات قيمة، بحيث يستفيد منها موظفو المؤسسة أصحاب المؤسسة لمعارف 

 .العلاقة في تنمية معارفهم بالقضايا الحكومية

تسعى المؤسسة إلى تشجيع الأفراد وتحفيزهم للتعلم المستمر  "السادسةالمتوسط الحسابي للفقرة  -

 Tاختبار ، قيمة %48.86أي أن المتوسط الحسابي النسبي  4.89ساوي ي" وخلق معارف جديدة

عدم موافقة المستجيبين وهذا يعني  ،0.000تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية و ،3.57- تساوي

ويعتبر التعلم واكتساب المعارف .  التي حصلت على أقل نسبة في هذا المجالعلى هذه الفقرة
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 في تحفيز من أهم الأساسيات اللازمة لخلق معارف جديدة، لذا فعلى المؤسسة بذل جهود أكبر

 .الموظفين نحو السعي للتعلم وتنمية القدرات والمهارات اللازمة لأداء المهام على أكمل وجه

، وأن المتوسط الحسابي النسبي 5.67 يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي ،بشكل عام -

 ،0.077تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية و ،1.45-  تساويT قيمة اختبارو، %56.74يساوي 

وهذا يعني ، α  =0.05 دال إحصائياً عند مستوى دلالةغير " الثقافة التنظيمية" لذلك يعتبر مجال

هذا أن درجة ملائمة  يدلل.  فقرات هذا المجالالمستجيبين على درجة من الحياد تجاهأن 

مستوى الثقافة التنظيمية داخل مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء لمتطلبات تطبيق إدارة المعرفة 

جة لمزيد من التعزيز في الجوانب المتعلقة بإعادة بناء الثقة بين العاملين، وتشجيعهم نحو بحا

 . التعلم ومشاركة المعرفة وإبداء الآراء، وتحقيق المرونة في أنظمة العمل

 سواءً الإدارة العليا أو –يعزو الباحث هذه النتيجة إلى ضعف التواصل بين الإدارة والموظفين  -

 وجمود العلاقة بين هذه الأطراف، الأمر الذي يؤدي إلى خلل في التفاهم –شرة الإدارة المبا

 .والمشاركة في الرأي وتقبل الرأي الآخر

في ضعف الثقافة التنظيمية ) 2009(تتفق هذه النتيجة إلى حدٍ ما مع ما وصل إليه أبو حشيش  -

يش هذه النتيجة إلى ، وقد عزى أبو حش%57.76السائدة في جامعة الأقصى بغزة وذلك بنسبة 

إهمال إدارة الجامعة لأعضاء الهيئة التدريسية، فضلاً عن أن العلاقة بين الإدارة والعاملين 

 .تحددها المرجعيات السياسية

 في دراستهم عن دور Leidner et al) 2006(وتتفق هذه النتيجة أيضاً مع ما توصل إليه  -

نظيمية تؤثر على إدارة المعرفة من خلال تأثيرها الثقافة في إدارة المعرفة، إلى أن الثقافة الت

على قيم الأفراد وسلوكياتهم، وقد أوصى الباحثون بضرورة إجراء تغيير نوعي على ثقافة 

 .الأفراد وسلوكياتهم قبل البدء في تطبيق إدارة المعرفة

تسودها إيجاد بيئة عمل للسعي نحو ) 2004(كما وتتفق هذه النتيجة مع ما أوصى به أبو فارة  -

 والسلوك الأخلاقي والعلاقات التفاعلية الفاعلة بين المستويات الإدارية ،الثقة والاحترام المتبادل

  . واعتماد مبدأ المساءلة والمسؤولية الفردية،المختلفة

  
  "ة التنظيميالقيادة"تحليل فقرات مجال  •

 وهيالحياد  لت إلي درجة     لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وص         Tتم استخدام اختبار    

  ).6.4(هذا الاختبار موضحة في الجدول رقم نتائج . أم لا) 10(من أصل  )6( تساوي
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  " التنظيميةالقيادة"لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال : )6.4 ( رقمجدول
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1. 
توجد رؤية إستراتيجية لإدارة المعرفة في المؤسسة، ويـتم         

  . تطبيقها على كافة المستويات
4.59 45.91 -4.07 *0.000 11 

2. 
تعتمد الإدارة على مصادر المعرفة في اتخاذ القرار وتنظيم         

  .الأعمال
5.32 53.18 -2.20 *0.017 6 

3. 
الإدارة قدوة للآخرين فـي الموضـوعية والمهنيـة         تعتبر  

  .والتخصصية
5.41 54.09 -1.62 0.056 5 

4. 
تساهم الإدارة في تعزيز ثقافة المـشاركة والعمـل بـروح           

  .الفريق
6.00 60.00 0.00 0.500 1 

5. 
تفوض الإدارة صلاحيات واسعة للأفراد، تساهم في رفـع         

  .مستوى المعرفة والخبرة لديهم
5.50 55.00 -1.68 *0.050 4 

6. 
يسهل التواصل بين القيادة والأفراد، وتتوفر فـرص النقـد          

  .البناء وإبداء وجهات النظر
5.66 56.59 -0.98 0.167 3 

7. 
تعمل الإدارة على دعم حرية الأفراد في التواصل فيما بينهم          

  .لتبادل الأفكار ومشاركة المعرفة
5.98 59.77 -0.08 0.468 2 

8. 
فراد في اتخاذ القرارات الإستراتيجية     تتشارك الإدارة مع الأ   

  .وتحديد التوجهات والخطط المستقبلية
4.61 46.14 -3.78 *0.000 10 

9. 

تسعى القيادة إلى توطيد العلاقة وزيادة الثقة بين الموظفين،         

من خلال تنظيم لقاءات جماعية وحلقات نقاش، تساهم فـي          

اركة نشر المعرفة وتبادل الأفكار والخبرات وتحقيق المـش       

  .الإيجابية

5.00 50.00 -3.00 *0.002 9 

10. 
تسعى الإدارة العليا إلى توفير بيئة العمل الملائمة للأفـراد          

بما يدعم قدراتهم على خلق معـارف جديـدة ومـشاركتها           

  .وتطبيقها

5.07 50.68 -3.24 *0.001 8 

11. 
تدرك الإدارة العليا الاحتياجات المعرفية المطلوبة للمؤسسة       

  .أعمالهافيما يتعلق ب
5.32 53.18 -2.25 *0.015 6 

  0.003* 2.89- 53.14 5.31  جميع فقرات المجال معاً

  . α= 0.05عند مستوي دلالة المتوسط الحسابي دال إحصائياً * 
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  :يمكن استخلاص ما يلي) 6.4 ( رقمجدولالمن 

ي يساوي ، وأن المتوسط الحسابي النسب5.31ساوي ت  لجميع فقرات المجالالمتوسط الحسابي -

لذلك ، 0.003تساوي  )Sig(.والقيمة الاحتمالية  ،2.89-تساوي  T قيمة اختبارو، 53.14%

، وهذا يعني أن هناك α  =0.05  دال إحصائياً عند مستوى دلالة"القيادة التنظيمية" يعتبر مجال

نظيمية الأمر الذي يدلل على أن مستوى فاعلية القيادة الت. على فقرات هذا المجالعدم موافقة 

في تطبيق إدارة المعرفة ضعيف، وبحاجة لمزيد من الجهود التي تضمن المستوى القيادي 

 .الملائم في تهيئة الظروف اللازمة لتطبيق إدارة المعرفة بنجاح

يعزو الباحث هذه النتيجة إلى قصور تواصل الإدارة العليا مع الموظفين، لاسيما قصور الجهود  -

بين الطرفين وتفعيل دور الموظف في تطوير المؤسسة وتحفيزه التي تبذل لتوطيد العلاقة 

ومكافأته لتقديم أفكار إبداعية وعلاجية جديدة، ومنحه الصلاحية الكافية لأداء المهام ومعالجة 

وقد ترجع أسباب هذه الفجوة بين الموظف والإدارة العليا إلى ضغط العمل اليومي . التحديات

راف المؤسسة، كما وأن عدم وجود مدراء عامون على رأس الذي يحيل دون التواصل بين أط

بعض الإدارات الهامة أو انخفاض مستوى فاعلية البعض الآخر يعتبر أحد أهم العوامل التي 

تؤدي إلى اتساع الفجوة بين القيادة والموظف، وبين إشراك الموظف في صياغة الرؤية 

تى في تبادل الأفكار إبداء الرأي وتقديم الإستراتيجية والتوجهات المستقبلية للمؤسسة، أو ح

 .المقترحات وغيره

 في بحثه عن دور القيادة في المعرفة، حيث Singh) 2008(تتفق هذه النتيجة مع ما أوصى به  -

أوصى بضرورة منح الموظفون السلطة والقوة الكافية للتعامل مع الوقائع والمعوقات التي 

 .يواجهونها أثناء أداء أعمالهم

في بحثه حول ) 2005(تفق هذه النتيجة في بعض أوجهها مع ما توصل إليه عبد الوهاب كما وت -

متطلبات تطبيق إدارة المعرفة في المدن العربية، بأن المدن العربية تعمل في ظل أنظمة جامدة 

وقد أوصى . تتصف بالمركزية وعدم إتاحة المعلومات للجميع بما لا يتفق مع إدارة المعرفة

 ومشجعة لتبادل ،قيادة واعية ومهتمة بتطبيق إدارة المعرفةبأن يكون هناك عبد الوهاب 

 . إتاحتها للمواطنينعالمعلومات بين العاملين، م

  

  "القوى البشرية"تحليل فقرات مجال  •

 وهيالحياد   لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلي درجة             Tتم استخدام اختبار    

  ).7.4(هذا الاختبار موضحة في الجدول رقم نتائج . أم لا) 10(من أصل  )6( تساوي
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  "القوى البشرية"لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال : )7.4 ( رقمجدول
  

 رةــالفق  .م

بي
سا

لح
ط ا

وس
مت

ال
ي  

ساب
لح

ط ا
وس

مت
ال

  
بي

نس
ال

  

ة 
يم

ق
ا

تبا
خ

ة  Tر 
الي

تم
لاح

ة ا
يم

الق
  

.)
Si

g
ب )

رتي
الت

  

1. 
توفر لدى الأفراد المهارة والمعرفة والخبرة للقيام بالمهـام         ي

  .الوظيفية بأكمل وجه
6.57 65.68 2.44 *0.009 1 

2. 
يتفهم العاملون في المؤسسة توجهـات الإدارة العليـا فـي           

  .التغيير والتطوير
5.70 57.05 -1.13 0.132 6 

 4 0.158 1.01- 57.27 5.73  .الصريحيمتلك العاملون في المؤسسة القدرة على إبداء الرأي والنقد  .3

 2 0.341 0.41 60.91 6.09  .يمتلك الموظف القدرة على التفكير بمنهجية والإبداع في العمل .4

5. 
تُدون المقترحات والخبرات والتجارب التـي يقـوم بهـا          

  .العاملون، وتحفظ في قواعد البيانات
4.07 40.68 -5.39 *0.000 13 

6. 
رين لمعالجة الصعوبات وتطوير    يتشارك الموظف مع الآخ   

  .آليات وإجراءات العمل
5.23 52.27 -2.44 *0.009 8 

7. 
يستطيع الموظف تقديم معارف وخبرات جديدة للمؤسـسة،        

  .ولديه القدرة على مشاركتها وتطبيقها
5.73 57.27 -1.05 0.149 4 

8. 
يتوفر لدى الموظف المعرفة الكاملة بالوصـف الـوظيفي         

  .ومهام العمل
5.82 58.18 -0.59 0.279 3 

9. 
تستقطب المؤسسة موظفين ذوي معارف ومهارات وخبرات 

  .تتلاءم مع متطلبات الوظيفة
5.32 53.18 -2.04 *0.024 7 

10. 
تسعى المؤسسة إلى تطوير الكادر البشري من خـلال تحـسين           

  .عمليات التوظيف، وتفعيل التدريب، وتقديم الحوافز والمكافآت
4.91 49.09 -3.38 *0.001 10 

11. 
تسعى المؤسسة من وراء إجراءات تنظيم العمل والترقيـة         

والتدوير إلى الاستفادة المثلى من المعـارف والمهـارات         

  .والخبرات، ووضع الرجل المناسب في المكان المناسب

5.02 50.23 -2.67 *0.005 9 

12. 
تهتم المؤسسة براحة ورضا الموظـف، وتـسعى لتـوفير          

  .از مهامهالمتطلبات التي تساعده على إنج
4.73 47.27 -4.34 *0.000 11 

13. 
تستفيد المؤسسة من معـارف وخبـرات المـوظفين الحـاليين           

والموظفين المنتهية خدماتهم، وتعميم هذه المعارف والخبـرات        

  .على الجميع دون تهميشها أو احتكارها لجهة دون أخرى

4.23 42.27 -6.10 *0.000 12 

  0.003* 2.89- 53.14 5.31  جميع فقرات المجال معاً

  . α= 0.05عند مستوي دلالة المتوسط الحسابي دال إحصائياً * 
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  :يمكن استخلاص ما يلي) 7.4 ( رقمجدولالمن 

يتوفر لدى الأفراد المهارة والمعرفة والخبرة للقيام بالمهام "الأولى المتوسط الحسابي للفقرة  -

 ي أن المتوسط الحسابي النسبيأ) 10الدرجة الكلية من  (6.57ساوي ي" الوظيفية بأكمل وجه

وهذا ، 0.009تساوي  )Sig(.والقيمة الاحتمالية  ،2.44تساوي  T قيمة اختبارو، 65.68%

وتوفر المهارة .  التي حصلت على أعلى نسبة في المجاليعني أن هناك موافقة على هذه الفقرة

بالتالي تحسن أداء والخبرة لدى الموظف يساعد في إنجاز الأعمال والمهام على أكمل وجه، و

فإن النتيجة خلصت ) 6.4(في الجدول رقم ) 11(لكن وبحسب الفقرة رقم . المؤسسة بشكل عام

إلى أن الإدارة العليا لا تدرك الاحتياجات المعرفية للموظفين، وبالتالي على المؤسسة السعي 

  .ع الأداء الوظيفيبفعالية لتحديد الاحتياجات المعرفية للموظفين والعمل على تطويرها لأجل رف

تُدون المقترحات والخبرات والتجارب التي يقوم بها  "الخامسةالمتوسط الحسابي للفقرة  -

أي أن المتوسط الحسابي النسبي ، 4.07ساوي ي" العاملون، وتحفظ في قواعد البيانات

  وهذا،0.000تساوي  )Sig(.والقيمة الاحتمالية ، 5.39- تساوي T قيمة اختبارو، 40.68%

 وتعتبر . التي حصلت على أقل نسبة في المجال على هذه الفقرةعدم موافقةيعني أن هناك 

الخبرات والتجارب التي يمتلكها العاملون في المؤسسة مخزون معرفي ذو أهمية عالية، وعلى 

المؤسسة الحفاظ عليه وتسهيل الاستفادة منه وتداوله بين الموظفين ذوي العلاقة لتطبيق هذه 

ويجد الإشارة هنا أنه وخلال الحرب الأخيرة على غزة، تم قصف مقر .  وتنميتهاالمعارف

رئاسة مجلس الوزراء بشكل كامل مما أدى إلى أن فقدان المؤسسة للكثير من المعلومات 

والوثائق وقواعد البيانات التي كانت تمتلكها، رغم بعض الجهود التي بذلت لجمع أكبر قدر 

  .ممكن من هذه المعلومات

، وأن المتوسط الحسابي النسبي 5.32 يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي ،بشكل عام -

لقيمة الاحتمالية او ،3.26- تساوي T قيمة اختبارو، %53.18لجميع فقرات المجال يساوي 

.)Sig(  عند مستوى دلالة إحصائياً  دال"القوى البشرية"لذلك يعتبر مجال ، 0.001تساوي 

0.05=  αتدلل هذه النسبة إلى . المجال  على فقرات هذاعدم موافقةيعني أن هناك هذا ، و

ضعف مستوى القوى البشرية في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء كأحد المتطلبات الأساسية 

 .لتطبيق إدارة المعرفة، وقصور اهتمام المؤسسة بتنمية وتطوير رأس المال الفكري

فاية اهتمام المؤسسة براحة الموظف وتهيئة بيئة يعزو الباحث ضعف القوى البشرية إلى عدم ك -

العمل اللازمة لإنجاز المهام، بالإضافة لعدم استفادة المؤسسة لمعارف الموظفين الحاليين أو 

لاسيما وعدم وجود أنظمة تدريبية . المنتهية خدماتهم، وعدم مشاركتها وتداولها لتحقيق الفائدة

 .ءة الموظف ودفعه لتقديم أداءٍ أفضلوبرامج تحفيز متميزة تساهم في رفع كفا
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في دراسته حول إدارة المعرفة ) 2011(تختلف هذه النتيجة مع ما توصل إليه الباحث الزطمة  -

وأثرها على تميز الأداء، والتي أجريت على الكليات والمعاهد التقنية المتوسطة في قطاع غزة، 

الاحتياجات المعرفية في هذه حيث توصلت إلى أن نسبة توافر رأس المال البشري كأحد 

، وهي نسبة أعلى من مستوى توافر القوى البشرية في مؤسسة %69.35الكليات ما نسبته 

 . رئاسة مجلس الوزراء

في بحثه حول دور إدارة المعرفة في ) 2009(لكن تتفق الدراسة مع ما أوصى به المعاني  -

المعاني بضرورة توفير بيئة عمل الأداء الوظيفي في مراكز الوزارات الأردنية، فقد أوصى 

مريحة للموظفين وصلاحيات كافية تمكنهم من تطبيق معارفهم، والاهتمام بتطوير قدرات 

العاملين وتدريبهم وفقاً لبرامج عملية مدروسة، وتبني نظام للحوافز المادية والمعنوية يكافئ 

  .الجهود المعرفية ويشجع العاملين نحو الإبداع وإنتاج المعرفة

  

  "تكنولوجيا المعلومات"تحليل فقرات مجال  •

 وهيالحياد   لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلي درجة             Tتم استخدام اختبار    

  ).8.4(هذا الاختبار موضحة في الجدول رقم نتائج . أم لا) 10(من أصل  )6( تساوي
  

  "تكنولوجيا المعلومات"لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال : )8.4 ( رقمجدول
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1. 
تعتبر التكنولوجيا خياراً استراتيجياً للمؤسسة فـي تحقيـق         

  .التمكين والريادة
6.14 61.36 0.42 0.337 8 

2. 
 المؤسسة القدرة على التخلـي عـن الأعمـال          يتوفر لدى 

  .الورقية والتحول إلى نظام إلكتروني
5.84 58.41 -0.54 0.295 10 

3. 
يتوفر لدى المؤسسة أجهزة حاسـوب ذات جـودة عاليـة           

  .ومتميزة
4.86 48.64 -3.11 *0.002 12 

 1 0.001* 3.35 70.68 7.07  .توفر المؤسسة أجهزة حاسوب لكافة الموظفين .4

5. 
 المؤسسة خدمة الإنترنت وبـسرعة متميـزة لكافـة          توفر

  .الموظفين
6.52 65.23 1.31 0.098 4 

6. 
توفر المؤسسة برامج حماية تتصف بالأمان والخصوصية،       

  .وتمنع تسرب المعلومات والوثائق
6.80 67.95 2.13 *0.019 2 
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  "تكنولوجيا المعلومات" فقرات مجال لكل فقرة من (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال : )8.4 ( رقمجدول تابع
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7. 
يتوفر لدى المؤسسة تسهيلات تكنولوجية لخلـق وتبـادل         

شبكة داخلية، بريد إلكتروني، أنظمة التشارك      (المعرفة مثل   

  ..).يانات على الانترنت، الجماعي، قواعد ب

6.27 62.73 0.90 0.187 6 

8. 
يتوفر لدى المؤسسة أجهزة مـساعدة لتخـزين ومـشاركة          

مثل أجهزة عرض، ماسح ضـوئي، طابعـات،        (المعرفة  

  ...)ماكنات تصوير، أنظمة صوت، 

6.77 67.73 2.56 *0.007 3 

9. 
يستطيع أي موظف الحـصول علـى هـذه التكنولوجيـا           

  . وتطبيق المعرفةواستخدامها لتنمية
5.64 56.36 -1.14 0.131 11 

10. 
يتوفر لدى المؤسسة تطبيقـات محوسـبة لتـسهيل تقـديم           

  .الخدمات للمستفيدين
6.41 64.09 1.36 0.090 5 

11. 
يوجد برامج محوسبة لإدارة شـؤون العـاملين وتحديـد          

  .احتياجاتهم المعرفية
6.07 60.68 0.23 0.410 9 

12. 
انات متكاملة لجميع أعمالهـا     يتوفر لدى المؤسسة قاعدة بي    

  .وأنشطتها والمعلومات التي تمتلكها
6.25  62.50 0.79 0.217 7 

13. 
تتميز خدمات قسم الحاسوب في المؤسسة بالسرعة والجودة        

  .والمبادرة
4.48 44.77 -4.42 *0.000 13 

14. 
تعتمد المؤسسة في التواصل بين الموظفين على البرمجيات        

  .والتكنولوجيا المتقدمة
4.23 42.27 -6.14 *0.000 14 

  0.413 0.22- 59.53 5.95  جميع فقرات المجال معاً

  . α= 0.05عند مستوي دلالة المتوسط الحسابي دال إحصائياً * 

  

  :يمكن استخلاص ما يلي) 8.4 ( رقمجدولالمن 

 7.07ساوي ي" توفر المؤسسة أجهزة حاسوب لكافة الموظفين"الرابعة المتوسط الحسابي للفقرة  -

 تساوي T قيمة اختبارو، %70.68 أي أن المتوسط الحسابي النسبي) 10الدرجة الكلية من (

 وهذا يعني أن هناك موافقة على هذه الفقرة، 0.001تساوي  )Sig(.والقيمة الاحتمالية ، 3.35

التي حصلت على أعلى نسبة في المجال، وهي نقطة قوة لصالح المؤسسة، لما لأجهزة 

لكن وبحسب المتوسط . ي توليد وحفظ ومشاركة المعرفة بين الموظفينالحاسوب دور مهم ف
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يساوي " زةيتوفر لدى المؤسسة أجهزة حاسوب ذات جودة عالية ومتمي"الحسابي للفقرة الثالثة 

، أي عدم موافقة المستجيبين على هذه الفقرة، وأن على المؤسسة تكثيف جهودها نحو 4.86

وفرة لدى الموظفين وأن تكون على مستوى من الكفاءة تحسين وتطوير أجهزة الحاسوب المت

  .يتلاءم مع طبيعة عمل الموظف

تعتمد المؤسسة في التواصل بين الموظفين على  "الرابعة عشرالمتوسط الحسابي للفقرة  -

، %42.27، أي أن المتوسط الحسابي النسبي 4.23ساوي ي" البرمجيات والتكنولوجيا المتقدمة

 وهذا يعني أن هناك ،0.000تساوي  )Sig(.والقيمة الاحتمالية ، 6.14-  تساويT ختباراقيمة و

وهذا يدلل على وجود .  التي قد حصلت على أقل نسبة في المجال على هذه الفقرةعدم موافقة

نقص في الآليات التي توفرها المؤسسة لضمان سرعة وكفاءة التواصل بين الموظفين لمشاركة 

، ومن ذلك إنشاء منظومة عمل متطورة، استخدام الاتصال المعرفة والأفكار والمعلومات

  .اللاسلكي بين الأجهزة، وغيره

، وأن المتوسط الحسابي النسبي 5.95 مكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي، يبشكل عام -

 تساوي )Sig(.القيمة الاحتمالية ، و0.22-  تساويT قيمة اختبارو، %59.53لجميع يساوي 

دال إحصائياً عند مستوى دلالة غير " تكنولوجيا المعلومات" ر مجاللذلك يعتب، 0.413

0.05=α وهذا يدلل .  فقرات هذا المجالالمستجيبين على درجة من الحياد تجاه، وهذا يعني أن

على أن مستوى تكنولوجيا المعلومات المتوفر داخل مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء كأحد 

معرفة بحاجة لمزيد من التحسين والتطوير والاهتمام، وذلك المتطلبات الأساسية لتطبيق إدارة ال

في الجوانب المتعلقة بتوفير أجهزة حاسوب ذات جودة عالية، الاعتماد على التكنولوجيا 

والبرمجيات في التواصل بين الموظفين ومشاركة المعلومات والوثائق وإدارة شؤون الموظفين، 

 .ين والمختصين أصحاب الكفاءة العاليةتحسين خدمات قسم الحاسوب وتعزيزه بالفني

يعزو الباحث ضعف مستوى تكنولوجيا المعلومات إلى عدم توفر الموارد المالية الكافية لجلب  -

تكنولوجيا متقدمة وملائمة لطبيعة الأعمال داخل المؤسسة، بالإضافة إلى أن النظام الروتيني 

يعتبر عائقاً أمام أي تغيير تكنولوجي الورقي المعمول به في كافة المؤسسات الحكومية والذي 

كما ويعزو الباحث هذا الضعف إلى خدمات . لتحويل هذه الأعمال الورقية إلى أعمال إلكترونية

قسم الحاسوب في المؤسسة، من حيث بطء تقديم خدمات الصيانة، عدم وجود كادر فني 

لارتقاء بالتكنولوجيا متخصص لمعالجة الإشكاليات بمهارة، وضعف المبادرة في السعي نحو ا

المستخدمة داخل المؤسسة وتحسين الخدمات الإلكترونية التي يستفيد منها الموظف في تنمية 

 .وتطوير معارفه وتطبيقها
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بشأن مستوى تكنولوجيا المعلومات في ) 2011(اختلفت هذه النتيجة مع ما توصل إليه ماضي  -

 النقص في استخدام بعض الأساليب بلديات قطاع غزة بأنه متوفر بشكل مقبول، رغم بعض

واختلفت النتيجة . التكنولوجية في دعم القرار، وأنظمة أتمتة المكاتب للتخلي عن النظام الورقي

بأن مستوى توافر تكنولوجيا المعلومات في الوزارات ) 2009(أيضاً مع ما توصل إليه المعاني 

اهتمام الوزارات الأردنية بهذا الأردنية كان بمستوى مقبول، وقد أوصى المعاني بضرورة 

كما واختلفت النتيجة مع . الجانب بشكل أكبر خاصةً في التواصل بين الوزارات وبين الموظفين

بأن مستوى توفر تكنولوجيا المعلومات في وزارة التربية ) 2008(ما توصلت إليه دروزة 

التحتية التكنولوجية المناسبة والتعليم الأردنية كانت بمستوى مقبول، وأن الوزارة تمتلك البنية 

 .للوفاء بالاحتياجات والمتطلبات

بوجود ضعف بنسبة كبيرة في اعتماد ) 2007(وقد اتفقت النتيجة مع ما توصلت إليه داسي  -

المصارف الحكومية السورية على تكنولوجيا المعلومات المساعدة لعملية إدارة المعرفة مثل 

جماعية، وقد أوصت داسي بضرورة تبني تكنولوجيا النظم الخبيرة ونظم دعم القرارات ال

وتتفق هذه النتيجة أيضاً مع ما توصل إليه عبد . المعلومات في إدارة المعرفة وتقديم الخدمات

بأن تكنولوجيا المعلومات في المدن العربية وخاصةً القاهرة تعترضها العديد ) 2005(الوهاب 

 توافر تكنولوجيا قد أوصى بعد الوهاب بضرورةو. من المشاكل الأمية والإمكانيات المادية

يادة وعي وثقافة المواطنين وتقبلهم  يمكن من خلالها تبادل المعلومات، مع زالمعلومات التي

 الحكومة  متطلباتوتطوير التشريعات بما يتفق مع لاستخدام الحكومة المحلية الإلكترونية،

 في Syed-Ikhsan and Rowland) 2004( كما وتتفق النتيجة مع ما أوصى به .الإلكترونية

دراسته حول إدارة المعرفة في المنظمة العامة، بضرورة الاستغلال الأمثل للتكنولوجيا، حيث 

 .أنها تلعب دوراً حساساً في تنمية ومشاركة المعرفة داخل منظمات القطاع العام
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  "متطلبات تطبيق إدارة المعرفة"تحليل جميع فقرات  •

 وهيالحياد   لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلي درجة             Tار  تم استخدام اختب  

  ).9.4(هذا الاختبار موضحة في الجدول رقم نتائج . أم لا) 10(من أصل  )6( تساوي
  

  "متطلبات تطبيق إدارة المعرفة "لجميع فقرات (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال : )9.4 ( رقمجدول
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 2 0.077 1.45- 56.74 5.67 الثقافة التنظيمية .1

 4 0.003* 2.89- 53.14 5.31 القيادة التنظيمية .2

 3 0.001* 3.26- 53.18 5.32 القوى البشرية .3

 1 0.413 0.22- 59.53 5.95 تكنولوجيا المعلومات .4

  0.015* 2.26- 55.78 5.58  متطلبات تطبيق إدارة المعرفة

  . α= 0.05عند مستوي دلالة المتوسط الحسابي دال إحصائياً * 
  

  :يمكن استخلاص ما يلي) 9.4 ( رقمجدولالمن 

أي أن المتوسط ) 10الدرجة الكلية من  (5.58ساوي المتوسط الحسابي لجميع الفقرات السابقة ي -

تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية ، و2.26- تساوي T قيمة اختبارو، %55.78 سابي النسبيالح

 تدلل هذه ."متطلبات تطبيق إدارة المعرفة"فقرات  على عدم موافقة وهذا يعني أن هناك ،0.015

النتيجة الإجمالية بضعف مستوى توافر متطلبات تطبيق إدارة المعرفة في مؤسسة رئاسة مجلس 

مما ). الثقافة التنظيمية، القيادة التنظيمية، القوى البشرية، تكنولوجيات المعلومات (الوزراء

يوجب على المؤسسة الاهتمام الكافي في تهيئة البنية التحتية لتطبيق إدارة المعرفة، كمدخل من 

ويتضح من خلال التحليل السابق لمتطلبات تطبيق إدارة المعرفة . مداخل تطوير وتحسين العمل

ود نقص في مستوى توافرها على أكثر من صعيد وفي أكثر من جانب، رغم توفر بعض وج

المميزات المتعلقة ببيئة وطبيعة العمل، لكن على المؤسسة النظر بجدية ومسؤولية إلى كثير من 

جوانب العمل كمستوى كفاءة العاملين والاحتياجات المعرفية المطلوبة، أنظمة وإجراءات العمل 

الممنوحة للأفراد، العلاقات بين المستويات الإدارية، أنظمة الحوافز والمكافآت، والصلاحيات 

  .وأنظمة الحساب والعقاب، خدمات الحاسوب وشؤون الموظفين، وغيرها من الجوانب

أن تكنولوجيا المعلومات تتوفر بمستوى أعلى عن غيرها من ) 9.4(ويوضح الجدول رقم  -

، إلا أن هذا المستوى لا يرتقي إلى الدرجة %59.53ي المتطلبات بمتوسط حسابي نسبي يساو

المطلوبة لتطبيق إدارة المعرفة كما وأن كافة المتطلبات الأخرى يوجد بها ضعف وقصور 

 .وبحاجة لتعزيز وتحسين في العديد من الجوانب
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ية يعزو الباحث هذا التفاوت بين متطلبات تطبيق إدارة المعرفة إلى الاهتمام في القضايا اليوم -

على حساب القضايا المستقبلية المتعلقة بثقافة المؤسسة وكفاءة العاملين فيها وتأسيس نظام شامل 

فيظهر بحسب نتائج تحليل فقرات الاستبيان في الجدول . ومنهجي لضبط العمل وتحقيق الجودة

لمجال تكنولوجيا المعلومات أن المؤسسة مهتمة في توفير أجهزة حاسوب لكافة ) 8.4(رقم 

لموظفين وتزويدهم بخدمة الإنترنت وبرامج الحماية لحفظ خصوصية المعلومات والوثائق ا

لكن على الصعيد الآخر، . داخل المؤسسة، وتوفير أجهزة إلكترونية مساندة لإنجاز الأعمال

يوجد قصور في تعزيز الثقة بين العاملين أنفسهم وبين والإدارة، وانخفاض مستوى تشجيع 

كير بمنهجية وتبادل المعرفة، ومحدودية الجهود المبذولة لتحقيق مرونة الأنظمة الأفراد نحو التف

وبساطة وسهولة الإجراءات، بالإضافة لقصور اهتمام المؤسسة برفع كفاءة الموظفين وتحقيق 

 .رضاهم، والاستفادة المثلى من خبراتهم ومعارفهم، وقلة استقطاب موظفين ذوي الكفاءة

 في دراستهم حول Girard and McIntyre) 2010(ا توصل إليه تتفق هذه النتيجة مع م -

نمذجة إدارة المعرفة في القطاع العام، حيث توصل الباحثان إلى نموذج لإدارة المعرفة في 

مؤسسات القطاع العام يتضمن التكنولوجيا والقيادة والثقافة والعمليات والمقاييس، واعتباره 

الاستفادة القصوى من المعرفة، حيث أن هذه المتطلبات النموذج الكلي الذي يضمن للمنظمات 

 . تساهم بإيجابية نحو تمكين المنظمات لتحقيق أهدافها

حول الثقافة التنظيمية وعلاقتها بإدارة ) 2009(واتفقت النتيجة مع ما توصل إليه أبو حشيش  -

في جامعة المعرفة في جامعة الأقصى، فقد أثبتت النتائج أن ضعف مستوى إدارة المعرفة 

 . الأقصى له علاقة بضعف مستوى الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعة

بضرورة الاهتمام بالبنية التحتية ) 2008(كما وتتفق النتيجة مع ما أوصت به دروزة  -

التكنولوجية وتخصيص الموارد بشقيها المالي والفكري لتأسيس شبكات اتصال فاعلة في وزارة 

 . لي الأردنيةالتربية والتعليم العا

 أن الثقافة التنظيمية لها تأثير Leidner et al) 2006(وتتفق النتيجة أيضا مع ما خلص إليه  -

 . كبير على إدارة المعرفة من خلال تأثيرها على القيم التنظيمية للأفراد وسلوكياتهم

ة المعرفة بأن متطلبات تطبيق إدار) 2005(وافقت النتيجة أيضاً مع ما توصل إليه عبد الوهاب  -

لا تتوافر بالدرجة الكافية في المدن العربية خاصةً في مدينة القاهرة، من حيث الهياكل التنظيمية 

 . ونمط القيادة والثقافة التنظيمية والبنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات

 بتغيير الثقافة والمحتوى التنظيمي Syed-Ikhsan and Rowland) 2004(كما ويوصي  -

فراد من مشاركة ما يمتلكون من معارف، لاسيما وضرورة الاهتمام بالعناصر لتمكين الأ

الأخرى كالهيكل التنظيمي والموارد البشرية، وعلى منظمات القطاع العام عدم إهمال التوجهات 

  .السياسية عند تطبيق إدارة المعرفة
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 ":مستوى الأداء الحكومي"تحليل فقرات  .2
  "رضا الموظف"تحليل فقرات مجال  •

 وهيالحياد   لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلي درجة             Tم استخدام اختبار    ت

  ).10.4(هذا الاختبار موضحة في الجدول رقم نتائج . أم لا) 10(من أصل  )6( تساوي
  

  "رضا الموظف"لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال : )10.4 ( رقمجدول
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1. 
تهتم المؤسسة برفع كفاءة الموظف مـن خـلال التـدريب           

  .الفعال وفتح آفاق التفكير والإبداع
4.61 46.14 -4.65 *0.000 3 

2. 
ظـف لأداء   تهتم المؤسسة بتوفير بيئة العمل المناسـبة للمو       

  .مهامه على أكمل وجه
5.11 51.14 -2.95 *0.003 2 

3. 
تحرص المؤسسة على تحقيق الأمان والاستقرار الـوظيفي        

  .للموظف وضمان حقوقه الوظيفية
5.61 56.14 -1.06 0.148 1 

 5 0.000* 8.52- 34.55 3.45  .يتوفر لدى المؤسسة نظام فعال ومتميز للحوافز والمكافآت .4

5. 
 بإشراك الموظف في صناعة القرار، وتهـتم        تقوم المؤسسة 

  .بالاستماع إليه وتبادل الآراء
4.09 40.91 -5.76 *0.000 4 

  0.000* 4.00- 51.23 5.12  جميع فقرات المجال معاً

  . α= 0.05عند مستوي دلالة المتوسط الحسابي دال إحصائياً * 
  

  :يمكن استخلاص ما يلي) 10.4 ( رقمجدولالمن 

 T اختبارقيمة و، %51.23، والمتوسط الحسابي النسبي يساوي 5.12ابي يساوي المتوسط الحس -

" رضا الموظف"  لذلك يعتبر مجال،0.000 تساوي )Sig(.لقيمة الاحتمالية او، 4.00- تساوي

 على فقرات هذا عدم موافقة، وهذا يعني أن هناك α = 0.05  إحصائياً عند مستوى دلالةدال

ة أن مستوى رضا الموظفين في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء وتوضح هذه النتيج. المجال

 .ضعيف، وهناك حالة من عدم الارتياح والاستقرار لدى الموظفين للعمل داخل المؤسسة

يعزو الباحث هذه النتيجة إلى نقص الاهتمام بتحقيق الرضا الوظيفي لدى الموظفين من خلال  -

ناعة قرارات المؤسسة المتعلقة بتنظيم العمل، الاستماع إليهم ومشاركة الآراء، وإشراكهم في ص

مناقشة الموظفين حول توجهات المؤسسة ومبررات القرارات التي تصدر عن الإدارة العليا 

تجاه بعض القضايا المتعلقة بالصلاحيات والترقيات وغيره، تطبيق نظام عادل وفعال للحوافز 
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بداع في العمل، بالإضافة إلى عدالة والمكافآت بحيث يشجع الموظفين على تحسين الأداء والإ

وبالتالي لابد أن . توزيع الموارد والخدمات والمميزات على الموظفين وفقاً لمتطلبات العمل

 .يكون الموظف على رأس أولويات المؤسسة في ظل سعيها نحو أداءٍ أفضل

حول في بحثهما ) 2010(تختلف هذه النتيجة مع ما توصل إليه الباحثان بحر والعجلة  -

المتغيرات التنظيمية وعلاقتها بالأداء الإبداعي للمديرين العاملين في مؤسسات القطاع العام، في 

في الوزارات الفلسطينية، بينما % 61أن مستوى فعالية أنظمة التدريب والحوافز تقدر بما نسبته 

رضا العام تتفق النتيجة مع أن مستوى فعالية المتغيرات التنظيمية تساهم بشكل كبير في ال

 .للموظفين داخل هذه الوزارات

في بحثه حول الرضا الوظيفي لدى ) 2010(وتتفق هذه النتيجة مع ما توصل إليه أبو شمالة  -

موظفي بلديات محافظة الوسطى، بضعف مستوى الرضا الوظيفي لموظفي البلديات، وقد 

معيشية ومستوى أوصى أبو شمالة بضرورة إيجاد نظام جديد للحوافز، وتحسين الظروف ال

في دراسته حول ) 2009(كم وتتفق النتيجة مع ما أوصى به المعاني . الأجور للموظفين

اتجاهات المديرين في الوزارات الأردنية لدور إدارة المعرفة في الأداء الوظيفي، حيث أوصى 

بتحسين المناخ التنظيمي للعمل وذلك بتوفير بيئة عمل مريحة للموظفين وتفويض صلاحيات 

كافية تمكنهم من تطبيق معارفهم، وضرورة الاهتمام بتطوير قدرات العاملين وتدريبهم وفقاً 

كما وتتفق النتيجة مع . لبرامج علمية مدروسة تهدف إلى تنمية قدراتهم وتحسين مستوى أدائهم

في تقييم أداء وزارة المالية الفلسطينية، ) 2004(ما توصل إليه الباحثون عبد الرازق وآخرون 

فقد تأثر الرضا الوظيفي للعاملين في وزارة المالية بشكل كبير بنظام الحوافز المعمول به 

والنظام الإداري السائد والخدمات المساندة، وبالتالي تأثر الأداء الوظيفي بشكل عام نتيجة عدم 

  . رضا الموظفين عن بعض الممارسات التي تعتبر غير مهنية ولا تقوم على أسس عادلة
 

  "جودة وسرعة الخدمة" فقرات مجال تحليل •

 وهيالحياد   لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلي درجة             Tتم استخدام اختبار    

  ).11.4(هذا الاختبار موضحة في الجدول رقم نتائج . أم لا) 10(من أصل  )6( تساوي
  

  "جودة وسرعة الخدمة"فقرة من فقرات مجال لكل  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال : )11.4 ( رقمجدول
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1. 
...) السرعة، الكفـاءة،    (يراعي الموظف متطلبات الجودة     

  .في إنجاز المعاملات وأداء المهام
5.98 59.77 -0.09 0.464 1 
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  "جودة وسرعة الخدمة"لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال : )11.4 ( رقمجدول تابع
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2. 
تسعى المؤسسة لتبسيط وتسهيل الإجراءات، والتخفيف مـن       

  . الأنظمة من أجل سرعة الإنجازجمود
5.64 56.36 -1.35 0.093 4 

3. 
تعتمد المؤسسة على التكنولوجيا في تقديم خدماتها للوزارات        

كـالموقع الإلكترونـي،   (والمؤسسات الحكومية والمواطنين    

  ...)البريد الإلكتروني، الرسائل القصيرة، 

5.70 57.05 -0.92 0.183 3 

4. 
ل اتـصال ملائمـة لاسـتقبال       توفر المؤسسة مرافق ووسائ   

  .مندوبي الوزارات والمواطنين
5.30 52.95 -2.21 *0.016 5 

5. 
يسهل تواصل مندوبي الوزارات والمواطنين بالموظفين في       

  .المؤسسة للمراجعة والاستفسار
5.73 57.27 -0.97 0.170 2 

  0.085 1.40- 56.68 5.67  جميع فقرات المجال معاً

  . α= 0.05عند مستوي دلالة إحصائياً المتوسط الحسابي دال * 

  

  :يمكن استخلاص ما يلي) 11.4 ( رقمجدولالمن 

قيمة و، %56.68، وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي 5.67المتوسط الحسابي يساوي  -

جودة "  لذلك يعتبر مجال،0.085 تساوي )Sig(.القيمة الاحتمالية ، و1.40- تساوي T اختبار

المستجيبين وهذا يعني أن ، α = 0.05  إحصائياً عند مستوى دلالةلداغير " وسرعة الخدمة

تُظهر النتيجة وجود قصور في تقديم الخدمات .  فقرات هذا المجالعلى درجة من الحياد تجاه

خدمات المؤسسة سواءً للمؤسسات الحكومية أو المواطنين بالجودة والسرعة المطلوبة، وعلى 

 . المتعاملين معها وتسهيل التواصل بين الطرفينالمؤسسة تكثيف جهودها نحو إرضاء

يعزو الباحث هذه النتيجة إلى عدم الاهتمام الكافي من قبل المؤسسة والموظف في ضمان  -

وهذا يتطلب . تحقيق معايير الجودة عند التعامل مع الأطراف الأخرى كالوزارات والمواطنين

يفية إنجاز الأعمال بالمستوى الملائم، نشر ثقافة الجودة في المؤسسة وتدريب الموظفين على ك

كما ويعزو الباحث النتيجة إلى جمود الأنظمة التي تنظم العمل، وضعف . وفق معايير واضحة

 . اعتماد المؤسسة على التكنولوجيا في تعاملها مع الآخرين، وعدم وجود آليات اتصال فعالة

 في الدراسة حول Fotopoulos and Psomas) 2010(تتفق هذه النتيجة مع ما توصل إليه  -

العلاقة بين عوامل إدارة الجودة الشاملة والأداء التنظيمي، حيث أظهرت هذه الدراسة أن 

العوامل المرتبطة بإدارة الجودة الشاملة كالتركيز على العملاء، ضمان جودة العمليات 
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ويتفق مع . ماتوالبيانات، وتطبيق تقنيات وأدوات الجودة، لها تأثير جوهري على أداء المنظ

 تأثر الأداء Jime´nez-Jime´nez and Martı´nez-Costa) 2009(هذه النتيجة دراسة 

بإدارة الموارد البشرية والجودة الشاملة، حيث أظهرت النتائج وجود تأثير إيجابي قوي بين 

  .ممارسات إدارة الموارد البشرية والجودة الشاملة على الأداء التنظيمي

  

  "التحسين والتطوير"ل تحليل فقرات مجا •

 وهيالحياد   لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلي درجة             Tتم استخدام اختبار    

  ).12.4(هذا الاختبار موضحة في الجدول رقم نتائج . أم لا) 10(من أصل  )6( تساوي
  

  "التحسين والتطوير"ات مجال لكل فقرة من فقر (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال : )12.4 ( رقمجدول
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1. 
تفتح المؤسسة المجال أمام الوزارات للمشاركة في تطـوير         

  .الخدمات وتحسين آليات تقديمها
4.75 47.50 -4.44 *0.000 3 

2. 
درة على تطوير مـستوى أداءه وخلـق        يمتلك الموظف الق  

  .أفكار جديدة تساهم في رفع الكفاءة
5.93 59.32 -0.32 0.376 1 

3. 
تقوم المؤسسة بمراجعة عملياتها باستمرار، وتـستفيد مـن         

  .التغذية الراجعة لتحسين أنظمة العمل
5.20 52.05 -2.73 *0.005 2 

 4 0.000* 4.77- 44.55 4.45  .هامهيوجد نظام فعال لمحاسبة المخطئ أو المقصر في أداء م .4

5. 
تكافئ المؤسسة الأفراد الذين يقدمون أفكـاراً جديـدة، أو          

  .يتميزون في أداء مهامهم
3.50 35.00 -8.57 *0.000 5 

  0.000* 5.89- 47.68 4.77  جميع فقرات المجال معاً

  . α= 0.05عند مستوي دلالة المتوسط الحسابي دال إحصائياً * 

  

  :يمكن استخلاص ما يلي) 12.4 (قم رجدولالمن 

قيمة و، %47.68، وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي 4.77المتوسط الحسابي يساوي  -

  لذلك يعتبر مجال،0.000 تساوي )Sig(.القيمة الاحتمالية ، و5.89- تساوي T اختبار

  عدماك، وهذا يعني أن هنα = 0.05  إحصائياً عند مستوى دلالةدال" لتحسين والتطويرا"

تدلل هذه النتيجة على وجود قصور في جهود المؤسسة تجاه عمليات . فقرات هذا المجالموافقة 

 .التحسين والتطوير في إجراءات العمل والتقييم المستمر في سلوكيات الأفراد
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يعزو الباحث هذه النتيجة إلى عدم وجود نظام فعال وعادل لمحاسبة الأفراد على تقصيرهم في  -

م أو مخالفتهم للأنظمة واللوائح، بالتوازي مع عدم وجود نظام فعال وعادل لمكافئ أداء مهامه

بالإضافة إلى عدم إشراك الوزارات الأخرى في . المجتهد والمبدع الذي يقدم أفكاراً جديدة

 .تطوير أعمال المؤسسة

وظيفية في أن عملية تقويم الأداء ال) 2010(تتفق هذه النتيجة مع ما توصل إليه بحر والعجلة  -

كما وتؤكد . وزارات قطاع غزة لا تتم بشكل صحيح وفعال بما يخدم الموظف والوزارة معاً

 حول تأثير التعلم والإبداع التنظيمي على الأداء، حيث أظهرت الدراسة أن Ho) 2010(دراسة 

مي، وذلك التعلم الذاتي المباشر يمكن أن يؤثر على الإبداع التنظيمي وبالتالي على الأداء التنظي

  .من خلال انفتاح الموظف للتحديات والمبادرة والفهم الذاتي

  

  "مستوى الأداء الحكومي"تحليل جميع فقرات  •

 وهيالحياد   لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلي درجة             Tتم استخدام اختبار    

  ).13.4(ل رقم هذا الاختبار موضحة في الجدونتائج . أم لا) 10(من أصل  )6( تساوي
  

  "مستوى الأداء الحكومي "لجميع فقرات (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال : )13.4 ( رقمجدول
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 2 0.000* 4.00-51.23 5.12 رضا الموظف .1

ة الخدمةجودة وسرع .2  5.67 56.68-1.40 0.085 1 

 3 0.000* 5.89-47.68 4.77 التحسين والتطوير .3

  0.000* 4.84-50.05 5.00 مستوى الأداء الحكومي

  . α= 0.05عند مستوي دلالة المتوسط الحسابي دال إحصائياً * 

  

  :يمكن استخلاص ما يلي) 13.4 ( رقمجدولالمن 

أي أن المتوسط ) 10الدرجة الكلية من  (5.00ساوي  السابقة يالمتوسط الحسابي لجميع الفقرات -

تساوي  )Sig(.والقيمة الاحتمالية ، 4.84- تساوي T قيمة اختبارو، %50.05 الحسابي النسبي

الأمر الذي ". مستوى الأداء الحكومي"موافقة على فقرات   عدم وهذا يعني أن هناك،0.000

ويعزو الباحث هذا الضعف . ئاسة مجلس الوزراءيدلل على ضعف مستوى الأداء في مؤسسة ر

بشكل مباشر إلى قصور الاهتمام برأس المال الفكري للمؤسسة، بالإضافة إلى العناصر الأخرى 
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ويرى الباحث . المتعلقة بالأنظمة والإجراءات والثقافة التنظيمية والقيادة وتكنولوجيا المعلومات

افة مكونات العمل داخل المؤسسة، وتغيير نمط أن على المؤسسة النظر باهتمامٍ واسع في ك

التفكير وتعديل السلوك في كافة المستويات الإدارية سواءً الإدارة العليا أو الوسطى أو الدنيا 

ويرى الباحث أن تطبيق إدارة المعرفة يعتبر مدخلاً رئيسياً . بالإضافة للمستويات التنفيذية

كما وأن النتائج التي حصل عليها الباحث . راءلتحسين الأداء في مؤسسة رئاسة مجلس الوز

لذا . بالإضافة للنتائج والتوصيات التي صدرت عن كافة الدراسات السابقة تعزز هذا التوجه

المؤسسة السعي بجدية نحو تهيئة البنية التحتية لتطبيق إدارة المعرفة داخل المؤسسة فعلى 

  .لدورها الكبير في تطوير الأداء الفردي والمؤسسي

لكن وبالرغم من هذا الضعف في توافر متطلبات تطبيق إدارة المعرفة، إلا أن الباحث يرى أن  -

 المؤسسة قد أنجزت الكثير من التنظيم والتطوير الإداري الذي ساهم في تحسن الأداء ولو بشكلٍ

وفيما يلي نذكر بعضاً من هذه الصور وذلك على سبيل المثال لا الحصر، هي كالتالي  .نسبي

 ):2012وحدة الإعلام، (

o الصلاحيات اللازمة م ومنحه والمدراء العامين والمدراء،تفعيل دور وكيل الوزارة 

 . على أكمل وجهالمهاملممارسة 

o رفد المؤسسة بموظفين جدد وتفعيل ملفات ووظائف جديدة. 

o  تدوير ونقل الموظفين في الفئات العليا والدنيا لتحقيق الاستغلال الأمثل للقدرات

 .مكانيات بما يخدم مصلحة العملوالإ

o ،وقد راعت الخطة إعداد خطة إستراتيجية للمؤسسة والبدء في تنفيذها على أرض الواقع 

 .في مضمونها تطوير الكادر البشري وحوسبة عمليات المؤسسة

o لية وإجراء أعمال التحسينتشكيل مجلس المؤسسة الذي يقوم على معالجة القضايا الداخ. 

نحو تطوير مفاصل العمل من أوجه التحسن والتي بحاجة إلى مزيد من الجهود وغيرها العديد 

  .بشكل شامل بما يساهم في تهيئة البنية التحتية اللازمة لتطبيق إدارة المعرفة في المؤسسة

  121 



 :ختبار فرضيات الدراسةا .3
  

  : الأولىالفرضية اختبار  •

توافر متطلبات تطبيق إدارة المعرفة      بين   0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة         

  .ومستوى الأداء في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء
  

   الحكوميمعامل الارتباط بين توافر متطلبات تطبيق إدارة المعرفة ومستوى الأداء :)14.4 ( رقمجدول
  

  العلاقــة  .م
  معامل بيرسون

  للارتباط

  القيمة 

  (.Sig) الاحتمالية

 بين 0.05إحصائية عند مستوى دلالة توجد علاقة ذات دلالة   .1

  .الثقافة التنظيمية ومستوى الأداء في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء
.715 *0.000 

 بين القيادة 0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة   .2

  التنظيمية ومستوى الأداء في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء
.671 *0.000 

 بين القوى 0.05 إحصائية عند مستوى دلالة توجد علاقة ذات دلالة  .3

  .البشرية ومستوى الأداء في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء
.777 *0.000 

 بين تكنولوجيا 0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة   .4

  .المعلومات ومستوى الأداء في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء
.656 *0.000 

 بين توافر 0.05إحصائية عند مستوى دلالة توجد علاقة ذات دلالة 

متطلبات تطبيق إدارة المعرفة ومستوى الأداء في مؤسسة رئاسة 

  .مجلس الوزراء

.829 *0.000 

  . α= 0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة *        

  

  :يمكن استخلاص ما يلي) 14.4 ( رقمجدولالمن 

 بين توافر متطلبات تطبيق إدارة المعرفة ومستوى لارتباطأن معامل ا) 14.4 (الجدول رقميبين  -

تساوي ) .Sig(، والقيمة الاحتمالية 829.يساوي الأداء في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء 

 ذات  طردية قوية وهذا يدل على وجود علاقة،α =0.05مستوي الدلالة وهي أقل من  ،0.000

المعرفة ومستوى الأداء في مؤسسة رئاسة توافر متطلبات تطبيق إدارة دلالة إحصائية بين 

 تبين هذه العلاقة القوية أهمية تطبيق ).α =0.05( عند مستوى دلالة إحصائية مجلس الوزراء

إدارة المعرفة وأثرها على مستوى الأداء، لاسيما وأن ضعف الأداء في مؤسسة رئاسة مجلس 

 مما يعني .ق إدارة المعرفةالوزراء هو يرجع بالضرورة لضعف مستوى توافر متطلبات تطبي

قبول هذه الفرضية التي تقول بوجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين توافر متطلبات تطبيق 

 .إدارة المعرفة وبين مستوى الأداء في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء

  122 



 كما وتدلل هذه النتيجة على أن المستجيبين يتفقون على أن الثقافة التنظيمية السليمة والقيادة -

الفاعلة والقوى البشرية المنتجة وتكنولوجيات المعلومات المتطورة لهي من أهم المؤثرات على 

 .الأداء الوظيفي في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء

 :تتفق هذه النتيجة مع ما توصل إليه كلاً من الباحثين كالآتي -

لوظيفي في بوجود علاقة بين تطبيق إدارة المعرفة وبين الأداء ا) 2011(دراسة ماضي  -

البلديات الكبرى في قطاع غزة، مع ضرورة تبني إستراتيجية لإدارة المعرفة، وتوفير كافة 

المستلزمات الإدارية والتكنولوجية والبشرية التي تسهم في تطوير عمليات إدارة المعرفة في 

  .البلديات الكبرى في قطاع غزة

ل لتطوير وتحسين الأداء بضرورة تبني إدارة المعرفة كمدخ) 2011(دراسة الزطمة  -

 . الفردي والمؤسسي للكليات التقنية المتوسطة في قطاع غزة

 بوجود علاقة إيجابية بين ممارسات إدارة المعرفة وكفاءة الأداء Kasim) 2010(دراسة  -

الوظيفي في مؤسسات القطاع العام الماليزي، وعلى الإدارة العليا خلق التميز التنظيمي 

 .شخصياً ومهنياًحيث يتطور الأفراد 

بوجود علاقة بين متطلبات إدارة المعرفة وعملياتها وبين رضا ) 2008(دراسة دروزة  -

العاملين والتعلم والنمو المؤسسي وكفاءة العمليات الداخلية، وقد أوصت دروزة بوضع خطة 

لترسيخ مفهوم إدارة المعرفة وأفضل الممارسات في مجال إدارة المعرفة وبرامجها 

 . ا، من خلال التدريب وحلقات النقاش والندوات والمؤتمرات العلميةتطبيقاته

وجود علاقة قوية ومعنوية بين إدارة المعرفة والميزة التنافسية في ) 2007(دراسة داسي  -

المصارف الحكومية السورية، وأن ضعف اعتماد المصارف على تكنولوجيا المعلومات له 

 .لعملاءعلاقة وثيقة مع ضعف الخدمات المقدمة ل

تطبيق مدخل إدارة المعرفة يوفر إمكانات جديدة وقدرات في أن ) 2004(دراسة أبو فارة  -

، ويوفر وإدارة المعلوماتتنافسية متميزة، ويوفر قدرات واسعة من تكنولوجيا المعلومات 

رة  لتخطيط وتنفيذ ورقابة العمليات الوظيفية المختلفة، ويدعم فلسفة الإدا وفاعلاً دقيقاًنظاماً

. مكاناتهم وقدراتهم واتجاهاتهمالعليا واتجاهاتها، ويؤثر في سلوك الأفراد بالمنظمة وفي إ

المنظمة الحديثة في اختيار المدخلات المعرفية وتنفيذ العمليات المعرفية كما وأن نجاح 

 .يز في صورة مخرجات معرفية متميزةبصورة فاعلة سيؤدي إلى أداء متم
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 بحسب ما يوضحه  الرئيسية عدة فرضيات فرعية، يمكن اختبارها كالتالييتفرع من هذه الفرضية

  :)14.4(الجدول رقم 

أن معامل الارتباط في العلاقة بين مستوى توافر الثقافة التنظيمية وبين مستوى الأداء، يتضح  .1

وهي أقل من مستوي الدلالة  ،0.000تساوي ) .Sig(، والقيمة الاحتمالية 715.يساوي 

0.05=α،بين الثقافة التنظيمية  ذات دلالة إحصائية  طردية متوسطةذا يدل على وجود علاقة وه

  ).α =0.05( عند مستوى دلالة إحصائية ومستوى الأداء في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء

إذ تعتبر الثقافة التنظيمية أساساً هاماً في تشكيل بنية العمل داخل المنظمة، وتحديد سلوكيات  -

 تعاملاتهم، كما وترسم الثقافة الإطار الأخلاقي للعلاقات بين المستويات الأفراد وطريقة

الإدارية في المؤسسة، وتساهم في تحقيق الدافعية والحافز عند الأفراد نحو أداءٍ أفضل، من 

وجاءت الثقافة . خلال تحفيزهم لتوليد المعرفة، ومشاركتها وتطبيقها في أعمالهم اليومية

 الثانية من حيث العلاقة مع مستوى الأداء في مؤسسة رئاسة     التنظيمية في المرتبة

 . مجلس الوزراء

كما وتدلل العلاقة الطردية بين الثقافة التنظيمية ومستوى الأداء، على أن ضعف مستوى  -

الأداء في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء قد تأثر بشكل كبير في ضعف مستوى الثقافة 

ر الذي يوجب على المؤسسة إجراء التغيير الثقافي اللازم التنظيمية داخل المؤسسة، الأم

 .بحيث تكون أكثر انفتاحاً ومرونة، وتوفير البيئة الخصبة لإدارة المعارف داخل المؤسسة

أن معامل الارتباط في العلاقة بين مستوى توافر القيادة التنظيمية وبين مستوى الأداء، يتضح  .2

وهي أقل من مستوي الدلالة  ،0.000تساوي ) .Sig(، والقيمة الاحتمالية 671.يساوي 

0.05=α ،القيادة التنظيمية  ذات دلالة إحصائية بين  طردية متوسطةوهذا يدل على وجود علاقة

 ).α =0.05( عند مستوى دلالة إحصائية ومستوى الأداء في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء

ة مجلس الوزراء يلعب دوراً هاماً في تبين النتائج أن النمط القيادي القائم داخل مؤسسة رئاس -

تحديد مستوى الأداء، لما للقيادة من تأثير كبير على تنظيم الأعمال وتشجيع الأفراد لتقديم 

كما وجاءت القيادة التنظيمية في المرتبة الثالثة من حيث العلاقة مع . أداء أكثر كفاءة وفعالية

 . مستوى الأداء في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء

دلل العلاقة الطردية بين القيادة التنظيمية ومستوى الأداء، على أن ضعف مستوى الأداء وت -

في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء قد تأثر بشكل كبير في ضعف فعالية القيادة التنظيمية في 

المؤسسة، وهذا يستوجب بالضرورة إعادة النظر في النمط القيادي والأسلوب الإداري، 

ويات الإدارية للقيام بمسؤولياتها الإشرافية على أكمل وجه، وعلى وجه وتفعيل كافة المست

لدورهم الكبير في تطبيق الأنظمة ) المدراء العامين(الخصوص المستويات الإدارية الوسطى 
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وضمان إنجاز الأعمال، وتحقيق التواصل بين الإدارة العليا والموظفين، وإشراك الموظف 

  .رفةفي صناعة القرار ومشاركة المع

 معامل الارتباط في العلاقة بين مستوى توافر القوى البشرية وبين مستوى الأداء، يتضح أن .3

وهي أقل من مستوي الدلالة  ،0.000تساوي ) .Sig(، والقيمة الاحتمالية 777.يساوي 

0.05=α، القوى البشرية  ذات دلالة إحصائية بين  طردية قويةيدل على وجود علاقة وهذا

 ).α =0.05(عند مستوى دلالة إحصائية  في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء ومستوى الأداء

تبين العلاقة الطردية القوية بين القوى البشرية ومستوى الأداء، أن ضعف مستوى الأداء في  -

مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء تأثر بشكل واضح في ضعف كفاءة وفعالية القوى البشرية 

 في المرتبة الأولى من حيث العلاقة مع مستوى وجاءت القوى البشرية. داخل المؤسسة

 .الأداء في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء

تفسر هذه العلاقة القوية أهمية الكادر البشري في تحديد مستوى الأداء، ودور الموظف في  -

حيث يعتبر الموظف هو رأس مال المؤسسات . إنجاز الأعمال بالجودة والسرعة المطلوبة

، ولتحقيق التميز لابد من وضع الموظف على أولى أولويات ومحور منظومة العمل

المؤسسة من خلال تحقيق الرضا الوظيفي لكافة الموظفين، تهيئة بيئة العمل المناسبة، منح 

الموظفين الحقوق والحوافز بعدالة ومهنية، الارتقاء بالمستوى المعرفي للموظف، والعمل 

  .المعارف الجديدة التي تساهم في تطوير الأداءعلى استثارة الموظف لتقديم الأفكار وخلق 

معامل في العلاقة بين مستوى توافر تكنولوجيا المعلومات وبين مستوى الأداء، يتضح أن  .4

وهي أقل من مستوي الدلالة  ،0.000تساوي ) .Sig(، والقيمة الاحتمالية 656.الارتباط يساوي 

0.05=α، تكنولوجيا ت دلالة إحصائية بين ذاطردية متوسطة وجود علاقة  وهذا يدل على

 ).α=0.05(عند مستوى دلالة المعلومات ومستوى الأداء في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء 

تعتبر تكنولوجيا المعلومات في هذا العصر من أهم الأدوات المستخدمة للنهوض بالأداء  -

 الأداء في المؤسسي، وهذا ما توضحه العلاقة الطردية بين تكنولوجيا المعلومات ومستوى

مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء، حيث أن الضعف في مستوى الأداء ترجع أحد أسبابه 

 .الرئيسية إلى انخفاض مستوى تكنولوجيا المعلومات في المؤسسة

ويتضح أن تكنولوجيا المعلومات جاءت في المرتبة الأخيرة من حيث العلاقة مع مستوى  -

زو الباحث هذه النسبة إلى أن تكنولوجيا الأداء في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء، ويع

المعلومات تعتبر أدوات مساندة لتطوير الأداء والقيام بالمهام على أكمل وجه، وكلما 

بالنظر إلى هذه العلاقة القوية، فإنها . تطورت التكنولوجيا كلما تحسن الأداء والعكس صحيح

التطبيقات الإلكترونية لإدارة توجب على المؤسسة القيام بخطوات عملية نحو الاعتماد على 

  .المعرفة وأداء المهام
• 
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  : الثانيةالفرضية اختبار 

 على مستوى الأداء فـي مؤسـسة رئاسـة           متطلبات تطبيق إدارة المعرفة    تأثيريوجد تفاوت في    

  .مجلس الوزراء
  

للوقوف على مستوى تأثير متطلبات تطبيق إدارة المعرفة على مستوى الأداء في مؤسـسة رئاسـة                

يمكـن  ، و Stepwiseالانحدار المتعدد باسـتخدام طريقـة       جلس الوزراء، استخدم الباحث اختبار      م

  :استنتاج ما يلي

مستوى الأداء في مؤسسة رئاسة      أن   Stepwise نموذج الانحدار النهائي باستخدام طريقة       يبين .1

حـصائية   يتأثر بصورة جوهرية وذات دلالة إ      - المتغير التابع  وهو ما يمثل     – مجلس الوزراء 

  ).الثقافة التنظيمية، والقوى البشرية( ين المستقلين من المتغيربكلٍ

 على نتيجة    وذلك بناءً  )تكنولوجيا المعلومات والقيادة التنظيمية،   ( ين المستقل ينتم استبعاد المتغير   .2

داء فـي    والتي أظهرت أن هذين المتغيرين ليس لهما تأثير على مستوى الأ           Stepwiseطريقة  

 .ة مجلس الوزراء، باعتبارهما أنهما متغيران ضعيفان إحصائياًمؤسسة رئاس

من التغير في   % 65.5، وهذا يعني أن     0.655  يساوي معامل التحديد أظهرت نتائج التحليل أن      .3

يرجع إلى تأثير المتغيرين     – المتغير التابع  - مستوى الأداء في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء      

قد ترجع إلى عوامـل     % 35.5والنسبة المتبقية   ،  )القوى البشرية الثقافة التنظيمية، و  (المستقلين  

   . في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراءمستوى الأداءأخرى تؤثر على 
  

  تحليل الانحدار المتعدد لمعاملات الانحدار ):15.4(رقم جدول 
  

 المتغيرات المستقلة

معاملات 

الانحدار غير 

 القياسية

الخطأ 

 المعياري

معاملات 

الانحدار 

  لقياسيةا

قيمة 

اختبار 

T  

القيمة 

الاحتمالية 

Sig.  

 0.499 0.682  0.524 0.358  المقدار الثابت

 0.000 4.458 0.541 0.119 0.532  القوى البشرية

 0.006 2.888 0.350 0.111 0.320  الثقافة التنظيمية
  

  :معادلة التأثير

  )فة التنظيميةالثقا(0.320 + ) القوى البشرية0.532( + 0.358 = مستوى الأداء
 

في حال تثبيت قيمة الثقافة التنظيمية، وعند زيادة القوى البشرية بمقدار وحدة واحدة يؤدي إلى  -

 .0.532بمقدار ) مستوى الأداء(زيادة المتغير التابع 

في حال تثبيت قيمة القوى البشرية عند زيادة الثقافة التنظيمية بمقدار وحدة واحدة يؤدي إلى  -

 .0.320بمقدار ) مستوى الأداء(لتابع زيادة المتغير ا

  126 



متطلبات تطبيق إدارة ( لبيان أهمية المتغيرات المستقلة Stepwiseوقد استخدم الباحث طريقة  -

، حيث تُظهر هذه النتيجة أهمية تأثير )مستوى الأداء(في التنبؤ بالمتغير التابع ) المعرفة

داء في مؤسسة رئاسة مجلس عنصري القوى البشرية والثقافة التنظيمية على مستوى الأ

الوزراء، وعلى وجه الخصوص عنصر القوى البشرية، فالتغير في هذا العنصر يؤدي إلى 

 في مستوى الأداء، وذلك مقارنةً مع التغير في عنصر - 0.532 درجته -تباين بمقدار أعلى 

 .الثقافة التنظيمية

قوى البشرية كأهم المؤثرات على وهذا ما يدعو المؤسسة إلى الاهتمام بالدرجة الأولى في ال -

مستوى ونوعية الأداء، والسعي نحو زيادة المستوى المعرفي للكادر البشري، على اعتبار أن 

كما وأن الاهتمام . التحسن في مستوى الكادر البشري يؤدي إلى زيادة أكبر في مستوى الأداء

 وبالتالي فالمؤسسة بحاجة لتعزيز في الثقافة التنظيمية له تأثير إيجابي كبير على مستوى الأداء،

 .مفاهيم الجودة والمهنية، وترسيخ الثقة المتبادلة والمشاركة الفاعلة بين العاملين

يعزو الباحث هذه النتيجة إلى أن ضعف بيئة العمل الإيجابية ومستوى الثقافة داخل المؤسسة،  -

أدى بالضرورة إلى ضعف بالإضافة لضعف الكادر البشري وقصور الاهتمام بتنميته وتطويره، 

كما ويرتبط ضعف مستوى الأداء في . مستوى الأداء في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء

، ويعزو الباحث هذه العوامل إلى اعتبارات متعلقة %35.5المؤسسة بعوامل أخرى بما نسبته 

ية، منهجية بالتنظيم الإداري والهيكل التنظيمي، توفير الخدمات والأجهزة، محدودية الموارد المال

 .العمل، الاضطراب السياسي الداخلي، وغيره من العوامل الداخلية والخارجية الأخرى
• 
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  : الثالثةالفرضية اختبار 

 حول متطلبـات تطبيـق إدارة المعرفـة         0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة         

العمـر، المؤهـل    (ة  تعزى للعوامل الشخـصي   ومستوى الأداء في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء        

  ).العلمي، سنوات الخبرة، المسمى الوظيفي
 

لمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالـة         "  ذو الاتجاه الواحد   –التباين الأحادي   "تم استخدام اختبار    

  . متوسطات أو أكثر)3( وهذا الاختبار معلمي يصلح لمقارنة ،إحصائية
  

  "ذو الاتجاه الواحد – حاديالتباين الأ" اختبارنتائج : )16.4(رقم جدول 
  

 التحليل العوامل الشخصية

يق
طب

ت ت
لبا

تط
 م

فة
عر

لم
ة ا

ار
 إد

اء
لأد

ى ا
تو

مس
  

مي
كو

لح
ا

  

 0.075 0.505  قيمة الاختبار
  العمر

 Sig.(  0.607 0.928(القيمة الاحتمالية 

 2.561 1.993  قيمة الاختبار
 المؤهل العلمي

 Sig.(  0.149 0.090(القيمة الاحتمالية 

 0.371 0.178  قيمة الاختبار
  وات الخبرةسن

 Sig.(  0.911 0.774(القيمة الاحتمالية 

 0.518 0.160  قيمة الاختبار
  المسمى الوظيفي

 Sig.(  0.923 0.672(القيمة الاحتمالية 

  

  :يمكن استخلاص ما يلي) 16.4 ( رقمجدولالمن 

 من مستوى أكبر"  ذو الاتجاه الواحد–ادي التباين الأح " المقابلة لاختبار(.Sig)القيمة الاحتمالية  -

وبذلك يمكن استنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة  لكافة العوامل الشخصية، α ≥ 0.05 الدلالة

إحصائية حول متطلبات تطبيق إدارة المعرفة ومستوى الأداء في مؤسسة رئاسة مجلس 

 ). الخبرة، المسمى الوظيفيالعمر، المؤهل العلمي، سنوات(الوزراء تعزى للعوامل الشخصية 

تجدر الإشارة هنا إلى عدم اختبار عامل الجنس، إذ يرجع ذلك إلى عدم وجود موظفات يعملن  -

في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء حالياً، لكن سابقاً قبل الحرب الأخيرة على قطاع غزة 

كومة بعد استوعبت المؤسسة بعض الموظفات، ونظراً للظروف المضطربة التي عاشت بها الح

الحرب على غزة تم نقل الموظفات للعمل في وزارات أخرى نظراً لخصوصية وحساسية العمل 

 .في رئاسة مجلس الوزراء
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يعزو الباحث نتيجة عدم تأثر إجابات المبحوثين حول مستوى توافر متطلبات إدارة المعرفة  -

ءً من حيث الأنظمة أو ومستوى الأداء بأيٍ من العوامل الشخصية، إلى تشابه ظروف العمل سوا

حيث يرى الباحث أن الموظف في وظيفته لديه القدرة على . الإجراءات أو بيئة العمل الحالية

تطوير وتنمية معارفه وتحسين أداءه إلى الأفضل، لكنه بحاجة إلى بيئة عمل مريحة ومشجعة، 

أو فئة عمرية ولا تنحصر المعرفة عند مستوى تعليمي . تسودها الثقة والاحترام المتبادل

ولتهيئة بيئة . محددة، إنما تتعدى المعرفة لتشمل كافة الموظفين في كافة المستويات الإدارية

العمل المناسب يتطلب الأمر توحيد الجهود والعمل بمنهجية وإستراتيجية واضحة، وتوفير كافة 

 .الإمكانيات اللازمة لذلك

ات الانقسام والاستنكاف السياسي الداخلي،     كما ويعتبر الباحث هذه النتيجة بأنها إحدى تأثير -

إذ تبين نتائج تحليل محور المعلومات العامة في الاستبيان أن معظم موظفي المؤسسة هم من 

هذه . الفئة العمرية الشابة، بالإضافة لمحدودية سنوات الخبرة التي يمتلكها موظفي المؤسسة

فة محاور أداة الدراسة، الأمر الذي أدى إلى المعطيات توضح التبيان في نتائج التحليل في كا

 .مجتمع الدراسة تعزى إلى العوامل الشخصيةمتوسطات تقديرات عدم وجود أي فروق بين 

في عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية ) 2011(تتفق هذه النتيجة مع ما توصل إليه ماضي  -

ي مفهوم إدارة المعرفة في اتجاهات المدراء في البلديات الكبرى في قطاع غزة نحو تبن

لكن اختلفت النتيجة مع . ومستوى الأداء الوظيفي تعزى إلى المؤهل العلمي والعمر ومدة الخدمة

دراسة ماضي في وجود فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات المديرين في مراكز الوزارات 

 .مى الوظيفيالأردنية نحو تبني وزاراتها لمفهوم إدارة المعرفة تعزى إلى متغير المس

بوجود فروق ذات دلالة إحصائية في ) 2009(واختلف النتيجة أيضاً مع ما توصل إليه المعاني  -

اتجاهات المديرين في مراكز الوزارات الأردنية نحو تبني وزاراتها لمفهوم إدارة المعرفة 

م وجود لكن اتفقت النتيجة مع دراسة المعاني في عد. تعزى إلى متغير المؤهل العلمي والعمر

فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات المديرين في مراكز الوزارات الأردنية نحو تبني 

 .وزاراتها لمفهوم إدارة المعرفة تعزى إلى متغير مدة الخدمة

بوجود فروق ذات دلالة إحصائية ) 2010(كما واختلف النتيجة أيضاً مع ما توصل إليه عودة  -

 الفلسطينية في بعدي التشارك في المعرفة وتطبيق المعرفة لواقع إدارة المعرفة في الجامعات

لكن . تعزى لمتغير المؤهل العلمي، وفي بعدي تنظيم وتوليد المعرفة تعزى لمتغير مكان العمل

اتفقت النتيجة مع دراسة عودة في عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لواقع إدارة المعرفة في 

 . سنوات الخدمة والجنسالجامعات الفلسطينية تعزى لمتغير
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  الخامسالفصل 

  

  النتائــــج والتوصيــــات
  
  

  :مقدمة
استعراض أهم نتائج الدراسة التي خلص إليها الباحث بعد عمليـات تحليـل             يهدف هذا الفصل إلى     

البيانات واختبار فرضيات الدراسة والوقوف على واقع إدارة المعرفة في مؤسسة رئاسـة مجلـس               

دم الباحث توصياته المقترحة في ضوء نتائج الدراسة لتحقيق غاية البحـث المتمثلـة              ثم يق . الوزراء

بتطبيق إدارة المعرفة في المؤسسات الحكومية الفلسطينية، خاصةً فـي مؤسـسة رئاسـة مجلـس                

  :وينقسم هذا الفصل إلى المحاور التالية. الوزراء

  
 نتائج الدراسة: المحور الأول

 لمقترحةالتوصيات ا: المحور الثاني
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  :نتائج الدراسة: المحور الأول
فيما يلي يستعرض الباحث أهم النتائج التي حصل عليها خلال دراسته الميدانية لواقع إدارة المعرفة               

ويقسم الباحث هذه النتائج إلى أربعة محـاور،        . ومستوى الأداء في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء      

  :وذلك على النحو التالي

  

  : تطبيق إدارة المعرفةتوافر متطلبات .1

ضعف مستوى توافر متطلبات تطبيق إدارة المعرفة في مؤسسة رئاسة مجلـس الـوزراء،               •

  %.55.78حيث بلغ المتوسط الحسابي النسبي 

تفاوت مستوى توافر متطلبات تطبيق إدارة المعرفة في مؤسسة رئاسة مجلـس الـوزراء،               •

  )مرتبة حسب النسبة الأعلى(: طلبات كالتاليحيث بلغ المتوسط الحسابي النسبي لكلٍ من هذه المت

o  59.53مستوى تكنولوجيا المعلومات% 

o  56.74مستوى الثقافة التنظيمية%  

o  53.18مستوى القوى البشرية% 

o  53.14مستوى القيادة التنظيمية% 

  

  :مستوى الأداء .2

ضعف مستوى الأداء في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء، حيث بلـغ المتوسـط الحـسابي                •

  %50.05النسبي 

تفاوت مستوى توافر عناصر الأداء في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء، حيث بلغ المتوسط              •

  )مرتبة حسب النسبة الأعلى(: الحسابي النسبي لكلٍ من هذه المتطلبات كالتالي

o  56.68مستوى جودة وسرعة الخدمة%  

o  51.23مستوى رضا الموظف%  

o  47.68مستوى التحسين والتطوير%  

  

  :بات تطبيق إدارة المعرفة ومستوى الأداءالعلاقة بين متطل .3

توافر متطلبات تطبيق إدارة المعرفـة ومـستوى الأداء فـي            بينوجود علاقة طردية قوية      •

  .0.829 بدرجة ارتباط مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء

تفاوت مستوى العلاقة بين توافر متطلبات تطبيق إدارة المعرفة ومستوى الأداء في مؤسسة              •

 )مرتبة حسب الدرجة الأعلى(: زراء، بدرجة ارتباط لكلٍ من هذه العلاقات كالتاليرئاسة مجلس الو
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o  0.777العلاقة بين القوى البشرية ومستوى الأداء  

o  0.715العلاقة بين الثقافة التنظيمية ومستوى الأداء  

o  0.671العلاقة بين القيادة التنظيمية ومستوى الأداء  

o 0.656ستوى الأداء العلاقة بين تكنولوجيا المعلومات وم  

يوجد تفاوت في مستوى تأثير متطلبات تطبيق إدارة المعرفـة علـى مـستوى الأداء فـي                  •

الأداء فـي مؤسـسة رئاسـة مجلـس         مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء، حيث يتأثر مستوى        

الثقافـة  ( ين المـستقل  ين مـن المتغيـر     بصورة جوهرية وذات دلالة إحصائية بكلٍ      الوزراء

، لكن دون تأثر مستوى الأداء بكلٍ من المتغيـرين المـستقلين            )البشريةالتنظيمية، والقوى   

  ).القيادة التنظيمية، وتكنولوجيا المعلومات(

من التباين  % 65.5ما نسبته   ) الثقافة التنظيمية، والقوى البشرية   ( المستقلان   نالمتغيرايفسِر   •

ر ما نـسبته     بينما يفس  ،)مستوى الأداء في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء      (في المتغير التابع    

  .من التغير في مستوى الأداء في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء إلى عوامل أخرى% 35.5

   :هـي علـى النحـو التـالي       معادلة التأثر على مستوى الأداء في رئاسة مجلس الوزراء           •

  )الثقافة التنظيمية(0.320 + ) القوى البشرية0.532( + 0.358 = مستوى الأداء

o    القوى البشرية بمقدار وحدة واحدة وتثبيت قيمة الثقافة التنظيمية، يؤدي ذلك           عند زيادة

 .0.532بمقدار ) مستوى الأداء(إلى زيادة المتغير التابع 

o              عند زيادة الثقافة التنظيمية بمقدار وحدة واحدة وتثبيت قيمة القوى البشرية، يؤدي ذلك

 .0.320بمقدار ) مستوى الأداء(إلى زيادة المتغير التابع 
  

  :العوامل الشخصية لمجتمع الدراسة .4

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول متطلبات تطبيق إدارة المعرفة ومستوى الأداء في               •

العمر، المؤهل العلمي، سـنوات     (مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء تعزى للعوامل الشخصية        

 ).الخبرة، المسمى الوظيفي

البية موظفي رئاسة مجلس الوزراء، حيث بلغ مـا  محدودية سنوات الخبرة التي يتمتع بها غ      •

.  سـنوات خبـرة    6 إلى أقل مـن      2من الموظفين لديهم سنوات خبرة من       % 54.5نسبته  

وبالمقارنة مع وضع المؤسسة قبل الانقسام والاستنكاف السياسي الداخلي، تبين أن ما نسبته             

  .  سنوات فأكثر10لديهم سنوات خبرة من % 73.5

لي الوظائف الإشرافية في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء مقارنةً مع نسبة           ارتفاع نسبة شاغ   •

مـن المـوظفين يـشغلون      % 59.1شاغلي الوظائف التخصصية، حيث تبين أن ما نسبته         

مـنهم يـشغلون    % 40.9، بينمـا    )من رئيس شعبة وحتى وكيل وزارة     (مناصب إشرافية   

 .وظائف تخصصية متنوعة
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  :حةالتوصيات المقتر: المحور الثاني
فيما يلي يقدم الباحث توصياته المقترحة لتطبيق إدارة المعرفة في المؤسسات الحكومية الفلـسطينية              

وخاصةً في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء، بحيث تعالج هذه التوصيات نقاط الـضعف والقـصور                

في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء بحسب النتائج التي حصل عليها الباحـث مـن واقـع العمـل،                  

  :توصيات هي على النحو التاليوال
  

إعادة بناء الموظف الحكومي باعتبـاره رأس المـال الفكـري وأسـاس النجـاح المؤسـسي،                     .1

 :وذلك بضمان تحقيق البنود التالية

استثمار طاقات الموظف وقدراته المعرفية وتنميتها، وتحفيزه لإبداء الرأي والتفكير وإشراكه            •

 .في صناعة القرار

ان والاستقرار الوظيفي وضمان حقوق الموظف التي نـصت عليهـا القـوانين             تحقيق الأم  •

 .واللوائح والأنظمة

تهيئة البيئة المعرفية المناسبة وتوفير متطلبات الموظف التي تساعده على أداء مهامه وتنمية              •

  .معارفه، ومنها الأجهزة الإلكترونية، البرمجيات المتقدمة، الخدمات اللوجستية، وغيرها

 :ة بناء الثقة بين العاملين في المؤسسة، وتعزيز التواصل المشترك، وذلك على النحو الآتيإعاد .2

تنظيم فعاليات تواصل دورية ومستمرة بين الإدارة والموظفين في لقاءات مفتوحة وأخـرى              •

مغلقة، لتبادل الآراء والتجارب والأفكار، ومعالجة المشكلات من ناحية وتطوير العمل مـن             

 .ناحية أخرى

تنظيم ورش عمل وحلقات نقاش بين الإدارات العامة في المؤسسة للتباحث حـول القـضايا         •

 .المشتركة وتبادل المعارف والخروج بتوصيات تساهم في تطوير الأعمال

تطبيق القانون على كافة الموظفين دون استثناء، وذلـك فيمـا يتعلـق بحقـوقهم الماديـة                  •

 .والإدارية، والصلاحيات الممنوحة لهم

 .دية الدور الرقابي وإجراءات المحاسبة لمن يقصر في أداء مهامه، أو يخالف الأنظمةج •

 .تقديم التحفيز المادي للموظفين ذوي الكفاءة وفق معايير تقييم عادلة ومهنية •

تفعيل دور المدراء العامون باعتبارهم حلقة الوصل الرئيسية بـين المـوظفين والإدارة العليـا،       .3

 .تنظيم العمل وتحسين أداء الموظفين، وضمان المشاركة الفاعلة للمعرفةوتعزيز مشاركتهم في 

وضع نظام فعال وعادل للحوافز والمكافآت يضمن استثمار الطاقات البشرية، ويشجع العـاملين              .4

 .على توليد أفكار جديدة تساهم في رفع المستوى المعرفي داخل المؤسسة ورفع مستوى الأداء

ابة والمحاسبة يضمن تقويم الأخطاء ومحاسبة المخالفين للأنظمـة         وضع نظام فعال وعادل للرق     .5

 .واللوائح والعرف الحكومي، ويساهم في تحقيق أعلى درجات الالتزام وتحمل المسؤولية
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استقطاب موظفين متخصصين وذوي كفاءة عالية، وفقاً للاحتياجات البشرية في كافـة جوانـب               .6

 الاستقطاب لجنة داخلية تراعـي فـي عملهـا          العمل داخل المؤسسة، بحيث تشرف على عملية      

 .المهنية والكفاءة ومصلحة العمل

بناء صف قيادي متميز ومؤهل لتولي مناصب إدارية عليا داخل المؤسـسة، يمتلـك مخـزون                 .7

 .معرفي متميز وله تجارب فريدة في العمل الحكومي الفلسطيني

ورة، والتخلـي عـن الأعمـال       الاعتماد على تكنولوجيا المعلومات في بناء منظومة عمل متط         .8

 :الورقية البيروقراطية إلى نظام إلكتروني معرفي، وذلك على النحو الآتي

  .حوسبة أعمال مجلس الوزراء واللجان الوزارية وجودة الأداء الحكومي وفق منظومة متكاملة •

  .حوسبة أعمال الخدمات المركزية وشؤون الموظفين والأنظمة المالية •

اخلية والخارجية للمؤسسة، بشكل يضمن المحافظة علـى المخـزون          حوسبة المراسلات الد   •

  .المعرفي والمعلوماتي وتحقيق المتابعة الفاعلة

تشكيل فريق عمل متفرغ ومتخصص في التصميم والبرمجة يشرف على كافـة عمليـات               •

 .الحوسبة والتطوير

تخصصين إعادة تأهيل قسم الحاسوب في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء، ورفده بموظفين م            •

 .وذوي كفاءة لتقديم الخدمات بالسرعة والجودة المطلوبة وتحقيق المبادرة الإيجابية

إعادة هيكلية العمليات وتبسيط الإجراءات لتحقيق السرعة في الإنجاز، وذلك بـالتركيز علـى               .9

 .جودة وسرعة الخدمة كأولوية رئيسية، دون التقيد بالأنظمة الجامدة والمزاجات الشخصية

 كمنهجية علمية وعملية مقترحـة مـن        -) 1( الملحق رقم    –إستراتيجية إدارة المعرفة    اعتماد   .10

 .الباحث لتحقيق التطبيق الأمثل لعمليات إدارة المعرفة في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء

 :بحيث تشرف على المهام التالية) المعرفة والتعلم(استحداث وحدة إدارية بمسمى  .11

 .ومات والوثائق التي تساعد المؤسسة في صناعة القرارإنشاء قاعدة معرفية من المعل •

تدوين التجارب والخبرات التي يمتلكها الموظفين الحاليين والمنتهية خدماتهم وفـق نمـاذج              •

 .علمية تساهم في تحقيق الاستفادة القصوى من هذه المعارف

وى المعرفي  تحديد الاحتياجات المعرفية للموظفين، وتنسيق الجهود نحو رفع وتحسين المست          •

 .والعلمي للموظف

تنظيم الفعاليات التي تساهم في خلق وتبادل المعرفة بين الموظفين، والاستفادة من المعارف              •

 .التي يمتلكها الأفراد من داخل وخارج المؤسسة

 .الإشراف على ضمان التطبيق الأمثل لإستراتيجية إدارة المعرفة •
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  :عربيةالمراجع ال: أولاً
  

  :بـالكت •
  

دار الفكر للنشر والتوزيع،    : سامح عامر، عمان  :  ترجمة إدارة الأداء، ،  )2011(أجونس، هيرمان   -

  .الطبعة الأولى

أساسـيات الأداء   : سلـسلة إدارة الأداء الاسـتراتيجي     ،  )2009(إدريس، وائل والغالبي، طاهر     -

  .ة الأولىدار وائل للنشر، الطبع:  عمانوبطاقة التقييم المتوازن،

  .دار الراية للنشر، الطبعة الأولى: عمانإدارة المعلومات والمعرفة، ، )2010(الطاهر، علاء -

:  غزة مناهج البحث والتحليل الإحصائي في العلوم الإدارية،      ،  )2004(الفرا، ماجد ومقداد، محمد     -

  .الجامعة الإسلامية بغزة، الطبعة الأولى

دار المـسيرة للنـشر     :  عمـان  المدخل إلى إدارة المعرفة،   ،  )2009(العلي، عبد الستار وآخرون     -

  .والتوزيع، الطبعة الثانية

المكتب الجامعي الحديث،  :  الإسكندرية إدارة المعرفة وتطوير المنظمات،   ،  )2004(الكبيسي، عامر   -

  .الطبعة الأولى

ة للنـشر والتوزيـع،   دار المـسير :  عمانمبادئ الإدارة العامة،، )2009(بن حبتور، عبد العزيز   -

  .الطبعة الأولى

  .دار صفاء للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى: عمان منظمة المعرفة، ،)2010(حمود، خضير -

  .شمس، الطبعة الثالثة عين جامعة :مصر مفاهيم ومبادئ، :إدارة المعرفة ،)2009( ممدوح رفاعي،-

دار الحامد للنـشر    : عمانت والحلول،   التحديات والتقنيا :  إدارة المعرفة  ،)2010(طيطي، خضر   -

  .والتوزيع، الطبعة الأولى

  .دار صفاء للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى: عمانإدارة المعرفة، ، )2008(عليان، ربحي -

دار :  عمـان  النظريات والعمليـات والمـوارد،    : إدارة الأعمال الحكومية  ،  )2002(محمد، موفق   -

  . الأولىالمناهج للنشر والتوزيع، الطبعة

دار المـشرق،   : المطبعة الكاثوليكية، بيروت  المنجد في اللغة والأعلام،     ،  )1986(معلوف، لويس   -

  .28الطبعة 
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الـوراق للنـشر    : عمانالمفاهيم والإستراتيجيات والعمليات،    : إدارة المعرفة ،  )2005(نجم، نجم   -

  .والتوزيع، الطبعة الأولي

دار المنـاهج للنـشر     : عمـان  المفاهيم النظم التقنيـات،      :إدارة المعرفة ،  )2007(ياسين، سعد   -

  . والتوزيع، الطبعة الأولى

  

  

  :لرسائل العلميةا •
  

 غزة،  مدى الرضا الوظيفي لدى موظفي بلديات المحافظة الوسطى،       ،  )2010(أبو شمالة، إبراهيم    -

  .الجامعة الإسلامية بغزة، معهد التنمية المجتمعية

دراسة تطبيقية علـى الكليـات   : ارة المعرفة وأثرها على تميز الأداء إد،  )2011(الزطمة، نضال   -

  .الجامعة الإسلامية بغزة: ، رسالة ماجستير، غزةوالمعاهد التقنية المتوسطة العامة في قطاع غزة

دور إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعلومات في تحقيق المزايا التنافـسية          ،  )2008(الشرفا، سلوى   -

  .الجامعة الإسلامية بغزة: ، رسالة ماجستير، غزةملة في قطاع غزةفي المصارف العا

دراسة تطبيقية فـي    : إدارة المعرفة ودورها في تحقيق الميزة التنافسية      ،  )2006(داسي، وهيبة   -

  .جامعة دمشق: ، رسالة ماجستير، سورياالمصارف الحكومية السورية

 المعرفة وعملياتها وأثرها على تميز الأداء       العلاقة بين متطلبات إدارة   ،  )2008(دروزة، سوزان   -

: رسالة ماجـستير، الأردن   دراسة تطبيقية في وزارة التربية والتعليم العالي الأردنية،         : المؤسسي

  .جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا

، رسـالة   واقع إدارة المعرفة في الجامعات الفلسطينية وسـبل تـدعيمها         ،  )2010(عودة، فراس   -

  .الجامعة الإسلامية بغزة: ر، غزةماجستي

اتجاهات المدراء في البلديات الكبرى فـي قطـاع غـزة لـدور إدارة          ،  )2011(ماضي، صبري   -

  .الجامعة الإسلامية بغزة: ، رسالة ماجستير، غزةالمعرفة في الأداء الوظيفي

حالـة  : يدور إدارة المعرفة في ضمان تحقيق جودة التعلـيم العـال          ،  )2010(ماضي، إسماعيل   -

  .الجامعة الإسلامية بغزة: ، رسالة ماجستير، غزةدراسية الجامعة الإسلامية بغزة
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  :الأبحاث والأوراق العلمية •
  

، المملكـة   انعكاسات نظم إدارة المعرفة على تطوير الهياكل التنظيميـة        ،  )2005(أبو بكر، فاتن    -

  .معهد الإدارة العامة: العربية السعودية

ورقة عمل مقدمـة    العلاقة بين استخدام مدخل إدارة المعرفة والأداء،        ،  )2004(ف  أبو فارة، يوس  -

للمؤتمر العلمي الرابع بعنوان إدارة المعرفة في العالم العربي الذي تنظمه كلية الاقتصاد والعلـوم               

  .جامعة الزيتونة الأردنية: م، عمان2004 أبريل 28-26الإدارية، 

 المعرفة فـي عمليـات القيـادة        إدارةأثر بعض مكونات    ،  )2004(الخيرو، قتيبة وجلال، سحر     -

في شركة المنصور العامـة للمقـاولات        دراسة تحليلية لآراء عينة من القادة الإداريين      : الإدارية

  .الجامعة المستنصرية:  بغداد،الإنشائية

  .عة قطرجام: ، قطرالمعلومات إدارة المعرفة ودورها في إرساء مجتمع، )2008(الصباغ، عماد -

  .دبي :المتحدة العربية الإمارات الحديث، العصر في مفهوم إدارة المعرفة ،)2008( طارق الطيب،-

، ورقة مقدمة للمؤتمر العربي     المفهوم والمداخل النظرية  : ، إدارة المعرفة  )2001(العلواني، حسن   -

 8-6صرة للإدارة العربيـة،     الثاني في الإدارة بعنوان القيادة الإبداعية في مواجهة التحديات المعا         

 . المنظمة العربية للتنمية الإدارية التابعة لجامعة الدول العربية: م، القاهرة2001نوفمبر 

  .جامعة الزيتونة: ، الأردنالرأس المال الفكري: إدارة نظم المعرفة، )2007(المطيران، مطيران -

، المملكـة   نموذج الجامعـة المنتجـة    مدخل لتحقيق   : إدارة المعرفة ،  )2006(الوذيناني، جواهر   -

  .جامعة أم القرى: السعودية العربية
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  ة المعرفــةإستراتيجيــ

  
بعد تحليل الباحث لواقع إدارة المعرفة في مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء، ولأجل الربط بين الجانب               

النظري وبين الجانب العملي للدراسة، يقدم الباحث إستراتيجية إدارة المعرفة في مؤسـسة رئاسـة               

ارها واستغلالها أفضل   مجلس الوزراء كمنهجية عمل لإدارة معارف المؤسسة والعاملين فيها واستثم         

  . استغلال، وذلك في سبيل تحقيق الرؤية الإستراتيجية للمؤسسة الهادفة نحو التميز والريادة

  

 

)1(ملحق رقم   

    الرؤيـة

  مؤسسة حكومية ذات مستوى معرفي راقي، وتُعد نموذجاً للإبداع والتميز

  
    الرسالـة

ة المكونات التنظيمية   تسعى مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء إلى إرساء ثقافة المعرفة في كاف          

  وعقول الأفراد داخل المؤسسة، وضمان الاستثمار الأمثل للمعـارف الـصريحة والـضمنية             

 والمؤسسة، من خلال تشخيص المعرفة وتبادلها وتخزينها ومـشاركتها،          الفردالتي يمتلكها   

  .وتوظيف هذه المعرفة في صناعة القرار وتحقيق التقدم والريادة

  
  الغايـات

 .سيخ ثقافة المعرفة، وتوعية العاملين بأنظمة إدارة المعرفةتر .1

 .بناء واستثمار الكادر البشري الحالي، واستقطاب كفاءات لتعزيز مفاصل العمل .2

 .حصر كافة الموجودات المعرفية وإنشاء مخزون نوعي لمعارف المؤسسة .3

 .حوسبة كافة عمليات المؤسسة والارتقاء بالمستوي التكنولوجي للمؤسسة .4

  .إرساء منهجية فعالة لإدارة المعرفة، وضمان التطبيق الأمثل لإستراتيجية المعرفة .5
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 الاستراتيجيات

  ترسيخ ثقافة المعرفة، وتوعية العاملين بأنظمة إدارة المعرفة  الغاية الأولى

 .بناء الثقة بين العاملين وزيادة مستوى الاتصال المشترك .1

 .ادل الأفكار والمعلومات والوثائق والخبراتتحفيز الأفراد نحو إبداء الرأي وتب .2

 .توعية العاملين بمفهوم إدارة المعرفة وأثره على تحسين مستوى الأداء .3

  .تأهيل العاملين وتهيئة البنية التحتية لأنظمة العمل لتطبيق إدارة المعرفة .4

  فاصل العملواستثمار الكادر البشري الحالي، واستقطاب كفاءات لتعزيز م بناء  الغاية الثانية

 .تحديد الاحتياجات المعرفية لكافة العاملين في المؤسسة، والمستوى المعرفي المطلوب .1

 .تنظيم ورش عمل ودورات تدريبية تأهيلية لسد الفجوة المعرفية لدى العاملين .2

 .تدوير العاملين في كافة المستويات الإدارية لتحقيق الاستغلال الأمثل للطاقات المعرفية .3

  .ات توظيف مهنية لاستقطاب الكفاءات النوعية وشغل الوظائفإتباع سياس .4

  حصر كافة الموجودات المعرفية وإنشاء مخزون نوعي لمعارف المؤسسة  الغاية الثالثة

  .تصميم قاعدة بيانات شاملة لكافة أعمال المؤسسة، وربطها مع قواعد البيانات الفرعية .1

 . كافة العاملين في المؤسسةحصر المهارات والقدرات والخبرات التي يمتلكها .2

 .إعداد نظام داخلي لأرشفة المعارف وحفظ أمان وسرية الوثائق والمعلومات .3

  .تطوير برامج الأرشفة الإلكترونية، وتحقيق التكامل في البيانات .4

  حوسبة كافة عمليات المؤسسة والارتقاء بالمستوي التكنولوجي للمؤسسة  الغاية الرابعة

 .وسبة لإدارة عمليات المؤسسة، وربطها مع القاعدة المعرفيةتصميم منظومة عمل مح .1

 .تأهيل وتحسين الأجهزة والبرمجيات الإلكترونية المستخدمة، وإدخال تكنولوجيا جديدة .2

 .تأهيل الكادر الفني وتطوير خدمات قسم الحاسوب، وضمان جودة وسرعة الخدمة .3

  .والجهات الخارجيةاعتماد التكنولوجيا في التواصل مع المؤسسات الحكومية  .4

  المعرفة لإستراتيجية الأمثل التطبيق وضمان المعرفة، لإدارة فعالة منهجية إرساء الخامسة الغاية

 .تشرف على إستراتيجية المعرفة) المعرفة والتعلم(دائرة بمسمى / استحداث وحدة  .1

 .تفعيل دور المدراء العامون والمدراء في تطبيق إستراتيجية إدارة المعرفة .2

 .لتطوير الدوري لمنهجية إدارة المعرفة وتضمينها في الخطط التنفيذية للإداراتا .3

  .المتابعة الفاعلة لتطبيق إستراتيجية إدارة المعرفة على كافة المستويات الإدارية .4
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 الجامعة الإسلامية بغزة

 عمادة الدراسات العليا

 كلـيــة الـتـجـارة

قسـم إدارة الأعمــال

  
  

  م10/01/2012

  

  حفظه االله ،،،        /الأخ الفاضل
  

  السلام عليكم ورحمة ا وبركاته ،،،
  

  طلب تعبئة استبيان: الموضوع
  

  تحية طيبة وبعد،
  

تطبيق إدارة المعرفة في المؤسسات الحكوميـة الفلـسطينية،         : دراسة بعنوان يقوم الباحث بإجراء    

وذلك اسـتكمالاً   وأثرها على مستوى الأداء، دراسة تطبيقية على مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء، 

  .لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في إدارة الأعمال بالجامعة الإسلامية بغزة
  

الاستبيان، آملاً اهتمامكم وتعاونكم، والتفضل بقراءة جميـع فقـرات          أضع بين أيديكم الكريمة هذا      

شـاكراً لكـم    . الاستبيان بدقة، ووضع الدرجة التي ترونها مناسبة أمام كل فقرة بموضوعية وحياد           

جهدكم في دعم البحث العلمي، علماً بأن كافة المعلومات التي تقدمونها سوف تعامل بسرية تامـة،                

  .اض البحث العلميولن تستخدم إلا لأغر

  

  مع خالص الاحترام والتقدير ،،،
  

  /الباحث

  عبد االله وليد المدلل

  
  

   :تعريف إدارة المعرفة

 وتوجيهها نحو تحقيق ،الاستغلال الأمثل للمعلومات والخبرات والمهارات والقدرات المتوفرة لدى المؤسسة"

  ".ا وتطبيقهاالأهداف، من خلال تشخيص المعرفة وتوليدها وتخزينها ومشاركته
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  استبيــان

  )وأثرها على مستوى الأداء، تطبيق إدارة المعرفة في المؤسسات الحكومية الفلسطينية(
  دراسة تطبيقية على مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء

  
  :معلومات عامة: أولاً

  
 : العمر .1
        

   سنة فما فوق45   45 أقل من – 35   35 أقل من – 25    سنة25 أقل من 

  
 :مؤهل العلميال .2
  

   دكتوراه   ماجستير   بكالوريوس   دبلوم فأقل

  
 :سنوات الخبرة .3
 

   سنوات فأكثر10    10 أقل من – 6    6 أقل من – 2    سنوات2 أقل من 

 
 :المسمى الوظيفي .4
  

  )أو مكلف( مدير عام     )أو وكيل مساعد(وكيل /  وزير 
  

  )أو مكلف(شعبة  /  رئيس قسم    )أو مكلف (وحدة / مدير دائرة 
  

مهندس، مبرمج، باحث قانوني، منسق مشروع، إداري، ( وظيفة تخصصية 

  ...)محاسب، مساعد إداري، سكرتير، 
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  :متطلبات تطبيق إدارة المعرفة: ثانياً
  

  . تمثل الموافقة الأقل)1(درجة ال تمثل الموافقة الأعلى، و)10(  الدرجة، حيث أن)1( وحتى )10(الدرجة من  *
  

  تطبيق إدارة المعرفةمتطلبات  .م
  *الدرجة 

)10   - 1( 

  :الثقافة التنظيمية: المحور الأول

    .ين في بيئة العمل داخل المؤسسة مستوى من الثقة العالية بين العامليتوفر  .1

    . فرص التفاهم والتشاور وتبادل الرأي مع الآخرين في المواقف المختلفةتتيح المؤسسة  .2

    .نفتاح ومشاركة المعرفةتدعم المؤسسة الا  .3

    . فرص التعاون والعمل ضمن فريقتتيح المؤسسة  .4

    . مساحة كافية للتفكير والإبداع وتقديم المقترحاتتوجد  .5

    .تسعى المؤسسة إلى تشجيع الأفراد وتحفيزهم للتعلم المستمر وخلق معارف جديدة  .6

    . ون تقيد بنظام روتيني جامد المؤسسة على التأقلم والتكيف بحسب ظروف العمل، دتستطيع  .7

    .المعلومات والمعرفة للجميع، ويمكن الوصول إليها واستخدامها بسهولةتتوفر   .8

    .مهنية ومصداقية مع المعلومات والمعارف والوثائق التي تحصل عليهاتتعامل المؤسسة ب  .9

    .على سرية المعلومات والمعارف والوثائق التي تمتلكهاتحافظ المؤسسة  .10

    .وجد لدى المؤسسة منهجية متكاملة لبناء وتعزيز الثقافة التنظيمية الداعمة للمعرفةي .11

  :القيادة التنظيمية: لثانيالمحور ا
    . على كافة المستوياتالمؤسسة، ويتم تطبيقها  رؤية إستراتيجية لإدارة المعرفة في توجد  .1

    . الأعمالتعتمد الإدارة على مصادر المعرفة في اتخاذ القرار وتنظيم  .2

    .تعتبر الإدارة قدوة للآخرين في الموضوعية والمهنية والتخصصية  .3

    .تساهم الإدارة في تعزيز ثقافة المشاركة والعمل بروح الفريق  .4

    .لديهم تساهم في رفع مستوى المعرفة والخبرة للأفراد،تفوض الإدارة صلاحيات واسعة   .5

    .وفر فرص النقد البناء وإبداء وجهات النظرتت التواصل بين القيادة والأفراد، ويسهل  .6

    .تعمل الإدارة على دعم حرية الأفراد في التواصل فيما بينهم لتبادل الأفكار ومشاركة المعرفة  .7

    .والخطط المستقبليةوتحديد التوجهات القرارات الإستراتيجية الأفراد في اتخاذ تتشارك الإدارة مع   .8

9.  
لاقة وزيادة الثقة بين الموظفين، من خلال تنظـيم لقـاءات جماعيـة             تسعى القيادة إلى توطيد الع    

  .وحلقات نقاش، تساهم في نشر المعرفة وتبادل الأفكار والخبرات وتحقيق المشاركة الإيجابية
  

10.  
تسعى الإدارة العليا إلى توفير بيئة العمل الملائمة للأفراد بما يدعم قدراتهم على خلـق معـارف                 

  .بيقهاجديدة ومشاركتها وتط
  

    .تدرك الإدارة العليا الاحتياجات المعرفية المطلوبة للمؤسسة فيما يتعلق بأعمالها  .11
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  . تمثل الموافقة الأقل)1(درجة ال تمثل الموافقة الأعلى، و)10(  الدرجة، حيث أن)1( وحتى )10(الدرجة من  *
  

  تطبيق إدارة المعرفةمتطلبات  .م
  *الدرجة 

)10   - 1( 

  :القوى البشرية: ثالثالالمحور 
    . الأفراد المهارة والمعرفة والخبرة للقيام بالمهام الوظيفية بأكمل وجهيتوفر لدى  .1

    .يتفهم العاملون في المؤسسة توجهات الإدارة العليا في التغيير والتطوير  .2

    .يمتلك العاملون في المؤسسة القدرة على إبداء الرأي والنقد الصريح  .3

    .درة على التفكير بمنهجية والإبداع في العمليمتلك الموظف الق  .4

    . في قواعد البياناتوتحفظ المقترحات والخبرات والتجارب التي يقوم بها العاملون، تُدون  .5

    .يتشارك الموظف مع الآخرين لمعالجة الصعوبات وتطوير آليات وإجراءات العمل  .6

    . ولديه القدرة على مشاركتها وتطبيقهامؤسسة،لليستطيع الموظف تقديم معارف وخبرات جديدة   .7

    .العملكاملة بالوصف الوظيفي ومهام المعرفة الالموظف يتوفر لدى   .8

    .تستقطب المؤسسة موظفين ذوي معارف ومهارات وخبرات تتلاءم مع متطلبات الوظيفة  .9

10.  
ريب، لتدتسعى المؤسسة إلى تطوير الكادر البشري من خلال تحسين عمليات التوظيف، وتفعيل ا            

  .وتقديم الحوافز والمكافآت
  

11.  
 إلى الاسـتفادة المثلـى مـن         والتدوير الترقيةوتسعى المؤسسة من وراء إجراءات تنظيم العمل        

  .المعارف والمهارات والخبرات، ووضع الرجل المناسب في المكان المناسب
  

    .على إنجاز مهامهتوفير المتطلبات التي تساعده ، وتسعى لراحة ورضا الموظفتهتم المؤسسة ب  .12

13.  
تستفيد المؤسسة من معارف وخبرات الموظفين الحاليين والموظفين المنتهية خدماتهم، وتعميم هذه        

  . أخرىدون أو احتكارها لجهة هالجميع دون تهميشعلى االمعارف والخبرات 
  

  :تكنولوجيا المعلومات: رابعالمحور ال
    .سسة في تحقيق التمكين والريادةتعتبر التكنولوجيا خياراً استراتيجياً للمؤ  .1

    .لدى المؤسسة القدرة على التخلي عن الأعمال الورقية والتحول إلى نظام إلكترونييتوفر   .2

    . ومتميزةلدى المؤسسة أجهزة حاسوب ذات جودة عاليةيتوفر   .3

    .توفر المؤسسة أجهزة حاسوب لكافة الموظفين  .4

    .ميزة لكافة الموظفينبسرعة متوتوفر المؤسسة خدمة الإنترنت   .5

    .تسرب المعلومات والوثائق، وتمنع توفر المؤسسة برامج حماية تتصف بالأمان والخصوصية  .6

7.  
شبكة داخلية، بريد إلكتروني، (لدى المؤسسة تسهيلات تكنولوجية لخلق وتبادل المعرفة مثل يتوفر 

  ..).أنظمة التشارك الجماعي، قواعد بيانات على الانترنت، 
  

8.  
مثل أجهـزة عـرض، ماسـح       (تخزين ومشاركة المعرفة    لوفر لدى المؤسسة أجهزة مساعدة      يت

 ...)ضوئي، طابعات، ماكنات تصوير، أنظمة صوت، 
  

    .يستطيع أي موظف الحصول على هذه التكنولوجيا واستخدامها لتنمية وتطبيق المعرفة  .9
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  . تمثل الموافقة الأقل)1(درجة القة الأعلى، و تمثل المواف)10(  الدرجة، حيث أن)1( وحتى )10(الدرجة من  *

  تطبيق إدارة المعرفةمتطلبات  .م
  *الدرجة 

)10   - 1( 

    . المؤسسة تطبيقات محوسبة لتسهيل تقديم الخدمات للمستفيدينيتوفر لدى  .10

    .يوجد برامج محوسبة لإدارة شؤون العاملين وتحديد احتياجاتهم المعرفية  .11

    . والمعلومات التي تمتلكهادة بيانات متكاملة لجميع أعمالها وأنشطتهالدى المؤسسة قاعيتوفر   .12

    .خدمات قسم الحاسوب في المؤسسة بالسرعة والجودة والمبادرةتتميز   .13

    . المتقدمة والتكنولوجياتعتمد المؤسسة في التواصل بين الموظفين على البرمجيات  .14
  

  

  :مستوى الأداء الحكومي: ثالثاً
  

  . تمثل الموافقة الأقل)1(درجة ال تمثل الموافقة الأعلى، و)10(  الدرجة، حيث أن)1( وحتى )10(الدرجة من  *
  

  مستوى الأداء .م
  *الدرجة 

)10   - 1( 

  :رضا الموظف: الأولالمحور 
    . وفتح آفاق التفكير والإبداع الفعالتهتم المؤسسة برفع كفاءة الموظف من خلال التدريب.1

    .ير بيئة العمل المناسبة للموظف لأداء مهامه على أكمل وجهتهتم المؤسسة بتوف.2

    .تحرص المؤسسة على تحقيق الأمان والاستقرار الوظيفي للموظف وضمان حقوقه الوظيفية.3

    .يتوفر لدى المؤسسة نظام فعال ومتميز للحوافز والمكافآت.4

    . إليه وتبادل الآراءتقوم المؤسسة بإشراك الموظف في صناعة القرار، وتهتم بالاستماع.5

  :جودة وسرعة الخدمة: الثانيالمحور 
    .في إنجاز المعاملات وأداء المهام...) السرعة، الكفاءة، (يراعي الموظف متطلبات الجودة .1

    .تسعى المؤسسة لتبسيط وتسهيل الإجراءات، والتخفيف من جمود الأنظمة من أجل سرعة الإنجاز.2

3.
ولوجيا في تقديم خدماتها للوزارات والمؤسسات الحكومية والمـواطنين         تعتمد المؤسسة على التكن   

  ...)كالموقع الإلكتروني، البريد الإلكتروني، الرسائل القصيرة، (
  

    .توفر المؤسسة مرافق ووسائل اتصال ملائمة لاستقبال مندوبي الوزارات والمواطنين.4

    .ي المؤسسة للمراجعة والاستفسار تواصل مندوبي الوزارات والمواطنين بالموظفين فيسهل.5

  :التحسين والتطوير: الثالثالمحور 
    .ر الخدمات وتحسين آليات تقديمهالمشاركة في تطويل الوزارات المؤسسة المجال أمام تفتح.1

    .يمتلك الموظف القدرة على تطوير مستوى أداءه وخلق أفكار جديدة تساهم في رفع الكفاءة.2

    .ة عملياتها باستمرار، وتستفيد من التغذية الراجعة لتحسين أنظمة العملتقوم المؤسسة بمراجع.3

    .يوجد نظام فعال لمحاسبة المخطئ أو المقصر في أداء مهامه.4

    .تكافئ المؤسسة الأفراد الذين يقدمون أفكاراً جديدة، أو يتميزون في أداء مهامهم.5

 انتهـــى ،، 154
،
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