
 

 جامعة محمد بوضياف بالمسيلة
 العلوم الاقتصاددية والتجارية وعلوم التسيير: كلية
 .علوم التسيير :قسم

 

 أطروحة 
 مقدمة لنيل شهادة

 علومدكتوراه 
 علوم التسيير:في    

 

 علوم التسيير: تخصص
 العنوان

 
 

 

 

 :إعدادمن 
 حمودة نسيم

 30/30/8302:تاريخ المناقشة
 :أمام لجنة المناقشة المكونة من السادة

 

 ةـــــــلصفا المؤسسة العلمية ةـــــــالرتب الاسم واللقب

 

 2018/2017: السنة الجامعية

 
 

                          

 …………………:الرقم التسلسلي  

 
                       

 DG/09/11   :لـــــــــــرقم التسجي  

 
    



 

 

 

 

 

 

 

 إهداء
 

 

الوالدين العزيزين أطال الله في ا العمل إلى ذهدي ثمرة هأ

 عمرهما

 زوجتي  سندي في الحياةإلى 

 إخوتي و أخواتي إلى 

 ملاءالأصدقاء و الزوالأحبابإلى كل الأهل و



 

 

 

 

 

ا ذه لإنجازالحمد لله الذي وهبنا الصبر وحسن التدبير ونشكره على توفيقه 

 العمل 

ني أن أ
ّ
 *دبي علي*الدكتور  إلى الأستاذتقدم بجزيل الشكر والتقدير يسر

 إنجاز  على النصائح التي أسداها والتوجيهات التي قدمها طوال مدة 

 لتفضلهم بقبول، كما أشكر الأساتذة أعضاء لجن  المناقش  طروح ه الأهذ

 . الأطروح  و القيام بتصويبها و اظهارها بشكل علمي أفضل مناقش 

 .نجاز هذا العملإد في يساعدني من قريب أو من بع  منشكر كل أكما 



 الملخص

 

 :ملخص

الطلب على في عالمنا المعاصر، حيث تتغير الأسواق و تتطور التكنولوجيات و يتزايد المنافسون، يزداد     

   .كما تصبح المنتجات قديمة بين عشية و ضحاها كثر تطورا،كثر تخصصا و الأالمنتجات و الخدمات الأ

دها نحائها، و تجس  ر معرفة جديدة و تنشرها في جميع أفإن المنظمات الناجحة هي تلك تنشأ باستمرا

 
 
نه بسرعة في عملياتها و منتجاتها الجديدة، و بالتالي يصبح الإبداع جنبا إلى جنب مع المعرفة التي تمك

 .فسية المستدامةمصدرا حيويا للميزة التنا

هدفت هذه الدراسة إلى إبراز دور إدارة المعرفة في تحقيق الابداع التنظيمي في المؤسسة الجزائرية، 

    على عينة شملت يانات عن متغيرات الدراسة، و وزعحيث تم استخدام الاستبيان كأداة لجمع الب

 .مؤسسة جزائرية 54اطار في  291

وجود أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى الدلالة : النتائج أبرزها و توصلت الدراسة إلى مجموعة من

(α=0.05)   لإدارة المعرفة على الابداع التنظيمي في المؤسسات الجزائرية محل الدراسة، كما أنه يوجد

استراتيجيات إدارة ) أبعاد إدارة المعرفة جميع ل (α=0.05)أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى الدلالة 

سيرورة العملية الابداعية، القدرات ) على أبعاد الإبداع التنظيمي ( المعرفة، عمليات إدارة المعرفة 

، ما عدا بين استراتيجيات إدارة المعرفة و القدرات الابداعية لدى الموظفين (الابداعية لدى الموظفين 

 .في المؤسسات الجزائرية محل الدراسة

 .ارة المعرفة، الإبداع التنظيمي، القدرات الابداعيةالمعرفة، إد: الكلمات المفتاحية

Abstract 

In today’s world, where markets are changing, technologies are developing, and the number of 

competitors is growing, demand for more speciliased and sophisticated products is on the increase. 

Also, products are becoming obsolete overnight. Thus, successful organizations are those that generate 

constantly new knowledge, dissiminate it all across and embodying it in their processes and new 

products. Innovation would thus go hand in hand with knowledge, which would make of it a vital 

source of sustainable competitive advantage. 

   This study aims to expose the role of knowledge management in achieving organizational innovation 

in the Algerian organization. The questionnaire was used as a tool for collecting data on the 

study variables. It was distributed to a sample of 192 managers in 45 Algerian organizations. 

    The study has yielded a set of findings, the most important of which are: the presence of an effect 

with a statistical signification at the level (α = 0.05) for knowledge management on organizational 

innovation in Algerian organizations under study. There is also an effect with a statistical 

signification at the level (α=0.05) for all the dimensions of knowledge management (knowledge 

management strategies, knowledge management processes) on the dimensions of organisational 

innovation (the innovattive process, the innovative capabilities of the employees), with the exception 

of the strategies of knowledge management and the innovative capabilities of the employees at the 

Algerian organizations under study. 

Keywords: knowledge, knowledge management, organizational innovation, innovative capabilities 



 الملخص

 

Abstrait: 

    Dans le monde d'aujourd'hui, où les marchés changent, la technologie évolue et les concurrents 

grandissent, la demande pour des produits et services plus spécialisés et plus sophistiqués augmente. 

Les produits deviennent obsolètes du jour au lendemain. Les organisations qui réussissent créent et 

diffusent constamment de nouvelles connaissances et incarnent rapidement leurs nouveaux processus 

et produits. Par conséquent, la créativité, avec la connaissance, est une source vitale d'avantage 

concurrentiel durable. 

   Cette étude visait à mettre en évidence le rôle de la gestion des connaissances dans la réalisation de 

l'innovation organisationnelle dans l'organisation économique algérienne. Le questionnaire a été utilisé 

comme outil de collecte de données sur les variables de l'étude. Il a été distribué à un échantillon de 

192 managers dans 45 organisations algériennes. 

    L'étude a trouvé un effet statistiquement significatif au niveau de (α = 0,05) pour la gestion des 

connaissances sur l’innovation organisationnelle dans les organisations algériennes à l'étude. Il existe 

également un effet statistique significatif au niveau de signification (α = 0.05) pour toutes les 

dimensions de la gestion des connaissances (stratégies de gestion des connaissances, processus de 

gestion des connaissances) sur les dimensions de l’innovation organisationnelle (processus 

d’innovation et capacités innovatives).sauf entre les stratégies de gestion des connaissances et les 

capacités innovatives des employés dans les organisations algériennes à l'étude. 

Mots-clés: connaissance, gestion des connaissances, innovation organisationnelle, capacités 

innovatives. 
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I. قائمة الجداول: 

رقم 

 الجدول 
 الصفحة عنوان الجدول 

 40 الماديرأس المال مقارنة بين رأس المال الفكري و  10
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 024 و الدرجة الكلية للجزء الأول ( استراتيجيات إدارة المعرفة ) معاملات الارتباط بين عبارت الجزء الاول  04

01 
و ( عمليات إدارة المعرفة)للجزء الثاني ( تشخيص المعرفة ) معاملات الارتباط بين عبارت البعد الاول 

 الدرجة الكلية للبعد الأول 
021 

02 
عمليات إدارة )للجزء الثاني ( اكتساب و توليد المعرفة ) معاملات الارتباط بين عبارت البعد الثاني

 و الدرجة الكلية للبعد الثاني( المعرفة
021 

01 
و  (عمليات إدارة المعرفة)للجزء الثاني ( خزن المعرفة ) معاملات الارتباط بين عبارت البعد الثالث

 الدرجة الكلية للبعد الثالث
022 

01 
و ( عمليات إدارة المعرفة)للجزء الثاني ( تقاسم المعرفة ) معاملات الارتباط بين عبارت البعد الرابع

 الدرجة الكلية للبعد الرابع
022 

09 
و ( عمليات إدارة المعرفة)للجزء الثاني  (تطبيق المعرفة ) معاملات الارتباط بين عبارت البعد الخامس

 الدرجة الكلية للبعد الخامس
021 

61 
تشخيص ، اكتساب و توليد ، خزن ،تقاسم و تطبيق )معاملات الارتباط بين درجات أبعاد الجزء الثاني

 و الدرجة الكلية للجزء الثاني( عمليات إدارة المعرفة)للجزء الثاني ( المعرفة 
021 

60 
و ( استراتيجيات إدارة المعرفة و عمليات إدارة المعرفة )معاملات الارتباط بين درجات جزئي المحور الأول 

 الدرجة الكلية للمحور الأول 
021 

 سيرورة)للجزء الأول ( الاستراتيجية المتكاملة المعززة للإبداع ) معاملات الارتباط بين عبارت البعد الأول  66

 و الدرجة الكلية للبعد الأول ( العملية الإبداعية في المؤسسة

021 

61 
سيرورة )للجزء الأول ( التحسين المستمر لعملية الابداع ) معاملات الارتباط بين عبارت البعد الثاني

 و الدرجة الكلية للبعد الثاني( العملية الإبداعية في المؤسسة
029 

64 
سيرورة العملية الإبداعية في )للجزء الأول ( ثقافة الابداع ) البعد الثالث معاملات الارتباط بين عبارت

 و الدرجة الكلية للبعد الثالث( المؤسسة
029 

 029أثار )للبعد الرابع( أثار الإبداع على السلعة أو الخدمة ) معاملات الارتباط بين عبارت البعد الفرعي الأول  61
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 الأول  و الدرجة الكلية للبعد الفرعي( الإبداع

62 
و ( أثار الإبداع)للبعد الرابع( أثار الإبداع على العملية ) معاملات الارتباط بين عبارت البعد الفرعي الثاني

 الدرجة الكلية للبعد الفرعي الثاني
011 

61 
آثار  أثار الإبداع على السلعة أو الخدمة،)معاملات الارتباط بين درجات البعدين الفرعيين الأول و الثاني

 و الدرجة الكلية للبعد الرابع( آثار الإبداع)للبعد الرابع ( الإبداع على العملية 
011 

61 

الاستراتيجية المتكاملة المعززة للابداع، التحسين )معاملات الارتباط بين درجات أبعاد الجزء الأول 

و الدرجة ( سيرورة العملية الإبداعية)للجزء الأول ( المستمر لعملية الابداع،ثقافة الإبداع و آثار الإبداع 

 الكلية للجزء الأول 

010 

69 
و ( القدرات الابداعية عند الموظفين)للجزء الأول ( الطلاقة ) معاملات الارتباط بين عبارت البعد الثاني

 الدرجة الكلية للبعد الثاني
010 

11 
و ( القدرات الابداعية عند الموظفين)للجزء الأول  (الطلاقة ) معاملات الارتباط بين عبارت البعد الثاني

 الدرجة الكلية للبعد الثاني
010 

10 
و (  القدرات الابداعية عند الموظفين)للجزء الأول ( المرونة ) معاملات الارتباط بين عبارت البعد الثالث

 الدرجة الكلية للبعد الثالث
016 

16 
القدرات الابداعية عند )للجزء الأول ( الحساسية للمشكلات ) معاملات الارتباط بين عبارت البعد الرابع

 و الدرجة الكلية للبعد الرابع(  الموظفين
016 

11 
القدرات )للجزء الأول ( القدرة على الربط و التحليل ) معاملات الارتباط بين عبارت البعد الخامس

 و الدرجة الكلية للبعد الخامس(  الابداعية عند الموظفين
011 

14 

الأصالة، الطلاقة، المرونة، الحساسية للمشكلات، )معاملات الارتباط بين درجات أبعاد الجزء الثاني

و الدرجة الكلية للجزء ( القدرات الابداعية عند الموظفين)للجزء الثاني ( القدرة على الربط و التحليل 

 الثاني

011 

11 
سيرورة العملية الابداعية و القدرات الابداعية عند )معاملات الارتباط بين درجات جزئي المحور الثاني

 و الدرجة الكلية للمحور الثاني( الموظفين 
014 

 014 (LIKERT SCAL) مقياس ليكرت الخماس ي  12

 011 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس 11

 012 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي 11

 021 الدراسة حسب السنتوزيع أفراد عينة  19

 011 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب عدد سنوات الخدمة 41

40 
) المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات الجزء الأول 

 (استراتيجيات إدارة المعرفة 
011 

46 
) المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات الجزء الثاني 

 (عمليات إدارة المعرفة 
011 

41 
) المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات الجزء الأول 

 (سيرورة العملية الابداعية في المؤسسة 
010 

44 
) المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات الجزء الثاني 

 (القدرات الإبداعية عند الموظفين 
011 

 011 مجالات قياس قوة الارتباط وحجم التأثير 41

 011 التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة 42

 012 اختبار معامل تضخم التباين واختبار التباين المسموح به 41

 012 معامل الارتباط بيرسون بين متغيرات الدراسة 41

 011نتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط لأثر استراتيجيات إدارة المعرفة على الابداع التنظيمي في  49
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 المؤسسات محل الدراسة

11 
الخطي البسيط لأثر عملية تشخيص المعرفة على الابداع التنظيمي في المؤسسات نتائج اختبار الانحدار 

 محل الدراسة
019 

10 
نتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط لأثر عملية اكتساب و توليد المعرفة على الابداع التنظيمي في 

 المؤسسات محل الدراسة
091 

16 
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 توطئة: أولا
بل      جيات و المنافسون و المنظمات،في عالمنا المعاصر اليوم، تشهد الأسواق و المنتجات و التكنولو   

حيث ازداد الطلب على المنتجات و الخدمات الأكثر  و حتى المجتمعات تحولا عالميا و ديناميكيا،

متاحة  ( المدخلات )تخصصا و الأكثر تطورا، فلقد خلقت العولمة بيئة أعمال حيث تكون المكونات 

لجميع المؤسسات بأسعار مماثلة، فمن خلال الأنترنت يمكن للمؤسسات الوصول إلى الأسواق البعيدة 

لمؤسسات المبدعة للاستجابة للتخصص الاقليمي و توسيع العلاقات بأسعار تنافسية، و هذا ما يمّكن ا

 .و الأسواق لمسافات طويلة

في هذا العالم أصبحت المعرفة قوة، فإن قدرة أي منظمة على استخدام مخزونها الحالي من المعرفة 

         ظمة،بشكل أفضل أو قيامها بإنشاء المعرفة بشكل أسرع من منافسيها سيؤدي إلى زيادة ثرورة المن

، و أن ن تكون المنظمة قادرة على إدراك التغيرات في البيئة التي تتطلب معرفة جديدةيجب أ هذاو ل

تشارك في أنظمة المسح الداخليية و الخارجية على حد سواء، كما يجب أن تكون المنظمة مرنة من 

 .هذه المعرفة  و قادرة أيضا على تطبيق ،أجل الاستجابة و استغلال هذه الفرص الجديدة

اليوم أن المعرفة أصبحت ضرورية لأعمالها، وهذا لا يعود فقط إلى أن  نظماتتدرك الم إذ    

وإنما وهذا هو الأهم لأن  منتجاتها وخدماتها وعملياتها تعتمد في جانب أساس ي منها على المعرفة،

( I.Nonaka) وكما يقول . المنافسة في السوق لا تدع الشركات حرة في الاهتمام أو عدم الاهتمام بالمعرفة

 : في دراسته التي اعتبرها البعض البداية الرسمية للاهتمام بإدارة المعرفة 
ّ
د في الاقتصاد حيث أن المؤك

 
ّ
 (1).حيد للميزة التنافسية الدائمة هي المعرفةد فإن المصدر الو الوحيد هو عدم التأك

نحاء العالم مبادرات إدارة المعرفة أنت المنظمات في جميع بّ الاعتراف بأهمية المعرفة، فقد ت و نتيجة   

إدارة المعرفة واحدة من أهم العوامل  غير الملموسة، و هنا أصبحت  كوسيلة لخلق القيمة من أصولها

الرئيس ي، لأن المعرفة أصبحت المورد الاقتصادي الرئيس ي و المصدر المهيمن للميزة في تحديد النجاح 

النسبية التي تؤثر على كل ش يء من استراتيجية المؤسسة إلى منتجاتها، و من عملياتها إلى الطريقة التي 

 (2).يتم بها تنظيم الشركة

رة و المتنوعة في بيئة الأعمال، نتيجة العديد من التغيرات و التحديات الكبييشهد العصر الحالي ف     

و مما لا شك فيه أن تطوير المنتجات و ابداعاتها من  الانفجار المعرفي و ثورة المعلومات و الاتصالات، 

و هو الأمر الذي  ، أهم العناصر التي تمّكن المنظمات من مواجهة المنافسة الشديدة التي تعيشها اليوم

فرض على هذه المنظمات إيجاد طرق إبداعية و نبد الطرائق و الإجراءات التقليدية عن طريق إيجاد 

 .لتعزيز و تأكيد الأداء الابداعيأشخاص مبدعين و توفير المناخ و الوسائل المناسبة 

ميزة التنافسة المستدامة فلقد أصبح الابداع جنبا إلى جنب مع المعرفة التي تمّكنه مصدرا حيويا لل    

 .أي أساس النمو الاقتصادي و زيادة الانتاجية

                                                           
(1)

‌  Ikujiro Nonaka: The Knowledge-Creating Company, HBR, Vol(68), No.(6), Nov-Dec 1991,pp96-104. 
(2)

‌   Ruggles,R, The state of the notion: Knowledge management in practice, California management review, 
vol (40), No (3), 1998, pp:80-89 
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من المصطلحات البراقة، لم يعودا إدارة المعرفة و الإبداع  أن فالكثير من الباحثين يرون و رغم ذلك        

س الميزة ضروريان و وسيلتان للتنمية الاقتصادية و تعزيز القدرة التنافسية، فالإبداع هو أسا إلا أنهما

المعرفة و الوصول إليها، كما أنه من أجل تحقيق أقص ى فعالية لتنفيذ  انشاءالتنافسية و هو يتطلب 

موازاة مع الجانب  (جيو التكنول)و تشجيع الإبداع لابد من إدخال الجانب التقني  إدارة المعرفة

 
ّ
لع أن تكون الاجتماعي،و تعد الكفاءات و القدرات في مجال إدارة المعرفة ضرورية لأية منظمة تتط

 .و الإبداع مرتبطين إرتباطا وثيقا لا ينفصلان منظمة مبدعة، فإدارة المعرفة 

 إشكالية الدراسة: ثانيا
 : التالي يمكن تحديدها في التساؤل الرئيس يتي تبلورت لنا إشكالية الدراسة الوضمن هذا السياق        

لإدارة المعرفة على تحقيق   (α=0.05)هل يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى الدلالة     

 ؟  الإبداع التنظيمي في المؤسسات محل الدراسة

بعضها  ، وانطلاقا من هذه الإشكالية قمنا بطرح و صياغة مجموعة من التساؤلات الفرعية

 :ما يلي خاص بالجانب النظري و البعض الآخر خاص بالجانب التطبيقي ك

 :بالنسبة للجانب النظري نوجز التساؤلات الفرعية فيما يلي

 ؟، رأس المال الفكري و إدارة المعرفةالمعرفة: المفاهيم التالية آراء الباحثين حول  ي اتجاهات وما ه 

 ؟ نماذجهاو ما هي أهم  ؟ما هي أهم عمليات إدارة المعرفة 

  ؟هو الإبداع التنظيمي و ما هي أهم  تصنيفاته و نماذجهما     

 في  كيف تساهم إدارة المعرفة في دعم الذاكرة التنظيمية و التعلم التنظيمي لتعزيز الإبداع

      ؟المنظمات

   :أما بالنسبة الجانب التطبيقي فكانت التساؤلات الفرعية كما يلي      

  هل يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى الدلالة(α=0.05 )  تحقيق لإستراتيجيات إدارة المعرفة على

 ؟  الإبداع التنظيمي في المؤسسات محل الدراسة

  هل يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى الدلالة(α=0.05 )  تحقيق لعمليات إدارة المعرفة على

 ؟    محل الدراسةالإبداع التنظيمي في المؤسسات 

  الدلالةدلالة احصائية عند مستوى  و ذيوجد أثر هل (α=0.05 )سيرورة على  إدارة المعرفة  لأبعاد

 ؟في المؤسسات محل الدراسة العملية الابداعية

  الدلالةدلالة احصائية عند مستوى  و ذيوجد أثر هل (α=0.05 )القدرات على   إدارة المعرفة  بعادلأ

 ؟في المؤسسات محل الدراسة الموظفينالابداعية لدى 

  هل توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة(α=0.05 ) لإجابات أفراد عينة الدراسة حول

الجنس، لمؤهل العلمي، السن، عدد ) محوري الدراسة تعزى للمتغيرات الشخصية و الوظيفية 

 ؟(سنوات الخدمة 
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 فرضيات الدراسة: ثالثا
على  أولية فرضيات والتي تعتبر كإجابةعتماد على مجموعة من الالإ  إشكالية الدراسة تملمعالجة    

 : كما يلي ، و ذلكالمقدمةالفرعية  التساؤل الرئيس ي و التساؤلات

 الفرضية الرئيسية الأولى: 

تحقيق لإستراتيجيات إدارة المعرفة على  ( α=0.05)يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى الدلالة 

 .الإبداع التنظيمي في المؤسسات محل الدراسة

 الفرضية الرئسية الثانية: 

الإبداع تحقيق لعمليات إدارة المعرفة على  ( α=0.05)يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى الدلالة 

 .التنظيمي في المؤسسات محل الدراسة

 الفرضية الرئيسية الثالثة: 

سيرورة على إدارة المعرفة بعاد لأ( α=0.05) الدلالةدلالة احصائية عند مستوى  و ذيوجد أثر 

 .في المؤسسات محل الدراسة العملية الابداعية

 :تين ثانويتينفرضيتتفرع هذه الفرضية إلى 

 :الفرضية الثانوية الاولى -

على  المعرفةستراتيجيات إدارة لا ( α=0.05) الدلالةدلالة احصائية عند مستوى  و ذيوجد أثر 

 .في المؤسسات محل الدراسة سيرورة العملية الابداعية

 :الفرضية الثانوية الثانية -

سيرورة على  عمليات إدارة المعرفةل( α=0.05) الدلالةدلالة احصائية عند مستوى  و ذيوجد أثر 

 .في المؤسسات محل الدراسة العملية الابداعية

 الفرضية الرئيسية الرابعة: 

القدرات على  إدارة المعرفة لأبعاد( α=0.05) الدلالةدلالة احصائية عند مستوى  و ذيوجد أثر 

 .في المؤسسات محل الدراسة الابداعية لدى الموظفين

 :تين ثانويتينفرضيتتفرع هذه الفرضية إلى 

 :الفرضية الثانوية الاولى -

على  إدارة المعرفةستراتيجيات لا ( α=0.05) الدلالةدلالة احصائية عند مستوى  و ذيوجد أثر 

 .في المؤسسات محل الدراسة القدرات الابداعية لدى الموظفين

 :الفرضية الثانوية الثانية -

على  عمليات إدارة المعرفةل( α=0.05) الدلالةدلالة احصائية عند مستوى  و ذيوجد أثر 

 .في المؤسسات محل الدراسة القدرات الابداعية لدى الموظفين
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  الخامسةالفرضية الرئيسية: 

دارة المعرفة على الإبداع التنظيمي في لإ ( α=0.05) الدلالةو دلالة احصائية عند مستوى ذيوجد أثر 

 .المؤسسات محل الدراسة

 سادسةالفرضية الرئسية ال: 

لإجابات أفراد عينة الدراسة حول ( α=0.05)توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة 

لمؤهل العلمي، السن، عدد االجنس، ) محوري الدراسة تعزى للمتغيرات الشخصية و الوظيفية 

 (سنوات الخدمة 

 : ثانويةفرضيات  أربعةتتفرع هذه الفرضية إلى 

 :الأولى ثانويةالفرضية ال -

لإجابات أفراد عينة الدراسة حول ( α=0.05)توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة 

 .تغير الجنسمحوري الدراسة تعزى لم

 :الثانية ثانويةالفرضية ال -

لإجابات أفراد عينة الدراسة حول ( α=0.05)توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة 

 .تغير المؤهل العلميمحوري الدراسة تعزى لم

 :الثالثة ثانويةالفرضية ال -

لإجابات أفراد عينة الدراسة حول ( α=0.05)توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة 

 .تغير السنمحوري الدراسة تعزى لم

 :الرابعة ثانويةالفرضية ال -

لإجابات أفراد عينة الدراسة حول ( α=0.05)توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة 

 .عدد سنوات الخدمةتغير محوري الدراسة تعزى لم

 أهمية الدراسة: رابعا
 :من النقاط التالية اأهميته دراسةالذه كتس ي هت

  تتجلى أهمية هذه الدراسة في أنها تلقي الضوء على أحد أهم تلك المفاهيم والممارسات المعاصرة في

مع محاولة دراسة وتحليل العلاقة الموجودة بين إدارة  المنظمات الحديثة ألا وهو إدارة المعرفة،

الجزائرية، الأمر الذي ربما يضيف اسهاما  المؤسساتعلى مستوى الإبداع التنظيمي المعرفة و

 .جديدا للدراسات الأكاديمية التي تهتم بالتقدم المعرفي في حقل الإدارة بشكل عاما

  ّللتحولات والتغيرات  جزائرية بصفة عامة نظراهانات التي تواجه المؤسسات اليات والرّ التحد

خاصة مع الاتجاهات الحديثة للدولة نحو تقييد المستمرة في مختلف المجالات،  و  السريعة

الواردات و فتح المجال أكثر أمام المؤسسات الجزائرية، التي تعتبر فرصة أمام هذه المؤسسات 

 .لتحقيق الإبداع و زيادة درجة منافستها محليا
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  الاعتماد على موجوداتها غير الملموسة خاصة المعرفة تنامي الوعي لدى المؤسسات بضرورة

 .باعتبارها المورد الأساس ي و الفعال في تحقيق الإبداع سواء على مستوى منتجاتها أو عملياتها

 أهداف الدراسة: خامسا
 :الوصول إليها نوجزها فيما يلي هذه الدراسة  تحاول من الأهداف التي 

  تسليط الضوء على مفهومين حديثين في مجال الإدارة ألا و هما إدارة المعرفة و الإبداع محاولة

أهم نماذجهما إبراز مع  و الإبداع التنظيمي ةمن خلال تقديم إطار مفاهيمي لإدارة المعرفالتنظيمي 

 .و عملياتهما

 وذلك من خلال تقديم ، بالإبداع التنظيميدارة المعرفة إ حاولت الدراسة بلورة تصور لعلاقة

 .تلك العلاقة بناءا على مختلف الأدبيات والدراسات السابقة لمقترح نموذج 

   مدى تبني استراتيجيات إدارة المعرفة في عينة من المؤسسات الجزائرية معرفة. 

  مدى ممارسة عينة من المؤسسات الجزائرية لعمليات إدارة المعرفةمعرفة. 

  سيرورة العملية الإبداعية في عينة من المؤسسات الجزائريةمحاولة إبراز مستوى. 

 معرفة مدى توفر القدرات الابداعية عند الموظفين في عينة من المؤسسات الجزائرية. 

  من عينةفي  الإبداع التنظيميوالأثر الموجودة بين إدارة المعرفة  محاولة إبراز طبيعة العلاقة 

 .المؤسسات الجزائرية 

  أدائها و توجيهها  الرفع من تساعد في  أن والتي من شأنها ةالجزائريللمؤسسات حات تقديم اقترا

 .كثر نحو تحقيق مزايا تنافسية مستدامةأ

 منهج الدراسة: سادسا
وبالتالي الإجابة على  لى إجابات عن التساؤلات المطروحةوالتوصل إه هذ دراستنا لإنجاز 

وفهم دراسة بغية استيعاب الإطار النظري للالإشكالية الرئيسية اعتمدنا على المنهج الوصفي التحليلي 

بالإضافة  ا من منطلق أن هذا المنهج يتناول الظواهر كما هي في أرض الواقع،عادهوتحليل أب امكوناته

إلى كونه يتجاوز وصف الظواهر وجمع البيانات إلى تحليلها ومن تم الوصول إلى استنتاجات ونتائج 

 .بشأنها 

 حدود الدراسة: سابعا
 :و دراستنا هذه تمثلت حدودها في ما يلي، لكل دراسة حدود وخصائص معنية

 التي تنظر إلى ر المعاصرة فكالقد جاء موضوع دراستنا في سياق الرؤى والأ  :الحدود الموضوعية

مبني على  حيث سنحاول بلورة تصور تضعها المؤسسة ،  عملياتإدارة المعرفة كاستراتجيات و 

من جهة أخرى في تحقيق  عمليات إدارة المعرفةمن جهة و دارة المعرفة إاستراتيجيات بين  علاقةال

 .الجزائرية على عينة من المؤسسات  واختبار مدى صلاحيته الإبداع التنظيمي
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 تمثل مجتمع هذه الدراسة في إطارات المؤسسات الجزائرية من مدراء و نوابهم و  :الحدود البشرية

 .رؤساء المصالح ومسؤولي الأقسام

 جيجل، بجاية، )ولاية هي  80جزائرية موزعة على مؤسسة  25في أجريت الدراسة  :الحدود المكانية

 .(ميلة،، ، باتنة، ، ، قسنطينة سكيكدة، برج بوعريريجسطيف، 

 مارسإلى غاية شهر  2112 أكتوبرأشهر من شهر  6أجريت الدراسة على مدار  :الحدود الزمنية 

2118. 

 الدراسات السابقة: ثامنا

التي  يضا الدراسات، كما تنوعت أرو ربطها بمتغير آختعددت الدراسات التي تناولت إدارة المعرفة     

بمتغير آخر، في حين كانت الدراسات التي تجمع بين متغيري هذه الدراسة  تطرقت إلى الإبداع  و ربطه

 .أقل من سابقيها و ذلك في حدود إطلاع الباحث

 :الدراسات العربية - أ

إدارة المعرفة و أثرها في تحقيق الإبداع )بعنوان  5880سنة " عباس مزعل مشرف " دراسة  -1

تمام المنظمات إلى ايجاد أساليب حيث سلطت الضوء على ضرورة توجيه اه ،(1)(المنظمي 

للحصول على المعرفة و اكتسابها و خزنها و توزيعها و وضعها في التطبيق بما يكفل للمنظمة 

ر، كما هدفت الدراسة إلى مسح و تطوير تحقيق أهدافها و التكيف مع استحقاقات التغيّ 

اعليتها، إضافة إلى تعزيز توليد الموارد الفكرية و المعرفية التي تمتلكها و تعزيز هذه الموارد و ف

( إدارة المعرفة)المتغير المستقل المعرفة الابداعية لدى الفرد، و ركز نموذج الدراسة على تقسيم 

، (المعرفة الضمنية: ، البعد الثانيالمعرفة الظاهرية: البعد الاول ) إلى بعدين و ذلك حسب النوع 

 . إلى بعدين الإبداع الإداري و الإبداع الفني( الإبداع التنظيمي  )كما تم تقسيم المتغير التابع 

 :و توصلت الدراسة التي تمت في كلية التربية للبنات و كلية الأداب إلى النتائج التالية    

وجود حافز معنوي لدى الكليتين في التطور في المجال العلمي بغية مواكبة التطور في المجالات  -

 .المعرفية

كامل و تفهم واضح للعاملين بضرورة تبني و استخدام الأفكار الإبداعية في المجالات  وجود وعي -

 .الفنية لغرض التحسين و التطوير

أثر إدارة المعرفة في تنمية القدرة على ) بعنوان  5882سنة " كامل بشير الوطيفي " دراسة  -2

ة إلى تسليط الضوء ، حيث هدفت هذه الدراس(2)" (بحث تطبيقي في جامعة كربلاء"الإبداع 

على مدى اهتمام المعنيين في جامعة كربلاء بإدارة المعرفة و مدى تأثير ذلك في تنمية و تحفيز 

( إدارة المعرفة)القدرة على الإبداع، أين ركز نموذج هذه الدراسة على تقسيم المتغير المستقل 

                                                           
(1)

،‌ص‌1‌،2002العدد‌1،‌مجلة‌أداب‌الكوفة،‌جامعة‌الكوفة،‌المجلد‌ة و أثرها في تحقيق الإبداع المنظميإدارة المعرفعباس‌مزعل‌مشرف،‌‌

 .252-222:ص
(2)

،‌مجلة‌كلية‌الإدارة‌و‌الاقتصاد‌"بحث تطبيقي في جامعة كربلاء"أثر إدارة المعرفة في تنمية القدرة على الإبداع كامل‌شكير‌الوطيفي،‌‌

 .222‌،222:‌،‌ص‌ص1‌،2002،‌العدد‌22جامعة‌بابل،‌المجلد‌‌للدراسات‌الاقتصادية،
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، (عرفة، نشر المعرفة وتعميمهان الماستقطاب المعرفة و توليدها، خز ) إلى ثلاثة أبعاد متمثلة في 

توجه القيادة للابداع، ) إلى بعدين ( تنمية القدرة على الإبداع )بينما قسم المتغير التابع 

وجود علاقة ارتباط موجبة قوية و ذات ، و توصلت الدراسة إلى (التشجيع المنظمي للإبداع 

 .بداع في الجامعةدلالة احصائية بين أبعاد إدارة المعرفة و تنمية القدرة على الإ 

بعنوان  5811سنة "  صلاح الدين عواد الكبيس ي و مهند محمد ياسين الشيخلي" دراسة  -3

استطلاعية لآراء عينة دراسة " بناء المقدرات الجوهريةإدارة المعرفة في استراتيجيات دور )

،حيث هدفت الدراسة إلى معرفة مدى إدراك (1)" (من مديري ديوان الرقابة المالية في العراق

قيادة المنظمة المبحوثة لاستراتيجية إدارة المعرفة الملائمة لبناء مقدراتها الجوهرية، و المحاولة 

لتشخيص العلاقة ارتباط و تأثير بين تلك الاستراتيجيات و بناء المقدرات الجوهرية، و توصلت 

ترتبط و تؤثر معنويا  في بناء المقدرات الجوهرية على الدراسة إلى أن الاستراتيجية الترميزية 

يا فقط على المستوى الفردي و الاجمالي، أما الاستراتيجية الشخصية فترتبط و تؤثر معنو 

ن استراتيجيات إدارة المعرفة تمتلك ارتباط و تأثير في بناء المقدرات المستوى الاجمالي، و أ

 .ما لو طبقت كل استراتيجية لوحدهاالجوهرية عندما تتفاعل مع بعضها أكثر م

مدى إدراك المنظمات الحديثة لتأصيل ) بعنوان  5815سنة " تيقاوي العربي" دراسة  -4

، (5)"(دراسة ميدانية تحليلية"المفاهيمي لعمليات إدارة المعرفة من وجهة نظر العاملين 

حيث قامت هذه الدراسة بوصف عمليات إدارة المعرفة و محاولة اسقاطها على أهم 

القطاعات الخدمتية و الانتاجية في الجزائر، حيث توصلت الدراسة إلى أنه لا توجد اختلافات 

بين المنظمات حول مدى ادراكهم لأهمية معرفة المفاهيم النظرية لعمليات إدارة المعرفة في 

 .تغير نشاط المنظمةمنظماتها تعزى لم

       واقع الابداع في المؤسات الجزائرية الصغيرة )بعنوان  5812سنة " نجمة عباس"دراسة  -2

همية الابداع ومكانته في مواجهة التحديات، فضلا عن التي هدفت إلى ابراز أ، (2)(و المتوسطة

 بالجزائئر، و توصلت الدراسةالمشاكل و العراقيل التي تواجهها المؤسسات الصغيرة و المتوسطة 

أن هناك استخدام منخفض لوسائل تكنولوجيا المعلومات في المؤسسات محل الدراسة، 

ن بعد المشاركة في اتخاد القرارات، و أ بالاضافة إلى اتاحة المؤسسات المبحوثة للعاملين فرصة

 .هذه المؤسسات التمويل يعد من أهم المشاكل التي تواجهها

                                                           
(1)

دراسة استطلاعية "دور استراتيجيات إدارة المعرفة في بناء المقدرات الجوهرية صلاح‌الدين‌عواد‌الكبيسي‌و‌مهند‌محمد‌ياسين‌الشيخلي،‌‌

‌‌‌،26‌،6177،‌العدد‌71ية‌و‌الإدارية،‌جامعة‌بغداد،‌المجلد‌،‌مجلة‌العلوم‌الاقتصاد"لآراء عينة من مديري ديوان الرقابة المالية في العراق
 .21-26:ص‌ص

(2)
،‌"دراسة ميدانية تحليلية"إدراك المنظمات الحديثة لتأصيل المفاهيمي لعمليات إدارة المعرفة من وجهة نظر العاملين تيقاوي‌العربي،‌مدى‌‌

 .294-212:‌،‌ص‌ص62‌،6176مجلة‌الحقيقة،‌جامعة‌ادرار،‌العدد‌
(2)

ربيع‌-،‌شتاء26-27،‌مجلة‌بحوث‌اقتصادية‌عربية،‌العددان‌واقع الابداع في المؤسات الجزائرية الصغيرة و المتوسطةنجمة‌عباس،‌‌

 .662-671:،‌ص‌ص6172
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دور إدارة المعرفة في )بعنوان  5812سنة "  و أحمد تامر لحمر جعفر خليل مرعي "دراسة  -6

 ،(1)" (دراسة تحليلية لآراء عينة من التدريسيين في المعهد التقني الموصل"تحقيق الإبداع 

حيث هدفت الدراسة إلى تحديد طبيعة العلاقة و التأثير بين إدارة المعرفة و الإبداع في المعهد 

وصل، أين ركز نموذج هذه الدراسة على أربعة عمليات لإدارة المعرفة كأبعاد للمتغير التقني الم

المتمثلة في توليد المعرفة، خزن المعرفة، توزيع المعرفة و تطبيق ( إدارة المعرفة)المستقل 

إلى خمسة أبعاد متمثلة في البحوث، ( الإبداع التنظيمي)المعرفة، بينما تم تقسيم المتغير التابع 

 :براءة الاختراع، الاكتشاف و التطوير و حل المشكلات، و قد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية

كان بعد تطبيق المعرفة من أكثر الأبعاد تواجدا في المعهد التقني الموصل، أما بالنسبة للمتغير  -

 .التابع فكان بعد براءة الاختراع من أكثر الأبعاد التي نالت اتفاق المبحوثين

اك علاقة ارتباط و أثر ذو دلالة احصائية على عملية الابداع من منطلق أساسه أن جميع هن -

حالات التطوير و الاختراع و الاكتشاف و كذلك حالات حل المشكلات لا يمكن ان تتم دون 

دها حالات الذكاء و يقر اثرائها بالمعرفة، كون المعرفة هي الخلاصة الحية للمعلومات و بما يجسّ 

، و هذا يعني أن عمليات إدارة المعرفة هي المرشد و الموجه الحقيقي لكل حالات الإبداع الحكمة

 .فلا ابداع بلا معرفة

تأثير المشاركة بالمعرفة في الإبداع ) بعنوان  5812سنة " قيس حمد سلمان" دراسة  -2

حيث ترى هذه  ،(5)" (لكيماوياتاو  دراسة اختبارية في الشركة العربية للمنظفات"التنظيمي 

الدراسة أن المشاركة بالمعرفة بين الأفراد لجعلها متاحة لهم و من ثم تزداد قيمة هذه المعرفة، 

فهي مهمة جدا لأنها تزود الأفراد بالرابطة الأساسية بينهم، و هذا التفاعل  و الترابط يمكن أن 

هذا في الأخير سيؤثر ر من مستوى الفرد إلى مستوى الجماعة ثم إلى مستوى المنظمة، و يمرّ 

على عمليات الإبداع لأجل ايجاد معارف جديدة، و هدفت هذه الدراسة إلى معرفة ماهية 

الوسائل و الآليات و المحفزات التي تؤدي إلى المشاركة بالمعرفة، ثم معرفة تأثيرات هذه 

اركة بالمعرفة المش) المشاركة على الابداع التنظيمي، إذ تم تقسيم المتغير المستقل إلى بعدين 

العوامل ) بينما قسم المتغير التابع إلى ثلاثة أبعاد ( الصريحة، المشاركة بالمعرفة الضمنية 

 :، وتوصلت الدراسة في الأخير إلى(البشرية، عوامل الهيكل و الثقافة السائدة 

بداع وظفت إدارة الشركة محل الدراسة المشاركة بالمعرفة في إحداث المزيد من التغيرات في الإ  -

 .التنظيمي، إذ ظهر تأثير المشاركة بالمعرفة في الابداع التنظيمي ايجابيا و دال معنويا

تأثيرات المعرفة الضمنية كانت أكثر من تأثيرات المعرفة الصريحة و يعود أساسا لارتباط هذه  -

 .المعرفة بالعاملين

                                                           
(1)

دراسة تحليلية لآراء عينة من التدريسيين في المعهد التقني "دور إدارة المعرفة في تحقيق الابداع جعفر‌خليل‌مرعي‌و‌أحمد‌تامر‌لحمر،‌‌

 .221-221:،‌ص‌ص10‌،2012،‌العدد‌05،‌مجلة‌جامعة‌الأنبار‌للعلوم‌الاقتصادية‌و‌الإدارية،‌المجلد‌"الموصل
(2)

،‌مجلة‌"دراسة اختبارية في الشركة العربية للمنظفات و الكيماويات" تأثير المشاركة بالمعرفة في الإبداع التنظيمي قيس‌حمد‌سسلمان،‌‌

 .102-22:‌،‌ص‌ص22‌،2012،‌العدد‌12العلوم‌الاقتصادية‌و‌الإدارية،‌جامعة‌بغداد،‌المجلد‌
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المعرفة في بلوغ دور استراتيجيات إدارة )بعنوان  5812سنة " شفاء محمد علي" دراسة  -8

، (1)" (دراسة ميدانية في عدد من الكليات الجامعة العراقية"خصائص المنظمة المتعلمة 

التي هدفت إلى معرفة مدى مساهمة استراتيجيات إدارة المعرفة في الوصول إلى خصائص 

و الترميز و خصائص المنظمة  المنظمة المتعلمة بتناول العلاقة بين استراتيجيتي الشخصنة

التركيب التنظيمي، المهام، النظم الإدارية، صياغة الاستراتيجية، الثقافة ) المتعلمة الخمسة 

، و توصلت الدراسة إلى وجود علاقات معنوية موجبة متوسطة بين المتغيرين،        (التنظيمية 

اج استراتيجيات إدارة المعرفة عبر و استفادة الجامعة المبحوثة من خبراتها و كفاءتها في انض

حة بما لتحويل المعرفة الضمنية إلى صري تدريب العاملين على استخدام التقنيات الحديثة

 .يساهم في تطوير الجامعة

إدارة المعرفة و الابداع التنظيمي ) بعنوان  5812سنة " سندس سعيد رشيد"دراسة  -9

حيث تجلت ، (5)"(مة للصناعات الجلديةبحث ميداني في الشركة العا"العلاقة و التأثير 

    في معرفة أثر امتلاك المعرفة و توفر المعلومات و حرية استخدامها في تنمية  مشكلة الدراسة

و تعزيز حالات الابداع في المنظمة، كما هدفت الدراسة إلى محاولة التعرف على كيفية 

إدارة )إذ تم تقسيم المتغير المستقل  استخدام المعرفة لتعزيز و تنمية القدرة على الابداع،

بينما لم يتم تقسيم ( المعرفة الضمنية و المعرفة الظاهرة)في هذه الدراسة إلى بعدين ( المعرفة

 :، و توصلت الدراسة إلى(الابداع التنظيمي) المتغير التابع 

ظاهرة ن المدراء يمتلكون مستوى من المعرفة الضمنية و الظاهرة بشكل مقبول، ولكن الأ  -

 .بنسبة أقل من الضمنية

 .الابداع التنظيمي يزداد بازدياد مستوى المعرفة الضمنية -

 .هميتهاها بالابداع التنظيمي بالرغم من أالمعرفة الظاهرة ليس لها دور حاسم في علاقت -

 .يوجد علاقة و تأثير معنويان بين إدارة المعرفة و الابداع التنظيمي -

دراسة حالة "داء دور إدارة المعرفة في تحسين الأ ) بعنوان 5812سنة  "فني فضيلة" دراسة  -11

حيث هدفت الدراسة لاستكشاف العلاقة و قياس الأثر ، (2)"(مجموعة من البنوك الجزائرية

            (الأفرادو  عمليات إدارة المعرفة،البنية التحتية التكنولوجية)بين إدارة المعرفة بمقوماتها 

منظور  المنظور المالي، منظور العملاء،)داء من منظور بطاقة الأداء المتوازن و مستويات الأ 

ومات ، و توصلت الدراسة إلى وجود علاقة ايجابية بين مق(العمليات الداخلية، منظور التعلم

داء ، مع وجود أثر لهذه المقومات على مستويات الأداء المذكورة إدارة المعرفة و مستويات الأ 

 .ود أثر لعمليات إدارة المعرفة على الأداءماعدا عدم وج

                                                           
(1)

‌‌ ‌علي، ‌محمد دراسة ميدانية في عدد من الكليات الجامعة "دور استراتيجيات إدارة المعرفة في بلوغ خصائص المنظمة المتعلمة شفاء

 .2‌،6172،‌العدد‌7المجلد‌‌،‌مجلة‌الدنانير،‌الجامعة‌العراقية،"العراقية
(2)

‌‌،‌مجلة‌الادارة‌"الشركة العامة للصناعات الجلدية بحث ميداني في"إدارة المعرفة و الابداع التنظيمي العلاقة و التأثير سندس‌سعيد‌رشيد،‌‌

 .742-719:‌،‌ص‌ص716‌،6172و‌الاقتصاد،‌الجامعة‌المستنصرية،‌العدد‌
(2)

كلية‌‌،‌أطروحة‌دكتوراه‌في‌علوم‌التسيير،"دراسة حالة مجموعة من البنوك الجزائرية"دور إدارة المعرفة في تحسين الاداء فني‌فضيلة،‌‌

‌.6172-6172العلوم‌الاقتصادية‌التجارية‌و‌علوم‌التسيير،‌جامعة‌محمد‌خيضر‌بسكرة،‌
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دور إدارة المعرفة الإستراتيجية في تعزيز  )بعنوان  5812سنة  "رياض عيشوش"دراسة    -11

دراسة على عينة من مؤسسات الصناعة  " قتصاديةستجابة التنافسية للمؤسسة الإالإ 

هدفت الدراسة إلى الوقوف على دور إدارة   ، حيث(1)("الإلكترونية بولاية برج بوعريريج

كشاف المعرفة ستراتيجي، استصياغة المعنى الإ ) ن خلال أبعادهاستراتيجية مالإ المعرفة 

في تعزيز ( ستراتيجية، استغلال المعرفة الاستراتيجية اتيجية ،توزيع وتبادل المعرفة الإ ستر الإ 

بالإضافة إلى معرفة الأثر المتبادل بين  (يةالسرعة ،الثبات، الفعال) ستجابة التنافسيةبعاد الإ أ

ستجابة التنافسية في منظمات ستراتيجية في تفسير الإ دارة المعرفة الإ القدرات الديناميكية وإ

لكترونية بولاية برج مؤسسات الصناعات الإإطارات من  على عينة الأعمال، أجريت الدراسة

وبالاعتماد على المعادلات  ،مؤسساتمفردة موزعة على ثمانية  219مستهدفة  بوعريريج

لة احصائية بين أبعاد المعرفة البنائية توصلت الدراسة إلى وجود علاقات ذات دلا

ستشعار ئج وجود تأثير غير مباشر لبعد الإ كما أظهرت النتا، ستجابة التنافسيةستراتيجية والإ الإ 

ستجابة التنافسية نسيق في الإ اشر لبعد التكامل والتوأثر مب، ستجابة التنافسيةالبيئي في الإ 

لمعرفة بالإضافة إلى نتيجة أخرى مفادها وجود اعتماد متبادل بين القدرات الديناميكية وادارة ا

 .بة التنافسية للمؤسسات المبحوثةستجاالاستراتيجية في تفسير الإ 

كرة مساهمة إدارة المعرفة في تطوير الذا) بعنوان  5812سنة " بن عامر داهينين" دراسة   -12

هم المعايير التي التي أبرزت أ، (5)" (دراسة تطبيقية على مجموعة من المؤسسات" التنظيمية 

ة يمكن استخدامها كأداة لتقييم و مقارنة أفضل الممارسات لإدارة المعرفة، كما يمكن للدراس

دارة المعرفة من خلال  تقديم صورة ات و الباحثين على تعزيز فهمهم لإ ن تساعد المؤسسأ

واقعية حول أفضل الممارسات في هذا المجال، و معرفة المحاولات و المعوقات و التحديات التي 

بناء الذاكرة لتواجه عملية بناء الذاكرة التنظيمية و كيفية تطويرها، و توصلت الدراسة إلى أن 

ى التحتية الأساسية من تكنولوجيا المعلومات التنظيمية و ادامتها تحتاج المنظمة إلى توفير البن

     الضرورية للمؤسسة، اضافة إلى زرع و تقاسم المعرفة، و وجود هيكل تنظيمي مرن يتماش ى 

  هدافها، حتى تتمّكن المنظمة من تعظيم الاستفادة منها من خلال التوثيق الفعال لتجارب و أ

بر ما يمكن من صريحة و هيكلية بإبقاء أكلى لمنظمة و تحويل المعرفة الضمنية إو خبرات ا

 .نظمة المنظمة و هيكلهامعرفة الأفراد في أ

تحقيق الابداع في )بعنوان  5812سنة " عبد الحكيم بن سالم و الياس سليماني"دراسة   -13

-دراسة حالة قطاع الاتصالات للهاتف النقال"المؤسسة من خلال إدارة المعرفة 

ة إلى توضيح العلاقة بين إدارة المعرفة و تحقيق الابداع في إذ هدفت الدراس، (2)"(موبيليس

                                                           
(1)

‌‌ دراسة على عينة من " دور إدارة المعرفة الاستراتيجية في تعزيز الإستجابة التنافسية للمؤسسة الإقتصادية الجزائرية رياض‌عيشوش،

 .6172-6172،‌جامعة‌محمد‌خيضر‌بسكرة،‌أطروحة‌دكتوراه‌‌،‌"مؤسسات الصناعة الإلكترونية بولاية برج بوعريريج 
(2)

،‌أطروحة‌دكتوراه‌"دراسة تطبيقية على مجموعة من المؤسسات" مساهمة إدارة المعرفة في تطوير الذاكرة التنظيمية بن‌عامر‌داهينين،‌‌

 .6171-6172خيضر‌بسكرة،‌في‌علوم‌التسيير،‌كلية‌العلوم‌الاقتصادية‌التجارية‌و‌علوم‌التسيير،‌جامعة‌محمد‌
(2)

-دراسة حالة قطاع الاتصالات للهاتف النقال"تحقيق الابداع في المؤسسة من خلال إدارة المعرفة عبد‌الحكيم‌بن‌سالم‌و‌الياس‌سليماني،‌‌

 .17-22:‌،‌ص‌ص6171،‌جوان‌21،‌مجلة‌دراسات،‌جامعة‌الأغواط،‌العدد‌"موبيليس
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المؤسسة، و توصلت الدراسة إلى وجود علاقة ارتباط قوية ما بين إدارة المعرفة و تحقيق 

 .الابداع في مؤسسسة موبيليس، و أن هناك أثر كبير لإدارة المعرفة في تحقيق الابداع

 :الدراسات الأجنبية - ب

استعمال إدارة المعرفة لإدامة الأداء ) بعنوان  5888سنة  "Mcelroy.Mark"دراسة  -1

، و هي دراسة Using knowledge management to sustain innovation  ) (1)الإبداعي 

و توصلت إلى أن  نظرية ركزت على التمييز بين استراتيجيات العرض و الطلب لإدارة المعرفة،

اعتماد سياسة ابداع المعرفة و نشرها يؤثر كثيرا على مستويات العمل، كما أن دعم الإدارة 

 .لتعدد الأفكار سيكون لها تأثيرا في مجمل الأداء الإبداعي

التعلم التنظيمي و الإبداع في الشركات ) بعنوان 5885سنة " Therin François"دراسة  -2

 Organization Learning and innovation in Highا المتقدمة الصغيرة ذات التكنولوجي

Tech small firms )(5)،  1111مؤلفة من عينة حيث هدفت هذه الدراسة التي أجريت على 

إلى الكشف عن وجود  - عامل 011تضم كل شركة أقل من  - شركة ضمن قطاع التكنولوجيا

و توصلت الدراسة إلى أن تعلم المنظمات يرتبط  تأثير لعمليات التعلم في المنظمات على الإبداع،

ن ن هناك تحسّ رفة تشكل ميزة تنافسية فضلا على أبالإبداع في الشركات الصغيرة، كما أن المع

 .في طريقة الأداء الإبداعي لمنظمات التعلم كونها إبداعية و يكون الابداع من نتائجها

تأثير الشبكات غير الرسمية ) بعنوان  5882سنة " Tony Jewels and Alan Underwood"دراسة  -3

 The impact of informal networks on knowledge management على إدارة المعرفة 

strategy)(2) ، حيث تمت هذه الدراسة على مزود خدمة التطبيقات(ASP)،  و خلصت إلى أن

شبكات الاتصالات غير الرسمية تستمر في العمل بشكل مستقل على أي استراتيجية رسمية 

مقدمة، فأهمية نشاط التشارك المعرفي غير الرسمي تكمن في عدم توافقها أو في النزاع المحتمل 

كات غير لشبمع أي هياكل رسمية يتم تقديمها، فعلى الإدارة العليا أن تدرك وجود مثل هذه ا

 .دارة المعرفةن تؤثر على نجاح أي استراتيجية لإ الرسمية، و كيف يمكن أ

 والأداء الإبداع استراتيجية إدارة المعرفة) بعنوان 5811سنة "  Nicolas Lopez & al " دراسة -4

Strategic knowledge management, innovation and performance
حيث هدفت الدراسة إلى ،(2)( 

 استراتيجية ميز،استراتيجية التر )دارة المعرفة إرف على العلاقة بين استراتيجيات التع

توصل الباحث  ،(مؤسسة 311)سبانية لمؤسسات الإ والأداء في عينة من ا الإبداعو (الشخصنة

استراتيجية الترميز ،استراتيجية ) ستراتيجيات إدارة المعرفةن لإ من خلالها إلى نتائج مفادها أ

                                                           
(1)

‌  McElroy.Mark,W, Using knowledge management to sustain innovation, Knowledge Management 
Review ,Vol 3, Issue 4,  Sep-Oct 2000.pp:34-37 

(2)
‌  Therin, François, Organization learning and innovation in high tech small firms, Computer society, 
www.hal.grenoble-en.com 

(2)
‌  Tony. Jewels , Alan. Underwood, The impact of informal networks on knowledge management strategy,  
Bonnie Montano, Innovations of knowledge management, IRM press, united states of America, 2005. 
‌
)4(

 Carolina López-Nicolás, Ángel L. Merono-Cerdán, Strategic knowledge management, innovation and 
performance, International ,Journal of Information Management 31, 2011,p p:502-509 
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لى وجود الدراسة إ كما توصلت ،الأداء و الإبداعر مباشر وغير مباشر على كل من تأثي( الشخصنة

 ( .والربحية الكفاءة، الفعالية)ستراتيجيتين على أبعاد الأداء التنظيمي بمؤشراته أثر لكلا الإ 

المعرفة و الأداء في  العلاقة بين الإبداع،) بعنوان  5812سنة " David P Price et al" دراسة  -0

 Theدراسة تحليلية للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة : الشركات العائلية و غير العائلية

reletionship between innovation, knowledge and performance in family and non family 

firms :an analysis of SMEs)(1) ، الابداع و المعرفة حيث تهدف الدراسة إلى تحليل العلاقة  بين

في الشركات العائلية مقابل الشركات غير العائلية باستخدام مؤشر الأداء، أين تم تحليل 

شركات مؤسسة صغيرة و متوسطة، و تبين أن الابداع هو عامل مهم في كل ال 431بيانات 

و مع ذلك فقد وجد أن المعرفة لها أهمية كبرى في الابداع في الشركات  العائلية و غير العائلية،

ر رؤية دقيقة للظروف 
ّ
العائلية، فتطبييق المعرفة و الابداع في مجال الشركات العائلية يوف

        الضرورية التي يمكن أن تؤدي إلى أداء متفوق في الشركات العائلية الصغيرة و المتوسطة، 

  اسة على أهمية الابداع و الموارد المعرفية بالنسبة للشركات الصغيرة العائلية و تؤكد هذه الدر 

 .و غير العائلية التي لها خلفيات صناعية مختلفة

إدارة المعرفة في سياق نموذج الابداع ) بعنوان  5812سنة "  Eigirrdas Zemaitis" دراسة  -6

 Knowledge management in openمنظور قطاع التكنولوجيا العالية : المفتوح

innovation paradigm context : high tech sector perspective )(5) ، حيث ترى الدراسة

أن نماذج الاتصال الحديثة و بيئة العمل التعاونية لا تعكس بما يكفي كأدوات تمّكن من 

فالتطور السريع و الناجح لشركات التكنولوجيا يتطلب التفكير  انشاء المعرفة لعمليات الابداع،

طار عملي لتبادل غير الخطي و الحلول الابداعية المغيرة للسوق، و قد حاولت الدراسة تقديم ا

المعرفة داخل الشرركات باستخدام أدوات تعلم تواصلية متعددة التخصصات، و في الأخير 

و أشارت  ة أوسع بكثير  من تقنيات تسهيل تقاسم المعرفة،توصلت الدراسة إلى أن إدارة المعرف

نه في الواقع بدأ الممارسون يدركون أن الأفراد و ثقافة مكان العمل من العوامل الدافعة التي أ

 .دارة المعرفةنجاح أو فشل مبادرات إتحدد في نهاية المطاف 

ناميكية نقل دي)بعنوان  5810سنة " Uta Wehem and Carlos Montalvo" دراسة  -2

 Knowledge transfer السلوك التفاعلات، المخرجات المجمعة: المعرفة و الابداع

dynamics and innovation, behaviour, interactions and aggregated outcomes )(2) 

و أنه لا  سية لنقل المعرفة ببين مختلف الجهات الفاعلة،حيث تؤكد الدراسة على الأهمية الرئي

توجد أدوات منهجية لتحليل ديناميكيات مثل هذه العلاقات بشكل منهجي، و تقترح الدراسة 
                                                           

(1)
‌  David P Price Michael Stoica, Robert J Boncella, The reletionship between innovation, knowledge and 
performance in family and non family firms :an analysis of SMEs, journal of innovation and entrepreneuship, 
june 2013. 

(2)
‌  Eigirrdas Zemaitis, Knowledge management in open innovation paradigm context : high tech sector 
perspective, Procedia-social and behavioral sciences, No 110, 2014, p p:164-173. 

(2)
‌  Uta Wehem and Carlos Montalvo, Knowledge transfer dynamics and innovation, behaviour, interactions 
and aggregated outcomes, journal of cleaner production, No 171, 2018, p p s56-s68. 
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نظمة الابداع و نظريات د على علم النفس الاجتماعي لدمج أمقاربة متعددة التخصصات تعتم

وجود اختلافات نوعية في أهداف نقل نقل المعرفة، و ذلك في قطاع المياه، و تشير النتائج 

لمعرفة و كذلك في مصادر الاختلاقات و عدم التماثل في الدوافع و الضغوط و القدرات في ا

 .عملية نقل المعرفة

 :أهمية الدراسة مقارنة بالدراسات السابقة

المعرفة باعتبارها عمليات إدارة  تلتقي الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة حول أهمية     

جعفر خليل "  دراسة حيث تلتقي بشكل خاص مع، في بيئة الأعمال المعاصرة  مؤشرات ممارستها

فني " دراسة و  2119سنة " كامل بشير الوطيفي " و دراسة  2113سنة " مرعي و أحمد تامر لحمر 

مع بعض الدراسات كما تلتقي   ، (إدارة المعرفة ) بالنسبة للمتغير المستقل   2110سنة " فضيلة

الابداع ) السابقة فيما يخص استخدام بعد القدرات الابداعية بالنسبة للمتغير المستقل 

قنعة حول في كونها تحاول تقديم بعض التفسيرات والدلائل الم فتتجلى أهميتهاأما ، (التنظيمي

بادخال المؤشرات و ذلك  تحقيق الابداع التنظيمي،دارة المعرفة في ستراتيجيات إالدور الحاسم لا 

و كذلك إدخال مؤشرات سيرورة العملية الابداعية ضمن  الخاصة باستراتيجيات إدارة المعرفة

ومحاولة ، ي لم تعالجها الدراسات السابقةوهي النقطة الت (الإبداع التنظيمي ) دراسة المتغير التابع 

 .اختباره بالتطبيق على عينة من المؤسسات الجزائرية

 الدراسةنموذج : تاسعا

مراجعة مختلف الأدبيات النظرية والدراسات  لقد حاول الباحث وضح نموذج للدراسة بناءا على    

 :كما يليوالنموذج موضح ، السابقة التي عالجت متغيرات الدراسة

 (المتغير التابع ) الإبداع التنظيمي                                                (المتغير المستقل ) إدارة المعرفة   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المتغيرات الوسيطة 
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 إدارة المعرفة

 :عمليات إدارة المعرفة

 تشخيص المعرفة -

 اكتساب و توليد المعرفة -

 خزن المعرفة -

 المعرفة تقاسم -

‌تطبيق المعرفة -

 

 
سيرورة العملية الابداعية في 

 :المؤسسة

 الاستراتيجية المتكاملة المعززة للابداع -

 التحسين المستمر لعملية الابداع -

 ثقافة الابداع -

 آثار الابداع -

 

 :القدرات الابداعية عند الوظفين

 الأصالة -

 الطلاقة -

 المرونة -

 الحساسية للمشكلات -

‌القدرة على الربط و التحليل -

 

استراتيجيات إدارة 

 المعرفة

 :عمليات إدارة المعرفة

 تشخيص المعرفة -

 اكتساب و توليد المعرفة -

 خزن المعرفة -

 المعرفة تقاسم -

‌تطبيق المعرفة -

 



 المقدمة العامة

 

 ن‌

 هيكل الدراسة: عاشرا

من أجل معالجة اشكالية الدراسة وتحقيق أهدافها قمنا بتقسيم العمل إلى أربعة فصول  اشتملت     

هذا و قد تضمن الجانب النظري للدراسة ثلاثة فصول، حيث كان ، يعلى الجانب النظري و التطبيق

مباحث    ثلاثة، و الذي  قسمناه  إلى لمنظماتليز تمّ مالمعرفة كمورد الفصل الأول تحت عنوان  

و أخيرا من إدارة الموجودات الملموسة إلى إدارة الموجودات غير الملموسة ، مدخل إلى المعرفة: تمثلت  في 

 .إدارة المعرفة في المنظمات

فقد تضمن سيرورة العملية الإبداعية داخل المنظمات أما الفصل الثاني و الذي كان تحت عنوان     

، أما المبحث الثاني فقد طبيعة الإبداع التنظيمي حيث كان المبحث الأول تحت عنوان  مباحث، ثلاثة

النماذج ، في حين كان المبحث الثالث تحت عنوان  ديناميكية العملية الإبداعية في المنظمةتضمن 

 المقترحة للإبداع والعوامل المؤثرة فيه

عرفة لتنمية الابداع في المنظمات، و الذي تضمن و أخيرا الفصل الثالث فكان تحت عنوان  إدارة الم    

قدرات التعلم التنظيمي و دورها ،  التفكير الإبداعي و عملية إبداع المعرفة في المنظمة: ثلاثة مباحث هي

 .بناء الذاكرة التنظيمية لتدعيم إدارة المعرفة و التعلم داخل المنظماتو أخير  في الإبداع التنظيمي

بعنوان دراسة دور إدارة المعرفة انب التطبيقي للدراسة فقد تضمن فصلا واحد أما بخصوص الج     

تم تقسيمه  إلى ثلاثة مباحث  حيث في تحقيق الابداع التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية،

خصص المبحث الأول فيه لاستعراض الإطار المنهجي للدراسة من خلال توضيح منهج الدراسة ومصادر 

عرض و تحليل بيانات انات وكذلك مجتمع وعينة الدراسة، أما المبحث الثاني فقد تم جمع البي

و مناقشة  ، لننتقل بعدها إلى المبحث الثالث الذي تم فيه إختبار فرضيات الدراسة الدراسة الميدانية

   .النتائج

  

 

 



 
 
 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

يز : الفصل الأول
ّ
المعرفة كمورد متم

 للمنظمات

 مدخل إلى المعرفة :المبحث الأول 

من إدارة الموجودات الملموسة إلى  :يالمبحث الثان

 إدارة الموجودات غير الملموسة

إدارة المعرفة في المنظمات :المبحث الثالث
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 متالمعرفة كمورد : الفصل الأول
 
 لمنظماتليز م

 :تمهيد

أدت التكنولوجيا دورًا بارزًا في التحو  الاقتصادي والنمو الاجتماعي والتغيير الشامل لكل نواحي أأأأ

بل اعتبرت موردًا ثريًا لكثير من الدو  ,أالإنتاج والاستثماركما اعتبرت العنصر الكثر أهمية في .أالحياة

أوتكلفة عالية لدو  أخرى  ولا تقتصر التكلفة على الجهزة والمعدات فحسب، بل وعلى البرمجيات ,

أ.والنظم الجاهزة والصيانة والتدريب

عنصر آخر وفي عصرنا الحاضر ازدادت أهمية التكنولوجيا العالية جدًا لتحصل نقلة سريعة نحو 

أأكثر أهمية أوهو العنصر البشري ولتصبح معه التكنولوجيا وسيلة تساعد في إدارة معرفته, لقد .

ا من أكثر العناصر فاعلية  أصبحت المعرفة المتمثلة بالخبرة الإنسانية والقيم والمعتقدات والمهارات حاليًّ

ا من أنفس الموارد التي تعتمدها وبالفعل تعد المعرفة .أوتأثيرًا في عصر اكتسب تسميته من سيادتها حاليًّ

أ.المؤسسات في الإنتاج أو في تقديم خدماتها

أ:و فيما يلي يحاو  الباحث التدقيق و الالمام بمختلف جوانب هذا الفصل عبر ثلاثة مباحث

أ.مدخل إلى المعرفة:أالمبحث الو أ

أ.غير الملموسةمن إدارة الموجودات الملموسة إلى إدارة الموجودات :أالمبحث الثاني

 إدارة المعرفة في المنظمات:أالمبحث الثالث

 أأأأ
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أ

أ

أ

أ

أ
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 مدخل إلى المعرفة: المبحث الأول
حيث إن الفروقات في تحديد مفهوم المعرفة قد شجعت العلماء  ،حظيت المعرفة بالكثير من الاهتمامأأأ

والباحثين في مجا  علم النفس الإداري وعلم الاجتماع والسلوك التنظيمي وعلم الإدارة إلى زيادة 

لأن مصطلح المعرفة يشير إلى أنه مزيج من  ،الاهتمام بالدراسات المعرفية ضمن التوجهات الإدارية

 عن قدرات الحدس والتخيل والتذكر والتفكيرالخبرة والإدراك والم
ً
 .هارة والقيم والمعلومات فضلا

 طبيعة المعرفة: المطلب الأول
بكيفية  نها تد  على إحاطة الإنسان بما يدور حوله من الشياء والإلمامأتكمن أهمية المعرفة في أأأأأ

أ، لأن العمليات العقلية تلعب دإدراك الظواهر ومعالجتها
ً
 رئيسيا

ً
، وأن العقل في السلوك الإنساني ورا

أ
ّ

ط الإنسان أن يجري مقارنات ويتخذ قرارات ناجحة ومناسبة لاكتشاف أساليب البشري هو الذي ينش

أ.جديدة في حل المشكلات 

 تاريخ المعرفة و المفاهيم المرتبطة بها:الفرع الأول 
تعود نشأة المعرفة إلى  ظهور الإنسان على وجه الرض، فلقد وجدت معه المعرفة بفطرته،      

أالموجودات)فالإنسان من بين جميع المخلوقات أأأأأأأيبرز كموجود متميز، ذي قوة عاقلة مفكرة، يعمل (

، يجد نفسه واقعا و يكدح ويناضل لأجل البقاء، و يموت و يولد مثله، و عندما يبدأ بوعي ذاته و وجوده

أأبين جميع هذه المتغيرات الكونية التي تختلج في باطن نفسه أسئلة تطلبه بإلحاح شديد بالجواب عنها 

أ(1):و هي

أمن أين أتيت؟   -

 و لماذا أتيت؟ -

أوإلى أين ذاهب؟ -

فهو يتساء  في السؤا  الو  عن مبدأ الوجود، ويتساء  في الثاني عن الغاية من خلقه ويتساء  في     

أ.أأالثالث  عن النهاية التي يؤو  إليها بعد موته

أأأأو لابد من الإشارة إلي قضية هامة أثارها القرآن الكريم، و هو بصدد الحديث عن أصل المعرفة،      

أأأأعلم الإنسان ما لم يعلم، أو تعالى، فهو الذي خلق و كلها يعود إلي الله سبحانه عارفو هي أن أصل الم

أو ذلك من خلا  قوله  أ:"تعالى) أقوله  ، و(2)"و علم آدم السماء كلها( أتعالى) أ:" خلق الإنسان،علمه (

(3)"البيان
يلها، لا يتصرف و أن هذا الإنسان بما أعطاه الله من المعارف و الاستعدادات اللازمة لتحص ،  

سه، أو يعبد العقل ويقدسه كما في في هذا الكون شخصية مستقلة بذاتها، يعبد الحس و يقدّأ

و إنما يتصرف من منطق أنه مخلوق و مدين في أصل  الاتجاهات الفلسفية الشاردة عن هدى الله،

أ.أو مدين في أصل معرفته لله تعالىأ و تعالى، و عارف  أأخلقه لله سبحانه

أأ(4):ولقد مر تاريخ المعرفة البشرية بتطورات مهمة كبيرة يمكن تقسيمه إلى مرحلتين بارزتين    
                                                           

(6)
 24ـ  29:ص ص, 9002, العراق, مكتبة دار المجتبى, "منهجية جديدة في علم الكلام"بداية المعرفة  ,السيد حسن مكي ألعاملي 

(9)
 (46)، سورة البقرة، الآية من القرآن الكريم 

(4)
 (2، 4) ، سورة الرحمن، الآيتان،من القرآن الكريم 

(2)
 01-00: ، ص ص9002عالم الكتب الحديث، عمان،   ،إدارة المعرفةنعيم إبراهيم الظاهر،  
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و هي فترة ترجع جذورها الموغلة في القدم إلى الحضارات القديمة، ثم تمتد  :مرحلة الفلسفة النظريةأ-

الوسطى المسيحية التي هذه الحقبة لتشمل ظهور الفلسفة الإسلامية و أعلامها البارزة مرورا بالعصور 

أأأأأأزت بسيطرة الكنيسة على الفكر و الحياة في أروبا،  يسميها البعض بالعصور المظلمة، و هي فترة تميأّ

للميلاد،وقد تمثلت  1011أ-1311و تنتهي هذه الفترة عند بداية عصر ما يسمى عصر النهضة في حدود 

د من الآراء العبقرية التي كان لها تأثير كبير على طبيعة الفكار في هذه الحقبة في أنها احتوت على عد

تطور العلم مثل النظرية الذرية و مبدأ حفظ المادة و فكرة التطور و لانهائية العالم، إلا أن كل ذلك لم 

لم تستند على الفحص التجريبي و الدراسة المفصلة  -رغم صوابها-يكن يعدو نطاق التأملات التي هي

أ.يةلظواهر الطبيعة الجزئ

للميلاد حيث ظهر المنهج التجريبي  1011أ-1311و تبدأ بعصر النهضة ما بين أ:مرحلة العلوم التجريبيةأ-

، ثم طور هذا المنهج لاحقا عند أصحاب الدراسة العقلية من "ديكارت"و منهج الشك عند "أبيكن"  

الفحص التجريبي للظواهر و الذي يقوم أساسا على "أمنهج البحث العلمي"بعده ليعرف فيما بعد باسم 

في الطبيعة، حيث تطورت على أثر ذلك المعارف و العلوم و المجتمع البشري بصورة عامة، و لا نزا  

أ.ضمن الإطار الزمني لهذه الفترة

إدارة حقل هذه ليست سوى بعض الفلسفات البارزة التي كان لها تأثير عميق على تصور المعرفة في     

مبادرات إدارة المعرفة على المستوى العملي، و قد قدمت هذه المدارس الفكرية المعرفة و على تنفيذ 

مناهجا متنافسة حو  بناء المعرفة و الحقيقة في المجتمعات، كما جرت مناقشات طويلة و جوهرية 

حو  المنظور الصحيح، و مع ذلك لم تصل المدارس المختلفة إلى إجماع حو  الفهم المشترك للمعرفة 

أ(.نحتى الاأ)

ونظرا إلى أن هذه الاهتمامات البحثية الفلسفية تختلف تماما عن أهداف البحث في إدارة المعرفة،     

إلا أن هذه المنظورات الفلسفية لها تأثير مؤكد على منظورات إدارة المعرفة من خلا  مصطلح المعرفة، 

ءم مع التعريفات الخاصة لإدارة بالإضافة إلى ذلك أن بعض تصورات المعرفة في العلوم المعرفية لا تتلا

و أحد أسباب ذلك هو أن التعريفات تقتصر على الفرد أو عقل الفرد بدلا من التركيز على  ،المعرفة

المعرفة الجماعية، شبكات الكفاءات أو قاعدة المعرفة التنظيمية التي تم إنشاؤها من خلا  التعلم 

أ.التنظيمي أو إدارة المعرفة

دارة د داخل مجتمع التعلم التنظيمي و إم المعرفة المبنية اجتماعيا بقبو  جيو قد حظي مفهوأ    

المعرفة، حيث لا تسعى منظمات الاعما  دائما إلى الحقيقة الموضوعية التي هي الهدف الاساس ي 

مي، و بدلا من ذلك تبحث المنظمات في كثير من الحالات عن المعرفة التي يمكن تطبيقها بكفاءة العل

داف المنظمة، و يتم استخدام مصطلح المعرفة في المنظمات للدلالة على مجموعة متنوعة من لدعم أه

الوسائل، مجموعة متنوعة من العلاقات، إلى مفاهيم أخرى و حتى إلى مفهوم المنظمة نفسها مثل ما 

أ(1):يلي

                                                           
(6)

  Ronald Maier, Knowledge Management Systemes “information and communication technologies for 
knowledge management”, Third Edition, Springer-Verlag, Berlin Heidelberg, 2007, PP:65-66. 
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أ- أالمعرفة أحد عوامل الإنتاجأ ب مع على أنها عامل محتمل غير مادي، جنبا إلى جن ينظر إلى المعرفة:

، القدرة على حل المشاكل و غيرها من العوامل التي يصعب تحديدها الإبداع، حسن النية، الصورة

كميا، و تحظى المعرفة التنظيمية باهتمام كبير داخل المنظمات لأنها أساس جميع القرارات و النشطة 

المعرفة في المجتمع بشكل عام و قطاع العما  بشكل خاص، غالبا ما  التنظيمية، و بسبب تزايد كثافة

تعتبر المعرفة عامل الإنتاج الرئيس ي الذي يجب معالجته وفقا لذلك، و هذا التصور هو البرز في النظرة 

 القائمة على المعرفة، حيث تعتبر المعرفة أيضا مصدرا رئيسيا لتوفير المزايا التنافسية و بالتالي كعامل

أ.نجاح 

المعرفة لا توجد فقط في النشاطات التنظيمية و لكن يمكن أن تباع كسلعة، فعالى   :المعرفة كمنتجأ-

سبيل المثا  تبيع شركات الاستشارات خدمات المعرفة، تبيع شركات الادوية براءات الاختراع و تراخيص 

لقائمة على المعرفة أو المعرفة ن تكون المعرفة جزء من المنتجات الذكية ا، و يمكن أإنتاج المخدرات

أ.المكثفة

أالمعرفة و علاقتها بالقرار و العملأ- زون ن العديد من المؤلفين لا يميأّبصرف النظر عن حقيقة أ:

أWittmann)ح بين المعرفة و المعلومات، فإن من أبرز أدبيات إدارة العما  تعريف وأبوض رف الذي يعأّ(

، حيث أنه إنطلاقا من هذا المنظور تعتبر المعلومات "نحو الغرضالمعرفة الموجهة :"المعلومات بأنها

أمجموعة فرعية من المعارف  ، و كل من المعرفة و المعلومات توجه (الظرفية أو الخاصة بالغرض )

المعرفة هي أساس العمل التنظيمي، و من ناحية  نجد أن و العمل، فمن ناحيةأالتفسير التنظيمي 

أ
ّ
ظيمية المعرفة التي تؤثر بدورها على النشطة المستقبلية، و قد تم دراسة تأثير د النشطة التنأخرى تول

د عقلانية القرارات الفردية المعرفة المعلومات على صنع القرار في المنظمات ضمن نظرية القرار، و تقيأّ

الخيرة زيادة غير المكتملة، صعوبات في تقييم الاحداث في المستقبل، اختيار محدود للبدائل، و في الونة 

في حجم المعلومات، حيث بسبب العقلانية المحدودة اتسم القرار القائم على المعرفة تماما بأنه غير 

 Intendedly)أواقعي، و عليه فإنه داخل المنظمات يمكن وصف سلوك الإنسان بأنه عقلاني مقصود

rational.)أ

أالمعرفة كممتلكات مكونة لنوع معين من المنظماتأ- ات التي تتبع وجهة النظر القائمة على المنظم:

أو بيع المعرفة تسمى المنظمات الذكية، المنظمات كثيفة المعرفة، /أإدارة و(أفي المقام الو  )أالمعرفة أو 

أأمنظمات الدراية أ، المنظمات القائمة على المعرفة، منظمات المعرفة(معرفة كيف ) حيث ما تشترك .

أ.و تلقى اهتماما كبيرا من الإدارة المعرفة أهم الصو أ نها تعتبرأه المنظمات هي أفيه هذ

و يمكن النظر إلى المعرفة على أنها نتيجة التعلم التنظيمي أو  :المعرفة على المستوى التنظيميأ-

ز كمعلومات مثل ما يفهمها جميع أو على القل مجموعة كبيرة من أعضاء المنظمة، هذا المنظور يميأّ

 يالمعرفة التنظيمية، تعتبر المعلومات بهذا المعنى مورد معلوماتي تنظيمي مؤسس المعرفة الفردية من 

الذي يعتبر منطلقا للمعرفة، بالإضافة إلى ذلك تستند المنظمات أعمالها على الراء التي تد  على 

أ.المعتقدات، القناعات، و وجهات نظر أعضاء المنظمة
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الاقتصادية و علوم التسيير يعود إلى حوالي منتصف  إن أو  استخدام لمصطلح المعرفة في العلوم    

، المعرفة العلمية (savoir-faire)"أكيف -معرفة :أ"أالقرن العشرين، أين ظهرت مجموعة من المفاهيم مثل

(connaissance scientifique)  أالمعرفة الضمنية"أو"(connaissance tacite) ثلاثة ل، و ذلك من خلا  دراسات

 Friedrick)أ "أفريدريك أقوست فون هايكأ"أ، ( Chester Irving Barnard )أأ"أستر ارفيغ برناردشأ"أ:أأباحثين

August Von Hayek)أميكايل بولاني"أو   أ"(Michael Polanyi)أ(1):، و ذلك كالآتي

نذكر عدة أفكار جديدة  -1331و الذي نشر عام  -(The functions of excuttives)في كتابه "أبرنارد"عرض  -

أمنها على سبيل المثا  تعريف المنظمة على أنها نظام تعاوني للنشاطات الإنسانية، دور الحوافز في :

منتجات الفرد في المنظمة، إضافة إلى أهمية علاقات السلطة التي مازالت تجد شرعيتها في رضا و قبو  

أالمرؤوسين أبرنارد"حيث يعد . أأأأأأأأأأأأأا تحدث عن مفهومأو  من ساهم في تطور مصطلح المعرفة عندم"

أ أالمعرفة السلوكية"و الذي يسميها أيضا "أكيف-معرفة" "(connaissance comportemental) كما افترض ،

رون الثقافة التنظيمية من أجل الحفاظ على متانة  يطوأّ(أالإطارات السامية)أأن القادة "أبرنارد"أيضا 

أ.نظام تعاونينظام المعرفة في المنظمة و تسيير المنظمة ك

أبرنارد"إلا أن      أإذا كانت  1331لم يوضح في كتابه " أالمعرفة السلوكية" هي بديل لمصطلح العلوم، "

تعكس كافة المعارف المكتسبة للفرد،  (comportement)"أسلوك"أ، أو كانت كلمة "كيف-معرفة"التقنية و 

المعرفة السلوكية، و لا دورها داخل أو ل أكثر في الفائدة من اكتساب نفسه لم يفصأّ"أبرنارد"حتى أن 

أ.بين التنظيمات

أهايك"سنوات بعد ذلك، قام  - -أ(The Use of knowledge in society)في مقالته التي تحمل عنوان "

الضوء على أهمية المعرفة العلمية  التي وصفها بالواصل بين القواعد  بتسليط -1341المنشورة عام 

"أهايك"أيضا أن هذه المعرفة توفر لمالكها ميزة مختلفة، و بهذا يكون "أيكها"العامة للعلم، كما وضح 

اقين الذين ربطوا بين المعرفة كأداة لامتلاك ميزة مختلفة التي أصبحت بعد نصف من الباحثين السبأّ

إلى أن المعرفة ليست لها "أهايك"أقرن من ذلك تعرف باسم النظرية القائمة على المعرفة، كما أشار 

أ.إلا إذا استخدمها الفرد، أو استخدمت أثناء التعاون بين الفراد فائدة

يؤكد هذه الفرضية، موضحا بأنه حتى و لو قرر  1311في سنة "أبولاني"ثلاثة عشر سنة فيما بعد،  -

الفرد مشاركة معرفته مع فرد آخر، فإنه لا يستطيع أن يشارك كل معرفته، لأن جزء من معرفته تبقى 

بالمعرفة الضمنية، و هي "أبولاني"نقلها أو تقاسمها، و هذا الجزء من المعرفة يسميه  شخصية، لا يمكن

د معرفة مضمرة، لا يمكن لفظها، غير موضوعية و غير مرئية، تنشأ خصوصا من خبرة الفرد و تتجسّأ

أ.إلخ...في الروتين، المهارات ، البراعات، أسرار المهن

ور المعرفة كما تستخدم في إدارة المعرفة تعزى إلى مختلف إن ما يمكن استخلاصه مما سبق أن جذ    

التخصصات و الدبيات، إضافة إلى ذلك أنه يتم استخدام المعرفة بطريقة متعددة الوجه، و يقدم 

أ.العنصر الموالي وجهات النظر المختلفة للمعرفة مع عرض جملة من التعريفات المبرزة لمحتوى المعرفة

                                                           
 

(6)
 Charfi Alya, L'organisation fondée sur le savoir: caractéristique et utilité théorique et pratique, doctorat 
spécialité stratégie, Université de Toulouze, 18 décembre 2012, pp:19-20 
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 لمعرفةمفهوم ا: الفرع الثاني
إن المتتبع للأدبيات التي تناولت موضوع المعرفة يجد عدد غير محدود من التعاريف تختلف     

أ.أباختلاف وجهات نظر الباحثين و المؤلفين و تنوع تخصصاتهم

و من أجل الإحاطة بمفهوم المعرفة سيتم عرض مجموعة من التعاريف الخاصة بالجانب اللغوي     

لكلمة المعرفة، ثم نورد مجموعة أخرى من التعاريف الاصطلاحية،وفي الخير نقدم التعريف الإجرائي 

أ.الخاص بهده الدراسة

 المعرفة لغة :أولا أ
أيعرف قاموس     أراندوم هاوس " أأنهاالمعرفة ب" الإطلاع على الوقائع أو الحقائق أو المبادئ سواء من :"

أ.أ(1)"الدراسة أو التقص ي 

في اللغة العربية المعاصرة  فيفسر المعرفة بأنها مشتقة من الفعل عرف معرفة و عرفانا "أالمنجد"أما     

أ.(2)أي أدرك، فهم، علم، و المعرفة هي ما يتكون في الدهن من مفهوم لش يء

أو في السياق      أالمعنى ) أالمحيط"يشير قاموس ( إلى أن المعرفة مصدرها من عرف الش يء أي علمه "

أ.(3)وأدركه بتفكر و تدبر لأمره

أالرائد"و يشير أيضا قاموس      إلى أن المعرفة من مصدر عرف يعرف وهي تعني إدراك الش يء على "

أ.(4)حقيقته

الذي يرى بأن المعرفة هي "المعجم الوسيط "أمعرفة، نجد تفسير و من المعاني اللغوية الخرى لكلمة    

أ(1)أي علم:من أصل عرف يعرف معرفة و عرفانا

أو تفسير     الذي ينظر للمعرفة على أنها مشتقة من "قاموس تاج العروس من معاجم القاموس "

أ.(0)يضاده الإنكار الفعل عرف يعرف معرفة أي إدراك الش يء بتفكر و تدبر لأثره فهي أخص من العلم وأ

يلاحظ من خلا  عرض معاني كلمة معرفة في المعاجم و القواميس سابقة الذكر، أن هذه الخيرة     

مقترنة كثيرا بمصطلح العلم و في الكثير من الحيان يساوون بينهما متحججين بأن هذا المعنى يتوافق 

أتعالى مع معنى كلمة معرفة في بعض الآيات من القرآن الكريم كقوله سُولِ :" ى الرَّ
َ
نزِلَ إِل

ُ
ا سَمِعُوا مَا أ

َ
وَإِذ

وا 
ُ
ا عَرَف مْعِ مِمَّ فِيضُ مِنَ الدَّ

َ
عْيُنَهُمْ ت

َ
رَىٰ أ

َ
ِ ت

حَق 
ْ
اهِدِينَ مِنَ ال

َّ
ا مَعَ الش

َ
بْن

ُ
ت

ْ
اك

َ
ا ف

َّ
ا آمَن

َ
ن  رَبَّ

َ
ون

ُ
ول

ُ
أ(7).أ"أيَق

ذلك لأن  ،إلا أنه هناك من يفرق بينهما، إذ أن البعض يرى أن المعرفة هي أوسع و أشمل من العلم    

المعرفة تتضمن معارف علمية و أخرى غير علمية، و هناك من يقو  أنه من الممكن التمييز بينهما على 

                                                           
(6)

منهجية إدارة المعرفة مقاربات تجريبية في قطاعات مركزية في دول الإسكوا ، "جتماعية لرربي سسيااللجنة الاقتصادية و الا" تقرير الإسكوا 

 .2:، ص9002نيويورك،الأمم المتحدة،, الأعضاء
(9)

  112:، ص9006، الطبعة الثانية، دار المشرق، بيروت، المنجد في اللغة العربية المعاصرة 
(4)

 6662:، ص6211، مؤسسة التاريخ العربي، بيروت، الجزء الثانيالقاموس المحيط، الفيروز الأدبي،  
(2)

 6206:، ص6211الطبعة الثانية، دار العلم للملايين،بيروت،  ،(معجم لغوي عصري ) الرائد، جبران مسعود 
(0)

 11:، ص6210، مكتبة الحياة، بيروت، 06،الجزء 40المعجم الوسيط، المجموعةمصطفى إبراهيم و سخرون،  
 (1)

               http//:maajim.Com 60:99الساعة  01/02/9064، موقع معاجم اللرة، تاريخ التصفح موس تاج العروس من معاجم القاموسقا 
(1)

 .14، سورة المائدة، الآية من القرآن الكريم 
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بع الباحث عن الحقائق أساس عوائد المنهج و أساليب التفكير، التي تتبع في تحصيل المعارف، فإذا ات

أ(1).الموضوعية فإنه يصل إلى المعرفة العلمية

مدارج السالكين بين مناز  إياك نعبد وإياك "أفي كتاب "أابن قيم الجوزية "أو يشير في هذا السياق     

أ(2):إلى أن هناك عدة فروقات بين المعرفة و العلم نورد بعض منها"نستعين 

أالفرق اللفظيأ- أالمعرفة يقع على مفعو  واحد، نقو أففعل : :"أعرفت الدار حيث قا  الله تعالى:

أ"فإن علمتموهن مؤمنات :"أ، أما العلم فيقض ي مفعولين كقوله تعالى"فعرفهم و هم له منكرون 

أ:أالفرق المعنوي أ-

هناك  عرفت أباك، و علمته صالحا عالما، وأ:أأن المعرفة تتعلق بذات الش يء و العلم بأحواله، فتقو أ*أ

أالمعرفة تشبه التصور و العلم يشبه التصديق 

أذكر لش يء، تعرفه، فالمعرفة تشبه ال:أن المعرفة تكون لما غاب عن القلب بعد إدراكه، فإذا أدركه قيل*

و هو حضور ما كان غائبا عن الذكر، و لهدا كان ضد المعرفة الإنكار و ضد العلم الجهل حيث قا  

 يَ "أ:تعالى في محكم تنزيله
َ
افِرُون

َ
ك

ْ
رُهُمُ ال

َ
ث
ْ
ك

َ
هَا وَأ

َ
مَّ يُنكِرُون

ُ
هِ ث

َّ
 الل

َ
 نِعْمَت

َ
ون

ُ
أ.13سورة النحل الية "أعْرِف

 المعرفة اصطلاحا:ثانيا
يعتقد الكثير من الناس أن العمل المعرفي ظاهرة جديدة نسبيا، و أنه يأخذ الشكل الرئيس ي للنشاط أأأأأ

المصطلح غير محدد، فإن العمل المعرفي يشير إلى المعرفة التي في المنظمات الحديثة، و باعتبار أن هذا 

أ.قها الفرد في أداء نشاطات العما  المرتبطة بالأدوار و الوظائف في المنظمات كثيفة المعرفةيطبأّ

من أجل ذلك قدمت تعار يف كثيرة في محاولة الإحاطة نسبيا بمختلف خصائص مضمون المعرفة،     

أ:ألييمكن ذكر بعضها كما ي

أتعريف* أDavenport, long and Beers")دافنبورت، لونغ و بيرس " أم1331سنة ( أ" المعرفة هي شكل من :

الجاهزة أذات القيمة العاليةحتى تصبح أالتي يتم دمجها مع الخبرة، السياق و التفسيرالمعلومات 

أ(3)"للتطبيق في اتخاذ القرارات و إنجاز العما   

أتعريف * أNonaka")نوناكا " أ"أم1334سنة ( المعرفة هي الاعتقاد الصحيح المبرر الذي يزيد  من قدرة :

أ(4)"الفرد لأداء العما  الفعالة مثل استخدام المعلومات، التعلم و التجريب من تفسير المعلومات 

أWiig")وييج "أتعريف * المعرفة هي جسم من المفاهيم و العمليات و الفكار المجردة التي :"أ1333سنة (

أ(1)"ملها معنا على أسس دائمة أو شبه دائمة و نستخدمها لتفسير العالم المحيط بنا، و إدارته نح

 

                                                           
(6)

المتعلقة بنظرية المعرفة في الإسلام و بقية دراسة مقارنة لأهم الأسس و المفاهيم " نظرية المعرفة في الإسلام جعفر عباس حاجتي،  

 12، ص 6219مكتبة الألفين، الكويت،  ،المذاهب الفلسفية الأخرى
(9)

-462: ، ص ص6214، الجزء الأول، دار الكتاب العربي، بيروت، مدارج السالكين بين منازل إياك نعبد وإياك نستعينابن القيم الجوزية،  

460 
(4)

  Davenport.T.H, et al, Successful  knowledge management projects, Sloan management  review, 

volume39, Issue 2, winter1998, p:43  
(2)

 Hsiu- Yueh (Sonya) Hsu, knowledge management and intellectual capital, Doctoral of Philosophy, 

Departement of management in the craduate school Southern I, University Carbondale.M.United states, 2006, p 

26  
(0)

 00:، ص9000الأهلية للنشر و التوزيع، بيروت،  ،"مدخل نظري " إدارة المعرفة ، هيثم علي حجازي 
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أ(1)"المعرفة هي المعلومات أثناء العمل :"أ1331سنة (أO’dell and Crayson")أكرايزونديل و أوأ"أتعريف *

أتعريف * أDavenport and Prusak")دافنبورت و بروزاك " أ1331سنة ( المعرفة هي مزيج من الخبرة، :"

دمج الخبرات و المعلومات القيم، المعلومات السياقية و بصيرة الخبير التي تقدم إطار لتقييم و 

أ(2)"الجديدة

المعرفة هي المعلومات المستخدمة في حل مشكلة (:أ"أHinds and Aronson")هنديس و أروسون "أتعريف *

أ(3)"ما 

أتعريف * أعبد الستار العلي و آخرون " المعرفة هي مزيج من الخبرة و القيم و المعلومات السياقية        ":"

أأأأأأأأأأأأأو المعلومات الجديدة، فهي متأصلةو بصيرة الخبير التي تزودنا بإطار عام لتقييم و دمج الخبرات 

ائق و مستودعات جتمع و ليس في الوثو مطبقة في عقل العارف بها، و هي متضمنة في المنظمة و الم

و لكنها أيضا في الروتين التنظيمي و الممارسات و المعايير و بعبارة صريحة أكثر إنها المعرفة فحسب، 

أ(4)"أمعرفة كيف

المعرفة هي مجموعة متراكمة و متغيرة من التراث العلمي و العملي   :أ"تعريف معجم المصطلحات الإدارية*

وي الذي يساهم في إشباع حاجات الإنسان و زيادة قدراته في مواجهة كافة المتطلبات       و المادي و المعن

أ(1)"والمتغيرات البيئية

إن غموض مفهوم المعرفة صعب من مهمة بعض الباحثين في وضع تعريف دقيق للمعرفة، و أدى أأأأ

بالبعض الآخر إلى تجميع تعار يف مصطلح المعرفة في مجموعات و مداخل متعددة، و من هؤلاء 

أ:أأالباحثين نجد

أرونالد ماير"يقدم أأأأأ أ) "Ronald Maierأأ خذ بعين الاعتبار تعريفا موسعا للمعرفة، و ذلك بغية الأ(

التصنيفات العديدة للمعرفة، لأن المفاهيم تؤثر على تصميم مبادرات إدارة المعرفة و تنفيذ نظم إدارة 

أ.المعرفة، و سيتم تحليل هذا التعريف بالتفصيل

الملاحظات التي تم تنظيمها بشكل مجد، و تراكمت و أصبحت –جميع التوقعات المعرفية :أ"المعرفة هي

التي يستخدمها الفرد أو المنظمة لتفسير   -، التصا  أو الاستنباطزأ في سياق من الخبرةجزء لا يتج

الحالات، و توليد النشطة، السلوك و الحلو  بغض النظر عما إذا كانت هذه التوقعات عقلانية أو 

 (0)"مستخدمة عمدا

                                                           
(6)

 Carla O’dell and Jackson Crayson, If only we knew what we know, The transfer of Internal knowledge 

and best practice, New York, free press,1998.p:05. 
(9)

  Salah Eldin, Adam  Hamza, Capturing Tacit knowledge from transient workers, improving the 

organizational competitiveness,Murray E.Jennex, Global Aspects and cultural perspectives on  knowledge  

management, information science reference, United state of America, 2011, p 173 
(4)
 Kinberly.k. Anderson, Organizational capabilities predictor as predictors of Effective knowledge 

management, An Empirical Examination, Doctorat of  business administration, wayne Huizenga school of 

business and entrepreneurship, Nova Southeastern University, United state of America, 2009,p22 
(2)

  90، ص9001، دار المسيرة، عمان، المدخل إلي إدارة المعرفةعبد الستار العلي و سخرون،  
(0)

 912:، ص9001المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة،  ،معجم المصطلحات الإداريةفريق من الخبراء،  
(1)

  Ronald Maier, Opcit, p: 76 
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أماير"و هنا يرى      يث يشير إلى أن هدف أن هذا التعريف يعكس وجهة نظر  إدارة المعرفة، ح"

الدراسة التي قام بها هو التحقيق في المفاهيم و السيناريوهات لتطبيق نظم إدارة المعرفة كجزأ من 

و يلخص يحتاج المزيد من التطبيق العملي، مبادرات إدارة المعرفة، و يضيف إلى ذلك أن هذا التعريف 

أ.أأالشكل الموالي هذه التحديات و يقدم لمحة عامة عن خصائص مصطلح المعرفة المستخدمة في العمل

 مصطلح المعرفة و استخداماته في إدارة المعرفة(:  1) شكل رقم 
 نظم إدارة المعرفةأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأ

 تفاعلية          أأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأتكامليةأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأ

 تدعم بواسطةأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأالرضية

 

 التوليدأأ

 التشخيص                          التغدية العكسية           أ

 الرسمية                                          التطبيق   أأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأالعملياتأ

 التنظيم                                 الصقل            أ

 التوزيع                    أأأأأأأالتقاسم      أأأأأأأأأأأأ

أأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأ

 خارجيةأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأداخلية                                                        أأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأ

 لا يمكن الوصو  إليهاأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأاهيمكن الوصو  إليأأأأأأأأأأأأأأأأأأأ

 غير مؤمّنةأمؤمّنةأالنواع

 غير رسمية غير معتمدةأتستخدم فيأرسمية معتمدةأ

 ضمنيةأصريحةأ

 خاصة محددةأعامة مجردةأ

 لها سياق محددأليس لها سياق محددأ

 المعرفة     أ

أ

 الوسائل

 

 

 

 

 كيان ماديأالفردأنظام اجتماعيأ

أأشكالها في المنظمات

 أ

أ

 المعرفة كمنتجأالخبرةأمورد تنظيميأرأسما  فكريأ

 عامل إنتاجأالمقدرةأ
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يبين الشكل مجموعة مختارة من سبعة أنواع من المعرفة التي تساعد على دراسة الاحتمالات لدعم أأأأأ

أ(1):التعامل مع المعرفة بواسطة نظام إدارة المعرفة وفق ما يلي

يميز بعد المصدر بين المعرفة الداخلية و المعرفة الخارجية، على الرغم من أن  (:Source)المصدر أ-

الحدود التنظيمية تزداد ضبابية في وقت المنظمات الافتراضية ، عمليات الاندماج و الاستحواذ على 

أ.سبيل المثا  لا الحصر

أأكن الوصو  إليها إلكترونيا يتناقض هذا البعد مع المعرفة التي يمأ(:Accessibility)امكانية الوصول أ-

حيث يمكن لجميع أعضاء المنظمة الوصو  إلى المعارف  و المعرفة التي لا يمكن الوصو  إليها إلكترونيا،

التي تنتشر على سبيل المثا  على الشبكة الداخلية للمنظمة أو في نظام إدارة الوثائق، في حين لا يمكن 

خزينها على قرص صلب لموظف ما من قبل الباحثين المهتمين بهذه العثور على المعرفة الموثقة التي يتم ت

و  لى الوصو  إلى الخبراء الذين لديهم المعرفة حافة إلى ذلك فإن هذا البعد يشير إالمعرفة، بالإض

أ.دارة المعرفة التعرف على الخبراء و بالتالي الوصو  إلى معرفتهمموضوع معين إذا دعمت نظم إ

يتكون بعد المن من المعرفة المؤمّنة و المعرفة غير المؤمّنة، فالإتجاه الحالي في أ(:Security)الأمن أ-

العديد من المنظمات هو نحو المزيد من الشفافية في المعرفة و هو إتجاه من المعرفة الضمنية إلى 

دفق المعرفة الصريحة، فزيادة وضوح أماكن الخبراء و المعارف و الشبكات و الهياكل تزيد من خطر ت

المعرفة الهامة إلى المنافسين و تهديد المزايا التنافسية للمنظمة، و بالتالي فإن المن مسألة هامة في 

حقوق النشر و السرار التجارية متناو  اليد، و هي تشير إلى الآليات القانونية مثل البراءات، التراخيص، 

سلوك الموظفين، أو تصميم الوظائف ضلا على الآليات التنظيمية مثل الحوافز للموظفين، قواعد ف

أ.مين المعرفةتأل

فهو  يميز هذا البعد بين المعرفة الرسمية المؤسسية المعتمدة و غير الرسمية، أ(:Formality)الرسمية أ-

ظيم العما  الحالي يعتمد يعكس درجة إضفاء الطابع المؤسس ي على المعرفة في المنظمة، و بما أن تن

، فهناك (التشغيلية الموحدة)التسلسل الهرمي و القواعد و الادوار و الإجراءات و بأخرى على بدرجة أ

مجموعة من المعارف المؤسسة التي يستخدمها أعضاء المنظمة، و تتطور هذه المعرفة لأن الشخص أو 

الجماعة المسؤولة عن منطقة معينة في المنظمة يوافق رسميا على المعرفة الجديدة باعتبارها جزء من 

جراءات القياسية في المنظمة، بالإضافة إلى هذا النوع من المعرفة يقوم الموظفون بتطوير و تطبيق الإأ

المعرفة بشكل مستقل عن نظام الموافقة الرسمية و يمكنهم أيضا مشاركتها داخل مجتمعهم، فهذا 

أ.عتمدة رسمياالجزء المهم من قاعدة معارف المنظمة أقل شفافية من القاعدة الم

الإخراج معناه تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة صريحة، لقد أصبح  (: Externalization)خراج الإ أ-

البعد الضمني أكثر التصنيفات شعبية في أدبيات إدارة المعرفة، فالتمييز بين المعرفة الضمنية و المعرفة 

أ.الصريحة يساعد على افتراض أنشطة مختلفة لإدارة المعرفة و أنظمة مختلفة لدعم هذه النشطة

                                                           
(6)

  Ibid, pp :77-81. 
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يحدد مستوى سياق المعرفة سلسلة أخرى متصلة تمتد من معارف  (:Generalization) التعميمأ-

ليست  التي ذات سياق معين يصف حدث أو حلقة معينة إلى المعرفة المجردة، العامة أو محددة خاصة

و يجب النظر في درجة التعميم عندما يتم استخدام نظم إدارة .ألها سياق محدد مثل الصيغ الرياضية

أرفة لدعم نقل المعرفة المع أأأأأأأأأأأ، و كلما كان العنصر المعرفي أكثر تحديدا يجب تحديد (الجزء الموثق)

أ.و توضيح السياق بدقة لكي يتمكن طالب المعرفة من فهم المعرفة و تعلمها و إعادة استخدامها

التي تتواجد بها المعرفة كيان مادي أو فرد أو نظام  يمكن أن تكون الوسيلةأ(:Medium)الوسيلة أ-

و تتجسد .أاجتماعيا، و يمثل الشخص المعرفة الفردية بينما النظام الاجتماعي يمثل المعرفة الجماعية

مثل القواعد البيروقراطية، )المعرفة الجماعية في الروتين التنظيمي بغض النظر عما إذا كانت صريحة 

، كما أن العديد (مثل القواعد و القيم و الفهم المشترك للثقافة التنظيمية)أضمنية  أوأ(أالدوار المتوقعة

زون بين المعرفة كمنتج و المعرفة كعملية، فالمعرفة كمنتج يشمل الخبرات الموثقة و قد من المؤلفين يميأّ

ة الموثقة حددت الدببيات الموجهة للممارسين بعض المصطلحات للتأكيد على القيمة العالية للمعرف

أالموثقة)بدلا من البيانات و المعلومات  أفضل الممارسات، قواعد بيانات  مثل الدروس المستفادة،(

بينما المعرفة كعملية ينظر إليها على أنها عملية متزامنة من البحث .أالخبرة، المعايير، التقارير المخصصة

أ(.تطبيق الخبرة)عن المعرفة و العمل 

يمكن تقسيم المعرفة التنظيمية وفقا للأقسام الرئيسية في المنظمة التي يتم  أ(:Content)المحتوى أ-

ن تعزى المعرفة حو  المنتجات و العمليات إلى التي تم انشاؤها فيها، حيث يمكن أاستخدامها فيها أو 

ن المعرفة حو  العملاء و المنافسين عادة ما تكتسب في القسام قسم الإنتاج في المنظمة، في حين أ

أ(.التسويق، المبيعات و خدمة العملاء )أالموجهة نحو السوق للمنظمة 

أأأأأأأأمن خلا  ما سبق نلاحظ أنه قدمت عدة تعار يف لمصطلح المعرفة، بعضها يتشابه في محتواه     

و البعض الآخر مختلف تماما، كما أن آراء الباحثين و نظرتهم للمعرفة متعددة و متنوعة، إلى أن 

فق عليه هو غموض مصطلح المعرفة و صعوبة التحديد الدقيق لمفهومها، و من أجل الش يء المت

أتبسيط و توضيح مفهوم المعرفة ارتأينا تقديم التعريف الإجرائي التالي أ" المعرفة هي كل ش يء غير :

ملموس يزيد من كفاءة و فعالية العما ، سواء كانت هذه المعرفة متأصلة في عقو  الفراد بحيث لا 

أكن نقلها و ترميزها يم أمعرفة ضمنية ) أأأأأأأأأأأو تكون هذه المعرفة في الوثائق و الرشيف يمكن ترميزها (

أأ(".معرفة صريحة )أأو نقلها إلى الآخرين 

 هرم المعرفة: لثالفرع الثا
إن ورود كلمة معلومات في معظم التعاريف المقدمة للمعرفة يجعلنا نتساء  عن العلاقة الموجودة     

من أشهر النماذج في الادبيات (أData, Information, Knowledge, Wisdom(أ)أأDIKW)و يعتبر نموذج  بينهما،

ة المعلومات و المعرفة، المتعلقة بالمعلومات و المعرفة، و يستخدم على نطاق واسع في مجا  إدارأ

أفالتمثيل البياني الكثر شهرة لهذا النموذج هو الهرم  أأأأأأأأ"ماسلو"مثل الهرم الشهير    -أ"هرم المعرفة"

أ:،فالبيانات تكون في القاعدة و الحكمة في قمة الهرم، و الشكل الموالي يوضح ذلك -أ(Maslow)أ

أ
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أ

 هرم المعرفة( :  2)الشكل رقم 

أ
أالحكمة  أ

أالمعرفة   أ

أالمعلومات  أ

أالبياناتأ

أ
:08  , Management international, HEC Montréal,2012,pUne chaine de valeur de la connaissanceLouis Ermine et autres, -: Jean Source 

منها، و أنه  و يفترض هذا النموذج ضمنيا أن أعلى العناصر في الهرم تتطلب تحديد العناصر الدنى    

هو نتيجة لمعالجة (أأأDIKW)يمكن الوصو  إليها بعد حدوث عملية تحو  للعناصر الدنى منها، فنموذج 

أ.أالبيانات، و المعرفة هي نتيجة لمعالجة المعلومات، و الحكمة هي نتيجة لمعالجة المعرفة

أأأأأهرمو لتوضيح أكثر لهذا الهرم سيتم تقديم تعريفات خاصة بكل مستويات ال    

 (Data ) البيانات:أولا
رموز لغوية، أو رياضية أو معنوية متفق عليها لتمثيل الفراد، أو الشياء، أو الحوادث، أو :"أالبيانات هي

مجموعة من الحقائق أو المشاهدات أو التقديرات غير :"أأيضا بأنها البيانات، كما تعرف (1)."المصطلحات

أ:حيث يلاحظ على البيانات (2)."أو رموز أو حروف المنظمة، قد تكون أرقام أو كلمات

إذا كانت البيانات عن أحداث حالية مشاهدة أو تاريخية موثقة فإنها تمثل حقائق مثل كميات  -

أ.الإنتاج، حجم المبيعات و سجل الموظفين و غيرها

البيانات تمثل إذا كانت مشاهدة الحداث التي تمثلها البيانات و غاب توثيق هذه الحداث، فإن  -

أ.تقديرات يمكن الوصو  إليها باستخدام الساليب الإحصائية

إذا كانت البيانات عن أمور مستقبلية فهي تمثل توقعات يمكن الوصو  إليها باستخدام أساليب  -

أ.التنبؤ

 (  Information) المعلومات:ثانيا
المعرفة و نقلها، و في فرنسا كانت  اشتقت كلمة معلومات من الصل اللاتيني الذي كان يعني تعليم    

تشير كلمة المعلومات في العصور الوسطى إلى عمليات جمع المعلومات و نقلها و توثيقها رسميا، و تشتق 

علومات هي مجموعة من ، فالم(أIn-formare) كل المعاني المعاصرة من من الصل اللاتيني الفرنس ي

تنمية و زيادة معرفة  الموضوعات و التي تكون الغاية منهاو المفاهيم التي تخص أي موضوع من الحقائق 

و يمكن أن تكون أماكن أو أشياء أو أناس، و المعلومات يمكن الحصو  عليها من خلا  أالإنسان،

البحث أو القراءة أو الإتصا  أو ما شابه ذلك من وسائل اكتساب المعلومة و الحصو  عليها، و يجب 

أ(3).أن تحمل المعلومات قيمة
                                                           

(6)
 .02: ، ص9001، دار زهران للنشر و التوزيع، عمان، نظم المعلومات الإداريةعبد الرحمان الصباح و عماد الصباغ،  

(9)
 .90:، ص9002الطبعة الثانية، دار وائل للنشر، عمان،  ،"مدخل معاصر" المعلومات نظم نجم عبد الله الحميدي و سخرون،  

(4)
 .62-64:، ص ص9002، دار صفاء للنشر و التوزيع، عمان، MISمقدمة في نظم المعلومات الإدارية زياد محمد الشرمان،  
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أالمعلومات هي أأأأأأأأأأأأأأأ التي تشكل الحقائق مجموعة من البيانات المنظمة و المرتبطة بموضوع معين وأ:"

و الآراء و الاستنتجات و المعتقدات التي تشكل خبرة و معرفة محسوسة ذات قيمة مدركة في  المفاهيم  و

خلا  عمليات  البيانات من الاستخدام الحالي أو المتوقع و نحصل على المعلومات نتيجة معالجة

أ(1)."و التحليل و التنظيم بطريقة مخصصة تخدم هدف معين التبويب و التصنيف 

من تعريف البيانات و المعلومات أنها مفاهيم (أالحميدي، السامرائي و العبيد)أو يرى بعض الباحثين     

ن الاستفادة منها،          نسبية، فما يعد معلومات لشخص معين قد يعتبره شخص آخر بيانات لا يمك

و يستخدم معيار واحد للتمييز بين البيانات و المعلومات يتمثل في تحقيق الغرض من الاستخدام، فإذا 

أ(2).كانت البيانات تحقق الغرض من استخدامها مباشرة فهي معلومات، و إلا فهي بيانات

 (Knowledge)المعرفة :ثالثا
الاعتقاد الحقيقي "أ:بأنها (Chisholm 1982)للمعرفة هو التعريف الذي قدمه ن التعريف الكثر شيوعا إأأأ

، و لكن في منظور إدارة المعرفة يكون تعريف المعرفة أكثر تنوعا و تعقيدا (أJustified true Beliefأ)أأأ"أالمبرر

أيرى حيث من تلك المتعلقة بالبيانات و المعلومات،  أ)رولي" "2117Rowleyأ أ هي خليط من أن المعرفة (

 Ermine et Le)المعلومات، الفهم، القدرة، الخبرة و المهارات و القيم، و في ذات السياق حاولا الباحثان 

Blanc 2007أأ ، في هذه (أShannon"أ)شانونأ"وضع نظرية للمعرفة التي هي امتداد لنظرية المعلومات  (

أالنظرية المعرفة تتكون من ثلاثة عناصر متداخلة أالمعنى و السياق المعلومات،: فالمعلومات تخضع .

ألنظرية  أSemiotique)، و المعنى يخضع لنظرية "شانونأ" أأأأأأأأأو السياق محكوم بنظرية الرسوم البيانية (

(Graphes connexes.)  التي تأخذ (أالرسائل التي ينتجها النظام)أو عليه فقد عرفا المعرفة بأنها معلومات

أ(3).معنى محدد ضمن سياق محدد

من خلا  نظريته الجديدة (أNonaka"أ)نوناكا"إن أهم تمييز ما بين المعلومة و المعرفة هو الذي يقدمه     

لا توجد إلا في فضاء متقاسم، بحيث أنها نوع من الترقي "أنوناكا"، فالمعرفة حسب BAالمرتبطة بمفهوم 

متقاسم، و إذا ما أخرجت أو نقلت بالمعلومات لتكون معرفة عند ارتباطها بفضاء علاقات و تفاعلات 

أ(4).هذه المعرفة خارج فضائها فإنها ترجع أو تنز  إلى معلومات

فالمعلومات هي المرحلة الوسيطية بين البيانات التي تتمثل في أرقام و رموز و صيغ لغوية و المعرفة     

أ(1):إلى معرفة من خلا  التي تعني تكامل المعلومات و استخدامها في ش يء مفيد، إذ تتحو  المعلومات

أ.كيفية مقارنة المعلومات المتعلقة بموقف ما مع المعلومات المتعلقة بمواقف أخرى حدثت:أالمقارنة -أ

أ.ما المور التي تتضمنها المعلومات من أجل اتخاذ القرارات و تنفيذها:أالعواقب -ب

أ.كيفية ترابط أجزاء المعلومات مع بعضها البعض:أالترابطات -ج

                                                           
(6)

 .92: ، ص9002صفاء للنشر و التوزيع، عمان،  ، دارنظم المعلومات الإداريةإيمان فاضل السامرائي و هيثم محمد الزغبي،  
(9)

 .40: ص ،مرجع سبق ذكرهنجم عبد الله الحميدي و سخرون،  
(4)

  Jean-Louis Ermine et autres , Opcit, p :9 
(2)

العلوم الانسانية، جامعة محمد ، مجلة الإدارة الفعالة للمعرفة، مصدر لتحقيق الميزة التنافسية في ظل المحيط الاقتصادي الجديدفريد كورتل،  

 .911: ، ص9001خيضر بسكرة، العدد الثاني عشر، ماي 
(0)

، مجلة مركز صالح عبد الله للاقتصاد الإسلامي ، العدد السابع          إدارة المعرفة مدخل لتميز المؤسسة الاقتصاديةميلود تومي وسخرون،  

 .940: و الثلاثون، جامعة الأزهر، ص
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أ.ما يفكر فيه الناس الآخرون بشأن هذه المعلومات:أالمحادثاتأ-د

 (Wisdom)الحكمة : رابعا
ضرورة إدخا  عنصر الذكاء كحلقة (أأDIKW)في تحليله لنموذج (أAnthony Liew"أ)أنطوني ليو"يشير     

وصل لتفسير و توضيح العلاقة بين المعرفة و الحكمة، حيث يرى أن هناك العديد من النظريات  التي 

أشارات إليها الادبيات المتعلقة بالذكاء مثل نظريات علم النفس، و النظريات المعرفية، و النظريات 

أأ:أدبيات المتعلقة بالحكمة تقتصر على بعض الباحثين مثلالوراثية و النظريات الاجتماعية، في حين الاأ

أ (Sternbergأ) ،أ (Staudingerأ) و(Baltes.)  كما أنه توجد العديد من اختبارات قياس الذكاء و هي أقل

أ(1).مقارنة باختبارات قياس الإبداع و الابتكار، في حين لا توجد أي اختبارات لقياس الحكمة

فإذا كان تعريف المعرفة معقد و متعدد، فإن تعريف الحكمة يكاد يكون منعدما، و يمكن تقديم     

أالتعريف الذي قدمه  (Ermine et autresأ أ أللحكمة بأنها( أأأأأأأأأالفهم العميق للأفراد، للأشياء، للأحداث ":

النتائج مع استخدام الحد  ، الذي يمنح القدرة على الاختيار أو العمل من أجل تحقيق أفضلو الحالات

و هكذا فالحكمة هي القدرة على استخدام المعرفة على النحو المثل لإنشاء .أأ(2)"الادنى للوقت و الطاقة

أأأأأ.و تحقيق الهداف المرجوة

 خصائص المعرفة: المطلب الثاني

التي تجعل منها مورد متميزا  في إطار تحليل أنواع المعرفة، يجب أولا تحديد خصائص المعرفة     

، ثم القيام بعرض مختلف تصنيفات المعرفة و ذلك بغية تسهيل هذا  يختلف عن كل الموارد الخرىأ

أ.الوصف و التحليل

التطبيق الفعا  للمعرفة يتطلب الفهم العميق لطبيعتها و سماتها، فالمعرفة تتميز بمجموعة من ف    

أ.على أسلوب إدارتها و التعامل معهاالخصائص التي تؤثر تأثيرا مباشرا 

أ(3):إلى مجموعة خصائص أساسية للمعرفة هي(أأHousel and Bell"أ)أهوسيل و بيل "أحيث أشار 

أالمعارف يمكن أن تولدأ-1 تمتلك بعض المؤسسات قدرات ذهنية تجعلها قادرة على توليد المعرفة :

لمبتكرون الذي تعو  عليهم المؤسسة في عملية الجديدة، و هذه القدرات الذهنية موجودة لدى الفراد ا

أ.توليد المعرفة

و كما تولد المعرفة فإنها تموت أيضا، حيث إن القليل جدا من المعارف التي :أالمعرفة يمكن أن تموت -2

تتكون خلا  تجاربنا هي التي تسجل، لهذا فإن الغالبية العظمى من المعارف تموت، فبعض المعارف 

و البعض الآخر يموت بفعل التقادم، إذ تموت المعرفة بإحلا  معارف جديدة تموت بموت الشخص 

محل القديمة، وهذا ما يحدث مع الابتكار الجذري أو عند تغيير المعتقدات، في حين أن البعض الآخر 

ليس لأنها بدون استخدام و إنما لأن المعرفة تحولت من (أالموت النسبي )أيصبح بدون قيمة في العما  

                                                           
(6)

  Anthony Liew, DIKIW: Data, Information, Knowledge, Intelligence, Wisdom and their interreletionships, 
Business Management Dynamics, Vol2, N

0
10, Appril 2013, p:52 

(9)
 Jean-Louis Ermine et autres , Opcit, p :60 

(4)
، ص 8002،الأردن،  دار الوراق للنشر والتوزيع الطبعة الثانية ، عمان، والإستراتيجيات والعملياتالمفاهيم : إدارة المعرفة نجم عبود نجم، 

 . 44 – 91: ص
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فة خاصة و من داخل المؤسسة إلى معرفة عامة و إلى الميدان العام لتصبح جزء من الخارجيات أي معرأ

أ.لا تؤثر في السوق كعمليات تكلفة أو عائد(أكالهواء )أأأما يشبه السلع العامة

أالمعرفة يمكن أن تمتلك -3 لقد أدت معدلات التعليم العالي إلى دفع المؤسسات إلى الإمساك بأغلب :

المعارف التي تؤدي إلى زيادة ثروتها، و هذا ما يبدو جليا من خلا  ما تقوم به المؤسسات في تحويل 

أغلب المعارف التي تمتلكها إلى براءات اختراع أو أسرار تجارية تتمتع بالحماية القانونية شأنها شأن 

أ.الملكية المادية

أالمعرفة متجذرة في الفراد -4 تمتلكها المؤسسات  نجدها في عقو   الفراد، إن أغلب المعارف التي  :

فهناك معرفة فطرية متجذرة نحن مزودون بها كإمكانات و قدرات ذهنية و هي قابلة للتحو  إلى معرفة 

صريحة و منظورة، فهي تشبه الطاقة التي توجد في البطارية يمكن استخدامها بمجرد توصيلها 

أ.بالاستخدام

المزيد من المعرفة يتم تخزينه خارجيا و قد أشارت الدراسات المتخصصة إن :أالمعرفة يمكن أن تخزنأ -1

الماضية هو أكثر مما استطاعت البشرية تخزينه  ن ما تم تخزينه خلا  العشرين سنةفي مجا  المعرفة أ

ألف موقع ويب جديد في السبوع يضاف  12خلا  تاريخها السابق ، حيث أصبح حاليا هناك ما يقرب 

أ.ثعلى النترني

أفإن المعرفة يمكن أن تصنأّ -0 فإلى جانب المعرفة الصريحة و الضمنية، هناك أنماط أخرى من :

أصناف المعرفة مثل معرفة المهارة و تتعلق بمعرفة كيفية عمل الشياء، و معرفة الفراد و هي كل 

أ.المعرفة المتعلقة بالرؤية، الحدس، و العلاقات التي تستخدم في العمل

أ(1):فيرى أن المعرفة تمتاز بمجموعة من الخصائص هي(أأKluge"أ)أكلوج  "أما الباحث 

أالشخصانية  -1 (Subjectivityأأ أأأأأأأأأأأأأأأأمن خلا  ما تم التطرق إليه سابقا حو  العلاقة بين البيانات(:

تتأثر و المعلومات و المعرفة، يتضح أن المعرفة هي نتاج تفاعل الإنسان مع المعلومات و بذلك فإنها 

بعمق بخلفية الشخص التي يتعاطى معها و كذلك السياق الذي يتم فيه تناو  هذه المعلومات، و من 

هنا فإن قراءة أو فهم المعرفة أو بتعبير أدق مكوناتها المعلوماتية و تأويل هذه المكونات و تفسيرها 

توليد أو ابتكار معرفة لاستخراج معرفة منها سيخضع بالتأكيد للمؤثرات الشخصية و بالتالي يمكن 

جديدة لدى قراءتها من قبل شخص آخر و هكذا، و ربما أكثر من ذلك فقد تختلف المعرفة المتولدة من 

أأأأقراءة الشخص نفسه للمكونات المعلوماتية من سياق لآخر تختلف فيه المؤثرات الفكرية و النفسية 

 .و غيرها

إن هذه السمة في المعرفة واضحة للجميع، فالشخص في (:أأTransferability)أقابلية المعرفة للانتقا   -2

عمله على سبيل المثا  قد يجرب أسلوبا معينا في تنفيذ مهمة ما، فإذا ما نجح في ذلك فإنه يفكر 

تلقائيا في إمكانية نقل هذه المعرفة إلى مهمة أخرى و قد يفعل ذلك، و ينطبق نفس الش يء على 

أ.ربها الناجحة و نقل المعرفة البناءة بين فروعهاالمؤسسات فهي تحاو  تعميم تجا

                                                           
(6)

، المؤتمر العلمي السنوي الدولي الرابع حول إدارة المعرفة في العالم إطار مقترح لإدارة المعرفة في المستشفيات الأردنيةعماد أبو ديه،  

 .60: ، ص9002أفريل  91و  91، 91نة، كلية الاقتصاد و العلوم الإدارية، أيام العربي، جامعة الزيتو
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يجب أن لا يغيب عن بالنا أن المعرفة تتولد في عقل (:أأ Embeddednes)أالمخفية /أالطبيعة المضمرة -3

الإنسان و ليس على الورق أو أي مكان آخر، فليس من السهل ملاحظة المعرفة كعملية و لا نتيجة أو 

تنتهي عملية المعرفة فإن الناتج المعرفي يختزن في العقل و قد لا يخرجه  ثمرة لهذه العملية، فعندما

أ.صاحبه إطلاقا أو يخرج جزء منه أو يخرجه بشكل معين بعد فترة من الزمن

أأإن أهم سمة تمتاز بها المعرفة هو أنها لا تستهلك بالاستخدام (:أأSelf- reinforcement)أالتعزيز الذاتي  -4

الاستحواذ عليها من قبل المشتري عند البيع، فالشخص الذي يمتلك المعرفة  و يشارك بها غيره و لا يتم 

ستبقى معرفته لديه في حين أنه يضيف إلى معرفة غيره، و المتوقع أكثر من ذلك أن المشاركة المعرفية 

أ.بينهما ستضيف قيمة جديدة لمعرفة كل منهما

أأ Perish ability)الزوالية  -1  يمة المعرفة و أهميتها هي عرضة للتغير أو الزوا  مع مرور الوقت،إن ق(:

لاسيما في مجا  العما  التي تعمل و تنافس في بيئة مفتوحة، و إن المنافسة الحادة بين المؤسسات في وأ

مجا  امتلاك التقنيات الجديدة يمكن أن ينهي قيمة ما تمتلكه مؤسسة ما و يحقق من خلاله ميزة 

أ.عاليةتنافسية 

أاللحظية  -0 (Spontaneityأأ لا أحد يستطيع التنبؤ بالضبط متى سيتم توليد معرفة جديدة و ما هي (:

أأأأتلك المعرفة المتولدة، ذلك أن طبيعة المعرفة هي اللحظية و لا تعني هذه الخاصية أبدا العشوائية،  

أ.و لا تعني أيضا عدم إمكانية إدارة المعرفة بسبب هذه الخاصية

أو يرى أأأأ أ)بيتر غورتشالك" "Petter Gottschalkأ أأأأأأأأأأأدة الاستخدام اعأن المعرفة مورد متجدد و قابل لإأ(

و متراكم للقيمة في المنظمة، و ذلك عندما يتم تطبيقها في إنتاج المنتجات و الخدمات، و على هذا 

، فالمعرفة هي ما العقل البشريأ، بل يمكن تخزينها فقط في يمكن تخزين المعرفة في الحواسب النحو لاأ

يعرفه صاحب المعرفة، فلا توجد معرفة دون وجود شخص يمتلك المعرفة، فالحاجة إلى وجود شخص 

يمتلك المعرفة الموجودة تثير تساؤولات حو  كيفية وجود المعرفة خارج عقو  الفراد، و على الرغم من 

ن تكون ممثلة في ن القو  بأن المعرفة يمكن أد، يمكأن المعرفة لا يمكن أن تولد خارج عقو  الفرا

حيانا في ا ما تكون جزء لا يتجزأ منها، و أالعمليات التنظيمية و الروتينات و الشبكات، و غالب

أ، و مع ذلك نادرا ما تكتمل المعرفة خارج الفردمستودعات الوثائق و يضيف أن للمعرفة ست .

أ(1):خصائص تمتاز بها عن المعلومات تتمثل في

أ.عمل بشريأالمعرفة هي  -1

أ.هي نتائج التفكيرالمعرفة  -2

أ.أاللحظة الراهنةفي أيتم إنشاء المعرفةأ-3

أ.جتمعاتالمعرفة تنتمي إلى الم -4

أ.بطرق مختلفة تعمم من خلا  المجتمعاتالمعرفة  -1

أ.يتم إنشاء المعارف الجديدة إنطلاقا من المعارف القديمةأ-0

أ

                                                           
(6)

  Petter Gottschalk, Opcit, p: 11. 
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 المعرفةأنواع : المطلب الثالث
أأأأأأأأأأأأ ألقد أشار العديد من الفلاسفة في تحليلهم للمعرفة إلى وجود عدة أصناف لها، حيث يقوأ    

أأفلاطونأ" أفي سياق بحثه عن المعرفة و علاقتها بالوجود"  أنتلنفترض شجرة تقع على ضفة نهر و :"

واقف بجانبها تنظر إلى الماء، في هذه الحالة سترى الشجرة عبارة عن شبح يلتصق بحراك في ماء النهر، 

، ثم "المعرفة الشبح"أالإنسان بالواقع لذلك يمكن تسميتها ب عرفةمفهذه الحالة تمثل أدنى درجات 

ك سترى الشجرة كظل لنفترض أنك ابتعدت عن تلك الشجرة و انتقلت إلى الجهة الخرى من النهر، فإن

، أما إذا "المعرفة الظل"أأرقى من الولى و يمكن تسميتها ب جامد مرتسم على وجه الرض و هذه المعرفة

واجهت الشجرة و نظرت إليها مباشرة، فستراها ماثلة كما هي في وجودها، و هذه المعرفة أرقى من 

هذه المعرفة لا تقدم لنا معرفة  أنأ، غير"المعرفة الصورية"أمستويات المعرفة السابقة و تسمى ب

، و بالتالي فإن المعرفة الصورية لا تمثل يمكن أن يظهر في الصورة الخارجيةأحقيقية بالشجرة إلا ما

حقيقة الشجرة و نموذجها المثل، و هذا يقودنا أخيرا إلى أن المعرفة الحقة هي المعرفة الحقيقية 

أ(1)."معرفة النموذج و المثا "

أأأأأأأأأأأتختلف أنواع المعرفة باختلاف مصادرها و آلية المشاركة فيها و تبادلها و الغاية من تطبيقهاإذ     

فالمعرفة معارف أي أنها ليست نوعا  (2).و أهدافها، فضلا عن اختلاف آراء و وجهات نظر الباحثين

 يمكن أن توضع كلها في واحد، متجانسا و نمطيا، و هذه حقيقة، لأن المعرفة ليس لها شكلا محددا و لاأ

إطار واحد، بل أن المؤسسة عندما تقدم منتجاتها أو خدماتها فإنها لا تقدم إلا جزء من معرفتها  و هو 

الجزء القابل للتحديد و النقل و ربما في حالات كثيرة سهل التقليد أيضا، لتظل المعرفة الكثر أهمية 

أ(3).تميزة التي يصعب نقلها إلى الآخرينداخل المؤسسة في رؤوس أفرادها و علاقاتهم الم

فإلى جانب التعريفات المتعددة للمعرفة، كان هناك العديد من المؤلفين الذين اقترحوا تصنيفات أو     

فئات للمعرفة، و تستخدم العديد من التصنيفات  لوصف نوع واحد من المعرفة و نظيره، و فيما يلي 

أ:أهم التصنيفات المتدوالة للمعرفة

 و الضمنية  التصنيف القائم على المعرفة الصريحة: لفرع الأولا
أيعتبر أ أميشيل بولاني " أ) "M.Polanyأأ أو  من ميز بين المعرفة الضمنية و المعرفة الصريحة، (

و يعتبر هذا التمييز  (4)".إننا نعرف أكثر مما نستطيع أن نقو أ:أ"أحيث أشار إلى ذلك في مقولته المشهورة

أ.من بين التصنيفات الذي يشترك فيه أغلب الباحثين

يمكن التعبير عن المعرفة الصريحة في الكلمات و الرقام، و يتم تقاسمها في شكل بيانات و صيغ     

أأأأأأأبين الفراد بشكل رسمي علمية و ما شابه ذلك،  و يمكن لهذا النوع من المعرفة أن تنتقل بسهولة 

و منهجي، و من ناحية أخرى تتميز المعرفة الضمنية بأنها شخصية للغاية و يصعب إضفاء الطابع 

                                                           
(6)

 .61: ، ص9001، دار المناهج، الأردن، "المفاهيم النظم التقنيات"إدارة المعرفة ياسين سعد غالب،   
(9)

 .99: ، صمرجع سبق ذكرهصلاح الدين الكبيسي،  
(4)

 .99: ، صمرجع سبق ذكره نجم عبود نجم، 
(2)
 Robert Reix, Systèmes d’information et management des organisations, 5

eme 
édition, édition d’organisation, 

paris, 2004, p :241. 
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الرسمي عليها، مما يجعل من الصعب إيصالها أو مشاركتها مع الآخرين، و تندرج ضمن هذا النوع من 

أأفعا  الفرد  المعرفة الرؤية الذاتية و الحدس و أنماط التفكير، إن المعرفة الضمنية متجذرة بعمق في

و خبراته، و كذلك في المثاليات أو القيم أو المشاعر التي يحتضنها، فالمعرفة الضمنية جزأ لا يجزأ من 

الذهن البشري، و لا يمكن التعبير عنها بسهولة، في حين أن المعرفة الصريحة سهلة الترميز ، و كلا 

 (1).النوعين مهمين للمنظمات

في دراستهما إلى أن البعد المعرفي للمعرفة (أأNonaka and Takeuchi"أ)أنوناكا و تاكيوش ي"أو يشير كل من     

و هي جميعها  يم، العواطف و النماذج الذهنية،الضمنية يتألف من المعتقدات، الإدراك، المثاليات، الق

بما أنه يصعب التعبير عنها بوضوح و لأنها كذلك، و أمتأصلة في الناس و يأخذوها على أنها أمر مسلم به،

و سهولة شديدة، فإن هذا البعد يشكل الطريقة التي ندرك بها العالم حولنا، كما يشيران إلى أن هناك 

بعد آخر للمعرفة الضمنية و هو البعد التقني الذي يشمل نوع المهارات و البراعات غير الرسمية التي 

أ(2)(.أknow-how)أأأ"أمعرفة كيف"يتم إدخالها ضمن مصطلح 

 صريحة و الإجرائيةتالتصنيف القائم على المعرفة ال: الفرع الثاني
  وسائل تحقيق جرائية فهي المعرفة حوأن حقائق و أرقام، أما المعرفة الإأصريحة متتتألف المعرفة ال    

مع ذلك هناك ، و بعد واحدعتبر هاتين المعرفتين قطبين لة قد لا يبدو واضحا لماذا تالهداف، في البداي

أ.عدة أسباب تبرر ذلك

صريحة و المعرفة الإجرائية تو قد درس علماء النفس التفاعل بين البشر فيما يخص المعرفة ال     

و ئية تتطور من المعرفة التصريحية ألبعض الوقت، حيث هناك خلاف حو  ما إذا كانت المعرفة الإجرا

.أر المعرفة الإجرائية و لكنها لا تتطور إلى إجراءاتإذا كانت المعرفة التصريحية تلعب دورا في تطوي

فإنطلاق من المعرفة الانسانية، في كثير من الحالات يحدث التباد  بين معرفة الحقائق و معرفة كيفية 

حوسبة تلك الحقائق، و هذا يمكن للمرأ أن يحفظ جدو  الضرب عن ظهر قلب أو قد يتعلم 

اس يعرفون جدو  الضرب لأعداد صغيرة، و لكن يجب حساب استخدامه عند الحاجة، في الواقع الن

لاستردادها من  النتائج لأعداد كبيرة، قد يتذكر الفرد أرقام الهواتف كوقائع أو قد تكون هناك إجراءات

 (3).مستودع لهذه الرقام

، (البرامج)أالإجراءات و (أالبيانات )أمن وجهة نظر الكمبيوتر لا يمكن التمييز بين المعرفة التصريحية فأ    

و ربما يتم خلطهما معا في بعض لغات البرمجة،          فكلاهما يقيم في الذاكرة الرقمية بنفس الصيغة

أو يتجلى التشابه أكثر بين المعرفة التصريحية و المعرفة الإجرائية في نظم المعلومات الحديثة و يرى .

هذا التحليل هو أنه عند تصميم نظام إدارة المعرفة  أن الهدف من (Philip Ein Dor"أ)فيليب أين دورأ"

أ(4).يجب الخد بعين الاعتبار ما إذا كان أي عنصر من المعرفة هو تمثيل تصريحي أو إجرائي أو كليهما معا

                                                           
(6)

  Petter Gottschalk, Opcit, p: 17 
(9)

 .12،10: ص ، صمرجع سبق ذكره هيثم علي حجازي، 
(4)

  Philip Ein Dor, Toxonomies of knowledge, David G.Schwartz, Encyclopedia of knowledge Management, 

Idea Group Reference, United State of America, 2006,p:850 
(2)

  Ibid, p:851 
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 الإبداعية -التصنيف القائم على المعرفة الجوهرية: الفرع الثالث
أأM.Zack"أ)أميشيل زاك "أيرى أأأأأ أأأأأكل شركة تضع نهج فريدا و مختلفا على باقي الشركات لوصف أن (

و تصنيف المعرفة الاستراتيجية أو التنافسية، فالوعي العام لكل شركة و وجهة نظرها إتجاه العلاقة 

بين المعرفة و الاستراتيجية يمتاز بكونه فريدا من نوعه و قد يمثل في حد ذاته ميزة، و بصرف النظر عن 

ف المعرفة على أساس المحتوى، يمكن تصنيف المعرفة الاستراتيجية لكل شركة على كيفية تصني

أساس قدرتها على دعم الوضع التنافس ي، و على وجه التحديد يمكن تصنيف المعرفة وفقا إذا ما كانت 

أ(1):أو متقدمة أو إبداعية كالأتيأجوهرية

أالمعرفة الجوهرية -1أ فقط لدخو  اللعبة، لمعرفة المطلوبة هي الحد الدنى من نطاق و مستوى ا:

أأأأأأأستوى من المعرفة و القدرة لن يضمن قابيلية المنافسة على المدى الطويل للشركة، فوجود هذا الم

أ.و لكن تعتبر كأحد العراقيل للدخو  إلى الصناعة

النوع أو النطاق الذي و هي ن تجعلها أكثر تنافسية،تتيح المعرفة المتقدمة للشركة أ:أالمعرفة المتقدمة -2

يجعل المؤسسة تتمتع بقابلية بقاء تنافسية، فمع أن المؤسسة تمتلك بشكل عام نفس المستوى، 

على  اها تختلف عن المنافسين في تعويلهالنطاق، و الجودة من المعرفة التي يمتلكها المنافسون، إلا أن

فقد تختار الشركة التنافس  يز، لتمّأيز في معرفتها لكسب ميزة تنافسية من هذا اقدرتها على التمّأ

المعرفة في نفس الموقف الاستراتيجي على أمل أن معرفتها أكثر من منافسيها، و بد  من ذلك قد تختار ب

فهذه المعرفة تسمح بتغيير قواعد .أالتنافس في هذا الموقف من خلا  الاختلاف و التمايز عن معارفهم

كن الشركة من توسيع حصتها في السوق من خلا  تمّأ إذاللعبة من خلا  إدخا  ممارسات جديدة، 

أ)بكمان"،مثل مختبرات كسب عملاء جدد و زيادة مستوى الخدمة للعملاء الحاليين "Bukmanأ التي (

أ.استخدمت معرفتها المتقدمة في كيفية تطبيق موادها الكميائية على مشاكل معالجة العمليات لعملائها

يز نفسها يها و تمّأالمعرفة التي تمكن المؤسسة من أن تقود صناعتها و منافسو هي :أداعيةالمعرفة الإب -3أ

قواعد اللعبة نفسها، مثل مختبرات  كن الشركة من تغييرأ، فالمعرفة الابداعية تمّأبشكل كبير عنهم

أبكمان" التي وضعت المعرفة الإبداعية لتقديم حلولا أكثر شمولا لعملائها للمساندة في زيادة كفاءة "

أ.المعالجة الشاملة و الجودة محطة

 التنظيمية-التصنيف القائم على المعرفة الفردية:الفرع الرابع
أ)لونج و فهاي"قدم أأأأ "Long and Faheyأ أالبشرية)بعد آخر للمعرفة يتدرج من المعرفة الفردية ( ثم (

أ(2):جتماعية إلى المعرفة التنظيمية كالأتيالمعرفة الاأ

أالبشرية)المعرفة الفردية  -1 كل (:
ّ

أتش أمعرفة لماذا"و "معرفة كيف"، "معرفة ماذا" المعرفة البشرية، "

أفالمعرفة البشرية تتجلى في المهارات  أعلى سبيل المثا  كيفية مقابلة العملاء في شركة محاماة ) أو (

، هذا النوع من المعرفة قد الخبرة، فالمعرفة الفردية عادة ما تجمع بين المعرفة الصريحة و الضمنية

                                                           
(6)

  Michael H.Zack, Developing a Knowledge strategy, California Management Review, Vol 41, N3, Spring 1999, 
p:129 

(9)
  Petter Gottschalk, Opcit, p: 21 
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يكون موجود في شخص مثل كيفية استخدام نوع معين من الكمبيوتر أو ركوب دراجة، أو قد يكون 

أ.و هو إلى حد كبير مفاهيمي و مجرد(أفكريأ)أمعرفي 

أالمعرفة الإجتماعية -2 هذا النوع من المعرفة موجود فقط في العلاقات بين الفراد أو داخل :

ى سبيل المثا  الفرق عالية الداء من المحامين الذين يتبادلون بعض المعارف الجماعية المجموعات، عل

فالمعرفة الاجتماعية أو الجماعية هي المعرفة .أالتي هي أكثر من مجموع المعارف الفردية لأعضاء الفريق

أأء الفريق، الضمنية أساسا التي يتقاسمها أعضاء الفريق، و تتطور فقط نتيجة العمل الجماعي لأعضا

أ.من خلا  القدرة على التعاون بفعالية و ينعكس وجودها

أالمعرفة التنظيمية  -3 أالمهيكلة) هي جزء لا يتجزأ من نظم المنظمة، العمليات، الدوات، الروتين           (:

الرئيس ي و الممارسات، فهذا النوع من المعرفة هي صريحة و غالبا ما تستند إلى قواعد، و يتمثل التمييز 

بين المعرفة المهيكلة و النوعين الوليين من المعرفة في كون المعرفة المهيكلة يفترض وجودها بشكل 

ظيمي، و مع ذلك لكي تكتمل هذه المعرفة مستقل عن المعرفة الفردية، بل هي بدلا من ذلك مورد تن

أ.ن تكون في عقو  الفراديجب أ

 "الأغراض-معرفة"إلى " كيف-ةمعرف"التصنيف المتدرج من : الفرع الخامس
رفة الموصلة يتدرج من المعرفة الإجرائية إلى المع تصنيفا آخر للمعرفة (Marquardt"أ)ماركار"يقدم كما أأأأ

أ(1)أ:إلى الغراض كما يلي

أأknow-how)أمعرفة كيف  -1 و تتعلق بمعرفة كيفية عمل الشياء أو تطبيق إجراءات معينة توصل (:

أ.لش يء ما مثل الفك و التركيب لأداة معينة

أأknow-what)أمعرفة ماذا  -2 و هي أأو ما يطلق عليها المعرفة الإدراكية و هي أعلى المهارات الساسية،(:

أ.الخبرة الناتجة بحكم التراكم المعرفي حو  موضوع معين

أأknow-whoأ )معرفة من  -3 أأأأأأأأأأأأأأو هي المعرفة التي تسعى إلى معرفة الفراد ذوي المعرفة و القدرات(:

أ.و المهارات و الخبرات

أمعرفة لماذا  -4 (know-whyأأ و تسمى أيضا بالمعرفة السببية و هي المعرفة التي تتطلب فهما أعمق (:

للعلاقات البينية و السببية عبر مجالات المعرفة، و هذه المعرفة تفيد في مجا  الإدارة في عملية اتخاذ 

أ.القرارات خاصة في الظروف البيئية المعقدة التي يسودها الغموض و حالة عدم التأكد

أمعرفة الغراض  -1 (know-careأأ أأأأأو تشير هذه المعرفة إلى السباب التي تدعو للمعرفة و البحث عنها (:

أ.و توجيه الخيارات الإستراتيجية

 انتشار المعرفة درجة التصنيف القائم على مدى تصنيف و: الفرع السادس
أ)بواسوت"يرى      "Poisotأ استنادا إلى متغيرين هما مدى تصنيف أن هناك أربعة أنواع من المعرفة (

أ(2):المعرفة و درجة انتشارها و ذلك كالأتي

                                                           
(6)

 .20،26 :،ص ص9001، مؤسسة الوراق للنشر و التوزيع، عمان، "الممارسات و المفاهيم"إدارة المعرفة ابراهيم الخلوف الملكاوي،  
(9)

القيادة الابداعية في مواجهة التحديات " ، المؤتمر العربي الثاني في الإدارة "المفهوم و المداخل النظرية" إدارة المعرفة  حسن العلواني، 

 .466: ، ص9006، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، تشرين الثاني "المعاصرة للإدارة العربية
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أPropriety Knowledge)المعرفة الخاصة  -1 و فيه تكون المعرفة مصنفة و غير منتشرة، أي أن المعرفة (

ليها في تكون جاهزة و معدة للتداو ، و لكن قابليتها للانتشار تكون في نطاق ضيق و طبقا لمدى الحاجة إ

أ.إطار سياسات المنظمة

:أتكون المعرفة غير مصنفة و غير منتشرة أيضا مثل هو في(أPersonal Knowledge)المعرفة الشخصية أ-2

أ.الخ...الإدراك، البصيرة، الخبرات

أPublic Knowledge)المعرفة العامة أ-3 أو تكون فيه المعرفة مصنفة و منتشرة مثل( الصحف، الكتب، :

أ.الخ...المكتبات

المعرفة منتشرة و لكنها غير مصنفة مثل هذه المعرفة  و فيه تكونأ(أCommon Knowledge)الفهم العام  -4

أ.الاجتماعييتم تكوينها ببطء من خلا  عملية التنشئة و التواصل 

تصنيفات للمعرفة، إلا أن التصنيف الكثر شيوعا هو من خلا  ما سبق نلاحظ أن هناك عدة أأأأ

نيف عرفة الضمنية و المعرفة الصريحة، و هو التصالم:أالو  الذي يقسم المعرفة إلى نوعينالتصنيف 

 .دراسةالذي سيتم اعتماده في هذه ال

 من إدارة الموجودات الملموسة إلى إدارة الموجودات غير الملموسة: المبحث الثاني
لتطورات التكنولوجية المتسارعة في إن ما يشهده العالم اليوم من عولمة و زيادة شدة المنافسة و ا     

أأأفي عوامل إنتاجه على الرض  البارز في انتقا  المجتمع من اقتصاد يعتمد الثرأشتى المجالات، كان له 

و رأس الما  و العمل إلى اقتصاد تحكمه المعرفة و المعلومات و الرقميات، إنه اقتصاد يبتعد عن 

أأ.الموجودات غير الملموسة إنه اقتصاد المعرفةالموجودات المادية و يتجه إلى 

و المورد الاستراتيجي  الساسيةفي ظل هذا الاقتصاد الدعامة إذ تشكل الموجودات غير الملموسة     

و جودة أفحسب، بل بكمية الإنتاجو ازدهار المنظمات التي أصبح نجاحها لا يقاس بكمية و جودة ألثروة 

توفر هذه المعرفة هي الاستثمار في  أنالمجالات التي يمكن للمنظمة  أهمالمعرفة التي تمتلكها، و من 

أ.عد أصل المعرفة و موردها الساس يمواردها البشرية و تحديد المتميز منها، لأن المورد البشري ي

 مفهوم رأس المال الفكري: المطلب الأول
د  و النقاش يكتنفه ، حيث الما  الفكري حديث العهد و ما زا  الغموض و الج رأسإن موضوع     

وم في إطار المصطلحات المرادفة مثل رأس الما  لى هذا المفهأن جهود الباحثين و المختصين تشير إنجد 

المعرفي، الموجودات المعرفية، الموجودات الفكرية و الموجودات غير الملموسة، و سيتم التعبير عن كل 

أ.(Intellectual Capital)أذلك التعدد بمصطلح رأس الما  الفكريأ

 نشوء رأس المال الفكري: الفرع الأول
مدركين لحقيقة مفادها أن قيمة المنظمات يعتمد على ش يء ما أكثر  لقد كان رواد الإدارة والاقتصادأأأأ

أأأأأأأأأأأفوا ذلك بالموجودات غير الملموسة للمنظمة مثل المعرفة من مجرد رأسمالها المالي أو المادي، و عرأّ

و إبداع العاملين و العلاقات مع الزبائن التي تؤثر في قيمة هذه الموجودات غير الملموسة، و هذا ما 

أ.حصل من خلا  استثمار المشاريع الاقتصادية في السنوات القليلة الماضية
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تعالى آدم  جذورا تاريخية قديمة قدم الإنسان، فمند خلق الله تبارك وأ الما  الفكريأأرأس فلمفهومأأأأ

أأودع لديه العلم و القدرة على التفكير، إذ قا  تعالى(أعليه السلام) سْمَاءَ )):
َ ْ
مَ آدَمَ الأ

َّ
و لقد أ، (1)((وَعَل

و هم أصحاب العقو ، كما في قوله   ذكر الله تعالى أولى اللباب في مواضع متعددة من القرآن الكريم

مَاوَاتِ :))أتعالى قِ السَّ
ْ
ل
َ
بَابِ إِنَّ فِي خ

ْ
ل
َ ْ
ولِي الأ

ُ
ِ
 

يَاتٍ لّ
َ

هَارِ لَ يْلِ وَالنَّ
َّ
فِ الل

َ
تِلا

ْ
رْضِ وَاخ

َ ْ
أ.(2)((وَالأ

إلا أن رأس الما  الفكري بوصفه مصطلحا لم يبرز الاهتمام به إلا قبل عقود قليلة، و يشير     

(Ungererأ أالاقتصادي أأنإلى ( (John Kenneth Galbraithأ استخدم مصطلح رأس  أوأأأطلقيعد أو  من (

بر عن عملية إيديولوجية ذات مضامين ، موضحا أن هذا المفهوم يعأ1303ّكري و كان ذلك عام الما  الف

و خاصة عندما أدرك  ئل الثمانينات من القرن الماض يو أهداف محددة، في حين بدأ الاهتمام به أوا

موجودات الشركة غير الملموسة  نلعالم بأو في أنحاء متعددة من ا المدراء و الكاديميين و الاستشاريين

(3).غالبا ما تكون المحدد الرئيس ي لأرباحها
أ  

أأما      (Brinkerأ أأأأأأأأحيث نشرت شركة  1334ن بدايات نشوء رأس الما  الفكري تعود إلى عام أفيرى (

لها عن رأس الما  الفكري، ومند  أو  تقريرأ -كبر شركة لخدمات التمويل و التامينأوهي  –(أأSkandia)أ

معروفة بإدارتها لرأس الما  الفكري، و قد تزامن ذلك بقيام "أسكانديا "ألك الحين أصبحت شركة ذ

من خلا  (أDow, Chemia & Chevron)أالمهتمة بشؤون النفط مثل شركات  اصةو خالعديد من الشركات 

ارة رأس الما  الفكري  جزء من الحياة اليومية توجيه اهتمامها إلى رأس الما  الفكري حيث أصبحت إد

لهذه الشركات الرائدة، و من هنا أدركت الكثير من المنظمات و أغلب المستثمرين بأهمية رأس الما  

برز ، و كان أ1330عام "أنيويورك"الما  الفكري في مدينة  لرأسعقد مؤتمر :أالفكري، فعلى سبيل المثا 

 (4).الموضوع ليصبح بمثابة المرتكز للتقارير السنوية للمنظمات الحديثةتوصياته ضرورة تبني هذا 

 تعريف رأس المال الفكري: الفرع الثاني  
غير مكتملة الملامح و بالتالي من المصطلحات الحديثة نسبيا، التي لا تزا  الما  الفكري  رأسيعد    

التي تناولت  الدبياتن استعراض إمتكامل له، و على الرغم من ذلك فيصعب الوقوف على مفهوم 

لى وجود مساهمات عديدة من قبل الباحثين،و لعل من أبرز المفاهيم و الآراء في إهذا الموضوع يشير 

أ:هذا المجا  نذكر ما يلي

الفكار الذهبية و المعرفة و المعلومات التي لها القدرة :"أالما  الفكري يتمثل في  رأسأن (أأStewart)أ يرىأ   

(1)لق الثروةعلى خ
أكما حدد  . أستيوارت " أأأأأأأت مهارات الفراد السس التي يتم بموجبها معرفة إذا كان"

أ:رأس ما  فكريا أم غير ذلك، حيث اشترط أن تكونأ و معارفهم تعد

                                                           
(6)

 .46، سورة البقرة، الايةمن القرآن الكريم 
(9)

 .620، سورة سل عمران، الآية من القرآن الكريم 
(4)

  Ungerer, Marius ,Developing core capabilities in financial servies firms: an intellectual capital perspectie, 
Doctor Commercii in Industrial Psychology, faculty of economic and management sciences, Rand afrikaans 
University, 2004, p :106 

(2)
  Brennan, Niamh; Connell, Brenda, Intellectual capital : Current Issues and Policy Implications, Journal of intellectual 

capital, vol 01, N 03 , 2000, p :962. 

(0)
  Stewart T.A, Intellectual capital: the new wealth of organization, Double Day dell publishing, New York, 1997, p:15 
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أ.أي لا يوجد من يمتلك المهارات و المعلومات نفسها من المنظمات المنافسة الخرىأ:أمتميزة -

أ.أن المهارات و المعلومات لها قيمة، أي يمكن أن يدفع ثمنا للحصو  عليهاأي :أإستراتيجية -

التي مصطلح محدد لتجميع الموجودات غير الملموسة :أ"أرأس الما  الفكري بأنه(أأBrooking)أو يعرف     

أأما  .(1)"تمكن المنظمة من إنجاز أنشطتها (Seveibyأأ أفقد أشار بأنه( أ" شاملة و مهمة  إستراتيجية:

، و ثقافة و قيم المنظمات و هي أملاك غير مادية    للمنظمات و يتمثل بمعرفة و مهارات العاملين

الموجودات الفكرية التي تتجاوز قيمتها قيمة :أ"أبأنه(أأEdvinsson & Malone)أأفي حين يعرفاه.أ(2)"للمنظمة 

بشري  الو أو التي لا تظهر في الميزانية و تتكون هذه الموجودات الفكرية من نوعين  الخرىأالموجودات 

أ هو مصدر الابتكار و التجديد، و الثاني هيكلي و هو المساند للبشر
ّ
ل نظم المعلومات وقنوات السوق يمث

أ.(3)"و علاقات الزبائن 

أو يشير      (Hansen  and alأأ أفي رأس الما  الفكري يتمثل أنإلى ( أ" الموجودات التنافسية التي تقوم :

أ
ّ
الذي يعد المفتاح المؤدي إلى البقاء  ق و الاستراتيجي المعتمد على الابتكار و التجديدبعملية التطوير الخلا

أفي حين ترى .(4)"المستقرة  أفي بيئة العمل (OCDEأ القيمة الاقتصادية  "ا  الفكري هو الم رأسأن (

 (1)."أ، و رأس الما  البشريأ(الهيكلي )أرأس الما  التنظيمي :ألصنفين من الصو  غير الملموسة

يلاحظ من خلا  ما سبق على أنه بالرغم من التعريفات النفة الذكر إلا أن مفهوم رأس الما      

من جهة، و من جهة أخرى لاختلاف و المختصين نظرا لحداثته  الفكري لا زا  محل نقاش بين الباحثين

تختلف عن وجهة النظر  الما  الفكريأ لرأسوجهات النظر اتجاهه، إذ أن وجهة النظر الإدارية 

وضوح فيما  أن هناك أحيانا يظهر فيها عدم(أأBernadette Lynn)أالمحاسبية له، و في هذا السياق بشير 

الموجودات الفكرية، الموجودات المعرفية، )أهو الاختلاف بين المصطلحات  ، وأيتعلق برأس الما  الفكريأ

كل واحدة من هذه المصطلحات هي في الحقيقة تختلف في مفهومها عن أ(المعرفة، المعلومات، البيانات

مترابطة و متداخلة، و قد طرحها  و لكن بنفس الوقت ترتبط كل واحدة منها بعلاقة ديناميكيةأ،الخرىأ

أ:ذجه التاليفي نموأ

أ

أ

أ

أ

 

                                                           
(6)
 Brooking, A, Intellectual capital core Assets for the third millennium, Thomson Learning; 1st edition, 1996, p :08. 

(9)
 Sveiby.K.E, The new organizational wealth: Managing & measuring knowledge-based assets, Berrett-Koehler 

Publishers, Inc, Sanfrancisco, 1997, p: 1 
(4)
 Edvinsson.L and N.S.Malone, Intellectual capital : Realizing your company’s True value by finding its Hidden 

brainpower, Harper Collins published, New York, 1997,p :11 
(2)
 Hansen.M.T, Nohria.N & Turney.t, what’s your strategy for managing knowledge, Harvard Business 

review.vol 88,  mars april1999.p:108 
(0)
 OECD .Measuring and Reporting Intellectual Capital: Experience, Issues and Prospects: Programme Notes 

and Background to Technical Meeting and Policy and Strategy Forum .Paris: OECD, 1999., p:2. 
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نموذج يوضح العلاقة المتداخلة بين البيانات و المعلومات و المعرفة و رأس المال  :(3)شكل رقم 

 الفكري 

أ

 

 

 أ

أ

 

 

أ
 

 

 

 

 

Source : Bernadette Lynn, Intellectual Capital, key to value added Saccess in the next Millenium, Financial & 

Management Accounting Committe, International Federation of Accountants. 

أأأأأأأأأأأأ ل يعملون كقدرات لتحويل البياناتفي هذا النموذج نجد أن كل الفراد و التكنولوجيا و الهيكأأأأأ

هناك علاقة  أنو الفكار إلى معلومات و المعلومات إلى معرفة و المعرفة إلى رأس ما  فكري، كما يشير 

الفكري من  و رأس الما (أالبيانات و الفكار )أو المعرفة من جهة، و (أالبيانات و الفكار )أأمباشرة بين 

أ.جهة أخرىأ

يجب تمييزه عن رأس الما  المادي، فعلى عكس  و إذا أردنا أن نحدد بدقة مفهوم رأس الما  الفكريأ    

الآلات و المعدات أو رأس الما  العيني لا يمكن الإمساك برأس الما  الفكري أو رؤيته أو تقييمه بأثمان 

لذلك يغيب رأس الما  الفكري عن ضعاف البصيرة حيث تنشغل أبصارهم برأس الما  العيني،  ،محددة

أأأأم قد يعرفون كل الصو  الماليةأهم ممتلكات شركتهم، فه المديرينأكثير منو هذا ما أدى إلى تجاهل 

و المادية، الموا  التي تحتفظ بها الشركة في البنوك و قيمة الراض ي و المباني و رأس الما  العامل، أما 

أ.رأس الما  الفكري بالشركة فعليه أن يناضل من أجل إثبات وجوده

بين كل من رأس الما  الفكري و المادي في جوانبهما المختلفة من  و يمكن توضيح طبيعة الاختلاف    

أ:خلا  الجدو  التالي

أ

أ

أ

أ

 البيانات و الأفكار

 المعلومات

 المعرفة الضمنية

 رأس المال الفكري
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 الماديرأس المال مقارنة بين رأس المال الفكري و ( 1)جدول رقم 

أأ.210:أ، ص2111، دار المناهج للنشر و التوزيع، عمان، المفاهيم و النظم و التقنيات: إدارة المعرفةسعد غالب ياسين، :أالمصدر

أ:و ما يمكن استخلاصه من المفاهيم السابقة ما يلي    

أيوجد ارتباط وثيق بين مفهوم رأس الما  الفكري و المفاهيم الخرى مثلأ- الموجودات غير الملموسة، :

أ...الموجودات الفكرية، الصو  المعرفية

بين معظم  و المتفق عليه لرأس الما  الفكريأ أن المعارف الموجودة في المنظمة هي المكون الرئيس ي -

أ.التعاريف

أ.دات الملموسةوأأكثر قيمة بالنسبة للمنظمات من الموج(أرأس الما  الفكري )أأن الموجودات الفكرية  -

أ -
ّ
أ.يرأن رأس الما  الفكري هو سلاح تنافس ي يسمح للمنظمات من البقاء و الاستمرار في بيئة سريعة التغ

رأس الما  :أو على هذا الساس سيتم اعتماد المفهوم الإجرائي الآتي في التعبير عن رأس الما  الفكريأ    

الفكري هو كل الموجودات غير الملموسة التي تستخدمها المنظمة في أداء أعمالها، بحيث تحقق لها قيمة 

أ.مضافة و تجعلها متميزة عن المنظمات الخرى المنافسة لها

 أهمية رأس المال الفكري: الثالثالفرع 

أصبح رأس الما  الفكري من الموضوعات الساسية و المركزية في الإدارة على مستوى أغلب دو     

العالم خلا  العقود القليلة الخيرة و قد ساعد في ذلك ما أفرزته العولمة من فرص و ما نجم عن 

أ.ا الانترنيتالتطور الكبير في مجا  الاتصالات و الشبكات و خصوص

إن نظام الاتصالات الحديث بما يحويه من تكنولوجيات متقدمة أدى إلى الانتشار الواسع و الفهم     

هيكلية تنافسية لأصو  رأس  الكبير لحاجات الزبائن، و صارت منظمات العما  تركز بصورة كبيرة على

ن منظمات أفي ظل اقتصاد المعرفة، و الما  الفكري، إذ أن رأس الما  الفكري يعد سلاح تنافسيا فاعلا 

تعمل بصورة دائمة على تحقيق النجاح و المحافظة على نجاحها و بقائها، و هذا ما يجعلها  العما 

أأأأأأدواتتسعى باستمرار إلى تطوير و تحسين و تعديل استراتيجياتها، و إلى تطوير منتجاتها، و استخدام 

أرأس الما  الفكريأأرأس الما  الماديأالبيان

أغير ملموسأمادي، ملموسأالميزة الاساسية

أفي عقو  العاملين بالشركةأالداخلية للشركةضمن البيئة أموقع التواجد

أأأأأأأأأأأأأأفكار الفراد ذو المعارف أالآلات، المعدات، المبانيأالنماذج الممثلة

أو الخبرات

أمتزايدة بالابتكارأمتناقصة بالاندثارأالقيمة

أبالابتكارأبالاستخدام الماديأنمط تكوين الثروة

أالمعرفيالعمل أالعمل الفصليأالمستخدمون له

له عمر مع تزايد القدرات أله عمر إنتاجي و تناقص بالطاقةأالزمن

أالإبداعية

أيزيد عند حدوث المشاكلأيتوقف عند حدوث المشاكلأالواقع التشغيلي
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أأأيستحدثها  ة الحديثة إلى الاستفادة من المعارف و العلوم التي، و تسعى إدارة المنظمو وسائل متجددة

جديدةو إلى تحقيق و هذه الجهود تؤدي إلى إتاحة الفرص ال ،و يطورها العلماء و دوائر المعرفة باستمرار

أ(1).و التطور المستمرالتقدم  

أأأأأ(2):الما  الفكري في النقاط التالية رأسإجما  أهمية أيمكن و على هذا الساس    

الما  الفكري من كونه أكثر الموجودات قيمة في القرن الحالي في ظل اقتصاد يطلق  رأستأتي أهمية  -1

 قادرة على إدخا  التعديلات الجوهرية(أScientific Forces أ)يمثل قوى علمية  لأنهعليه الاقتصاد المعرفي 

أ.المنظمات فضلا عن ابتكاراتهم المتلاحقة أعما على كل ش يء في 

تتضح أهمية رأس الما  الفكري عبر مقاييسه التي أصبحت من أهم المؤشرات التي تعكس تطور  -2

عاما على صدورها حيث أشارت إلى أن  71مرور  بمناسبة(أأHBR)أمجلة  أكدتهالفكر الإداري، و هذا ما 

أأManagerial Accounting)أارسات المحاسبة الإدارية نظم قياس رأس الما  الفكري تعد من أهم مم في (

أ.ظل العولمة و المعلوماتية

أيعد رأس الما  الفكري مصدرا لتوليد الثروة في المنظمة و الفراد، إذ يشير  -3 (Quinnأأ من مدرسة      (

أ (TICأأ للأعما  أن ثلاثة أرباع القيمة المضافة تشتق من المعرفة، و يضاف إلى ذلك أن الفراد من (

أ.عن أقرانهم الذين لم يكملوا دراساتهم العليا %131حملة الشهادات العليا لهم دخل يزيد بنسبة 

ز ا عن ما يميأّيعتبر رأس الما  الفكري مصدرا من مصادر الميزة التنافسية، حيث تبحث الشركات دائم -4

 أمثلةمما يجعل المستفدين يقبلون عن التعامل معها، و من  السلع و الخدمات التي تنتجها عن غيرها

من الوقائع الحقيقية على أ، والفكارجودة المنتجات، المرونة،  ارتفاعالميزة التنافسية تدنية التكاليف، 

، إذ تقوم بتسليم السيارة حسب الطلب إلى نيةاليابا(أأToyota)أتجسيد عناصر المزايا التنافسية شركة 

أ(3).الزبون في غضون ثلاثة أيام فقط من تاريخ وصو  الطلب

 مكونات رأس المال الفكري: المطلب الثاني
اختلف الباحثون و الكتاب في تحديد مكونات رأس الما  الفكري و هذا الاختلاف ناجم عن أسلوب     

تفكيرهم و دراستهم للموضوع كل حسب تفكيره ، و قبل عرض أهم نماذج الباحثين التي تحدد مكونات 

الما  الفكري، و هي رأس الما  الفكري لابد من الإشارة إلى المواقع داخل المنظمة التي يتواجد بها رأس 

أ(4):تتمثل في(أأStewart)أحسب ما أشار إليها 

أ.الذين يقدمون معرفة او ابتكار أو حلو  لمشكلات العملاء تؤدي إلى تحقيق أرباح للمنظمة:أالعاملين -1

التنظيمي للمنظمة و القواعد و المبادئ الإدارية التي  البناء أوأيقصد به الهيكل  :نظام العمل -2

أتعتمدها المنظمة في البيئة الداخلية مع العاملين أو تعاملها مع العملاء في البيئة الخارجية و يمكن .

                                                           
(6)

  Marinalini, N, & Nath, P, Organizational Practices forgerating Human Ressources on corporate Research & 
Technology organizations, Journal of Intellectual capital, V  1 , N 2 , 2007. 

(9)
دراسة " رأس المال المعرفي و أثره في أسباب النجاح الاستراتيجي لمنظمات الأعمال محمد عزات احلالمة و سامي فياض العزاوي،   

 664-669: ، مجلة كلية برداد للعلوم الاقتصادية، جامعة برداد، العدد التاسع عشر، ص ص"استكشافية في شركات الاتصالات الأردنية
(4)

، مجلة تكريت للعلوم الإدارية و قياس رأس المال الفكري و اثره في ربحية المصارفبشار دنون السكرجي، مصعب صالح محمود،  

 40:ص. 9060، 90، العدد 01الاقتصادية، كلية الإدارة و الاقتصاد، جامعة تكريت، المجلد 
(2)

 662: ص ص مرجع سبق ذكره،محمد عزات الحلالمة و سامى فياض العزاوي،  
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التعبير عنه بهيكل العمل الفعا  الذي يساهم في نقل و تباد  و نشر المعرفة من مواقع إنتاجها إلى 

أ.ها من خلا  نظام ملائم لتدفق المعلوماتمواقع الحاجة إلي

أالعملاء -3 يمثل العملاء مصدرا هام للمعلومات و المعرفة، و هذه الخيرة بدورها لها أهمية كبيرة في :

أ
ّ
صها مندوبي المبيعات هي مثا  أكيد على رأس الما  تطوير الإنتاج، فتفضيلات العملاء التي يشخ

أ.وضع خططها و أهدافها الفكري لأن المنظمة تعتمد عليها في

أو الجدو  الموالي أأأأأأ ثين حو  مكونات رأس الما  يوضح بعض آراء الباح(أنظر الصفحة الموالية)

أ.الفكريأ

هي التي أخذت النسب (أرأس الما  البشري، الهيكلي، الزبائني )أيتضح من الجدو  أعلاه أن المكونات     

العلى لآراء الباحثين و هذا ما يد  على أن أغلب هؤلاء الباحثين متفقون على أن رأس الما  الفكري 

أ(.الزبائني )أأس الما  العلاقاتي رأس الما  البشري، رأس الما  الهيكلي، رأ:أيتكون من ثلاثة مكونات فرعية

 ( Human  Capital) رأس المال البشري : الفرع الأول 
إن أي شركة مهما كانت طبيعتها و نوعها و ملكيتها لها مورد حقيقي واحد هو الإنسان، و هذا ما      

عليه عبئ تقديم  ، و أن رأس الما  البشري هو رأس الما  الحقيقي إذ يقع(أDrucker)أأكده رائد الإدارة 

الفكار و إجراء البحوث و تحويل نتائجها، فرأس الما  البشري هو الداة التي تبدأ منه كل الهداف،     

و هو معين الابتكارات الذي لا ينضب، و هو أصل المعرفة العميقة، و إن كان رأس الما  الفكري شجرة، 

 .فإن البشر هم الجذور التي تجعل هذه الشجرة تنمو

أدم "أإن مفهوم رأس الما  البشري ليس جديدا، إذ كان مستخدما من قبل الاقتصاديين رجوعا إلى   أأ

أسميت أ) "Adam Smithأأ أفي القرن الثامن عشر، لكنه مؤخرا نسب إلى الاقتصادي ( (Theodore W 

Schultzأ أأأأالته   الذي حاز على جائزة نوبل، و كان أو  من استخدم مصطلح رأس الما  البشري  في مق(

أ (Investment in Human Capitalأأ أالتي نشرت في مجلة ( (American Economic Reviewأأ أأأأأأأأ، 1301في عام (

أأأأأو كذلك نسب إلى الاقتصاديين الذين يختصون بنظرية رأس الما  البشري الذين ربحوا جائزة نوبل 

أ.أ(1)(أ Gary Becker)و أكثرهم شهرة 

أ"أرأس الما  البشري بأنه(أأStewart)أو يعرف       (2).أ"كل ش يء يترك المنظمة بعد انتهاء الدوام الرسمي:

أ"أفيعرفان رأس الما  البشري بأنه(أأDaniels and Nourdhins)أأما  المعرفة الضمنية الموجودة في أذهان :

تفقدها الشركة بمجرد العاملين في الشركة و تتضمن المهارات و المعرفة و توجيهات العاملين، و التي 

أ(3)."مغادرة العاملين لديها

أأ

أ

                                                           
(6)

دراسة تحليلية لآراء عينة من رؤساء الأقسام العلمية في " رأس المال الفكري و أثره في إدارة أداء العاملين ناهدة اسماعيل و سخرين،  

 692: ، ص 9060، 49: ، المجلد21: ، مجلة تنمية الرافدين، كلية الإدارة و الاقتصاد، جامعة الموصل، العدد"جامعة الموصل
(9)

  Stewart T.A, Opcit, p:25. 
(4)
 Daniels, H. and Nourdhins, H , Management of intellectual capital by Optimal Portfolio Selection, 4thed 

International conference of Pratical Aspects of Knowledge, Vienna, Austria 
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 مكونات رأس المال الفكري حسب آراء الباحثين(:  2)جدول رقم 

 السابقة المراجعبعض من إعداد الباحث بالاعتماد على :أالمصدر

 

أالمكوناتأالباحث

رأس الما  

أالبشريأ

رأس الما  

أالهيكلي

رأس الما  

أالزبوني

رأس الما  

أالابتكاريأ

الهيكل 

أالداخلي

الهيكل 

أالخارجي

كفاءة 

أالعاملين

أصو  

أالسوقأ

الصو  

أالبشرية

أصو  البنية 

أالتحتية

الموجودات 

أالفكرية

رأس الما  

أالتنظيمي

رأس الما  

أالعمليات

رأس الما  

أالداخلي

رأس الما  

أالخارجي

رأس الما  

التجديد و 

أالابتكار

الملكية 

أالفكرية

Brooking 1996 أأأأأأأxأxأxأأأأأأأxأ

Edvinson & Malone 1997أxأأxأأأأأأأأأأxأأأxأأ

Roos.J 1997أxأأxأ أأأأأأأxأأأأأأ

Davenport & Prusak 1997أxأأأأأأأأأأxأأأأأأxأ

Crav 1997أxأxأxأأأأأأأأأأأأأأأ

Saint .o. 1998أxأxأxأأأأأأأأأأأأأأأ

Stewart 1999أxأxأxأأأأأأأأأأأأأأأ

Bernadette 1999 x x x أأأأأأأأأأأأأأ

Sullivan 2000أxأxأأأأأأأأأأأأأأأxأ

Skandia 2000أxأxأأأأأأأأأأأأأأأأ

Sveiby 2001أأأأأxأxأxأأأأأأأأأأأ

Xera 2001أأأأأأأأأأأأأأxأxأأأ

Boints 2002أxأxأxأأأأأأأأأأأأأأأ

Kiran 2004أxأxأxأأأأأأأأأأأأأأأ

Chen & Xie 2004أxأxأxأxأأأأأأأأأأأأأأ

Cafrita & Vas 2006أxأxأxأأأأأأأأأأأأأأأ

Kok 2007أxأxأxأأأأأأأأأأأأأأأ

أ3أ1أ1أ1أ1أ1أ1أ1أ1أ1أ1أ1أ1أ1أ11أ11أ14أالمجموع

أ%17أ%5أ%5أ%5أ%5أ%5أ%5أ%5أ%5أ%5أ%5أ%5أ%5أ%5أ%64أ%64أ%82أالنسبة
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أ(1):إلى أن رأس الما  البشري يتكون من النواع الآتية(أأLothgren)أو يشير     

المقدرة على تقديم حلو  جديدة بدلا من استخدام الساليب التقليدية أو يقصد به(:أأCreativity)أالابتكار  -1

أ.بشكل مستمر

أالمقدرة أ-2 أ)الكفاءة التخصصية " أأProfessionalأCompetenceأ" و هي عبارة عن المستوى التعليمي و الخبرة (:

أ.ا التي يمتلكها العاملين فضلا عن المعرفة المستخدمة لأداء العما  بشكل فعأّ

أ(أSocial Competence)أالمقدرة الاجتماعية  -3 و هي ضرورية التعامل و الاقتران مع الآخرين و هي القدرة على :

أ.المنظمة لتحقيق الداء المرغوب فيهلتعاون الفرد مع الفراد الآخرين في 

و يمكن تجزئة رأس الما  البشري إلى فئات بحسب مستويات أداء العاملين، لأن الداء غير متساوي، فمنهم     

و رابع قد يكون و ، و ثالث يكون في مستوى منخفض من يكون في قمة الداء، و آخر يكون في مستوى مقب

(أأEleenor & Callahan)أبالاعتماد على نموذج  (أالمفرجي، صالح )أغير منتج، و هذه التجزئة قام بها الباحثين 

أ:لفئات الفراد و الموضح بالشكل التالي

يتمثل بوضع ( ، صالح المفرجي) الأفراد بتصرف محدود من قبل  لفئات Fleenor Scallahamنموذج (:  4)شكل رقم 

 ة داخل المصفوفة مباشرةمفهوم كل فئ

 
Learners ( New Conners )أ

أ

أ

أ

حديثوا التعيين أو الذين تمت ترقيتهم إلى وظائف جديدة و لم يصلوا إلى  و هم الفراد

مستوى الداء المطلوب لأنهم لا زالوا في مرحلة الإندماج و التكيف مع بيئة المنظمة و 

أ.ثقافتها

 Starsأ

 

 

 

و هم الفراد الذين مستوى أدائهم عا  جدا و لديهم قدرات و خبرات واسعة و يتحركون 

بسرعة نحو قمة الهرم التنظيمي و تهتم المنظمات بوضع برامج لتطوير كفاياتهم و 

 .المحافظة عليهم

 Solid Employeesأ

 

 

 

و هم الفراد الذين يشكلون الغالبية العظمى من العاملين في المنظمة و يعتمد عليهم في  

أ.تنفيد معظم العما  فيها و يكون مستوى أدائهم اعتياديا و مقبولا

أDead Woodأ

أ

أ

أ

يشبهون أغصان الشجرة و هم الفراد الذين ينضب أداؤهم و يكونون غير منتجين و 

أ.الميتة

 11:أ، ص2117، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، "طرق قياسه و أساليب المحافظة عليه" رأس المال الفكري ، عاد  حرحوش المفرجي، أحمد علي صالح:أالمصدر

 ( Structural Capital)رأس المال الهيكلي : الفرع الثاني
الما  الفكري  رأسأأنواعيعبر عن نظام و هيكل المنظمة، حيث أن المنظمات التي تمتلك هذا النوع من     

و الاستفادة من  استنهاضهتتمكن من توفير بيئة أعما  ملائمة قادرة على استخدام رأس الما  الفكري و 

المعرفة التي تنتمي إلى المنظمة ككل من حيث التقنيات، :أ"أبأنه(أأRiahi-belkaoui)أيعرفه أأقص طاقاته، حيث

(2)."، البيانات المنشورة، الاستراتيجيات و السياسات و الإجراءات و النظمالاختراعات
مفهوما (أأLuthg)أو يعطي  

                                                           
(6)

دراسة استطلاعية لآراء عينة من مدراء المصاريف الحكومية في " العلاقة و الأثر : المعرفةرأس المال الفكري و إدارة لطيف عبد الرضا عطية،  

 .600-622: ، ص ص9001، 04، العدد 60، مجلة القاديسية للعلوم الإدارية و الاقتصادية، المجلد محافظة الديوانية
(9)  Riahi-Belkaoui, Intellectual capital and firm performance of US multinational firms, Journal of Intellectual capital, 

volume : 02 issue : 0909004, P :217 

الأفراد تحت 

 التجربة

العاملون الذين 

 يعتمد عليهم
العاملون غير المنتجين 

 أو الخشبة الميتة

 النجوم
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أشموليا لرأس الما  الهيكلي بأنه أ" ا  الم رأسأي ش يء في المنظمة يدعم العاملين في أداء عملهم، و يتمثل :

و يبقى معها حتى عند أالهيكلي بالبنية التحتية الداعمة للعاملين و يمتلك رأس الما  الهيكلي من قبل المنظمة

أأأأأأأأو الجزاء المادية للحاسبات أية كالبناياتمغادرة العاملين لها، و يتضمن رأس الما  الهيكلي الشياء التقليد

أ(1)."و العلامات التجارية فضلا عن نظام المعلومات الخاص بها و البرامجيات و العمليات و براءة الاختراع

فالاختلاف بين رأس الما  البشري و رأس الما  الهيكلي يكمن في حقيقة أن رأس الما  البشري يشير إلى    

 إنشاؤهاأة، في حين  أن رأس الما  الهيكلي يشير إلى المعرفة التي يتم المعرفة التي تنتمي إلى العاملين في المنش

أبواسطة رأس الما  البشري الذي ينتمي للمنشأة، و وفقا    (Daunأأ فإن رأس الما  الهيكلي يجعل الفراد (

، فالشركة التي بها رأس ما  هيكلي ضعيف لا تكون إنتاجيةأعلى من الذكاء و يصبحون أكثر  يعملون بدرجة

بأن خلق القيمة هي (أأThomas)أت إليه دراسة قادرة على تحويل رأس الما  البشري إلى قيمة، و هذا ما أشارأ

 (2).عملية تحويل رأس الما  البشري إلى رأس الما  الهيكلي

أنه إذا كان رأس الما  المالي هو الذي يضع الوجود المادي للشركة و قيمتها (أأRichard)أو في هذا الصدد يشير     

تأثيرا في  الكثرأالما  الفكري هو الذي القيمة السوقية في السوق، و هو  رأسالدفترية في القيود المحاسبية فإن 

الاحتفاظ بها في  التي يتمأصنع مكانة و سمعة الشركة في حين يضع رأس الما  الهيكلي معرفتها الصريحة

هاية الضواء في ن تنطفئالشركة فهو يمثل كل القيم التي تبقى في الشركة عندما  إجراءاتو  أنظمةهياكل و 

 (3)."يوم العمل

 (4):الآتيةمن المكونات (أأHenderson)أرأس الما  الهيكلي حسب  و يتكونأ    

أ.و هي التي تقوم بالوظائف الساسية للمنظمة في تحويل المدخلات غلى المخرجات:أالعمليات التنظيمية -أ

و القدرات  الملموسة و تتمثل بكل المواهب الفكرية و الموجودات غير  و يتضمن الملكية:أالإبداعيرأس الما   -ب

أ.و النظريات التي تسير المنظمة أما الملكية الفردية فهي حماية الحقوق التجارية

أالبنية التحتية -ج و التي يمكن أن تعرف بأنها كل الموجودات المادية و غير المادية التي تساعد رأس الما  :

أ.البشري على الداء و تحويل المعرفة

أ(1):فيتكون رأس الما  الهيكلي من العناصر الآتية(أأLuthy)أأما وجهة نظر أأأأ

أرأس الما  المنظمي  -أ (Organizational Capitalأأ و يتضمن فلسفة المنظمة و النظم الخاصة برفع مقدرتها (:

أ.الإنتاجية

و تدعم تسليم أو يتضمن التقنيات و الإجراءات و البرامج التي تنفد (:أأProcess Capital)أرأس الما  العملياتي  -ب

أ.السلع و الخدمات

                                                           
(6)

 .600: ، صمرجع سبق ذكرهلطيف عبد الرضا عطية،  
(9)

  Stewart T.A, Opcit, p:23 
(4)

  Richard C Huseman & Jon.P Goodman, Leading With Knowledge « the nature of competition in the 21st 
century », Sage Publication, London, 1999, P :168 

(2)
  Handerson.R , managing innovationn in the information age, Harvard Business Review, January february, , 1994 
P :64. 

(0)
دراسة استطلاعية في الشركة العامة لانتاج "   نجاح إعادة هندسة عمليات المنظمة مكونات رأس المال الفكري و تأثيرها فيميسون عبد الله أحمد،  

 .26: ، ص 62،9001، مجلة بحوث مستقبلية، مركز الدراسات المستقبلية ، كلية الحدباء، العدد"نينوي /و المستلزمات الطبية  الأدوية 
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و يقصد أو يتضمن الملكية الفكرية و الموجودات غير الملموسة، (:أأInnovation Capital)أأبداعيرأس الما  الإأأ-ج

المنظمة، أما الملكية الفكرية فهي ر بالموجودات غير الملموسة كل المواهب و القدرات و النظريات التي تسيأّ

أ.حماية الحقوق التجارية كالعلامة التجارية و حقوق التأليف و النشر

 ( Custumer  Relational Capital" ) الزبوني "  رأس المال العلاقاتي :الفرع الثالث
و رضا أأإلى أن رأس الما  العلاقاتي يتمثل في القيمة المتضمنة في علاقات المنظمة مع زبائنها (أأWalker)أأشار     

و العمل  أالزبائن و ولائهم، و أن أساس نجاح المنظمة يتطلب توجيه الجهود لتحديد حاجات و رغبات الزبائن

ها و بما يؤدي إلى تحسين الصورة على تقديم المنتجات التي يكون الزبون بحاجة إليها و قادر على دفع ثمن

الذهنية عن المنظمة و منتجاتها مما يتطلب ذلك تحليل النماط السلوكية و الاستهلاكية للزبائن كونهم 

أ(1).مختلفين في تفضيلاتهم السلعية و طرق إشباعها

ن و الجهات الخارجية قيمة التي يفرزها مستوى رضا الزبائن و ولائهم و الموردوأفرأس الما  العلاقاتي هو ال    

التي تبنى بين  ستطاعت الشركة من بنائه من علاقات متميزة مع هذه الطراف، فهذه العلاقاتو ما ا الخرىأ

أ(2):أالشركة و عناصر بيئتها الخارجية ذات أهمية كبيرة و قيمة حيوية استناد إلى

أو بناء زبائنها  إيجادشركة هي إنشاء أو  ةن الزبائن هم من يدفعون فاتورة الشركة لأن المهمة الولى لأيأأ-أ

أ.س العلاقة المتميزة معهمسو أيجاد أ بالسوقأ

، إذ تشير الدراسات إن الولاء الذي تكسبه الشركة بالعلاقة الجيدة مع زبائنها يحقق لها زيادة في العائد -ب

أ.%21يزيد من أرباح الشركة بنسبة لا تقل عن  %1إلى معاودة الزبون شراء منتجات الشركة بنسبة 

 (3):من(أأChen)أو يتكون رأس الما  الزبائني حسب     

بناء و استخدام قاعدة بيانات للزبائن، توفير القدرات اللازمة :أو تشتمل على:أالقدرات التسويقية الساسية  -أ

أ.لخدمات الزبائن، القدرة على تحديد حاجات الزبائن

الحصة السوقية، السوق المحتملة، الوحدات المباعة إلى عدد الزبائن، العلامة :أو تتضمن:أقأالسوأكثافة  -ب

أ.لبيع و التوزيعالتجارية و الاسم التجاري للمنظمة، بناء قنوات ا

أولاء الزبائن -ج أو يتضمن: رضا الزبائن، شكاوي الزبائن، حجم الاستثمار في بناء العلاقات مع الزبائن، :

أ.زبائن جدد، مستوى خسارة زبائن حاليين مستوى كسب

 قياس رأس المال الفكري: المطلب الثالث
تعد عملية القياس مهمة رئيسية في البحث الإداري، لأنها أفضل طريقة لفهم الش يء و الحدث الذي نريد     

ن في مجا  القرارات و الباحثي متخذيقياسه، و لهذا السبب فإن الاهتمام بموضوع القياس قد تزايد لدى 

أمر ضروري و مهم في تحديد أ–كما هو حا  رأس الما  الفكري  –الإدارة لأن قياس الظاهرة الإدارية 

المعلومات ذات المعنى لمتخذي القرارات للشروع باختيار البديل النسب من البدائل المتاحة لهم و بالتوقيت 

                                                           
(6)

، "دراسة لأراء عينة من تدريسي المعهد التقني بالموصل " تحسين الأداء المنظمي  أثر رأس المال الفكري فينوال يونس محمد، منى يونس سعيد،  

 .21: ،  ص9069،نيسان 40: ، العدد01: مجلة العلوم الاقتصادية، جامعة البصرة، المجلد
(9)

ميدانية على مجموعة من الشركات  دراسة" أثر إدارة رأس المال الفكري على التوجه بالسوق في الشركات المصرية عاطف جابر طه عبد الرحيم،  

 64: ، ص9064، أيار 60: ، العدد00: ، مجلة دراسات اقتصادية، جامعة البصرة، المجلد"المصرية
(4)

  Hai Ming Chen,Ku Jun Lin , The role of human capital cost in Accounting, Journal of intellectual capital, vol :05, 
No :01, 2004.p :119 
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تعرف ش يء عنه، و عندما لا يمكنك قياسه الملائم، لذلك قيل عندما تستطيع قياس ما تتحدث عنه، فإنك 

عند هذا الحد بل (أأIvancevich"أ)أإيفنسوفيش "أمعرفتك هي من النوع الضئيل أو غير المرض ي، و لم يقف فإن 

أتعداه إلى أبعد من ذلك بقوله إذا لم تستطيع قياسها  "هناك شعار قديم في إدارة الموارد البشرية يقو أ:

إذا لم تتمكن من إظهار المساهمات التي  ، و فحوى هذه المقولة هو أنه"أIf you can’t measure it forget itانساها 

أ.(1)"قمت بها فإن هناك أملا ضئيلا في أن ينتبه الآخرين لما قدمت 

 أهمية قياس رأس المال الفكري: الفرع الأول
رأس الما  الفكري، فقد حاو  العديد من الباحثين جاهدين  للأهمية البالغة الذي يكتسبها موضوعنظرا أأأأ

لقياسه و تقييمه بنماذج و أساليب مختلفة و متنوعة، و رغم التقدم الملموس الذي حصل في هذا المجا  إلا 

أ.أنه لا زالت هناك مساحة عدم اتفاق بين المختصين فيما يتعلق بهذه المقاييس

الفكري ابتداء من الحاجة الملحة لتطوير معايير توظف في حساب قيمة و تنطلق أهمية قياس رأس الما      

أن (أأ Chen, Zhu & Xie)أعليها، و يرى  الإنفاقالإدارة و المالكين بمبررات الاهتمام بها و  لإقناعالمبادرات المعرفية 

أأ(2):هناك أهمية كبيرة لقياس رأس الما  الفكري، و هذه الهمية تتجسد فيما يأتي

قياس قيمة المنظمة و أدائها بصورة دقيقة و كاملة، ففي مجتمع المعرفة تشكل المعرفة جزء كبيرا  إمكانيةأ-1

أ.من قيمة المنتج و قيمة المنظمة

عدم قدرة الساليب المحاسبية التقليدية التي تعتمد على قياس الصو  الملموسة من واقع السجلات  -2

أ.منظمات كثيرة ء كبيرا من أصو أالما  الفكري الذي يشكل جز رأسالتاريخية على قياس و تقدير قيمة 

أالنماذج الحديثة لرأس الما  الفكري قادرة على قياس مكونات كثيرة  -3 لا تقيسها الساليب المحاسبية )

و غيرها، أو قياس رأس ما  رضا العميل الإبتكاريأمثل قياس رأس الما  البشري و قياس رأس الما  (أالتقليدية 

قادرة على القياس الدقيق لأداء المنظمة و قيمتها، من جانب آخر  ه النماذج تزود المنظمة بأدوات قياسيةو هذ

أأأأأأأأأأأأأأأأأأأفإن الساليب الحديثة لقياس رأس الما  الفكري تركز على قياس قيمة المنظمة في الوقت الحاضر 

أ.Historical Dataعلى الماض ي فقط و المستقبل، في حين تركز الساليب المحاسبية التقليدية 

، Quantities، و تركز على الكميات  Hard Factsإن الساليب المحاسبية التقليدية تركز على الحقائق المادية  -4

أأأأأأأ، Quality، و تركز على النوعية Soft Factsمقاييس رأس الما  الفكري على الحقائق غير المادية  في حين تركزأ

و الساليب المحاسبية التقليدية تعكس نتائج التعاملات السابقة و التدفقات النقدية الحقيقية، في حين تركز 

أ.Valueأ Creationمقاييس رأس الما  الفكري على خلق القيمة 

للمنظمة، و يجري استخدام  الإستراتيجيةإن الساليب المحاسبية التقليدية غير كافية لبناء التوجهات  -1

دارة على إدارة رأس الما  الفكري، و تجري عملية مقاييس رأس الما  الفكري لتكون أداة تكميلية تساعد الإأ

على تقويم نقاط القوة و الضعف في رأس الما  الفكري و في ضوء عملية المقارنة المرجعية  بالاعتمادالقياس 

Benchmarking.أ

                                                           
(6)

   John M Ivancevich , Human resource management “foundation of personel”, Irwin, 1992, p:772 
(9)

نحو أداء  –، بحث مقدم إلى المؤتمر الدولي للتنمية الإدارية رأس المال الفكري و دوره في تحقيق الميزة التنافسية للمنظماترضا ابراهيم صالح،   

 60: ، ص9002نوفمبر 2-6، معهد الإدارة العامة، الرياض، -متميز في القطاع الحكومي 
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 قياس رأس المال الفكرينماذج  :الفرع الثاني
و هذه س دقيقة لقياس رأس الما  الفكري،  أهمية وضع و تحديد مؤشرات و مقايي(أأGuthrie & Petty)أيؤكد أأأأ

المؤشرات تلزم المنظمات الصغيرة و متوسطة الحجم و الكبيرة على حد سواء، إذ أن تميز المنظمات أصبح 

، و تواجه الكثير من المنظمات إشكالات حقيقية في لرأس الما  الفكريأيعتمد بصورة كبيرة على فاعلية إدارتها 

قياس و تقويم رأس الما  الفكري، و لاسيما تلك المنظمات التي تعتمد مؤشرات كمية مادية في القياس، مثل 

كما يشير .أهاو غيرأ أ  المادية و الالتزامات الماليةقياس التكاليف و الرباح و المبيعات و الحصة السوقية و الصوأ

إلى ضرورة بناء نموذج فاعل لقياس رأس الما  الفكري، و يمكن أن يتحقق نجاح هذا النموذج (أأRoos et al)أ

إذا كان قادر على تضمين المؤشرات المالية و المؤشرات غير المالية معا بصورة تعكس عمليات المنظمة، و أن 

علومات الدقيقة و الكافية و في الوقت المناسب لضمان لميكون هذا النموذج قادرا على توفير البيانات و ا

أ(1).تحقيق إدارة ناجحة للمعرفة

و فيما يلي سيتم عرض أهم نماذج قياس رأس الما  الفكري و أوسعها استخداما من خلا  تطرقنا للنماذج أأأ

أ:التالية

 Skandiaنمودج قياس شركة سكانديا : أولا
و المدير التنفيدي لمجموعة سكانديا السويدية يبحث عن طريقة لقياس رأس الما  الفكري  1311مند عام     

ألمجموعته، فتم توظيف  (Leif Edvinssonأأ بصفته مدير للوظيفة الجديدة التي  1331في سبتمبر من عام (

أاستحدثتها الشركة تحت إسم  نشر أو  تقرير حو  رأس الما  ، و بدأ ب"وظيفة إدارة رأس الما  الفكري "

 1337و في عام أأأأشركة مهتمة بالموضوع،  111، و من حينها اتصلت به حوالي 1334الفكري للشركة في عام 

أ:كتابا يحمل عنوان (أMalone, M)أرفقة  (أLeif Edvinsson)أأصدر 

 Edvinsson. L and Malone.M , Intellectual Capital Realising  your company’s true value by finding its hidden)أ

brainpower, Harper Business, New york, 1997).أ 

أحيث قام      (Leif Edvinssonأ)  مع زملائه بتطوير نموذج رأس الما  من منظور شامل لا يقتصر فقط على

المؤشرات المرتبطة برأس الما  المالي، و إنما كذلك رأس الما  البشري و الهيكلي و الزبوني و التنظيمي،  و يمكن 

أ(أنظر الصفحة الموالية :أ)أأار ذلك وفق الشكل التاليإظه

أ

أ

أ

أ

أ

أ

أ

أ

                                                           
(6)

  Roos.J., G.Roos.N.Dragonetti, and L.Edvinsson, Intellectual Capital, Mc Millan, New York,2002. P:85 
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 Skandiaنموذج  (:5) شكل رقم 

أ

أ

أ

أ

أ

 

 

 
 

أ.220:أ، ص2117، دار المناهج للنشر و التوزيع، عمان، "المفاهيم، النظم، التقنيات " إدارة المعرفة سعد غالب ياسين، :أالمصدر

أ

أأأإن هذا النموذج يحلل كل عنصر من عناصر رأس الما  الفكري على حدى لضمان تركيز أكبر في التحليل     

أعلى خمسة مجالات هيو القياس  المالي، الزبوني، العملياتي، التطوير و التجديد و أخير التركيز على التركيز :

أ:الموارد البشرية، و كما هو موضح في الشكل التالي

 Skandiaالتصور الأولي لنموذج (:  6)شكل رقم 

أ

أ

أ

 أ

أ

أ
أرأس الما أ

أالفكريأأ

 

أ
أ

أ

أ227أ:، ص2117، دار المناهج للنشر و التوزيع، عمان، "المفاهيم، النظم، التقنيات " إدارة المعرفة سعد غالب ياسين، :أالمصدر

أ

إلى اضطراب الرؤية لقياس المتغيرات الخمس غير عملي إلى الحد الذي يؤدي هذا النموذج قد يكون  أأأأأ

الإستراتيجية لإدارة و تقييم رأس الما  الفكري، إلا أنه في المقابل نجد أن الكثير من المنظمات اعتمدت عليه 

و استخدامه لقياس رأس مالها الفكري لشموله على المؤشرات المالية و غير المالية بالإضافة إلى تحليله 

 ة الداء التنظيمي في الماض يللمكونات الساسية لرأس الما  الفكري، كما يفيد هذا النموذج في مقارن

 القيمة السوقية

 رأس المال الفكري رأس المال المادي

 رأس المال البشري رأس المال الهيكلي

 رأس المال الزبوني رأس المال التنظيمي

 الابتكار و التجديد رأس المال العملياتي

 ملكية فكرية أصول غير ملموسة

 مجال التركيز المالي
 قبل اليوم

 اليوم

 المجال

 الانساني

 المجال

 العملياتي

 المجال

 الزبوني

 غدا التطوير و الابتكار
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أالمؤشرات المالية) أأأأأأأأات التنافسية للمنظمة في السوق،و الداء الحالي ضمن منظور مستقبلي لتحليل القدرأ(

 (1):و ذلك وفق المؤشرات التالية

أ:يةالمؤشرات المال -أ

 إجمالي الاصو أ/أالإيرادات -(.بالقيمة )أالموظفين /أإجمالي الصو أ -(.بالقيمة )أإجمالي الصو   -

أالرباح -. أالإيرادات الناتجة عن المشروعات الجديدة  -.إجمالي الاصو أ/ أزمن الزبونأ -(بالقيمة ) حضور /

أ.الإيرادات الإجمالية/أالإيرادات من العملاء الجددأ-(.بالقيمة )أبالنسبة للموظف الواحد /أالرباح  -.الموظف

 :المؤشرات المتعلقة بالزبائن -ب

أالمبيعات السنوية -.عدد الزبائن -.الحصة السوقية - أبالنسبة للعميل / عدد الزبائن الذين لم  -(.القيمة )

 -.للموظف الواحد عدد الزبائن بالنسبة -.عدد زيارات الزبائن للمنظمة -.تستطيع الشركة التعامل معهم

الاستثمار في تكنولوجيا  -(.%)مؤشر رضا العملاء  -.متوسط فترة بين اتصا  العميل و استجابة المبيعات

أ.مندوب المبيعات/أالمعلومات

 :الناحية المعرفية لدى الموظفين -ج

خدمة الموظف متوسط  -.دورة التوظيف -.عدد الموظفين -.مؤشر التوظيف -.مؤشر التحفيز -.مؤشر القيادة -

أ.بالشركة

 :التجديد و التطوير -د

أالاكتشافاتمصاريف تطوير  - مصاريف التسويق بالنسبة لكل  -.مؤشر رضا الموظف -.للموظف الواحد/

أرأي الموظفين  -.حصة الساعات المخصصة للتطوير -.حصة الساعات المخصصة للتدريب -.عميل مؤشر )

أ.مصاريف التدريب بالنسبة لكل الموظف -(.%)ارية المصاريف الإد/أمصاريف البحث و التطوير -(.التجسيد 

أ.إجمالي الموارد/أموارد البحث و التطوير -

 :المؤشرات المتعلقة بالعمليات -ه

أالمصاريف الإدارية - أتكلفة الخطاء الإدارية -.الإيرادات الإجمالية/ عدد الحواسيب  -.الإيرادات الإجمالية/

مصاريف تكنولوجيا  -.المصاريف الإدارية بالنسبة للموظف الواحد -.لعدد الموظفينالالكترونية بالنسبة 

التغير في مخزون تكنولوجيا  -(.%)العلاوة الإجمالية /أالمصاريف الإدارية -.المعلومات بالنسبة للموظف الواحد

نولوجيا المعلومات أداء تك -.طاقة تكنولوجيا بالنسبة لكل موظف -.أهداف الجودة في الشركة -.المعلومات

أ.بالنسبة لكل موظف

  Balanced Scorecardبطاقة الأداء المتوازن : ثانيا

أقدم    (R.Kaplan & D.Nortonأأ و إدارة أمتكاملة و مركبة لقياس كأداةأ1332مقياس الداء المتوازن في عام (

عما ، و من ثم تزايد الهمية من تزايد الضغوط التنافسية على تنظيمات الأ انطلاقاالداء الاستراتيجي، 

النسبية للأصو  الفكرية، و ما استتبع ذلك من قصور النظام التقليدي لقياس الداء من الوفاء بالمعلومات 

                                                           
(6)

 .920-912: ، ص ص9001صفاء، عمان، ، دار الالمعرفة إدارةاتجاهات معاصرة في محمد عواد الزيادات،  
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اللازمة لإدارة الداء الاستراتيجي، و يمكن تجميع السمات الساسية التي تميز مقياس الداء المتوازن في 

أ(1):ةمجموعة الملامح الساسية التالي

أيعتبر مقياس الداء المتوازن نموذجا رباعي البعاد  -1 (Quadripartie Modelأأ انطلاقا من المنظورات الربعة (

التي يقوم عليها، و هي منظور الداء المالي و منظور العلاقات مع العملاء، و منظور عمليات التشغيل 

أ.الداخلية، و منظور عمليات التعلم و النمو

مقياس الداء المتوازن كل منظور من المنظورات الربعة إلى خمسة مكونات رأسية هي الهدف يقسم أ-2

أ.الاستراتيجي الفرعي، المؤشرات، القيم المستهدفة، الخطوات الإجرائية و المبادرات، القيم الفعلية

ة بهدف التعرف على ية بالمؤشرات غير المالييقوم مقياس الداء المتوازن على أساس مزج المؤشرات المالأ-3

أ.الهداف الإستراتيجية كميا و ماليامدى التقدم نحو تحقيق 

، مع و غير المالية الخاصة بكل منظورأ المتوازن مؤشرات الداء الساسية المالية الداءيربط مقياس  -4

أ.أساسا من إستراتيجية تنظيم العما الهداف الإستراتيجية الفرعية المستمدة 

الداء المتوازن بمحدودية عدد مؤشرات الداء الساسية المالية و غير المالية، انطلاقا من  يتسم مقياس -1

أ.خاصية الرشد المحدود، و خاصية عدم إتاحة معلومات أكثر من الطاقة التحليلية لمتخذ القرار

أأأأف الإستراتيجية بين الهدا يقوم مقياس الداء المتوازن على أساس مجموعة من الروابط الرأسية السببية -0

و بين مؤشرات الداء الساسية و بعضها البعض، و ذلك من خلا  ما يعرف بعلاقات أو بعضها البعض،

أ.السبب و النتيجة التي تتضمنها الخريطة الإستراتيجية

توافر نظام معلومات راق و بنية تحتية لتكنولوجيا المعلومات، تتيح  يتطلب مقياس الداء المتوازنأ -7

أ.استخدام نظم التقرير البرمجية لتدفق المعلومات رأسيا و أفقيا في الوقت المحدد

يتطلب مقياس الداء المتوازن وجود وحدة إدارية مستقلة في الهيكل التنظيمي، تتبع مباشرة مجلس  -1

أ.على إدارة الداء الاستراتيجي و ربطه مع الداء التشغيلي الإدارة، و تتولى الإشراف

أأأأأأأأأمة لقيادة منظماتهم نحو المستقبلإن القياس المتوازن للأداء يزود المديرين بالمعلومات و الدوات اللازأ    

مقاييس و يقدم لهم أداة دقيقة لفهم الهداف و طرق تحقيقها و هذا بترجمة الإستراتيجية إلى مجموعة من 

، و يتم في البطاقة ترجمة رؤية المنظمة و استراتيجياتها إلى أهداف و مقاييس يتم تبويبها في أربعة أبعاد  الداء

أ:يقوم كل منها بتقييم الداء من منظور مختلف و ذلك كما يوضحه الشكل التالي

أ

أ

أ

أ

أ

أ

                                                           
(6)

، مجلة تشرين للبحوث و الدراسات و البحوث العلمية،سلسلة بطاقة التصويب المتوازنة كأداة لقياس الأداءعبد اللطيف عبد الطيف، حنان تركمان،  

 .622: ، ص9001، 6، العدد 91العلوم الاقتصادية و القانونية، المجلد 
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 نموذج بطاقة الأداء المتوازن (: 7) شكل رقم 

أ

أ

أ

أ

أ

أ

أ

أ

أ

أ

أ

أ

أ

أ
أالمصدر ، دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتوازن لتفعيل دور منظمات الأعمال في التنمية المستديمةنادية راض ي عبد الحليم، :

أ11:أ، ص2111، ديسمبر 12، العدد 21، المجلد (عدد خاص )أالإدارية مجلة العلوم الاقتصادية و 

 :( The Financial Perspective) المحور المالي  -1

على الوفاء باحتياجات حاملي السهم من عائد مناسب على الاستثمار و زيادة في قيمة  و يركز هذا المنظورأأأأأ

المنظمة بالسوق مما يؤدي إلى زيادة ثرواتهم، و يعد هذا المحور هو المحصلة النهائية لكافة التغيرات التي تتم 

.أو الطويلأالي في الجلين القصيرداء المالنتيجة التي تؤثر في الأ/أبالمحاور الخرى كنتيجة لشبكة علاقات السبب

و العائد على أرباح المنظمة و التدفقات النقديةو تقاس النتائج بهذا المحور باستخدام المؤشرات الخاصة بأ

أأ.و نصيب السهم من الرباح الاستثمارات و سعر السهم في السوقأ

 (: The Customer Perspective) محور العملاء  -2

و يهتم بتقييم نتائج الداء المؤسس ي من منظور العملاء و مدى رضاهم عن معاملات المنظمة معهم هو يثير     

أمجموعة من التساؤلات حو أ أأأأأأأأكيف يرانا العملاء؟ و هل نجحنا في تقديم خدمات أفضل من المنافسين؟ :

أو هل نتوقع استمرارهم في التعامل مع المنظمة؟

لمحور الطرق التي سيتم بها خلق قيمة للعملاء، و كيف سيتم إشباع طلب العملاء على هذه و يصف هذا ا    

أ.القيمة، و ما السبب الذي سيجعل العميل مستعدا لدفع المقابل المالي لها

، و الاحتفاظ بالعملاء الحاليين،  رضا العملاء و ولائهم:أو يتضمن هذا المحور مقاييس أساسية عديدة مثل    

أ.ساب عملاء جدد، و ربحية العملاء، و نصيب المنشأة في السوق في المناطق التسويقية المستهدفةو اكت

أ

 البعد المالي
 المالي ، للنجاح

 كيف نظهر؟

 بعد التعلم و النمو

 لتحقيق المهام و الاستراتيجيات

كيف ندعم قدرتنا على التريير 

 و التطوير

 

بعد العمليات الداخلية 

 للمشروع

لإرضاء المساهمين و العملاء، 

ما هي عمليات المشروع التي 

 يجب التفوق فيها ؟

 

 

 بعد العميل

لتحقيق الرؤية و الإستراتيجية 

 و الأهداف المالية،

 كيف تبدو لعملائنا ؟ 

 

 الرؤية

 المهمة

 الاستراتيجيات
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 (: The Internal Business Process Perspective ) محور العمليات الداخلية  -3

 و يختص هذا المحور بكفاءة التخطيط و التنفيذ لعمليات المنظمة المختلفة، و يبحث أيضا عن أسباب    

انحرافات الداء عن المعدلات المستهدفة في مجالات تحسين و تطوير الإنتاجية، و يجب أن يعكس هذا المحور 

أأ.المهارات الخاصة بتنظيم العما  و التكنولوجيا المستهدفة بغرض إضافة قيمة للعملاء

و تتركز المؤشرات و المقاييس الخاصة بهذا المحور على الجوانب التي يمكن بتحسنها تحقيق المزيد من رضا    

العملاء و المكاسب الحالية للمؤسسة ككل و بالأخص في مجالات زمن دورة الإنتاج الجودة، مهارات 

أ.المستخدمين، و الإنتاجية

 (: The Learning & Growth Perspective) محور التعلم و النمو  -4

و التطور و البحث و تحسين القدرة  و يهتم هذا المحور بتحليل قدرة العاملين بالمنظمة على التعلم     

التنافسية مقارنة بما يحققه المنافسون، و مدى قدرة المنظمة على توظيف المعرفة و الخبرات المتراكمة، و هل 

أأن تجعل قدراتها على التغيير و التطوير مستمرة؟تتعلم المنظمة من أخطائها؟ و كيف تستطيع 

و يتضمن هذا المحور مؤشرات توضح مستوى التعلم و النمو بالمنظمات مثل هل هناك تحسينات أدخلت     

أعلى المنتجات و هل هناك تطوير في الإجراءات المتبعة في الإنتاج؟

 2114 و آخرين(  Chen) نموذج : ثالثا
يركز هذا النموذج على تحديد البيانات و المعلومات اللازمة في الوقت المناسب و توفيرها للمديرين بصورة     

 العلاقة برأس الما  الفكري، و بصورة تجعل إدارة المنظمة ذاتت و تعديل الاستراتيجيا تمكنهم من صياغة

أ.قادرة على استخدام المعرفة و تحقيق الميزة التنافسية

ن تعكس أو تحتاج إلى تعزيز مستمر من أجل تعمل معا (أنظم )أسم هذا النموذج إلى أربعة عناصر و يق    

أ(1):و هذه العناصر هي القيمة الحقيقية للمنظمة،

 :( Human Capital)  رأس المال البشري  -أ

أ:مؤشرات رأس الما  البشريأ أهميعد رأس الما  البشري العنصر الساس ي لرأس الما  الفكري، و  أأأ

أ:و تشمل(  Employees’Competencies) قدرات العاملين  -1

كفاءة عمليات أ-.قدرة التعلم لدى العاملينأ-.مستوى جودة العاملينأ-نظمةالقيادة الاستراتيجية لإدارة المأ-

أ.قدرة العاملين على المشاركة في اتخاد القرارأ-.تدريب العاملين

أ:و تشمل ( Employees’ Creativity) العاملين  تكار إبأ-2

 .الدخل المتحقق من الفكار الصيلة للعاملينأ-الإبداع و الابتكار لدى العاملينقدرات أأ-

أ:و تشمل ( Employees Attitudes) اتجاهات العاملين  -3

متوسط خدمة أ-العملعد  دوران مأ-درجة رضا العاملينأ-اتجاهات العاملين مع قيم المنظمةتطابق أ-

أ.العاملين بالمنظمة

أ

 
                                                           

(6)
 61-62:، ص صمرجع سبق ذكرهرضا ابراهيم صالح،   
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  :( Customer Capital ( Market Capital )( ) السوقي ) رأس المال العملاء  -ب

أيشكل رأس الما  العملاء أأأأ أالسوقي ) أحد المكونات الساسية لرأس الما  الفكري، إذ أنه يبرز رأس الما  (

(أالسوقي )أمنظمي، و هناك عدة مؤشرات لرأس الما  العملاء  الفكري  و يحوله في صورة قيمة سوقية  و أداء

أ:أهمها

أ:و تشمل ( Basic Marketing Capabilities) القدرات التسويقية الأساسية  -1

القدرة على تحديد حاجة أ-القدرات اللازمة لخدمات العملاء توفيرأأ-و استخدام قاعدة بيانات للعملاء بناءأ-

 .العملاء

أأ:و تشمل ( Market Intensity) كثافة السوق  -2

سمعة العلامة التجارية و الاسم أ-الوحدات المباعة إلى عدد العملاءأ-السوق المحتملةأ-الحصة السوقيةأ-

 .بناء قنوات البيع و التوزيعأ-ةالتجاري للمنظم

أ:و تشمل(  Customers Loyalty Indices) مؤشرات ولاء الزبائن  -3

أ-مستوى كسب عملاء جددأ-مار في بناء العلاقات مع العملاءحجم الاستثأ-شكاوي العملاءأ-العملاءرضا أ-

 .مستوى خسارة عملاء حاليين

أأ(: Innovation Capital)  داعيرأس المال الإب -ج

عن تقديم تشكيلة جديدة من عناصر الإنتاج الساسية و العناصر ذات  داعييعبر مفهوم رأس الما  الإبأأأأ

أو سوق جديدة أو تكنولوجيا  قد يكون في صورة منتج جديد داعالعلاقة بنظام الإنتاج بالمنظمة، و الاب

أ:منها بداعي، و هناك عدة مؤشرات لرأس الما  الاأداعاتجديدة أو مزيج من الاب

أ:و تشمل ( Innovation Achievements)  بداعإنجازات ال  -1

اءات الاختراع لأفراد من متوسط عدد برأأ-بتكرة نسبة إلى المبيعات الكليةمبيعات المنتجات الجديدة المأ-

 .عدد التكنولوجيات الجديدة المبتكرةأ-المنظمة

أ:و تشمل ( Innovation Mechanism)  بداعال آلية  -2

أجودة أ-.التطوير إلى حجم المبيعاتنسبة الاستثمار في البحث و أ- أنوعية ) أأأأأأأأالعاملين في البحث  الشخاص(

التنسيق مع أ-وظيفة الإنتاج و الوظائف الخرىأ مستوى التنسيق بين وظيفة البحث و التطوير وأأ-و التطوير

لتشجيع  تحفيزيأوجود نظام أ-القدرة الإدارية لمشروعات الابتكارأ-الخارجية ذات العلاقة بالابتكار القوىأ

 .العاملين على الابتكار

أ:و تشمل ( Innovation Culture)  بداعثقافة ال  -3

 .بداعمستوى دعم الإدارة العليا للاأأ-بداعملين و دعمهم في عمليات الاأتشجيع ثقافة المنظمة للعاأ-

 (:Structural Capital) رأس المال الهيكلي  -د

يعبر رأس الما  الهيكلي عن نظام و هيكل المنظمة، و المنظمة التي لديها رأس ما  هيكلي قوي و متماسك  

تتمكن من توفير بيئة أعما  ملائمة قادرة على استخدام رأس الما  البشري و تحفيزه و الاستفادة من أقص ى 

، و هناك مجموعة مؤشرات (السوقي )أء طاقاته، و هذا يقود إلى تعزيز رأس الما  الابتكار و رأس ما  العملا

أ:لرأس الما  الهيكلي أهمها
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أ:و تشمل ( Corporate Culture) الثقافة العامة  -1

 .تطابق العاملين مع منظور المنظمة و رؤيتها المستقبليةأ-طبيعة بناء ثقافة المنظمةأ-

أ:و يشمل(  Organizational Structure) الهيكل التنظيمي  -2

 .وضوح العلاقة بين السلطة و المسؤوليةأ-نظام الرقابة بالمنظمةصلاحية أ-

أ:و يشمل ( Organizational Learning) التعلم التنظيمي  -3

بناء مخزون تعليمي للمنظمة و استخدام هذا أ-.بناء شبكة معلومات داخلية، و استخدام هذه الشبكةأ-

 .المخزون

أ:و تشمل ( Operation Process) العمليات  -4

 .كفاءة العمليات التشغيليةأ-المنتج مستوى جودةأ-مدة عمليات النشطةأ-

أ:و يشمل(  Information System) نظام المعلومات  -5

 .توافر البيانات و المعلومات ذات العلاقة بأنشطة المنظمة و أعمالهاأ-المتباد  و التنسيق بين العاملينالدعم أ-

 .المشاركة في المعرفةأ-

 إدارة المعرفة في المنظمات: الثالثالمبحث 
تزايد اهتمام الإدارة باستخدام المعلومات و توظيفها لخدمة أهداف المؤسسة، و كذلك تجميعها و خلق  إنأأأأأأ

مرحلة جديدة في الفكر  أدى ذلك إلى ظهورأمستودعاتها الذاتية للمعرفة الناشئة عن تطبيق تلك المعلومات، 

هو أن الإدارة في حقيقتها هي عملية بحث عن مصادر المعرفة، ثم توظيف تلك الإداري تكرس معنى أساس ي 

أو منهجية موضوعية و هادفة أطلق عليها تعبير أالمعرفة و التعلم من نتائج استخدامها وفق منطق  إدارة "

أ".المعرفة 

 إدارة المعرفة مفهوم: المطلب الأول
 نشأة و تطور إدارة المعرفة :الفرع الأولأ

أمر تطور إدارة المعرفة بمراحل عدة، فمن الناحية النظرية كانت المشكلة قائمة و تناولها الكثير من الباحثين أأأأ

العقلية و حل  النشطةو مند العقود الولى من القرن الماض ي، عندما تحدثوا عن العمليات المعرفية و 

أ.المشكلات

إن المشكلة المركزية في إدارة المعرفة، على المستوى النظري كانت معروفة على مدى عقود، لكنها على     

مستوى التطبيق لم تكن معروفة إلا قبل بضع سنين، و الحداثة في موضوع إدارة المعرفة انحسرت في 

بعد أن تم وضع بعض المقاييس أتحديدا و الجانب التطبيقي، ذلك أنه لم يأخذ مداه إلا في السنوات الخيرة،

أ(1).و تزايد الإدراك لفوائد بعض مبادراتها الناجحة لها،

أأ(2):و لقد كان وراء تطور إدارة المعرفة مجموعة من العوامل، يمكن تحديدها كما يليأأ

                                                           
(6)

 49:، ص9000، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، إدارة المعرفةصلاح الدين الكبيسي،  
مي ، المؤتمر العل(حالة عمان/دراسة ميدانية لفنادق الدرجة الأولى)المعرفة في صناعة الضيافة الأردنية إدارة  حميد الطائي و عبد الإله أبو عياش، (9)

 . 61،61:،ص ص9002أفريل  91،91،91، جامعة الزيتونة، كلية الاقتصاد و العلوم الادارية، أيام (إدارة المعرفة في العالم العربي ) الدولي السنوي الرابع 
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و تشمل أو تتكون من المؤثرات الخارجية التي يصعب التحكم بها أو السيطرة على بيئاتها:أالعوامل الخارجيةأ-1

أ:ما يلي

أالعولمة -أ و ظهرت بسبب تطور وسائل الاتصا  التي جعلت من العالم قرية صغيرة، المر الذي أدى إلى :

تشابك المصالح العالمية و ظهور الشركات المتعددة الجنسيات، و هو ما ساعد في زيادة حدة المنافسة بين 

لشركات الكثر فاعلية، و من هنا برزت أهمية إدارة الشركات العالمية الكبرى حيث لا تستطيع البقاء سوى ا

أ.المعرفة القادرة على توفير المعرفة اللازمة للشركات الراغبة بالبقاء و المنافسة

الخدمات التي تتوفر  و هم الزبائن الذين يتميزون بالإلحاح في الطلب على المنتجات و :الزبائن المتميزون -ب

أ.فيها أعلى درجات الجودة

أنافسون المتميزونالم -ج و هم المنافسون الذين يبذلون جهودا متواصلة للاحتفاظ بالسبق أو التميز من :

أ.خلا  إبداعات متجددة في أساليب و إجراءات إدارة المعرفة

أأالذين يشكلون حلقات الوصل بين المنتجين و الزبائن، و الذين تتكون لديهم معارف  :الموردون المتميزون -د

أ.ددة عن رغبات الزبائن و احتياجات السواقو خبرات متج

و هي مجموعة العوامل المؤثرة في انسيابية الخبرات و المعارف التي يتم الحصو  عليها  :العوامل الداخلية -2

أ:من عمليات التطور المستمر لأنواع المنتجات و الخدمات و التي ترتبط بشكل رئيس ي بما يلي

ت أمام انسيابية المعرفة و تؤدي إلى تباطؤ انجاز العما ، و تنعكس بشكل التي تشكل إعاقا :الختناقات -أ

و المعارف أسلبي على كفاءة الداء و على ضعف السيطرة على عمليات الإنتاج و سهولة انسيابية المعلومات 

أ.مما يؤدي إلى اختناقات محبطة خلا  مراحل إنتاج السلع و الخدمات

أأأأأأو ما يصاحبها من دوافع و رغبات قوية للتكيف مع معطياتها لاستيعابها  :تزايد القدرات التكنولوجية -ب

أ.و إعادة استخدامها بصورة مثلى في عمليات الإنتاج داخل المؤسسات

و الطريقة التي دوافع و حوافز هذا السلوك   بما فيها الإمكانات و القدرات لفهم:أعوامل السلوك الإنساني -ج

أ.يستوعبون بها المعارف و المعلومات التي تقوم عليها كفاءة الداء في المؤسسات يتصرف بها العاملون وأ

لإدارة المعرفة بدأت مند ظهور الإدارة العلمية، و التي من أشهر  التاريخية الجذورأأأنإلى (أأWilson)أو يشير   أأ

أرجالاتها  أفريديريك تايلور " أ" أ أهنري فايو  "  أأأأأأللإدارة العلمية، الساسيةو آخرون، حيث وضعوا المرتكزات "

أأأأأأأأأأأأأأأأأأو تقسيم العمل الصو أو من أبرزها وجوب تحقيق الكفاية الإنتاجية و البحث العلمي و القواعد و 

و التخصص، و أن جميع هذه المبادئ تحتوي على مضامين معرفية واضحة و تتطلب العمل على إنشاء 

دور و  دارة الإأتعبير إدارة المعرفة أتى من  أوأوحدات إدارية قائمة على المعرفة، هذا و يمكن القو  أن مصطلح 

يستشرون  الشخاصو أضوع معين، فالشركاتالاستشارات التي تقدم معلومات بصفة استشارية حو  موأ

أ(1).أصحاب المعرفة

                                                           
(6)

، رسالة بمحافظات غزة و سبل تدعيمهدور إدارة المعرفة لدى مديري المدارس الثانوية في تنمية الإبداع لدى معليمهم هدى محمد عبد الله المشارفة،  

 96: ص.9069ماجستير، كلية التربية ، الجامعة الاسلامية غزة، 
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أفي حين يوضح      (Koening أ)أو  من استخدم مصطلح إدارة المعرفة أ نأأ (Knowledge Managementأأ هو (

في بداية الثمانينات من القرن الماض ي على أنها المرحلة النهائية من الفرضيات (أأDon Marchand"أ)أدون مارشاد"

 (1).المتعلقة بتطور نظم المعلومات، لكنه لم يشير إليها بشكل مستقل أو بوصفها عمليات

وو  "ألم يقتنع الكثيرون بإدارة المعرفة و تأثيرها على العما ، حتى أن (أالثمانينات )أو لكن في هذه الفترة أأأأأ

أستريت أ) "Waal Streetأأ تجاهل إدارة المعرفة في بادئ المر، خاصة محاولات  –أكبر سوق ما  في العالم  -(

 من الشركات في عدد  ، بدأ 1331عام   و بمجيءأ.تحديد قيمة نقدية للمعرفة، و إن كان قد اهتم بها بعد ذلك

المريكية و أوروبا  و اليابان في تأسيس برامج إدارة المعرفة، و في منتصف التسعينات،  المتحدة  الولايات  

و التي أنشأت  –، حيث بدأت شبكة إدارة المعرفة في أوروبا "أالنترنيت "أأرت مبادرات إدارة المعرفة بفضلازده

في )أفي نشر نتائج عن استفتاء حو  إدارة المعرفة بين الشركات الوروبية على شبكة الانترنيت  –أ1313أفي عام

، كما تزايد عدد الندوات و المؤتمرات التي عقدت عن إدارة المعرفة، و في النصف الخير من (أ1334عام 

ي الإنتاج الفكري في مجا  الإدارة، التسعينات أصبح موضوع إدارة المعرفة من المواضيع الكثر ديناميكية ف

أأ(2).كما أخد الاهتمام به يتزايد بعد أن تبنت العديد من المؤسسات مفهوم إدارة المعرفة

و لقد ساعد ظهور العديد من المنشورات و المؤلفات على تعزيز و توضيح و تطوير مفهوم إدارة أأأأ

 أ(3):المعرفة، و من أبرز هذه المنشورات ما يلي

 Knowledge)أأ"عامل المعرفة "أمصطلح  لأو  مرة  (أأPeter Drucker)أ "أبيتر دروكر "أاستعمل   م،1313أ سنةفي  -

Workerأمعالم الغد "أفي كتابه (أأ("Landmarks of Tomorrowأأأ) و اقترح أن تكون الفئة الجديدة من العما  هم

لتعليم الرسمي و القدرة على اكتساب و تطبيق العما  الصناعيين، حيث تمتاز هذه الفئة بمستوى عالي من ا

أ.المعرفة النظرية

أأMichael Polanyi"أ)أميشا  بولاني "أم، أوضح 1300في سنة  - منطلق المعرفة، و حدد الفروق بين المعرفة (

الضمنية و المعرفة الصريحة، حيث ركز اهتمامه على المعرفة الضمنية و افترض أنها مصدر كل أشكا  

و أنه لا يمكن أن توجد المعرفة ما لم يكن هناك تفاعل مباشر بين الفراد، و بالتالي فإدارة المعرفة المعرفة، 

أ.من إدارة المعلومات وسعهي أ

 The)أأأأأ"أالشركات الخلاقة للمعرفة "أفي كتابه (أأIkujiro Nonaka"أ)أايكاجيرو نوناكا "أن أما في اليابان، فقد بيأّ -

Knowledge Creating Companyأ م، بأن عملية خلق المعرفة في المؤسسة تعني قدرة 1331الذي نشره سنة (

 أأأأأأأأأأأالمؤسسة ككل على خلق المعرفة الجديدة، و نشرها في جميع أنحاءها، و تجسيد هذه المعرفة في السلع

 .و الخدمات و النظمة

أتوماس ستيوارت "أم، نشر 1337و في سنة  - أأThomas Stewart"أ) أابا بعنوان كت( أرأس الما  الفكريأ" الثروة  :

، حاو  من خلاله إلقاء الضوء  (أIntellectual capital: The new wealth of organisation"أ)أالجديدة  للمنظمات 

أ.على عصر اقتصاد المعرفة و توضيح مفهوم رأس الما  الفكريأ

                                                           
(6)

  Koening, Michel, Education for knowledge management information service, USE, vol 19, issue, pp: 20-31 
(9)

، مركز دراسات و استشارات الإدارة العامة، معرفة مع الإشارة إلى رؤساء المدن المصريةدور القيادة المحلية في إدارة السمير محمد عبد الوهاب،  

 .00: ، ،ص9001القاهرة ، 
(4)    

 Carl Frappaolo, Knowledge management, Capstone Publishing, United Kingdom, 2002, pp: 26-28. 
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و هذه ليست سوى عينة من مجموعة المنشورات التي ركزت على قيمة أعما  إدارة المعرفة، أ

أبالإضافة إلى ذلك هناك العديد من الباحثين الذين ساهموا في تطور إدارة المعرفة أمثا  أ" جيمس بريان :

أأJames brian Quin)أأأ"أكوين  أأThomas Davenport"أ)أتوماس دافنبورت "أ، ( أأPaul Romer"أ)أومربو  رأ"أ،( و (

أ(.أKarl Erik Sveiby"أ)أكار  اريك سفايبي"

 تعريف إدارة المعرفة: الفرع الثاني
و متفق أمن خلا  البحث في الدبيات المتعلقة بموضوع إدارة المعرفة تبين أنه لا يوجد تعريف عام، شامل    

أنه بسبب الطبيعة العلمية المتنوعة لإدارة المعرفة لم تعد (أأJashapara)أعليه لمفهوم إدارة المعرفة، حيث يرى 

مفاجئة أن نجد تعريفات متنوعة تأتي من وجهات نظر مختلفة، بعضها جاء من وجهة نظر أنظمة المعلومات 

و بعضها من وجهة نظر الموارد البشرية و تعريفات أخرى تعكس وجهة نظر الإدارة الإستراتيجية، و ذلك بسبب 

 (1).المنظمات أن تطبيقات إدارة المعرفة أصبحت مهمة لتحقيق الميزة التنافسيةإدراك 

و لذلك كانت التعاريف لإدارة المعرفة كثيرة رغم تشابه معظمها و لكن الإكثار منها طريقة جيدة لتوسيع أأ  

أأ.الاستيعاب الفضل لمعنى هذا النوع من الإدارة

أأأ أيعرف * (wiigأأ أإدارة المعرفة بأنها( مجموعة من المداخل و العمليات الواضحة و المحددة على نحو جيد :"

أأأأو إدارتها،  تهدف إلى اكتشاف وظائف المعرفة الخطرة، الإيجابية منها و السلبية في مختلف أنواع العمليات، 

ة، و تحقيق عدد آخر من الهداف و تحديد المنتجات أو الاستراتيجيات الجديدة، و تعزيز إدارة الموارد البشري

أ(2)".الخرى المرغوب فيها

أ:نلاحظ أن إدارة المعرفة هي من خلا  هذا التعريفأأأأ

أ.و ذكاء فاعليةفلسفة إدارية تهدف إلى جعل المؤسسة أكثر  -أ

أ.مبادرة إدارية تستخدم في مواقف عملياتية من أجل إحداث التحسينات الإستراتيجية طويلة المدى -ب

أ.طريقة أو وسيلة تعمل على اكتشاف و تحليل مجالات المعرفة الحاسمة -ج

أ.أساليب و مداخل تسمح للمديرين بتحديد الشخاص و الاحتياجات و الفرص المرتبطة بعمليات محددة -د

الذي ينظر إلى إدارة المعرفة على (أأأأHerard)أو من التعريفات التي نجدها ضمن وجهة النظر هذه تعريف     

أأنها أ" أمنهج متكامل و منظم لتحديد، تنظيم، و تقاسم جميع المعارف الشكلية في المؤسسة مثل: قواعد :

أبالإضافة إلى جميع المعارف غير الشكلية مثل...القواعد الوثائق، الإجراءات، البيانات، الخبرة و الدراية التي :

أ(3)."اكتسبها العاملونأ

الإدارة التي تعمل على توفير المعلومة المناسبة للشخص المناسب في :"أبأنهاإدارة المعرفة أ(أBarthés أ)أيعرف *

أ(4)."الوقت المناسب من أجل اتخاذ القرار المناسب

                                                           
(6)

  Jashapara, Ashok, Knowledge Management An Integrated Approach, 2ed, Person, Prentice Hall, 2011, P : 11. 
(9)

  Wiig, Karl M. Knowledge Management Foundations : Thinking About Thinking/ How People and Organizations 
Create, Represent and Use Knowledge, U.S.A., Schema press. 1993, P : 16. 

(4)
  Jacques Herard, Manuel d’organisation appliquée, édition Dunod, Paris, 2003, p :19. 

(2)
 Jean Paul Barthés, Le management des connaissances, Gérard Balantzian, Les systemes d’information, Art et 
Pratiques, Editions d’Organisation, Paris, 9009, p : 106. 
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من خلا  هذا التعريف نجد أن الباحث ينظر إلى إدارة المعرفة على أنها إدارة للمعلومات، هدفها الرئيس ي أأأأأ

و من  هو اتخاذ القرار المناسب، في حين أن المعرفة ليست عبارة عن معلومات فقط بل هي أوسع من ذلك،

 إستراتيجية:أ"لذي يرى بان إدارة المعرفة هيا(أأBergeron)التعاريف التي نجدها ضمن وجهة النظر هذه تعريف 

رين و تجميع و نشر المعلومات الضرورية و تخ (أتنقية )أعمل المنظمة، حيث يتم اختيار و ترشيح أمثليةتحقيق 

أ، وتعريف (1)أ"لعمل المنظمة عن طريق تحسين أداء الموظف و تنافسية المنظمة (Jonesأ أبأنها( أ" نوع من :

أ
ّ
ن العلاقات التنظيمية التي لها  نتائج مهمة لكلا التعلم التنظيمي و صنع تكنولوجيا المعلومات التي تمك

أالقرارت أ، و تعريف (2)" أالسلمي " داخل   للمعلومات من مصادر  المنظم التجميع   " :لإدارة المعرفة بأنها "

و تفسيرها و استنتاج مؤشرات و دلالات تستخدم في توجيه و إثراء العمليات في   تحليلها المنظمة و خارجها، و 

النسبة لإنجازات المنظمة المنظمة و تحقيق تحسين في الداء و الارتفاع إلى مستويات أعلى من الإنجاز سواء ب

أ(3)".ذاتها في فترات سابقة أو قياسا إلى انجازات المنافسين

أيعرف  - ( Malhotraأأ أبأنهاإدارة المعرفة ( تجسيد العمليات التنظيمية التي تبحث في تدائبية مزج قابلية :"

 (4)."الابتكار للأشخاصتكنولوجيا المعلومات على معالجة البيانات و المعلومات و قابلية الإبداع و 

في هذا التعريف فإن الباحث وصف إدارة المعرفة بأنها تطور فكري انتقل من الفكرة الشائعة لقيد  

سلسلة قيمة المعلومات إلى سلسلة قيمة المعرفة، حيث تعد الولى النظمة التقنية عناصر رئيسية تقود 

للعمل، أما الثانية فهي تتعامل مع النظمة البشرية عمليات العمل بينما تتعامل مع الفراد كمؤييدين 

مات المحفوظة في النظمة التقنية، و أن الهدف الرئيس ي كعناصر أساسية تشتغل بتقويم مستمر للمعلوأ

أالابتكار و تعزيزهما لإدارة المعرفة هو المساهمة في تحقيق الإبداع وأ التي تؤيد هذه الوجهة  اتريفو من التع.

أتعريف  نجد (Duffyأأ أالذي يرى أن إدارة المعرفة هي( أ" عملية موجهة للإبداع باستثمار الفكر و الخبرة :

التنظيميين و تعزيز و إسناد توليد معرفة جديدة و الإسهام في الإبداع الذي يكون سببا رئيسيا لنجاح 

أ.(1)"العما 

لجعله في المنظمات  الفكريأجهود الهادفة للبحث الدائم عن رأس الما  ال:أ"أبأنهادارة المعرفة إ(أأDaft)أيعرف  -

 (0)."فز على التعلم المستمر والمشاركة بالمعرفةمنظما ويسيرا، فضلا عن إيجاد البيئة المناسبة التي تحّأ

و ملاحظة أتم بدله من جهود و عمليات لتنظيميلاحظ من خلا  هذا التعريف أن إدارة المعرفة هي كل ما ي    

أأأأأأأي بعبارة أخرى  إدارة المعرفة هي وسيلة لإدارة رأس الما  الفكري، ، في المنظمة رأس الما  الفكريأ إنتاجو 

الفن :أ"أدارة المعرفة هي إالذي يرى بان (أأMahadik)أتعريف أأو من التعريفات التي نجدها ضمن هذه الوجهة

أأ.(7)أ"في خلق القيمة من الموجودات غير الملموسة 

                                                           
(6)

  Bergeron, Bryan, Essentials of Knowledge, John Wiley & Sons, Inc, New Jersey, 2003, P : 39. 
(9)

  Jones, Gareth R, Organizational, Design, and change, 6ed, Pearson Prentice Hall, Inc, Upper Saddle River, New 
Jersey, 2010, P : 368.  

(4)
 . 901:، ص9009، دار غريب للطباعة و النشر و التوزيع، القاهرة، نماذج و تقنيات الإدارة في عصر المعرفةإدارة التميز علي السلمي،  

(2)
 Malhotra Yogesh, Deciphering the knowledge management hype, the journal for Quality & Participation, July/August 1998, 

Published by the Association for Quality & Participation. www.kmnetwork.com 
(0)

  Duffy, J, Knowledge management : to be or not to be, information management journal, Janouary 2000, P : 64 
(1)

  Daft, Richard L., Organization Theory and Design, 7th Ed., South Western. Collage Publishing Ohio. 20010P : 544 
(1)

، مجلة دراسات المنطقة الجنوبية/ دراسة تطبيقية في الشركة العامة لصناعة الأسمدة"إدارة المعرفة و أثرها في رأس المال الفكري ندى عبد القادر،   

 .691: ، ص9060، كانون الأول، 1، العدد 4إدارية، المجلد 
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و متفق  عرفة و أنه لا يوجد تعريف شاملمن خلا  ما سبق نلاحظ أن هناك تعدد في تعريفات إدارة المأأأأ

أ:عليه لإدارة المعرفة، إلا أنه توجد بعض العناصر الرئيسية المشتركة في معظم التعاريف و هي كالآتي

أأأ.المعرفة لبناء هيكل معرفيتحديد، و جمع، و هيكلة، و تصنيف، و ترتيب المعلومات و  -أ

تكنولوجيا المعلومات هي إحدى الوسائل أو الدوات في البنى التحية للمنظمة و التي تستخدمها إدارة  -ب

أ.المعرفة

، و تقاسم المعرفة حيث أن انحصار المعرفة لدى الفراد أو فئات محددة داخل المؤسسة خزنأ، و اكتسابأ-ج

أ.يفقد إدارة المعرفة قيمتها

استخدام المعرفة في عمليات التخطيط و اتخاذ القرارات و حل المشكلات من أجل الوصو  إلى مستويات  -د

أ.الإنتاجيةأعلى من الكفاءة و 

إدارة المعرفة هي منهج متكامل  و مترابط يعمل :أ"أالتاليأوضع التعريف الإجرائينطلاقا مما تقدم يمكن و اأأأأ

و القيم أالمعرفة، و تحويل المعلومات  و الخبرات (أو تطبيق  تقاسمتوليد، خزن، أو تشخيص، اكتساب)أعلى 

اتخاذ القرارات، حل المشكلات، )أالتي تمتلكها المنظمة و التي تعتبر ضرورية للأنشطة الإدارية للمساعدة في 

 ".و ذلك من أجل تحقيق أهداف المنظمة(أالتعلم و التخطيط الاستراتيجي 

 أهمية إدارة المعرفة: الفرع الثالث
إن أهمية إدارة المعرفة تكمن في كونها مؤشرا لطريقة شاملة و واضحة لفهم مبادرات إدارة المعرفة في إزالة أأأأ

القيود و إعادة الهيكلة التي تساعد في التطوير و التغيير لمواكبة متطلبات البيئة الاقتصادية و تزيد من عوائد 

سن من الموقف التنافس ي من خلا  التركيز على الموجودات غير و تحّأ ،ئهمالمنظمة و رضا العاملين و ولا

الملموسة التي يصعب قياسها و تظهر نتائجها على المدى الطويل، لذلك تعد إدارة المعرفة أمرا حاسما و حيويا 

أ.في عصر المعلوماتية أكثر من عصر الصناعة

أ(1):و بناء على ما سبق يمكن إجما  أهمية إدارة المعرفة في النقاط التالية    

أن جزءا متعاظما من الصناعات المنتجة للثروة هي صناعات معرفية، فالصناعات الإعلامية و تقنيات أ-أ

ن الحاسوب و الانترنيت و الخدمات المهنية كلها صناعات استطاعت أن تنمو بسرعة تزيد عدة أضعاف ع

أ.الصناعات الخرىأ

الصناعات التقليدية في المعرفة، و حتى  أوأمن العما  هو في مجالات تتعلق بالمعلومات  %71أكثر من  أنأ-ب

كبر من عدد العاملين الذين يستعملون مهارتهم أأأصبح عدد عاملي المعرفة الذين يستعملون عقولهم فيها

أ.البدنية

ا تظهر من أسعار أسهمها هنالك قيمة متزايدة للممتلكات غير الملموسة، فقيمة العديد من الشركات كم أنأ-ج

كبر بعشر مرات من قيمة ممتلكاتها الدفترية، و الفرق يعود بالأساس إلى الممتلكات غير الملموسة أهي عادة 

أ.كالاسم التجاري و براءات الاختراع و حقوق النشر و التأليف

                                                           
(6)

، "سمنت الشمالية في الموصل دراسة استطلاعية في الشركة العامة للا" ي التخطيط الاستراتيجي دارة المعرفة فثر مساهمة إأصباح أنور يعقوب،  

 66: ، ص9069، 20: مجلة بحوث مستقبلية، مركز الدراسات المستقبلية، كلية الحدباء الجامعة، العدد
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أقامت شركة نه أأ-د (CAP Venturesأأ شركة في الولايات المتحدة  211بدراسة مسحية شملت  المريكية(

المريكية و قد خرجت الدراسة بنتيجة توقع النمو الكبير لسوق منتجات إدارة المعرفة إلى نحو خمسة بليون 

هذه  لانتهاجمن الشركات عينة الدراسة كانت لها مبادرات  %11دولار بداية هذا القرن، فضلا عن  أن نسبة 

،و النسبة الباقية من هذه الشركات كانت تفكر بجدية بتنفيذ برامج الإدارة أو أن لديها برامج قيد التطوير

أ.إدارة المعرفة

غوبة، إذ أن إدارة المعرفة تسهم بشكل مباشر في رفع مستوى أداء شركات العما  و تحقيق أهدافها المرأأ-ه

من خلالها تستطيع إدارتها التعرف على ماهية المعرفة المستعملة في أعمالها و تطبيقاتها و من ثم كيفية 

أ.العمل على رفع و تطوير هذه المعرفة من أجل تحقيق أهدافها

درات أنه تعد أداة تحفيز للشركات لتجديد ذاتها و مواجهة التغيرات البيئية غير المستقرة و لتشجيع القأ-و

فة و الفجوات في وأيدة و الكشف المسبق عن العلاقات غير المعرأدالإبداعية لمواردها البشرية لباء معرفة ج

أ.توقعاتهم

أ(1):إلى أن تأثير برامج إدارة المعرفة تساعد المنظمة في(أأEvans)أو في إطار الهمية أشار     

أ.تبني الإبداع من خلا  تشجيع التدفق الحر للأفكار -أ

أ.تحسين خدمة الزبون من خلا  الخطوط الانسيابية لوقت الاستجابة -ب

أ.تحسين العائدات من خلا  المنتجات و الخدمات المكتسبة لتسويق أسرع -ج

أ.تعزيز الاحتفاظ بالعاملين من خلا  قيمة معرفتهم و مكافأتهم على ذلك -د

أ.و المعطلة أو غير الضروريةتطوير العمليات و تقليل الكلف من خلا  إزالة المبالغ فيها  -ه

أأما      (Lambeأأ فقد أكد على أن المعرفة هي أحد المصادر الإستراتيجية المهمة للمنظمة، و أن هذا المصدر (

الذين يكون عملهم الساس ي هو تحويل  "العما  المعرفيونأ"يمتلكه الفراد العاملون في المنظمة ما يسمونهم 

و هم يستخدمون قدراتهم التفوقية فضلا عن مساعدة مقدمي المعلومات، و عندما يتم  ،المعلومات إلى معرفة

تكوين هذه المعرفة يجب العمل على تداولها بين الفراد العاملين و الخبراء و استخدامها كمصدر من المصادر 

أ(2).التنافسية الإستراتيجية لحل المشكلات و استغلا  الفرص و مواجهة التهديدات للمحافظة على الميزة

 عمليات إدارة المعرفة: المطلب الثاني
إن المعرفة إذا ما أخذت كما هي تكون مجردة عن القيمة، لذا فهي تحتاج إلى إعادة صياغة و إغناء كي أأأأ

تصبح قابلة للتطبيق في ميدان جديد قبل تطبيقها لتوليد القيمة، فلقد أوضحت معظم مفاهيم إدارة 

ولها بأنها عبارة عن مجموعة من عمليات، تعمل بشكل متكامل و متتابع، فكل عملية المعرفة التي تم تنا

و قد اختلف الخبراء و الباحثين على عدد عمليات تعتمد على العملية التي تسبقها و تدعم العملية التي تليها، 

                                                           
(6)

   دراسة استطلاعية لآراء عينة من الإدارات العليا : لنجاح المنظميالدور التفاعلي لإدارة المعرفة عبر إدارة علاقات الزبون في امؤيد يوسف نعمة،  

 69: ، ص9060، 06: ، العدد69: ، مجلة القاديسية للعلوم الإدارية و الاقتصادية، المجلدو الوسطى في المصارف العراقية الخاصة
(9)

دراسة استطلاعية لآراء المدراء في " لضمان امتلاك مزايا تنافسية دارة المعرفة في تعزيز فاعلية إدارة علاقات الزبائن إدور أثير حسو إسحق،   

، 9064، 26: مجلة بحوث مستقبلية، مركز الدراسات المستقبلية، كلية الحدباء الجامعة، العدد، "عينة من الشركات الصناعية العاملة في محافظة نينوى

 01: ص
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أإدارة المعرفة و على ترتيبها، إلا أن أغلبهم أشار إلى العمليات الرئيسية و هي يص المعرفة، اكتساب تشخ:

أ.تطبيق المعرفة و أخيرأ المعرفة، توليد المعرفة، خزن المعرفة، نقل المعرفة

أ:من خلا  الجدو  التالي و يمكن توضيح بعض أراء الباحثين حو  عمليات إدارة المعرفة    

 مسميات عمليات إدارة المعرفة من وجهة نظر عينة من الباحثين(:  3)جدول رقم 

 العمليات و السنةاسم الباحث 

Darroch & Mcnaughto, 2003أاكتساب المعرفة، نشر المعرفة، الإستجابة للمعرفةأ

Alavi,1997أ(التعشيب )أالتزوید، التنظیم، الخزن والاسترجاع، التوزیع، التخلص،أ

Marquardt,2002التطبيق و ا، النقل و النشر، الاكتساب،التولید، الخزن،استخراج المعلومات وتحلیلھأ

أالمصادقة

الإدارة الإستراتيجية للمعرفة، تنظیم المعرفة، بناء نظم المعرفة، تنمیة العقل أ2112التكریتي، 

والوسائط المتعددة الرقمیة، إدارة التعاضد، أالجمعي وتطویره، إدارة المعلومات

أ.إنتاج المعرفة

المعرفة، خزن المعرفة، توزیع المعرفة،  ة وتحدید أھدافھا، توليدتشخیص المعرفأ2114الشمري والدوري، 

أ.تطبیق المعرفة

أالمعرفةأاكتساب المعرفة، خزن المعرفة، توزیع المعرفة، تطبيقأ2112الكبیس ي، 

Nonaka & Takeuchi, 1995أ.التنشئة، التجسید، الضم، خلق المعرفة الضمنیةأ

Heisig & Vorbeck 2000 تحديد الهداف، توليد المعرفة، خزن المعرفة، توزيع المعرفة،  ،تشخيص المعرفة

أتطبيق المعرفة

D.Skyrme 2001  ،إنشاء المعرفة، تحديد المعرفة، الجمع و الحصو  على المعرفة، تنظيم المعرفة

أ.تقاسم المعرفة، التعلم، تطبيق المعرفة،استغلا  المعرفة، حماية المعرفة، التقييم

Hllupic 2002 أ.يد المعرفة، ترميز المعرفة، نقل المعرفةتول

Bothiller & Shearer 2004  تشخيص المعرفة، اكتشاف المعرفة، اكتساب المعرفة، توليد المعرفة، خزن و تنظيم

أالمعرفة، استعما  و تطبيق المعرفة

تأثير عمليات إدارة المعرفة في قدرات التفكير ، أنور هادي طه، جليلة كوركيس يوحنا أ-1:أمن إعداد الباحث استناد إلى المرجعين الآتين:المصدر

، المجلد 112، مجلة تنمية الرافدين، جامعة الموصل، العدد  "دراسة استطلاعية لعينة من منتسبي المكتبة المركزية جامعة الموصل" الإبداعي 

مجلة  دور عمليات إدارة المعرفة في بناء المنظمة المتعلمة،ي، باسم فيصل عبد نايف، صلاح عبد القادر احمد النعيم -2أ.227:أ، ص2113، 31

أ171:أ، ص2112، 31كلية بغداد للعلوم الاقتصادية، العدد 

 تشخيص المعرفة: الفرع الأول 
يسهم تشخيص المعرفة في تحديد مستواها في المنظمة و العاملين الحاملين لها في بعض الحيان، و ذلك أأأ  

تكون عليه المعرفة لديها، و بهذا  نألتشخيص الفجوة بين ما هو موجود من المعرفة في المنظمة و ما يجب 

عرفة الملائمة لمعالجة العديد من إلى أن عملية تشخيص المعرفة تسهم في تحديد الم(أAlvesson)أالصدد يشير 

المشاكل القائمة من خلا  استخدام وسائل و آليات الاكتشاف و البحث للوصو  إلى التشخيص الدقيق 

، و تعد عملية التشخيص من أهم التحديات التي تواجه منظمات العما  لأن النجاح في مشروع (1)للمعرفة

                                                           
(6)

دراسة استطلاعية لآراء المدراء في عينة من " العلاقة و الأثر : عرفة و إنتاجية العملعمليات إدارة المأكرم احمد الطويل، رغد محمد يحي،  

 92: ، ص9001، 11، العدد 92، مجلة تنمية الرافدين، جامعة الموصل، المجلد المنظمات الصناعية في محافظة نينوى
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، فتشخيص المعرفة عملية جوهرية رئيسية تساهم مساهمة إدارة المعرفة يتوقف على دقة عملية التشخيص

مباشرة في إطلاق و تحديد شكل العمليات الخرى و عمقها، و بذلك فإنه يقع على عاتق المنظمة تقديم ما 

 رف خريطة المعرفة بأنهالغرض تشخيص المعرفة التي تمتلكها، و تعأّ(أأKnowledge Map)أيسمى بخريطة المعرفة 

العرض المرئي للمعرفة الحيوية المؤدية إلى تحقيق أهداف العما  الإستراتيجية، و بالتالي تركز على نوع 

المعرفة التي نأمل بمشاركتها و مع من و أين يمكن أن نجدها؟  و ذلك من خلا  تقسيم المعرفة إلى وحدات 

مساحات معرفية رئيسية توجد فيها قيمة  صغيرة تربط فيما بينها روابط، ثم ترجمة استراتيجيات العما  إلى

أ(1) .العما 

و تستخدم في عملية التشخيص آليات الاكتشاف و آليات البحث و الوصو ، و هناك عدة طرق لتمثيل      

أ(2):المعرفة و هي

أتمثيل المعرفة في هيئة قواعد -1 أأأأأأأأأأأأأأأأأأتستخدم في تمثيل الخبرات العلمية، حيث يقوم مهندسو المعرفة :

باستخلاص الخبرة من خلا  لقاءات مباشرة مع الخبراء ، أو من الوثائق الفنية التي (أأKnowledge Engineers)أ

أ.يستعين بها هؤلاء الخبراء بعد ذلك تتم صياغة الخبرة في صورة قواعد

تمثل المعرفة بالشبكات الدلالية التي تصفها بطريقة (:أأSemantic Nets)أتمثيل المعرفة بالشبكات الدلالية  -2

هندسية بعيدة عن السرد، حيث أن نظم معالجة المعارف تتعامل مع الموجودات و الحداث مما يحتم تمثيل 

معرفتنا عن هذه الموجودات أو الحداث بطريقة هندسية، و تعد الشبكات الدلالية إحدى الوسائل العملية 

أ.لتحقيق ذلك

و تستخدم عادة في تحويل العبارات اللغوية (أأFormal Semantics)أتمثيل المعرفة بأسلوب الدلالة الرسمية  -3

إلى علاقات منطقية من دوا  الإسناد باستخدام أسلوب الدلالة الصورية، حيث أن تمثيل المعرفة بهذا 

أ.أالسلوب يسهل عملية الاستنساخ

 ( Knowledge Aquisition) اكتساب المعرفة : الفرع الثاني 
في المرحلة الثانية بعد عملية تشخيص المعرفة تأتي عملية اكتساب المعرفة، و يقصد باكتساب المعرفة     

و قد أشار العديد من الباحثين إلى (3) تلك العملية التي تسعى المؤسسة من خلالها إلى الحصو  على المعرفة؛

أأأأأأأأداخلية مثل مستودعات المعرفة، أو من خلا  المشاركة في الخبرات ن مصادر اكتساب المعرفة قد تكون أ

أأأو الممارسات و حضور المؤتمرات و الندوات و النقاش و الحوار و الاتصا  بين جماعات العمل و المدير القدم

من خلالها نقل  أو من بيانات أساسية مثل البيانات المالية و الاقتصادية و التي يتم ،و الزبائن و العاملين

و ينتج عن ذلك إبداع المعرفة، و قد تكون من مصادر  ،المعرفة و تحويلها من ضمنية إلى صريحة و العكس

و يساعدها في ذلك التطورات  ،خارجية تتولى إدارة المعرفة إحضارها عبر الحدود التنظيمية أو المشاركة فيها

ألفيديو و الشبكة العالمية التكنولوجية و ما تقدمه من تسهيلات مثل مؤتمرات ا أالانترنيت ) و غيرها، كما (

                                                           
(6)

، المؤتمر العلمي السنوي الدولي الرابع حول إدارة المعرفة في تحليلية دراسة استعراضية: مفهوم خريطة المعرفة غسان العمري ، عبد الستار العلي، 

 .09: ، ص9002أفريل  91و  91، 91العالم العربي، جامعة الزيتونة، كلية الاقتصاد و العلوم الإدارية، أيام 
(9)

 .12،10: ص ص ،مرجع سبق ذكرهصلاح الدين الكبيسي،  
(4)

الإبداعية، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، ( القيادة ) ، التحديات المعاصرة للإدارة العربية المفهوم و المداخل النظريةإدارة المعرفة حسن العلواني،  

 .461: ، ص9001القاهرة، الشارقة، 
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أأأأأأأأأأأأأأأتحصل المؤسسة على المعرفة من خلا  الاستخبارات التسويقية و تحليلها، و من البحاث الصناعية 

و البحاث الكاديمية و من الخبراء و المختصين في مجا  الصناعة، و كذلك الاندماج و الاستحواذ و من 

أ(1).ارين و من استقطاب العاملين الجددالمستش

 ( Knowledge Generation) توليد المعرفة : الفرع الثالث
نشير في البداية إلى أن عملية توليد المعرفة يقصد بها تلك العمليات التي تعني إبداع المعرفة أو ابتكار     

الفكار النافعة و الجديدة  و الحلو  المعرفة، و هي تعني قدرة أي مؤسسة على إيجاد  المعرفة أو خلق 

أأأأأأأأأأأأأالإبتكارية، و من خلا  إعادة و تصنيف و دمج خلفية المعرفة مع المعرفة الحالية و من خلا  الساليب

أ(2).و حقائق جديدة و الطرق المختلفة للتفاعل، فإن المؤسسة يمكنها خلق معاني

أو في هذا الصدد يشير      (Mcshane and Glinow أأ إلى ان عملية توليد المعرفة تتضمن قدرة المنظمة على (

استخلاص المعلومات و الفكار من البيئة الخارجية و الداخلية للمنظمة، و هناك أربعة طرق شائعة تتبعها 

المنظمات للحصو  على المعرفة هي التعلم الفردي و الاستطلاع البيئي و التجربة و الحصو  على المعرفة من 

أ(3).ملين بالمنظمات الخرىأالعا

أأأأأأأأإلى معلومات تحويل البيانات أنإذ  ،(أTurban et al)ألوفة لتوليد المعرفة و صفت من قبل أو الطريقة الم    

و معرفة هي عملية تبدأ بجمع البيانات من عدة مصادر و يتم خزنها في قواعد البيانات، بحيث يمكن إعادة 

أكل من  معالجتها، و نتيجة هذه النشطة هي توليد المعرفة، أما  أنوناكا " أو " أتاكيوش ي " أ) "Nonaka and 

Takeuchiأن مفتاح عملية توليد المعرفة هو  حتهما الخاصة بتوليد المعرفة ، عن طريق توضينظرأفقد طرح (أأ

و بالتالي فقد ركزت هذه النظرية .أتحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة  صريحة كمقابل لتوليد المعرفة الفردية

أعلى مستويات كينونات توليد المعرفة مستوى الفرد، مستوى الجماعة، مستوى المنظمة و مستوى ما بين :

أ:، و الشكل التالي يوضح ذلك(أInter_Organization)أالمنظمات  

 مستويات توليد المعرفة( : 8)شكل رقم 

أ البعد النظريأأأأأأ 

أالمعرفة الصريحةأأأأأأأأ 

 أ

أ

أالبعد الوجودي

 المعرفةأ

  الفردأأأأأأأأأأأأأأ الجماعةأأأأأأأأأأأأأأأأأ المنظمةأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأما عبر المنظمةأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأ

 مستويات المعرفة 

أ.12:ص 2111الهلية للنشر و التوزيع، بيروت،  ،"مدخل نظري " إدارة المعرفة ، هيثم علي حجازيأ :المصدر

                                                           
(6)

 .26:، صمرجع سبق ذكره عبد الستار العلي و سخرون،  
(9)

 .11:، ص9001، دار الفكر العربي، مصر، ة في منظمات الاعمال العصريةإدارة الموارد الفكرية و المعرفي سيد محمد جاد الرب، 
(4)

  600: ، صمرجع سبق ذكرهأكرم أحمد الطويل، رغد محمد يحي،  
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أو من النماذج المستخدمة في عملية توليد المعرفة نموذج أ (SECIأ) فاستنادا إلى التصنيف الذي ،

أنوناكا "أقدماه  أو " أتاكيوش ي " للمعرفة في المنظمة و التمييز بين المعرفة الضمنية و المعرفة الصريحة فقد "

أطورا نموذجا أطلق عليه دورة إبداع المعرفة  (SECIأأ اختصار لأربع كلمات تشير إلى عمليات فرعية أربع في (

أ(.أInternationalization)، (أCombination)أ، (أExternalization)، (أSocialization:أ)أدورة إبداع المعرفة هي

 (1):يمكن اعتبار أربع طرق لخلق و نقل المعرفة هي"أناكوش ي "أو "أنوناكا "أحسب أ

ففي هذا النمط يتم تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة  (: Socialization) أو التفاعل الجتماعي  التشارك -1

ضمنية أخرى، حيث عندما تتفاعل المعرفة الضمنية لشخص ما أو لعدة أشخاص يمكن أن تصبح معرفة 

أأأأأأأأأأأأأأألأفراد آخرين، فيحدث هذا الانتقا  طبيعيا بالأعما  الجماعية مثل تقنيات الحل الجماعي للمشاكل

أ(.أPartagé)أيخلق المعرفة المشتركة "أالتشارك"لزبائن و الموردين، و العلاقات مع ا

أأأأأأأأهي من المعرفة الضمنية إلى المعرفة الصريحة، (: Externalization) التجسيد أو التجاه نحو الخارج  -2

الرسوم، و تتضمن تحويل المعرفة الضمنية إلى مفاهيم واضحة بالاستعانة بالإعارات، التشبيه، الشكا  و 

أ(.أConceptuel)أخلق المعرفة المفاهيمية ي"أتجسيدال"

و هي من المعرفة الصريحة إلى المعرفة الصريحة، و تمثل العملية (:  Combination) الضم أو التجميعية  -3

التي من خلالها تجمع و تدمج المفاهيم فيما بينها لتكون حجم من المعارف عن طريق الكلام المشترك، 

لشفوية و وسائل الاتصا  و الإعلام، فهي إذن تجمع المعارف الصريحة لتعطي أشكالا جديدة من العروض ا

أ(.أSystemique)أخلق المعرفة النظامية ي"أضمال"المعرفة ، 

و هي العملية التي يتم فيها تحويل المعرفة  (: Internationalization) أو التجاه نحو الداخل   الستبطان -4

الصريحة إلى معرفة ضمنية، حيث أن التطبيق المتكرر لمعرفة أو لمهارة سوف يؤدي إلى ترسيخها و تعميقها في 

يخلق المعرفة "أالاستبطان"تصرفات  و ذاكرة الفاعلين و المؤسسة ككل و تصبح جزء من ثقافة المؤسسة، 

أ(.أOperationnel)أالعملية 

و يلاحظ أن عملية توليد المعرفة تبدأ بمرحلة التشارك ثم تتحرك عبر أنماط التحويل الربعة أ

أالمذكورة آنفا؛ و يعتبر النمطان الثاني و الرابع  أالتوضيحية و الاستبطان ) أهم مرحلتين من مراحل عملية (

عرفة الضمنية تحتوي على نماذج تحويل المعرفة لأنهما تتطلبان الالتزام الشخص ي من الفردي، و لأن الم

و معتقدات، بالإضافة إلى معرفة الكيف، فإن الانتقا  من المعرفة الضمنية إلى المعرفة الصريحة هو أذهنية 

عملية مفصلة للرؤيا التي يمتلكها الفرد فيما يتعلق بالعالم المحيط به، أي ما هو موجود و ما يجب أن 

أ(2).و العالمدة ابتكار النفس، و المنظمة، ك هذه الحقيقة فإنه يتم إعاو بالطبع، فإنه إذا تم إدراأيكون؛ 

لولب "أأتتابع هذه النماط الربعة في شكل يعرف ب"أتاكيوش ي "أو "أنوناكا "أو في هذا المجا  و ضع أ

أ:أأ، كما يظهر فيما يلي(أSpirale de la connaissance"أ)أالمعرفة 

أ

أ
                                                           

(1) Jean Brilman, Les meilleures Pratiques de management au cœur de la performance, troisieme édition, edition d’Organisation, 

paris, 2001, pp : 388-389.  
(9)

 .10: ، صمرجع سبق ذكرههيثم علي حجازي،  
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 .لولب المعرفة :( 9)شكل رقم 

أالحوار       أ

أ

أالعمليات أأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأالارتباط بين المعارف أأأأأأأأأ

أالصريحةأأأأأأأأأأأأ

أ

أ

أالتعلم بالعملأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأ

أ.أأ11:، صأ2111الهلية للنشر و التوزيع، بيروت،  ،"مدخل نظري " المعرفة إدارة ، هيثم علي حجازيأ:أالمصدر

بعض الباحثين في إدارة المعرفة ينظرون إلى أن عملية اكتساب المعرفة و عملية  أنو تجدر الإشارة إلى    

ب يرون أن عملية اكتساأبعضهما البعض و متكاملتان، حيثتوليد المعرفة هما عمليتان متداخلتان مع 

أالمعرفة تنطوي ضمن عملية توليد المعرفة، و لهذا نجد هؤلاء الباحثين يسمون هذه المرحلة  (أالعملية )

أ(.أBothiller & Shearer)أو (أأHlupic)أ، (أHeisig & Vorbeck)أو من هؤلاء الباحثين نجد أ، بعملية توليد المعرفة

   خزن المعرفة: الفرع الرابع

أو يشير إلى عمليات البحث   (Searchأ) أ، الاسترجاع (Retrievingأ أأ أو الاحتفاظ ( (Keeping أأ أو الإدامة(

(Maintenanceأ) حيث تعتبر عملية خزن المعرفة و الاحتفاظ بها مهمة خاصة للمنظمات ذات دوران العمل ،

 & McShane)أأأللمنظمة، و لذلك نجد  الفرادالعالية و التي تواجه خطر فقدان المعرفة و خاصة عند مغادرة 

Glinowأأ يعملوا على حفظ المعرفة في ما يعرف بالذاكرة  أنأنه يجب على القادة في المنظمةأيؤكدان (

، و هو اصطلاح افتراض ي يشير إلى خزن كل أنواع المعرفة و حفظها، فهو (أOrganizational Memory)أالتنظيمية 

أأأأو يرىأ (1)،جبها الفراد فضلا عن المعرفة المتوافرة في نظم  و هياكل المنظمةيتضمن المعلومات التي يعمل بموأ

بأن الذاكرة التنظيمية هي الطرق التي من خلالها تؤثر معرفة الماض ي و خبراته و أحداثه في (أأStein and Zwass)أ

أالذاكرة اللفظية "أالنشطة التنظيمية الحالية، و يمكن تصنيفها إلى نوعين هما  أ) أ "Semanticأأ و تشير إلى (

أأأأأأأأأنوع الثاني هو الذاكرة العرضية المعرفة الصريحة المصنفة مثل أرشيف المؤسسة و تقاريرها السنوية ؛ و ال

، و يقصد بها المعرفة المحددة المرتبطة بموقف معين في سياق محدد كاتخاذ قرار معين و نتائجه (أEpisodic)أ

أ(2).في زمان و مكان محددين

    نقل المعرفة: الفرع الخامس
أتعني عملية نقل المعرفة إيصا  المعرفة أأأأأأأ أالمناسبة " أإلى الشخص " أالمناسب " أفي الوقت  "  أأأأأأأأ"أأالمناسب"

أ(3)".المناسبة "أو بالتكلفة "أالمناسب "أو ضمن الشكل 

                                                           
(6)

  McShane, Von Glinow, Organizational Behavior, fifth Edition, Mc Graw-Hil Irwin, New York  , 2010, P : 433 
(9)  Stein, E. W. & V. Zwass , "Actualizing organization memory with information system ",information Systems 

Research, vol (06) , No (2), june 1995, P : 87 
(4)

  Coakes, Elayne, Knowledge Management : Current Issue and Challenge, IRM press, U.S.A ,2003, P: 43 

L’explicitation 

 التوضيحية

 المعرفة التصورية

Socialisation 

 التشارك 

 L’interiorisation المقسمة المعرفة

 الاستبطان

 المعرفة العملية

L’association 

 الترابطية

 النظامية المعرفة
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أو يشير      ( Marquardtأ المعرفة تنتقل داخل المنظمات غما بشكل مقصود أو بشكل غير مقصود  أنإلى (

أأأ(1):كالأتي

و يعني أن تنقل المعرفة قصديا داخل المنظمة من خلا  الاتصالات الفردية المبرمجة بين :أالشكل المقصود -أ

أالفراد، كما تنقل أيضا من خلا  الساليب المكتوبة مثل أأأأأأأأأأأأأأأأالمذكرات، و التقارير، و النشرات الدورية،:

إلى ذلك، فإنه يتم نقل المعرفة قصديا من خلا  استخدام  و مختلف أنواع المطبوعات الداخلية، بالإضافة

أأأأأأأأأأالتدريب، الفيديو، و الشرطة الصوتية، و عقد المؤتمرات و الندوات الداخلية، و برامج الإرشاد، و برامج

أأ.و إجراء التنقلات و تدوير العما  الوظيفية بين العضاء

الشبكات غير :أعرفة بشكل غير مقصود داخل المنظمة من خلا ن تنقل المأو يعني :أالشكل غير المقصود -ب

أ.أأالرسمية، و القصص و الساطير، و ما يشبه ذلك

و هي  لها و تقاسمها في أرجاء المنظمة،فالمعرفة في حاجة إلى ترتيبات تنظيمية و ثقافة تنظيمية مساندة لنقأأأأ

ليست مسألة سهلة، حيث يعتمد نجاحها إلى حد كبير على الثقافة التنظيمية السائدة بالمنظمة، فالمنظمة 

التي تعتمد على علاقات تقليدية من الرقابة و السلطة تجد من الصعب عليها نقل المعرفة، لأن السلوب 

و الوحدات الاجتماعية و تفاعلها مع  الإداري القائم على المر و الإشراف يحد من فرص تشكيل الجماعات 

أبعضها البعض و هي اعتبارات ضرورية لتحويل المعرفة الفردية إلى معرفة تنظيمية كما أن شكل الهيكل .

التنظيمي له تأثير مباشر على نقل المعرفة، فالهيكل التنظيمي الهرمي القائم على أسس بيروقراطية يتسم 

اسمها و التشارك فيها، فإصدار الوامر بنقل المعرفة عبر قنوات رسمية بعدم المرونة في نقل المعرفة و تق

و على العكس من ذلك، إذا ما اتخذت قنوات توزيع المعرفة  ،سلفا لن يسمح بتدفقها بشكل فعا  محددة

و التعاون، سيتم نقل المعرفة بشكل أسرع و أكثر فعالية، يساعد في ذلك أنمطا غير رسمي أساسه الثقة

 أأ(2).وسائط تكنولوجية متطورة استخدام

و مكافأة عامليها الذين  و من المور المشجعة في هذا الصدد أن تكون بعض المؤسسات قد بدأت بتقييمأأأأ

أيتقاسمون و يستعملون المعرفة، فقسم تطوير  ألوتس " أفي شركة  " (IBM LOTUS Developmentأأ يعطي (

أأأأاط تقييم الداء لدى موظفيها العاملين في خدمة الزبائن،  من مجموع نق %21لتقاسم المعرفة أهمية تبلغ 

ترحب في المائة الولى العليا من متقاسمي (أأBuckman Laboratories"أ)أمختبرات بوكمان "أو أكثر من ذلك فإن 

أ
ّ

فإن  و بالإضافة إلى تقاسم المعرفة، (3)رفهم بعقد مؤتمر سنوي لهم في أحد المنتجعات؛المعرفة عندها، و تش

مين نشر أفي تكوين الميزة التنافسية، و لتعلى المؤسسة توزيعها على العاملين، فلنشر المعرفة ميزة هائلة 

أ(4):المعرفة نشرا سليما، يلزم توفر عاملين هما

أ.تيسير التواصل -

أ.إذكاء الثقافة التنظيمية الصحيحة -

                                                           
(6)

  Marquardt, Michael J , Building the Learning Organization : Mastering the  Five Elements for Corporate Learning, 
2 editions, Davies-Black publishing Company, U.S.A, 2002, p : 38 

(9)
 .461: ، صمرجع سبق ذكرهحسن العلواني،  

(4)
 .28:ص.مرجع سبق ذكره، "لرربي سسيا و الاجتماعية ; اللجنة الاقتصادية"سكوا ألا 

(2)
 .41،41: ، ص ص9001، دار السحال للنشر و التوزيع، القاهرة، و تكنولوجيا المعلومات إدارة المعرفةياسر الصاوي،  
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أأأأأو من خلا  هذين العاملين يستطيع مديرو المعرفة تيسير التواصل عن طريق تنفيذ عمليات تكنولوجية أأأأ

و عندما تنتشر المعرفة بفاعلية يتمكن الفراد الموجودون في المؤسسة من النفاذ  ،و تشغيلية و تحفيز التعاونأ

فة، و بذلك تكتسب المؤسسات القدرة على إلى أفكار إستراتيجية مهمة، بدلا من المعاناة من احتباس المعرأ

اتخاذ قرارات ذات فاعلية، تدفع و تحسن قدرة المؤسسة على اتخاذ القرارات السريعة و تنفيذها عن طريق 

ممارسات بسيطة جدا مثل إعطاء العاملين حق نفاذ كل منهم إلى الآخر، بدلا من جعلهم يمرون عبر هيئة 

أ.إدارية أعلى

أ(1):و قد تصادف عملية نقل المعرفة عدة عقبات، يمكن الإشارة إلى أبرزها فيما يأتي     

فمن المعروف أن المعرفة الضمنية هي ما لا يمكن نقلها بالتعليم أو :أالصعوبة المتعلقة بالمعرفة الضمنيةأ-

و أدلة لمهام في إجراءات وصيف القياس ي لالتدريب، كما أنها تمثل ذلك الجزء الذي لا يمكن تضمينه في الت

العمل، و بالتالي فإن المعرفة الجديدة يظل منها جزء ضمني لا يمكن نقله و تقاسمه و يتطلب وقتا من أجل 

و هذه الصعوبة هي التي تجعل المؤسسة على القل في  تكراره أمام الآخرين و تعلمه ببطء و روية و ممارسة،

أ.تعارضا بين من يملكون المعرفة الضمنية الجديدة و من لا يملكونهاالفترة الولى لإنشاء المعرفة تواجه 

أالصعوبة المتعلقة بالمهنيين أصحاب المعرفة الجديدةأ- و هؤلاء قد لا يميلون إلى تقاسم معرفتهم مع :

أ.الآخرين لأنها مصدر أساس ي من مصادر قوتهم و أهميتهم في المؤسسة

أعقبة التجاهلأ- ين المرسل و المستلم حيث أن كل منهما لا يعرف أن الآخر يمتلك و عقبة التجاهل تظهر ب:

أنا لا أعرف أنك تحتاج إلى هذا، أو أنا لا :أالمعرفة التي يبحث عنها، لهذا تظهر و تتكرر تعليقات مألوفة مثل

أ.أعرف أنك تعرفها

أعقبة القدرة الستيعابية للمستلمأ- لا  هذا و الفعا ، فالقدرة الاستيعابية تحو  دون تحقيق التقاسم:

يرتبط بالمقدرة الذهنية للقائمين بالتباد  المعرفي المهني و التخصص ي و حسب بل أحيانا تكون القدرة 

أ.الاستيعابية مرتبطة بالموارد الكافية لتنفيذها أو توظيف تلك المعرفة في الممارسة

أأكل كاف بما يساعد على الإصغاء إن غياب الرابطة الشخصية الموثوقة و القوية بش:أعقبة نقص العلاقاتأ-

و الحوار، يعيق من استعداد كل طرف من الطرفين للوصو  إلى الآخر بطريقة ملائمة، و هذا بالتأكيد يؤدي 

أ.إلى الحد من إمكانية نقل المعرفة و تقاسمها

 تطبيق المعرفة: الفرع السادس
فليست المؤسسات التي تمتلك أفضل معرفة  إن آخر عملية من عمليات إدارة المعرفة هي تطبيق المعرفة،أأأأ

هي من تضمن الميزة التنافسية، بل تلك التي تستخدم المعرفة على أحسن وجه لتأمين هذه الميزة، حيث يجب 

و مع ذلك أتطبيق المعرفة بشكل كامل على النشطة، و لذلك لا بد من إجراء جميع عمليات المعرفة السابقة،

أتعاني بعض المؤسسات من  ، و هذه المؤسسات تعقد العديد من دورات "جوة بين المعرفة و العمل ف"

و المناقشة و التلخيص، بدلا من القيام بالأعما  و التطبيق، و في ظل ثقافة المؤسسة السلبية أالتخطيط

                                                           
(6)

 .669-660: ، ص صمرجع سبق ذكرهنجم عبود نجم،  
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أكثر سرة هذه، يشيع الكلام المنمق أكثر من الحصيلة الموضوعية، و يهتم مديرو المشاريع غالبا بالمعرفة المتيأّ

 (1).أمن اهتمامهم بالمعرفة المنتجة

أو تشير هذه العملية إلى مصطلحات الاستعما  أأأأأأ (Useأ)  أ، و إعادة الاستعما (Reuseأأ أأأأأأأأأأأأالاستخدامو أ، (

إلى أن المنظمات التي تسعى إلى تحقيق  (أBurk)أو قد أشار  ،(أApplication)أفضلا عن التطبيق (أأUtilization)أ

عليه مسؤولية  الذي يقع(أأKnowledge Manager)أالنجاح في مجا  تطبيق المعرفة عليها أن تعين مدير للمعرفة 

الحث على التطبيق الفعا  للمعرفة، و أن يعمل كعنصر فعا  من خلا  تكريس جهده لتطبيقات مشاركة 

و قد وفرت التقنيات الحديثة و لاسيما الانترنيت المزيد من الفرص لاستخدام المعرفة و التنفيذ الدقيق لها، 

أ(2).في أماكن بعيدة من استخدامها(أتطبيقها )أالمعرفة و إعادة استخدامها 

أ(3):و يمكن التمييز بين ثلاثة آليات لتطبيق المعرفة هيأأأأ

و يقصد بها مجموعة محددة من القواعد و التعليمات التي يتم وضعها لتحويل المعرفة  :التوجيهات -

أ.الضمنية للخبراء إلى معرفة صريحة لغير الخبراء

و يشير إلى وضع أنماط للأداء و مواصفات للعمليات تسمح للأفراد بتطبيق و دمج معرفتهم  :الروتين -

أ.المتخصصة دون الحاجة إلى الاتصا  بالآخرين

و يتم استخدامها في المواقف التي تكون فيها المهام معقدة و تتسم  :فرق العمل ذات المهام المحددة ذاتيا -

بقدر من عدم التأكد و لا يمكن استخدام التوجيهات أو الروتين بشأنها، و في هذه الآلية تتولى الفرق ذات 

أأأ.و التخصصات المطلوبة التصدي لحل المشكلات أأالمعرفة

 النماذج المقترحة لإدارة المعرفة في المنظمات: طلب الثالثالم
لقد قدمت نماذج عديدة لإدارة المعرفة في محاولة لفهم و توجيه جهود و أنشطة إدارة المعرفة في     

المؤسسات في بناء استراتيجياتها و افتراضاتها الساسية، و قد حاو  المختصين و علماء النفس شرح  و تفسير 

لالها بتنظيم المعرفة التي يمتلكونها، كيف يفكر الفراد، و كيف يعملون، و كذلك الكيفية التي يقومون من خ

أ:و من أجل إيصا  فكرتهم، و شرح ما يلاحظونه، قام هؤلاء الباحثين بتوليد النماذج، و من هذه النماذج

 ( Wiig" ) وييج " نموذج : الفرع الأول
أ(4):نموذجا لإدارة المعرفة يحقق أربعة أهداف رئيسية هي(أأWiig"أ)أوييج "أيقدم أ  أأ

أ.بناء المعرفةأ-1

أ.الاحتفاظ بالمعرفة -2

أ.تجميع المعرفة -3

أ.استخدام المعرفة -4

 :بالشكل التالي"أوييج "أو يمكن توضيح نموذج أأأأأأ

                                                           
(6)

 .64:، صمرجع سبق ذكرهاللجنة الاقتصادية و الاجتماعية لرربي سسيا،  
(9)

  Burk, Mike, Knowledge Management: Everyone Benefits by Sharing, Information, Public Roads, nov  – Dec  0 , 1999, 
p :27. 

(4)
 Robert Reix, op cit, p :251. 
(2)

  Wiig, Karl M, Op.cit, p: 51 
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أ

 (. Wiig) نموذج إدارة المعرفة عند ( : 11) شكل رقم 

أ

أنطاق بناء         أ

أالمعرفة           أ

أ أ

 نطاقأ

أالمعرفة م  استخدا           

أ

أ

أ

Source: Wiig, Karl M. Knowledge Management Foundations : Thinking About Thinking/ How People and Organizations 

Create, Represent and Use Knowledge, U.S.A., Schema press. 1993, P : 52 

و في هذا النموذج يتم تصوير نشاطات الفرد و وظائفه على أنها خطوات متسلسلة، بمعنى آخر، إنها عملية    

و استخدامها باعتبار أنه يمكننا تنفيذ بعض الوظائف بالتوازي، كما أنه يمكن في هذا تسهل بناء المعرفة 

و النشاطات التي تم تنفيذها في وقت سابق، و لكن دارة نحو الخلف كي نكرر الوظائف النموذج الاست

بالمعرفة في بتفصيل و تأكيد مختلفين، وكما يتبين من النموذج، فإن الاهتمام يتركز أيضا على الاحتفاظ 

عقو  الفراد، و في الكتب، و في قواعد المعرفة، و في أي شكل آخر له علاقة بالموضوع، أما تجميع المعرفة 

و إلى فرق أكات الخبرةفيمكن أن يتخذ أشكالا عديدة، بدأ من الحوارات التي تتم عند برادات المياه، إلى شب

المعرفة من خلا  أشكا  عديدة، و ذلك اعتمادا على  و على نحو مماثل فإنه يمكن تحقيق استخدام.أالعمل

المواقف، و يلاحظ في هذا النموذج أنه تم دمج و توحيد الوظائف الساسية، و النشاطات التفصيلية في 

مختلف مجالات بناء و استخدام المعرفة لدى المؤسسات و الفراد، و على الصعيد النظري، فإن هذه 

أ                       .لصعيد العملي تكون مختلفة تماماهة، لكنها على االوظائف يمكن أن تكون متشاب

 ( Marquardt" ) ماركردت " ذج نمو: الفرع الثاني
أاقترح أأأ (Marquardtأأ مدخلا نظميا شموليا لإدارة المعرفة في المنظمة، و يتألف النموذج المقترح من ست (

أ(1):بالتسلسل تممن خلا  الخطوات التالية التي تمراحل، تغطي عملية نقل المعرفة إلى المستخدم 

أ.Acquisitionالاكتساب  -1

أ.Creationالتوليد  -2

أStorageالخزن  -3

أ.Analysis and Data Miningليلها استخراج المعلومات و تح -4

                                                           
(6)

  Marquardt, Michael, Opcit, p : 26. 

 بناء المعرفة

 الإمساك بالمعرفة

 تجميع المعرفة

 استخدام المعرفة

 

 

 مهمة العمل

 موضوع العمل

التعلم من الخبرات 

الشخصية، الكتب، 

 وسائل الإعلام

 الكتب

نظم قواعد المعرفة 

 عقول الأفراد
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أ.أTransfer ans Disseminationأ النقل و النشر -1

أ. Application and Validationالتطبيق و المصادقة أ-0

أأأأأأأأأأالمنظمات تتعلم بفاعلية و كفاية حا  نمو هذه العمليات الست و تفاعلها، أنو يوضح هذا النموذج     

ن توزع من خلا  أعن بعضها البعض، فالمعلومات يجب و بالتالي، فإن هذه العمليات عمليات غير مستقلة 

قنوات متعددة، و كل قناة من هذه القنوات لها أطر زمنية مختلفة، و يجب أن تخضع إدارة المعرفة، و بشكل 

المتعلمة، التي تقود المعرفة خلا  كل و تقع إدارة المعرفة في قلب المنظمة .أمستمر، لعمليات مراجعة و تنقيح

أ.مرحلة من هذه المراحل الست

 (  Marquardt)نموذج إدارة المعرفة عند  (: 11) شكل رقم 

أ

أ

أ

أالمعرفة

أ

أ

أ

أ

أ

أ

أ

Source : Marquardt, Michael J , Building the Learning Organization : Mastering the  Five Elements for Corporate Learning, 2 editions, 

Davies-Black publishing Company, U.S.A, 2002, p : 27. 

 ( L.Barton" ) ليونارد بارتون " نموذج : الفرع الثالث
 Core)أأعلى أساس أن المعرفة في المؤسسات تمثل مقدرة جوهرية(أأL.Barton"أ)أليونارد بارتون "أيقدم نموذج أأأأ

Capabilityأ(1):توجد في أربعة أشكا  -المقدرة الجوهرية –و إن هذه المعرفة (أأ

و هذه يمكن أن تكون مثلا في شركة تصميم متمثلة في براءة اختراع، هذه :أالمعرفة قد تكون في شكل مادي -1

أ.يمكن أن نراها و نلمسهاهي المعرفة التي 

دة في طرق التعلم لعمل و هذه يمكن أن تكون مجسّأ:أالمعرفة قد تكون مجسدة أيضا في النظمة الإدارية -2

أ.الشياء الكثر فاعلية

                                                           
 .694: ، صمرجع سبق ذكرهنجم عبود نجم، ( 6)

 التوليد

 الاكتساب الخزن

 التطبيق و المصادقة
 استخراج المعلومات

 النقل و النشر
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أي في القدرات الفردية التي تجلب إلى :أالمعرفة قد تكون مجسدة في المهارات الصريحة و الكامنة للعاملين -3

أ.طور ضمنها من خلا  التجربة أو الخبرةالمؤسسة أو ت

أالمعرفة قد توجد أيضا فيما يسميه  -4 أليونارد بارتون " أالقيم الصغيرة " (Little Valuesأأ للعمل مع معايير (

أ.السلوك في موقع العمل أو ما يدعوه الآخرون الثقافة التنظيمية

أأأأأ

 ( Leonard Barton) نموذج إدارة المعرفة عند  :(12 )شكل رقم 

أ

أ

أ

أ

أ

أ

أ

أ

أ

Source : Leonard-Barton, Core Cababilities and Core Rigidities : a Paradox in Managing New Product Development, Strategic 

Management Journal, No 13, pp : 111-125.  

أأأأأأأإن هذا النموذج يمثل محاولة لتوسيع المعرفة في الشركة لتشمل كل المنتجات و الخدمات و العمليات  أأأأ

و النظمة و الطرق و القواعد و الروتينات التنظيمية وصولا إلى الفراد حيث المعرفة الكامنة (أالتكنولوجيا )أأ

كما أن هذا النموذج يهتم بالأنشطة المعيقة .أتفاعليةتتجسد في مهارتهم و أساليبهم و علاقاتهم و سياقاتهم ال

أمحدودة هاللمعرفة التي تجعل حل المشكلات، الحصو  على المعرفة، التجريب و الابتكار كل لهذا فإن على .

من أجل (أحل المشكلات، التجريب، الحصو  على المعرفة، الابتكار )أأن تشجع على هذه النشطة  نظمةالم

 .ة المعرفة بفاعليةتحقيق أهداف إدارأ
 ( Fraunhofer" ) فرانهوفر " نموذج : الفرع الرابع

أأHeisig & Vorbeck)أاستخدم     في دراستهما المسحية، و هذا النموذج (أFraunhofer IPK Belin model)أأنموذج(

الطرائق  حددو يفترض أن إدارة المعرفة ت ،(أBussiness-processes Practices)أيركز على ممارسة عمليات الاعما  

أ(1):و الدوات التي تسهم في تعزيز العمليات الجوهرية لها، و التي حدها النموذج بست عمليات و هي

أ.تحديد أهداف المعرفة -1

أتشخيص المعرفة -2

                                                           
(6)

 641-642: ص ص مرجع سبق ذكره،محمد عواد الزيادات،  

 حل المشكلات

 الماليةالأنظمة    
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أ.توليد المعرفة-3

أ.خزن المعرفة -4

أ.توزيع المعرف -1

أتطبيق المعرفة -0

أتتفاعل نوعية تلك المراحل مع تصميم عدد من الحقو  المتضمنةأأأأ عمليات المنظمة المتفاعلة، و تقنية :

أالمعلومات، و القيادة، و ثقافة التعاون، و إدارة الموارد البشرية،و السيطرة أو .
ّ
ز هذا النموذج على اعتماد يرك

المنظمة الساعية لتوليد القيمة، و يبين العمليات الجوهرية، و تتألف معها إدارة  ساليب لكلمن الأجملة 

أأأأأأتجميعها وأالمتمثلة في إيجاد المعرفة و ابتكارها  أهدافهاالنموذج كيف مكنت التقنية المنظمات من تحقيق 

أ.، ثم إعادة إثبات صحتها و إعادة استعمالهاو تطبيقها

  ( Pfeffer & Sutton) " بفيفر و سوتن" نموذج : الفرع الخامس
أ(1):يعكس هذا النموذج ثماني خطوت لازمة لتحويل المعرفة المتولدة لدى المؤسسة إلى تطبيق و هي    

على المؤسسات أن تحدد فلسفتها و أن تعرف سبب إتباعها و فهمها قبل أن :أمعرفة السبب قبل السلوب -1

أ.تتعلم كيفية استخدام الساليب و التطبيقات و السلوكيات

و التجربة أفي العمل و تتراكم من خلا  تعليم الآخرين كيفية القيام به، حيث إن تكرار العمل المعرفة تدرك -2

أ.و الاحتكاك مع العاملين و المشاهدة أمورا تعد من أهم وسائل توليد و تباد  المعرفة

المؤسسة التطبيق أهم من الخطط النظرية، لأن من خلاله تتعرف :أأهمية التنفيذ مقارنة بما هو مخطط -3

أ.على فرص النجاح لأفكارها الجديدة

أتقبل الخطأ -4 تهيئة المؤسسة و إدارتها لتقبل فكرة الفشل بدون تعنيف لصاحب الفكرة الفاشلة، و بما :

أ.يحفز الفراد للمبادرة بطرح الفكار الجديدة بدون تردد خشية الفشل

أخوف يؤدي بصناع المعرفة إلى الاحتفاظ بأفكارهم لأنه يؤدي إلى عدم إظهار المعرفة، لأن ال:أإبعاد الخوف -1

أ.المبادرة بالمعرفة الجديدة عدم اللتوجه إلىو 

و يكون  ة بدلا من المنافسة بين الفراد،الاحتياط من التشبيهات الخاطئة و إشاعة روح التعاون و المشارك -0

التي تلغي المنافسات الداخلية بين  تحويل المعرفة المتولدة لدى المؤسسة إلى ممارسات أيسر لدى المؤسسات

أ.أفرادها

قياس الجوانب المهمة التي يمكن من خلالها تحقيق المساعدة في تحويل المعرفة إلى واقع ملموس، حيث  -7

أن تحديد المقياس الملائم لكل مرحلة من مراحل تنفيذ برنامج إدارة المعرفة كفيل بضمان النجاح للوصو  

أ.إلى الهدف

أل القادة، و كيف يؤدون عملهم، و كيف يخصصون الموارد و يعالجون المشكلاتتحديد عم -1 أأأأأأإن النظم :

و الممارسات الإدارية اليومية التي تشيع الثقافة المعرفية و أساليب نقلها و المشاركة فيها تعد أكثر أهمية من 

لتطبيق إدارة المعرفة تسمح بتحويل جلب الفراد ذوي المعارف العالية، و القادة يجب عليهم أن يضعوا نظما 

أ.المعرفة إلى عمل تطبيقي و ترجمتها إلى واقع ملموس
                                                           

(6)
 .616-610: ، ص صرجع سبق ذكرهمصلاح الدين الكبيسي،  
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يركز على نقاط معينة تساهم في نجاح برنامج إدارة المعرفة يمكن تلخيصها (أأPfeffer & Sutton)أإن نموذج     

أ:فيما يلي

أ.أهمية منحنى التعلم و منحنى الخبرة -أ

أ.طبيق مقابل النظريأالتأكيد على أولية الت -ب

أ.أفضلية التعاون مقارنة بالمنافسة -ج

أ.تشجيع المبادرة مقابل الجمود -د

أ.سلوكيات جديدة للقادة -ه

 ( Duffy" ) ديفي " نموذج : الفرع السادس
نموذج لإدارة المعرفة منطلقا من أن المنظمة تحصل على المعلومات و الطاقة و النشاط من (أأDuffy)أقدم     

و الفراد و العمليات و التقنية تتحو  المعلومات و الطاقة  الإستراتيجيةالبيئة الخارجية، و من خلا  اشتراك 

إدارة المعرفة فزيادة ثروة المنظمة،  إلى معرفة و عمليات و هياكل التي تنتج السلع و الخدمات، و التي تسهم في

أأأأأأأأعملية تتضمن الحصو  على المعرفة الضمنية و الصريحة كلاهما، و دعم إسناد العما  و توليد العوائد

و التأكيد على العنصر البشري، لكونه الجانب الجوهري فيها، و الحصو  على الدروس المستنبطة من خلا  

أ(1):ي على النحو التي، و هاستعما  المعرفةتكرار 

أ(.السر و الشراء و التوليد )أالحصو  على اكتساب المعرفة تشمل  -1

أ(.التصنيف و التبويب و الرسم )أعملية التنظيم  -2

أ(.البحث و الوصو  )أعملية الاسترجاع  -3

أ(.المشاركة و النقل )أعملية التوزيع  -4

 (.التغذية التنقيح و النمو و )أعملية الإدامة تشمل  -1

 ( Duffy) عمليات إدارة المعرفة في نموذج (: 13) شكل رقم 

أ

أ

أ

أ

 

 

أ.134:أ، ص2111، دار الصفاء، عمان، المعرفة اتجاهات معاصرة في إدارةمحمد عواد الزيادات، :أالمصدر

 
 

                                                           
(6)

 642-644: ، ص صمرجع سبق ذكرهمحمد عواد الزيادات،  

ئة
بي
ال
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 التقنية
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 عمليات إدارة المعرفة

 الإدامة

 التوزيع الاكتساب

 الاسترجاع التنظيم
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 "حجازي " نموذج : الفرع السابع
أيقدم      نموذجا لإدارة المعرفة يعمل على قياس المتغيرات المستقلة و الوسيطة و التابعة فيما "أحجازي "

يعكس هذا النموذج أثر إدراك المنظمات  يتعلق بتوظيف إدارة المعرفة بعد أن يتم تحديد هذه المتغيرات، وأ

أأأأأالردنية العامة و الخاصة لإدارة المعرفة من حيث مفهومها، و دورها، و موجوداتها، و أهدافها، و فوائدها، 

في توظيف إدارة المعرفة سلبا أو إيجابا، (أالمتغيرات المستقلة )أو دور قيادة المعرفة، و دور الثقافة التنظيمية 

المتغير )أيدرس النموذج عمليات إدارة المعرفة من حيث توليد المعرفة، و التشارك فيها، و التعلم المنظمي  كما 

أ(1)(.المتغير التابع )أو أثر ذلك في توظيف المنظمات لإدارة المعرفة    أأ(الوسيط 

أثلاثة متغيرات أساسية على تشكيل متغيرات النموذج من"أحجازي "أو قد عمل أأأأأأ و (أالإدراك )أستقلة  م:

أ.، و حاو  تطبيق هذه المتغيرات في البيئة الردنية(التوظيف )أو تابعة (أالعمليات )أوسيطية 

أ:بالشكل التالي"أحجازي "أو يمكن توضيح نموذج أ

 لتوظيف إدارة المعرفة " حجازي " نموذج : (14)شكل رقم 

أ+ 

أ

أ

أ

-أأأ 

أأأأأأأأأأ

أ

أ

أ

أ.43:أ، ص2111الهلية للنشر و التوزيع، بيروت،  ،"مدخل نظري " إدارة المعرفة ، هيثم علي حجازيأ:أالمصدر  

أ:الوصو  إلى الهداف التالية"أحجازي "أمن خلا   هذا النموذج حاو  أ

معرفة ما إذا كانت المنظمات الردنية، العامة و الخاصة، على حد سواء، قد بدأت توظف إدارة المعرفة في  -

أ.أعمالها

أ.معرفة مجالات العمل التي يمكن أن يتم تطبيق إدارة المعرفة فيها لتحسين أداء المنظمات الردنية -

أ.يق إدارة المعرفة في المنظمات الردنية إذا كان هناك فشلالوقوف على أسباب فشل تطب -

أ.قياس درجة نجاح مبادرات إدارة المعرفة التي تم تطبيقها في المنظمات الردنية -

 "نجم عبود نجم " نموذج : الفرع الثامن
أيقدم أأأأ أنجم عبود " نموذجا لإدارة المعرفة يوضح فيه مجموعة المراحل المتدرجة المتصاعدة التي تمثل "

أو استدامة المعرفة، أتحقيق رافعةأو  تعظيم أمرحلةأفي  ألتنتهي أبالمعرفةأأالاهتمامأأمرحلةأالانتقا  من أعملية 

                                                           
 .29: ، صمرجع سبق ذكرههيثم علي حجازي، ( 6)

 

 

 التوظيف

 :الإدراك

 المفهوم -

 الدور -

 الموجودات -

 الأهداف -

 الفوائد -

 القيادة -

 الثقافة -

 

 

 

 

 

 

 :العمليات

 التوليد -

 التشارك -

 التعلم -
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أ(1):و هذه المراحل هي 

هي المرحلة الولى التي يتم فيها تحسس دور المعرفة و أهميتها في أعما  و هذه  :مرحلة الاهتمام بالمعرفة -1

 الشركة، و من ثم النظر في مصادر هذه المعرفة التي تحتاجها الشركة، و هي مصادر داخلية و خارجية، و لأن

لابد أن  ر بها أعمالها مهما كانت محدودة أو واسعة و عميقة،فإن الاهتماميتمتلك معرفتها التي تد شركةكل 

أ.هتمام برصيد المعرفةلاأيقترن با

إن الاهتمام بالمعرفة لابد من أن يكشف عن أهمية المعرفة و دورها في أعما  الشركة، و هذا :أوعي المعرفة -2

أأالصريحة :أما يؤدي إلى وعي المعرفة، و هذه المرحلة تتميز بقدرة الإدارة على التمييز بين أنماط معرفة الشركة

كما أن هذه المرحلة تتسم بالتقييم الولي لما يمكن أن تقوم به المعرفة في أعما  الشركة من  و الضمنية،

أ.أجل إنشاء القيمة و اكتساب الميزة التنافسية

عملية تدور حو  تحديد ما لدى  و في هذه المرحلة يتحو  وعي المعرفة إلى خطوات:أتحديد أصو  الشركة -3

أأأأأأأأأأأأأأأأأأليس كمعرفة أو معلومات تقوم بدور مساند و إنما كأصو  معرفية الشركة من معرفة و النظر إليها

لا تقل أهمية عن الصو  المادية، و بالتالي لابد من توظيفها في أعما  الشركة بطريقة (أأKnowledge Assets)أ

سواء (أأProcess)أأأنها لى النظر إلى المعرفة على إضا يمكن أن تظهر البوادر الولى منظمة، و في هذه المرحلة أي

 الاهتمامالمعرفة و استقطاب أفرادها أو في تحسين المعرفة و برامج إدارتها، إضافة إلى  باكتسابفيما يتعلق 

أ.و الخدماتأنتجات بتطوير المعرفة من خلا  البحث و التطوير الذي كان يوجه عادة نحو تطوير الم

أركة في المراحل الثلاثة السابقة كانت في مرحلة التعلم و يلاحظ أن الش     أأأأأأأأأأأأأأأأأاكتساب المعرفة ونشرها)

أ(.و تقاسمها و تحديد أصو  المعرفة لهذا الغرض 

عملياتها و منتجاتها، :أو في هذه المرحلة تبدأ بوادر توظيف المعرفة في أعما  الشركة:أتحقيق ميزة المعرفة -4

جل أمها من و روتينياتها التنظيمية، أنماط العمل التي تساعد على تقاسم المعرفة و تعمينظمها و ذاكرتها 

في أعما  الشركة، و تطوير علاقاتها بالزبائن كمصدر متجدد للمعرفة الجديدة و التي تساهم في  استخدامها

أإنشاء القيمة و تحقيق الميزة التنافسية في الشركة بوادر تحو  الشركة من مرحلة  و في هذه المرحلة تبدأ.

أالتعلم إلى مرحلة إنشاء المعرفة الجديدة  أالابتكار ) بما يحو  المعرفة من الدور المساند لأعما  الشركة (

أ.لتصبح هي الشكل الجديد لأعما  الشركة

أيم و رافعة و استدامة المعرفةتعظ -1 لى مرحلة النضوج و تكون قادرة عفي إدارة المعرفة  و هنا تدخل:

استخدام أصو  المعرفة في عمليات متزايدة بما يحقق تعظيم الاستفادة من معرفة الشركة و إعادة 

استخدامها في مشروعات و برامج و فرق عمل متعددة بما يحقق رافعة هذه المعرفة في المنتجات أو المجالات 

درة على الحد من الروتينيات التنظيمية و لعل الهم في هذه المرحلة هو أن إدارة المعرفة تكون أكثر ق.أالمتعددة

و تحد من قدرتهم على المبادرات الجديدة و إنشاء المعرفة الجديدة التي تحقق استدامة  ،التي تعيق الفراد

أ.المعرفة و الابتكار ،التجديد

 
 

                                                           
(6)

 646-692: ص ص مرجع سبق ذكره،نجم عبود نجم،   
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  :خلاصة
دت في ثم تجسّأنا السابق نستخلص أن المعرفة تمتد جذورها إلى بداية خلق الإنسان، من خلا  تحليلأأأأأ

الحضارات القديمة كالبابلية و الشورية و غيرها، و زادت أهميتها أكثر مع مجيء الإسلام الذي حثنا على طلب 

أ.و المعاصرةأالعلم، أما اليوم فالمعرفة تتجسد في المدارس و النظريات الفكرية الحديثة

د و تتنوع استخداماته حسب اجتهادات لا يزا  مفهوم المعرفة مفهوما غامضا إلى حد كبير، لذا تتعدأأأأ

أأأأأأأأأأأأأأأأأأالممارسين و الباحثين، و يمكن القو  أن المعرفة هي الاستخدام المثل للبيانات والمعلومات و القيم 

أأأأأو المعتقدات و الخبرات و المهارات المحازة و المحتفظة لدى الفرد من خلا  الرؤية المختلفة و التفسير المتميز 

أ.الذي يخلق القيمة المضافة للمؤسسة وأ

فعلى الرغم من الاختلافات الكثيرة بين الباحثين حو  مفهوم المعرفة، إلا أنه يوجد قاسم مشترك أ

للنظريات و المفاهيم، وهذا القاسم الذي يشكل الجوهر الساس ي لسعي العديد من المؤسسات و الفراد 

موجودا غير ملموسا يقود اكتشافه واكتسابه و تطبيقه إلى الارتقاء  للحصو  على المعرفة، و هو اعتبار المعرفة

لضمان استمرارية توليدها و تنظيمها (أالمعرفة )أبأداء الفرد و المؤسسة، لذا تبرز أهمية إدارة هذا المورد المهم 

أ.و تقاسمها و حسن تطبيقها من أجل تقدم المؤسسة

  عملياتها وممارساتها يحقق نتائج رائعة في السياق إن الدور الذي تقوم به إدارة المعرفة من خلا

ويجعل الزبون مبتهجا في تعامله مع المنظمة،  ،التنظيمي، إذ يتم بموجبه إغناء العمل وتعزيز الإنتاجية كما

والهم من كل هذا القيمة المضافة المتحققة في المستويات المختلفة، بالإضافة إلى إيجاد القيمة لأصحاب 

أ.من خلا  عملية اكتساب وتخزين واستخدام المعرفةالمصالح، 
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المؤثرة فيه
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 العملية الإبداعية داخل المنظماتسيرورة : الفصل الثاني
 :تمهيد

يشهد العصر الحالي العديد من التغيرات و التحديات الكبيرة و المتنوعة في بيئة الأعمال، نتيجة     

الانفجار المعرفي و ثورة المعلومات و الاتصالات، مما صعب على المنظمات في كيفية مواكبتها و طريقة 

                  و نبد الطرائق التكيف معها، و هو الأمر الذي فرض على هذه المنظمات إيجاد طرق إبداعية 

سبة التي تساعد و الإجراءات التقليدية عن طريق إيجاد أشخاص مبدعين و توفير المناخ و الوسائل المنا

 .و تطوير سلع وخدمات و إجراءات و عمليات جديدة لتعزيز الأداء و تأكيد البقاءعلى ابتكار  

يرا في تقدم أي مجتمع مما يدعو إلى الاعتقاد بأن الدول و لا شك في أن الإدارة تلعب دور هاما و كب    

المتقدمة لم تحقق ما حققته من تقدم و رقي إلا نتيجة لإبداع الأفراد و المنظمات لديها على حد سواء، 

فالتقدم الكبير التي تشهده في شتى المجالات لا يمكن أن ينجز بهذه الصورة إلا عن طريق الأفكار 

و لكي يستمر هذا التقدم فلابد من استمرار الإبداع و التجديد و التطوير و التغيير  الجديدة الإبداعية،

 .نحو الأفضل

و يحاول الباحث في هذا الفصل توضيح بعض العناصر المرتبطة بسيرورة العملية الابداعية في    

 :المنظمات، و ذلك عبر ثلاثة مباحث

 .طبيعة الابداع التنظيمي: المبحث الأول 

 .ديناميكية العملية الابداعية في المنظمة: الثانيالمبحث 

 . النماذج المقترحة للابداع و العوامل المؤثرة فيه: المبحث الثالث
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 طبيعة الإبداع التنظيمي: المبحث الأول
يعد العصر الحاضر عصر الإبداع، و منظماته هي الأكثر استعداد للإبداع بكل مستوياته، إذ ما     

يلاحظ على المنظمات في الوقت الحاضر هو ذلك التسارع في تحسين الوضع الحالي، و إدخال الجديد 

المنظمات  على ما تقدمه من منتجات أو خدمات أو أفكار، و يعود ذلك إلى التطور الحاصل في رؤية

 .و الاستثمار فيه للإبداع 

 مفهوم الإبداع التنظيمي: المطلب الأول
لقد ساهم التباين في المجالات المعرفية في اختلاف نظرة الكتاب و الباحثين إلى الإبداع من حيث     

المضمون و المحتوى، و لعل ذلك يكشف محاولة الباحثين صياغة تعريفاتهم الخاصة التي تؤكد وجهات 

يعد من أكثر المصطلحات " الإبداع"مصطلح  أننظرهم في التعامل مع هذا المفهوم، فعلى الرغم من 

شيوعا في الوقت الراهن في أدبيات الإدارة، إلا أنه عندما يستخدم هذا المصطلح مقرونا بالمنظمة أو 

ددة، و في هذا الصدد الإدارة كالإبداع الإداري أو الإبداع التنظيمي فإنه يحمل مضامين و تفسيرات متع

أية محاولة للوصول : " أن(  Gundry, Prather and Kikul" ) كيكول "و " براذر"، "جندري "أوضح كل من 

 (1)."إلى إجماع على تعريف محدد لهذا المصطلح ربما يتعارض مع فكرة الإبداع ذاتها

 تعريف الإبداع التنظيمي: الفرع الأول
قبل محاولة التأطير لمفهوم الإبداع التنظيمي و التعريف به من خلال وجهات النظر المتعددة من     

، فإنه نشير إلى أن مصطلح التعاريف اللغوية لمصطلح الإبداعبعض و تقديم الناحية الاصطلاحية، 

 .نظمةالابداع التنظيمي في هذه الدراسة يشير إلى كل أنواع الابداع التي تحدث داخل الم

ى مثال و الله أبدع الش يء اخترعه لا عل: الإبداع في معاجم اللغة العربية كما جاء في مختار الصحاح    

 (2).رض أي مبدعهمبديع السموات و الأ 

الذي (  Innovation) هو ترجمة لكلمة إنجليزية " إبداع"و في معاجم اللغة الإنجليزية فإن مصطلح     

التي (  In+Novare) لت إلى الفعل التي تعني الجديد و قد حو  (  Novus) لاتينية صلها إلى الكلمة اليعود أ

يعني عملية صنع أو إضافة (  Webester 1998) تعني عمل ش يء جديد، و الإبداع كما جاء في قاموس 

للدلالة على " الإبداع"و سيتم في هذا البحث استخدام مصطلح  (3).ش يء إلى الوجود من اللاش يء

 .( Creativity)للدلالة على مصطلح " ابتكار"و مصطلح  "innovation"المصطلح الإنجليزي 

 :و من الناحية الاصطلاحية نجد العديد من التعريفات التي قدمها الباحثون نذكر بعض منها    

 ، من حيث زيادة هذه النتائجالإمكاناتتغيير نتائج الموارد و  : "داع بأنهالإب( Drucker" )دراكر"يعرف     

 .(4)"من خلال عملية منظمة و تحليل هادف للفرص المتاحة

                                                           
(1)

 Gundry, L. Kickul, J. Prather,C , Building the Creative Organization, Organization Dynamics, vol 4, n22, pp :22-37 
(2)

 60: ، ص6701، مكتبة لبنان، لبنان، معجم مختار الصحاحأبي بكر الرازي،   
(3)

 61: ، ص6777، سوريا، 86: ، العدد16المجلد ، مجلة جامع البعث، الإبداع و المبدع و النص الأدبيعيسى محمد،   
(6)

 87: ، ص1881، دار جدار للكتاب العالمي، عمان، الإدارة الإبداعية للجامعاتالخطيب أحمد و معاينة عادل،   
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                  تغيير و تعظيم حصيلة و نتاج الموارد  هو من خلال هذا التعريف أن الإبداع " دراكر"يشير     

يتكون من البحث و التحليل الهادف للفرص التي يتيحها التغيير لإبداعات  ، فالإبداع المنظمالإمكاناتو 

اقتصادية و اجتماعية، و النظر إلى الإبداع كمصطلح اقتصادي و اجتماعي أكثر منه مصطلحا فنيا، 

يجعلنا نتجاوز الفهم الخاطئ الذي يجعل الإبداع مقصورا على العلوم الطبية و التكنولوجية، فالمدير 

        وصل إلى أسلوب جديد أو يطور الأسلوب المستخدم في العملية الإنتاجية و يثريه بمجالات الذي يت

و الأساليب و العلاقات الوظيفية، يساهم بذلك في  و فرص لا متناهية في ابتداع الاستراتيجيات و النظم

 .و هو بذلك قد توصل إلى درجة من الإبداع    تخفيض نفقات التشغيل،

قدرة عقلية فردية أو : "فقد عرفا الإبداع على أنه( Anderson and King" )أندرسون و كينج"أما     

جماعية، و هي عبارة عن عملية ذات مراحل متعددة ينتج عنها فكر أو عمل جديد يتميز بأكبر قدر من 

  (1)."الطلاقة و المرونة و الأصالة و الحساسية للمشكلات و الاحتفاظ بالاتجاه و مواصلته

يز بها الفرد استعرض الباحثان من خلال هذا التعريف الإبداع على أنه إحدى القدرات التي يتم      

يز بها جماعة ما دون غيرها،كما أشارا إلى أن سواء كانت وراثية أو مكتسبة، أو يكون الإبداع قدرة تتم  

له مراحل متعددة و أن هذه القدرة الإبداعية لها عناصر أساسية (  Process)الإبداع عبارة عن عملية 

للمشكلات، الاحتفاظ  الطلاقة، المرونة، الأصالة، الحساسية: بدونها لا يمكن التحدث عن الإبداع و هي

 .و مواصلتهبالاتجاه 

يضا العمليات فالإبداع بالمعنى العام يتعلق بالتقنيات الجديدة، السلع أو الخدمات الجديدة و أ    

النتيجة الناجمة عن إدخال منتوج : " بأنه(  Shumpeter" ) شومبيتر"الجديدة، حيث عرفه الإقتصادي 

جديد إلى السوق أو استخدام طريقة جديدة في الإنتاج، أو فتح أسواق جديدة، أو استخدام مصادر 

 (2)".جديدة للمواد الأولية أو تطبيق أسلوب جديد في التنظيم

في تحديد مفهوم ( OCDE)التعاون و التنمية الاقتصادية  قد اعتمد هذا التعريف من طرف منظمةو      

سلعة ) قديم منتج جديدتنه أحيث ينظر إلى الإبداع على ( Manuel d’Olso)الإبداع و ذلك في المنشور 

، عمليات جديدة أو عمليات تم إجراء عليها تحسينات كبيرة، طريقة جديدة في التسويق أو (خدمة أو 

فالمظاهر . (3)"أسلوب تنظيمي جديد في ممارسات المؤسسة، تنظيم مكان العمل أو العلاقات الخارجية

( OCDE)متها نجدها مدمجة في المفاهيم الأربعة التي قد" شومبيتر"الخمسة للإبداع المقدمة من طرف 

و في ظل هذا . ج جديد، عملية جديدة، تنظيم جديد، طريقة جديدة في التسويقمنت: في تعريف الإبداع

المعيار ( OCDE)الاتجاه، تعتبر المؤسسة مبدعة إذا حققت على الأقل إبداع خلال فترة معينة، فحسب 

أن يكون جديد على هذه المؤسسة إبداع يجب  جات أو وظائفدنل لاعتبار تغيير حدث على منتالأ 

                                                           
(6)

  Anderson,N and King, N , Innovation in organizations Inc., International Review of Industrial and 
Organizational Psychology, Vol 5, Chichester, John Wily and Sons, PP : 7-8 

(1)
 N’Doli Guillaume Assielou, Evaluation des processus d’innovation, Thése doctorat de l’INPL, discipline génie 

des systémes industriales, Nancy Université, 2008, p :27. 
(3)

  OCDE , Manuel d’Olso : Principe directeurs pour le recueil et l’interpretation des donnés de l’innovation, 
3

eme
 édition, les éditions de l’OCDE , paris, 2005.p :6
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الجدة بالنسبة للمؤسسة، الجدة بالنسبة : يأتي في ثلاثة أشكال( Nouvouté) المؤسسة، و مفهوم الجدة

 .للسوق، الجدة بالنسبة للعالم بأسره

: بأنهالذي يعرف الإبداع ( Robins: )أمثال للباحثين الأكثر تداولا  و هناك العديد من تعريفات الإبداع    

الخدمة، و يمكن أن يتراوح أثر الإبداع  أو العملية  أو جل تطوير الإنتاج جديدة يتم تنفيذها من أة فكر "

         و هائل، جوهري قيمة و إحداث تطوير  ذيفي المنظمات من إحداث تحسينات تقود إلى خلق ش يء 

ة و الطرق تشتمل هذه التحسينات على بعض الجوانب مثل الإنتاج و الهياكل التنظيمي أنو يمكن 

: الذي يرى بأن الإبداع هو( Ivencevich)، و (1)"الإدارية الأنظمةالجديدة المتعلقة بالأفراد و العاملين و 

 أو توليد فكرة جديدة و تنفيذها بتحويلها من حالتها المثالية إلى واقع بوصفه منتوج أو عملية جديدة "

الذي يشير بأن (  Daft) و  ،(2)"خدمة جديدة، الذي يؤدي إلى النمو و زيادة سرعة التنفيذ و توليد الأرباح

 .(3)"تبني فكرة أو أسلوب جديد لصناعة المنظمة أو سوقها أو بيئتها العامة: "الإبداع هو

حيث  مختلفة، كما أن هناك من الباحثين من يوضح مفهوم الإبداع بصفة عامة من خلال زوايا    

 (4):يصنفون تعاريف الإبداع إلى ثلاثة مجموعات هي" خبراء مركز بميك"نجد أن 

يشمل الإبداع جميع جوانب حياة الفرد، بحيث يصبح  حيث: الإبداع كأسلوب من أساليب الحياة -1

الإبداع دالا على نوع أو أسلوب معين في الحياة أو يصبح الإبداع في هذه الحالة هو القدرة التي تدفع 

 .الفرد إلى الاكتمال

ا بأن العملية الإبداعية هي التي ينشأ عنها ناتج جديد نتيجة لم( Rogers)يرى : الإبداع كناتج جديد -2

يحدث من تفاعل بين الفرد بأسلوبه المتميز و ما يواجهه في بيئته، و هكذا يتحدد الإبداع في ضوء ما 

 .ينتج عنه من ناتج ، و أينما يوجد ناتج جديد فهناك إبداع

تعاريف تحدد معنى الإبداع في ضوء العملية التي تتم من خلالها و التي هناك  :الإبداع كعملية عقلية -3

 .ناتجا إبداعيا، و تحاول هذه التعاريف أن تصف نوع العملية و مراحلها المختلفةينتج عنها 

 (5):التعريفات التي قدمها الباحثون للإبداع وفقا للمحاور الخمسة التالية" عساف"في حين يصنف     

 (.Process)و يشمل التعاريف التي تنظر إلى الإبداع من زاوية كونه عملية : المحور الأول 

 .و يشمل التعاريف التي تركز على الإنتاج الإبداعي و حل المشكلات: المحور الثاني

 .و يركز على السمات أو الخصائص التي تميز الأشخاص المبدعين: المحور الثالث

و يشمل التعاريف التي تركز على الإمكانات الإبداعية أو الاستعدادات النفسية الكاملة : المحور الرابع

 .تكشف عنها الاختبارات النفسية للإبداع كما

 .و يركز على المراحل الأساسية التي يمر بها العمل الإبداعي: المحور الخامس

                                                           
(6)

 33: ، ص1866،دار الحامد، عمان،إدارة الإبداع و الإبتكار في منظمات الأعمالعاكف لطفي خصاونة،  
(1)

  Ivencevich, John M , and Lorenzipeter & Skinner Steven, J, Management quality and Competitivennes, Mc 
Craw-hill, U.S.A , 1997, p :529. 

(3)
  Daft Richard L, Organization theory and design, South Western College Publishing, U.S.A, 2001, p:357. 

(6)
 06:، ص1886، الطبعة الثالثة، بميك، القاهرة، "تجارب الإبداع و الجودة"منهج الجودة الشاملة ز الخبرات المهنية للإدارة، خبراء مرك 

(5)
 .381-386: ، ص ص6777، دار زهران، الأردن، السلوك الإداري التنظيمي في المنظمات المعاصرةعساف عبد المعطي،  
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و ذلك ( Heidi Armbuster et al)الذي أشار إليه  و في هذه الدراسة سيتم الاعتماد على التعريف    

 ,Shumpeter , Anderson and king 1993, Damanpour and Evan 1984) انطلاقا من دراسات 

Totterdell et al 2002 ) مثل المنتجات ) ظاهرة معقدة تشمل الجوانب التقنية " بأن الإبداع هو

مثل الأسواق الجديدة و الأشكال ) و الجوانب غير التقنية ( الجديدة و أساليب الانتاج الجديدة 

و ابداعات العمليات ( خدمات الجديدة المنتجات أو ال) ، و كدلك ابداعات المنتجات (الجديدة للتنظيم 

 (1)(."طرق الانتاج الجديدة أو الأشكال الجديدة للتنظيم) 

  خصائص الإبداع التنظيمي: الفرع الثاني
مفهوم الإبداع من خلال التطرق إلى  إلى( Hubbeck, Denkain & Zaltman) لقد أشار كل من     

خصائصه التي لها أهمية بالغة في إمكانية تعزيز و تبني هذا الإبداع من قبل المنظمة، و قد حددوا هذه 

 (2):الخصائص فيما يلي

للش يء الجديد، فمن حيث التكلفة  الاجتماعيةو تتمثل في التكلفة الاقتصادية و : التكلفة -1

                   عليه الاقتصادية فإنها تتضمن التكاليف المبدئية لتبني الإبداع، إلى جانب تكاليف المحافظة 

فإنها تتضمن التغيرات التي من المحتمل أن تحدث  الاجتماعيةو الاستمرار في استخدامه، أما التكلفة 

  .مراكزهم الوظيفية أو القوة التي يمكن أن تعود عليهم نتيجة لهذا الإبداعسواء في  و الجماعات للأفراد

حيث لا يمكن تبني الإبداع إلا عندما يكون هناك تصور لدى قيادة المنظمة بأن هذا الإبداع : العائد -2

تأثير الإبداع  أساسدراك العائد في المؤسسات الخدمية على إسيترتب عليه عوائد محورية، و يمكن 

 .قدمة للجمهور لى نوعية الخدمة المع

فكلما كان الش يء المبتدع أكثر كفاءة كلما كان مبررا لقبوله و تفضيله على الوضع الراهن أو : الكفاءة -3

 .الإبداعات الأخرى 

تتضمن هذه الخاصية درجة الأمان المترتبة على الإبداع الجديد، حيث : درجة المخاطرة و عدم التأكد -4

الذي تم إبداعه ينطوي على درجة أقل من المخاطرة و عدم التأكد كلما أدى ذلك  الش يءنه كلما كان أ

 .إلى زيادة احتمال تبني الإبداع الجديد

تشير هذه الخاصية إلى أنه كلما كان الش يء الذي تم التوصل إليه من خلال عملية : درجة الاتساق -5

ان ذلك أدعى لتبنيه و استخدامه، هذا بالطبع الإبداع أكثر اتساقا و انسجاما مع النظام القائم، ك

يتضمن احتمال أن تميل المنظمة إلى الإبداعات المتدرجة بدلا من الإبداعات الجذرية، ذلك لأن الإبداع 

المتميز بالتطرف الشديد من الممكن النظر إليه باعتباره شيئا غير مرغوب فيه، لأنه لا ينسجم مع 

 .الواقع الحالي للمنظمة

و القدرة على  ل الإبداعات التي تتسم بالمرونةالمنظمات تفض   أنتتضمن هذه الخاصية : ديعقالت -6

 .لى تبني هذا الإبداع، مما يؤدي إالتكيف و البعيدة عن التعقيد

                                                           
(6)

  Heidi Armbuster et al, Organizational innovation : the challenge of measuring non technical innovation in 
large-scale surveys, Technovation, Elsevier, Volume 28, 2008, p: 644 

(1)
 .156: ، ص6777، أكادمية نايف للعلوم الأمنية، الرياض، بداعي لحل المشكلاتالمدخل الإهيجان عبد الرحمان،  
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م الكثير من المنظمات الإبداع الذي يمكن التوصل إليه على أساس السمعة تقي  : السمعة العلمية -7

رية في المنظمة من يمكن أن تضيفها على المنظمة، و إذا ما تأكدت القيادة الإداالعلمية و الشهرة التي 

 .المؤكد أن تتبنى و ترعى هذا الإبداع هذا الأمر فمن

لهذا فإنه من  ة، من داخل المنظمة أو من خارجها،قد يأتي الإبداع من مصادر متعدد: مصدر الإبداع -8

 . ي أكثر من تبنيها الإبداع من خارج المنظمةتتبنى المنظمة الإبداع الداخل أنالمحتمل 

تعتمد أهمية و تبني الإبداع على توقيت حصول الإبداع بالنسبة للمنظمة، و تأثيره : توقيت الإبداع -9

 .الإيجابي المحتمل على عملياتها الحالية و المستقبلية

ن برعاية الإبداعات التي تؤم  تحرص المنظمات على الاهتمام : لى الوضع السابقإإمكانية العودة  -11

خط العودة لمرحلة ما قبل التطبيق، و ذلك في حالة عدم الاستفادة منها بدرجة كافية أو في حالة 

 .الفشل في تطبيقها

نه كلما الش يء المبتدع، حيث أ باتجاهات و سلوك الأفراد نحو  تتعلق هذه الخاصية: المشاركة -11

للمشاركة في القرار المتعلق بالإبداع أدى ذلك إلى زيادة احتمال  أتيحت الفرصة لأكبر عدد من الأفراد

 .التزام هؤلاء الأفراد بتبني و تطبيق الإبداع الجديد

تتيحها هذه  أنمكن رفض الإبداع على الفرص التي ي أو تعتمد درجة قبول : الاجتماعيالتفاعل  -12

 
 
ما كان الإبداع يمكن أن يقود إلى الصراع بين الأفكار لأعضاء المنظمة للتفاعل فيما بينهم، حيث أنه كل

 
 
التفاعل  لى تدعيما إذا كان هذا الإبداع سوف يقود إما كان من المحتمل أن يتم رفضه، أمالأفراد كل

 .ن ذلك سيعتبر مبررا قويا لتبني الإبداع و تطبيقهالاجتماعي فيما بينهم فإ

ديد إذا تأكدت بأن قطاع كبير من الأفراد سوف تتبنى المنظمات الإبداع الج: حجم تأثير الإبداع -13

و التأثير المحدود لن يلقل قبولا كبيرا على مستوى الأفراد أو نه، و هذا يعني حتما أن الإبداع ذيستفيد م

 .على مستوى المنظمة

 التي تمر بها عملية الموافقة على الإبداع متسقة فكلما كانت الإجراءات: سهولة و بساطة الإجراءات -14

ت هذه الإجراءات و بالمقابل فإنه إذا كان ،ملا مشجعا لتقبل الإبداع و تبنيهو سهلة كلما كان ذلك عا

 د الأفقالأفراد أو الجماعات عن تقي   ن ذلك يحول دون تبني الإبداع، بل و إحجامدة و طويلة فإمعق  

 .الإبداعية للمنظمات التي يعملون بها

الإبداعات التي تتسم بالمرونة و القدرة على التكيف و التعديل  ل المنظماتتفض  : مرونة الإبداع -15

وفقا لظروف المنظمة، و على العكس إذا كان الإبداع لا يتوافق مع ظروف و احتياجات المنظمة فإن 

 .ذلك سيؤدي إلى عدم قبوله

خلق المزيد تشير هذه الخاصية إلى أن بعض الإبداعات تتمتع بالتحفيز نحو : التحفيز على الإبداع -16

   مقارنة بغيرها من الإبداعات مما يشجع على تبنيها  من الأفكار الإبداعية و إثرائها مما يجعلها أكثر تميزا

 .و العمل بها على نطاق واسع في المنظمة
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 الفرق بين الإبداع و الابتكار: الفرع الثالث
إن ما يلاحظ على كثير من الدراسات و الأبحاث التي قدمها الإداريون و المختصون في مجال الإدارة     

، و لكن هناك البعض من الدراسات التي "الابتكار"بشكل مرادف لمصطلح " الإبداع"استخدام مصطلح 

 .ن علاقتهما التكامليةو الابتكار من نواحي مختلفة و اعتبروها فروقا على الرغم م الإبداعز بين تمي  

هي علاقة تكاملية كما هي مبينة في الشكل  الابتكار إلى أن العلاقة بين الإبداع و ( Cook)فلقد أشار     

تؤدي ( الأفكار، العاملين و التمويل ) تشتمل على  هناك مدخلات للمنظمة المبدعة أن، حيث (15)رقم 

تؤدي إلى ( الإبداع، النمو و العائد على الاستثمار ) على  إلى الإتيان بأفكار غير مألوفة و مخرجات تشتمل

 .الابتكار من خلال التحسينات المستمرة في الإنتاج و تحقيق المكاسب المادية

 و مخرجات المنظمة الإبداعية مدخلات(:  51 )شكل رقم 

 الابتكار                                       الأفكار                                                                              

           النمو                       العاملون                                                                            

العائد على                               التمويل                                                                            

 الاستثمار

 

 التطبيق الناجح للأفكار الإتيان بأفكار جديدة

 36: ، ص2111،دار الحامد، عمان،الأعمالإدارة الإبداع و الإبتكار في منظمات عاكف لطفي خصاونة، : المصدر

 هناك تعاريف متعددة : "فقد طرح تساؤل ما هو الإبداع؟ و ما هو الابتكار؟ و يقول (  Gurteen) أما     

و لكن في الغالب ليس هناك فصل، و يضيف أن الطريقة الأكثر أهمية هو أن يوضع الابتكار كعملية 

حيص و تشديب و تطبيق لهذه الأفكار، فالابتكار يدور حول التفكير لخلق الأفكار بينما يبرز الإبداع لتم

 بداعو الإ  المتشعب بينما يدور الإبداع حول التفكير المتقارب، و ببساطة واضحة الابتكار هو خلق الأفكار

 حيث ترى أن الابتكار ، ( Amabile) و هو نفس ما أشارت إليه   (1)".هو وضع هذه الأفكار في مجال العمل

مجموعة صغيرة  أو هو عملية عقلية خلاقة تؤدي إلى إنتاج أفكار مفيدة و غير مألوفة من قبل الفرد 

من الأفراد الذين يعملون معا و أن الإبداع ينشأ و يبنى على الأفكار المبتكرة التي تعتبر الأساس في عملية 

لأفكار المبتكرة أو الخلاقة في الإبداع، و بينت أن الإبداع التنظيمي هو عبارة عن التطبيق الناجح ل

 (2).المنظمة

في هذا الصدد أنه إذا كان التمييز بين الإبداع و الابتكار كمراحل متعاقبة  "نجم عبود"و قد أشار     

مقبولا في الماض ي عندما كان التوصل إلى الفكرة الجديدة أو المفهوم الجديد يظل لعقود في حالة الركود 

المبدع : جديد أو عملية جديدة، حيث كان هناك جهتان ذات علاقة بالإبداعقبل أن يتحول إلى منتج 
                                                           

(6)
  Gurteen David, Knowledge Creativity and Innovation, Journal of Knowledge management,  vol : 2, N

0
 :1 , 

1998, p :6 
(1)

  Tersa M. Amabile, Model of Creativity and Innovation in Organizations, Research in Organization 
Behaviors, Vol :10, N

0 
:2, 1988, P :130 
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  أو الذي يأتي بالفكرة و الجهة 
 
بق، فإنا هذا التمييز لم يعد عمليا لأن اغلب الإبداعات الشركة التي تط

أن وله إلى المنتج الجديد، و الجديدة تتم عبر الشركات التي تتوصل إلى المفهوم الجديد و هي التي تح  

 (1).و تدفع لأصحابها بسخاء من أجل تطبيقها الشركات أصبحت تبحث عن الإبداعات

للدلالة (  Innovation) و مصطلح (  Creativity)  الابتكارو في هذه الدراسة سيتم اعتماد مصطلح     

 لما ، و ذلك استدلالا الابتكارعلى نفس المفهوم، حيث لا يوجد فرق حقيقي متفق عليه بين الإبداع و 

المتخصصين  أنتمت ملاحظته من خلال الاطلاع على الأدبيات المتعلقة بالإبداع و الابتكار، حيث وجدنا 

نه الناحية اللغوية نجد أن أالابتكار، كما أحيانا يستخدمون مصطلح الإبداع و أحيانا أخرى مصطلح 

حيث (  Innovation) في ترجمة كلمة ل الرئيس ي يتمثلكلمتا الإبداع و الابتكار لهما نفس المعنى، و الإشكا

 .نجد من يشير إليها بكلمة إبداع و البعض الآخر فيسميه الابتكار

 المنظمات الإبداعيةالتحول نحو : المطلب الثاني
لقد أخد الاهتمام ببيئة العمل الإبداعية يشغل الكثير من الباحثين الذين أجروا العديد من     

سمات المنظمة المبدعة، تلك المنظمة التي توفر مناخ و ظروف الدراسات للتعرف على خصائص و 

 .العمل المناسبة لدعم القدرات الإبداعية لأصحابها و تعزيز ثقافة الإبداع بجميع مستوياته

 خصائص المنظمات الإبداعية: الفرع الأول
لقد استشهد الكثير من الباحثين و المختصين بالمنظمات اليابانية كأمثلة على المنظمات المبدعة،      

يرون أن المنظمات اليابانية التي تنشط في منافسات التجارة (  Urabe et al) فعلى سبيل المثال نجد 

ديثة و ليس نظام الإدارة الدولية في الوقت الحاضر تدين بقدرتها الإبداعية لنوع الإدارة اليابانية الح

نظمة العمل و التعويض يقارنان بين أ(  Quin & Rivoli) الياباني التقليدي، كما نجد في ذات السياق 

  او اختار الأمريكية و اليابانية 
 
حيث وجدت الدراسة أن  ب الأجور،لذلك بعدي الأمن الوظيفي و تقل

الأمن الوظيفي ضروري للإبداع لكنه غير كافي، كما أن الأمن الوظيفي مع أجر ثابت بالإضافة إلى تشارك 

أنه لا توجد (  Cook) و يشير  (2).و قبول التغيير في الأرباح يمنح المستخدمين الأمن و الحافز للإبداع

ن من الممكن أن يتم تحديد مستلزمات الإبداع استراتيجيات عامة لبناء منظمات إبداعية، و لك

  (3).التنظيمي بصورة تجعلها قابلة للتحقيق

     (4):خصائص المنظمات الإبداعية كالأتي(  Ravichandran) و قد حدد     

التنبؤ بالفرص و التهديدات الموجودة في البيئة  سرعة الاستجابة للتغيرات البيئية و ذلك من خلال -1

 .الخارجية المحيطة بها و إعداد الخطط الإستراتيجية اللازمة للتكيف مع البيئة المتغيرة

 .تدعيم قيم تنظيمية تمثل عنصر قوة لدفع المنظمة، و تتطابق مع قيم التغيير و الإبداع -2

                                                           
(6)

 .60:، ص1883، دار وائل، عمان، "المفاهيم و الخصائص و التجارب الحديثة"إدارة الإبتكار نجم عبود نجم،   
(1)

، "دراسة استكشافية في قطاع الهندسة الطبية الأردنية"دور أنظمة المعلومات في تحقيق الإبداع المؤسسي علي محمود عطية الطبيشات،   

 .63:، ص 1886رة أعمال، جامعة اليرموك، رسالة ماجستير ، تخصص إدا
(3)

 .00:، ص1880، ترجمة خالد العامري، دار الفاروق، القاهرة، إدارة الإبداعبيتر كوك،   
(6)

  Ravichandran, Th, Redefining Organizational innovation : Towards Theoritical Advancement, Journal of 
High Technology Management Research, Vol :10, N

0 
:2, 2000,  P :243. 
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المنظمة و تشجيع التخطيط الاستراتيجي المرن و مساندة استثمار البحوث العلمية في مجال عمل  -3

 .الأفكار الجديدة

 .شعور العاملين فيها بالحرية في مناقشة الأفكار المتعلقة بالعمل -4

 .جمع و تسجيل و نشر المعلومات المتعلقة بالإبداع داخل الإدارات و الأقسام بالمنظمة -5

 .لى درجة عالية من الجودةتوافر الموارد الكافية لإنتاج منتجات ع -6

 .دعم الرغبة و التوجه نحو الإنجاز و منح الأولوية للعمل الجاد -7

 .توسيع نطاق الإشراف و تقليص المستويات الإدارية و الحد من الوظائف القيادية -8

 .نتائجهازيادة درجة اللامركزية بين الوحدات الإدارية و الميل للمجازفة المحسوبة و الاستعداد لتحمل  -9

 (1):إلى ما سبق أن المنظمة الإبداعية قد تتسم بما يلي(  Drucker) و يضيف     

 .تدرك معنى الإبداع و ديناميكيته و خصائصه -1

 .ن الإبداع يحتاج إلى إستراتيجية خاصةأتدرك ب -2

الإدارية تدرك بأن الإبداع يحتاج إلى أهداف عامة و خاصة و مقاييس معينة تختلف عن الأهداف  -3

 .الأخرى 

 .المنظمة الإبداعية تنظيمها و هيكلها التنظيمي مختلف حسب طبيعة المنظمة -4

إلى نوع متميز من المنظمات سميت بالمنظمات البارعة، و هي تلك (  Kaplan & Winby) و لقد أشار     

ي و ذلك المنظمات التي تخلق تصاميم مميزة و تستغل الطاقات المبدعة في النموذج التنظيم

 (2):لاستكشاف و تطوير عمليات و منتجات و خدمات من خلال

حيث يتم عقدها بشكل دوري تشمل جميع وظائف (  Innovation Councils) مجالس الإبداع  -1

 .المنظمة يتم فيها إزالة الحواجز و العراقيل الداخلية

بالمخاطرة فلا يجب على المنظمات و خاصة عادة ما يرتبط الإبداع و النمو : فرص النمو و المخاطرة -2

 .الصغيرة منها أن تتجنب المخاطرة التي يترتب عنها نمو و تطور المنظمة

لا يكفي أن تؤسس المنظمة فرق بحث مختصة في كل وظيفة : المتقاطعة فرق و مجموعات البحث -3

 .الأقسام و الوظائفبل يجب أن تشارك كل الفرق في كل الوظائف حتى يكون الإبداع مؤسس من كل 

 .الاستشارة الخارجية عن طريق مراكز البحث و الجامعات و الخبراء -4

عن طريق إفساح المجال والتقليل من الرقابة الكابحة، مما يسمح بدخول : شبكات الإبداع المفتوحة -5

 .أفكار من الشركاء الخارجيين

وى العاملين، و بذلك ضمان كفاءة دعم عمليات التعلم و ذلك لضمان التحسين المستمر لمست -6

 .العمليات المقدمة من خلالهم مع تنمية المواهب المبتكرة

                                                           
(6)

  Drucker, F.P , Innovation and Entreprenrship Practice and principes, Harper & Row, New  York, U.S.A, 
1985.p :23. 

(1)
  Soren Kaplan & Stu Winby, Organization Models for Innovation Organizational Designs that Support 
strategic Innovation & Growth, www.innovationpoint.com 
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هي  ح الإبداع التنظيمي،مإن كل النقاط السالفة الذكر هي التي ترسم ملا :تصميم الإبداع التنظيمي -7

ر و العامل في نفس مرتبطة بدوافع المنظمة و نظرتها الإستراتيجية كما أنها مرتبطة بمبدأ التزام المسي

 .الوقت

 في المنظمةمستويات الإبداع : الفرع الثاني
: ن في العلوم الإدارية ثلاث مستويات من الإبداع، و ذلك كما يليو ن و الباحثو يحدد المتخصص    

           ( الإبداع الجماعي ) ، الإبداع على مستوى الجماعة (الإبداع الفردي ) الإبداع على مستوى الفرد 

 (.الإبداع التنظيمي ) و الإبداع على مستوى المنظمة 

 (الإبداع الفردي)الإبداع على مستوى الفرد : أولا
يشكل علماء النفس و علماء النفس الاجتماعي و علماء السلوك التنظيمي الغالبية العظمى ممن     

كالذكاء و الموهبة، و على  و تم التركيز على خصائص الفرد الفطرية بحثوا في الإبداع على مستوى الفرد،

الخصائص المكتسبة مثل حل المشاكل و العلاقات بين الأشياء، و ظروف نشأة الفرد و أسلوب حياة 

على هذه الخصائص و تنميتها مما ساعد ذلك  ربالأسرة، و الحفز الذاتي للإبداع، حيث يمكن التد  

  (1).ذكاء الفرد و موهبته

 ,Rank Mackinnon) و قد وردت خصائص شخصية سلوكية و خصائص معرفية في دراسة كل من     

Barron & Torrance  ) ،مثل الاستقلالية، حب المغامرة، المخاطرة، الطاقة العالية، حب الاستطلاع

 العمل المنفرد، استخدام جميع الحواس في الملاحظة، الميل للفن و الجمال، عدم الخوف من النتائج

المختلفة، الانجذاب للأمور الجديدة و المعقدة، و الاستعداد الكلامي العالي، تحمل الغموض، قدرات 

عالية في التخيل و التحليل و التركيب و التوسع في الحدود، تركيز على الأداء و الإتقان، حساسية عالية 

 (2).للمشكلات، تنبؤ و حدس

رف الإبداع على مستوى الأفراد  بأنه توجه الفرد نحو استخدام تفكيره و قدراته و بشكل عام يع      

جل تقديم إنتاج جديد ينفع المجتمع الذي ما يحيط به من مؤثرات مختلفة من أالعقلية في إطار 

يتواجد فيه، و لقد أشارت الدراسات المتخصصة بأن العقل البشري يتكون من نصفين أو قسمين، 

كز و الجانب الرشيد و مر هالقسم الأيسر  أنو هو مركز الوظائف الخلاقة في حين  القسم الأيمن

و يقوم التفكير الإبداعي الفردي على أساس تحليل المشكلات طبقا  المنطق و التفاصيل و التخطيط،

 و التفكير الحدس ي الإلهامي معا، أي أنه يعتمد على الاستفادة الكاملة من للتفكير المنطقي العقلاني

 (3).الطاقات العقلية الموجودة في نصفي الدماغ

 (4):خصائص الفرد المبدع بالأتي(  Kreitner) و قد حدد     

                                                           
(6)

 67:، ص6700، دار النهضة العربية، بيروت، "دراسة في تنمية السمات الإبداعية" الإبداع سيكولوجيةعيسوي عبد الرحمن، 
(1)

 33:، ص6776رة، ، نهضة مصر للطباعة و النشر و التوزيع، القاهالسيكولوجية النمطية و الإبداعيةأسعد،  
(3)

 .61:، ص1887، دار إثراء للنشر، عمان، الإبداع في اتخاذ القرارات الإداريةمؤيد عبد الحسين الفضل،  
(6)

  Kreitner, R & Kinicki, A , Organization Behavior, 2 edition, Homewood, Irwin, 1992, p :580 
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حيث يقض ي المبدعون سنين عديدة في إتقان مجال تخصصهم و تطوير و تحديث معرفتهم : المعرفة -

 .بالمهنة التي يمارسونها

 .التعلم الذي يؤكد على المنطق: التعليم -

الإنسان المبدع ليس بالضرورة عالي الذكاء، و لكنه يتمتع بالقدرات التفكيرية على تكوين : الذكاء -

 .علاقات مرنة بين الأشياء

الرغبة في المخاطرة و الاستقلالية و المثابرة و الدافعية و الانفتاح على الآراء الجديدة          : الشخصية -

 .و الإحساس الكبير بروح الفكاهة

 .اتسمت طفولته بالتنويع و واجه اضطرابات عائلية و أوضاع اقتصادية صعبة: طفولةال -

 .تبادل الآراء مع الآخرين و ليس منطويا على نفسه: التفاعل -

 (الإبداع الجماعي ) الإبداع على مستوى الجماعة : ثانيا
أفكار جديدة في محيط ف الإبداع الجماعي بأنه العمل الذي يؤدي إلى ابتكار أو تبني فرض يعر      

الجماعة، بحيث تعمل الجماعة على وضع هذه الأفكار موضع التنفيذ من خلال المناقشات و محاولة 

فالإبداع الذي يتم تقديمه أو  (1).إعادة بناء و صياغة الأفكار و المقترحات الأصلية مع مرور الوقت

ضائها، و هذا لا يعني أن الجماعة دوما الفردي لأع التوصل إليه من قبل الجماعة هو أكثر من المجموع

هي أكثر إبداعية من الأفراد، و حتى يمكن تحقيق فعالية الإبداع الجماعي يجب أن يتفاعل الإبداع 

  (2).الفردي لكل أعضاء الجماعة مع الإبداع الفردي للآخرين

 (3):إلى أن الإبداع الجماعي يتأثر كما و نوعا بالعوامل الآتية(   Smith) و لقد أشار     

  حيث تزداد احتمالات الإبداع لدى الجماعة حينما يشاطرها أفرادها مجموعة قيم، (:  Vision) الرؤية  -

 .و أفكار مشتركة تتعلق بأهداف الجماعة

خ اللذين يشجعان الأفراد على التعبير بحرية إن البيئة و المنا(:  Safety Participative)المشاركة الآمنة  -

 .تعززان الإبداع الناجح( د بدون اتهام مضا) عن أفكارهم 

فالالتزام بالتمييز و التفوق في الأداء يشجع على إيجاد مناخ يسمح للأفراد : الالتزام بالتميز في الأداء -

 .بتقييم إجراءات العمل و العمل على تحديثها بشكل مستمر

حتى يتحقق الإبداع يجب توفير المساندة و الدعم لعملية التغيير، و يمكن أن : و مؤازة الإبداعدعم  -

 .يأتي هذا الدعم من زملاء الجماعة أو المنظمة

 (الإبداع التنظيمي ) الإبداع على مستوى المنظمة : ثالثا
و هو الإبداع الذي يتم التوصل إليه عن طريق المنظمة ككل، فهناك منظمات متميزة في مستوى     

نموذجيا و مثاليا للمنظمات الأخرى، و حتى تصل  أدائها و عملها، و غالبا ما يكون عمل هذه المنظمات

                                                           
(6)

 .611: ، صمرجع سبق ذكرهبلال خلف سكارنة،  
(1)

، ترجمة أبو فخر، غسان عبد الحي، سلسلة عالم المعرفة، المجلس الوطني للثقافة و الفنون و الأداب، الإبداع العام و الخاصروشكا ألكسندرو،  

 75: ، ص6707الكويت، 
(3)

، مجلة كلية ارية الأردنيةأثر الإبداع الإداري على تحسين مستوى أداء إدارة الموارد البشرية في البنوك التجنجم العزاوي، طلال نصير،  

 .67: ، ص1861بغداد للعلوم الاقتصادية، العدد الثالث و الثلاثون، بغداد، 
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الدراسات بأن المنظمات إلى الإبداع لابد من وجود إبداع فردي و جماعي في المنظمة، و قد بينت 

المنظمات التي تشجع العاملين على طرح أفكار جديدة و حرية النقاش و الاهتمام بآرائهم و إيجاد قنوات 

العاملين و تقديم الدعم اتصال فعالة تسمح بتبادل المعلومات بين الأفراد، و تشجيع التنافس بين 

 (1).يو المعنوي للمبدعين تساعد على تنمية الإبداع التنظيمالمادي  

على مستوى الجماعة في الكثير من الصفات، على اعتبار مع الابداع و يتفق هذا النوع من الإبداع     

يتكون من جماعات و أفراد و عاملين في مواقع مختلفة بهدف انجاز  أن المنظمة كيان إداري و تنظيمي

يصدر عن منظمة ما هدف معين، و يحمل الإبداع اسم المنظمة بشكل عام، أي أن الإبداع الذي 

ينسب إلى ذات المنظمة كحق فكري و معنوي و يسجل اسمها لدى الدوائر المعنية بذلك، و أصبح 

الإبداع بالنسبة للمنظمة أساس التطور، بل هو ضرورة ملحة و لا غنى عنه إذا ما أرادت المنظمة البقاء 

 (2):على عاملين أساسيين هما( و خاصة الإنتاجية ) و الازدهار، و يعتمد الإبداع في المنظمة 

 (. Organization knowledge base) القاعدة المعرفية في المنظمة  -1

 (. Accumulate knowledge over) تراكم المعرفة عبر الوقت  -2

 :و ترتبط هذه العوامل بالعوامل الإدارية فيها التي تشكل هيكل مكون من ثلاثة أضلاع    

 .الأعمالالمالية و قيادة  -

 .التسويق -

 .البحوث و تطوير تقنيات العمل -

و تشكل هذه العمليات الثلاث القاعدة الأساسية لبناء القاعدة المعرفية في المنظمة و كذلك تراكم     

المعرفة بمرور الوقت، و من هذا المنطلق تبدأ العملية الإبداعية باعتبارها حصيلة لمراحل و عمليات في 

 .ذات المنظمة

 القدرات الإبداعية: ثالثلفرع الا
الأفراد المبدعين تتوفر لديهم قدرات إبداعية متعددة تمكنهم من الإنتاج الإبداعي، فالقدرات     

تتلخص في القدرات "تورانس " و " جليفور " الإبداعية الأساسية كما حددها علماء النفس مثل 

 .الحساسية  للمشكلاتالطلاقة، المرونة، الأصالة و ، : الإبداعية الآتية

 الطلاقة: أولا
ذات القيمة في  فالأشخاص المبدعين تتوفر لديهم القدرة على إنتاج عدد وفير من الأفكار الجيدة    

 وحدة زمنية معينة، فالشخص المبدع أكثر إنتاجا لمثل هذه الأفكار من الشخص العادي، و تتضمن

 (3):الطلاقة أربعة أنواع

و هي القدرة على سرعة إنتاج أكبر عدد من الكلمات التي تتوافر شروط (:  Vebral) الطلاقة اللفظية  -1

 .معينة في وحدة زمنية معينة

                                                           
(6)

 .611: ، صمرجع سبق ذكرهبلال خلف السكارنة،  
(1)

 .11: ، صمرجع سبق ذكرهمؤيد عبد الحسين الفضل،  
(3)

 .61: ، ص1881مصر،  ، مكتبة الإيمان، المنصورة،كيف تكون مبدعاابراهيم محمد المغازي،  
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كبر عدد ممكن من الوحدات الأولية ذات أو هي القدرة على إنتاج (:  Associative) طلاقة التداعي  -2

 .الخصائص المعينة

و هي القدرة على سرعة إنتاج أكبر عدد ممكن من الأفكار التي تنتمي (:  Ideational) الطلاقة الفكرية  -3

 . إلى نوع معين من الأفكار في زمن محدد

هي القدرة على التعبير عن التفكير بطلاقة أو صياغتها في (:  Expressional) الطلاقة التعبيرية  -4

 ".ى التفكير السريع في الكلمات المتصلة الملائمةقدرة عل: "على أنها" جيلفورد" عبارات مفيدة، و يصفها 

 المرونة: ثانيا
يقصد بها تنوع أو اختلاف الأفكار التي يأتي بها الفرد المبدع و قدرته على تغيير أو تحويل مسار تفكيره     

فالمرونة هي المقدرة على اتخاذ الطرق المختلفة و التفكير بطرق  (1)،أو وجهة نظره تبعا لمتطلبات الموقف

مختلفة أو بتصنيف مختلف عن التصنيف العادي و النظر للمشكلة من أبعاد مختلفة، و هي درجة 

 (2).التعصب لأفكار بحد ذاتها مالسهولة التي يغير بها الشخص موقفا أو وجهة نظر معينة، و عد

 (3):إلى نوعين و يمكن تصنيف المرونة    

و تتضمن قدرة الفرد على إعطاء معلومات متنوعة تلقائيا لا تنتمي لفئة أو أصل  :المرونة التلقائية -1

تشير إلى المرونة التي تظهر عند الفرد دون حاجة ضرورية يتطلبها الموقف، فيعطي  أنهاواحد، كما 

و هذا ما يميزها عن نما تنتمي إلى عدد متنوع، إجابات لا تنتمي إلى فئة واحدة و الشخص عدد من الاست

الطلاقة بأنواعها حيث يبرز عامل المرونة أهمية تغيير اتجاه أفكارنا، بينما يبرز عامل الطلاقة أهمية 

 .كثرة هذه الأفكار فقط

و هي قدرة الشخص على تغيير وجهته الذهنية حين يكون بصدد النظر إلى حل  :المرونة التكيفية -2

معينة و يمكن النظر إليها باعتبارها الطرف الموجب للتكيف العقلي، فالشخص المرن من حيث مشكلة 

 .التكيف العقلي مضاد للشخص المتصلب عقليا

  الأصالة: ثالثا
كبر عدد ممكن من الاستجابات غير المباشرة والأفكار غير الشائعة     أو هي القدرة على سرعة إنتاج     

للهدف، أو هي نفور المرء من الآخرين، و الأصالة تعني  الوقت مقبولة و مناسبةو التي هي في نفس 

 (4).الجدة و الطرافة و الندرة و عدم الشيوع

 (5):و الأصالة تشتمل على ثلاث جوانب رئيسية هي    

 (.القدرة على إنتاج أفكار نادرة ) الاستجابة غير الشائعة  -1

 (.ذكر تداعيات بعيدة غير مباشرة  القدرة على) الاستجابة البعيدة  -2

 (.القدرة على إنتاج استجابات يحكم عليها بالمهارة ) الاستجابة الماهرة  -3

                                                           
(6)

 79: ، ص6770، دار الكتاب الجامعي، العين، الموهبة و التفوق و الإبداعجروان فتحي عبد الرحمن،  
(1)

 .660: ، ص1881، دار وائل للطباعة و النشر، عمان، مقدمة في الإبداعالسرور ناديا،  
(3)

 10: ،ص6778ح للنشر و التوزيع،الكويت، ، الكويت، مكتبة الفلاالنفسية للإبتكارالكناني ممدوح، الأسس  
(6)

 60-69:، ص صمرجع سبق ذكرهابراهيم محمد المعازي،  
(5)

 639: ، ص6775دار التربية، قطر،  ،"تعلم في العمق و استمطار للأفكار"التربية الإبداعية الخطيب علي،  
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 الحساسية للمشكلات: رابعا
ن و الموقف، و يعني ذلك أأي البيئة و يقصد بها الوعي بوجود مشكلات أو حاجات أو عناصر ضعف ف    

أو بمعنى آخر  ،المشكلات و التحقق من وجودهم في الموقف بعض الأفراد أسرع من غيرهم في ملاحظة

زادت فرص  هو التعرف على المشكلة من جميع جوانبها، و كلما أجهد الفرد نفسه في دراسة المشكلة

 (1).التوصل لها

، حيث ستم جنبا إلى القدرات الابداعية السابقة القدرة على التحليل و الربط و يضيف الباحث     

 .لى مؤشرات هذه القدرات الابداعية السابقة الذكر في الدراسة الميدانيةالاعتماد ع

 لالربط و التحلي: خامسا
وعزل هذه العناصر عن بعضها  التحليل إلى القدرة على تفتيت المركبات إلى عناصـرها الأوليـة، شيري    

  و ،البعض
ً
 من أجزاءتفسير ذلك أن أي موضوع لا يسمى مشكلة إلا إذا كان معقدا

ً
 بعضهم مؤلفا

من ثم تنحل المشـكلة  أول ما ينبغي عمله هو تحليل المادة المجمعة و غامض ملتبس في البعض الآخر، و

عناصر  فهو القدرة على تكوين أما الربط  ،مجموعة قضايا تساعد على إدراك ذلك العنصر المعقد إلـل

             السبب  رة على إدراك العلاقات بين الأثر وترابط جديد أو هي القد تشكيلها في بناء و الخبرة ، و

 (2).استنتاج أو توليف علاقات جديدة تفسـيرها ثـم و

: و هناك من الباحثين من يضيف عدد من القدرات الأخرى إلى ما سبق، و من تلك القدرات ما يلي   

ادة التنظيم، الاحتفاظ المخاطرة، الخروج عن المألوف، الشجاعة أو الثقة بالنفس، التأليف، إع

 (...مواصلته ) بالاتجاه 
 في المنظمة الإبداعيةديناميكية العملية : المبحث الثاني

 التنظيمي الإبداعمصادر : الأولالمطلب 
إلى وجود عدد من مصادر الابتكار التي توفر للمنظمة فرصة (  Drucker" ) دراكر " يشير الكاتب     

ومنها ما يتعلق بالبيئة ( بيئة الصناعة ) هو جديد، منها ما يتعلق بالبيئة الخاصة  و ابتكار ما للإبداع

و مدى قدرة المنظمة في الاستفادة من  الإبداعدور البيئة في توفير فرص  إبراز العامة، وهو بهذا يحاول 

يا للمنظمة يدفعها إلى منها يمثل تحد   البعضتلك الفرص التي توفرها البيئة الخاصة أو العامة، و 

 .الإبداعالتشخيص و من تم الانطلاق نحو التجديد و 

 (الصناعة ) في البيئة الخاصة  الإبداعمصادر : الفرع الأول
يحيط بالمنظمة من ظروف و أحداث و ما تواجهه من  على أن سوق الصناعة و ما" دراكر " يؤكد     

 الإبداعو متجددة، و يقترح عدد من مصادر  بداعيةإفرص و تهديدات توفر فرصة للمنظمة لأن تكون 

 (3) :بهذا الخصوص

                                                           
(6)

 61: ، ص1883زيع، عمان ، ، دار صفاء للنشر و التوالإدارة الرائدةالصيرفي محمد عبد الفتاح،  
(1)

دراسة تطبيقية على بعض منظمات الأعمال " العلاقة بين مقومات و معوقات الابداع التنظيمي أمينة عبد القادر علي، علي عبد اله الحاكم،  

 .605:، ص1865، 6، المجلد 61العدد ، مجلة العلوم الاقتصادية، جامعة السودان للعلوم و التكنولجيا، "متعددة الأنشطة العاملة بمدينة الخرطوم
(3)

 .679:،  ص1883، دار الفجر للنشر و التوزيع، القاهرة، "عبد الحكم أحمد الخزامي" ، ترجمة تنمية القيادة و بناء القوى الحيويةأفوليو، . ج 
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 (: The Unexpected Innovation) غير المتوقعة  الإبداعمصادر  -أ

غير محسوبة مسبقا حيث تجد المنظمة نفسها أمام حالة تتطلب  هذا المصدر يمثل حالة اجتماعية     

فشل ما ستقوم به، و كذلك أنها لم تتوقع  أو و لكنها لا تستطيع التوقع بنجاح  الإبداعالتجديد و 

الحدث الخارجي و هو ما يمثل فرصة فردية، فقد تجد المنظمة نفسها أمام حالة غير متوقعة تدفعها 

طريقة جديدة لتسويق منتجاتها و لكنها غير متأكدة من نجاح أو فشل ما أقدمت  إبداعإلى المبادرة في 

 .ليه من تغيير مما يجعل فرصة النجاح أو الفشل متساوية لديهاع

  :عدم الكفاية -ب

و هذا المصدر من مصادر الإبداع يشير إلى التناقض ما بين الحقيقة أو الواقع و ما يجب أن يكون،     

   أي بين ما هو كائن و ما يجب أن يكون، و بين هذه و تلك يمكن خلق فرصة الإبداع، مثال شركة   

(Seal-Land)   التي واجهت مشكلة الخسائر في شحن البضائع في الميناء، مما دفعها إلى استخدام

 
 
ساهم  في  ل من التكاليف و حاويات مغلقة تضمن عدم فقدان البضاعة و المحافظة عليها، مما قل

 .تحسين مركز الربحية لديها

 :على أساس الحاجة للعملية ذاتها الإبداع -ج

الناس يقومون  أنهذا المصدر يركز على أن العملية المرد القيام بها تتطلب القيام بش يء ما مفقود و     

يقوموا بأي ش يء إزاءها، فإن الفرصة قد تبدو لشخص  أنبالدوران حول هذه الحلقة المفقودة دون 

من الأنزيم  الآخرين، مثل تطوير نوعها على بعرض لهذه الحلقة المفقودة و عرض ما أو شركة ترغب

يقاوم التلف و الذي كانت العمليات الجراحية للعيون بأمس الحاجة إليه، و الذي كان بمثابة الحلقة 

المفقودة رغم أن الأنزيم كان موجودا و لكنه يتلف بسرعة مما دفع إلى تطوير مكونات المنتج و تجاوز 

 .مشكلة التلف

 :التغيرات في الصناعة و هيكل الصناعة -د

خدمة، فعندما تفرز الصناعة أو السوق مخرجات تجعل النظمة تكون مستعدة لإبداع السلعة أو الم    

عندما شخصت بوجود حاجة في السوق إلى " جونسون "فرصة الإبداع متاحة، كما حصل لدى شركة 

لى تقديم مثل هذا المستحضر إلدى السود في أمريكا حيث بادرت  دمنتج يعالج مشكلة الشعر المجع  

 .يلاءم حاجات و استعمالات هذه الفئة من الزبائن الذي

 ةمصادر الإبداع في البيئة العام: الفرع الثاني
       إلى الإبداع و التجديد  التغيرات و العوامل التي تتصل بالبيئة العامة تعتبر مصادر تدفع المنظمة    

 (1):و من بينها

 :التغيرات السكانية -أ

إن التغيرات الحاصلة في حجم و تركيبة السكان تشجع المنظمة على التفكير الإبداعي، فالتغيرات في     

 
 
ير سوف الفئات العمرية السكانية و مستوى التعليم و الدخل يمكن أن تخلق فرصا للإبداع، حيث التغ

                                                           
(6)

 670:، صالمرجع السابقأفوليو، . ج 
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ير ملائم مع ما يحصل في حاجات و عادات السكان الشرائية مما يجعل ما كان سائد من منتجات غ

 .يطلبه السكان الذين طرأت عليهم تغيرات لابد من الاستجابة لها

 :التغيرات في الإدراك، الأنماط و المعاني المتداولة في المجتمع -ب

 المعتقدات و  فالمواقفإن فرص الإبداع يمكن تطويرها عندما تتغير الافتراضات العامة للمجتمع،     

ة المنظمة نحو الإبداع، فعلى سبيل المثال الشعور إزاء الأكل الذي يمكن أن تكون مصدر يشحذ هم

تحول من التغذية البحثة و البساطة و طلب ما هو ضروري و بأيسر الطرق و أرخصها تحول إلى وجبات 

          جاهزة في بعض المجتمعات و خاصة الغربية حيث يتم الحصول عليه من محلات السوبر ماركت 

ير في حجم بل، إضافة إلى التغقالعادات أصبحت أكثر شيوعا من ذي ي، و هذه هتب الطو الاستعانة بك

 .العائلة و عدد الأطفال و ما يصاحبه من إعادة توزيع لدخل العائلة

هذه التغيرات و غيرها من الأنماط الجديدة و عادات السوق دفعت إلى الإبداع في طرق تقديم     

 .الخدمات و المنتجات الغذائية الجاهزة لأن الفرد أخد يفكر بالوقت أكثر من ذي قبل

 :المعرفة الجديدة -ج

فالتقدم الذي  جديدة،التقدم في المعرفة العلمية و غير العلمية خلقت منتجات جديدة و أسواق     

تكوين قاعدة لمنتج جديد، مثال ذلك  باتجاهيحصل في مجالين مختلفين يدفع أحيانا إلى التكامل 

فيما يخص المنشآت العاملة  التقدم الذي حصل في مجال الحاسوب و مجال الاتصالات، كذلك الحال

أحيانا، هذا الحال خلق في ميدان البرمجيات الجديدة حيث تسعى لإنتاج برامج جديدة أسبوعيا 

 .الحاجة إلى تحقيق ميزة التقدم التكنولوجي في معدات الحاسوب

 أنواع الإبداع في المنظمات: المطلب الثاني

لقد قدم الباحثون المختصون في مجال الإدارة و السلوك التنظيمي عدة تصنيفات للإبداع، بحيث       

خر، و يرجع ذلك آاما على التصنيف الذي قدمه باحث نجد أن كل باحث يعرض تصنيف يختلف تم

إلى اختلاف وجهات النظر إلى الإبداع و إلى اختلاف الخلفيات النظرية و الأكاديمية للباحثين، و فيما يلي 

 :سيتم عرض جملة من تصنيفات الإبداع

     (1):الإبداع  بصفة عامة إلى خمسة أنواع كالأتي(  Taylor" ) تايلور " يقسم        

 :الإبداع التعبيري  -أ

ز النابغين في هذا النوع من الإبداع هو صفة التلقائية و صفة الحرية أو المستوى يبدو أن ما يمي       

 .المستقل، و غالبا ما يكون هذا النوع في مجال الأدب و الثقافة

 :الإبداع الإنتاجي -ب

   ى إنتاج أعمال كاملة بأساليب متطورة غير مكررة، ستوى التعبير و المهارات فيؤدي إلمهو ناتج لنمو     

و لا ينبغي أن يكون الإنتاج مستوحى من عمل الآخرين، و غالبا ما يكون هذا النوع من الإبداع في مجال 

 .تقديم منتجات كاملة على مختلف أنواعها و أشكالها

                                                           
(6)

 .16-18: ، ص ص1887و التوزيع، عمان، ، دار أسامة للنشر الإبداع الإداريخير الدين جمال،  
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 :الإبداع الإختراعي -ج

راك علاقات جديدة غير مألوفة بين أجزاء منفصلة هذا النوع من الإبداع يتطلب مرونة في إد    

موجودة من قبل و محاولة ربط أكثر من مجال للعلم مع بعض، أو دمج معلومات قد تبدو غير مرتبطة 

مع  مع بعض حتى يمكن الحصول على ش يء جديد، عن طريق دمج هذه المعلومات أو مجالات العلم

 ".ب التركي" و هذه العملية الذهنية تسمى  هابعض

 : الإبداع التجديدي -د

ر للمبدع تحسينها يتطلب هذا النوع من الإبداع قدرة كبيرة على التصوير التجريدي للأشياء مما ييس      

هذا المستوى بتقديم اختراع جديد قد يتمثل في منتوج جديد أو نظرية  دو تعديلها، و يقوم المبدع عن

 .إلخ...جديدة

 : الإبداع الإنبثاقي -ه

و هو أرفع نوع من أنواع الإبداع، و يتضمن تصور مبدأ جديد تماما، و هي أكثر المستويات و أعلاها     

 .تجريدا،مثل إيجاد و فتح أفاق جديدة لم يسبق المبدع إليها أحد

أن أغلبية الدراسات المتداولة في ميدان الإبداع تشير فيرى (  Doli Guillaume Assielou) الباحث  أما    

، هذين النوعين من الإبداع الإبداع الجذري  والإبداع التدريجي  :إلى وجود نوعيين رئيسيين للإبداع

 (1):نجدهما ضمن عدة تصنيفات للإبداع في الأدبيات المختلفة مثل

 (. Freeman 1991) للباحث (  Incrementale) و الإبداع التدريجي (  Percees) إبداع الإختراق  -

         للباحث (  Evolutionnaires) و الإبداع التطوري (  Revolutionnaire" ) الجذري " ري الإبداع الثو  -

(  Chakrabrti 1999 .) 

 (. Gutmann 2003  )للباحث (  Nouvelles)و الإبداع الجديد (  Reellement) الإبداع الواقعي  -

 Schmickl et Kieser) للباحث (  Continues) و الإبداع المستمر (  Discontinues) الإبداع المتقطع  -

2008 .) 

الإبداع في  قياممفهوما أكثر تفاعلا و استباقا ل (  1991Damapour" )  دامبور " الباحث  و يقدم     

المنظمة، حيث يعتبر الإبداع كاستجابة للتغير الحاصل في البيئة أو كتفسير للتحولات الحاصلة في 

أن المنظمات في إطار مواجهة عدم التأكد و التغيرات الحاصلة أثناء ممارسة   "دامبور " المنظمة، إذ يرى 

لجديدة و لكن أيضا بدمج تلك نشاطها لا تقوم فقط بتطوير الإبداع و استخدام التكنولوجيا ا

 .التغيرات التقنية و الإدارية في الهيكل التنظيمي

مرتبين ( إداري، تقني، منتوج، عملية ) و الشكل الموالي يقدم تصنيفا يشمل أزواج من أنواع الإبداع     

 :هو موضح في الصفحة المواليةحسب درجة التغيير الحاصل سواء تدريجي أو جذري كما 

 

 

                                                           
(6)

  Doli Guillaume Assielou, Op.cit, p :29. 
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 (  Damapour)  أصناف الإبداع حسب :(  51)رقم شكل 

 
Source : Sophie Bohmier, La performance organizationnelle par l’integration de l’orientation marché et l’orientation 

innovation, mémoire presenté comme exience partielle de la matrise en administration des affaires, université du Québec, 

Montréal, Mai 2006, p :29. 

  :بعدين كي يوسع مختلف درجات إبداع المنتوج هما(   Veryzer 1998 " ) فريزر " و يقدم     

القدرات التكنولوجية في المنتوج  أكثر مما هي متوفرة  الذي يشير إلى تنمية: بعد القدرات التكنولوجية -

 .حاليا

 .الذي يشير إلى مزايا أو ايجابيات المنتوج الملاحظة من طرف الزبون أو المستعمل: قدرات المنتوجبعد  -

عن طريق توسيع (  و القدرات التكنولوجية ألمنتوج قدرات ا) و بتحليل المنتجات حسب البعدين    

( كنولوجيا نفس المستوى أو أحسن لبعد المنتوج، نفس المستوى أو مطور لبعد الت) درجة تركيزه 

 :على أربعة أنواع للإبداع" فريزر "يحصل 

و يخص المنتجات التي تستخدم التكنولوجيا الحالية و تنتج نفس الأرباح مثل : الإبداع المستمر -أ

 .الأرباح الحالية

      و تتمثل في المنتوجات الملاحظة من طرف الزبائن، كمنتوجات جديدة :  الإبداع التجاري المتقطع -ب

 .تتطلب استخدام للتكنولوجيا الحاليةو 

و تتمثل في المنتوجات المتميزة بتغيير طفيف في التكنولوجيا  :الإبداع التكنولوجي المتقطع -ج

 .المستخدمة مقارنة إلى المنتوجات الحالية من وجهة نظر الزبون 

تكنولوجيا جديدة ، و يتمثل في المنتوجات التي تستخدم و التجاري المتقطع الإبداع التكنولوجي -د

 .تماما، و التي لها تقدير عالي من طرف الزبون 

 

 

 

 

 

 أنواع الإبداع

 الإداري 

 الهيكل الإجتماعي

 التقني

 التكنولوجي

 المنتوج

 معرفة الأسواق الجديدة

 العمليات 

 الجدة بالنسبة للمؤسسة



 سيرورة العملية الإبداعية داخل المنظمات: الفصل الثاني
 

 

79 

 ( Veryzer) أنواع إبداع المنتوج حسب : (  51)شكل رقم      

 قدرات المنتوج                                             

 مطابق محسن 

 

       مطابق

 

 القدرات التكنولوجية

 

 مطور 

Source : Veryzer, R.W , Discontinuous Innovation and New product Development Process, journal of Product 

innovation Management, N0 15, 1998, pp:304-321. 

(  Fast second)في كتابهما (  Geroski and Markides) " جيروسكس و ماركيدس "  يعرض كل منو     

 :، حيث ركزا على أثر الإبداع على بعدين( Veryzer) تصنيفا يتبع نفس منهج تصنيف الباحث 

 .الكفاءات و أصول المؤسسة الفعالة -

 . عادات و سلوك المستهلكين -

 :إن تحليل الإبداع حول هذين البعدين ينجم عنه أربعة أنواع    

و يرتكز حول الكفاءات و أصول المؤسسة الموجودة و أثرهما الضعيف على عادات  :إبداع تدريجي -أ

 .المستهلكين

 .و له تأثير قوي على عادات المستهلكين دون التغيير في كفاءة العاملين الفاعلين :الإبداع الرئيس ي -ب

ة مع تأثير محدود على فإنه يهدم الكفاءات و الأصول المتراكمة عبر سنوات طويل :الإبداع الاستراتيجي -ج

 .عادات المستهلكين

و هو يهدم الكفاءات و الأصول الفاعلة للمؤسسة و يطلق أثر رئيس ي على عادات  :الإبداع الجذري  -د

 .المستهلكين

 (أنظر الصفحة الموالية) :يوضح ذلك (18) رقم و الشكل    

 

 

 

 

 

 إبداع تجاري إبداع مستمر

إبداع 
تكنولوجي 

 متقطع

إبداع 
تكنولوجي و 
 تجاري متقطع
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 ( Geroski and Markides) أنواع الإبداع حسب  :(  51)شكل رقم    

 أثر الابداع على عادات و سلوكات المستهلكين                                                      

 غير هام ثانوي             هام رئيس ي                                                                      

    

 

 

  

        

 

 تدعيم                         هدم                                                                          

 أثر الإبداع على كفاءات و أصول المؤسسة                                                            

Source : Prax, J.Y, Buisson, B.Silberzahn, Objectif Innovation : Stratégiess pour constuire l’entreprise innovante, 

Dunod, Paris, 2005,pp :49-50. 

الذي (  Pascal Corbel" )باسكال كوربال " أصناف متعددة للإبداع نجد  او من الباحثين الذين قدمو   

            ز بين الإبداع الجذري الذي مي   (القديم ) أشار إلى عدة تصنيفات للإبداع كالتصنيف الكلاسيكي 

 Produit et) ، و بين إبداع المنتج و إبداع العملية (Radicale et Incrementale)و الإبداع التدريجي

Procédé ) و الإبداع الجزئي(المركب ) ، و التصنيف الأكثر حداثة الذي يميز بين الإبداع المعماري ،           

 (Architecturales et Modulaires  )(1):و ذلك كالأتي 

مرتبط بالكفاءات الجديدة، حيث نجد أن الإبداع الجذري : الإبداع الجذري مقابل الإبداع التدريجي -أ

أداء العمل، وقد تم استخدام  اع الجدري يرتبط باستعمال معارف العمل الجديدة لتحسينفالإبد

 ( . Impact economique) أو الأثر الإقتصادي ( Aspect competences) الكفاءات جانب

 (. Cristopher Freenar et Carlotta Perez) و من الباحثين الذين دعموا هذا الإتجاه     

لقد جرى التمييز بين إبداع المنتج و ابداع العملية باعتبار ان : إبداع المنتج مقابل إبداع العملية -ب

المنتج نفسه أو خلق منتج جديد، أما إبداع  مون يعمل على تغيير مضو الابداع الذي إبداع المنتج ه

العملية فهو ذلك النوع من الإبداع الذي يتم فيه تغيير عملية الإنتاج من أجل تحسين أداء المؤسسة 

 (.إلخ...من ناحية التكلفة أو الجودة، وقت الانجاز

                                                           
 
)6(

 Pascal Corbel, Technologie, Innovation stratégie" L’innovation Technologique a l’innovation stratégique", 
Lextenso editions, Paris, 2009, pp :28-36. 

إبداع 
 رئيسي

إبداع 
 جذري

إبداع 
 تدريجي

إبداع 
 استراتيجي
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نسبة لقطاع آخر، و هذا التمييز ليس له فابداع المنتج بالنسبة لقطاع معين هو إبداع عملية بال    

أهمية عندما يكون التحليل على مستوى المؤسسة، فظهور نوع جديد من الأجهزة الآلية للإنتاج 

 .كمثال، يشكل إبداع عملية مؤقت للمستعملين في المستقبل وإبداع منتج لمنتجي الأجهزة الآلية

ي للدلالة على يستخدم مصطلح الإبداع المعمار : جزئيمقابل الإبداع ال( المركب ) الإبداع المعماري  -ج

ن من المعماري هو إبداع يحس   إلى ان الإبداع(  Abernathy et Clark) عدة معاني، حيث يشير كل من 

 Charles O’Reilly et) التجارية للسوق، و من جهة أخرى نجد  جوانبالتكنولوجيا المستخدمة و ال

Michael Tushman  ) يشبهان الإبداع المعماري بنوع من الإبداع يتوسط بين الإبداع التدريجي و الإبداع

لتي تتكون في ويتجسد هذا التصنيف من الإبداع ضمن المنتجات المركبة، و هي المنتجات ا. المتقطع

التي تسعى كل منها إلى تحقيق أهداف محددة، حيث نستطيع أن  نظمة الفرعيةالواقع من مجموع الأ 

 Les)  و التداخلات(  Les modules du Systèmes)نفرق بين عناصر النظام بمعنى الأنظمة الجزئية 

interfaces  ) فالهندسة المعمارية هي (الانظمة الفرعية ) التي  تعكس العلاقات بين مختلف الأجزاء ،

الإبداع الجزئي على  و عليه يطلق مصطلح. و تشكل إجمالية هذا النظام من التداخلات      التي ترسم 

كل إبداع لا يمس إلا أحد الأنظمة الجزئية، و مصطلح الإبداع المعماري على كل إبداع يغير طبيعة 

 .التداخلات بين الأجزاء

أنه يمكننا دمج التصنيف الأول مع التصنيف الثالث فيتشكل لنا الأنواع (  Pascal Corbal) و أشار     

 .إبداع جزئي تدريجي أو جذري  جذري، ماري تدريجي أو إبداع مع: التالية من الإبداع

 :وفيما يلي جدول يلخص التصنيفات السابقة للإبداع حسب الباحثين    

 تصنيفات الإبداع(: 4) جدول رقم 

 أنواع الإبداع الباحث

Taylor  الانبثاقيالإبداع التعبيري،الإبداع الإنتاجي، الإبداع الإختراعي، الإبداع التجديدي، الإبداع. 

Doli Guillaume Assielou  الإبداع التدريجي، الإبداع الجذري 

Damapour ،إبداع إداري، إبداع تقني، إبداع منتوج، إبداع العمليات 

Veryzer الإبداع التجاري المتقطع، الإبداع التكنولجي المتقطع، الإبداع التكنولوجي الإبداع المستمر ،

 .و التجاري المتقطع

Geroski & Markides إبداع جذري، إبداع رئيس ي، إبداع استراتيجي، إبداع تدريجي 

Pascal Corbel إبداع جذري، إبداع تدريجي،إبداع المنتوج، إبداع العملية،إبداع معماري، إبداع جزئي 

 من إعداد الباحث اعتماد على المراجع السابقة المتعلقة بأنواع الإبداع :المصدر

 (La maison de l’innovation)دار الابداع و ( 4p)الأوجه الأربعة للإبداع : المطلب الثالث
 ( 4p)الأوجه الأربعة للإبداع : ولالفرع الأ

 :  يمكن تجميع مختلف أوجه الإبداع في أربعة مجموعات هي   

 (.النتيجة المرئية من طرف المستهلك ) المنتج   -

 (.الكفاءات) الأفراد  -
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 (.مراحل العملية الابداعية من الفكرة إلى المنتوج النهائي ) العمليات   -

 (.الإدارة و الروح  المعنوية لفرق العمل )الامكانات الثقافية  -

 :جه الأربعة للإبداعو و الشكل الموالي يوضح الأ      

 4Pالابداع من منظور (: 51) شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source :  Géraldine group Cegos, La boite outils de l’innovation, 2 edition,  Dunod, paris, 2012, p :58 

الإبداع، فهي تمس العناصر المرتبطة بالمنتوج نفسه، و العناصر هذه الأوجه الأربعة تؤثر على نجاح  

 :وجه كما يليكن توضيح هذه الأ المرتبطة بتجسيده، فهي تهدف إلى زيادة فرص نجاح الابداع، و يم

 .تحديد مزايا المنتج الجديد أو الخدمة الجديدة  -

للكفاءات الضرورية و التأكد من   تحديد الأفراد الضروريين لتحقيق الابداع، فلابد من تحديد أولي -

 (.عن طريق الشراكة أو التعاقد من الباطن ) وجودها داخل المؤسسة أو من خارج المؤسسة 

فإذا لم تكن محددة سلفا فيجب وضع تصور لها، أما إذا كانت موجودة  : تحديد عمليات الابداع -

هذه العمليات تتطلب التحكم في كل ضبط المواعيد و أعضاء لجنة القيادة، ف: فيجب إعادة تكييفها

 .الوسائل و التقنيات من أجل تطوير الابداع

هل المنظمة مؤهلة لتحقيق الابداعات؟ سيرورة العمليات الابداعية هل : تشخيص الامكانات الثقافية -

هي معروفة و مطبقة بطريقة واضحة؟ هل الأنماط الإدارية تسمح للأفراد بالخروج قليلا عن إطار 

ل، ارتكاب الأخطاء؟ هل هناك قيمة معينة للابداع في نظر الادارة العليا؟ فالثقافة الابداعية تكون العم

 .مرتبطة بمقاومة التغيير في المنظمة

 (La maison de l’innovation)دار الابداع : الفرع الثاني
استخراج، إثراء،  لعندما يكون مستوى الابداع منخفض في المؤسسة، فإن عملية الابداع التي تفض     

 Le)اختيار و تطوير جميع أفكار الابداع تعد أمرا ضروريا، و لكن بأي شكل سيتم؟ و قد حاول الباحثان 

Loarne et Blanco ) تقديم طرح ليس بشكل نهائي و لا مثالي و لكن من أجل الوصول إلى النماذج المثالية

 Produitالمنتج       

 Potentielالامكانات الثقافية 

Culturel 

 

 Personnesالأفراد    

 

 

 Processusالعمليات  

 

 الابداع   
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، و الذي يطلق لى تحقيق أفضل عملية ابداعيةإ ة الابداعية المنهجية، فالنموذج المقدم يهدفللعملي

 ( A T Kearney)المقترحة من طرف مكتب الاستشارات ( La maison de l’innovation)دار الابداع  عليه

 (A T Kearney)دار الابداع المقترحة من مكتب الاستشارات (: 02) شكل رقم 

 
 

Source : Le Loarne Séverine et Blanco Sylvie, Management de l’innovation, Pearson Education, paris, 2009, p :98. 

 :مهم من ثلاثة نواحي( A T Kearney)نموذج عملية الابداع المصمم من  طرف     

 :يحدد لنا ثلاثة مراحل للعملية الابداعية -1

 إدارة الأفكار الابداعية وتسليط الضوء عليها: المرحلة الأولى. 

 تطوير الابداع نفسه و تتمثل في: المرحلة الثانية. 

 الأولى النظر في سوق الابداع، و الثانية اعداد التحسينات : و تشير إلى خطوتين: المرحلة الثالثة

 .التدريجية التي يتم تحقيقها انطلاقا من الابداع بالاضافة إلى التطوير

دين على هرم، مشد  يتم تسجيل و تحديد عملية الابداعية في استراتيجية المؤسسة المحددة في قمة ال -2

 .ضرورة موازاة أهداف المؤسسة و الابداعات المقترحة

هلات ) التذكير باعتماد العملية الابداعية مباشرة على موارد المؤسسة و بطريقة تنظيميها  -3 المس 

Faacilitateurs  في قاعدة الهرم). 

مختلفة، تظهر في البداية في شكل أفكار، ثم هذه الأفكار تتحول إلى أفكار  فالابداع يتبع خطوات   

و في النهاية إلى ابداع في مجال السلعة أ التي يطلق عليها مفهوم الابداع، الذي يتحول (  غنية) مثمرة 

 .الخدمة أو العملية

 

 

الاستراتيجية الابداعية 
 للمؤسسة

التنظيم و ثقافة الابداع في 
 المؤسسة

دورة حياة الابداع: العملية  

 

 إدارة الأفكار

 :التطوير

السلع، الخدمات، العمليات، 

 نماذج الاعمال المساعدة

 :الاطلاق

للعرض و 

التطوير 

 المستمر
 :Facilitateursالمسهّلات 

إدارة المشاريع و إدارة التخطيط، إدارة المعرفة، مراقبة التسيير، نظم إدارة الموارد البشرية، 

 المعلومات
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 النماذج المقترحة للإبداع والعوامل المؤثرة فيه: المبحث الثالث
 نماذج الإبداع في المنظمات: ولالمطلب الأ

ن لنا مدى الاختلاف و التباين بين إن التمعن في الأدبيات المتخصصة في مجال الإبداع و الإدارة، يبي      

وجهات نظر الباحثين في عدد و مسميات مراحل العملية الإبداعية فاجتهاد الباحثين في دراسة مفهوم 

وفيما يلي عرض لأهم  ،رة لسيرورة الإبداعديد من النماذج المفس  العملية الابداعية ساهم في تقديم الع

 .هذه النماذج

  1926( Wallas" )والاس"نموذج : الفرع الاول
كثر النماذج شهرة و تأثيرا بالنسبة لنماذج شرح العملية الابداعية التي أمن " والاس"يعتبر نموذج     

 .قالتحق الاشراق و ان،الاحتض ،الإعداد (1):أربعة مراحل هي" والاس"جاءت بعده، حيث حدد 

 ( Preparation)مرحلة الاعداد : أولا

ن يكون قد اجتاز مرحلة اعداد و تحضير صعبة،    أيتوصل أحد إلى تحقيق ابداعي دون من النادر أن     

 :هيمن الأهمية مور على درجة كبيرة أالات تتطلب مرحلة الاعداد انجاز و في معظم الح

 .الواضح و المحدد للمشكلة التي يتطلب حلها ابداعاالتعريف  -

من الاطار المرجعي ضة من معلومات حول المشكلة و التي قد لا تكون متوفر  جمع وتنظيم ما قد يلزم -

 .للفرد أو المعرفي

صياغة استنتاجات أولية عامة بناء على المعلومات المتوفرة أو التي يمكن الحصول عليها في الخطوة  -

 .ةالسابق

فحص الاستنتاجات العامة بتوسيع دائرة البحث التمهيدي، و مراعاة عامل التوفيق بين دقة  -

تقود  في كونهاهمية هذه الخطوة أجانب الاقتصادي و العملي، وترجع التعميم و موضوعيته و بين ال

 .يات جديدةمعلومات مهمة تساعد في صياغة فرض على الأرجح إلى اكتساب

لى و راسة و التمحيص، و هي المرحلة الأ من البحث الدقيق للمشكلة بالدالاعداد تتض عليه فمرحلةو    

 .التخبط و عدم التناسق و يظهر في هذه المرحلة للإيداعساسية لبزوغ الفكرة و نمو البدرة الأ 

 ( Incubation)مرحلة الاحتضان أو الاختمار : ثانيا

عدة محاولات يائسة للتوصل إلى حل مبدع للمشكلة بعد التفكير في كل الاحتمالات  هي مرحلة تعقب    

ن أويل انتباهه الواعي عن المشكلة كالممكنة، و في هذه المرحلة قد يلجا الباحث إلى عدة أساليب لتح

د و النوم أو الاستحمام أو تعم  أو لعب الغولف أسمك لو اصطياد اأيتمش ى أو يذهب إلى السباحة 

 .خرآالانشغال بموضوع 

ثر من اعتبارها شكلا من أكالمرحلة شرطا من شروط الإبداع  هذه(  Guilford" ) جيلفورد"و يعتبر    

    ، الفرد مشغولا بالمشكلة بصورة شعورية مرحلة الاختمار يكون فيها أشكال النشاط، و على هذا فإن

خدة بالتخمر في ذات الفرد نفسه، إن الفرد في هذه المرحلة لا يعرف آتكون الفكرة الأصيلة في أثنائها و 

                                                           
(6)

 .653-660:، ص صمرجع سبق ذكرهبلال خلف السكارنة،  
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متى سيأتيه الوحي لحل المشكلة التي بين يديه، فالفرد لا يفكر في المشكلة و إنما يدعها جانبا، لكن يبدو 

 .أن العقل الباطن سيستمر في التفكير فيها

تطلب هذه المرحلة العمل الذهني الجاد الذي و ت ،و قصيرةأن تدوم هذه المرحلة فترة طويلة أو يمكن    

 .يتضمن تنظيم المعلومات و الأفكار و الخبرات، و تشعيب الأفكار غير المنتمية أو غير المتعلقة

 ( Illumination) الإشراق أو الإلهام : ثالثا

فيها التفكير فجأة عن حل أو بوادر حل للمشكلة التي طالما  وقفيقصد بالإشراق تلك اللحظة التي يت    

شغلت حيزا كبيرا من النشاط العقلي خلال مرحلتي الاعداد و الاحتضان، و أثناء الانتقال من مستوى 

الوعي الكامل بجميع حيثيات المشكلة إلى مستوى اللاشعور أو ما قبل الشعور الذي تتم فيه معالجة 

 .ت في أعقاب مرحلة التحضير و الاعدادالبيانات و المعلوما

ناة ذهنية قد غز المحير و الشعور بالرضا و الارتياح بعد معالإن الاشراق هو الخبرة التي تنتهي بحل ال     

                   "شراراة الإبداع"تقصر لأنه لا يمكن التنبؤ بها أو استعجالها، وتسمى هذه المرحلة ب  وأتطول 

 (Innovation Flaash  ) أو اللحظة الابداعية، و هناك افتراض بوجود علاقة بين مرحلة الاحتضان أو

لك بالتأكيد على أن الوجه الأساس ي للعملية الإبداعية هو ذأو الإشراق، و  الاختمار و مرحلة الإلهام

ولات العمل الاعدادي الداخلي، و على الشرط الآخر و هو ترك المشكلة لوقت ما، و حينئد تبدو محا

مكانيات من أجل التوصل إلى توجه صحيح، و يفترض أن المشكلة لا إو ينعدم خلق  الحل غير فاعلة، 

تغيب عن وعي الفرد حتى في مرحلة الاحتضان، و نظرا لأن المشكلة تعاود الظهور على مستوى الشعور 

 أو آخر فإن الحل الجزئي يمكن  أو الوعي بين وقت 
 
 .المشكلةز على ن يحصل دون جهد مرك

 ( Verification) التحقق و البرهان : رابعا

التحقق من فائدة و عملية هذه  اختباره والتثبت منه، و تتمثل هذه المرحلة في تجربة الحل و    

الاستراتيجية في مواقف كثيرة، وينظر إلى هذه المرحلة عادة بالتحقق من صحة الفكرة التي توصل إلى 

نهاية، كما في هذه المرحلة تتهيأ المعلومات بصورتها الخام التي تم صيغة دقيقة و مضبوطة في ال

التوصل إليها في المرحلة السابقة، وتتحقق هنا درجة القبول للنتائج أو الناتج، إذ يتم اختبارها اعتماذا 

ي أن في مرحلة التحقيق يتم التحقق من صحة الفكرة بعد تعديلها وصقلها كي تكون أعلى ذلك، 

 .مضبوطة وتتضمن الاختبار التجريبي للفكرة المبتكرة، وقد تطول هذه المرحلة أو تقصردقيقة و 

 1973(  Zaltman" ) زالتمان"نموذج : الفرع الثاني
من أشهر النماذج التي تركز على تفسير عملية  1973و زملائه عام " زالتمان"إن النموذج الذي قدمه     

          مرحلة المبادرة : عملية في شكل مرحلتين أساسيتين هماال الإبداع من خلال مراحلها، حيث يصف

و مرحلة التنفيذ، و تنقسم المرحلتان بدورهما إلى خمس مراحل فرعية على النحو الموضح في الشكل 

 :الموالي
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 و زملائه لعملية الإبداع" زالتمان"نموذج (: 51) شكل رقم 

 Initiation: مرحلة المبادرة

 :و هي تنقسم إلى    

 Knowledge awareness: الاهتمام بالمعرفة -1

 .ها فرصة لاستخدامهدينظمة مهتمة بوجود إبداع يكون لتصبح الم

 Formation of Attitudes: تشكيل الإتجاهات -2

 .تجاهاتهم نحو الإبداع المقترحيقوم أعضاء المنظمة بتشكيل و إظهار ا

 Decision: القرار -3

 .العمل أو التخلي عن الفكرة تقسيم الإبداع المرتقب ويتم اتخاذ قرار يتعلق بمواصلةيتم 

 Implentation: مرحلة التنفيذ

 Initial Implementation: المبادرة بالتنفيذ -4

 .يتم القيام بالمحاولات الأولى لاستخدام الإبداع و غالبا ما يكون ذلك على أساس نوع من المحاولة

 Continued-Sustained Implentaion: استمرار و مواصلة التنفيذ -5

 يكون الإبداع كمثابة عملية روتينية كجزء من حياة المنظمة

، 2114، دار المريخ للنشر، الرياض، إدارة أنشطة الإبتكار و التغييرنيجل كنج، نيل أندرسون، تعريب محمود حسن الحسني، :المصدر

 .234-233: ص ص

و زملائه يأخذ شكل اثنين من المراحل الرئيسية " زالتمان"ن نموذج أإن الملاحظ من الشكل السابق     

أحدهما عند نقطة تبني الإبداع، و هي تلك النقطة التي تقوم عندها المنظمة باتخاذ القرار الخاص 

عظم اع موجودة في مبتنفيذ الإبداع، و هذه التفرقة بين مرحلة ما قبل و مرحلة ما بعد تبني الإبد

و يكمن الخلاف بين هذه النماذج في المدى الذي من خلاله يتم التركيز  ،النماذج المبنية على المراحل

 .على مرحلة ما قبل  و مرحلة ما بعد التبني

 Detection of a) ة لعملية اقتفاء فجوة الأداء ب من الناحية التقليدياإن بداية مرحلة الإبداع تنس    

performance gap ) و زملائه " زالتمان"، و هي عدم التوافق بين الأداء الفعلي و الأداء المرتقب، و يقول

أن ذلك يمكن ان يحدث بإحدى طريقتين، إما أن تكتشف المنظمة أن أدائها غير مرض ي، و من ثمة 

لبيئة تقوم بابحث عن إبداع يمكن أن يساعد على سد هذه الفجوة، أو أنها مهتمة بالإبداع المرتقب في ا

ه من خلال تقديم الإبداع و تكتشف أن -ربما يتم استخدامه من جانب أحد المنافسين -الخاصة بها

 .ن من الأداءن تحس  أتستطيع 

 1988(  Amabile" ) أمابيل"نموذج : لثالفرع الثا
المهارات  (1):هناك ثلاثة عوامل مؤثرة على الإبداع تكون داخل الفرد" أمابيل"في النموذج الذي قدمته 

-Innovation) ، العمليات ذات الصلة بالإبداع ( Domain-relevant Skills) ذات الصلة بالمجال 

relevant Process  ) أما العوامل خارج الفرد فهي البيئة المحيطة البيئة الاجتماعية.المهمة دوافعو. 

                                                           
(6)

  Teresa M.Amabile, A model of creativity and innovation in organization, Organization Behavior, Vol10 
1988,PP :123-167 
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التقنية، الذكاء و الموهبة في مجال  تتمثل في المعرفة، الخبرة، المهارات :المهارات المرتبطة بالمجال -أ

 .و الهندسة الكهربائيةأشكلات العمل مثل تصميم المنتجات التي تعمل على ايجاد حلول لم  معين

   ، وتشمل نمطا إدراكيا (المهارات المرتبطة بالإبداع)وتسميتها الأصلية : العمليات المرتبطة بالإبداع -ب

و المخاطرة، و تتخذ وجهات نظر جديدة بشأن المشكلات،  و خصائص شخصية تقض ي إلى الاستقلالية

فضلا عن أسلوب عمل منضبط و مهارات في توليد الأفكار، و تشمل هذه العمليات المعرفية القدرة 

على استخدام أصناف واسعة و مرنة من أجل تجميع المعلومات و القدرة على الخروج من الإدراك 

 .باط الذاتيالحس ي، و هذه العمليات تتطلب الانض

حل مشكلة لأنها مثيرة   ثمة أولا مالدافع الذاتي للمهمة هو دافع العاطفة للقيام بمه: المهمة دوافع -ج

الاساس ي هنا هو الدوافع الذاتية للإبداع، فالأفراد هم الأكثر  للاهتمام، أو فيها تحدي شخص ي، فالمبدأ

الاستمتاع الرضا والتحدي في العمل  ،إبداعا عندما يشعرون بالدافع في المقام الأول من خلال الاهتمام

نفسه، وليس عن طريق الدوافع الخارجية لأنه كما أظهرت الأبحاث يمكن للمحفزات الخارجية تقييد 

 .لية للأفراد، و لهذا تلعب البيئة الاجتماعية دورا في غاية الأهميةالدوافع الداخ

و بصفة خاصة هو البيئة الاجتماعية، وهي أالعامل الخارجي  هو بيئة العمل : البيئة الاجتماعية -د

فضلا عن عدد من ( الداخلية ) د الدوافع الذاتية نها تقي  أالخارجية التي ثبت  تشمل جميع المحفزات

 .و الإبداع تكون بمثابة عقبات أو محفزات للدوافع الذاتية نأامل الأخرى في البيئة التي يمكن العو 

 "أمابيل"عملية الإبداع على مستوى الفرد أو مجموعة صغيرة حسب (:  00)شكل رقم 

 

 

 

 A عنصر فردي      Bعنصر فردي   cعنصر فردي   

 

 نهاية

 

 نهاية

 

  1عودة للمرحلة 
 11المرحلة                               12المرحلة          13المرحلة                     14المرحلة                                15المرحلة     

 الاعداد                                تقديم المهمة           تقييم النتائج              التحقق من صحة الفكرة                   توليد الفكرة                                 

 ,, Organization Behavior, Vol10 1988A model of creativity and innovation in organizationTeresa M.Amabile,  : Source

p :138 

 :الابداعية تتمثل فيقد حددت خمسة مراحل للعملية "  أمابيل"نلاحظ أن  من الشكل أعلاه     

مهارات في 

 التفكير الإبداعي

مهارات في 

 مجال المهمة

محفزات 

جوهرية لأداء 

 المهمة

 مصادر داخلية

 مصادر خارجية

جمع المعلومات 

 و الموارد

إنتاج واحد أو 

مجموعة من 

الأفكار و 

 المنتجات

التأكد من سلامة 

الحلول وفق 

 معايير محددة

 النجاح

 الفشل 

 التقدم
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و هي مرحلة يتم فيها عرض المهمة أو المشكلة المراد (: Task Presentation)مرحلة تقديم المهمة  -5

 .ايجاد حل لها، وتستخدم في هذه المرحلة مصادر داخلية و خارجية

 .و يتم فيها جمع مختلف المعلومات و المصادر(: Preparation)مرحلة الاعداد  -0

و هي المرحلة التي يتم فيها عرض فكرة واحدة أو (: Generation Idea)وليد الفكرة مرحلة ت -3

 .مجموعة من الافكار أو المنتجات

و يتم فيها التأكد من سلامة الحل أو  (:Idea Validation)مرحلة التحقق من صحة الفكرة  -4

 .الحلول المقترحة للمشكلة و ذلك وفقا لمعايير محددة

و هنا يتم تقييم النتائج المترتبة عن اختيار (: Outcome Asssessment)النتائج مرحلة تقييم  -1

 .الحل للمشكلة

 1992( Morrison" )موريسون"نموذج : بعارالالفرع 
نموذجا للإبداع يتفق في كثير من جوانبه مع النموذج الإبداعي الذي قدمته " موريسون " اقترح     

: نه نتاج نوعين من التفكير هماأداع على نموذجه على تعريفه للإب في" موريسون "، وقد استند "أمابيل"

التفكير الافتراقي و التفكير التقاربي اللذان يمثلان المحورين الأساسيين في كل خطوة من خطوات نموذج 

 (1):ست مراحل هي" موريسون "العملية الابداعية الذي اقترحه، ويتضمن نموذج 

 .مرحلة تحديد المشكلة -1

 .مرحلة البحث عن المعلومات أو البيانات -2

 .مرحلة تمحيص البيانات -3

 مرحلة البحث عن البديل أو الحل الملائم -4

 .وضع الخطة الملائمة لتنفيذ الحل -5

 .تطبيق أو تنفيذ الحل بنجاح -6

المستوى إن ما يلاحظ في النماذج السابقة أنها ركزت على تفسير وتحليل سيرورة عملية الإبداع على     

أنه " موريسون "بهة، وقد أشار الفردي فقط، كما أن مراحل العملية الابداعية كانت تقريبا متشا

مكان توظيف هذه النماذج في تفسير العملية الابداعية على مستوى الجماعة أو المنظمة، إلا أن بالإ 

الفرد أو المجموعة ترى ان هناك بعض الاختلافات بين نموذج عملية الابداع على مستوى " أمابيل"

في الصفحة ، و الشكل (الإبداع على مستوى المنظمة ) الصغيرة و نموذج عملية الإبداع التنظيمي 

 :يوضح ذلك الموالية

 

 

 

 
                                                           

(6)
-676:، ص ص6777لعلوم الامنية، الرياض، ، مركز البحوث بجامعة نايف العربية لالمدخل الابداعي لحل المشكلاتهيجان عبد الرحمن،   

675. 
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 "أمابيل"حسب  (على مستوى المنظمة ) التنظيمي عملية الإبداع (:  03)شكل رقم 

 

 11المرحلة                    12المرحلة     13المرحلة         14المرحلة              15المرحلة                    

 وضع جدول الأعمال      إعداد المسرح                إنتاج الأفكار           اختيار و تنفيذ الأفكار                     تقييم مستوى النتائج         

  نهاية

 نهاية

 

    2العودة إلى المرحلة

 

 

 

 

 

  Aعنصر فردي             Bعنصر فردي                                           cعنصر فردي

 

 

    

 

 

 Aعنصر فردي       Bعنصر فردي   cعنصر فردي   

 

 نهاية

 

 نهاية

  1عودة للمرحلة 

 

 11المرحلة                12المرحلة              13المرحلة             14المرحلة                  15المرحلة                  

الاعداد                           تقديم            تقييم النتائج              التحقق من صحة الفكرة                   توليد الفكرة                             

 المهمة

 عملية الإبداع على مستوى الفرد أو مجموعة صغيرة

, , Organization Behavior, Vol10 1988A model of creativity and innovation in organizationTeresa M.Amabile,  : Source

p :152 

أن مراحل عملية إبداع الأفراد ليست نفسها مراحل الإبداع  (23)رقم لاحظ من خلال الشكل الي

التنظيمي خاصة في المرحلتين الأوليتين حيث نجد أن الإبداع التنظيمي يبدأ بوضع جدول أعمال يتم 

ثم تليها مرحلة اعداد المسرح أين يتم توضيح الأهداف العريضة  فيه تحديد مهمة المنظمة أو قسم فيها
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الموارد في 
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 مصادر خارجية

جمع المعلومات 

 و الموارد

إنتاج واحد أو 

مجموعة من 

الأفكار و 

 المنتجات

التأكد من سلامة 

الحلول وفق 
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 النجاح

 الفشل 

 التقدم

 مهارات في

 مجال المهمة
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في حين أن الإبداع على مستوى الأفراد يبدأ . ة المرتبطة بسياق العمل و إجراء البحوثو الموارد المجمع

 .بتحديد المصادر الداخلية والخاريجية المرتبطة بالمشكلة ثم جمع هذه المعلومات و الموارد

د إلا أن الش يء المؤكد في هذا النموذج هو أن تحقيق الإبداع على مستوى الفرد هو السبيل الوحي     

 .تلعبان دورا رئيسيا في الابداع الفردي لتحقيق الابداع على مستوى المنظمة و أن المهارات والخبرة

و تجدر الإشارة أنه وجهت انتقادات إلى النماذج التقليدية القائمة على تسلسل مراحل العملية     

وجود مراحل متسلسلة لعملية (  King & Anderson" ) كنج و اندرسون "الإبداعية، حيث انتقد 

و زملائه، و قد توصل إلى " زالتمان"مع نموذج  (  Schoeder) بمقارنة نموذج " كنج"الإبداع، حيث قام 

ق بشكل يمكن الاعتماد عليه من جانب تطب  ريف الواسع للأخير لا يمكن أن أن المراحل ذات التع

الأمثلة عن الإبداعات المأخودة من المستشفيات، و أنه في عديد من . ون التقييمأشخاص مستقلين يعد  

 ".زالتمان"كان الدليل محدود على أن المراحل تحققت حسب النموذج الذي اقترحه 

أن هناك نقطة ضعف أخرى بمعظم النماذج الحالية، تتمثل في عدم " كنج و اندرسون "و يضيف     

نظمة، زوايا يتم النظر من خلالها داخل المن يختلف من عدة أة بأن إدراك عملية الإبداع يمكن الإحاط

ن الإبداع قد تم تنفيذه بالكامل، و أصبح يستخدم بشكل روتيني بينما في أفقد تعتقد الإدارة العليا 

ن يتطور الإبداع بطريقة مختلفة في أنه فعلا ما عدا إسمه، كذلك يمكن الواقع يكون قد تم التخلي ع

 (1).أجزاء مختلفة من المنظمة

من أهم الدراسات المتعلقة بعملية الإبداع، فقد  ( Andrew Van de Ven) تعتبر البحوث بقيادة  و    

إبداع رئيس ي في مجالات متنوعة مثل نظام الطوربيد في الأسطول، برنامج  14قام هو و زملائه بدراسة 

جن، و قد تم المه  ، و تطوير سلالات جديدة من القمح زرع سماعة الأدن، تعليم و إدارة المستشفيات

دراسة هذه الإبداعات عبر سنوات باستخدام خليط من الطرائق، بهدف اختبار أنماط تطورها عبر 

 .الزمن و التعرف على العوامل التي شكلت الطريقة التي تطورت بها و النتائج التي حققتها

            " فان دا فين"ماه و هو ما أس–و فيما يتعلق بعدم كشف عملية الإبداع في الحالات المختلفة     

 "مينسوتا"فإن برهان برنامج بحوث الإبتكار في  -( The innovation Journey" ) رحلة الإبداع"و زملائه  

من خلال تعاقب مراحل مختلفة، و بدلا من (  Linear Progression) لم يؤيد فكرة وجود تتابع خطي 

في  لة، و تعتبر هذه المكونات مشتركةتهم المطو  نابيا مكون للعملية من 12باستخلاص  اذلك فقد قامو 

مرحلة : عيد تنظيم هده المكونات في شكل ثلاث مجموعات عريضة هيأو قد . معظم أو جميع الحالات

و داخل هذه المراحل، لا تحدث هذه . و الإنتهاءأمرحلة التطوير، و مرحلة التنفيذ المبادرة بالتقديم، و 

 جدول الو ، و الامام، و التداخل فيما بينها فهناك قدر كبير من التدوير للخلف المكونات بشكل متتابع،

 (أنظر الصفحة الموالية) :ذلكيوضح  (5)رقم 

 

 

                                                           
(1)

 832: ، صمرجع سبق ذكرهنيجل كنج، نيل أندرسون، تعريب محمود حسن الحسني،  
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 "مينسوتا"المشاهدات العلمية المستقاة من برنامج بحوث الإبداع في (:  1)جدول رقم 

 :مرحلة المبادرة بالتقديم

 .حضانة طويلة قبل المبادرة بتقديمهامعظم الإبداعات تكون لها فترة  -1

 .ز المبادرة بالتقديمالصدمات الداخلية و الخارجية تحف   -2

 .يتم وضع الخطط للترويج للفكرة أكثر من وجود سيناريوهات واقعية للتطوير -3

 :مرحلة التطوير

 .تتعاظم الفكرة المبدئية -4

 .تتم مواجهة العقبات و الأخطاء -5

 .النجاح و الفشل خلال العمليةتتغير معايير  -6

 .أو المستثمرون في العملية/يتدخل كبراء المدراء و -8

 .تتطور العلاقات مع المنظمات الاخرى خلال العملية و تؤثر على شكلها -9

 .لإبداعاتهمفي الغالب يعمل المشاركون في الإبداع مع منظمات و وكالات خارجية لإقامة البنية الأساسية اللازمة  -11

 :مرحلة التنفيذ و الانتهاء

 .خلال الإبداع يتم الربط و التكامل بين الجديد و القديم -11

 .تنتهي في حالة نقص الموارد المطلوبة وأعملية الإبداع عند بدأ التنفيذ  تتوقف -12

 .و الفشل، و إن كان العمل يساء إدارته في الغالبأيتم تحديد ما يعزى إليه النجاح  -13

 243 :ص، 2111، ، دار المريخ للنشر، الرياض إدارة أنشطة الإبتكار و التغييركنج، نيل أندرسون، تعريب محمود حسن الحسني، : المصدر

 العوامل المؤثرة على الابداع في المنظمات: المطلب الثاني
الإبداع، هذه العوامل لقد أشارت النماذج المفسرة للعملية الابداعية إلى وجود عدة عوامل تؤثر على     

مجموعة العوامل الفردية أو : قد تكون معرقلة أو محفزة، ويمكن اجمالها في ثلاثة مجموعات

 .الشخصية، مجموعة العوامل التنظيمية، مجموعة العوامل الخارجية

 و الشخصية في الإبداعفردية ألمجموعة العوامل ا: الأولالفرع 
خصائصه المهمة ذات العلاقة بالابتكار هي التي كانت موضوع الاهتمام في إن المبتكر هو نقطة البدأ و     

السابق، حيث كان المديرون ينظرون إلى خصائص الأفراد المتميزون عالي الذكاء ليعولو عليها في حل 

المشكلات و الاتيان بما هو جديد من عمليات و منتجات الشركة، ومن الخصائص التي تظهر في حالات 

 (1):فراد المبدعون هيالأ  كثيرة على

           إن المبدعون عادة ما يجدون دافعهم الذاتي في مواجهة المشكلات الصعبة  :الميل إلى التعقيد -أ

و مفارقة الحالة القائمة التي يجدونها تمثل حلول البيئة المألوفة و السهلة و التي يستطيع  و المعقدة 

   .كل فرد القيام بها

                                                           
(6)

 91-95:، ص صمرجع سبق ذكرهسليم بطرس جلدة و آخرون،   
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الأولى، حيث أن المبدع يمتلك حس الشك الذي يتحول عادة  و هذه ترتبط بالخاصية :حالة الشك -ب

 .إلى أسئلة خارج الصندوق و بعيدة عن المألوف

ن الطريقة المنهجية قد تكون جزء من عمل المبتكر في تحديد المشكلة و جمع أحيث  :الحدس -ج

الظاهرة إلى الارتباطات غير المرئية و إلى ما بعد المعلومات، غير أن التعمق في تصور و تجاوز الارتباطات 

    ، و إن كانت الطريقة العلمية في البحث هي سلسلة منطقية (Intuition)الأشياء يتطلب معه الحدس 

و خارج أذاتي و النظر إلى الأشياء بعيدا من الخطوات، فإن الحدس هو الاستبطان ال و منهجية مترابطة

 .علاقاتها الموضوعية

فلا ( Self Achievement)ز الإنجاز الذاتي حيث أن المبدع يتسم عادة بأنه محف   :الإنجاز الذاتي -د

ية الذاتية هي عو الداف ،الحواجز الخارجية تدفعه و لا صعوبة المشكلات تعيقه، بل هو المحرك الذاتي

 .التي تلعب دورا يحددها الرغبة العارمة في حب ما يقوم به و بالانجاز الذاتي

 مجموعة العوامل التنظيمية: الفرع الثاني
تلعب العوامل التنظيمية دورا هام في تهيئة المناخ المناسب للإبداع داخل المنظمات، و يمكن تحديد     

 :تلك العوامل على سبيل المثال لا الحصر فيما يلي

لواجبات و الأقسام   لكل منظمة بناء تنظيمي يوضح تقسيم النشاطات و الأعمال وا :البناء التنظيمي -أ

و الإدارات، و يتضمن البناء التنظيمي لمنظمة ما وجود الهيكل التنظيمي و ما يتطلبه من وضوح 

و المفهوم الذي بني عليه و وضوح الأدوار و المسؤوليات و الصلاحيات و جهة المساءلة و  التصميم 

 .المكافأة بالإضافة إلى وجود مناخ العمل الملائم

همية البناء التنظيمي في كونه أداة رئيسية تساعد الإدارة على تنظيم و تنسيق جهود و تكمن أ    

العاملين للوصول إلى أهداف متفق عليها مسبقا، و هو يوفر الإطار الذي يتحرك فيه الأفراد، و من 

 لفعالخلاله يتم التوحيد أو التفاعل بين الجهود و الأنشطة المختلفة في المنظمة، و عليه فالتنظيم ا

            هياكل تنظيمية مرنة تنساب فيها الاتصالات بسلاسة، و تشيع فيها اللامركزية  هو الذي يتضمن

             و تفويض السلطة و المشاركة في اتخاذ القرارت بمنح مساحة أفضل و يهيء فرص أكبر للإبداع 

فرصة أداء أعمالهم بحرية و استقلالية في و الابتكار عن طريق تطوير و تنمية الأفراد، حيث يتاح لهم 

 (1).اتخاذ القرارات مما يشجع على التنافس البناء

تساهم أنظمة و اجراءات العمل في تنمية روح الإبداع لدى العاملين إذا :أنظمة و إجراءات العمل -ب

مة و قواعد الابتعاد عن الروتين و التعقيد و التشدد في تنفيذ أنظو  ما اتسمت باليسر و البساطة

العمل، و في المقابل فإن البيئة التنظيمية إذا ما اعتمدت على الاجراءات الروتينية و استخدام المركزية 

و الحرفية في تنفيد قواعد العمل خشية تحمل مسؤولية الخروج عن تلك القواعد، فسوف يكون 

ذي يفقد التنظيم فرصة ذلك كله عقبة في طريق تنمية الروح الابداعية لدى العاملين، الامر ال

أنه قد " القريوتي"استغلال مواهب هؤلاء العاملين و قدراتهم الخلاقة في تأدية أعمالهم، و يضيف 
                                                           

(6)
، "دراسة تطبيقية على وزارات قطاع غزة"العام الإبداع الإداري و علاقته بالأداء الوظيفي لمديري القطاع توفيق عطية توفيق العجلة،  

 .31-36:، ص ص1887ماجستير في إدارة الاعمال، الجامعة الاسلامية بغزة، 



 سيرورة العملية الإبداعية داخل المنظمات: الفصل الثاني
 

 

666 

ينس ى الكثير من أصحاب القرار في المنظمات أن أنظمة و قوانين و تعليمات العمل ما هي إلا وسائل 

يركزون على التشدد في مراقبة المشاكل  ، مما يجعلهملتحقيق أهداف المنظمة و ليس غاية بحد ذاتها

الشكلية، دون النظر لمدى مساهمتها في تحقيق الهدف المرجو منها، فمثلا قد يكون المعيار في كثير من 

المنظمات لتقييم الموظف هو مدى انضباطه و انتظامه في الدوام الرسمي حضورا و مغادرة، و رغم أن 

أن مجرد الالتزام بمواعيد الدوام الرسمية لا يؤدي إلى نتائج جيدة،  هميته إلا أالمعيار أو العنصر له هذا 

 (1).فقد يأتي الموظف في الموعد المحدد و يكمل دوامه الرسمي دون أداء عمل يذكر

على الإبداع، فإذا كان البناء التنظيمي هو جسد الإبداع  للاتصالات دورا فعالا في التأثير : الاتصالات -ج

فإن الاتصالات هي الروح، فالمديرون الذين يستخدمون أساليب التغدية الراجعة في اتصالاتهم مع 

مرؤوسيهم و الذين يسمحون لهم بقدر معقول من الاستقلال يساهمون بدرجة عالية في خلق مناخ 

و الجماعية، فنجاح الجماعة في القيام بأداء مهامها و في حل موات لتحقيق الأهداف التنظيمية 

المشكلات بطريقة ابداعية يعتمد على درجة سهولة الاتصال بين أعضائها، بما يمكنهم من تبادل 

المعلومات و حرية المشاركة و التعبير عن أرائهم دون وجود أي عائق، ذلك أن وجود أية عوائق تحول 

، قد يحول من فعالية هذه ية في التعبير عن أرائهم و في أدائهم الأعمالدون مشاركة الأفراد بحر 

 (2).الجماعة في العملية الابداعية

تؤكد الكثير من الدراسات على أن القيادة المبدعة تزيد من  :الممارسات القيادية الداعمة للابداع -د

أن الإبداع ( Tierney et al" )تيرني و آخرون"فرص الإبداع لدى العاملين، فقد توصلت دراسات قام بها 

تزيد إبداع يتعزز في المنظمة في حالة توفر قيادة إبداعية، و أفراد مبدعين، فالقيادة الإبداعية 

، و من الممارسات القيادية اع العاملين يؤدي إلى زيادة الابداع على مستوى المنظمة ككلو إبد العاملين،

 (3):التي ينظر إليها على أنها ممارسات تساعد في دعم الإبداع تستعرض أهمها

و تشجعه  يعد تحديد الأهداف و وضوحها من الأسباب التي تحفز الإبداع :تحديد و وضوح الأهداف -5

أساسيتين من تحديد  و وضوح الأهداف مع وجود رؤية واضحة  حيث هناك فائدتينلدى العاملين، 

على  ستعملهداف ن الأ أ الأولى أن المنظمة ستجدب إليها أفراد مبدعين و منتجين، و الثانية: للمنظمة

 .تركيز جهود العاملين و إبداعاتهم في اتجاهات محددة نحو تحقيق الأهداف

بالتحكم بزمام المبادرة، و التمكن من مهام عمله يؤدي إلى استعماله  إن شعور الفرد :التمكين -0

 .لقدراته الذهنية بشكل أكبر، و بالتالي يكون في هذا مجال للإبداع

من العوامل المساعدة في إثارة الإبداع لدى العاملين هو وجود نظام حوافز فعال من شأنه : الحوافز -3

هم، و تقسم الحوافز إلى مادية و معنوية، و في حين تمثل الحوافز أن يستثير طاقات العاملين و إبداعات

                                                           
(6)

، الطبعة الثانية، الناشر المؤلف، "دراسة للسلوك الانساني الفردي و الجماعي في المنظمات الإدارية"السلوك التنظيمي القريوتي محمد،  

 .111: ، ص6779عمان، 
(1)

، دراسة تطبيقية على الأجهزة الأمنية لمطار الملك عبد العزيز الدولي بجدة"الإداري و علاقته بالأداء الوظيفي حاتم علي حسن، الابداع  

 .09:، ص1883رسالة ماجستير، أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية، 
(3)

، مجلة جامعة الملك عبد العزيز، "سة ميدانية على منظمات الاتصالات في اليمندرا"القيادة و الإبداع يحي سليم ملحم، فؤاد نجيب الشيخ،  

 .36-3: ، ص ص6، العدد13الاقتصاد و الإدارة، مجلد 
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المادية محفزا أساسيا للعاملين لتحقيق المزيد من الإبداع و التطوير، فإن الحوافز المعنوية تشكل 

 .دافعا جوهريا قويا للإبداع

                    يأتي بدون موارديزهم في الأداء لا ، و تم  لإن إبداع العاملين و تفوقهم في العم :توفير الموارد -4

و مستلزمات من أجل خلق الأفكار الجديدة و اختبارها و تجربتها، و من ثم تنفيذها، و يقصد بالموارد 

 .كل ما يحتاجه الفرد لكي يبدع ضمن إمكانيات المنظمة

إن التدريب يمثل أحد اللبنات الهامة في عملية الإبداع، فهو يزيد من كفاءة و فاعلية  :التدريب -1

 د أن المنظمات المبدعة هي تلك الفي هذا الصد( Robbins" ) روبنس"العاملين، حيث يشير 
 
ز على تي ترك

 .تدريب العاملين لكي تتطور قدراتهم و يعود بالفائدة على الفرد و المنظمة

 مجموعة العوامل الخارجية: الفرع الثالث
إن العوامل الفردية و التنظيمية ليست وحدها العوامل المؤثرة على الإبداع، بل هناك عوامل أخرى     

 (1):عير مرتبطة بالفرد خارج المنظمة لها تأثيرات واضحة على الإبداع يمكن سرد أهمها

هم المؤثرات الخارجية، فهي التي تغرس ن أتعتبر الأسرة التي يعيش فيها الفرد مند ولادته م :الأسرة -أ

هو انعكاس الذي  ،فيه مجموعة من القيم و العادات و التقاليد التي تعتبر المميزة لسلوكه داخل العمل

ية للعاملين لديها ، ونجاح التنظيمات في تنمية القدرات الابداعو تصرفاته داخل المنزل  صادق لسلوكه 

 .إنما يعود جزء منه إلى نجاح الأسرة في تنمية هؤلاء الأفراد لتلك الأدوار داخل العمل أو التنظيم

للعملية التعليمية دورا مؤثر على حياة الفرد العملية، فالعملية التعليمية تتكون من عدد  :التعليم -ب

العناصر تتمثل في الكتاب، الأستاذ، الطالب، الأهداف، السياسات التعليمية، و هذه العناصر مجتمعة 

لذي يعتمد بد أن تتكامل مع بعضها بشكل إيجابي حتى تساهم في بروز شخصية متكاملة، فالتعليم الا 

على أساليب التعلم الحديث في نقل المعلومات للتلاميذ ويتيح لهم فرصة التعبير عن آرائهم و البعد عن 

ستكون نتائجه ذات فروق الفردية بينهم، أسلوب التلقين في نقل المعلومات و الأخذ بعين الاعتبار ال

 .مردود ايجابي على الفرد

لديهم القدرة على القراءة و الكتابة فهذه كانت مهنة التعليم في  ينفالتعليم لا يقاس بالمتخرجين الذ    

على  الماض ي، أما التعليم اليوم فلابد أن يقوم على بناء الفكر المبدع و العقلية الناضجة التي تساعد

 .مواجهة تحديات العصر

تكارية قادرة على تلعب وسائل الاعلام باختلاف أنواعها دورا مهم في خلق بيئة اب: وسائل الإعلام -3

الإبداع في المجتمع الذي تعمل على خدمته، و يمكن قياس مدى تعدد جوانب و أوجه الإبداع و كثافته 

في أي مجتمع عبر تقديم وسائل الاعلام المختلفة، فحرية إبداء الرأي تقود إلى التفكير و الإبداع، كما أن 

من عدة مصادر و يكون أمامه فرصة للتحليل          وسائل الاعلام المختلفة تتيح للفرد تلقي المعلومات 

 .و الاستنتاج من هذه المعلومات مما يساعد على تنمية قدراته الفكرية و الابداعية

                                                           
(6)

دراسة ميدانية على الضباط العاملين " المتغيرات التنظيمية وعلاقتها بمستوى الإبداع الإداري في الاجهزة الأمنية محمد بن عامر النتيفات،  

 . 37-30: ، ص ص1881، رسالة ماجستير،جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، "شرطة مدينة الرياض في
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 تأثير المناخ على العملية الإبداعية: رابعال فرعال
إن المؤسسات تمثل إطار تنظيميا بالغ التأثير على النشاط الإبداعي للأفراد، فالأفراد لا يعملون في     

الفراغ و لا يمكنهم أن يعملوا خارج محيطهم و سياقهم التنظيمي، خاصة إذا كان هذا المحيط يتسم 

ش يء و تكافئ داخل الصندوق بالجمود و القيود و هذا السياق بكثرة الروتينات و القواعد التي تحدد كل 

 . ويعاقب من هو خارجه

غير ملائمة و غير فعالة في  و لقد كشفت الدراسات الكثيرة أن المؤسسات ذات النمط البيروقراطي    

جراءات الهرمية و القواعد المقيدة و الإ  نأتي تنافس على أساس الإبداع، حيث البيئة الديناميكية ال

 (1).في الشركات و تعمل على ابقاء الحالة القائمة و استمرارها تعيق تدفق الجهد الإبداعي المطولة

على الرغم من المجهود الكبير الذي يتطلبه  أنه(  Peter Cook" ) بيتر كوك"و في هذا الصدد يضيف     

قيقية، للمناخ تغيير ثقافة العمل، فإن مناخ المؤسسة يمكن تغييره بسرعة مذهلة و بنتائج جوهرية ح

حيث  ،الإبداعي فائدة جمة في جميع المراحل التي تمر بها المؤسسة سواء المراحل المزدهرة أو العصيبة

تؤدي إلى شعور الموظفين بمزيد من الرضا في أثناء العمل، و تسهيل عملية الاتصال بين الموظفين في 

 .ليةعاكثر فأوقات العصيبة بصورة المؤسسة كما أنه يؤدي إلى افساح المجال أمام الموظفين لتخطي الأ 

لة العامة التي تتكون داخل بصفة عامة، يختلف المناخ عن ثقافة العمل في أن المناخ يختص بالحا    

المؤسسة في وقت محدد، بينما تختص ثقافة العمل بكيفية تطبيق أساليب العمل بصورة معتادة، 

فالمناخ يحدد المستوى الذي يحتاج الفرد إلى ضبط السلوك الإبداعي من خلاله، فإذا كان المناخ 

ة إلى بدل جهد مضاعف يفوق فستكون هناك حاج" بالحماسة و المجازفة"الإبداعي يتسم بالفعل 

 سمكن أن نعتبر المناخ بمثابة مقياالمناخ، من هذا المنطلق، ي "استقرار أو ركود"الجهد المبدول في حالة 

مل خارج نطاق المشكلات الع ، والذي يساعدنا على معرفة مدى قدرتنا على التفكير و"ترمومتر"الحرارة 

 .هناالتي تواج

 (2):ساسية التي يفرضها المناخ لتطوير روح ديناميكية للإبداعو من بين المتطلبات الأ      

 .ضرورة تهيئة المناخ المناسب للتفكير الإبداعي -

 .ضرورة توفير نظام فعال لتبادل الأفكار على كل المستويات -

 .ضرورة اتخاذ الإجراءات اللازمة لإدارة الابتكار -

على مستوى : و يمكن تقسيم تأثير المناخ على العملية الإبداعية داخل المؤسسات إلى نوعين    

 :الوحدات الإنتاجية، على مستوى وحدات البحث، و ذلك وفق ما يلي

 :في الوحدات الإنتاجية -أ

و ذالثاني  تكراري، و  و طابعذالأول : نتاجية نمطان من العملتوجد عادة في المؤسسات الصناعية الإ     

فالمؤسسات تنتج من جهة سلعا متماثلة و مكررة لوقت معين، ثم تبتكر نوعيات جديدة . طابع إبداعي

من السلع أو تسد الحاجات أو المستلزمات الجديدة من جهة أخرى، و يوجد بين هذين النمطين توازن 
                                                           

(6)
 635:، ص1883، دار وائل للنشر و التوزيع، عمان، "المفاهيم و الخصائص و التجارب الحديثة"دارة الابتكار إنجم عبود نجم،  

(1)
 .155-166: ص ، صمرجع سبق ذكرهبيتر كوك، ترجمة خالد العامري،  
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به و المقاربة، بل من وجهة ديناميكي يقود إلى التقدم المستمر للإنتاج ليس فقط من و جهة نظر التشا

إذا لم يتدخل العامل الإبداعي في أي مستوى من –نظر الإختلاف و التباعد، و يمكن لهذا الإنتاج 

 .أن يتوقف عن أن يكون مستهلكا لكونه لم يعد قادرا على سد الحاجات الجديدة المتزايدة -مستوياته

و في إطار مؤسسة ما إنتاجية لا يتوقف الإبداع عند تطوير الإنتاج و ايجاد المواد الجديدة فحسب،     

 (1) .بل ينبغي أن تدرج العلاقات الإجتماعية و الصدق في العمل و الجو العام أيضا

جموعة من إن ظهور الأفكار الجديدة المبدعة ليست بالعملية السهلة أو البسيطة، بل إنها تواجه م    

إذ يرى  ( M. Bower) " بوير"و هذا ما يشير إليه  الصعوبات و العقبات قبل وصولها لأن تتحقق عمليا،

أنه في كل مؤسسة يوجد عدد من الأشخاص الذين تتبادر إلى اذهانهم أفكار جديدة و ذات قيمة، و التي 

   طلاقا أو تموت بعد ولادتها مباشرة،يمكن أن تقود إلى اكتشاف ما، لكن كثيرا من هذه الأفكار لا تولد إ

أن الأفكار الجديدة المبتكرة غالبا ما تموت قبل " بوير"و قد يسحق بعض منها في بداية ظهورها، و يعتبر 

 (2):ولادتها أو قبل وصولها إلى التحقيق بسبب أربعة عوامل و هي

 .القصور أو عدم القدرة في تبيان الفكرة لإظهارها -1

ن تكون الفكرة قد أخدت طريقها من قبل إلى الآخرين، و بالتالي تعتبر أالنقد خشية  الخوف من -2

 .مسروقة

 .الإحساس بعدم صلاحية ومشروعية الفكرة من أجل استخدامها العلمي -3

 .عدم القدرة على استغلال اللحظة المناسبة لظهور مثل هذه الفكرة -4

ض الملاحظات الهامة فيما يتعلق بضرورة و امكانية بع(  C.Cojocaru" ) كوجاكارو " و قد سجل     

ينبغي : " "الإبداع و الاكتشاف"دراسة الجو المناسب للإبداع في المؤسسات، حيث كتب قائلا في كتابه 

الرأي  و من أجل دعم هذا". الإنطلاق من أن كامل شخصية المؤسسة يمكن اعتبارها مصدر للأفكار

     (  M.I.T)التكنولوجي " ماساتسوشتس"التي أوردها المختصون من معهد ائج نتإلى ال" كوجاكارو " يشير 

من المبيعات التي تحققت من النتاجات الجديدة لا ترجع إلى جهود الباحثين في  %81و التي تقض ي بأن 

دراستهم، و إنما إلى بعض المكتشفين الذين كانوا من مستوى عمال تقنيين، وكي تظهر الأفكار و تتحقق 

 (3):الأخذ بمعيارين -"كوجاكارو " حسب رأي –الضروري فمن 

ينبغي على قيادة أي مؤسسة أن تضع نظام لاكتشاف و اختيار أولئك الذين لديهم مواهب إبداعية  -

 .كي يتم إدراجهم في نطاق فرق الإبداع

   كتشاف انطلاقا من أن روح الإبداع خاصة لكل أعضاء المؤسسة فعلى الإدارة أن تقوم بإجراءات الا -

 .و جمع الأفكار لكامل المؤسسة

 

 

                                                           
(6)

 91-95: ، ص صمرجع سبق ذكرهالإبداع ألكسندرو روشكا، ترجمة غسان عبد الحي أبو فخر،  
(1)

 90:، صالمرجع السابقألكسندرو روشكا،  
(3)

 .97:، صالمرجع السابق 
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 (:الجماعة العلمية ) على مستوى جماعات البحث  -ب

إن للجو العام في مجموعات البحث أهمية خاصة بالتأثير في العمل العلمي، حيث إن المناخ الملائم     

و يكون هذا المناخ تربة خصبة لإيجاد الأفكار  يسمح بتواصل المعلومات وتبادلها بين أفراد الجماعة،

الجديدة أو الكشف عن ظواهر جديدة من خلال عمليات الضبط و المراقبة المتبادلة و إجراء 

التصحيحات بثقة وتعاون لكل ما يعرض من أفكار و نشاطات، و لا يتوقف تأثير المناخ المناسب عند 

ين الشباب الباحثين و القادمين الجدد من خلال ايجاد الأفكار الجديدة فحسب بل يؤثر في تكو 

، ويمكن من جهة ما أن تظهر بعض الصراعات بين اكتسابهم لأصول البحث العلمي وتبادل المعلومات

 إلخ...الباحثين انفسهم أو بينهم و بين المدير بما يتعلق بنظام التقويم أو الترقية

 :لمشجع أو المحرض للإبداع، و رأت أن ذلك يرتبطبالبحث المناخ ا(  M.Roco" ) روكو"و تناولت     

و التي ينبغي أن تكون كاملة مرنة و تأخذ بالفروق : ببعض خصائص أنظمة التقويم في نظام الجماعة -

 .الموجودة، و أن تكون موضوعية قدر الإمكان

وهنا يتطلب أن يكون المدير بخصائصه : ببعض جوانب الدافعية في شخصية رئيس الجماعة -

الدافعية مثيرا لأعضاء الجماعة متميزا بالإندفاع الذاتي، مطبقا الأصول و الواجبات الأدبية على كافة 

 .منطلقا في اعداده للمشكلات و حلها( مبدعا ) الأعضاء و على نفسه، و أن يكون ذا أفق واسع 
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 :خلاصة
فكرة جديدة يتم هو  الإبداع التنظيمي أن يتضح لنا  من خلال ما تم التطرق إليه في الفصل الثاني    

تنفيذها من أجل تطوير الإنتاج أو العملية أو الخدمة، و يمكن أن يتراوح أثر الإبداع في المنظمات من 

و انطلاقا من اختلاف  إحداث تحسينات تقود إلى خلق ش يء ذي قيمة و إحداث تطوير جوهري و هائل،

الإبداع ، و الإبداع التدريجيإبداع الإختراق ) حيث نجد التعاريف المقدمة للإبداع فقد تعددت أنواعه

الإبداع المتقطع و الإبداع  ،الإبداع الجديد ، الإبداع الواقعي،و الإبداع التطوري " الجذري " الثوري 

هم مراحل عملية الابداع و العلاقة ،كما تم الحديث عن أ.(...، الابداع الاداري والابداع التقنيالمستمر  

 .بين الابداع الفردي و الابداع الجماعي

أفكار جديدة، و هذه الأفكار لا تأتي إلا من خلال توليد معارف جديدة، هو تقديم   إن هدف الابداع    

ف، خزن و نشرها، و ذلك في تحديد هذه المعار على  وهنا تظهر  إدارة المعرفة كأحد الآليات التي تعمل 

سبيل تدعيم العملية الابداعية من جديد، و هذا ما يسوقنا إلى طرح تساؤل كيف تساهم إدارة 

 المعرفة في تحقيق الابداع التنظيمي؟

 



 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

دارة المعرفة تحليل العلاقة بين إ: لثالفصل الثا
 و الابداع التنظيمي

 التفكير الإبداعي و عملية إبداع المعرفة في المنظمة :المبحث الأول 

 قدرات التعلم التنظيمي و دورها في الإبداع التنظيمي :المبحث الثاني

             بناء الذاكرة التنظيمية لتدعيم إدارة المعرفة  :المبحث الثالث

  و التعلم داخل المنظمات
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 تحليل العلاقة بين إدارة المعرفة و الابداع التنظيمي:الفصل الثالث
 :تمهيد

 ت البراقة، و على الرغم من ذلك فهمافي مجتمع اليوم، لم تعد إدارة المعرفة و الإبداع من المصطلحا    

ضروريان و وسيلتان للتنمية الاقتصادية و تعزيز القدرة التنافسية، فالإبداع هو أساس الميزة 

جل تحقيق أقص ى فعالية لتنفيذ اء المعرفة و الوصول إليها، كما أنه من ألتنافسية و هو يتطلب بنا

موازاة مع الجانب ( جيو التكنول)إدارة المعرفة و تشجيع الإبداع لابد من إدخال الجانب التقني 

لع أن تكون الكفاءات و القدرات في مجال إدارة المعرفة ضرورية لأية منظمة تتط، و تعد جتماعيالا 

 .فإدارة المعرفة و الإبداع مرتبطين إرتباطا وثيقا لا ينفصلان منظمة مبدعة،

همية إدارة المعرفة في الإبداع للمنظمات، حيث سنوضح كيف يمكن و نناقش في هذا الفصل أ    

       ية، ذاكرة التنظيمتحقيق الإبداع من خلال دور إدارة المعرفة في مساندة التعلم التنظيمي و بناء ال

لى استراتيجيات تنمية التفكير الإبداعي في المنظمات، ثم توضيح كيفية استخدام و ذلك بالتطرق إ

خير الإشارة إلى دور الذاكرة التنظيمية في المحافظة ساعدة التعلم التنظيمي، و في ل القدرات المعرفية لم

 .على المعارف و تفعيل عمليات الإبداع في المنظمات
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 التفكير الإبداعي و عملية إبداع المعرفة في المنظمة: المبحث الأول 
يشهد عصرنا اليوم العديد من التغييرات المهمة في مجال المعلومات، والتكنولوجيا، والبيئة،        

على  ليدية، وقادرينجتمع اليوم يحتاج إلى لشخاص القادرين على اتخاذ قرارات غير تقمفوالتعليم، 

ق التفكير بشكل
ا

 .مختلف، وبشكل خلا

 مدخل إلى التفكير الإبداعي: المطلب الأول
سائر   زه على غيره منسبحانه وتعالى وميا الله التفكير أرقى سمة يتسم بها الإنسان الذي كرمه     

م آنية وكرا ولقد حث الله سبحانه وتعالى البشر على التفكير في الكثير من الآيات القر   ،الكائنات الحية

 .العقل والعلم والعلماء

 تعريف التفكير الابداعي: فرع الأولال
إلى اللغة العربية على أنه ( Innovation)طلح صكما سبق و أشرنا إلى اختلاف الباحثين في ترجمتهم لم    

إلى التفكير ( Innovation Thinking)هناك اختلاف بينهم في ترجمة مصطلح  ابتكار، فإنإبداع أو 

بداعي أو التفكير الابتكاري، و في هذه الدراسة سيتم الاعتماد باللغة العربية مصطلح التفكير الإبداعي  الإ 

 .ولكن بترادف بين المصطلحين إبداع و ابتكار(  Innovation Thinking)للدلالة على المصطلح الانجليزي 

اولا عند الباحثين و المختصين، فهو عندما و يعتبر التفكير الإبداعي من أكثر أنواع التفكير دراسة و تن    

 
ا

 يتش
ا
لمهارات التفكير التي  ون المحاور الرئيسيةكل مع التفكير الناقد، و حل المشكلات و اتخاذ قرار يك

لدراسات المعاصرة، و التفكير الإبداعي يرتبط بظاهرة انسانية أكثر و أعم و هي ظاهرة الإبداع تناقشها ا

  (1).الحديث بسماته العلمية و المنهجية والتكنولوجية التي أصبحت متطلب العصر 

لداة الخاصة التي يمتلكها المغامرون و هي : "التفكير الإبداعي على أنه( Drucker" )دراكر"يعرف     

 .(2)"الوسائل التي بواسطتها يكتشفون التغيير الذي يهيء فرص الدخول 

عملية مرادفة لحل المشكلات من حيث : "الإبداعي هو فيرى أن التفكير ( Guilford" )جيلفورد"أما     

  (3)".و المرونة ولصالة و الإثراء بالتفاصيل لصل، فالإبداع عملية ذهنية تتضمن الطلاقة

أي منتج أو فكرة يتم إدراكها و فهمها : "إلى التفكير الإبداعي على أنه( Kotler" )كوتلر"في حين ينظر     

 (4)."يدةمن أي شخص على أنها جد

إن تحليل التعاريف السابقة  يقدم نظرة شاملة حول مفهوم التفكير الإبداعي، حيث يشير إلى أنه     

لك بطرح فكرة أو منتج يتسم ذإجراء تغيير أو حل لمشكلة ما، و تهدف إلى ( فكرية ) عملية ذهنية 

لطلاقة، المرونة، بالجدة أو قد يراه الآخرون جديد، و يتطلب هذا التفكير بعض القدرات كا

 .إلخ...لصالة

                                                           
(1)

 65:، ص0222، وكالة المطبوعات، الكويت، أفاق جديدة في دراسة الإبداعابراهيم عبد الستار،  
Christensen, Claytion, 1985, p:103 , Innovation and Enterpreneurship,rucker PeterD

(0)
  

(3)
 Guilford.J.P, Creative thinking at the junior high school, Level university of south California, Los Angeles, 

1961, p:192.  
(4)
 Kotler.Philip, Marketing management “the Millenuim edition”, Prentice-Hall Inc New Jersey, U.S.A, 2200, P: 

355.
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 أهمية التفكير الإبداعي :الفرع الثاني
مر تلك الظروف بكفاءة و فاعلية، ل  دة، مواجهةيتطلب عمل المنظمات في ظل ظروف متغيرة و معقا     

 
ا
 الذي يحتاج قدرات إبداعية عالية تمك

ا
نها من ن المنظمات من تطوير حلول و أفكار جديدة تمك

ر مسار عالم لعمال، إذ باتت تسعى فيه المنظمات إلى تحقيق ميزة تغيا قد النمو، فاليوم  والاستمرار 

جديدة وجوهرية للغاية و هي ميزة التفكير الإبداعي، و يمكن بيان أهمية التفكير الإبداعي بالنقاط 

 (1):الآتية

 .يعمل التفكير الإبداعي على تطوير نشاطات أو فعاليات جديدة -1

ن توسيع قدرات م بدالتفكير الإبداعي إلى عدم اصدار القرارات إلا بعد التفكير الناضج، فلا يؤدي  -2

 .الإدارة في تصور لثار التي يمكن أن تحدثها القرارات في المستقبل

 .كثرأاف المنظمة بصورة محددة على نحو يقود التفكير الإبداعي إلى وضع أهد -3

 .ة القدرة التنافسية للمنظمةيقود التفكير الإبداعي إلى زياد -4

        لك بتحقيق الكفاءة والفعالية في الإدارة ذو  يقود التفكير الإبداعي إلى تحسين انتاجية المنظمة، -5

 .هداف و استخدام الموارد على نحو اقتصاديو انجاز ل 

           فضل أولا أظمة عن طريق حل المشكلات بطرائق ينشأ عن التفكير الإبداعي تحسين حياة المن -6

 .المنظمة ثانيا واحدة لتحسين  الذات و الفريق و و المجئء بأكثر من فكرة

ن تصبح و م ،إن اهتمام المنظمة بالتفكير الإبداعي سيقود بالتالي نحو مناخ إبداعي تعيش في ظله -7

 .مام العاملين مسألة طبيعية ومتعارف عليهاأمسألة التغيير و التجديد 

 الفرق بين التفكير التحليلي و التفكير الإبداعي: الثالفرع الث
 :يمكن توضيح أهم الفروقات بين التفكير التحليلي و التفكير الإبداعي كما يلي    

 التفكير التحليلي: أولا
و هو ذلك النمط من التفكير الذي يملك قواعد تسمح بطريقة منطقية في الوصول إلى حل متوقع     

 الذي  كالشخص  منطقية محددة، تماما  بطريقة  المتعلقة به، و ذلك  الرياضية  ائلكما في المس واحد 

 .يسير للأمام في إتجاه محدد و بخطوات محسوبة و متوقعة للوصول إلى الهدف 

     
ا
، حيث أن (Convergent Thinking)ز التجميعي التقاربي و يعرف التفكير التحليلي بالتفكير المرك

 
ا
قة، قهو يعتمد على الإجابة الصحيحة من خلال ز على إجابة واحدة مفردة و بحدود ضيا التفكير هنا يرك

فهو يماثل بناء  (Vertical Thinking)هذا التفكير أيضا بالتفكير العمودي  المعلومات المتاحة، و يعرف

دم بشكل يعتمد كل حجر فيه على ما بني قبله، و هذا النوع من التفكير هو لكثر استخداما، إذ يستخ

  (2).متكرر في الحالات و المسائل المشابهة

                                                           
(1)

دراسة ميدانية في الشركة العامة لصناعة –تحليل العلاقة بين أبعاد التفكير الابداعي و السلوك الاستراتيجي ، ايمان عبد محمد احمد البدراني 

 .161: ، ص0214، 11، العدد 33، مجلة الإدارة و الاقتصاد، المجلد -الالبسة الجاهزة في الموصل
(0)

 .035،033: ، ص صمرجع سبق ذكرهبلال خلف سكارنة،   
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و يتميز التفكير التحليلي عادة بوجود قواعد و ضوابط و أساليب ينبغي تتبعها، و بشكل منطقي          

و خطوات متسلسلة، كل خطوة يجب أن تكون مقبولة منطقيا ومقيسة معرفيا، و لا يسمح هذا 

 .خطوات دون أن تستكمل كل خطوة قياسها معرفيا و منطقياالتفكير بالتجاوز أو القفز فوق ال

 التفكير الإبداعي: ثانيا
فهو متعدد الاتجاهات  من التفكير الذي لا يلتزم بالطريق الواحد أو الحل الوحيدهو ذلك النوع     

 .متفرق المسالك و الدروب، و تشمل الإجابة على عدد كبير من الحلول غير المتوقعة

 (1):ن توليد و إنشاء فكرة مبدعة يتطلب نوعين من التفكيرقة إفي الحقي    

و يتضمن توليد معلومات جديدة ( Divergent Thinking" )التباعدي أو المتشعب"التفكير الافتراقي  -أ

المعلومات المتاحة بحيث  و إجابات لمشكلة ما من خلالأت معطاة أو التوصل إلى عدة حلول من معلوما

 .و الإجابات صحيحة أو مقبولةأل هذه الحلول ن تكون كأيحتمل 

و يعتمد على التوصل إلى الحل الصحيح أو الإجابة ( Convergent Thinking)التفكير المركز التقاربي  -ب

من الصحيحة للمشكلة من خلال المعلومات المتاحة، بمعنى آخر فإن المعلومات في اطار هذا النوع 

 .تحدد حل واحد أو إجابة واحدة و صحيحة للمشكلةن التفكير تكون جاهزة و كافية لأ 

فالتفكير المركز يمثل القدرة العقلية للتثمين و النقد المنطقي، و اختيار الفكرة لفضل من مجموعة     

ن الإبداع يرتبط بصورة خاصة بالتفكير الافتراض ي أ" ردجيلفو "لفكار المولدة، و في هذا السياق يرى 

الخصائص كالمرونة و الطلاقة و لصالة، و هو ما تؤيده الدراسة التي أجراها الذي يتضمن جملة من 

 22على مجموعة من الطلاب و قد استمرت هذه الدراسة ما يقرب  1811سنة ( Tarrance) "تورانس"

يث أشارت نتائج هذه ربط درجات الطلاب بالتفكير الافتراقي، ح" تورانس"عام، و في هذه الدراسة حاول 

 .ن هناك علاقة بين درجة التفكير الافتراقي و الإنجاز الإبداعيأة إلى الدراس

 استراتيجيات تنمية التفكير الإبداعي :المطلب الثاني
إن استخدام التفكير التحليلي و المنطقي في تقديم حلول بعض المشكلات الجديدة قد لا يعطي     

لإيجاد حلول لهذه المشاكل، و يستخدم الفرد  ثماره، وهنا يلجأ الفرد إلى استخدام التفكير الإبداعي

أثناء ذلك الحدس و الإلهام و الشعور القوي نحو ما يجب عمله حيال المشكلة، و الغريب أن التوصل 

إلى حلول إبداعية يتم أحيانا بصورة عشوائية و بالخروج عن المنطق، و بعدم الاعتماد على توافر 

 .لسل و المنهجية في التفكيرمعلومات كاملة عن الموضوع وبعدم التس

 :البحث عن و توليد لفكار و الحلول المختلفةو فيما يلي عرض لبعض الاستراتيجيات المتبعة في     

 استراتيجية العصف الذهني: الفرع الأول
و كان  -م 1831عام ( Osborn) "أوسبورن"إن أول من ابتدع طريقة العصف الذهني هو العالم     

، و ذلك نتيجة لعدم رضاه عما كان يدور في اجتماعات العمل -النشر و الدعاية يشتغل في شؤون

حادية ناتجة عن جمود تفكير يقوم على التسليم أيحدث داخل المؤتمرات من نظرة التقليدية، و ما 

                                                           
(1)

 .122،121:، ص صمرجع سبق ذكرهأحمد الهيجان،  عبد الرحمن 
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بالحل الواحد و النموذج الصارم الذي لا يقبل التعديل أو المخالفة، و السبب الواحد الكامن في 

أو الظاهرة التي يحكم فيها شخص واحد و لا يشاركه فيه أحد، و الفكرة القطيعة التي لا  المشكلة

 (1).و هذا النمط من التفكير يحجب النور و الحكمة عن العقل ،تضاهى و لا تناقش

في حالة ذهنية شديدة التركيز بهدف توليد أكبر عدد ممكن من  عصف الذهن هو وضع الدماغ    

ع معين، بحيث يتم تحويل المشكلات إلى أفكار إبداعية، و أن الصراع الذي يسيطر لفكار حول موضو 

على عقل العالم هو الذي يبني صورة ذهنية و ينتج الحلول للمشكلة، إنها عملية البناء و ما تسمى 

هذا  حلام اليقظة أو يأتي في المنام، و أل الحل بشكل فجائي و قد يجده في بالتفكير الإبداعي، و قد يتخي

 .كله نتيجة الصراع الذهني مع المشكلة التي يبقيها متوقدة في الذهن

 (2):همية استراتيجية العصف الذهني في النقاط التاليةو تتجلى أ    

إن الحكم المؤجل ينتج مناخ إبداعي حيث لا يوجد نقد أو تدخل مما يخلق مناخ حر : أهمية حدسية -1

 .للجادبية الحدسية بدرجة كبيرة

 .و التقييمأد إنتاج الفكرة و لا يوجد النقد لا توجد قواعد خاصة تقي: عملية بسيطة -2

المشاركة تكون فردية أو جماعية لحل المشكلة و الاشتراك في الرأي يتم بمزج أفكار : عملية مسلية -3

 .غريبة و تركيبها

 .و فكرةالفرد له حرية الكلام و المشاركة فلا يوجد فرض لرأي أ: عملية علاجية -4

 .هي مهمة لاستثارة الخيال و التدريب على التفكير: عملية تدريبية -5

يمكن المشاركة فيها من مختلف التخصصات بحيث تنتج أفكار أو حلول : عملية جماعية تعاونية -6

 .متنوعة للمشكلة الواحدة

عصف الذهني هو توليد ن الإنتاج الفكري و الإبداع الذي يتولد عن طريق الإ: الاندماج في لفكار -7

شخص مبنية أو مستندة على فكرة شخص الحيث قد تكون فكرة  ،أفكار من الاحتكاك بين لشخاص

 .آخر مما يؤدي إلى عملية بناء لفكار

عملية التحرر من القيود التي يفرضها الفكر التقليدي التي تؤدي إلى إعاقة : التحرر من القيود -1

 .ؤدي إلى إنتاج أفكار متتالية و متناوبة و ليس فقط ايجاد حلول للمشكلاتالإبداع لكن هذه الطريقة ت

 (3):و تعتمد طريقة العصف الذهني على مجموعة من القواعد و هي    

ن تظهر، حتى أن يجهض لفكار قبل أه لأن ذلك من شأن: ضرورة تجنب النقد و الحكم على لفكار -1

من عملية توليد لفكار إلى عملية تقييمها قبل طرحها، و هذا لا تنصرف الطاقة الدماغية لدى الفرد 

 .عائق يحول دون الحصول على الفائدة المرجوة من هذه الجلسة

                                                           
(1)

أثر استخدام العصف الذهني في تدريس العلوم في تنمية مهارات التفكير الإبداعب لدى طلبة الصف السابع الأساسي في أحمد القرارعة،  

 .530:، ص 0214، 01: ، العدد24مجلة جامعة النجاح للأبحاث والعلوم الانساتية، المجلد  ،-جنوب الأردن–مدارس محافظة الطفيلة 
(0)

 56،55: ، ص ص0210، نيسان 11، مجلة دراسات تربوية، العدد العصف الذهني و علاقته بالألغاز الرياضيةأسماء فوزي التميمي،  
(3)

 .14:، ص0221، مهارات العصف الذهني و دورها في تنمية التفكير الإبداعي عند الطلابعبد الله هنانو،  
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ن لفكار الإبداعية لا يمكن أن أذلك : لفكار مهما كان مستواها إطلاق حرية التفكير و استقبال -2

تصبح لا جدوى لها، و هذا بحد ذاته يعطي الطلاب تنطلق إلا بعد تنفيد لفكار التقليدية التي ربما 

 .لأنه لا إبداع مع القيد ،القدرة المستقبلية على إنتاج لفكار بحرية دون القدرة

لأن الفرد عندما يرى أصدقاءه يشاركون (: الكم قبل الكيف ) المطلوب أكبر عدد ممكن من لفكار  -3

ن تتولد من خلال لفكار أو هذه لفكار من الممكن  ،لفكار تكون لديه الحافز لإنتاجفي إعطاء لفكار ي

       فائدة من الكمية الكبيرة من لفكار نفاد لفكار التقليدية، تي طرحت سابقا خلال الجلسة، و الال

 .و الحصول على أفكار جديدة متولدة عن أفكار قديمة

  جلسة العصف الذهني لا بد أن يكون لها مبدأ ن كل فكرة موضوعة في إ: البناء على أفكار الآخرين -4

ت على الطالب فرصا و يهدر قد تفوا  ،و مفهوم تستند إليه، و عدم الاستفادة من هذه الفكرة أو تلك

 الآخرينالوقت للوصول إلى أفكار أصيلة منتجة، فكما أن لفكار الغريبة ممكن أن تتحول إلى أفكار 

 .ر أصيلة جديدةأسهل و أسرع من عملية توليد أفكا

 :أما فيما يخص خطوات العصف الذهني يمكن توضيحها في الشكل الموالي   

 خطوات العصف الذهني(:  42)شكل رقم 

 (دقيقة  11حوالي ) الحصول على بدائل و أفكار  -1

 .دعوة كل من له خبرة للاجتماع و كلما تعددت الخبرات كلما كان أفضل -

 .المشكلةيقوم قائد الاجتماع بتحديد  -

 .يدعو القائد لعضاء  لاقتراح بدائل، مشجعا الغريب منها و السخيف -

 .ممنوع مناقشة البدائل -

 .تجميع أكبر عدد من الحلول بصرف النظر عن جودتها -

 .يحرص القائد على تشجيع الاقتراحات و حماية مقترحيها من الآخرين -

 .الغرض من هذه الخطوة هو إثارة ذهن المشتركين -

 (دقيقة  21حوالي ) تنقية بدائل الحل و الأفكار  -4

 .في مجموعات حلول و تجميع المتشابهة منهاشرح معنى ال -

 .تشجيع اقتراحات جديدة -

 .استبعاد المستحيل من الحلول  -

 .حلول 5-3تحديد أحسن -

 .القائد يعمل حركة وصل و مشجعا لأفراد الجماعة للمشاركة و كمصفى و ملخص الحلول  -

 (دقيقة  21) اختيار و تحديد خطة العمل حوالي  -3

 .عضاء الجماعة، و الإبقاء على من لهم علاقة مباشرة بالمشكلةأاختصار عدد  -

 .مقارنة بدائل الحلول و تحديد مزاياها و عيوبها -

 .نسب بديل و تحديد أسلوب تطبيقهأاختيار  -

 .القائد يوجه المناقشة لاختيار أنسب بديل -

 .321:ص ،2007، الدار الجامعية، الاسكندرية، اتخاد القرار بين العلم و الابتكارأحمد ماهر،  :رالمصد

 ( Brain Writing) التسجيل الذهني : الفرع الثاني
ما عدا أنه يتم فيه تسجيل أفكار المشاركين على بطاقات قبل  أحد أشكال العصف الذهنيهو و     

 (1):ات هذا لسلوب في التاليمناقشتها و تقييمها، و تتمثل خطو 
                                                           

(1)
 32،31: ، ص صمرجع سبق ذكرهبد الحسن الفضل، مؤيد ع  
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 (. 10-6) يجتمع المشاركون في شكل دائرة و يتراوح عددهم  -1

 .يقوم قائد النقاش بعرض المشكلة و تحديدها بشكل مفصل -2

المشكلة على  يطلب قائد النقاش من كل مشارك كتابة ما يخطر له من أفكار أو حلول لمعالجة -3

 
ا
لى زميله الجالس بجواره، ويسلم هذا بطاقته أو البطاقات لخرى مها إبطاقة، و عندما ينتهي يسل

 .الواصلة إليه إلى زميل أخر مجاور و هكذا

 .يضيف كل مشارك أفكاره و اقتراحاته لحل المشكلة إلى لفكار و الحلول التي كتبها زميله -4

 .تنتقل البطاقات في الدائرة و تستمر هذه العملية ثلاث مرات -5

 .ائد النقاش بجمع جميع البطاقات و يقرأها بصوت مرتفع و يكتبها على اللوح أمام الجميعيقوم ق -6

أن يتم التوصل إلى اتفاق بشأن  تناقش المجموعة لفكار و الحلول المطروحة و يتم تقييمها إلى -7

 .فضل الحلول أ

، كما ن يكتب اسمهأن مشارك يكتب أفكاره دو  يميز هذه الطريقة هي الموضوعية لأن كل و أهم ما    

و عدم  ن الحلول تناقش من البطاقات دون معرفة أسماء مقدميها مما يضفي عليها طابع السريةأ

 .الشعور بالحرج في مناقشتها و تقييمها

، ثم (أفكار4-3)و يمكن أن يتخذ هذا لسلوب أشكالا مختلفة، كأن يطلب من كل مشارك كتابة     

لطاولة و يلتقط أخرى كتبها زميل له من منتصف الطاولة، و يضيف يقوم بوضع ورقته في منتصف ا

 (دقيقة30-20)إليها أفكاره و يعيدها إلى منتصف الطاولة ليلتقطها غيره، و تستمر العملية هكذا لمدة 

و بعدها يقوم قائد النقاش بقراءة و كتابة لفكار المطروحة ثم يجري مناقشتها و تقييمها تمهيدا  مثلا،

 .إلى الحل أو الحلول المفضلة للمشكلة للوصول 

 استراتيجيات القبعات الست: الفرع الثالث
تهدف إلى تقسيم التفكير الواسع (  Edward De Bono" ) إدوارد دي بونو"هي استراتيجية تعزى إلى     

 إلى ست قبعات أو ست أدوار مختلفة ذات ستة ألوان و كل قبعة تساعد مرتديها على لعب دور مناسب

 .من أدوار التفكير و بلوغ هدف معين

 :و تدل ألوان القبعات الستة على ستة أنماط من التفكير هي    

 (.التفكير الحيادي ) رمز للحقائق و المعلومات و الرسومات التوضيحية : القبعة البيضاء

 (.التفكير العاطفي ) رمزا للتعبير عن العواطف و لحاسيس : القبعة الحمراء

 (.التفكير السلبيي ) لمور  سلبياترمزا للبحث عن : لسوداءالقبعة ا

 (.تفكير ايجابي ) رمزا للتفاؤل و التفكير البناء و البحث عن الإيجابيات : القبعة الصفراء

 (.تفكير إبداعي ) رمزا للإبداع و توليد لفكار الجديدة : القبعة الخضراء

 (.تفكير شمولي موجه ) ير رمزا للسيطرة و تنظيم التفك: القبعة الزرقاء

 (1):و من الفوائد و المميزات الهامة للقبعات الست نجد    
                                                           

(1)
أثر استخدام استراتيجية قبعات التفكير الست في تنمية مهارات التفكير الإبداعي و اتخاد القرار بالتكنولوجيا خميس جمعة سلامة برهوم،  

 01:، ص0213ية بغزة، ، رسالة ماجستير في المناهج وطرق التدريس، الجامعة الاسلاملدى طلبة الصف العاشر الأساسي
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 .استثارة التفكير الموازي، و ذلك من خلال مشاركة لخرين بأفكارهم -1

تنظيم لفكار وترتيبها، و ذلك لأن لفكار المختلفة تظهر بطريقة عشوائية غير منظمة، فإن هذا  -2

 .فكار مرتبة و مترابطةلسلوب يجعل ل 

ايجاد بعض  فصل لنا عن لداء، لأن الشخص الذي لا يحب فكرة معينة لن يبدل جهدا من أجل -3

و لكن هذا لسلوب يتحدى الفرد في أن يستخدم القبعات المختلفة و بالتالي لنواع  ،الإيجابيات له

ف يضطر تحت القبعة الصفراء لبدل المختلفة من التفكير، فالشخص الذي لا يحب فكرة معينة سو 

   .مجهود لإيجاد بعض الفوائد أو الإيجابيات لهذه الفكرة

ن هذا لسلوب يجعل الفرد واعيا بأنواع إ :زيادة الوعي بنوع التفكير الذي يجري التعامل معه -4

 .التفكير الذي يمارسه و يجعله قادرا على التعليق على نوعية تفكيره و تفكير الآخرين

اتاحة مساحة للتفكير الايجابي و الإبداعي، لأن القبعتين الصفراء و الخضراء من الممكن ايجاد  -5

 .مساحة من الوقت فيهما للتفكير الإبداعي

التخلص من السلبية الدائمة لأنه في المناقشات العادية لا يوجد أي ش يء يمنع الفرد من أن يكون  -6

: إذا وجدت شخصا سلبيا يمكنك القول  أسلوب القبعات الستسلبيا مطلقا اتجاه أي فكرة،و لكن في 

تحت القبعة السوداء و لكن دعنا نحاول التفكير تحت القبعة الخضراء، وهنا يضطر  جيد هذا تفكير

   .الشخص إلى بدل مجهود تحت القبعة الخضراء و يتخلص من سلبيته المطلقة

توجه الشخص إلى أن يفكر بطريقة معينة ثم عمل استراتيجية القبعات الست في  آليةو تتمثل     

تطلب منه التحول إلى طريقة أخرى، فليس هناك ترتيب ملزم للتنقل بين القبعات و إنما هناك مرونة 

 .في ارتداء القبعات والتنقل بينها و هذا ما يعكس سهولة استخدام هذه القبعات و ترتيبها

 (Synectics)  استراتيجية التأليف بين الأشتات: الفرع الرابع
عضها بالتي لا يبدو أن بينها و بين  تعني الربط بين العناصر المختلفة (Synectics)  هي كلمة يونانية    

البعض صلة ما أو رابطة معينة، و أسلوب التأليف بين لشتات يتمثل في أسلوب المناقشة الجماعية 

( Analogy)خدام الاستعارة و المجاز و التمثيل المستخدمة في تنمية الإبداع، و يمثل مركز الثقل فيه است

 .ة للمشكلات المختلفةثبصورة منظمة للوصول إلى الحلول المبع

و في هذا لسلوب يأتي المشتركون إلى المؤتمر بحث لا يعلمون شيئا عن طبيعة المشكلة التي تتم     

المطروحة، و يمكن عرض المبادىء  مناقشتها، و يبدأ المؤتمر بمناقشة عامة لمسألة تمثل أساس المشكلة

 (1):لساسية لحل المشكلة حل إبداعيا بطريقة التأليف بين لشتات

د في ذلك على بعض العمليات إبدأ عملك متبنيا الفرض الذي يرى أن كل لشياء ممكنة معتم -1

 .ية مثل التخيل و التأملالعقل

 .عنها لفصافي تفاصيل المشكلة و الان التدبدب بين الاندماج -2

 .الطرق الجديدة لتناول المشكلةعلى لا تبحث عن الحلول التقليدية و لكن ركز  -3

                                                           
(1)

 413،416:،ص ص0216، الطبعة الثانية، دارالمسيرة، عمان، سيكولوجية الإبداع و أساليب تنميته ممدوح عبد المنعم الكناني، 
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 .تناول الافتراضات بالتجربة رغم وجود امكانيات غير كاملة -4

 .استمع للأفكار الجديدة التي يقدمها الآخرون بإيجاب و نقد بناء -5

 .لك على الاستعارة و التمثيل و الطباقتأمل في الش يء غير المعقول ظاهريا، معتمدا في ذ -6

  ل النتائج و النهايات التي قد تعطيها، و ذلك حتى يظهر و يتضح عدد من المتغيرات غير الظاهرة، أجا  -7

 .ن الحلول المقترحة ليست أفضل الحلول أو هذا يعطي إحساس الفرد ب

 من التفكير الاستراتيجي إلى الإبداع الاستراتيجي: المطلب الثالث
النمو، فنجاح أي منظمة في المدى البعيد يرتبط  إلى البقاء و الاستمرار و تهدف منظمات اليوم    

بقدرتها في تحقيق التميز و التفوق كالدخول في مجالات جديدة أو إيجاد أسواق جديدة، وذلك عن 

ة اضطراب البيئة ن زيادأيات و التوجهات المستقبلية، إلا طريق التفكير الاستراتيجي الذي يرسم الغا

الخارجية و كثرة التحديات، ألزم هذه المنظمات بضرورة تبني الإبداع الاستراتيجي كأسلوب و طريقة 

 .لبناء الميزة التنافسية المستدامة

 مفهوم و أهمية التفكير الاستراتيجي: الفرع الأول
حول استخدامات الإدارة ظهر مفهوم التفكير الاستراتيجي و منطلقاته كرد فعل أحدثته لبحاث     

مفهوم التخطيط الاستراتيجي إلى  الاختبارات  الاستراتيجية لأسلوب التخطيط الاستراتيجي، حيث خضع

المكثفة في فترة الستينات من القرن الماض ي من قبل الباحثين و الكتاب الذين لم يجدوا ضالتهم 

وب جديد، و جاء البديل في مقالة سلعلى أرض الواقع، و بدأ البحث عن أالمنشودة في تطبيقاته 

و هو التفكير  1884عام " دخول و بزوغ التخطيط الاستراتيجي"الشهيرة بعنوان ( Mintzberg" )منتزبرغ"

 (1).الاستراتيجي

 تراتيجي يتضمن التركيب، و ذلك باستخدام الحدس أن التفكير الاس" منتزبرغ"يشير  و في هذا الصدد    

 (2).تكامل لإدارة المشاريعو الإبداع لخلق منظور م

 على عملية التركيب حول التفكير الاستراتيجي هو ارتكاز هذا لخير " منتزبرغ"إن تحليل ما يشير إليه     

التي تكون إلى جانب التفكير التحليلي القائم على الترابط المنطقي الذي نجده في الجانب ليسر من 

و هو ما يعرف  للدماغ القائم على الحدس و الإلهام القسم ليمن الدماغ، فالتركيب يدخل ضمن

 .بالتفكير الإبداعي

 (3):و تنبع أهمية التفكير الاستراتيجي من كونه    

أداة لصناعة المستقبل يساعد المدراء في اختراق المجهول و تقريب صورة المستقبل من خلال  -1

 .امتلاكهم للقدرات الاستشرافية

                                                           
(1)

 .01:، ص0221، دار اليازوري للنشر، عمان، الفكر الاستراتيجي و انعكاساته على نجاح منظمات الاعمالالدوري صالح،  
(0)

تطوير نموذج متعدد المجالات في التفكير الاستراتيجي للإدارات في القطاعات المصرفية دنان السعيدي، رائد غانم، رحيم الجابري، يعرب ع 

 .064: ، ص0215، 00، المجلد 11:، مجلة العلوم الاقتصادية و الإدارية، العددو الصحية و التعليمية
(3)

بحث استطلاعي لأراء عينة من "التفكير الاستراتيجي في عوامل الاختيار الاستراتيجي أثر خصائص بيداء ستار البياتي، أسيل حمدي،  

 .03:، ص0221، 0، العدد 3، مجلة جامعة الكربلاء العلمية، المجلد المسؤولين في ديوان وزارة التعليم العالي و البحث العلمي
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قيق التلازم بين الامكانات التنظيمية و واقع المنافسة من خلال تغيير نمط نمطا فكريا يسهم في تح -2

 .سواق المحلية و العالميةفكير الاستراتيجي الذي يستوعب ل تفكير الإدارة العليا نحو الت

عنصر مهم في التفكير قائم على نظرية التعلم بالاستناد إلى المعلومات و المعارف التي تتوافر لدى  -3

 (.الشخصية والمصادر الخارجية  خبرته، امكاناته) اتيجي من المصادر المختلفة الاستر 

تتطلب عملية التفكير الاستراتيجي أن تتوفر لدى المعنيين أبعاد فكرية غير اعتيادية تستند إلى  -4

اهر النظرية المعرفية لتنمية الفكر و طرق استخدامه في مواجهة التعددية والاختلاف و التباين في الظو 

 .و المشاكل الحالية و المحتملة

 أبعاد التفكير الاستراتيجي: الفرع الثاني
اختلف الباحثون في تحديد أبعاد التفكير الاستراتيجي تبعا لإختلاف وجهات نظرهم الفكرية، و من     

        د، التي يقسم التفكير الاستراتيجي إلى خمسة أبعا( Liedtk" ) لايدتكا"بين هذه النماذج نجد نموذج 

 :و ذلك وفق الشكل الموالي

 لأبعاد التفكير الاستراتيجي(  Liedtka) نموذج (: 41)شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source : Eton Lawrence, Strategic Thinking, A Discussion Paper, April 1999.p :161.www.psc.cfp.ca 

 :وضحة في الشكل أعلاه وفق لتيو يمكن توضيح أبعاد التفكير الاستراتيجي الم    

ن يكون للمفكر الاستراتيجي نموذج فكري لمنظومة كاملة لسلسلة خلق أو يقصد به  :منظور النظم

 .وجه الترابط داخل السلسلةلأ لبداية إلى النهاية، و لديه فهم القيمة من ا

ل السوق أو الوضع اصة حو يقصد بها وجهة نظر خ و :الإستراتيجيةالقصد الاستراتيجي أو النية 

 .دى البعيد التي تأمل المؤسسة بناءه على مدى العقد القادم أو نحو ذلكالم على التنافس ي

و جوهر هذا المفهوم هو فكرة الانفتاح لتجربة جديدة مما يسمح بالاستفادة  :الإنتهاز الذكي للفرص -

تغير، و من هذه الوجهة يرى عمال سريعة الألبديلة التي قد تنشأ في ظل بيئة من الاستراتيجيات ا

 " منتزبرغ"
ا
 .د الفرق بين استراتيجية عاجلة و استراتيجية مدروسةأن هذا النهج يؤك

ستراتيجية ليست الا ( Hamel and Prahalad" )هامل و براهيلد"حسب  :التفكير في الوقت المناسب -

 .و القصد في المستقبل فقط محددة و مدفوعة بالمستقبل، و لكن بسبب الفجوة بين الواقع الراهن

 
 النية الاستراتيجية

  الاستناد على فرضية

 

 

 

 الفرصالإنتهاز الذكي 

 

 

التفكير 

 الاستراتيجي

 

 إدراك النظم

 

 التفكير في الوقت
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و هو يرتكز  "المنهج العلمي"و يقصد هنا ضرورة الاستناد على فرضية ما مثل  :الاستناد على فرضية -

 .عبر لنشطة الحالية على توليد و وضع فرضيات تم اختيارها

 التحول نحو الإبداع الاستراتيجي: الفرع الثالث
تفوقها و نجاحها لا يكون إلا بتحقيق إبداعا مميزا عن  إن إدراك المنظمات الرائدة بأن استمرار     

المنافسين، فالتغيرات البيئية المتسارعة في جميع المجالات ألزمت على هذه المنظمات استمرارية عملية 

 .الإبداع و خاصة تبني الإبداع في مجال الإستراتيجية أو ما يعرف بالإبداع الاستراتيجي

النمو المعزز عبر الابتكارات المستمرة من : "لبداع الاستراتيجي بأنه( Koivisto" )توسكويف"يصف     

 (1)"خلال المعرفة و لفكار الجديدة لتحقيق المنفعة للزبائن و المنظمة على حد سواء

يشير إلى الإبداع الاستراتيجي بأنه عملية مستمرة  " كويفستو"يلاحظ من التعريف أعلاه أن الباحث     

و في العملية أو في الإدارة،   بتحقيق ابتكارات في المنتوج أ (استراتيجية النمو و التوسع)ؤسسة تنمو فيها الم

 .و ذلك باستخدام الموارد الغير قابلة للتقليد وهي المعارف و لفكار الجديدة

ن الشركات في عدد من الصناعات تعتمد الإبداع أ( Porter" )بورتر"  يشيرو في نفس الوجهة     

ستراتيجي في تحديد طرائق نموها، و في اعتماد التكنولوجيا المتطورة في ابتكار عمليات جديدة لتقديم الا 

المنتجات، و بما يضيف ميزة لمنتاجاتها إزاء منافيسيها، ثم تحقيق ميزة تنافسية لأعمالها الحالية 

 .والمستقبلية

المنتج و التطور التكنولوجي، و ذلك من  و زادت أهمية الإبداع الاستراتيجي في ظل سرعة دورة حياة    

خلال تحاوره مع معطيات الإبداع التكنولوجي ذو لهمية في كسب الميزة التنافسية وإدامتها، و البقاء 

الطويل لمد في بيئة أعمالها، و تحقيق النجاح التنافس ي لتأثيره في هيكلها و هيكل صناعتها و زبائنها 

الربحبة في بيئة أعمال متزايدة التعقيد، و في أسواق تطلب منتجات  لتمكينه الشركات من البقاء،

 (2).جديدة و ذات تصميم أفضل و سريع، و سعر أقل

بعاد أو و حتمية المنظمات له، من خلال ل و يمكن ملاحظة الدور الذي يلعبه الإبداع الاستراتيجي    

" يوسف عبد الإله أحمد"بعاد، فقد أشار العناصر المكونة له، و يتفاوت تأكيد الكتاب بصدد هذه ل

                    ( Davenport et Al 2006) و " 2001العنزي "و ( Sniukas 2007)إلى لبعاد التي حدد كل من 

 (3):كالأتي( Markides 2000)و 

وعة هنا يكون حول تحديد اجابات منطقية لمجم و التركيز  :محتوى أو مضمون الإبداع الاستراتيجي -أ

من التساؤلات المرتبطة بتحديد الوضع الراهن للمنظمة مقارنة بقواعد الصناعة و أسس التنافس 

 :من؟ماذا؟كيف؟ و ذلك وفق ما يلي: بحيث تتوافق مع تساؤلات عن 

                                                           
(1)

دراسة تحليلية لأراء عينة من مدراء الشركة العامة "الفساد الإداري أثر الإبداع الاستراتيجي في الحد من مظاهر ارادن حاتم خضير،  

 . 131:،ص0213، 10، مجلة الكوت للعلوم الاقتصادية،الإصدار "لصناعة البطاريات
(0)

من منظمات الأعمال  تقييم واقع عملية تطبيق الإبداع الاستراتيجي في منظمات الأعمال، دراسة استطلاعية تحليلية مقارنة في عددبشير هاشم محمد،  

 111:، ص34،0213، العدد 11مجلة العلوم الاقتصادية و الإدارية، المجلد  "الصتاعية العراقية
(3)

دراسة استطلاعية لآراء مجتمع المدراء       و معاونيهم و "تأثير الإبداع الاستراتيجي في مكونات إعادة هندسة عمليات الأعمال يوسف عبد الإله أحمد،  

 .015-016:، ص ص13، العدد 00، مجلة العلوم الاقتصادية و الإدارية، المجلد ريين في الشركة العامة للاتصالات و البريدالاستشا
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إعادة تحديد الاعمال و ذلك بالاستفسار حول تحديد المفهوم الخاص بماهية لعمال التي تعتقد  -1

 .أو تنشغل بها بأنها منخرطة فيها

حول هذا السؤال يكمن في إما تحديد الزبائن  الهدف من الإبداع الاستراتيجي: ؟إعادة تحديد من -2

خلاق أكثر و من ثم تشكيل قطاعات جديدة يم قاعدة الزبائن الحاليين بشكل الجدد أو إعادة تقي

 .للزبائن

ب علينا بيعها لزبائننا و التي تلبي حاجاتهم ما المنتجات التي يج: هإعادة التفكير الصحيح بسؤال مفاد -3

و رغباتهم؟ فالإبداع الاستراتيجي هو السبيل لتكون المنظمة أول من يحدد احتياجات الزبائن المتغيرة أو 

 
ا
 أور المنتجات الجديدة الجديدة و بالتالي أول من تط

ا
 .ور السبل لفضل لتلبية هذه الاحتياجاتو تط

للمنظمة من أجل هو يشير إلى تعزيز القدرات و الكفاءات الجوهرية الحالية و : إعادة تحديد كيف؟ -4

المنافسون  او طريقة جديدة لأداء لعمال المختلفة تماما عن الطريقة التي ينجز فيهأإيجاد منتج جديد 

 .حاليا أعمالهم

ع يعة و تشجهو البحث في كيفية توليد بيئة منظمية مبد :محيط أو بيئة الإبداع الإستراتيجي -ب

         تحقيق الإبداع الاستراتيجي، و ذلك عبر تحقيق التوافق لو العمل على رفع مستوى البيئة لتصلح ، ذلك

 (.الثقافة، الهيكل، العمليات، النظم، لفراد) و الإنسجام بين المتغيرات الرئيسية المكونة لها 

اج الجديدة و المحسنة بدرجة كبيرة أو طرائق و تشير إلى طريقة الإنت :عملية الإبداع الاستراتيجي -ج

 :العرض و أنظمة التوزيع، و إن عملية الإبداع الاستراتيجي تمر في إطار العمليات الفرعية التالية

يهدف إلى تحديد النماذج الفكرية الحالية لكل من لفراد المندمجين : و التخيل الاستراتيجيأالتصور  -1

 .راتيجية في المنظمة ككلأو المشتغلين بصياغة الاست

   و الهدف الرئيس ي من هذه العمليات هو توليد خيارات مبدعة قدر الإمكان : توليد لفكار الإبداعية -2

 .و ذلك عبر تبني استراتيجيات تشجع ذلك

 يتم في هذه المرحلة معرفة فيما إذا كانت لفكار المطروحة هي غير تقليدية: تقييم الافكار الإبداعية -3

و هل يمكن   ؟و ذلك بمعرفة هل هذه لفكار تؤدي إلى فرص أو لا ،فعلا و تحمل معها احتمالات

 ؟تكييف الاستراتيجية الجديدة مع السوق أو لا

 من هذه العملية في نشر المفاهيم الجديدة  يلهدف لساس ا يتمثلو : تنفيذ لفكار الإبداعية -4

 .في عموم المنظمة( لفكار)

هو حلقة رئيسية في  -توليد لفكار الإبداعية–يمكن القول ان التفكير الإبداعي  قا مما سبقإنطلا    

التفكير الاستراتيجي يحيث أن البحث عن الجديد و غير المألوف هو نقطة الارتكاز في تطوير استراتيجيات 

بديلا للتفكير الحالية أو توليد استراتيجيات جديدة، و نتيجة لذلك أصبح الإبداع الاستراتيجي 

الاستراتيجي لأنه في ظل التغيرات السريعة للبيئة و كثرة التحديات و سرعة تقادم المنتجات أصبح 

 .الإبداع المعرفي لداة و السلاح الفعال للتنافس من أجل الاستمرار و النمو
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 عملية إبداع المعرفة: المطلب الرابع

فهو يصف المعرفة في كل مراحل  ذو نماذج متعددة،دورة حياة إبداع المعرفة هو مجال مستقل      

 :الموالي بداع على مستوى مجرد كما هو مشار إليه في الشكلالإ 

 دورة حياة إبداع المعرفة (:42) شكل رقم 

  

  تحديد المجال أو المجتمع ذو الصلة                                                          دورة المشكلة                 

 

 التركيز على المعرفة -2تحديد موارد المعرفة      -1               

  

 اختيار المشكلة                     كن على علم                                           تطبيق المعرفة -3

 

 جمع الخبرات  -4         تقييم الخبرات -5                     

 

 المعرفة    

 

  حالة شادة من المعرفة المساهمة      

 دورة المعرفة

 

 

Source : Marco Paukert, Claudia Niederée, Matthias Henmye, Knowledge in innovation processes, Encyclopedia of 

knowledge Management, David G.Schwartz, Idea Group Reference, United State of America, 2006,p:345 

، و ترتبط دورة (أنظر الشكل)دورة المشكلة و دورة المعرفة : دورتين  و تشمل دورة حياة إبداع المعرفة  

 :وفق ما يلي ثيقاالمشكلة  بعملية الإبداع ارتباط و 

                 ففي أي مجال معين هناك مجموعة من المشاكل الفعلية (: Become aware ) كن على علم  -

تؤدي إلى بعض ( التغيرات في البيئة و المصالح الشخصية) و المحتملة، فبعض العوامل الدينماميكية 

 .المشاكل الجديدة أو قد تتلقى بعض المشاكل المعروفة

هو نقطة الانطلاق للإبداع، فاختيار المشكلة هو خطوة حاسمة (:  Select problem)تحديد المشكلة  -

، و لذا ...تحركها عوامل مختلفة مثل احتياجات السوق، استراتيجيات التفكير الابداعي، الموارد المتاحة

 .التوصيف و التحديد الدقيق للمشكلة شرط مسبق لنجاح الإبداع

تم تحديدها من في حالة نجاح عملية الإبداع، فإنه يقدم حلا للمشكلة التي (: Contribute)المساهمة  -

لى إو عند الاستغلال، فالإبداع يؤدي في المشكلات التي تم حلها،  قبل، فعملية الإبداع تقدم مساهمة

    تغيير بيئة المؤسسة التي بدورها تؤدي إلى تحديات و مشاكل جديدة، مما يؤدي إلى المزيد من الإبداع 

 (.و بالتالي إغلاق الدورة) 

المشكلات  

 الحالية

حل 

 المشكلة

المعرفة 

 العملية

المعرفة 

 التنظيمية

المعرفة 

 المجتمعية

 توصيف المشكلة

 التصور

 مدخل التطوير

 تفعيل

 تقييم

 استغلال

ة معرف

 المشكلات

المعرفة 

 المجتمعية
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ا بحالة المعرفة قارنتهل دورة المعرفة، حيث يمكن مدورة المشكلة تكما  و في هذا الصدد نجد أن    

الجانب ليمن من )إن دورة المعرفة (. عدم قدرة المستخدم على وصف المشكلة و توضيحها)  الشادة 

تصف نماذج تدفق المعرفة في عملية الإبداع مع التركيز بشكل خاص على تطبيق ( الشكل السابق 

أنه ينبغي دمج ( Fisher & Ostwaald" )فيشر و استوالد"تم التركيز هنا على ما أشار إليه كل و ي المعرفة،

خلق المعرفة في سيرورة العمل و ليس كنشاط منفصلا، و تميز دورة إبداع المعرفة ثلاثة انواع من 

                            التنظيمية  ة، المعرف(Community Knowledge) المعرفة الإجتماعية : المعارف لساسية

 (Organizational Knowledge )  و المعرفة العمليةالتي يتقاسمها مجتمع معين أو داخل المنظمة             

 (Working Knowledge) و سياق مهمة، حيث أنه في حالة ارفة في متناول اليد اثناء العمل و هي المع

عرفة الشخصية للفرد بينما في حالة العمل الجماعي فإن النشاط الفردي فإن المعرفة العملية هي الم

 .المعرفة العملية هي المعرفة المشتركة بين لعضاء

ولكن عمليات التغدية المرتدة  خطواتو تشير دورة إبداع المعرفة إلى عملية خطية مكونة من سبعة     

 (1):كالأتي  ممكنة بين بعضها البعض

 جتم  المعنيتحديد النطاق أو الم: 0 الخطوة

يتم تضمين عملية الإبداع في نطاق التطبيع مع المجتمع المرتبط به، أين يتم استخدام معرفته، و في     

            حين أن هذه المعرفة تكفي للإبداعات الصغيرة فإن مواجهة مشاكل جديدة تماما تتطلب حلولا 

فة من مختلف الميادين و المجتمعات، إن و معرفة جديدة جذريا، و بسبب الحاجة إلى استكشاف المعر 

تحديد واحد أو اكثر من مجالات  المعرفة ذات الصلة هو عملية تكرارية تتطلب استكشاف مجالات 

 .المعرفة المختلفة، تطوير فهم لهذه المعرفة، و تقييم أهمية المهمة الحالية

 تحديد موارد المعرفة: 01 الخطوة

لمهمة الإبداع، التي يمكن  معات المعنيةـ يتم اختيار موارد المعرفة الكافيةبعد تحديد المجالات أو المجت   

        ن تكون موجود معرفي أو مجموعة من الموجودات المعرفية أو خبير، و هنا تصبح المعرفة المختارة أ

أمر ضروري  و المكتسبة معرفة عملية، و تجدر الإشارة إلى أن اختيار المجال و التركيز على موارد المعرفة

فقط إذا كانت معرفة العمل الحالية غير كافية، فعادة تتطلب الإبداعات الجذرية المعرفة الجديدة و 

 .لي سيتم بدل المزيد من الجهد في هاتين الخطوتين لوليتينختلفة، وبالتاكذلك المعرفة من المجالات الم

 التركيز على المعرفة ذات الصلة: 04 الخطوة

ير من المعرفة هو ذات الصلة لحل مشاكل معينة، و قد تكون عملية التركيز على فقط جزء صغ    

الموجودات المعرفية عملية ذهنية إذا كان لدى الفرد معرفة أساسية كافية للحكم على موارد المعرفة، 

 و في حالة عدم وجود معرفة كافية بالفرد للتركيز على المعارف ذات الصلة، يصبح التعاون و التفاوض

 .مع الآخرين ضروري 

 

                                                           
(1)

  Ibid, p:346 
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 تطبيق المعرفة: 03 الخطوة

يتم تطبيق المعرفة المختارة في مهمة محددة في عملية الإبداع، و قبل تطبيق المعرفة قد يتطلب     

التكيف مع سياق الاستخدام، فالجهد الذي يجب بدله هو في المطابقة بين سياق المهمة الحالية 

 .والسياق الذي تم تعلم المعرفة فيه

 جم  الخبرات: 02 وةطالخ

ي نوع من النتائج يؤدي هذا أالمهمة، يتم إجراء تجارب لمعرفة و أمن خلال تطبيق المعرفة في العمل     

 .التطبيق، من خلال مراقبة لداء و النتائج الناشئة لتبادل لفكار من تطبيق هذه المعرفة

 تعديل التجربة: 01 الخطوة

تصنيفها  النشاط الحالي، و يتم ن تكون مرتبطة بأهداف عملية الإبداع أوأالخبرات المجمعة يجب     

، كما يوفر التصنيف خرى أقرار بشأن أعمال  لاتخاذفي هذا السياق، و يوفر هذا التصنيف لساس 

 .لساس لمزيد من الاستخدامات لنفس المعرفة

 التشارك في الخبرات: 02الخطوة 

ن تكون نتائج ألة المثالية لهذه الخطوة هو يجب رفة جديدة، الحاجمع وتقييم الخبرات ينتج مع    

خرين، فحتى التجارب لمعرفة، بحيث يمكن تقاسمها مع الآ رحة كموجودات اتقييم الخبرات مصا 

 .السلبية تمثل معرفة قد تصبح لها قيمة في وقت لاحق من الزمن

أخر يتعلق بدورة حياة إبداع المعرفة، يدعى ساسيا أعلاه في الاعتبار بعد أو يأخد النموذج الموصوف     

البعد السياقي، فالعديد من الدراسات في مجالات مختلفة كالفلسفة، علم المنظمات، العلوم المعرفية 

ن ينظر إليها ببساطة باعتبارها جمع لحقائق موضوعية حول أد على حقيقة أن المعرفة لا يمكن تؤك

 .معنى محدد اقا يسهم في اعطائهحقيقة تفترض مسبقا سياالالواقع، لأن 

 قدرات التعلم التنظيمي و دورها في الإبداع التنظيمي: نيالمبحث الثا
إن تحقيق التحول التنظيمي من أجل التكيف مع البيئة الديناميكية يتم خلال قدرات التعلم     

عضاء أالمعارف مع ، و من ثم تعميم هذه التنظيمي من اكتساب و توليد للمعلومات و المعارف الجديدة

خرين في المنظمة، و تؤدي إدارة المعرفة أدوارها في جميع خطوات معالجة المعلومات مثل الاكتساب، آ

فالتعلم التنظيمي أصبح الطريق لساس ي للمنظمات للحصول على الميزة . التوليدـ التقاسم و التنفيد

 .التنافسية، و حتى لاستمرار المنظمات و عدم زوالها

 عملية التعلم في المنظمات: الأول المطلب
 مفهوم و أهمية التعلم التنظيمي: الفرع الأول 

ن نعرف علاقته مع التعلم الفردي، فتعريف التعلم أث عن التعلم التنظيمي يجب علينا قبل الحدي    

ن و المهارة، و توجد علاقة مباشرة بيأو المعرفة أقاموس هو الحصول على المعلومات  الفردي في أي

التعلم المستمر لأعضائها، لذلك  خلال من إلا  ن تتعلمأي و التنظيمي، فلا يمكن للمنظمة التعلم الفرد

كثر من مجموع أخرى التعلم التنظيمي هو أة ليس هناك تعلم تنظيمي دون التعلم الفردي، و من ناحي
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إجراء هذا التحويل من  تعلم لفراد، فالتعلم الفردي يتطلب تحويلا ليصبح التعلم التنظيمي، و يمكن

خلال الذاكرة الفردية و التنظيمية، و يصبح التعلم الفردي التعلم التنظيمي عندما تصبح الذاكرة 

 (1).الفردية جزءا من الذاكرة التنظيمية

إلى اختلاف وجهات النظر و تعدد التخصصات التي تهتم بالتعلم التنظيمي، فليس من و بالنظر     

  ، إلا أن السمة المشتركة( (6) أنظر الجدول رقم ) موعة متنوعة من التعاريف المستغرب أن نرى مج

لمعظم التعاريف هي أنها تعتبر التعلم التنظيمي بمثابة عملية تنطوي على تحويل المعلومات إلى معرفة، 

 .المعلوماتهذه و تختلف في الطرق التي يتم بها معالجة 

 ميالتعلم التنظي ريفاتتع(:  2)جدول رقم 

 التعريف الباحث

Argyris and Schon 1978 التعلم التنظيمي هو عملية للكشف عن الاخطاء و تصحيحها. 

Daft and Weik 1884  المنظمة و البيئةعمل التعلم التنظيمي هو المعرفة المرتبطة بالعلاقات المتبادلة بين 

Fiol and Lyles 1985 ءات من خلال تحسين المعرفة و الفهمالتعلم التنظيمي يعني عملية تحسين الإجرا. 

Stata 1989  فمعدل التعلم لدى لفراد ) التعلم التنظيمي هو العملية الرئيسية التي تحدث الإبداع   

خاصة في الصناعات كثيفة  و الجماعات قد يصبح الميزة التنافسية المستدامة و 

 (.المعرفة

Huber 1991 اق سلوكياتها المحتملة من خلال معالجة المعلوماتتتعلم المؤسسة إذا ما تم تغيير نط. 

Levinthal and March 1993  يتطابق التعلم التنظيمي مع مشكلة تحقيق التوازن بين لهداف التنافسية لتطوير

في مواجهة ( الاستغلال) و استغلال الكفاءات الحالية ( الاستكشاف) المعرفة الجديدة 

 . ة للتأكيد على أحدهاالديناميك( التوجهات) الميول 

Kim 1993 التعلم التنظيمي هو زيادة قدرة المنظمة على القيام بأعمال فعالة. 

Dimoviski 1994 و تفسير المعلومات و نتائج التغيرات  التعلم التنظيمي هو عملية اكتساب المعلومات

 .ميالسلوكية و المعرفية، و التي بدورها سيكون لها تأثير على لداء التنظي

Gossan et al 1995  التعلم التنظيمي هو عملية تغيير في الإدراك و السلوك و ليس بالضرورة أن هذه التغيرات

 .سوف تعزز بشكل مباشر السلوك

Slater and Narver 1995  التعلم التنظيمي هو تطوير معارف جديدة أو لفكار التي لها القدرة على التأثير في

 .السلوك

Schwandt and Marquardt 2000  التعلم التنظيمي يمثل علاقة ترابطية معقدة بين لفراد و أفعالهم، رموزهم و عملياتهم

 .داخل المنظمة

Source : Miha Skerlavaj and Vlado Dimovski, Organizational Learning and Performance in two national cultures: A 

Multi-group Structural Equation Modeling Approach, William R King, Knowledge Management and organizational 

Learning, volume 4, Springer Dordrecht Heidelberg London, New York, 2009, p:323 

و قد ازداد الاهتمام بالتعلم التنظيمي نظرا لأهميته و حاجة المنظمات لأن تكون أكثر قدرة على      

افس و الاستمرار ،  لأنه عبر التعلم تتمكن  المنظمات  من الاحتفاظ  بقدراتها  التنافسية ، و قد التن

                                                           
(1)

  Ala Atrash, Modeling a system of expertise capitalization to support organizational learning within small 
and medium-sized enterprises, Doctoral Thesis in information technology, University of Technology of 
Compiegne.P:20 
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تزايد الاهتمام به أكثر في العقدين لخيرين لكونه يمثل ضرورة استراتيجية لتقدم المنظمات و بقائها، إذ 

ت المختلفة الهادفة إلى ايجاد المزايا ير الاستراتيجي في المنظمام التنظيمي المصدر لساس ي للتغييعد التعل

             و المحافظة عليها، فأهمية التعلم التنظيمي تنبع من كونه عملية ذات أبعاد فلسفية التنافسية 

معرفية و اجتماعية و تقنية تضمن توظيف استراتيجيات مناسبة لمواجهة المتطلبات البيئية، و تمكن  و

عبر إحداث تحسينات  المستمرين لتحقيق التكيف اللازم لبلوغ لهداف المنظمات من الفعل و التفكير 

 (1).رية لقاعدة المعرفة و السياقات التنظيميةذتدريجية أو ج

 مستويات التعلم التنظيمي و حلقاته:الفرع الثاني
 مستويات التعلم التنظيمي: أولا

 (2):ييحدث التعلم التنظيمي في ثلاث مستويات يمكن تحديدها كالأت    

 التعلم الفردي هو عملية محددة بحاجات الفرد، و النوايا و الخبرات  :التعلم على المستوى الفردي -أ

و التغدية الراجعة المدركة من قبل الفرد، و أنه لابد من وجود النماذج العقلية من أجل وصف 

تعلم لشياء الجديدة  و العادات السيئة عند تفسير لشياء، لذلك فإن محاولة لساسية المعتقدات

 .بصورة مستمرة يتطلب وجود نماذج عقلية

في هذا المستوى من التعلم يحاول لفراد التعلم و حل  (:الجماعة)التعلم على مستوى الفريق  -ب

ياكل و لنظمة داخل بهدف استبدال لدوار الحالية و اله خريناد الآ المشاكل من خلال قوة لفر 

دة هيكلة قاعدتها المعرفية عن طريق إدراك جديد للبيئة و فهمها، و هذا النوع من جل إعاأالمنظمة من 

الحلول و لنشطة الخاصة بالتعلم و التي تخص الفريق هي عادة غير روتينية، و تكون أكثر تعقيدا من 

 .المستوى الفردي

حينما عرفت  ن تتعلم و بطرق مختلفة،أالمنظمة ككيان يمكن  :التعلم على مستوى المنظمة -ج

روتينيات المنظمة و ذكر بأن هذه الروتينيات تلعب دور الذاكرة التنظيمية، و المنظمة تتعلم من خلال 

ف ترميز الاستدلالات من التاريخ و تحويلها إلى روتينيات، لأن المنظمة تواجه صدمات تجبرها على التكيا 

ن تتعلم من خلال المعرفة أها كيان يمكن ها، و المنظمة بوصفو تعلم كيفية التعامل معها خلال مسيرت

 .المشتركة و نقل التقنية و الحصول على المعلومات عن بيئة لعمال

 حلقات التعلم التنظيمي: ثانيا
 : حدد الباحثون و المختصون ثلاثة حلقات للتعلم التنظيمي     

تي تنظر إلى كفاءة الإنتاج ، ال(Winer 1948" )ويينر"تم وضعها من طرف  :الحلقة الأحادية للتعلم -أ

في إدارة العمليات، ( Doing things right" )فعل لشياء بطريقة صحيحة"من خلال الاهتمام بمسألة 

                                                           
(1)

دراسة "دور التعلم التنظيمي في تحقيق القدرات التنافسية للمنظمة علاء فرحان طالب، علي كريم عبد الساللم الحفاجي، محمد جبار هادي،  

 .21: ،ص0211، 32، العدد 3العراقية للعلوم الإدارية، جامعة كربلاء، المجلد  ، المجلة"جامعة الفرات الأوسط
(0)

، مجلة جامعة بابل  مليات التعلم التنظيمي بالاستناد إلى أبعاد إدارة المعرفةتفعيل عحسين وليد حسين، أحمد عبد محمود، رسل سلمان نعمه،  

 .151:، ص0215، 04، المجلد 25للعلوم الصرفة و التطبيقية، العدد 
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-Dificiency)للتعلم خاصة بالمهام الروتينية التي تدعمها تكنولوجيا نقص العرض  فالحلقة الاحادية

Supply Technologies.)(1) 

 Operational)نوع التعلم الذي يحدث في هذه الحلقة بالتعلم التشغيلي  و هناك من يطلق على     

Learning) حيث يتم تصحيح لفعال للحصول على أفضل النتائج، كما ترتكز الحلقة لحادية للتعلم ،

، و هذا يعني أن تعديل لفعال يتم وفقا للمقارنة بين المطلوب و النتيجة "تصحيح-إكتشاف"على مبدأ 

 حه و تدرجه في سياستها تصح دث ذلك عندما تكتشف المنظمة خطأ ثمم الحصول عليها، و يحالتي ت

 (2).هدافها الحاليةأو 

 (Argyris and Schon1978" )أرجريس و شون "و هي حلقة وضعها كل من  :الحلقة المزدوجة للتعلم -ب

لتكنولوجيا المتقدمة لإحداث التي ترتكز على فعل لشياء بطريقة صحيحة في الإدارة، كما تقوم على ا

خطاء على مستوى أعلى، و تحدث الحلقة المزدوجة للتعلم فهي تنطوي على تصحيح ل  قيم جديدة،

عندما تكون المنظمة قادرة على عرض أو تعديل جميع الافتراضات و السياسات و القيم التي أدت إلى 

فتغير من حدى المنظمات خطأ فهو يحدث عندما تكتشف إ ،(السبب الجذري للعمل) عمل محدد 

ديه فريق عمل في مؤسسة ل: تقديم مثالن تقوم بأفعال تصحيحية، و يمكن أسياستها و أهدافها قبل 

ن يكون مثال أيادة ساعات العمل في اليوم يمكن مشاكل في الوفاء بالموعد النهائي لتسليم المشروع، فز 

ن طفيف، أظهرت التحقيقات أن هيكل تحسا حادية للتعلم، و على الرغم من حدوث على الحلقة ل 

     الفريق و الاتصالات بين بعضها البعض يؤثر على عدم وفاء الفريق بالموعد النهائي لتسليم المشروع، 

 (3)(.الحلقة المزدوجة للتعلم) و لذلك فإن هذه المسألة هي السبب الجذري للمشكلة 

التي تهتم ( Flood and Rom 1998" )ود و رومفل"تم وضعها من طرف  :الحلقة الثلاثية للتعلم -ج

بالمهام الشاملة من منظور طويل لجل، فهي تتطلب التنمية المستقبلية للمنظمة لتعزيز الكفاءة 

من التفكير  ةالتنظيمية، التي هذه لخيرة تجلب الازدهار للمنظمة، فهذه المستويات المنطقية الثلاث

رفة و المعلومات، حيث يتم تكرار المعلومات المقدمة في الحلقة النظمي كلها أدرجت في معالجة المع

لحادية للتعلم، و تفسير المعلومات في الحلقة المزدوجة للتعلم، و التنفيذ لبناء الواقع المأمول في 

 (4).الحلقة الثلاثية للتعلم

 مقاربات التعلم التنظيمي: المطلب الثاني
" شريفاستافا"من عدة منظورات و زوايا مختلفة، و يحدد يمكن النظر إلى التعلم التنظيمي     

(Shrivastava 1983 )التعلم التنظيمي كعملية تكيف، التعلم : أربعة مقاربات رئيسية للتعلم التنظيمي

                                                           
(1)

  Murako Saito, Managing knowledge for enchancing the participants through organization learning and 
ledership, Organization learning and knowledge “Concept, Methodologies, Tools and Applications”, Premier 
Reference Source, Volume 1, United States of America, 2012, P:1756. 

(0)
  Ala Atrash, Opcit,P :22. 

(3)
  Ibid,p: 23. 

(4)
  Murako Saito, Opcit, p:1756. 
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التنظيمي كتطوير لنظريات الاستخدام، التعلم التنظيمي كعملية إدارة المعارف، و أخير التعلم التنظيمي 

 .ي المنظمةكرأسملة للخبرة ف

 التعلم التنظيمي كعملية تكيف: الفرع الأول
لقد تطورت معظم نظريات التعلم التنظيمي انطلاقا من دراسة العلاقة بين المنظمة و بيئتها، ففي     

داءه على التكيف مع بيئته، و لذلك يجب عليها أنها كيان يعتمد أحدد المنظمة على هذا المنظور ت

         ن أداء المنظمة ألهذا المفهوم هي  يةسكرة الرئيفمع التغيرات البيئية، فالتكييف هيكلها و سلوكها 

      و قابليتها للبقاء مرهونان بقدرتها على التكيف، و بالتالي فإن التغيرات في البيئة تفهم على أنها حافز 

بيئي، و انطلاقا من ف، ويظهر التعلم بين حالتي الاستقرار و التغير الو تعلم كرد فعل في شكل تكيا 

، يمكن تحديد مختلف (Fiol and Lyles 1985" )فيول و ليلز"و ( Hedberg 1981" )هيدبيرج"تحليلات 

 .المواليالحالات الممكنة في الشكل 

 التعلم و البيئة(:  42)شكل رقم 

 مرتفع 

  

 C B 

 مستوى التعلم 

 

 D A منخفض 

 

 خفضمن معدل تغير البيئة              مرتفع 

Source : Frederic Leroy, Processus d’apprentissage organisationnel et partages des compétences a l’occasion d’une 

fusion, Thése doctorat en science de gestion, ecole des hautes études commerciales, France, 2000, p :38 

 

ة حيث لا يوجد أو يوجد مستوى منخفض من التعلم، يخص المنظمات البيروقراطي Aالموقف 

لى نشطة التي تصل إمثلا بالنسبة للأ فالبيئات يمكن التنبؤ بها و محفزات التعلم قليلة،و هذا هو الحال

الانسب تتمثل في الحفاظ على لعمال الحالية، مع ربما شراء حصص  فالإستراتيجيةمرحلة النضج، 

 .ة الداخليةفي السوق أو البحث عن الكفاء

يتعلق بالبيئة المضطربة و غير المتوقعة، لذلك فالتعلم لا يمكنه الاعتماد فقط  Dفي المقابل، الموقف 

على الانتظام و التكرار المحدودين، و لتجنب المخاطر المرتبطة بالاضطرابات المفرطة للبيئة فإنه وفقا 

التنويع، أي القيام بأنشطة دون روابط  الاستراتيجية المجدية هي استراتيجية 1815" فيول و ليلز"

 .استراتيجية و دون تآزر بينها
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             يتوافق مع البيئة المتغيرة تغيرا طفيفا غير مهم، و لكن مع امكانية المنظمة للتعلم  Bالموقف     

 .و التجريب و وضع مبادئ جديدة للعمل، كل ذلك تعرضها للمخاطر

عالية من التغيير و تعلم مرتفع، و لذلك يجب على المنظمة أن تكون مرنة يجمع بين نسبة  Cالموقف     

 .لمراقبة شدة التغيير دون القيام بسلوكات و أفعال متهورة

و يمكن أن يتخذ مفهوم التعلم التنظيمي كتكيف مع البيئة أشكال مختلفة، فمعظم الدراسات تشير    

 .ئمة للبيئةإلى تحديد الهيكل التنظيمي الذي سيكون أكثر ملا 

 التعلم التنظيمي كتطوير لنظريات الاستخدام: الفرع الثاني
ن نفهم كيف ألكشف عن الخطأ،  لذلك فمن المهم بالنظر إلى الجزء السابق التعلم يستند إلى ا    

فإن قدرة المنظمة على  1871 "أرجريس و شون "يفسر لفراد لخطاء و ترجمتها إلى التعلم، بالنسبة ل 

م تعتمد أساسا على قدرة أعضائها على التشكيك في نظريتهم للعمل، حيث يميزان نوعين من التعل

،لولى هي نظرية  ( Adopté( )المكيفة ) و النظرية المعتمدة ( Utilisé)النظرية المستخدمة : نظرية العمل

كن في الواقع فإن و تبرير تصرفاته علنا، لأالعامل عندما يجب عليه التواصل  العمل التي يشير إليها

النظرية التي توجه العمل قد تكون مختلفة عن تلك التي يتم فيها التواصل، و هذه ما يسميها المؤلفين 

، إنها تحتوي على كل المعتقدات و المواقف و القيم التي يعتنقها الفرد، فالمرور من فةالنظرية المكيا 

ن يكشف الخطأ أعلى سبيل المثال، يمكن ف عن خطأ نظرية لأخرى هو وفقا للمؤلفين عن طريق الكش

عن عدم إتساق بين القيم و المعتقدات و لعمال الفعلية للأفراد، حيث يؤدي عدم الاتساق هذا إلى 

" أرجيريس و شون "عملية التعلم التي يخلق لفراد بها نظريات جديدة للعمل، بالإضافة إلى ذلك يشير 

 (1):إلى 2002

التي  -أي الفجوة بين النتائج و التوقعات، هذه الاخطاء: عن خطأ فل الكشالمنظمات تتعلم من خلا -

 . تشير إلى وجود أخطاء -ليست في حد ذاتها أخطاء

               يتطلب تفسير الخطأ إجراء تحقيق من قبل المنظمة، و مع ذلك فإن العلاقة بين المستجوب  -

 .مشاكل نسيان الحقائقو المستجوبين يولد تحيزات كبيرة، بالإضافة إلى 

 .دارة المعار لإالتعلم التنظيمي كعملية : الفرع الثالث
جماعة من " أن المنظمة هي(  Duncan and Weiss 1978" )دوكان و وييس"في هذا المنظور ، يرى كل     

        ، "لفراد يقومون بنشاطات منسقة لتحويل المدخلات بطريقة مباشرة او غير مباشرة إلى مخرجات

العملية في المنظمة التي يتم من خلالها تطوير المعرفة :" و عليه فهما يعرفان التعلم التنظيمي بأنه

فعلى عكس التعلم الفردي الذي  ،"و أثار البيئة على هذه العلاقات( نتيجة-العمل)المرتبطة بالعلاقات 

                                                           
(1)

  Gabriel Guallino, L’apprentissaage organisationnel dans les Acquisitions, Doctorat en science de gestion, 
Université de la Méditerranée –Aix- Marseille ,2010, p p :65-66. 
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دي إلى تطوير قواعد المعرفة التي يؤدي إلى تغيرات دائمة نسبيا في السلوك الفردي، التعلم التنظيمي يؤ 

 (1).تجعل من التغيير ممكنا و من هنا فالمعرفة هي نتيجة للتعلم 

          بالنسبة للمؤلفين السابقين، تعتمد فعالية المنظمات على خياراتها الاستراتيجية طويلة لجل،      

ليات، و تستند هذه الخيارات إلى معرفة و اختيار عمليات التحول، و البنية الإدارية التي تدعم هذه العم

سابقة عن العلاقات بين لعمال التنظيمية و النتائج، و من ثم فإن الفعالية التنظيمية تحددها نوعية 

كما يعتبر التعلم . قاعدة المعرفة المتاحة في المنظمة من أجل اتخاذ الخيارات الاستراتيجية الحاسمة

ساتي على مستدامة يتم إضفاء الطابع المؤس ن أجل جعلها عملية، و مالتنظيمي هنا عملية مستمرة

. بعض جوانبها في شكل نظم تعليمية رسمية و البعض الآخر في شكل ممارسات تنظيمية غير رسمية

دامة التعلم في المنظمة، و تشمل نظم التعلم هذه نظم إالتعلم هي آليات يتم من خلالها  فنظم

 .إلخ...رة المعلوماتالتخطيط الاستراتيجي، نظم إدا

 التعلم التنظيمي كرأسملة للخبرة المكتسبة : الفرع الرابع
ن يتم عن طريق تراكم الخبرات أو أيتم تطويره في سياق النشاط يمكن في هذا المنظور، التعلم الذي     

عرفة التجريب، فالتعلم الذي يتم من خلال إدارة الخبرات يرتكز حول التراكم الايجابي و النشر للم

 المستدامة، حيث يجب تجنب فقدان المعرفة المستقاة من التجربة أثناء التحويلات الداخلية للأفراد، 

على سبيل المثال،  و تشتت فرق العمل التي تحدث نتيجة إنتهاء المشروع الرئيس ي أو أثناء توقف الإنتاج

           . ل العميق في أساليب الإنتاجو التحو أاريع مثل الإدارة التعاونية فالتجريب هو تعلم مرتبط بالمش

و التعلم يحدث أيضا عن طريق نقل المعرفة من منظمة إلى أخرى، التقليد، توظيف أفراد أكفاء أو 

الاستحواذ على شركات، فكلها هي نواقل رئيسية للمعرفة، و النقطة الهامة التي يجب مراعاتها هي 

باختصار من خلال التجارب السابقة تتعلم المنظمة كيفية مفهوم الخبرة القابلة للنقل و ذات الصلة، 

      (2).حلول للمشاكل التنظيمية لإيجادتكييف أهدافها، و الانتباه إلى البيئة بشكل خاص، و السعي 

نظم التعلم التنظيمي تفسر و تنقل المعارف ذات الصلة باتخاذ القرار، وتسعى أيضا إلى جعل    

صريحة في قواعد المعارف التنظيمية، و عليه فالتعلم التنظيمي يرتبط ارتباطا  المعرفة الضمنية للأفراد

من أن لفراد يتعلمون، فإن عملية التعلم تتأثر بمجموعة واسعة   و على الرغم. وثيقا بتجارب المنظمة

 .من المتغيرات الاجتماعية و السياسية و الهيكلية

المعتقدات و الافتراضات بين لفراد، و هي عملية طويلة  و يشمل التعلم التنظيمي تقاسم المعارف و    

، و يتم إضفاء الطابع (الفرد، القسم، المنظمة، الصناعة ) لجل تحدث على مستويات مختلفة 

المؤسساتي على التعلم التنظيمي في شكل نظم تعلم تشمل آليات رسمية و غير رسمية لإدارة و تقاسم 

 .ةالمعلومات، التخطيط و الرقاب

                                                           
(1)

  Nadia Tebourbi, L’apprentissage organisationnel: Penser l’organisation comme processus de gestion des 
connaissances et de developpement des theories d’usage, Direction de la recherché Télé-Université, 
Université du Québec, septembere 2000, p:33. 

(0)
  Gabriel Guallino, Opcit, p :70 
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 وعلاقتها بالتعلم التنظيمي والإبداع القدرات المعرفية: ب الثالثالمطل
     ، (Knowledge-based View)في لونة لخيرة أعطى الباحثون اهتماما كبير بالارتكاز على المعرفة     

رفة هي المحرك و انطلاقا من هذا المنظور تعتبر المعرفة المورد لكثر قيمة، و القدرة على إدارة تلك المع

 .الاكثر أهمية للميزة التنافسية

    الخبرة المباشرة و خبرات الآخرين/لتعلم المنظمات المصدرين الأساسيين: الفرع الأول
المنظمات في نهاية المطاف ن أل الآخرين يشيران إلى السبب في إن مصدري التعلم المباشر و من خلا    

 .صدر مهم و له عوائدكل مفنماط مختلفة من التعلم، أتعتمد 

أن المنظمات تتعلم من التجربة المباشرة، أي أنها تكتسب المعرفة  ،فالمصدر لول هو لكثر وضوحا    

أمثلة للتعلم من خلال الخبرة  و تطور رؤى من خلال أعمالها و تأملاتها، و يذكر العديد من الباحثين

كالتركيز على (  Nonaka and Takeuchi, Duttoi and Freedman, Ulrich and Greenfield) المباشرة

التجريب و أخطاء التجارب، مناقشة بحوث العمل، و هو ما يعني تعلم الخبرة من المنظمة في الوقت 

فمن خلال القيام مباشرة بمجموعة من لنشطة، و من ثم  .الحقيقي بدلا من المحاضرات التعليمية

المديرين و العاملين يمكن الحصول على المعرفة و الخبرة  التفكير في العلاقات بين نتائج العمل و 

في  ( Epple, Argote and Devadas )ظهرت لبحاث التي قام بها أ، فقد لتحسين لداء مع مرور الوقت

نه كلما كانت المنظمات تنتج المزيد من المنتجات فإن تكلفة وحدة أنيات التعلم القائمة على الخبرة منح

 (1).عادة بمعدل متناقص الإنتاج تنخفض

           ن يكون مكلفا أيضا، و يتوقف على سياق الاعمال أعتماد على الخبرة المباشرة يمكن و لكن الا     

التنظيمي هو خبرات الآخرين، أي  و الاستراتيجية التنافسية للمنظمة، و المصدر لساس ي الثاني للتعلم

إلى أداء مهام أو عمليات معينة بنفسها، و من أمثلة التعلم  ن المنظمات تكتسب المعرفة دون الاضطرار أ

التعلم من خلال الملاحظة، التعلم من خلال الاكتساب و التوظيف، نشر المعرفة : من تجارب الآخرين

           من خلال المراقبة و المسح،  من خلال الاسستشاريين و المؤسسات التعليمية و الجمعيات المهنية

خرى، و تشير أو العمليات و الممارسات لمنظمات المرجعية، و تقليد المنتجات الناجحة و المقارنة 

ات على ظملسباب وراء تركيز المنأحد إلى ( Di Maggio, Powell and Meyer) الدراسات التي أجراها 

ن تقلل الإدارة من العقوبات من مختلف أصحاب المصلحة، و تبني أيمكن : التعلم من الآخرين

 (2).شرعية لأفعالهاال

 بعض (  7)رقم   الجدول   لأخرى، ويقدم منظمة  يختلف من   لطريقة تعلم الاختيار التنظيمي  إن            

التي تؤثر على اختيار المنظمة لطريقة التعلم مثل سرعة التغير البيئي، التركيز على  الاعتبارات السياقية 

                الاستراتيجية التنافسية، ندرة أو وفرة الموارد و البعض الآخر يشير إلى النجاح الحالي للمنظمة 

من الخبرة المباشرة إذا  و التكنولوجيا المستخدمة، فعلى العموم فإن المنظمات لكثر ملائمة للتعلم

                                                           
(1)

  Arthur K.yeung, David O.Ulrich, Stephen W.Nason, Mary Ann Von Glinow, Organizational Learning Capbility 
“Generating and Generalizing Ideas with Impact, Oxford University Press, New York, 1999, p:31 

(0)
  Ibid, p :32. 
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        كانت بيئتها تتغير بسرعة، إذا كانت تتنافس من خلال ابتكار المنتجات و التمايز و لديها موارد كافية 

و بالمقابل فإن المنظمات لكثر ملائمة للتعلم من . و مستويات أداء مرضية و تكنولوجيا متحكم فيها

حد ما، و كانت تنافس على أساس التكلفة المنخفظة، و إذا كانت الآخرين، إذا كانت بيئتها مستقرة إلى 

 .لديها موارد قليلة و تستخدم تكنولوجيا بسيطة

 بعض الاعتبارات السياقية في اختيار أنماط التعلم(:  2)جدول رقم 

 التعلم من خبرات الآخرين التعلم من الخبرة المباشرة الخصائص السياقية

أكثر احتمالا إذا تغيرت البيئة بسرعة، ليس  سرعة التغير البيئي

 .من المفيد أن تتعلم من الآخرين

م تتغير البيئة بسرعة يستخدم فقط إذا ل

 كبيرة،

التنافس من خلال ابتكار المنتجات و  الاستراتيجية التنافسية

 .التمايز

 السعر/التنافس من خلال التكلفة

 محدودة أكثر وفرة وفرة الموارد

أكثر عرضة للتعلم من الخبرة المباشرة غذا  النجاح الحالي للمنظمة

 كانت المنظمة ناجحة

ن الآخرين إذا كان اداء أكثر عرضة للتعلم م

 المنظمة غير مرض ي

أقل غموض، وضوح العلاقة بين السبب و  درجة وضوح التكنولوجيا

 لثر

غامضة، عدم التاكد من العلاقة بين 

السبب و لثر، تقليد الشركات الناجحة 

 للحد من العقوبات

Source : Arthur K.yeung, David O.Ulrich, Stephen W.Nason, Mary Ann Von Glinow, Organizational Learning Capbility 

“Generating and Generalizing Ideas with Impact, Oxford University Press, New York, 1999, p:33 

 ظيمية للمساعدة في التعلم التنظيميناستخدام قدرات المعرفة الت: الفرع الثاني
ا منظوران إدارة المعرفة و التعلم التنظيمي يستخدمان بالتبادل في العديد من الدراسات، فهم    

فة هي أمر ضروري للمنظمة لتنفيذ دارة المعر فعالية إ استراتيجيان لتطوير و تنفيذ التعلم في المنظمة،

ت في نشطة التعلم التنظيمي لإنشاء و إدامة الميزة التنافسية، فالتعلم التنظيمي يوصف بأنه التغيراأ

منظوران ( King et al 2008)نشطة معرفية متنوعة، و قد ناقش أحالة المعرفة، و ينطوي على 

المنظور لول يعتبر التعلم التنظيمي كعملية (1):لاستكشاف العلاقة بين إدارة المعرفة و التعلم التنظيمي

ينظر إلى إدارة فالمنظور الثاني ،أما موجهة للنشاطات المعرفية و إدارة المعرفة كبرنامج قائم على المحتوى 

أي أن المفهومين متكاملين، أي ان التعلم التنظيمي  علم التنظيمي،المعرفة كوسيلة لتحقيق أهداف الت

 .يعتبر عملية قائمة على المعرفة و هو هدف لتطوير إدارة المعرفة

ن القدرات المعرفية تشير إلى كيفية قيام المنظمة بنشر مواردها لتوليد أ( Dutta et al 2005)يري و     

على مهمة ما  للتأثير نها القدرة المحتملة على أ ث ينظر للمعرفةهداف التنظيمية، حيو تحقيق ل القيمة 

توليد، رصد، ) عمليات المعرفة  تنفيذأو عمل معين، و يتم تطوير قدرات المعرفة التنظيمية من أجل 

بشكل أكثر كفاءة لتحقيق النجاح التنظيمي، و بعبارة أخرى فقدرات المعرفة ( تقاسم و تطبيق المعرفة

 
ا
ن المنظمات من تعبئة و نشر موارد المعرفة بدمجها مع الموارد و القدرات لخرى من أجل التنظيمية تمك

                                                           
(1)

  Chyan Yang and Liang Chu Chen, On Using Organizational Knowledge Capabilities To Assist Organizational 
Learning, William R King, Knowledge Management and organizational Learning, volume 4, Springer Dordrecht 
Heidelberg London, New York, 2009, p:309 
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    القدرات التقنية: القيام بالأنشطة المعرفية، فالبنية التحتية للقدرات المعرفية تتألف من ثلاثة أبعاد

نظورين رئيسين لقياس م( Bhatt 2001) و في هذا الصدد يقترح  .و الثقافية و هيكلة القدرات المعرفية

المنظور التقني الذي يركز على استخدام تكنولوجيا المعلومات و الاتصال : قدرات المعرفة التنظيمية

د المنظور الإجتماعي على أهمية الموارد غير التقنية المنتشرة يشدا حين لإدارة المعارف المتصلة بالمهام، في 

 (1).في المنظمة القائمة على المعرفة

كيف تؤثر القدرات التنظيمية على تقاسم المعرفة، و هو ما يرجع إلى ( Yang and Chen)د درس و ق    

 دام القدرة المعرفية لدى المنظمةعملية فرعية للتعلم التنظيمي، و لذلك فإن استكشاف كيفية استخ

يوضح  الموالي، و الشكل لتسهيل عملية التعلم التنظيمي هي مسألة مهمة تستحق المزيد من البحث

 .و التعلم التنظيمي قدرات المعرفة التنظيميةالعلاقة بين 

 العلاقة بين قدرات المعرفة التنظيمية و التعلم التنظيمي(:  42)شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Chyan Yang and Liang Chu Chen, On Using Organizational Knowledge Capabilities To Assist Organizational 

Learning, William R King, Knowledge Management and organizational Learning, volume 4, Springer Dordrecht Heidelberg 

London, New York, 2009, p:310 

 :يمكن توضيح العمليات الموجهة للتعلم التنظيمي كما يلي

التعلم التنظيمي، فالمعرفة المكتسبة تأتي من يتم التعرف على المعرفة و اكتسابها باعتباره بداية : أولا

 .مصادر متميزة بما في ذلك الخبرة الفردية المباشرة و تجارب الآخرين و الذاكرة التنظيمية

نشر المعرفة التي هي عملية تعلم حاسمة تحدد السياق المشترك بين الوحدات الوظيفية بواسطة : ثانيا

 القنوات الرسمية و غير الرسمية

                                                           
(1)  Ibid, p:310 

 

 التعلم التنظيمي إدارة المعرفة

 قدرات المعرفة التنظيمية وفق المنظور الاجتماعي
 .قدرة المعرفة الثقافية -
 .يكليةقدرة المعرفة اله -
 .قدرة المعرفة البشرية -

 

 تقنيقدرات المعرفة التنظيمية وفق المنظور ال
 .المكونات التقنية و البنية التحتية -
 .قدرة المعرفة التقنية -
 .ية التقنيةقدرة العمل -

 

 العمليات الموجهة للتعلم التنظيمي
 .اكتساب المعرفة -
 .نشر المعرفة -
 .تفسير المعرفة -
 .الذاكرة التنظيمية -
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عملية تفسير المعرفة تسهل التفاعل اللازم للتعلم و الإبداع، و يلعب التفسير المشترك دورا رئيسيا  :ثالثا

 .في توضيح كيفية احتواء المعلومات على مفاهيم دلالية متشابهة

توفر الذاكرة التنظيمية لساس لتراكم المعرفة و خلقها، كما تعكس قدرة المنظمة على استيعاب : رابعا

         و تخرينها، و الهدف من ذلك هو استخدام قدرات المعرفة التنظيمية لأداء أنشطة المعرفة المعرفة 

 .و التعلم بشكل فعال داخل المنظمة

 قدرات التعلم التنظيمي و علاقتها بالأداء الإبداعي: الفرع الثالث
لال قدرات التعلم يتم تحقيق التحول التنظيمي من أجل التكيف مع المجتمع الديناميكي من خ    

التنظيمي من اكتساب و توليد المعلومات و المعارف الجديدة ومن ثم تعميم هذه المعرفة مع أعضاء 

آخرين من المنظمة، و تؤدي إدارة المعرفة أدوارها في جميع خطوات معالجة المعلومات مثل الاكتساب، 

المعلومات و المعرفة المقدمة، و عملية التوليد، التقاسم و التنفيذ، فعملية الاكتساب هو من أجل فهم 

، في حين أن التوليد لخلق معلومات إضافية جديدة ومعرفة بين لعضاء الذين لديهم تفكير متشابه

           المشاركة هي للفهم بين جميع الاعضاء الذين لديهم نماذج ذهنية مختلفة، أو لتعميم المعلومات 

و عملية التنفيذ هي من أجل فهم المعلومات و المعارف و القيام و المعرفة مع التخصصات المختلفة، 

بالأعمال اللازمة لتحقيق أهدافها، وتقديم الخدمات في الميدان مع أعضاء الفريق ذو التفكير 

 (1).المختلف

و تشمل قدرات التعلم التنظيمي جميع عمليات الحصول على المعلومات و توليدها و تبادلها     

فقدرات التعلم التنظيمي التي يتم تطويرها في عمليات . جل خلق المعرفة و تعميمهاوتنفيذها من أ

اكتساب المعرفة، توليدها و مشاركتها في استيعاب العمليات التنظيمية، دور تلعب هاما في تحسين 

لكن ما لا يمكن تجاهله أن تقاسم المعرفة بين . ةلداء التنظيمي و تحقيق لهداف التنظيمي

صات المختلفة له مآخد قد تؤدي إلى انخفاض لداء، و لهذا لا بد من إعطاء الاهتمام بهذه التخص

ن أفراد ذو لداء العالي يعتقدون النقطة لمنع انخفاض لداء و تجنب لحداث العرضية ، فبعض ل 

ددة سلفا هذه المعرفة المح االمعرفة التي أنشئت في مجال تخصصهم هي لفضل، فبمجرد أن يتقاسمو 

الإجراء لتكون لفضل ثم يتصرفون بطريقة روتينية، و قد تبين أن  يتخذون في مجال تخصصهم فإنهم 

المعرفة الإجرائية المشتركة في مجال معين ترتبط سلبا بأداء الفريق، و معالجة المعارف مثل اكتسابها، 

على بناء قواعد البيانات الضرورية  تفسيرها، تنفيدها تختلف بين الميادين المختلفة، و هذا بدوره يؤثر 

أثار المعرفة المشتركة على لداء  للأعمال و على تقاسم المعارف بين المنظمات غير المتشابهة، كما تختلف

يوضح  ي الصفحة المواليةف، و الشكل التنظيمي فيما يتعلق بوحدة لعمال الاستراتيجية أو فريق العمل

 .قدرات التعلم التنظيمي

 

 

                                                           
(1)

  Murako Saito, Opcit, p:1753 
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 نموذج قدرات التعلم التنظيمي(:  42)الشكل رقم 

 السوابق النتائج          
 القدرة على التكيف                                                          

 

 

 (.تعلمالحلقة الاحادية لل) التحول و التكيف التنظيمي من خلال تعلم كيفية الحفاظ على قواعد اكتساب المعرفة و المعلومات الجيدة   

 (.الحلقة المزدوجة للتعلم) من خلال التعلم و التكيف من أجل تشارك المعرفة الجديدة   

 (.الحلقة الثلاثية للتعلم) الرقابة من أجل تنفيذ القرارات النهائية المتخدة  من خلال تعلم   

Source : Murako Saito, Managing knowledge for enchancing the participants through organization learning and 

ledership, Organization learning and knowledge “Concept, Methodologies, Tools and Applications”, Premier Reference 

Source, Volume 1, United States of America, 2012, P:1756. 

بعض المزايا و القيود في التكيف مع البيئة تتمتع المنظمات ب (28)رقم كما هو مبين في الشكل       

و المرونة تعتبر ميزة تنافسية في مجال أ -تي تم بناءها على مفهوم المرونة المتغيرة، و لكن المنظمة ال

تملك القدرة على التكيف مع هذه البيئة، و قد عززت قدرات التعلم التنظيمي في العمليات   -لعمال

و الثلاثية، و لعبت دورا حاسما في تسخير ألحادية للتعلم أو المزدوجة قة المتكررة للتعلم في الحل

 .الإمكانات التكيفية و في تحسين لداء التنظيمي

 داخل المنظماتدعيم إدارة المعرفة و التعلم بناء الذاكرة التنظيمية لت: المبحث الثالث
ة على تطبيق المعرفة المناسبة في المكان المنظمة قادر  ناف إدارة المعرفة هو التأكد من أهدأإن أحد     

بوضع سياسة  المناسب و في الوقت المناسب لتحقيق الهدف من أعمالها، و هناك هدف آخر يتعلق

معرفية تستند إلى استراتيجية المنظمة، و تتطلب هذه السياسة المعرفية وجود بنية تحتية للمعرفة من 

لول : ضروريان للمعرفة التي يمكن الوصول إليها وهماأجل تنفيذها و تقييم أدائها، فهناك شرطان 

طريقة فعالة  وجود وسيلة فعالة لإيجاد المعلومات متعلقة ببعض الاحتياجات من المعلومات، و الثاني

المعلومات التي تم العثور عليها من أجل تحديد أهميتها و موثوقيتها، و المدخل " سياق"للتحقيق في 

 .إدارة المعارف في منظمة ما يتمثل في تصميم ذاكرة تنظيميةالفعال لمعالجة مشكلة 

 مدخل إلى الذاكرة التنظيمية: المطلب الأول
 نشأة و تطور مفهوم الذاكرة التنظيمية:الفرع الأول

يعتبر مفهوم الذاكرة التنظيمية من المفاهيم المعقدة و التي لم يتفق الباحثون في تحديد مضمونها،     

 " عيس ى العمري  غسان" حيث يشير 
ا
ز أن هذا الاختلاف ناتج عن اختلاف وجهات النظر، فمنهم من رك

ن الذاكرة التنظيمية هي الدالة على المثابرة و الإدامة للمعرفة في المؤسسة، و أنها توجد في أعلى فكرة 

بيئة الثقافة التنظيمية و الهياكل التنظيمية و ال الموارد البشرية و: ستة أماكن رئيسية فيها هي

ريف الذاكرة التنظيمية و التحول التنظيمي و لرشيف الخارجي، و منهم من وسع وجهة النظر لتع

ؤدي إلى التخزين و الاسترجاع و التوزيع اللا محدود للمعرفة التنظيمية، و هناك تالتنظيمية على أنها 

 الرؤية  الأعمال
 الاستراتيجية

 الثقافة
 .مع القيود التنظيمية و التكنولوجية

 

 قدرات التعلم التنظيمي
 اكتساب المعرفة -
 التشارك -
 التنفيذ -

 

 
الأداء الإبداعي و 

 التنافسي
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 وجهة نظر ثالثة و هي أبسط و حاسوبية تعد الذاكرة التنظيمية بأنها ألية ت
ا
   ن من التخزين المستمر مك

 (1).و المعالجة للمعرفة التنظيمية

 (2):و قد صنفت الدراسات حول الذاكرة التنظيمية إلى ثلاثة مجموعات    

المجموعة الاولى هي دراسات نظرية قدمت وصف عام للذاكرة التنظيمية ، فالكتابات النظرية حول * 

دراسة : سع جدا لا تعتمد على البيانات التجريبية، كمثالالذاكرة التنظيمية كانت نظرية على نطاق وا

(Stein and Zwass 1995 ) أشارت إلى ان المنظمة تستخدم وظائفها الذاكريةMnenonic Functions) )

 Huber) و دراسة . لتحقيق أهدافها، حيث لم يقوم الباحثان بأي اختبارات مفصلة لكيفية انجاز ذلك

لتعلم التنظيمي و دعم الذاكرة التنظيمية سيكون مفيدا للمنظمة، لكن هذه التي تشير إلى أن ا( 1990

 
ا
 .ل الذاكرة التنظيميةالدراسىة لم توضح ما يشك

نظمة أالتنظيمية تناولت كيفية استخدام المجموعة الثانية من الدراسات المرتبطة بالذاكرة * 

ات ركزت بدرجة كبيرة على نظم حاسوبية معينة لزيادة ذاكرة المنظمة، فالعديد من هذه الدراس

( Ackerman 1993) دراسة : التكنولوجيا المصممة لتعويض أنظمة الذاكرة الورقية و البشرية، كمثال

، حيث أشارت سلسلة من الدراسات النظرية ( Answer Garden System) حول نظام حديقة الجواب 

(Ackerman and Malone 1990, Ackerman 1993 )انية و دراسات ميد (Ackerman 1996 ) إلى أن

زيادة قاعدة  لظيمية من خلال توفير وسيلة من أجنظام حديقة الجواب حاول توسيع الذاكرة التن

البيانات و المعلومات و اضافة مرفق مساعدة، كما طرح المستخدمون أسئلة حول عملهم أو مهام 

             ئلة و إجاباتهم في قاعدة البيانات أخرى، في هذه الحالة يمكن للخبراء الذين أجابوا إضافة لس

 .و المعلومات، و بالتالي زيادة الذاكرة التنظيمية بطريقة مفيدة لأعضاء المنظمة

المجموعة الثالثة من دراسات الذاكرة التنظيمية تفحص استخدام الذاكرة التنظيمية من خلال * 

كثر فائدة رغم من أن هذه الدراسات ستكون للالدراسات التجريبية المستندة إلى الميدان، و على ا

بالنسبة لكل من نظم التصميم و فهم الفروق الدقيقة في الممارسة، هناك عدد قليل نسبيا من هذه 

 ( Hughes and King 1992) الدراسات، و من بين هذه الدراسات نجد دراسة 
ا
ز على مدى التي ترك

وجدت أن أعضاء المنظمة يستخدون لوراق فقط استخدام أوراق العمل في مكتب محاسبي، حيث 

 .في إنجاز العمل المطلوب منهم

 الذاكرة التنظيمية  و أهمية مفهوم: الفرع الثاني
، و هكذا "لذاكرة التنظيميةالتعلم التنظيمي ينتج ا(: " Balasubramanian" ) بلاسوبرامنيان"وفقا ل     

الحاليين و المستقبليين من خلال التراكم المشترك  عضاء المنظمةأن تؤثر نظم التعلم على أيمكن 

                                                           
(1)

، المجلة العربية للدراسات الامنية و التدريب، دور تكنولوجيا المعلومات و إدارة المعرفة في بناء الذاكرة التنظيميةغسان عيسى العمري،  

 102-33:، ص ص60، العدد03المجلد 
(0)

  Mark S , Ackerman Christine Halverson, Organizational Memory as Objects Process and Trajectories : An 
Examination of Organizational Memory in Use, Computer supported Cooperative Work (CSCW), volume 
13,Issue2, April2004 , pp:155-189. 
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للخبرات و المعرفة، فعندما تتعلم المنظمات فهي تصبح قادرة على خلق ذاكرة تنظيمية و التي هي المكون 

 (1).الرئيس ي في جميع العمليات المعرفية التنظيمية

الوسيلة التي تتم بها نقل :"االذاكرة التنظيمية بأنه(  Stein and Zawas" )شتاين و زواس"يعرف     

لة نها وسيأيصفان الذاكرة التنظيمية ب الباحثانف، (2)"المعرفة التنظيمية من الماض ي إلى الحاضر

دنى من القدرة أة مما يؤدي إلى مستويات أعلى أو اليحنشطة التستخدم المعرفة السابقة في ل

 .التنافسية للمنظمة

المعرفة والمعلومات الخاصة بماض ي : "بأنها لذاكرة التنظيميةفيعرف ا (Scalzo) "سكالزو "أما     

، ما (3)"نشطة التنظيمية الحالية و المستقبليةإليها و استخدامها في ل المنظمة التي يمكن الوصول 

يلاحظ على هذا التعريف أنه دقيق إلا أن يتسم أيضا بالبساطة في طبيعته، كما هو الحال في العديد 

كاديمية، حيث يتم تعريف الذاكرة التنظيمية بشكل عام، و لكن في نفس الوقت لا من الدراسات ل

يصف تطور هذا المفهوم، و يكشف الاستعراض الموجز للأدبيات في هذا المجال عن بعض التعاريف 

 (1رقم  أنظر الجدول ) .الإضافية التي توضح مدى اتساع و عمق هذا المفهوم المعقد

 باحثينتعاريف الذاكرة التنظيمية حسب بعض ال(:  2)جدول رقم 

 التعريف الباحث

 Ackerman 1994 المعرفة التنظيمية المثبتة

المعلومات و المعرفة المعروفة من قبل المنظمة و العملية 

التي يتم من خلالها الحصول على المعلومات و تخزينها و 

 .استرجاعها

Anand,Manz and Glick 1998 

 المعتقدات الجماعية، الروتينيات السلوكية أو التحف

المادية التي تختلف في مضمونها، مستواها، درجة تشتتها 

 .و امكانية الوصول إليها

Moorman and Miner 1997 

 Moorman and Miner 1998 تعلم طرق التفكير و التصرف

المعلومات المخزنة المرتبطة باتخاد قرارات أو الاستجابة 

 .حيث عند استرجاعها تساهم في اتخاد القرارات الحالية

Walsh and Ungson 1991 

Source : Kimiz Dalkir, Organization Memory challenges faced by Non-Profit organizations, John. P.Girard, Building 

Organization Memories “will you know what you knew?, Information Science, United Stated of Amirica, 2009, p:167 

التحليل الدقيق لهذه التعريفات حقيقة أن الذاكرة التنظيمية تنطوي على جوانب مختلفة من يبرز 

               سععمليات إدارة المعرفة، فالمعرفة هي لصل الرئيسية لمنظمة المعرفة و الذاكرة التنظيمية توا 

                                                           
(1)

  Nicholas N.Bowersox, Downsizing and Building Oraganizational Memory, A Paradoxical relationship 
between « Brain-Drain » and « Braain-Gain », John. P.Girard, Building Organization Memories “will you know 
what you knew?, Information Science, United Stated of Amirica, 2009, p:21. 

(0)
  Kimiz Dalkir, Organization Memory challenges faced by Non-Profit organizations, John. P.Girard, Building 
Organization Memories “will you know what you knew?, Information Science, United Stated of Amirica, 0221, 
p:167. 

(3)
  Nicholas N.Bowersox, Opcit, p: 21. 
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 ي أنشأها موظيفيها،خم هذا لصل من خلال رصد، تنظيم، نشر و إعادة استخدام المعرفة التو تضا 

فالذاكرة التنظيمية تلعب دورا في جميع الإجراءات و العمليات الرسمية و كذلك الطرق غير الرسمية 

 عمل معينة، كما أن لداء الجيد للذاكرة التنظيمية ضمن بيئة  مهارة معينة  التي يستخدم فيها الفرد 

يلة للتخفيف من عواقب إرتفاع معدل دوران العمل فلا يمكن للموظفين الاستفادة من أفضل وس

 .قرارات أكثر فعالية و مبتكرة ما لم يتم رصد المعرفة و نقلها لاتخاذو الماض ي أالففهم الحالي 

 مقاربات الذاكرة التنظيمية: الفرع الثالث
عمال و الدراسات المرتبطة بهذا المفهوم لا ن معظم ل أراض لدبيات الإدارية تكشف لنا إن استع   

بشدة توسيع نطاق مفهوم الذاكرة  ن تزال محدودة و تتصف بأنها غير عملية، فبعض الباحثين ينتقدو 

، و قد كان المفهوم السابق للذاكرة التنظيمية من النطاق البيولوجي إلى النطاق الاجتماعي و التنظيمي

  دة و ألية لتعزيز التعلم كحلقة واحدة، مجرد مخزون من المعرفة المجما التنظيمية ينظر إليها على أنها 

و يعترف العديد من الباحثين بالدور الحيوي للذاكرة التنظيمية في العملية الروتينية للمنظمة، 

إلخ حيث يتم الحفاظ على ...القواعد و المعايير و الإجراءات و الادوار و المعتقدات و الثقافة التنظيمية

 جم
ا
تفسير لز آخرون على قدرات ايعها و نقلها من خلال أشكال مختلفة من الحفظ التنظيمي، بينما يرك

عة من الهياكل الإدارية المشتركة و التمثيل المشترك، فهم يصورون الذاكرة التنظيمية كمجمو 

ا على أنها بعد ذلك أصبح للذاكرة التنظيمية مفهوما أكثر ديناميكية من خلال النظر إليه  ،الجماعية

 .نفس الوقتفي وسيلة للحصول على المعرفة و عملية للتحويل 

 :لتالياو يمكن عرض أهم مقاربات الذاكرة التنظيمية في الجدول    

 مقاربات الذاكرة التنظيمية(: 2)جدول رقم 
 وسائل المحافظة على الذاكرة طبيعة الذاكرة الباحثون  المقاربة

 Approche)المحتوى  مقاربة

Contenu) 

- Cyert et March 1963. 

- Argyris et Schon 1978. 

- Nelson et Winter 1982. 

Cohen et Bacdayan 1994 

دعامة مركزية بسيطة للمعرفة 

ثابتة، تعمل بشكل كبير من اجل 

 .التأثير على السلوك

الإجراءات العملية، قواعد لفراد،

 .العمل، الروتين الجماعي

 Approche)مقاربة السيرورة 

Processus ) 

- Walsh et Ungson 1991. 

- Stein 1995. 

- Moorman et Miner 1998. 

الاكتساب، المحافظة و  سيرورة

استرجاع المعارف، هو محرك 

 .لخلق المعرفة

الثقافة، التحولات، لفراد،

 .الهيكل، البيئة، لرشيف الخارجي

 

)   مقاربة الارتباطية       

Approche 

Connexionniste ) 

- Girod 1995. 

- Ackerman et Halverson 2000. 

مجموع الكفاءات التي تولد 

علاقات داخل و بين الترتيبات التي 

تؤدي إلى سيرورة موازية لمعالجة 

 .المعلومات

التفاعلات بين الدعائم الملموسة و 

 .غير الملموسة للذاكرة

فية المقاربة الاجتماعية والمعر 

 (Approche 

Sociocognitive) 

- Walsh 1995, 

- Akgun et al 2003. 

- Feldman et Feldman 2006. 

 ممارسة و سيرورة، مركبة ثقافيا و 

تاريخيا شارك في تحديدها أفراد 

 .وي ميول اجتماعي و عاطفيذ

القوة ) الثقافة، التقاليد، السلطة 

 .، العاطفة الشخصية(

Source : Afef Chouaieb , Ferid Zaddem et Assàad El Akremi, La mémoire organisationnelle et la dynamique de pouvoir 

dans l’entreprise, Revue internationale sur le travail et la societé, volume 10, numéro 1, 2012, P29. 
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             دارة المعرفة إتعلم التنظيمي و في فهم عملية الوانطلاقا من هذه المنظورات حدث تقدما كبير   

و لاسيما المسائل المرتبطة بخلق المعرفة، المحافظة عليها و تحويليها، فالذاكرة التنظيمية تعتبر شرط 

أولي و مسبق للمرونة و كفاءة إدارة التغيير، كما تعتبر أساسية في بعض عمليات الإبداع و الإرتجال إلى 

 .لتجارب السابقة و المعارف المهيكلة تؤثر و توجه لعمال المستقبليةالحد الذي تصبح فيه ا

 (و الأنظمة المكونات،المستويات ) الذاكرة التنظيمية: المطلب الثاني
الذاكرات التنظيمية تشكل سجلا لماضيها قد تحتوي على كمية هائلة من المعارف، و هذا ما جعل     

 .تلفة و أمكان متعددةأشكالها متنوعة و توجد في مستويات مخ

 الذاكرة التنظيميةمستويات : الفرع الأول
، فهي (البيانات، المعلومات، المعرفة) الذاكرات التنظيمية يمكن أن تلعب دورا يوازي دور القواعد     

عموما مكونة من مجموعة من المعرفة المخزنة في ذاكرات لفراد، الوثائق، لرشيف، قواعد بيانات 

إلخ، و هنالك من ينظر إليها على أنها تمثيل صريح و مستمر لمعارف ...، الثقافة، الهيكلالحاسوب

 .المنظمة

 (1):بين ثلاث مستويات للذاكرة التنظيمية(  Gerod) و يميز    

تميز بين المعارف الموجوة في ( ذاكرة لفراد ) الذاكرة الفردية : المستوى الفردي للذاكرة التنظيمية -1

 ...(.الملفات الموجودة في المكتب، وثائق متنوعة) دة في شكل وثائق فراد و المعارف المرئية المجسا عقول ل 

هذه الذاكرات الجماعية هي نتائج للتفاعلات بين : المستوي الجماعي غير المركزي للذاكرة التنظيمية -2

من لفراد، بحيث يمكن أن الذاكرات الفردية و ظهور الحاجة للتبادل و الاتصال بين اثنين أو أكثر 

 .يسمح باتخاذ قرارات( موحد ) تؤدي إلى تفسير مشترك 

دما تشمل الذاكرة الجماعية جميع أصحاب المصلحة في المنظمة، تصبح نفع: المستوى المركزي  -3

أو وثيقة استشارة تستخدم ( بنك بيانات ) قة و مركزية، و هذا ما يؤدي إلى وجود قاعدة بيانات منسا 

 .بل الجميعمن ق

يسهل في عملية التحول من التعلم  إن التمييز بين بين الذاكرات الفردية و الذاكرات الجماعية    

الفردي إلى التعلم التنظيمي،فما ينتج عن التعلم الفردي يتم وضعه في الذاكرة الفردية، و في هذه 

 .دية جزءا من الذاكرة التنظيميةالحالة يصبح التعلم الفردي تعلما تنظيميا عندما تصبح الذاكرة الفر 

 مكونات الذاكرة التنظيمية: الفرع الثاني 
 (2):مكونات الذاكرة التنظيمية وفقا لتي 1885و زملاءه عام ( Li)حدد     

فهـي تعنـي سلـسلة مـن الـذاكرة المـستندة علـى المعرفـة المهنيـة  (:T-OM)الذاكرة التنظيمية التقنية  -1

وتـضمنت . نيـة، والخبـرات ذات العلاقة والتي تدعم وتقوي العمليات النظامية للمنظمةنة التقمتـضما 

                                                           
(1)
 Marie-Héléne Abel, Apport des memoires organisationnelles dans un context d’apprentissage interface 

homme-machine ( csH.c),Mémoire d’Habilitation à diriger des recherches, Université de Technologie de 
Conpiegne, 2007 ,P 19.  

(0)
، مجلة -دراسة تطبيقية في عينة من الشركات الصناعية العامة -قة وتأثير الذاكرة التنظيمية في الاداء التنظيميعلاعادل هادي البغدادي،  

 .851:، ص7002الإدارة و الاقتصاد، العدد الخامس و الستون، 
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نظـم تطـوير المنتـوج، طريقــة الرقابـــة علـــى الانتـــاج، نظــام رقابـــة معلومـــات الانتـــاج،  مثل متغيـرات

ــستخدم، ســـلوب التقنـــي المـات والمعـــدات، ل التجهيـــز  Internet )) اســتخدام تقنيـــة المعلومـــات، شـــبكة 

هـذه العوامـل تـؤثر علـى تكـوين الكفـاءة، جـودة المنتـوج، . الـخ...دارة الجـــودة الـشاملةإ عـــادة الهندســـة، و إ

ن فيمـا وعلـى العـاملي ،ن تجعـل الـشركة قائـدة فـي مجـال صـناعتهاأ( T-OM)ويمكـن لــ. وكلفـة الانتـاج

ن تبـدع أشركة التقنيـة تتطـور بـشكل مـستمر، وعلـى الـأن اذ . لتحـسين الانتاجيـةT.OM) ) مـن لـديهم

ن أجانــب آخــر، علــى المنظمــة  ولكــن مــن ،ن تــتعلم منهــاأتحــدث فــي البيئــة، و  التـي وتهـتم بالتقنيـات

 .إلى المنافسين كي لا تذهب T.OM) )تحــافظ علــى ســرية  

طر على وهي تميل للمعرفة التنظيمية الادارية التي تسيا  :(MG-OM)الذاكرة التنظيمية الإدارية  -4

هيكــل المنظمــة، مثــل طريقـة نهــا طريقـة الادارة و أن توصـف علــى أعمليـات داخـل المنظمـة، ويمكـن ال

دارة إالبعيـد،  د البشرية، والاستراتيجيات على المدى القصير ودارة الموار إة المعرفــة، ترتيــب المــصنع، دار إ

أن             و . دارة الازمـةإق، تـدريب المـوارد البـشرية، و دارة التوثيـإدارة الانتـاج، إالتجهيـزات والمعـدات، 

 ( (MG- OM  يتعلمـوا روح أن قائمـة علـى أسـاس تـاريخ المنظمـة ولـيس مـن الـسهولة علـى المنافـسين

ن أ ن تكـون معروفـة للعـاملين، كـي يكونـوا جاهزين لطلـب الادارة و أولكـن يجـب  MG-OM) )  ومحتـوى 

 .يجياته وسياساته و برامجه و قواعدهطـر العمـل و استراتأيـدركوا هـدف الـشركة فهـي 

اكمت مع تطور الشركة، و تعرف على أنها ثروة عقلية تر  (:C-OM)الذاكرة التنظيمية الثقافية  -3

فهي موجودة في أي مكان في المنظمة، كتاريخ المنظمة، القيم المشتركة، التنظيم غير الرسمي و لعراف 

 و التقاليد، ا
ا
و من . نها تجسيد لذاكرة المنظمة و تاريخها و حاضرهاأت على قتراحات العاملين، وقد عرف

 
ا
فة الخارجية، و أن من الصعوبة تغيير الثقافة بالثقاريخ المنظمة، وأنها تتأثر لة في تاكونها متشك

تتأثر بتصرف و أفعال الفرد، وكونها توجه تصرفاتهم، و أنها مجموعة ( C-OM) المتشكلة إضافة إلى أن

 
ا
      ن تفهم و تمارس من قبل جميع العاملين، وأخير فإن أنهم من التصرف، كما يجب رموزهم و تمك

(C-OM )خرى اكرات التنظيمية ل في تطوير الذ تساهم. 

         ز، و الوسطاء و هي تشمل كل ما له علاقة بالمجها (: MR-OM)الذاكرة التنظيمية التسويقية  -4

و استراتيجية التسويق، ( CRM)من كذلك إدارة علاقات الزبون ضضو تت. بائن و المبيعات، و الشراءو الز 

إلخ، لذا ...لوسطاء، قنوات التوزيع، و المزيج التسويقيو التعاون الخارجي،ومبادىء اختيار المجهزين وا

ن أن على الشركة ألا يمكن أن يعرفها المنافسون، و  ن تكون محمية حيثأفالمعرفة عن السوق يجب 

لان لها تأثيرات على العمليات الاعتيادية فيها، كما ان على الشركة ان تحصل على ( MR-OM)تهتم ب

 (.T-OM)ؤ بالطلب على منتجاتها و خدماتها وهي بدورها ستوجه تطور المعلومات عن السوق، و التنب

 أنظمة الذاكرة التظيمية: الفرع الثالث
بع مباشرة من الحاجة إلى أن تكون قادرة على تخزين نتائج ننظم الذاكرة التنظيمية ت إن الحاجة إلى    

معرفة وجود هذه النظم، و سهولة التعلم التنظيمي، و بالتالي العمال في المستقبل يستطيعون بسهولة 

ن نظم الذاكرة التنظيمية المصممة جيدا م المخزن بها، لأ الوصول إليها و إعادة استخدام المحتوى القيا 
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و لكنها ستضمن  ،و المدارة جيدا لن تقتصر مهمتها فقط على مقاومة فقدان الذاكرة لدى المنظمات

 .فنية بين العمل الحاليين و لجيال المقبلة من العامليناستمرارية المعرفة و النقل الفعال للدراية ال

وقد أشار عدد من المؤلفين إلى أن تطبيق نظم الذاكرة التنظيمية ينطوي على إيجاد أدوات جديدة      

أربعة ( Wexler" )ويكسلر"و مماراسات جديدة و إجراء تغييرات في التكنولوجيا و الثقافة، و يحدد 

 (1):ة التنظيميةنماذج تخزين للذاكر 

 .الذي يركز على أين يتم تخزين المعرفة(: The storage bin model)نموذج صندوق التخزين  -

 .الذي يركز على كيفية تحفيز و استرداد و استخدام المعرفة(: The narrative model) نموذج السرد  -

م المعلومات و الخبرات لحل الذي يركز على وقت استخدا(: The innovative model) بدعالم نموذج -

 .المشكلة

الذي يركز على من يكسب أو يفقد (: The political ressources model)نموذج الموارد السياسية  -

 .القوة عند استخدام الذاكرة التنظيمية

أن الذاكرة التنظيمية موجودة في العديد من ( Walsh and Ungson)يشير كل من  و في هذا الصدد   

، حيث يتم تنظيم (The storage bin)في صندوق التخزين  ع التنظيمية المختلفة، و تبنى قياساالمواق

الذاكرة التنظيمية في ستة صناديق تدعم عمليات اكتساب المعارف و الاحتفاظ بها و ذلك وفق 

 :الجدول الموالي

 ( 1221Walsh and Ungson)  نموذج صندوق التخزين للذاكرة التنظيمية حسب (: 10)رقم  جدول 

 صناديق التخزين

 صناديق الاحتفاظ الداخلية

 (.و الذاكرة المساعدة الخاصة بهم مثل الملفات) الأفراد -1

 .الثقافة -4

 (.لى مخرجاتإلنظم التي توجه تحولات المدخلات القواعد و ا ،الإجراءات) التحولات  -3

 (التنظيمية خاصة لدوار )  الهياكل -2

 (.المادي لمكان العملالهيكل )البيئة  -1

 الصناديق الخارجية

 (لرشيف الخارجي)  الصندوق الخارجي -2
Source: Sajjad M.Jasimuddin et al, Understanding Organization Memory, , John. P.Girard, Building Organization 

Memories “will you know what you knew?, Information Science, United Stated of Amirica, 2009, p:872 

التي قد تخزن المعرفة، و مع ذلك فحيث  تنوعةالمجهزة ل  من دببيات بوجود مجموعةتعترف ل و    

توجد الذاكرة التنظيمية نجد أمر مثير للجدل و هو وجهة النظر التقليدية التي مفادها أن المعرفة 

نها توجد داخل العقل فراد داخل المنظمة، و أالتنظيمية يتم استخراجها و توليدها من قبل ل 

 (أنظر الصفحة الموالية)  :ن تقديم جدول يوضح لجهزة التي تخزن المعرفة كالأتيكمالبشري، و ي

 

                                                           
(1)

  Kimiz Dalkir, Opcit, p:168 



 تحليل العلاقة بين إدارة المعرفة و الابداع التنظيمي: لثالفصل الثا
 

 

162 

 أجهزة تخزين المعرفة(: 11) جدول رقم 

 أجهزة تخزين المعرفة

  (Nelson, Winter 1982)النصية  الرسمية و غير الرسمية، الإجراءات و البرامج الروتينيات السلوكية -1

 .(Stein 1995)الاجراءات الروتينية النمطية  -4

 (.Leonard-Barton1992) النظم و القدرات الفنية الإدارية -3

 (El Sawy et al 1986) الأفراد -2

 (.Cook & Yanov 1992) الثقافة -1

 (Olivera & Argote) المنتجات -2

 (.Campbell-Kelly 1996) المادية للمنظمة جوانبال -2

 (Stein Zwass 1995)  نظم المعلومات القائمة على الحاسوب -2

Source :Sajjad M.Jasimuddin et al, Understanding Organization Memory, , John. P.Girard, Building Organization 

Memories “will you know what you knew?, Information Science, United Stated of Amirica, 2009, p:872 

 بناء الذاكرة التنظيمية في المنظمة: الثالثب المطل
أن يرتكز على المحتوى، و كيف يمكن الاحتفاظ بها بشكل  إن الفهم الجيد للذاكرة التنظيمية لابد    

د ، و كيف يمكن للقادمين الجد(Technological Containers)أفضل في الحاويات التكنولوجية 

للمنظمة الاستفادة على أفضل وجه من الدروس المتراكمة و أفضل الممارسات للتخفيف من فقدان أو 

 .نسيان أو عدم نقل المعرفة و الدراية الفنية

 العلاقة بين إدارة المعرفة و الذاكرة التنظيمية: الفرع الأول
التنظيمية، فإدارة المعرفة تنطوي دارة المعرفة و الذاكرة الباحثون في تحديد العلاقة بين إ اختلف    

       على إدارة المعرفة التنظيمية لتعزيز الميزة التنافسية، و انتهاج مدخل متكامل لتشخيص و اكتساب 

      و الحفاظ و استرجاع المعرفة المرتبطة بأنشطة المنظمة، و السؤال المطروح هل الذاكرة التنظيمية 

 ؟تماما أم ليستا كذلكو إدارة المعرفة مجالين مختلفين 

        فالأدبيات المعاصرة لإدارة المعرفة حددت الذاكرة التنظيمية كعنصر من عناصر إدارة المعرفة،     

و لكن للأسف لم تبدل سوى محاولات منهجية ضئيلة لمعالجة طبيعة الاختلافات و التشابه بينهما، إذ 

الذاكرة التنظيمية و إدارة المعرفة، فالعلاقة بينهما إتفاق يذكر على أنه هناك ما يميز بين  ليس هناك

  ،تطورت إلى شكل شركاء
ا
        ،ون هام من منظور إدارة المعرفةالباحثون يرون أن الذاكرة التنظيمية مك

               ستخدام الحالي ن الذاكرة التنظيمية هي التي تهتم بالحفاظ على المعرفة للا أو حجتهم في ذلك 

قبلي، و لهذا يجب ان تكون مكملة لإدارة المعرفة، و بالمثل نجد بعض الباحثين يعتبرون الذاكرة و المست

 .في الواقع العملي بالتناوب انلإدارة المعرفة و يستخدم( قريب)التنظيمية كمفهوم شقيق 

الش يء و لا  ن إدارة المعرفة و الذاكرة التنظيمية ليستا نفسأالمقابل فإن بعض الباحثين يرون  و في    

يوجهان (  March and Morris 2001" ) مارش وموريس"نجد ينبغي الخلط بينهما، فعلى سبيل المثال 

بحجة ان إدارة المعرفة موجودة في الوقت الحاضر، في حين أن ( Temporality)التركيز إلى الزمانية 
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رة المعارف المستخدمة حاليا، في فهما يعتبران إدارة المعرفة هي إدا. الذاكرة التنظيمية هي من الماض ي

النظر إلى أن جانبا تهتم الذاكرة التنظيمية بتخزين المعارف السابقة لاستخدامها في المستقبل، فب

هو الحفاظ على الذاكرة التنظيمية و استرجاعها، و أن الذاكرة التنظيمية هي  دارة المعرفةمحوريا من إ

الماض ي و الحاضر و المستقبل، فإنه ينظر للذاكرة التنظيمية للية التي يتم بها استيعاب المعرفة من 

و عليه فالمصطلحين ليسا مترادفين، فإدارة المعرفة تعالج مسألة  .كعنصر من عناصر إدارة المعرفة

كيفية إدارة معارف المنظمة، و هو مجال أوسع  بكثير من الذاكرة التنظيمية، فتخزين المعرفة 

  (1).ستا سوى جزء و إن كان جزءا حاسما من مهمة إدارة المعرفةالتنظيمية و استرجاعها لي

 التحديات التي تواجه بناء الذاكرة التنظيمية:الفرع الثاني
 (2):يمكن اجمال التحديات التي تواجه عملية بناء الذاكرة التنظيمية في ثلاث مجالات مهمة    

لعملية و الذي بموجبه يتم تحويل المعرفة وتشمل تأكيد منظور ا: تحديات تعود إلى إدارة المعرفة -أ

من منظور العمل إلى منظور العملية و تحدي حفظ السياق التنظيمي مع الوثيقة و تحدي التزويد 

 .بالمعرفة ذات الصلة و أخير تحدي السياق الاجتماعي

 :و تتمثل في الآتي :تحديات تعود إلى عمال المعرفة -ب

ب جهودهم على إذامة المعرفة في الذاكرة التنظيمية و بين وت موجود بين من تنصا اهنالك تف -1

 .المستخدمين الذين ينتفعون بتطبيقاتها

إذ كيف يمكن التقاط الحد الادنى من المعلومات و المعارف : هناك صعوبات تتعلق بالتقاط المعرفة -2

 .تالمفيدة من الكم الهائل من المتوفر منها، وخاصة مع عالم الانترتيت و الشبكا

 .من الوظيفي و الاجتماعي و المتمثلة في مقاومة التغيير التكنولوجي و تبعاتهعرقلة عملية ل  -3

إن تبني برمجيات متقدمة يجب أن يشارك فيها الذين سينتفعون بتطبيقاتها ليتأكد من تلبية  -4

 .النظام لحاجاتهم لا أن تعتمد برمجيات جاهزة ذات قوالب محددة

 .عوبة الحصول على الموارد البشرية الكفؤة اللازمة لإدامة الذاكرة التنظيميةعوائق تتعلق بص -5

عوائق تنظيمية و إدارية تتعلق  بتشجيع المؤسسة على العمل الفردي أحيانا أكثر من تشجيعها على  -6

 .العمل الجماعي و فرق العمل

             فجوة بين البحث و يمكن فهم هذا التحدي من خلال ال :تحديات ممارسات تطوير النظام -ج

وتظهر عادة في المجالات المختلفة و التي يشع مجالها هنا لصعوبتين تكنولوجيتين ساهمت  ،و التطبيق

 :في جسر الفجوة و هما

غالبا ما يتم تطوير النظام من خلال السياق الذي استخدم من أجله و مع الموظفين المعنيين، لكن  -1

 .خرينآلسياقات أخرى و مع موظفين التحدي يكمن في صلاحيته 

   إن تقديم نظام جديد للمؤسسة يجب أن لا يدعم عملياتها الاعتيادية بل ينبغي أن يكون متكاملا  -2

و قويا و منسجما مع عملياتها الطبيعية، مثال ذلك النظام الجديد المحوسب لمضاهاة البصمة في إدارة 
                                                           

(1)
  Sajjad M.Jasimuddin, et al, Opcit, p :871 

(0)
 112-121:، ص صمرجع سبق ذكرهري، غسان عيسى عم 
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يجب أن يكون قابلا للتطوير   -مكان النظام اليدوي القديم و الذي حل -المختبرات و لدلة الجرمية 

 .وفق مستجدات التكنولوجيا الجديدة و أن يبنى تراكميا عليها

 خطوات بناء الذاكرة التنظيمية: الفرع الثالث
منشور ) منذ بداية التسعينات اتخدت عدة أساليب لبناء الذاكرة التنظيمية ،فبعضها غير محوسب     

قق في لخر تتحا  ضو البع( افية ، فيلم وشريط كاسيتل، كتاب، معرض للصور الفوتوغر في ورقة عم

شكل برامج، فاختيار الحل التقني يعتمد على نوع المنظمة، حجمها، و احتياجاتها، و الثقافة التنظيمية 

دور مهما (  TIC)هذا و تلعب تكنولوجيا المعلومات و الاتصالات . و بيئة عمل الجهات الفاعلة في المنظمة

في توفير البنية التحتية و لدوات اللازمة لتجسيذ هذه الذاكرة في مجموعة متنوعة من لشكال التي 

  (1):سيتم تحليلها فيما يلي

الذاكرة الوثائقية تتجسد في نظام توثيق  (:Mémoire Documentaire)الذاكرة الوثائقية  -أ

بات الذاكرة التنظيمية توجد في لدبيات المتعلقة بنظم باستغلال الوثائق الحالية للمنظمة، فمقار 

 .و النص التشعبي( الفهرسة ، التحليل) معاينة الوثائق التقنية أو باستغلال تقنيات هندسة الوثائق 

 :تتضمن الخطوات التالية إن بناء الذاكرة الوثائقية    

 (.دات التي ستكون جزء من الذاكرةلتحديد المستن) اختيار المقتنيات التي ستدمج في الذاكرة  -1

باستخدام ) إلى وثائق الكترونية تحويل الوثائق الورقية  نح الضوئي للمستندات التي تتكون مالمس -2

 (.نظمة التعرف الضوئي على الحروف أو الماسحات الضوئية أ

      اعتماد صيغ ، حيث يمكن(حسب ما تقتضيه الحالة ) القيام بتجانس شكل الوثائق وفقا لطبيعتها  -3

 (. HTML) أو تنسيقات على الويب ( SCML ,XML) أو صيغ مهيكلة ( أكسل، ورد، لوتس ) 

 (.لدمج الوثائق التي تصف دراسة الخبراء ) الامكانات الانمائية للحصول على وثائق جديدة  -4

مختلفة من  الذي يتألف من استخدام أنواع( لتسهيل البحث عن المعلومات ) فهرسة الوثائق  -5

فهرس كامل، فهرس مرتبط بمجال معارف مخزنة، فهرس مرتبط بنشاطات المنظمة أو : الفهارس

 .قاموس مرادفات متخصصة

الذاكرة التنظيمية يجب أن تكون منظمة و مهيكلة لكي ) اختيار طريقة تنظيم الذاكرة الوثائقية  -6

 (.تكون متاحة للمستخدمين 

وني للوثائق للسماح بإعداد الوثائق و البحوث الوثائقية، اضافة أو استعمال نظام تسيير الكتر -7

 .بعض وثائق المنظمةلسحب لوثائق من المستند، هذا النوع من لنظمة يغطي عموما دورة حياة كاملة 

باستخدام محرك بحث مع مرافق "  ) أنترانت"اتاحة الوثائق على الشبكة الداخلية للمنظمة  -1

 (.معالجة لغوية

                                                           
)1(

 Verincianu Marinela, Une approche basée sur la mémoire organisationnelle pour les systems informationnels, 

Academie d’etudes economique de Bucarest, Roumanie, P: 8552 .  
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ائق الجديدة التي ستذمج في قاعدة البيانات الوثائقية، عملية ثلذاكرة يمس نمط جمع الو تطوير ا -8

الجمع يجب أن تكون بسيطة أو سلبية من وجهة نظر المنظمة،مركزة في مصلحة أو مجزئة أمام أعضاء 

 .المنظمة

على الحالة هو نموذج التفكير القائم (: Mémoire à base de cas)الذاكرة القائمة على الحالة  -ب

  ايجاد حلول للمشاكل التي نسعى إلى بناء حل لمشكلة حالية من خلال اعادة استخدام حل تم تخزينه

النجاح أو ) لمشكلة مشابهة للمشكلة الحالية، فكل منظمة لديها مجموعة من التجارب السابقة  سابقا

كل تجربة يمكن (  ) Base de cas)ة التي يمكن أن تكون ممثلة و محفوظة في قاعدة الحال( الفشل 

، إذ أن كل تجربة جديدة يمكن تخزينها في قاعدة الحالة و جعلها متاحة على (وصفها في حالة واحدة 

الفور لمشاكل في المستقبل، هذا النوع من الانظمة لديه القدرة على إقامة علاقة بين الماض ي و الحاضر 

       وصف لمشكلة معينة، : الة تتضمن على لقل قسمينمن منظور تثمين التجربة، بشكل عام كل ح

 ،و حل مستخدم لمعالجة هذه الحالة، هذا النوع من لنظمة يعطي القدرة لرأسملة تجارب المنظمة

 (1):فالتفكير القائم على الحالة هو مناسب جيد للتطبيقات ذات الخصائص التالية

قاعدة الحالات هي الحالات المتكررة و الحلول القابلة  الحالات التي تكون رسمية ويتم ادراجها في -1

 .لإعادة الاستخدام

 .، و نموذج الميدان الذي لا يمكن تطويره(وثائق قليلة، خبير غير متوفر) الميدان المشكل بشكل س يء  -2

 .و عند خبير بشري أالخبرات المتاحة في قاعدة البيانات أو الوثائق  -3

 .ية أو حلول أمثليةضعلى حلول مر  رورة الحصول ضن ليس بالالتحليل المفصل للميدا -4

هو ترجمة للكلمة الانجليزية  (Collecticiels)مصطلح  :(Collecticiels)" العمل الجماعي" المجامي   -ج

 (Groupware ) فالعمل التعاوني القائم على الحاسوب،(Computer Supported Cooperative Work 

CSCW ) فاعليية متعددة المستخدمين التي تسمح لعدة مستخدمين العمل معانظمة التيشمل ل .

تفاعل الفرد، : التي يمكن أن تعزز بناء الذاكرة التنظيمية هي (Collecticiels)فالملامح الرئيسية ل

، ( Faire-Défaire)تراجع –تأثير عمل مستخدم ما على عرض لخرين، افعل ( Le couplage)الاقتران 

فات بين الاصدرات المستقلة لش يء ما، الجمع بين الاصدرات المستقلة لش يء واحد، ايجاد الاختلا 

   ، إدارة سير العمليات و الإجراءات العملية (إدارة حقوق المؤلفين، و الترخيصات ) التحكم في الوصول 

 (Workflow)تسيير الوافدين و مخارج مختلف الجهات الفاعلة في جلسة العمل: ، تسيير الجلسة 

 (2):في أربعة أصناف التي هي( Collecticiels) بتجميع المجاميع (  Nigay) و قد قام  .التعاوني

 Computer-Mediated) تطبيقات مخصصة كوساطة للتواصل بين انسان و انسان  -1

Communication )النقاش، نظم مؤتمرات الفيديو،  التي تستهدف البريد الإلكتروني، منتديات

 .ااءات الميديضف

 .تطبيقات التحرير التي تشمل برامج تحرير النصوص و ألواح الكتابة المشتركة -2

                                                           
(1)

  Ibid, p : 1558 
(0)

  Ibid, p : 1559 
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 .تطبيقات خاصة بالتنسيق التي تجمع بين نظم سير العمل و نظم دعم القرار و التقويمات المشتركة -3

 .تطبيقات للعاب عبر الانترنيت -4

هندسة المعرفة تتيح بناء الذاكرة : (Mémoire base de connaissances) ذاكرة قاعدة المعرفة  -د

التنظيمية مرتكزة على عمليتي اكتساب و نمذجة المعرفة الصريحة لبعض الخبراء في المنظمة، فبدلا 

مكون محدد خاص بالأنظمة الخبيرة التي لديها القدرة التلقائية ) من أن تهدف إلى اصلاح تلقائي لمهمة 

     التنظيمية تساعد المستخدم بتوفير المعلومات المتعلقة بالمنظمة ، فالذاكرة (على التفكير و الاستنتاج

الذاكرة التنظيمية قد تتضمن ف ،التقييم السياقي لهذه المعلومات و لكن تترك له مسؤولية التفسير و 

قاعدة للمعارف الرسمية مقدمة في شكل لتمثيل المعارف كالشبكات الدلالية و الرسوم البيانية 

مستوى التفصيل المستهدف من طرف نمذجة المعارف هو متغير حسب كل حالة و يتعلق المفاهيمية، ف

 (1):ب

نواع لنشطة و السياق الذي أاء خرائط كفاءات المنظمة لتحديد دليل للكفاءات الذي يسمح ببن -1

 .تم فيه استشارة الخبراء، الكفاءات الفردية و موقع هذه الكفاءات

           مهن  ضة معرفية حول أفصل الممارسات لبعات التي تمثلها قاعدقاعدة لأفضل هذه الممارس -2

 .و وظائف المؤسسة

ج المعرفة ذو الرسوم البيانية لنماة و هو يتألف من وثيقة تتضمن المواصفات النصي: كتاب المعارف -3

تنظيميه  التي تم الحصول عليها بعد نمذجة معرفة بعض الخبراء من المنظمة، فكتاب المعارف يمكن

 .في شكل وثائق متعددة مع وصلات إلى مصادر أخرى للمعلومات

في إطار تجسيد الذاكرة التنظيمية في شكل وثائق يمكن  (:Mémoire Hybride)الذاكرة الهجينة  -ه

، و يتمثل .أن نربط إلى هذه الوثائق معرفة رسمية على أساسها يمكن طلب الوثائق أو لطراف المناسبة

( جيات و التكنول) و الذي هو عبارة عن مجموعة من التقنيات ( Web Semantique)لدلالي في الويب ا

التي تسمح بالوصول إلى محتوى موارد الشبكة العالمية من خلال النظام التعريفي الرسمي، بما في ذلك 

 .URIوHTTP بروتوكلات : استخدام البروتوكلات و اللغات المعيارية للويب

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
(1)

  Idem. 
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 :خلاصة
    إن تهيئة البيئة التي تساهم في تنمية و تفعيل الإبداع داخل المنظمة يتطلب تدخل عدة متغيرات     

   حد المفاهيم التي لها علاقة مباشرة ور في ذلك، و تعد إدارة المعرفة أد تلعبو عمليات، كل واحد فيها 

 .و وطيدة بالإبداع في المنظمات

في الإبداع التنظيمي، خلصنا ا الفصل و المتعلق بتحليل دور إدارة المعرفة و من خلال دراستنا لهذ    

ثم في ظل الظروف المتغيرة و المعقدة،  تلك التي تعيش همية التفكير الإبداعي للمنظمات خاصةإلى أ

ية مع الإشارة إلى أهم الإستراتيجيات المتبعة في تنم لتفكير التحليلي،هم الفروقات بينه و بين اإبراز أ

، استراتيجية القبعات التفكير الإبداعي كاستراتيجية العصف الذهني، استراتيجية التسجيل الذهني

 .الست و أخير استراتيجية التأليف بين لشتات

           التعلم التنظيمي باعتباره حلقة وصل بين إدارة المعرفة تفعيل عملية كما توصلنا إلى ضرورة     

ف كيا خلال عرض أهم مقاربات التعلم التنظيمي المتمثلة في النظر إلى التعلم كتو الإبداع، و ذلك من 

         دارة المعارف كتطوير لنظريات الاستخدام، التعلم التنظيمي كعملية لإ مع البيئة، التعلم التنظيمي 

ت تعلم المنظماخير التعلم التنظيمي كرأسملة للخبرة المكتسبة، مع الإشارة إلى المصدرين لساسيين لو أ

، و أهمية استخدام قدرات المعرفة التنظيمية للمساعدة في لخبرة المباشرة و خبرات الآخرينالمتمثل في ا

 .التعلم التنظيمي و زيادة لداء الإبداعي

م إدارة المعرفة، و ذلك عبر الإشارة إلى أهم خير إلى ضرورة بناء ذاكرة تنظيمية تدعا كما خلصنا في ل     

  .تها و أنواعها و تحديد الخطوات الرئيسية لبنائهامكونا

 

   

     

 



 
 
 

 

 

دراسة دور إدارة المعرفة في تحقيق الإبداع  :رابعال الفصل
الجزائريةفي المؤسسة  التنظيمي  

 الطريقة و الإجراءات: المبحث الأول 

 عرض و تحليل بيانات الدراسة الميدانية :المبحث الثاني

 و مناقشة النتائج  اختبار فرضيات الدراسة :المبحث الثالث
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 دراسة دور إدارة المعرفة في تحقيق الإبداع التنظيمي: رابعالفصل ال
 في المؤسسة الجزائرية

 :تمهيد
في الفصول السابقة تمت الإشارة إلى المفاهيم المتعلقة بموضوع الدراسة، و محاولة الإحاطة     

استراتيجياتها  إدارة المعرفة من خلال عرض المتغير المستقل المتمثل في: بمختلف أبعاد متغيري الدراسة

المعرفة، تقاسم  عملياتها المتمثلة في تشخيص المعرفة، اكتساب و توليد المعرفة، خزن و مختلف 

و المتغير التابع المتمثل في الإبداع التنظيمي عبر التطرق إلى سيرورة  المعرفة و أخير تطبيق المعرفة،

" القدرات الإبداعية"أو ما يطلق عليها أغلب الباحثين  ؤسسةالعملية الإبداعية و عناصر الإبداع في الم

كما أن . المتمثلة في الأصالة، الطلاقة، المرونة، الحساسية للمشكلات، القدرة على التحليل و الربط

بطريقة معمقة، إذ تم تخصيص فصل لتبيان  الباحث حاول الإحاطة بالموضوع في الجانب النظري 

الإبداع التنظيمي، و بعد المرور على هذه المراحل ينتقل الباحث إلى الدراسة العلاقة بين إدارة المعرفة و 

الميدانية التي تتجلى ضمن هذا الفصل من ناحية المنهج  و الجمع للبيانات و التحليل للنتائج المتوصل 

 :إليها، و عليه تم تصميم هذا الفصل ليضم المباحث التالية

 .الطريقة و الإجراءات: المبحث الأول 

 .عرض و تحليل بيانات الدراسة الميدانية: المبحث الثاني

 .و مناقشة النتائج اختبار فرضيات الدراسة: المبحث الثالث
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 الطريقة و الإجراءات: المبحث الأول
يهدف هذا المبحث إلى توضيح الخطوات التي قام بها الباحث للوصول إلى الهدف المنشود من     

حديد مجتمع إنطلاقا من عرض لطريقة جمع البيانات و مصادر الحصول عليها، ثم تو ذلك  الدراسة،

المجتمع، بعد المرور على معرفة المنهج المتبع و أداة الدراسة مع  خودة من هذاأالدراسة و العينة الم

         ، عطاء مصداقية مبنية على أسس علميةإيب الإحصائية التي استخدمت بهدف الإشارة إلى الأسال

 :و ذلك على النحو الأتي

 أدوات و مصادر جمع المعلومات: المطلب الأول
تعد مرحلة تحديد مجتمع الدراسة و العينة الممثلة من أهم مراحل الدراسة الميدانية خاصة و أنها     

 .حجر الأساس لهذه الدراسة

 مجتمع الدراسة و عينته: الفرع الأول
يتكون مجتمع الدراسة من المؤسسات الناشطة في الجزائر، و قد اعتمد في هذه الدراسة على أخد     

برج جيجل، بجاية، قسنطينة، ميلة، سطيف، باتنة، سكيكدة، : ولايات هي 8عدد من المؤسسات عبر 

      قصدية  و تكونت العينة المدروسة من إطارات هذه المؤسسات التي تم اختيارهم بطريقة. بوعريريج

المدراء و نوابهم، رؤساء الدوائر و مسؤولي الأقسام، و استبعاد العمال و الموظفين في المستويات : و هم

 .الدنيا لاحتمال عدم إلمامهم بمتغيرات الدراسة

السبب وراء اختيارنا لهذا النوع من العينات هو عدم إمكانية إجراء الدراسة على كافة  يرجع و     

وهو ما  ،وتباعده جغرافيا من جهة أخرى  ،كبر حجم مجتمع الدراسة من جهةل نظرصلي المجتمع الأ 

 يتطلب وقتا وجهدا طويلا لمسحه وجمع كافة معلوماته،

، غير تشمل معظم نشاطات المؤسسات الجزائرية  مؤسسة عاملة في السوق الجزائرية 25تم اختيار     

، تم استبانة 231مؤسسة، و استلمت هذه المؤسسات  52أن المؤسسات المستجيبة كان عددها 

استبانات غير صالحة للدراسة بسبب عدم الإجابة على كل عبارت  7استبانة منها  911استرجاع 

 .استبيان 915محاورها، أي أن عدد الاستبيانات الفعلية الصالحة للدراسة يقدر ب 

  :كما يلي اتولاي 88 الموالي يوضح البعد الجغرافي لعينة الدراسة التي شملت والجدول     
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 محل الدراسة جزائريةالتوزيع الجغرافي للمؤسسات ال(:  21)جدول رقم 

 اسم المؤسسة الولاية
عدد 

  بياناتالاست
 اسم المؤسسة الولاية

عدد 

 بياناتالاست

 جيجل

 5 شركة الخزف الصحي

 قسنطينة

 8 (EMO)المحركات مؤسسة 

 8 (ETRG)مؤسسة الجرارات  8 الشركة الافريقية للزجاج

 6 (CAAT)المؤسسة الجهوية لشركة التامين  5 الكاتمية للفلين

 6 (SEAACO)شركة المياه و التطهير قسنطينة  5 مدبغة الجلود

 8 شركة توزيع الكهرباء و الغاز قسنطينة 5 مؤسسة أقمصة جن جن

 LTP 4 مخبر الأشغال العمومية للشرق  5 ودلمؤسسة خنيفر للج

 4 صيدال فرع قسنطينة 8 المؤسسة المينائية جن جن

 Kaolins (Soalka) 3 SALR.HUPPP.PHARMA 4شركة 

       شركة انتاج العصير و المواد المصبرة

 (كعوان) 
2 NAFTAL (GPL) District 4 

 8 مؤسسة انتاج الكهرباء
 باتنة

 2 شركة مشروبات نقاوس

 2 اسمنت عين توتة 8 مؤسسة توزيع الكهرباء و الغاز

 سطيف

مجمع الرياض للصناعات الغدائية و 

 الحبوب
4 

 سكيكدة

 

 6 المؤسسة المينائية سكيكدة

SATEREX IRIS SAT 
 

4 

 2 مؤسسة كوكا كولا

 2 مؤسسة سيجيكو

المؤسسة الوطنية للصناعات 

 الكهروكيماوية
 6 شركة سونطراك 6

Couirs Synthetiques 4 6 مؤسسة سونلغاز 

 2 مطاح النصاعة

 ميلة

 2 المؤسسة العمومية للردم التقني

SOFIPLAST SETIF 6 2 شركة الأجر ميلة 

 4 الديوان الوطني للتطهير 2 (الفوارة) مصبرات العهد الجديد 

 4 للمياهالجزائرية  SPAC 1مؤسسة 

 4 مؤسسة اتصالات الجزائر ميلة 1 مطاحن البركة

 PROFIPLAST CHIALI 6مجمع 

برج 

 بوعريج

COBRA electronic 4 

BCR groupe production de 

boulonnerie coutellerie et 

robinetterie 

4 Moulins Somborj 2 

A2M Electronic CRISTOR 2 

 بجاية

 5 مجمع توجة

SAMHA home appliance 2 
المؤسسة الصناعية لتجهيزات التبريد 

(SIMAFE) 
5 

 

وحدة انتاج الألات الزراعية و الاشغال العامة 

(UFMATP) 
5 

 5 سوفيتال لصناعات الغدائية

 5 جرجرة/دانون 

 استبيان 132: المجموع الكلي

 من إعداد الباحث : المصدر
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 أدوات جمع البيانات: الفرع الثاني
المقابلة، : هناك أربعة طرق رئيسية يمكن للباحث استخدامها لجمع البيانات اللازمة لبحثه هي    

ه، فلا ن يحدد الطريقة التي تناسب بحثأو على الباحث . ساليب الاسقاطيةالملاحظة، الاستبانة و الأ 

أسلوب جمع  ضيلها بشكل مطلق على غيرها من الطرق، فعملية اختيار توجد طريقة معينة يمكن تف

 (9):البيانات يعتمد على عوامل عدة منها

 .طبيعة البحث و مدى ملائمة الوسيلة للبيانات المراد دراستها -9

 .اد الدراسةأو أفر  طبيعة مجتمع -5

ظروف الباحث من حيث قدراته المادية و الوقت المتاح له و مدى معرفته باستخدام طريقة جمع  -3

 .البيانات

و في هذه الدراسة اعتمد الباحث على الاستبيان كأداة لجمع البيانات الضرورية، و ذلك انطلاقا من     

الدراسات السابقة العربية و الأجنبية المرتبطة بموضوع البحث، حيث حاول الباحث تصميم استبيان 

 .يضم وجهات نظر متعددة، و ذلك في حدود إطلاع الباحث

وذج فرض ي للبحث الذي من خلاله تم ضبط أبعاد المتغير المستقل  و المتمثل و عليه تم اعداد نم    

في إدارة المعرفة بالموازاة مع ضبط أبعاد المتغير التابع و المتمثل في الإبداع التنظيمي، و قد اجتهد 

اتجاه متغيري  الباحث في صياغة المؤشرات بما يتلاءم مع هذه الأبعاد خاصة في تعدد وجهات النظر 

 إلدراسة، و هو ما ا
 
ل الباحث بهدف تقليص هذه نعكس على عدد هذه الأبعاد و مؤشراتها، و هنا تدخ

المؤشرات حتى لا يقابلها المستجبين بالرفض أو عدم الدقة في الإجابة، كما تم اعداد الاستبيان 

 .باللغتين العربية و الفرنسية

 مصادر الحصول على البيانات: الفرع الثالث
ولي لجمع البيانات الهادفة لخدمة أغراض أالأولى كمصدر  اعتمد الباحث على الاستبيان بالدرجة    

البحث تحديد، كما التجأ الباحث أيضا إلى مصادر بيانات ثانوية تمثلت في المراجع ذات الصلة بإدارة 

ت هذه المراجع اللغات المعرفة و الإبداع التنظيمي باعتبارهما متغيري الدراسة الأساسيين، و قد شمل

 .  العربية، الفرنسية و الانجليزية، زيادة على مراجع متخصصة في البحث العلمي والاحصاء: الثلاث

   (:أداة الدراسة) وحدة التحليل 

تم تصميم هذا الاستبيان الذي يتناول دور إدارة المعرفة في تحقيق الإبداع التنظيمي في المؤسسة     

ية انطلاقا من بعض الدراسات السابقة، حيث تضمن الاستبيان محورين رئيسيين الاقتصادية الجزائر 

 .إضافة إلى البيانات الشخصية والوظيفية
                                                           

(7)
 .55:، ص7111، الجامعة الأردنية، الأردن، "القواعد، المراحل و التطبيقات"منهجية البحث العلمي محمد عبيدات، و آخرين،  
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الجنس، المؤهل العلمي، السن، :  و تتضمن المعلومات المكونة من: البيانات الشخصية و الوظيفية

 .عدد سنوات الخدمة

 :إدارة المعرفة، حيث تناول هذا المحور جزئينبو يتضمن عبارات الدراسة المتعلقة : المحور الأول 

 .عبارات 81و يتناول استراتيجيات إدارة المعرفة، و يتضمن : الجزء الأول 

 :أبعاد 2عبارة تم توزيعها على   52و يتناول عمليات إدارة المعرفة، حيث يتضمن : الجزء الثاني

 .عبارات 2بتشخيص المعرفة و يتضمن  البعد الأول و المتعلق

 .عبارات 2البعد الثاني و المتعلق باكتساب و توليد المعرفة و يتضمن 

 .عبارات 2البعد الثالث و المتعلق بخزن المعرفة و يتضمن 

 .عبارات 2البعد الرابع و المتعلق بتقاسم المعرفة و يتضمن 

 .عبارات 2البعد الخامس و المتعلق بتطبيق المعرفة و يتضمن 

 :، و قد تناول هذا المحور جزئينو يتضمن العبارات المتعلقة بالإبداع التنظيمي :المحور الثاني

عبارة تم توزيعها على أربعة  91و يتناول سيرورة العملية الإبداعية في المؤسسة، ويتضمن : الجزء الأول 

 :أبعاد

 .عبارات 5بداع و يتضمن البعد الأول و يتعلق بالاستراتيجية المتكاملة المعززة لل 

 .عبارات 5البعد الثاني و يتعلق بالتحسين المستمر لعملية الإبداع و يتضمن 

 .عبارات 5البعد الثالث و المتعلق بثقافة الإبداع و يتضمن 

البعد الفرعي :عبارات تم تقسيمها على بعدين فرعيين 7البعد الرابع و المتعلق بأثار الإبداع و يتضمن 

عبارات، بينما يتعلق البعد الفرعي الثاني بآثار الإبداع  5لق بآثار الإبداع على المنتج و يتضمن الأول و يتع

 .عبارات 3على العملية و يتضمن 

 :أبعاد 2عبارة تم تقسيمها على  58و يتناول القدرات الإبداعية عند الموظفين، و يتضمن : الجزء الثاني

 .عبارات 5يتضمن البعد الأول و المتعلق بقدرة الأصالة و 

 .عبارات 5البعد الثاني و المتعلق بقدرة الطلاقة و يتضمن 

 .عبارات 5البعد الثالث و المتعلق بقدرة المرونة و يتضمن 

 .عبارات 5البعد الرابع و المتعلق بقدرة الحساسية للمشكلات و يتضمن 

 .عبارات 5البعد الخامس و المتعلق بالقدرة على الربط و التحليل و يتضمن 
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 منهج الدراسة و أساليب التحليل: المطلب الثاني
 منهج الدراسة: الفرع الأول

نهج العلمي هو أسلوب فيي، يتبع في تقي ي الحقائق و تبيانها و يحتوي على عناصر التشويق، التي الم    

 ز القر  تحف  
 
قوالب ثابتة لمناهج نهم من التعرف على أسراره، و لهذا لم تكن ااء على البحث و تمك

بها كما يعتقد البعض، بل هي أساليب تختلف بالضرورة من موضوع إلى آخر، و من  دتستوجب التقي

باحث إلى آخر، و حسب الظروف الزمانية و المكانية و الفلسفة التي دفعت الباحث إلى اختيار الموضوع 

 (9).و البحث فيه

             كلة قائمة على أرض الواقع العملي إن طبيعة الدراسة الحالية وصفية سعت إلى وصف مش    

المجتمع ) و تشخيصها، و من خلال مسح و تحليل آراء مفرادات الدراسة ذوي الصلة بالمشكلة 

" عبيدات "يلي الذي يعرفه فقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحل( الإحصائي للدراسة

ت كافية و دقيقة عن ظاهرة أو موضوع محدد أسلوب من أساليب التحليل المرتكز على معلوما:"بأنه

من خلال فترة أو فترات زمنية معلومة، و ذلك من أجل الحصول على نتائج علمية تم تفسيرها بطريقة 

 .(5)"موضوعية و بما ينسجم مع المعطيات الفعلية للظاهرة

 أساليب التحليل الإحصائية المستخدمة: الفرع الثاني
لكون الدراسة ذات طبيعة وصفية قائمة على أساس تحليل البيانات الدالة  ،كما سبقت الإشارة    

على متغيري الدراسة و اختبار صحة الفرضيات، فإنه تم الاعتماد على الأساليب الإحصائية المناسبة 

للقيام  spssاعتماد على برنامج  من خلال بعض مؤشرات الإحصاء الوصفي و الاحصاء الاستدلالي

أي  8.82يل الاحصائي و ذلك لتأكيد أو نفي الفرضيات عند درجة معنوية تقدر ببعمليات التحل

 :و ذلك كما يلي %12مستوى ثقة 

استعمال مقاييس الإحصاء الوصفي من تكرارات و نسب مئوية و متوسطات حسابية و انحرافات  -

 .معيارية

 .تماد عليهالقياس مدى ثبات أداة الدراسة و الاع" ألفا كرونباخ"معامل الثبات  -

بالإضافة ( المستقل و التابع ) لمعرفة درجة الارتباط بين متغيري الدراسة " بيرسون "معامل الارتباط  -

 .لدراسة الإتساق الداخلي بين عبارت الاستبيان و البعد أو الجزء الذي تنتمي إليه

 .المستقل و المتغير التابعلتحليل العلاقة بين المتغير : الانحدار الخطي البسيط و المتعدد القياس ي -

                                                           
(7)

 .51:، ص7111القاهرة،  ، مكتبة مدبولي،فلسفة مناهج البحث العلميعقيل حسين عقيل،   
(1)

 .56:، صمرجع سبق ذكره محمد عبيدات و آخرون، 
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لمعرفة الفروقات الموجودة داخل و بين المجموعات المكونة لعينة  ANOVAتحليل التباين الاحادي  -

 .الدراسة

 صدق أداة الدراسة: المطلب الثالث
 (الصدق الظاهري ) صدق المحتوى : الفرع الأول

، و ذلك لإبداء (9أنظر الملحق رقم ) على عدد من المحكمين ( الاستبيان)تم عرض أداة الدراسة     

آرائهم لمدى وضوح العبارات و مدى ملاءمتها لقياس ما وضعت لقياسه، و من ثم اقتراح التعديلات 

دة درجة وضوحها المناسبة، و بناء على آراء المحكمين تم تعديل بعض الفقرات من ناحية الصياغة لزيا

و جعلها أكثر بساطة و سهلة الفهم، كما تم حذف بعض العبارات بسبب قرب محتواها مع عبارات 

استراتيجيات : الأول )عبارة موزعة على محورين هما  73أخرى، و بالنتيجة أصبح الاستبيان يتألف من 

 .( 5أنظر الملحق رقم ) النهائي  كما هي في شكلها( الإبداع التنظيمي: و عمليات إدارة المعرفة و الثاني

 ثبات أداة الدراسة:  الفرع الثاني
دف من ذلك لمعرفة ، و اله"ألفا كرونباخ"داة الدراسة باستخدام اختبار أيتم التأكد من ثبات ا    

    عطاء نفس النتائج في حال تم إجراء الدراسة في ظل نفس الظروف التي تمت بها، إدرجة صدقها في 

 :للمتغيرين المستقل و التابع" ألفا كرونباخ" الموالي يوضح نتائج و الجدول 

 للمتغيرين المستقل و التابع" ألفا كرونباخ"  معامل الثبات(: 23)جدول رقم 

عدد  المتغير

أو  الأجزاء

 الأبعاد

قيمة معامل الثبات  عدد العبارات

 ألفا كرونباخ

 8.758 1 واحدبعد  استراتيجيات إدارة المعرفة: الجزء الأول 

 8.888 52 أبعاد 2 عمليات إدارة المعرفة: الجزء الثاني

 8.815 35 جزئين (المتغير المستقل )   إدارة المعرفة: المحور الأول 

 8.822 91 أبعاد 5 سيرورة العملية الابداعية: الجزء الأول 

القدرات الابداعية عند لدى : الجزء الثاني

 الموظفين

 8.890 58 أبعاد 2

 الإبداع التنظيمي: المحور الثاني

 (المتغير التابع )  

 8.812 31 جزئين

 8.138 73 أجزاء 5 المتغيرين المستقل و التابع

 SPSS من اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات: المصدر
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الأول الخاص  :نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن قيمتي معامل الثبات ألفا كرونباخ للمحورين    

 8.812و  8.815و الثاني الخاص بالإبداع التنظيمي قدرتا ب ،باستراتيجيات و عمليات إدارة المعرفة 

ن معامل الثبات أا الأدنى المسموح به للثبات،، كمالحد هو و  8.7على التوالي، وهما قيمتان أعلى من 

 .و هي درجة ثبات عالية مما يدل على سلامة بناء عبارات الاستبيان  8.138الكلي للاستبيان قدر ب 

 (الإتساق الداخلي) الصدق البنائي : الفرع الثالث
   و يتم قياس هذا النوع من الصدق لعناصر الاستبيان من خلال معامل الارتباط بين درجة العبارة     

الدرجة الكلية للبعد أو الجزء الذي تنتمي إليه، و تم الاعتماد في ذلك على معامل الارتباط و بين 

 ".بيرسون "

ستبيان مع الدرجة و الجداول التالية توضح معاملات الارتباط بين درجة كل عبارة من عبارات الا     

 .و الجزء الذي تنتمي إليهأالكلية للبعد 

 (إدارة المعرفة)بالنسبة للمحور الأول حساب معاملات الارتباط : أولا
و الجزء الذي تنتمي إليه كما أول و البعد ين عبارات المحور الأ سيتم حساب معامل الارتباط ب     

 :سنوضحه الجداول الأتية

 

و الدرجة ( استراتيجيات إدارة المعرفة ) ول لات الارتباط بين عبارت الجزء الأ معام(: 24) جدول رقم 

 الأول الكلية للجزء 

رقم 

 العبارة

استراتيجيات إدارة )عبارت الجزء الأول 

 (المعرفة

رقم 

 العبارة

استراتيجيات إدارة )عبارت الجزء الأول 

 (المعرفة

 الدلالة الاحصائية معامل الارتباط الدلالة الاحصائية معامل الارتباط

9 **8.085 8.888 0 **8.757 8.888 

5 **8.087 8.888 7 **8.287 8.885 

3 **8.215 8.889 8 **8.518 8.882 

5 **8.250 8.883 1 *8.317 8.838 

2 **8.288 8.889    

 8.82دال احصائيا عند مستوى الدلالة   *                                                                                                                

 8.89دال احصائيا عند مستوى الدلالة  **                                                                                            

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

أن جميع معاملات الارتباط موجبة و دالة احصائيا، حيث كانت  السابقنلاحظ من الجدول    

و ذات دلالة احصائية (  8.757و  8.518 ) تتراوح بين 8إلى  9معاملات الارتباط الخاصة بالعبارات من 
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 1رة رقم أي معاملات الارتباط كانت تتراوح بين درجة متوسطة و قوية، أما العبا 8.89عند مستوى 

أي وجود ارتباط  8.82و دلالة احصائية عند مستوى الدلالة ذو  8.317معامل الارتباط يقدر ب  فكان

ساق داخلي بين تو الدرجة الكلية للجزء، و عليه يمكن القول أنه يوجد ا 1متوسط بين العبارة رقم 

 .لهجميع عبارات الجزء الخاص ياستراتيجيات إدارة المعرفة و الدرجة الكلية 

للجزء الثاني ( تشخيص المعرفة ) ول لات الارتباط بين عبارت البعد الأ معام(: 21) جدول رقم 

 و الدرجة الكلية للبعد الأول ( عمليات إدارة المعرفة)

 (تشخيص المعرفة) عبارت البعد الأول  رقم العبارة (تشخيص المعرفة) بعد الأول عبارت ال رقم العبارة

 الدلالة الاحصائية معامل الارتباط الدلالة الاحصائية معامل الارتباط

98 **8.007 8.888 93 **8.809 8.888 

99 **8.715 8.888 95 **8.755 8.888 

95 **8.799 8.888    

 8.89دال احصائيا عند مستوى الدلالة  **                                                                                          

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

عبارات البعد الخاص بعملية تشخيص معاملات الارتباط لنلاحظ من الجدول أعلاه أن جميع     

      ، ( 8.809و  8.009) تراوحت بين ، حيث(8.89)موجبة و دالة احصائيا عند مستوى الدلالة  المعرفة

 .و هو ما يشير إلى وجود اتساق داخلي قوي بين جميع عبارات بعد تشخيص المعرفة و الدرجة الكلية له

للجزء ( اكتساب و توليد المعرفة ) معاملات الارتباط بين عبارت البعد الثاني(:  21)جدول رقم 

 و الدرجة الكلية للبعد الثاني( عمليات إدارة المعرفة)الثاني 

اكتساب و توليد ) عبارت البعد الثاني  رقم العبارة

 (المعرفة

اكتساب و توليد ) عبارت البعد الثاني  رقم العبارة

 (المعرفة

 الدلالة الاحصائية معامل الارتباط الدلالة الاحصائية الارتباط معامل

92 **8.008 8.888 98 **8.829 8.888 

90 **8.088 8.888 91 **8.855 8.888 

97 **8.807 8.888    

 8.89دال احصائيا عند مستوى الدلالة  **                                                                                          

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

     ات البعد الخاص بعملية اكتساب و توليد المعرفة موجبة علاه أن جميع عبار أيتضح من الجدول    

، أي ( 8.807و  8.008 ) عاملات الارتباط بين، إذ تراوحت م8.89و دالة احصائيا عند مستوى الدلالة 

 .هناك اتساق داخلي قوي بين عبارات بعد عملية اكتساب و توليد المعرفة و الدرجة الكلية لهأنه 
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عمليات )للجزء الثاني ( خزن المعرفة ) معاملات الارتباط بين عبارت البعد الثالث(:  21)جدول رقم 

 و الدرجة الكلية للبعد الثالث( إدارة المعرفة

 (خزن المعرفة) عبارت البعد الثالث  رقم العبارة (خزن المعرفة) عبارت البعد الثالث  رقم العبارة

 الدلالة الاحصائية معامل الارتباط الدلالة الاحصائية معامل الارتباط

58 **8.577 8.888 53 **8.053 8.888 

59 **8.731 8.888 55 *8.537 8.890 

55 *8.535 8.897    

 8.82دال احصائيا عند مستوى الدلالة   *                                                                                                        

 8.89دال احصائيا عند مستوى الدلالة  **                                                                                                                                                                  

 SPSSباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات من اعداد ال: المصدر

ن جميع عبارات البعد الخاص بعملية خزن المعرفة موجبة و دالة احصائيا، أنلاحظ من الجدول     

على التوالي ، (  8.053،8.731، 8.577) ب ( 53، 59، 58)  حيث قدرت معاملات الارتباط للعبارات 

قدرا ب  (    55و  55) لعبارتين معاملا الارتباط ل، بينما 8.89وكانت دالة احصائيا عند مستوى الدلالة 

ن هناك أ، و انطلاقا مما سبق يمكن القول 8.82على التوالي عند مستوى الدلالة (  8.537و  8.535)  

 .درجة الكلية لهاتساق داخلي بين عبارات بعد عملية خزين المعرفة و ال

للجزء الثاني ( تقاسم المعرفة ) معاملات الارتباط بين عبارت البعد الرابع(: 21) جدول رقم 

 و الدرجة الكلية للبعد الرابع( عمليات إدارة المعرفة)

 (تقاسم المعرفة) عبارت البعد الرابع  رقم العبارة (تقاسم المعرفة) عبارت البعد الرابع  رقم العبارة

 الدلالة الاحصائية معامل الارتباط الدلالة الاحصائية معامل الارتباط

52 **8.738 8.888 58 *8.529 8.895 

50 **8.572 8.888 51 **8.788 8.888 

57 **8.755 8.888    

 8.82دال احصائيا عند مستوى الدلالة   *                                                                                                         

 8.89د مستوى الدلالة دال احصائيا عن **                                                                                                                                                                  

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

يتضح من الجدول اعلاه أن جميع عبارات البعد الخاص بعملية تقاسم المعرفة موجبة و دالة     

دالة احصائيا عند مستوى (  51، 57، 50، 52) احصائيا، حيث كانت معاملات الارتباط للعبارات 

، و عليه يمكن 8.82كانت دالة احصائيا عند مستوى الدلالة (  58) ، بينما العبارة رقم 8.89الدلالة 

 .بعملية تقاسم المعرفة و الدرجة الكلية له القول أن هناك اتساق داخلي بين عبارات البعد الخاص
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للجزء الثاني ( تطبيق المعرفة ) البعد الخامسمعاملات الارتباط بين عبارت (: 21) جدول رقم 

 و الدرجة الكلية للبعد الخامس( عمليات إدارة المعرفة)

تطبيق ) عبارت البعد الخامس  رقم العبارة (تطبيق المعرفة) عبارت البعد الخامس  رقم العبارة

 (المعرفة

 الاحصائيةالدلالة  معامل الارتباط الدلالة الاحصائية معامل الارتباط

38 **8.705 8.888 33 **8.077 8.888 

39 **8.798 8.888 35 **8.012 8.888 

35 **8.885 8.888    

 8.89دال احصائيا عند مستوى الدلالة  **                                                                                                                                                           

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

ن جميع عبارات البعد الخاص بعملية تطبيق المعرفة موجبة و دالة أيتضح من الجدول أعلاه     

لعبارات هذا البعد تقدر  طث كانت أصغر قيمة لمعامل الارتبا، حي8.89احصائيا عند مستوى الدلالة 

، و هو ما يدل على وجود اتساق قوي بين عبارات البعد 8.885ب  تبينما أكبر قيمة قدر  8.077ب 

 .الخاص بتطبيق المعرفة و الدرجة الكلية له

املات بعاد و الدرجة الكلية لها، تقوم بحساب معمعاملات الارتباط بين عبارات الأ بعد حساب    

ثم بين درجتيي جزئي المحور ،(الجزء الثاني ) ي إليه بعاد و الجزء الذي تنتمالارتباط بين درجات هذه الأ

 :ذلك انيوضح ينالموالي ينو الجدولالأول و الدرجة الكلية له،

تشخيص ، اكتساب و توليد ، )معاملات الارتباط بين درجات أبعاد الجزء الثاني(:  12)جدول رقم 

 و الدرجة الكلية للجزء الثاني( خزن ،تقاسم و تطبيق المعرفة 

 معامل الارتباط و دلالته الاحصائية عنوان البعد البعد

 8.888 8.711** تشخيص المعرفة الأول 

 8.888 8.758** اكتساب و توليد المعرفة الثاني

 8.888 8.072** خزن المعرفة الثالث

 8.888 8.858** تقاسم المعرفة الرابع

 8.888 8.089** تطبيق المعرفة الخامس

 8.89دال احصائيا عند مستوى الدلالة  **                                                                                                                                                           

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

الخاصة بأبعاد عمليات إدارة المعرفة كانت  يتضح من الجدول أعلاه أن جميع معاملات الارتباط    

و هي   ( 8.858و  8.072)   ، حيث تراوحت بين8.89  الدلالة  مستوى   عند  إحصائيا  موجبة و دالة
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تشخيص ، اكتساب )مستويات مرتفعة مما يدل على وجود اتساق داخلي قوي بين أبعاد الجزء الثاني 

 .و الدرجة الكلية لهذا الجزء( و توليد ، خزن ،تقاسم و تطبيق المعرفة 

          استراتيجيات إدارة المعرفة )معاملات الارتباط بين درجات جزئي المحور الأول (: 12)جدول رقم 

 و الدرجة الكلية للمحور الأول ( ات إدارة المعرفة و عملي

 معامل الارتباط و دلالته الاحصائية عنوان الجزء رقم الجزء

 8.888 8.858** إستراتيجيات إدارة المعرفة الأول 

 8.888 8.199** عمليات إدارة المعرفة الثاني

 8.89دال احصائيا عند مستوى الدلالة  **                                                                                                                                                           

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

أن معاملا الارتباط الخاصان بجزئي  المحور الأول كانا موجبين و دالين احصائيا  نلاحظ من الجدول     

على التوالي، وهما قيمتين (  8.199و  8.858) ، حيث قدرت قيمتهما ب 8.89عند مستوى الدلالة 

ن ءامرتفعتين، مما يدل على وجود اتساق داخلي لجميع أجزاء محور  إدارة المعرفة، أي أن هذا الجز

 .ان فعلا ما وضعا لقياسه، و هو ما يعبر عن الصدق البنائي لهمايقيس

 (الإبداع التنظيمي) حساب معاملات الارتباط بالنسبة للمحور الثاني : ثانيا
 :تبين الجداول الأتية معاملا الارتباط بين عبارات هذا المحور و الأبعاد التي تنتمي إليها    

( الاستراتيجية المتكاملة المعززة للإبداع ) معاملات الارتباط بين عبارت البعد الأول (:  11)جدول رقم 

 و الدرجة الكلية للبعد الأول ( سيرورة العملية الإبداعية في المؤسسة)للجزء الأول 

رقم 

 العبارة

الاستراتيجية المتكاملة ) عبارت البعد الأول 

 (المعززة للإبداع

رقم 

 العبارة

الاستراتيجية المتكاملة ) البعد الأول عبارت 

 (المعززة للإبداع

 الدلالة الاحصائية معامل الارتباط الدلالة الاحصائية معامل الارتباط

32 **8.780 8.888 37 **8.750 8.888 

30 **8.758 8.888 38 **8.085 8.888 

 8.89دال احصائيا عند مستوى الدلالة  **                                                                                                                                                           

 SPSSو مخرجات  من اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة: المصدر

، و هي ( 8.750و  8.085 ) يلاحظ من الجدول أعلاه أقيم معاملات الارتباط لهذا البعد تتراوح بين    

، مما يشير إلى وجود اتساق داخلي بين عبارات 8.89قيم مرتفعة دالة احصائيا عند مستوى الدلالة 

 .الدرجة الكلية لهذا البعدالبعد الخاص بالاستراتيجية المتكاملة المعززة للبداع و 
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للجزء الأول ( التحسين المستمر لعملية الابداع ) معاملات الارتباط بين عبارت البعد الثاني(:  13)جدول رقم 

 و الدرجة الكلية للبعد الثاني( سيرورة العملية الإبداعية في المؤسسة)

رقم 

 العبارة

رقم  (الإبداعالتحسين المستمر لعملية ) عبارت البعد الثاني 

 العبارة

التحسين المستمر لعملية ) عبارت البعد الثاني 

 (الإبداع

 الدلالة الاحصائية معامل الارتباط الدلالة الاحصائية معامل الارتباط

31 **8.858 8.888 59 **8.839 8.888 

58 **8.275 8.889 55 **8.235 8.885 

 8.89دال احصائيا عند مستوى الدلالة  **                                                                                                                                                           

 SPSSو مخرجات  من اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة: المصدر

يتضح من الجدول أعلاه أن جميع قيم معاملات الارتباط الخاصة ببعد التحسين المستمر لعملية    

        8.235) ، حيث تراوحت بين 8.89دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  ذاتالإبداع كانت موجبة و 

التحسين المستمر لعملية ) الثاني ، مما يدل على وجود اتساق داخلي بين عبارات البعد ( 8.839و 

 .و الدرجة الكلية لهذا البعد( الابداع

سيرورة العملية )للجزء الأول ( ثقافة الابداع ) معاملات الارتباط بين عبارت البعد الثالث(: 14) جدول رقم 

 و الدرجة الكلية للبعد الثالث( الإبداعية في المؤسسة

رقم 

 العبارة

رقم  (ثقافة الإبداع) عبارت البعد الثالث 

 العبارة

 (ثقافة الإبداع) عبارت البعد الثالث 

 الدلالة الاحصائية معامل الارتباط الدلالة الاحصائية معامل الارتباط

53 **8.089 8.888 52 **8.239 8.883 

55 **8.257 8.885 50 **8.793 8.888 

 8.89دال احصائيا عند مستوى الدلالة  **                                                                                                                                                           

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

و هي قيم  ( 8.793و  8.239) نلاحظ من الجدول أعلاه ان جميع قيم معاملات الارتباط تراوحت بين     

 ، و هذا ما يشير 8.89مرتفعة، كما أن قيم معاملات الارتباط كانت دالة احصائيا عند مستوى الدلالة 

 .و الدرجة الكلية لهذا البعد( ثقافة الإبداع ) إلى وجود اتساق داخلي بين عبارات البعد الثالث 

للبعد ( أثار الإبداع على السلعة أو الخدمة ) معاملات الارتباط بين عبارت البعد الفرعي الأول (:  11)جدول رقم 

 و الدرجة الكلية للبعد الفرعي الأول ( أثار الإبداع)الرابع

 رقم

 العبارة

أثار الإبداع على السلعة أو ) عبارت البعد الفرعي الأول 

 (الخدمة 

رقم 

 العبارة

أثار الإبداع على ) عبارت البعد الفرعي الأول 

 (السلعة أو الخدمة 

 الدلالة الاحصائية معامل الارتباط الدلالة الاحصائية معامل الارتباط

57 **8.705 8.888 51 **8.793 8.888 

58 **8.785 8.888 28 **8.892 8.888 

 8.89دال احصائيا عند مستوى الدلالة  **                                                                                                                                                           

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر
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         يتضح من الجدول أعلاه ان جميع معاملات الارتباط لعبارات البعد الفرعي الأول كانت موجبة     

لفرعي اخلي بين عبارات البعد اإلى وجود اتساق د ، مما يشير 8.89و دالة احصائيا عند مستوى الدلالة 

 .و الدرجة الكلية للبعد الفرعي الأول ( أثار الابداع على السلعة أو الخدمة ) ول الأ 

( أثار الإبداع على العملية ) معاملات الارتباط بين عبارت البعد الفرعي الثاني(: 11) جدول رقم 

 و الدرجة الكلية للبعد الفرعي الثاني( أثار الإبداع)للبعد الرابع

رقم 

 العبارة

أثار الإبداع على ) عبارت البعد الفرعي الثاني

 (العملية 

رقم 

 العبارة

أثار الإبداع على ) عبارت البعد الفرعي الثاني

 (العملية 

 الدلالة الاحصائية معامل الارتباط الدلالة الاحصائية معامل الارتباط

29 **8.727 8.888 23 **8.755 8.888 

25 **8.515 8.880    

 8.89دال احصائيا عند مستوى الدلالة  **                                                                                                                                                           

  SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

و هي (  8.727و  8.515) نلاحظ أن جميع معاملات الارتباط للبعد الفرعي الثاني تتراوح قيمتها بين     

، و عليه يمكن القول أن هناك اتساق داخلي 8.89قيم موجبة و دالة احصائيا عند مستوى الدلالة 

لكلية لهذا البعد الفرعي بين عبارات البعد الفرعي الثاني الخاص بآثار الإبداع على العملية و الدرجة ا

 .الثاني

أثار الإبداع على )معاملات الارتباط بين درجات البعدين الفرعيين الأول و الثاني(: 11) جدول رقم 

و الدرجة الكلية للبعد ( آثار الإبداع)للبعد الرابع ( السلعة أو الخدمة، آثار الإبداع على العملية 

 الرابع

 معامل الارتباط و دلالته الاحصائية الفرعيعنوان البعد  البعد الفرعي

 8.888 8.857** أثار الإبداع على السلعة أو الخدمة الأول 

 8.888 8.797** آثار الإبداع على العملية الثاني

 8.89دال احصائيا عند مستوى الدلالة  **                                                                                                                                                           

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

يتضح من الجدول أعلاه أن قيمتي معاملي الارتباط موجبتين و ذات دلالة احصائية عند مستوى     

، مما يشير إلى وجود اتساق داخلي و تناسق بين الأبعاد الفرعية للبعد الرابع الخاص بآثار 8.89الدلالة 

 .الإبداع و الدرجة الكلية للبعد الرابع
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الاستراتيجية المتكاملة المعززة )بين درجات أبعاد الجزء الأول معاملات الارتباط (: 11)جدول رقم 

و الدرجة الكلية للجزء ( للابداع، التحسين المستمر لعملية الابداع،ثقافة الإبداع و آثار الإبداع 

 ول الأ 

 معامل الارتباط و دلالته الاحصائية عنوان البعد البعدرقم 

 8.888 8.715** داعالاستراتيجية المتكاملة المعززة للاب الأول 

 8.888 8.810** التحسين المستمر لعملية الابداع الثاني

 8.889 8.208** ثقافة الإبداع الثالث

 8.888 8.105** آثار الإبداع الرابع

 8.89دال احصائيا عند مستوى الدلالة  **                                                                                                                                                           

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

بعاد الجزء الأول كانت موجبة و دالة احصائيا علاه أن جميع معاملات الارتباط لأيتضح من الجدول أ  

، و هو ما يشير إلى وجود اتساق داخلي بين ( 8.105و  8.208) ، حيث تراوحت بين 8.89عند مستوى 

 .اد الجزء الاول الخاص بسيرورة العملية الابداعية في المؤسسة و الدرجة الكلية لهذا الجزءأبع

القدرات ) ثانيللجزء ال( الأصالة ) معاملات الارتباط بين عبارت البعد الأول (: 11) جدول رقم 

 و الدرجة الكلية للبعد الأول ( الموظفين لدىالابداعية 

رقم 

 العبارة

رقم  (الأصالة  )عبارت البعد الأول 

 العبارة

 (الأصالة ) عبارت البعد الأول 

 الدلالة الاحصائية معامل الارتباط الدلالة الاحصائية معامل الارتباط

25 **8.003 8.888 20 **8.079 8.888 

22 **8.271 8.889 27 **8.578 8.881 

 8.89دال احصائيا عند مستوى الدلالة  **                                                                                                                                                           

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

 ا، كم( 8.079و  8.578 ) يبين الجدول السابق أن معاملات الارتباط الخاصة ببعد الاصالة تتراوح بين    

د اتساق داخلي بين عبارات بعد ، مما يدل على وجو 8.89نها دالة احصائيا عند مستوى الدلالة أ

 .صالة و الدرجة الكلية لهذا البعدالأ 

القدرات ) ثانيللجزء ال(  طلاقةال) ثانيمعاملات الارتباط بين عبارت البعد ال(:  32)جدول رقم 

 ثانيو الدرجة الكلية للبعد ال( الموظفين لدىالابداعية 

رقم 

 العبارة

رقم  ( الطلاقة) ثانيعبارت البعد ال

 العبارة

 (الطلاقة ) عبارت البعد الثاني

 الدلالة الاحصائية معامل الارتباط الدلالة الاحصائية معامل الارتباط

28 **8.805 8.888 08 **8.791 8.888 

21 **8.758 8.888 09 **8.288 8.889 

 8.89دال احصائيا عند مستوى الدلالة  **                                                                                                                                                           

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر



 الإبداع التنظيمي في المؤسسة الجزائريةدراسة دور إدارة المعرفة في تحقيق : رابعالفصل ال

 

711 

نلاحظ من الجدول أعلاه أن جميع معاملات الارتباط لعبارات بعد الطلاقة كانت موجبة و دالة     

               ق داخلي بين عبارات البعد الثاني، مما يشير إلى وجود اتسا8.89احصائيا عند مستوى الدلالة 

 .و الدرجة الكلية له( الطلاقة ) 

القدرات ) ثانيللجزء ال( المرونة ) معاملات الارتباط بين عبارت البعد الثالث(: 32) جدول رقم 

 و الدرجة الكلية للبعد الثالث(  الموظفين لدىالابداعية 

رقم 

 العبارة

رقم  (المرونة ) عبارت البعد الثالث

 العبارة

 (المرونة ) عبارت البعد الثالث

 الدلالة الاحصائية معامل الارتباط الدلالة الاحصائية معامل الارتباط

05 **8.728 8.888 05 **8.709 8.888 

03 **8.033 8.888 02 **8.735 8.888 

 8.89دال احصائيا عند مستوى الدلالة  **                                                                                                                                                           

 SPSSو مخرجات  من اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة: المصدر

     يبين لنا الجدول أعلاه أن جميع معاملات الارتباط الخاصة ببعد المرونة كانت موجبة و مرتفعة      

        ، مما يشير إلى وجود اتساق قوي بين عبارات البعد الثالث8.89و دالة احصائيا عند مستوى الدلالة 

 .و الدرجة الكلية له( المرونة ) 

 ثانيللجزء ال(  حساسية للمشكلاتال) رابعمعاملات الارتباط بين عبارت البعد ال(:  31)جدول رقم 

 رابعو الدرجة الكلية للبعد ال(  الموظفين لدىالقدرات الابداعية )

رقم 

 العبارة

رقم  (الحساسية للمشكلات ) الرابععبارت البعد 

 العبارة

 (الحساسية للمشكلات ) عبارت البعد الرابع

 الدلالة الاحصائية معامل الارتباط الدلالة الاحصائية الارتباطمعامل 

00 **8.089 8.888 08 **8.857 8.888 

07 **8.055 8.888 01 **8.739 8.888 

 8.89دال احصائيا عند مستوى الدلالة  **                                                                                                                                                           

 SPSSو مخرجات  من اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة: المصدر

      ساسية للمشكلات موجبة الارتباط الخاصة بعبارات بعد الحمعاملات  نيبين الجدول السابق أ     

، وهي تعتبر قيم ( 8.857و  8.089) ن قيمها تتراوح بين أ، كما 8.89يا عند مستوى الدلالة و دالة احصائ

عبارات بعد الحساسية للمشكلات و الدرجة ما يشير إلى وجود ارتباط و اتساق قوي بين ممرتفعة، 

 .الكلية له
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( القدرة على الربط و التحليل ) معاملات الارتباط بين عبارت البعد الخامس(:  33)جدول رقم 

 و الدرجة الكلية للبعد الخامس(  الموظفين لدىالقدرات الابداعية ) ثانيللجزء ال

رقم 

 العبارة

          القدرة على الربط ) عبارت البعد الخامس

 (و التحليل 

رقم 

العبار 

 ة

       القدرة على الربط ) عبارت البعد الخامس

 (و التحليل 

 الدلالة الاحصائية معامل الارتباط الدلالة الاحصائية معامل الارتباط

78 **8.770 8.888 75 **8.010 8.888 

79 **8.885 8.888 73 **8.880 8.888 

 8.89دال احصائيا عند مستوى الدلالة  **                                                                                                                                                           

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

ن جميع معاملات الارتباط لهذا البعد كانت موجبة و دالة احصائيا أمن الجدول أعلاه يتجلى لنا     

مما يشير إلى وجود اتساق قوي بين عبارات بعد  كما أن قيمها مرتفعة،،8.89عند مستوى الدلالة 

 .ة على الربط و التحليل  و الدرجة الكلية لهالقدر 

الأصالة، الطلاقة، المرونة، )معاملات الارتباط بين درجات أبعاد الجزء الثاني(: 34)جدول رقم 

 و الدرجة الكلية للجزء الثاني( الحساسية للمشكلات، القدرة على الربط و التحليل 

 الاحصائيةمعامل الارتباط و دلالته  عنوان البعد البعد

 8.885 8.233** الأصالة الأول 

 8.888 8.872** الطلاقة الثاني

 8.888 8.771** المرونة الثالث

 8.885 8.232** الحساسية للمشكلات الرابع

 8.889 8.788** القدرة على الربط والتحليل الخامس

 8.89دال احصائيا عند مستوى الدلالة  **                                                                                                                                                           

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

يتضح لنا من الجدول أعلاه أن جميع معاملات الارتباط لأبعاد الجزء الثاني كانت موجبة و دالة     

، و هذا ما يشير إلى ( 8.872و  8.233) ، كما تراوحت قيمها بين 8.89احصائيا عند مستوى الدلالة 

الأصالة، الطلاقة، المرونة، الحساسية للمشكلات، القدرة )ود ارتباط قوي بين أبعاد الجزء الثاني وج

 (.الموظفين  لدىالقدرات الابداعية ) و الدرجة الكلية لهذا الجزء ( على الربط  و التحليل
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الابداعية و سيرورة العملية )ثانيمعاملات الارتباط بين درجات جزئي المحور ال(: 31) جدول رقم 

 ثانيو الدرجة الكلية للمحور ال(  القدرات الابداعية عند الموظفين

 معامل الارتباط و دلالته الاحصائية عنوان الجزء رقم الجزء

 8.888 8.192** سيرورة العملية الابداعية الأول 

 8.888 8.885** القدرات الابداعية عند الموظفين الثاني

 8.89دال احصائيا عند مستوى الدلالة  **                                                                                                                                                           

 SPSSو مخرجات  من اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة: المصدر

يبين لنا الجدول أعلاه أن معاملي الارتباط الخاصين بالجزئين الأول و الثاني كانا مرتفعين، حيث     

    ، 8.89على التوالي، كما كانا دالين احصائيا عند مستوى الدلالة (  8.885و  8.192) قدرا قيمتهما ب 

اتساق داخلي قوي بين أجزاء المحور الثاني و الدرجة و هذا ما يشير إلى وجود علاقة ارتباط مرتفعة و 

 .الكلية له

 مفتاح تصحيح المقياس: الفرع الرابع
المستخدم في الدراسة تبعا لقواعد و خصائص المقاييس كما " ليكرت"تم مراعاة أن يتدرج مقياس     

 :يلي

 (LIKERT SCAL)  مقياس ليكرت الخماس ي(: 31)جدول رقم

 تماما موافق موافق محايد غير موافق غير موافق تماما

2 1 3 4 1 

واعتمادا على ما تقدم فإن قيم المتوسطات الحسابية التي توصلت إليها الدراسة تم التعامل معها    

 :على النحو الآتي وفقا للمعادلة التالية

 القيمة الدنيا لبدائل الإجابة -القيمة العليا=طول الفئة

 عدد المستويات 

 و هذه القيمة تساوي طول الفئة   9.33=  5/3= 3(/2-9)

 :وعليه يمكن تحديد مدى الفئة

  ] 5.33 -9.88 [  5.33= 9.33+ 9.88= المستوى المنخفض 

 ]3.07 -5.35 [  3.07= 9.33+ 5.35= المستوى المتوسط 

 ]2.88 -3.07 [=  المستوى المرتفع 
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 الميدانيةعرض و تحليل بيانات الدراسة : المبحث الثاني
إطار، حيث سيتم  915يتم في هذا المبحث عرض و تحليل إجابات أفراد عينة الدراسة المكونة من     

في البداية وصف الخصائص الشخصية لأفراد العينة، و استعمال هذه الخصائص لتصنيف أفراد 

ات أفراد العينة في مجموعات تضم نفس الخصائص، ليتم بعدها الانتقال إلى عرض و تحليل إجاب

 .العينة على مختلف العبارات التي تضمنها استبيان الدراسة

 تحليل البيانات الشخصية و الوظيفية لأفراد عينة الدراسةعرض و : المطلب الأول
: نتطرق في هذا المطلب إلى عرض و وصف الخصائص الشخصية لأفراد عينة الدراسة و التي تشمل    

 .سنوات الخدمة الجنس، المؤهل العلمي، السن، عدد

 الجنس: الفرع الأول
 :يتوزع أفراد عينة الدراسة حسب جنسهم كما هو موضح في الجدول الموالي    

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس(: 31) جدول رقم 

 %النسبة المئوية  التكرار الجنس

 03.2 955 ذكر

 30.2 78 أنثى

 988 915 المجموع

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

  %03.2يتضح من الجدول أعلاه أن معظم أفراد عينة الدراسة من الذكور، حيث يشكلون ما نسبته    

من إجمالي أفراد عينة  %30.2من إجمالي أفراد عينة الدراسة، في حين تشكل نسبة الإناث سوى 

      لك بأن عينة الدراسة استهدفت اطارات المؤسسات، ذو هي نسبة ضئيلة، و  يمكن تفسير الدراسة،

التي ( المناصب ) نثوي بسبب طبيعة هذه المسؤوليات حيان يغلب العنصر الذكوري على الأ و في غالب الأ 

 
 
لتي أجريت ده الدراسة اتتطلب جهدا متواصلا وكثرة الاجتماعات و حساسية الغيابات، و هذا ما تؤك

حول مدى تقمص النساء للمناصب العليا في  المؤسسات في فرنسا، حيث كانت نتائجها أن العنصر 

 (9).النسوي لا يشغل نسبة تكاد تذكر في الإدارة العليا  بالمؤسسات الفرنسية الاقتصادية الكبرى 

 المؤهل العلمي: الفرع الثاني
 :يتوزع أفراد عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي كما هو موضح في الجدول الموالي    

 

 

                                                           
 

(7)
  CAPITALCOM , La representative des femmes dirigeantes dans les grandes entreprises françaises, paris, 

06mars2007.  
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 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي(: 31) جدول رقم 

 %النسبة المئوية  التكرار المؤهل العلمي

 0.8 93 أقل من البكالوريا

 13.5 971 جامعي

 988 915 المجموع

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

بينما  %13.5يتضح لنا من الجدول أعلاه أن أغلبية أفراد العينة ذو مستوى جامعي بنسبة تقدر ب     

، و يمكن تفسير ذلك %0.8نسبة أفراد العينة الذين لديهم مؤهل علمي أقل من البكالوريا فتقدر ب 

عينة الدراسة شملت الاطارات و في أغلب الأحيان هذه المناصب تكون للأفراد ذوي المستويات  بأن

الذين لا يمتلكون شهادات  التعليمية العليا، و في حالات خاصة تمنح للأفراد ذوي خبرة طويلة في العمل

 .جامعية

 السن :الفرع الثالث
 :في الجدول الموالي يتوزع أفراد عينة الدراسة حسب السن كما هو موضح    

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب السن(: 31) جدول رقم 

 %النسبة المئوية  التكرار السن

 98.5 32 سنة 38إلى أقل من  58من 

 53.8 85 سنة 58إلى أقل من  38من 

 35.3 05 سنة 28سنة إلى أقل من  58من 

 2.7 99 سنة فأكثر 28

 988 915 المجموع

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

يوضح لنا الجدول أعلاه أن أكبر نسبة تمثيلا لأفراد عينة الدراسة حسب السن هي للفئة التي تتراوح    

من  إلى أقل 58تليها الفئة التي تتراوح أعمارهم من  %53.8سنة بنسبة  58إلى أقل من  38أعمارهم من 

            ، %2.7سنة فأكثر بنسبة  28، بينما أصغر نسبة كانت للفئة التي عمرها %35.3سنة بنسبة  28

و خاصة التقاعد المسبق، الأمر  و يمكن تفسير ذلك بسبب التعديلات التي طرأت على قانون التقاعد

الذي فتح المجال أمام الشباب لتولي المسؤوليات، بالإضافة إلى التدرج الطويل في المسار المهني لتبوء 

 .هذه المراكز الإدارية

 عدد سنوات الخدمة: الفرع الرابع
 :لييتوزع أفراد عينة الدراسة حسب عدد سنوات الخدمة كما هو موضح في الجدول الموا    
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 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب عدد سنوات الخدمة(: 42)جدول رقم 

 %النسبة المئوية  التكرار عدد سنوات الخدمة

 58.0 78 سنوات 98أقل من 

 55.7 85 سنة 58إلى أقل من  98من 

 93.2 50 سنة 38سنة إلى أقل من  58من 

 3.9 0 سنة فأكثر 38

 988 915 المجموع

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

سنة فأكثر بنسبة  38يتضح من الجدول أعلاه أن أضعف نسبة كانت للفئة ذات سنوات خدمة     

، و هذا يعزى %93.2سنة بنسبة  38إلى أقل من  58، ثم تليها الفئة ذات سنوات الخدمة من 3.9%

الإشارة إلى التقاعد و التقاعد المسبق حسب القوانين التي كانت سائدة في الجزائر حتى كما سبقت 

سنة بتولي مناصب المسؤولية،  58و هو ما سمح للموظفين الذين لديهم خبرة أقل من  ،5890منتصف 

 98سنوات و الذين لديهم خدمة تتراوح من  98الذين لديهم خدمة أقل من  إذ قدرت نسبتي الإطارات

 .على التوالي %55.7و  %58.0سنة ب  58إلى أقل من 

 (إدارة المعرفة)عرض و تحليل إجابات أفراد عينة الدراسة حول المحور الأول : المطلب الثاني
تضمن المحور الأول الخاص باستراتيجيات و عمليات إدارة المعرفة جزئين، جاءت إجابات أفراد     

 :العينة حول كل جزء كما يلي

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد عينة الدراسة على (: 42) م جدول رق

 ( استراتيجيات إدارة المعرفة)  ول عبارات الجزء الأ 

رقم 

 العبارة

المتوسط  العبارة

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

درجة 

 الممارسة

 لدى مؤسستك  استراتيجية لإدارة المعرفة بالحصول على المعرفة  89

 و تقاسمها

 متوسطة 9.80 3.90

 متوسطة 9.82 3.98 لدى مؤسستك ثقافة لتعزيز تقاسم المعرفة 85

 متوسطة 9.89 3.88 تستخدم مؤسستك شراكات استراتيجية للحصول على المعرفة 83

 متوسطة 9.85 3.85 الاحتفاظ بالعاملينلدى مؤسستك سياسات تهدف إلى تحسين  85

 متوسطة 9.90 3.99 تعقد مؤسستك  اجتماعات داخلية لتبادل المعرفة 82

 متوسطة 9.85 3.28تشجع مؤسستك التدريب المستمر  من أجل الحصول على نظرة  80
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 شاملة لمهمة معينة

تقاسم المعرفة يكون أكثر فاعلية عندما يتم ادماجه في النشاطات  87

 الرئيسية للمؤسسة

 رتفعةم 8.83 3.80

 متوسطة 8.13 3.92 هناك تعاون  لصياغة سياسة إدارة المعرفة من خلال المؤسسة 88

يتقبل العاملون الأنشطة التي يتم فيها  تقاسم المعرفة كجزء من  81

 عملهم

 متوسطة 8.88 3.53

ستراتيجيات إدارة ا) للجزء الأول  الكليالمعياري المتوسط الكلي و الانحراف 

 (المعرفة

 متوسطة 9.81 3.57

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

من خلال نتائج الجدول يتضح لنا أن ممارسة المؤسسات محل الدراسة لاستراتيجيات إدارة       

المعرفة هي بدرجة متوسطة، حيث بلغ المتوسط الحسابي الكلي  للجزء الخاص باستراتيجيات إدارة 

يمكن متوسطة، و  ممارسة التي تشير إلى درجة ] 3.07 -5.35 [، و هو يقع ضمن الفئة3.57المعرفة 

إرجاع ذلك كون المعرفة من الموجودات الغير ملموسة التي يصعب قياسها، إضافة إلى كون إدارة 

       المعرفة من المفاهيم الحديثة بالنسبة للمؤسسات محل الدراسة، كما يتضح من الجدول أن هناك

المعرفة، إذ بلغ  في آراء أفراد عينة الدراسة حول درجة ممارسة استراتيجيات إدارة" اتساق ضعيف" 

 .9.81الانحراف المعياريي الكلي 

            و نلاحظ أيضا من الجدول أن جميع  عبارات هذا الجزء تقع ضمن درجة الممارسة المتوسطة    

التي تشير إلى أن تقاسم المعرفة تكون أكثر فاعلية عندما يتم  87ما عدا العبارة رقم  ] 3.07 -5.35 [

ت الرئيسية للمؤسسة تقع ضمن درجة الممارسة المرتفعة بمتوسط حسابي يقدر ب إدماجها في النشاطا

و يمكن تفسير هذه النتائج بغياب استراتيجيات . 8.83يقدر ب  9و باتساق مقبول أقل من  3.80

 .واضحة و محددة تستخدمها المؤسسات في إدارة معارفها

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد عينة الدراسة على (:  41)جدول رقم 

 ( إدارة المعرفة عمليات)  ثانيعبارات الجزء ال

رقم 

 العبارة

المتوسط  العبارة

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

درجة 

 الممارسة

 متوسطة 8.10 3.53 لدى المؤسسة إلمام كامل بما تمتلكه من معارف و ما ينقصها 98

 متوسطة 8.15 3.59 .لدى المؤسسة وسائل تمكنها من اكتشاف  المعرفة من مصادرها المختلفة 99

 مرتفعة 8.73 5.85 .المعرفة تكمن في العاملين الذين يمتلكون الخبرة و الكفاءة  و المهارة 95

 متوسطة 8.19 3.07 .المعرفة تكمن في نظم العمل و إجراءاته 93
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المعرفة تكمن في وجود شبكة اتصال داخلية تربط بين الأقسام للوصول إلى قواعد  95

 .البيانات

 مرتفعة 8.15 3.78

 متوسطة 8.18 3.00 الكلي لبعد تشخيص المعرفة الانحراف المعياري الكلي و الحسابي المتوسط 

 مرتفعة 8.80 3.71 تكتسب المعرفة عن طريق تحويلها من  الفرد إلى الجماعة 92

و المهارات              تكتسب المعرفة عن طريق استقطاب الموظفين ذوي الخبرات  90

 .العالية

 مرتفعة 8.15 3.71

 مرتفعة 8.18 3.71 .تكتسب المعرفة من خلال تأسيس فرق عمل  بمشاركة الخبراء من داخل الشركة 97

 متوسطة 9.87 3.57 .خبراء خارجيينيتم تشكيل فرق عمل متخصصة لإنشاء المعرفة بمشاركة  98

 متوسطة 9.83 3.25 .تشارك جميع المستويات الإدارية في عملية إنشاء المعرفة 91

 متوسطة 8.10 3.07 الكلي لبعد اكتساب و توليد المعرفةالانحراف المعياري الكلي و  المتوسط الحسابي

 متوسطة 8.11 3.82 .المتجددة من مصادرها المختلفةتقوم المؤسسة بالرصد المنظم للمعرفة المتاحة و  58

 متوسطة 9.80 3.25 .يتم تصنيف البيانات و المعلومات بطريقة يسهل الوصول إليها 59

 متوسطة 8.82 3.59 توجد قواعد تحتوي على معلومات ذات صلة بالمعرفة الأساسية للشركة 55

 متوسطة 9.98 3.91 .العالية باعتبارهم خزائن معرفيةالاحتفاظ بالكوادر الذين يمتازون بالمعرفة  53

 متوسطة 9.92 5.78 غير رسمية اجتماعاتيتم تسجيل كل ما يبدلونه العمال من مناقشات أو  55

 متوسطة 9.83 3.97 الكلي لبعد خزن المعرفةالانحراف المعياري الكلي و  المتوسط الحسابي

 متوسطة 9.99 3.90 تدريبية داخلية يقدمها أفراد ذوي خبرةيتم نقل المعرفة من خلال دورات  52

يتم تحفيز العاملين ذوي المعرفة على إطلاق معارفهم الكامنة في عقولهم لتستفيد منها  50

 .المنظمة

 متوسطة 9.55 5.15

" شبكة اتصال داخلية ) لدى المؤسسة أنظمة خاصة لنقل  المعرفة بين العاملين   57

 "(.إكسترانت"انترنت، شبكة اتصال خارجية ، "تانتران

 متوسطة 9.53 3.55

 متوسطة 8.11 5.11 .توجد ثقافة المشاركة في المعرفة بين العاملين 58

 متوسطة 8.88 3.57 .يتم إجراء التنقلات الوظيفية بين العاملين 51

 متوسطة 9.88 3.99 الكلي لبعد تقاسم المعرفةالانحراف المعياري الكلي و  المتوسط الحسابي

 متوسطة 8.10 3.91 تدعم المؤسسة عمليات استخدام المعرفة في كافة أنشطتها 38

 متوسطة 8.17 3.99 .يتم تشجيع العاملين على استخدام المعرفة المكتسبة في حل المشكلات التي تواجههم 39

 متوسطة 9.89 3.80 .عامليهاتستخدم المؤسسة مؤشرات مرتبطة بتطبيق المعرفة عند تقييم أداء  35

 متوسطة 8.13 3.50 .تسعى إدارة المؤسسة إلى الاعتماد على أفضل الممارسات  في مجال تطبيق المعرفة 33

 متوسطة 9.99 3.88 .يتم إشراك العاملين  بدورات تطويرية في مجال تطبيق المعرفة 35

 متوسطة 8.11 3.95 تطبيق المعرفةالكلي لبعد الانحراف المعياري الكلي و  المتوسط الحسابي

 متوسطة 8.11 3.32 (عمليات إدارة المعرفة ) للجزء الثاني  الانحراف المعياري الكليالكلي و  المتوسط الحسابي 

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر
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المؤسسات محل الدراسة لعمليات إدارة المعرفة هي ممارسات أن  يتضح لنا من الجدول أعلاه    

، و هو يقع 3.32حيث بلغ المتوسط الحسابي الكلي لعبارات عمليات إدارة المعرفة  ،بدرجة متوسطة

ن هناك تجانس مقبول في إجابات أفراد عينة الدراسة حول درجة أ، كما  ] 3.07 -5.35 [ضمن الفئة  

 . 8.11المؤسسات محل الدراسة، إذ بلغ الانحراف المعياري الكلي ممارسات عمليات إدارة المعرفة في 

المعرفة تكمن في العاملين الذين يمتلكون ( "  95) جاءت العبارة رقم : بالنسبة لبعد تشخيص المعرفة

المعرفة ( " 95) ، تليها العبارة رقم 5.85في المرتبة الاولى بمتوسط حسابي قدره " الخبرة و الكفاءة و المهارة

بمتوسط حسابي " تكمن في وجود شبكة اتصال داخلية تربط بين الأقسام للوصول إلى قواعد البيانات

     يقع ضمن فئة درجة ممارسة مرتفعة، أما باقي العبارات الخاصة ببعد تشخيص المعرفة  3.78قدره 

 .المتوسطة فهي تقع ضمن فئة درجة الممارسة(  93، 99، 98) 

ضمن فئة درجة الممارسة (  97، 90، 92) جاءت العبارات : كتساب و توليد المعرفةبالنسبة لبعد ا

، أي أن أغلب أفراد العينة في المؤسسات محل 3.71المرتفعة بأوساط حسابية متساوية قدرت ب 

الدراسة موافقين بأن المعرفة تكتسب إما عن طريق تحويلها من الفرد إلى الجماعة أو عن طريق 

و من خلال تأسيس فرق عمل بمشاركة الخبراء أذوي الخبرات و المهارات العالية ظفين استقطاب المو 

كانت ضمن فئة ( 91)و ( 98)من داخل الشركة، في حين أن إجابات أفراد عينة الدراسة حول العبارتين 

 .3.07درجة الممارسة المتوسطة، و قد قدر الوسط الحسابي الكلي لبعد اكتساب و توليد المعرفة 

تشير المتوسطات الحسابية لعبارات بعد خزن المعرفة إلى درجة ممارسة : بالنسبة لبعد خزن المعرفة

يتم تسجيل كل ما ( "  55) ، حيث كانت قيم هذه المتوسطات متقاربة، ما عدا العبارة رقم متوسطة

بمتوسط حسابي  التي جاءت في المرتبة الاخيرة"  يبدلونه العمال من مناقشات أو إجتماعات غير رسمية

، و يمكن تفسير  هذا الأخير إلى عدم اهتمام المؤسسات بالتنظيمات الغير رسمية، وعدم  5.78قدر ب 

 .الاستفادة منها في دعم و تحسين أدائها

جاءت إجابات أفراد عينة الدراسة حول عبارات تقاسم المعرفة ضمن  :بالنسبة لبعد تقاسم المعرفة

و هو ما انعكس على المتوسط الحسابي الكلي الذي قدر الفئة التي تشير إلى درجة ممارسة متوسطة، 

ن في حين نجد أأي أن المؤسسات محل الدراسة لا تعطي اهتمام لعملية تقاسم المعرفة، ، 3.99

ال إدارة المعرفة تستخدم بعض مؤشرات تقاسم المعرفة عند تقييم أداء ات الرائدة في مجسالمؤس

 .موظيفيها

           3.88كانت المتوسطات الحسابية لعبارات بعد تطبيق المعرفة تتراوح بين : بالنسبة لبعد تطبيق المعرفة

ذا البعد ، و هي تشير إلى درجة ممارسة متوسطة، و هو ما يعكسه الوسط الحسابي الكلي له3.50و 
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، وهذا يدل على وجود اهتمام متوسط من طرف المؤسسات محل الدراسة فيما 3.95الذي قدر ب 

 .ثناء ممارسة الأفراد لوظائفهمأوتطبيق المعارف الموجودة لديها  يتعلق بتجسيد

الإبداع )عرض و تحليل إجابات أفراد عينة الدراسة حول المحور الثاني : المطلب الثالث
 (التنظيمي

ية الابداعية في سيرورة العملالأول خاص ب تضمن المحور الثاني الخاص بالإبداع التنظيمي جزئين،

جاءت إجابات أفراد العينة حول كل  المؤسسة والثاني خاص بالقدرات الابداعية عند الموظفين،حيث

 :جزء كما يلي

فراد عينة الدراسة على المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أ(: 43) جدول رقم 

 (سيرورة العملية الابداعية في المؤسسة ) عبارات الجزء الأول 

رقم 

 العبارة

المتوسط  العبارة

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

درجة 

 الممارسة

 متوسطة 9.87 3.58 تعقد اجتماعات استراتيجية منتظمة لمديري إدارة المشاريع 32

 متوسطة 8.11 3.85 .أهدافها لكل موظفتعلن المؤسسة عن مشاريعها و  30

لدى المؤسسة سياسة واضحة من حيث دراسة الاستثمار و إطلاق منتجات جديدة أو  37

 خدمات لتكنولوجيات جديدة

 متوسطة 9.85 5.03

 متوسطة 9.87 3.57 لدى المؤسسة تخطيط استراتيجي واضح فيما يخص تطوير أسواق جديدة 38

الانحراف المعياري الكلي لبعد الاستراتيجية المتكاملة  المتوسط الحسابي الكلي و 

 المعززة للابداع

 متوسطة 9.83 3.88

 متوسطة 8.12 3.23 .يتم تنظيم اجتماعات لتحليل عملية تطوير أنشطة جديدة  في المؤسسة 31

 متوسطة 9.89 3.58 .تقوم الإدارة بانتظام بتحليل أنشطة جميع فرق المشاريع ومديري المشاريع 58

ر الإدارة بانتظام التغييرات في ممارسات فرق المشاريع 59  متوسطة 8.12 3.25 تسي 

 متوسطة 9.92 3.82 .تمتلك المؤسسة مجموعة من الأفراد ذوي الخبرة تجتمع مع مديري المشايع 55

المتوسط الحسابي الكلي و الانحراف المعياري الكلي لبعد التحسين المستمر 

 لعملية الابداع

 متوسطة 9.89 3.32

 متوسطة 9.87 3.30 اقتراحات الابداع  هي موضع ترحيب في المنظمة 53

 متوسطة 9.88 3.88 إدارة المؤسسة تبحث بجدية عن الأفكار المبدعة 55

 متوسطة 9.88 3.28 لا يتم معاقبة الأفراد على الأفكار الجديدة التي لا تعمل 52

يشجعون و يدعمون الأفكار المبدعة، التجريب والعمليات أو المشاريع / مدراء البرامج و 50

 .المبتكرة

 متوسطة 9.83 5.85

 متوسطة 9.85 3.91 المتوسط الحسابي الكلي و الانحراف المعياري الكلي لبعد ثقافة الابداع

 متوسطة 9.88 3.52 .في مجال عرض المنتجات والخدمات الجديدة، شركتنا غالبا ما تكون الأولى في السوق  57
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 متوسطة 8.12 3.51 المنتجات والخدمات الجديدة في شركتنا هي ما يتم به مواجهة المنافسين الجدد 58

 متوسطة 9.88 3.55 نحن نستطيع الاستجابة لمتطلبات السوق وتطوير منتجات جديدة بسرعة 51

 متوسطة 8.12 3.29 .العملاءمؤسستنا تعمل  على تقديم منتجات خاصة تتميز بالمرونة وفقا لطلبات  28

المتوسط الحسابي الكلي و الانحراف المعياري الكلي للبعد الفرعي أثار الابداع 

 على السلعة أو الخدمة

 متوسطة 8.112 3.37

إن تطوير قنوات جديدة للمنتجات والخدمات التي تقدمها مؤسستنا هو عملية  29

 مستمرة

 متوسطة 9.95 3.85

 متوسطة 9.88 3.37 اقتراحات العملاء أو شكاويهم على وجه السرعة وبأقي ى قدر من الرعايةيتم معالجة  25

الدخول إلى أسواق جديدة، أساليب التسعير الجديدة، )في مجال ابداعات التسويق  23

 .، تعتبر مؤسستنا أفضل من منافسيها(أساليب التوزيع الجديدة، وما إلى ذلك

 متوسطة 8.11 3.87

الحسابي الكلي و الانحراف المعياري الكلي للبعد الفرعي أثار الإبداع المتوسط 

 على العملية

 متوسطة 9.87 3.90

 متوسطة 9.83 3.50 المتوسط الحسابي الكلي و الانحراف المعياري الكلي لبعد أثار الإبداع

سيرورة ) ا المتوسط الحسابي الكلي و الانحراف المعياري الكلي للجزء الأول 

 (العملية الإبداعية في المؤسسة 

 متوسطة 9.83 3.55

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

ن ممارسات المؤسسة محل الدراسة للعملية الإبداعية هي بدرجة أيتضح لنا من الجدول أعلاه      

و هو  3.55متوسطة، حيث بلغ المتوسط الحسابي الكلي لعبارات سيرورة العملية العملية الإبداعية 

، كما أنه هناك تجانس ضعيف في اجابات أفراد عينة الدراسة حول  ] 3.07 -5.35 [يقع ضمن الفئة  

 .9.83بداعية في المؤسسات محل الدراسة، إذ قدر الإنحراف المعياري الكلي درجة ممارسة العملية الإ 

ما يلاحظ بالنسبة لإجابات أفراد العينة حول عبارات الجزء الخاص بسيرورة العملية الإبداعية في     

، حيث تراوحت قيم متوسطاتها المؤسسة، أنها جميعا تقع ضمن فئة درجة الممارسة المتوسطة

، و  يمكن تفسير ذلك بأن المؤسسات محل الدراسة لا تعتمد على وضع (  3.25و  5.03) بين الحسابية 

استراتيجيات تدعم عملية الإبداع فيها، بالإضافة إلى أن ممارسات هذه المؤسسات في مجال تحسين 

ي هذه هي الثقافة المسيطرة ف تن ثقافة الإبداع ليسأداعية تبقى محدودة، دون أن ننس ى العملية الاب

 .3.50المؤسسات، و هذا ما يعكسه المتوسط الحسابي الكلي للبعد الخاص بآثار الإبداع  الذي قدر ب 
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات الجزء (:  44)جدول رقم 

 ( الموظفين لدىالقدرات الإبداعية )  لثانيا

رقم 

 العبارة

المتوسط  العبارة

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

درجة 

توفر  

 القدرات

 متوسطة 8.18 3.57 .يستخدم الموظفون طرق غير مألوفة لأداء مهامم الوظيفية 25

 متوسطة 8.18 3.05 .يزود الموظفون بعضهم البعض بحلول إبداعية للمشكلات التي تواجههم 22

 متوسطة 8.83 3.28 .في إنجاز ما يكلفون به من أعماليبتعد الموظفون عن  تقليد الأخرين  20

 متوسطة 8.17 3.05 .يشعر الموظفون بالملل من تكرار الإجراءات المتبعة في إنجاز الأعمال 27

 متوسطة 8.15 3.25 الأصالةالمتوسط الحسابي الكلي و الانحراف المعياري الكلي لبعد 

أفكارهم بطلاقة و صياغتهم في كلمات تحمل معاني لدى الموظفين القدرة على التعبير عن  28

 جديدة

 مرتفعة 8.85 3.71

 مرتفعة 8.88 3.75 لدى الموظفين القدرة على طرح أكثر من فكرة خلال فترة زمنية قصيرة 21

 مرتفعة 8.88 3.75 يمتلك الموظفين القدرة على توظيف أكبر قدر ممكن من الألفاظ للدلالة على فكرة معينة 08

 مرتفعة 8.71 3.08 .لدى الموظفين القدرة على اقتراح الحلول السريعة لمواجهة مشاكل العمل 09

 مرتفعة 8.85 3.73 المتوسط الحسابي الكلي و الانحراف المعياري الكلي لبعد الطلاقة

 مرتفعة 8.85 5.85 لا يتردد الموظفون في تغيير موقفهم عندما يقتنعون بعدم صحته 05

 مرتفعة 8.03 5.85 الموظفين القدرة على النظر للأشياء بزوايا مختلفةلدى  03

 مرتفعة 8.75 3.85 يجرب الموظفون الأشياء الجديدة  دون الحكم عليها مسبقا 05

 مرتفعة 8.07 5.99 يرى الموظفون أن التغيير ظاهرة طبيعية على المؤسسة التكيف معها 02

 مرتفعة 8.79 3.11 المعياري الكلي لبعد المرونةالمتوسط الحسابي الكلي و الانحراف 

 متوسطة 8.80 3.25 يتنبأ الموظفون بمشكلات العمل قبل حدوثها 00

 متوسطة 8.85 3.00 يمتلك الموظفون رؤية دقيقة لاكتشاف المشكلات التي يعاني منها الآخرون في العمل 07

 متوسطة 8.83 3.08 في الموقف الواحدلدى الموظفين القدرة على رؤية الكثير من المشكلات  08

 متوسطة 8.75 3.03 .دى الموظفين القدرة على فهم جوانب الغموض المحيطة بالمشكلةل 01

 متوسطة 8.89 3.22 المتوسط الحسابي الكلي و الانحراف المعياري الكلي لبعد الحساسية للمشكلات

 مرتفعة 8.08 5.85 لدى الموظفين القدرة على تنظيم أفكارهم 78

 مرتفعة 8.28 5.81 لدى الموظفين القدرة على تجزئة مهام العمل وفقا لأولويات المهمة 79

 مرتفعة 8.72 5.88 يحدد الموظفون تفاصيل العمل قبل البدأ بتنفيذه 75

 مرتفعة 8.05 3.12 لدى الموظفين القدرة على الربط بين الأفكار  المختلفة للوصول إلى تصورات جديدة 73

 مرتفعة 8.05 5.85 المتوسط الحسابي الكلي و الانحراف المعياري الكلي لبعد القدرة على الربط و التحليل

 مرتفعة 8.78 3.70 ( الموظفين القدرات الإبداعية عند) المتوسط الحسابي الكلي و الانحراف المعياري الكلي للجزء الثاني 

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر
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ن توفر القدرات الإبداعية عند أفراد عينة الدراسة هي بدرجة مرتفعة، أيوضح لنا الجدول أعلاه     

و هو يقع ضمن  3.70الموظفين ب  لدىحيث بلغ المتوسط الحسابي الكلي لعبارات القدرات الابداعية 

ن هناك تجانس كبير في إجابات أفراد عينة الدراسة حول توفر القدرات أ، كما ] 2.88 -3.08 [ئة   الف

 .8.78الإبداعية عند الموظفين في المؤسسات محل الدراسة، إذ قدر الإنحراف المعياري ب 

            الطلاقة و المرونة ) نلاحظ أيضا من خلال الجدول السابق أن القدرات الإبداعية المتمثلة في     

موجودة بدرجة مرتفعة في المؤسسات محل الدراسة، حيث كانت ( و القدرة على الربط و التحليل 

لي، بالإضافة إلى عدم وجود على التوا(  5.85، 3.11، 3.73) المتوسطات الحسابية الكلية لهذه القدرات 

، 8.85)  تشتت كبير في إجابات أفراد العينة حول هذه القدرات التي قدرت قيم إنحرافها المعياري ب 

ولى من حيث مدى لربط و التحليل المرتبة الأ كما  احتلت القدرة على ا على التوالي،(  8.05، 8.79

رة الأصالة و قدرة الحساسية للمشكلات قد نتوفرها في المؤسسات محل الدراسة، في حين نجد أ

على (  3.22و  3.25) سابي لهما، إد قدرا ب طة، و هو ما يعكسهما المتوسط الحمتوفرتان بدرجة متوس

 .التوالي

 اختبار فرضيات الدراسة: المبحث الثالث
جزاء و أبعاد أعينة الدراسة حول جميع محاور و  بعد عرض و تحليل مختلف إجابات أفراد    

الدراسة،  و المتعلقة أساسا باستراتيجيات و عمليات إدارة المعرفة من جهة، و الإبداع التنظيمي من 

جهة ثانية، سيتم اختبار فرضيات الدراسة بناء على البيانات التي تم تحليلها و معالجتها احصائيا 

 .SPSSباستخدام نظام الحزمة الاحصائية للعلوم الاجتماعية 

 اتلاختبار الفرضيو تجدر الإشارة إلى أنه تم استخدام الانحدار الخطي البسيط و المتعدد القياس ي     

لاختبار  ANOVAو تحليل التباين الأحادي  t، في حين تم استخدام اختبار ة الخمسة الأولى الرئيسي

 .سادسةفرضية الرئيسية الللالفرضيات الفرعية 

لقياس قوة العلاقة بين متغيرات  (Cohen’تمدنا على مقياس كوهنو تجدر الإشارة إلى أننا اع      

أنظر )  : ذلك ووفقا لما يوضحه الجدول الموالي و ،(حجم التأثير)الدراسة وكذلك القوة التفسيرية

 (الصفحة الموالية 
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 مجالات قياس قوة الارتباط وحجم التأثير(: 41)جدول رقم 

 معامل الارتباط 

 ارتباط سلبي  ارتباط ايجابي 

 (8,3 -)إلى ( 8,9 -)من  (8,3)إلى ( 8,9)من  ضعيف

 (8,2 -)إلى ( 8,39 -)من  (8,2)إلى ( 8,39)من  متوسط

 (9 -)إلى ( 8,29 -)من  (9)إلى ( 8,29)من  كبير

 (%حجم التأثير ) القوة التفسيرية 

 % 98أقل من  ضعيف

 % 28و98%بين متوسط

 % 28أكبر من  كبير

 من إعداد الباحث : المصدر

 لمتغيرات الدراسة اختبار التوزيع الطبيعي و الارتباط الذاتي: المطلب الأول
 التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة: الفرع الأول

قبل اختبار فرضيات الدراسة، على الباحث أن يتأكد ما إذا كانت متغيرات الدراسة تتبع التوزيع     

، حيث ترى بعض  Kurtosisو معامل التفرطح  Skewnessالطبيعي، و عادة ما يستخدم معامل الالتواء 

، 3و  3-ين ب Kurtosis، و  9و  9-يجب أن يكون محصورا بين  Skewnessالدراسات الاحصائية أن 

ن تكون البيانات تتبع ختبارات المعلمية هي أإضافة إلى أحد الشروط الهامة التي تعتمد عليها أغلب الا 

، قيمكن التخلي عن هذا 38، و هو أكبر من 915أن حجم العينة يساوي  ، و بماالتوزيع الطبيعي

التوزيعات الاحتمالية تؤول إلى و  وفقا لنظرية الحد المركزية نجد أن ( Palta Mari)الشرط، لأنه حسب 

 (9).مشاهدة 38التوزيع الطبيعي في حالة العينات التي يزيد حجمها عن 

 التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة(:  41)جدول رقم 

 Skewness Kurtosis المتغيرات

 2.121  - 2.321  - استراتيجيات إدارة المعرفة

 2.112 2.414 عمليات إدارة المعرفة

 2.122 2.411  - سيرورة العملية الابداعية في المؤسسة

 2.441 2.211  - القدرات الابداعية لدى الموظفين

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

                                                           
(7)

 .711:، ص1111، جامعة المنوفية، القاهرة، spssرنامج التحليل الاحصائي للمتغيرات المتعددة باستخدام بأسامة ربيع أمين،  
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 Skewnessحسب الجدول أعلاه فإن كل متغيرات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي، حيث كانت قيم     

، و هذا ما يسمح للباحث 8.199و  8.587 –تتراوح بين  Kurtosis، و قيم  8.555و  8.522-تتراوح بين 

 .بمتابعة تحليل نموذج الدراسة باختيار أدوات التحليل المناسبة للاختبارات المعلمية

 (اختبار استقلالية متغيرات الدراسة ) الارتباط الداتي : الفرع الثاني
وجود ارتباط عالي بين المتغيرات المستقلة، فوجود تلك ( Multicolinearity) ي بالارتباط الذاتي و نعي   

المشكلة يؤثر على كيفية شرح العلاقة بين المتغيرات المستقلة و المتغير التابع، و يمكن معرفة هل هناك 

و اختبار  (Variance inflation factor VIF) تضخم التباين الارتباط الذاتي عن طريق معامل مشاكل في 

و فترات السماح  98أقل من  VIF، بحيث يجب ان تكون قيمة (5)(Tolerance)التباين المسموح 

Tolerance  و الجدول التالي يعرض ذلك  8.9التي يجب أن تكون قيمتها أكبر من ،: 

 هاختبار معامل تضخم التباين واختبار التباين المسموح ب(:  41)جدول رقم 

 VIF Tolerance المستقلة المتغيرات

 2.144 2.111 سيرورة العملية الابداعية في المؤسسة

 2.144 2.111 القدرات الابداعية لدى الموظفين

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

أن المتغيرات المستقلة ليس  أي يتضح لنا من الجدول أعلاه أنه لا توجد مشاكل الارتباط الذاتي،    

، أما قيم التباين 98و هي أقل من  9.225ل  ساويةمعامل تضخم التباين كانت م بينها ارتباط لأن قيم

 .و هذا مقبول احصائيا 8.9و هي اكبر من   8.055المسموح به فكانت مساوية ل 

 مصفوفة الارتباط بين متغيرات الدراسة: الفرع الثالث
قبل دراسة الأثر المباشر بين متغيرات الدراسة سيتم في هذا الفرع دراسة العلاقة بين متغيرات     

الدراسة، إذ يعرض الجدول الموالي علاقة كل من ممارسة استراتيجيات و عمليات إدارة المعرفة بكل 

 من سيرورة العملية الابداعية و القدرات الابداعية لدى الوظفين

 معامل الارتباط بيرسون بين متغيرات الدراسة: ( 41)جدول رقم 

سيرورة العملية  المتغيرات

 الابداعية في المؤسسة

القدرات الابداعية 

 لدى الموظفين

 2.231 2.411** معامل الارتباط استراتيجيات إدارة المعرفة

 2.211 2.222 مستوى الدلالة

 2.311** 2.111** معامل الارتباط عمليات إدارة المعرفة

 2.222 2.222 مستوى الدلالة

 8.89دال احصائيا عند مستوى الدلالة  **          

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

                                                           
(1)

  Liao, D.& Valliant.R, Variance inflation factors in the analysis of complex survey data, Survey Methodology 
statistics, Canada, 2012, p:53 
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ثلاثة منها دال احصائيا عند مستوى : نلاحظ من الجدول أعلاه أن هناك أربعة علاقات ارتباط    

 :، و واحدة ليست لها دلالة احصائية، و ذلك كالأتي8.89الدلالة 

عند مستوى ( 8.558)بلغ معامل الارتباط : استراتيجيات إدارة المعرفة و سيرورة العملية الابداعية  -9

، و تشير هذه النتيجة إلى وجود ارتباط موجب و متوسط بين (8.89)و هو أقل من ( 8.888)الدلالة 

 .ممارسة استراتيجيات إدارة المعرفة و سيرورة العملية الابداعية في المؤسسات محل الدراسة

عند مستوى الدلالة ( 8.938)بلغ معامل الارتباط : استراتيجيات إدارة المعرفة و القدرات الابداعية  -5

بين ممارسة استراتيجيات إدارة  ذو دلالة احصائيةارتباط  أي لا يوجد، (8.82)و هو أكبر من ( 8.827)

 .في المؤسسات محل الدراسة القدرات الابداعية لدى الموظفينالمعرفة و 

عند مستوى الدلالة ( 8.270)بلغ معامل الارتباط  :عمليات إدارة المعرفة و سيرورة العملية الابداعية -3

، و تشير هذه النتيجة إلى وجود ارتباط موجب و قوي بين ممارسة (8.89)و هو أقل من ( 8.888)

 .عمليات إدارة المعرفة و سيرورة العملية الابداعية في المؤسسات محل الدراسة

عند مستوى ( 8.378)بلغ معامل الارتباط : عمليات إدارة المعرفة و القدرات الابداعية لدى الموظفين -5

، مما يدل على وجود ارتباط موجب و متوسط بين ممارسة (8.89)و هو أقل من ( 8.888)لالة الد

 .عمليات إدارة المعرفة و القدرات الابداعية لدى الموظفين في المؤسسات محل الدراسة

  فرضيات الدراسةاختبار : ثانيالمطلب ال
 اختبار الفرضية الرئيسية الاولى: الفرع الأول

( α=0.05)و دلالة احصائية عند مستوى معنوي ذيوجد أثر : تنص هذه الفرضية على أنه     

 .لاستراتيجيات إدارة المعرفة على الإبداع التنظيمي في المؤسسات محل الدراسة

 : التحقق من مدى قبولها أو رفضها تم اعتماد قاعدة القرار التالية ومن أجل     

دلالة  و ذ أثر وجد لا ي" إذن نقبل الفرضية الصفرية  0,05أكبر من  sigالدلالة  مستوى  قيمة كانت إذا -

 ". دلالة إحصائية يوجد أثر ذو " ونرفض الفرضية البديلة  "إحصائية 

دلالة  لا يوجد أثر ذو إذن نرفض الفرضية الصفرية  0,05أقل من  sigالدلالة  مستوى  قيمة كانت إذا -

 دلالة إحصائيةيوجد أثر ذو " ونقبل الفرضية البديلة  "إحصائية 

ة كما لاختبار هده الفرضية تم استخدام الانحدار الخطي البسيط، وكانت نتائج اختبار هذه الفرضي    

 :المواليهي موضحة في الجدول 
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نتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط لأثر استراتيجيات إدارة المعرفة على الابداع التنظيمي في (:  41)جدول رقم 

 المؤسسات محل الدراسة

 معامل الارتباط 

R 

 معامل التحديد

 R
2 

 قيمة بيتا

(B) 

مستوى 

 (B)دلالة

Sig 

 قيمة

(F) 

 (F)مستوى دلالة

Sig 

استراتيجيات إدارة 

 المعرفة

2.423 2.212 2.141 2.222 31.212 2.222 

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

، و هي علاقة ارتباط إيجابية ( 8.593) يتضح من الجدول السابق أن قيمة معامل الارتباط بلغت     

يتبين أن ممارسة استراتيجيات إدارة المعرفة (  R Square) ، و من خلال قيمة معامل التحديد متوسطة

   الحاصل في الإبداع التنظيمي في المؤسسات محل الدراسة ( التباين ) من التغير  %97تفسر ما نسبته 

 معنوية الجدول  يظهر كما، و هي نسبة تعتبر متوسطة، أما الباقي فتفسره عوامل أخرى  (المتغير التابع ) 

متغير  في زيادة أي ، و هذا يعيي أن 8.82و هي أصغر من  8.888بمستوى  8.558بلغت حيث الميل معلمة

أن ا و بم،8.558 بمقدار الابداع التنظيمي في زيادة إلى يؤدي واحدة بوحدة استراتيجيات إدارة المعرفة

و بالتالي حسب قاعدة القرار ،(α=0.05)أصغر من  (  8.888) و قيمة مستوى الدلالة   F=39.051قيمة 

 :أي نرفض الفرضية الصفرية و نقبل الفرضية البديلة ناالمعتمدة لاختبار صحة الفرضيات فإن

 

 

 
 ملخص نتيجة اختبار الفرضية الرئيسية الأولى(:  32)شكل رقم 

 
 
 
 

          R=0.413 R2=17% 

 
 
 

 علاقة أثر علاقة ارتباط

  SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

لاستراتيجيات إدارة المعرفة على ( α=0.05)و دلالة احصائية عند مستوى معنوي يوجد أثر ذ

 . الإبداع التنظيمي في المؤسسات محل الدراسة

 

 إدارة المعرفة

 استراتيجيات إدارة المعرفة عمليات إدارة المعرفة

 الإبداع التنظيمي
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 اختبار الفرضية الرئيسية الثانية:  الفرع الثاني
( α=0.05)و دلالة احصائية عند مستوى معنوي ذيوجد أثر : تنص هذه الفرضية على أنه     

 .محل الدراسةلعمليات إدارة المعرفة على الإبداع التنظيمي في المؤسسات 

 .أبعاد عمليات إدارة المعرفةفرضيات ثانوية حسب  خمسةإلى و تتجزأ هذه الفرضية   

 الأولى ثانويةاختبار الفرضية ال: أولا
( α=0.05)و دلالة احصائية عند مستوى معنوي ذيوجد أثر : تنص هذه الفرضية على أنه     

 .على الإبداع التنظيمي في المؤسسات محل الدراسة لعملية تشخيص المعرفة

ة كما لاختبار هده الفرضية تم استخدام الانحدار الخطي البسيط، وكانت نتائج اختبار هذه الفرضي    

 :المواليهي موضحة في الجدول 

على الابداع  عملية تشخيص المعرفةنتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط لأثر (:  12)جدول رقم 

 التنظيمي في المؤسسات محل الدراسة

معامل  

 الارتباط

R 

معامل 

 التحديد

 R2 

 قيمة 

(B) 

مستوى 

 (B)دلالة

Sig 

 قيمة

(F) 

مستوى 

 (F)دلالة

Sig 

عملية 

تشخيص 

 المعرفة

2.111 2.322 2.311 2.222 11.311 2.222 

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

، و هي علاقة ارتباط إيجابية ( 8.227) يتضح من الجدول السابق أن قيمة معامل الارتباط بلغت     

المعرفة  عملية تشخيصيتبين أن ممارسة (  R Square) ، و من خلال قيمة معامل التحديد رتفعةم

الحاصل في الإبداع التنظيمي في المؤسسات محل الدراسة ( التباين ) من التغير  %39تفسر ما نسبته 

 الميل معلمة معنوية الجدول  يظهر كما ، و هي نسبة تعتبر متوسطة، ،أما الباقي فتفسره عوامل أخرى 

عملية متغير  في زيادة أي ، و هذا يعيي أن 8.82و هي أصغر من  8.888بمستوى  8.320بلغت حيث

أن قيمة ا و بم، 8.320 بمقدار الابداع التنظيمي في زيادة إلى يؤدي واحدة بوحدة تشخيص المعرفة

F=39.051   أصغر من  (  8.888) و قيمة مستوى الدلالة(α=0.05)،  و بالتالي حسب قاعدة القرار

 :نرفض الفرضية الصفرية و نقبل الفرضية البديلة أي ناالمعتمدة لاختبار صحة الفرضيات فإن

 

 
المعرفة على الإبداع  لعملية تشخيص( α=0.05)و دلالة احصائية عند مستوى معنوي يوجد أثر ذ

 . التنظيمي في المؤسسات محل الدراسة
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 اختبار الفرضية الثانوية الثانية: ثانيا   
( α=0.05)و دلالة احصائية عند مستوى معنوي ذيوجد أثر : تنص هذه الفرضية على أنه     

 .على الإبداع التنظيمي في المؤسسات محل الدراسة لعملية اكتساب و توليد المعرفة

ة كما لاختبار هده الفرضية تم استخدام الانحدار الخطي البسيط، وكانت نتائج اختبار هذه الفرضي    

 :المواليهي موضحة في الجدول 

على  عملية اكتساب و توليد المعرفةنتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط لأثر (:  12)جدول رقم 

 الابداع التنظيمي في المؤسسات محل الدراسة

معامل  

 الارتباط

R 

معامل 

 التحديد

 R2 

 قيمة 

(B) 

مستوى 

 (B)دلالة

Sig 

 قيمة

(F) 

مستوى 

 (F)دلالة

Sig 

عملية 

اكتساب و 

 المعرفة توليد

2.323 2.211 2.211 2.222 12.142 2.222 

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

، و هي علاقة ارتباط إيجابية ( 8.393) يتضح من الجدول السابق أن قيمة معامل الارتباط بلغت     

 عملية اكتساب و توليديتبين أن ممارسة (  R Square) ، و من خلال قيمة معامل التحديد توسطةم

الحاصل في الإبداع التنظيمي في المؤسسات محل ( التباين ) من التغير  %1.8المعرفة تفسر ما نسبته 

 معلمة معنوية الجدول  يظهر كما ، ،ضعيفة، و هي نسبة تعتبر أما الباقي فتفسره عوامل أخرى الدراسة 

عملية متغير  في زيادة أي ، و هذا يعيي أن 8.82و هي أصغر من  8.888بمستوى  8.980بلغت حيث الميل

أن قيمة ا و بم، 8.980 بمقدار الابداع التنظيمي في زيادة إلى يؤدي واحدة بوحدة اكتساب و توليد المعرفة

F=20.640   أصغر من  (  8.888) و قيمة مستوى الدلالة(α=0.05)،  و بالتالي حسب قاعدة القرار

 :نرفض الفرضية الصفرية و نقبل الفرضية البديلة أي نالاختبار صحة الفرضيات فإنالمعتمدة 

 

 

 

 ,ثالثةاختبار الفرضية الثانوية ال :ثالثا   
( α=0.05)و دلالة احصائية عند مستوى معنوي ذيوجد أثر : تنص هذه الفرضية على أنه     

 .على الإبداع التنظيمي في المؤسسات محل الدراسة المعرفة خزن لعملية 

المعرفة على  لعملية اكتساب و توليد( α=0.05)و دلالة احصائية عند مستوى معنوي يوجد أثر ذ

 . الإبداع التنظيمي في المؤسسات محل الدراسة
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ة كما لاختبار هده الفرضية تم استخدام الانحدار الخطي البسيط، وكانت نتائج اختبار هذه الفرضي    

 :المواليهي موضحة في الجدول 

على الابداع  المعرفة خزن عملية نتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط لأثر (:  11)جدول رقم 

 التنظيمي في المؤسسات محل الدراسة

معامل  

 الارتباط

R 

معامل 

 التحديد

 R2 

 قيمة 

(B) 

مستوى 

 (B)دلالة

Sig 

 قيمة

(F) 

مستوى 

 (F)دلالة

Sig 

 2.222 34.321 2.222 2.114 2.213 2.312 المعرفةخزن 

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

، و هي علاقة ارتباط إيجابية ( 8.319) يتضح من الجدول السابق أن قيمة معامل الارتباط بلغت     

المعرفة تفسر  خزن عملية يتبين أن ممارسة (  R Square) ، و من خلال قيمة معامل التحديد توسطةم

أما الحاصل في الإبداع التنظيمي في المؤسسات محل الدراسة ( التباين ) من التغير  %92.3ما نسبته 

 حيث الميل معلمة معنوية الجدول  يظهر كما ، ،متوسطة، و هي نسبة تعتبر الباقي فتفسره عوامل أخرى 

خزن عملية متغير  في زيادة أي ، و هذا يعيي أن 8.82و هي أصغر من  8.888بمستوى  8.555بلغت

          F=34.302أن قيمة ا و بم، 8.555 بمقدار الابداع التنظيمي في زيادة إلى يؤدي واحدة بوحدة المعرفة

المعتمدة لاختبار و بالتالي حسب قاعدة القرار  ،(α=0.05)أصغر من  (  8.888) و قيمة مستوى الدلالة 

 :نرفض الفرضية الصفرية و نقبل الفرضية البديلة أي ناصحة الفرضيات فإن

 

 

 

 ,اختبار الفرضية الثانوية الرابعة: رابعا   
( α=0.05)و دلالة احصائية عند مستوى معنوي ذيوجد أثر : تنص هذه الفرضية على أنه     

 .على الإبداع التنظيمي في المؤسسات محل الدراسة لعملية تقاسم المعرفة

ة كما لاختبار هده الفرضية تم استخدام الانحدار الخطي البسيط، وكانت نتائج اختبار هذه الفرضي    

 :المواليهي موضحة في الجدول 

 

 

 

المعرفة على الإبداع  لعملية خزن ( α=0.05)و دلالة احصائية عند مستوى معنوي يوجد أثر ذ

 . التنظيمي في المؤسسات محل الدراسة
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على الابداع  عملية تقاسم المعرفةنتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط لأثر (:  13)جدول رقم 

 التنظيمي في المؤسسات محل الدراسة

معامل  

 الارتباط

R 

معامل 

 التحديد

 R2 

 قيمة 

(B) 

مستوى 

 (B)دلالة

Sig 

 قيمة

(F) 

مستوى 

 (F)دلالة

Sig 

تقاسم 

 المعرفة

2.111 2.311 2.111 2.222 12.333 2.222 

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

، و هي علاقة ارتباط إيجابية ( 8.208) يتضح من الجدول السابق أن قيمة معامل الارتباط بلغت     

و من خلال قيمة  و هي قيمة أعلى من قيم معاملات الارتباط للعمليات السابقة لإدارة المعرفة ،مرتفعة

من  %35.5المعرفة تفسر ما نسبته  تقاسمعملية يتبين أن ممارسة (  R Square) معامل التحديد 

فسره عوامل أما الباقي فتالحاصل في الإبداع التنظيمي في المؤسسات محل الدراسة ( التباين ) التغير 

بمستوى  8.581بلغت حيث الميل معلمة معنوية الجدول  يظهر كما ، ،متوسطة، و هي نسبة تعتبر أخرى 

 واحدة بوحدة المعرفة تقاسمعملية متغير  في زيادة أي ، و هذا يعيي أن 8.82و هي أصغر من  8.888

   و قيمة مستوى الدلالة   F=90.333أن قيمة ا و بم، 8.581 بمقدار الابداع التنظيمي في زيادة إلى يؤدي

 ناو بالتالي حسب قاعدة القرار المعتمدة لاختبار صحة الفرضيات فإن ،(α=0.05)أصغر من  (  8.888) 

 :نرفض الفرضية الصفرية و نقبل الفرضية البديلة أي

 

 

 

 ,اختبار الفرضية الثانوية الخامسة: خامسا   
( α=0.05)و دلالة احصائية عند مستوى معنوي ذيوجد أثر : تنص هذه الفرضية على أنه     

 .على الإبداع التنظيمي في المؤسسات محل الدراسة لعملية تطبيق المعرفة

ة كما لاختبار هده الفرضية تم استخدام الانحدار الخطي البسيط، وكانت نتائج اختبار هذه الفرضي    

 :المواليهي موضحة في الجدول 

 

 

 

على الإبداع  لعملية تقاسم المعرفة( α=0.05)و دلالة احصائية عند مستوى معنوي ثر ذيوجد أ

 . التنظيمي في المؤسسات محل الدراسة
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على الابداع  عملية تطبيق المعرفةنتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط لأثر (: 14 )جدول رقم 

 التنظيمي في المؤسسات محل الدراسة

معامل  

 الارتباط

R 

معامل 

 التحديد

 R2 

 قيمة 

(B) 

مستوى 

 (B)دلالة

Sig 

 قيمة

(F) 

مستوى 

 (F)دلالة

Sig 

 2.222 11.111 2.222 2.111 2.111 2.121 تطبيق المعرفة

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

، و هي علاقة ارتباط إيجابية ( 8.291) يتضح من الجدول السابق أن قيمة معامل الارتباط بلغت     

المعرفة تفسر  عملية تطبيقيتبين أن ممارسة (  R Square) و من خلال قيمة معامل التحديد  ،مرتفعة

أما الحاصل في الإبداع التنظيمي في المؤسسات محل الدراسة ( التباين ) من التغير  %50.1ما نسبته 

 حيث الميل معلمة معنوية الجدول  يظهر كما ، ،متوسطة، و هي نسبة تعتبر الباقي فتفسره عوامل أخرى 

عملية تطبيق متغير  في زيادة أي ، و هذا يعيي أن 8.82و هي أصغر من  8.888بمستوى  8.500بلغت

         F=69.898أن قيمة ا و بم، 8.500 بمقدار الابداع التنظيمي في زيادة إلى يؤدي واحدة بوحدة المعرفة

و بالتالي حسب قاعدة القرار المعتمدة لاختبار  ،(α=0.05)أصغر من  (  8.888) و قيمة مستوى الدلالة 

 :نرفض الفرضية الصفرية و نقبل الفرضية البديلة أي ناصحة الفرضيات فإن

 

 

استخدام ب  ، و ذلكثانيةالرئيسية ال الفرضية لاختبار  بعد اختبار الفرضيات الثانوية السابقة ننتقل

 :الانحدار الخطي المتعدد القياس ي، وكانت نتائج اختبار هذه الفرضية كما هي موضحة في الجدول 

إدارة المعرفة على الابداع التنظيمي  عملياتنتائج اختبار الانحدار الخطي المتعدد القياس ي لأثر (: 11) جدول رقم 

 في المؤسسات محل الدراسة

 قيمة  عمليات إدارة المعرفة

(B) 

t  مستوى

 الدلالة

Sig 

معامل 

 الارتباط

R 

معامل 

 التحديد

R2 

 قيمة

(F) 

مستوى 

 الدلالة

Sig 

 8.888 5.281 8.587 تشخيص المعرفة

8.073 8.523 38.821 8.888 

 8.599 8.855 8.839 اكتساب و توليد المعرفة

 8.289 2.23  - 8.853 - خزن المعرفة

 8.888 5.530 8.977 تقاسم المعرفة

 8.800 9.828 8.875 تطبيق المعرفة

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

على الإبداع  لعملية تطبيق المعرفة( α=0.05)معنوي و دلالة احصائية عند مستوى يوجد أثر ذ

 . التنظيمي في المؤسسات محل الدراسة
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يتضح من الجدول أعلاه أن هناك علاقة ارتباط إيجابية كبيرة بين عمليات إدارة المعرفة و الإبداع 

و من خلال قيمة معامل  ،8.073مل الأرتباط التنظيمي للمؤسسات محل الدراسة، حيث بلغ معا

من التغير  %52.3يتبين لنا أن ممارسة عمليات إدارة المعرفة تفسر ما نسبته (  R Square) التحديد 

أما الباقي  الحاصل في الإبداع التنظيمي في المؤسسات محل الدراسة و هي نسبة تعتبر متوسطة،

لكل  ) Unstandardized Coefficients) 𝛽التأثير السابق درجة الجدول  يقدم كمافتفسره عوامل أخرى، 

 ذا المعرفة تقاسمالمعرفة و  تشخيص معاملا كان حيث، التابع المتغير في متغير من المتغيرات المستقلة

اكتساب و توليد المعرفة، خزن المعرفة و تطبيق ) ت في حين كان معاملا ، ينإحصائية وموجب دلالة

و مستوى الدلالة لكل عملية من عمليات إدارة   (t)و ذلك بالنظر إلى قيمة ، احصائيا ةغير دال ( المعرفة

    ،  ( α=0.05)و هي أصغر من (  8.888) و قيمة مستوى الدلالة F=30.859و بالنظر إلى قيمة المعرفة، 

نرفض الفرضية الصفرية و نقبل  ناو بالتالي حسب قاعدة القرار المعتمدة لاختبار صحة الفرضيات فإن

 الفرضية البديلة،

 :و عليه يمكن القول أنه     

 

 

 ثانيةملخص نتيجة اختبار الفرضية الرئيسية ال(:  32)شكل رقم 

 
 
 
 
 

 
                               R=0.557   R=0.313             R=0.391         R=0.568 R=0.519 

                                                                                           R=0.673

                                                                                                            R
2
=45.3% 

                                      R
2
=31% R

2
=9.8%          R

2
=15.3%  R

2
=32.2%              R

2
=26.9% 

       

 
 علاقة أثر علاقة ارتباط

  SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

إدارة المعرفة على الإبداع  لعمليات( α=0.05)و دلالة احصائية عند مستوى معنوي أثر ذيوجد 

 . التنظيمي في المؤسسات محل الدراسة

 

 إدارة المعرفة

  عمليات إدارة المعرفة

استراتيجيات 

 إدارة المعرفة

 الإبداع التنظيمي

تشخيص  

 المعرفة
اكتساب     

 و توليد

 المعرفة

خزن    

 المعرفة
تقاسم    

 المعرفة
تطبيق   

 المعرفة



 الإبداع التنظيمي في المؤسسة الجزائريةدراسة دور إدارة المعرفة في تحقيق : رابعالفصل ال

 

715 

 لثةاختبار الفرضية الرئيسية الثا:  الفرع الثالث
لأبعاد ( α=0.05)و دلالة احصائية عند مستوى معنوي ذيوجد أثر : تنص هذه الفرضية على أنه     

 .في المؤسسات محل الدراسة سيرورة العملية الابداعيةعلى  دارة المعرفةإ

 :كما يلي  فرضيتين ثانويتينإلى و تتجزأ هذه الفرضية        

 اختبار الفرضية الثانوية الأولى: أولا
( α=0.05)و دلالة احصائية عند مستوى معنوي ذيوجد أثر : تنص هذه الفرضية على أنه     

 .في المؤسسات محل الدراسة سيرورة العملية الابداعيةعلى  ستراتيجيات إدارة المعرفةلا 

ة كما لاختبار هده الفرضية تم استخدام الانحدار الخطي البسيط، وكانت نتائج اختبار هذه الفرضي    

 :المواليي موضحة في الجدول ه

سيرورة على  استراتيجيات إدارة المعرفة ثر لأتبار الانحدار الخطي البسيط نتائج اخ(:  11)جدول رقم 

 في المؤسسات محل الدراسة العملية الابداعية

معامل  

 الارتباط

R 

معامل 

 التحديد

 R2 

 قيمة 

(B) 

مستوى 

 (B)دلالة

Sig 

 قيمة

(F) 

مستوى 

 (F)دلالة

Sig 

استراتيجيات 

 إدارة المعرفة

2.411 2.121 2.411 2.222 12.321 2.222 

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

، و هي علاقة ارتباط إيجابية ( 8.528) يتضح من الجدول السابق أن قيمة معامل الارتباط بلغت     

المعرفة  وضع استراتيجيات إدارةيتبين أن (  R Square) ، و من خلال قيمة معامل التحديد توسطةم

في المؤسسات محل  الابداعية سيرورة العمليةالحاصل في ( التباين ) من التغير  %58.1تفسر ما نسبته 

 معنوية الجدول  يظهر كما ، و هي نسبة تعتبر متوسطة، ،أما الباقي فتفسره عوامل أخرى الدراسة 

متغير  في زيادة أي ، و هذا يعيي أن 8.82و هي أصغر من  8.888بمستوى  8.552بلغت حيث الميل معلمة

 بمقدار سيرورة العملية الابداعيةفي  زيادة إلى يؤدي واحدة بوحدة المعرفة وضع استراتيجيات إدارة

و بالتالي  ،(α=0.05)أصغر من  (  8.888) و قيمة مستوى الدلالة   F=50.319أن قيمة ا و بم، 8.552

نرفض الفرضية الصفرية و نقبل الفرضية  ناحسب قاعدة القرار المعتمدة لاختبار صحة الفرضيات فإن

 :البديلة أي

 

 
على  لاستراتيجيات إدارة المعرفة( α=0.05)و دلالة احصائية عند مستوى معنوي يوجد أثر ذ

 . في المؤسسات محل الدراسة العملية الابداعيةسيرورة 
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 اختبار الفرضية الثانوية الثانية: ثانيا
( α=0.05)و دلالة احصائية عند مستوى معنوي ذيوجد أثر : تنص هذه الفرضية على أنه     

 .في المؤسسات محل الدراسة سيرورة العملية الابداعيةعلى  عمليات إدارة المعرفةل

ة كما لاختبار هده الفرضية تم استخدام الانحدار الخطي البسيط، وكانت نتائج اختبار هذه الفرضي    

 :المواليهي موضحة في الجدول 

سيرورة على  عمليات إدارة المعرفة لأثر نتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط (: 11)جدول رقم 

 في المؤسسات محل الدراسة العملية الابداعية

 معامل 

 الارتباط

R 

معامل 

 التحديد

 R2 

 قيمة 

(B) 

مستوى 

 (B)دلالة

Sig 

 قيمة

(F) 

مستوى 

 (F)دلالة

Sig 

عمليات إدارة 

 المعرفة

2.111 2.311 2.111 2.222 221.131 2.222 

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

، و هي علاقة ارتباط إيجابية ( 8.218) يتضح من الجدول السابق أن قيمة معامل الارتباط بلغت     

المعرفة تفسر  ممارسة عمليات إدارةيتبين أن (  R Square) ، و من خلال قيمة معامل التحديد رتفعةم

في المؤسسات محل  سيرورة العملية الابداعيةالحاصل في ( التباين ) من التغير  %32.8ما نسبته 

 معنوية الجدول  يظهر كما ، و هي نسبة تعتبر متوسطة، ،أما الباقي فتفسره عوامل أخرى الدراسة 

متغير  في زيادة أي ، و هذا يعيي أن 8.82من  و هي أصغر  8.888بمستوى  8.010بلغت حيث الميل معلمة

، 8.010 بمقدار سيرورة العملية الابداعيةفي  زيادة إلى يؤدي واحدة بوحدة ممارسة عمليات إدارة المعرفة

و بالتالي حسب  ،(α=0.05)أصغر من  (  8.888) و قيمة مستوى الدلالة   F=105.938أن قيمة ا و بم

نرفض الفرضية الصفرية و نقبل الفرضية  نالاختبار صحة الفرضيات فإنقاعدة القرار المعتمدة 

 :البديلة أي

 

 

تم استخدام الانحدار الخطي المتعدد القياس ي، وكانت نتائج  الرئيسية الثالثة لاختبار الفرضية و     

 (:28  )اختبار هذه الفرضية كما هي موضحة في الجدول رقم 

 

سيرورة على  لعمليات إدارة المعرفة( α=0.05)عند مستوى معنوي و دلالة احصائية يوجد أثر ذ

 . في المؤسسات محل الدراسة العملية الابداعية
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على  أبعاد إدارة المعرفةنتائج اختبار الانحدار الخطي المتعدد القياس ي لأثر (:   11)جدول رقم 

 في المؤسسات محل الدراسة سيرورة العملية الابداعية

 قيمة  إدارة المعرفةأبعاد 

(B) 

t  مستوى

 الدلالة

Sig 

معامل 

 الارتباط

R 

معامل 

 التحديد

R2 

 قيمة

(F) 

مستوى 

 الدلالة

Sig 

 8.838 5.989 8.952 المعرفة استراتيجيات إدارة
8.099 8.375 20.310 8.888 

 8.888 7.853 8.287 المعرفة إدارة عمليات

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

وضع ) أبعاد إدارة المعرفة يتضح من الجدول أعلاه أن هناك علاقة ارتباط إيجابية كبيرة بين 

ؤسسات في الم سيرورة العملية الابداعيةو  من جهة ( هاعملياتممارسة و إدارة المعرفة استراتيجيات 

      ، و من خلال قيمة معامل التحديد 8.099، حيث بلغ معامل الأرتباط من جهة أخرى  محل الدراسة

 (R Square  ) 37.5تفسر ما نسبته  و ممارسة عملياتها المعرفةإدارة استراتيجيات  وضعيتبين لنا أن% 

في المؤسسات محل الدراسة و هي نسبة تعتبر  سيرورة العملية الابداعيةمن التغير الحاصل في 

 Unstandardizedالتأثير السابق درجة الجدول  يقدم كماأما الباقي فتفسره عوامل أخرى،  متوسطة،

Coefficients) 𝛽 (  وضع  معاملا كان حيث، التابع المتغير في المتغيرات المستقلةلكل متغير من

في حين كان ، ينإحصائية وموجب معنوية ذا المعرفة ممارسة عمليات إدارةالمعرفة و  استراتيجيات إدارة

و ذلك بالنظر ، احصائيا ةغير دال ( اكتساب و توليد المعرفة، خزن المعرفة و تطبيق المعرفة ) تمعاملا 

         F=56.396و بالنظر إلى قيمة و مستوى الدلالة لكل عملية من عمليات إدارة المعرفة،  (t)إلى قيمة 

و بالتالي حسب قاعدة القرار المعتمدة ، ( α=0.05)و هي أصغر من (  8.888) و قيمة مستوى الدلالة 

 .نرفض الفرضية الصفرية و نقبل الفرضية البديلة نالاختبار صحة الفرضيات فإن

 :و عليه يمكن القول أنه     

 

 
 

 

 

 

 

 

سيرورة على لأبعاد إدارة المعرفة  ( α=0.05)و دلالة احصائية عند مستوى معنوي ذيوجد أثر 

 .في المؤسسات محل الدراسة العملية الابداعية

 



 الإبداع التنظيمي في المؤسسة الجزائريةدراسة دور إدارة المعرفة في تحقيق : رابعالفصل ال

 

711 

 ةثثالملخص نتيجة اختبار الفرضية الرئيسية ال(:  31)شكل رقم 

 
 
 
 
 R=0.611            R=0.458 R=0.598 

      R2=37.4%             R2=20.9%      R2=35.8% 
 
 
 
 

 علاقة أثر علاقة ارتباط

  SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

 رابعةاختبار الفرضية الرئيسية ال:  الفرع الرابع
 لأبعاد( α=0.05)يوجد أثر دو دلالة احصائية عند مستوى معنوي : تنص هذه الفرضية على أنه     

 .في المؤسسات محل الدراسة الموظفينالقدرات الابداعية لدى على إدارة المعرفة 

  :كما يلي فرضيتين ثانويتينإلى و تتجزأ هذه الفرضية   

 اختبار الفرضية الثانوية الأولى: أولا
( α=0.05)يوجد أثر دو دلالة احصائية عند مستوى معنوي : تنص هذه الفرضية على أنه     

 .في المؤسسات محل الدراسة لدى الموظفينالقدرات الابداعية على  ستراتيجيات إدارة المعرفةلا 

ة كما لاختبار هده الفرضية تم استخدام الانحدار الخطي البسيط، وكانت نتائج اختبار هذه الفرضي    

 :المواليهي موضحة في الجدول 

على  استراتيجيات إدارة المعرفة تبار الانحدار الخطي البسيط لأثر نتائج اخ(:  11)جدول رقم 

 في المؤسسات محل الدراسة الابداعية لدى الموظفينالقدرات 

 معامل الارتباط 

R 

 معامل التحديد

 R2 

 قيمة 

(B) 

 مستوى دلالة

Sig (B) 

 قيمة

(F) 

 (F)مستوى دلالة

Sig 

استراتيجيات 

 إدارة المعرفة

2.221 2.223 2.211 2.213 1.421 2.213 

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

 إدارة المعرفة

 استراتيجيات إدارة المعرفة إدارة المعرفةعمليات 

 الإبداع التنظيمي

 القدرات الابداعية لدى الموظفيين سيرورة العملية الابداعية
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، و هي علاقة ارتباط إيجابية ( 8.995) يتضح من الجدول السابق أن قيمة معامل الارتباط بلغت     

المعرفة  وضع استراتيجيات إدارةيتبين أن (  R Square) ، و من خلال قيمة معامل التحديد ضعيفة

في المؤسسات  القدرات الابداعية لدى الموظفينالحاصل في ( التباين ) من التغير  %93تفسر ما نسبته 

  F=2.405أن قيمة ا و بم، ، و هي نسبة تعتبر متوسطة، أما الباقي فتفسره عوامل أخرى محل الدراسة 

قاعدة القرار المعتمدة لاختبار  و بالتالي حسب ،(α=0.05)من   كبر أ(  8.953) و قيمة مستوى الدلالة 

 :الفرضية الصفرية أي قبلن ناصحة الفرضيات فإن

 

 

  

 الثانيةاختبار الفرضية الثانوية : ثانيا
( α=0.05)و دلالة احصائية عند مستوى معنوي ذيوجد أثر : تنص هذه الفرضية على أنه     

 .في المؤسسات محل الدراسة القدرات الابداعية لدى الموظفينعلى  عمليات إدارة المعرفةل

ة كما لاختبار هده الفرضية تم استخدام الانحدار الخطي البسيط، وكانت نتائج اختبار هذه الفرضي    

 :المواليهي موضحة في الجدول 

القدرات على  إدارة المعرفةلعمليات نتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط (:  12)جدول رقم 

 المؤسسات محل الدراسة الابداعية لدى الموظفين في

 معامل الارتباط 

R 

 معامل التحديد

 R2 

 قيمة 

(B) 

مستوى 

 (B)دلالة

Sig 

 قيمة

(F) 

 (F)مستوى دلالة

Sig 

عمليات إدارة 

 المعرفة

2.313 2.224 2.112 2.222 11.231 2.222 

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

، و هي علاقة ارتباط إيجابية ( 8.353) أن قيمة معامل الارتباط بلغت يتضح من الجدول السابق     

المعرفة  ممارسة عمليات إدارةيتبين أن (  R Square) ، و من خلال قيمة معامل التحديد متوسطة

في المؤسسات  القدرات الابدعية لدى الموظفينالحاصل في ( التباين ) من التغير  %98.5تفسر ما نسبته 

 معنوية الجدول  يظهر كما ، و هي نسبة تعتبر متوسطة، ،أما الباقي فتفسره عوامل أخرى ة محل الدراس

متغير  في زيادة أي ، و هذا يعيي أن 8.82و هي أصغر من  8.888بمستوى  8.509بلغت حيث الميل معلمة

 بمقدار الموظفينالقدرات الابداعية لدى في  زيادة إلى يؤدي واحدة بوحدة ممارسة عمليات إدارة المعرفة

و بالتالي  ،(α=0.05)أصغر من  (  8.888) و قيمة مستوى الدلالة   F=22.136أن قيمة ا و بم، 8.509

على  لاستراتيجيات إدارة المعرفة( α=0.05)و دلالة احصائية عند مستوى معنوي لا يوجد أثر ذ

 . في المؤسسات محل الدراسة القدرات الابداعية لدى الموظفين
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حسب قاعدة القرار المعتمدة لاختبار صحة الفرضيات فإن نرفض الفرضية الصفرية و نقبل الفرضية 

 :البديلة أي

 

 

    

تم استخدام الانحدار الخطي المتعدد القياس ي، وكانت نتائج  الرئيسية الرابعة لاختبار الفرضية و     

 (: 09 )اختبار هذه الفرضية كما هي موضحة في الجدول رقم 

إدارة المعرفة على  أبعادنتائج اختبار الانحدار الخطي المتعدد القياس ي لأثر (:  12 )جدول رقم 

 في المؤسسات محل الدراسة القدرات الابداعية لدى الموظفين

 قيمة  إدارة المعرفةأبعاد 

(B) 

t  مستوى

 الدلالة

Sig 

معامل 

 الارتباط

R 

معامل 

 التحديد

R2 

 قيمة

(F) 

مستوى 

 الدلالة

Sig 

 8.953 9.579  - 8.889  - المعرفة استراتيجيات إدارة
8.338 8.995 95.597 8.888 

 8.888 5.002 8.359 المعرفة إدارة عمليات

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

وضع ) أبعاد إدارة المعرفة بين  متوسطةيتضح من الجدول أعلاه أن هناك علاقة ارتباط إيجابية 

في  لدى الموظفين القدرات الابداعيةو  من جهة ( هاعملياتاستراتيجيات إدارة المعرفة و ممارسة 

، و من خلال قيمة معامل 8.338، حيث بلغ معامل الأرتباط من جهة أخرى  ؤسسات محل الدراسةالم

تفسر ما نسبته  و ممارسة عملياتها دارة المعرفةإاستراتيجيات  وضعيتبين لنا أن (  R Square) التحديد 

في المؤسسات محل الدراسة و هي نسبة لدى الموظفين  الابداعية القدراتمن التغير الحاصل في  99.5%

 السابق درجة الجدول  يقدم كما أما الباقي فتفسره عوامل أخرى، تعتبر متوسطة،

 كان حيث، التابع المتغير في متغير من المتغيرات المستقلةلكل  ) Unstandardized Coefficients) 𝛽التأثير

ل ممارسة عمليات ، في حين كان معامسالبو  اإحصائيغير دال المعرفة  وضع استراتيجيات إدارة معامل

المقابل و مستوى الدلالة  لكل متغير  (t)و ذلك بالنظر إلى قيمة و موجب،  دال احصائياإدارة المعرفة 

           ،  ( α=0.05)و هي أصغر من (  8.888) و قيمة مستوى الدلالة  F=12.217و بالنظر إلى قيمة  ،لها

الصفرية و نقبل  و بالتالي حسب قاعدة القرار المعتمدة لاختبار صحة الفرضيات فإن نرفض الفرضية

 .ةالفرضية البديل

 :و عليه يمكن القول أنه

القدرات على  لعمليات إدارة المعرفة( α=0.05)و دلالة احصائية عند مستوى معنوي يوجد أثر ذ

 . في المؤسسات محل الدراسة الابداعية لدى الموظفين
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 رابعةملخص نتيجة اختبار الفرضية الرئيسية ال(:  33)شكل رقم 

 
 
 
 

 R=0.112                                       R=0.323  R=0.338   غير دال احصائيا                                       

                                                                                                            R2=10.4%     R2=11.4% 
        

 
 
 

 علاقة أثر علاقة ارتباط

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

  امسةاختبار الفرضية الرئيسية الخ: الفرع الخامس
دارة لإ ( α=0.05)و دلالة احصائية عند مستوى معنوي ذيوجد أثر : تنص هذه الفرضية على أنه     

 .المعرفة على الإبداع التنظيمي في المؤسسات محل الدراسة

ة كما لاختبار هده الفرضية تم استخدام الانحدار الخطي البسيط، وكانت نتائج اختبار هذه الفرضي    

 :المواليهي موضحة في الجدول 

نتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط لأثر إدارة المعرفة على الابداع التنظيمي في (:  11)جدول رقم 

 المؤسسات محل الدراسة

 

 

معامل 

 الارتباط

R 

معامل 

 التحديد

 R2 

 قيمة 

(B) 

مستوى 

 (B)دلالة

Sig 

 قيمة

(F) 

مستوى 

 (F)دلالة

Sig 

 2.222 11.213 2.222 2.411 2.311 2.112 إدارة المعرفة

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

القدرات  علىلأبعاد إدارة المعرفة ( α=0.05)مستوى معنوي  و دلالة احصائية عندذيوجد أثر 

 .في المؤسسات محل الدراسة الابداعية لدى الموظفين

 

 إدارة المعرفة

 استراتيجيات إدارة المعرفة عمليات إدارة المعرفة

 الإبداع التنظيمي

 القدرات الابداعية لدى الموظفيين سيرورة العملية الابداعية
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و هي علاقة ارتباط إيجابية ، ( 8.279) يتضح من الجدول السابق أن قيمة معامل الارتباط بلغت     

يتبين أن ممارسة إدارة المعرفة تفسر ما نسبته (  R Square) ، و من خلال قيمة معامل التحديد رتفعةم

أما الباقي فتفسره عوامل  ،من التغير الحاصل في الإبداع التنظيمي في المؤسسات محل الدراسة 35.7%

بمستوى  8.557بلغت حيث الميل معلمة معنوية الجدول  يظهر كما، و هي نسبة تعتبر متوسطة، أخرى 

 في زيادة إلى يؤدي واحدة بوحدة إدارة المعرفة في زيادة أي يعيي أن ، و هذا 8.82و هي أصغر من  8.888

أصغر من  (  8.888) و قيمة مستوى الدلالة   F=92.123أن قيمة ا و بم،8.557 بمقدار الابداع التنظيمي

(α=0.05)نرفض الفرضية  نا،و بالتالي حسب قاعدة القرار المعتمدة لاختبار صحة الفرضيات فإن

 :الصفرية و نقبل الفرضية البديلة أي

 

 
 

 خامسةملخص نتيجة اختبار الفرضية الرئيسية ال(: 34) شكل رقم 

 
 

           R=0.571                  R2=32.7% 

 
 
 

 علاقة أثر علاقة ارتباط

  SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

 سادسةاختبار الفرضية الرئيسية ال: الفرع السادس
توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة : على أنه سادسةتنص الفرضية الرئيسية ال   

(α=0.05 ) في اجابات أفراد عينة الدراسة حول محاور الدراسة تعزى للمتغيرات الشخصية            

 (.الجنس، المؤهل العلمي،السن، عدد سنوات الخدمة ) و الوظيفية    

ثانوية حسب المتغيرات الشخصية و الوظيفية، لاختبار هذه الفرضية تم تجزئتها إلى أربعة فرضيات    

التحقق من  ومن أجلي الدراسة، ثم كل فرضية فرعية تقسم إلى فرضيتين فرعيتين حسب محور 

 : مدى قبولها أو رفضها تم اعتماد قاعدة القرار التالية

دارة المعرفة على الإبداع التنظيمي في لإ ( α=0.05)و دلالة احصائية عند مستوى معنوي يوجد أثر ذ

 . المؤسسات محل الدراسة

 

 إدارة المعرفة

 الإبداع التنظيمي
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فروق ذات لا توجد " إذن نقبل الفرضية الصفرية  0,05أكبر من  sigالدلالة  مستوى  قيمة كانت إذا -

 ". توجد فروق ذات دلالة إحصائية " ونرفض الفرضية البديلة  "دلالة إحصائية 

لا توجد فروق ذات " إذن نرفض الفرضية الصفرية  0,05أقل من  sigالدلالة  مستوى  قيمة كانت إذا -

 "توجد فروق ذات دلالة إحصائية" ونقبل الفرضية البديلة  "دلالة إحصائية 

 رضية الثانوية الاولىاختبار الف: أولا
في ( α=0.05)توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة : تنص هده الفرضية على أنه   

 اجابات أفراد عينة الدراسة حول محاور الدراسة تعزى لمتغير الجنس

 اختبار الفرضية الفرعية الأولى -أ

( α=0.05)احصائية عند مستوى الدلالة توجد فروق ذات دلالة : تنص هده الفرضية على أنه     

 تعزى لمتغير الجنس( إدارة المعرفة )في اجابات أفراد عينة الدراسة حول المحور الأول 

 :في الجدول التالي حيث تظهر النتائج T Testاختبار هذه الفرضية يستخدم الباحث اختبار  من أجل    

 للعلاقة بين إدارة المعرفة و متغير السن في المؤسسات محل الدراسة tنتائج اختبار (: 13) جدول رقم 

 

 tاختبار  leveneاختبار 

 قيمة

(F) 

مستوى 

 الدلالة

Sig 

 tقيمة
درجات 

 ddlالحرية 

مستوى 

 الدلالة

Sig 

متوسط 

 الفرق 

الفرق بين 

الخطأ 

 المعياري 

 %11فترة الثقة 

 قصوى  دنيا

افتراض وجود 

 تجانس
8.089 8.531 

-  2.81 918 8.099 -  8.5533 8.8398 -  8.58052 8.95921 

افتراض عدم 

 وجود تجانس
-  2.81 958.888 8.095 -  8.5533 8.8378 -  8.58771 8.95393 

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

للتجانس كما يوضحها الجدول أعلاه، يتم تحديد أي من الحالتين    leveneبناء على نتائج اختبار     

و هي  8.531تساوي   leveneسيتم الاعتماد على نتائجها، حيث يلاحظ أن الدلالة المعنوية في اختبار 

، و بالتالي نقبل الفرضية الصفرية بأن هناك تجانس، و بالتالي سيعتمد 8.82أكبر من مستوى الدلالة 

 .في حالة التجانس tختبار على نتائج ا

 8.099في حالة افتراض التجانس هي  tكما يلاحظ من نتائج  هذا الجدول أن الدلالة المعنوية لاختبار  

توجد فروق ذات دلالة  لا: و بالتالي حسب قاعدة القرار نقول بأنه 8.82مستوى المعنوية  و هي أكبر من

            في اجابات أفراد عينة الدراسة حول المحور الأول ( α=0.05)احصائية عند مستوى الدلالة 

 تعزى لمتغير الجنس( إدارة المعرفة )
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 اختبار الفرضية الفرعية الثانية -ب

( α=0.05)توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة : تنص هده الفرضية على أنه     

 تعزى لمتغير الجنس(  الإبداع التنظيمي)  ثانيالفي اجابات أفراد عينة الدراسة حول المحور 

 :حيث تظهر النتائج في الجدول التالي T Testمن أجل اختبار هذه الفرضية يستخدم الباحث اختبار     

و متغير السن في المؤسسات محل  الإبداع التنظيميللعلاقة بين  tنتائج اختبار (: 14) جدول رقم 

 الدراسة

 

 tاختبار  leveneاختبار 

 قيمة

(F) 

مستوى 

 الدلالة

Sig 

 tقيمة
درجات 

 ddlالحرية 

مستوى 

 الدلالة

Sig 

متوسط 

 الفرق 

الفرق 

بين 

الخطأ 

 المعياري 

 %11فترة الثقة 

 قصوى  دنيا

افتراض وجود 

 تجانس
5.500 8.835 

-  9.92 918 8.529 -  8.793 8.8091 -  8.915 8.828 

افتراض عدم 

 وجود تجانس
-  9.81 953.57 8.570 -  7935533 8.8029 -  8.588 8.827 

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

و هي أصغر من  8.835تساوي   leveneمن الجدول أعلاه يلاحظ أن الدلالة المعنوية في اختبار     

، و بالتالي نرفض الفرضية الصفرية بأن هناك تجانس، و بالتالي سيعتمد على 8.82مستوى الدلالة 

 .في حالة عدم وجود التجانس tنتائج اختبار 

في حالة افتراض عدم وجود  tكما يلاحظ من نتائج  هذا الجدول أن الدلالة المعنوية لاختبار     

و بالتالي حسب قاعدة القرار نقول  8.82و هي أكبر من مستوى المعنوية  8.570التجانس التجانس هي 

في اجابات أفراد عينة ( α=0.05)توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة  لا: بأنه

 .ير الجنستعزى لمتغ( الإبداع التنظيمي ) الدراسة حول المحور الثاني 

 :و بناء على نتائج اختبار الفرضيتين الفرعيتين يمكن القول أنه 

 

 

 

 اختبار الفرضية الثانوية الثانية: ثانيا
في ( α=0.05)توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة : تنص هده الفرضية على أنه   

 ؤهل العلمياجابات أفراد عينة الدراسة حول محاور الدراسة تعزى لمتغير الم

في اجابات أفراد عينة الدراسة ( α=0.05)توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة  لا

 .الجنس تغير الدراسة تعزى لم حول محاور 
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 اختبار الفرضية الفرعية الأولى -أ

( α=0.05)الدلالة  توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى : تنص هده الفرضية على أنه     

 ؤهل العلميتعزى لمتغير الم( إدارة المعرفة )في اجابات أفراد عينة الدراسة حول المحور الأول 

 :حيث تظهر النتائج في الجدول التالي T Testمن أجل اختبار هذه الفرضية يستخدم الباحث اختبار     

للعلاقة بين إدارة المعرفة و متغير المؤهل العلمي في المؤسسات  tنتائج اختبار (:  11)جدول رقم 

 محل الدراسة

 

 tاختبار  leveneاختبار 

 قيمة

(F) 

مستوى 

 الدلالة

Sig 

 tقيمة
درجات 

 ddlالحرية 

مستوى 

 الدلالة

Sig 

متوسط 

 الفرق 

الفرق 

بين 

الخطأ 

 المعياري 

 %11فترة الثقة 

 قصوى  دنيا

افتراض وجود 

 تجانس
9.388 8.525 

8.390 918 8.725 8.82838 8.98157 -  8.50380 8.30550 

افتراض عدم 

 وجود تجانس
8.589 92.590 8.015 8.82838 8.95238 -  8.59053 8.39783 

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

و هي أكبر من مستوى  8.525تساوي   leveneمن الجدول أعلاه يلاحظ أن الدلالة المعنوية في اختبار 

، و بالتالي نقبل الفرضية الصفرية بأن هناك تجانس، و بالتالي سيعتمد على نتائج اختبار 8.82الدلالة 

t في حالة التجانس. 

 8.725في حالة افتراض التجانس هي  tلاختبار  كما يلاحظ من نتائج  هذا الجدول أن الدلالة المعنوية 

توجد فروق ذات دلالة  لا: و بالتالي حسب قاعدة القرار نقول بأنه 8.82و هي أكبر من مستوى المعنوية 

إدارة )في اجابات أفراد عينة الدراسة حول المحور الأول ( α=0.05)احصائية عند مستوى الدلالة 

 .علميتعزى لمتغير المؤهل ال( المعرفة 

 اختبار الفرضية الفرعية الثانية -ب

( α=0.05)توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة : تنص هده الفرضية على أنه     

 تعزى لمتغير المؤهل العلمي( الإبداع التنظيمي ) في اجابات أفراد عينة الدراسة حول المحور الثاني 

الموالي حيث تظهر النتائج في الجدول  T Testمن أجل اختبار هذه الفرضية يستخدم الباحث اختبار     

 :(أنظر الصفحة الموالية ) 
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للعلاقة بين الإبداع التنظيمي و متغير المؤهل العلمي في المؤسسات  tنتائج اختبار (:  11)جدول رقم 

 محل الدراسة

 

 tاختبار  leveneاختبار 

 قيمة

(F) 

مستوى 

 الدلالة

Sig 

 tقيمة
درجات 

 ddlالحرية 

مستوى 

 الدلالة

Sig 

متوسط 

 الفرق 

الفرق 

بين 

الخطأ 

 المعياري 

 %11فترة الثقة 

 قصوى  دنيا

افتراض وجود 

 تجانس
8.880 8.778 

8.083 918 8.512 8.88958 8.99817 -  8.92331 8.39215 

افتراض عدم 

 وجود تجانس
8.085 93.881 8.282 8.88958 899877 -  8.97378 8.33035 

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

و هي أكبر من مستوى  8.778تساوي   leveneمن الجدول أعلاه يلاحظ أن الدلالة المعنوية في اختبار 

، و بالتالي نقبل الفرضية الصفرية بأن هناك تجانس، و بالتالي سيعتمد على نتائج اختبار 8.82الدلالة 

t في حالة التجانس. 

 8.512في حالة افتراض التجانس هي  tكما يلاحظ من نتائج  هذا الجدول أن الدلالة المعنوية لاختبار  

توجد فروق ذات دلالة  لا: و بالتالي حسب قاعدة القرار نقول بأنه 8.82توى المعنوية و هي أكبر من مس

           في اجابات أفراد عينة الدراسة حول المحور الثاني ( α=0.05)احصائية عند مستوى الدلالة 

 .تعزى لمتغير المؤهل العلمي( الإبداع التنظيمي ) 

 :الفرعيتين يمكن القول أنهبناء على نتائج اختبار الفرضيتين 

 

 

 
 اختبار الفرضية الثانوية الثالثة: ثالثا

في ( α=0.05)احصائية عند مستوى الدلالة توجد فروق ذات دلالة : تنص هده الفرضية على أنه   

 اجابات أفراد عينة الدراسة حول محاور الدراسة تعزى لمتغير السن

 اختبار الفرضية الفرعية الأولى -أ

( α=0.05)توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة : تنص هده الفرضية على أنه     

 .تعزى لمتغير السن( إدارة المعرفة )الأول  في اجابات أفراد عينة الدراسة حول المحور 

في اجابات أفراد عينة الدراسة ( α=0.05)توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة  لا

 .المؤهل العلمي تغير الدراسة تعزى لم حول محاور 
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، حيث تظهر ANOVA الأحادي من أجل اختبار هذه الفرضية يستخدم الباحث تحليل التباين      

 :النتائج في الجدول الموالي

                    للعلاقة بين المحور الأول  ANOVA نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي(:  11)جدول رقم 

 و السن( إدارة المعرفة)

 درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
متوسط 

 المربعات

 قيمة

(F) 

 مستوى الدلالة

Sig 

 2.221 1.212 2.113 3 2.111 بين المجموعات

داخل 

 المجموعات 
11.113 211 2.322   

    212 11.441 الإجمالي

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

المحسوبة بلغت  Fأن قيمة  ANOVA يلاحظ من الجدول أعلاه المتضمن نتائج اختبار التباين الأحادي  

و هي   8.980،  كما أن قيمة مستوى الدلالة الاحصائية تساوي ( 988، 3) و درجات الحرية   5.879

توجد لا : ، و بالتالي حسب قاعدة القرار  نقبل الفرضية الصفرية  بأنه8.82من مستوى الدلالة  أكبر 

في اجابات أفراد عينة الدراسة حول ( α=0.05)فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة 

 .تعزى لمتغير السن( إدارة المعرفة )المحور الأول 

 اختبار الفرضية الفرعية الثانية -ب

( α=0.05)توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة : تنص هده الفرضية على أنه     

 .تعزى لمتغير السن( الإبداع التنظيمي ) في اجابات أفراد عينة الدراسة حول المحور الثاني 

، حيث تظهر ANOVAمن أجل اختبار هذه الفرضية يستخدم الباحث تحليل التباين الأحادي       

 :النتائج في الجدول الموالي

الإبداع ) للعلاقة بين المحور الثاني  ANOVA نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي(: 11) جدول رقم 

 و السن( التنظيمي

 مصدر التباين
مجموع 

 المربعات
 درجات الحرية

متوسط 

 المربعات

 قيمة

(F) 

 مستوى الدلالة

Sig 

 2.232 3.211 2.121 3 2.121 بين المجموعات

   2.211 211 32.212 داخل المجموعات 

    212 31.112 الإجمالي

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر
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المحسوبة بلغت  Fأن قيمة  ANOVA يلاحظ من الجدول أعلاه المتضمن نتائج اختبار التباين الأحادي  

، و بالتالي 8.82من مستوى الدلالة  أصغر و هي   8.838،  بمستوى دلالة الاحصائية تساوي   3.820

توجد فروق ذات دلالة : بأنه  و نقبل الفرضية البديلة الفرضية الصفرية نرفضحسب قاعدة القرار  

           في اجابات أفراد عينة الدراسة حول المحور الثاني ( α=0.05)احصائية عند مستوى الدلالة 

 .تعزى لمتغير السن( الإبداع التنظيمي ) 

كما (  POST HOC) و من أجل تحديد مصدر الاختلاف نستخدم أسلوب المقارنات المتعددة  

 :يوضحه الجدول الموالي

متوسطات الفرق  بين اجابات فئات أفراد العينة حسب السن على محور (: 11) جدول رقم 

 الإبداع التنظيمي

 12إلى أقل من  42من  سنة 42إلى أقل من  32من  سنة 32إلى أقل من  12من   السن

 سنة

 سنة فأكثر 12

متوسط 

 الفرق 

الدلالة 

 الاحصائية

متوسط 

 الفرق 

الدلالة 

 الاحصائية

متوسط 

 الفرق 

الدلالة 

 الاحصائية

متوسط 

 الفرق 

الدلالة 

 الاحصائية

إلى أقل  12من 

 سنة 32من 

        

إلى أقل  32من 

 سنة 42من 
2.3214 2.121     

  

إلى أقل  42من 

 سنة 12من 
2.11113- 2.212 2.1131* 2.224   

  

 سنة فأكثر 12
2.22211- 2.111 2.3231- 2.122 2.21122 2.121 

  

 8.82دال احصائيا عند مستوى الدلالة   *              

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

    ، هناك فرق وحيد دال احصائيا بين فئات أفراد العينة حسب السنأن يتضح من الجدول أعلاه     

إلى  58سنة و الفئة التي يتراوح أعمارهم من  58إلى أقل من  38رهم من و هو بين الفئة التي يتراوح أعما

أما باقي الفروقات فليس لها دلالة  8.82و هو أقل من  8.885سنة بمستوى دلالة  28أقل من 

 .احصائية

 :بناء على نتائج اختبار الفرضيتين الفرعيتين يمكن القول أنه

 

 

 

في اجابات أفراد عينة الدراسة ( α=0.05)توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة 

 .السن تغير الدراسة تعزى لم حول محاور 
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 رابعةاختبار الفرضية الثانوية ال: رابعا
في ( α=0.05)توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة : تنص هده الفرضية على أنه   

 عدد سنوات الخدمةاجابات أفراد عينة الدراسة حول محاور الدراسة تعزى لمتغير 

 اختبار الفرضية الفرعية الأولى -أ

( α=0.05)توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة : تنص هده الفرضية على أنه     

 .عدد سنوات الخدمةتعزى لمتغير ( إدارة المعرفة)في اجابات أفراد عينة الدراسة حول المحور الأول 

، حيث تظهر ANOVAليل التباين الأحادي من أجل اختبار هذه الفرضية يستخدم الباحث تح      

 :النتائج في الجدول الموالي

إدارة )  الأول للعلاقة بين المحور  ANOVA نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي(:  12)جدول رقم 

 عدد سنوات الخدمةو ( المعرفة

 درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
متوسط 

 المربعات

 قيمة

(F) 

 الدلالةمستوى 

Sig 

 2.111 2.411 2.241 3 2.442 بين المجموعات

داخل 

 المجموعات 
11.222 211 2.321   

    212 11.441 الإجمالي

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

المحسوبة  Fأن قيمة  ANOVA يلاحظ من الجدول أعلاه المتضمن نتائج اختبار التباين الأحادي     

و هي   8.011،  كما أن قيمة مستوى الدلالة الاحصائية تساوي ( 988، 3) و درجات الحرية   8.570بلغت 

توجد لا : ، و بالتالي حسب قاعدة القرار  نقبل الفرضية الصفرية  بأنه8.82أكبر من مستوى الدلالة 

في اجابات أفراد عينة الدراسة حول ( α=0.05)فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة 

 .تعزى لمتغير عدد سنوات الخدمة( إدارة المعرفة )المحور الأول   

 اختبار الفرضية الفرعية الثانية -ب

( α=0.05)توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة : تنص هده الفرضية على أنه     

تعزى لمتغير عدد سنوات ( الإبداع التنظيمي ) حور الثاني في اجابات أفراد عينة الدراسة حول الم

 .الخدمة

، حيث تظهر ANOVAمن أجل اختبار هذه الفرضية يستخدم الباحث تحليل التباين الأحادي       

 :النتائج في الجدول الموالي
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الإبداع ) للعلاقة بين المحور الثاني  ANOVA نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي(: 12) جدول رقم 

 و عدد سنوات الخدمة( التنظيمي

 درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
متوسط 

 المربعات

 قيمة

(F) 

 مستوى الدلالة

Sig 

 2.111 2.311 2.132 3 2.111 بين المجموعات

داخل 

 المجموعات 
32.111 211 2.212   

    212 31.112 الإجمالي

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على اجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات : المصدر

المحسوبة  Fأن قيمة  ANOVA يتضح من الجدول أعلاه المتضمن نتائج اختبار التباين الأحادي     

و هي  أكبر من مستوى الدلالة  8.527،  كما أن قيمة مستوى الدلالة الاحصائية تساوي (  9.327بلغت 

توجد فروق ذات دلالة لا : ، و بالتالي حسب قاعدة القرار  نقبل الفرضية الصفرية  بأنه8.82

            لمحور الثاني في اجابات أفراد عينة الدراسة حول ا( α=0.05)احصائية عند مستوى الدلالة 

 .تعزى لمتغير عدد سنوات الخدمة( الإبداع التنظيمي ) 

 :و بناء على نتائج اختبار الفرضيتين الفرعيتين يمكن القول أنه    

 

 

 

 :و  على أساس نتائج الفرضيات الثانوية الأربعة  فإنه   

 

 

 

 

 مناقشة النتائج: لثالمطلب الثا
من خلال تحليل بيانات استبيان الدراسة في محاولة معرفة الدور الذي تلعبه إدارة المعرفة في     

داخل المؤسسة الاقتصادية، و ذلك عبر دراسة عينة من المؤسسات الجزائرية  تحقيق الابداع التنظيمي

الاحصاء الوصفي في تحديد مستويات متغيرات الدراسة و الاحصاء ذات النشاطات المختلفة، و باتباع 

في اجابات أفراد عينة الدراسة ( α=0.05)توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة لا  

 .عدد سنوات الخدمة متغير الدراسة تعزى لل حول محاور 

 

في اجابات أفراد عينة الدراسة ( α=0.05)توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة 

الجنس، المؤهل العلمي، ) ات الشخصية و الوظيفية  متغير الدراسة تعزى لل حول محاور 

 .(السن،عدد سنوات الخدمة 
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الاستدلالي في تحليل و اختبار فرضيات الدراسة، توصل الباحث إلى إلى جملة من النتائج يمكن تحليلها 

 :ناقشتها كالأتيو م

 لمتغيرات المحور الأول الخاص بإدارة المعرفة بالنسبة: أولا
فقد توصلت هذه الدراسة إلى أن هناك ممارسة بدرجة متوسطة لاستراتيجيات إدارة المعرفة،     

              المؤسسات محل الدراسة لا تمتلك استراتيجية واضحة المعالم بالحصول على المعرفة  فمعظم

ة على وجودها، بل كانت أغلب هذه قتقاسمها، حيث لم يستطيع الإطارات تقديم إجابات بالموافو 

الاجابات محايدة، حيث كانت استراتيجية إدارة المعرفة تدخل ضمن الاستراتيجيات أو السياسات 

اب الوظيفية الأخرى، و هذا ما أثبته بعض المقابلات مع بعض الإطارات، كما بينت هذه الدراسة غي

، و هو ما انعكس أيضا على عدم قيام هذه المؤسسات لتعزيز تقاسم المعرفة( قوية)ثقافة مسيطرة 

بعقد اتفاقيات شراكة في مجال الحصول على المعرفة، و على غياب التعاون في وضع سياسات لإدارة 

 .المعرفة 

زء هو موافقة أغلب فيما يخص هذا الج يها هذه الدراسةالنتيجة الإيجابية التي توصلت إلف    

و هو إشارة  ،الإطارات على أن تقاسم المعرفة يحدث و بشكل فعال أثناء إدماجه في النشاطات الرئيسية

تخصصة أو متعددة استخدام فرق العمل سواء المشرة إلى أهمية العمل الجماعي أو بطريقة غير مبا

الضمنية التي لا يمكن التعبير عنها  ن طبيعة المعرفة التي يجب تقاسمها هي المعرفةالتخصصات، كما أ

مهند محمد " و " صلاح الدين عواد الكبيس ي" دراسةو تتفق هذه الدراسة مع . في اجراءات العمل

و لمعرفة سواء استراتيجية الترميز أاستراتيجيات إدارة ا في درجة ممارسة  1222سنة " ياسين الشيخلي 

ممارسة استراتيجيات إدارة المعرفة هي أساس بناء استراتيجية الشخصنة، إذ يرى الباحثان أن 

المقدرات الجوهرية للمؤسسة، و أن الاستراتيجية الترميزية ترتبط و تؤثر معنويا في بناء المقدرات 

الجوهرية على المستوى الفردي و الاجمالي، أما استراتيجية الشخصنة قترتبط و تؤثر على المستوى 

قدرات الجوهرية ت إدارة المعرفة تمتلك ارتباط و تأثرا أكبر في بناء الم، و أن استراتيجيافقط الإجمالي

دراسة  اتفقت مععندما تتفاعل مع بعضها البعض أكبر مما لو طبقت كل استراتيجية على حدى، كما 

في كون مفهوم إدارة المعرفة و استراتيجاتها يكتفه بغض الغموض في   1224سنة " شفاء محمد علي" 

و في هذا الصدد . رغم من اتجاهاتها نحو اعتماد كلا من استراتيجيات الترميز و الشخصنةالمؤسسات بال

أن تطبيق استراتيجية إدارة المعرفة   1221سنة ( Tony Jewels and Alan Underwood)دراسة تشير 

لا يتم في فراغ، فالنجاح الحقيقي في تحقيق أهداف استراتيجية إدارة المعرفة قد لا يعتمد فقط على 

نجاعة  الاستراتيجية نفسها أو على الفريق المسؤول على تنفيذها، و لكن أيضا على البيئة التي يتم 

اتيجية لإدارة المعرفة مصرح بها بشكل رسمي قد يعتمد على فهم ادخالها فيها، و بالتالي فنجاح أي استر 
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وجود و طبيعة الأنشطة غير الرسمية للتشارك المعرفي، و على الإدارة العليا أن تدرك وجود مثل هذه 

أن تؤثر على نجاح أي استراتيجية لإدارة المعرفة تم ادخالها  الشبكات غير الرسمية، و كيف يمكن

 .بشكل رسمي

ما يخص درجة ممارسة عمليات إدارة المعرفة في المؤسسات المبحوثة، فكانت بدرجة متوسطة، أما في

فغياب استراتيجيات واضحة لإدارة المعرفة يعيي غياب متابعة و تقييم لعمليات إدارة المعرفة، إذ كانت 

      ت الأخرى المعرفة ، اكتساب و توليد المعرفة أعلى من باقي ممارسة العمليا ممارسة عملتي تشخيص

ن معظم معارف المؤسسة تكمن في ، إذ أن بيانات الاستبيان تؤكد أ(خزن، تقاسم و تطبيق المعرفة) 

ن الجزء الأكبر من المعارف هي معارف الكفاءة و المهارة، و معيى ذلك أ العاملين الذين يمتلكون الخبرة،

اته، بالإضافة إلى وجود شبكات اتصال ضمنية، ثم باقي المعارف الأخرى تكمن في نظم العمل و إجراء

تسمح بالولوج إلى قواعد البيانات الخاصة بالمؤسسات، و بالنظر إلى عملية اكتساب المعرفة في 

المؤسسات محل الدراسة فنجدها تتم وفق ثلاثة طرق و بنفس المستوى، فهي تكتسب إما عن طريق 

وي الخبرات و المهارات العالية، أو ذ لموظفيناعة، أو عن طريق استقطاب اتحويلها من الفرد إلى الجم

 .من خلال تأسيس فرق عمل بمشاركة خبراء من داخل المؤسسات

و على الرغم من توفر مستوى مرتفع لعمليتي تشخيص و اكتساب المعرفة إلا أن باقي العمليات     

الأخرى من خزن للمعرفة وتقاسمها و تطبيقها ما تزال محتشمة، حيث نجد غياب اهتمام جدي تقريبا 

كدا عدم في جميع المؤسسات للرصد المنظم للمعرفة المتاحة و المتجددة من مصادرها الخارجية، و 

الاحتفاظ بالكوادر الذين يمتازون بالمعرفة العالية، إضافة إلى عدم تسجيل المناقشات و الاجتماعات 

غير الرسمية للموظفين باعتبارهم مصدر مهم لمعارف هذه المؤسسات، و ما يلاحظ أيضا من خلال هذه 

عارف المكتسبة في أداء الدراسة عدم وجود تحفيز و تشجيع من طرف الإدارة لتقاسم و استخدام الم

 .وظائفهم أو في حل المشاكل التي تواجههم

حول التأصيل النظري  1221سنة " تيقاوي العربي"و تتفق هذه الدراسة مع الدراسة التي أجراها 

لعمليات إدارة المعرفة في المؤسسات المبحوثة من جهة، و على ضرورة السعي إلى اسقاطه على نشاط 

ستجدات الإدارة الحديثة، و أنه لا توجد اختلافات حول مدى ادراك المؤسسة للتماش ي مع م

المؤسسات الجزائرية لأهمية تطبيق المفاهيم النظرية لعمليات إدارة المعرفة تعزى لمتغير نشاط 

همية في أ 1221سنة " بن عامر داهينين" كما تتفق هذه الدراسة مع الدراسة التي أجراها .المؤسسة

استراتيجية المؤسسة كضرورة ملحة من أجل نجاح ممارسة إدارة  المعرفة ضمن اعتماد مشروع إدارة

المعرفة، و بالتالي تبيي استراتيجية حقيقية لإدارة المعرفة يشمل مجالات الإدارة الاستراتيجية، و أن 

عملية تقاسم و مشاركة المعرفة من خلال التقنيات و الآليات التي تقدمها إدارة المعرفة تعمل على 
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ن عملية تقاسم المعرفة تضمن نقل المعرفة الصريحة ل الحوار و الاتصال بشكل عام، و أتحفيز و تسهي

 .للموظفين الجدد و كذا المعرفة الضمنية التي يتم تحديدها و مناقشتها عن طريق شبكات التفاعل

ليات إدارة في درجة ممارسة عم 1221سنة " فني فضيلة"كما تختلف مع الدراسة التي قامت بها     

المعرفة في البنوك التي تميزت بكونها مرتفعة مقارنة بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية، حيث كانت 

متوسطة، و ترجع  عمليات خزن و توزيع و تطبيق المعرفة مرتفعة بالمقابل كانت عملية توليد المعرفة

عملية التكوين للتحصيل المعرفي الباحثة ذلك في كون البنوك محل الدراسة تعتمد بالدرجة الأولى على 

 .و اكتساب المعارف

 التنظيمي سبة لمتغيرات المحور الثاني الخاص بالإبداعبالن :ثانيا
متوسطة للعملية الابداعية  درجة ممارسةسبة لهذا المحور هي إن أهم ما توصلت إليه الدراسة بالن    

استراتيجيات معززة للابداع، إذ أن  ودراسة، حيث نجد  عدم موافقة على وجفي المؤسسات محل الد

هذه المؤسسات لا تعتمد على سياسات واضحة تبين رغبة المؤسسات في إطلاق منتجات جديدة أو 

و أهدافها لكل موظف في  خدمات لتكنولوجيات جديدة، كما أن هذه المؤسسات لا تعلن عن مشاريعها

توسط تقوم به المؤسسات المبحوثة في جميع المستويات، كما بينت هذه الدراسة أن هناك مستوى م

مجال تحسين العملية الابداعية سواء من خلال قيام إدارات المؤسسات بتنظيم اجتماعات لتحليل 

     عملية تطوير الأنشطة الجديدة أو بعقد اجتماعات دورية بين الأفراد ذوي الخبرة و مدراء المشاريع، 

ستبيان عدم وجود ثقافة ابداعية منتشرة بدرجة كبيرة في و تم ملاحظة أيضا من خلال نتائج تحليل الا 

و أ( أو الخدمة)عملية الابداعية سواء على مستوى السلعة هذه المؤسسات، و هو ما انعكس على آثار ال

على مستوى العملية، إذ لم تكن منتجاتها تتميز بأنها الأولى في السوق أو كونها تتميز بالمرونة وفقا 

 .بالإضافة أنها لم تقم بتطوير قنوات جديدة للمنتجات و الخدمات بصفة مستمرةلطلبات الزبائن، 

حول مستوى أنواع  1223سنة " نجمة عباس"تتفق الدراسة الحالية مع الدراسة التي أجراها و    

الابداع في المؤسسات المتوسطة و الصغيرة، إذ يرى الباحث بضرورة تركيز المؤسسات على أهمية 

طوير، و تدعيم عملية الاتصال بين المستويات الإدارية المختلفة و البيئة الخارجية البحوث و الت

 .كأساس لتبادل الخبرات و المعارف

كما بينت الدراسة مستوى توفر القدرات الابداعية لدى الموظفين في المؤسسات محل الدراسة، إذا    

المرونة، القدرة على الربط و التحليل،  الطلاقة: كانت مرتفعة على العموم، و خاصة بالنسبة للقدرات

ومتوسطة بالنسبة لقدرتي الأصالة و الحساسية للمشكلات، و هذا يعطي تفاؤل بضرورة تفعيل 

 .العملية الابداعية داخل هذه المؤسسات مادامت هذه القدرات متوفرة فيها
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 بالنسبة لاختبار الفرضيات: ثالثا
، في كون  1221سنة" كامل شاكل الوطيفي"تتفق مع الدراسة التي أجراها  نجد الدراسة الحالية    

على تنمية القدرة على الابداع، كما اتفقت مع الدراسة أجراها  إدارة المعرفة يوجد أثر لجميع عمليات

، في وجود أثر ايجابي لإدارة المعرفة على الإبداع التنظيمي، أن إدارة  1221 سنة" سندس سعيد رشيد"

كما تتفق مع الدراسة التي . المعرفة الضمنية أكثر تأثيرا على الابداع التنظيمي مقارنة بالمعرفة الصريحة

 David)و الدراسة التي قام بها  . 1221سنة " عبد الحكيم بن سالم  و الياس سليماني"قام بها 

price et al ) في كون المعرفة لها أهمية كبيرة في الإبداع في المؤسسات العائلية الصغيرة و  1223سنة

ن تؤدي إلى أداء قيقة للظروف الضرورية التي يمكن أالمتوسطة، فتطبيق الإبداع و المعرفة يوفر رؤية د

للمؤسسات التي لها  متفوق، و تؤكد هذه الدراسة على أهمية الابداع و الموارد المعرفية بالنسبة

 .خلفيات صناعية مختلفة

كما بينت هذه الدراسة وجود أثر ذو دلالة معنوية لاستراتيجيات و عمليات إدارة المعرفة على سيرورة    

العملية الابداعية في المؤسسات محل الدراسة، بالإضافة إلى وجود أثر ذو دلالة معنوية لعمليات إدارة 

أثر ذو دلالة احصائية لاستراتيجيات إدارة وجود داعية لدى الموظفين، و عدم المعرفة على القدرات الاب

، و يمكن تفسير ذلك في كون عمليات إدارة المعرفة عمليات المعرفة على القدرات الابداعية للموظفين

ز الفرد على إطلاق كل ما يتميز به من قدرات إبداعية أثناء ممارسته تحف   ،بين الأفرادتحدث تفاعلية 

( Mcelroy Mark)و تتفق الدراسة الحالية مع الدراستين التي قام بهما كل من لعمليات إدارة المعرفة، 

 Eigirdas)ترى الدراسة التي أجراها ،كما 1222سنة ( Nicolas Lopez et al)و  5888سنة 

Zemaitis ) أن أنشطة الابداع تتطلب مستوى واسع من الجهود التعاونية ونماذج إدارة  1224سنة

تستند عملية انشاء المعرفة دخل المؤسسة على الطرق المنهجية حيث ات، سالمعرفة الفعالة للمؤس

لوضع اجراءات و أدوات لجمع المعرفة، حيث يرى هذا الباحث أن نماذج الاتصال الحديثة و بيئة 

كن من انشاء المعرفة لعمليات الابداع، و يقترح استخدام أدوات  العمل التعاونية لا تكفي كأدوات تم 

 1221سنة ( Carlos Montalvo)ئؤكد الدراسة التي قام بها  و  .تعلم تواصلية متعددة التخصصات

على الأهمية الرئيسية للمعرفة و نقل المعرفة بين مختلف الجهات الفاعلة في أنظمة الإبداع، و على 

رورة انتهاج مقاربة متعددة التخصصات تعتمد على علم النفس الاجتماعي، إذ ان هناك اختلافات ض

    نوعية في أهداف نقل المعرفة، و كذلك في مصادر الاختلافات، و عدم التماثل في الدوافع و الضغوط 

 .و القدرات في عملية نقل المعرفة
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 :خلاصة
 فرادالأ  إجاباتتم التطرق في هذا الفصل إلى العلاقة التطبيقية بين متغيرات الدراسة، ومن خلال     

 الانحدار أسلوب وباستخدام الدراسة متغيرات بين الربط في المساعدة لغرض المعد الاستبيان أسئلة عن

 (α=0.05)عند مستوى الدلالة  إحصائية ذات دلالةتأثير  هناك النتائج أن أظهرت والمتعدد البسيط

سيرورة العملية الابداعية، كما أنه يوجد   مع عملياتهاو  االمتمثلة في استراتيجياته إدارة المعرفةبعاد لأ

أثر لعمليات إدارة المعرفة على القدرات الابداعية لدى الموظفين، و عدم وجود أثر لاستراتيجيات إدارة 

 .المعرفة على القدرات الابداعية لدى الموظفين في المؤسسات محل الدراسة

 

 

 

 

 



 
 
 

 عامة  خاتمة
 

 
 



 خاتمة عامة

 

712 
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فسة الحادة في كافة لم يتميز بالمنااتمت في هذه الدراسة الإشارة إلى أهمية المعرفة في ظل ع    

مر ال  ن قيمة المنظمات الحديثة تكمن في الموجودات غير الملموسة و مواردها البشرية،مجالاته، إذ أ

م على هذه المنظمات بإدارة معارفها و موجوداتها وصولا إلى الابتكار و الإبداع التي تنشده الذي يحت  

 .المنظمات المعرفية

و قد تمحوت اشكالية هذه الدراسة حول دور إدارة المعرفة في تحقيق الإبداع التنظيمي في المؤسسة     

 .الاقتصادية الجزائرية

أهداف الدراسة تم استعمال المنهج الوصفي التحليلي، حيث شملت الدراسة و من أجل تحقيق     

مؤسسة جزائرية، تم استخدام الاستبيان كأداة للدراسة، و بعد التحليل الاحصائي  54إطار ل  291

 .ستبيان تم التوصل إلى مجموعة من النتائ جابات أفراد عينة الدراسة على الا ل 

جزاء، يتناول  الول أهم النتائ  التي تم التوصل الدراسة ثلاثة أه و عليه فقد تضمنت خاتمة هذ   

إليها من خلال هذه الدراسة، بعضها نظرية و البعض الآخر خاص بالجانب التطبيقي، أما الجزء الثاني 

فيتناول بعض الاقتراحات المتعلقة بكيفية تحقيق الإبداع التنظيمي من خلال إدارة المعارف في 

شكاليات الجديدة كآفاق جديدة الا  حين كان الجزء الثالث لثارة بعضالدراسة، في المؤسسات محل 

 .لهذه الدراسة

 :النتائج المتعلقة بالجانب النظري
يعود أصل كل المعارف إلى الخالق عز و جل، فالنسان يتصرف من منطلق أنه مخلوق و مدين  -

 .عرفته لله تعالىفي أصل خلقه لله سبحانه و تعالى و عارف و مدين في أصل م

تم استخدام مصطلح المعرفة في المنظمات للدلالة على مجموعة متنوعة من المفاهيم، حيث  -

استخدمت المعرفة كأحد عوامل الإنتاج ، المعرفة كمنت ، المعرفة كأحد العوامل الرئيسية في 

 .اتخاد القرار و التصرف، المعرفة كممتلكات مكونة للمنظمات المعرفية

يف كثيرة و متنوعة للمعرفة تعكس وجهات النظر المختلفة للباحثين، حيث قدمت تعار  -

باعتباره ( Ronald Maier" )رونالد ماير"اعتمدت هذه الدراسة على التعريف الذي قدمه 

تعريفا موسعا للمعرفة يأخد بعين الاعتبار التصنيفات العديدة للمعرفة و استخداماتها في 

    الملاحظات التي تم تنظيمها بشكل مجد،  –لتوقعات المعرفية جميع ا: "المؤسسة، المعرفة هي

التي  –تصال أو الاستنبا  ء لا يتجزأ في سياق من الخبرة، الاو تراكمت و أصبحت جز

السلوك و الحلول بغض النظر  و المنظمة لتفسير الحالات، و إنشاء النشطة،يستخدمها الفرد أ

 ".عما إذا كانت هذه التوقعات عقلانية أو مستخدمة عمدا

من أشهر النماذج شهرة في الدبيات المتعلقة بالمعلومات و المعرفة، فهو (  DIKW) يعتبر نموذج  -

 .فةنتيجة لمعالج البيانات و المعرفة كنتيجة لمعالجة المعلومات ، و الحكمة كنتيجة لمعالجة المعر 

التصنيف القائم على : اقترح الباحثون تصنيفات عديدة للمعرفة، و من أهم هذه التصنيفات -

المعرفة الصريحة و الضمنية، التصنيف القائم على المعرفة الصريحة و الاجرائية، التصنيف 
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 –الإبداعية،و التصنيف القائم على المعرفة الفردية  –القائم على المعرفة الجوهرية 

 .التنظيمية

رأس المال الفكري أهمية تنبع من كونه أكثر الموجودات قيمة في ظل اقتصاد يطلق  يكتس ي -

 .عليه الاقتصاد المعرفي، بالضافة إلى أنه أحد مصادر توليد الثروة للمنظمة و الفراد

 .العاملين، نظام العمل، العملاء: س المال الفكري ضمن ثلاثة مواقع في المنظمة هييتواجد رأ -

س المال الفكري مما حاولوا من خلالها تحديد مكونات رأراسات كثيرة للباحثين قدمت د -

رأس المال البشري، : ن أغلب هذه المكونات المتفق عليها هيس على تعدد مكوناته، إلا أانعك

 .رأس المال الهيكلي، رأس المال العلاقاتي

تعريف واحد م في وضع دى إلى اختلافهحثين في وضع تعريف واحد للمعرفة أإن اختلاف البا -

و مضمون إدارة المعرفة الذي يتمحور لدارة المعرفة، إلا أن ما يتفق عليه أغلب الباحثين ه

              حول تحديد و جمع و هيكلة و تصنيف و ترتيب المعلومات و المعرفة لبناء هيكل معرفي 

شكلات من أجل الوصول و استخدام المعرفة في عمليات التخطيط و اتخاذ القرارات و حل الم

 .إلى مستويات أعلى من الكفاءة و الإنتاجية

تشخيص المعرفة، : من بين عمليات إدارة المعرفة الاكثر اتفاقا بين الباحثين و المختصين نجد -

 .اكتساب المعرفة، توليد المعرفة، خزن المعرفة، نقل المعرفة و أخيرا تطبيق المعرفة

إن ما يلاحظ على كثير من الدراسات و الإبحاث التي قدمها الكاديميون و الإداريون هو  -

هناك من الباحثين الذين  هالابتكار، إلا أن استخدام مصطلح الابداع بشكل مرافق لمصطلح

ن الطريقة الكثر أهمية هو أن يوضع الذي يرى أ(  Gurteen) وا بين الابداع و الابتكار مثل ميز  

       تكار كعملية لخلق الفكار بينما يبرز الإبداع لتمحيص و تشديب و تطبيق لهذه الفكار، الإب

حيثن نجد من يشير إليها بكلمة ابداع (  Innovation) و الاشكال الرئيس ي يكمن في ترجمة كلمة 

 .و البعض الآخر يسميه ابتكار

، الإبداع (الابداع الفردي ) الفردي توجد ثلاثة مستويات من الإبداع هي الإبداع على المستوى  -

 (.الابداع التنظمي ) و الابداع على مستوى المنظمة ( الابداع الجماعي) على مستوى الجماعة 

الصالة، الطلاقة، المرونة، : تتمثل القدرات الابداعية التي حددها أغلب الباحثين في -

 .القدرة على الربط و التحليل و  الحساسية للمشكلات

ري لاسيكي الذي ميز بين الابداع الجذلابداع في المنظمات كالتصنيف الكة تصنيفات لتوجد عد -

بين  و الابداع التدريجي، و بين ابداع المنت  و ابداع العملية، و التصنيف الكثر حداثة الذي ميز  

 .و الابداع الجزئي( المعماري )الإبداع المركب 

الذي يحدد أربعة (  Wallas" ) والاس"نموذج  كثر النماذج شهر في مجال الابداع هو من بين أ -

و الالهام ختمار، مرحلة الاشراق أمرحلة الاحتضان أو الا  ،مرحلة الإعداد: مراحل للإبداع كالأتي

 .و أخير مرحلة التحقق و البرهان
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نموذجا يظهر بعض الاختلافات بين عملية الابداع على (  Amabille" ) أمابيل"قدمت الباحثة  -

ده هذه الباحثة أن تحقيق مستوى الف
 
رد و عملية الابداع على مستوى الجماعة، إلا أن ما تؤك

الابداع على مستوى الفرد هو السبيل الوحيد لتحقيق الابداع على الجماعة أوالمنظمة، و أن 

 .المهارات و الخبرة تلعبان دورا رئيسيا في الإبداع الفردي

 إلى إجراء تغيير أو تقديم حل لمشكلة ما، و ذلك يعتبر التفكير الابداعي  عملية فكرية تهدف -

بطرح فكرة أو منت  يتسم بالجدة أو قد يراه الآخرون جديد، و يتطلب هذا التفكير بعض 

 .القدرات الابداعية

تستخدم الكثير من المنظمات المهتمة بالابداع عدة استراتيجيات لتنمية التفكير الابداعي  -

 ....تسجيل الذهني، القبعت الستكاستراتيجيات العصف الذهني، ال

هتمام بالتعلم التنظيمي لكونه يمثل ضرورة استراتيجية لتقدم المنظمات و بقاهها، إذ تزايد الا  -

يعد التعلم التنظيمي المصدر الساس ي للتغيير الاستراتيجي في المنظمات الهادفة إلى ايجاد مزايا 

 .الحفاظ عليها و ية ستناف

التعلم : سية للتعلم التنظيميأربعة مقاربات رئي(  Shrivastava" ) شريفاستافا"يحدد الباحث  -

ف، التعلم  كتطوير لنظريات الاستخدام، التعلم كعملية لدارة المعارف و أخير كعملية تكي  

 .التعلم كرأسملة للخبرة في المنظمة

و التعلم  منظوران لتحديد العلاقة بين إدارة المعرفة(  King et al" ) كين  و زملائه"يقد  -

المنظور الول يعتبر التعلم التنظيمي كعملية موجهة للنشاطات المعرفية، و إدارة : التنظيمي

المعرفة كبرنام  قائم على المحتوى، أما المنظور الثاني فينظر إلى إدارة المعرفة كوسيلة لتحقيق 

بر عملية قائمة على أهداف التعلم التنظيميي، أي أن المفهومين متكاملين فالتعلم التنظيمي يعت

 .المعرفة و في نفس الوقت هدف لتطوير إدارة المعرفة

    تشير قدرات التعلم التنظيمي إلى جميع عمليات الحصول على المعلومات و توليدها و تبادلها  -

يتم تطويرها في  يجل خلق المعرفة و تعميمها، فقدرات التعلم التنظيمي التو تنفيذها من أ

عرفة و توليدها و مشاركتها في استيعاب العمليات التنظيمية تلعب دور عمليات اكتساب الم

 .هاما في تحسين الداء التنظيمي و تحقيق الهداف التنظيمية

اختلف الباحثون في تحديد العلاقة بين إدارة المعرفة و الذاكرة التنظيمية، فالأدبيات  -

ذل سوى المعرفة و لم تب المعاصرة حددت الذاكرة التنظيمية كعنصرا من عناصر إدارة

شكل لى بينهما، فالعلاقة بينهما تطورت إ ختلافات و التشابهمحاولات منهجية ضئيلة لمعالجة الا 

                         " الزمانية"ن هناك من الباحثين من يفرقون بينهما بالتركيز على  شركاء، في حين أ

 (Temporality  ) ن الذاكرة التنظيمية من في الحاضر في أن أ المعرفة موجودةبحجة أن إدارة

 .الماض ي

تنبع العلاقة بين إدارة المعرفة و الذاكرة التنظيمية و التعلم التنظيمي من خلال قدرات المعرفة  -

بأنها كيفية قيام المنظمة بنشر مواردها ( Dutta et al" ) دوتا و آخرين"التنظيمية التي يشير إليها 
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جل تنفيذ ، حيث يتم تطوير هذه القدرات من أالهداف التنظيميةلتوليد القيمة و تحقيق 

 .عمليات المعرفة

المنظور التقني الذي يركز : منظوران لقياس قدرات المعرفة التنظيمية(  Bhatt" ) بيت"يقترح  -

د على استخدام تكنولوجيا المعلومات و الاتصال لدارة المعارف، و المنظور الاجتماعي الذي يشد  

 .ية الموارد غير التقنية المنتشرة في المنظمة القائمة على المعرفةعلى أهم

 :النتائج المتعلقة بالجانب التطبيقي
ظهرت نتائ  الدراسة الميدانية أن ممارسات المؤسسات محل الدراسة لاستراتيجيات إدارة أ -

كما أن اتجاهات أفراد  ،(7.13)المعرفة هي بدرجة متوسطة و هو ما يعكسه المتوسط الحسابي 

عينة الدراسة اتجاه تقاسم المعرفة في هذه المؤسسات يكون أكثر فاعلية عندما يتم ادماجه في 

 .النشاطات الرئيسية لها

أظهرت نتائ  الدراسة الميدانية أن المعرفة التنظيمية توجد بدرجة مرتفعة في عقول العاملين  -

بالضافة إلى أن المعرفة توجد في قواعد البيانات التي  الذين يمتلكون الخبرة، الكفاءة و المهارة

 يتم الوصول إليها بواسطة شبكات الاتصال الداخلية، و هذا ما يعكسهما الوسط الحسابي

على التوالي، و في هذه النقطة يمكن القول أن المؤسسات تمتلك مخزونا  7.33و  5..5لكليهما  

 .عقول العاملين أكبر من معارفها الصريحةواسعا من المعارف الضمنية المتواجدة في 

كما بينت الدراسة الميدانية أن المعارف في المؤسسات محل الدراسة يتم اكتسابها بدرجة  -

عن طريق تحويليها من الفرد على الجماعة، عن طريق استقطاب : متساوية عبر ثلاثة طرق 

رق عمل بمشاركة من داخل الموظفين ذوي الخبرات و المهارات العالية، و من خلال تأسيس ف

أما فيما يتعلق بتوليد المعرفة فإنه يتم عن طريق تشكيل فرق عمل . هذه المؤسسات 

متخصصة بمشاركة خبراء  خارجيين، و أن هناك مشاركة متوسطة لجميع المستويات الإدراية 

 .في انشاء المعرفة

أظهرت نتائ  الدراسة الميدانية أن ممارسة المؤسسات محل الدراسة لعمليات خزن المعرفة،  -

آليات  خرى مما يدل على عدم وجودا كانت بدرجة أقل من العمليات ال تقاسمها و تطبيقه

كانت صريحة في قواعد البيانات و الذاكرة التنظيمية أو كانت فعالة لخزن المعرفة سواء أ

كما اظ بالكوادر و الكفاءات، و هذا ما انعكس على عمليات تقاسم المعرفة، ضمنية بالاحتف

عاملين و عدم تقديم حوافز هناك غياب لثقافة المشاركة بالمعرفة بين ال تبين الدراسة أن

 .و مغرية للعاملين على اطلاق معارفهم الكامنة في عقولهممشجعة أ

لية الابداعية في المؤسسات محل الدراسة أظهرت نتائ  الدراسة الميدانية أن ممارسة العم -

كانت بدرجة متوسطة بجميع ابعادها، حيث لم نجد و لو مؤشرا واحدا كانت ممارسته 

نها لا يات متكاملة معززة للابداع، كما أمرتفعة، حيث لم تمتلك هذه المؤسسات استراتيج

ى الآثار التي تتركها تقوم بإجراء تحسينات معمقة للعملية الابداعية، و هذا كله انعكس عل

 .العملية الابداعية سواء على مستوى المنت  أو العملية
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كما بينت الدراسة الميدانية امتلاك أعضاء عينة الدراسة لبعض القدرات الابداعية  -

كالطلاقة، المرونة و القدرة على الربط و التحليل، و هذا ما تعكسه المتوسطات الحسابية التي 

الصالة، : على التوالي، إضافة إلى وجود متوسط للقدرتين 1..5،  7.99، 7.37قدرت ب

 .الحساسية للمشكلات

و دلالة احصائية لاستراتيجيات إدارة المعرفة الانحدار البسيط أنه يوجد أثر ذ  أظهرت نتائ  -

 .تنظيمي في المؤسسات محل الدراسةعلى تحقيق الابداع ال

و دلالة احصائية لعمليات إدارة المعرفة على الانحدار المتعدد أنه يوجد أثر ذ أظهرت نتائ   -

 .الدراسةتحقيق الابداع التنظيمي في المؤسسات محل 

لجميع أبعاد إدارة المعرفة على ذو دلالة احصائية أظهرت نتائ  الدراسة الميدانية هناك أثر  -

ارة المعرفة و القدرات الابداعية لدى ، ماعدا بين استراتيجيات إدأبعاد الابداع التنظيمي

 .الموظفين في المؤسسات محل الدراسة

كما أظهرت نتائ  الدراسة أن هناك فروق ذات دلالة احصائية  في اجابات أفراد عينة  -

 .لمتغير السنالدراسة حول محاور الاستبيان تعزى 

 :اقتراحات الدراسة
 :باحث جملة من الاقتراحات كالأتيبناء على النتائ  الميدانية للدراسة يقدم ال   

من التقاسم الفعال للمعرفة على المؤسسات محل الدراسة إعادة تصميم وظائفها بأسلوب يض   -

 .أثناء ممارسة الموظفين لمهامهم

          على المؤسسات محل الدراسة تبني استراتيجيات و سياسات لدارة المعرفة تكون محددة  -

           ن تكون هناك رقابة فعالية إدارة المعرفة، كما لابد أو واضحة لجميع الموظفين تزيد من 

 .و متابعة لتجسيد هذه الاستراتيجيات على أرض الواقع

: العمل على استخراج المعارف الضمنية الموجودة في عقول الموظفين باستخدام آليات محددة -

 ....العمل متعددة التخصصات كتنظيم اجتماعات دورية، تكوين فرق 

ميع موظيفها بأهمية مشاركة جميع المستويات الإدارية في انشاء قيام المؤسسات بتوعية ج -

المعرفة مع جلب خبراء خارجيين للاستفادة من أفضل الممارسات في مجال نشاطات هذه 

 .المؤسسات

  وظفين مع تقديم حوافز على المؤسسات خلق ثقافة المشاركة في المعرفة و نشرها بين جميع الم -

 .و مكافئات تدعم هذه الثقافة

اعادة نظر المؤسسات محل الدراسة إلى استراتيجياتها و سياساتها المرتبطة بالعملية الابداعية،  -

              للعملية الابداعية  –إن لم نقول ابداعا في مجال الابداع  –و اجراء تحسينات جذرية 

 .بداع فيهاو محاولة تغليب ثقافة الإ 

على المؤسسات محل الدراسة الاستغلال الفعال لمواردها البشرية، خاصة تلك التي تمتلك  -

 .ء في المنت  او العمليةعية وذلك بهدف تحقيق الابداع سواالقدرات الابدا
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على المؤسسات محل الدراسة التفكير في تغيير مؤشرات تقييم أداء موظفيها، و ذلك بإدخال  -

 IBM LOTUS)في شركة " لوتس " قسم تطوير اسم المعرفة، مثل ما يفعل بعض مؤشرات تق

Development ) من مجموع نقا  تقييم الداء % 14يعطي لتقاسم المعرفة أهمية تبلغ الذي

 Buckman" ) مختبرات بوكمان " لدى موظفيها العاملين في خدمة الزبائن،  و أكثر من ذلك فإن 

Laboratories  )فهم بعقد ئة الولى العليا من متقاسمي المعرفة عندها، و تشر  ترحب في الما

 .مؤتمر سنوي لهم في أحد المنتجعات

 :أفاق الدراسة
شكل من خلال هذه الدراسة تبين للباحث أن ثمة نقا  لم تتمكن الدراسة من التفصيل فيها ب    

 واف، و هي النقا  التي يمكن أ
 
 :هيل مواضيع بحث في هذا المجال و ن تشك

 .علاقة قدرات التعلم التنظيمي بتطوير القدرات الابداعية عند الموظفين -

 .دور التعلم التنظيمي في تفعيل العملية الابداعية  -

 .قدرات المعرفة التنظيمية و علاقتها بالأداء الابداعي -

 .بناء الذاكرة التنظيمية لتفعيل التشارك المعرفي -
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 .0227الاعمال، الجامعة الاسلامية بغزة، ، ماجستير في إدارة "وزارات قطاع غزة

دراسة تطبيقية على الأجهزة الأمنية لمطار الملك عبد "داري و علاقته بالأداء الوظيفي الابداع الإ حاتم علي حسن،  .0

 .0223، رسالة ماجستير، أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية، العزيز الدولي بجدة

   ام استراتيجية قبعات التفكير الست في تنمية مهارات التفكير الإبداعي أثر استخدخميس جمعة سلامة برهوم،  .3

، رسالة ماجستير في المناهج وطرق التدريس، و اتخاد القرار بالتكنولوجيا لدى طلبة الصف العاشر الأساس ي

 .  0213الجامعة الاسلامية بغزة، 

دراسة استكشافية في قطاع "داع المؤسس ي دور أنظمة المعلومات في تحقيق الإبعلي محمود عطية الطبيشات،  .4

 .0224، رسالة ماجستير ، تخصص إدارة أعمال، جامعة اليرموك، "الهندسة الطبية الأردنية
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دراسة  "جهزة الأمنية ها بمستوى الإبداع الإداري في الأ المتغيرات التنظيمية وعلاقتمحمد بن عامر النتيفات،  .5

، رسالة ماجستير،جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، "ميدانية على الضباط العاملين في شرطة مدينة الرياض

0226. 

دور إدارة المعرفة لدى مديري المدارس الثانوية في تنمية الإبداع لدى معليمهم هدى محمد عبد الله المشارفة،  .6

 .0210كلية التربية ، الجامعة الاسلامية غزة،  ، رسالة ماجستير،بمحافظات غزة و سبل تدعيمه

 المقالات والملتقيات 

             دور إدارة المعرفة في تعزيز فاعلية إدارة علاقات الزبائن لضمان امتلاك مزايا تنافسية ق، اأثير حسو إسح .1

مجلة بحوث ، "نينوى دراسة استطلاعية لآراء المدراء في عينة من الشركات الصناعية العاملة في محافظة " 

 .0213، 41: مستقبلية، مركز الدراسات المستقبلية، كلية الحدباء الجامعة، العدد

لدى طلبة  يفي تنمية مهارات التفكير الإبداعأثر استخدام العصف الذهني في تدريس العلوم أحمد القرارعة،  .0

مجلة جامعة النجاح للأبحاث والعلوم  ،-جنوب الأردن–الصف السابع الأساس ي في مدارس محافظة الطفيلة 

 . 0214، 02: ، العدد24الانساتية، المجلد 

دراسة تحليلية لأراء عينة من "أثر الإبداع الاستراتيجي في الحد من مظاهر الفساد الإداري ارادن حاتم خضير،  .3

 .0213 ،10، مجلة الكوت للعلوم الاقتصادية،الإصدار "مدراء الشركة العامة لصناعة البطاريات

مقاربات تجريبية في قطاعات "منهجية إدارة المعرفة ، "اللجنة الاقتصادية و الاجتماعية لغربي آسيا" الإسكوا .4

 .0224نيويورك،الأمم المتحدة،, "مركزية في دول الإسكوا الأعضاء

، نيسان 12، مجلة دراسات تربوية، العدد العصف الذهني و علاقته بالألغاز الرياضيةأسماء فوزي التميمي،  .5

0210. 

دراسة استطلاعية " العلاقة و الأثر : عمليات إدارة المعرفة و إنتاجية العملحمد الطويل، رغد محمد يحي، أأكرم  .6

، مجلة تنمية الرافدين، جامعة الموصل، المجلد "لآراء المدراء في عينة من المنظمات الصناعية في محافظة نينوى 

 .0229، 26، العدد 07

دراسة تطبيقية " العلاقة بين مقومات و معوقات الابداع التنظيمي أمينة عبد القادر علي، علي عبد اله الحاكم،  .7

، مجلة العلوم الاقتصادية، جامعة "على بعض منظمات الأعمال متعددة الأنشطة العاملة بمدينة الخرطوم

 .0215، 1، المجلد 16السودان للعلوم و التكنولجيا، العدد 

دراسة استطلاعية " تأثير عمليات إدارة المعرفة في قدرات التفكير الإبداعي هادي طه، جليلة كوركيس يوحنا، أنور  .2

، المجلد 110، مجلة تنمية الرافدين، جامعة الموصل، العدد  "لعينة من منتسبي المكتبة المركزية جامعة الموصل

35 ،0213. 

دراسة –تحليل العلاقة بين أبعاد التفكير الابداعي و السلوك الاستراتيجي ايمان عبد محمد احمد البدراني،  .9

، العدد 39، مجلة الإدارة و الاقتصاد، المجلد -ميدانية في الشركة العامة لصناعة الالبسة الجاهزة في الموصل

72 ،0214 . 

، مجلة تكريت المصارفقياس رأس المال الفكري و اثره في ربحية بشار دنون السكرجي، مصعب صالح محمود،  .12

 .0212، 02، العدد 26للعلوم الإدارية و الاقتصادية، كلية الغدارة و الاقتصاد، جامعة تكريت، المجلد 

تقييم واقع عملية تطبيق الإبداع الاستراتيجي في منظمات الأعمال، دراسة استطلاعية بشير هاشم محمد،  .11

، 17مجلة العلوم الاقتصادية و الإدارية، المجلد  "ة العراقيةتحليلية مقارنة في عدد من منظمات الأعمال الصتاعي

 .94،0213العدد 

بحث "أثر خصائص التفكير الاستراتيجي في عوامل الاختيار الاستراتيجي بيداء ستار البياتي، أسيل حمدي،  .10

مجلة جامعة الكربلاء  ،"استطلاعي لأراء عينة من المسؤولين في ديوان وزارة التعليم العالي و البحث العلمي

 .0227، 0، العدد 9العلمية، المجلد 
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القيادة الابداعية في " ، المؤتمر العربي الثاني في الإدارة "المفهوم و المداخل النظرية" إدارة المعرفة  حسن العلواني، .13

 . 0221ني ، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، تشرين الثا"مواجهة التحديات المعاصرة للإدارة العربية

( القيادة ) ، التحديات المعاصرة للإدارة العربية "المفهوم و المداخل النظرية"إدارة المعرفة حسن العلواني،  .14

 .0226دارية، القاهرة، الشارقة، الإبداعية، المنظمة العربية للتنمية الإ 

التنظيمي بالاستناد إلى أبعاد عمليات التعلم تفعيل حسين وليد حسين، أحمد عبد محمود، رسل سلمان نعمه،  .15

 .0216، 04، المجلد 26، مجلة جامعة بابل للعلوم الصرفة و التطبيقية، العدد  إدارة المعرفة

دراسة ميدانية لفنادق الدرجة "المعرفة في صناعة الضيافة الأردنية إدارة  حميد الطائي و عبد الإله أبو عياش، .16

، جامعة الزيتونة، كلية (إدارة المعرفة في العالم العربي ) لي السنوي الرابع ، المؤتمر العلمي الدو "حالة عمان/الأولى

 .0224أفريل  06،09،02الاقتصاد و العلوم الادارية، أيام 

، بحث مقدم إلى المؤتمر الدولي رأس المال الفكري و دوره في تحقيق الميزة التنافسية للمنظماترضا ابراهيم صالح،  .19

 .0227نوفمبر 4-1، معهد الإدارة العامة، الرياض، -نحو أداء متميز في القطاع الحكومي  –دارية للتنمية الإ 

، مركز دراسات دور القيادة المحلية في إدارة المعرفة مع الإشارة إلى رؤساء المدن المصريةسمير محمد عبد الوهاب،  .12

 0229و استشارات الإدارة العامة، القاهرة ، 

دراسة استطلاعية في الشركة العامة " دارة المعرفة في التخطيط الاستراتيجي إمة أثر مساهصباح أنور يعقوب،  .17

، مجلة بحوث مستقبلية، مركز الدراسات المستقبلية، كلية الحدباء الجامعة، "للسمنت الشمالية في الموصل 

 .0210، 42: العدد

 دور عمليات إدارة المعرفة في بناء المنظمة المتعلمة،حمد النعيمي، باسم فيصل عبد نايف، أصلاح عبد القادر  .02

 .0210، 31مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية، العدد 

، المنظمة "طرق قياسه و أساليب المحافظة عليه" رأس المال الفكري أحمد علي صالح،  و  عادل حرحوش المفرجي .01

 .0229العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، 

دراسة تطبيقية في عينة من "-داء التنظيميتأثير الذاكرة التنظيمية في الأ  علاقة ودي، عادل هادي البغدا .00

 .0229مجلة الإدارة و الاقتصاد، العدد الخامس و الستون، ، "الشركات الصناعية العامة

دراسة  "أثر إدارة رأس المال الفكري على التوجه بالسوق في الشركات المصرية عاطف جابر طه عبد الرحيم،  .03

، 12: ، العدد25: ، مجلة دراسات اقتصادية، جامعة البصرة، المجلد"ميدانية على مجموعة من الشركات المصرية

 .0213أيار 

    ، مجلة تشرين للبحوث بطاقة التصويب المتوازنة كأداة لقياس الأداءحنان تركمان،  و  عبد اللطيف عبد الطيف .04

 0226، 1، العدد 02لوم الاقتصادية و القانونية، المجلد و الدراسات و البحوث العلمية،سلسلة الع

دور التعلم التنظيمي في تحقيق القدرات علاء فرحان طالب، علي كريم عبد الساللم الحفاجي، محمد جبار هادي،  .52

 ،9، المجلة العراقية للعلوم الإدارية، جامعة كربلاء، المجلد "دراسة جامعة الفرات الأوسط"التنافسية للمنظمة 

 .0211، 32العدد 

، المؤتمر العلمي السنوي الدولي الرابع حول إدارة إطار مقترح لإدارة المعرفة في المستشفيات الأردنيةعماد أبو ديه،  .06

 .0224أفريل  02و  09، 06المعرفة في العالم العربي، جامعة الزيتونة، كلية الاقتصاد و العلوم الإدارية، أيام 

 . 1777، سوريا، 21: ، العدد01، مجلة جامع البعث، المجلد الإبداع و المبدع و النص الأدبيعيس ى محمد،  .09

، المؤتمر العلمي السنوي دراسة استعراضية تحليلية: مفهوم خريطة المعرفة غسان العمري ، عبد الستار العلي، .02

     09، 06الاقتصاد و العلوم الإدارية، أيام الدولي الرابع حول إدارة المعرفة في العالم العربي، جامعة الزيتونة، كلية 

 .0224أفريل  02و 

، المجلة العربية دور تكنولوجيا المعلومات و إدارة المعرفة في بناء الذاكرة التنظيميةغسان عيس ى العمري،  .07

 .50، العدد09للدراسات الامنية و التدريب، المجلد 
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، مجلة مصدر لتحقيق الميزة التنافسية في ظل المحيط الاقتصادي الجديد الإدارة الفعالة للمعرفة،فريد كورتل،  .03

 .0229العلوم الانسانية، جامعة محمد خيضر بسكرة، العدد الثاني عشر، ماي 

دراسة استطلاعية لآراء عينة من  "العلاقة و الأثر : رأس المال الفكري و إدارة المعرفةلطيف عبد الرضا عطية،  .31

، 12، مجلة القاديسية للعلوم الإدارية و الاقتصادية، المجلد مدراء المصاريف الحكومية في محافظة الديوانية

 .0222، 23العدد 

رأس المال المعرفي و أثره في أسباب النجاح الاستراتيجي لمنظمات محمد عزات احلالمة و سامي فياض العزاوي،  .30

، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية، جامعة بغداد، "دراسة استكشافية في شركات الاتصالات الأردنية" الأعمال 

 .العدد التاسع عشر

دراسة " الدور التفاعلي لإدارة المعرفة عبر إدارة علاقات الزبون في النجاح المنظميمؤيد يوسف نعمة،  .33

، مجلة القاديسية للعلوم "ى في المصارف العراقية الخاصةاستطلاعية لآراء عينة من الإدارات العليا و الوسط

  .0212، 21: ، العدد10: الإدارية و الاقتصادية، المجلد

دراسة " مكونات رأس المال الفكري و تأثيرها في نجاح إعادة هندسة عمليات المنظمة  ميسون عبد الله أحمد،  .34

، مجلة بحوث مستقبلية، مركز "نينوي /مات الطبيةو المستلز الشركة العامة لانتاج الأدوية  استطلاعية في

 .17،0229الدراسات المستقبلية ، كلية الحدباء، العدد

، مجلة مركز صالح عبد الله للاقتصاد الإسلامي ، إدارة المعرفة مدخل لتميز المؤسسة الاقتصادية، ميلود تومي .35

 .العدد السابع  و الثلاثون، جامعة الأزهر

دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتوازن لتفعيل دور منظمات الأعمال في الحليم، نادية راض ي عبد  .36

  .0225، ديسمبر 20، العدد 01، المجلد (عدد خاص ) ، مجلة العلوم الاقتصادية و الإدارية التنمية المستديمة

سة تحليلية لآراء عينة من رؤساء الأقسام درا" رأس المال الفكري و أثره في إدارة أداء العاملين ، ناهدة اسماعيل  .39

: ، المجلد72: ، مجلة تنمية الرافدين، كلية الإدارة و الاقتصاد، جامعة الموصل، العدد"العلمية في جامعة الموصل

30 ،0212. 

أثر الإبداع الإداري على تحسين مستوى أداء إدارة الموارد البشرية في البنوك التجارية نجم العزاوي، طلال نصير،  .32

 .0210، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية، العدد الثالث و الثلاثون، بغداد، الأردنية

ينة من دراسة لأراء ع" أثر رأس المال الفكري في تحسين الأداء المنظمي نوال يونس محمد، منى يونس سعيد،  .37

 .0210،نيسان 32: ، العدد22: ، مجلة العلوم الاقتصادية، جامعة البصرة، المجلد"تدريس ي المعهد التقني بالموصل 

، "دراسة ميدانية على منظمات الاتصالات في اليمن"القيادة و الإبداع يحي سليم ملحم، فؤاد نجيب الشيخ،  .42

 .1، العدد03مجلد  مجلة جامعة الملك عبد العزيز، الاقتصاد و الإدارة،

تطوير نموذج متعدد المجالات في التفكير الاستراتيجي للإدارات يعرب عدنان السعيدي، رائد غانم، رحيم الجابري،  .41

 .0216، 00، المجلد 71:، مجلة العلوم الاقتصادية و الإدارية، العددفي القطاعات المصرفية و الصحية و التعليمية

دراسة استطلاعية "تأثير الإبداع الاستراتيجي في مكونات إعادة هندسة عمليات الأعمال يوسف عبد الإله أحمد،  .45

      ، مجلة العلوم الاقتصادية لآراء مجتمع المدراء و معاونيهم و الاستشاريين في الشركة العامة للاتصالات و البريد

 .29، العدد 00و الإدارية، المجلد 

 القواميس، المعاجم و الموسوعات: 

 1726، مكتبة لبنان، لبنان، معجم مختار الصحاحأبي بكر الرازي،  .1

 .1769الطبعة الثانية، دار العلم للملايين،بيروت،  ،(معجم لغوي عصري ) الرائد، جبران مسعود .5

 .0229، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، معجم المصطلحات الإداريةفريق من الخبراء،  .0

 .1799، مؤسسة التاريخ العربي، بيروت، الجزء الثانيقاموس المحيط، الالفيروز الأدبي،  .4

 .1762، مكتبة الحياة، بيروت، 21الجزء ،24المجموعة ،المعجم الوسيطمصطفى إبراهيم و آخرون،  .2

 .0221، الطبعة الثانية، دار المشرق، بيروت، المنجد في اللغة العربية المعاصرة .6
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  

 .0222، مهارات العصف الذهني و دورها في تنمية التفكير الإبداعي عند الطلابهنانو، عبد الله  .1

 15:00الساعة  29/24/0213، موقع معاجم اللغة، تاريخ التصفح قاموس تاج العروس من معاجم القاموس .0
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