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Abstract:  

Knowledge creation is the most important process of knowledge management 
since its role is related to the survival, continuity and competitive advantage 
of organizations. The process is based on several factors, including: the 
Hypertext organizational structure, the middle-up-down approach and Ba 
concept. Hypertext organizational structure links between the efficiency and 
stability of the two organizational structures, the hierarchal bureaucratic 
structure and the task force structure (Team work).It centres his role in the 
process of creating knowledge through the presence of three main contexts, 
each context is different from another.  

  
Knowledge management, Knowledge creation, Competitive 
advantage of organizations. 
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   :ملخص

 ال�قاء تحقی� في دورها یرت�� إذ أهم�ة المعرفة ادارة عمل�ات اكثر المعرفة خل� عمل�ة تعتبر
 مقومات عدة على العمل�ة هذه تقوم حیث ،المنظمات في التنافس�ة والمیزة والاستمرار�ة

 وفضاء الدن�ا -العل�ا- الوسطى الادارة نموذج ،Hypertext المتشعب التنظ�مي اله��ل: اهمها
 مختلفین تنظ�میین ه��لین واستقرار �فاءة المتشعّب التنظ�مي اله��ل یر�� .Ba رفةالمع
 في دوره و�تمحور، )العمل فر��( المهمة فر�� ه��لو  الهرمي البیروقراطي اله��ل وهما

 مختلف س�اق منها �ل �ش�ل رئ�س�ة مستو�ات ثلاث وجود خلال من المعرفة خل� عمل�ة
  .الآخر عن

  
   .المنظمات في التنافس�ة المیزة، المعرفة خل�، المعرفة ادارة  :تاح�ةالمف الكلمات

Abstract:  

La création de connaissances est le processus le plus important de la gestion 
des connaissances, car son rôle est lié à la survie, à la continuité et à 
l'avantage concurrentiel des organisations. Le processus repose sur plusieurs 
facteurs, notamment: la structure organisationnelle Hypertext, l’approche 
Administration centrale-supérieure-basse et le concept Ba. La structure 
organisationnelle hypertexte établit un lien entre l'efficacité et la stabilité des 
deux structures organisationnelles, la structure bureaucratique hiérarchique et 
la structure du groupe de travail (travail en équipe). Elle centre son rôle dans 
la création de connaissances en présence de trois contextes principaux. 
différent des autres. 

  
Gestion des connaissances, Création de connaissances, 
Avantage concurrentiel des organisations. 
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   :خطط المقال

  مقدمة 
  مدخل الى ادارة المعرفة) 1  

  مفھوم إدارة المعرفة) 1-1    
  عملیة خلق المعرفة) 2-1    
  بات عملیة خلق المعرفةمتطل) 2  

  الھیكل التنظیمي المتشعب) 1-2    
  النماذج الاداریة لعملیة خلق المعرفة) 2-2    
  فضاء المعرفة ) 3-2    
  خاتمة 
  

   :مقدمة  

 عوامل احد �اعت�ارها العصر متطل�ات مع للتكیف وأساس�ا هاما موردا المعرفة تعد
 من العدید اطارها في برزت التي الف�ر�ة لمعط�اتا ظل في والابداع التمیز وتحقی� الثروة خل�

 بین العلاقة رقعة واتساع والاتصالات المعلومات وثورة والخصخصة �العولمة الف�ر�ة المفاه�م
 ،اساسي �ش�ل المعرفة على قائما الجدید الاقتصاد اص�ح وقد، المختلفة الانسان�ة المجتمعات

 المنظمات على یجب المهمة الاصول من اصلا ر�ةوالمشا للنقل القابلة المعرفة اص�حت �حیث
 .أهدافها تحقی� في وس�طره تأثیرا والاكثر الاقو�  العامل �ونها التنافس�ة المیزة لتحقی� امتلاكها

 مح� هي وقدرات وخبرات وأف�ار معلومات من تحدیدا ملموسةال غیر الأصول أص�حت �ما
 خل� خلالها من یتم التي المقومات لىع منصّ�ا التر�یز وأص�ح الأعمال منظمات اهتمام

  .المنظمة أفراد جم�ع لد� متداولة وجعلها المعرفة
  
 وشراء واكتساب، ابتكار، تتضمن والتي المعرفة إدارة عمل�ات اهم من المعرفة خل� عمل�ة تبرتع

 في الكامنة المعرفة على والحصول الصر�حة، للمعرفة والاست�عاب الفهم على والقدرة المعرفة،
 الابداع على القدرة وإنما جدیدة معرفة على الحصول فق� �عني لا مما المبدعین، وعقول أذهان

 المعرفة بین المزج ضرورة الاعت�ار عین في الأخذ مع مضافة، �ق�م وحلول أف�ار وتطو�ر
   .المز�ج هذا من جدیدة ومعارف معان لتكو�ن الكامنة والضمن�ة الظاهرة الصر�حة

  
 خل� عمل�ة لتنفیذ الداعمة المقوماتما هي  :دراسة للإجا�ة على التساؤلهذه ال جاءت لذا

  ؟المعرفة
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   :مدخل الى إدارة المعرفة) 1  

تعتبر إدارة المعرفة من الموضوعات الهامة في وقتنا الحاضر وتحتل اهتماماً من قبل 
، المعرفة مورد وظهور الاقتصاد الاعمال مجالات شهدته الذ� التحول �عدو  .1ال�احثین والمؤلفین

 وهذا، امثل استثمارا وموجوداتها مواردها استثمار مد� على یتوقف المنظمات مستقبل اص�ح
 التطورات احد المعرفة ادارة تش�لو  .المعرفة ادارة في یتمثل جدید ادا� اسلب تبني الى دفعها

 عمل�ة تعز�ز لخلا من للمنظمة التنافس�ة المیزة بناء في دورها تعاظم حیث، المعاصرة الف�ر�ة
 في للتحولات محور جعلها وهذا التفوق  في وفاعلا اساس�ا عنصرا تعد التي الابداع الابتكار
 وحاجة راقٍ  معرفي مجتمع بناء إلى وسعي المعرفة اقتصاد في المعرفة إدارةنحو  عدیدة جوانب

 للمجتمع ثلالأم البناء إلى للوصول وتنظ�مها المعارف، إدارة أهم�ة معرفة إلى المجتمعات
  .2المعرفي

  
  

   :المعرفة إدارة مفهوم )1-1  

 الفعال، العمل على الك�ان أو الوحدة قدرة من یز�د الذ� المحق� الا�مان هي المعرفة
 ایجاد في تساعد نسب�ة روا�� الى �الاضافة معلومات عن ع�ارة �أنها المعرفة عرفت �ذلك
 اقتصاد�ة میزة تعطي �مصداق�ة تتمتع تيال والحقائ� والق�م الخبرات من ومز�ج لها، معنى

 ثورة ظل في أهمیتها المعفة وتأخذ واحد ان في وثروة عال�ة قوة وتعتبر �ما لمستخدم�ه،
 الغلة، تناقص لقانن یخضع لا الذ� الوحید المورد وتعتبر �ما .3المعلومات�ة وعصر المعلومات

 یتناقص ولا �التراكم یُبنى الذ� دالوحی المورد بإعت�اره الندرة مش�لة من تعاني لا وأنها
 المعرفة فإن .4منخفضة بتكلفة جدیدة أف�ار وتطو�ر تولید في استخدامها �م�ن بل، �الاستخدام

 ال�حث طرق  حسب �حوثه خلال من الانسان علیها �حصل التي الحقائ� من مجموعة هي
   .5الح�مة ثم ومن لخبرها درجة الى توصله التي السا�قة تجار�ه خلال من أو المنطق�ة، العلمي

  
تمتلك اغلب المنظمات المعرفة ولكن قد لا تستخدمھا الاستخدام السلیم أو تفتقر الى الوسائل 

وقد أدى الكم الھائل من المعرفة . والالیات المناسبة للوصول الیھا واستغلالھا الاستغلال الأمثل
ا كان لا بد من وجود إدارة في ظل اقتصاد المعرفة الى وجود حاجة ماسة إلى إدارتھا، لذ

حیث أن المعرفة بدون إدارة لیست ذات نفع، وبالنظر الى الأدبیات والدراسات فإنھ لا  ،للمعرفة
یوجد تعریف متفق علیھ لمفھوم ادارة المعرفة، فمعظم التعریفات التي تناولت ادارة المعرفة 

وتتحدث الإحصاءات . ة وتعلمركزت على العملیات الأساسیة لادارة المعرفة من تولید ومشارك
   .6من بیانات العالم، لم تجُمع، إلا في السنوات القلیلة الأخیرة %90أن 
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 تهمل أن ناجحة خطة لأ�ة �م�ن ولا المعلومات، لمجتمع الأساسي المحرك هو المعرفة اقتصاد
 لنشوء تهیئة الأمر یتطلب إذ المعرفة، اقتصاد نحو للانطلاق اللازمة الشرو� تحقی� تؤجل أو

 الإلكترون�ة والتجارة المحتو�  صناعة ذلك في �ما المتقدمة، التكنولوج�ا على المعتمدة الصناعات
  الناجمة المش�لات وحل الرقمي الش�ل إلى العلم�ة المعلومات تحو�ل نحو والتوجه

 توجهت قد تنافس�ة میزة لتحقی� سعیها في الحدیثة الأعمال منظمات نأو .7التحویل ھذا عن
 بین وتداولها ونشرها المعرفة عن الكشف أ� المعرفة، إدارة أسس بتطبی� اهتمامها ادةلز�

 التي الجدیدة والإجراءات الطرق  عن ال�حث و�ذلك عملها استراتیج�ات ضمن وإدراجها العاملین
 على أهدافها لتحقی� وتنمیتها تدر�بها خلال من ال�شر�ة القو�  لتدع�م المعلومات تكنولوج�ا ولدتها
  .8الطو�ل المد�

  
لا شك أن الحضارة ال�شر�ة التي ینعم بها العالم هذه الأ�ام جاءت نتیجة تراكم المعرفة عبر عدة 
مراحل مروراً �الثورة الصناع�ة ومن ثم مرحلة الثورة التقن�ة والمعلومات�ة الحدیثة التي تساب� 

�اً، إلا أن المعدل النسبي للتراكم الزمن، نعم إن المعرفة الإنسان�ة بدأت تأخذ معنى أساس�اً تراكم
المعرفي أعلى من المعدل النسبي لتطبی� المعرفة، مما خل� فجوة واضحة بین ز�ادة المعرفة 

هناك احصائ�ات موثقة تبین الفارق الزمني بین ما حصله الإنسان من معرفة وما فوتطب�قاتها، 
ة و�ذلك التفاوت الحاصل بین الدول قام بتعم�مه أو نشره منها وما ط�قه منها في مجالات مختلف

  .9المتقدمة والدول الأقل نمواً أو ما �سمى الیوم الشمال والجنوب
  

  :�أنها المعرفة بإدارة �قصد
 ؛10تطب�قها وأخیرا وتوز�عها المعرفة انتاج ثم الاكتساب ثم �التشخ�ص تبدأ منظمة ةعمل� -
 ومشار�تها وخزنها المعرفة على للحصول المنظمة أنشطة توجه متكاملة تنظ�م�ة عمل�ة -

 ؛11المنظمات اهداف لتحقی� والجماعات الأفراد قبل من واستخدامها وتطو�رها
 معرفة وتطبی� ص�انة، خزن، تجم�ع، لابتكار، المنظمة في تطورت العمل�ات من مجموعة -

 ؛12المنظمة
 لتقاسم منظماتهم داخل منتظم �ش�ل المنظمة أعضاء یجتمع حینما التعلم ثقافة غرسو  -

  .13أفضل أداء لتحقی� ال�عض �عضهم مع المعرفة
  

المعرفة من منظور ثنائي وھو المفھوم الشامل للمعرفة، ھي تفاعل بین نوعین من المعرفة، 
التي تعتمد على الخبرة الشخصیة والقواعد  (Tacit Knowledge)المعرفة الضمنیة 

رفة كیف، ویصعب لفظھا لأن الاستدلالیة والحدس والحكم الشخصي وتشیر إلى ما لھ صلة بمع
 Explicit)المعرفة الظاھرة بینما  التعبیر عنھا یكون عبر مھارات معتمدة من العمل والممارسة

Knowledge)  وھي المعرفة الرسمیة والمنظمة التي یمكن ترمیزھا وكتابتھا ونقلھا إلى
عرفة حول موضوع الآخرین بواسطة الوثائق والإرشادات العامة، وتشیر إلى ما لھ صلة بالم
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وتوصف بأنھا المعرفة التي یمكن التعبیر عنھا رسمیاً باستعمال  - (Knowing About)معین 
نظام الرموز ولذلك یمكن نشرھا بسھولة، ونجدھا بصیغة مواصفات منتوج وبراءات اختراع 

  .14ومخططات
  

 لها خارج�ةال �المظاهر تتصف المحتو�  محدودة منظمة معرفة الصر�حة المعرفة تعتبر �ما
 ذلك عام �ش�ل وهي وتناقلها، تحو�لها التكنولوج�ا وتت�ح والتحدث والكتا�ة �الرسم عنها و�عبر
 تتضمن التي الكتی�ات في و�دو�ا الب�انات قاعدة في الكترون�ا المنظمة أرشیف في المخزن  النوع

 ترمیزها لإم�ان�ة ةللمنظم الرسم�ة المعرفة تعد ،بذلك وهي .15والمستندات والاجراءات الس�اسات
 مع تقاسمها �م�ن انه أ�، 16العامة والارشادات الوثائ� بواسطة الأفراد الى ونقلها و�تابتها
 تكنولوج�ا خلال من تداولها و�م�ن، متاحة لأنها سرقتها السهولة ومن �سهولة الاخر�ن

  .17المعلومات
  

 وتمثل .الاجتماعي �التفاعل لتنتقو  الخبرة على تعتمد خف�ة معرفة الضمن�ة المعرفة تعد بینما
 أ� إنشاء أو نقل �م�ن لا و�دونها أخر�  معرفة لأ� مصدرو  المعارف ل�ق�ة المعرفي الأساس
 المو�لة المهام في وتجسیدها وجماع�ة فرد�ة وممارسات �مهارات عنها التعبیر و�م�ن .معرفة

 المنظم للتف�یر قواعد تمثل لأنها والث�ات الاستقرار حیث من صعو�ة الأكثر وهي للأفراد،
 المعرفة هيو . 18للاخر�ن ا�صالها أو ترمیزها دون  �حول ما وهذا الح�م على والقدرة والحدس

 من تتألف الضمن�ة المعرفة �أن القول و�م�ن .19ن�تب ان نستط�ع مما أكثر عنها نعرف التي
 والأح�ام والمفاه�م روالصو  والأش�ال النظر ووجهات الذهن�ة والأنما� الثابتة والب�انات الحقائ�

   .20المیثودولوج�ة والمداخل التف�یر واستراتیج�ات والمعتقدات العاملة والفرض�ات والتوقعات
  
 الجلید� �الجبل والصر�حة الضمن�ة المعرفة بین العلاقة عن OLANYIP Michaël عبرقد و 
)Iceberg( في الش�ل مبین هو �ما:   
  
  
  
  
  
  

                                                
  
 لھ درسات في اقتصاد المعرفة،  )1976-1891( -المجر من – يھنغار أصل من يبریطان وفیلسوف عالم

  .وبالاخص المعرفة الضمنیة والمعرفة الظاھرة



          "دراسات في الاقتصاد والتجارة والمالیة"مجلة          
  2018سنة  –) 01العدد ( 07 المجلد          3ة الجزائرمخبر الصناعــات التقلیدیـة لجامع

      
      

  

  
239 

  
  

 »المعرفة خل� عمل�ة لتنفیذ الداعمة المقومات«

 الرواشدة عقلة رمز�  /الطالب                                                                             

 

  OLANYIP Michaël حسب الظاھرة لمعرفةوا الضمنیة المعرفة -  01 الشكل

  

 الجبل قمة مجرد والارقام �الكلمات عنها التعبیر �م�ن التي الظاهرة المعرفة ان 01 الش�ل �ظهر
   .21العاد� الجبل قمة تحت �قع ما �ل فهي الضمن�ة المعرفة اما، الجلید�

   :22ي�أت ما أهمها متعددة لعناصر نتاج بنوعیها المعرفة ان الاشارة تجدر
 اح�ام دون  وتقد�مها ابرازها یتم مترا�طة غیر الموضوع�ة الحقائ� من مجموعة :الب�انات -

 في ووضعها تحلیلها تنق�حها، تصن�فها، یتم عندما معلومات الب�انات وتص�ح مس�قة، أول�ة
 ؛للمتلقي ومفهوم واضح اطار

لغرض محدد، هي ع�ارة عن ب�انات تمنح صفة المصداق�ة و�تم تقد�مها : المعلومات -
فالمعلومات یتم تطو�رها وترقى لم�انة المعرفة عندما تستخدم للق�ام أو لغرض المقارنة 

 ؛وتقی�م نتائج مس�قة ومحددة أو لغرض الاتصال او المشار�ة في حوار او نقاش
المعرفة بجانب المعلومات تحتاج لقدرة على صنع معلومات من الب�انات التي یتم : القدرات -

واذا لم یتوف لد� . ا لتحو�لها الى معلومات �م�ن استخدامها والاستفادة منهاالحصول علیه
الافراد القدرات والكفاءات الأساس�ة للتعامل مع المعلومات عندئذ نستط�ع القول ان احد 

 ؛المحاورر الاساس�ة للمعرفة مفقود
لتف�یر والتحلیل وتش�ل احد العناصر الاساس�ة والتي تدفع الأفراد للرغ�ة في ا: الاتجاهاتو  -

والتصرف، لذا �ش�ل عنصر الاتجاهات عنصرا اساس�ا لإدارة المعرفة وذلك من خلال حف 
   .فضول الافراد وایجاد الرغ�ة وتحفیزهم للابداع
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 وعند خام حقائ� هي الب�انات ن �و ، والمعلومات والب�انات المعرفة بین التمییزفي  اهم�ةهناك 
 بین التمییز و�م�ن مغز�  ذات معلومات هي والمعرفة. تمعلوما تص�ح ومعالجتها تنظ�مها
 الاساس العنصر هم الأفراد أنو  .المستخدم نظر وجهة خلال من والمعرفة والمعلومات الب�انات

 عن تختلف المعرفة فإن و�التالي، المعرفة تعم�م خلال من تتش�ل المعرفة وأن المعرفة، خل� في
 هو، �ما الواقعي �العالم المرت�طة والصور والأصوات لأرقاموا ال��ر المعط�ات هيالتي  الب�انات

 محددا، س�اقا لها یتضمن و�ش�ل، حاسو��ا أو یدو�ا الب�انات معالجة نتاج المعلومات تعتبر بینما
 المفاه�م من مز�ج فهي المعرفة أما.والموضوع�ة الدقة من عالي ومستو�  داخل�ا، وانتظاما
 �التجر�ة ممزوجة معلومات عن ع�اره فهي والقرارات الأفعال تهد� التي والقواعد والأف�ار
   .23والق�م والحقائ�

  
   :عن ع�ارة المعرفة إدارة أن نستخلص ،سب� ما خلال من

  ؛واضحة منهج�ة ذات منظمة عمل�ة -
 ؛تقوم على مجموعة من العمل�ات من تولید وتخز�ن، نقل وتطبی� المعرفة -
حة وما یتم اكتسا�ه والحصول عل�ه من مصادر معرفة ضمن�ة ومعرفة صر� هي مدخلاتها -

 ؛خارج�ة
تطو�ر مستو� الأداء مما یؤثر في تحسین الخلق�ة والخدمات التي تقدمها  هي مخرجاتهاو  -

  .المنظمة وإضافة ق�مة للمعرفة المتاحة
  

  :24تتمثل أ�عاد إدارة المعرفة في ثلاثة أ�عاد أساس�ة للمعرفة وهيوعلى ذ�ر ما سب�، 
 :)Technological Dimension(كنولوجي ال�عد الت .1

ومن أمثلة هذا ال�عد محر�ات ال�حث ومنتجات الك�ان الجماعي البرمجي وقواعد ب�انات 
إدارة رأس المال الف�ر� والتكنولوج�ات المتمیزة، والتي تعمل جم�عها على معالجة مش�لات إدارة 

تمیز من خلال امتلاك ال�عد المعرفة �صورة تكنولوج�ة، ولذلك فإن المؤسسة تسعى إلى ال
 .التكنولوجي للمعرفة

 :)Organizational  &Logistical Dimension(ال�عد التنظ�مي واللوجستي للمعرفة  .2
هذا ال�عد �عبر عن ��ف�ة الحصول على المعرفة والتح�م بها وإدارتها وتخز�نها ونشرها 

جدید الطرائ� والإجراءات و�تعل� هذا ال�عد بت. وتعز�زها ومضاعفتها وإعادة استخدامها
والتسه�لات والوسائل المساعدة والعمل�ات اللازمة لإدارة المعرفة �صورة فاعلة من أجل �سب 

 .ق�مة اقتصاد�ة مجد�ة
 ): Social Dimension(ال�عد الاجتماعي و  .3

هذا ال�عد یر�ز على تقاسم المعرفة بین الأفراد، و�ناء جماعات من صناع المعرفة، وتأس�س 
مع على أساس ابتكارات صناع المعرفة، والتقاسم والمشار�ة في الخبرات الشخص�ة و�ناء المجت

  .ش��ات فاعلة من العلاقات بین الأفراد، وتأس�س ثقافة تنظ�م�ة داعمة
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   :المعرفة خل� عمل�ة )1-2  

 الضمن�ة المعرفة بین ومتواصل دینام��ي تفاعل التنظ�م�ة المعرفة خل� عمل�ة تعتبر
 إدارة حقل في ال�احثون  اهتم فقد، المعرفة تحو�ل مراحل مختلف بین التحولات تش�له ،والظاهرة
 العمل، فرق ، الأفراد تفاعل خلال من تنظ�م�ة معرفة خل� آل�ات وتحلیل بدراسة المعرفة

 أن علمنا إذا خصوصا الخارج�ة الأعمال بیئة في أو الداخل�ة المنظمة بیئة في الجماعاتو 
 التراكم توظیف خلال من المعرفة وتكو�ن خل� عمل�ات على یرتكز المعرفة ةإدار  مفهوم جوهر

 المعرفة أصحاب تفاعلات من الاستفادة أو جدیدة معرفة لتكو�ن المنظمة في الموجود المعرفي
   .جدیدة معرفة لابتكار التنافس�ة و�یئتها المنظمة أسواق مع
  

 المعرفة وتكامل نشر خلال من جدیدة معرفة انتاج عمل�ة �أنها المعرفة خل� عمل�ة عُرفت فقد
 الأفراد بها �قوم التي �المعرفة والتشارك خل� من مستمرة عمل�ة انها الى اشارة في 25الموجودة

 عرفت فقد ،فرد� منظور ومن .26المنظمة أجزاء جم�ع في ومنتشرة متاحة المعرفة تص�ح لكي
 بتجاوز جدیدة معرفة ��تسب ان للفرد �ن�م خلالها من التي مستمرة وعمل�ة للذات تجاوز �أنها
 الافراد تفاعلات من مستمرة عمل�ةهي  ،الس�اق ذات وضمن .27ةالجدید الذات الى القد�مة ذاته

 ان �الذ�ر الجدیر ومن .والضمن�ة الصر�حة �المعرفة للتشارك المنظمة ضمن والمجموعات
 لكن والادار�، والتكنولوجي د�الاقتصا المنظور �اختلاف تختلف المعرفة خل� عمل�ة تعر�فات

   .28الاخر�  المنظورات دور تناسي عدم مع الاخیر المنظور هو المجال هذا في یهمنا ما
  

 وتطورت وع�ه تفتح منذ الإنسان رافقت فالمعرفة الجدید، �الأمر ول�س قد�م مصطلح المعرفة
 إن إلا الآن، عل�ه ما إلى وصلت حتى مدار�ه واتساع لعم� مرافقة البدائ�ة مستو�اتها من معه

 بین من الح�اة في تأثیراً  أكثر المعرفة مجال في التطور عاملهو خل� المعرفة هو  الجدید
  .29الماد�ة الأخر�  العوامل

  
 المعرف�ة الأنما� هذه مع الجماعاتو  الأفراد تفاعلاتو  والضمن�ة الصر�حة المعرفة تحولات ان

 هي أساس�ة مستو�ات ثلاث في تتم التيو  لمعرفةل المستمرة الحلزون�ة الحر�ة تش�ل التي هي
   .02 الش�ل في واضح هو �ما المنظمةو  المجموعاتو  الأفراد مستو� 
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  SECI المعرفة خلق دورة -  02 الشكل
  

  

 TAKEUCHI Hirotaka, «The New Dynamism of the Knowledge-Creating  :المصدر
Company» In Japan Moving Toward a More Advanced Knowledge 
Economy: Advanced Knowledge—Creating Companies, by Hirotaka 
Takeuchi and Tsutomu Shibata. Washington, D.C.: World Bank Institute 
(WBI), 2006. p.7. 

  
 الضمن�ة المعرفة بین والتحول التفاعل خلال من المعرفة بها تتولد طرق  أر�ع النموذج �قدم

   :الصر�حة رفةوالمع
  :Socialization التنشئة .1

وهي العمل�ة التي یتم خلالها خل� معرفة ضمن�ة عن طر�� ت�ادل الخبرات والأف�ار 
والمهارات الفن�ة بین الأفراد، حیث تنتقل المعرفة الضمن�ة بین الأفراد، وتظهر عمل�ة التنشئة في 
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تشارك النماذج العقل�ة، والنظرة إلى العلاقات الإنسان�ة في أو خارج اوقات العمل، حیث یتم 
وهي من اهم المراحل اهم�ة في عمل�ة تشارك المعرفة لأنها تنطو� على جزء مخفي من  .العالم

وهي تتضمن أ�ضا الأف�ار  .المعرفة التي تم إنشاؤها على المستو� الفرد� أ� المعرفة الضمن�ة
عمل الفرد وخبراته �الاضافة الى  الذات�ة، والحدس، والشعور ال�اطني وهي متجذره �عم� في

  .30المثل العل�ا، والق�م، أو المشاعر التي �حتضنها
  :Externalization الإخراج .2

أ� تجسید المعرفة الضمن�ة وتحو�لها إلى معرفة صر�حة، وتتم عن طر�� عمل�ة الاتصال 
�ة إلى معرفة ، وتحو�ل المعرفة الضمن31الشفو�، �استخدام اللغة في الحوار والتف�یر الجماعي

ف�مجرد أن  .32صر�حة �عمل على بلورتها في صورة نظام�ة، منطق�ة، �سهل التشارك فیها مع
تص�ح المعرفة صر�حة �م�ن أن یتم نشرها وتقاسمها ونقلها إلى الآخر�ن �طرق لفظ�ة وغیر 

خل� لفظ�ة ومن بین الأسالیب الأر�عة لعمل�ة تحو�ل المعرفة تعتبر هذه العمل�ة مفتاح عمل�ة 
 .33"المعرفة لأنها تخل� مفاه�م جدیدة وصر�حة من المعرفة الضمن�ة

  :Combination الضم .3
وهي عمل�ة لتحو�ل المعرفة الصر�حة، إلى ش�ل أكثر تعقیدا ونظام�ة من المعرفة 
الصر�حة، مثل إجراء ال�حوث، وإعداد التقار�ر، حیث تجمع المعرفة الصر�حة من مصادر 

م وتحرر لتش�ل معرفة صر�حة جدیدة، قابلة للانتشار بین مجموعات معلومات مختلفة، ثم تض
  .34متعددة، من خلال آل�ات تداول الوثائ� الم�تو�ة، والنشر الإلكتروني

  :Internalization التذو�تو  .4
، 35هي عمل�ة لإضفاء الصفة الذات�ة على المعرفة الصر�حة، وتحو�لها إلى معرفة ضمن�ةو 

 :جانبینوتحدث عمل�ة التذو�ت في 
تعلم ��ف�ة ممارسة الأعمال، واكتساب المهارات، وتتم من خلال الممارسة العمل�ة، سواء ) ا

بتقلید ذو� الخبرة، أو إت�اع تعل�مات م�تو�ة، او التجر�ب، و�ستخدم في عمل�ة التذو�ت 
 الإرشادات والأدلة في التدرب على عمل الأش�اء واكتساب المهارات؛

ت والتصورات التي ��ونها الأفراد، عن عالمهم، وعن مجمل ما التغیر في المعتقدا) ب
 .�36مارسونه

  
  :هما للمعرفة أساسیین �عدین هناك

هل هي (یر�ز على ماه�ة المعرفة : (Epistemological Dimension)ال�عد الوجود�  .1
  ؛)معرفة ظاهرة أم معرفة ضمن�ة

�طب�عة المعرفة في علاقتها یرت�� : )Ontological Dimension(وال�عد النظر� المعرفي  .2
  .مع الظواهر الموجودة
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 الأر�عة، التحو�ل مراحل بین التفاعل نتیجة المعرفة تولید لولب �حدث ،ال�عدین هذین وضمن
 بین دینام��ي �ش�ل التفاعل �حدث حینما ینش� اللولب هذا .دینام��ي تفاعل حالة عن معبرة

 النظر�  ال�عد مستو�  إلى الوجود� ال�عد مستو�  من انطلاقا الظاهرة، والمعرفة الضمن�ة المعرفة
 تحرك أثناء حجما أكبر �ص�ح الظاهرة والمعرفة الضمن�ة المعرفة بین التفاعل ان أ� ي،المعرف
 عند تبدأ لولب�ة عمل�ة التنظ�م�ة المعرفة خل� فإن و�التالي .الوجود� ال�عد مستو�  على اللولب

 المنظمة الجماعة، عبر تمر التي التفاعل مجتمعات �عتوس خلال من وتتحرك الفرد�، المستو� 
 )�الافراد متعمقة( ذات�ة تكون  وعندئذ الفرد� �المستو�  تبدأ فالمعرفة .المنظمات بین وف�ما

 التفاعلات من محدد س�اق ضمن بنشا� وتتطور الق�م�ة والنظم معتقداتهم في وتتجذر
 المنظمي المستو�  الى وصولا الاخر�  المجام�ع مع علاقتها وفي المجموعة في الاجتماع�ة

  .37الشامل
 حلزون�ة عمل�ة المعرفة خل� أن إلى �شیر )SECI( نموذج أن نجد ،سب� ما خلال من

 التحولات لأنما� مراحل أر�ع خلال من تتم التي الصر�حةو  الضمن�ة المعرفة لتفاعلات متصاعدة
   .الصر�حة المعرفة إلى الضمن�ة للمعرفة

  
أر�عة أ�عاد أساس�ة یتعل� �ل منها �التر�یز على محور على إدارة المعرفة تقوم  ولخل� المعرفة،

  :38محدد وهي
یجر� التر�یز على تحقی� المشار�ة بین الأفراد �المعرفة المتاحة، : �عد التر�یز على الأفراد -

 ؛وتوس�ع و�ناء قدرات معرف�ة واسعة ومتمیزة
یجر� هنا التر�یز على المعرفة : ا المعلومات�عد التر�یز على إدارة المعلومات وتكنولوج� -

المتعلقة بإدارة المعلومات وتكنولوج�ا المعلومات، و�جر� التأكید والتر�یز على المعرفة 
 ؛المرت�طة �التكنولوج�ا واستخداماتها

ضمن هذا المحور یجر� التر�یز : �عد التر�یز على الأصول الف�ر�ة ورأس المال الف�ر�  -
فة �ما یؤد� إلى دعم وتعز�ز الق�مة الاقتصاد�ة للمؤسسة، وضمان على استخدام المعر 

  ؛توفیر رأس المال الف�ر� الذ� �حق� میزة تنافس�ة دائمة تكفل نجاحا طو�ل الأمد
یجر� هنا التر�یز على استخدام المعرفة �ما �قود إلى : �عد التر�یز على فعال�ة المنظمةو  -

  .ل�ة التنظ�م�ةتطو�ر تحسین الفعال�ة التشغیل�ة والفعا
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   :متطلبات عملیة خلق المعرفة) 2  

 التنظ�مي اله��ل اعت�ار الىتناولت عمل�ة خل� المعرفة  ةات عددراس توصلت
�ون  39المعرفة خل� عمل�ة لتنفیذ الهامة التطب�قات �أحد الوسطى ةر الادا ونموذج المتشعب
 خل� عمل�ة بتسر�ع الوسطى الادارة اءمدر  �قوم خلالها من التي الوسیله هو المعرفي الفضاء
 ووفرة الخلاقة والفوضى والتأرجح الاستقلال�ة اهمها ظروف عدة توفر خلال من المعرفة

 في تأثیرها و��ف�ة المتطل�ات تلك على الضوء إلقاء سیتم هنا من ،40المطلوب والتنوع المعلومات
   .المعرفة خل� عمل�ة

 
  

   :*المتشعب التنظ�مي اله��ل )2-1  

 لر�� محاولة وهو 1995 عام وتو�وشي نوناكا بواسطة التنظ�م من النوع هذا اقتراح تم
 فر��( العمل فر�� ه��لو  الهرمي البیروقراطي اله��ل وهما مختلفین ه��لین واستقرار �فاءة

 فاله��ل، عیو�هما من والتقلیل منهما �ل فوائد من الاستفادة لیتم Task Force )المهمة
 علیها �غلب التي المنظمات في �صلح ومر�ز�  متخصص رسمي ه��ل الهرمي البیروقراطي

 یتناسب لا ولكنة والروتین والأوراق الوثائ� مع أكثر و�تعامل الروتین�ة والأعمال المستقرة البیئة
. uncertainity التأكد عدم جانب علیها �غلب بیئه في تعمل التي التغیر سر�عة المنظمات مع

 تم عمل فر�� �ش�لون  الأفراد من مجموعة على) هرمي غیر( العمل فر�� ه��ل �قوم بینما
 حیث الذاتي العمل �فر�� أ�ضا و�سمى معینة مهمة لأداء المنظمة مدیر�ات مختلف من تكو�نه
 ف�ما المعرفة ت�ادل و��ف�ة الأفراد على أكثر و�ر�ز المتغیرة البیئة مع والتعامل �المرونة یتمیز
  . بینهم

  
 ه��لین مع یتعامل الأخیر �أن Matrix المصفوفي التتنظ�م عن المتشعّب نظ�مالت یختلف

 مع فق� �التعامل المتشعّب التنظ�م �قوم بینما مختلفتین إدارتین إلى التقار�ر إعطاء و�تم مختلفین
 غیر المصفوفي التنظ�م ان �الاضافة، أعمال من الأفراد �ه �قوم ما لتحر�ر للمشروع واحدة إدارة

 المتشعّب اله��ل أن �ما، 41التشعبي �التنظ�م الحال هو �ما المعرفة خل� �عمل�ة صمتخص

                                                
  عبّشالمت( المصطلحتم استعارة ھذا (Hypertext  من أدبیات برمجیات الحاسوب التي تسمح للمستخدم البحث

وبناء على ذلك یقوم  .رابط واجھة المستخدممن خلال  یات كبیرة من النصوص والبیانات والرسوماتعن نوع
عدة مفاھیم وأماكن مرتبطة بالمعرفة لیسمح في حل المشكلة من عدة زوایا، فنفس المعرفة  الھیكل المتشعبّ بربط

  .لفة من المعلوماتممكن استخدامھا بعدة أشكال بحیث من السھولة عمل علاقات بین أجزاء مخت
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 المعرفة قاعدة به��ل یدعى ثالث ه��ل إضافة خلال من المنظمة في التعلم نشر إلى یهدف
 لتكو�ن بینهم ف�ما والتفاعل �عضهما مع والصر�حة الضمن�ة المعرفة تجم�ع یتم خلاله من الذ�

   .ةالمعرف حلزون�ة
  

 �ل �عتبر والتي مستو�ات أو ط�قات ثلاث على المنظمة بناء أساس على المتشعّب التنظ�م �قوم
 وتجم�ع بخل� مستو�  �ل �قوم �حیث أدناه المبین 03 الش�ل وف� الآخر عن مختلف س�اق منها

   :42هي المستو�ات وهذه مختلف، �ش�ل جدیدة معرفة
  

  المتشعب تنظیميال للھیكل الثلاث المستویات - )3( الشكل
  

 
  .NONAKA I. ،1994مستنبطة من أعمال   :المصدر

   :ارجع إلى
 الم�ؤتمر، »الھیكل التنظیمي المتشعب ودوره في عملیة خل�ق المعرف�ة«رمزي عقلة الرواشدة، 

 الم�وارد وتط�ویر البحث مركز ،»الأعمال منظمات في والإبتكار الإبداع« حول الدولي العلمي
 ، دار الوراق للنشر والتوزی�ع،"رماح للبحوث والدراسات"مجلة شور في ، من"رماح"، البشریة
 .18-5، ص ص 2016 عمان،
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 :من الجدول
  :ذات�ا المنظم الفر�� مستو�  -

�قع في المستو� الأعلى هو ع�ارة عن عدة أفرقة لمشروع ذات تنظ�م ذاتي متعدد تقوم 
م وتوحدهم مع �عضهم ال�عض �العادة بخل� المعرفة، عن طر�� وجود رؤ�ة مشتر�ة تجمعه

وهي تقوم بتحدید الاتجاهات العامة للمشروع . وتجعلهم یتفاعلون مع أفرقة أخر� لتكو�ن المعرفة
  .والمیزان�ات

  :الأعمال نظام مستو�  -
 الهرمي البیروقراطي التنظ�م بواسطة طب�عي �ش�ل الروتین�ة �الأعمال الق�ام یتضمن

 إلى تحو�لها او الضمن�ة المعارف مشار�ة اجل من خدامهااست یتم وسائل عدة وهناك الرسمي،
 للجم�ع متوفرة ب�انات قاعدة وجود خلال من للمعلومات الوصول حر�ة -:منها صر�حة معارف
 النظر ووجهات الحوار لت�ادل مفتوحة أرض�ة وتخص�ص الجم�ع، قبل من استخدامها و�م�ن
 �ذلك العمل مقا�لات لمناقشة مستدیرة تطاولا وجود مثل عقل�ة او ماد�ة عوائ� وجود بدون 
 ؛ع�س�ة تغذ�ة إعطاء و�تم العاملین جم�ع �حضرها مفتوحة مقا�لات وجود

  :المعرفة على المبني المستو� و  -
 فالمعرفة والصر�حة الضمن�ة المعرفة على �حتو�  والذ� اله��ل قاعدة في موجود وهو
 وثائ� ش�ل على فتكون  الصر�حة لمعرفةا أما والإجراءات المنظمة بثقافة مرت�طة الضمن�ة

 وإنما حق�ق�ة ��ینونة موجود غیر المستو�  وهذا .الخ...محوس�ة ب�انات وقواعد أرشفة ونظام
   .المحاكاة ونماذج الب�انات �قاعدة وثقافتها المنظمة رؤ�ة في موجودة

 
 المختلفة الس�اقات بین والمرونة الأفراد انتقال حر�ة هو المتشعّب للتنظ�م الرئ�سة المیزة إن

، المنظمة وخارج داخل تحدث التي للمواقف التغییر متطل�ات واست�عاب المعرفة خل� لعمل�ة
وعادة ما تقوم المنظمة �أداء ، 43 المعرفة بناء یتم خلاله من الذ� المصدر هو الفرد أن حیث

فسها یتم مهمة معینة أو مشروع ما عن طر�� تش�یل فرق عمل منظمة ذات�ا تدیر نفسها بن
اخت�ارها من مختلف مدیر�ات المنظمة أ� من المستو� الثالث للتنظ�م فینشأ تفاعل وحوار بین 
أفراد من ذو� خلف�ات وخبرات متنوعة مع أفراد من مشار�ع اخر� و�تم ت�ادل المعارف الضمن�ة 

 الاستفادة منها من قبلاستغلالها و تتحول تلك المعارف إلى معارف صر�حة یتم لف�ما بینهم 
                                                

 موعة من الأفراد لدیھم القدرة على إدارة وتوجیھ نشاطاتھم وأعمالھم نحو تحقیق الأھداف المطلوبة بالاعتماد مج
وتكون القیادة دوریة بین أعضاء الفریق وتتخذ القرارات بالمشاركة ویستخدم . organised team-self الذاتي

  .المرؤوسین بدرجة عالیةعادة في المنظمات التي تتبنى مشاركة 
  یشار الیھ بـknowledge based layer كل  تخزین فیھ یتم مستوى من المستویات الثلاثة لأن وھو اھم

  .عند الحاجة والرجوع الیھا المعارف
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في هذا و�ناء عل�ه یتم خل� المعرفة �استخدام عملیتي التنشئة والاخراج، و  تلك الفرق، أعضاء
و��ون للمستو�ات الدن�ا الدور  �المعلومات اهتمامها�الأفراد أكثر من تهتم المنظمة  الس�اق

في بناء المعرفة وت�ادلها مع الأكبر في بناء المعرفة ف��ون لدیها الاستقلال�ة والحر�ة التامة 
  . 44الاخر�ن من خلال توفر عوامل الثقة المت�ادله والتفاعل البناء والتعاون ف�ما بینهم

  
حین تنتهي فرق العمل من اكمال مهمتها و انجاز المشروع التي أُختیرت من أجله، ترجع الى و 

 سا�قاعلیها  تة التي اعتادمهامها الروتین� لمزاولة اعمالها و مستو� الأعمال التي جاءت منه
في �ستخدموها �انوا قد اكتسبوها نتیجة أداء المهمة لجدیدة  �مهارات وخبرات ومعارفولكن 

وهنا �سعى الأفراد  الیوم�ة المتعلقة �المعرفة إلى أن یتم استدعاؤهم لمشروع آخر جدید، انشطتهم
�عها مع �عضها ال�عض على یتم تر�یبها وتجمفضم اكبر قدر مم�ن من المعارف الصر�حة  إلى

معارفهم الضمن�ة وخبراتهم ومستو�  ش�ل تقار�ر و�تی�ات ودلیل للعمل ل�ستفیدوا منها في ز�ادة
النقاش والحوار بین  فتتجاهل المنظمة�الأفراد أكثر من  �المعلومات وهنا یتم الاهتمامقدراتهم، 

د الإدارة التح�م �المعرفة فتفرض أوامرها و��ون للادارة العل�ا الدور الأكبر في  45والافرا
  .المتعلقة �المعرفة �الطرق الهرم�ة لتنفیذ الخط� والس�اسات للمستو�ات الدن�ا

  
في �عد انخراطهم  المعرفة المبني على وأخیرا یلتقي الأفراد في المستو� الثالث وهو المستو� 

ات وفهرسة للمعرفة لنقل �ل ما لدیهم من نتائج ووثائ� وخبرات وتصن�ف�ین السا�قین المستو 
الجدیدة التي حصلوا علیها ل��وّنوا ما �عرف �مستودع للمعرفة حیث یتم تجم�ع المعارف 

الانجازات والإخفاقات التي أنجزها الفر��  على الضمن�ة والصر�حة مع �عضها ال�عض محتو�ة
حلزون�ة لخل� المعرفة �طر�قة فتتفاعل تلك المعارف مع �عضها ال�عض  أثناء ق�امه �المهمة

  .مستمرة ومتجددة
  

   :46أهمها مزا�ا �عدة المتشعّب التنظ�مي اله��ل یتمیز
 ��ونوا فالأفراد، س�اقات عدة وجود من �الرغم واحدة إدارة إلى تكون  ف�ه الأفراد مرجع�ة -

 إدارة تحت ��ونوا المهمة نها�ة وعند المشروع انجاز أثناء العمل فر�� ه��ل إدارة تحت
 ؛ف�ه �انوا الذ� طيالبیروقرا اله��ل

 المستو�  وهو الثالث الس�اق أما في الس�اق الأول والثاني یتم خل� المعرفة �طر�قة جزئ�ة، -
 تتجدد التي المعرفة حلزون�ة وتتكون  الأر�ع العمل�ات تجتمع فف�ه المعرفة على المبني

 ؛الصر�حة والمعرفة الضمن�ة المعرفة بین دینام��ي و�ش�ل �استمرار
  ؛وانس�اب�ة مرونة أكثر �طر�قة الثلاث الس�اقات عبر معرفةال تدف� یتم -
 �مدة ملزم ��ون  �المهمة القائم العمل فر�� لان اكبر �ش�ل والموارد الطاقات استغلال یتم -

 ؛معینة
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 فان م�اشر، �ش�ل المهمة انجاز أثناء العل�ا الإدارة إشراف تحت یتم الفر�� أداء أن �ماو  -
 في والدن�ا والوسطى العل�ا الثلاث الإدار�ة المستو�ات بین سافةوالم والوقت الاتصال وسائل
 بین والنقاش الحوار عمل�ة من �سهل مما اكبر �ش�ل متقار�ة تكون  الرسمي اله��ل

 . الوسطى الإدارة نموذج یدعم المتشعّب اله��ل أن علمنا إذا و�خاصة .الثلاث المستو�ات
  
  

   :المعرفة خل� عمل�ة نماذج )2-2  

في  یلي �ما وھي 47المعرفة خل� عمل�ة في مهمة نماذج ثلاثإلى أن هناك  ونشیر
   :الص�غة

 : العل�ا نموذج الإدارة .1
�عتبر هذا النموذج �اف�ا فق� للتعامل مع المعرفة الصر�حة و�ستخدم الأدوات التكنولوج�ة 

قیود الكثیرة �ش�ل واسع إلا انه لا �ساعد على خل� المعرفة لأنه یتمیز �الرسم�ة العال�ة وال
restrictive  وانخرا� الإدارة ف�ه �ش�ل واضح و�تجاهل المعرفة الضمن�ة فیتعامل مع الوثائ�

والأوراق والتكنولوج�ا أكثر من تعامله مع الأفراد وهو مثال حي لعملیتي التر�یب 
combination  والتذو�تInternalization وفي هذا . اللتان تحدثان من اجل خل� المعرفة

موذج فإن ��ار المدراء في الادارة العل�ا هم فق� الذین تتمتعون �الاستقلال�ة الذات�ة في التعامل الن
مع الحقائ� والمعرفة الموجودة وحر�ة العمل على الأف�ار الر�اد�ة من خلال مشار�تها في حوار 

لموارد من وهنا یتم تحدید الأهداف الاستراتیج�ة وتوز�ع ا. مفتوح وصر�ح على مستو� المجموعة
. قبل الادارة العل�ا و�تم تنفیذ رؤ�تها من قبل المرؤوسین وف� ما هو مطلوب من قبل الادارة العل�ا

وتحاول الإدارة العل�ا فرض س�طرتها من خلال تصم�مها لله��ل التنظ�مي مع تقس�م واسع 
�لة، والرقا�ة للعمل، ودرجة عال�ة من إضفاء الطا�ع الرسمي،ونظم المعلومات ذات الحلقات الطو 

 .�48الاسلوب المر�ز� 
 :الادارة الدن�ا نموذج .2

�عتبر هذا النموذج �اف�ا فق� للتعامل مع المعرفة الضمن�ة و�قوم بنشر المعرفة في المستو� 
الذ� یتمیز ف�ه الأفراد �الاستقلال�ة والحر��ة متجاهلا �اقي  operationalالعملي الأدنى 

                                                
   تتدفق فیھ المعرفة من اعلى الى اسفلTop-Down Approach وتسیطر فیھ الادارة العلیا  یتمیز بالھرمیة و

  .للمنظمة بالمستویات الدنیا اھتمام دون لمعرفةعلى ا
. تتدفق فیھ المعرفة من أسفل الى أعلىApproach Bottom-up . و یتمیز بقلة الھرمیة وتسیطر الادارة الدنیا

  .او شبھ معدوم من قبل الادارة العلیا على المعرفة بشكل كبیر مع تدخل قلیل
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ومع تر�یزه . ا�ة الموجودة على المعرفة في المستو�ات الدن�امستو�ات المنظمة �سبب �ثرة الرق
 socializationعلى الأفراد �ش�ل اكبر من الوثائ� والتكنولوج�ا فهو یهتم �عملیتي التنشئة 

 .49اللتان تحدثان من اجل خل� المعرفة externalizationوالإخراج 
. ها الح� الوحید في خل� معارف جدیدةفي هذا النموذج ل�ست الإدارة العل�ا هي الوحیدة التي لدی

على الع�س من ذلك، فإن المدراء في المستو� الأدنى والمتوس� هما المسؤولان عن خل� 
، �حیث ُ�منح intrapreneurshipان الأفراد هنا هم أصحاب الم�ادرات الداخل�ة و . المعرفة

ت مفیدة من خلال الأفراد على أ� مستو� تنظ�مي حر�ة العمل والتفاعل وإنشاء معلوما
تلعب تكنولوج�ا المعلومات دورا رئ�س�ا في هذه العمل�ة لأنها و . التفاعلات الم�ثفة مع الآخر�ن

وعلاوة على ذلك، في هذا . تت�ح للأفراد العثور على الآخر�ن والتواصل معهم في مواقع مختلفة
رؤ�ة المنظمة والق�م لاخت�ار النموذج، وهنا �أخذ ��ار المدراء دور القادة الداعمین للاستفادة من 

 .50ورعا�ة الأف�ار الواعدة
  :الوسطى نموذج الإدارة .3

مع �لا النوعین من المعرفة الصر�حة والضمن�ة فهو یتوس� التفاعل ما یتعامل هذا التموذج 
بین توجهات المدراء العامین في المستو�ات العل�ا وخبراتهم العمل�ة في المستو�ات الدن�ا وهو 

تحو�ل المعارف الضمن�ة إلى معارف صر�حة ل�ش�ل ما �عرف �الحر�ة الحلزون�ة  �عمل على
 ؛المستمرة للمعرفة وهو النموذج الداعم للتنظ�م المتشعب في المنظمة

  
الأنسب في عمل�ة خل� المعرفة  الوسطى ُ�عتبر نموذج الإدارة�الاطلاع على النماذج الثلاثة، 

التي تبنیها الإدارة العل�ا  تجسیّد الرؤ�ةوتقوم ب ،د�ا وأفق�اتتقاطع المعلومات من خلالها عمو  حیث
 لتبدوا ملموسة وظاهرة لأعضاء المستو�ات الدن�ا �الطر�قة التي تتواف� مع فهمهم واست�عابهم،

الإدارة العل�ا من جهة و�ین ما �حدث  �الإضافة أنها تحاول حل التناقض بین تطلعات وطموحات
الموارد التي تحتاجها الإدارة العل�ا وتش�ل  الإدارة الوسطى ذلك توفر� ،في الواقع من جهة أخر� 

محور الاتصال بین المستو�ات العل�ا والمستو�ات الدن�ا أ� أنها تلعب دور الوس�� 
)Mediator( بین المستو�ین.  
 خل� عمل�ة لجعل محاولة وهو النموذجین السا�قین من تول�فة الوسطى الادارة نموذج ُ�عدو 

 �قع ،51النموذج هذا وفي الیوم السوق  في المنافسة شدة مواك�ة اجل من �فاءة أكثر ةالمعرف
 مع العل�ا الادارة في المدیر�ن لك�ار الاستراتیج�ة المفاه�م بین الجمع فیتم المعرفة خل� جوهر

ودور الادارة الوسطى هو  .الدن�ا المستو�ات في المدراء قبل من المطلو�ة المتسلسلة المعلومات
للمستو�ات الدن�ا على ش�ل  حقی� تلك الرؤ�ة �استخدام الموارد المخصصة لذلك وترجمتهات

 ومن .التخصصات متعدد� افراد قبل من وتنفیذها صقلها لیتم مفاه�م وتصورات أكثر واقع�ة
                                                

 دارة الدنیا من خلال الادارة الوسطى تتدفق المعرفة بین الادارة العلیا والاMiddle-Up-down Approach 
  .التي تلعب كجسر تواصل بین الادارتین، ویتم الاھتمام بالمعرفة في جمیع المستویات الاداریة
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 فق� معه التعامل اقتصار و�تم التجر�ب�ة الخلف�ة إلى افتقاده هو النموذج لهذا الموجهة الانتقادات
  .52 .المفاه�مي الإطار ىعل
  
  

   :المعرفة فضاء )2-3  

 فضاء یتطلب ذلك فإن المعرفة، خل� اجل من الوسطى الادارة نموذج عمل لتسهیلو 
 المعرفة خل� ف�مجرد ،53المنظمة داخل الأفراد بین المعرفة مشار�ةو  تقاسم خلاله من یتم ماد�
 اكتساب و�التالي بها الخاصة عرفةالم لقاعدة والزمان الم�ان تحدید على تعمل المنظمة فإن

 �ا�اني، فلسفي مفهوم وهو، Ba عل�ه �طل� الفضاء هذا، الجدیدة المعرفة على الأفراد وحصول
 المشترك، الفضاء أو �الس�اق و�عرف Nonaka, Konno خلال من 1998 عام تطو�ره تم

 مع الأفراد یتفاعل خلاله من الذ� الس�اق عن �عبر وهو المعرفة وتقاسم ت�ادل ف�ه یتم الذ�
 را�� ووجود �المستقبل الحاضر علاقة خلال من بها �عملون  التي البیئة ومع ال�عض �عضهم

  .54والم�ان الوقت بین
  

تقوم الادارة الوسطى والعلیا بتوفیر ھذا الفضاء المعرفي والذي یمكن أن یكون مادي مثل  ،الغالبفي 
تحرك فضاء المعرفة في وی. عقلي مثل الخبرات والأفكار المكتب أو افتراضي مثل البرید الالكتروني أو

  .ضمن سیاق مختلف من اجل خلق المعرفة كل عملیة من عملیات خلق المعرفة
  

 الأنواع جمع حاصل من یتش�ل لا للمنظمة الشامل المعرفي الفضاء أن إلى الإشارة تجدر
 التنظ�م�ة المعرفة تكو�ن نشطةلأ الشامل التكو�ن هو وإنما سا�قا، المذ�ورة للفضاءات الأر�عة
 المعرفة تحول من تبدأ والتي والظاهرة الضمن�ة المعرفة لتحولات اللولب�ة الدورة خلال من الجدیدة

 ظاهرة معرفة لولادة تمهیدا ضمن�ة معرفة إلى الظاهرة المعرفة وانتقال ظاهرة معرفة إلى الضمن�ة
 الحر�ة هذه تكون  وقد .موج�ة �لولب�ة ملتع متواصلة تصاعد�ة حر�ة في تستمر وه�ذا جدیدة

 م�ادین في الإبداع حر�ة تتوقف و�التالي المتراكمة، المعرفة خلالها تتناقص سال�ة اللولب�ة
 المرت�طة الضائعة الإستراتیج�ة الفرص خسائر �سبب أو المعرفة، أصحاب خروج �سبب المعرفة
 مواردها في المشار�ة نقلها، تخز�نها، تكو�نها، ولأنشطة التنظ�م�ة للمعرفة الإدارة بإهمال

   .تنافس�ة میزة إلى وتحو�لها
  

لإدارة العملیة الدینامیكیة في خلق المعرفة،  "فضاء المعرفة"إن المنظمات لا تكتفي ببناء وربط 
من قبل الادارة العلیا والادارة الوسطى من اجل توفیر  "فضاء المعرفة"إنما یجب تفعیل وتنشیط 

فضاء " ـدة لعملیة خلق المعرفة حیث یتم ربط الافراد المناسبین بالسیاقات المختلفة لالطاقة والجو
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عن طریق تقدیم عدة فضاءات كالفضاء المادي من خلال غرف الاجتماعات او فضاء  "المعرفة
وبما ان الادارة الوسطى تعد  .55افتراضي مثل الانترنت او فضاء عقلي مثل الاھداف الجماعیة

لمعرفة لذا تقوم بتوفیر الشروط المناسبة لتفعیل فضاءات المعرفة في المنظمة منتج رئیسي ل
   :56لتسھیل عملیة خلق المعرفة وأھم ھذه الشروط

 أنواع أكثر هو ما حول الرؤ�ة تحدید إلى المنظمة تحتاج حیث، �وطموح عز�مة وجود -
 الأساس�ة الر�یزة رتعتب والتي المنظمة رؤ�ة وتطبی� المنظمة وطموح عز�مة لتعز�ز المعرفة
 ؛الجدیدة المعرفة فائدة مد� على للح�م

�حیث �قوموا بتحفیز أنفسهم من اجل التعا�ش ، عمل فر�� مشروع مبني على الاستقلال�ة -
 ؛واكتشاف المعرفة الجدیدة

یتم حفز عمل�ة خل� المعرفة من خلال إثارة عنصر� التقلب والفوضى الخلاقة، فعندما  -
ما، یواجه عاملوها تغییرا جذر�ا في أسالیب العمل الروتین�ة، حیث  �حدث التقلب في منظمة

تساهم هذه الحالة في إعادة النظر في تف�یر العاملین و�تطلب ذلك التر�یز على الحوار 
 ؛�وسیلة للتفاعل الاجتماعي، و�ذلك یتم تولید مفاه�م جدیدة

لمعلومات �حیث تكون تكرار المعلومات لد� جم�ع الأعضاء، مما قد یؤد� إلى غزارة ا -
أكثر مما �حتاجون و�تش�ل ما �عرف بوفرة المعلومات، مما �حفز ت�ادل المعارف و�خاصة 

 ؛الضمن�ة منها
�حیث یتواف� التنوع الداخلي مع التنوع الخارجي، والمقصود أن ��ون لد� ، التنوع المطلوب -

عوا التواكب مع العاملین القدرة للوصول إلى �م�ة �بیرة من المعلومات �حیث �ستط�
 ؛التغیرات السر�عة الطارئة

 بین اعضاء المنظمة �عناصر اساس�ة لخل� المعرفة، "الثقة والالتزامو الرعا�ة و الحب "�عتبر و  -
 ،حیث یتطلب ت�ادل المعرفة الضمن�ة مقدار من المح�ة والعنا�ة والثقة بین اعضاء المنظمة

على احتكار واخفاء المعرفة عن  لأن خل� المعرفة یخل� القوة و�م�ن ان �حفز الفرد
  .زملائه

 طر�� عن الخلاقة الفوضىنحفز  العل�ا الإدارة أن الإشارة �م�ن ،السا�قة النقا� خلال ومن
 المعلومات خل� نشاطات تُحرك بدورها والتي الوقت نفس في وغامضة طموحة أهداف وضع
 "المعرفة فضاء"ـ ب �عرف ما دیهمل تحفز الافراد لد� عدیدة تساؤلات اثارةو�تم , إیجاب�ة �طرق 

energizing ba مفاه�م بإیجاد ذات�ا المنظم العمل فر�� خلال من فتحاول الدن�ا الإدارة أما 
 ذاته و�حفز بنفسه نفسه یدیر أن الفر�� و�حاول الخلاقة الفوضى عن �عیدا الرؤ�ة لتلك معینة

 هنا الوسطى الإدارة ودور. لمنظمةا في الأعضاء جم�ع مع مشار�تها یتم جدیدة معرفة لاكتشاف
 جم�ع في المعلومات نقل وتحفیز، المش�لات �حل المتعلقة التناقضات وحل الفوضى تقلیل هو

 المنظمة في الأفراد رؤ�ة توحید طر�� عن، الفر�� توحید تحاول وهي المنظمة في الاتجاهات
 الإدارة من تنتقل والتي ةالمعرف حلزون�ة تجسید خلال من المعرفة خل� تزامن على تعمل فهي

  .57الدن�ا إلى ثم ومن العل�ا إلى الوسطى
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   :خاتمة

 خل� عمل�ة لتنفیذ الداعمة المقومات حول ف�ر�  إطار تقد�م إلى الدراسة هذه سعت
 خل� وعمل�ات وعناصرها وأنواعها المعرفة إدارة مفهوم عن نظر�ة خلف�ة على مبن�ة.المعرفة
 اله��ل أولها المعرفة خل� عمل�ة لتنفیذ رئ�سة محاور لاثث على الضوء سلطت �ما المعرفة

 میزات الى الى الاشاره مع المنظمة في المعرفة خل� على �عمل و�یف المتشعّب التنظ�مي
 هذا یدعمها التي الإدار�ة النماذج على الضوء تسل�� تم ومن التنظ�م، من النوع هذا وعیوب

 فضاء" على الدراسة ر�زت وأخیرا.التنظ�م من النوع لهذا الأنسب والنموذج التنظ�م من النوع
 والظروف الشرو� على التر�یز مع المعرفة خل� لتنفیذ الرئ�سة المقومات �أحد Ba "المعرفة

   .المحور هذا فیها �عمل التي
  

  :ال�حث نتائجمن 
 الوسطى الإدارة نموذج خلال من المعرفة خل� عمل�ة المتشعّب التنظ�مي اله��ل یدعم -

 المدراء توجهات بین ما التفاعل یتوس� وهو المعرفة خل� لعمل�ة الأنسب �عتبر �والذ
 تحو�ل على ل�عمل الدن�ا المستو�ات في العمل�ة وخبراتهم العل�ا المستو�ات في العامین

 و�تجسد للمعرفة، المستمرة الحلزون�ة الحر�ة و�ش�ل صر�حة معارف إلى الضمن�ة المعارف
 بین ما یجمع الذ� المعرفة على المبني المستو�  وهو اله��ل من الثالث المستو�  في ذلك

 وتحدث والضمن�ة الصر�حة المعرفة من النوعین �لا مع یتعامل لأنه والثاني الأول المستو� 
 على عمل�ة �ل تعتمد �حیث وترتیب�ه متسلسلة �طر�قة المعرفة لخل� الأر�ع العمل�ات ف�ه

 ؛الاخر� 
 المستو�  في المتمثلینالعل�ا والدن�ا  الإدارة نموذجي لمتشعّبا التنظ�مي اله��ل یدعم لا -

 یتناقض مما ومتناظرة متقطعة �طر�قة المعرفة خل� عمل�ة فیهما تحدث حیث والثاني، الأول
 ؛المعرفة خل� عمل�ة في نوناكا بناها التي الآل�ة مع

 �عد الذ� Ba "فةالمعر  فضاء" خلال من المعرفة خل� عمل�ة بتسهیل الوسطى الادارة تقومو  -
 الوسطى الادارة توفرها التي الظروف من مجموعة ضمن المعرفة بخل� �قوم مشترك س�اق
 الخلاقة، والفوضى والاستقلال�ة والطموح العز�مة وهي المنظمة في المعرفة فضاءات لتفعیل
  .المعلومات المطلوب،وتكرار والتنوع
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