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 المستخلص
ا في بناء  ا وحروي  ا أسةةةةةةاسةةةةةةر  باهلباراا هنصةةةةةة   تناولت الدراسةةةةةةر اللى م هية إاارر المارف ا ى  ر  

أامرر  القاء الضةةوء هية  الة  الدراسةةر   وتتةة ةرتقاء بفاهلرتها وتحتةة أ ألمااها، وال  اا،  ي ا ؤسةةتةةاط وت و 

لةةةدهو اتيةةةاز الق ار وتحقر  ا زا ةةةا اللنةةةا تةةةةةةةةةةةةةرةةةرتزويةةةد  في    المارف ا ى  ةةةر   و  الإلمارف بةةةا ىلوإةةةاط اللةةةا رةةةر 

، كما تو    اللنتةةةةةةةةةةةةر  ب أ الىملراط وتن رو الإا اءاط لماا  ا ؤسةةةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةةةر إما  ىم  هية تحقر  أادا  ا

إ     تنةةةةةةاوا هملرةةةةةةاط ت برق ةةةةةةا،  ا ى  ةةةةةةر وأاو هنةةةةةةاقةةةةةةةةةةةةة    ةةةةةةا   بةةةةةةدوراةةةةةةا  المارف  بنةةةةةةاء  في  اللى يف  تحقر  

ا لماء الو رف   هةةةةا وتحقر  اولمف وتحتةةةةةةةةةةةةة أ ا نل ةةةةاط    اينلوإرةةةةر وت وي  
 
ا ؤسةةةةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةةةةةةةاط وايةةةةاقةةةةةةةةةةةةةةةةر

إل لباط ت بر  المارف ا ى  ر في الق اع اينلوإ      أاو  كما قاإت الدراسةةةةةةةةةةةةر باسةةةةةةةةةةةةلى ا وايخدإاط،  

توا   ثقةا ةر تن رمرةر إةدركةر  ف ور المارف ا ى  ةر وإلةةةةةةةةةةةةةاىةر هية ت برق ةا وقرةالمف تن رمرةر لماهمةر  إن  

 قةةةةةةد  كما قاإت الدراسةةةةةةر ب لم زف وإدرار لل برق ا، وتقنراط وايئر تكنولوارر إل ورف،  وقوى بشةةةةةة ير إ

. واهلمدط الدراسةةر هية ا ن    في ا ؤسةةتةةاط اينلوإرر  ت بر  المارف ا ى  راللحد اط التي توااه أاو 

واسةةةةةةةةةلى ا   الوقةةةةةةةةةف  اللحلريي. كما أوسةةةةةةةةةنت الدراسةةةةةةةةةر أاو أ واع ا ى  ر في ا ؤسةةةةةةةةةتةةةةةةةةةاط اينلوإرر  

وتوقلت الدراسر الة إ موهر إن    ا فاارو ا ا ى زاط الصلر بإلمارف ا ى  ر في ا ؤستاط اينلوإرر.

تىد المارف ا ى  ر ألماف واسةةةةةةةةالر  المارير  اسةةةةةةةةار ل    كفاءف ألماء ا ؤسةةةةةةةةتةةةةةةةةاط وا ا زف  : أام االنلائج،  

ت وي  التةةةةةةةةةةةةةراسةةةةةةةةةةةةةاط    :تقلر  اللللفر وتحتةةةةةةةةةةةةة أ اياولمف في هدف إ الط إ   كما تىم  هية  اينلوإرر،  

واللنمرةةةةةةةر   ال ةةةةةةةةةةةةةنرةةةةةةةر  وايخةةةةةةةدإةةةةةةةاط  وا وإةةةةةةةاط  اللوارص  ولألمارف  والقوا  أ،  ا   مةةةةةةةر  ولأ فةةةةةةةاز  اينلوإرةةةةةةةر، 

 الالماهرر.

بناء    – الكفاءف ا ؤسترر    –الق اع الىار    –ا ؤستاط اينلوإرر    - المارف ا ى  ر    الكلمات المفتاحية:

 وت وي  ا ؤستاط.

 
إل لبةاط اينصةةةةةةةةةةةةةوا هية لمراةر الةدكلورا" ل سةةةةةةةةةةةةةالةر بىنواأ   إف ور المارف ا ى  ةر في بنةاء   بحة  إقةدر نةةةةةةةةةةةةةمن *

ا ؤسةةةةةةةةةتةةةةةةةةةاط اينلوإرر وت وي اا   احةةةةةةةةة ام أ. لم. أسةةةةةةةةةاإر أحمد اماا القل  بقتةةةةةةةةةو ا كلباط والوثائ  وتقنرر  

 ، ااإىر القاا ف ا ىلوإاط حىبر ا ىلوإاط، أ.لم./ ح يف كاإ  إحمولم حاا أ أسلاز ا كلباط وا ىلوإاط

mailto:mlibrarian2012@gmail.com
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 تمهيد: ( 0

إُ م  تلى    ا  التي تواا  االمارف ا ى  ر لمور  الكب رف  اللحد اط  ، وتبرو  ا ؤستاط  ا؛ في    

أامرر المارف ا ى  ر إن الاا انا ر قرمر للمؤستر ولأنشاء إ زف تنا ترر وتحف ز ا ؤستاط  

 ؛  ن ا  أي إؤستر    زاتها وإواا ر اللغ راط البرئررهية ت د د  
 
واى  ا ؤستر أكثر إ و ر

البللار   في  للو رف ا  اد دف  إىارم  ولأنشاء  وت وي اا،  ا ى  ر  است مار  هية  بقدرتها  رِأُ 
َ
َ قْت

بي الحلراااط وتحق  ا ادام )إحمد،  
َ
ل
ُ
وفي    اللحد اط الكب رف  ،  (10ص    2019 سالر  ت

التي توااه اينلوإاط بميللف الدوا، وا لم لر في ن ورف تحت أ ايخدإاط ا قدإر وافض  

وويالمف  ا لماء  إتلوى  ر    وااللالي  ا واطن أ،  وإشاركر  وا تاءلر  الشفا رر  وتىزيز  تلالرف ا 

الكفاءف والفاهلرر والإ لاارر وت وي  الىملراط الداالرر وايخارارر بصفر هاإر، تأت   المارف  

اللن رمرر التي   "Organizational Knowledge Management ا ى  ر  في إقدإر الإقلاحاط 

)  رو،   اينلوإرر  أا زتها  هية  الماال ا  الة  الدوا  غالبرر   (.2016تت ة 

 مصطلحات الدراسة:   (1

 :  knowledgeالمعرفة  1/1

ا ى  ةةر  ي ا ىلوإةةاط التي تو   م ةةا وتقررم ةةا إن الاا إيللف ايخبراط بةةالإنةةةةةةةةةةةةةةةا ةةر الة 

إىةاياتهةا وتن رم ةا بحر     و اللةةةةةةةةةةةةةخه  ونةةةةةةةةةةةةةوع إةا. و ي اإةا البرةا ةاط أو ا ىلوإةاط التي تمةت  

تىكس  ن  تةةةةةةةلقبل ا الف و وايخبراط والىلو ا تراكو ين  إشةةةةةةةللر إا أو  مارسةةةةةةةر نشةةةةةةةا  إى أ.  

(Reitz, 2014  ةا ى  ةر بصةةةةةةةةةةةةةفةر هةاإةر  ي ا ىلوإةاط التي تقرو وتن و في الىقة  لسةةةةةةةةةةةةةليةداإ ا  ،)

 رما بىد  ادام إىرنر، و ي بذلك الاقةةةةةةةةر ت مر  وتقويو وتن رو ا ىلوإاط بشةةةةةةةةل  إفرد في 

 (.229، ص 2015نوء ايخبرف حوا إونوع إى أ أو ش يء إى أ )هبد ال المي، 

 : knowledge Managementإدارة المعرفة  1/2

للمكلبر أ بةةةةةةألهةةةةةةا هملرةةةةةةر ام  ا ىلوإةةةةةةاط والبرةةةةةةا ةةةةةةاط وتن رم ةةةةةةا     Harrodإعاو    ه   ةةةةةةا

وااتزالها واسةةةةةةةلغلال ا، تلك التي في حووف ا ن مر، وااقةةةةةةةر ا ىلوإاط ا ى و ر ل   الم ) ا ى  ر  

الضةةةمنرر(، وأ ضةةةا ا تةةةلولمع الىار للمىلوإاط والبرا اط ا ى و ر ) ا ى  ر الصةةة يحر(. وتىلمد 

ىإد المارف ا ى  ةر بتنمرةر ا وارلم البشةةةةةةةةةةةةة يةر وتنمرةر  الىملرةر هية الاتزاأ و 
ُ
الإتةاحةر الإلكترو رةر. وت

 ا ىلوإاط ولأنشاء أو ال  ا ى  ر )
 

 (.231، ص 2015هن هبد ال المي،  قلا
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ا إعاو إصةةةةةةةةةةةةة عنةةةةاط اةةةةارت ر للكنولوارةةةةا ا ىلوإةةةةاط بةةةةألهةةةةا   ي
 
هملرةةةةاط   ويى   ةةةةا حةةةةد  ةةةة

ولأا اءاط تضةةةف  ال اب  ال سةةة ي هية المارف واسةةةليدار ا قةةةوا الفك ير )ا ى  رر( للمؤسةةةتةةةر، 

سالر  تىاو رر إللاإلر لإنشاء ا قوا ا ى  رر وامى ا  أوتىم  المارف ا ى  ر هية تىزيز ط ق و 

وتن رم ا ولأتاحتها والسةةةةةةةةةلفالمف إفها، بما في زلك ا ى  ر الضةةةةةةةةةمنرر غ ر ا كتتةةةةةةةةةبر ل  ةةةةةةةةةخاص  

(Gartner Glossary, 2022.) 

وتم   المارف ا ى  ر اسةةةةةةةةةةتراتر رر الىم  ا  ية ا ن ارر وا دروسةةةةةةةةةةر لالرار واسةةةةةةةةةةليلاص  

نُ ألماء   حَتةةةةةةةةِ
ُ
وااتزاأ وتن رو ا ىلوإاط الضةةةةةةةة ورير  هماا ا ؤسةةةةةةةةتةةةةةةةةاط واللواقةةةةةةةة   ها ب  يقر ت

 (.14، ص 2016ا و ف أ، وتزيد القدرف اللنا ترر للمؤستاط )إحمد، 

 :    Human Capital رأس المال البشري  1/3

الالةةةةه تو  ر احلرةةةةااةةةةاط ا ن مةةةةر إن الرةةةةد الىةةةةاإلةةةةر وا نةةةةا  ةةةةر هل هةةةةا وتةةةةدري هةةةةا  لو إن  

وت وي اةا والىمة  هية اسةةةةةةةةةةةةةلق اراةا ور   روح ةا ا ىنويةر، ويلضةةةةةةةةةةةةةمن ا ىةارم وا  ةاراط وايخبراط  

والقدراط البللارير والإبداهرر لدى بىض الىاإل أ با ؤسةةتةةر. ويىلبر إورلم اسةةتراتردي وإصةةدر 

اراط وايخبراط والبللةاراط وإن الضةةةةةةةةةةةةة ورف اسةةةةةةةةةةةةةت مةار طةاقةاتةه الفك يةر وقةدراتةه  للمىلوإةاط وا  ة

 (.6، ص 2022الإبداهرر وتو رف ا لإ  الم أث  ا  اب  للمن مر ور   ال لاارر )ازا مر، 

 : Intellectual Capitalرأس المال الفكري )الذهني(  1/4

بأ ه القرمر    (IC)رأس ا اا الفك ي   (OECD)تىّ م إن مر اللىاوأ القلصةةةةةالمي واللنمرر  

القلصةةةةةةةةةةةةةالم ر لفئل أ إن ا قةةةةةةةةةةةةةوا غ ر ا لموسةةةةةةةةةةةةةر  ي رأس ا اا اللن ر ي )ال ركيي( ورأس ا اا  

 البش ي.

بةةأ ةةه إ موهةةر ا  ةةاراط ا لوا  ف في ا ن مةةر، التي تلمل  بمى  ةةر واسةةةةةةةةةةةةةىةةر   Ulrichويى  ةةه  

ت ىل ا قالمرف هية اى  ا ن مر ها رر، إن الاا تلبرر إل لباط واحلراااط الىملاء والف قةر  

 (. 118، ص 2022التي تترح ا تكنولوارا ا ىلوإاط )اوا ي، 

 :Knowledge Assets الأصول المعرفية 1/5

 ى   ةةةا إعاو إصةةةةةةةةةةةةة عنةةةاط اةةةارت ر للكنولوارةةةا ا ىلوإةةةاط بةةةألهةةةا   ا ى  ةةةر زاط الصةةةةةةةةةةةةةلةةةر 

بالنشةةةةا  الل اري للمؤسةةةةتةةةةر وو ائفه، بما في زلك ا ى  ر ا كتتةةةةبر ) أو ا امىر( والضةةةةمنرر  

للمو ف أ أو الىملاء أو الشةةةةةةةةةةةةة كةةةاء الل ةةةاري أ ، كمةةةا  مكن تى يف ةةةا بةةةألهةةةا  البرةةةا ةةةاط وا ىلوإةةةاط  

قواهةد البرةا ةاط زاط ال رلة  اللن ر ي الةدقر  و البرةا ةاط وا ىلوإةاط ا ا ى ا خز ةر  ا خز ةر في  
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 إ  
 

ال سةةةةةةةةةةةائ  والبر د الإلكترون  وإحلوى سةةةةةةةةةة ر    :في حةةةةةةةةةةةل   عةةةةةةةةةةة ي وفي قواهد برا اط أق  اركلا

الىمة  واةداوا البرةا ةاط، وتشةةةةةةةةةةةةةمة  ا ىلوإةاط ا واولمف في ا تةةةةةةةةةةةةةتنةداط ال قمرةر والورقرةر، كمةا  

 مكن أأ تشةةةةةةةةم  ا نلوى ا د وع أو ا نلوى ا لا  بدوأ إقاب  إن الاا الإ تر ت أو ا صةةةةةةةةالمر  

  .( Gartner Glossary, 2022ا ا ى  )

 Knowledge Economyاقتصاد المعرفة  1/6

القلصةةةةةةةالم ا بإي هية ا ى  ر بأ ه:  (OECD) تى م إن مر اللىاوأ القلصةةةةةةةالمي واللنمرر

القلصالم الذي  ىلبر  ره ا لاج وتووي  واسليدار ا ى  ر ا ن ك ا ساسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة  لىملرةةةةةةةةةةةةةةر النمو  

ا ى  ر بىدلم   ةاللو رف هبر كا ر الصةةةةةةناهاط. ويتتةةةةةةو القلصةةةةةةالم ا بإي هيوال  الثروف و  ص 

إن ايخصةةةةةةةةةةةةةةائه ا م زف التي تغ ر إن ا سةةةةةةةةةةةةةلوم الةةذي تؤلمي  رةةه ا شةةةةةةةةةةةةة وهةةاط أهمةةال ةةا وكةةذلةك  

ال  يقر التي تتل ر   ها التراساط اينلوإرر.  ف  القلصالم ا بإي هلةةةةةةةةةةةةةةةةةةف ا ى  ر تلوأ كا ر 

 ةر. الصةةةةةةةةةةةةةنةاهةاط، بمةا في زلةك الق ةاهةاط ا ولرةر إ ة  الزراهةر ك رفةر السةةةةةةةةةةةةةليةدار لىنصةةةةةةةةةةةةة  ا ى  

ويُقصةةةةةةةةةةةةةةد بلولهةا ك رفةر ا ى  ةر او أأ نتةةةةةةةةةةةةةبةر اوا يةر، أو ل بةأس  هةا إن تللفةر الإ لةاج الللرةر،  

 تواه  حو الل وي  واللنمرر. )
 

 (.123، ص٢٠١٤هلراأ، هن  قلا

 مشكلة وأهمية الدراسة:  (2

لمارف إى  تها وتن رم ا، كما تح ص هية اسةةليداإ ا  تتةة ة أغل  ا ؤسةةتةةاط اينلوإرر لإ 

والإ المف إفها في هملراط بناء ا ؤسةةةةةتةةةةةر وت وي اا، ولكن تفلق  اذ" ا ؤسةةةةةتةةةةةاط والقائم أ هية 

المارتها الة ا ىلوإاط وايخبراط اللاوإر لإلمارف ا ى  ر بشةةةةةةةةل  ارد وكرفرر اسةةةةةةةةليداإ ا وت برق ا  

سةةةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةةةر التي ت تب  بالرتقاء بمتةةةةةةةةةةةةلوى ا لماء، وت وي  في إيللف هملراتها للحقر  أادام ا ؤ 

وتبرو أامرةةر الةةدراسةةةةةةةةةةةةةةةر إن الاا تقةةد و ا ىلوإةةاط اللاوإةةر  ،  ا نل ةةاط وايخةةدإةةاط التي تقةةدإ ةةا

ا  ةةةار هةةةائةةةد المارف ا ى  ةةةر و لةةةائ  ةةةا هية   لل بر  المارف ا ى  ةةةر في ا ؤسةةةةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةةةةةةاط اينلوإرةةةر، و

بالرتقاء بمتةةةةةةةلوى ا لماء وت وي  ا نل اط وايخدإاط  أادا  ا التي ت تب  ر   في تحق  ا ؤسةةةةةةةتةةةةةةةر

 التي تقدإ ا.

 : أهداف الدراسة (3

  ها. زاط الصلرا ى  ر وا فاارو تونرح إف ور المارف  .1

 اللى م هية هملراط المارف ا ى  ر وإ اح  ت برق ا. .2
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التي توااه   ا ىوقاطرقةةةةةد أاو  و في ا ؤسةةةةةتةةةةةاط اينلوإرر  تحد د أامرر المارف ا ى  ر  .3

 ت برقاتها.

 .في ا ؤستاط اينلوإرر المارف ا ى  ر  ا  ت بر  ط اتحد د إل لب .4

 تساؤلات الدراسة:  (4

 في نوء ا ادام التابقر تت ة الدراسر الة الإاابر هن التتاؤلط اللالرر:

 إا ا قصولم بإلمارف ا ى  ر؟ وإا أاو إم زاتها وأب و إلاإح ا الو رفرر؟  .1

 إا لمور المارف ا ى  ر في تحقر  بناء ا ؤستاط وت وي اا؟ .2

  ا ى  ر؟ بر  المارف تإا إىوقاط  .3

التي  نبغي أاةةةةةذاةةةةةا في الهلبةةةةةار هنةةةةةد ت بر  المارف ا ى  ةةةةةر  الىنةةةةةاقةةةةةةةةةةةةة أاو  إةةةةةا   .4

 والسلفالمف إفها في ت وي  الىم  وا ؤستاط؟

دور وا ث  الإ  ةاب  لإلمارف ا ى  ةر وت برقةاتهةا وهلاقةاتةه بةالرتقةاء بمتةةةةةةةةةةةةةلوى  الةإةا  .5

 اينلوإرر؟ا لماء وت وي  إنل اط وادإاط ا ؤستاط وا ا زف 

 : مجال الدراسة (5

 تنةاوا ا اةاا ا ونةةةةةةةةةةةةةوةي للةدراسةةةةةةةةةةةةةر المارف ا ى  ةر في ا ؤسةةةةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةةةةاط اينلوإرةر، إن حرة  

إف وإ ا وا فاارو ا ا ى ا  تب ر  ها، وأامرتها ولموراا في بناء ا ؤسةةةةةةتةةةةةةاط وت وي اا، وهملرتها  

وإ اح  ت برق ا، كما  تناوا ا ااا ا ونةوةي هناقة    ا  وإل لباط ت بر  المارف ا ى  ر في 

إنذ بدا اط الق أ  أاو اللحد اط التي تىوق ت برق ا، وزلك  تةةةةةةةةةةةاط اينلوإرر إ  رقةةةةةةةةةةةد  ا ؤسةةةةةةةةةةة

. 2024وحتد هةةةار  اينةةةالمي والىشةةةةةةةةةةةةة ين إ  بةةةدا ةةةر الإ لةةةاج الفك ي ا ليصةةةةةةةةةةةةةه في المارف ا ى  ةةةر  

واهلمدط الدراسةةةةر هية إصةةةةالمر ا ىلوإاط في كلا الشةةةةلل أ الوريي والإلكترون ، ب مر  أ واه ا؛  

 لموأ اللقرد بحدولم اغ ا رر. ،  صوا إن كل ،إقالط، رسائ  ااإىرر، كل  كا ت سواء

 منهج الدراسة (6

اهلمدط الدراسةةر هية ا ن   الوقةةف  اللحلريي، لوقةةف ال واا  وا فاارو والل برقاط  

 ا  تب ر بإلمارف ا ى  ر في ا ؤستاط اينلوإرر.
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 الدراسات السابقة:  (7

 المؤسسات الحكومية بشكل عام. أولا: إدارة المعرفة في 

( الباح وأ  في لمراستهو,Marques, 2021  Melati, Janissek-Muniz &ادم  القاء    (  الي 

لمراسر الة أي إدي  لو   و وت بر   و   الضوء هية أامرر المارف ا ى  ر في ا ؤستاط اينلوإرر 

هملراط المارف ا ى  ر والذكاء الق ناةي في ا ؤستاط والإلمارف اينلوإرر، وتت ة الدراسر الي 

للذكاء ا دراء  ت بر   كرفرر  قناهر    الق ناةي   تحلر   اولمف  تحت أ  ا ى  ر  هدم  ولألمارف 

الق اراط. تىلمد الدراسر هية ا قابلر كألماف إن ألمواط ام  البرا اط  قد أا يت إقابلاط إ   

ا في انوم البراوي ، كما تىلمد هية ت بر  اللحلر  ا قارأ النوةي باسليدار   سبىر هش  إد   

ئرر إن هرناط الدراسر، وتوق  الباح وأ الة إ موهر إن النلائج التي تؤكد  إ موهاط هشوا

هية أامرر البرا اط وا ىلوإاط ولألمارف ا ى  ر الفىالر ياولمف قن  الق ار للمدراء الىاإ أ، وأأ  

ا بغرام أو قلر اسليدار المارف ا ى  ر وهناق    ا إباح  
 
غرام اولمف قن  الق ار   تب  ارتباط

في   ال  وم  الذكاء  بلحلر   تكلف   ق   ل  أأ  ا ؤستاط  هية  وأ ه      اينلوإرر،  الإلمارف 

الىاإ أ، ب    ا دراء  واقترا  ط ق وأسالر  تىم  هية تحت أ اياولمف في قن  الق ار إن قب  

 هل ها أأ تشارك وتت ة الي ت بر  المارف ا ى  ر والذكاء في الإلمارف الىاإر. 

ا لل بر  المارف ا ى  ر في ويالمف كفاءف ا لماء اينلوإ   2017قدر )هبد الله،   ا إقترح  (  موزا 

في إص ، واراأ لمور المارف ا ى  ر في ويالمف كفاءف ا لماء اينلوإ  في إص  إن الاا لمراسر اينالر  

 أ البنرر  بالل بر  هية ايا او ا  كزي لللن رو والإلمارف، وكذلك اللى م هية طبرىر الىلاقر ب

اللحلرر لإلمارف ا ى  ر وإل لباط ت برق ا، وتؤكد الدراسر هية أ ه تت ة الىد د إن اينلوإاط  

الة تحت أ ا لماء اينلوإ ، وااتت تأاذ بمداا  وتوا اط إيللفر لل وي  أا زتها اينلوإرر،  

ينلوإ   وفي اذا التراق، ونىت هد د إن التراساط اينلوإرر التي تهدم الة اهدالم الق اع ا

 أ  لوأ أكثر  اهلرر في    إ لم  ا ى  ر، واذا  لضمن تحد   الق اع اينلوإ  إن الاا  

ت بر  المارف ا ى  ر واينلوإر الإلكترو رر، وتقدر الدراسر إ موهر إن النلائج أاما أأ ت بر   

)ال في:   إلم لر  للل بر   اللاوإر  اللحلرر  البنرر  هواإ   توا    ا ى  ر  تللزر   قا ر  المارف 

اللن رمرر، والقرالمف، وا وارلم البش ير، وتكنولوارا ا ىلوإاط والتصالط(، وأأ هواإ  البنرر  

اينلوإر اللكترو رر حر  تواد   ويالمف  اهلرر ت بر   في  اللغ ر  ا ى  ر تفت   اللحلرر لإلمارف 

 كترو رر. هلاقر ارتبا  ط لم ر قوير ب أ المارف ا ى  ر وويالمف  اهلرر ت بر  اينلوإر الإل
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  ( لمراسر  تكنولوارا  Malafe,& Baei, 2017واد ت  ب أ  الىلاقر  هن   الكشف  الة    )

ا ىلوإاط وإلو اتها ولألمارف ا ى  ر وزلك إن الاا لمراسر إ موهر إن ا ؤستاط في اينلوإر  

( وأ   ط النلائج واولم هلاقر إ مر ب أ تكنولوارا ا ىلوإاط   Mazandaranالإ  ا رر ) إقاطىر  

والتصالط  ولألمارف ا ى  ر وهملراتها. وأأ اناك هلاقر إ مر ب أ إلو اط تكنولوارا ا ىلوإاط  

والتصالط تشم  ا تملر وا ىايار والليزين وا هلار والتصاا ولألمارف ا ى  ر، وكذلك أكدط  

  وق زاط لمللر احصائرر ب أ تكنولوارا ا ىلوإاط والتصالط ولألمارف  الدراسر هية هدر واولم  

 ر ب أ  ئاط ال ااا والنتاء.ا ى  

والعنرد   )الغنرو  لمراسر  المارف  ۲۰۱۳سىت  هملراط  اسليدار  واق   هية  اللى م  الة   )

ا ى  ر إن وا ر     إو ف  اإارف إن قر القصرو با ملكر الى ارر التىولم ر، واللى م هية  

واق  إتلوى ا لماء إن وا ر    او، واللى م هية الىلاقر ب أ هملراط المارف ا ى  ر وت وي   

واللى م هية الف وق في اسل اباط أ  الم هرنر الدراسر ت ا" إحوري الدراسر،  إتلوى ا لماء، 

  
 
 واد ا

 
 حرويا

 
تبىا  لغ راتهو اللخصرر والو رفرر وتنب   أامرر الدراسر إن تناول ا إونوها

او المارف ا ى  ر في إؤستر حلوإرر؛ حر   لم ز اذا ا ونوع بمحدولم ر الدراساط والبحوص  

اط المارف ا ى  ر في ا ا زف اينلوإرر في ا ملكر الى ارر التىولم ر، وهلاقتها التي تناولت هملر

بل وي  إتلوى ا لماء الذي  م   ال دم الذي تت ة الره كا ر ا ن ماط. كما قدإت الدراسر  

 لائج وتوقراط تتاهد هية اتياز اا اءاط وتداب ر لسليدار هملراط المارف ا ى  ر إما  نىكس  

ا  اب    وا ىارم  بشل   ا  اراط  اكتا هو  في  الىاإل أ  وإتاهدف  ا لماء،  إتلوى  ت وي   هية 

وقق  ابراتهو، بما  مكفهو إن تنفرذ إ اإ و بكفاءف واأق  ا د وفي أقص  وقت، وإتاهدتهو  

 في ح  ا شاك  وااللالي  نىكس زلك هية ايخدإاط التي تقدر للمتلفرد ن.  

 إدارة المعرفة في المؤسسات الحكومية بقطاع الرعاية الصحية. ثانيا: 

)الغضوري،   ل لماء  2020تناوا  النتبرر  وا امرر  ا ى  ر  لإلمارف  النتبرر  ا امرر   )

ا ؤسس ي في ووارف ال نر في اللويت، ويحاوا الكشف هن أث  المارف ا ى  ر في ا لماء ا ؤسس ي  

في ووارف ال نر في اللويت، ويىلمد في لمراسله هية اهدالم استبا ر كألماف للدراسر تقور ب م   

 ورئيس قتو  ىملوأ في ووارف  250ط إن هرنر الدراسر البالغ هدلماو )ا ىلوإا
 
 وإتاهدا

 
( إد  ا

ال نر في اللويت، وتوقلت الدراسر الة إ موهر إن النلائج، إن أام ا: أأ ا امرر النتبرر  

اكتشام   اللويت ااءط بدرار كب رف، حر  ااء بىد  في  ال نر  في ووارف  ا ى  ر  المارف   بىالم 
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 بىد 
 
ا  تبر ا ولة،  لره بىد ت بر  ا ى  ر، ويلره بىد اإللاك ا ى  ر، ويلره أا را ا ى  ر في 

( واأامرر نتبرر إ تفىر، وأأ ا امرر النتبرر  بىالم 3.72تووي  ا ى  ر واملوس  حتاب  بلغ )

ىلرو والنمو  ا لماء ا ؤسس ي في ووارف ال نر في اللويت ااءط بدرار إ تفىر، حر  ااء بىد الل

 زو لمللر  
 
في ا  تبر ا ولة،  لره بىد الىملراط الداالرر، ويلره بىد ا لماء ا الي، وأأ اناك أث ا

اللويت. وقد أوقت   في  ال نر  ا ؤسس ي بووارف  في ا لماء  المارف ا ى  ر  أبىالم  احصائرر يامر  

في ا ى  ر  المارف  أبىالم  وت بر   تىزيز  في  السلم ار  بض ورف  اينلوإرر    الدراسر  ا ؤستاط 

اللويترر  ا ل ا إن أامرر في تحت أ وتىزيز ا لماء ا ؤسس ي، ون ورف الىم  هية تىد   ا سالر   

ا لبىر في ا مارساط الإلمارير بما  نساو إ  إل لباط وأبىالم المارف ا ى  ر، ون ورف إواكبر ووارف  

بما  تناس  وطبرىر هم  اللكنولوجي  للل ور  اللويت  في  المارف  ال نر  ت بر   في  إما  ت و  ل ا 

 ا ى  ر.

 إدارة المعرفة في المؤسسات الحكومية بقطاع التعليم. ثالثا: 

( الباح وأ  تتناوا  Susanty, Yuningsih & Anggadwita, 2019قدر  حالر  لمراسر   )

براأ   الي  الدراسر  وتت ة  الإ دو يترر،  اينلوإر  في  واللدري   ا بحاص  إ اكز  إن  إ موهر 

الىلاقر واللأث ر لل بر  المارف ا ى  ر هية إتلوى ا لماء او البللار في إ كز ا بحاص واللدري   

ا  الىملراط  لمور  هية  الباح وأ  وي كز  اينلوإرر،  وا ؤستاط  ا ا زف  هية  في  القائمر  لإلمارير 

بغ     ا ى  ر  المارف  ت برقاط  أي  ا ؤستاط  في  ا ى  ر  بإلمارف  ا  تب ر  وا ن ارر  الدراسر 

تحت أ ألماء البللار إن الاا الإلمارف الستباقرر  قوا ا ى  ر. وتتب  الدراسر ا ن   ا تحي  

ام   الاا  واللدري     إن  ا بحاص  إ اكز  إن  إيللفر  إ الط  البرا اط  ربىر  إن  إ موهر 

أنش ر   أأ  أاما:  النلائج  إن  الة إ موهر  الدراسر  ا دو يترا، وتوقلت  في  اينلوإرر  ل ا زف 

تكنولوارا ا ىلوإاط والىملراط الإلمارير إ تب ر بشل  ا  اب  وكب ر بألماء البللار، واذا  ىإي  

للمىلوإاط واللكنولوارا سرىم  هية ويالمف البللار والرتقاء بمتلوى ا لماء.    أأ الل بر  ايارد

كما تؤكد الدراسر هية أ ه هند الت ي الة ت وي  ا لماء والبللار،     أل ت كز إ اكز ا بحاص  

واللدري  االماإ ا هية تقد و ا قاب  ا المي واللىويضاط للىاإل أ  أ زلك سرؤلمي  ق  الة 

 إن الرتقاء بمتلوى ا لماء والبللار  فته.  ويالمف ا
 
 لللالرف بدل

 ا ى  ر المارف ( هية لمور وأامرر  Daud, Zainol, & Mansor, 2014بينما أكد الباح وأ )

 تحقر  البللار  في   )ا ى  ر إشاركر ا ى  ر،  ت بر   ا ى  ر، تيزين ا ى  ر، تولرد( وهملرتها  



 لإدارة المعرفة الدولية المجلة العربية

 2025العدد الثاني أبريل  –المجلد الرابع 

 مفهوم إدارة المعرفة في بناء المؤسسات الحكومية وتطويرها  

159 

هية الة الدراسر اذ" وتهدم   اللن ر ي، رأس اللأكرد   القدراط،( بأبىالم"   البش ي  ا اا  أأ 

تحف ز ا  اراط، اياد دف، ا ى  ر هنص      )الىم  ايخبراط،  أساسر  او  لن ا ا   البللار  ا  

  لائج وأ   ط .والسلبراأ ا قابلاط الاا إن البرا اط اهلمدط الدراسر هية ام  .اللن ر ي

 البللار ت ا"  ا ى  ر المارف وتأث راط اللن ر ي   حو البللار  البش ي  ا اا  رأس الدراسر هواإ  

اللن ر ي ا ى  ر ولألمارف البش ي  ا اا رأس ب أ  مكن ال ا  وكرف اللن ر ي،  وقد .والبللار 

 البللار  حو  ا ى  ر  ولألمارف  البش ي  ا اا رأس  ب أ  سببرر  هلاقاط  واولم النلائج  أوسنت 

  ىلبروأ  ا ال ز ر ايااإىاط في الللراط  همداء أأ الة امى ا التي تو البرا اط اللن ر ي. وتش ر

 وويالمف ا ادام  تحقر   أا  إن ا ن مر  المارف  في أإ اأ حروياأ ا ى  ر ولألمارف  البش ي  ا اا  رأس

الإلمارف الىلرا إن   اسلفالمف بض ورف واسلم اراا، وتوص د الدراسر  ا ن مر  بقاء  أا  وإن  البللار 

 اللدري  تو  ر الاا إن  والبللار  ا نل اط تحت أ  في ت برقاط المارف ا ى  ر وزلك للمتاهدف

 .البش ي  ا اا ل أس ايارد ا تلم  

 رابعا: إدارة المعرفة في المؤسسات الحكومية بقطاع الاتصالات.

)  رو،   المارف  2016أكد  وراء  إن  ان ها  التي  مكن  الك  رف  الفوائد  إن  ال غو  هية  أ ه   )

ا ى  ر اللن رمرر، ال أأ الىد د إن ا ن ماط الىاإر لو تلمكن بىد إن تحقر  أقع د اسلفالمف  

أامرر  إمكنر إن   الترك ز هية إدى  الة  الدراسر  با ن ماط ايخاقر. وتت ة  با قار ر  ت برق ا 

ت بر  المارف ا ى  ر في الق اع اينلوإ  باهلباراا ألماف اقلاحرر  ىالر، وزلك إن الاا القاء  

وا بىالم  اياوا    تناوا  الة  انا ر  ا ى  ر،  لإلمارف  ا خللفر  والىناق   ا فاارو  هية  الضوء 

وتقور ا لىدلم اللحد د،  واه  هية  ا ى  ر  المارف  بىملراط  وهلاقتها  الإلكترو رر  لعنلوإر  ف 

ا ص ي   اينلوإ   الق اع  إؤستاط  إن  واحدف  هية  الل بر   حالط  احدى  ب قد  الدراسر 

إن   إ موهر  الدراسر  وتقدر  ا ص ير،  ا ىلوإاط  وتكنولوارا  التصالط  ووارف  في  وا لم لر 

الىملراط ا رب     النلائج واللوقراط أام ا أ ه تواد هلاقر غ ر إباح ف ط لم ر وإلوس ر ب أ 

لإلمارف ا ى  ر إ لمىر وكفاءف ت بر  اينلوإر الإلكترو رر، وي   اهلبار المارف ا ى  ر بم ابر  

اينلوإر   ب  اإج  از  ىد  الإلكترو رر.  اينلوإر  إش وهاط  في  ا ساس  وحا   إحوري  ازء 

  
 
 لإلمارف ا ى  ر.  اينلوإر الإلكترو رر إا  ي ال اسليدار  الإلكترو رر بصفر هاإر ت تردا

 
هملرا

 تكنولوارا ا ىلوإاط في اللىاإ  إ  ا ى  ر ا لوا  ف لدى إن ماط الق اع اينلوإ . 
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 خامسا: إدارة المعرفة في المؤسسات الحكومية بقطاع النقل والمواصلات. 

( لمراسر حالر لإلمارف ت اره التواق أ وا  كباط با رلمأ تتناوا  2014قدر ) ابو ارارحر، 

الة   الدراسر  وتهدم  اللكترو رر  اينلوإر  ا ى  ر هية اولمف ادإاط  الستراتردي لإلمارف  ا ث  

المارف   تقدإ ا  التي  اللكترو رر  ايخدإاط  اولمف  هيي  ا ى  ر  لإلمارف  الستراتردي  ا ث   إى  ر 

الزإنرر إن  ت   الفترف  ، واللى م هية    2014الي    2005اره التواق أ و ا  كباط في ا رلمأ في 

 وهرر ايخدإاط اللكترو رر ولمور المارف ا ى  ر في تحت أ اولمف ادإاط اينلوإر اللكترو رر  

التي تقدإ ا المارف ت اره التواق أ وا  كباط وتوقلت الدراسر الة هدلم إن النلائج كاأ إن  

ا، اأ ت بر  إف ور المارف ا ى  ر  ؤلمي الة ت ن  ا ا اء البش ير وأأ ال ا  الإلكترون   أام 

ساهد الدولر في تنفرذ استراتر رتها ايخدإرر بشل  لمقر ، وأأ انالك لمللر احصائرر ا  ابرر  

إ    الإلكترو رر،  اينلوإر  ادإاط  اولمف  تحت أ  في  ا ى  ر  وت بر   و ق   وتيزين  لكتتام 

اينلوإر  اللوقراط   ادإاط  واولمف  ا ى  ر  المارف  استراتر رر  ب أ  الىلاقر  تنمرر  بض ورف 

باللدري    الالمار  ون ورف  ا رلمأ  في  وا  كباط  التواق أ  ت ااره  المارف  في  الإلكترو رر 

 واللحت أ والسلم ارير. 

 : مفاهيم أساسية حول موضوع إدارة المعرفة في المؤسسات الحكومية (8

المارف ا ى  ر في ا ؤسةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةاط  ويلو في اذا القتةةةةةةةةةةو إناقشةةةةةةةةةةر ا صةةةةةةةةةة عناط ايخاقةةةةةةةةةةر بمونةةةةةةةةةةوع  

 ، و ي كاللالي:اينلوإرر

 :المعرفة 5/1

ا ىلوإاط التي تو   م ا وتقررم ا إن الاا إيللف ايخبراط بالإنا ر الة ا ى  ر  ي  

إىةاياتهةا وتن رم ةا بحر     و اللةةةةةةةةةةةةةخه  ونةةةةةةةةةةةةةوع إةا. و ي اإةا البرةا ةاط أو ا ىلوإةاط التي تمةت  

  ،تىكس  ن  تةةةةلقبل ا الف و وايخبراط والىلو ا تراكو ين  إشةةةةللر إا أو  مارسةةةةر نشةةةةا  إى أ  

 في إ اا ا كلباط وا ىلوإاط كمااذا ا ف ور  صةةةة عع ا ى  ر  يىد و 
 
  ا كثر حةةةةروها واسةةةةليدإا

 ODLIS (Reitz, 2014.)ورلم في قاإوس ا كلباط وا ىلوإاط هية الإ تر ت 

( 229، ص2015)هبد ال المي، أسةةةةةةةةةةلاز هلو ا كلباط وا ىلوإاط  ا ى  ر كما أوسةةةةةةةةةةع  و 

 ي ا ىلوإةةةاط التي تقرو وتن و في الىقةةة  لسةةةةةةةةةةةةةليةةةداإ ةةةا  رمةةةا بىةةةد  اةةةدام إىرنةةةر، و ي بةةةذلةةك  

الاقةةةةةةةر ت مر  وتقويو وتن رو ا ىلوإاط بشةةةةةةةل  إفرد في نةةةةةةةوء ايخبرف حوا إونةةةةةةةوع إى أ أو  

 .ش يء إى أ
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ويأت  إف ور وإصةةةةةةةةة عع ا ى  ر في اطار إ اا المارف ا ؤسةةةةةةةةةتةةةةةةةةةاط وسةةةةةةةةةراق بيئر الىم   

ا إ  إف وإ ةا في إ ةاا هلو ا ىلوإةاط وا كلبةاط،  رى   ةا    ( بةألهةا 7، ص2009)هلرةاأ، إلوا قة 

الىةةةةةاإل أ ولةةةةةدى ا ن مةةةةةر   ،  إزيج إن ايخبراط وا  ةةةةةاراط والقةةةةةدراط وا ىلوإةةةةةاط ا تراكمةةةةةر لةةةةةدى 

 تلك ا ىلوإاط ا ن مر التي  كتتةة ها ا   الم إن ايخبراط  بألها   (26، ص 2019)إحمد،   ى   ايو 

وا  ةاراط والل ةارم إن الاا اللىلو ا تةةةةةةةةةةةةةلم ، والتي  تةةةةةةةةةةةةةليةدإ ةا ا   الم وا ؤسةةةةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةةةةاط  لماء  

 .أهمال و بكفاءف 

في ا االط ا خللفر  ا ى  ر  وإف ور  أأ اسةةةةةةةةةةليدار إصةةةةةةةةةة عع  وإما سةةةةةةةةةةب   مكننا القوا ب

لةةةةدى الىةةةةةاإل أ    هية أأ ا ىلوإةةةةاط ا ن مةةةةةر ا بنرةةةةةر هية ايخبراط والل ةةةةةارم التةةةةةةةةةةةةةةةةةابقةةةةةر   ىلمةةةةةد

التي  تةةلفالم إفها في تحقر  أي نشةةا  إؤسةةسةة ي حلوإ  أو  ا ىارم ا تراكمر    تشةةل   وا ؤسةةتةةاط

 غ ر حلوإ .

 : أنواع المعرفة 5/2

إحدلم وإف ور واسةةةةةةةةةةع، ول  مكن ونةةةةةةةةةةى ا كل ا في بال غو إن حقرقر أأ ا ى  ر ليس ل ا حةةةةةةةةةةل   

اطةار واحةد، ا إ  الةذي لم   الىةد ةد إن البةاح  أ لرقةدإوا تقتةةةةةةةةةةةةةرمةاط ك  رف وإلىةدلمف للمى  ةر 

اهلمدط في تىدالماا هية الاللام في ا سةةةةةةةةةةةةاس الذي تتةةةةةةةةةةةةتند الره، سةةةةةةةةةةةةواء أكاأ زلك إن حر   

 لذا تو المراج اللقترماط ا ترر: حلل ا أو قفتها أو طبرىتها، أو تيه ا   الم أو ا ؤستر،

 أولا: المعرفة الضمنية والمعرفة الصريحة: 

 Tacit    هنص ين أساس أ، اما ا ى  ر الضمنرر أو ايخفرر  الة و اكا وتاكوش ي ا ى  ر    قتو

knowledge  ،وا ى  ر ال اا ف أو ا قننر Explicit knowledge  .  

    : المعرفة الضمنية -أ

إ تب ةةر بةةاللةةةةةةةةةةةةةخه، وتلم ةة   رمةةا  ملةةك إن إفةةاارو، قرو، أ مةةا  تفك ر، حةةدس،   إى  ةةرو ي  

إحفو ةةر في زاك ف الف لم، ولكفهةةا غ ر إوثقةةر ول إقننةةر،    و يقةةدراط  ك يةةر أسةةةةةةةةةةةةة ار ا  نةةر، اي .  

،  Intangibleسةةةر  ويصةةةى  باللالي  قل ا وتحويل ا ل،ا ، وتتتةةةو اذ" ا ىارم ب برىتها غ ر ا لمو 

 من أاو ا سةةةةةةةةةةةةةبةام التي تقف هةائقةا في واةه  قة  وتوثر  اةذ" ا ىلوم هةدر اسةةةةةةةةةةةةةلىةدالم أو رغبةر  

هية إىةةةار  و ا  لاقةةةا إن إبةةةدأ اللنةةةا س  رمةةةا برفهو وواولم اا اءاط    اوالىةةةاإل أ في اطلاع غ ر 

لمااةة  اللن رو تىر  اللىةةاوأ ب أ ا   الم وهةةدر إى  ةةر ايا ةةاط ا خلةة  ينةةااةةر ايا ةةاط ا ا ى  

 .اي  ... ف،للمىلوإاط ا واولم
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 :الصريحةالمعرفة  -ب

  ، و ي تتشل اسليداإ ا ت   باللالي  قل ا لإهالمف  التي  و وتن رم ا  رم التي تو ت مرى ا  اا ى و ي

  قواهدهية حةةةةةةةةل  اةةةةةةةةالاط ووثائ  وسةةةةةةةةراسةةةةةةةةاط و ا لاحر في ا ؤسةةةةةةةةتةةةةةةةةر  ىلوإاط  ا برا اط و الإن  

والسةةةةةةةةةةةةةلفةةالمف إفهةةا  لةةاحةةر ل   الم لمااةة  ا ن مةةر ويمكن الطلاع هل هةةا  ا وثقةةر  ا ىمةة   الولأا اءاط 

  (.103، ص2022)ادلر، & حتام، بشل    لمي أو اماةي.

 كاللالي:  أ ه  مكن اللف ي  ب أ ا ى  ر الضمنرر وا ى  ر الص يحر( (Talisayon, 2013وي ى 

وا رقةار ويمكن اتةاحتهةا وإشةةةةةةةةةةةةةاركتهةا  بةالللمةاط  مكن اللىب ر هفهةا :  المعرفةة الصةةةةةةةةةةةةريحةة -1

بتةة ولر. وتأت  في أحةةلاا إيللفر إ   الوثائ  والكل  وا لملر والإا اءاط والإرحةةالماط  

 والقواهد واللوائح والصور وا اءاط الاتراع وقواهد البرا اط وإا الة زلك.

 هي هية النقرض إن زلةك،  لواةد في أزاةاأ ا و ف أ )إ ة   : لمعرفةة الضةةةةةةةةةةةةمنيةةمةا اا -2

ا  ةاراط وايخبرف والليصةةةةةةةةةةةةةه وا  لةار، وإةا الة زلةك(، وابراط اللىةاإة  إ  الىملاء أو  

ا ورلموأ، وإا الة زلك،  من الصةةةةةةى  توثر  ا ى  ر الضةةةةةةمنرر واتاحتها وإشةةةةةةاركتها إ   

 الآا ين. 

وإن أا  إشةةةةةةةةةاركر أو  ق  ا ى  ر الضةةةةةةةةةمنرر،     أأ تلحوا الي إى  ر قةةةةةةةةة يحر في حةةةةةةةةةل  إا  

  مكن توقرل ا بت ولر الة الآا ين، ويلو زلك إن الاا اللدوين أو اللفاه  الالماةي.

ىنةةدإةةا   غةة   ط ،  وإن الضةةةةةةةةةةةةة وري، في اةةذ" ا  حلةةر، أأ  ف و الف ق ب أ  ا ى  ةةر  و ا ىلوإةةا

 هن  
 
أصةنام ا ى  ر في إشةاركر إىار  و الضةمنرر أو  قل ا الة الآا ين،  إلهو  فىلوأ زلك أول

ا  )هبر   أو البر د الإلكترون     الكل أو   ا نالمثاطط ي  اى  ازء إن إىار  و الضةةمنرر  قةة يح 

  ةةةا ى  ةةةرالآا ين.    إ بتةةةةةةةةةةةةة ولةةةر    إشةةةةةةةةةةةةةةةاركتهةةةاوإةةةا الة زلةةةك(، والتي  مكن    ر  اللقةةةد مرةةةو أو الى  

اسةةترىا ها كمى  ر نةةمنرر ااقةةر    بأ فتةة و   ق رواالصةة يحر  ي إ  لم إىلوإاط للمللق أ حتد  

ا ى  ر الصةة يحر إ  لم إىلوإاط ازا لو  تةةلوه ها ا للقوأ إن الاا هملرر اللىلو.    أي أأ هو.  

 الف ق ب أ الثن أ: ا ى  ر لماالرر للبش ، في ح أ أأ ا ىلوإاط اارارر. اأ  لذلك

في هملرةر اللةد   ا ى في الةذي أسةةةةةةةةةةةةة مةت تقنرةاط التصةةةةةةةةةةةةةةالط وا ىلوإةاط في هملرةر  -أ 

الوقةةةةةةةةةةةةةوا الرةةةةه، ويمكن اينصةةةةةةةةةةةةةوا هية اةةةةذ" ا ى  ةةةةر إن الاا هملرةةةةاط اللفةةةةاهةةةة   

أثنةةةةاء تلبرةةةةر احلرةةةةاا و في إواق     الالمةةةةاةي ب أ ا   الم الىةةةةاإل أ سةةةةةةةةةةةةةواء أكةةةةاأ زلةةةةك

 الىم ، أو في إناسباط اينراف الالماهرر.
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ا ى  ةةر الةةذاترةةر: ويقصةةةةةةةةةةةةةةد  هةةا ا ى  ةةر التي  لولهةةا الف لم ب  ةةد" ايخةةاص اهلمةةالما هية  -م

قةةدراتةةه الفك يةةر وطةةاقلةةه الةةذانرةةر، وابراتةةه وإ ةةاراتةةه ا خللفةةر، وتلم ةة  كةةذلةةك  رمةةا  

 لو ه الف لم إن لموا   ورغباط وأادام وات اااط وق اراط واالراراط وغ ر زلك إن  

      وم البيئر ا نر ر. هقله فيإنل اط 

  ثالثا: المعرفة التنظيمية:

إن    والنات ر  ا ن مر ا لاحر لدى قصةةةةةةةةةةةةد با ى  ر اللن رمرر بألها كا ر أحةةةةةةةةةةةةلاا ا ى  ر  

وحتد أثنةةةةاء تىةةةةاإل و إ  البيئةةةر  هو ل همةةةةاا وا  ةةةةار ا للف أ  هةةةةا  تفةةةةاهةةةة  أ  الماةةةةا أثنةةةةاء إبةةةةاحةةةةةةةةةةةةة ت

ويقصةةةةةةةةد با ن مر انا، ا لاأ التي تتشةةةةةةةةل   ره ا ى  ر اللن رمرر  ايخارارر ا نر ر با ن مر،  

 تر ةةر الل ةةارم التةةةةةةةةةةةةةةابقةةر وايخبراط واللوا ةةاط والبرةةا ةةاط وا ىلوإةةاط والةةدراسةةةةةةةةةةةةةةاط والق اراط  

والتراساط والستراتر راط التي تلوأ القاهدف الفك ير، والتي تىم  هية تواره وتن و أنش ر  

 (.14، ص 2023)الش يدف، & ايخوالدف،  ا   الم الىاإل أ لماا  ا ن مر

 عملية تحويل المعرفة: 

هن   ا   1995الذي أهد" الباح  أ  و اكا وتاكروت  في لمراسةةةتهما هار   SECIو    موزج  

الشةةةةةةةةة كاط الرابا رر في انشةةةةةةةةةاء ا ى  ر ولمهم ا للابللار، والذي تو إن الاا اذ" النموزج حةةةةةةةةة   

، كما سةةةةةةةةةةةةةيلو  إن الاا ا  ما  ا ربىر للحوي  ا ى  ر وتنمرتهاكرفرر انشةةةةةةةةةةةةةاء ا ى  ر وتىزيزاا 

 :(1-2تونرح ا إن الاا النقا  اللالرر والشل  رقو )

1- Socialization (tacit to tacit)  :)التفاعلية الاجتماعية )الضةةةةةةةمني إني الضةةةةةةةمني  

او  قة  إبةاحةةةةةةةةةةةةة  للمى  ةر الضةةةةةةةةةةةةةمنرةر إن  ةةةةةةةةةةةةةخه الة  ةةةةةةةةةةةةةخه إن الاا اللفةاهة  

الالماةي وتبالما ايخبراط، وااللالي ال  إى  ر نةةةةةةةةمنرر اد دف )هية سةةةةةةةةبر  ا  اا:  

 تبالما ا  لار أثناء ا نالمثاط ب ا   إبرلم ا را"(.

2- Externalization (tacit to explicit)    ي هملرر )الضةةةةمني إني الصةةةةريح( التعبير  :

تحوي  ا ى  ر الضةةمنرر الة إى  ر قةة يحر )هية سةةبر  ا  اا: كلابر إقاا أو تقد و 

 ه   تقد  ي باسليدار ت  ار  خه إا(.

3- Combination (explicit to explicit)  :)و ي هملرر   الجمع )الصريح اني الصريح

ام  إ موهاط إيللفر إن ا ى  ر الصةةةةةةةةة يحر لإنشةةةةةةةةةاء إى  ر اد دف )هية سةةةةةةةةةبر   
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ا  اا: اللدري  ال س ي في ا دارس، واسليدار ا ىلوإاط إن إواق  الوي  ا خللفر  

 لصراغر ورقر  نرر(.

4- Internalization (explicit to tacit)    :)ي الاسةةةةةةةةةصيعاب )الصةةةةةةةةةريح إني الضةةةةةةةةةمني 

ا ى  ر الضةةةةةةةةمنرر للف لم،  ولأنةةةةةةةةا تها اليهملرر اسةةةةةةةةترىام ا ى  ر الصةةةةةةةة يحر ل،ا ين  

والتي  ي في الواق  هملرةةةةةر اللىلو أو اللىلو إن الاا الفىةةةةة  )هية سةةةةةةةةةةةةةبرةةةةة  ا  ةةةةةاا:  

إمارسةةةةةةر تقنرر سةةةةةة لم القصةةةةةةه بىد ق اءف كلام المارف ا ى  ر، و  و كرفرر تشةةةةةةغر   

  .الآلر بىد ق اءف لملر  اللىلرماط(

 (SECI Model - Modes of Knowledge Conversion 

 TACIT  ضمني TACIT  ضمني  

EXPLICIT  

 صريح

Externalization  

 التعبير  

Socialization  

 التفاعلية الاجتماعية  

TACIT  

 ضمني

EXPLICIT  

 صريح

Combination  

 الجمع 

Internalization 

 الاسصيعاب   

TACIT  

 ضمني

 EXPLICIT  صريح EXPLICIT  صريح  

 (Talisayon, 2013, p 69 مازج تحوي  ا ى  ر ) – SECI(  موزج  1-2حل  )

 ي أحةد أاو أاةدام المارف ا ى  ةر التي تتةةةةةةةةةةةةة ي  المارف هملرةر تحوية  ا ى  ةر أو  قة  ا ى  ةر  وتىةد

ا ى  ةةر الضةةةةةةةةةةةةةمنرةةر    وتى روا تةةةةةةةةةةةةةلم     اللحةةد ةة    هي أاو هواإةة ، ا ؤسةةةةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةةةةةةاط الي تحقرق ةةا

ر، وتو  ر تىاو رر  ماهرتن رمرر لماهمر وايئر هم  ا  الماراطوالص يحر. وقد  لضمن اذا انشاء  

 للىم  اياماةي، و ق  ا ى  ر.لماهمر إىلوإاط تكنولوارا 

وتلضةةةةةةمن المارف ا ى  ر تحتةةةةةة أ ا ى  ر الضةةةةةةمنرر والصةةةةةة يحر، والتي تىلبر الآأ أقةةةةةةوا إى  رر  

تن رمرر رئيتةرر. حر   شةار الة ا ى  ر الضةمنرر باسةو  أقةوا ا ى  ر البشة ير   لها تواد في 

 مكن أأ تلوأ ا ى  ر    .أزااأ الناس سةةةةواء كأ  الم أو   ق أو حةةةةبلاط أو إ لمىاط أو إن ماط

الصةةةة يحر، التي  مكن تدويفها في أحةةةةلاا إيللفر إ   ا تةةةةتنداط ووقةةةةف الىملرر والتةةةةراسةةةةاط  
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ا،  شةةةةةةةةةةار الره باسةةةةةةةةةةو  أقةةةةةةةةةة  ا ى  ر    إى  ر 
 

ا أقةةةةةةةةةةلا والبراإج وا اإج اللدري  وإا الة زلك، أ ضةةةةةةةةةة 

 (.Talisayon, 2013, p 68,69) ال ركيي 

وإما سةةةةةةةةةةةب  نتةةةةةةةةةةةلنلج أأ ا ى  ر  ي إف ور حةةةةةةةةةةةاإ  لل  ا ىلوإاط وا ىارم سةةةةةةةةةةةواء ا واولمف في 

حةةةةةلل ا ا المي ا لا  با ؤسةةةةةتةةةةةر إن وثائ  وإتةةةةةلولمهاط و  و إىلوإاط، وا ا ى غ ر إلموسةةةةر  

تلم    رما  مللو ه إن ا فاارو وا  لار  و ا  تب ر با  ةةةةةةخاص وا واولمف في الذاك ف البشةةةةةة ير  

الفةاهلةر النةا نةر   ة  اللىةاإ     ا ى  ةر  المارفواسةةةةةةةةةةةةة ار ا  نةر ... اي ، وللحقر   والقرو وايخبراط  

التي   حةةلاا  لا خللفر    اياوا   والتةةماطا  واع وإ اهرا    إى ا بمن ور واسةة  وحةةاإ  لل  اذ"

 . ا ى  رتلوااد هل ها 

 : Intellectual Capitalرأس المال الفكري )الذهني(  5/3

واو رأس ا اا ا حةةةةةم  إن رأس ا اا البشةةةةة ي ازا  شةةةةةلم  هية رأس ا اا اللن ر ي ورأس 

ل أس    (OECD)ا اا البشة ي، وزلك و    ا ورلم في تى يف إن مر اللىاوأ القلصةالمي واللنمرر  

بةأ ةه القرمةر القلصةةةةةةةةةةةةةةالم ةر لفئل أ إن ا قةةةةةةةةةةةةةوا غ ر ا لموسةةةةةةةةةةةةةةر  ي رأس ا ةاا    (IC)ا ةاا الفك ي 

 (.118، ص 2022)اوا ي،  اللن ر ي )ال ركيي( ورأس ا اا البش ي.

ويللوأ رأس ا ةةةةةاا الفك ي )الةةةةةذاإي( للمن مةةةةةر إن أقةةةةةةةةةةةةةول ةةةةةا ا ى  رةةةةةر، التي تلةةةةةألف إن  

ا ى  ر الصةةةةةةةةةة يحر وا ى  ر الضةةةةةةةةةةمنرر لدى ا ؤسةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةر. وتىد إن أاو تحد اط المارف ا ى  ر في 

 
 
ا  ا ؤسةةتةةاط او تى   ا ى  ر الضةةمنرر الدائو للفقداأ بتةةب  تقاهد إو ف ها أو رحرل و بح 

إةةةةةا  مكن اللغلةةةةة  هلرةةةةةه إن الاا ت بر    و المارف ا ى  ةةةةةر  هن   ص همةةةةة  أ ضةةةةةةةةةةةةةةةةةة ، واو 

 (.Husain, & Ermine, 2021, p 178وإشاركتها )

 :knowledge Managementإدارة المعرفة  5/4

لمراسةةةةةةةةةةةةةتهةةةا هلمةةةاء  ىةةةد إف ور المارف ا ى  ةةةر إن أب و وأاو ا ونةةةةةةةةةةةةةوهةةةاط التي  شةةةةةةةةةةةةةترك في  

ا  ا  ضةةةةةةةةرفه اذا ا ونةةةةةةةةوع إن قرمه إن الاا ا زج ب أ  اللكنولوارا، والقلصةةةةةةةةالم والإلمارف؛      

هنةةةاقةةةةةةةةةةةةة  ا ى  ةةةر  هةةةدم احةةةداص تغ ر  وةي في إ ةةةالط ا ى  ةةةر والقلصةةةةةةةةةةةةةةةالم والإلمارف وتقنرةةةاط  

الترك ز هية أاو وأب و   ا ىلوإةةةةةةاط وإن وإةةةةةةاط ا همةةةةةةاا وا ةةةةةةاا وا همةةةةةةاا الإلكترو رةةةةةةر.  ويمكن 

 :اللى يفاط لإلمارف ا ى  ر هية النحو اللالي

ا ىلوإةةةةةةاط    Harrodورلم في إعاو   بةةةةةةألهةةةةةةا هملرةةةةةةر ام   للمكلبر أ تى يف لإلمارف ا ى  ةةةةةةر 

والبرةةةا ةةةاط وتن رم ةةةا وااتزالهةةةا واسةةةةةةةةةةةةةلغلال ةةةا، تلةةةك التي في حووف ا ن مةةةر، واةةةاقةةةةةةةةةةةةةةةر ا ىلوإةةةاط 
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ا ا تةةةةةةةةلولمع الىار للمىلوإاط (، وأ ضةةةةةةةة  Tacit knowledge ا ى و ر ل   الم ) ا ى  ر الضةةةةةةةةمنرر  

( وتىلمد اذ" الىملرر هية حفظ Explicit knowledgeوالبرا اط ا ى و ر ) ا ى  ر الصةةةةةةةةةةةة يحر  

ىإد المارف ا ى  ر بتنمرر ا وارلم البشةةةةةةة ير وتنمرر ا ىلوإاط ولأنشةةةةةةةاء  
ُ
ا. وت ا ى  ر واتاحتها الكترو ر 

تى يفا لإلمارف ا ى  ر بألها آلرر لبناء الذاك ف ا ؤسةةةتةةةرر    C. W. Chooأو ال  ا ى  ر، كما قدر  

 إن أا  إشةةةةاركر ا ى  ر ولألمارتها بشةةةةل  أ ضةةةة  هبر ا قتةةةةار ا خللفر للمؤسةةةةتةةةةاط )
 

هن    قلا

 (.231، ص 2019هبد ال المي، 

ا ه   ةةةةةا إعاو إصةةةةةةةةةةةةة عنةةةةةاط اةةةةةارت ر للكنولوارةةةةةا ا ىلوإةةةةةاط بةةةةةألهةةةةةا   ي
 
هملرةةةةةاط   حةةةةةد  ةةةةة

ال اب  ال سةةة ي هية المارف واسةةةليدار ا قةةةوا الفك ير )ا ى  رر( للمؤسةةةتةةةر، ولأا اءاط تضةةةف   

وتىم  المارف ا ى  ر هية تىزيز ط ق واسالر  تىاو رر إللاإلر لإنشاء ا قوا ا ى  رر وامى ا  

وتن رم ا ولأتاحتها والسةةةةةةةةةلفالمف إفها، بما في زلك ا ى  ر الضةةةةةةةةةمنرر غ ر ا كتتةةةةةةةةةبر ل  ةةةةةةةةةخاص  

(Gartner Glossary, 2022 .) 

(  رقةةةدإةةةالهةةةا في كلةةةا همةةةا هن المارف ا ى  ةةةر Husain, & Ermine, 2021, p13أإةةةا كةةة  إن )

وت برقاتها بألها  ي الىملرر التي  مكن إن الال ا ال  ا ى  ر ا ؤسةةةتةةةرر وتقد م ا في حةةةل  زو 

قرمر إضةةا ر ولأتاحتها  ولئك الذ ن  حلااوأ ال ها لماا  ا ؤسةةتةةر لإنشةةاء إنل اط أو ادإاط  

لو إن الاا ت ةةةارم وابراط ا و ف أ فة هةةةالرةةةر اياولمف، ويؤكةةةداأ هية أأ اكتتةةةةةةةةةةةةةةةام ا ى  ةةةر  

ا ؤسةتةر ول تشةل  الل ارم ا سةالر ا ل تةدف في حةل  وثرقر )ا ى  ر الصة يحر( سةوى نتةبر 

ا في أزاةةاأ ا و ف أ أو  30قةةةةةةةةةةةةةغ رف )حوالي  
 
%( إن ا اموع، في ح أ   ةة  ايازء ا لبق  رااةةةةةةةةةةةةةخةة

الضةةةةةةةةةةةةةمنرةةر(، وتىمةة  المارف ا ىةةارم هية تىزيز الىملرةةاط ا ى  رةةر ا خللفةةر التي  ايخبراء )ا ى  ةةر  

ا إنصةر   تلضةمن اكتتةام ا ى  ر ولأنشةااها وتىبئتها وت برق ا ولأهالمف اسةليداإ ا، كما تو   أ ضة 

 تىاو رر للبالما ا ى  ر تهدم الة تىزيز اللىلو وا لماء في ا ن مر.

وإمةةةةا سةةةةةةةةةةةةةب   مكننةةةةا القوا بةةةةأأ المارف ا ى  ةةةةر  ي المارف وتنتةةةةةةةةةةةةةر  هملرةةةةاط ام  وتن رو 

وتحلر  واسةةةةةةةةةةليدار ا ىلوإاط وا ى  ر وتو  ر أسةةةةةةةةةةالر  وتقنراط لإتاحتها وتداول ا إما  تةةةةةةةةةةمح  

بةةالسةةةةةةةةةةةةةلفةةالمف إفهةةا ولأهةةالمف اسةةةةةةةةةةةةةليةةداإ ةةا وال  إىةةارم اةةد ةةدف تتةةةةةةةةةةةةةةااو في لمهو اتيةةاز الق اراط  

 الىم  في ا ؤستاط وويالمف قدرتها اللنا ترر. ا ناسبر وت وي 
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 أهمية إدارة المعرفة.  5/5

 :تكمن أامرر المارف ا ى  ر في النقا  اللالرر

تىةد المارف ا ى  ةر   قةةةةةةةةةةةةةر كب رف للمؤسةةةةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةةةةاط لليفرض الللةالرف، والىمة  هية ويةالمف  .1

 .الإ  الماط

 .تىد هملرر إن مر إللاإلر للنتر  أنش ر ا ؤستر في ات ا" تحقر  أادا  ا .2

 ا ؤستر للاحلفاظ با لماء ا ىلمد هية ايخبرف وا ى  ر وتحتينه.تىزو قدرف  .3

تترح المارف ا ى  ر للمؤسةةةةةةةةةتةةةةةةةةةر تحد د ا ى  ر ا  لوار وتوثر  ا لوا   إفها، وت وي اا،  .4

 وا شاركر  ها وت برق ا وتقررم ا. 

تو   هملراط  اهلر تتةةةةةةةةةةاهد ا ؤسةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةاط هية اسةةةةةةةةةةت مار رأسةةةةةةةةةةمال ا الفك ي؛ إن الاا  .5

الوقةةةةةةةةةةةةةوا التةةةةةةةةةةةةة ة  الة ا ى  ةر، وا لقةاء ا ىةارم وتن رم ةا واتةاحتهةا لعامر  إمةا  زيةد إن  

 ت ن  تك ار ا هماا وا نش ر وتو  ر الوقت وايا د.

تىم  هية تحف ز ا ؤسةةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةةاط لتلةةةةةةةةةةةار  القدراط الإبداهرر  وارلماا البشةةةةةةةةةةة ير؛ للولرد  .6

 .إى  ر اردف، وإواا ر اللغ راط غ ر ا تلق ف

تو   الف قةةةر لعنصةةةوا هية ا  زف اللنا تةةةرر الدائمر للمن ماط هبر اسةةة اإ ا في تمك أ   .7

 .ا ؤستر إن تبإي ا زيد إن الإبداهاط ا لم لر في ط   سل  وادإاط اد دف

وتةةةدهو ت وي  الةةةذاك ف    .تتةةةةةةةةةةةةة و في تى رو قرمةةةر ا ى  ةةةر زاتهةةةا هبر الترك ز هية ا نلوى  .8

 ا ؤسترر.

تت و بشل  كب ر في ر   إتلوى ألماء إؤستاط ا هماا، وتحقر  أادا  ا ا  غوار؛ از  .9

إن الال ا تتةةةةةةل ر  الماراط تلك ا ؤسةةةةةةتةةةةةةاط اللى م هية إاارر ا ى  ر ا تةةةةةةليدإر في  

أهمةال ةا وت برقةاتهةا: وإن ثو كرفرةر الىمة  هية ر   وت وي  اةذ" ا ى  ةر إن أاة  تحقر   

 .ا ادام

 .تىم  هية لمهو الىلاقاط ب أ الىاإل أ وويالمف اينماس واللتزار الو رف  أو ا هني .10

تو   اسةةةتراتر راط وهملراط إن ارر وإن مر تىم  هية تنمرر ا ىارم والسةةةلفالمف إفها   .11

 (.34، ص2019إما  زيد إن قدراط ح  ا شكلاط والل وي  )إحمد، 
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 :ويمكن للباحث تناول أهمية إدارة المعرفة وإجمالها في النقاط التالية

 تزويد الإلمارف با ىلوإاط اللا رر لدهو اتياز الق ار وتحقر  ا زا ا اللنا ترر.  .1

 اللنتر  ب أ الىملراط وتن رو الإا اءاط لماا  ا ؤستر إما  ىم  هية تحقر  أادا  ا.  .2

 تحد د ا ى  ر ا  لوار وتوثر  ا لوا   إفها وت وي اا وإشاركتها وتقررم ا.  .3

ويالمف الىائد ا المي هن ط ي  تتوي  ا نل اط وايخدإاط بفاهلرر واللحت أ والل وي    .4

ا تلم  ل ا، بالإنا ر الي افض الللالرف إن الاا تقلر  الإا اءاط وتبتر   

 الىملراط.

تو   ا لمواط والوسةةةةةائ  التي تتةةةةةاهد هية اسةةةةةلي اج ا ى  ر اللاإنر في أزااأ ا   الم و ي  .5

تشم  وسائ  اللىلو واللدري  ا خللفر إ   هقد الندواط وورش الىم  سواء كاأ إللقرا  

 وا شةةةةةةةةةةةةةةاركةر في حةةةةةةةةةةةةةبلةاط الىمة  والشةةةةةةةةةةةةةبلةاط الالمةاهرةرأو إىةدا وحضةةةةةةةةةةةةةور الالمةاهةاط 

 واسلغلاا اذ" ا ىارم في تحقر  أادام ا ؤستر.

تىم  هية تلار  القدراط الإبداهرر والبللارير وتحف ز ا   الم هية إشاركر ا ى  ر إ    .6

 .غ راو

 متطلبات/عوامل تطبيق إدارة المعرفة:  5/6

أحد أسةاتذف وهلماء ال ندسةر في لمراسةله هن هواإ    ا  ت بر    (Wong, 2005) تناوا  

المارف ا ى  ةةةةر في ا ؤسةةةةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةةةةةةةاط، إل لبةةةةاط المارف ا ى  ةةةةر ويى   ةةةةا بةةةةألهةةةةا ا ل لبةةةةاط والإا اءاط  

الضةةةةةة ورير لتهرئر بيئر ا ؤسةةةةةةتةةةةةةر للوقةةةةةةوا الة أقعةةةةةة د اسةةةةةةلفالمف إمكنر إن ا ى  ر، لللوأ بيئر  

وإن ثو  مكن تيزين ا ى  ةةر و قل ةةا وت برق ةةا، ويمكن   إلةةةةةةةةةةةةةاىةةر هية الإلمارف الفىةةالةةر للمى  ةةر

تتةةةةةمرتها بىواإ  وإل لباط الن ا  ايناسةةةةةمر والتي تو اسةةةةةليلاقةةةةة ا إن هدف لمراسةةةةةاط وأبحاص  

 هية ح كاط رائدف في إ اا المارف ا ى  ر.

ولإلمارف ا ى  ةةر هواإةة  تم زاةةا هن غ راةةا إن الإلماراط حرةة  تىةةد المارف ا ى  ةةر إن أحةةدص 

ا فاارو الإلمارير والتي  مت ا لمبراط ا لىلقر  ها كما و وها وت ل  ا لمبراط هدف إتةةةةةةمراط هية 

 12المارف ا ى  ةر وهنةاقةةةةةةةةةةةةة  المارف ا ى  ةر. تو تفصةةةةةةةةةةةةةرل ةا الة   هواإة  المارف ا ى  ةر إ ة  إل لبةاط

 هاإ ، و ي: 

 القرالمف الإلمارير والدهو. -1

 ال قا ر اللن رمرر. -2
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 تقنرر ا ىلوإاط. -3

 استراتر رر المارف ا ى  ر. -4

 ا لماء.قراس  -5

 البنرر اللحلرر للمن مر. -6

 الىملراط والنشاطاط. -7

 ا لا أف واينوا ز. -8

 الليله إن القرولم التي تىر  المارف ا ى  ر. -9

 اللدري  واللىلرو -10

 المارف ا وارلم البش ير. -11

 (.91، ص 2022 آا ااب ، والت يحي،)اللحلر  ا قارأ  -12

(  هية أأ إن أاو هواإ    ا  ت بر  المارف ا ى  ر 332، ص 2016وتؤكد لمراسةةةةةةةةةر )طه،  

 ي ا وارلم البشةةةةةةةةةةةةة يةر وال قةا ةر اللن رمرةر ،  ةإأ الىواإة  ا سةةةةةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةةةةةرةر لن ةا  المارف ا ى  ةر تىولم 

% الة ا   الم وال قا ر، وأأ الىبارف التي تقوا  ٩٠% الة   و وتكنولوارا ا ىلوإاط و 10بنتةةةةةةةةبر  

 ضةةةة  إوارلم ا ن مر  ي إوارلماا البشةةةة ير  ي هبارف صةةةةنرحر  ؤكداا الل بر  الىميي وقد بأأ أ

 تتاهد  
 
    زلك في الىد د إن الدراساط التي تناولت ا ونوع ، حر  رقدط أثإد هش  هاإلا

هية تحقر  الن ا  هند ت بر  المارف ا ى  ر تو اللوقةةة  الة تلك الىواإ  بىد لمراسةةةر وإ ااىر  

( إشةةةةةةةةةةة وها، ولمراسةةةةةةةةةةةر حالر، طبقت   ار المارف ا ى  ر بحتةةةةةةةةةةة  لمراسةةةةةةةةةةةر  ۷۸قررو ا )وإقار ر وت

Jennex   و رما  يي ه نةةةةةةةةةةا لللك الىواإ  إ تبر حتةةةةةةةةةة  لمرار تك اراا في الدراسةةةةةةةةةةاط  2007هار .

 الن  ير وا شاري  الل برقرر:

ا تليدإ أ وا صالمر والىملراط، وون  استراتر رر اينفظ والليزين   تحد د .1

 التصاا ولأتاحر ا ى  ر وإشاركتها.  وتحد د وسائ للمى  ر، 

 .لما ىرر والتزار ا تليدإ أ، ويشم  زلك اينوا ز واللدري  ا قدر ل و  .2

توا   بنرر تقنرر تحلرر إن إتلولمهاط اينفظ، وأا زف ايناس  الآلي والبراإج   .3

 .وحبلاط ا ىلوإاط، وتوا   ايخبراء في أ  مر المارف ا ى  ر

 ثقا ر تن رمرر، واناء تن ر ي  دهو اللىلو وا شاركر في ا ى  ر واسليداإ ا.  .4

 بناء إى في واسع وإى وم وس   الف و والسليدار هية إتلوى اللن رو كل .  .5
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لمهو الإلمارف الىلرا ويلضمن زلك تو  ر ا وارلم اللاوإر والقرالمف الفاهلر للن ار وتو  ر   .6

 اللدري . 

 أأ تلصف ا ن مر بلولها إن مر إلىلمر.  .7

 واولم اادام واسنر لن ار المارف ا ى  ر.  .8

واولم إقا يس أو إىا  ر للقررو أث  اسليدار   ار المارف ا ى  ر واللحق  إن أأ   .9

ا ى  ر التي تو اكتتا ها ولأ  الماا  ي ا ى  ر ال نرحر ا  لوار للحت أ ا لماء  

 اللن ر ي. 

اأ و ائف البح  والسترااع واللصور التي  قور  ها   ار المارف ا ى  ر تدهو   .10

 س ولر اينصوا هية ا ى  ر واسليداإ ا. 

اللن رو واللنتر  ب أ الىملراط ا خللفر بحر  تللاإ  هملراط اكتتام ا ى  ر   .11

 واسليداإ ا. 

 واولم   ار ينما ر وأإن ا ى  ر. .12

 وفيما يلي نستعرض أهم المفاهيم الاساسية المتعلقة بمتطلبات تطبيق إدارة المعرفة: 

 أولا: الثقافة التنظيمية: 

 ي إ موهر إن القرو وا ىلقداط وا حاسةةةةةةةةةةةةةيس ا واولمف لماا  ا ن مر والتةةةةةةةةةةةةةائدف ب أ 

الىاإل أ، ويل ل  ت بر  المارف ا ى  ر في أ ر إؤسةتةر أأ تلوأ القرو ال قا رر التةائدف إلائمر  

وإلوا قر إ  إبدأ اللىلو ولألمارف ا ى  ر، وأأ تلوأ ال قا ر اللن رمرر إلةةةةةةاىر ل و  الف ي  في 

 .الىم 

 ثانيا: القيادة التنظيمية: 

تىلبر الإلمارف الىلرا أسةةةةةةةةةةةةاس   ا  أي تغر ر، ولبد إن تبإي الإلمارف الىلرا لىملراط وأ  مر  

ت بر  المارف ا ى  ر،  القرالمف تم   القدوف في اللىلو واللنمرر ا تةلم ف. ولل بر  المارف ا ى  ر  

 إأ زلك  ل ل   م ا قرالم ا غ ر هالمي  لمكن إن المارف هناقةةةةةةةةةة  ا ؤسةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةر للحقر  أ ضةةةةةةةةةة   

قعةةة د اسةةةلفالمف إمكنر، لذلك  إأ القرالمف ا ناسةةةبر  ي التي تلصةةةف بالقدرف هية حةةة   ال ؤير وأ

ا شةةةةةةتركر ل،ا ين، بحر  تلوأ قدوف ل و، وتلصةةةةةةف بالقدرف هية التصةةةةةةاا واللىاإ  الدائو إ   

 ا   الم في ا ن مر، وا ونوهرر في اينكو واتياز الق اراط وا  و ر واللفاهلرر.
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 ثالثا: القوى البشرية )الموارد البشرية(: 

 قصةةةةةةةةةةةةةد بةالقوى البشةةةةةةةةةةةةة يةر ألهةا تم ة  اللةالمر البشةةةةةةةةةةةةة ي الةذي  قور ب مر  أهمةاا ا ن مةر،  

ويىلبر أحد أاو ا وارلم التي تىلمد هلره ا ن ماط في البقاء والسةةةةةةةةةةةةةلم ار والل ور واللوسةةةةةةةةةةةةة . از  

 ىلبر ك  هاإ  إن الىاإل أ في ا ن مر هنص    ا  أو  ش  للمن مر، حر  اأ ا ن ماط التي  

ا وإةةاا ا  تتةةةةةةةةةةةةة ة للح قر  اللم ز والن ةةا  ا مةةا  ي ا ن مةةاط التي تيل  وتبإي كةةالمرا بشةةةةةةةةةةةةة يةةا إلم ز 

( أحد  2007وإليصةةةةةةةةةةصةةةةةةةةةةا إن الاا اسةةةةةةةةةةلم ار اللدري  واللأار  والل وي ، ويشةةةةةةةةةة ر )ا   راأ،  

ا سةةةةةةةةةةةةةاتةذف والبةاح  أ الى م في المارف ا ى  ةر في لمراسةةةةةةةةةةةةةلةه هن المارف   و ا ى  ةر الة اللةأكرةد هية 

ر ا وارلم البشةةةةةةةةةةةةة يةةر إن الاا ويةةالمف ا ى  ةةر وا  ةةاراط والقةةدراط لةةدى الىةةاإل أ ل    أامرةةر تنمرةة

إتةةةةةةةةةةةةةلوى ا لماء وكفةةةاءتةةةه، حرةةة   ىلبر اللىلو أحةةةد ألمواط تنمرةةةر القوى البشةةةةةةةةةةةةة يةةةر القةةةالمرف هية 

البللار والإبداع واللأث ر. وتتةةةةةةةةةاهد ب اإج تنمرر القوى البشةةةةةةةةة ير بشةةةةةةةةةل  كب ر في تشةةةةةةةةةكر  الوةي 

بةةةةةإلمار  ف ا ى  ةةةةةر وأامرتهةةةةةا إمةةةةةا  تةةةةةةةةةةةةة ةةةةة  إن ت بر  هملرةةةةةاط وأ  مةةةةةر المارف ا ى  ةةةةةر ال ةةةةةةةةةةةةةنرح 

 با ؤستاط.

 رابعا: تكنولوجيا المعلومات: 

 إ ما في تحتةةةة أ ألماء ا ؤسةةةةتةةةةاط، وزلك إن الاا تو  ر 
 
تلى  اللكنولوارا ايند  ر لمورا

ا ىلوإاط اللاوإر في الوقت ا ناسةةةةةةةةة  إما  ىم  هية تىزيز ولمهو اتياز الق اراط، حر  أقةةةةةةةةةبح  

لللكنولوارا أامرر كب رف في كرفرر تى رو قدرف ا ؤسةةتةةر هية ال  إى  ر اد دف وكرفرر ال  

ر تلةةةةةةةا  إشةةةةةةةاركر اللىلو وا ى  ر وكذلك تو   اللكنولوارا ألمواط هد دف وإل ورف  بيئر لماالر

تتةةةةةةةةةةةااو بشةةةةةةةةةةةل  كب ر في ت بر  أ  مر المارف ا ى  ر، وتحقر  التةةةةةةةةةةة هر في نشةةةةةةةةةةة  و ق  وتحوي  

واسةةةةةةةةةةةةلق ام وإشةةةةةةةةةةةةاركر ا ى  ر، وإن اذ" ا لمواط الإ تر ت وقواهد البرا اط والبراإج وا ا زف  

 (.2016) الق ش ي، & الزا انف،  الإلكترو رر ايند  ر
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 ويمكن اللىب ر هن ا فاارو ا ساسرر  ل لباط المارف ا ى  ر إن الاا الشل  اللالي: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( إل لباط المارف ا ى  ر اهدالم الباح  2-2حل  )

 ويمكن للباحث إجمال متطلبات تطبيق إدارة المعرفة في العناصر التالية:

توا   ارل  الماري تن ر ي إ أ وايئر هم  تن رمرر لماهمر للمشاركر با ى  ر   -1

 وايخبراط.

 توا   ا وارلم البش ير ا درار اللاوإر لل بر  المارف ا ى  ر.  -2

 توا   البنرر اللحلرر واللكنولوارر اللاوإر لل بر  المارف ا ى  ر. -3

 توا   ثقا ر ا  ابرر لماهمر لإ لاج ا ى  ر وتشارك ا.  -4

 التزار المارف ا ؤستاط بدهو ايا ولم ال الم ر ت ا" ا ى  ر.  -5

 واولم أادام واسنر واستراتر رر لإلمارف ا ى  ر. -6

متطلبات 
 إدارة المعرفة

 :الثقافة التنظيمية
 ثقافة التعلم وإدارة المعرفة-

مشجعة لروح ثقافة مؤسسية -

 الفريق

إيجابية تجاه  قيم ومعتقدات-

 إدارة المعرفة

 :القيادة التنظيمية
 الإدارة العليادعم -

وجود رؤية لإدارة المعرفة -

 وقدوة للعاملين

الموضوعية في الحكم واتخاذ -

 القرارات والمرونة

 :القوى البشرية
 اختيار كوادر بشرية متميزة -

استمرار التدريب والتأهيل -

 والتطوير

 برامج تنمية القوى البشريةدعم -

 :تكنولوجيا المعلومات
تساعد تقنيات وأدوات متطورة -

 على خلق معرفة جديدة

تشجع مشاركة  تكنولوجيةبيئة -

 التعلم والمعرفة 

السرعة في نشر ونقل وتحويل -

 واستقطاب ومشاركة المعرفة
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توا   ولمهو أنش ر وهملراط المارف ا ى  ر )اكتتام وتيزين واسترااع وتووي    -7

 واسليدار( 

 توا   حوا ز تن رمرر لتلار  ا   الم هية ا شاركر والل بر  لإلمارف ا ى  ر.  -8

 توا   اللىلو واللدري  ا ناس  لكتتام ا  اراط ايخاقر بإلمارف ا ى  ر. -9

 توا   إقا يس وإىا  ر للقررو  لائج وأث  اسليدار المارف ا ى  ر.  -10

 معوقات تطبيق إدارة المعرفة: 5/7

اناك إ موهر إن ا ىوقاط ال ئيترر التي تى ق   أأ ( في كلابه هية Coakes, 2003 ؤكد )

تنفرذ المارف ا ى  ر بشل   اه ، وتلم   اذ" ا ىوقاط في سر  ف ال قا ر التي تكبح التشارك  

في ا ى  ر وهدر لمهو القرالمف الىلرا لإلمارف ا ى  ر والإلمراك غ ر اللافي  ف ور المارف ا ى  ر  

إ  ب أ نشاطاط ا ن مر ا  تب ر بإلمارف ا ى  ر وا أ تىزيز  ولموراا وأامرتها وال لقار الة الللا

اللىلو ا ؤسس ي وال لقار الة اللدري  ا  تب  بإلمارف ا ى  ر وال لقار الة   و إبالمرف المارف  

 ا ى  ر بشل  صنرح بتب  التصاا غ ر الفىاا وغ ر الكفء )
 

، ص  2016هن طه،   قلا

334 .) 

رصدتها )طه،  يمكن تقسيم معوقات تطبيق إدارة المعرفة اني ثلاث عناصر أساسية كما و 

 ( من خلال دارستها في ثلاث مجموعات، كما يلي:334، ص 2016

 أول: إىوقاط تلىل  بالوةي ت ا" ثقا ر المارف ا ى  ر، وتشم :  

  قه الوقت اللافي لإلمارف ا ى  ر لدي الىاإل أ با ؤستر.  -

  قه الوةي بمف ور وقرمر وأامرر المارف ا ى  ر. -

 هدر تيصره وقت أو و رفر إحدلمف  باح ف وإلابىر المارف ا ى  ر با ؤستر.  -

 ثا را: إىوقاط تلىل  بدهو وتأ رد ا ؤستر لإلمارف ا ى  ر، وتشم :

 قلر الدهو ا الي وا ىنوي واللتزار إن قب  الإلمارف الىلرا. -

 ال لقار الة ا  اراط ا  تب ر بلقنراط المارف ا ى  ر. -

  قه اللموي  ا شاري  المارف ا ى  ر. -

   ار لعنوا ز وا لا آط للمشاركر في ا ى  ر هدر واولم  -

 هدر القدرف هية قراس الفوائد ا الرر  تر ر ت بر  المارف ا ى  ر. -
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 ثال ا: إىوقاط تلىل  بالبناء الإلماري واللن ر ي للمؤستر، وتشم :

 ال لقار الة اللىلرو واللدري  ا  تب  بإلمارف ا ى  ر. -

 ال لقار الة الللاإ  ب أ أنش ر ا ؤستر ا  تب ر بإلمارف ا ى  ر.  -

التصاا غ ر الفىاا وغ ر الكف ب أ الىاإل أ والذي  ؤلمي الة نىف اكتتام   -

 ا ى  ر وتشارك ا.

 مراحل إدارة المعرفة: 5/8

تىدلمط النمازج التي قدإ ا الباح وأ لوقف وت تي  هناق  وهملراط المارف ا ى  ر،  

وقةةةةةةةةةةةةةفرةةةر  لو ةةةاط وإ احةةة  حرةةةاف ا ى  ةةةر ورغو االلام  كمةةةا قةةةدر الىةةةد ةةةد إن البةةةاح  أ  مةةةازج  

إتةةةةمراط هملراط وإلو اط المارف ا ى  ر وتبا ن ت تي  إ احل ا إن لمراسةةةةر  ا ى ال أأ إ اح   

(، Mendoza, 2017, p24المارف ا ى  ر تدور في أغل ها حوا أرب  إ اح  أسةةةةةاسةةةةةرر كما هبر هفها )

  رى أ ةةةه إن ا  و نةةةةةةةةةةةةةمن   ةةةار المارف ا ى  ةةةر   و لمورف ا ى  ةةةر، ويمكن تىةةةد ةةة  لمورف ا ى  ةةةر  

بتةةةةةةةةةةةةة ولةةر للصةةةةةةةةةةةةةبح لمورف المارف ا ى  ةةر، واةةذ" الةةدورف تىمةة  هية اسةةةةةةةةةةةةةلم ار المارف ا ى  ةةر بنفس 

ال  يقةر التي  تةةةةةةةةةةةةةلم   هةا إ لم  البحة  والل وي  الكتشةةةةةةةةةةةةةةام والإبةداع ا تةةةةةةةةةةةةةلم ين. وأحةةةةةةةةةةةةةةار  

Mendoza   ا ى  ر الة ثلاص إ اح  رئيتةةةرر    وتقتةةةرو إ اح  المارف2005الة تصةةةنرف لمالك ر هار

 لدورف المارف ا ى  ر: 

 ( اللقا  ا ى  ر ولأنشااها1)

 ( إشاركر ا ى  ر ونش اا2)

 ( اكتتام ا ى  ر وت برق ا.3)

و تر ةةةةةر  امرةةةةةر تكنولوارةةةةةا ا ىلوإةةةةةاط والةةةةةدور اينروي الةةةةةذي تلىبةةةةةه في إ احةةةةة  المارف ا ى  ةةةةةر  

ألمواط وتقنراط هد دف وإل ورف تتةةةةةةةةةااو بشةةةةةةةةةل  كب ر في ت بر  المارف  وهملرتها إن الاا تقد و  

ويقدر   ا ى  ر وأ  متها، وتحقر  التةة هر في نشةة  و ق  وتحوي  واسةةلق ام وإشةةاركر ا ى  ر،

في لمراسةةةةةةةةةةةةةلةةه هن اطةةار همةة  المارف    2001أحةةد البةةاح  أ في إ ةةاا ال نةةدسةةةةةةةةةةةةةةر والإلمارف بةةاريةةك هةةار  

ا ى  ر، تقتةةةةةةةةرما رااةي   اح  المارف ا ى  ر وتكنولوارا ا ىلوإاط الداهمر ا تةةةةةةةةليدإر في ك   

إن   إ حلر،   و  قتةةةةو المارف ا ى  ر الي ارب  إ اح  أسةةةةاسةةةةرر إ  تونةةةةرح تكنولوارا ا ىلوإاط

 راط وأا زف إتليدإر في ك  إ حلر أو إلوأ إن إلو اط المارف ا ى  ر و  م ا.ب إ راط وتقن
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ا ىارم هملراط إتلم ف تلوس  بم ور الوقت إ  اكتتام  وفي كللا اينالل أ، تلوأ لموراط المارف  

 ا زيد إن ا ى  ر ولأنشااها.

هن إ اح  المارف ا ى  ر وتكنولوارا ا ىلوإاط   Mendoza, 2017, p.24)وقد هبر )

 الداهمر إن الاا الشل  اللالي:

 ( )إ اح  المارف ا ى  ر وتكنولوارا ا ىلوإاط الداهمر3-2حل  )

 The KM cycle and supporting information technology   ( )(Mendoza, 2017, p24 

ا سةةةةةةةةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةةةةةرةةةر لإلمارف ا ى  ةةةر وتكنولوارةةةا ا ىلوإةةةاط    ا  احةةة ( ارتلةةةاو  2-2ويتب أ إن الشةةةةةةةةةةةةةلةةة  )

: هية أربىةةر إ احةة   The KM cycle and supporting information technology    الةةداهمةةر   

أسةةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةةرر وإ موهر إن تكنولوارا ا ىلوإاط ا تةةةةةةةةةةليدر والداهمر لل  إ حلر،  تناول ا  رما  

  يي:
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 : Knowledge acquisitionاكصساب المعرفة   -1

وفة اذ" ا  حلر  لو تحد د ا ى  ر ال اإر زاط الصةةةلر بنشةةةا  ا ؤسةةةتةةةر إن الاا تحد د  

السةةةةةةةةةةةةةتراتر رةةر للمؤسةةةةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةةةةةر. الحلرةةااةةاط اينةةالرةةر وا تةةةةةةةةةةةةةلقبلرةةر هية النحو ا نةةدلم في ايخ ةةر 

 وايخ وف اللالرر  ي ا  الم ط ق للوقوا الة ا ى  ر أو اسلي اا ا.

وتىد ت برقاط البح  والبرإ راط اياماهرر وأ  مر وأا زف اللصوي  وسائ  إملاوف لعنصوا  

 هية ا ى  ر الضمنرر والص يحر في اذ" ا  حلر. 

   : Knowledge organizationتنظيم المعرفة   -2

تلضةةةةةةةةةةةةمن اذ" ا  حلر هملراط تحتةةةةةةةةةةةة أ وتن رو وتيزين ا ى  ر ا كتتةةةةةةةةةةةةبر، وتىد ا ائ  

ا، ويمكن اسةةةةةةةةليدار   ا ى  ر وا سةةةةةةةةالر  الببلروإتر ر إفردف في ارللر ا ى  ر ورقةةةةةةةةداا الكترو ر 

 اندسر ا ى  ر وايخ ائ  يام  ايخبرف وا ى  ر لىلماء وإ ندس أ وإصم ي البح  والل وي .

 :  Knowledge disseminationنشر المعرفة  -3

وفة اذ" ا  حلر  لو تحد د إن     أأ  حص  هية ا ى  ر وكرف     أأ  حص  هل ها، 

 ر   تيصره ا ى  ر وتوويى ا لللبرر احلراااط ا تليدإ أ في ا ؤستر. وينبغي اسليدار  

إن   الليصةةةةةةةةةةةةةره القائو هية ا ى  ر وإن   اللصةةةةةةةةةةةةةنرف القائو هية ا ىلوإاط لنشةةةةةةةةةةةةة  ا ى  ر  

 الضمنرر والص يحر.

 : Knowledge applicationتطبيق المعرفة  -4

أثنةاء إ حلةر الل بر ،  قور ا تةةةةةةةةةةةةةليةدإوأ بةاللقةدر واللىلو إن ا ى  ةر التي تو اكتتةةةةةةةةةةةةةا ها  

واينصةةةةةةةةةةةةةوا هل هةةةا. وتىلمةةةد القةةةدرف هية اللىلو والسةةةةةةةةةةةةةلفةةةالمف إن ا ى  ةةةر هية الل ور واللحلرةةة   

ا في ت بر    النقةةدي للمىلوإةةاط وا ى  ةةر. وتلوأ في اةةذ" ا  حلةةر النمةةازج اللحلرلرةةر إفرةةدف اةةد 

زاط الصةةةةلر في إحاولر للقلر  إياط  السةةةةليدار غ ر ال ةةةةنرح للمى  ر. بالإنةةةةا ر الة   ا ى  ر

 زلك،  مكن اهالمف ا ى  ر ا تلغلر الة الدورف للنمرر وتوسر  ا ى  ر في إ اا االمار إى أ.

ويمرة  البةاحة  الي تقتةةةةةةةةةةةةةرو إ احة  ت بر  المارف ا ى  ةر الي أربىةر هملرةاط كمةا في لمراسةةةةةةةةةةةةةةر  

    2001بةةةاريةةةك هةةةار  
 

، وزلةةةك لشةةةةةةةةةةةةةموا اللقتةةةةةةةةةةةةةرو واللغ رةةةر    Mendoza, 2017, p24)هن )   قلا

الوا رر يامر  ا  اح  التي تم   ها المارف ا ى  ر كما تو تونةةرح زلك في حةةل  بتةةر  غ ر إىقد  

ويىكس اياةةةةا ةةةة  اللكنولوجي واللقإي ا تةةةةةةةةةةةةةليةةةةدر اللاور لةةةةدهو كةةةة  إ حلةةةةر هية حةةةةدى، واةةةةذ" 
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اللقتةةةرو للم اح   ؤكد هية أأ لمورف المارف ا ى  ر  ي إ اح  إتةةةلم ف تلوسةةة  بم ور الوقت إ   

 اكتتام ا زيد إن ا ى  ر و مواا.

 عمليات إدارة المعرفة:  5/9

ويقصةةةد  ها ك  هملراط اينصةةةوا هية ا ى  ر وت وي  ا ى  ر، وتيزين ا ى  ر ونشةةة  

ا ى  ر، وت بر  ا ى  ر، وتىم  اذ" الىملراط بشةةةةةةةةةل  تلاب ي وتللاإ   رما برفها، و ي: ) صةةةةةةةةة  

 (.137، ص 136، ص 2018الله، & أبو هم ف، 

تةة و هملرر التلةةخره في تحد د   وف ا ى  ر أو اولمف ا ى  ر   تشةةصيا المعرفة: -أ 
ُ
ت

ا واولمف لماا  ا ؤسةةةةةةةةةتةةةةةةةةةاط وإن الال ا تتةةةةةةةةةل ر  ا ؤسةةةةةةةةةتةةةةةةةةةاط الوقةةةةةةةةةوا الة حلوا 

إناسةةةةةةةةةبر  ي إشةةةةةةةةةللر  مكن أأ تلى   ل ا ا ؤسةةةةةةةةةتةةةةةةةةةر، وهملرر التلةةةةةةةةةخره إ مر في 

هملرر  اكتشةةةةام إى  ر ا ؤسةةةةتةةةةر، وتحد د ا  ةةةةخاص ايناإل أ ل ا وإواقى و، وتىد

التلةةةةةةةةةةةخره إن أاو اللحد اط التي توااه ا ؤسةةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةةاط،  أ الن ا  في ت بر  المارف  

 ا ى  ر  لوقف هية لمقر التلخره.

و ي اينصةةةةةةةةةةةةةوا هية ا ى  ةةر وا  ةةاراط والىلاقةةاط إن ا صةةةةةةةةةةةةةةةالمر   اكصسةةةةةةةةةةةةةةاب المعرفةةة:  -م

الةداالرةةر وايخةةارارةةر ا لنوهةر، وتلم ةة  ا صةةةةةةةةةةةةةةالمر الةداالرةةر بةا ى  ةر الضةةةةةةةةةةةةةمنرةةر ويلو  

اينصةةةةةةةةةةةةةوا هل هةةا بةاللىةةاوأ وإن الاا اللىلو، أو إن ا ىةةارم ايخةةارارةةر للمؤسةةةةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةةةةةر 

ط الا ى  وكةةةةذلةةةةك إن الاا اسةةةةةةةةةةةةةلق ةةةةام الىةةةةاإل أ اياةةةةدلم واللىةةةةاوأ إ  ا ؤسةةةةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةةةةةةةا

نةةةةةةةةا ر لقواهد البرا اط وا ىلوإاط  اوا شةةةةةةةةاركر في ورش الىم  وا ؤتم اط والندواط،  

وا ى  ر ا خز ر  رما تشةةةةةةةةةةةم  ا صةةةةةةةةةةةالمر ايخارارر اللغذ ر ال ااىر إن ا تةةةةةةةةةةةليدإ أ  

نةةةا ر لسةةةلق ام ا لم ز ن إن ا واق  ايخارارر إ    العخدإر وا ؤسةةةتةةةاط الشةةة يكر  

 تشارير وإؤستاط البح  والل وي  الىل ي.ايااإىاط وا  اكز الس

واو  ىإي ابداع ا ى  ر إن الاا إشاركر   ق الىم  للولرد رأس إاا    توليد المعرفة: -ط

إى في اد د في قضةةةةا ا وإمارسةةةةاط اد دف تتةةةة و في تى يف ا شةةةةكلاط وا  الم اينلوا  

ل ا بصةةةةةورف ابللارير وإتةةةةةلم ف، كما تحق  للمؤسةةةةةتةةةةةر اللفوق والإ  او وتحقر  إلا ر  

راتر رةةةر والتتةةةةةةةةةةةةة ي  في حةةة   هلمرةةةر هةةةالرةةةر في إ ةةةالط إيللفةةةر إ ةةة : إمةةةارسةةةةةةةةةةةةةةةر السةةةةةةةةةةةةةت

ا شةةةةةكلاط و ق  ا مارسةةةةةاط ا  ضةةةةة  وت وي  إ اراط الىاإل أ لداها وإتةةةةةاهدف الإلمارف  
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  ى لمار لأفي تو رف ا وااةةة  والحلفةةةاظ  هةةةا. وتحلةةةاج هملرةةةر تولرةةةد ا ى  ةةةر لةةةدهو إةةةالي و 

 للىناق  البش ير الىاإلر للص  ا ؤستاط للمتلوى الىا  .

تشةةةةةةةةةة ر الة أامرر الذاك ف اللن رمرر وتىإي تلك الىملراط التي تشةةةةةةةةةةم     تخزين المعرفة: -ص

  
 
الحلفاظ والبح  والوقةةةةوا والسةةةةترااع وإلاأ الليزين،  ا ؤسةةةةتةةةةاط توااه ا  ا

  تر ر  قدالها للك  ر إن ا ى  ر التي  حمل ا الىاإل أ الذ ن  غالمرولها لتةةةب  أو  
 
كب را

 وااقةةةةةةةةةر للمؤسةةةةةةةةةتةةةةةةةةةاط التي  لآا . لذلك  ىلبر تيزين ا ى  ر والحل
 
 إ ما

 
فاظ  ها أإ ا

 تىان  إن إىدلط هالرر لدوراأ الىم .

 إقاب     توزيع المعرفة: - ج
 
إا لو تقو ا ؤسةةةةةةةتةةةةةةةر بلووي  ا ى  ر بشةةةةةةةل  كافي  لن تولد هائدا

اللللفر، ولأزا كاأ تووي  ا ى  ر الواسةةةةةةةةةةةةةنر إن الاا اسةةةةةةةةةةةةةليدار ا لمواط اللكترو رر  

هملرر سةة لر،  إأ تووي  ا ى  ر الضةةمنرر ا واولمف في هقوا الىاإل أ وابراتهو او إا  

  شل  اللحدي ا كبر لإلمارف ا ى  ر.

تهدم المارف ا ى  ر لل بر  ا ى  ر ا لاحر للمؤسةةةةةةةةتةةةةةةةةر، لذا تىد إن    تطبيق المعرفة: -  

هالمف السةةةةةةلىماا والسةةةةةةلفالمف  تي تشةةةةةة ر الة إصةةةةةة عناط السةةةةةةلىماا ولأأب و هملراتها وال

انةةةةةةةةةةا ر الة الل بر . ويىلبر ت بر  ا ى  ر او غا ر المارف ا ى  ر و ي تىإي اسةةةةةةةةةةت مار  

 اذ" تحوي  ا ى  ر،  اينصةةةةةةةةةةوا هل ها وازلها وا شةةةةةةةةةةاركر   ها ل تىد كا رر إا لو  لو

تللفةةر، وأأ   إ  لم تىةةد اللنفرةةذ في تنىكس ل اللنفرةةذ، وا ى  ةةر التي ا ى  ةةر الي ح ز

  ةا  أي إؤسةةةةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةةةةةر في ب  ةاإج المارف ا ى  ةر لةداهةا  لوقف هية حاو ا ى  ةر ا نفةذف  

 ا بما او إلو   لداها. قراس  

(  ترى أأ اناك أرب  هملراط رئيتةةةةةةةةرر لإلمارف ا ى  ر  مكن تقتةةةةةةةةرم ا  48، ص2019أإا )إحمد،  

 كاللالي: 

و ي تلو إن الاا إحاور أساسرر  نبغي هية ا ن مر الالمار   عملية توليد المعرفة:  -1

  ها؛ أل و ي: 

 البح  الىل ي.  -

 اللىلو ا تلم .  -

 الل وي  اللكنولوجي. -
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: وتىد اذ" الىملرر إن أولة الدهائو الفىالر في بناء المارف  عملية تنظيم واختزان المعرفة -2

وااتراأ إىار  ا وتحت أ الىم  هية  ا ى  ر با ن مر لذا وا  هية ا ن مر تصنرف  

 اسليداإ ا واللي ر  لل وي اا.

 واذ" الىملرر  مكن أأ تلو إن الاا: عملية مشاركة المعرفة:  -3

 التاط اينوار والنقاش ب أ ا   الم. -

 ا نشوراط والكليباط  -

 ا ؤتم اط والندواط.  -

 الدوراط اللدريبرر.  -

واذ" الىملرر تلو إن الاا السةةةةةةةةةليدار ا إ   للمى  ر في اتياز الق اراط    عملية التطبيق: -4

 وح  ا شاك  التي توااه ا ن مر وهاإل ا بالإنا ر الة ألها تت و في تولرد إىارم اد دف.

وإن الاا اسةةةةةةةةةلى ا  إا سةةةةةةةةةب  إن تقتةةةةةةةةةرماط لىملراط المارف ا ى  ر  مكننا القوا بأ ه اناك  

 امس هملراط أساسرر لإلمارف ا ى  ر، و ي كلالي:

 تشصيا المعرفة. -1

و ي هملرر إ مر وأسةاسةرر وزلك لدوراا اينروي في اكتشةام إىارم ا ؤسةتةر ا لو  ف وإى  ر 

أ واه ا وتحد د إصةةةةةةةةةةةالمراا سةةةةةةةةةةةواء إى  ر ا  ةةةةةةةةةةةخاص ايناإل أ ل ا وإواقى و أو تحد د أإاكن  

بإد هل ها اذ" ا ى  ر في قواهد البرا اط وإتةلولمهاط ا ى  ر وااللالي 
ُ
 هي تىد هملرر أسةاسةرر ت

 بايي الىملراط، ولذلك لبد أأ  شمل ا أي تقترو أو رقد لىملراط المارف ا ى  ر.

 اكصساب وتخليق المعرفة. -2

وتشةةةةةةةةم  هملراط اينصةةةةةةةةوا هية ا ىارم ا خللفر ا لاحر لدى ا ؤسةةةةةةةةتةةةةةةةةر سةةةةةةةةواء إن ا صةةةةةةةةالمر 

الداالرر أو ايخارارر، أو اينصةةوا هية إىارم اد دف  لو تيلرق ا أو تنلج هن ط ي  إشةةاركر  

الىاإل أ و  ق الىم  ا خللفر في ألماء أهمال و وإحاولط ت وي  وتحتةةةةةةةةةةةةة أ ا لماء ولأ  الم حلوا  

 ىر  شاك  الىم . اد دف وس ي

 عملية تنظيم واختزان المعرفة. -3

وت م  اذ" الىملرر ب أ تصةةةةةةةنرف إىارم ا ؤسةةةةةةةتةةةةةةةر وتيزيفها في إتةةةةةةةلولمهاط البرا اط وا ى  ر  

إمةةةا  ىمةةة  هية بنةةةاء زاك ف تن رمرةةةر تىلمةةةد هل هةةةا ا ؤسةةةةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةةةةةةةر في هملرةةةاط البحةةة  والوقةةةةةةةةةةةةةوا  

 والسترااع وا شاركر للمىلوإاط وا ىارم، والالي  ت   اسليداإ ا وت وي اا.
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 عملية توزيع ومشاركة المعرفة. -4

وتىإي اذ" الىملرر بمشةاركر ا ىارم واتاحتها إن الاا الوسةائ  ا خللفر: الورقرر إ   كليباط  

وإنشةةةةةةةةةةةةةوراط، والإلكترو رر إ   قواهد البرا اط وا واق  الإكترو رر، وغ راا إن وسةةةةةةةةةةةةةائ  اللىلو  

واللدري  ا خللفر إن التةةةةةةةةةةاط حوار واالماهاط وإؤتم اط وورش هم  وغ راا إن الوسةةةةةةةةةةائ   

 تىم  هية نش  وتووي  ا ىارم الص يحر والضمنرر واتاحتها للىاإل أ. التي

 عملية تطبيق المعرفة. -5

وتىةةد اةةذ" الىملرةةر  ي هةةائةةد هملرةةاط المارف ا ى  ةةر و ي تىإي بةةاسةةةةةةةةةةةةةت مةةار ا ى  ةةر واىل ةةا في ح ز  

الل بر ، وتىإد اةةذ" الىملرةةر بةةاسةةةةةةةةةةةةةليةةدار ا ىةةارم التي تو تلةةةةةةةةةةةةةخرصةةةةةةةةةةةةة ةةا واكتتةةةةةةةةةةةةةةا هةةا وتيزيفهةا  

وإشاركتها، لرلو السلفالمف إفها في هملراط قن  الق ار وح  ا شكلاط وت وي  الىم  وا لماء في 

 ؤستر. ا 

 المؤسسات: في  العاملين علي  المعرفة إدارة أثر

 هملرر وتحت أ واللدري   اللىلو الاا  إن الىاإل أ ت وي  في ا ى  ر المارف تت و -

 .ا  نرر  وإ التهو تيصصاتهو نمن اياد دف اكتتا هو للمى  ر

 التي  ا شكلاط ح  في  هل ها حصلوا التي  وا ى  ر ا ىلوإاط اسليدار للىاإل أ  مكن -

 .وقبول ا اللغر راط  ل ذ" السل ابر في واذا سيتاهداو  تواا  و

 قرمتهو لزيالمف سرؤلمي الو رف  ألمااهو  إ اراتهو وويالمف الىاإل أ لدى ا ى  ر تىزيز -

 .ا ا ى  با ن ماط أإار الىاإل أ التوقرر

 وادط حر  والل ور، والبللار الىل ي البح  تىزيز هية الىاإل أ ا ى  ر المارف تتةةةةةاهد -

 .البللار هملرر وإتا دف الذاإي الىصف نشاطاط للحف ز المارف ا ى  ر

 قرمر  نلج الذي الىاإ  أأ حر  للىاإل أ، ا ضةةةةةا ر القرمر ويالمف في ا ى  ر المارف تتةةةةة و -

، ص 2018) صةةةةةةةةةة  الله، & أبو هم ف،    .ا كبر الو رف  بالسةةةةةةةةةةلق ار  شةةةةةةةةةةى  إضةةةةةةةةةةا ر هالرر

 (.137، ص 136

 نظم إدارة المعرفة:  5/10

( في تى يفةةةه للن ةةةار الإلكترون  لإلمارف ا ى  ةةةر أأ  242، ص2019 وسةةةةةةةةةةةةةع )هبةةةد ال ةةةالمي،  

الن ار الإلكترون  او إ موهر إن ت برقاط ايناسة  الآلي التي تىم  للحقر  ادم إى أ هن  

إي ااط إن الاا اا اء تحوييي إن و. ويى م الن ار الإلكترون   ط ي  قبوا إدالاط ولأ لاج  
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اا ائرةا بةأ ةه كة  إللةاإة  إن ا نشةةةةةةةةةةةةة ةر والىملرةاط التي ت  ي لمااة  ا ؤسةةةةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةةةةر لإ لةاج ا ى  ةر 

 البش ير أو اسلكشا  ا ثو تيزيفها ونش اا وتت ر  الوقوا ال ها.

وتىلمد   و المارف ا ى  ر هية الللاإ  ب أ اللقنراط والإا اءاط التي تلو لماا  ا ؤسةتةر  

في كلا هما     2014لدهو المارف ا ى  ر، واذا إا أحةةةةةةةةار الره ك  إن  بيتةةةةةةةة ا  و   سةةةةةةةةاب رواا  هار  

  المارف ا ى  ةةةةر: الن و والىملرةةةةاط ،  قةةةةد قةةةةار بلى يف   و المارف ا ى  ةةةةر بةةةةألهةةةةا   الللةةةةاإةةةة  ب أ

اللقنرةةةاط والآلرةةةاط التي تو ت وي اةةةا بغ   لمهو الىملرةةةاط ا رب  لإلمارف ا ى  ةةةر )الكتشةةةةةةةةةةةةةةةام،  

الإللاك، ا شةةةةةةةةةةةةةةاركةر، الل بر (. حرة  أحةةةةةةةةةةةةةةارا الة آلرةاط المارف ا ى  ةر بلولهةا وسةةةةةةةةةةةةةةائة  تن رمرةر  

وارللرةةر تتةةةةةةةةةةةةةليةةدر في تىزيز المارف ا ى  ةةر ولمهو تمك أ   م ةةا )إ ةة : اللىلو هية رأس الىمةة ،  

لقةةاءاط اللةةةةةةةةةةةةةخصةةةةةةةةةةةةةرةةر، تةةدوي  ا و ف أ ، اي ( والتي قةةد تلو إن الاا اسةةةةةةةةةةةةةليةةدار الوسةةةةةةةةةةةةةةائة   ال

اللقلرةةةد ةةةر أو الوسةةةةةةةةةةةةةةةائةةة  اللقنرةةةر ا ىلمةةةدف هية تكنولوارةةةا ا ىلوإةةةاط. حرةةة    ى  بيتةةةةةةةةةةةةة ا  و   

سةةةةةةةةةةةةةةاب رواا   أأ تقنرةاط المارف ا ى  ةر ل تيللف بشةةةةةةةةةةةةةلة  اوا ي هن تقنرةاط ا ىلوإةاط، ال في 

تةةةةةةةةةةةةة رةة  المارف ا ى  ةةر وإن ثو  هي ت كز هية المارف ا ى  ةةر أكثر إن إىةةاياةةر كولهةةا تتةةةةةةةةةةةةةليةةدر لت

 (.10، ص2017ا ىلوإاط )إحمد، 

وإن الاا إةا سةةةةةةةةةةةةةب   مكننةا القوا بةأأ   و المارف ا ى  ةر  ي إزيج إن اللقنرةاط تو تصةةةةةةةةةةةةةمرم ةا  

  وت وي اا إن أا  لمهو هملراط ا ى  ر )تلخره ا ى  ر، واكتتام وتيلر  ا ى  ر، وتن رو

وااتزاأ ا ى  ةةر، وتووي  وإشةةةةةةةةةةةةةةةاركةةر ا ى  ةةر، وت بر  ا ى  ةةر(، و ي تم ةة  إ موهةةر إن الن و  

الف هرر التي تيله بإلمارف ك  هملرر إن هملراط المارف ا ى  ر وتىم  بشةةةةةةةةةل  إللاإ  إن أا   

 د ن أو إليذي الق ار في ا ؤستر.تو  ر ا ى  ر التي  حلاج ال ها ا تلفر

 إدارة المعرفة في المؤسسات الحكومية:  (9

اأ قةةةةةةةةن  التةةةةةةةةراسةةةةةةةةاط وتقد و ايخدإاط  شةةةةةةةةكلاأ ا  مل أ ال ئيتةةةةةةةةيل أ لعنلوإر. وتىد ا ى  ر  

 لعنلوإر في اذ" الىملراط وتكتتةةةةةةةةة  أامرر ااقةةةةةةةةةر في ك  ا وف إن ا واط  
 
 أسةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةرا

 
إورلما

همة  اينلوإةر. وا او إن زلةك كلةه، أأ ا لماء النةا ع لعنلوإةر  ىلمةد هية ا شةةةةةةةةةةةةةةاركةر الفىةالةر 

ر إن قب  إو ف  الق اع الىار هية ا تةةةةةلوياط ا خللفر، ا  كزير أو ا نلرر  واسةةةةةليدار ا ى  

( Cong, Li‐Hua, & Stonehouse, 2007). 

وتشةةةةةةةةةةةةةلةةة  المارف ا ى  ةةةر هلاإةةةر  ةةةارقةةةر و ق ةةةر تحوا في ألماء ا ؤسةةةةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةةةةةةاط اينلوإرةةةر  

وتتةةاهداا هية   و قرمر أقةةول ا ا ى  رر،  قد توقةةلت إن مر اللىاوأ القلصةةالمي واللنمرر  
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OECD    حوا  لةائج إمةارسةةةةةةةةةةةةةةاط ت بر  المارف ا ى  ةر في حلوإةاط ووواراط    2003في تق ي اةا هةار

الةةدوا ا هضةةةةةةةةةةةةةةةاء، الة أأ المارف ا ى  ةةر تىمةة  بشةةةةةةةةةةةةةلةة  كب ر هية تىزيز ا لماء اللن ر ي، وتمك أ  

ا ؤسةةةةةتةةةةةاط اينلوإرر إن ا شةةةةةاركر في هملرر قةةةةةن  التةةةةةراسةةةةةاط واللفاه  النا ع إ  ايام ور  

تةه وإيةاو ةه. وهلاوف هية زلةك، تىةد المارف ا ى  ةر وسةةةةةةةةةةةةةرلةر أسةةةةةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةةةةةرةر للحقر   وإ اهةاف االمةاإةا

كفاءف ا ؤسةةةةةةةتةةةةةةةر اينلوإرر وألماف  ىّالر  ىايار القضةةةةةةةا ا القلصةةةةةةةالم ر التي توا  ا اينلوإاط.  

واةةةةاللةةةةالي،  ةةةةإأ تحقر  المارف ا ى  ةةةةر  ؤلمي الة   ةةةةا  ا شةةةةةةةةةةةةة وهةةةةاط وا ؤسةةةةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةةةةةةةاط اينلوإرةةةةر.  

(Alkatheeri, 2018, p15). 

، ب       
 
 اد دا

 
وي ى الىد د إن الباح  أ وا  لم أ أأ المارف ا ى  ر ليتةةةةةةةةةةةةةت ات ااا

ا للاسةةةةةةةةةةةةةلفةةةةالمف إن   اهلبةةةةاراةةةةا أحةةةةدص ايا ولم اينلوإرةةةةر التي بةةةةدأط إنةةةةذ أكثر إن امتةةةةةةةةةةةةة أ هةةةةاإةةةة 

تكنولوارا ا ىلوإاط والتصالط في الىملراط وا نش ر في الق اع الىار للحت أ ا لماء واى   

   ط أحةةدص ح كةةر هةةا رةةر    2005وإرةةر أكثر   ةةاحةةا و ةةاهلرةةر. واحلوا هةةار  ا ؤسةةةةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةةةةةاط اينل

إلقةةةدإةةةر لل ور الوسةةةةةةةةةةةةةةةائةةة  التي تقةةةدر  هةةةا اينلوإةةةاط اةةةدإةةةاتهةةةا  واطن هةةةا في امر  أ حةةةاء الىةةةالو  

ويشةةةةةار الة اذ" اين كر باسةةةةةو اينلوإر الإلكترو رر. حر  توااه ا ؤسةةةةةتةةةةةاط اينلوإرر الىد د 

اط الإلمارير واللنفرذ ر والقضةةائرر في الل ور وإحاولر الوقةةوا  إن اللحد اط إ  اسةةلم ار ال رئ

الي بيئةر همة  الكترو رةر حةةةةةةةةةةةةةةاإلةر. وتلم ة  اةذ" اللحةد ةاط في اينةد إن ا همةاا الورقرةر، والقةدرف  

هية اللىةةةةاإةةةة  إ  أهبةةةةاء الىمةةةة  ا تزا ةةةةدف إ  هةةةةدلم أقةةةة  إن ا و ف أ وتو  ر قنواط التصةةةةةةةةةةةةةةةةاا  

 (. McNabb, 2007, P6أ )الإلكترو رر الت يىر إ  ا واطن 

الق اع الىار وا ؤسةةةةةتةةةةةاط اينلوإرر بل برقاط وإمارسةةةةةاط المارف ا ى  ر،  تر ر   ويىد االمار

لإلمراك ةةةا أامرةةةر ولمور المارف ا ى  ةةةر إن أاةةة  تحتةةةةةةةةةةةةة أ اولمف حرةةةاف ا واطن أ والةةةدوا، ويمكننةةةا  

 الوقوم هية أاو  قا  ا امرر كاللالي: 

 أهمية إدارة المعرفة في المؤسسات الحكومية.  6/1

 وتتمثل فيما يلي:

ا ىلوإاط لماا  ا ؤسةةةةةتةةةةةاط  ا إ ما في تحقر    ار حةةةةةاإ  لإلمارف  تىد المارف ا ى  ر هنصةةةةة    -1

اينلوإرةةةةر.  هي ال  ي  لل   لقةةةةدر ا الم  وتزيةةةةد اةةةةدوا" وزلةةةةك هن ط ي  ت ور أ  الم"  

، إما  ىم    وإؤسةةةةتةةةةاته إن الاا لمهو الىاإل أ هية القرار بالىم  ب د ر أكبر وأكثر زكاء 

 (.Alkatheeri, 2018, p48هية ويالمف ا راا  وتىزيز  وهرر حراف ا واطن أ. )
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وزلك في كلابه بىنواأ المارف ا ى  ر  لمارف ا ى  ر في الق اع الىار  لإ   Talisayonتى يف و     -2

،  قد ه   ا بألها إ موهر إن ا نشةةةةةةةةةةةة ر ا ؤسةةةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةةةرر اياد دف  2013هار  للق اع الىار

الةةداهمةةر لقلصةةةةةةةةةةةةةةةالم ا ى  ةةر بحرةة  تىمةة  المارف ا ى  ةةر هية ت بر  هةةدلم إن ا مةةارسةةةةةةةةةةةةةةاط  

والىملرةةاط ا صةةةةةةةةةةةةةممةةر للحتةةةةةةةةةةةةة أ اسةةةةةةةةةةةةةليةةدار ا ى  ةةر والهلمةةالم هل هةةا في امر  ا نشةةةةةةةةةةةةة ةةر  

 (.Talisayon, 2013, p 3) وهملراط الإ لاج ا خللفر با ؤستر.

إن الاا المارف ا ى  ةر  مكن انشةةةةةةةةةةةةةةاء قةاهةدف برةا ةاط حلوإرةر لماهمةر لعنلوإةر الإلكترو رةر   -3

و  و حةةةةةةةةةةةةةاإلةر لإلمارف ا ىلوإةاط لمااة  ا ؤسةةةةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةةةةاط اينلوإرةر تىمة  هية افض اللللفةر  

 (Alkatheeri, 2018, p48وتو  ر الوقت وايا د وتحت أ  وهرر حراف ا واطن أ. )

سةةةةالر  المارير  اسةةةةار في إى و الدوا ا لقدإر ل    كفاءف  أالمارف ا ى  ر ألماف و   أقةةةةبحت -4

ألماء ا ا زف اينلوإرةةةةر، وتقلرةةةة  اللللفةةةةر وتحتةةةةةةةةةةةةة أ اياولمف في هةةةةدف إ ةةةةالط إ ةةةة  ت وي  

التةةةةةةةةةةةةةرةةاسةةةةةةةةةةةةةةاط اينلوإرةةر، ولأ فةةاز ا   مةةر والقوا  أ، ولألمارف اللوارص وا وإةةاط وايخةةدإةةاط  

لإلكترو رر، واذا إا تؤكد" لمراسةةةةةةةر  ال ةةةةةةةنرر واللنمرر الالماهرر بالإنةةةةةةةا ر الة اينلوإر ا

Mitrovic, Obradovic & Sukenovic  . 

تزويد الإلمارف با ىلوإاط اللا رر ولمهو اتياز الق ار لتز د إن رنةةةةةةةةةةةةةا الىملاء وتحقر  ا زا ا   -5

 (.91، ص 2022 آا ااب ، والت يحي،)اللنا ترر للمؤستر 

 أنواع المعرفة في المؤسسات الحكومية:  6/2

( أ واع ا ى  ةر في الق ةاع الىةار إن الاا لمراسةةةةةةةةةةةةةلةه  Luen, & Al-Hawamdeh, 2001  قةةةةةةةةةةةةةةد )

لإلمارف ا ى  ر في ا ؤسةتةاط اينلوإرر واياقةر المارف الشة طر في حلوإر سةنغا ورف، ويؤكد هية 

  وهاأ إن ا ى  ر التي تحلاج الة ا ؤستاط اينلوإرر الة المارتها،أأ اناك 

 النوع الأول من المعرفة هو المعرفة الصريحة: 

واةذا النوع  تةةةةةةةةةةةةةليةدر كةدلرة  لإا اءاط ا ؤسةةةةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةةةةر واتيةاز الق اراط، ويلو اكتتةةةةةةةةةةةةةام ا ى  ةر  

الصةة يحر في حةةل  وثائ  وإتةةتنداط )إ   تىلرماط وقواهد الىم  ولأا اءاط الىم  القراسةةرر(  

التي تو اللحق  إفها واللأكد إن ألها زاط قرمر للمؤسةةةةتةةةةر والىاإل أ. تشةةةةم  أإ لر اذ" الوثائ  

ا  ةاا في ق ةاع الشةةةةةةةةةةةةة طةر: اا اءاط الهلقةاا واللىةاإة  إ  إواق  اين ي  وإواقف  هية سةةةةةةةةةةةةةبرة  

 التراراط غ ر القا و رر وإا الة زلك.
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 النوع الثاني من المعرفة هو المعرفة الضمنية: 

واةذا النوع إن ا ى  ةر  شةةةةةةةةةةةةةمة  كفةاءف وابرف وإ ةارف الىةاإل أ بةا ؤسةةةةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةةةةةاط اينلوإرةر، واةذ" 

ا ى  ر الضةمنرر هالمف إا تلوأ لم ناإركرر وسة يىر اللغ ر إقار ر با ى  ر الصة يحر.  أأ إ اا  

المارف ا ى  ةةةةةر في ا ؤسةةةةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةةةةةةةةاط اينلوإرةةةةةر  نحصةةةةةةةةةةةةة  في ا قةةةةةار ا وا في إ ةةةةةالط ال  ا ى  ةةةةر  

وإشةةةةةةةاركتها. واذا  ىلمد هية اسةةةةةةةلىدالم الىاإل أ في ا ؤسةةةةةةةتةةةةةةةاط اينلوإرر وقدرتهو    وا ىلوإاط

ا و فوأ الىاإلوأ في الق اع اينلوإ   أن  (  2010هية ال  ا ى  ر وإشةةةةةةاركتها. وي ى )التهاإ ،  

 يتز وأ في زاك تهو الك  ر إن ايخبراط وا فةةةةاارو واينقةةةةائ  وا ىلوإةةةةاط وط ق ا لماء و مةةةةازج  

ا في وثائ  ا ا زف اينلوإرر،  ل    لكفهو ل  يبروأ الآا ين  ها ولو  لو تدويفها أ ضةةةةةةة  الق اراط و 

حبيتةةةةةةةةر هقول و واسةةةةةةةةليداإ ا  لو بشةةةةةةةةل  حصةةةةةةةة ي إن قبل و. ال ازا أ  ةةةةةةةةنوا هفها إن الاا 

النقةةاحةةةةةةةةةةةةةةاط واينواراط البنةةاءف )اأ واةةدط( أو تو نشةةةةةةةةةةةةة اةةا. واةةذا إةةا  ىإي ألهةةا ا لقلةةت إن حةةالةةر 

  ر الضمنرر الة ا ى  ر الص يحر.ا ى  

 متطلبات تطبيق إدارة المعرفة في القطاع الحكومي.  6/3

: القيادة الإدارية: 
ً
 أولا

إ موهر إن النقا  ال اإر ا لىلقر بالقرالماط الإلمارير والتي  نبغي أأ تتبى ا ا ؤستاط  اناك  

 اينلوإرر إن أا  تحقر  الل بر  الفىاا لإلمارف ا ى  ر، كلالي: 

  ةةةةةةة  أأ توكةةةةةةةة  هملرةةةةةةةةر المارف ا ى  ةةةةةةةةر الةةةةةةةة ا ليصصةةةةةةةة أ إةةةةةةةةن زوي الكفةةةةةةةةاءف لرقوإةةةةةةةةةوا  .1

 بالإح ام هية كا ر هملراط المارف ا ى  ر.

الالمةةةةةةةةةةةةار بةةةةةةةةةةةةدور قائةةةةةةةةةةةةد ا ى  ةةةةةةةةةةةةر  واةةةةةةةةةةةةةولم" نةةةةةةةةةةةة وري لقرةةةةةةةةةةةةالمف ت ةةةةةةةةةةةةوي  اسةةةةةةةةةةةةتراتر رر  .2

ا ى  ةةةةةةةةةةةةر با ؤستةةةةةةةةةةةةاط اينلوإرةةةةةةةةةةةةر، وي ةةةةةةةةةةةة  أأ  كةةةةةةةةةةةةةوأ إةةةةةةةةةةةةةن ألموار الإلمارف الىلرةةةةةةةةةةةةا أي 

  ىالما لمور إد   المارف ا وارلم البةش ير، أو إةد   المارف   ةو ا ىلوإاط.

نةةةةةةةةة ورف واةةةةةةةةةولم ا ةةةةةةةةةةر اسةةةةةةةةةتراتر رر لسةةةةةةةةةةلق ام كفةةةةةةةةةاءاط بةةةةةةةةةةةش ير إليصةةةةةةةةةةصر  ةةةةةةةةةةة   .3

 ا االط ا  تب ر بإلمارف ا ى  ر.

نةةةةةةةةةةةةةةة ورف تىةةةةةةةةةةةةةةةاوأ رؤسةةةةةةةةةةةةةةةاء الوحةةةةةةةةةةةةةةةداط الإلماريةةةةةةةةةةةةةةةر فةةةةةةةةةةةةةةةي ا ؤستةةةةةةةةةةةةةةةاط اينلوإرةةةةةةةةةةةةةةةر إةةةةةةةةةةةةةةة   .4

ا تتشةةةةةةةارين وارةةةةةةةةوط ايخبةةةةةةةرف ا ليصصةةةةةةةر فةةةةةةةي إ ةةةةةةةاا المارف ا ى  ةةةةةةةر بصةةةةةةةورف إنل مةةةةةةةةر 

و قةةةةةةةةةا لسةةةةةةةةةةتراتر رر واسةةةةةةةةةنر تقةةةةةةةةةور هيةةةةةةةةةة السةةةةةةةةةلفالمف إةةةةةةةةةن تلةةةةةةةةةك ايا ةةةةةةةةةاط فةةةةةةةةةي اهةةةةةةةةةدالم 

بةةةةةةةةةةة اإج اللةةةةةةةةةةةدري  ايند  ةةةةةةةةةةةر للنمرةةةةةةةةةةةر إ ةةةةةةةةةةةاراط وقةةةةةةةةةةةدراط الىةةةةةةةةةةةاإل أ وويةةةةةةةةةةةالمف رقةةةةةةةةةةةرداو 
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ا ى فةةةةةةةةةةةةةي واسةةةةةةةةةةةةةلغلاا إيةةةةةةةةةةةةةةزوأ ا ى  ةةةةةةةةةةةةةةر الضةةةةةةةةةةةةةمنرر لةةةةةةةةةةةةةداهو وتحويلةةةةةةةةةةةةةه الةةةةةةةةةةةةةة إى  ةةةةةةةةةةةةةر 

قةةةةةةة يحر، انةةةةةةةا ر الةةةةةةةة السةةةةةةةلفالمف إةةةةةةةن ابةةةةةةةراط تلةةةةةةةةك ايا ةةةةةةةاط ا ليصصةةةةةةةر فةةةةةةةي اهةةةةةةةدالم 

 وقراغر  موزج هل ي وإن   للفىر  ت بر  المارف ا ى  ر.

: البنية الإدارية والتنظيمية: وتتمثل فيما يلي:
ً
 ثانيا

تىد   ال رل  اللن ر ي بلقلر  ا تةةةةةةةةةةةلوياط ال  إرر والإحةةةةةةةةةةة ا رر للق ي  ا تةةةةةةةةةةةلوياط   •

اللن رمرةةر للحقر  ا زيةةد إن اللاإ كزيةةر وا  و ةةر في إواا ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةر اللغرةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة اط البرئرةةر  

 .ا للاحقر

الةةةةةةليله إةةةةةةن القوال   تهرئر ا ناخ اللن ر ي الداهو لل بر  المارف ا ى  ر إن اةةةةةةلاا  •

اللن رمرر ايااإدف )الب روق اطرر(، وتنمرر الىم  اياماةي واسةةةةةةةةةةةةةةةةةت مار  ةةةةةةةةةةةةةةة ق الىم   

ا للاإلر، وتووي  ا تئولراط والصلاحراط بمةةةةةا  تناسةةةةة  إةةةةة  ا ةةةةةتلوى ا ى في ل   الم، 

إن  وتلار   م  القرالمف الإلمارير ا ةةةةةةةةةةةةتا د للىةةةةةةةةةةةةاإل أ زوي ا ى  ةةةةةةةةةةةةر وا ؤيد للمكرفهو  

 ا شاركر بفىالرر في تحم  ا تؤولرر واتياز الق اراط

انشةاء وحدف المارير تشة م هيي نشةا  ا ى  ر في ك  ا او حلوإ   لولاا )إد   المارف   •

ا ى  ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةر( تلوأ إ مله تتةةةةةةة ر  هملرر التصةةةةةةةاا ب أ الىاإل أ في امر  ا ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةتةةةةةةةلوياط  

اللن رمرةةةةةةةةةةةةةر لضماأ تبالما ا ىلوإاط وا ىارم، كما تق  هلره إتؤولرر تأسيس   ي  

 .ا تأسيس البنرر اللحلرر اللاوإرا ى  ةر )أ  الم ا ى  ر(، وأ ض  

تن رو الماري إ أ غ ر تقلردي، ون ورف اتباع سراسر اللدوي  الو رف  ا من   لزيالمف  •

 .تقاسو وتشارك ا ى  ر

لضةةةةةةةةةةةةةمةةاأ اهةةالمف تن رو الوحةةداط وا قتةةةةةةةةةةةةةةار  اةة  تن رو ا   الم في إ موهةةاط همةة   •

 (2014) الدرإل  ،  .تنمرر إ اراتهو وتلارى و هية الإبداع واقتتار ا ى  ر

 
ً
 :البيئة الثقافية :ثالثا

  ةةةةةةةة  أأ تقةةةةةةةةور ا ا ةةةةةةةةزف اينلوإرةةةةةةةةر ببنةةةةةةةةاء إن وإةةةةةةةةر قةةةةةةةةرو همةةةةةةةة  بنةةةةةةةةاءف و اهلةةةةةةةةه،  شةةةةةةةةترك   هةةةةةةةةا 

كا ةةةةةةةر الىةةةةةةةاإل أ فةةةةةةةي تلةةةةةةةك ا ا ةةةةةةةةزف بمةةةةةةةا فةةةةةةةي زلةةةةةةةك القرةةةةةةةالماط الإلماريةةةةةةةةر. وإةةةةةةةن ا إ لةةةةةةةر هيةةةةةةةة القةةةةةةةةرو 

 :اللاوإر للبإي المارف ا ى  ر في ا ا زف اينلوإرر إا  يي

 .الوةي واللتزار •

 .الإ  او واياولمف •
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 .ا ى  ر وال غبر في اللىلو •

 .البللار والل د د •

 .الص احر، والشفا رر، وال فلا  •

 .الىم  اياماةي و  وق الىميي والإ  ار •

 ا ى  ر.اسلق ام وتأار  اللوالمر البش ير لصناهر  •

 تبإي ثقا ر تن رمرر تىلمد هية الص احر وال قر والإ  ار. •

 
ً
 :البيئة التقنية :رابعا

 كب ةةةةةةةةر فةةةةةةةةي إ ةةةةةةةةاا المارف ا ى  ةةةةةةةةر وتةةةةةةةة تب  المارف ا ى  ةةةةةةةةر بلقنرةةةةةةةةر  تم ةةةةةةةة 
 
تقنرةةةةةةةةر ا ىلوإةةةةةةةةاط قةةةةةةةةدرا

ا ىلوإةةةةةةةةاط و  ةةةةةةةةو ايناسةةةةةةةةوم  ىملرةةةةةةةةر اينصةةةةةةةةوا هيةةةةةةةةة ا ى  ةةةةةةةةر واسةةةةةةةةلق  ها وت إ زاةةةةةةةةا وكةةةةةةةةذلك 

تقنرةةةةةةةةةةر إناسةةةةةةةةةةبر ولةةةةةةةةةةذلك   ةةةةةةةةةة  هيةةةةةةةةةةة ايا ةةةةةةةةةةاط  را شةةةةةةةةةةاركر  هةةةةةةةةةةا وتوويى ةةةةةةةةةةا لبةةةةةةةةةةد ل ةةةةةةةةةةا إةةةةةةةةةةن بنرةةةةةةةةةة

، وايناسةةةةةةةةةةباط اللخصةةةةةةةةةةةرر، وأا ةةةةةةةةةةةزف اللالرةةةةةةةةةةةر اينلوإرةةةةةةةةةةر أأ تةةةةةةةةةةةو   ايخةةةةةةةةةةدإاط اللقنرةةةةةةةةةةةر

 .والشبلاط Serversواينواسي  ايخالمإر  ووسائ  التصاا بىردف ا دى

 .البرإ راط بميللف أ واه ا واناء قواهد البرا اط •

 .حبكر الإ تر ت والإ تر ت والبر د الإلكترون  •

 .ا   مر ايخب رف و  و تي ر  إوارلم ا ش وع •

 
ً
 :القوى البشرية :خامسا

    اهالمف تأار  وتدري  الىاإل أ في ا ا زف اينلوإرر للتناس  قدراتهو وإ اراتهو إ  إا  

 ، وإن أب و اذ" ا  اراط والقدراط:  " ت ي  قناع ا ى  ر

 .ا ى  ر، وسىر الطلاع وا    الواس  •

 .الحترا رر الىالرر في إ اا الىم  •

 .إ اراط التصاا واينوار •

 .إ اراط اللفك ر والإبداةي •

 (.2010)التهاإ ،  .القدرف الىالرر هية اللىاإ  إ  اينواسي  ووسائ  التصاا •
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 تنتج التاني:يمكن ان نس ومما سبق

المارف ا ى  ر  ق ر تحوا في ألماء ا ؤسةةةةةةةةةتةةةةةةةةةاط اينلوإرر وتتةةةةةةةةةاهداا هية تألم ر لموراا  •

وقراإ ا با  ار ال ئيتةةرر و ي قةةن  التةةراسةةاط وتقد و ايخدإاط للمواطن أ واللفاه   

 النا ع إى و.

شةةةةةةةةةةةةة م هيي   •
ُ
تل لةة  المارف ا ى  ةةر في ا ا زف اينلوإرةةر توا   قرةةالماط الماريةةر واهرةةر، ت

نشةةا  ا ى  ر في ك  ا او حلوإ  وتىم  هية ت وي  اسةةتراتر رر ا ى  ر با ؤسةةتةةاط  

 اينلوإرر. 

الالمةةار ب مر  اياوا ةة  وا بىةةالم اللقنرةةر والوثةةائقرةةر وال قةةا رةةر والقلصةةةةةةةةةةةةةةالم ةةر هنةةد  •

 ت بر  المارف ا ى  ر في ا ؤستاط اينلوإرر.

نةة ورف انشةةاء وحداط المارير تىم  هية تتةة ر  هملرر التصةةاا ب أ الىاإل أ في امر   •

ا ةةةةةةةةةةةةةةةةةةتةةةةةلوياط اللن رمرةةةةةةةةةةةةةةةةةةر لضةةةةةماأ تبالما ا ىلوإاط وا ىارم، وتأسةةةةةس لللوين   ي  

 ا ى  ةر.

نةةةةةةةةةةةةة ورف اهةةةةدالم ب اإج اللةةةةدريةةةة  اينةةةةد  ةةةةر للنمرةةةةر إ ةةةةاراط وقةةةةدراط الىةةةةاإل أ وويةةةةالمف  •

رقةةةةةرداو ا ى في وكرفرر اسةةةةةلغلاا إيةةةةةةةةةةةةةةةةةةةزوأ ا ى  ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةر الضةةةةةمنرر لداهو وتحويله الة 

 إى  ر ق يحر.

 التنظيمية: القدرات 6/4

تو تحد د القدرف اللن رمرر للمن مر هية ألها القدرف هية تحقر  أادا  ا ورسةةةةةةةةةةةةةالتها، 

ألهةةةةةا كةةةةة  إن الإا اءاط   القةةةةةدرف اللن رمرةةةةةر إن قبةةةةة  الىةةةةةد ةةةةةد إن الىلمةةةةةاء هية  كمةةةةةا تو تى يف 

ا ؤسةةةةةةةةةتةةةةةةةةةر هية القرار  وا مارسةةةةةةةةةاط ا ؤسةةةةةةةةةتةةةةةةةةةرر والإإلا اط الفنرر لدى الىاإل أ التي تتةةةةةةةةةاهد  

 بو ائف ا ا ساسرر وت وي  ألمااها وايخدإاط وا نل اط التي تقدإ ا.

القةةةةةدرف اللن رمرةةةةةر  ي هةةةةةدلم ا و ف أ وا وارلم التي تمللك ةةةةةا   الة أأ  ويشةةةةةةةةةةةةة  الك  ر إن الىلمةةةةةاء 

ا ؤسةةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةةر بالإنةةةةةةةةةةةا ر الة ارلل ا اللن ر ي وهملراتها الإلمارير وأ  متها وهلاقتها با ؤسةةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةةاط  

 .(Mackay, & Horton, & Dupleich, & Andersen, 2002, p122, p130) ا ا ى 

ا لبارن  وايتةةةةترلي  إأ إوارلم ا ؤسةةةةتةةةةر  ي ا قةةةةوا ا لموسةةةةر وغ ر ا لموسةةةةر التي تلحكو  
وو ق 

  ها ا ؤسةةةتةةةر والتي  مكفها اسةةةليداإ ا للصةةةور وتنفرذ اسةةةتراتر راتها. وإن أإ لر ا وارلم إصةةةان  

الشةةةةةةةة كر )أقةةةةةةةة  إلموس(، وإنل اتها )أقةةةةةةةة  إلموس(، وسةةةةةةةةمىتها وهلاإتها الل ارير )أقةةةةةةةة  غ ر  
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إلموس(، والىم  اياماةي ب أ إد  اها )أقةةةةةةةة  غ ر إلموس(، بينما القدراط اللن رمرر  ي ازء 

ى هم بألها ا قةةةوا ا لموسةةةر وغ ر ا لموسةةةر التي تمكن ا ؤسةةةتةةةر إن  
ُ
إن إوارلم ا ؤسةةةتةةةر، و ي ت

السةةةةةةةةةةةةةلفةةالمف اللةةاإلةةر إن ا وارلم ا ا ى التي تتةةةةةةةةةةةةةر   هل هةةا. واةةذا  ىإي أأ القةةدراط اللن رمرةةر  

حداا ل تمكن الشةة كر إن تصةةور وتنفرذ اسةةتراتر راتها، ولكفها تمكن ا ؤسةةتةةر إن اسةةليدار  و 

إوارلم أا ى للصةةور وتنفرذ إ   اذ" السةةتراتر راط. وإن أإ لر القدراط إ اراط التتةةوي  لدى 

 (.(Hesterly, & Barney, 2014, P 74 ا ؤستر والىم  اياماةي واللىاوأ ب أ إد  اها

أكةةةةةد   هية أامرةةةةةر القةةةةةدراط اللن رمرةةةةةر ولموراةةةةةا في تحقر    ةةةةةا      Ulrich & Smallwoodوقةةةةةد 

و اهلرر ا ؤسةةتةةاط وأحةةار الة احدى هشةة ف قدرف تمر  ا ؤسةةتةةاط النا نر ا دارف بشةةل  ارد  

الة اإللاك ةةا، و ة تشةةةةةةةةةةةةةمةة  قةةدراط: الكفةةاءف ) الكفةةاءاط وا  ةةاراط لإ  ةةاو ا همةةاا التي  لمل   هةةا  

ر ) سةةةةة هر اللى م هية الف ص سةةةةةواء انشةةةةةاء أسةةةةةواق  التةةةةة ه –ا و فوأ والقالمف في ا ؤسةةةةةتةةةةةر(  

اةةد ةةدف أو ت وي  إنل ةةاط اةةد ةةدف أو انشةةةةةةةةةةةةةةةاء هقولم إو ف أ اةةدلم ، أو تنفرةةذ هملرةةاط ت ةةاريةةر  

ا اةةدام ا شةةةةةةةةةةةةةتركةةر )وتلم ةة  في واولم اامةةاع وتوا   ب أ ا و ف أ والقرةةالماط هية   –اةةد ةةدف(  

تةةةةةةةةةةةاءلر ) تفىر    ار اللقررو للمو ف أ ولألمراك ا و ف أ أأ  ا   –تحقر  أادام ا ؤسةةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةةر(  

اللىاوأ )إن الاا تبالما ا  لار   –الفشةةة  في تحقر  أادا  و سةةةرلوأ غ ر إقبوا للمؤسةةةتةةةر( 

اللىلو ) نشةةةةةة  ثقا ر اللىلو وال  ا  لار   –وا ىلوإاط وايخبراط ب أ ا و ف أ هبر ا ؤسةةةةةةتةةةةةةر(  

القرالمف )قرالماط واهرر ل ا     –ين للحتةة أ وت وي  الىم (  اياد دف والسةةلفالمف إن ابراط ا ا  

التصةةةةةةاا إ      -ل و (    و إشةةةةةةترك  ادام ا ؤسةةةةةةتةةةةةةر إ  الالمار باللىلرو واللدري  ا تةةةةةةلم 

الىملاء )بنةةاء هلاقةةاط ثقةةر لمائمةةر إ  الىملاء و  و احلرةةااةةاتهو ورغبةةاتهو إن الاا تيصةةةةةةةةةةةةةره  

اسةةةةةةةةةةةةةتراتر رةر إشةةةةةةةةةةةةةتركةر ) اسةةةةةةةةةةةةةتراتر رر   –لىملاء(   ق همة  ل ةذ" ا  ةار و حه قواهةد برةا ةاط ا

البللار) في  - إوحدف  ف م ا امر  الىاإل أ وتلوأ هية ا تةةةةةةةةلوى الفك ي والتةةةةةةةةلوك  والإا ا  (

الفةاهلرةر ) القةدرف    - ا نل ةاط أو الىملرةاط الإلمارير أو اسةةةةةةةةةةةةةتراتر رةاط ا همةاا أو ادإر الىملاء(

اا اء تقررو القدراط ) تتب     - هية ا  او ا هماا بن ا  إ  اين ص هية تو  ر الوقت واللللفر (

القةدراط والإإلةا ةاط ا لةاحةر للمؤسةةةةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةةةةر، ويقيس إةدى   ةا  ا ؤسةةةةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةةةةر في تحقر  أاةدا  ةا  

 (. Ulrich, D., & Smallwood, N., 2004, P 3-8باسليدار اذ" القدراط(. )
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 تصنيف القدرات التنظيمية:

 االلف الىلماء في تصنرفاط القدراط اللن رمرر للمؤستر هية النحو اللالي:

أ ه  مكن تصةةةةنرف القدراط وا وارلم اللن رمرر للمؤسةةةةتةةةةر الة أرب   ئاط ه يضةةةةر    Bareny  ي 

 كاللالي: 

 الموارد المالية: (1

للصةةةةةةةةةةةةةمرو وتنفرةةذ  وتشةةةةةةةةةةةةةمةة  امر  ا إواا أي كةةاأ إصةةةةةةةةةةةةةةةدراةةا والتي تتةةةةةةةةةةةةةليةةدإ ةةا ا ؤسةةةةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةةةةةةر  

اسةةةةتراتر راتها. وتشةةةةم  اذ" ا وارلم ا الرر النقد إن أصةةةةنام ا هماا، وإالل  ا سةةةة و، وحاإيي  

التةةةةةةةنداط والبنوك. كما تىد ا راا  ا نل زف، أو ال اح الذي حققله ا ؤسةةةةةةةتةةةةةةةر في وقت سةةةةةةةاب  

ا إن ا وارلم ا الرر. ا إ م   إن تاريي ا واست م ته في  فت ا،  وه 

 الموارد المادية:  (2

وتشةم  امر  اللكنولوارا ا الم ر ا تةليدإر في ا ؤسةتةر إ   إصةن  الشة كر وإىداتها حةاإلر  

ا ا زف والبراإج ايناسوارر وال واوتاط ا تليدإر في اللصنر ، بالإنا ر الي إوقى ا اياغ افي،  

 وقدرتها هية الوقوا الة ا والم ايخار.

 الموارد البشرية: (3

وتشةةةةم  اللدري  وايخبرف والذكاء واينكو والىلاقاط والبصةةةة رف التي  لمل   ها ا د  ين والىاإل أ  

في الشةةةةةةةةة كر. ول تقلصةةةةةةةةة  ا وارلم البشةةةةةةةةة ير زاط القرمر هية رااا ا هماا أو كبار ا د  ين،  ل   

:  إو ف في ا ؤسةةةةةتةةةةةر ُ ن   الره هية أ ه نةةةةة وري للن ا  الىار للمؤسةةةةةتةةةةةر،  ىية سةةةةةبر  ا  اا 

إتةةةةةةةئوا البوابر الذي  ماو  ا تةةةةةةةا   ا فهك، أو هاإ  ا إلىر الذي  تةةةةةةةارع لإلمااا حقربر أحد  

 ةةةإأ كةةة  اةةةذ" ا وارلم    -ال كةةةام الة ال ةةةائ ف، أو حتد ق ار ال رةةةار بةةةال  راأ ب  يقةةةر تو   الوقولم  

اأ  إن قاهدف ا وارلم التي تحق  اكتتةةةةةام إزا ا تنا تةةةةةرر في قةةةةةناهر ال  ر   االبشةةةةة ير تشةةةةةل  ازء  

 حد دف اللنا ترر.

 الموارد التنظيمية: (4

في ح أ أأ ا وارلم البشةةةةةةةةةةةةة يةةةةر  ي سةةةةةةةةةةةةةمةةةةر ل   الم ا نف لم ن،  ةةةةإأ ا وارلم اللن رمرةةةةر  ي سةةةةةةةةةةةةةمةةةر  

 اموهاط إن ا   الم، وتشةةةةم  ا وارلم اللن رمرر اراك  اللقاري  ال سةةةةمرر للمؤسةةةةتةةةةر؛ وأ  مر  

 هن  اللي ر  وال قابر واللنتةةةةر  ال سةةةةمرر وغ ر ال سةةةةمرر؛ وثقا ر ا ؤسةةةةتةةةةر 
 
وسةةةةمىتها؛  ضةةةةلا

الىلاقاط غ ر ال سةةةةمرر ب أ ا اموهاط لماا  ا ؤسةةةةتةةةةر وا أ ا ؤسةةةةتةةةةر وتلك ا ؤسةةةةتةةةةاط التي  
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،  ىية سةةةةةةةةةةةةةبرة  ا  ةاا: ليس إن    اتلىةاإة  إى ةا  تشةةةةةةةةةةةةةلة  الىلاقةاط ب أ ا   الم إورلم  
 
 إ مةا

 
تن رمرةا

ا ىلالم أأ   ى ال رارين  تةاهدوأ في تحمر  اينقائ  هية إتأ ال ائ ف لضةماأ إغالمرف ال ائ ف  

في الوقت ا ندلم، ولكن      اذا النوع إن اللىاوأ واللفان  كشةةل  إن احةةلاا الولء الشةةد د  

في ا يفةةةا  إىةةةدلط ت ك الىمةةة  وارتفةةةاع    كمةةةا      اةةةذا الولء  –ب أ الىةةةاإل أ وا ؤسةةةةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةةةةةةر  

 (.(Hesterly, & Barney, 2014, P 74 ا لاارر ا و ف أ

 :(Grant, 1991, p117للصنرف ا وارلم وتشم  ا وارلم ثلاص  ئاط )وقدر  ا ا ت    اا 

 تشم  بما في زلك ا وارلم ا الرر وا الم ر. الموارد الملموسة: (1

 التي تللوأ إن التمىر واللكنولوارا وا وارلم اللن رمرر.  الموارد غير الملموسة: (2

: تشةةةةةةةةةةةةةمةة  بمةةا في زلةةك اللةةدريةة  وال قةةا ةةر واللتزار والولء  الموارد القةةاةمةةة علي الأفراد (3

 وا ى  ر.

 مجالات بناء القدرات التنظيمية:

 تلم   في إ الط بناء القدراط اللالرر:

 القدرات البشرية:  -1

بةةةةةالىو ةةةةةر والىمةةةةة  هية  وتىلمةةةةةد هية تي ر  ا وارلم البشةةةةةةةةةةةةة يةةةةةر،  واا ةةةةةر اللحةةةةةد ةةةةةاط ا لىلقةةةةةر 

اسةةةةةةلقلالرر ا وارلم البشةةةةةة ير، ولألمارف ا وارلم البشةةةةةة ير بشةةةةةةلل ا الشةةةةةةمولي، وونةةةةةة  ا   تنفرذ ر،  

وت بر  الت ةةةااةةةاط اينةةةد  ةةةر للموارلم البشةةةةةةةةةةةةة يةةةر، وانةةةاء قةةةدراط إتةةةةةةةةةةةةةؤولي وإو ف  المارف ا وارلم  

 البش ير. 

 القدرات المالية:  -2

و ي و رفةر ل تلوقف هنةد تو  ر اللموية  اللاور للةأسةةةةةةةةةةةةةيس ا ن مةر، وا مةا  ي و رفةر إتةةةةةةةةةةةةةلم ف  

وحةةةمولرر وإللاإلر، و ا  اتياز ق اراط رحةةةردف، وتحقر  أادام ا ن مر. وي   تو  ر برا اط 

وإىلوإةاط تيه اللموية ، وتحةد ةد إواطن القوف والضةةةةةةةةةةةةةىف إن الاا اللحلرة  ا ةالي للى رو  

وايخ   ا تةةةةةةةةةةةةلقبلرر و  ار إ اقبر إصةةةةةةةةةةةةالمر الإواا واسةةةةةةةةةةةةليداإ ا في ا ن مر،    قرمر ا ن مر

 وون  أسس اللموي  والست مار والقترا .
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 القدرات الديمقراطية وصنع القرار:  -3

وتلضةةةةةةمن سةةةةةةرالمف ا مارسةةةةةةر الد مق اطرر لماا  ا ن مر وتلةةةةةةار  تبالما التةةةةةةل ر وا شةةةةةةاركر في 

اتياز الق ار، والشةةةةةةةةفا رر، واينكو ال حةةةةةةةةرد لل وي  ب اإج ا ن مر الداالرر، وتىزيز الىلاقاط 

 ا ؤسترر.

 القدرات لتفعيل مجالس إدارة المؤسسات:  -4

  ا او إحدلم بالقوا  أ  
 
 تشةةةةةةةل  إ لس المارف ا ؤسةةةةةةةتةةةةةةةر وتلحدلم االصةةةةةةةاقةةةةةةةاته وسةةةةةةةل اته و قا

والن ار ا سةا ة ي للمؤسةتةر. وأأ هملرر ت وي  وويالمف  اهلرر إ الس الإلمارف  لضةمن إ موهر  

ا نش ر  هضاء ا الس بتنمرر الوةي اللاإ  بما    ي في ا ؤستر، وتقررو البراإج وا نش ر  

اسةةاط والىم  هية ا  ااىر ا تةةلم ف ل سةةالر ا ؤسةةتةةر و تن رو البراإج اللدريتةةرر  ورسةةو التةةر

والإلمارف ا الرر وا تةةئولرر القا و رر ، كما     اللدرم هية قةةن  الق اراط السةةتراتر رر ، وإن  

ثو  إأ اه اء   ص لللىلو حوا التةةراق ا وسةة  الذي تىم   ره ا ؤسةةتةةر وإى  ر تشةةكر  أو  

  البيئر التي تىم    ها ا ؤسةةةةةةتةةةةةةر ا ما  م   أحد أسةةةةةةالر  الل وي ، ويمكن تنفرذ  اهالمف تشةةةةةةكر

زلةك بتبةالما ايخبراط إ  إ ةالس الماراط إن مةاط أا ى والرتقةاء بمتةةةةةةةةةةةةةلوى االمةاهةاط إ لس  

الإلمارف هن ط ي  السةةةةةةةةةةةةةت مةار ايارةد واللو رف للوقةت والةذي  مكن تحقرقةه بةاللي ر  ايارةد  

 واهرداا وادوا ا هماا ولألمارف الالماع بفاهلرر .ل ذ" الالماهاط إن حر  إ

وتهلو هملراط بناء القدراط بل وي   اهلرر اذ" العااأ وانىلاسةةةةةةةةه هية بناء القدراط البشةةةةةةةة ير   

ويمكن تحقر  زلةك إن الاا ا لقةاء أهضةةةةةةةةةةةةةاء اةذ" العاةاأ إن الىنةاقةةةةةةةةةةةةة  ا شةةةةةةةةةةةةة ولم ل ةا بةايخبرف 

وا  ةةةارف في إ ةةةاا همل ةةةا وإن أاو و ةةةائف العاةةةاأ اينوكمةةةر أي إشةةةةةةةةةةةةةةةاركةةةر امر  ا هضةةةةةةةةةةةةةةةاء في 

, ص 2023نتر  والبح  واللوقرر هية حل  تق ي  لها  . )الزاوأ، & اينواا ف،  الق اراط والل

35-36). 

 الأداء الوظيفي:   6/5

 أولا: مفهوم الأداء الوظيفي:  

 ىلبر ا لماء الو رف  واحد إن ا فاارو التي لقرت االماإا واسةةىا إن قب  ا كالم مر أ والكلام  

وقةةناع الق ار، كو ه حا  ا سةةاس في تحقر  وت تةةرد اسةةتراتر راط وأادام ا ؤسةةتةةاط بدقر 

ا لماء الو رف  بةةأ ةةه   قةةدرف ا ن مةةر هية السةةةةةةةةةةةةةلم اريةةر والبقةةاء    F.Druckerو ىةةالرةةر.  قةةد ه م  

 إحققر اللواوأ ب أ رنا ا تاام أ وا   الم   )
 

 . (2016ح يي،& إنصوري، هن    قلا
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وا لماء اقةةةةةةةةةةةة لاحا  ىإي النلائج الىملرر، أو الإ  اواط أو إا  قور به ا   الم إن اهماا أو تنفرذ   

 (106، ص2022)ادلر، & حتام،ا هماا. 

  للوأ ا لماء الو رف  إن إ موهر إن الىناق  ال ئيتر أام ا:   عناصر الأداء الوظيفي:

: وتشةةةةةةةةةةةةةمةةةة  ا ىةةةةارم الىةةةةاإةةةةر وا  ةةةةاراط الفنرةةةةر وا  نرةةةةر  المعرفةةةةة بمتطلبةةةةات الوظيفيةةةةة ( أ 

 وايخلفرر الىاإر هن الو رفر وا االط ا  تب ر  ها. 

وتلم ةة  إةةدى إةةا  ةةدركةةه الف لم هن هملةةه الةةذي  قور بةةه وإةةا  مللكةةه إن  نوعيةةة العمةةل:   (م

 رغبر وإ اراط وا اهر وقدرف هية اللن رو وتنفرذ الىم  لموأ الوقوع في ا ا اء.

أي إقةةةدار الىمةةة  الةةةذي  تةةةةةةةةةةةةةل ر  ا و ف ا  ةةةاو" في ال  وم    كميةةةة العمةةةل المنجز: (ط

 الىالم ر للىم ، وإقدار س هر اذا الإ  او. 

وتشةةةةةةةةةةةةةمةةةة  اياةةةةد ةةةةر واللفةةةةان  في الىمةةةة  وقةةةةدرف ا و ف هية تحمةةةة     المثةةةةابرة والوثو : (ص

إتؤولرر الىم  وا  او ا هماا في أوقاتها ا ندلمف، وإدى حاار اذا ا و ف للإرحالم  

 2008)هلاحر، & بح ، واللواره إن قب  ا ش   أ. )

 : محددات الأداء الوظيفي 6/6

  
 
وتى م بالها إ موهر إن الىناقةةةةةة  التي تللاإ  إ  بىضةةةةةة ا وتؤث  هية ا لماء اإا سةةةةةةلبا

، ويتةةةةةةةلفرد القائم أ هية المارف ا وارلم البشةةةةةةة ير إن لمراسةةةةةةةتها بشةةةةةةةل  كب ر في الىم  هية 
 
أو ا  ابا

 تحت أ ور   إتلوياط ألماء ا وارلم البش ير. 

وقد سةةةةةة ة الباح وأ في هلو الإلمارف الة لمراسةةةةةةر تلك ا ندلماط وقد الصةةةةةةوا الة أأ ألماء  

الف لم  حةةةةدص  تر ةةةةر لللفةةةةاهةةةة  إةةةةا ب أ القةةةةدرف هية الىمةةةة  والةةةةدا ىرةةةةر في الىمةةةة  ولمراةةةةر الةةةةدهو  

 اللن ر ي، كما او إوسع في ا ىالملر اللالرر.

 أداء الفرد = الدافعية + القدرة + الدعم التنظيمي 

واالن   الة ا ىالملر التةةةةةةةةةابقر   د أأ ألماء الف لم ل  لحدلم  تر ر توا   أو هدر توا    

 أحد اذ" ا ندلماط، ولأ ما  لحدلم كنتر ر  نصلر اللفاه  برفها امرىا. 

: تى م الدا ىرر بألها  إنب  التةةةةةةةةةةلوك ووقولم ا لماء، وتشةةةةةةةةةة ر الة إدى قوف ال غبر لدى الدافعية

 الف لم للقرار بم ار الىم  ا ندلمف، وال د اع الذات  والفوري  لماء اذ" ا  ار .

هبارف هن ايخصةةةةائه اللةةةةخصةةةةرر التي  تةةةةليدإ ا الف لم الىاإ  في ألماء همله    القدرات:  القدرة

إ   القدرف هية القرار بالىم  كما او إي   له والقدرف هية التصةةةةةةةةةةةاا للحتةةةةةةةةةةة أ النلائج إن  
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الاا اكتتةةام أكبر قدر إن ا ىلوإاط والقدرف هية السةةترىام والف و ال ةةنرح  ا او إ لوم 

 للقرار بالىم  بشل  صنرح.

: ويشةة ر الدهو اللن ر ي الة القدر الذي تهلو  ره ا ن مر ب ها ر أهضةةااها إن  الدعم التنظيمي

الاا إىاإلتهو بىدالر، وإتةةةةةةةةاهدتهو في ح  إا  واا وأ إن إشةةةةةةةةكلاط والإ صةةةةةةةةاط لشةةةةةةةةلوااو.  

 (.105، ص2022)ادلر، & حتام،

هلماء الإلمارف إن قةةةةةةةةةةةةةائ ا ندلماط ال ئيتةةةةةةةةةةةةةرر ل لماء الي ثلاص إحدلماط و ي )ايا د،    إن  واناك

 القدرف، الإلمراك( و وسن ا كما  يي:

ويى م بةةةالقةةةدراط البةةةد رةةةر والةةةذانرةةةر التي  بةةةذل ةةةا الف لم في ت بر  ا  مةةةاط ا  لواةةةر إنةةه    الجهةةد

وتنلج اذ" القدراط  تر ر الدهو والدا   الذي  حصةةة  الف لم هلره إن ا ن مر للحوي  طاقاته  

 اللاإنر الة قوف تح ك التلوك في ات ا" تحقر  أادام ا ن مر.

: و ي إ موهر ايخصةةةةةةةةائه اللةةةةةةةةخصةةةةةةةةرر التي  تةةةةةةةةليدإ ا الف لم في ألماء همله، ول  مكن  القدرة

تغ ر اةةةذ" القةةةدراط بفتراط وإنرةةةر قصةةةةةةةةةةةةة رف كمةةةا  مكن للمن مةةةاط بنةةةاء اةةةذ" القةةةدراط إن الاا 

اللىلرو واللدري ، وإن ا إ لر هل ها قدرف الف لم هية الف و الت ي  وقدرته هية التصاا الفىاا  

 ر  ا ىلوإاط التي تقولم"إ  الآا ين لل م

: ويىإي الت ةا" الةذي  ىلقةد الف لم بةأ ةه إن الضةةةةةةةةةةةةة وري توارةه ا ولم" والىمة  إن الالةه الإدراك

 في المراكه للات ا" ال ةةةةنرح
 
)هيي، & إنصةةةةور،    ويلى  التةةةةلوك وا نشةةةة ر التي  ؤلماها الف لم لمورا

 (.43، ص 2022

 : النتاةج ( 7

القةاء تو  إف ور المارف ا ى  ةر وا فةاارو ا  تب ةر  هةا و   نةاتنةاولفي لهةا ةر اةذ" الةدراسةةةةةةةةةةةةةةر، 

تها وإ اح  ت برق ا ثو اللى يف بدوراا في تحقر  بناء ا ؤسةةةةةةةتةةةةةةةاط  االضةةةةةةةوء هية أامرتها وهملر

 اينلوإرر وت وي  ا لماء الو رف   ها وتحقر  اولمف وتحتةةةةةةةةةةةة أ ا نل اط وايخدإاط،  
 
واياقةةةةةةةةةةةةر

   وإن الاا إةا تو تنةاولةه  اللحةد ةاط التي توااةه ت برقةاتهةا.  رقةةةةةةةةةةةةةد أاو وتو
 

نتةةةةةةةةةةةةةليله    تفصةةةةةةةةةةةةةرلا

 النلائج اللالرر:

أأ ا ى  ةةر  ي إف ور حةةةةةةةةةةةةةةةاإةة  للةة  ا ىلوإةةاط وا ىةةارم سةةةةةةةةةةةةةواء ا واولمف في  -1

حةةةةةةةةةةلل ا ا المي ا لا  با ؤسةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةر إن وثائ  وإتةةةةةةةةةةلولمهاط و  و إىلوإاط،  

وا ا ى غ ر إلموسةةةةةةةةر ا  تب ر با  ةةةةةةةةخاص وا واولمف في الذاك ف البشةةةةةةةة ير  
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وتلم    رما  مللو ه إن ا فاارو وا  لار والقرو وايخبراط واسةة ار ا  نر ... 

اي ، وللحقر  المارف ا ى  ةةر الفةةاهلةةر النةةا نةةر   ةة  اللىةةاإةة  إى ةةا بمن ور  

واس  وحاإ  لل  اذ" ا  واع وإ اهرا اياوا   والتماط ا خللفر ل حلاا  

 التي تلوااد هل ها ا ى  ر.

وتةحةلةرةةةةةة    -2 المارف وتةنتةةةةةةةةةةةةةةرة  هةمةلةرةةةةةةةاط اةمة  وتةنة ةرةو  هةيةة  ا ةىة  ةةةةةةةر  المارف  تةقةور 

واسةةةةةةةةةةةةةليدار ا ىلوإاط وا ى  ر وتو  ر أسةةةةةةةةةةةةةالر  وتقنراط لإتاحتها وتداول ا 

إما  تةةمح بالسةةلفالمف إفها ولأهالمف اسةةليداإ ا وال  إىارم اد دف تتةةااو  

قدرتها   في لمهو اتياز الق اراط ا ناسةةةةبر وت وي  الىم  في ا ؤسةةةةتةةةةاط وويالمف

 اللنا ترر.

أأ المارف ا ى  ر  ي ألماف ا ؤسةةةةةةةةتةةةةةةةةاط الفاهلر لسةةةةةةةةت مار رأسةةةةةةةةمال ا الفك ي،  -3

 هي تتةةةةةةةة و بشةةةةةةةةل  كب ر في ر   إتةةةةةةةةلوى ألماء إؤسةةةةةةةةتةةةةةةةةاط ا هماا، وتحقر  

أادا  ا ا  غوار؛ از أقةةةةبح لإلمارف ا ى  ر النصةةةةي  ا كبر في تحقر  الن ا   

 الاا ت برق ا لإلمارف ا ى  ر ولأا اءاتها وهملرتها.واللم ز للمؤستاط إن 

في بقاء و مو ا ؤسةةةةةةتةةةةةةاط، وإحاولر  اللأكرد هية الدور الفىاا لإلمارف ا ى  ر   -4

أامرر   و ولألمراك  ، و وقدراتها اللنا تةةةةةةةةةةةرر  الرتقاء بفاهلرتها وتحتةةةةةةةةةةة أ ألمااها

 ت برق ا.كرفرر ها و تأامرإف ور المارف ا ى  ر و 

تىةةد المارف ا ى  ةةر  ي الف قةةةةةةةةةةةةةةةر لعنصةةةةةةةةةةةةةوا هية ا  زف اللنةةا تةةةةةةةةةةةةةرةةر الةةدائمةةر  -5

إن تبإي ا زيد إن الإبداهاط ا لم لر في ط   تمكرفها    للمؤسةةةةتةةةةاط إن الاا

 .وادإاط اد دف إنل اط

 ىلمةد ت بر  المارف ا ى  ةر هية إل لبةاط أسةةةةةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةةةةةرةر تلم ة  في توا   ثقةا ةر  -6

ت برق ا وقرالمف تن رمرر  تن رمرر إدركر  ف ور المارف ا ى  ر وإلاىر هية  

لماهمةةر وقوى بشةةةةةةةةةةةةة يةةر إلم زف وإةةدراةةر لل برق ةةا، وتقنرةةاط وايئةةر تكنولوارةةر 

 إل ورف.

أاو ا ىوقاط ال ئيتةةةةةةةةرر لل بر  المارف ا ى  ر في ا ؤسةةةةةةةةتةةةةةةةةاط،  ي سةةةةةةةةر  ف   -7

ال قةةةةا ةةةةر التي تكبح التشةةةةةةةةةةةةةةةةارك في ا ى  ةةةةر وهةةةةدر لمهو القرةةةةالمف الىلرةةةةا لإلمارف  

ا ى  ةةر والإلمراك غ ر اللةةافي  ف ور المارف ا ى  ةةر ولموراةةا وأامرتهةةا وال لقةةار  
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الة الللاإ  ب أ نشةاطاط ا ؤسةتةر ا  تب ر بإلمارف ا ى  ر وا أ تىزيز اللىلو  

ا ؤسةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةة ي وال لقار الة اللدري  ا  تب  بإلمارف ا ى  ر وال لقار الة المراك  

إبالمراط المارف ا ى  ر بشةةةةةةةةةةةل  صةةةةةةةةةةةنرح بتةةةةةةةةةةةب  التصةةةةةةةةةةةاا غ ر الفىاا وغ ر  

 الكفء.

 وائد و  ص المارف ا ىارم إن الاا الن   اينلوإرر    ا ؤسةةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةةاط  ألمركت -8

الة ا ى  ةةر بةةاهلبةةاراةةا  ألماف  ةةارقةةر إ مةةر وقةةابلةةر للل بر  ووسةةةةةةةةةةةةةرلةةر للاولماةةار  

 .وتتلح  الل بر   إن أا  تحت أ اولمف حراف ا واطن أ والدوا 

المارف ا ى  ر ألماف واسةةةةالر  المارير  اسةةةةار ل    كفاءف ألماء ا ؤسةةةةتةةةةاط   تىد -9

وا ا زف اينلوإرةر، وتقلرة  اللللفةر وتحتةةةةةةةةةةةةة أ اياولمف في هةدف إ ةالط إ ة  

ت وي  التةةةةةةةةةةةةةرةةاسةةةةةةةةةةةةةةاط اينلوإرةةر، ولأ فةةاز ا   مةةر والقوا  أ، ولألمارف اللوارص  

 وا وإاط وايخدإاط ال نرر واللنمرر الالماهرر.
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 المصادر قاةمة 

 المصادر العربية: 

(. المارف ا ى  ر  2014ابو ارارحر، هية أحمد هبد الله، وايرت، هالما سىد حبي  الله. )  .1

وأث اا الستراتردي في اولمف ادإاط اينلوإر التواق أ وا  كباط با رلمأ في الفترف إن  

)رسالر إااتل ر غ ر إنشورف(. ااإىر أر لمرإاأ السلاإرر، أر لمرإاأ.    2014  -  2005

إن:     الطلاع  http://search.mandumah.com/Record/786492إتترا   تو   .

 2/1/2023بلاريخ 

(. ت بر  المارف ا ى  ر في الق اع اينلوإ . اللنمرر الإلمارير،  2010التهاإ ، إص فف. ) .2

ع  28س   إن  56  -  52  ،128,  إتترا    .

 http://search.mandumah.com/Record/96680    20/6/2024. تو الطلاع بلاريخ. 

(. أث  و ائف  2023الزاوأ، حتار إحمد إصعع، و اينواا ف، كاإ  إحمد  وسف. ) .3

المارف ا ى  ر في تىزيز بناء القدراط اللن رمرر في الوواراط ا رلم رر )رسالر إااتل ر  

ااإىر   إنشورف(.  إن غ ر  إتترا   إؤتر.    إؤتر، 

http://search.mandumah.com/Record/1362251  بلاريخ الطلاع  تو   .

20/6/2024 

(. لمرار اإللاك  2023الش يدف، لم ا ا كاإ  غصام، و ايخوالدف، تيت ر إحمد أحمد. ) .4

إد  ي ا دارس في لواء إاركا لىملراط المارف ا ى  ر وهلاقتها بلوا   هناق  اللن رو  

البيت،   آا  ااإىر  إنشورف(.  غ ر  إااتل ر  )رسالر  ا ىلم أ  وا ر      إن  الإلماري 

إن   إتترا   تو    http://search.mandumah.com/Record/1401138ا ف ق.   .

 2/1/2023الطلاع بلاريخ 

5. ( هوالم.  بن  حتن  والت يحي،  ه رر،  بن  هيي  ااب ،  تنبؤ  2022آا  ت وي   موزج   .)

. 114  -  87،    31لقراس ألماف المارف ا ى  ر في ا ؤستاط اينلوإرر التىولم ر. اهلو، ع

إن   الطلاع  http://search.mandumah.com/Record/1367916إتترا   تو   .

 20/6/2024بلاريخ 

6. ( ابتتار بنت حت أ.  و الزا انف،  بنت إحمد،  ب أ 2016الق ش ي، سوواأ  الىلاقر   .)

الو رف  في ا ن ماط اينلوإرر: لمراسر ت برقرر  ت بر  المارف ا ى  ر وإتلوى ا لماء  

http://search.mandumah.com/Record/786492
http://search.mandumah.com/Record/96680
http://search.mandumah.com/Record/1362251
http://search.mandumah.com/Record/1401138
http://search.mandumah.com/Record/1367916
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 . إتترا  إن50  -  27،    2, ع36هية أإا ر إحا  ر ادف. ا الر الى ارر للإلمارف، إج

http://search.mandumah.com/Record/795743  7/1/2023. تو الطلاع بلاريخ 

)إا   راأ،   .7 المارف  2007  راأ.  ا ى  ر(.  الفك  :  و  ا اا  ا رلمأ:  رأس  هماأ،   ي. 

 21/8/2022تو الطلاع بلاريخ  ااإىر الزيلوأ.

(. تأث ر ا ى  ر كأحد ا قوا ال أسمالرر  رأس ا اا  2022اوا ى، لمالرا إص فف. ) .8

 115،   (1)1ا الر الى ارر الدولرر لإلمارف ا ى  ر،   .الصناهررالفك ي  هية ا ؤستاط  

إن:   .ا148–  تو http://search.mandumah.com/Record/1216687إتترا    .

 7/1/2023الطلاع بلاريخ 

9. ( التید.  حتن أ  إإد  في 2016طه،  ا ى  ر  المارف  إدا   لل بر   إقتر   (.  موزج 

الل ارير   البحوص  إ لر  ا قارأ.  القراس  إدا   بإسليدار  ا ص ير  ايااإىاط 

إج ع30ا ىاق ف،  إن  364  -  311،    2,  إتترا    .

http://search.mandumah.com/Record/899710 7/1/2023. تو الطلاع بلاريخ 

10. ( ا ماأ إحمد رنا إحمد.  في 2017هبد الله،  ا ى  ر  المارف  لل بر   إقتر   (.  موزج 

(,  8ا الر الىلمرر للدراساط الل ارير والبرئرر، ) .ويالمف كفاءف ا لماء اينلوإ  في إص 

إن .225 - 196إعن ،    إتترا  

http://search.mandumah.com/Record/890006 6/1/2023. تو الطلاع بلاريخ 

(. ا ىلوإاط وا ى  ر واللحد اط في ا الم  الى ب   2019هبد ال المي، إحمد  لحي. ) .11

 21/8/2022تو الطلاع بلاريخ   ا ىاق . القاا ف، لمار اياوا ف لللووي  والنش .

ه رر .12 هبد  بح ،  وسف  و  إحمد،  أحمد  أسىد  ال قا ر   .(2008) .هلاحر،  أث  

 Paltel اللن رمرر هية إتلوى ا لماء الو رف : لمراسر ت برقرر هية ح كر التصالط

غزف. إتترا   ايااإىر الإسلاإرر )غزف(،   .ف(رسالر إااتل ر غ ر إنشور )في  لت  أ  

بلاريخ   http://search.mandumah.com/Record/541899إن الطلاع  تو   .

21/8/2024 

(. أث  المارف ا ى  ر هية  2022هيي، سما  إحمد اسماهر ، وإنصور، تحت أ بش ر. ) .13

ألماء إمار  ي الىلاقاط الىاإر في ايااإىاط اينلوإرر ا رلم رر )رسالر إااتل ر غ ر  

إن   إتترا   اراد.  ال رإوك،  ااإىر  إنشورف(. 

http://search.mandumah.com/Record/795743
http://search.mandumah.com/Record/1216687
http://search.mandumah.com/Record/899710
http://search.mandumah.com/Record/890006
http://search.mandumah.com/Record/541899
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http://search.mandumah.com/Record/1360359  بلاريخ الطلاع  تو   .

20/6/2024 

ا ؤستاط   .14 أنش ر  في  اهلرر  ا ى  ر  المارف  لمور  هلراأ.  إحمد  الر   حمد  هلراأ، 

إااتل ر(   )أط وحر  القدس  ااإىر  اح ام  وسف  أرف.  القدي؛  في   2009ا الرر 

 .7ص

(. أث  المارف ا ى  ر  2020الغضوري، ها شر بدر إ ب ، واللافة، االد الف إحمد. ) .15

في ا لماء ا ؤسس ي في ووارف ال نر في اللويت )رسالر إااتل ر غ ر إنشورف(. ااإىر  

إن   إتترا   هماأ.  الىا رر،  الإسلاإرر  الىلور 

http://search.mandumah.com/Record/1219028  بلاريخ الطلاع  تو   .

21/6/2023 

16. ( بن  ايع  ا نتن  هبد  العنرد،  الىزيز،  هبد  بن  اب اارو  بن  (. ۲۰۱۳الغنرو، ساإ  

اإارف   إو ف   وا ر      إن  ا لماء  إتلوى  بل وي   وهلاقتها  ا ى  ر  المارف  هملراط 

اينصوا هية لمرار ا ااتل ر في إن قر القصرو. رسالر إقدإر اسلكمال  ل لباط  

الىلور الإلمارير ال يا  ااإىر  ا ف الى ارر للىلور ا إنرر، كلرر الدراساط الىلرا،  

الإلمارير الىلور  إن    . قتو  إتترا  

https://search.mandumah.com/Record/535530  بلاريخ الطلاع  .تو 

21/6/2023 

17. ( أحمد.  إ وف ااب   بكفاءف 2016  رو،  اللن رمرر وهلاقتها  ا ى  ر  المارف  (. هملراط 

ت بر  اينلوإر الإلكترو رر إ  الل بر  هية ووارف التصالط وتكنولوارا ا ىلوإاط.  

التراسرر،   والىلور  القلصالم  كلرر  إن:   232  -   197(،  2)  17إ لر  إتترا    .

http://search.mandumah.com/Record/762212  21/6/2023. تو الطلاع بلاريخ 

(. لمور المارف اياولمف الشاإلر في تحت أ ألماء  2016كماا. )إنصوري،  و ح يي، الر ،   .18

لمراسر لآراء هرنر إن ا ساتذف في كلراط القلصالم بايااإىاط  :  إؤستاط اللىلرو الىالي

.   )رسالر   ايازائ ير   ) اض ر    لمكلوراف  إحمد  إن:    بتك ف.  –ااإىر  إتترا  

https://scholar.google.com/citations?view_op=view_citation&hl=en&user

http://search.mandumah.com/Record/1360359
http://search.mandumah.com/Record/1219028
https://search.mandumah.com/Record/535530
http://search.mandumah.com/Record/762212
https://scholar.google.com/citations?view_op=view_citation&hl=en&user=BQpMaDYAAAAJ&citation_for_view=BQpMaDYAAAAJ:qjMakFHDy7sC
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Abstract 

The study aims to identify what knowledge management is as a key element and important 

in institution-building and development. The study highlights the importance of the role of 

knowledge management in providing the required information to support decisions, achieve 

competitive advantages, coordinate operations, and organize procedures within the organization, 

which helps achieve its goals. Knowledge management processes and the most important 

elements of its successful application were also addressed, with an introduction to its role in 

achieving the building of institutions, especially the governmental ones, developing their 

performance, and improving products and services. The study also reviewed the requirements for 

applying knowledge management in the government sector, such as an organizational culture that 

is aware of the concept of knowledge management and encourages its application, supportive 

organizational leadership, distinguished and trained human resources to apply it, and advanced 

technologies and a technological environment. The study also monitored the most important 

challenges facing the application of knowledge management in government institutions.  The 

study was based on the descriptive analytical approach. The study also illustrated the most 

important types of knowledge in government institutions and reviewed other concepts relevant 

to knowledge management in government institutions. The study concluded that  Knowledge 

management is a mature administrative tool and methods to raise the efficiency of the 

performance of government institutions and agencies. It also works to reduce costs and improve 

quality in several areas such as developing government policies, enforcement of regulations and 

laws, disaster and crisis management, health services and social development. 

Keywords: Knowledge management - Governmental institutions - Public sector - 

Institutional efficiency - Establishing and developing institutions. 
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