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 (1)ليث سعدالله حسيند. 

 

 المًخص
ٜٗذف ايبشح إلى تحًٌٝ ايع٬ق١ بين َفَٗٛين ُٖا ، المٛاسد ايبؼش١ٜ ايتي تعذّ بمجاب١ سأغ َاٍ فهشٟ ٚالمٓع١ُ 

ُةة١ نهةةٔ إٔ تظةةتخذّ أطةةايٝت ٚإةةشم َتٓٛ ةة١ يتشٜٛةةٌ   المتعًُةة١ نةةُٔ إإةةاس إداس٠ المعشفةة١   المٓعُةة١ المتعً 
ِّ ايتٛصٌ إلى اطتٓتادات ١َُٗ  المعشف١ ايض١ُٝٓ )المعشف١ ايفشد١ٜ( إلى َعشف١ صشيح١ )َعشف١ َٓع١ُٝ( ، َٚٔ ث
 ٔ دٚس ٖزا المٛسد في بٓا٤ المٓع١ُ المتع١ًُ ، ريةو ايٓةٛم َةٔ المٓعُةات ايةتي تهةٕٛ َتهٝفة١ َٚظةتذٝب١   إٕ         

يبؼش١ٜ أصبح ايّٝٛ سأغ َاٍ فهشٟ يجت ا٫ٖتُاّ ببٓا٥ة٘ ٚاطةتجُاسٙ ٚإداستة٘ ٭ٕ ٖة٪٤٫ ا٭فةشاد      دٚس المٛاسد ا
يحًُٕٛ المعشف١ في  كٛلهِ ايتي يجت  ٢ً المٓع١ُ انتظابٗا أٚ تخضٜٓٗا ٚتفعًٝٗا ْٚؼشٖا ٚتٓفٝزٖا   تضُٓت 

زٙ المةةٛاسد في بٓةةا٤ المٓعُةة١ ٖةةزٙ ايذساطةة١ تحًٝةةٌ ايع٬قةة١ بةةين ٖةةزٙ المفةةاِٖٝ بصإةةاس ْعةةشٟ يًتٛصةةٌ إلى دٚس ٖةة  
  المتع١ًُ  

   

Abstract 

 This research aims at analyzing the relationship between human resources 

that considered the intellectual capital and the learned organization in terms 

of knowledge management. The learned organization can use miscellaneous 

methods to transcend the tacit knowledge (individual) to explicit knowledge 

(Organization and Knowledge). Consequently, these resources will have the 

vital role in building that sort of organizations that were responded plainly 

to the transcendence, being the working individuals considered it as 

knowledge capital should be invested and installed. The necessity of 

intellectual basis nowadays has an essential importance in transcending, 

acquiring, storing, spreading that knowledge fact. This study characterized 

by a theoretical prospect and the relations with each other. That what the 

research reached on the role of these resources to build this learned 

organization. 
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 المكذ١َ  
        َ تذةذد٠  ساٚيت ايعذٜذ َةٔ المٓعُةات في  صةش المعشفة١ ايتشةٍٛ تضةٛ تلبٝةل فًظةف١ 

تتضُٔ أطًٛباً إداسٜاً دذٜةذا بؼةهٌ  ةاّ ٚإداس٠ المةٛسد ايبؼةشٟ بؼةهٌ دةاتح بٗةذف تحكٝةل          
أٚ أنجةةش تلةةٛساً َكاسْةة١ با٭طةةايٝت ايتكًٝذٜةة١ في إداس٠ المٓعُةة١ ٚبايتشذٜةةذ َٓةةز      أفضةةٌْتةةا٥ر 

ثةِ ايفًظةفات ٚايٓعشٜةات ايتايٝة١ ٚايةتي  ًةت        Taylor ظٗٛس فًظف١ الإداس٠ ايع١ًُٝ يتاًٜٛس 
ّٛ الإْظا١ْٝ ٚايظةًٛن١ٝ ٚ ًةِ المٓعُة١ اةا اْعهةع ريةو  ًة٢ َٓعُةات ا٭ ُةاٍ يتلبٝةل           ايعً

ا٭طايٝت اتدذٜةذ٠ في إداستٗةا ٫ٕ ايعذٜةذ َةٔ المٓعُةات أدسنةت  ةذّ تكةذَٗا ٚتلٛسٖةا أٚ إْٗةا           
بكٝةةت يفةةو٠ إًٜٛةة١ في دةةٛد ٚ ةةذّ توةةٝك ٚتهٝةةا ٚنةةزيو ايتشةةذٜات ايعذٜةةذ٠ ٚايةةتوكات ايةةتي  

يعةةةام َٚٓٗةةةا المٓافظةةة١ ٚايعٛلمةةة١ ٚايتهٓٛيٛدٝةةةا ٚالمعًَٛاتٝةةة١ ايةةةتي   سةةةذثت  ًةةة٢ َظةةةت٣ٛ ا
ٚادٗتٗةةا ٖةةزٙ المٓعُةةات دعًتٗةةا تضةةا في سظةةباْٗا ٚنةةُٔ دللٗةةا ا٫طةةواتٝذ١ٝ تعضٜةةضات     
َظاْذ٠ يهٞ تحكل المضاٜا ايتٓافظ١ٝ َٔ د٬ٍ ايتوٝك ٚايتهٝا با تُاد فًظف١ دذٜذ٠ تتعًةل  

ح أطشم بهجك َٔ المٓافظين أْفظِٗ نُا فعًت ػةشن١  بكذستٗا  ٢ً ايتعًِ ٚايتي نهٔ إٔ تصب
 Royal Dutchsell  ٚنةةزيو ػةةشن١GE    ٓةةذَا قفةةضت دلةةٛات طةةشٜع١ ٚتحٛيةةت إلى َٓعُةة١ 
إٔ أطاغ ٖزٙ ايتوٝكات ٖٛ المٛسد ايبؼةشٟ ايةزٟ    1إرLearning Organization  َتع١ًُ 
٘ يجةت ا٫ٖتُة   Intellectual Capital َةاٍ فهةشٟ    سأغٜعةذ ايٝةّٛ    أصةبح   فُٝةا ٜتعًةل   اّ بة

٘ ٚاطتجُاسٙ ٚإداستة٘ ٫ٕ ا٭فةشاد ايعةاًَين ايةزٜٔ ٖةِ ساغ َةاٍ فهةشٟ يحًُةٕٛ المعشفة١ في          ٥بٓاب
 كةةٛلهِ ٚإ المٓعُةة١ يجةةت إ تحةةٍٛ ٖةةزٙ المعشفةة١ إلى تٓفٝةةز أٟ تحٜٛةةٌ المعشفةة١ ايفشدٜةة١ إلى       

ْٚؼةةشٖا  ٖةةزٙ المعشفةة١ يجةةت  ًةة٢ المٓعُةة١ انتظةةابٗا ٚتخضٜٓٗةةا ْٚكًةةٗا    إٔ إرَعشفةة١ َٓعُٝةة١ 
ٚتٓفٝزٖا يزيو فإ المٓع١ُ المتع١ًُ يجت إٔ تعتُذ َبذأ أطاغ ٖةٛ ايةتعًِ المظةتُش ٚيًُةذ٣     
ايلٌٜٛ ٚإٕ ا٭فشاد ايعاًَين ٜظةتخذَٕٛ ايةتفهك المةٓعِ ٜٚهتظةبٕٛ المٗةاسات ٚالمٝةضات يهةٞ        

ا تهٕٛ لهِ َكذس٠  ٢ً سٌ المؼه٬ت راتٝاً ٚإ ٜتعًُٛا َٔ د٬ٍ ايتذاسب َٚةٔ اٯدةشٜٔ ، اة   
ٜظةةتلٝعٕٛ يعةةت دٚس َٗةةِ في بٓةةا٤ ٖةةزٙ المٓعُةة١ يهةةٞ تصةةبح َظةةتذٝب١ يًةةتوكات    أْٗةةِٜعةة  

 ٚداص١ تهٓٛيٛدٝا المعًَٛات ٚا٫تصا٫ت  
 إاسٖا ايٓعشٟ : إيزا نهٔ إشح ايظ٪اٍ ايتايٞ يًُؼه١ً ايبشج١ٝ ٚفي 

  ايتعًِ ؟ "" ٌٖ يًُٛسد ايبؼشٟ )سأغ الماٍ ايفهشٟ( في المٓع١ُ دٚس َِٗ في بٓا٤ َٓع١ُ    
غ أٜٗذف ايبشح اتذةايٞ إلى تساٚية١ تحًٝةٌ ايع٬قة١ بةين المةٛسد ايبؼةشٟ ايةزٟ ٜعةذ س         

 , يزا نهٔ صٝاغ١ ا٭ٖذاف ايبشج١ٝ اٯت١ٝ: َاٍ فهشٟ ٚالمٓع١ُ المتع١ًُ نُٔ إإاس المعشف١
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ايتعشف  ٢ً َفٗةّٛ المٓعُة١ المتعًُة١ َٚفٗةّٛ ايةتعًِ المٓعُةٞ ٚدصةا٥ص أٚ ااسطةات            -1
 ١ المتع١ًُ  المٓعُ

)ايضةة١ُٝٓ( الى  تحذٜةةذ َفٗةةّٛ المعشفةة١ ٚأْةةٛام المعشفةة١ ٚأطةةايٝت تحٜٛةةٌ المعشفةة١ ايفشدٜةة١    -1
 َعشف١ َٓع١ُٝ )صشيح١(  

 تٛنٝح ايع٬ق١ بين المعشف١ ٚالمٓع١ُ المتع١ًُ   -3
 ايتعشف  ٢ً َفّٗٛ سأغ الماٍ ايفهشٟ ٚأِٖ  ٓاصشٙ   -4
 ٚالمٓع١ُ المتع١ًُ نُٔ اإاس َذادٌ اداس٠ المعشف١تحًٌٝ ايع٬ق١ بين سأغ الماٍ ايفهشٟ  -5
تحذٜذ دٚس المٛسد ايبؼشٟ )سأغ الماٍ ايفهشٟ( في بٓةا٤ َٓعُةات ايةتعًِ ٚايةتي ٜظةتذٝت       -6

  يًب١٦ٝ ايتٓافظ١ٝ , ٚايتٛصٌ الى اطتٓتادات ١َُٗ  ٔ ٖزا ايذٚس  
ُةة١ ٜتضةةُٔ ايبشةةح طةةت١ تسةةاٚس س٥ٝظةة١ ٜبةةذأ ا ةةٛس ا٭ٍٚ فٝةة٘ يعةةش  َفٗةةّٛ المٓع 

المتعًُةة١ َٚةةذ٣  ٬قتٗةةا بالمعشفةة١ ٚأْٛا ٗةةا ٚأطةةايٝت تحٜٛةةٌ المعشفةة١ ٚاٖةةِ َةةذادٌ المعشفةة١      
ٚ ٬قتٗا بالمٓع١ُ المتع١ًُ ٚسأغ الماٍ ايفهشٟ ٚأدكاً اطتٓتاز  ةٔ دٚس المةٛاسد ايبؼةش١ٜ في    

 بٓا٤ المٓع١ُ المتع١ًُ  
 

  Learning Organization أ٫ًٚ : المٓع١ُ المتع١ًُ 
ايٓةةٛم َةةٔ المٓعُةةات ايةةزٟ ظٗةةش َٓةةز فةةو٠ تشدةةا َةةا بةةين اترُظةةٝٓات     إٕ فهةةش٠ ٖةةزا

أٍٚ َةٔ ٚنةا فهةش٠ ايُٓةارز ايعضة١ٜٛ في ايتٓعةِٝ         (Stalker, Bums, 1961) ٚايظةتٝٓات 
تظةةا ذ المشْٚةة١ في  إربايٓظةةب١ يًُٓؼةةات ايةةتي تعةةٝؽ في ب٦ٝةةات غةةك َظةةتكش٠ ٚغةةك َتذاْظةة١    

ٗةا  ٥يًُٓعُةات ايةتي قةشست ايتوةٝك في بٓا     ايتٓعِٝ  ًة٢ ايتهٝةا َةا ايعةشٚف ٚداصة١ بايٓظةب١      
ْٚٝظةةإ ٚػةةٌٝ دةة٬ٍ  ٌ دٓةةشاٍ َٛتةةٛسصٚأْؼةةلتٗا ايتٓعُٝٝةة١ َجةةاٍ ريةةو ػةةشنات  ٬ُقةة١ َجةة 

ايتظةةعٝٓات يهةةٔ َٓةةز أٚادةةش ايجُاْٝٓةةات بةةشصت فهةةش٠ المٓعُةة١ المتعًُةة١ في أدبٝةةات ايبشةةٛخ         
 Chark ( 988 ) Hayes , Whellالإداسٜة١ ايةتي أتصضٖةا ايعذٜةذ َةٔ ايبةاسجين أَجةاٍ        

Wright     ٚ (1988)في اي٫ٜٛةات المتشةذ٠ Burgoyne , Boydell , Pedler  فيU.K 
  ِ  لهةةا تةةاثك قةةٟٛ دةة٬ٍ ْعشٜةةات ايةةتعًِ   ٚفي اتذكٝكةة١ إٔ      أصةةبحايةةتي ٚ ايةةزٜٔ إةةٛسٚا فهةةشتٗ

       ٛ  أٍٚ َةةٔ أػةةاس إلى المٓعُةةات المتعًُةة١ داصةة١  ٓةةذَا اقوْةةت بمفٗةةّٛ ايتفةةٛم ايتٓعُٝةةٞ ٖةة
  P . Senge (1990)   ، فٗةةٛ َةةٔ أنجةش ايبةةاسجين تةةطثكاً في تلةةٜٛش فهةةش٠ المٓعُةة١ المتعًُةة١ 

ٚفي دساطت٘ أنذ  ًة٢ إٔ ٖٓةاى ةظة١ أبعةاد يًُٓعُة١ المتعًُة١ أااٖةا بةايٓعِ ٖٚةٞ )ايةتفهك           
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المةةٓعِ، ٚايظةةٝلش٠ ايؼخصةة١ٝ، ٚايُٓةةارز ايزٖٓٝةة١ )ايفهشٜةة١( ، ٚايش٩ٜةة١ المؼةةون١ ، ٚايةةتعًِ      
 ايفشقٞ(  

بطٕ المٓعُات المتع١ًُ ٖٞ تًةو المٓعُةات   Senge قصذ ايباسح  ٚنُٔ ٖزا الإإاس
ٗةةا ا٭فةةشاد ايعةةإًَٛ َةةٔ دةة٬ٍ تٛطةةٝا قةةذساتِٗ    فٝ ْتةةا٥ر بمظةةت٣ٛ ٜشغةةت  صةةٌ  ًةة٢ايةةتي تح

إٔ دٖٛش  ُةٌ   إرٚا تُاد أنماط دذٜذ٠ ٚػا١ًَ َٔ ايتفهك ٜعبر  ٓٗا بايلُٛسات اتدُا ١ٝ ، 
 ِ ا٭فةةةشاد باطةةةتُشاس نٝةةةا إٔ ٜتعًُةةةٛا َعةةةاً     ٖةةة٪٤٫ ا٭فةةةشاد في تًةةةو المٓعُةةةات ٖةةةٛ إٔ ٜةةةتعً     

,  (Senge , 1990,3) َٓعُةات فعاية١ في ايتوةٝك     ٖٞ المتع١ًُ في سكٝك١ ا٭َش إرٕ المٓعُات
 ايتٓعُٝٞ  

ٞ   اقةةةةةةوٕ بالمٓعُةةةةةةات المتعًُةةةةةة١   ٖٚٓةةةةةةاى َفٗةةةةةةّٛ  دةةةةةةش    ٖةةةةةةٛ ايةةةةةةتعًِ المٓعُةةةةةة
Organizational Learning   اتدُةةا ٞ في ايةةزٟ ٜهةةٕٛ أطاطةة٘  ًُٝةةات ايةةتعًِ ايفةةشدٟ أ ٚ

ٌ    المٓع١ُ ٚايةتي   ٚإٔ ٖةزا المةذدٌ ٖةٛ َةذدٌ ساطةِ ٚأنةادنٞ        نهةٔ إٔ ٜهةٕٛ بؼةهٌ َظةتك
 في سين ٜكوح (Torrington et. al., 2002, 285)  ت ايتعًِٚايزٟ ٜشنض  ٢ً إبٝع١  ًُٝا

 (Easterby, Smith & Araujo,1999)        في دساطةتِٗ  ةٔ المٓعُةات المتعًُة١ ايةتي تشنةض
َةٔ أدةٌ دًةل توةٝك َباػةش يتشظةين  ًُٝةات        Normative models  اطة١ٝ   ًة٢ نمةارز قٝ  

إٔ ايعذٜذ َٔ ايبشةٛخ  ةٔ المٓعُةات المتعًُة١ دةا٤ت ْتا٥ذٗةا َةٔ قبةٌ اطتؼةاسٜين           إرايتعًِ، 
 َٚٓعُات ايتضَت بٗزٙ المذادٌ   

 اايذساط١  ٔ َٓعُات ايتعًِ غايبةاً َةا تشنةض  ًة٢ َٝهاْٝهٝةات ايةتعًِ المٓعُةٞ ٖٚةز        
 ٝاً يًتعًِ المٓعُٞ         عطًٛب يًتٛصٌ إلى َفّٗٛ أنجش تماطهاً ٚٚاقطنعذّ  ٜ

 (Popper & Lipshiz,1998)   ٚصةا  إرٖٚزا ٜشتبط بٛدٗتي ايٓعش ايٛاسد رنشٖةا ،        
َٝهاْٝهٝةةات ايةةتعًِ المٓعُةةٞ نْٛةة٘ ٖٝهًٝةة١ ٚإدةةشا٤ات َشتبةة١ تظةةُح يًُٓعُةةات إلى ايةةتعًِ          

ٚاطةةتخذاَٗا بؼةةهٌ َةةٓعِ    تحًًٝةةٗا ٚدضْٗةةا ْٚؼةةشٖا ٚ ٚبعبةةاس٠ أدةةش٣ فةةصٕ دةةا المعًَٛةةات   
 المٓعُات ٚأدا٤ أ ضا٤ المٓعُات   بٜهٕٛ ي٘ ص١ً 

 ٖةزٙ ا٭فهةاس اْعهظةت نةزيو في ايُٓةٛرز المكةوح يًُٓعُة١ المتعًُة١ ايةتي دةا٤ بٗةا            

pedler et al. ( 1991 )      ايُٓةٛرز ايةزٟ ٚصةف٘  دةشٕٚ بادتصةاس  Easterby – Smith 

& Aranjo . (999 )        سا٫ٚ بش١ٖٓ إٔ ا٭دبٝات سٍٛ المٓعُة١ المتعًُة١ ساةت ٚبجكةٌ  ًة٢
َٔ ٚدٗات ايٓعش الهادف١ ٖٚةزٙ ٖةٞ    Organizational Learning َفاِٖٝ ايتعًِ المٓعُٞ 

   َُٛةاً ٖةِ َتفكةٕٛ    Argylis & Schon (1996) دض٤ َٔ ايعَُٛٝة١ با٭دبٝةات نُةا اقةوح     
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ٕ  بةةةةةةإ ٖٓايةةةةةةو بحةةةةةةٛخ سااةةةةةة١ ٚاطةةةةةةع١ َةةةةةةٔ نةةةةةة٬ ٚدٗةةةةةةتي          ايٓعةةةةةةش ْٚؼةةةةةةك ٖٓةةةةةةا أ
  (Argyris & Schon,1978)   ُٞقذَا ٚصفاً لمظتٜٛات أٚ سًكات تشتًف١ يًتعًِ المٓع 

Organizational Learning  ٚ  دةةةةةةةةةةةةةةشٕٚ إةةةةةةةةةةةةةةٛسٚا ٖةةةةةةةةةةةةةةزٙ ا٭فهةةةةةةةةةةةةةةاس  
(Torrington et al .2002,287 ) ٖٞ ٖٚزٙ المظتٜٛات أٚ اتذًكات :  

أٟ ايةتعًِ نٝةا    Single Loop Learning سًك١ ايتعًِ المٓفةشد٠ :   1المظت٣ٛ /
ْكذس إٔ تضظٔ ٖٚزا ايتشظين ايزٟ ٬ْسع٘ سايٝاً في ايتعًِ في المظت٣ٛ ايتؼةوًٝٞ أٚ َظةت٣ٛ   

 اتذكا٥ل ٚالمعًَٛات   
ٖٚةٛ َظةت٣ٛ   : Double Loop Leering سًكة١ ايةتعًِ المضدٚدة١     1المظت٣ٛ /

ٛ ةاً َةا َةٔ  ُةٌ أػةٝا٤      انجش  ُكاً َٔ ا٭ٍٚ ايزٟ ٜتعًةل "بمةارا" أطة١ً٦ تةشتبط بمةارا ْعُةٌ ْ      
َتؼاب٘ أسظٔ ، أٟ نهٔ  ٌُ أػٝا٤ تشتًف١ ، ٖزا المظت٣ٛ ٜٛصا المعشف١ المتلٛس٠ ٚفٗةِ  

 ايتٛقعات سٛلها ٜٚٓتر  ٓٗا توٝكات اطواتٝذ١ٝ أٚ تجذٜذ١ٜ  
: ٖزا المظت٣ٛ َٔ  Triple Loop Learning سًك١ ايتعًِ ايج٬ث١ٝ  3المظت٣ٛ /          

 َٔ ايهٌ يلإتصاص ٚايزٟ ٜشنض  ٢ً غش  أٚ َباد٨ المٓع١ُ ٚايتشذٜات ايتعًِ ٖٛ ا٭صعت 
المٓعُة١ المتعًُة١ بطْٗةا ايلشٜكة١ ايةتي تبٓة٢ بٗةا          (Docenso, 1993) ٚقةذ  ةشف   

ايؼةةةشنات َةةةٔ دةةة٬ٍ ايتذٗٝةةةضات ٚايتٓعةةةِٝ ٚالمعشفةةة١ ٚايةةةشٚتين يفعايٝاتٗةةةا ٚنةةةزيو ثكافاتٗةةةا    
  اطتخذاّ َٗاسات ق٣ٛ ايعٌُ   ايذاد١ًٝ ٚتب  ٚتلٛس ايهفا٠٤ المٓع١ُٝ بتشظين

فكذ  شف المٓع١ُ المتع١ًُ بطْٗا تعتُذ ايعًُٝةات ايتعًُٝٝة١    (Doxon, 1994) أَا 
 ٢ً المظت٣ٛ ايفشدٟ أٚ َظت٣ٛ اتدُا ١ أٚ ايٓعاّ ٚريو يتشكٝل ايتشةٍٛ المظةتُش يًُٓعُة١    

    (Berdwell & Holden, 2001, 337 ) باتجاٙ تحكٝل سنا المظاُٖين في تًو المٓع١ُ 
إٔ المٓعُةات المتعًُة١ ٖةٞ    إلى  (Krietner & Kinicki, 1995 , 576)ٜٚؼةك  

ٚايةتي   ٚإيجادٖةا ْٚكًةٗا   تًو المٓعُات ايتي تكّٛ ٚبؼهٌ َتشظت بانتظاب المعشف١ اتدذٜةذ٠ 
تكةةّٛ بتفظةةك طةةًٛنٗا باطةةتُشاس  ًةة٢ أطةةاغ تًةةو المعشفةة١ اتدذٜةةذ٠ ٚ ًةة٢ أطةةاغ ايٓعةةش٠          

 المظتكب١ًٝ ايجاقب١   
ٜعةشف المٓعُة١ المتعًُة١ بطْٗةا تًةو المٓعُة١       (Pedler, et. al. 1997) يهاتةت  أَا ا

 ايةةةةتي تظةةةةٌٗ ايةةةةتعًِ يهةةةةٌ أ ضةةةةا٥ٗا َةةةةٔ دةةةة٬ٍ تحةةةةٍٛ راتٗةةةةا ٚب٦ٝتٗةةةةا بؼةةةةهٌ َتعُةةةةذ            
 (Holden, 2001, 337) ٜٚةش٣(Dessler, 1999, 141)       إٔ المٓعُة١ المتعًُة١ ٖةٞ تًةو
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، فضة٬ً  ةٔ تحةٜٛش ايظةًٛنٝات     ابٗا ْٚكًٗاٚانتظالمٓع١ُ ايتي تصبح َاٖش٠ في إيجاد المعشف١ 
 نٞ تعهع تًو المعاسف ٚايتصٛسات اتدذٜذ٠   

ايةةزٟ ٜعةةشف المٓعُةة١ المتعًُةة١ ٖةةٞ   (Decenzo, 2001, 226) ٚتصةةذ ايهاتةةت 
 اي١ٝ يًتعًِ المظتُش َا قٓا تٗا بإ تحكٝل المٝض٠ ايتٓافظة١ٝ نهةٔ    اًالمٓع١ُ ايتي تضا قُٝ

 إٔ تٓبجل  ٔ ريو ايتعًِ  
ٜعةشف المٓعُة١ المتعًُة١ ٖةٞ تًةو المٓعُة١        (Neo, et. al., 2003, 256) ا إٔ نُة 

ايتي ٜٛاصٌ فٝٗا ا٭فشاد ايعإًَٛ تساٚية١ تعًةِ أػةٝا٤ دذٜةذ٠ ٚتلبٝةل َةا تعًُةٛٙ في تحظةين         
    دٛد٠ المٓتر أٚ اترذ١َ

        ٚ ايةشغِ َةٔ    ًة٢  ْظتٓتر َةٔ دة٬ٍ اطةتعشا  ٖةزٙ المفةاِٖٝ  ةٔ المٓعُة١ المتعًُة١ 
ت ايٓعش يًهتّاب ٚايبةاسجين إ٫  إْة٘ نهةٔ ايكةٍٛ إٔ المٓعُة١ المتعًُة١ ٚاطةتٓاداً إلى        تعذد ٚدٗا

ٞ   Senge ايذساط١ ايتي قاّ بٗا  ايجكافة١ المٓعُٝة١ ايةتي يحعة٢ فٝٗةا ايةتعًِ ٚايتلةٜٛش         إنمةا ٖة
ايفشدٟ با٭١ُٖٝ ا٭ٚلى َا ا٫ٖتُاّ أٜضاً بٓعِ ايتفهك ايتي طةٝتُهٔ ا٭فةشاد َةٔ َعشفة١ نٝةا      

لمٓعُات اترلط ٚنٝا تعٌُ فع٬ً في صٝو١  ٌُ فشقٞ ٚبؼهٌ َٓفتح بوٝة١ إتصةاص ٖةزٙ    تضا ا
اترلط    ًٝ٘ يجت إرٕ تصشٝح أطًٛب ايتفهك اتراإ٧ بؼةهٌ فا ةٌ ٚاطةتُشاس د ةِ أ ضةا٤      

 (Cullen, 1999) ٚانةش١   ٚفُٗٗةا ٚغاٜتٗةا   المٓع١ُ بحٝح تبذٚ س١ٜ٩ المٓعُة١ المظةتكب١ًٝ  
سةةغ أْةة٘ َةةٔ ايصةةعت ايٛصةةٍٛ إلى تعشٜةةا ػةةاٌَ يًُٓعُةة١       ٚنةةُٔ إإةةاس ٖةةزا ا٫طةةتٓتاز ٬ْ   

المتع١ًُ بظبت ٚدٗات ايٓعش ٚاٯسا٤ المتعةذد٠ يًهتةاب ٚايبةاسجين ٚايذساطةات المٓذةض٠ سٝةح       
، (Otala, 1995) إٔ نٌ ٚاسذ َِٓٗ ٜٓعش إلى المفّٗٛ َةٔ صاٜٚة١ َعٝٓة١ ، ٖٚةزا َةا أنةذ  ًٝة٘        

بص لةا٤ َفٗةّٛ ٚانةح يًُٓعُة١ المتعًُة١       بكصٛس ٖزٙ ايتعاسٜا Senge ٚنزيو َا أػاس إيٝ٘ 
ٚنهٔ تحذٜذ دصا٥ص المٓع١ُ المتع١ًُ ايتي ٜعذّٖا ايبعض ااسطات َُٗة١ لهةزٙ المٓعُة١    

  ( 1َٔ ٖ٪٤٫ ايباسجين ٚنُا َٛنح في اتدذٍٚ ) ١ٚبٗزا ايصذد ْزنش ث٬ث
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 .L. Oدصا٥ص / ااسطات المٓع١ُ المتع١ًُ  ايهاتت

Pedler, et. al. 
1991 

واتٝذ١ٝ ٚتؼةةةةٌُ َةةةةذدٌ ايةةةةتعًِ تضةةةةٛ ا٫طةةةةواتٝذ١ٝ ٚٚنةةةةا ا٫طةةةة  1
 طٝاطات المؼاسن١   

ٚايتبةةادٍ  -ايٓعةةش تضةةٛ دادةةٌ المٓعُةة١ : تساطةةب١ ٚسقابةة١ َعٝاسٜةة١      1
 ايذادًٞ َٚش١ْٚ المهافآت   

 الهٝانٌ : ٚتتضُٔ ٖٝانٌ رات قذس٠   3
ايٓعش تضٛ دةاسز المٓعُة١ :  ةاًَين سةذّٜين ًَٚتةضَين نُتخصصةين         4

 َتفا ٌ   ب٦ٝٝين ٚتعًِ 
 فشتح ايتعًِ ٚتؼٌُ المٓاخ ايتعًُٝٞ ٚايتلٜٛش ايزاتٞ يًذُٝا      5

Krietner & 
Kinick, 1995 

 انتظاب أفهاس َٚعاسف دذٜذ٠ ٚتعًُٗا   1
 تحٌٜٛ ْٚكٌ تًو المعشف١ إلى أدضا٤ المٓع١ُ ٚأفشادٖا   1
ايتبةةةةادٍ المظةةةةتُش ٚاتذةةةةش يٮفهةةةةاس ٚالمعًَٛةةةةات بةةةةين أ ضةةةةا٤    3

 المٓع١ُ  
 لمٓعُٞ ْتٝذ١ ٖزٙ المعاسف اتدذٜذ٠   توٝك ايظًٛى ا  4
 قٝاغ ْتا٥ر ايتوٝك     5

Pitts & Lei 1996 

 تذٜٚش ْٚكٌ َظتُش يًُذٜشٜٔ  ٢ً ايٛظا٥ا المختًف١   1
 ايتذسٜت المظتُش يًعاًَين  1
 ايكشاسات اي٬َشنض١ٜ قذس الإَهإ   3
 ايتؼذٝا  ٢ً َضز اتربرات المختًف١   4
 ٓٗا قذس٠  اي١ٝ  ٢ً تحٌُ ا٭دلا٤ ٚا٫طتفاد٠ َ  5
 الإْفتاح ٚتكبٌ ٚدٗات ايٓعش المختًف١    6

 المصذس : ا ذاد ايباسح
 (1ٚنهٔ ٚنا ااسطات أٚ دصا٥ص المٓع١ُ المتع١ًُ في إإاس نجً٘ ايؼهٌ ) 
  

 
 
 

 
 
 
 

 (: ااسطات أٚ دصا٥ص المٓع١ُ المتع1١ًُايؼهٌ )
 المصذس: ا ذاد ايباسح 

ايب١٦ٝ 
اتراسد١ٝ 
 يًُٓع١ُ

 َعاسف 
 َعًَٛات 

 أفهاس

Learning 

Org. 

 أفشاد ، دا ات

 َعاسف دذٜذ٠ 
 طًٛى دذٜذ

 
 

 ْتا٥ر

 توز١ٜ  هظ١ٝ
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 ثاْٝاً : المعشف١ ٚالمٓع١ُ المتع١ًُ  
َةةةٔ َفٗةةةَٛٞ ايةةةتعًِ في المٓعُةةةات ٚايةةةتعًِ بٛاطةةةل١ المٓعُةةةات نُفٗةةةَٛين   اْل٬قةةةاً

    ٍ إنمةةا يحصةةٌ دادةةٌ    دٝعٗةةا تشةةتًفين يًُٓعُةة١ المتعًُةة١ نهةةٔ ايكةةٍٛ إٔ ايةةتعًِ في ا٭سةةٛا
ايش٩ٚغ ايبؼش١ٜ )نٌ فشد  ٢ً اْفشاد( ٫ٚبذ َٔ تحٍٛ ايتعًِ ايفشدٟ إلى تعًةِ َٓعُةٞ بمعٓة٢    

 في  كٍٛ ا٭فشاد إلى َعشف١ في سٝض ايتٓفٝز ، ٚبٗزا ايصذد أػةاس  دش نٝف١ٝ تحٌٜٛ المعشف١ ايتي 
 (Harris,  2000)       ٞإٔ ايٛسةذات ا٫دتُا ٝة١    إرإلى بعض ا٭طة١ً٦ سةٍٛ قة٠ٛ ايةتعًِ المٓعُة

َٚاداّ ايتعًِ ٖٛ تشنٝت  (Wana cott , 2000 ) نهٓٗا إٔ تتعًِ َٔ اتربرات ٚالمُاسطات 
يةٝع َةٔ ايظةٌٗ ٬َسعتة٘ ٚإدسانة٘ ٚبايتةايٞ         Activityٚيةٝع ْؼةاط   (Construct) كًةٞ  

 قٝاط٘ إ٫  إرا ناْت ٖٓايو د٥٫ٌ تعبر  ٓ٘  
ٚبظبت ايتوكات ٚايتشذٜات ايتي ٚادٗتٗةا المٓعُةات  َُٛةاً ٚايكة٣ٛ المة٪ثش٠  ًٝٗةا       
نتٝةةةاس ايعٛلمةةة١ ٚايذسدةةة١ ايعايٝةةة١ َةةةٔ ايتعكٝةةةذ ٚددةةةٍٛ ايتهٓٛيٛدٝةةةا اتدذٜةةةذ٠ في المعًَٛةةةات   

 –سةذ٠ المٓافظةة١ ٚتوةةك َلايبة١ ايضبةةا٥ٔ ٚتوةكات في الهٝانةةٌ ا٫قتصةةاد١ٜ     ٚا٫تصةا٫ت ٚصٜةةاد٠ 
ايظٝاط١ٝ طعت تًو المٓعُات َٔ أدٌ ايبشح  ٔ المعشف١ )انتظابٗا( ٚتخضٜٓٗا )داصة١ تًةو   
ايتي في  كٍٛ ايعاًَين( ٚإَها١ْٝ ا٫ستفاظ بٗا لإ اد٠ اطةتخذاَٗا في المظةتكبٌ   ٖٚةزا اْعهةع     

ا ٚأسذاَٗا ٚبايتايٞ أدسنةت نةشٚس٠ ايتهٝةا ٚا٫طةتذاب١ ٚبؼةهٌ       ٢ً المٓعُات بهٌ أػهاله
طةةشٜا َكابةةٌ تًةةو ايتشةةذٜات ٚايتوةةٝكات بٗةةذف ا افعةة١  ًةة٢ اطةةتُشاسٜتٗا ٚبايتةةايٞ تلةةٜٛش  

    ٚتحظٝٓ٘ أدا٥ٗا
 تططٝظةةةاً  ًةةة٢ ريةةةو أدسنةةةت المٓعُةةةات نةةةشٚس٠ ا تُةةةاد فًظةةةف١ َتذةةةذد٠ في ايعُةةةٌ    

 ٝةةة١ َةةةٔ دةةة٬ٍ َةةةا  ةةةشف باطةةةِ إداس٠ المعشفةةة١     يًفا ًٝةةة١ المٓعُ أفضةةةٌالإداسٟ ٚتحكٝةةةل 

(Knowledge Management)   يزا بذأ ا٫ٖتُاّ ٜتضاٜذ َٔ قبٌ ايباسجين ٚالمٓعُات  ًة٢
سذ طٛا٤ بفعٌ ايتةذفل المظةتُش يًُعًَٛةات ٚتضاٜةذ قُٝتٗةا َٚصةادس اتذصةٍٛ  ًٝٗةا ٚبةشصت          

 ف١ ٚبؼهٌ فعّاٍ  َؼه١ً اْفذاس المعًَٛات اا ستِ ريو  ٢ً نشٚس٠ ا٫طتفاد٠ َٔ المعش
ٚاْل٬قةةةاً اةةةا طةةةبل ػةةةٗذت ايظةةةٓٛات ا٭دةةةك٠ إتصةةةاص دساطةةةات ْعشٜةةة١ ٚتلبٝكٝةةة١    

بةةزٍ  ًُةةا٤ الإداس٠ ٚالمفهةةشٜٔ دٗةةذاً بةةاسصاً في ٖةةزا      إرَٚٓاقؼةةات َهجفةة١ سةةٍٛ إداس٠ المعشفةة١   
المجةةاٍ فضةة٬ً  ةةٔ اٖتُةةاّ دٚسٜةةات َتخصصةة١ بٗةةزا اتذكةةٌ ٚالمٛاقةةا ايعذٜةةذ٠  ًةة٢ ػةةبه١            

 ي١ٝ   المعًَٛات ايذٚ
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٠ المعشفةة١ نُفٗةةّٛ نتةةضز َةةا َفةةاِٖٝ أدةةش٣     سٚفي اتذكٝكةة١ ٬ْسةةغ أْةة٘ ٫ صاٍ ٖةةزا اتذكةةٌ أدا   
ٚايةزنا٤ ايتٓافظةٞ    (Intellectual Capital) نايبٝاْةات ٚالمعًَٛةات ٚسأغ المةاٍ ايفهةشٟ     

(Competitive Intelligence)   ٚتهٓٛيٛدٝةةةةةةةا المعًَٛةةةةةةةات(Information 

Technology) يحعةة٢ بكبةةٍٛ دٗةةٛس ايبةةاسجين سةةٍٛ "إداس٠   اًنمٛردةةاذ ، ٚستةة٢ اٯٕ م تصةة
ٚنهةٔ    ايشغِ َٔ ايهتابةات ايوضٜةش٠ في ٖةزا اتذكةٌ ٚداصة١ في ا٭دبٝةات ايوشبٝة١        ٢ً المعشف١" 

ايكةٍٛ إٔ المعشفةة١ ٖةٞ َةةضٜر َةٔ َفةةاِٖٝ ٚأفهةةاس ٚقٛا ةذ ٚإدةةشا٤ات ٚايةتي تٗةةذٟ إلى اطةةتخذاّ      
 (Alter, 1999, 49) ( 3في ايؼهٌ ) ايزنا٤  ٓذ ايفشد ٚايفعٌ ٚايكشاس ٚنُا َٛنح

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصذس: ا ذاد ايباسح

 عشف١( ايع٬ق١ بين ايبٝاْات ٚالمعًَٛات ٚالم3ػهٌ )
 

 ثايجاً : أْٛام المعشف١  
إٕ إبٝع١ المعشف١ المٓع١ُٝ نهٔ إٔ ْفُٗٗا َٔ د٬ٍ تصٓٝا المعشف١ إلى أْٛام نُةا  

 نٝةةةةا  –ساطةةةةات فُةةةةِٓٗ َةةةةٔ صةةةةٓفٗا إلى َعشفةةةة١  أػةةةةاس إلى ريةةةةو ايعذٜةةةةذ َةةةةٔ ايبةةةةاسجين ٚايذ 
 (Know – How)   َةارا   –َٚعشفة١ (Know-What)   ارا لمة  –َٚعشفة١ (Know-Why) 

 ,.1996)   (Lundrall, 1996)(Qninn, et. al (Know-Who)َةةٔ  –َٚعشفةة١ 

َٚةِٓٗ َةٔ صةٓفٗا إلى َعشفة١ َصةٓف١ َٚعشفة١        (Millor, et. al., 1997)( 1221)ايهبٝظةٞ، 
يهةةٔ ايتصةةٓٝا ا٭نجةةش ػةةٝٛ اً   (Boisot, 1997) ٚسظةةت دسدةة١ اْتؼةةاسٖا  غةةك َصةةٓف١
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   : (Explicit)َٚعشف١ صشيح١ (Tacit) ٚاطتخذاَاً ٖٛ تصٓٝا المعشف١ إلى َعشف١ ن١ُٝٓ 
(Bourdren & Couillars, 1999) (Hansent, et. al., 1999) (Cail, 1999) 

(Nonaka & Taqkeuchi, 1995) (Polany, 1998) (Hoffman, 2001) 2001) 

(Daft, 2001) (Herscal, 2000) (Duffy, 2000)  (Heising, 2001)  
 ( 1221)ايهبٝظٞ ، 

ٖٞ المعشف١ ايةتي نتًهٗةا ٚيحةتفغ     (Implicit Knowledge) فالمعشف١ ايض١ُٝٓ 
بٗا ايفشد ، ٖٚٞ المعشف١ ايتي تبك٢ في سٝاص٠ ايفشد ٚايتعشف بٗا يةزيو تظة٢ُ أسٝاْةاً بالمعشفة١     

فشد١ٜ ٖٚٞ نا١َٓ أٚ ن١ُٝٓ بايٓظب١ يًُٓع١ُ ٭ْٗا م تٓؼش أٚ تحشس أٚ تعٗش ٭ْٗةا تشتفٝة١   اي
٫ٚ تعٗش ، إ٫  ٚقت اتذاد١ إيٝٗا ٖٚٞ َعشف١ تظتٓذ  ٢ً المُاسطة١ ايؼخصة١ٝ ٚ ًة٢ اتذةذغ     

طةةةٛا٤  Know-How) نٝةةةا  -ٚايكٛا ةةةذ ٚا٭سهةةةاّ ٚتتُجةةةٌ بةةةاتربر٠ ٚالمٗةةةاس٠ ) َعشفةةة١    
    (Daft, 2001)  الم١ٝٓٗ ّالمتخصص١ أ

نُةةا تؼةةٌُ المعشفةة١ ايضةة١ُٝٓ أٜضةةاً ايعٓاصةةش المعشفٝةة١ نايُٓةةارز ايتعًُٝٝةة١ َجةةٌ         
المخللات ٚايُٓارز ٚايتٛقعات ٚالمعتكذات ٚٚدٗات ايٓعش ٜٚتِ تبادلها ٚفل صةٝو١ ػةخص   

 إلى ػخص بٛطا٥ٌ اتذٛاس ٚتبادٍ ايكصص ٖٚٞ تهتظت بايتعًِ ا٭نادنٞ  
فٗةٞ َعشفة١ َعشٚفة١     (Explicit Knowledge) ٖش٠( أَةا المعشفة١ ايصةشيح١ )ايعةا    

  ٚتظ٢ُ بالمعشف١ اتدُا ١ٝ أٚ المعشفة١ المٓعُٝة١   ينيذ٣  اًَٞ المٓع١ُ َٔ َذٜشٜٔ ٚتٓفٝزٜ

(Organizational Knowledge)       فٗةةٞ تمجةةٌ داْةةت َةةٔ المعشفةة١ ايعةةاٖش٠ ٚالمهؼةةٛف١
ٚقت ٚبططًٛب طٌٗ   المعشفة١  ٚايكاب١ً يًٓؼش ٚايٓكٌ ٚايتؼاسى يًذُٝا َٚٔ قبٌ اتدُٝا في أٟ 

ايصشيح١ ٖٞ َعشف١ سا١ٝ ْعا١َٝ نهٔ تشَٝضٖا ٚتٛثٝكٗةا ٚإٜصةالها إلى اٯدةشٜٔ َةٔ دة٬ٍ      
ٚثا٥ل أٚ  ٢ً ػهٌ تعًُٝات  ا١َ أٚ َٔ د٬ٍ تكا١ْ المعًَٛات أٚ ْعِ المعًَٛات  ٖزا ايٓةٛم  

هتظت بالمُاسطة١   َٔ المعشف١ ٖٞ َعشف١  ٔ نٝف١ٝ سصٍٛ ايؼ٤ٞ أٟ اتربر٠ ٚالمٗاس٠ ٖٚٞ ت
-Know) المعشفةة١ ايصةةشيح١ نهةةٔ انتظةةابٗا ٚانتؼةةافٗا َةةٔ ايٛثةةا٥ل ٚتؼةةٌُ َعشفةة١ َةةارا   

What)   سٍٛ  –أٚ َعشف١ (Know-about)     أػةخاتح   -ٚنهٔ تبادلهةا ٚفةل َةذدٌ ٚثةا٥ل
 بآيٝات ايتٓفٝز  ٔ المعشف١ نالملبٛ ات ٚالمهتبات  

٭طةايٝت أٚ ايلةشم المٓاطةب١ يٓكةٌ     ٚالمِٗ ٖٓا ٚفُٝا ٜتعًل بالمٓعُة١ يجةت إٔ تجةذ ا   
ٖزٜٔ ايٓٛ ين َٔ المعشف١  بر المٓع١ُ أٟ نٝف١ٝ تحٌٜٛ المعشف١ ايض١ُٝٓ )ايفشدٜة١( إلى َعشفة١   

ٚفي ٖةزا ايصةذد    (Learning Organization) صةشيح١ )َٓعُٝة١( نُةا في َٓعُةات ايةتعًِ      
 َعشفةةة١ نةةة١ُٝٓ % تكشٜبةةةاً َةةٔ المعشفةةة١ في المٓعُةةة١ ٖةةٞ   82إلى إٔ  (Daft , 2001)ٜؼةةك  
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)أٟ المعشف١ ايتي تهُةٔ في  كةٍٛ ا٭فةشاد ايعةاًَين( ٚايةزٜٔ ٜلًةل  ًةِٝٗ ساغ المةاٍ ايفهةشٟ            
ٚنهةةٔ الإػةةاس٠ إلى إٔ انتظةةاب أٚ تٛيٝةةذ المعشفةة١ ْٚكًةةٗا ٚتخضٜٓٗةةا ْٚؼةةشٖا ٖةةٞ َةةٔ  ًُٝةةات  

ُٝة١( أٚ  إداس٠ المعشف١ ، يزيو فةصٕ تحٜٛةٌ المعشفة١ ايضة١ُٝٓ )ايفشدٜة١( إلى َعشفة١ صةشيح١ )َٓع       
 نةةةة٬دا ٝةةةة١ نهةةةةٔ إٔ تةةةةتِ نةةةةُٔ إإةةةةاس  ًُٝةةةةات إداس٠ المعشفةةةة١ نُةةةةا أنةةةةذ  ًةةةة٢ ريةةةةو       

  (Nonaka & Takeuchi, 1995, 59)إةةٛسا أنمٛردةةاً أإًكةةا  ًٝةة٘ دٚس٠ إبةةذام ٜايًةةز ٔ
، إبةةذام المعشفةة١ ايةةتي تتهةةٕٛ ْتٝذةة١ ايتفا ةةٌ     (SECI)المعشفةة١ ٚايةةزٟ ٜشَةةض يةة٘ ادتصةةاساً   

تتهةٕٛ   (SECI) ١ إلى المعشفة١ ايصةشيح١   دٚس٠ اتبةام المعشفة١     ٚايتشٍٛ َةٔ المعشفة١ ايضةُٓٝ   
 َٔ أسبا  ًُٝات فش ١ٝ ٖٞ : 

1- Socialization :    ايتٓؼ١٦ أٚ ايتفا ٌ ا٫دتُا ٞ ، ٚتتضُٔ تحٜٛةٌ المعشفة١ ايضة١ُٝٓ
إلى َعشف١ ن١ُٝٓ أٜضاً  ٔ إشٜل تبادٍ اتربرات ٚا٭فهاس ٚالمٗةاسات ايفٓٝة١ بةين ا٭فةشاد     

 ٚبعضِٗ ايبعض   
1- Externalization  ٌايتذظةةةةةةةةٝذ أٚ ا٫تجةةةةةةةةاٙ تضةةةةةةةةٛ اترةةةةةةةةاسز ٚتؼةةةةةةةةٌُ تحٜٛةةةةةةةة : 

 المعشفةةةة١ ايضةةةة١ُٝٓ إلى َعشفةةةة١ صةةةةشيح١ باطةةةةتخذاّ يوةةةة١ ا٫تصةةةةاٍ نةةةةاتذٛاس ٚايةةةةتفهك   
 اتدُا ٞ   

3- Combination   ايضةةِ أٚ ايتذُٝعٝةة١ ٚتتضةةُٔ تحٜٛةةٌ المعشفةة١ ايصةةشيح١ إلى َعشفةة١ :
ٍ ايتصةةٓٝا ٚايةةذَر إلى َعشفةة١  صةةشيح١ أٜضةةاً   بمعٓةة٢ تحٜٛةةٌ المعشفةة١ ايصةةشيح١ دةة٬  

 صشيح١ دذٜذ٠ نُا في انتظاب َعشف١ َٔ المذسط١ أٚ ايه١ًٝ  
4-  Internationalization :    ٌا٫تجةةةةةةةةاٙ تضةةةةةةةةٛ ايةةةةةةةةذادٌ أٚ ايتةةةةةةةةزٜٚت أٟ تحٜٛةةةةةةةة 

 المعشفةةةة١ ايصةةةةشيح١ إلى َعشفةةةة١ نةةةة١ُٝٓ بمعٓةةةة٢ دًةةةةل َعشفةةةة١ نةةةة١ُٝٓ دذٜةةةةذ٠ َةةةةٔ      
 ١ ٚ ةةةةٔ إشٜةةةةل اطةةةةتخذاّ   َعشفةةةة١ صةةةةشيح١  ةةةةٔ إشٜةةةةل ايةةةةتعًِ أٚ تهةةةةشاس أدا٤ المُٗةةةة    

( ٜٛنةةح 4إسػةةادات ٚأديةة١ ٚايكصةةص ايةةتي ٜةةتِ تةةذاٚلها ػةةفٜٛاً قةةذس الإَهةةإ ، ايؼةةهٌ ) 
 دٚس٠ إبذام المعشف١  
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 ( SECI ) ( دٚس٠ إبذام المعشف١ 4ػهٌ )
 Nonaka , Takeuchilالمصذس :ا ذاد ايباسح با٭طتفاد٠ َٔ افهاس 

إلى إَهاْٝة١ ا تُةاد أسبعة١ َبةاد٨     ( Quinn , et al , 1996 , 76-80 ) ٚقةذ أػةاس   
 ( ٖٚٞ :٫2002بتهاس المعشف١ )ايهبٝظٞ، 

 تعضٜض َكذس٠ ا٭فشاد  ٢ً سٌ المؼه٬ت    1
 ايتوًت  ٢ً َعاسن١ ا٭فشاد رٟٚ اتربرات ٚالمٗاسات يًُؼاسن١ بالمعًَٛات  1
 ات ايؼبه١ٝايتشٍٛ َٔ الهٝانٌ الهش١َٝ إلى ايتٓعُٝات المكًٛب١ أٚ ايتٓعُٝ  3
  تؼذٝا ايتٓٛم ايفهشٟ دادٌ المٓعُات المعشف١ٝ  4
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 سابعاً : أطايٝت تحٌٜٛ المعشف١ 
بايشدٛم إلى َصادس ٚأْٛام المعشف١ ٬ْسغ إٔ ايلشٜكة١ المطيٛفة١ في إداس٠ المعشفة١ ٖةٞ     
إ المعشف١ ايتي تتهٕٛ َٔ المعًَٛات  ٓذَا ٜتِ تفظكٖا َٔ قبةٌ ايفةشد ٚتٓعةِٝ اطةتٓتادات     

تفهكٙ ٚالمعًَٛات بذٚسٖا تٓتر َٔ َعاتد١ ايبٝاْات إَا في رٖٔ ايفشد أٚ إيهوْٚٝةاً   نُٔ ْعِ
ِ المعًَٛةةةات ٚنُةةةا ح تٛنةةٝح ريةةةو في تسةةٛس المعشفةةة١ ٚالمٓعُةةة١   ضةة باطةةتخذاّ ايتكٓٝةةةات ٚت 

المتعًُةة١ إرٕ  ًُٝةة١ انتظةةاب المعشفةة١ تبةةذأ بفهةةش٠ ٜكةةذَٗا ايفةةشد ٖٚةةٛ ايةةزٟ سصةةٌ  ًٝٗةةا أٚ     
 ,Coffee, 2000)ًة٢ دسدة١ َةٔ المعشفة١ ايةتي تهُةٔ في  كةٍٛ ا٭فةشاد         ابتةذ ٗا ٚتصةٌ إلى أ   

   أَةةةةا انتظةةةةاب المعشفةةةة١ اتدذٜةةةةذ٠ ايةةةةتي تةةةةتِ َةةةةٔ دةةةة٬ٍ أقظةةةةاّ ايبشةةةةح ٚايتلةةةةٜٛش    (104
 ٛ ٕ في َعةةشفتِٗ ايذادًٝةة١ َةةج٬ً ٚايتذشٜةةت ٚتعًةةِ ايةةذسٚغ ٚايةةتفهك الإبةةذا ٞ ، فةةا٭فشاد ٜؼةةون

 )ايضةةة١ُٝٓ( َةةةٔ دةةة٬ٍ ايتفا ةةةٌ ا٫دتُةةةا ٞ َةةةا بعضةةةِٗ ايةةةبعض ٚأفةةةشاد  دةةةشٕٚ ٜهتظةةةبٕٛ    
َعشفةة١ َؼةةون١ بمعٓةة٢ ادًةةل َعشفةة١ دذٜةةةذ٠ ٜٚتؼةةاسى ٖةة٪٤٫ َةةا  دةةشٜٔ في المعشفةة١ ايةةةتي           

 انتظبٖٛا   
ٕ إٕ ادت٬ف إَهاْٝات ا٭فشاد ٚالمٓعُات في تمٝٝض ق١ُٝ المعشفة١ اتدذٜةذ٠ ٚنةزيو فةا    

           ٍ  نفةةةا٠٤ انتظةةةاب المعشفةةة١ تتٛقةةةا  ًةةة٢ قةةةذس٠ المٓعُةةة١ ٚأفشادٖةةةا  ًةةة٢ ايةةةتعًِ ٚا٫تصةةةا
  (Mertins, et. al., 2000, 48)   ٖٚٓايةةو أطةةايٝت َتعةةذد٠ يتشٜٛةةٌ المعشفةة١ : ايفشدٜةة١ 

)ايضةة١ُٝٓ( إلى َعشفةة١ َٓعُٝةة١ )صةةشيح١( َةةٔ دةة٬ٍ تٓعةةِٝ ٚتؼةةذٝا ا٫تصةةا٫ت ٚايًكةةا٤ات         
المعشفةة١ ٚنةةزيو َةةٔ دةة٬ٍ تبةةادٍ ٚتؼةةاسى المعشفةة١ بةةين ا٭فةةشاد   اتدُا ٝةة١ بةةين ا٭فةةشاد سةةاًَٞ  

ّ فض٬ً  ٔ إَهاْٝة١ دةا ٚتحضةك نةٌ َةا ٖةٛ َتةاح َةٔ المعشفة١ طةٛا٤  ناْةت فشدٜة١ دادًٝة١ أ             
داسد١ٝ ، َٚٔ ثِ تؼفكٖا ٚتٛثٝكٗا في قٛا ذ أٚ بٓٛى يًُعًَٛات ايتي نهةٔ إٔ تهةٕٛ ػةا١ًَ    

ودام تًةو المعشفة١ ٚايٛصةٍٛ إيٝٗةا َةٔ قبةٌ اتدُٝةا        َٚوابل١ ػةبهٝاً ، اةا ٜتةٝح ريةو إلى اطة     
ايةتي تمتًهٗةا إلى    دٝعٗةا  بظٗٛي١ ٚفي أٟ ٚقت أٟ إٔ المٓع١ُ إرا قاَت بتشٌٜٛ أْٛام المعشفة١ 

ٚبةةزيو تظةةُح لهةةِ بتطدٜةة١ يًعةةاًَين دةةٝعِٗ َعشفةة١ َٓعُٝةة١ ففةةٞ ٖةةزٙ اتذايةة١ طةةتهٕٛ َتاسةة١  
 َٗاَِٗ ٚٚظا٥فِٗ ٚتحكٝل أٖذافِٗ بفا ١ًٝ انبر   

ٖٚٓةةا ٫ بةةذ َةةٔ ايتطنٝةةذ  ًةة٢ إٔ المعشفةة١ المٓعُٝةة١ تتٛادةةذ يةةذ٣ ايفةةشد نُةةا يةةذ٣           
اتدُا ةةات ايفش ٝةة١ ٚالمٓعُةة١ ٚإ المعشفةة١ المٓعُٝةة١ تتهةةٕٛ َةةٔ دةة٬ٍ أنمةةاط َتفةةشد٠ َةةٔ            

 دادٌ المٓع١ُ    ا٭فشادايتفا ٬ت بين 
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 داَظاً : َذادٌ إداس٠ المعشف١ ٚالمٓع١ُ المتع١ًُ ٚساغ الماٍ ايفهشٟ 
هع  سا٤ ٚٚدٗةات ْعةش َتعةذد٠  ةٔ المعشفة١ ٚإبٝعتٗةا َةٔ دة٬ٍ َةذادٌ َعٝٓة١           تٓع

نهٔ َٔ د٬لها فِٗ إداس٠ المعشف١ ٖٚٓا نهٔ ايتُٝٝض بين أسبع١ َةذادٌ أطاطة١ٝ ٖةٞ المةذدٌ     
ا٫قتصادٟ ٚالمذدٌ ا٫دتُا ٞ َٚةذدٌ تهٓٛيٛدٝةا المعًَٛةات ٚالمةذدٌ الإداسٟ ، ٚاْل٬قةاً      

ٜتِ فٝٗةا تحًٝةٌ  ٬قةات المٓعُة١ المتعًُة١ ٚسأغ المةاٍ ايفهةشٟ         َٔ  ٖذف دساطتٓا ٖزٙ ايتي
 ٚدٚسٙ في ٖزٙ المٓع١ُ طٓشنض  ٢ً المذدًين ا٭ٍٚ ٚايجاْٞ : 

 المذدٌ ا٫قتصادٟ لإداس٠ المعشف١
ايةةزٟ ٜٓلًةةل َةةٔ نةةٕٛ المعشفةة١ َةةٛسداً َةةٔ َةةٛاسد المٓعُةة١ يجةةت ا٫طةةتفاد٠ َٓةة٘ ٭ٕ    

أٟ  (Know-How)  دةش ٜشنةض  ًة٢ نٝةا ْعةشف       المعشف١ ٖٓا ٖٞ ايكذس٠  ٢ً ايفعٌ بمعٓة٢ 
  ًةةة٢ اتدٛاْةةةت ايتلبٝكٝةةة١ ٚبٗةةةزا المعٓةةة٢ فةةةصٕ إداس٠ المعشفةةة١ ٖٓةةةا طةةةتهٕٛ َشادفةةةاً يةةةشأغ          

ايةةزٟ ٜعةة  ايونٝةةض  ًةة٢ المٛدةةٛدات ايفهشٜةة١ غةةك المًُٛطةة١ ٖٚةةزا َةةا      (IC)المةةاٍ ايفهةةشٟ 
تزتُةا المعشفة١ ايةزٟ م    ايةزٟ أػةاس إلى أْٓةا ْةذدٌ      (P. Drucker)  ٜ٪نذٙ ايعام بٝو دسانةش 

ٜعذّ فٝ٘ ايفشد َٛسداً بٌ المعشف١ ايتي نهٔ تحًٜٛةٗا إلى سأغ المةاٍ المتهةٕٛ َةٔ ا٭صةٍٛ غةك       
 المًُٛطةةة١ ايةةةتي تؼةةةٌُ َٗةةةاسات ا٭فةةةشاد ايعةةةاًَين ٚالمعًَٛةةةات ٚسكةةةٛم المًهٝةةة١ ٚا٫بتهةةةاس     

 (Drucker, 1995)    
    ٔ  إرَفٗةّٛ سأغ المةاٍ ايفهةشٟ     ٜٚؼك نتّاب  دشٕٚ إٔ إداس٠ المعشفة١ تكةوب نةجكاً َة

  (Roos, et. al., 1997) (Guthrie, 2000) تصذ صعٛب١ في تحذٜذ فٛاصٌ بُٝٓٗا 
اتظةا ْلاقة٘    إرساغ المةاٍ اتذكٝكةٞ يًُٓعُةات     ( IC ) نجةٌ سأغ المةاٍ ايفهةشٟ    

يٝؼةةٌُ الإَهاْةةات المادٜةة١ ٚالمايٝةة١ ٚالمعٜٓٛةة١ ٚايجكافٝةة١ ٚايزٖٓٝةة١ المتاسةة١ يًُٓعُةة١ ٖٚةةٛ ٫    
ؼٌُ نٌ ا٭فشاد ايعاًَين في المٓع١ُ بٌ ٜؼٌُ قِٝ َعشف١ َٚٗاسات ايعةاًَين بايٓظةب١ يتهةٜٛٔ    ٜ

ثةةشٚات المٓعُةة١ ، ٖٚةةزا ٜعةة  إٔ تمٝةةض المٓعُةةات ٜةةطتٞ َةةٔ ايتُٝةةض في المعشفةة١ ايةةتي نتًهٗةةا   
ٚبايتةايٞ فةصٕ   (Drucker, 1995) ا٭فشاد ، فٗٞ تسٛس ا٭ ُاٍ ايتي تكّٛ بٗا ٖزٙ المٓعُةات  

المتفٛم ٖٛ ايزٟ تٓفشد ب٘ َٓع١ُ َا دٕٚ طةٛاٖا ، يةزيو فةصٕ سأغ المةاٍ ايفهةشٟ تعةذٙ        ا٭دا٤
تظةع٢   إرٜتُجٌ بالمٛدٛدات ا٭نجش أُٖٝة١ في المٓعُةات    اًتٓافظٝ آًَعُات ايّٝٛ أق٣ٛ ط٬س

إداس٠ ٖزٙ المٓعُات في ايكشٕ ايٛاسذ ٚايعؼشٜٔ إلى صٜاد٠ إْتاد١ٝ ايعٌُ المعشفي ٚايفشد ايعاَةٌ  
 كا، ٚإٕ أنجش المٛدٛدات ق١ُٝ ٖٞ المٛدٛدات ايفهش١ٜ   المج
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إٕ ايزٟ يجعٌ المٓع١ُ انجش اطتذاب١ يب١٦ٝ َٓافظ١ دا١ُ٥ ايتوٝك ٖٞ تًو ايةتي تكةذس   
 ًةةة٢ ا افعةةة١  ًةةة٢ َظةةةت٣ٛ َتفةةةٛم يًُعشفةةة١ دادةةةٌ المٓعُةةة١ في ايٛقةةةت ايةةةزٟ تةةةذ ِ فٝةةة٘    

 ا٫طتخذاّ ايعًُٞ يًُعًَٛات بؼهٌ ٜعضص أدا٤ المٓع١ُ   
 ,Crowe)(Bukowitz, 1997, 7-8)(Stewart, 1975, 1978)قةذّ نةٌ َةٔ    

َٛنش١ في  ٖٞ َهْٛات نُا ١أنمٛرداً َفص٬ً يشأغ الماٍ ايفهشٟ ٜتضُٔ ث٬ث (7,3 ,1999
 (  5ايؼهٌ )

 

  سأغ الماٍ ايفهشٟ 

   

 سأغ الماٍ ايضبا٥  سأغ الماٍ الهٝهًٞ سأغ الماٍ ايبؼشٟ

 تصٛس ا٫بتهاس ٚايتذذٜذ
َعشف١  -دبرات  -َٗاسات 

ا٭فشاد ايعاًَين َٚكذستِٗ 
 ايعك١ًٝ َٚعٜٓٛاتِٗ

قذسات المٓع١ُ 
ايتٓع١ُٝٝ يتًب١ٝ 

َتلًبات ايظٛم َٔ 
د٬ٍ المٛدٛدات ايفهش١ٜ 
الهٝه١ًٝ المتُج١ً بٓعِ 

المعًَٛات ، بشا٤ات 
 ا٫دوام

 سكٛم ايٓؼش ٚايتطيٝا

ق١ُٝ  ٬قات المٓع١ُ َا 
ِٗ ايضبا٥ٔ ايزٜٔ تتعاٌَ َع

ٚالمتُج١ً بشنا ايضبٕٛ 
٥٫ٚٚ٘ َٚذ٣ ا٫ستفاظ 

بايضبٕٛ ٚتمهٝٓ٘ ٚايتعإٚ 
 َع٘ َٚؼاسنت٘

Source: Stewart, 1999, 75.  

 

 ( : نمٛرز سأغ الماٍ ايفهش5ٟايؼهٌ )
 

سأغ المةةاٍ ايفهةةشٟ بطْةة٘ المعشفةة١ ايةةتي نهةةٔ      (Stewart, 1999, 57)  ةةشف 
 ايعجةةةٛس  ًٝٗةةةا ٚاطةةةتجُاسٖا بحٝةةةح نهةةةٔ  ح تٛظٝفٗةةةا، فالمعشفةةة١ ٫ تصةةةبح سأغ َةةةاٍ إ٫  إرا 

تحظةين الإْتةاز    ًة٢ اطتخذاَٗا يصالح المٓع١ُ   فايفهش٠ المٛدٛد٠ دادٌ رٖٔ ايفشد ايعاٌَ  
َج٬ً يتصبح رات فا٥ذ٠ أٚ ق١ُٝ إرا بكٝت دادٌ رٖٔ ايعاٌَ ٚم تخشز إلى دك ايتلبٝل   يةزيو  
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بر َةةٔ المةةٛاسد ا٭دةش٣ المادٜةة١ ٚالمايٝةة١  تعةذّ المعشفةة١ ٚالمعًَٛةةات في المٓعُة١ نكُٝةة١ ٚقةة٠ٛ أنة   
م  MICROSOFTٚػةشن١   TOYOTA ٭ْٗةا تمتًةو سأغ المةاٍ ايفهةشٟ   فُةج٬ً ػةشن١       

، بةٌ يهُْٛٗةا ػةشنات    GM ٚػةشن١   IBM تصبشا ػشنات  ٬ُقة١ يهْٛٗةا أغٓة٢ َةٔ ػةشن١      
 تمتًةةو سأغ َةةاٍ فهةةشٟ   يةةزيو ٜتلًةةت َةةٔ المٓعُةة١ بٓةةا٤ سأغ َالهةةا ايفهةةشٟ يهْٛةة٘ َصةةذساً  

ي٬بتهاس ٚا٭فهاس المذس٠ يًشبح فض٬ً  ةٔ بٓةا٤ قا ةذ٠ فهشٜة١ َتُٝةض٠ َةٔ دة٬ٍ تٛطةٝا ايةزنا٤          
 ,Stewart, 1997) (Miller, 1998, 2) ٚتؼذٝا ا٫بتهاس ٚايتذذٜذ ٚايتهاٌَ في ايع٬قات 

    ٚإداست٘نُا ٜتلًت َٔ المٓع١ُ اطتجُاس سأغ الماٍ ايفهشٟ بؼهٌ فا ٌ  (93-95
تُا ٞ لإداس٠ المعشف١ ايزٟ ٜٓلًل َٔ المعشفة١ نشاية١ َظةتُش٠ ٭ْٗةا     أَا المذدٌ ا٫د
بمع٢ٓ  دش ٖٞ  بةاس٠  ةٔ  ًُٝة١ ايةتعًِ في إإةاس       (Know-about) تعبر  ٔ المعشف١  ٔ ػ٧ 

ادتُا ٞ يًُٓع١ُ يزيو فةصٕ َٓعةٛس إداس٠ المعشفة١ ٖٓةا ٖةٛ  ًُٝة١ تةذفل المعشفة١  ًة٢ أطةاغ           
ُا ١ٝ دادةٌ المٓعُة١ أٟ ايبٓةا٤ ا٫دتُةا ٞ يًُعشفة١ يهةٞ       ا٫ستباط بُٝٓٗا ٚبين ايعًُٝات ا٫دت

ٜتِ تجظٝذٖا َٔ د٬ٍ بشاَر بو١ٝ تٛنٝشٗا ثةِ ْؼةشٖا بةين ا٭إةشاف رٟٚ ايع٬قة١ بالمٓعُة١       
 َٔ د٬ٍ  ًُٝات ايتبادٍ ا٫دتُا ٞ   

 َةٔ ٖةزا المٓلًةةل تشنةضت دٗةٛد ايؼةةشنات يهةٞ تصةةبح المٓعُة١ نُٓعُة١ َتعًُةة١        

(Learning Organization)   ًٛةةة٢ أطةةةاغ تحكٝةةةل ٖةةةذف أطةةةاغ يًةةةتعًِ المٓعُةةةٞ ٖةةة 
ايتلةةٜٛش المظةةتُش يًُعشفةة١ ايتٓعُٝٝةة١ ٚنةةُٔ ٖةةزا الإإةةاس تحةةاٍٚ المٓعُةةات طةةعٝاً إلى تهةةٜٛٔ 
ٚتخةةضٜٔ ٚايتؼةةاسى بالمعشفةة١ ْٚؼةةشٖا في أسدةةا٤ المٓعُةة١ بمعٓةة٢  دةةش فةةإ دٗةةٛد المةةذٜشٜٔ         

ٚايةتي تةطتٞ    ( Daft , 2000)ٜٓصت  ٢ً دًل ْعةاّ في ب٦ٝتة٘ يًبشةح  ةٔ المعشفة١ اتدذٜةذ٠       
َٔ َصادس َتعذد٠ إسذاُٖا َصذس ٖاّ ٖٛ سأغ المةاٍ ايفهةشٟ )تحٜٛةٌ المعشفة١ ايضة١ُٝٓ إلى      
َعشفة١ صةةشيح١ نُةا طةةبل رنةشٙ( ٜٚتضةةح َةةٔ دة٬ٍ ٖةةزا ايتشًٝةٌ إ ٖٓايةةو  ٬قة١ ٚثٝكةة١ بةةين       

   (Ganesh, 2001, 68)َٓع١ُ ايتعًِ ٚإداس٠ المعشف١ 
 

 في المٓع١ُ المتع١ًُ   طادطاً : دٚس المٛسد ايبؼشٟ
تصشةت في بٓةا٤ ْفظةٗا ٚتحٛيةت إلى      (GE)ػشنات  الم١ٝ َجٌ ػشن١ دٓشاٍ إيهوٜةو  

ايةتي بكٝةت  طةٓٛات َتٓاطة١ٝ َةا يحصةٌ َةٔ سٛلهةا َةٔ           GM َٓع١ُ َتع١ًُ َكاس١ْ بؼةشن١  
َٚٓافظ١ ايؼشنات لها يزيو فكذ أدسنةت َة٪دشاً ا٭دلةاس ايةتي ٚقعةت فٝٗةا        -تكذّ تهٓٛيٛدٞ 

    (Dessler, 1999, 141) ٫سعت فكذإ دض٤ َٔ سصتٗا ايظٛق١ٝ  ٓذَا 
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نشٚس٠ َتابع١ ةظ١ أْٛام َٔ ا٭ْؼل١ ايتي تًعةت فٝٗةا المةٛاسد     (Dessler)اقوح 
ايبؼش١ٜ دٚساً َُٗاً في نٌ ْؼاط َٔ ٖزٙ ا٭ْؼل١ بٗذف بٓا٤ المٓع١ُ المتع١ًُ ٖٚزٙ ا٭ْؼةل١  

  (6َٛنش١ في ػهٌ )
 

 

 

 

 

 

 
 

 Desslerذاد ايباسح با٭طتفاد٠ َٔ افهاس المصذس : ا 

 ( : المٛسد ايبؼشٟ في المٓع١ُ المتع6١ًُايؼهٌ )
 

ٜتضح َٔ ايؼهٌ أ ٬ٙ إٔ المٓعُة١ المتعًُة١ تعتُةذ أ٫ًٚ  ًة٢ ايلةشم ايعًُٝة١ في سةٌ        
المؼه٬ت راتٝاً َٔ د٬ٍ اَت٬ى المذٜشٜٔ بٝاْات يهٞ تعالج ٚتتشٍٛ إلى َعًَٛات باطةتخذاّ  

لإسصةةةا١ٝ٥ ايبظةةةٝل١ يًتٛصةةةٌ إلى ا٫طةةةتٓتادات ٚا٫طةةةتذ٫ٍ ٚيتعضٜةةةض ريةةةو يجةةةت      ا٭دٚات ا
ااسط١ ْؼاط ايتذسٜت ٚتلةٜٛش ا٭فةشاد ايعةاًَين داصة١ ايتةذسٜت  ًة٢ سةٌ المؼةانٌ راتٝةاً ،          

ٜتًكة٢ ايعةإًَٛ فٝٗةا َٗةاسات تةذسٜت ٫طةتخذاّ ايتكٓٝةات َجةٌ          Xerox فُج٬ً تصةذ في ػةشن١   
لإْتةةاز ا٭فهةةاس ٚدةةا المعًَٛةةات(   نةةزيو اطةةتخذاّ تكٓٝةةات      )المكةةاب٬ت ٚالمظةةح المٝةةذاْٞ   

يًٛصٍٛ إلى إدام ٚتحًٌٝ ايبٝاْات ٚ شنٗا في تشللات إسصا١ٝ٥ بظةٝل١ فضة٬ً  ةٔ ٚنةا     
 دل١ يلإدشا٤ات المضَا اتخارٖا تذٌ المؼه٬ت   

المٛاسد ايبؼش١ٜ في 
 المٓع١ُ المتع١ًُ

سٌ المؼانٌ 
 راتٝاً

 تحٌٜٛ المعشف١

ايتعًِ َٔ د٬ٍ 
 اٯدشٜٔ

ايتذاسب 
 ايع١ًُٝ

ايتعًِ َٔ د٬ٍ 
 ايتذشب١
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المٓع١ُ المتع١ًُ تعتُةذ بؼةهٌ أطةاغ  ًة٢ اترةبرات ايعًُٝة١ ٚايتذةاسب ايةتي تعة           
هٌ  ًُةةٞ ْٚعةةاَٞ  ةةٔ المعةةاسف اتدذٜةةذ٠ فُةةج٬ً ػةةشن١ اطةةتٌٝ َةةاسنش اطةةتُشت     ايبشةةح ٚبؼةة

بةةصدشا٤ تجةةاسب  ًُٝةة١ َةةا ادتٝةةاس إةةشم دذٜةةذ٠ يتشظةةين ايتهٓٛيٛدٝةةا ٚصٜةةاد٠ الإْتادٝةة١ َةةا     
تخفٝض ايهًف١ إٕ المٛسد ايبؼشٟ ًٜعت دٚساً َُٗاً يتلٜٛش ايتٛدٝٗةات المبٓٝة١  ًة٢ ايتذةاسب     

 ايع١ًُٝ   
ا٤ فٓٝين )صٓا ٝين( إلى ايٝابإ يذساط١ ابتهاسات المصٓا َةٔ  أسطًت َذس GE ػشن١ 

َةةٔ دةة٬ٍ بةةشاَر تذسٜبٝةة١   إٕ   ٚتكُُٝٗةةا أدةةٌ بٓةةا٤ َٗةةاسات ٭دا٤ اترةةبرات ٚايتذةةاسب ايعًُٝةة١ 
 ٜعتُةةذ  ًةة٢ ايتٓبةة٪ ٚايةةتخُين المٓةةتعِ فُةةج٬ً في ػةةشن١     أٚ فؼةةًٗا تصةةاح المٓعُةة١ المتعًُةة١ 

Xerox   ْتادٗةةا ٚبايتةةايٞ إتصةةاص أ ُةةاٍ ايؼةةشن١ اتدذٜةةذ٠،    قاَةةت بذساطةة١  ًُٝةةات ايتلةةٜٛش لإ
ايتذسٜت ٚايتلٜٛش ًٜعبإ دٚساً َُٗاً يتظٌٗٝ ايتعًِ َٔ د٬ٍ اترةبرات ايظةابك١ ، فةايتعًِ  ًة٢     

 ٛأفعاٍ أٚ أ ُاٍ نهٔ اطتخذاَٗا يذساط١ ْٚؼش َارا ٜعلٞ ايتٓب٪ ايذق١ أّ  ذّ ايذق١ ٚدشيجة 
تخًةل   اًًة٢ دساطة١ اتذةا٫ت ايةتي تمةٓشِٗ فشصة      ايهًٝات نهٔ َظةا ذتِٗ َةٔ دة٬ٍ ا٫إة٬م      

 ٚدٗات ْعش دذٜذ٠ ت٪دٟ إلى صٜاد٠ تعًِ ا٭فشاد َٔ د٬ٍ ايتذشب١ ايع١ًُٝ   
المٓع١ُ المتع١ًُ تتعًِ أٜضاً َةٔ دة٬ٍ ايتةطثك َةٔ اٯدةشٜٔ فكة٠ٛ ايبصةك٠ ٚاَتةذاد         

ايتلةٜٛش ًٜعةت   ايٓعش تضٛ اتراسز )ايب١٦ٝ( يحتٌُ إٔ ٜهظت ٚدٗات ْعش دذٜذ٠ ، فايتذسٜت ٚ
دٚساً ٚانشاً في اتذصٍٛ  ٢ً بعض اتربرا٤ ايةزٜٔ ٜتةذسبٕٛ  ًة٢ فٗةِ  ًُٝةات ايؼةشن١ ٚستة٢        
المةذسا٤ يجةت إٔ ٜتةذسبٛا  ًةة٢ المكاسْة١ المشدعٝة١ َةٔ دةة٬ٍ المُاسطةات ايفٓٝة١ ا٭فضةٌ يهةةٞ          

١ تعتُذ ٚتٓفز   المٓع١ُ المتع١ًُ تعتُذ  ٢ً تحٌٜٛ المعشف١ َٔ د٬ٍ ْؼشٖا بظش ١ ٚبفا ًٝة 
في نٌ أدضا٤ المٓع١ُ ، ايتذسٜت ٚايتلةٜٛش ٜظةِٗ ٖٓةا في ايتؼةذٝا ٚايعٓاٜة١ نُةا ٜفعةٌ اترةبرا٤         

 تماَاً  
ٚبتفا ةةٌ ٖةةزٙ المُاسطةةات يًُٓعُةة١ المتعًُةة١ ، تصةةذ إ بٓا٤ٖةةا ٜةةتِ َةةٔ دةة٬ٍ تفا ةةٌ  

تصبح المٓعُات َٓعُات َتُه١ٓ ٜعتُذ ايعإًَٛ فٝٗا  ًة٢ اترةط    يهٞ ايعاًَين َا المذٜشٜٔ
أ ضا٤ ايفشٜل طٝذسنٕٛ فشتح دذٜذ٠ ٚبصَهةاِْٗ تحذٜةذ ٚتؼةخٝص المؼةانٌ      , يعًُِٗ ا٭ٍٚ

 ,Dessler)  ٚسد فعٌ طشٜا يًتشًٌٝ ٚايتٓفٝز يزيو ٚدت  ٢ً المٓعُات إٔ تظةتُش ٚتتلةٛس  

1999, 300) 
ْظتٓتر ٚنُٔ َةاح رنةشٙ  ْفةا إٔ دٚس ٚااسطةات ٚدصةا٥ص المةٛسد ايبؼةشٟ )سأغ المةاٍ          

ٓعُات ايتعًِ المظتذٝب١ يب١٦ٝ تٓافظة١ٝ دا٥ُة١ ايتوةٝك ٚايةتي نهٓٗةا د ةِ       ايفهشٟ ( في بٓا٤ َ
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 تٞطا٫طةةةةةةةتخذاّ ايعًُةةةةةةةٞ يًُعًَٛةةةةةةةات ٚالمعشفةةةةةةة١ ,إر ٜتُجةةةةةةةٌ ٖةةةةةةةزا ايةةةةةةةذٚس بمةةةةةةةا ٜةةةةةةة        
    (Bailey & Boadanowiez, 030 1) (Pellinger, 2003)  : 
اسات تؼةةذٝا ا٭فةةشاد يبٓةةا٤ سٝةةا٠ دذٜةةذ٠ في ايةةتعًِ ) تةةذسٜت َظةةتُش ٚػةةاٌَ  ًةة٢ المٗةة     1

 ا٭طاط١ٝ ٚست٢ َٗاسات اطتخذاّ تكٓٝات صٓا ايكشاسات   
إٌٜٛ ا٭َذ يتعًِٝ ايهباس  ٢ً َٗاسات أطاط١ٝ )يو١  اًفي بعض ايؼشنات ا تُذت بشْاتز  1

-ايهٓذٜةة١  Honey Mell  ( َجةةٌ ػةةشن١    سٜانةةٝات ، ساطةةٛب ، ثكافةة١ ، أدبٝةة١ 
ات إداسٜة١ ٚتخصصة١ٝ   ايبرْاَر ٜظتُش ستة٢ ٜصةٌ ايةتعًِ بمظةت٣ٛ داَعة١ يةتعًِ َٗةاس       

تحت ػةعاس انتظةاب َٗةاسات َةٔ أدةٌ ايٓذةاح فضة٬ً  ةٔ تعًةُِٝٗ  ًة٢ َٗةاسات داصة١             
ٌ (Just-In-Time) بايعٌُ َجٌ َباد٨  ، الإْتاز في ايٛقت ا ذد   -ٚفا ١ًٝ فشم ايعُة

َٗاسات ا٫تصا٫ت بةين ا٭فةشاد ، إ ةاد٠ سةٌ َؼةه٬ت َٚٗةاسات تفا ًٝة١ )  ٬قةات ( بةين          
 ق٣ٛ ايعٌُ  

 الماٍ ايفهشٟ   بشأغأفشاد َٓع١ُ ايتعًِ ٜظاُٖٕٛ إ١ًٝ سٝاتِٗ   3
 ٜظاُٖٕٛ في بٓا٤ ٚإدا١َ المٝض٠ ايتٓافظ١ٝ المظتذا١َ    4
 سأغالمةاٍ ٚتٛطةٝا    سأغغ الماٍ ايفهشٟ يهٌ فشد في اتجاٖين : تعُٝل أنشٚس٠ نمٛ س  5

  ًةة٢ ينالمةةاٍ أٟ تحظةةين أدا٤ ايعةةاًَين المتعًةةل بمٗةةاسات َعٝٓةة١ ٚصٜةةاد٠ قةةذس٠ ايعةةاًَ       
 انتظاب َذ٣ َٓٛم َٔ المٗاسات  

المعشف١ تٓعهع في ا٭دا٤ ايٛظٝفٞ ٖٚزا بذٚسٙ ٜٓعهع في ايتعًِ المظتُش ، إرٕ ايتطنٝذ   6
  ٢ً اٯسا٤ ٜصبح َٔ نشٚسات تحذٜذ َٛاقا ا٭فشاد تجاٙ ايتذسٜت ٚالإػشاف   

  ايتشٍٛ َٔ ايتذسٜت إلى إطٓاد ا٭دا٤ )نٝا نهٔ َظا ذ٠ ايفشد يٝ٪دٟ  ًُ٘(  7
ا٭فةشاد في َٓعُةة١ ايةتعًِ ٖةةِ بةاقٕٛ يًةةتعًِ إٜٛةٌ ا٭َةةذ يًبشةح  ةةٔ َكَٛةات ا٫طةةتخذاّ         8

 ٚالمٗاسات ٚداص١ المٗاسات الم١ٝٓٗ  
قُٝة١   ٟددٍٛ ٖ٪٤٫ ا٭فشاد إلى ايعٌُ  ًة٢ أطةاغ ادتٝةاسِٖ نةِْٛٗ ساغ َةاٍ بؼةشٟ ر        9

 ٭سباب ايعٌُ فِٗ اطتجُاس  
ٔ ٜٔ ٫ ٜعّةذٕٚ  ايعُاٍ اٯدشٕٚ ايزٜٔ ٜعًُةٕٛ بٛقةت دض٥ةٞ ٚايةز      12 ٚيةٝع يةذِٜٗ    َظةتجُشٜ

قُٝةة١  ٓةةذ أسبةةاب ايعُةةٌ يجةةت  ًةة٢ المٓعُةة١ ا٫ستفةةاظ بٗةةِ ٚاطةةتخذاَِٗ في سايةة١ توةةٝك  
  نشاي١ سذٚخ تشادا في ايُٓٛ في المٓع١ُ   ايعشٚف 

ا٭فشاد في َٓعُات ايتعًِ ِٖ دا٥ُاً "أفشاد تحت ايلًت"، بظبت َةا نًهةٕٛ َةٔ َٗةاسات       11
 فِٗ رٚ ق١ُٝ بايٓظب١ يًُٓعُات    تكا١ْٝ َٚعشف١ ٚدبر٠ ،

ايعإًَٛ ا٭نجش إًباُ ِٖ ايعإًَٛ اتدذد المًكبٕٛ بزٟٚ ايٝاقةات ايزٖبٝة١ ٭ْٗةِ  ةإًَٛ       11
 دبر٠ ساطٛب١ٝ َٚٗاسات َتشٛي١ يذِٜٗ سش١ٜ َٚش١ْٚ ٚاْتكاداتِٗ في ايعٌُ  َٚبذ ٕٛ رٚ
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ٖةِ َظةتعذٕٚ يؼةوٌ     ذّ بكا٤ ا٭فشاد في َٓع١ُ ايتعًِ إة٬ًٜٛ في المٓصةت ايةٛظٝفٞ بةٌ       13
المٗٔ ٚايٛظا٥ا المتخصص١   ٜٚٗتُةٕٛ بتُٓٝة١ َٗةاساتِٗ المٗٓٝة١ ٚتلٜٛشٖةا انجةش َةٔ        

 بحجِٗ  ٔ تلٜٛش ٚتكذّ المٓع١ُ ايتي ٜعًُٕٛ فٝٗا   
 ٜعذٕٚ سأغ الماٍ ايبؼشٟ ًَهاً لهِ )سأغ الماٍ ايؼخصٞ( ٚيٝع أص٬ً ًَهاً يًُٓع١ُ  14
نةجكٟ ايتشةٍٛ ٚايتشةشى قةادسٜٔ  ًة٢ دًةت       ٖ٪٤٫ ا٭فةشاد ٜفٝةذٕٚ ٚظةا٥فِٗ باطةتُشاس )      15

َعاسفِٗ َعِٗ في  ذد َٔ ايؼشنات ٖٚٞ في اتذكٝك١ اتدذٜذ٠ أَاّ المٓعُات ٚايصٓا ات 
 ٚإداس٠ المعشف١ ، يزيو فِٗ طٝضٜذٕٚ َٔ  ُل ٚتٛطٝا سأغ الماٍ ايبؼشٟ 

 تزتُا َٓع١ُ ايتعًِ ٖٛ تزتُا َٓٛم ٜتهٕٛ َٔ  اًَين َٚٛظفٞ المعشف١    16
ر ايتعًِ في َٓعُةات ايةتعًِ يجةت إٔ ٜعُةٌ بططةًٛب يحكةل تجةاْع َٚٛا٤َة١         ا تُاد َٓٗ  17

 بين ا٫ستٝادات ايفشد١ٜ ٚا٫ستٝادات المٓع١ُٝ َٔ د٬ٍ ا تُاد أطع  ١ًُٝ ط١ًُٝ   
 يجت ٚنعٗا َٛنا ايتٓفٝز دٕٚ اْتعاس  ٚدبراتِٗ  ٓذَا ٜتِ تلٜٛش َٗاسات ا٭فشاد  18
 ًين الملًٛبين  نشٚس٠ تكذِٜ ايذ ِ المٗ  ٚايتخصصٞ يًعاَ  19
 ًة٢ ايعةاًَين في بعةض المٗةٔ الهٓذطةة١ٝ،     ٚتٓفٝةزٖا  نةشٚس٠ تلبٝةل ايفةشتح المعشٚنة١       12

 المعُاس١ٜ ٚأ ُاٍ ايبٓا٤ َج٬ً   
في َٓعُات ايتعًِ ٜتِ ايونٝض  ٢ً المٗاسات ٚالمعاسف ايفشد١ٜ ٚاتدُا ١ٝ اا ٜضٜةذ َةٔ     11

ٜضٜةةذ َةةٔ دسدةة١ ايةة٤٫ٛ   ايتةةذدٌ ٚالمؼةةاسن١ في قٝةةاد٠ المٓعُةة١ ٚتلةةٜٛش المبةةادسات اةةا  
ٚا٫يتضاّ ٚايذافع١ٝ يًعاًَين ٚيجعٌ ا٭فةشاد َتُهةٓين َٚة٪ًٖين ٖٚةزا طةٝعضص ايعذٜةذ َةٔ        

 المٛاقا ٚايظًٛنٝات الإيجاب١ٝ َٚٓٗا اع١ ايؼشن١   
 نشٚس٠ سفا َظت٣ٛ تٛقعات ا٭فشاد تدزب افضٌ ايهفا٤ات ٚالمٗاسات     11
ًةةل ب٦ٝةة١ ٚثكافةة١ ب٦ٝٝةة١ َلًٛبةة١   المظةة٪ٚي١ٝ تهةةٕٛ َؼةةون١ ٚ٭دةةٌ إٜٛةةٌ َةةٔ دةة٬ٍ د     13

 ٚنُإ فِٗ ػاٌَ يًُٛاقا ٚايظًٛنٝات ايكٝاط١ٝ الملًٛب١ َا ا٭دا٤  
ا٭فشاد في َٓعُات ايتعًِ ٖةِ المظة٪ٚيٕٛ  ًة٢ تلةٜٛش أْفظةِٗ ، فٗةِ ٜفعًةٕٛ أفضةٌ َةا            14

 نًهٕٛ داسز قٝٛد المٓع١ُ ايتي ٜعًُٕٛ فٝٗا   
تًةةو َٗةةاسات  ايٝةة١ يهٓٗةةا غةةك    نةةشٚس٠ ٚنةةا َةةٓٗر اطةةواتٝذٞ يتلةةٜٛش ايفةةشد ٫ٕ ن      15

 َٓع١ُ 
تحًٌٝ سادات ايفشد ٚاتدُا ١ ٚإ لا٤ ريو ا٭ٚي١ٜٛ َةا تظةذٌٝ ٚتٛثٝةل تًةو ا٭سةذاخ        16

 َٚتابع١ الإدشا٤ات ايع١ًُٝ اي٬ص١َ َٚشادعتٗا ٚتكُٝٝٗا َٔ سٝح ايتٓفٝز   
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 اتر٬ص١  
ايعةاًَين فٝٗةا   تصذ في َٓعُات ايتعًِ ايةتي تحةاٍٚ صٜةاد٠ سأغ المةاٍ ايفهةشٟ يٮفةشاد       

ايزٜٔ ٜتصفٕٛ بهجش٠ قفضِٖ َٔ َٓع١ُ إلى أدش٣ ٖٚزا ٜؼهٌ تحةذ  أطةاغ لمٓعُةات ايةتعًِ ،     
يةةزيو فةةإ ٖةةزٙ المٓعُةةات ا تُةةذت َبةةذأ َٗةةِ في  ًُةةٗا بايٓظةةب١ يٮفةةشاد ايةةزٜٔ ٜةةذدًٕٛ ٖةةزٙ     

َةٔ   المٓعُات إٔ ٜتعًُٛا ثِ ٜظتُشٕٚ بايتعًِ ٚايبكا٤ ٚالمؼاسن١ بما ٜعشف٘ ايعإًَٛ إر يةٝع 
إٔ تزتُا َٓع١ُ ايةتعًِ ٖةٛ تزتُةا     إر بالموادس٠   ينايظٌٗ  ٢ً المٓع١ُ إٔ تذم ٖ٪٤٫ ايعاًَ

َتوك ٚيٝع َظتكشاً ٚالمٓع١ُ يجت إٔ تةتعًِ ٚتُٓةٛ ٚتتهٝةا يهةٞ تهةٕٛ أنجةش اطةتذاب١ ٭ٕ        
ايعُةةٌ في ٖةةزٙ المٓعُةةات ٜتظةةِ بايعُةةٌ المتكلةةا ٚيةةٝع المظةةتُش بايٓظةةب١ يٮفةةشاد إرٕ ٖةةٞ        

بتعةةذ  ةةٔ ا٫طةةتخذاّ ايعةةشفي ايلةةاس٨   يةةزيو ٫بةةذ َةةٔ ٚدةةٛد ْةةٛم َةةٔ المٛاصْةة١ بةةين   َٓعُةةات ت
(   7دةةةةبرات ايعةةةةاًَين ٚايتةةةةطثك  ًةةةة٢ إبٝعةةةة١ ايةةةةتعًِ ٚايتةةةةذسٜت نُةةةةا َٛنةةةةح في ايؼةةةةهٌ )    

(Pellinger, 2002) 
 

 

 

 

 

 
 

 

 ( : المٛاص١ْ بين اتربرات ٚايتطثك )يًتعًِ(7ايؼهٌ )

 عالية

 واطئة

 الخبرة

 عالي واطئ التأثير

مهارة  وذوأفراد 
وخبرة عالية لكنها غير 

منظمة ومتوافرة  
قيمة وشفافية  -المنظمة 

 فردية

 .L.Oمنظمات التعلم 

 يذات نشاط مكثف ذ
قيمة ومنهج استراتيجي 
 ونتائج واضحة وقيمة

قيمة موجودة في نتائج  
وظائف  -أسلوب الإدارة 

تنفيذية هي تقليدية 
 كالسابق 

المنظمة يمكن وصفها 
 بالبيروقراطية 
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