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 :الممخص 
تعد المعرفة من أىم عوامل الإنتاج التي تعتبر كمورد أساسي لتكوين الثروة في 

افسية في الإدارة وتمثل الأساس الذي يرتكز عميو الاقتصاد ومصدر أساسي لمميزة التن
رأس المال الفكري والذي يعد بدوه جزءا من رأس المال البشري الذي يشكل مجموعة 
القادرات المعرفية والتنظيمية التي يمتمكيا نخبة من العاممين دون غيرىم والتي تمكنيم 

م من نقاط القوى بالمنظمة من إنتاج الأفكار الجديدة أو تطوير الموجود منيا مما يعظ
(Jawad & Bontis,2009  ،ويؤكد عمى ذلك قول غلادن 0202نقلا عن ياسين .)

عما تمثمو المعرفة من أىمية للإداري من منطمق أن الإداري يحتاج لممعرفة قبل القيام 
(، ويقول باكمان أن المعرفة 0202نقلا عن ياسين،  Gladden,1964بالعمل )

ائمة كقوة البقاء وقوة التكيف وقوة النمو بالبيئة الصعبة تعطي القوة بصفة د
(Buckman,2009  ،0202نقلا عن ياسين.) 

 الكممات المفتاحية:
 اىمية إدارة المعرفة -التحول إلى إدارة المعرفة -المعرفة
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 المعرفة:تصنيف 
التطرق إلى أصناف ولكي ندرك مفيوم المعرفة بشكل أكثر وضوحا، لا بد من 

 التالي:وذلك عمى النحو  والتي تعددت وفقا لرؤى العمماء والباحثين المعرفة
نقلا عن  Nanoka et Takeuchi, 1995) يصنف نانوكا وتاكيوشي المعرفة

 إلى صنفين ىما: (0220رزوقي، 
محدودة المحتوى ( وىي المعرفة Explicit Knowledgeالمعرفة الصريحة ) (0

ويتم التي توصف بالمظاىر الخارجية ليا ويتم التعبير عنيا بالرسم والحديث والكتابة 
 تحويميا وتناقميا.

( وىي المعرفة الكامنة في عقول Tacit Knowledgeالمعرفة الضمنية ) (0
الخبرة وسموك الأفراد والتي تشير إلى البدييية والحدس وىي معرفة خفية تعتمد عمى 

 تماعي ويصعب تحويميا.وتنتقل بالتفاعل الاج
والتي تنتج من تفاعل الفرد ومن ناحية أخرى يركز سبندر عمى المعرفة التنظيمية 

ويصنفيا إلى أربعة  (0220نقلا عن رزوقي،  Spender, 1996والمؤسسة )
 :أصناف ىي

( والتي تشمل ما Conscious Knowledgeالمعرفة الصريحة الواعية ) (0
 أو اكتشفيا بالخبرة. تعممو الفرد من حقائق ونظريات

وتتمثل في المعرفة ( Objective Knowledgeالمعرفة الموضوعية ) (0
 المينية المشتركة التي يتقاسميا أفراد المؤسسة )معرفة ضمنية(.

وتتمثل في الميارات والمواىب  (Automatic Knowledgeالمعرفة الآلية ) (3
 ووجيات النظر الشخصية )معرفة ضمنية( والمعرفة المكتسبة من خلال العمل.
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( وتتمثل في المعرفة الكامنة Collective Knowledgeالمعرفة التجميعية ) (4
 لمجماعة )معرفة ضمنية(.
( إلى أربعة 0220، نقلا عن رزوقي Boisot, 1997)بينما صنفيا بويزروت 

 يمي:معتمدا عمى معياري مدى تصنيف المعرفة ودرجة انتشارىا كما أصناف 
 المعرفة الخاصة وىي معرفة مصنفة ولكنيا محدودة الانتشار. (0
المعرفة الشخصية وىي معرفة غير مصنفة وغير منتشرة مثل خبرة الفرد  (0

دراكو.  وا 
صحف والتقارير المعرفة العامة وىي معرفة مصنفة ومنتشرة مثل ال (3

 والمكتبات.
 ولكنيا منتشرة مثل التواصل الاجتماعي. ،مصنفةالفيم العام وىي معرفة غير  (4

وخلاصة القول ميما تشعبت التصنيفات إلا أنيا تدور في محورين أساسيين ىما 
برات غير المعبر عنيا صراحة، والمعتقدات والخالمعرفة الضمنية والتي تتمثل بالقيم 

المعرفة المعبر عنيا صراحة كالكتب والتقارير وغير والمعرفة الصريحة التي تشمل 
 ذلك.

 المعرفة:مبررات التحول إلى إدارة 
ىناك العديد من العوامل التي دفعت المنظمات للاىتمام بإدارة المعرفة استجابة لعدة 

نقلا عن  0229مؤثرات داخمية وخارجية، والتي يمكن تمخيصيا فيما يمي )السحيمي، 
 :(0204الصوالح، 

  دور المعرفة الكبير في النجاح المؤسسي من خلال توليد الإيرادات وتخفيض
 التكاليف.
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 عولمة في تسييل خمق وتبادل المعرفة وتوفير نظم الاتصال عن مساىمة ال
 بعد وتوفير بنية تحتية للاتصالات.

 .مكانية قياس ىذا الأثر والمعرفة ذاتيا  أثر المعرفة في عمميات الأعمال وا 
  اعتبار المعرفة أىم موجودات رأس المال الفكري بالمنظمات ومصدرا لمميزة

 التنافسية.
 والنظم والعمميات التي تدعم تطبيقيا. تعدد أنواع المعرفة 
 بعيدة المدى دون النظر لقيمتيا لحظة  الحقيقية تزايد الإدراك بقيمة المعرفة

 توليدىا.
  مكانية تعزيزىا يحتم التوجو لتطوير برامج الطبيعة الديناميكية لممعرفة وا 

 لإدارتيا.
  واختلاف اختلاف نظم تفسير ونقل المعرفة عن نظم تفسير ونقل المعمومات

 القيمة المضافة ليا عن المعمومات.
  تغير أذواق واتجاىات العملاء مما يجعل الأنماط الإدارية غير مناسبة لتمك

 التغيرات.
  اتساع مجالات نجاح إدارة المعرفة في مجال التنافس والتجديد والتنوع

 والإبداع.
  والتنظيم الذاتي والذكاء  البيئياستيداف الإبداع والوعي والتكيف لمتعقيد

 والتعمم.
  خمق القيمة للأعمال من إدارة وجودة العمميات والتخطيط ليا وتطوير العاممين

 وتقييم الإنتاج.
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المزايا المحققة من تطبيق إدارة المعرفة والتي ىذا ويمكن اعتبار المبررات السابقة 
 تحقيق ذلك.تؤكد حتمية تطبيقيا والدور الأساسي لمقيادة التنظيمية في 

 المعرفة:إدارة  متطمبات
الشعور،  من أجل إتمام عممية إدارة المعرفة )بولا بد من توافر بعض المتطمبات 

 ( تتمثل فيما يمي:0207
عمى أنيا مجموعة القيم والمبادئ الأساسية  ويعرفيا شاين :التنظيميةالثقافة  أولا:

التي اخترعتيا الجماعة أو طورتيا خلال حل مشكلاتيا المتعمقة بالتكيف الخارجي 
باعتبارىا أفضل  للأعضاء الجددويتم تعميميا والاندماج الداخمي والتي ثبت فعاليتيا 

دراكيا وفيميا )  (.Edgar, 2009الطرق لمعالجة المشكلات وا 
وىو الشكل الذي يقوم بعكس الوظائف والأنشطة الموزعة  :التنظيميالهيكل  ثانيا:

قتيا بالوحدات الأخرى، ويبين عمى مستويات مختمفة، ويحدد الوحدات الإدارية وعلا
شكل المنظمة الرسمي، ويعبر عن مجموعة الأنشطة التي تمارس وتقسيميا وتوزيعيا 

وىو يؤثر في التفاعل  ،ى ىذه الأنشطةوالسيطرة عم والتنسيق عمى الوحدات الفرعية
والتنسيق لمربط بين العناصر البشرية والميام والتكنولوجيا لممنظمة لمتأكيد عمى إنجاز 

 (.0229البطانية، )الأىداف 
وىي نظام يتكون من الموارد المترابطة  :المعموماتالبنية التحتية لتكنولوجيا  ثالثا:

ات والاتصالات والمتفاعمة وتشتمل عمى الأجيزة والبرمجيات والموارد البشرية والشبك
التي تستخدم نظم المعمومات المبنية عمى الحاسوب، وتؤثر تكنولوجيا المعمومات في 

  (:0229العمري، ) المنافسة من خلال
  قواعد المنافسة. وتغييرتعديل ىيكل الصناعة 
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 .إيجاد ميزة تنافسية لتزويد المنظمة بأسمحة استراتيجية 
 .توفير الفرص لتطوير عمميات المنظمة 

 المعرفة:أهداف إدارة 
 ( من خلال ما يمي:0205يمكن تحديد أىداف إدارة المعرفة باختصار )الكميشي، 

 .تحديد المعرفة الجوىرية وكيفية الحصول عمييا 
  المعرفة.إعادة استخدام 
 .التأكد من فاعمية تقنيات المنظمة 
 .استيداف الإبداع والوعي 
 .جذب رأس المال لوضع الحمول لمشكلات المنظمة 
 .تخفيض التكاليف 
 .تنسيق أنشطة المنظمة لتحقيق أىدافيا 
  عمى الخبرة والمعرفة.بالأداء المبني  الاحتفاظتعزيز قدرة المنظمة عمى 
  المال الفكري لممنظمة.المساىمة في استثمار رأس 
 .تحفيز المنظمات عمى تشجيع القدرات الإبداعية لمواردىا البشرية 
 .الحصول عمى الميزة التنافسية لممنظمات 
 .تجنب التكرار وزيادة قدرات حل المشكلات والتطوير 

 المعرفة:أهمية إدارة 
منظمات لإدارة المعرفة أىمية كبيرة في مختمف المجالات بالنسبة لمحكومات وال

 (:0204والأفراد، ويمكن توضيح ذلك عمى النحو التالي )الصوالح، 
 .إتاحة قاعدة من المعمومات لممنظمات 
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  التي يحتاجيا الأفراد.إتاحة الحصول عمى المعمومات والخدمات 
 .زيادة الإنتاجية بتقميل مخاطر التكمفة ومنحنيات التعمم لتحقيق أىداف المنظمة 
  عمميات:المشاركة في أفضل الممارسات من خلال 

 .التعمم من الأخطاء والتزويد بجدول لإعادة استخدام المعرفة 
  لمفروق الفردية والجماعية في الداء الخارجي والداخمي.وضع مقاييس 
 .تكيف العاممين الجدد مع طريقة عمل المنظمة 

  خلال:القيادة من  وتزويددعم اتخاذ القرار 
  بعممية اتخاذ القرار بالمشاركة والتعاون مع متخذي تكامل المعرفة الجديدة

 القرار.
 .ترتيب المعمومات التنظيمية باستخدام المعرفة مع رؤية ورسالة المنظمة 

 لمعميل وتحسين الخدمات. رفة لاستثمار جيود المنظمة إرضاءالتركيز عمى المع 
  يخمق الميزة التنافسية.توصيل الخدمات إلى إيصال المعرفة بيا بما 
  ثراء الخدمة بالأفكار وتبني زيادة البنية التحتية التكنولوجية لتحسين المنتج وا 

 الإبداع.
 .زيادة فرص تبادل المعرفة الضمنية والصريحة بين الأفراد من خلال التعاون 
  تخاطب التحديات الجديدة.إتاحة الفرص للأفراد والجماعات لوضع معرفة جديدة 
  المعرفة الفردية لممنظمة بربط الأفراد الذين لييم معرفة ضمنية بمن نقل

 يحتاجونيا.
 .الإيمان بأن الأفراد ىم الثروة الأساسية ويتوقف بقاء الخبرة التنظيمية عمييم 
 .رفع المعرفة الداخمية واكتساب إيرادات جديدة واستمرارية رأس المال البشري 
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 برة والمعرفة.تحسين أداء المنظمة المعتمد عمى الخ 
 .تحديد المعرفة وتوثيقيا وتطويرىا والمشاركة بيا وتطبيقيا وتقييميا 
  لممنظمة من خلال الوصول لممعرفة المنتجة من استثمار رأس المال الفكري

 الأشخاص.
 .تشجيع القرارات الإبداعية لخمق معرفة جديدة والكشف عن الفجوات في توقعاتيم 
  ومواجية تغيرات البيئة غير المستقرة.تحفيز المنظمات لتجديد ذاتيا 
  تمكين المنظمة من تبني المزيد من الإبداع لمحصول عمى القدرة التنافسية

 الدائمة.

 إدارة المعرفة القانونية :المبحث الثاني

 القانون:
جباره عمى  يعرف القانون بأنو مجموعة القواعد التي تنظم سموك الأفراد بالمجتمع وا 

ويعرف  (.0202نقلا عن ياسين،  0990لزم الأمر )المحاسنة،  احترامو بالقوة إن
أيضا بأنو مجموعة القواعد الموضوعية لتنظيم العلاقات والروابط الاجتماعية في 

ممزمين باحترام ىذه القواعد والعمل بيا والأفراد داخل ىذا المجتمع  ،المجتمع السياسي
 (.0202نقلا عن ياسين،  0225)المجذوب، 

عام الذي يتضمن مجموعة القواعد القانون ال فرعين:ع القانون بشكل عام إلى ىذا ويتفر 
، القانونية المتعمقة بنظام الحاكمين وعلاقاتيم بالغير سواء في الداخل أو الخارج

 والقانون الخاص.
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 القانونية:الثقافة 
لمثقافة أوجو كثيرة من بينيا الثقافة القانونية والتي يعتقد البعض أنيا تتطمب تعميما 

أن ىدف التربية القانونية ىو تنمية وعي قانونيا متخصصا، ولكن الواقع يشير إلى 
بالمعارف والمفاىيم والاتجاىات والمبادئ المجتمع بالقانون من خلال تزويدىم 

التي ترتبط بالوضع الميني بالمجتمع، قوانين والموائح المرتبطة ببعض التشريعات وال
حيث تعتبر الثقافة القانونية إحدى مكونات الثقافة العامة لمفرد، والتي يجب عمى الفرد 

 0200اكتسابيا بيدف تعريفو بحقوقو فيمارسيا ويطالب بيا، وواجباتو فيؤدييا )أحمد، 
انونية بأنيا جممة المعارف التي وتعرف الثقافة الق. (0202أحمد وشاىين، نقلا عن 

مة لمحياة اليومية والواجب عمى الإنسان اكتسابيا ظتتضمن القوانين والقواعد المن
، بيدف تعريفو حقوقو وواجباتو في إطار فمسفة المجتمع بوصفو عضوا في المجتمع

 (.0202نقلا عن أحمد وشاىين،  0995وأىدافو )حسن وحوالة، 
وتتمثل مجالات الثقافة القانونية التخصصية لمعاممين بمؤسسات المعمومات في لوائح 

والاتفاقيات وتشريعات مؤسسات المعمومات وجمعياتيا واتحاداتيا المينية، العقود 
والتعاون، تراخيص أنظمة المعمومات والبرمجيات، معاىدات الوصول  فاىمومذكرات الت

بطيا، قوانين الممكية الفكرية وعقوبات الانتحال الحر لممعمومات وأنظمتيا وضوا
 والمخطوطات والسرقات العممية والاستنساخ غير القانوني، القوانين الخاصة بالوثائق

وقوانين الجرائم المعموماتية والإنترنت ... إلخ. )أحمد وحرية تداول المعمومات 
 (.0202وشاىين، 
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 القانونية:أبعاد الثقافة 
الثقافة القانونية بشكل عام إلى جوانب ثلاثة، يمكن عرضيا بإيجاز تنقسم مكونات 

 (:0202فيما يمي )أحمد وشاىين، 
تمثل نقطة الانطلاق لبناء ثقافة الفرد القانونية والتي توجو سموكيات  :المعرفة -

 الأفراد وتحكم عاداتيم وتعتبر الأساس لحياة الفرد القانونية.
موكيات الفرد في المواقف المختمفة ويطمق عمييا ويمثل الموجو لس :القيميالجانب  -

حيث يجب عند بناء الثقافة القانونية لمفرد أن يتم تقديم المجال الانفعالي أو العاطفي، 
 الجوانب المعرفية القانونية في إطارىا القيمي والمجتمعي.

ويعمل عمى تكوين الميارات وتنميتيا لاستخدامو في المواقف  :السموكيالجانب  -
ب في ، ويتدرج ىذا الجاناستنادا عمى ما تم بناءه من معرفة وما تم اكتسابو من قيم

 التقميد، التجريب، الممارسة، الإتقان، الإبداع.الملاحظة،  ىي:ست مستويات 
ثقافة العمم بالقانون،  ىما:الثقافة القانونية تتكون من شقين أساسيين  إنويمكن القول 

ارف القانونية المساعدة في مواجية بعض المشكلات بقدر من المعوتعني الإلمام 
والشق الثاني ىو التي ربما تعترض الإنسان وحميا وتكون الكممة الأولى فييا لمقانون، 

ثقافة احترام القانون، وتعني التطبيق العممي والممارسة لمثقافة القانونية وتحويميا 
نظريات وكلام دون تطبيق مجرد  القانونيةلسموك راسخ والتي بدونيا تعتبر الثقافة 

 (.0202نقلا عن أحمد وشاىين،  0203عممي )الحرون، 
 القانونية:المعرفة 

تصنف المعرفة إلى فئات وأبعاد متنوعة تختمف باختلاف المجال المطبقة فيو، 
المصنع غير مكتب المحاماة، فالشركة مثلا يمكن تصنيف المعرفة بيا فالشركة غير 
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تسويقية ومعرفة مالية، وقد يكون ذلك جية ومعرفة إنتاجية ومعرفة إلى معرفة تكنولو 
 ,Fombad) وفقا لممخطط التنظيمي لمشركة، مما يسمح بتدفق المعرفة داخميا

وىناك مثال آخر لبحثنا ىنا وىو مكتب المحاماة وفقا لمضوابط القانونية،  .(2016
عمميات الاندماج دارة إيعمل بعض المحامين في إدارة الضرائب وآخرون في 

والاستحواذ، ويمكن تصنيف المعرفة المشاركة في ممارسة القانون إلى معرفة إدارية 
جرائية وتحميمية عمى النحو التالي )  (:Edwards and Mahling, 1997وتقريرية وا 

: وتشمل جميع المعمومات الأساسية حول عمميات الشركة مثل المعرفة الإدارية-
بالساعة لممحامين، وأسماء العملاء وبيانات رواتب الموظفين وبيانات معدلات الفواتير 
 حسابات العملاء.

في القوانين وأحكام المحاكم : وىي معرفة المبادئ القانونية الواردة المعرفة التقريرية -
وغيرىا من مصادر السمطات القانونية، ويكتسب ىذا النوع من المعرفة طلاب القانون 

 بكميات الحقوق.
: وتتضمن معرفة آليات الامتثال لمتطمبات القانون بموقف معين، المعرفة الإجرائية -

مثل نقل أحد الأصول من الشركة "أ" إلى الشركة "ب"، أو كيفية تقديم النماذج لإنشاء 
 .شركة جديدة

: وتتعمق بالاستنتاجات التي تم التوصل إلييا حول مسار العمل المعرفة التحميمية -
ميل اتباعو في موقف معين، وتنتج المعرفة التحميمية في جوىرىا من عالواجب عمى ال

 عند تطبيقيا عمى واقعة معينة. (مبادئ القانونتحميل المعرفة التقريرية )
ىذا ويعد البحث القانوني أحد الميارات اليامة المستخدمة من المحامين نيابة عن 

محامي بغض النظر عن عملائيم، والكفاءة في البحث القانوني أمر ضروري لأي 
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 & ,Best, 2003; Leckie, Pettigrewع الممارسة القانونية )و مجال أو ن
Sylvain, 1996 As in Du Plessis and Du Toit, 2006) والبحث ،

بحث عن المعمومات، بل ىو مزيج بين مجموعة أنشطة متعمقة ليس مجرد القانوني 
ى وضع الأصول الفكرية لشركة بالمعمومات والمعرفة، وتيدف إدارة المعرفة إل

وضع العمل أي المنتج الذي نشئو المحامون والذي يمكن أن يكون المحاماة في 
وكل مصدر معرفي ميما يجب إدارتو وثيقة قانونية، المرافعة، الاستئناف، المذكرة، 

بشكل صحيح، حيث أن إدارة ىذه الأصول بشكل جيد يتيح الاستفادة من المعرفة من 
المزيد من إنتاج العمل، ومع التقدم التكنولوجي والتغيرات في الصناعة أجل تخفيف 

 القانونية، يمكن أن تميب إدارة المعرفة دورا محوريا في رفع كفاءة الباحثين القانونية
(Du Plessis and Du Toit, 2006.) 

إلا  وعمى الرغم من أن الميارة الأساسية لمتميز في مينة المحاماة عي القدرة الفكرية،
أن الميارة التقنية ىامة جدا لمتعامل بشكل فعال مع أدوات البحث القانوني الحديثة 

 ,Adamsوالمتاحة عن طريق تكنولوجيا المعمومات ومدعومة بمبادئ إدارة المعرفة )
2002; British and Irish Legal Education Technology Association 

(BILETA), 1997; Jackson, 2001) الوقت الحاضر قد يواجو العديد ، وفي
من الباحثين القانونيين مجموعة متنوعة وكبيرة من قواعد البيانات وموارد المعمومات 

، مع ما يقوم بو ناشرو مصادر المعمومات الإلكترونية ستمرارالمتوسعة با الإلكترونية
بإضافة وظائف بحث جديدة وميزات لتعزيز منتجاتيم والتي في كثير من الأحيان 

من منتج لآخر، مما يتطمب من الباحثين اكتساب الميارات وتكييفيا تختمف 
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 Underwood, 2001 As in Du Plessis andلاسترجاع المعمومات بنجاح )
Du Toit, 2006). 

معرفة برون عمال وبما أن المحاماة مينة تتكون من مجموعة معارف، فالمحامين يعت
يمتزمون بالحد الأدنى من الكفاءة المينية ويتحممون مسؤولية البحث ومعرفة القانون 

في إطار أخلاقي قوي في الممارسة سواء في البحوث القانونية التقميدية لخدمة العميل 
، (Adams, 2002 As in Du Plessis and Du Toit, 2006أو الإلكترونية )

ويتطمب من المحامين المعاصرين امتلاك مستوى عال من ميارات البحث 
ذات الصمة المتاحة بسيولة وتجميعيا الإلكتروني لمعثور عمى جميع المعمومات 

دارتيا وتقييميا واستخداميا لخدمة قضية العميل ، وبحكم عمل المحامين كعمال وا 
لفعال لتكنولوجيا المعمومات بميارة وكفاءة في الاستخدام الممعرفة يجب يتمتعوا 

والاتصالات والإنترنت والموارد الإلكترونية الأخرى لمبحوث القانونية إذا كان الوضع 
 (.Du Plessis and Du Toit, 2006يتطمب ذلك )
 القانونية:نقل المعرفة 

يتوقف نجاح الإدارات القانونية في المنظمات عمى سلامة ودقة التنظيم الداخمي والذي 
كمف بيا مالتوزيع السميم للاختصاصات بحيث تتناسب الميام اليتوقف بدوره عمى 

، ومن ثم فإن العاممين بيذه الإدارات مع إمكانياتيم الشخصية ومؤىلاتيم وخبراتيم
ر خطوة ىامة وأولية، كما يجب تصنيف العاممين تحديد الاختصاصات والميام يعتب

)محامٍ شريك، محامٍ مدير، محامٍ أول، حسب التأىيل والخبرة ومستويات القيد إلى 
نقل ويتم ىكذا ويجب توضيح أساس ىذا التصنيف، . ومحامٍ متدرب أو محامٍ مبتدئ(

قل الخبرة من من خلال وضع نظام للاستشارة الداخمية بالإدارة لن المعرفة القانونية
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في الخبرة إلى من ىم أقل منيم ويراعى ذلك في النظر إلى  المستويات المتقدمة
 .(0202)مرقس،  ترقيات ومكافآت المستويات المتقدمة

 القانونية:هندسة المعرفة 
وفقا لمخطوات التالية ىي ترجمة لطريقة الإنتاج أي بناء وتحصيل المعرفة القانونية 

 (:0997)مرقص، 
عطائيا  -أ  رقم كودي معين سواء في شكل رقمي أو حصر النصوص القانونية وا 

 القانون وأرقام المواد المتضمنة بو. إصدار رمزي أو الاثنان معا وربطو برقم وتاريخ
ربط المواد السابقة بعد ترميزىا بنصوص كل من اللائحة التنفيذية والمذكرة  -ب 

 الإيضاحية ليذا القانون.
المواد السابقة بالقرارات الوزارية الصادرة في شأنيا مع عدم ربط كل مادة من  -ج 

مكانية استرجاع تمك القرارات بمفردىا.  دمجيا وا 
إيضاح التعميمات الخاصة بتطبيق النص القانوني الذي نحن بصدد بحثو وتفسيره،  -د 

وفي حالة تعدد تمك التعميمات يتم عرضيا حسب تسمسل صدورىا من الأقدم 
 للأحدث.

مع  السابقالنص القانوني قد تم تعديمو فيتم ربط النص الجديد بالنص إذا كان  -ه 
 إيضاح المعالجات المطبقة قبل التعديل.

مع فتاوى بشأنيا  قضائية نيائية ومستقرة ربط المادة القانونية بما صدر من أحكام -و 
إدارات الفتوى مجمس الدولة يشقييا )الجمعية العمومية لقسمي الفتوى والتشريع، 

 .(بالمجمس
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في حالة ورود تنظيم خاص بالموضوع في قانون بخلاف قانونو الأساسي، فتورد  -ز 
 ذي نظم ىذا الموضوع عملا بقاعدة أن الخاص يقيد العام.النص ال

وتبويبيا في غاية الأىمية لربط  (0994أن أنظمة المعمومات والتوثيق )العناني،  -ح 
 وقواعدما يتعمق بالموضوع من معمومات مع بعضيا وفقا لمنيج توثيق محدد 

 .(0978قاسم، الضبط الببميوجرافي )
يجب عدم الاقتصار عمى حصر المعرفة الأصمية، بل يجب اشتمال قاعدة  -ط 

 .لما ليا من أىمية كبيرة في الموضوعالمعرفة عمى القواعد الإجرائية 
تكتسب القواعد التنقيبية أىمية كبيرة في قاعدة المعرفة لتنميتيا منطق النظام من  -ي 

مع التفاصيل والأمور غير التقميدية ناحية وخمق مقدرة خاصة لمنظام في التعامل 
عطاء إجابات عمى تساؤلات لا تجد  وغير النمطية والوصول لبعض التفصيلات وا 

 أىمية كبيرة في قواعد المعرفة.
 القانونية:أهمية إدارة المعرفة 

يختمف حجم مكاتب المحاماة في العصر الحديث من عدد قميل من الممارسين إلى 
وبشكل عام يجب عمى المحامين شركات المحاماة التي تقدم خدمات مينية كبيرة، 
 ;Jackson, 2001القانونية ) التفوق في سرعة وكفاءة إنشاء ونقل المعرفة

Gottschalk, 1999,2002ويمكنيم القيام بذلك من خلال استخدام التقنيات .) 
لتبسيط الاتصال وخفض التكاليف لعملائيم، فالممارسة القانونية الحديثة  والأدوات
معرفة والتي تكون أكثر تحتاج إلى معمومات قانونية سميمة وممارسات إدارة الالناجحة 

 ;Kennedy, 2001لاتصالات )قابمية لمتحقق من خلال تكنولوجيا المعمومات وا
Maier, 2002.)  حوا تزويد المحامين في شركة المحاماة إدارة المعرفة وتدور
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والموظفين بأدوات وأنظمة فعالة لدعم العمميات اليومية والتي يتم من خلاليا إنشاء 
وغالبا ما يتم تخزين المعرفة بتنسيقات مختمفة وتم ومشاركة فيم القانون والعميل، 

م العديد من التطبيقات ليذا الغرض مثل برامج معالجة النصوص، وأنظمة استخدا
وأنظمة إدارة القضايا، وعادة ما يتم دمج ىذه الأنظمة مع أنظمة إدارة الإدارة المالية، 

معمومات الأعمال والممارسات الأخرى لتشكيل جزءا من بيئة إدارة المعرفة 
(Rusanow, 2001.)  مكاتب المحاماة بتطبيق شبكات  قامتالسنوات الأخيرة وفي

الإنترانت أو تقنيات أكثر تطورا مثل بوابات معمومات المؤسسة وأدوات البحث عن 
السياق، ولكن إدارة المعرفة لا تعتمد فقط عمى تكنولوجيا المعمومات، بل تركز عمى 

وتستثمر وبالتالي من الميم تطوير ثقافة إدارة المعرفة والتي تشجع المشاركة الفردية 
في تبادل المعرفة الصريحة والضمنية. وتعد إدارة المعرفة الضمنية أكثر صعوبة 
 وتكمفة عمى الرغم من اعتبارىا العنصر الأكثر قيمة في إدارة المعرفة لشركة المحاماة.

لمشركة  بةومن المستحسن أن تأخذ مكاتب المحاماة في الاعتبار قيمة المعرفة بالنس
 (.Du Plessis and Du Toit, 2006ا )مقابل تكمفة إتاحتي

وفي ظل مواجية القطاع القانوني ضغوط غير مسبوقة تتمثل في التغييرات التنظيمية 
شراك أصحاب وزيادة طمبات العملاء والمنافسة من الوافدين الجدد إلى السوق  وا 

 رؤوس الأموال الاستثمارية والتطورات التكنولوجية وبالطبع عدم اليقين ... إلخ.،
فيتعين عمى شركات المحاماة زيادة استخداميا الاستراتيجي لأدوات وتقنيات العمل 

وى والكفاءة مثل إدارة المعرفة، ويمكن تمثيل أىمية إدارة المعرفة بالمؤسسات ذات الجد
 (:Russell, 2016القانونية في النقاط التالية )

 عمى كفاءة اكتساب واستخدام المعرفة. المساعدة 
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  الكفاءة والفعالية والربحية اللازمة لدعم النمو والاستدامة.توفير 
 .تيسير اكتساب القدرة التنافسية والاحتفاظ بيا 
 .الأثر الإيجابي عمى القيمة السوقية لممؤسسة 
 .رفع قيمة الموارد غير الممموسة بالمؤسسة مثل رأس المال الفكري 

 القانونية:إدارة المعرفة  ومزايا فؤائد
عمى مدى السنوات الماضية، ومع تزايد ضغط العملاء عمى شركات المحاماة لتقديم 

 باعتبارىاخدمات قانونية فعالة بتكمفة أقل، تم تبني إدارة المعرفة في صناعة القانون 
نظاما جيدا. وبالرغم من عدم تبني العالم الأكاديمي لإدارة المعرفة بنفس حماس 

المحاق بالشركات الكبرى من اكتشاف ات المحاماة وقد بدأت شركالشركات الخاصة، 
، ويمكن لشركة المحاماة تحقيق عدد من قيمة المعرفة وما تمثمو من ميزة تنافسية

 وىي:( Kroski, 2014الفوائد )
 .تحسين الفعالية التنظيمية من خلال أفضل الممارسات 
 .تحسين التعاون من خلال تعزيز تبادل المعرفة عبر المنظمة 
  الاستجابة لمعملاء.سرعة 
 .خفاقات  التعمم والاستفادة من خلال التجارب السابقة وما بيا من نجاحات وا 
 .الاحتفاظ بالمعرفة الضمنية داخل المنظمة 
 .معالجة التغييرات الثقافية لخمق بيئة لتبادل المعرفة 
 .تحقيق نتائج ممموسة تتضمن زيادة الإنتاجية وتنمية ولاء العملاء 

ويمكن تحديد العديد من المزايا التي حددىا ستيورات كاي في برنامج إدارة المعرفة 
 يمي:( كما Kay, 2003 As in Kabene et al., 2006التابع لشركة محاماة )
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 مما يؤدي إلى خدمة عمى أعمى مستوى. كفاءة أكثرالسماح بإنتاج مستندات بشكل  -
التقاط المعرفة المتخصصة في تقديم خدمة ذات جودة أعمى لمعملاء نتيجة  -

 المستندات.
 جعل الحياة أسيل بكثير بالنسبة لممحامين وزيادة الإنتاجية وتقميل التوتر. -
 .داخل الشركة حتى في حالة ترك الأفراد ليا القدرة عمى الاحتفاظ بالمعرفة -
عادة  - المساعدة في نقل المعرفة بين المحامين وبالتالي ضمان الاحتفاظ بيا وا 

 ميا.استخدا
 المساعدة في دمج المحامين الجدد بالشركة. -
نتيجة النقل تعد عنصرا ىاما لإدارة المخاطر، وتجنب دعاوى الإىمال الميني  -

 السريع والفعال لممعرفة.
وليذه الأسباب، إذا أرادت الشركة البقاء والازدىار في السوق، فمن الضروري القيام 

نتاجية وتقديم بما يسمح بتنفيذ برنامج إدارة المعرفة  لممحامين بأن يكونوا أكثر فعالية وا 
 خدمة أفضل لعملائيم.

 القانونية:إدارة المعرفة  تطبيق عوائقتحديات و 
تواجو مكاتب المحاماة تحديات كبيرة أبرزىا ىو تنفيذ ممارسات إدارة المعرفة، فشركات 
المحاماة تعمل في مجال المعرفة وعمييا تبادل المعرفة لزيادة الابتكار، وبناء منظمات 
قابمة لمتكيف ورشيقة مع تطوير الذاكرة المؤسسية لمشركة وتحسين الفعالية الداخمية 

ومع ذلك، ىناك القميل من الحوافز المالية لممحامين لتبادل ، والخارجية لممنظمة
لممحامي مشتق من الوقت الذي يقضيو المعرفة مع زملائيم، فمصدر الدخل الأساسي 

بسبب مع العملاء، ولذلك يحجم المحامون عن قضاء الوقت في أنشطة إدارة المعرفة 
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 ,Evans and Jamesعدم القدرة عمى فوترتيا أي تحويميا لدخل مادي مجزي )
2017.) 

المحاماة واضحة  شركة عمى الرغم من أن مزايا استخدام برنامج إدارة المعرفة في
العوائق التي يجب عمى الشركة التغمب عمييا قبل البدء تماما، إلا أن ىناك العديد من 

، لقد كانت ىذه الحواجز متأصمة في المينة عمى في تنفيذ برنامج إدارة المعرفة بنجاح
وتميل إلى أن تكون عقبات كبيرة لمغاية، ونتيجة ذلك، غالبا ما يشعر  مدى فترة طويمة

دارة المعرفة بائعو وتقنيات المعمومات بخيبة أمل بسبب المقاومة  استخراج البيانات وا 
 ,Dublinالتي يواجيونيا عند محاولتيم بيع خدمات إدارة المعرفة لشركات المحاماة )

 (:Kabene et al., 2006العوائق في النقاط التالية ) . ويمكن حصر ىذه(2005
حيث تميل شركات المحاماة بطبيعتيا إلى تعزيز ثقافة  :الفرديةثقافة الممارسات 

الممارسات الفردية، حيث تعرف بأنيا مينة حصرية تكتسب قيمتيا من القدرة عمى 
فمفيوم الممارسات تنظيم المعرفة المتخصصة التي لا يمكن الوصول إلييا بسيولة. 

يتم تشجيع المحامين فمع اليوم الأول لمعمل الفردية متأصل في مينة المحاماة نفسيا، 
عمى التركيز مع العميل ويرجع ذلك إلى حقيقة أن المعرفة الضمنية التي يمتمكيا 

وبالتالي تتحول إلى إيرادات، فإحدى العقبات  المحامون الأفراد يتم بيعيا لمعملاء
التي تعترض تنفيذ ممارسات إدارة المعرفة بمكاتب المحاماة ىي وجود القميل الرئيسية 

من الحوافز المالية لممحامين جراء تبادل المعرفة مع زملائيم، وتتفاقم ىذه المشكمة 
من خلال حقيقة أن المصدر الأساسي لدخل المحامين يأتي من قضاء الوقت مع 

وبالتالي لا يحبذ المحامون اعتمادىم  راتيمولا يتم مكافأتيم عمى مشاركة خبالعملاء، 
 .(Terrett, 1998) نيج الفريق في العمل القانونيمعمى 
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تعتبر عائقا رئيسيا أمام استخدام ممارسات إدارة المعرفة في : مقاومة التكنولوجيا
شركات المحاماة، فقد يتردد المحامون الأكبر سنا في نقل معارفيم إلى المحامين 

 ,Dublinبسبب عدم الراحة أو عدم الإلمام باستخدام التكنولوجيا )الأصغر سنا 
تتمتع بالنجاح لفترات (، ومن الصعب إدخال أساليب تفكير جديدة بشركة 2005

طويمة باستخدام الممارسات التقميدية، ونتيجة لذلك، غالبا ما يتم مواجية الأفكار 
وا لعدة سنوات باستخدام كبيرة حيث يحجم المحامون الذين نجحالجديدة بمقاومة 

الممارسات التقميدية عن التغيير لأنيم لا يدركون الفوائد المحتممة لإدارة المعرفة 
والجدير بالذكر أن الآثار المترتبة عمى إحجام  .(Terrett, 1998) وأىمية نقميا

المحامين الأكبر سنا عن تبادل المعرفة من خلال استخدام التكنولوجيا يمكن أن تكون 
 بسبب إمكانية ضياع تمك المعرفة إذا لم يتم التقاطيا بشكل صحيح. مدمرة لمشركة

محاماة ىو أن أحد العوائق الرئيسية لدمج إدارة المعرفة في شركة  :الوقتضيق 
لإدخال معارفيم بأجيزة الكمبيوتر، علاوة عمى ذلك، فإن المحامين ليس لييم الوقت 

بشكل مباشر لزيادة الدخل الشخصي ليم يتسبب تركيز المحامين عمى خدمة العملاء 
وبالتالي يعد تنفيذ إدارة المعرفة في مكاتب المحاماة أمر في استنفاذ المزيد من الوقت، 

صعبا لأنو بتطمب استثمار قدر كبير من وقت المحامي، ولذلك فإن الأنظمة التي 
في إدخال المعمومات لدييا فرصة ضئيمة تتطمب قدر كبيرا من الوقت الذي يتم إنفاقو 

ي لذي يتم قضاؤه ففالوقت ا .(Dublin, 2005لمنجاح بمعظم مكاتب المحاماة )
تبادل المعرفة والخبرات لا يمثل دخلا حقيقيا لممحامي، وذلك يجب عمى شركات 
المحاماة تطوير الحوافز من أجل إقناع المحامين بقضاء الوقت في التوثيق المعرفة 

 (.Terrett, 1998التي يمتمكونيا )
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أحد العوائق الأكثر إثارة للاىتمام أمام إدارة المعرفة  :العائدعدم القدرة عمى قياس 
، ففي العديد من الشركات لا يتم بشركة المحاماة ىو عدم القدرة عمى قياس العائد

قياس قدرات وفوائد إدارة المعرفة بشكل صحيح لأن المقاييس المطموبة لقياس العائد 
)احتساب  ىيكل الفوترةر المادي ليست متاحة بسيولة. ومع ذلك، إذا لم يتم تغيي

، فإن الكفاءات التي تم الحصول عمييا من خلال إدارة المعرفة قد لا تفيد العائد(
إلى أنو مع استمرار إعداد الفواتير عمى ويرجع ذلك  (،Kay, 2003) الشركة ماليا

أساس الساعة، فإن تقميل الوقت المستغرق في أي ميمة معينة لن يكون مفيدا لمربحية 
 (.Dublin, 2005لية لمشركة )الإجما
وأخيرا، فإن ىيكل الحوافز المستخدم بمعظم مكاتب المحاماة يمنع  :الحوافزهيكل 

، إلى أنو في بعض الحالات قد تتم معاقبة المحامين إدارة المعرفة أنظمةاستخدام 
عمى جيودىم في نقل المعرفة في حالة وجود تأثير عمى تقميل ساعات عمميم القابمة 

لا يوجد في كثير من الأحيان في شركات المحاماة التقميدية لمفوترة. فضلا عمى ذلك، 
المعرفة، فالافتقار ىيكل حوافز لتحفيز المحامين عمى الاشتراك في مشروع إدارة 

يمكن أن يخمق عددا من أوجو لمحوافز إلى جانب الميل إلى رفض فكرة إدارة المعرفة 
القصور داخل الشركة. وبالتالي، إذا كان ىيكل الحوافز لشركة محاماة لا يشجع عمى 

فإن وجود سوق لممعرفة يمكن أن يكون مخفيا وربما يضيع للأبد تقاسم المعرفة، 
(Terrett, 1998.) 
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 القانونية:نماذج إدارة المعرفة 
لا يوجد نموذج محدد لإدارة المعرفة، وفي كافة الأحوال فإن الطريقة التي تستخدم بيا 
شركة المحاماة معرفتيا تخمف بشكل واضح عن الطريقة المستخدمة في شركة تصنيع 

فمن المرجح أن تكون نماذج إدارة المعرفة مختمفة تماما، السيارات عمى سبيل المثال. 
الموجودة في وجوىر استراتيجية إدارة المعرفة ىو الحصول عمى أكبر قدر من المعرفة 

رؤوس الأشخاص ودمجيا في رؤوس الآخرين أو في بنك المعرفة الخاصة بالشركة. 
كل شركة محاماة ىو منيجية تسمح  -أو ينبغي أن تسعى إليو- إن ما تسعى إليو

 بالتقاط المعرفة القانونية وشبو القانونية وتطويرىا واستخداميا بشكل منيجي مع تطوير
بتوفير حوافز ومكافآت لمبدعي المعرفة المشاركين الذي يقوم المعرفة الداخمي  سوق

 ,Terrettوائد تبادل المعرفة )وتعزيز الثقافة المؤسسية الموضحة لف بمياراتيم
1998.) 

بوجود حمقة تعمم داخل تصور نموذج بسيط لإدارة المعرفة ي ىوو  :الأولالنموذج 
المنظمة تتكون من قاعدة معرفية يتم استخداميا في سياق عمل الشركة، والجمع بين 
ىذه المعرفة مع معرفة الموظف الخاصة والاستفادة من معرفة الآخرين سيسمح 
لمموظف بتنفيذ إجراءات معينة أو تحقيق نتائج معينة، وىذا بدوره يوفر المزيد من 

عادة استخدامياالأفكار التي يم . ومع ذلك كن تغذيتيا مرة أخرى في قاعدة المعرفة وا 
يعد نموذجا ضحلا لمغاية لأنو لا يقدم أي حوافز لإنشاء المعرفة أو مشاركتيا ولا يميز 

 بين أنواع المعرفة المختمفة اليت قد تكون موجودة بالمنظمة.
التي تنظر إلى المعرفة دارة لإويتمثل في إحدى النظريات البديمة  :الثانيالنموذج 

المعمومات والمعرفة كجسم واحد من رأس المال الفكري إلى جانب رأس المال المالي 
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ويعتقد أن رأس المال الفكري يمكنو تفسير الفرق  .(Roos et al., 1997التقميدي )
المخصصة من  بين القيمة المخصصة لشركة ما من قبل سوق الأوراق المالية وفيمتيا

، ويمكن بعد ذلك تقسيم رأس المال الفكري إلى : رأس المال قبل الميزانية العمومية
رأس المال الييكمي المتمثل في المعرفة و  والذي يتمثل في موظفي الشركة، البشري

ويمكن تقسيمو إلى رأس مال العميل ورأس المال  الموجودة بعمميات الشركة وأنظمتيا
ويعد ىذا النموذج مفيد جدا في سياق مكتب المحاماة  ،الابتكار التنظيمي ورأس مال

باعتباره شراكة ليست مدرجة في البورصة، وبالتالي صعوبة تحديد قيمة نقدية لرأس 
ماليا الفكري، بالإضافة إلى ذلك، تعتمد شركات المحاماة بشكل كبير عمى نجوميا 

 .مة أكبر من رأس ماليا الييكميالفرديين وبعبارة أخرى فإن رأس ماليا البشري لو قي
ويمكن تقسيم المعرفة إلى معرفة صريحة )معرفة رسمية ومنيجية  :الثالثالنموذج  

، ومعرف يمكن معالجتيا ونقميا إلكترونيا وتخزينيا في قواعد البيانات بسيولة كبيرة(
ضمنية )معرفة شخصية لمغاية ويصعب إضفاء الطابع الرسمي عمييا مما يجعل من 

 .(Nonaka and Takeuchi, 1995الصعب التواصل أو المشاركة مع الآخرين( )
ويعتقد أن ىناك أربعة أنماط لتحويل المعرفة يتم إنشاؤىا عندما تتفاعل المعرفة 

 يمي:الأربعة فيما ، وتتمثل ىذه الأنماط الضمنية والصريحة مع بعضيا البعض
o  عممية تبادل الخبرات وخمق المعرفة الضمنية مثل  :الاجتماعيةالتنشئة

، ويتم التعمم من خلال الملاحظة والتقميد النماذج العقمية المشتركة والميارات التقنية
والممارسة، ويعد تدريب المحامين مثالا جيدا لنقل المعرفة من خلال التنشئة 

 الاجتماعية.
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o م واضحة تأخذ شكل عممية صياغة المعرفة الضمنية في مفاىي :التخريج
 أو النماذج. ،الفرضياتأو  ،المفاىيمأو  ،القياساتأو  ،الاستعارات

o يتبادل الأفراد المعرفة عممية تنظيم المفاىيم في نظام المعرفة.  :التجميع
 الشبكات المحادثات التميفونية، أو أو ،الاجتماعاتأو  ،الوثائقويجمعونيا من خلال 

، ولا إمكانية وجود نقل مباشر صريح لممعرفة الصريحة. ومن الواضح عدم المحوسبة
يمكن إنشاء المعرفة بواسطة أجيزة الحاسب بشكل مباشر دون تدخل العنصر 

 البشري.
o :عندما يتم استيعاب الخبرات في قواعد المعرفة الضمنية للأفراد  الاستبطان

جيدا لأخذ  . وتعد قراءة الكتب مثالافي شكل نماذج عقمية مشتركة أو معرفة فنية
ويشجع ىذا النموذج الشركات عمى  معمومات صريحة ومنو خمق نموذج عقمي داخمي.

الفرصة لمموظف الفردي لإثبات خبراتو ويضمن الاعتراف بقدرات ىذا الفرد  توفير
  وتقديرىا عمى نطاق واسع كعضو بالفريق.
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 Abstract:       
Knowledge is one of the most important factors of production, 
serving as a fundamental resource for wealth creation in the 
economy and a key source of competitive advantage in 
management. Knowledge forms the foundation of intellectual 
capital, which in turn is a part of human capital. Human capital 
comprises the cognitive and organizational capabilities 
possessed by a select group of employees, enabling them to 
generate new ideas or develop existing ones, thereby 
strengthening an organization's competitive edge. This is 
reinforced by Gladden's assertion that knowledge is essential for 
managers, as they require knowledge before carrying out their 
tasks. Similarly, Buckman emphasizes that knowledge 
consistently provides power—the power of survival, adaptation, 
and growth in challenging environments. 
The success of legal departments within organizations depends 
on the accuracy and soundness of their internal structure, which, 
in turn, relies on the proper distribution of responsibilities. Tasks 
assigned to employees in these departments should align with 
their personal capabilities, qualifications, and experience. 
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Therefore, defining roles and responsibilities of staff is a crucial 
initial step. 
Employees should be classified based on their qualifications, 
experience, and registration levels into categories such as 
managing partner, senior partner, partner, senior counsel, senior 
associate, associate, legal intern or trainee. The basis for this 
classification should be clearly outlined. 
Additionally, legal knowledge transfer should be facilitated 
through an internal advisory system within the department, 
allowing expertise to be passed from highly experienced 
employees to those with less experience. 
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