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 ملخص:

ت الدراسة إلى التعر  على متطلبعات إدارن عمعال المعرفعة فع  المؤسسعات الأكاديميعة  معن خعلال هدف
الععدور المحععوري والوسععيط لأبعععاد تطبيععق إدارن المعرفععة  )الثقافععة التنظيميععة  والهيكععل التنظيمعع   والقيععادن 

ا طرقععه الكتُععاب كاديميععة  وتكنولوجيععا المعلومععات والاتصععالات(. قععدمت الباحثععة إطععار نظععري لععبعض مععلأا
( معن أعضعاء هيئعة التعدريس 298والباحثين حول متغيرات الدراسة  إلى جانب إطار تطبيقع  لتحليعل آراء )

والقعادن  تعم سععحب عينعة عشععوائية طبقيعة معن بعععض كليعات جامعععة المنوفيعة  وتوصعلت الدراسععة إلعى وجععود 
مععععال المعرفععععة  بمتوسععععط حسععععاب  علاقععععة إيجابيععععة بععععين أبعععععاد تطبيععععق إدارن المعرفععععة  ومتطلبععععات إدارن ع

(  وكانععت الثقافععة التنظيميععة فعع  المرتبععة الأولععى بمتوسععط 0.901298( وانحععرا  معيععاري )3.594463)
(  وكشعععفت الدراسعععة أن إدارن المعرفعععة  وإدارن 0.855455( وانحعععرا  معيعععاري )3.708473حسعععاب  )

دارن عمعال المعرفعة لابعد معن ضعرورن عمال المعرفة وجهان لعمُلة واحدن. وأوصت الدراسة بأنه معن أجعل إ
توفر ثقافة تنظيمية مبدعة  وقيادن أكاديمية فعالة   وهيكعل تنظيمع  معرن  وتكنولوجيعا معلومعات واتصعالات 

 متطورن  لتحقيق الميزن التنافسية   والأهدا  الإستراتيجية للجامعة.  

القيادن  -متطلبات إدارن عمال المعرفة -يميةالثقافة التنظ -عمال المعرفة -: العمل المعرف الكلمات المفتاحية

 الأكاديمية 

 :المقدمة

  وتطعورت وظيفعة الجامععة (1)تاريخيا  ارتبط تطور الجامعات ارتباطًا وثيقاً بنمعو الاقتصعاد والمجتمعا
وقعد تغيعر أسعاس القعدرن التنافسعية نحعو  للاسعتجابة للاحتياجعات المجتمعيعة المتغيعرن   المختلفعة خلال القعرون

وبنعاء علعى ذلعك أصعبحت القعدرات الفكريعة الإبداعيعة   (2)قدرات الفكرية لإنتعاج الأفكعار الجديعدن وتوزيعهعاال
واحعدن معن أكثعر عوامعل التمعايز  حيعت تتوافعق (3)لأعضاء هيئة التدريس بالجامعات بوصفهم عمالا للمعرفعة

قتصععاد العععالم  القععائم علععى ففعع  ظععل الا .(4)تصععنيفات الجامعععات مععا مواهععب العععاملين ذوي الأداء العععال 
المعرفعة   يمكعن تحقيعق ذلعك معن خعلال امعتلاك المععوارد والكفعاءات التع  يصععب تقليعدها  وفع  هعذا السععياا 
يعتبر العنصر البشري اللبنة الأساسية للجامعة وبدونها لن تكعون الجامععة قعادرن علعى الوجعود  وهعم الأفعراد 

والباحثون ذو القعدرات الخاصعة والمواهعب المتميعزن العذين    الذين يستخدمون مهاراتهم ومعرفتهم ف  العمل
لديهم القعدرن علعى التفكيعر الابتكعاري المعؤثر فع  الأنشعطة الحيويعة للجامععة والعذين يسعتطيعون تحقيعق إنتعاج 
بحت متميز ولهم القدرن على تكعوين قيمعة مضعافة حقيقعة للجامععة ومعن هعذا يتضعح ان الأهميعة لا تكمعن فع  

   وانمعا تكمعن فع  الكيفيعة التع  يمكعن معن (5)المعرفة او نجوم الآداء كما يسميهم بعض الكتابامتلاك عمال 
أصععول يجععب تقييمهععا وتحفيزهععا  وتطبيععق معععارفهم وافكععارهم ووضعععها موضععا التنفيععذ   فهععم خلالهععا إنتععاج

اح للأصععول وذلععك يتطلععب ان يكععون هنععاك قيععادن فعالععة تععتمكن مععن ذلععك لتكععون بمثابععة مفتععاح النجععوإدارتهععا  
الأكاديمية الت  تمتلكها   وبقائها ف  اطار ما يشهده العالم من بيئة تنافسية متغيعرن   ومعن هعذا المنطلعق بعرز 
الاهتمام بإدارن عمال المعرفة بالجامعات كجعزء ثمعين معن رأس مالهعا الفكعري واعتبارهعا معن أهعم الأصعول 

ها الاسععتراتيجية ومععن ثععم تحسععين قععدرتها التنافسععية  الواجععب إدارتهععا لتحقيععق الإبععداع والتميععز وتحقيععق أهععداف
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وُيتوقعا معن عمعال المعرفعة امعتلاك المعرفعة المتخصصعة الضعرورية للابتكعار المسعتقبلية؛ وضمان سعلامتها 
والتقدم. لهذا السبب   تعد إدارن عمال المعرفة جزءًا كبيرًا من إدارن المعرفعة ولعذلك تعتبعر متطلبعات تطبيعق 

القيعادن -الهيكعل التنظيمع   -) الثقافة التنظيمية لب أساس  لإدارن عمال المعرفة والممثلة ف إدارن المعرفة مط
تكنولوجيا المعلومات والاتصالات( تأسيسا عل  ما سعبق هعدفت هعذه الدارسعة ولأول معرن علعى  -الاكاديمية 

وجهعة نظعر أعضعاء  حد علم الباحثة الى رصد متطلبات إدارن عمال المعرفعة فع  المؤسسعات الأكاديميعة معن
هيئععة التععدريس والقععادن فعع  جامعععة المنوفيععة   ورصععد التحععديات التعع  تواجععه هععذه الادارن ومعرفععة كيعع  يععتم 
تحويععل المعرفععة الضععمنية الكامنععة فعع  عقععول عمععال المعرفععة الععى معرفععة صععريحة تسععتفيد منهععا الجامعععة فعع  

 . من الجامعات المحلية والاقليمية تحقيق أهدافها الاستراتيجية واكتساب ميزن تنافسية على غيرها

 :أولا: الإطار المنهجي

 :مشكلة الدراسة  1/1

أصبح استقطاب العقول ساحة للصراع العالم   وكثيعر معن العدول والشعركات حققعت التفعوا المعرفع  
والعلمعع  والإقتصععادي بعقععول مسععتقطبة مععن دول اخُععرى ؛ وقععد تلمسععت الباحثععة فعع  أثنععاء فحصععها لسععجلات 

يئعة التعدريس بالجامععة )نمعوذج الدراسعة(  أن الععدد الأكبعر معن أعضعاء هيئعة التعدريس الحاصعلين أعضاء ه
على الاجازات للعمل خارج البلاد هم من أصحاب المواهب والحاصلين على شهادن العدكتوراه معن جامععات 

الحديثعة  فهعذه العقعول اجنبية نتيجة للابتعات   وهم ممن يشار اليهم بالبنعان فع  البحعت العلمع  والتكنولوجيعا 
المهاجرن تعد ثرون قومية فكرية وبحثية وقيمة مضعافة اذا معاتم الاسعتفادن منهعا فع  البنعاء والتنميعة المسعتدامة 
أقصى استفادن لخلق ميزن تنافسية للجامعة. ومن ثعم علعى الجامععات تطعوير طعرا جديعدن لإدارتهعم معن أجعل 

علععى الععرغم مععن أن معظععم فععة والعمععل وزيععادن إنتععاجيتهم  فإسععتبقائهم وتحفيععزيهم علععى المشععاركة فعع  المعر
المؤسسات الأكاديمية تدرك أن رأس المال البشري المتمثل ف   عمال المعرفة  أهم أصولها غير الملموسعة 
؛ إلا ان هذا المورد لايزال يعامعل علعى أنعه تكلفعه أكثعر معن كونعه اصعلاً يخلعق قيمعة للمؤسسعة ويشعارك فع  

سععنراتيجية. لععذا تركععزت هععذه الدراسععة علععى توجيععه الاهتمععام نحععو عمععال المعرفععة وكيفيععة تحقيععق أهععدافها الا
إدارتهم وإيجاد معايير واضحة للتعامعل معهعم وقيعاس إنتعاجيتهم بمعا يضعمن التفاععل معهعم بكفعاءن  ومعن هنعا 

المؤسسعات  يمكن أن تتحدد مشكلة الدراسة ف  التساؤل العرئيس التعالى: مامتطلبعات إدارن عمعال المعرفعة فع 
 الأكاديمية من وجهة نظر القادن وأعضاء هيئة التدريس بجامعة المنوفية؟

 الموضوع: اختيار ومبررات الدراسة أهمية 1/2

إذا كانعت  (6)(2010تنبا أهمية هذه الدراسة من أهمية موضوعها وحداثة هدفها  فقد قعال أدهيكعاري )
لبشعرية هع  البنعك العذي يعتم حفظهعا فيعه. وبعالنظر إلعى المعلومات ه  عملعة اقتصعاد المعرفعة   فعإن الخبعرن ا

أعمالها الأساسعية  فهع  تولعد المعرفعة )البحعت( وتنقعل المعرفعة من تتمتا بالمعرفة باعتبارها الجامعات التى 
  وتلتزم بتحسين قعدرات الابتكعار والقعدرن علعى العمعل معا  ة)التدريس(   وتوظ  العاملين ف  مجال المعرف

وتععد الاسعتراتيجية القائمعة علعى الاسعتثمار فع     وهو أمر أساس  للقدرن التنافسعية والنمعو مختل  الشركاء 
. (7)تنافسعية مسعتدامة عمال المعرفة ه  أكبر سلاح تنافس  لمؤسسات اليوم الت  يمكعن أن تعؤدي إلعى ميعزن 

المعرفة بوصعفهم أصعلا  ف  هذا السياا  تؤكد هذه الدراسة أن إدارن المعرفة الفريدن الكامنة ف  عقول عمال
تعتبعر الأصعول المعرفيعة ذات مهما لجستثمار وهى مقاومة لجستهلاك عندما يتم رعايتهعا والاهتمعام بهعا   و

 (8)قيمة أعل  من قيمة الأصول المادية الملموسة بالمؤسسات ) الموارد الطبيعيعة   والمععدات   والأراضع (
فسعية للمنظمعات. تلعك الأصعول المعرفيعة التع  أصعبحت تعوفر والت  كانت توفر جميعها ف  الماض  ميزن تنا

الأساس للقيمعة التنافسعية المسعتدامة فع  عصعر المعرفعة   إذ إن المؤسسعات التع  تحعافظ علع  مهعارات القعون 
العاملة والخبرات يمكنها العمل بسرعة حتى وإن خسرت كل معداتها  ف  حين أن المنظمات الت  تفقد القعون 
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يمكنها التعاف  حت  وإن احتفظت بمعداتها  لذا أولت المؤسسات اهتماما كبيعرا بجمعا وصعيانة العاملة بها لا 
  :بق تكتسب هذه الدراسة أهميتها منتاسيسا عل  ماس   (9)أصولها المعرفية نتيجة الخو  من فقدان الخبراء

ى الجامعات ف  لفت نظر المختصين لأوجه القصور ف  المتطلبات الحالية ف  إدارن عمال المعرفة ف -1
ضوء ابعاد تطبيق إدارن المعرفة  ومن ثم توجيه القيادات الأكاديمية ف  الجامعة إلى اتخاذ الإجراءات 
المناسبة الت  يمكن أن تسهم ف  بناء راس المال الفكري )عمال المعرفة( من أجل تحقيق الجامعة 

 .لأهدافها الإستراتيجية وطموحاتها التنافسية

إدارن المعرفة كمطلب لإدارن عمال المعرفة ف  تطبيق  كونها تتناول ولأول مرن أبعادانفراد الدراسة ب -2
 .المؤسسات الأكاديمية  ويؤمل أن يمثل ذلك إضافة جديدن فى هذا المجال

إلقاء الضوء على أحد المفاهيم الحديثة ف  مجال الإدارن  وهو إدارن عمال المعرفة من منطلق ابعاد  -3
ً إلى الارتقاء بالأداء  والت  تضا الموارد المعرفيةتطبيق إدارن المعرفة  ف  بؤرن اهتمامها سعيا

 .الجامع  وتحقيق التمايز

 بالجامعات والسع  الإدارن الرشيدن لعمال المعرفةمحاولة لفت انتباه المسئولين ومتخذي القرار لأهمية  -4

 .نافسيةلتحفيزهم وزيادن انتاجيتهم باعتبارهم عنصر فاعل ف  زيادن القدرن الت

 توفير إطار مفاهيم  مرن لإدارن عمال المعرفة ف  ظل اقتصاد المعرفة. -5

  من ضرورن الاستثمار ف  البشر   وبناء  (10)م2030تتواكب الدراسة ما ما تؤكده رؤية مصر -6
 قدراتهم الإبداعية  والتحفيز على الإبتكار.

   أهداف الدراسة: 1/3

إلى عمال المعرفة أو  الطبقعة المبدععة  بانهعا القعدرن  التنافسعية ف  الاقتصاد القائم على المعرفة  ينظر 
توليد و توزيا وتطبيق المعرفة  ومن ثعم  الأساسية للمؤسسات الاكاديمية   حيت يشارك هؤلاء االعاملين ف 

يجععب ان تتبنععى القيععادن الأكاديميععة منععاهج وبععرامج إداريععة جديععدن للحفععاظ علععى رأس المععال البشععري ومععوارد 
  وأن تعيععععد المؤسسععععات الأكاديميععععة تعريعععع  مناهجهععععا الإداريععععة ومسععععؤوليات أعضععععاء هيئععععة  المعرفععععة

ا السععياا أشععار   ففعع  هععذ(11)التععدريس)عمال المعرفععة( لتبقععى قععادرن علععى المنافسععة فعع  ظععل البيئععة المتغيععرن
م(  فى ظل هذه المتغيعرات المتسعارعة تنفعق المؤسسعات مليعارات العدولارات لتعدريب القعادن 2011لوسون )

   .(12)على إدارن عمال المعرفة  بشكل فعال 

وعطفععاً علععى ماسععبق تهععد  هععذه الدراسععة الععى تحديععد المتطلبععات والمنهجيععات الحاسععمة لإدارن عمععال 
ديميعة لزيعادن قعدرتها التنافسعية وتحقيعق أهعدافها الاسعتراتيجية وتحسعين عملياتهعا المعرفة ف  المؤسسعات الأكا

 من خلال تحقيق الأهدا  التالية:

: رصد متطلبات إدارن عمال المعرفة فى المؤسسات الأكاديمية من وجهه نظر القادن الهدف الاول -1
 :وأعضاء هيئة التدريس ف  جامعة المنوفية نموذج الدراسة من خلال

 قق من دور الثقافة التنظيمية ف  إدارن عمال المعرفة.التح .أ 

 التعر  على الهيكل التنظيم  المناسب لإدارن عمال المعرفة. .ب 

 رصد دور القيادن الأكاديمية ف  إدارن عمال المعرفة. .ج 

 الوقو  على دور تكنولوجيا المعلومات والاتصالات ف  إدارن عمال المعرفة. .د 

  ت إدارن عمال المعرفة ف  المؤسسات الاكاديميةالتعر  على تحدياالهدف الثانى:  -3
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التعر  على سبل تحويل المعرفة الضمنية لعمال المعرفة الى معرفة صريحة تستفيد  الهدف الثالث: -4
 منها المؤسسة الأكاديمية

 :أسئلة الدراسة 1/4

 ع ما متطلبات ادارن عمال المعرفة كجزء من راس المال الفكري ف  المؤسسات الأكاديمية؟ و تفرَّ
 :عن السؤال الرئيس الأسئلة الفرعية التالية

 من عمال المعرفة وماهى سماتهم و خصائصهم ؟ 

 ما دورالقيادن الأكاديمية ف  إدارن عمال المعرفة بالمؤسسات الاكاديمية 

 ما دور الثقافة التنظيمية فى إدارن عمال المعرفة فى المؤسسات الاكاديمية؟ 

  دارن عمال المعرفة فى المؤسسات الاكاديمية؟فى إ ما دور الهيكل التنظيم 

 فى إدارن عمال المعرفة فى المؤسسات الاكاديمية؟ ما دور تكنولوجيا المعلومات والاتصالات 

 ما تحديات إدارن عمال المعرفة فى المؤسسات الاكاديمية؟ 

 ة ما سبل تحويل المعرفة الضمنية لعمال المعرفة الى معرفة صريحة تستفيد منها المؤسس
 الاكاديمية من وجهة نظر القيادات الاكاديمية وأعضاء هيئة التدريس بجامعة المنوفية؟

 فرضيات الدراسة: 1/5

فعع  ظععل تحديععد مشععكلة الدراسععة ومعرفععة أهميتهععا وأهععدافها  ومطالعععة النظريععات العلميععة والدراسععات 
 السابقة ذات العلاقة  تم صياغة الفرضيات التالية:

 ة واحدن وأربا فرضيات فرعية على النحو التال :تمت صياغة فرضية رئيس

توجد علاقة ايجابية ذات دلالة إحصائية بين متطلبات إدارن عمال المعرفة وابعاد  : الفرضية الرئيسة -
 تطبيق إدارن المعرفة ف  جامعة المنوفية )نموذج الدراسة( وتنبثق منها الفرضيات الفرعية الآتية:

 ة إحصائية بين الثقافة التنظيمية وإدارن عمال المعرفةتوجد علاقة ايجابية ذات دلال 

 توجد علاقة ايجابية ذات دلالة إحصائية بين الهيكل التنظيم  وإدارن عمال المعرفة 

 توجد علاقة ايجابية ذات دلالة إحصائية بين القيادن الأكاديمية وإدارن عمال المعرفة 

 جيا المعلومات والاتصالات وإدارن عمال توجد علاقة ايجابية ذات دلالة إحصائية بين تكنولو
 المعرفة

 حدود الدراسة: 1/6 

 :تحركت هذه الدراسة ف  الحدود التالية
: اقتصرت الدراسة على رصد متطلبات إدارن عمال المعرفة ف  المؤسسات الحد الموضوعي -

 الأكاديمية بالتطبيق على جامعة المنوفية )مكان عمل الباحثة(.

-أستاذ مساعد -ت هذه الدراسة أعضاء هيئة التدريس بدرجة )مدرس : ركزالحدود البشرية -

ووكلاء الكليات  -وعمداء  –)وكلاء للجامعة  أستاذ( والقيادن الأكاديمية ممن يحملون رتباً إدارية
 ورؤساء اقسام( –

 : اقتصرت الدراسة على جامعة المنوفية نموذج الدراسةالحدود المكانية -

 .م2019/2020لبيانات الخاصة بهذه الدراسة خلال عام  : تم جما االحدود الزمنية -
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  :منهج الدراسة 1/7

من أجل تحقيق أهعدا  الدراسعة  قامعت الباحثعة باسعتخدام المعنهج الميعدان  معن خعلال توزيعا الإسعتبيان 
علعى أفعراد عينعة الدراسعة لقيعاس متغيعرات الدراسععة  والمعنهج الوصعف  التحليلع  كإطعار ععام للدراسعة ؛ مععن 

ه رصععد ووصعع  وتقيععيم واقععا متطلبععات إدارن عمععال المعرفععة فعع  جامعععة المنوفيععة   وتحليععل بياناتهععا  خلالعع
 والعلاقة بين مكوناتها والأراء الت  تطرح حولها والابعاد الت  تتضمنها.

 سة:دارلاعينة ومجتمع  1/8

 مجتمع الدراسة: 1/8/1

احثة بوصفها عضو هيئة تعدريس فع  إحعدى تمثل مجتما الدراسة ف  جامعة المنوفية الت  تعمل بها الب
( كلية ومعهد  وطبقت الدراسة ف  ست كليعات  أربععة منهعا كليعات 18كلياتها  وتضم جامعة المنوفية عدد )
 عملية واثنان من الكليات الأدبية ه :

 معهد الكبد القومى -كلية العلوم –كلية الهندسة -الكليات العلمية: كلية الطب -
 كلية الآداب -لية التربيةالكليات الأدبية: ك -

 عينة الدراسة: 1/8/2

نظرا لكبر مجتما الدراسة  اتبعت الباحثة اسعلوب المسعا بالعينعة  حيعت قامعت باختيعار عينعة عشعوائية 
طبقية من أعضاء هيئة التدريس والقادن من سعت كليعات بجامععة المنوفيعة  فع  ضعوء المععادلات الإحصعائية 

حجم العينة وقد تم الاعتماد علعى أحعد البعرامج الإلكترونيعة المسعتخدمة لتحديعد المحددن للحد الأدنى المناسب ل
فعرد   298التى تمثل مجتمعا الدراسعة  حيعت بلع  الحعد الأدنعى لحجعم عينعة الدراسعة  (13)حجم العينة المناسبة

 %(. 95%( ومستوى ثقة )5عند نسبة خطأ )

ستبانة على ( ا60لاعية حجمها )طستاعينة ووزعععت ئية والعشالعينة ايقة دام طععرباستخمععت الباحثععة قا
ن مد لتأكد ابع  ولاستبانةت اثباوخل  دالا الاتسار ا( لاختباPilot studyسة )دارلامجتما ن مرن عينة مختا

قائعد  93  وكان معن بيعنهم ععدد سةدارلاستبانة على عينة ( ا350ر وُزعت )ختباللالاستبانة اسلامة دا وص
%   أخعععذت العينعععة معععن 88.6رداد ستابنسبة   ستبانة( ا310ل على )ولحصم اتمعععن القيعععادات الأكاديميعععة  

ممن لهم دور مهم ف  التعامل ما عمعال المعرفعة وادارتهعم ية دارلات اياولمستاكافة أعضاء هيئة التدريس و
 وهو ما قد يسهل عملية التطبيق الميدانى للدراسة 

 أدوات الدراسة: 1/9

ال المعرفعة بجامععة المنوفيعة وتحعدياتها  اسعتخدمت الباحثعة من أجل قياس متغيرات متطلبات إدارن عمع
 الأدوات التالية:

أساتذه  3( محكمين  5الاستبيان وهو الأداه الرئيسية للدراسة  وقد تم تحكيم الإستبيان من قبل ) -1
 من كلية التجارن جامعة المنوفية.  2من كلية التربية   و

 –ووكلاء  –الكليات المختارن )رؤساء اقسام المقابلات ما عدد من القيادات الأكاديمية ب -2
 وعمداء(. 

 الملاحظة المقننة. -3
 الاطلاع على سجلات السادن أعضاء هيئة التدريس بالجامعة. -4
 مراجعة شاملة للأدبيات  لجما المعلومات. -5
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 أساليب جمع البيانات: 1/10

أسعاليب بحثيعة عديعدن  فقعد وظ  البحت ف  تغطيعة بياناتعه  المطلوبعة لتنفيعذ الجانعب النظعري والميعدان  
اسععتعانت الباحثععة فعع  الجانععب النظععري بمععا تيسععر مععن مرجعيععات علميععة عربيععة وأجنبيععة )كتععب  واعمععال 
ومؤتمرات  وبحوت  ومقالات( ذات صلة بموضوع البحت  فضعلاً ععن مراجععة العديعد معن المهتمعين بهعذا 

الميععدان  اعتمععدت الباحثععة أسععلوب  المجععال وصععولاً إلععى إطععار علمعع  واضععح لمعالجععة البحععت  وفعع  الجانععب
المقابلععة مععا عععدد مععن السععادن العمععداء  والععوكلاء ورؤسععاء الأقسععام العلميععة بصععفتهم يمثلععون مععديري الإدارن 

 الإشرافية على أعضاء هيئة التدريس ف  كليات جامعة المنوفية.

 : محددات الدراسة 1/11

وبعالأدان التع  اسعتخدمت  ومعن ثعم يمكعن تعمعيم تتحدد نتائج الدارسة بالمجتما الذي سعحبت منعه العينعة 
 النتائج على المجتمعات المشابهة لمجتما الدراسة.

 تنظيم الدراسة: 1/12

 نظمت الدراسة ف  الجزء المتبق  على النحو التال :

 المراجعة العلمية .أ 

  الإطار النظري للدراسة ويشمل: التعري  بمفهوم المعرفة  والعمل المعرف    وعمال المعرفة .ب 
وخصائص وسمات عمال المعرفة  ومهارات عمال المعرفة  وتصني  عمال المعرفة  وأدوار 
عمال المعرفة  وإدارن عمال المعرفة  وتحفيز عمال المعرفة  وإنتاجية عمال المعرفة  ومتطلبات 
إدارن عمال المعرفة ف  المؤسسات الأكاديمية )الثقافة التنظمية  والهيكل التنظيم   والقيادن 

 لأكاديمية  وتكنولوجيا المعلومات والاتصالات(.ا

 الإطار التطبيق  للدراسة ويشمل: عينة الدراسة ووصفها  والنتائج المتعلقة بمحاور الدراسة. .ج 

 نتائج وتوصيات الدراسة. .د 

 مصطلحات الدراسة: 1/13

ة وتطبيقهعا تعر  القدرن التنافسية بأنها قدرن المؤسسة على صعياغة الاسعتراتيجيالقدرة التنافسية:  -

تلك الت  تجعلها ف  مركز أفضل بالنسعبة للمؤسسعات الاخعرى  العاملعة فع  نفعس النشعاط  وتععر  
الجامعات ذات القدرن التنافسية بأنها الجامعات الت  تستطيا الحفاظ علعى اسعتمرار تحسعين جودتهعا 

ععععالم  التعليميععة عبععر الععزمن  ومععن ثععم حصععولها علععى مراكععز متقدمععة فعع  الترتيععب المحلععى وال
 .(14)للجامعات والمؤسسات الأكاديمية والبحثية 

منتجات المنظمات  تقديم منتجات أو خدمات متميزن عن هو المنظمة الت  تسعى إلى التمايز: -
 التكنولوجيا ف  منتجاتهم  أو إجراء تغييرات الأخرى. لذلك قد تلجأ المنظمة إلى أحدت التقنيات

 .(15)ميزن تنافسية التميز للمنظمات الأخرى لتحقيق اعتمادا على رغبة العميل   كنوع من

ه  عملية منهجية لإدارن أصول المعرفة  والعمليات  والبيئات التنظيمية لتسهيل إدارة المعرفة:  -

 .(16)إنشاء وتنظيم وتبادل واستخدام وصيانة المعرفة لتحقيق الهد  الاستراتيج  للمنظمة

ئصه بدرجة منخفضة من الرسمية  وللامركزية  : هو الهيكل الذي تتسم خصاالهيكل المرن -

 .(17)وحيت يسوده عمل الفريق  وقدرته على استيعاب المتغيرات داخل المنظمة وخارجها



 مريم صالح محمد منصورد. /   متطلبات ادارن عمال المعرفة ف  المؤسسات الأكاديمية : دراسة ميدانية

  

 -165 -                                                                      ( 2020 ديسمبر   –أكتوبر   ) 4  ع 7المكتبات والمعلومات . مج المجلة الدولية لعلوم

: هى العملية المنظمة والمنهجية لتوليد المعلومات في المؤسسات الأكاديمية إدارة المعرفة  -
شرها لخلق قيمة فريدن يمكن ونشرها  واختيار المعرفة الصريحة والضمنية وتقطيرها ون

 استخدامها لتعزيز بيئة التعليم والتعلم. 

: تعر  هذه الدراسة عامل المعرفة على أنه الشخص الذي لديه التعريف الإجرائي لعمال المعرفة -

القدرن على الانخراط ف  إنتاج المعرفة والابتكار والتطبيق؛ والذي يجلب زيادن رأس المال 
د هذه مهنته الأساسية. وتشير الباحثة هنا إلى أن عمال المعرفة هم أعضاء المعرف  للجامعة  وتع

هيئة التدريس والقادن  المنخرطين فى البحت والتطوير ف  المؤسسات الأكاديمية على مستوى 
 الجامعة  والكلية  والقسم.

  : هى توجيه  وتطوير  واستقطاب  ذوي المهاراتالتعريف الإجرائي لإدارة عمال المعرفة -
والمعار  والحفاظ على استبقائهم وتحفيزهم وزيادن انتاجيتهم  ما تنمية العلاقات الاجتماعية 
بينهم من خلال ثقافة تنظيمية داعمة وقيادن فاعلة وتكنولوجيا معلومات اتصالات متطورن وهيكل 

 تنظيمى مرن وبيئة مناسبة تحفزهم على الابتكار والإبداع.

 المراجعة العلمية: 1/14

ت الباحثععة بعإجراء مسععح شعامل للدراسععات السعابقة فعع  قواععد البيانععات العالميعة والشععبكة العنكبوتيععة قامع
ومعطيععات بنععك المعرفععة المصععري التعع  تناولععت إدارن عمععال المعرفععة فعع  المؤسسععات الأكاديميععة  وقععد تبععين 

ياً للقيام بهعذه الدراسعة للباحثة غياب دراسة هذا الموضوع ف  البيئة العربية والمصرية  مما يعطى مبررا قو
نظراً لطبيعة هذه الدراسة وتعدد متغيراتها  تعم مناقشعة الدراسعات السعابقة ومراجععة الأدب معن خعلال ععدن و

محاور هى: مصعطلح عمعال المعرفعة إدارن عمعال المعرفعة  تحفيعز عمعال المعرفعة  إنتاجيعة عمعال المعرفعة  
 تحديات إدارن عمال المعرفة.  المعلومات والاتصالات الثقافة التنظيمية  الهيكل التنظيم   تكنولوجيا

  :*مصطلح عمال المعرفة

De Soridi et al. 2020))(18)معن احعدت الدراسعات دراسعة دي سعوردي واخعرون
التع  قعاموا فيهعا  

تطععوير تعريعع  جديععد ومبتكععر لمصععطلح عامععل المعرفععة   لبتطبيععق تحليععل المحتععوى للعديععد مععن المقععالات 
مصطلح  عامل المعرفة  قد استخدم لوظائ  ومهن ذات مستويات مختلفعة   وقعد توصعلوا وتوصلوا الى أن 

الى تعري  لمصعطلح عمعال المعرفعة بينعوا فيعه الفعرا بعين عمعال المعلومعات وعمعال المعرفعة. وفع  دراسعة 
مرادفعًا   بمعا فع  ذلعك المصعطلحات  15قعام باختيعار مجموععة معن   (19)(Surawski 2019لسواروسكى )

ريخيععة والمسععتحدثة لمقارنععة   المصععطلحات المترادفععة والمرتبطععة التعع  تحععدد أوجععه التشععابه والاخععتلا  التا
ومجعععالات التعععداخل لتحديعععد السعععمات المميعععزن  لعمعععال المعرفعععة   وتوصعععلت الدراسعععة العععى ان هنعععاك ععععدن 

 .مصطلحات أقرب ف  المعنى إلى العاملين ف  مجال المعرفة مثل مصطلح المتخصصين والخبراء

 *إدارة عمال المعرفة: 

تقعععدم االأدبيععععات أفكععععارًا قليلععععة جعععدًا لإدارن عمععععال المعرفععععة ومنهععععا دراسعععة حديثععععة لسععععوبوكا سععععذابا  
(Sobocka-Szczapa 2020) (20)  الت  توصلت فيها إلى أن مشعكلة اكتسعاب عمعال المعرفعة هع  نتيجعة

 (21)(Viñas-Bardolet 2020ن)كمععا بينععت كععلارا فينععاس واخععرولعمليععة إدارن المعرفععة فعع  المؤسسععة  

)تنظعيم مثعل محددات الرضا الوظيف  بين عمال المعرفعة   وقعد اكشعفت ععن أهميعة الخصعائص غيعر الماليعة 
العمل  وكثافة العمل   وظرو  العمل   والتوازن بين العمل والحيان( للرضا الوظيف  لعمعال المعرفعة  كمعا 

ارن عمال المعرفعة داخعل منظمعة ذكيعة   والعذي اعتبعر لإد نموذج (22)(,Morawski 2019قدم موراوسكى)
ان إدارن عمال المعرفة تحدياً صعباً. وان الحلول المفضلة لعمال المعرفة هى إدارن محددن بعدون إدارن. وقعد 
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خلصت الدراسة  إلى أنه يجب معاملة عمال المعرفة كشعب فريعد  بسعبب مسعاهمتهم الفريعدن فع  خلعق قيمعة 
بوضععا افتراضععات لنمععوذج  (23)(Michał Igielski 2017قععام ميشععل إيجيلسععك  ) مضعافة للمؤسسععة. وقععد

من مدير إلعى معدرب  -لإدارن عمال المعرفة ف  المنظمات الحديثة واكد على ضرورن تغيير أسلوب الإدارن 
 ./ منسق / موجه والحفاظ على خلق ثقافة تنظيمية تركز على تعزيز العلاقات البشرية

 ة: *تحفيز عمال المعرف

تمثل القوى العاملة المحفزن ميزن تنافسية وأصلًا استراتيجياً بال  الأهمية ف  أي بيئة عمعل   ومعن هعذا 
ان عوامععل التحفيععز  الععى (24)(Nientied & Toska 2019) المنطلععق توصععل كععل مععن نينتيععد وتوسععكا

ب )قيعادن المععاملات( الجوهرية أكثر أهميعة معن عوامعل التحفيعز الخارجيعة.  كمعا اظهعرت الدراسعة أن أسعلو
 Wong وفعى نفعس السعياا توصعل ونعج  تحفز العاملين علعى أسعاس دوافعهعم الجوهريعة لتعزيعز إنتعاجيتهم 

ف  دراسته للدكتوراه إلى تصني  الراتب على أنه قيمة عمل مهمة   ولكعن العوامعل الجوهريعة ( 25)((2019
 مال المعرفة.للتحفيز التوازن والاستقلالية والفكر كانت أكثر أهمية لع

  *إنتاجية عمال المعرفة :

ات المعاصععرن القائمععة علععى المعرفععة   تعمععل إنتاجيععة عمععال المعرفععة بوصععفهم مصععدرا يفعع  الاقتصععاد
بدراسة القدرات  (26)(Khaksar, et al. 2020) حيويا للابتكار  وفى هذا السياا قام سيد خاكسر واخرون

أشعارت النتعائج  ة العامل المعرف  ف  شركات الخعدمات المهنيعة. وقعدالديناميكية القائمة على المعرفة وإنتاجي
إلى أن جميعا القعدرات الديناميكيعة القائمعة علعى المعرفعة يمكعن أن تععزز إنتاجيعة عامعل المعرفعة   لكعن قعدرن 

 et alKianto .  ُ كمعا اكعد كيعانتو واخعروناكتسعاب المعرفعة لهعا علاقعة أقعوى بإنتاجيعة عامعل المعرفعة. 

إن إنتاجية عامل المعرفة أمر حاسعم لعيس فقعط للابتكعار التنظيمع  والقعدرن التنافسعية ولكعن على ( 27)) 2019
أن تطبيق إدارن المعرفة يؤدى إلى زيعادن إنتاجيعة كما خلصت الدراسة إلى  ة. أيضًا من أجل التنمية المستدام

تاجية عامل المعرفة معن خعلال تعزيعز لذلك   ينبغ  تنفيذ ممارسات إدارن المعرفة لتعزيز إن  عامل المعرفة.
 مشاركة عامل المعرفة ف  عمليات إدارن المعرفة.

  *الثقافة التنظيمية:

تلعب الثقافة التنظيمية دورا محوريا ف  دعم وف  بعض الحالات إعاقة إدارن المعرفة ف  أي مؤسسة  
ر الثقافة التنظيمية على دراسة عن أث (28)(,2020Gebretsadikوفى هذا السياا اجرى جيبريتساديك )

فاعلية مؤسسات التعليم العال  العامة ف  إثيوبيا  وكان من نتائجها أن الثقافة التنظيمية السائدن ف  الجامعات 
2019) الحكومية ه  ثقافة هرمية  كما أوضحت إيمان عدينات وعبد الفتاح فتحى)

ف  دراسة  (29)
سسات التعليم العال  وتقييم تأثير ثقافة الجامعة على عمليات العلاقات المتبادلة بين إدارن المعرفة ف  مؤ

إدارن المعرفة: )الإنشاء والنشر والتبادل والتطبيق (   وتوصلت الدراسة الى نتيجة مفادها ان الثقافة 
الثقافة  التنظيمية لا تؤثر على جميا عمليات إدارن المعرفة  وأن تأثيراتها قد تختل  اعتمادًا على نوع

 يمية وهى اكثر تأثيراً على عملية إنشاء المعرفة.التنظ

 *الهيكل التنظيمي:  

 ) et al.Wu 2012( )30(وآخرون ويناقش 
كي  يؤثر الهيكل التنظيم  على الأداء معن خعلال العتعلم  

وأظهرت النتائج أن الابتكار هعو متغيعر وسعيط أكثعر أهميعة فع  تعأثير الهيكعل والابتكار ف  النمسا والصين؟  
سععمات الهيكععل  Cortés 2007‐Claver)(31)ُ حععدد كلافيععر كععورتيز وآخععرونظيمعع  علععى الأداء  وقععد التن

  .التنظيم  الت  تدعم تطوير عمليات إدارن المعرفة

 



 مريم صالح محمد منصورد. /   متطلبات ادارن عمال المعرفة ف  المؤسسات الأكاديمية : دراسة ميدانية

  

 -167 -                                                                      ( 2020 ديسمبر   –أكتوبر   ) 4  ع 7المكتبات والمعلومات . مج المجلة الدولية لعلوم

 *القيادة الاكاديمية: 

 Dinمن بين الدراسات الحديثة الت  أجريت على القيادن الجامعية كانت دراسة خعوين دينعه وآخعرون) 

et al. 2020)(32)  معن أعضعاء  18الذين نجحوا ف  اسعتخلاص نتعائج مهمعة معن دراسعة نوعيعة لتصعورات
هيئععة التععدريس والقععادن  مععن ثمععان  جامعععات صععينية وأوروبيععة   تععم بموجبهععا عمععل ملعع  تعريعع  للقيععادن 

هعو  الأكاديمية الفعالة   من منظور متععدد الثقافعات وأكعدت الدراسعة علعى أن بنعاء قعدرات القعادن الأكعاديميين
  نقطة حاسمة للجامعات للبقاء على قيد الحيان ف  هذا العصر.

 *تكنولوجيا المعلومات والاتصالات : 

العلاقة بين عمال المعرفة  (33)( Sherringham & Unhelkar  2020ناقش شيرينجهام وونهيلكار)
على تحويل خدمات  والتغيرات السريعة ف  التكنولوجيا  حيت تعمل التغييرات السريعة ف  التكنولوجيا

 مثل: إدارن المشاريا من قبل:  عمال المعرفة وعملياتهم   كالخدمات السحابية لعامل المعرفة
الت  تستخدم لتحسين العمليات المختلفة  إذ تتيح التطورات التكنولوجية التفاعل الأسهل   PMaaS خدمة

قيود الوقت والوجود وتكثي   والأسرع والأرخص تكلفة بين الأشخاص والشركات والحكومات من دون
 الرقمنة ف  العمل  دراسة بعنوان (34)(Vuori et al. 2019وآخرون ) فيلما فوريالتواصل  وقدم 

المعرف : حلم الأداء المعزز  وكشفت الدراسة عن انه على الرغم من الفوائد الجمة للرقمنة الا انها أدت 
 ووتيرن العمل المحمومة. )  BIG DATمعلومات )إلى زيادن حمل ال

 *تحديات إدارة عمال المعرفة:  

قائلا  علعى القعادن والمعدرين الانتبعاه العى التحعديات التع  تعأت   (35)(Pietrzak, 2019شدد بيتر ذاك ) 
عمعل ما إدارن عمال المعرفعة   والعوامعل التع  تععزز كفعاءن العمعال وإبعداعهم وتحفيعزهم  ومعن أجعل تنظعيم 

عمال المعرفة على النحو الأمثل  يجب الانتباه ليس فقط للفرد   ولكن للفريق بأكملعه  وأشعار إلعى أن دوران 
العمال قضية مهمة جدا لأي مؤسسة   فتكالي  التوظي  الجديدن مرتفعة بالنسبة للمؤسسة   كمعا أن اسعتقالة 

لميزن التنافسية للمؤسسة  وفعى نفعس السعياا أكعد عمال المعرفة ترتبط أيضًا بفقدان المعرفة   ومن ثم فقدان ا
على أن إحدى التحعديات  (36)(.Todericiu, & Boantă 2018كلَ من رامونا تودريشيو والكسندر بوانتا )

 .الرئيسية لمديري اليوم هى العثور على الأدوات المناسبة لإدارنعمالالمعرفة وقياس أدائهم بشكل فردي

 ات السابقة:التعليق على الدراس 1/14/1

 هناك غياب للدراسات العربية الت  تناولت إدارن عمال المعرفة. .1

تختلع  هعذه الدراسععة ععن الدراسعات الأجنبيععة السعابقة فعع  أنهعا تناولعت أبعععاد تطبيعق إدارن المعرفععة  .2
بوصععفها عامععل محععوري وسععيط لإدارن عمععال المعرفععة مععن وجهععة نظععر عمععال المعرفععة أنفسععهم 

 القيادات الاكاديمية بجامعة المنوفية(.)أعضاء هيئة التدريس  و

اسععتفادت الباحثععة مععن الدراسععات السععابقة فعع  إثععراء الإطععار النظععري للدراسععة   وفعع  تصععميم أدان  .3
 الدراسة )الاستبيان(. 

 ثانياً: الإطارالنظرى:

 المعرفة والعمل المعرفي وعمال المعرفة: المفاهيم والتعريفات: 2/1 

  أساسععية فعع  البحععت الإداري وبشععكل أكثععر إحكامععا   فععإن التصععنيفات تعععد مسععألة الوضععوح المفععاهيم 
القوية الت  تقسم الظواهر إلى اختلافات حادن ومفهومة لمجتمعات البحت والممارسة تميز المفهوم الواضعح. 

وباسععتعراض معظععم   .لععذلك   فععإن الجععوهر الأساسعع  لوضععوح المفهععوم هععو تحديععده بشععكل واضععح ومحععدد
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للعمل المعرف  حيعت انعه علعى وعام ل تعري  شامدراسة عن غموض المصطلح لا يوجد الأدبيات كشفت ال
هناك معا يعزال إلا أنه المتزايد بالعمل المعرف  وعمال المعرفة منذ اكثر معن نصع  قعرن الإهتمام ن مالرغم 
نها مكعل يأخذ لتعى واالكتاب والبعاحثين   تعدد وجهات نظر له  وذلك نتيجة ضبط مفهوم محدد ل حول إختلا

ذلعك لكعون يرجا لتوضيح مفهوم العمل المعرف  وعمال المعرفة و جانبا محددا أو مجموعة جوانب رئيسية 
تقععدم الباحثععة بعععض سو  المنطلعق ومن هذا التطععوير ف  مرحلة ل معرف  جديد لا يزال حقالعمعل المعرفعع  

 المفاهيم للمعرفة  والعمل المعرف   وعمال المعرفة.  من 

 المعرفة: 2/1/1

لمعرفة ه  تكامل المعلومات والأفكار والخبرات والحدس والمهارات والدروس الت  يمكعن أن تخلعق ا
معرفعة أكاديميعة أو علميعة   المعرفعة فع  سعياا التعلعيم الععال  إلعى نعوعين . وتنقسم(37)قيمة مضافة للمؤسسة

زيعهعا ونشعرها بمنزلعة الهعد  وتو ومعرفة مؤسسية غير أكاديمية. ويععد  توليعد المعرفعة الأكاديميعة وإنتاجهعا
التعع  تتجسععد فعع  شععكل الرصععيد  المحععوري الععذي تسعععى الجامعععات إلععى إدراكععه  وتمثععل المعرفععة المؤسسععية

المتعراكم للخبعرات الإداريععة العامعل العداعم للهععد  المحعوري الععذي يتصعدر الأولويعات فعع  جميعا الجامعععات. 
 .  (38)ويتجسد النوعين من المعرفة ف  شكل صريح وآخر ضمن 

 القيم مجموعة الأفراد  وتتضمن عقول ف  والمختزنة الخفية المعرفة وه الضمنية:  المعرفة 2/1/2

 إلى النوع هذا ويشير الشخصية  وتجاربهم خبراتهم تتكون من الت  للأفراد الذاتية والمدركات والاتجاهات

 الحصول والت  يصعب السابقة  تراكم خبراته خلال من تكتسب والت  فرد بكل والأفكار الخاصة المهارات

 مستويات أهم من يعد المعرفة من النوع وهذا المعرفة ومالكها  صاحب عقل داخل مختزنة لكونها عليها

 . (39)تنافسية استخدامها كميزن ويمكن أية مؤسسة  ف  المعرفة

الوثائق  هى تلك المعرفة الت  من السهل شرحها وتوثيقها وتخزينها ف  :المعرفة الصريحة 2/1/3
والمكتبات وقواعد البيانات  وهى المعرفة الرسمية القياسية الموجودن ف  شكل رموز  والمعبر عنها كميا  

 .(40)والقابلة للنقل واالتعليم  كما يمكن أن نجدها مجسدن ف  منتجات المؤسسة  وخدماتها وإجرءتها

أعضعاء هيئعة التعدريس  ويوضعح وتركز الدراسعة بشعكل رئيسع  علعى المعرفعة الضعمنية التع  يمتلكهعا 
 ( الملامح الفارقة بين المعرفة الصريحة والمعرفة الضمنية.1جدول رقم)

 جدول رقم 1ُو يوضح الملامح الفارقة بين المعرفة الضمنية والمعرفة الصريحة

وجه 
 المقارنة

 المعرفة الصريحة
Knowledge   Explicit 

 المعرفة الضمنية
Tacit Knowledge 

 الماهية

 ف  المحفوظة والتجارب الخبرات  وه
 أخرى وسيلة أي أو   والوثائق الكتب 
 وهذا. الكترونية أو مطبوعة كانت سواء
 الحصول السهل من المعرفة من النوع
 ونشره وتداوله بوضوح  به والتلفظ عليه

 عقول ف  المضمنان والتعلم المعرفة ه 
 على تنطوي أنها. المؤسسة ف  الناس

   والخبرات   ىوالرؤ التصورات 
 التفكير استراتيجيات   الذهنية والأنماط

 والمهارات

 الخصائص

 بالكلمات عنها التعبير يمكن 
 والتخزين والتقاسم للتشارك قابلة. 
 والتحليل والنقل للتراكم قابلة. 
 الرسمية باللغة عنها التعبير ويتم. 
 ومؤسسيا فرديا السلوك توجبه تستطيا 

 بير عنها لا يمكن التع بحتة  شخصية

 بالكلمات 
 السياا محددن 
 الرسم  الطابا إضفاء الصعب من 

 عليها
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وجه 
 المقارنة

 المعرفة الصريحة
Knowledge   Explicit 

 المعرفة الضمنية
Tacit Knowledge 

 التواصل الصعب من 
 عن فصلها يمكن لا النقل  صعوبة 

 صاحبها

امثلة من 
السياق 

 التنظيمي

 والعمليات والمنهجيات الاستراتيجيات
 .والخدمات والمنتجات الاختراع وبراءات

 والعلاقات والخبرات والكفاءات المهارات
 الفردية والمعتقدات المؤسسة وخارج داخل
 والأفكار والقيم

 الجدول من عمل الباحثة بالإعتماد على أدبيات الدراسة

 العمل المعرفي: 2/1/4

أهميععة المعرفععة بوصععفها إسععهاما فعع  ثععرون المجتمعععات الرأسععمالية التعع   Drucker 1992)(41) (نعاقش
٪ 4٪ إلعى 3.5بعأن إنتاجيعة الدولعة يمكعن أن ترتفعا معن ومل  فيها المعرفة بمثابة عنصر ذو قيمة مضافة للع

سنوياً إذا كان من الممكن تطبيق المعرفة وحدها لحل المشاكل المتعلقة بالعمل   وحدد معظم الباحثين العمعل 
أن العمعل  (42)(1992المعرف  بطرا تتوافق ما هذا الفهم الواسا لأهمية المعرفعة؛ وكتعب روبعرت رايعش )

وي علععى اسععتخدام العمليععات التحليليععة الرمزيععة بسععبب طبيعتععه المفاهيميععة المفترضععة. أي أن المعرفعع  ينطعع
العاملين يشاركون بشكل أساس  ف  عمليات تحديد المشكلات وحل المشكلات وربط مجموعات المعلومعات 

  وينسععلو و مععًا   بعدلاً مععن مجعرد التلاعععب بالأشعياء الملموسععة لإنجعاز العمععل العذي يتعععين القيعام بععه؛ وععر  
العمل المعرف  بأنه عندما يستخدم الأفراد قدراتهم المعرفيعة والدرايعة الفنيعة والتفعاعلات  (43)(1994برامر )

الضععوء علععى الحاجععة إلععى  (44)(1995مععا الآخععرين والإبععداع الفععردي لتحقيععق نتععائج العمععل. وسععلط سععافاج )
إلعى عمليعات أو أجهعزن أو منتجعات أو تطبيقعات معالجة المعلومات وإنتاج المعرفعة التع  سعتؤدي فع  النهايعة 

أن يكععون مععن المفيععد أكثععر الإشععارن إلععى  (45)(2017Ronald Jacobsرونالععد جععاكوبس) ويقتععرح ،جديععدن 
حععالات العمععل المعرفعع  بوصععفها مهععام قائمععة علععى المعرفععة  وتجععدر الإشععارن إلععى أن المصععطلحين العمععل 

تخدامها بالتبادل   وهعذا معا يربعك القعراء حعول معا يقصعده الباحعت. المعرف  والعامل المعرف  غالباً ما يتم اس
على وجه الدقة   يشير العمل المعرف  ععادنً إلعى طبيععة سعلوكيات العمعل التع  يقعوم بهعا الأفعراد فع  العمعل. 
ومععا ذلععك   يشععير مصععطلح عامععل المعرفععة عععادنً إلععى الأفععراد أنفسععهم   الععذين يفتععرض أنهععم حصععلوا علععى 

 ,Iazzolino & Laiseو ليز ) ايزولينوية من التعليم أو يمتلكون بعض المهن الوظيفية  وأكد مستويات عال

على عدم وجود معيار واضح لترسيم الحدود يسعمح للمعرء بتمييعز العامعل المعرفع  ععن العامعل  (46)(2018
سععه  يدويععة ( ربمععا لا يوجععد هععذا المعيععار لأن كععل وظيفععة   فعع  الوقععت نف العامععل اليععدوي غيععر المعرفعع )

 فيجورسععكامععن غيرهععا وأكععدت  كثافععة فعع  المعرفععة ولكععن بالتأكيععد يوجععد بعععض الوظععائ  أكثععر .وفكريععة

(Figurska, 2015) 
إن تمييعز العمعل المعرفع  ععن العمعل التقليعدي لعيس بالمهمعة السعهلة. وإن السعمة  (47)

اسعية للعمعل المعرفع  هع  التفكيعر الرئيسية الت  تميز العمل المعرف  عن العمل التقليدي ه  أن المهمعة الأس
( الملامعح الفارقععة بعين العمععل 2ويوضععح جعدول رقععم)العذي يضعي  قيمععة للعمعل مععن خعلال الأنشععطة العقليعة. 

 .المعرفى والعمل التقليدي)غير المعرفى(
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 الملامح الفارقة بين العمل المعرفى والعمل التقليدي و يوضح2جدول ُ

 المعرفي غير والعمل يالمعرف العمل بين الفارقة الملامح

 العمل المعرفي العمل غير المعرفي الخصائص

 المعرفة العناصر المادية المواد الخام الرئيسية

 ضمنى واضح طبيعة العمل

 وسيلة العمل
 الأشخاص أو/  المادية المواد

 (العضلات)
 (الدماغ)أو الأشخاص / الرموز 

 التعليم
 الرسم  التعليم بعض يتطلب

 العمل ناءأث والتعلم
 المكث  الرسم  التعليم يتطلب

 العمل أثناء التعلم والمستمر

 غير مباشر ومتأخر مباشر وفوري العلاقات بالنتائج

 منتشرن ف  عقول الموظفين تتركز ف  أيدي المديرين المعرفة

 السلطة على أساس
 الهياكل ف  الموظ  منصب

 المنظمة وسلطة الرسمية
 ف  وظ الم ووضا والمعرفة للمهنة

 المنظمة ف  السلطة هياكل

 غير خط  خط  العمل هو

 بها يستجيب الت  الطريقة
 المختلفة للمواق  الموظ 

 على أساس الموق  والمهمة
 ويقرر الوضا بتقييم الموظ  يقوم

 (الذات  الحكم) عليه الرد طريقة

 (الاستقلالية)الموظ  نفسه  بواسطة الاخرين تطوير المعايير

 العمل ونتائج العمل الموظ  وجهة الىالمراقبة م

 مساهمة الموظ  وفقا للمعايير يقاس الأداء بــــ

 وكيل أدان دور الموظ 

 مهارات قابلة للتحويل مهارات محددن بدقة المهارات

 Mládková (2011) (48)الجدول من عمل الباحثة بالاعتماد على 

 مل المعرف  واليدوي على النحو التال :من خلال استعراض الجدول السابق يمكن تعري  العا

: الشخص الذي يؤدي العمل ف  بيئعة الإنتعاج باسعتخدام عضعلاته لإنتعاج العامل اليدوي 2/1/4/1 -
 النتيجة ولا يستخدم مهارات التفكير.

عامععل يطبععق العمععل المعرفعع  والعمععل اليععدوي فعع  أنشععطته اليوميععة  عامييل المعرفيية: 2/1/4/2 -
(Mládková, 2011)(49) العذي يضعي  أيضًعا قيمعة معن خعلال الابتكعار وتحسعين العمليعة علمعا و

 القيمة المضافة للعمل المعرف  هو رمزي وليس ماديَ. نشاط بأن

:مفهوم عمال المعرفة 2/1/5
   

معن أجعل البحعت و. (50)قدمت الباحثة ف  دراسة سابقة مفهوم عمال المعرفعة معن وجهعات نظعر مختلفعة
منذ أن صاغ بيتعر دراكعر مصعطلح . (51)المهم بمكان فهم ماهية عمال المعرفة ف  إدارن عمال المعرفة   من

 عمال المعرفة  ف  الخمسينيات   نمت القوى العاملة المعرفية بشكل كبيعر فع  حعين أن المصعطلح نفسعه قعد 
دخعول مصعطلح  عمعال المعرفعة  لغعة الإدارن والاقتصعاد   استعصى على التعري  الدقيق وعلى الرغم معن 

وصعفت منظمعة كمعا   .(52)بح شعائعاً وعصعرياً  إلا أن تعريفاتعه معا زالات غامضعة ومؤقتعة فع  الغالعبوأصع
التعاون الاقتصادي والتنمية عامل المعرفة بأنه شخص مهمته الأساسية ه  توليد المعرفة وتطبيقها بدلاً معن 

 .(53)تقديم الخدمات أو إنتاج المنتجات المادية
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لعمعال المعرفعة   لكعن جميعا المعؤلفين يتفقعون علعى أن عمعال المعرفعة هعم  وهناك العديد من التععاري 
عمال يركزون على إنشاء المعرفة وتوزيعها والاسعتفادن منهعا و لعديهم معرفعة متخصصعة  ومتطعورن للغايعة 

. رأس معالهم الرئيسع  هعو معالجعة المعرفعة والمعلومعات  والعمعل معا (54)وخبرن واسعة وقوية أو تعليم جيعد
ت القرن الحادي والعشعرين مثعل التفكيعر النقعدي  وحعل المشعكلات  والبحعت  والإبعداع  والاتصعالات. مهارا

توضعيح معنعى المصعطلح معن ععن ) أجراهعا فع  دراسعة  (55)( Surawski, 2019توصعل سوراوسعكى )و
يعين إلعى نتيجعة مفادهعا أن المتخصصعين والمهن خلال المقارنة ما المرادفعات والمصعطلحات المرتبطعة مععه(

فعع    De Sordi همععا الأقععرب فعع  تعريعع  عمععال المعرفععة   مععن احععدت التعريفععات تعريعع  دي سععوردي
على المهنيين الذين يتم تسليط الضعوء علعى م   ويقرر فيه أن المصطلح )عمال المعرفة( ينطبق 2020يوليو

الاستكشعا  وهعذا يميعز عملهم من خلال التوسا المستمر والمنتظم والسائد للمعرفة التنظيمية من خلال آليعة 
العاملين ف  مجال المعرفة عن غيرهم معن الععاملين   العذين يتععاملون معا المعرفعة الموجعودن بالفععل ]عمعال 

( يضعم 3والجعدول رقعم )." (56)المعلومات[ والعذين تتضعمن مهعامهم فع  الغالعب اسعتغلال المعرفعة التنظيميعة
 لمعرفة مرتبة زمنيا.التعريفات الأحدت والمقبولة والأكثر شهرن لعمال ا

و يوضح بعض3جدول رقم ُ  الزمني تسلسلها عمال المعرفة حسب لمفهوم الباحثين اسهامات 

 مفهوم عمال المعرفة الباحث /السنة

Tripathi (2010)
 

 (57)تريباث 

 الشخصية والخبرن العمل يحول الذي الشخص هو المعرفة عامل
 ونشرها ومشاركتها هاوتطبيق وتقييمها التقاطها خلال من معرفة إلى

 محدن مشاكل لحل المنظمة داخل

Walumbwa, and Hailey  
 (58) (2011) والومباوا وهايل 

 و  تقريبًا إشرا  بدون أداء يؤدون الذين المستقلون المفكرون
. المنظمة ف  العمل من بدلاً  منظمة من جزءًا يكونوا أن يريدون 

 الشخصية هتماماتهما ما ورسالتها المنظمة رؤية مواءمة توقا
 وقيمهم

Waters, (2012) 
 (59)واترز

 قيمة لخلق الأيدي من بدلاً  عقولهم يستخدمون الذين أولئك هم
 .مضافة

Lei and Lan (2013) 
 (60)ل  و لان 

 إنتاج ف  والتفوا الأهدا  تحقيق على القدرن لديهم الذين الأفراد
 المال رأس زيادن يجلب والذي والتطبيق الابتكار و والإبداع المعرفة
 للمؤسسة المعرف 

Hatam, et al. (2014) 
 (61)حاتم

 أداء أجل من المعرفة يستخدم الذي الشخص وه المعرفة عامل
   والتحليل   والبحت   والتعلم   الخطة تخطيط وهى واجباته
 القرار وصنا   والتسويق   والتوزيا   والتخزين   والتنظيم

Bussin, & Toerien, (2015) 

 (62)بوسين و تورين

 المعرفة باستخدام ملموسة غير أصولًا  يبتكرون الذين أولئك هم
 لاقتصاد المتغيرن الطبيعة بسبب يحتاجون  والذين لمتخصصةا

 باستمرار وتحديثها معرفتهم تحسين إلى   فيه يعملون الذي المعرفة
Wilczyńska et al. (2016) 

 (63)ويلزنسك 
 ومهارات والخبرن التفكير تتطلب الت  المهام يؤدون الذين أولئك

 الكمبيوتر هزنأج استخدام على تنطوي الت  المعقدن الاتصال

Alvesson, et al. (2017)  
 (64)الفيسون

 واتخاذ الذات  التحفيز على قادرين عاليا تعليما متعلمين خبراء هم
 الأستقلالية إلى ويحتاجون يرغبون أنهم أي .لمستقلة ا القرارات

 ألعمل مهام فوا



 مريم صالح محمد منصورد. /   متطلبات ادارن عمال المعرفة ف  المؤسسات الأكاديمية : دراسة ميدانية

  

 -172 -                                                                      ( 2020 ديسمبر   –أكتوبر   ) 4  ع 7المكتبات والمعلومات . مج المجلة الدولية لعلوم

 مفهوم عمال المعرفة الباحث /السنة

Todericiu& Boantă, 
(2018) 

 (65)تودريسو و بوناتا

 هو التعليم .الخبرن من عالية درجة ذوو خاصأش هم المعرفة عمال
 المعرفة خلق عمليات  تشمل والت ,   وظائفهم من الرئيس  الهد 

 وتطبيقها وتوزيعها
Lund, (2019)  

 (66)لوند
 مثل الخبرن ذوي الأفراد أو/  العال  التعليم ذوي الأفراد هم

 .إلخ المبدعين  المحترفين 

Viñas-Bardolet C et 
al. (2020) 

 (67)باردولت -فينز

 على قدرتهم بينها  من أمور خلال من تحديدهم يتم الذين الأشخاص
   المرتفعة التعليمية ومستوياتهم التقليدية  غير المهام أداء

 العمل ف  (ICTs) والاتصالات المعلومات لتكنولوجيا واستخدامهم

Fryczyńska, & Ciecierski, 
(2020) 

 (68)فريزينسكا و سيسرسك 

 بمصادر يتميز الجودن عال  معرفياً عملًا  يؤدون الذين أولئك هم
 يتم والت    والمتنوعة المعقدن للمهام اللازمة الجودن عالية المعرفة
 عمل نتائج تنتج بدورها والت    والتمكين الاستقلالية ف  إنجازها
 .معرفية

فة تحددها خصائص وسمات أن إدارن عمال المعر إلى Figurska, 2010))(69)اشارت فيوجريسكا
يغط    (  نستنتج ان هذا المصطلح3) هؤلاء العمال  وبتحليل تعريفات عمال المعرفة بجدول رقم

 الخصائص والسمات  التالية  لعمال المعرفة:

 يرتبط عمل عامل المعرفة بكمية كبيرن من المعلومات والقدرن على معالجتها وتحليلها .1

 لالية.التمكين والحكم الذات  والإستق .2

 الكفاءات والخبرات العالية مدعومة بالمعرفة الفريدن والتجربة  وحل المشكلات نشاطهم الرئيس . .3

 مهارات متنوعة من التفكير الإبداع    .4

 الاستخدام الواسا للوثائق وتكنولوجيا المعلومات والاتصالات. .5

 تطبيق المعرفة ف  عملياتها المختلفة. .6

 ن الت  تشكل الأساس للعمليات والحلول المبتكرن.المشاركة ف  خلق المعرفة الجديد .7

 القيمة المضافة ف  المؤسسة الاكاديم ة. تقديم المعرفة  الضمنية  الت  توفر فرصًا للخلق .8

الالتععزام الفكععري والعععاطف   قععد يعارضععون البيروقراطيععة والتسلسععل الهرمعع  والقيععادن   وعععادن لا  .9
 تجذبهم السلطة

 ت  تمنحه استقلالية واسعة وفرصاً لتقدم المهارات المهنية.انتظار الراحة التنظيمية ال .10

 الاحترا .  العمل على خلق ثقافة تنظيمية تقوم على مستوى عال  من .11

 المعرفة والكفاءن والتعليم المستمر. .12

 التفكير الإبداع  هو الجزء الرئيس  من نشاطهم. .13

ة وسعماتهم وهعى فع  جوهرهعا تقدم الأدبيات مجموعة واسعة من الآراء حول خصائص عمعال المعرفع
أن الأدان الرئيسة لعامل المعرفة ه  دماغه   يدير عمال المعرفة أيامهم  تتطلب مواقفهم الإبعداع  تركز على

والابتكععار ومهععارات حععل المشععكلات  هععذا هععو السععبب فعع  أن العععاملين فعع  مجععال المعرفععة لا يحبععون أن يععتم 
الرئيسية لعمعال المعرفعة هعى المشعاركة النشعطة فع  عمليعات إدارن  والسمة (70)إخبارهم بكيفية القيام بالأشياء

 المعرفة. 
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(    يجب وص  عامل 1وعند وص  خصائص عمال المعرفة   من وجهة النظر التنظيمية )شكل رقم 
 : (71)(Figurska  2015المعرفة )عضو هيئة التدريس( بأنه شخص)

  قيم .المعرفة والخبرن والكفاءات الاجتماعية وال -يملك 
  تطعععوير وتبعععادل واسعععتخدام المعرفعععة والخبعععرن والكفعععاءات الاجتماعيعععة   بالإضعععافة إلعععى  -يريعععد

 استخدام الموارد والأساليب والأدوات.  
  استخدام المعرفة والخبرات والأدوات والموارد والطرا بفضل مهاراته.  -يقدر على 
  دارن المعرفة. اغتنام الفرصة للمشاركة بنشاط ف  تحقيق عمليات إ –يستطيا 
  لمعرفتععععععه وخبرتععععععه وكفاءاتععععععه الاجتماعيععععععة ومشععععععاركته   لتحقيععععععق أهععععععدا   -هنععععععاك حاجععععععة

 المؤسسة.

 

 ,Figurska 2015و يوضح  خصائص عمال المعرفة من عمل الباحثة بالإعتماد على 1ُشكلُ

p.83و72ُو 

 تصنيف عمال المعرفة: 2/1/6

 McVerryو  Rüdigerرفعع  فعع  الاتحععاد الأوروبعع    اقتععرح فعع  تقريععر أعععد لبرنععامج الاقتصععاد المع
أنه يمكعن تصعني  عمعال المعرفعة علعى أنهعم أعلعى ثعلات فئعات مهنيعة   يعتم تعيينهعا معن خعلال  (73)(2007)

هرميععة نموذجيععة مععن خمسععة مسععتويات  (74)(2007يقتععرح بريليععد وهارمععان )التسلسععل الهرمعع  التنظيمعع   و
(. يشعير المسعتوى الأول معن الهعرم إلعى مععالج  2هو موضح ف  الشعكل رقعم )لعمال المعرفة الحديثة  كما 

 .المعرفة أو المستخدمين. هؤلاء هم الموظفون الذين يسعتخدمون المعرفعة معن أجعل توليعد مخرجعات روتينيعة
   وغالباً معا يعتم الخلعط بعين يتكون المستوى الثان  من خبراء المعرفة الذين هم أفراد مؤهلون ف  دور مهن 

خبعراء المعرفععة ومعديري المعرفععة   المسععتوى االثالعت فعع  الهععرم. يصع  الفئععة الأخيععرن  معن عمععال المعرفععة 
يعتم  .الذين يضمنون تنسيق المعرفة ومدخلات الموارد ؛ يديرون مجموعة من الناس والأنظمة والتكنولوجيعا

كمعا ذكعر دو  أيضًعا  فعإن  حجز المستويين الأخيرين من النمعوذج لمبعدع  المعرفعة وراس المعال المعرفع .
مبدع  المعرفة هم الذين يستخدمون المعرفة من أجل تطوير أفكار ومنتجعات جديعدن بطريقعة مبتكعرن  و يعتم 

 إعطاء المستوى الأخير لأولئك الذين يحولون المعرفة إلى رأس مال معرفى. 
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حديثة ُبريليد و يوضح التسلسل الهرمي النموذجي لخمسة مستويات لعمال المعرفة ال2شكل ُ
 و75ُوهارمانو

 عمال المعرفة أدوار

  (76)(2011يلعب عمال المعرفة أدوارًا مختلفة ف  المؤسسعات  وهعو معا أكعده راينهعاردت وآخعرون )
الذين يقترحون تصني  أدوار الععاملين فع  مجعال المعرفعة ويصعفون الإجعراءات المعرفيعة التع  يتوقعا معنهم 

 .(4كما هو موضح ف  الجدول رقم ) القيام بها أثناء عملهم اليوم  

و يوضح تصنيف أدوار العاملين في مجال المعرفة والإجراءات المعرفية التي يتوقع منهم القيام 4جدول ُ
 بها أثناء عملهم

 الوظيفة
 او الدور

 الوصف
إجراءات المعرفة 

 والمتوقعةُالنموذجية 
 المؤلف

 المراقب
 الأداء يراقبون الذين الأشخاص
 المعلومات على بناءً  التنظيم 

 .الأولية

 وتنظيم ونشر تحليل
 والرصد المعلومات

مور ورغوليز   )
2005(  )Geisler   

2007) 
(Moore and 

Rugullies, 2005) 
(Geisler, 2007) 

 المساعد
 ينقلون الذين الأشخاص

   الآخرين لتعليم المعلومات
 .المشكلة اجتيازهم بمجرد

 والتحليل التألي 
 المرتدن غذيةوالت والنشر

 المعلومات عن والبحت
 والتواصل والتعلم

   وبروساك دافنبورت)
1998.) 

(Davenport and 
Prusak, 1998) 

 المتعلم
 المعلومات الناس يستخدم

 المهارات لتحسين والممارسات
 .الشخصية والكفاءات

 بحت وتحليل اكتساب
 عن والبحت الخبراء

 والتعلم المعلومات
 الخدمة عن والبحت

راينهاردت وآخرون (
2011) 

Reinhardt, et al 
(2011) 
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 الوظيفة
 او الدور

 الوصف
إجراءات المعرفة 

 والمتوقعةُالنموذجية 
 المؤلف

 الرابط

 يربطون الذين الأشخاص
 من ويجمعونها المعلومات

 معلومات لإنشاء مختلفة مصادر
 .جديدن

 والبحت ونشر تحليل
 وتنظيم المعلومات عن

 والشبكات المعلومات

   وبروساك دافنبورت)
 نوناكا( )1998
( 1995   وتاكيوش 

(Geisler   2007.) 

(Davenport and 

mash Prusak, 1998) 
(Nonaka and 

Takeushi, 1995) 
(Geisler, 2007) 

 الشبكى

 اتصالات ينشئون الذين لأشخاص
 بالمشروع صلة ذات أو شخصية

 ف  المشاركين الأشخاص ما
 لمشاركة   العمل من النوع نفس

 .البعض بعضهم ودعم المعلومات

 والبحت والنشر التحليل
 والرصد اءالخبر عن

 عن والبحت والتواصل
 الخدمة

   وبروساك دافنبورت)
 نوناكا( )1998
( 1995   وتاكيوش 

(Geisler   2007.) 

(Davenport and 
Prusak, 1998) 
(Nonaka and 

Takeushi, 1995) 
(Geisler, 2007) 

 المنظم

 ف  المشاركون الأشخاص
 التنظيم  أو الشخص  التخطيط

 مهامال قوائم مثل   للأنشطة
 .والجدولة

 وتنظيم تحليل
 والرصد المعلومات

 والتواصل

مور ورغوليز   )
2005) 

(Moore and 
Rugullies, 2005) 

 المسترد
 والمنقبُ

 يبحثون الذين الأشخاص
 حول معلومات ويجمعون

 معين موضوع

 بحت وتحليل اكتساب
 عن والبحت الخبراء

 وتنظيم المعلومات
 والمراقبة المعلومات

 لبيرنها سنايدر)
 (2001   وآخرون

(Snyder Halpern et 
al., 2001) 

المشاركات 
 الكبيره

 المعلومات ينشرون الذين الناس
 .المجتما ف 

 التألي    التألي 
   النشر   المشترك

 التواصل

   وبروساك دافنبورت)
 براون( )1998
( 2002   وآخرون

(Geisler   2007) 

(Davenport and 
Prusak, 1998) 

(Brown et al., 2002) 
(Geisler, 2007) 

 حلال
 أو يجدون الذين الأشخاص

 ما للتعامل طريقة يقدمون
 .المشكلة

 نشر   تحليل   اكتساب
 المعلومات عن البحت  

 عن البحت   التعلم  
 الخدمات

   وبروساك دافنبورت)
 نوناكا( )1998
( 1995   وتاكيوش 

   ورغوليز مور)
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 الوظيفة
 او الدور

 الوصف
إجراءات المعرفة 

 والمتوقعةُالنموذجية 
 المؤلف

2005.) 

(Davenport and 
Prusak, 1998) 
(Nonaka and 

Takeushi, 1995) 
(Moore and 

Rugullies, 2005) 

 متعقب

 يراقبون الذين الأشخاص
 الإجراءات ما ويتفاعلون

 قد الت  والتنظيمية الشخصية
 مشاكل تصبح

 عن والبحت التحليل
 والرصد المعلومات

 والتواصل

مور ورغوليز   )
2005) 

(Moore and 
Rugullies, 2005) 

جعدول السعابق وصع  أدوار عمعال المعرفعة معن خعلال نعوع العمعل العذي يؤدونعه فع  المؤسسعة يقدم ال 
على النحو التالى: يراقب المتحكمون الأداء التنظيم  بناءً علعى المعلومعات الأوليعة. ويقعوم المسعاعدون بنقعل 

مارسعات لتحسعين المعلومات لتعليم الآخرين بمجرد تجاوزهم للمشعكلة. ويسعتخدم المتعلمعون المعلومعات والم
بععربط المعلومععات ودمجهععا مععن مصععادر مختلفععة لإنشععاء  Linkers المهععارات والكفععاءن الشخصععية. وتقععوم

معلومات جديدن. ينشئ الشبكى شبكات اتصالات شخصعية أو ذات صعلة بالمشعروع معا أشعخاص يشعاركون 
ون فع  التخطععيط فع  نفعس النعوع معن العمععل  لمشعاركة المعلومعات ودععم بعضعهم الععبعض. ويشعارك المنظمع

الشخصعع  أو التنظيمعع  للأنشععطة  علععى سععبيل المثععال قععوائم المهععام والجدولععة. ويقععوم المنقبععون بالبحععت عععن 
المعلومات وجمعها حول موضوع معين  بينما ينشر المشاركون المعلومات فع  المجتمعا. يجعد المحللعون أو 

الإجعراءات الشخصعية والتنظيميعة التع  قعد يقدمون طريقة للتعامل معا مشعكلة معا  ويقعوم المتتبععون بمراقبعة 
تصعععبح مشعععاكل وتتفاععععل معهعععا العمعععل ومعععن هعععذا يتضعععح ان المعرفععع  موجعععه نحعععو الاستكشعععا  والتجربعععة 
والمحاولة. يخلق القيمة ف  المقام الأول معن خعلال التلاععب بالأفكعار أو الرمعوز ويحعدت بشعكل أساسع  فع  

معلومعات معن نمعوذج إلعى آخعر  وبالتعال  فعإن نتعائج عمليعات . وهو يتأل  من تحويعل ال(77)المجالات الفكرية
وف  هذا السياا   فإن دور عامل المعرفعة هعو زيعادن . (78)العمل المعرفى غير ملموسة ف  كثير من الأحيان

 الإنتاجية  والتأثير على النجاح ف  اقتصاد العمل التنافس  اليوم.

 مهارات عمال المعرفة: 2/1/7  

التصنيفات السابقة لعمال المعرفة إلعى أن الععاملين فع  مجعال المعرفعة يشعاركون فع  تشير التعريفات و
تتطلعععب طبيععععة العمعععل المعرفععع  نمعععوًا مسعععتمرًا  معععن حيعععت إتقعععان المعلومعععات وتنميعععة  خلعععق المعرفعععة لعععذا

وهععذا  يتطلععب مععن عمععال المعرفععة أن يكونععوا مععاهرين لمواكبععة التطععورات التكنولوجيععة الجديععدن  المهععارات 
دربين ومطلععين  بالإضعافة إلعى امعتلاك القعدرات اللازمعة لتحسعين مهعاراتهم بصعفة مسعتمرن   ومعن تلععك ومع

( المهارات الاستراتيجية: تشير هذه الفئة إلى تخطعيط الأعمعال والتفكيعر الاسعتراتيج  والقيعادن  1المهارات: 
ات اللازمععة لإنشععاء العمليععات ( والمهععارات التنظيميععة  )المهععارات الإداريععة(: تععدور حععول امععتلاك المهععار2

( والمهارات الفكرية والتعليمية: تتعلعق بالحصعول علعى المهعارات 3التجارية وإدارن الأفراد ورسم الخرائط. 
( ومهارات الاتصعال: بمعا فع  ذلعك 5( والمهارات التحليلية  4الصحيحة لحل أنواع مختلفة من المشكلات   

مهععارات إدارن المعلومعععات: عمليععات تكنولوجيععا المعلومعععات  ( و6التفععاوض والتسععويق والعمعععل الجمععاع   
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( يحعدد مهعارات وقعدرات عمعال 5ومهارات تقنية المعلومات: برمجة وإدارن قواعد البيانعات. والجعدول رقعم)
 المعرفة من وجهة نظر بعض الباحثين.

 و79ُو2011و يوضح المهارات والقدرات الرئيسية لعمال المعرفة ُليون ، 5جدول ُ

 مهارات وقدرات عمال المعرفة والسنةُس -/ لف المؤ

Dunne et al (1997) 
  المشاكل حل مهارات -3 التعلم مهارات -2 التواصل مهارات -1
 المعلومات تكنولوجيا استخدام -5 والاقتصادية السياسية الأمية محو -4

 اليقين عدم ما التعامل -7  التواصل -6 والاتصالات

Lindberg (2008) 
 التحليل -5 المرونة -4 العمل فريق مهارات -2 المخاطرن اراتمه -1

 الاستراتيج 

Uluorta and Quill 
(2009) 

 المعلومات تكنولوجيا استخدام -3 المخاطرن مهارات -2 المرونة -1
 .مهارات التعلم -5 الابتكار -4 والاتصالات

Sahlberg and Boce 
(2010) 

 والتعاون الاتصال تمهارا -2 الواسا المعرف  التعلم -1
 .الابتكار -5 الإبداع -4 المخاطرن مهارات -3

Leon (2011) 
 المشاكل حل مهارات -3 التكنولوجيا مهارات -2 التعلم مهارات -1
 المخاطرن مهارات -6 الاتصال مهارات -5 الجماع  العمل مهارات -4

 النقدي التفكير -7

Maruta (2012) 
 والحكم الابتكار -3 الاتصال اراتمه -2 المشكلات حل مهارات -1

 والاتصالات المعلومات تكنولوجيا مهارات -4 الذات 

Ramanigopal. &  
Joy (2012) 

 الاستراتيج  التفكير -3 المستمر التعلم -2 التفكير مهارات -1
 حاسمة إجراءات واتخاذلية ولمسؤا -5 الإبداع/  الابتكار -4

Todericiu, & 
Boantă, (2018) 

 لزم إذا الآخرين ما ومشاركتها وتطبيقها المعلومات على لعثورا -1
 على القدرن -3 صحيح بشكل المعلومات استخدام على القدرن -2 الأمر
 .والزملاء والمشرفين العملاء ما جيدن علاقات عمل

Sokół, Figurska, 
2017 

 التعلم ف  والرغبة الدافا -3  التحليلية المهارات -2 العمل تنظيم -1
 الجماع  العمل ومهارات الخبرن -5  الإجهاد مقاومة -4

  الأدبي ات من بتصر  الباحثة إعداد من الجدول

 من الجدول السابق يمكن استخلاص اهم المهارات الت  اتفق عليها الباحثين وهى:

 مهارات التواصل والتعاون .1
 مهارات حل المشكلات .2
 تمهارات استخدام تكنولوجيا المعلومات  والاتصالا .3
 التعلم المعرف  الواسا .4
 مهارات التفكير .5
 مهارات العمل ف  فريق.  .6
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 و يوضح مهارات وقدرات عمال المعرفة 3شكل رقمُ 
 ةورُمن عمل الباحثة بالاعتماد على الادبيات المذكو

 إدارة عمال المعرفة: 2/1/8

 يمكعن  ملموسعة. غيعر مضعافة قيمعة ذات أصعولًا  يخلقعون العذين الرئيسعيون العاملون هم المعرفة عمال
 تنظيميعة تغييعرات فع  الشروع طريق عن حد أقصى إلى المعرفة مجال ف  العاملين إسهام زيادن للمؤسسات

 للجامععات يمكعن  المؤسسعة عبعر وتجعاربهم وأفكعارهم مععارفهم وتشعارك تبادل لتعزيز رسمية وغير رسمية
 عمععال لإقنعاع االجامععة. احتياجعات معا هماحتياجعات مواءمعة خععلال معن اسعتراتيجيتها فع  المعرفعة عمعال دمعج

 الفريعدن العدوافا مراععان معا مختلفعة  حعوافز إنشعاء القعادن على يجب   مختل  بشكل وظائفهم برؤية المعرفة
وذلعك يتطلعب تغييعر فع  يجب ببساطة ادارتهم وقيعاس أدائهعم ومخرجعاتهم بطريقعة مختلفعة    العاملين لهؤلاء

 نمط الإدارن يتضمن:

ن الإشرا  عل  العمل إل  ممارسة العمل نفسه   فالقائد هو عامل ف  المعرفعة ومشعارك فع  الانتقال م -1
 الإبداع وميسر له.

 الانتقال من التنظيم المعرف  إل  شبكات المعرفة ومجتمعات الممارسة. -2

 الانتقال من مهمة التوظي  والاستغناء عن الموظفين إل  استقطاب الطاقات البشرية والاحتفاظ بها. -3

لانتقال من بناء المهارات اليدوية إلعى بنعاء المهعارات المعرفيعة أي الانتقعال العى التطبيعق الامثعل لإدارن ا -4
الععى العناصععر الرئيسععية لإدارن عمععال المعرفععة ( 80)(2014المعرفععة  وتوصععلت توديريسععيو وآخععرون)

 بنجاح  وهى:

 ثقافة تنظيمية قوية تركز على التواصل والاعترا  بالأداء. 

   جيد بين العاملين ف  الإدارن والمعرفة. تواصل 
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   فهم مفهوم العامل المعرف  وتطوير بيئة مناسبة لخلق المعرفة   وفقاً للاحتياجات الفردية لكل
 عامل معرف .

  التأكيد على العمل الجماع  وخلق المواق  الت  يتم فيها تشجيا العاملين ف  مجال المعرفة على
منتظمة   المسابقة المختلفة   المشاريا المشتركة بين الأقسام وما تبادل خبراتهم )الاجتماعات ال

 إلى ذلك(.
   إنشاء أنظمة تجميا لججراءات وأفضل الممارسات ؛ التأكيد على أهمية هذه الأنظمة لإحدات

 تغيير حقيق  ودائم ف  التنظيم.
  .بيئة عمل مليئة بالتحديات ما فرص التعلم والنمو 
  ب وإلهام العاملين ف  مجال المعرفة على الأداء ف  مستويات الذرون.تنمية المهارات لتدري 
  التركيز على الإدارن الذاتية بدلا من استخدام الأفراد  أي تشجيا المبادرن والمبادأن بدلا من فرض

 شئ على العاملين.

  .القضاء على الأشخاص الذين ليسوا لاعبين ف  الفريق 

 .مكافأن الأداء 

يمكععن لمععديري عمععال المعرفععة فقععط المسععاعدن علععى تحفيععز  (81)((2011ارلتون كععارين كعع كمععا أشععارت
عنععدما يشعععر  إنتععاجيتهم   وبععالعكس سععيؤدي ضععع  الإدارن إلععى ضععع  الأداء  وينععتج المزيععد مععن الابتكععار

الهد  الأساس  للعاملين ف  مجال المعرفة هو المشعاركة الفعالعة عمال المعرفة بالمشاركة الآمنة لمعرفتهم ف
   عمليات إدارن المعرفة   إذ يمثل نشاطهم الإبداع  قيمة استراتيجية لكل مؤسسة تقريباً.ف

 مشاركة عمال المعرفة في المعرفة:  2/1/9

إلى العوامل الت  تحدد مستوى مشاركة عمال المعرفة وهى: (82)(2015أشارت فيجوريسكا )  

   ولكن بصفته فردا لديه احتياجاته  يحتاج إلى أن يعامل ليس بصفته عنصرا من مكونات النظام
 الخاصة وقيمه وآراؤه ومشاعره ومشكلاته.

   يجب أن يكون على علم بأنشطة المؤسسة وخططها  وكذلك التهديدات والفرص الت  تؤثر على
 عملها   ما يمنحه السياا الأوسا لعمله. 

    يعر  كي  يتم تقييم يحتاج إلى تلق  ملاحظات حول القضايا المتعلقة بعمله   والذي بفضله
 عمله؟   وما كفاءاته الت  يجب تطويرها؟.

  .يتوقا أن المديرين سيقدرون إنجازاته المهنية 

   .تتوقا التسامح لارتكاب الأخطاء   لأن الأخطاء ترتبط ارتباطًا وثيقاً بالإبداع والابتكار البشري 

 ه وجهده للأنشطة الت  تولد يجب توفير ظرو  عمل فنية وتنظيمية مناسبة تمكنه من تكريس وقت
 قيمة مضافة للمنظمة. 

   يحتاج إلى توفير فرص التطوير المهن    لأن الرغبة ف  تلبية هذه الحاجة ه  الدافا القوي
 لأخذ )أو عدم( أنشطة محددن.

   يحتاج إلى المشاركة ف  عملية الإدارن حتى يتمكن من التأثير على القرارات والإجراءات
 ظمة  من خلال ما يشعر به من تقدير وتقدير. المتخذن ف  المن

  .يجب أن يكون مستقلاً ف  اتخاذ القرارات المتعلقة بمهامه وواجباته وأداء وظيفته 
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  يحتاج إلى احترامه بوصفه موظفا وإنسانا   حتى يشعر بالراحة ف  العمل   ويتوقا أن العمل
 خلالها استغلال إمكاناته بالكامل. الذي يقوم به يتوافق ما معرفته ومهاراته الت  يمكن من 

 . يحتاج إلى أن يواجه تحديات مهنية ف  العمل   حتى لا يقا ف  روتين  

  يتوقا الافتقار إلى البيروقراطية المفرطة الت  تجعل حياته المهنية أكثر سهولة وتمكنه من
 التركيز على الأنشطة المهمة بالنسبة له وكذلك تحقيق قيمة مضافة للمنظمة.

 توقا أن يعامل كشخص موثوا به ولا يحتاج إلى أن يكون تحت رقابة صارمة.ي  

   .يحتاج إلى جو عمل مناسب   ومكان عمل يفتخر به 

  يتوقا مستوى عاليا من كفاءن الرئيس   ما يعن  أن معرفة الرئيس   ومهاراته   وسلوكه يسمح
 للعاملين برؤيته كشخص موثوا به / مسؤول / جدير بالثقة. 

 يتوقا التقدير المال . -وقا الاتساا بين أجره وإسهاماته ف  العمل   وبعبارن أخرى يت 

يمكن افتراض أن المؤسسة الت  تلب  الاحتياجات المذكورن أعلاه لعمال المعرفة يمكن أن تتوقا زيعادن 
عرفعة فع  ف  مستوى مشاركتهم ف  العمل  ويمكن اعتبار هذه الاحتياجات بوصفها دوافا لإشعراك عمعال الم

(. ومععن الجععدير بالععذكر أن مشععاركة عمععال المعرفععة لا تعتمععد فقععط علععى العوامععل 4العمععل والمعرفععة )شععكل 
المتعلقععة بالمؤسسععة )الأشععخاص  والثقافععة  والسياسععات   والهيكععل   إلععخ( ولكععن أيضًععا علععى البيئععة )الوضععا 

 وقيمه ومعاييره .  سماته -العائل    والوضا ف  سوا العمل   إلخ(  وعامل المعرفة نفسه 

 

 و يوضح الدوافع التنظيمية لمشاركة عمال المعرفة 4شكل ُ
 وFigurska 2015ُالشكل من عمل الباحثة بالإعتماد على 
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 تحفيز وتطوير عمال المعرفة: 2/1/10

أن الععدافا للعمععل هععو  (84)(2017    ذكععر كععانفر وآخععرون )(83)فعع  مراجعععة حديثععة لنظريععة التحفيععز
همية حاسمة لنجاح المنظمعات والمجتمععات ورفاهيعة الأفعراد. اذ تمثعل القعوى العاملعة المحفعزن موضوع ذو أ

ميزن تنافسية وأصلًا استراتيجياً بال  الأهمية ف  أي بيئعة عمعل  ويحتعاج العمعال معن أجعل العمعل بفعاليعة إلعى 
وععدم تعرك المؤسسعة  فيععد التحفيز المناسب. والدافا هو أمر حاسم بالنسعبة لهعم ليشععروا بالرضعا العوظيف  

تقليعل عععدد حعالات مغععادرن عمعال المعرفععة أمعرًا مهمًععا؛ نظعرًا لأن العمععال العذين يغععادرون المؤسسعة يأخععذون 
أنعه معن بعين أكثعر العوامععل  (85)معهعم مععارفهم وكفعاءاتهم )ظعاهرن هجعرن العقعول(. وتشعير إحعدى الدراسعات

سععتقلالية التشععغيلية   ثععم إنجععاز المهععام ودفععا المكافععرت المحفععزن لعمععال المعرفععة هععو النمععو الشخصعع  يليععه الإ
الماديععة  وقععد جععاءت فعع  آخععر أولويععات عامععل المعرفععة  ويقصععد بععالنمو الشخصعع  فرصععة الفععرد لإدارك 
إسعتعداداتة المحتملعة  أمععا الإسعتقلالية التشععغيلية: فتشعير إلععى بيئعة العمععل التع  ينُجععز الفعرد مععن خلالهعا المهععام 

طار قيود التوجهات العامة ووسائل التقييم الذات   والمؤسسات الأكاديمية الناجحة ه  التع  الموكلة إليه ف  إ
تحفز عمال المعرفة على إسعتخدام قعدراتهم  ومعواهبهم  ومععرفتهم فع  المؤسسعة  معن خعلال توفيرهعا البيئعة 

ويعد الععاملين فع  مجعال يععد تزوالملائمة الت  تمكنهم من النمو الشخص   وتوفر الإستقلالية والحكم الذات . 
المعرفة بأحدت التقنيات وسيلة فعالة لتحفيز عمال المعرفة وزيادن انتاجيتهم  مطلوب معن عمعال المعرفعة أن 
يكونوا مبدعين  لذلك من الضروري دععم وتشعجيا ومكافعأن جميعا السعلوكيات المرتبطعة بالإبعداع أو التفكيعر 

 بأسعس هيل عوامل التحفيز  من خلال تزويعد عمعال المعرفعةعلى تس إدارن المعرفة الإبداع ؛ وتؤثر عمليات
 :التحفيز التالية

 الحكم الذات  لعمال المعرفة فيما يتعلق بالوظيفة المسندن إليهم. .1

 الدفاع عن بيئة التعلم والمعرفة المليئة بالتأثير على عمليات إدارن المعرفة لعمال المعرفة. .2

معرفية   ومعن ثعم تمكيعنهم معن إشععال العدافا العداخل  السماح للعمال بالانغماس ف  بعض الأنشطة ال .3
  لخلق المعرفة وإدامتها.

 جعل عمال المعرفة يحققون التزامهم بالحصول على المعرفة وتقاسمها والاستفادن منها.  .4

 .(85)التأكد من توفير تسهيلات العمل الداعمة .5

ل المعرفععة   وتطبيعق المعرفععة( باختصعار تعمعل جميععا عمليعات إدارن المعرفععة )إنشعاء المعرفععة   وتبعاد
 على تحسين رضا عمال المعرفة وزيادن إنتاجيتهم.

 إنتاجية عمال المعرفة : 2/1/11

ف  الاقتصادات المعاصرن القائمة على المعرفة   تعمل إنتاجية عمال المعرفعة بوصعفها مصعدار حيويعا 
(87)(1999)دركععر بيتععر ادععععى . كمععا(86)للابتكععار التنظيمعع  والأداء والاسعععتدامة

أن تعزيعععز إنتاجيععة عامعععل  
المعرفة هى التحدي الأكثر استثنائية لجدارن ف  القرن الحعادي والعشعرين   وتشعير إنتاجيعة العامعل المعرفع  
إلععى كفاءتععه لتحسععين العمععل المعرفعع  للنععاتج الفكععري القععائم علععى المعرفععة   ويشععير العمععل المعرفعع  هنععا إلععى 

حععول  (1999) داركعر لنظريعة علعى إنشعاء وتطبيععق المعرفعة ووفقعًاالمهعام الفكريعة والمعرفيعة التع  تنطعوي 
إنتاجيعة عمععال المعرفععة   تععؤثر خمسعة عوامععل علععى المسععتوى الفععردي علعى إنتاجيععة عمععال المعرفععة   والتعع  

( ومهعارات الإدارن الذاتيعة لإدارن 2( المهعام القائمعة علعى المعرفعة  1بدورها تترجم إلى أداء الابتكار وهى: 
( ومعاملة عامعل المعرفعة كأصعل 5( والتعليم والتعلم المستمر  4( والاستقلالية الوظيفية  3   العمل المعرف

هعذه العوامعل الخمعس متاحعة للعمعال فقعط فع  بيئعة تعاونيعة   .وليس تكلفة والتركيز على كميعة ونوعيعة النعاتج
المعرفة إلعى عملعين همعا:  وداعمة قائمة على المعرفة لزيادن إنتاجيتهم  ويمكن تصني  عوامل إنتاجية عمال

 .(88)العوامل التنظيمية والعوامل الفردية
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: هى استراتيجية المؤسسة وهيكلها وجعودن المعوارد البشعرية ووظيفعة المؤسسعة العوامل التنظيمية -
والقدرن على وضا معرفة العاملين ف  العمعل باسعتخدام الأدوات والعمليعات والمنتجعات   وبالتعال  

الابتكار وتعمل العوامعل التنظيميعة علعى تعزيعز الممارسعات الثلاثعة الحاسعمة تحقيق مخرجات أداء 
(89)لخلق المعرفة والابتكار: التحسين المستمر   والاستغلال المستمر للمعرفة والابتكار الحقيق 

 . 

،  : تععرتبط بعامععل المعرفععة وتشعمل الععدافا الجععوهري   والإيمععان بمهمععة المؤسسععةالعواميل الفردييية -
معرفععة العامععل ومراقبععة المهععام   وتوجيععه الععتعلم القععائم علععى العمععل   والمعرفععة  ومشععاركة إدارن

النظرية   والمعرفة التحليليعة   والتعلعيم الرسعم   والخبعرن فع  الموضعوع   ومهعارات الاتصعال   
هنعاك أربععة تحعديات رئيسعية مرتبطعة بقضعية تعزيز السلام والاستقرار النفس   وفع  هعذا السعياا 

 جية عمال المعرفة من وجهة نظر المنظمات ما يل :إنخفاض إنتا

 ضرورن الحصول على المعلومات والترابط بين العاملين. .1
 الدافا والمشاركة ف  العمل والصحة. .2
 الهيكل التنظيم  والتغيرات ف  المنظمات. .3
 طبيعة العمل المعرف . .4

 المعرفة من وجهة نظر العمال هى: بينما ترتبط ثمانية تحديات رئيسة بمسألة انخفاض إنتاجية العاملين ف  
 كثرن الطلبات وعدم كفاية الموارد .1

 التحسين الذات  والوع  الذات  لقدرات المرء واحتياجاته .2

 الفاعلية .3

 تحديد وتحقيق الأهدا  .4

 تحقيق الإمكانات الكاملة .5

 تفكير أكثر إنتاجية .6

 العلاقات الإيجابية والتعاون ما زملاء العمل .7

 .(90)الدافعية .8

 اس إنتاجية عمال المعرفة:قي 2/1/12

تععنص القاعععدن:  إذا لععم نععتمكن مععن قياسععه   فععلا يمكننععا إدارتععه . لكعع  تععتمكن المؤسسععات مععن تحقيععق 
الأهعععدا  وإدارن التحسعععين  يجعععب أن تسعععتخدم نوعًعععا معععن قياسعععات الإنتاجيعععة للعععتحكم فععع  / تقيعععيم وتحسعععين 

على الرغم من وجود بعض الطعرا لقيعاس  رئيسيةلتحقيق النجاح   يجب تتبا العديد من التدابير ال. العمليات
ً  عمعال المعرفعة إنتاجيعة   علعى عكعس الإنتاجيعة اليدويعة للعمعال   فعإن (91)  فإنعه لعم يعتم قبعول أي منهعا عالميعا

ومعن ثعم     إنتاجية عمال المعرفة ه  مسألة جودن وكمية الناتج بسبب الطبيععة غيعر الفكريعة للعمعل المعرفع 
يعة عامعل المعرفعة معن أبععاد تقعيس جعودن وكميعة المنعتج  أي الكفعاءن والفعاليعة. فع  هعذا يجب أن تتكون إنتاج

(92)(2004) أجرى راميريز ونمباردالسياا  
عامًا معن الأدب للعثعور  60مراجعة منهجية شاملة لأكثر من  

على تصني  للفئات أو الأبعاد المقبولة عمومًا لقياس إنتاجية عامل المعرفعة. أوضعحت النتعائج التع  توصعلوا 
إليها أن أبعاد قياس إنتاجية عامل المعرفة مرتبة حسب عدد مرات الاستخدام وه  الكمية والتكلفة والربحيعة 

ليععة ورضععا العمععلاء والإبععداع / السععلوك المبتكععر ونجععاح المشععروعات والاسععتقلالية والكفععاءن والجععودن والفاع
ومسععؤولية وأهميععة العمععل المعرفعع . وفعع  الأونععة الأخيععرن طععورت اليابععان مقيععاس موضععوع  لقيععاس أداء 

(  والععذي تععم تطععويره وتنفيععذه بشععكل فريععد مععن قبععل جامعععة هيروشععيما   (A-KPIأعضععاء هيئععة التععدريس )
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اء هيئة التدريس المتنوعة ولتحليل نقاط القون المؤسسية ومعالجة نقاط الضعع  يستخدم لقياس أنشطة أعضو
   .(93)ف  البحت وإنتاجية التدريس وخلق بيئة تمكن كل عضو هيئة تدريس من متابعة وتحقيق أهدافه الفردية

 .في المؤسسات الاكاديمية متطلبات ادارة عمال المعرفة

ومعن ثعم فعإن تعوفير المعرفعة المثلعى لعمعال المعرفعة  المعرفة؛المعرفة وه  المدخلات الأساسية لعمال 
ومععن ثعم  فععإن إدارن المعرفععة تعمععل علععى تحسععين رضععا عمععال  .معن خععلال إدارن المعرفععة  يحسععن مععن ادائهععم

ومععن ثععم اتخععذت الدراسععة الحاليععة  وهععذا بععدوره يععؤدي إلععى تحسععين أداء مؤسسععات التعلععيم العععال . المعرفععة
 .(94)لمعرفة كمتغيرات وسيطة لادارن عمال المعرفةمتطلبات تطبيق إدارن ا

 أوجه العلاقة بين إدارة المعرفة وإدارة عمال المعرفة في المؤسسات الأكاديمية ُالجامعاتو: 2/1/13

إن كل من إدارن المعرفة وإدارن عمال المعرفة يعد نوعا من المنافسة المعتمدن على الفرد وعلى  .1
بحاجة إلى إطار تتحرك فيه  كما هى بحاجة إلى سياا من التعاون  قون العقل الفردي  وهذه القون

 والثقة يشكل أساسا لها.

إن إدارن عمال المعرفة تتعامل مباشرن ما العقول المتميزن ونتاجاتها الفكرية وتسعى إلى إظهارها  .2
 وإدارتها وتحويل معرفتها إلى منتج.

لمنتج للمعرفة  بينما ينصب إهتمام إدارن إن إدارن عمال المعرفة تنصب على العامل الإنسان  ا .3
المعرفة على الأنشطة المحيطة؛ وخلاصة القول أن إدارن المعرفة وعمال المعرفة وجهان لعملة 

 واحدن.

ابعاد متطلبات تطبيق اداراة المعرفة وتطبيقها على إدارة عمال المعرفة وصياغة فروض  2/1/14
 الدراسة:

فعع  إحعدى الأوراا العلميععة المقدمعة فعع  المعؤتمر الععدولى للمععدن  (95)(2016أشعار جوزيعع  هوفريكعو )
الععى انععه يتوقععا مععن عمععال المعرفععة امععتلاك المعرفععة المتخصصععة الضععرورية للابتكععار والتقععدم. لهععذا  الذكيععة

السبب   تعتبر إدارن العاملين ف  مجال المعرفة جزءًا كبيرًا معن إدارن المعرفعة   ومعن هعذا المنطلعق اتخعذت 
 ابعاد تطبيق إدارن المعرفة كمتغيرات للبحت حول متطلبات إدارن عمال المعرفة   حيعت تعوفر إدارنالباحثة 

 اطار ف  بل تعمل الفراغ   ف  تعمل البيئة المناسبة لجبداع والإبتكار لعمال المعرفة  والجامعات لا المعرفة

 فع  الجامععات إدارن المعرفعة عملية على وتؤثر بينها فيما المتطلبات تتفاعل من العديد تتضمن تنظيمية ببيئة

. (96)المعلومعات تكنولوجيعا الهيكعل التنظيمع   القيعادن الأكاديميعة  التنظيميعة  الثقافعة المتطلبعات تلعك اهعم ومعن
وهى موجهة نحو عمال المعرفة وتمثل عوامل النجاح الحاسمة لإدارن المعار  وقد تم حصر وجهات نظعر 

(  وتبين ان اكثر المتطلبات لعجدارن المعرفعة تعرددا هع  )الثقافعة التنظيميعة  6)العديد من الباحثين ف  جدول 
الهيكععل التنظيمععى  القيععادن الاكاديميععة  تكنولوجيععا المعلومععات والاتصععالات(؛ وسععيتم عرضععها بالتفصععيل فيمععا 

 يل :

 بعد كل في تطوير عليها اعتمد التي والمصادر المعرفة ادارة تطبيق و يوضح ابعاد6جدول ُ

 م الباحث السنة ابعاد ادارة المعرفة

 Susanty, 1 2019 تنظيم العمل -التكنولوجيا -القيادن

 et al Ribeiro,. 2 2018 القيادن – الثقة -التنظيمية الثقافة -الهيكلى البعد



 مريم صالح محمد منصورد. /   متطلبات ادارن عمال المعرفة ف  المؤسسات الأكاديمية : دراسة ميدانية

  

 -184 -                                                                      ( 2020 ديسمبر   –أكتوبر   ) 4  ع 7المكتبات والمعلومات . مج المجلة الدولية لعلوم

 م الباحث السنة ابعاد ادارة المعرفة

جيا ولوتكن -يم ظلتنا للهيكا-يةدارلإا دنلقياا -يميةظلتنالثقافة ا
 تماولمعلا

 3 التلبانى وآخرون 2015

 2013 تكنولوجيا المعلومات –الثقافة 
Shajera and 

Albastaki 
4 

 تكنولوجيا-البشرية القوي- التنظيمية القيادن-التنظيمية الثقافة
 المعلومات

 5 المدلل 2012

- البشرية الموارد -اللازمة التكنولوجيا -اللازمة التحتية البنية

 التنظيم  المناخ-المنظمة ثقافة-التنظيم  الهيكل
 6 ماضى 2011

جيا ولوتكن -يم ظلتنا للهيكا-يةدارلإا دنلقياا -يميةظلتنالثقافة ا
 تماولمعلا

2010 
Akhavan , et 

al. 
7 

جيا ولوتكن -يم ظلتنا للهيكا-يةدارلإا دنلقياا -يميةظلتنالثقافة ا
 تماولمعلا

2009 Frey, et al. 8 

 2007 لعلياا دارنلإا - تماوجيا معلولوتكن -يميةظلتنالثقافة ا
Basu and 
Sengupta 

9 

 10 العلى وآخرون 2006 تماولمعلاجيا ولوتكن -يم ظلتنا للهيكا-يميةظلتنالثقافة ا

 Wong 11 2005 المعلوماتجيا ولوتكن -يمية ظلتنالثقافة ا-ية دارلإا دنلقياا

 الثقافة التنظيمية: 2/1/15

يفيععة عمععل المؤسسععات  فهععى تمثععل هويععة تعععد الثقافععة التنظيميععة مععن المتغيععرات الرئيسععية  التعع  تحكععم ك
المؤسسة وسعر كيانهعا لمعا لهعا معن تعأثير مباشعر علعى تصعرفات الأفعراد وعلعى الأنظمعة الرسعمية التع  تحكعم 

الثقافعة التنظيميعة بأنهعا مجموععة معن  (96)(2004جونز )التصرفات والعلاقات ف  المواق  المختلفة وعر  
فعاعلات أعضعاء المنظ معة معا بعضعهم بعضعاً ومعا الأفعراد الآخعرين القيم المشتركة والمعايير  التع  تضعبط ت

خارج المؤسسة  تعد الثقافة الداعمعة للمعرفعة معن أهعم الشعروط لضعمان التعدفق الفععال للمعرفعة بعين أعضعاء 
المؤسسة  ويتطلب ذلك أن تكون القيم الثقافية السائدن ملائمعة ومتوافقعة معا مبعدأ الاسعتثمار فع  العتعلم وادارن 

عرفة  وان تكون الثقافة التنظيمية مشجعة لروح الفريق فع  العمعل. لعذلك يجعب علعى كافعة المؤسسعات ان الم
تقوم بإعادن هندسة عملياتها واعمالها  واعادن التنظيم وتوصعي  الوظعائ  وتقيمهعا وتصعنيفها بشعكل صعحيح 

مععن خععلال تععوفير بيئععة مناسععبة  وصععولاً لإدارن فعاليععة الابتكععار والإبععداع وتحفيععز العععاملين وزيععادن انتععاجيتهم
العى ان الثقافعة التنظيميعة هع   (97)(2020) و اولاتعوكن أكوسعيل تمنحهم الاستقلالية والحكم العذات    ويشعير

أحععد العوامععل الرئيسععية التعع  تسععاهم بشععكل كبيععر فعع  تعزيععز الثقععة والتواصععل بععين العععاملين  والانفتععاح علععى 
 تشعارك عمليعات لنجعاح الانطعلاا نقطعة التنظيميعة الثقافعة ى تععد  أخعر جهعة ومعن جهعة  معن التغيير والابتكار

للمؤسسعة  كمعا تشعكل الأهعدا  الاسعتراتيجية  تحقيعق إلعى يقعود بعدوره والعذي وتخزينهعا وتطبيقهعا؛ المععار 
الثقافة التنظيمية مرجعيعة للععاملين فع  المؤسسعة يععودون اليهعا عنعدما يواجهعون قضعايا يصععب علعيهم البعت 

لجامعة كلما كعان افرداهعا اكثعر تشعبثاً بخصعائص الثقافعة التنظيميعة المحفعزن علعى توليعد المععار  فيها  وفى ا
  (98) ونشرها واستخدامها بما يخدم متطلبات الجامعة  كلما حققعت الجامععة أهعدافها الاسعتراتيجية المرسعومة

 :(99()100)ومن خصائص الثقافة التنظيمية ف  الجامعات ما يلى 

 خطاء وتشجيا المخاطرن والتجريب.التسامح ما الأ 
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 .زيادن التعاون بين العاملين وتقدير الإنجاز والاحتفاء به وتقديره وتحفيزه 

 .التركيز على عامل المعرفة باعتباره مولد المعرفة ف  المؤسسة 

 .الممارسة المشتركة من خلال تفعيل دور الفرا وجماعات الممارسة ف  المؤسسة 

 (101)التشارك ف  المعرفة وتقاسمه التحفيز والمكافرت نظير.  

 والاستغناء والترقية والاختيار الاستقطاب معايير تحديد. 

 من الاهتمامات أكثر ما  بش ءٍ  الأفراد لدى الالتزام بناء وتسه ل للمؤسسة والانتماء الولاء تنمية 

 للفرد. الأخرى الشخصي ة

 أن يزدهروا من خلال تغير معتقداتهم من:وهو ما يعن  خلق ثقافة يمكن لعمال المعرفة من خلالها 

   المعرفة قون  إلى  تقاسم المعرفة قون  
   بناء الإمبراطوريات إلى بناء العلاقات 
   الانحياز الى العمل الفردي إلى  التحيز للعمل التعاون 
 معاقبة الأخطاء إلى  التعلم من الأخطاء  

يمية تعد من أهم المتغيرات الت  من شأنها دععم إدارن تأسيساً على ما سبق يمكن القول بأن الثقافة التنظ
عمال المعرفة بالجامعات وذلك لما يمكن أن تتيحه من تمكين عمال المعرفة من التفاعل ما بعضهم العبعض 
والتشععارك بالأفكععار والخبععرات ووجهععات النظععر ممععا يحفععزهم علععى زيععادن انتععاجيتهم إذ أكععدت العديععد مععن 

تطبيعق المعرفعة( –توليعد المعرفعة -بين عمليات إدارن المعرفعة )تشعارك المعرفعة علاقة الدراسات على وجود
العمعععععال الراضععععين يمكعععععن أن يسععععاعدوا فععععع  تعزيعععععز الأداء والرضععععى العععععوظيف  لعمععععال المعرفعععععة   وأن 

 .  (102)التنظيمى

 يمكن فرض الفرضية التالية:تماشيا ما ماسبق 

 H1 ل المعرفة. الثقافة التنظيمية مطلب إساسي فى إدارة عما 

 :التنظيمي الهيكل 2/1/16

الهيكععل التنظيمعع  هععو العمععود الفقععري للمؤسسععة   وهععو البنععاء أو الشععكل الععذي يحععدد الععنمط الععداخل  
يعتم تعريع  الهيكعل التنظيمع  علعى أنعه  مجموععة معن الطعرا التع  يعتم بهعا و للعلاقات السائدن ف  المؤسسة.

هو المخطط التنظيم  الذي يتم من خلاله توزيعا و .(105)نسيق بينهان ثم التتقسيم العمل إلى مهام مختلفة  وم
السلطات والصلاحيات اللازمة لإنجاز المهام المسعندن  والغعرض الأساسع  معن وجعود الهيكعل التنظيمع  فع  
أي مؤسسععة هععو تسععهيل تععدفق المعلومععات والمعععار   وتحقيععق التنسععيق والتكامععل بععين مختلعع   النشععاطات 

 ورؤسعائه   ومعن ومرؤوسعيه بزملائه وعلاقته بالمؤسسة العاملين من عامل كل يبين مكانةو   (106)والمهام

إلعى القعادن  الععاملين من المعلومات تصل التدرج هذا خلال ومن   بينهم والمعرفة المعلومات انتقال طريقة ثم
ذي يفعتح مجعالا للتشعارك وأثبتت نتائج الكثير من البحوت أن الهيكل التنظيم  الأكثر ملائمة هو ال وبالعكس.

فع  إتخععاذ القععرارات وتنفيعذها بالشععكل الععذي يضععمن التقليعل مععن حععدن البيروقراطيععة السعلبية التعع  قععد تعتععرض 
 أشعكال تعوفر إلعى الإشعارن يمكعن ذلعك ضعوء وعل وتحد من فعالية الهياكل التنظيمية على إختلا  أنواعها  

 -بينها )الهيكل الأفقع  مندارن المعرفة وإدارن عمال المعرفة لا ملائمة أكثر تكون قد للهياكل التنظيمية معينة
والهيكعل المعكعوس(   وكعل منهمعا لعه مميزاتعه واسعتخداماته كمعا هعو –والهيكل الشعبك  -والهيكل المصفوفى

 (.7موضح ف  جدول رقم)
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 و يوضح نماذج من الهياكل التنظيمية المتوافقة مع إدارة المعرفة وعمال المعرفة7جدول رقم ُ

 و107و108ُُ

 المميزات/الوصف الهيكل م

 الأفق  الهيكل 1
 المتسا

 (الفريق هيكل)

 تطوير ف  ويساعد   كبير حد إلى الوظيفية الحواجز يزيل الهيكل من النوع هذا
 القرارات اتخاذ وتيرن من كبير بشكل ويزيد   العاملين بين العامة المهارات

 أنحاء جميا ف  المعرفة ومشاركة تعلمال من لمزيد مساحة ويوفر بالعمل المتعلقة
 مجموعات أو للفرا المتعددن المواهب من الإفادن  مزاياه من و المؤسسة
 بالإنجاز الشعور ينم  كما  ومتخصصين خبراء الأغلب الأعم ف  فهم الممارسة

 .كافة المستويات على المعرفة مشاركة فرص ويتيح

الهيكل  2
 المصفوف 

 البيئة ما والتكي  والمرونة الموارد استخدام كفاءن هو لالشك هذا يميز ما اهم 
 من للتعلم فرص يتيح فهو لذلك العمل فرا بين التعاون روح وتنمية المتغيرن

 المعرفة تبادل إمكانية على يساعد مما الأفراد بين الاجتماعية التفاعلات خلال
 المحيطة البيئة ما والتفاعل

 الوظيف  المستوي ونفس الدرجة نفس جميعاً  لها مختلفة حداتو عن عبارن وهو الشبك  الهيكل 3
 وتستطيا البعض بعضها ما الاتصال وتتبادل المتميز  وتخصصه خبرته ولكل

 أن أي حلها المطلوبة والخبرات المشكلة  لنوع طبقاً  جماعياً  المشاكل لحل التشاور
 صفهابو الأحيان بعض ف  تتصر  أن ويمكن تام باستقلال تعمل الوحدات
 المهارات تحسين على القدرن التنظيم من النوع هذا يميز ما وأهم مستقلة منظمات

ً  وترك  المعرف  التشارك على يشجا مما الأفكار وتبادل للحوار اكبر فرصا

الهيكل  4
 المعكوس

  عل  معه الالتقاء نقطة وتصبح شخص أهم باعتباره العميل إلى النظر يتم وفيه
 عكس على وذلك احتياجاته كل وتوفير مساندته إلى منظمةال وتسع  المنظمة رأس

 التنظيمية المستويات أدن  ما العميل فيه يلتق  الذي البيروقراط  الشكل

تعدعم إدارن  قعد والتع  والحعوافز والعمليعات مثعل السياسعات أخعرى عناصعر التنظيمع  بالهيكعل ويعرتبط
ر الأنعواع والخصعائص الهيكليعة للمؤسسعة علعى طعريقهم   كمعا تعؤث فع  عقبعة تكعون قعد أو عمعال المعرفعة 

العمليات المضمنة لإنشاء المعرفة وتحويلها ومشاركتها من خعلال التعأثير علعى أنمعاط  التفاععل الاجتمعاع   
ولابد من مرونة الهيكل التنظيم  ف  المؤسسات الأكاديميعة   وذلعك لمعا لعه معن تعأثير فععال  داخل المؤسسة.

لعلاقععة بععين الععرئيس والمرؤوسععين قائمععة علععى التعععاون والثقععة  وذلععك لأن إدارن فا فعع  سععلوكيات العععاملين 
 المعرفة وعمال المعرفة تحتاج إلى اللامركزية ف  اتخاذ القرار من خلال:

  التحععول مععن الهيكععل التنظيمعع  الهرمعع  الشععكل المتعععدد المسععتويات إلععى الهياكععل التنظيميععة الأكثععر
 تسطيحا.

 القائمة على العمل الفردي المنعزلة إلعى نمعط العمعل الجمعاع  معن فعرا  التحول إلى أنماط التنظيم
 عمل ذاتية.

 .سهولة التنسيق والتكامل بين مختل  الوحدات التنظيمية 

 .إيجاد فرا عمل دائمة ومؤقتة لدعم العمل الجماع   وترسيخ روح التعاون 

 دن من المعار  المتوفرن.المرونة والتكي  ما المتغيرات لمواكبة طرا إنجاز المهام والاستفا 

  تعععوفير قنعععوات اتصعععال مفتوحعععة بمعععا يسعععمح بتعععدفق المعلومعععات والمعرفعععة  وتسعععهيل الحصعععول
 .(109)عليها
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ان السمة الرئيسة للهياكل التنظيمية الجديعدن هع   الى Venskus  (2007)(110) و Sakalas وأشار 
 لتشجيا الانسجام والتعاون بين العاملين والقادن.   المرونة والقدرن على التأقلم ما البيئة المتغيرن

 يمكن فرض الفرضية التالية:تماشيا ما ماسبق 
H2 - الهياكل التنظيمية المرنة مطلب أساسي من متطلبات إدارة عمال المعرفة 

 القيادة الأكاديمية 2/1/17

 اهعدا  لتحقيعق بجعد ورغبعة للعمل وسلوكهم المرؤوسين أفعال على للتأثير تسعى اجتماعية ه  عملية

 القيعادات الجامعيعة بعين متبعادل تعأثير علعى أنهعا  الأكاديميعة القيعادن إلعى. وينظعر (111) ومرغوبعة مشعتركة

بيعنهم؛  والاجتمعاع  المعرفع  والتشعارك المعرفعة يعةإنتاج زيعادن إلعى يعؤدي بمعا التعدريس   هيئعة وأعضعاء
ً  فع  العمعل تسعيير تتعولى الأكاديميعة والقيعادات  فع  بهعا المعمعول والأنظمعة القعوانين لأحكعام الجامععة وفقعا

إلى القيادن الأكاديمية ف  الجامععات   يشار عندما   (112)(  Ramsden, 1998ذكر رامسدن )و الجامعات 
كل يعوم لعدعم العزملاء الأكعاديميين وإدارتهعم وتطعويرهم وإلهعامهم   ويمكعن ويجعب أن  فإنها تعنى عملية تتم

يمارسها الجميا   من رئيس الجامعة إلى نائب رئيس الجامعة إلى مشعر  وقعو  السعيارات غيعر الرسعم   
ليم. وتؤكععد القيععادن علععى العمععل الجمععاع  والتعععاون والتضععامن وإزالععة الحععواجز أمععام التواصععل والتفكيععر السعع

وتشمل الوظائ  الأكاديمية الأساسية للتعليم / التعلم  والبحعت والمعنح الدراسعية جنبعًا إلعى جنعب معا التركيعز 
 بوظائفهعا القيعام فع  وكفاءتهعا الععال  التعلعيم مؤسسات نجاح الأوسا على القيم الأكاديمية والهوية   ويتوق 

 قيعادن رأس علعى يكعون أن يتطلعب الأكاديميعة   وهعذا وقدرن قيادتهعا كفاءن أهدافها الاستراتيجية على وتحقيق

 انتهعاءاً  ووكلائهعم  الكليعات وعمعداء بنوابعه  الجامععة  معرورا رئعيس معن بعدء فعالعة قيادن الجامعية المؤسسة

ً  جهعازاً  تملعك التع  الجامععة إن الأقسعام؛ إذ برؤسعاء التكيع   قعادرن علعى سعتكون فعالعة كفعأً وقيعادن إداريعا
 . (113)والابتكار

 لقيادن ف  البيئة الأكاديمية الحالية لم تعد نتيجة عمعل فعردا على أن  Pani, )(114) 2017 ( ويؤكد بان 
  وآخعععععرون بعععععل اصعععععبحت   مسععععععى تععععععاون  بعععععين أعضعععععاء المجمعععععوع  ويعُعععععر  خعععععوين دينعععععه واحعععععد

(2020 Dinh,)(115)   القائد الأكاديم  بأنه شخص لديه رؤية واسعة لمجعال تخصصعه ويمتلعك القعدرن علعى
 تعزيععز التغييععر فعع  مؤسسععته   كمععا ذكععر أيضععاً أن القائععد الأكععاديم  الععذي يفتقععر إلععى المهععارات المعرفيععة

والسلوكيات المطلوبة لقيادن المؤسسات العالمية  سيكون له تأثير سعلب  علعى جعودن القيعادن داخعل مؤسسعته   
فيجب أن يجسد القائد الأكاديم  الفعال روح التميز الأكاديم    ووفقاً لذلك  اكعد علعى ضعرورن وجعود ملع  

ين علعععى تحديعععد وصعععقل مهعععاراتهم مسعععاعدن القعععادن الحعععالي  (1تعريععع  للقائعععد الأكعععاديم  الفععععال معععن أجعععل )
( المسععاعدن 3( مسععاعدن المؤسسععات علععى تجنععب الاختيععار الغيععر صععحيح للقائععد الأكععاديم    )2ومعععارفهم  )

 على تنشئة قادن أكاديميين جدد داخل المؤسسات. 

 القائد الاكاديمى الفعال: 2/1/17

( 5الفعال كما فى الشكل رقعم)مل  القائد الأكاديمى  (116)(,Dinh 2020)يلخص خوين دينة وآخرون 
 على النحو التالى:

لسمعة الطيبة  والقعدرن علعى التعاثير  يشعير التعأثير إلعى السعلوك : االقدرات الشخصية 2/1/17/1 -

العذي يععؤدي إلععى دعععم العععاملين وتحفيععزهم   والاتسععاا مععا الععزملاء علععى أسععاس الثقععة  ومهععارات 
 حسم   والتعاط  والالتزام .الاتصال  وحل النزاعات  والتنظيم الذات   وال
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الشخصية القيادية الأكاديمية الفعالة و 5شكل رقم ُ  

: تعنعع  مصععداقية البحععت وسععمعته   فقععد تبععين أن الباحععت المطلععا القييدرة الأكاديمييية 2/1/17/2 -
والباحت المتميز ف  سياا التعليم العال   يكون أكثر اقناعًا للناس ويحوز علعى ثقعتهم واحتعرامهم. 

على ذلك   فإن القائد الذي يتمتعا بمصعداقية أكاديميعة عاليعة فع  مجعال خبرتعه سيسعاهم فع   علاون
توليععد أفكععار جديععدن فعع  أنشععطة البحععت اليوميععة  كمععا تعععد السععمعة الأكاديميععة أمععرًا حيويعًعا أيضًععا 
للتفععاوض والنجععاح   أو بنععاء العلاقععات داخععل المؤسسععة وخارجهععا وتقععديم الخععدمات الاجتماعيععة  

تشعععمل الوظعععائ  الأساسعععية مثعععل جلعععب المععوارد   وزيعععادن الوصعععول إلعععى المتععععاونين فععع   والتعع 
 .  (117)البحت

: تعتبر الكفعاءات القياديعة والمهعارات الإداريعة معن أهعم المهعارات القدرة على القيادة 2/1/17/3 -

ن ذا رؤيعة   الت  يجب أن يمتلكها القائد الأكاديم  الجيعد. فيمعا يتعلعق بالكفعاءات القياديعة   أن يكعو
موجهععة نحععو الأفععراد   وامععتلاك مهععارات اسععتراتيجية. أمععا فيمععا يتعلععق بمهععارات الاتصععال   فمععن 

وبخصعوص المهعارات المتعلقعة بالثقافعة  .المتوقا أن يتمتا القائد بمهارات إدارية وتقنية وتوجيهية
الابتكعار والقعدرن   فيكون التركيز بشكل خاص على تعزيعز بيئعة منتجعة   وفهعم الثقافعة   وتعزيعز 

علععى تشععكيل المجموعععات )الفععرا(  وجمععا الأفععراد مععًعا مععن اجععل تععوفير بيئععة عمععل تسععاعد علععى 
 الابداع والابتكار وزيادن إنتاجية عمال المعرفة. 

: يجععب علععى القيععادن الاكاديميععة ان تسععتخدم جميععا الاسععاليب القيععادن اسيياليب القيييادة 2/1/17/4 -
 الممكنة والمناسبة ومنها:

 الت  تركز على تعزيز وإدارن التغييرات وخلق رؤية مشتركة وقيادن يادة التحويليةالق :

التوافق   الت  تتطلب من القادن تعزيز الثقة والوئام بين الزملاء جنباً إلى جنب ما تقاسم 

 .(118)المسؤوليات
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 أن نم تضمن بطريقة تمكينهم من خلال وذلك نفسه المرؤوس يقود أن وه  :الذاتية القيادة 

 كل يعمل وان المرجون منها  النتائج يحقق بما الخاصة بطريقتهم عملهم ويمارسونه يمتلكوا

أن  على ترتكز وه  قائد  هو واحد كل أن مفهوم وبما يحقق لعمله ذات  قائدا بوصفه منهم

 خلال ومن غيرهم من يؤدونه بالعمل الذي وخبرن معرفة الأكثر هم كثيرن حالات ف  العاملين

فالقيادن  من خلاله  يعملون عمل إطار العاملين لدى يتكون الرؤية  الفردية ما الوظائ  ربط

 للعاملين. المباشرن الاستقلالية هذه توفير على تتوق  لأكاديمية

  :وتعد من أحدت نظريات القيادن   والت  تتوافق ما اهدا  القيادن   القيادة الموزعة

ة   ومن سمات هذه النظرية: التمتا بالحكم الاكاديمية وخصائص وسمات عمال المعرف

الذات  ف  العلاقات   التركيز على الترابط   والتفاعــل الاجتماعى   والقــدرن على الــتعلم 

الجمــاع  مــن خــلال ممارســة بعــض نقــاط القــون والقــدرات والمهارات   بتطــوير 

تصـال   والتركيـز علـى التبـادل   حيـت تقنيــات تعلــم المحادثــات   والتطور ف  الا

 . (119)تصـبح الحـدود بـين الـذات والآخـرين أكثـر مرونـة وتفاعـل

 وبناء على ماسبق يمكن فرض الفرضية التالية:

H3.القيادة الأكاديمية الفاعلة مطلب أساسي من متطلبات إدارة عمال المعرفة : 

 المعلومات تكنولوجيا 2/18

التحتيعة الجيعدن لتكنولوجيعا المعلومعات والاتصعالات أن تمك عن العلمعاء والبعاحثين وصعانع   يمكن للبنية 
السياسات من الوصول إلى المعلومات وإنشاءها وتوزيعها بشعكل أقعوى وأسعرع معن أجعل التنميعة المسعتدامة 

ً  عنصعراً  أنهعا علعى للتكنولوجيعا والنمعو   وينظعر  وذلعك كفعاءن   أكثعر المعرفعة إدارن عمليعات جععل فع  مهمعا

 واسعتخدامها ومشعاركتها. وتخزينهعا المعرفعة  ودمعج المعرفة اكتساب من عملياتها وتسهيل على دعم لقدرتها
كما تعُر  تكنولوجيا المعلومات والاتصالات بانها  مجموعة المكونات المتداخلة والإجراءات النمطية التع  

واسعترجاعها بهعد  دععم  خزينهعا وتوزيعهعا ونشعرهاتعمل معاً لتجميا المعلومات الت  تحتاجها المؤسسعة وت
 النعابض القلعب التكنولوجيعا وتععد   (120)العمليعات والإدارن والتععاون والتحليعل والرقابعة داخعل المؤسسعة  

 والتع  التكنولوجيعة التطبيقعات مختلع  باسعتعمال وهعذا بهعا  أوالاحتفعاظ نشعرها أو واكتسعابها المعرفة لإدارن

 .الإنترنعت الخبيعرن  الأنظمعة دعم القرار  أنظمة الوثائق  مهمة ه : معالجة تطبيقات بعةأر ف  أهميتها تبرز
 العلازم العدعم التكنولوجيا تقعدم نإذ إالمعرفة  إدارن تطبيق ف  ومتعاظمًا جوهرياً دوراً  التكنولوجيا كما تلعب

 إلعى وتخعزين والوصعول لتنظعيم للأفعراد الإمكانيعة الأول: تتعيح الاتجعاه :اتجعاهين خعلال معن المعرفعة لإدارن

 فع  الثعان : تسعاعد الاتجعاه .البيانعات وقواععد الإلكترونيعة فع  المكتبعات كمعا الحعال وذلك الصريحة  المعرفة

 وذلعك  فع  عقعولهم تستقر والت  الضمنية المعرفة مشاركة من لتمكينهم بعضهم البعض ما العاملين تواصل

. وتضعمن نظعم إدرن (121)الأدوات معن وغيعره الاجتماع  لتواصلا ووسائل كونفرانس الفيديو خلال تقنية من
المعرفة  وصول الكمية المناسبة ونوع الوصول إلى المعرفة واستخدامها من قبل الأشخاص المناسعبين  فع  

 .(123) (122)المكان المناسب والوقت المناسب

ثم فإن توفير المعرفة المثلى ومن  علاون على ذلك  فالمعرفة هى المدخلات الأساسية لعمال المعرفة ؛
لعمععال المعرفععة مععن خععلال تكنولوجيععا المعلومععات والاتصععالات  يحسععن بالتأكيععد مععن رضععاهم وإذ إن الععدور 
المنوط بعمال المعرفة ف  المؤسسات الأكاديمية هو المشاركة الفعالة ف  عمليات إدارن المعرفة من اكتسعاب 

تشارك المعرفة  تخزين المعرفة  فقد رصعدت الباحثعة اهعم أدوات المعرفة  توليد المعرفة  توزيا المعرفة   
 (.  8وانظمة تكنولوجيا المعلومات والاتصالات الت  تدعم عمال المعرفة جدول رقم )
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 و يوضح اهم أدوات وانظمة تكنولوجيا المعلومات والاتصالات التي تدعم عمال المعرفة8جدول ُ

 المعرفة عمال لإدارة الداعمة جيةالتكنولو والأنظمة الأدوات العملية م

اكتساب  1
 المعرفة

 كيو - QQكيو كيو - واتساب اليوتيوب-تويتر -فيسبوك) الإجتماعى التواصل وسائل
 إن لينكد Viber فايبر - Redditريديت - Sina Weiboويبو سينا- Qzone زون

LinkedIn -  تيبا بايدو Baidu Tieba- سناب – سكايب Snapchat- برفاي  -
 التألي  أدوات  Mediumميديوم WhatsApp تيليجرام -Pinterest نترستب

 البيانات  قواعد(   Micro Bloggingالمصغر التدوين  Wikiالويكى) التشارك 
 الخ.. (metadata ) الوصفية البيانات   المتخصصة

توليد  2
 المعرفة

( البيانات مناجم)ياناتالب عن التنقيب-  الانترنت–  المرئية المحاضرات -الدردشة
 والمجلات الكتب– الاجتماع  التواصل مواقا -الافتراضية المنتديات ف  المشاركة

 Gogol Books- الالكترونية

توزيا  3
 المعرفة

  المؤتمرات الاجتماع  التواصل وسائل الذكية  الهوات  الإنترانت  الإنترنت 
  التعليمية المنصات ترنتالإن عبر والمباشرن المرئية والندوات والمحاضرات

 - Video Sharing- Presentations Sharing- Photo Sharing - الإلكترونية
 ...الخ(Podcast) البودكاست

مشاركة  4
 المعرفة

 الفيديو محاضرات -( Social Network systems ) الاجتماعية الشبكات أنظمة

 Creative الإبداع  اعالمش– الإلكترون  البريد -التشارك  التألي  -كونفرانس

Commons البريدية القووائم Mailing Lists ...الخ 

تخزين  5
 المعرفة

 Cloud Computing(Google drive  Dropbox Google : السحابى التخزين

docs,  cloud drive   OneDrive    Google Photos   Dropbox   

MEGA  MediaFire )الخ....-الرقمية المستودعات 

 ول من اعداد الباحثة الجد

( نلاحظ ان تكنولوجيا المعلومات والاتصالات تقدم مساعدات كبيرن لعمال المعرفعة 8من الجدول رقم)
عند استخدامها ف  البحت عن المعلومعات واكتشعافها   أو تخزينهعا أو فع  بنعاء قنعوات اتصعال جديعدن وفعالعة 

علععى المععديرين  والقععادن اعتبععار تكنولوجيععا ومععن ثععم يجععب  بععين أصععحاب المصععلحة الععداخليين والخععارجيين
 يحعددالمعلومات ليس فقط بوصفه نظام دعم ولكن أيضًا بوصفه مرفقا لتحقيق ابتكعار محسعن وأداء فععال  و

Handzic (2011) (124)    ععدن أمثلعة حيعت يمكعن اسعتخدام التكنولوجيعا بنجعاح لتسعهيل عمليعات المعرفعة 

  :بما ف  ذلكودعم عمال المعرفة 

 . ربط جميا أعضاء المؤسسة ببعضهم البعض وجميا الأطرا  الخارجية ذات الصلة 
 . إنشاء ذاكرن مؤسسية تكون ف  متناول المؤسسة بأكملها 
 ائها .ربط المؤسسة بعملائها وشرك 
  عمال المعرفةدعم التعاون بين . 
 . رعاية محورها الإنسان 
 . التكامل ف  الوقت الحقيق  

وتأسيسا على ما سعبق نسعتنتج أن الأفعراد تشعارك مععرفتهم الصعريحة بوصعفها معرفعة مقننعة باسعتخدام 
ت الممارسععة كمععا يتبععادل الأفععراد المعرفععة الضععمنية مععن خععلال مجتمعععا تكنولوجيععا المعلومععات والاتصععالات؛
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الافتراضعععية والمحادثعععات والتفعععاعلات الاجتماعيعععة عبعععر الإنترنعععت   التععع  تتيحهعععا تكنولوجيعععا المعلومعععات 
 والاتصالات مما يزيد من ولائهم للمؤسسة وزيادن انتاجيتهم   ومن هذا المنطلق يمكن دعم الفرضية التالية:

 H4دارة عمال المعرفة: تعتبر تكنولوجيا المعلومات والاتصالات مطلب أساسي لإ 

 ثالثاً: الإطار التطبيقي للدراسة: 

 عينة الدراسة ووصفها: 3/1

كاملاً بأسلوب المسح الشامل  فقد عمعدت الباحثعة إلعى أخعذ عينعة  الدراسةنظرا لصعوبة تغطية مجتما 
 (  تعم توزيعا الاسعتبيان علعى3% من مجتما الدراسة جعدول رقعم )11.03فرداً بنسبة  350عشوائية بلغت 

%(  نظعراً لععدم التعامعل الفععال معن 88.6( اسعتبانة بنسعبة )310جميا أفراد العينة باليد. تم اسعترداد ععدد )
 ( منها نظراً لعدم تحقيقها الشروط المطلوبة. 12قبل كل أفراد العينة  وبعد تفحص الاستبيان  استبعد )

 :أدوات الدراسة 3/2

ل البيانععات الثانويععة  وهعع  مراجعععة أدبيععات الدراسععة اعتمععدت الدراسععة علععى نععوعين مععن البيانععات: الأو
الواردن ف  مصادر المعلومات ذات العلاقة  وكذلك استعراض مجموعة من الدراسات السابقة الت  سعاعدت 
الباحثة ف  تحديد أسئلة الدراسة وبناء محاورها  أما النوع الثان  من البيانات تعم جمععه معن خعلال الاسعتبيان 

الجانب الميدان  وكانت أسئلة الدراسة ذات نهايات مغلقة؛ وذلك لسهولة الإجابعة عليهعا معن  الذي أعُد لتغطية
 :قبل أفراد العينة وسهولة تحليليها. ولقد تم تقسيم الاستبيان إلى ثلاثة أقسام هى

: يشتمل على البيانات الديموجرافية )الجنس  والدرجة الاكاديمية  والعمر  وسنوات القسم الأول -

 (.12جدول رقم ) بالكليات المختارن(  للسادن اعضاء هيئة التدريس عينة الدراسة الخبرن

: ويتعلق بمحاور الدراسة  وقد بلغت محاور الدراسة محورين اشتملت على ثمانية القسم الثاني -

 (.9( فقرن كما هو موضح بالجدول رقم )48ابعاد ف  )

 ل المعرفة الضمنية إلى معرفة صريحة.: هو عبارن عن سؤال مفتوح عن سبل تحويالقسم الثالث -

و يوضح المحاور والابعاد وعدد الفقرات التابعة لكل بعد9جدول رقم ُ  

 عدد الفقرات اسم االبعد البعد اسم المحور المحور

 
 

 الأول

 
 

 المعرفة عمال إدارن متطلبات
 المنوفية بجامعة

 8-1 الثقافة التنظيمية الاول

 13-9 الهيكل التنظيم  الثان 

 21-14 د ن الاكاديمية الإبداعيةلقياا الثالت

 29-22 تماولمعلاجيا ولوتكن الرابا

 
 

 الثان 

 
 

 تحديات إدارن عمال المعرفة

 34-30          الثقافة التنظيمية الاول

 38-35 الهيكل التنظيم  الثان 

 43-39 د ن الاكاديمية الإبداعيةلقياا الثالت

 48-44 تماولمعلاجيا ولوتكن الرابا

 مقياس الدراسة: 3/3

 خععلال هععذه الدراسععة تععم اسععتخدام المقيععاس المعععرو  بمقيععاس ليكععرت الخماسعع  وقععد أعطععت الععدرجات 
( وقعد تعم اختيعار 10( كا أوزان للفقرات المستعملة ف  أدان الدراسة  كما هو موضح ف  الجدول رقعم )1-5)
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ستخداماً لقيعاس الأوزان ولسعهولة فهمعه وتعوازن درجاتعه. وكانعت ليكرت الخماس ؛ لأنه من أكثر المقاييس ا
 الأوزان المستخدمة كالتال :

و يوضح درجات سلم ليكرت10جدول رقم ُ  

 الإجابة
 أوافق بشدة

 ُدرجة مرتفعة جداوً
 أوافق

 ُدرجة مرتفعةو
 أوافق إلى حد ما
 ُ درجة متوسطةو

 لا أوافق
 ُدرجة منخفضةو

 لا أوافق بشدة
ة جداوًُدرجة منخفض  

 1 2 3 4 5 الدرجة

 الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات: 3/4

وذلعك SPSS  (IBM SPSS Statistics Version 20)تعم اسعتخدام احعدت إصعدارات برنعامج 
للحصعععول علعععى بععععض المقعععاييس الإحصعععائية بوصعععفها إحصعععاءات وصعععفية مثعععل المتوسعععطات الحسعععابية 

يمععا يلعع  عععرض للأسععاليب الإحصععائية المسععتعملة فعع  تحليععل البيانععات واختبععار والإنحرافععات المعياريععة  وف
 :الفرضيات

اكتفت الباحثة باستخدام الوسط الحساب  والانحرا  المعياري لتحليل النتائج  وذلك للتخلص معن زحمعة  .1
 البيانات بالجداول.

ا هعو موضعح بالجعدول تم ترميز وادخال البيانات إلى الحاسب الآلى حسب مقياس ليكعرت الخماسع  كمع .2
 (.10رقم )

ولتحديد ظهور مقياس ليكرت الخماس  )الحدود الدنيا والعليا( المستخدم ف  محاور الدراسعة تعم حسعاب  .3
(  وهو عبارن عن الفرا بين أعلى قيمة وأدنعى قيمعة لمقيعاس ليكعرت الخماسع   وللحصعول 5-1المدى)

ى ععدد فئعات مقيعاس ليكعرت الخمسعة  أى على طول الخلية الصحيح وهو عبارن عن المدى مقسوماً علع
  بعد ذلك تم إضافة هذه القيمة إلى أقل قيمة ف  المقايس وهو الواحد الصحيح وذلعك لتحديعد 0.8= 4/5

 (. 11الحد الأعلى لهذه الخلية  وهكذا أصبح طول الخلية كما ف  جدول رقم )

 و125ُيو يوضح الميزان التقديري وفقا لمقياس ليكرت الخماس11جدول رقم ُ

 الاتجاه العام المتوسط المرجح الاستجابة م

 الموافقة بشدن 4.20أكثر من  اوافق بشدن 1

 الموافقة 4.20 - 3.41من   أوافق 2

 المحايدن 3.40 – 2.61من  إلى حد ما  3

 عدم الموافقة 2.60 – 1.81من  لا أوافق 4

 عدم الموافقة بشدن 1.80 – 1من  لا أوافق بشدن 5

 .ب التكرارات والنسب المئوية للتعر  على الصفات الشخصية لمفردات الدراسةوتم حسا .4

وتم استخدام المتوسط الحساب  وذلك لمعرفعة معدى ارتفعاع اسعتجابات أفعراد الدراسعة أو انخفاضعها لكعل  .5
 .عبارن من عبارات محاور الدراسة

انحعرا  اسععتجابات   للتععر  علعى مععدى Standard Deviationوتعم اسعتخدام الانحععرا  المعيعاري  .6
أفععراد الدراسععة لكععل عبععارن مععن عبععارات محععاور الدراسععة  ولكععل محععور مععن المحععاور الرئيسععة عععن 
متوسطها الحساب   ويلاحظ أن الانحرا  المعياري يوضح التشتت فع  اسعتجابات أفعراد عينعة الدراسعة 

فر كلمععا تركععزت لكععل فقععرن مععن فقععرات الدراسععة إلععى جانععب المحععاور الرئيسععة  فكلمععا اقتربععت مععن الصعع
الاسعتجابات وانخفععض تشععتتها بععين المقععاييس )إذا كععان الانحعرا  المعيععارى واحععداً صععحيحاً  فهععذا يعنعع  

 عدم تركيز الاستجابات وتشتتها(.    
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 عرض نتائج التحليل الإحصائي: 3/5

 الوصف الاحصائي لعينة الدراسة وفق الأعداد والخصائص والسمات:  3/5/1

لعينة الإجمالية للدراسة ونسبتها المئويةو حجم ا12جدول رقم ُ  

 البند
كلية 

 الهندسة
كلية 
 العلوم

كلية 
 الطب

معهد 
 الكبد

كلية 
 التربية

كلية 
 الآداب

 المجموع

 التدريس هيئة أعضاء إجمال 
 (الدراسة مجتما)

289 285 1260 240 98 348 2520 

 350 50 34 46 130 45 45 عينة الدراسة

 13.89 14.36 34.69 19.16 10.31 15.79 15.57 )%( النسبة المئوية للعينة

 

 

 و يوضح حجم العينة الاجمالية للدراسة5الشكل رقم ُ

(  يمكن اسعتنتاج انعه فيمعا يتعلعق بتوزيعا عينعة الدراسعة حسعب 5(  والشكل رقم )12من الجدول رقم )
% معن كليعة 15.79د  % معن معهعد الكبع19.16% معن كليعة التربيعة  34.69الكليعة  يلاحعظ ان معا نسعبته 

% مععن كليععة الطععب  وتعععزو 10.31% مععن كليععة الآداب  14.36% مععن كليععة الهندسععة  15.57العلععوم  
الباحثععة ذلععك إلععى أن اعععداد أعضععاء هيئععة التععدريس كععان اكبععر فعع  كليععة الطععب تليهععا كليععة الآداب تليهععا كليععة 

 .الهندسة تليها كلية العلوم يليها معهد الكبد تليها كلية التربية

و الخصائص والسمات الشخصية لعينة الدراسة13جدول رقم ُ  

 
 المتغير

 

 
 الفئة

 التدريس هيئة أعضاء السادة
 العملية بالكليات

 التدريس هيئة أعضاء السادة
 الأدبية بالكليات

اجمالي 
 العينة

 النسبة المئوية العدد النسبة المئوية العدد

 النوع
 %16.8 50 %37.6 112 ذكور

298 
 %12.8 38 %32.8 98 اثإن

الدرجة 
 الاكاديمية

 %20 60 %32.6 97 أستاذ

 %4.4 13 %16.9 50 استاذ مساعد 298

 مدرس
 

63 21.1% 15 5% 
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 المتغير

 

 
 الفئة

 التدريس هيئة أعضاء السادة
 العملية بالكليات

 التدريس هيئة أعضاء السادة
 الأدبية بالكليات

اجمالي 
 العينة

 النسبة المئوية العدد النسبة المئوية العدد

 
 العمر
 

الى اقل  30من 
 40من 

 
16 5.4% 8 2.7% 

298 
الى اقل   40من 
 50من 

46 15.4% 32 10.7% 

الى اقل  50من 
 55من 

26 8.7% 20 6.8% 

 %9.4 82 %40.9 122 فما فوق  55ن م

عدد سنوات 
 الخبرة

 %1.7 5 %3.4 10 سنوات 5اقل من 

298 

 اقل الى 6 من
 سنوات 10 من

75 25.1% 28 9.4% 

سنوات  10من 
 فما فوق

125 41.9% 55 18.5% 

 298  88  210 إجمالي العينة

 ( يمكن استنتاج ما يل :13من الجدول رقم )

  يلاحظ أن تركيز العينة محل الدراسة فيما يخص النوع ف  الذكور إذ بلغت نسبتهم   للنوعبالنسبة
 % من الانات. 45.6%  مقابل نسبة بلغت  54.4

  تلتها شريحة 52.6أما بالنسبة للدرجة الأكاديمية  يلاحظ أن شريحة الاساتذن بلغت نسبتهم   %
ئح درجة مدرس بنسبة بلغت %    بينا كانت اقل الشرا21.3الأساتذن المساعدون بنسبة 

( من القادن ف  93%. وتعزو الباحثة إرتفاع نسبة أفراد العينة من الأساتذن  لإشتراك عدد )26.1
 الإجابة على الإستبيان. 

  40سنة  تليها الفئة العمرية من  55% من عينة الدراسة فوا 50.3أما بالنسبة للعمر  يلاحظ أن 
سنة بنسبة بلغت  55الى  50يلى ذلك الفئة العمرية من %  26.1سنة بنسبة  50الى أقل من 

 .%.8سنة فى المرتبة الاخيرن بنسبة  40الى من  30%  بينما جاءت الفئة العمرية من 15.5

  من عينة الدراسة لديهم خبرن أقل من خمس 5.1أما بالنسبة لسنوات الخبرن  يلاحظ ان %
% لديهم خبرن 60.4سنوات  وأن  10 سنوات إلى أقل من 6% لديهم خبرن من 34.5سنوات  

 سنوات فأكثر. 10

 النتائج المتعلقة بمحاور الدراسة: 3/5/2

(   تلع  ذلعك تحليعل لعينعة الدراسعة الخاصعة بكعل معن الكليعات 298تم تحليعل عينعة الدراسعة االمجمععة )
 ( كل على حدن للمقارنة بينها ف  كلا المحورين.88( والأدبية )210العملية )

 لتحليل الاحصائي للعينة المجمعة:ا 3/5/2/1

تععم تحليععل المتوسععطات والانحرافععات المعياريععة لإجابععات العينععة المختععارن محععل الدراسععة  وفيمععا يلعع  
 عرض لجداول المتوسطات والانحرافات المعيارية مصاحبة بالتحليل الخاص بمحتواها.
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 لمنوفية:المحور الأول: متطلبات إدارة عمال المعرفة بجامعة ا 3/5/2/1/1

 البعد الاول: الثقافة التنظيمية:

و يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للإجابات عن فقرات مقياس الثقافة 14جدول ُ
 التنظيمية

 المتوسط العبارة م
الانحراف 
 المعياري

 الدرجة الرتبة

1 
الجامعة /الكلية/ القسم عمال المعرفة  تشجا
وزيادن يه رلابتكار الأفكاد اليوعلى ت

 الإنتاجية
 متوسطة 1 0.777083 3.889262

2 
لعمل افلسفة زز الجامعة /الكلية/ القسم تع
ن بير والخبرات لأفكالتبادل الجماع  ا

 عمال المعرفة
 متوسطة 6 0.922536 3.661074

3 
 متعددن انظمة القسم/  الكلية/ الجامعة توفر

مشاركتهم ف  على المعرفة  عمال لتحفيز
 داء المتميزتحقيق الأ

 متوسطة 7 0.82092 3.620805

4 
ت لاحتفالاظم الجامعة /الكلية/ القسم اتن

م لتعلد على الت  تساعوالطقوس والتقاليد ا
 واكتساب المعرفة

 متوسطة 2 0.777657 3.832215

5 
زم للات اقولر الجامعة /الكلية/ القسم افوت

 فةرلمعا ابيطتوكة رلمشالعمال المعرفة 
 متوسطة 3 0.789459 3.741611

6 
تعزز الجامعة /الكلية/ القسم/ الاستقلالية 

 والحكم الذات  لعمال المعرفة
 متوسطة 4 0.970755 3.721477

7 
توثق الجامعة /الكلية/ القسم/خبرات عمال 

 المعرفة ف  سجلات ورقية والكترونية
 متوسطة 5 0.900465 3.697987

8 
مية يظبيئة تنر الجامعة /الكلية/ القسم/  فوت

م الاحتياجات الفردية لعمال عدتد وتساع
 المعرفة

 متوسطة 8 0.884769 3.503356

 متوسطة  0.855455 3.708473 الكل 

( يتضععح أن جميععا المتوسععطات الحسععابية لإجابععات عينععة الدراسععة عععن الفقععرات التعع  14مععن الجععدول )
فعإن المتوسعط الععام لإجابعات المبحعوثين  تقيس متغير الثقافة التنظيمية أكبر من المتوسط الافتراض  وإجمالاً 

(  أي أن موافقة الأفراد المبحوثين كانعت عاليعة 0.855( بانحرا  معياري )3.70عن فقرات المقياس بل  )
 وأن اتجهاتهم كانت إيجابية.

 (  يتضح ما يل :14ومن خلال المؤشرات الإحصائية السابقة بجدول )

ترتيعب بمتوسعط حسعاب   أعلعى علعى وزيادن الإنتاجية يه رلابتكار الأفكاد اليوت الأولى  الفقرن احتلت لقد .1
أفعراد الدراسعة العى ان توليعد الأفكعار الابتكاريعة وزيعادن  وموافقعة (0.777( وإنحرا  معياري )3.88)

وهعذا يتوافعق الإنتاجية من العناصر المهمة للثقافة التنظيمة كمطلب من متطلبعات إدارن عمعال المعرفعة. 
( بعأن الابتكعار يجعب أن يكعون جعزءً معن عمعال المعرفعة. وتفسعر Drucker 1999ركعر)معا معا قالعه دا
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الباحثة هذه النتيجة على اساس أن القعدرات الفكريعة الإبداعيعة لأعضعاء هيئعة التعدريس واحعدن معن أكثعر 
عوامل التميز لأي جامعة ف  ظعل الاقتصعاد الععالم  القعائم علعى المعرفعة   لعذا يجعب علعى القعادن إععادن 

نظععيم وهندسععة الأنشععطة والعمليععات الجديععدن إلععى زيععادن القععدرات الفكريععة والإبداعيععة لأعضععاء هيئععة ت
التعدريس معن خععلال ثقافعة تنظيميعة مبدعععة توجعه الابتكعار مسععبقاً بعمعل  خريطعة طريععق واضعحة لجعععل 

يتهعا . لتحقيق ذلك  من الضروري أن تطور الجامعة بن(126)( ,2008Hamelالابتكار وظيفة الجميا  )
التحتيععة لجبععداع   بحيععت يمكععن للجميععا المشععاركة   ولععيس فقععط القلععة المختارن.فكلمععا زاد تركيععز عمععال 

وتطابقعت هعذه النتيجعة المعرفة على تطوير الأفكار لتعزيعز الابتكعار  زادت احتماليعة ارتفعاع الإنتاجيعة  
مقعاييس الأداء لعامععل  التعع  ذكعر فيهععا أنعه مععن بعين جميععا (127)(2016معا دراسعة محمععود و روسعتامى)

 المعرفة ف  الجانب البحث    فإن الاختراع والابتكار هو العامل الأكثر أهمية . 

تنظم الجامعة الاحتفالات والطقعوس التع  تسعاعد علعى العتعلم واكتسعاب المعرفعة  “جاءت الفقرن الرابعة  .2
يتوافعق معا اهعدا  ا   وهعذ (0.777( وانحعرا  معيعاري )3.83ف  المرتبعة الثانيعة بمتوسعط حسعاب  )

الأهعم لعمعال المعرفعة هعو المشعاركة النشعطة فع  عمليعات  ومهارات وخصائص عمال المعرفعة فالهعد 
 وتطبيعق المعرفعة( والمعرفعة هع  نتعاج العتعلم -ومشعار كعة المعرفعة -إدارن المعرفة  ) اكتساب المعرفعة

اركة المعععار  فاكتسععاب فعلععى الجامعععات خلععق ثقافععة تنظيميععة تععدمج جميععا العععاملين وتشععجا علععى مشعع
 المعرفة ومشاركتها واستخدامها يحسن من إنتاجية عمال المعرفة.

وبالنظر العى بعاق  فقعرات البععد فجميعهعا جعاءت بمتوسعط حسعاب  فعوا المتوسعط   وهعذا يعدلل علعى ان  .3
جميا الفقرات مقبولة ومتفعق عليهعا معن وجهعة نظعر عينعة الدراسعة  ولعذا يجعب ان تعوفر الجامععة ثقافعة 

نظيمية تشجا علعى الابتكعار والإبعداع وزيعادن الإنتاجيعة لعمعال المعرفعة معن خعلال تعوفير الحكعم العذات  ت
والاسععتقلالية فعع  العمععل والتحفيععز علععى مشععاركة معععارفهم والعمععل الجمععاع  فعع  ظععل تععوفر بيئععة عمععل 

 تتناسب ما احتياجاتهم الفردية. 

 البعد الثاني: الهيكل التنظيمي:

الهيكل متوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للإجابات عن فقرات مقياس و يوضح ال15جدول ُ
 التنظيمي

 المتوسط العبارة م
الانحراف 
 المعياري

 الدرجة الرتبة

1 
يم  ظهيكل تنر الجامعة /الكلية/ القسم/ فوت
لبيئة رات امتغيب يسمح باستيعارن م
 والخارجيةخلية دالا

 متوسطة 3 0.892126 3.520134

2 
ية زكرللاممارس الجامعة /الكلية/ القسم/ ات

فة رلمعم اصة تقاسرلت  تتيح فوالعمل اف  
 ن عمال المعرفةبي

 متوسطة 2 0.908784 3.563758

3 
دوارن لايم  يسهل عملية ظتنر هيكل فوت
ف  نقل م مما يسهلعمال المعرفة يف  وظلا
 فة.رلمعا

 متوسطة 4 0.76513 3.5

4 
قسم/  على تحرص الجامعة /الكلية/ ال

توفير قنوات اتصال تسهل انتقال 
 المعلومات والمعرفة بين عمال المعرفة.

 متوسطة 1 0.958079 3.614094
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 المتوسط العبارة م
الانحراف 
 المعياري

 الدرجة الرتبة

5 
ل ولتحتشجا الجامعة /الكلية/ القسم/ على ا

لعمل ط الى نمردي إلفالعمل ط انمان أم
 فرا عمل ذاتيةلجماع  ف  ا

 متوسطة 5 1.072523 3.446309

 متوسطة  0.919605 3.528859 الكلي

( ان جميععا المتوسععطات الحسععابية لاجابععات عينععة الدراسععة عععن الفقععرات التعع  15يتضععح مععن الجععدول )
تقيس متغير الهيكل التنظيم  أكبر من المتوسط الافتراض  وإجمالاً فإن المتوسعط الععام لإجابعات المبحعوثين 

فقة الأفراد المبحوثين كانعت عاليعة (  أي أن موا0.919( بإنحرا  معياري )3.52عن فقرات المقياس بل  )
 وأن اتجهاتهم كانت إيجابية.

 ( يتضح ما يل :15ومن خلال المؤشرات الإحصائية بجدول رقم )

 (  تعوفير قنعوات اتصعال تسعهل انتقعال المعلومعات والمعرفعة بعين عمعال المعرفعة 4رقم) الفقرن حصول .1

 ( 0.958( وإنحرا  معياري )3.61  )أفراد عينة الدراسة بمتوسط حساب وموافقة ترتيب أعلى على

الباحثة ذلك العى ان القعادن وأعضعاء هيئعة التعدريس بالجامععة يعدركون تمامعا أهميعة وجعود هيكعل  وتعزو
يععوفر قنععوات اتصععال مفتوحععة بمععا يسععمح بتععدفق المعلومععات والمعرفععة وتسععهيل الحصععول تنظيمعع  أفقعع  

 عليها فيما يعزز خلق المعرفة الجديدن.

(  ممارسعة اللامركزيعة فع  العمعل والتع  تتعيح فرصعة تقاسعم المعرفعة بعين عمعال 2رقعم) وجاءت الفقرن .2
(؛ ممعا يعدلل علعى ان 0.908( وانحرا  معيعاري )3.56المعرفة  ف  المرتبة الثانية بمتوسط حساب  )

لهعا دور مهعم فع  إدارن عمعال وتوزيعهعا   السعلطة تفعويض بمسعألة وثيقا ارتباطااللامركزية الت  ترتبط 
ً  أسعلوبا تعتبعر لمعرفعةا  خعلال معن بعأهميتهم إشععارهم إلعى ؤدي  تع لعمعال المعرفعة وتعدريبياً تحفيزيعا

  (128)بالمسعؤوليات القيعام علعى لتعدريبهم مناسعبة وسعيلة وتكعون جزئ   أو كل  بشكل ممارستهم للسلطة
 لعمعال لفرصعةا بالمعرفعة وإتاحعة التشعارك توفر فرصة  كما المستقبل ف  أهم وظائ  لشغل وتحفيزهم

الهرميعة أومعا يسعمى بتخفيع  الإدارن  المسعتويات وكعذلك تقليعل وابتكعاراتهم  إبعداعاتهم المعرفعة لإبعراز
 بعأن (Mládková 2012)أشعار مالعدكوفا  وهذا يتوافعق معا خصعائص وسعمات عمعال المعرفعة  وكمعا

 كبيعرن تتسعم بامكانيعة سعطحةالم   والهياكعل أعلعى إلى أسفل من الاتصال فيها يتم الت  التنظيمية الهياكل

 من خلال التعاون ف  فرا المعرفة )الحقيقية أو الافتراضية(. عمال المعرفة بين المعرفة لتشارك

وبععالنظر الععى بععاقى العبععارات  فقععد حظيععت بتموسععط حسععاب  فععوا المتوسععط   أى أن أفععراد الدراسععة قععد  .3
 تنظيمع  رات علعى ضعرورن تعوفر هيكعلوافقوا على أهمية وجودها بالهيكل النظيمى  وتركز هذه العبا

 للمتغيعرات السعريعة الاسعتجابة علعى والقعدرن وسعهولة الاتصعالات البيئعة معا والتكيع  بالمرونعة يتسعم

الداخلية والخارجية والتوافق ما طبيعة وسمات عمال المعرفة والمتمثلة فع  الاسعتقلالية والحكعم العذات  
(  1987كل من سيفيب  وليعود ) يعتقد رن على عملهم ووالعمل ف  فرا   وينبغ  أن يكون لهم  السيط

 أنه يجب أن يحصلوا على هذه السيطرن من أجل الأداء الأفضل للمؤسسة.
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 البعد الثالث: القيادة الاكاديمية

القيادة الاكاديميةو المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للإجابات عن فقرات مقياس 16جدول ُ  

سطالمتو العبارة م  
الانحراف 
 المعياري

 الدرجة الرتبة

1 
م يدعلى تقالقيادن عمال المعرفة تشجا  

م وإبداعاتهمحاتهرمقتم وهرفكاأ  
 متوسطة 2 0.73858 3.704698

2 
تحرص القيادن على توفير بيئة عمل تساعد 

 على الإبداع والابتكار
 متوسطة 4 0.87344 3.64094

3 
لمستمر م والتطوير التعلرص افر القيادن فوت

 لعمال المعرفة
 

 متوسطة 3 0.772445 3.694631

4 
لأعمال م والمهاز انجااعلى تركز القيادن 

لجماع .العمل ا وايرلفروح اب  
 متوسطة 8 0.776064 3.426174

5 
توفر رؤوئية واضحة لدى القيادن حول 

 استراتيجيات إدارن المعرفة ومداخل تنفيذها.
 متوسطة 6 0.950596 3.479866

6 
عمال المعرفة كة رمشارص القيادن على تح

لية مما ودوعلمية محلية رات تمؤف  م
دن.يدجر  معاب كتسااف  م يساه  

 متوسطة 1 0.81667 3.761745

7 
عمال المعرفة من إدارن انفسهم  القيادن نتمك

ا  الإبتكار و الإبداع.بما يحق  
 متوسطة 7 0.787589 3.469799

8 
ديمية عمال المعرفة تحفز القيادن  القيادن الأكا

 على زيادن انتاجيتهم
 متوسطة 5 0.845057 3.536913

 متوسطة  0.820055 3.589346 الكل 

( ان جميععا المتوسععطات الحسععابية لإجابععات عينععة الدراسععة عععن الفقععرات التعع  16يتضععح مععن الجععدول )
توسعط الععام لإجابعات المبحعوثين تقيس متغير القيادن الاكاديمية أكبر من المتوسط الافتراض  وإجمالاً فإن الم

(  أي أن موافقة الأفراد المبحوثين كانعت عاليعة 0.820( بانحرا  معياري )3.58عن فقرات المقياس بل  )
)توجد علاقة ايجابية ذات دلالعة إحصعائية بعين القيعادن مما يحقق الفرضية الثالثة وأن اتجهاتهم كانت إيجابية  

   .الاكاديمية وإدارن عمال المعرفة(

 (  يتضح ما يل :16ومن خلال المؤشرات الإحصائية السابقة بجدول )

(   تحرص القيادن الاكاديمية علعى مشعاركة عمعال المعرفعة فع  معؤتمرات علميعة 6رقم ) الفقرن حصول .1
 عينعة نظعر أفعراد وجهعة الأولعى معن المرتبعة على“محلية ودولية مما يساهم ف  اكتساب معار  جديدن 

  وهذا يدلل على وععى أفعراد العينعة  (0.816(   بانحرا  معياري )3.76حساب  )بمتوسط الدراسة  
بأهمية اكتساب المعرفة حيت أن اكتساب المعرفة يعؤدى العى الابتكعار  ومعن الضعروري للقائعد أن يقعود 

 الابتكار داخل المؤسسة.

حعاتهم وابعداعاتهم  فع  (   تشجا القيادن عمال المعرفة على تقعديم أفكعارهم ومقتر1جاءت العبارن رقم ) .2
  هذا يتوافق ما ما توصل اليعه  (0.738(   بانحرا  معياري )3.70بمتوسط حساب  )المرتبة الثانية 
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فع  دراسعة ذكعر فيهعا ان القيعادن فع  البيئعة الأكاديميعة الحاليعة لعم تععد تعمعل كفعرد  (Pani 2017بعان  )
القائعد الأكعاديم  العظعيم أن يتحمعل    ويجعب علعى واصبح العمل مسعى تعاون  بين أعضاء المجموععة

مسععؤولية الوصععول إلععى المتعععاونين فعع  البحععت   وتوجيععه السياسععة فعع  الدولععة  الععى زيععاد ن الانتاجيععة 
الأكاديميعة   وبععالنظر الععى بععاقى الفقععرات نجععد انهععا حعازت علععى الموافقععة مععن قبععل افععراد العينععة بأوسععاط 

اء العينععة موافقععة علععى ضععرورن تععوفر قيععادن أكاديميععة حسععابية متقاربععة جععدا  ممععا يععدل علععى أن جميععا ار
فاعلععة تحععرص علععى تععوفير التعلععيم المسععتمر لعمععال المعرفععة وييئععة عمععل تحفععز علععى الابععداع والابتكععار 
وتشجا العمل الجماعى وتحفز أعضاء هيئة التدريس على تبادل معارفهم وتمعنحهم الاسعتقلالية والحكعم 

 رن السليمة لعمال المعرفة. الذاتى؛ وهذا ما يتوافق ما الإدا

 البعد الرابع: تكنولوجيا المعلومات والاتصالات

تكنولوجيا و المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للإجابات عن فقرات مقياس 17جدول ُ
 المعلومات والاتصالات

 المتوسط العبارة م
الانحراف 
 المعياري

 الدرجة الرتبة

1 
الجامعة /الكلية/ ى نظم إدارن المعرفة لد فرتو

القسم مثل نظام البريد الالكترون  ــــ مزامنة 
 الملفات والمستندات

 متوسطة 1 0.896895 3.939597

2 
لى إل وصوخلية للت داماوشبكة معلر فوت
ظم  نزن الحاسب الآلى  جهت )ألبياناد اعواق

 الأرشفة(.
 متوسطة 5 1.048488 3.5

3 
المعرفة  ت لعمالنرلاتصال بالانتامة دخم تعم

 تياولمستاف  كافة 
 متوسطة 7 1.02888 3.416107

4 
ف  م نية متخصصة تساهرولكتت ايادمنتر فوت
 بين عمال المعرفةفة  رلمعال دتباا وثيوت

 متوسطة 8 1.040629 3.248322

5 
يقدم موقا الجامعة /الكلية/ القسم/ خدمات 

 معرفية متميزن لعمال المعرفة
 طةمتوس 3 0.961769 3.577181

6 
)المنصات نية رولكتب اسالير أفوت

ءات للقاد اف  عقد تساعالإلكترونية( 
 د.بعن عرب لتجاانقل ت ولاجتماعاوا

 متوسطة 2 0.968979 3.637584

7 
تقدم تكنولوجيا المعلومات إمكانيات أوسا 

لتدوين المعرفة الت  تحول المعرفة الضمنية 
 إلى معرفة صريحة.

 ةمتوسط 6 0.998592 3.533557

8 
ت نرلانتاعلى ص قا خاولجامعة مر افوت

 من المعرفةحاجته ب للجميا كل حسح متا
 متوسطة 4 1.136375 3.557047

 متوسطة  1.010076 3.551174 الكلي

( ان جميععا المتوسععطات الحسععابية لإجابععات عينععة الدراسععة عععن الفقععرات التعع  17يتضععح مععن الجععدول )
صالات أكبعر معن المتوسعط الافتراضع  وإجمعالاً فعإن المتوسعط الععام تقيس متغير تكنولوجيا المعلومات والات
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(  أي أن موافقععة الأفععراد 1.01( بععانحرا  معيععاري )3.55لإجابععات المبحععوثين عععن فقععرات المقيععاس بلعع  )
 المبحوثين كانت عالية؛ وأن اتجهاتهم كانت إيجابية. 

 ما يل :(  يتضح 17ومن خلال المؤشرات الإحصائية السابقة بجدول رقم )

( توفر نظعم إدارن المعرفعة مثعل  البريعد الإلكترونع  ونظعام مزامنعة الملفعات  فع  1جاءت العبارن رقم ) .1
 معن موافقة هناك أن يعن  (   وهذا0.896( وانحرا  معياري)3.93المرتبة الأولى بمتوسط حساب )

ة تعوفر نظعم إدارن المعرفعة ممعا يعدلل علعى ادراك افعراد العينعة لأهميع .الفقعرن هعذه علعى العينعة أفعراد قبل
 هع  عوامعل مسعاعدن تعدعم“المؤسسات  ف  المعرفة إدارن تطبيقات تدعم والتقنيات الت  الأدوات" وهى:

تقاسععم المعرفععة والاقتنعععاء  عمليععة حركععة وتععدفق المعرفععة فعع  جميعععا أنحععاء المؤسسععة   ولا سععيما فععع 
اصل والتفاعل بين عمعال المعرفعة وتسعهم وتساعد على التو (129)والاستخدام والاحتفاظ والقياس والحفظ

  Cloudفععى نشععر معععارفهم ومشععاركتها ومنهععا نظععام مشععاركة الملفععات مععن خععلال التخععزين السععحابى

storage ( مثعععلgoogle drive  حيعععت )يمكعععن المسعععتخدمين معععن تععععديل الملفعععات بشعععكل مشعععترك 
  ونظم البريد الإلكترون .MISومتزامن  ونظم المعلومات الإدارية 

نظرن عامة عل  باق  الفقرات   نجد انها لاقت قبولا بمتوسط حسابى مرتفا   وهذا يؤكد على أهمية  وب .2
يشعارك تطبيقات تكنولوجيعا المعلومعات والاتصعالات كمطلعب معن متطلبعات إدارن عمعال المعرفعة حيعت 

ا يتبععادل كمعع الأفععراد معععرفتهم الصععريحة كمعرفععة مقننععة باسععتخدام تكنولوجيععا المعلومععات والاتصععالات؛
الأفعععراد المعرفعععة الضععععمنية معععن خععععلال مجتمععععات الممارسعععة الافتراضععععية والمحادثعععات والتفععععاعلات 

كمعا يتمثعل العدور الهعام للبنيعة  الاجتماعية عبر الإنترنت الت  تتيحها تكنولوجيعا المعلومعات والاتصعالات
ا بين الأفراد ويشعير العديعد التحتية لتكنولوجيا المعلومات والاتصالات ف  تسريا اكتساب المعرفة ونقله

ومعن ثعم مسععاعدن  وإبعداعها   أن مكونعات الابتكععار تأسسعت معن اكتسعاب المعرفععة إلعى( 130)معن البعاحثين
ممعا يثبعت صعحة  يتوافعق معا خصعائص وسعمات عمعال المعرفعة عمعال المعرفعة علعى الابتكعار وهعذا معا

الفرضععية الرابعععة )توجععد علاقععة ايجابيععة ذات دلالععة إحصععائية بععين تكنولوجيععا المعلومععات والاتصععالات 
  وبذلك تتضح أهمية تكنولوجيا المعلومعات والاتصعالات بوصعفها عامعل تمكعين  وإدارن عمال المعرفة(

 أساسياً لإدارن  عمال المعرفة.

 المحور الثاني: تحديات إدارة عمال المعرفة 3/5/2/1/2

 البعد الأول: الثقافة التنظيمية

 الثقافة التنظيميةو المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للإجابات عن فقرات مقياس 18جدول ُ

 المتوسط العبارة م
الانحراف 
 المعياري

 الدرجة الرتبة

1 
عمال  غياب نظام العمل الجماع  بين

 المعرفة
 متوسطة 5 0.994437 3.348993

2 
ثقافة الخو  لدى عمال المعرفة من تشارك 

 المعرفة
 متوسطة 4 1.012681 3.35906

3 
نظام الترقيات الذي يفرض العمل الفردي 

 ف  البحت العلم 
 متوسطة 2 1.029627 3.637584

4 
غياب الثقافة التنظيمية الت  تعزز عملية 

 لخبرنالتعلم وتبادل ا
 متوسطة 1 0.9315 3.651007
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 المتوسط العبارة م
الانحراف 
 المعياري

 الدرجة الرتبة

5 
قصور التشريعات الداعمة لجبداع والابتكار 

 ف  بيئة العمل
 متوسطة 3 0.983928 3.557047

 متوسطة  0.990435 3.510738 الكلي

( أن جميععا المتوسععطات الحسععابية لاجابععات عينععة الدراسععة عععن الفقععرات التعع  18يتضععح مععن الجععدول )
نظيمية أكبر من المتوسط الافتراض  وإجمالاً فعإن المتوسعط الععام لإجابعات المبحعوثين تقيس متغير الثقافة الت

(  أي أن موافقة الأفراد المبحوثين كانعت عاليعة 0.990( بإنحرا  معياري )3.51عن فقرات المقياس بل  )
 وأن اتجهاتهم كانت إيجابية. 

 ما يل : (  يتضح18ومن خلال المؤشرات الإحصائية السابقة بجدول رقم )

غيععاب الثقافععة التنظيميععة التعع  تعععزز عمليععة الععتعلم وتبععادل الخبععرن  فعع  “( وهععى 4جععاءت العبععارن رقععم )
ودرجعة تحقعق الموافقعة معن قبعل افعراد  (0.931( وانحعرا  معيعارى)3.65المرتبة الأولى بمتوسط حسابى)

تعع  تعععزز عمليععة الععتعلم وتبععادل عينيععة الدراسععة نظععرا لأهميععة هععذه العبععارن  فععان غيععاب الثقافععة التنظيميععة ال
الخبععرات سععيعيق مععن إبععداعات وابتكععارات عمعععال المعرفععة   وجععاءت بععاق  الفقععرات بمتوسععطات حسعععابية 

 وانحرافات معيارية متقاربة   مما يدلل على موافقة افراد العينة على ان:

 .ثقافة الخو  من مشاركة المعرفة تعيق إدارن عمال المعرفة 

 عمة للأبداع والابتكار ف  بيئة العمل تعيق إدارن عمعال المعرفعة لان الابعداع قصور التشريعات الدا
والابتكار هما السمة المميزن لعمعال المعرفعة فعاى قصعور سعو  يعؤدى العى تعركهم العمعل والبحعت 

 عن فرص أخرى.

  نظععام الترقيععات الععذي يفععرض العمععل الفععردي فعع  البحععت العلمعع  وخاصععة فعع  الكليععات الأدبيععة مععن
 إداران عمال المعرفة؛ لأنه ببساطة يعيق تشارك المعار  والتعاون والعمل الجامع .معوقات 

 البعد الثاني: الهيكل التنظيمي

 الهيكل التنظيميو المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للإجابات عن فقرات مقياس 19جدول ُ

 المتوسط العبارة م
الانحراف 
 المعياري

 الدرجة الرتبة

ستخدام اللامركزية ف  العمل يعيق عدم ا 1
 فرصة تقاسم المعرفة بين عمال المعرفة

3.885906 0.706203 1 
 متوسطة

ضع  المراجعة الدورية للهياكل التنظيمية  2
 تبعا للمتغرات الخارجية والداخلية

3.473154 0.988631 2 
 متوسطة

عدم جود علاقة بين الرئيس والمرؤسين قائمة  3
 ثقةعلى التعاون وال

3.194631 0.936918 4 
 متوسطة

عدم وجود هيكل تنظيم  يسمح بتدفق المعرفة  4
والمعلومات ف  كل الاتجاهات )اتصالات افقية 

 قطرية(  –رأسية  -
3.446309 1.069379 3 

 متوسطة

 متوسطة  0.925283 3.5 الكلي
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ة عععن الفقععرات التعع  ( ان جميععا المتوسععطات الحسععابية لإجابععات عينععة الدراسعع19يتضععح مععن الجععدول )
تقيس متغير الهيكل التنظيم  أكبر من المتوسط الافتراض  وإجمالاً فإن المتوسعط الععام لإجابعات المبحعوثين 

(. أي أن موافقعة الأفعراد المبحعوثين كانعت عاليعة 0.925( بانحرا  معيعاري )3.5عن فقرات المقياس بل  )
 وأن اتجهاتهم كانت إيجابية. 

 (  يتضح ما يل :19لإحصائية السابقة بجدول رقم )ومن خلال المؤشرات ا

عععدم اسععتخدام اللامركزيععة فعع  العمععل يعيععق تقاسععم المعرفععة بععين عمععال “( وهععى: 1جععاءت العبععرن رقععم)
(   وهععذا يععدلل علععى 0.706( وانحععرا  معيععاري)3.88المعرفععة  فعع  المرتبععة الأولععى وبمتوسععط حسععاب )

عزي الباحثة ذلعك العى ان جميعا افعراد العينعة هعم عمعال معرفعة معن موافقة أفراد العينة على هذه العبارن   وت
أعضاء هيئة التدريس والقادن  يدركون ان المركزية تعيق العمل لأنها تعنعى ععدم تفعويض السعلطة  والهيكعل 
التنظيم  الرأس  لا يتناسب ما الاستقلال العذات  والحكعم العذاتى العذى يتوافعق معا خصعائص وسعمات عمعال 

  فععإدارن نمععط  الأوامععر والسععيطرن  م مسععئولين عععن إدارن انفسععهم  وينفععرون مععن البيروقراطيععةالمعرفععة  فهعع
وتشعير بعاقى العذين لعديهم شععور متأصعل بالمسعاهمة فع  المؤسسعات    عمال المعرفعةالتقليدية غير فعالة ما 

(  3.47  3.44  3.19النتعائج العى موافقعة جميعا أفعراد العينعة علعى بعاقى العبعارات وبمتوسعطات متقاربعة )
 ( على التوال .2  4  3للعبارات )

 البعد الثالث: القيادة الاكاديمية

 القيادة الاكاديمية و المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للإجابات عن فقرات مقياس20جدول ُ

 المتوسط العبارة م
الانحراف 
 المعياري

 الدرجة الرتبة

بادرات ضع  تشجيا القيادن الاكاديمية لم 1
 تشارك المعرفة الفردية والجماعية

 متوسطة 3 1.002973 3.338926

عدم توقير فرص التعليم والتطوير المستمر  2
 لعمال المعرفة

 متوسطة 5 0.804592 3.161074

عدم تشجيا عمال المعرفة على تقديم افكارهم  3
 ومقتراحاتهم

 متوسطة 4 0.886912 3.248322

ز والمكافئات بين عمال عدم العدالة ف  الحواف 4
 المعرفة

 متوسطة 1 1.053154 3.560403

ضع  الاستقلالية والحكم الذات  لعمال  5
 المعرفة

 متوسطة 2 1.041612 3.412752

 متوسطة  0.957849 3.344295 الكلي

( ان جميععا المتوسععطات الحسععابية لإجابععات عينععة الدراسععة عععن الفقععرات التعع  20يتضععح مععن الجععدول )
غير القيادن الاكاديمية أكبر من المتوسط الافتراض  وإجمالاً فإن المتوسعط الععام لإجابعات المبحعوثين تقيس مت

(  أي أن موافقة الأفراد المبحوثين كانعت عاليعة 0.957( بانحرا  معياري )3.34عن فقرات المقياس بل  )
 وأن اتجهاتهم كانت إيجابية. 

 (  يتضح ما يل :20ومن خلال المؤشرات الإحصائية بجدول رقم )

( وهععى:  عععدم العدالععة فعع  الحععوافز و المكافععرت بععين عمععال المعرفععة  بمتوسععط 4جععاءت العبععارن رقععم)
  ممعا يعدلل علعى موافقعة جميعا افعراد العينعة علعى هعذه العبعارن    (1.05( وانحرا  معيعارى)3.56حسابى)
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ج وهى معرفتهم  لذا يجعب ان يعُدفا لهعم وتعزي الباحثة هذه النتيجة لان عمال المعرفة يمتلكون وسائل الإنتا
مقابل معرفتهم ومهارتهم وكفعاءتهم   وأن ععدم العدالعة فع  دععم وتحفيعز عمعال المعرفعة معن أكثعر التحعديات 

 خطورن عل  عامل المعرفة وانخفاض إنتاجيته بل وتركه العمل برمته   ومن هذه المظاهر السلبية ما يل :

 لتركيز على المشكلات لا الإنجازات( تصطيح المديح دائمًا بـ  لكن  )ا -

 عدم الاعترا  بالإنجازات المهمة والاحتفاء والاعترا  بإنجازات اقل اهمية أقل أهمية -

 تكلي  من دون المستوى العلمى والاخلاقى بمشاريا مهمه -

وبالنظر الى باقى العبارت نجد انهعا جميعهعا نالعت علعى موافقعة افعراد العينعة بمتوسعط حسعابى متقعارب 
 ( على التوال .5  1  3  2(  للعبارات )3.41   3.33   3.24   3.16)

 البعد الرابع: تكنولوجيا المعلومات والاتصالات

تكنولوجيا و المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للإجابات عن فقرات مقياس 21جدول ُ
 المعلومات والاتصالات

 المتوسط العبارة م
الانحراف 
 المعياري

 الدرجة ةالرتب

 متوسطة 1 0.984525 4.020134 ضع  شبكة الانترنت بالجامعة/ الكلية/ القسم 1

2 
عدم وجود برامج وأنظمة للأرشفة 

 الإلكترونية لتوثيق معر  عمال المعرفة
 متوسطة 2 1.147535 3.791946

3 
غياب التدريب على أدوات تكنولوجيا 

المعلومات والاتصالات وخاصة لكبار السن 
 مال المعرفة.من ع

 متوسطة 3 1.119546 3.785235

4 
عدم وجود منصات الكترونية كافية لتبادل 

 المعار  والانشطة
 متوسطة 5 1.185604 3.600671

 متوسطة 4 1.117693 3.768456 ( بصورن غير واقعيةMISترويج نظام ) 5

 متوسطة  1.110981 3.973289 الكلي

سععطات الحسععابية لإجابععات عينععة الدراسععة عععن الفقععرات التعع  ( ان جميععا المتو21يتضععح مععن الجععدول )
تقيس متغير تكنولوجيا المعلومات والاتصالات أكبعر معن المتوسعط الافتراضع  وإجمعالاً فعإن المتوسعط الععام 

(؛ أي أن موافقععة الأفععراد 1.11( بععانحرا  معيععاري )3.79لإجابععات المبحععوثين عععن فقععرات المقيععاس بلعع  )
 وأن اتجهاتهم كانت إيجابية.  المبحوثين كانت عالية

 (  يتضح ما يل :21ومن خلال المؤشرات الإحصائية بجدول رقم )

ضعععع  شعععبكة الانترنعععت بالجامععععة  فععع  المرتبعععة الأولعععى بمتوسعععط “( وهعععى: 1جعععاءت العبعععارن رقعععم)
(  بوصععفه أكبععر معععوا لإدارن عمععال المعرفععة مععن قبععل افععراد 0.984( وانحععرا  معيععاري)4.02حسععابى)

وهععذه نتيجععة طبيعيععة لان ضععع  الانترنععت يعنععى ضععع  الاتصععال والتواصععل بععين عمععال المعرفععة    العينععة 
وبالنظر الى باقى الفقرات   نلاحظ أن جميعها تقعا بعين متوسعتطات متقاربعة   وهعذا يشعير إلعى الموافقعة معن 

 قبل افراد العينة على ان هذه الفقرات تعد تحديات لادارن عمال المعرفة.
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 ل الاحصائي للإجابات عن فقرات المحورين للكليات العملية والأدبية كل( على حده:التحلي 3/6

 المحور الاول: متطلبات إدارة عمال المعرفة بجامعة المنوفية 3/6/1

 و المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للإجابات عن فقرات مقياس المحور الاول22جدول ُ
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( ان جميعا المتوسعطات الحسعابية لإجابعات عينعة الدراسعة فع  الكليعات العمليعة 22يتضح معن الجعدول )
عن الفقرات التع  تقعيس متغيعر المحعور الاول أكبعر معن المتوسعط الافتراضع   وإجمعالاً فعإن المتوسعط الععام 

(؛ أي أن موافقعععة 0.8581( بعععانحرا  معيعععاري )3.688ين ععععن فقعععرات المقيعععاس بلععع  )لإجابعععات المبحعععوث
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الأفععراد المبحععوثين كانععت عاليععة وأن اتجهععاتهم كانععت إيجابيععة. بينمععا كععان المتوسععط العععام فعع  الكليععات الأدبيععة 
 (.0.9077( بانحرا  قدرن )3.556)

 المحور الثاني: تحديات إدارة عمال المعرفة 3/6/2

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للإجابات عن فقرات مقياس المحور الثاني و23جدول ُ
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يعات العمليعة ( أن جميعا المتوسعطات الحسعابية لإجابعات عينعة الدراسعة فع  الكل23يتضح معن الجعدول )
متغيعر المحعور الثعان  أكبعر معن المتوسعط الافتراضع   وإجمعالاً فعإن المتوسعط الععام  تقعيسعن الفقرات الت  

(؛ أي أن موافقععة 0.9096( بععانحرا  معيععاري )3.8303لإجابععات المبحععوثين عععن فقععرات المقيععاس بلعع  )
ان المتوسععط العععام فعع  الكليععات الأدبيععة الأفععراد المبحععوثين كانععت عاليععة وأن اتجهععاتهم كانععت إيجابيععة. بينمععا كعع

 (.0.9948( بإنحرا  قدرن )3.4141)
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بإجراء مقارنة من خلال ماتم الحصول علية من نتائج   نجد أنه يوجد فروا ذات دلالعة إحصعائية بعين 
 آراء أعضاء هيئة التدريس ف  الكليات العلمية والأدبية لصالح الكليات العلمية.

 ة:تحليل فرضيات الدراس 3/7

وجود علاقة ايجابية ذات دلالة إحصائية بين متطلبات إدارن عمعال المعرفعة وابععاد  :الفرضية الرئيسة

 تطبيق إدارن المعرفة ف  جامعة المنوفية )نموذج الدراسة( الفرضيات الفرعية المنبثقة من هذه الفرضية:

 عمال المعرفة. وجود علاقة ايجابية ذات دلالة إحصائية بين الثقافة التنظيمية وإدارن -1

 وجود علاقة ايجابية ذات دلالة إحصائية بين الهيكل التنظيم  وإدارن عمال المعرفة. -2

 وجود علاقة ايجابية ذات دلالة إحصائية بين القيادن الأكاديمية وإدارن عمال المعرفة. -3

ل وجود علاقة ايجابية ذات دلالة إحصائية بين تكنولوجيا المعلومات والإتصالات وإدارن عما -4
 المعرفة.

تشععير نتععائج تحليععل إجابععات العينععة المسععتهدفة علععى الاسععتبانة المقترحععة بالفعععل إلععى تحقععق الفرضععية 
الأساسية حيت أن المتوسط العام لججابات علعى جميعا أبععاد المحعور الأول معن خعلال العبعارات المطروحعة 

إذ قعيم المتوسعطات للأبععاد علعى متقارب جدا ما المتوسط لكل بععد معن الأبععاد الأربعا  3.594463وقيمته 
  البععد االأول 3.589346  البععد الثالعت 3.551174  البععد االرابعا 3.528859الترتيب ه  البعد الثان  

3.708473  . 

وبالتبعية  ومن خلال النظر والمقارنة بين قيم المتوسطات المذكورن لكل بعد من الأبعاد على حعدن معا 
المسععتهدفة بالجامعععة نجععد صععحة الفرضععية الأساسععية إلععى جانععب صععحة كععل المتوسععط العععام لإجابععات العينععة 

فرضعية مععن الفرضعيات الأربععا  أي أنععه توجعد علاقععة إيجابيعة ذات دلالععة إحصععائية بعين كععل بععد مععن الأبعععاد 
 الأربا على حدن ما إدارن عمال المعرفة. 

 تحليل نتائج الأبعاد الأربعة للمحور الأول :  3/8

 متوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة على المحور الاول الو يوضح 24جدول ُ

 البعد اسم البعد المتوسط الانحراف المعياري الرتبة
 الأول الثقافة التنظيمية 3.708473 0.855455 1
 الثان  الهيكل التنظيم  3.528859 0.919605 4
 لثلتا القيان الأكاديمية 3.589436 0.820055 2

3 1.010076 3.551174 
تكنولوجيا المعلومات 

 والإتصالات
 الرابا

 الكل  3.594463 0.901298 

( يتضععح أن أكثععر الأبعععاد تععأثيرا فعع  إدارن عمععال المعرفععة هععى الثقافععة التنظيميععة 24مععن الجععدول رقععم )
قعة معا العديعد معن (  وهعذه النتيجعة منطقيعة ومتواف3.708473وجاءت ف  المرتبة الأولى بمتوسط حساب  )

نتعائج البحعوت السععابقة  إذ أن الثقافعة التنظيميعة هععى التع  تعوفر البيئععة المناسعبة لتوليعد المعرفععة  كمعا تعُعد مععن 
المتغيرات الأساسية الت  تعمل على تشعكيل إسعتراتيجيات المؤسسعة الأكاديميعة ورسعم سياسعاتها وتنفيعذ كافعة 

تجعاوز مجعرد كونهعا جعزء معن المؤسسعة إلعى وصعفها بأنهعا أنشطتها   وهعذا معا جععل العبعض يصعفها بأنهعا ت
(  وهذا معا يؤكعد 3.589346. وحلت القيادن الأكاديمية ف  المرتبة الثانية بمتوسط بل  )(131)المؤسسة نفسها
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صحة النتائج ومدى وع  عينة الدراسة بأهمية القيادن ف  دعم عمال المعرفة وتوفير البيئعة المناسعبة لجبعداع 
(  3.551174تلى ذلك بعد تكنولوجيا المعلومات والإتصعالات فع  المرتبعة الثالثعة بمتوسعط قعدره )والتميز. 

وهذه أيضاً من النتائج الايجابية إذ أن التكنولوجيا وحدها لا تفعل ف  ظل غياب ثقافة تنظيميعة مبدععة وقيعادن 
التنظيمع  فع  المرتبعة الرابععة  تشجا على استخدام هذه التكنولوجيا لخدمة وتشارك المعرفعة. ثعم بععد الهيكعل

 (.3.528859بمتوسط قدرن )

 السؤال المفتوح: 3/9

أجل  توليد المعرفة الجديعدن  لابعد معن تحويعل المعرفعة الضعمنية الكامنعة فع  عقعول عمعال المعرفعة  من
ء إلى معرفة صريحة لتستفيد منها المؤسسة  ومن ثم  تم طرح سؤال مفتوح ف  نهايعة الاسعتبيان لمعرفعة آرا

أفراد عينة الدراسة حول   سبل تحويل المعرفة الضعمنية لعمعال المعرفعة إلعى معرفعة صعريحة  تسعتفيد منهعا 
المؤسسععة الأكاديميععة مععن وجهععة نظعععر القععادن وأعضععاء هيئععة التععدريس   وجعععاءت النتععائج كمععا هععى مبينعععة 

 (.25بالجدول)

 ضمنية إلى معرفة  صريحةو يوضح  راء المبحوثين حول كيفية تحويل المعرفة ال25جدول رقم ُ

 التكرار المقترح م
النسبة 
 المئوية

 الرتبة

مشاركة عمال المعرفة ف  المؤتمرات  والندوات  وورش العمل   1
 والدورات التدريبية

180 60% 1 

التشجيا المستمر لعمال المعرفة بعرض أفكارهم وتصوراتهم  2
 والحرص على العمل ف  فرا بحثية

154 51.7% 4 

لقاءات دورية تضم عمال المعرفة ومؤسسات المجتما المدن  عقد  3
 كل ف  تخصصة لتبادل الخبرات والمعار 

142 47.7% 5 

 7 %41.2 123 تشجيا إنشاء حاضنات بحثية لإنماء المعار  البحثية 4

تحفيز عمال المعرفة المبدعين والمبادرين عن طريق مكافأتهم  5
 والاحتفاء بهم وتكريمهم

167 56% 3 

 6 %44.6 13 تسويق الأفكار والأبحات المتميزن لعمال المعرفة 6

توفير أدوات التكنولوجيا الحديثة والإنترنت التى تساعد عمال  7
 المعرفة على تبادل المعار  والإنجاز بشكل مستمر ومتجدد

171 57.3% 2 

 

 
 معرفة الضمنية و يوضح النسبة المئوية لآراء المبحوثين حول كيفية تحويل ال6شكل رقم ُ

 إلى معرفة  صريحة
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( آراء أفععرد العينععة علععى السععؤال المفتععوح المقععدم فعع  آخععر 6(  والشععكل رقععم )25يبععين الجععدول رقععم )
( 180الاستبيان عن سبل تحويعل المعرفعة الضعمنية العى معرفعة صعريحة)توليد المعرفعة(  ويظهعر ان ععدد )

 ل وكانت آراؤهم كما يل :% أجابوا عن هذا السؤا60.40من افراد العينة بنسية

  أكثر الآراء تكرارًا عقد الدورات والندوات التدريبية وورش العمل والمؤتمرات  الت  من شأنها رفا
 كفاءن عمال المعرفة من خلال التواصل والتشارك بالمعرفة مما يمكنهم من انجاز المهام الموكلة بهم.

 ديثة تساعد ف  عملية نقل وتبادل وتخزين المعرفة.وجاء ف  المرتبة الثانية توفير وسائل تكنولوجية ح 

  تشجيا انشاء حاضنات بحثية لإنماء المعار  البحثيةجاء فى المرتبة الأخيرن 

وتععرى الباحثععة إن توليععد المعرفععة يشععكل فكععرن محوريععة لععدى إدارن الجامعععات وهعع  تعععادل الابتكععار أو 
زن التنافسعية  لعذلك يجعب علعى إدارن الجامععات دععم الاختراع المستمر والمتصاعد مما يؤدي إلى تحقيق المي

هععذا الاتجععاه وتقععديم الحععوافز لعمععال مععن أجععل الاسععتفادن مععن معععرفتهم الضععمنية وتوظيفهععا فيمععا يخععدم أهععدافها 
 الاستراتيجية.

 رابعاً : النتائج والتوصيات:

 النتائج 4/1

 تحليل النتائج على ضوء الفرضيات:4/1/1

ت العينععة المسععتهدفة علععى الاسععتبانة المقترحععة بالفعععل إلععى تحقععق الفرضععية اشععارت نتععائج تحليععل إجابععا
معن خعلال العبعارات المحعور الأول الأساسعية  للدراسعة حيعت أن المتوسعط الععام لججابعات علعى جميعا أبععاد 

 ة.متقارب جدا ما المتوسط لكل بعد من الأبعاد الأربع 3.954463المطروحة وقيمته

الأثععر الإيجععاب  لأبعععاد تطبيععق إدارن المعرفععة ) الثقافععة التنظيميععة  الهيكععل بينععت نتععائج الدراسععة  كمععا
التنظيم   القيادن الأكاديمية  تكنولوجيا المعلومات والاتصالات( ف  إدارن عمال المعرفة حيعت كانعت الثقافعة 

اب  التنظيميعععة اكثعععر ابععععاد تطبيعععق تطبيعععق إدارن المعرفعععة تعععأثيرا فععع  إدارن عمعععال المعرفعععة بمتوسعععط حسععع
(   يليه بعد القيعادن الأكاديميعة ثعم بععد تكنولوجيعا المعلومعات والاتصعالات وأخيعرا بععد الهيكعل 3,708473)

 التنظيم .

 نتائج الدراسة النظرية: 4/1/2

  إن مصطلح عمال المعرفة هو واحد من تلك المصطلحات الت  يسهل استخدامها ويصعب تعريفها
لام عليه من وجهات نظر مختلفة منذ أكثر من نص  قرن فقد تم تقاذ  هذا المصطلح وإطلاا الك

تعري  دي ومن أحدت تعريفات عمال المعرفة الذي يفرا بين عمال المعرفة وعمال المعلومات؛ 
على م   ويقرر فيه أن مصطلح )عمال المعرفة( ينطبق 2020ف  يوليو  De Sordi سوردي

التوسا المستمر والمنتظم والسائد للمعرفة  المهنيين الذين يتم تسليط الضوء على عملهم من خلال
التنظيمية من خلال آلية الاستكشا  وهذا يميز العاملين ف  مجال المعرفة عن غيرهم من العاملين 
  الذين يتعاملون ما المعرفة الموجودن بالفعل ]عمال المعلومات[ والذين تتضمن مهامهم ف  

 الغالب استغلال المعرفة التنظيمية.

 عمال المعرفة تتعامل مباشرن ما العقول المتميزن ونتاجاتها الفكرية لإظهارها وإدارتها   إن إدارن
 وتحويل معرفتها إلى منتج جديد.

  .إدارن المعرفة وإدارن عمال المعرفة وجهان لعملة واحدن 
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  موجهون ذاتياً   لكنهم بحاجة إلى قيادن ودعم دقيق من رؤسائهم.عمال المعرفة 

 تحتاج إلى إدارن بالمعنى الرسم  للكلمة وانما تحتاج توجيه وبيئة محفزن. عمال المعرفة لا 

  الهد  الأساس  لعمال المعرفة هو المشاركة الفعالة ف  عمليات إدارن المعرفة   حيت يمثل
 نشاطهم الإبداع  قيمة استراتيجية لكل مؤسسة تقريباً.

 افة تنظيمية قوية تركز على التواصل من العناصر الرئيسة لإدارن عمال المعرفة بنجاح وجود ثق
 والاعترا  بالآداء.

  تعمل جميا عمليات إدارن المعرفة )إنشاء المعرفة  وتبادل المعرفة  وتطبيق المعرفة( على
 تحسين رضا عمال المعرفة وزيادن إنتاجيتهم.

 لتواصل بين الثقافة التنظيمية ه  أحد العوامل الرئيسة الت  تساهم بشكل كبير ف  تعزيز الثقة وا
 عمال المعرفة والانفتاح على التغير والإبتكار.

  تتيح التطورات التكنولوجية التفاعل الأسهل والأسرع والأرخص تكلفة بين الأشخاص والشركات
 والحكومات من دون قيود الوقت والوجود وتكثي  التواصل. 

 ا  القيادن الأكاديمية تعد القيادن الموزعة من أحدت نظريات القيادن  والت  تتوافق ما اهد
 وخصائص وسمات عمال المعرفة.

 . الهياكل التنظيمية المرنة تساهم ف  التحسين المستمر للمهارات والتفكير الإبداع 

  غياب الثقافة التنظيمية يحول دون التقدم ف  مجال المعرفة   مما يجعل الجامعات عاجزن عن
 تحقيق الأهدا  المرجون منها.

 مرمركزية ف  العمل يعيق فرصة تقاسم المعرفة بين عمال المعرفة.عدم  استخدام اللا 

  نظام الترقيات الذي يفرض العمل الفردي ف  البحت العلم  وخاصة ف  الكليات الأدبية  يعتبر
 من أكبر التحديات لإدارن عمال المعرفة. 

 المعرفة. ضع  شبكة الأنترنت وقصور الاتصال من التحديات الكبرى الت  تواجه إدارن عمال 

  غياب التدريب على أدوات تكنولوجيا المعلومات والاتصالات الحديثة  وخاصة لكبار السن من
 أعضاء هيئة التدريس تحدي كبير من تحديات إدارن عمال المعرفة.

  :نتائج الدراسة التطبيقية 4/1/3

المعرفععة فعع  إدارن أشععارت نتععائج الدراسععة إلععى الععدور الوسععيط والمهععم والمحععوري لأبعععاد تطبيععق إدارن 
عمعععال المعرفعععة معععن خعععلال تعععوفير تقافعععة تنظيميعععة مبدععععة  وقيعععادن أكاديميعععة فاعلعععة  وتكنولوجيعععا معلومعععات 

 واتصالات متطورن  وهيكل تنظيم  مرن  ومن خلال التحليل الإحصائ  تبين ما يل :

 (  كمتطلب من 3.708473جاءت الثقافة التنظمية ف  المرتبة الأولى بمتوسط حساب  ) متطلبات
 إدارن عمال المعرفة.

 ( بوصفها 3.589346وجاءت القيادن الأكاديمية ف  المرتبة الثانية بمتوسط حساب  قدره   )
 متطلب من متطلبات إدارن عمال المعرفة.  

 (  كمتطلب من 3.551174وحل ثالثا بعد تكنولوجيا المعلومات والإتصالات بمتوسط بل  )
 متطلبات إدارن عمال المعرفة.

 (  كمتطلب من 3.528859ينما جاء بعد الهيكل التنظيم  ف  المرتبة الأخيرن بمتوسط حساب  )ب
 متطلبات إدارن عمال المعرفة.
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 التوصيات:  4/2

فعع  ضععوء مععا أسععفر عنععه البحععت الحععال   بشععقيه النظععري والتطبيقعع  مععن نتععائج  يمكععن تقععديم بعععض 
معععات ممععا يسععاعدها علععى النجععاح والإبععداع الفععردي التوصععيات المقترحععة لتطععوير إدارن عمععال المعرفععة بالجا

 والتنظيم   ومن ابرز هذه التوصيات ما يل :

  يجب على الجامعة أن توفر ثقافة تنظيمية تشجا على الابتكار والابداع وزيادن إنتاجية عمال
المعرفة من خلال توفير الحكم الذات  والاستقلالية ف  العمل والتحفيز على مشاركة معارفهم 

 العمل الجماع  ف  ظل توفر بيئة عمل تتناسب ما احتياجاتهم الفردية.و

  الاهتمام بتنمية العقول البشرية المبدعة ف  الجامعات؛ مما ينعكس على مكانة الجامعة بين
 الجامعات الأخرى   ومن ثم يرتق  بالمجتما بأكمله.

 ختراعات وتقديم الحوافز لعمال يجب على القادن تقديم الدعم المستمر والمتصاعد للابتكارات والا
المعرفة من أجل الاستفادن من معرفتهم الضمنية وتوظيفها فيما يخدم أهدا  واستراتيجيات 

 الجامعة.

  ضرورن وجود مل  تعري  للقائد الأكاديم  الفعال من أجل مساعدن القادن الحاليين على تحديد
ختيار الغير صحيح للقائد وثقل مهارتهم ومعارفهم  ومساعدن المؤسسات على تجنب الإ

 الأكاديم    والمساعدن على تنشئة قادن أكاديمين جدد داخل المؤسسات.

  تعزيز شبكة الانترنت والاشتراك المجان  لكافة الكليات والمعاهد والاقسام العلمية  وتوفير
 ادوات التكنولوجيا الحديثة التى تساعد عمال المعرفة على تبادل المعار  والانجاز.

 ورن بناء قاعده فكرية معرفية قوية ف  الجامعة لتوثيق خبرات عمال المعرفة للحد من فقدان ضر
 المعرفة نتيجة للتعاقد أو التقاعد..........الخ.

  العمل على تعديل القوانين واللوائح الت  تعيق إدارن عمال المعرفة  حيت أن هناك بعض من
لمختلفة والمتابينة من عمال المعرفة وفق مدلول اللوائح والقوانين  تعامل آلا  من الحالات ا

 نص جامد واحد.

 .رفا سق  الحوافز وتقديم التسهيلات للبحت العلم  لجرتقاء بإنتاجية عمال المعرفة 

ل: اتجاهات البحوث المستقبلية:   خامسا

 يمكن أن تركز الدراسات المستقبلية على:

 عمال المعرفة إختبار تأثير عمليات إدارن المعرفة على إنتاجية 
 الدافا والاحتفاظ بعمال المعرفة ف  المؤسسات الكاديمية 
 مكان العمل وتاثيرن على إنتاجية عمال المعرفة 
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