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  الأردنية ية في وزارة التربية والتعليملدراسة تحلي:  المعرفةإدارة مكونات

  

  يليلسمية محمد توفيق الخوعبد الفتاح عبد الرحمن كراسنة 
 

  صـلخم
  

توضيح أهمية ، و المعرفةإدارة لنشاطات الأردنعليم في تهدفت هذه الدراسة إلى تعرف واقع ممارسة وزارة التربية وال
 في بناء مجتمع والإسهامعليم على الارتقاء بمستوى خدماتها تة كمفهوم إداري معاصر يساعد وزارة التربية وال المعرفإدارة

  .أفراد) 106(ولتحقيق أهداف الدراسة تم تصميم استبانة وتوزيعها على عينة مكونة من  .الاقتصاد المعرفي
  :خلصت الدراسة إلى النتائج الآتيةو
 نشر المعرفةو تخزين المعرفة، نشاطاتباستثناء ،  المعرفة كانت بدرجة عاليةإدارةشاطات  أن درجة ممارسة معظم ن.1

  .التي تبين أن درجة ممارستها متوسطة ،المعرفةتهذيب و، وتبادلها
 المعرفة ومدى ممارسة نشاط الإنشاء إدارة بين طبيعة استراتيجية  ذات دلالة إحصائيةإيجابيةعلاقة إحصائية وجد ت. 2

 ، والتدقيق المعرفي، وتطبيق المعرفة، ونشر المعرفةهاتخزين المعرفة وتوثيقوتهذيب المعرفة، وحيازة المعرفة، في، والمعر
  .  المعرفة، وتشكيل مجموعات المجتمع الممارس، وتنميةهاوتبادل

 المعرفة من إدارةهوم  تبني مفإلىأن تحذو حذو وزارة التربية والتعليم وتبادر ب المؤسسات على نحوٍ عام الدراسةتوصي 
 . وتوفير المقومات الضرورية لممارسة تلك النشاطات،خلال ممارسة النشاطات التي يتضمنها هذا المفهوم

 
، تهذيبالحيازة، التطبيق، ال،  والعرضتخزينال، تبادلوالنشر ال الإنشاء، التدقيق، : المعرفةإدارة أبعاد: الدالةالكلمات 

 .وزارة التربية والتعليمات، ستراتيجيلا اتنمية، المجتمع الممارس،ال

 
  مقدمـةال

  
من ) Knowledge Management( المعرفة إدارةأصبحت 

الحقول المهمة التي تناولتها الدراسات الأكاديمية، حيث 
منظمات الأعمال على مواجهة تحديات مجتمع تساعد 

ولقد . واقتصاد المعرفة ومتطلباتهما التنافسية والا بداعية
هتمام الباحثين في البيئة المتقدمة، اهذا الموضوع بحظي 
عدت البحوث والدراسات وعقدت المؤتمرات أحيث 

 أما في الأردن فلم .الموضوعوالندوات لبلورة جوانب هذا 
 والوقوف على مدى ، بعد هذا الموضوع بما يستحقهيحظَ

لذا جاءت هذه الدراسة لتشكل . اهتمام منظمات الأعمال به

ليا نحو التعريف بهذا الموضوع وتعرف جوانبه إسهاما أو
التطبيقية في المؤسسة الأكثر ارتباطاً بهذا الحقل ألا وهي 

  .وزارة التربية والتعليم
  

  مشكلة الدراسة
تكمن مشكلة الدراسة في رصد وتحليل مدى ممارسة 

 المعرفة في وزارة التربية والتعليم في المملكة إدارةنشاطات 
، وإبراز دور هذه النشاطات وأهميتها في يةالأردنية الهاشم

  .زيادة كفاءة الوزارة
  

   أهمية الدراسة
 المعرفة من المفاهيم الإدارية الحديثة إدارة تعد :أولا

وتناولتها العديد من ، والمهمة التي نالت اهتمام الباحثين   .31/3/2009 وتاريخ قبوله 26/3/2007 تاريخ استلام البحث 

 . محفوظةجميع الحقوق. الجامعة الأردنية/  عمادة البحث العلمي2009 ©
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لما لها من أهمية في تحقيق ؛ الدراسات الأجنبية الحديثة
ّـمة  على البحث تها من خلال تنمية قدرأهداف المنظ

 ومواكبة التطورات والمستجدات والاكتشاف والابتكار
  .وتحقيق التعلم التنظيمي المنشود

كونها إحدى الدراسات تبرز أهمية هذه الدراسة من : ثانيا
 ذي الأهمية  المعرفةإدارةموضوع ت تناولالقليلة التي 

 من نوعها في  الدراسة الميدانية الأولىوأنها. المتزايدة
  .المملكة الأردنية الهاشمية

مشروع التطوير التربوي نحو تعد الدراسة مواكبة ل: ثالثا
وجاء اقتصاد المعرفة الذي بدأت وزارة التربية بتطبيقه، 

ليلبي الحاجة المتزايدة للاستثمار في الموارد البشرية 
المورد الأهم في الأردن الذي يعاني باعتبارها ؛ وتمكينها

 . ودية الموارد الاخرىمحد
 

  أهداف الدراسة
  :تهدف هذه الدراسة إلى

 المعرفة كمفهوم إداري معاصر إدارةتعرف أهمية :أولا
وفي مستوى يؤثّر في قدرة المنظّمة على تحقيق أهدافها 

  . في العصر الحاليتهامنافس
تحليل مدى ممارسة وزارة التربية والتعليم : ثانيا

  . المعرفةإدارةلنشاطات 
معرفة العلاقة ما بين درجة ممارسة النشاطات : ثالثاً

  . المعرفةإدارةالمعرفية واستراتيجية 
عمل التوصيات اللازمة لغايات زيادة كفاءة : رابعاً

  . المعرفةإدارة نشاطات إدارةوزارة التربية في 
  أسئلة الدراسة 

  :الآتي السؤال الرئيس تحاول هذه الدراسة الإجابة عن
 

دى ممارسة وزارة التربية والتعليم للنشاطات ما م: أولاً
ما تتضمن من مبادئ ب ، المعرفةإدارةذات العلاقة ب

  ؟وإجراءات وأساليب عمل
ويتفرع عن هذا السؤال مجموعة من الأسئلة الفرعية، 

  :وهي
 ما مدى ممارسة وزارة التربية والتعليم :السؤال الأول

على تطوير المتمثل في القدرة ، لنشاط الإنشاء المعرفي

  أفكار وحلول جديدة ومبدعة؟
 ما مدى ممارسة وزارة التربية والتعليم :السؤال الثاني

  لنشاط حيازة المعرفة؟
 ما مدى ممارسة وزارة التربية والتعليم :السؤال الثالث

   المعرفة ؟تهذيبلنشاط 
 ما مدى ممارسة وزارة التربية والتعليم :السؤال الرابع

   ؟هاوتوثيقلنشاط تخزين المعرفة 
ما مدى ممارسة وزارة التربية والتعليم  :السؤال الخامس

لنشاط التدقيق المعرفي المتمثل في عمليات التقييم والمراجعة 
  ؟ تهامءوملاللتأكد من حداثة المعرفة 

 ما مدى ممارسة وزارة التربية والتعليم :السؤال السادس
 لنشاط تطبيق المعرفة ؟

رسة وزارة التربية والتعليم  ما مدى مما:السؤال السابع
  ؟هاوتبادللنشاط نشر المعرفة 

 ما مدى ممارسة وزارة التربية والتعليم :السؤال الثامن 
   ؟ وتطويرهالنشاط تنمية المعرفة
 ما مدى ممارسة وزارة التربية والتعليم :السؤال التاسع

  ؟ للمعرفةلنشاط تشكيل مجموعات المجتمع الممارس
ى ممارسة وزارة التربية والتعليم  ما مد:السؤال العاشر

   المعرفة ؟إدارةللإستراتيجيات المتعلقة ب
 المعرفة ببعضها إدارة ارتباط نشاطات ما مدى: ثانياً

   ؟وزارة التربية والتعليمبعضا في 
 إدارة المعرفة باستراتيجية إدارة ما علاقة نشاطات :ثالثاً

  المعرفة؟ 
 

  فرضيات الدراسة
 بمستوى إيجابيةنالك علاقة ارتباط ه: "الفرضية الأولى

 إدارةنشاطات  بين ممارسة فأقل% 05 دلالة إحصائية
 ،حيازة المعرفة و، الإنشاء المعرفيالمعرفة المتمثلة في

التدقيق و ها،وتوثيقتخزين المعرفة  و، المعرفةوتهذيب
تنمية ها، ووتبادل  المعرفةنشرو ،تطبيق المعرفةو ،المعرفي
 للمعرفة من موعات المجتمع الممارستشكيل مج، والمعرفة

  ." من جهة أخرى المعرفةإدارةجهة، واستراتيجيات 
 بمستوى إيجابيةهنالك علاقة ارتباط : "الفرضية الثانية

 المعرفة في إدارةنشاطات  بين فأقل% 05 دلالة إحصائية
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 ."وزارة التربية والتعليم
 

  محددات الدراسة 
ارسة  اقتصار الدراسة على تحليل مدى مم •

 المعرفة في وزارة التربية والتعليم ضمن إدارةنشاطات 
وضمن المستوى ، المستوى الأول الذي يمثل مركز الوزارة

ولم ،  الذي يمثل مديريات التربية والتعليم في الميدان،الثاني
 المعرفة في إدارةتتناول الدراسة واقع ممارسة نشاطات 

 المستوى الثالث مدارس وزارة التربية والتعليم، التي تمثل
 .وزارةلفي الهرم التنظيمي ل

 إدارةموضوع ب المتعلقةالدراسات العربية ندرة  •
 إلى الاعتماد على نحوٍ أساسي انمما اضطر الباحث ،المعرفة

 .على الدراسات الأجنبية
 

  الإطار النظري
قبل توضيح مفهوم المعرفة لا بد من : المعرفةمفهوم 

ن ثمة علاقة تربط ما لأ؛ ناتتوضيح مفهوم المعلومات والبيا
بين هذه المفاهيم يعتمد التفريق وهي أن ؛ بين هذه المفاهيم

على درجة تنظيمها وقدرة الشخص على تفسيرها 
  .ومعالجتها

تعرف البيانات بأنها حقائق خام : )Data(مفهوم البيانات
؛ معنى، تحتاج إلى تنظيم ومعالجة غير منظمة ليس لها
:  ذات معنى ومن الأمثلة على ذلكلتحويلها إلى معلومات

 .)Turban et.al,. 2005) علامات الطلابعلى قائمة تحتوي 
تعرف المعلومات بأنها : )Information(مفهوم المعلومات

بيانات تم معالجتها وتنظيمها بحيث يكون محتواها مناسبا 
عندما يتم إضافة ، فعلى سبيل المثال. لاستخدامات معينة
 قائمة علاماتهم أو عندما يتم معالجة هذه أسماء الطلاب إلى

البيانات إحصائيا لحساب الوسط الحسابي أو نسبة النجاح 
  .تصبح معلومة

نه يمكن الحصول على المعلومات من إ يمكن القول نإذ
خلال معالجة البيانات، هذه المعالجة قد تكون على شكل 

 التعديل  أو، عمليات حسابية ومنطقية أو ترتيب أوتصنيف
وبمعنى آخر . إلخ... ، أوعلى النصوص والصور وتحريرها

  . يكمن الفرق بين البيانات والمعلومات في درجة التنظيم

 فيمكن تعريفه على )Knowledge( مفهوم المعرفةأما 
معلومات ذات ، هي معلومات لها معنى: النحو الآتي

ولو ، تعتمد )actionable( قابلة للتطبيق، )relevant(علاقة
 & Leonard(على الخبرات السابقة ، حوٍ جزئيعلى ن

Sensiper,1998 .(مجموعة من  كما يمكن تعريفها بأنها
القدرات الرئيسة والأفكار والقوانين والإجراءات التي تبنى 

وتحتوي على معلومات ، عليها أساليب العمل والقرارات
أو  منظمة ومعالجة لإعطاء معنى واضح وتعلم تراكمي

  المشكلة أو العملية الإدارية قيد الدراسةاطلاع واسع على
)Turban et.al,. 2005.(  ن المعرفة عبارة إإذا يمكن القول

عن معلومات تم تفسيرها وإعطاؤها معنى بحيث أصبحت 
ومن الجدير بالذكر أن  .مفيدة لحل مشكلة أو اتخاذ قرار

 قاعدة من خلالعملية معالجة هذه المعلومات وتفسيرها تتم 
يمكن تصورها بأنها ، و التي يمتلكها كل شخصالمعرفة

قاعدة تحتوي على الحقائق والخبرات والمعتقدات 
 تربط هذه العناصر مع بعضها  التيعلاقاتالوالاتجاهات و

فقدرة الشخص على التصرف وحل المشكلات هي ؛ بعضا
قد : فعلى سبيل المثال. جزء من كونه يمتلك معرفة أو لا

 هاويعيشان المشكلة نفس هانفسلومة نجد شخصين لديهما المع
يختلفان في قدراتهما على استخدام هذه المعلومة في حل 

لأنه يوجد اختلافات في قدرة ؛ المشكلة على نحوٍ ناجح
الأفراد على إضافة قيمة للمعلومات وتفسيرها، هذا 
الاختلاف ناجم عن اختلاف الخبرات والتدريب واختلاف 

 الفرق بين المعلومات بمعنى آخر فإن. وجهات النظر
وقدرة العقل ) (Intrepretationوالمعرفة يكمن في التفسير 

 فالتمييز بين البيانات والمعلومة .على إعطاء معنى مفيد
والمعرفة أمر نسبي، يختلف باختلاف الشخص وما يمتلك 

فأمر ؛ هذا الشخص من خبرات وحقائق ومعتقدات واتجاهات
ص آخر معلومة معين قد يبدو لشخص بيانات ولشخ

هذا يعتمد على قاعدة المعرفة التي وولشخص ثالث معرفة، 
، تكونت من خلال الخبرات والتعلم، ويمتلكها كل شخص

التي تتجدد ويتم تحديثها باستمرار التعلم وتراكم الخبرات، 
فكلما زادت معرفة الإنسان زادت قدرته على اكتساب 

يم البيانات لأنه يصبح أكثر قدرة على تنظ، معارف جديدة
 وتحويلها إلى معرفة تخزن في تهاوتفسير المعلومات ومعالج
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   (Lee Sr, 2000).قاعدة المعرفة
 

  أنواع المعرفة
  :ن هماي المعرفة لفرعين أساسي)Polanyi ,1966(صنف 

هي مخزون : )(Tacit Knowledgeالمعرفة الضمنية :أولا
ت، تراكم الخبرات، ووجهات النظر، والكفاءات، والمهارا

وأسرار المهنة، والفهم والتعلم الذي تمتلكه المنظمة، كذلك 
الثقافة التنظيمية التي تتضمن خبرات الأفراد والعمليات 

  . والقيم
-Skills (Know(وتتعلق المعرفة الضمنية بالمهارات 

Howة، ومتضمنه، التي توجد في داخل عقل كل فرد وقلب 
ون تلك  وقد تك.في تفاعلات الجماعات ضمن الأقسام

 هانشرو بطيئة وهذه المعرفة، ةإدراكيالمعرفة فنية أو 
 إدراكها وتطبيقها على نحوٍ لا شعوري ويتم كما يتم، مكلف

اكتسابها وتبادلها من خلال الملاحظة والتقليد والتفاعل 
 )Polanyi, 1966(ولقد عبر عنها  .الاجتماعي بين الأفراد

ننا نعرف إ" قال وميز بينها وبين المعرفة الظاهرة عندما 
  ”أكثر مما يمكن أن نقول

" we can Know more than we can tell"  وفى ذلك إشارة
صعوبة وضع المعرفة الضمنية في إلى صريحة بالطبع 

  . كلمات منطوقة
أن ما نسبته  إلى )Oakes et.al,. 2002( وتشير دراسة

وبالآتي ؛ من معلومات المنظمة هي معرفة ضمنية% 80
 هذه المعرفة نتيجة تقاعد الموظف أو تركه للعمل فإن فقدان

أهمية ومن هنا تظهر ، يشكل تهديداً خطيراً على المنظمة
  .  حتى بعد ذهاب الموظفتها المعرفة للاحتفاظ بمعرفإدارة
هي : )Explicit Knowledge(المعرفة الظاهرية  :ثانيا

  :ومنها، المعرفة التي توثق وتخزن في أرشيف المنظمة
المستندات، وبات المتعلقة بالسياسات، والإجراءات، الكتي(

 الغالب يمكن للأفراد داخل يوف) معايير العمليات والتشغيلو
ويمكن تقاسمها مع ، المنظمة الوصول إليها واستخدامها

  .جميع الموظفين من خلال الندوات، واللقاءات، والكتب
السياسات ب Brelade & Harman, 2001)(ويعرفها 

الأهداف، والاستراتيجيات، والسلع، والتصاميم، و، والتقارير
المعرفة الموثقة والمدونة على نحوٍ والبناء المعلوماتي، و

يمكن نشره للآخرين ويمكن تحويله إلى العمليات 
والاستراتيجيات من غير الحاجة إلى التفاعل المباشر بين 

  .الأفراد
فالمعرفة الظاهرة تكون مدونة، ومن السهل الحصول  

تعد : فعلى سبيل المثال. قلأن تكلفة نشرها إوكذلك ف، ليهاع
؛ عملية وصف كيفية تعبئة طلب التوظيف معرفة ظاهرة

  .الأفراد إدارةلأنها تكون مدونه في كتيب سياسات 
 

   المعرفةإدارةمفهوم 
 المعرفة من أحدث المفاهيم الإدارية التي نمت إدارةتعد 

وذلك لما لهذا المفهوم من ؛ الأدبيات المتعلقة بها كما ونوعاً
أهمية انطلاقا من حقيقة مفادها أن المعرفة المؤسسية تعد من 

تمكنها من تحقيق ميزة وأهم الموارد التي تمتلكها المؤسسة، 
  . تنافسية صعبة التقليد من قبل المنافسين

ن لأ؛ وقد يرى البعض إن هذا المفهوم ليس جديدا
فادوا من المعرفة التي أور ديرين الناجحين على مر العصالم

يمتلكونها في تحقيق أهدافهم، وحل المشكلات التي 
 إدارةيواجهونها، وهذا جزء من حقيقة أكبر مفادها أن 

وإن طبقت نشاطاتها من قبل بعض المديرين، فإنها ، المعرفة
لم تأخذ الطابع العلمي المنظم الذي يمكن أن يستفاد منه على 

إدارة المعرفة من قبل بد من تناول لذا كان لا ؛ نحوٍ واسع
ف على تجارب المنظمات الناجحة في هذا لتعرالباحثين 

الصدد، والوقوف على أبعاد هذا المفهوم، وتنظيم الأفكار 
ليصار إلى وضع أسس علمية ؛  المعرفةإدارةالتي تتناول 

 المعرفة، إدارة إدراك أهمية علىومبادئ تساعد المنظمات 
 المعرفة، بحيث تصبح إدارةأفكار ومبادئ والعمل على تبني 

أسلوباً إدارياً يساعد المنظمة على تحقيق أهدافها، وحل 
  . المشكلات وتحقيق ميزة تنافسية

لا يوجد إجماع بين المنظرين للوصول إلى تعريف 
 كعملية تتكون إليهافمنهم من ينظر ؛  المعرفةدارةموحد لإ

فها من خلال من مجموعة من النشاطات، ومنهم من يعر
 فعلى سبيل . المعرفةإدارةالمقومات الضرورية لنجاح 

اكتساب " بأنها  )Brelade & Harman, 2000(المثال يعرفها 
واستخدام الموارد لإنشاء بيئة تكون المعلومات فيها سهلة 

ويستطيع الأفراد في هذه البيئة اكتساب ، المنال للأفراد
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وير المعرفة الخاصة لتطوتقاسمها واستخدامها المعلومات 
كما يعرفها . "لمؤسستهم واستخدامها لمصلحة مؤسستهم

)Beijerse, 1999(الوصول إلى أهداف المنظمة من " بأنها 
خلال استراتيجية واضحة ومحددة تقوم على تمكين عمال 

لتفسير وتعزيزها واستخدامها المعرفة من تطوير قدراتهم 
  ".البيانات والمعلومات

تشجيع الأفراد على " بأنها فيعرفها )Martinez, 1998(أما 
تبادل المعرفة من خلال إنشاء نظام وبيئة لامتلاك المعرفة 

كما يعرفها  ."في كل مكان في المؤسسة ها وتقاسمهاوتنظيم
2001( )Lueg, العملية التي تهتم بجمع المعرفة :بأنها 
 أما . على نحوٍ يحقق الفائدة للأفراد والمنظمةهاونشر

)Snowden, 1999(إدارةتحسين وعملية تحديد : فيعرفها بأنها 
سواء كانت على شكل ) (Intellectual Assetsالأصول العقلية 

معرفة ظاهرة أو معرفة ضمنية يمتلكها الأفراد أو 
 فيعرفانها (Davenport and Prusak, 1998)وأما . المجتمعات

ي  اسم يطلق على مجموعة من النشاطات المنظمة الت:بأنها
تستطيع المؤسسة أن تنفذها للحصول على أعظم فائدة ممكنة 

 )Davenport, 1994(وأما . من المعرفة المتوافرة لديها
 هانشروعملية الحصول على المعرفة :فيعرفها بأنها

  . على نحوٍ فعالهاواستخدام
عملية التأكد من تلبية : بأنهاTaylor, 1996)(كما يعرفها 

نه لا يوجد فجوة معرفية، أمنظمة، والاحتياجات المعرفية لل
. والتأكد من استغلال الأصول المعرفية التي تمتلكها المنظمة

عملية تهتم بتحديد :فيعرفها بأنها) Ponelis et al.,1998(أما 
الاحتياجات والأصول المعرفية والمشكلات والفرص 

 إدارةتصميم وتطوير وتنفيذ استراتيجيات ، والمتعلقة بها
 العملية التي : فيعرفها بأنها)Kinney, 1998(وأما . المعرفة

 تهاتقوم من خلالها المنظمة بإبداع المعرفة وحياز
   .هوتحسين  لدعم أداء المنظمةهاواستخدام

من خلال ما سبق يمكن استخلاص بعض العناصر 
 إدارة تلمس وتصور مفهوم علىالأساسية التي تساعد 

  :وهي، المعرفة
عملية تتكون من مجموعة من  المعرفة إدارة أن  •

تخزينها، و، تنظيمهاوالنشاطات التي تعنى بإبداع المعرفة، 
، ونشرها، تنميتهاو، الحصول عليهاو، وتهذيبهاتدقيقها، و

  .وتطبيقها
أن هناك مجموعة من المقومات الضرورية لتنفيذ   •

المتمثلة في وجود البيئة المناسبة ،  المعرفةإدارةنشاطات 
  .  المعرفةإدارةاح جهود والملائمة لنج

 المعرفة هو تحقيق إدارةأن الهدف من تبني جهود  •
على إبداع المعرفة تها أهداف المنظمة من خلال تحسين قدر

 في اتخاذ القرارات وحل المشكلات ها واستخدامهاواستغلال
لذا لا بد من تطوير استراتيجية ؛ وتحقيق الميزة التنافسية

تكون منبثقة عن الاستراتيجية  المعرفة إدارةلتوجيه جهود 
  . العامة للأعمال

  
 Dimensions of Knowledge ( المعرفةإدارةأبعاد 

Management(  
 )Bhatt, 2001 (كما ورد في المعرفة إدارة تشتمل أبعاد

  :على الآتي
  )Knowledge Creation(إبداع المعرفة :  أولا

ر  تشير هذه المرحلة إلى قدرة المنظمة على تطوير أفكا
 ترقى حتىو) novel and useful idea(  ومفيدة، مبدعة،جديدة

بداع لا بد أن تكون قادرة على هذه الأفكار إلى مستوى الإ
 حالية على نحوٍ أكثر كفاءة وبراعة أو تؤدي مشكلاتحل 

تحتاج هذه المرحلة إلى  .إلى ابتكارات جديدة في السوق
وتبرز . لحظالتحفيز والطموح والتجربة وافي مقومات تتمثل 

في هذه المرحلة أهمية قاعدة المعرفة التي تمتلكها المنظمة، 
تمكّنها من تفسير ومعالجة المعلومات المستنبطة من و

 الداخلية والخارجية بطريقة مبدعة وتحويلها إلى تينالبيئ
  . أفكار جديدة تترجم إلى سلع وخدمات وأساليب عمل

 هذه  نموذجاً يوضح)(Nonaka, 1991ولقد اقترح 
المرحلة من خلال تصورها كعملية تتحول فيها المعرفة من 

وفيما يأتي ، معرفة ضمنية إلى معرفة ظاهرة وبالعكس
  :توضيح لهذا النموذج

التحول من معرفة ضمنية يمتلكها فرد واحد في  -1
المنظمة إلى معرفة ضمنية يمتلكها مجموعة العاملين في 

 تسمى هذه Individual Tacit to Group Tacit)(المنظمة 
، حيث يتم فيها تبادل المعرفة )Socialization( العملية
 بين الأفراد بطريقة عفوية غير رسمية من خلال هاوتقاسم
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 .التفاعل بين الأفراد والتعلم من خلال الملاحظة والتقليد
2- ل من معرفة ضمنية إلى معرفة ظاهرة التحو 

)Tacit to Explicit( تسمى هذه العملية )Externalization (
ون، تتضمن استخراج المعرفة التي يمتلكها الموظفو

لأن قيام الموظف ؛ وهي عملية صعبةوالحصول عليها، 
بالتنازل عن المعرفة التي يمتلكها لتصبح ملكا للمنظمة قد 

 ،يعني له التنازل عن مصدر قوته ومكانته في المنظمة
لى لا بد أن تسعى المنظمة إفوبالرغم من تلك الصعوبة 

  .الحصول على تلك المعرفة بشتى الوسائل
 التحول من معرفة ظاهرة إلى معرفة ظاهرة أكثر -3

تسمى هذه العملية ) Explicit to Explicit(تنظيما 
)Combination(عدة  أن يتم ذلك من خلال طرق ويمكن ،

  .لكترونيوالبريد الإ، والوثائق، الاجتماعات :منها
 (Tacitلى معرفة ضمنيةالتحول من معرفة ظاهرة إ - 4 

(Explicit to  العمليةتسمى هذه)Internalization ( فعندما
يحصل الأفراد على المعرفة الظاهرة من الوثائق الخاصة 
بالمؤسسة ويفهمونها، سيقومون بإعادة تشكيل معرفتهم 

وسيعملون على ، الضمنية بسبب اكتساب معرفة جديدة
، الممارسة العمليةتطوير هذه المعرفة من خلال التجربة و

وهذا يتفق مع ما تم طرحه في السابق من أن قدرة الإنسان 
على اكتساب معرفة جديدة تزداد مع زيادة قاعدة المعرفة 

  . التي يمتلكها
  )Knowledge Validation(تدقيق المعرفة : ثانيا

 Knowledge( إبداع المعرفةالمنظمة بعمليةإن قيام 

Creation(هذه المعرفة فيستمر لقواعد  التدقيق الم يتطلب 
 قاعدة يميتتضمن مرحلة التدقيق عمليات تقو. المنظمة

للتأكد من حداثتها وملاءمتها  هاوفحص اتهومراجعالمعرفة 
انطلاقاً من حقيقة ، للوضع الراهن الذي تعيشه المنظمة

 الداخلية تينمفادها أنّه نتيجة للتغير في ظروف البيئ
ر العلمي والتكنولوجي فإن جزءاً والخارجية للمنظمة والتطو

ا آخر من  وجزء،من المعرفة سيتحول إلى معلومات وبيانات
  . سيتم حذفههذه القاعدة

 إدارةوتتم عملية تدقيق المعرفة من خلال تفاعل مقومات 
فعندما تقوم ، المعرفة البشرية والتنظيمية والتكنولوجية

مل حديثة المنظمة بتوظيف تقنيات أو إجراءات أو وسائل ع

قد تحتاج إلى تحديث المهارات التي يمتلكها العاملون 
وتحديث طرق العمل التي أصبحت قديمة في الوضع 
الراهن، بمعنى آخر تقوم بتحديث قاعدة المعرفة في 

عندما قامت وزارة التربية :  ومثال على ذلك.المؤسسة
والتعليم في المملكة الأردنية الهاشمية بتبني فلسفة اقتصاد 

 عملت على تحديث أساليب العمل في الوزارة ةلمعرفا
وتطوير المناهج والبناء المدرسي وتدريب العاملين بعقد 

 دورة الرخصة الدولية لقيادة :: منها،العديد من الدورات
تي تهدف إلى إيجاد نوع من الانسجام ا، الوغيره، الحاسوب

ي ف همومهاراتوالتلاؤم بين هذه الفلسفة وقدرات العاملين 
  .الوزارة
 Knowledge Storage) تخزين وعرض المعرفة: ثالثا

and presentation) 
 هاوعرضتشير هذه المرحلة إلى طرق تخزين المعرفة 

طرقًا وقد تستخدم المنظمة ، للأفراد العاملين في المنظمة
 Base(قاعدة المعرفة :  منها، لتنظيم المعرفةمختلفة

(Knowledge وقواعد البيانات ،Database)( وقاعدة الحالات ،  
(Case Base) ،الوثائق الرقمية وDigital Document)(. 

ويراعى عند اختيار طريقة التخزين والعرض خصوصية 
لذا يجب أن يتم ؛ همالعمل بالمنظمة وحاجة الأفراد ومتطلبات

تلبي احتياجات الأفراد الذين لتوفير المعرفة بطريقة مفهومة 
  .)Dieng 2004(ها يقومون باسترجاع

  )Knowledge distribution(نشر المعرفة :  رابعا
 بين أعضاء هاتتضمن هذه المرحلة نشر المعرفة وتبادل

 ضرورة إلى) (Nonaka et al.,2000ولقد أشار ، المنظمة
وجود السياق والمجال الذي يوفر إمكانية حدوث عملية 

سواء أكانت مجالات حقيقية تسمح التفاعل بين الأفراد، 
 مأ )وجها لوجه(ال مباشر وشخصي بين الأفراد باتص

 تمكّن الأفراد من التفاعل وتبادل المعرفة باستخدام افتراضية
لكتروني والاجتماعات تكنولوجيا الاتصالات كالبريد الإ

أو بناء مجالات ذهنية مشتركة تسهل وتحفز ، الإلكترونية
  .المنظمةعملية تبادل المعرفة بين أفراد 

 فاعلية :منها،  هذه المرحلة بعوامل عديدة وتتأثر فاعلية
 فعلى .طبيعة التنظيم فيها، وقنوات الاتصال في المنظمة

يقلل التنظيم السلطوي الذي يعتمد على تمركز : سبيل المثال
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كذلك فإن ،  العليا من فرص نشر المعرفةدارةالسلطة في الإ
نشر المعلومة من خلال خطوط السلطة يقلل من فرصة 

، ذه المعرفة ويجعل الموظف يتقبلها كما هيفحص صحة ه
بينما يشجع التنظيم الأفقي القائم على تفويض الصلاحيات 

وسياسة الباب المفتوح على تدفق المعرفة بين ، للعاملين
  . الأفراد والأقسام

  
  )Knowledge application(تطبيق المعرفة : خامسا

تشير هذه المرحلة إلى جعل المعرفة مطبقة وربطها 
المشكلات بالواقع العملي من خلال الإفادة منها في حل 

 الفرص واتخاذ القرارات وترجمتها إلى سلع واغتنام
  .وخدمات وعمليات

 قدرة المنظمة فيتؤثر هذه المرحلة على نحوٍ مباشر 
الإبداع على المحافظة على ميزتها التنافسية في بيئة تتطلب 

بقة إذا لم تستطع والتجديد، فلا فائدة من كل المراحل السا
  . الصحيحعلى النحوالمنظمة أن تستغل المعرفة وتوظفها 

تستطيع المنظمة تحقيق ذلك من خلال البحث عن 
 على سبيل ،مجالات جديدة يمكن إعادة استخدام المعرفة فيها

زبائن جدد، والبحث عن أسواق جديدة وسلع جديدة، : المثال
يفكروا ى أن هم علوكذلك تستطيع تدريب الأفراد وتحفيز

بطرق إبداعية لتطوير السلع والخدمات والعمليات، ولا 
نستغرب إذا سمعنا أن بعض المؤسسات تذهب إلى ما وراء 
ذلك من خلال إلزام العاملين بتقديم اقتراحات جديدة والإفادة 
من المعرفة التي تمتلكها المنظمة لتطوير أفكار جديدة، 

  . دوتربط ذلك بعملية تقييم أداء الأفرا
وتتوقف قدرة المنظمة على استغلال المعرفة لتحسين 
أدائها وتحقيق أهدافها على توافر مجموعة من المقومات 

  . التكنولوجية والإنسانية والتنظيمية سيتم توضيحها في ما بعد
 المعرفة إدارة السابقة تتضمن الأبعادبالإضافة إلى 

  :هي ،الأبعادمجموعة من 
ا النشاط إلى عملية يشير هذ : المعرفةحيازة •

 & Adamsالحصول على المعرفة من مصادر خارجية

Lamont, 2003)(.  
يشير هذا النشاط إلى عملية :  المعرفةتهذيب •

المكتسبة لتتناسب مع احتياجات  هاوتنقيحتوليف المعرفة 

 هاوتحديديز المعرفة المهمة في المنظمة ي وكذلك تم،المنظمة
 De Tienne et) د في المنظمةليتم نشرها وتبادلها بين الأفرا

al., 2001).  
 عملية تطوير المعرفة المكتسبة:تنمية المعرفة •

Carlson, 1999)(. 
  

  الدراسات السابقة
" منظمة إبداع المعرفة ")Nonaka, 1991(عرف  

)Knowledge-Creating Company(المنظّمة التي :  بأنها
 مستمر على نحوٍ هاونشرتعمل على إبداع المعرفة الجديدة 

وبينت  .في المنظّمة، وتحويلها إلى سلع أو تكنولوجيا جديدة
إلى منظّمات اليابانية في الاستجابة دراسته أن سبب تميز ال

رغبات الزبائن ودخول أسواق جديدة وتطوير سلع جديدة 
 هذه انتهجتهالطريقة التي إلى اعلى نحوٍ سريع يعزى 

  . هذه العمليةارةإدالمنظّمات في عملية إبداع المعرفة و
أن قدرة المنظّمة  (Massetti, 1996)وأظهرت دراسة  

على المنافسة ترتبط بقدرة الأفراد العاملين فيها على إبداع 
وتطوير أفكار جديدة ومفيدة للمنظمة، وبينت هذه الدراسة أن 

قدرة الأفراد  :الأداء المبدع هو محصلة أربعة عوامل هي
بداع،  الذهنية ورغبتهم في الإهموترتبط بقدرات، بداععلى الإ

خضوع وطبيعة القرار أو طريقة التفكير التي يتطلبها، و
استخدام نظم دعم وبداع، الأفراد لعمليات تدريب تتعلق بالإ

  .)Creativity Support Systems(الإبداع 
 Leidner, 1999( التي أجراهاوهدفت الدراسة الاستكشافية

& Alavi(من المديرين بلغ عددهم  غير عشوائية على عينة 
)109 (إدارة نظم ف نظرة هؤلاء المديرين لفكرةإلى تعر 

معرفة القدرات اللازمة و، )Perspectives on KMS(المعرفة 
،  المعرفة التي تحتاجها المنظّمات التي يعملون فيهادارةلإ
 إدارةالأمور المهمة التي يركزون عليها في ما يخص و

 خلصت الدراسة إلى .هايتوقعونها منالفوائد التي والمعرفة 
 بنظم المعرفة الإدارية، المديريندرجة عالية من اهتمام 

المكونات التكنولوجية، بالإضافة إلى أهمية وضرورة تنوع 
القدرات المعلوماتية والتكنولوجية لدعم الأفراد بالمشاركة في 

 . بناء المعرفة واستخدامها
 تحليل إلى بناء) Pan & Harry, 1999(وهدفت دراسة 
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 المعرفة من وجهة نظر اجتماعية تقنية إدارةلممارسات 
Socio-technical perspective)( ن من ثلاثة مستوياتيتكو ،

  :هي
المستوى التكنولوجي أو البنية التحتية  •

""Infrastructure  :شير إلى المعدات والبرمجيات التي يو
  .تساعد على الاتصال بين أعضاء المنظّمة

 ": Info structure "الهيكلي المعلوماتيتوى المس •
شير إلى القواعد الرسمية وغير الرسمية التي تحكم وي

  .عمليات اعلى تبادل، والوصول إلى المعرفة واستخدامها
يشير و: "Info culture " المعلوماتيالمستوى الثقافي •

إلى الخلفية المعرفية المخزنة التي يعتبرها الأفراد مسلمات 
  .ة في العلاقات الاجتماعية المحيطة بالعملوالموجود

 هدفت إلى توضيح أهمية  دراسة(Zack, 1999)وأجرى 
 واقترح إطاراً لوصف ، المعرفةدارةوجود استراتيجية لإ

يم استراتيجية المعرفة في المنظّمة، حيث بينت الدراسة يوتق
 ضرورياً لعمليات يعدأن وجود البناء التكنولوجي والتنظيمي 

تبادلها، وعلى سبيل المثال إبداع المعرفة، (المعرفة  إدارة
 المعرفة إدارة تتمإلا أن هذه البناء لا يضمن أن ) استغلالهاو

 الصحيح، لذا لا بد من على النحوالصحيحة والمطلوبة 
 المعرفة التي تدعم إدارةوجود استراتيجية تحدد نشاطات 

  .ة، وتدعم الميزة التنافسيتهاغايات المنظّمة ورسال
 اقترح الباحث أن (Stevenson, 2000)وفي دراسة أعدها 

 المعرفة في المدارس الحكومية في إدارةيتم تبني مبادئ 
من أجل تحسين أداء الطلاب وتحصيلهم ؛ ولاية فلوريدا

العلمي بعد أن شاع استخدامها بنجاح في مؤسسات القطاع 
 برأي بيتر دركر أنه لا يوجد فرق بين امستشهد، الخاص

 المعرفة في القطاع العام والخاص وأن الفرق يكمن في إدارة
  .التطبيق وليس في المبادئ

 إلى توضيح كيف Choi & Lee, 2002)( وسعت دراسة
 المعرفة مع عملية إدارةيستطيع المدير ربط استراتيجيات 

 من أجل تحسين أداء )Knowledge Creation(إبداع المعرفة
 من غيرعملية إبداع المعرفة وجاء التركيز على ، المنظّمة

 فين بأهمية هذه العملية وأثرها يباقي المراحل لاعتقاد الباحث
مصنعاً ) 58(شملت الدراسة عينة مكونة من .الميزة التنافسية

 ربطت بين مراحل إبداع المعرفة التي قدمهاوكورياً، 

(Nonaka et al.,2000)  الذي يقوم على عمليات تحويل
لى ظاهرية والظاهرية إلى ضمنية، من المعرفة الضمنية إ

لتستنتج من جهة أخرى،  المعرفة إدارة جهة، واستراتيجيات
 بنظر المعرفة هي التي تأخذ دارةأن الاستراتيجية الفعالة لإ

  : المعرفة كما يأتيدارةالاعتبار المراحل المختلفة لإ
 مناسبة لمرحلة  وهي،الاستراتيجية الإنسانية •

نية يمتلكها فرد إلى ضمنية تمتلكها تحول المعرفة من ضم
  .مجموعة

 مناسبة لمرحلة تحول وهي ،ستراتيجية النظاما •
 .المعرفة من معرفة ظاهرة إلى معرفة ظاهرة أكثر تنظيماً

 من الاهتمام بالبعد الإنساني والبعد مقدار متساوٍ •
التكنولوجي في مرحلتي التحول من معرفة ظاهرة إلى 

 .لى ظاهرة معرفة ضمنية إة، ومنضمني
الاستراتيجية يجب أن تناسب طبيعة الأعمال  •
اختلاف طبيعة لأن ؛  في الأقسام المختلفة في المنظمةهاونوع

  . العمل في تلك الأقسام ينجم عنه اختلاف في طبيعة المعرفة
 توضيح إلى) Stevenson et al., 2001 (وهدفت دراسة

 نموذجوتشجيع  المعرفة في المدارس الحكومية إدارةأهمية 
 إدارةقيادي يعمل على ترسيخ المبادئ والمفاهيم المتعلقة ب

بينت هذه الدراسة أنه و .للمدارسالمعرفة في الواقع العملي 
نتيجة للتغيرات والتحديات التي تواجها المدارس أصبح 

موجهة ،  المدارس أن تكون أكثر حيوية هذهإلزامياً على
ى الاستجابة السريعة بوساطة البيانات والمعلومات، قادرة عل

  . جميعهاللتغيرات، توفر فرص التعلم على المستويات
حاولت  De Tienne et al., 2001)(وفي دراسة أجراها 

لماذا، وكيف تستطيع المنظّمة تحقيق : يالإجابة عن سؤال
بينت الدراسة أن و . المعرفةإدارةميزة تنافسية من خلال 

 المعرفة إلى إدارةي لماذا تؤد"  وهو،إجابة السؤال الأول
تكون من خلال استعراض النتائج التي " تحقيق ميزة تنافسية

  :وهي كالآتي،  المعرفةإدارةتتحقق من خلال 
 المعرفة ستؤدي إلى استمرار إدارة :تعلّم المنظّمة •

في عملية تعلّم المنظّمة، من خلال اكتساب وتطوير معرفة 
 ،ت الأفرادجديدة، وهذا بالطبع سيعمل على تغيير سلوكا

 وبالآتي رفع مستوى ،وإيجاد طرق جديدة للتفكير والعمل
 .الأداء
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 المعرفة إلى زيادة الإيرادات وتقليل إدارةتؤدي  
  كما يستدل من تجربة،وبالآتي زيادة الأرباح، التكاليف
  .)(Hewlett-Packardشركة 

 المعرفة إلى زيادة سرعة الاستجابة إدارةتؤدي  •
مو في قدرات الأفراد في المنظّمة، لطلبات الزبائن، ون

 .وزيادة الروح المعنوية لدى العاملين
  

 دارة واقترحت الدراسة مجموعة من الاستراتيجيات لإ
المؤسسية الثقافة ، وتوفير  المعرفةتمثلت في تهذيبالمعرفة 
  .تسهيل عملية الاتصالو الداعمة

إلى توضيح دور القيادة ) Fullan, 2002(  دراسةهدفتو
 المعرفة في المدارس، حيث بين الباحث إدارةدعم جهود في 

 في تبادل المعرفة داخل المدرسة اًأن المدارس تعاني ضعف
إلى الواحدة، وبين المدارس على نحوٍ عام، وعزا ذلك 

 يأن المدرسين لا يمتلكون الوقت الكاف:  هي،أسباب عديدة
للاجتماع وتبادل الأفكار ومراجعة طرقهم في التدريس، 

مهارة استقبال المعرفة من الآخرين، وأن إلى  يفتقرون وإنهم
  .تبادل المعرفةعلى الثقافة التنظيمية لا تشجع 

وخلصت دراسته إلى أهمية المحافظة على تعاقب 
 من هاوتبادلواستمرارها القيادات القادرة على إبداع المعرفة 

  :خلال الأمور الآتية
اك أن تطور وإدر، الاهتمام بالتطورات في البيئة •

  .المدرسة مرتبط بتطور المدارس الأخرى
 

من خلال معايشة الواقع للإفادة  التعلم في مجال العمل •
  .ومعايشة المشكلات وحلّها، من خبرة الآخرين

وعدم جميعها، وجود قادة في المستويات الإدارية  •
  .  العليادارةالاعتماد على قائد واحد في الإ

يم والارتقاء بمستوى المعلم الاهتمام بتطوير مهنة التعل •
لأنه سيتم اختيار قادة ؛ والعمل على تطوير ظروف عمله

  .المستقبل من هؤلاء المعلمين
 تم توضيح )Petrides & Zahra, 2002(وفي دراسة أعدها 

 على دعم - ضمن الإطار البيئي-  المعرفةإدارةكيف تساعد 
نت الدراسة  وبي.وبالآتي دعم عملية التعليم،  المدرسيةدارةالإ

 المعرفة تساعد على تحويل البيانات إلى معلومات إدارةأن 

مفيدة تستخدم في حل المشكلات واتخاذ القرارات، وبالآتي 
 بيروقراطية إلى بيئة إدارة المدارس من إدارةالانتقال ب

معرفية تعليمية قادرة على المنافسة في مجتمعات عالمية 
  .توجهها المعلومات

 المعرفة في إدارةسة أن يتم تبنّي  واقترحت الدرا
المدارس ضمن الإطار البيئي وليس ضمن النظرة التقليدية 

طة والحيوية والمعقدة يليعكس الطبيعة النش؛  المعرفةدارةلإ
 المعرفة دارةإلى الذا كان لا بد أن ينظر ؛ للنظام المدرسي

نظرة شاملة تتضمن العديد من الحقول من تعلم المنظّمة إلى 
إلى بيئة المعلومات إلى مجموعات الفكري  المال رأس

 بنظركذلك فإن هذا الإطار يأخذ ، الجماعة الممارسة
  .الاعتبار البيئة الخارجية ذات العلاقة بالعملية التعليمية

 ثم بينت الدراسة الخطوات التي يجب أن تتبعها المدرسة 
م تقيي :المتمثلة في المعرفة ودارةلتبني الإطار البيئي لإ

تحديد المعلومات اللازمة لدعم صنع ، والمعلومات المتوافرة
 بما يتضمن من تقييم البيئة المدرسية في المدرسة، والقرار

فلسفة المدرسة والقيادة، وطبيعة التنظيم، عناصر مثل 
  . تقييم ثقافة المعلومات في المدرسةوغيرها، و

إلى تحليل العلاقة بين  )Kalling,2003( وعمدت دراسة
وتوضيح كيف تؤدي المعرفة إلى تحسين  والأداء لمعرفةا

 استنتجت هذه الدراسة أن .)أي زيادة أرباح المنظّمة(الأداء
؛ العلاقة بين المعرفة والأداء ليست علاقة مباشرة وتلقائية

بمعنى أن امتلاك المعرفة لا يؤدي على نحوٍ مباشر وبسيط 
وجد مجموعة تذ إ؛ )زيادة الأرباح( إلى تحسين أداء المنظّمة

  .من العوامل والتحديات تؤثّر في تلك العلاقة
ولتوضيح هذه العلاقة اقترحت هذه الدراسة أن يتم تقسيم 

  :هي،  المعرفة ثلاثة مراحلإدارة
إبداع المعرفة أو زيادة المعرفة من خلال التعلم  •

  . توثيق المعرفةونشر المعرفة، ووالخبرة، 
النشاطات والعمليات أي تحسين ؛ الإفادة من المعرفة •

 .من خلال استخدام المعرفة من قبل الأفراد
أي تحقيق أرباح من خلال هذه ؛  المعرفةتوظيف •

  . حصول آثار جانبية سلبيةمن غيرالمعرفة 
 لا يعني أن هاوبينت الدراسة أن تطوير المعرفة وامتلاك

هذه المعرفة سوف تستغل ويستفاد منها في تحسين العمليات 
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 الإفادة منها تي المنظّمة، وحتى لو تموالنشاطات ف
واستغلالها في تحسين العمليات والنشاطات فليس بالضرورة 

إذ يوجد مجموعة من ؛ أن تؤدي إلى تحقيق أرباح للمنظمة
 فإن وبالتالي ،التحديات والمشكلات تعترض هذه العلاقات

العلاقة بين المعرفة وأداء المنظّمة ليست سهلة ومباشرة 
مجموعة من المعيقات إذا استطاعت المنظّمة أن ويكتنفها 

 وبينت .تحلها ستتمكن من تحقيق أرباح وتحسين أدائها
 تلك المراحل على نحوٍ إدارةالدراسة أن ذلك يتطلب أن تتم 

وعرضت بعض الإجراءات الإدارية التي اعتقد أنها ، فعال
في مجملها تتمحور حول توافر البيئة التنظيمية والثقافية 

 . المعرفةإدارةتكنولوجية الضرورية لدعم جهود وال
 إلى تحليل  فهدفتMoffett et al., 2003)(دراسة أما 

 المعرفة من دارةالعلاقة بين الجانب الثقافي والتكنولوجي لإ
 تبنّي فيخلال اقتراح نموذج يوضح العوامل التي تؤثر 

، عوامل البيئة الخارجية: وهي،  المعرفة في المنظّماتإدارة
، ، وعوامل البيئة الداخلية)التطور التكنولوجيوالعولمة (مثل 
، المناخ التنظيمي، والتكنولوجيا، والأفراد (مثل

 مؤسسة 1000تم توزيع الاستبانة على ، حيث )والمعلومات
تجارة التجزئة، و الهندسة، :هي، تعمل في ثلاث صناعات

ات من المؤسس %13بينت نتائج الدراسة أن والتكنولوجيا، و
 نشاطات تتعلق ة الاستبانة ليس لديها أيعنالتي أجابت 

 دارةمن المؤسسات لديها نشاطات لإ %27 المعرفة، إدارةب
المعرفة ولكنها عشوائية ليست منظمة ولا يوجد توجه 

من المؤسسات الملتزمة  %43 المعرفة، دارةواضح لإ
 المعرفة من جانب دارة المعرفة تنظر لإإدارةبنشاطات 

 دارةوجي وتغفل الجانب الثقافي أو التنظيمي لإتكنول
فقط من المؤسسات توازن بين الجانب  %3المعرفة، 

خلصت الدراسة إلى و . المعرفةدارةالتكنولوجي والثقافي لإ
 المعرفة لن يتأتّى إلا من خلال الاهتمام إدارةأن نجاح جهود 

  . التنظيمي والتكنولوجيينبالجانب
إلى توضيح أثر ) Feng et al.,2005 (وهدفت دراسة

 المعرفة على أداء المنظّمة من خلال إدارةتطوير نظام 
 المعرفة مع تلك إدارةمقارنة أداء المنظّمات التي تبنّت نظم 

المعرفةدارة لإاالتي لم تطور نظم .  
 المعرفة إدارةبينت النتائج أن المنظّمات التي تتبنّى نظم 

ية وزيادة في الإنتاجية حقّقت انخفاضاً في التكاليف الإدار
باستخدام و المعرفة، إدارةخلال السنة الثانية من تبنّيها نظم 

لأن ؛ نسب الأرباح والتكاليف تبين وجود اختلافات مهمة
 المعرفة إدارةالأداء المالي للمنظمات التي لا تتبنّى نظم 

بينما يبقى ثابتاً للمنظمات التي ، ينخفض مع مرور الوقت
وهذا يدعم فرضية الدراسة من أن ،  المعرفةارةإدتتبنّى نظم 

 المعرفة تحقق ميزة تنافسية إدارةالمنظّمات التي تتبنّى نظم 
  .تلك التي لا تتبناها مع مقارنة

  
  الخلاصة

خلُصت هذه .  المعرفةإدارة لأدبيات مُعمقةمراجعة بعد  
  : إلى ما يأتيالدراسة
قة غياب الإجماع بين الباحثين على نموذج أو طري •

أو استراتيجية محددة وواضحة أو تعريف متفق عليه لمفهوم 
 . المعرفةإدارة
تربط   دراسة ميدانيةة وجود أيينلم يظهر للباحث •

 المعرفة بالمقومات الضرورية لممارسة هذه إدارةأبعاد 
  .الأبعاد
تحلل   دراسة ميدانيةة وجود أيللباحثينلم يظهر  •

 إدارةسة نشاطات  على درجة ممارالشخصيةأثر العوامل 
  . المعرفة
الأبعاد  انبثق عن هذه المراجعة مجموعة من  •
 المعرفة ونشاطاتها إدارةذات العلاقة بستراتيجيات والا

المختلفة التي تفتقر إلى أدلة مبنية على الدراسات الميدانية، 
  : تشملو

تدقيق ، و)Knowledge Creation( إنشاء المعرفة 
المعرفة  وتخزين، )Knowledge Validation(المعرفة

نشر ، و)Knowledge Storage and presentation( هاعرضو
 تطبيق المعرفة، و)Knowledge dissemination (المعرفة

)Knowledge application(المعرفةتهذيب، و )Filtering 

Knowledge( ،الممارس  المعرفيمجتمعوال )Community 

of practice(المعرفةتنمية، و  )Knowledge development( ،
 ستراتيجيةاو، )Codification strategy(ستراتيجية التوثيقاو

  .)Personalization (تعميق الهوية الشخصية
 المعرفة فيإدارةعليه سيتم استقصاء نشاطات وبناء  
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وفقاً  الدراسة مجال هذهوزارة التربية والتعليم الأردنية 
 الرئيس البحث سيكون سؤالولهذا . للأبعاد المذكورة أعلاه

  :على النحو الآتي
  

ما مدى ممارسة وزارة التربية والتعليم للنشاطات ذات 
 المعرفة بكل ما تتضمن من مبادئ وإجراءات إدارةالعلاقة ب

 وأساليب عمل؟
 Originality)(أصالة الدراسة 

تتميز هذه الدراسة عن غيرها من الدراسات السابقة في 
 المعرفة إدارةلت توحيد أبعاد أنها الدراسة الوحيدة التي حاو

  . العشرة في دراسة ميدانية واحدة
  التعريفات الإجرائية

 توليد وتطويرقدرة المنظمة على  :الإنشاء المعرفي
  ).Nonaka et al.,2000 ( ومفيدة،مبدعة، أفكار جديدة

عملية الحصول على المعرفة من : حيازة المعرفة
  .)(Adams & Lamont, 2003 مصادر خارجية

 هاعملية توليف المعرفة المكتسبة وتنقيح : المعرفةتهذيب
يز المعرفة المهمة يوكذلك تم، لتتناسب مع احتياجات المنظمة

 ليتم نشرها وتبادلها بين الأفراد في هافي المنظمة وتحديد
  .(De Tienne et al., 2001) المنظمة

الطرق والوسائل المختلفة  :هاتوثيقو تخزين المعرفة
 للأفراد هاتخزين المعرفة وعرضدمها المنظمة لالتي تستخ
وقاعدة  وقواعد البيانات قاعدة المعرفةها، مثل العاملين في

 .),Dieng 2003(الوثائق الرقمية والحالات
يم، قاعدة المعرفة يعمليات تق: التدقيق المعرفي

 للتأكد من حداثتها وملاءمتها لوضع ها؛ وفحصتهاومراجع
  ).Bhatt, 2001(المنظمة الراهن 

قدرة المنظمة على استعمال المعرفة : تطبيق المعرفة
من خلال ربطها بالواقع وتطبيقها المبدعة أو المكتسبة 

الإفادة منها في حل المشكلات واغتنام الفرص  والعملي
 .واتخاذ القرارات وترجمتها إلى سلع وخدمات وعمليات

)Bhatt, 2001 .( 
 على توظيف الطرق قدرة المنظمة: هانشر المعرفة وتبادل

 بين هانشر المعرفة وتبادللواستخدامها  والوسائل المتنوعة
لكتروني والاجتماعات البريد الإ، مثل أعضاء المنظمة

أو بناء مجالات ذهنية مشتركة تسهل وتحفز عملية ، الإلكترونية
 ).Nonaka et al., 2000( تبادل المعرفة بين أفراد المنظمة

 ,Carlsonالمكتسبة طوير المعرفة عملية ت: تنمية المعرفة

1999)(. 
مجموعة من الأشخاص لهم : المجتمع الممارس

 في ونيسهمواحد،  في مجال ناهتمامات مشتركة أو يعملو
 المعرفة من خلال إيجاد المعرفة وفحصها إدارةبناء نظام 
  .)Lee Sr., James 2000( واستخدامها

لى تطبيق  قدرة المنظمة ع: المعرفةإدارة استراتيجية 
:  المعرفة، مثلدارةاستراتيجيات واضحة ومحددة لإ

 تعميق الهوية ستراتيجيةاو المعرفة، ستراتيجية توثيقا
  ).(Zack, 1999 الشخصية

  
  منهجية الدراسة
 في هذه لي الأسلوب الوصفي التحلياناعتمد الباحث

 إدارة إلى رصد وتحليل مدى ممارسة االدراسة، حيث عمد
 التربية والتعليم من خلال عملية جمع المعرفة في وزارة

البيانات عن طريق استبانة تم تصميمها لهذا الغرض، ثم 
 الملائمة بتحليل البيانات باستخدام التقنيات الإحصائية اقام

  . أسئلة الدراسةعنللوصول إلى نتائج تجيب 
 

  مجتمع وعينة الدراسة
تكون مجتمع الدراسة من جميع المديرين في وزارة  

 وكان سبب، )400 ( حواليالبالغ عددهم، ربية والتعليمالت
 لدوره المتميز في مشروع هذااختيار مجتمع الدراسة 

 تم اختيار ، حيث.ةالتطوير التربوي نحو اقتصاد المعرف
ويعود  (Convenient) الدراسة على أساس الملاءمةةعين

سبب اختيار العينة على هذا الأساس لعدم وجود قاعدة 
في ثوقة للأفراد المهتمين في المعرفة وأبعادها بيانات مو

وقد تم . ةمعرفالمشروع التطوير التربوي نحو اقتصاد 
شملت مديري الدراسة على عينة استبانة  )150(توزيع 

رؤساء الأقسام في مركز و ومديري المديريات اتالإدار
ممن محافظات،  الالوزارة وفي مديريات التربية والتعليم في

ة مشروع التطوير التربوي نحو اقتصاد المعرف يشاركون في
 وبمتابعة حثيثة .والمهتمين والمستعدين للتعاون مع الباحثين



  يليلخسمية محمد توفيق الوعبد الفتاح عبد الرحمن كراسنة                                                 ...ليةي دراسة تحل: المعرفةإدارة مكونات

- 304  -  

 )6(استبانة، وقد تم استبعاد ) 112( تم استرجاع ينمن الباحث
وذلك لعدم اكتمال بياناتها، واخضع للتحليل ، اتاستبان

 ت حواليأي بمعدل استرجاع بلغ؛ استبانة) 106(
)70.7%(.  

  
  : الجدول الآتي يوضح توزيع أفراد عينة الدارسة

عينة 
 الدراسة

مدير 
 إدارة

مدير 
 مديرية

رئيس 
 قسم

  موظف 

106 12 6 78 10  
  

  أداة الدراسة
بعد مراجعة الدراسات والأدبيات السابقة ذات الصلة 

مدى ممارسة بموضوع الدراسة، تم تصميم استبانة لقياس 
 المعرفة إدارةاطات ذات العلاقة بوزارة التربية والتعليم للنش

 بكل ما تتضمن من مبادئ وإجراءات وأساليب عمل؟
 إدارةفقرة تمحورت حول أبعاد ) 56(وشكلت أداة الدراسة 

  :المعرفة، وتكونت من المجالات الآتية
حيازة ، )7-1( وتقيسه الفقرات من الإنشاء المعرفي

 فة المعر، تهذيب)12-8( وتقيسه الفقرات من المعرفة
 توثيقهاو تخزين المعرفة، )16-13(وتقيسه الفقرات من 
 وتقيسه التدقيق المعرفي، )20- 17(وتقيسه الفقرات من 

 وتقيسه الفقرات من تطبيق المعرفة، )26-21(الفقرات من 
-31(وتقيسه الفقرات من  هاوتبادل نشر المعرفة، )27-30(

جتمع الم، )46-42( وتقيسه الفقرات من تنمية المعرفة، )41
 إدارةاستراتيجية ، )50-47(وتقيسه الفقرات من الممارس 

  ).56-51( وتقيسه الفقرات من المعرفة
 الخماسي )Likert Scale(وقد تم استخدم مقياس ليكرت 

  : معيار القياس الآتيوطُبق العينة أفرادتجاهات القياس 
متوسط، من  3.49 إلى 2.50من متدن،  2.50أقل من 

  . عال5ٍ إلى 3.50
 
 هاأداة القياس وثبات صدق

تم التأكد من أن فقرات الاستبانة تقيس بالفعل النشاطات 
أثناء مراحل بناء الاستبانة، حيث قام في المراد قياسها 

على مجموعة ها  بمناقشة محتويات الاستبانة وعرضانالباحث
، لا بداء رأيهم فيها) 10(من الأساتذة المحكمين بلغ عددهم 

جريب هذه الاستبانة على عينة من المديرين قد تم كذلك تو
ف مدى وضوح وسهولة الألفاظ  لتعرامدير )15(بلغت 

المستخدمة ومدى فهمهم للمفاهيم الواردة في هذه الاستبانة، 
  . ومن ثم القيام بالتعديلات الضرورية

لفا أاستخدام معامل الاتساق الداخلي كرونباخ كما تم 
)Cronbach Alpha(تأكد من مدى اتساق أداة  بهدف ال؛

 وبعد معالجة البيانات باستخدام الحاسوب تم التوصل .القياس
  .)1(إلى النتائج المبينة في الجدول 

  
 المعرفة إدارةنشاطات للفا أأن قيمة ) 1(يبين الجدول 

وجيدة للحكم على   قيم عالية نسبياًقد وصلت إلىجميعها 
إذ جميعها أعلى من ؛ لاستبانةلبنود ا الاتساق الداخلي ثبات

، الذي جاءت قيمته تطبيق المعرفة نشاط ء باستثنا(0.70)
ولعل السبب في انخفاض . ، وهي قيمة مقبولة أيضاً(0.54)

قيمة معامل الاتساق للفقرات التي تقيس هذا النشاط هو تباين 
 المعرفة في إدارةوجهة نظر المديرين حول مفهوم تطبيق 

  . وزارة التربية والتعليم
  
 

   لفا لأبعاد الدراسةأنتائج كرونباخ : )1(الجدول 
 αلفاأقيمة  عدد الفقرات  المعرفةإدارةنشاطات   الرقم

  8030. 7 الإنشاء المعرفي   1
 8780.  5  حيازة المعرفة  2
 8870. 4  المعرفةتهذيب  3
 8160. 4 توثيقهاتخزين المعرفة و  4
 8440. 6 التدقيق المعرفي   5
 5410. 4 تطبيق المعرفة  6
 7340. 11 هانشر المعرفة وتبادل  7
 8790.  5  تنمية المعرفة  8
 8720.  4  المجتمع الممارس  9

 إدارةاستراتيجية   10
  المعرفة 

6  .8500 
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 المعالجة الإحصائية

استخدم برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية 
)SPSS(لمعالجة البيانات بعد تبويبها وإدخالها إلى الحاسوب  

وتحويل الرتب اللفظية إلى أرقام مكافئة، ومن ثم تم تحليل 
البيانات والحصول على نتائج اشتملت على المتوسطات 

 المعرفة إدارةالحسابية والانحرافات المعيارية لنشاطات 
عدة  اختبارات إحصائية تكما استخدم .بأبعادها العشرة

تساق بهدف التحقق من التجانس أو الا؛ كرونباخ ألفا: منها
الداخلي لأداة القياس والتأكد من ثباتها، كما تم استخدام 

معرفة العلاقة ل  الرتبي(Spearman) سبيرمانمعامل ارتباط 
لإنشاء المعرفي، افي بين ممارسة نشاطات المعرفة المتمثلة 

نشر المعرفة و، هاتخزين المعرفة وتوثيقو، التدقيق المعرفيو

تنمية و المعرفة، يبوتهذتطبيق المعرفة، و، هاوتبادل
من  الممارس، وحيازة المعرفة  المعرفيمجتمعوالالمعرفة، 

  المعرفة في وزارة التربية والتعليمإدارةاستراتيجية جهة، و
   .من جهة أخرى

  تحليل البيانات ومناقشة النتائج 
ما مدى ممارسة وزارة التربية والتعليم للنشاطات : أولاً

كل ما تتضمن من مبادئ  المعرفة بإدارةذات العلاقة ب
  :ويتفرع عنه وإجراءات وأساليب عمل؟

ما مدى ممارسة وزارة التربية والتعليم : السؤال الأول
المتمثل في القدرة على تطوير ، لنشاط الإنشاء المعرفي

  أفكار وحلول جديدة ومبدعة؟
  أبرز النتائج المتعلقة بهذا السؤال) 2(يبين الجدول 

  
مدى ممارسة الإنشاء المعرفي في "لحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة على الأوساط ا: )2( الجدول

  (106) حجم العينة "وزارة التربية والتعليم 
الوسط  الفقرةالتسلسل

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

مستوى 
 الممارسة

 عالٍٍ 0.83 4.09 .اهتم بتطوير قدرات ومهارات المرؤوسين في دائرتي 1
 عالٍٍ 0.77 4.26 .من ضروريات أدائي لعمليالإبداع أرى أن التجديد و 2
 عالٍٍ 0.67 4.28 .اهتم بالاقتراحات والأفكار الجديدة وأشجعها 3
 عالٍٍ 0.96 4.06  اهتم بتحفيز ومكافأة الأشخاص المبدعين في دائرتي  4
 عالٍٍ 0.70 4.26 . التنافسأشجع العمل الجماعي والتعاون بين المرؤوسين بدلا من 5
 عالٍٍ 0.70 4.19 .استقبل المعلومات الواردة إلي من أي مصدر وأقوم بمعالجتها واستيعابها 6
 عالٍٍ 0.79 3.81  .امتلك حرية في تنظيم وتنفيذ عملي المكلف به بالوسائل التي أراها مناسبة 7

 عالٍ  4.18 المتوسط العام
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ستوى ممارسة المديرين في أن م) 2(نلاحظ من الجدول 
وزارة التربية والتعليم لنشاط الإنشاء المعرفي يتم بدرجة 
عالية من الممارسة، ، حيث بلغ الوسط الحسابي العام 

  . )4.18(لفقرات هذا النشاط 
، إلى أن النشاط )2(وتشير النتائج الواردة في الجدول 

قد  جيعهاوتشهتمام بالاقتراحات والأفكار الجديدة لاالمتعلق با
، مما )4.28(احتل المرتبة الأولى، وبوسط حسابي بلغ 

في حين احتل النشاطان . يعكس درجة ممارسة عالية
من ضروريات أداء الإبداع المتعلقان باعتبار التجديد و

العمل، وتشجيع العمل الجماعي والتعاون بين المرؤوسين 
 ه، نفسالوسط الحسابيوببدلا من التنافس المرتبة الثانية 

  . أي بدرجة ممارسة عالية أيضاً؛)4.26(والبالغ 
باستقبال وجاء في المرتبة الثالثة، النشاط المتعلق 

 والقيام بمعالجتها الواردة من أي مصدر المعلومات
، )4.19(واستيعابها، ، حيث بلغ الوسط الحسابي لذلك 

في حين جاء النشاط المتعلق . وعكس درجة ممارسة عالية
 عينة الدراسة بتطوير قدرات ومهارات باهتمام أفراد

المرؤوسين في دوائرهم في المرتبة الرابعة وبدرجة ممارسة 
  ).4.09(عالية، ، حيث بلغ الوسط الحسابي لذلك 

وأما في ما يتعلق بممارسة نشاط تحفيز ومكافأة 
الأشخاص المبدعين، فقد احتل المرتبة الخامسة من، حيث 

، مما يعكس )4.06( لذلك الممارسة، وبلغ الوسط الحسابي
في حين جاء في المرتبة السادسة . درجة ممارسة عالية

العاملين والأخيرة النشاط المتعلق بتوفير الحرية للأفراد 
 وتنفيذ أعمالهم المكلفين بها بالوسائل المناسبة وبدرجة لتنظيم

 )3.81(، حيث بلغ الوسط الحسابي لذلك .ممارسة عالية
 المنخفضة لجميع الفقرات المعياريةقيم الانحرافات وتدل 

 ممارسة حول مستوى أفراد العينة على إجماع وتقارب آراء

كذلك نلاحظ أن  .نشاط إنشاء المعرفةبالنشاطات ذات العلاقة 
قيم الانحراف المعياري منخفضة نسبياً وهي كلها أقل من 

صحيح، مما يدل على درجة معقولة من تقارب وجهات ) 1(
  . لى مستوى ممارسة نشاط إنشاء المعرفةنظر المديرين ع

ن الثقافة المؤسسية في وزارة التربية إلذا يمكن القول 
فوجود المقومات ؛ والتعليم تدعم ممارسة نشاط إنشاء المعرفة

بداع والإنشاء المعرفي في وزارة التربية الضرورية للإ
العمل ووالمتمثلة في تحفيز ومكافأة المبدعين، ، والتعليم

تشجيع العاملين على التعلم وتطوير ولفريق، بروح ا
الحرية في تنظيم العمل حسب حاجة الشخص، ومهاراتهم، 

الاهتمام بالاقتراحات والأفكار الجديدة يوفر المجال أو و
 وتتفق هذه النتائج مع عدد .السياق المناسب لإنشاء المعرفة

 :، مثلمن الباحثين
 )(Libowitz, 2003; Brelade & Harman, 2002; 

Thomas, et al. 2001; Davenport, 1998  الذين أكدوا أهمية
توافر هذه المقومات الضرورية لممارسة نشاط الإنشاء 

  . المعرفي
وليس من المستغرب التوصل إلى النتائج السابقة، حيث 

ن طبيعة عمل وزارة التربية والتعليم يستلزم منها الاهتمام إ
جل اهتمامها في الوقت لأن ؛ المعرفيالإبداع بالإنشاء و

الحاضر يتمحور حول تفعيل دور المعلومات، واقتصاد 
، وإدخال التقنيات ذات العلاقة بتكنولوجيا ونظم ةالمعرف

المعلومات لتحسين الأداء العام للوزارة، ومواكبة التطورات 
 .والمتغيرات البيئية المتعاقبة

يم ما مدى ممارسة وزارة التربية والتعل :الثانيالسؤال 
  لنشاط حيازة المعرفة؟

   أبرز النتائج المتعلقة بهذا السؤال)3(يوضح الجدول 
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مدى ممارسة نشاط حيازة المعرفة في "الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة على : )3(الجدول 
  (106)حجم العينة   "وزارة التربية والتعليم

 الوسط الفقرةالتسلسل
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

تقوم الوزارة بالاستعانة بخبراء ومتخصصين من خارج الوزارة لنقل  8
 .معرفتهم وخبرتهم للعاملين في الوزارة

 عالية 0.873 3.98

المنتديات والندوات وورشات العمل التي يتم في تهتم الوزارة بالمشاركة  9
على المستوى الرسمي وغير الرسمي  هعقدها داخل الأردن أو خارج

 .كوسيلة للحصول على المعرفة

 عالية 0.873 3.98

تشجع الوزارة العاملين على الالتحاق بالبرامج التدريبية خارج الأردن  10
 .وداخله

 عالية 0.99 3.68

الحصول على منح دراسية من جامعات عربية وأجنبية على تهتم الوزارة  11
 . وتوفيرها للعاملين

 عالية 0.883 3.64

الاطلاع على التجارب والممارسات العالمية الناجحة على تشجع الوزارة   12
 . في مجال التربية والتعليم وتتبناها

  عالية  0.864  3.70

 عالية  3.80 المتوسط العام
  

أن مستوى ممارسة المديرين في ) 3(نلاحظ من الجدول 
يتم بدرجة عالية  رفةوزارة التربية والتعليم لنشاط حيازة المع

من الممارسة، ، حيث بلغ الوسط الحسابي العام لفقرات هذا 
  . )3.80(النشاط 

، إلى أن )3( وتشير النتائج الواردة في الجدول 
النشاطين المتعلقين بالاستعانة بخبراء ومتخصصين من 
خارج الوزارة لنقل معرفتهم وخبرتهم للعاملين في الوزارة، 

المنتديات والندوات وورشات في مشاركة تهتم الوزارة بالو
 على المستوى هالعمل التي يتم عقدها داخل الأردن أو خارج

قد ، الرسمي وغير الرسمي كوسيلة للحصول على المعرفة
البالغ نفسه، الوسط الحسابي وباحتلا المرتبة الأولى 

  .، أي بدرجة ممارسة عالية)3.98(
 بتشجيع علقة، النشاط المتنيوجاء في المرتبة الثا

الاطلاع على التجارب والممارسات العالمية ، الوزارة
 بلغ ، ، حيثالناجحة في مجال التربية والتعليم وتتبناها

. ، وعكس درجة ممارسة عالية)3.70(الوسط الحسابي لذلك 
 الوزارة العاملين على بتشجيعفي حين جاء النشاط المتعلق 

ن وداخله في المرتبة الالتحاق بالبرامج التدريبية خارج الأرد
 وبدرجة ممارسة عالية، ، حيث بلغ الوسط الحسابي الثالثة
بالحصول على منح دراسية  أما في ما يتعلق ).3.68(لذلك 

من جامعات عربية وأجنبية وتوفيرها للعاملين، فقد احتل 
 من، حيث الممارسة، وبلغ الوسط الحسابي الرابعةالمرتبة 

  . ممارسة عالية، مما يعكس درجة)3.64(لذلك 
 المعياري منخفضة نسبياً الانحرافكذلك نلاحظ أن قيم 

مما يدل على درجة معقولة ، صحيح) 1(وهي كلها أقل من 
من تقارب وجهات نظر المديرين على مستوى ممارسة 

  .حيازة المعرفةنشاط 
إلى أن وزارة التربية والتعليم تنظر تبين النتائج السابقة 

على أنها نظام مفتوح تؤثر وتتأثر  المعرفة إدارةعملية 
بالبيئة الخارجية انطلاقا من حقيقة مفادها أن وزارة التربية 

 إدارةإلى بالآتي لا يجوز أن ينظر ؛ هي جزء من تلك البيئة
المعرفة على أنها عملية تتم بمعزل عن البيئة الخارجية، 
 وهذا ما بينته إجابات أفراد العينة وما يظهر لنا عند الاطلاع

على الخطط الخاصة بمشروع التطوير التربوي نحو اقتصاد 
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 المشروع يستند إلى ا، حيث تبين هذه الخطط أن هذةالمعرف
 على موقع وزارة التربية والتعليم(مجموعة من المرتكزات 

  .)شبكة الإنترنت
كذلك تبين هذه الخطط أن من أهم القضايا التي ينبغي 

 شركات فاعلة مع التركيز عليها في هذا المشروع بناء
م في تنفيذ هذا المشروع، التي تشمل اسهالجهات المعنية بالإ

العديد من المؤسسات الحكومية وغير الحكومية والمحلية 
وهذا يتفق ، والدولية ومراكز البحث والتطوير والجامعات

 التي ركزت على أهمية Montano et al.,2001)(مع دراسة 
م مفتوح حتى لا يتم تجاهل  المعرفة كنظاإدارةإلى أن ينظر 
وعلاقة هذه النشاطات ها،  المعرفة ونشاطاتإدارةمكونات 

  .بالبيئة الخارجية
ما مدى ممارسة وزارة التربية والتعليم  :الثالثالسؤال  

   المعرفة ؟ تهذيبلنشاط 
  أبرز النتائج المتعلقة بهذا السؤال) 4(يبين الجدول 

  
 المعرفة تهذيبمدى ممارسة نشاط "نحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة على الأوساط الحسابية والا: )4(الجدول 

  (106) حجم العينة "في وزارة التربية والتعليم 
الوسط  الفقرةالتسلسل

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

مستوى 
 الممارسة

 في حال تبني الممارسات العالمية الناجحة في مجال التربية والتعليم 13
تقوم الوزارة بتوليف تلك الممارسات بما يتناسب مع المناخ التعليمي في 

 .الأردن

 متوسطة 0.989 3.37

تقوم الوزارة بتنقية المعرفة التي يتم الحصول عليها وتحديد المهم منها  14
 .ليتم نشره وتبادله بين العاملين

 متوسطة 0.896 3.36

 ليتم ارفة المهمة في مجال عملهتقوم كل دائرة في الوزارة بتحديد المع 15
 . نشرها وتبادلها بين العاملين

 متوسطة  0.887 3.37

عند إنشاء معرفة جديدة تقوم الوزارة بتوليف هذه المعرفة ليتم   16
 .استخدامها في العمل

 متوسطة  0.928  3.47

 متوسطة  3.39 المتوسط العام
  

ي أن مستوى ممارسة المديرين ف) 4(نلاحظ من الجدول 
 المعرفة يتم بدرجة تهذيبوزارة التربية والتعليم لنشاط 

 من الممارسة، ، حيث بلغ الوسط الحسابي العام متوسطة
  . )3.39(لفقرات هذا النشاط 

، إلى أن النشاط )4(وتشير النتائج الواردة في الجدول  
المتعلق بقيام الوزارة بتوليف المعرفة الجديدة عند إنشائها 
ليتم استخدامها في العمل قد احتل المرتبة الأولى، وبوسط 

في . ، مما يعكس درجة ممارسة متوسطة)3.47(حسابي بلغ 
حين احتل النشاطان المتعلقان بقيام الوزارة بتوليف 

 مجال التربية والتعليم بما الممارسات العالمية الناجحة في

يتناسب مع المناخ التعليمي في الأردن، وقيام كل دائرة في 
 ليتم نشرها االوزارة بتحديد المعرفة المهمة في مجال عمله

نفسه، الوسط الحسابي وبوتبادلها بين العاملين المرتبة الثانية 
  . أي بدرجة ممارسة متوسطة أيضاً؛ )3.37(البالغ 

تبة الثالثة والأخيرة، النشاط المتعلق بقيام  وجاء في المر
الوزارة بتنقية المعرفة التي يتم الحصول عليها وتحديد المهم 
منها ليتم نشره وتبادله بين العاملين، ، حيث بلغ الوسط 

، وعكس كذلك درجة ممارسة )3.36(الحسابي لذلك 
  .متوسطة

 المعياري منخفضة نسبياً الانحرافكذلك نلاحظ أن قيم 
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مما يدل على درجة معقولة ، صحيح) 1(هي كلها أقل من و
من تقارب وجهات نظر المديرين على مستوى ممارسة 

  . المعرفةتهذيبنشاط 
تهذيب تبين هذه النتائج أن مستوى ممارسة نشاط 

وهذا يقلل من مدى ،  إلى المستوى المطلوبالمعرفة لم يرقَ
 على صورة  التي تكون- الوزارة من المعرفة المكتسبةإفادة

ناجحة في مجال التربية والتعليم تجارب وممارسات عالمية 
 فحصها من غيرإذ لا يجوز أن يتم تبني تلك المعرفة 

وتوليفها لتتناسب مع المناخ التعليمي في الأردن على نحوٍ 
 فمهما كانت درجة ،عام ومع بيئة العمل على نحوٍ خاص

تمع خصوصيته فاعلية تلك الممارسات العالمية يبقى لكل مج
لا بد من فحص تلك المعرفة المكتسبة ،  لذا.وإمكاناته

   .ها وتوليفهاوتنقيح
 تهذيبكذلك من الضروري أن تعمل الوزارة على 

 De Tienne et 2001 (كما بينت دراسة، المعرفة الداخلية

al.,( ،فهذه الوزارة تمتلك كميات ؛ من خلال تصنيف المعرفة
لذا لا بد من ؛ ي أهميتها النسبيةكبيرة من المعرفة تختلف ف

 من يتمتمييزها حسب أهميتها وتحديد المعرفة المهمة، وهذا 
 لمراجعة وتحديد  كلهاخلال تشكيل فريق من الأقسام

فرة للجميع، ا متولتكونالمعرفة التي يجب أن يقدمها كل قسم 
 أن إجابات أفراد عينة  أعلاه)4 (نلاحظ من الجدولو

تبين أن مستوى ممارسة  )16 -13 ( الفقراتعنالدراسة 
 إلى المستوى  المعرفة الداخلية لم يرقَتهذيبنشاط 

  .المطلوب
ما مدى ممارسة وزارة التربية والتعليم  :الرابعالسؤال 

   ؟هالنشاط تخزين المعرفة وتوثيق
 أبرز النتائج المتعلقة بهذا السؤال) 5( يبين الجدول 

  
المعرفة  مدى ممارسة نشاط تخزين"نحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة على الأوساط الحسابية والا: )5(الجدول 

  (106)حجم العينة "  في وزارة التربية والتعليموتوثيقها
الوسط  الفقرةالتسلسل

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

مستوى 
 الممارسة

فية شاملة وكا) أو قاعدة معرفة(فر في عملي قاعدة بيانات ايتو 17
  . ومتاحة لجميع العاملين

 عالية 0.99 3.58

 عالية 0.810 3.83  . لأي مشروع تقوم به دائرتيالمعرفة الجديدة والمكتسبةأقوم بتوثيق  18
 عالية 0.818 3.81  .أقوم بتوثيق المشكلات التي واجهتها وطرق حلها للإفادة منها لاحقا 19
 وتنظيمها على شكل عمل على توثيق معرفة الخبراء في دائرتيأ 20

 .قصص نجاح أو قواعد وإجراءات لحل المشكلات
 متوسطة 0.974 3.41

 عالية  3.66 المتوسط العام
  

أن درجة ممارسة المديرين في وزارة ) 5(يبين الجدول 
 كان بمستوى هاالتربية والتعليم لنشاط تخزين المعرفة وتوثيق

 الذي ،اط العام لهذا النشالمتوسط كما هو واضح من عالٍ
   .)3.66(بلغت قيمته 

، إلى أن النشاط )5(وتشير النتائج الواردة في الجدول 
 لأي مشروع تقوم المعرفة الجديدة والمكتسبةالمتعلق بتوثيق 

به دوائر الوزارة قد احتل المرتبة الأولى، وبوسط حسابي 

في حين احتل . ، مما يعكس درجة ممارسة عالية)3.83(بلغ 
بتوثيق المشكلات التي يواجهها الأفراد النشاط المتعلق 

للإفادة منها لاحقا المرتبة ؛ العاملون في الوزارة وطرق حلها
، مما يعكس درجة )3.81(الثانية، وبوسط حسابي بلغ 

  . ممارسة عالية أيضاً
) أو قاعدة معرفة(فر قاعدة بيانات اأما النشاط المتعلق بتو

المرتبة في د جاء فقكافة  لعاملين لشاملة وكافية ومتاحة 
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، وعكس )3.58(الثالثة، حيث بلغ الوسط الحسابي لذلك 
في حين جاء النشاط المتعلق بتوثيق . درجة ممارسة عالية

معرفة الخبراء في دوائر الوزارة وتنظيمها وتخزينها على 
شكل قصص نجاح أو قواعد وإجراءات لحل المشكلات في 

، حيث بلغ المرتبة الرابعة وبدرجة ممارسة متوسطة، 
 كذلك نلاحظ أن قيم ).3.41(الوسط الحسابي لذلك 

) 1(وهي كلها أقل من ،  المعياري منخفضة نسبياًنحرافالا
مما يدل على درجة معقولة من تقارب وجهات نظر ، صحيح

تخزين المعرفة المديرين على مستوى ممارسة نشاط 
  . هاوتوثيق

زارة لذا فإن درجة ممارسة نشاط تخزين المعرفة في و
ولعل السبب في ، التربية والتعليم لم يكن بالمستوى المطلوب

ذلك يعود إلى أن مستوى دعم تكنولوجيا المعلومات 
زال في المرحلة الأولى، التي   المعرفة ماإدارةلنشاطات 

  End user) و)Gottschalk et al., 2004 (حسب دراسةتسمى 
tool)   إسهام  فهمعلىالتي اقترحت أربع مراحل تساعد 

 المعرفة، إدارةتكنولوجيا المعلومات في تنفيذ نشاطات 
 المعرفة، حيث بينت هذه الدراسة إدارةوتوفير الدعم لجهود 

 الوقت ليصلزداد مع مرور ي تكنولوجيا المعلومات إسهامأن 
وفي ما يأتي توضيح لهذه ، في المرحلة الرابعة أوجه

   :المراحل
دوات الضرورية المرحلة الأولى تبدأ بتوفير الأ  •

 البرمجياتالحاسوب، ولقيام الفرد بعمله كتوفير أجهزة 
 ولقد بينت )End user tool(ى هذه المرحلة تسم، والتطبيقية

 . النتائج أن وزارة التربية والتعليم ما زالت في هذه المرحلة
المرحلة الثانية تقوم المنظمة بتوفير معلومات عن   •

  والخبرة التي يمتلكونهاأسماء الأفراد ومجالات التخصص
)mapping of knowledge(يصبح بإمكان أي ، حيث 

شخص أن يطلب الاستشارة والمساعدة من أصحاب 
 علىتساعد تكنولوجيا المعلومات والمنظمة، في الاختصاص 

 or Yellow Pages )Knowledge(إنشاء دليل للمعرفة 

Directories أدوات البحث وتوفير أدوات الاتصال بينو 
 كسترانتنترنت والإعلى سبيل المثال الإ، الأفراد

  .(Who know what)تسمى هذه المرحلة  و.نترانتوالإ
المرحلة الثالثة تتضمن عملية جمع المعرفة التي  •

طريقة معينة   وتنظيمها حسبهايمتلكها الخبراء وتخزين
بحيث ) معرفةالسبيل المثال قواعد بيانات أو قواعد  على(

 العاملون الوصول إليها واسترجاعها يستطيع الأفراد
 What theyتسمى هذه المرحلة و. باستخدام أدوات البحث

know).( 
المرحلة الرابعة تتضمن الاستعانة بنظم المعلومات   •

لحل  ((Artificial intelligenceوتطبيقات الذكاء الصناعي
ومن الأمثلة على ،  اتخاذ القراراتعلىالمشكلات والمساعدة 

وليس من . م نظم دعم القرار والنظم الخبيرةهذه النظ
المتوقع أن تكون وزارة التربية والتعليم قد وصلت إلى هذا 

  .الأولىالمستوى لأنها ما زالت في المرحلة 
 

 التربية ممارسة وزارةما مدى : الخامسالسؤال 
المتمثل في عمليات التقييم ، والتعليم لنشاط التدقيق المعرفي

  من حداثة وملائمة المعرفة ؟والمراجعة للتأكد
  أبرز النتائج المتعلقة بهذا السؤال) 6(يبين الجدول 
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مدى ممارسة التدقيق المعرفي في "الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة على ): 6(الجدول 
  (106)حجم العينة " وزارة التربية والتعليم 

ط الوس الفقرةالتسلسل
 الحسابي

الانحراف 
 لمعياري ا

مستوى 
 الممارسة

 اهتم بمتابعة كل ما هو جديد في مجال العمل ونقله للمرؤوسين في 21
 دائرتي

 عالٍٍ 0.76 4.14

 عالٍٍ 0.64 4.03  أقوم بمراجعة إجراءات وأساليب العمل في دائرتي للتأكد من حداثتها 22
 عالٍٍ 0.99 3.53  اهتم بعمل دورات تدريبية على نحوٍ مستمر 23
 المرؤوسين لأساليب العمل التي تم تدقيقأقوم بالمتابعة للتأكد من  24

  تدريبهم عليها
 عالٍٍ 0.86 3.85

 عالٍٍ 0.95 3.73  اهتم بمراجعة وتعديل قاعدة البيانات في دائرتي  25
 متوسط 0.99 3.41  أقوم بمقارنة أداء دائرتي مع الدوائر الأخرى لمعرفة نقاط الضعف لدي  26

 عالٍٍ  3.78 المتوسط العام
 

 ممارسة المديرين في أن) 6(يظهر لنا من الجدول 
وزارة التربية والتعليم لنشاط التدقيق المعرفي كان بمستوى 

الذي ،  العام لهذا النشاطالمتوسطعالٍ كما هو واضح من 
  .)3.78(بلغت قيمته 

نشاط ، إلى أن ال)6(وتشير النتائج الواردة في الجدول 
المتعلق بمتابعة كل ما هو جديد في مجال العمل ونقله 
للمرؤوسين قد احتل المرتبة الأولى، وبوسط حسابي بلغ 

واحتل النشاط . ، مما يعكس درجة ممارسة عالية)4.14(
المتعلق بمراجعة إجراءات وأساليب العمل المرتبة الثانية 

، مما يعكس درجة ممارسة )4.03(وبوسط حسابي بلغ 
  .ية أيضاًعال

قيامهم أما النشاط المتعلق بمتابعة المرؤوسين للتأكد من 
في أساليب العمل التي تم تدريبهم عليها فقد جاء بتدقيق 

، )3.85(المرتبة الثالثة، حيث بلغ الوسط الحسابي لذلك 
في حين جاء النشاط المتعلق ، وعكس درجة ممارسة عالية

 في المرتبة هاث وتحديهابمراجعة قاعدة البيانات وتعديل
الرابعة وبدرجة ممارسة عالية، ، حيث بلغ الوسط الحسابي 

  ).3.73(لذلك 
ما يتعلق بنشاط عمل دورات تدريبية على نحوٍ  وفي

فقد احتل المرتبة الخامسة من، حيث الممارسة، مستمر، 

، مما يعكس درجة )3.53(وبلغ الوسط الحسابي لذلك 
بة السادسة والأخيرة في حين جاء في المرت. ممارسة عالية

النشاط المتعلق بمقارنة أداء دائرتي مع الدوائر الأخرى 
، حيث .لمعرفة نقاط الضعف لدي وبدرجة ممارسة متوسطة

كذلك نلاحظ أن قيم ). 3.41(بلغ الوسط الحسابي لذلك 
) 1(وهي كلها أقل من ،  المعياري منخفضة نسبياًالانحراف

 تقارب وجهات نظر مما يدل على درجة معقولة من، صحيح
  . التدقيق المعرفيالمديرين على مستوى ممارسة نشاط 

 تهتم بعملية  والتعليمتبين النتائج السابقة أن وزارة التربية
 (Brelade & Harman, 2002( وهذا يتفق مع دراسة ،التدريب

 لعملية التدريب والتطوير النظر التي شددت على أهمية
 الأفراد في دعم جهود رةإدان دور لأ؛ نظرة استراتيجية

 المعرفة أكثر ما يبرز من خلال وجود تلك إدارة
 عملية لا تنتهي من إلىالاستراتيجية التي تقود المنظمة 

وتعمل على تطوير قدرة المديرين على ، التعلم والتطوير
 تطوير مهارات الأفراد على وعلىبداع إيجاد ثقافة الإ

  . المعرفةإدارةالتعامل مع تكنولوجيا 
 كذلك توضح المتوسطات الحسابية لباقي الفقرات مدى 

وهذا ما ، في هذه الوزارة اهتمام المديرين بتحديث المعرفة
 إدارةكأحد المبادئ الأساسية في ) (Allee, 1997 هدأكّ
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 المعرفة إدارةكأحد نشاطات   Bhatt, 2001)(المعرفة وعرفه 
 Dieng( واعتبره (Montano et al.,2001)وأوصت به دراسة 

et al.,2004(كأحد المراحل المهمة في بناء ذاكرة المنظمة .  

ما مدى ممارسة وزارة التربية : السادسالسؤال 
  والتعليم لنشاط تطبيق المعرفة ؟

  أبرز النتائج المتعلقة بهذا السؤال) 7(يبين الجدول 
  

تطبيق  ممارسة نشاط مدى"ينة الدراسة علىالأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد ع: )7(الجدول 
  (106) حجم العينة "المعرفة في وزارة التربية والتعليم 

الوسط  الفقرةالتسلسل
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى 
 الممارسة

 عالية 0.761 3.86  عند ظهور طرق جديدة لتحسين العمل فإني أتبناها 27
ي من أي مصدر والإفادة أقوم بمعالجة المعلومات الواردة إل 28

  منها في عملي
 عالية 0.839 3.90

 متوسطة 0.99 2.76  لا أجد صعوبة في تطبيق أساليب العمل التي تم تدريبي عليها 29
أقوم بالمتابعة للتأكد من تطبيق المرؤوسين لأساليب العمل التي  30

  تم تدريبهم عليها
 عالية 0.83 3.84

 عالية  3.59 المتوسط العام
  

أن مستوى ممارسة ) 7( تشير النتائج الواردة في الجدول
المديرين في وزارة التربية والتعليم لنشاط تطبيق المعرفة 
يتم بدرجة عالية من الممارسة، ، حيث بلغ الوسط الحسابي 

  . )3.59(العام لفقرات هذا النشاط 
بمعالجة  المتعلق أن النشاط، )7(نلاحظ من الجدول و

ة من أي مصدر والإفادة منها احتل المرتبة المعلومات الوارد
، مما يعكس درجة )3.90(الأولى، وبوسط حسابي بلغ 

طرق  بتبني في حين احتل النشاط المتعلق. ممارسة عالية
 وبوسط حسابي بلغ المرتبة الثانية جديدة لتحسين العمل

  .أي بدرجة ممارسة عالية أيضاً ؛)3.86(
بالمتابعة للتأكد   المتعلقوجاء في المرتبة الثالثة، النشاط

من تطبيق المرؤوسين لأساليب العمل التي تم تدريبهم عليها، 
، وعكس درجة )3.84(حيث بلغ الوسط الحسابي لذلك 

النشاط   والأخيرة جاءالرابعةوفي المرتبة . ممارسة عالية
صعوبة في تطبيق أساليب العمل التي تم عدم وجود بالمتعلق 

، ، حيث بلغ متوسطةوبدرجة ممارسة ، عليهاالأفراد تدريب 
، التي تبين أن أفراد عينة )2.76(الوسط الحسابي لذلك 

الدراسة يجدون نوعا من الصعوبة في تطبيق أساليب العمل 
ولعل السبب في ذلك هو أن عدم ؛ التي تم تدريبهم عليها

توليف المعرفة والأساليب التي يتم تهذيب وممارسة نشاط 
ا لتتناسب مع بيئة العمل وحاجة الأفراد تدريب الأفراد عليه

 كذلك نلاحظ أن . قدرتهم على تطبيق هذه المعرفةفيقد أثّر 
 المعياري منخفضة نسبياً وهي كلها أقل من الانحرافقيم 

 مما يدل على درجة معقولة من تقارب وجهات ،صحيح) 1(
  .تطبيق المعرفةنظر المديرين على مستوى ممارسة نشاط 

  
 ما مدى ممارسة وزارة التربية والتعليم :بعالساالسؤال 
   ؟ها المعرفة وتبادللنشاط نشر

  أبرز النتائج المتعلقة بهذا السؤال) 8(يبين الجدول 
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مدى ممارسة نشاط نشر المعرفة "الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة على : )8(الجدول 
  (106) حجم العينة "تربية والتعليم  في وزارة الهاوتبادل

المتوسط  الفقرة التسلسل
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى 
 الممارسة

تحتويِ قاعدة البيانات في عملي على دليل بأسماء أصحاب  31
طلب إلى  للرجوع إليهم عند الحاجة همالخبرة وعناوين

  الاستشارة

 متوسطة 0.991 3.07

ول إلى المعلومات التي احتاجها في لا أجد صعوبة في الوص 32
  عملي

 متوسطة 0.986 2.70

اهتم بعمل دورات تدريبية للمرؤوسين لتنمية مهاراتهم في  33
  استخدام تكنولوجيا المعلومات

 متوسطة 0.974 3.36

يوجد شبكة اتصال داخلية تمكنني من تبادل المعرفة مع  34
  الآخرين في عملي

 متوسطة 0.885 3.32

 معلومات ةنترنت للحصول على أيع الدخول إلى شبكة الإأستطي  35
  احتاجها

 متوسطة 0.897 3.32

 متوسطة 0.859 2.91  لكتروني على تبادل المعرفة مع الآخريناستخدم البريد الإ  36
زملائي  أو لا أتردد في طلب المساعدة والمشورة من رئيسي  37

  في العمل
 عالية 0.951 3.97

للتفاعل مع زملائي ومناقشة قضايا ذات علاقة أجد وقتاً كافياً   38
  بالعمل

 عالية 0.837 3.74

 مع ها الفرد في نشر المعرفة وتبادلإسهاماربط الحوافز بمدى   39
  الآخرين

 عالية 0.801 3.60

 أفضل العمل الجماعي لأنه يمكنني من تبادل المعرفة مع  40
  الآخرين

 عالية 0.850 3.97

 عالية 0.865 3.74  ر الرسمية بين المرؤوسينأشجع عقد اللقاءات غي  41
 متوسطة  3.42 المتوسط العام

  
أن مستوى ممارسة أعلاه ) 8(نلاحظ من الجدول 

المديرين في وزارة التربية والتعليم لنشاط نشر المعرفة 
 يتم بدرجة متوسطة من الممارسة، حيث بلغ الوسط هاوتبادل

  . )3.42(الحسابي العام لفقرات هذا النشاط 
، إلى أن النشاطين )8(وتشير النتائج الواردة في الجدول 

عدم التردد في طلب المساعدة والمشورة، ورغبة بالمتعلقين 
الأفراد في العمل الجماعي لأنه يمكنهم من تبادل المعرفة مع 

نفسه، الوسط الحسابي وبالآخرين قد احتلا المرتبة الأولى 
في حين احتل . لية أي بدرجة ممارسة عا؛)3.97(البالغ 

النشاطان المتعلقان بوجود الوقت الكافي لتفاعل الأفراد مع 
بعضهم ومناقشة قضايا ذات علاقة بالعمل، وتشجيع عقد 
اللقاءات غير الرسمية بين المرؤوسين المرتبة الثانية 

 أي بدرجة ممارسة ؛)3.74(البالغ نفسه، الوسط الحسابي وب
  .عالية أيضاً
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 الفرد في إسهامق بربط الحوافز بمدى أما النشاط المتعل
المرتبة في  مع الآخرين فقد جاء هانشر المعرفة وتبادل

، وعكس )3.60(الثالثة، حيث بلغ الوسط الحسابي لذلك 
في حين جاء النشاط المتعلق بعمل . درجة ممارسة عالية

دورات تدريبية للمرؤوسين لتنمية مهاراتهم في استخدام 
في المرتبة الرابعة وبدرجة ممارسة تكنولوجيا المعلومات 

وجاء في ). 3.36(متوسطة، حيث بلغ الوسط الحسابي لذلك 
المرتبة الخامسة النشاطان المتعلقان بوجود شبكة اتصال 
داخلية تمكن الأفراد من تبادل المعرفة مع الآخرين في 
عملهم، وإمكانية دخول الأفراد إلى شبكة الانترنت للحصول 

 ؛)3.32(البالغ  ه،نفسالوسط الحسابي وب  معلوماتةعلى أي
وجاء في المرتبة السادسة . أي بدرجة ممارسة متوسطة

النشاط المتعلق باحتواء قاعدة البيانات في الوزارة على دليل 
 للرجوع إليهم عند الحاجة همبأسماء أصحاب الخبرة وعناوين

طلب الاستشارة وبدرجة ممارسة متوسطة، ، حيث بلغ إلى 
واحتل النشاط المتعلق ). 3.07(حسابي لذلك الوسط ال

 تبادل المعرفة مع الآخرين فيلكتروني ستخدام البريد الإاب
، )2.91(المرتبة السابعة وبدرجة ممارسة متوسطة بلغت 

وجاء في المرتبة الثامنة والأخيرة النشاط المتعلق بعدم 
وجود صعوبة في الوصول إلى المعلومات التي يحتاجها 

 عملهم وبدرجة ممارسة متوسطة كذلك بلغت الأفراد في
 المعياري منخفضة الانحرافكذلك نلاحظ أن قيم . )2.70(

مما يدل على درجة ، صحيح) 1(وهي كلها أقل من ، نسبياً
معقولة من تقارب وجهات نظر المديرين على مستوى 

  . هانشر المعرفة وتبادلممارسة نشاط 

 هامعرفة وتبادلنلاحظ من هذه النتائج أن عملية نشر ال
،  إلى المستوى المطلوبفي وزارة التربية والتعليم لم ترقَ

ولعل من الأسباب المهمة التي أدت إلى انخفاض مستوى 
ممارسة هذا النشاط هو انخفاض مستوى دعم تكنولوجيا 

زال مستوى   المعرفة، حيث ماإدارةالمعلومات لنشاطات 
في توفير هذا الدعم في المرحلة الأولى التي تنحصر 

الأدوات الضرورية لقيام الفرد بعمله كتوفير أجهزة 
 أي أن ؛التطبيقية كما سبق وبينا حاسوب، والبرمجياتال

المشكلة تكمن في عدم توافر مقومات تكنولوجيا المعلومات 
أما بالنسبة للمقومات الأخرى المتمثلة  . المطلوبعلى النحو

عملية الاتصال، : على سبيل المثال( العوامل التنظيميةفي 
دعم و الممارس،  المعرفيتشكيل مجموعات المجتمعو

) التنظيمات غير الرسميةو،  ومساندتها العليادارةالإ
 والإنسانية

) التحفيزوالاهتمام بعملية التدريب، : على سبيل المثال(
كذلك من ، تبين توافر هذه المقومات) 41 -37(فالفقرات 

على  المعرفة تهذيبط المتوقع أن يكون عدم ممارسة نشا
 مستوى في المطلوب في وزارة التربية والتعليم قد أثّر النحو

 تحليل بينت نتائج كما ،هاممارسة نشاط نشر المعرفة وتبادل
  . المعرفة تهذيبومناقشة الفقرات المتعلقة بنشاط 

  
ما مدى ممارسة وزارة التربية والتعليم : الثامنالسؤال 

  لنشاط تنمية المعرفة ؟
  أبرز النتائج المتعلقة بهذا السؤال) 9(ين الجدول يب
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الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة على مدى ممارسة نشاط تنمية المعرفة في : )9(الجدول 
  (106)حجم العينة وزارة التربية والتعليم 

الوسط  الفقرةالتسلسل
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

ستوى م
 الممارسة

 عالية  0.781 4.0 . تهاأشجع المرؤوسين على تطوير المعرفة المكتسبة وتنمي 42
عند الحصول على المعرفة من مصادر خارجية أقوم باستيعابها وتطويرها  43

 .من خلال تطبيقها وإجراء تعديلات عليها
 عالية 0.798 3.83

كتسبة واستخدامها كأساس لإفادة من المعرفة المعلى اأشجع المرؤوسين  44
  . لإنشاء وابتكار معرفة جديدة

 عالية  0.752 3.92

أشجع المرؤوسين على عقد لقاءات دورية لمناقشة أهمية المعرفة المكتسبة   45
  .  في تحقيق أهداف الوزارةهاودور

 عالية  0.825  3.79

 عالية  0.881  3.67  .لتعليميةأقوم بتقييم دوري للمعرفة المكتسبة لتحديد دورها في حل المشكلات ا  46
 عالية  3.84 المتوسط العام

 
أن مستوى ممارسة المديرين في ) 9(نلاحظ من الجدول 

وزارة التربية والتعليم لنشاط تنمية المعرفة يتم بدرجة عالية من 
الممارسة، ، حيث بلغ الوسط الحسابي العام لفقرات هذا النشاط 

)3.84( .  
، إلى أن النشاط )9(في الجدول وتشير النتائج الواردة 

المتعلق بتشجيع المرؤوسين على تطوير المعرفة المكتسبة 
، )4.00( قد احتل المرتبة الأولى، وبوسط حسابي بلغ تهاوتنمي

 في حين احتل النشاط المتعلق. مما يعكس درجة ممارسة عالية
لإفادة من المعرفة المكتسبة على ابتشجيع المرؤوسين 

 ،اس لإنشاء وابتكار معرفة جديدة المرتبة الثانيةواستخدامها كأس
  .أي بدرجة ممارسة عالية أيضاً ؛)3.92(وبوسط حسابي بلغ 

وجاء في المرتبة الثالثة النشاط المتعلق باستيعاب المعرفة 
 عند الحصول عليها من مصادر خارجية من خلال هاوتطوير

ابي تطبيقها وإجراء تعديلات عليها، ، حيث بلغ الوسط الحس
في حين جاء . ، وعكس درجة ممارسة عالية)3.83(لذلك 

 المرؤوسين على عقد لقاءات دورية النشاط المتعلق بتشجيع
 في تحقيق أهداف هالمناقشة أهمية المعرفة المكتسبة ودور

، حيث بلغ  وبدرجة ممارسة عالية، في المرتبة الرابعةالوزارة
  ).3.79(الوسط الحسابي لذلك 

تقييم الدوري للمعرفة علق بممارسة نشاط ال وأما في ما يت

، فقد احتل المكتسبة لتحديد دورها في حل المشكلات التعليمية
المرتبة الخامسة من حيث الممارسة، وبلغ الوسط الحسابي لذلك 

كذلك نلاحظ أن قيم . ، مما يعكس درجة ممارسة عالية)3.67(
) 1 (وهي كلها أقل من،  المعياري منخفضة نسبياًالانحراف

مما يدل على درجة معقولة من تقارب وجهات نظر ، صحيح
  . المعرفةتنميةالمديرين على مستوى ممارسة نشاط 

وبالاطلاع على الخطط الخاصة بمشروع التطوير التربوي 
نرى أن من ) موقع وزارة التربية والتعليم(ة لمعرفانحو اقتصاد 

تعلم المستمر، القضايا التي ستعمل الوزارة على التركيز عليها ال
كذلك تبين لنا هذه الخطط أن هذه الوزارة تسعى من خلال هذا 

وهذا يتطلب ، المشروع إلى الارتقاء بنفسها لتكون منظمة تعلم
منها العمل على تنمية المعرفة المكتسبة لتكون رافداً لعملية 

) Montano et.al.,2001(وهذا يتفق مع رأي ، الإنشاء المعرفي
 المعرفة في المنظمة إدارةيعيش نظام مية أن الذي ركز على أه

حالة من التطور التدريجي والتحول الجذري من خلال عملية 
 على نحوٍ هاالتعلم المستمر التي تضمن تحديث المعرفة وتجديد

  .مستمر من خلال إيجاد العديد من حلقات التغذية الراجعة
 ما مدى ممارسة وزارة التربية والتعليم: التاسعالسؤال 

  ؟  المعرفةلنشاط تشكيل مجموعات مجتمع
 . أبرز النتائج المتعلقة بهذا السؤال)10(يبين الجدول 



  يليلخسمية محمد توفيق الوعبد الفتاح عبد الرحمن كراسنة                                                 ...ليةي دراسة تحل: المعرفةإدارة مكونات

- 316  -  

مدى تشكيل مجموعات المجتمع "الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة على : )10(الجدول 
  (106) حجم العينة "الممارس في وزارة التربية والتعليم 

الوسط  الفقرةالتسلسل
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى 
 الممارسة

أشجع المرؤوسين الذين لديهم اهتمامات مشتركة أو متخصصين في  47
 في ما هاوعات لمناقشة المعرفة وتبادلممجال معين على تشكيل مج

  بينهم

 عالية 0.860 3.82

هتمامات أشجع تعاون تلك المجموعات مع مجموعات لها نفس الا 48
  خارج العمل

 عالية 0.843 3.74

 عالية  0.828 3.71  اعتبر تلك المجموعات مرجعية معرفية في مجال تخصصهم 49
 عالية  0.729  3.96   أشجع تلك المجموعات على تطوير معارفهم على نحوٍ مستمر  50

 عالية  3.81 المتوسط العام
  

أن مستوى ممارسة المديرين ) 10(نلاحظ من الجدول 
في وزارة التربية والتعليم لنشاط تشكيل المجتمع الممارس 
للمعرفة يتم بدرجة عالية، ، حيث بلغ الوسط الحسابي العام 

  . )3.81(لفقرات هذا النشاط 
، إلى أن النشاط )10(وتشير النتائج الواردة في الجدول 

 على تطوير الممارسة للمعرفةالمتعلق بتشجيع المجموعات 
 مستمر قد احتل المرتبة الأولى، وبوسط معارفهم على نحوٍ

في . ، مما يعكس درجة ممارسة عالية)3.96(حسابي بلغ 
بتشجيع المرؤوسين الذين لديهم  حين احتل النشاط المتعلق

اهتمامات مشتركة أو متخصصين في مجال معين على 
 في ما بينهم هاوعات لمناقشة المعرفة وتبادلمتشكيل مج

أي بدرجة ؛ )3.82(حسابي بلغ  وبوسط المرتبة الثانية
  .ممارسة عالية أيضاً

وجاء في المرتبة الثالثة، النشاط المتعلق بتشجيع تعاون 
خارج  هانفستلك المجموعات مع مجموعات لها الاهتمامات 

، وعكس )3.74(العمل، ، حيث بلغ الوسط الحسابي لذلك 
وأما في ما يتعلق باعتبار تلك . درجة ممارسة عالية

ل ت مرجعية معرفية في مجال تخصصهم، فقد احتالمجموعا
 حيث الممارسة، وبلغ الوسط هذا النشاط المرتبة الرابعة من

 .، مما يعكس درجة ممارسة عالية)3.71(الحسابي لذلك 
،  المعياري منخفضة نسبياًالانحرافكذلك نلاحظ أن قيم 

مما يدل على درجة معقولة ، صحيح) 1(وهي كلها أقل من 
جهات نظر المديرين على مستوى ممارسة من تقارب و

وهذا يتفق مع رأي كل ، المجتمع الممارس للمعرفةنشاط 
 ;Zahra, 2002; Lee Sr, 2000) (Liebowitz,2003 &من

Petridesأكدوا أهمية تشكيل مجموعات المجتمعالذّين  
  . المعرفةإدارة الممارس والإفادة منها في عملية المعرفي

 دارةيعة الاستراتيجية المتبعة لإما طب: السؤال العاشر
  المعرفة في وزارة التربية والتعليم؟ 

   أبرز النتائج المتعلقة بهذا السؤال)11(يبين الجدول 
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 دارةالأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة على طبيعة الاستراتيجية المتبعة لإ: )11(الجدول 
  (106)حجم العينة  التربية والتعليم المعرفة في وزارة

الوسط  الفقرةالتسلسل
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى 
 الممارسة

على سبيل ( بالطرق الرسمية هاأقوم بتوثيق المعرفة ونشر 51
 ) التعليماتالرسمية، المثال الاجتماعات 

 عالية 0.863 3.92

وجيا  من خلال تكنولهاعمل على توثيق المعرفة ونشرأ 52
 المعلومات والاتصالات

 عالية 0.952 3.73

 من خلال التفاعل الشخصي ها تبادل المعرفة ونشر علىأشجع 53
 بين الأفراد 

 عالية  0.804 3.96

يتم إعداد الكفاءات والمهارات اللازمة لاستيعاب أشكال المعرفة   54
  الجديدة من خلال برامج التدريب والتطوير 

 عالية  0.785  3.69

تم مد جسور التعاون مع المؤسسات والهيئات ذات العلاقة ي  55
 البحث زالجامعات، ومراك:، مثل المعرفة داخليا وخارجياإدارةب

  .العلاقةوالمنظمات الإقليمية والدولية ذات 

 عالية  0.871  3.58

جل تحقيق أيتم وضع خطط متوسطة الأجل وطويلة الأمد من   56
ات المعنية في الوزارة  فاعلة للمعرفة بمشاركة الجهإدارة

  وبالتنسيق مع الجهات الحكومية الأخرى ذات العلاقة

 عالية  0.926  3.65

 عالية  3.75 المتوسط العام
  

المتوسطات الحسابية والانحراف ) 11(يوضح الجدول 
المعياري للفقرات التي تقيس طبيعة الاستراتيجية المتبعة 

 وعلى نحوٍ عام .م المعرفة في وزارة التربية والتعليدارةلإ
فإن المتوسط الحسابي لجميع الفقرات تقع ضمن المدى 

والدال على درجة موافقة عالية، حيث بلغ هذا ) 5 -3.51(
  ).3.75(المتوسط 

، إلى أن النشاط )11(وتشير النتائج الواردة في الجدول 
 من خلال التفاعل هاالمتعلق بتشجيع تبادل المعرفة ونشر

قد احتل المرتبة الأولى، وبوسط الشخصي بين الأفراد 
في . ، مما يعكس درجة ممارسة عالية)3.96(حسابي بلغ 

ن بتوثيق المعرفة يالمدير حين احتل النشاط المتعلق بقيام
على سبيل المثال الاجتماعات ( بالطرق الرسمية هاونشر

 وبوسط ،جاء في المرتبة الثانية) التعليماتالرسمية، و
  .درجة ممارسة عالية أيضاًأي ب؛ )3.92(حسابي بلغ 

وجاء في المرتبة الثالثة، النشاط المتعلق بتوثيق المعرفة 
، والاتصالات،  من خلال تكنولوجيا المعلومات هاونشر

، وعكس درجة )3.73(حيث بلغ الوسط الحسابي لذلك 
إعداد في حين احتل النشاط المتعلق ب. ممارسة عالية

ب أشكال المعرفة الكفاءات والمهارات اللازمة لاستيعا
 المرتبة الرابعة الجديدة من خلال برامج التدريب والتطوير

، مما )3.69( حيث الممارسة، وبلغ الوسط الحسابي لذلك من
  . يعكس درجة ممارسة عالية

وضع خطط متوسطة الأجل وطويلة وأما في ما يتعلق ب
 فاعلة للمعرفة بمشاركة الجهات إدارةالأمد من أجل تحقيق 

 في الوزارة وبالتنسيق مع الجهات الحكومية الأخرى المعنية
، فقد احتل المرتبة الخامسة من حيث الممارسة، ذات العلاقة

، مما يعكس درجة )3.65(وبلغ الوسط الحسابي لذلك 
وجاء في المرتبة السادسة والأخيرة النشاط . ممارسة عالية
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 بمد جسور التعاون مع المؤسسات والهيئات ذات المتعلق
الجامعات،  :مثل،  المعرفة داخليا وخارجياإدارةلاقة بالع
 مراكز البحث والمنظمات الإقليمية والدولية ذات العلاقةو

وبدرجة ممارسة عالية، ، حيث بلغ الوسط الحسابي لذلك 
)3.58 .(  

،  المعياري منخفضة نسبياًالانحرافكذلك نلاحظ أن قيم 
ة معقولة مما يدل على درج، صحيح) 1(وهي كلها أقل من 

من تقارب وجهات نظر المديرين على مستوى ممارسة 
  . المعرفةدارةالاستراتيجية المتبعة لإ

ن أفراد عينة الدراسة قد أجمعوا على إلذا يمكن القول 
 المعرفة في وزارة التربية دارةأن الاستراتيجية المتبعة لإ

 هاوالتعليم تمتاز بأنها تركز على توثيق المعرفة ونشر
وهذا يدل على إدراك ، الرسمية وغير الرسميةبالطرق 

الوزارة لأهمية اختيار الاستراتيجية التي تناسب طبيعة 
لأن المعرفة الظاهرة يتم توثيقها ونشرها من خلال ؛ المعرفة

بينما المعرفة الضمنية من الأفضل التعامل ، الطرق الرسمية
أي من خلال التفاعل الشخصي ؛ معها بالطرق غير الرسمية

 ,.Choi et al)وتتفق هذه النتيجة مع دراسة . ين الأفرادب

2002; Montano et al., 2001) 
وكذلك يظهر من هذه النتائج أن الاستراتيجية المتبعة 

 المعرفة في وزارة التربية والتعليم لا تهمل الجانب دارةلإ
ن فإولكن كما سبق وبينا ،  المعرفةدارةالتكنولوجي لإ

 المعرفة إدارةودعم نشاطات مستوى هذا الاهتمام 
  . بتكنولوجيا المعلومات ما زال في المرحلة الأولى

 المعرفة في إدارةومن السمات التي تميز استراتيجية 
وزارة التربية والتعليم أنها تركز على أهمية التدريب 

وكذلك فإن ،  المعرفةإدارةكمتطلب أساسي لنجاح جهود 
سات والهيئات ذات المؤسالوزارة تعمل على التعاون مع 

الجامعات،  :مثل،  المعرفة داخليا وخارجياإدارةالعلاقة ب
، مراكز البحث والمنظمات الإقليمية والدولية ذات العلاقةو

 المعرفة في وزارة التربية إدارةوأخيرا فإن استراتيجية 
والتعليم انبثقت عن خطط متوسطة الأجل وطويلة الأمد 

  . المعرفة بطريقة فاعلةدارةلإ
 دارةتبين النتائج السابقة وجود استراتيجية ناجحة لإ

وهذا ليس بالأمر ، المعرفة في وزارة التربية والتعليم
لأن هذه الوزارة لم تستطع أن تحقق درجة عالية ؛ الغريب

 المعرفة من غير تطوير إدارةفي ممارسة نشاطات 
 المعرفة القادرة على توجيه جهودها نحو إدارةاستراتيجية 

فمن خلال إجابات أفراد عينة ،  المعرفةإدارةخ مفهوم ترسي
الدراسة ومن خلال الاطلاع على الخطط الخاصة مشروع 

 نرى أن هذه الوزارة ةالتطوير التربوي نحو اقتصاد المعرف
 المعرفة، حيث بدأت إدارةاتبعت المسار الصحيح في تبني 

 المعرفة انبثق عن هذه إدارةبوضع رؤية لترسيخ مفهوم 
 المعرفة تهتم بمقومات دارةرؤية استراتيجية متكاملة لإال

  :مثل، وتتفق هذه النتائج مع عدد من الباحثين،  المعرفةإدارة
Nonaka et al., 2000; Allee,1997) (Liebowitz 2003; 

الذين أكدوا أهمية تطوير استراتيجية تكون بمثابة الطريق أو 
  . المعرفةإدارةالنهج الذي تسلكه المنظمة لترسيخ 

تقييم الوضع الكلي لمدى ممارسة وزارة التربية 
    المعرفةإدارةلنشاطات 

بعد الإجابة عن الأسئلة الفرعية التي قاست مدى 
،  المعرفة في وزارة التربية والتعليمإدارةممارسة نشاطات 

هل استطاعت : نستطيع الإجابة عن السؤال الرئيس وهو
 المعرفة بكل إدارةني مفهوم وزارة التربية والتعليم فعليا تب

  ما يتضمن من مبادئ وإجراءات وأساليب عمل؟
   أبرز النتائج المتعلقة بهذا السؤال)12(يبين الجدول 
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 إدارةالأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة على مدى ممارسة نشاطات : )12(الجدول 
  (106) حجم العينة لتعليمالمعرفة في وزارة التربية وا

الوسط  اسم النشاطالتسلسل
 الحسابي

مستوى 
الممارسة

 عالية 4.18 إنشاء المعرفة  1
 عالية  3.80  حيازة المعرفة 2
  متوسطة  3.40   المعرفة تهذيب 3
 متوسطة 2.80 هاوتوثيق تخزين المعرفة  4
 عالية 3.78 التدقيق المعرفي   5
 عالية  3.59  تطبيق المعرفة  6
 متوسطة  3.42  هانشر المعرفة وتبادل  7
  عالية  3.84  تنمية المعرفة  8
  عالية  3.81  المجتمع الممارس  9

  عالية  3.75   المعرفة إدارةاستراتيجية   10
 عالية 3.64 المتوسط العام

   
أن مستوى ممارسة المديرين ) 12( نلاحظ من الجدول

فة يتم بدرجة  المعرإدارةفي وزارة التربية والتعليم لنشاطات 
عالية من الممارسة، ، حيث بلغ الوسط الحسابي العام لجميع 

  . )3.64(الفقرات 
، إلى أن نشاط )12(وتشير النتائج الواردة في الجدول 

الإنشاء المعرفي احتل المرتبة الأولى، وبوسط حسابي بلغ 
في حين احتل . ، مما يعكس درجة ممارسة عالية)4.18(

 وبوسط حسابي بلغ لمرتبة الثانيةنشاط تنمية المعرفة ا
وجاء في المرتبة  .أي بدرجة ممارسة عالية أيضاً؛ )3.84(

 بلغ حيث،  تشكيل المجتمع الممارس للمعرفةالثالثة، نشاط
. ، وعكس درجة ممارسة عالية)3.81(الوسط الحسابي لذلك 

 في المرتبة الرابعة حيازة المعرفةفي حين جاء نشاط 
، ، حيث بلغ الوسط الحسابي لذلك وبدرجة ممارسة عالية

)3.80.(  
وأما في ما يتعلق بممارسة نشاط التدقيق المعرفي، فقد 
احتل المرتبة الخامسة من، حيث الممارسة، وبلغ الوسط 

في . ، مما يعكس درجة ممارسة عالية)3.78(الحسابي لذلك 
 إدارةاستراتيجية حين جاء في المرتبة السادسة نشاط 

، حيث بلغ الوسط الحسابي .ممارسة عالية وبدرجة المعرفة
المرتبة السابعة تطبيق المعرفة، واحتل نشاط ، )3.75(لذلك 

، )3.59(من، حيث الممارسة، وبلغ الوسط الحسابي لذلك 
وجاء في المرتبة الثامنة . مما يعكس درجة ممارسة عالية

، درجة ممارسة متوسطة، وبهانشر المعرفة وتبادلنشاط 
 تهذيبواحتل نشاط ). 3.42( الحسابي لذلك  بلغ الوسطحيث

وبلغ الوسط المعرفة المرتبة التاسعة من، حيث الممارسة، 
، مما يعكس درجة ممارسة متوسطة )3.40(الحسابي لذلك 

في حين جاء في المرتبة العاشرة والأخيرة نشاط . أيضا
 ، حيث وبدرجة ممارسة متوسطة، هاتخزين المعرفة وتوثيق

  .)2.8(ابي لذلك بلغ الوسط الحس
وليس من المستغرب التوصل إلى هذه النتيجة لأن 

 تعمل على تنفيذ - كما سبق وبينا- وزارة التربية والتعليم 
، الذي يركز ةمشروع التطوير التربوي نحو اقتصاد المعرف

على نحوٍ أساسي على التطوير الإداري لهذه الوزارة 
لا بد من ممارسة  لذا كان .والارتقاء بها لتكون مؤسسة تعلّم

 وهذا ما دلت عليه ، المعرفة، وترسيخ مبادئهاإدارةنشاطات 
  . وأكدته نتائج هذه الدراسة
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  :اختبار فرضيات الدراسة
 ذات دلالة إيجابيةهنالك علاقة ارتباط : "الفرضية الأولى

 نشاطات المعرفة المتمثلة فيإحصائية بين ممارسة 
 ، المعرفةهذيب وت،حيازة المعرفةو، الإنشاء المعرفي

 وتطبيق ، والتدقيق المعرفي،هاتخزين المعرفة وتوثيقو
تشكيل  و،تنمية المعرفةو، هانشر المعرفة وتبادلو ،المعرفة

 بين و من جهة، للمعرفةمجموعات المجتمع الممارس
  ." من جهة أخرى المعرفةإدارةستراتيجيات ا

 معاملات ارتباط خراجستا تم ه العلاقةولأجل اختبار هذ
  .أبرز نتائج هذا الاختبار) 13(، ويبين الجدول بيرمانس

  
 سبيرمان معاملات ارتباط نتائج تحليل اختبار: )13(الجدول 

  المعرفةإدارة اتاستراتيجيو المعرفة إدارةبين نشاطات 
  )106= (حجم العينة

 إدارةاستراتيجية  اسم النشاط
 المعرفة

مستوى 
 (P) الدلالة

  0.002 **0.296 الإنشاء المعرفي 
  0.000 0.618 **  حيازة المعرفة 

  0.000 0.554 **   المعرفة تهذيب
  0.001 **0.319 هاتخزين المعرفة وتوثيق

  0.000 **0.497  التدقيق المعرفي 
  0.017 *0.232  تطبيق المعرفة

  0.000 **0.384  هانشر المعرفة وتبادل
  0.000 0.476**  تنمية المعرفة

  0.000 0.469 **  المجتمع الممارس
** Correlation is Significant at α≤ 0.01 
* Correlation is Significant at α≤ 0.05 

 إيجابيةأن هنالك علاقة ارتباط ) 13(نلاحظ من الجدول 
 إدارة المعرفة، واستراتيجية إدارةوطردية ما بين نشاطات 

 معاملات الارتباط أنالمعرفة، ، حيث يشير الجدول إلى 
إلى تفاوت ) 13(كما يشير الجدول . ت موجبةكان هاجميع

،  المعرفةإدارةدرجة الارتباط ما بين النشاطات واستراتيجية 
حيازة المعرفة المرتبة الأولى حيث احتل النشاط المتعلق ب

 المعرفة، وبلغ إدارة حيث درجة الارتباط مع استراتيجية من
وهو دال إحصائيا عند مستوى ) 0.618(معامل الارتباط 

 ). α ≥ 0.01(لالة د
 بتهذيب في حين جاء في المرتبة الثانية النشاط المتعلق 

وهو دال إحصائيا ) 0.554(المعرفة، وبلغ معامل الارتباط 
 واحتل النشاط المتعلق). α ≥ 0.01(عند مستوى دلالة 

المرتبة الثالثة من حيث درجة الارتباط مع التدقيق المعرفي ب
) 497.0(وبلغ معامل الارتباط  المعرفة، إدارةاستراتيجية 

  ).α ≥ 0.01(وهو دال إحصائيا عند مستوى دلالة 
 تنمية المعرفةب وجاء في المرتبة الرابعة النشاط المتعلق 

 المعرفة، وبلغ إدارة حيث درجة الارتباط مع استراتيجية من
 وهو دال إحصائيا عند مستوى ،)0.476(معامل الارتباط 

 جاء في المرتبة الخامسة من في حين). α ≥ 0.01(دلالة 
بتشكيل مجموعات حيث درجة الارتباط النشاط المتعلق 

 وهو ،)0.469(المجتمع الممارس، وبلغ معامل الارتباط 
  ).α ≥ 0.01(دال إحصائيا عند مستوى دلالة 
 الارتباط حيث درجة  منوجاء في المرتبة السادسة

مل الارتباط وبلغ معا، هانشر المعرفة وتبادل بالنشاط المتعلق
). α ≥ 0.01(وهو دال إحصائيا عند مستوى دلالة ) 0.384(

المرتبة  هاوتوثيق تخزين المعرفةب واحتل النشاط المتعلق
السابعة من حيث درجة الارتباط، وبلغ معامل الارتباط 

 ≤ α( وهو دال إحصائيا عند مستوى دلالة ،)0.319(
 الارتباطمن حيث درجة  وجاء في المرتبة الثامنة). 0.01

، وبلغ معامل الارتباط الإنشاء المعرفيالنشاط المتعلق ب
). α ≥ 0.01(وهو دال إحصائيا عند مستوى دلالة ) 0.296(

 والأخيرة من حيث درجة  التاسعةفي حين جاء في المرتبة
 المعرفة النشاط المتعلق إدارةالارتباط مع استراتيجية 

 وهو دال ،)0.232(وبلغ معامل الارتباط ، بتطبيق المعرفة
  ).α ≥ 0.05(إحصائيا عند مستوى دلالة 

وهذه النتائج تبين أن المنهج والطريقة التي تسلكها وزارة 
 درجة ممارسة في المعرفة تؤثّر إدارةالتربية والتعليم في 

 فين طبيعة هذه الاستراتيجية سوف تؤثر لأ؛ تلك النشاطات
 إدارةمدى توافر المقومات الضرورية لممارسة نشاطات 

 إدارة درجة ممارسة نشاطات في وبالآتي ستؤثر ،المعرفة
 إن استخدام الطرق الرسمية :فعلى سبيل المثال؛ المعرفة

 نشاط نشر في المعرفة يؤثر على نحوٍ مباشر دارةلإ
 سيؤثر هنفسالوقت في  ولكن ،هاالمعرفة الصريحة وتبادل
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نية  عملية نشر المعرفة الضمفيإهمال الطرق غير الرسمية 
 المعرفة ما إدارةلذا لا بد أن توازن استراتيجية ؛ هاوتبادل

بين الطريقتين لمراعاة طبيعة المعرفة والعوامل الأخرى 
   .كطبيعة العمل الذي يقوم به الفرد

 ذات دلالة إيجابيةهنالك علاقة ارتباط : "الفرضية الثانية

  وزارة المعرفة في إدارةنشاطات بين ) معنوية(إحصائية 
  ."تربية والتعليم ال

 معاملات ارتباط خراجستا تم ه العلاقةولأجل اختبار هذ
  .أبرز نتائج هذا الاختبار) 14(، ويبين الجدول سبيرمان

 
 وزارة التربية والتعليمفي   المعرفةإدارة نشاطاتبين  سبيرمان معاملات ارتباط نتائج تحليل اختبار: )14(لجدول ا

 )106= (حجم العينة 

 النشاطات
  

 الإنشاء
  المعرفي

حيازة 
  المعرفة

تهذيب 
 المعرفة

تخزين 
المعرفة 

 هاوتوثيق

التدقيق 
 المعرفي

تطبيق 
 المعرفة

 نشر
المعرفة 

  هاوتبادل

 تنمية
  المعرفة

  المجتمع
  الممارس

استراتيجيات 
 إدارة

  المعرفة
 الإنشاء

  المعرفي
1.0  0.034 

P=0.733 
0.029 

P=0.766 
0.475**  

P=0.000 
0.499**  

P=0.000 
0.355**  

P=0.000 
0.518**  

P=0.000 
0.349**  

P=0.000 
0.305**  

P=0.001 
0.296*  

P=0.002 
 حيازة 
 المعرفة

  1.0  0.633**  
P=0.000 

0.261**  
P=0.007 

0.326**  
P=0.001 

0.255**  
P=0.008 

0.197* 
P=0.043 

0.250**  
P=0.010 

0.417**  
P=0.000 

0.618**  
P=0.000 

تهذيب 
 المعرفة

    1.0  0.370**  
P=0.000 

0.385**  
P=0.000 

0.373**  
P=0.000 

0.455**  
P=0.000 

0.375**  
P=0.000 

0.425**  
P=0.000 

0.554**  
P=0.000 

تخزين 
المعرفة 

 هاوتوثيق

      1.0  0.702**  
P=0.000 

0.524**  
P=0.000 

0.554**  
P=0.000 

0.472**  
P=0.000 

0.401**  
P=0.000 

0.319**  
P=0.001 

التدقيق 
 المعرفي

        1.0  0.407**  
P=0.000 

0.626**  
P=0.000 

0.538**  
P=0.000 

0.582**  
P=0.000 

0.497**  
P=0.000 

تطبيق 
 المعرفة

          1.0  0.578**  
P=0.000 

0.366**  
P=0.000 

0.316**  
P=0.000 

0.232*  
P=0.017 

نشر المعرفة 
 هاوتبادل

            1.0  0.473**  
P=0.000 

0.404**  
P=0.000 

0.384**  
P=0.000 

تنمية 
 معرفةال

              1.0  0.657**  
P=0.000 

0.476**  
P=0.000 

المجتمع 
 الممارس

                1.0  0.469**  
P=0.000 

استراتيجيات 
 إدارة

  المعرفة

                  1.0  

** Correlation is Significant at α≤ 0.01 
* Correlation is Significant at α≤ 0.05  
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 إيجابيةرتباط أن هنالك علاقة ا) 14(نلاحظ من الجدول 
ما بين نشاطات المعرفة المختلفة، ، حيث كانت أعلى درجة 

 والتدقيق المعرفي بلغت هاارتباط بين تخزين المعرفة وتوثيق
 وبلغت أدنى درجة )P=0.000( عند مستوى الدلالة )0.702(

 بين حيازة )P=0.043( عند مستوى الدلالة )0.197(ارتباط 
نلاحظ من الجدول عدم لك وكذ. ها وتبادلهانشروالمعرفة 

 المعرفي وحيازة الإنشاءما بين وجود علاقة ارتباط 
 الإنشاءما بين ، وكذلك عدم وجود علاقة ارتباط المعرفة
  .تهذيب المعرفة والمعرفي

 وزارة التربية والتعليموقد يعُزى السبب إلى عدم اهتمام 
. بالعلاقة ما بين الإنشاء المعرفي وحيازة المعرفة وتهذيبها

أو قد يكون مرد ذلك إلى تقارب الدلالة المفهومية في هذه 
 حيازة المعرفةالأبعاد الثلاثة، فالإنشاء المعرفي صنو 

واستدلال آخر .  أو إنشاؤها تقترن بتهذيبهاحيازة المعرفةو
 المعرفة عملية متكاملة يجب أن تأخذ بالاعتبار إدارةأن 

علاه على أساس تنمية وتطوير جميع أبعادها المشار إليها أ
فلا يتم تنمية أو تطوير بُعد ما . مترابط ومتوازن ومتداخل

 لأن مثل هكذا توجه يُضعف الهدف الكلي ،وإهمال آخر
إذن، عملية .  المعرفة ويجعل من تحقيقه مهمة صعبةدارةلإ

التطوير المعرفي والتنمية المعرفية وإدراك المعرفة عموماً 
  . ديتتم على نحوٍ تكاملي وليس انفرا

 
  النتائج والتوصيات

  النتائج 
 تهامن خلال تناول خصائص عينة الدراسة وأسئل

  :خلصت الدراسة إلى النتائج الآتية، بالتحليل والمناقشة
أظهرت النتائج أن درجة ممارسة وزارة التربية . 1 

 لنشاطات المعرفة الإدارية المختلفة على نحوٍ عام والتعليم
نشاط : ه على النحو الآتييتسم بدرجة عالية، وتفاصيل

درجة  وب)4.18(المتوسط الحسابي وبلغ ،الإنشاء المعرفي
 المتوسط الحسابي  وبلغ،نشاط حيازة المعرفة، عالية ممارسة

بلغ  و، المعرفةتهذيبنشاط ، عالية درجة ممارسةوب) 3.80(
نشاط  متوسطة، درجة ممارسة وب)3.40(المتوسط الحسابي 

 )2.80(بلغ المتوسط الحسابيو ، وتوثيقهاالمعرفة تخزين
بلغ  و،نشاط التدقيق المعرفي متوسطة، درجة ممارسةوب

نشاط ، عالية درجة ممارسة وب)3.78(المتوسط الحسابي
درجة  وب)3.59(تطبيق المعرفة، حيث بلغ المتوسط الحسابي 

، حيث كان هانشاط نشر المعرفة وتبادل، عالية ممارسة
تقيس مدى ممارسة هذا المتوسط الحسابي للفقرات التي 

نشاط تنمية  متوسطة، درجة ممارسة وب)3.42(النشاط 
درجة وب) 3.84 (بلغ المتوسط الحسابي و، وتطويرهاالمعرفة
 ، المعرفةنشاط تشكيل مجموعات مجتمع، عالية ممارسة

وبلغ ، وبدرجة ممارسة عالية) 3.81(وبلغ المتوسط الحسابي 
 وبدرجة (3.75)المعرفة  إدارة لاستراتيجية المتوسط الحسابي

 الانحرافكذلك أن قيم أظهرت النتائج  و.ممارسة عالية
وهي كلها ،  منخفضة نسبياً لجميع النشاطات جاءتالمعياري
مما يدل على درجة معقولة من تقارب ، صحيح) 1(أقل من 

نشاطات وجهات نظر المديرين على مستوى ممارسة 
  . عليمالمعرفة المختلفة في وزارة التربية والت

 إدارةاستطاعت وزارة التربية والتعليم ترسيخ مفهوم . 2
المعرفة من خلال ممارسة النشاطات التي يتضمنها هذا 
المفهوم وتوفير معظم المقومات الضرورية لممارسة تلك 

زالت هذه الوزارة بحاجة إلى توفير  ولكن ما، النشاطات
طوير المزيد من المقومات حتى تستطيع تنفيذ مشروع الت

  .  بنجاحةالتربوي نحو اقتصاد المعرف
ن فإبالرغم من عدم إهمال المقومات التكنولوجية . 3

،  إلى المستوى المطلوبدرجة توافر هذه المقومات لم ترقَ
 مدى ممارسة نشاط نشر المعرفة فيوهذا بدوره أثّر 

  . في وزارة التربية والتعليمها وتخزينهاوتبادل
 بين طبيعة استراتيجية إيجابية هناك علاقة إحصائية. 4
 المعرفة ومدى ممارسة نشاط الإنشاء المعرفي، إدارة

تخزين المعرفة  المعرفة، ووتهذيب، حيازة المعرفةو
نشر وتطبيق المعرفة، والتدقيق المعرفي، ، وهاوتوثيق

تشكيل مجموعات وتنمية المعرفة، ها، والمعرفة وتبادل
حسب تحليل (ات وكانت تلك العلاق .المجتمع الممارس

 عند مهمة ذات دلالة إحصائية )سبيرمان  ارتباطمعامل
تطبيق المعرفة، حيث كانت  ، باستثناء نشاطα≤ 0.01مستوى

 المعرفة ذات دلالة إدارةالعلاقة بينه وبين استراتيجية 
  .α≤ 0.05  عند مستوىمهمةإحصائية 

 ما بين نشاطات المعرفة إيجابيةهنالك علاقة ارتباط . 5
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تلفة، حيث كانت أعلى درجة ارتباط بين تخزين المعرفة المخ
 عند مستوى )0.702( والتدقيق المعرفي بلغت هاوتوثيق

 عند )0.197( وبلغت أدنى درجة ارتباط )P=0.000(الدلالة 
 بين حيازة المعرفة ونشر )P=0.043(مستوى الدلالة 

أظهرت النتائج عدم وجود علاقة وكذلك . هاوتبادل المعرفة
، وكذلك عدم  المعرفي وحيازة المعرفةالإنشاءما بين اط ارتب

تهذيب  و المعرفيالإنشاءما بين وجود علاقة ارتباط 
  .المعرفة

 
  التوصيات

 بضرورة التوسع في م زملاءهانوصي الباحثي. 1
 لأهميته في دعم قدرة ؛ المعرفةإدارةدراسة مفهوم 

والاستمرار في عصر الإبداع المؤسسات على التميز و
  .المعلوماتيةلثورة ا

 المؤسسات على نحوٍ عام أن تحذو انوصي الباحثي. 2
 إدارة تبني مفهوم إلىحذو وزارة التربية والتعليم وتبادر 

المعرفة، من خلال ممارسة النشاطات التي يتضمنها هذا 
المفهوم، وتوفير المقومات الضرورية لممارسة تلك 

  .النشاطات
ي التوسع في دراسة  من الضروره أنانرى الباحثي. 3

 المعرفة في مدارس إدارةوتحليل واقع ممارسة نشاطات 
وزارة التربية والتعليم، التي تمثل المستوى الثالث في الهرم 

لمعرفة مدى توافر ، التنظيمي لوزارة التربية والتعليم
 معوقات قد ة المعرفة والكشف عن وجود أيإدارةمقومات 

 .المستوى المطلوبتحول دون ممارسة تلك النشاطات ب
 إدارة بموضوع المهتمين م زملاءهانوصي الباحثي. 4

 عملية نشر المعرفة فيالمعرفة بدراسة المعيقات التي تؤثر 
 في وزارة التربية والتعليم لمعرفة تهذيبها وها وتخزينهاوتبادل

  .هذه المعيقات ووضع الحلول المناسبة لها
ر التربوي مشروع التطويضرورة انتباه المعنيين ب. 5

ة في وزارة التربية والتعليم إلى أهمية نحو اقتصاد المعرف
 المعرفة على أساس ترابط نشاطاتها إدارةتنفيذ استراتيجيات 

  .وتكاملها
 المعرفة في المؤسسات العامة إدارةتقييم واقع . 6

 المعرفة، إدارةوالخاصة على السواء استناداً إلى مكونات 
من أجل تكوين قاعدة معلوماتية كما جاء في هذه الدراسة، 

مطلوبة عن هذا الحقل المهم ومن أجل النظر في كيفية 
تطويره على صعيد منظمات الأعمال الخاصة والعامة في 

 . الأردن

  
  عـجاالمر

  المراجع العربية
  

  
  المراجع الأجنبية

Adams, L. and Lamont, T. 2003. Knowledge 
management systems and developing sustainable 
competitive advantage, Journal of Knowledge 
Management, 7(2) :142-154. 

Alavi, M. and Leidner, D. 1999. Knowledge 
Management Systems: s, Challenges, and Benefits. 
Atlanta, GA: Communications of AIS, 1, Article 7. 

Allee, V. 1997. 12 Principles of Knowledge Management, 
Training and Development, 51,  11. 

Beijerse R.P. uit 1999. Questions in Knowledge 

Management: Defining and conceptualizing a 
phenomenon, Journal of Knowledge Management, 
(3), 2: 94-110. 

Bhatt, G. 2001. Knowledge management in 
Organization: examining the interaction between 
technologies, techniques, and people, Journal of 
Knowledge Management, 5 (1): 68-75. 

Brelade, S. & Harman, C. 2001. How Human Resources 
can influence knowledge management, strategic HR 
review, (1), 1: 30-34. 



  يليلخسمية محمد توفيق الوعبد الفتاح عبد الرحمن كراسنة                                                 ...ليةي دراسة تحل: المعرفةإدارة مكونات

- 324  -  

Brelade, S. and Harman, C. 2000. Using human 
resources to put knowledge to work, Knowledge 
Management Review, Mar/Apr, (3), 1:26-29. 

Carlson, F.W. 1999. A Guide to Planning a Knowledge 
Management System, [Online].Available at: 
http://faculty.ed.umuc.edu 
/~meinkej/inss690/carlson/Knowledge%20Managem
ent.html 

Choi, B. and Lee, H. 2002. Knowledge management 
strategy and its link to knowledge creation process, 
Expert Systems with Application, 23: 173–187.  

Davenport, T. 1994. Some Principles of Knowledge 
Management, [Online]. Available at: http://www.bus. 
utexas.edu /kman/kmprin.htm. 

Davenport, T. and Prusak, L. 1998. Working knowledge: 
How Organizations Manage What They Know, 
Boston, Massachusetts: Harvard Business School 
Press. 

Desouza et.al. 2003. Supply chain perspectives to 
knowledge management: research propositions, 
Journal of Knowledge Management, 7(3):129-138. 

DeTienne, K. B. and Jackson, Lisa Ann, 2001.. 
Knowledge Management: Understanding Theory and 
Developing Strategy, Competitiveness Review, 
Indiana, 11. 

Dieng, R.; Corby, O.; Giboin, A. and Ribieere, M. 1999. 
Methods and Tools for Corporate Knowledge 
Management, Int. J. Human-Computer Studies, 51, 
567-598. 

Dorothy, L. and Sylvia, S. 1998. The role of tacit 
knowledge in group innovation, California 
Management Review, 40: 112-132. 

Drucker, P.F. 1993. Post-Capitalist Society, Oxford, 
Butterworth Heinemann. 

Feng, K. Chen, E.T. and Liou, W. 2005. Implementation 
of knowledge management systems and firm 
performance: an empirical investigation, The 

Journal of Computer Information Systems, 
45( 2) :92–104. 

Fullan, M, 2002. The Role of Leadership in the 
Promotion of knowledge Management in Schools: 
theory and practice, Teachers and Teaching, (8(3/4. 

Gore, C. and Gore, E. 1999. Knowledge Management: 
The Way Forward, Total Quality Management, 10,  
4-5: 554-560. 

Gottschalk P. 2000. Use of IT for Knowledge 
Management in Law Firms, The Journal of 
Information, Law and Technology JILT. [Online]. 
Available at: http://www2. warwick. ac.uk / fac/ 
soc/law / elj/jilt/ 1999_3/gottschalk/ 

Gray, P. H. 2001. A problem-solving perspective on 
knowledge management practice, Decision Support 
Systems, 31,  1: 87 – 102. 

Kalling, T. 2003. Knowledge management and the 
occasional links with performance, Journal of 
Knowledge Management, 7( 3): 67-81. 

Kinney, T. 1998. Knowledge management, intellectual 
capital and adult learning, Adult Learning, 102.: 2-5. 

Lee Sr, J. 2000. Knowledge Management: The Intellectual 
Revolution, IIE Solutions, 32,  10. 

Liebowitz, J. 2003/2004. A Knowledge Management 
Strategy for the Jason Organization: A Case Study, 
Journal of Computer Information Systems, 44  2: 1-
5 

Lueg, C. 2001. Information, knowledge, and networked 
mind, Journal of knowledge management, 5( 2:151-
159. 

Martinez, M.N. 1998. The collective power of employee 
knowledge, HR Magazine, 43( 2: 88-94. 

Massetti, B. 1996. An Empirical Examination of the 
value of Creativity Support Systems on Idea 
Generation, MIS Quarterly, March, (20) ,1 : 83-96.  

Moffett, S.; McAdam, R. and Parkinson, S. 2003. An 
empirical analysis of knowledge management 



�
f\�1אh`�א*��%y،�א��������fh*2009، 3العدد ، 5المجلّد �א  

- 325  -  

applications, Journal of Knowledge Management, 7 
( 3): 6-26. 

Montano, B.; Liebowitz, J.; Buchwalter, J.; McCaw, D.; 
Newman,B. and Rebeck, K. 2001. A Systems 
Thinking Framework for Knowledge Management, 
Decision Support Systems, 31,  1. 

Nonaka, I. 1991. The knowledge creating company, 
Harvard Business Review, November-December( 
69: 96-104. 

Nonaka, I. and Takeuchi, H. 1995. The Knowledge 
Creating Company, Oxford University Press. New 
York, NY. 

Nonaka, I.; Toyama, R.; and Konoo, N. 2000.. SECI, Ba 
and Leadership: a unified model of dynamic 
knowledge creation, Long Range planning, 33: 5-
34. 

Oakes, K. and Rengarajan, R. 2002. The Hitchhiker’s 
Guide to Knowledge Management, Training and 
Development T+D. 56,  6. 

Polyani, M. 1966. The tacit dimension, London, 
Routledge and keegan paul. 

Pan, L. and Harry, S. 1999. Knowledge Management in 
Practice: An Exploratory Case Study, Technology 
Analysis & Strategic Management, (11),  3. 

Petrides, L. and Guiney, S. Z. 2002. Knowledge 
Management For School Leaders: An Ecological 
Framework For Thinking Schools, Teachers College 

Record, 104(8):1702-1717. 
Ponelis, S. and Fair-Wessels, F. 1998. Knowledge 

management: a literature overview, South Africa 
Journal of Library Information Science, 661. 1-10. 

Snowden, D. 1999. Liberating Knowledge, Introductory 
chapter to Liberating Knowledge, CBI Business Guide, 
Caspian Publishing, October pp 9-19. 

Stevenson, J. M. 2000. A new epistemological context 
for education: Knowledge management in public 
schools. Journal of Instructional Psychology, 27 3, 
198-201. 

Stevenson, J. and Dunn, R. 2001. Knowledge 
management and learning styles: prescriptions for 
future teachers, College Student Journal, 35,  4: 
484-491. 

Taylor, R.M. 1996. Knowledge management. 
[Online].Available at: http://ourworld .compuserv. 
com/ homepages / roberttaylor /km.htm. 

Thomas, J. C. Kellogg, W. A. and Erickson, T. 2001. 
The knowledge management puzzle: Human and 
social factors in knowledge management, IBM 
Systems Journal, 40( 4). 

Turban, E.; McLean, E. and Wetherbe, J. 2005. 
Information Technology for Management. 5th Ed. 
Wiley. 

Zack, M. H. 1999. Developing a knowledge strategy, 
California Management Review, 41, 3: 125-145. 



  يليلخسمية محمد توفيق الوعبد الفتاح عبد الرحمن كراسنة                                                 ...ليةي دراسة تحل: المعرفةإدارة مكونات

- 326  -  

Knowledge Management Components: Analytical Study 
in the Jordanian Ministry of Education  

 

 

 

ABSTRACT 
 

The present study aims at knowing the actual practice of knowledge management activities at 
Ministry of Education in Jordan, and showing the importance of knowledge management as a 
contemporary concept that helps Ministry of Education to promote its service level and to contribute 
in building knowledge-economy society. To achieve the study objectives, a questionnaire was 
designed and distributed to a sample of (106) participants. The study concluded with: 

1. Knowledge management activities practiced were mostly high; except for knowledge storage, 
knowledge exchange and publication, and knowledge screening, which were fairly practiced. 

2. There was a positive statistical relationship between knowledge management strategy and 
practicing degree of such activities as knowledge creation, knowledge own, knowledge filtering, 
knowledge storage, knowledge validation, knowledge application, knowledge distribution and 
exchange, knowledge development, and formation community of practice.  
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