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  :المستخلص
إدارة المعرفة من الأسااااااالار الإدارية الودلهة والكامة لكافة انواظ الم إماأن إط اق ا بيشكا ي  اااااا              

في العوام  التي اؤدي إلى ف اااااالكان  دفا الدراسااااااة إلى اودلد   ولضااااااعا المسااااااا ماأ ال وهيةب ساااااار عالية   
المملكة العربية السااااااااعودية  عوام  ال  اااااااا  الواساااااااامة في اسااااااااتراايتية إدارة المعرفة لم إماأ الش اظ العام في  

من وجكة نإر الخبراء  واعتمدأ الدراساااااااة على كا م من الم كي الوتااااااا ي  اساااااااتخدام  واراابكا حسااااااار الأ مية 
جميد الخبراء في متال إدارة المعرفة من المك اان    ماساالوب اولا  الموتو ن واساالوب دل ي  متتمد الدراسااة  

خبارن واداة الدراسااااااة  ي   13السااااااعوديةن  عا ة وار ع ااااااوا ية من  في م إماأ الش اظ العام  المملكة العربية 
عوام  ال  ا  الواسامة في اساتراايتية إدارة لا ة حسار الأ مية ر  ددة وما و  ما قا مة :   ي  نتيتة الدراساةاطسات انة   

اث ان من مكونة الشا مة و   المعرفة لم إماأ الش اظ العام في المملكة العربية السااااعودية من وجكة نإر الخبراء
ن وا باق المعرفة ن اوزيدالمعرفة ن اخزينالمعرفة اربد عملياأ )اولاد  فيعام  ف اااااااااااا ن م اااااااااااا  ة   نيوع اااااااااااار 

فريق العم  وار المعرفة:   اولاد-:  عملية كالآايك  ل الأول في التراار حسار الأ ميةالمعرفة(  عام  ال  ا   
تخزين المعرفاة الإاا رة التي اركز على مت ل ااأ  اط تماام باخزين المعرفاة: -متخ ااااااااااااااع في إدارة المعرفاة   

عدم    اوزيد المعرفة:-وا مال المعرفة التي اركز على المساااااااااااتشب  والموجودة في عشول المو  ان    الواضااااااااااارن
 ال وا د التي يمكن الو اااول علاكا  الإدراك نشع:  ا باق المعرفة-المعرفة الم لوب اداولكا  اليشان من حاث 

الدراسة ع ارة عن قا مة مراجعةن ا اد المدراء الت  اذلان والممارسان لإدارة  يتةمن ا باق المعرفة  والعوام   نت
في ال  ااا   ا م اوتاااياأ الدراساااة: اعداد فريق  الوقوظ   التي ااوذر م من الأداة الإرشااااديةالمعرفةن و ي  مها ة  
 دارة المعرفة  واعتماد م كي إدارة المعرفة في ااخاذ الشراراأ عم  متخ ع في إ

 
 الكلماأ الم تاحية: المعرفةن إدارة المعرفةن استراايتية إدارة المعرفةن عوام  ال   

 

Abstract: 

Knowledge management is important management methods for all organizations, 
but its implementation fails at high rates. Due to the scarcity of studies that examined the 
factors that lead to its failure, the study aimed to identify and evaluate the critical failure 
factors in the knowledge management strategy for public sector organizations in the 
Kingdom of Saudi Arabia, from experts' perspective. The study relied on both the descriptive 
approach using the content analysis method, and the Delphi method. The society of study 
is consisted of all experts in the field of knowledge management worked in public sector 
organizations in the Kingdom of Saudi Arabia, with a non-random sample of 13  experts. 
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The study tool is a questionnaire. The study result: a determined list of the critical failure 
factors in the knowledge management strategy and ranked by importance for public sector 
organizations in the Kingdom of Saudi Arabia from experts' perspective. The list consised 
of a twenty-two failure factors, categorized in four processes (generation, storage, 
distribution, and knowledge Application). The first failure factor for each process was as 
follows: - -Generating Knowledge: The work team is not specialized in knowledge 
management. -The Storage of Knowledge: Paying attention to storing visible knowledge 
that focuses on the requirements of the present, and ignoring knowledge which focuses on 
the future, which exists in the minds of employees. -Knowledge Distribution: Uncertainty 
in terms of knowledge to be circulated. -Knowledge Application: Lack of awareness of the 
benefits that can be obtained from applying knowledge. The result is a review checklist, 
which is useful for knowledge management executives and ractitioners, as a guid tool warn 
them fall failure. The most important recommendations of the study: Preparing a working 
group specialized in knowledge management and the adoption of the knowledge 
management approach in decision-making. 

Key words: Knowledge, Knowledge Management, Knowledge Management 
Strategy, Failure Factors 

 
                            

 
     



 
 

 

 

 

 - مقدمة الدراسة:أولًا: 
 مقدمة: -1

الاومن ويأاي ااراأ المتساااااااارعة التي ي اااااااكد ا العالم  اواجه الم إماأ  كافة انواعكان متموعة من التووطأ والتغ  
في مشدمتكا الهورة العلمية والت ِّش  يَّة؛ الك الهورة التي اعتمد على المعرفة العلمية المتشدمةن واطساااااااااااااتخدام الأمه  للمعلوماأ 
المتدفشةن ال ااتة عن التشدم المتسارظ في علوم الواس اأن وش كة المعلوماأن والتَّشْ ِّي ة الرقمية؛ ما ي رض على الم إماأ  

اب ي الأسااااااالار الإدارية الودلهةن والتي انمكن من الو ااااااول على المعرفة من اتااااااولكا ال كرية من اج  ال شاء ضاااااارورة  
م ااادران  ي    المعرفةو  والم افساااةن إذ اق الم كوم الإداري التشلادي عاجزان عن موا  ة الك التووطأ والتغااراأ المتساااارعة 

ن والعام  الأ هر اأثاران في نتاح او ف ااااااااااا  الم إمة  كامازة الت افساااااااااااية لالأ هر ا مية في ب اء الو  ناساااااااااااتراايتيان للم إمة
واوتاااااااا المعرفة  أنكا: راك مال فكري وايمة مضاااااااافةن وط اعد كذلك اط إذا ا ت ااااااا ان واساااااااتهمرأ من الم إمةن وام 

 (21ن 2011اوويلكا الى ايمة؛ لإن اء الهروة من خلال الت باق  )الشكاوي 
  

إدارة المعرفة كاستراايتية لتوسان عملياأ الم إمةن وإ سابكا الشدرة الت افسية  وااعتبر  ام اشديم    وفي جانر اخرن 
من ا م اطستراايتياأ؛ لإحاداث التغااار والت ويرن واوشاق المازة الت افسية  وااعرف إدارة المعرفة  أنكا: العملية التي من  

 (Kinney1998, 2)وا تسابكا واستخدامكا لدعم واوسان اداء الم إمة    خلالكا اشوم الم إمة  إن اء المعرفة والتشاطكا
كا  ق معدل ال    في ا بيشإط افي مختلا انواء العالمن  وا  اذ م اريعكا  ازالد اط تمام  استراايتية إدارة المعرفة  قد  و 

الدراساأ إلى وجود عوام  اؤثر  وفي  ذا ال أقن ا ار عدد من     (Pour et al. 2019, 216)   (%80-  %50مرا د )
    اخر  اؤدي إلى ف لهم  اساسية ل تاح الت باقن و في ا باق استراايتية إدارة المعرفةن م كا: عوا

وفي سياق آخرن ياعد ا باق استراايتية إدارة المعرفة في مراحله  الأولى  الدول ال امية  مشارنةن  الدول المتشدمةن   
ك الدول إلى المسا ماأ العلمية وال وهية في متال إدارة المعرفةن وم كا دراسة ال مري واؤكد الدراساأ على حاجة ال

( التي اؤكد  أق موضوظ إدارة المعرفة لم يوإى  اط تمام الكافي من ال احهان على المستو  المولي  2004والدوري )
زالا اعاني من تعوبة الربط العلمي والعملي  والعربين خاتةن م إماأ الش اظ العام في المملكة العربية السعوديةن إذ ط  

بان المخزوق المعرفي لموارد ا ال  ريةن وعملية ااخاذ الشراراأ اطستراايتية التي اعتمد على البياناأ والوشا ق )الومودي 
إجراء أ مية     (Rego et al., 2009; Ceptureanu et al., 2018)  ما ذ ر إليه ال احهوق   اقؤكدما ل(   2012

 المزيد من الدراساأ في متال عوام  ال    في استراايتية إدارة المعرفةن  اعت ار ا من المتاطأ ال وهية الودلهة 

 مشكلة الدراسة: -2
اويط بكان ساااااااااااااواء    التيالساااااااااااااريعة  التغ ااراألت لر نتاح الم إماأ موا  ة ك  ما  و جدلد في الإدارة لمواجكة         

تيح ال رتاااااااااة  ان  الأساااااااااالار الإدارية الودلهة  إحد   و ين  إدارة المعرفة  اساااااااااتراايتيةموليانن او إقليميا ن او دوليان  وا باق  
ن واضمن لكا الوتااااااااااااول إلااااااااااااى مرا ز متشدمة في  وا ور اللم إماأ الو ول على مخرجاأ اسكم في  شا كان ونمو ان 

ن مد الشادرة على خ   والخاارجياةمن خلال التكيف السااااااااااااااريد مد مت ل ااأ البا اة الداخلياة  الم اافسااااااااااااااة والريادة والإبداظن  
  قدر الإمكاق التكاليفن ورفد الإلراداأ
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ا باق استراايتية إدارة المعرفة؛ فكي كم روظ   اؤدي إلى ف   ولكن اواجه الم إماأن متموعة من العوام   

"ات وا إدارة    خ ة الت مية التاسعة للمملكة العربية السعودية:  هؤكدو و ما اماعرض لل    كسا ر الم اريد الأخر    
المعرفة من الممارساأ ال ا عة عالميان  وادل دراسة الوضد الرا ن لكذه الإدارة في المملكة على وجود قضايا واودياأ 

عدم اوافر  -:  اعددان م ك  Duffy  في سياق العوام ن حددو (   95ن  1438ط  والتخ ي  اطقت ادوزارة  )ات لر المعالتة "  
عدم او از الأفراد للم اركة - عدم دعم الإدارة العليا لكذا الم روظ   -الهشافة الت إيمية التي ادعم ن اطاأ إدارة المعرفة   

   (2ن 2008ن ال وي)الأخر    التانر التش ي على حساب التوانر  واط تمام- في ب اء نإم إدارة المعرفة  
   

المسا ماأ ال وهية ضعي ة    كاناإدارة المعرفةن    استراايتيةعن عوام  ف      الإنتاج ال كري ع د ال وث في  و 
في با اأ اختلا عن با ة المملكة العربية السعودية؛ ما قد ل تم     جر إطن اق ا بيشكا    نمد ا وعكا  الدراساأ الأج بيةو 

 أق العوام  التي اوول دوق الت باق    ؛Sinclair (2006)  ما اؤكدهع ه اختلاف في قوا م واولوياأ عوام  ال     و و  
  لكان وإدرا كا  واطستعدادلتأثار الك العوام  في فكم إدارة المعرفةن  ال اجح لإدارة المعرفة يختلا من دولة الى اخر ن وفشان  

مد اأ اد الكهار    -حد علم ال احهةعلى  -مد ضعا مسا متكا كاق اركاز ا في الت باق على التامعاأ  الدراساأ العربيةو 
خاتةن م إماأ الش اظ  والمولي العربي يانمن الدراساأ على ضعا المسا ماأ ال وهية في إدارة المعرفة على المستو 

  :الآأِّ  لر يسِّ م كلة الدراسة في السؤال ا  ا اغ  وعليه يمكن اق العام  المملكة العربية السعودية

 ؟القطاع العام بالمملكة العربية السعودية  اتلمنظم استراتيجية ادارة المعرفة ما عوامل الفشل الحاسمة في - 
 
 أهداف الدراسة:-3

الم  ور في  ذا   الإنتاج ال كري إدارة المعرفة من خلال مراجعة  استراايتيةاودلد عوام  ال    الواسمة في    1
 المتال  

في المملكة العربية السعودية  الش اظ العام  اأالمعرفة لم إماودلد عوام  ال    الواسمة في استراايتية إدارة    2
  متال الدراسة  من وجكة نإر الخبراء

في المملكة العربية السعودية  الش اظ العام  اأعوام  ال    الواسمة في استراايتية إدارة المعرفة لم إم اراار   3
    متال الدراسة  من وجكة نإر الخبراءحسر الأ مية 

 
 اسة: أهمية الدر -4

اكمن الأ مية في ا اول الدراساااااااة لإحد  الموضاااااااوعاأ الواويةن و ي إدارة المعرفةن التي اتااااااا وا ضااااااارورة  
ق اكوق لأ  الدراسااااة سااااعي  إلى  نوايضااااان   حدلهان  مدخلا إداريان   اعت ار اللم إماأ؛ لتوشاق ال تاحن والوتااااول الى التمازن  

انه ط   العربية في  ذا المتالن خاتاااةن إضاااافة لانتاج ال كري المتعلقن  موضاااوظ إدارة المعرفةن في    شاااح الدراسااااأ  
اب ي  وابرز ا مية الدراسااااةن في   يمكن ا باق نتا ي الدراساااااأ الأج بية في المملكة العربية السااااعوديةن طختلاف البا اأ 

 راايتية إدارة المعرفةن للم إماأ في المملكة العربية السعودية من وجكة نإر الخبراءعوام  ال    في استمراجعة ل  قا مة
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 اااااااااا غة  الذاأ   ةعلميال داة الأنتا ي الدراسااااااااااة    امه توقد اق  لا كذلكن  ن دعماا لم اااااااااااريد إدارة المعرفة   في متال الدراسااااااااااة
    ال      م اريعكم خ ر  لتت اردارة المعرفة؛  لإق  و والممارسق و الت  اذللروق  المد ايسترشد بكالتي   مرجعية في المستشب ال

 تساؤلات الدراسة:-5
الم  ااااور في    الإنتاج ال كري التي ام التعرض لكا في  ما عوام  ال  اااا  الواساااامة في اسااااتراايتية إدارة المعرفة   1

  ذا المتال؟
في المملكة العربية الساعودية من وجكة نإر   األلم إم ما عوام  ال  ا  الواسامة في اساتراايتية ادارة المعرفة   2

 ؟الدراسةمتال   الخبراء
حسااار في المملكة العربية الساااعودية    األلم إم عوام  ال  ااا  الواسااامة في اساااتراايتية ادارة المعرفة  اراارما    3

 ؟الدراسةمتال   من وجكة نإر الخبراءالأ مية 
 الدراسة: حدود-6

 في المملكة العربية السعودية  الش اظ العامالودود المكانية: م إماأ  -
ال - من  المعرفة  إدارة  متال  في  الخبراء  ال  رية:  العربية   مك اانالودود  العام  المملكة  الش اظ  م إماأ  في 

 السعودية 
     ا1443الودود الزمانية: العام الدراسي   -

 مصطلحات الدراسة: -7
 ي العملية ال إامية والمستمرة للمعرفة Knowledge management (KM) :  دارة المعرفةلإجرا ي الإ تعريفال

اشوم بكا الم إمة في المملكة العربية السعودية لتساعد ا على اوسان اداء اعمالكا الاومية ومن ثم رفد ك اءة الم إمة 
  ك  

الإجرا ي ط المعرفة  التعريف  إدارة  اولاد    :Knowledge management strategy (KMS)ستراايتية   ي عملية 
 المعرفةن واخزي كان واوزيعكان وا بيشكا في الم إمة  ما يضمن لكا الأداء الت افسين ويوشق لكا المازة الت افسية 

ال    الواسمة  التعريف الإجرا ي ل العدد المودود من العوام    ي  :  Critical failure factors (CFFs)عوام  
 ا وار كافي فاق الأداء الت افسي للم إمة دوق الم لوبن وجكود ا في اوشاق المازة الت افسية ا    التي إذا كاق ا بيشك

                         
 -:الاطار النظري والدراسات السابقةثانياً: 

 :   Knowledge management ادارة المعرفة ( 1

 البيانات، المعلومات، المعرفة، الحكمة:-1      
وقااد اجتكااد ال اااحهوق في     ويرا ط  م كوم الوكمااة  ااالمعرفااة   لرا ط م كوم المعرفااة  ااالبياااناااأن والمعلوماااأ           

  ذه الع اتر ب عضكا   ارا اط( 1 ك  رقم )التمااز با كا  ويوضح ال
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   هرم المعرفة-(1شكل رقم )                                 
 الم در: من إعداد ال احهة               

  :Dataالبيانات  -
ةن اختع    كرة وموضاوظ     متموعة من الوشا ق والتي اكوق على شاك  ارقام او حروف او رموز واشاكال خاتا 

   (Hajric 2018, 15)معا نن وط يكوق لكا مع ىن ولكذا لتم اتميعكا حتى لتم استخدامكا 

 :Information المعلومات-

امه  المع ياأ الأولى التي نست تي م كا   ي  است ادة م كا و : "بياناأ ام ا إيمكا ومعالتتكا لتوشاق اق ى   ي  
 ( 17ن 2016 ال رقاوي )المعرفة " 

 : Knowledgeالمعرفة -
: مزيي متدفق من الخبرة المؤطرةن والقيمن والمعلوماأ الساااااااااااياايةن وب اااااااااااارة الخبار التي اوفر إطارا لتشايم   ي

ارفان في الم إمااأ  واال انا ماا ا اااااااااااااا ح مادمتاة ليس فشط في  ودمي الخبراأ والمعلومااأ التادلادة  ا  ااااااااااااااأ في اذ ااق العا
ا في الإجراءاأ الت إيميةن العملياأ والممارساااااأن والشواعد     Davenport and)المساااات داأ او المسااااتودعاأ ولكن ايضاااان

Prusak 1998, 5)   
: "متموعة من الوشا ق ووجكاأ ال إر والآراء والأحكام واساااااااالار العم  والخبراأ والتتارب والمعلوماأ والبياناأ  يو  

والم اهيمن واطسااتراايتياأ والم ادا التي يمتلككا ال رد او الم إمةن واسااتخدم المعرفة لت سااار المعلوماأ المتعلشة  إرف 
 (66ن 2008 )علياقمعان او حالة معا ة " 

 :Wisdomالحكمة -
: الخبرة ال ردياة والتمااعياة لت باق المعرفاة لوا  الم ااااااااااااااكلاأن واتضاااااااااااااامن النن متىن وكيف لتم ا باق   ي  

 (Laudon and Laudon 2012, 417)المعرفة  
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 مفهوم إدارة المعرفة:-2
فكا   : "العملياأ والأدواأ والسلوكياأ التي ي ترك في تياوتكا وادا كا المست ادوق من الم إمةن ط تساب  الكبيسي  أنكاعر 

وخزق واوزيد المعرفة لت عكس على عملياأ الأعمال للوتول الى افض  الت بيشاأ  ش د الم افسة طويلة الأمد والتكيف " 
 (  42ن 2005 )الكبيسي

والتوسانن والإدارة ال عالة للأتول ال كريةن التي اكوق على شك  معرفة تريوة  انكا: التودلدن    Snowden (2000)  ر  يو 
 .  (Akhavan and Pezeshkanm 2014)في الموتوياأ او على شك  معرفة ضم ية يملككا الأفرادن او المتتمعاأ  

 : أهداف إدارة المعرفة-3
 لمعرفة الم إمة الضرورية اوفار  روف ا إيمية لإن اءن واخزينن ون رن واستعمال فعال  -

 لضماق ا افساتكا في با ة الأعمال المتغارة  
 .حماية المعرفة في الم إمة -
 اودلد المعارفن والك اءاأ في الم إمة وفي با تكا    -
 ا سيط العملياأ من خلال اشليع الإجراءاأ الم ولة او وار الضرورية  -
 الم اسبان في الوقا الم اسر اشديم معلوماأ ومعرفة م اس ة للأشخاص  -
 إيتاد با ة ا اعلية؛ لتتميد واوثاق ونش  الخبراأ الترا مية المكتس ة من الممارسة الاومية  -
 المتاحة واستخدامكا في التوسان المستمر للم تتاأ والخدماأ   ا باق المعرفة -
 اوفار طرق فعالة طستخدام الأتول ال كرية لدعم اطبتكار واوشاق الت افسية للم إمة   -
 اخفي  التكد والوقا المستغرق في اشديم الخدماأ الم لوبة  -

  :أهمية إدارة المعرفة-4 
لوماأ  تشديم معن عملية ااخاذ الشراراأن بن وفي اوساالتكاليف من خلال اشليع الإجراءاأابرز ا ماتكا في خ   ا

ومعرفة م اساااا ة للأشااااخاص الم اساااابانن وفي اوشاق رضااااا المساااات ادلن من خلال اخفي  التكد والوقا المسااااتغرق في  
المعرفاة    في اوسااااااااااااااان الإنتااجياةن ورفد ك ااءة الأداء وباالتاالي زياادة ربوياة الم إماةن واعزيزو اشاديم الخادمااأ الم لوباة   

عبر التركاز على   في اعإيم ايمااة المعرفااة ذااكااا  كمااا ااسااااااااااااااكمجودة العماا ن والقيمااة الإجماااليااة للم إمااة   و التماااعيااةن  
 جدلدة    رية لإن اء معرفة واعم  كأداة او از للم إمة لت تيد الشدراأ الإبداعية لموارد ا ال  الموتو  

              :عمليات ادارة المعرفة-5

  :Generating Knowledgeتوليد المعرفة -
ياش د بكذه العملية ابداظ المعرفة من خلال ان اء معارف جدلدة وار مست سخة عن طريق اطبتكارن او الو ول      

 اط ت اف من خلال اودلد المعارف المتوفرةن او اطستوواذ على المعرفة     علاكا  ال راء كعشود اطستخدام والتو يفن او
ل المعرفة الضم ية الى معرفة  تريوةن ومن المستو  ال ردي الى المستو  التماعي من خلال  وبتولاد المعرفة اتوو 

  الت ارك
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 :  The Storage of Knowledgeتخزين المعرفة -
ا م   ذه العملية اطحت اظ  المعرفةن واطدامةن ال وث والوتول للمعرفةن واسترجاظ المعرفة  واعتبر عملية    

اخزين المعرفة واحدة من ا م العملياأ اللازمة للو اظ على المكتس اأ المعرفية للم إمة من الضياظن وإمكانية العودة 
 الاكا وقا الواجة   

   :Knowledge Distributionتوزيع المعرفة  -
 ي عملية ن ر ونش  المعرفةن والم اركة بكان وادفشكا بان مختلا افراد وفروظ الم إمة  ورية وسكولة اامة     

واعتمد  ذه العملية على الهشافة السا دة في الم إمةن وعلى هيكلكا الت إيمي؛ إذ اق الهشافة المساندة جدا مكمة ل تاح  
 الكيك  الت إيمي الكرمي يعيشاق نتاح العملية   العمليةن اما الم كوم اطحتكاري و 

 :Knowledge Applicationتطبيق المعرفة -

ياش اااااااد بكذه العملية اق اكوق المعرفة ملا مة للاساااااااتخدام في ا  اذ ان ااااااا ة الم إمة  ويتم ا باق المعرفة من    
المازة الت افسااااااااااية المرجوة مد العم  على  خلال او يف المعرفة في الوقا الم اساااااااااارن وفي المكاق الم اساااااااااار؛ لتوشاق  

 ( 2ا وير ا  واتولد معرفة جدلدة من عملية ا باق المعرفةن فتتكرر العملياأ المتتا عة كما في ال ك  )

 
 عمليات إدارة المعرفة - ( 2شكل رقم )                                   

 الم در: من إعداد ال احهة                                        
 

 مفهوم استراتيجية ادارة المعرفة:-6
: خ ة عالية المستو  من خلال اودلد العملياأ واطدواأ  الإضافة الى الب ية    أنكا  Zack 2002  فكاعر             

 (   181ن  2018 ن  ا رن وع اكع االتوتية الت إيمية والتش ية الم لوب اكا تكا لإدارة ال توة المعرفية  )

توليد المعرفة

Generating 
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تخزين المعرفة

The Storage 
of 

Knowledge

توزيع المعرفة
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 خصائص استراتيجية إدارة المعرفة: -7
واستعداد ا طستهمار الموارد وار الملموسة خاتةن راك المال    الم إمةاعبر استراايتية إدارة المعرفة عن جا زية  -1

 ال كري  
استراايتية ادارة المعرفة اعكس اطستراايتية الت افسية للم إمةن وذلك بتركاز ا على ان  ةن وعملياأ اكوين القيمة  -2

 ال ريدة لخدمة المست ادلن  
وذلك بتشايم اأثار الم إمة في عملياأ   نا  المكانة اطستراايتية للم إمةواول  اساعد استراايتية إدارة المعرفة في دراسة-3

 اطبتكار التش يةن والريادة في انتاج المعرفة والتش ية التدلدة  
الموجود في الم إمةن وبذلك يمكن استخدام  ذه اطستراايتية   استراايتية إدارة المعرفة امه  ايمة راك المال ال كري -4

 وع اتر راك المال ال كري   ا د الذي لتوشق في ضوء اكل ة اطستهمار في مكوناأ أداة لقياك الع

 : نماذج استراتيجية إدارة المعرفة-8

 : Wiig (1997) نموذج.1
 .بوت كا استراايتية اعمالاستراايتية المعرفة  -1

 .إستراايتية إدارة الموجوداأ المعرفية 
 وا تيعكم على م اركة المعرفة  استراايتية ا وير مكاراأ العاملان  
 استراايتية ان اء المعرفة: اركز على اطبتكار  ال وث والت وير  
 .وافض  الممارساأ لتوسان التودة والك اءةاستراايتية نش  المعرفةن  

   (Haggie and Kingston 2003, 3)  .استراايتية المعرفة التي اركز على العملاء -6

 : Day & Wendler)1998(نموذج .2
 استراايتية او يف اسس اطبداظ لتوشاق المازة الت افسية في اداء الم إمة   
 استراايتية استهمار المعارف الوالية لإن اء واولاد معارف وخبراأ جدلدة  
 استراايتية ادارة الموجوداأ ال كرية اتضمن تياوة استراايتية الم إمة حول المعرفة   
 أ إن اء معيار الم إمة لإعلاق ون ر المعرفة الخاتة بكا للمست ادلن م كا  استراايتية عمليا 
 ( 34ن 2014)ال ا ي والعادلي  استراايتية نش  المعرفة واوويلكا داخ  الم إمة وخارجكا  -5

 : Hansen , Nohria, and Tierney  (1999)نموذج .3
 استراايتية الترماز مشاب  اطستراايتية ال خ ية    
    (Haggie and Kingston 2003, 2)استراايتية جانر العرض مشاب  استراايتية جانر ال لر  

 : Syuthesised (2000)نموذج .4
 استهمار التش ية لمعالتة المعارف   استراايتية 
 للم إمة  استراايتية ادارة اتول المعرفة ال ريوة  
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 استراايتية اوثاق الممارساأ الممازة داخ  الم إمة  
 استراايتية اطبتكار من خلال اكا ة البا ة التي ا تد على ان اء المعرفة  
 استراايتية اولا  م ادر البياناأ الخارجية مد التركاز على بياناأ المست ادلن من الم إمة  
 ( 34ن 2014الم إمة  )ال ا ي والعادلي استراايتية ا مية وا وير قدراأ العاملان في  

 
 :  ,Heisig  and VorbeckMertins )2001(نموذج -5

 اولاد المعرفة  استراايتية  
 اخزين المعرفة   استراايتية 
 اوزيد المعرفة  استراايتية 
 ( 244ن 2013ا باق المعرفة  )الياسري وحسان  استراايتية -4

 
 :  Factors(CFFs)Critical Failureعوامل الفشل الحاسمة  (2
 اأنكاا: العادد الموادود من المتااطأ التي اوشق فاكاا ال تاا ين فااذا كااناا مرضااااااااااااااياة   Rockart (1979) ع رفكاا       

ساااايضاااامن الأداء الت افسااااي ال اجح للم إمة  واضاااااف  أنكا: عدد قلا  من المتاطأ الر يسااااية التي يتر اق اسااااار فاكا 
فإق كانا ال تا ي في  ذه المتاطأ وار كافيةن فإق جكود الم إمة في الك   الأمور  ال اااك  ال اااويح لتزد ر الأعمالن

  (MindTools 2020, 1) .الم لوبال ترة ستكوق دوق 
اق لتم التركاز على ثلاثة الى ستة عوام  ذاأ ا مية عالية    Rockartوط لوجد عدد مودد للعوام  الواسمة  فشد اقترح  

 ال س ة للم إمةن وير   ع  ال احهان انكا بان الهلاثة الى الخمسة عوام ن واشار آخروق انكا بان الهلاثة الى الهمانية 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                            أ     اختلا العوام  من م إمة لأخر ن حسر طبيعة عم  الم إمةن وا دافكا ووار ا من المتغاراو  عوام  

ى اق اودلد الم إماأ  مختلا انواعكا لعوام  ال    الواسمة يضمن لكا نتاح الم اريد  ا ار الأدبياأ الم  ورة إلو 
الشري ة وال عادة  كما اق     الأ داف  طرا اطكاالتي ا  ذ ا  وا عكس نتا ي عوام  ال    على الأداء الت افسي للم إمةن  

اد ال    الواسمة  مها ة  اوشاق  على ات ر الخ رن و ين والم إماأ  ساعد المدلر ستراايتي اااخ يط    اة اودلد عوام  
ق م اريد إدارة المعرفة  بِّ كهار من الم إماأ اا اق    اا ار الدراساأ إلى  وفي متال إدارة المعرفةن   مستو  اداء عالِّ 

بكدف اق اؤدي جكود م المبذولة إلى اوسان إدارة اتول معارفكمن واستغلالكا   ك  افض ؛ وروم اط تمام الكبار إط  
   كهار من الك الم اريد آلا إلى ال   ن لوجود عدد من عوام  ال    لم لتم اودلد ا ومعالتتكا اق 

 
       -:الدراسات السابقة ( 3

 الدراسات العربية: .1

 دفا الدراسة الى معرفة معوقاأ إدارة المعرفة في كلية التربية  تامعة دم ق (:  2012راسة حلاق )د-1     
فاكافي سوريا من وجكة نإر   التدريسية  الكا ة  الدراسةاستخدم   اعضاء  التولالين    ا  الوت ي  متتمد  واكوق  الم كي 

   ي   واداة الدراسة( ا اديمين  75)  من   عا ة ع وا ية اعضاء الكا ة التدريسية في كلية التربية  تامعة دم قن    من  الدراسة 
قا مة  معوقاأ إدارة المعرفة في كلية التربية  تامعة دم ق من وجكة نإر اعضاء الكا ة  :  الدراسةنتا ي  ا م  اطست انة   
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المعرفة     ان عا شاربعان  من  مكونة  التدريسية   إدارة  في معرفة معوقاأ  الأ اديمي  الشا مان  العم   الدراسة  نتا ي  اساعد 
اوتياأ الدراسة: العم  على ا تيد فرق العم     التامعاأ وبالتالي التغلر علاكا وال كوض  عملية إدارة المعرفة  ا م

 ال وهي  

)  دراسة-2      ومرتجي  ال لس ا ية (:  2012حمدان  المعرفة  التامعاأ  إدارة  معوقاأ  الى  التعرف  الدراسة   دفا 
الخاتة  ش اظ وزة من وجكة نإر العاملان فاكا  استخدما الدراسة الم كي الوت ي التولالين واكوق متتمد الدراسة 

( الخاتة  ش اظ وزةن  عا ة ع وا ية من  ال لس ا ية  التامعاأ  في  العاملان  إداري 158من جميد  واداة وا اديمين    ( 
قا مة  معوقاأ إدارة المعرفة  التامعاأ ال لس ا ية الخاتة من وجكة نإر :    ا م نتا ي الدراسةاطست انةالدراسة  ي  
المس ولان في التامعاأ ال لس ا ية الخاتة على ا ادي  اساعد نتا ي الدراسة     عا شان من خمسان    مكونة  العاملان فاكا

التامعاأ  في  العاملان  بان  المعرفة  إدارة  ثشافة  ن ر  الدراسة  ي: ضرورة  ا م اوتياأ  المعرفة  ومن  إدارة  معوقاأ 
   ال لس ا ية الخاتة  واوفار جو م اسر داخ  التامعة يمكن العاملان من اولاد المعارف ون ر ا  ما يوشق ا دافكا

 دفا الدراسة التعرف على معوقاأ إدارة المعرفة في التامعاأ السعودية من وجكة (:  2014العتيبي )  دراسة-3    
نإر  ع  القياداأ الأ اديمية  استخدما الدراسة الم كي الوت ي التولالين واكوق متتمد الدراسة من عمداء الكلياأ  

ك عبد العزيزن الملك سعودن الملك في  ن الملك خالدن ام الشر ن  الملن و ي:ورؤساء الأقسام في التامعاأ السعودية
قا مة  معوقاأ إدارة :    ا م نتا ي الدراسةاطست انةواداة الدراسة  ي  ( ا اديمين  443ابوكن نتراق؛  عا ة ع وا ية من )

  ا اد نتا ي الدراسة  الشا مان على التامعاأ العربية والم إماأ  عا شان المعرفة في التامعاأ السعودية من خمسةم واربعان  
التعليمية المكتمان  إدارة المعرفة في التغلر على الك المعوقاأ  ا م اوتياأ الدراسة: اق اتب ى التامعاأ السعودية  

 ارة المعرفة   خ ط علمية لإد

 دفا الدراسة الى بياق معوقاأ إدارة المعرفة في جامعة طا ة من وجكة نإر   (:2017دراسة العمري )-4  
الشادة الأ اديماان واعضاء الكا ة التدريسية  استخدما الدراسة الم كي الوت ي المسوين واكوق متتمد الدراسة من جميد 

  ا م نتا ي اطست انةواداة الدراسة  ي  ( ا اديمين  119ا ة ع وا ية ط قية من ) اعضاء الكا ة التدريسية  تامعة طا ةن  ع
ا اد نتا ي الدراسة الشا مان    ان عا شمن س عةن وع روق  مكونة  قا مة  معوقاأ ا باق إدارة المعرفة  تامعة طا ة  :  الدراسة

المعوقاأ   على  للتغلر  التامعاأن  في  والإداري  الأ اديمي  العم   ا م  على  المعرفة   إدارة  ا باق  ع د  اواجككم  التي 
   اوتياأ الدراسة: العم  على اأ ا  وادرير القياداأ الأ اديمية في متال إدارة المعرفة 

 دفا الدراسة الك ا عن المعوقاأ التي قد اواجه إدارة المعرفة لتوشاق التماز (:  2018دراسة المطيري )-5 
ال وهي من وجكة نإر المستتابان  استخدما الدراسة الم كي الوت ي التولالين واسلوب دل اين واكوق متتمد الدراسة 

ا م نتا ي     اطست انةلدراسة  ي  واداة ا( خبارن  26من اعضاء الكا ة التدريسية في جامعة الكويان  عا ة ق دية بلغا )
اساعد نتا ي الدراسة     عوا ق  الدراسة: قا مة  معوقاأ ا باق إدارة المعرفة لتوشاق التماز ال وهي  تامعة الكويا من ثماق

ا ادلكا  العم  على  ثم  المعوقاأ ومن  التربوية  التامعاأ على معرفة  البرامي  والشا مان على  ا م اوتياأ   ال احهان 
 ة: ضرورة اب ي إدارة المعرفة كمدخ  للت وير الإداري والتماز ال وهي   الدراس
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 الدراسات الأجنبية:  .2 

 دفا الدراساااة الى معرفة ميساااراأ ومعوقاأ ا باق إدارة المعرفة في   Rego et al. (2009) :دراسةةة-1       
مرا ز ا واث التامعة البراغالية  اسااااااااتخدما الدراسااااااااة الم كي الوتاااااااا ي بتولا  الموتو ن واكوق متتمد الدراسااااااااة من 

واداة الدراساااااااااااااة  ي (  احثن  152( مركز  وهي اا د لتامعة افاارو البراغاليةن  عا ة ع اااااااااااااوا ية من )17ال احهان في )
قا مة  معوقاأ وميساااراأ ا باق إدارة المعرفة في جامعة افاارو البراغالية من وجكة نإر :  نتا ي الدراساااةا م   اطسااات انة

  اساااعد نتا ي الدراسااة في إنتاح إدارة المعرفة  ميساار  اربعة ع اار عام ن و  شان اسااعةن وع ااروق عا مكونة من  المسااتتابان
 في م إماأ عدة   م اوتياأ الدراسة: إجراء المزيد من الدراساأ المستشبلية  عا ة ا بروجعلكا ا هر فاعلية  ا 

 دفا الدراسة الى اودلد العوام  المختل ة التي اعاق  :  Ajmal, Helo, and Kekale (2010)دراسة  -2 
م إماأ في ف ل دا  استخدما الدراسة م كي اولا  الموتو ن واكوق متتمد الدراسة من للنتاح م اريد إدارة المعرفة  

  ست انةاطواداة الدراسة  ي  ( مدلرن  41مدراء الم اريد في الم إماأ  مختلا احتامكا في ف ل دان  عا ة ع وا ية من )
من ستة  مكوق  نموذج م اهيمي مشترح لمعوقاأ نتاح م اريد إدارة المعرفة في الم إماأ ال  ل دية    :نتا ي الدراسةا م  

ا اد نتا ي الدراسة مدراء الم اريد لبدء ممارساأ إدارة المعرفة ال اجوة في م اريعكم   ا م اوتياأ الدراسة:     عوا ق
 ا مية وجود نإام حوافز م اسر لأعضاء ال ريق   

 
اودلد عوا ق ف   عملاتي  دفا الدراسة الى    Andreasian and Andreasian (2013):دراسة  -3 

استخدما الدراسة م كي   .(Research company)  في ا رانيام اركة المعرفة ونش  المعرفة في إحد  الم إماأ ال  اعية  
( مو  ان في إداراأ 8ن  عا ة وار ع وا ية من )مو  الدراسة  اكوق متتمد الدراسة من مو  ي الم إمة  ن و دراسة الوالة

قا مة  أ م عوام  ف   عملاتي م اركة ونش  المعرفة :  نتا ي الدراسةا م     اطست انةواداة الدراسة  ي  ن   الم إمةموددة  
الدراسة   ان  اساعد نتا ي الدراسة المدلرين على اوشاق ا دافكم الر يسية  شمن إحد  ع ر عامكونة  في الم إمة مو  

تياأ الدراسة: إجراء ا واث مستشبلية لتم فاكا م اركة إدارة الإنتاج وبقية وزيادة الأرباح واوسان الشدرة الت افسية  ا م او 
 الإداراأ التي لم ا ملكا الدراسة  

 دفا الدراسة الى اودلد عوام  التمكان والمعوقاأ  :  Ramjeawon and Rowley (2017)دراسة  -4 
الوالةن   الدراسة م كي دراسة  المعرفة في جامعاأ موري اوك  استخدما  إدارة  الدراسة من و في ا باق  اكوق متتمد 

( ا اديمين استخدما الدراسة المشابلاأ 11ا اديماان في س عة جامعاأ حكومية وخاتة في موري اوكن وبعا ة من )
مكونة من   قا مة  عوام  التمكان والمعوقاأ في جامعاأ موري اوك بتشدلر المستتابان  : نتا ي الدراسةا م   إمة   ش ه الم

غلر على معوقااكا  ا م للتا اد نتا ي الدراسة الشادة الأ اديماان في التامعاأ  امكان   خمسة عوام   ن و ان عا شاث ي ع ر  
 اوتياأ الدراسة: إجراء المزيد من الدراساأ المستشبلية في متال ا باق إدارة المعرفة   

 دفا الدراسة الى اودلد المعوقاأ التي اؤثر على عملياأ :  Ceptureanu et al. (2018)دراسة  -5 
اكوق متتمد الدراسة من المو  ان و لا  الموتو ن  إدارة المعرفة في ت اعة ال  ط في رومانيا  استخدما الدراسة م كي او

( م إمة است ارية اشدم خدمااكا للم إماأ ال   ية في رومانيان 23الم اركان في م اريد مختل ة لت  اذ إدارة المعرفة في )
قا مة  أ م معوقاأ ا باق م اريد ادارة   : نتا ي الدراسةا م     اطست انةواداة الدراسة  ي  ( فردن  97وبعا ة ع وا ية من ) 
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اشدم نتا ي الدراسة اوجاكاأ للمدراء الت  اذلان؛    ان  شمن ستةن وع روق عامكونة  المعرفة  الم إماأ ال   ية في رومانيا  
ا م اوتياأ   .لل إر   ك  م اسر في المعوقاأ ذاأ ال لة  م اريعكم في ا باق إدارة المعرفة او جعلكا ا هر فعالية

 الدراسة: إجراء المزيد من الدراساأ المستشبلية حول موضوظ عوام  ف   ا  اذ م اريد ادارة المعرفة   

 مناقشة وتحليل الدراسات السابقة:.3
 دف  معكا في  اشاااااااااتركاو ن  مد الدراسااااااااااأ الساااااااااا شة حول ا مية موضاااااااااوظ إدارة المعرفةالدراساااااااااة   ذه    شاا إ

الدراسااااة في با ة الت باقن حاث يتري ا بيشكا في   ذه  أاماز و   إدارة المعرفةالموضااااوظن و و اودلد عوام  ال  اااا  في 
في با اأ اختلا عن با ت ان والتي قد ل تي المملكة العربية السااااعودية؛ في حان جر  ا باق الدراساااااأ السااااا شة الأج بية 

 متال الت باقن و و الش اظ  أاماز كذلك في قوا م واولوياأ عوام  ال  اااااااا  في إدارة المعرفة للم إماأ   اختلافع كا 
ا باق  اقت اااااااااارفي حان   ن  العام في المملكة العربية السااااااااااعودية  م إمااه المختل ة من وجكة نإر الخبراء من المك اان

من م ادر الدراساأ السا شة     ذه الدراسةاست ادأ  و    -هةعلى حد علم ال اح-على التامعاأ العربية والمولية  الدراساأ  
  ا باق اسلوب دل يفي و الدراساأ السا شةن  اولا  موتو  وفي طريشة ن في ا مال التزء ال إري 

 
 

 - :للدراسة المنهج البحثيثالثاً: 
         
 منهج الدراسة: - 1 

 : ما م كتان علمااناستخدما  ذه الدراسة   
اسلوب  وياعرف  أنه:      يعتمد على الأسلوب الكمي في التولا الذي    اولا  الموتو   استخدام اسلوب  الم كي الوت ي   1  

 وث طستخراج اطستدططأ الشابلة للتكرارن وال ويوة من ال ع )او اي مادة اخر  ذاأ ا مية( إلى سياقاأ استخدامه   
(Krippendorff 2004, 18) 

و و اسم لمتموعة من الإجراءاأ طستخلاص وا قية احكام متموعة     يعتمد على الت بؤ اطجتماعيالذي    دل ي  اسلوب 2
 (Dalkey 1967, 1)من الخبراء او الأفراد من ذوي المعرفة  

   مجتمع، وعينة، وأداة الدراسة:-2
الدراسة  م إماأ         الخبراء في متال  المك اان  دل ي(ن من جميد  الماداني )اسلوب  للم كي  الدراسة  لتمه  متتمد 

الش اظ العام في المملكة العربية السعودية  والعا ة وار ع وا يةن ووفق اطختيار الش دي الشا م على اختيار ال احث  
  ي اطست انة   إدارة المعرفة  واداة الدراسةم ارك في متال  خبار ( 13للعا ة على نوو متعمدن وعدد م )

 
 :(238ن 1995)العساف   الخطوات الإجرائية لتطبيق المنهج الوصفي باستخدام أسلوب تحليل المحتوى أولًا: 

المعرفة  جميد الدراساأ السا شة في متال إدارة  من  لدراسة  كذه امتتمد الكلي لاللتمه     : اودلد متتمد ال وث الكلي-1
 التي  وها في عوام  ال     
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 ي جميد الدراساأ السا شة التي ام جمعكا ذاأ ال لة  موضوظ  عا ة الدراسة    :اختيار عا ة ممهلة لمتتمد ال وث-2 
  ذه الدراسة 

ربد اإلى   ذه الدراسة البياناأ والمعلوماأ التي ام استخلاتكا من الدراساأ السا شة    ت  ا  :جمد واولا  المعلوماأ-3
ام  و    والموضوظ  الكلمة  :وحداي التولا ب  ن(المعرفة  ا باق  نالمعرفة  اوزيد  نالمعرفة  اخزين  المعرفةن  ساسية )اولاداعملياأ  

  م  لواأ العوام  التي اوم  ن س ال كرة   ام اوحاد  لليه   مستشلة  استمارةاستالكا مد البياناأ الأولية لك   احث في  
  وبذلك ح لا  ذه الدراسة على الشا مة الأولية لعوام   التكرارن وال سر الم ويةمن ثم ام حساب  ن و ادايشكان و ودمتكا

    (1 رقم )جدول ال    الواسمة في استراايتية إدارة المعرفة

 :(Lang, 1998, 3) أسلوب دلفي الخطوات الإجرائية لتطبيقثانياً: 
ثم دعوة للم اركان متضم ة اوضيح للمسألة المراد دراستكان  ن لليه ارسال  ست انةاطاعداد ثم    اوطنن  إختيار الم اركان 1  

خبار في متال الدراسة    13  ام اختيارالدراسةن   ذه  في  و      و ذه اعتبر التولة الأولىعلى الم اركان  انةاوزيد اطست 
 أس لة مغلشة حول م كلة    ست انةا  ام اعداد  ثم   من المك اان العاملان في م إماأ الش اظ العام  المملكة العربية السعودية

ام دعوة الخبراء الم اركان   لليهن  اله ا ي )اوافقن ط اوافق( مد إمكانية إبداء الملاحإاأ  Likertباستخدام مقياك  و الدراسة  
 ام اوزيد اطست انة علاكم عن طريق البريد الإلكتروني  و ذه  ي التولة الأولى   ثم  المراد دراستكا لكم اوضيح المسألةو 

اطست ان 2   علاكا  ةعالتمو   اأجمد  الو ول  ام  التي  اعدادالمعلوماأ  لليه  مودثة     اخر   على    كاعيواوز   است انة 
ال شراأ التي ح لا على    حذفو ن  من الم اركان  الدراسة  اأاست ان  وقد ام جمدو ذه اعتبر التولة الهانية      الم اركان

  و ذه  ي التولة الهانية. على الم اركان وام اوزيعكان اخر  مودثةاست انة  ام اعدادلليه   %50نس ة موافشة اق  من  
ع د ا   بان الم اركان  عد جولتان او ا هرنفي الراي  ن وقد يودث الإجماظ  المعلوماأ  عاليواا   اأجمد اطست ان  يعاد 3 

ال شراأ التي ح لا على نس ة موافشة اق  من  لتم اعداد اشرير نكا ي    ام جمد است اناأ الدراسة مرة اخر ن وحذف 
ن وبذلك ح لا  ذه الدراسة  او ا هر %90  ب س ةإجماظ في الراي  ال شراأ التي ح لا على نس ة   والإ شاء على   90%

  استخدام مقياك است انة اخر  مودثة    لليه ام إعداد   (2  )جدول رقم على الشا مة الأساسية للعوام  من التولة الهانية
Likert  ) لتشايم العوام  حسر ا ماتكا من قب  الخبراء   الخماسي )اوافق  شوةن اوافقن موالدن ط اوافقن ط اوافق إطلاقا

 الم اركانن وام اوزيعكا  و ذه  ي التولة الهالهة  
ط شا  ذه الدراسة اسلوب  بذلك  و (   3وقد ام جمد اطست اناأ ومعالتتكا اح ا يا لتودلد اراار ك  فشرة )جدول رقم  

دل ي في ثلاث جوطأ للو ول على الشا مة الأساسية لعوام  ال    الواسمة في استراايتية إدارة المعرفة لم إماأ 
  ( 3)شك  رقم  فيخ واأ الإجرا ية  ذه الحهة ال ا أوجز اقد و الش اظ العام من وجكة نإر الخبراء  
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  خطوات تطبيق منهج دلفي-( 3شكل رقم )                              
 اعداد ال احهة الم در: من                                       

 لا

هل تم الوصول 

 إلى الهدف؟

اختيار المشاركين:-  

خبير في مجال إدارة المعرفة من المهنيين في  13تم اختيار 

 منظمات القطاع العام بالمملكة العربية السعودية

إعداد استبانة الدراسة:-  

تم إعداد استبانة الدراسة الحالية بأسئلة مغلقة باستخدام 

 مع إمكانية ابداء الملاحظات  Likertمقياس 

دعوة المشاركين:-  

تم توجيه الدعوة للمشاركين وتوضيح المسألة المراد 

 دراستها لهم

توزيع الاستبانة:-  

 تم توزيع استبانة الدراسة على المشاركين من الخبراء

لمعلومات:معالجة ا-  

 تم جمع الاستبانات، ومعالجة معلوماتها.

ى
ول

لأ
 ا
لة

و
ج

ال
 

 نعم

اعداد التقرير:-  

منتج الدراسة:  قائمة عوامل الفشل    -التحليل والاستنتاج.        -

 حسب الأهمية الحاسمة في استراتيجية إدارة المعرفة مرتبة

 

اعداد استبانة -  

 أخرى مُحَدثة   

ذ 
في

تن
ى

خر
 أ
لة

و
ج
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 - تطبيق الدراسة:-رابعاً:
  نتائج تحليل الدراسات السابقة: (1

الشا مة الأولية لعوام  التوت  إلى   اممن خلال حساب التكرار وال سر الم وية للعوام   عد ادايشكا 
 (  1جدول رقم ) ،المعرفةال    الواسمة في استراايتية إدارة 

 ( القائمة الأولية 1جدول رقم )

 النسبة المئوية  التكرار إدارة المعرفة استراتيجية  في  الحاسمة عوامل الفشل              م
 اولاد المعرفة -ا

 % 6,47 37 ال وث العلميضعا دعم واموي   1
 % 2,27 13 ارا اظ التكاليف والشاود المالية 2
 % 5,42 31   ضعا دعم والتزام الإدارة العليا 3
 % 4,55 26 الم إمة  عم ضعا استراايتية إدارة المعرفة وعدم ملاءمتكا طستراايتية  4
 % 7,17 41 اطبتكار  اطبداظ وقلة ا تيد  5
 % 4,02 23 متخ ع  إدارة المعرفة فريق العم  وار  6
 % 2,10 12 ضعا المكافآأ المادية والمع وية 7
 % 0,87 5   ل ال عنال بان المو  انعدم اوافر اطا ا 8

 اخزين المعرفة-ب
 % 3,50 20 ضعا الموتو  في انإمة إدارة المعرفة 1

2 
اط تمام بتخزين المعرفة الإا رة التي اركز على مت ل اأ الواضر ن وا مال  

 المعرفة التي اركز على المستشب  والموجودة في عشول المو  ان  
14 2,45 % 

 % 2,45 14 ضعا مكاراأ المو  ان في استخدام ادواأ وانإمة إدارة المعرفة  3
 % 2,10 12 الاكاالمعرفة معشد ي عر الوتول  ا إيم وا  يف 4
 % 4,72 27 ضعا  الب ية التوتية لتش ية المعلوماأ  5
 % 2,80 16 نشع الدعم ال  ي  6

7 
انإمة إدارة المعرفة الداعمة لتخزين واسترجاظ المعلوماأ والمعرفة   ضعا

 وقابلاتكا للاستخدام
15 2,62 % 

 اوزيد المعرفة-ج
 % 6,64 38 الكيك  الت إيمي المركزي والإجراءاأ الإدارية المعشدة    1
 % 1,40 8 ندرة ازويد المو  ان  آخر المستتداأ المعرفية 2
 % 1,92 11 ضعا نإام الووافز  3
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 % 1,40 8 عدم ثشة المو  ان  م در او مستشب  المعرفة 4
 % 1,92 11 المعرفة الم لوب اداولكاعدم اليشان من حاث  5
 % 9,62 55 ضعا الهشافة الداعمة لم اركة المعرفة 6
 % 2,62 15 المؤامراأ  الم اركة في ضعا ا تمام الم إمة 7
 % 2,45 14  ضعا ش كة اطا اطأ  8
 % 1,92 11 ضعا العلاقاأ اطجتماعية بان المو  ان 9

10 
مستو  ممارساأ ندرة البرامي التدريبية المرا  ة  إدارة المعرفة التي ارفد 

 المو  ان
22 3,85 % 

 ا باق المعرفة-د
 % 3,85 22 تعوبة اياك ال تا ي واشايمكا  1
 % 1,57 9 نشع قدرة المو  ان على اووي  الخبرة والمكارة الى معرفة جدلدة  2
 % 1,40 8 قلة اط تمام  خبراأ المو  ان في ت د الشرار  3
 % 1,22 7 المعرفة في ح  الم كلاأ وااخاذ الشراراأ ندرة اطعتماد على م كي إدارة  4
 % 0,35 2 عدم ملاءمة المعرفة للاستخدام  5
 % 1,40 8 الإدارك  ال وا د التي يمكن الو ول علاكا من ا باق المعرفة نشع 6
 % 1,57 9 المعارف ال ااتة عن ال ووث العلمية في متال العم  او يفضعا  7
 % 1,40 8 عزل المعرفة عن استخدامااكا 8

 % 100 572 المتموظ

 
 : Delphiاسلوب  تطبيقنتائج  (2

الإ شاء على العوام  التي ح لا على معالتة معلوماأ ام جمد اطست اناأ و  عد   :الجولة الأولى .1
   2ن جدول رقم %50حذف العوام  التي ح لا على نس ة موافشة اق  من وا هرن و   %50نس ة موافشة 

 

 الجولة الأولى نتائج  -(2جدول رقم )
 المئوية  النسبة افق أو  الحاسمة في استراتيجية إدارة المعرفة  الفشل عوامل م

 المحور الأول: توليد المعرفة
 %76,92 10 ضعا دعم واموي  ال وث العلمي 1
 % 76,92 10 دعم والتزام الإدارة العليا ضعا  2
 %92,30 12 فريق العم  وار متخ ع  إدارة المعرفة  3
 %30,77 4 اطبتكار  اطبداظ وقلة ا تيد  4
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 %46,15 6 ارا اظ التكاليف والشاود المالية 5
 %84,62 11   ل ال عنال بان المو  انعدم اوافر اطا ا 6
 %76,92 10 والمع ويةضعا المكافآأ المادية   7
 %61,15 8 الم إمة  عم ضعا استراايتية إدارة المعرفة وعدم ملاءمتكا طستراايتية  8

 المحور الثاني: تخزين المعرفة
 %61,15 8 ضعا  الب ية التوتية لتش ية المعلوماأ  1
 %76,92 10 ضعا الموتو  في انإمة إدارة المعرفة 2
 %46,15 6 نشع الدعم ال  ي  3
 %92,30 12 ضعا مكاراأ المو  ان في استخدام ادواأ وانإمة إدارة المعرفة  4

5 
انإمة إدارة المعرفة الداعمة لتخزين واسترجاظ المعلوماأ والمعرفة   ضعا

 وقابلاتكا للاستخدام
11 84,62% 

 %53,85 7 ا إيم المعرفة معشد ي عر الوتول الاكا  6

7 
اط تمام بتخزين المعرفة الإا رة التي اركز على مت ل اأ الواضر ن  

 وا مال المعرفة التي اركز على المستشب  والموجودة في عشول المو  ان  
13 100% 

 المحور الثالث: توزيع المعرفة 
 %84,62 11 الكيك  الت إيمي المركزي والإجراءاأ الإدارية المعشدة    1
 %84,62 11 ضعا الهشافة الداعمة لم اركة المعرفة 2
 %61,15 8 المؤامراأ  الم اركة في ضعا ا تمام الم إمة 3
 %92,30 12 المعرفة الم لوب اداولكاعدم اليشان من حاث  4
 %84,62 11 المستتداأ المعرفيةندرة ازويد المو  ان  آخر  5
 %76,92 10 عدم ثشة المو  ان  م در او مستشب  المعرفة 6
 %92,30 12 ضعا نإام الووافز  7
 %15,38 2 ضعا العلاقاأ اطجتماعية بان المو  ان 8
 %15,38 2 ضعا ش كة اطا اطأ  9

10 
ارفد مستو  ممارساأ ندرة البرامي التدريبية المرا  ة  إدارة المعرفة التي 

 المو  ان
11 84,62% 

 المحور الرابع: تطبيق المعرفة 
 %84,62 11 تعوبة اياك ال تا ي واشايمكا  1
 %76,92 10 المعارف ال ااتة عن ال ووث العلمية في متال العم  او يفضعا  2
 %84,62 11 الشراراأ ندرة اطعتماد على م كي إدارة المعرفة في ح  الم كلاأ وااخاذ   3
 %38,46 5 قلة اط تمام  خبراأ المو  ان في ت د الشرار  4
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 %100,00 13 الإدارك  ال وا د التي يمكن الو ول علاكا من ا باق المعرفة نشع 5
 %84,62 11  عزل المعرفة عن استخدامااكا 6
 %92,30 12 جدلدة نشع قدرة المو  ان على اووي  الخبرة والمكارة الى معرفة  7
 %38,46 5 عدم ملاءمة المعرفة للاستخدام  8

 
 عد جمد اطست اناأ ومعالتة معلوماأ ام الإ شاء على العوام  التي ح لا على نس ة    :: الجولة الثانية.2

وبذلك ح لا    3ن جدول رقم  % 90  اق   وا هرن وحذف العوام  التي ح لا على نس ة موافشة % 90موافشة 
   4الشا مة الأساسية لعوام  ال    الواسمة في استراايتية إدارة المعرفةن جدول رقم  الدراسة على  

 
 نتائج الجولة الثانية   - (3جدول رقم )

 النسبة المئوية  موافق الحاسمة في استراتيجية إدارة المعرفة  عوامل الفشل م
 المحور الأول: توليد المعرفة

 % 92,30 12 واموي  ال وث العلميضعا دعم  1
 % 92,30 12 ضعا دعم والتزام الإدارة العليا  2
 % 38,46 5 ارا اظ التكاليف والشاود المالية 3
 % 100 13 فريق العم  وار متخ ع  إدارة المعرفة  4
 % 92,30 12 ضعا المكافآأ المادية والمع وية 5
 % 92,30 12   المو  انل ال عنال بان عدم اوافر اطا ا 6

7 
  عم ضعا استراايتية إدارة المعرفة وعدم ملاءمتكا طستراايتية 

 الم إمة
5 38,46 % 

 المحور الثاني: تخزين المعرفة
 % 15,38 2 ضعا الب ية التوتية لتش ية المعلوماأ  1
 % 92,30 12 ضعا الموتو  في انإمة إدارة المعرفة 2
 % 92,30 12 استخدام ادواأ وانإمة إدارة المعرفة ضعا مكاراأ المو  ان في  3

4 
انإمة إدارة المعرفة الداعمة لتخزين واسترجاظ المعلوماأ  ضعا

 والمعرفة وقابلاتكا للاستخدام 
12 92,30 % 

 % 46,15 6 ا إيم المعرفة معشد ي عر الوتول الاكا  5

6 
اط تمام بتخزين المعرفة الإا رة التي اركز على مت ل اأ 

الواضر ن وا مال المعرفة التي اركز على المستشب  والموجودة في 
 عشول المو  ان   

13 100 % 

 المحور الثالث: توزيع المعرفة 
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 % 92,30 12 الكيك  الت إيمي المركزي والإجراءاأ الإدارية المعشدة    1
 % 92,30 12 ضعا الهشافة الداعمة لم اركة المعرفة 2
 % 38,46 5 المؤامراأ  الم اركة في ضعا ا تمام الم إمة 3
 % 100,00 13 المعرفة الم لوب اداولكاعدم اليشان من حاث  4
 % 92,30 12 المستتداأ المعرفيةندرة ازويد المو  ان  آخر  5
 % 92,30 12 عدم ثشة المو  ان  م در او مستشب  المعرفة 6
 % 100 13 ضعا نإام الووافز  7

8 
ندرة البرامي التدريبية المرا  ة  إدارة المعرفة التي ارفد مستو   

 ممارساأ المو  ان
12 92,30 % 

 المحور الرابع: تطبيق المعرفة 
 % 92,30 12 ال تا ي واشايمكا تعوبة اياك  1

2 
المعارف ال ااتة عن ال ووث العلمية في متال   او يفضعا 

 العم 
12 92,30 % 

3 
ندرة اطعتماد على م كي إدارة المعرفة في ح  الم كلاأ وااخاذ  

 الشراراأ
12 92,30 % 

4 
الإدارك  ال وا د التي يمكن الو ول علاكا من ا باق  نشع

 المعرفة
13 100 % 

 % 92,30 12  عزل المعرفة عن استخدامااكا 5
 % 100 13 نشع قدرة المو  ان على اووي  الخبرة والمكارة الى معرفة جدلدة  6
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 القائمة الأساسية-( 4جدول رقم )
 الحاسمة في استراتيجية إدارة المعرفة  عوامل الفشل م

 المحور الأول: توليد المعرفة
 ضعا دعم واموي  ال وث العلمي 1
 ضعا دعم والتزام الإدارة العليا  2
 فريق العم  وار متخ ع  إدارة المعرفة  3
 ضعا المكافآأ المادية والمع وية 4
   ل ال عنال بان المو  انعدم اوافر اطا ا 5

 المحور الثاني: تخزين المعرفة
 ضعا الموتو  في انإمة إدارة المعرفة 1
 ضعا مكاراأ المو  ان في استخدام ادواأ وانإمة إدارة المعرفة  2
 انإمة إدارة المعرفة الداعمة لتخزين واسترجاظ المعلوماأ والمعرفة وقابلاتكا للاستخدام  ضعا 3

4 
اط تمام بتخزين المعرفة الإا رة التي اركز على مت ل اأ الواضر ن وا مال المعرفة التي اركز على  

 المستشب  والموجودة في عشول المو  ان  
 المحور الثالث: توزيع المعرفة 

 الكيك  الت إيمي المركزي والإجراءاأ الإدارية المعشدة    1
 ضعا الهشافة الداعمة لم اركة المعرفة 2
 المعرفة الم لوب اداولكاعدم اليشان من حاث  3
 ندرة البرامي التدريبية المرا  ة  إدارة المعرفة التي ارفد مستو  ممارساأ المو  ان  4
 عدم ثشة المو  ان  م در او مستشب  المعرفة 5
 ضعا نإام الووافز  6
 ندرة ازويد المو  ان  آخر المستتداأ المعرفية 7

 الرابع: تطبيق المعرفة المحور 
 تعوبة اياك ال تا ي واشايمكا  1
 المعارف ال ااتة عن ال ووث العلمية في متال العم  او يفضعا  2
 ندرة اطعتماد على م كي إدارة المعرفة في ح  الم كلاأ وااخاذ الشراراأ  3
 الإدارك  ال وا د التي يمكن الو ول علاكا من ا باق المعرفة نشع 4
  عزل المعرفة عن استخدامااكا 5
 نشع قدرة المو  ان على اووي  الخبرة والمكارة الى معرفة جدلدة  6
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وال س ة   المتوسط الوسابي  عد جمد اطست اناأ ام معالتة المعلوماأ إح ا يان  وساب  الجولة الثالثة:.3
   5رقم   لن جدو مرا ة حسر الأ ميةالأساسية شا مة الللو ول على  الم وية

 نتائج الجولة الثالثة (5جدول رقم )

عوامل الفشل الحاسمة  في  م

 استراتيجية إدارة المعرفة

 أوافق 
لا   محايد  أوافق  بقوة 

 أوافق 
 لا أوافق
 إطلاقاً 

المتوسط 
 الحسابي 

النسبة 
 الترتيب المئوية

  المحور الأول: توليد المعرفة

1 
ضعا دعم واموي  ال وث  

 5 % 84,62 23 4 1 0 2 2 8 العلمي

2 
ضعا دعم والتزام الإدارة 

 العليا
9 3 1 0 1 4 54 90,77 % 2 

3 
فريق العم  وار متخ ع  

 المعرفة إدارة 
10 2 1 0 0 4 69 93,85 % 1 

4 
ضعا المكافآأ المادية  

 والمع وية
8 3 2 0 0 4 31 86,15 % 4 

5 
ل ال عنال  عدم اوافر اطا ا

   بان المو  ان
8 3 1 1 0 4 38 87,69 % 3 

  المحور الثاني: تخزين المعرفة

1 
ضااااااااااعا الموتو  في انإمة 

 3 % 81,54 08 4 0 1 3 3 6 إدارة المعرفة

2 
ضعا مكاراأ المو  ان في 
اساااااتخدام ادواأ وانإمة إدارة 

 المعرفة
7 3 2 0 1 4 15 83,08 % 2 

3 

المعرفة   ضعا إدارة  انإمة 
واسترجاظ  لتخزين  الداعمة 
المعلوماأ والمعرفة وقابلاتكا  

 للاستخدام 

6 4 1 1 1 4 00 80,00 % 4 

4 

المعرفة  بتخزين  اط تمام 
على   اركز  التي  الإا رة 
وا مال   ن  الواضر  مت ل اأ 
على   اركز  التي  المعرفة 
المستشب  والموجودة في عشول 

 المو  ان  

10 3 0 0 0 4 77 95,38 % 1 
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  المحور الثالث: توزيع المعرفة 

1 
الكيك  الت إيمي المركزي  

 3 % 86,15 31 4 0 0 2 3 8 والإجراءاأ الإدارية المعشدة   

2 
ضعا الهشافة الداعمة  

 لم اركة المعرفة 
8 3 1 1 0 4 38 87,69 % 2 

3 
المعرفة  عدم اليشان من حاث 

 الم لوب اداولكا
9 3 0 1 0 4 54 90,77 % 1 

4 
ندرة ازويد المو  ان  آخر  

 المعرفيةالمستتداأ 
6 4 1 1 1 4 00 80,00 % 7 

عدم ثشة المو  ان  م در  5
 او مستشب  المعرفة

7 3 2 0 1 4 15 83,08 % 5 

 6 % 81,54 08 4 0 1 3 3 6 ضعا نإام الووافز  6

7 

ندرة البرامي التدريبية 
المرا  ة  إدارة المعرفة التي  

ارفد مستو  ممارساأ  
 المو  ان

8 3 2 0 0 4 23 84,62 % 4 

 المحور الرابع: تطبيق المعرفة 

1 
تعوبة اياك ال تا ي 

 واشايمكا 
6 3 3 1 0 4 08 81,54 % 6 

2 
المعارف   او يفضعا 

ال ااتة عن ال ووث العلمية  
 في متال العم 

8 3 2 0 0 4 23 84,62 % 4 

3 
ندرة اطعتماد على م كي 

إدارة المعرفة في ح   
 الم كلاأ وااخاذ الشراراأ

7 3 2 0 1 4 15 83,08 % 5 

4 
الإدارك  ال وا د التي   نشع

يمكن الو ول علاكا من 
 ا باق المعرفة

11 2 0 0 0 4 85 96,92 % 1 

5 
عزل المعرفة عن  

   استخدامااكا
8 3 2 0 0 4 31 86 15% 3 
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6 
نشع قدرة المو  ان على  
اووي  الخبرة والمكارة الى 

 معرفة جدلدة
8 3 1 1 0 4 38 87,69 % 2 

 

 خامساً: مخرجات الدراسة:
 نتائج الدراسة: (1

لم إماأ الش اظ العام   عوام  ال  اااا  الواساااامة في اسااااتراايتية إدارة المعرفةاودلد   اوتاااالا الدراسااااة إلىاوطن: 
 :الآأِّ على ال وو  في المملكة العربية السعودية من وجكة نإر الخبراء  متال الدراسة

في    التي  وهاسااا شة  ال اأراساادال  على   اسااتخدام اساالوب اولا  الموتو  الم كي الوتاا ي  الدراسااة    اط ش  -1 
ودمتكان   كااوحاد م ا لوااثم ام ومن عام  ف ا (    572)  كاا ا ي ام جمد العوام  و و   نعوام  ال  ا  في إدارة المعرفة

الشا مة الأولية لعوام  ال  ااااا   على  الدراساااااة  ح ااااالا وبذلك     للعوام  حسااااااب التكرار وال سااااار الم وية املليه   نادايشكاو 
  الواسمة في استراايتية إدارة المعرفة

 Likertالتي إعتمدأ على الشا مة الأوليةن وااساتخدم فاكا مقياك   أداة اطسات انة   اسالوب دل ي  دراساةط شا ال-2 
خبار في متاال إدارة المعرفاة من المك اان في م إمااأ الش ااظ العاام  االمملكاة 13 م ااااااااااااااااركاة   اله اا ي)اوافقن ط اوافق(

ن  في آراء الم ااااركان  الت الن  الملاحظفي التولة الأولى كاق   ا لر الوتاااول إلى الكدف جولتانقد  و   العربية الساااعودية 
ام حذف  في  ذه التولة  و رية التعبار  سااعد في ذلك خاتاية عدم الك اا عن  وية الم اتركن التي اع ي الم اتركان ح

 ام اعدل  اطست انة للتولة الهانية من ثم و ن %50العوام  التي ح لا على نسر موافشة اق  من 

الم ااركان  التي امكن  ن؛ و ذه من خ اا ع اسالوب دل يإرا عا نسا ة التوافق في الرايالتولة الهانية في  -3 
الإ شاء على العوام  التي ح لا على نس ة موافشة ازيد ام في  ذه التولة  و   بتكرار التوطأ إعادة ال إر في آرا كممن 
إلى    الدراسة  اوتلابذلكن   و الخبراء الم اركانإلى ش ه إجماظ في راي م الوتول  اوحذف ما دونكان وبذلك   %90عن  

الشا مة الأساااااااااسااااااااية لعوام  ال  اااااااا  الواساااااااامة في اسااااااااتراايتية إدارة المعرفة لم إماأ الش اظ العام في المملكة العربية 
 ( 6السعودية من وجكة نإر الخبراء )جدول رقم 

عوام  ال  اااااااا  الواساااااااامة في اسااااااااتراايتية إدارة المعرفة لم إماأ الش اظ العام في    اوتاااااااالا إلى اراار  ثانيان:
 :على ال وو الآأِّ  من وجكة نإر الخبراء  متال الدراسةحسر الأ مية المملكة العربية السعودية 

 شوةن   )اوافقالخماسااي    Likertمقياك  م ااسااتخدوبن  الشا مة الأساااسااية اساات انة التولة الهالهة    ط شا الدراسااة-1 
   اوافقن موالدن ط اوافقن ط اوافق إطلاقان(

   الأ ميةحسر اراا ان في ك  موور  إع ا كا عوام  ال خبار( 13الم اركوق )اينم -2 
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 التكرارنن  من خ اااااا ع اسااااالوب دل ي )إح ااااااء ردود المتموعة(و ي  للردودن   ا المعالتة الإح اااااا يةام-3
عوام  ال  ااااا   اشايم لعلى    الدراساااااةح ااااالا وبذلك  للعوام  لإ كار نتا ي التشايم  ال سااااار الم ويةو   الوساااااابين  المتوساااااط

 الواسااااااااااامة في اساااااااااااتراايتية إدارة المعرفة لم إماأ الش اظ العام في المملكة العربية الساااااااااااعودية من وجكة نإر الخبراء
  (7)جدول رقم 

  منتج الدراسة:-(2

قا مة مراجعة لعوام  ال  اااااا  الواساااااامة في اسااااااتراايتية إدارة المعرفة لم إماأ الش اظ م تي الدراسااااااة ع ارة عن          
  ( 7جدول رقم )ن من وجكة نإر الخبراءمرا ة حسر الأ مية العام في المملكة العربية السعودية 

 
 

   قائمة مراجعة - (6جدول رقم )
 عوامل الفشل م

 المعرفةالمحور الأول: توليد 
 فريق العم  وار متخ ع  إدارة المعرفة          1
 ضعا دعم والتزام الإدارة العليا  2
   ل ال عنال بان المو  انعدم اوافر اطا ا 3
 ضعا المكافآأ المادية والمع وية 4
 ضعا دعم واموي  ال وث العلمي 5

 المحور الثاني: تخزين المعرفة

1 
اط تمام بتخزين المعرفة الإا رة التي اركز على مت ل اأ الواضر ن وا مال المعرفة التي اركز  

 على المستشب  والموجودة في عشول المو  ان   
 ضعا مكاراأ المو  ان في استخدام ادواأ وانإمة إدارة المعرفة  2
 ضعا الموتو  في انإمة إدارة المعرفة 3
 المعرفة الداعمة لتخزين واسترجاظ المعلوماأ والمعرفة وقابلاتكا للاستخدام انإمة إدارة  ضعا 4

 المحور الثالث: توزيع المعرفة 
 المعرفة الم لوب اداولكاعدم اليشان من حاث  1
 ضعا الهشافة الداعمة لم اركة المعرفة 2
 الكيك  الت إيمي المركزي والإجراءاأ الإدارية المعشدة    3
 ندرة البرامي التدريبية المرا  ة  إدارة المعرفة التي ارفد مستو  ممارساأ المو  ان  4
 عدم ثشة المو  ان  م در او مستشب  المعرفة 5
 ضعا نإام الووافز  6
 ندرة ازويد المو  ان  آخر المستتداأ المعرفية 7
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 المحور الرابع: تطبيق المعرفة 
 الإدارك  ال وا د التي يمكن الو ول علاكا من ا باق المعرفة نشع 1
 نشع قدرة المو  ان على اووي  الخبرة والمكارة الى معرفة جدلدة  2
  عزل المعرفة عن استخدامااكا 3
 المعارف ال ااتة عن ال ووث العلمية في متال العم  او يفضعا  4
 ندرة اطعتماد على م كي إدارة المعرفة في ح  الم كلاأ وااخاذ الشراراأ  5
 تعوبة اياك ال تا ي واشايمكا  6

 
 

 توصيات الدراسة: (3

 اعتماد م كي إدارة المعرفة في ااخاذ الشراراأ   1
 المعرفة اعداد فريق عم  متخ ع في إدارة    2
 حث الم إماأ على الإ تمام  التدرير المرا ط  إدارة المعرفة    3
 دعم ال وث العلمي وزيادة مخ  ااه التمويلية لتولاد المعرفة    4
 العم  على اق يكوق الكيك  الت إيمي ا هر مرونة ليسك  ادفق المعارف     5
 فة ا وير  نإام الووافز والمكافآأ لت تيد المو  ان على اولاد وم اركة المعر    6

 
 : مقترحات الدراسة ( 4

إجراء المزيد من الدراساأ المستشبلية في إدارة المعرفة خاتةن في عوام  ال     م ا ي متعددة ن وا بيشكا    1
 على م إماأ مختل ة في الوتم والمتال  
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