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 المستخمص:
ىدؼ البحث الى التعرؼ عمى الجيؿ الاستراتيجي السائد في المؤسسات التعميمية المتػأتي مف انعكاس لوىـ التفوؽ     

د استخدـ الباحثيف المنيج الاستقرائي وادارييف، ولتحقيؽ ىدؼ البحث فق فالذي يصيب الافراد العامميف فييا مف اكاديميي
بمنظوره الفمسفي لقراءة الواقع، واعتمد في ذلؾ عمى اسموب الملبحظات والمشاىدات الميدانية، وقد تمثؿ ميداف الدراسة 
في جامعة تكريت بوصفيا احد المؤسسات التعميمية في البمد، اما مجتمع الدراسة وعينتو فمـ يتـ تحديده بدقة وذلؾ لاف 

 لبحث استقرائي في منيجيتو.ا
ضمف حالة المستوى الادنى مف المعرفة والمستوى الاعمى مف الجيؿ يجب اف يدركوا  لافراداف اتوصؿ البحث الى 

حالتيـ اولا مف الجيؿ لعدـ وقوعيـ في المستوى الادنى مف المعرفة والجيؿ والتحوؿ قدر الامكاف الى المستوى العالي 
الجيؿ او عمى الاقؿ التحوؿ الى المستوى العالي مف المعرفة والعالي مف الجيؿ واف  مف المعرفة والمنخفض مف

وميكانيكية ادارة المعرفة واف يعطوا الاىتماـ الصحيح مف الادارة والا فأف الحالة  ؤسساتيصبحوا اكثر ادراكا لعمميات الم
وىـ لا يدركوف  ؤسسةا ذوو فائدة لعمؿ المة لانيـ ليسو ؤسسالمثمى ليـ ىو التخمص منيـ باستبعادىـ مف اعماؿ الم

لدييـ  مف المستوى العالي مف المعرفة والجيؿ لافراداىمية وجودىـ سواء كانت ايجابية اـ سمبية، فضلب عف ذلؾ فأف ا
وة ة لإنتاج معرفة جديدة الا انيـ غير مدركيف لقوتيـ، ويقع عمى عاتؽ الادارة ىنا بتمكينيـ واعطاءىـ القية الضرور در الق

ة ؤسسلأثبات قدراتيـ ومياراتيـ بواسطة التحفيز التي تستطيع الادارة منحيـ اياه وتجعميـ اساس قوي في بناء ودعـ الم
 .فيما لو استثمرت بشكميا الصحيح واف يستفيدوا الاستفادة القصوى مف معرفتيـ في كؿ فرصة تتاح ليـ

 دارة المعرفة: الجيؿ الاستراتيجي، ادارة الجيؿ، االكممات المفتاحية
 

Abstract 
    The aim of the research is to identify the strategic ignorance prevailing in educational 

institutions that comes from a reflection of the illusion of superiority that afflicts the 

individuals working in them, both academics and administrators, and to achieve the goal of 

the research, researchers used the inductive approach with its philosophical perspective to 

read reality, and in that it relied on the method of observations and field observations. The 

study at Tikrit University as one of the educational institutions in the country. As for the 

study population and its sample, it was not precisely defined, because the research is 

inductive in its methodology. 

   The research found that individuals within the state of the lowest level of knowledge and 

the highest level of ignorance must first realize their state from ignorance because they do 

not fall into the lowest level of knowledge and ignorance and to shift as much as possible to 

the high level of knowledge and the low level of ignorance or at least the transition to the 

higher level of knowledge. And the higher than the ignorance and to become more aware of 
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the processes of institutions and the mechanics of knowledge management and to give the 

correct attention of management, otherwise the ideal case for them is to get rid of them by 

excluding them from the work of the institution because they are not of benefit to the work 

of the institution and they do not realize the importance of their presence, whether positive 

or negative, moreover. Individuals with a high level of knowledge and ignorance have the 

necessary ability to produce new knowledge, but they are not aware of their strength, and it 

is the responsibility of the administration here to empower them and give them the strength 

to prove their abilities and skills by means of motivation that the administration can give 

them and make them a strong basis in building and supporting the institution if it is invested 

in its correct form. And to make the most of their knowledge in every opportunity offered 

to them. 

Key words: strategic ignorance, ignorance management, knowledge management 
 

 المقدمة:
""Real Knowledge is to know the extent of one’s ignorance 

 "المعرفة الحقيقية هي معرفة مدى جهمنا" 
Confucius-- 

تقوـ فكرة المقالة عمى اساس فمسفي نبتدئو بمقولة الحكيـ الصيني كونفوشيوس بالاعتراؼ الصريح اف اساس ادارة     
ا الجيؿ في الشكؿ الذي يحقؽ لممجتمعات والمنظمات عمى حد سواء الوصوؿ الى المعرفة ىي ادراؾ لمجيؿ وادارة ىذ

حيثيات المعرفة، واذ اف ادراؾ حقيقة الجيؿ سوؼ تقود الى تشخيص نقاط القوة التي تمتاز بيا او الضعؼ التي تعاني 
نا أنيـ قد حققوا تفوقاً في مجاؿ شعر افراد منظماتيمنيا مجتمعاتنا ومنظماتنا مما يعيؽ وصوليا الى تحقيؽ التفوؽ، وقد 

الا اف ىذا التفوؽ قد يكوف ذو تحيزا معرفيا وىمياً باتجاىات غير مستحسنة الا انيا غير مدركة بشكميا الحقيقي  ـأعمالي
 ما تحقؽ الخداع الذاتي للؤفراد وىي ما تسمى بظاىرة )وىـ التفوؽ(.

مناقضة لإدارة المعرفة وىي ادارة الجيؿ لاف جميع الافراد وبالتالي يتضح اف ىذه الحالة قائمة عمى اساس فكرة  
يات محددة لتحويمو الى معرفة، آليمتمكوف مستوى مف الجيؿ وىـ يحتاجوف الى تشخيص ىذا الجيؿ ومعالجتو عبر 

تحيؿ وتصبح الرؤية باتجاه ادارة المعرفة ينظر الييا عمى نحو افضؿ عمى انيا ادارة الجيؿ وفقا لحقيقة انو مف المس
عمى احدنا اف يفيـ ويدرؾ كؿ شيء بطريقة شاممة ولتصبح الحكمة الحقيقية الوحيدة ىي فيـ حدود ومديات معرفة الفرد 

 وليتحقؽ ادراؾ اف ادارة المعرفة ىي بشكؿ اساس قضية مشاركة مدى جيمنا مع الاشخاص الاخريف والتعمـ منيـ. 
 اولا: المعضمة الفكرية

معينة في تخصص ما  مع وجود اختلبؼ في كميتيا  مف حيث الزيادة والنقصاف، والسؤاؿ يمتمؾ كؿ فرد منا معرفة 
 ةرفتساوي شيء اماـ المع الذي يطرح ىنا ىو )ىؿ يعرؼ الافراد اصحاب المعرفة الناقصة بنقص معرفتيـ او انيا لا

راتو وسموكياتو فيو بصدد الاستطاعة ؟ واذا كاف كؿ واحد منا يمتمؾ معمومات حوؿ امكانياتو وقدالتي يتمتع بيا الاخروف
لمحكـ عمى نفسو اف كاف موضوعيا، لكف كيؼ الحاؿ عف تقييـ الاخريف فيو لا يعمـ عنيـ مثمما يعمموا عف انفسيـ، و 

 الأسو مف ذلؾ كيؼ يستطيع تقييـ ذاتو اف لـ يكف لديو معرفة بذاتو اي لا يعرؼ امكانياتو وقدراتو ومعرفتو.
لتحديات التي تبرز في كيفية اجراء التقييمات الذاتية والعقلبنية ىي معرفة التقييـ الفعمي لمفرد، فقد وبالطبع فأف احد ا

بما  انفسناحالة مف المبالغة في وصؼ  يناتي قد تسيطر عمى ذواتنا وتسود لديخيؿ لأي فرد منا بعض التطمعات ال
، الا نازملبئ الافضؿ بيف ناعف الاخريف وانيف مختمف ناقدرات كبيرة ومواىب متميزة تجعم ي امتلبؾندع، و الواقعيخالؼ 

وجود عجز كبير في المعرفة،  ديناالكثير مف العقبات ويبدوا جميا لانيا ليست الحقيقة فسرعاف ما يصطدـ ىذا التقييـ ب
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لعجز، افضؿ مف ووفقا لذلؾ فأف الافراد الذيف لدييـ عجز كبير في معرفتيـ او خبرتيـ ينبغي اف يكونوا عمى عمـ بذلؾ ا
الاستمرار في ارتكاب الاخطاء يوما بعد يوـ مف خلبؿ اعتقاداتيـ الواىمة، بانيـ يفعموا ما يراد منيـ عمى أحسف وجو، 
فينبغي أدراؾ الامر وتحفيزىـ بشكؿ ايجابي لمتخمص مف ىذا التأثير السمبي الذي سيكوف لو انعكاسات خطيرة عمى 

 مموف بيا.مستقبؿ الافراد والمنظمة التي يع
وقد استنتجت بعض الدراسات اف الاشخاص الذيف يستخدموف معرفتيـ الناقصة المبنية عمى معمومات غير كاممة يمكف 

، ما يجعؿ مف (Israilidis et al,2015:1112)اف يزيدوا مف مخاطر اتخاذ القرارات غير الصحيحة او غير الملبئمة
مف جامعة  (May,1998:127) وبيذا الصدد فقد اشارالتنظيمية. ادارة الجيؿ عاملب حيويا في تحقيؽ الفاعمية 

(Cambridge)  الى اف المورد الاستراتيجي الاىـ الذي يجب اف يدار فيو الجيؿ، وتساءؿ عف كيفية الادارة في
ة ساعية الى المستقبؿ بالقوؿ) اف الادارة لا ترتكز عمى ما لا نعرفو بؿ عمى ماذا نعمؿ لما لا نعرفو(، لتاتي ىذه المقال

البحث في جزيئيات الجيؿ وكيفيات ادارتو بالشكؿ الامثؿ محققة نوع مف الابتعاد والخروج مف دوامة وىـ التفوؽ الذي 
 يسود مجتمعاتنا الاكاديمية ومؤسساتنا التعميمية. 

 ثانيا: مراجعة نظرية
والفكرية، والحقيقة انو اذا كانت الكفاءة إلى المبالغة في تقدير مياراتيـ في المجالات الاجتماعية  بعضيميؿ ال    

مطموبة للبعتراؼ وتحديد عدـ الكفاءة، فأف الافراد وفؽ ىذا المعيار غير الكفؤيف سوؼ يكونوا غير مدركيف لعدـ 
فكمما زاد جيؿ الإنساف بموضوع ما كمما صار أكثر ثقة أنو يعرؼ أكثر مف ، (Pennycook et.al,2017:1)كفاءتيـ

وىذا ما نجده مف مناقشات تدور بكؿ التخصصات صيغت بأفواه الافراد مف غير حممة الشيادات الذيف الآخريف عنو، 
في حيف كمما تبصر الانساف في  يعتقدوف انيـ يمتمكوف الكثير مف المعمومات واف المتخصصيف لا يعرفوف شيئاً عنيا،

بتعقد وصعوبة وتشعب ىذا الموضوع الى اف يصؿ  موضوع او مجاؿ ما تراه اقؿ ثقة بما لديو مف معرفة لأنو عمى دراية
الى اف يكوف خبيرا في ذات المجاؿ لترتفع النسبة مجددا لكنيا مع ذلؾ، تبقى ثقتو بما لديو مف عمـ أقؿ بكثير مف 

. ووفقا لأفلبطوف فاف الفيمسوؼ الإغريقي القديـ والقيادي في مجالات نظرية المعرفة والأخلبؽ الجاىؿ الجيؿ المطمؽ
قاؿ ذات مرة "اف الأنساف )مف جانب( يعتقد انو يعرؼ بعض الأشياء في حيف انو لا يعمـ )اي  (Socrates)قراطس

)تبرير عمى حد قولو لا اعتقد )بانني اعرؼ كؿ شيء( –والجاىؿ عمى حد سواء  –شيء( مف الجانب الآخر وانا 
ف ادراؾ وتحديد جيؿ احدنا يمثؿ جزءا مف ، فضلب عف ذلؾ فقد وضح ا(Israilidis et.al ,2013:72)أفلبطوف(" 

، يحدث ىذا التقدير الزائد جزئياً في دراستيـ (Dunning & Kruger)ووفقا (Harvey et.al,2001:450)الحكمة
بسبب عدـ كفاءة الأفراد وانيـ غير قادريف عمى التعرؼ عمى عدـ الكفاءة الخاصة بيـ لأف عدـ الكفاءة الذي يتمتعوف 

في القرف  1الذي طور نظرية تعمـ الجيؿ (Nicollas)، ووفقا لػ(Bunay et.al,2018:1)ملبحظة ذلؾبيا تمنعيـ مف 
، وىو بيذا عرض ىذه النظرية كطريؽ قابؿ الخامس عشر، يرى اف اكثر الحكماء يعتقدوف انيـ يعرفوف اكثر مما تعمموا

اذ اف القاعدة في ، (Harvey et.al,2001:450)لمتسبيب لدمج المعرفة والجيؿ مف خلبؿ الوعي بمحددات المعرفة 
ذلؾ أنو كمما كاف الشخص أقؿ كفاءة ، كمما زاد تقديره لنفسو. ومف ناحية أخرى، اف الاشخاص دائما ما يبالغوا في 
تقدير انفسيـ، لاف جزء كبير مف ىذه الظاىرة يرجع الى اف الاشخاص الجاىميف لا يغيروف مواقفيـ حتى بعد مواجية 

وبالتالي فأف الثقة المفرطة في تقدير الفرد لذاتو )الاشخاص غير الاكفاء( تؤدي الى  (Lacko,2018:1)الواقع
مشكمتيف: الاولى اف الفجوات التي يعانوف منيا في خبرتيـ تؤدي بيـ الى ارتكاب الاخطاء يوما بعد اخر، والثانية اف 

                                                 
1

 تًكيٍ الافشاد انىصىل انى استُتبجبث يٍ خلال انحذط او انتخًيٍ. تعهى انجهم هى 
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ء وىي بذات القدر مف الاىمية مف المشكمة الاولى، ىذه الفجوات تجعميـ غير قادريف عمى ادراؾ انيـ يرتكبوف الاخطا
 Schlosser)اكتشاؼ نقاط ضعفيـ ايستطيعو  لاوىذا يعني ببساطة انيـ في موقؼ لا يحسدوا عميو لانيـ 

et.al,2013:86) . 
لخطأ مف وجد أف ىناؾ نزعة إلى التقييـ الذاتي عف طريؽ ا ،، ومف خلبؿ سمسمة مف الدراسات التي تـ تقييميااداريا    

قبؿ الافراد غير الأكفاء، ويحدث مف خلبؿ وضع أنفسيـ فوؽ المستوى الحقيقي لقدراتيـ، ىذا التأثير معروؼ اليوـ باسـ 
(Dunning-Kruger Effect،)  والذي يمكف تعريفو بأنو جيؿ الفرد لما يمتمكو مف جيؿ، او بشكؿ اكثر تفصيلب ىو

ث يتـ تقدير أداء الفرد ليكوف أفضؿ مف الآخريف مف خلبؿ استخداـ تقديراتو تحيز معرفي لتعزيز الأنا وخداع الذات، حي
لفائدة صورة نفسو، بمعنى ىو تقديرات الفرد لقدراتو ومياراتو، والمزايدة عمى انيا افضؿ مف قدرات وميارات الاخريف، 

تحقؽ لكؿ منا ترديد عبارة" انا اختمؼ فبنو البشر في الغالب يميموف الى تنقيص قدرات الافراد الاخريف وتعظيـ قدراتيـ وي
عف الافراد الاخريف، لأنني افكر بطريقة شمولية"، عمى الرغـ مف انو ليس بمقدور احدنا اف يعرؼ ما يفكر بو الاخريف 

ثلبث  (Dunning & Kruger)والخروج بمثؿ ىكذا استنتاج، وبالتالي فكؿ منا يقيـ نفسو اعمى مما يستحؽ. وقد حدد 
 :(Bunay et.al,2018:1)في هزا انًىضىع تـ إبرازىانقاط ميمة 

يعتمد الرضا والنجاح في العديد مف مجالات الحياة عمى المعرفة التي تمثؿ امتلبؾ الفرد للبستراتيجيات  .1
 لمتابعة الغرض الذي يراد تحقيقو.

يـ واغراضيـ في كؿ مجاؿ يختمؼ الافراد في معرفتيـ التي يمتمكونيا واستراتيجياتيـ التي يتبنونيا لتحقيؽ مرامي .2
 مف مجالات الحياة. 

عندما يكوف الافراد غير أكفاء في اختيار الاستراتيجيات التي يتبنونيا لتحقيؽ النجاح والرضا، فسوؼ تكوف  .3
ىنالؾ حالة مف العبء المزدوج: فيـ لا يقوموف فقط باختيارات ضعيفة مف حيث استراتيجياتيـ، والوصوؿ إلى 

 كف عدـ كفاءتيـ تمنعيـ مف إدراؾ اخطائيـ وضعؼ معرفتيـ.استنتاجات خاطئة، ل

ومف جانب اخر يسمى التأثير اعلبه بػ) وىـ التفوؽ( الذي يعرؼ بأنو" ميؿ الافراد  إلى اعتبار أنفسيـ أفضؿ مف 
ففي مقاؿ نشر في جامعة بوينس  ،(Dunning &Kruger() Lacko,2018:1)الآخريف" وىو ذات التأثير لػ

-Human self)بعنواف الخداع البشري الذاتي: معالجة معرفية متوطنة  (University of Buenos Aires)آيرس

deception: an endemic cognitive processing.اف ىذا الاعتقاد يبنى بدوف أساس حقيقي أو  باحث(، يذكر ال
لتالي فيمكف القوؿ اف وىـ وبا (Felipe,2013:163)مياديف العمؿموضوعي ما يؤدي إلى قرارات خاطئة في مختمؼ 

التفوؽ ىو انحياز معرفي يشير الى ميؿ الافراد غير المؤىميف لممبالغة في تقدير مياراتيـ وتضخيـ معموماتيـ وقدراتيـ 
بسبب عدـ قدرتيـ عمى التنافس في مجاؿ المعرفة و تقييـ قدرات وميارات الافراد الأخريف، وبالتالي نستطيع اف نقوؿ اف 

كروجر ويصبح تعريفو اجرائيا بانو نمط مف الانحراؼ للؤفراد غير -ىو انعكاس او نتيجة لتأثير دانينغوىـ التفوؽ 
الكفؤيف في تقييـ ذواتيـ وميميـ لممبالغة في تقدير معموماتيـ ومياراتيـ وخبراتيـ، إما بسبب عدـ قدرتيـ عمى التخميف 

 يعانوف مف التأثير اعلبه. المعرفي لمتمييز بيف الشخص الكؼء وغير الكؼء، أو لأنيـ
 منهجية البحثثالثا: 

المؤسسات التعميمية، اذ اف عية لاستقراء واقع اعتمد البحث في تطمعاتو عمى المنيج الاستقرائي المشتؽ مف الفمسفة الواق 
فة والفمس (Positivism philosophy)الادب الاداري يزخر بنوعيف مف الفمسفات البحثية وىما الفمسفة الوضعية 

والفمسفة الواقعية )او ما تسمى بالمنيج  .(Phenomenon ology philosophy()Nor,2005:141)الواقعية
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( فيي فمسفة بحثية تعمؿ عمى تتبع السموكيات عبر مراجعة الادبيات والاعماؿ  Qualitative approachالنوعي
( Inductive reasoning)الاستقرائي تطوير افكار جديدة عبر منيجيات الاستدلاؿ  ياالسابقة، ليتـ مف خلبل

(Adams et al,2007 :26.)  في حيف اف الفمسفة الوضعية ) او ما تسمى بالمنيج الكميQuantitative 

approachمف خلبؿ الاختبارات الاحصائية بيف المتغيرات المدروسة ) قبوؿ او رفض(( تسعى الى اختبار الفرضيات 
، ويتمثؿ الاختلبؼ بينيما في اف الاولى تركز عمى (Deductive reasoning)مف خلبؿ الاستدلاؿ الاستنباطي

بينما الثانية تركز عمى التعميـ مف خلبؿ عينة صغيرة  التعميـ اولا لمخروج بخلبصات منطقية توليد افكار جديدة،
(Kothari,2004:4). لاستقرائي)الفمسفة وبالتالي فلؤف البحث يركز عمى توليد افكار جديدة فسوؼ يٌعمؿ وفؽ المنيج ا

الواقعية( عبر تتبع الواقع في المؤسسات التعميمية وتحديدا جامعة تكريت مف خلبؿ تتبع سموكيات الاساتذة الاكاديمييف 
 والموظفيف الادارييف بواسطة الملبحظات والمشاىدات الميدانية.

 مفهوم الجهلرابعا:  
آلية التعبير عنو سواء مف خلبؿ التجربة او المقاء أو التفاعؿ اف مفيوـ الجيؿ يشير الى حقيقة عدـ ادراؾ الشيء و   
(Webster, 2002:14) وأشار .(Davenport & Prusak,2002)  لمجيؿ بأنو مزيج يؤطر الضعؼ او النقص في

 والمعمومات، وتصورات الخبراء التي يمكف اف توفر اطاراً عاماً لتقييـ ودمج الخبرات والمعمومات والقيـ، الخبرات،
باف الجيؿ ىو النقص أو المحدودية في الإدراؾ ( Egbu, 2013:51)تؤكده المطموبة في مجاؿ العمؿ. وىذا ما 

والميارات التي يسعى الأفراد مف خلبليا حؿ المشكلبت، بما في ذلؾ النظريات والقواعد العممية اليومية وتعميمات 
 العمؿ. 

ف أساساً لمجيؿ فحصوؿ الافراد عمى معمومات معينة قد تمثؿ شيئاً لو، وتجدر الإشارة إلى اف نقص المعمومات دائماً يكو 
بمعمومات أخرى وبخبرة الشخص  اتاما بالنسبة لفردٍ أخر فقد تمثؿ أساساً لمعرفة جديدة يحتاجيا اذا مزجت ىذه المعموم

نقص في المعمومات أو  وفكره المحدود وأدت النتيجة الى معرفة بشيء جديد في مجاؿ عممو، وعميو فالجيؿ عبارة عف
 (. 2: 2001معمومات غير مفيومة لدى الفرد المتمقي لا تضيؼ شيء لمخزونو أو تقمؿ جيمو المعرفي )السياني،

وعميو يمكف القوؿ اف الجيؿ "ىو عممية بشرية ديناميكية تفتقر لتبرير الاعتقادات الفردية باتجاه الحقيقة، لذلؾ فاف خمؽ 
المنظمة كميا لخمؽ المعرفة الجديدة، ونشرىا خلبؿ المنظمة ومف ثـ تجسيدىا في منتجاتيا،  المعرفة المنظمية ىي قدرة

. وىذا ىو جوىر نجاح المنظمة الذي يقود اكتشافو واستخدامو وتطبيقو الى (Dalkir, 2005:47)وخدماتيا، وانظمتيا
 الارتقاء بأداء الفرد والمنظمة والمجتمع. 

تأكيداف لمفيوـ الجيؿ بوصفو قضية محورية في عمؿ المنظمات:  (Dunning,2011:249)وبيذا الصدد فقد وضع
الاوؿ اف الجيؿ يسود في كؿ المنظمات، فبدايات الجيؿ تبتدأ بنياية المعرفة وىذا يمقي الضوء الى اف الافراد الذيف لا 

ؿ المثاؿ فينالؾ عدد كبير مف يمتمكوف معرفة حقيقية بأعماؿ منظماتيـ فيـ يمتمكوف كماً ىائلًب مف الجيؿ، وعمى سبي
العامميف ينتموف رسميا الى منظمات معينة وليـ خدمة وظيفية ليست بالقميمة الا انيـ وبسبب عدـ اندماجيـ برأس الماؿ 
الاجتماعي لممنظمة التي يعمموف بيا فيـ لا يشكموف جزءا ميما مف اعماليا، اضؼ الى ذلؾ فنظرا لمجيؿ المسيطر 

كوا بمعرفتيـ مع زملبئيـ، ما يحتـ محدودية نمو المعرفة في المنظمة وبالتالي سيادة الجانب المظمـ عمييـ فيـ لا يشار 
المتمثؿ بالجيؿ بسبب احتكار المعرفة. اما الثاني فأف الجيؿ غير مرئي للؤفراد الذيف يعانوف منو، وىو اكثر اىمية 

اد ولا تحديد بدايات الجيؿ، والمفارقة الاكثر اىمية اف وتحسسا مف الاوؿ اذ ليس بالإمكاف تحديد نيايات معرفة الافر 
 الافراد يجيموف مدى ما يمتمكوف مف جيؿ، لتصبح القضية اكثر تعقيدا وصولا الى وىـ التفوؽ. 
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ر المحو قد أشاروا الى منحنى يوضح العلبقة النسبية بيف ثقة الانساف بنفسو) ( Dunning &Kruger)وبالتالي فأف
 (:1ومعرفتو في مجاؿ عممو)المحور الافقي( كما في الشكؿ)الرأسي( وخبراتو 

 

 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 كروجر -تأثير دانينغ (1شكل)
 

 ، دار رواؽ لمنشر والطباعة، الرياض، السعودية.1(،"الشخصية القوية"، ط2018: الحزيمي، ياسر بف بدر.)المصدر
 ة:ويمكف اف نوضح ما يشير الشكؿ اليو وفقا لمنقاط الثلبثة الاتي

الجانب الايسر مف المنحنى ) الثقة الزائدة بالنفس(: اذا كانت خبرات ومعرفة الانساف في مجاؿ عممو  .1
%( تقريبا، وىذا مستوى وىمي يشعر بو الانساف، مما يشير الى اف 100تساوي)صفر( فأف ثقتو بنفسو تكوف)

قدراتو وعممو وصحة ارائو وىي مرحمة الجاىؿ يستشعر ثقة لا مثيؿ ليا في ارائو واطروحاتو ولا يشؾ مطمقا في 
 الوىـ ومقاومة التغيير.

الجزء الأوسط مف المنحنى: اف زيادة معرفة الفرد وخبرتو يتسرب الضوء الى عقمو وقمبو وتقؿ ثقتو ويزداد الشؾ في  .2
عمـ وادراؾ  ارائو ومدى قدرتو عمى الإحاطة بموضوع ما الى الحد الأدنى ليا، فتتولد تدريجيا ثقة حقيقية نابعة مف

 حقيقي، ويتبدد بعدىا الوىـ تباعا.
%(، وبالتالي يدرؾ 70الجانب الأيمف مف المنحنى: اف الفرد صاحب المعرفة والتجربة لف تتعدى ثقتو بنفسو نسبة) .3

 .  1بأف شيئا مازاؿ غائبا عنو، ويستشعر ضعفو تجاه الادراؾ الكامؿ لماىية الأمور والاحاطة الشاممة

جيؿ تكتسب أىمية بالغة اذا ما تـ الاتفاؽ عمى اف عموـ المنظمات تسعى لمتطوير والتحسيف والتميز. وعميو فإدارة ال
وبحسب منظوره فأف  (Zack,1999)لاف ادارة الجيؿ الاستراتيجي يمكف اف يكوف ذو نتائج مفيدة لممنظمات كما نوه عنو

جيات المنظمة، بالتالي فاف معالجة الجيؿ المعرفي كما ذلؾ يتـ مف خلبؿ الدمج الناجح لعمميات ادارة المعرفة باستراتي
                                                 

1
 هزا حبل كببس انعهًبء ويب يًتبصوٌ به يٍ تىاضع وحكًت 

 الخبير

 الثقت

100% 

0% 

 الخبرة

 الوعرفت في هجال الاختصاص

 الجهل
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( تسيـ في مساعدة الأفراد عمى استحضار المعرفة المطموبة لأداء أعماليـ بإتقاف وتميز 48: 2002اشار )الكبيسي،
في الوقت عاؿ ويساعد في ديمومة الميزة التنافسية لممنظمة بشكؿ عاـ. لذا بات واضحاً اف لمجيؿ تأثيراً كبيراً وبخاصة 

الحاضر الذي تغيرت فيو أبجديات القدرات التنافسية، اذ لـ يعد امتلبؾ الموارد المادية معياراً لمتفوؽ والتميز لممنظمات 
نما بقدر امتلبؾ خزيف مف الخبرات والتجارب وافراد ذوي عقوؿ وميارات فكرية متميزة تمكنيا اذا ما  في بيئة المنافسة وا 

و بنجاح مف تحقيؽ اداء متميز يعيد المنظمة الى الطريؽ لبموغ مقاصدىا وتحقيؽ اىدافيا. استطاعت ادارتو ومعالجت
ويتحقؽ لنا النظر لمجيؿ في المؤسسات الاكاديمية بأنو )النقص غير المدرؾ الحاصؿ في الوعاء الذي يحمؿ في طياتو 

التي تميزىا عف المنظمات الأخرى وىذا سيعيؽ  خبرات وميارات الأفراد وقيميـ وثقافتيـ المتوافقة مع قيـ وثقافة المنظمة
القدرة عمى التكيؼ مع البيئة واستغلبؿ فرصيا والتحوط مف مخارطيا وابتكار طرؽ وأساليب عمؿ وافكار جديدة مف اجؿ 

 البقاء والنمو والتوسع لممؤسسات الاكاديمية(.
 : نظرية ادارة الجهلخامسا

ادارة المعرفة وبدأت الكتابات تركز عمى رأس الماؿ الفكري، واصبح الموضوع اشيع في العقود الثلبثة المنصرمة مفيوـ 
المثار يمقى بالاىتماـ المتزايد في جميع الجوانب العممية،  اذ يتعيف عمى المنظمات اف تستفيد مف تحديد مستوى الجيؿ 

ذيف يحممونيا وفيـ كيفية تقاسميا بيف ومعالجتو مف خلبؿ الاستفادة مف تمؾ المعرفة التي تمتمكيا والمتمثمة بالأفراد ال
. وعند التفكير (Romana, 2007:8)الأفراد الذيف يحتاجونيا داخؿ المنظمة، وعمى مختمؼ المستويات التنظيمية 

والضعؼ والفرص والتيديدات  المبادلة بيف القوة) لمميزة التنافسية (Porter)بطريقة استراتيجية واستذكار مقترحات
يتجمى لنا تساؤلاف: كيؼ ادارة المعرفة؟  1وخصوصا الاستراتيجية الرابعة والاستراتيجيات التنافسية (SWOTالمعروفة بػ

 ولماذا ادارة المعرفة؟.... 
والاجابة عمى ذلؾ تقتضي معرفة اف منظمات الاعماؿ اصبحت تمتمؾ خزيف معرفي كبير مف القدرات والميارات 

قرية صغيرة، وتصبح ادارة المعرفة غير مجدية في ىذا الميداف، ولا اىمية والخبرات بفعؿ العولمة وتحوؿ العالـ الى 
لإدارة المعرفة في ادارة ما تمتمكو المنظمة مف رأس ماؿ فكري اذا ما وظٍؼ بطرؽ منيجية وموضوعية قائمة عمى اسس 

 ادارة الموارد البشرية، ويتحقؽ تساؤؿ جديد حوؿ ماىية الحؿ، وكيؼ؟.... 
بمعالجة موضوعية جديدة وفقا لمحدودية معرفتيـ وتجنبا لوىـ التفوؽ، وىي انو ماداـ اف المنظمات  يفا يبدأ الباحثىن

تمتمؾ خزيف معرفي كبير مف رأس الماؿ الفكري وبالأخص البشري) قدرات، ميارات، خبرات( وتماشيا مع ما تقدـ تصبح 
فأف الافراد يحتاجوا الى ادارة  Dunning &Kruger))ادارة الجيؿ ىي الاجابة الشاممة لكؿ ما ذكر، فتبعا لػتأثير

، فما نمتمكو مف معرفة او ميارة قد 2جيميـ في الشكؿ الذي يجعميـ يدركوف مدى جيميـ وانيـ ليسوا بأفضؿ مف الاخريف
تعزيز يكوف بديييا لغيرنا، واف ادراؾ نقاط قوتنا وضعفنا تجعؿ مف الادارة فاعمة في تحقيؽ الميزة التنافسية مف خلبؿ 

الثانية فتتمثؿ  نقاط القوة عبر التحفيز المادي والمعنوي وتحجيـ نقاط الضعؼ بطريقتيف تتمثؿ الاوؿ بمعالجتيا اما
اف الخوض في مثؿ ىكذا مواضيع يتطمب فيـ الكيفيات التي تدار بيا المعرفة او الاصح ادارة الجيؿ، و بالتخمص منيا، 

اربعة نماذج لإدراؾ ادارة الجيؿ مقارنة بإدارة المعرفة يوضحيا  (Israilidis et.al ,2013:72)ووفقا لذلؾ اقترح 
 (:2الشكؿ)

 

                                                 
1

انًقتشحت في  انتشكيض عهى تقذيى ادَى )افضم( الاسعبس نهًُتجبث انًًيضة وانتي تتىافق يع يًيضاث انعلايبث انتجبسيت راث الاسعبس انعبنيت 

 (Thompson et al,2012)كتبة
2

 يًكٍ الاستئُبط بقصت يىسى عهيه انسلاو وانخضش عهيه انسلاو)قصت اسجبع انعهى انى الله سبحبَه وتعبنى( 
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 ( نظرية ادارة الجيؿ مف منظورات متعددة2شكؿ)
Source: ISRAILIDIS, John. LOCK ,Russell. & COOKE, Louise.(2013), " Ignorance 

Management", Management Dynamics in the Knowledge Economy, Vol1, no. 1, pp. 71-85, 

College of Management (NUPSPA) & Tritonic Books. 

 ( النماذج الاربعة لنظرية ادارة الجيؿ وكالاتي:2يوضح الشكؿ)
 انا اعرؼ انني اعرؼ )مستوى عالي مف المعرفة ومستوى واطئ مف الجيؿ(. .1
 جيؿ(.انا لا اعرؼ انني اعرؼ)مستوى عالي مف المعرفة وال .2
 انا اعرؼ انني لا اعرؼ )مستوى واطئ مف الجيؿ والمعرفة(. .3
 انا لا اعرؼ انني لا اعرؼ)مستوى واطئ مف المعرفة ومستوى عالي مف الجيؿ(. .4

وىذا يعطينا فيما افضؿ لإدارة الجيؿ ويسمح لنا باستكشاؼ كيؼ اف المنظمات لا يجب اف تدير ما ىو معروؼ ولكف 
دارة المجيوؿ، وتعطينا النماذج الاربعة اربعة تفسيرات ميمة: التفسير الاوؿ وىو ايجابي تحاوؿ ايضا ايجاد الطرؽ لإ

ويتعمؽ بالنموذج الاوؿ ويحتاج الى نوع مف انواع التعزيز او التحفيز كما ىو الحاؿ في التحفيز لمتشارؾ المعرفي بيف 
يتعمؽ بالنموذج الثاني فيحتاج الى ادارة العامميف في العامميف الذيف ينتموف الى منظمة واحدة، اما التفسير الثاني الذي 

لعمؿ المنظمة  ااساسي االشكؿ الذي يُظير ليـ انيـ عمى قدر مف المسؤولية بما يمتمكوه مف معرفة وميارة تجعميـ مرتكز 
ادي او التي يعمموف بيا) ىذا النوع مف العامميف لا يحب اظيار الذات ويكتفي بالقميؿ مف تقدير الذات سواء الم

المعنوي(، اما التفسير الثالث والذي يرتبط بالنموذج الثالث فيحتاج الى دعـ الادارة في شتى مياديف العمؿ مف اجؿ اف 
يستطيع اكتساب المعرفة في الشكؿ الذي يقمؿ مف جيمو لأنو مدرؾ تماما لحدود ومديات المعرفة الا انو لـ يستطع مف 

لاخير فيتعمؽ بالنموذج الرابع والاخير بمستويات المعرفة والجيؿ ولا مفر منو الا تطوير ذاتو، اما التفسير الرابع وا
 باستخداـ معالجة نقاط الضعؼ المذكورة اعلبه اما بمعالجتيا او التخمص منيا.

ى يـ اكثر كفاءة واكثر انتاجية، وبناءا عمناف الافراد الذيف يظيروف مستويات منخفضة مف الجيؿ يتميزوا عف غيرىـ بأ 
ؿ في مجاؿ العمؿ، فعمى سبي فرادىذه النظرة فأف المسارات الفردية والتنظيمية لممعرفة تكوف افضؿ لزيادة قدرات الا

ذوو المستوى المنخفض مف المعرفة والمستوى العالي مف الجيؿ سوؼ يعانوف مف الفقر في التشارؾ  فرادالمثاؿ فأف الا
يجعؿ المنظمة في مواقؼ و فيدة ما تجعميـ في منأى مف ذلؾ، المعمومات المالمعرفي وميارات التعاوف لانيـ لا يمتمكوف 
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خطرة عمى المدى البعيد. كما اف الاشخاص ذوو الجيؿ العالي يمكف اف يمنعوا التعاوف والتشارؾ لاف نقص معرفتيـ 
 (Israilidis et al,2015:1112تكوف قيدا بحد ذاتيا عمى استيعاب المعرفة الجديدة )

 تحميل والاستنتاج: السادسا
في  يفقورنت اربعة نماذج مف الجيؿ والمعرفة في الفقرة السابقة، وبعد سمسمة مف الملبحظات التي لاحظيا الباحث  

ينقسـ الى اربعة اقساـ  ف انواع الجيؿ يسود ىذه المؤسساتالمؤسسات الاكاديمية العراقية، تـ ملبحظة اف ىنالؾ نوع م
ف نظرة موضوعية لمعالجتيا وفؽ تفسيرات عممية ييف كؿ نموذج وتفسيره يعطي الباحثامواف المتابعة لمض او نماذج،

ضمف حالة المستوى الادنى مف المعرفة  لافراد، فمثلب اف ا( 3كما في الشكؿ ) ميدانية في المؤسسات الاكاديمية
مف الجيؿ لعدـ وقوعيـ في  والمستوى الاعمى مف الجيؿ )انا لا اعرؼ انني لا اعرؼ( يجب اف يدركوا حالتيـ اولا

والتحوؿ قدر الامكاف الى المستوى العالي مف المعرفة والمنخفض مف الجيؿ)  ة والجيؿالمستوى الادنى مف المعرف
( او عمى الاقؿ التحوؿ الى المستوى العالي مف المعرفة والعالي مف الجيؿ) انا لا اعرؼ 1اعرؼ انني اعرؼ()السيـ 

وميكانيكية ادارة المعرفة واف يعطوا الاىتماـ  ؤسساتيصبحوا اكثر ادراكا لعمميات الم ( واف2انني اعرؼ( )السيـ 
نيـ ليسوا ذوو فائدة ة لاؤسسمنيـ باستبعادىـ مف اعماؿ الم الصحيح مف الادارة والا فأف الحالة المثمى ليـ ىو التخمص

مف المستوى  لافرادة، فضلب عف ذلؾ فأف اوىـ لا يدركوف اىمية وجودىـ سواء كانت ايجابية اـ سمبي ؤسسةلعمؿ الم
ة لإنتاج معرفة جديدة الا انيـ غير مدركيف ية الضرور در نا لا اعرؼ انني اعرؼ( لدييـ القالعالي مف المعرفة والجيؿ) ا

ع لقوتيـ، ويقع عمى عاتؽ الادارة ىنا بتمكينيـ واعطاءىـ القوة لأثبات قدراتيـ ومياراتيـ بواسطة التحفيز التي تستطي
ة فيما لو استثمرت بشكميا الصحيح واف يستفيدوا الاستفادة ؤسسميـ اساس قوي في بناء ودعـ المالادارة منحيـ اياه وتجع

(، فضلب عف ذلؾ فيمكف تحجيـ مستواه 3القصوى مف معرفتيـ في كؿ فرصة تتاح ليـ لينتقموا الى الحالة الاولى)السيـ
رات مع زملبء العمؿ أو عف طريؽ التفاعؿ والحوار وجمسات العصؼ وتقميصو داخؿ المنظمة مف خلبؿ تبادؿ الخب

 .(Aziz et. al, 2013: 4)الذىني وغيرىا مف الوسائؿ الأخرى المتاحة لممنظمة 
الوصوؿ اليو بأفرادىا عبر الخلبيا التي تـ  ؤسساتى الامثؿ الذي تسعى المويمكف توضيح اليات التحوؿ الى المستو 

 وعمى النحو الاتي: (Callahan & Fleenor, 1988:20)دراسة  لأفكار مفعبر اقتباس ا ىا،تحديد
(: وىي تمثؿ الافراد الذيف لا يعرفوف انيـ لا يعرفوف، ىؤلاء قد يكونوا لدييـ وىـ التفوؽ )الافراد المبتدئون 1الخمية .1

منظمة، وىذه المرحمة تمثؿ نقطة مرتفع بحكـ الاندفاع والنشاط المفرد، وقد يمثؿ ىؤلاء الافراد الداخميوف الجدد الى ال
حرجة في حياة ىؤلاء الافراد يتطمب مف الادارة العميا تكثيؼ البرامج التدريبية والتطويرية حتى يدركوف مستوى 

المعرفية العالية  ةفجو ال مف اجؿ ردـمعرفتيـ المحدودة، ليكونوا اكثر اندفاع نحو التعمـ والتدريب و جيميـ العالي 
مف قبؿ الافراد ذاتيـ، وىنا يتطمب اتباع استراتيجية التطوير والتدريب والتحفيز المتنوع في  التي يتـ تشخيصيا

مختمؼ الجوانب لاكتشاؼ الميارات والخبرات المتنوعة لدى الافراد والعمؿ عمى تطويرىا، او استبعاد الافراد الذيف 
 مية الاولى. يكوف مستوى تطويرىـ بطيء وضعيؼ، وغالبا ما سيكوف مستقبميـ في الخ
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 ( التحول من الجهل الى المعرفة 3شكل)
 بتصرف من اعداد الباحثينالمصدر: 

Source: Israilidis, John. Siachou, Evangelia. Cooke, Louise. & Lock, Russell.:  (2015) 

"Individual variables with an impact on knowledge sharing: the critical role of employees‟ 

ignorance", Journal of Knowledge Management, Vol. 19 Issue: 6, pp.1109-1123, Emerald. 

 
تضـ ىذه الخمية الافراد الذيف لدييـ المعرفة ويجيموف امتلبكيا، وىؤلاء الافراد الذيف  )الافراد الصالحون(:2الخمية .2

المعرفة وبمعرفتيـ وثقتيـ بأنفسيـ، وىؤلاء الافراد بقروف الى الوعي لدييـ خبرة في مجاؿ عمميـ الوظيفي ولكنيـ يفت
تعزز ثقتيـ بأنفسيـ وايقافيـ عمى المستوى المعرفي الذي  وقيـ ةتحفيزية تسيـ في غرس ثقاف امجر بللا يحتاجوف الا 

يـ في تقميؿ مف يمتمكونو مف خبرات ومعرفة يمكف استخداميا في مجاؿ اعماليـ حتى يكونوا أكثر فاعمية بما يس
، وعمى الادارة العميا اتباع استراتيجية التركيز عمى  مستوى جيميـ للبرتقاء بيـ الى خمية التفوؽ والنجوـ

ظيارىا ليـ وتعزيزىا التخصصات المعرفية التي يمتمكيا ىؤلاء الافراد والعمؿ عمى  .اكتشافيا وا 
ىـ و رفوف المعرفة التي يمتمكونيا، لي مف المعرفة ويعيتصؼ الافراد في ىذه الخمية بمستوى عا )النجوم(:3الخمية  .3

لتحقيؽ حالة الرضا  مف الجيودذؿ المزيد بيمثموف الافراد المتميزوف والقادة في المنظمة، ىنا عمى الادارة العميا اف ت
موف يف الذيف يقدمستيدفيف مف المنافس سيكونوفتسيـ في استقرار ىؤلاء الافراد في المنظمة لانيـ سوؼ التي 

ىؤلاء الافراد يعرفوف ما يمتمكونو فانيـ يكونوا أكثر  نيـونظرا لأ، فضلب عف تيديد أفكار الاخريف عروض جاذبة ليـ
قدرة عمى مساومة المنظمة في الحصوؿ عمى ما يريدونو وفي الوقت ذاتو يكونوا أقؿ إنتاجية معرفية مف الأفراد 

فة التي يمتمكونيا عبر زجيـ في البرامج التي يمكف اف تحوؿ الصالحوف، ويتطمب مف المنظمات تحويؿ ىذه المعر 
معرفتيـ الضمنية الى صريحة قبؿ اف يتحولوف الى الخمية الرابعة وىي )الأشجار الميتة(، وىنا عمى المنظمة اتباع 

 خريف.استراتيجيات النمو والتنويع في المكافآت التي تقدميا ليـ مف أجؿ تشجيعيـ عمى الإفصاح عف معرفتيـ للآ
وىي تمثؿ الأفراد الذيف يعرفوف انيـ لا يعرفوف وىـ الأفراد الذيف يتمتعوف بدرجة  ) الأشجار الميتة(:4الخمية  .4

منخفضة مف التطوير المعرفي ويدركوف ذلؾ، واف ىؤلاء الأفراد لا يقدموف لممنظمة منفعة او قيمة، فيؤلاء ىـ 
واف  التخمص منيـ يرشؽ المنظمة ويحسف أداءىا وأداء  يمثموف صخور تثقؿ كاىؿ المنظمة مما يعيؽ تقدميا

 أفرادىا لانيـ يأثروف سمباً عمييا. واف الاستراتيجية المثمى ليذه الحالة ىي استراتيجية التخفيض بكؿ أشكاليا.
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 اف التحوؿ نحو مستوى منخفض مف الجيؿ ومرتفع مف المعرفة ليست بالعممية السيمة فيي تتطمب الوقت والجيد     
الاكاديمية واستعدادىا لإعادة اختبار  ؤسساتدى رغبة الادارة العميا في الموالماؿ، والسؤاؿ الذي يطرح نفسو ما م

استراتيجياتيا الادارية مف خلبؿ ادراؾ وفيـ الجيؿ المتوافر في منظماتيا الذي يمكف اف يحوؿ الممارسات المعرفية غير 
ادارة المعرفة وتعزز الابداع وتزيد مستويات المعرفة الجديدة في  الفعالة الى فاعمة وتسيؿ وتحسف مف عمميات

 المنظمات.
الا اف جميع ما ذكر اعلبه يمكف للئدارة مف ملبحظتو وادارتو بالشكؿ الامثؿ مف خلبؿ التحفيز الذي ذكر سابقا، 

ؽ موضوع المقالة، فكيؼ يمكف والمشكمة تقع فيما يمكف للئدارة ملبحظتو ومف الصعوبة بمكاف ادارتو الا وىو وىـ التفو 
 التخمص منو وكيؼ يمكف نسيانو او تجاىمو.

متكامؿ يتعامؿ مع  ومف الحموؿ التي يمكف اعتمادىا لغرض كسر كبرياء الوىـ ىو )اليقظة( التي تصؼ الفرد بأنو كياف
رجي فيمكف الاستفادة مف البيئة الداخمية والخارجية وكما ىو في نظرية الانظمة العمومية، واذا تكممنا مف منظور خا

المعمومات التي يتـ الحصوؿ عمييا مف ثلبث مستويات: الادارة العميا او الادارة التي تعاني مف الوىـ، والثانية الافراد 
العامميف في نفس المستوى الذيف يمكف اعتمادىـ لتحديد واقع الشخص الذي يعاني مف الوىـ، والثالث الافراد في 

 لذيف يتعامؿ معيـ الفرد صاحب الوىـ.المستويات الدنيا ا
 اما اليقظة الداخمية فيي تتمثؿ في تقييـ الشخص لذاتو مف خلبؿ مجموعة مف المؤشرات الفعمية ومنيا:

عدد القرارات الخاطئة، مثؿ نسب النجاح المتدنية لاتخاذه قرار ضماف الجودة في نوعية النجاح التي تؤثر سمبا  .1
ؿ كامؿ، او المشاركة في اقامة ندوات ليست بمستوى الطموح مف خلبؿ عرض عمى تقييـ القسـ العممي بشك

زملبئو ما ينعكس عمى سمعة  مف بيف، او الادعاء بانو الافضؿ المتحدثافكار عالية النوعية لا يفيميا الا 
 .العممي والكمية الزملبء في القسـ

ؿ مع كؿ المواقؼ التي تواجو وانو الافضؿ مف كثير منا انو الانسب والاصمح لمتعامال الكبرياء المقيت: يعتقد .2
باليقظة الداخمية مف خلبؿ  يمكف التخمص منو الا الذي لاىو اساس وىـ التفوؽ، ىذا السموؾ بيف الزملبء، و 

 اعطاء مؤشرات مف قبؿ الزملبء بانيـ لا يقموف شأنا عف صاحب الوىـ.
ؿ المقارنة بيف الأفراد الذيف تـ  اكتسابيـ نتيجة مراجعة الخزيف او التراكـ العلبقاتي مع الاخريف، مف خلب .3

النقاشات والطروحات الفكرية التي تـ تقديميا، فضلب عف تحديد الافراد الذيف تـ خسارتيـ وانقطاعيـ عف 
 التواصؿ نتيجة الاختلبفات الفكرية.

قدموه الى المجالات مقارنة الاداء الذاتي مع الانجازات الفعمية للؤشخاص الذيف ىـ في نفس المستوى وما  .4
 العممية مف خدمات ساىمت في الرقي المجتمعي سواء في تفعيؿ قيـ وثقافات واخلبقيات طرؽ العمؿ.

مقارنة التقييمات والجوائز التي حصؿ عمييا الفرد مع الأفراد المناظريف بنفس المستوى والمعنييف بنفس  .5
 التخصص، لموقوؼ عمى المستوى الحقيقي .

اد الذيف يحالوف الحصوؿ عمى الاستشارات والتوجييات في مجاؿ التخصص في الوقت مقارنة عدد الافر  .6
الحالي بالفترات السابقة لتحديد الفرؽ والذي يعد مؤشر ميـ حوؿ سمعة الشخص ومكانتو العممية في نظر 

 الاخريف.
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