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 المستخمص
الادارة الفاعمة لممخاطر ىي وظيفة مركزية في تنفيذ التوجو الاستراتيجي الناجح لممنظمة، ويكشؼ البحث 
الحالي كيفية تحسيف المداخؿ القائمة عمى المعرفة لادارة المخاطرة لتكوف اكثر استجابة لتغيرات البيئة 

 ظمة ومف ثـ زيادة فاعميتيا. الداخمية والخارجية لممن
وقد جرى دراسة ادارة المخاطر وادارة المعرفة لغاية الاف بشكؿ مستقؿ تقريباً، ويتطمب تطور ادارة 
المخاطر الى نظرة شمولية لادارة مخاطر المنظمة والحواجز بيف الصوامع التنظيمية وتبادؿ المعرفة 

ادارة المعرفة لـ تحظ بالاىتماـ الكافي في توظيفيا  وتطبيقيا في مختمؼ مجالات ادارة المخاطر، اذ اف
 لادارة المخاطر.

وبغية تفسير العلاقات والروابط بيف ادارة مخاطرة المعرفة والتوجو الاستراتيجي وانعكاسيا عمى فاعمية 
المنظمة، جرى صياغة مجموعة تساؤلات تعبر عف تمؾ الروابط في اطارييا النظري عمى مستوى 

لعممي عمى مستوى التطبيؽ. ومف تمؾ التساؤلات ىي درجة تفسير ادارة مخاطرة المعرفة عند المفاىيـ، وا
مستوى معيف تبايف التوجيات الاستراتيجية لممصارؼ الحكومية عينة البحث ومف ثـ مستويات الاداء 

دارة فييا، ينطمؽ البحث نحو تحقيؽ مجموعة مف الاىداؼ تتصؿ في جوىرىا لكشؼ حقيقة العلاقة بيف ا
مخاطرة المعرفة والتوجو الاستراتيجي واثرىا في فاعمية المنظمة عبر التعرؼ عمى طبيعة ىذه العلاقة 

 كيدؼ رئيس.
اما اىـ الاستنتاجات فقد جاءت حوؿ سعي المصارؼ المدروسة لمحيمولة دوف تراجع قدرتيا عمى توظيؼ 

لتنافس، وضماف عدـ انتقاؿ رؤؤس المعارؼ الجديدة، والمحافظة عمى مقدراتيا الجوىرية في سوؽ ا
الامواؿ البشرية العاممة فييا الى المؤسسات المنافسة الاخرى بما يضمف تقديـ افضؿ الخدمات المصرفية 

 الى الزبائف المتعامميف مع تمؾ المصارؼ.
اعمية : ادارة مخاطر المعرفة، ادارة المخاطرة، ادارة المعرفة، التوجو الاستراتيجي، فالكممات المفتاحية

 المنظمة
Abstract 
Active risk management function is central to the successful implementation of the 

strategic direction of the Organization, The research reveals how to improve 

knowledge-based approaches to risk management to be more responsive to changes in 

the internal and external environment of the organization and thus increase its 

effectiveness. 

It has been studying risk management and knowledge management so far almost 

independently, Risk management development requires a holistic view of the 

Organization's risk management and regulatory barriers between silos and sharing of 

knowledge and its application in various areas of risk management, knowledge 

management, had not received sufficient attention in the employ of risk management.  
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In order to explain the relationships and links between knowledge risk management 

and strategic direction and reflection on the effectiveness of the organization, drafting 

questions reflect those links in the theoretical concepts level exclusively, hands-on 

application level. And that question is the interpretation of knowledge risk 

management at a certain level variation of the strategic directions of governmental 

research sample banks and then performance levels.  

The search proceeds towards achieving a set of goals relate in essence to reveal the 

true nature of the relationship between knowledge and strategic direction risk 

management and its impact on the effectiveness of the Organization through 

identifying the nature of this relationship as a goal. 

The main conclusions were considered banks had sought to prevent the declining 

ability to employ new knowledge, maintain the core competencies in the competitive 

market, and ensure no human transmission of money turnover, to other competing 

institutions, guarantee providing the best banking services to customers dealing with 

those banks. 

Keywords: Knowledge Risk Management, Risk Management, Knowledge 

Management, Strategic Direction, Organization Effectiveness 

 المقدمة
في المنظمات  Knowledge Management (KM)ىناؾ اىتماـ متزايد في تطبيؽ ادارة المعرفة 

استجابة لتزايد الوعي  Risk Management (RM)المعاطرة وزيادة في التركيز عمى ادارة المخاطر 
التنظيمي لمسؤوليات المنظمة  الامر الذي ميد لظيور حقؿ جديد لمبحث، يشار اليو بادارة مخاطرة 

حقيؽ التكامؿ بيف ادارة وىو يعمؿ عمى ت Knowledge Risk Management (KRM)المعرفة 
 . المخاطرة  وعمميات ادارة المعرفة

ويعد التوجو الاستراتيجي المسار الذي تسترشد بو المنظمات الى مستقبميا المنشود، ومف خلاؿ توجياتيا 
تقوـ المنظمات بوضع اىدافيا الاستراتيجية، وتجعؿ الإدارة العميا لممنظمة تدرؾ تماماً غاياتيا ومجالات 

يا والمستفيديف مف النشاطات التي تقدميا وتفيدىا في التعرؼ عمى بنيتيا وىيكميا وبيئتيا في نشاطات
الداخؿ والسياسات التي تتبعيا والاطر الفمسفية التي تحكـ اساليبيا في اتخاذ القرار واحتياجاتيا البشرية 

 والمادية ومتطمبات التطوير.
سيـ بتحقيؽ الاىداؼ الاستراتيجية واصبح مفيومو يندرج وقد ارتبط مفيوـ الاداء عمى الدواـ بكؿ ما ي

ضمف التفكير الاستراتيجي وتوجياتو في سياؽ سعي المنظمات الى تحقيؽ مستويات عالية مف الاداء في 
ميداف انشطتيا وذلؾ بسبب اف تحسيف الاداء وتطوير المنظمات لـ يعد امراً اختيارياً بؿ شرطاً جوىرياً 

 تمرار.لضماف البقاء والاس
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واستناداً الى ما سبؽ، يسعى البحث الحالي الى دراسة حقيقة العلاقة بيف ادارة مخاطرة المعرفة والتوجو 
المنظمة، لا سيما اف النتائج المترتبة عمى سوء ادارة مخاطرة المعرفة  فاعميةالاستراتيجي وانعكاساتيا عمى 

وانتياكات السلامة، والسموؾ غير الاخلاقي، فحسف كبيرة تترتب عمييا تبعات سمبية مثؿ الخسارة المالية، 
 ادارة مخاطرة عمميات المعرفة وابلاغ صناع القرار تحسف كثيرا نتائج الاداء.

 المبحث الاول: منهجية البحث
 اولًا: فكرة البحث:

انبثؽ البحث في تصميمو مف فكرة التكامؿ الاستراتيجي بيف ادارة المخاطرة عمى مستوى المنظمة 
(Enterprise Risk Management, ERM)  وادارة المعرفة كونو واحداً مف البحوث متداخمة الحقوؿ

مركبة التفكير ومعقدة التصميـ بقيمتيا العممية في حقوؿ  (Interdisciplinary Research)المعرفية 
رة مخاطرة المعرفة ومنيا الادارة الاستراتيجية والتي اجتمعت عمى مسميات عديدة في يتقدميا مسمى ادا

مف شانيا رسـ ملامح التوجيات الاستراتيجية  Knowledge Risk Management (KRM)المعرفة 
لممنظمات، بما فييا منظمات الخدمة العامة غير اليادفة لمربح في سباقيا التنافسي في سعييا لتقديـ منتج 

تواء التغييرات البيئية ومستجداتيا ذي جودة عالية وباقؿ التكاليؼ، والتوقيت المناسب والمرونة اللازمة لاح
التكنولوجية في المقاـ الاوؿ، وما تؤوؿ اليو مف تاثيرات متوقعة في تبايف مستويات اداء تمؾ المنظمات 

 واحتمالات ديمومتيا واستمراريتيا.
 ثانياً: مشكمة البحث:

و خدمية تواجو المنظمات في عصرنا الراىف سواء اكانت منظمات عامة او خاصة، انتاجية ا
)كالمصارؼ( تحديات كبيرة نتيجة لمتغيرات السريعة والمستمرة، واماـ تمؾ التحديات اصبحت الإدارة 
التقميدية بعممياتيا ووسائميا عاجزة عف جعؿ المنظمة قادرة عمى العمؿ الامر الذي يحتـ عمى ىذه 

مخاطرة المعرفة والتوجو المنظمات مف اتباع الاساليب والممارسات الادارية المقترحة منيا ادارة 
الاستراتيجي كي تستطيع اف ترتقي بافعاليا عمى مستوى التطورات الحاصمة في واقعيا، بمعنى اف عمى 
ىذه المنظمات وفي ظؿ التطورات البيئية رسـ ملامح توجياتيا الاستراتيجية بوصفيا منيجاً فكرياً يتميز 

و بالقدرة عمى رفع مستوى اداء المنظمة وتعزيز مكانتيا بالحداثة والريادة ويتسـ مف خلاؿ عممياتو ووسائم
 في قطاعيا الاقتصادي المنتمية اليو.

وطالما اف المصارؼ ىي مؤسسات مالية تعتمد في تقديـ خدماتيا الى جميور المستفيديف منيا عمى 
ر اسياميا المتوقع المعمومات والمعرفة الكامنة فييا، فاف فقداف المزايا المترتبة عمى ىذه المعرفة في اطا

بشاف تقميؿ عدـ اليقيف الملازـ لاتخاذ القرار، لربما يقود الى مستوى مف الالتباس والغموض في عممية 
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رسـ التوجيات الاستراتيجية الصحية ومف ثـ ما تؤوؿ اليو مف ضبابية في اتخاذ المسارات الدالة الى 
مراتب اعمى تضمف ديمومتيا واستمراريتيا في تحقيؽ الاىداؼ المرسومة ورفع مستوى اداء المنظمة الى 

 تقديـ خدماتيا المعيودة.
وبغية تفسير العلاقات والروابط المتوقعة بيف متغيرات البحث، جرى صياغة عدد مف التساؤلات المعبرة 
عف تمؾ الروابط في اطارييا النظري عمى المستوى المفاىيـ، والعممي عمى مستوى التطبيؽ ضمف النسؽ 

 الاتي:
ىؿ تتصؼ ادارة مخاطرة المعرفة بمعنى محدد ضمف الفكر الاداري المعاصر؟ وما مستوى التنظير  .1

 فييا؟
ما ىي حقيقة التوجو الاستراتيجي في بيئتو المفاىيمية وروابطو الفكرية مع ادارة مخاطرة المعرفة  .2

 واداء المنظمة؟
لاستراتيجية لممصارؼ الحكومية ىؿ تفسر ادارة مخاطرة المعرفة مستوى معيف مف تبايف التوجيات ا .3

ومف ثـ تبايف مستويات الاداء فييا؟ بمعنى اخر ىؿ يؤثر التكامؿ بيف ادارة المخاطرة وادارة المعرفة 
 في اختلاؼ التوجيات الاستراتيجية لممصارؼ الحكومية المدروسة في فاعميتيا؟

 ثالثاً: اهمية البحث:
 تحددت اىمية البحث بالابعاد الاتية:

ادارة المعرفة وادارة المخاطرة يمكف استعمالو في تخطيط وتاسيس وتقييـ خسائر المعرفة، وىذا تكامؿ  -1
يساعد عمى ضماف اف القضايا الرئيسة المتعمقة بفقداف المعرفة ومخاطرىا قد اخذت بالاعتبار اثناء 

 التخطيط والتنفيذ.
اد مدراء المصارؼ والمؤسسات يتوقع اف يكوف البحث الحالي واحداً مف البحوث التي تسيـ في ارش -2

المالية في القطاع الحكومي العراقي الى ابرز الانماط التي مف خلاليا تستطيع ىذه المؤسسات مف 
توظيؼ النتائج التي يتوقع اف يتمخض عنيا البحث قدر تعمؽ الامر بالنظرة الموحدة الى تقنيات ادارة 

داء عمى وفؽ التوجيات الاستراتيجية لتمؾ المخاطرة وعمميات ادارة المعرفة وتاثيراتيا في الا
 المؤسسات.

كذلؾ تبرز اىمية البحث في اطار الاىتماـ المتزايد في تطبيؽ ادارة المعرفة في منظمات الاعماؿ  -3
 المعرضة لممخاطر كالمصارؼ.
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 رابعاً: اهداف البحث
لاقة بيف ادارة انطمؽ البحث نحو تحقيؽ مجموعة مف الاىداؼ تتصؿ في جوىرىا لكشؼ حقيقة الع

عمى طبيعة ىذه العلاقة مخاطرة المعرفة والتوجو الاستراتيجي واثرىا عمى فاعمية المنظمة عبر التعرؼ 
 كيدؼ رئيس اشتقت منو الاىداؼ الفرعية الاتية:

المساىمة في تقديـ اطار فمسفي يقوـ عمى تاصيؿ فكري وعممي قائـ عمى روابط ودلالات منطقية  .1
خاطرة المعرفة وفاعمية المنظمة في ظؿ التاثير المتوقع لمتوجو الاستراتيجي بتمؾ تتوافؽ بيف ادارة م

 العلاقة.
تقصي اليات التكامؿ بيف ادارة المخاطرة وادارة المعرفة عمى اختلاؼ التوجيات الاستراتيجية  .2

 لممصارؼ الحكومية المدروسة ومف ثـ تاثيرىا في مستوى فاعميتيا.
خاطرة المعرفة والتوجو الاستراتيجي وتبياف قوة تمؾ العلاقة واتجاىاتيا عمى تفسير العلاقة بيف ادارة م .3

 مستوى فاعمية المنظمة.
 ( انموذج  البحث المقترح1يوضح الشكؿ ) خامساً: انموذج البحث:

 
 
 
 
 
 

 الشكل )ا( انموذج البحث المقترح
 سادساً: فرضيات البحث:

خاطرة المعرفة بابعادىا )مخاطر اكتساب المعرفة، : تؤثر عمميات ادارة مالفرضية الرئيسة الاولى - أ
مخاطر استمرارية المعرفة، مخاطر انتقاؿ المعرفة، مخاطر نشر المعرفة( تاثير معنوي احصائياً في 

 فاعمية المنظمة.
يؤثر التوجو الاستراتيجي بابعاده المتمثمة بكلًا مف )الرؤية، والرسالة،  الفرضية الرئيسة الثانية: - ب

والقيـ( تاثير معنوي احصائياً في فاعمية المنظمة بوجود ادارة مخاطرة المعرفة بابعادىا والاىداؼ، 
 كمتغير رقابي.
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 سابعاً: مجال وعينة البحث
مجاؿ البحث: للايفاء بمتطمبات الجانب التطبيقي لمبحث، وتحقيؽ اىدافو، كاف لا بد مف اختيار  -1

الى تحقيقو. ومف اجؿ اختبار الفرضيات ميدانياً في مجتمع لمبحث يتطابؽ وينسجـ مع ما يسعى ويطمح 
بيئة عمؿ عراقية، فقد اختار الباحث المصارؼ الحكومية العاممة في بغداد حصراً، تمثؿ مجاؿ البحث 
بالمدراء بضمنيـ مدراء ومعاوني الفروع ومسؤولي الاقساـ والشعب بمصرفي الرافديف والرشيد وفروعيما 

نيما الإدارة العامة لممصرفيف. ويمثؿ قطاع المصارؼ بشكؿ عاـ مجالًا المنتشرة في بغداد ومف ضم
 خصباً لمبحث، وذلؾ لكونيا مف القطاعات الخدمية وركيزة اساسية في الاقتصاد القومي العراقي.

 عينة البحث:  -2
نسبة  ( وشكموا25( مديراً بضمنيـ مدراء فروع المصارؼ البالغ عددىـ )52بمغ عدد المدراء في العينة )

( مسؤوؿ. وبعد جمع 150%( مف اجمالي العينة، كما بمغ معاوني ومسؤولي الاقساـ والشعب )35)
البيانات وفرز الاولي لمبيانات ظير اف عدد الاستمارات المسترجعة والصالحة لمتحميؿ الاحصائي بمغت 

استبانة ىي  (222( استبانة، وبذلؾ شكمت نسبة الاستجابة لاجمالي عينة البحث البالغة )202)
( 2%( وتعد استجابة متميزة ومقبولة احصائياً لاغراض البحث وتطبيقاتو الناجمة. وقد اىممت )991.)

 (.202استبانة منيا لعدـ استيفائيا لمشروط، فاصبح حجـ العينة الفعمي )
وصفت عينة البحث وفقاً لما تميزت بو مف خصائص تحددت بالنوع الاجتماعي، والعمر، والتحصيؿ 

( بأستخداـ أدوات 1لدراسي، والعنواف الوظيفي، والأختصاص، وسنوات الخدمة المبينة في الجدوؿ )ا
الوصؼ المعروفة بالتكرارات أو الأعداد والنسب المئوية والأىمية النسبية لكؿ فئة مف الفئات التي تكونت 

 منيا كؿ خاصية مدروسة لعينة البحث عمى النحو الآتي:
 
 
 
 
 
 
 
 

 صائص عينة البحث( خ0الجدول )
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 المبحث الثاني: الاطار المفاهيمي لادارة مخاطرة المعرفة
لـ يشيد الربط بيف ادارتي المخاطرة والمعرفة سوى محاولات بحثية محدودة، وفي تمؾ المحاولات غالبا ما 

يد مخاطر ممارسة ادارة المعرفة بدلا مف تحقيؽ التكامؿ بيف كاف المنيج القائـ فييا يركز اكثر عمى تحد
 . (Rodriguez & Edwards, 2014: 46)ادارة المخاطرة وادارة المعرفة 

عبارة "ادارة مخاطرة المعرفة" للاشارة الى المخاطرة  (Trkman & Desouza, 2012)واستخدـ كلا مف 
المعرفة يمكف اف يؤثر سمباً في الميزة التنافسية  المرتبطة بادارة المعرفة، اذ اف تقاسـ الكثير مف

المستدامة، اف التكامؿ بيف ادارة المخاطرة وادارة المعرفة استمد اساسو في الادبيات مف منظور قدمو كلا 
يعتبر ادارة المخاطرة جزء مف ادارة المعرفة. واشار  (Jennex & Zingier, 2007)مف 

 الأهمية النسبية النسبة % العدد الخصائص

 النوع الاجتماعً
 2 28.7 85 ذكر

 4 71.3 411 أنثى

  400 202 المجموع

 العمر/سنة

 1 1.0 2 28أقل من 

 5 15.3 54 58أقل من  -28

 2 24.3 14 18أقل من  -58

 4 59.4 420 سنة فأكثر 18

  400 202 المجموع

 الدراسًالتحصٌل 

 2 18.8 55 اعدادٌة

 5 13.4 22 دبلوم تقنً

 4 60.9 425 بكلورٌوس

 8 2.5 8 دبلوم عالً

 1 4.0 5 ماجستٌر

 6 5. 4 دكتوراه

  400 202 المجموع

 العنوان الوظٌفً

 2 25.7 82 مدٌر

 4 48.0 42 معاون مدٌر

 1 9.9 20 رئٌس ملاحظٌن

 5 16.3 55 أخرى

  400 202 المجموع

 الأختصاص

 4 38.6 25 إدارة

 5 15.3 54 محاسبة

 6 2.5 8 مالٌة ومصرفٌة

 1 9.4 44 إحصاء

 8 6.4 45 لغات

 2 27.7 86 أخرى

  400 202 المجموع

 
 سنوات الخدمة

 6 2.5 8 سنوات 8اقل من 

 1 11.4 25 40اقل من  -8

 8 5.0 40 48اقل من -40

 5 13.9 25 20اقل من  -48

 2 19.8 10 28اقل من -20

 4 47.5 46 سنة فاكثر 28

  400 202 المجموع
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(Massingham, 2010) ،باف ادارة مخاطر المعرفة ىي مجاؿ ناشئ بالبحوث  في ىذا الخصوص
الاكاديمية يتكوف مف حقميف منفصميف ىما ادارة المخاطر وادارة المعرفة، وفيما يمي تفصيؿ لمبنية الفكرية 

 لادارة المخاطرة.
 ركزت معظـ تعاريؼ ادارة المخاطرة عمى الجانب السمبي عبر ارتباطيا بالخسائر اولًا: ادارة المخاطرة:

واىماؿ الجانب الايجابي او الفرص مثؿ الارباح او المكاسب، وتكمف صعوبة تعريؼ المخاطرة في 
طبيعتيا ذاتيا في طبيعة المخاطرة، بمعنى اف المخاطرة متعددة الابعاد والمجالات ومعقدة وترتبط 

 :Raczkowski & Tworek, 2017)بمجموعة واسعة مف العموـ مما يجعميا صعبة التفسير عممياً 
2). 

المخاطر بانيا احتمالية التعرض لاحداث  (Al-bahar & Crandall, 1990: 534)ويعرؼ كلا مف
ذات تأثير سمبي اوايجابي تؤثر في اىداؼ المنظمة نتيجة اللاتاكد، ومف ىذا التعريؼ يمكف وصؼ 

 المخاطرة وفؽ العناصر الاتية:
 لح الكياف.حدث المخاطرة: ما الذي يمكف اف يحدث عمى حساب او لصا .1
اللاتاكد مف الحدث: كيؼ يرجح ىذا الحدث، أي فرصة حدوث الحدث، ىؿ ىو حدث مؤكد او  .2

 لا، عمى الرغـ مف انو يخمؽ ارباح او خسارة.
احتماؿ الخسارة او المكسب: مف الضروري اف يكوف ىناؾ قدرا مف الخسارة او الكسب تضمنيا  .3

 حدوث الحدث، العواقب لحدوث الحدث.
 ,Jafariيمكف اف تكوف المخاطرة ثنائية البعد، بمعنى احداثا سمبية او ايجابية، فقد عرفيا )وبشكؿ عاـ، 

الخسارة او الربح مشفوعاً بحجـ المتاثريف بو، ويرى باحثوف اخروف اف  حدوث( بانيا باحتماؿ 2001
عرؼ اذ  (Miles & Wilson, 1998: 15-19)المخاطرة في معظميا حواجز وتيديدات لممنظمة ومنيـ

المخاطرة بانيا حاجزاً اماـ نجاح المنظمة، وتختمؼ حجـ المخاطرة حسب نوع القطاع، وحسب نوع الييكؿ 
 التنظيمي، وشدة تطور المخاطرة. 

وتعتمد استجابة الفرد لممخاطرة عمى شعوره اتجاه المخاطرة ىؿ انيا عشوائية بالكامؿ او مف الممكف 
الموقؼ الأخير ويرى اصحاب ىذا الرأي انو حتى لو لـ تكف ىنالؾ  ادارتيا، ويميؿ باحثوا الإدارة لاتخاذ

امكانية لازالة المخاطرة، فيمكف عمى الاقؿ توقع ذلؾ ومف ثـ يجري اخذ التدابير التي قد تقمؿ مف تاثيرىا، 
في حيف اف الاساليب التقميدية لادارة المخاطرة لا تزاؿ سائدة في المنظمات، ومنيا عمى سبيؿ المثاؿ 

ساليب الكمية التي تبرز مف بينيا شجرة القرارات. وقد حاولت البحوث الاخيرة تطوير تمؾ الاساليب الا
 . (Massingham, 2010: 465)والاعتماد عمى الخبراء لاتخاذ قرار تنظيمي فاعؿ 
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ة  المنظم وقد تطورت ادارة المخاطرة سريعاً خلاؿ العقود الاخيرة عمى انيا جزءاً لا يتجزأ مف عمميات
(Del Cano & Crus, 2002: 473) وتشتمؿ عمى عمميات تيتـ بتخطيط وتحديد وتحميؿ والاستجابة ،

عمى اف ادارة المخاطرة ىي  (Hubbard, 2009)ليا بعد رصدىا وضبطيا والتخطيط لادارتيا، ويؤكد 
ار المحتممة تحديد وتقييـ وتحديد الاولويات لممخاطر ثـ تطبيؽ منسؽ واقتصادي لمموارد لمحد مف الاث

 لتعظيـ تحقيؽ الفرص التي يمكف كسبيا مف تمؾ المخاطر.
وتشير ادارة المخاطرة الى الاستراتيجيات والأساليب والأدوات الداعمة واللازمة لتحديد والسيطرة عمى 

 ,.slack et al)، وعرفيا (Bruckner & et al., 2001: 219-229)المخاطر عند مستوى مقبوؿ 
تمؾ العممية التي تيدؼ الى مساعدة المنظمات عمى فيـ وتقييـ واتخاذ اجراءات  بأنيا (573 :2010

 عمى جميع المخاطر التي تتعرض ليا بيدؼ زيادة احتمالات النجاح وتقميؿ مف احتماؿ حدوث الفشؿ.
 وتيدؼ ادارة المخاطرة الى تحديد جميع المخاطر السارية في المنظمة واعماليا ومنتجاتيا وخدماتيا. فيي
تشتمؿ عمى ترتيب العناصر المذكورة اعلاه بناءاً عمى اىميتيا، وتواتر حدوثيا، ومستوى تاثيرىا، ومف ثـ 

 :Cule & et al., 2000).تحديد الاجراءات اللازمة لمسيطرة عمى المخاطر التي جرى تشخيصيا، 
68-73) 

، ويمكف امتلاؾ المعرفة المنظمة مف : تعد المعرفة ثورة حاسمة لبقاء وتقدـ المنظماتثانياً: ادارة المعرفة
اف تستغؿ وتطور مصادرىا التقميدية بصورة افضؿ مف منافسييا حتى اذا كانت بعض او كؿ تمؾ 
المصادر تقميدية وليست فريدة، وبالوعي المتزايد يمكف اف تمعب المعرفة دورا حاسما في كسب الميزة 

 (.173: 2013التنافسية )سمماف، 
در الاستراتيجي الاكثر اىمية في بناء الميزة التنافسية المستدامة التي تعزز منافسة وتعد المعرفة المص

( اف المعرفة مجموعة مف الحقائؽ التي تتمتع بمصداقية 26: 2005المنظمة، ويؤكد )العمي واخروف، 
دارة وقواعد استكشافية تعطي ميزة اقتصادية لمستخدمييا، فالمعرفة قوة وثروة في اف واحد، وتعتبر ا

المعرفة ميمة لمنجاح التنظيمي في العالـ المعاصر، اذ تقبؿ الاف المعرفة بوصفيا موردا حرجا متعدد 
ادارة المعرفة بانيا تسخير  (Elias & Wright, 2015: 198)الوجوه وظاىرة معقدة. وقد عرؼ كلا مف 

ؽ العمميات الادارية الييكمية الحكمة الجماعية لزيادة الاستجابة والابداع، فادارة المعرفة تسعى لتطبي
، وبيف نظـ ادارة المعرفة المصممة تصميما (Newman, 1999)لمختمؼ اصوؿ المعرفة في المنظمة 

جيدا، تحدد اولا اصوؿ المعرفة ومف ثـ تضمف اقصى قدر مف مساىمة في الاعماؿ عبر كؿ مف ادارة 
 المحتوى ومعالجة المعمومات.

ادارة المعرفة بانيا جيود  (Holsapple & Joshi, 2004: 593-612)وقد عرؼ كلًا مف 
المنظمة المنيجية والمدروسة لنشر وصقؿ المعرفة المتاحة بالوسائؿ التي تضيؼ قيمة لممنظمة، بمعنى 
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مف نتائج ايجابية في تحقيؽ اىدافو او تحقيؽ الغرض منو. فالمعرفة يمكف النظر الييا عمى انيا نتيجة 
 Kahn)سة، منظور وتعبير مما ينتج عنو مناىج وخطط يستند عمييا القرار. لدمج المعرفة مع الممار 

and Adams, 2000: 19-22) 
ادارة المعرفة بانيا عممية منظمة ومنيجية   (Alavi & Keidner, 1999)بينما وصؼ كلا مف

 لاكتساب وتنظيـ وتبادؿ المعرفة بيف الموظفيف للافادة مف فاعمية استخداـ المعرفة.
مف ذلؾ اف ادارة المعرفة ىي نشاط مرتبط باستمرارية ادارة الموجودات الى الفرد والمنظمة ويتضح 

واكتساب معارؼ ونشرىا لازالة الغموض وحالة اللاتاكد واغتناـ الفرص، وعمى ضوء ذلؾ تبرز اىمية 
 (263-262: 2012ادارة المعرفة عبر ما ياتي: )ميدي، 

 ائيا المنظمي المعتمد عمى الخبرة والمعرفة وتحسينو.تعزيز قدرة المنظمة في الاحتفاظ باد - أ
تتيح ادارة المعرفة لممنظمة تحديد المعرفة المطموبة وتوثيؽ المتاح منيا وتطويرىا وتشاركيا  - ب

 وتطبيقيا وتقيميا.
 تعد اداة تحفيز لممنظمات لتشجيع القدرات الابداعية لمواردىا البشرية لخمؽ معرفة جيدة. - ت
 في تحفيز المنظمات لتجديد ذاتيا ومواجية التغييرات البيئية غير المستقرة. تسيـ ادارة المعرفة - ث

في تقيييـ لممخاطر  (Jennix and Durcikova, 2013)ركز كلا مف  ثالثاً: ادارة مخاطرة المعرفة:
عمى فقداف المعرفة بسبب تغير الافراد بصفتيـ قوة عاممة تنمو مع مرور الزمف في ظؿ التطور 

اف خسارة المعرفة تبدا مف خسارة العامميف  (Massingham, 2008: 541-560)ووجد الاقتصادي، 
 في ظؿ الحقائؽ الاتية:

 احتماؿ فقداف امكانية تعزيز الذاكرة التنظيمية. - أ
 احتمالية فقداف المعرفة العقلانية الاجتماعية بالشبكة الداخمية والخارجية مف العامميف والزبائف. - ب
عممية نتيجة انخفاض الانتاجية التنظيمية )ىناؾ انخفاض بالقدرة التنظيمية احتمالية تراجع اداء ال - ت

 لاداء المياـ التي كانوا يؤدونيا قبؿ ترؾ الموظفيف العمؿ(.
( ىذه الخسارة ذاكرا اف نتائج خسارة العامميف ىي في خسارة معرفة Eucker, 2007: 10-13واوجز )

ومعرفة ماذا  (Know-Who))معرفة التسبيب( ومعرفة مف  (Know-How) )معرفة الاليات( كيؼ
. وابداء التوقعات حوؿ دوراف العامميف وكذلؾ الاستنزاؼ الطبيعي (Know- What))معرفة التشخيص(

 ليـ للاحاطة بمعرفة الفرد المحتمؿ خسارتو.
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وقد ركزت عدة بحوث عمى خمؽ عممية لمساعدة المنظمة لتحديد الافراد الذيف يجري التركيز عمى 
حاطة بمعرفتيـ الحاسمة قبؿ اف يغادر ىؤلاء الافراد منظماتيـ. فاحتمالية ترؾ الفرد لممنظمة مع قدرتو الا

 عمى نقؿ المعرفة لتخفيؼ المخاطرة ليس كافيا لممنظمة ولا يعد ضمانا بانيا لا تنسى.
دلوه  (Andrews, 2007: 12)ولـ يكف مصطمح ادارة مخاطرة المعرفة معروفا منذ مدة طويمة، اذ يدلي 

مصرؼ في الفمبيف عاـ  (Banco DE Oro, BDO, 2003)اف مصطمح "مخاطرة المعرفة" عرضو 
، ومخاطرة المعرفة ترتبط بالتغيير المستمر لمعامميف الذيف يقودوف الى اعادة الابداع والفرص 2003

مة، حينيا لا يمكف الضائعة، والقياـ بالعمؿ ذاتو عدة مرات، فاذا ترؾ فرد اساسي ورئيس عممو في المنظ
 التحكـ بمخاطر المعرفة، لاف مف المرجح جزء كبيرا مف المعرفة التي يحمميا ىذا الفرد قد تفقد معو.

وينبغي اف تبدا ادارة مخاطرة المعرفة قبؿ اف تبدا المشكلات وتظير في الافؽ، اذ تكوف تحت تيديد 
. ىذا السموؾ (Niemisto, 2013: 22) تسريح العامميف وفقداف المعرفة نتيجة عدـ مشاركة المعرفة

-Andrews, 2007: 12)واضح لاف عدـ مشاركة المعرفة يجعؿ جميع الافراد اساسييف في المنظمة 
13). 

لـ يشيد الربط بيف ادارتي المخاطرة والمعرفة سوى محاولات بحثية محدودة، وفي تمؾ المحاولات غالبا ما 
تحديد مخاطر ممارسة ادارة المعرفة بدلا مف تحقيؽ التكامؿ بيف كاف المنيج القائـ فييا يركز اكثر عمى 

 . (Rodriguez & Edwards, 2014: 46)ادارة المخاطرة وادارة المعرفة 
ادارة مخاطر المعرفة بانيا تطبيؽ مبادئ ادارة المخاطرة  (Massingham, 2011: 464)ووصؼ 

 ,Massinghamالية فقداف المعرفة، وركز وبشكؿ اساسي مداخميا في ادارة المخاطر المتعمقة باحتم

بشكؿ اكبر عمى كيفية قياس ادارة المعرفة لتكوف مؤشرا عمى تحسيف ادارة المخاطرة وكيفية  ((2011
 ,Trkman & Desouza)واستخدـ كلا مف  مساىمة العمميات والنظـ في تحسيف ادارة المخاطرة،

المخاطرة المرتبطة بادارة المعرفة، اذ اف تقاسـ الكثير عبارة "ادارة مخاطرة المعرفة" للاشارة الى  (2012
 مف المعرفة يمكف اف يؤثر سمباً في الميزة التنافسية المستدامة.

اف التكامؿ بيف ادارة المخاطرة وادارة المعرفة استمد اساسو في الادبيات مف منظور قدمو كلا مف 
(Jennex & Zingier, 2007) ادارة المعرفة. واشار  يعتبر ادارة المخاطرة جزء مف(Massingham, 

في ىذا الخصوص، باف ادارة مخاطر المعرفة ىي مجاؿ ناشئ بالبحوث الاكاديمية يتكوف مف  (2011
حقميف منفصميف ىما ادارة المخاطر وادارة المعرفة، ويرى الباحثوف اف المعرفة لازمة لفيـ وادارة المخاطر، 

 :(Massingham, 2010: 466)جانبيف رئيسيف ىما  وركزت بحوث ادارة مخاطرة المعرفة عمى
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تقييـ الباحثييف لامكانية توظيؼ المعرفة في الحد مف المخاطر بما يؤدي الى تحسيف ادارة المخاطر  - أ
 ;De Zoysa & Russell, 2003)عبر استخداـ المعرفة في تحديد المخاطرة والاستجابة ليا، 

Verhaegen, 2005; Otterson, 2005). 
باحثوف اخروف عمى توظيؼ ادارة المعرفة وعممياتيا في تحسيف ادارة المخاطرة بعد تفعيؿ دور  واعتمد - ب

ادارة المعرفة مثؿ نقؿ المعرفة الى متخذي القرار، وتحسيف امكانية الوصوؿ الى المعرفة، ودمج 
ة المعرفة في الضوابط والنظـ، كوسيمة لتجنب المشاكؿ المالية الناجمة عف الاخفاؽ في ادار 

 .(Marshall et al., 1996)المخاطر

فالمنظمات يتعذر عمييا الشروع في ادارة المخاطرة دوف حساب لاىمية المعرفة داخميا، لا سيما انيا 
 .(Jaffari, et al., 2011: 310)تعتمد عمى راس الماؿ الفكري في الاستجابة لمعوامؿ المتسببة في المخاطر 

لغة مشتركة لوصؼ عوامؿ المخاطر عمى  (Tah & Carr, 2011: 835-846)ولقد طور كلا مف 
اساس ىيكؿ التقسيـ اليرمي لممخاطر ووفقا لاطارىا، وعرفوا عوامؿ المخاطر والاجراءات العلاجية التي 
يمكف تنفيذىا في نظاـ ادارة قواعد البيانات ليكوف بمثابة مستودع معرفة باتباع ىندسة المعرفة )وليس 

 . (Martin et al., 2002)لاكتساب المعرفة المتعمقة بالمخاطر ادارة المعرفة( كمنيج 
تتطمب ادارة المعرفة ومخاطرتيا اىتماماً كبيرا في غالبية منظمات القرف الحادي والعشريف، والغرض مف 
ذلؾ ىو الحصوؿ عمى معمومات اكثر شمولا واكتمالًا وذات صمة بالمخاطر لتكوف قادرة عمى الاستجابة 

لبيئة المحيطة بالمنظمة، اذ تحيط المنظمات في الوقت الحاضر بيئة مضطربة تولد مخاطر السريعة في ا
. لذلؾ عمى المنظمات التسمح بالمعرفة الشاممة لتكوف قادرة عمى (Talet & Talet, 2014: 29)جديدة 

 مواجية المخاطر التي ادخمتيا البيئة غير المستقرة.
( ىو المجاؿ الناشيء KRMف مخاطرة ادارة المعرفة )ا (Massinham, 2010)فضلا عف ذلؾ اشار 

 ,Talet & Talet)الذي يشير الى وجود حؿ لممشكلات المرتبطة باساليب ادارة المخاطر التقميدية 
. وتتجمى مشكمة لتعقيد البيئي مف قبؿ الافراد الذيف لا يعرفوف ما يكفي مف احتماؿ (29 :2014

( (KBRMمف ذلؾ ىو تقديـ ادارة مخاطرة بالاستناد عمى المعرفة  المخاطرة المتوقعة وعواقبيا، واليدؼ
 .(Talet & Talet, 2014: 29)لتحسيف كفاءة عممية ادارة المعرفة 

عؿ ما لـ تتمكف مف ادارة ااف المنظمة لا يمكنيا ادارة المخاطرة بشكؿ ف (Neef, 2005)ووفقاً لػ 
 & Talet)ير كبير في الحد مف مخاطر المنظمات معرفتيا، اذ يمكف لادارة المعرفة اف يكوف ليا تاث

Talet, 2014: 30) 
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وبما اف ىدؼ ادارة المخاطرة ىو ضماف كفاءة اعمى لممنظمة في الحصوؿ عمى افضؿ الحموؿ لقضايا 
المخاطرة وتوسيع التجربة والنتائج والحموؿ لمزيد مف المشكلات، فاف تعزيز ادارة المخاطرة باستخداـ 

 ,Alhwari)يقة افضؿ وامتلاؾ المنظمة لنظاـ معمومات متكامؿ يجعميا اكثر فاعمية التكنولوجيا بطر 
2012:30). 

 & Lambe, 2013; Coleman)رابعاً: ابعاد مخاطرة المعرفة: اتفؽ العديد مف الباحثيف الاكادمييف 

Casselman, 2016; Niemisto, 2013; Rodriguz & Edwards, 2013, Jaffri et al., 

2011; Durst & Ferenhof, 2016)  المنظمات تواجو اربع اشكاؿ رئيسة مف مخاطر  عمى اف
المعرفة وىي )مخاطر استمرارية المعرفة، ومخاطر اكتساب المعرفة، ومخاطر انتقاؿ المعرفة الى 

 ( 2مصادرخارجية، ومخاطر نشر المعرفة( وكما موضح في الجدوؿ )
 ( ابعاد مخاطر المعرفة9الجدول )

 الابعاد الباحثين
Pender, 2001 .العشوائية، التكرار، محدودية الافراد، تدفؽ البيانات، ضبابية المعممات 
Jaffri Et Al., 2011 .اكتساب المعرفة المتعمقة بالمخاطر، استمرارية المعرفة واستنزاؼ الموارد البشرية 
Alhawari Et Al., 2012  ،فحص مخاطرة المعرفة، تبادؿ مخاطرة نقؿ مخاطرة المعرفة، اكتشاؼ مخاطرة المعرفة

المعرفة، تقييـ مخاطرة المعرفة، تعميـ مخاطرة المعرفة، مستودع مخاطرة المعرفة، 
 اكتساب مخاطرة المعرفة.

Niemisto, 2013  استمرارية المعرفة، مخاطرة تبادؿ المعرفة، مخاطرة خمؽ معرفة جديدة، الاحتفاظ
 بالمعرفة، نقؿ المعرفة.

Lambe, 2013  مخاطر اكتساب المعرفة، مخاطر استمرارية المعرفة، مخاطر انتقاؿ المعرفة الى
 مصادر خارجية، مخاطر نشر المعرفة.

Rodriguz & Edwards, 

2013 
 مخاطر تقاسـ المعرفة، مخاطر احاطة المعرفة، تدفؽ بيانات مخاطر المعرفة

Coleman & Casselman, 

2016 
الفكرية، مخاطر اكتساب المعرفة، مخاطر نشر المعرفة،  توسيع المعرفة وتطوير الممكية

مخاطر تطبيؽ المعرفة، مخاطر الاعتماد عمى مصادر خارجية، مخاطر احاطة 
 المعرفة.

Durst & Ferenhop, 2016  مخاطر ذات صمة بالموارد البشرية، المخاطر العقلانية المتعمقة بتبادؿ المعرفة، مخاطر
طر متعمقة بالفجوات المعرفية، ومخاطر متعمقة بمصادر مرتبطة باتخاذ القرار، مخا
 خارجية لوظائؼ الاعماؿ.

ولكؿ بعد مف ىذه الابعاد ماىيتو وخصوصياتو عمى مستوى المفاىيـ والعلاقات والاشكاؿ والمسببات التي 
 ,Lambe, 2013; Coleman & Casselman)تستوجب دراستيا وتشخيصيا عمى النحو الاتي بيانو 

2016; Niemisto, 2013; Durst & Ferenhof, 2016): 
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، والتي تشير الى احتمالية تراجع قدرة  (Knowledge Continuity Risk)مخاطرة استمرارية المعرفة .1
المنظمة عمى الاستمرار في الاحتفاظ بمقدراتيا الجوىرية مع قدرتيا عمى مواصمة التنافس بالمستوى ذاتو، 

توجياتيا الاستراتيجية ورؤيتيا المستقبمية مع استمرارية دوراف راس  اف لـ يكف بمستوى افضؿ، عمى وفؽ
الماؿ البشري لدييا ومغادرتو ليا بما يحممو مف معارؼ وخبرات وتجارب متنوعة ليا الوقع الاكبر في 
تحقيؽ طموحاتيا ورسالتيا ورؤيتيا بؿ وعقيدتيا المنسمخة مف ايديولوجيتيا في عالـ لا يثبت فيو سوى 

 ر المستمر.التغيي
، والتي ترتبط بمدى قدرة المنظمة عمى (Knowledge Acquisition Risk)مخاطرة اكتساب المعرفة  .2

اكتساب المعرفة الجديدة المطموبة لمزاولة نشاطاتيا المختمفة بغية رسـ ملامح توجياتيا الاستراتيجية في 
 لربما في اسواؽ جديدة اخرى. تطوير منتجات جديدة او تقديـ خدمات جديدة في الاسواؽ الحالية او

والتي تتصؿ  (Knowledge Outsourcing Risk)مخاطرة انتقاؿ المعرفة الى مصادر خارجية  .3
بالمخاطر المحتممة مف انتقاؿ المقدرات الجوىرية لممنظمة متجسدة براس الماؿ البشري العامؿ لدييا، مثالو 

مميات الى المنظمات او اطراؼ خارجية مف العامميف في مجاؿ تكنولوجيا المعمومات، او خبراء الع
المحتمؿ اف تعرض المنظمة الى فقداف مستوى ادائيا المنشود في حاؿ اخفاقيا بادارة عممية تقاسـ المعرفة 
وتصديرىا ىي عمى نسؽ توجياتيا الاستراتيجية المقصودة بدلًا مف اف تقوـ باستيرادىا وتحمؿ الاعباء 

 المرافقة لذلؾ.
والتي تتصؿ باحتمالية اخفاؽ المنظمة مف   (Knowledge Articulation Risk)معرفةمخاطرة نشر ال .4

استغلاؿ المعرفة وتحريكيا بيف تقسيماتيا المختمفة ضمف الييكؿ التنظيمي، عمودياً وافقياً، وتعميؽ ما 
معرفة تممكو مف تمؾ المعرفة تجنباً لاحتمالات الفشؿ والاخفاؽ الناتجة عف غياب القدرة عمى نقؿ ال

المكتسبة مف التجارب وعمميات التعمـ في احد اقساميا او مستوياتيا الادارية الى الاخرى، او تراكـ 
الاخطاء في احد ارجاء المنظمة بسبب ضعؼ التنسيؽ او غياب التعاوف بالمستوى المطموب حوليا الى 

وافقاً مع توجياتيا الاستراتيجية وما مواقع اتخاذ القرار وتراجع قدرة المنظمة عمى اتخاذ القرارات المناسبة ت
 تقود اليو مف استجابة ضعيفة في مواجية مختمؼ المواقؼ.

 
 المبحث الثالث: التوجه الاستراتيجي وفاعمية المنظمة:

تسعى معظـ المنظمات الى تحقيؽ النجاح في عممياتيا وانشطتيا  اولًا: اساسيات التوجه الاستراتيجي:
ركز استراتيجي وتنافسي متميز، يضمف ليا البقاء والنمو وتحسيف الاداء في وعمى نحوٍ متواصؿ لبناء م

ظؿ البيئة التي تعمؿ بيا، ولغرض انجاز ىذه الاىداؼ فاف الامر يتطمب مف ادارة ىذه المنظمات اف 
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تمتمؾ توجو استراتيجي يصحب رؤية بعيدة المدى واف تفكر بعمؽ وشموؿ بالكيفية التي ستكوف عمييا ىذه 
 (.7: 2000ميات والاعماؿ خاصة اذا ارادت التميز )الحسيني، العم

وقد اصبح مف الميمات الجوىرية لممديريف الاستراتيجييف، التعامؿ مع المستقبؿ غير المؤكد، والمحفوؼ 
بالمخاطر، وىذا يتطمب منيـ اتخاذ قرارات استراتيجية لضماف مستقبؿ المنظمة وتوجييا توجيا استراتيجيا 

(Manmillan & Tompoe, 2000: 12). 
عمى اف التوجو الاستراتيجي عممية يجري عبرىا تشكيؿ  (Higgins & Vincze, 1993)ويؤكد كلا مف 

( عمى انو عبارة عف الكيفية التي سيجري 67: 1996وصياغة استراتيجية المنظمة، اذ عرفو )القطاميف، 
لايجابية لمكفاءة التشغيمية لممنظمة ومحاولة بواسطتيا انجاز الاىداؼ الاستراتيجية عبر تعظيـ العناصر ا

(، كما وصؼ كلا مف 50: 2006الحد مف العناصر ذات الابعاد السمبية والمحبطة لعمميا )الدىدار، 
(Gatingnan & Xuereb, 1997: 78)  التوجو الاستراتيجي الذي تنفذه المنظمة لخمؽ سموكيات

 مناسبة للاداء المتفوؽ المستمر للاعماؿ.
اىمية تحديد التوجو الاستراتيجي في انو يساعد تعريؼ المنظمة مع بيئتيا، وتسويغ شرعية وجودىا،  تكمف

ومف ثـ حصوليا عمى التأييد والدعـ مف البيئة، كما انو اداة تنسيؽ جميع الجيود في المنظمة لكونيا تعد 
فاف المنظمات يمكف اف  محورا اساسيا لتحقيؽ اتصاؿ مؤثر بيف جميع مستوياتيا، وبدوف ىذا الاتصاؿ

تسير في اي اتجاه، ولعؿ اسوأ تصرؼ ىو اف تسير المنظمة بلا رسالة او ىدؼ محدد، بمعنى اف لا 
 تتحمؿ ادارتيا العميا او اصحابيا عناء تحديد توجييا الاستراتيجي. 

ي )رؤية المنظمة : اف اىـ الابعاد التي يحددىا الباحثوف في دراساتيـ ىثانياً: ابعاد التوجه الاستراتيجي
 ورسالتيا واىدافيا وقيميا( وكما مبينة بالاتي:

( الرؤية بانيا المسار المستقبمي لممنظمة الذي يحدد التوجو 2008عرؼ )الصريفي، : رؤية المنظمة -أ
الذي ترغب في الوصوؿ اليو، والمركز السوقي الذي تنوي تحقيقو، ونوعية القدرات والامكانات التي تخطط 

 لتنميتيا.
مة التي ( عمى انيا خارطة مستقبؿ المنظThompson and Strickland, 2001: 6وعرفيا كلا مف )

تزود المعمومات الى الزبوف والتقنية والمنطقة الجغرافية والمنتج الذي ستستيدفو المنظمة ونوع المنظمة 
الذي تحاوؿ الادارة ايجادىا، وتشير الرؤية ايضا الى تطمعات الادارة لممنظمة التي ترسـ وتعرض منظرا 

 شاملا لممجاؿ الذي تريد المنظمة التنافس فييا.
( رسالة المنظمة بانيا السبب في وجود المنظمة 51: 2005عرؼ )الدوري،  :منظمةرسالة ال -ب

( بانيا الغرض الاساسي الذي انشات المنظمة مف اجمو ويتحدد 1996والغرض منيا، وعرفيا )القطاميف، 
( اف رسالة المنظمة تحدد السبب الرئيسي Robson, 1997: 18عبرىا نطاؽ عمميا وعممياتيا، ويؤكد )
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( رسالة 414: 2000وعرؼ )الديوه جي،  د المنظمة وتساعدىا في شرعية وظيفتيا في المجتمع.لوجو 
المنظمة بانيا وثيقة رسمية يجري مف خلاليا بياف ما يريد المديروف مف اف تكوف عميو المنظمة وما ىي 

 الخطوط العريضة الواجب اتباعيا.
اىدافيا، لكنيا تحتاج لمتفاعؿ مع بيئة كبيرة جدا، وتحتؿ الرسالة مكانة كبيرة لتحقيؽ غايات المنظمات و 

وتعد الرسالة دليلا لعمؿ الافراد والاقساـ في المنظمة، اذ مف خلاليا يستطيعوا العمؿ باستقلالية لتحقيؽ 
 (.51: 2005الاىداؼ التنظيمية الشاممة )الدوري، 

ا المنظمة لكي تحقؽ غايتيا : يتمثؿ اليدؼ في النتيجة التي ينبغي اف تصؿ اليياهداف المنظمة -ج
النيائية، واليدؼ بطبيعتو يكوف اكثر تحديدا مف الرسالة ويعتبر في حقيقة الامر ترجمة لمرسالة الى نتائج 

(. وغالبا مايجري وضع 71: 2010اداء محددة يمكف مقابميا قياس مستويات الاداء الفعمية )تبيدي، 
رسالة المنظمة ومف ثـ غايتيا النيائية )المقمي،  مجموعة مف الاىداؼ تؤدي في مجمميا الى تحقيؽ

2002 :93.) 
وتعبر اىداؼ المنظمة عف ما سوؼ يجري انجازه في فترة زمنية محددة، ووفقا لجدوؿ زمني محدد. 
كما يمكف تعريؼ اليدؼ بانو عبارة عف جممة تحدد نتيجة مرغوبة او مستيدفة، تحدد ماذا ينبغي 

يحدد كيؼ تبمغ النتائج او كيفية تحقيؽ الاىداؼ، وتسعى المنظمة  انجازه ومتى، ولكف اليدؼ لا
: 2005لبموغ الاىداؼ مف خلاؿ الييكؿ التنظيمي وما يضمو مف وحدات او فرؽ عمؿ )مصطفى، 

43.) 
: والقيـ ىي المعتقدات التي يعتقد بيا اصحابيا ويمتزموف بمضامينيا، فيي تحدد السموؾ القيم -ت

(، وعرفت ايضاً بكونيا مجموعة المبادئ 21: 2006صواب والخطا )البرواري، المقبوؿ والمرفوض وال
والمعايير التي تحكـ سموؾ الفرد او الجماعة وترتبط ىذه المبادئ بتحديد ما ىو خطا وما ىو صواب في 

 (. 19: 2007موقؼ معيف )الغالبي وادرييس، 
رى او تقديرا في حياتو وسموكو مف المغامرة وتعرؼ القيـ عمى انيا المعاني التي يعطييا الفرد اىمية كب

(، وتشمؿ القيـ المعتقدات 122: 2011والعدؿ والشجاعة وغيرىا مف الصفات )الرحاحمة وعزاـ، 
والمواقؼ التي تواجو السموؾ والعلاقات مع الاخريف، وانيا غالبا ما تكوف غير معمنة، وكذلؾ مف الصعب 

ض القيـ الممكنة في مكاف العمؿ ىي، الاحتراـ والنزاىة ، وبع(Harshman, 2006)تحديدىا عالميا 
 والوفاء، والتعاوف والامانة والتقة والجودة.

 ثالثاً: البنية الفكرية لفاعمية المنظمة:
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الفاعمية عمى انيا تمؾ العلاقة بيف  (Abdelaziz, 2002: 59-60)عرؼ ماهيه فاعمية المنظمة:  -أ
مقدرة وذلؾ مف خلاؿ قياس الانحراؼ الحاصؿ بينيما. ويرى )ابو قحؼ، النتائج المتحققة فعلا والنتائج ال

( اف الفاعمية ىي الانتاجية المرتفعة وقدرة المنظمات عمى التكيؼ مع البيئة فضلا عف 222: 2001
القدرة عمى الاستقرار والابتكار، وانيا تعني تعظيـ معدؿ العائد عمى الاستثمار بكافة الطرؽ المشروعة، 

اف  (Hall, 1972: 37)بر مؤشرا لمقدرة عمى البقاء واستمرار التحكـ في البيئة، بينما يرى وىي تعت
الفاعمية تعني قدرة المنظمة عمى تحقيؽ الاىداؼ عبر زيادة حجـ المبيعات وتحقيؽ رضا الزبائف 

لى ا (James, 1968: 3)والعامميف داخؿ المنظمة، وتنمية الموارد البشرية ونمو الربحية، ويشير 
بانيا مدى  (Stanly & Ephriam, 1967: 377-395)الفاعمية بانيا درجة تحقيؽ الاىداؼ، ويرى 

قدرة المنظمة عمى استغلاؿ الفرص المتاحة ليا مف البيئة في الحصوؿ عمى احتياجاتيا مف المصادر 
 النادرة، أي الموارد ذات القيمة مف اجؿ استمرار نشاطيا.

معيار تنظيمي بعدد مف الخصائص عمى النحو الاتي بيانو )العنزي، وبشكؿ عاـ، تتصؼ الفاعمية ك
2015 :410-411:) 

 تعنى بمطابقة اداء المنظمة لعممياتيا وطاقاتيا ومواردىا. - أ
 تيتـ باختبار مدى تحقيؽ المنظمة لاىدافيا الموضوعة. - ب
 ترعى الاعداد والتييئة لعمؿ الاشياء الصحيحة في المنظمة. - ت
 لتكيؼ الفعاؿ مع البيئة.تقيس بقاء المنظمة وا - ث

: فاعمية المنظمة في ظل الاواصر الفكرية لادارة مخاطرة المعرفة والتوجه الاستراتيجي -ب
وتمعب الفاعمية التنظيمية دورا ىاما في التطوير التنظيمي، وتكوف المنظمة فاعمة عندما تكوف قادرة عمى 

تج، وتوجو التعمـ نحو القيـ والييكؿ، وتعرؼ ادارة الغموض، ومرنة، وذات توجو نحو الزبوف، ونحو المن
. وقد عرؼ الخبراء (Uhl-Bein et al., 2007: 298-318)مجالات العمؿ الرئيسة وتمكيف العامميف 

،  (Hunter et al., 2007: 435-446)الفاعمية التنظيمية بانيا درجات ومستوى تحقيؽ الاىداؼ 
مية ىي الاداء الصحيح، وىو مفتاح النجاح، وابرز تعريؼ فاف الفاعمية التنظي (Drucker, 1965)ووفقاً 

لمفاعمية التنظيمية ىو مستوى انجاز الاىداؼ التنظيمية، وبعبارة اخر، )ايف انا؟( و)ايف ينبغي اف 
 :Kumaresan & Swarooprani, 2015)اكوف؟(، وتحدد ىاتاف الجممتاف الاىداؼ التنظيمية. ويرى 

مف الفاعمية التنظيمية سيكوف اليدؼ النيائي لاي منظمة، كما اف  اف تحقيؽ مستوى عاؿ (758-763
الفاعمية التنظيمية تنطوي عمى تصورات الافراد حوؿ مدى فاعمية المنظمة في تحقيؽ اىدافيا 

(Mahdibeigi et al., 2016: 96). 
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طرة، وينبغي تناوؿ وتحصؿ ادارة المخاطرة عمى منافع ادارة المعرفة، لذلؾ يتشارؾ فييا خبراء ادارة المخا
ادارة المعرفة مف الناحية الاستراتيجية، وتحديد مجالات المعرفة الحرجة وخبرائيا قبؿ اف تتمكف المنظمة 
مف تقييـ مستوى مخاطر المعرفة التي تواجييا، ومف ثـ ينبغي اتخاذ التدابير المرتبطة بادارة المعرفة 

ب الامر مراقبة منتظمة حتى تبقى مستويات مخاطر لمتخفيؼ مف المخاطر التي جرى تحديدىا، كما يتطم
 .(Ribiere, 2013: 25-26)المعرفة طور التحديث، 

وينشغؿ بعض الاستراتيجييف يومياً بالمخاوؼ الإدارية والتكتيكية، والاستراتيجييف الذيف يسارعوف لوضع 
وىذه المشكمة واسعة الانتشار أىداؼ وتنفيذ استراتيجيات محددة غالبا ما يتجاىموف وضع الرؤية والرسالة، 

 .(David & David, 2017: 172)حتى بيف المنظمات الكبيرة 
وتطور بعض المنظمات بياف الرسالة ببساطة لشعورىـ بانيا شيء مالوؼ، وليس ىناؾ التزاـ حقيقي. ومع 

عادة النظر في منيجية بياف الرؤية والرسالة، ومعاممتيا كا لوثائؽ مفعمة ذلؾ، تقوـ المنظمات بتطوير وا 
 :David & David, 2017)بالحياة، والنظر ليا بكونيا جزءا لا يتجزأ مف ثقافة المنظمة عالية المنفعة 

172) . 
اما التوجو الاستراتيجي واعتماده عمى المعرفة فيقصد بو المعمومات التي تدعـ الادارة عند القياـ بالتخطيط 

ختيار البدائؿ الممكنة، ويتصؼ التوجو الاستراتيجي الاستراتيجي وتسييؿ عممية تحديد الاىداؼ وا
بخصائص وسمات معينة لا بد مف توافرىا لتجعميا ملائمة للاستخدامات المختمفة كاف تكوف واضحة 
ودقيقة حتى يمكف فيميا وتقويميا بسيولة، كما ينبغي اف يكوف توقيتيا مناسبا، اذ اف ىناؾ صعوبات في 

تميز بكؿ تمؾ الصفات في الوقت نفسو مف نظـ المعمومات الادارية الحصوؿ عمى المعمومات التي ت
التقميدية، وىكذا اقتضت الحاجة لتجاوز المشكلات وتقديـ استجابة لحاجة الاستراتيجية وادارتيا لممعرفة 

(، وذلؾ عف طريؽ تطوير وتحسيف مستوى الاداء ليكوف نموذجا معموماتيا خاصا 20: 2011)العجمي، 
تيجية بالمعمومات التي تسيـ في ادارتيا وتوضح الطريؽ الناجع في توجياتيا لممستقبؿ، يغذي الاسترا

 .(Morgan et al., 2009)وتقدـ مقاييس لتقويـ تاثير الابعاد المتعددة عمى الاستراتيجية 
 

 المبحث الرابع: الجانب التطبيقي في البحث:
 اولًا: اختبار فرضيات البحث
بأستخداـ نماذج الأنحدار التدريجي المتعدد عمى وفؽ نمذجة المعادلة جرى إختبار فرضيات البحث 

، والتي تتمخص في دراسة التأثير المباشر لأدارة مخاطرة (AMOSو SPSSالبنائية بأستخداـ برنامجي )
المعرفة في فاعمية المنظمة والتأثير غير المباشر لممتغير الأوؿ في فاعمية المنظمة عبر تأثير التوجو 
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راتيجي بصفتو متغيراً وسيطاً، وتطمب ذلؾ تنفيذ عدد مف خطوات المعالجة الأحصائية التي تضـ الأست
 Baronبالمقابؿ عدد مف الشروط الواجب تمبيتيا في نماذج إختبار الدور الوسيط عمى وفؽ منيجية )

and Kenny,1986ف (، والتي تتوافؽ مع آلية تدرج بناء فرضيات البحث المستنبطة مضامينيا م
 الأدبيات ذات الصمة بفكرة البحث.

اختبار الفرضية الرئيسة الاولى: تركز الفرضية الرئيسة الاولى مف فرضيات البحث عمى إختبار العلاقة 
بيف أبعاد إدارة مخاطرة المعرفة ومتغير فاعمية المنظمة، وىو متغير أحادي البعد، وقد تحدد نص ىذه 

خاطرة المعرفة بأبعادىا )مخاطرة إكتساب المعرفة، ومخاطرة الفرضية بالآتي )تؤثر عمميات إدارة م
إستمرارية المعرفة، ومخاطرة إنتقاؿ المعرفة، ومخاطرة نشر المعرفة( تأثير معنوي إحصائياً مباشر في 

( الخاص بعرض نتائج إختبارىا، أف ثلاثة أبعاد لأدارة 3فاعمية المنظمة(، والتي يتضح مف الجدوؿ )
انت علاقتيا التأثيرية في فاعمية المنظمة معنوية وبالأتجاه الطردي، وىي كلًا مف أبعاد مخاطرة المعرفة ك

قتربت تمتيا التي المعرفة إستمرارية ومخاطرة ،(P=<.01)=β ,266.مخاطرة إكتساب المعرفة   منيا وا 
 التأثير قوة في أكثرىاومف ثـ مخاطرة إنتقاؿ المعرفة التي كانت  ،(P=<.01)=β ,259. التأثير بقوة

.303, P=<.000)=β وبقوة تفسيرية متوقعة لنموذج إختبار ىذه الفرضية ذي المعنوية التامة ،)
(P=0.000 )( طبقاً لمعامؿ التحديد البالغة نسبتوR2=.648 ًالمعنوية إحصائيا )  والتي تفسر تبايف

صرفي الرشيد والرافديف فاعمية المصارؼ المبحوثة بيذا المقدار، وتشير ىذه النتيجة الى أف فاعمية م
بفروعيما المدروسة وقدرتيا عمى تحقيؽ أىدافيا المختمفة في تقديـ الخدمات المصرفية الى جميور 
الزبائف المتعامميف معيا والتكيؼ مع المستجدات التي  تقمبات البيئة، تعتمد في قدر معيف عمى كفائتيا في 

ستمرارىا في دعـ إدارة المخاطر المتعمقة بالمعرفة الجديدة والقائ مة وقدراتيا المرتبطة بالحفاظ تنميتيا وا 
مقدراتيا الجوىرية ورؤوس الأمواؿ البشرية العاممة لدييا وحسف عممية تحريكيا بيف مختمؼ أرجاء تمؾ 

 المصارؼ وتقسيماتيا اليرمية ضمف سمـ مستوياتيا الأدارية الثلاث. 
 
 
 

 ولى( نتائج إختبار الفرضية الرئيسة الا 3الجدول )

                                     
 المؤشرات           
 الأحصائٌة          
 مسارات

 الأنحدار)الفرضٌات(

 معلمة
 الأنحدار

 
β 

 إحصاءة
 إختبار
 المعلمة

t 

الخطأ 
 المعٌاري

 
SE 

النسبة 
 الحرجة

 
CR 

معنوٌة 
 المعلمة

 
Sig. 

 معامل
 التفسٌر

 
R

2
 

 إحصاءة
 إختبار

 النموذج
F 

 معنوٌة
نموذج 
 الأختبار

P 

--->مخاطرة إكتساب المعرفة 

 لفاعلٌةا
.266 3.117 .084 3.149 .002 .648 90.817 .000 
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مخاطرة إستمرارٌة المعرفة 
 الفاعلٌة --->

.259 2.734 .094 2.761 .006 

 --->مخاطرة إنتقال المعرفة 
 الفاعلٌة

.303 3.544 .085 3.579 .000 

 --->مخاطرة نشر المعرفة
 الفاعلٌة

.076 1.742 .043 1.760 .078 

( معاملات إنحدار العلاقة الموصوفة بيف أبعاد إدارة مخاطرة المعرفة الأربعة وفاعمية 2ويعرض الشكؿ ) 
المنظمة أو المصارؼ المدروسة والظاىرة عمى مسارات الأنحدار بالأسيـ أحادية الأتجاه بأنسيابيتيا مف 

و الفاعمية، ومف أجؿ التأكد مف معنوية ىذه المسارات، ينبغي مقارنة النسبة الحرجة ىذه الأبعاد الأربعة نح
(، والتي أثبتت النتائج 1.96( أعلاه أماـ كلًا منيا مع قيمتيا المعيارية البالغة )3المبينة في الجدوؿ )

رارية المعرفة، إرتفاع ىذه النسبة لمسارات الأبعاد المتمثمة بمخاطرة إكتساب المعرفة، ومخاطرة إستم
ومخاطرة إنتقاؿ المعرفة مقارنة مع قيمتيا المعيارية المذكورة، مما يوفر إسناداً إضافياً لصحة الفرضية 
الرئيسة الاولى لمبحث عمى مستوى أبعادىا الثلاثة المذكورة دوف بعدىا الرابع الذي تجسد بمخاطرة نشر 

 تو مع فاعمية المصارؼ الخاضعة لمدراسة.المعرفة غير المعنوي مف الناحية الأحصائية في علاق
 
 
 
 
 

 
 

 ( مسارات إنحدار العلاقة بين أبعاد إدارة مخاطرة المعرفة وفاعمية المنظمة2الشكل )
إختبار الفرضية الرئيسة الثانية لمبحث: صيغت الفرضية الرئيسة الثانية لمبحث لأختبار العلاقة بيف 

لمتغير المعتمد، فاعمية المنظمة، بوجود المتغير المستقؿ، إدارة المتغير الوسيط، التوجو الأستراتيجي، وا
مخاطرة المعرفة، كمتغير رقابي في نموذج الأختبار طبقاً لنموذج المعادلة البنائية الموضحة تفاصيمو في 

( لتنفيذ خطوات إختبار المتغير الوسيط عمى 3( والمعبر عنو بالرسـ البياني في الشكؿ )4الجدوؿ )
أما منطوؽ الفرضية فقد نص عمى ما يأتي )يؤثر التوجو الأستراتيجي بأبعاده المتمثمة بكلًا مف  التوالي،

الرؤية، والرسالة، والأىداؼ، والقيـ تأثير معنوي إحصائياً في فاعمية المنظمة بوجود إدارة مخاطرة المعرفة 
 بأبعادىا كمتغير رقابي(:

 ثانية( نتائج إختبار الفرضية الرئيسة ال4الجدوؿ )
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المؤشرات                 
 الأحصائٌة

 مسارات
 الأنحدار)الفرضٌات(

 معلمة
 الأنحدار

 
β 

 إحصاءة
 إختبار
 المعلمة

t 

الخطأ 
 المعٌاري

 
SE 

النسبة 
 الحرجة

 
CR 

معنوٌة 
 المعلمة

 
Sig. 

 معامل
 التفسٌر

 
R

2
 

 إحصاءة
 إختبار

 النموذج
F 

معنوٌة 
نموذج 
 الأختبار

P 

 000. 3.338 071. 3.271 238. الفاعلٌة --->الرؤٌة

.765 78.528 .000 

 327. 979. 081. 960. 079. الفاعلٌة --->الرسالة

 061. 1.874 090. 1.837 169. الفاعلٌة --->الأهداف

 000. 3.844 072. 3.766 277. الفاعلٌة --->القٌم

  --->مخاطرة إكتساب المعرفة 
 الفاعلٌة

.172 2.394 .071 2.443 .015 

  --->مخاطرة إستمرارٌة المعرفة 
 الفاعلٌة

-.050 -.575 .085 -.586 .558 

  --->مخاطرة إنتقال المعرفة 
 الفاعلٌة

.050 .656 .074 .670 .503 

  --->مخاطرة نشر المعرفة
 الفاعلٌة

.060 1.651 .036 1.685 .092 

فاعمية المنظمة عمى توجييا الأستراتيجي (، فقد خصص لعرض مسارات دواؿ إنحدار 3أما الشكؿ )
بأبعاده الأربعة في ظؿ التأثير الرقابي لمتغير إدارة مخاطرة المعرفة بأبعاده الأربعة كذلؾ، وتظير قيـ 
معاملات بيتا في ىذا الشكؿ عمى المستقيمات أحادية الأتجاه الممثمة لمسارات الأنحدار المنسدلة مف 

حو متغير فاعمية المنظمة، والتي تؤكد معنوية تأثير بعدي رؤية المصارؼ أبعاد المتغيريف المذكوريف ن
( والبالغة 4الخاضعة لمبحث وقيميا في فاعمية ىذه المصارؼ بعد مقارنة النسب الحرجة ليا في الجدوؿ )

(، وعمى ىذا الأساس، 1.96( لكلًا منيا عمى التوالي مع النسبة الحرجة المعيارية )3.844( و)3.338)
تت صحة فرضية البحث الرئيسة الثانية وتأكدت منطقيتيا عمى مستوى المصارؼ المدروسة مف حيث أثب

الرؤية والقيـ، ولـ تمقى دعماً إحصائياً مقبولًا عمى مستوى البعديف الآخريف لمتوجو الأستراتيجي، وىما 
 بعدي الرسالة والأىداؼ، مف ثـ القبوؿ الجزئي غير التاـ ليذه الفرضية كذلؾ. 
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 ( مسارات إنحدار العلاقة بين أبعاد التوجه الأستراتيجي وفاعمية المنظمة3الشكل )
 

 ثانياً: نتائج اختبار الفرضيات:
وتشير نتائج إختبار الفرضيات بمجمميا الى توافر الدعـ والقبوؿ الجزئي لفرضيات البحث عمى مستوى 

بينيا بعد أف أثبتت النتائج معنويتيا وقبوليا عمى مستوى الأبعاد الممثمة لممتغيرات والعلاقات المتباينة 
بعض الأبعاد، وعدـ معنويتيا ورفضيا عمى مستوى الأبعاد الأخرى كما جرى تفصيمو في الفقرات السابقة 

 ( يمخص النتائج النيائية للأختبار:5الخاصة بأختبار الفرضيات، والجدوؿ )
 ( ممخص بنتائج إختبار الفرضيات5الجدول )

 
 توصياتالمبحث الخامس: الاستنتاجات وال

يعاني تبني مدخؿ ادارة المخاطرة في مصرفي الرافديف والرشيد مف مشكمتاف ترتبط بالتعقيد البيئي الذي 
يتجمى في الحجـ الكبير لمقرارات اللازمة لادارة المخاطر التنظيمية مما يظير الحاجة الى نموذج يساعد 

لفردي ز المعرفي الكامف في الادراؾ امدير قسـ المخاطر عمى اداء ميامو، والمشكمة الثانية ىي التحي
 لاىمية نشاط قسـ المخاطر. 

اذ يميؿ المشاركوف في الدراسة الى تصنيؼ مخاطر اعمى للانشطة الاساسية مقابؿ الانشطة غير 
الاساسية، مما يوحي بانيـ يفكروف في نتائج النشاط الذي لا يجري القياـ بو، بدلا مف عامؿ المخاطرة 

 ذاتو.
محددة لادارة مخاطرة المعرفة في المصارؼ المدروسة تحسف توظيفيا الى حدود معينة في  وجود برامج

صياغة توجياتيا الاستراتيجية بما يصب في رفع مستوى فاعمية تمؾ المصارؼ في تقديـ خدماتيا 
بالمرونة المطموبة والاستجابة بالسرعة اللازمة وبجودة محددة ضمف ىيكؿ كمفة معقوؿ ومف ثـ تحقيؽ 

                                                 
1
 يقصذ بالعلاقات المعنوية، معنوية الفرضيات الفرعية علي مستوى ابعادها. 

 نصوص الفرضٌات ت
نتٌجة 

 الأختبار
عدد العلاقات 

 1المعنوٌة

الفرضٌة 
الرئٌسة 

 الاولى

)تؤثر عملٌات إدارة مخاطرة المعرفة بأبعادها )مخاطرة إكتساب المعرفة، ومخاطرة 
إستمرارٌة المعرفة، ومخاطرة إنتقال المعرفة، ومخاطرة نشر المعرفة( تأثٌر معنوي 

 إحصائٌاً فً فاعلٌة المنظمة(

قبول 
 جزئً

5 

الفرضٌة 
الرئٌسة 

 الثانٌة

)ٌؤثر التوجه الأستراتٌجً بأبعاده المتمثلة بكلاً من الرؤٌة، والرسالة، والأهداف، 
والقٌم تأثٌر معنوي إحصائٌاً فً فاعلٌة المنظمة بوجود إدارة مخاطرة المعرفة 

 بأبعادها كمتغٌر رقابً(

قبول 
 جزئً

2 



 

 سعذون محسهم.               مصطفي منير  أ.د.                             ....تحليل الية العلاقة بيه ابعاد ادارة مخاطرة المعرفة

 

(33) 

اىدافيا بالفاعمية المطموبة بعد التكيؼ المستمر لمبيئة ومواكبة التغيرات التي تطرا عمى عوامميا المختمفة 
 وعمى الصعد كافة.
تتطمب ادارة مخاطرة المعرفة، ومخاطرة اكتسابيا تحديدا، خبرات محددة بغية ضماف فاعميتيا، ولكي 

المخاطر ينبغي عمييا تبني اساليب عمؿ جديدة تتجنب المصارؼ الحكومية العراقية عينة البحث قبوؿ 
ترتبط بدراسة المشكلات المرافقة لكسب واستمرارية المعرفة وانتقاليا ونشرىا، تكسبيا معارؼ جديدة وبذلؾ 

 تدرؾ ادارة المصارؼ بكامؿ تقسيماتيا الادارية اىمية ادارة المخاطر المرتبطة باستمرارية المعرفة لدييا.
لمصارؼ معالجة مخاطر المعرفة عبر مراحؿ التحديد والتحميؿ والمعالجة والرقابة، ينبغي عمى ادارة ا

وتكوف المعالجات مف خلاؿ تبادؿ المعرفة عمى نحو اكبر )تطوير مناخ التعمـ الفاعمة، والتواصؿ 
ير المفتوح، وزيادة الثقة(، وحماية المعرفة )اتفاقيات سرية، ورفع مستوى الادراؾ بالموجودات القيمة غ

الممموسة(، واستخداـ ادوات الدعـ )منصات تعاونية، وتوثيؽ المعرفة(، فضلا عف التركيز عمى الوظائؼ 
 والادوار والمياـ التي تكوف مخاطر المعرفة فييا عالية.
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