
فريقثداخلالمعرفةإدارة

سولانسكيجبرئيلمعحوار

الممارساتأفضلتحويلتطويرعمليلا

"جونسونكيللزالورين1

من)أ(الوحدةفيالأفراديعدبسيطلأ:كلهاالأمورهذهتبدو

مواهبهمتكررأنوتريد،المنتجاتتصميمعمليلأفيموهويينشركتكم

هذهأفضلىتحوفىتحاولعندمالكلكد(.ج،)ب،وحداتفي

فيالأشخاصأثبتوالفشلى.ل!خفاقمجهوداتكتتعرض،الممارسات

الأشخاصأما.الممارساتهذهتطبيقعلىقدرتهمعدم()بالوحدة

العمالأنمنالرغموعلىتطبيقها.فيعجزتفقد)ج(الوحدةفي

يمكنلانتائجهمأنإلا،الممارساتهذهبتطبيققاموا)د(الوحدةفي

عمليلأوتوقفبالإحباطاكآنذأنتتشعر.أ()الوحدةبنتائجمقارنتها

.الممارساتأفضلىتحويلى

مؤلف"سولانسكي"يراهماحسبالمضمار.اهذفياوحيدلستإنك

in"8،8أ:كتاب thefirm11رزSticky knowledge: Barriers to kno

JNSWADبمعهدوالإدارةالإستراتيجيلألعلمالمشاركوالأستاذ

فلسفلألنشرمحاولتهافيبالنلأصعوياتتواجهالشركاتمعظمفإن

تنتهي.المنشأةجميعفيالمتميزالأداءبرغموذلك،الممارساتأفضلى

فيبفجوةالمتاحلأالمعلوماتمنالاستفادةتستطيعلاالتيالشركات

تساويالفجوةهذهقيملأ.اتالوحدبينأكثرأو2!وههمنبأكثرالأداء

.الدولاراتملايين
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النمولدعمالمعرفةإدارة

فىصعويلأأقلىالحاليلأالمعرفلأجعلىالشركاتتستطيعكيف

استطاعواماإذالمتظرهمالتيالماليلأ،المكاسبوتحقيقاكشمابها

تدركأنالشركاتعلىسولانسكي:يقول.الفجوةهذهتقليلىأقلىتفطيلأ

ولهذاالداخليلأ،المعرفلأتحوفىعمليلأإدارةفىفريداتحدياهناكأن

،المعتادةالتحفيزيلأالعواملىوراءمافييبحثواأنالمديرينعلىفإنه

فيالمعرفلأ()مصدرالمعرفلأيمتلكونالذينالعاملينرغبلأعدممثلا

يشملمونالذينالعاملينأومقاوملأ،وظائفهمفقدانمنخوفاشراكتها

علىأنهسولانسكييضيفللتفيير.المعرفلأ()مستقبليالمعرفلأهذه

سولانسكيصنفهاالتيالآتيلأ،السبعالمعوقاتمعالتعاملىالمديرين

مستقبليسماتالمصدر،سماتالمعرفلأ،سمات:مجموعاتأربعفي

الثقافيلأ.والسماتالمعرفلأ،

بالمعرثلا8المتعلقلاالسمات

مسبباتمعرفلأنستطيعلانحن.causalالسببيالفموضأ-

معبعضهاالقوىهذهتفاعلىوكيفيلأبالتأكيد،المتوافقالأداء

.أخرىوحدةفيبعض

تحويلىتحاولعندماالموثقلأ(.)غيرالمؤكدةغيرالمعرفلأ2-

نأفيالتاملأالثقلأوضعنستطيعلاالحديثلأ،الممارساتأفضلى

جديد.موقففاعللأفيتكونسوفالمعرفلأ
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فريقثداخلالمعرفةإدارة

المصدر8سمات

إلىالمنظمةداخلالأفرادمنالعديدينظرلا.السمعةغياب3-

المعرفة.ملاكأنهمعنالعاليالأداءذويالفريقأعضاء

المعرفة،ارةإدعمليةفيإدراكهايجبمهمةنقطةهذه:المترجم)

بحيث،تصنيفهمأيضأبل،العاليالأداءذويإدراكفقطليس

(.خبراتهممنللاستفادةالحاجةوقتإليهمالرجوعيمكن

المعرثلا8مستقبليسمات

قيمةالناسمنالكثيريدركلا.الاستيعابيةالطاقةغياب4-

المهاراتإلىيفتقروقفإنهم،ذلكعلىعلاوة.الجديدةالمعرفة

.الجديدةالمعرفةهذهلتفعيلاللازمةوالخبرةالمشتركةواللغة

المعرفلأالأشخاصيستخدملا.الاسترجاععلىالقدرةغياب5-

هذهتكاملىعنهينتجالذيالكافيبالقدرتحويلهاتمالتي

أعمالهم.بهايؤدونالتيالطريقلأفيالمعرفلأ

الثقاثيلا8السمات

تمكنالتيوالهياكلىالنظمإلىالمنظملأتفتقر.العقم6-

القصوىللاستفادةالفرصلأواستفلالإدراكمنالأشخاص

الحاليلأ.المعرفلأمن

يوجدلاومستقبلها.المعرفلأمصدربينالقويلأالعلاقلأغياب7-

منالأشخاصبينوالتعاونالإيجالملأللعلاقاتموثقتاريخ

مختلفلأأقسامأووحدات
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النمولدعمالمعرفةإدارة

المستفيضةالمعرفة

صعابثلاثلأأكبرفإن،سولانسكيبهاقامالتيالأبحاثنتائجحسب

لمستقبليالاستيعابيلأالطاقلأغياب،السببيالفموضهيللمعرفلأ

يقولومستقبليها.المعرفلأمصدربينالقويلأالعلاقاتوغيابالمعرفلأ،

السببيالفموضتوضيحعلىقدرلماعدممنالرغمعلىسولانسكي:

الممارساتأفضلىنجاحأسبابفيالعميقبالبحثنقومأنلإمكاننافإنه

يمكنعملياتعاماعشرينمنولأكثرفيهايتواجدالتي،الشركاتفي

يقومونالماذ:الأشخاصتسألأنتحتاجفإنك،بهيحتذىمثالاتكونأن

نفسكسلىثم،الممارساتلهذهتفهمكمدىاعتبر؟وكيف-ذلكبعملى

وحدةفيالممارساتهذهتطبيقمنالمتوقعالعائد()المكسبهواما1

علىالحصولعمليلأتستفرقالوقتمنكم؟المنشأةوحداتمنأخرى

بعضإلىالمعرفلأإدارةعقباتتحتاج؟الوحدةهذهفيمماثللأنتائج

بينتفاضلىوأنالأمور،هذهتزنأنعليكفإنوكذلك،لإزالتهاالوقت

.الأولويات

جلئاأمرأيبدوالاستيعابيلأالطاقلأ11مشكللأعلىالتفلبإن

الشركاتمنالعديدلاحظإنه"سولانسكي":يقولوضرور"يا".

تشتملىالاستيعالملأ(.)الطاقلأالعاملىهذالمناقشلأمجهوداتتبذل

وذلك،والتعلمالتدريبعلىالعاملىبهذاالمتعلقلأالإستراتيجيات

تتوافرللمعرفلأ،المستقبللأالوحدةفيالفريقأعضاءأحدمنللتأكيد

والإداريلأ،التحليليلأوالقدراتالكفاءاتإلىبالإضافلأالمهاراتلديهم

يحتاج،ذلكإلىبالإضافلأ.الجديدةالممارساتهذهاستيعابتتملكي
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خلالمنإنجازهاالشركلأتحاولالتيالرؤيلأتواصلىإلىالمديرون

الاستيعابيلأ،الطاقلأتحسينيتملكي،وأخيرا.المتواجدةالمعرفلأتحوفى

المناسبلأالمصطلحاتلديهميكونأنالمعرفلأمستقبليعلىيجبفإنه

والمسؤولياتالأدوارتعريفعليهميجبكما،الممارساتتحوفىعن

النتائجوالتعلمالتدريبيؤدلماإذ:الممارساتهذهبتطبيقالضروريلأ

جدد،أشخاصتعيينالمديرينعلىيجبسولانسكييقولالمطلويلأ

.الممارساتهذهاستيعابيستطيعونالذين

المعرفلأمصدربينinةmateالحميملأالعلاقاتغيابوبخصوص

مثلىلإيجادضروريهومابعملىيوصيسولانسكيفإنومستقبليها،

الحميميلأالعلاقاتفيسولانسكي:يقولالأفراد.بينالعلاقاتهذه

ويتعاونون،التفاعلاتبهذهيستمتعونفهم.بأهميتهمالأفراديشعر

بعضهماستجاباتهمدرجاتتزدادكماإنتاجيلأ،أكثروبطريقلأبسرعلأ

-الممارساتأفضلىتحويلىعمليلأفيضروريايعدذلككلى.لبعض

والمستقبلى()المصدرالمجموعتانتتفاعلىأنالضروريمنلأنهذلك

طويللأ.ولمدةباستمرار

القيودمنتتخلصأنعليكفإنه،العلاقاتهذهتعزيزيتمولكي

الجماعيالعملىلترويج،الفرصواستفلالوالتواصلىبالسفرالمتعلقلأ

هيولتشركلأأرادت"عندماسولانسكي:يقول.المجموعاتهذهبين

إلىالمتحدةالولاياتمنالممارساتأفضلىبتحويلىتقومأنباكارد

الوقتبعضقضاءفيالمجموعتينلمهندسيالفرصلأأتاحت11،سنفافورة

الفريقانذهبلقدالمعاكسلأ.الظروفهذهظلىفيبعضمعبعضهم
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أفضلىلكن-3!حهول3،8نة،،دلاهقىمنطقلأفيالجبالصعودرحللأفي

عندما.المكسيكيالطعاملماولكانتالعلاقاتهذهبناءفيفرصلأ

فائقلأ.بسرعلأالترابطعلاقلأتزداد،المكسيكيالفلفلىحرارةمنتعاني

التوقيتعمليلاأهميلا

منمراحلىأربعبينبالتفريقالمديرينسولانكسيأيضأينصح

:الممارساتتحويلىعمليلأ

واستفلالها.التحويلىفرصلأإدراك.والمبادرةالبدء-أ

المعرف!مصدربينوالمواردالمعلوماتتبادل.التطبيق2-

ومستقبليها.

وتحليلىتحويلهاتمالتيالمعرف!استخدامبداي!.التكثيف3-

المتوقعلأ.غيرالمشكلات

روتيني!.المعرف!عملي!تحوفىجعلىالتكاملى.4-

فيصعويلأأكثرالمعرفلأتحوفىمعوقات"تصبحسولانسكي:يقول

المعرفلأبرهنلأالمصدر،سمعلأ،المثالسبيلىعلىالمختلفلأ.المراحلى

البدءمدةخلالمهملأعواملىتعد،السببيوالنموضواثباتها،

خلالوضوحاأكثرالاستيعابيلأالطاقلأمعضللأتصبحبينما،والمبادرة

مشماويينوالتكاملىالتكثيفمرحلتيتعدبينما،التطبيق)مرحللأ(مدة

كلماالمعرفلأ،إدارةمعوقاتمواجهلأفيأسرعت"كلماالأهميلأ.في
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بعضإلىتحتاجالمعوقاتهذهلأنذلك-أفضلىموقففيأصبحت

سشمبح،المعوقاتهذهمعللتعاملىطويلاانتظرتاواذ.لإزالتهاالوقت

المكلفلأ.المشكلاتمنبحرفي

التحفيزيلأالمعوقاتتحولسولانسكيبهاقامالتيالدراسلألماولت

نتائجتوضح.أعلاهذكرهاالسابقالأربعلأالمراحلىمنمرحللأكلفي

تبينلقدالتحديد،وجهعلىالمذهللأ.التعقيداتبعضالدراسلأهذه

الممارساتأفضلىلتطبيقتحفيزاأكثرهمالذينالمعرفلأمستقبليأن

التحويلىمشكلاتحدةزيادةفييساعدونأخرىوحداتفيالموجودة

رفضإلىالحاللأهذهفيالفرديتوجهربماا؟لماذ،التكثيفمرحللأخلال

إلىومباشرةواضحلأتبدوالتيالتعديلاتتوسيعالخارجيلأ،المساعدة

لتحتفظالضروريلأ،غيرالتفييراتبعملىيقوموقدرئيسلأ،مشروعات

أسوأفيأخرىممارساتإلىيتحولأوللعمليلأ،بملكيتهبالاعتزاز

دوافعإنسولانسكي:يقول.المحسوبغيرالتحمسنتيجلأ،الظروف

البدءأوالمبادرةفيوضروريلأمهملأتكونربماالمعرفلأ"امستقبلي1

التطبيق.عمليلأتعقدربماولكنالمعرفلأ،تحويلىعمليلأ

ننقللاأوننقل

المهملأالضمنياتبعضسولانسكيإليهاتوصلىالتيالنتائجتقترح

يختلفالمتاحلأ،المعرفلأاستخدامبهدفالإدارة"إنبدايلأ،.للمديرين

الأولى،الحاللأفي.جديدة)معرفلأ(معلوماتإيجادبهدفالإدارةعن

جيدا،تعملىالتيالممارساتبنقلىالأشخاصيقومأنتريدفإنك
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غيربالإصلاحتقومكله،هذاوبعدحينئذ،،النتائجعلىالحصول

نأتريدربماالثانيلأ،الحاللأفي.المشكلاتحلىبهدفالعمليلأفيالبارع

تكونأقعليكفإنهولهذامتعارضلأ،مبادئهناكالنقلى.عمليلأتمنع

تفعلهامابخصوصواضحا

مانعرفلاأننانقبلأنايجب1،السببيالنموضمواجهة!

لمافسيموقففيبشركائناللاحتفاض!الحاجةحينحتى-ندلمه

مناالكثيرفإنذلكومع-وواقعيينمتواضعيننكونلأننحن.أفضل

يجب.مماأكثرالمعرفةتحويلعلىقدرلمافيثقةأكثرأحيانايكون

:"إذابقولهذلكسولانسكييشرح.أهميةأكثرالنقلعمليةذلكيجعل

هذهوتفضلتحويلها،تريدالتيالممارساتأفضلبتعديلأسرعت

أسبابتحديدعلىقدرةأقلتكونفسوف،جديدموقففيالمجهودات

إنتاجإعادةهو،المشكلةمسبباتتحديدفيأملكأقصىيكون،الفشل

الممارساتمعللعمليةالجديدالتجسيدمقارنةثم،الممارساتأفضل

قدرالرقابةمحكمةتجربةتصممأوتحاولأنك،بمعنى.الأصلية

.المستطاع

الذيللشيءعملئاامثالأ1بتحديديوصيسولانسكيفإنوأخيرا

الممارساتأجزاءبعضأوالأفضلى"أفضلى11ترقيعمجردلا".نقلهتريد

أفضلىيعطيكأنيمكنكاملأعملئامثالأإن.أخرىمصادرمن

بذلكالمعرفلأ.إدارةمعوقاتمعظم)مدالجلأ(مواجهلأفيالمحاولات

قللتأواختصرتقدتكونهنالك،وتتفاعلىالأجزاءتترابطكيفترى

السببي.الغموضمن
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هيالممارساتأفضلىتحوفىمعوقاتأنسولانسكيدراسلأتقترح

غيرالممارساتلتأثيربفهمناولكننعتقد.مماأكثروتعقيدادقلأأكثر

مصدرهيالتيشركتناأصوللأهمأفضلىإدارةوكذلكمنظمالما،

المعرفلأ(.)التنافسيلأللمزيلأ
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التنافسيالذكاءقوة

ستوفر"ديفيك

تشابهمتوقعلأ،وغيرموفقلأذكاءضربلأحدثتعدةسنواتمنذ

شركلأوجدتحيثبوند،جيمسأفلامفيتحدثالتيالضرباتتلك

السوق،فيالمنتجلوضعالحلى()مفتاحدليلأ"ميرك"العملاقلأالأدويلأ

إنتاجإلىسبيلهافيوهي،منافسيهالأحدالشمويقإستراتيجيلأوكذا

مواجهلأإستراتيجيلأبوضعميركشركلأقامتالمهملأ.الأدويلأأحد

الحاليلأمنتجاتهاأحدبوضعوذلكالمنافسلأ،الشركلألإستراتيجيلأ

المنتجيشفلهأنالمفروضمنكانالذيالمكانبذلكلتحتلى،السوقفي

وضعولإعادة.أهميتهمدىالتنافسيالذكاءهذاأثبت.المنافس

السوق،منكبيرنصيبعلىميركاستحوذت،السوقفيمنتجاتها

لتقديمالمنافستأجيلىإلىأدىمما،التراجععلىالمنافسوأجبرت

نتيجلأ،ميركشركلأحققتكامللأ.سنلأعنتقلىلالمدةالجديدالمنتج

دولار.مليون003عنيقلىلاماالذكيلأ،الضربلأهذه

ميركشركلأاستخدمتهاالتيالجاسوسيلأالحيللأأوالخدعلأما

مدير"كالباكليفورد1يراهماحسبالمنافسلأ؟الشركلأخططلكشف

بالكثيرألمواقدالشركلأأفرادفإن،ميركلشركلأالإستراتيجيالتحليلى

علىوالحصولالطبيلأ،الاجتماعاتبحضورمعرفتهيريدونمفا

المستوصفيلأ.التجاربعنالعاملأالمعلومات
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التنافسيللذكاءالحديثلأوالممارساتالمضمارهذافيبكأهلا

الذكاءامواستخدوتحليلىتجميععمليلأأنهعلى،كودكايستمانلشركلأ

منمجموعلأأومعينلأصناعلأعنوالمواءملأبالدقلأيشممالذي،العملي

فيالبحثليستمنافسيكعنالمعلوماتتجميعإنالمنافسلأ.الشركات

كمستهلكموظفيكأحدإرسالأوالخلفيلأ،الحاراتفيالنفايلأمقالب

علىبالحصولتتعلق(المعلوماتلبيع)عمليلأإنها.المنافسللمنتج

العاملأ.والاهتماماتللمنافسالإلكترونيالموقعخلالمنالمعلومات

!ت!!ش----ت

عدمه.منذلكيعرثونكانواسواءالتناثسي

العروضفيالصناع!أندادمعالمحادث!عنعبارةأيضأإنها

وماذا؟تسألماذا؟تبحثأينبمعرفلأتختصإنهاالتجاريلأ.والمحافلى

بتحصيله؟قمتبماتفعلى

وذلكالمعرفلأ،إدارةقواعدعلىالفاعلىالتنافسيالذكاءئينى

منتظملأ.بطريقلأالمنشأةعبرالمنافسينعنالمعلوماتنشرثمبتجميع

المنظماتمنالقليلىفإنالمحتمللأ،أهميتهامنوبالرغمذلك،ومع

بناءعمليلأأنإلىذلكيرجع.التنافسيالذكاءممارساتيستخدم

الموارد،منكبيرةكميلأإلىيحتاجوصيانتها،الفاعلىالتنافسيالذكاء

بوضعنقومحتى،الماليللوضعبالنسبلأأهميتهابرهنلأنستطيعلاوأننا

برامجببناءقامتالتيالشركاتلكنالتنفيذ.موضعالممارساتهذه

بذلك.تقسمالتنافسيالذكاء
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فريقثداخلالمعرفةإدارة

البياناتجمع

الذكاءدورتهومحرربشمبرجبجامعلأالأستاذبرسكوتجونيقول

تقريئا،التنافسيالذكاءبعمليلأيقومبالمنظملأشخصكلىإن:التنافسي

تصفحتإذا.عدمهمنذلكيعرفونكانواإذاعماالنظربصرف

لشركلأالتنفيذيالماليالمديرمعأوتحدثت،للمنافسينالسنويالتقرير

منافسيك،عنمنشورةمقالاتقرأتأو،استقبالحفلىخلالمنافسلأ

نوغامارستقدتكونبذلكفإنكالأخبار،قصاصاتبتجميعقمتأو

التنافسي.الذكاءأنواعمن

المعلوماتكمعنالمستمرةبمفاجآتهمالتنافسيالذكاءخبراءيدلي

يعملونالذين،الموظفينطريقعنعنهاالإفصاحتمالتيالحساسلأ،

المعلوماتأواراتالإدمجلسأعضاءبهايدليالتيتلكأومنافسيكعند

معحتىأوغرباء،أشخاصمعالمنشأةأمريهمهممنيشاركهاالتي

فإنهولهذاالمنافسلأ.بالشركلأبارتباطهميقرونالذينالأشخاصبعض

لهمتسمحقدوالذين،بشركتكمالموظفينتدريبيتمأنالضروريمن

الجيد،السؤاليسألواأن:المعلوماتبهذهبالإلمامالتنظيميلأمواقعهم

موظفيإن:التنافسيالذكاءخبراءيقول.فاعلينمستمعينيكونواوأن

المصدربالطبعوهم،المعلوماتتجميعفيفاعلادورايلعبونالشركات

أو،المعلوماتهذهأهمي!فيسواء،المعلوماتهذهلمنلأيضأالرئيس

يعرفهقدمعرفتهيزيدمما%09أنأقدرإننيعليها.الحصولسهوللأ

التحليلمديرستورمز""ستيفنيقولهكذاالشركلأ،أفرادالبعض

."ويرهاوزربشركلأالتنافسي
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النمولدعمالمعرفةإدارة

(للبياناتمعنى)إعطاءالبياناتتعنيهما

ما،حدإلىسهللأالمنافسينعنالمعلوماتتجميععمليلأتبدو

العديدتسلكلمفلماذاكذلكالأمركانإذالقيمتها.إثباتوهناك

لاربما؟التنافسيالذكاءفيلجهودهاالرسميالمسلكالشركاتمن

المجهودفيهيماقدر،لتجميعهاالمبذولالجهدمقدارالإجابلأفيتكون

.الاستفلالها(لاستخدامهاالمطلوب

علىالقائمينوالمديرينالتنافسيالذكاءخبراءمنكلىيؤكد

يقومماعلىالتركيزمجردليسعملهمأن:بالمنشآتالنشاطهذا

الإطارفيوتقييمهاالمعلوماتعلىبالحصوليهتمإنه-المنافسونبه

الظروفعلىالعملىهذايشملىربماللمنافسلأ.(العام)المناخالعام

التنظيميلأالإجراءات،المستهلكينوسلوكاتجاهاتالاقتصاديلأ،

منالعديديدركلاربماوهكذا.السياسيلأ،الاعتباراتالمحتمللأ،

هكذا،التنافسيالذكاءنشاطيستخدمهاالتيالمدخلاتالمديرين

المبكرالإستراتيجيالإنذارنظامعنالمسؤوللأكوير"أنجا11تقول

يعتقد11:أنجا11تقولتيلكومديوتتش11بشركلأالمنشأةإستراتيجيلأبقسم

النشاطهذاويعاملون،السوقبحثهوالنشاطهذاأنمنهمالبعض

احشمابهمنبدلا-البياناتوتلخيصتجميع-المعلوماتأنهعلى

.للبياناتوالتفسيرالتحليلىيضيفذكاء

يحتاجعندماالمشكلاتمنالكثيرالتفكيرمنالنوعهذابسبب

الحقيقيالذكاءلأنذلك،الأرقامعلىبناءالتوصياتإلىالمديرون

كوتر.تقولكميلأ،بصورةصياغتهالمستحيلىأومنصعبايكونأنيمكن
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بكليلأوالشمويقالتنافسيللذكاءالمشاركالأستاذديشمان،بوليقول

المختزلالمدخلىينتهجونالذينالمديرينإنين:بريامبجامعلأالإدارة

بنشاطمريحغيريكونأنالمحتملىمنتبسيطها،محاولينللمعلومات

الذكاءمديريعاتقعلىيقعكلهالعبءفإن،لهذا.التنافسيالذكاء

تمالتي،البياناتاستخدامبكيفيلأالمبادرةعمليلأفيبالمنشأةالتنافسي

المنافسين.عنتجميعها

الماليبالأداءالبياناترب!

علىالحصوليجبفإنه،التنافسيالذكاءنشاطيعملىلكي

يحتاجونمنإلىوتمريرهايمتلكونها،الذينالموظفينمنالمعلومات

الذكاءفكرةتعدالتيالمنظماتفيخصوصاالمشكللأ،تبدأهناإليها.

هذهأنيعرفلاالمالكأناحتمالمع،ماحدإلىجديدةبهاالتنافسي

.الآخرونيستخدمهاأنيمكنالمعلومات

طولذلكمننعانينحنويرهاوزر:بشركلأ"ستورمز"يقول

نأالمعتادغيرمنفإنهمهملأ،معلوملأتوفيرفيينجحعندما.الوقت

عدة.لشهورذلكنجدأننحاولكالقدآهالمعلوملأ:هذهمستلميقول

المهملأالمعلوماتعلىللحصولالمؤسسيءالذكاحلقلأإتمامعمليلأإن

يستخدمهاأنيمكنالذي،الشخصإلىيسمعهاالذيالشخصمن

الأكثرالتنافسيالذكاءفريقأهميلأيكمنهناصفيرا.تحديايعدلا

بالشركلأالمعرفلأإدارةمجموعلأإلىبالإضافلأالفريقاهذيعد.تنظيما

،البياناتاستقبال-بالمنظملأالمعلوماتنقلىلشبكلأالرئيسالمركزهما
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النمولدعمالمعرفةإدارة

تكونولكي.الملائمينالأشخاصإلىتحويلهاثم،البياناتهذهتحليلى

إدارةوعمليلأالموظفينإسهاماتفإنفاعللأ،المعلوماتشراكلأعمليلأ

الموظفين،أدوارتحديديجب.بوضوحمحددةتكونأنيجبفيهاالمعرفلأ

الأسئللأ:هذهعلىالإجابلأبمقدورهايكونأنيجبالعمليلأأنكما

؟البياناتلهذهمحتمللأفائدةهناكهدلى

؟البياناتهذهوتفسيرتحليلىيمكنكيف

؟البياناتهذهمنيستفيدأنيمكنالذيالشخصهومن-

ذلك؟يتموكيف

مكوناتهاتكاملىدونالعمليلأهذهلماولفإنالآخر،الجانبعلى

هذهمنوتوفيرهاالمتوقعلأالقيملأإيجادفيفقطالفشلىإلىيؤديلا

أعضاءثق!كسبفيفعاليتهاعدميرهنسوفأيضأوانما،البيانات

.بالأرقاميهتمونالذينأولئكخصوصا،الفريق

منالتنافسيالذكاءممارساتتكاملأهميلأ"ستورمز"يوضح

أشارالذي،"ويرهاوزربشركلأالموظفينأحدمعلمحادثلأوصفهخلال

مصانعلأحدالأخشابشراءفيفجأةتوقفقدالمنافسينأحدأنإلى

نماالسابقلأ.الطلباتببعضالوفاءعلىقادرايكونولكيبه،الورق

منكان"ويرهاوزر"بشركلأالورقمصانعأحدأن"ستورمز"علمإلى

أنالسهلمن"كانكافيلأ.تكنلممنهالطلباتلأن،مؤقتاإغلاقهالمقرر

بعضبأداءسواءيكونوالمالمستهلكينأنالعملوحداتبعضإخباريتم

.الإنتاجزيادةفييرغبونكانوا(المستهلكين)لأنهمذلك،منافسينا
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التنافسيالذكاءقسمأهميلألمدىمثالايعدذلكإن"سومرز":يقول

التنافسيلأالبياناتفإن،الأخرىالحالاتفيالمعرفلأ.شراكلأفيودوره

أيوتحت،لكله.امللاستخدبللأقالتصبح،أعمقتحليلإلىتحتاجسوف

بمستوياتربطهيجبفإنه،فاعلاالتنافسيالذكاءيصبحلكي،ظروف

بها.نقومالتيالأعمالجميعوفيالمنظملأ،داخلعدة

ابهودتنطيمكيفيلا

الاعتباريكون،التنافسيالذكاءفيالشركلأمجهوداتتمظيمفي

مركزياالتنافسيالذكاءيكونأنيجبهل.التنظيمكيفيلأهؤالأولي

كالتطويرمختلفلأأقساممنممثلينبهيكونأوبهخاصقسمفي

فيالأسئللأهذهعلىالإجاباتتكمن؟البيع،التسويق،(R&D)والبحث

الضروريمنليسالأفضلالإجاباتأنيعنيوذلكالمؤسساتيلأ،الثقافلأ

لشركلأ"كالب"يقول.مختلفتينلشركتينبالنسبلأالشيءنفستكونأن

هييترأسهاالتيللأعمالالإستراتيجيالتحليلوحدةإن"ميرك":

الذيللشركلأ،التنظيميالهيكليعكسوهذامركزيا.متكاملقسم

عاليلأمستوياتهناكتكونوعندماالمركزيلأ.منعاليلأبدرجلأيتمتع

أنالأفضلمنفإنه،والموردينالمستهلكينونفسالمواردشراكلأمن

،كوداكبشركلأالحالهوكمامركزيلأ،التنافسيالذكاءعملياتتكون

.بتسبرجبجامعلأالأستاذابرشمكوت"1يقولهكذاداو،موتورولا،

يجبالعملياتهذهفإن،low"منخفضلأ"المستوياتهذهتكونوعندما

وفيدالتي.،إيجي،إمبيآيفيهوالحالكماباللامركزيلأ،تتسمأن
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التلزيمعمليلأتتمأنيمكنبمتىالمتعلقالسؤاليكونذلكبعد

ممارساتتقترحقدوبينما.التنافسيالذكاءبعمليات)التعهيد(

إضافيلأاحشماباتهناكفإن،السؤالاهذعلىرداالتلزيمفيالشركلأ

زيارة،المثالسبيلىعلى،تقتضيالمهملأكانتإذااليها.النظريجب

المنافسمكالملأحتىأوالتجاريلأ،العروضلإحدىالمنافسمعرض

الأشخاصفإنيقدمونها،التيالخدماتأو،المنتجاتعنللسؤال

شركتكم،غيرأخرىشركاتفييعملونإنهم:القوليستطيعونالذين

يقولالدقلأ.منكبيرةوبدرجلأكثيرةمعلوماتبجمعيستطيعونويما

المؤتمراتفييحملهاالتيالشاراتإن:الإداريالمستشارهيرنججان

إليهايقدمالتيالشركلأوليستالاستشاريلأ،شركتهعليهاتظهر

.الاستشارات

القراراتنجعلىبلى،القراراتنصنعلا"نحنالإعلانيالمصطلحإن

"،القراراتصنعفيالمستبصرةوالأفكارالجودةنضعنحن-أفضلى

عمليلأفيالداخلينالممارسينأوبالمستشارينالاستعانلأعمليلأيشابه

لجمعيلأالتنفيذيالمديرويبر"ابلى1يقولهكذا،التنافسيالذكاء

التنافسي.الذكاءمحترفي
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دافنبورتتوماسمعحوار

المعرفة"؟عمالمنالأداءأفضلعلىتحصل"هل

كيللرجونسونلورين

العامللأالقوىمن05!وو25!وبينتتراوحنسبلأالمعرفلأعماليشكل

داقمبورت،"توماسيقولالمتقدملأ،الاقتصاداتفيالعماللأ()حجم

عماليخترع:للأعمالبابسونكليلأفيالمتميزالمعلوماتتقنيلأأستاذ

برامجيصممونأنهمكماتقدمها،التيوالخدماتالمنتجاتالمعرفلأ

الشركلأ.إستراتيجيلأيصنعونأنهمأهميلأ،والأكثر،للشمويق

تحصلكيف:للعيشكمصدرالتفكير11كتابهفيدافنبورت"11يشير

همالمعرفلأعمالأنإلاالمعرفلأ،عمالمنوالنتائجالأداءأفضلعلى

المعرفلأفيعمالكأنتعرفكيفلكن.الاقتصاديالتقدمفرسان

الطريقلأ،بنفستقدمهممدىمراجعلأتستطيعلاقد.بذلكيقومون

منالفئلأهذهعمللأنذلك،العاديينالعمالمراجعلأبهاتتمالتي

يستغلونفهم:()مرأىمرئيوغيرملموسغيرالمعرفلأ()عمالالعمال

أيضأوهم،يرتجلونوهمالأشياء،علىللحكمالشخصي!خبراتهم

،مكانكلفييعملونوهم،وخارجهاالمنظملأداخلالآخرينمعيتعاونون

مدىعلىتحكمكيف.المستهلكينمعالعلاقاتبرعايلأيقومونوهم

ارتهم.إدفيفعاليتك

115

o b e i k a n d l . c o m



النمولدعمالمعرفةإدارة

المعرفةعمالمنالأداءأفضلعلىتحصلكيف

المديرين()الرؤساءبعضفإن،قياسهالصعبمنالمعرفلأعملىلأن

-Laissezمنطقينتهجون faire:إطلاقا.المعرفلأعماللإدارةيقوملا

التقليديلأالممارساتيفرضونفهمالمديرينمنالآخرالبعضأما

استخدم،المثالسبيلىعلى-العمالمنالطريقلأهذهعلىل!دارة

هؤلاءيخضعونثمومنبالعملى،قيامهمكيفيلأفيوالنهيالأمرمبدأ

تؤديالأساليبهذهمثلىالتمس!مليلأ.التنظيميلأالهياكلىلأحكامالعمال

رؤساؤهم،يعرفهماأكثريعرفونالذين،الأفرادمععكسيلأنتائجإلى

بطريقلأيبدعونوالذين،الاستقلاليلأمنأعلىمستوياتيطلبونالذين

اجتماعيلأ.كشبكاتالآخرينمعيعملونعندماأفضلى

الحصوليستطيعونالمعرفلأعمالمديريأنعلىاق!بورت"د11يصز

فيالإستراتيجياتإحدىتتمثلى.العمالهؤلاءمنأفضلىأداءعلى

التواصلىوتقنيات9ولول3مثلىالحديثلأبالتقنياتالعمالهؤلاءإمداد

بخصوصوالتوجيهاتالإرشاداتكلهاهذمنأهميلأوالأثر-الفوري

معبفعاليلأالتواصلىفيلمساعدتهمالتقنياتهذهاستخدامكيفيلأ

أما.تواجدهمإمكانعنالنظربنضالعملاء،ومعالبعضبعضهم

الشبكاتعملىتسهيلىفهي،الشأنهذافيالأخرىالإستراتيجيلأ

منالعاليالأداءذووالعماليستطيعخلالهامنالتيالاجتماعيلأ

فيقدماللمضيإليهايحتاجونالتي،المفيدةالمعلوماتوشراكلأإيجاد

تساعدأنيمكن،العملىمكانفيالهيكليلأالتفيراتحتى.مشروعاتهم

هادئلأ،أماكنفيالتعاونعلىتعؤلالتيالأماكنضممثلى-ذلكفي

.إزعاجودونبخصوصيلأالتفكيرالعماليستطيعحيث
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منالدرج!)بنفسأيضأالمهممنلكله"داقمبورت":يجادل

.جديدةبطرقأدوارهمالمعرفلأعمالمديرونيلعبأنيجبالأهميلأ(

مجملها.فياريلأإدثورةتمثلىسوفالتفيراتهذهأنداق!بورت"11يعتقد

ومونجهفدزبإلمحهأأرئيمىأأمجردصه

المعرفلأ.عمالإدارةفي()تفيراتعدةبتحولات"داقمبورت"يتنبأ

فإن،العملىعلىالإشرافمجردمنبدلاأنهداقمبورتيرىأولأ،

يؤدون،أنفسهمالمعرفلأعمالبينمنسيكونونالمعرفلأعمالمديري

لإدارتهم.يقومونأوعليهميشرفونالذينلأولئكمشابهاعملا

السابقالجيلىعنمختلفلأأولوياتلدليمستكونذلكعلىعلاوة

يقومونفسوف4+،4"ح!لهة،حح3الهرمىتنظيممنفبدلا.المديرينمن

فإن،الموظفينفصلىأوتعيينمنوبدلاالمعرفلأ.مجتمعاتبتنظيم

الموظفين.هؤلاءوتدريبتطويرحولتتمركزسوفالرئيسلأوظيفتهم

سوفالمعرفلأعمالمديريفإنالبيروقراطيلأ،دعممنوبدلا

حظيلا.أعمالهمفياعبدل!الحريلأالمعرفلألعماليوفروالكي،يصدها

الحاليلأ-الأيامفيالناجحلأالمعرفلأمنظماتمنالعديدداق!بورت"11

ولايلأفيألتوللبحثبالوومركز،مانهاتنمشروع،المثالسبيلىعلىخذ

الدورالعملىفيالأقدميلأذويمديرينبتعيينقامتقد-كاليفورنيا

هؤلاءيؤديسوفالبيروقراطيلأ.منالمعرفلأعمالحمايلأفيالرئيس

التأكد،المثالسبيلىعلى،متعددةوسائلىخلالمنأعمالهمالمديرون

المناسبلأ،المعرفلأمشروعاتفيتدفقهيستمرفيالمناسبالتمويلىأنمن
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الذينالمديرينإلىالمعرفيالعملىمحتوياتترجملأخلالمنوذلك

الهياكلىتفرضالتيالأخرىالأنشطلأخلالمنوأيضايفهمونها،لا

المعرفلأ.عمالعلىالضروريلأغيرالتنظيميلأ

تحقيقالصعبمنأنهالمديرينمعظمسيجدداق!بورت:يقول

المعرفيالعملىوأداءالمعرفلأعمالعلىالإشرافبينالتوازنمجرد

الذينالمعرفلأ،عمالمديريمنالنوعهذاأنداق!بورتيدرك.معهم

نإالتوتر.بهذاسيشعروناللاعب/الموجه11عليهمتطلقأنيمكن

مثلىالتقليديلأالإداريلأمسؤولياتكعلىاللزومعنالزائدالتركيز

للعملاءالحقيقيلأللاهتماماتاحتمالكيعنيربماوالتخطيطالموازنلأ

علىاللازممنالأكثرالتركيزفإن،الأخرىالناحيلأمن.والمستهلكين

الإداريلأ.بالمسؤولياتإخلالايسببربماالمعرفيالعملىأداء

منظماتمنالعديدأتقنت؟التوتراتهذهحليمكلككيف

المشكللأ،هذهالبحوثومنظماتوالجامعاتالمهنيلأالخدمات(شركات)

فيالأشخاصيحاول،المثالسبيلعلى.محاكاتهايمكنجانماذوقدمت

منوذلك،المعرفيبالعملالإلمامبالجامعاتالعلياالإداريلأالمستويات

النظربغضلكلهوالنشر.والبحوث،التدريسعملياتاستمراريلأخلال

علىتتمأنيجبتطويرهاعمليلأإن:دافنبورتيقول،المتبعالمنهجعن

شركائهابعضبتعيينمحاماةشركلأتقومربما.التنظيميالمستوى

أخرىشركاتتركزلمنما،الأشخاصإدارةفيالوقتبعضلقضاء

هؤلاءإنحيث،تمظيمياإجماعاالأمرذلكيتطلبالعملاء.خدملأعلى

إيجادفيإسهاماتهمتكونالأشخاصلإدارةيقومونالذينالشركاء
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تقومالعملاء.بخدملأيقومونالذينبهؤلاءمقارنلأقليللأالماليلأالموارد

الدورين.هذينفيالأشخاصبتدويرأيضاالشركاتبعض

إبعاد()أوإزاللأمنيحذرداق!بورت"11ذلك،عنوبالرغم

التواصلىخصوصا-المعرفيبالعملىالمتعلقلأالأنشطلأعنالأشخاص

الموظفونهؤلاءيفقدسوفطويللأ.لمدة-والمستهلكينالعملاءمع

طويللأ.لمدةالعملىاهذعنابتعدوااإذالمعرفلأعمالاحترام

الوظيفلامعنىتوضيح

اللاعب/)الجديدالدورإتقانإلىبالإضافلأإنهاقمبورت":"ديقول

دورتوضيحهوالمعرفلأعماللمديريالمهملأالأولوياتفإنالمؤجه(

إسهاماتهمبأنللشعورالمعرفلأعمالحاجلأتعد.للموظفينالمنظملأ

حاجلأمنأكبر،معنىذابعملىتقوممنظماتهموأنككلى،للمنظملأ

كتابهفيداق!بورتيشيروكماالصدد.هذافيالآخرينالموظفين

يحتاجونالمعرفلأ()عمالالعمالهؤلاءفإن"للعيشكمصدرالتفكير11

اتجاهات:خلالهمنيعملونالذيشمولا،الأكثرالإطارمعرفلأإلى

المبادراتالصناعلأ،هذهفيالشركلأموقعالصناعلأ،وتوجهات

أداءربطيتمكيفللأداء،المحددةالأهدافالرئيسلأ،التنظيميلأ

العواملى.بهذهالأفراد

الكافيللاهتمامالمديرينحاجلأفإنالأهميلأ،منمماثللأوبدرجلأ

اهتماماتهم.محطهيالتي،بالمشروعاتالعمالهؤلاءإناطتهمعند

هذامثلىإيجاديحتاجالمنظملأ.أهدافمعتتواءمنفسهالوقتوفي
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يكونوربمابالتفصيلى.لماولهيتملكي،والانتباهالوقتإلىالتوازن

المعرفلألعمالبالنسبلأأوهيكلتهاالمهامتحديدفيالتنازلمننوعهناك

بملكيتهمالمعرفلأعماليشعرعندما.الآخرينالموظفينمعبالمقارنلأ

الكليلأالصورةمنجزءأنهمويرونبها،يقومونالتيللمشروعات

المشكللأ.لهذهأدائهمفيفعاليلأأكثرسيصبحون

ا!ن.صئاأمراللاتتاجيلاعالمعدلعلىا!اظيعدلماذا

الأساليبوتلكفةأ33ح3-2حهدنةأساليبإنداقمبورت:يقول

للمنظملأ،ضرراتجلبالمعرفلأعمالإدارةفيالمتقادملأالأخرى

فيمثلهالحدود،خارجتلزيمهيمكنالمعرفيالعملىأنالآنبداوقد

الشركاتبعضتبحثالأيامهذهفي.الأخرىالأعمالمثلىذلك

والهند.كالصينبلادفيلشركاتالمعرفيالعملىأداءتلزيمعن

تكاملى،الاستشاراتمثلىبأعمالالاحتفاض!الشركاتتبررولكي

الداخلىفيالأخرىوالأعمالالهندسلأ،،المنتجاتتصميمالأنظملأ،

منتتأكدأنيجب()الشركاتفإنهاالحدود،خارجتلزيمهاوعدم

العالم.أنحاءجميعفيمنافسيهممنإنتاجيلأأكثرالمعرفلأعمالأن

.وجديدةإبداعيلأبطرقالعمالهؤلاءإدارةيعنياوهذ

معهوالتعاملالأداءقياسى

الموظفيناءأدتقييمإلىالمعرفيالعملىمديرويحتاجداق!بورت:يقول

مخرجاتهمعلىبناءالمعرفلأعماليقيمأنيجب.جديدةبطرق
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أويعملونها،التيالساعاتعددمثلى،مدخلاتهموليس-ونتائجهم

.بالجودةتتسممقاييستطورأنعليك.الأعمالبهذهيقومونأينحتى

إذافاعللأتكونأنيمكنفإنهاشخصيلأ،المقاييسهذهكانتلووحتى

للخدماتمهنيلأشركلأفي،المثالسبيلىعلى.أوسعنطاقاتذكانت

فيالإشارةمرات"عددوالتحليلىالنشرعلاقاترئيسيستخدمربما

للأداء.كمعاييرالمحللينتقاريرفيالمفضللأ"التصنيفات11أو"الإعلام

علىقياسأالأداءلتحسينالمصمم!التفييراتإدخالحاولحينئذ

التدخلىمجردالمديرينعلىيجبلابتحديدها.قمتالتيالمعايير

اقمبورت:ديقول،المعرفلأعمالاتمجهودأقصىعلىلحصولامحاولين

الشركاتمنالعديدتقومالتدخلى".كيفيلأمننتعلمأنأيضاانحتاج1

إلىالمفلقلأالمكاتبمنالمعرفلأعمالتحويلىمثلى-التفييربمبادرات

محاوللأدون-المباشرةالتواصلاتلإيجادمحاوللأفيمفتوحلأمكاتب

لملكلنابالتجربلأ،نقوم"نحنالأداء.علىالتفيراتهذهتأثيرتقييم

داقمبورت.يضيفهكذامنها".نتعلم

تفيراتلكنهاأقلىتفيراتتتطورأنعليكنعم:نصيحلأ؟منهلى

علىمحاوللأ.كلىفيواحداشيئاتفيرالتيالتجارببتصميمقمذكيلأ.

يتوافرحيثجديد،مكانفيالأشخاصبوضعقمتإذا،المثالسبيلى

فيالجديدةالمعلوماتتقنياتتعطهملا،للمكاتبجديدتصميمفيه

الذيالتفييرلتأثيرقياسككيفيلأتحددأنأيضاعليك.ذاتهالوقت

الإحصاءفيدكتوراهإلىتحتاجلاإنكداقمبورت:يقول.لإحداثهقمت

والمنظملأ.البسيطلأبتجاربكتحتفظأنتحتاجلكلك.بذلكللقيام
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للمنضلاالكليالعمل!تسهم

اعمالهمآ

الشركاتهيأي-المكثفالمعرفيبالعملىتتمتعالتيالشركاتتعد

نجاحا،وأكثرنموهافيأسرع-المعرفلأعمالمننسبلأأعلىبهاالتي

الأخرىالاقتصاداتأوالأمريكيلأالمتحدةالولاياتفيكانتسواء

احتمالاتمنتزيدفإنك،جديدةبطرقالعمالهؤلاءولإدارةالمتقدملأ.

ومساندةدعمذاتهالوقتوفي،منهمالعظمىالقيملأعلىالحصول

أهدافها.لتحقيققدماالمضيفيشركتك
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