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مصطفى حوحو، المشرف : لاستاذ الدكتورلومن باب الشكر والاعتراف بالفضل، أتوجه بالشكر الخالص 
 .على هذا العمل والذي أثراه بملاحظاته القيمة ومجهوداته الحثيثة

ر أيضا كل أساتذة علوم التسيير بجامعة محمد بوضياف المسيلة، وبخاصة طاقم أساتذة أخص بالشك
الدكتورة بتغة صونيا، والأستاذ الدكتور بن : وعلى رأسهم ومقال المناقشة، الأطروحةالتحكيم لكل من استبياني 
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كل الشكر والامتنان والتقدير لمختلف الأفراد العاملين، ومسيري المؤسسات التي قدمت لنا يد العون 

 . لإنجاز هذا العمل
بمراجعة وتثمين  والذين تفضلواحنين كما ولن أنس أن أقدم شكري المسبق للسادة الأساتذة لجنة الممت
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 :لملخصا
الخروج إلى  تسعى المؤسسات وبكل إمكانياتها ،ضمن بيئة تسودها المنافسة الشديدة والتغير المتسارع

سعيها من خلال تمكنها من البقاء، التميز والتنافسية  ،أنماط مبتكرة وواعيةإلى  من حيز الحلول التقليدية
  .ميدانيا كرهان للتفوق المبني على المعرفة والتعلم التنظيمي" المنظمة المتعلمة" لتبني نموذج

الوقوف على واقع تبني وتطبيق إدارة المعرفة في المؤسسات محل الدراسة، كما إلى  وتهدف هذه الدراسة     
للمؤسسات بمختلف مواقعها  كتحدي ضروري " المنظمة المتعلمة"تدرس مدى التبني الميداني لمفهوم 

، ولتدارس وتباحث Peter SENGE)سانج،  بيتر)منظور التنافسية، وبمختلف أنشطتها الاقتصادية وفق 
الأطر النظرية والتطبيقية تم اعتماد المنهج الوصفي، والذي يلخص ويصف مختلف الظواهر التنظيمية 

 .Smart pls 3 اعتماد البرنامج الإحصائيإلى  ويحللها، بالإضافة
أن إلى  توصلت الدراسة بعد تطبيقها ميدانيا على مجموعة من المؤسسات الاقتصادية بولاية المسيلة

مستوى اهتمام وتطبيق إدارة المعرفة كآلية معالجة لمختلف المعارف المطلوبة والموجهة لتحقيق الأغراض 
ذات المؤسسات محل الدراسة، أثبتت ضعيف تماما ب" المنظمة المتعلمة"بمفهوم  والوعيالتنظيمية مقبولة، 

 فقدبين عمليات ومتطلبات إدارة المعرفة بالمؤسسات محل الدراسة، ( تفاعل)بوجود علاقة بعدم الدراسة كذلك 
اوصت الدراسة بضرورة إعداد خطط وبرامج مؤسساتية واضحة تحدد كيفية تنشيط وتفعيل ادوار كل من ادارة 

سات محل الدراسة في سبيل تعزيز التوجه المستمر لتحقيق مفهوم المنظمة المعرفة والتعلم التنظيمي بالمؤس
 .بهاالمتعلمة 

المعرفة، إدارة المعرفة، عمليات إدارة المعرفة، متطلبات إدارة المعرفة، التعلم التنظيمي،  :الكلمات المفتاحية
 .(Peter SENGE)نموذج المتعلمة، المنظمة 



 

 

Abstract: 

In an environment of intense competition and accelerated change, enterprises and their full 

potential seek to move out of the realm of traditional solutions into innovative and aware patterns 

that enable them to survival, excellence, and competitiveness, trying to reflect the concept of 

“learning organization” on the ground as a bet of excellence based on organizational knowledge 

and learning. 

This study aims to identify the reality of adopting and applying knowledge management in 

the institutions under study, as well as to examine the field adoption of the concept of “learning 

organization” as a necessary challenge to enterprises in their various competitive positions and 

economic activities according to the perspective of Peter SENGE. To examine and discuss 

theoretical and applied frameworks, the descriptive approach was adopted, which summarizes, 

describes, and analyses various organizational phenomena. The study also adopted the statistical 

program Smart pls 3. 

Having been applied on the ground to a range of economic institutions in the M’sila 

Province, the study found that the level of interest and application of knowledge management as 

a mechanism for addressing the different knowledge required and directed for organizational 

purposes is acceptable. This suggests that awareness of the concept of “learning organization” is 

quite weak in the institutions under study. The study further demonstrated that there is no 

interactive relationship between the knowledge management processes and requirements of the 

institutions under study. The study, therefore, recommended the need to develop clear 

institutional plans and programs that determine how to revitalize the respective roles of 

knowledge management and organizational learning in the relevant institutions in order to 

enhance the continuous orientation towards achieving the learning organization’s concept. 

Keywords: knowledge, knowledge management, knowledge management processes, knowledge 

management requirements, organizational learning, learning organization (Peter Serge model). 



 

 

Résumé : 
      Dans un environnement de concurrence intense et de changement rapide, les institutions 

cherchent, de toutes leurs capacités, à s’éloigner des solutions traditionnelles et à opter pour des 

modèles innovants et conscients qui leur permettent d’exister encore, de se distinguer et de rester 

compétitives tout en adoptant le modèle de "l'organisation apprenante" sur le terrain comme un 

pari pour l'excellence basée sur la connaissance et l'apprentissage organisationnel. 

     Cette étude cherche à se tenir sur la réalité de l'adoption et de l'application de la gestion des 

connaissances dans les institutions sujet de cette étude, ainsi qu'à étudier l’étendue de l’adoption 

de ce concept sur le terrain en étant un défi essentiel pour les institutions que ce soit leur niveau 

de concurrence ou leur activité économique, selon la perspective de Peter SENGE.  

      Pour étudier et discuter les aspects théoriques et pratiques, la méthode descriptive, qui 

résume et décrit les différents phénomènes organisationnels et les analyse, a été adoptée, ainsi 

que le programme statistique Smart pls 3.  

     Après l’avoir appliquée sur le terrain et à un groupe d’institutions économiques exerçant dans 

la wilaya de M'sila, l'étude a conclu que le niveau d'intérêt et d'application de la gestion des 

connaissances en tant que mécanisme de traitement de diverses connaissances requises et 

dirigées vers la réalisation des objectifs organisationnels est acceptable, cependant le niveau de 

conscience du concept d'organisation apprenante est faible dans ces mêmes institutions. L'étude a 

également prouvé l'inexistence d'une relation (d’interaction) entre les processus et les exigences 

de la gestion des connaissances l'étude recommande fortement la mise en place des plans et des 

programmes organisationnels clairs qui déterminent comment stimuler et activer les rôles de la 

gestion des connaissances et de l'apprentissage organisationnel dans les institutions sujet d’étude 

en vue de renforcer l'orientation continue vers la réalisation du concept d'organisation 

apprenante. 
Mots-clés: connaissance, gestion des connaissances, processus de gestion des connaissances, 

exigences de gestion des connaissances, apprentissage organisationnel, organisation apprenante, 

modèle (Peter SENGE). 
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 :مقدمة
ولوجيا الاتصالات شهدت البيئة الاقتصادية العالمية تغيرات سريعة وملموسة، نتيجة لانتشار تكن

والمعلومات، الأمر الذي دفع العالم بالتوجه نحو مجتمع واقتصاد المعرفة كأحد السمات البارزة للاقتصاد 
المعاصر، فمجتمع المعرفة يعين المنظمات على تمكين الأفراد من التطور دون قيود بإتاحة فرص إنتاج 

لمعرفة يخلق فرصا ثمينة للدول النامية منها واستخدام المعرفة على أوسع نطاق، في حين إن اقتصاد ا
زيادة المقدرة التنافسية ورفع مستوى المعيشة لدى الأفراد، تحسين مستوى الأداء لدى : مثل ،بخاصة

  .المنظمات
ضمن هذا السياق تحقق المعرفة الجزء الأكبر والأساسي من اقتصاد المعرفة، باعتبارها قاعدة 

 ت الإنتاج والتسويق، بل ويزداد النمو الاقتصادي بازدياد هذا المكون، ما يؤديانطلاقه، ومكون رئيسي لعمليا
زيادة الإنتاجية وفرص العمل المتاحة، ويؤثر هذا التحول الاجتماعي والاقتصادي، السياسي والتقني إلى 

 الساعية والثقافي على الأفراد والاقتصاديات، ويخلق عديد الفرص والتحديات، الأمر الذي أدى بالمنظمات
ضحت من العمليات اليومية والتي تعين أتبنيها على نحو متزايد، فقد إلى  المنظمة المتعلمة: بلوغ مراتبإلى 

  .على مختلف المهام الإدارية في المنظمة، واحد الطرق لإعادة تطوير وإدارة ذاتها لتحسين مركزها التنافسي
نسبة للمنظمات الاقتصادية، فهي تعد وبحق موردا بال الاستراتيجيةويعمق هذا المسعى مكانة المعرفة 

استراتيجيا لا يقل أهمية عن الموارد التقليدية الأخرى، لدورها الفاعل في بناء قواعد صلبة لمختلف قرارات 
، ولقدرتها على استشراف المستقبل والتعامل مع مجالات التعقيد والاضطراب المستمرين الاستراتيجيةالمنظمة 

ة، وبالتالي التعامل الكفء والفعال مع الفرص المتاحة والتهديدات، والتي تتبلور في إطار آلية لبيئة المنظم
تنظيمية قائمة على عمليات ومتطلبات تدعى بإدارة المعرفة، أين تعتمد كل مرحلة منها على سابقتها وتترابط 

أو  ة، وإلا فان أداءها سيتسم بالعجزجانب المتطلبات بصورة متزامنة ومتوازيإلى  وتتكامل أدوارها فيما بينها،
النقص، فهذه المعرفة هي إما مدخلات موجودة سابقا للقيام بعملية التعلم التنظيمي، ليقوم بتحديثها وفق جديد 

  .مخرجات جديدة من مخرجاتهأو  معطيات البيئة الخارجية والداخلية،
من تخطي فكرة النجاح التقليدي المبني الاستمرار الناجح لعمليات التعلم التنظيمي، يمكن المنظمات 

النجاح عن طريق إدارة اللاملموسيات وتجسيد مفهوم المنظمة المتعلمة، هذه إلى  على رأس المال الملموس،
الأخيرة والتي تعد مفهوما معاصرا مبنيا على المواكبة المستمرة للبيئة بمختلف معطياتها، وتعد فيما بعد 

هذه المعطيات، فلا وجود للمنظمات المتعلمة دون تعلم تنظيمي كونه السمة الأهم أهدافها وتكيفها بناءا على 
والأبرز لها، وتقتضي لاستمرارها، استدامته ضمن علاقة تبعية، فهو يجعل المنظمة تبدو كوحدة تعلم تملك 

للإدارات رؤية مشتركة في تأثيرات فروع المعرفة المختلفة، كما أحدث اهتزازات في الأساسيات الجوهرية 
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التقليدية، وجعل من تبنيه تحديا تمارسه منظمات اليوم لمواجهة اغلب ومختلف الضغوطات، فهو يمكن من 
تثبيت مجموعة من القيم والأفكار، وطرائق لأداء الأعمال الحديثة والمطورة في ممارساتها اليومية ويساعد 

  .المطلوب الاستراتيجي إجراء التغييرإلى  على إعادة ترتيبها بدءا من خدمة العملاء
التسابق نحو تبني، واستباق وإحداث طفرات إلى  ضمن هذا السياق تجتهد اغلب المنظمات المعاصرة

من التجديد والتحول، في سبيل تحقيق مراتب تنافسية متقدمة ومتفوقة، باعتماد المتابعة المستمرة من خلال 
وكغيرها من  .الج فيما بعد ضمن طابع استراتيجيالمسح البيئي، للظفر ببيانات ذات طابع استباقي، تع

المنظمات تحاول المنظمات الجزائرية مواكبة هذا التطور الحاصل وفق إمكاناتها المتاحة وطبيعة أنشطتها 
ضمن حتمية الإصغاء والاستجابة قدر المستطاع غالبا، وإلا كلفها ذلك الخسارة والاندثار في ظل بيئة ان لم 

تتراجع وتخسر، ولا شك أن المنظمات الاقتصادية على مستوى ولاية المسيلة كذلك معنية تتقدم فيها فانك س
في هذه الدراسة ضمن محاولات استطلاعية  التركيزإلى  بموضوع الارتقاء التنظيمي، الأمر الذي يدعونا

دارة المعرفة مدروسة للوقوف على واقع ومدى الجاهزية لتبني المفاهيم المتصلة بهذا الموضوع، على غرار إ
 (Peter SENGE بيتر سانج،): بعملياتها ومتطلباتها، التعلم التنظيمي، والمنظمة المتعلمة من منظور

 :الدراسة إشكالية-1
أصبح لدى الباحثين والممارسين الإداريين قناعة بأن تحقيق التنافسية لا يتأتى إلا من خلال وجود 

القرارات في  تقتضيهاستمر، يسهم في إدارة المعارف التي ميكانيزمات وتقنيات ذات طابع ذكي وتعليمي م
صادية يتمثل في تحقيق المنظمات الاقتصادية، ولعل الهدف الاستراتيجي الذي تسعى إليه كل المنظمات الاقت

التطوير، أو  اذ ينبغي انتهاج أساليب معاصرة تتسم بالتجديد والتحسين سواء كان مدخلها التغيير التنافسية،
ثم تقييمه وإعادة  تشاركه وتطبيقه، ،د المعرفة كمورد استراتيجي تقوم المنظمات بتوليده وتخزينهباعتما

وبتبني التعلم المستمر كمرحلة أولى، وتتبع  ،ومدار بكفاءة وفعالية على نحو متكرر ومدروس استعماله
حقيق الأهداف المخططة، بل هذا الارتقاء الحاصل لا يؤمن للمنظمة ت .عمليات إدارة المعرفة كمراحل موالية

  .تحقيق المفهوم الفعلي والميداني للمنظمة المتعلمةإلى  ويتعدى
وانطلاقا مما ذكر أعلاه فالباحثة تعتقد أن مفهوم المنظمة المتعلمة ليس خيارا قد ترفضه المنظمات، 

فة الملائمة لا تكفي بل حتمية ملحة لضمان الاستمرار والبقاء في بيئة معقدة، ديناميكية وغامضة، فالمعر 
يمكن من صناعة ( استراتيجي)للمواجهة البيئية، بل إن الأمر يقتضي صناعة معارف ذات طابع مميز 

عمليات إدارة المعرفة التنظيمية وفقا لأغراض و  التنافسية، وذلك لا يحدث الا من خلال التفاعل بين متطلبات
قييمها، حتى تتم عملية التغذية العكسية والتي توضح المنظمة المخططة، والحرص على تتبع هذه العمليات وت

 .التعديل المطلوب مستقبلا لإحداثمكامن القصور والخلل والنجاح 
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 :التساؤل الرئيسي
نحو  التحولمتطلبات وعمليات إدارة المعرفة في  لتفاعل هل هناك أثر إيجابي ذو دلالة إحصائية      

 ية محل الدراسة؟المنظمة المتعلمة في المؤسسات الاقتصاد

 :يلي التالية كماهو تساؤل رئيسي تنبثق عنه ن التساؤلات الفرعية تتمثل 
 نحو المنظمة المتعلمة  التحولإدارة المعرفة في  لمتطلبات هل هناك أثر إيجابي ذو دلالة إحصائية

 الدراسة؟في المؤسسات الاقتصادية محل 

 نحو المنظمة المتعلمة في  التحولارة المعرفة في إد لعمليات هل هناك أثر إيجابي ذو دلالة إحصائية
 المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة؟

 :الدراسة فرضيات-2
مناقشة من خلال صياغة مجموعة إلى  أثيرت مجموعة من التساؤلات الجوهرية والتي تحتاج   

 :من الفرضيات يعتقد أنها ستكون مناسبة للاستفسارات السابقة كما يلي
 :المتغيرات الواردة في انموذج البحث تم صياغة الفرضيات التاليةاعتمادا على 

 :الرئيسيةالفرضية 
لتفاعل متطلبات وعمليات إدارة المعرفة ( α 1015)هناك أثر إيجابي ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

  .الدراسةالمنظمة المتعلمة بالمؤسسات محل  التحول نحوفي 

 الفرضيات الفرعية 
 :الفرعية التالية الرئيسية الفرضياتعن الفرضية وينبثق 

  هناك أثر إيجابي ذو دلالة إحصائية لمتطلبات إدارة المعرفة عند مستوى الدلالة(α 1015 ) في
  الدراسة؛نحو المنظمة المتعلمة بالمؤسسات محل  التحول

 هناك أثر إيجابي ذو دلالة إحصائية لعمليات إدارة المعرفة عند مستوى الدلالة (α 1015 ) في
 .الدراسةنحو المنظمة المتعلمة بالمؤسسات محل التحول 

 :أنموذج البحث-2
الثقافة ) :فيالمتمثلة إدارة المعرفة  متطلبات :كمايلييتألف أنموذج البحث من ثلاث متغيرات 

الإعلام ونظم ، القيادة الإدارية الداعمة، تكنولوجيا الداعم الداعمة، الهيكل التنظيمي التشاركية التنظيمية
 ينكمتغير  (المعرفة، تقييمهاتشارك وتطبيق  ،توليد، تخزين: )فيعمليات إدارة المعرفة المتمثلة ، (المعلومات

 ي، والذ(Peter SENGEسانج،  بيتر (وفقا لنموذج ، أما المتغير التابع فتمثل في المنظمة المتعلمةينمستقل
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، (الفرقيصي، الرؤية المشتركة، التفكير النظمي، التعلم الذهنية، التحكم الشخ النماذج) :فيتمثلت اسسه 
 :وكان الأنموذج ممثلا بالشكل التالي

 نموذج الدراسة 1شكل 
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 :الدراسة أهمية-4
مكانتها تعزيز  علىعين المنظمات ي والذي الدراسةتطرق إليه تأهمية الموضوع الذي إلى  بالنظر

من خلال أعمالها التي تولدها إدارة المعرفة وتمكنها من التعامل  ،والارتقاء بموقعها بين المنظمات الأخرى 
 مستقبلا، والذيالمنظمة المتعلمة إلى  التحولمع كم كبير من البيانات والمعلومات والأفكار، مما يعزز من 

 ؛وق والتطورالتفإلى  يعد مسعى لأي منظمة تتعلم، ساعية من خلاله
تستمد الدراسة أهميتها كذلك من التحديات المستجدة باستمرار عموما والمنظمات الاقتصادية  

والجزائرية منها بخاصة، مما فرض عليها ضرورة البحث عن طرائق وأفكار وممارسات تقلل من تأثير هذه 
نحو مختلف يضمن لها البقاء  والأداء، وضرورة الظهور على الاستراتيجيةالتحديات على مستوى القرارات 

أهداف إلى  والنمو والتميز والارتقاء، لهذا جاءت الدراسة الحالية مركزة على أهمية إدارة المعرفة في الوصول
 ؛المتعلمةالمنظمات والتي من بينها تحقيق مفهوم المنظمة 

 Peter"المي نموذج ، لاستعانتها بنموذج ع(نظري )المنظمة المتعلمة على نحو مثالي  الإحاطة بمفهوم

SENGE "يحتذى به كمثال منطقي وعقلاني يمكن تجسيده عمليا. 
 :الدارسة أهداف-5

 :مايلي تحقيق جملة من الأهداف على المستويين النظري والميداني، من أهمهاإلى  تهدف الدراسة
 على المستوى النظري  الأهداف-5-1
  ارتقاء تنظيمي؛كأداة " إدارة المعرفة"بناء إطار مفاهيمي لمنهجية 
  وأداة " المنظمات المتعلمة"من خلال تناوله واعتماده كعامل مساعد لبلوغ رتب " التعلم التنظيمي"دراسة

 لتحقيق الأهداف؛

  محاولة التعريف بالمنظمات المتعلمة واتخاذ نموذج(Peter SENGE) معلما يقاس عليه لاعتباره ،
 الواقع العملي؛ إلى  الأكثر تداولا والأقرب

  المتعلمةالتعلم التنظيمي وإدارة المعرفة والمنظمة  :بيندراسة مختلف العلاقات التي تربط. 

 على المستوى الميداني الأهداف-5-2
 النمو إلى  محاولة مساعدة المنظمات الاقتصادية على معرفة مكامن النقص فيها خاصة تلك الساعية

  والتميز؛
 الدراسة؛بالمنظمات محل  اتعلمة والعلاقة بينهمإدارة المعرفة، والمنظمة الم: التعرف على 
  نحو المنظمة المتعلمة في  التحولالتعرف على واقع أثر تفاعل عمليات ومتطلبات إدارة المعرفة في

 المنظمات الاقتصادية محل الدراسة؛
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  مبنية  نحو المنظمات المتعلمة، وإدراج توصيات ميدانية للتحولالتحديد والتعرف على الكيفية المطلوبة
 على نتائج الدراسة؛

 اختيار موضوع الدراسة  مبررات-6
 :مجموعة من الأسباب والتي من أهمهاإلى  توجه الباحثة نحو البحث في موضوع الدراسة راجع

 تناول مثل هذه المواضيع، لاسيما المتعلقة منها إلى  مبررات ذاتية متعلقة بميول شخصية دفعت بالباحثة
 ؛استراتيجيور بإدارة المعرفة من منظ

 تبني الموارد غير إلى  ضرورة التخلي عن الطرق الكلاسيكية في تحقيق النجاح والتميز بالموارد الملموسة
 .جانب الموارد التقليديةإلى  الملموسة، وفق آليات متكاملة نحو تحقيق الهدف المخطط جنبا

 :الدراسة وتعريفاتها الإجرائية مصطلحات-7

 توظيفها على نحو يضمن تحقيق الأهداف  يتمحتياجات المنظمة، ا برات التي تخدمالمهارات والخ: المعرفة
 المخططة؛ 

 صريحة، يتم أو  معرفة جديدة ضمنيةإلى  استثمار وتوظيف المعلومات والمعرفة للوصول: إدارة المعرفة
ملموسة وغير  نتائجأو  التنظيمية، بهدف تحسين وتطوير مختلف العمليات ،نشرها والعمل بها بين الأفراد

 ؛ (خدمات/ سلع)ملموسة 
 منظم، والتيهي مجموعة من المراحل المترابطة، والمتتالية والمتكاملة على نحو : عمليات إدارة المعرفة 

تطبيقها من وإعادة وتقييمها تقوم بمعالجة المعرفة من خلال توليدها، خزنها وتشاركها، لتنتهي بتطبيقها 
 داف التنظيمية؛ الأه ومختلفلخلق القيمة جديد 

 أمر يستلزم توفر ونجاحهادعم مهام عمليات إدارة المعرفة والتمكن من تطبيقها : متطلبات إدارة المعرفة ،
 الثقافة التنظيمية، الهياكل التنظيمية: متمثلة في( بشرية وتكنولوجية)عدة متطلبات من بنية تنظيمية تحتية 

 ونظم المعلومات؛ الاتصاليا ، القيادة الإدارية الداعمة، تكنولوجالداعمة
 بانتهاج وتبني التعلم كميزة لها بصورة دةتجدمالمنظمة المواكبة للمعارف الجديدة وال: المنظمة المتعلمة ،

 دائمة ومستمرة؛ 
 الاكتساب والتلقي المبنيين على التلقين والتشارك، والممارسات المتكررة لمختلف المعارف : التعلم التنظيمي

 المنظمة ككل؛ أو  على مستوى الفرد، الفرق  التنظيمية سواء
 نموذج ( سانج،بيتر Peter SENGE )للمنظمة  عالمي وعملي نموذج تصوري : للمنظمة المتعلمة

: يتضمن العناصر الآتيةو  ،يقضي بوجود التعلم التنظيمي كأحد المميزات المعتادة باستمرار ،المتعلمة
  (.لمشتركة، التفكير النظمي، التعلم الجماعيالرؤية ا، النماذج الذهنية، التحكم الشخصي)
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 : الدراسة حدود-8
 :تتمثل حدود الدراسة كالآتي

 المنظمة المتعلمة بحسب إلى  التحولويتمثل في التعرف على دور إدارة المعرفة في : الحد الموضوعي
 بالمؤسسات محل الدراسة، من وجهة نظر مختلف الأفراد العاملين؛  (Peter SENGE)نموذج 

  من اطارات واطارت سامية، عمال مختلف الأفراد العاملين إلى  تم التوجه بهذه الدراسة: الحد البشري
 محل الدراسة؛  التنفيذ والتحكم بالمؤسسات

 حمام الضلعة،  دائرة: مستوى تم إجراء هذه الدراسة في مختلف المؤسسات الاقتصادية على : الحد المكاني
 الولاية، والمنطقةوالقديمة لولاية المسيلة وبمؤسسات أخرى بضواحي  الصناعيتين الجديدة والمنطقتين

  الصناعية ببوسعادة؛
 2122غاية ديسمبر إلى  2121تم إجراء هذه الدراسة في الفترة الممتدة من فيفري : الحد الزماني. 

 : السابقة الدراسات-9 
ار الدراسة الذي ستنتهجه وذلك اسهمت الدراسات الاستطلاعية التي قامت بها الباحثة على تحديد مس

ولعل الاطلاع على الادبيات السابقة التي تناولت متغيرات الدراسة من شانه ان ، اقبل الخوض في مجرياته
 .وبالتالي مقارنتها مع نتائج الدراسة الحالية، يوضح اتجاهات النتائج التي تم التوصل اليها

 :لأهمهاوفي الاتي استعراض  

  :بيةالعر الدراسات  9-1

  دور عمليات إدارة " :، بعنوان(2212)نايف باسم فيصل عبد و صلاح عبد القادر أحمد النعيميدراسة
كلية بغداد للعلوم الاقتصادية، العدد  :مجلة منشور في مقال ،"المعرفة في بناء المنظمة المتعلمة

الأنبار، بغداد، ة كلية الإدارة والاقتصاد، جامع، (111-133: ص ص)، (2112/ الحادي والثلاثون )
 .العراق

اهتمت هذه الدراسة بالتعرف على موضوع عمليات إدارة المعرفة والفوائد والأدوات التي تحصل عليها 
معتمدة المنهج  ،المنظمة من تطبيقها عموما، وكذلك المنظمة المتعلمة خصوصا وسبل بنائها والوصول إليها

 . التحليلي

بين عمليات  ،الترابط والانسيابية وحالة منوجود علاقة تبادلية : عدة نتائج اهمهاإلى  خلصت الدراسة
بضرورة الربط المناسب بين عمليات إدارة المعرفة وقدرات كما اوصت  ،المتعلمةإدارة المعرفة وبناء المنظمة 

 استراتيجيات واعتمادها، وبضرورة وضعالمنظمة المتعلمة والتعرف على الوسائل الممكنة لتحقيق ذلك 
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جانب التأكيد على دور التعلم التنظيمي في إلى  حة لتحديد الموجودات المعرفية التي تمتلكها المنظمة،واض
 .اكتساب المعرفة ونشرها

  تأثير أبعاد إدارة المعرفة في المنظمة : "بعنوان (2216) شاهد محمد عبيد، سائد محمد ربايعةدراسة
المجلة فلسطين، -الأمريكيةالجامعة العربية  المتعلمة من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية في

 .14/14/2113 ،، الأردن(841-813ص ص)، (14)، العدد (12)الأردنية في إدارة الأعمال، المجلد 
قامت هذه الدراسة بتناول موضوع المنظمة المتعلمة من زاوية تأثير أبعاد إدارة المعرفة في أبعاد 

ة ــــريكيــــة العربية الأمــــة في الجامعــــالهيئة التدريسي من أعضاء( فرد 182)نظر المنظمة المتعلمة من وجهة 
 .جانب استخدام الاستبيان كأداة للدراسة الميدانيةإلى  ، واعتمدت المنهج التحليلي-فلسطين–

  :عدة نتائج أهمهاإلى  توصلت الدراسة
 الهيئة التدريسية في الجامعة كان  مستوى توافر إدارة المعرفة والمنظمة المتعلمة من وجهة نظر أعضاء

  ؛بدرجة كبيرة

  أبعاد المنظمة )في المتغيرات التابعة ( ≥∞ 1575)دلالة وجود تأثير لأبعاد إدارة المعرفة عند مستوى
  .(المتعلمة

 دراسة ميدانية  ،"دور إدارة المعرفة في بناء المنظمة المتعلمة"بعنوان ، (2216) سلم خير دراسة خلود
 العليا، إدارةكلية الدراسات  ،الأردنية ، رسالة ماجستير، الجامعةتصالات الخلوية في الأردنلقطاع الا
 .الأردن ،(13/15/2113)إدارة، / الأعمال

تناولت هذه الدراسة في موضوعها دور إدارة المعرفة بعملياتها في بناء المنظمة المتعلمة بأبعادها 
، وقد طبقت الدراسة (يةنوأم ،ين واورانجز )خلوية في الأردن في قطاع الاتصالات ال ،(سانجنموذج بيتر )

 ، واعتمدت المنهج الوصفي لعرض مختلف الأطر النظرية والتطبيقية(فرد عامل111) عشوائية على عينة
 .جانب استخدام الاستبيان كأداة للدراسة الميدانيةإلى 

 : وتوصلت النتائج إلى
  تمتع تلك إلى  منظمات الاتصالات في الأردن فقد أشارت النتائجوجود كفاءة عالية من إدارة المعرفة في

المنظمات بمستوى عال من خلق المعرفة، خزن المعرفة، وتتمتع بشكل متوسط في توزيع المعرفة وتطبيق 
 .المعرفة

 :ـب كما أوصت الدراسة
  تطبيقها؛العمل على زيادة الاهتمام بالمعرفة وإدارتها وخاصة فيما يتعلق بتوزيع المعرفة، و 

 ؛الآخرينالعمل على مكافأة العاملين عند مشاركة المعرفة مع  ضرورة 
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 الأردنالعمل على تحسين مستوى بناء المعرفة المتعلمة في منظمات الاتصالات الخلوية في  ضرورة. 
  دراسة" متعلمةدارة المعرفة كأسلوب إداري حديث لبناء منظمات إ"بعنوان  ،(2219)سعيدة ضيف دراسة 

مجلة الدراسات الاقتصادية المعاصرة،  :، مقال منشور في-الجلفة وكالة-الجزائرمؤسسة اتصالات : حالة
  .(31/12/2111)عاشور، الجلفة، الجزائر، جامعة زيان ، (21-11ص ص) ،(12)العدد ، (14)المجلد 

وجهة نظر التعرف على أثر أبعاد إدارة المعرفة على المنظمة المتعلمة من إلى  هدفت هذه الدراسة
واحد وتسعون فردا، ( فرد11)وطبقت على عينة ، -وكالة الجلفة-بمؤسسة اتصالات الجزائر  الافراد العاملين

 .كأداة للدراسة الميدانية( SPSS 24)باعتماد المنهج الوصفي واستخدام الاستبيان 
 :أهمهامجموعة من النتائج إلى  وقد توصلت هذه الدراسة

 ائية وأثر إيجابي لإدارة المعرفة بأبعادها المختلفة على المنظمة المتعلمة من تم تأكيد وجود علاقة إحص
 الات الجزائر؛ تصالعاملين في مؤسسة االافراد جهة نظر 

 جاءت  وقد-الجلفةوكالة – أسلوب دراسة إدارة المعرفة كانت بدرجة متوسطة في مؤسسة اتصالات الجزائر
اكتساب المعرفة تطبيق المعرفة، : الأعلى تطبيقا على النحو التاليأبعاد إدارة المعرفة مرتبة تنازليا حسب 

 توزيع المعرفة، تخزين المعرفة؛
 نظر الافراد من وجهة ، -وكالة الجلفة-مستوى توافر أبعاد المنظمة المتعلمة في مؤسسة اتصالات الجزائر

جاءت أبعادها مرتبة  كمابها مرتفعا، فمستوى تطبيق المنظمة المتعلمة كان بدرجة مرتفعة،  العاملين
ية، الرؤية نالالتزام الشخصي، فرق العمل، النماذج الذه: تنازليا حسب الأعلى تطبيقا على النحو التالي

 .المشتركة، التفكير النظمي
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 :الأجنبيةالدراسات  9-2

 دراسـة: Rusli Abdullah, Mohd Hasan Selamat, Universiti Putra Malaysia and 

,Shamsul Sahibudin, Rose  Alinda Alias. المعرفـة إدارة التنفيـذي لنظـام الإطـار :بعنـوان 
 .العالي التعليم لمؤسسة تعاونية في بيئة

 

 A Framework for Knowledge Management System Implementation in 

Collaborative Environment for Higher Learning Institution. 

Rusli Abdullah, Mohd Hasan Selamat, Universiti Putra Malaysia and Shamsul 

Sahibudin, Rose Alinda Alias, Universiti Teknologi Malaysia Journal of 

Knowledge Management Practice, March 2005. www.tlainc.com/articl83.htm. 

ـــراح إطـــار ـــل واقت ـــى تحلي ـــذها فـــيلنظـــام إدارة المعرفـــة وتن عمـــل تهـــدف هـــذه الدراســـة ال ـــة في ـــة بيئ  تعاوني
 لتحقيـق والجـودةالإنتاجيـة رفع  على ستساعد التي القضايا مختلف أيضًا تناقش كماالعالي،  التعليم لمؤسسات

 : كما هدفت الى ،(ROI)الاستثمار  على العائد
 المعرفـة مشـاركة علـى الافـراد ذلك تحفيـز في بما فعال، المعرفة بشكل ونشر لاكتساب السبل تحديد أفضل 

  إليها؛ والوصول

  نظـام إدارة  المعرفـة وإنشـاء برنـامج المعـارف وكيفيـة اسـتخدام إدارة كفـاءة تقيـيم مقـاييس تحديد دراسة كيفية
 .وتكاملًا في مؤسسات التعليم العالي شمولاً أكثر المعرفة 

 .ات المبحوثةداخل المنظمإدارة المعرفة كأصل تنظيمي وقد خلصت الى عدة نتائج أهمها ضرورة 

 دراسة: Mohammad Jamalzadeh Procedia العلاقة بين إدارة المعرفة والمنظمـة المتعلمـة : بعنوان
 (.2211-2212)في جامعة ازاد الإسلامية وفرع شيراز في السنة الجامعية 

The Relationship between Knowledge Management and Learning 

Organization of Faculty Members at Islamic Azad University Shiraz Branch 

in Academic year (2010-2011). 

Mohammad Jamalzadeh Procedia - Social and Behavioral Sciences 62 (2012), pp: 

1164-1168. 
 التـدريس هيئـة التنظيمي لأعضاء والتعليم المعرفة إدارة بين العلاقة هدفت هذه الدراسة الى التطرق الى

الاســـتبيانات، تضـــمن  مـــن نـــوعين البـــاحثون  اســـتخدم الغـــرض لهـــذا شـــيراز، الإســـلامية وفـــرع ادجامعـــة آز  فـــي
 النتيجــة وكانــت ،(1111) وويليــام بوكــوتيز اقترحهــا التــي المعرفــة الاســتبيان الأول عبــارات ذات العلاقــة بــإدارة

 .مقبولة
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 Anonaو Patrick Fouly (1988) اقترحه الذي التنظيمي عبارات حول التعلم هو الثاني أما الاستبيان

Armestrong)، إدارة عناصر بين العلاقة الباحثون  ثم حلل. مقبولة أيضا وصلاحية موثوقية الذي أظهر 
  .التنظيمي والتعلم( والتأكيد المعرفة الإنشاء المعرفة، تقييم المعرفة، تطبيق المعرفة، تحقيق) المعرفة

الاستبيان، واستخدم أسلوب الوصف التحليلي  بنود على كامل بشكل شخصاً  141 الاستبيان في شارك
 :أهمها مايلينتائج عدة وخلصت الدراسة الى 

 والمنظمة المتعلمة؛ المعرفة اكتساب عنصر بين إحصائية دلالة ذات علاقة توجد 
 ؛المتعلمة والمنظمة المعرفة إدارة تطبيق عنصر بين إحصائية دلالة ذات علاقة توجد 
 ؛المتعلمة والمنظمة المعرفة تقويم عنصر بين إحصائية دلالة ذات علاقة توجد  

 ؛المتعلمة والمنظمة الخلق عنصر بين إحصائية دلالة ذات علاقة توجد  

 غير الأنشطة علىلقضاء العمل والتقليل من التكاليف وا لأساليب المستمر التحسين المعرفة إدارة تضمنت 
 ."الجودة دوائر" أو فرق  باستخدام الفعالة

 دراسـة: Emad Abu-Shanab, Maram Haddad and Michael B Knight ممارسـات : بعنـوان
 .التشارك المعرفي والمنظمة المتعلمة 

   Knowledge Sharing Practices and the‌Learning Organization 

Emad Abu-Shanab, Maram Haddad and Michael B Knight, The IUP Journal of 

Knowledge Management, Vol. XII, N
o
. 2, 2014 . 

 لتكنولوجيـا التحتيـة البنيـة مثـل المختلفة المتغيرات بين العلاقة وتحليل هدفت هذه الدراسة الى استكشاف
 مشـاركة المسـتمر اذ تعـد التنظيمـي والـتعلم المعرفـة تبـادل وممارسـات الداعمة التنظيمية والسياسات المعلومات

 تـم .المنافسـة لمواجهـة تعزيزهـا فـي التنظيمـي الـتعلم يسـاهم التـي المعرفـة رةإدا جوانـب مـن مهمًـا جانبًـا المعرفـة
 تحليلهـا وتـم الأردن، (اورانـج)شـركة اتصـالات  فـي (موظـفً  51)مـوزع علـى  اسـتبيان البيانات باسـتخدام جمع

عـدة والمتعـدد، واعتمـدت الدراسـة المـنهج الوصـفي التحليلـي وخلصـت الـى  الوصـفي الانحـدار تقنيات باستخدام
  :نتائج أهمها

 والمنظمة المتعلمة؛ المعرفة تشارك ممارسات بين كبيرة إيجابية وجود علاقة 
 اللازمـة الأدوات وتـوفير التنافسـية الميزة استدامة في التنظيمي التعلم دور على التأكيد إلى الشركات تحتاج 

 .المعرفة إدارة ممارسات لتشجيع
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 دراسة: ,Otilia Maria Bordeianu, Stefan cel Mare  اسـتراتيجيات و دور إدارة المعارف  :بعنـوان
 . إدارة المعارف داخل المنظمات المتعلمة

The Role of Knowledge Management and Knowledge Management Strategies 

within Learning Organizations. 
 

Otilia Maria Bordeianu, Stefan cel Mare, University of Suceava, Romania, 

ECOFORUM Volume 4, Issue 1 (6), 2015, pp  . 147-154  

هــدفت الدراســة الــى تحديــد الطــرق التــي يمكــن للمنظمــات مــن خلالهــا تطــوير ودعــم اســتراتيجية إدارة  
 .ضـمان التركيـز علـى المعرفـةل ادارة المعرفـة المعارف لتحقيق المزيـد مـن القيمـة مـن خـلال مراجعـة ممارسـات

فوائــد الاقتـراب مــن اســتراتيجية  الــى جانـب. الــتعلم والتـدريببأهميــة اعتمـاد منظمـات أكثــر وعيًـا فقـد أصــبحت ال
ء هـــذه يضـــمن لـــيس فقـــط بقـــاسإدارة المعرفـــة داخـــل المنظمـــات تأثيرهـــا الإيجـــابي علـــى الأداء التنظيمـــي، ممـــا 

 كمـــا، لدراســـةل كـــاداة  والاســـتبيان واعتمـــد المـــنهج الوصـــفي التحليلـــي، تـــوفير ميـــزة تنافســـية المنظمـــات بـــل حتـــى
 : الى عدة نتائج أهمهاخلصت 

  المعرفة متعددة المتغيرات والأبعاد، وبعضها له أهمية استراتيجية بالنسبة لمنظمة؛ 

  يتطلــب اســـتخدام المعرفــة واســـتغلالها حلـــولًا إداريــة فعالـــة تجمــع بـــين الأفـــراد المتخصصــين الـــذين يمتلكـــون
 تقنيات المعلومات والاتصالات؛ 

  المنظمة عندما يستمر الافراد العاملون بتوليد المعرفة وتنظيمها وتخزينها وتشاركها وتطبيقها؛ تتعلم 
 الا أن الغــرض الاساســي منهــا هــو الحصــول علــى منتجــات تغييــرات جذريــة اســتخدام إدارة المعرفــة يحــدث ،

 .وخدمات تنافسية في السوق، وتحقيق قيمة مضافة وأرباح

  زهاد مريم مهديدراسة(Maryam MAHDEZHAD) ، نوريماح رملي(Nourimah RAMLI)،  حميدة
إدارة المعرفة والتعلم التنظيمي في المنظمة " :، بعنوان(2218) ،(Hamida YOUSSEF)يوسف 
 ."المتعلمة

"Knowledge management and organizational learning in learning organization" 

 (ISSN: pp 2394- 7926 التطبيقية،الأعمال والعلوم  المجلة الدولية لإدارة :مقال منشور في

Volume-4-Issn-2, feb: 2018سوريا ،(. 
من مجتمع المعرفة، والذي يعتبر إدارة المعرفة أحد  العالي كجزءتدرج هذه الدراسة منظمات التعليم 

لاستبيان المستخدم وتم اعتماد المنهج التجريبي التحليلي لهده الدراسة، واأصوله ومصدرا لخلق المعرفة، 
 عدة نتائجتقديم  الجامعات، وتمفي  (فرد عامل 383)عينة إلى  ، الموجه(Jexez-Ganezeta)مقياس ل
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زيادة جودة وكمية أداء رأس المال إلى  ممارسة إدارة المعرفة في منظمات التعليم العالي تهدف: أهمها
 .(عالية التنظيميةزيادة الف)الاجتماعي وتمكينها من القيام بالمزيد والأفضل 

المعلومات وذلك حتى تتمكن من التكيف مع  التعليم بتحديثمنظمات  ضرورة اهتمام: ـكما اوصت ب
قيم تنظيمية إلى  جانب تشاركها الذي يعد محركا يحول المعرفةإلى  الظروف والتنمية أسرع مما هي عليه

 .مختلفة
 ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة : 

وجدنا بان الدراسة الحالية اتفقت معها استعراض اهم الدراسات السابقة التي تم الاعتماد عليها، بعد 
على ان المعرفة رهان التفوق لمنظمات اليوم باختلاف توجهاتها وانشطتها ومحل تواجدها، وان إدارة المعرفة 

خططة، كما المنظمة المتعلمة هي النتائج المإلى  توجيه المعرفة وفق مسار الياتهاإلى  هي السبيل المؤدي
الدراسة الحالية تميزت عنها في  ضرورة حتمية للتفوق والتميز والاستمرارية للمنظمات المعاصرة، الا أن

  :النقاط التي نذكرها كالاتي
  المنظمات تشجع هذه الدراسة على تشخيص واقع إدارة المعرفة ومدى تبنيها في بناء المنظمة المتعلمة في

 محل الدراسة على مستوى ولاية المسيلة؛ ديةالاقتصا

  نحو المنظمة المتعلمة بالمنظمات الاقتصادية على مستوى ولاية  التحولإبرازها لأثر إدارة المعرفة في
الدراسات السابقة قد تناولت هذا الموضوع على  الباحثة، منحيث لا توجد دراسة في حدود علم المسيلة، 

 مستوى مكتبة الكلية؛

 والمسمى بــ(لمعالجة المعادلات الهيكلية)هذه الدراسة برنامج التحليل الإحصائي  اعتماد ، :Smart pls3 
 ادق النتائج؛ إلى  كبرنامج أكثر دقة وتفصيل في الوصول

 المستقل والتابع والمطابقة مع عنوان : حرصت الباحثة على تناول الدراسات السابقة التي تناولت المتغيرين
والتي في أغلبها سجلت تحقق الفرضيات بعكس الدراسة الحالية والتي لم تتحقق فيها  الدراسة الحالية

 ؛فرضيات الدراسة

  813)عامل العدد والذي قارب  :والعائد الىالعينة المستخدمة في هذه الدراسة اتسمت باختلاف كلي 
مختلف إلى  توجهت أن هذه الاستبانة كما ،موزعة (استبانة 1211) بين مقبولة ومدروسة من (استبانة

الإطارات، الإطارات السامية، ) :محل الدراسة المنظماتالأفراد العاملين على مستوى مختلف مصالح 
التباين في الإجابات  وهو ما يفسرقصدية في الدراسات السابقة، العينات ال بعكس ،(عمال التنفيذ والتحكم

 .الفروقات الإدراكيةو الاختلاف في مستويات التعلم والوعي، : إلى والذي يعزى 
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  تدخلت الملاحظة الميدانية في هذه الدراسة كعامل مساعد في عملية التعليق الاقتصادي والمبنية على
نوعية المهن المشتغلة لدى أغلب الأفراد العاملين، وكذلك عامل الخبرة، والشهادات العلمية والمهنية 

دة مع رؤساء المصالح والمسيرين والملاك والتي المتمثلة في الجلسات المنعق( المقابلة)إلى  بالإضافة
 ساهمت في التعرف على نمط التفكير النظمي السائد وتوجهات القادة وأفكارهم؛

 المنظمات بخلاف ( مؤسسة 17)اقتصادية  منظماتكونها تمت في  كذلك تميزت هذه الدراسة عن غيرها
 الاقتصادية كون المعرفة المنظماتحثة هي من وجهة نظر البا والأقربالمذكورة في الدراسات السابقة، 

 الاقتصادية؛ المؤسساتفي والربحية هي عامل من عوامل النجاح والتفوق 
  نحو  التحولمحاولة  وعملياتها فيتفاعل متطلباتها  إطار في المعرفةتطرقت هذه الدراسة إلى تناول إدارة

الوصول إلى طرق تحقيق مفهوم  بغرض ،محل الدراسة نظر المنظماتالمنظمة المتعلمة من وجهة 
الارتقاء والتنافسية اقتصاديا، بعكس ما كان الهدف منها في الدراسات السابقة والمتمثل في التطوير 

تخاذ القرارات في التعليمية وكذلك تحسين عمليات ا والمخرجاتوتحسين الخدمات، وتحسين مستوى التعلم 
 .المتعلمة المنظمة

 :الدراسة هيكل-12

ــــــي  هــــــو تتبــــــع مــــــدى تبنــــــيه الدراســــــة لعــــــام مــــــن هــــــذالهــــــدف ا إدارة المعرفــــــة بعملياتهــــــا ومتطلباتهــــــا ف
 أربــــــعإلــــــى  ا العمــــــلالاقتـــــراب مــــــن تحقيــــــق مفهــــــوم المنظمــــــة المتعلمــــــة ولغــــــرض الفهــــــم المعمــــــق ينقســــــم هــــــذ

 :فصول يقدم فيها
  ــــــــة المرتبطــــــــة بمفهــــــــومي المعرفــــــــة  كمــــــــدخل: الأولالفصــــــــل ــــــــبعط الأســــــــس المفاهيمي نظــــــــري عــــــــام ل

ارهـــــا ركيـــــزة عمـــــل ادارة المعرفـــــة، وادارة المعرفـــــة، كمـــــا يحـــــدد أيضـــــا البنـــــى الأساســـــية لهـــــذه الاخيـــــرة باعتب
مـــــن عمليـــــات ومتطلبـــــات محـــــاولين الاحاطـــــة بمختلـــــف جوانـــــب المفهـــــومين والتطـــــرق لكافـــــة الإشـــــكاليات 

ــــــي مــــــن  ــــــك والت ــــــي ذل ــــــات المتخصصــــــة ف ــــــة المطروحــــــة ضــــــمن الأدبي ــــــة،  :بينهــــــاالنظريــــــة والعملي الاهمي
 .المعوقاتاف، الخصائص، الاهد

 التنظيمــي والمنظمــة  مــن الــتعلمكــذلك الالمــام بالجوانــب النظريــة لمفهــومي كــلا  حاولنــا فيــه: الفصــل الثــاني
، والتـي تعـد رهـان المنظمـات المعاصـرة والـتعلم (SENGE Peter)المتعلمة والتي تناولناهـا وفقـا لنمـوذج 

ول، محـــاولين تــدارس اطرهمـــا النظريــة والمقارنـــة بينهمـــا التنظيمــي كســـبيل واداة التوجــه لتحقيـــق المفهــوم الا
المنظمــة  وتفعيــل لتحــولوشــروط تحققهمــا والتحــديات التــي تواجــه المنظمــات المعاصــرة فــي ســبيل تحقيــق ا

  .التخفيف من هذه التحدياتأو  سبل الحدإلى  بالإضافة المتعلمة ميدانيا،
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 نحو مفهوم المنظمة  التحولوعمليات إدارة المعرفة في العلاقة بين تفاعل متطلبات يتناول  :الفصل الثالث
المتعلمة ضمن إطار نظري بحت، في محاولة للتطرق لمختلف العلاقات الضمنية للمفاهيم ببعضها 

وكيفية التأثير تجاه تحقيق مفهوم جانب العلاقة بمختلف المفاهيم التنظيمية المعاصرة، إلى  البعط
  .المنظمة المتعلمة

 طرق البحث التطبيقية، إلى  فسيستعرض منهجية الدراسة والافتراضات الأساسية، إضافة: عالفصل الراب
والذي سيمكننا  smart pls3جانب استخدام برنامج إلى  والأدوات المعتمدة في جمع البيانات وتحليلها،

لنتائج اهم انتائج ادق عن الفرضيات المدروسة في المنظمات المبحوثة، كما سيتعرض إلى  من الوصول
 ،التطبيقية ويقوم بتحليلها وتفسيرها ميدانيا واقتصاديا باعتماد ادوات التحليل المقابلة للمجتمع المدروس

محل  المنظمات تسعى اليه أو  جانب التوصيات والتي يتم اقتراحها بناءا على ما يفترض ان تحققهإلى 
للمنظمات المعاصرة في سبيل البقاء الدراسة في سبيل تعزيز مفهوم المنظمة المتعلمة كأسلوب حياة 

والتميز وتحقيق التنافسية، لينتهي هذا العمل بمجموعة من الافاق المستقبلية والمتمثلة في مجموعة افكار 
 .لفجوات بحثية مقترحة مستقبلا
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 :تمهيد
ي شهدها العالم عامة والمنظمات الاقتصادية بخاصة، والتي أبرز في ظل التطورات المتسارعة الت

سماتها التغيير وظروف عدم التأكد، المنافسة الشرسة والتطور التكنولوجي، وبيئة تتسم بصعوبة السيطرة 
النمو والربحية، ثلاثية صعبة المنال برغم توافر الموارد ، والتحكم في متغيراتها، أمر جعل من البقاء

جانب التعامل إلى  ة، هذا التغيير رافقته ثورة من التحولات والقفزات المعرفية عالية التقانة والمستوى،الملموس
كيف : فلقد أصبحت الإشكالية هي وشحها،كان العالم يشكو ندرتها ، مع كم هائل من المعلومات المتدفقة

 نواجه مشكلة الوفرة في المعلومات وليس ندرتها؟
دراسة إدارة المعرفة، من خلال تناول طرق التقاط وتصفية ومعالجة إلى  والتوجه على هذا النح 

جعل الكثير من الرواد  ،لغايات استشرافيةأو  استراتيجيةتحقيق أهداف أو  المعلومة واستعمالها لاتخاذ القرارات
رة المعرفة كمنهج يركزون جل أعمالهم وبحوثهم وكتاباتهم للدراسة والتعمق في إدا والاستراتيجيينالاقتصاديين 
من خلال دراسة المنطلقات والأصول النظرية لمفهوم إدارة المعرفة واستراتيجي تسييري  ،علمي، إداري 

بل وقوة  ،الاستثماركضرورة حتمية، فقد أضحى الاستثمار في مجال المعرفة وإدارتها من أهم مجالات 
 م ملكية الموارد المادية لقياس قوتها وكفاءتهاالأخيرة التي يفترض أنها تعدت مفهو  هذهاقتصادية للمنظمات، 

 .ومعارف وخبرات ومهارات ،معلوماتما تعرفه من إلى 
الأصول والمنطلقات  المعرفة،إدارة : ـلما تقدم فإنه سيتم معالجة الفصل الأول المعنون ب تأسيسا
 : خلال المباحث التالية النظرية من

 ؛عامالمعرفة مدخل مفاهيمي : المبحث الأول
 ؛ المعرفة لإدارةالمفاهيمي  الإطار :الثانيالمبحث 

 ؛المعرفةإدارة  عمليات: الثالثالمبحث 
 .المعرفةمتطلبات إدارة  :الرابعالمبحث 
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 مدخل مفاهيمي عام: المعرفة: المبحث الأول
ة تطرقت إليه الفلسفة اليونانية من خلال أفكار الفلاسف المعرفة مفهوم قديم في الفكر الإنساني،  

الجماعات والمنظمات  ،وإضافات العرب والمسلمين، ثم أصبحت تشكل ثروة حقيقية لكل من الأفراد
المعاصرة، فهي الأداة الحيوية الفاعلة والتي من خلالها تتمكن المنظمات من القيام بمهامها ومباشرة أنشطتها 

  .بغية تحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية
 فةتعاريف حول المعر : المطلب الأول

لا يمكــن فهــم إدارة المعرفــة دون فهـــم المعرفــة فــي حـــد ذاتهــا، لــذا وجــب الإحاطـــة بهــذا المصــطلح قبـــل 
 .التطرق لموضوع إدارة المعرفة

 حول المعرفةتعاريف : الفرع الأول
المعرفة هي مصدر التميز المؤسساتي وأساس ارتقاءها ونجاحها ويمكن إعطاء عدة تعاريف للمعرفة 

 (13، ص 2121بخوش، ) :نذكر منها ما يلي
إدراك الشيء على ما هو عليه، والعلم إدراكه حقيقة يقينا، والمعرفة أخص من العلم لأنها علم  :المعرفة لغة

 يعين الشيء مفصلا عما سواه، أما العلم فيكون مجملا وتفصيلا؛ 
ز فيها تداخل أدبيات الموضوع أظهر اتجاهات ومداخل قدمت مفاهيم للمعرفة بر إلى  التطرق : اصطلاحا

موحد للمعرفة، ونذكر من بينها ما  تعريفإعطاء أو  وتباين واضح بين آراء الكتاب والباحثين حول تقديم
 (53، ص 2118 طالب،): يلي

(Daft) : المعرفة هي حاصل جمع البيانات والمعلومات، المهارات والخبرات والممارسات، والإدراك الكامل
 الإبداعات والاختراعات؛  ،للعلاقات، العمليات والابتكار

(Zack) :الأداء  ما يمتلكه الفرد من معلومات تنعكس على طريقةأو  الطرق  ،المعرفة متغيرة في أساليبها
 للأنشطة التي يمارسونها؛

  .مال فكري وقيمة مضافة تتحقق عند استثمارها بشكل فعلي رأس هي: المعرفة
 :نذكر منهموالصريحة، لمعارف الضمنية ومن الباحثين من تناول المعرفة بدمج مدخلي ا 
(Marwick) :والمعلومات التي صنعها الإنسان داخل ( الفهم)المفاهيم  ،تشمل المعرفة كلا من الخبرات

 منظمته، كالوثائق والتقارير المتاحة في المنظمة وفي العمل الخارجي؛ 

(Nonaka، 1994) :عمل الفعال؛ الإيمان المحقق الذي يزيد من دور المنظمة على ال 
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حيث  ،أكثرأو  تعني المعرفة الإضافة العلمية والثقافية من مصدر (:229، ص 1999السالمي، )تعريف 
لتجعله قادرا على معالجة أي مشكلة تواجهه في مجالات  الفردالاتساع في مدارك إلى  تؤدي هذه المعرفة

ات استخلاص واستنتاج يمكن الحصول كما يمكن أن نحدد المعرفة على أنها عملي المعرفة التي تعلمها،
  عليها من عدة مصادر؛

المعرفة هي حصيلة استخدام البيانات والمعلومات التي يتم الحصول  (:12، ص 2229الظاهر، )تعريف 
من التجارب مع المستجدات التي تواجهه وتجعله أكثر الفرد عليها عن طريق التعلم والممارسة والتي يمتلكها 

 حلول أفضل للمشاكل التي تقع في مجال معرفته؛ إلى  قدرة على الوصول

 ،مجموعةأو  تجارب ودراسات فرد ،المعرفة حصيلة خبرة ومعلوماتتعد  (:181، ص2214 ،بركاتي)تعريف 
ر الاقتصاد المعرفي، أين أصبحت المعرفة المورد الأكثر أهمية في خلق الميزة التنافسية عصولأننا نعيش في 

أساليب، سلع أو  ت الناجحة هي التي تخلق المعرفة الجديدة وتجسدها في تكنولوجيافالمنضما ،المستمرة
 وخدمات جديدة؛ 

الذي  والإيمان ،وتعني المعرفة تركيب البيانات والمعلومات(: 12، ص2222 ،بيصارواضح، بن )تعريف 
التراكمي والمعلومات  يزيد من قدرة الوحدة الإدارية على العمل الفعال، وذلك المزيج من الخبرة والتعلم

  .المنظمة والتي تم تحليلها، لتصبح مفهومة وقابلة للتطبيق في موقف قراري 

كل ما يحمله ان المعرفة هي : دراج التعريف الاجرائي للمعرفة كما يليبناءا على ما تقدم يمكن إ
ا عند استثمارها يتم الاستفادة منه ،ومعارف مخزنة في عقولهم ،الأفراد من ممارسات وخبرات متراكمة

 .للأنشطةطرق تختلف بحسب الأداء أو  بأساليب

 : المناهج التي تناولت المعرفة :الثانيالفرع 
محاولات لإعطاء مفهوم مبني على زاوية التخصص تبين كالمناهج التي تناولت مفاهيم المعرفة  تعتبر

 .لخلق القيمة في منظمات الأعمالمن خلالها اجتهادات لكيفية الاستفادة من المعرفة وطريقة استثمارها 
 :كما يلي الجدول الآتي بعط المناهج التي تناولت مفهوم المعرفة يستعرضو  

 مفهوم المعرفة تبعا لعدة مناهج 1جدول 

 هي رأس مال فكري وقيمة مضافة تتحقق عند استثمارها الفعلي؛ :المعرفة المنهج الاقتصادي
 هي القدرة على التعامل مع المعلومات وتوظيفها لتحقيق هدف موصوف؛ :المعرفة ماتيالمنهج المعلو 

 هي موجود تتعامل معه إدارة المنظمة سعيا لإنتاج السلع والخدمات؛ :المعرفة المنهج الإداري 
 تقنية تتمكن المنظمة من توظيفها لتحقيق أهدافها؛ هي قدرات: المعرفة المنهج التقني

 بنية اجتماعية تعمل المنظمة على توظيف عناصرها لتحقيق أهدافها؛هي  :المعرفة ماعيالمنهج الاجت
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 وظيفة تجعل منها قوة تنتج للمنظمة مواجهة لتحدياتها وتحقيق تميزها واقتدارها؛هي  :المعرفة المنهج الوظيفي
 

 المنهج الشمولي
جود اقتصادي ذو هيكل يتضمن تصورا يضم كافة المناهج الواردة سابقا وبالتالي فهو مو 

اجتماعي ينتج عن تفاعل للعوامل التقنية والتنظيمية ويمد المنظمة بقدرة تجعلها في موقف يتيح 
 لها إدراك التميز؛

 

وثائق قابلة إلى  يبرز بأن المعرفة تتكون من جزء ظاهر ويمكن التعامل معه مباشرة وتحويله المنهج الثنائي
 .المهارات والخبرة والاستدلال والحكمة: ، تتضمن(ظاهرة غير)للنقل، وجزء ذو سمة ضمنية 

 (25-24، ص ص 2118المعارفة، : )المصدر

 الخصائص، الانواع والمصادر: المعرفة: الفرع الثالث
 خصائص المعرفة : ولاأ

 قاري، طاشكندي،:)للمعرفة عدة خصائص تؤثر وبطريقة مباشرة على أسلوب التعامل معها، من بينها
 (42ص ،2117

 تناولها فيه، فهي نتاج تفاعل  وسياقتتأثر المعرفة وبعمق بخلفية الأشخاص الذين يتعاطون معها : الذاتية
 الأفراد مع المعلومات؛ 

 وهي خاصية ظاهرة للعيان، فالفرد قد يجرب أسلوبا معينا في القيام بمهمة : قابلية المعرفة للانتقال
 مهمة أخرى؛ إلى  يا في نقل هذه المعرفةنجاح هذا الأسلوب ينقل تفكيره تلقائ ،معينة

 المعرفة تتولد في ذهن الفرد، خاصة المعلومات التي تتسم بالدقة والحساسية فلا يمكن : الطبيعة المضمرة
مما يستدعي تحديد أساليب ملائمة  ،من خلال النتائجالمعرفة ملاحظتها إلا من خلال نهاية عملية 

 مضمرة؛ لاستخراج الممكن من هذه المعرفة ال

 قد تزول خاصة  والتطور، وحتىتتغير قيمة المعرفة بفعل عامل الزمن : (إمكانية موت المعرفة) الزوالية
  الأعمال؛في مجال 

 أو  سواء العقول التي تتلقاها ،تفرض المعرفة نفسها على الجميع بمجرد ظهورها :الشمولية واليقين
فراد، أما اليقينية فهي تعني الاعتماد على أدلة مقنعة كل الأإلى  الظواهر التي تبحثها مع قابلية التنقل

الكبيسي، )فالمعرفة ترتبط بالحقيقة وإدراك اليقين  ولا تعلو على التغيير أي أنها غير ثابتة، ،ودامغة
أو  دون يقين هي مجرد معلومات مطبوعة بهوية الفردأو  ، والمعرفة من دون اعتقاد(14، ص2115

 ؛ (21-21ص ص ،2117ياسين، ) الجماعة

 أن ما يميز المعرفة هو اللاملموسية القياسية، فالمعرفة  إلا عن الحقائق رياضيا، وتعني التعبير: الدقة
د من المتاجرة بها كسلعة، ولكنها قياسية بدرجة كافية للسماح حكمنتج غير ملموس ماديا بدرجة كافية ي

وهذا  ،سمال يخضع لحقوق الملكية الفكريةرأإلى  بالتنافس والمتاجرة على نطاق واسع ويمكن تحويلها
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جميعها قابلة للتسويق  ،براءات الاختراع والبرمجيات، الكتب الورقية والإلكترونية: تمثل فييالجزء 
 Winch) وتبقى هذه اللاملموسية القياسية محور اهتمام المنظمات المعتمدة على المعرفة والاستثمار

and Schneider, 1993, p923)؛ 
 حتى يتم تجديدها بشكل متواصل باستخدام أحدث  ،تطوير واستبدال المعرفة ،ينبغي تعديل: يةالتجدد

قاري، ) واعتماد أنسب النظم والبرمجيات ليطول عمرها وتبقى صالحة ومفيدة وقيد الاستعمال ،التقنيات
  .(42، ص2117 طاشكندي،

 :ائص المعرفة ما يليالباحثة ترى بأن من خصفوبالاطلاع على مختلف ادبيات الموضوع، 
 معارف ومعلومات مخزنة في أذهان الأفراد تتجلى في صورة مقدرات تقنية وفنية تخدم أغراض المنظمة؛ 
  الانتقال والفهم السهل والسلس للمعارف الصريحة، والصعوبة والغموض في الحصول والفهم للمعرفة

 ين والشرح؛الضمنية والتي غالبا ما يتم الحصول عليها إلا عن طريق التلق
  تساعد الأداء على أن يكون فعالا يما توفره من معلومات سابقة وبيانات يتم معالجتها كقيمة مضافة

 .لمختلف مراحل الأداء
 نواع المعرفةأ :ثانيا

ميدانيا،  نوعين، اماإلى  أين تم تمييزها( Polanyi)الباحث إلى  تعود فكرة تصنيف المعرفة نظريا،
جعيجع، : )والذي صنفها إلى( Nonaka)دارة فقد استخدمت ولأول مرة من طرف الأعمال والإ وفي مجال

 (8، ص2111
  (الكامنة) الضمنيةالمعرفة: Implicit Knowledge 

المعرفة أو  أكثر ما يستطيع الفرد أن يخبر به الآخرين: المعرفة الضمنية على أنها (Polanyi)حدد 
أنها تعد موردا هاما إلى  ها موجودة في أذهان الأفراد بالإضافةالتي لا يمتلك عنها الفرد كلمات، وتتسم بأن

متجذرة أساسا في سياق وتجارب الأفراد كما تدعى بالمعرفة غير  فهيبيانها، تكونها شخصية ويصعب 
 : الرسمية وهي مؤلفة من

 البيانات الثابتة والأنماط الذهنية؛ ،الحقائق 
 الأشكال والصور والمفاهيم؛ ،وجهات النظر 
 التوقعات والفرضيات والمعتقدات؛ ،لأحكاما 
 التفكير والمداخل المنهجية استراتيجيات.  

ويرى البعط أن المعرفة الضمنية المعتمدة على الموارد البشرية هي الأكثر قدرة على مساعدة 
ي تشكل الت المتسارع، فالمعرفةظل بيئة تتسم بالتغيير  والصمود فيالمنظمة لتحقيق التميز بكفاءة وفعالية 
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وتمارس من خلال المورد البشري ستنعكس على نوعية المنتجات والخدمات المقدمة باستغلال معارفهم 
  والصريحة؛الضمنية 

  (: الظاهرة)المعرفة الصريحةExplicit Knowledge   
لنقل خارج المنظمة، فهي المعرفة الرسمية والنظامية القابلة لإلى  هاتسرب لامكانيةالمسربة، أو المعرفة 

منتجات : تتجسد كذلك في، براءات الاختراع وحقوق النشر، والأسرار التجارية: والتعلم ومن بين أشكالها
ومن صور هذا النوع من المعرفة والغالبة أنها تكون بشكل  ،وإجراءات العمل والخطط والمعايير ،المنظمة
  .وقواعد بيانات وبرامج حاسوب ،مكتوب

 :كمايلي الفروقات بينهما والتعرف على أهم تلخيصالتالي ويمكننا من خلال الجدول ال
 الفرق بين المعرفة الصريحة والمعرفة الضمنية 2جدول 

 المعرفة الضمنية المعرفة الصريحة الاختلاف
 يمتلكها الفرد بشكل غير مقصود؛ يمتلكها الفرد بشكل مقصود؛ امتلاكها

 
 قابليتها للفهم

حيــــــث يمكــــــن التعبيــــــر عنهــــــا بالكتابــــــة  مفهومــــــة
 وبالأرقام والأشكال؛

ليست مفهومة بشكل جيد لصعوبة التعبير عنها في 
 صعوبة تدوينها؛أو  بعط الأحيان

 من الصعب استخلاصها من مصدرها؛ من السهل استخلاصها من مصدرها؛ استخلاصها
أو  تناقلها

 تشاركها
بــــــة يمكـــــن تناقلهــــــا مــــــن الأدلــــــة الارشــــــادية المكتو 

 والإجراءات والبرامج الحاسوبية؛
 يمكن تناقلها عبر المناقشات والتفاعلات الشخصية؛

 معرفة غير رسمية وغير مهيكلة؛ معرفة رسمية مهيكلة؛ طبيعتها
 

 عقول الأشخاص وذاكرة المنظمة؛ المستندات والبرامج الحاسوبية وقواعد البيانات؛ مصدرها
 

 لا يمكن توثيقها وان أمكن فإنها تكون عملية صعبة؛ ؛تدوينهاأو  يمكن توثيقها توثيقها
 

أدلة التعليمات وتقارير نتائج الأبحاث وغير ذلك  أمثلة
 مما يمكن تدوينه مسبقا؛

الخبرات والمهارات الشخصية المضمنة في عقول 
 وذاكرة الأشخاص؛

 

 
 

 الخصائص

 رسمية؛ 
 نظامية؛

 المرمزة؛يمكن التعبير عنها كميا وبالطرق 
 لة للنقل والتعليم؛ قاب

 غير رسمية؛
 يعبر عنها بالطرق النوعية الحدسية؛

 غير قابلة للنقل والتعلم بسهولة؛

الأمر داخل  لق بالمهارات التي توجد في حقيقةتتع
إلى  تحويلهاأو  عقل كل فرد، وليس من السهل نقلها

  ؛الآخرين
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يمكن ايجادها 
 :في

 ؛أشكال الملكية الفكرية المحمية قانونيا
 براءات الاختراع؛    

 حقوق النشر؛
 الأسرار التجارية؛

 التصميمات الصناعية؛
  .منتجات المنظمة وخدماتها

  .عمل الأفراد والفرق داخل المنظمة

 .(41، ص 2111الظاهر، ) ؛(85، ص 2115، العليان): المصدر
 ه المقارنة تحددهذ، توضيح ملامح كلا من المعرفة الضمنية والصريحةإلى  يهدف الجدول أعلاه

الأهم للمعرفة الضمنية أنها  فالسمة ،الحقيقيةخصائص كل صنف حتى يسهل التعامل معه وتقدير أهميته 
وتستوجب حمايتها  ، التنظيم والتصنيف والمشاركة، وانتقالها بين الأشخاص بطيء ومكلفو  ،صعبة التبيان

، وبالمقابل لنظيرتها الصريحة فهي قلما تكون  يننافسبحقوق الملكية الفردية أو السرية تفاديا لتسربها لدى الم
 .(Histop ,D, 2009, p 23)أساسا للتفوق 

 :كما يليفي الجدول التالي  معرفةلل أصناف اخرى  كما يمكن إيجاز

 أنواع المعرفة 2جدول 

 الوصف أنواع المعرفة
 معرفة ماذا؟

Know What ? 

ارة المعرفة، الانترنت، أنظمة المعلومات، علوم طبيعية، موضوع المعرفة أي إد
 الاقتصاد؛

 معرفة من؟
Know Whom? 

 العلاقات، الشركات، المؤسسات، الأفراد، التشارك، الجمعيات والنوادي؛

 معرفة كيف؟
Know Haw? 

المهارة، التشبيك، الاستشارة، عملية المشاركة، التقاسم، إعادة البحث، التطوير، 
 ر، القيام بالعمل، عملية الابتكار والعملية الإدارية؛الاختيا

 معرفة لماذا؟
Know Why? 

 عرض الأسباب، السياق، تخطيط الأعمال، الاستراتيجية، الأسباب والتفسيرات؛

 معرفة أين؟
Know Where? 

 أين، من أين، المركز الاستراتيجي، التخطيط والايجار؛إلى  الموقع،

  معرفة متى؟ 

 Know When ?  
 في الوقت المحدد، التوقيت، سرعة الأداء، الجدولة، السياق، الماضي والمستقبل؛

 .الحالة المحددة، السيناريوهات، تطور السيناريو، الاستشراف، المستقبليات الموقفية ?Know Ifمعرفة فيما لو؟ 
 .(43، ص 2118نجم، ): المصدر
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انها تعطي أجوبة تتمثل فيما ( أين؟ متى؟ فيما لو؟ ماذا؟ من؟ كيف؟ لماذا؟)الملاحظ في هذه الأسئلة 
متطلبات القرار المراد تنفيذه، على صعيد أو  ينبغي على المنظمة أن تعرفه، أن تفعله، قد تكشف عن واقع

ما إلى  المقدرات الحقيقية، بمعنى أنها توضح الفجوة بين الموجود ومتطلبات الوصولأو  آخر تكشف الوضع
معرفة فعال  باستراتيجيةكلما دل ذلك على امتلاك المنظمة لما يسمى  اا كان الفرق موجب، وكلمهتريد إدراك

المنظمة المختلفة والتي بمجموعها تشكل نظام  واستراتيجياتجنب مع النماذج التنظيمية إلى  يعمل جنبا
تهديدات دعم نقاط القوة في التنظيم وعلاج نقاط الضعف ويستغل الفرص ويتجنب الإلى  متكامل يهدف

 .وغيره من النماذج (Swot: Strengths Weaknesses Opportunities Threats)باستخدام نموذج 

 مصادر المعرفة: ثالثا
 (135، ص 2017 الروسان،: )ما يليكقسمين إلى  وتنقسم مصادر المعرفة

 الداخلية المصادر: 
على  ةقدر لها المواضيع  تلك المصادر المخزنة في عقول الأفراد التابعين للمنظمة حول مختلف

: دة، ونذكر من بينهاقالاستفادة من تعلم الأفراد والجماعات والمنظمة ككل وعملياتها التكنولوجية المع
، براءات الاختراع والحوار (الفرقي)، التعلم الصفي والمكتبات الإلكترونية ، الاجتماعات الداخليةالاستراتيجية

من خلال البحوث أو  والتي يتم فيها استخدام مهاراتهم وخبراتهم وذكائهم، ،ادللأفر  والعمليات الداخلية الداخلية
 تزايد المعرفة داخل المنظمة وإدراكها مرتبط بالتقدم في تقنية المعلومات على غرار الانترنت؛  ،والتعلم بالعمل

 المصادر الخارجية: 
وع العلاقة مع المنظمات الأخرى تلك المصادر التي تظهر في البيئة المحيطة بالمنظمة وتتوقف على ن

المكتبات، : التجمعات التي تسهل عليها عملية استنساخ المعرفة مثلإلى  الانتسابأو  الرائدة في الميدان،
وبراءات  ،فيه المنظمة، المنافسون، الموردون والعملاء، الجامعات ومراكز البحث العلمي تنشطالقطاع الذي 

فراد في مختلف المستويات التنظيمية لاكتساب البيانات والمعلومات من الاختراع الخارجية، من خلال الأ
معلومات، ثم وضع تفسيرات لها إلى  وذلك بمعالجة هذه البيانات والحوادث وتحويلها ،خلال قدراتهم الإدراكية

  .معرفة إلى وتوضع في معنى لتتحول .(التراكمات المعرفية المخزنة)وفقا لخبراتهم وذكائهم وخلفيات تعلمهم 
على المنظمة أن تعي جيدا أن المعلومة ومصدرها مرتبطان ارتباطا وثيقا، فكلما كان المصدر ذو قيمة 

  .المحددوموثوقية كلما كانت المعلومة قيمة ومفيدة، وهذا يتطلب بالمقابل الحصول عليها في الوقت 
 المعرفة وعلاقتها بباقي المصطلحات : المطلب الثاني

لكبير بين مصطلح المعرفة وبعط المصطلحات المحيطة بها، وجب التعرف على هذه نظرا للترابط ا
 .المصطلحات على نحو يمكن من التمييز فيما بعد بينها وبين المعرفة
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 التمييز بين المعرفة والتعلم والذكاء : ولالفرع الأ 
 :كما يلي التعلم والذكاءدراستها في سياق العلاقة بمفهومي إلى  للتدقيق أكثر في مفهوم المعرفة نحتاج

 (213-213ص، ص 2114شطيبي، )
 (knowledge and Learning) المعرفة والتعلم :أولا

 هو عبارة عن مهارات مكتسبة من خلال الدراسة والتجربة والعمل؛ : التعلم
 ،"عصر المعرفة"تطور الزمن خاصة العصر الحالي بمفهوم يتسع ليشتمل على عدة مفردات وذلك : المعرفة

تلك المحفوظة في أو  ولم يعد يقتصر على المعنى المحدود المتمثل في المعلومات المخزنة في عقول الأفراد
والممارسات المتكررة والتحسين المستمر  ،التراكم المعرفي بمرور الزمنإلى  بل تعدى ذلك ،والمراجعالكتب 

 .المعلومةإلى  سهولة الولوجو  وسعة الاستيعابللتكنولوجيا الحديثة التي سهلت عملية التخزين 
أي يستطيع التعلم أن يولد من  ،علاقة المعرفة بالتعلم فترى الباحثة بأن التعلم ينتج المعرفةعن أما 

تدعم  طرق جديدةأو  برامج،أو  إنتاج منتج جديد فإننا نتعلم مهارات جديدةأو  الخطأ فعند ابتكار قرار جديد
التعلم وذلك إلى  تؤديأو  لاتجاه العكسي فنجد بأن المعرفة تولد التعلموتساهم لإحداث هذا القرار، أما في ا

ويمكن  ،الحاجة إليهاأو  غاية استعمالهاإلى  من خلال الاكتساب والتلقين المتراكمين في أذهان الأفراد وتخزن 
  .علاقة تبادلية الأداء والأدوار أيضا بأنها القول
 (knowledge and intelligence)والذكاء المعرفة : ثانيا

هو قدرات ذهنية استنتاجية واستدلالية تكتسب من خلال تراكم المعرفة والخبرة والنظر في دلالات : الذكاء
 (.213ص، 21114شطيبي، )حركة الأشياء وتغيير الظواهر في الحياة 

يعني  الذكاء في علاقته بالمعرفة: هذا السياق بين المعرفة والذكاء نجد بأن ضمنولتحليل العلاقة 
إلى  ما يمكن نقله من معرفةأو  ،القدرة على اكتساب المعرفة وتطبيقها بهدف تحسين العمل واتخاذ القرارات

  .أخرى لتستخدم في صنع قرارات جيدة
 التمييز بين المعرفة والبيانات والحكمة : الثانيالفرع 

  (Data) والبيانات المعرفة: أولا
نستخلص منها المعلومات، فهي عبارة عن مجموعة من الحقائق  الأولية والتي البيانات المادة تعد

كيفية أو  (Quantitative)يمكن أن تكون كمية  ،(أرقام، إحصائيات، وقائع)الموضوعية الخام 
(Qualitative) ( ،128، ص 2111المستفيد)، حروف أو  حقائقأو  كما تعرف على أنها عبارة عن أرقام

 (.11، ص2118السامرائي، )ملية المعالجة عليها والاستفادة منها ليس لها معنى إلا بعد إجراء ع
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  (Information) والمعلومات ةالمعرف: ثانيا
مغزى محدد، يتمكن الفرد من  يبيانات منسقة ومرتبة تم تنظيمها ووضعها في إطار ذ هي :المعلومات

هي إذن حصيلة معالجة ف ،(33، ص2118حسين )واكتشافها المعرفة إلى  الاستفادة منه في الوصول
الرئيسي بين المعلومات  فالفرق  ،منهاالبيانات التي تم جمعها وتنظيمها وتحليلها، واستخلاص النتائج 

 (.44ص  ،2115احمد، )والبيانات هو مدى إمكانية الاعتماد عليها في اتخاذ القرارات 
  (Wisdom)المعرفة والحكمة : ثالثا

ي يتم اكتسابها حين يكسب الفرد معرفة جديدة من خلال تحويل الخبرات المعرفة والت هرمهي قمة  :الحكمة
 (.138، ص2111عليان، ال)الجماعية 
من التفكير الرشيد العقلاني،  تفاعل كلا نتيجة: "بأنهاها افقد عرف (Osbeck& Robinson)أما 

 .(L, Willis, arner, Sherry, 2011, p 279) "دائم، الانفصال عن الذاتية والأحكام المسبقةالتصور ال

الحكمة أقصى درجات المعرفة والتي تعد  :وتكمن العلاقة بين المعرفة والحكمة ضمن هذا السياق
ومختلف الأمور  ،تجعل من الفرد والقائد يمتلكون القدرة على استبصار واستشراف الأحداث المستقبلية

وغيرها الكثير من القرارات  ،لمصالح المنظمة والوقائع من توقع للنتائج، القدرة على تمييز ما هو نافع وضار
 .المتسمة بالرشد

 : يلي المعرفة كماوالشكل التالي يوضح تصور للعلاقة بين البيانات، المعلومات، 
 تطور العلاقة بين البيانات والمعلومات والمعرفة الحكمة 2 شكل

 
 
 
 
 
 

Source: claire beyon, management des connaisseuses, EDLIAS, Paris, 2003, P:28. 
كل مرحلة إلى  ويوضح الشكل البياني التالي العلاقة بين البيانات والمعلومات والمعرفة واداة الوصول

 : كما يلي
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 العلاقة بين البيانات والمعلومات والمعرفة 2 شكل
 
 
 
 
 
 
 

 .(37، ص 2115القندليجي، ): المصدر

   الفجواتو الأهمية : المعرفة: المطلب الثالث
إلى  الامر الذي دفع بالكتاب والباحثين اليوم،تعد المعرفة مصدر الثروة المعول عليه في منظمات  

اعداد استراتيجيات تخدم عمليات جانب إلى  ضمن العمليات اليوميةالمورد  ة هذافعيل أهميتالبحث في 
 .ه واستغلالهوالتقاط هاستقطاب

 أهمية المعرفة: الفرع الأول

عرفة أكثر من خلال طريقة الحصول عليها بداية من معالجة المواد الخام والرموز من تظهر أهمية الم
أو  التخزينأو  بيانات، فمعلومات، وبعد أعوام من الخبرة نستطيع الحصول على معرفة قابلة للاستعمال

 : أهمية المعرفة من خلال ما يلي( 11، ص2111العدوان، )بين المشاركة، وفي هذا الصدد 
 د المستمر والمتواصل في استخدام مضامين المعرفة في مختلف مجالات الأعمال؛التزاي 
 تعد المعرفة العلمية حجر الأساس في الابتكارات والاكتشافات والاختراعات في شتى الميادين؛ 
  ؛"عمال المعرفة"العاملين في مجال المعرفة، يطلق عليهم أحيانا الافراد التزايد المستمر لأعداد 
 أفكاره ومداركه وتساعده على الإبداع والابتكار؛ دائرةفرد من خلالها من توسيع يتمكن ال 
 تعتبر موردا اقتصاديا هاما وعنصرا أساسيا من عناصر الإنتاج؛ 
  2111الخطيب، زيغان، )المعرفة الزيادة المستمرة في المنظمات والمشروعات التي تعمل في مجال ،

 (.11ص

 
 

 ةمعرف
 

 بيانات معلومات

معالجة بواسطة 
 الحاسوب

وسائل وتكنولوجيا 
 ومعلومات واتصال

 مصادر من داخل وخارج المنظمة قرارات لمنتجات وخدمات
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  فجوات المعرفة: الفرع الثاني

ي أنها تمتلك يعناعتماد المنظمة على الجزء الأصغر من معرفتها الكلية بشقيها الصريحة والضمنية 
فقط المعرفة الصريحة، العمل على خلق القيمة وتحقيق الميزة التنافسية على المنافسين يقتضي العمل بمعرفة 

كما  افارق يدعى بالفجوة المعرفية نذكرهمأكبر، إلا أنها تبقى أقل من معرفتها الكلية، وفي كلا الحالتين يوجد 
 (58، ص2118نجم، ): العمل-المعرفةفجوة المعرفة الضمنية والصريحة وفجوة : يلي
 (Gap Knowledge Implicit/ Explicit)فجوات المعرفة الصريحة والضمنية  :اولا

بة أقل مما هو تمثل المعرفة الصريحة مجموعة من إجراءات وقواعد وأنظمة المنظمة والتي هي نس
 متاح من معارف موجودة لدى الأفراد وفرق العمل والذاكرة التنظيمية في المنظمة، ويمكن إسقاطأو  مملوك

والتي ( المعرفة الضمنية)تمثيل هذه المعارف على نموذج الجليد المتجمد والذي يمثل الجزء المختفي منه أو 
 .إلا أنه يمثل الجزء الأصغر ،(المعرفة الصريحة)في تمثل الجزء الأكبر منه، أما الجزء الظاهر فيتمثل 
 :ويمكن تمثيل هذه الفجوة في الشكل الموالي كما يلي

 جبل الجليد المعرفي 4 شكل

 
 (51، ص 2118، نجم) :المصدر

 (Gap-Knowledge work Knowing-Doing Gap) العمل-المعرفةفجوات  :ثانيا

لماذا لا : التساؤل التاليإلى  ، للإشارةالعمل-المعرفةفجوة  ،(Pfeffer and Sutton)من استخدم كلا 
إذا كانت تملك معلومات وخبرات كبيرة جدا؟ فهذه الفجوة مفادها أن المنظمة  أكبرتحقق المنظمات نجاحا 

نقل أو  ضي لتحويلمما يضع المنظمة في خانة العمل المرهق والمقت ،تعمل بقدر من المعرفة أقل مما تعرفه
 :الأمر الذي يفسر أن هذه الفجوة هي مشكلة ببعدين، نشاطإلى  المعرفة

 الجزء الأصغر

 الجزء الأكبر

المعرفة 
 الجزء الظاهر الصريحة

المعرفة 
 الضمنية

الجزء غير 
 الظاهر

المعرفة 
 الكامنة

 التذويباتجاه الصعوبة و 

 الذات-الفرد-السياق-الفريق-الفرد
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 والتي لا تستطيع أن تحقق التشارك الفعال للمعرفة في  :المعرفةضعف الكفاءة في إدارة : البعد الأول
إلى  مليهاجانب عدم امتلاك خرائط واضحة بمواقع المعرفة بغية انتقال المعرفة من حاإلى  المنظمة،

ضعف المحادثات والحوار بين العاملين، وجل هذا العمل يجعل المنظمة أو  محتاجيها، وأيضا غياب
 ؛ (وجود المعرفة المبعثرة والمنفصلة عن مجرى النشاط العام للمنظمة)تعمل بمعرفة منقوصة 

 فية لإدارة ويقصد منه غياب تطوير ممارسات أفضل وكا: ضعف الكفاءة في التطبيق: البعد الثاني
جانب غياب تشارك وتبادل الخبرات والمعرفة بين الأقسام إلى  ،المعرفة للإرشاد في العمل والتطبيق

  .المختلفة للمنظمة
 أسباب وجود فجوات المعرفة الصريحة والضمنية وفجوات العمل في المنظمات: ثالثا

نية في فجوات العمل في المنظمات ويمكن ايجاز أسباب وجود فجوات المعرفة الصريحة والضم           
 (DUBRIN A,T, 2003, p316: )يلي كما
 المتعلقة بالمنظمة الأسباب: 
 نقص الأشكال الحديثة كالتنظيم الشبكي والفرق المدارة ذاتيا أو  غياب :نقص الأشكال التنظيمية

مل، فهذه عجز في تشارك المعرفة وبقائها منفصلة عن سياقات العإلى  وجماعات الممارسة، يؤدي
الأشكال لها دور توظيف المعارف المتاحة بصورها المحددة وغير المحددة، كما أن التنظيم التقليدي يحد 

 ويقتل المعرفة المتاحة وخاصة تلك التي تكون خارج المعلومات التنظيمية؛ 
 المعرفة  استخدام صاحب)تحقيق الرافعة المعرفية  يأي ضعف الإدارة ف :نقص الخبرة في إدارة المعرفة

Knower)؛ 
 الأمر الذي يتطلب : نقص منظورية المعرفة من قبل المنظمة( خرطنة المعرفةKnowledge Mapping)، 

 المعرفة وأفرادها وسبل الاستدلال عليها والوصول إليها؛  ويحدد مسارات
 ما يفسر التزايد تكاملها وتشاركها في المنظمة، وهذا أو  من أجل استخدام المعرفة وابتكارها: نقص الحوافز

 المستمر لدى المنظمة في استخدام حوافز موجهة لتقاسم العاملين للمعرفة؛ 

  تقسيم العمل ومزاياه في تحسين الأداء، إلا أنه أي : الوظيفيالقابلية التنظيمية الناجمة عن تقسيم العمل
 .انابل ومتعادية أحي ،ومتنافسةتقسيم المنظمة إل أقسام ووحدات تنظيمية إلى  يؤدي

 المتعلقة بالأفراد الأسباب: 
 خبرات إدارة الذات وخاصة طرق استغلال إلى  يحتاج الأفراد وبصورة مستمرة: نقص الخبرة الذاتية

 المعرفة الذاتية في ذاكرتهم ومهاراتهم الذهنية؛ 
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 من حدة  الاعتقاد الراسخ بتشارك المعرفة يعني فقدان شيء من القوة والأهمية، وما يزيد: الدوافع الضيقة
لأجل  استنباط المعرفة الجديدة يعزز وباستمرار من قدرة الأفرادف ،التأكيد على الأداء العالي هو عفوادهذه ال

مصلحتهم ومصلحة المنظمة في الوقت ذاته، وهذا ما يمكن من تقليل أثر الدوافع الضيقة لدى هؤلاء 
  .الأفراد
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 ةالإطار المفاهيمي لإدارة المعرف: المبحث الثاني
كأحدث عوامل الإنتاج وأحد الضروريات الأساسية لإنشاء  مفاهيم للمعرفةاستنادا على ما سبق من 

عزز التوجه في ظل الاقتصاد المعرفي تالثروة بوجه أخص، وبتزايد الاستثمار في الموارد الفكرية كذلك، 
 .ئهاأداللتأكيد على دور وأهمية المعرفة كركيزة تستند عليها إدارة المعرفة ضمن 

 المعرفة  لماهية ادارةمدخل مفاهيمي : المطلب الأول
 ,Saito): بات من الصعب التسليم بتوحيد مفهوم جامع وشامل لإدارة المعرفة وذلك راجع لسببين 

katsushiro, Ikeda, 2007, p :100) 
غير إلى  ورهاتعرف بحسب مجال استخدامها وطريقة استعمالها، ودأو  خذؤ سعة إدارة المعرفة، فهي ت: أولا

 المعايير؛ذلك من 
سرعة التغيير التي يواكبها نتيجة لتغير المعطيات البيئية والتي تنعكس و ديناميكية هذا المفهوم  :ثانيا

  .بالضرورة على مكونات المعرفة ثم إدارتها
 تعاريف حول إدارة المعرفة : الفرع الاول

 :مفهوم كالتاليتعاريف للإلمام ببعط جوانب البعط ال فيما يلينقدم  
 هي طريقة التعامل بين العاملين عن طريق توفير الوسائل اللازمة لذلك، فتؤمن : المنهج الاجتماعي

 المشاركة الجماعية في الخبرة، والقيم والثقافة؛ 

 مة المضافة عن طريق تطبيق واستخدام ييراها بأنها منهج وطريقة لاستخلاص الق: منهج القيمة المضافة
 ؛والاستراتيجيةوالعملية،  لتقنيةاالأفراد، في ونات إدارة المعرفة تتمثل المعرفة، ومك

 من منظور مالي إدارة المعرفة تنطوي على تكوين رأس المال الفكري بصفته موجود عن : المنهج المالي
 طريق الاستخدام والتداول؛ 

 جة للمعرفة ومصدر للقيمة يختص هذا المنهج بالمنظمات المعرفية، فالمنظمة حسبه منت: المنهج المعرفي
والشكل  المضافة التي يوفرها صناع المعرفة فيها، مما يتطلب توفير المعتقدات المعرفية والالتزام

 التنظيمي، فضلا عن دور تقنية المعلومات المهمة؛ 

 وفق هذا المنهج هدف إدارة المعرفة هنا هو الارتقاء بالأداء المؤسسي وتحقيق عوائد : منهج العملية
تجميع، ابتكار المعرفة، إدارتها وتسهيل المشاركة فيها ): موسة، وتتضمن إدارة المعرفة العمليات الآتيةمل

 ؛ (من أجل تطبيقها في المنظمة
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 إدارة المعرفة تعني استخلاص المعرفة من الأفراد وتحليلها تشكيلها  ،حسب هذا المنهج: المنهج الوثائقي
 ونية، ليسهل فهمها وتطبيقها؛إلكتر أو  وثائق مطبوعةإلى  وتطويرها

 تقنية المعلومات مع إغفال الجوانب الفكرية لإدارة المعرفةإلى  وفقا لهذا المنهج المنحاز: المنهج التقني، 
العمليات التنظيمية التي تبحث قابلية المعلومات على معالجة البيانات والشبكة العالمية  بانها تجسدنجد 

  .ووسائل المشاركة المهمة في المعرفة وتأكيد مضمونها التقنيوالبريد الإلكتروني، من قنوات 

 :لجدول الآتيفي ا الزمنيكما يمكن إدراج بعط التعاريف لإدارة المعرفة وفقا للتسلسل 

 تعاريف إدارة المعرفة لأشهر الرواد 4جدول 

 التعريف اسم الباحث

Skyrme 
(1997)، 

ات المرتبطــة بهــا والخاصــة باســتحداثها وجمعهــا الإدارة النظاميــة والواضــحة للمعرفــة والعمليــ"
معرفـة إلـى  وتنظيمها ونشرها واستخدامها واستثمارها، وهي تتطلـب تحويـل المعرفـة الشخصـية

 . (Skyrme, 1997, p200) "تقاسمها بشكل جلي في المنظمةيمكن "تعاونية 

Davenport and 

Pursak ،(1998) 

ــ ي تقــدم إطــار عمــل لتقيــيم واجتــذاب خبــرات جديــدة، مــزيج مــن الخبــرة والقــيم والمعلومــات، الت
معلومــات جديــدة، وهــي توجــد وتطبــق فــي عقــول العــارفين، وفــي المنظمــات غالبــا مــا تصــبح 
متوطـدة لـيس فقـط فـي الوثــائق، بـل أيضـا فـي روتينــات تنظيميـة وعمليـات وممارسـات وقواعــد 

 (.215، ص2112الكبيسي، )

 (2225)الكبيسي، 

لعمليـــات والأدوات والســـلوكيات التـــي يشـــترك فـــي صـــياغتها وأدائهـــا المصـــطلح المعبـــر عـــن ا
لاكتســاب وخــزن وتوزيــع المعرفــة لتــنعكس علــى عمليــات الأعمــال  ،المســتفيدون مــن المنظمــة

ص ، 2115الكبيسـي، )أفضل التطبيقات بقصد المنافسة طويلة الأمد والتكيف إلى  للوصول
 (.11-11ص

 

 (2225)نجم عبود نجم، 

ة لخلـــق المعرفـــة عـــن تطريـــق التعلـــيم والـــتعلم وإعـــادة التعلـــيم والـــتعلم لضـــمان نشـــاطات موجهـــ
إحداث التغيير المطلوب وبطريقة مخططة ومدروسة في المسـتويات التنظيميـة كافـة، ويتركـز 
التغيـر الـذي سـيتم إحداثـه اتجـاه تعزيـز الوضـع التنافسـي كمحاولـة تقـوم بهـا المنظمـة لإضـافة 

 (.53، ص2115نجم، )قيمة تنافسية لها 
 
 
(2013)، Wiig 
 

اكتشـــاف إلـــى  مجموعـــة مـــن المـــداخل والعمليـــات الواضـــحة والمحـــددة علـــى نحـــو جيـــد تهـــدف
ـــة منهـــا ـــات وإدارتهـــا، أو  وظـــائف المعرفـــة، ســـواء الإيجابي ـــف أنـــواع العملي الســـلبية، فـــي مختل

قيــق عــدد مــن الاســتراتيجيات الجديــدة وتعزيــز إدارة المــوارد البشــرية، وتحأو  وتحديــد المنتجــات
 (.12 -11، ص ص2117السرحان، )الأهداف الأخرى المراد تحقيقها 

 .(12 -11، ص ص2117السرحان، ) :المصدر
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من العمليات والأنشطة التي تشغل المعرفة المخزنة والمعلنة  جملة: بانهاويمكننا تعريف إدارة المعرفة 
كل التنظيمي وفي مختلف الأنشطة، باستغلال فهي تستخدم أفضل الأفراد والكفاءات على مختلف مواقع الهي

خلق القيمة، النمو : تخدم خطط مبرمجة مسبقا لتحقق أغراض معينة مثل، (أفضل المعارف)أفضل ما لديهم 
  .تابع، متحدي، رائد ومتخصص: والتحسين المستمر، التفوق والتميز التنظيمي، الانتقال في أوضاع تنافسية

 ريخية والجذور الإدارية لنشأة وتطور مفهوم إدارة المعرفةالخلفية التا: الفرع الثاني
إذا ما أردنا الحديث عن نشأة إدارة المعرفة وتطورها التاريخي الذي مرت به، سنجد أنفسنا أمام مشكلة 

  .تحديد البداية والمعيار الذي نحكم به على ذلك

اطات، ووظائف ليست هي نفسها فإدارة المعرفة ما هي عليه اليوم من سمات، ومكونات وأهداف ونش 
في البدايات والصورة التي ظهرت عليها لأول مرة، فالغرب يرون أن البدايات الأولى كانت في الحضارة 

أما في العشرية الثالثة من القرن الماضي، تحدث  ،(سقراط، أرسطو، وأفلاطون )الإغريقية ضمن فلسفات 
أو  حل المشكلات، غير أن المشكلة الحقيقةإلى  بالإضافة العديد عن العمليات المعرفية والأنشطة العقلية

، 2111 وآخرون، ماضي)الرئيسية لهذا المصطلح على المستوى التطبيقي وليس على الصعيد النظري 
 (.112ص

المؤتمر الأول للذكاء الاصطناعي، كان هذا الأخير إشارة فعلية للاهتمام انعقد  ،(1181) سنة    
ومنذ  ،(Edward Freighnum): لــ (Knowledge is Power)العبارة الشهيرة  بالمعرفة، أين تم عرض

على إثرها استحدثت سيرة وظيفية جديدة أطلق  ،"هندسة المعرفة"ذلك الحين تولد حقل معرفي جديد يدعى 
 (.114، ص2115عبد الوهاب، " )هندسة المعرفة"عليها اسم 

 Knowledgeإدارة المعرفة ) أول من استخدم مصطلحك (Don Marchant) يلي ذلك

Management) ، باعتبارها المرحلة النهائية من الفرضيات المتعلقة بتطور نظم المعلومات إلا أن هذا
  .التناول لم يكن بشكل مستقل

هذا الأخير الذي ركز على المنظمة المتعلمة كبعد ثقافي، إذ بدأ  ،(Peter SENGE)أفكار ذلك  تلي
، ليليه (215ص  2115الكبيسي، ) المعرفةواليابان في تأسيس برامج إدارة  (أ. م. و)عدد من المنظمات في 

 Knowledge)ستعتمد المنظمات على المعرفة وستكون من صناع المعرفة ) :وبإشارة جلية وبارزة مفادها

workers)  في إشارة من(Drucker)  تزايد أهمية المعرفة كما أشار بأهمية المعارف الضمنية إلى
  .صريحة كموارد تنظيميةوال

لإدارة المعرفة بالتجلي بإدراك المنظمات أن المعرفة هي  الاستراتيجيبدأ التأثير ، (1117)عام 
الكشف إلى  المعرفة أغلبها ضمنية في المنظمات، وتحتاجلان جدوى دون إدارة،  بلا هاالأساس للمنظمة، وأن
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فحسب كل من ، خدامها من خلال التطبيقعنها وتوليدها من جديد وخزنها، ونشرها ومن ثم است
(Davenport & Pursack) اندلاع ثورة علمية وبروز إلى  الوعي المتزايد والاهتمام بإدارة المعرفة أدى

( 31)عن  ما يزيدشار كم هائل من المطبوعات، وانعقاد تتماشيا مع الانفجار المعرفي وان  حقل علمي جديد
 %11في كتاباته بأن ( Quintas)كما أشار  ،(1117-1113)ين عامي مؤتمرا، متعلق بالمعرفة ب ثلاثين

  .(112، ص2117بلعيد، حميدي، ) من المنظمات أضحت تمتلك خططا لاستحداث المعرفة
تسليط الضوء أكثر على إدارة المعرفة كمفهوم إلى  تم انعقاد عدة تظاهرات ومناسبات علمية هادفة

 :متشعب في كل مجال، نذكر منها الآتي
  ؛(1111-1118 :تيالمعرفة من أجل التنمية سن)تقرير البنك الدولي 
  ؛(2111)مؤتمر باريس الدولي الثالث لإدارة المعرفة والذي نظمه منتدى المعرفة عام 
  ؛(2113)تقرير التنمية الإنسانية العربية 
 الأردنية؛ عمانب، (2114)عام  مؤتمر إدارة المعرفة في العالم العربي  
 ت ودوريات إدارة المعرفة كدورية إصدار مجلا(KM Magazine)، تيومجل (KM Review) 

 ؛ (Knowledge Management)و
  ؛(2114)في طبعته، حول المعلومات وإدارة المعرفة بواشنطن عام ( 13)المؤتمر الثالث عشر 
  الدولي لإدارة المعرفة  كالاتحادالجمعيات والمنظمات المتخصصة في إدارة المعرفة(Knowledge 

Management Concert international)؛ 

 ،برنامج اللوتس، والذي يربط البريد ) :مثل البرمجيات التي ساعدت على استخدام مفهوم إدارة المعرفة
 Knowledge) :الإلكتروني بمخزون البيانات والأدوات، برنامج البوابات والمواقع الإلكترونية مثل

Portal). 
تدرس ظهور وتطور الاهتمام بإدارة المعرفة وبدراستها وتطبيقها، فإن  إذ كانت الجذور التاريخية

تحويل الأعمال والذي يعتمد على الهدم الخلاق، ولالجذور الإدارية تمثل المرتكز الذي تستند عليه لتطبيقها 
ي تمده والتغيير المستمر، وثقافة تنظيمية داعمة ومسايرة لتطورات البيئة المحيطة، وإدارة المعلومات الت

بالمعلومات اللازمة لبناء القرار والإبداع كعامل تفوق وتميز، أما نظم قاعدة المعرفة فهي وعاء المعرفة الذي 
تستقى منه الخبرة الماضية ويحفظ الحالية، وكل هذا لا يتم إلا من خلال رأس المال الفكري الموجود لدى 

 .(13-15ص ص، 2111ضيف، )مسؤول الأول عن هذه العمليات كالأفراد 
 :ويمكن تلخيص هذه الدعامات في الشكل الموالي
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 الجذور الإدارية لإدارة المعرفة 5 شكل

  
 (31، ص 2112، العلي وآخرون ): المصدر

من الشكل أعلاه، ومن خلال التلخيص النظري لجذور إدارة المعرفة إداريا، نستخلص ان جذور إدارة 
إلى  التحيين للمواكبة المستمرة للمعلومات، بالإضافة: مد في مضمونها على عاملين مهمين هماالمعرفة تعت

 .التكنولوجيا في مختلف صورها

 المعرفةإدارة  استراتيجيات :الثالثالفرع 
" خارطة"كما تعرف على أنها  إدارة المعلومات، استراتيجيةالمعرفة على إدارة  استراتيجيةتقوم 

لتحقيق قيمة مضافة من استثمار موارد المعرفة  تطبيقها ثم تشاركها، ،تكوينها وتخزينها ،فةلاستقطاب المعر 
ورأس المال الفكري، وتعتبر دليلا للإدارة من أجل تصميم برامج إدارة المعرفة ومبادراتها وتنظيمها في 

، 2112ياسين، : )منظورين منإدارة المعرفة  استراتيجيةإلى  ، وينظر(81، ص2115 الكبيسي،)المنظمة 
 ( 211ص 
 المعرفة لدى المنظمة ومنحها الصفة الرسمية عبر المستويات التنظيمية؛ استراتيجيةتطوير  :الأول 
 الكلية للمنظمةأو  الشاملة الاستراتيجيةوتكاملها مع  الاستراتيجيةضمان تطوير تلك : الثاني.  

 :إدارة المعرفة كما يلي وتصنف استراتيجيات  
بالتمييز بين كل من المعرفة الضمنية  الاستراتيجياتتعنى هذه : تبعا لنوع المعرفة تراتيجياتالاس: أولا

 صص  ،2118نجم، ) :كمايلي الترميز والشخصنة استراتيجيتيوفي ذات الإطار يتم تبني  ،والصريحة
132-133) 
 الترميز  استراتيجية(Codification Strategy) : لمعرفة الصريحة كونها على ا الاستراتيجيةوتعتمد هذه

جانب نقلها وتشاركها وتعلمها، وأيضا إمكانية تحويلها إلى  معرفة رسمية يمكن وصفها وتحديدها وقياسها
معرفة قياسية متاحة للأفراد العاملين لتوظيفها ضمن مهامهم من خلال  بيانات، وقاعدةقواعد إلى  بسهولة

 تحول الأعمال
إعادة هندسة العمليات الجودة 

 الثقافة -الشاملة
 المنظمة المتعلمة الابتكار

 إدارة المعرفة

 إدارة المعلومات

 نظم قاعدة المعلومات

 رأس المال
 الموجودات الفكرية
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يتم ترميز المعرفة، خزنها في قواعد  الاستراتيجية، وبموجب هذه (الحواسيب والشبكات)شبكة داخلية 
ويتم  ،(Knowledge Depository)" أنموذج مستودع المعرفة"بــ  الاستراتيجيةكما تسمى هذه  ،معرفية
إلى  المستودع ومن المستودعإلى  نقل المعرفة من الفرد: بخطوتين الاستراتيجيةالمعرفة ضمن هذه  تبادل

إنتاج معرفة جديدة وتحسين إلى  عرفة المرمزة مرة بعد مرة، الأمر الذي يفضيالفرد، وبذلك تستخدم الم
 مخزون المعرفة في مستودعها؛ 

 الشخصنة  استراتيجية(Personalization Strategy) : على المعارف  الاستراتيجيةوتركز هذه
أو  لا للترميز القياسي،الضمنية الموجودة في أذهان الأفراد من خبرات ومواهب، فالمعلوم أنها غير قابلة 

، بل قابلة للتعلم من خلال الملاحظة المباشرة والتشارك مع ذوي الخبرات في والقياس وللنقل الوصف
شبكة أو  (Knowledge networkشبكة المعرفة )كما يطلق عليها تسمية  ،العمل والفريق والخبرة

 .(Brain Network)دمغة الا
 :يلي العلاقة بين استراتيجيتي الترميز والتشخيص كماوالجدول الموالي يوضح بالتفصيل   

 أوجه الخلاف بين استراتيجية الترميز واستراتيجية الشخصنة 5جدول 
 

 الترميز
 

 وجه الاختلاف
 

 الشخصنة

المنظمات الصناعية التي تعتمد على الإنتاج الواسع لمنـتج 
مــا، ويكــون التعويــل فيــه علــى النظــام التشــغيلي ولــيس علــى 

 د المهرة؛الأفرا

 
 نوع المنظمة؛

ـــــــــــــــرة  المنظمـــــــــــــــات ذات المنتجـــــــــــــــات المتغي
والمتطورة والتي تعتمد علـى العقـول الخلاقـة 

 المبدعة؛
الاستثمار الكثيف في تكنولوجيا المعلومات بغرض مساعدة 

 الأفراد على استخدام قواعد البيانات وقواعد المعرفة؛
تكنولوجيا 
 المعلومات؛

وجيا المعلومات الاستثمار المعتدل في تكنول
ـــــــة  ـــــــادل المعرف بقصـــــــد تســـــــهيل الحـــــــوار وتب

 الضمنية؛
تــــوافر نظــــم معلومــــات ســــرية ذات نوعيــــة وموثوقيــــة عاليــــة 

 لاستخدام المعرفة المركزة وإعادة استخدامها؛
 الاستراتيجية
 التنافسية؛

تــوافر المشــورة الخلاقــة، المبدعــة، التحليليــة 
مـــن خـــلال قنـــوات  الاســـتراتيجيةللمشـــكلات 

 ة الفردية للأشخاص؛الخبر 
 ؛(اقتصاديات إعادة الاستخدام)

 الاستثمار في الموجودات المعرفية؛
 عالية؛التركيز على توليد عوائد كلية 

الأنموذج 
 الاقتصادي؛

 ؛(اقتصاديات الخبرة)
 الاستثمار في الموارد البشرية؛

 التشارك في المعرفة؛
 التركيز على إدامة هامش ربحي عال؛
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 ؛(لوثائقاإلى  الأشخاص)
تطــوير نظــام وثــائق محوســب يرمــز ويخــزن وينشــر المعرفــة 

 ويسمح بإعادة استخدامها؛

إدارة  استراتيجية
 المعرفة؛

 ؛(الفردإلى  الفرد)
تطـوير شــبكات الأدمغــة بـين الأفــراد بغــرض 

 تقاسم المعرفة وتبادلها وتشاركها؛

اســـتخدام المعرفـــة  اســـتخدام خريجـــي الكليـــات الجـــدد لإعـــادة
 لحلول؛وتنفيذ ا

ـــتعلم عـــن بعـــد  تـــدريب الأفـــراد فـــي مجموعـــات مـــن خـــلال ال
 الذين يثرون قاعدة المعرفة؛ ومكافأةبوساطة الحاسوب 

 
 

 الموارد البشرية؛

اســـتخدام الأفـــراد المبـــدعين الـــذين يســـتهوون 
 حل المشكلات بطرق جديدة؛ 

تـــــدريب الأفـــــراد مـــــن خـــــلال تقـــــديم النصـــــح 
 همومكافـــأتوالمشـــورة لهـــم بوســـاطة زملائهـــم 

ـــــــة مـــــــع  بشـــــــكل مباشـــــــر لمشـــــــاركتهم المعرف
 الآخرين؛

نوع إدارة  .مركزية إدارة المعرفة
 .المعرفة

 .لا مركزية إدارة المعرفة

 (135 -134، ص ص2118، نجم) :المصدر
 استراتيجيتييمازج بين  أنموذجاتتبنى المنظمات غالبا  (:Hybrid Strategy)الهجينة  الاستراتيجية :ثانيا

صنة ويتم ترميز المعرفة الصريحة وخزنها في قواعد معرفية، وتظل المعرفة الضمنية في أذهان الترميز والشخ
  .(134، ص2115الكبيسي،)المنظمة مستودع المعرفة في إلى  الخبراء مع التوجه نحو تحويل هذه الخبرات

نيف وبحسب هذا التص :Supply/Demand strategy)) حسب العرض والطلب الاستراتيجيات: ثالثا
 ( 135، ص2115الكبيسي، : )نوعان هما فالاستراتيجيات

 جانب العرض  استراتيجيات(Supply-Side Strategies) : يركز هذا النوع على آليات التشارك
 شر في المنظمات الاستشارية التي تقدم الحلول المعتمدة على المعرفة؛تالمعرفي، ويصلح وين

 الطلب جانب  استراتيجيات(Demand-Side Strategies) :ي صالتطلع وتقإلى  ويرمز هذا النوع
المعارف الجديدة والعمل على تلبيتها، كما يلائم هذا النوع المنظمات الصناعية إلى  حاجات المنظمة

 .وذلك راجع لصعوبة الفصل بينهما الاستراتيجيتينيتم الدمج بين هاتين "عمليا  ،المنتجة للسلع

 لاقتها بباقي المصطلحاتإدارة المعرفة وع: المطلب الثاني
إدارة المعرفة وبعط المصطلحات الأكثر استخداما والمحيطة  المعاني بينحتى لا يحدث تداخل في 

 .المعرفةبها وجب التعرف على هذه المفاهيم، والتفرقة فيما بينها وبين مفهوم إدارة 
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 Intelectual capital))التمييز بين ادارة المعرفة وراس المال الفكري  :الأوللفرع ا

مضامين المعرفة والخبرات العلمية والتكنولوجية  :فان راس المال الفكري يعني (Advinson)حسب 
والتنظيمية والمهارات المهنية المقدمة والضرورية للمنافسة، وبذلك فهو يشمل كلا من الرأسمال الإنساني الذي 

الخبرات العلمية للعاملين ثم الرأسمال الهيكلي الذي يتضمن المعرفة التنظيمية والمعرفة بالتقنية، والمهارات و 
 (.150، ص2115زروقي، " )العميلرأس مال "هو مجموع عناصر رأس المال التنظيمي و

فان راس المال وبالمقابل  لراس المال الفكري مفهوم ضمني ومكون جوهري  إدارة المعرفةوعليه فان 
  .المخفية وغير الملموسة للأصول الفكرية في المنظمةكتشف القيم يو  إدارة المعرفةستثمر في ي الفكري 

 (knowledge engineering)التمييز بين ادارة المعرفة وهندسة المعرفة  :الثانيالفرع 
في أمريكا خلال انعقاد ( Freighnum)على يد  (1171)لعل أول ظهور لهذا المصطلح كان سنة    

مجموع عمليات التصميم والصياغة للنظم المصطلح  هذاني ويعالمؤتمر الدولي الأول للذكاء الاصطناعي، 
ومهندس المعرفة ، (152، ص2115زروقي، )تسهل الرجوع إليها لمعالجتها وتغذيتها التي الخبيرة والذكية و 
في صياغة هذه العمليات، من انتزاع المعرفة من الخبراء والمستشارين لاستخدامها في  يالفاعل الأساس

رة وإعادة توظيفها في اتخاذ ودعم القرارات، كما يضع النماذج والبرمجيات المعرفية التي تصميم النظم الخبي
تسهل حفظ واسترجاع وتغذية البيانات والمعلومات والقرارات لتصنيفها في ملفات وترميزها وأرشفتها إلكترونيا 

 (.583ص ،2113 الكبيسي،)

 قواعد البيانات واختيار لغات البرمجة وتحويلهافهندسة المعرفة تدعم إدارة المعرفة، من خلال إعداد 
معلومات ونظم ومعارف وقرارات، وبناء البرامج الذكية التي تساعد في حل المشكلات المعقدة لمختلف إلى 

 .المعرفة بالمعلومات والمعارف اللازمةإدارة وفي المقابل تزودها  المجالات الإدارية

   (knowledge economy) رفة واقتصاد المعرفةالتمييز بين إدارة المع :الثالثالفرع 

ذلك الاقتصاد الذي يدور حول الحصول على المعرفة والمشاركة فيها واستخدامها  :اقتصاد المعرفة
وتوظيفها وابتكارها، بهدف تحسين نوعية الحياة بمجالاتها كافة من خلال الاستفادة من خدمة معلومات 

واستخدام العقل البشري كرأسمال، وتوظيف البحث العلمي لإحداث وتطبيقات تكنولوجية متطورة،  بشرية
في طبيعة المحيط الاقتصادي وتنظيمه ليصبح أكثر استجابة وانسجاما  الاستراتيجيةمجموعة من التغيرات 

مع تحديات العولمة وتكنولوجيا المعلومات والاتصال وعالمية المعرفة، فهو اقتصاد تحقق فيه المعرفة مكونا 
 (.52، ص2118رميدي، ) الإنتاجيةا في العملية أساسي
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ا في تعزيز الإنجاز والأداء العالي هإسهامبإذ تتيح إدارة المعرفة فرصة بالغة الأهمية لاقتصاد المعرفة  
اللذان يعتبران ضروريان جدا لبقاء المنظمة في المنافسة، فالمنظمات التي تسعى لتتلاءم مع متطلبات 

ن تتوفر على برنامج لإدارة المعرفة يسمح لها بالانسيابية المستمرة للعمليات الجوهرية اقتصاد المعرفة، يجب أ
للمنظمة ويطور كفاءاتها، ويعمل على تعزيز الإبداعات في المنتجات والخدمات وتؤدي الموجودات المعرفية 

فعل الإدارة الذي يجعلها إلى  الكامنة في عقول البشر دورا رئيسيا في الاقتصاد المعرفي، وهذه المعرفة تحتاج
 .(583ص ، 2113الكبيسي، ) مفيدة وجاهزة للتطبيق

فإدارة المعرفة تزود اقتصاد المعرفة  تبادلية،المعرفة واقتصاد المعرفة علاقة  لإدارةيمكن القول ان 
ستمر التغيير والتطوير الم لإحداثبالمعرفة التي يبني عليها مختلف القرارات المتعلقة بالاقتصاد الكلي 

السلع والخدمات، كوفي المقابل تفرز معطيات ونتائج جديدة  تحقيق المواكبة والتنافسية،إلى  والوصول
والأفكار الجديدة مما يعني معرفة جديدة تقوم إدارة المعرفة على تسييرها من جديد ومعالجتها حتى تجهز 

  .اقتصاد المعرفةمسائل معرفة جديدة تخدم من جديد 

 knowledge community))المعرفة التمييز بين ادارة المعرفة ومجتمع  :الرابعالفرع 

يعتبر مجتمع المعرفة ذلك المجتمع الذي يحسن استعمال المعرفة في تسيير أموره واتخاذ القرارات 
السليمة، والذي ينتج ويستهلك ويوظف المعلومة لمعرفة خلفيات وأبعاد الأمور بمختلف أنواعها وجوانبها 

 (.31ص  ،2111 ،الظاهر)
لأخيرة هي من تملك الفرد الذي فاالباحثة ان إدارة المعرفة مفهوم ضمني في مجتمع المعرفة  وترى 

يمتلك المعرفة بنوعيها ويقوم بمختلف العمليات الخاصة بإدارة المعرفة، وهو من يستخلص المعرفة بتدخل 
تأسيس القرار كقاعدة لإليه المعرفة الجاهزة عوامل مساعدة كالتكنولوجيا، كما أن مجتمع المعرفة هو من تقدم 

  .أخرا وتحديد الأهداف أولا
 إدارة المعرفةماهية  :الثالثالمطلب 

لا يكفي التعرف على مفهوم إدارة المعرفة دون التعمق في التفاصيل الجوهرية والتي تمكن من معرفة 
 .المنظماتمكوناته، أهدافه وأسباب تبني هذا المفهوم داخل 

 التوجه   والاهداف، ومبرراتالعناصر : ادارة المعرفة: الأولالفرع 
 عناصر ادارة المعرفة : اولا

 (38-37ص ، ص2118الزيادات، : )ن أن إدارة المعرفة تتضمن العناصر التاليةييرى بعط الباحث



 إدارة المعرفة الأصول والمنطلقات النظريةالفصل الأول                 

42 

  التعاون(Collaboration) : يتمكن الأفراد من مساعدة بعضهم خاصة ضمن فرق العمل في مجال
تؤثر على عملية خلق المعرفة من خلال زيادة مستوى تبادلها أو  فإشاعة ثقافة التعاون تمكن عملهم،

 بين الأفراد والأقسام والوحدات؛ 
 الثقة (Trust) : والمقصود بها الحفاظ على مستوى الموثوقية المتبادلة بقدرات الأفراد على مستوى

 فتوح الحقيقي والمؤثر للمعرفة؛ تسهيل عملية التبادل الم ، وتمكن منالنوايا والسلوك
  التعلم(Learning) : ويفهم التعلم على أنه عملية اكتساب المعارف الجديدة من قبل الأفراد حتى

على التعلم في تطوير  ، ويساعد التركيزعمليات التأثير على الآخرينأو  تستعمل في اتخاذ القرارات
  للمعرفة؛عملية الخلق الفعال مستويات الأفراد على نحو يؤهلهم لتأثير فاعل في 

 المركزية (Centralization) : تتركز هذه الصلاحيات عند الهيئة التنظيمية العليا للمنظمة والمتمثلة
  عالية؛لا يقتضي مركزية  ، فتوليد المعرفةفي اتخاذ القرار والرقابة

  الرسمية(Formalization) :ة السياسات وتتمثل في المدى الذي تتحكم به القواعد الرسمي
والإجراءات القياسية بعمليات اتخاذ القرار وعلاقات العمل ضمن إطار المؤسسة، ولابد من مرونة 

 عالية لخلق المعرفة خاصة عند تطبيق الإجراءات والسياسات مع تقليل التركيز على قواعد العمل؛ 

  الخبرة الواسعة والعميقة(Extensive Shaped Skills) :ملين في المنظمة تكون خبرة الأفراد العا
 واسعة أفقيا ومتنوعة وعميقة أي مركزة وتخصصية؛ 

  تسهيلات ودعم نظام تكنولوجيا المعلومات(It Support) : وينظر إليها على أنها عنصر حاسم في
 عملية خلق المعرفة، بحسب مستوى التسهيلات الممكن أن توفرها لدعم إدارة المعرفة؛ 

  التنظيمي الإبداع(Organizational Creativity) : وتعني القدرة على خلق القيمة، المنتجات
الإجراءات المقيدة عن طريق ما يبتكره الأفراد العاملين معا، فالمعرفة ذات أو  ، الأفكاروالخدمات

على هذه المقدرات وتثمينها  وينبغي الكشف قدرة عالية في رفع مقدرة المنظمة لتكون مبدعة وخلاقة،
  .حقق مكاسب تجاريةيحو وتشجيعها على ن

 أهداف إدارة المعرفة: ثانيا
 ؛(11-18ص ، ص2117علي، : )المعرفة عدة اهداف تسعى لتحقيقها اوجزها كلا من لإدارة

 : يلي كما( 13، ص2113الهمشري، )
  رأس مال فكري لوضع الحلول والمشكلات التي تواجه المنظمة عن طريق الابتكار استقطاب وتعيين

 المنظمة؛يدة واستقطاب الأفراد من خارج للمعارف الجد
  استعمالها؛نقل المعرفة الضمنية من عقول أصحابها وتحويلها لمعرفة ظاهرة وإعادة 
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  تحسين عملية صنع القرارات بتوفير المعلومات بشكل دقيق وفي الوقت المناسب مما يساعد في تحقيق
 أفضل النتائج؛ 

 ترسيخ )على المشاركة بالمعرفة لرفع مستوى معرفة الآخرين جع كل فرد شخلق البيئة التنظيمية التي ت
 ؛ (ثقافة التعلم

 العملاء، وذلك من خلال جودة المنتجات والخدمات المقدمة لهم؛ رفع درجة رضا 
 مي المبني على ينظتدعم أفضل الممارسات للأعمال المتمحورة حول المعرفة، بغية الارتقاء بالأداء ال

 الخبرة وتحسينه؛
 عدهم االمعرفة التي تسإلى  لإنتاجية وذلك من خلال إتاحة الفرص للعاملين في المنظمة للوصولزيادة ا

     .على القيام بمهامهم بفاعلية واتقان كبيرين

 دوافع ومبررات التحول اتجاه إدارة المعرفة : ثالثا
مبني على المعارف ظل التسلح ال يوالمعرفة، فنحو مجتمع المعلومات  تعد إدارة المعرفة آلية التوجه

تدارسها والحرص على بوالمهتمين  بالاستراتيجيينوالمعلومات والمنافسة المبنية على الاستباقية، مما دفع 
عروف، : )تزايد هذا الاهتمام ما يليإلى  تطبيقها ومتابعة مختلف تطوراتها، ومن بين العوامل التي أدت

 (355-354، ص ص2118، عطية
  العولمة(Globalization) :وجود العديد من إلى  أدى التسارع المتزايد في حجم التجارة العالمية

المعلومات والاتصال، حركات التحرر  التوزيع وتطور تكنولوجياالمنافسين، تنوع السلع وقنوات 
سبب ضغوطات للمنظمات لزيادة قدرتها على توفير سلع وخدمات جديدة بشكل مستمر  ،الاقتصادي

 وسريع؛ 

  معلومات التكنولوجيا(Information Technology) : سهلت التكنولوجيا عملية إيجاد المعرفة
نشرها واستخدامها، فانخفاض تكاليف تكنولوجيا المعلومات وتطورها السريع مكن المنظمات من ، وتخزينها

 اقتنائها والاستعانة بها لإدارة المعرفة؛

 التوجه الحديث نحو تبني فكرة المنظمة المتعلمة (Learning Organization :) فكرة المنظمة المرتكزة
هيأ الظروف للاهتمام بالمعرفة وإدارة المعرفة ورافق ذلك الكتابات التي تناولت هذه المعرفة على 

 المواضيع والممارسات في المنظمة؛

  حركات الجودة(Quality Movement): والتي تركز على مفهوم المستهلك الداخلي Internal) 

Customerr)، تحسين العمليات (Process Improvement) الأهداف المشتركة، والتي تشجع على ،
 وتفويط الصلاحيات للعاملين، وتنظيم الفريق؛ التعلم من التجارب
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  التوجه نحو الاهتمام برأس المال البشري(Human Capital Approach):  باعتباره أهم مورد وتطويره
بالخبرات نظير النفقات أو  وبالتالي الرغبة في الاحتفاظ به فيه،من خلال عمليات التدريب والاستثمار 

التي تحملتها المنظمة لقاء حصولهم على هذه المعرفة والخبرات، مما استدعى البحث عن طرق لحفظ 
 .المنصبحقوق المنظمة وتجنب خسارة الخبرات عند مغادرة 

 أهمية إدارة المعرفة ومعوقات تطبيقها : الفرع الثاني
 اهمية ادارة المعرفة  :اولا

اليومية باعتبار الهدف الأساسي لإدارة المعرفة هو توفير المعرفة للمنظمة باستمرار ضمن العمليات 
البعط منها في النقاط  يمكن توضيحبالغة  ويكسبها اهميةعلى رفع مستوى الأداء وبلوغ الأهداف  مما يساعد

 (187ص ،2112السلمي، ) ؛(355، ص ، عطيةعروف: )التالية
  عمليات إدارة المعرفة فرصة كبيرة للمنظمات لخفط التكاليف ورفع موجوداتها الداخلية لتوليد إيرادات

 جديدة؛

 مي المعتمد على الخبرة والمعرفة وتحسينه؛ينظتتعزيز قدرة المنظمة للاحتفاظ بالإداء ال 

  المعرفة إلى  خلال جعل الوصولإدارة المعرفة أداة المنظمات الفاعلة لاستثمار رأس مالها الفكري، من
 المتولدة عنها بالنسبة للأشخاص الآخرين عملية سهلة وممكنة؛

 تسهم في تحفيز المنظمات لتجديد ذاتها ومواجهة التغيرات البيئية غير المستقرة؛ 
  توفر الفرصة للحصول على الميزة التنافسية للمنظمات، عبر مساهمتها في تمكين المنظمة من تبني

 ن الإبداعات المتمثلة في طرح سلع وخدمات جديدة؛المزيد م
  تدعيم الجهود للاستفادة من جميع الموجودات الملموسة وغير الملموسة، بتوفير إطار عمل لتعزيز

 المعرفة التنظيمية؛
 تصبح قدرة المنظمة على إرضاء العملاء أفضل من خلال تقديم منتجات واستجابات ذات نوعية عالية؛ 
 كثر وعيا وأفضل خبرة فيما يتعلق بعمليات التشغيل، ومحتوى وطبيعة المنتجات والخدمات يصبح الافراد أ

 ؛وحاجت العملاء
 تنفيذ القرارات التي تم اتخاذها بصورة أفضل، إذ أنه ليس هناك حاجة كبيرة لشرح تلك القرارات، لان 

 حلقات الاتصال تكون أقل؛
 ؛(32، ص 2118الزيادات، )تطبيق مدخل إدارة المعرفة إيجاد قيادة فاعلة قادرة على بناء و إلى  السعي 

  زيادة العائد المادي عن طريق تسويق المنتجات والخدمات بفاعلية أكثر بتطبيق المعرفة المتاحة
 ؛(411ص  ،2112 عاطف،)واستخدامها في التحسين المستمر وابتكار منتجات وخدمات جديدة 
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 التطوير من إلى  يؤديرفة على توليد معرفة جديدة وتطبيقها تحسين الإداء التنظيمي إذ تعمل إدارة المع
 (.111، ص 2113، همشري ) مستوى الأداء

 معوقات تطبيق إدارة المعرفة :ثانيا
مجبرة على مواجهة ما يعترضها من التحديات التنظيمية الداخلية سواء على صعيد ان المنظمة  

تحد من كفاءة أو  ل التقليدي والتي تعوق السير الحسنرأس الماأو  الافراد العاملينالتسيير والتحكم في 
 :التالي التحدياتالخارجية على مستوى بيئة المنظمة، نذكر من بين هذه أو  وفعالية عمل إدارة المعرفة

(London, 2003, PP:210-215) 
 رداءة نوعية المعلومات المعرفية؛ 
 عدم دقة البيانات والمعلومات المعرفية؛ 
 قرارات إلى  مصادر القرار دون أن يكتشفها أحد فإنها بالتأكيد تقودإلى  ات المعرفية الرديئةانسياب المعلوم

 خسائر مالية كبيرة؛إلى  خدمة يمكن أن تؤديأو  سيئة كإلغاء منتج
 وقف عمليات التفكير والبحث من قبل العاملين إلى  شراء المعرفة من الجهات المختصة قد يؤدي ذلك

 ؛(33-31، ص 2115الكبيسي، )بالمعرفة 
  غياب توعية العاملين في المنظمة لاكتساب فهم كامل لإدارة المعرفة قبل التطبيق حتى لا ينعكس سلبا

 ؛ (25، ص 2111القطارنة، )على النتائج الجوهرية للمنظمة 

  صعوبة تحديد المعلومات والمعارف التي من الضروري وضعها في برنامج إدارة المعرفة وهل المعرفة
  .(211، ص2111صارم، ) نوعيتها؟وضعت كافية أم لا وما هي  التي
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 عمليات إدارة المعرفة : المبحث الثالث

المعرفة الا ان اغلب الدراسات والبحوث أجمعت بوجود خمس  لإدارةقدمت العديد من العمليات 
مات والاغراض يخدم الاهتما منظم يعمل على معالجة المعرفة وفق ما إطارعمليات تتكامل، مهامها ضمن 

المعرفة، تطبيق المعرفة، تقييم  تشاركد المعرفة، تخزين المعرفة، يتول) :كالاتي والتي نذكرهاالمخططة، 
  :يليوالشكل الموالي يلخص هذه العمليات كما (.  المعرفة

 عمليات إدارة المعرفة 6 شكل
 

 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 
 

 Source: (Gonzalez, R, V, D & Martins, M, F, (2017), p :بالاعتماد على بتصرف من إعداد الباحثة

250) 
 توليد المعرفة عملية : الاولالمطلب 

أن عملية توليد المعرفة عملية معقدة وديناميكية ( Vangala & Banerjee, 2016) أشار المفكران
ة تحديث المحتوى الموجود مع المعرفة الضمنية والصريحأو  فهي تنطوي على تطوير الأبعاد،ومتعددة 

أفضل الممارسات، الحوارات : للمنظمة حول كيفية الحصول على المعرفة من المصادر الداخلية مثل
بينما تذهب رؤية  .الاندماج في المجتمعات، تفعيل الاستخبارات: والتجمعات، أما المصادر الخارجية مثل

ساب المعارف والمهارات ي التي تستثمر وباستمرار في التحكم واكتهالمنظمات الناجحة  أخرى بالقول بان
 ,Banerjree, A, Vangala, 2016)التنافسية على الميزة  الأعمال والحفاظالجديدة كوسيلة لتحسين أداء 

p 59). 
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 (Knowledge Generation)توليد المعرفة عملية : الاولالفرع 

سابها اكتأو  (Discovering)اكتشافها أو  ،(Creating)تتولد المعرفة بخلاف عملية الخلق 
(Acquiring)،  وفق ما أكده(Nonaka&Takeuchi, 1995) من خلال مجموعتين من الديناميكيات :

((Nonaka, I, 1995, p 59  
 صريحة؛ إلى  تحويل المعرفة الضمنية 
 المستوى الجماعي عن طريق التشاركإلى  تحويل المعرفة من المستوى الفردي. 

وتبدأ من قسم البحث والتطوير  ،ة تبدأ بفكرة يقدمها الفردبأنها عملي :(12ص ،2111، فرجاني)وأضاف   
بأنها عملية تكتسب من خلال التعلم، البحث  :Rastogi, 2000, p 40))يرى فيما  الإبداعي،والتفكير 

 (Bowrdrem & Couillard, 1999, p 27) .العلمي وأخيرا التطوير التقني
ين رأس مال معرفي جديد لقضايا جديدة تهم الهدف من عملية توليد المعرفة هو تكو  :شار بأنأ
 .نوعيةإذ تعد عملية إبداعية بحد ذاتها لأنها على الأغلب تساعد المنظمة في إحداث نقلة  ،المنظمة

 المعرفة توليدمقاربات عمليات  :الفرع الثاني
 (331، ص2118، عروف، عطية) :يلي كما يمكن عرض أربع مقاربات

 قدمت: المقاربة الأولى (VernaVallee) خلق المعرفة، توليدها، حيازتها ) :أربع عمليات معرفية
 ؛عن ديناميكية المعرفة، فالمعرفة تتجدد ثم يعاد توليدها من جديد أي أنها دورية( مزاوجتها

 منظمة : المقاربة الثانية(Arthur Anderson )قدمت سبع عمليات تستوجب  ،للاستشارة في الأعمال
كل هذه  ، تتطلب(وخلقهاتحديدها وتجميعها وتكييفها، وتنظيمها وتطبيقها وتقاسمها ): التطبيق على المعرفة

  ؛ العمليات دعم ثقافة المنظمة وقيادتها، وكذا الدعم التكنولوجي وقياس النتائج
 قدم : المقاربة الثالثة(Davenport ) هذه المقاربة في إطار يؤكد على أهمية دراسة عمليات المعرفة العامة

ها ضمن سيرورات العمل والعمليات، وتشير هذه المقاربة أن العمليات المحددة في أي منظمة وتحسين
  ؛ آخرإلى  أخرى ومن قطاعإلى  مختلفة من منظمة

 مقاربة : المقاربة الرابعة(Nonaka and Takeuchi):  أكدت هذه المقاربة على أن خلق المعرفة وتطويرها
 .المعرفةالصريحة ضمن أربعة أساليب لتحويل هو تحصيل لتآزر المعرفتين الضمنية و 

 أنماط أدوات وسبل توليد المعرفة: الفرع الثالث
به  ما جاءتفاعل المعرفة الضمنية والصريحة يولد معرفة جديدة ضمن أربع أنماط والذي يلخص 

 ( 43، ص2117 توفيق،: )النحو التالي ، على(وتاكيوشينوناكا )من  لكلا (SECI) نموذج
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 المعرفة المشتركةأو  معرفةتشارك ال (Socialization:)  جوهر هذا النمط هو التحول في المعرفة
أي الاشتراك في الخبرات ومن ثم إيجاد معرفة " بالتطبيع الاجتماعي"وتسمى كذلك  ،ضمنيةإلى  الضمنية

ساب المعرفة النماذج العقلية والمهارات الفنية المشتركة، كما يمكن اكت: ضمنية، نذكر على سبيل المثال
إلى  الممارسة، والسبيلأو  المحاكاةأو  الضمنية مباشرة دون استخدام اللغة مع الآخرين بالملاحظة

اكتساب المعرفة الضمنية هو الخبرة كما أن غياب الخبرة المشتركة يصعب على الفرد عملية ممارسة 
 التفكير لفرد آخر؛ 

 تخريج المعرفةأو  الخارجية المعرفة (Externalization) : مضمون هذا النمط هو تحويل المعرفة من
أي استنباط معرفة جوهرية في صورة مجازات " الإخراجأو  الإظهار"ظاهرة تحت مسمى إلى  ضمنية

الفجوات أو  ، إلا أن تناقضا ما قد يحدث الاختلافاتومكتوبة ومفاهيم، وفروض، ونماذج، ومفاهيم ظاهرة
ي قد تساعد في تنشيط التأمل والتفاعل بين الأفراد، فالفروقات الإدراكية بين الصورة الذهنية والتعبيرات الت

 عند تناول الأفكار وتلقي المعلومات قد يساء فهمها وبالتالي تترجم الأفكار بصورة خاطئة؛ 
 تجميــع المعرفــةأو  المعرفــة التجميعيــة (Combination :)إلــى  عمليــة بموجبهــا تتحــول المعرفــة الظــاهرة

، يتبادل الأفراد في هـذا الصـدد المعرفـة، ويقومـون بـدمجها مـن خـلال وسـائط "الدمج"عليها ظاهرة يصطلح 
، 2111نمـــر، )الحاســـب الآلـــي  شـــبكات الاتصـــال عبـــرأو  كالوثـــائق والاجتماعـــات والمحادثـــات الهاتفيـــة،

 ؛(43ص

 الاخرجــة (Externalization) :وضــح تبســيط أبصــريحة، و إلــى  والتــي تعنــي تحويــل المعرفــة مــن ضــمنية
لجوهر ومضمون توليد المعرفة هي مقدرة المنظمة علـى الحصـول علـى الأفكـار والمعلومـات واستخلاصـها 

ومـن العمليـات الخاصـة بهـا مـن خـلال الاسـتقطاب وتوظيـف الأفـراد، كـذلك  ،من بيئتها الداخليـة والخارجيـة
  .تجريبالأو  العاملين من المصادر الخارجية للمنظمةالافراد عن طريق تطوير قدرات 

أنه على المنظمة تأمين المناخ  يؤكدان، (Takeuchi & Nonaka 1115)وضمن هذا الإطار فإن 
 .لملائم لتوليد المعرفة والمحفز والداعم للأفراد للقيام بنشاطات توليد المعرفة

الحديث  ومن خلال ،إيجاد معارف جديدةإلى  فتوليد المعرفة هو ذلك الجزء من المعلومات الهادف
معرفة معلنة إلى  مرحلة يتم فيها تحويل المعرفة الضمنيةإلى  حوار ومختلف ردود الأفعال يصل الأفرادوال

 : والشكل الموالي يلخص طرق توليد المعرفة كما يلي . وأكثر تعقيدا
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 (طرق توليد المعرفة) SECIنموذج  7ل شك

 
seci-modele-https://gestionconnaissance.wordpress.com/2020/06/20/le/Source 

 .11:31 :الساعة، على 11/12/2122 :بتاريختم الدخول 

ردود الأفعال التنظيمية على البيئة لم تعد مرهونة بالفعل الخارجي، بل أصبحت استباقية بناءً على 
قد تكون خارجية من بيئة المنظمة وتبني نظام اليقظة والذي بمفهوم الباحثة البسيط إشارات  رجيةبيانات خا

تستعين بها  جديدة، صياغة معلوماتل بوادرأو  إنذاراتالا انها قد تكون بمثابة غير مهمة، أو  ضعيفة
  .المنظمة لبناء ردود أفعال أخرى 

 أدوات توليد المعرفة: الفرع الرابع
طرق للتوليد مرتكزة على  واكتشاف، كأهم ابتكار ،شراء :عمليات فرعية من على ارة المعرفةإدتنطوي 

عن طريق الأنشطة  التعزيز وكنوع من داخل المنظمات (Socialization)عملية التفاعل الاجتماعي 
معسكرات العصف الباحثين المشاركين في المؤتمرات الأكاديمية، وإقامة أو  المشتركة بين الخبراء والمبتدئين

حل مختلف المشاكل التي تواجه مشاريع البحث والتطوير، ولابد من  (Brainstorming Comps)الذهني 
والكلام  ، فالعمل(Brawn&Dinguid)وبحسب كأحد أهم وأبرز  (نموذج نوناكا وتاكيوشي)إلى  من التطرق 

 ، ص2118 نويري،" )لام الواضحوالاتصال لا ينفصلون فالكلام يصنع العمل الواضح، والعمل يصنع الك
 . (32-31ص

 :يلي عملية توليد المعرفة وفق نموذج نوناكا كماوالشكل الموالي يوضح 

https://gestionconnaissance.wordpress.com/2020/06/20/le-modele-seci/Source


 إدارة المعرفة الأصول والمنطلقات النظريةالفصل الأول                 

48 

 التنظيميةلولب توليد المعرفة  8 شكل

 
Source: (Nonaka, 1994, p 20) 

ك توضــيح فكــرة مفادهــا ان التشــار  توليــد المعرفــة هــو لولــب المعرفــة كأحــد ادواة   عمــل نمــوذج  وجــوهر
ـــر الـــزمن داخـــل المنظمـــة يـــؤدي داخـــل  الناتجـــة والمســـتخدمةالمعـــارف  اتســـاع حجـــمإلـــى  المتزايـــد للمعرفـــة عب

  .المنظمة
 Operation Knowledge Storageعمليات تخزين المعرفة : المطلب الثاني

إليها جمع المعرفة بطريقة منظمة وأماكن ملائمة، يتم اللجوء أو  بعد عملية الفرز والانتقاء، يتم حجز
ملفات، وثائق، اسطوانات مغناطيسية، أقراص مضغوطة، : )تقنيةمتى ما دعت الحاجة باستعمال وسائل 

 :، وكأحدث عمليات للتخزين نذكر مستودع البيانات(طرق التصنيف، الأرشيف): تنظيمية، وأخرى (الكلاود
، وأيضا منجم (والتاريخية والإحصائية قاعدة بيانات تؤمن التقارير، وأدوات الاستعلام، وخزن البيانات الجارية)

 .(81، ص 2111طه، ( )تخزين تحليلات لكمية كبيرة من البيانات والمعلومات): البيانات

عملية تخزين المعرفة بمثابة الذاكرة التنظيمية للمنظمة لما لها من دور في استدامة عملية التخزين 
ت تواجه خطرا كبيرا نتيجة لفقدانها للكثير من المعرفة كون المنظماولوالاحتفاظ والمحافظة على المعلومات، 

عملية "التي يحملها الأفراد الذين يغادرون المنظمة، تضم عملية تخزين المعرفة عمليات فرعية متمثلة في 
  ."(Maintenance)والإدامة  ،(Keeping)والاحتفاظ  ،(Retrieving)الاسترجاع  ،(Search)البحث 

لمرحلة الأهم وبامتياز دونا عن غيرها من العمليات خاصة لدى المنظمات ذات اأو  تعد هذه العملية
دوران العمل العالي، مما يعرضها لحتمية فقدان المعرفة خاصة وأن هذه المعلومات ليست موجهة للاستعمال 

 :بوجود صنفين من وحدات الخزن هما(  ,p451 2000, Mc Elroy M)، وأشار الوحيد
  الخزن التعاقبي(Sequential Storage) :ويستعمل الشريط الممغنط لخزن المعرفة التراكمية؛ 
  المباشر الخزن للوصول(Direct Access Storage) : ويمكن قراءة المخزون فيه ولمدة طويلة، كما

  .يستخدم القرص الممغنط
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وح من بوجوب وجود قاعدة للمعرفة وتحديد مقدار الجزء المفت Turban and al, 2001, p34)) أكد
: مافركزا على قيمة مستودعات المعرفة واستدامتها فبحسبه (Duffy, jan, 2000, p66)أما  ،تلك القاعدة

  .القيمة البعيدة للمعرفة هو ما يكسب المعرفة قيمة ووزنا وليس لحظة توليدها
 آليات تخزين المعرفة  :الفرع الأول

 (24، ص2118العلوان، ) :ما يلي منها نذكر طرق  ةيتم تخزين المعرفة بعد اكتسابها بعد
 في شبكة أو  تدوين الأفراد لكل ما يحدث معهم، ولأية معلومات جديدة سواء كان ذلك في ملفات عادية

 الحاسوب، بصورة متاحة لكل أفراد المنظمة؛

  سهل استخدامها من طرف الجميع؛يقيام المسؤولين بجمع المعلومات وتخزينها بدقة على نحو 

  فرد أو  اد العاملين بتقديم أحسن ما لديهم من ممارسات ومعلومات ومعارف لإدارة معينةقيام كل الأفر
 .مكلف، لتحليلها وتقسيمها ليتم فيما بعد بتخزينها وتداولها بسهولة تامة

 Walch and) ارتباطا وثيقا بأعمالها ارتبط مفهوموالتي ، التنظيميةالذاكرة نجد ومن اليات التخزين 

Linghson) ،تبرها مجالا من مجالات إدارة المعرفة، لتضمنها عمليات توليد المعرفة الماضية والمفترض واع
 .(O'Donovan B, and al , 2010, p167) ومستقبلااستغلالها حاليا 

 بن عامر،: )وفيما يلي تعاريف موجزة للذاكرة التنظيمية واصفة إياها من مختلف الزوايا كما يلي
 (81 -88 ص ، ص2117

 (Argyris and Schon )؛"المعيارية التشغيليةمجموعة من الإجراءات : "بأنها فيرونها 
 (Weick :)؛"مجموعة خرائط المعرفة الجماعية"التنظيمية هي  الذاكرة 
 (Van Heist) تمثيل صريح ومستمر للمعارف والمعلومات في المنظمة: "فهي" . 

 : يلي والشكل الموالي يوضح الية عمل الذاكرة التنظيمية كما 
 عمليات الذاكرة التنظيمية 9ل شك

 
 (Stein, E, Zwass, V, 1995, pp. 57- 91) :المصدر

 البحث

 الاسترجاع

 الإدامة

 الحصول على المعرفة أساس الذاكرة التنظيمية

 الاحتفاظ
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 أنواع الذاكرة التنظيمية :الفرع الثاني
 ,Nonaka, I and takeuchi, 1995): ثلاث تصنيفات للذاكرة التنظيمية وهي ،(Ashtraft)اقترح 

p60) 
 المعرفة المتعلقة بالأحداث كما تمت من قبل الأفراد؛: يةالذاكرة المرحل 
 المعرفة التقنية؛ :الذاكرة الدلالية 
 مهارات مكتسبة: الذاكرة الإجرائية.  

 مصادر الذاكرة التنظيمية : الفرع الثالث
 (211، ص2111البغدادي، : )يمكن حصر المصادر المكونة للذاكرة التنظيمية كما يلي

  الأفراد(People) :هم الأساس والمكون الأكبر من ذاكرة المنظمة والذاكرة التنظيمية، هم من  الأفراد
ديمون ويطورون ويستعملون نظم إدارة البيانات، هم من يجيدون استعمال كل المكونات ستيخلقون وي

 المتبقية ولكل شخص دوره وموقعه؛ 
 التنظيمية  الثقافة(Organizational Culture) :الاتجاهات والمعتقدات المشتركة ولا  في القيم، وتتمثل

شك في تأثيرها على سلوك وتوقعات كل فرد في المنظمة، فالأفراد يطورون المهارات من خلال عمل 
 وظيفتهم المحددة، ويتعلمون كيفية أدائها ومن يساعدهم؛ 

 الاجتماعية الشبكات (Social Networks:)  تستعمل في جعل الأشياء تحدث وتتعلم حول بيئة
تفقد بمجرد ترك الفرد لمنصبه ما  البالغة، تهاهميا الأعمال، وتتطلب سنوات حتى تنمو، نادرا ما توثق رغم 

 لم توثق؛ 
 المحادثات (Conversations :)والمحادثة مع العميل هو سبيل التعلم لتحسين منتجات المنظمة  النقاش

عن التغييرات ويعد من الطرائق المهمة وخدماتها والتعلم كذلك عن المنافسين، فهو وسيلة تحدي سريعة 
تعديل والمشاركة في الذاكرة التنظيمية للمجتمع الصناعي، وبناء العلاقات في الو  توليدلللعمال المعرفة 

 الشبكات الاجتماعية؛ 
 الوثائق (Documents:)  عبارة عن تقارير، قوائم، كتيبات، وسيلة خزن للبيانات التنظيمية أما النصوص

صيغة مفصلة لخزن المعلومات : Hypertext) :مشهورة لخزن الوثائق نذكر من صيغها فهي معاني
 (.تصلح لعدة برامج في الحاسب

  وسائل إعلام متعددة(Multimedia) : تعرض الشبكات العنكبوتية وسائل إعلام متعددة في إطار عملية
 التخزين، مثل الصوت، الصورة والأشكال البيانية؛ 

  الصورة(Images) : هي بيانات مرئية؛ 



 إدارة المعرفة الأصول والمنطلقات النظريةالفصل الأول                 

51 

  الخرائط(Graphics) : والرسم الهندسي، كمثال للأشكال البيانية المخزنة إلكترونيا؛ 
 فهناك من المنظمات من تنجز أعمالها من خلال الهاتف، فهي العملاءالخاصة ب :الأقراص المضغوطة ،

  المنظمة؛وممثل  العميلتسجيل المحادثة بين أو  مهمة للحفاظ على سجل
 يوهاتلفيدا: Video؛ 
  النماذج(Models) : تستعمل النماذج لتحليل المشاركة الحالية ولأغراض التنبؤ، وتبنى النماذج الرياضية

 لتصنف بها أعمال المنظمة؛ 

 المعرفة(Knowledge) :  رغم اعتماد المنظمات على البشر لتذكر ظروف العمل والقرارات بصورة
أ والنسيان، خاصة عند توليد المعرفة الجديدة، فالعميل يعد مفصلة إلا أن الهيكل البشري عرضة للخط

 كذلك قيمة مضافة للقاعدة المعرفية؛ 
  ( المعيارية)إجراءات التشغيل القياسية(Standard Operating Procedures:) محددة  إجراءات

د لإنجاز تضبط بدقة من قبل المنظمات، فهي إجراءات يدوية وبرامج حاسبات، فهي سبيل تنظيم الأفرا
 الأنشطة اليومية الروتينية؛ 

  الجداول(Tables) : شكل مشهور وعام لخزن البيانات التنظيمية، كما يصف مختلف الهياكل التي
تستطيع أن تكون أو  الحاسبة الإلكترونية توضح جداولإلى  تستخدم لخزن البيانات، فالتدابير المستندة

  .جداولإلى  منقولة
 : الشكل التالينات في ويمكن تلخيص هذه المكو 

 (Watson and Chaviman)مكونات الذاكرة التنظيمية  12ل شك

 
Source: Watson, Jr, T & Chaviman, F (2000), www.IRM.CO 

 : الجدول التالي كما يلي المكونات فيويمكن تلخيص هذه 

 لذاكرة التنظيميةا

 المعرفة النماذج

 أفكار -
 رسوم بيانية -
 وسائل سمعية -
 وسائل بصرية -

 أدوات متعددة

 الجداول -
 الوثائق -

 النصوص

 الأمور -
 الثقافة -
 الأوضاع -
الشبكات  -

 الاجتماعية

 الأشخاص

http://www.irmco/
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 (مصادر تكوينها)الذاكرة التنظيمية وعناصرها  اتمكون 6جدول 

 عناصر الذاكرة التنظيمية مكونات الذاكرة
 

الآراء، الإيديولوجيات، المبادئ، القيم، الزمن، العادات، الخرافات، القصص البطولية الطقوس  الثقافة
 الدينية، المكانة، محيطات العمل، توقعات الزبائن؛

 

 التركيب
مزدوجة  المشروع المجموعاتلطرائق، التقنيات، المهمة، مجموعات القيادة، قنوات الاتصال، ا

الوظيفة، قوى المهمة، مجموعات المنافسة، المشاركة الاجتماعات، صيغة الإنتاج، صيغة 
 المهمة، المسؤوليات، القيادة؛

 
 الأنظمة

ة المعلومات أنظمة قياس نظم المعلومات، مؤشرات الإنجاز، أنظمة الاختيار، التعلم، أنظم
والتدريب، تقنيات التدخل، استقرار الدعاوى، أنظمة التقويم والدفع، النظام المالي، نظام 

 الموازنة؛
 

 .إجراءات التشغيل القياسية، القواعد، مصادر التحريات، إجراءات العمل، عملية ابتكار المنتج الإجراءات
Source: (Bebt J, & al, 1999,  p p 377- 404) 

هم مصدر المعرفة  والعملاء والافراد العاملون ومختلف الافراد ذوي الصلة بالمنظمةفسون فالمنا
  .الماضية والتاريخية والذاكرة التنظيمية تستهدف انتزاع المزيد من المعارف الجديدة

كدعامة للتعلم أو  يجابية للذاكرة التنظيمية سواء على مستوى المنظمة ككلالإهامة و ال رغم الأدوار
إلا أن هناك من يرى أنها سبب لعدة اختلالات وظيفية، فمن المنظمات من ترغب في التخلص  ،تنظيميال

، وتسعى لتطوير الممارسات الجديدة وهذا ما يندرج تحت ما (ممارسات الماضي)من الممارسات القديمة 
 .أكبر عائق يهدد بقاء وسلامة التنظيمإلى  ، إذ قد تتحول"النسيان التنظيمي"يسمى 

 تشارك المعرفة :الثالثالمطلب 
، (التوزيع، المشاركة، التدفق، والنقل للمعرفةأو  التقاسم): تعني هذه العملية في مفهومها عمليات

، شبكة المعلومات الداخلية، والتدريب ووكلاء المعرفة، العملفرق : طرائق وأساليب عديدة أهمها باستخدام
 .( Horscbel, 2000 ,p 130)معرفة ظاهرة إلى  معرفة ضمنيةففي عملية نقل المعرفة يتم تحويلها من 

ان انتقال المعرفة يعتمد على الاستعداد والدافعية لوحدة  ،(Gupta &Govindergon 2000)يرى 
 ,Govindergon, V)قدرة وسعة تلك الوحدة، وفي المقابل قيمتها لدى المصدر إلى  الهدف بالإضافة

Gupta, A, 2000, P :475).  
نتيجة مرضية ومقبولة منه والمتمثل في الانتقال السلس والمناسب  يعطي التشارك المعرفيى وحت

 (73، ص2112عواد، : )ما يأتيإلى  للمعارف يلزم الانتباه
 العمل الجماعي؛إلى  من العمل الفردي التحول 
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 أسلوب وطبيعة المشاركة تبعا لنوع المعرفة؛ اختلاف 
 نشر المعرفة الضمنية والوثائق والنشرات الداخلية تلائم المعرفة الظاهرةالتدريب والحوار وتلائم  أساليب. 

  تشارك المعرفة طرق: 
 :من بين أهم طرق التعلم فعالية لتشارك المعرفة نذكر ما يلي

 التشارك الوصفي يعد وبحق أداة هامة للتعلم حول مسائل المعرفة، وبالأخص المعقدة منها، إذ  :القصة
الدروس والخبرات مع المعرفة المستكشفة، الأمر الذي يقتضي أن تكون فعالة  تساعد في الربط بين

 (45ص، 2118نويري، : )ويتضمن عناصر أساسية تتمثل في
 متمثلة في التفاصيل الصغيرة والكبيرة والتي قد تؤثر على استماع المستمع، وكذلك : سياق القصة

بالذكر أن السرد القصصي لا يشترط المقابلة، بل المستهدف من القصة ما يقابله لدى المنظمة، والجدير 
 ؛والمجلات استعمالها عبر شبكات المنظمةأو  يمكن إدراجها

 من خلال إبراز وتحديد وصف موجز لدورهم؛: الوكلاء والأشخاص الرئيسيين في القصة 
 ديد عواقب وتح ،من خلال تقديم المشكلة والمعايير التي يتعين تحقيقها: المأزق الذي واجهه الوكلاء

 الفشل مع القيم والمبادئ الواجب مراعاتها؛
 ي تعترضهم ما الذي يخططون لفعله، الخطوط العريضة والموضوعة للمسائل والمشاكل الت: نواب الوكلاء

 في اختيار مسار العمل؛
 الأهداف من طرف الوكلاء؛إلى  المتخذة للوصول: الإجراءات 

 ؛خطةإلى  للتوصل: والتقنيات الاستراتيجية 
 لنتائج مما سيؤثر اأو  والتي تقتضي الوضوح سواء في القصة: النتيجة والآثار المتوقعة وغير المتوقعة

 على الإجراءات؛
 ؛ التي ترتبت عن هذه التجربة :المفاجآت 
  الملاحظة(Observation) : وتعد بإجماع المهتمين بعمليات التعلم التنظيمي على أنها أبسط وأكفأ

 ي وسيلة تعلم الفرد منذ ولادته؛ الوسائل للتعلم، فه
  ( الاقتداء)التصوية(Benchmarking) : وسيلة لتحسين الأداء التنظيمي والتي يقصد منها تبني

الممارسات الأفضل في الصناعة على مستوى المنظمة، والتي تعتمد وتكيف بحسب أوضاع المنظمة، 
 ؛(17 ص، 2115كرملي، )فيما بعد تحقيق الأداء والتفوق  وينتظر منها

 المتعلمة  الدروس(Lessons Learned) :أحد أفضل الحلول من المشاكل السابقة من خلال  تعد
، والتي تعمل على زيادة معدلات التعلم التنظيمي، فتعلم قسم (تعلم الدروس)مطابقتها مع المشاكل الحالية 
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نظمة عن طريق نقل المعرفة معين على مستوى المنظمة يتيح المعرفة المتعلقة به أمام جميع أفراد الم
 (.112 ، ص2115حجازي، )والتشارك فيها 
 تطبيق المعرفة: المطلب الرابع

التميـز التنظيمـي وعمليـات إدارة المعرفـة، أو  يعد تطبيق المعرفة صميم المعادلة التي تجمع بين التفـوق 
تطبيق فتطبيقها، إلى  د ذاتهافهي مطلب جوهري مرده ان إدارة المعرفة تتعدى قيمتها في توفير المعرفة في ح

المعرفة هو القدرة على استرجاع واستخدام المعرفة لدعم القرارات والإجراءات، وحل المشكلات وإتمام الأعمال 
 .(Malkauvi Abu Rumman, 2016, p 79) الروتينية، وتوفير التدابير اللازمة لتسيير الأعمال

مصطلح الاستعمال : لهما تمييز هذه العملية وهماإذ تتضمن عملية التطبيق مصطلحين يمكن من خلا
(Use)،  والاستفادة(Utilization) فينبغي على المدراء الذين يتابعون عمليات إدارة المعرفة الحث على ،

 .(173-172 صص ، 2112عبد القادر، )تطبيق المعرفة بكفاءة ما أمكن 
لتي وفرت المزيد من الفرص لاستخدام وا بالإنترنتتطبيق المعرفة  (Fielden, 2001, p 16)وربط 

فهو يرى بأن تطبيق المعرفة يثمر عنه  (Vorbick, 2000, p 119)وإعادة استخدام المعرفة، أما بالنسبة لــ 
ابتكار معرفة جديدة من جهة، كما يسمح بعمليات التعلم الفردي والجماعي من جهة اخرى، ويمكن التمييز 

الفرق المتعددة الخبرات، مبادرات العمل، الخبير الداخلي، : نذكر من بينهابين عدة أساليب لتطبيق المعرفة 
حجم بفقد ربط نجاح أي منظمة في برامج إدارة المعرفة   (Roman, 2001, p 13)التدريب، أما بالنسبة لـ 

 .المعرفة المطبقة
  المعرفة تقييم :لمطلب الخامسا

ين متمثلتين في المعرفة الصريحة، ويتم تقييم ذلك من تستند عملية تقييم المعرفة على دعامتين أساسيت
خلال أنظمة تقييم الأداء والبعط الآخر من خلال الأنظمة المحاسبية، أما البعد الثاني متمثلا في المعرفة 
الضمنية والتي لا تخضع لأنظمة تقييم الأداء والمحاسبة، باعتبار أصل تقييم إدارة المعرفة غير ملموس، وقد 

منخفضا مما يجعل من عملية التقييم عملية صعبة بل وأصعب من بعد تقييم المعرفة أو  ليايكون عا
 .الصريحة

تتيح عملية تقييم المعرفة القيام بالحصول على المعلومات من مصدرها وكيفية الاهتمام بها وذلك 
ذ أن الاقتصاد الجيد ، وتحقيق الاقتصاد التنظيمي، إ(الاستدامة التنظيمية)يسهم في تحقيق بقاء المنظمة 

يتأتى من خلال إدارة الموارد الجيدة وتقييمها وهذا ما ينطبق على إدارة المعرفة المتضمنة للإدارة التنظيمية، 
وإدارة المعرفة التنظيمية وإدارة رأس المال الفكري والتي تتداخل مع بعضها بغية تحقيق الرؤية المحددة 

 .(23-25صص ، 2115العلوان، )
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 ماط تقييم المعرفة أن: اولا
؟ كيف يتم تقييم المعرفة (التوقيت)متى يمكن تقييم إدارة المعرفة  :يتصل تقييم المعرفة بالجوانب التالية

 ؟(العناصر)؟ ماهي الجوانب التي يتم تقييمها في إدارة المعرفة (الطريقة)
 توقيت تقييم المعرفة: ثانيا

أو  واء كان ذلك تقييما دوريا على مستوى المنظمة كافة،هناك أوقات مناسبة ومختلفة لتقييم المعرفة س
وحدة من وحداتها الفرعية، كما يمكن أن يكون في بداية مشروع إدارة المعرفة بهدف إيجاد حالة من العمل 

قياس الجودة الشاملة للحلول المقدمة من طرف إدارة المعرفة، إلى  لذلك المشروع، فالحالة الأولى تهدف
المال الفكري وآثار ذلك على المنظمة، ويساهم هذا التقييم في تحديد  سجودة الشاملة لرأوأيضا قياس ال

استطلاع رأي الأفراد العاملين : جوانب إدارة المعرفة والتي تستدعي التحسين، ومن أمثلة هذا التقييم نجد
 .والاستفسار عن درجة اتفاقهم مع العبارات الموضوعة فيه

تحديد الفجوة في إدارة المعرفة الحالية بالمنظمة وتحديد الفوائد إلى  تهدفأما الحالة الثانية فهي 
( مشكلات في إدارة المعرفة ذات الصلة بالبحث والتطوير: مثال)المحتملة لمشروع إدارة المعرفة المقترح، 

 .ومعالجة هذه المشكلة من خلال المشروع المقترح سيكون مجديا للغاية

 لتقييم المعرفةالجوانب المختلفة : ثالثا
مشاركتها من أو  إن تقييم إدارة المعرفة من شأنه التركيز على حلول إدارة المعرفة، المعرفة المولدة، 

خلال حلول إدارة المعرفة، آثار حلول إدارة المعرفة وآثار المعرفة على الأداء بما في ذلك الأفراد العاملين 
جانب مدى الاستفادة من عمليات اكتشاف المعرفة لى إ والعمليات، المنتجات وآثار المنظمة الشامل،

 .وامتلاكها ومشاركتها وتطبيقها، ومدى اعتمادها على التقنيات ونظم إدارة المعرفة الداعمة لها
الاكتشاف ) :ويقدم الجدول الموالي بعط الإجراءات التوضيحية للجوانب الأربعة لحلول إدارة المعرفة 
  :كما يلي( قك، المشاركة، والتطبيالامتلا
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 إجراءات توضيحية للجوانب الرئيسية لحلول إدارة المعرفة 7جدول 
 الإجراءات التوضيحية البعد
 
 

 اكتشاف المعرفة

 مدى نقل المعرفة من المشرفين نحو المتدربين المبتدئين؛
 عام؛كل  مجالات مختلفةإلى  الذين انتقلوا الافراد العاملين، عدد الافراد العاملينتدوير 

 فرد عامل؛ عدد براءات الاختراع المنشورة لكل 
الاشـتراكات فـي المجـلات لكـل  وعـددمتوسط عدد الزيارات السنوية لكل وثيقة في قاعدة الوثـائق 

 ؛فرد عامل
 
 

المعلومات المسـتخدمة التـي يمكـن الاطـلاع عليهـا  ونسبةمدى استخدام التعلم عن طريق العمل  امتلاك المعرفة
 ؛(الشبكة الداخلية وشبكة الانترنت)ويب على صفات ال

 نسبة المعلومات التنظيمية الموجودة في قاعدة البيانات؛
 

 مشاركة المعرفة
 ؛فرد عاملالسنوي لاقتراحات التحسين التي تمت لكل  والعددحجم قواعد بيانات النقاش 

طلــب النصــيحة تكــرار  ومعــدلالعــدد الســنوي للوثــائق التــي تــم مشــاركتها والمنشــورة لكــل موظــف 
  ؛فرد عامللكل 

 ؛المنظمة الذين تم إدراج خبراتهم في دليل الافراد العاملين، نسبة لمنظمةتغطية دليل ا
 

 تطبيق المعرفة
 مستوى استخدام نظم دعم القرارات والنظم الخبيرة؛

اســتخدام البرمجيــات التطبيقيــة  ومســتوى عــدد زيــارات مواقــع إدارة المعرفــة علــى شــبكة الانترنــت 
 .للمجموعة ومستودعات المعلومات أفضل الممارسات والدروس المستفادة

Source: (Sabherwal, R & al, I, 2007, p: 107) 
لم تتوفر دعامة تنظيمية تساعد سير هذه اعاجزا مأو  يبقى أداء عمليات إدارة المعرفة منقوصا

 .فةالمعر العمليات على النحو المخطط له والمتمثلة في متطلبات إدارة 
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 متطلبات إدارة المعرفة : المبحث الرابع
دعم عمليات إدارة المعرفة والتمكن من تطبيقها وضمان نجاحها في أي تنظيم أمر يتطلب توافر 

 .لإنجاح إدارة المعرفة لأي مشروع مجموعة من المقومات والتي هي شرط أساسي وضروري 
 رة المعرفة الثقافة التنظيمية الداعمة لعمليات ادا: لمطلب الأولا

تلعب الثقافة التنظيمية دورا جوهريا في تنمية وتطوير المنظمات، باعتبارها تمثل الأصل السلوكي في 
 .فشل المنظماتأو  المنظمة والذي يمكن من خلاله توقع الاحداث ولها دور فاعل في نجاح

 الداعمة  التشاركية الثقافة التنظيمية مفهوم :الاولالفرع 
منظومة المعاني والرموز والمعتقدات والطقوس : "بأنها( 23، ص2118يوني، القر )عرفها     

وتصبح السمة الخاصة للمنظمة بحيث تبرز الخصائص  ،والممارسات التي تتطور وتستقر مع مرور الزمن
 ."والسلوكات المتوقعة من الأعضاء فيها

افق ومبدأ الاستمرار في يشترط أن تكون هذه الثقافة مرنة، تسمح بالعمل دون أي صعوبات تتو   
كما تؤثر الثقافة ، التعلم، مشجعة لروح الفريق في العمل، ولكن بتواجد قدوة فعالة تهتم وتعتنى بالمعرفة

 :التنظيمية في إدارة المعرفة بالطرق الآتية
 النوع الأكثر أهمية للمعرفة؛إلى  الثقافة المفروضة تشير 
 صية والتنظيمية دور المتغير الوسيط لإدارة المعرفة؛الثقافة التنظيمية في العلاقات الشخ تعمل 
 ؛(العلاقات التنظيمية بين أعضاء المنظمة)الثقافة التنظيمية التعاملات الاجتماعية  تعين 
 الثقافة العمليات الضرورية لإنتاج المعرفة الجديدة وانتقائها تصيغ. 

 المعرفة لإدارةخصائص ثقافة المنظمة الداعمة  :الثانيالفرع 
إلى  وهذا عائدح مصدر قوة إيجابية والعكس صحيح إذا توافقت ثقافة المنظمة مع أهدافها، فإنها تصب

 (78، ص2118عثمان، : )هذا التوافق نذكر الآتيإلى  عدة خصائص تؤهلها

  ؛الافرادتصنع الثقافة التنظيمية 
 تنتج عن تفاعل أفراد التنظيم فيما بينهم؛ 
  ن مؤثرة على السلوك؛وجوب القبول العام وإلا لن تكو 
 قدرتها على البقاء والاستمرار على الأمد الطويل؛ 
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خصائص الفرد، علاقة الفرد بالبيئة، : عدة عوامل متمثلة فيإلى  تتأثر ثقافة المنظمة وتتغير بالرجوع
أهداف الفرد وتوجهاته، علاقة الفرد بالمنظمة، الأنشطة التي يمارسها الفرد، اتصالات الفرد وعلاقته 

 .الآخرين، ثقافة المجتمع وانعكاساتها على ثقافة المنظمةب
 العوامل المحددة لثقافة المنظمة الداعمة لإدارة المعرفة: الفرع الثالث

، 2115أبو بكر، ): تتشكل ثقافة المنظمة وتبنى من خلال تفاعل عديد العناصر والاعتبارات أهمها
  (418ص

 اهتمامات وقيم ودوافع؛ وما يمتلكونه من :الصفات الشخصية للأفراد 
 إلى  وتوافقها مع الصفات الشخصية للأفراد، إذ انهم يتجهون  املاءمتهومدى  :الخصائص الوظيفية

 المنظمة المتوافقة واهتماماتهم وقيمهم ودوافعهم؛ 
 إذ تنعكس خصائص التنظيم الإداري على خطى السلطة : التنظيم الإداري للمنظمةأو  البناء التنظيمي

 الاتصالات ونمط اتخاذ القرارات؛ وأساليب 
 وما تحمله من قيم وطرق التفكير وأساليب التعامل بين أفراد المنظمة : الأخلاق والقيم السائدة في المنظمة

 .معا ومع الأطراف الخارجية

 أدوار ثقافة المنظمة الداعمة :الرابعالفرع 
عزيز السلوك المنسق الثابت في العمل من ربط الأفراد ببعضهم، وتإلى  تسعى الثقافة التنظيمية الداعمة

 (135، ص2113حريم، : )خلال

 التشارك المتماثل في المعايير والقيم والمدركات بمنح الأفراد : منح الأفراد المنتمين للمنظمة هوية تنظيمية
 لاتحاد؛ باشعورا 

 بالهدف المشترك؛ قبل هذه الثقافة والشعور تالالتزام القوي الناتج من : تسهيل الالتزام الجماعي 
 تشجيع الشعور بالهوية المشتركة والالتزام ينجم عنه تحفيز الثقافة على التنسيق : تعزز استقرار النظام

 والتعاون المستمرين بين أعضاء المنظمة؛ 
  تكوين السلوك من خلال المساعدة في فهم ما يدور حول الأفراد، من خلال إتاحة مصدر للمعاني

  .سباب حدوث الأشياءالمشتركة والمفسرة لأ

 وسائل تغيير الثقافة التنظيمية لدعم عمليات ادارة المعرفة  :الفرع الخامس
تكتيكية، مما يعني إمكانية حدوث أو  وليس عملية آنية استراتيجيةتغيير ثقافة المنظمة يعد عملية 

 (135، ص2113حريم،:)ما يليالتغيير لأعوام مقبلة وعلى القائد انتهاج عدة وسائل أساسية وثانوية نذكرها ك
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 : متمثلة في :ساسيةالأ الوسائل: أولا

  إيلاء اهتمام منتظم بمجالات وقضايا محددة في المنظمة، بإتباع أسلوب الرقابة والقياس والتعليقات
 والتساؤلات بشأنها؛

 ردود فعل القادة نحو الأحداث الحساسة والأزمات التنظيمية؛ 
 ويعكس معاني وافتراضات معينة للأفراد؛ غرار القادة والمدراء فهم من يبرزعلى النموذجية  تجسيد الأدوار 
 وضع المعايير والأسس لمنح العوائد وتوزيع المراكز؛ 
 وضع المعايير والأسس للتعيين والاختيار والترقية والتقاعد. 

  :متمثلة في ثانوية وسائل: ثانيا
 تصميم المنظمة وهيكلها التنظيمي؛ 
 مل في المنظمة؛نظم وإجراءات الع 
 تصميم المباني والمكاتب والأثاث وغير ذلك؛ 
 البيانات الرسمية حول فلسفة المنظمة وقانونها. 

 ادارة المعرفة  والداعم لعملياتالهيكل التنظيمي الملائم : المطلب الثاني
 الهيكل التنظيمي الداعم لعمليات ادارة المعرفة  :الاولالفرع 

لتنظيمي هو الآلية الرسمية والتي من خلالها يتم إدارة المنظمة عبر لهيكل ان افا، (Stoner)حسب 
 (.28، ص2115العميان، )تحديد خطوط السلطة والاتصال بين الرؤساء والمرؤوسين 

إدارة المعرفة من شأنه تحديد وتوزيع المهام على الأفراد في  والملائم لتطبيقالداعم الهيكل التنظيمي 
 الواجبيحدد كذلك كيفية توزيع المهام، وآليات التنسيق وأنماط التفاعلات  ،روسةالمنظمة بطريقة هادفة ومد

 :ويمتلك ثلاث أجزاء رئيسية .إتباعها
 لعدد الوظائف  ةعدد من الأنشطة والأنظمة الفرعية المتواجدة بالمنظمة والمتضمنإلى  ويشير: التعقيد

درج التنظيمي، وعدد المواقع تدارية في ال، عدد المستويات الإوتقسيم العمل والأقسام، درجة التخصص
ودرجة التعقيد في تبعية لتزايد عدد هذه المتغيرات فكلما اتسم الهيكل . المنظمةالجغرافية التي تغطيها 

عمليات إدارة المعرفة وانسياب المعرفة التنظيمية كنتيجة  نشاطالتنظيمي بالمرونة والبساطة كلما سهل 
 ؛ صحيح لذلك والعكس

 مدى اعتماد المنظمة على القواعد والإجراءات الموجهة لسلوك العاملين في القيام إلى  وترمي: ريةالمعيا
 الأنشطة المتشابهة دون الخروج عنها؛أو  سلوكيات الأداء،أو  بمختلف طرائق العمل، توحد خطوات
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 لية في بعط وتعني المستوى التنظيمي الذي يمتلك أحقية اتخاذ القرار، فالمركزية العا: المركزية
إلى  تكون من الإدارة العليا، أما في حالة التحولوالتي بأغلبية القرارات المتخذة  ىالمنظمات تعن

المستويات الإدارية الدنيا فتعني بذلك أننا أمام درجة عالية من اللامركزية وكلما كانت هناك لامركزية 
 .مليات ادارة المعرفةنجاعة لسير ع أكثرمرنة مع رقابة داعمة كلما كانت المركزية 

 لعمليات ادارة المعرفة  الداعم( التنظيم)أشكال الهيكل التنظيمي  :الثانيالفرع 
في عدة صور تأتي كمرحلة بعدية لتقسيم الأنشطة وتوزيعها على  يةالتنظيمالهياكل تتشكل      

رة المعرفة ونذكر من بينها إدا ياتسير عمل التي تدعم التطرق حصرا للهياكل التنظيمية وسيتموحدات إدارية 
 (317 ، ص2111 العلواني،) :الاتي

 الهيكل الافقي المتسع (Wide Horizontal Structure)  

المستوى الذي يقع إلى  اين يكون نطاق الاشراف كبير جدا، حيث نجد ان الأوامر لا تأتي من الرئيس
مستشارا يجيب عن أو  منسق الاتصالات، بل ان السلطة المركزية تصبح منبع المعلومات و (الهرمي)اسفله 

 الأسئلة الصعبة والتي تتطلب خبرة؛
 الهيكل الشبكي  (Network Structure) 

وهو عبارة عن وحدات مختلفة لها جميعا نفس الدرجة من الأهمية ونفس المستوى الوظيفي، حيث     
طبقا لنوع المشكلة  ااعيتتبادل الاتصالات المباشرة مع بعضها البعط، والتشاور لحل المشكلات جم

والخبرات المطلوبة، فهي تعمل في استقلالية تامة مع اقتصار دور المركز على تجميع المعلومات ونقلها من 
 ؛والى الوحدات

  الهيكل الاستشاري(Consulting Structure) 
التنظيم محاسن هذا  ،أين يتم تقديم النصح والمشورة والمعلومات لكل من الرؤساء ومتخذي القرارات

خلق جو من الصراع والتنافر بين  :تقديمه المساعدة للرؤساء في اتخاذ القرار، ومن مساوئه: تتلخص في
 اتنفيذي عند ممارسة الاستشاري عملا وآرائهم،قراراتهم إلى  التنفيذيين والمستشارين، مرد ذلك تعصب التنفيذيين

من التنظيم سيتجسد، ويحقق هذا التنظيم مزايا تقسيم  له سلطة اتخاذ القرار والتعليمات فإن هذا النوع ىوتعط
 ؛(144-141ص ص ،2117العتيبي وآخرون، ) العمل، وبالمقابل خلق الازدواجية والمرجعية والاشراف

  المعكوسةالهياكل  (Upside Down Structure) 

وتصميم  العميل، هيكل اهتمامه الأول هو العملاءين تكون فيها مراكز القرار على اتصال مباشر مع أ
 حيث تتدرج المستويات وصولا ،باقي اجزائه على خدمة ورضا وتلبية حاجات الفرد المتصل مباشرة بالعميل

 ؛(187، ص 2113 ،السيد)وينتشر بكثرة في المنظمات الخدمية  العليا،الإدارة إلى 
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 الافتراضي الهيكل (Virtual Structure) 

فهو بناء لمنظمة تعمل في  والاتصال،المعلومات  ولوجيافي تكنهيكل يعكس بوضوح التطور الكبير 
كل عملياتها تعتمد على تكنولوجيا المعلومات في أدائها مما يساعد على تقاسم أو  الالكتروني، معظمالفضاء 

الاستفادة من خبراء في أماكن بعيدة ومختلفة الأمر الذي يكسبها المرونة  ىوحت وخبراتهم،الافراد لمعارفهم 
 ؛(Liang, Luan, 2005, p 185)ة والاستجابة السريعة في التكيف وتلبية متغيرات البيئة المعاشة العالي

 الفريق هيكل (Team Structure) 
مجموعة أو  تعرف فرق العمل بكونها جماعة تتكامل مهارات أعضائها الذين يلتزمون بهدف مشترك          

استحدث هذا التنظيم حديثا لأهمية  ،(313ص  ،2114 ريبرج،ج)اهداف الأداء التي الزموا انفسهم بتحقيقها 
دائمة، مما ساهم في إزالة الحواجز وعوائق أو  الفرق التي تعمل على زيادة فعالية المنظمة سواء كانت مؤقتة

يعاب على . الاتصال الموجودة بين الأقسام، ويعزز من تشارك المعلومات والمعارف في سبيل انجاز المهام
الية  السلطة، توزيع، تعقيدات،) :ع ظهور بعط التعقيدات في إجراءات تأسيس واستخدام فرق العملهذا النو 
لقاءات الفرق  ، كما ويتطلب المزيد من الموارد وضياع الوقت بسبب تنوع الولاءات وتعدد...(التشكيل

 ؛(121 ، ص2113 الغالبي، الخفاجي،)

 الهيكل المصفوفي ((Matrix Structure 

اكثر مرونة جعل موارد المنظمة إلى  يهدف ،(D,S, davis and p, Lawrence)بل صمم من ق
من خلال مزج مزايا ( راسي)ومواكبة للمستجدات، لذلك عمل في تركيبه على الجوانب وفق ترتيب هرمي 

إلى  الهيكل الوظيفي وهيكل الأقسام، مما يساعد على بروز مناخ من التعاون المشترك بين الافراد، بالإضافة
اكتسابه درجة عالية من المرونة والتكيف مع التغيرات البيئية، الامر الذي انعكس بالإيجاب في كفاءة 

 .المنظمة، وأيضا في تقديم خدمات افضل للعملاء استثمار موارد
وهيمنة  والغموض،يعاب عليه ظهور إشكالية ازدواجية السلطة مما ينجم عنها من حالات الصراع 

 ,Mintzberg)ونقاشاتهاكذلك هدر الوقت نتيجة كثرة الاجتماعات واللقاءات  اخرين،اطراف على حساب 

1979, p172) ؛  
يؤكد على إتباع ( رأسي)فالمنظمة التقليدية التي لا تقوم على إدارة المعرفة تتسم بهيكل عمودي 

مما يعيق  ةتركز السلطتدرج السلطة، وإصدار الأوامر في قمة الهيكل حيث تأو  الهرمية، والتسلسل الوظيفي،
المرونة، بيتسم ف ، أما التنظيم الأفقيالافراد العاملينتدفق المعلومات بانسيابية، وتزيد الأعباء الوظيفية على 

حرية أكبر للصلاحيات والتصرف والاتصالات، ففيه تفوض الصلاحيات  في اطاروسرعة الاستجابة 
لتأثير المباشر بأعمالهم، الاتصالات السارية في كل يشاركون في صنع القرارات ذات االذين للعاملين، 
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الاتجاهات، مع التركيز على الاتصالات الأفقية بين العاملين والوحدات الإدارية، وتبني فرق عمل تساعد 
 .على التدفق للمعلومات والمعارف، ونشرها في جميع أنحاء المنظمة بانسيابية واضحة

الصالح لكل ظرف وكل حال هو محصلة أو  تنظيمي المثاليتجدر بنا الإشارة كذلك أن الهيكل ال
 .والتكنولوجيا الاستراتيجيةالحجم والبيئة، : تفاعل مجموعة من العوامل الموقفية التي تتمثل في

  لعمليات إدارة المعرفة الداعمة القيادة الإدارية: المطلب الثالث
ر القائد هو المسؤول الأول فيها ومركز تعد القيادة اهم محددات نجاح المنظمات من عدمها، باعتبا

 .القرار بغط النظر عن طبيعة نشاط المنظمة

 القيادة الإدارية الداعمة لعمليات إدارة المعرفة  :الأولالفرع 
تبعا لتطورات المدارس واهتماماتها، ووفقا للمعالجات المختلفة والمعروضة على مدار الأزمنة والتي 

يونس، : )خلاف فقد أخذ مفهوم القيادة أبعادا مختلفة نستعرض منها ما يليأثارت الكثير من النقاش وال
 (53، ص2115

(Schreider & AI):  نويري، )عملية التأثير الممارس في مجموعة بغية تحقيق الأهداف والرؤى المشتركة
 ؛(87-83ص، ص 2118

للعلاقات السائدة في المنظمة،  الشكل الذي يحدد التركيب الداخليأو  عبارة عن البناء: "2212الرحاحلة، 
المقابلة لأهداف الوحدات الرئيسية والفرعية التي تتطلع بمختلف الأعمال والأنشطة أو  فهو يوضح التقسيمات

، فضلا عن أشكال وأنواع الاتصالات وشبكات العلاقات القائمة، فهو أحد الوسائل الإدارية التي المنظمة
 (.28، ص2111حاحلة، الر )المنظمة تستخدم لتحقيق أهداف 

فما يمكن استنتاجه من التعاريف السابقة أن القيادة هي عمليات تفاعل اجتماعي، بين الرئيس 
والمرؤوسين بهدف التأثير في سلوكاتهم ومعتقداتهم، على نحو إيجابي يخلق لديهم التزام وولاء تجاه 

 ئج مرغوبة، سواء تم ذلك داخل إطار رسمي،مسؤوليات المهام الموكلة إليهم يعود على المنظمة والأفراد بنتا
 .غير رسميأو 

 الإدارية الداعمة لإدارة المعرفة اتالقيادأنواع : الفرع الثاني
ومن  لآخر،تتعدد أنواع القيادة الإدارية الداعمة لعمليات إدارة المعرفة من منظمة لأخرى ومن نشاط 

 :ما يليكر بين الأنماط القيادية الداعمة لعمل إدارة المعرفة نذ
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  المعرفةالقيادة الاستراتيجية الداعمة لعمليات إدارة (Strategic Leadership)  

قدرة الفرد على التوقع والتصور، وإبقاء المرونة،  بأنهاLee and Chen, 2007, p1028) )يعرفها 
لا للنمو والازدهار والتفكير بشكل استراتيجي، والعمل مع الاخرين لبدء التغييرات التي ستخلق مستقبلا قاب

 .للمنظمة

تعرف أيضا بانها قدرة الافراد على التفكير والتصرف، والتأثير في الاخرين على النحو الذي يمكن 
 .((Beatty and Quinn, 2002, pp :3-5المنظمة من الحصول على ميزة تنافسية 

في ضمان النجاح المستقبلي  تسعى القيادة الاستراتيجية للتركيز على الموارد الحيوية التي تحدث فرقا
المستمر، لمساهمتها في زيادة وترقية راس المال البشري والمعرفي والاجتماعي داخل المنظمة، واستغلال 
الكفايات الجوهرية، وتنمية راس المال الاجتماعي، وتهيئة سبل تشارك المعرفة، وتعزيز المناخ التنظيمي، كما 

تتميز بالمرونة والقدرة على مواجهة التغيير وادارته لتحقيق اهداف وتسهم في بناء ثقافة تنظيمية فعالة 
 .((Lee and Chen, 2007, p 1028المنظمة 

 pp141-146) Hirshi :يلي ماومن مهام القيادة الاستراتيجية في دعم عمليات إدارة المعرفة نذكر 

and Jhones, 2008, pp 15-17) 
  ة الشاملة للأفراد والفرق والمنظمة ككل؛صناعة عملية التعلم التي تتميز بالسيرور 

 بناء استراتيجية تنظيمية تحقق النجاح والازدهار على المدى الطويل وتعزز الميزة التنافسية المستدامة؛ 

 زيادة وترقية راس المال البشري والمعرفي والاجتماعي داخل المنظمة؛ 

 المنظمةهة التغيير وادارته لتحقيق اهداف بناء ثقافة تنظيمية فعالة تتميز بالمرونة والقدرة على مواج. 

 تحقيق استدامة الجودة الشاملة في المنظمة(Hamidi, 2009, p 25) . 

  القيادة التحويلية الداعمة لإدارة المعرفة(Transformational Leadership) 

على أداء ما تحفز الاتباع أو  توجهسلوكيات قيادية  بانها: التحويليةالقيادة  (Avolio and al)يعرف 
 .يتجاوز التوقعات وكذا تجاوز المصالح الذاتية لصالح المنظمة

وتتعرف على خصائص  ،يدرس هذا النمط بعناية السياق التنافسي الذي تجد المنظمة نفسها فيه
التنافس في المستقبل في مجال أنشطة العمل التي تريد المنظمة ان تتابعها، فالقادة التحويليون يحرصون 

كما تعمل على تعزيز سلوك ام المرؤوسين لتحقيق المصالح المشتركة وتجاوز المصالح الذاتية، على اله
 .المنظمةوتعزيز فرق الابداع وتماثل القيم في  الافراد،المواطنة لدى 
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 الرضا والأداءذ تم ربط العديد من نتائج دراسات الباحثين في هذا المجال بين القيادة التحويلية وزيادة إ
جانب زيادة الابداع للمرؤوسين إلى  الوظيفي،جانب تعزيز الالتزام التنظيمي وانخفاض التسرب إلى  ي،الوظيف

 ؛((Kiran et al, 2016, p113نتيجة المستويات العالية من الجهد للمقودين والثقة في قائدهم 

  القيادة التبادلية الداعمة لإدارة المعرفة 

سلوك قيادي يركز " :أنهاالقيادة التبادلية على Avolio and Yammarino, 2002) ) عرف كلا من
هذا العمل والمكافات التي فيه المدير على توضيح اهداف العمل الذي يقوم به المرؤوس وكيفية أداء 

اخلال الأداء المطلوب أو  العقوبات المترتبة حال اهمالهاأو  سيحصل عليها عند تحقيق هذه الأهداف بنجاح،
 -ة مستندة أساسا على وجود سلسلة من المنافع القيمة المتبادلة بين طرفي العلاقة منه، أي انها علاق

 ؛(524، ص 2111، وآخرون الضمور ) "–العلاقة والافراد 
من التبادلات بين القائد  على سلسلة ئمنمط قيادي قا: نهاعلى أ Horsfall, 2001))يعرفها 

أخرى في المؤسسة من اجل تحقيق الأهداف  من جهة أنفسهموالمرؤوسين من جهة وبين المرؤوسين 
 ؛(183، ص 2117الروسان، )التنظيمية 

فالقيادة التبادلية تساعد المنظمات على تحقيق أهدافها الحالية بكفاءة من خلال الربط بين الأداء 
د وتابعيه، الوظيفي بمكافات ذات قيمة وتامين الموارد اللازمة لإنجاز العمل، فهي علاقة تبادلية طرفاها القائ

 (.turuer and Barling ,2002, p307)بحيث يكون لكل منهما منفعة 
 :على الانماط السلوكية التاليةفي عملها القيادة التحويلية تقوم 

 يحقق القائدلذلك حيث  هناك مبررلمرؤوسيه عندما يكون  مكافآتيلتزم القائد بتقديم  :المشروطة المكافأة 
التبادل مع المرؤوسين بما يساعد على تحقيق أو  يز الإيجابي للتفاعلالتعز  المكافآتمن خلال هذه 

يقيم هذا النمط من خلال التغذية الراجعة،  ،اب مقابل ذلكقتجنب العأو  الأهداف المتبادلة المتفق عليها
تدخل من قبل القائد من إلى  بتقييم مستوى الإنتاجية وبالتالي هذا النمط فقط ما إذا كان الوضع يحتاج

 ؛(33، ص 2113الرفاعي، )اجل تعزيز ودعم ما تم إنجازه 
  يتدخل القائد في هذا النمط فقط عند حصول الأخطاء في تحقيق معايير  :الساكنةالإدارة بالاستثناء

ينتشر هذا النمط عند  ،الأداء المطلوبإلى  عند تقصير المرؤوسين بذل جهودهم للوصولأو  الأداء،
وسين، اذ يكتفون بالمطالبة بتقديم تقارير عن الأداء لتقييمها وتصحيحها مع الاشراف عدد كبير من المرؤ 

 (.(Barbuto and Burbach, 2006, p54اتخاذ الإجراءات العقابية عند الضرورة 
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 المعرفة  لإدارةعناصر القيادة الإدارية الداعمة : لثالفرع الثا
 ،السيد: )توافر العناصر التالية المعرفة ينبغي الإدارية الداعمة لعمل إدارة حتى تتحقق عمليات القيادة

 (25، ص2111
 تقل عن وجود شخصين؛  ألاوالتي ينبغي : جماعة من الأفراد وجود 

 باستخدام تحقيقها على المنظمة تعمل التي والنتائج الإنجازات تمثل فهي: المرغوبة الأهداف تحقيق 
 (.المخططة الأهداف) المتاحة والطاقات الموارد

 يحددها : التأثير عملية(Raven & French)2111، خضير وآخرون : )الأنواع الستة التالية ، في ،
 (333ص

( شرعي)السلطة الرسمية، وهي قوة مستندة على سند قانوني أو  :(Legitimate Power)القوة الشرعية  .1
 القادة من التنظيم الرسمي؛إلى  التي تفوض

قعات الحصول على مكافآت إن تم القيام بالواجب على في هيئة تو  :(Reward Power)قوة المكافأة  .2
 النحو المطوب؛

تقصير في أداء المهام أو  هي كذلك توقعات عن إن وجد تقاعس :(Corrective Power)قوة العقاب  .2
 المعنوي؛أو  العقاب المادي إلى سيعرض المنقادين

وظيفية والقدرة الفنية والإدارية أساسها الخبرة والمعرفة والمهارات ال :(Expert Power)الخبرة قوة  .4
 والسلوكية، التي يمتلكها القائد في ميدان عمله؛

وتعتمد على امتلاك المعلومات  :(Information Power)القوة المبنية على امتلاك المعلومات  .5
 والسيطرة على توزيعها واستخدامها في العمليات التنظيمية والخطط المستقبلية واتخاذ القرارات؛

جاذبية القائد، وإعجاب التابعين له وتقديرهم؛ إلى  القوة المستندة :(Referent Power)لإعجاب اقوة  .6
 .(333ص ،2113السيد، )خصائص وسمات شخصية تثير لدبهم الإعجاب والاقتداء إلى  يعزى 

الداعمة لعمليات ادارة ونظم المعلومات الاعلام  البنية التحتية لتكنولوجيا :الرابع المطلب
 فةالمعر 

تطور مفهوم تكنولوجيا المعلومات والاتصال بالثورات التي شهدتها كل من المعلومات ارتبط 
والاتصال، فثورة المعلومات أحدثت انفجار معرفي في كمية المعرفة ونوعيتها، اما ثورة تكنولوجيا الاتصالات 

 .فأفرزت عديد الوسائل لنقل المعلومات والبيانات باختلاف اشكالها وانواعها
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 تكنولوجيا الإعلام ونظم المعلومات  مفهوم: الفرع الأول
تطور مفهوم تكنولوجيا ونظم المعلومات مع مرور الوقت خاصة في ظل التطور السريع لهذه الصناعة 

 (35، ص2115الزغبي، ) :ولاحتوائه على ثلاث مفاهيم رئيسية هي
 تعريب لكلمة : التكنولوجيا"Tech nology" فالقسم الأول ،"Tech " والمقصود به المهارة والفن

متمثلة في مختلف أنواع الوسائل التي تستخدم لإنتاج  أي دراسة وتعني العلم" Logy"والقسم الثاني 
 والعملية؛الوسائل الضرورية لراحة واستمرار الفرد، كما تعني التطبيق المنظم للمعرفة العلمية 

 يدويا؛ أو  انات حسابيابالمفهوم البسيط هي نتاج معالجة البي: المعلومات 

  أنظمة المعلومات(Information system) :الأفراد : وهو عبارة عن توافقية منظمة من المصادر
، شبكات الاتصال والبيانات التي تم جمعها (Software)، البرمجيات (Hardware)الأجهزة 

لومات، فالتطور في نظم وهذا التعريف يتناول المصادر الأساسية لنظام المع ،وتوزيعها في المنظمة
عالم ملموس : المعلومات يبرز حقيقة مفادها أن منظمات الأعمال تعمل في عالمين متكاملين هما

لامادي )، وعالم غير ملموس (المنتجات والأشياءالأجهزة، )مادي صلب متمثل في التكنولوجيا 
 (.مجياتالبيانات والبر  المعلومات وقواعدأنظمة ) :متمثلا في( معلوماتي ناعم

  :كالاتيوالشكل الموالي يلخص اهم موارد نظام المعلومات 
 موارد نظام المعلومات 11 شكل

 
Source: (O’BRIEN, 2003, p 08) 
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 المعرفة   لإدارة التكنولوجية الداعمةالبنية  مكونات: الفرع الثاني

 : ة المعرفة على المكونات الاتيةلإدار  التكنولوجية الداعمةوتنطوي البنية 
 تكنولوجيا ف، والبرمجياتوهي قاعدة تقنية وتنظيمية قوامها الحاسوب : البيانات والمعلومات المتطورة قواعد

المعلومات بكل أبعادها وقدراتها من الدوافع الأساسية لتمكين المنظمات والأفراد من بناء وتوليد المعرفة 
 (141-145ص ، ص2111 ياسين،: )لتي نذكر منها مايليوا بها وتناقلها، والمشاركة

 الالكتروني  البريد(E-mail :) من أكثر الوسائط المعتمدة للاتصال، يمتاز بالسرعة والكلفة المنخفضة
 ؛(53، ص2118النعيمي، )دا في نقل البيانات والمعلومات ج
 ية رسمية وغير رسمية متعلقةكترونعبارة عن نظم ال (:الإدارة الأوتوماتيكية)المكاتب  أتمتة نظم 

بالاتصالات للحصول على المعلومات من وإلى الأفراد داخل وخارج المنظمة، تسهل إجراءات العمل 
الاستغناء عن الافراد و وتختصر الزمن، تمتاز كذلك بالدقة والوضوح في طرائق العمل وتسهيل الاتصال، 

البريد و  ار معالج الكلمات، البريد الالكترونيغير الأكفاء، وتقليل استخدام الورق والأرشيف على غر 
السالمي، )الصوتي، التقويم الالكتروني، الاجتماعات السمعية، الاجتماع التلفزيوني، اجتماعات الفيديو 

 ؛(25، ص2111
 التنقيب عن البيانات  نظم(Data Mining System :) من خلالها يتم الكشف عن تقنيات متعلمة

يانات المهمة، وإظهار العلاقات المفيدة بينها وبين أبعاد أخرى مخفية لنفس للبحث والتنقيب عن الب
 البيانات الموجودة في قواعد بيانات أخرى؛

 ( متعدد الأوساط) الملتيميديا(Multi media) :في برمجيات الكمبيوتر في صور فيزيائية مختلفة  ممثلا
ض المعلومات في نصوص متزامنة مع كالصوت والصورة والرسوم المتحركة، مما يسهل استخدام عر 

 الصورة والصوت والحركة؛
 الجماعية البرمجيات (Group ware): من أمثلة هذه البرمجيات ومنتجها نجد( :Lotus Notes  ،

Open text's live Link) ،  لها دور توفير فضاءات وتشارك المعلومات والمعرفة؛ 
 الفريق  برمجيات(Team ware) :يا الغرفة الالكترونية على غرار تكنولوج(E-Room 

Technologies, Lotus Quik Place)،  الهدف من هذه التطبيقات التي يتيحها الانترانت هو بناء
  الذهني؛عمل فرقي والمشاركة بالأفكار والوثائق والعصف 

  الويب أدوات مؤتمرات(Web Conferencing Tools):  عبارة عن طاولة افتراضية يتم أثناءها عرض
، (Lotus)مراجعة وتعديل الوثائق، والمشاركة بالأفكار والملاحظات من الأدوات المستخدمة حاليا و 
(Microsoft) ،(Place ware )تتم في صورة مؤتمرات وعروض على الخط المباشر؛ وغيرهم ، 
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 الذكاء الاصطناعي (Artificial Intelligence/AT):  خزان للمعلومات والمعرفة لضمان أمنها وعدم
ومسايرة  مماثلة، وهذا باعتماد تطبيقات وفاتهحتى أو  تسربها في حال انتقال الخبير، استقالتهأو  ضياعها

 :بعيدا عن ذاتيته ومشاعره مثل القلق والإرهاق وتضم عائلة الذكاء الصناعي النظم التالية الفردلعمل 
اعي فقد عرف في بداياته أهم تطبيق في الذكاء الاصطن وتعد :(Expert systems)الخبيرة  النظم .1

كان الهدف منه الحصول على " Knowledge Engineering"هندسة المعرفة : الأولى تحت مسمى
برنامج لحل المشكلات التي تعانيها الإدارة، فقد عرفت على أنها برامج حاسوبية تستخدم المنطق البشري 

 ؛(137ص، 2118نويري، )كحل المشكلات 
طريقة تحاكي الإنسان في عملية الإدراك في تحديده : (fuzzy Logic)مبهم الأو  المنطق الضبابي نظم .2

بيانات ضبابية كما نجد بأنها تستخدم أو  للقيم وما يرتبط بها من مرجعيات ومن خلال بيانات غير تامة
، (1و 1)وعبارة عدة تصنيفات بين نعم ولا بدلا من استخدام إحدى المفردتين، وبدل المنطق القاطع، 

 في منطق الحاسوب التقليدي؛ جودةالمو 
من خلال الربط  تعملهي نظم معلومات محوسبة : (Neural Network)الدقيقة /العصبية الشبكة .2

التي تعمل بالموازاة وتتفاعل بطريقة ديناميكية بين الأنماط والعلاقات الموجودة في و الداخلي للمعالجات 
علم وتستخدم المعرفة لتنفيذ محاولات على نفس البيانات، البيانات التي تقوم بمعالجتها مما يعني أنها تت

 ديناميكية تتعلم من خلال التجربة وتكتسب خبراتها من خلال التدريب والتعلم بالممارسة؛  تضمفهي 
 اكتسابتقوم هذه التقنية على : (Case Based Reasoning)الذكاء على أساس الحالات  منظومات .4

 :وضحه الشكل المواليية المتراكمة في المنظمة مثلما وخزن واستثمار المعرفة والخبر 
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 منظومات الذكاء عنى أساس الحالات 12ل شك

 
 (Kenneth c and al, 2002, p245) :المصدر

للمستفيد ولدعم  تنبؤيةأو  واجبات ذات طبيعة متكررة،أو  حزمة برمجية لتنفيذ مهام محددة :الذكي الوكيل .5
 Vision)نظم الرؤية  ،(اللغة الطبيعية نظم)إلى  هذا بالإضافة ،تطبيقات برامج أخرى أو  اط أعمالنش

input systems) ، (.248-181، ص 2111ياسين، )الجينية الخوارزميات 

انه  (Landon)فقد اشار  لعمليات إدارة المعرفة الداعمة التكنولوجية مقوماتالأهم  هذه الأدوات تعتبر
 بنية تحتية من تكنولوجيا المعلمات، كنظم المعلومات، شبكات الاتصال،لفر وامتلاك المنظمة ينبغي توا

 .(Kenneth, and al, 2002 p374) إدارة المعرفةتتماشى وتتساير وعمليات 
 أيضا أداة  الغرض من تكنولوجيا المعلومات هو استغلال المعلومات بطرق سليمة وسريعة وهيف

تسمح لإدارة المعرفة بالبحث السريع ، (14، ص2111حريزي، )المعلومات ووسيلة تساعد على نشر 
دعمها لعمليات إلى  تدعم التعاون والاتصال بين أعضاء المنظمة بالإضافةو واسترجاع المعرفة والمعلومات، 

 (Lachachi, 2011, p104): إدارة المعرفة داخل المنظمة عن طريق عاملين
 د من أجل تنظيم، تخزين، وإيجاد المعرفة الصريحة والمعلومات مثل توفير الوسائل والأدوات للأفرا

 ؛الإلكترونيةالمكتبات 

 الربط بين الأفراد القادرين على مشاركة المعارف الضمنية. 

 وصف المشكلة

 البحث في قاعدة البيانات من مشكلات مشابها لها

 النظام يطرح مزيد من الأسئلة الإضافية لتحديد البحث

 يسترجع النظام أقرب حال مشابهة

م أكثر مع الشبكةيقوم النظام بتعديل الحل ليتلائ  

قاعدة بيانات 
 الحالات

 يخزن النظام المشكلة والحل في قاعدة البيانات

 نعم لا هل الحل ناجح
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 :خلاصة الفصل
تناول الفصل الأول من هذه الدراسة مختلف المفاهيم والمصطلحات التي تتعلق بموضوع المعرفة 

 .لأخيرة برنامج إداري تسييري يعول عليه لتحقيق الأغراض التنظيميةباعتبار ا وإدارتها،
التوليد، ثم التخزين : تتجلى قيمة وأهمية إدارة المعرفة من خلال آلية عملها المتمثلة في عملياتو 

في تعتمد على التناسق والتنظيم والتسلسل، وهذا لا يك اتجودة هذه العملي .فالتشارك، وأخيرا التطبيق، والتقييم
إلا من خلال عملية الاستقطاب الجيد للمعلومات التي تخدم وتساهم في تحقيق النجاح والتميز التنظيمي 

  .وحتى التفوق 
الثقافة التشاركية الداعمة، الهيكل )ممثلة في  متطلبات إدارة المعرفةإلى  تطرق هذا الفصل ايضا
تجعل من إدارة التي و ، (الداعمة علام ونظم المعلومات، تكنولوجيا الاالداعمة التنظيمي الداعم، القيادة الإدارية

  .حال غيابها المعرفة منقوصة في جودة الاداء وفعاليته
ذلك نطرح ، ولكن قبل يهاإل التحولوسبل  المتعلمة،معرفة ماهية المنظمة إلى  ولابد من التطرق 

 التحولي تنتهجه المنظمات في سبيل ما هو السبيل الذ المتعلمة؟بالمنظمات  ما المقصود :التساؤلات التالية
 .ما سيحاول الفصل الثاني الإجابة عنه وعن غيره من التساؤلات لبناء المنظمات المتعلمة؟  هذا



 

 

 
 
 

 :الفصل الثاني
 المنظمة المتعلمة والتعلم التنظيمي
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 :تمهيد

والتغير الحاصل  التحول الكبير في أساليب عمل المنظمات بعد أن صارت المعرفة جزءا من رأسمالها،
كان ، مواكبة العصر الحديثإلى  في بيئة الأعمال، ساهم في ظهور أساليب إدارية جديدة، ساعية بدورها

 مرحلة مفصلية في تطور المنظمات وعلم إدارة، باعتبارها منهلظهور مفهوم المنظمة المتعلمة نصيب 
 .إدارة الأعمالوتطور مفهومها بالموازاة مع التطور الحاصل في علم  الأعمال،
 

والوصول لتجسيد مفهوم المنظمة المتعلمة، يقتضي التركيز على قدرات التغيير والاستيعاب والتحسين، 
 مقدرتها على التعلم وبصورة مستمرة وأسرع مما هي عليهإلى  في الخبرات والإمكانات المتوافرة لديها، إضافة

 .نة دوما، واستباقية أحيانا كثيرةحلول ذكية ومنطقية وممكإلى  ومن منافسيها، والتوصل
 

أين يتم  (Peter SENGE)من وجهة نظر أشهر روادها  المتعلمة سيتم تدارس نماذج المنظمات
، لتعرف عليها أكثر كمنظور مستقبلي وأهداف عملية تسعى إليه مختلف منظمات القطاع الاقتصاديا

 واستراتيجياتالتنظيمي بما يوظفه من آليات ونماذج  يستعين فيه رواد الأعمال ومتخذي القرار، والقادة بالتعلم
 .بناء وهيكلة المنظمات المتعلمة واستدامتها، ما استدام التعلم فيهاإلى  ومهارات تعزز طريق الوصول

 
والتعلم المنظمة المتعلمة  :بـ والموسوموتأسيسا على ما تم التطرق إليه فإنه سيتم معالجة الفصل الثاني 

 :يلي كما مباحث معنونة أربعإلى  ي سيقسموالذ التنظيمي،
 المتعلمة؛نحو المنظمة  التحولالتعلم التنظيمي سبيل : المبحث الأول
 ماهية التعلم التنظيمي؛: المبحث الثاني
 منظور مستقبلي للمنظمات المعاصرة؛ :المتعلمةالمنظمة : المبحث الثالث
 .(Peter SENGE)سانج المنظمة المتعلمة وفقا لنموذج بيتر : المبحث الرابع
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 نحو المنظمات المتعلمة التحول سبيلالتعلم التنظيمي : المبحث الأول
التنافس بالجديد والمستحدث من المعارف إلى  تطورت اساليب احداث الميزة التنافسية لدى المنظمات

ك بما يضمن اعتماد التعلم على نحو مستمر سبيلا لذلإلى  وحتى الاستباقية منها، مما دفع بالمنظمات
تحقيق مفهوم المنظمة المتعلمة، اخذا بعين الاعتبار امكاناتها ووضعها الداخلي والبيئة الخارجية إلى  الوصول

وما تحتويه من اوضاع مساعدة وكابحة، وقبل التطرق لمفهوم المنظمة المتعلمة ينبغي اولا فهم مضمون 
 .المتعلمة تحقق واستمرار لمفهوم المنظمةلالتعلم التنظيمي كسبيل 

 تعريف التعلم: المطلب الأول

ضحى التعلم نقطة انعطاف في حياة المنظمات الباحثة عن التميز لمواكبة التطور الحاصل في عالم أ
الاعمال اليوم، سمته الأساسية المعرفة كما ويعد ميزة لدى المنظمات التي تعمل على تطوير افرادها عن 

  .ثانياطريق التدريب أولا والتعلم 
 :يلي يمكن إعطاء تعاريف متنوعة للتعلم كما

، ص 2779علي، )في اللغة العربية يأتي من المصدر علم بمعنى عَرِفَ، واسْتَعْلَمَ وعَلِمَ؛ : التعلم لغة
 (. 36-16ص

 : اصطلاحا
يلعب التعلم دورا حيويا في تحديد سلوك الأفراد العاملين في مواقف معينة من خلال التجارب : علم النفس

الخبرات التي قام بها الأفراد لاكتسابها، وكونت لديهم قدرا كبيرا من المعرفة السلوكية، إذ تفيد عملية التعلم و 
 .في فهم السلوك الإنساني

 (139، ص2717العميان، : )وتباينت الآراء والتوجهات حول عملية التعلم كما يلي
 ا يتعرضون له من مثيرات بيئية سواء كانت داخليةعملية التعلم ناتجة عن استجابة الأفراد لم: علماء السلوك

 خارجية؛ أو 
عملية التعلم ما هي إلا نتاج عملية إدراكية عقلية غاية في الصعوبة والتعقيد يتم فيها : علماء الإدراك العقلي

 .تحليل المعلومات
 :أخرى للتعلم تعاريف

 :أسندت تعاريف أخرى للتعلم من زوايا مختلفة كما يلي
، 2773الطجيم، سواط، " )التغيير شبه الدائم في السلوك والذي يحدث نتيجة الخبرة والتجربة"هو  :التعلم
 ؛(148ص
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اكتساب الفرد للمعارف والمهارات من خلال تعرضه إلى  جميع العمليات المستمرة والهادفة" هو :التعلم
 ؛(141، ص2115العميان، " )لتجارب حياته لأحداث تغيير نسبي ودائم في سلوكه

التعلم هو عملية الحصول على المعارف " :(Alessia & Heizfe, 2008, p929)يعرفه كلا من 
 ؛ "والمهارات والخبرات والقدرات والاتجاهات الجديدة

عملية تلقي وإدراك ووعي للمعلومات والمعارف عند  يعد: "وتلخص الباحثة مفهومها عن التعلم كما يلي
عملية التحسين أو  لتراكم المعلومات،أو  كنتيجة لاكتشاف الأخطاءأو  نهمالأفراد، نتيجة التفاعل فيما بي

 .الأداء كنتيجة للتكرارأو  المستمرة سواء في السلوك
 التعلم وعلاقته بباقي المصطلحات  :الثانيالمطلب 
يتقاطع مصطلح التعلم ومصطلحات أخرى ضمن الاستعمالات الميدانية والعلمية، مما يقتضي         

 . رة التفريق بين هذه المصطلحات والتعريف بها على نحو يمكننا من فهمها وتمييزهاضرو 

 Learning, Creativity and Innovationالابتكار التمييز بين التعلم والإبداع و  :الاولالفرع 
 ,Shapiro) :كمايلي يمكن التمييز بين هذين المفهومين من خلال فهم كل مصطلح على حدى

2002, p7) 
 الجديدة؛التفكير بالأشياء : هو( Shapiro ،2112) حسب: (Creativity) بداعالا

هو القيام بعمل أشياء جديدة، بينما التعلم فهو اكتساب قدرة لهؤلاء المبتكرين على : (Innovation) الابتكار
 القيام بعمل هذه الأشياء؛ 

أمر أو  عملية خلق شيء نهبأ: للإبداعأبعد من ذلك بوصفه إلى  (31، ص2111الحسينة، )ويذهب 
التجديد بتطبيقه لهذه أو  جديد يتصف بالأصالة والفائدة أي يتعلق بتأليف الأفكار وتوليدها، ويقابله الابتداع

 ؛الأفكار بأساليب عمل مبتدعة
القدرة على إنتاج أفكار  :فقد أشارا بأن الإبداع هو (Gryskiewcz &Tahlor, 2003, p1)أما 

 .ة على إعادة إنتاج أفكار موجودة مع اختلافات بسيطةمبتكرة، ليس القدر 

 كاروخلاصة لما تم ذكره يمكن أن نعرف الإبداع على أنه عملية خلق وتوليد للأفكار الجديدة، أما الابت
فهو التطبيق العملي والتجسيد الفعلي لها، أما التعلم فهو الوعاء الذي يحمل كلا منهما من خلال تزويد عملية 

خطة تسمح أو  المعلومات والمعارف والخبرات والممارسات المؤهلة والمساعدة ضمن برنامج بمختلفالابتكار 
 .بتحقيق الفكرة الجديدة
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  Learning, Training and educatingوالتعليم  التمييز بين التعلم والتدريب: الفرع الثاني

التعليم، والتعلم والتدريب سنقوم  حتى لا يكون هناك تداخل في المفاهيم نتيجة للتشابه بين مصطلحات
 (372-371صص ، 2113ناتسي، : )بالتمييز بين هذه المفاهيم كما يلي

يصعب قياسه، إلا  ،عملية تغيير منظمة، تتم بطرق غير مباشرة من خلال الخبرة والدراسة المنظمة" :التعلم
 ؛ "أنه من السهل قياس آثاره

تمكين الفرد من استيعاب وتنمية المعارف إلى  نشطة التي تهدفعملية تنطوي على العديد من الأ" :التعليم
 ؛ "القيم والفهم، وتكسب الفرد بوجه عام طريقة التفكير في حل المشكلات ،والمهارات
  ."عملية منظمة، تتم بوسائل محددة ومباشرة، وتسهل معرفته ومعرفة آثاره" :التدريب

  :يلي بين مفهومي التدريب والتعلم كماوالجدول الموالي يلخص اهم الفروقات النظرية 
 الفروق النظرية بين مفهومي التدريب والتعلم 8 جدول

 التعلم التدريب وجه المقارنة
 

 التعريف
هــــــو خبـــــــرات تعليميــــــة للمتعلمـــــــين، مخططـــــــة 
وتوصــل بواســطة المتــدربين، وتكــون فــي شــكل 

 ؛رسمي

وجهـــة نظـــر أو  هـــو عمليـــة اكتســـاب معرفـــة جديـــدة
 ؛تعديل سلوك وأفعال الأفرادإلى  جديدة توصل

 
 اتجاه التعلم

ـــــــى  مـــــــن الخـــــــارج ـــــــذ بواســـــــطة إل ـــــــداخل، ينف ال
 ؛الآخرين، ثبات المنهجية دائما

ــــى  مــــن الــــداخل ــــأتي مــــن الفــــرد إل الخــــارج، طلبــــه ي
 ؛نفسه، تغير المنهجية باستمرار

 
 التركيز

ــــــــى المــــــــدرب، الفصــــــــل الدراســــــــي،  يركــــــــز عل
نفيــذي المعــرف، المهــارات، القــدرات والأداء الت

 ؛للوظيفة

يركز على التعلم، مكان العمل، القيم، الاتجاهـات، 
 ؛الابتكار والمخرجات

 كل فرد متعلم؛إلى  ينتمي قسم التدريب؛إلى  ينتمي الانتماء
يســـــــاعد الأفــــــــراد والمنظمــــــــات علـــــــى تعلــــــــم كيــــــــف  ؛مناسبة لتطوير الاختصاص الوظيفي الفائدة

 ؛يتعلمون 
 ؛(التقدم السريع في المعرفة)يؤكد على الاختراق  ؛يؤكد على التحسين مجال المعرفة

الربط بين المنظمة 
 واستراتيجياتها

لـيس مــن الضـروري الــربط بـين رؤيــة المنظمــة 
 ؛واستراتيجياتها

 ؛الربط المباشر بين رؤية المنظمة واستراتيجياتها

علـــــــى المـــــــدى القصـــــــير  الهيكـــــــل التـــــــدريبي يركـــــــز .الهيكل التدريبي يركز على المدى القصير المدى الزمني
 .والطويل معا

 (35، ص2111دره، ): المصدر
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 ( 174-173ص، ص 2115عرقاوي، : )التالية استخلاص النقاطومن الجدول اعلاه يمكننا أن 
 التدريب والتعلم على الخبرات والمهارات والمعارف والتجارب؛ يعتمد 
 التصرف أو  جه عام سواء في مجال محددالاستجابة بو أو  التصرف)يرتبط بقدرات ومهارات عامة  التعليم

  .(أداءأو  عمل،أو  موقف)بينما التدريب يرتبط بأمر محدد ( في الحياة

 التنظيمي مفهوم التعلم: الفرع الثالث
احتواء التعلم التنظيمي إلى  توحيدها، وذلك مردهل للتعلم التنظيمي مفاهيم مختلفة لم يتفق حولها العلماء

وهنا يمكن استعراض مفاهيم متنوعة لأشهر الرواد  .والمفسرة له يد النظريات المختلفةد الأبعاد وعديعلى عد
 :عن التعلم التنظيمي في الجدول التالي

 تعاريف أشهر الرواد 9جدول 

 التعريف الباحث
 ؛قابلية وقدرة المنظمة ككل على خلق ونشر المعرفة"  وتاكيوشي نوناكا

Grassan, Lane White  ؛المشتركأو  ير في التفكير والأعمال سواء على المستوى الفرديعملية التغي 

Lahteemmaki, 

Toivonen, Matilda  
التكيف مع التغيرات في ثقافة العمل وتطوير طرق جديدة لإنجاز الأعمال والقواعد 

 ؛والنماذج

 
 الكبيسي 

 

ر ذاتها تحسين قدراتها الكلية وتطويإلى  العملية التي تسعى المنظمات من خلالها
وتفعيل علاقتها مع بيئتها والتكيف مع ظروفها ومتغيراتها الخارجية والداخلية 
وتعبئة العاملين فيها ليكونوا وكلاء لمتابعة واكتساب المعرفة وتوظيفها لأغراض 

 ؛التطوير والتمييز

Hoe, Mcshane 
 تعزيز قدرة المنظمة على اكتساب ونشر واستخدام المعرفة من أجل التكيف مع

 ؛المتغيرات في البيئة الخارجية
 
 

 رايس وفاء 

وإعدادها لتكون  ا إحداث التغيير المخطط بالمنظمةهو العملية التي يتم من خلاله
قابلة للتكيف مع التغييرات الحاصلة في البيئة المحيطة بها بالسرعة المناسبة، 

فراد، وذلك من خلال القيام بمجموعة من العمليات التي من أهمها تمكين الأ
واستثمار التجارب والخبرات السابقة في مواجهة المستقبل، وإدارة استخدام المعرفة 

 .والتقنية بشكل فعال للتعلم وتحسين الأداء
 (51، ص2111 الظالمي،) :المصدر
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عملية اشتراك أفراد المنظمة في شبكة داخلية تجمع خبراتهم معا ليكونوا : "بأنه فيراه ) (Lorangeأما 
بربط التعلم ويرى أيضا ، "من خلال الممارسة المشتركة على التعلم ليس كأفراد وإنما أيضا كمنظمةقادرين 

التنظيمي بالتعلم الجماعي، كما أن الإشكالية ليست في إدراك أهمية التعلم التنظيمي وما يجب تعلمه، إنما 
 ؛(171ص ،2115حسن، )طريقة تفعيل هذا التعلم ميدانيا، وآلية تفعيله 

التعلم التنظيمي عملية مستمرة نابعة من رؤية أعضاء المنظمة، تستهدف " :(2113شكر، )رفه ويع
الخبرات والتجارب في ذاكرة المنظمة،  هاستثمار خبرات وتجارب المنظمة، ورصد المعلومات الناجمة عن هذ

ار من الدعم ثم مراجعتها من حين لآخر للاستفادة منها في حل المشكلات التي تواجهها، وذلك في إط
 ؛(17، ص2113 ،شكر" )والمساندة من قيادة المنظمة بشكل خاص والثقافة التنظيمية بشكل عام

أنفسنا باعتبارنا إلى  فإن التعلم التنظيمي هو تحول في التفكير من النظر (:Peter Senge)وحسب 
ناجمة عن تصرفات شخص المشكلات باعتبارها إلى  كوننا متصلين به، ومن النظرإلى  منفصلين عن العالم

، فالتعلم "النظر إليها باعتبارها ناجمة عن تصرفاتنا الذاتيةإلى  بسبب حدوث ظرف خارجي،أو  آخر
هم الذين يشكلون باعتبار انهم الأفراد في المنظمات باستمرار  رخلالها يتطو التنظيمي هو الوسيلة التي من 

 .(172-171ص ص ،2114بلعلى، )ر ذلك الواقع الواقع الذي يعملون فيه، وكيف أن باستطاعتهم تغيي
 :إدراج التعريف الإجرائي التالي التعاريف يمكنناوتأسيسا على ما سبق من 

خلال الكشف عن مناطق  المنظمة، منعملية تنظيمية وتطويرية مستمرة باستمرار  هو :التنظيميالتعلم 
أو  أدوات وأساليب، مهارات ومعارف جديدةأو  القصور لتقويمها وتصحيحها، سواء تطلب ذلك اتخاذ القرار

أو  الجديدة الخدمات والمنتجات :فيتتمثل  نهمتجددة، فهو يتم في كافة أجزاء المنظمة والنتائج المترتبة ع
 .الأداء الفرد وطرق وتغير في سلوكات  المطورة،

 وتطور مفهوم التعلم التنظيمي لنشأةالتاريخي  الإطار :الثالثالمطلب 
باحثا " أمسك بالخطأ وأصلحه"إذ كان يعرف بـ  ،(1117)ور لمفهوم التعلم التنظيمي عام يعد أول ظه
 & Daft R, L)المشكلات داخل المنظمات ويقوم بحلها وهي أبسط أنواع التنظيم إلى  عن العيوب المؤدية

Weick K, E, 1984, pp284-29 )وبهذا يتسع حجم المعرفة والخبرة. 

 التعلم التنظيمي  مفهوم نشأة: لفرع الأولا
بتعمق البحث حول الجذور التاريخية لمفهوم التعلم التنظيمي نجد بأن أول المحاولات لتعريفه كانت 

الوعي المتنامي للمنظمة وقدرة : "بأنه المنصرم، معرفانهاية العقد السادس من القرن ( Simon)طريق عن 
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نجاح، بما ينعكس على كل من عناصرها الجوهرية الأفراد العاملين فيها على تحديد المشكلات التنظيمية ب
 (.122، ص2117الرشودي، " )والنتائج المتحققة

 (Argyris & Schon)كان أول ظهور لاستخدام مصطلح التعلم التنظيمي من قبل  (1178)عام 
 هل يجب على: ، من خلال طرح تساؤل مفاده"التعلم التنظيمي"" Organizational learning"في كتابهما 

الكثير من الجهود لتعريف وتحديد التعلم في المنظمات واستكشاف أبعاده المختلفة،  ليليهالمنظمات أن تتعلم؟ 
فهذا المفهوم يعتبر من المفاهيم الإدارية الحديثة، ولا يزلا في مرحلة التطوير المفاهيمي، وتم اقتراح نماذج 

ص ، 2111دروزة،)ي باختلاف تخصصاته مقياس لمستويات التعلم التنظيمإلى  ساعية منها للوصول
 (.13-15ص

ولإبراز أكثر لمدى تطور مفهوم التعلم التنظيمي ندرج في هذا الجدول مقارنات بين نمطي التعلم 
 : التقليدي والحديث كما يلي
 في ظل اقتصاد المعرفة ونموذج التعلم نموذج التعلم التقليدي 12جدول 

 في ظل اقتصاد المعرفة نموذج التعلم نموذج التعلم التقليدي
موارد إلى  يحتل المعلم موقع المشاركة والتوجيه للطلبة، لضمان وصولهم ؛يعد المدرس المورد الرئيسي للمعرفة

 ؛المعلومات
أضحت مهمة المعلم مزيج من مهام المربي والقائد ومدير المشروع والبحث 

 ؛والناقد والمستشار بدلا من الملقن
 ؛تتم عملية التعلم من خلال ممارسة مفردات المعرفة ؛رفة مباشرة من المعلميتلقى المتعلمون المع

يرتبط موقع التعلم بموقع المنظمة التعليمية 
 ؛التقليدية

تعدى مفهوم التعلم على المواقع الأكاديمية المبنية كالجامعات، ومنظمات 
واقع التدريب وظهور مواقع التعليم والتعلم على مواقع شبكة الانترنت، وال

 ؛الافتراضي الحاسوبي
تقدم الاختبارات لكشف التقدم لحين اتقان 
الطلبة قدر من المهارات والقدرة على 

 ؛تعلم أفضلإلى  الوصول

توظيف آلية التقييم لإرشاد استراتيجيات التعلم وتمييز المسارات نحو تعلم 
 ؛أكثر رصانة

 ؛عداد وتطوير خطط تعلم ذاتيةيقوم المعلمون بإ قيام المعلمون بأداءات ذات الأنشطة؛
يتلقى المعلمون تدريبات أولية مضافا إليها 

 ؛تدريبات أثناء الخدمة
يقبل المعلمون على الاستمرار بعملية التعلم طيلة المشوار، وترتبط لديهم 

 التدريبات الأولية مع عمليات التطور الاحترافي المستمرة على الدوام
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تتوافر لهم و  يتم تحديد المتعلمين الجيدين
 .أكثر من فرصة لاستمرار وتطوير تعليمهم

 

 .يتم توفير فرص التعلم لأشخاص طيلة حياتهم

 (12، ص 2115أبو راشد،  بلعربي،) :المصدر

 Entrances مــــداخل الــــتعلم التنظيمــــي :التنظيمــــيتطــــور مفهــــوم الــــتعلم  :الثــــانيالفــــرع 

Forganizational learning : 
ظرة الشمولية للتعلم التنظيمي والطريقة التي تم بها التطرق لهذا المفهوم مداخل في النهذه التتمثل 

 (Hawkins, 2005, p18-20) :نصنفها في المدخلين التاليين كما يلي
  Old Entrance of Organization Learning :مدخل التعلم التنظيمي القديم: اولا

حول التعلم التنظيمي  (Argyris) وفق تعريف: حري بنا أولا فهم التعلم التنظيمي وفقا لهذا المدخل
وفقا لهذا  يراه ( Miller)كشرطين لحدوث التعلم التنظيمي، فإن " اكتشاف الأخطاء وتصحيحها" :والذي مفاده

، ذوي القدرة (Actors)اكتساب للمعرفة الجديدة من خلال الأفراد الممثلين للمنظمة "المدخل كذلك بأنه 
 ."المعرفة في صناعة القرارات وفي التأثير على الآخرين والاستعداد على تطبيق تلك

مما يتطلب انتقال  ،الذين يعتبرون كوكلاء عن المنظمةالأفراد ووفقا لهذا المدخل فالتعلم يتم من قبل 
 .يتم تخزين هذه المعرفةاين ذاكرة المنظمة إلى  المعرفة المكتسبة من الأفراد

  Modern Entrance of organizational learning :الجديدمدخل التعلم التنظيمي : ثانيا

فلسفة هذا المدخل تبنى على اعتبار أن المتعلمين  التسعينيات،يعود أول ظهور لهذا المدخل لسنوات 
مخلوقات اجتماعية، باعتماد التفاعل الاجتماعي فيما بينهم فهم يبنون المفاهيم ويتعلمون وكل هذا في إطار 

 .وثقافية معينة مواقف مادية واجتماعية
   المدخل الإدراكي والمدخل السلوكي للتعلم التنظيمي: ثالثا
 الأفراد مما ك ر في إدرايعملية التعلم وعلى كيفية حصول التغي محتوى ويركز على : الإدراكي المدخل

 ومن استخدامها لتحسينة يعني إدراك المنظمة ككل، والتركيز على العمليات التي تطور من خلال المعرف
 كل من الابتكار وجودة عملية التفاعل التنظيمي، وكل أنواع الأداء؛

 استجابة من  والنظم،يركز على المتغيرات في الهياكل التنظيمية والتقنيات والروتين : السلوكي المدخل
المنظمة لتجاربها وتجارب المنظمات الأخرى، من خلال تكرار السلوكيات الناجعة وتجنب المُخفِقة، إلا أن 

لسلوكيات المكررة الناجحة قد تكون ناجحة فقط حكرا على موقف معين وليست قابلة للتعميم، فهو يرتبط ا
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، أي استجابة لدوافع البيئة الخارجية يحدث التعلم الذي بدوره ينجر عنه (الاستجابة/ الدافع)بنموذج 
 .جديدةاكتساب عادات 

 فق المدخلينالفرق بين التعلم التنظيمي القديم والحديث و : رابعا
 عرقاوي،: )يتجلى الفرق بين التعلم التنظيمي القديم والتعلم التنظيمي الجديد في اختلافين رئيسيين هما

 (177-173ص ، ص2115
  إذا اعتبر التعلم التنظيمي القديم أن المعرفة تختزن في ذاكرة المنظمة فإن التعلم التنظيمي الجديد يرى بأن

ذي توجه به، أي الموقف الذي تتم فيه عملية التعلم وتمر بذلك بعدة تغيرات المعرفة تعتمد على السياق ال
موقف سيكون للمعلومات معنى مختلف مما يعني استحالة تخزين المعرفة دون هذه أو  وفي كل حالة

 المراحل؛ 

  أو  ادوفقا للتعلم التنظيمي الجديد فالتعلم يعني التشارك في المعلومات وليس اكتسابها وبالتالي الأفر
مجموعة الممارسة )أو  المنظمات كفرد هم من يتعلمون والأجدر الأخذ بفكرة الجماعة هي التي تتعلم

Community of Practice)،  رافضا فكرة التعلم الإدراكي من قبل الأفراد ومن قبل المنظمة كفرد؛ 

  جتماعية يتفاعل فيها الأفراد من الباحثين من تبنوا المدخل الجديد في التعلم معتبرين هذا النوع عملية ا
أين يتم ربط التعلم بالمحيط المؤسسي والاجتماعي الذي يوجد  ،باستمرار مع السياق الذي يتواجدون فيه

بداخله، الأمر الذي يفرز ظهور خبرات تعليمية، ورغم ذلك فإن الأفراد ضمن مواقف العمل لا يتعلمون إلا 
ستخلاص استنتاجات عن العمل وربطها بالتجارب والخبرات عندما يشتركون في هذه المواقف عن طريق ا

 .لديهم
محمد، : )ويجدر التنويه بأهم ملامح المدخل الجديد للتعلم الذي يركز على جانبين أساسيين كالاتي

 (221، ص 2118

 اكتساب مفاهيم جديدة من خلال العمل الجماعي وتبادل الخبرات؛ 
 تطوير المعرفة والسلوك والأداء.  

 :تلخيص اوجه المقارنة بين مداخل التعلم القديم والحديث في الجدول التالي كما يلي ويمكن
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 (القديم والجديد)مداخل التعلم التنظيمي  11جدول 

 مدخل التعلم الحديث مدخل التعلم القديم معيار التفريق
 

 ؛الأفراد كوكلاء عن المنظمة من الذي يتعلم؟
 ؛المنظمة كفرد

 ؛مالجماعة هي من تعل

 
 كيف يتم التعلم؟

اكتساب معرفة  يتم عن طريق
 ؛جديدة

المعرفة لا تكتسب وإنما هناك تشارك في المعلومات يتم 
من خلال تفاعل الأفراد مع بعضهم ومع السياق المادي 

 ؛والاجتماعي والثقافي الذي يتواجدون فيه
 

أين تذهب المعرفة 
 الناتجة من التعلم؟

 المعرفة المكتسبة من التعلم
يتم اختزانها في ذاكرة 

 .المنظمة

المعرفة الناتجة عن التعلم لا يمكن اختزانها فهي مرتبطة 
بالسياق الذي حصل فيه التعلم ومعنى المعلومات تختلف 

 .من موقف لآخر
 (177، ص 2115عرقاوي، ): المصدر

 تبني مفهوم التعلم التنظيميإلى  دواعي اللجوء :الثالثالفرع 
 : المبررات الرئيسية لتبني مفهوم التعلم التنظيمي بما يأتي( 382-381صص ، 2118نجم، )أوجز 

  الضغط المتزايد للتغيير على المنظمات، مما يتطلب ضرورة التحديث الإداري الشامل لمعرفة مواطن
النقص حتى تضمن استدامة فاعلية وكفاءة العمل الإداري بها، فالتعلم التنظيمي مطلب حتمي يجعل منها 

 على التكيف السريع والمرونة اللازمة لمواكبة المسح البيئي الدوري لبيئتها؛ قادرة
  ،حاجة المنظمة لزيادة عملية التغيير الإبداعي الضروري للتعامل مع المواقف والممارسات غير الملائمة

 ولبناء كفاءات أكثر تأهيل؛
 لتعلم أسرع من المنافسين وذلك نظرا وجوب امتلاك المنظمات لقدرات غير تقليدية متمثلة في القدرة على ا

 للتسارع والتسابق بفعل عامل المنافسة والتقليد؛
  المستقبل؛تهيئة وإعداد المنظمة لمواجهة 
 تمكين الأفراد من تحقيق إنجازات في ظل الظروف الصعبة والمعقدة؛ 
 م عن طريق رغبة المنظمات في إيجاد شراكة دائمة مع العملاء، من خلال جعلهم أحد مصادر التعل

 هم حتى تحقق الولاء الدائم والابقاء عليه وذلك بالتغيير من نفسها وعملائها؛طرف المعلومات المقدمة من
  الانسجام مع القواعد والقوانين خاصة في ظل مطالبة عديد المنظمات العالمية بتطبيق معايير نظم الايزو

(ISO) وتطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة ،(TQM)؛ 
 انعكاسات دوران العمل ونقص الخبرة جراء انتقال العاملين وتغيرات الموارد البشرية تفادي. 
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 التعلم التنظيمي ماهية : المبحث الثاني
 ويعتبر الأفراد، بل لتعلم تراكم مجرد ليس فهو الأفراد، خلال من يحدث التنظيمي التعلم أن من الرغم على

 من جميع التعلم التنظيمي ، ويتألفعموما التنظيمي التعلم لالهاخ من يتم التي الآلية المنظمة في الأفراد

التعلم ولأجل ذلك ينبغي معرفة المضامين  تحقيق اجل من المنظمة في المستخدمة والعمليات والآليات الأساليب
العميقة لهذا المفهوم من خلال تدارس ابعاده واهميته والخصائص التي تمكن من وضع تصور منطقي 

 .بهالتنظيمية والالية الميدانية التي يتم ا للأهمية

 التعلم التنظيمي اساسيات حول : المطلب الاول
يقتضي فهم التعلم التنظيمي الفهم المعمق لمختلف الأسس المكونة لهذا المفهوم، ومميزاته وخصائصه 

 .التعلمإلى  التي تسمح بتفعيله ووضع اسسه ضمن المنظمات الساعية
 لتعلم التنظيمي أبعاد ا: الفرع الأول

أبعاد فرعية تتكامل إلى  ثلاث أبعاد أساسية كتركيبة يتفرع كل بعد فيها يبنى التعلم التنظيمي على 
   .(414-413ص ص ،2111البدري، سليمان،  :)كما يلي  وتتفاعل من خلالها الأبعاد الثلاث وهي

 : البعد الاستراتيجي: أولا
 :ويتشكل من العناصر الآتية

 تزود الرؤية المشتركة الأفراد العاملين بالطاقة اللازمة للتعلم بما : شتركة بين أعضاء التنظيمالم لرؤيةا
وتوجهاتها المستقبلية، وذلك عن طريق الترابط في العلاقات بين أعضاء التنظيم  وأهداف المنظمةيتناسب 

 جهودهم في وضع خطة عمل مشتركة للوصول لتحقيق هذه الأهداف؛  يوحدمما 
 خطط للتكيف مع التوقعات المحتملة في  عويعني ذلك التجهيز والاستعداد لوض: التغيرات البيئية ةمتابع

التغيرات الرئيسية، بوضع بدائل لسيناريوهات حتى تواجه هذه التقنيات بأريحية تامة وتخفف من حدة 
 دعم قدرة المنظمة على التعلم؛ يمصلحة التنظيم و بما يخدم تأثرها، 

 والمقصود منها امتلاك التنظيم لخطة مساندة للتدريب والتعلم والابتكار بوعي ووضوح، : تعلمال استراتيجية
 .فاستراتيجية التعلم تعد أهم مصادر بناء المزايا واستدامتها، وواحدة من أنشطة التنظيم الرئيسية

 : البعد التنظيمي: ثانيا 
 :ويشتمل على العناصر التالية
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 ل الفرقي يولد الحوار وتبادل الأفكار والمعارف والمهارات بين أعضاء العم: من خلال الفريق لعملا
التحديات مع  التنظيم، يحفز كذلك على توليد الأفكار الجماعية المشتركة الجديدة والمبتكرة للتعامل

 تعلم الفريق واكتسابه الخبرة؛ إلى  والاستجابة للمستجدات، فالعمل الجماعي يؤدي
  يعتبر الهيكل المرن الذي يعطى فيه الحرية للعاملين في التجريب والابتكار  :الهيكل التنظيمي المرن

والهيكل الأفقي الذي يحتوي على عدد أقل من المستويات الإدارية، ولا مركزية اتخاذ القرارات، والبعد عن 
ءمة للتعلم الروتين والإجراءات الرسمية والرقابة المشددة في بيئة العمل، من أكثر الهياكل التنظيمية ملا

  ؛القرار اتخاذمع مراكز  وقرب دائم التنظيمي، شرط أن تكون فرق العمل على اتصال
 ينطوي هذا المكون على عامل الاستفادة من تجارب : إيجاد المعرفة ونقلها بين أعضاء التنظيم

فضل الممارسات جميع أفراد التنظيم بغية الاستفادة، واستكشاف أإلى  المنظمات الناجحة والمنافسة ونشرها
نب اكتساب الخبرة والمعارف وتبادلها من خلال اجإلى  الإدارية فيها في المجال التطبيقي العملي،

  .الاستفادة من الأخطاء

 : البعد الثقافي: ثالثا
 :يحتوي في مضمونه على المكونات التالية

 ل عملية التنفيذ فرصة ووسيلة إذ تعتبر الأخطاء التي يقع فيها الأفراد خلا: التعلم من الأخطاء السابقة
للتطوير والتعلم منها وليس نقطة ضعف وفخ للتركيز على الفشل، وهذا لا يتحقق إلا من خلال التواجد 

 ضمن بيئة عمل محفزة ومشجعة على التعلم؛ 
 ات المقدرة على اكتساب المعارف والمعلومإلى  نشير بالبيئة المساندة للتعلم: البيئة المساندة على التعلم

الجديدة ومعالجتها وتخزينها، ثم توظيفها في اقتناص الفرص وتجنب التهديدات، وتشخيص الوضعية 
للمنظمة وكذا الممارسات المستخدمة فيها، كما تشجع القادة والعاملين على إيجاد طرق استقطاب أفكار 

 جديدة وتحسينات في أساليب العمل ونوع المنتجات والخدمات ومكافأة المبدعين؛ 
 مما ينعكس على كفاءة  ،أن يتعلم كل فرد باستمرار تقتضي إدارة الجودة الشاملة: الجودة الكلية للتعلم

وفعالية الأداء والنتائج وهذا ما يتشابه تماما مع المفاهيم الأساسية للتعلم التنظيمي خاصة في جزئية 
  .الخطوة الأولى تجاه التعلم التنظيميالمعرفة التراكمية فالاهتمام بالجودة الكلية للتدريب والتعلم يعتبر 

 اهمية وخصائص التعلم التنظيمي  :الثانيالفرع 
 اهمية التعلم التنظيمي : اولا

 (Opaku, Fortune, 2010, p957-966: )يمكن حصر أهمية التعلم التنظيمي في النقاط التالية
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 له بالغ الأثر والدور في دعم وخلق الميزة التنافسية؛ 
 د والتغيير في السلوكيات ويمكن المنظمة من التقدم والتطور؛يقوم بالتجدي 
 التعلم المستمر يعني البقاء والاستمرار والمواكبة والتحسين يثمر عنه الإبداع والابتكار.  

 خصائص التعلم التنظيمي :ثانيا
لتي الخصائص اإلى  تتعدد الخصائص التي تميز التعلم التنظيمي وتجعل المنظمات تتبناه، بالرجوع

 :زه، والتي يمكن ايضاحها كما يليتمي
 توليد المعرفة واكتساب المعلومات وتخزينهم في ذاكرة المنظمة؛ 
  استخدام المعارف والمعلومات وتنقيحها للاستفادة منها في حل المشكلات الحالية والمستقبلية ضمن إطار

 ثقافة المنظمة؛ 
  التعلم التنظيمي نتائج منتظرة، وهذا عن طريق القدوة  حتى يحقق( القيادة الداعمة)مساندة قيادة المنظمة

 والتأثير في سلوك وتصرفات الأفراد؛
 عملية التعلم تقتضي وبصورة أساسية رؤية مشتركة بين أعضاء المنظمة حول هدف ومستقبل المنظمة؛ 

  عملية مستمرة تلقائيا كجزء من نشاط وثقافة المنظمة؛ 
 لخارجية للمنظمةنتاج الخبرة والتجارب الداخلية وا. 

 التنظيمي  مستلزمات التعلم: الفرع الثالث
: كما يلي التنظيميبعين الاعتبار بهدف تجسيد التعلم  الواجب اخذهاالمستلزمات  يمكن حصر

(SENGE, 1990, p54)؛ (Dollores, and al, 2001, p53) 

 ضرورة أن يربط الأفراد بين ما يتعلمون كمهمة والنتائج المحتملة؛ 
  ة توفر التغذية المرتدة للأداء؛ضرور 
 فرص الممارسة مهمة وخاصة إذا تعلق الأمر بتعلم مهارات جديدة؛ 
 توافر الأفراد على مهارات ومقدرات تأهيلية قبلية تساعد على التعلم بسهولة؛ 

 ضرورة تقبل الأخطاء كمصدر للتعلم ضمن الثقافة التنظيمية؛ 
 عمليات المشاركة؛ 
  الفردي والجماعي؛نمو الشعور بالمسؤولية 
  التفوق الفردي، والنماذج العقلية، وتعلم الفريق، وأنظمة التفكير؛ 

 تمكين الأفراد من تحليل المشكلة وتحديد الحلول وتطوير الاستجابات. 
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 (73-75صص ، 2117البطاينة، : )فقد اشير بأن تعلم المنظمات يقع في خمسة أوجه وهي
 م؛تشجيع المديرين لتحديد حاجاتهم للتعل 
 المراجعة وبانتظام للأداء والتعلم؛ 
 تشجيع المديرين على وضع أهداف التعلم لذاتهم؛ 
 تقديم التغذية العكسية من خلال الأداء والتعلم؛ 
 مراجعة أداء المدراء والصفح عن أخطائهم؛ 
  التخطيط السليم لأنشطة التعلم؛ 

تأمين : طلبات التي نذكر من بينهاولأجل تطبيق التعلم التنظيمي فالمنظمة مطالبة بتوفير هذه المت
التغذية المرتدة للأفراد من خلال أدائهم، وتبيان السبل الناجعة في تنفيذ واجباتهم، وتمكين وتفويط المهام 

  .للأفراد بحرية تامة لإنجاز أعمالهم بما يرونه ملائما

 مستويات التعلم في المنظمات :الرابعالفرع 
ثلاث مستويات للتعلم في إلى  موضوع التعلم التنظيميإلى  ميزت عديد الكتابات التي تطرقت

 :وحدات لتحليل عملية التعلم وهي المنظمة، وتعد
  التعلم الفردي(Individual learning) 

الأفراد شرط لازم وضروري لتعلم المنظمات بل هو نقطة الانطلاق نحو التعلم التنظيمي، فقد نوه  تعلم
(SENGE) المنظمات تتعلم فقط من خلال أفرادها الذين "ظمة المتعلمة على أن في مؤلفه الشهير للمن

، "، والتعلم الفردي لا يضمن التعلم التنظيمي ولكن دون الأول فإن هذا الأخير لا يمكن أن يحدث"يتعلمون 
ادها وبالرغم من هذه الأهمية للتعلم الفردي فإنه لا يمكن اعتبار بأن تعلم المنظمات هو حصيلة ما يتعلمه أفر 

(Fillol, M & Lyles, M, 1985, p803-813)؛ 

  الفرقي التعلم(Team/Group learning) 

العملية التي يتم بموجبها تنظيم وتوحيد وتطوير قدرات "فإن التعلم الفرقي هو ( SENGE) حسبب
حلة الانتقالية ويعد التعلم الفرقي المر  ،"النتائج التي يرغب أعضاؤه بالوصول إليها بالفعلإلى  الفريق للوصول

معرفة تنظيمية، وأكد في هذا السياق أن الفرق هي الوحدات الرئيسية في تعلم إلى  لتحول التعلم الفردي
المنظمات المعاصرة وليس الأفراد، جوهر عمل التعلم الجماعي متعلق بالأنشطة الخاصة بعملية اكتساب 

ويمكن معرفة العمل الفرقي الناجح معارف ومهارات واتجاهات مشتركة بواسطة عمل جماعي مشترك، 
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 والفعال من خلال التعلم والتفكير كوحدة واحدة، والمقدرة على مشاركة التجارب والخبرات بين مختلف الفرق 
 ؛(27، ص2013 الهدلة،)
  التعلم التنظيمي(Organizational learning)  

اعلاتهم معا في هيئة مجموعات التعلم التنظيمي يتم تعبيده عن طريق تعلم الأفراد وتفإلى  السبيل
تعطي معا شكلا مختلفا بقدراته ومواصفاته الخاصة ولا يتساوى بهذا الشأن عمليات التعلم من خلال الجماعة 

 .(31-37صص ، 2114الخالدي، ) عملياتهمبعمليات التعلم التي يحققها الأفراد ونتائج 

  :والشكل الموالي يلخص مستويات التعلم التنظيمي كما يلي
 مستويات التعلم التنظيمي 12 شكل

 
 (71، ص 2111محمود، ) :المصدر

تحقيق : ملاحظة ما يلي التنظيمي يمكنمن خلال الشكل السابق وبعد الاطلاع على مستويات التعلم 
ر الذي يقتضي نظام ، الأمالتعلم المذكورةالتعلم التنظيمي لا يتأتى إلا من خلال الربط بين المستويات 

اتصالات فعال أفقي وعمودي بين مختلف المصالح والأقسام حتى تسهل عملية نفاذ وانسياب وإتاحة 
بين كل أفراد التنظيم وبما يخدم كل قسم ومصلحة من احتياجات، ليتم بعد ذلك  المعارف والمعلومات

  .تطوير مهارات الأفراد العاملينفي استغلالها 

 التنظيميالتعلم  التعلم الفرقي التعلم الفردي

التعلم من أجل 
 التعلم

الرؤيا والأهداف  الرؤيا والأهداف المشتركة
 المشتركة

 

اكتساب المعرفة 
والمهارات 

 كاتو السلو 

 التعلم الفردي المشترك

 خلق المستقبل الناجح

 التحسن المستمر

 التسهيل والدعم الإداري 

المعرفة والمهارات 
 المشتركة

 أنشطة التعلم الجماعية
المناقشات المستمرة حول 

 العمليات والعلاقات 

 مواجهة التحديات

 التكيف للتغيير
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ص ، 2115مؤيد، : )التعلم الجماعي يستلزم عدة متطلبات وهيإلى  علم الفرديوالانتقال من الت
 (52-51ص
 الاتصالات (Communications :)نظم الاتصال الفعالة تسمح للمنظمة بإيجاد مناقشة أو  عمليات

إتاحة المعرفة الشخصية، من فهم متبادل إلى  جماعية وتكوين إطار مرجعي مشترك بالإضافة
 تصرف يقترح من الواقع؛ أو  وحة للنقاش،للقضايا المطر 

  الشفافية(Transparency :)وسائل يمكن بواسطتها أو  الشفافية على مبدأ وجود وسيلة وتقوم
الذاكرة إلى  تخزين المعرفة والقيم المركزية وقيمة التخزين هنا في كونه يمكن الأفراد من الولوج

لجميع الافراد لمنظمة من خلال إتاحة المعرفة التنظيمية، وجعل العمليات التعليمية جزءا من ا
العاملين لأغراض التأمل والإتيان بكل جديد، فالاتصال لا يعد نهجا كافيا لتكوين إطار فكري مشترك 

 ما لم تكن مدخلاته ومخرجاته متاحة للجميع؛ 

  التكامل(Integration :)وفره الهياكل به تكامل العمليات الجماعية في المنظمة الأمر الذي ت ويعنى
  .سهل العمل التنظيمييالمتكاملة والمساعدة على تطوير معارف ومهارات الأفراد، كما أن التكامل 

 الفردية  فالسمة الأساسية هي طريقة الربط بينهما، وكيف تصبح المعرفة الفردية معرفة تنظيمية، والنماذج 
يع التعلم دون الأفراد، وغير ملحوظ كون كون المنظمات لا تستطلتنظيمية، فالتعلم الفردي واضح إلى 

 .المنظمات لديها المقدرة على التعلم بصورة مستقلة عن أفرادها
  :كما يلي والشكل الموالي يوضح علمية الربط بين التعلم الفردي والتعلم الجماعي

 عملية الربط بين التعلم الفردي والتعلم التنظيمي 14 شكل

 
 (51، ص 2115 السالم،): المصدر

 التعلم التنظيمي التعلم الفردي

 فرادالأ
 تغيير في الهيكل المعرفي 
  تغيير في السـلوك مـن خـلال التجريـة

 والخطأ
 تأملات الأفراد 

 التعلم الفردي
 التغيير في قاعدة المعرفة والقيم 
 التغيير في الأتماط والقيم السلوكية 
 التأمل والتفكير الجماعي 

 الاتصالات

 

 الشفافية

 التكامل
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، فيشير بأن للقيادة الدور الفاعل والحاسم في دعم عمليات التعلم في (81، ص2117الرشودي، ) أما
على التعلم  وتحفيزهمالمنظمات المعاصرة والمحفزة على تعلم الأفراد في المستويات التعليمية الثلاث، 

لم المستمر والتي تسهم في بناء المنظمة المتعلمة، كما أنها التع استراتيجياتهي إحدى  ،الجماعي والتنظيمي
بصورة أفضل وأن  ممهامه واأن يؤد الافرادتستهدف جعل التعلم جزءا من مهام ووظائف الأفراد، كما على 

عليها والاتجاهات  وايبادروا بتقديم آرائهم وأفكارهم لتحسين الأداء، وتطبيق المعارف الجديدة التي حصل
 .شرط أن يقابل ذلك حوافز مادية ومعنوية مة المكتسبة من التجارب المختلفة في تثمين إنجازاتهالإيجابي

 أصناف التعلم التنظيمي: المطلب الثاني
تعـــدد انـــواع الـــتعلم التنظيمـــي التـــي يمكـــن ان تتبناهـــا المنظمـــات لتتحـــول لمنظمـــات إلـــى  دبيـــاتتشـــير الأ

جانـب علاقتهـا إلـى  علـى اعتبارهـا الأكثـر تـداولا واسـتعمالا ميـدانيامتعلمة، وقد تم حصرا ذكـر الأنـواع المواليـة 
 : تحقيق مفهوم المنظمة المتعلمة كما يليإلى  بجانب التوجه

  (Argyris and Schon)تصنيف  :ولالأ الفرع 
من أوائل المنظرين في مفهوم التعلم التنظيمي، وتصنيفهم  (Argyris & Schon)يعتبر الباحثان     
م بشكل مكثف في الأبحاث والدراسات ذات الصلة، وكمحاولة لتطوير هذا النموذج أكثر أتت قد استخد
الانواع التالية كما إلى  التعلم التنظيمي يصنفتفيد بان  (Wierdsma & Swieringe, 1991)محاولة 

 (51-51، ص ص 2117، مصطفى، الخلف) :يلي
 (Single Loop Learning)الدورة التعلم أحادي  :أولا

، الهدف منه هو "اكتشاف وتصحيح الأخطاء: "أنهالتعلم أحادي الدورة بمفهومه البسيط يعرف على 
أو  دون تعديل في القيم( السلوك)عنه تعديل في الإجراء  ويتولدالمحافظة على تقدم واستقرار المنظمة، 

 . (Langer, Arthur M, 2005, p266)المتغيرات التي تحكم سلوك الأفراد 
 :يلي الموالي يوضح التعلم أحادي الدورة والية عمله كماوالشكل 

 عملية التعلم أحادي الدورة 15 شكل

 
 .(73، ص 2117، الرشودي): المصدر

 التعلم  نتائج
Individual Learningا 
 الفردي

 Individual Learning 

 أهداف أعمال

 تعديلات
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 تجارب وممارسات الأفراد تترتب عليها مخرجات ونتائج، إما تنال رضا ممارسيها فيتم تكرارها لتتحول
عدم رضاهم، ليتم فيما بعد التوقف أو  مراجعة،أو  تتخذ في المواقف المتكررة دون جهدقرارات مبرمجة إلى 

عن الأخذ بها، إذ تعتبر نتائج التصرفات كتغذية راجعة للأفراد تمكنهم من حل المشكلات الناتجة من 
 (.535، ص2111النمر وآخرون، )تصرفاتهم 

 (Double Loop Learning)الدورة الثنائي  التعلم :ثانيا
أو  يحدث التعلم الثنائي الدورة عند اكتشاف الخطأ وتصحيحه عن طريق ضبط وتعديل السلوك     

تغييرات في القيم والأعراف والأهداف المكونة للثقافة التنظيمية، فهو يتطلب البحث إلى  الأعمال التي تؤدي
تطوير إلى  يهدف استراتيجياما عن السياسات المانعة الوقائية لعدم حدوث المشكلات والأزمات، ويعد تعل

توفر  إطارتعديلات جوهرية في المنظمة وإعادة النظر في نشاط المنظمة ضمن  جديدة، وإجراء استراتيجيات
 ,Smith. P, A, C) والتنافسي الذي يتم السعي إليه والاستراتيجيالقدرات والمهارات والمركز المستقبلي 

2012, p04-10). 
 : علم التكيفي ثنائي الدورةوالشكل الآتي يوضح الت

 التعلم التكيفي ثنائي الدورة 16 شكل

 

 (75، ص 2117، الرشودي) :المصدر
وملخص عمل هذا النوع من التعلم أنه يبحث في أسباب وقوع الأخطاء، والمشكلات التنظيمية، ومدى 

كما يركز على المركز التنافسي للمنظمة، وإحداث  جيةالاستراتيمي لتحقيق الأهداف ينظتملائمة البناء ال
 ؛(Mc Laughlin, and al, 2008, p107-123) الاستراتيجيالتغيير 

 Triple Loop Learning)) الدورةالتعلم ثلاثي  :ثالثا
الوحيد الذي يمكن المنظمة من التكيف المستمر مع بيئتها، النوع يرى المفكرون في هذا المستوى أنه 

إمكانية إحداثها للتغيير في بيئتها، ولابد من الإشارة إلى  التواجد في بيئة أخرى، ويتعدى ذلكإلى  هلهابل ويؤ 

 أهداف أعمال نتائج

 تعديلات

 تعديلات
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عندما يناقش أفراد المنظمة الأهداف الرئيسية للمنظمة من زاوية تحديدها،  يحدثأن التعلم الثلاثي الدائرة 
  .فيها رفضها، وبالتالي المشاركة في تحويل وتغيير جذري أو  صلاحيتها،

التعلم، هي تلك التي إلى  المتجهةأو  يرى بأن المنظمة المتعلمة (Argyris)ومن زاوية أخرى فإن 
  .تسعى لجعل التعلم الحاصل فيها يكون تعلما ثلاثيا لما يحتوي عليه مضمون هذا النوع

 :يلي الشكل التالي يوضح التعلم الثلاثي الدورة كماو 

 ورةعملية التعلم ثلاثي الد 17ل شك

 
 (35، ص 2113، فطيح :المصدر

 : يلي والجدول الموالي يلخص اهم خصائص التعلم الأحادي والثنائي والثلاثي الدورة كما
 خصائص التعلم أحادي وثنائي وثلاثي الدورة 12 جدول

 
 نمط التعلم

 
 استباقي/تكيفي

 
 مجال التركيز

 
 الهدف

المدى 
الزمني 

 جللنتائ

 
البيئة التنظيمية 

 الملائمة
التعلم أحادي 

 الحلقة
وظائف وأنشطة  ؛تكيفي

 ؛محددة
اكتشاف الأخطاء 

 ؛وتصحيحها
 ؛مستقرة وبسيطة ؛قصير

التعلم ثنائي 
 الحلقة

 الأهداف ،السياساتتغيير  ؛المنظمة ككل ؛تكيفي واستباقي
 ؛والاستراتيجيات

 ؛متغيرة ومعقدة ؛طويل

التعلم 
/ المضاعف

 الحلقة ثلاثي

تعلم كيفية التعلم وإعادة  .المنظمة ككل .تكيفي واستباقي
النظر في منهجية اتخاذ 

 .القرارات

 .متغيرة ومعقدة .طويل

 .للتعلم (Argyris & Schon): المصدر

 Marquardt))تصنيف  :الثانيالفرع 
 :يةالأنواع التالإلى  بتصنيف التعلم التنظيمي (Marquardt, 2002, PP: 37- 45)قام 

 أهداف أعمال نتائج

 تعديلات

 تعديلات

 أهداف

 تعديلات
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 (Anticipatory Learning)التعلم التنبؤي  :أولا
يضع تصورات للمستقبل ويستعد له بالمعرفة المقابلة  اذينطوي هذا الصنف على الصفة الاستباقية 

 لهذا التصور، منطلقا من رؤية المنظمة المستقبلية والنتائج التي قد تنجر عنها، ثم اتخاذ الخطوات المؤدية
رة عن تغييرات تنظيمية مخططة يتم التعرف من خلالها على أفضل الفرص المستقبلية إنجازها فهو عباإلى 

(Marquardt, 2002, p 23). 

 (Action Learning)التعلم التفاعلي  :ثانيا
حل، ضمن فرق العمل، وتناقش أو  المشكلات التي لم يتخذ فيها أي قرارإلى  يتطرق التعلم التفاعلي
 الرشودي،)ن يقدم كل منهم رؤيته واقتراحاته لحلها بناءً على مكتسباته ومؤهلاته المعضلة بواسطة الفريق، أي

 .(78ص ، 2117
 : والشكل الموالي يوضح الية التعلم التفاعلي كما يلي

 التعلم التفاعلي 18ل شك

 
 (52، ص 2117خضير،  أبو): المصدر

  (Work team)( الفرقي)الجمعي  التعلم: ثالثا
زيادة اكتشاف واستغلال التعلم، ويلزم عددا من القدرات مثل حل إلى  يؤدي هذا النوع من التعلم

السكارنة، )المشكلات والتعلم بمداخل جديدة والممارسات الجيدة، وتحويل المعرفة بكفاءة عبر المنظمة 
 .( 132ص، 2117

الحدس، التفسير، التكامل، إضفاء اللمسة )ظيمي يمكن توظيف العمليات الاجتماعية الأربعة للتعلم التن
العمل )حتى يمكن فرز العوامل المثبطة لعملية التعلم التنظيمي فهذه العوامل إما شخصية ، ( المؤسساتية

حواجز تتعلق أو  ،(أسلوب الإدارة المسيطر للتميز والابتكار،عدم وجود حافز  ،المصلحة الذاتية ي و الفرد
غياب أهداف واضحة وقابلة للقياس،  ،الروتين والأعمال والممارسات السائدة في التنظيم)بالهيكل التنظيمي 

 خبرة

 تأمل نتائج الخبرة اختبار التعليمات

 التعميمات
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التكنولوجيا و  الصناعة السائدة)معوقات بيئية داخلية وخارجية للمنظمة أو  ،(جمود عملية التغذية العكسية
 Schilling, and)( ارفالتعارض بين المعلومات والمع و القيم المتباينة ،الأهدافو  مستوى الخبرة ،المتاحة

al , 1992, p43.) 

 (Borghoff & Remo)تصنيف : الفرع الثالث
 (Borghoff, and al,1998, p17-25) :كمايلي ويتم التصنيف في هذا النموذج حسب طريقة التعلم

 يبدأ التعلم التنظيمي من التعلم الانفرادي، فحسب هذا النمط الطريقة التي تمارس بها  :التعلم الفردي
الوظائف هي التي تكسب الأفراد خبراتهم، وتستعمل هذه الخبرات في تحسين عمليات الأعمال، تحت هذا 

التصادفي، التعلم بالتفكير، والتعلم /التعلم الطارئ : التصنيف هناك أصناف تعلم انفرادي فرعية مثل
العمل، وهنا بطلب من  بالتقليد، والتعلم بالاكتشاف، والتعلم بالأهداف، وكلها تتولد وتنجز في مواقع

: المنظمة تهيئة البيئة المحفزة والمناسبة على تعلم هذه الأصناف، والمتطلبات التنظيمية المساعدة مثل
ويمكن  .التغذية المرتدة عن الأداء، ومعرفة تأثير أداء عملهم على العمليات الموكلة إليهمإلى  الحاجة

 : تلخيص هذا التصنيف في الشكل الموالي
 تعلم الأفراد في المنظمات 19ل شك

 
(Borghoff, 1998, p 20) : المصدر   

 يكتسب هذا النوع من التعلم من خلال المشاركة بخبرات الأفراد وزملائهم  :التعلم من خلال الاتصال
بسبب  هن سابقأكثر فعالية م ، وهو(Group Learning)تعلم المجموعة إلى  وتعلمهم، الأمر الذي يقود
 :كمايلي فرعيين ويضم صنفينتطبيقه بصورة جماعية، 

إلى  لتحسين وتطوير الأفراد، ومن ثم افر طرقيو : (Supply Driven Learning) التعلم بالدعم .1
 تابعيهم؛ أو  مرؤوسيهم

يميز الفرد المشكلة ويسأل تابعيه عن المخرج، كما أنه من : (Demand Driven) التعلم بالطلب .2
 .هذا النوع من التعلم يتم تطوير المعرفة وتوزيعها وربطها بالمعرفة من الأقسام الأخرى بالمنظمةخلال 

 التعلم الفردي
Individual Learning 

ةتطبيق الدروس المتعلم  
Apply Lesson Learning 

 العمل، الخبرة
Work, Experience 
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 :كما يلي( بورغوف وريمي)والشكل الموالي يلخص أنواع التعلم التنظيمي بحسب كلا من 

 انواع التعلم التنظيمي 22ل شك

 (Borghoff, 1998, p22) :المصدر

  التعلم من خلال مستودعات المعرفة(Depository):  في هذا النمط من التعلم يتم خزن المعرفة
 :كالآتي ونشرح مراحلهاواستخدامها وقت الحاجة، 

  جمع المعرفة(Collecting Knowledge) :السلبية من الأفراد عن أو  يتم جمع المعلومات الإيجابية
تميز الأفراد بحد ذاتهم، وذلك بسبب تمركز أو  ستخلصةطريق اكتشاف العمليات، وكشف الدروس الم

 المعرفة في أذهانهم؛ 

  خزن المعرفة(Storage Knowledge) : في هذه المرحلة يتم تقييم وتدقيق الدروس المستفادة ثم
 تصنيفها؛

  توزيع واسترجاع المعرفة(Sharing and retriving knowledge) : توزع المعارف الموجودة في ذاكرة
استدامة خزن المعرفة وتشجيع إلى  منظمة حسب ما تقتضيه الضرورة وعلى المنظمة أن تسعى جاهدةال

الأفراد على كتابة وتدوين الدروس المتعلمة في مستودعات المعرفة، وهناك يتم حفظ وتوزيع وتطوير 
  .المعرفة وهذا ما يسمى بالتعلم التنظيمي

 : لال مستودعات المعرفة كما يليوالشكل الموالي يلخص التعلم التنظيمي من خ

 Workخبرات العمل 
experience 

 Individualالتعلم الفردي 
Learning 

 Apply Lessonتطبيق الدروس 

Learning 
 Groupفرق العمل 

Learning 

الاتصال 
Communication 
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 التعلم من خلال للمستودعات المعرفة 21 شكل

 (Borghoff, 1998, p241) :المصدر

 :((Peter SENGEتصنيف بيتر سانج  :الرابعالفرع 
 (253-252: ص ص ،2118 ،نجم) :التنظيمي الأصناف التاليةويشمل هذا النوع من أنواع التعلم 

 (:Adaptive Learning)التعلم التكيفي : أولا

التعلم التكيفي يقوم على التغذية العكسية وتقويم النتائج : "أن Marquardt, 2002, p32))يشير 
يعني هذا أن المنظمة وتبعا لما يحدث من تغيرات بيئية،  ،"وإجراء التعديلات بما يحقق ويتلاءم مع الأهداف

براتها السابقة وتحليل الإجراءات والسلوكيات والنتائج، وتحليل الفجوة بين أدائها واعتمادا على تجاربها وخ
ونتائجه وإعادة توجيه السلوك والإجراءات بما يحقق الأهداف المنشودة فإنها تقوم بتدارك أخطائها وتصحيحها 

 حتى تتكيف وتتلاءم مع هذه المتغيرات؛
 :(Generative Learning)التوليدي  مالتعل :ثانيا

 المعارف بناء تنظيم إعادة من خلال للمعارف نشط توليد عملية على المتعلمين مساعدةإلى  هدفي

ولا الاجتماعية  التفاعلاتق سيا في بينهما وذلك علاقات وتكوين الجديدة المعلوماتإلى  والوصول السابقة
لمباشرة وما تخلفه من نتائج فعلية المهارات من الخبرة اأو  يتوقف هذا النوع من التعلم عند اكتساب المعارف

الاغنى خبرة، أو  عملية بل ويتحقق أيضا من خلال المحاكاة، الاستفادة من الاخرين الأكثر معرفةال هوفوائد
التعلم من الفشل ومن الأخطاء، ومن الكفاءة والنجاح عندما يتم اكتشافه ومراجعته وتصحيح تفسيراته 

 (.28 ، ص2111، الظالمي) لمللتعوتحليلاته فهو كذلك مصدر هام 

Individual learning 

 التعلم الفردي
 متعلمةتجميع الدروس ال

Collection Lesson Learning 

 خبرات العمل
 Work expérience 

 التخزين
 Storage 

 التوزيع والاسترجاع
 Retrieval Distribution 

 تطبيق التعلم
 Apply Learning 
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 عقبات التعلم التنظيمي وسبل التخفيف منها : المطلب الثالث
حتى تستمر المنظمة في التطوير والتحسين على جميع مستوياتها، في نشر ثقافة التعلم كعملية 

يقه، لابد من روتينية، وحتى تستمر في الاستفادة من مزاياه وفوائده الكبيرة لتجاوز التحديات التي تعيق تطب
 .وانحرافات التعلمأو  صعوبات: ـما يصطلح عليها بأو  معرفة هذه التحديات

 عقبات التعلم التنظيمي : الفرع الاول
صباح، : )ثلاثة مجالاتإلى  عقبات التعلم التنظيمي( WC, Chen, 2012شان واخرون، )قسم 

 (464، ص2777
 مجال انقطاع عملية التعلم التنظيمي :اولا

تتم عملية التعلم من مختلف أشكالها ومصادرها ولا يتم تطبيقها بشكل فعال فهذا يحدث تعطل عندما 
وذلك بسبب أنه قد لا يتم  ،وانقطاع في السلوكيات والمعتقدات من زاوية، وبين أداء العمل من زاوية أخرى 

 لك نجد بأنه قد لا تنسابعدم تصديقها من الأفراد الآخرين، وزيادة على ذأو  قبول هذه المعلومات والمعارف
  .المعرفة والخبرات بصورة فعالة بين أعضاء المنظمة

عدم و التغييرات البيئية المطلوبة إلى  كما تجدر الإشارة على أن التعلم الفردي وحيدا لا يمكن أن يؤدي
ية التعلم التناسق بين الإجراءات التنظيمية والأنماط المعرفية داخل التنظيم بل يعيق ويقطع الصلة لعمل

 .الاستراتيجي
 مجال الحواجز النفسية والثقافية للتعلم التنظيمي :ثانيا

تتشكل المنظمة من ثقافات فرعية تطور بدورها في الوحدات التنظيمية والقطاعات والمستويات 
بأن  التنظيمية، فهناك فهم مغلوط من طرف أفراد التنظيم الاستراتيجيةالمختلفة، وهي أيضا جزء لا يتجزأ من 

للتعلم تمتد جذورها في الماضي، فذلك أيضا يعد  هي خريطةالثقافة ما هي إلا مصطلحات واستعارات، بل 
الرفاعي، : )أحد معوقات التعلم المستمر ويمكن أن تعرقل الثقافة التنظيمية التعلم التنظيمي من خلال

 (128، ص2113وآخرون، 
 الخطأ والتعصب؛ 
 لتعلم؛الإهمال، والانقطاع في عملية ا 
 غياب عملية التبادل بين أفراد المنظمة كما ينبغي؛ 
 الوضع غير المتكافئ لعملية التعلم التنظيمي. 
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 مجال العقبات المتعلقة بالقيادة والهيكل التنظيمي: ثالثا
جوهر الدور القيادي عائد لارتباطه بمفهوم المركزية واللامركزية، وبهذا الأمر تعد القيادة عاملا جد 

ي تنظيم المنظمة، بسبب أن القيادة حافز وداعم للتعلم والابتكار، فهي المحرك الحقيقي لعملية التعلم حاسم ف
وتبادل المعارف، وإنجاز الأعمال، وكلما تم اعتماد لامركزية القرارات كلما كان هناك متسع من حرية 

مر الذي يولد الولاء والانتماء التصرف والمبادرة الجماعية، واتساع دائرة التمكين وصلاحيات التفويط، الأ
  .ويحقق مصلحة المنظمة المبنية على التفاني في الأداء وبالتالي الرغبة في التعلم

 التعلم التنظيمي من معوقاتسبل التخفيف : الفرع الثاني
 :التعلم التنظيمي يمكن ذكر ما يلي حدة معوقات من أهم السبل التي تمكن للمنظمة من التخفيف من

 ( 434ص  ،2117 اح،بص)؛ (211 -281، ص2115دي وآخرون، الزبي)
 أو  إجراء دراسات مسحية للبيئة الداخلية والخارجية وما ستشهده ووضع توقعات استباقية لأي تحولات

 مستجدات يستلزمها المستقبل القريب والبعيد وما ينجر عنها من عوائق؛
 اء المستقبل وتحديد معالمه بدلا من الاستسلام الانفتاح على الفكر الوقائي والاستباقي المسهم في بن

التي تخرج  الاستراتيجيةالاتجاهات والخطط إلى  ومخاطرها والتطلعللحوادث والأزمات والحد من آثارها 
 المنظمة من الوضعيات الدفاعية؛

 ائدة تشجيع التساؤل والتحدي على التشكيك بالفرضيات لدى الأفراد والمعايير والأنماط والأساليب الس
للتحقق من مدى فاعليتها وملاءمتها لما يتوقع أن يحدث، وحثهم على عدم التستر على المشكلات 

 والعقبات مهما كان حجمها؛ 
التعلم التنظيمي يتم عن  حدة معوقات لمنظمة من التخفيف مناتمكن  ق أن أفضل طر  وترى الباحثة

 :طريق
 مناسب مما يسهل عليه أداء مهامه والإبداع فيها وضع القائد المناسب في المكان المناسب وللتخصص ال

 التأثير والتعديل في سلوك وتوجيه الأفراد؛إلى  وبالتالي يسهل عليه انتهاج الأساليب الرامية
  وتنويع خبراتهم؛  المعارفبقصد انتقال  "الإداري  الدوران"دمج الأفراد ضمن عمليات 
  أو  يات التنظيم، وعدم حصرها عند مكاتب القياداتالشفافية والانفتاح، ووصول المعرفة لمختلف مستو

 مكاتب الإدارة العليا؛
 ة تجاههم والأخذ بانشغالاتهم كل على يتنمية الولاء عند العاملين من خلال الاهتمام بالمسؤولية المجتمع

 رة؛حدى كي يتم مناقشتها ومحاولة حلها خاصة لذوي المناصب الحساسة، والإطارات الكفؤة، والقدماء المه
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 :ويمكن اقتراح نموذج تصوري لعملية التعلم التنظيمي على مستوى المنظمة بتصرف كما يلي
 نموذج تصوري لعملية التعلم التنظيمي على مستوى المنظمة المتعلمة 22شكل 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .بالاعتماد على الجانب النظري  من إعداد الباحثة: المصدر

 المتابعة
 
 
 
 
 
 

 الاستمرار
 
 
 
 
 

والتقييم   

 المتابعة
 
 
 
 
 
 

 الاستمرار
 
 
 
 
 

والتقييم   

 مرحلة التهيئة

الاعدادحلة مر   

 اكتسابها

 تفسيرها

 المعرفة بثها الذاكرة

 تعلم فردي
  (خارجي/داخلي)

 

 تعلم جمعي
(فرقي)  

 تعلم تنظيمي

 التشفير المنظمة المتعلمة

يممالتع  

 التغذية المرتدة
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 نموذج مستقبلي للمنظمات المعاصرة: المنظمة المتعلمة :لثالثاالمبحث 
تعد المنظمة المتعلمة مطلب المنظمات المعاصرة، لاستدامة البقاء والنمو والتميز والتفوق المبنيين 

والاخذ بعين الاعتبار  التنظيمية، مكاناتوالإعلى التعلم والتلقي لمختلف المعارف، وفق ما تمليه المقتضيات 
 .يداتوتهدالمعطيات البيئية من فرص 

 يمقارباتمنظور  المتعلمة من ةالمنظم: المطلب الأول
تحقق التعلم التنظيمي كضرورة وشرط سابق  إذا المفهوم،تحقيق هذا إلى  يمكن للمنظمة ان تصل

الهياكل والآليات الفنية القادرة على تسهيل وتحسين  يمثل مجموعة هونظمي مدروس ومخطط، ف إطارضمن 
المحفزات قادمة من البيئة الخارجية تجاه المتعلم مما يجعل من  مجموعة منو ن، المتعلميإلى  نقل المعرفة

 . بنيته العقلية تحسينإلى  لا مع الهدفأو  الممكن تعديل سلوكه بطريقة مستدامة
 المنظمة المتعلمة من منظور المقاربة النظمية  :الاولالفرع 

بقاء المنظمات يتم أو  فعال أمرًا حيويًا لتطويرفي البيئة المهنية والتجارية، يعد تنفيذ نظام تعليمي 
أغلب الأحيان، تضمن تكامل  المعقدة في المحلية والدوليةالمنافسة  الافراد لمواجهةاستخدامه لزيادة مهارات 

تكييف  ،نظام معلومات ذكي مع القدرة على التقاط بيانات القيمة المضافة وفرزها وتحليلها وتوزيعها بعد ذلك
 .في الوقت المحدد ورقمتنهاالاغراض التنظيمية  عالمعرفة م

أو  أن أسلوب التعلم الأكثر انتشارًا في العالم هو التقليد، أي القدرة الطبيعية للإنسانإلى  وتجدر الإشارة
كفاءة في مجال ما، أو  نسخ أخرى، من المفترض أنها أكثر معرفةأو  هيئة الخوارزمية للآلة على تقليدقدرة 

 (.www.rachatducredit.com)تسريع وتيرة تعلمه أو  يلمن أجل تسه
إلى  فيه تسعى المنظمةنظام التعلم في المنظمات النمطية الانشطة والعمليات، كروتين تنظيمي  ويعتبر

ن الخبرة التي لا تولد أي تأثير ، مع الاعتماد على عينة صغيرة مونجاحاتها الأولىتدوين أفضل ممارساتها 
قد و تجربتها وليس لضمان النجاح في المستقبل، فإن المنظمة هنا يتأثر أدائها إلى  تعليمي، من خلال الإشارة

 .مهارات غير مناسبة تطورأو  جمود تنظيميإلى  يؤدي إفراطه
 ،عية تنظيميةدفاعلى انها  الروتين، فكرة (Chris ARGYRIS)يقترح في نفس ترتيب الأفكار، 

من تجربة  المشتركة والمنظماتالأفراد والجماعات والمجموعات  إجراء يمنعأو  أي سياسة"وتعرف بأنها 
ضد )التخفيف من حدتها بما في ذلك حواجز التعلم أو  ويجعل من الصعب تحديد أسبابه ،التهديدأو  الإحراج

نتائج عكسية إلى  تأثير هذه العمليات التي تؤدي الافراط في حماية هذه الروتينات، جراءجانب إلى  ،(التعلم

http://www.rachatducredit.com/
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حتى وضع خطط للبقاء في الظلام والحفاظ على الروتين لتجد أو  ق،الإخفاأو  مثل سلوكيات التجنب
 . (411، ص2117، شيخي، قندوزي " )المنظمة نفسها في حالة الوضع الراهن

هو العنصر الرئيسي للتعلم التنظيمي،  لفردوا، خدمةأو  أن ما تم تعلمه عبارة عن منتوجإلى  يجب الإشارة
  . (Fillol, 2004, p41-43) المنظمةهذا الأخير يساهم في إثراء وتصحيح معارف الأفراد داخل 

  :والشكل الموالي يلخص الية نظام التعلم كما يلي
 نظام التعلم التنظيمي في المقاربة النظمية 22 شكل

 
Source: (Fillol Charlotte, 2004, pp : 33-49) 

-1141) :في الفترة الممتدة بين ،Ludwingvon Bertalanfi)) قبل وضعت نظرية النظم من 
تعد نقلة نوعية وهامة في الفكر الإداري  كما ،الإطار والمرجعية الهيكلية والمعلوماتية فقد وضحت ،(1171

ظمة الاقتصادية واعتبارها نظاما، والجديد في هذا الفكر وتمييزا المعاصر، لإسهاماتها في تحليل ودراسة المن
من أوائل المفكرين  ،(J W, Forrester) يعتبر اذ له كونه يدمج بيئة المنظمة كعنصر مهم في التحليل

الذين جسدوا مفهوم النظام على المنظمة الاقتصادية، فاعتبرت كنظام معقد تشكله أنظمة فرعية ومعقدة 
فالمنظمة مكونة من علاقات مترابطة والتي من الضروري دراستها مزامنة  :بيئته، وبحسبه كذلك منفتحا على

 ,SOUTENAIN et FARCET, 2007)معلومات أو  مع مختلف تدفقات النظام من موارد بشرية مالية

p73).  
على المنظمة أن  مما يفرض المتعلمة، الخارجية للمنظمةأو  لتيار النظمي اعتمد البيئة سواء الداخليةفا

أو  العملاء وردود أفعالهم من خلال تفضيلاتهم واقتراحاتهم حول الخدمة :تضع في حساباتها ذات الأولوية

 الفرد
 

 الفرد
 

 الفرد
 

 : الظهور
القدرة على 

 التعلم
 

 :المعالجة
التعلم 
 التنظيمي

 

 المنظمة

 إدخال المعلومات
 

 خروج المعلومات
 

 المحيط الخارجي
 التغذية العكسية
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مجموعة أنظمة فرعية في  المتعلمة ضمن المنتج، وهو جوهر الأنظمة المفتوحة أما داخليا، فتعمل المنظمة
المتعلمة يتها تحقيق أهداف موحدة لمصالح المنظمة فلك الرؤية المشتركة ودرجة تنسيق وتكامل عاليين، غا

  .واحد كنظام
لذلك ووفقا لنظرية الأنظمة فالمنظمة المتعلمة تعمل بموجب نظام متحد ومؤلف من أجزاء متداخلة 
وكنظام متكامل أيضا، وفي الوقت ذاته كجزء فاعل ضمن البيئة الخارجية مكونة من نظم فرعية متداخلة 

 :ا ما يوضحه الشكل المواليعط وهذببعضها الب
 المنظمة المتعلمة من منظور نظمي 24ل شك

 
 (121، ص 2111القريوتي، ) :المصدر

أظهر الشكل السابق أهمية إسقاط المقاربة النظمية على المنظمة المتعلمة والذي يبرز كيف أن 
متعددة يمكنها الحصول على مخرجات من خلال المنظمة المتعلمة كنظام مكون من مجموعة مدخلات 

تحويلها بواسطة عمليات إدارية متعاقبة ومتكاملة في الادوار والمراحل، هذه الأخيرة تأخذ بعين الاعتبار بيئة 
  .وتؤمن السيرورة المثلى لها المتعلمة الداخليةالمنظمة 

 المنظمة المتعلمة من منظور المقاربة التطورية : الفرع الثاني
النظرية التطورية "من خلال المؤلف المعنون بــ ( WINTER & NILSON, 1982)يعد كلا من 

داروين، )مرتكزين على أعمال ،"An Evolutionary theory of economic change، التغيير لاقتصاد
Darwin)  حول تطور الكائنات الحية، أما اقتصاديا فقد استند هذا الاتجاه على أبحاث(Schum Peter)، 

الحياة الاقتصادية من خلال إلى  (Darwin)معتبرا أنه من السهل نقل المفاهيم النظرية المقدمة من طرف 

 المدخلات

المواد الخام -  

الموارد البشرية -  

رأس المال -  

المعلومات -  

التكنولوجيا -  

 المخرجات

السلع والخدمات -  

الأرباح -  

المعلومات -  

المخرجات البشرية -  

 العملية الإدارية

تخطيط -  

تنظيم -  

يهتوج -  

رقابة -  

 البيئة

 الداخلية الداخلية

 البيئة

 النظام
 البيئة الخارجية

 
 

 التغذية العكسية

 البيئة الخارجية
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فإن مفهوم التطور ينحصر في المجالات ، "(Schum Peter)، وبحسب "التطور الاقتصادي"نظريته حول 
 (74، ص2113حوحو، ) :طورها كما يلي الخمس الممكن من خلالها للمنظمات المتعلمة  أن ت

 تحسين جودة المنتجات؛أو  تصنيع منتج جديد 
 إدخال نماذج إنتاج جديدة ترتكز أساسا على الاختراعات العلمية؛ 
 اكتساب أسواق جديدة؛ 
 إيجاد مصادر جديدة للحصول على الموارد الأولية؛ 
 إحداث تغيير في الهيكل التنظيمي.  

بأن الأداء هو محرك المنظمات المتعلمة، والذي  ومنطلق فلسفة المدرسة التطورية هو المبدأ القائل
  .(سلوك الرضا وليس تعظيم الربح)يتأسس عن طريق مقدراتها على العيش والاستمرار 

 من منظور مقاربة الموارد المتعلمة المنظمة : الفرع الثالث

لية وبدقة أكبر تأتي نظرية الموارد مؤكدة على أن مزايا التفوق التنافسي مصدرها بيئة المنظمة الداخ
موارد مادية وغير مادية  أي أن أهمية الموارد إلى  (Wernerfelt, 1984)والتي قسمها  ،من خلال مواردها

ومن هنا تنطلق المقاربة القائمة على الموارد ، وتنميته الاستراتيجيالنادرة لدى المنظمة تتمثل في تفكيرها 
(RBV) خاصة ، أخرى إلى  منظمات المتعلمة  يتباين من منظمةمن خلال الملاحظة التجريبية بأن أداء ال

أي ذات ( الأصول الخاصة)اختلاف الموارد المستخدمة إلى  نفس الصناعة ويعزى ذلكإلى  تلك التي تنتمي
غير أو  والتي يمكن أن تكون ملموسة الاستراتيجيةالأصول  ،(Specific Actifs)الخصوصية العالية 

 .(Wernerfelt, 1984, p171)ملموسة 
كثيرا في إثراء هذه المقاربة من خلال إشادتها بدور المعرفة المهيمن ، (Penrose)وقد ساهمت الباحثة 

في العمليات الاقتصادية رغم غموضها وصعوبة التعامل معها من طرف الاقتصاديين، اي أن الأداء يرتبط 
أو  الممتلكة للمعرفة المتفوقةالمتعلمة فالمنظمات بمزج وتجميع الموارد أكثر من ارتباطه بهيكلها وحجمها، 

عالية وبالتالي  استراتيجيةالمزج بين مواردها بطريقة مختلفة ومبتكرة، تمتلك قيمة أو  القادرة على التنسيق
 .(Barney, J B, 1991, p111) تحقق ميزة تنافسية
 النظري لمفهوم المنظمة المتعلمة الإطار: المطلب الثاني

هذا المصطلح الذي تعددت التعاريف المقدمة لفهمه  (Learning Organization)المنظمة المتعلمة 
: لتعدد وثراء الأبعاد الخاصة به من جهة مقابلة ، فهناك من ترجم المنظمة المتعلمة بـو  ،وشرحه من جهة

 .المنظمة الذكية، المنظمة التعلمية
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 المنظمة المتعلمة حول تعاريف: الفرع الأول
 :ط التعاريف الخاصة بالمنظمة المتعلمة كالتالييلي نعدد بع وفيما

المنظمة التي يقوم فيها الأفراد وباستمرار بالتوسع في استخدام طاقاتهم " :(SENGE, 1990, p8)تعريف 
وقدراتهم لخلق النتائج التي يرغبون فيها، حيث يتم التشجيع على تطبيق أنماط جديدة ومتميزة من التفكير، 

   ؛"محدودة وتتصف بالحرية، كما ويتعلم الأفراد معاوتكون الطموحات غير 
هي تلك المنظمة التي يتم فيها ممارسة التعلم الفردي بشكل تلقائي مستمر لتحقيق التكيف : المنظمة المتعلمة

مع المتغيرات الداخلية والخارجية، والاندماج مع البيئة، والانطلاق نحو التميز والابتكار وتحقيق الأهداف 
  ؛(p42 Heriegel, D, eral ,1999)رجات الكفاءة والفاعلية بأقصى د

هي المنظمة التي يحدد فيها العاملون المشكلات، ويقومون بحلها بما  (:Daft, R, 2000, p40)تعريف 
 والتعلم؛ يجعل المنظمة قادرة على أن تجرب وتغير وتحسن باستمرار من أجل زيادة مقدرتها على النمو 

المعلومات الجديدة وذلك بتغيير وتعديل الأنظمة إلى  المنظمة التي يمكنها الاستجابة هي :المتعلمةالمنظمة 
 ؛(Marquardt, M, J, 2002, p2)التي يتم فيها تشغيل وتقييم تلك المعلومات 

(2228 ،Gravin, Edmonson& Giro) : هي المكان الذي يتفوق فيه الافراد العاملون في خلق واقتناء
بيئة داخلية داعم للتفوق، وعمليات وممارسات تعلم : تتكون من ثلاث لبنات أساسية وهيونقل المعرفة و 

 ؛(Gravin, and al, 2008, p67)ملموسة وسلوك قيادي يدعم ويعزز التعلم 

المنظمة : في رؤيته المبنية على مقارنة المنظمة المتعلمة بتلك التقليدية بأنها: (226، ص2212الحواجرة، )
 استراتيجيةالقيادة والهيكلة التعليمية، وتمكين العاملين من التحرك بمرونة وفاعلية، وتبني التي تتميز ب

 ؛المتكيفةالمشاركة، والسماح بإتاحة الفرص لتبادل المعرفة والمعلومات والثقافة التنظيمية 

(Serrat, Olivier, 2010, p1:) لتي تثمن المنظمة ا: من خلال ربطها بمفهوم التعلم التنظيمي بوصفها
 واستراتيجيةالدور الذي يمكن أن يلعبه التعلم في تطوير الفعالية التنظيمية، من خلال وجود رؤية ملهمة للعلم 

التي تطبق حلولا سريعة وسهلة   واضحة من شأنها دعم المنظمة في تحقيق رؤيته، وبحسبه فإن المنظمات
ولات عقيمة لإحداث التغيير المنشود نتيجة تجاهلها في غالب الأحيان والقائمة على التكنولوجيا، معظمها محا

القيادة؛ والأفراد؛ والمعرفة؛ والتكنولوجيا؛ وكل مقوم منها يدعم باقي المقومات في : باقي المقومات ألا وهي
 تعظيم التعلم داخل المنظمة؛ 

ة، قالإبداعية الخلاذلك الحقل الذي تتفاعل فيه الجهود لتبادل المعرفة والأفكار   (:57، ص 2215حامي، )
فبقدر ما كان الاهتمام في الماضي بالمنظمة التي نظر إليها على أنها ذلك الهيكل البيروقراطي الذي 
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يحتضن الفرد في كل مراحل حياته، فإن الاهتمام الحالي بالمنظمة التي تتعلم من الآخرين أفضل قيمهم 
بسرعة وفاعلية في كل كيانها بشكل تشاركي، غير أنه وأفعالهم وأفكارهم وحتى هواجسهم أين يتم نقل المعرفة 

، اصطلاحا" منظمة متعلمة"درجة التنافسية أين يمكن أن توسم بـ إلى  أن تصل -أي المنظمة–لا يمكنها 
الاستنجاد بأنماط تفكيرية حديثة، والتي تبنى أولا على تغيير الثقافة إلى  دون الانتقال من نظم تفكير تقليدية

ضرورة التحول الإداري للتخلص من البيروقراطية المعيقة والتوجه نحو نظم مركزية وتوزيع : انياوث ،السائدة
منظومة السلطة واتخاذ القرار، وذلك بمرافقة اعتماد آليات تكوينية تسمح لضمان نجاح المهمة لإثراء ثقافة 

  .التعلم ونموها
ي تبحث عن النجاح بطرق تعليمية ومدروسة تلك المنظمة الت: ويمكن ان نعرف المنظمة المتعلمة بأنها

مبنية على التشخيص البيئي وإحصاء قدراتها، وتثمين المعلومة، ودعم أفرادها على التطور والتدريب والتعلم 
إيمانا منها بأنهم أساس خلق القيمة من خلال توظيف واستغلال مهاراتهم ومعارفهم وخبراتهم القبلية  ،المستمر

التنظيم المرن الذي يسمح بالتعاون الجماعي وانتقال المعارف وسهولة الاتصال داخل  هي كذلك .والمتجددة
والنجاح المبني على  المواكبة ما أمكن والبقاء والتكيف حتى لا تفنى بهدف ،أجزاء ومستويات التنظيم

 .المعارف
 وتطور مفهوم المنظمة المتعلمة  التاريخية لظهورالجذور : الفرع الثاني

الأحداث إلى  عائدانظمة المتعلمة أنموذجا إداريا متقدما وجديدا حل محل المنظمات التقليدية تعتبر الم
تلاشي حواجز الزمان والمكان، وتسارع وتيرة الاتصال والتواصل الإلكتروني والشبكات إلى  العالمية التي أدت

متسمة بالفوضى والاضطراب، مما والتي ألزمت المنظمات بالتعامل مع هذه التطورات ال المعلوماتية المتطورة
 .(SENGE, 1990, p12) منظمات متعلمةإلى  يعني تحول المنظمات

عهد المدرسة العلمية والتي من إلى  ويمكن إرجاع بوادر الظهور لمفهوم المنظمة المتعلمة تاريخيا 
العامل كيف  اللذان ركزا على ضرورة تعلم الفرد ،(Henry Fayoul)و( Frederic Taylor)أبرز روادها 

ما يمكن أن يسهم به في تطوير المنظمة  ينجز عمله، فكان ذلك اعترافا ضمنيا بأن لدى الفرد عاملا
 .(12، ص2118الحواجرة، )

لتنظيم  ،(Stalker & Bums)على يد  (1131)عامولعل الظهور الأول للمنظمة المتعلمة وتحديدا 
مساهمة المرونة في التنظيم على التكيف مع الظروف  غير مستقرة، من خلال ةالمنظمات التي تعيش في بيئ

 ,Keidrowski, JAY, 2006). التنظيميةولا سيما المنظمات التي قررت التغيير في بنائها وأنشطتها 

p369) 
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التعلم إلى  خلال الأعمال التي تطرقتبالظهور، من بدأت فكرة المنظمة المتعلمة  (1178) عام
التعلم أو  حول التعلم العملي معن أعماله (Rerans, 1983)و (Argyris & Schon)التنظيمي بأعمال 

 . (13، ص2113سعد الله، ) (Action learning)بالممارسة 
والذي " Peter SENGE"تجلى المفهوم الحقيقي للمنظمة المتعلمة من خلال أعمال  (1111) سنة

في المنظمة  "الفن والممارسة الخامس الضابط"يعتبر الأب الروحي لفكرة المنظمة المتعلمة، ضمن كتابه 
 ،التفكير النظمي): ، أين عمل فيه على تطبيق مفهوم الضوابط الخمسة للمنظمة المتعلمة ألا وهي"المتعلمة

 .(255، ص2118، نجم) (والتعلم الجماعي ،بناء الرؤية المشتركة ،والنماذج العقلية التمكين الشخصي
طأ في العديد من البحوث والدراسات الإدارية التي ذكرت بأن أول قد أشيع خ بأنهدها اوهناك اشارة مف

وتحديدا في  ،)1111 (سنة (Peter SENGE)من ابتكر وصاغ مصطلح المنظمة المتعلمة هو الكاتب 
بعنوان  هأول من صاغ وابتكر مصطلح المنظمة المتعلمة في كتاب (Garratt, 1986)ذ يعد ا (1183)سنة 

 .(Garratt, 1986, p 202)و( Ortenblad, 2004, p 129) "حاجة للقادة المفكرينال ،المنظمة المتعلمة"
كما أن هناك العديد من التيارات التي ساهمت في بروز هذا المصطلح خلال الثلاثين عام الماضية على 

 (177-173صص ، 2114بلعلى، : )الترتيب وهي
  تيار تحسين النوعية من الأعمال(Deming)؛  
  التعليمي تيار التصرف(Learning Action ) المؤلف والذي تطور في بريطانيا من طرف(Revans)؛  
  التنظيمي تيار التطور(Organizational Development)  من خلال عمل المؤلفين الأمريكيين

(Shein & Beckhard) ؛ 
  أعمال(Argyris & Schon ) حول مصطلح التعلم التنظيمي؛ 
  مؤلفات تيار التفوق عبر(Waterman et Peter) ؛ 

  الأعمال الخاصة بتطور العمل والمنظمات في الولايات المتحدة الأمريكية وفرنسا عبر مؤلفات
(Sussato, Serieysc, Lenhardt, Ettighofer) ؛ 

 تفكير (Drucker ) ،حامل للمعرفة  باعتبارهحول ظهور اقتصاد المعرفة وضرورة تغير نمط تسيير الأفراد
مضافة داخل المنظمة،  كما أشار نجم أن نموذج المنظمة المتعلمة نموذج ذائع الصيت ومصدر للقيمة ال

جاء ليحل محل الأشكال التقليدية من المنظمات، فقد شهد القرن المنصرم ظهور ثلاث نماذج تنظيمية 
نظمات مختلفة جدا عن بعضها، أولها المنظمة البيروقراطية والتي أكدت على الرشد والكفاءة، أوسطها الم

المعتمدة على الأداء والملتزمة بتحقيق النتائج والفاعلية والمنظمة المتعلمة التي ركزت على التكيف 
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 Max Weber, Peter DRUKER, Peter: )المستمر للبيئة المتغيرة باستمرار، وكان روادها

SENGE) كما يمكننا تلخيص هذا التطور في الشكل الموالي .على التوالي: 
 ور والتحول التنظيمي نحو المنظمة المتعلمةالتط 25 شكل

 
Source: (Hitt, William D, 1995, p 18) 

 مبررات تبني مفهوم المنظمة المتعلمة  :الثالثالفرع 
وصعوبة الحفاظ على الميزة  وضغوطات البيئة الخارجية الأخرى،إن صغر دورة حياة المنتجات         

وما لم تتغير  المتغيرات،ية، جعل من الصعوبة بمكان أن تصمد المنظمات وتواكب وتتكيف مع هذه التنافس
الأمر الذي يتطلب بناء صرح مواكب ومتكيف مع كل هذه  وتندثروتتعلم وتستمر في التعلم فإنها تتلاشى 

 ،الطائي) :نظمة المتعلمةوفيما يلي نتطرق لأهم دواعي الحاجة لبناء الم .علمةيدعى بالمنظمة المت المعطيات
 (156-155: ، ص ص2778

 :وتنطوي على العناصر التالية :التغيرات الاقتصادية والاجتماعية والعلمية: أولا
 العولمة؛ 

  ؛(للسيطرة على الأسواق)والتسويقي  ،(بغية خفط التكاليف)التنافس الاقتصادي 
 الضغوطات البيئية؛ 
 واجه المنظمة المعاصرة هو عملية إعادة توزيع المعرفة؛يعد التحدي الأكبر الذي ي: عصر المعرفة 
 الفوضى البناءة جزء من العوامل المساهمة في )كفيزياء الكم ونظرية الفوضى البناءة : العلوم الجديدة

 .(التنبؤ بالواقع، فالوسائل وحدها لا تكفي بشكل كامل

 المنظمة المتعلمة

 المنظمة المعتمدة على الأداء

 المنظمة البيروقراطية

(Peter SENGE) مدرسة  
 العلوم 

(Peter Drucker) مدرسة  
 العلاقات الانسانية

(Max weber) المدرسة  
 الكلاسيكية

2222     1952    1992 
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 :وتتضمن ما يلي :بيئة العمل: ثانيا
 المعرفة والمعلومات والأفكار المملوكة لدى المنظمة المصدر الرئيس للعمل، تعتبر : حجم وبنية المنظمة

وبدرجة أولى إعادة الهيكلة التي تشتمل على بناء المنظمات الافتراضية وتكوين تحالفات مع العملاء 
شراكة في )والموردين ومنظمات أخرى مستقلة من ضمن هذه البنية، كما تتضمن المشاركة مع المنافسين 

 ؛(هارات، والمساهمة في خفط التكاليف، ودخول كل منها سوق الآخرالم
 المتعارف أن المنظمة المتعلمة تأتي من التعلم المستمر مما يكسبها خبرة، كما أن : إدارة الجودة الشاملة

ى إل استدامة هذه التنافسية بالتعلم يولد الإبداع ويؤدي كذلك ،يحقق الميزة التنافسية الاستراتيجيالتعلم 
 انتقاء المعلومات المتنوعة بحيث تصبح قابلة للتوزيع والنشر في المنظمة؛

 يحدث تنوعا في طرائق مما التنوع في العمال يعني تنوع الأفكار وتبادلها وانتقالها  :التنوع في العمالة
 العمل والتعلم وحتى النتائج؛

 عملياتها وذلكنظمات المستقبل وتنفيذ م استراتيجياتللعملاء دور بارز في تحديد : زيادة تأثير العملاء 
من خلال معايير جديدة للأداء والتنويع في الإنتاج والملاءمة في الوقت والاستجابة الدائمة لأذواق 

 ؛(14، ص 2117الرشودي، )العملاء 

  الكفاءات والعمال المتخصصين والأفراد العاملين المؤقتين لأنهم مصدر إلى  توكل المهام: العاملون
ذلك خدمات الدعم إلى  ة المنظمة، ومصدر للاستفادة من إمكاناتهم العقلية والابتكارية، أضفلمرون

يجب تزويد أفراد المنظمة بمهارات وخبرات ومعلومات لأجل  وبالتالي ،(عمال الإعلام الآلي)الشخصي 
 ؛(13، ص2117الرشودي، )التعامل مع المشكلات العملية 

 معرفة تكنولوجيا المعلومات ومنظمات ال(Informated Organization.)  

 معايير التفرقة بين المنظمة الكلاسيكية والمتعلمة: الفرع الرابع
التفرقــة فيمــا بــين المنظمــة المتعلمــة والتقليديــة، ومــن زوايــا مختلفــة إلــى  فــي هــذه الجزئيــة ســيتم التطــرق 

 Brown, L, and: )كمـا يلـيمـداخل أخـرى للمفكـرين الـرواد إلـى  النمطـين ونتطـرق نتعـرف فيهـا أكثـر علـى 

Posner B, 2001, p79-80) 
 فالهيكل العمودي للمنظمة التقليدية يعيق نشر وتوزيع المعرفة بعكس الهيكل الأفقي : التنظيم شكل

 للمنظمة المتعلمة لإزالة الفواصل بين الوظائف والدوائر بالمنظمة؛
 دوار للتمكين، عن طريق تفويط أإلى  م الروتينيةاتحول كافة المه :والوظائفالمهام  طبيعة

الصلاحيات حتى يتم التصرف بحرية ومرونة تامة تحت رقابة وتوجيهات القائد في المنظمة 
 المتعلمة؛



 الفصل الثاني                       المنظمة المتعلمة والتعلم التنظيمي

107 

 المنظمة المتعلمة بالمشاركة بالمعلومات عن طريق فتح قنوات اتصال مع الأفراد  تقوم: الرقابة أنظمة
 لمطلوب؛مستوى التعلم اإلى  العاملين والعمل على وصولهم

 رية كما تتاح فرصة فكالأفضل والفعال للموارد المادية وال استراتيجيةاعتماد  :المنظمة استراتيجية
 تقديم الحلول وكافة فرص التعلم في المنظمة المتعلمة؛ 

 للمنظمات المتعلمة مجموعة من القيم والمفاهيم المشتركة بين أفراد التنظيم : التنظيمية الثقافة
  .تسهم في تطوير المنظمة وتسمح لها بالمواكبة للمتغيرات المعاصرة بها، إذيؤمنون 

 : والجدول الموالي يشرح أهم المقارنات ضمن إطار إداري وتوجه تنظيمي كما يلي
 مقارنة بين خصائص المنظمة المتعلمة وخصائص المنظمة التقليدية 14جدول 

 الملاحظات المنظمة المتعلمة المنظمة التقليدية العناصر

القيم 
 المشتركة

في ظل المنافسة الشديدة بين المنظمات في  ؛تجديد التميز المؤسسي ؛الكفاءة والفاعلية
العصر الحالي لا تكفي الكفاءة والفعالية فقط 

لضمان الاستمرارية وإنما يلزم التحسين 
 ؛مرحلة التميزإلى  المستمر للخدمات للوصول

 
أسلوب 
 الإدارة

يل الطريق ومشاركة تسه ؛المراقبة والسيطرة
 ؛المعلومات

المنظمة المتعلمة تسمح للأفراد باستخدام 
قدراتهم، وتتيح لهم حرية التصرف لمقابلة 

الهدف، مع توسيع نظام المشاركة في 
 ؛المعلومات والمعرفة لتمكين العاملين

 /الاستراتيجية
 خطة العمل

خريطة طريق، نهج 
 ؛أسفلإلى  من أعلى

ي استشارته ف كل شخص يتم
 ؛خريطة التعلم

في المنظمة المتعلمة يتم مشاركة العاملين في 
تطوير الاستراتيجية، لا أن تفرضها من 

الأعلى، ذلك لأن العاملين على تماس مع 
الزبائن والموردين فهم يعرفون الحاجات 

 ؛والحلول

 الهيكل

أفقي، مسطح، شبكة  ؛عمودي
 ؛ديناميكي حيوي 

ل بين الهيكل العمودي وجد مسافات وفواص
الإدارة العليا والعاملين، أما الهيكل الأفقي 

فيخلق تدفق سلس في العملية الإدارية وكذلك 
 ؛يسهل عملية الاتصال

خصائص 
 العاملين

الناس الذين يمتلكون 
، (خبراء)المعرفة 

 المعرفة في القوة؛

الناس الذين يتعلمون 
التسامح في الأخطاء هم 

 ؛جزء من التعلم

علمة على العدالة تحرص المنظمة المت
والمساواة كعنصر جوهري في ثقافتها، ومعاملة 
الجميع بعناية واحترام، مما يعزز إيجاد مناخ 
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آمن وموثوق للتجريب حتى لو نتج عن 
 ؛التجريب خطأ، وذلك لتعزيز التعلم

مهارات 
العاملين 
 المتميزة

تعلم تفاعلي عن طريق  ؛تعلم تكيفي
 ؛العمل

قافـة العمـل والتجريـب تشجع المنظمة المتعلمة ث
والتغيــر ممــا يســاعد العــاملين علــى الــتعلم، لأن 
القيمـــة الأساســـية للمنظمـــة المتعلمـــة تكمـــن فـــي 
فــــــــتح الأبــــــــواب للإبــــــــداع والتحســــــــين والمكافــــــــأة 

 ؛عليهما

 نظام القياس
الجانب المالي فالمنظمة إلى  بالإضافة ؛القياس المالي وغير المالي ؛قياس مالي

ت والجهد المبذول فيما إذا المتعلمة تقيس الوق
 ؛حقق العائد المتوقع أم لا

 فرق العمل
مجموعات عمل، 

 .حدود للأقسام
المنظمة المتعلمة تشجع على الانفتاح وإزالة  .تقاطع الفرق الفنية

الحدود مما يعمق من التعاون والتعليم 
 .والتكيف

Agrawal، A (2010)؛, Learning organization: المصدر:  
 www, ec, tuwien, ac,at/dorn/courses/KM/Resources/Learning organization, pdf 

سيرها بيروقراطية المهام والقرارات مالالباحثة أن المنظمة التقليدية هي مفهوم للإدارة الروتينية  وترى  
يدعى المدير في بيئة العقاب والسيطرة بصورة مهيمنة، الذي ينجر عنه فيما بعد نتائج أقل يتم وصفها 

وعلى صعيد المنظمة المتعلمة نجد بأنها تبرز المفهوم المتحضر والمتفهم لنمط المنظمة المعاصرة  ،بالنمطية
اون مع مختلف أفراد التنظيم ضمن جو محفز مديرها قائد ذو علاقات إنسانية مهمته التوجيه والإرشاد والتع

  .والانتماء المرضية داء والنتائجيخلق الولاء ويدعم الا
 : يمكن تمثيل الفروقات السابقة في الشكل الموالي

http://www.ec.tuwien.ac.at/dorn/courses/KM/Resources/Lerningorganization.pdf
http://www.ec.tuwien.ac.at/dorn/courses/KM/Resources/Lerningorganization.pdf
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 الفرق بين المنظمة التقليدية والمنظمة المتعلمة 26ل شك

 
 (133، ص 2115حسين، عمان،  الياسري،) :المصدر

 التفرقة بين المنظمة المتعلمة والتعلم التنظيمي :الخامسالفرع 
ماهية المنظمة المتعلمة، باعتباره سبيل واداة تعزيز إلى  لقد أسلفنا تعريف التعلم التنظيمي قبل التطرق  

الحاصلة في التوجه نحوها ومعيار للتعبير عن قدرة المنظمة على التكيف والتنافسية في ظل التغيرات البيئة 
بيئة الأعمال، إلا أنه وبتدارس ومراجعة الدراسات المتعلقة بكلا المصطلحين نجد بعط الباحثين يشير إليهما 

 :بانهما وجهان لعملة واحدة، وفيما يلي نستعرض هذه الفروقات كالآتي
وصف : )ثلاثة مداخل للتفرقة بين المصطلحين كما يلي (Ortenblad, 2001, p126-128) نصب

 : ملخصة في الجدول الموالي( لمحتوى، درجة النموذجية، المجموعة المهتمة بكل مفهوما
 
 
 
 
 
 
 

 المنظمة التقليدية

 هيكل عمودي

 ثقافة‌متصلبة

 تنافسية‌استراتيجية‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌
 نظم‌رسمية

 مهام‌روتينية

 هيكل‌أفقي

 ثقافة‌متكيفة

 استراتيجية‌

 تعاونية

 معلومات‌

 مشتركة

 تمكين‌الأدوار

 المنظمة المتعلمة

ةبيئة مضطرب  بيئة مستقرة 
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 الفرق بين التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة 15جدول 

 (LO)المنظمة المتعلمة  (OL)التعلم التنظيمي 

ة منظمـــة تســـعى لإثـــراء تعلمهـــا لتفيـــد منـــه فـــي إعـــادة صـــياغ ؛يخدم قضايا تعيشها المنظمة
 ؛ذاتها ومسايرة المستجدات

خبرات التعلم الجمعية المستخدمة لكسب المعرفة وتطوير 
 ؛المهارات

 ؛المنظمة التي تظهر خصائص التعلم والتكيف المستمر

يرتبط بالأساليب والطرق والعمليات المستخدمة في التعلم 
 ؛الجماعي

 ؛تتفوق في عملية التعلم المتطورة والمنتظمة والجماعية

ر عن كيفية حدوث التعلم على إيجاد منظمات التعلم يعب
How ؛أي يساعد 

، Whatتعبــر عــن بيئــة الــتعلم ومــا يــتم تعلمــه كبيئــة واحـــدة 
 ؛وجود كينونة المنظمة التي تسعى للتعلم

 تمثل وجهة نظر الممارسين ؛يعبر عن وجهة نظر الأكاديميين
ادة بناء إعأو  العملية التي تستخدمها المنظمة لبناء المعرفة

 ؛المعرفة الموجودة
 ؛(تحصيل الأفراد)هي إدارة التعلم لتحسين أداء المنظمة 

 ؛مفهوم مثالي لا يمكن الوصول إليه عمليات موجودة تتم ممارستها
 ؛شكل منظمي ؛خصائص وعمليات منظمة

 مفهوم معياري  .مفهوم وصفي
 .(13، ص 2111 ،عبابنة ،الطويل) :المصدر

لا تطوير ولا تحسين ولا تنافسية ولا تميز تنظيمي، إلا من خلال مكن القول بانه وكنتيجة لما سبق ي
إلى  الممارسة المستمرة للتعلم التنظيمي، إذن فالمصطلحان يتداخلان ويتكاملان بالطرق والمعلومات المؤدية

كنتيجة اخلها معه بناء صرح المنظمة المتعلمة في تدأو  التعلم والاكتساب من جهة التعلم التنظيمي، وتحقيق
  .لهذه العملية حتمية ومنطقية

  المتعلمةالمنظمة  ماهية: الثالثالمطلب 
الاهتمام والتطبيق لما تعود به من فوائد وما تمتلكه أضحت المنظمة المتعلمة ضرورة حتمية تستوجب 

 .والتميزمن مزايا تمكن المنظمات المعاصرة من تحقيق التكيف البيئي والنمو 
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 أهمية المنظمة المتعلمة: ولالفرع الأ 
في ظل المزايا والفوائد التي تنجر عن توظيف مفهوم المنظمات المتعلمة داخل منظمات الأعمال 

الطائي ) :يكتسي الأهمية التاليةالمعاصرة، وفي ظل بيئة ميزتها التعقيد والتغيير فإن تبني هذا المفهوم 
 (273، ص2113جاد الرب، ) ؛(153، ص 2118

  تحسين العلاقات مع العملاء؛تطوير و 
 احتلال أعلى مراتب الأداء المتميز والميزة التنافسية؛ 
 تطوير وتعزيز الإبداع والروح الإنسانية؛ 
 توسيع المقدرة التنظيمية على فهم البيئة وقدرات إدارة التغيير؛ 
  تواصل النشاط والبقاء والاستمرار في بيئة العمل؛ 
  الجودة؛التحسين المستمر والمتواصل في 
 تعظيم قدرة وكفاءة قوة العمل؛ 
 دعم الاستقلالية والحرية الفردية والتنظيمية؛ 
 زيادة درجة الرضا في المنظمة المتعلمة. 

 خصائص المنظمة المتعلمة: الفرع الثاني
إلى  بتعدد المفاهيم المحيطة بمصطلح المنظمة المتعلمة، وتعدد الزوايا المتناولة له، فان هذا يؤدي

 ؛(17ص ،2111 ،سرةيم: )نوع الخصائص المميزة لهذا المفهوم، والتي من بينهاتعدد وت
(KONTOGHIORGHES and others, 2005, p188) (81، ص2111غنوم، )؛  
  تركز بصورة بالغة على التعلم الفردي والجماعي لأنهما قاعدة انطلاقها لتحقيق رسالتها وخططها

 ؛الاستراتيجية
 ها في التفكير المتواصل في كيفية تأمين التطوير المستمر وإعادة التطوير لقابليتها إشراك الأفراد العاملين ب

 وإمكاناتها البشرية؛
 توفر المناخ القابل للتطور باستمرار وتدعم التعلم بالتعاون والعمل المشترك؛ 
 تنشيط عملية الإبداع يبدأ من خلال تباين الأفكار؛ 
 لتنظيم، والانتقال السريع للمعرفة كذلك؛تحفز التحسين المستمر في جميع أجزاء ا 
  منظمة جاذبة لأفضل العاملين، وتزيد من التزامهم وإبداعهم فهي تتعلم أكثر من أخطائها؛ 
 المنظمة التي تعمل على تحمل المخاطرة ومجابهتها؛ 
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  شبكة اتصالات مفتوحة؛ وبهاالمنظمة التي تبني فرق العمل 
  تقوم بتدريب أفرادها وتعلمهم من البيئة؛ والتيالمنظمة التي تتبنى إدارة المعرفة 
 المنظمة التي تكافئ على التعلم؛ 

  ن كل أفراد التنظيم بيعليها  والمتفقالمنظمة التي بها الرؤية المشتركة(SELEN, 2000, p348 ) ؛ 
 تقليدية؛المنظمة التي تتخلى عن الأساليب الروتينية المستخدمة في حل المشكلات وتنبذ الطرق القديمة وال 
 المنظمة التي يتعامل أفرادها مع جميع العمليات والوظائف والأنشطة على أنها جزء من نظام متكامل. 

لا توجد منظمات متعلمة حقيقة ولكن توجد منظمات تتسم "وتتفق الباحثة مع الرأي القائل بأنه 
ودوافع  (CARRAVAN, 1997, P: 26)" منظمات متعلمةإلى  بخصائص يتوقع منها أن تتحول بالنهاية

 : أسباب عدة نذكر منهاإلى  الباحثة لتبني هذا الرأي مرده
 المتعلمة مفهوم مؤقت طالما توفرت الميزانيات اللازمة لتأمين التعلم التنظيمي، وباستمرار عملية  المنظمة

ستمرة ولا تراه التعلم يعني استمرار اللقب، وهذا قد لا يتحقق دوما كون عملية التعلم مكلفة على الأغلب وم
الهيمنة، إلى  المنافسةو تعدت مفهوم تكوين الثروة  التيالباحثة يتحقق إلا عند المنظمات الكبيرة والعملاقة 

ر بصورة قارة وذات ميزانيات مهمة ويقاسمها اللقب يامتلاكها لأقسام البحث والتطو إلى  بالإضافة
 المنظمات الافتراضية والرقمية؛

 المنظمة المتعلمة لكنها غير فعالة، كون التعلم التنظيمي بها محقق إلا أن تحمل أي منظمة صفة  قد
 ؛(الفجوة بين المخطط والمدرك)إمكاناتها أقل من طموحاتها 

  قد تتعلم المنظمة وتملك مؤهلات لكن إسقاط التعلم التنظيمي يكتنفه قصور قد يخل بالنتائج خاصة عند
 ؛ (يقة تطبيق التعلمطر )تناول طرق إنتاج وتقديم خدمات جديدة 

 أو  مصلحة فعالة وقسمأو  التعلم لا يمس كافة أجزاء التنظيم فنجد قسم الا أن منظمات تتعلم هناك
راجع لأسباب يمكن أن تكون لفكر وتركيز المسير على  ،أقل من العاديأو  ذات مستوى ادنىمصلحة 

  .على نحو متواز وشامل خطأ، بل يجب توزيع الاهتمام والخططقسم دون غيره، وهذا التصرف 
 :والشكل الموالي يلخص أهم خصائص المنظمة المتعلمة كالتالي
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 الخصائص الأساسية للمنظمة المتعلمة 27شكل 

 
 (Daft, Richard L, 2000, p 41) :المصدر
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 (Peter SENGEبيتر سانج، ): المنظمة المتعلمة وفقا لنموذج :بعاالر المبحث 
نماذج إلى  والحدود المسموح بها للتطرق  الدراسة ومضمونهابموضوع  لاعتبارات أكاديمية متعلقة

 .كنموذج تتخصص فيه الدراسة الحالية" Peter SENGE"المنظمات المتعلمة، فقد تم اختيار نموذج 
 المتعلمة  ةنموذج بيتر سانج للمنظم :الاولالمطلب 

التي تتعلم على النحو أو  ةمتعلمإلى  وعة من الأبعاد، بها تصنف المنظمةمسطر بيتر سانج مج
 (SENGE, 1999, p8) :التالي
  ( التنظيمي)التفكير النظميSystematic (System) Thinking  

كيان واحد متكون من أجزاء له أهداف محددة، تتأثر الأجزاء  المتعلمة وفق هذا النسق فإن المنظمة
على الأجزاء الأخرى للمنظمة مما يتطلب من ما يتعلمه الأفراد وما يفعلونه له انعكاس مؤثر  ،تبادليا فيه

ر النظمي من أهم يالأفراد الإدراك والوعي بأدوارهم كي لا يحدث أي خلل في الأداء العام للمنظمة، ويعد التفك
اذ  ،المنظمات المتعلمةإلى  ة في تحقيق أهداف المنظمات وعملية التحولينوأقوى الأدوات والأساليب المع

مهني التحسين المن خلال وجود رغبة قوية في  ة المتعلمة في مستوياتهم ومقدراتهم الفكريةيرتقي افراد المنظم
والانخراط في التعلم المستمر والتركيز على الرؤية المستقبلية بغية اتخاذ خيارات حول تطويرها، إذن فالتفكير 

 ؛(Park, 2008, p274)النظمي يعنى بالاهتمام بصورة شمولية للمنظمة والعلاقات البينية 
  الشخصي ( التمييز)التمكنPersonal Mastery 

 والتحلي بالمرونة ينبغي على المنظمة أن تخلق بيئة محفزة على التطور لتحقيق الغايات والأهداف
الممكنة لتسهيل  الاستراتيجياتير وفقا لمعطيات وتغيرات محيطها، أي تجريب كل يوالقدرة على المواكبة والتغ

توفير لبرامج وأنشطة تنمي الأفراد مهنيا ودعم عمليات التعلم الفردي والجماعي، إذن هذا  عملية التعلم من
 ؛البعد يهتم بوضع رؤية محددة على مستوى الفرد وتركيز الجهود بغرض تحقيقها

العمل باستمرار على توضيح وتحديد الرؤية : "بأنه التمكين( SENGE)وفي ذات السياق يعرف 
ورؤية الواقع بموضوعية، مما يساعد على تركيز الجهود والمثابرة على تحقيق ما  ،الشخصية بدقة ووضوح

الأفراد هم القوى المحركة الأساسية للمنظمات فإنه ومن خلالهم تحقق  فباعتبارتحقيقه إلى  يطمح الفرد
بلوغ  مكن المنظمة منيلتحقيق أهدافهم الذاتية وأهداف منظمتهم لن  غياب تحفيزهمالمنظمات أهدافها، 

 ؛"أهدافها
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  الرؤية المشتركةShared Vision 
، وقاعدة ضرورية لنجاحها، لأنها تصور للمستقبل المنشود، المتعلمة  الرؤية المشتركة عماد المنظمة

ومضمون هذا البعد هو قدرة الأفراد كمجموع على وضع رؤية موحدة للمستقبل المطلوب من خلال نقل 
هارات الجماعية، التي تبني روح وإحساس عام بالمنظمة، يتم الالتزام به نحو وتشارك الحوارات والأفكار والم

الجماعة، هي ايضا بناء الشعور بالالتزام في المجموعة من خلال وضع تصورات مشتركة للمستقبل والعمل 
تحقيق الحلم المشترك فالرؤية إلى  على البحث عن القيم والممارسات التوجيهية التي ينتظر أن تؤدي

لمشتركة تؤمن التركيز والمقدرة على التعلم، وتعزز الابتكار والتجربة والمخاطرة من خلال الأفراد العاملين، ا
وتعينهم على العمل لمصلحتهم ولصالح أولويات المنظمة، كما أن منظمة التعلم لا يمكن أن تبنى بدون 

 ؛(23، ص 2113الكبيسي، )وجود الرؤية المشتركة 

  ( لذهنيةا)النماذج العقليةMental Models  
هي مجموع الافتراضات والتعميمات والرؤى الذهنية والصور والاتجاهات الراسخة في الأذهان  

والأعماق الفكرية المؤثرة في الرؤى الذاتية للأفراد داخل المنظمة عن العالم من حوله وعن أنفسهم والكيفية 
الافتراضات متأصلة في الذات  لها، هذههم وفقا التي يفسرون بها الأحداث المحيطة وكيف تتم ممارسات

البشرية والعموميات والعناوين والصور التي تؤثر في كيفية فهم الفرد، مما يسهم في الكشف عن طرائق 
 ؛(111، ص2111عيشوش، )وسبل التفكير على نحو يجعل من هذه الطريقة ذات تأثير على الغير 

 ( التعلم الجماعي)رق التعلم فTeam Learning 
مضمون هذا البعد، يتمثل في تنظيم وترتيب وتوحيد جهود الأفراد كفريق عمل، لغرض تحقيق الأهداف 

بأن  (SENGE)المسطرة، إذ يعتبر العمل الجماعي سمة فرق العمل البارزة وذات الأداء الناجح، إذ يرى 
 .التعلم الجماعي مفتاح التعلم بالمنظمة

ف النماذج التي تدارست موضوع المنظمة المتعلمة، نجد بأنها من خلال الدراسات المسحية لمختلف
للتعلم مرتبطة بأهداف  استراتيجيةإيجاد : اشتركت في عناصر واضحة لبناء المنظمة المتعلمة كما يلي

 Peter)المنظمة، والتعلم الجماعي، وتشجيع الحوار، والاستفسار، والتكيف مع التغيرات الخارجية بينما انفرد 

SENGE)  (11، ص2111محمد صباح، )"النماذج الذهنية"عن بقية النماذج في تناوله لبعد.  
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 :في الشكل الموالي كالآتي (Peter SENGE)ويمكن تلخيص أبعاد نموذج 
 ابعاد المنظمة المتعلمة 28 شكل

 
 (12، ص 2118الرقاد، ) :المصدر

 عناصر المنظمة المتعلمة: المطلب الثاني
تعلمة بمجموعة من العناصر تساهم في ارتقائها عن المنظمات التقليدية، بما تقدمه تتميز المنظمة الم

وتنتجه من أنشطة معرفية متمثلة في تنوع وسائل توليد المعرفة وتفسيرها وتوظيفها في العمل لمصلحة 
المنظمة أن إلى  (Richard Daft)المنظمة وأهدافها واختلف الكتاب والباحثون حول هذه الآراء، فقد أشار 

 (21-11ص  ، ص2111ضيف، : )العناصر التالية وهيالمتعلمة يميزها 
 التأثر وتوجيه سلوكات الأفراد ضمن الأهداف المخططة على نحو وجود القائد الذي يستطيع : القيادة

 تحقيقها؛ أو  يساهم في بلوغها
 لتدوير ليس فقط بفعل العامل والتي تعني بدورها أن المعرفة وعناصر المعلومات سهلة المنال وا: الشبكية

، 2111الكساسبة وآخرون، )التكنولوجي، بل كذلك بسبب التنظيم الشبكي القائم على الفرق المدارة ذاتيا 
 ؛(23ص 

  فبحسب : الاستراتيجيالتعلم(Mintzberg) " تشاوري  :الأول: فعالة تمشي على قدمين استراتيجيةكل
الجديدة والتي ترتقي بقدرة المنظمة على  الاستراتيجية في وضع انبثاقي ممثلا :ممثلا في التعلم، والثاني

مرنة بقدر غير  الاستراتيجيةسمة المنظمة المتعلمة فهو يجعل من  الاستراتيجيفالتعلم  ،الاستجابة للبيئة
 ؛(17، ص 2112علة، )مسبوق 
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عناصر‌المنظمة‌

 المتعلمة

 القيادة

 الشبكية

 الثقافة

 الطلب‌على‌المعرفة

 التعليم‌الاستراتيجي

 المعرفة،  تشارك: مة بـامتلاكها من طرف المنظمة المتعلأو  تتصف الثقافة التي يفترض تبنيها: الثقافة
الانفتاح، والشفافية، والتحسين المستمر المرتكز على التعلم المستمر، يطبقها الرياديون الذين لديهم القدرة 

 ؛(23، ص 2111 الكساسبة وآخرون،)مستقبل مشرق في تقاسم المعرفة إلى  على النهوض بالمنظمة

 أو  الذي يخزن معرفة المنظمة لاستغلالها مستقبلا التنظيمية هي المستودع ةالذاكر : الطلب على المعرفة
للتعلم من مخزون تاريخ المنظمة والذي يستعمل في صنع القرارات والأغراض الأخرى، ونتيجة لذلك 

داخلها متولدة من أو  فالميزة التنافسية للمنظمة المتعلمة مبنية على المعرفة سواء في اكتسابها من الخارج
  (. 243، ص2112علة، )

 :والشكل الموالي يلخص لنا عناصر المنظمة المتعلمة كالتالي

 عناصر المنظمة المتعلمة 29 شكل
 
 
 
 

 
 

 
 (31، ص 2115، البنا، عرب): المصدر

 ممارسات وأنشطة المنظمة المتعلمة : المطلب الثالث
وللتعرف  تمارس المنظمة المتعلمة الكثير من العمليات والأنشطة معتمدة في ذلك على الفرد العامل

 (Gravin, 1998, p78-92): كما يلي (Gravin)على هذه الأنشطة التي حددها 
 (Systematic Problem Solving)حل المشاكل بطرق منظمة : أولا

إذ تعتمد في ذلك على ما يسمى بالإدارة المبنية على الحقائق، أي اعتماد التفكير النظمي والبيانات 
قائمة : عمليات صنع القرار وحل المعضلات، ومن أهم هذه الأدوات لتطويرالإحصائية والأساليب والأدوات 

لعرض البيانات وتوزيعها وفحصها )، والمدرجات التكرارية (تحل المشكلة وتكتشف أسباب حدوثها)الفحص 
ونموذج  ،(المشاكل ومعرفة الأسباب التي تساهم في حدوثها لتصنيف)تو يبار ونموذج ومراقبتها وتدقيقها 

 ؛(الأسباب التي تساهم في حدوثها لمعرفة)ب والأثر السب
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 ((Experimenting with new approachesبنظريات حديثة أو  الاختبار والتجربة بطرق  :ثانيا
بالمعرفة )يسمى  ما من الانتقال بالمعرفة إلى  تهدف كل الأساليب والطرق المستخدمة في هذا المجال

حدود القيم والسلوك إلى  والتي بدورها تصل، (الكامنةأو  الضمنيةالمعرفة )إلى  (الظاهرةأو  المعلنة
تنجح هذه  واختبارها وحتىوالممارسة، فهذا الاختبار ينطوي على آلية البحث عن الأفكار والمعارف الجديدة 

 :العملية لابد من توافر قاعدتين ضروريتين هما
 من خارج المنظمة عن طريق دعم الثقافة والبيئة  حتى: التدفق الثابت والمستمر للأفكار الإبداعية الجديدة

التنظيمية والاستعانة بقادة وأفراد مدربين على عمليات تصميم التجارب والاختبارات والقيام بها ثم التقييم 
 بصورة صحيحة؛ 

 توعية الأفراد بأهمية وفائدة هذه التجارب وتبرير التكاليف : نظام مكافآت وحوافز للمجازفة والمخاطرة
  .لمقابلة لها، وتعينهم على تبني أفكار مخاطرة في تنفيذها تنفع المنظمة في حال نجاحهاا

 ( Learning from past experiences)التعلم من التجارب والخبرات السابقة : ثالثا
وعليها إعادة النظر وبصفة مستمرة في نتائج عملياتها  ،كل نجاح وفشل يعدان مصادر تعلم للمنظمة

، فاتخاذ القرار ومواجهة بهاكي يقوموا  للأفرادقوتها وضعفها بانتظام، وترسيخ تلك المعلومات  وأن تقيم
مختلف التحديات مصدر للتعلم ويساعد على التنبؤ بالنتائج مستقبلا ووضعها في الحسبان في العمليات 

 المقبلة؛ 
 (Learning from the experiences of others)التعلم من تجارب وخبرات الآخرين : رابعا

  الخارجية العملاء، وأصحاب المصالح وغيرهم من متغيرات البيئة و  الموردون المنافسة، تعد المنظمات 
المنتج المقدم لهم، فهذا يعد فرصة أو  تمكن المنظمة من دراسة رغبات وتوقعات العملاء عن الخدمةالتي 

 للتعلم التنظيمي كذلك؛ 
 (Transferring Knowledge)نقل المعرفة أو  تحويل: خامسا

داخل وخارج المنظمة وفي الوقت المناسب إلى  تعمل المنظمة على نقل المعرفة بسرعة وكفاءة وفاعلية
وقد يكون التوصيل مباشرا عن طريق حلقات وبرامج التدريب والتعلم والتقارير والحوادث والجولات وبرامج 

-Just)مات المختلفة من خلال اعتماد نظام التعلم الآلي بواسطة شبكات المعلو أو  دورات الأفراد العاملين،

in-Time Learning)فأبرز وأهم أنشطة المنظمة  ،، إذ تتطلب جودة عالية ودقة كبيرة، و التخطيط السليم
وإتاحة الفرصة ، المتعلمة تتمثل باستخدام التعلم لبلوغ الأهداف، ودعم فرق التعلم وتشجيع التعاون الجماعي

تحفيزهم للمخاطرة وبناء أنظمة للحصول على المعرفة وتحقيق انتشارها والاستفادة منها، واعتماد للعاملين و 
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الإبداع والابتكار لدعم التجديد والنمو وإقامة علاقات مع البيئة الخارجية من خلال التفاعل مع العوامل 
  .السياسية والاقتصادية والتكنولوجية

 المتعلمة التحول نحو المنظمة: المطلب الرابع
جزء منها ينطوي  ومنظمة، ومراحل مدروسة تبني مفهوم المنظمة المتعلمة الياتإلى  يقتضي التحول

 .على عمليات تغيير استراتيجي، وجزء منها عبارة عن عمليات تحسين مستمرة
 المتعلمة  بناء المنظمة ومراحلآليات : الفرع الاول

 علمة اليات التحول نحو مفهوم المنظمة المت :اولا
وتحقيقها، ومعرفة  المستقبلية لبلوغهامنظمة متعلمة يستدعي وضوح رؤية المنظمة للصورة إلى  التحول

كما يقتضي تغيير مجموعة من العناصر والتي تؤمن لها الانتقال المرن في  إليها،خارطة الطريق المؤدية 
اهي هذه العوامل الواجب تغييرها؟ م :طرح التساؤل التاليإلى  ظل الاضطراب والتقيد البيئي مما يدعونا

، 2113البرادعي، عبد الوهاب، ): كما يلي الالياتوكيف يتم ذلك؟ وللإجابة على هذه التساؤلات نذكر هذه 
 (13ص
 التعاونية الاستراتيجيةالتنافسية مقابل  الاستراتيجية 

بعد تفويط المهام  جيةالاستراتيإشراك جميع أفراد التنظيم في صياغة إلى  تسعى المنظمات المتعلمة 
دور علاقات التشارك مع الموردين  جانبإلى  إليهم وتمكينهم، وتحصلهم على جميع المعلومات اللازمة،

المنافسين، أين يتحقق بهذه الأدوار مفهوم المنظمات المتعاونة مع ببعضها البعط بدلا من إلى  والعملاء
التكنولوجيا الجديدة كمصدر باعتماد العملاء ية بين الأفراد و التنافسية، كما أن الاتصال المباشر له بالغ الأهم

 اضافي للمعلومات؛ 
 الثقافة المتكيفة إلى  الثقافة المتصلبة من 

إن إيمان المنظمة بالتعلم يخلق لديها ثقافة مشجعة ومحفزة عليه وعلى إشاعته، الأمر الذي يولد عامل 
فعند تثمين عامل الإبداع على سبيل المثال  ،ف والتطوردفع إيجابي لها ولأفرادها ناحية التعلم والتكي

وتشجيعه، فذلك يحفز الأفراد لمواصلة التعلم حتى يتم تحقيق ذواتهم وتميزهم، ويعود على تنمية المنظمة 
 ؛(183ص ،2114بلعلى، )عموما، وتوليد المعرفة خصوصا 

 أدوار التمكين إلى  المهام الروتينية من 
، أما الدور فهو جزء من نظام اجتماعي حركي والذي يوفر للفردلمخصص المهمة جزء من العمل ا

 .له استخدام قدراته وحرية التصرف لمقابلة الهدف في المنظمات المتعلمة للفرد ويتيحالمسؤولية 
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جانب القليل من القواعد والإجراءات وكذلك معرفة المهام إلى  تتسم الأدوار بالقابلية للتشكيل والتعديل 
يتم إيجاد الحلول في هذا النمط  ،(اللامركزية)مسؤولية الأفراد بدلا من الإدارة العليا  اار والرقابة عليهوالأدو 

 ؛(135، ص2115الياسري، ) العملاءمع أو  عن طريق تعاون الأفراد مع بعط
 الهيكل التنظيمي المناسب إلى  التحول 

وهناك العديد من  يكل الهرمي المقلوبالهأو  يناسب المنظمة المتعلمة الهيكل التنظيمي الأفقي 
، والميزة في ذلك تقليصها لعديد المستويات التنظيمية، وبالتالي تحقق السرعة الهياكل الأخرى والمذكورة سابقا

والمرونة في الاستجابة لتغييرات السوق واحتياجات العملاء، ففي الهيكل الهرمي المقلوب نجد القمة للعميل 
العاملين الذين الافراد وهذا أحد أهم مبادئ أساليب الإدارة الحديثة، تأتي بينهما وحدات  راءوالقاعدة لكبار المد

الدائم بالعملاء، فهم مصدر المعلومات والحلول لمشاكل العملاء، ويليهم مسؤولو المكاتب  بالتعامليعملون 
ت الإدارية لعمال الواجهة، أما مهمة ، والتحرر من التعقيداتبالإمداداتقديم الدعم والتزويد : بدورهم يقومون بـ

كبار المدراء عدا إصدار الأوامر فهي تتمثل في فك نقاط الاختناق وتطوير الثقافة وتبليغ القيم ودعم وتحفيز 
 ؛(151ص ،2115 شريفي،)المرؤوسين 

 الرسمية مقابل المشاركة في المعلومات  الرقابة 
متنوعة، إذ يعمل المدراء على إيجاد طرائق تسهم تستعمل المعلومات في المنظمة المتعلمة لأغراض 

في خلق قنوات الاتصال المفتوحة حتى تنساب المعلومة في كل اتجاه، كما تعمل المنظمة المتعلمة على 
المحافظة على قنوات اتصال متواصلة مع عملائها ومورديها، وحتى منافسيها بغرض الحصول على قابليات 

ظمات العصر الحديث، بوصفها ذات نظم المعلومات ونظم الرقابة الرسمية التعلم وهذا ما يميزها عن من
جنب مع الأفراد، لتنمو هذه إلى  بصورة محدودة، بسبب أن القادة في المستويات العليا فيها يعملون جنبا

جلاب، )تقليص المسافة بين الإدارة العليا والأفراد في المستويات التشغيلية إلى  المنظمات حتى يتغير الوضع
 .(218-217صص  ،2111

 مراحل بناء المنظمة المتعلمة :ثانيا
تناولت الأدبيات المتخصصة في مجال المنظمة المتعلمة عدة نماذج لمراحل إنشاء المنظمة المتعلمة 

ص ص ، 2113جمال الدين، حسان، ) :كمايلي عرفت بمراحل التخطيط لبناء المنظمات المتعلمة وهي
13-18) 
  تــدرس هــذه المرحلــة عمليــة التطــوير والــتعلم الإداري، وتشــخيص التحــديات : امــل الإنتــاجمرحلــة تحديــد عو

ـــى آفـــاق وخطـــط المنظمـــة، كمـــا تضـــع الســـبل التـــي  التـــي تواجههـــا وقيـــاس مـــدى تـــأثير هـــذه التحـــديات عل
 ستعتمدها المنظمة لمواجهة هذه التحديات؛ 
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 من خلال بعدينهذه المرحلة  وتتم: للتعلمتحديد الأنشطة التعليمية  مرحلة: 
 تجري المنظمة بحوثا على بيئتها الداخلية كي توظف نتائجها في معالجة التحديات : البعد الاستكشافي

 الحالية؛
 ممثلا في الأنشطة الداخلية وتعتمد في تصميم البرامج الإدارية حتى يتم إحداث التكيف : البعد الكيفي

كذلك في تبني النماذج الناجحة من المنظمات، وذلك  تعتمدفالأنشطة الخارجية  أما التغيير،الذاتي مع 
عن طريق مشاركة القيادات الإدارية في البرامج التدريسية والمؤتمرات واللقاءات المتعلقة بالتعلم لاكتساب 

 . خبرات ومعلومات جديدة تسهم في تشييد المنظمة المتعلمة
 التعلمتكوين شبكات  مرحلة 

والافراد العاملون، وجميع الفئات  راءكات التعلم التي يمثلها القادة والمدفي هذه المرحلة يتم تكوين شب  
والأنشطة اليومية بهدف تثبيت مفاهيم التعلم في ثقافة المنظمة وتوسيع مقدرة الاستيعاب واكتساب الخبرات 

 والمعلومات الجديدة والتي تشارك في التوجه نحو المنظمة المتعلمة فيما بعد؛

 جهود التعلم بالمنظمة قياس نتاج مرحلة 

: عند هذا الحد يتم قياس التقدم الحاصل في مستوى التعلم في المنظمة باستخدام مؤشرات القياس مثل
 .مستويات رضا المشاركين، قياس الاتجاهات التنظيمية وتقويم أداء شبكات التعلم

 :يلي والشكل الموالي يلخص مراحل بناء المنظمة المتعلمة كما
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 بناء المنظمة المتعلمة مراحل 22 شكل

 
 (Buckler, Bill, 1998, p 21) :المصدر

ن تشييد المنظمة المتعلمة يبدأ عند التغيير، الأمر الذي يستدعي جهود كبيرة وعملية تخطيط سليم إ
ها، ثم قياس مدى يسهل عملية الإنجاز وفق منهج علمي بدأً من عملية التشخيص، ثم وضع البرامج وتنفيذ

 .متعلمةإلى  الهدف المخطط، ألا وهو نقل المنظمة من تقليديةإلى  التقدم لتحديد المسار والوصول

 بناء المنظمة المتعلمة واستمراريتها  استراتيجيات :الثانيالفرع 
 بناء المنظمة المتعلمة استراتيجيات :أولا

منظمات إلى  تفعيلها على تحويل المنظمات يساعد اذاستراتيجيات بناء المنظمة المتعلمة  دتعدت
 (31-31 ص ، ص2118الدويك، : )متعلمة، نذكرها كالآتي

  عقد مؤتمرات بحثية في المستقبل لتطوير الرؤية 
المؤتمرات البحثية المستقبلية أحد أدوات تغيير الرؤية التنظيمية، كما أن التخطيط الجيد لها أداة فعالة 

ة، فهي تقتضي تكاتف القيادة والشركاء، والافراد العاملين، والعملاء، والموردين في تشكيل المنظمة المتعلم
 والمساهمين، مما سيؤثر كنتائج في السياسة التنظيمية وممارستها؛

المنظمة المتعلمة تحقيق أمثلة في أداء 
 العمل الفردي والتنظيمي

المنظمة المتعلمة تحقيق أمثلة في أداء 
 العمل الفردي والتنظيمي

ة في أداء المنظمة المتعلمة تحقيق أمثل
 العمل الفردي والتنظيمي

 

يساعد عل 
 الانجاز

يساعد عل 
 الانجاز

مخرجات 
 ونتائج

التمكين وتعزيز 
 المهارات

تغيير المفاهيم 
 وزيادة المعرفة

 13المستوى 

 12المستوى 

 

 11المستوى 
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 كسب دعم من أعلى مستوى في الإدارة: 
ام الآخرين يمثل المدراء دور المحامين عن جهود التعلم في المنظمة وهم أكثر وسيلة قوية للإعلام وإله

 في المنظمة؛
 مر في المنظماتتخلق مناخ التعلم المس: 

على بيئة المنظمة المتعلمة أن تدعم وتكافئ التعلم وتشجع الأفراد للمشاركة بحماس في مواجهة 
 :التحديات الصارمة، ونذكر من بين العوامل المفيدة لتطوير المناخ ما يلي

  التسامح في الأخطاء ونقص الأداء، فكلاهما بذل للجهد  وثقافةخلق وإيجاد ثقافة التحسين المستمر
 واكتساب للتعلم؛

 تشارك الأخطاء والمشاكل وعدم تغييبها؛ 
 الاهتمام بتطوير الأفراد العاملين؛ 
 الدعم المستمر لجعل التعلم عادة مستمرة؛ 
 تأمين وقت ومكان للتعلم؛ 
 قياس المجالات المالية وغير المالية كنشاطات للتعلم؛ 
 مراكز التميز وعرض المشاريع عن طريق ممارسة تدوير العمل المنتظم داخل وخارج المراكز إنشاء.  

 إعادة هندسة السياسات والهياكل حول التعلم: 
المعرفة والأفكار يمكن أن تتحرك بسرعة وكفاءة داخل وخارج المنظمة كلما تم تقليص الحدود مما 

 ينعكس على مستوى تعلم المنظمة؛ 
 د وفرق التعلممكافأة أفرا: 

مثل  غير مباشرةأو  ويعد هذا النظام من أقوى مبادئ الإدارة في العالم، تطبيق المكافأة بصورة مباشرة
في عملية التعلم التنظيمي مثل قبول المخاطرة، الالتزام بالتعلم وصقل الشخصية، فرق العمل،  المشاركة

 .المعرفة المكتسبة للزملاء نقلأو  معلمأو  تشجيع خبرات وأفكار جديدة، تكوين مدرب
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 استمرارية المنظمة المتعلمة : ثانيا

 SENGEأبعاد الاستمرارية للمنظمات حسب 21شكل 
 العقلانية                       

 
 
 

 الطبيعة                                                  النزعة الانسانية                
 (Senge, and al, 2001, p 26 ) : المصدر   

من خلال علاقاتها التبادلية بين الركائز الثلاثة  تستمرالمتعلمة  المنظمةعلى أن ( Senge)أكد 
المكونة لها من عقلانية وإنسانية وطبيعية معا، ولا يمكن التفريط في عنصر من هذه العناصر، فالفرد هو 

ويعمل في ظروف طبيعية ذات تغير مستمر  ،الصفة المميزة للمجتمعات الكبيرة والمصغرة في شكل منظمات
وتقييم وضعه  وعدم الاستقرار، الأمر الذي يقتضي نوعا من العقلانية في دراسة الأمور حوله في طابعها

 .(SENGE, 1990, p26)قدر من التكيف مع هذه الأوضاع حتى تضمن البقاء إلى  للوصول

 لمتعلمةمعوقات البناء والتحول نحو المنظمة ا: الفرع الثالث
ونظير ذلك ودعمها، تم تحسينها ي لمما المتعلمة،بناء المنظمة  تحول دون التي  المعوقاتالكثير من 

على القادة وعمال المعرفة وبالتنسيق مع جميع أفراد التنظيم القيام بعمليات استكشافية لمناطق القصور كي 
 (213، ص2118نجم، : )، ونذكر من بين هذه المعوقات الآتيتطويرهاأو  يتم تعديلها

 افتقاد القادة للوعي بأهمية التعلم التنظيمي؛ 
 استمرار عدد كبير من المنظمات بالعمل على أسس الرقابة الصارمة وإصدار الأوامر؛ 
 الإجراءات الردعية للعمل بينما ينبغي التركيز على حل المشكلات التي تواجه المنظمة؛ 
  بمستقبل المنظمة؛عدم تجانس رؤى العاملين والإدارة العامة 
 إهمال الأفكار الذاتية المخزنة لدى الأفراد؛ 
 غياب التوازن بين سرعة تغيير الفلسفة الإدارية والممارسات الفعلية على أرض الواقع؛ 
 أو  طول سلسلة الأوامر المركزية العالية والتخصص وتقسيم العمل، يعيق انتظام انسياب المعلومات

  .خرالطرف الآإلى  يحجبها للوصول

والشكل الموالي يوضح نموذج تصوري للمنظمة المتعلمة وفقا للباحثة باعتماد الجانب النظري كما 
 :يلي
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 وإدارة المعرفة  لمنظمة المتعلمةل نموذج تصوري  23شكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 بالاعتماد على الجانب النظري  من إعداد الباحثة :المصدر

 التغيير-
 التحسين المستمر والكايزن -
 التدريب والتكوين والتعلم-
 طابالجذب والاستق-
 رأس المال الفكري -
 الخطأ والتصحيح-
 التمكين-
 التحديث واليومنة-

 توليد المعرفة

 الذاكرة التنظيمية
 للاستعمال: والمهاراتالمعارف 

 .الجديدة /السابقة/ مستقبليال
 

 اللامركزية-
 الدوران الوظيفي-
 القيادة الداعمة المتعلمة والمحفزة-
 الاتصالات الرسمية وغير الرسمية-
 التثاقف ما بين الأفراد الاجتماعات-
 الاقتداء بالنماذج الناجحة-

 المنظمة المتعلمة

 تشارك المعرفة

التقييم والتغذية 
 العكسية

 تطبيق المعرفة

 تخزين المعرفة

 الأفراد

 الأفراد الأفراد

 الأفراد

 الأفراد
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 :خلاصة الفصل
ذلك التعرض لمفهوم التعلم  وسبقتناول الإطار النظري لمفهوم المنظمة المتعلمة،  تم في هذا الفصل

أن التعلم التنظيمي هو أساس البناء إلى  المرتبطة به، اذ خلصنا في هذا الفصل ومختلف العناوين التنظيمي،
ي تستند عليها المتعلمة، بل ويعد كذلك من أحدث المداخل التإلى  والتوجه من صيغة المنظمات التقليدية

 .مختلف الأغراض التنظيميةإلى  المنظمات بقصد تحقيق التكيف والبقاء، والتميز والتنافسية وحتى استدامتها،
تطرقنا لمختلف المقاربات النظرية والتي أعطت تصورا لهذا  في ظل التوجه نحو المنظمة المتعلمة،

جانب التطرق لمختلف المفاهيم المحيطة إلى  المفهوم على نحو نظمي، تطوري ومن منظور مقاربة الموارد،
بهذا المصطلح ومراحل تطوره تاريخيا، تم أيضا تناول أسباب التوجه لتبني مفهوم المنظمة المتعلمة، وإعطاء 

 .فكرة عن أوجه التفرقة بينها وبين المنظمات التقليدية
رائد والذي يعد  (Peter SENGE)المتعلمة من زاوية المفكر  لنتعرف وبصورة أوضح على المنظمة

وعرض مختلف البنى الأساسية التي تقوم عليها المنظمة المتعلمة، وتدارس مختلف  ،لتصوره اهذا المجال وفق
جانب الرصد والتتبع إلى  الحيثيات المحيطة بهذا المفهوم من عناصر وخصائص واليات البناء والتحول،

يق هذا المفهوم وحتى نعمق المسعى تطرقنا لجملة من تحقإلى  مراحل والأنشطة الرامية للتوجهاللمختلف 
 .التوجه نحو هذا المفهوم التي تحول دون المعيقات 



 

 

 
 

 :الفصل الثالث
أثر تفاعل متطلبات وعمليات إدارة المعرفة 

 نحو المنظمة المتعلمة التحولفي 
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 :تمهيد
وير وتشجيع وتحفيز افرادها على التي تتبنى التغيير والتطيعنى موضوع المنظمة المتعلمة بالمنظمات 

جانب التركيز إلى  محفزةضمن بيئة نشاط  ،التفوق والتميز الارتقاء بمستوياتهم الفكرية والتشغيلية في سبيل
 .والابتكاريةإمكاناتها الإبداعية  باستغلالعلى العمل الجماعي 

لال الأمثل لمقدرتهم  على ولا يقتصر بناء المنظمة المتعلمة على مشاركة الأفراد فقط، بل بالاستغ
الخبرات والمهارات الفردية و الجماعية، كما يمكن النجاح وبلوغ مرتبة المنظمة المتعلمة من  وبتطبيقالتطوير 

خلال البحث الدائم عن الفجوة المعرفية، والتي من خلالها تتحقق الأهداف المخططة وهذا بالاعتماد أيضا 
المعالجة السليمة والمنطقية بانتقاء المعارف اللازمة والمقابلة للأهداف،  على  إدارة المعرفة والتي تعمل على

والتصنيف والاحتفاظ ببقية المعارف لحين الحاجة إليها، هذه السيرورة المتتابعة من العلاقات و النتائج 
 :المحققة تتطلب منا الإجابة عن الأسئلة التالية

 وفي ظل نموذج بيتر سانج؟ لمتعلمة؟ماهية العلاقة بين إدارة المعرفة والمنظمة ا 
 ماهية العلاقة بين إدارة المعرفة والتعلم التنظيمي في ظل التوجه نحو المنظمة المتعلمة؟ 

 :ستتم الإحاطة بمختلف جوانب الإجابات عن هذه التساؤلات من خلال المباحث التالية
 نحو المنظمة المتعلمة؛ لالتحو إدارة المعرفة والتعلم التنظيمي في ظل  نماذج :الاولالمبحث 
   ؛المتعلمةنحو المنظمة  التحولالعلاقة بين متطلبات وعمليات إدارة المعرفة في ظل  :الثانيالمبحث 
التحول العلاقة بين إدارة المعرفة والمنظمة المتعلمة والمفاهيم الإدارية المعاصرة في ظل  :الثالثالمبحث 

 .المنظمة المتعلمة نحو
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 نحو المنظمة المتعلمة  التحولإدارة المعرفة والتعلم التنظيمي في ظل  ماذجن: المبحث الأول
المنظمات والتعلم التنظيمي بغية تسهيل التوجه نحو  صممت العديد من نماذج إدارة المعرفة   

امل العاملين للعلاقات المعقدة بين عو فهم الافراد جانب تعميق إلى  تسهل عمليات ادارة المعرفة المتعلمة، كما
هذه النماذج وتبسيطها لهم، فلابد من المتابعة عن طريق التطوير والتعديل المستمر وإدارتها بطرائق مناسبة، 

العوائد المطلوبة ما لو تم إدارتها المتعلمة وتحقق للمنظمات  للمنظمة، الفكري تعد من ممتلكات رأس المال  اذ

 .(234-233ص ص ،2112العليان، )صحيحة بطرق 

 نحو المنظمة المتعلمة  التحولنماذج إدارة المعرفة في ظل  :ولالأ المطلب 
 تحقيق مختلفمن بلوغ مرتبة منظمات التعلم إلى  الهادفةتمكن نماذج إدارة المعرفة المنظمات 

 (48-45صص أبو النادي، وآخرون، : )مجتمعة كما يليأو  الأهداف منفردة

 والغامط من العمليات وتبسط شرحها وتفسيرها؛تساعد النماذج على تحليل الصعب والمعقد  :الفهم 
 سمح بالتحقق من صدق العمل، وبافتراضات إجراء الاختبارات؛ي :الاستكشاف 
 مسار الأحداث لأي عملية وتوجيه هذه الأحداث لتنفذ في زمن محدد؛أو  تعين على التنبؤ بالنتائج :التنبؤ 
 د العاملين في المنظمة؛تمكن النماذج من التواصل الفعال بين الأفرا :التواصل 
 تسهل عملية  وطرق تخزينها والوصول إليها كما تسهل النماذج شرح سبل اكتساب المعرفة وتوليدها :التعلم

  .المختلفة للأنموذج( العمليات)تعلم العلاقات المعقدة بين المكونات 
ماذج دون غيرها تعددت النماذج ذات الصلة بالمنظمة المتعلمة لإدارة المعرفة، وتم حصرا ذكر ن

  .الدراسةفيما بينها ولمنع التكرار ولصلتها الوثيقة بموضوع  التشابه: أهمهمالاعتبارات عدة 
 (SECI ،1988نوناكا وتاكيوشي، ) :نموذج :الاوللفرع ا

أن الإبداع إلى  مارس هذا النموذج طرائق نجاح المنظمات الميدانية في الإبداع والابتكار، وتوصل         
 ق بالمعالجة الميكانيكية للمعارفالأفراد عن طريق الاستغلال الأمثل، وليس بمقدار متعلإلى  ظيمي مردهالتن

 (I, Konno, N Nonaka, 1988, p40-45): يليالموضوعية والشكل الموالي يوضح هذا النموذج كما 
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‌دورة إدارة المعرفة SECIنموذج  22 شكل

 

Source: (Nonaka, and al, 2001, pp14-21) 
 :التاليةمنهج عمل هذا النموذج يقوم على الأفكار 

 تقاسم وخلق المعرفة الضمنية من خلال الخبرة المباشرة؛ 
 توضيح المعرفة الضمنية من خلال الحوار والتفكير؛ 
 تنظيم وتطبيق المعرفة الصريحة والمعلومات؛ 
 التعلم واكتساب المعرفة الجديدة في المدرسة العملية.  

الباحثة فان هذا النموذج يصف طرق توليد المعرفة التنظيمية، والتي تنطوي على عنصر  ووفقا لتصور
ويتدخل فيه الافراد العاملون فيما بعد لتشكيله وتوجيهه وإعادة استعماله فكريا  كما ،الجديد والتجديد والابداع

 . تحقيق الأهداف والاستمرار باعتماد التغذية العكسيةإلى  وفنيا على نحو يتوجه
 (Wiig KARL, 1993): نموذج: الفرع الثاني

 (51ص ،2112الشريف، : )لإدارة المعرفة ويهدف إلى Wiig ،1113، نموذج ويج
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 بناء المعرفة؛ 
 الاحتفاظ بالمعرفة؛ 
 تجميع المعرفة؛ 
 استخدام المعرفة. 

 ة، وهذه الأخير فلسفة عمل هذا النموذج قائمة على اعتماد إدارة المعرفة كمحرك لبناء المنظمة المتعلمة
لنموذج أعلاه، هذه العمليات حال نموها وتفاعلها في اتقود الأولى في كل مرحلة من المراحل المذكورة 

تعلم المنظمات بكفاءة وفعالية، أما المعرفة فيجب أن توزع من خلال قنوات إلى  وتكاملها مع بعط تؤدي
كما أن إدارة المعرفة لابد وأن تخضع وباستمرار  متعددة، كل واحدة من هذه القنوات لها أطر زمنية مختلفة،

لعمليات المراجعة والتنقيح، كما يعد هذا النموذج من أشهر نماذج إدارة المعرفة كونه يشرح ويفسر كيفية 
تفكير الأفراد، وطرائق تنفيذهم للعمليات اليومية، وسبل تنظيم المعرفة المخزنة في عقولهم وإيصالها لغيرهم، 

  .تهموشرح ملاحظا
     : يلي خلال الشكل الموالي كما ويج منويمكن تمثيل نموذج كارل 

 Wiigنموذج إدارة المعرفة عند  24 شكل

 
 .(51، ص 2113الشريف، ): المصدر

 ( Perez and hynes, 1999) الخمسة المدمجة دذو الأبعا: انموذج: الثالثالفرع 
 (: Perez and hynes, 1999 The integrated five dimensional model): الخمسةنموذج ذو الابعاد ال

، يفترض هذا (التكنولوجيا، العمليات، الإطار، الافراد والمحتوى ): نموذج يتكون من خمس عناصر
تها وبإمكانية معالج ،النموذج بأهمية المعلومات المتوافرة في بيئة العمل وضرورياتها لتعرف لإدارة المعرفة

التعليم من الخبرات الشخصية والكتب 
 ووسائل الإعلام وأي مصدر نافع
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وتطبيقها والإيفاء بها، يتداخل كل مكون مع بقية المكونات ويتكامل معه وتعد هذه العناصر مهمة لإنجاز 
 (.31، ص2118 ،الزعبي)وتصميم مبادرة إدارة المعرفة وتنفيذها ونجاحها 

 :ويمكن تمثيل هذا النموذج في الشكل الموالي كمايلي
 الأنموذج ذو الأبعاد الخمسة المدمجة 25 شكل

 
 .(151، ص 2113همشري، ) :المصدر

 (Duffy ،2000: )نموذج: الفرع الرابع
فلسفة عمل هذا النموذج تنطلق من الحصول على المعلومات من البيئة الخارجية، واشتراك 

معرفة، وعمليات  إلى يحولون مدخلات هذه المعطيات فيما بعد والتقنية،والأفراد والعمليات  الاستراتيجية
   .وهيكل والتي تنتج السلع والخدمات مما يسهم في زيادة ثروة المنظمة

( توليدهاأو  شرائهاأو  اكتساب المعرفة من خلال اسرها): وتتكون العمليات في هذا النموذج من  
 رفة توزيعللمعالبحث والوصول : وتنظم المعرفة عن طريق التصنيف والفرز، والبيانات، الاسترجاع بواسطة

المعرفة مشتملة عمليتي نقل المعرفة والمشاركة بها، وأخيرا الاستدامة باعتماد التغذية الراجعة من المعرفة 

 (.31، ص2118الزعبي، ) وتنقيحها وتطويرها

 : ، في الشكل الموالي كمايلي(DUFFY)كما يمكن ادراج نموذج إدارة المعرفة بحسب 

تدفق المعلومات 
 واستخدامها والتحكم بها

 البيئة، الثقافة، المناخ

مجموعة الأدوات 
والأجهزة ابتداءا من 
 القلم وحتى الحواسيب

طريقة الحصول على 
المعلومات ومعالجتها 

معرفة إلى  وتحويلها
 جديدة

تعريف التاريخ، الدقة، 
 الارتباط

 لعملياتا
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 التكنولوجيا
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 Duffyنموذج إدارة المعرفة عند  26 شكل

 
 (31: ، ص2118الزعبي، ) :المصدر

 (Marquardt، 2222: )نموذج :الخامسالفرع 
من ستة مراحل متتالية لوصف  امدخلا شموليا لإدارة المعرفة مكون( 2112)عام  Marquardtوضع       

 (p27  ،2112، Marquardt): كلي وشامل لعملية نقل المعرفة واستخدامها وهي
  الاكتساب(Acquisition)؛ 

  التوليد(Creation)؛ 

  الخزن) (Storage؛ 

  استخراج البيانات وتحليلها(Analysis and Data Mining)؛ 

  النقل والنشر(Transfer and Dissemination)؛ 
 التطبيق والصدقية والمصداقية (Application and validation). 

 العمليات هذه بنمو وثيق بشكل مرتبط وفعالية بكفاءة المنظمات تعلم بأن تفيد النموذج هذا عمل فلسفة
 .الراجعة للتغذية والمستمرة والدائمة الملحة الضرورةإلى  بالإضافة البعط، بعضها مع وتفاعلها الستة

  :يلي كما (مايكل ماركوارت)والشكل الموالي يوضح نموذج إدارة المعرفة عند 

يئة
الب
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 Marquardtعند نموذج إدارة المعرفة  27 شكل

 
 (154، ص 2113همشري، ): المصدر

 (2226 الميزة التنافسية لإدارة المعرفة،: )نموذج :السادسالفرع 
 ، نموذجا خاصا بالميزة التنافسية لإدارة المعرفة يهدف(2113)عام ( and cepeda carrion)قدمت 

المعرفة الحرجة، ومختلف العوامل ( مناطق)ة لإدارة المعرفة، ومجالات تبيان العلاقة بين البنية التحتيإلى 
تحديد مناطق المعرفة  في المؤثرةالميزة التنافسية المستدامة، إذ يبرز هذا النموذج العوامل إلى  المؤدية

 (Carrion, Cepeda, 2006,P36-38) .التنافسيةالحرجة وآليات تأثير مناطق المعرفة الحرجة على الميزة 
 :ويتكون هذا النموذج من ثلاث مكونات

 العملية والتكنولوجيا؛ الافراد،وتتمثل في  :لتكنولوجيا المعلوماتالبنية التحتية  عناصر .1
وتتمثل المجالات الحرجة في المعرفة  (:Critical knowledge areas)المعرفة الحرجة  مجالات .2

كما يبرز هذا  .والمنظمة على حد سواء عد أساس نجاح العملوت توفرهاالصريحة والضمنية، والتي 
في تسهيل تحديد مجالات ( Value proposition/mission)النموذج دور الرسالة، وعرض القيمة 

 المعرفة الحرجة على الأفراد؛
وتشمل هذه العمليات على  :التي تتوسط تأثير مجالات المعرفة الحرجة على الميزة التنافسية العمليات .3

، وتفيد بإبراز كيفية مساهمة المعرفة في إيجاد الميزة التنافسية (Value creation)ة عمليتي خلق القيم
هذه  مهمة .يةجوهر ال، وتباينات المقدرات (وجهة نظر العملاء)عن طريق اشباع حاجات العميل ورضاه 
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تماد التميز الميزة التنافسية للمنظمة باع العمليات هو إبراز الطريقة التي تساهم بها المعرفة في إيجاد
  .الأخرى والاختلاف عن المنظمات 

 (2228الميزة، -التدفق-الرصيد): انموذج: الفرع السابع
والمتكون من خمس مراحل متدرجة (: Stock-Flow-Advantage) (الميزة-التدفق-الرصيد)أنموذج 

 (125-121، ص ص 2118نجم، : )ومتصاعدة وهي
المعرفة من تطرق لدورها وأهميتها وتحديد مصادرها  يتم فيها جس نبط :الاهتمام بالمعرفة مرحلة .1

 رصيد المنظمة منها؛إلى  داخل المنظمة، بالإضافة( الخارجية/ الداخلية)
بمعلومات تعمل على زيادة  لإمدادها ،تستمد هذه المرحلة دورها من المرحلة السابقة :وعي المعرفة مرحلة .2

إلى  ،(الصريحة والضمنية)اط المعرفة المتوافرة في المنظمة الوعي بالمعرفة، ليتم فيما بعد التمييز بين أنم
جانب تقييم ما قد تضيفه المعرفة لتطوير أعمال المنظمة لإنشاء القيمة المضافة واكتساب الميزة 

 التنافسية؛
يخدم وعي المرحلة السابقة هذه المرحلة في حصر ممتلكات المنظمة من : تحديد أصول المعرفة مرحلة .3

المعرفة إلى  ، وهي لا تقل أهمية عن الأصول المادية كما ينظر(Knowledge assets) أصول معرفية
تحسينها وبرامج إدارتها، كما إلى  الاستقطاب لحاملهاأو  ابتداء من التوليد ،(Process)على أنها عملية 

 وج الحاليينعلى جودة الخدمة والمنت تنعكس والمعرفةتطبق برامج البحث والتطوير في هذه المرحلة على 
 تسهم في إيجاد خدمات ومنتجات جديدة؛أو 

ابتكار المعرفة أو  مرحلة إنشاءإلى  تنتقل المنظمة في هذه المرحلة من مرحلة التعلم :ميزة المعرفة تحقيق .4
الجديدة، وبذلك تصبح المعرفة شكل أعمال المنظمة الجديد بدل دورها المساعد كونها توظف في مختلف 

، الخدمات والروتينات والنظم، واستخدامها من خلال والمنتجات متجسدة في العملياتأعمال المنظمة ال
 الأفراد وفرق العمل، ومع العملاء، الأمر الذي يساعد في خلق القيمة المضافة ويحقق الميزة التنافسية؛

تتسع مقدرة وفي هذه المرحلة تتسم إدارة المنظمة بالنضج و  :المنفعة وتحقيق رافعتها واستدامتها تعظيم .5
توظيفها لأصول المعرفة ضمن أعمال وعمليات متزايدة، وتكرر من هذه الاستخدامات ضمن مشروعات 

المنتجات ومختلف المجالات، كما تخرج أعمال أو  وبرامج تعظم تحقق رافعة هذه المعرفة في العمليات
ن تكوين مبادرات جديدة وإنشاء إدارة المعرفة عن المألوف والروتين التنظيمي النمطي حتى تمكن الأفراد م

 :المعرفة الجديدة والتي تحقق استدامة تجديد المعرفة والابتكار ضمن الآلية الآتية
  تدفق معرفيأو  عملية معرفيةإلى  (الرصيد المعرفي)تحويل المعرفة. 
 هذه الميزة ومن ثم تعظم( المعرفة كميزة تنافسية)الميزة التنافسية إلى  الانتقال من العمليات المعرفية.  
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 أخرى على آليتين أساسيتين هماإلى  ويعتمد الانتقال من مرحلة: 
 العملية؛إلى  آلية الانتقال من الرصيد 
 الميزة التنافسيةإلى  آلية الانتقال من العمليات المعرفية.  

 : والشكل الموالي يلخص نموذج الميزة التنافسية كالاتي
 الميزة-التدفق-الرصيدنموذج  28 شكل

 
 (122، ص2115نجم، ): المصدر

تجتمع على معالجة موضوع إدارة  الباحثة بأنهاعلى النماذج السالفة الذكر تجد  الاطلاعمن خلال 
المعرفة ضمن رؤية مشتركة، تشمل التوافق في العمليات الجوهرية، ذات المراحل المتعددة إذ تتكامل مع سير 

وتولد ثقافات  تتطلب التغيير في هياكلها وأنظمتها الداخلية وتخلق أفرادا متعددي المهاراتأعمال المنظمة، و 
إلى  وتنشر ثقافة المشاركة من أجل خلق ابتكارات تتوجه بها ،تقيم وتكافئ في تعليم الأفراد بصورة مستمرة

 .البنية الخارجية في صورة مميزة لاستدامة التنافسية

 إعادة استخدام المعرفة                     تحسين المعرفة                         جديدة تماما

 العلاقات-الفرق              الزبون -الذاكرة              الأفراد-عمليات             النظم-منتجات

 تحقيق ميزة
 المعرفة 

ل تحديد أصو 
 المعرفة

 استقطاب واكتساب        النشر والتقاسم       المعرفة        تحسين المعرفة        الاهتمام بالبحث

 وعي 
 المعرفة

 صريحة                 ضمنية                    كاملة                  مجهولة

الاهتمام 
 بالمعرفة

 المعرفة                                 خارجيةداخلية                         مصادر 
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 منظمات متعلمةإلى  تعلم التنظيمي لتحويل المنظمات التقليديةنماذج ال :الثانيالمطلب 
متطورة ومطبقة إلى  أوجد العلماء والباحثون، نماذج عديدة توضح طريقة تحول المنظمة من تقليدية،

للتعلم التنظيمي، لها المقدرة الكافية على التعامل مع مختلف المعطيات البيئية ومن هذه النماذج نذكر ما 
 :يلي
 (Simkula et al, 1992): نموذج :الأولع الفر 

طبقت من قبل  ،ثلاثة أبعاد ضرورية لحدوث التعلم التنظيمي في المنظمات (سمكولا وآخرون )وضع 
: مصاف التعلم نذكرها كما يليإلى  عديد الباحثين، مثبتة في ذلك فاعليتها في تحويل المنظمات

(Ovalusna, 2010, p51) 
لإحداثه  الإيمان بأهمية التعلم لدى القادة وسعيهم:  (Commitment to learning)بالتعلم الالتزام .1

 الدائم؛وترسيخه لدى جمهور المنظمة كافة باعتباره مفتاح التحسين المستمر، يتطلب الالتزام 
وأخطائهم وهذا  أساليب الأفراد على الأغلب دفاعية، وتمنعهم من رؤية قصورهم :(Opening) الانفتاح .2

إلى  متجليا في قدرتهم على نقد آدائهم والإنصات ،السهل خاصة لدى القادة داخل التنظيمليس بالأمر 
المفهوم ذو صلة وثيقة  المقدمة، وهذاالمستخدمين حول طرائق التحسين في نظم العمل والخدمات 

 بالنموذج العقلي الخاص بنموذج سانج للمنظمة المتعلمة؛
تمكن الأفراد من توحيد رؤية يلال الرؤية المشتركة من خ: (Shared vision)المشتركة  الرؤية .3

 ؛تحقيقهاالأهداف، والاقتناع بها، والمضي قدما في 

 1996 الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير،: نموذج: الثانيالفرع 
، وبناء على هذه (1113)أجريت عدة أبحاث حول منظمات التعلم من قبل هذه الجمعية، العام   

ذات الجمعية بوضع دليل يوضح أدوات تقيم منظمة التعلم، متناولة فيه الخصائص الأبحاث، قامت 
 (Beard, 2005, p20: )متعلمة كما يليإلى  التنظيمية اللازمة لتحول المنظمات

  ؛ الاستراتيجيةالرؤية 
 القيادة والإدارة؛ 
 الهيكل؛ 
 الاتصالات والمعلومات؛ 
 إدارة الأداء؛ 
 الثقافة؛ 
 التكنولوجيا. 
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ظ في هذا النموذج أنه كل متكامل ومبني على خصائص لا يمكن أن يقوم أي كيان تنظيمي الملاح
من دونها، إلا أن الباحثة ترى أن هذه الخصائص بديهية الوجود لأي تنظيم والمفروض والطبيعي لأي 

غياب العامل الحاسم والمميز إلى  متعلمة أن تتضمن هذه الخصائص، إضافةأو  منظمة سواء تقليدية
لمنظمات التعلم ألا وهو التعلم التنظيمي المستمر، بل وتتعدى ذلك بالقول بأن هذه الخصائص ما هي إلا 

البنية التحتية، و أنها  أيضا مكونات للعمليات إلى  لأي منظمة، إضافة الاستراتيجيمزيج من التوجه 
يغيب دور أو  شكال أن يلغيتقليدي لا يمكنه بأي شكل من الأأو  الرئيسية لأي منظمة، واي تنظيم متعلم

وقيمة ومهام الأفراد العاملين في مختلف الأجزاء التنظيمية والتي هي الحلقة الأقوى والأهم في مضمار 
  .وفقا للباحثة التوجه نحو المنظمة المتعلمة وهذا ما يعاب إجمالا على هذا النموذج
 :كما يلي، (AMS)ب والتطوير والشكل الموالي يوضح نموذج منظمة الجمعية الأمريكية للتدري

 AMSنموذج الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير  29 شكل

 
 (32، ص 2118الزيادات، ) :المصدر

 (Marsick, Watkins, 1996): نموذج: الثالثالفرع 
ج ضمن ثلاث مستويات متعلمة سبعة أبعاد تندر إلى  لتحويل المنظمة التقليدية) وواتكنس مارسك)حدد 

 (YANG et al, 2004, 2004, p34) :يلي كما والتنظيميالفردي، الجماعي : هي
وتعني الجهود المستمرة لخلق فرص التعلم دون انقطاع  (:Continuos Learning)المستمر  التعلم .1

 لجميع أفراد المنظمة العاملين؛
سعي المنظمة الدؤوب لخلق إلى  البعدويشير هذا (: inquiry and Dialogue)الحوار والاستفسار  .2

 عن الرأي؛ ثقافة الاستماع والاستفسار والتخزين، حرية التعبير
يعكس هذا البعد روح التعاون بين أعضاء المنظمة مما يشجع  (:Team Learning)التعلم الجماعي  .3

 ة؛على التعلم والاكتساب والتبادل للخبرات بين الأفراد، في جميع المستويات التنظيمي

 نموذج منظمة الإدارة الأمريكية

 اكتشاف توليد المشاركة 
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مضمون هذا المفهوم هو مشاركة الأفراد العاملين في وضع رؤية وأهداف  (:Empowerment)التمكين  .4
 المشاركة في بناء القرارات وتحميل المسؤولية؛إلى  المنظمة، بالإضافة

ويتحقق ذلك باعتماد أساليب  (:Embedded system)أنظمة لمشاركة المعرفة والتعلم  إنشاء .5
 ساعدة على نشر المعرفة وتكاملها؛تكنولوجية متطورة، م

ويتم ذلك من خلال جمع البيانات والمعلومات عن  (:System connection)ربط المنظمة بالبيئة  .3
مكامن القصور الحالية في المنظمة، وجمع المعلومات عن البيئة القريبة، لاستغلال ذلك في تطوير 

 المنظمة بما يتوافق والبيئة المحيطة بها؛
ويعبر هذا البعد عن مقدرة القائد على التفكير بصورة  (:Strategic leadership) ستراتيجيةالا القيادة .7

عن الصورة التي ينبغي أن يوظف فيها التعلم لخلق التغيير، مما يحقق انتقالات جديدة  استراتيجية
 .للمنظماتومتنوعة 

 :النموذج في هذا الصدد كما يلي النظري لهذاويمكن تلخيص الإطار 
 Marsick، Watkinsتصور للباحثة لنموذج  42 لشك

 
 النظري؛نموذج تصوري وفقا للباحثة بالاعتماد على الجانب : المصدر

 التعلم المستمر

 التعلم الجماعي

 القيادة الإستراتيجية

 الحوار والاستفسار

 أنظمة المشاركة بالمعرفة

 الأفراد العاملين بالمنظمة

 التعلم المستمر

ماعيالتعلم الج  

 التمكين

 أنظمة الربط

 أنظمة الربط

 (القريبة)البيئة المحيطة 

 (المحيطة)البيئة القريبة 
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 (Templeton,2000)نموذج : الفرع الرابع
 ,Haiba,yu, et al ) :الابعاد التاليةمن يعتبر هذا النموذج التعلم التنظيمي عبارة عن بناء مؤلف 

2009, p24) 
  الوعي؛ 
 تقييم الأداء؛ 
 الاتصالات؛ 
 القدرة على التكيف المستمر مع البيئة؛ 
 إدارة رأس المال؛ 
 التعلم المجتمعي. 

 ,Marquardt)  2222( :نموذج :الخامسالفرع 
في التعلم  الاستدامةلخبراته وتجاربه في مجال منظمات التعلم أن تحقيق  ، وفقا(ماركوارت)توصل 

 :يلي مي داخل المنظمات يستلزم خمس أجزاء فرعية تتمثل فيماالتنظي
 الفردية الجماعية: فرع أساسي من منظمة التعلم، مشتملا مستويات التعلم الثلاث: (Learning) التعلم .1

 ثلاثي الحلقة؛الثنائي و الحادي الحلقة، الأ: نواعه الثلاثبأوالتنظيمية، 
والثقافة، فهو يمثل  الاستراتيجيةلا من الرؤية، الهيكل، ويتضمن بدوره ك :(Organization) التنظيم .2

 الإطار الذي يحوي تفاصيل عملية التعلم؛أو  الحدود
 ،جانب الأفراد العاملين بالمنظمةإلى  متمثلين في المجتمع المقدم لهم الخدمات،: (People) الأفراد .3

 والعملاء؛ والمديرين والرؤساء
 من خلال عملياتها ومتطلباتها؛ها إدارة المعرفة وتتضمن بدور  :(Knowledge) المعرفة .4
تعتبر مصدر أساسي لتبادل المعلومات والتعلم، فهي تعني دعم وتكامل : (Technology) التكنولوجيا .5

 .الشبكات التكنولوجية وأدوات المعلومات
ط، فروع ترتبط وتتكامل مع بعضها البعإلى  ينقسمالمنظمة المتعلمة بحسب هذا التصور هي كيان 

 .غياب أحد هذه الأجزاء يعود بالسلب على باقي الأجزاء الفرعيةأو  عدم تفعيل
 ,Zare, D, et al): فإن لنموذجه هذا خصائص عديدة نذكر منها الآتي (Marquardt)وبحسب 

p:1 255) 
 يساعد على التكيف السريع مع البيئة؛ 
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 ؛العملاءإلى  يعمل على التحسين في العمليات والخدمات المقدمة 
 يكسب المنظمة لقب المتعلمة، والتعلم من الأخطاء بقوة وفاعلية؛ 
 جميع أجزاء التنظيم؛إلى  نشر المعرفة 
 تشجيع التحسين والتطوير في جميع أنحاء المنظمة.  

 قياس تعلم المنظمات  كيفية: الثالثالمطلب 
تعكس فعالية التعلم  تتوفر عدة مقاييس كمية ونوعية لقياس التعلم التنظيمي في المنظمة، نتائجها

 (85ص ،2115الفاعوري، : )التنظيمي، ومن أهم هذه المقاييس نذكر ما يلي
 مقاييس تشخيص تعلم المنظمات : الفرع الأول

 : مقياس تشخيص منظمة التعلم :أولا
معرفة مدى استخدام المنظمة إلى  ، ويهدف هذا المقياس(1111واتكسن ومارسيك، )كلا من  هصمم
وعن امتلاكها  ،من منطلق وجود علاقة بين التعلم التنظيمي ومستوى أداء المنظمة وى أدائهاللتعلم، ومست

لذاكرة تنظيمية تحتفظ من خلالها بكل المعارف المخزنة والمهمة والمتحصل عليها، وتدعمها على ثلاث 
  .الفرد، فريق العمل، المنظمة ككل: مستويات وهي

 : ة التعلممقياس التشخيص الجانبي لمنظم :ثانيا
: ، هدفه قياس خمس جوانب في المنظمة وهي(2112)طورته الجمعية الأمريكية للتدريب العام 

إلى  ما تم الاتجاهل، ك(واستخدام التقنية العاملين، إدارة المعرفة الافراد حركية التعلم، وتحول المنظمة وتمكين)
انتشار وتوسع عملية التعلم في كل أجزاء المزيد من التطبيق لمنهجية إدارة المعرفة كلما استدعى ذلك 

المنظمة، وهذا بفعل عملية الرصد الداخلي والخارجي لمصادر المعرفة ليلي ذلك عمليات التحليل والتفسير 
بغية التعرف على مدى تأثيرها في عمليات المنظمة، وبذلك تعد عملية الرصد والتحليل بداية حقيقية في 

 .فرص أكثر للتعلم كلما كانت انعكاسا للإدارة الجيدة للمعرفة فكلما توفرت ،التعلم التنظيمي
 نحو مفهوم المنظمة المتعلمة  حولأساليب تعزيز تعلم المنظمات للت :الثانيالفرع 

على المنظمة اختيار الأسلوب الذي يتناسب ونشاطاتها ومجال عملها، وطرق تفكير أفرادها من ضمن 
الأساليب الممكن إتباعها من طرف  (Fulmer, 1998)التعلم وعدد عديد الأساليب الموجودة في عمليات 

 :( Fulmer and Gibbs,1988, p11-14)المنظمات كما يلي 
 استراتيجيةهذا الأسلوب يعين المنظمات على ابتكار : (Maintenance tools)صيانة  أساليب :أولا

فرق العمل الموجهة ذاتيا، والرقابة تتفق مع وعيها الحالي وتضم هذه الأساليب اقتراحات العاملين، و 
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ففرق العمل  ،المنظمات لدىالإحصائية، والمقارنة بغرض التطوير، كما وتعد هذه الأساليب الأكثر تناولا 
، تعد مدخلا أكثر تطويرا للتعلم التنظيمي، ويقتضي رقابة (Self-directed work teams)الموجهة ذاتيا 

( Statistical control)هم، ويتم ذلك بالاستعانة بالرقابة الإحصائية خفيفة ومتزايدة على أعضائه وأعمال
فهو ( Employees suggestion system)لارتباطها بإدارة الجودة الشاملة، أما نظام اقتراحات العاملين 

 الأسلوب الأسهل والأكثر شهرة في هذا الصدد؛ 
الاتفاقية  الاستراتيجياتبق في ابتكار أساليب التحول تط (:Crossover tools)تحول  أساليب: ثانيا

ايوب، )نطوي على يالقيمة الأهم لأي منظمة كما  وب ذلو الأس اعد هذيو ، ة بتماثليالمستقبل والاستراتيجيات
 : (77، ص 2114

 نقل التجديدات أسلوب (Transforming): على مستوى -العمل-مدخل متطور لانتشار المنهج الناجح
 كافة أجزاء المنظمة؛ 

 الهندسة  عادةإ(Reengineering):  يعتمد في التوقعات والتأثيرات على المستقبل كطريقة تفكير
وتصرف نظمي، لهذا الأسلوب تأثير عال مرده استعماله في تحقيق تغييرات جوهرية تتجلى في تحليل 

 وإعادة تصميم كافة العمليات الأساسية للمنظمة؛ 
 المكونة لغرض خاص  المجموعات(special purpose groups) : موجهة للتعامل مع مشكلات محددة

 مرات اخرى؛  واستراتيجيةتكتيكية في المقام الأول 
 الجودة الشاملة  برامج(Total Quality Management) : اين يشارك كل افراد المنظمة في تحسين

لتحول ذاع صيتها اجراءات العمل، المنتجات والخدمات، والثقافة السائدة كصورة أخرى من صور أساليب ا
 في ثمانينات القرن الماضي؛

وتطبق في  ،وهي أساليب متعددة الاستعمالات(: Utility tools)متعددة الأغراض  أساليب: ثالثا
 (Ziger , BJ , 1997, p287): التعلم التنظيمي وتنطوي على استراتيجياتجميع 

 العملاءآراء  مسح (Customer opinion scanning :)مع المعلومات من عملاء أداة ج وتعد
المنظمة، يطبق في تناول المشكلات الحالية بإشراك بسيط للأفراد العاملين، كما يتناول التصرفات 

 كافة أفراد التنظيم والعملاء؛  باشتراك( Futur-Oriented-Actions)المستقبلية
 الخارجية الاستشارات (External Advisory Consultant:) المنظماتل تساعد في بناء مستقب 

 وتصميم وتطبيق برامج ذات المدى الطويل، وحتى الإسهام في حلول مشكلات قصيرة المدى؛ 
 تحليل ال أسلوب(Content Analysis): آلية . يعد أسلوبا تنبؤيا، كونه أكثر تطورا في صياغة المستقبل

يا والاتجاهات عمل هذا الأسلوب تنص على رصد وتحليل شامل لوسائل الإعلام لحصر وتقييم القضا
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الرئيسية، إذ يتم تدوين المعلومات حولها في تقارير مصممة في هيئة سهلة الاستعمال من طرف واضعي 
  .الاستخدامالسياسات في المنظمة، كما يتسم هذا الأسلوب بالأهمية وندرة 

 تيجياتالاستراتستعمل بصورة رئيسية في ابتكار  :(Anticipatory tools)استباقية  أساليب: رابعا
 ( Axtell and al, 2000, p265: )المستقبلية، وتضم

 وهي أساليب ناجعة لنقل المعارف والخبرات من حدود  :الاستراتيجيةالمشتركة والتحالفات  لمشروعاتا
 المنظمة الخارجية؛ 

 يعين أفراد المنظمة على إدراك واستباق الأحداث الخارجية المتوقعة قبل أن تحدث  :السيناريو تحليل
 وتصميم سبل مواجهتها والتكيف معها كما ينبغي؛ 

 مرتدة عن نتائج مراحل  تهو برنامج يبني عمليات تنبؤ للأحداث المقبلة على معلوما :ديلفي أسلوب
 اتفاق جماعي؛ إلى  برنامج مصمم بدقة للاستقصاء الفعال المتابع للوصول سابقة فيه، فهو

 تقييم أثر الاتجاهات على عمليات المنظمة، كما أنه يعتمد هذا الأسلوب يعمل على  :تحليل الأثر أسلوب
  .سابقاغالبا في الاستخدام مع أحد الأساليب الاستباقية المذكورة 

 اأساليب تعد نحو المنظمات المتعلمة، نجد بانها على ما تم ذكره من أساليب لتعزيز التوجه تأسيسا
تمتلك بوادر أو  ال المنظمة على أفعال قد تحدثتدرس البنية الخارجية بصفة رئيسية وتستبق ردود أفع

إلا أن  ،اعتماد ما تتغذى عليه المنظمة من نتائج عائدة لتجارب ماضيةإلى  تبنى التغيير، بالإضافةبلحدوثها 
كونه قد لا يكون دقيقا  التعلم التنبؤي وبما ينطوي عليه من استخدامات فاعلة يشكل تحديا للمنظمة المتعلمة

متخذي القرارات المبنية على البوادر المحتملة، اضطراب وتعقد البيئة وما قد تحمله من رغم تصورات 
والتي غيرت الاقتصاد ( جائحة كورونا)ما أكدته مفرزات الأزمة العالمية عن  واحتمالات غير متوقعة وه

تكسر قواعد  التغير الحاصل في عالم الأعمال قد ينجم عنه بروز منظماتفومعالم الخريطة الاقتصادية، 
المنظمات  :ومثالنا على ذلكيترتب عنها من قرارات تصبح غير فعالة فيما بعد  والتوقعات ومااللعبة 

 .تراضية لعرض مختلف المنتجات والخدمات في زمن الجائحةفالافتراضية والتوجه نحو المعاملات الا
ح تعلمها وتؤهلها إليه من جانب، تخدم طمو  اأساليب ىتبنتالتعلم أن إلى  على المنظمة الساعية وينبغي

أي  طموح ومتواضعإلا أن الجانب الأكبر أن يكون تحركها مرحلي مبني على سياسة مراحل، واع أكثر من 
الوجهة إلى  حال عدم تمكنها من الوصول والاستدامة فيكي تحافظ على الثبات  رصينة، أن تبني لها قرارات

 .كما يجب الوصولأو  المطلوبة
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 العلاقة بين متطلبات وعمليات إدارة المعرفة في ظل المنظمة المتعلمة :لثانياالمبحث 
متكامل ومنظم، تسعى عمليات إدارة المعرفة بدعم من متطلباتها في  تفاعلينظمي  إطارضمن 

 النظري الذيهو التصور  ما :التاليمعالجة المعارف اللازمة لتحقيق الأغراض التنظيمية لنطرح التساؤل 
نحو تحقيق مفهوم  للتحولعلاقات التفاعل  إطارن ثنائيات متطلبات وعمليات إدارة المعرفة في يجمع بي
  المتعلمة؟ المنظمة

 جاهزية المنظمات لتبني مفهوم إدارة المعرفة ومراحل تطبيقها : المطلب الأول
بطريقة إدارة المعرفة الخاصة بها و  انشطةتتفاوت المنظمات في جاهزيتها واستعدادها لممارسة 

 ، (The scanning imperative)استثمارها كما يجب، فأول خطوة لذلك ينبغي إجراء المسح الحتمي 
ثم يتم جمع معلومات حول الظروف والممارسات خارج  ،لأجل أخذ فكرة عن البيئة الخارجية التي تنشط فيها

الداخلية مع تلك ووضعيتها تها وفي الأخير تقوم بتجديد الفجوة المعرفية لديها ومقارنة عمليا ،المنظمة
  .الخاصة بالمنافسين

 :خطوات للتأكيد على جاهزية المنظمة لتبني إدارة المعرفة كما يلي ، عدة(Liebowitz، 2118)اوجد 
دارة المعرفة للمنظمة من أجل تعليم الأفراد وخلق لإشهرية أو  تقديم سلسلة برامج، اجتماعات أسبوعية: أولا

 الوعي حول ذلك؛
 وكيف سيتم استعمالها؛ ،تحديد مجالات النشاطات المستهدفة، وتحديد الفجوة المعرفية ومن يملكها :نياثا

 الاجتماعات؛أو  مي من خلال الحوارات الخاصة بإدارة المعرفةينظتالتركيز على الجانب ال :ثالثا
كافية والقدرة على تشكيل الاستعانة بناصحين ومستشارين بإدارة المعرفة والذين لديهم الدراية ال: رابعا

 استراتيجية إدارة المعرفة للمنظمة؛
 نشر إدارة المعرفة وتعميمها من خلال توزيع نشرات، وتطوير ممارسات ودروس من قبل الخبراء؛  :خامسا

وعند تحقق الوعي الكامل بأهمية إدارة المعرفة وبداية تطبيق الخطوات السابقة الذكر سيكون للمنظمة الفرصة 
ل، لتحديد كيفية تطوير البنية التحتية لإدارة المعرفة والمشاركة بها داخل المنظمة والسبب وراء ذلك ان الأفض

 .وممارسة وفق خطة إدارية محكمة اإدارة المعرفة نشاط معقد يحتاج اهتمام
وللاهتمام بإدارة المعرفة بطريقة تنظيمية عليها إتباع خطوات يتم السير عليها من قبل المنظمة، 

ثلاث مراحل أساسية، لكل منها إلى  ووضع استراتيجية خاصة للمعرفة تدعى بخارطة الطريق والتي تجزأ
 :خطوات فرعية كما يلي
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 مرحلة تقييم البنية التحتية : الفرع الاول
في هذه المرحلة يتم تحليل البنية التحتية الموجودة خلالها، ليتم حصر الخطوات المحكمة التي سيتم 

لإنشاء إدارة المعرفة، وليتم الربط فيما بعد بين أهداف إدارة المعرفة مع استراتيجية الأعمال كما  المرور بها
 :يلي
  يتم في هذه الخطوة التعرف على ما تملكه المنظمة وما : البنية التحتية الموجودة تحليل: الأولىالخطوة

، منطقية وعقلانية وتغطية العجز يجب أن تكون عليه، والمقدرة على استثمار إمكانياتها بصورة علمية
 الموجود، وكل هذا بفضل عون الإدارة العليا؛

 في هذه المرحلة يتم وضع خطة لإدارة المعرفة : وصف إدارة المعرفة واستراتيجية الأعمال :الثانية الخطوة
إلى  افةبالإضالتنظيمية أن يكون هناك رؤية ومعنى واضح لأهمية المعرفة  طالعمل شر  لاستراتيجيةتبعا 

التركيز على الخبرات والبرامج الموجودة والمعلومات المتوافرة واستخدامها في رؤية المنظمة فالانتقال من 
  .التخطيط الاستراتيجي يكون بمعية خبرة ومعارف المديرين في رؤية المنظمةإلى  البرنامج الاستراتيجي

 لمعرفة ، التصميم والتطوير لإدارة امرحلة التحليل :الثانيالفرع 
  :التاليةوتنطوي هذه المرحلة على الخطوات 

 تتطلب هذه المرحلة العناصر التي بدورها ستكون : التصحيح والتشييد لإدارة المعرفة :الثالثة الخطوة
الذكاء الاصطناعي، ومستوى البيانات والأنظمة الخبيرة،  :النموذج لنظام إدارة المعرفة والمتكون من

رة توفر التكنولوجيا المطلوبة لكل طبقة، هذه العناصر مع بعط تشكل في وقواعد البيانات، وضرو 
 التحتية الساعية لخلق نظام إدارة معرفية ناضجة؛ البنيةمجموعها 

 في هذه المرحلة تتم عملية تحديد الأهداف بدقة واختيار طريقة : تدقيق المعرفة وتحليلها :الرابعة الخطوة
، وتوثيق الأصول المعرفية المتوافرة، وتحديد الموقع الاستراتيجي التدقيق، وتحديد الوضعية الفكرية

 للمنظمة، ويقوم بهذه المهام فريق تحديد يمثل جميع وحدات المنظمة المختلفة؛
 في هذه المرحلة يتم تحديد أصحاب المصلحة داخل : (تحديد فريق المعرفة/ تكوين) :الخطوة الخامسة

فة الناجحة والاهتمام والتوازن بين المتطلبات الإدارية والتقنية المطلوبة وخارج المنظمة، وتنفيذ إدارة المعر 
وينفذ نظام إدارة المعرفة للمنظمة، كما يتطلب التشكيل تحديد  ينشئوهذا كي يتم تشكيل الفريق الذي 

موارد الخبرات المطلوبة للتصميم، ويفترض أن يكون أعضاء الفريق محددين وبدقة، وقادرين على العمل 
مهارات فكرية  وي كجسر بين الأفراد من مختلف الخبرات والتخصصات ومختلف الفروقات الإدراكية، وذ

أعلى، وعدم قبول النقص في القيم لمجالات المعرفة المختلفة، وتقديم القيمة من خلال العمل التداولي 
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ملكية الفكرية وإبراز مهارات والتعامل بعقلانية وإبداع مع الأفراد المختلفين، والقادرين أيضا على بناء ال
 جديدة، كما يؤكد على ضرورة تحديد مدير إدارة المعرفة؛

 فبفضل هذه الخطوة سيتم تجسيد وتصميم نظام : إنشاء وتصميم نظام إدارة المعرفة :الخطوة السادسة
افسية للمنظمة إدارة المعرفة، الذي سيقدم الخطة للبناء والتحسين المتراكم لإدارة المعرفة، ولاستدامة التن

وينبغي تحديد واكتساب والمشاركة بمعرفة المنظمة بكفاءة وفعالية، وتسخير هذه المعرفة في البحث عن 
وعلى  ،الفرص وحل المشكلات التي تواجه المنظمة، ولهذا يتم وضع نظام لإدارة المعرفة لتطبيق ذلك

منظمة بين البناء والشراء كخيار مهم وواجب التصميم أن يكون مرنا وثابتا وقابلا للتعديل، وأحيانا تكون ال
 الأخذ فيه بعين الاعتبار؛ 

 يتم تطوير نظام إدارة المعرفة من خلال تحديد وتعريف : تطوير نظام إدارة المعرفة :السابعة الخطوة
الطبقات السبع لخطة إدارة المعرفة، والتدقيق حول الغرض من كل طبقة، ضعف الأداء لأي طبقة قد 

الداخلية ( Intranet)اقات وصعوبات في تصحيحها مستقبلا فعلى سبيل الذكر شبكة الانترانت يشكل اختن
، الافراد العاملين للمنظمة تسهل عملية تبادل المعرفة والمشاركة ما لو كانت سهلة الوصول إليها من قبل

 .وما إذا توفر لها نظام حماية من المنافسين
 مرحلة التوضيع  :الثالثالفرع 

 :ه المرحلة يتم تنفيذ نظام إدارة المعرفة وتتكون هذه المرحلة من ثلاث خطواتفي هذ
 وفق النتائج / الاختيار والتنفيذ للنظام باستخدام تقنية الإضافات بالدفع :الثامنة الخطوة(Result-

Driven-Incremental)تحديد : ، من مقتضيات هذا النظام الكبير كي يتم تطبيقه ينبغي أولا
 المنهجية،، ثم تحديد ميزانية تكاليف تنفيذ (RDI)ات الفعلية للمستخدمين، والتركيز على منهجية الاحتياج

وأخيرا تطوير عمليات واتصالات واضحة مع المستخدمين، ليتم فيها بعد تطبيق اختبار أولي، قبل التنفيذ 
 دارة المعرفة؛الكامل للنظام كي يتم مبدئيا، والتحديد المسبق للمشاكل التي تقابل تنفيذ إ

 خلق نظام مكافآت يساعد في التحفيز والمشاركة بالمعرفة بين : هياكل المكافآت والقيادة :التاسعة الخطوة
 تطوعي؛ولاء الأفراد بشكل كسب بالأفراد العاملين، 

 تحليل الخيارات الحقيقية لإدارة المعرفة  :الخطوة العاشرة(Real Options Analysis : ) يتم تقديم
، "تحليل الخيارات الحقيقية": ر النهائي لإدارة المعرفة على المنظمة، بواسطة برامج قياسية مثلالتأثي

ويعرف مقياس نجاح إدارة المعرفة ودرجة تأثيرها على الأعمال من خلال تحليل الاستثمارات المعرفية 
يع الصغيرة مثلما هو الموجودة والفرص المستقبلية، وإدارة مبادرات إدارة المعرفة كمجموعة من المشار 
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-soft)الحال في المحافظ المالية أين يتم تنويعها لإنجاحها وفي الأخير ينبغي الاهتمام بالبرمجيات 

stuff)بنفس درجة الاهتمام بالماديات ،.  
وتعد هذه الخطوات، الخريطة التي تعين على تشييد استراتيجية إدارة معرفية لها مساهمة بالغة الأهمية 

 .(Liebowitz, J, 2001, p8)جاهزيتها في إدارة المعرفة إلى  التنظيمي والوصول في التفوق 
ويمكن إيجاز الخطوات العشر لطريق إدارة المعرفة وفق المراحل المذكورة سابقا من خلال الشكل 

 :الموالي
 الخطوات العشر طريقة إدارة المعرفة 41 شكل

 
 (Tiwana, Amrit, 2002, p69): المصدر

 تحليل البنية التحتية الموجودة
 المرحلة الأولى

 وصف إدارة المعرفة واستراتيجية الأعمال

 المرحلة الثانية

 التصميم والتشييد لإدارة المعرفة

 تدقيق المعرفة وتحليلها

 ير نظام إدارة المعرفةتطو 

 وضع وإنشاء المخطط لنظام إدارة المعرفة

 تصميم فريق إدارة المعرفة

 المرحلة الثالثة

 تحليل الخيارات الحقيقية لإدارة المعرفة

 هياكل المكافآت والقيادة

 (RDI)الاختيار والتنفيذ للنظام باستخدام تقنية 
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نحو  التحولإدارة المعرفة في  الداعمة وعملياتالثقافة التنظيمية العلاقة بين  :المطلب الثاني
 المنظمة المتعلمة 

تعد الثقافة التنظيمية العائق الأكبر أثناء تجسيد عمليات إدارة المعرفة على مستوى المنظمات كونها 
في المنظمة، واتسام الثقافة والقيم بعدم الوضوح والرؤية مما يصعب وثيقة الصلة بمحددات السلوك التنظيمي 

، وبقصد توضيح مضمون هذه العلاقة نسرد أهم الكتابات (271، ص2113السيد، )فهمها وتطبيقها ميدانيا 
 :والآراء المقدمة في البحوث والدراسات لمفكري الإدارة كما يلي

أو  القيم التي تدعمإلى  ة ثقافة المنظمة وإدارة المعرفةلعلاق في دراستهم (Alabi et al) أشار كل من
 ؛(donate and guadamillas, 2011, p4)تحد من عمليات توليد المعرفة 

جانب إلى  اقتراحا حاسما لإنجاح إدارة المعرفة في المنظمة قدمافقد  (Garland and Garvett)أما 
إلى  من القيم بالإضافة امتكون" ثقافة المعرفة: "يدعى بـالقيادة والهيكل التنظيمي وإدارة الموارد البشرية 

، في رؤية تفيد بكون القيم التنظيمية "قدرات البنية التحتية لإدارة المعرفة: "ما يسمى بـأو  التكنولوجيا، الهيكل
مشاركة أفكارهم أو  الموجهة نحو الانفتاح وتعزيز الثقة على استعداد لتطوير سلوكيات أفرادها لتقاسم

 ؛(RAI, 2011, p790-793)ومعارفهم 
التسامح مع الأخطاء مما يجعل من الثقافة  اتفقوا على ان يتم (See and call)و (Davenport) أما

إلى  يتطلعأو  بمثابة آلية مراقبة اجتماعية في تعزيز الوعي النقدي والسلوك المفتوح بالسير نحو نظام عقابي
يدفع العمليات التي تنشئ المعرفة وتنشرها في جميع أنحاء أو  ذلك خارجا عما هو مرسوم، مما سيعوق 

الأمر الذي يعتبر نجاحا من خلال مقدرتها على تكييف ثقافتها في إدارة المعارف حتى  ،التنظيم فيما بعد
 .(13، ص 2113القهيوي، )تتلاءم وتتناسب مع ثقافتها التنظيمية 

 دوراين تبرز ، "الشركات الخلاقة للمعرفة: "نونة بـالمع( Nonaka and takeuchi)تأتي دراسة كلا من 
وردت عديد الدراسات  كما الثقافة التنظيمية في رسم ملامح هذا الاعتماد المشترك على العلاقات الاجتماعية،

في محاولة لضبط طبيعة هذه العلاقة والتي من بينها الإطار الذي يفيد بكون التفاعلات غير الرسمية بين الأفراد 
يتم في المنظمات  وتوليدهال التجارب المشتركة للتأثير على الفعالية التنظيمية وتوليد المعرفة، إذ أن المعرفة تسه

 (37ص ،2113همشري، : )ذات ثقافة العلاقات الإنسانية غالبا من خلال عملية التنشئة الاجتماعية كما يلي
  المنظمات التي تتسم بثقافة العشيرة(Clan culture :)على التنشئة الاجتماعية في خلق المعرفة  ترتكز

، المتسم (Open system and Externalization Processes)وتحويلها باستخدام النظام المفتوح 
 بالمرونة والابتكار؛
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  المنظمات التي تتميز بثقافة السوق(Market culture:)  غالبا ما يكون نظامها مفتوحا، تعمل على
 Rational Goals and combination) رف عن طريق عملية الأخرجةخلق وتوليد وتحويل المعا

Process) ،بلوغ إلى  فعالية هذا النوع من المنظمات يعتمد على تنافسيتها وسرعة استجابتها وسعيها
أهدافها، كما ترتكز هذه المنظمات على الحفاظ على الموضوعية وجمع وتحليل البيانات، ورصد التقدم 

 ها تتطلب القدرة على التنبؤ والموثوقية لإنتاج قيمة دائمة؛ الحاصل بعناية لأن
أو  وغالبا ما تمارس الثقافة التنظيمية دورا مهما في تطبيق نجاح إدارة المعرفة انطلاقا من وضع

قائمة كذلك على التقاسم والانفتاح والشفافية والتحسين المستمر، أبطالها من رواد  ،"ثقافة التعلم"تأسيس 
ي تشارك المعرفة عبر أساليب ناجعة في نقل أعقد الأفكار والمفاهيم طالما توافر شرطي الثقة الأمثلة ف
-114ص ، ص2115كرملي،) غير الرسمي الأفضل لتبادل المعرفة الضمنية والتفاعل الشخصيالمتبادلة 

 ؛ (115
لمنظمة، وتعزيز ثقافة يتم ترسيخ هذه الثقافة عن طريق توليد الإحساس بالهوية بواسطة الالتزام برسالة ا

والاعتراف والتقدير للأفراد الموهوبين أي العمل على ترسيخ ثقافة المنظمة  ،التسامح والثقة والاتصال المفتوح
 (71-78، ص2115حجازي، : )لصالح إدارة المعرفة باتباع الطرائق التالية

 تكوين افتراضات حول ماهية المعرفة، وحول المعرفة التي تجب إدارتها؛ 
 أي الفرد الذي يمكنه امتلاك المعرفة المشترك فيها؛: حديد العلاقة بين المعرفة الفردية والمعرفة التنظيميةت 
 استخدام المعرفة عند ظروف ومواقف معينة؛إلى  إيجاد بيئة تفاعل اجتماعي تشرح السبلأو  خلق 
 ها، ونشرها في أنحاء من خلالها يتم توليد المعرفة والتحقق من صحتأو  صياغة العملية المسؤولة

 .المنظمة
 الفرق بين الثقافة التنظيمية الداعمة والكابحة للتعلم التنظيمي في ظل تبني إدارة المعرفة: 

 :لخص اهم الفروقات بين الثقافة الداعمة والكابحة للتعلم التنظيمي كما يلييالجدول الموالي 

 الثقافة المعززة للعلم والثقافة الكابحة للتعلم 16جدول 

 الثقافة التي تكبح التعلم الثقافة التي تعزز التعلم
القيادة توازن بين  :توازن بين مصالح كافة المساهمين

، .(الافراد العاملين، الموردينالعملاء، )مصالح الجميع 
هناك أي سيطرة من أي مجموعة على تفكير الإدارة  فليست

 لأن الجميع يدرك أن أي واحد من تلك المجموعات من شأن
 تصرفاته أن تعيق نشاط المنظمة؛ 

تفرق الإدارة بين الأمور  :تفرق بين المسائل الصعبة والسهلة
الصعبة والسهلة وتعتبر أن الصعبة هي الأهم فالقيادة توجه 

، الإنتاج، الموارد الرواتب)الأمور الصعبة إلى  الاهتمام
 ؛ ....(المنافسة
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ادة والمدراء فالق :التركيز على الأعضاء أكثر من الأنظمة
: أن (Shein)يؤمنون بأن الأفراد بإمكانهم التعلم، حيث يرى 

المسألة تحتاج قدرا كبيرا من المثالية حول الطبيعة الإنسانية "
القادرة على إيجاد ثقافة تعليمية وأن هذه المثالية موجودة بكل 

 ؛"مقاييسها

فالقادة والمدراء هم  :تركز على النظم وليس على الأفراد
دسون وتقنيون تشغل أوقاتهم عمليات إيجاد وصيانة النظم مهن

الخالية من الأخطاء؛ فالنظرية الأساسية في الثقافة تقوم على 
 استبعاد الناس عن النظم بدلا من إلحاقهم بها؛ 

فالأفراد  :تجعل الأفراد يؤمنون أنه باستطاعتهم تغيير البيئة
ويمكنهم يؤمنون بأن لديهم القدرة على تغيير محيطهم، 

بالتالي التحكم في مصيرهم، ويعد هذا افتراضا ضروريا 
 للتعلم؛ 

الأفراد  :تسمح للناس بالتغيير فقط عندما يتوجب عليهم ذلك
يتعاملون بأسلوب ردود أفعال أكثر من صنع الأفعال، ويركزون 

 على حل المشاكل أكثر من تركيزهم على إيجاد أفكار جديدة؛ 

أكثر وقت ممكن للتعلم حتى لو منح  :تخصص وقتا للتعلم
 كان خارج إطار العمل؛ 

فالمنظمة مشغولة بحل المشاكل المستعجلة ولا  :العمل السريع
 يوجد أي وقت حر؛ 

يتمتعون بإيمان  المنظمةأفراد  :تنظر للمشاكل بشمولية
مشترك بأن الأحداث الاقتصادية والسياسية والثقافة 

زام مشترك نحو التعلم الاجتماعية كلها مترابطة وهناك الت
 بشكل منهجي؛ 

تحدد أدوار العمل والمهمات حسب الإدارات،  :تجزئة المشاكل
حيث يؤمن الأفراد أن أفضل وسيلة لحل المشاكل تكمن في 

، ثم يتم حديجزئيات وتدرس كل منها على إلى  تقسيم المشكلة
 إعادة تركيب هذه الأجزاء مرة ثانية؛ 

لدى المدراء والموظفين التزام ف :تشجيع الاتصال المفتوح
مشترك نحو الاتصال المفتوح، حيث تعمل المنظمة على 
 تطوير مفاهيم مشتركة، والتزام بالتعبير عن الآراء بكل حرية؛ 

حيث أن الحصول على المعلومات  :تقييد انتشار المعلومات
من حق المدراء فقط وتبقى المعلومات المالية وغيرها بعيدة عن 

اء، وذلك لكي يزيد المدراء من مكانتهم ومراكز باقي الأعض
 قوتهم؛ 

من خلال الاعتقاد بأن الثقة وعمل الفريق  :بناء فرق العمل
والتنسيق والتعاون أمور ضرورية لضمان النجاح، ولا يتم 

 التركيز على المنافسة الفردية؛ 

فالمنافسة الفردية هي الحالة الطبيعية  :المنافسة الفردية
صحيح للقوة والمركز، فعمل الفريق ينظر إليه والمسار ال

 كضرورة عملية لكنه ليس بالأمر الأساسي؛ 
فالمسيرون والقادة يتصرفون  :إمكانية الاتصال بالقادة

كموجهين ومساعدين على التغيير أكثر من كونهم صانعي 
  .قرارات داخل المنظمة

ية هي حيث أن مهمة المدراء والقادة الرئيس: القيادة المسيطرة
 .السيطرة وفرض الرقابة وعدم اعترافهم بأخطائهم

 (34-31: ص ص ،2111السويدان، ): المصدر
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نحو  التحولوعمليات إدارة المعرفة في  الداعم العلاقة بين الهيكل التنظيمي: لثالثا المطلب
 المنظمة المتعلمة 

مية الأفقية والتنظيمات الشبكية هياكل التنظيلواالالكترونية،  لإدارةعلى االمعتمدة المنظمات تعد  
 همشري،: )معلومات المنتشرة جغرافيا، أكثر انسجاما مع اقتصاد المعرفة للأسباب التاليةالالمبنية على نظم 

 (211ص ،2113
 انسجام هذا التنظيم مع بينة العقل البشري كون الفرد هو المنقب عن المعرفة ومولدها وموظفها؛ 
  للاتصال الشبكي مع متغيرات مجتمع المعرفة، بإتاحته لبدائل وحلول المشكلات التكيف الديناميكي الكبير

 وتحقيق الأهداف؛
 إمكانية مساهمة الهياكل التنظيمية بتفعيل إدارة المعرفة من خلال التطبيقات الاجتماعية العامة؛ 
  معرفة؛والتي لها دور محوري في اقتصاد ال للأنترنتاستخدام هذا التنظيم مع الطابع الشبكي 
 هرمية الهياكل التنظيمية الأمر الذي يؤثر على الأفراد والعلاقات فيما بينها؛ 

  معاصرخلق وتهيئة مناخ ملائم للتبني الناجح لإدارة المعرفة كنهج تسييري. 
إذ يمكن أن نلخص درجة ملائمة الهياكل التنظيمية لإدارة المعرفة في الجدول وفق ما يوضحه الجدول 

 :الموالي
 م الهياكل التنظيمية الداعمة لإدارة المعرفةئدرجة تلا  17جدول 

 الحكم النهائي سلبياته بالنسبة لإدارة المعرفة بالنسبة لإدارة المعرفة ايجابياته نوع الهيكل

الهياكل 
 الهرمية

هرميته توضح سير المعرفة خاصة 
 المعلومة؛

تدفع المعرفة في / هرميته الشديدة تعرقل
 الاتجاهين؛

عد غير مسا
في تبني إدارة 

 المعرفة

مركزيته الشديدة تبين المسؤول والحامل 
 للمعرفة؛

مركزيته الشديدة تعرقل الإبداع وخلق 
 للمعارف الجديدة؛

رسميته الشديدة توضح قنوات تدفق 
 المعرفة؛

رسميته الشديدة تعرقل خلق وتشارك 
 المعرفة؛

المتعدد 
 التقسيم

د بساطة وتخصص أقسامه يساعد أفرا
القسم الواحد في تشارك المعرفة بشكل 

 واسع وسريع؛

عدم وجود تدفق معرفي بين أقسامه 
لعدم ( المنتج، العملاء، الموقع الجغرافي)

وجود علاقة مباشرة بين العاملين في 
 مختلف الأقسام؛

غير مساعد 
لإدارة المعرفة 
في المنظمات 

 الكبيرة

ه، وكذا ملائم لإدارة المعرفة نظرا لمرونت المصفوفي
الاستقلالية في اتخاذ القرار، العمل بروح 

غير ملائم لإدارة المعرفة، لكون كل فرد 
لديه مسؤولياته لا يستطيع الحياد عنها، 

ملائم لإدارة 
 المعرفة
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الفريق، توافق الثقافة التنظيمية مع البيئة، 
 ما يشجع على تشارك المعرفة؛

وعدم وجود قنوات اتصال مفتوحة بين 
 الأفراد؛

 

ما إلى  الأفقية
  لا نهاية

نظرا لقلة مستوياته الإدارية، سهولة 
التواصل مع القيادة، ما يركز المعرفة في 
المركز وبين الأطراف وتناقلها بسرعة عن 

 طريق المركز؛

ملائم لإدارة 
 المعرفة

الهياكل 
 المعكوسة

انعكاس هرميتها يجعل كل أفراد المنظمة 
لي، ما في خدمة العامل المتصل بالعم

يوفر له مجالا هائلا لإمداده بالمعلومات 
 والمعارف التي يحتاجوها؛

اعتماد كامل المنظمة على العامل المتصل 
بالعميل لإمدادهم بالمعلومات الخاصة 
بالعميل قد يقلل من مصادر المعرفة 

 المتوفرة للمنظمة؛

ملائم لإدارة 
 المعرفة

 الهيكل الشبكي

في الوظيفة  وحداته المنفصلة والمتجانسة
والخصائص وكذا الحد من الرسمية 

والتكامل مع المركز يشجع على تمركز 
المعرفة وتخزينها بطريقة فعالة وتوزيعها 

 .على باقي الوحدات

استقلالية الوحدات يقلص درجة الرسمية ما 
يقلل من وجود قنوات رسمية لتبادل 

المعرفة، وكذا مراقبة المركز لإدارة المعرفة 
 .الوحداتداخل هذه 

ملائم لإدارة 
المعرفة في ظل 

 .تطور تك
المعلومات 
 والاتصال

 .(122، ص 2111 نويري،): المصدر
ولسنوات طويلة كان الهيكل الجيد يعتمد على القواعد والتسلسل الهرمي " بأنه( Mintzberg) ويشير

ي طويل المدى وتم خلطه التخطيط الاستراتيج سيطرالصارم للسلطة وامتداداتها، لكن في الآونة الأخيرة 
 .(Gerhort, 2009, p22" ) بجرعات من إثراء الوظائف يتوج أفكار جديدة كالبنية المصفوفية

نحو  التحولالعلاقة بين القيادة الإدارية الداعمة وعمليات إدارة المعرفة في : المطلب الرابع
 المنظمة المتعلمة 

على التركيز وعمليات إدارة المعرفة من خلال  داعمةال العلاقة بين القيادة فيعديد الدراسات  اشارت
الأساليب والأنماط القيادية المساعدة لدعم إدارة المعرفة كنقطة انطلاق والتي تبنى على ملائمة بعط 

معينة، وله دور  سلوكياتأو  الأساليب المحددة أكثر من غيرها لدعم أنشطة ادارة المعرفة، للقائد فيها صفات
بالصرامة لا يدعم إدارة تسم أسلوب مأو  إجراءأو  ، فكل ما هو سياسة"المسير"أو  "المرشد"أو  "المبتكر"

المعرفة كما هو مطلوب مقارنة بإدارة المعرفة القائمة على تعزيز التفاعل الإنساني، والانتماء والمعنويات، 
  .والتماسك، وانسجام سكان العمل

إلى  كيفية قيادة الافراد العاملين وتحويلهم وت المتعلمة هأهم التحديات التي تواجه المنظما ولا شك ان
وتصرفاته انعكاس  القائد كون سلوكياتلعمال معرفة فالقيادة من أبرز المؤثرات في عمليات إدارة المعرفة، 
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على إدارة المعرفة، ونموذجا يحتذى به، حتى يكون الأفراد محفزين للمشاركة في برامج وعمليات إدارة 
خلق الظروف المناسبة التي تسمح للعاملين بالمنظمة بالمشاركة بمهاراتهم يالقيادة التحويلية فأسلوب  المعرفة،

 وسرعةالمعرفية، وغرسها ضمن مستودعات وقواعد بيانات المعرفة للمنظمة لتصبح متاحة للجميع بسهولة 
 ؛ (442-441صص ، 2117الشنطي، )

المعتمدة على أفضل الممارسات لإدارة المعرفة وتشجيع " لالرائدة بالمثا"نجد أيضا أسلوب القيادة    
الأفراد العاملين على المبادرة أين تكون مسؤولية القائد في تحفيز جميع الافراد العاملين وتكافئ التطور، 

الأداء والسلوكيات والمواقف المطلوبة لإدارة فعالة للمعرفة، مع الحرص على ضرورة العمل  ومكافأة
 ,Javier)، ى حل الصراعات الناتجة عن تضارب مصالح المرؤوسين وممارسات إدارة المعرفةوالمساعدة عل

Guadamillas, 2011, p:895)، دور تمكين الافراد العاملين في اتخاذ القرار عند   القائدإلى  كما يسند
أهم مهام إدارة المعرفة الاقتضاء، وفي السياق نفسه فإن الارتباط الإيجابي بين المعرفة وكفاءة الفريق يعد من 

 ,Johnson): كونها تربط الأفراد وتمكنهم من تشارك ما لديهم من خبرات ومعارف، أين يلتزم القادة هناك بـ

Vernon D, 2011, p149-155) 
 بناء ثقافة تحترم وتعزز تشارك المعرفة وتحتفظ بأفرادها وتبني الولاء للمنظمة؛ 
 على التدريب والتمكين والدعم لتعزيز الثقافة المطلوبة؛ ضمان حصول أي فرد شاغل لمركز إشرافي 
  وتطبيقهإنشاء بنية تحتية للمعرفة ونظام للدعم يعزز ويسهل تبادل المعارف. 

ما يعرف بالقيادة أو  عد التواصل بين القائد والمرؤوسين في دعم عمليات إدارة المعرفة وممارستهاوي
كنمط قيادة يهتم بقدر أكبر من الانفتاح والحوار مع الافراد ، Communicative leadership))التواصلية 
للمعنى الذي يؤثر فيه القادة على  والهادئالنقل المقنع "ذلك : هذا السياق هو والتواصل ضمنالعاملين، 

 ."مجتمعأو  منظمةأو  جماعةأو  شخص واحد
تتحقق  هل إدارة المعرفة، فبتطبيققيادي داعم لعم كنمط التبادلية،جانب ذلك نجد مساهمات القيادة إلى   

  :التاليةالمزايا التنظيمية 
 تقوم المنظمات التي تتبع هذا النمط من القيادة بوضع اهداف قصيرة المدى ذات جدوى  :تحقيق الهدف

 ؛وواقعية
 ؛من خلال تحقيق الأهداف، يتلقى الافراد التعويط المادي :تحفيزية 
 ؛التداخل في المهامأو  وار بوضوح يقضي على الازدواجيةمعرفة الأد: هيكل وادوار محددة بوضوح 
 عديمة الخبرة، اين أو  تبرز فعالية هذا النمط من القيادة في المنظمات ذات القوة العاملة الفتية :الفعالية

 ؛الافراد العاملين ناقصي الخبرة داخل المنظمة بدقة من حيث التكلفةأو  يمكن تحديد مناطق القصور
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 عندما يصعب قياس النجاح يأتي دور القيادة التبادلية في إعطاء اهداف وارشادات : جاحعصا قياس الن
زيادة المكافات والعقوبات للموظفين أو  جانب ضبط عمليات المنظمةإلى  بسيطة وواضحة لهذا الغرض

 (. 441، ص 2123الحميدي، )
غيرهم من الأقسام والإدارات  إدارة معينة دون أو  إن مسؤولية إدارة المعرفة لا تقع على قسم معين

الأمر الذي دفع عديد داعمة لانشطة إدارة المعرفة، بل تناسق الجميع في خلق بيئة تنظيمية  ة،داخل المنظم
ضابط /قائد"أو  "مدير المعرفة"مركز أطلق عليه أو  استحداث منصبإلى  المنظمات خاصة الناجحة منها

كل الجهود لإدارة المعرفة فهو وسيط بين الإدارة العليا وبين باقي ، دوره الرئيسي العمل على تنسيق "المعرفة
الفرد والذي يعد نواة المنظمة إلى  قسم البحث والتطوير وصولاإلى  المستويات من قسم الموارد البشرية
 (112، ص 2111 نويري،: )، والذي تلخص مهامه كمايلي والمصدر الرئيسي للمعرفة الأساسية

 من خلال التذكير المتواصل بالمعرفة، شرح أسباب الاهتمام بها، وتأثرها بسلوك  :الدفاع عن المعرفة
 الأفراد خصوصا المتعلقة بالأفراد وكذا الثقافة التنظيمية؛

 وما يقتضيه من مكتبات وقواعد المعرفة،  :تصميم وتنفيذ البنية التحتية اللازمة لإقامة المعرفة وإدارتها
 وث؛وشبكات المعرفة، ومراكز البح

  من منظمات قواعد  (:المصادر الخارجية)إدارة العلاقات مع مزودي المعلومات والمعارف الخارجية
الأكاديميون كالجامعات ومراكز البحث العلمي، وكذا مناقشة العقود المتعلقة المنظمات، أو  البيانات

 بالعمل معهم والتفاوض حولها؛
  واستعمالها في كامل أجزاء التنظيم كتطوير منتج  :فةتقديم المداخلات الهامة في عملية توليد المعر

 ؛(معرفة العملاء والمنافسين)جديد، بحوث السوق 
  من خلال إدارة برامج التعليم والتدريب في المنظمة؛ :تطوير الرأسمال البشري 
 المعرفة؛ من خلال تنظيم وتنفيذ أنظمة الحوافز وتقييم الأداء المنسجم مع أهداف إدارة :الاهتمام بالحوافز 
 من خلال تصميم وتنفيذ مداخل ترميز المعرفة الخاصة بالمنظمة وضرورة  :الحرص على تخزين المعرفة

 رسم خريطة لمخزون المعرفة الحالي، وللنماذج المستقبلية الخاصة بإدارة المعرفة؛
 مل على تشجيع العإلى  الحديثة منها، بالإضافةأو  عبر الوسائل التقليدية :قياس وإدارة قيمة المعرفة

 ؛(74، ص2118حجازي، )تبني الاختراعات الحديثة وحمايتها في شكل براءات اختراع بالإبداع 
 عبر الاهتمام بثقافة تشارك المعرفة والعمل على تطوير وقيادة استراتيجية المعرفة  :ترسيخ ثقافة المعرفة

 (.151، ص 2115السالم، )



 نحو المنظمة المتعلمة التحولالتفاعل بين متطلبات وعمليات إدارة المعرفة في  أثر: الثالثالفصل 

155 

والتي تتطلب هيكلا تنظيميا مفلطحا، بدرجة  الجماعية،ادة فكر القيإلى  تسندفالقيادة اليوم مهمة   
  .عالية من تفويط للسلطات الأمر الذي يشجع في تهيئة بيئة تعاونية بين مختلف أفراد المنظمة

وعمليات إدارة المعرفة في  الاتصالالعلاقة بين تكنولوجيا المعلومات ونظم : الخامس المطلب
 نحو المنظمة المتعلمة التحول
أن إلى  تشير العلاقة والتيضمن البحث في هذه  (Martinsons and Davidson)دراسة  تيتأ

نجاح إدارة المعرفة يعتمد بشكل حاسم على مدى تكييف تطبيقات تكنولوجيا المعلومات مع أساليب اتخاذ 
 . (Magnier-Watamabe, 2010, p215)" القرار لدى مستخدميها

كنولوجيا المعلومات في سير مختلف وظائف المنظمة لما توفره من فعلى اعتبار الدور التنظيمي لت 
وسائل دعم ومساندة، فهي كذلك تتيح لإدارة المعرفة القدرات التكنولوجية الهائلة على صعيد التخزين والنقل 

ة للمعلومة والمعرفة، تشاركها وجعلها ذات مردود، فالمنظمات الفاعلة تسير أنشطتها معتمدة على وسائل تقني
 (Steve and  offsey)كلا من  أشار اذ، (نظم المعلومات، الانترنت، شبكات الاتصال الداخلية)بانتظام 

توفير الجهد والوقت فالجميع يعلم أين يذهبون للعثور على ) :أن هذه التقنيات ساهمت في تعزيز الوعي
 :تعزيز الاستجابة، (Availability)، التوافر (المعرفة متوفرة لطالبها كلما كان ذلك ضروري ، المعرفة

متوفرة لجميع الأفراد ):(Accessibility)، الإمكانية (فالمعرفة متوفرة أينما كانت الحاجة لاستخدامها)
في هذا المجال عن مساهمة هذه التقنيات في ( Alavi and Leidner: )، ويذكر كلا من(باختلاف أدوارهم

 (Andreeva, 2012, p621): مجال التخزين والتشفير في
 تقليص الزمن المخصص لتشارك المعرفة بين أفراد المنظمة وذلك لتعزيز التعلم؛ 
 إتاحة مصادر جديدة للمعرفة في إطار عملية دعم توليد المعرفة؛ 
 دمج المعرفة في الروتينات التنظيمية للمنظمة بغية دعم عملية تطبيق المعرفة؛ 
  المعرفةف بين أفراد المنظمة وتعد نواة إدارة إتاحة قنوات اتصال متعددة لتعديد تشارك المعار. 

دعم أنشطة عمليات إدارة المعرفة  إطارضمن  البنية التحتية لتكنولوجيا المعلوماتدور  ونلخص
 .(45، ص2113بوعيشة، بن منصور، : )كالتالي

  وبتكلفة الحصول  وميسرةإسهامها في دعم السيطرة على المعرفة الموجودة والتي جعلت منها عملية سهلة
 أقل؛

  توفير وسائل الاتصال تسهل من تكوين ورش عمل مشتركة تحتاج الجماعات المتفاعلة في مناطق
 جغرافية مختلفة؛

 تهيئة بيئة ملائمة لتوليد المعرفة بالتفاعل مع الموارد البشرية. 
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اهيم والتعلم التنظيمي والمفالعلاقة بين إدارة المعرفة والمنظمة المتعلمة  :لثالثاالمبحث 
 نحو المنظمة المتعلمة  التحولالإدارية المعاصرة في ظل 

 المتبادلمنطق التأثير إلى  علاقة إدارة المعرفة والمنظمة المتعلمة أمر يتطلب التطرق التعمق في 
الأمر الذي يفسره  المعرفةفحاجات المنظمات المعاصرة لبلوغ مراتب المنظمات المتعلمة استدعى توافر إدارة 

 .المتميزمكافأة من يندفع نحو التعلم بنفس المقدار الذي يكافئ به الأداء إلى  منظماتاتجاه ال

  إدارة المعرفة والمنظمة المتعلمة : المطلب الأول
العلاقة بين بناء المنظمة المتعلمة وإدارة المعرفة علاقة اعتماد تبادلية، وفي حالة من الترابط  تعتبر  

مة متعلمة فلابد من توافر إدارة المعرفة والتي تكون تباعا للمنظمة المتعلمة تكون المنظ والانسيابية، وحتى
 (.183، ص2112فيصل، )

 المنظمة المتعلمةإلى  أهمية إدارة المعرفة بالنسبة: الفرع الاول
أن تكون ذات ميزة تنافسية قائمة على المعرفة وبالتالي فإن بقاء إلى  تتسم المنظمات المتعلمة بميلها

 (334-333ص  ص ،2118عروف، عطية، : )منظمات يعتمد وبصورة مباشرة علىهذه ال
 اتخاذ المعرفة أساسا في بناء استراتيجيات الإدارة وسياساتها؛ 
 اتخاذ المعرفة منهاجا للبحث عن الأفضل في المنتجات والخدمات والنظم التي تتعلم بها الإدارة؛ 
 أهدافها؛إلى  تي تعترض طريق الإدارة وتعوق وصولهااتخاذ المعرفة سبيلا للبحث عن حلول للمشاكل ال 
 اتخاذ المعرفة أساس تقييم الفرص والإنجازات والحكم على الأداء؛ 
  بناء القرارات المحورية التي تميز المنظمة وتؤمن بها مركزا تنافسيا؛  ة اتخاذ المعرفة أدا 

لمنظمة بناء واستمرار انجاح لى إ فاتساع مستوى جودة المعرفة والأساليب المستخدمة لإدارتها يقضي
 .المتعلمة

 المتعلمة  والمنظمةالعلاقة بين ادارة المعرفة : الفرع الثاني
قوية وواضحة ما لو رغبت  بين إدارة المعرفة والمنظمة المتعلمة  بأن العلاقة (2118نجم، ) يرى   

، 2112صقر، )إدارة المعرفة  المنظمة المتعلمة فإن ذلك يقتضي أن تضمإلى  التوجهأو  المنظمة في تبني
، ويؤكد بعط العلماء أن التحول مرهون بتبني ثقافة التعلم والتي تنطوي على الانفتاح والمشاركة (12 ص

في المعلومات، والتقييم الناقد، والرغبة والاستعداد للتحدي، وتقدير الفروق الفردية والتنوع والإفادة منه، فهو 
المعرفة المهنية برسم  توليدسة معمقة ومناقشة نقدية مع الخبراء ويتضمن يقتضي توفر عمليات بحثية ودرا

استراتيجيات الأعمال والتعلم مستمر، وإدارة المعرفة هي إطار العمل الذي من خلاله ترى المنظمة جميع 
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ة عملياتها كعمليات معرفة،  إذ أن المعنى الواسع لإدارة المعرفة في المنظمات يعتمد على تبني الإدار 
وإعلانها لنظم المعرفة التي يتم استخدامها في الأنشطة والممارسات  والبرامج والسياسات داخل المنظمة ومن 

 (311، ص2111البغدادي، العيادي، : )ثم فإن بقاء المنظمة مرهون وبصورة رئيسية على
 قدرتها التناسبية على جودة ثرواتها وأصولها المعرفية؛ 
 في كافة أنشطتها التي تدير بها أعمالها؛ تطبيقات ناجحة لهذه الأصول 

التحسين والتطوير المستمر إلى  كما تأتي المعرفة كأحد الأبعاد الرئيسية للمنظمة المتعلمة كونها تؤدي
 :في الأداء من خلال عملية التعلم المستمر، إذ تتضمن الأبعاد الرئيسية للمنظمة المتعلمة ما يلي

  الرؤية والقيادة(Leadership and vision)؛ 
 ثقافة التعلم و  ،إدارة المعرفة والاتصالCommunication and knowledge and learning) 

(culture.  

علاقة ادارة المعرفة بالمنظمة المتعلمة في ظل انظمة تدفق العمل والذاكرة  :الثالثالفرع 
 التنظيمية 

وم الذاكرة التنظيمية، لأن أنظمة تحقيق مفهإلى  برز مفهوم أنظمة تدفق العمل في المنظمات هادفا
تدفق العمل تمكن من إقامة العمليات التجارية ما بين الفرق، الأقسام الوظيفية، والمجهزون بهدف تقليص 

الخدمة، التكلفة، وكذا التقليل من مضاعفة الجهد وتكامل أنظمة تدفق العمل ما بين الأفراد، أو  دورة المنتج
علومات مثل قواعد البيانات، أنظمة الملف، الرسائل البريدية الالكترونية، الهيكل التنظيمي، ومصادر الم

أنظمة تدفق العمل هي فمستودعات الصورة، أدوات تصميم مساعدة الحاسوب وتطبيق سطح المكتب، 
ق الفعاليات يباستدامة تنسالتي تهتم وجهة النظر الأفضل، إلى  الأنظمة المثالية لإنشاء منطق العمل وتأهيله

وتدفق وظيفة قاعدة البيانات   ،المتعلمة لتجارية وعلى استدامة البيانات المتدفقة ضمن وبين المنظماتا
 (23 ص، 2118العبادي، دباس، : )والبريد الالكتروني بإضافة بعط الآليات بواسطة

 اءة؛تكامل المعلومات الداخلية والخارجية ومصادر المعرفة كي تكون وظيفة استرجاع المعرفة أكثر كف 
 التزويد بآليات وثائق حديثة بغية إدامة عديد المهام الكتابية الروتينية والإدارية؛ 
 إدامة تأريخ تدفق العمل حتى يمكن البحث عن حالات سابقة للتوجيه؛ 
 التسليم الآلي للمعرفة وقت الحاجة، وفي الوقت المناسب كالأفراد؛ 
  الأفراد بالمعارف التي لا جدوى منهايتم إرهاق  لكيلاإدارة المعرفة  استراتيجيةتفصيل. 
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وتدخل الاليات السابقة ضمن مهام الذاكرة التنظيمية في ظل المنظمة المتعلمة وفي إطار العلاقة 
ما هو الدور الذي تلعبه الذاكرة التنظيمية في المنظمة  :طرح التساؤل التاليإلى  المعرفة، مما يدعونا بإدارة

 المتعلمة؟ 
تذليل الصعاب أثناء تأدية العمل، والخروج بتفسيرات لسلوك إلى  الذاكرة التنظيميةيهدف تبني العمل ب

مع المشاكل  جانب فهم أفضل التوجهات العامة والقيم الحالية، والتعامل بصورة أفضلإلى  المنظمة السابق،
 .استراتيجيالمتكررة وغير التقليدية، بغية اتخاذ أفضل القرارات والقيام بأفضل تخطيط 

 (34-33ص ، ص2111جوادي، : )ذكرها كما يلينللذاكرة التنظيمية الأدوار التالية والتي و 
 المعلوماتي  لدورا(Information Role) : المعلومات المخزنة في الذاكرة التنظيمية تدعم عمليات صنع

 مستوى ذو كفاءة وفعالية أعلى؛ إلى  القرارات بالمعلومات اللازمة وبالتالي فهي ترقى بها

 الرقابي  الدور(Control Role) : متعلقة بالصفات المرتفعة ، (كيف؟ ولماذا؟)الأسئلة ذات الإجابة عن
التكاليف، وذات العلاقة كذلك بتنفيذ القرارات، تأتي الذاكرة التنظيمية في هذا الدور للإجابة عن هذه 

 الأسئلة بإعادة النظر فيها ومقارنتها بالتكاليف الحالية؛ 
 سي السيا لدورا(Political Role) : يعد الدور الرئيسي للذاكرة  والذيفرض السيطرة وضبط المعلومات

 المجموعة التأثير على تصرفات الأفراد الآخرين؛ أو  تسنى للأفرادليالتنظيمية في هذا السياق، 
 التفسيري  الدور(Interpretive Role:) نة وحتى تلعب الذاكرة التنظيمية هذا الدور عليها الاستعا

 بطرائق تسمح بتصنيف وتخزين المعلومات والخبرة وتفسير الأحداث المتعلقة بذلك؛ 
 التوجيهي  الدور(Action Guidance Role) : تحدد الذاكرة التنظيمية عند هذا الدور قواعد وأسس

  .مهام أعضاء فرق العمل، وتلعب دور الدعامة المحورية في التوجيهأو  محددة لمرحلة تطوير المنتج،
عملية ربط وتكامل بين إدارة  على إحداثإذن فالذاكرة التنظيمية في ظل أنظمة تدفق العمل تعمل 

المعالجة أو  فيما بعد التصرف تحقيق مفهوم المنظمة المتعلمة، ليتمإلى  المساعدة على التوجهالمعرفة و 
المتعلمة يخدم المنظمة الميدانية لمختلف المعارف والمعلومات وفق منظور تنظيمي، سلوكي ووظيفي بما 

  .والأفراد والأهداف
والذاكرة في ظل أنظمة  والمنظمة المتعلمةالمعرفة  :منوالشكل الموالي يلخص العلاقة بين أدوار كل 

 : يلي تدفق العمل كما
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 العلاقة بين إدارة المعرفة والذاكرة التنظيمية في ظل أنظمة تدفق العمل والمنظمة المتعلمة 42 شكل

 
 (23ص، 2118، دباس) :المصدر

 
وتصنيف المعارف المتاحة  بإحصاءيقوم كلا من إدارة المعرفة والتعلم التنظيمي  الإطاروضمن هذا 

 واكتساب وإنتاج معارف جديدة واعتبارها كرصيد وثروة، فعند بناء معارف فعالة بمختلف مهام المنظمة
إيجاد التعلم التنظيمي إلى  مخزنة في الذاكرة التنظيمية تؤديأو  مشفرة كانت على هيئة المتعلمة سواء

 ؛(118، ص 2115حامي، )
 : ويمكن أن نضع تصورا لإدارة المعرفة ضمن إدارة تدفق العمل من خلال الشكل التالي

 رة المعرفةإدا التعلم التنظيمي الذاكرة التنظيمية

 المنظور الوظيفي

 المنظور السلوكي

 المنظور التنظيمي

 المنظور

 أنظمة تدفق العمل
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 إدارة معرفة في اتحاد إدارة تدفق العمل 42 شكل

 
 .(27 ص ،2118، دباس)، العيادي :المصدر

 للمنظمة المتعلمة والجدارة التنظيمية المعرفة  بين إدارةالعلاقة  :الثانيالمطلب 
المتعلمة ككل الا  بكيان المنظمة يهتمان محورين أساسيينتحقق مفهوم المنظمة المتعلمة من خلال ي

 . الفاعلية التنظيمية والافراد: ماوه

 التنظيمية في ظل المنظمة المتعلمة  والفاعليةالمعرفة  العلاقة بين ادارة :الاولالفرع 
التنظيمية وذلك لمساهماتها المختلفة في  لمختلف الاغراضتعد إدارة المعرفة بمثابة القوة الدافعة   

تحقيق مفهوم الكفاءة إلى  القضايا التنظيمية الحاسمة والتي تؤمن للمنظمة المتعلمة تخطي فكرة البقاء والنمو
، لنفصل وتحسينه جانب الاهتمام بالأفراد كمحرك أساسي لمختلف العمليات بتطويرهإلى  مجتمعين،ية والفعال

 :مجالات كمايليفي هذه ال
  إدارة المعرفة والأداء التنظيمي 

 تكنولوجيا) وخاصة المعرفة إدارة عناصر بأن( Golet and Terziovisk, 2004)أشار كلا من 
 المعرفة إدارة تطبيق بين العلاقة وقياس للتنبؤ، كأداة  عليها الاعتماد يمكنالتي و  ،(البشري  والمورد المعلومات

 المعلومات تكنولوجيا مزجإلى  والمستندة المعرفة إدارة عمليات بين إيجابي أثر وجود دليل وهذا والأداء
 (.33-34 ص ص ،2118العمار، سعدي،) والأداء البشري  والمورد
تتوافر على ثلاث متطلبات أساسية ان والتي ينبغي المعرفة إدارة نظيمي الأداء التتحسين يشترط كما  

 (81-71 ص ص ،2112المدلل، ) :يلي كما

وحدة إدارة معرفة اتحاد إدارة 
 تدفق العمل

 وصلات 
 صفحات
 الانترنت

بيانات الصفقة 
التجارية في قاعدة 

 بينانات الشركة

وثائق دعم القرار 
 في أنظمة الملف

 تاريخ تدفق 
 العمل

 ماذج تدفقن
 العمل
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 متمثلة في محركات البحث، منتجات الكيان الجماعي البرمجي وقواعد بيانات لإدارة رأس  :التكنولوجيا
 بصورة تكنولوجية؛ والتي تعمل مجتمعة على معالجة مشكلات إدارة المعرفة ،المال الفكري 

 يركز هذا المطلب على مختلف مراحل إعادة المعرفة وتعزيزها،  :التنظيمي واللوجيستي للمعرفة المتطلب
 ومضاعفتها وإعادة استخدامها؛

 المعرفة بين الأفراد وبناء جماعات تدعى بصناع : يختص هذا المطلب بـ: الاجتماعي للمعرفة المتطلب
رضا العميل ونمو أنشطة : ع على أساس ابتكارات هؤلاء الصناع ومثال ذلكالمجتم تبنيالمعرفة تشارك و 

  .رفع مستوى رضا العملاءإلى  المنظمة، فهنا التصرف وفقا لإدارة المعرفة سيؤدي
، 2111 زيني،): وتبرز مساهمة إدارة المعرفة في النهوض والارتقاء بأداء المنظمة من خلال اتجاهين   
 (18 ص
 تقديم خدمات جديدة مساعدة أو  مقتصرا على استخدام المعرفة لتحقيق وتطوير منتجات :المباشر الاتجاه

  :خلالعلى زيادة الأرباح والمداخيل من 
  توليد المعرفة الجديدة والمفيدة وخزنها وتشاركها وتطبيقها بسهولة داخل المنظمات المتعلمة الأمر الذي

  :يؤدي إلى
  ،ائد المالية للمنظمة، توليد ابتكارات وطرائق عمل أكثر فعالية؛من العو  والرفعخفط تكاليف الشغل 

  المنظمة؛اعتماد التدريب والتعلم للأفراد بغية الرفع من مستوى الوعي ومن مقدراتهم الإبداعية لفائدة 

 ناتج عن الفعاليات غير المباشرة والمرتبطة بأهداف المنظمة واستراتيجياتها :غير المباشر الاتجاه. 
 :يلي ل الموالي يلخص الدور الذي تلعبه ادارة المعرفة تحسين الاداء في المنظمة المتعلمة كماوالشك  

 أثر إدارة المعرفة على تحسين الاداء في المنظمة المتعلمة 44 شكل

 
 (14 ، ص2111 ،بدروني): المصدر

 (11-74صص  ،2121بن البار،  لعمارة،) :العاملين ما يلي أداءويتضمن مفهوم جودة 
 ؛الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة 
  وجود معايير ومؤشرات يتم من خلالها قياس هذا النوع من الآداء؛ 
  تنظيم العمل بضبط علاقة الرؤساء والمرؤوسين؛ 
  الأهداف المسطرة في الوقت المحددتحقيق. 

 المعرفة المتعلمةالمنظمة  إدارة المعرفة
 تحسين الأداء والتحسينات تطوير وتوليد
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، 2113، اليامي) :نظمة من عدة زوايا منهاالم فاعليةرفع في تلعب إدارة المعرفة دورا فاعلا كما 
 ( 33ص

 تتيح إدارة المعرفة للقيادات الإدارية التزود بالمعرفة الجديدة كما وتعزز من قدراتهم على  :الإدارية القيادة
تساعدهم على أداء أعمالهم و ز المقدرات الإبداعية لديهم، يوتحف بتنميةحل المشكلات التي تعترضهم، 

تنمية المقدرة على اكتشاف المعارف الإدارية وتوظيفها وإنتاجها وتبادلها إلى  بالإضافةبكفاءة وفعالية 
 واستشراف المستقبل والتعامل مع المتغيرات؛ 

 نها من يتلعب إدارة المعرفة دورا فاعلا في تحسين العمليات الإدارية من خلال تمك :العمليات الإدارية
جانب تحسين معايير الأداء بالتقليل من إلى  وبصورة مبدعة، تأدية العمل على نحو أسرع وبتكاليف أقل

الأخطاء، وكذلك تعزيز قدرة المنظمة التعليمية للاحتفاظ بالأداء المعتمد على الخبرة والمعرفة وتوافر 
كميات كبيرة من المعارف المتاحة لممارسة العمل بطرق أفضل، وضمان الانسياب المستمر للعمليات 

نب تنسيق الأنشطة الإدارية بعملية تكاملية في اتجاه تحقيق أهدافها، وتساعد على وضع جاإلى  الجوهرية،
التي تحول دون  قواعد لتنظيم العمل، وإنتاج حلول مبتكرة لحل المشكلات الإدارية، ووضع حلول للمعوقات

عندما تعتمد تأدية إجراءات العمل، ووضع برامج عملية لتوجيه القيادات الإدارية نحو الأداء الأفضل 
عمليات المنظمات المتعلمة إدارة المعرفة فهي تمكنها من أن تكون منتجة أكثر، وأكثر كفاءة وذلك 

 (281-271ص  ، ص2112علي وآخرون، : )بواسطة
 تجنب الدخلاء غير المشاركين في المعرفة والعاملين على الحصول عليها دون جهد؛ 
 لمعرفة والانفتاح أكثر في الاستفادة من هذه المشاركة في تشجيع الأفراد العاملين على المشاركة في ا

 .مواجهة التحديات الخارجية
 : التالي في الشكلادارة المعرفة على كفاءة العمليات في المنظمة المتعلمة  أثرص يويمكن تلخ
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 آثار إدارة المعرفة على كفاءة العمليات في المنظمة المتعلمة 45 شكل

 
 (12، ص 2111على واخرون، ): المصدر

 لإدارة المعرفة مساهمة عالية في جودة الخدمات والمنتجات المقدمة  :وخدمات المستفيدين منتجات
للعملاء باستخدام معايير لقياس الجودة، وتقديم الجديد بصفة مستمرة، وتحسين القائمة في تحقيق قيمة 

موجودات ذات إلى  ت المستندة على المعرفة، وتحويل الأفكارمضافة عالية مقارنة بالخدمات والمنتجا
 على الميزة التنافسية الدائمة لما تقدمه المتعلمة للحصول قيمة مضافة ونادرة، وتوفر الفرصة للمنظمات

 Jiwinda and)للتكيف مع التغيير السريع  المتعلمة جانب إحداث التغيير الجذري في المنظماتإلى 

Others,2000, p28-33) ، موقف المدافع عن عملائها، المتعلمة ضمن هذا السياق تتخذ المنظمة
وحتى في بعط الحالات لتتخذ موقف المهاجم الذي يسعى للحصول على حصص المنافسين في 

 ؛ (44، ص2111 ،وآخرون  مير)والدولية  المحليةالأسواق 

  المعرفة صناع القرار في اتخاذ القرارات  تدعم إدارة :القرارات والقرارات الاستراتيجية وفعاليتها اتخاذ
وفي الوقت المناسب، والقرار المعتمد على أكبر قدر من المعرفة  المنظمة،المتناسبة وأهداف و  السريعة

يساعد على تحليل المعلومات والبيانات لاستخراج النتائج الخاصة باتخاذ قرارات تسهم في الحد من 
التمكين من عمل تقديرات للتوقعات المستقبلية المبنية على و  ،المركزية والتحكم في صنع القرار

 .( Rolf, Ron, 1999, p1-13)الافتراضات المحتملة 

باعتبار اتخاذ القرار عملية معقدة، فإن متخذي القرار يستندون على المعرفة المتاحة داخل المنظمة،  و 
دعم حتى بلوغ مستوى إلى  ملية اتخاذ القراروالتي يتفق على تسميتها نظم دعم ومساندة القرارات، اذ تحتاج ع

 فاعلية العمليات
 قلة الأخطاء

 موائمة التغييرات الممكنة

 كفاءة العمليات
 تحسين الإنتاجية

 التوفير في التكاليف

 عملية الابتكار
 تحسين العصف الذهبي

 التطبيق الأفضل

 إدارة المعرفة معرفةال
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إلى  القرار المناسب فمن الممكن أن تضيف عمليات إدارة المعرفة النجاح في اتخاذ القرار، وذلك بالرجوع
المعرفة المخزنة في قواعد المعرفة لاتخاذ قرار إداري جيد، وتكمن وظيفة المعرفة كنظام داعم للقرار في 

حقائق المطلوبة وربطها مع بضعها البعط ومن ثم استخدامها في تطوير القرار تحديد وتصنيف وتشخيص ال
 ؛(34، ص 2117السرحلي، )
 ويكمن تأثير إدارة ، الهدف من المنظمة المتعلمة هو تحقيق ميزة تنافسية مستدامة :التنافسيةالميزة  خلق

 (211، ص 2112السلمي، ) :كالاتيالمعرفة على الميزة التنافسية في المنظمة المتعلمة 
 على مواكبة المستجدات في تها الاستراتيجي لمقدر  المتعلمة عمق رؤية وتخطيط المنظمةإلى  النفاذ

 .الوقت المناسب بمعرفة كل متغيراتها الداخلية والخارجية
 من تنمية التراكم المعرفي من مصدريه الداخلي والخارجي والتحديث المستمر  المتعلمة تمكين المنظمة

 المتاحة؛للمعارف 
 في هيكل التنظيم بناءا على ما يملكونه من معارف تناسب إمكاناتهم  الافراد العاملين تحديد مواقع

 وصلاحياتهم المتاحة؛
 تحقيق ميزة إلى  الاستراتيجية التنافسية وإدارة المعرفة سيؤدي حتماأو  الربط بين التفكير الاستراتيجي

 تنافسية؛
 ة، والاهتمام بالجودة الشاملة؛القدرة على إدارة التغيير بكفاء 
 إلى  القدرة على الابتكار والإبداع وتوليد الأفكار لتطوير المنتجات وتحسين الخدمات واتجاه العاملين

 راتهم، مما يرفع من المقدرة التنافسية؛ابتكاالمشاركة الفعالة بتقديم مقترحاتهم و 
  والتطوير الدائم لتزايد إمكانيات وفرص إنتاج القدرة على التعامل مع المعلومات والتكنولوجيا الحديثة

وتنمية المعرفة داخليا، مع تكامل وكفاءة عمليات تبادل وتداول المعرفة بين قطاعات ومستويات المنظمة 
  .المختلفة

 المتعلمة ظل المنظمةبين إدارة المعرفة والأفراد في  العلاقة: الثالثالمطلب 
مجموع القدرات يعد فهو  المتعلمة، والاهم ضمن موارد المنظمةراس المال الاول  العامل،يعد الفرد 

التي تتهيأ للعمل أو  العاملة في المنظمة حالياو في مستوى أدائها  المتباينةوالخبرات والمهارات البشرية 
 المعطلة منها بسبب الحوادث وإصابات العمل وتقع عليها مسؤولية تنفيذ الأهداف العامة للمنظمةأو  مستقبلا

 (. 178، ص2117بيصار، ) لمتعلمةا
 المفهوم؟ولابد في هذا السياق من التساؤل حول مساهمة إدارة المعرفة في التطوير لهذا  
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  المتعلمةالعامل في المنظمة  والفردالمعرفة  إدارة :الاولالفرع 
تعلم : وايا وهيخلال ثلاث ز  في المنظمة المتعلمة من يتجلى تأثير إدارة المعرفة على الافراد العاملين

 :يلي والرضا الوظيفي نفصلها كما واكتسابهم للمرونة، الافراد
تسعى إدارة المعرفة وبصورة مستمرة على اكتساب وتعلم وتعزيز  :العلاقة بين ادارة المعرفة وتعلم الافراد: أولا

، فالتقارير التعلم لدى الأفراد بكل ما هو جديد ضمن مجالات تخصصهم بمختلف السبل كآليات التجسيد
مشروع ما هي أحد صور التجسيد للمعارف الضمنية المكتسبة أو  الدورية حول الدروس المستفادة من عمل

من  وامن الاستفادة من هذه التقارير باستغلالها ليعزز  الافراد العاملينمما يمكن  ،أثناء العمل على المشروع
الذي يساعد ايضا على الاكتساب المعرفي ( Socialization)مستوى معارفهم، كما نذكر التفاعل الاجتماعي 

استخدام أو  ضمن هذا التفاعل من خلال أنشطة مشتركة، كاللقاءات والمحادثات غير الرسمية وغيرها،
زرقون، : )الجماعات المهنية كما ويتأثر الأفراد العاملون في المنظمات المتعلمة بإدارة المعرفة من خلال

 ( 131، ص 2114عرابة، 
 تفعيل عملية التعلم؛إلى  يئة الأفراد وتجهيزهم لاحتياجات التكنولوجيا وعصر المعرفة وبالإضافةته 
  تقديم العون للأفراد العاملين بمساعدتهم على بناء المقدرات التعليمية في حل ومعالجة مختلف القضايا

 .الخاصة بالعمل داخل المنظمة الأمر الذي يكسبهم مرونة
 تكمن العلاقة الوطيدة بين التكوين وإدارة المعرفة في تمكين :الافراد وتكوينالمعرفة  ادارةبين العلاقة  :ثانيا

من اكتساب المعارف والمهارات الجديدة، والتي يحتاجونها لتنفيذ مهامهم انطلاقا من برنامج الافراد العاملين 
المنظمة عن طريق تشارك فهو يعزز من إدارة المعرفة لدى  المتعلمة، تكويني مخطط من طرف المنظمة

المعرفة والتعلم بين الأفراد، لتجنب تكرار الخطأ والاستفادة من خبرات المكونين مما يجسد إدارة المعرفة على 
بلحريزي، بن ) للمنظمة الكليبين كافة افرادها، وبالتالي تحسين أدائهم والأداء  المتعلمة مستوى المنظمة

 ؛(71 ، ص2111عامر، 
تؤثر ادارة المعرفة على تكيف الافراد من خلال الاستجابة  :الافراد وتكيفبين ادارة المعرفة  العلاقة :ثالثا

للظروف والمواقف الجديدة التي يتلقاها الفرد العامل يوميا وبمرور الزمن، اذ تتيح إدارة المعرفة منافع عدة 
لدى أفراد المنظمات التي لا تمتلك  مستويات تعلمهم أفضل مما هو عليهبللأفراد العاملين من خلال الارتقاء 

المقدرة على الاستجابة السريعة للتغيرات في ظل بيئة أعمال مضطربة، مما يعود على  المعرفة، وامتلاكإدارة 
السماوي، )تحسين القيمة السوقية للأفراد، وترفع من تقديرهم لأنفسهم بسبب اكتساب المعرفة وتعزيز المهارات 

 ؛(54، ص 2114
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 (رضا)حب  مدى: بأنهالرضا الوظيفي ( Spector)عرف : لعلاقة بين ادارة المعرفة ورضى الافرادا: رابعا
العلاقة المنظورة بين ما يريده الفرد وما هو " :عرفه بكونه( Locke)الأفراد لعملهم، بينما ( عدم رضا)كره أو 

جانب إلى  تغيرات الحاصلة،التعلم والتكيف مع الم منالأفراد  يتمكن، ففي ظل إدارة المعرفة "معروض
فالتشارك المعرفي يخفط من معدل  اكتساب المعارف الجديدة ليؤثر فيما بعد على شعور الرضى لديهم،

دوران العمل، وبالتالي ارتفاع الإيرادات والأرباح، ويزيد من فرص الحلول للمشكلات السابقة والتي تواجه 
حفاظ على دافعية الأفراد ليكونوا أكثر نجاحا ومحفزين عند الإلى  الأفراد العاملين مستقبلا، ويمضي أيضا

مواجهة مختلف المشكلات ليتم في النهاية تحقيق أهداف منظماتهم، كما أن للتدريب والتوجيه الأثر المباشر 
ن وتأثير إدارة المعرفة على ارتفاع الرضا لدى الأفراد العاملي كنتيجة،في تحفيز الأفراد وزيادة الرضا الوظيفي 

 (31، ص 2115الناصر، ): يثمر عنه ما يلي
 د للمشاركة بما يعرفونه؛افر دافعية الا زيادة 

 ؛المتعلمة مساهمة جماعات الممارسة في الرفع من الشعور بالانتماء والولاء للمنظمة 

  لتحقيق أغراض المنظمة لديهمتحقق الرضى التنظيمي يدفع كافة الطاقات والمواهب لتقديم أفضل ما 
المحافظة على الرصيد الاستثماري البشري والغني والخبراتي للمنظمة من الضياع، إلى  إضافة مة،المتعل

 على تحقيق الأهداف ومواجهة التحديات؛ المتعلمة وكذلك تعزيز مقدرات المنظمة 

  التشجيع على التعلم المبني على التبادل المستمر للمعارف ضمن سلبيات المناقشات يعزز مقدرات
لى اكتساب المعلومات والحصول عليها متى ما احتاجوها، ما يساعد على التكيف مع أي الموظف ع

  .ظرف بيئي متغير، ويقلل الشعور بالمفاجآت، وارتفاع مقدرة تقبل هذا التغيير والتكيف مع بيئة العمل

 الافراد في المنظمات المتعلمة وتنمية كفاءة المعرفة  بين إدارةالعلاقة  :الثانيالفرع 
 :كفاءات الافراد نذكر من بينها في تنميةدارة المعرفة أدوار عدة في سبيل المساهمة لإ

بدل المراقبة والسيطرة على الأفراد، فإنه يتم استبدالها بالتوجيه وتسهيل  :رأس المال البشري  خدمة: أولا
 ,Benlalam, 2015) يبالملائمة للتدر  الاستراتيجياتالمهام، تشجيعا للمساهمة الفردية الطوعية مع إعداد 

p77)؛ 
في قسم الموارد البشرية يتم الترويج لمفهوم وقيمة إدارة المعرفة  :تسهيل التدفق المعرفي :ثانيا

الأخرى، المتضمنة لمخططات التعليم المستمر، ووسائل تبادل المعرفة، إذ أن ممارسات  والاستراتيجيات
 ؛ (hall, 2002, p95) فة المرغوبالتحفيز والتقييم تساعد في دعم سلوك إدارة المعر 
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من خلال إتاحة فرصة لإدارة المعرفة آثار هائلة في فكر ومنطق المورد البشري  :التمكين تعزيز: ثالثا
عبد الله، بوسهوة، : )داخل المنظمة المتعلمة متمثلا في الآتيالمشاركة في اتخاذ القرار وتشكيل فرق العمل 

 ؛(13 ، ص2111
  فة على تشجيع الأفراد العامين على التعلم المستمر يحقق الموائمة لدى العاملين داخل مساعدة إدارة المعر

 المتعلمة؛ المنظمة
  تمكن إدارة المعرفة من توصيل عملية التعلم(Learning ) من المصادر الخارجية للمعرفة، وبين الأفراد

 المتعلمة؛ نمو المنظمةإلى  لبعضهم البعط، مما يؤدي
 ر مرونة، من خلال تدعيم روح العمل لديهم من خلال بناء وتوسيع مقدراتهم على التعلم جعل الأفراد أكث

 وفي حل ومعالجة مختلف المشاكل التي تواجه نشاطات المنظمة؛ 

فالدراسة التي أجريت على المنظمات التي تؤمن بمفهوم التمكين لفرق العمل، تشير بأن المرؤوسين 
أعمالهم، بما يعود بالفائدة على المنظمة ككل، والاستعانة بمدخل إدارة المعرفة  أكثر إبداعا واتقانا لإنجاز فيها

الوقت  وعلى أساسه يتم اتخاذ موقف دون آخر، وفي الأداء،ساعية لتحسين متعلمة كعامل لبلوغ منظمة 
 نظمةفي إطار السعي المستمر للحفاظ على بقاء الم الفرد العاملالمناسب، وحجبها عنه يعيق ديناميكية 

 (.13، ص 2111،ابو بكر)المتعلمة 
، (CSC)المعرفة في تنمية كفاءة الافراد من خلال نموذج أطق عليه اسم  دور إدارةويمكن تلخيص 

كما هو موضح في ( Create, Share, Capitalize: )ويمثل الأحرف الأولى للكلمات المفتاحية التالية
 :الشكل التالي

  نمية الكفاءات البشريةدور إدارة المعرفة في ت 46 شكل

 
 
 
 
 

 من إعداد الباحثة بالاعتماد على الجانب النظري للنموذج :المصدر
: تشارك المعرفة، ثالثا: رسملة المعرفة، ثانيا: أولا :يتناول هذا النموذج ثلاث محاور أساسية كما يلي

 .خلق المعرفة

 توليد المعرفة

 المعرفة تشارك المعرفة رسملة
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تحمل  واجتماعيةالالتزام بمبادرات إنسانية ب المتعلمة وقد تتعدى عملية تنمية الكفاءات باهتمام المنظمة
من خلال مراعات الاهتمامات الاجتماعية والبيئية في تسييرها وفي نشاطاتها  الاجتماعية،طابع المسؤولية 

 (.22ص ،2117غلاب، ميمون، )وفي إدارة علاقاتها مع الأطراف ذات المصلحة 
 في ظل المنظمة المتعلمة  بتكاروعمليات الاالعلاقة بين ادارة المعرفة  :الثالثالفرع 

إدارة المعرفة عملية الاستثمار في المعرفة كأداة لتحقيق الابتكار في العملية والمنتج الخدمة  تعتبر      
تحليل ، (Arnzten, and Voransaclu, L, 2008, 6, p: 130-135) وتكيف المنظمة مع السوق 

الشامل، يمكن من وضع تصور حول العلاقة بين  الابتكار المعرفة ومدخلاتمخرجات عمليات إدارة 
المملوكة لدى المنظمة يوضحها الجدول  الابتكاريةمخرجات إدارة المعرفة والعوامل المساعدة للقدرات 

 الإطار العام لمخرجات ادارة المعرفة المؤثرة في القدرات الابتكارية 18جدول            :الموالي

 العوامل المساعدة على الابتكار المفهوم مخرجات إدارة المعرفة
 

تخزين، توزيع، وإعادة استخدام المعرفة  تخزين المعرفة
 المكتسبة خلال مشاريع فرق العمل؛

 

 بناء مستودعات المعرفة سهلة الوصول؛

 
 

 

 توليد المعرفة

  

العامل الأساسي لتحويل المعرفة هو  سابقة؛توليد معرفة جديدة من معرفة 
والندوات والاجتماعات الدورات التدريبية، 

 الدورية؛ 
 
 

تشارك المعرفة والدروس 
 الاستفادة

نشر المعرفة بين جميع العاملين لزيادة 
 قيمتها؛

استخدام الشبكات الرسمية وغير الرسمية 
في التواصل بين العاملين، وثقافة إدارة 

 ؛المكافآتالتغيير، الثقة، والتحفيز، ونظام 
 

 الخبرات، وقواعد البيانات؛ لى المعرفة؛استخدامهم للحصول ع تعريفها
 التدريب، الندوات الخارجية؛ دمج المعرفة الخارجية؛ اكتساب المعرفة

مقاييس إدارة المعرفة 
 ومخازن المعرفة

تقييم أثر المعرفة على العمليات 
 التجارية؛

اختيار الأدوات والمقاييس المناسبة 
 والمؤشرات الصحيحة؛

ة استخدام البنية التحتي
 الصحيحة

تبني نظم المعلومات والاتصالات 
 الأفضل؛

تحديد إدارة المعرفة وموافقتها مع الأهداف 
 الموضوعة مسبقا؛

 

الحصول على مشاركة الموظفين  رضا الموظفين وتحفيزهم
 باتجاه تحقيق الأهداف؛

إدارة المنافسة وإنشاء بيئة عمل جيدة، 
 ونظام حوافز عادل؛

 

 .ثقافة إدارة التغيير معرفة ضمنية لتحقيق الأهداف نشاءإ المعرفة الضمنية

 (Arnzten, and Voransaclu, L, 2008, 6, p: 130-135): المصدر
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إدارة المعرفة توفر ثقافة الابتكار بين الأفراد العاملين في المنظمات، مما يسهم في تبني ثقافة 
ستوى الخدمة والمنتجات المقدمة للعملاء الابتكار لدى كل فرد من أفراد المنظمة، ويزيد فيما بعد من م

 .وينعكس ايجابا على رضاهم
 المنظمة المتعلمة في ظلالمعرفة وعمليات الإبداع الإداري  بين إدارةالعلاقة  :الرابعالفرع 

إن إحداث التغيير وتحقيق الإبداع مرهون بنقل المعرفة الضمنية والمشاركة فيها، فمجتمعات الممارسة 
لمعرفة في مجال الإبداع الإداري والتكنولوجي من خلال التعاون في إيداع أفكار جديدة تساعد إدارة ا

، والتي تشجع الإبداع وتروج المتعلمة جانب الاستفادة من الموجودات الملموسة للمنظمةإلى  وتطبيقها،
 نظمة على التأكدالمعرفة يحسن الأداء ويساعد الم تشاركللمعرفة القائمة كأساس للأفكار الجديدة، كما أن 
  .من أن المعرفة قد تم استخدامها في تعزيز الإبداع

 (81-78ص  ص ،2111 الحياري،: )للمعرفة تسهم في تعزيز الإبداع وهي استراتيجياتوهناك أربع 
 والتي تؤكد على نشر المعرفة بين مجالات المنظمة لتحسين عملية الإبداع؛  :الرفع استراتيجية 

 تحول المعرفة الجديدة من الأقسام لتعزيز الإبداع مستقبلا؛إلى  وتشير :يةالتخصص الاستراتيجية 
 والتي تؤكد على ابتكار المعرفة الجديدة التي تساهم في الإبداع؛: الفحص استراتيجية 
 من خلال توسيع المعرفة الحالية من أجل الإبداع  :التوسع استراتيجية(Tasnim, R, and Woods, 

2007, p62-79). 
الأفراد ذوي فكن إجبار الأفراد على الإبداع إلا أن المنظمة تعمل جاهدة على إخراج الإبداع منهم، لا يم

 (.12-11 صص  ،2113ي، ر دو )المعرفة يأخذون الوقت والجهد والمخاطر التي يمكن أن تحفز الإبداع 

المنظمة  وإعادة هندسة العمليات الادارية في ظل ةالمعرف بين إدارةالعلاقة : الفرع الخامس
 المتعلمة
التي تتبعها المنظمة المتعلمة على التغير الجذري  الإدارية تقوم عمليات إعادة هندسة العمليات  

عمليات ومنتجات بالمواصفات أو  وطرح الأساليب القديمة جانبا، ليتسنى لها فيما بعد تقديم خدمات
وإدارة المعرفة في هذا المجال عن طريق  ةر والخصائص التي يرغب بها العملاء، وتتجلى العلاقة بين الهند

قيادة إدارة المعرفة باستثمار معطيات إعادة هندسة العمليات وتطبيقها مباشرة للظفر بالريادة وتحقيق مراتب 
قدرات المنظمة وتحسينها، وتكمن أهمية مدخل إدارة المعرفة ضمن هذا الاطار لالتفوق التنافسي من استثمار 

فسية للتكيف مع التغيرات الخارجية السريعة، مع الاستفادة من الموارد الخارجية بغية في إيجاد آليات تنا
الحصول على المعرفة المطلوبة، والعمل على نشرها وتنميتها بأساليب تعزيز مختلفة وتقويمها لأحداث 

يد آخر التطوير التنظيمي وتشجيع العاملين على الاكتشاف الذاتي لطرق عمل وأساليب جديدة، وعلى صع
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تعد علاقة إدارة المعرفة وكافة عمليات إعادة الهندسة الكلية علاقة ارتباطية، إذ أن إدارة المعرفة المتاحة 
اتساع المقدرة المعرفية للمديرين والعاملين في جميع المستويات التنظيمية، وفي الجهة المقابلة إلى  تؤدي

إدارة المعرفة،  إذ أن مدخل إعادة الهندسة يعتمد تماما ولتطبيق إعادة الهندسة لابد من دراسة واتقان مدخل 
-sarrary, 1999, pp195)على تكنولوجيا المعلومات ومدى توفر البيانات والمعلومات والاستفادة منها 

197).  
 : يلي والشكل الموالي يلخص مراحل عمليات الهندرة في ظل المنظمة المتعلمة كما

 يات الإدارية ضمن المنظمة المتعلمةمراحل إعادة هندسة العمل 47ل شك

 

 (24، ص2113، اليامي) :المصدر
الموارد البشرية  لإدارةدور إدارة المعرفة في عمليات إعادة الهندسة الإدارية منقوصا دون تدخل  يبقىو 

ير ارتكاز عمليات واستراتيجيات التغي: لدورها الأساسي والحاسم، كمالا يمكن الفصل بينهما لسببين، أولهما
التغيير اهمية  البشري، وقد نالالحديثة على الجانب البشري، والثاني يتمثل في خبرة المعرفة وولاء المورد 

كبيرة في الفكر الإداري الحديث الذي جعل منها ظاهرة تنموية ذات أهمية كبيرة وأساسية في بقاء وتطور 
 .(122-117، ص ص2121عز الدين وآخرون، ) المنظماتونمو 
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 :الفصلخلاصة 
تحقيق مفهوم المنظمة المتعلمة يقتضي وبصورة أساسية توفر المعرفة والتشجيع على إلى  إن الوصول

يتطلب وسائل وعناصر فعالة مساعدة على  أجزاءها، مماانتشارها في كافة تطبيقها و ستقطابها، وتعلمها، و ا
 .المتعلمة معالم المنظمة من خلال الالتزام بتطبيقو الحصول على معارف ومهارات حديثة ومتجددة، 

ويمكن القول بأن المنظمة المتعلمة هي التي تستطيع أن ترسخ الوعي في أذهان الأفراد وفي ثقافتهم 
تغير الثقافة التنظيمية الداعمة للتعلم المستمر والتكيف والتغيير، فهي تهتم وبشكل أو  بأهمية التعلم، وتشيد

الإبداع والابتكار، مما سينعكس إيجابا على بناء  ىا يشجع علالمعارف وتبني وتنمية كل م بتوليددائم 
 .تغيرات البيئةل مواكبةأنظمتها وهياكلها، حتى تصبح منظمات منفتحة و 

تكاملي دوراني، فالتعلم  إطارالمتعلمة، وفي المنظمة مرتبة إلى  ضمن وعاء المنظمات الساعية
كل ما هو  والمتجددة نحوبفضل مخرجاته الجديدة  هوم،المفهذا  ة ولازمة لتحقيقالتنظيمي شرط ومقدمة سابق

الفجوة التنظيمية المقابلة للأهداف التي تسد لمعرفة باجديد ومغير ومطور لأوضاعها اذ يفيد إدارة المعرفة 
فوظيفة إدارة المعرفة هي التوفير  المخططة،والتي تعمل فيما بعد على معالجتها وفق الأهداف  المخططة

 .مر لمختلف المعارف التي تضمن الاستمرار والمواكبة للمنظمات المتعلمةالدائم والمست

 
 

 



 

 

 
 

 
 

 :الفصل الرابع

 الدراسة الميدانية
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 : تمهيد
الجانب النظري والذي كان الأرضية التمهيدية للدراسة والمساهم في البحث عن إجابة إلى  بعد التعرض

ذلك  ولأجل ،التحقق من الفرضيات التي تمت صياغتها لإشكالياتها وتساؤلاتها، كان من الضروري ولابد من
يأتي هذا الفصل ليسقط ميدانيا ما جاءت به الفصول النظرية الثلاث وهي الفجوة العلمية التي تحاول الباحثة 

 :سدها من خلال هذه الدراسة الحالية
 التحولمعرفة في إدارة الوعمليات حيث سنحاول شرح منهج الباحثة لتناولها لتأثير تفاعل متطلبات 

 :المباحث التاليةإلى  نحو المنظمة المتعلمة لذا تم تقسيم هذا الفصل
 الميدانية؛اجراءات الدراسة : المبحث الأول
  ؛الدراسةالتحليل الاحصائي لمتغيرات : المبحث الثاني
 .اختبار الفرضيات ومناقشة النتائج: المبحث الثالث
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 دانية اجراءات الدراسة المي :الأولالمبحث 
والذي  واهدافها،تحديد مختلف الجوانب المنهجية المرتبطة بطبيعة الدراسة إلى  تهدف هذه الدراسة

  .ومضبوطةضمن منهجية علمية متسلسلة  والفرعية،سيسمح بمعالجة اشكاليات الدراسة الرئيسية 
 التعريف بميدان ومنهج الدراسة: المطلب الأول

‌على الجانب التطبيقي تمت الدراسة الميدانية على مستوى ر النظرية بقصد اسقاط ماجاء في الأط       

منتشرة على مختلف المناطق الصناعية لولاية المسيلة ات اقتصادية ذات طابع صناعي وتجاري، مؤسس

 . ودوائرها

 التعريف بميدان الدراسة :الاولالفرع 
التعريفية عن المؤسسات الاقتصادية المعلومات  يتضمن اهمادراج الجدول التلخيصي الموالي والذي  تم

جانب تلك المتواجدة إلى  المسيلة، والجديدة لولايةوالمتواجدة على مستوى المنطقتين الصناعيتين القديمة 
  :يليبضواحي الولاية ودوائرها كما 
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 بطاقات تعريفية للمؤسسات محل الدراسة 19جدول 

 العنوان عدد العمال التأسيس يعة النشاططب طبيعة المؤسسة اسم المؤسسة رقم

01 
Sarl hodna lait 

 م حضنة حليب.م.ذ.ش 

شركة ذات مسؤولية 
 م.م.ذ.محدودة ش

 إنتاج مادة الحليب 

 ومشتقاته

2002 
 

774 

 
 المنطقة الصناعية بالمسيلة

02 
SARL Guerbi 

 
شركة ذات مسؤولية 
 محدودة غربي وشركاؤه

ف مختلف الأشغال العمومية بمختل
 أطوارها

 

2020 
 

 

 

15 
 

 

 
 
 

 

 الطريق الوطني، حمام 

 الضلعة

03 
SARL Agglo lux م شركة ذات .م.ذ.ش

 مسؤولية محدودة

 2015 ي والكتل الخرسانيةفإنتاج البا
 

 
 

61 
 

طريق بلدية أولاد منصور محل رقم 
 ولاية المسيلة 11

04 

 

 Algalشركة ألقال بلوس 

Plus 

لتذويب، لتغطية، تحويل الألمنيوم، ا خاص وطني
 يلات الألمنيومبالطلاء، تحويل برو 

المنطقة الصناعية بالمسيلة، ص  305 1985
 المسيلة 712ب 

 

05 
م وفاء بلاستيك .م.د.و.ش.م

EURL wafa plastique 
 
 

 

شركة ذات مسؤولية 
محدودة والشخص الوحيد 

 وفاء بلاستيك

 2003 أدوات منزلية بلاستيكية
 

31 
 

 لمسيلةالمنطقة الصناعية ا

م صناعة الأجر .م.ذ.ش 06
 SARLالأحمر الأطلس 

Briqueterie Atlas 

خاص، شركة ذات 
 مسؤولية محدودة

الإنتاج الصناعي لمنتجات الطين 
صنع الأجر والقرميد )غير المقاوم 

 (الصناعي

1987 

 
 

110 
 

 

 

 المنطقة الصناعية

 بوسعادة المسيلة 

 SARLلوتيس ميتال  07

Lotus Metal 

الإلكترونيات الثانوية والألواح  لوتيس سات م.م.ذ.ش
 العازلة والانطلاقة الفعلية

2018 
 

25 
 
 

 

المنطقة  11مجموعة الملكية، رقم 
 الصناعية المسيلة

 م آخروف.م.ذ.ش 08
 

 19 2113 صناعة الانابيب م.م.ذ.ش
 
 

 المنطقة الصناعية الجديدة المسيلة
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ويندينغ  Windingم .م.ذ.ش 09
 للصناعة

 

 م.م.ذ.ش

 

محولات، المولدات الكهربائية، 
 المضخات

 المنطقة الصناعية الجديدة المسيلة 33 1990

10  
م كصاف إلكتريك .م.ذ.ش

SARL Ksaf Electric 

SARL 
ذات مسؤولية  شركة

 محدودة

منتوجات الحديد ومشتقاته، 
الميكانيك، 

والالكترونيات، توزيع ...الكهرباء
 وتصميم المعدات الكهربائية 

حي فوريستي، المنطقة الصناعية  44 1111
 المسيلة

مطاحن  -ش ذ م م ش و  11
  قلقول

EURL ذات شركة 
 مسؤولية محدودة
 والشخص الوحيد 

 

 الجديدة،المنطقة الصناعية،  51 2115 رحى وبيع الدقيق ومشتقاته
 المسيلة

م كوميغاز .م.ذ.ش 12
Comegaz Nadjoui 
إبراهيم ناجوي واخوانه 
SARL Comegaz 

SARL ذات  شركة
 مسؤولية محدودة

 

المنطقة الصناعية، طريق المعذر،  39 2111 تعبئة قارورات الغاز
 بوسعادة المسيلة

م رسال أغلوبيطون .م.ذ.ش 13
 حمام الضلعة

SARL ذات  شركة
 مسؤولية محدودة

الإنتاج الصناعي من الموارد 
 المصنعة من الخرسانة

، الطريق 12ملكية رقم  11محل  40 2017
 حمام الضلعة 31لوطني رقم ا

 ش ذ م م  14
 مغرب بايب 

SARL ذات  شركة
 مسؤولية محدودة

 

 المنطقة الصناعية بالمسيلة 58 2113 صناعة الانابيب

ش ذ م م خزفية الجزائر  15
 ( زطشي)

SARL ذات  شركة
 مسؤولية محدودة

 سيلةالمنطقة الصناعية الجديدة الم 311 2115 كل أنواع الخزف والسيراميك  



 الدراسة الميدانية                                                                        الفصل الرابع        

177 

ذات  شركة SARL ش ذ م م صغيور للأجر  16
 مسؤولية محدودة

 حمام الضلعةالمنطقة الصناعية  17 2117 ي والكتل الخرسانيةفإنتاج البا

م مجمع ناجوي .م.ذ.ش 17
Groupe Nadjoui 

matériel Construction 

SARL ذات  شركة
 مسؤولية محدودة

 12ملكية رقم  13حل رقم م 63 2016 الأسقف المتحركة الجبسية والطلاء
حمام  31الطريق الوطني رقم 
 الضلعة

 .الدراسةمن اعداد الباحثة بالاعتماد على الوثائق المقدمة من طرف مسؤولي ومسيري المؤسسات محل : المصدر
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 الدراسة  وأدواتمنهج  :الثاني الفرع
 الدراسةمنهج  /أولا

بنيه في البحث، وكذلك طريقة اختيار العينات نوضح خطوات المنهج الذي سيتم تس هذه المرحلة في
المعرفة الدقيقة إلى  استخدم لهذه الدراسة المنهج الوصفي التحليلي والذي يعد منهج الوصولفقد المعتمدة، 

الإجراءات وضع السياسات و أو  فهم أفضل وأدق،إلى  مشكلة قائمة للوصولأو  لعناصر ظاهرة الوصفو 
توفير البيانات والحقائق عن المشكلة موضوع البحث لتفسيرها إلى يهدف كما  ،بهاالمستقبلية الخاصة 

 (.Gray, David, E doing, 2018, p03)والوقوف على دلالتها 
 تبرز أهمية استخدام المنهج الوصفي التحليلي في الجانب الميداني لهذه الدراسة، من خلال التطرق 

ملياتها ومتطلباتها كمفهوم وممارسة إدارية في المؤسسات دراسة وتحليل مكانة وأهمية إدارة المعرفة بعإلى 
تناول مفهوم المنظمة المتعلمة من حيث الطبيعة والأهمية، وجوهر إلى  بالإضافة محل الدراسة، الاقتصادية

تحقيق مفهوم المنظمة إلى  الدراسة هو البحث عن آلية التفاعل لإدارة المعرفة وفي سعيها للبحث والوصول
  .المؤسسات محل الدراسةالمتعلمة ب

باللغة العربية منها  الدراسةالادبيات المنشورة المتعلقة بالموضوع محل  نتم كذلك اجراء مسح مكتبي ع
 كما، والأجنبية، والاستفادة من الدراسات السابقة المتعلقة بالموضوع وملاحظة النتائج التي تم التوصل اليها

وتم  الغرض،الدراسة من خلال استخدام الاستبانة التي طورت لهذا عينة  لأفرادتم اجراء المسح الميداني 
 :الحاسوب وأجريت عليها التحليلات الاحصائية اللازمة بواسطة برنامجيإلى  ادخال البيانات التي جمعت

(SPSS 26 وsmart pls 3). 
 البيانات  الدراسة وجمعدوات أ /ثانيا

حول موضوع البحث ابتداء من أداة جمع البيانات نستعرض كل الجوانب المتعلقة بجمع البيانات س
 طبيعة على بناء، عينة البحث وكيف تم اختيارها من خلال أسلوب المعاينةإلى  ثم ،وكيف تم ضبطها

 رثأك على عتمادالا تمسي الدراسة، في المتبع والمنهج جمعها المراد والبيانات المطروحة والاشكاليةالموضوع 
 مصادرها، من الميدانية البيانات وتحليل جمع في الأدوات هذه وتمثلت الدراسة، أهداف لتحقيق ملائمة الأدوات

 .التحليل في الإحصائية المستعملة الأدوات ثم البيانات، لجمع كأداتي والمقابلة الاستمارةإلى  سنتطرق  حيث

 له المسموح توالوق الدراسة في المتبع المنهج وعلى جمعها يراد التي البيانات طبيعة وبناءا على

 الاستبانة، هي الدراسة هذه أهداف لتحقيق ملائمة الأكثر الباحثة بان الأداة  وجدت المتاحة، المادية والإمكانيات
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 على حصوللل مساعدة كأداة  استخدامها تم حيث ،والملاحظة الميدانية الشخصية المقابلاتإلى  إضافة

 :نفصل فيها كمايليوالتي س هايلاالمتوصل  النتائج ولتأكيد المعلومات

 الظواهر  تفاصيل عن للكشف بصبر، الباحث هاب يقوم التي المنهجية المحاولة تلك هي: الميدانية الملاحظة
 جمع البيانات في عليها يعتمد التي المنهجية الأدوات من وتعد عناصرها، بين توجد التي العلاقات وعن

 عدد أكبر وتجميع معينة، ظاهرةأو  سلوك ومراقبة هدةبمشا للباحثة تسمح والتي الدراسة، حقل من والحقائق

 .الظاهرة فيها نشأت التي البيئة حول من المعلومات ممكن

 المؤسسات والمسيرين والملاك ورؤساء  مسؤولي مع المباشرة الشخصية المقابلة على الاعتماد تم: لمقابلةا
 تدعمدقة  أكثرلحصول على معلومات من اجل ا ،مصالح ادارة الموارد البشرية للمؤسسات محل الدراسة

 أسئلة طرح تم كما ،العاملينالافراد  لهؤلاء الاستبيان الموجهة استمارة خلال من عليها المتحصل الأجوبة

والداخلية للمؤسسات  البيئة الخارجية على أكثر التعرف بهدف الاستبيان استمارة أسئلة عدا مختلفة
 .المبحوثة

 بتصميمة الدراس مختلف جوانب تناولت التي المصادر من عدد على عتمادلااالباحثة ب قامت :الاستبيان 

موزعة على مستوى  ،(مؤسسةسبعة عشرة  ،مؤسسة 17)مدار الافراد العاملين على  لجميع موجهة استبانة
عامل ( فرد813) عددهم المؤسسات،ولاية المسيلة ودوائرها وعلى مختلف مستويات السلم التنظيمي بذات 

نحو مفهوم  التحولادارة المعرفة في  توعمليا بين متطلباتتفاعل ال أثرحيال  آرائهمعلى  للتعرف
 .الدراسةالمنظمة المتعلمة بذات المؤسسات محل 

وبعد عرض هذه الاستبانة على مجموعة من الأساتذة المحكمين ذوي الاختصاص، أصبح الاستبيان 
 :لى الشكل التاليموزعة ع( عبارة 71)في صورته النهائية مكونا من 

 ؛متطلبات إدارة المعرفة والذي يحتوي خمس أبعاد في كل بعد خمس فقرات :المحور الأول 
 ؛عمليات إدارة المعرفة والذي يحتوي أربع أبعاد في كل بعد خمس فقرات :المحور الثاني 
 في كل بعد المنظمة المتعلمة وفق نموذج بيتر سانج والذي يحتوي بدوره خمس أبعاد  :المحور الثالث

 .خمس فقرات
تضم ( المتغيرات)النظرية المتطرق إليها في الجانب النظري، فإن هذه المفاهيم  المفاهيمإلى جانب 

أسئلة تستخدم في الاستبيان بالنسبة لإدارة المعرفة فإننا قمنا بحصرها إلى  نحول تلك الأبعادولأبعادا أساسية 
 : في العمليات التالية

  توليد المعرفة؛ 

 زين المعرفة؛ تخ 
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 تشارك المعرفة 

  تطبيق المعرفة؛ 

  المعرفةتقييم. 

 :يلي بحصرها كماأما بالنسبة لمتطلبات إدارة المعرفة فإننا قمنا  
  الثقافة التنظيمية التشاركية؛ 

  القيادة الإدارية الداعمة؛ 

  الهياكل التنظيمية؛ 

 البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات.  

العلي وآخرون، )دراسات كل من إلى  استنادا اعتمادهامليات إدارة المعرفة، تم عبفالعبارات الخاصة 
أهم عمليات  نأ وهناك إجماع بينهم على( 2114نجم عبود، ) ؛(Mark Dodson, 1996) ؛(2113

 (.251، ص2113عبد الستار العلي، وآخرون، )ومتطلبات إدارة المعرفة السابق ذكرها 

 متغيرات الدراسة تقسيم العبارات على 20جدول 

 المقاس
 البعد

 عدد العبارات

 25 عمليات إدارة المعرفة: 1م
 21 متطلبات إدارة المعرفة: 2م
 25 المنظمة المتعلمة: 2م      
 .من اعداد الباحثة بالاعتماد على المعلومات الواردة في الاستبيان الموزع: المصدر

مؤسسة اقتصادية بمختلف المناطق ( 17)على مدار والجدول الموالي يلخص عدد الاستبانات الموزعة 
، تــم اســترجاع (ألــف ومــائتي اســتبانة)اســتبانة ( 1211)الصــناعية لولايــة المســيلة وضــواحيها، ايــن تــم توزيــع 

ثلاثمائــة وســبعة وثمــانون اســتبانة فارغــة بســبب عــزوف بعــط المؤسســات عــن التعــاون، والــتحفظ فــي ( 387)
ـــوءة( 813)الـــبعط الاخـــر، واســـترجاع  ـــة عشـــرة اســـتبانة ممل والجـــدول المـــوالي يلخـــص عـــدد . ثمانمائـــة وثلاث

 : الاستبانات الاجمالية الموزعة، والمسترجعة كما يلي
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 عينة البحث  21جدول 

 العدد الموزع  العدد المملوء  الملغىالعدد 
 1 القال بلوس  121 53 34
 2 الخزفية زطشي  211 211 1
 2 وفاء للبلاستيك  41 33 7
 4 للأجر أطلس 71 31 41
 5 كساف للكهرباء 41 17 23
 6  للأجرصغيور  32 23 1
 7 مطاحن قلقول 41 11 21
 89 كوميغاز لغاز البوتان 41 25 15
 29 لوتيس للتعدين 113 42 38
 12 مؤسسة غربي  15 15 1
 11 مغرب بايب  41 18 22
 12 مؤسسة اخروف  71 71 1
 12  لأجرلمؤسسة ريسال  51 23 27
 14 واندينغ للصناعات  31   13 17

 

 15  للأجراقلولكس  121 31 51
 16 حليب  حضنه 121 121 1
 17 جي ان ام سي للجبس  71 53 14
  العدد الإجمالي  1222 812 287
21.25% 67.75%   النسبة المئوية 122 

 من إعداد الباحثة: المصدر
 ،(Exploratory)الاستكشافية : مرحلتين رئيسيتينإلى  سةالاستبيان الموجه للدرااعداد انقسم و 

ففي كل خطوة من هذه الأخيرة، يمكن إجراء التكرار مع المرحلة  ،(Validity)والتحقق من الصحة 
  .جزء من الاستبيانأو  الاستكشافية لتعديل كل

 الدراسة الاستكشافية :الثانيلمطلب ا
على جودة القياس  جزئياسيعتمد  ، والذيفقراتإلى  اهيمتعريف وترجمة المفإلى  تهدف هذه المرحلة

مجال البناء، توليد عينة من الفقرات، مواصفات تحديد  :كمايلي أربع مراحلإلى  وتنقسم المرحلة الاستكشافية
  .جمع البيانات وتنقية سلم القياس
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  Specification of construction fieldمواصفات مجال البناء : الفرع الأول
خصصت للتعريف  (Churchill) ـن الخطوة الأولى في الإطار المنهجي لإف(: Tournés) قا لـوف

يتعلق الأمر بتحديد أكثر الطرق شمولية، مجموعة البنيات والمتغيرات و )مكونات المتغيرات في البداية، ب
متغير مفسر وإعطائه ترتبط بمسألة الإبقاء على كل ) في الخطوة الثانية ،(المفيدة لفهم المشكلة المدروسة

ذلك أكد إلى  بالإضافة ،)اقتراح واحدة من تلك المتغيرات إذا كانت الأدبيات لا تتوفر عليهاأو  فا دقيقا،يتعر 
(Churchill)  على ضرورة استعراض التيارات النظرية التي قامت بدراسة المشكلة، وقامت بالتسجيل في

 .(Tournés, Azzedine, 2003, p17)واحدة منها وذلك لتبرير عملية الاختيار 
 كأداة مكن القول بانه قد تم اعتماد الاستبيان يطبيقي فتواسقاطا لهذه الأطر النظرية على الجانب ال

وكذلك لعرض المتغيرات المستقلة والتابعة وعبارات قياس كل  الدراسة،للقياس والاجابة عن مختلف إشكاليات 
عرض عبارات قياس المتغير إلى  بالإضافة المعرفة،تطلبات إدارة عمليات وم :فيمن المتغير المستقل ممثلا 
 .((Peter SENGEوفق نموذج  المتعلمة،التابع ممثلا في المنظمة 

بها من  الموصيتقنيات التحليل الإحصائي  ، بحسبيجب الفصل في إدارة الاستبيان وحجم العينة كما
 .تحدد جزئيا حجم العينةوالتي ساسية، ، ولا سيما تحليل المكونات الأ(Churchill ،1171) قبل

ن حجم العينة يتحدد وفقا للدقة العلمية للنتائج التي يرغب الباحث أن يتوصل اوفقا لهذا الباحث و  
 .المستخدمةأكثر من الفقرات  (مرات 11إلى  5)من لذلك يجب أن يتراوح حجم أفراد العينة  إليها

عبارة  (سبعون )عبارة  71ناسبة لقياس كل متغير وتم انشاء ضمن هذه المرحلة تم اعتماد العبارات الم 
غير موافق بشدة إلى  تراوحت عباراتها من موافق ،موزعة على المتغير المستقل بشقيه والمتغير التابع

 .بالإجابةللإجابة عليها وفقا للعينات المعنية 
 توليد عينة من الفقرات  :الثانيالفرع 
تعتمد الباحثة على الكتابات لتحديد كل المقاييس التي تم تطويرها  هدف تطوير مسودة الاستبيان،ب

وغالبا ما يتم بناء سلالم خاصة، خاصة فيما يتعلق ، ويمكن تكييفها مع المتغيرات الموجهة لقياسها
لتحسين بنية " صلاحية المحتوى "ومن ثم فإن الهدف من هذه الخطوة هو اختبار  ،بالموضوعات الاستكشافية

أي ضمان أن الفقرات التي تم وضعها في مسودة الاستبيان لقياس المشكلة قد درست بشكل جيد  الفقرات،
من خلال بناء الاستبيان والذي تمت الاستعانة فيه بمراجع تم ذكرعدد منها  وقد تم ذلك ،جوانب مختلفة

والتابع تم تحكيمها  وبعد الاتفاق على العبارات الموافقة لقياس المتغير المستقل ،در والمراجعاالمصضمن 
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هو مناسب للموضوع ومتغيراته والفجوة العلمية  المتخصصين لتحكيمها وفق ما بالأساتذةبالاستعانة 
  .المبحوثة
 تصفية أداة القياس :الثالثالفرع 

كمي من خلال العمليات ال سلم القياستقترح هذه المرحلة النهائية من المراحل الاستكشافية بتصفية 
الفقرات التي  وبتحليل العوامل والتخلص منالباحثة باختبار الموثوقية  تقوم: الأولي التكرار فف، التكرارية

يعد تعديل الاستبيان أمرا  ،تعديلهاأو  س، أي تحديد بنية عاملية واضحة،ييتضر التماسك الداخلي للمقا
  .مهمة عندما يكون للفقرة تأثيرا منخفضا على التناسق الداخلي ويوفر معلومات اضروري

قوم مرة أخرى بتقديم اختبار الموثوقية تبإزالة الفقرات غير المناسبة، ثم  ةقوم الباحثت :في التكرار الثاني
وتحليل العوامل بمجرد الانتهاء من تنقية أدوات  ،(Cronbachألفا )الذي تم جمعه، بما في ذلك تحليل 

هذا يخضع و  ،من صياغة الاستبيان إذا لزم الأمراستخدام نسخة جديدة إلى  اللجوء ةللباحث الفقرات، ويمكن
  .للجمع الثاني للبيانات، فضلا عن التحليل الإحصائي لمرحلة التحقق من الصحة

 مرحلة التحقق من الصحة: أولا
بعيدا عن تقليل الخطأ العشوائي الذي يجب أن يستمر في مرحلة التحقق، فإنه و  ،Tournés ـوفقا ل

 ،الاهتمام بمسألة تقليل الخطأ المنهجي المتعلق بالتصميم السيئ لأدوات القياسأيضا  ةيتوجب على الباحث
-Tournés, A, 2003, pp216)إبطال فرضيات البحث أو  تأكيدإلى  تضم هذه المرحلة أربع مراحل تقودنا

218). 
 جمع البيانات: ثانيا

من حيث  ،ص العينةيجب أن تحترم هذه المجموعة الثانية من البيانات شرطين متعلقين بخصائ
ومن حيث تكوينها، ومن المستحسن  ،أين يتوجب تحديد المعايير الموضحة في المرحلة الاستكشافية :الحجم

كما سبق وأن أشرنا لم نقم باختيار سوى  ،اختيار عينة جديدة من أجل تجنب آثار النضج الاجتماعي
تقريبا والسبب في ذلك  ،(خطوات 8إلى  3من )مجموعة من البيانات التي أجرينا جميع تحليلاتنا عليها 

  .استحالة جمع البيانات بصورة كاملة
 تقدير الاعتمادية والصحة: ثالثا

خلال هاتين المرحلتين يتمثل الهدف الرئيسي في اختبار استقرار صلاحيات الاستبيان من حيث 
تضر التجانس والاتساق  التي دإذا اتضح أن البنو  ،التقارب والتمايز، وذلك مع مرور الوقت ومع عينة أخرى 

 .خلص منها نهائياالتالداخلي للجداول، يجب 
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لا يتعلق اختبار صلاحية التمييز بأدوات القياس المستخدمة فحسب، بل أيضا بالبنيات النظرية التي 
تم تطويرها في نموذج التحليل هذه الصلاحية تجعل من الممكن معرفة ما إذا كانت العناصر المختلفة التي 

وإذا كان هذا  ،(وليس متغيرا آخر)من المفترض أن تقيس متغير واحد في النموذج تقيس فقط هذا العنصر 
 .الأمر صحيحا، فالمقياس الذي تنتمي إليه هذه العناصر له صفات من صلاحية التمييز

 تطوير المعايير: رابعا
من الاستبيان  محورتائج لكل الن بحساب  الباحثة تقومبمجرد التحقق من اعتمادية وصحة الاستبيان، 

تطوير المعايير أهمية أساسية  ييكتس ، اذ الفرضيات نفيأو  كما تقوم بالتحليلات الإحصائية المناسبة لتأكيد
أو  على هذا الأساس إن وجود ،اللاحقةأو  في المقارنات التي يمكن إجراؤها مع الدراسات التجريبية السابقة

ة من البحوث يتسق مع النتائج والتوقعات الناتجة عن النظرية المرتكزة على غياب الروابط بين متغيرات معين
جزء من المفاهيم التي تم تطويرها فإنه يتم أو  الأعمال السابقة، في حين أن الصلاحية الخارجية، لجميع

  .ابتكارها واختبارها لأول مرة ،إنشاؤها
تأخذ في الاعتبار الاختلافات السياقية إن هذه الصلاحية هي وظيفة شروط المقارنة التي يجب أن 

ذلك من الضروري أن تكون النماذج النظرية التي تم اختبارها متشابهة وأن التقنيات إلى  بالإضافة، والثقافية
هذه الصعوبات في التحليل المقارن تفسر ضعف الصلاحية  ،المستخدمة للحصول على النتائج متشابهة

 .ي فإن النتائج التي تم الحصول عليها لا تكون متطابقة دائماالخارجية لبعط الدراسات وبالتال
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 التحليل الاحصائي لمتغيرات الدراسة : المبحث الثاني
أسس اختيار العينة وتقديم الأدوات الإحصائية المعتمدة، فقد قامت الباحثة إلى  نتطرق في هذا المبحث

ر من الموثوقية، كما استخدمت أدوات إحصائية بإجراء الاختبارات الإحصائية قصد إعطاء الدراسة أكبر قد
 . لتحليل الاستبيان

 تحليل النتائج واختبار الفرضيات: الأولالمطلب 

من اجل إعطاء الدراسة أكبر قدر ممكن من الثقة، وإمكانية ارتباطها بمفهوم تحديات العولمة 
 .ستخدمة للنموذج المدروساختبارات خاصة باداة القياس وأدوات إحصائية م على تعتمدا الاقتصادية 

 (الاستمارة)الاختبارات الخاصة بأداة القياس : الفرع الأول
  (Convergent Validity)الأداة  صدق-1

بهدف التأكد من مدى صدق أداة القياس، والتأكد من أن العبارات التي تتكون منها فقرات الاستبيان 
سئلة الاستبيان على مجموعة من الأساتذة قصد جمع البيانات بدقة عرضت الباحثة أإلى  يمكن أن تؤدي

 ؛(1انظر الملحق رقم )تحكيمه 
  (Discriminante Validity)الأداة  ثبات-2

م حساب معامل کرونباخ تلاختبار مدى ثبات النتائج التي تم الحصول عليها باستخدام أداة القياس، 
 .ن، للتأكد من درجة ثقة أداة القياسلجميع أقسام الاستبيا( Cronbach's Coefficient Alpha)ألفا 

 : الأدوات الإحصائية المستخدمة للنموذج :الفرع الثاني
، وتماشيا مع أهداف الدراسة، Smart PLS( 3.3.3)وبرنامج ( 23نسخة ) SPSSتم استخدام برنامج 

 :نذكر منها اخرى  فقد استخدمت الباحثة أدوات إحصائية
  اختبار الثبات(ReliabilitY-test):  والمتمثل في حساب معامل کرونباخ ألفا(alpha-cronbach )

 :يلي كما بهدف التحقق من الترابط الداخلي لمجالات الدراسة وللاستبيان ككل
  اختبار ستودنت(t-test)؛ 

  اختبار فيشر(F-test)، 
  البسيط؛معامل الارتباط الخطي 
 معامل الانحدار الخطي البسيط؛ 
 النمذجة بالمعادلات البنائية (La modélisation par des équations structurelles) ؛ 

  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية(spss). 
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 التقييم القياسي للنموذج 
( items)عبارات  (11)تقييم موثوقية المؤشرات تم حذف عدأولا تم اختبار صحة وموثوقية النموذج، وب

 (Q14 .Q18 .A5 .A11 .A15 .A20 .Z5 .Z14 .Z18) :وهي

ومتوسط التباين المفسر ( reliability composite)زيادة الموثوقية المركبة إلى  هذه الإزالةتؤدي 
(AVE ) فوق قيمة العتبة المقترحة(2114 ،Hair and al) وهو ما حصل في هذه الدراسة لأن التشبع ،

 .إزالتها كان ينبغي لذ (0,7 ،4,1 ،1)بين جاء ما ( outer loadings)الخارجي لهذه العبارات 
 نتائج معاملات التحميل :الثالثالفرع 

 outer loadings( التشبعات)نتائج معاملات التحميل  22جدول 

التشبعات  الفقرات 
Loadings 

Q1  تشجع المؤسسة الافراد العاملين على البحث عن المعرفة ذات العلاقة بأنشطتها في النشرات العلمية
 ،(الارشاديالدليل )

2.861 

Q2  2.917 تحرص المؤسسة على زيادة معارف وخبرات الافراد العاملين بها؛ 

Q3  2.925 تستثمر المؤسسة في خبرات الافراد العاملين بها في حل المشكلات في المؤسسة؛ 

Q4 2.921 تقوم المؤسسة برصد كل ما هو جديد من معرفة من مختلف مصادرها 

Q5 2.824 لنقل معرفتهم وخبرتهم للعاملين فيها تستعين المؤسسة بخبراء متخصصين 

Q6  2.862 ؛ (برمجيات، مستودعات المعرفة)توثق المؤسسة الأفكار الجديدة في صور مختلفة 

Q7  تمتلك المؤسسة نظام معلومات متطور لتخزين المعلومات( قواعد البيانات، تخزينGoogle drive) 2.888 ؛ 

Q8 2.924 المعارف المخزنة لديهاإلى  ل تساعد العاملين للوصوليتوفر لدى المؤسسة وسائل اتصا 

Q9  ،2.882 يتوفر لدى المؤسسة أنظمة استرجاع وتحديث للمعارف 

Q10  2.824 العاملين بها قواعد بيانات للاستفادة منها؛  للأفرادتتيح المؤسسة 

Q11 2866 تنشر المؤسسة المعرفة من خلال فرق العمل والاجتماعات الدورية 

Q12 2.888 نشر المعرفة؛ أو  تسهل العلاقات الرسمية في المؤسسة توزيع 

Q13  تسهل المؤسسة الحصول على المعرفة لجميع أفرادها حسب موقع كل موظف في الهيكل التنظيمي
 وتخصصه

2.892 

Q14  حذفت تبرم المؤسسة اتفاقيات تعاون وتبادل علمي مع الجامعة؛ 

Q15 لخبراء والمختصين بين أقسام وفروع المؤسسة ومصالحها كوسيلة لاستفادة هذه يتم تبادل وتدوير ا
 الوحدات من معارفهم؛ 

2.817 

Q16  2.847 يتوفر لدى المؤسسة فرق خبرة داخلية متنوعة معرفيا؛ 

Q17 2.871 خدماتأو  خطط عملإلى  تعمل المؤسسة جاهدة على تحويل المعارف المتوفرة لديها 

Q18 حذفت راد العاملون الاستعداد التام لتطبيق معارفهم ميدانيا؛ يبدي الاف 

Q19  2.825 يسمح للعاملين بتطبيق معارفهم داخل المؤسسة بحرية تامة؛ 
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Q20  2.856 استخدام معارف ومهارات جديدة تحسن من طرق العمل اليومية؛ 

Q21 2.875 المؤسسة؛  تضع المؤسسة معايير واضحة لتقييم معارف الأفراد العاملين داخل 

Q22  2.846 يقوم القادة ورؤساء المصالح بزيارات تفتيشية لاكتشاف الأخطاء؛ 

Q23  2.848 يتوفر لدى المؤسسة أنظمة لتقييم معارف الأفراد وفقا للمتغيرات الحاصلة في بيئتها؛ 

Q24 2.921 تعتمد المؤسسة نظام الكفاءة للحكم على أداء العاملين 

Q25  2.849 سسة على استخدام معايير الأداء الفردي لتحديد مستوى الأداء المرغوب من قبل الموظفينتحرص المؤ 

A1  2.889 تحرص المؤسسة على التكيف مع ظروف العمل المستجدة؛ 

A2  2.915 العاملين بها؛  للأفرادتوفر المؤسسة نظام عمل مستقر 

A3 2.886 لمسؤولية؛ تشجع المؤسسة جميع أفرادها العاملين على تحمل ا 

A4  2.892 تحرص المؤسسة على سيادة جو العمل بروح العمل الجماعي؛ 

A5  حذفت تساهم الثقة المتبادلة بين العاملين مما يساهم في تشارك المعارف؛ 

A6  2.778 تساعد العلاقات غير الرسمية في المؤسسة في التبادل المستمر للمعارف؛ 

A7 2.875 لحالي عملية التدوير الوظيفي لنقل المعارفيسهل الهيكل التنظيمي ا 

A8 2.867 تعتمد المؤسسة هياكل تنظيمية مرنة لتتخذ القرارات بسرعة 

A9  2.871 يساعد الهيكل التنظيمي المرن الافراد العاملين من الرقابة الذاتية على سلوكاتهم؛ 

A10 2.828 يا مع المتغيرات البيئية؛ تعمل المؤسسة على اعادة تنظيم عملياتها المختلفة تماش 

A11 حذفت تمارس قيادة المؤسسة مبدأ التسامح مع الأخطاء 

A12 2.882 تشجع القيادة في المؤسسة كل فرد عامل بأهمية دوره في إنجاح المؤسسة 

A13 2.925 تنتهج قيادة المؤسسة أساليب حديثة لمواكبة التغيير السريع 

A14 2.882 فراد العاملين على المشاركة في تعديل الهياكل التنظيمية بهاتشجع قيادة المؤسسة الأ 

A15 حذفت يشجع القادة داخل المؤسسة الأفراد العاملين على تقديم أفكارهم ومقترحاتهم 

A16  تقدم لإدارة المؤسسة تقارير دورية للدروس المتعلمة من تجارب وخبرات المؤسسات المشابهة، وخبرات
 الأفراد؛ 

2.825 

A17  الماسح الضوئي، ماكنات )تمتلك المؤسسة البنية التحتية التكنولوجية اللازمة لخلق وتبادل المعرفة
 ؛ (التصوير

2.864 

A18  2.885 تمتلك المؤسسة مورد بشري مؤهل للتعامل مع التكنولوجيا؛ 

A19  2.879 توفر المؤسسة شبكات اتصال خارجية لتسهيل استخدام البريد الالكتروني؛ 

A20  تعتمد المؤسسة على شبكة الانترانتintranet حذفت للربط بين الافراد 

Z1  2.862 خطط جيدة لإنتاجتستعمل المؤسسة أسلوب التخطيط المدروس 

Z2  2.892 تدعو المؤسسة على تفهم الخلافات لخلق الابداع؛ 

Z3  2.882 ؛ إليهميراجع الافراد اساليب تفكيرهم لتنسجم مع المهام الموكلة 

Z4 2.878 الاجتماعات الدورية لأعضاء مؤسستكم كآلية لزيادة فاعلية العملإلى  ينظر 

Z5  تمنح المؤسسة لأفرادها العاملين صلاحية المشاركة من خلال مقدراتهم على تحليل طرق العمل من خلال
 طريقة العصف الذهني؛ 

 حذفت

Z6 2.888 المستمر؛  تحفز المؤسسة الافراد العاملين بها على التعلم 
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Z7 2.892 تثمن المؤسسة إنجازات افرادها العملية 

Z8  2.927 مهامهم مستقبلا لإنجازتدعم المؤسسة أفرادها العاملين على تحديد الخبرات والمهارات التي يحتاجونها 

Z9  2.858 ؛ (المبادرات الفردية)تشجع المؤسسة القيام بالأعمال بصورة فردية 

Z10 2.842 ال بحضور ورش وندوات ذات العلاقة بطبيعة أعمالهميهتم العم 

Z11 2.869 يلتزم العاملون تنفيذ الأهداف التي تسعى لتحقيق الرؤية 

Z12 2.887 تساهم المؤسسة في نشر رؤيتها لجميع أعضاء المؤسسة من خلال طرق التواصل المتنوعة 

Z13  2.885 المشتركةيسهم أفراد المؤسسة في المراجعة الدورية للرؤية 

Z14 حذفت تقوم المؤسسة باطلاع العاملين على الدروس والعبر من أجل الاستفادة منها 

Z15  0.836 تمتلك المؤسسة رسالة واضحة ومفهومة من طرف أفرادها العاملين؛ 

Z16  0.837 تؤمن المؤسسة ان حل أي مشكلة هي من مصلحة الجميع؛ 

Z17 2.862 حلولا مبدعة للمشكلات في المؤسسة؛ أو  ريقدم الأفراد العاملون أفكا 

Z18 حذفت يطور العاملون مقدرتهم على التعامل بنجاح مع الظروف المتغيرة 

Z19 2.888 تحفز المؤسسة موظفيها على البحث عن طرق مبتكرة لتحسين أساليب العمل 

Z20 2.874 تعرف المؤسسة موظفيها بالجديد والمستجد في مجال أعمالها 

Z21  2.782 تطلب المؤسسة من موظفيها حلولا لقضايا يصعب حلها فرديا؛ 

Z22 2.812 يتم مكافأة الأفراد الذين يقومون بإنجاز المهام بصورة جماعية 

Z23  2.872 يناقش الأفراد العاملون الأخطاء بانفتاح تام في كل اجزاء المؤسسة؛ 

Z24 2.872 لمهامهم وفقا لما هو مطلوب أدائهمي لدى فرق العمل شعور بثقة قيادات المؤسسة ف 

Z25 2.821 التعلم الفرقي كمصدر للتنمية المهنية للأفراد العاملينإلى  ينظر 

 .SmartPLS3 من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات: المصدر
نسبة تباين المؤشر الموضح بواسطة المتغير  :Squared Loadingالتربيعي ( التشبع) التحميل - أ

 .Average Variance Extracted AVE>0) ،5-) لكامنا
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 outer loadings( المشبعات) التحميلمعاملات  نتائج 48شكل 

 
 

 

 .SmartPLS3من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات : المصدر

المنظمة  ،km، عمليات kmمتطلبات )متغيرات ( 13)يتضح من خلال الشكل أعلاه أن هناك 
( Manifests)وكل متغير هو الآخر موصول بمجموعة من المتغيرات  ،(سانج موذج بيترلنالمتعلمة وفقا 

 Schema)المشكلة لاستمارة الاستبيان وذلك بتمثيل عاكس  ،(Items)تعبر عن سلالم القياس أي العبارات 

Reflective)، لخاصة والذي معناه أن كل متغير يتم قياسه انطلاقا من مجموعة من المتغيرات المقاسة ا
 .به

 : مؤشرات جودة النموذج :الرابعالفرع 

 : يتم تقييم جودة النموذج من خلال مجموعة من المؤشرات والموضحة كما يلي

 : تقييم نموذج القياس: أولا
نماذج أكثر صلاحية للاستخدام وأكثر ملائمة لبيئة بحثية يعني بالضرورة أن تلك إلى  إن التوصل

ة عاليين تتيح للدراسات اللاحقة بأن تستخدمها، ومن هنا تبرز أهمية كل من النماذج تتمتع بصدق وموثوقي
لذلك اعتمدت الدراسة الحالية عليهما في اختبار صدق المقاييس  ،الصدق التقاربي والصدق التمييزي 

 .المستخدمة
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 :موثوقية الاتساق الداخلي-1
 الصدق التقاربي :Convergent Validity  
  الموثوقية المركبةcomposite reliabity 

الموثوقية المركبة في الأبحاث  ون للصلاحية المتقاربة في النموذج الانعكاسي، يفضل الباحث كاختبار
( 0,70إلى  0,60 (من تعد النتائج  في البحوث الاستكشافيةف CR)>0,70)، حدودها PLSإلى  المستندة
  .مقبولة

 مؤشرات الصدق التقاربي 22 جدول

 
Cronbach's 

Alpha 
rho_A 

Composite 

Reliability 

Average Variance 

Extracted (AVE) 

 0,556 0,969 0,969 0,966 المتعلمة وفقا لنموذج بيتر سانج م

 0,696 0,920 0,891 0,890 التعلم الفرقي الجماعي

 0,770 0,944 0,927 0,925 التحكم الشخصي

 0,771 0,931 0,902 0,901 النماذج الذهنية

 0,756 0,925 0,893 0,892 لمشتركةالرؤية ا

 28748 28922 0,890 28888 النظمي التفكير

 km  0,953 0,955 0,958 0,558ادارة المعرفة متطلبات

 0,793 0,920 0,870 0,869 القيادة الادارية الداعمة

 0,738 0,918 0,882 0,881 البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات

 0,801 0,942 0,918 0,917 اركيةالثقافة التنظيمية التش

 0,707 0,923 0,898 0,896 الهياكل التنظيمية

 0,572 0,970 0,968 0,967 عمليات ادارة المعرفة

 0,767 0,943 0,925 0,924 تخزين المعرفة

 0,723 0,912 0,873 0,872 تطبيق المعرفة

 0,747 0,937 0,916 0,915 تقييم المعرفة

 0,751 0,923 0,890 0,889 توزيع المعرفة

 0,782 0,947 0,931 0,930 لمعرفة توليد

 .SmartPLS3من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات : المصدر

كانت أعلى من الحد الأدنى ( constructs)أن الموثوقية المركبة للمركبات  (22)يظهر الجدول رقم 
 .(Hair and al, 2011) (0,7) المطلوب وهو

حيث  ،(,205) منأكبر ( AVE)كل متوسطات التباين المفسر  :الجدول أعلاه أنيتضح من  كما 
التي تحققت في  (28556) ونسبة ،(الثقافة التنظيمية التشاركية)والتي حققتها  (,,200) نسبةتراوحت ما بين 
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ة ما معناه أن جميع المحاور حققت معدلات مقبولة حيث يجب أن تفوق قيم ،(المنظمة المتعلمة)محور 
 .(Bagozzi et Yi, 1998)وفقا لـ ( 2852)

 Composite)فان جميع معاملات الموثوقية المركبة ( Hair et al, 2011)ووفقا لنتائج 

Reliability)، حيث تراوحت نتائجها (2872)لأنها أكبر من  ،معنوية ومقبولة من الناحية الإحصائية ،
  .(تطبيق المعرفة)سجلت في  (28912)و( km عمليات)سجلتها  (28972)حسب الجدول أعلاه ما بين 

معنوية ومقبولة من ، (rho_A)ومعاملات  ،(Cronbach's Alpha)أن جميع معاملات إلى  إضافة
الأخرى، وهذا ما يؤكد على وجود تناسق داخلي بين  هي( 2072)الناحية الإحصائية لأنها أكبر من 

من خلال ) (.0,70)أكبر من  التي كانت (Factor Loading)لا ننس معاملات التشبع  المتغيرات كما
جودة وهذا بدوره يدل على  هناك صدق تقاربيمن خلال هذه المؤشرات يمكن القول بأن ( الشكل أعلاه

 .المستخدم نموذج القياس
 (Discriminant Validity)التمييزي  الصدق-2

من هذه الأسئلة لا يوجد فيها  وجب التأكدمما يستهدفه معرفة تباعد وتشتت الأسئلة بشكل منطقي،  
 : تکرار ولا تداخل

 Cross Loadings: لا ينتمي؛ أو  (الكامن)هذا المتغير إلى  هل فعلا أن هذا السؤال ينتمي 
  جذرAVE : ليس هو ذاك الثاني ( الكامن)هدفه معرفة تداخل المتغيرات الكامنة، ويفيد بأن هذا المتغير

 مستقلان؛ ( اختلاف بينهما)
 معيار(Fornell-Larcker):  يجب أن يكون الجذر التربيعي لـ(AVE ) لكل بناء أكبر من الارتباطات

 .(latent variables correlations: LVC)المرافقة للمتغيرات الكامنة المرافقة 

تتأكد قوة الارتباط ما بين المتغيرات إذا كان ارتباط المتغير مع نفسه أكبر ارتباطا مع المتغيرات    
بقية في نفس العمود والسطر، مما يؤكد أن المتغير مستقل بحد ذاته ويختلف كليا عن باقي المتغيرات المت

 ؛الأخرى أي لا يوجد تداخل بين المتغيرات

 :كما يلي بين مؤشرات الصدق التمييزي لدراستنات ةول الموالياوالجد
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 مؤشرات الصدق التمييزي لمتغير متطلبات إدارة المعرفة 24ل جدو
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 متطلبات

km 
0,826 0,697 0,905               

القيادة 
الادارية 
 الداعمة

0,652 0,581 0,832 
0,89

0 
             

البنية 
 ةالتحتي

لتكنولوجيا 
 المعلومات

0,735 0,637 0,875 
0,68

6 
0,859             

الثقافة 
التشاركية 
 التنظيمية

0,772 0,600 0,883 
0,65

5 
0,668 0,895            

لهياكل 
 التنظيمية

0,715 0,614 0, 747 
0,69

8 
0,713 0,735 0,841           
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 مؤشرات الصدق التمييزي لمتغير عمليات إدارة المعرفة 25 جدول
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عمليات ادارة 
 المعرفة

10881                 

تخزين 
 المعرفة

0,877 0,590 0,690 0,542 0,633 0,627 0,595 0,632 0,569 0,684 0,633 0,876      

تطبيق 
 المعرفة

0,854 0,636 0,703 0,580 0,657 0,595 0,633 0,696 0,645 0,756 0,731 0,707 0,850     

    0,864 0,657 0,655 0,652 0,730 0,652 0,679 0,706 0,798 0,681 0,593 0,806 0,620 0,859 تقييم المعرفة

توزيع 
 المعرفة

0,884 0,654 0,741 0,590 0,663 0,688 0,645 0,726 0,668 0,751 0,653 0,713 0,726 0,720 0,867   

  0,884 0,721 0,703 0,696 0,738 0,620 0,716 0,620 0,680 0,556 0,652 0,590 0,540 0,670 0,619 0,756 فةتوليد المعر 

ال الثقافة 
التشاركية 
 التنظيمية

0,749 0,698 0,740 0,607 0,665 0,626 0,684 0,754 0,731 0,868 0,870       
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 مةمؤشرات الصدق التمييزي لمتغير المنظمة المتعل 26 جدول
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المنظمة 
المتعلمة وفقا 
لنموذج بيتر 

 سانج

0,832 0,834 0,814 0,679 0,739 0,714 0,710 0,878 0, 877 0,895        

التعلم الفرقي 
 الجماعي

0,713 0,892                

كير التف
 النظمي

0,755 0,788 0,736 0,593 0,667 0,662 0,639 0,750 0,751 
؛ 0

746 
0,712 0,639 0,671 0,663 0,655 0,665 0,865 

النماذج 
 الذهنية

0,780 0,746 0,744 0,630 0,684 0,652 0,644 0,894          

الشخصي 
 التحكم

0,724 0,754 0,717 0,621 0,643 0,649 0,597 0,765 0,904         

 ؛SmartPLS3من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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 (Discriminantبأن جميع معاملات  ،(23)، (25)، (24) ولايتضح لنا من خلال الجد

(Validity القطر إذ نلاحظ أن كل متغير متميز عن الآخر إلى  وذلك بعد النظر ،معنوية ومقبولة إحصائيا
ما يدل على وجود  وهذا، (مع نفسه في القطر أكبر من تقاطع متغير مع المتغير آخر قيمة تقاطع المتغير)

  .ها وأن كل متغير يمثل نفسههاختلاف بين المتغيرات وبالتالي عدم تشاب
 : تقييم النموذج الهيكلي: ثانيا

نوعية  يتم تقييم جودة مطابقة النموذج الهيكلي باستخدام مجموعة من المعايير وسوف نقوم بتحديد
 :يلي كما (Q2) وعن طريق معامل العلاقة التنبؤية (R²) النموذج عن طريق معامل التحديد

  معامل التحديد المعدل(R
2
 ajusté:) زيادة إلى  نموذج الانحدار تميلإلى  نلاحظ أن إضافة تنبؤات

R
 .، حتى إذا كان لدى المتغيرات المفسرة علاقة تافهة فقط مع المتغير الداخلي2

كما هو  (SmartPLS) المعدل والذي يتم حسابه بواسطة R²لة مثل هذا التحيز يمكن استخدام لإزا
 : موضح من خلال الصيغة الأتية

1

)1)(1(
1

1

)1(
2

22
2











kn

nR

kn

Rk
RajustéR 

 R2معامل التحديد  27 جدول

 R Square R Square Adjusted 

 0,999 0,999 عمليات ادارة المعرفة 

 0,996 0,996 متطلبات ادارة المعرفة   

 0,997 0,997 المنظمة المتعلمة وفقا لنموذج بيتر سانج 

 ؛SmartPLS3 من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات: المصدر

أما  ،(1033و 1033)بين  ، ومتوسطة ما(1033)ضعيف وهي القيم أقل من إلى  تنقسم قوة النموذج
سجلها كل  (1011)معامل التحديد قيمه  ، ومن خلال الجدول أعلاه يتضح أن(1033)القوية فهي أكثر من 

سجلها متغير المنظمة المتعلمة، وهذا  (1011)، وأيضا قيمة (عمليات ومتطلبات إدارة المعرفة)من المتغيرين 
القدرة على أيضا  المعطيات وللمتغيراتإعادة استنساخ  المقترح وقدرته علىالنموذج قوة ما يؤكد أن درجة 

  .وذج ككل لديه جودة مطابقة وبالتالي فان نتائج النموذج قويةالتنبؤ وبالتالي فان النم
  العلاقة التنبؤية(Q

فان  (1) أكبر من (Q²) فاذا كان ،لنا هذا المؤشر بقياس قدرة التنبؤ حيسم (:2
الأهمية التنبؤية، وهذا وفقا إلى  فان النموذج يفتقر، (1)أصغر من  Q²كان  وإذا ،النموذج له صلة تنبؤية

Q)يمكن استخدام مؤشر العلاقة التنبؤية ، (,Geisser 1175) ؛(Stone ،1174))لـ 
بشكل فعال  (2
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2معامل إلى  تم وضع العلاقة التنبؤية بالإضافة ،كمعيار للتنبؤ
R،يعتمد القياس التنبؤي على المعلمات  و

  :التالية
  2حجم تأثير

f:  يهتم حجم تأثيرf
2تمثل قيم و رات الداخلية، بقياس قوة كل متغير تنبؤي في شرح المتغي 2

f 
للمتغيرات المستقلة المعنوية التي لها تأثيرات ضعيفة ومعتدلة وجوهرية  ،( 0,15،0,35 ،0,02)التي تبلغ 

 على التوالي؛ 

 مؤشر((Gof : Goodness of fit) of the model  :وهو مؤشر عام ويعرف كما يلي: 
2RAVEGof ، كان  فإذا ،الدراسةس إمكانية الاعتماد على نموذج مؤشر يعمل على قدرة قيا
 إذافهو قليل الاعتمادية، أما  )1.25و1.1 (فلا يوجد أي اعتماد على النموذج، وإذا كان بين)  11, (أقل من

محمد )متوسط الاعتمادية، أما إذا كان أكثر من ذلك فهو عالي الاعتمادية  فهو)1.33و 1.25 (كان بين
 .(245ص  ،بداوي، وآخرون 

 Q2العلاقة التنبؤية  28 جدول

 SSO SSE Q2 (=1-SSE /SSO) 

Km ,19512 000 8442، 841 0 عمليات ، 567 

  000 ،4065 000 4065, التعلم الفرقي الجماعي

km ,14634 000 6560، 000 0 متطلبات ، 552 

  000 ،2439 000 2439, القيادة الادارية الداعمة

  000 ،3252 000 ،3252 المعلوماتالبنية التحتية لتكنولوجيا 

  000 ،3252 000 ،3252 الثقافة التنظيمية التشاركية

  000 ،4065 000 ،4065 الهياكل التنظيمية

  000 ،3252 000 ،3252 النماذج الذهنية

  000 ،4065 000 ،4065 التحكم الشخصي

المنظمة المتعلمة وفقا لنموذج بيتر 
 سانج

20325، 000 9142، 285 0 ، 550 

  000 ،3252 000 ،3252 الرؤية المشتركة

  000 ،4065 000 ،4065 تخزين المعرفة

  000 ،3252 3252،000 تطبيق المعرفة

  000 ،4065 000 ،4065 تقييم المعرفة

  000 ،3252 000 ،3252 توزيع المعرفة

  000 ،4065 000 ،4065 المعرفة _توليد

  000 ،3252 000 ،3252 النظمي التفكير

 ؛SmartPLS3 من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات: المصدر
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 حيث تراوحت ما، (1)أكبر من  Q²ومن خلال النتائج المبينة في الجدول أعلاه اتضح أن جميع قيم 
من المتغيرين متطلبات ادارة المعرفة  سجلها كلا ،(1055)سجلتها عمليات ادارة المعرفة، وقيمة (1556)بين

 . (,Geisser 1175)و (,Stone 1174)ة المتعلمة، وهذا يعني أن النتائج مقبولة وفقا لـــوالمنظم

 الدراسة  ةنتائج الخصائص الوصفية لعين :الثانيالمطلب 

مؤسسة اقتصادية، تم استرداد ( سبعة عشر 17)على ( استبانةألف ومائتين  1211)توزيع بعد  
والتعريف باداة معالجة هذه الديمغرافية  اتم دراسة خصائصه لوءةمماستبانة ( 813)، استبانة فارغة، و(387)

 :يلي كما العينة

 الخصائص الديمغرافية لمفردات الدراسة  :الاولالفرع 
 توزيع العينة وفقا للجنس 29جدول 

 النسبة التكرار الجنس
 %89,42 727 ذكر

 %10,58 86 أنثى

 %100 813 المجموع

 SPSS.26الاعتماد على مخرجات برنامج من اعداد الباحثة ب: المصدر

 : من الجدول اعلاه يتبين ان توزيع العينات وفقا للاستبيانات الموزعة كان كما يلي
فـرد ذكـر، وهـو العـدد ( 727)، والذي يقابله العـدد %81042: ـعدد العينات الموزعة لدى الذكور تقدر ب

والــذي يقابلــه  ،%11058: ـعــة لــدى الانــاث تقــدر بــعــدد العينــات الموز و كــل المؤسســات المبحوثــة،  الأكبــر لــدى
الـتحكم فـي  وأعـوانالإطـارات، الإطـارات السـامية،  الموزعـة علـى عـددقابـل المناصـب المفرد انثـى ( 83)العدد 

بعكــس العــدد الأول والمقابــل للوظــائف التــي تتطلــب جهــد عضــلي ومجهــودات تحكــم  المرتبــة الثالثــة والأخيــرة
 .عدد من الافراد الذكورال عالية والتي تستدعي هذا

 توزيع العينة وفقا للسن 30جدول 

 النسبة التكرار السن
 %37,52 305 22-22من 

 %38,01 309 42-21من

 %16,11 131 52 -41من

 %8,36 68 فما فوق  52من 

 %100 813 المجموع

 SPSS.26من اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
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  :يلي ه والأرقام المدونة به لتوزيع العينات وفقا للسن كانت كمامن الجدول أعلا
لتليه  العاملين،في الافراد  الفتيةفئة للسيطرة ب ،%38011: ـنسبة تقدر ب بأعلى :(سنة 41إلى  31)من 

إلى  41 ):بين ، لتحتل الفئتين العمريتين لما%37052بنسبة  (سنة 31-21) :بينالفئة العمرية  أقرببنسبة 
والتسرب  للتعاقبالتفسير المنطقي وهو % 8033 :نسبة :فوق فما  سنة 51و ،13011%: بنسبة (سنة 51

  .والوفاةالتقاعد  الوظيفي،
 توزيع العينة وفقا المؤهل العلمي 31جدول 

 النسبة التكرار المؤهل
 %48,46 394 ثانوي 

 %40,22 327 جامعي

 %11,32 92 دراسات عليا

 %100 %83 المجموع

 SPSS.26من اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : مصدرال

، بعدد يقدر %48043 :من الجدول اعلاه والمتعلق بتوزيع العينات وفقا للمؤهل العلمي نجد النسبة
بمؤهل ثانوي وهو العدد المنطقي والمقابل للمهام الموكلة لأعوان التنفيذ والتحكم، يليه في ( فرد 314: )بحوالي

إطار سامي ( 12) إطار جامعي، مع حوالي( 327)بعدد قدره % 41022: ـتبة الثانية وبنسبة تقدر بالمر 
كأعداد مقابلة لأعوان الإدارات والمهندسين في مختلف المستويات التنظيمية، وهذا يؤكد % 11032بنسبة 

تحتاج مجودات ابتكار، بقدر ما أو  مبدئيا على ان اغلب المؤسسات ذات أنشطة لا تقتضي جهد ذهني
 . عضلية ومقدرات تشغيلية

 سنوات الخبرة توزيع العينة وفق 32جدول 

 النسبة التكرار الخبرة
 %39,11 318 سنوات25من أقل 

 %37,76 307 سنوات12-25من 

 %12,67 103 سنوات15-11من

 %10,46 85 فما فوق  15

 %100 813 المجموع

 SPSS.26خرجات برنامج من اعداد الباحثة بالاعتماد على م: المصدر

 : المملوءة تبين ما يلي تحليلا للنسب المحصل عليها من الاستبيانات
 وهي ،%31011: ـفرد وبنسبة تقدر ب( 318: )ـأعوام خبرة بعدد يقدر ب 15الفئة المقابلة لأقل من 

 ،%37073سبة سنوات والمقابلة للن 11إلى  الأعلى من النسب، وبنسبة اقل وبدرجة طفيفة للفترة الممتدة
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سنة، وما فوق فهي النسب التي  15إلى  سنة 11فرد كذلك، اما سنوات الخبرة الممتدة من ( 317) يقابلها
 . مفهوم التعاقب الوظيفيل عةسر وال تجددال توجه مختلف المؤسساتوهذا يفسر  .تحتل المراتب الأخيرة

 توزيع العينة وفقا المنصب الوظيفي 33جدول 

 نسبةال التكرار المنصب
 %42,44 345 عون منفذ

 %20,17 164 متحكم

 %27,55 224 إطار

 %9,84 80 إطار سامي

 %100 813 المجموع

 SPSS.26من اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
 : وفقا للجدول اعلاه تتوزع المناصب الوظيفية لعينات الاستبيان المملوءة كما يلي

، وفي المرتبة الموالية الإطارات بعدد %42044: ـفرد وبنسبة تقدر ب( 345) دد قدرهالاعوان المنفذة بع
عون وبنسبة ( 134) :ـ، اما التحكم فبعدد يقدر ب%27017: ـإطار بنسبة مقابلة تقدر ب( 224: )ـيقدر ب
 .اطارا ساميا( 81)، والتي يقابلها %1084السامية بنسبة  والإطارات، 21017%

 تقييم النموذج البنائي: الثانيالفرع  
الخطوة التالية في اما بأن عملية بناء نموذج الدراسة موثوقة وصالحة،  نامن خلال نماذج القياس تأكد

PLS-SEM  ،قبل الانتقال إليه من المهم فحص مستوى العلاقة الخطية و هي تقييم النموذج البنائي
المستقلة قد تكون متحيزة بسبب وجود مستوى عال المتداخلة في النموذج البنائي، ولأن معاملات المتغيرات 

-PLS)فحص هذه العلاقة وفق طريقة إلى  من علاقة خطية متداخلة بين المتغيرات الكامنة المتوقعة، نحتاج

SEM) عندما تكون قيم التسامح تبرز مشكلة التداخل الخطي   ، والجدير بالذكر ان(tolerance)  مساوية
 .أعلى على التواليأو  (5) مساوية للقيمة معامل تضخم التباين  VIFوأقل، وقيم ) 1 (2,: ـل
 البوتستراب  مفهوم(Bootstrap) : 

بمعنى هل النتائج التي )هي تقنية قائمة على التأكد من دقة النتائج الاحصائية  (Bootstrap)تقنية 
يتعذر افتراض أن البيانات عندما  (Bootstrap)، غالبا ما يتم استخدام أهمية (حصلنا عليها حقيقية أم لا

    .طبيعية
إذا كانت لدينا عينة عشوائية مسحوبة من مجتمع ما، وكانت هذه العينة ممثلة تمثيلا جيدا لهذا و 

المجتمع، فأنه يمكن توليد عينات أخرى من هذه العينة بحيث تكون جميع العينات من نفس حجم العينة 
  .لجميع العينات( المرجوة)الاهتمام الأصل، وفي هذه اللحظة يمكن حساب إحصائية 
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 Smart pls 3)) الهيكلية بالمعادلات النمذجةطريقة  :الفرع الثالث

متطلبات وعمليات إدارة  تفاعل بدأ هذا البحث بصياغة الإشكالية الأساسية وهي البحث في تأثير
تغير من خلال الدراسات ثم فصلنا في شرح كل م المتعلمة،المعرفة في التوجه نحو تحقيق مفهوم المنظمة 

النظرية لموضوعي إدارة المعرفة والمنظمة المتعلمة بجميع أبعادهما، ثم أتبعناه بالفصل التطبيقي حيث 
 يناستعرضنا كل ما استطاعت الباحثة جمعه من البحوث العلمية حول المتغيرات التي تؤثر على كلا المتغير 

نموذج النهائي للدراسة والمنظمة المتعلمة حسب نموذج التابع والمستقلين وكل ذلك كان بهدف صياغة ال
(Peter SENGE) (Massimiliano MATTEO et all, 2020, p1445). 

والمتمثلة في أبعادها  (إدارة المعرفة متطلبات)وبذلك يصبح لدينا نموذج الدراسة الذي يظهر تأثير 
 ،الادارية الداعمة، البنية التحتية التكنولوجية القيادةالتنظيمية، الثقافة التنظيمية التشاركية، الهياكل : التالية

 المعرفة، تطبيق المعرفة، مشاركة تخزينتوليد المعرفة، : )والممثلة ابعادها في المعرفةتوليد (: عمليات إدارة)
 (.ستمرالتفكير النظمي، النماذج الذهنية، العمل الفرقي، التعلم الم: )، والمنظمة المتعلمة الممثلة في(المعرفة

 :ويمكن تمثيل هذه المتغيرات ميدانيا وفقا للنموذج التالي
 نموذج الدراسة الميداني 49ل شك

 
 Smart PLS 3 من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج: المصدر

الصورة النهائية لنموذج البحث أصبح لدى الباحثة القدرة على الصياغة المحكمة لفرضيات  اتضاحبعد 
 .كما سيوضح لاحقاة الدراس
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 الفرضيات ومناقشة النتائج  اختبار: الثالثالمبحث 
يتكون النموذج النظري لدراستنا من مجموعة من العلاقات السببية المفسرة لأثر عمليات ومتطلبات 

نحو المنظمة المتعلمة، وضمن هذا النموذج الذي يمكن تسميته أيضا  التحولإدارة المعرفة وتفاعلها في 
  .ج التحليل تكون كل علاقة مدعمة بفرضية مرتكزة على إطار نظري أو ملاحظات تجريبيةبنموذ

 وتشخيص النموذجالفرضيات الأساسية : الاولالمطلب 
تم صياغة الفرضية الرئيسية والفرضيات الفرعية واعداد النموذج المقابل بغية حتى تسهل مناقشتها ،         

 . ة من عبارت المتغير المستقل  بمايقابلها في المتغير التابع ومعرفة التاثير الدقيق لكل عبار 
 :الفرضيات الأساسية للدراسة :الاولالفرع 
 :اعتمادا على المتغيرات الواردة في انموذج البحث تم صياغة الفرضيات التالية  

 :الرئيسيةالفرضية  -1
 H3:  هناك أثر إيجابي ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة(1015 α)  وعمليات لتفاعل متطلبات

  .الدراسةنحو المنظمة المتعلمة بالمؤسسات محل  التحولالمعرفة في  إدارة
 الفرضيات الفرعية  -2

 :الفرعية التالية الرئيسية الفرضياتينبثق عن الفرضية 
 H1:  هناك أثر إيجابي ذو دلالة إحصائية لمتطلبات إدارة المعرفة عند مستوى الدلالة(1015 α ) في

 الدراسة؛نحو المنظمة المتعلمة بالمؤسسات محل  حولالت

 H2 :أثر إيجابي ذو دلالة إحصائية لعمليات إدارة المعرفة عند مستوى الدلالة  كهنا(1015 α ) في
  الدراسة؛نحو المنظمة المتعلمة بالمؤسسات محل  التحول

 :تشخيص النموذج: الفرع الثاني
عمليات ادارة المعرفة  ،متطلبات إدارة المعرفة :هيتغيرات م ثلاثيتكون النموذج العام لدراستنا من 

والشكل  ،والمنظمة المتعلمة، وكل متغير له أبعاد خاصة به، وكل بعد له مجموعة من الأسئلة التي تمثله
 :كالآتيالموالي يبين وجود علاقة سببية بين المتغيرات المشكلة للنموذج 
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 نموذج الدراسة 52شكل 

 

 Smart PLS 3 اد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامجمن إعد: المصدر
 ومناقشتها اختبار الفرضيات: الثاني المطلب
الحسابية والانحرافات المعيارية المستخرجة من  المتوسطاتحساب قبل اختبار الفرضيات يتم          
لمتغيرين المستقلين ، ثم  الابعاد الخاصة بمحاورأفراد عينة الدراسة على كل عبارة من عبارات  استجابات

 (.مرتفع، متوسط، ضعيف )تمكن فيما بعد من معرفة درجة تاثيره لنمعرفة المجال الذي تنتمي اليه كل عبارة 
 وصف نتائج أبعاد محاور الاستبيان: الفرع الأول

 عمليات إدارة المعرفة: نتائج المحور الأول: أولا
 (:توليد المعرفة)نتائج البعد الأول / 1

فكانت النتائج كما في من الاستبيان  الأول البعدمعالجة إجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات  تمت
 :الجدول التالي
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عن طريق المتوسطات الحسابية والانحرافات ( توليد المعرفة)وصف عبارات البعد الأول  34جدول 
 المعيارية

 الأول البعدعبارات  الرقم
حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

21 
ؤسسة الافراد العاملين على البحث عن المعرفة ذات العلاقة بأنشطتها متشجع ال

 .العلميةفي النشرات 
813 

3.19 1.239 

 1.197 3.51 813 .بهاتحرص المؤسسة على زيادة معارف وخبرات الافراد العاملين  22

 1.162 3.52 813 .المؤسسةي حل المشكلات في تستثمر المؤسسة في خبرات الافراد العاملين بها ف 22

 1.122 3.53 813 تقوم المؤسسة برصد كل ما هو جديد من معرفة من مختلف مصادرها 24

 1.167 3.58 813 تستعين المؤسسة بخبراء متخصصين لنقل معرفتهم وخبرتهم للعاملين فيها 25

 5.201  813 المحور ككل

 SPSS.26تماد على مخرجات برنامج من اعداد الباحثة بالاع: المصدر
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية المستخرجة من إلى  من خلال الجدول أعلاه وبالنظر

 كل نلاحظ أن (توليد المعرفة) :الأول البعدأفراد عينة الدراسة على كل عبارة من عبارات  استجابات
 المتوسطالمجال إلى  فهي تنتمي( 1)ماعدا العبارة رقم  (4.21 -3.41) المرتفعالمجال إلى  تنتمي اتالعبار 

 ،مرتفعأفراد عينة الدراسة  استجاباتحسب  (توليد المعرفة)البعد الاول يمكن القول أن  ،(2.31-3.41)
ن مستوى الافراد وتطوير والذي يفسر اقتصاديا بوجود اهتمام بمختلف المعارف سواء المتعلقة بتحسي

ة بجانب الحلول للمشكلات التنظيمية وذلك بانتهاج مختلف السبل التي من شانها تحقيق المتعلقأو  ،مهاراتهم
وغم ذلك نجد غياب عامل التحفيز في توليد المعرفة الداخلية،  ذلك من مختلف المصادر الداخلية والخارجية،

 .المتوسط يفسر العبارة الأولى من المجال مما يعني وهو ما والمكافأةربما لغياب عامل التحفيز 
 (:تخزين المعرفة)نتائج البعد الثاني / 2

فكانت النتائج كما في من الاستبيان الثاني  البعدتمت معالجة إجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات 
 :الجدول التالي
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عن طريق المتوسطات الحسابية والانحرافات ( تخزين المعرفة)وصف عبارات البعد الثاني  35جدول 
 يةالمعيار 

 الثاني  البعدعبارات  لرقما
حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

6 
مستودعات  برمجيات،)مختلفة توثق المؤسسة الأفكار الجديدة في صور 

 .(المعرفة
813 

3.46 1.145 

 1.157 3.56 813  لتخزين المعلومات معلومات متطورتمتلك المؤسسة نظام  7

8 
إلى  سائل اتصال تساعد العاملين للوصوليتوفر لدى المؤسسة و 

 المعارف المخزنة لديها
813 

3.46 1.140 

 1.096 3.46 813 للمعارف،يتوفر لدى المؤسسة أنظمة استرجاع وتحديث  9

 1.118 3.45 813 .منهاالعاملين بها قواعد بيانات للاستفادة  للأفرادتتيح المؤسسة  12

 4.954  812 المحور ككل

 SPSS.26اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  من: المصدر
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية المستخرجة من إلى  من خلال الجدول أعلاه وبالنظر

 كل نلاحظ أن (تخزين المعرفة) :الثاني البعدأفراد عينة الدراسة على كل عبارة من عبارات  استجابات
حسب  (تخزين المعرفة)البعد الثاني يمكن القول أن  ،(4.21-3.41) المرتفع المجالإلى  تنتمي اتالعبار 

ذاكرة ، مرد ذلك ان المؤسسات المبحوثة وعلى اختلاف أنشطتها، تمتلك مرتفعأفراد عينة الدراسة  استجابات
ورة بحسب في مختلف اشكالها التقليدية، والمتط لمختلف العمليات الحالية والماضية، ية التخزينلتنظيمية عا

 .أخرى إلى  الإمكانيات المختلفة من مؤسسة
 (:المعرفةتوزيع )نتائج البعد الثالث / 2

فكانت النتائج كما في من الاستبيان  الثالث البعدتمت معالجة إجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات 
 :الجدول التالي

توسطات الحسابية والانحرافات عن طريق الم( المعرفة تشارك)وصف عبارات البعد الثالث  36جدول 
 المعيارية

  الثالث البعدعبارات  الرقم
حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 1.105 3.25 813   تنشر المؤسسة المعرفة من خلال فرق العمل والاجتماعات الدورية 11

 1.107 3.32 813 . نشر المعرفةأو  تسهل العلاقات الرسمية في المؤسسة توزيع 12
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12 
تسهل المؤسسة الحصول على المعرفة لجميع أفرادها حسب موقع كل 

 موظف في الهيكل التنظيمي وتخصصه
813 

3.44 1.100 

 1.157 3.31 813  . تبرم المؤسسة اتفاقيات تعاون وتبادل علمي مع الجامعة 14

15 
يتم تبادل وتدوير الخبراء والمختصين بين أقسام وفروع المؤسسة 

 .معارفهمالحها كوسيلة لاستفادة هذه الوحدات من ومص
813 

3.44 1.161 

 4.725  812 المحور ككل

 SPSS.26من اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية المستخرجة من إلى  من خلال الجدول أعلاه وبالنظر

 أغلب نلاحظ أن (المعرفة تشارك) :الثالث البعدراسة على كل عبارة من عبارات أفراد عينة الد استجابات
المجال إلى  فهي تنتمي( 15-13)ما عدا العبارتين  ،(3.41-2.31) المتوسطالمجال إلى  تنتمي اتالعبار 

دراسة أفراد عينة ال استجاباتحسب  (المعرفة تشارك)البعد الثالث يمكن القول أن  ،(4.21 -3.41) المرتفع
، برغم الاتاحة السهلة للمعارف والمعلومات من مصادرها التنظيمية على غرار الذاكرة التنظيمية، الا متوسط

غياب أو  ان ذلك لا يعين بالشكل المنتظر والمطلوب لتشارك المعرفة وانتشارها في مختلف أجزاء المنظمة
، المهام لا تستدعي تشارك المعرفة ن طبيعةأو أ ، ويمكن ترجيح ذلك لنمطية المهام،الاستغلال التام للمعارف

غياب الاتصالات بين أو  كاحتكار المعارف،: كما ان هناك أسباب أخرى تستدعي غياب التشارك المعرفي
الافراد والمصالح المنتمون لها، كما لا ننس غياب التنسيق بين الجامعة والمؤسسات التي يفترض أو  الافراد

 .ميداني للأطر النظرية المحصلة في الجامعةان تكون محل الاسقاط ال
 (:تطبيق المعرفة)نتائج البعد الرابع / 4

النتائج كما في  من الاستبيان فكانت الرابع البعدتمت معالجة إجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات 
 :الجدول التالي

الحسابية والانحرافات عن طريق المتوسطات ( تطبيق المعرفة)وصف عبارات البعد الرابع  37جدول 
 المعيارية

  الرابع البعدعبارات  الرقم
حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 1.097 3.50 813  .معرفيايتوفر لدى المؤسسة فرق خبرة داخلية متنوعة  16

17 
خطط إلى  تعمل المؤسسة جاهدة على تحويل المعارف المتوفرة لديها

  خدماتأو  عمل
813 

3.63 1.091 

 1.058 3.64 813  .ميدانيايبدي الافراد العاملون الاستعداد التام لتطبيق معارفهم  18
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 1.144 3.45 813 .يسمح للعاملين بتطبيق معارفهم داخل المؤسسة بحرية تامة 19

 1.095 3.63 813 .اليوميةاستخدام معارف ومهارات جديدة تحسن من طرق العمل  22

 4.612  812 المحور ككل

 .SPSS.26من اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية المستخرجة من إلى  من خلال الجدول أعلاه وبالنظر

 كل نلاحظ أن ،(تطبيق المعرفة) :الرابع البعدأفراد عينة الدراسة على كل عبارة من عبارات  استجابات
حسب  (تطبيق المعرفة)البعد الرابع يمكن القول أن  ،(4.21-3.41) المرتفعالمجال إلى  تنتمي تاالعبار 

، تطبيق المعارف بالمؤسسات محل الدراسة ليس بالأمر الصعب نظرا مرتفعأفراد عينة الدراسة  استجابات
رف التي يمتلكونها جانب وجود توجهات فكرية لتصورات الافراد حول تطبيق المعاإلى  للتكرار الروتيني،

 .ويطبقونها في اطار الابداع والابتكار، والتوجه بالتمكين والتفويط أحيانا في مؤسسات أخرى 
 (:تقييم المعرفة)نتائج البعد الخامس / 5

فكانت النتائج كما من الاستبيان  الخامس البعدتمت معالجة إجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات 
 :في الجدول التالي

عن طريق المتوسطات الحسابية والانحرافات ( تقييم المعرفة)وصف عبارات البعد الخامس  38ول جد
 المعيارية

 الخامس  البعدعبارات  الرقم
حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

21 
تضع المؤسسة معايير واضحة لتقييم معارف الأفراد العاملين داخل 

 .المؤسسة
813 

3.31 1.143 

 1.168 3.48 813 .الأخطاءيقوم القادة ورؤساء المصالح بزيارات تفتيشية لاكتشاف  22

22 
يتوفر لدى المؤسسة أنظمة لتقييم معارف الأفراد وفقا للمتغيرات الحاصلة 

 .بيئتهافي 
813 

3.27 1.142 

 1.162 3.44 813  تعتمد المؤسسة نظام الكفاءة للحكم على أداء العاملين 24

25 
المؤسسة على استخدام معايير الأداء الفردي لتحديد مستوى تحرص 

  الأداء المرغوب من قبل الموظفين
813 

3.45 1.185 

 5.201  813 المحور ككل

 .SPSS.26من اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
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ارية المستخرجة من المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيإلى  من خلال الجدول أعلاه وبالنظر
 كل نلاحظ أن (تقييم المعرفة) :الأول البعدأفراد عينة الدراسة على كل عبارة من عبارات  استجابات

المجال إلى  تنتمي التي( 23-21)ماعدا العبارتين رقم ( 4.21 -3.41) المرتفعالمجال إلى  تنتمي اتالعبار 
أفراد عينة الدراسة  استجاباتحسب  (قييم المعرفةت)البعد الاول يمكن القول أن  ،(3.41-2.31) المتوسط
اعداد تقارير بعد نهاية أو  وتيرة الأداء المتكررة والتي في مجملها لا تستدعي الرقابةإلى  وهذا يرجع ،متوسط

 . دورة نشاط معين ،خاصة لدى الأنشطة النمطيةأو  كل مهمة
 متطلبات إدارة المعرفة: نتائج المحور الثاني: ثانيا

 (:الثقافة التنظيمية التشاركية)نتائج البعد الأول / 1
النتائج كما في  من الاستبيان فكانت الأول البعدتمت معالجة إجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات 

 :الجدول التالي
عن طريق المتوسطات الحسابية ( الثقافة التنظيمية التشاركية)وصف عبارات البعد الأول  39جدول 

 ت المعياريةوالانحرافا

 الأول  البعدعبارات  الرقم
حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 1.187 3.34 813  .تحرص المؤسسة على التكيف مع ظروف العمل المستجدة 21

 1.170 3.51 813 .بهاالعاملين  للأفرادتوفر المؤسسة نظام عمل مستقر  22

 1.111 3.61 813 .المسؤوليةين على تحمل تشجع المؤسسة جميع أفرادها العامل 22

 1.128 3.61 813 .الجماعيتحرص المؤسسة على سيادة جو العمل بروح العمل  24

 1.111 3.62 813 .المعارفالمتبادلة بين العاملين مما يساهم في تشارك  تساهم الثقة 25

 5.212  813 المحور ككل

 SPSS.26 رجات برنامجمن اعداد الباحثة بالاعتماد على مخ :المصدر
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية المستخرجة من إلى  من خلال الجدول أعلاه وبالنظر

نلاحظ  (الثقافة التنظيمية التشاركية) :الأول البعدأفراد عينة الدراسة على كل عبارة من عبارات  استجابات
المجال إلى  فهي تنتمي( 1)ماعدا العبارة رقم ( 4.21 -3.41) المرتفعالمجال إلى  تنتمي اتالعبار  كل أن

أفراد  استجاباتحسب  (الثقافة التنظيمية التشاركية)البعد الاول يمكن القول أن  ،(3.41-2.31) المتوسط
، هذه النسبة العالية لهي دليل على ان لكل مؤسسة هوية تنظيمية يتفاعل ويتأقلم معها مرتفععينة الدراسة 
 .ن بما يحقق افاق واهداف المؤسسات، ويساعد الافراد على التعايش ضمن الهوية التنظيميةالافراد العاملو 
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 (:الهياكل التنظيمية)نتائج البعد الثاني / 2
فكانت النتائج كما  من الاستبيان الثاني البعدتمت معالجة إجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات 

 :في الجدول التالي
عن طريق المتوسطات الحسابية والانحرافات ( الهياكل التنظيمية)بعد الثاني وصف عبارات ال 40جدول 

 المعيارية

 الثاني  البعدعبارات  الرقم
حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 1.130 3.24 813 .للمعارفتساعد العلاقات غير الرسمية في المؤسسة في التبادل المستمر  6

 1.087 3.38 813 يمي الحالي عملية التدوير الوظيفي لنقل المعارفيسهل الهيكل التنظ 7

 1.057 3.43 813 تعتمد المؤسسة هياكل تنظيمية مرنة لتتخذ القرارات بسرعة 8

9 
يساعد الهيكل التنظيمي المرن الافراد العاملين من الرقابة الذاتية على 

 .سلوكاتهم
813 

3.41 1.084 

12 
تنظيم عملياتها المختلفة تماشيا مع المتغيرات تعمل المؤسسة على اعادة 

 .البيئية
813 

3.52 1.115 

 4.597  813 المحور ككل

 SPSS.26 من اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية المستخرجة من إلى  من خلال الجدول أعلاه وبالنظر

 كل نلاحظ أن (الهياكل التنظيمية) :الثاني البعدينة الدراسة على كل عبارة من عبارات أفراد ع استجابات
المجال إلى  تنتمي التي( 7-3)ماعدا العبارتين رقم ( 4.21-3.41) المرتفعالمجال إلى  تنتمي اتالعبار 

أفراد عينة  اباتاستجحسب  (الهياكل التنظيمية)البعد الثاني يمكن القول أن منه و  ،(3.41-2.31) المتوسط
ذات هيكل اداري يقتصر على عدد قليل من  انهاالمؤسسات المدروسة  اغلب  ، المعتاد فيمرتفعالدراسة 

الإطارات والاطارات السامية، ثم الطبقة التشغيلية وطبقة التحكم، الامر الذي يسهل عملية التحكم في مختلف 
 .هامالأوامر والقرارات، ويغيب عنصر التعقيد وتداخل الم

 (القيادة الإدارية الداعمة)نتائج البعد الثالث / 2
فكانت النتائج كما في من الاستبيان الثالث  البعدتمت معالجة إجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات 

 :الجدول التالي
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عن طريق المتوسطات الحسابية ( القيادة الإدارية الداعمة)وصف عبارات البعد الثالث  41جدول 
 رافات المعياريةوالانح

 الثالث  البعدعبارات  الرقم
حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 1.148 3.26 813 تمارس قيادة المؤسسة مبدأ التسامح مع الأخطاء 11

 1.078 3.59 813  تشجع القيادة في المؤسسة كل فرد عامل بأهمية دوره في إنجاح المؤسسة 12

 1.104 3.50 813 سسة أساليب حديثة لمواكبة التغيير السريعتنتهج قيادة المؤ  12

14 
تشجع قيادة المؤسسة الأفراد العاملين على المشاركة في تعديل الهياكل 

 التنظيمية بها
813 

3.43 1.122 

 1.137 3.51 813 يشجع القادة داخل المؤسسة الأفراد العاملين على تقديم أفكارهم ومقترحاتهم 15

 4.885  812 المحور ككل

 SPSS.26 من اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر
من  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية المستخرجة إلى  من خلال الجدول أعلاه وبالنظر

 حظ أننلا( القيادة الإدارية الداعمة) :الثالث البعدأفراد عينة الدراسة على كل عبارة من عبارات  استجابات
المجال إلى  فهي تنتمي( 11)ماعدا العبارة رقم ( 4.21 -3.41) المرتفعالمجال إلى  تنتمي اتالعبار  كل

أفراد  استجاباتحسب  (القيادة الإدارية الداعمة)الثالث البعد يمكن القول أن و  ،(3.41-2.31) المتوسط
الذين يحرصون كل الحرص على ان بسبب ان اغلب القادة هم من ملاك المؤسسات و ، مرتفععينة الدراسة 

قيادية متحكمة في اغلب المؤسسات يتم تأدية المهام وفق الشكل المطلوب، وبالتالي لابد من وجود أساليب 
 .في مؤسسات أخرى  داعمة على المواصلة بنفس الرتمو 
 (:البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات)نتائج البعد الرابع / 4

فكانت النتائج كما من الاستبيان الثالث  البعدعينة الدراسة على عبارات  تمت معالجة إجابات أفراد
 :في الجدول التالي
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عن طريق المتوسطات ( البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات)وصف عبارات البعد الرابع  42جدول 
 الحسابية والانحرافات المعيارية

 الرابع البعدعبارات  الرقم
حجم 
 العينة

المتوسط 
 لحسابيا

الانحراف 
 المعياري 

16 
تقدم لإدارة المؤسسة تقارير دورية للدروس المتعلمة من تجارب وخبرات 

 1.131 3.33 813 .المؤسسات المشابهة، وخبرات الأفراد

17 
وتبادل المعرفة  اللازمة لخلقتمتلك المؤسسة البنية التحتية التكنولوجية 

 .....(التصوير ماكيناتالماسح الضوئي، )
813 

3.54 1.126 

 1.056 3.62 813  .التكنولوجياتمتلك المؤسسة مورد بشري مؤهل للتعامل مع  18

 1.130 3.63 813  يتوفر المؤسسة شبكات اتصال خارجية لتسهيل استخدام البريد الالكترون 19

 1.144 3.59 813  للربط بين الافراد intranet تعتمد المؤسسة على شبكة الانترانت 22

حور ككلالم  812  4.648 

 SPSS.26 من اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية المستخرجة من إلى  من خلال الجدول أعلاه وبالنظر

( يا المعلوماتالبنية التحتية لتكنولوج) الرابع البعدأفراد عينة الدراسة على كل عبارة من عبارات  استجابات
إلى  تنتمي التي( 13)ماعدا العبارة رقم ( 4.21-3.41) المرتفعالمجال إلى  تنتمي اتالعبار  كل نلاحظ أن
 (البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات) البعد الرابعيمكن القول أن منه و  ،(4.21-3.41) المتوسطالمجال 
أي مؤسسة من الحد الأدنى والمطلوب من الوسائل لا تخلو ف، مرتفعأفراد عينة الدراسة  استجاباتحسب 

وسائل ووسائط التواصل الداخلي  وأعلاهاالتكنولوجية اللازمة لأداء مختلف المهام والتي ادناها الحاسوب 
جانب الآلات المستوردة من الخارج والتي تستدعي تدخلات تكنولوجية مدروسة على مستوى إلى  والخارجي

  .أنظمتها الداخلية

 "peter senge بيترسانج"حسب نموذج  المنظمة المتعلمة: نتائج المحور الثالث: اثالث
 (:العقلية)النماذج الذهنية )نتائج البعد الأول / 1

النتائج كما في  من الاستبيان فكانت الأول البعدتمت معالجة إجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات 
 :الجدول التالي
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عن طريق المتوسطات الحسابية ( العقلية)د الأول النماذج الذهنية وصف عبارات البع 43جدول 
 والانحرافات المعيارية

حجم  الأول  البعدعبارات  الرقم
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 1.145 3.33 813 خطط جيدة لإنتاجتستعمل المؤسسة أسلوب التخطيط المدروس  21

 1.061 3.47 813 .الابداعفات لخلق تدعو المؤسسة على تفهم الخلا 22

 1.002 3.53 813 .إليهميراجع الافراد اساليب تفكيرهم لتنسجم مع المهام الموكلة  22

 1.081 3.57 813 الاجتماعات الدورية لأعضاء مؤسستكم كآلية لزيادة فاعلية العملإلى  ينظر 24

خلال مقدراتهم على تمنح المؤسسة لأفرادها العاملين صلاحية المشاركة من  25
 .الذهنيتحليل طرق العمل من خلال طريقة العصف 

813 
3.52 1.791 

 4.866  813 المحور ككل

 SPSS.26 من اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية المستخرجة من إلى  من خلال الجدول أعلاه وبالنظر

 نلاحظ أن (العقلية)النماذج الذهنية ) :الأول البعدأفراد عينة الدراسة على كل عبارة من عبارات  تاستجابا
المجال إلى  تنتمي التي( 1)ماعدا العبارة رقم ( 4.21 -3.41) المرتفعالمجال إلى  تنتمي اتالعبار  كل

 استجاباتحسب  (العقلية)النماذج الذهنية )البعد الاول يمكن القول أن منه و  ،(3.41-2.31) المتوسط
وهذا راجع لكون الاختلاف الموجود في مختلف الذهنيات الفردية لا يمنع من ، مرتفعأفراد عينة الدراسة 

 .توحيد التفكير العملي داخل المنظمة الذي يخدم مصلحة المنظمة
 (:يالتحكم الشخص)نتائج البعد الثاني / 2

فكانت النتائج كما في من الاستبيان الثاني  البعدعبارات  تمت معالجة إجابات أفراد عينة الدراسة على
 :الجدول التالي

عن طريق المتوسطات الحسابية والانحرافات ( التحكم الشخصي)وصف عبارات البعد الثاني  44جدول 
 المعيارية

 الثاني  البعدعبارات  الرقم
حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 1.128 3.52 813 .المستمرلافراد العاملين بها على التعلم تحفز المؤسسة ا 6

 1.157 3.53 813 تثمن المؤسسة إنجازات افرادها العملية 7

8 
تدعم المؤسسة أفرادها العاملين على تحديد الخبرات والمهارات التي 

 مهامهم مستقبلا لإنجازيحتاجونها 
813 

3.51 1.141 
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 1.128 3.47 813 .(المبادرات الفردية)صورة فردية تشجع المؤسسة القيام بالأعمال ب 9

 1.124 3.41 813 يهتم العمال بحضور ورش وندوات ذات العلاقة بطبيعة أعمالهم 12

 4.982  812 المحور ككل

 SPSS.26 من اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر
ية والانحرافات المعيارية المستخرجة من المتوسطات الحسابإلى  من خلال الجدول أعلاه وبالنظر

 كل نلاحظ أن (يالتحكم الشخص) :الثاني البعدأفراد عينة الدراسة على كل عبارة من عبارات  استجابات
حسب  (يالتحكم الشخص)البعد الثاني يمكن القول أن  ،(4.21 -3.41) المرتفعالمجال إلى  تنتمي اتالعبار 

، وهذا مايفسر بان المؤسسات محل الدراسة تعي جيدا بقيمة الفرد العامل، تفعمر أفراد عينة الدراسة  استجابات
 .أخرى إلى  على اعتبار انه مفتاح النجاح والتطور ولذلك توليه قدرا من الأهمية يتباين ويختلف من مؤسسة

 (:الرؤية المشتركة)نتائج البعد الثالث / 2
فكانت النتائج كما في من الاستبيان  الثالث البعدت تمت معالجة إجابات أفراد عينة الدراسة على عبارا

 :الجدول التالي
عن طريق المتوسطات الحسابية والانحرافات ( الرؤية المشتركة)وصف عبارات البعد الثالث  45دول ج

 المعيارية

  الثالث البعدعبارات  الرقم
حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 1.033 3.53 813 فيذ الأهداف التي تسعى لتحقيق الرؤيةيلتزم العاملون تن 11

12 
تساهم المؤسسة في نشر رؤيتها لجميع أعضاء المؤسسة من خلال طرق 

 التواصل المتنوعة
813 

3.52 1.059 

 1.088 3.43 813 يسهم أفراد المؤسسة في المراجعة الدورية للرؤية المشتركة 12

 1.095 3.46 813 ى الدروس والعبر من أجل الاستفادة منهاتقوم المؤسسة باطلاع العاملين عل 14

 1.097 3.47 813 .تمتلك المؤسسة رسالة واضحة ومفهومة من طرف أفرادها العاملين 15

 4.851  812 المحور ككل

 SPSS.26 من اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر
ات الحسابية والانحرافات المعيارية المستخرجة من المتوسطإلى  من خلال الجدول أعلاه وبالنظر

 كل نلاحظ أن (الرؤية المشتركة) :الثالث البعدأفراد عينة الدراسة على كل عبارة من عبارات  استجابات
حسب  (الرؤية المشتركة)البعد الثالث يمكن القول أن  ،(4.21-3.41) المتوسطالمجال إلى  تنتمي اتالعبار 

، وهذا مايفسر على توحيد وانسجام رؤية القادة والافراد العاملين في مرتفعة الدراسة أفراد عين استجابات
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التوجه نحو تحقيق الأهداف التنظيمية بنفس الأهمية والرغبة المشتركة فان لم تتحقق كل الأهداف، فانه لن 
 .يعيقها  عن بلوغ أهدافهاأو  يكلف المؤسسات خسائر

 (:النظمي التفكير)نتائج البعد الرابع / 4
فكانت النتائج كما من الاستبيان  الرابع البعدتمت معالجة إجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات 

 :في الجدول التالي
عن طريق المتوسطات الحسابية والانحرافات ( التفكير النظمي)وصف عبارات البعد الرابع  46جدول 

 المعيارية

  الرابع البعدعبارات  الرقم
حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 1.114 3.55 813 .الجميعتؤمن المؤسسة ان حل أي مشكلة هي من مصلحة  16

 1.126 3.49 813 .حلولا مبدعة للمشكلات في المؤسسةأو  يقدم الأفراد العاملون أفكار 17

 1.061 3.57 813  يطور العاملون مقدرتهم على التعامل بنجاح مع الظروف المتغيرة 18

 1.106 3.52 813 العمل تحفز المؤسسة موظفيها على البحث عن طرق مبتكرة لتحسين أساليب 19

 1.150 3.50 813 تعرف المؤسسة موظفيها بالجديد والمستجد في مجال أعمالها 22

 4.947  812 المحور ككل

 SPSS.26 من اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية المستخرجة من إلى  الجدول أعلاه وبالنظر من خلال

 كل نلاحظ أن (التفكير النظمي) :الرابع البعدأفراد عينة الدراسة على كل عبارة من عبارات  استجابات
حسب  (النظمي التفكير)الرابع  ان البعديمكن القول  ،(4.21-3.41) المرتفعالمجال إلى  تنتمي اتالعبار 

وجود تفكير عملي خادم لمصلحة المؤسسة من إلى  ، ويمكن ترجمة هذامرتفعأفراد عينة الدراسة  استجابات
  .والجهود العملية التي تخدم مصلحة المؤسسات محل الدراسةخلال المساهمات 

 (:الجماعي)التعلم الفرقي )نتائج البعد الخامس / 5
فكانت النتائج كما من الاستبيان  الخامس البعددراسة على عبارات تمت معالجة إجابات أفراد عينة ال

 :في الجدول التالي
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عن طريق المتوسطات الحسابية ( الجماعي)التعلم الفرقي )وصف عبارات البعد الخامس  47جدول 
 والانحرافات المعيارية

 الخامس  البعدعبارات  الرقم
حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 ري المعيا

21 
تضع المؤسسة معايير واضحة لتقييم معارف الأفراد العاملين داخل 

 .المؤسسة
813 

3.37 1.167 

 1.220 3.45 813 .الأخطاءيقوم القادة ورؤساء المصالح بزيارات تفتيشية لاكتشاف  22

22 
يتوفر لدى المؤسسة أنظمة لتقييم معارف الأفراد وفقا للمتغيرات الحاصلة 

 .بيئتهافي 
813 

3.49 1.092 

 1.071 3.54 813  تعتمد المؤسسة نظام الكفاءة للحكم على أداء العاملين 24

25 
تحرص المؤسسة على استخدام معايير الأداء الفردي لتحديد مستوى 

  الأداء المرغوب من قبل الموظفين
813 

3.52 1.044 

 4.331  813 المحور ككل

 SPSS.26 مخرجات برنامجمن اعداد الباحثة بالاعتماد على  :المصدر
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية المستخرجة من إلى  من خلال الجدول أعلاه وبالنظر

 نلاحظ أن (الجماعي)التعلم الفرقي ) :الأول البعدأفراد عينة الدراسة على كل عبارة من عبارات  استجابات
المجال إلى  فهي تنتمي( 21)ماعدا العبارة رقم ( 4.21-3.41) المرتفعالمجال إلى  تنتمي اتالعبار  كل

أفراد عينة  استجاباتحسب  (الجماعي)التعلم الفرقي )البعد الاول يمكن القول أن  ،(3.41-2.31) المتوسط
تثمين على القادة ف،  ناجحةكون المؤسسات المبحوثة اغلب أنشطتها جماعية إلى  وهذا راجع، مرتفعالدراسة 

 . التي وان تم تقديرها ستؤمن للمؤسسات فرص نجاح محتملة اكبر مما هي عليه الان هذه الجهود الجماعية
 تحليل نتائج الفرضيات ومناقشتها: الفرع الثاني
 Path)الفرضيات واختبار  ،(boostrapping)قمنا باستخدام طريقةنتائج الفرضيات إلى  للوصول

coefficients) ج واستخراج النتائج من برنام(3 smartPLS): 
إيجابي ذو دلالة معنوية لمتطلبات إدارة المعرفة في التوجه  أثر وجودنصت على  :الأولىالفرضية 

 .الدراسةنحو المنظمة المتعلمة بالمؤسسات محل 
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 Path coefficients 48 جدول

 

Original 

Sample 

(O) 

Sample 

Mean 

(M) 

Standard 

Deviation 

(STDEV) 

T Statistics 

(|O/STDEV|) 

P 

Values 

وفقا المتعلمة  المنظمة  -km <متطلبات
 سانج  بيتر لنموذج

0,003 0,005 0,004 0,747 0,455 

 

اتجاه  (غير معنوي )غير دال إحصائيا رة المعرفة امن خلال الجدول تبين لنا أن متغير متطلبات اد
وأيضا ( 10455)بلغت  إذ %5المنظمة المتعلمة ذلك لأن القيمة الاحتمالية هي أكبر من مستوى المعنوية 

عدم إلى  ، فإننا نخلص(10747)حيث بلغت ،(1013 ) ة الموجبة وأقل منقيمكانت بال Tالقيمة الإحصائية 
نحو المنظمة المتعلمة بالمؤسسات  التحولثر ذو دلالة إحصائية لأثر متطلبات إدارة المعرفة في أوجود 

 .محل الدراسة
المتعلمة المنظمة  التحول نحو لمتطلبات إدارة المعرفة فييجابي يمكن تفسير عدم تحقق الأثر الاو 

 : بالمؤسسات محل الدراسة بالأسباب التاليةاقتصاديا 

فالمؤسسات محل الدراسة هي من الأساس ملكيات خاصة تخضع  ،غياب الثقافة التشاركية الداعمة
المصلحة والمنفعة الخاصة، التي تقتضي  دائرة مقربيه، والمبنية على مبدأأو  لعقلية ورؤية القائد والمالك العام

مما يخلق فجوة بين الملاك والمرؤوسين وبقاء العلاقة ضمن إطار الامر والتنفيذ  ،الالتزام والامتثال لأوامره
مع الاحتفاظ بالحقوق التي اغلبها لا تتعدى الأجر والتامين وهذا يغيب عامل الولاء ويبقي الأفراد ضمن خانة 

 ؛ضمن اغلب المؤسسات المبحوثة لواجب المهني الموكل لهم فقطالالتزام بأداء ا

أخرى بحسب نوع النشاط وكبر إلى  فهي متباينة من مؤسسة : فيما يخص الهياكل التنظيمية
الاستثمار واهتمام المؤسسات بضرورة تنظيم مهام الأفراد على نحو يقضي على الفوضى وتداخل المهام، إلا 

أن سلطة القرار النهائية وان تعددت الكفاءات والموارد البشرية المؤهلة عائدة للمالك أن هذا الأمر لا يمنع من 
جانب ذلك فان القيادة إلى  للفصل والحكم فيها بناءا على أفكاره وميولاته وتقديره الشخصي واستشرافه للأمور،

ولا وأخيرا على حساب الإدارية في هذه المؤسسات كما سبق واشرنا أنها تعمل وتدعم لمصلحتها الخاصة أ
مصالح أفرادها العاملين كما تتباين درجة اهتمامها بحقوق وامتيازات للأفراد العاملين في حالات نادرة ومعينة 

ويبقى دورها الأول والأكبر تحديد بوصلة المؤسسات وتقدير  ،(المناسبات الدينية والأعياد الوطنية)واستثنائية 
 .ات التي تستدعي الفصلالنفقات والحسم في مختلف القرار 
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البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات بالمؤسسات محل الدراسة تتصف بالقدم النسبي كونها لا تخرج عن 
دائرة الوسائل المعروفة مثل أجهزة الحاسب الآلي، وتقنيات التخزين الالكتروني في مختلف تسمياته المعروفة 

لتخزين وإتاحة المعلومة متى ما أريد ذلك، أما على مستوى العملية والمتداولة والتي توكل بعمليات التحرير وا
الإنتاجية فالأمر يتعلق بالات تم استجلابها من دول أوروبية وتثبيتها بفضل مهندسي خدمات ما بعد البيع 
الأجنبي كما توفر هذه الخدمات الدليل الإرشادي للاستعمال، لتدخل هذه الآلات ضمن عمليات روتينية 

 .آلات جديدة تعطيه فيما بعد خصائص جديدةأو  ة لمنتج معروف الخصائص ولا يحتاج لتقنياتمتكرر 
إدارة المعرفة في  عملياتإيجابي ذو دلالة معنوية ل أثرهناك والتي نصت على أن  :الثانيةالفرضية 

 التوجه نحو المنظمة المتعلمة بالمؤسسات محل الدراسة
 Path coefficients  49 لجدو

 

Original 

Sample 

(O) 

Sample 

Mean 

(M) 

Standard 

Deviation 

(STDEV) 

T Statistics 

(|O/STDEV|) 

P 

Values 

وفقا المتعلمة  المنظمة - km<عمليات
 سانج  بيتر لنموذج

0,001 0,002 0,004 0,263 0,793 

 

ايجابي ذو الفرضية التي تنص على وجود أثر من خلال النتائج المبينة في الجدول أعلاه نلاحظ أن 
المنظمة المتعلمة لم تتحقق، لان القيمة الاحتمالية  التحول نحوة المعرفة في ار دلالة إحصائية لعمليات اد

 (10233)بلغت  Tكما أن القيمة الإحصائية  %5وهي أكبر من مستوى المعنوية ، (10713)قدرت بـ 
الدلالات الإحصائية السابقة فإننا إلى  واستنادا: إذن (.غير معنوي ) ،(1013) بالقيمة الموجبة وهي أقل من

نحو المنظمة  التحولثر ذو دلالة إحصائية لأثر عمليات إدارة المعرفة في أعدم وجود إلى  نخلص
 . المتعلمة بالمؤسسات محل الدراسة

المتعلمة يمكن تفسير عدم تحقق الأثر الايجابي لعمليات إدارة المعرفة في التوجه نحو المنظمة 
 : المؤسسات محل الدراسة بالأسباب التاليةباقتصاديا 

لا وجود لأثر ايجابي لعمليات توليد المعرفة كون العمليات اليومية هي إجراءات روتينية إدارية متكررة 
إبداع، كما أن طبيعة أنشطة المؤسسات محل الدراسة جلها إنتاجية اي أو  لا تحتاج لأي اجتهاد فكري 

عروفة لدى الافراد العاملين وكذلك العملاء وبالتالي فهي موجهة على نشاطات لمنتجات نمطية وخصائص م
الامر الذي يمكن من التعرف على تقنيات  ،لا تتطلب عامل التجديدو الاغلب للاستهلاك والاستعمال المباشر 

فة أمر كما ان تخزين وتطبيق المعر  ،العمل فقط بالملاحظة واثر الخبرة والتعلم المتكرر عبر العمليات اليومية
روتيني فالعمليات الإنتاجية تتسم بالتكرار وبالتالي فان تقنيات العمل مخزنة نتيجة للتكرار في أذهان الأفراد 
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على مختلف مواقعهم في مراحل العملية الإنتاجية والهيكل التنظيمي، أما تشارك المعرفة فيتم عن طريق 
ما يتبعها من عمليات إدارية وكذلك أو  ية الإنتاجيةالاتصالات الشفهية المباشرة ما بين الأفراد ضمن العمل

عن أو  توجيهات رؤساء العمل والورشات ضمن عمليات الرقابة والتقويم سواء المباشر كالملاحظات المباشرة
 .طريق الاجتماعات بأنواعها

لبات متط( ارتباط)تفاعل إيجابي ذو دلالة معنوية ل أثرهناك والتي نصت على أن  :الثالثةالفرضية 
 .نحو المنظمة المتعلمة بالمؤسسات محل الدراسة التحولإدارة المعرفة في  وعمليات

 Path coefficients 52 جدول

 

Original 

Sample 

(O) 

Sample 

Mean 

(M) 

Standard 

Deviation 

(STDEV) 

T Statistics 

(|O/STDEV|) 

P 

Values 

      عمليات إدارة المعرفة 

 km 0,249 0,249 0,006 39,368 0,000تعمليا< -المعرفة توليد 

 km 0,244 0,244 0,006 42,132 0,000عمليات< -تخزين المعرفة 

 km 0,217 0,217 0,006 38,306 0,000عمليات< -المعرفة تشارك 

 km 0,192 0,192 0,005 40,525 0,000عمليات< -تطبيق المعرفة 

 km 0,241 0,241 0,006 39,705 0,000عمليات< -تقييم المعرفة 

      متطلبات إدارة المعرفة  

 km 0,192 0,192 0,006 31,266 0,000 متطلبات< -القيادة الادارية الداعمة 

< -البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات 
 km متطلبات

0,299 0,297 0,010 28,680 0,000 

 متطلبات< -الثقافة التنظيمية التشاركية 

km 
0,322 0,325 0,011 29,049 0,000 

 km 0,321 0,320 0,007 44,173 0,000 متطلبات< -الهياكل التنظيمية 

      وفقا لنموذج بيتر سانجالمنظمة المتعلمة 

 0,000 33,526 0,007 0,218 0,220 المنظمة المتعلمة< -لتعلم الفرقي الجماعي ا

 0,000 28,073 0,007 0,204 0,203 المنظمة المتعلمة< -الذهنية النماذج 

 0,000 30,526 0,008 0,256 0,259 المنظمةالمتعلمة < -التحكم الشخصي 

 0,000 18,806 0,011 0,216 0,212 المنظمة المتعلمة< -الرؤية المشتركة 

 0,000 16,833 0,013 0,219 0,221 المنظمة المتعلمة< -التفكير النظمي 

 م. و مم .ومتطلبات اتفاعل عمليات 
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 0,793 0,263 0,004 0,002 0,001 المتعلمة المنظمة< - km عمليات

 0,455 0,747 0,004 0,005 0,003 المتعلمة المنظمة< - km متطلبات

 SmartPLS3 من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات: المصدر
 :عند ملاحظتنا لمخرجات البرنامج فان نتائج اختبار الفرضيات كانت على النحو التالي

تخزين المعرفة، تطبيق المعرفة، تقييم المعرفة، توزيع )دال إحصائيا مع  ، هوkmعمليات  متغير
  .مقبولتين Tوالقيمة الإحصائية لـ  P لـلأن القيمة الاحتمالية ( المعرفة وتوليد المعرفة

 ت،المعلوماالبنية التحتية لتكنولوجيا ، القيادة الادارية)دال إحصائيا مع  ، هوkm متطلباتمتغير 
  .مقبولتين Tوالقيمة الإحصائية لـ  P لـلأن القيمة الاحتمالية  (التنظيميةالهياكل  التنظيمية،الثقافة 

التعلم الفرقي الجماعي، النماذج الذهنية، )له دلالة إحصائية مع الأبعاد  ،المنظمة المتعلمةمتغير 
 (%5)من هي أقل  Pقيمة الاحتمالية لــ حيث نجد أن ال( التحكم الشخصي، الرؤية المشتركة والتفكير النظمي

  (.1013)من  اقلالإحصائية هي  Tوقيمة 

من خلال ما سبق التطرق إليه في اختبار الفرضيتين السابقتين أعلاه، يمكن القول أيضا أن عملية 
مة متطلبات إدارة المعرفة وعمليات إدارة المعرفة ليس له أثر دال إحصائيا اتجاه المنظ( ارتباط)تفاعل 

 f2حيث أن محددات هذا المؤشر تنص على أنه إذا كان  f2المتعلمة، وما يؤكد ذلك أيضا هو حجم تأثير 
فهو (1035)و (1021)أو ما بين(1035)و(1015)ما بين  f2فهو كبير التأثير، وإذا كان  (1035)أكبر من 

على المتغيرات محل  f2أثير فهو ضعيف التأثير، ونتائج حجم الت (1012)متوسط التأثير، وإذا كان ما دون 
حيث أنه اتضح من خلال النتائج أن تأثير كل من عمليات إدارة أعلاه،  دراستنا هذه موضحة في الجدول

 ، حيث سجلا على التوالي ما قيمته(1012)المعرفة ومتطلبات إدارة المعرفة على المنظمة المتعلمة كان دون 
وجود أثر ايجابي ذو  على ثير، اذن فالفرضية التي تنصوبالتالي فهما ضعيفي التأ ،(10111و 10111)

نحو المنظمة المتعلمة لم  التحولعمليات ومتطلبات ادارة المعرفة في ( ارتباط)دلالة إحصائية لتفاعل 
 .تتحقق على مستوى العينة محل دراستنا

  نحو المنظمة  لتحولاالمعرفة في  وعمليات ادارةيمكن تفسير عدم تحقق الأثر الايجابي لتفاعل متطلبات
 : المتعلمة بالمؤسسات محل الدراسة بالأسباب التالية

 النتيجة المتوصل إليها في الفرضيتين السابقتين فان هذه النتيجة يمكن استنتاجها كتحصيل إلى  استنادا
 حاصل؛ 

 لبات لإدارة النماذج الذهنية ضمن علاقة التفاعل بينها وبين النتائج المترتبة عن تفاعل العمليات والمتط
وموافق بشدة لا تمثل بالضرورة حقيقة موجودة  موافق،المعرفة غير محققة كما أن وجود إجابات 
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بالمؤسسات محل الدراسة بل يمكن أنها فقط عبارة عن تطلعات ضمن أفق وتفكير الأفراد لما يتأملونه أن 
اما فيما  .عينات محل الدراسةيحصل ويتوفر في أماكن عملهم وذلك على مستوى كل العبارات الخاصة بال

يخص عنصر التحكم الشخصي ضمن علاقة التفاعل بينه وبين محصلة تفاعل عمليات ومتطلبات إدارة 
المعرفة فلا بد من القول أن التحكم الشخصي يتم على مستوى الفرد والجماعة ضمن الالتزام بشروط 

وبالتالي فان أي اجتهاد سيزيد من قيمة العمل والمقيدة ضمن إطار محدد للعمل الموكل لدى الأفراد 
تحسن إلا نادرا والذي لن يتعدى رد فعل مبني على الشكر وتثمين أو  أي ارتقاءإلى  العامل لكن لن يؤهله

  ؛الإبداع أكثرأو  التحسن في الجهودإلى  الجهود دون مقابل محسوس يؤدي فيما بعد

 ة تبقى رؤية القائد ضمن عملية التفاعل مع فيما يخص الرؤية المشتركة في المؤسسات محل الدراس
محصلة ونتيجة التفاعل المتبادل بين عمليات ومتطلبات إدارة المعرفة فالمعروف أن الرؤية المشتركة 
يقصد بها الفكرة التي يتم تصورها بصورة مشتركة بين مختلف الأفراد العاملين ورؤسائهم لمستقبل 

ادرات الفردية والجماعية ضمن إطار بلاجتهاد والإبداع والمالمؤسسات محل الدراسة على نحو يعكس ا
خلاق ومبدع، إلا أن هذا وعلى مستوى المؤسسات محل الدراسة يخضع لما يراه القائد وفقا لميزانيته 

أو  وحدود طموحه وإمكاناته ونظرته المستقبلية إما طموح وتوسع مع تظافر بوادر وإمكانيات التوسع والتقدم
  ؛التراجع والانكماشأو  الوضع القائم المحافظة على

 التحكم فيه ضمن المؤسسات أو  على صعيد التفكير النظمي فان التعامل مع أجزاء النظام لا يمكن تسييره
مفهوم ضمني  والتفكير النظمي ضمن اغلب المؤسسات المبحوثة، محل الدراسة كون هذا الجزء يعد مغيبا
التفاعل بين أجزاء المنظمة وقراراته سواء أو  تسيير المؤسسة ككل،في عقلية القائد من خلال طريقته في 

تمتلك عدة وحدات تابعة فالتفكير النظمي أو  المؤسسات التي أجزاءها متمثلة في مختلف المصالح
يقتضي وجود قادة فرعيين يقومون ببناء قرارات مبنية على التنسيق فيما بينهم حتى يتم الخروج بقرار 

 اعل بين القائد والمسير العام والقادة الفرعيين؛ ينسق ويمزج بتف

 حد كبير ضمن المؤسسات محل الدراسة كون اغلب المهام تتم بصورة إلى  يتحقق مفهوم التعلم الفرقي
في مواقيت محددة تنسق فيما بينها كل  ،(المناوبات) بورديات العملضمن مفهوم ما يسمى أو  جماعية

 يومية ذات نتيجة متوقعة وفقا لما هو مخطط؛  ومهمته الموكلة إليه ضمن مهام 

  العمليات وأثرها في تعزيز التوجه و إجمالا يمكن تفسير عدم تحقق العلاقة ضمن تفاعل ثنائية المتطلبات
الربح ضمن قاعدة عامة مفادها بلوغ إلى  أن هذه المؤسسات هادفةإلى  نحو المنظمات المتعلمة عائد

الماديات )الأمر الذي يعني ان توجهاتها ترتكز على الكم وليس الكيف أقصى الأهداف بأقل التكاليف، 
، والملاحظ كذلك من خلال الزيارات الميدانية ومن المعلومات المحصل عليها خاصة تلك (أولا وأخيرا
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المتعلقة بالأفراد العاملين أن اغلب الأفراد العاملين بالمؤسسات محل الدراسة هم الأفراد الذين ينشطون في 
في المرتبة الأولى، يليهم عمال التحكم في المرتبة الثانية، وفي المرتبة الأخيرة ( الطبقة الفنية)المهام الفنية 

وبعدد اقل وبكثير هم من فئة الإطارات والإطارات السامية وهذا يترجم ان طبيعة الأنشطة على مستوى 
قدر ما تقتضي مجهودات فنية تشغيلية العينات المدروسة لا يقتضي مهام تعتمد تبني إدارة المعرفة ب

صيانة وتسيير الآلات وغيرها، من جهة أخرى اعتماد أو  وكذلك عمليات تحكم سواء على مستوى النقل
التعلم وإدارة المعرفة كخطوة لتعزيز التوجه نحو المنظمة المتعلمة يقتضي أساسا المواكبة للمعارف 

في إطار التخصص الذي تمارسه هذه المؤسسات لهذا نجد  والاستمرار في تبنيها، وتبني عمليات التعلم
التعلم نادرة، كون المهام الإدارية هي مهام تتسم كذلك بالتكرار والنمطية ضمن إطار إلى  بان الحاجة

كما أن تحقق مفهوم المنظمة المتعلمة ضمن تفاعل   ،كل المؤسساتأو  إداري متشابه بين اغلب
ة محقق نظريا ومحقق نسبيا على مستوى جغرافي أخر وفي ظروف متطلبات وعمليات إدارة المعرف

 وإمكانيات أخرى إلا انه غير محقق ضمن عينة المؤسسات محل الدراسة نظرا لطبيعة الأنشطة المزاولة
أن جهود التعلم إلى  والثقافة الاستهلاكية التي تقتضي توفر المنتج المعقول ثمنا والمتداول عموما، إضافة

اب المؤسسات على ذويهم وشخصهم وذلك بسبب الخوف من التسرب الوظيفي والانتقال يحتكرها أرب
وكذلك لضمان بقاء المعارف داخل  ،مشابهة في ذات الصناعةأو  مؤسسات أخرى منافسةإلى  بالمعارف

 أسوار المؤسسة؛ 

أثبتته عمليات إدارة المعرفة في المؤسسات محل الدراسة وفقا لما و وبرغم تحقق وجود متطلبات 
الدلالات الإحصائية إلا أنها غير مفعلة على النحو الذي يحقق الغرض الذي كان منشودا من الدراسة الأمر 

 التحولأو  الذي يقتضي أن تعيد هذه المؤسسات النظر في هذا الموضوع ما إذا أرادت التحسين والتطوير
 نحو التغيير؛ 

عدما قمنا باستعراض نتائج التحليل الإحصائي التي حاولنا اختبار فرضيات نموذج الدراسة وكان ذلك ب
 برنامجإلى  مكنتنا من إقصاء الفقرات غير الصالحة للقياس وكانت النتائج جيدة في العموم، ثم انتقلنا

(Smart-Pls)  للتحليل العاملي التوكيدي وطريقة النمذجة بالمعادلات الهيكلية لنرى كيف تتفاعل متطلبات
 .المتعلمةنحو المنظمة  التحولرفة في وعمليات إدارة المع

أما فيما يخص . وكذلك قدرته التنبؤية والثباتوقد أظهر النموذج المختبر قوته في قدرته على القياس  
فرضيات الدراسة فقد تأكدنا من صحتها كلها لتبين أن أبعاد عمليات ومتطلبات إدارة المعرفة ليس لها تأثير 

علمة بالمؤسسات محل الدراسة، والشكل الموالي يوضح لنا الشكل النهائي في تحقيق مفهوم المنظمة المت
 :لنموذج الدراسة
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 الشكل النهائي لنموذج الدراسة 51ل شك

 

 ؛SmartPLS3من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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 :خلاصة الفصل
ة المبحوثة تولي أهمية كبيرة يمكن القول أن الجانب الميداني للدراسة أوضح أن المؤسسات الاقتصادي 

برغم الطابع النمطي الغالب على  استراتيجي، بالمعرفة كموردجانب وجود وعي كبير إلى  الدراسة، اتلمتغير 
إلى  كان مقبولا بالنظر والمسجل والذيالمحقق لهذه الثنائية  ورغم المستوى عملياتها اليومية ومنتجاتها، 

أن هذه المؤسسات لا تعي بالمستوى المطلوب من المعارف الذي  إلا بها،الدلالات الإحصائية الخاصة 
جانب ضعف إلى  .المتعلمةيمكن التفاعل بين متطلبات وعمليات ادارة المعرفة من تحقيق مفهوم المنظمة 

الوعي المطلوب بأهمية وبحتمية ممارسة التعلم التنظيمي كأسلوب حياة مستمر تتحقق به التنافسية المبنية 
المحققة،  ةالإحصائي جوالنتائارف والتكيف البيئي، وكعامل ارتقاء، فمن خلال الملاحظات الميدانية على المع

إلى  ،(الطرق الكلاسيكية فقط)اتضح أن عمليات التعلم هي ممارسة ميدانية مبنية على أثر الخبرة اليومية 
ان إدارة المعرفة إلى  مر الذي يقودالا ر،لإبداع والابتكامساعد على اعامل كجانب ندرة العمليات التعليمية 

وهذا ما يفيد بعدم تحقق مفهوم المنظمة المتعلمة  يحدث التعلم التنظيمي، حتىتتغير، أو  كذلك لا تتحسن
   .كنتيجة نهائيةبالمؤسسات محل الدراسة 
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 :خاتمة
عيات تحكم عليها بانتهاج وضإلى  بالمنظمات الاقتصادية المعاصرة دفعت التحديات البيئية المتنوعة

أو  أهم هذه السلوكاتإلى  ، ولعل هذه الدراسة قد تطرقتاستراتيجيسلوكات مستمرة تتماشى وطبيعة كل تحد 
بالتعلم "الميكانيزمات والتي بدورها تحدد آلية المواجهة والتكيف، خاصة عندما تم ربط الدراسة الحالية 

والترابط بين المنظمات الاقتصادية  اسة وتحليل أدق علاقات التفاعل،لدر  ، كمدخلين"إدارة المعرفة"و" التنظيمي
  ."المنظمة المتعلمة"وتداعيات التوجه نحو تجسيد مفهوم 

إدارة المعرفة عن طريق العمليات والتي هي مراحل متتالية إلى  فقد بينت الدراسة من خلال التطرق 
وفق   ويتم الاحتفاظ بها على نحو متاح وسهلويتكرر،  ومتكاملة لمعالجة المعلومات يتم استغلالها

مقتضيات الضرورة، أما متطلباتها فتعد الإطار الداعم لحدوثها واستمرارها، ولضمان الأداء وفق المستوى 
المطلوب، كما وتوفر مختلف العوامل المكملة لمهامها، تمت الإشادة بالدور الفاعل للتعلم التنظيمي كمقدمة 

لتحقيق مفهوم المنظمة المتعلمة نظريا وميدانيا، باعتباره مصدر المعارف وهمزة  وشرط سابق بالاستمرار
رسم ردود أفعال تجاهها تضمن فيما بعد استمرارها بالوصل بين المنظمة والمقتضيات البيئية الخارجية، 

 وتفوقها؛ 
التوجه نحو المنظمة التعمق في مفهوم التعلم التنظيمي، ودوره، وعلاقته بإدارة المعرفة كآليات لتعزيز 

وجود إلى  تدارس المنظمة المتعلمة ضمن منهجية عملية متسلسلة ومرتبة توصلتإلى  قادنا ،المتعلمة
علاقات تكامل وترابط واندماج واعتمادية ثمنت كلها دور المعرفة كعامل مشترك، و كمادة أولية أساسية بل 

للتأثير، فالتعلم التنظيمي مصدر المعارف المطلوبة، وسلاحا هجوميا ودفاعيا في ذات الوقت، وبالتالي أداة 
والتي تعالج بصورة نظمية ضمن إدارة المعرفة، والتي تمكن فيما بعد من إنتاج المعرفة المناسبة لمختلف 
الأهداف المخططة، وتؤمن للمنظمة بلوغ الوضعية التنافسية التي قد تكون ذات حدين احدهما تجسد مفهوم 

إذن فالمعرفة هي قاعدة انطلاق التعلم  والثاني تحقيق التنافسية بالمورد اللاملموس، المنظمة المتعلمة،
 ومفتاح بلوغ مراتب المنظمة المتعلمة كأحد أهداف الارتقاء التنظيمي ونتيجته وسبيل ،(المستمر)التنظيمي 

ضمحلال وهذا ما أكده تحقيق تنافسية المنظمات والتي فيما بعد تمكن من بلوغ التفوق وعدم التلاشي والاإلى 
 .الجانب النظري من الدراسة
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 :الميدانية ةالدراسنتائج 
 :النتائج التاليةإلى  توصلت الدراسة الميدانية 

 اعتمادها  الدراسة، برغملمتطلبات إدارة المعرفة في المؤسسات محل  ذو دلالة معنوية لا يوجد أثر إيجابي
ينفي صحة نحو تحقيق مفهوم المنظمة المتعلمة وهذا ما  حولالتنسبيا إلا أنه غير كاف للمساهمة في 

 ؛من فرضيات الدراسة الاولىالفرضية 

  عمليات إدارة المعرفة في المؤسسات محل الدراسة وبالرغم من إيجابي ذو دلالة معنوية للا يوجد أثر
 ؛دراسةمن فرضيات ال الثانيةالفرضية ينفي صحة واهتمام المؤسسات بها، وهذا ما  اعتمادها

 إلى  لا تحظى بالسعيأو  مفهوم المنظمة المتعلمة كتصور للوجه الجديد للمنظمات الكلاسيكية غير محقق
تحقيقها من قبل هذه المؤسسات محل الدراسة، وهذا بعد التوصل أنها لا تعي بحقيقة مفهوم هذا 

 الرئيسية؛ ثالثةال الفرضيةما ينفي صحة المصطلح وأهميته وممارسته كأسلوب إداري حديث، وهو 

  والمنظمة المتعلمة مقبولة ( عمليات ومتطلبات)إدارة المعرفة بشقيها : تحقق لكل من الثنائيةالمستويات
أن  وجدناحيث  (Tو P): وذلك لوجود دلالات إحصائية مع أبعادهم وذلك من خلال القيم الاحتمالية لـ

 ؛(1013)من  اقلئية هي الإحصا T ، وقيمة%(5)من هي أقل  Pالقيمة الاحتمالية لـ 

  بالرغم من عدم الدراية الكافية والكاملة بمفهوم المنظمة المتعلمة إلا أن المؤسسات محل الدراسة من خلال
دارة المعرفة والتعلم التنظيمي لكن اأفرادها مدركين على أنهم يمارسون على الأقل البعط من أساليب 

 التنظيمية؛راض الأغأو  تبعا للضرورةدون عامل الاستمرارية، 

  ؛هناك وعي بأن المعرفة مورد استراتيجي للمؤسسات محل الدراسة بل ومصدر تنافسية وتفوق 

 بالمؤسسات محل الدراسة  ببعط التعلم التنظيمي كمفهوم ضمني في ابعاد المنظمة المتعلمة، غير مفعل
إلى  بأهميته كأداة للتوجه غياب الوعيإلى  وذلك نظرا لنمطية العمليات والانشطة والمنتجات، مما يشير

تحقيق مفهوم المنظمة المتعلمة، وكأحد مقومات مفهوم المنظمة المتعلمة واسلوب حضاري تطوري 
تتعايش به المؤسسات مع مثيلاتها وتحقق به التنافسية والتميز، والارتقاء التنظيمي المبني على الجديد 

 والمتجدد في المعارف المطلوبة؛

 لغياب  (المؤسسات محل الدراسة)لجامعة وعمل المؤسسات الاقتصادية الجزائرية هناك فجوة بين دور ا
 .جانب العمليات الميدانية في اغلب التخصصاتإلى  التنسيق الميداني للأطر النظرية جنبا

 لتوصياتا:  

من النتائج الإحصائية والمتابعات الميدانية يمكن ادراج عدة توصيات تعتقد الباحثة بانها تساعد 
مؤسسات الاقتصادية محل الدراسة بخاصة، والجزائرية بصورة عامة على النهوض والارتقاء بمستوياتها ال
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لتحقيق مفهوم المنظمة المتعلمة، والتي  التحولوالتميز في أدائها وتحقيق اغراضها التنظيمية على غرار 
 :تتمحور حول

 بعمليات ومتطلبات إدارة المعرفة المتعلقة التوصيات 
 الناجحة )تاحة الدروس المستفادة من تجارب وخبرات المنظمة والأفراد والمجموعات السابقة توثيق وإ

 Review After)وتشجيع استخدام أسلوب  التقديمية،عرفية والعروض م، من خلال النظم ال(والفاشلة

Action)،  مراجعة ما بعد الفعل للتعلم من التجارب وتطوير العمليات؛ 

  مثل ربطها بتقويم الأداء : المعرفة ووضع الأنظمة التي تدعم ذلك تشاركهم على تشجيع الأفراد وتحفيز
أكاديمية عليا وهو على رأس أو  الحصول على شهادة احترافيةأو  لتدريبباإلزام كل فرد و الوظيفي، 

  العمل؛

  خلق أنظمة للتدريب عن بعد لتمكين الأفراد العاملين من التدريب على رأس العمل؛ 

 م للاقتراحات على مستوى المنظمة تشرف عليه لجان خاصة؛تطوير نظا 

  ترسيخ ثقافة تعدد مصادر الحصول على المعرفة في العمل التنظيمي؛ 

 ضمن قسم البحث والتطوير؛ أو  تفعيل وتخصيص مصالح خاصة بإدارة المعرفة في المنظمات 

  العمل، مما يرسخ المعتقد لديهم توعية القادة بمفهوم المنظمة المتعلمة، بإقامة دورات متخصصة لورش
 ويؤثر فيما بعد على سلوك الأفراد العاملين؛ 

 ؛ القادةكهدف استراتيجي يتم بناءا عليه قياس آداء " المنظمة المتعلمة"وضع مفهوم أو  بناء 

 مدراء منظمات مماثلة النشاط والرائدة في ذات أو  قادةبمدراء المنظمات محل الدراسة أو  اجتماع القادة
 ؛ (Best Practice)ها بمن تجار  للاستفادةلمجال ا

 من الضروري مواكبة التغيرات المتسارعة في نظم تكنولوجيا الاتصالات والإدارة الحديثة. 

  المتعلمة المتعلقة بالمنظمةالتوصيات 
  تخفيط الصلاحيات المالية والإدارية لمستويات أقل، مما يسهل التوجه نحو اللامركزية؛ 

  توصيات فرق العمل مع مناقشة أفكارهم والتبرير عند عدم الأخذ بها؛  لاعتباراالأخذ بعين 

  استحداث بعط برامج التدريب لتنمية و يجب عليه إتمامه  فرد عاملوضع حجم ساعي من التدريب لكل
 ؛التعلممهارات وقدرات الموظفين على 

  دم توجيهات المنظمة؛ التي تخ( ماديا ومعنويا)التعاون مع الجامعة لدعم وتشجيع الأبحاث 
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 الآفاق المستقبلية: 
على ما تم عرضه في الدراسات السابقة ونتائج الدراسة الميدانية لهذا البحث ونظرا لأهمية  بناءً 

الباحثة إجراء عديد الدراسات  تقترحموضوع المنظمة المتعلمة كاتجاه إداري مهم في العالم المعاصر، 
 :المستقبلية مثل

 دى توافر أبعاد المنظمة المتعلمة في المنظمات الاقتصادية؛مدراسة مقارنة ل 
  المنظمات المتعلمة في المنظمات الاقتصادية؛ تجسيدواقع 
 دور إدارة المعرفة في تحقيق أهداف المنظمة المتعلمة؛ 
  ؛(دراسة مقارنة بين منظمات عربية وأجنبية)واقع التعلم التنظيمي في الارتقاء بالمنظمات الاقتصادية 
 التنظيميفاق وتحديات المنظمات المتعلمة المعاصرة من منظور التعلم آ. 
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دراسة حالة مدينة القاهرة،  متطلبات تطبيق إدارة المعرفة في المدن العربية،سمير محمد عبد الوهاب،  .34
 .2115نوفمبر  31-28ندوة مدن المعرفة، المدينة المنورة، المملكة العربية السعودية، يومي مقدم إلى  بحث

 .2111ر ابن حزم، بيروت، ، دا1، طالمنظمة المتعلمةالسويدان طارق،  .35

  .2113، مطابع دار الهندسة، مصر ،1ط ادارة الابداع والتميز التنافسي،سيد محمد جاد الرب،  .33
دراسة  –إدارة التغيير التنظيمي ودورها في ترسيخ مبادئ وأسس المنظمة المتعلمة شريفي مسعودة،  .37

رة أعمال، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، ، إدا"عملاق التكنولوجيا العالمي"حالة منظمة جنرال الكتريك 
 .2115الجزائر، 

، مجلة العلوم الإنسانية الذكاء الاقتصادي، رهان لتسيير المؤسسات الحديثةشمس ضياء خلفلاوي،  .38
 .2113، مارس (11)والاجتماعية، العدد 

ية المؤسسات في المؤتمر السنوي العام الرابع في الإدارة القيادية الإبداعية لتطوير وتنمصقر هدى،  .31
 .2112، دمشق، سوريا، الوطن العربي

القاهرة، ، إدارة المعرفة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، بحوث ودراساتصلاح الدين الكبيسي،  .71
2115. 

، مجلة كلية دور عمليات إدارة المعرفة في بناء المنظمة المتعلمةصلاح عبد القادر، باسم فيصل،  .71
 .2112، العراق، 31ية، العدد بغداد للعلوم الاقتصاد
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ودوره في صناعة مؤسسة  الاستراتيجيةالذكاء الاقتصادي كآلية للتحكم في المعلومة  بتغة،صونيا  .72
 .2113، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة المسيلة الجزائر، تنافسية

، 2، العدد 4المجلد  مات المتعلمة،إدارة المعرفة كأسلوب إداري حديث لبناء المنظضيف سعيدة،  .73
 .2111جامعة زيان عاشور، الجلفة، الجزائر، 

( دروس مستوحاة من التجارب العالمية والعربية)للقادة  الاستراتيجيالفكر طارق شريف يونس،  .74
 .2115، القاهرة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية

المعرفة في ضوء التحولات المعاصرة في وقائع تطبيق إدارة طلال بن عبد الله حسين الشريف،  .75
 الجامعات السعودية من وجهة نظر القيادات الأكاديمية مع اقتراح تصور لتطبيقيها كلية الإدارة والأعمال،

 .2112/2113جامعة شفراء المملكة العربية السعودية، 
كوندوي ببرج  أثر أساليب القيادة التبادلية على تحسين أداء العمال في مؤسسةعادل الحميدي،  .73

، جامعة محمد آكلي محند أولحاج، البويرة، الجزائر، (71رت ) 11، العدد 27، مجلة العيار، مجلد بوعريريج
2123. 

الإدارة العامة وأثر إدارة المعرفة في اتخاذ القرار الإداري في الجامعات الأردنية عادل محمد السرحلي،  .77
 .2117لبيت، كلية إدارة المال والأعمال، قسم إدارة الأعمال، ، عمادة الدراسات العليا، جامعة آل االرسمية

التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة وعلاقتهما عادل هادي حسن البغدادي، هاشم فوزي دباس العبادي،  .78
السلوك التنظيمي، الذاكرة التنظيمية، إدارة المعرفة، إدارة المعلومات، الأداء )بالمفاهيم الإدارية المعاصرة 

 .2111، عمان، الأردن،1، دار الوراق للنشر والتوزيع، ط(تنظيميال
 .2115، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، مصر إدارة المعرفة وتطوير المنظماتعامر خضير،  .71
، دار اليازوري العلمية للنشر إدارة المعرفة في إطار نظم ذكاء الأعمالعامر عبد الرزاق الناصر،  .81

 .2115ردن، والتوزيع، عمان، الأ

، دار وائل للنشر 1، طالإدارة والأعمالالعامري صالح مهدي محسن، الغالبي ظاهر محسن منصور،  .81
 .2117والتوزيع، عمان، الأردن، 

العلاقة بين ادارة المعرفة والتعلم التنظيمي والذاكرة التنظيمية ودورها في العبادي، هاشم فوزي دباس،  .82
كية الادارة  –جامعة كربلاء  –قدم إلى المؤتمر العلمي الثالث ، بحث منظم تدفق العمل رؤية نظرية

 .2118 ،والاقتصاد

، مجلة الإدارة العامة المجلد التعلم التنظيمي مدخلا لبناء المنظمة القابلة للتعلمعبد الرحمن الهيجان،  .83
 .1118، 4، العدد 37
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 ،2215-2214في الفترة من ، يإدارة المعرفة ودورها في الأداء المؤسسعبد الرحيم عمر محمد علي،  .84
 .2117كلية الاقتصاد، جامعة شندي، السودان، 

 دار الأردن، عمان ،المعرفة المدخل إلى إدارة .العمري  غسان ليجي، قند إبراهيم عامر العلي، الستار عبد .85

 .2111،والتوزيع المسيرة

، 8الملك سعود، ا، مجلد ، مجلة جامعة ، نقل المعرفة الإدارية إلى الدول الناميةعبد العزيز تقي .83
 .2114 ، المملكة العربية السعودية،لرياض .2عدد
 في الجامعات الرسمية الأردنية، الاستراتيجيةإدارة المعرفة وأثرها في القرارات عبد العزيز محمد العلوان،  .87

 .2115 ، الأردن،قسم إدارة الأعمال، كلية إدارة المال والأعمال، جامعة آل البيت

خارطة الطريق للقيمة المؤسسة المضافة، دراسة مقدمة : إدارة المعرفةأبو الفتوح درويش، عبد الكريم  .88
 .2117، إصدارات مركز بحوث شرطة الشارقة، الإمارات، إلى مركز بحوث شركة الشارقة

تطبيق إدارة المعرفة في المؤسسات الحكومية الفلسطينية وأثرها على مستوى "عبد الله وليد المدلل،  .81
 .2112فلسطين،  مذكرة ماجستير تخصص إدارة الأعمال، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة، ،"الأداء

المجلة العلمية للدراسات التجارية والبيئية،  التعلم التنظيمي والمزايا التنافسية،عرقاوي سامر محمد حسن،  .11
 .2115، ، مصر3، المجلد4جامعة قناة السويس، كلية التجارة بالإسماعيلية، العدد

تطبيق ادارة المعرفة كاستراتيجية لبناء المنظمات المتعلمة، مجلة عروف راضية، عطية خديجة،  .11
 .2118، سبتمبر السابع، الجزائرالعدد  ،JFBEوالاعمال اقتصاديات المال 

إدارة الموارد البشرية في ظل التوجه نحو التغيير ر توفيق، قروش عيسى، اعز الدين عبد الرؤوف، تم .12
 .2121، جوان 11، عدد 18، مجلة أبحاث ودراسات التنمية، مجلد ظيميالتن

 .2111، دار المناهج للنشر والتوزيع، تكنولوجيا المعلوماتعلاء عبد الرزاق السالمي،  .13
، دار المناهج للنشر والتوزيع الأردن، نظم المعلومات والذكاء الاصطناعيعلاء عبد الرزاق السالمي،  .14

1111. 

دراسة : المناخ التنظيمي ودوره في أبعاد المنظم المتعلمةمصطفى محمد العباسي،  علاء عبد السلام .15
، جامعة الموصل، العراق، لآراء عينة من القيادات الإدارة في جامعة الموصل كلية الإدارة والاقتصاد

2111. 

الة قطاع خدمة دراسة ح: إدارة المعرفة لبناء وتطوير الميزة التنافسية بالمؤسسة الاقتصاديةعلة مراد،  .13
الهاتف النقال في الجزائر، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، تخصص علوم التسيير، كلية العلوم 

 .2112الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، قسم علوم التسيير، تلمسان، الجزائر، 
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 .2113، دسوق، مصر، ، دار العلم والإيمان للنشر والتوزيعإدارة المعرفةعلي أسامة محمد،  .17
، دار غريب للنشر والتوزيع نماذج وتقنيات الإدارة في عصر المعرفةعلي السلمي، إدارة التميز،  .18

 .2112القاهرة، مصر، 
الأردن، دار المسيرة للنشر والتوزيع،  ، المدخل إلى إدارة المعرفة،ليجي وآخرون  العلي عبد الستار، قند .11

2113. 
 ،(تشرينميدانية في جامعة  دراسة)العمل في تعزيز التعلم التنظيمي  دور فريق، منير البهلولعلي  .111

 .2113ادارة اعمال، جامعة تشرين، كلية الاقتصاد، قسم ادارة الاعمال، سوريا، 
، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان 1، طإدارة المعرفة الطريق إلى التميز والريادةعمر الهمشري،  .111

 .2113الأردن، 
، مجلة جامعة دمشق ور إدارة المعرفة وتقنياتها في تحقيق التطوير التنظيميدعوض عاطف محمد،  .112

 .2112، 1، العدد28للعلوم الاقتصادية والقانونية، المجلد

 سوناطراكدراسة حالة مؤسسة : التعلم التنظيمي كمدخل لتحسين أداء المؤسسةعيشوش خيرة،  .113
 .2111زائر، تخصص مالية دولية، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمسان، الج

أثر التقرير عن التنمية المستدامة في تعزيز تنافسية المؤسسة غلاب فاتح، طاهر ميمون،  .114
 .2117، أفريل 2، مجلة اقتصاديات الأعمال والتجارة، عدد الاقتصادية

، والتوزيع عمان، دار غيداء للنشر 1، طإدارة السلوك التنظيميغني دحام تناي الزبيدي وآخرون،  .115
 .2115الأردن، 

 .2111، ايشراك لطباعة وانشر والتوزيع، القاهرة، 1طنظم الادارة المفتوحة، فاتن احمد ابو بكر،  .113
دور التكنولوجيا الحديثة للاتصالات في تحقيق أهداف استراتيجية التنمية البشرية فاروق حريزي،  .117

 .2111دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر،  المستدامة في الجزائر،

دور إدارة المعرفة في تحسين أداء أعضاء هيئة التدريس في جامعة مؤتة من فة، فوزية المعار  .118
 .2118، كلية العلوم التربوية، قسم الإدارة التربوية، جامعة مؤتة، الكرك، الأردن، وجهة نظرهم

 .2111 ،، عمان، الأردن1دار جليس الزمان للتوزيع والنشر، ط إدارة المعرفة،القطارنة زياد أحمد،  .111

مدى توافر وظائف إدارة المعرفة وأثرها في فاعلية المديرين في الوزارات يسي صلاح الدين، الكب .111
 .2115، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة مؤتة الكرك، الأردن، الأردنية

دار الحامد للنشر والتوزيع  استراتيجية إدارة المعرفة والأهداف التنظيمية،ليث عبد الله القهيوي،  .111
 .2113ن، عمان، الأرد
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، مجلة دور أدوات التعلم التنظيمي في تحقيق الأداء الجامعي المتميزليث علي الحكيم وآخرون،  .112
 .2111، ، العراق2، العدد 11القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية، جامعة الكوفة، المجلد 

تنمية كفاءات عمليات إدارة المعرفة ودورها في ماضي إلهام، الهاشمي هاج، عبد القادر برطال،  .113
 .2111، جوان 8، العدد 5مجلة النور للدراسات الاقتصادية، مجلد  الموارد البشرية،

بناء أنموذج للمنظمة المتعلمة كمدخل لتطور الأجهزة الأمنية في محمد بن علي إبراهيم الرشودي،  .114
 .2117 ،الأمنية ، رسالة دكتوراه غير منشورة، جامعة نايف العربية للعلومالمملكة العربية السعودية

، كلية ادارة المعرفة على الاداء والتعلم التنظيمي في المصارف الاردنية أثرمحمد تركي البطاينة،  .115
 .2117ايار  الأردن،الدراسات الادارية والمالية العليا، امعة عمان العربية للدراسات العليا، 

قسم  القدرات التنافسية للمنظمة، الظالمي، التعلم التنظيمي وأثره في تحقيقمحمد جبار هادي يوسف  .113
 .2111العليا، جامعة كربلاء، العراق،  والاقتصاد، الدراساتكلية الإدارة  الاعمال،إدارة 
المجلة الجزائرية  ،"أثر إدارة المعرفة على الأداء في المؤسسة الاقتصادية"محمد زرقون، الحاج عرابة،  .117

 .2114، ديسمبر 11للتنمية الاقتصادية، العدد
عمان، ، دار صفاء للنشر والتوزيع، 1، طإدارة المعرفة اتجاهات معاصرة في عواد الزيادات، محمد .118

 .2118الأردن، 

، الملتقى العلمي الرابع المفهوم، والاساليب والاستراتيجيات: ادارة المعرفة التنظيمية: محمد قاسم احمد .111
 .  2115مارس 13-15لادلفيا، امعة فيجحول استراتيجيات الاعمال في مواجهة تحديات العولمة، 

المجلة  ،تأثير ثقافة التمكين والقيادة التحويلية على المنظمة المتعلمة محمد مفضي الكساسبة وآخرون، .121
 .2111 ،الأردنية ، الجامعة1، العدد5الأردنية في إدارة الأعمال، عمادة البحث العلمي، المجلد 

، المجلة الأردنية البشرية في المنظمة المتعلمةدور وظائف الموارد محمد مفضي الكساسبة وآخرون،  .121
 .2111، الأردن، 2، العدد 3في إدارة الأعمال، المجلد 

مستوى تطبيق المنظمة ، محمد علي الروابدة، الشيابمحمد نايف محمد الرفاعي، احمد محمد سعيد، حسن  .122
، المجلة الاردنية في محافظة اربدالمتعلمة ومعوقاتها كما يراها العاملون في المؤسسات العامة الاردنية في 

 .2113، 11، العد 11، المجلد (المنهل)ادارة الاعمال 
 ،كلية التجارة، جامعة عين شمس، القاهرة، مصر السلوك التنظيمي،محمود السيد محمود محمد،  .123

2118. 
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ية على ، دراسة تطبيقدور القيادة التحويلية في عمليات إدارة المعرفةمحمود عبد الرحمان الشنطي،  .124
الأردن،  3العدد  13، المجلد 13، العدد 3، 2117العاملين في وزارة الداخلية الفلسطينية لقطاع غزة، 

2117. 
، 1، دار الأيام للنشر والتوزيع، عمان، الأردن طعصر المعرفة في منظمات الأعمالمديحة بخوش،  .125

2121. 

مكتبة الوفاء القانونية  التنظيمية، ايديولوجية التمكين في ظل التحولاتمراد ممدوح كامل السيد،  .123
 .2113الاسكندرية، مصر، 

أثر إدارة المعرفة في تحسين أداء المخططين في المؤسسات المستقلة مروة محمد عبد الفتاح الزعبي،  .127
 .2118كلية الدراسات العليا، جامعة البلقاء التطبيقية السلط، الأردن، أوت،  الأردنية،

يق مفهوم المنظمة المتعلمة على شركة الاتصالات الفلسطينية في قطاع واقع تطبمسيرة محمد صباح،  .128
 .2111إدارة الأعمال، جامعة الأزهر، غزة، فلسطين،  غزة،
دراسة حالة شركة سيرتيل موبايل : الاستراتيجيةأثر التعلم التنظيمي في المرونة مصطفى الهدلة،  .121

 .2113 ،مشق، سوريا، قسم إدارة الأعمال، كلية الاقتصاد، جامعة دتيليكوم
دراسة حالة قطاع  أثر تبني نموذج المنظمة المتعلمة في تحسين الأداء التنظيمي،مصطفى حوحو،  .131

 .2121، جويلية 14الاتصالات اللاسلكية بالجزائر، مجلة الاستراتيجية والتنمية، مجلد 

للنشر والتوزيع ، مكتبة المجتمع العربي المفاهيم الإدارية الحديثةمصطفى يوسف كافي وآخرون،  .131
 .2113، الأردن، 1ط

الدور الوسيط لنظم : أثر عمليات إدارة المعرفة في التميز التنظيميمعتصم أحمد نمر وهبة،  .132
، جامعة العلوم الإسلامية العالمية، كلية الدراسات معلومات الموارد البشرية في المصارف التجارية الأردنية

 .27/18/2111العليا، قسم الإدارة، عمان، الأردن، 

 Peter)درجة توافر أبعاد المنظمة المتعلمة حسب أبعاد بيتر سينج ميساء عز الدين الدويك،  .133

SENGE) ،كلية الدراسات العليا، جامعة الخليل  في جامعة بوليتكنك فلسطين، برنامج إدارة الأعمال
 .2118فلسطين، 

، دراسة كيات المواطنة التنظيميةدور ممارسة إدارة الموارد البشرية في تفعيل سلو ميمون الطاهر،  .134
 .2111، ديسمبر 2، عدد 3حالة مديرية التجهيزات العمومية لولاية الشلف، مجلة دراسات اقتصادية، مجلد 
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: الملتقى الدولي الخامس حولادارة الموارد البشرية في عصر المعرفة، نبيلة جعيجع، حياة ابراهيمي،  .135
العلوم الاقتصادية وعلوم  الحديثة، كليةعربية في ظل الاقتصاديات راس المال الفكري في منظمات الاعمال ال

 .2111ديسمبر 13/14جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف،  ،التسيير والتجارة
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 :قائمة محكمي الأطروحة: 21الملحق رقم 

 جامعة محمد بوضياف مسيلة أستاذ محاضر أ بتغة صونية
 جامعة بوبكر بلقايد تلمسان أستاذ محاضر أ هاملي عبد القادر
 بوبكر بلقايد تلمسان جامعة أستاذ محاضر أ عبد الحق العشعاشي
 جامعة محمد بوضياف مسيلة أستاذ محاضر أ قرواط يونس
 جامعة مولاي الطاهر بشار أستاذ محاضر أ عيشوش خيرة
 جامعة محمد بوضياف مسيلة أستاذ التعليم العالي بن البار موسى
 جامعة محمد بوضياف مسيلة أستاذ التعليم العالي قاسمي كمال
 جامعة محمد بوضياف مسيلة التعليم العالي أستاذ حسين بركاتي
 جامعة محمد بوضياف مسيلة أستاذ التعليم العالي العيد فراحتية

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 استمارة الاستبيان: 02الملحق رقم 
 جامعة محمد بوضياف بالمسيلة

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
 علوم التسيير: قسم
 اتيجيةإدارة استر : تخصص

 استبياناستمارة 

 
 تحية طيبة

أثر التفاعل بين " إدارة استراتيجية تحت عنوان : م د تخصص في إطار تحضيرنا أطروحة دكتوراه ل 
دراسة ميدانية بمجموعة من المؤسسات -متطلبات وعمليات إدارة المعرفة في التحول نحو المنظمات المتعلمة

ك الإجابة على هذا الاستبيان بصدق وشفافية علما أن المعلومات نرجو من" -ة بولاية المسيلةالاقتصادي
 الواردة في هذا الاستبيان سرية ولا تستخدم إلا من أجل البحث العلمي

 في الخانة المناسبة؛ ( X)تكون بوضع علامة  الإجابة :ملاحظة
 

 معلومات عامة: المحور الأول
 :الجنس
         أنثى                    ذكر      
 :العمر

 فما فوق  51من                51-41من            41-31من              31-21من 
 :المؤهل العلمي

 دراسات عليا                   جامعي                         فأقل ثانوي 
 :الخبرة

 فما فوق 15سنوات          15-11من        ات  سنو 11-15من        سنوات  15أقل من 
 :المنصب المعني

 إطار                     إطار سامي       متحكم                            عون منفذ

 

 أثر التفاعل بين متطلبات وعمليات إدارة المعرفة في التحول نحو المنظمات المتعلمة
- دراسة ميدانية بمجموعة من المؤسسات الاقتصادية بولاية المسيلة-

 



 

 

 

 العبارات الرقم
غير 
موافق 
 تماما

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

 عمليات إدارة المعرفة: المحور الثاني
 Knowledge Generation  د المعرفةتولي

أو  معارف جديدة، كما يمكن أن تولد بتوظيف موظفين جددإلى  هي عملية إيجاد المعرفة واشتقاقها وتكوينها داخل المؤسسة للوصول: عملية توليد المعرفة
 تشكيل اتحادات جديدة، والقيام بالبحث والتطوير وإجراء الدراسات اللازمة؛

1 
ي النشرات الافراد العاملين على البحث عن المعرفة ذات العلاقة بأنشطتها ف ؤسسةمتشجع ال
  العلمية

     

      ؛ بهاتحرص المؤسسة على زيادة معارف وخبرات الافراد العاملين  2
      ؛ المؤسسةتستثمر المؤسسة في خبرات الافراد العاملين بها في حل المشكلات في  2
      ما هو جديد من معرفة من مختلف مصادرها تقوم المؤسسة برصد كل 4
      تستعين المؤسسة بخبراء متخصصين لنقل معرفتهم وخبرتهم للعاملين فيها 5

 Knowledge Storage  تخزين المعرفة
 هل الوصول إليها عند الحاجة؛وتشتمل هذه العملية على توثيق المعارف الجديدة وخزنها في شكل قواعد وبيانات وأنظمة وتقارير يس: تخزين المعرفة

      ؛ (برمجيات، مستودعات المعرفة)توثق المؤسسة الأفكار الجديدة في صور مختلفة  6

7 
 Google قواعد البيانات، تخزين) تمتلك المؤسسة نظام معلومات متطور لتخزين المعلومات

drive) ؛ 
     

      المعارف المخزنة لديهاإلى  وصوليتوفر لدى المؤسسة وسائل اتصال تساعد العاملين لل 8
      , يتوفر لدى المؤسسة أنظمة استرجاع وتحديث للمعارف 9
      ؛  العاملين بها قواعد بيانات للاستفادة منها للأفرادتتيح المؤسسة  12

 knowledge sharing توزيع المعرفة
الأشخاص الذين يحتاجونها في الوقت المناسب من أجل القيام بمهام جوهرية وذلك من خلال ى إل وهي عملية نقل المعرفة الصحيحة: المعرفة( تشارك)توزيع 

 إيجاد وسائل اتصال جيدة وثقافة تشجع على نشرها داخل أجزاء المؤسسة؛
      تنشر المؤسسة المعرفة من خلال فرق العمل والاجتماعات الدورية  11
      ؛ المعرفةنشر أو  زيعتسهل العلاقات الرسمية في المؤسسة تو  12

12 
تسهل المؤسسة الحصول على المعرفة لجميع أفرادها حسب موقع كل موظف في الهيكل 

 التنظيمي وتخصصه
     

      ؛ الجامعةتبرم المؤسسة اتفاقيات تعاون وتبادل علمي مع  14
ا كوسيلة لاستفادة يتم تبادل وتدوير الخبراء والمختصين بين أقسام وفروع المؤسسة ومصالحه 15

 ؛ معارفهمهذه الوحدات من 

     

 Knowledge Application  تطبيق المعرفة
ق وتعني هذه العملية استخدام المعرفة في تنفيذ المهام وفي اتخاذ القرارات الصحيحة وفي الوقت والمكان المناسبين وبالشكل الصحيح لتحقي: تطبيق المعرفة

 أهداف المؤسسات؛
      ؛ معرفيادى المؤسسة فرق خبرة داخلية متنوعة يتوفر ل 16
       خدماتأو  خطط عملإلى  تعمل المؤسسة جاهدة على تحويل المعارف المتوفرة لديها 17
      ميدانيا؛ يبدي الافراد العاملون الاستعداد التام لتطبيق معارفهم  18
      امة؛ يسمح للعاملين بتطبيق معارفهم داخل المؤسسة بحرية ت 19
      ؛ اليوميةاستخدام معارف ومهارات جديدة تحسن من طرق العمل  22
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 Knowledge Assessments تقييم المعرفة
 ما هو موجود في قاعدة بيانات المعرفة للمؤسسة والموزعة؛التأكد من صحة المعرفة ودقتها فضلا عن قيمتها المرتفعة مقارنة ب: تقييم المعرفة

      تضع المؤسسة معايير واضحة لتقييم معارف الأفراد العاملين داخل المؤسسة؛ 21
      ؛الأخطاءيقوم القادة ورؤساء المصالح بزيارات تفتيشية لاكتشاف  22
      ؛بيئتهالمتغيرات الحاصلة في يتوفر لدى المؤسسة أنظمة لتقييم معارف الأفراد وفقا ل 22
      تعتمد المؤسسة نظام الكفاءة للحكم على أداء العاملين 24
      تحرص المؤسسة على استخدام معايير الأداء الفردي لتحديد مستوى الأداء المرغوب من قبل الموظفين 25

 متطلبات إدارة المعرفة: المحور الثالث
 Participatory Organizationnal Culture يةالثقافة التنظيمية التشارك

 القيم والافتراضات والمعتقدات والمفاهيم والمعايير والسلوكات المقبولة والسائدة في المؤسسة والتي قد تشجع على زيادة المعرفة: الثقافة التنظيمية التشاركية
      تحرص المؤسسة على التكيف مع ظروف العمل المستجدة؛ 1
      ؛بهاالعاملين  للأفرادلمؤسسة نظام عمل مستقر توفر ا 2
      ؛المسؤوليةتشجع المؤسسة جميع أفرادها العاملين على تحمل  2
      ؛الجماعيتحرص المؤسسة على سيادة جو العمل بروح العمل  4
      ؛المعارفتساهم الثقة المتبادلة بين العاملين مما يساهم في تشارك  5

 Organizational organigram ظيميةالهياكل التن
 مخطط بياني يعرض التسلسل الهرمي لنطاق الوظائف ونطاق الاشراف داخل المؤسسة، كما يوضح علاقة كل وظيفة بالأخرى؛: الهياكل التنظيمية

      ؛للمعارفتساعد العلاقات غير الرسمية في المؤسسة في التبادل المستمر  6
      الحالي عملية التدوير الوظيفي لنقل المعارفيسهل الهيكل التنظيمي  7
      تعتمد المؤسسة هياكل تنظيمية مرنة لتتخذ القرارات بسرعة 8
      يساعد الهيكل التنظيمي المرن الافراد العاملين من الرقابة الذاتية على سلوكاتهم؛ 9
      ؛البيئيةالمتغيرات تعمل المؤسسة على اعادة تنظيم عملياتها المختلفة تماشيا مع  12

 Supporting Administrative Leadershipالقيادة الإدارية الداعمة
 المؤسسةعملية تنمية العلاقات الإنسانية داخل المؤسسة بين العمال والإدارة من خلال التأثير والتوجيه في سلوكات الأفراد نحو ما يخدم أهداف : القيادة الإدارية الداعمة

      قيادة المؤسسة مبدأ التسامح مع الأخطاءتمارس  11
      تشجع القيادة في المؤسسة كل فرد عامل بأهمية دوره في إنجاح المؤسسة 12
      تنتهج قيادة المؤسسة أساليب حديثة لمواكبة التغيير السريع 12
      ظيمية بهاتشجع قيادة المؤسسة الأفراد العاملين على المشاركة في تعديل الهياكل التن 14
      يشجع القادة داخل المؤسسة الأفراد العاملين على تقديم أفكارهم ومقترحاتهم 15

 Information Technology Infrastructure البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات
 واعد بيانات تحتفظ بالمعارف وتسهل توفرها لمن يحتاجها؛ويتعلق هذا المفهوم بمدى اكتساب المؤسسة لأجهزة وق: البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات

تقدم لإدارة المؤسسة تقارير دورية للدروس المتعلمة من تجارب وخبرات المؤسسات المشابهة، وخبرات  16
 الأفراد؛ 

     

      تمتلك المؤسسة البنية التحتية التكنولوجية اللازمة لخلق وتبادل المعرفة  17
      ؛التكنولوجياسسة مورد بشري مؤهل للتعامل مع تمتلك المؤ  18
      ؛الالكترونيتوفر المؤسسة شبكات اتصال خارجية لتسهيل استخدام البريد  19
        للربط بين الافراد intranet تعتمد المؤسسة على شبكة الانترانت 22

 



 

 

 "peter senge" "بيترسانج"وذج حسب نم Learning Organizationالمنظمة المتعلمة: المحور الرابع
 هي منظمة تسهل التعلم لجميع أعضائها ودائما تنقل نفسها إلى مواقع أفضل؛: المنظمة المتعلمة

 Mental models (العقلية)النماذج الذهنية 
ة اتخاذ الإجراءات المناسبة وذلك بدوره يؤثر على سلوك الأفراد هي افتراضات عميقة الجذور، وتعميمات أو حتى صورا تؤثر على كيفية فهمنا للعالم وكيفي: النماذج الذهنية

 داخل المؤسسة؛
      خطط جيدة لإنتاجتستعمل المؤسسة أسلوب التخطيط المدروس  1
      ؛الابداعتدعو المؤسسة على تفهم الخلافات لخلق  2
      ؛إليهميراجع الافراد اساليب تفكيرهم لتنسجم مع المهام الموكلة  2
      ينظر إلى الاجتماعات الدورية لأعضاء مؤسستكم كآلية لزيادة فاعلية العمل 4
 تمنح المؤسسة لأفرادها العاملين صلاحية المشاركة من خلال مقدراتهم على تحليل طرق العمل من  5

 ؛ خلال طريقة العصف الذهني

     

 Personnal Mastery التحكم الشخصي
 قصود به نمو الشخصية والتعليم فالأفراد الذين لديهم مستوى عال من الإتقان الشخصي يستطيعون وباستمرار أن يوسعوا قدراتهم حقا؛والم(: التمكن الشخصي) 

      ؛المستمرتحفز المؤسسة الافراد العاملين بها على التعلم  6
      تثمن المؤسسة إنجازات افرادها العملية 7
      مهامهم مستقبلا لإنجازلين على تحديد الخبرات والمهارات التي يحتاجونها تدعم المؤسسة أفرادها العام 8
      ؛(المبادرات الفردية)تشجع المؤسسة القيام بالأعمال بصورة فردية  9
      يهتم العمال بحضور ورش وندوات ذات العلاقة بطبيعة أعمالهم 12

 Shared Vision الرؤية المشتركة
 ويقصد بها قدرة مجموعة من الأفراد على رسم صورة مشتركة أو متماثلة للمستقبل المنشود أو ما يرغبون فيه: الرؤية المشتركة

      يلتزم العاملون تنفيذ الأهداف التي تسعى لتحقيق الرؤية 11
      تساهم المؤسسة في نشر رؤيتها لجميع أعضاء المؤسسة من خلال طرق التواصل المتنوعة 12
      أفراد المؤسسة في المراجعة الدورية للرؤية المشتركة يسهم 12
      تقوم المؤسسة باطلاع العاملين على الدروس والعبر من أجل الاستفادة منها 14
      تمتلك المؤسسة رسالة واضحة ومفهومة من طرف أفرادها العاملين؛ 15

 Systematic Thinking التفكير النظمي
 أن المؤسسة هي عبارة عن أجزاء، وكل جزء له أهداف محددة، وكل جزء يؤثر في الجزء الآخر بصورة تبادلية، وما يتعلمه الأفراد (: لنظاميا)التفكير النظمي 

 العام للمنظمة؛ لأداءوما يفعلونه انعكاس مؤثر على هذه الأجزاء من أجزاء المؤسسة، مما يتطلب من الأفراد الإدراك والوعي بأدوارهم كي لا يحدث أي خلل في ا
      ؛الجميعتؤمن المؤسسة ان حل أي مشكلة هي من مصلحة  16
      يقدم الأفراد العاملون أفكار أو حلولا مبدعة للمشكلات في المؤسسة؛ 17
      يطور العاملون مقدرتهم على التعامل بنجاح مع الظروف المتغيرة 18
      مبتكرة لتحسين أساليب العملتحفز المؤسسة موظفيها على البحث عن طرق  19
      تعرف المؤسسة موظفيها بالجديد والمستجد في مجال أعمالها 22

 Team learning (الجماعي)التعلم الفرقي 
 ويقصد بهذه العملية تنظيم وترتيب وتوحيد جهود مجموعات الأفراد لتحقيق النتائج التي يرغبون في تحقيقها؛: التعلم الفرقي

      ب المؤسسة من موظفيها حلولا لقضايا يصعب حلها فرديا؛تطل 21
      يتم مكافأة الأفراد الذين يقومون بإنجاز المهام بصورة جماعية 22
      ؛المؤسسةيناقش الأفراد العاملون الأخطاء بانفتاح تام في كل اجزاء  22
      وفقا لما هو مطلوب لمهامهم آداهملدى فرق العمل شعور بثقة قيادات المؤسسة في  24
      ينظر إلى التعلم الفرقي كمصدر للتنمية المهنية للأفراد العاملين 25
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