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 براهيمإمن سورة  07قال الله تعالى: " لئن شكرتم لأزيدنكم" الآية 

 كتب.ننطق و الأيدي نالحمد لله الذي وهبنا العقل لأفكر و اللسان 

 فالحمد والشكر لله العلي الحميد الذي كتب لنا التوفيق في إتمام هذا العمل.

 توجه بخالص شكري لأصحاب الفضل في إتمام هذا العمل ووصلونا لهذه المرحلةن

 من التعليم "جزاهم الله عنا خير جزاء"

 " الذي شرفني بقبوله الإشراف على هذا العملكوديد سفيانلمشرف السيد "ا دكتورأولهم ال

 والتوجيهات في سبيل أن يظهر هذا العمل في  وكان نعم المشرف من خلال نصائحه القيمة          

  العلم طريق لنا الذي مهدوا الكرام الأساتذة كل إلى والتقدير بالشكر أتقدم كما أحسن صورة             

 . تموشنت عين لولاية الجامعي بلحاج بوشعيب  بالمركز الأفاضل أساتذتنا المعرفة و                        

 الاطارات المؤسسات التي زرناها  إلى بالشكر توجهن اأنن كما                     

 .اللازمة  بالمعلومات   زودنا و العون لنا قدموا الذين تموشنت عين ولايةب                                         

 بهذا      عونا في القيام  نشكر كل من كان لناكما                           

 والشكر مع       سواء من بعيد أومن قريب.العمل                       

 و التقدير  الاحترام ك                             

 أمال و سليمة     

 



 

 الإهداء  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المتقين الأبرار.. عباده الحمد لله الذي امتن على عباده بالأسماع والأبصار.. وكرم الإنسان ورفع له الأقدار.. واصطفى من 
فوفقهم للطاعات.. وصرفهم عن المنكرات.. وأعد لهم عقبى الدار.. أحمده سبحانه فهو الذي خلق المنطق واللسان.. وأمر بالتعبد وذكر 

بيح من الرحمن.. ونهى عن الغيبة ومنكر البيان.. والصلاة على أشرف الخلق محمد سيد الأنام.. فاض من الذكر دمع عينه.. وفاح عطر التس
 شفتيه.. وسبح ربه حتى ورم الحصير قدميه.. وسمع تسبيح الحصى بين كفيه.

أما بعد أهدي تمرة هذا العمل إلى:إلى مربيتي الأولى وقصيدة عشقي الأبدية، إلى أجمل ما في الوجود، من غمرتني بعطفها وحبها من كانت 
 ن الدافئ، أحيا بها ولا حياة لي إلا بمحياها إلى أمي الغالية حماها لي الله.دعواتها التقية رفيق طول الدرب، من ضمتني عينيها وكانت الحض

 إلى سندي في الحياة ،إلى قدوتي الأول ونور حياتي، إلى من علمني ولقنني الآداب والأخلاق في صفاتي

 لي حبيب قلبي أبي.من أوصلني إلى شاطئ الأمان وأنار ظلمة حياتي ،فجعلت من اسمه دعوة حب أردده في صلاتي إلى الغا

إلى من قاسموني عطف أبي وحنان أمي أخوتي، إلى من تربى حبي على حبه فكان لي السند طول الدرب        أعي العزيز"محمد"، 
 إلى بسمتي وحبيبتي أختي "حبيبة" إلى البرعم الصغير ووردتي اليافعة "ابتسام"

 سيمة رحمة المختارية سعاد حسيبة وسماح وبوبكرإلى معنى الحب والإخلاص عائلتي الكريمة .وأعص بالذكر ن

 لى رفقة دربي ,أختي الغالية"أمينة" التي كانت لي نعم السند.      إ

       إلى من عرفتني بهم الحياة صديقاتي العزيزات اللواتي اتمنى لهم سعادة الأيام 

 وكل من قابلتهم في حياتي الدراسية. وبهجتها:راضية،فايزة،الصافية،خديجة،الزهراء،حنان                  

 إلى الأخ "بلغماري مولاي إبراهيم.                                         

 سليمة                                                                                 

 

 



 

  الإهداء                

الحمد لله الذي امتن على عباده بالأسماع والأبصار. وكرم الإنسان ورفع له الأقدار.. واصطفى من 
المتقين الأبرار.. فوفقهم للطاعات.. وصرفهم عن المنكرات.. وأعد لهم عقبى الدار.. أحمده سبحانه عباده 

فهو الذي خلق المنطق واللسان.. وأمر بالتعبد وذكر الرحمن.. ونهى عن الغيبة ومنكر البيان.. والصلاة على 
بيح من شفتيه.. وسبح ربه حتى أشرف الخلق محمد سيد الأنام.. فاض من الذكر دمع عينه.. وفاح عطر التس

 .ورم الحصير قدميه.. وسمع تسبيح الحصى بين كفيه

، و أبنائي إسراء  وعبد الرحمان إلى أخي عبد الجبار  ، إلى أمي الغالية أما بعد أهدي تمرة هذا العمل إلى:
 وأخواتي أمينة و راضية  .

 و إلى روح والدي رحمه الله

 زهرة وبهجتها:   تمنى لهم سعادة الأيام أتي العزيزات اللواتي إلى من عرفتني بهم الحياة صديقا
 صديقات وزميلاتي في العمل: خيرة ،رشيدة، ،حنان وكل من قابلتهم في حياتي الدراسية.

 رجية ،نادية، أسماء ، خليدة، وهيبة ،زهيرة ،لمياء ، رحمونة.                                 

 إلى الأخ "بلغماري مولاي إبراهيم.                                                    

 

 أمـــــــــــال                                                           
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 العامة المقدمة
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  :المقدمة العامة

  ستقرارالا نعداماالماضي وبداية الواحد والعشرين تطورات مشاركة في ظل التغيير البيئي و  شهد العالم في أواخر القرن
و  قتصاديةالاوعدم التأكد ، وجب على المؤسسات أن تكيف حركتها مع هذه التغيرات التي شملت التحولات 

و الثقافية ، حيث أن هذا يعد تحديا كبير للمنظمات في مختلف المجالات حيث برزت من خلالها تيارات  جتماعيةالا
ارد المادية إى  الاقتصاد مبني على الموارد الفكرية المعرفية ، القائم على المو  قتصادالاعاصرة أدت إى  التحول من المفكرية 

 المعرفة مورد استراتيجي متجدد و متطور باستمرار في حياة المؤسسة . عتباراب

 بتكاراي منظمة وتطورها مقترن بقدرتها على استغلالها للمعرفة تطوريها و خلق معارف جديدة لتوظيفها في أبمأن نجاح 
داري فعال يقوم بتنظيم هذه المعارف و تغطية نقائص إ هداف ، كان لابد من ظهور أسلوبحاجياتها و تحقيق الأ

التغيير ، فسارعت و دارة المعرفة" التي أصبحت من أهم مدخلات التطور إالمراحل السابقة و مواكبة العصر الجديد و هي "
ة على المعرفة تفرض على المنظمات بذل جهود كبيرة من أجل عمال القائمفي النشاطات و الأ ستثمارالاالمنظمات 

تجسيدها على أرض الواقع ،ونظرا للدور الكبير التي تلعبه في بناء و تطوير المنظمات بصفة عامة ،والذي أوجب على 
استخدام  المؤسسات أن تخضع لعملية التعلم التنظيمي التي هي عملية التي يقوم بها أفراد المنظمة ككل على تطوير و

صول المعرفية للمنظمة ، و لذلك فان المنظمات الناجحة هي تعمل باستمرار على زيادة قدرتها وطاقتها لتشكيل الأ
 ى  التركيز على عملية التعلم وفهمه وكيفية تعلم المنظماتإالمستقبل الذي ترغب في تحقيقه. وتسعى المنظمة المتعلمة 

التكنولوجيا، المنافسين وكذلك دمج جميع العاملين  ،ي إى  المعرفة بالسوق ، الزبائند،كيفية تحقيق تراكم المعرفي الذي يؤ 
النماذج و الطرق  بتكارالاعندهم الدوافع و الطموح للعمل سويا و  ئفي عملية التعلم بأسرع الطرق المتاحة ،مما ينش

هر على شكل الذاكرة التنظيمية التي تتضمن  المعرفية التي يظو الجديدة في التفكير ، فأنهم ينمي للمنظمة أصول الفكرية 
 للقيام بوظائفها. المستقبلأو  كل ما تتعلمه المنظمة ونستخدمه في الحاضر

 الاشكالية:- 

 شكالية التالية:على ضوء ما سبق يمكن طرح الإ 

 ؟ إدارة المعرفة في بناء المؤسسة المتعلمة في المؤسسات الجزائريةدور  ما هو واقع -  



 
 

 

  ت

 سئلة الفرعية :شكالية يمكن صياغة الأومن هذه الإ 

 ما المقصود بإدارة المعرفة و كيف يتم قياسها ؟ -1
 ما هو اطار المفاهيمي للمنظمة المتعلمة ؟    -2
 المؤسسة المتعلمة؟دارة المعرفة وبناء إماهي العلاقة الموجودة بين   -3

 الفرضية الدراسة :-

 التالية : اتسئلة نطرح الفرضيللإجابة المؤقتة على الأ

 .مدراء ورؤساء مصالح المؤسسات الوطنية لمفهوم إدارة المعرفة لدى إدراك هناكالفرضية الأولى :

 .المنظمة المتعلمةمدراء ورؤساء مصالح المؤسسات الوطنية لمفهوم لدى إدراك  هناك الفرضية الثانية  :

 .دراء في المؤسسات الوطنيةم من وجهة نظردارة المعرفة والمنظمة المتعلمة إتوجد علاقة بين الفرضية الثالثة: 

 أسباب اختيار الموضوع:-

التوجهات حدى إي باحث و تشكل أبة غالمواضيع التي تثير ر  باعتبار ان إدارة المعرفة و المنظمة المتعلمة ممن أهم
 الأساليب الإدارية الحديثة في علوم التسيير هناك عدة أسباب دفعتنا لاختيار هذا الموضوع وهي كالآتي :و 

 الرغبة في تسليط الضوء على كل من ادارة المعرفة والمنظمة المتعلمة نتيجة لأهميتهما الكبيرة في الوقت الحالي.-

 .حيث يعد من المواضيع المعاصرة الموضوع حديث في الميدان البحث العلمي خاصة بالجزائر باعتبار -

 قلة الدراسات النظرية و الميدانية التي تناولت العلاقة بين إدارة المعرفة و المنظمة المتعلمة. -

ى  الميول الشخصي الذي دفعنا لاختبار هذا الموضوع نظرا لدور الكبير الذي تلعبه إدارة المعرفة في حياتنا إإضافة  -
   اليومية من خلال خلق المعرفة و تعزيزها ونشرها. 

 

 



 
 

 

  ث

 أهمية الدراسة :-

حيوي وجوهري في آن واحد و هو دراسة العلاقة بين إدارة المعرفة و أهمية الدراسة في كونها تتناول موضوعا هاما  تعتبر-
 بناء المنظمة المتعلمة في المؤسسات الجزائرية.

 . الوقت الراهنالأهمية المتزايدة لإدارة المعرفة في  -

 تقديم صورة واقعية حول طبيعة العلاقة بين إدارة المعرفة و بناء المنظمة المتعلمة. -

 ة بأن التعلم هو مفتاح الأساسي و مصدر الوحيد لارتقاء المؤسسة ليساعدها أن تكون متعلمة القناعة التام -

 الأهمية المتزايدة للمعرفة كمورد هام لاكتساب المعارف خاصة التعلم التنظيمي بغية الاستفادة منه-

 أهداف الدراسة : -

 يمكن عرض أهداف الدراسة في ما يلي 

عرفة من خلال التعمق في مفاهيمها وأهدافها و أبعادها لأن إدارة المعرفة تساعد المنظمة تسليط الضوء على إدارة الم -
 الحصول على الموارد المعرفية، وتعزيز مكانتها في السوق. 

 العمل على إبراز الجوانب المهمة للمعرفة وإدارة المعرفة في مختلف مراحلها وعمليتها. -

نظيمي الذي يعتبر الوسيلة الوحيدة لبناء منظمة ناجحة تستطيع من خلالها بلوغ التركيز على أهم مفاهيم التعلم الت-
 أهدافها الجوهرية.

رغبة كل منظمة في أن تكون متعلمة و ذلك بأن تكون سباقة للمعرفة وتسييرها وتخزينها تم استرجعها في الوقت  -
 المناسب لنشرها، وحرصها على التعلم المستمر. 

لإدارة المعرفة في بناء المؤسسة المتعلمة من خلال البحث عن العلاقة إدارة المعرفة بالمنظمة المتعلمة من  براز دور الكبيرإ-
 خلال مجموعة من المؤسسات الجزائرية.

 تقديم بعض الاقتراحات على ضوء النتائج المتوصل إليها هذه الدراسة. -



 
 

 

  ج

 الدراسات السابقة:

دراسة :مليكي نسرين ،شرفي فطيمة ،علاقة إدارة المعرفة بالمنظمة المتعلمة ،مذكرة ليسانس في العلوم الاقتصادية ، 
تناولت هذه الدراسة علاقة إدارة المعرفة بالمنظمة المتعلمة على مستوى  2010-2011جامعة محمد خضير بسكرة 

الهدف الأساسي للدراسة هو اختبار العلاقة بين حيث كان  CABAMشركة صناعة الغرف الصراوية عين ميلة 
إدارة المعرفة بعمليتها وقامت بمجموعة من التوصيات تهدف إى  اكتساب المعرفة وتفعيل تشاركها وتداولها بين أفراد 

ة الشركة من خلال تمكينهم أكثر ، وهذا يتحقق عندما ما تتبنى قيادة المؤسسات آخر المستجدات ومفاهيم إدارة المعرف
 و تجسيد عمليتها وهذا ما يجعل المؤسسة متعلمة .

بشار ،  ،BDELدراسة : بوران سمية ، دور إدارة المعرفة في تحسين الميزة التنافسية للمؤسسة ، حالة بنك التنمية -
، تهدف هذه الدراسة إى  التعرف على دور إدارة المعرفة في  2011-2010مذكرة ماجستير ، جامعة تلمسان ،

تحسين الميزة التنافسية في المؤسسة ،خاصة وأن التغير الكبير الذي عرفه الاقتصاد الدولي والذي فرض عليه من عولمة 
لإعلام أو الاتصال، ومع ظهور اقتصاد المعرفة و التوجه نحو الاسواق ،والتطور التكنولوجي ،سواء على مستوى ا

استثمار المعرفة ، هذا ما جعل المؤسسات تعمل على تطوير أساليبها ،وتحديث منتجاتها بحثا لتحقيق  الميزة التنافسية 
 بتطبيقها لإدارة المعرفة التي تعزز الرأس المال الفكري و تدعيم كفاءتها.

 ماجستير، مذكرة ، الاقتصادية للمؤسسة التنافسية القدرة لتدعيم كمدخل المعرفة إدارة ، المالك عبد بوركوة :دراسة  -  
 في أداة فعالة المعرفة إدارة أن هي هذه الدراسة لها توصلت التي النتائج أهم من ،2012-2011منتوري، جامعة

 التي الأخيرة هذه ، التنافسية للقدرة مصدرا تعتبر التي المعرفة نشر و خلق و توليد من تمكنها إذ الاقتصادية المؤسسة
 .شديدة تنافسية بيئة ظل في المؤسسة استمرار و نمو و لبقاء ضروريا و حتميا مطلبا لأصبحت

دراسة: رزقان رميصاء، لقشي نرجس، إدارة المعرفة ودورها في تفعيل أداء الموارد البشرية ،دراسة ميدانية لمؤسسة سونلغاز -
هدفت هذه الدراسة اى  إبراز رأس المال الفكري في  2013-2012الكهرباء ،جامعة قاصدي مرباح ،ورقلة،لإنتاج 

تحقيق التميز، ومدى إدراك الموارد البشرية في الشركة انتاج الكهرباء لمفهوم المعرفة، وأهميتها، ومدى تطبيق عمليات إدارة 
إى  مجمعة من النتائج أهمها : عمليات إدارة المعرفة لها أثر ايجابي في المعرفة ، حيث أنه من خلال هذه الدراسة ثم التوصل 

تفعيل الأداء ولقد قدمت مجموعة من التوصيات حول تعزيز مشاركة الأفراد وتحفيز مبادرتهم المعرفية في المؤسسة ، باعتبار 
قق نجاحه وبالتالي نجاح المؤسسة في بيئة الفرد المورد الأساسي في المؤسسة وذلك من خلال رفع معارفه ومهارته لأنه بها يح

 شديدة التنافس للوصول لأهدافها على المدى القريب والبعيد



 
 

 

  ح

حمادي عبلة ،دور إدارة المعرفة في بناء المؤسسة المتعلمة ،مذكرة ماستر في علوم التسيير، جامعة أكلي محند دراسة : -
مستوى المؤسسة فة في بناء المنظمة المتعلمة على : تناولت هذه الدراسة دور إدارة المعر  2012.2013ة أولحاج ،البوير 

توفير المعرفة  ساسي لإدارة المعرفة هوباعتبار أن الهدف الأ ENAD-SIDETالوطنية للمنظفات ومواد الصيانة 
ى  سلوك عملي يخدم أهداف المنظمة حيت ركزت الدراسة على التعلم التنظيمي إترجمتها  للمنظمة بشكل دائم و

بوضع مجموعة من  تحسينها وقامتو باعتباره جهد متواصل تمارسه المؤسسة محل الدراسة في بناء وتنظيم المعرفة 
 فة الموظفين . قتراحات كان الهدف منها جعل المعرفة والتعلم كهدف استراتيجي تعمل على تحقيقه بمشاركة كاالا

دراسة : مؤيد أبو عفش ، دور المنظمة المتعلمة في تشجيع الإبداع لدى العاملين في الوزارات الفلسطينية ،مذكرة -
، هدفت هذه الدراسة لإبراز العلاقة بين المنظمة المتعلمة وابداع  2014ماجستير ، جامعة الأقصى ، غزة ، فلسطين 

الجماعي التنظيمي يلعب دور مهم في رفع مستوى الأداء الفردي ويعتبر أساسيا نحو  العاملين و هذا ما يدل على العمل
رفع مستوى و إبداع الموظفين و قدمت هذه الدراسة مجموعة من التوصيات بخصوص الاهتمام بالتعليم بكل مستوياته و 

باتباع منهجية فعالة لإدارة المعرفة، إدراجه في جميع العمليات ،والاجراءات الخاصة بالوزارات، وكذلك تمكين العاملين  
والتي تتضمن أنشطة المعرفة من )ايجاد ،واكتساب وتخزين ونقل ثم استرجاع للمعرفة لتطبيقها في الوقت المناسب ( ، إدراج 
هدف التحول اى  المنظمات المتعلمة ضمن الخطط الاستراتيجية للوزارات وأهدافها و أنشطتها و الربط المستمر بين 

 ل والتعلم.العم

دراسة : بن حمود يوسف ، خلق القيمة من خلال إدارة المعرفة داخل المؤسسة ، أطروحة دكتورة ،جامعة حسيبة  -
قامت هذه الدراسة بتوضيح العلاقة بين ادارة المعرفة و خلق القيمة  داخل المؤسسة و ذلك في 2015بوعلي ، شلف 

لاستغلال الأمثل لرأس المال الفكري المعرفي الذي تمتلكه المؤسسة وعملية التعلم محاولة ابراز أهمية إدارة المعرفة في تحقيق ا
التنظيمي كأسلوب عمل ونمط للتسيير، ولقد تم التركيز في الدراسة الميدانية على بعض المؤسسات التي تعتمد على إدارة 

ر تنظيمي مع دعم المساندة لجميع المعرفة لخلق قيمة مع اقتراح مقاربة نموذجية تسعى لتحقيق ذات الهدف في اطا
 الوظائف والانشطة داخل المؤسسة مما يحسن الأداء الربحي للمؤسسة .

دراسة :رمايل نسيمة ،دور القيادة التنظيمية في بناء المنظمة المتعلمة ، دراسة ميدانية بمؤسسة سونطراك مديرية الصيانة  -
لتعرف على دور القيادة التنظيمية في بناء المنظمة المتعلمة من هدفت هذه الدراسة أي ا 2015،مذكرة ماستر، بسكرة ،

وجه نظر رؤساء المصالح مؤسسة سونطراك ،فكانت توصيات المقدمة من هذه الدراسة بعد النتائج المتوصل عليها أن 
 القائد له دور كبير و مهم في تعزيز مفهوم التعلم .
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 حدود الدراسة : -

نحو المتغيرات المحددة والتي هي أدارة المعرفة و بناء المنظمة تظهر الحدود الموضوعية في اقتصارها * الحدود الموضوعية : 
  المتعلمة 

 : مؤسسات ولاية عين تموشنت  الحدود المكانية*

 . 2018:  أجرت دراستنا خلال شهر أفريل الحدود الزمانية*

 منهج وأدوات الدراسة :

والذي يسمح بدراسة وتحليل الظاهرة علما ،بالنظر للطبيعة النوعية للدراسة فإننا سنعتمد على المنهج الوصفي التحليلي 
وتحليل و تفسير الظواهر النوعية كما سنعتمد ،هو أحد المناهج العلمية الذي يتيح دراسة  ،أن المنهج الوصفي التحليلي

 . Questionnaireوالتحليل  ،لمعلومات الميدانية بغرض الاختباروا ،على الاستبيان كأداة لجمع البيانات

 تقسيم الدراسة:

الثاني و تناولت الدراسة جانبين الجانب النظري والجانب التطبيقي ، الجانب النظري شمل كل من الفصلين 
بمجمل  ألمول مدخل مفاهيمي لإدارة المعرفة و المبحث الأ تحدث ول ثلاثة مباحثحيث تضمن الفصل الأ

أساسيات تطبيق إدارة المعرفة ) نماذج ،  ى إالمبحث الثاني تطرق  و من مفهوم و أهمية ...الخ جوانبها
 دارة المعرفة و معيقاتهاإ قياس فاعليةأما المبحث الثالث متطلبات ، ومجالات وعمليات ادارة المعرفة ....( 

المبحث الأول عن المنظمة المتعلمة والمبحث .أما الفصل الثاني فقد ضم ثلاثة مباحث تم تطرق فيها اى  
الثاني فتناول أساسيات التعلم التنظيمي ،أما المبحث الثالث تضمن إدارة المعرفة كبعد أساسي للمنظمة 
المتعلمة . فيما يخص الجانب التطبيقي فقد قسم الفصل إى  ثلاثة مباحث تناولنا من خلالهم في المبحث 

سة أما المبحث الثاني فتحدثنا عن مجتمع الدراسة والمبحث عرضنا و حللنا الأول الإطار المنهجي للدرا
 النتائج .
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 تمهيد:

أصبحت  نتيجة للتطورات والتحولات الغير مسبوقة في مجال المعلومات والمعرفة وكنتيجة لهذه التطورات.
إدارة  بغية الحصول على المعرفة القيمة وتعد وذلك المؤسسات تهتم  وتركز على المعرفة أو ما يسمى بالاقتصاد المعرفي.

والتي أصبحت كبرى المنظمات توليها أهمية كبيرة أثناء  المعرفة مفهوما من بين مجموعة من المفاهيم الحديثة في علم الإدارة.
قيامها بأنشطتها المختلفة مما ينعكس بالإيجاب على أداء المؤسسة وعلى قدرتها في خلق ميزة تنافسية تدفعها للمضي قدما 

صل بالتطرق إى  مفهوم المعرفة وأهميتها ودورة حياتها ثم تسليط الضوء على مفهوم إدارة المعرفة ا الفذولهذا سنقوم في ه
 وأهم العناصر التابعة لها وفق خطة البحث التالية:

 :مدخل إى  المعرفة.المبحث الأول 

 :أساسيات تطبيق ادارة المعرفة. المبحث الثاني

 :قياس نجاعة إدارة المعرفة ومعيقاتها. المبحث الثالث
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 عرفة مدخل مفاهيمي حول الم الأول:المبحث 

داة الميزة التنافسية فهي بمثابة الأ وتحقيق والجماعات.فراد يا لتشكيل ثروة حقيقية لكل من الأساسأالمعرفة تعتبر موردا   
 الحيوية الفاعلة التي بواسطتها تتمكن المنظمات من القيام بمهامها قصد تحقيق أهدافها بكفاءة.

 .ول : مفهوم المعرفة المطلب الأ

 :تعريف المعرفة -1

: بحسب المنجد فهي مشتقة من الفعل )عرف عرفة وعرفا ( ومعرفة الشيء هي علمه والمعرفة : ادراك الشيء  المعرفة لغة
 على ما هو عليه .

 تعاريف حول المعرفة منها :  إعطاءى  إ: فلقد تطرق العديد من الكتاب  ما المعرفة اصطلاحاأ

دارة المعرفة إفي ايجاد معنى المعلومات وتتوى  ى  روابط سببية تساعد إا " عبارة عن معلومات بالإضافة عرفت المعرفة بأنه 
 1و تفصلها ."أايجاد هذه الروابط 

التي تقدم اطارا عاما لتقييم ودمج الخبرات  ،والقيم والمعلومات السابقة وبصيرة الخبراء  ،المعرفة مزيج من الخبرات المتراكمة
في عقل العارف بها وغالبا ما تصبح المعرفة جزءا لا يتجزأ ليس فقط في وثائق والمعلومات الجديدة . فهي متأصلة ومطبقة 

 2ولكن أيضا في الاجراءات التنظيمية والعمليات والممارسات والقواعد ." ،ومستودعات المنظمة 

تحقيق المكانة و  ،وفتح الأسواق  ،وأساس قاعدي متين لإيجاد المزايا التنافسية  ،المعرفة هي : مفتاح النمو الاقتصادي 
 .3واكتساب القدرة وتوليد القوة

ويعرفها كذلك بأنها الذكاء و المعلومات  ،الحالة ...الخ"  أو، الشيءويعرفها قاموس اكسفورد أنها " حقيقة التعرف على 
 والبحث في أصل المعرفة.،والحدس الداخلي وهي أيضا فرع من التعلم وهي العلم وهي الفن 

 
                                                           

.25،ص 2009الطبعة الثانية، عمان الأردن ، المدخل إى  إدارة المعرفة، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عبد الستار، عامر قنديلجي، 1  
جارة ، إدارة الاعمال , عبد الله وليد المدلل، تطبيق ادارة المعرفة في المؤسسات الحكومية الفلسطينية وأثرها على مستوى الاداء ، مذكرة الماجستير، كلية الت 2

. 22،ص 2012الجامعة الاسلامية بغزة، فلسطين،   
. 17، ص 2009للنشر والتوزيع، عمان ،الأردن،  جمال داود سلمان ، اقتصاد المعرفة، الطبعة العربية ،دار اليازوري 3  
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همية في ظل ثورة المعلومات وعصر المعلوماتية أكثر ى أن المعرفة تمثل ذلك المورد الأمن مفاهيم نر خلال ما تقدم  ومن  
 ستثمارالاهي قدرة الفرد على  فالمعرفة والابتكار والتميز. ،وهي متوفرة بشكل ظاهري أو ضمني فهي المادة الخام للإبداع

 واستخدامها لحل مشكلة ما. ،مما يملكه من قدرات ومهارات ومعلومات

 المعرفة:أهمية -2

واستخدام نتائج  ،نتيجة لثروة المعرفة المرتبطة بثروة المعلومات والاتصالات ،همية للمعرفة في الوقت الحاضرتبرز الأ    
 1وتطور نشاطاته ونموه الذي يتمثل فيما يلي : قتصادالاوافرازات ومعطيات المعرفة العلمية في كافة مجالات عمل 

 . الزيادة المستمرة والسريعة في استخدام مضامين المعرفة ومعطياتها وافرازاتها في كافة مجالات الأعمال 
  التكنولوجية. ختراعاتوالاتمثل المعرفة العلمية الأساس المهم في تحقيق الابتكارات والاكتشافات 
  رأس المال المعرفي الذي تمثله والتي ينجم عنها تكوين  بالمعرفةالزيادة المستمرة في الاستثمارات ذات الصلة المباشرة

الغير مادية والغير ملموسة وما ينجم عنه من  زيادة في نتاجات المعرفة والعلم والذي يتسع حجمه  الأصول
 باستمرار .

 والتي تمثلها  وإنتاجا، واستخداماتوليدا  المعرفة،ات التي تعمل في مجال الزيادة المستمرة في المؤسسات والمشروع
 ..الخ.والبحوث.والاتصالات والبرمجيات  المعلومات،شركات 

 عمال الكثيفة العلمعاملين في مجالات المعرفة وفي الأالزيادة المستمرة في اعداد ال. 
 التي تتمته بها .  للأهميةالانتاج وذلك كنتيجة  تعتبر المعرفة موردا اقتصاديا هام وعنصر أساسي من عناصر 
  أكثرأشكال لتنسيق والتصميم والهيكلة لتكون  عتمادلاأسهمت المعرفة في مرونة المنظمات من خلال دفعها 

 .مرونة
 ى  كيفية أداء مهماتهم بكفاءة .إالمعرفية مدراء المنظمات دارة توجه الإ 
 وإدامتها.الميزة التنافسية  المعرفة أصبحت أساس لخلق 

  باعتبارها المورد  ،وأنها لا تعاني من مشكلة الندرة ،تعد المورد الوحيد الذي لا يخضع لقانون تناقص الغلة
بل على العكس يمكن استخدامها في توليد وتطوير  ،الوحيد الوافر الذي يبنى بالتراكم ولا يتناقص بالاستخدام

 2ضافية .إأفكار جديدة بتكلفة أرخص أو بدون تكلفة 

                                                           

.10-9عالم الكتب الحديثة للنشر والتوزيع، ص  ،أحمد الخطيب، خالد زيغان، إدارة المعرفة ونظم المعلومات  1  
.26ذكره، ص  إدارة المعرفة ، مرجع سبقالمدخل إى  عامر قنديلجي، عبد الستار 2
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 :أنماط المعرفة ومصادرها-3

 :يليوهي كما : أنماط المعرفة -أ

دد مفهوم ن تحأوث والدراسات والكتب التي حاولت على التصنيف الواسع للمعرفة الذي تناولته البح عتمادالامن خلال 
والمعرفة الكامنة   ) explicit knowledgeالواضحة ى  نوعين رئيسين هما المعرفة الصريح)إيمكن تصنيفها  المعرفة.

 1وفيما يلي توضيح لأنماط المعرفة المختلفة. tacit knowledge)الضمنية( 

 :tacit knowledgeالمعرفة الضمنية-1

لذلك يطلق عليها بالمعرفة غير  ،ذاتية وخبرات وتبصرات ذهنيةهي معرفة شخصية تحتوي على معان داخلية ونماذج      
وهي ،مثلتها عمل الأفراد والفرق في الشركات أالغير قابلة للنقل والتعلم ومن  الرسمية المعبر عنها بالطرق النوعية والحدسية
التخصصات  ،ات الذهنيةالمخطط ،خرون أنها الخزين المتجمع الغيرآويرى  ،معرفة يصعب تدوينها وهيكلتها وتداولها

 الخبرة والتعلم التي تمتلكها مؤسسة ما .،والمهارات الابتكارات أسرار المتاجرة 

يمكن  وإنمالذلك لا يمكن تدوينها أو توثيقها  ،خر يرى أنها المعرفة الملتصقة التي لا يمكن فصلها عن مصادرهاآفريق     
الجمعيات والعلاقات المتداخلة أو من خلال الاستنباط المعرفي وعصف  استنباطها ونقلها أو الاشتراك بها من خلال أنشطة

وكذلك المعرفة الضمنية تتطلب التحليل ،والمهارة في العمل ،وتدخل ضمنها المعرفة التكنولوجية التي تعبر عن الخبرة ،الأفكار 
 أو المشكلة المراد معالجتها . ،العميق للموقف المراد تشخيصه

 :Explicit knowledgeالظاهرة  المعرفة -2

ويمكن توثيقها في الورقة ،والتصورات  ،والرسومات،والتعبيرات ،وهي المعرفة التي يمكن أن يعبر عنها من خلال الحقائق      
لسهولة (leaky knowledge)ويمكن تداولها .وهناك من يعرفها على أنها المعرفة المرشحة ،لكتروني أوفي الشكل الإ

هناك من يرى أن  ى  أخرى أو اقتباسها من وثيقة كونها جاهزة وموثقة بدقة.إأو من منظمة  ،خرآى  إشخص من تحولها 
 المعرفة الظاهرة )الصريحة( هي المعرفة الرسمية النظامية القياسية المعبر عنها كميا والقابلة للتنقل والاستيعاب والتعلم مثل براءات

أن المعرفة الظاهرة هي ليست البيانات التي تم  ،خرلخرائط الصناعية ويعتقد البعض الآاالتصاميم و ، حقوق النشر،الاختراع 
والمعلومات الموجودة في أرشيف  ،وإنما هي كل ما يتعلق بخبرات المؤسسة ،جمعها ومعالجتها وتفسيرها لتكون معلومات متداولة

                                                           
 .22،ص2008المعرفة في منظمات الأعمال، دار الرثاء للنشر والتوزيع، الطبعة الأوى ،عمان،الأردن، دارةإحسين عجلان حسن، استراتيجيات  1
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امها ويمكن تقاسمها على جميع الموظفين من خلال ليها واستخدإللأفراد داخل المنظمة من الوصول لمنظمة والتي يمكن 
 القواعد والتعليمات . ،ب وهي المعرفة المصنفة والمنقولة بطرق رسمية ونظامية كالإجراءات تالندوات واللقاءات والك

  :وهي متمثلة في  المتقدمة:المعرفة  -3

وتدخل ،هي ميزة معرفية اضافية تتميز بها جهة معينة أو شركة أو مؤسسة مع منافسيها وبما يمنحها مركزا تنافسيا متقدما     
ضمنها المعرفة الابتكارية التي تمكن الشركة من قيادة قطاعها الصناعي بما تنفرد به من معرفة على منافسيها ضمن ذلك 

أو التسعير  Accounting costsابتكار الأساليب الجديدة في مجال حسابات التكلفة  القطاع ومن أمثلة ذلك
Pricing.1 

 والجماعية:المعرفة الفردية  -4

مثل الاجراءات  المنظمةوالجماعية تتألف من المبادئ  ،هي كفاءات الأفراد والمعلومات المعرفية المتراكمة لديهم ،الفردية
علاقاتها  ،منافسيها  ،مهامها ،أهدافها  ،وثائق المنشأة المتعلقة بفعاليتها الماضية  ،دارة العليا خطط الإ،العملية والروتينية 

رشادية(المجربة التي تبنى على أساس عدد سنوات الخيرة في مجال عمل ما فتصبح دليلا ويطلق عليها المعرفة الموجهة )الإ
 مرشدا للسلوك نتيجة للتعلم .

 ة:ـــــالمعرفادر ـــــمص -ب

ثم تبادلها عبر وسائل التفاعل  ،هي استقاء المعلومة الدقيقة والصحيحة وتوثيقها  ،ن أول العمليات اللازمة لإدارة المعرفة إ
ية شبكة معلومات داخلية التي تتيح لكل عامل في المنظمة أن أو أنترنت ات الأعمال بما في ذلك الأالمختلفة داخل منظم

ومن الطبيعي أن تلعب الاجتماعات التشاورية لمختلف المراتب  ،حتياجاتهائه كل حسب يتبادل المعرفة مع زملا
 ،لى الأعلىغذلك في صنع القرارات من الأسفل  والمستويات دورا مهما في تبادل المعلومات والمعارف والآراء وأن يسهم

عمال  ا عن الأطر التحتية لمنظمات الأوبالعكس بدلا من أن تتخذ الهيئات العليا قرارات غير مدروسة ولاواقعية بعيد
وتنمية الموارد  ،ن التعليم والتدريب المستمرين للكادر بمختلف مستوياته يعد ركنا أساسيا من أركان المعرفة إكذلك ف

دارة معلومات إفإدارة المعرفة ليست  ،البشرية التي يجب أن تسير في خط مواز لامتلاك تكنولوجيا المعلومات والاتصالات
 دارة الموارد البشرية وتنميتها .إبل أنها في جوهرها تعتمد على  ،فحسب 

                                                           
 .23دارة المعرفة في منظمات الأعمال، مرجع سبق ذكره،صإحسين عجلان حسن ،استراتيجيات  1
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فراد وتنتشر عبر وخزانات الملفات وأدمغة الأ ،مثل قواعد المعرفة وقواعد البيانات ،وتتواجد المعرفة في العديد من الأماكن
 المجتمع ومنظماته.

على أن  وأكد ،صدر المعرفة بأنه ذلك المصدر الذي يحوي أو يجمع المعرفة م cullen & saffady ;2005)عرف )
شارة الحس كمصدر للمعرفة ولابد من الإ ى إوقديما أشار اريسطو  ،مور تحدد حدود المعرفة للأفرادأالذكاء والتعلم والخبرة 

 1ى  قسمين : إ أهم مصادر المعرفة والتي تقسم ى إ

 المصادر الخارجية :  -1

والتي تتوقف على نوع العلاقة مع المنظمات الأخرى الرائدة في  ،تلك المصادر التي تظهر في بيئة المنظمة المحيطةوهي 
هذه المصادر المكتبات  مثلةأومن ،ى  التجمعات التي تسهل عليها عملية استنساخ المعرفة إالانتساب  أو،الميدان 

ومراكز البحث ، والجامعات،والزبائن ،والموردون ،والمنافسون لها ،والقطاع الذي تعمل فيه المنظمة  ،نتاوالانترنت والانتر 
واستئجار الخبراء ومتابعة الصحف والمجلات والمواد المنشورة  ،والمشاركة في المؤتمرات  ،الخارجية  ختراعالاالعلمي وبراءات 

 ،وإنشاء التحالفات وإقامة مشاريع مشتركة ،زبائن والموردين والمنافسينوجمع المعلومات من ال .والتلفزيون،نترنت على الأ
 وغير ذلك من مصادر أخرى متنوعة .

حيث يعمل الأفراد على مختلف مستوياتهم التنظيمية من خلال أحد أو   ،وتعد البيئة المصدر الخارجي للمعلومات والمعرفة
لذوق والشم (على اكتساب البيانات والحوادث من البيئة ومن وا ،واللمس، كل المدركات الحسية )السمعية والبصرية

ى  معلومات إن معالجة هذه البيانات وتحويلها دراكية والفهمية مثل )التأمل والفهم والحكم (يستطيعو خلال قدراتهم الإ
 ،ى  معرفةإلمعلومات ووضعها في معنى للتحول ومن خلال الخبرة والذكاء والتفكير والتعلم يستطيع الأفراد تفسير هذه ا،

 المذكورة أنفا. ركاتدوالمفي مستوى هذه المعرفة يتوقف على الاختلاف في الوسائل  ختلافوالا

تكون  : أن(vail -1999)ى  أن كل مؤسسة تعمل لتوقع التهديدات المحتملة أو الفرص المتاحة لتكون فاعلة إيشير  
يراقب قسم المعلومات  إذعتماد نظم رصد معقدة وتقوم بعض المنظمات با البيئة.ت والمعرفة من قادرة على التقاط المعلوما

وبعض المنظمات  التجارية،أو المعرفة فيها أحدث التطورات التكنولوجية المقدمة في المؤتمرات العلمية والمجلات والأسرار 
 الوسطاء.و تقوم باستئجار مخبرين أو مخابرات السوق أو التجسس الصناعي أ

 
                                                           

.21،،ص2013عمان ، الأردن،, الأوى والتوزيع ،الطبعة لنشر استراتيجية إدارة المعرفة والأهداف التنظيمية، دار حامد ل ليث عبد الله القهيوي،  1  
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 :داخليةالالمصادر  -2

تتمثل المصادر الداخلية في خبرات أفراد المنظمة المتراكمة حول مختلف الموضوعات وقدرتها على الاستفادة من تعلم 
مثلة عن المصادر الداخلية : الاستراتيجية ومن الأ، وعملياتها التكنولوجية المعتمدة ،الأفراد والجماعات  والمنظمة ككل

والعمليات الداخلية للأفراد عبر الذكاء والعقل والخبرة ، والحوار، والتعلم الصفي، لكترونيةوالمكتبات الإ، والمؤتمرات الداخلية
 1أو من خلال التعلم بالعمل أو البحوث وبراءات الاختراع الداخلية.، والمهارة

,لكن البعض يؤكد أن المعرفة لا تكمن في  ،نترنتلا سيما الأدراك المتزايد للمعرفة مرتبط بالتقدم في تقنية المعلومات ن الإإ
 تجميع المعلومات .

 افتراضان: للمعرفة، وهناكوفي مجال تأمين المعلومات كمصدر 

  : وهذه المعرفة المستندة بالبحث تستخدم ،ى  المعرفة إيفترض أن البحث عن المعلومات وتطويرها يقود الأول
  لتحسين السلع والخدمات .

  : وأن المعلومات المقدمة لصانع ، يفترض أن نوعية المعرفة واستخدامها مستقلين عن ساقهما ومصادرهماالثاني
 ،ى  أن تكامل المكونات الأعمال الرئيسية الاستراتيجيةإشارة القرار تكون من مصادر أخرى ولابد من الإ

والبيانات(يتم من خلال ، والاستخدامات، نظمةوالتقنية (مع تقنية المعلومات الرئيسية)الأ،والعملية ،والأفراد 
 الخرائط المعرفية والتي تشكل مصدرا مهما لاقتناص المعرفة الظاهرية.

ومؤشرا لالتقاط المعرفة المضمرة يرتبط العمل المعرفي بنشاط منتجي المعرفة الذين يشغلون مراكز متقدمة في قسم العمليات 
لمحفوظة لمعرفة اأحد مصادر المعرفة الداخلية المهمة من خلال تفاعلها مع ا. الأعمال وتعدد المعرفة المتولدة أثناء عمليات

 .في أذهان الناس

 دت الى التحول لإدارة المعرفة :   أالعوامل التي  -4

و أكانت هذه العوامل داخلية   سوآءاهناك العديد من العوامل التي ساهمت في تحول المؤسسات للاهتمام بإدارة المعرفة   
 : 2خارجية واهمها  

                                                           
 .24ليث عبد الله القهيوي، استراتيجية إدارة المعرفة والأهداف التنظيمية، مرجع سبق ذكره،ص 1
 .107ص 2009،المفاهيم ، دار الوراق للنشر والتوزيع ، عمان، الأردن، المعرفة الممارسات و  دارةإابراهيم الخلوف الملكاوي ،  2
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  1عولمة الاقتصاد حيث تتحرك المعلومات و تتنقل بسرعة و تتنقل بسرعة الضوء. 

  زيادة حدة المنافسة بين المنظمات و سرعة و ازدياد الابتكارات و الاكتشافات الجديدة و التغيرات

 المتسارعة في شتى المجالات .

  المستهلك.تعقيدات السلع والخدمات ورغبات 

 التقنيات الحديثة و المتطورة على الحصول على البيانات و المعلومات قدرة.    

 و المعرفة قد فاقت قدرات العامل و إتعابها و تحليلها . 

  بفعالية . نات و معلومات لابد من ادارتها قواعد بياإى معظم الاعمال والنشاطات تستند 

 المعرفة هي مصدر الميزة التنافسية و هي أهم من المصادر دراك الأسواق المال العالمية أن المعلوماتية و إ

 . 2التقليدية ، مثل الارض ، رأس المال ، و العمل

 المعرفة.دارة إمفهوم  الثاني: المطلب

بهيكلة أماكن العمل هي  هتمامالالكن  السنين،ف آلادارة المعرفة مند إالفلاسفة على الكتابة في موضوع  درج لقد    
 3.قد كتب عن هذه العلاقة ولكن معظمهم كان خلال السنوات القلائل الماضية أن الكثيرمن المؤكد  نسبيا،جديدة 

" بول استمراسمان"" و بيتر دروكردارة المعرفة و من بينهم "إدارة في نشأة و تطوير لقد أسهم عدد من منظري الإ     
" على الأهمية المتزايدة للمعلومة و المعرفة الصريحة كموارد  استراسمان" و"  دروكربيتر سينج" في الو.م أ ، ولقد أكد ""و 

 . 4تنظيمية

" في بداية الثمانينيات من القرن الماضي باعتبارها المرحلة   Don Marchand "إى تعود بداية ظهور إدارة المعرفة و 
ن العمل النموذجي سيكون قائما على المعرفة أم المعلومات كما تنبأ " دروكر" بالنهائية من الفرضيات المتعلقة بتطور نظ

                                                           
 . 44،ص 2008تكنولوجيا المعلومات في تحفيز  المزايا التنافسية في المصارف العاملة في قطاع غزة، دارة المعرفة و إسلوى محمد الشرفا ، دور   1
 عولمة الادارة في عصر المعرفة مبارك بوعشة ، ليليا بن منصور ، إدارة المعرفة كتوجه إداري حديث للمنظمات في عصر المعرفة ، المؤتمر العلمي  الدولي حول   2

 .10، ص2012ديسمبر  17-15كلية إدارة الأعمال ، جامعة لبنان ، سوريا ،
 .25،ص2008نعيم ابراهيم الظاهر ، إدارة المعرفة ،جدارا للكتاب العالمي ، عمان، الأردن،   3
 .129-123،ص 2008ربحي مصطفى علين ،"ادارة المعرفة ، دار الصفاء و التوزيع ، عمان، الأردن ، 4
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( يوجهون ادائهم من خلال التغذية العكسية    knowledge workerصناع المعرفة ) ن المؤسسة ستتكون منأبو 
 . 1لزملائهم من الزبائن

بتطبيقها، و لكن عندما ظهرت الشركة "بي كارد هولت " الأمريكية  11985ى  إدارة المعرفة و يرجع  البعض ظهور الإ
كبر سوق مالي في أن" وول ستريت " أفة و تأثيرها على الاعمال ، حيث في هذه الفترة لم يقتنع الكثيرون بإدارة المعر 

 .و أن كان قد اهتم بها بعد ذلك،دارة المعرفة في بادئ الأمر ، خاصة محاولات تحديد قيمة نقدية للمعرفة إالعالم تجاهل 

دارة المعرفة في أوربا والتي إفة بفضل الانترنت حيث بدأت شبكة دارة المعر إات ازدهرت مبادلات نتصف التسعينيوفي م  
دارة المعرفة بين الشركات الأوربية على شبكة إم ، و شرعت في نشر نتائج عن استفتاء حول 1989أنشأت في عام

 م .1994الانترنت في عام 

دارة المعرفة ، و على بنت الكثير من المؤسسات مفهوم الإة بعد أن تمما هو ملاحظ أن الاهتمام  أخد في تزايد وخاص 
 من الميزانية لتطوير انظمة المعرفة .  %4م تخصيص البنك الدولي  1999غرار ذلك فقد شهد عام 

لا إلم تعرف بها في الجوانب العلمية دارة المعرفة من الميادين العلمية نسبيا و لا سيما المستوى التطبيقي ، اذ إبذلك تعد  
ى  زيادة القيمة في المنظمات الأعمال من جراء تلبية حاجات الزبائن إالقرن الحالي عندما ظهرت الحاجة في بداية سنوات 

ورغباتهم ، ومن جهة التغيرات البيئة السريعة ، و ما يتطلب ذلك من انعدام النظر في الهياكل التنظيمية           
وظيفية ، والأهداف الاستراتيجية بقصد التأقلم مع تلك التغيرات و لا سيما تلك المتعلقة بالسوق )سوو أيتال ، وال

( ، و إن الاستخدام المتزايد لثقافة المعلومات و الاتصالات من أهم العوامل التي حفزت على نشوء إدارة المعرفة، 2001
لمنظمة و لأهدافها ، بل في كيفية البحث خلال المعلومات المتوافرة فلم يعد التحدي مقتصرا على ايجاد المعلومات ل

 .2لإيجاد معلومات أكثر فائدة 

دارة المعرفة باستمرار و يتداوله المفكرون من زاويا مختلفة نظــــــرا لاتساعه إ:  يتطور مفهوم  تعريف إدارة المعرفة -1
 حقوله ومداخله .و تعدد حقوله و مداخله ، مختلفة نظرا لاتساعه و تعدد 

                                                           
-2011ة ،بوركورة عبد المالك ،إدارة المعرفة كمدخل لتدعيم القدرة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية ، مذكرة ماجستير ،  جامعة منتوري، قسنطين1

 .7،ص2012
التحويلية الخاصة بدمشق ، مجلة جامعة دمشق  سليمان الفارس ،دور إدارة المعرفة في رفع كفاءة الإداء للمنظمات، دراسة ميدانية على شركات الصناعات 2

 . 67، ص  2010، 1، العدد 26للعلوم الاقتصادية و القانونية ، المجلد 
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 دارة المعرفة إل وتصنيف المعرفة وقد عرف البعص بأنها مجموعة العمليات المتطورة في المنظمة لخلق و خزن وتحوي
 :1على أنها

  عملية تعريف وتحصيل و تخزين و استرجاع و نشر و تطبيق رأس المال الفكري الظاهر و الضمني لمنفعة أفضل "
وقد عرفها أخرون بأنها " توظيف للحكمة المتراكمة لزيادة سرعة الاستجابة  للأفراد و السوق و المجتمع ،"

 الابتكار " .و 

  ــــــها عملية نـــــأكما   المعرفة،تعتمد على قاعدة  دارة المعرفة على أنها "معرفة صريحة منتظمة و حيويةإكما تعرف
 .استخدام واستكشاف المعرفة "بداع وتنظيم و نشر و إيقصد منها 

 أو عملية يتم بموجبها تجميع واستخدام الخبرات المتراكمة من أي مكان في الأعمال، موردا أكان في الوثائق  هي
القواعد والبيانات أو في عقول العاملين، لإضافة القيمة المشتركة من خلال الابتكار و التطبيق و تكامل المعرفة 

 في طرق غير مسبوقة ''.

 عن مجموعة المهارات والخبرات والمعارف المتراكمة في العنصر البشري فهي تعبردارة الرأس المال الفكري  هي إ 
ى  إرباح مصدرها القدرات الذهنية والفكرية للموارد البشرية ،حيث أنها تشير أى  إالمعارف التي يمكن تحويلها 

ستغلالها أحسن استغلال تلك الأنشطة والجهود التي تهتم بكيفية توفير تلك الطاقات والحفاظ عليها وتنميتها وا
 رباحها.أبشكل يدعم المركز التنافسي للمنظمة ويضمن بقائها ويعظم 

 إذر البشري في العملية الانتاجية ى  تنمية العنصإالجهود و النشاطات التي تستهدف  دارة التنمية البشرية هيإ 
 تتمثل في توفير العنصر البشري و رفع قدرته و تطويرها ثم تعظيم مساهمته .

  فكار و المعارف ى  تجديد يعتمد بشكل أساسي على مبادرة انطلاقا من الأإداري هو مصطلح يشير بداع الإالإ
ح أفكار جديدة ، كما تم تعريف وطر  من خلال عمليات التفاعل والمزج شياء جديدة لم تكن مسبقاأيتم 

بعمق ثم يستجيب لها و تكون هذه بداع على أنه عملية يتميز بها الفرد عندما يواجه مواقف يعيشها الإ
دوات تقنيات عمل جديد أو الأ أوخدمات  وألأخرين ومنفردة في شكل منتجات الاستجابة مختلفة عن ا

 2 .عمليات و قد تكون عمليا او أدبيا أو فنياو 

                                                           

 .63، ص2011، الرواق للنشر و التوزيع، عمان ، الأردن ، إدارة المعرفة في بناء الكفاءات الجوهريةأكرم سالم الجنابي ،   1 
خ هتهات، دور الابتكار في تنمية الميزة التنافسية ،دراسة ميدانية بشركة الهندسة المدنية لمؤسسة بتقرت، ولاية ورقلة ،مجلة الصادق شهيب ،أحمد بوريش، الشي  2

 .262،ص2017ديسمبر 7الجزائرية الاقتصادية العدد
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  العمليات ا يعرف بإعادة هندسة ارة المعرفة ليست الهندرة ) الهندسة الادارية ( وهي مإدن أيضا أويمكن القول
دارية ، فإدارة المعرفة هي تغيير المستمر الموجه للمستقبل ويتضمن العاملين بشكل أساسي ، في حين أن الإ

الهندرة ) الهندسة الادارية ( موجه تجاه العمليات و طرق العمل و بشكل جدري لوضع عمليات و طرق عمل 
 جديدة .

 لتعليم و اعادة التعليم لضمان أحداث التغيير المطلوب و دارة المعرفة نشاطات موجه لخلق المعرفة عن طرق اإ
بطرقة مخططة و مدروسة في المستويات التنظيمية كافة والتغيير الذي سيتم إحداثه اتجاه تعزيز الوضع التنافسي ، 

 كمحاولة تقوم بها المنظمة لإضافة قيمة تنافسية لها .
  دارة المعلومات ، فإننا نقصد التعامل مع كل ما يتصل بالمعلومات ، انتاجا و تسجيلا، ونشرا ، إعندما نقول

وتجميعا، وتنظيما ، واختزانا، واسترجاعا ، واستثمارا ، وذلك في سياق تخصصي ، أو مهني، أو اجتماعي ، أو 
لومات بمدخل شامل متكامل ، بما ثقافي معين . ونحن على النحو نتعامل مع الظاهرة المعلومات أو قضايا المع

ينطوي عليه ذلك من التخطيط  ، وتنفيد ، ومتابعة ، وقياس الاداء والتقييم ، و ما يمكن أن يترتب على ذلك 
 .1من مراجعة 

 دارة المعرفة :إهمية أ-3

 العمليات،فراد، الأ مختلفة:مات وعلى المستويات يجابية العميقة على المنظدارة المعرفة من تأثيرها الإإهمية أتظهر     
 تية :دارة المعرفة في حال تطبيقها تحقيقها الآإداء التنظيمي الكلي وتضمن المنتجات والأ

 د في عمال الذي يفوض على المنشآت التميز بقدرات جديدة و قصعمال الذي الأالتحول الجيد في البيئة الأ

 التكيف.على بداع و القدرة داء و الإالبعد النظر و التفوق في الأ

  مجال.تضاعف حجم المعلومات التي تتولد في أي 

 ظرف أجراء في ظرف أجزاء متتالية الحصول على كميات مهولة من المعلومات في. 

  لقياس المقارن و الرصد التنافسيا،الممارسات دعم شبكات المعارف ودعات تتقاسم. 

                                                           
 .70ابراهيم الخلوف الملكاوي ، إدارة المعرفة الممارسات و المفاهيم ، مرجع السابق ،ص 1
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  س المال الفكري ) براءات الاختراع، العلامات التجارية ، الشهرة(أتحديد هوية ر.   

 . اعادة تشكيل الكفاءات الحيوية 

 ارة المعرفة ) الخبراء، الوسطاء،  الوثائقيون (.إدعمل ضرورية لخلق و الحفاظ على  استخدام مراكز 

 )1ادخال تقنيات الجديدة المعلومات و الاتصالات لتشجيع التعاون )الانترنت 

 ى  الارتقاء بمستوى إمعرفة جديدة و تطبيقها مما يودي دارة المعرفة على توليد إتعمل  إذداء التنظيمي : تحسين الأ

 داء التنظيمي.الأ

  2الزيادة في القدرة التنافسية للمؤسسة و جعلها أداء تنافسية ازاء المنافسين  

  تحسين المنتجات الموجودة و تطويرها و ايجاد منتجات جديدة ذات قيمة مضافة تعتمد على المعرفة مما يساعد في

 . 3زيادة تنافسية المنظمة 

 دارة المعرفةإ مبادئالمطلب الثالث :

 دارة المعرفة :إمبادئ  -1

 المعرفة:عدم  ارة المعرفة تكون مكلفة وكذلكإد-أ

دارتها الفاعلة تتطلب استثمار الأصول الأخرى مثل رأس المال والأيدي العاملة في العديد إتعد المعرفة قوة و لكن 
 4من أنشطة إدارة المعرفة و منها :

  نشاء الوثائق ثم نقل البيانات والمعلومات إى  انظمة الكمبيوتر .إتحصيل المعرفة وكذلك من خلال 
 -ذيبهاتجميعها ثم تهة من خلال تحريرها و إضافة قيمة للمعرف.  

                                                           
 92-91، ص  2009وى ، عمان ، الأردن ، ابراهيم الطاهر ، عالم الكتب الحديث، جدار للكتاب العالمي للنشر، طبعة الأنعيم  1
 . 310، ص 2013، جامعة المدية ، 09بداع المنتجات ، مجلة الاقتصاد ، العدد إحمت فشيت ، إدارة المعرفة التسويقية و  2
 .111، ص 2013ق اى  التميز و الريادة ، دار صفاء للنشر والتوزيع ، الطبعة الأوى  ،عمان، الأردن، عمر أحمد همشري ، ادارة المعرفة الطري 3
 .62ص 2008دارة المعرفة ، دار صفاء للنشر و التوزيع ، عمان ،الأردن ،إمحمد عواد أحمد الزيادات ،اتجاهات معاصرة في  4



 إدارة المعرفة                                                                                       الفصل الأول 

 

 13 

 -ى  المعرفة .إسهامات الحديثة ئل تصنيف المعرفة وكذلك تصنيف الإتطوير وسا 
 -.تطوير برامج تكنولوجيا المعلومات والبنية التحتية لها من أجل توزيع المعرفة 
 خلق وتحصيل واستخدام المعرفة. ىتنمية قدرات العاملين عل 

 التكنولوجيا:دارة الفعالة للمعرفة تتطلب تفاعل مع إ-ب

ارة المعرفة بفعالية تكون في حاجة إى  كوادر بشرية مدربة ، حيث يجيد البشر القيام إدإن الشركات التي ترغب في  
ا أردنا فهم و استيعاب إذفهي جيدة للقيام بأنواع أخرى ، فبالعديد من الانشطة و الأعمال ، وكذلك أجهزة الكمبيوتر 

ترجمتها في سياق أوسع لدمجها مع أنواع أخرى من المعلومات ، أو خلق أشكال أخرى غير المعرفة ومن ثم تفسيرها أو 
 منظمة من المعرفة ، فان البشر هم الأداة الانسب لذلك .

النواحي حيث تعد أكثر قدرة من ن أنظمة الكمبيوتر والاتصالات تعتبر جيدة في العديد من إمن ناحية اخرى ، ف 
 و توزيع المعرفة المنظمة ، والتي تتغير بسرعة . فراد على تحصيل و نقلالأ

 دارة المعرفة تتطلب مدراء للمعرفة :إ-ج

إن المعرفة تدار عن طريق شخص أو عدة اشخاص داخل المؤسسة ، ومن بين مهام فريق العمل تجميع و تصنيف     
 و مراقبة استعمال المعرفة.المعرفة وفق فئات بالإضافة اى  تأسيس بنية اساسية تكنولوجية موجهة بالمعرفة 

كثر من أسواق المخططات المعرفة أكثر من النماذج كما تستفيد من الأ الخرائط أودارة المعرفة تستفيد من إ -د
 النظم:

دارة المعرفة في خلق نموذج هرمي أو تسلسلي للمعرفة شبيها بمجموعة معارف الموسوعة إقد يفكـــــر البعض عند   

ولكن معظم المؤسسات تفضل أن تتوى  المعرفة تسويق ، يمكنها جمع و تصنيف المعرفة و التحكم فيهاالبريطانية، والتي 

من الخبرة  ستفادةالاحيث تقوم ببساطة بتصميم و تصنيف المعرفة وتقديمها لمستهلكيها . ويكمن لمدراء المعرفة ،العمل 

  .1مدراء البيانات في هذا مجال 

                                                           
1
 .63محمد عواد أحمد الزيادات ،اتجاهات معاصرة في إدارة المعرفة ، مرجع سابق ، ص   
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ل أفضل بتبادلها المعرفة المتوافرة في السوق و ضع الخرائط لهذه المعرفة الذي يجعل لديها غالبية المنظمات تكون في حا 

كثر احتمالا و نشاط ربما يكون فردي و لكنه الأويلاحظ أن وضع خريطة للمعرفة التنظيمية ه ،رؤية لرغباتها المستهلكين

 .1لتحقيق الأفضل والوصول لهذه المعرفة

 :بداأدارة المعرفة لا تنتهي إ-ه

بات في مرا مباحا بشكل كاف ، عندئذ قد نجد مجموعات من طالبي المعرفة تصطف خارج المكتأن الوصول للمعرفة إ
 نتباهالادارة الفعالة للمعرفة تتطلب ضروري و لكن الإ من حرية الوصول للمعرفة أمر هاأجميع أنحاء العالم ، ذلك 

هو عملية عصر المعلومات ، و هذا يعني أن الوصول للمعرفة يمثل البداية فقط و أن  نتباهالاالتواصل ، وقيل في ذلك أن و 
ى  فئات المعرفة المطلوبة تتغير بصفة مستمرة ، إارة المعرفة إدبدا ، و يرجع عدم انتهاء  أتهي إدارة المعرفة هي عملية لا تن

ن الشركات تغير من إالعملاء تتغير باستمرار . كذلك فالوسائل التنظيمية واتجاهات ارية و دفالتقنيات الحديثة و الطرق الإ
قسام الجدد لديهم رؤساء الأتها ،كما أن المدراء و تقديم خدماستراتيجياتها وهيكلها التنظيمي وأساليب انتاجها و ا
 أو تشكيلتأخذ وقتا كبيرا ، في رسم ،  لاأللمعرفة ، هذا التغير السريع في بيئات المعرفة يقتضي من الشركات  حتياجاتا

 .2ختفتابيئة خاصة للمعرفة ، في الوقت الذي ينتهون من ذلك ربما تكون تلك البيئة قد 

 المعرفي:دارة المعرفة تعني تحسين عمليات العمل إ-و

واستخدامها ومشاركتها بكافة في دارة المعرفة عموما، ولكن المعرفة يتم توليدها إوتحسين عملية  من الضروري بمكان توجيه
خرى التي يغلب عليها طابع بعض عمليات العمل المعرفي المحدد مثل بحوث السوق، تصميم وتطوير المنتج والعمليات الأ

دارة المعرفة فإن التحسينات يجب أن إذا حدثت تحسينات حقيقية في إالمعاملات التجارية مثل التسعير وإعداد الأوامر. ف
عمال ، عموما فأن أكثر مداخل التحسين فعالية هي التي العمليات الرئيسية لهذه العمليات الرئيسية لهذه الأتحدث في 

تطول الطبقة الوسطى بين القمة والقاعدة محققة استغلال حاملي المعرفة ، ذلك أن العمل المعرفي الخلاق يتطلب أقل 
 .3رفة بصورة أكثرى  القاعدة وتتطلب عمليات تطبيق المعإتدخل من القمة 

 
                                                           

1
بسور الغزلان ، مذكرة ماستر علوم التسيير ، جماعة  ENAD-SIDETحمادي عبلة ،دور إدارة المعرفة في بناء المنظمة المتعلمة ، دراسة حالة مؤسسة   

 .26،ص 2013-2012أكلي محند اولحاج ، البويرة ،
2
 .63محمد عواد أحمد الزيادات ،اتجاهات معاصرة في إدارة المعرفة ، مرجع سابق ، ص 

3
 .26دور إدارة المعرفة في بناء المنظمة المتعلمة، مرجع سابق، ص حمادي عبلة، 
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 دارة المعرفة :إمراحل تطبيق  -2

 1نشطة التي تتضمنها كل مرحلة يمكن التركيز فيها على:الأ

 المرحلة المبادرة :-أ

 . بناء البنية التحتية 

 . بناء العلاقات الانسانية 

 . نظم المكافئات 

 التنظيمية.دارة الثقافة إ 

  الاتصالات.تكنولوجيا 

 2يمكن التركيز على: : مرحلة النشر-ب

    .تبرير الافكار 

  جراءات و سياسات التبرير .إوضع 

 تحكيمها.فكار لتبريرها و استخدام تكنولوجيا المعلومات في المعالجة و تحليل الأ 

 يلي:يكون فيه التركيز على ما  الداخلي:التكامل  مرحلة -ج   

 .التكامل والتمويل المعرفي طبقا لمستوى متطلبات السوق 

 .هيكلة المعرفة و رسم خريطتها 

 . استخدام محركات البحث و استراتيجياتها 

 داء .اعتماد التكنولوجيا في نظم قياس الأ 
                                                           

1
 .90، ص 2009جدار للكتاب العالمي للنشر، طبعة الأولى، عمان، الأردن،  نعيم إبراهيم الظاهر، عالم الكتب الحديث ، 

2
تير ،جامعة ريما علي خلاف ، دور إدارة المعرفة في اتخاد القرارات من وجهة نظر المدرسين في المدارس الثانوية العامة في مدينة دمشق ،مذكرة ماجس 

 .50ص 2013.2014دمشق ،سوريا ،
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   .الحصول على المعرفة الممولة و المتكاملة 

 مرحلة التكامل الخارجي :-ه

 1يمكن تلخيصها في ما يلي 

  دارة المعرفة .إكفاءة 

 .الشبكات المتداخلة 

  الخارجي .التمويل 

 الفيدرالية. المؤتمرات عن بعد و المؤتمرات 

 .البريد الالكتروني 

 . نظم المشاركة بالمعرفة 

 التوحيد. موضوعات 

  ساسية وشبكية.أالحصول المعرفة 

 .دارة المعرفة إ المطلب الرابع : عناصر

 2في:ساسية لإدارة المعرفة تظهر ن العناصر الأأ إى  من الباحثين يشير الكثير

برازها و تقدمها  أحكام اولية مسبقة و تصبح البيانات المعلومات إ: مجموعة من الحقائق الموضوعية غير يتم  البيانات-أ
م، وبشكل عام هي مجموعة من الحروف أو الكلمات أو مفهو طار واضح و إعندما  يتم تصنيفها ، تحليلها ، ووضعها في و 

معين مثل بيانات الموظفين وينتج عن هذه البيانات بعد المعالجة ما يطلق عليه الأرقام أو الرموز أو الصور المتعلقة بموضوع 
 مصطلح معلومات وليس لها أي أثر في واضح في عملية اتخاد القرار.

                                                           
1
 
1
 .91،ص 2009، عالم الكتب الحديث، جدار للكتاب العالمي للنشر، طبعة الأولى ،  نعيم إبراهيم الطاهر 

 .93-92نعيم ابراهيم الظاهر ، إدارة المعرفة ، مرجع سابق، ص 2
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ندما تستخدم و ترقى لمكانة المعرفة ع هي  عبارة عن البيانات تمنح صفة المصداقية و يتم تطويرها المعلومات :-ب
قارنة ، تقييم نتائج مسبقة و محددة ولغرض الاتصال أو المشاركة في حوار أو النقاش و يمكن تقديم لغرض الم أوللقيام 

، والمعلومات مصطلح واسع خرالمعلومات في أشكال متعددة ومنها الشكل الكتابي ، صورة أو محادثة مع طرف الأ
 . يستخدم لعدة معاني حسب سياق الحديث 

ى  معلومات ، إالتي يتم الحصول عليها لتحويلها المعرفة بجانب المعلومات تحتاج لقدرة على صنع البيانات  القدرة :-ج
يمكن استخدامها و الاستفادة منها ، و قد منح الله بعض الافراد القدرة على التفكير بطريقة ابداعية و القدرة على 

 لمعلومات .التحليل و تفسير المعلومات ومن تم التصرف بناء على ا

فوق كل هذا و ذلك المعرفة وثيقة الصلة بالاتجاهات انه في الحقيقة الامر الاتجاهات التي تتدافع الافراد الاتجاهات : -ه
ساسيا لإدارة المعرفة و ذلك من خلال حفر أللرغبة في التفكير و التحليل و التصرف لذا بشكل عنصر الاتجاهات عنصر 

 .و تحفيزهم للأبداع و هذا بالتأكد ينقص العديد من المنظمات يجاد الرغبةوإفراد فضول الأ

  .دارة المعرفةالمبحث الثاني: أساسيات تطبيق إ

إلا ،االضوء في المباحث السابقة على مفاهيم حول المعرفة وإدارة المعرفة ومختلف المفاهيم والأفكار المتعلقة به ألقينا بعدما
ليه إما سنتطرق  ، وهذاالمنظموثيقا بإدارة المعرفة في  رتباطاالتي ترتبط العناصر الأساسية واى  بعض إأنه لازال علينا التطرق 

 في هذا المبحث.

  .المطلب الأول : أهداف ومتطلبات ادارة المعرفة

التوجهات  ختلافاى  إدارة المعرفة استنادا إتتباين وجهات النظر في تحديد أهداف    :دارة المعرفةإأهداف  -1
 1دارية أو غيرهما مما ينعكس على طبيعة وجهات نظر ذات العلاقة.كاديمية أو الإالعلمية أو الأ هتماماتوالاوالخلفيات 

نتاجية، لتعاون تحسين الإاة لتحقيقها سببا أو أكثر لتعظيم دارة المعرفإن أغلب الأفراد والمنظمات يشاركون في إ      
فق المعرفة الصائبة من تسهيل تد،منهاوتسليم الضروري  ،التغلب على مشاكل كثرة المعلوماتتمكين وتشجيع الإبداع 

 ون قيود.دى  المستلمين من إالمجهزين 

                                                           
 .71-70أكرم سالم الجنابي ،إدارة المعرفة في بناء الكفايات الجوهرية ،مرجع سبق ذكره، ص  1
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وتسجيل المعرفة من العاملين قبل تركهم المنظمة  نتزاعاو  ،يومياتسهيل مشاركة المعلومات بين العاملين وحمايتها      
ى  أن الهدف الأساسي إنانوكا  Nanokaويشير     والتأكد أن الخبرة الثمينة لا تذهب عندما يترك الأفراد المنظمة.

 لإدارة المعرفة يتمثل في تسهيل المشاركة الكفء والفاعلة بين أعضاء التنظيم .

منظمة متعلمة والمشاركة بربط تدفق المقادير الكبيرة من المعلومات المتولدة عن طريق  ى  خلقإارة المعرفة إدكما تهدف 
 الأفراد داخل أجزاء المنظمة .

 1تي : تحقيق الآإى كما تهدف 

 .جذب رأس مال فكري أكبر لوضع حلول للمشكلات التي تواجه المنظمة 
  وحمايتها.تحديد المعرفة الجوهرية وكيفية الحصول عليها 
  والتحفيز لتطويرها والتنافس من خلال الذكاء البشري. ،مكانات التعلم وإشاعة ثقافة المعرفة إبناء 
 ةى  الاقتصاد العالمي الجديد)اقتصاد المعرفة( وتعمل كشبكة للأنشطإالتقليدي  قتصادالاالمنظمات من  تحول 

 لكترونية.الواسعة والتجارة الإ قتصاديةالاحيث تسهم في التحول نحو الشبكات 
  والتعقيد البيئي والتنظيم الذاتي والذكاء  ضطرابللابداع والوعي والتصميم الهادف والتكيف  الإإى تهدف

 والتعلم. 
 رفع القدرة التنافسية في أسواق الأعمال اعتمادا على الرأس المال الفكري. تحقيق القدرة على 
 .العمل على تفسير سلوك الأفراد نحو الأفضل والأحسن 
  المعرفة ى إمن شأنه تغيير النظرة الضيقة  ارة المعرفة كدليل عمل جديد وأسلوب عمل متطور،إدالعمل على اعتبار 

 .وإعطاءها أهمية كبيرة
 .2التحكم والسيطرة على مختلف العمليات المتعلقة بإدارة المعرفة 

إلا أن هذه المتطلبات تشمل في مجملها  ،المعرفةارة إدتلف الباحثون في تحديد متطلبات يخ المعرفة:ارة إد/ متطلبات 2
 3 يلي:دارة المعرفة وسنعرضها فيما إتي من الضروري توفرها عند تطبيق مجموعة من العناصر الأساسية ال

                                                           

.44-43ص،2005،المنظمة العالمية للتنمية الادارية بحوث ودراسات ،جامعة بغداد،صلاح الدين الكبيسي ،إدارة المعرفة  1  
2
 الجزائر،دارة المعرفة داخل المؤسسة ،أطروحة دكتوراه علوم في العلوم الاقتصادية ،,جامعة حسيبة بن بوعلي شلف ،إخلق القيمة من خلال  بن حمودة يوسف، 

 .28-27،ص2015

.42دارة المعرفة داخل المؤسسة ،مرجع سابق ،ص إبن يوسف حمود خلق القيمة من خلال  3  
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 أساسية:أن هناك ثلاثة متطلبات  Dukeيرى ديوك 

 : وهو يعتمد أساسا على التطورات التكنولوجية وبالخصوص ما تتيحه محركات البحث  متطلبات التكنولوجيا
 البرمجي وقواعد البيانات لإدارة الرأس المال الفكري والتكنولوجي.  جتماعيالاومنتجات الكيان 

 : وتخزينها  ،وإدارتها،ويتعلق هذا المتطلب بكيفية الحصول على المعرفة  المتطلب التنظيمي واللوجيستي للمعرفة
والوسائل المساعدة  ،والتسهيلات،والإجراءات ،والوسائل  ،وخلقها ويتم ذلك من خلال تحديد الطرق،ونشرها 

 والعمليات اللازمة.
  ويخص هذا المتطلب جانب تقاسم المعرفة التي يمتلكها للأفراد وذلك من خلال الدورات  جتماعي:الاالمتطلب

 اللازمة لأداء الأعمال المعرفية المختلفة. والقدرات ،الخبرات، والمهاراتوالمشاركة والتحاور لاكتساب 

 أن متطلبات المعرفة يمكن حصرها فيما يلي :(Von Krogh)ويرى فون كروج

  التوجهات  دارة المعرفة ودمجها في مختلف المجالات العلمية للمؤسسة كدراسات السوق،إتطبيق مفهوم
 وغيرها من المجالات. ستراتيجيةالا ،قتصاديةالا
  تشجيع التشارك والتبادل المعرفي داخل المؤسسة وحث أعضاء الفرق داخل المؤسسة على تقاسم أحسن الخبرات

 يمتلكونها.التي  والممارسات، والمهارات
 عداد نموذج للمنتج أو الخدمة الأساسية التي تقدمها المؤسسة.إ 

  المتطلبات التالية :إى ا يركزان على أن المعرفة بحاجة فإنهم  (Despres and Chouvel)أما ديسبراس وشوفل      

 : عاملا  يعتبر الاهتمام بالتطورات التقنية والتكنولوجية والتدرب على استخدامها تكنولوجيا المعلومات،
 أساسيا ومتطلبا 

  وإيصالها للعمال الذين ،وتنظيم المعرفة ،ضروريا لإدارة المعرفة داخل المؤسسة والذي من شأنه تسهيل جمع
 .1يحتاجون اليها

 لابد من التركيز والبحث عن المعرفة من مختلف مصادرها  بحيث الفكري:صول الفكرية والرأس المال لأا

 للمؤسسة.واستخدامها في الأعمال التي من شأنها خلق قيمة 

                                                           
1
 .43دارة المعرفة داخل المؤسسة ،مرجع سابق ،ص إبن يوسف حمود خلق القيمة من خلال  
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 : المعرفة ويتم ذلك من خلال دارة المعرفة تشارك المعارف بين مختلف عمال إب تطبيق يتطل تشارك الأفراد
الدورات التدريبية والندوات الهادفة لاكتساب الخبرات والمهارات التي تمكن من بناء قدرات معرفية أوسع تقود 

 المؤسسة اى  التميز عن منافسيها.

الأساسية والتي يتم نه يتضح جليا أن يناء نظام المعرفة يتطلب توافر مجموعة من المقومات والمتطلبات إوكخلاصة لما سبق ف
 اجمالها فيما يلي :

ولابد من أن تكون متميزة  المنظمة،وهي المكونة لشخصية  ،هي بطاقة تعريف المنظمة للمجتمع التنظيمية:الثقافة 

ما  فهي توفر صورة متكاملة والتي تعكس القيم والمعتقدات حول أين كانت المنتظمة، ،والعملاءومتفردة في نظر العاملين 

دارة المعرفة يتوقف على وجود ثقافة تنظيمية تدعم جهود وأنشطة إ المستقبل. نجاحأين ستكون في  ،نمركزها الآ هو

داء العمل وهذا يتطلب من المنظمة تكوين أارف التي يمكن استخدامها لتحسين العاملين في المنظمة لبناء وتطوير المع

التعلم ومكافأة التعاون بين الأفراد، والتشجيع على قضاء بعض الوقت في وإيجاد ثقافة تعزز وتساند بناء المعرفة وتقاسمها 

 يجابي.السلوك الإ

 دارة المعرفةإنماذج : الثانيالمطلب 

واستراتيجياتها ،وتصميم سياساتها ،دارة المعرفة لتساعدها على انجاز انشطتها إالمنظمات المعرفية قدمت العديد من نماذج 
 :1ومن بين تلك النماذج

 :Duffyنموذج -1

ومن  ،والنشاط من البيئة الخارجية،والطاقة ،نموذجا لإدارة المعرفة ،منطلقا من أن المنظمة تحصل على المعلومات  قترحا
ى  معرفة وعمليات وهيكل التي تنتج إوالتقنية تتحول المعلومات والطاقة ،والعمليات ،والأفراد ،الاستراتيجية  شراكإخلال 

لمعرفة عملية تتضمن الحصول على المعرفة الضمنية والظاهرة ادارة إ،وتعد  ،وتسهم في زيادة ثروة المنظمة السلع والخدمات

                                                           

.173صلاح الدين الكبيسي، إدارة المعرفة، مرجع سبق ذكره،ص 1  
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،والحصول على الدروس  ودعم وإسناد الأعمال وتوليد العوائد والتأكيد على العنصر البشري كونه الجانب الجوهري فيها
 :كالاتيالنموذج فان العمليات تكون  .وبموجب هذا  المعرفة ستعمالاالمستنبطة من خلال تكرار 

 )عملية التنظيم تشمل )التصنيف والتبويب والرسم. 
 )عملية الاسترجاع تشمل )البحث والوصول. 
 )عملية التوزيع تشمل )المشاركة والنقل. 
 )عملية الاستدامة تشمل )التنقيح والنمو والتغذية 

 .Duffy المعرفة حسبدارة إ:نموذج  1الشكل رقم                          

  
 

 

 

 

 

 

       .174،مرجع سابق،ص دارة المعرفةإ، صلاح الدين الكبيسي المصدر:

 Heisiget et Verbeeckنموذج -2

ارسة ،هذا النموذج يركز على مم في دراستهما المسحية Fraun hofer I P K Berlin Modelاستخدم نموذج 
،والتي  دارة المعرفة تصف الطرائق والأدوات التي تسهم في تعزيز العمليات الجوهرية لهاغعمليات الأعمال ويفترض أن 

 1حددها النموذج بست عمليات وهي :

 .تحديد أهداف المعرفة 

                                                           
 176، ص، إدارة المعرفة، مرجع سبق ذكر صلاح الدين الكبيسي  1
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 .تشخيص المعرفة 
 .توليد المعرفة 
 .خزن المعرفة 
 .توزيع المعرفة 
 .تطبيق المعرفة 

 المتضمنة:تتفاعل نوعية تلك المراحل مع تصميم عدد من الحقول 

ويركز هذا النموذج  ،والسيطرة ،البشريةالموارد  وإدارة ،التعاون وثقافة ،والقيادة ،المعلومات وتقنية ،الفاعلةعمليات المنظمة 
.ويبين  دارة المنظمة الساعية لتوليد القيمةإمعها  ، وتتألفالجوهريةلكل من العمليات  ساليبأعلى اعتماد جملة من 

النموذج كيف مكنت التقنية المنظمات من تحقيق أهدافها المتمثلة في ايجاد المعرفة وابتكارها ورزمها وتجميعها وتطبيقها ثم 
 1ها وإعادة استعمالها. عادة اثبات صحتإ

،انطلاقا من رؤيتهما أن  نموذجا لإدارة المعرفة Gupta et Jasonقدم كل من :Gupta et Jasonنموذج -3

وجود خمسة مكونات أساسية لإنتاج ،ويفترض هذا النموذج  دارة المعرفة عملية استراتيجية تتضمن تحقيق هدف التميزغ

 2دارة المعرفة الفعالة وهي :إ

 ويقصد به الحصول على المعرفة من داخل المنظمة وخارجها.الحصاد :-1

أن تتم هذه الخطة بالتطابق مع  ويجب ،تنقيبهالى تحديد المعرفة ذات الفائدة بالنسبة للمنظمة ومن غويشير التنقية:-2
 رؤية المنظمة ورسالتها وأهدافها.

 خزن وتنمية المعرفة.ى  إليات تهدف آمن تطوير  الاستفادةويعني الترتيب:-3

تعتبر عمليتي لتسهيل الاتصال وتطوير الثقافة التنظيمية عاملان أساسيان يؤثران بشكل جيد في عملية نشر النشر :-4
 المعرفة على النحو المناسب.

                                                           

.176صلاح الدين الكبيسي، إدارة المعرفة، مرجع سابق،ص 1  
.125، ص2008محمد عواد الزيادات، اتجاهات معاصرة في إدارة المعرفة، دار الصفاء للنشر والتوزيع ،الطبعة الأوى ، عمان، الأردن، 2  
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 أي ربط المعرفة بالواقع العملي لتحقيق الميزة التنافسية.التطبيق:-5

ى  الفرد كما يتم عندما يتعلق الأمر بالجماعة فالتعلم إل المعرفة لا يتم انتقا:Nonaka et Baunardنموذج -4
،كما أن  وكذلك من حيث الأدوات التي تعتمد عليها ومنهاجيتهالفردي يختلف عن التعلم الجماعي من حيث طرقه 

 1التعارف الفردية يختلف التعامل معها عن المعارف الجماعية.

 المعرفةالمطلب الثالث :مجالات وعمليات ادارة 

 المعرفة:دارة إمجالات -1

دارة المعرفة لا يحدد جزع معين في إدراك أن القيام بتنفيذ واستخدام إن من الأهمية إ،ف دارة المعرفةإعند تنفيذ واستخدام 
ضافة قيمة للمنظمة إيعمل على  دارة المعرفةإن تنفيذ واستخدام وذلك لأ،جزاء المنظمة المختلفة أة المنظمة وإنما يغطي كاف

 Earl.199:2)ن يكون ضمن المجالات التالية حسب )أعلى 

 .مجال نشاطات المعرفة 
 .مجال موجودات المعرفة 
 .مجال القدرات والميول 
 .مجال المنظمة 

والاستخدام والتقييم. أما مجال ،والمراقبة ،والنقل ،والبناء ،ويشمل مجال نشاطات المعرفة على عمليات توليد        
أما مجال القدرات ، لقابليات،والكفاءة والبراعة والقدرات والمهارات  والخبرة موجودات المعرفة فيشتمل على: التجربة

ليه من مصالح إعرفة واستخدامها لتحقيق ما تطمح والميول فيشتمل على قدرات الأفراد وميولهم وقدرات المنظمة لبناء الم
ساتها وثقافتها  أما وممار  واستراتيجيتهايه المنظمة وتوجهها إلعلى ما تهدف  لمجال المنظمة فيشتمما أ ، عليا للمنظمة
 :ارة المعرفة فستخدم بما يمكن أن يسهم بشكل جوهري بتحسين عمليات إداستخدامات 

 : من خلال التخطيط المناسب بالاستعانة بالمعرفة المتوافرة.التخطيط 
 : خلال المعرفة المتواجدة.اتخاذ القرار المناسب من صناعة القرارات 

                                                           
 .18-16، ص2012،مذكرة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية ،جامعة الحاج لخضر،باتنة، ،إدارة المعرفة ودورها في بناء الاستراتيجيات التسويقية حسن بوزناق3

.32ليث عبد الله القهيوي ،استراتيجية إدارة المعرفة والأهداف التنظيمية ،مرجع سابق،ص 2  
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 : من خلال المعرفة المتواجدة في المنظمة.حل المشكلات 
 من المعارف الموجودة بالمنظمة واستثمارها. ستفادةبالانتاج :تطوير الإ 
 : من خلال المعرفة الموجودة وقواعد البيانات المعرفية الموجودة في الشركة.تخفيض التكلفة 
 التغيير وذلك من خلال استثمار المعرفة الموجودة واستثمارها للبناء وتحويل  المعرفة من أجل التغيير:دارة إ

 المنظمة.
  وذلك من خلال تحديد المعارف الموجودة ومعرفة نقاط الضعف  بالشركة:تعليم وتدريب وتطوير الأفراد

 وتقويتها.
  نظمة  المتواجد في الممن خلال الاستثمار والاستغلال المعرفيالمجال:التطور والارتقاء الحضاري بمستوى

 لة بالمجتمع والعمل على ارتقاءه.وتطوير البيئة الخارجية المتمث والإزهارللعمل على دفعها للتطور 

 دارة المعرفة:إعمليات -2

 والإنشاء أو التوليد ستحواذالاأو  ستقطابالادارة المعرفة يتمثل في تحسين عملياتها الأساس في إن جوهر تحسين إ

 وسنقوم بشرح هذه العمليات على النحو الاتي: ،وتطبيق المعرفة، التوزيع والنشروالتقاسم أو 

ن البناء الهيكلي للنظام المعرفي في المنظمة يتطلب أولا عملية تشخيص المعرفة ثم بعد ذلك يتم إالمعرفة:تشخيص -أ

ولغرض خلق وابتكار المعرفة التي  ،س العاملين أم في النظم أم في الاجراءاتو أهي موجودة في رؤ  العمل أو البحث عنها،

تم تشخيصها ينبغي على المنظمة أن تحدد حجم ونوعية المعرفة المتاحة ومقارنتها بحجم ونوعية الموجودات المعرفية المطلوبة 

 ختياراثم بعد ذلك يتم  ،لكي يتم تحديد الجهد الذي تحتاجه المنظمة للاستمرار في عملية الاستثمار المعرفي الجديد

ادر المعرفة التي تزود عناصر "القيمة المنتجة "المحددة بالمعرفة المطلوبة وبعدها يتم اكتساب المعرفة وتنظيمها وتمكين مص

 1العاملين من استخدامها ونقلها.
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هنالك ترادف وجسور حية واسعة بين توليد المعرفة والإبداع والخلق اذا تعد المعرفة وعملية توليدها  المعرفة:توليد -ب

ى  توسعها من خلال تحويل المعرفة الضمنية اى  معرفة إوقد أشار الباحث أن عملية توليد المعرفة تؤدي  جهدا بشريا واعيا.

 وبتحويل المعرفة من المستوى الفردي اى  المستوى الجماعي عن طريق التشارك. ظاهرية،

 بين المستويات التنظيمية في المنظمة جميعها، ريهتآز ويرى الباحث أن عملية التوليد تتطلب ثقافة تنظيمية عميقة وخبرة 
والتركيز على ديناميكية التعلم التي تحدث أبلغ الأثر خلال فضاء المنظمة بما تتضمنه  ى  التحفيز والدعم،إويستند ذلك 

عرفي المتجدد من معرفة كامنة بعقول العاملين ليكون ذلك توطئة نحو التطبيق المثمر وإعادة التطبيق الابداعي والكشف الم
 1والاستحواذ.

وهي تعود اى   تمثل عملية تخزين المعرفة جسرا بين التقاط المعرفة وعملية استرجاعها،بها : حتفاظوالاتخزين المعرفة -ج
التي تحتوي على المعرفة الموجودة في أشكال مختلفة بما فيها الوثائق (Organisation Memory)الذاكرة التنظيمية 

والمعرفة الموجودة في ، المخزنة في النظم الخبيرة ،والمعرفة الانسانية والمعلومات المخزنة في قواعد البيانات الالكترونية،المكتوبة 
وتلعب تكنولوجيا المعلومات  والمعرفة الفنية المكتسبة من الأفراد وشبكات العمل، الاجراءات والعمليات التنظيمية الموقعة،

 ومستودعات المعرفة تشكل قضية مركزية في ،الذاكرة التنظيمية واسترجاع المعلومات والمعرفة المخزنةدورا مهما في توسيع 
دارة المخزون المعرفي كمتطلب لمواجهة التحديات الخارجية وفرص تغييرات إذ تحرص على إ ،المنظمات المعتمدة على المعرفة

والاحتفاظ والتوظيف للمعرفة بمساعدة التكنولوجيا الداعمة  كتسابالا دارة المخزون المعرفي بعملية إوتقوم  ،المستقبل
 2لذلك.

ن عملية نقل المعرفة تستوجب تحويلها من إو  ،وتتضمن عمليات التوزيع والمشاركة والنقل والتدفقالمعرفة:نشر وتوزيع -د
 ووحدة الهدف. ستعدادالاكما تعتمد على مدى  ى  ظاهرةإمعرفة ضمنية 

،فضلا عن أساليب التدريب والحوار التي تتلاءم  ى  الجماعيإكذلك تتطلب عملية المشاركة التحول من العمل الفردي 
 إنها تتلاءم مع المعرفة الظاهرة.،أما الوثائق والنشرات الداخلية ف مع نشر المعرفة الضمنية
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،فضلا عن أن التطبيق تتكاثف فيه  خلال العمل مكانية تطبيقها لاسيما منإتكمن أهمية المعرفة في  المعرفة:تطبيق -ه
ذ تكون محكا عمليا لسلامة توجهها إ، العمليات الثلاث المكملة للأخرى في حلقتها المغلقة وهي التوليد والنشر والخزن

نظمة  دارة المعرفة والمإن التغذية العكسية تغذو من المؤشرات المهمة في تصويب مسار إوبالتالي ف وتفاعلها الديناميكي
وتذليل العقبات والعوائق التي تواجهها بشكل مستمر وتلقائي نظرا لتفوق الاتصالات وتقنياتها الشبكية  ككل،

 دارة المعرفة والتي تلغي أو تختزل الأبعاد الجغرافية والزمنية.إوالحاسوبية الموظفة في 

من خلال أساليب تطبيقية  معرفة جديدة ويسمح بعمليات التعلم الفردي والجماعي، بتكاراى  إن تطبيق المعرفة يؤدي إ
 عدة منها الفرقية ومبادرات العمل والتدريب والخبير الداخلي.

لذا تطبق أساليب  ،ومقاومة التغيير وفقر الثقافة وحاجز اللغة، ومن أهم العوائق التي تواجه عملية التطبيق هي قلة الخبرة
ويرى الباحث  ،بما يزود المنظمة بتغذية عكسية لتطور المعرفة فيض هذه العوائق وإيجاد دوافع لإعادة التطبيق،مناسبة لتخ

 1قامة ترابط جدلي ديناميكي متماسك من تلك العمليات المعرفية.إأن من الضروري 

 .المطلب الرابع :استراتيجيات المعرفة 

 المعرفة :دارة إ واستراتيجيةاستراتيجية المنظمة -1

،بعد تحديد فجوة  دارة المعرفة من خلال وضع استراتيجية خاصة بذلكإيمكن لأي منظمة من المنظمات أن تبدأ بتنفيذ 
 ،وتحديد الاحتياجات والأهداف. المعرفة في المنظمة

دارة إ واستراتيجيةى  العلاقة بين استراتيجية المنظمة إلابد من التطرق  دارة المعرفة،إوقبل التفصيل أكثر في استراتيجيات 
 2المعرفة:

عمال الأ لاستراتيجيةدارة المعرفة. إداء المنظمة وبين ملائمة استراتيجية أدارة المعرفة في تحسن إتوجد علاقة قوية بين نجاح 
،وإذا ما   ل على استراتيجية الترميزالأعمال التي تتطلب كفاءة في العمليات يجب أن تعتمد في المقام الأو  فاستراتيجية

،وهذا  ن تعتمد على الاستراتيجية الشخصيةأبداع في المنتجات والعمليات فإنها يجب إكانت استراتيجية المنظمة تتطلب 

                                                           
 .29حسين عجلان حسن ،مرجع سابق، ص 1

.64،مرجع سابق ،ص  عبد الله وليد المدلل، تطبيق إدارة المعرفة في المؤسسات الحكومية الفلسطينية وأثرها على مستوى الأداء 2  
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.وهذا ما يعنيه  دارة المعرفة واستراتيجياتها مع أهداف المنظمة واستراتيجياتهاإى  توافق وتكامل أهداف إما يقضي بالضرورة 
 : تيالآالشكل 

 دارة المعرفة.إ واستراتيجية( :يوضح العلاقة بين استراتيجية المنظمة 02الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 ،مستوى الأداءال

 

 

 

          

 .64مستوى الأداء ،مرجع سابق ،ص  وليد المدلل ،تطبيق إدارة المعرفة في المؤسسات الحكومية الفلسطينية وأثرها علىالمصدر :    

المعرفة المختلفة تبعا لطبيعة  لإدارةى  بعض الاستراتيجيات إأشار عدد من الباحثين  أنواع استراتيجية المعرفة:-2
 1عمل المنظمة والمدخل الذي تتبناه وهي :

                                                           
 .98ص  مرجع سابق، ،إدارة المعرفةالكبيسي  صلاح الدين 1

 استراتيجية المنظمة

الابتكار-  

الكفاءة-  

إدارة المعرفةاستراتيجية   

الترميز-  

الشخصية-  

 

 

تكامل استراتيجية المعرفة 
ستراتيجية المنظمة  وا 

 الابتكار/الشخصية

 الكفاءة/الترميز

 أداء المنظمة
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:والتي تتمحور حول الحاسوب ويجري بموجبها ترميز  Codification Stratégieالاستراتيجية الترميزية -أ
 .إليها وخزن المعرفة في قواعد يمكن الوصول

ترتبط هذه الاستراتيجية بالشخص الذي  : Personnalisation Stratégieالاستراتيجية الشخصية -ب
،وهي لا تلغى دور الحواسيب ولمنها تعدها  المباشر بين الأشخاص تصالالا،وتجرى المشاركة فيها من خلال  يتوى  تطويرها

وليس على المواضيع المعرفية  وتركز على الحوار بين الأفراد أدوات مساعدة للأشخاص في توصيل المعرفة. وليس في خزنها،
ى  أي من الاستراتيجيتين لا يأتي صدفة، وإنما يعتمد على الطريقة التي تخدم بها المنظمة زبائنها إالموجودة في القواعد والميل 

 حدى الاستراتيجيتين،إوالأشخاص الذين نستخدمهم والنموذج الاقتصادي الذي تتبعه. والمنظمات عادة لا تستخدم 
الأخرى فأغلب المنظمات الناجحة استخدمت الاستراتيجيتين معا ،ولكن بنسب متفاوتة فتستخدم استراتيجية وتهمل 

أما  الشخصية تلاءم المنظمات التي تنتج منتجات ذات معدلات تغيير عالية والاستراتيجية واحدة مهيمنة وأخرى داعمة،
 1الاتي يميز بين الاستراتيجيتين :دول الترميزية فتلاءم المنظمات المصنعة للمنتج حسب الطلب والج

 .الشخصية والاستراتيجية( :يوضح أوجه الاختلاف بين استراتيجية الترميز 01جدول رقم)

 الشخصية مجال الاختلاف الترميز
توافر نظم معلومات سريعة 
وفائقة النوعية والموثوقية بإعادة 

 استخدام المعرفة المرمزة.

توافر المشورة التحليلية القوية  الاستراتيجية التنافسية
والخلاقة حول المشكلات 
الاستراتيجية بواسطة قنوات الخبرة 

 الفردية للأشخاص.
 "اقتصاديات اعادة الاستخدام"

الاستثمار في الموجودات -
 المعرفية

 عادة الاستخدام عدة مرات.إ-
استخدام فرق كبيرة بمعدل -

 عال من المشاركة.
ئد  التركيز على توليد عوا-

 كبيرة.

 "اقتصاديات الخبرة" النموذج الاقتصادي
استيفاء أجور عالية لحل -

 المشكلات المعقدة.
استخدام فرق عمل صغيرة -

بمعدل منخفض من المشاركة مع 
 خرين.الأ
 دامة هامش ربح.إالتركيز على -

                                                           
1
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 لى الوثائق"إ"الأشخاص 
 للتوثيقتطوير نظام الكتروني 

يرمز ويخزن وينشر ويتيح 
 استخدام المعرفة.

 ى  الاشخاص"إ"الاشخاص  المعرفة إدارةاستراتيجية 
تطوير شبكة لربط الأفراد -

 لتسهيل المشاركة في المعرفة.

الاستثمار الكثيف في تنقية 
المعلومات يقصد ربط الأفراد 
بالمعرفة المرمزة القابلة 

 للاستخدام ثانية.

الاستثمار المعتدل في تقنية  تقنية المعلومات
بقصد تسهيل الحوار  المعلومات،

 وتبادل المعرفة الضمنية.

خريجي الكليات  ستخداما
المناسبين لإعادة استخدام 

 المعرفة ووضع الحلول.

استخدام الذين يستهويهم حل - المصادر البشرية
 المشكلات ويتحملون الغموض.

تدريب الأفراد عن طريق تقديم -
مكافأة  خر.الواحد للآالمشورة 

خرين الأفراد مباشرة لمشاركتهم الأ
 المعرفة. في

 .99،ص  مرجع سابق، دارة المعرفةإ صلاح الدين الكبيسي،المصدر :

 1:تيكالآ،وهي   المعرفة في المنظمات لإدخالثلاث استراتيجيات WiGi ولقد اقترح ويجي 

ويمكن استخدام هذه المعرفة تدريجيا وذلك حينما تكون : دارة المعرفةإاستراتيجية النمو التدريجي واستخدام -1

،وتمكن هذه الاستراتيجية  هتمامالاوحينما يكون الأفراد المعنيون يتمتعون بمستوى عال من  أوضاع المنظمة مناسبة،

 دارة المعرفة.إدارة المعرفة من بناء قدرات إالمنظمات ذات الموارد المحدودية الراغبة في تطبيق 

ذ تنطبق في البداية إ، دارة المعرفة بحيطة وحذرإ:وتعتمد هذه الاستراتيجية على تبني استراتيجية التروي والحذر -2

ثم يتم تطبيقها في وقت لاحق على نطاق أوسع ووفق الحاجة وتتميز هذه  عندما تكون أوضاع المنظمة ملائمة ومناسبة،

 منظمة تحقيق مكتسبات تنافسية.وتتيح لل الاستراتيجية بأنها تقلل من المخاطر،
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ى  إ:وتعد هذه الاستراتيجيات جزءا من محاولة واسعة. تهدف استراتيجية دعم وجهات النظر المتقدمة والفاعلة -3

علاوة على أنها ذات مردود عال بالنسبة  بداعية فيما يتعلق بالمخاطرة،إدارة إتجديد المنظمة وتقويتها من خلال وجود 

 خذ على نفسها التزاما بتحقيق ميزة تنافسية دائمة وبسرعة.للمنظمات التي تأ

 دارة المعرفة ومعيقاتها .إ: قياس فاعلية  ثالثالمبحث ال

بها ) ما لا يمكن قياسه لا  عترافالادارة المعرفة مند ظهورها هو صعوبة قياسها  وذلك عدم إإن أكبر تحدي تواجه       

دارة المعرفة  إن الموجودات المتعامل بها غير الملموسة ، وهذا أوجد فجوة بين النظرية و التطبيق في داراته (، وذلك لأإيمكن 

عمال و مدى التوائم بينهما والأهداف المراد الوصول دارة المعرفة مقارنة باستراتيجية  الأإدى اى  ضرورة قياس أهذا ما 

دارة المعرفة تواجها العديد من المشاكل و التحديات تقف عائق  أمام  إنه عندما تقوم المنظمة بتبني أليها .ومع العلم إ

يجابية أثر إمجموعة من عوامل النجاح التي تظهر سبل الحصول على نتائج  ىتطبيقها ، لكن بالمقابل  ينعكس تطبيقها عل

 دارة المعرفة في المنظمة .إتطبيق 

 .دارة المعرفةإقياس فعالية  ول:الأالمطلب 

  1  :قياسها من خلال ما يليوتم 

هذا المجال،  لقد جرت محاولات جادة لقياس إدارة المعرفة حصل بعضها على نتائج جيدة وقبول المراكز المرموقة في   

يقيس إدارة المعرفة لديه من خلال فهمه للمؤسسة ككونها منظومة تعليمية، وأن  (CIBCفمثلًا البنك الكندي للتجارة)

أن يكون معدل تعلم الأفراد والمجموعات والمؤسسة جميعها مساوياً أو يتجاوز معدل التغيير في البيئة معيار نجاحها هو 

فقد أشار إى  أنه عندما تربط مبادرة إدارة المعرفة بهدف  (،Seeley & Dietrick, 2000:14-18) الخارجية أما

                                                           
1
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لمؤسسة. فيمكن عندئذ تقييم تأثيرها، وقدما بعض معين للعمل وتتوافق مع مفهوم القياس الذي يناسب قيام الأداء في ا

الأفكار لتطوير مقياس لأداء إدارة المعرفة يتضمن ست خطوات هي تحديد الأهداف، واختيار طريقة القياس، وتحديد 

 مقاييس أداء خاصة، وتشكيل عملية، ووضع مستويات أداء زمنية، والمراجعة والتعديل. 

فقد طورت مقياساً خاصاً بها يعتمد على  (AMS) (American Management System) أما منظمة

جمع القصص الجادة من الزبائن، والمستخدمين الذين يوثقون قيمة مبادرة إدارة المعرفة، وتعتمد مقدار الفائدة للمشاركين 

ديدة يجري الثلاثة الرئيسين في المبادرة، وهم المستخدمون والمؤسسة والزبائن وتكون هي المقياس لكل مبادرة ج

إى  أن مشروع إدارة المعرفة ينبغي أن يحكم  (Tolen, 1999:59) و أشار (Hanley, 2000:34) تنفيذها

 Gupta) ستبدالية وندرة المعرفة والقدرة على التميز والتعقيد والضعف، والقدرة على الإبداع. وطورعليه وفق القيمة الإ

& Govindarajan, 2000:494)  أسئلة لقياس تدفق المعرفة الداخلي والخارجي بين مقياساً من مجموعة

 المعرفة من خلال مقياس ليكارث ذو سبع درجات . قالتنا لمصدر ووحدات الهدف، يقيس محدداتوحدة ا

 1سئلة التالية :دارة المعرفة في المنظمات: من خلال الأإكذلك  يمكن قياس نجاعة 

  هداف ؟ و ما درجة ذلك ؟ى  تحقيق الأإدارة المعرفة إدت أهل 

 - سهمت في تحقيق الفاعلية و الكفاءة ؟أهل 

 - ى  مدى ؟إرباح و سهمت في زيادة الأأهل 

  سهمت في زيادة المبيعات ؟أهل 

  سهمت في دقة العمل ؟أهل 

  سهمت في تسريع وتيرة العمل ؟أدت أهل 

                                                           
 .43، مرجع سابق ، ص دارة المعرفة في بناء المؤسسة المتعلمةإحمادي عبلة، دور  1
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  سهمت في تخفيض نسبة التكاليف ؟أهل 

  سهمت في زيادة رضي العميل ؟أهل 

  ثارها على سلوك العاملين؟ آ نعكستاهل 

  دت اى  خلق المعرفة و تحقيق عمليات التعليم  والتعلم  ؟أهل 

 المعرفة.دارة إمشكلات تطبيق  الثاني:المطلب 

دارة المعرفة بشكل فعال  ويمكن إدارة المعرفة فان هناك  جملة من المشكلات تواجه وتعرقل تنفيد إعند تطبيق منهج 
 يلي:حصرها في ما 

مكانيات إى  بناء و تطوير قدرات و إدارة المعرفة في غزلة عن الادارة العليا، وهذا يؤدي إقد يعمل منفد و نظام  – 1
 .دارةفضل وليس التي تفضلها الإلتلائم مع معتقداتهم  الشخصية، وقناعتهم بالأنشطة والممارسات التشغيلية والوظيفية الأ

هذا ينعكس في صورة فشل مكانيات غير واقعية و إبقدرات و المعرفة بصورة واقعية و دارة إقد يجري ترويج نظام -2
 عمليات تصفية أو صف لبعض الخطوط المنتجات أو بعض المنتجات .حباطات متكررة ، و إو 

عمال و يكون التركيز على تقديم على حاجات الأيز على الفرص السوقية و حيان فانه لا يجري التركفي كثير من الأ-3
غير محددة  أن هذا كشف القمة التنافسية غير واضحة و مكانيات هامة تإارة المعرفة على أساس أنها تمتلك قدرات و دإ

 ى  التحقيق ميزة تنافسية محدودة  أقل من التوقع.إالتركيز يؤدي 

 :هناك مشكلات اخرى  

 المادية الكافية لنجاحها.البشرية و ب عدم التخصيص الموارد تفشل بسبدارة المعرفة تخفق و إإن الكثير من الجهود -

عدم مراعاة هذا الأمر ينعكس سلبيا إدارة المعرفة يتطلب فها كاملا وكافي لأمد الطويل جهود تطبيق و إن تطبيق مدخل -

 1في النتائج الجوهرية للمنظمة. 
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   .دارة المعرفةإالمطلب الثالث : التحديات التي تواجه 

وثيقة بالعنصر البشري و تعتمد عليه في جميع  رتباطادارة المعرفة و المعلومات ذات إالكثير من الباحثين أن  يشير    

 يلي:على ما رفة والمعلومات في معظمها ناتجة دارة المعإن المشاكل تواجه برامج إالمراحل لذا ف

 .مات بين الافراد و المشاركة فيهاالمعرفة و المعلو : حيث لا يتسم تبني ثقافة التنظيمية تدعم تبادل  ثقافة التنظيمية -1

وذلك لتحقيق  الحديثة،لكترونية البرامج الإو  تبني الأساليبدارة المعرفة والمعلومات إتتطلب  التكنولوجية: ساليبالأ -2

 المنظمة.دارية في عموديا بين جميع المستويات الإها تسهيل تدفق المعلومات أفقيا و الفائدة من

ظروف و تحديث حتى تتناسب مع المعطيات ى  تعديل و إتحتاج ان المعلومات تتغير وتتطور و :  والتحديثالتغيير  -3

 السيئة  التنظيمية الداخلية والخارجية.

 .الجانب المهني الصحيح لها عكس نفهناك المعلومات جودتها ت المعلومات:التميز بين أنواع   -4

 1.المعلومات ونشر المعرفة داخل المنظمة نسيابادارة في دعم تبني الاستراتيجيات التنظيمية ، وفلسفة الإ -5

 .دارة المعرفةإالمطلب الرابع : عوامل نجاح 

   عوامل نجاح إدارة المعرفة في الآتي: (Rastogi, 2000:44) لخص

 .توفير الفرص للأفراد للمشاركة في الحوار والبحث والنقاشو  والتأكيد على فرص التعلم المستمر للأفراد بتكارالإ-1

تقديم خطة دفع معتمدة على المهارة كجزء من النظام الأشمل للحوافز والمكافآت، حيث إن مثل هذه الخطة تحفز  -2

اعد مثل هذه العاملين بصورة أكبر للتطوير والتفوق في المهارات الجديدة الملائمة لمهارات المؤسسة الاستراتيجية، وتس
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 1 .الخطة على خلق قوة عاملة متعددة المهارات، وتوليد الثقافة التي تقيم وتكافئ تعلم الناس المستمر

تأسيس أنظمة للفهم ونشر التعلم  ،التشجيع ومكافأة روح التعاون، وتعلم الفريق، والتأكيد عليهما بصورة دائمة -3

  . والمشاركة به

  والمشاركة بالرؤيا الجماعية.دفع العاملين للتطوير  -4

  تحديد وتطوير القادة الذين يبنون ويدعمون نماذج التعلم على مستوى الفرد والفريق والمؤسسة. -5

تطوير الفهم المشترك على المستويات المعنية أولًا، طالما أن مركز التعلم واستعمال المعرفة يكمنان في هذه المستويات  -6

 دريجياً بعد ذلك على مستوى المؤسسة ككل.بشكل كبير، ثم التحول ت

تمكين الأفراد في مناسبات متكررة من البدء في مناقشات وتداول الحوارات ليتضح لهم ما الذي يشكل أساس المعرفة  -7

 لإنجاز أعمالهم.

على تدفق  تركيز الاهتمام و مساعدة الأفراد لتحديد دور ومتطلبات ومضامين وتطبيقات المعرفة لإنجاز أعمالهم -8

 .المعرفة أكثر من تخزينها

المنظمة بقصد المقارنة  ينبغي على المديرين التركيز على الحالات المتميزة في مؤسساتهم أثناء مقارناتهم المرجعية لعملية -9

  والتعلم.

  لة.تذكر أن في أي إبداع ناجح أو تغيير ناجح يوجد هناك عامل مشترك حاسم هو دافع قوي وهدف قوي بسهو  -10
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 الخاتمة :

علــى كــل مــا هــو   طــلاعالاكــون المؤسســة تعــيش في محــيط يتميــز بــوتيرة تســارع عــالي ذلــك يحــتم علــى المنظمــة 
ن المنظمة تعتمد على مصـادر معينـة في جمـع المعرفـة و الـتي هـي حقـلا أكبير و صغير في ميدان نشاطها ، إذ 

ونموهـــا و بعـــد تزايـــد   نتشـــارهالافلســـفيا قـــديما متجـــدد مـــن نتـــاج العقـــل ، بحيـــث  كلمـــا زاد اســـتهلالها ذلـــك 
هـــــداف تنظيمهـــــا بمـــــا يتناســـــب مـــــع الأو ايجـــــاد نمـــــوذج فعـــــال لإدارتهـــــا  مـــــن الضـــــروري بهـــــا أصـــــبح هتمـــــامالا
دارة المعرفـــــة  ومالـــــه مـــــن اســـــهامات  في النمـــــو إوبـــــذلك ظهـــــر مفهـــــوم  ،الاســـــتراتيجيات هـــــذه المنظمـــــات و 

 هم نقاط  القوة التي تضمن من خلالها  مكانها في السوق. أحد أالاقتصادي حيث بات يمثل 
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 :تمهيد

في حــين كــان الــتعلم  ،لقــد كــان الــتعلم الأول للإنســان في الســماء نعمــة عنــدما عل ــم الله تعــاى  آدم الأسمــاء كلهــا         
 ،الثــاني للإنســان نقمــة لأنــه كــان تعليمــا زائفــا بهــدف الغوايــة عنــدما أغــوى إبلــيس آدم وحــواء أن يــأكلا مــن الشــجرة المعرفــة

فكان الهبوط من الجنة. ومن أجل ذلك كان ولا يزال الإنسان كائنا موجها للتعلم بعـد أن دفـع مـن أجـل تعلمـه جنتـه، وإن 
تحـــول الشـــركات إى  منظمـــات تعلـــم إنمـــا يمثـــل الانعطـــاف والتحـــول الأكثـــر أهميـــة في حيـــاة الشـــركات بعـــد أن أصـــبح الـــتعلم 

 المصدر للميزة التنافسية المستدامة.

هد عالمنــا المعاصــر فــترة غــير مســبوقة مــن التغــيرات الســريعة للتطــور التكنولــوجي و الانفجــار المعــرفي، حيــث أصــبح ولقــد شــ  
الــتعلم الســبيل الحاســم للفهــم والتكيــف مــع هــذه التغــيرات المتزايــدة وعلــى المنظمــات و الأفــراد أن تتكيــف في شــكل أســرع  

أن .كمـــا  ي والاســـتثمار وتنميـــة قدراتـــه باعتبـــاره أســـاس التقـــدم  وأفضـــل لمواجهـــة التحـــديات هـــو الاهتمـــام بالعنصـــر البشـــر 
المنظمات الناجحة اليوم هـي منظمـات المتعلمـة تسـعى اى  توظيـف المعرفـة في أعمالهـا و عملياتهـا، بحيـث أنهـا تسـتمد ميزتهـا 

جاعها واســتخدامها في الوقـــت التنافســية مــن خياراتهــا الاســتراتيجية المبنيــة علــى القاعــدة المعرفيــة الــتي تخزنهــا مــن أجــل اســتر 
 والمكان المناسب.
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   التنظيمي.مدخل مفاهيمي للمنظمة المتعلمة والتعلم  ول:الأالمبحث 

عتبر مصطلح المنظمة المتعلمة أحد المصطلحات التي حظيت بانتشار واسع خلال السنوات القليلة الماضية في ي        
أهدافها. في و وذات انعكاسات هامة على المؤسسات على اختلاف مستوياتها  كبيرة،صبحت ذات أهمية  أأوروبا، بحيث 

هذا المبحث سنقوم بتعريف المنظمة المتعلمة باعتبارها من المفاهيم الهامة في الوقت الراهن، مع دراسة جميع النقاط الخاصة 
 بهذه العملية، وتسليط الضوء على مفهوم التعلم التنظيمي.

 المتعلمة.ماهية المنظمة ول: المطلب الأ

يعد مصطلح المنظمة المتعلمة من المصطلحات التي برزت بشكل واسع وخاصة في منتصف عقد التسعينات من        
نجليزية ، أما اللغة الإ ( l’organisation apprenante)القرن الماضي، وجاء هذا المصطلح باللغة الفرنسية 

كما استخدمت عدة مصطلحات مختلفة على المنظمة المتعلمة مثل المنظمة   ( learening organization)تعرف
 . 1ى  المنظمة الذكية و التعليميةإالعارفة ، المنظمة المفكرة  بالإضافة 

 المتعلمة:تعريف المنظمة  -1

 هناك عدة تعاريف لمنظمة المتعلمة نختصرها في ما يلي :

  وهي الهيئة المناسبة لممارسة أنشطتهم الفكرية، وهي  العاملين،هي منظمة تهتم بالعمل المعرفي وتطوير قدرات
  2 .داءبداع و التميز في الأى  تعزيز عمليات الإإتهدف 

  المنظمة المتعلمة التي تلبي شروط التي تميزها عن المنظمات الأخرى من حيث تمكن العاملين فيها من التعلم
و المجتمع ، تبني استراتيجية المشاركة والسماح بإتاحة الفرص المستمر و تشجيع التعاون و الحوار بين أفرادها 

 .3لتبادل المعرفة والمعلومات والثقافة التنظيمية المتكيفة ، والمقدرة على التكيف مع المتغيرات المستمرة 

                                                           
(، 1ة المجلد )على حسون الطائي ، خصائص المنظمة المتعلمة و إدارة الريادة ، العلاقة و الأثر في الشركات العامة للصناعات الكهرباء ، مجلة القادسي  1

 . 154-153،ص  2008( ، جامعة القادسية ،بغداد، العراق، 1العدد)
يقها في المملكة العربية السعودية ، ورقة عمل مقدمة للمؤتمر الدولي للتنمية الإدارية ، نحو أداء مميز عبد الناصر حسين رياض وآخرون ، المنظمة المتعلمة و تطب  2

 .5، ص 2009نوفمبر  4-1في القطاع الحكومي في المملكة العربية السعودية ، 
، شراف في مدينة الرياضاتب الإأسيل بنت محمد بن عبد الله السهلي، دور المنظمة المتعلمة في تحقيق التميز المؤسسي، لدى مك 1

.17،ص2017الاستراتيجية المقترحة مذكرة ماجستير، كلية التربية، جامعة الملك سعود ، الرياض، السعودية،  
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 كما عرف بيلت) (belte  بيدلرى بها، في حين ير  عتقادالاداري جديد و إالمنظمة المتعلمة كمفهوم" 

 وأخرون" من المنظمة المتعلمة تسهل التعلم للجميع من أعضائها تنقل اى  مواقع أفضل .

  يجاد، ونقل المعرفة الجديدة، والتي تقوم بتغيير سلوكها باستمرار على إ، و  كتسابا تقوم على هي المنظمة التي

 .1أساس تلك المعرفة الجديدة وعلى أساس النظرة المستقبلية الثاقبة 

 التي تشجع العاملين على التعلم المستمر والحوار والتطور الذاتي وتبادل الخبرات والتجارب من أجل  المنظمة

 2تحقيق أهدافها و التكيف مع المتغيرات السريعة. 

من خلال التعاريف السابقة نستنتج أن المنظمة المتعلمة هي المنظمة القائمة على اكتساب المعارف و التي تسعى لتطوير 

دارتها، وهي تعبر عن رؤية مستقبلية ونشاط جماعي من أجل القدرة على تقوية المعرفة إدراك إت المعززة لفهم و المهارا

 حل المشاكل والتحسين المستمر. والخبرة وعلى

 خصائص المنظمة المتعلمة: -2

إى  وجود خصائص متعددة للمنظمة المتعلمة، والتي تنطوي  Watkins & Marsick نموذج أشار

 3بعدين رئيسيين هما مستوى الفرد والمستوى الهيكلي ، وتتمثل هذه الخصائص في :على 

 .توفير فرص للتعلم المستمر 

                                                           
رضا ابراهيم الميلحي ،إدارة المعرفة و التعلم التنظيمي مدخل للجامعة المتعلمة في مجتمع المعرفة ، القاهرة ، مؤسسة طيبة النشر 2

 . 232،ص2010،والتوزيع

 .17، ص، مرجع سبق ذكرهأسيل بنت محمد بن عبد الله السهلي، دور المنظمة المتعلمة في تحقيق التميز المؤسسي 2 

3
دارية، إ، علوم ، مذكرة ماجستيرسعود بن دياب الذياب ،مدى توافر متطلبات المنظمة المتعلمة  ومجالات تطبيقها بالكلية التقنية بالخرج 

 .17،ص2014الرياض، سعودية ، ،مينيةعربية الأجامعة نايف ال
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 .تشجيع الحوار والمناقشة 

  1تشجيع التعاون والتعلم من خلال الفريقTeam Learning. 

 .تمكين الأفراد تجاه تحقيق الرؤية المشتركة 

 .ربط المنظمة مع بيئتها المحيطة بها 

 .إيجاد نظم للاكتساب التعلم والمشاركة فيه 

 .التزود بقيادة استراتيجية من أجل التعلم 

 .التدوير والنقل المستمر للمديرين على الوظائف المختلفة 

 .التدريب المستمر للعاملين 

 .التشجيع على تمازج الخبرات المختلفة 

  منه. ستفادةوالاقدرة عالية على تحمل الأخطاء 

  والتقبل لوجهات النظر المختلفة .الانفتاح 

 سباب التحول من المنظمة التقليدية الى المنظمة المعلمة :أ -3

 وهي كالآتي :وجهات النظر حول الأسباب الرئيسية التي أدت إى  ضرورة  التحول إى  المنظمة المتعلمة  ختلفتا

                                                           
 .22ص ذكره،أسيل بنت محمد بن عبد الله السهلي، دور المنظمة المتعلمة في تحقيق التميز المؤسسي، مرجع سبق   1
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يعرف الهيكل العمودي بالمسافة تفصل بين المدير والعاملين، أما الهيكل الأفقي هو  :الأفقيلى إمن الهيكل العمودي -أ
 .1دارات الوظيفية وهي تظهر في شكل فرق العمل المدارة ذاتياوسيلة لتدفق للعمليات أكثر من الإ

نـه أالمسـؤولية ، حيـث تعتـبر الـدور جـزء مـن النظـام الجمـاعي الحركـي،  يـوفر  لـى أدوار التمكـين:إمن المهام الروتينية -ب
 . 2يسمح للشخص باستخدام قدراته

ـــة الرســـمية -ج : ضـــرورة مشـــاركة المعلومـــات والمعرفـــة حـــول أداء المنظمـــة  لـــى مشـــاركة المعلومـــاتإمـــن الأنظمـــة الرقابي

وأوضـــاعها الماليـــة ، ســـلم الرواتـــب و غيرهـــا ، فتوســـيع نطـــاق المشـــاركة ، يحـــافظ علـــى الوظـــائف المنظمـــة ، يجعلهـــا تعمـــل في 

 ن الزيادة تتطلب توفير هذه المعلومات لكل العاملين ، لتمكينهم من سرعة اتخاد الإجراء والفعل. أالمستوى الافضل ،كما 

: تركـــز المنظمـــات المتعلمـــة علـــى تجميـــع نشـــاطاتها عـــن طريـــق تمكـــين العـــاملين   مـــن اســـتراتيجية المنافســـة إلـــى التعـــاون-د
العليــا ، وهــي تســعى مــن خــلال ذلــك الاســتفادة مــن  ارةدالإوإشــراكهم في تطــوير اســتراتيجياتها، حيــث لا يــتم فرضــها مــن 

الــــذي يــــربط العــــاملين مـــع الزبــــائن والمــــوردين  لمعــــرفتهم  الحاجيـــات ، بــــالحلول للمشــــاكل ومشــــاركتهم في عمــــل  تكـــاكحالا
 الاستراتيجية  وهذا ما يعزز التعاون والتكييف .

المسـتمر لصــياغة  المخـاطرة والتحسـينزالـة الحــدود و إبو  نفتـاحالاهـي تقــوم بتشـجيع  :المكيفـةلــى إمـن الثقافـة القاسـية -ه
 3 .منظمات المستقبل

 :المطلب الثاني: متطلبات ومعوقات المنظمة المتعلمة

سوف  نظراً للتغيرات المتسارعة في حقل الإدارة والذي أدى إى  تغيير في طبيعة الوظائف والمؤسسات في الحقبة المعاصرة   

 ة.لتي تعيق عملية بناء لهذه المنظمة المتعلمة والمعوقات انقوم بتحديد المتطلبات المنظم

                                                           
 .185،ص  2014،  1بلعلي نسيمة فريال ، المنظمات المتعلمة توظيف للذكاء و المعارف ، مجلة دراسات اقتصادية ، العدد   1

السادس ، جامعة العربية غسان عيسى ابراهيم العمري ، دور رافد الفكرية  والجدور الإدارية للإدارة المعرفة في بناء المعرفة و التكنولوجيا، الأبحاث،  العدد  2
 .27، ص2009ردن ،،الأ

 .404ص  2013زيع ، الطبعة الأوى ، عمان ، الأردن،عمر أحمد الهمشري ، إدارة المعرفة الطريق إى  التمييز الريادة، دار الصفاء للنشر والتو  3
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 1 التالية الذكر:ن تحوز على العناصر أيجب على المنظمة المتعلمة  المتعلمة:متطلبات المنظمة -أ

  بداعية.نشطة الإوتشجيع الأ الخبرات،و  ،المهاراتاعتماد المنظمة على الأفكار و 

  الملاحظات من قيل العالمين ، ومشاركتهم في اتخاد القرارات في اعتمادها على فتح المنظمة مجال النقد وتوجيه
 مبدأ الديمقراطية بدلا من البيروقراطية.

  2ونقل المعلومة تصالالاتوفير البنية التحتية الملائمة للمعلومات تتميز بالمرونة والسرعة في. 

 المعرفة و  كتسابلا ن العمل هو الوسيلة الداعمة تركيز المنظمة على التعلم في جميع مراحل القيام بالعمل، لأ

بتحصيلها بشكل دقيق و جيد ثم تخزينها من أجل  هتماموالاتشاركها و تطبيقا ، لذا يجب تحديد مصادر المعرفة 

 .ما بعداسترجعها ونشرها في 

ن تصبح أتعتبر العناصر التالية من أهم المعيقات التي تواجه المنظمة التي تود معوقات المنظمة المتعلمة :-2

 .3منظمة متعلمة

 بهـا  العـاملين في  تلعب ثقافـة المنظمـة دور هـام حيـث تتشـكل ثقافـة المنظمـة مـن مجمـوع القـيم والمفـاهيم الـتي يـؤمن

لتفاعــل الخــارجي، لأن العــاملين يؤمنــون المؤسسـة، وعليــه فــإن وجــود ثقافــة قويــة يســاعد علـى التكامــل الــداخلي و ا

بنفس المبادئ في أسلوب التعاون والعمل داخـل المؤسسـة، بحيـث أن الثقافـة الداعمـة والقويـة تـدعم حريـة العـاملين 

في التصــرف والأخــذ بــرأيهم في قــرارات المتخــذة حيــال مصــير المؤسســة، وبالتــالي إطــلاق لعنــان للإبــداع و الابتكــار 

                                                           
مذكرة  ،اسة ميدانية على البنوك التجاريةعمال في ظل الازمات المعاصرة در لأ، تغيير ثقافة المنظمة كمدخل استراتيجي للنهوض بمنظمات اعلي عوض الوفقي 1

 .11، ص  2001ماجستير ، جامعة جدار ، الأردن ، 
عمال ، أحمد محمد سعيد و أخرون ، مستوى تطبيق المنظمة المتعلمة، ومعوقاتها كما يراها العمال المؤسسات الأردنية ، المجلة إدارة الأمحمد نايف الرفاعي ،   2

 . 124،ص2013، 1، المجلد  9العدد 
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لعــاملين في المؤسســـة لـــه بــالغ الأهميـــة في بنـــاء المنظمــة المتعلمـــة، حيـــث أن الثقافــة القويـــة تـــدعم وإن تجــانس ثقافـــة ا

 عملية التعلم، وبالتالي اكتساب المعرفة، نشرها وتطبيقها مما يجعل المنظمة متعلمة .

 أنفسهم حيث إن الموظف قد يكون سببا لمنع تطبيق إدارة المعرفة بالمنظمة وعليه لا يمكن أن تتعلم  الموظفين

المنظمة، بحيث أن سلوكيات وعقليات أفراد وعاملين المنظمة لها تعتبر من العوائق ما يحول من اكتساب المعرفة 

  .ونشر وتطبيقها

 :1وربما هذا يأتي من عدة أسباب منها

 عدم الوعي بأهمية المشاركة بالمعرفة وهذا يعتمد على الوعي العام الموظفين.  

  البيروقراطية: هي العدو اللدود لإدارة المعرفة والمنظمة المتعلمة، فإن أساليب الإدارة البيروقراطية تكاد تعاكس

 . الطريق الذي يؤدي إى  إدارة المعرفة والمنظمة المتعلمة

 وداعمة لعملية التعلم اسبة والتكنولوجيا الملائمة لجمع المعرفة و نشرها،عدم توفر الوسائل المن . 

 الفشل في إقناع الموظفين بأهمية إدارة المعرفة والمنظمة المتعلمة. 

 عدم توفر بنية تحتية تكنولوجية ملائمة . 

 عدم تقدير رأس المال الفكري، والنظر للموظف على أن معرفته غير مهمة أو مفيدة. 

  اطية النظام الإداري النظام ومركزية القرار الذي ينشر ثقافة الخوف المساهمة بين الموظفينبيروقر. 

                                                           
،  مرجع سبق ذكرهردنية ، العمال في المؤسسات العامة الأمعوقاتها كما يراها مستوى تطبيق المنظمة المتعلمة و  خرون ،أحمد محمد سعيد و أمحمد نايف الرفاعي ،  1

 .124ص 
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 المطلب الثالث: نماذج وأبعاد المنظمة المتعلمة.

  المتعلمة:المنظمة  نماذج – 1

وذلك لاختلاف ،عطاء تعريف محدد للمنظمة المعلمة أو مدخل محدد أو استراتيجية معينة تتبعها المنظمات إلا يمكن 

المنظمات المتعلمة التي  النماذجعليه تعددت هدافها و أتعدد نشاطات المنظمات و الخبراء  و المفكرين والباحثين و 

المتخصصين في مجال و المنطلقات الفكرية ، للباحثين ة وعنصر الخبرة و التخصصيالمعرفية و تعكس الخلفية العلمية و 

  .ةهم النماذج المنظمة المتعلمأرض وسوف نع

 :(peter senge model,1990)نموذج سينغ -أ 

سس المنظمة التي أحيث وضع خمس ،  لفكرة المنظمة المتعلمة بتكارلاالذي قام  1990قام بوضع هذا النموذج عام  

  :سس كما يلين تكون منظمة متعلمة ، هذه الأأى  إتسعى 

  ى  الرؤية البينية التي تربط بين إطار عمل يقوم على رؤية الكل بدلا من الجزء بالإضافة إمنهج و  :النظميالتفكير

 1 .طارها يتم معالجة المشال التنظيميةإجزاء ذاتها، وفي جزاء النظام بدلا من التركيز على الأأ

  الواقع بموضوعية مما  رؤية ،ووضوحتحديد الرؤية الشخصية بدقة وهو العمل باستمرار على توضيح و  الذاتي:التميز

 2.ليه الفرد لتحقيقهإيساعد على التركيز الجهود و المثابرة على التحقيق ما يطمح 

 فراد على رسم  صور مشتركة .: وهي قدرة مجموعة من الأ الرؤية المشترة 

                                                           
1
نية ، مرجع سبق ذكره محمد نايف الرفاعي ، أحمد محمد سعيد وأخرون ، مستوى تطبيق المنظمة المتعلمة و معوقاتها كما يراها العمال في المؤسسات العامة الأرد 

 .127ص
جيع الإبداع لدى العاملين في الوزارات الفلسطينية ،مذكرة ماجستير ، القيادة والإدارة ،الأكاديمية الإدارة والسياسة مؤيد ابو عفش ،دور المنظمة المتعلمة في تش 2

 .25،ص2014للدراسات العليا جامعة غزة ، غزة ، فلسطين ،
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 والتي تصور للأفراد الأعماق، ور الذهنية الراسخة في الصالتعميمات و و  فتراضاتالا: وهي تلك النماذج الذهنية

  1.طريقة التفكيرو  التعامل معها مما يعكس القيم والمعتقدات حولهم، وكيفيةوتفسيرهم للأحداث من 

النتائج التي يرغبون في التعلم الجماعي عملية يتم بواسطتها تنظيم و ترتيب و توحيد جهود مجموعة من الافراد لتحقيق 

توركوف سنة ميتس و و  2005بلاكمان ويلي في عام و هرست و  2003 ي و مايكورميك سنةحيث قام الف ،تحقيقها

 .باستخدام هذا النموذج  2007

قامت كل من مارسك وواتكنز عام  (marsick &watkins ,1993نموذج مارسك وواتكنس ) -ب

ن هذا النموذج يحدد عنصرين أنموذج متكاملا للمنظمة المتعلمة مبنيا على تعريفهم للمنظمة المتعلمة حيث  1993

فراد وبناء التغيير )الأعلى قدرة المنظمة على التطوير و  ساسيين متداخلين و متكاملين مع بعضهما البعض في التأثيرأ

على التعلم المستمر لجميع المستويات التعلم التنظيمي ،حيث يحوي كل عنصر على  النموذجويركز هذا ، التنظيمي (

 :2بعاد السبعة للمنظمة المتعلمة أداخلة مع بعض وهي تشكل فيما بينها عناصر فرعية التي مت

  المستمر.خلق فرص للتعلم 

  الحوار.تشجيع الاستفهام و 

  الجماعي.تشجيع التعاون و التعلم 

  مشتركة.تمكين العاملين نحو رؤية 

                                                           
بالخرج ، مذكرة الماجستير ، تخصص علوم ادارية ، الرياض ، سعود بن دياب الدياب ، مدى توافر متطلبات المنظمة المتعلمة و محاولات تطبيقها بالكلية التقنية  1

 .44، ص2014السعودية،
خرون ، مستوى تطبيق المنظمة المتعلمة و معوقاتها كما يراها العمال في المؤسسات العامة الأردنية   ، مجلة ادارة أحمد محمد سعيد و أمحمد نايف الرفاعي ، 2

 .128الاعمال ، مرجع سبق ذكره ،ص



 الثاني                                                                                المنظمة المتعلمة  الفصل
 

 46 

 1انشاء انظمة لمشاركة المعرفة و التعلم . 

 2ربط المنظمة للبيئة الخارجية. 

  القيادة الاستراتيجية. 

 :(Marquaedt Model,1996نموذج ماركواردت)-ج     

مما ،نظمة خمسة فرعية مهمة لتحقيق التعلم التنظيمي أيتكون من  1996ى  نموذج للمنظمة المتعلمة عام إقام ماركوردت 
نظمة الفرعية من بحيث يتداخل نظام التعلم ويتكامل مع الأ ،العمل المنظمة العمل على تطوير نفسها و يستوجب على 

بو أوقد قام كل من ، 3التقنية (و  فراد، المعرفة  ى  منظمة متعلمة) التعلم ، التنظيم ، الأإجل  التفاعل معا لتحول المنظمة أ
 .نموذج ماركواردت لقياس مدى توافر المنظمة المتعلمة ستخدامابو انجل  2006خضير في 

 :  Al-Otaibi Modelنموذج العتيبي-ه  

( بإعداد نموذج للمنظمة المتعلّمة من خلال مراجعة مفاهيم المنظمة المتعلّمة وممارساتها  2001قدم العتيبي عام )  
وأساليب تقويمها، بالإضافة إى  مراجعة المفاهيم الثقافية في المملكة العربية السعودية من حيث القيم والمعتقدات 

ون النموذج من ثلاثة أنظمة فرعية للمنظمة المتعلّمة، يذكرها أبو خضير الاجتماعية التي تؤثر في أفراد التنظيم ويتك
 :4(وهي: )نظام التعلّم، ونظام البناء التنظيمي، والثقافة الاجتماعية (2007)

 - بعاد وهي )هوية المنظمة ، رؤيتها ، استراتيجيتها ، بناؤها أنظام البناء التنظيمي : يتضمن ثمانية
 هداف العاملين ( .  أاملون بالمنظمة ، المهارات ، الهيكلي ، نظامها ، الع

                                                           
السياسة و كاديمية الإدارة بو عفش ،دور المنظمة المتعلمة في تشجيع الإبداع لدى العاملين في الوزارات الفلسطينية ،مذكرة ماجستير ، القيادة والإدارة ،الأأمؤيد  1

 .24،ص2014للدراسات العليا جامعة غزة ، غزة ، فلسطين ،
دارة إردنية ، مجلة تطبيق المنظمة المتعلمة و معوقاتها كما يراها العمال في المؤسسات العامة الأخرون ، مستوى آحمد محمد سعيد و أمحمد نايف الرفاعي ،  2

 .127الاعمال ، مرجع سبق ذكره ،ص
ط، تخصص  العمل الغاز لولاية الاغواعمال مديرية التوزيع الكهرباء و  علاقته بتمكين العاملين ،دراسة ميدانية على عينة منلقاسم جوادي ، التعلم التنظيمي و ب 3

 . 66، ص2014و التنظيم ، مدكرة ماجستير في علم النفس ، جامعة محمد بلخضر ، بسكرة ،
خرون ،المنظمة المتعلمة وتطبيها في المملكة العربية السعودية ، دراسة حالة القطاعات الرئيسية، الهيكلة الملكية الجبيل  المؤتمر آعبد الناصر حسين رياض و  4

 .6ص  داء متميز في القطاع الحكومي ، مرجع سبق ذكره،أدارية نحو ة الإالدولي للتنمي
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  دارة المعرفة مستويات التعلم ، إ بالمنظمة،التوجه نحو التعلم )بعاد هي أربعة أنظام التعلم: و يتضمن
 .(نواعه ، تسهيلات التعلم المتوافرة بالمنظمةأ

  التفاعل و التصرف و العادات التي تؤثر في طريقة التفكير المعتقدات و :و هي القيم و  جتماعيةالاالثقافة
دارية تؤثر على الممارسات الإمع العالم الخارجي ،وهي مصدر أولي لثقافة المنظمة ،و خر و مع الأ

 .نشطة التنظيمية مثل التعلموالأ

 (:moilannen,2001)نموذج مايلونين  -د

وسنج  1978شون سنة رجريس و أعلى ما طرحه  ستناداانموذج للمنظمة المتعلمة   2001صمم مايلونين سنة 
بعاد أومبني على خمسة  1996واتكنس سنة  وما مارسيك  و1994مايو ولانك سنة و  1991وبيلدر سنة 1990

العمليات التي تساعد و نظمة الأاكل و ى  وضع الهيإالمحركة وهي مدى سعي القيادة المنظمة ،وهي كما يلي : الدوافع 
من  الاستفادةتعرض سبل العوائق التي زالة العراقيل و وإير مهاراتهم في العمليات التعلم تشجيعهم على تطو فراد و الأ

 .1خبراتهممعارفهم و 

 رتباطااتجاهاتها كما هي و تكون مرتبطة باستراتيجية المنظمة و هداف المشتركة تحديد الهدف : وهي الرؤية التنظيمية والأ -
 شياء جديدة .أات و راد في تعلم مهار فهداف المنظمة برغبة الأالأ

ومدى وجود العوامل التي  ،عبارة عن العناصر التي تعرف طبيعة البيئة التنظيمية الداخلية وهي ستفهامالاو  الاستطلاع -

 الجماعي.و الذهنية و تحسين مستوى تعلمهم الفردي  فراد على تصحيح نماذجهمتساعد الأ

فراد فرصا للتعلم على تعزيز عملية التعلم ضمن فرق عمل و  المناسبة التي تمنح الأساليب التمكين :مهي ما استخدام الأ-

 المشاركة في توحيد الرؤية .فراد وخبراتهم و كيفية الاستفادة من مهارات الأ

مع الخطط لتطوير التنظيمي ، ومدى فتح المجال لفرق  لاءم تتعمال التيم بنتائج التصرفات والأالتقييم: وهو الاهتما -

  .عمالها ذاتياأجل تقييم نتائج أالعمل من 

                                                           

دارة إردنية ، مجلة عامة الأخرون ، مستوى تطبيق المنظمة المتعلمة و معوقاتها كما يراها العمال في المؤسسات الآحمد محمد سعيد و أمحمد نايف الرفاعي ، 2
 . 127عمال ، مرجع سبق ذكره ،صالأ
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 (: britton ,2000نموذج براتيون ) -ه

ى  منظمة متعلمة و يتكون هذا إقام براتيون بوضع نموذج التعلم التنظيمي الذي تتمكن المنظمة من خلاله من التحول 
 : 1النموذج من

  خلق ثقافة التعلم. 

 تجيع الخبرة الداخلية.  

  الوصول اى  التعلم الخارجي. 

 تصالات.الا تطوير نظم 

  ستنتاجاتالارسم و تحديد. 

  التنظيمية.تطوير الذاكرة 

  تكامل مع الاستراتيجية. 

 تطبيق التعلم. 

  المتعلمة:أبعاد المنظمة -2

 :2(Watkins & Marsick 1997،2003أبعاد المنظمة المتعلمة وفقاً لـ واتكينز ومارسيك" )        

                                                           
 .66، مرجع سبق ذكره، ص كين العاملين ، التعلم التنظيمي وعلاقته بتم بلقاسم جوادي 1
،  ص 2011ورقــة بحثيـة منشــورة في مـؤتمر منظمـات متميــزة في بيئـة متجــددة، المنظمـة العربيــة للتنميـة الإداريــة، الأردن،، العـزام أحمـد ،عوامــل بنـاء المنظمــة المتعلمـة2

187 .  
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  يعد نموذج أبعاد المنظمة المتعلمة dimensions of learning organization   الذي قدمه
( من أكثر النماذج التي تم Watkins & Marsick,1993, 1997, 2003"واتكينز" و"مارسيك" )

 عليها في العديد من الدراسات. عتمادالا

 تتــألف مــنهم المنظمــة، والبــنى والثقافــة الناجمــة عــن  ويتــألف هــذا النمــوذج مــن مكــونين رئيســيين وهمــا: الأفــراد الــذين
(، Watkins & Marsick 1993 1996للمنظمـة. ووفقـاً لــ "واتكينـز ومارسـيك" ) جتمـاعيالاالسـياق 

توجـــد ثـــلاث مســـتويات للـــتعلم التنظيمـــي وهـــي: الـــتعلم علـــى المســـتوى الفـــردي، والـــتعلم علـــى مســـتوى الفريـــق أو 
 لمنظمة. المجموعة، والتعلم على مستوى ا

  :وفي الدراسة الحالية يتم تبني هذا النموذج لدراسة المنظمة المتعلمة وذلك لعدة اعتبارات 

  .يهتم بالتعلم الذي يحدث بالمنظمة على كافة المستويات الفردية والجماعية والتنظيمية 

  ة. وينظر للمنظمة باعتبارها جزء من منظومة خارجي عتبارالايأخذ العوامل الخارجية بعين 

  يهـــتم بالعوامـــل الرئيســـية الـــتي أوضـــحت الأدبيـــات أن لهـــا تـــأثير حاســـم علـــى التحـــول لمنظمـــة متعلمـــة مثـــل القيـــادة
 والتعاون والثقافة التنظيمية. 

 يتسم النموذج بوضوح المفاهيم وقابلية التطبيق العملي.   

 تطبيقه في العديد من الدراسات العربية السابقة التي هدفت للكشف عن مدى توافر خصائص المنظمة  تم
 1المتعلمة ببعض مؤسسات التعليم وأثبت تمتعه بدرجة عالية من الصدق في تناول أبعاد المنظمة المتعلمة. 

 .مفهوم التعلم التنظيمي :رابعالالمطلب 

في حــين كــان الــتعلم  ، نســان في الســماء نعمــة عنــدما عل ــم الله تعــاى  آدم الأسمــاء كلهــالقــد كــان الــتعلم الأول للإ         

 ،الثــاني للإنســان نقمــة لأنــه كــان تعليمــا زائفــا بهــدف الغوايــة عنــدما أغــوى إبلــيس آدم وحــواء أن يــأكلا مــن الشــجرة المعرفــة

فكان الهبوط من الجنة. ومن أجل ذلك كان ولا يزال الإنسان كائنا موجها للتعلم بعـد أن دفـع مـن أجـل تعلمـه جنتـه، وإن 

                                                           
1
 .26ص 2009ردن،الأ 1،العدد  5ردنية للإدارة الاعمال ، المجلد ثقافة التمكين والقيادة التحويلية على المنظمة المتعلمة ،المجلة الأوآخرون ، تأثير  حمد كباسية أ  
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ــتعلم  تحــول الشــركات إى  منظمــات تعلــم إنمــا يمثــل الانعطــاف والتحــول الأكثــر أهميــة في حيــات الشــركات بعــد أن أصــبح ال

 . المصدر للميزة التنافسية المستدامة

 نواعه :أالتعلم و  تعريف - 1

 مفهوم التعلم : - أ

نهــــــــا لأى  تحقيـــــــق النجـــــــاح ، والبقـــــــاء، والديمومـــــــة ، و الربحيـــــــة . و يعـــــــني ذلـــــــك إن المنظمـــــــات تهـــــــدف أ  wiigيقـــــــول  

 ،تــــــــذويت و ن الــــــــتعلم هــــــــي عمليــــــــة اكتســــــــاب أمــــــــن منافســــــــيها،  كمــــــــا يشــــــــير  كــــــــون أفضــــــــلتى  أن إ بحاجــــــــة

internalization   1لمعرفة جديدة . 

ــــد يــــؤدي إى  تغــــير دائــــم ،هــــو عمليــــة تلقــــي المعرفــــة والقــــيم والمهــــارات مــــن خــــلال الدراســــة أو الخــــبرة  ممــــا ق

ــــــد تشــــــكيل بنيــــــة  ،في الســــــلوك، تغــــــير قابــــــل للقيــــــاس وانتقــــــائي ــــــه الفــــــرد الإنســــــاني ويعي ــــــث يعيــــــد توجي بحي

 تفكيره العقلية.

الحصـــــول علـــــى المعرفـــــة أو المهـــــارة، المعرفـــــة هـــــي جـــــزء نظـــــري مـــــن الـــــتعلم، والمهـــــارة تتعلـــــق بـــــالجزء  نـــــهأعلـــــى  يعـــــرف كمـــــا

 2العملي من التعلم أي كيف ؟ 

ـــــم في ســـــلوك الفـــــرد لا يلاحـــــظ ملاحظـــــة مباشـــــرة ولكـــــن يســـــتدل ان إو منـــــه نســـــتنتج  ـــــير شـــــبه دائ ـــــة تغي ـــــتعلم هـــــو عملي ل

 ."دنتيجة الممارسة لما يظهر في تغيير أداء الفر  عليه من الأداء أو السلوك الذي يتصوره الفرد وينشأ

 
                                                           

ردنية ، دراسة تحليلية مقارنة بين القطاعين العام و الخاص باتجاه بناء دارة المعرفة في توظيفها لدى المنظمات الأإدراك إثر أهيثم علي ابراهيم الحجازي ،قياس  1
 .104،ص2005دارة المعرفة، اطروحة دكتورة ، جامعة عمان لدراسات العليا ،عمان ، الأردن، إالنموذج لتوظيف 

 .8ص 2001طارق سويدان، المنظمة المتعلمة ،دار ابن الحزم للنشر والتوزيع ،بيروت ، لبنان، 2
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 1:نـــــواع نبينهم في ما يليأى  ثلاثــــــــــة إيمكــــــــــن تقسيم التعلم   :التعلمنماط أ-ب

والذي يميز فيه  ن التصنيف الأول للتعلم الذي نقدمه هو الذي قدمه توماس كان في كتابه )بنية الثورات العلمية(إ -أ 

ن التعلم الاعتيادي هو الذي يسود في فترات الاستقرار التنظيمي إ،(والتعلم العالي )الاستثنائي عتياديالابين التعلم 

 .ويدعم هذا الاستقرار

حيث يترافق  ،الجذرية في الشركة بتكاراتوالاأو العالي الذي يظهر في فترات التغيير والتحول التنظيمي  ستثنائيالاالتعلم 

مع كل هذا إدخال المفاهيم والمبادئ والقواعد الجديدة التي تذبذب الاستقرار وتهز بعمق المفاهيم والمبادئ القديمة 

لجديد وتدخل الفوضى في صلب هذه المفاهيم. لهذا يتسارع التعلم الاستثنائي الذي يكون بمثابة إنشاء للنظام ا، السابقة

 للشركة.ذي جاء به التغيير الجذري قلب الفوضى والاضطراب ال في

كما يميز الأفراد اللامعين الذين يتعلموا ،  هو بمثابة التعلم الخلاق الذي يميز الأفراد في الظروف الجديدة التي يخلقها التغيير

ين(, وهو في كشفه العلمي عن النسبية )ولكننا لسنا كلنا آينشتا آينشتاين بوتيرة النمو الأساسي من تجاربهم الخاصة مثل

 .الخلاق الذكي إى  أن العفن عندما ينمو يضعف من نشاط البكتيريا نتباهالافي  فليمنجالذي ميز قبله ألكسندر 

 2الثاني قدمه بيتر سينج والذي يصنف التعلم إى  نوعين: ما النوع أ -ب

  وهذا النوع من التعلم يدور  ،للأحداث التي تواجه الأفراد أو الشركة تجابةسبالاالتعلم التكيفي: وهو التعلم الذي يتم

الغير أو من ممارساتهم الأفضل أو منتجاتهم أو خدماتهم. وكما يرى  ،منأي التعلم  تنساخسالاحول التقليد أو 

 سينج فإن زيادة القدرة التكيفية هي مجرد خطوة أوى  في التحرك نحو منظمة التعلم.

 دي: وهو التعلم الخلاق في التعامل مع عملية التعلم. فهو يقوم على الإبداع لأنه يتطلب الأفكار التعلم التولي
وكذلك الطرق الجديدة في النظر إى  البيئة التي تعمل فيها. وهو بقدر ما يوسع هذه ، الجديدة في النظر إى  الشركة

                                                           
 .252-251, ص 2007الطبعة الثانية ،مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  ،دارة المعرفة ،إم عبود نجم .نج1

 .24بو عفش ،دور المنظمة المتعلمة في تشجيع الإبداع لدى العاملين في الوزارات الفلسطينية ،مرجع  سبق ذكره ،صأمؤيد   2
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ما فعلت ذلك شركة مارك وسبنسر عندما نقلت القدرات فإنه يوجه هذه القدرات نحو الفرص المتاحة في البيئة. ك
كما   ،قدراتها وخبراتها من ميدان تجارة التجزئة الذي برعت فيه إى  ميدان الخدمات المالية لتحقيق رافعة قدرها الحالية

 أن بعض الشركات لغرض التعلم للمفاهيم والأفكار الجديدة على استخدام الأجيال الجديدة من العاملين .

  التصنيف الثالث هو الذي قدمـه جـيرس أرجـرس الـذي تحـدث عـن الحلقـة المزدوجـة أو الثنائيـة للـتعلم. حيـث أن الـتعلم
ــالتعلم عنــد حــل مشــكلة آنيــة ــالتعلم عــن طريــق  ، في الحلقــة الأوى  تتعلــق ب ــتعلم في الحلقــة الثانيــة تتعلــق ب في حــين أن ال

أي أنـه يتجـه نحـو إنتـاج ، ئ وقواعد جديـدة تحـدد السـلوك المسـتقبليتغيير القواعد القديمة لحل المشكلات وتطوير مباد
القدرة على تعميم القواعد أو النماذج الذهنية والدروس المتعلمة من الحلقة الأوى  لتطوير القواعـد والمفـاهيم السـابقة أو 

 نقلها إى  مجال آخر.

يــير القواعــد نفســها وإدخـــال قواعــد جديــدة في العمليـــة كمــا أن الــتعلم الحلقــة الثانيـــة )الــدورة الخارجيــة( يعمــل علـــى تغ    
 1نجاز في هذه الدورة الثانية .)تغيير القيم المستهدفة والقواعد المعتمدة( ومن ثم التنفيذ والإ

يعمل بها، أو نقل معارف ومهارات وسلوكيات جديدة لتطوير كفاءة الفرد لأداء مهام محددة في الجهة التي يعمل 
 2ا.به

 :التعلم التنظيميمفهوم - 2

                كتابهما في (schon Argyiri, ل )بمن ق 1978استخدام لمصطلح التعلم التنظيمي في عام  أول لقد ظهر        

 ( learning organizational  )ن تتعلم ؟ ، و مند ذلك السؤال أذ قدما سؤلا "هل يجب على المنظمة إ

في المنظمات لتكون قابلة للتكييف مع التغيرات المتسارعة  والتعلم التنظيمي لتعريفالجهود بذلت الكثير من  ستكشافيالا

 .3في البيئة المحيطة بها

                                                           
 309، ص 2011بلال خلف سكرانة ، الإبداع الإداري ،دار الميسرة للنشر و التوزيع ،عمان ، الأردن ،  1
عيوش خيرة ،التعلم التنظيمي كمدخل لتحسين أداء المؤسسة ،دراسة حالة مؤسسة سونطراك، مذكرة ماجستير ،جامعة ابو بكر بلقايد ، تلمسان   2

 .18،ص2011-2010،الجزائر،
3
، خرون ، دور أدوات التعلم التنظيمي في تحقيق الأداء الجماعي المتميز دراية استطلاعية للآراء من القيادات الإدارية في جامعة الكوفة أكيم و ليث علي ح  

 .88-87ص ،مرجع سبق ذكره
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    .سنحاول معالجة هذا المطلب في مجموعة من التعاريف حول  التعلم التنظيمي

 تعريف التعلم التنظيمي:  - أ

  ارغيسيعرف (ARGRYS ,1977)  خطاء ،و و تصحيح الأ ستنتاجالانه عملية أالتعلم التنظيمي على

ى  تطوير معرفتهم عن طريق إفراد الأ يسعى و بواسطتهاى  تطوير معرفة المنظمة إ من خلالها يتمنها عملية التي أ

 . 1و فهم مدى تأثير العوامل البيئة على العلاقات  ،تصرفات بالنتائجالسلوك و الالعلاقات التي تربط 

  التنظيمية بنجاح من قبل تحديد المشاكل التعريف و نه التبصر و أالتعلم التنظيمي على  هربوت سيمونيعرف

 يضا على العناصر الهيكلية والمخرجات التنظيمية .أتنعكس الشخاص و 

   عرف(cavalerie &feron)  ساسا من أى  معان تنظيمية مشتركة مشتقة إنه جهد متميز للوصول أ

 .2 الخبرات أعضاء المنظمة

 بقصد زيادة فرص  منها،التكيف مع بيئتها والتعلم  منلك العملية التي تمكن المنظمات التعلم التنظيمي هي ت

 .3فضلالفهم الأى  المعرفة و إوذلك من خلال تحسين النشاطات المسندة  بقاءها،

تطوير و  تحسين قدراتها إى   ن التعلم التنظيمي هو عملية تسعى المنظمات من خلالهاأمن خلال ما سبق يمكننا القول 

التي  معان مشتركة كي يستفاد منها في حل المشكلاتإى  والفضل بهدف الوصول  رغبتها في تفحص حالات النجاح

   تجارب أعضاء المنظمة .وجاهتها عن طريق الخبرات و 

 
                                                           

م الاجتماعية ، جامعة محمد لمين دباغين سطيف، طار متطلبات إدارة المعرفة الاقتصادية ،أطروحة دكتورة ، كلية العلو إحامي حسان ،استراتيجي التدريب في  1
 . 32ص ، 2016الجزائر ،

 .145، ص 2007التوزيع ، عمان، الأردن  ،ومفاهيم ، الوراق للنشر و ابراهيم خلف المكاوي ، إدارة المعرفة :ممارسات   2
 .266، ص2011التوزيع ، عمان ، الأردن، احسان دهس جلاب ، إدارة السلوك التنظيمي في العصر التغيير ، دار الصفاء للنشر و  3
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 :التنظيميخصائص التعلم  -ب  

 1 :هي على النحو التاليالتنظيمي عن غيره من المفاهيم و  هناك عدد من الخصائص التي يتميز بها التعلم

 نها جزء من نشاط وثقافة المنظمةأليها على إ، يجب النظر تعلم في المنظمة هي عملية مستمرةن عملية الإ ،
 .إذن تحدث بصورة تلقائية و مستمرةفهي 

 لأنها تعني وجود شبه  المستمر،ساسي في عملية التعلم أهي عنصر عضاء المنظمة و وجود رؤية مشتركة بين الأ
 المنظمة.جماع داخل إ

  فضل من المعلم( فهي تذكر أالخارجية للمنظمة )الخبرة ناتج الخبرة والتجارب الداخلية و التعلم التنظيمي هو
دراك المعاني القيمة إكذا   و ،لدروس التي يمكن جنيها من الخبرةى  اإوالاهتمام  تباهنالاأعضاء المنظمة بضرورة 

 ستمدة من تجاربها وممارستها.الم

 تخزينها في و في اكتساب المعلومات  المتمثلةن التعلم التنظيمي عملية تتضمن عددا من العمليات الفرعية إ
منها في حل المشاكل المنظمة الحالية  ستفادةللاى  هذه المعلومات و تنقيحها إذاكرة المنظمة، ثم الوصول 

 غيرها.طار ثقافة تنظيمية تميزها عن إوالمستقبلية في 

 المنظمة.ن تتحقق النتائج المرجوة منها وجود دعم ومساندة من القيادة أن عملية التعلم التنظيمي لا يمكن إ 
مر الذي يعزز التعلم الأ عضاء،الأتصرفاتها ليقتدي بها ن تقدم نماذج من سلوكها و أفضلا عن هذا فلا بد 

 التنظيمي.

  كما يضيفDodgson   2همها أعدد من الخصائص التي يميز التعلم التنظيمي من: 

 المتابعة.ى  التخطيط والتنظيم و إمعقدة عملية و متشابكة تحتاج  التنظيمين عملية التعلم إ 

                                                           
علوم التسيير، جامعة  بلعلي نسيمة فريال ، المنظمات المتعلمة ، توظيف للذكاء و المعارف ، مجلة دراسات الاقتصادية ، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و 1

 .173،ص  01،2014عبد الحميد مهري قسنطينة ، العدد 
 

منية ، كلية الدراسات العليا ، الرياض، الرشودي، بناء نموذج المنظمة المتعلمة ، اطروحة كتورة ، جامعة نايف العربية للعلوم الأ براهيمإمحمد بن على   2
 .61، ص  2007السعودية،
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 ن تبني أاستمرارية التعلم لابد ة المرجوة و ن التعليم التنظيمي قد يحدث بشكل تلقائي، لتعظيم الفائدإ
 محددة وواضحة للتعلم التنظيمي.المنظمات استراتيجية 

 بل  من خلال التجارب وممارسة التعلم مهارات يقتصر على اكتسابه من الخبرات و  ن التعلم التنظيمي إ
 .دراكية للأفراد لترشيد سلوكهمالإى  تعلم العمليات العقلية و إيتعدى ذلك 

  :التنظيميأهمية التعلم -2

ارتفاع مستوى في المنظمات بصفة عامة في ربط وتطوير الذاتي للعاملين و  تطبيقهو همية التعلم التنظيمي أ تظهر
ن المنظمات الملتزمة بشكل جدي بمبادئ الجودة أحيث كشفت الدراسات داء و التمسك بالجودة الشاملة ،الأ

لى التعلم ن المنظمات التي تحقق تفوقا في قدرتها عأو ى  المنظمات متعلمة ،إتتميز باستعدادها للتحول ،الشاملة 
التسويق نتاج و ساليب جديدة في الإأ بتكارانه يكسبها القدرة على أكثر قدرة على  التنافس خاصة و أستكون 

 1تي :لآوهي كارضاء العملاء ،إو 

   تحسين و التفاعل معهم خرين و دراك ذاته و فهم الأإالمساهمة في تطوير شخصية الفرد من خلال مساعدته على
 البيئية. ،جتماعيةالامهاراته في التعامل معهم ، تحقيق التوافق مع المتطلبات التنظيمية ، الثقافية ، 

  أو السلطة أو القوة. أو المكانةهداف الفردية والحصول علة المكافئات وسيلة فعالة لتحقيق الأ 

   مواجهة التحديات و  ىمرين والقدرة علد والتغيير المستساسي لمواكبة عدم التأكأيعد التعلم التنظيمي شرط
 المستقبل . ستكشافا

  المنظمة.بيئة عامل بنجاح مع التغيير المستمر و ن التعلم التنظيمي يمن المنظمة من التإ 

 ستيعابها.واى  المعلومات والمعرفة إلحصول سيلة المنظمة في المساهمة في صنع القرارات بوصفة و ا 

  التعلم.لتكيف والبقاء و ة المنظمة على االزيادة في قدر 

  الخدمات.و المنتجات اكتساب المعرفة والمعلومات ونشرها مما يزيد من تحسين 

                                                           

 .31، مرجع سبق ذكره ،ص ظيمي و علاقته بتمكين العاملين بلقاسم جوادي ، التعلم التن 2



 الثاني                                                                                المنظمة المتعلمة  الفصل
 

 56 

   تحسين و والتفاعل معهم  خرينالآفهم و  ،دراك ذاتهإالمساهمة في تطوير شخصية الفرد من خلال مساعدته على
 الثقافية ، الاجتماعية ، البيئية. وتحقيق التوافق مع المتطلبات التنظيمية ، معهم،مهاراته في التعامل 

 مبررات التعلم التنظيمي: -3 

ذلك بمجموعة التغيرات  للارتباطنظرا  المجالات،كافة   حياة المنظمات فييعتبر التعلم التنظيمي من الضروريات في 
 :1يليعمالها ولهذا تبرر اعتماد التعلم التنظيمي في ما أالكبيرة التي تشهدها في بيئة 

  التكنولوجية ،  و مواجهة معظم المنظمات العديد من التحديات الناجمة عن التغيرات الاقتصادية و الاجتماعية

سائلها في جمع و توظيف و كذلك تغيرات سلوك المستهلك ، هذا ما يفرض على المؤسسة ضرورة تحسين 

هداف الحالية و أ جل الوصولمن أبداعي إالمعلومات في شكل المناسب والسليم لحل المشاكل بشكل 

 المستقبلية.

  المعرفي  نفجارالا إى  ىهذا ما أد،عصرنة وثورة المعلومات وتطور التكنولوجيا المدعومة بالعقول المتزايدة الذكاء

 . 2فكارضحى تتضاعف المعارف والنظريات و الأأالمتسارع الذي 

  ى  الدوليةإحدة المنافسة التي يشهدها العالم نظرا نشأة التجمعات الاقتصادية والتحول من المنافسة المحلية  

موال وهذا يتطلب السبق في توليد المعرفة و توظيفها حرية تحرك رؤوس الأوظهور شركات متعددة الجنسيات و 

 . 3وتسويقها

  الذاتي.نجاز الإو و الرغبة في السيطرة  والاحترامبوظائفهم  عتزازالاو  فتخارالاحاجة العاملين لتحقيق بواعث 

  4ى  بناء كفاءات ملائمة لها القدرة على التعامل مع ممارسات و المواقف الجديدةإالحاجة . 

                                                           
 .173مرجع سبق ذكره، ص المنظمات المتعلمة ، توظيف للذكاء و المعارف ، مجلة دراسات الاقتصادية ،بلعلبي نسيمة فريال ،   1
2
 .90،ص2011، معاصرة في السلوك التنظيمي و إدارة الموارد البشرية ،دار الوراق للنشر والتوزيع مستجدات فكرية ساعدي مؤيد نعمة، 

 .59-58مرجع سابق ،ص بناء نموذج المنظمة المتعلمة ،  محمد بن على إبراهيم الرشودي ،   3
 .28صبلقاسم جوادي ، التعلم التنظيمي و علاقته بتمكين العاملين ،مرجع سبق ذكره ،  4
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 المبحث الثاني :أساسيات التعلم التنظيمي ومعيقاته.

 كما ينحصر على أنماط وخصائص معينة، يشتمل التعلم التنظيمي على عدة مستويات وأبعاد يسعى للوصول إليها، 

كما يجب على المنظمة إتباع مجموعة من الخطوات من أجل القيام بعملية التعلم التنظيمي ومن أجل نجاح العملية وجب 

وهذا ما سنتطرق إليه في  عليها كذلك مراعاة جميع التحديات والعراقيل التي قد تواجهها أثناء القيام بالتعلم التنظيمي،

 تية :المبحث وفق المطالب الآهذا 

 وأبعاده. مستويات التعلم التنظيمي المطلب الأول:

 : ى  ما يليإوتنقسم  : مستويات التعلم التنظيمي -1

معظم الأفراد قد مروا بتجارب مختلفة التعلم من خلال المؤسسات التعليمية في  1: التعلم على المستوى الفردي -أ
التعليمية تبدأ من خلال المعلم أو الأستاذ الذي يزود الملتقي بعدد متنوع من المعارف والمهارات في هذه العملية  المجتمع،

هذا التعلم من الممكن التحقق من حدوثه من خلال إظهار قدرة المتعلم على  الموضوع الذي يقوم بتلقينه لهؤلاء المتعلمين،
ومن الممكن أن يتحول  التي يطالبها الأستاذ من هؤلاء المتعلمين، ختباراتالامن خلال التقارير أو ، التذكر أو التحليل

هذا التعلم إى  سلوك أو تصرفات أثناء تفاعل الفرد مع مجتمعه أو بيئته التنظيمية .وعليه فإن عملية التعلم الفردي بهذه 
ومن  ل المشكلات التي تواجهه،الصورة المبسطة تفسر أن الفرد يتعلم من خلال الخبرة والتجربة الذي يقوم بتوظيفها في ح

ثم تصحيح الأخطاء الناجمة عن ممارستها ، وأن تعلم الفرد من خلال الممارسات والتجارب التي يمر بها في عمله وتفاعله 
كما قد يتعلم من خلال برامج تطوير الموارد البشرية والوسائل الأخرى  خرين يؤدي إى  اكتساب معارف جديدة،مع الآ

ولكي يتعلم الفرد لابد أن يكون له هدف معين  رفة الذات ومن خلال التوجيهات التي تعطى للأفراد،مثل دراسة ومع
 يسعى إى  تحقيقه وأن يمتلك القدرة والرغبة على التعلم.

على ذلك فإن استراتيجيات التعلم الفردي تهتم بالتعرف على احتياجات الأفراد من المعارف والمهارات  بناءاو       

ليات التي يتم بمقتضاها ضمان نقل وتحويل والتوجهات السلوكية اللازمة لتحسين الأداء وتطويره ثم تعمل على تصميم الآ

الأول هو الفعاليات التكوينية  وبذلك فإن هذه الاستراتيجيات تضم أمرين متكاملين،. الخبرات المكتسبة في مواقع العمل
                                                           

 .22ص  ،2017،الجزائر ،ة ، بسكر  المؤسسة، ,مذكرة ماستر في علوم التسيير، جامعة محمد خيضرة دور العلم التنظيمي في تحسين أداء، ربحي لزهر 1
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والقدرة على  ستيعابوالاوالتي تتيح له فرصة الفهم  والسلوكيات المرغوبة في العمل، التي تنقل إى  الفرد المعارف والمهارات

والأمر الثاني هو توفير التوجيه والإرشاد والمساندة  التطبيق في موقع التكوين والتغلب على مقاومته لتغيير سلوكه في العمل،

والتعامل معه لتجاوز الفجوة التي تفصل  ناء التكوين،من جهة القادة والمشرفين لمساعدة الفرد على تطبيق ما اكتسبه أث

ى  النمط إوباحتمال الأمرين يتحقق التعلم الفردي بمعنى يتم تغيير سلوك الفرد  عادة بين التكوين والتطبيق الفعل،

 المستهدف الذي يحقق أغراض المنظمة وفي ذات الوقت يوفر له فرصا أعلى لتحقيق ذاته وإشباع رغباته.

في حساباته خلق المعرفة ونشرها إى   يأخذالتعلم في هذا المستوى ينبغي أن 1 لم على مستوى الجماعة :التع-ب 

 ويحدث في فرق التعلم والمجموعات الخاصة التي تكتسب المعرفة، الإدارات والمنظمات، مستويات متنوعة وهي الفرق،

كما أن التعلم ،  لجميع أعضائها أولا ثم إى  المنظمةوتعمل بشكل دائم على تحقيق مشاركتها ونقلها بصورة صحيحة 

هذا ولا تكمن أهمية التعلم الشخصي في انعكاساته على الشخص رغم ، كثر من مجموع التعلم الشخصيأالجماعي هو 

غبتها ة كر بقدر ما تكمن في عملية نقله ونشره إى  الجماعات والمنظمة عامة. وتساهم العوامل التنظيمية في المنظم أهميته،

والذهنية المنفتحة والرؤية المشتركة في الانتقال من الفهم الشخصي إى  فهم أكثر عمومية اتجاه التعلم ، في العلم والالتزام به

بقدر ما شكلت ، الخمس نلاحظ أنه لم يفصل بين التعلم الشخصي والجماعي فيهاS’enge)ى  مبادئ )إوبالرجوع 

 ثر العلم الشخصي إى  التعلم الجماعي الذي يسهم في صياغة تفكير النظام،هذه المبادئ تسلسلا منطقيا لسريان أ

فالتعلم الشخصي جاء في الترتيب الأول ليأتي الجماعي في الترتيب الرابع وتوسطت الذهنية المتفتحة والرؤية المشتركة 

 للعاملين لإحداث صياغة جديدة تسهم في توليد تعلم جماعي.

عامل مع مهارات تكرار الكلام والحركة والفعل لأنها أساسا تعاملات تشغيلية ولكنه حسب إن التعلم الجماعي لا يت  

(Jones. M.1995)  ينتقل بالفهم إى  المستوى الاستراتيجي غير التكراري عن طريق إعادة بناء الإدراك الفكري

 للبيئة وتفسير جديد لها.

                                                           

.36،صرجع سبق ذكرهمكين العمل، مبلقاسم جوادي، التعلم التنظيمي وعلاقته بت 1  
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نظرية متكاملة للتعلم على مستوى المنظمة لكن هناك على الرغم من عدم وجود 1 التعلم على مستوى المنظمة:-ج

ولكي تحقق المنظمة التميز  بعض المحاولات الجادة في هذا المجال بالرغم من اعتمادها بشكل واضح على التعلم الفردي،

البيئة التي يجب عليها أن تستفيد من طاقات التعلم لدى جميع أفرادها وبالتالي زيادة معدل التعلم فيها عن معدل تغير 

 والتساؤل الأساسي الذي يطرح كيف يتم انتقال تعلم الأفراد إى  المنظمة؟ تعمل فيها،

وعليه فإن التعلم في هذا المستوى يمثل الحالة التي يتم فيها تبادل المعرفة والمعلومات والخبرات بين الأفراد بغض         

ا تغيير في الثقافة التنظيمية والاستراتيجيات والسياسات والإجراءات والتي يتم على أساسه النظر عن مستوياتهم التنظيمية،

ويعتمد نجاح المنظمة دائما على مدى قدرتها على  والأنظمة التي تعيق عملية التعلم وتسبب المشكلات في العمل اليومي،

لدى جميع أفرادها  طاقات التعلم كتشافا اكتساب المعارف والخبرات باستمرار وتبادلها بشكل كبير والعمل على 

كما أنه عبارة عن محاولة لتوظيف ،  بما يخدم المصالح التنظيمية عنده يمكن أن تتعلم المنظمة وتقييمها والاستفادة منه،

حيث أنه ينبثق من حقيقة الحاجات وينصب على رصد متغيرات البيئة  مهارة جديدة للتعامل مع بعض المتغيرات البيئية،

ج من الفرص والتوجه نحو استثمار أفضلها لصالح المنظمة والعمل في نفس الوقت على تشخيص الخارجية لتشخيص النتا 

 أبرز التهديدات أو المشكلات التي تعرقل عمل المنظمة أثناء سعيها لتحقيق أهدافها.

 2: وتتمثل أبعاد التعلم التنظيمي في  أبعاد التعلم التنظيمي:-2

،بما يتفق مع  التنظيمي أن لكل منظمة استراتيجيتها ونموذجها الخاص للتعلم التنظيميتشير الأدبيات الحديثة للتعلم 

 وتجارب وخبرات والمستوى التعليمي لمواردها البشرية، وما تمتلكه من مهارات وقدرات، طبيعة أنشطتها وأهدافها،

هناك ثلاث أبعاد أساسية تشكل عملية ن إورغم ذلك ف والإمكانيات المادية والمعنوية لممارسة عملية التعلم التنظيمي،

                                                           
 .22، ص2016أطروحة دكتوراه، علوم التسيير، جامعة محمد خيضرة،بسكرة،، بريطل فاطمة الزهراء، أهمية التعلم التنظيمي في بناء الرأس المال الفكري1

.82-27،ص التعلم التنظيمي و علاقته بتمكين العاملين ،مرجع سبق ذكره  بلقاسم جوادي ، 2  
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 التعلم التنظيمي يتفرع من كل بعد أبعاد فرعية تتكامل وتتفاعل من خلالها الأبعاد الثلاثة للتعلم التنظيمي وفقا لدراسة

 وهذه الأبعاد هي : (Goh.1998)ودراسة جو(Marquardt & Reynolds.1994)ورينولدز ماركواردت

 البعد الاستراتيجي العناصر التالية : يتضمنالبعد الاستراتيجي :-أ

 الرؤية المشتركة بين أعضاء التنظيم :-1

يؤدي ترابط علاقات أعضاء التنظيم لمستقبل المنظمة وأهدافها إى  توحيد جهودهم في وضع خطة عمل مشتركة للوصول 

تزويد العاملين بالطاقة اللازمة للتعلم بما كما تؤدي الرؤية المشتركة إى   إى  المستقبل المنشود وتحقيق الأهداف المرجوة،

 يتفق مع أهداف التنظيم وتوجهاته المستقبلية.

ويتم ذلك من خلال  لوضع الخطط للتكيف معها، ستعدادوالاوتعني توقع التغيرات البيئية   البيئية:متابعة التغيرات -2

البيئية المختلفة وجعلها بقدر الإمكان تعمل لمصلحة وضع بدائل السيناريوهات المناسبة للتخفيف من حدة تأثير العوامل 

 التنظيم مما يدعم قدرة المنظمة على التعلم.

 بصورة واضحة وواعية، بتكاروالاوتعني أن يكون لدى التنظيم خطة تساند التدريب والتعلم استراتيجية التعلم :-3

 بناء المزايا التنافسية والمحافظة عليها .وتعتبر هذه الاستراتيجية أحد أنشطة التنظيم الرئيسية وأهم مصادر 

 :1يشمل البعد التنظيمي العناصر التالية :البعد التنظيمي-ب

ن العمل من خلال الفريق يشجع على الحوار بين أعضاء التنظيم وتبادل الأفكار إ  العمل من خلال الفريق-1

توليد أفكار جديدة مبتكرة للتعامل مع المشكلات كما يثير القدرة الجماعية المشتركة على  والمعارف والمهارات،

 مما يؤدي إى  تعلم الفريق واكتسابه الخبرة من خلال العمل الجماعي. والاستجابة للتغيرات،
                                                           

1
،السعودية  1العدد 44أيوب نادية حسيين، دور ممارسة التعلم التنظيمي مساندة التغيير الاستراتيجي في المنشآت السعودية، مجلة الإدارة العامة ، المجلد 
 . 63، ص2004،
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 الهيكل التنظيمي المرن:-2

العاملين الحرية في فهو مثل الفريق الذي يعطي  يعد الهيكل المرن من أكثر الهياكل التنظيمية ملائمة للتعلم التنظيمي،     
بالإضافة إى  الهيكل الأفقي الذي يحتوى على عدد أقل من المستويات والإدارية واعتماد اللامركزية  التجريب والابتكار،

على أن تكون فرق العمل قريبة  والبعد عن الروتين والإجراءات الرسمية والرقابة المشددة في بيئة العمل، في اتخاذ القرارات،
 اتحاذ القرار وعلى اتصال دائم معها.من مراكز 

 التنظيم:يجاد المعرفة ونقلها بين أعضاء إ-3

وتبادل المعرفة بين أعضاء  يتضمن هذا العنصر اكتساب الخبرة والمعارف من خلال التعلم من الأخطاء السابقة،      
 عرف على أفضل الممارسات الإدارية فيه،والت من تجارب المنظمات الناجحة والمنافسة، ستفادةالاى  إبالإضافة  التنظيم،

 وإيصالها إى  جميع العاملين في التنظيم للاستفادة منها في المجال التطبيقي العملي.

 :ويشمل العناصر التالية البعد الثقافي: -ج

وتعتبر أن  التعلم،فتجنب التركيز على الفشل وذلك من خلال ايجاد بيئة عمل تشجع : التعلم من الأخطاء السابقة-1
وإنما تشكل فرصة ووسيلة للتطوير  الأخطاء التي يقع فيها الأفراد أثناء عملية التنفيذ لا تشكل نقطة ضعف في أدائهم،

 والتعلم من تلك الأخطاء.

 البيئة المساندة للتعلم: -2

القدرة على اكتساب المعلومات والمعارف الجديدة وتنقيحها وحفظها ثم العمل على  إى  تشير البيئة المساندة للتعلم
ومراجعة الوضع القائم للمنظمة والممارسات المستخدمة ، استخدامها في التعامل مع الفرص والتحديات التي تواجه التنظيم

في أساليب العمل ونوع المنتجات  وإدخال تحسينات، وتشجع القادة والعاملين على ايجاد طرق وأفكار جديدةا، فيه
 1ومكافأة المبدعين. والخدمات,

 الجودة الكلية للتعلم:-3

 .وة الأوى  نحو التعلم التنظيمين الاهتمام بالجودة الكلية للتدريب والتعلم يعتبر الخطإ
                                                           

1
 .63التعلم التنظيمي مساندة التغيير الاستراتيجي في المنشآت السعودية، مرجع سبق ذكره،صأيوب نادية حسيين، دور ممارسة  
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 المطلب الثاني: أنماط التعلم التنظيمي

 وتتمثل أنماط التعلم التنظيمي فيما يلي:

 مفرد الحلقة :التعلم -1

عدة اصطلاحات منها التعلم مفرد الحلقة أو التعلم التكيفي وكذلك التعلم ذو المستوى  سمالايندرج تحت هذا         

"فالتعلم مفرد الحلقة يحدث عند اكتشاف الأخطاء وتصحيحها دون تفسير  والتي تعبر كلها عن المفهوم نفسه، المنخفض،

فهو يركز على  سلوكي وهو يناسب المنظمات التي تعمل في بيئة تتسم بالتغيير البطيء،لذا فهو تعلم  جدي لما حدث،

 .1الكفاءة في المنظمة وعلى حل المشكلات الروتينية التي تتعرض لها دون تغيير في سياساتها وافتراضاتها

 التعلم مزدوج الحلقة:-2

لمستوى هي مفاهيم لها نفس المعنى. "فالتعلم مزدوج الحلقة التوالدي أو التعلم ذو ا التعلم وأالتعلم مزدوج الحلقة      
يبحث في الافتراضات التي تقف خلف الفعل أو التصرف فهو لا يدور حول الحقائق الملموسة وإنما أيضا حول الأسباب 

ة حتى تكون المنظمة وهو يعني فعل الأشياء بطريقة مختلفة أو القيام بالأشياء المختلف والدوافع التي تقف وراء هذه الحقائق،
عادة التفكير في المعرفة إوعلية فالتعلم مزدوج الحلقة يشجع على  قادرة على المنافسة الصحيحة فهو تعلم إدراكي،

ويؤدي هذا النمط من التعلم إى  تنمية الابداع في حل المشكلات وتطوير الثقافة التنظيمية والسياسات  القائمة،
 سب هذا النمط المنظمات التي تعمل في بيئة عمل عالية الديناميكية.وينا والأهداف والاستراتيجيات،

 : التعلم ثلاثي الحلقة-3

يركز تركيزا أساسيا على الحوار، ويظهر عندما تجد المنظمة أن هناك فرصة ما لا تزال غير قادرة على استغلالها. أو مشكلة 

 نجاز الأمور،إتعلم يهتم بتغيير الافتراضات حول أسلوب ومن ثم فإن هذا النمط من ال معينة لم يتم التخلص منها بعد،

                                                           
1
أطروحة دكتوراه غير منشورة، كلية العلوم الاجتماعية والإنسانية، جامعة الحاج لخضر ، التعلم التنظيمي في المؤسسة الجزائريةرضا نعيجة ، 

 .110،ص2013باتنة،
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وجوهر التعلم ثلاثي الحلقة هو التركيز على عملية التعلم في المنظمة إذ أنه يمثل قدرة المنظمة على تنمية قدرتها على التعلم 

 التركيز فيه على الأمد الطويل،وهو النمط الأكثر فعالية في التعلم ويتطلب التغذية العكسية باستمرار ويجري  وتطويرها،

 وهو يتناول الجانب الاستراتيجي في المنظمة ويعد فعالا وقائما على المبادرة ويتطلب على التغذية العكسية المستمرة،

 1الفرص. ستغلالاى  إوجوهره عملية التعلم في المنظمة والعمل على تحسينها فهو مبادر يهدف 

 التعلم التفاعلي:-4

وبالتالي  التفاعلي على فرضية أن الأفراد يتعلمون بصورة أفضل عندما يجتمعون معا ويناقشون قضايا عامة،ويقوم التعلم 

 هو عبارة عن طريقة لتطوير العاملين بالمنظمة من خلال ما يقومون به من مهام وواجبات التي تعد بمثابة وسيلة للتعلم،

كل فرد أن يعرض مشكلة من مشكلات العمل الواقعية التي أنه عبارة عن طريقة للتعلم تتطلب من  (Reveans)ويرى 

لم يقترح نحوها أي اجراء بعد ويتم مناقشة المشكلة بواسطة الفريق بحيث يقدم كل واحد رؤيته واقتراحاته لحلها بناءا على 

 خبراته وتجاربه السابقة.

 التعلم التنبؤي :-5

له، كما يقصد به التغيرات التنظيمية  ستعدادوالاتصور المستقبل  يشير التعلم التنبؤي إى  اكتساب المعرفة الناتجة عن

حيث  المخططة التي يتم من خلالها التعرف على أفضل الفرص المستقبلية واكتشاف الطرق والأساليب للاستفادة منها،

ؤدي إى  تحقيقها لذلك ينطلق من رؤية المنظمة المستقبلية والنتائج التي قد تترتب عليها ومن ثم اتخاذ الاجراءات التي ت

 2يطلق عليه التعلم الإبداعي.

 

                                                           
1
 .131،ص2013 2،العدد29مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية،المجلد، لم التنظيمي في تطوير المسار الوظيفيأيمن حسن ديوب، أثر التع 

 .78-77،صمرجع سبق ذكرهأطروحة دكتوراه، ، براهيم الرشودي، بناء نموذج المنظمة المتعلمةإمحمد بن علي  2
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 .خصائص وخطوات التعلم التنظيمي المطلب الثالث:

هناك مجموعة من الخصائص التي يحملها التعلم التنظيمي التي تجعله يتميز عن باقي  خصائص التعلم التنظيمي:-1

 1:كالآتيالمفاهيم الإدارية وهي  

  لذا فإن الأفراد العاملين في المنظمات التي تتبني مفهوم التعلم  عملية مستمرة،إن عملية التعلم في المنظمة

،إنما ينظرون إليها  التنظيمي لا ينظرون إى  هذه العملية على أنها شيء مضاف إى  واجباتهم وأعمالهم اليومية

 تلقائية.على أنها جزء من نشاط وثقافة المنظمة. وبالتالي فإن هذه العملية تحدث لديهم بصورة 

  إن التعلم التنظيمي نتاج للخبرة والتجارب الداخلية والخارجية للمنظمة، فالخبرة هي أفضل معلم حيث أنها تذكر

 أعضاء المنظمة بضرورة الانتباه والاهتمام بالدروس التي يمكن اكتسابها من هذه الخبرة.

  ويرتبط بحاجات أعضاء المنظمة ودوافعهم ظاهرة جماعية فيتصف التعلم التنظيمي بالعمل الجماعي وروح الفريق

 واهتماماتهم والتفاعل الاجتماعي في حل المشكلات.

 2عدد من الخصائص التي تميز التعلم التنظيمي من أهمها: Dodgsonكما يضيف 

 .إن عملية التعلم التنظيمي عملية معقدة ومتشابكة تحتاج إى  التخطيط والتنظيم والمتابعة 

  لكن لتعظيم الفائدة المرجوة واستمرارية التعلم لابد أن تتبنى  قد يحدث يشكل تلقائي،إن التعلم التنظيمي

 المنظمات استراتيجيات محددة وواضحة للتعلم التنظيمي.
                                                           

.7-6أطروحة دكتوراه غير منشورة، مرجع سبق ذكره،ص، ربحي لزهر، التعلم التنظيمي في المؤسسة الجزائرية3   

 .61،صبق ذكرهوذج المنظمة المتعلمة ،مرجع سمحمد بن علي ابراهيم الرشودي ،بناء نم 2
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 ،بل  إن التعلم التنظيمي لا يقتصر على ما يتم اكتسابه من خبرات ومهارات من خلال التجارب وممارسة التعلم

 العمليات العقلية والإدراكية للأفراد لترشيد سلوكهم.يتعدى ذلك إى  تعلم وتطوير 

 خطوات التعلم التنظيمي:-2

 اكمخرون في ثلاث حسب  آإن عملية التعلم التنظيمي تمر بمراحل متعددة يوسعها البعض إى  خمسة ويوجزها       

 1:يلي

 : Recognized a Gapإدراك الهوة أو الفجوة -أ

وبين ما تدعو له المعايير والقواعد وهذه الفجوة قد  الملائمة بيم ما هو قائم ومطبق فعلا،والتي تشير إى  التناقص أو عدم 

وتشخيص الوضع والوصول إى   ويمكن أن نكشف عنها بواسطة الحوار بهدف التعرف على النقائص، تضيق وقد تتسع،

 لبدء عملية التعلم التنظيمي. واكتشاف هذه الهوة والتناقص يعد الخطوة الأوى  المعلومات والإجابات المحددة،

وذلك بتحليل الواقع وتفسير الظواهر والانحرافات والوقوف على أسباب  والتحقق:عملية التحقيق  انطلاق-ب

المعايشة  المشكلات من خلال ما تم الحصول عليه في الخطوة السابقة عن طريق جمع المعلومات بواسطة الملاحظة،

 وكل ما من شأنه تفسير الوضع الحالي. بطرق موضوعية، تجاهاتالاأو بواسطة مسح  الآراءواستطلاع 

 

                                                           
  . 23،ص2005المكتب الجامعي الحديث ،الإسكندرية ، مصر ،،دارة المعرفة وتطوير المنظمات إالكبيسي خيضر عامر،  1
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 Idea.Model.Proposalتطوير أو اكتشاف فكرة، نموذج أو مقترح:-ج

ما تم في الخطوتين السابقتين فإن تصميم تصور لإحداث التغيير المنشود والتحول نحو صورة ذهنية تسعى لقيادة  بعد
ب لمل ينبغي أن يكون قائم أقر  هو المنظمة والعاملين فيها إى  تحقيق والقضاء على الفجوة التي تم تشخيصها وجعل ما

 عليه الحال.

  .ميالمطلب الرابع :معيقات التعلم التنظي

على أو يواجه التعلم التنظيمي مجموعة من التحديات والمعيقات التي تقف في طريقه سواء على مستوى المنظمة    

 :مستوى الفرد وتتمثل هذه المعيقات فيما يلي

 على مستوى المنظمة :-1

 1الهيكل التنظيمي :-1

والتسلسل الوظيفي الذي يأخذ الكثير من الوقت تباع الهرمية إالتنظيمي التقليدي الذي يؤكد على  لا سيما الهيكل   

كما أن الحدود الفاصلة  ويحول دون تدفق المعلومات بانسيابية وعدم إتاحتها للجميع ويؤكد على اتباع الرسمية واللامركزية،

سلم الوظائف بين الإدارات تحول دون تبادل الخبرات والمعلومات والمهارات بين أفراد التنظيم. وتوزيع الصلاحيات وفقا ل

بعاد كما أن كثرة الأ يحد من التفاعل والتعامل بين العاملين ومشاركتهم ووصولهم لمراكز حفظ المعلومات واتخاذ القرارات،

 .طلاعوالايقلل من فرص التفرغ للتعلم  لإنجازهاالوظيفية ومحدودية لوقت المتاح 

 القيادة التقليدية :-2

وضعف تشجيع الحوار وعدم الانفتاح على  ات الروتينية ومقاومتها للتغيير،وتتصف هذه الأخيرة بتمسكها بالإجراء

 حتكارهااو وعدم ثقتها بالغير وضعف تفويضها للصلاحيات  عن عمل الفريق، بتعادهااو خرين وضعف الشفافية لديها الآ
                                                           

.109مرجع سابق،ص ،دارية بحوث ودراساتدارة المعرفة ،المنظمة العالمية للتنمية الإإ صلاح الدين الكبيسي ، 1  
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مما يؤدي إى  عدم  الحديثة،أو بفئة محدودة جدا من الأشخاص وضعف رغبتها في التعامل مع التكنولوجيا  للمعلومات،

وعليه يتطلب التعلم التنظيمي قيادات تحويلية مرنة تشجع على التعلم  حتى تشجيعه في المنظمة، أو إقبالها على التعلم،

 وتنفتح عليه.

 الثقافة التنظيمية السائدة:-3

 ،تصالالاونمط  القيادة السائدة، تتمثل في طبيعة المناخ التنظيمي والعلاقات السائدة بين أعضاء المنظمة ونمط       

فقد تعمل هذه الثقافة بما تحويه من  والعادات والتقاليد والقيم السائدة ودرجة مساندة هذه الثقافة للتعلم التنظيمي،

فمن المفروض على المنظمة تكوين ثقافة تنظيمية داعمة  مفردات وقيم وعادات سلبية على منع عملية التعلم أو إعاقتها،

 1وأن تعمل على نشر القيم التي تدل على تعظيم أهمية التعلم التنظيمي. إدارة المعرفة والتعلم التنظيمي، لبرامج

 ضعف الإمكانيات المادية:-4

فالمنظمات التي لديها وفرة مالية تقوم بعمل جميع ما يلزم  ذ تلعب الإمكانيات المادية دور بالغ الأثر في التعلم التنظيمي،إ

وتعمل على تشجيع التعلم  حيث تقوم بجلب التقنيات اللازمة لذلك وتقديم التسهيلات كافة، التنظيمي،لخدمة التعلم 

وعكس ذلك  نجاز والإبداع...الخ،مكافأة الإ بشكل عام من خلال توفير فرص لتعلم أفرادها ومنح الوقت اللازم لذلك،

 2مكانيات المادية المحدودة.المنظمة ذات الإ

                                                           

.122،ص2006دار أسامة للنشر والتوزيع، الطبعة الأوى ،عمان،الأردن،،داري زيد منير عبودي، التنظيم الإ 1  
خيرة، التعلم التنظيمي كمدخل لتحسين أداء المؤسسة، مذكرة الماجستير ،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ،جامعة  عيشوش 2

 .114،ص2011تلمسان,
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 :بقما س بالإضافة إلى

 -: أي عدم توافر الوسائل اللازمة لتحسين عملية التعلم التنظيمي وبالأخص الوسائل عدم توافر البنية التحتية

 التكنولوجية.

 - :أي أن المنظمة مقتنعة وراضية بوضعها وبما لديها وليس لها أي رغبة فالقيام عدم رغبة المنظمة في التعلم
 التنظيمي.بالتغيير أو القيام بعملية التعلم 

أو القيام  :عدم توافر الأفراد المؤهلين والقادرين على التعلم: يمكن إجمالها فيما يليعلى المستوى الفردي :-2

ومن أسباب ذلك سوء اختيار المنظمة لمواردها البشرية فتحصل على أفراد ذوي  بجميع الأعمال المتعلقة بالتعلم التنظيمي.

 و سوء الوضع المالي للمنظمة وعدم توفيرها للميزانية الملائمة لتعليم عمالها وتأهيلهم.أ مهارات وخبرات متدنية المستوى،

 : وذلك راجع إى  المناخ السلبي السائد في المنظمة وعدم شعور الفرد بالراحة أثناء القيام بعمله العوامل النفسية

بصفة خاصة أي أن الفرد يشعر أنه لا مما ينتج عنه عدم الرضا وعدم ولاء الأفراد لمنظمتهم بصفة عامة وعملهم 

 وقد يرجع السبب كذلك إى  غرور بعض العمال وظنهم بأنهم ليسوا في حاجة للتعلم. ينتمي إى  تلك المنظمة،

 : 1وكل التغييرات الحاصلة أي مقاومة العمال لكل الأفكار الجديدة،مقاومة التغيير. 

 المتعلمة.المبحث الثالث :إدارة المعرفة بعد أساسي للمنظمة 

كما لا ننسى أن  التعلم التنظيمي هو مجموعة من الجهود المتضافرة فيما بينها من أجل اكتساب المعرفة العلمية والعملية،

 :وهذا ما سنتطرق اليه فيما يلي لا  ة،المعرفة هي جوهر وأساس المنظمة المتعلم

 

                                                           
1
 .114ص ،مرجع سبق ذكرهعيشوش خيرة، التعلم التنظيمي كمدخل لتحسين أداء المؤسسة،   
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 المطلب الأول: قوانين ومبادئ التعلم في عصرنا الحديث.

 1مبادئ التعلم في عصر اقتصاد المعرفة في الأفكار التالية :تكمن 

 .التعلم عملية مستمرة مدى الحياة 

 ،والقدرة على اتخاذ القرارات. التفكير الناقد وأسلوب حل المشكلات 

 .)التعلم عن طريق الحاسوب وشبكة الانترنت )التعلم الذاتي 

 ،كيز على تخصص محددوعدم التر  أن يكون هناك حد أدنى من المعرفة الشاملة. 

 .رفع شعار التعلم بالعمل 

  ايجابية المشاركة والبحث والتجريبإى التخلص من سلبية تلقي المعلومات . 

 .توظيف تكنولوجيا الاتصالات والمعلومات بشكل ايجابي وجيد 

 ،كالتعلم التعاوني والتشاركي. اعتماد استراتيجيات تعلم جديدة فعالة 

 واعتماده محورا لعملية التعلم. التركيز على دور المتعلم 

 .الأخذ بأيدي المتعلم للإبداع والتميز 

  ستقصاءوالاالقدرة على التعاون والتواصل والبحث. 

 ،ومن مصادرها المختلفة. المعلومات بأشكاله، إى  وطرق التوصل تنمية مهارات التعلم الذاتي 

 .اكتساب مهارات توظيف الحاسوب 

 يير الوقت.مهارات إتقان العمل، وحسن تس 

 ،والاهتمام بالبيئة في إطار منظمة متعلمة وذات  وحسن استخدامها، المحافظة على الموارد البيئية الطبيعية

 مسؤولية اجتماعية.

                                                           

.166،ص2007دار المسيرة للنشر والتوزيع،عمان،الأردن،،  العزاوي، المنهج والاقتصاد المعرفيعبد الرحمن الهاشمي، فائزة محمد  1  
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 ،ولا يكون مفيدا إلا اذا تم تخزين هذه المعارف المكتسبة من خلال  اللجوء للتعلم وتحصيل المعرفة لا يكتمل

 ذاكرة تنظيمية تحظى بأهمية بالغة للمنظمة تتخذها كمرجع معرفي لها.التعلم وهذا يكمن في وجود 

 المطلب الثاني :الذاكرة التنظيمية كمستودع معرفي.

 /مفهوم الذاكرة التنظيمية:1

تعرف الذاكرة التنظيمية على أنها أطر المعاني المشتركة بين المنظمة وذلك يؤكد على ضرورة أن يكون فهم هذه         

مشتركا بين أعضاء المنظمة، بحيث أن ذاكرة المنظمة ليست بمعزل عن ذاكرة الأفراد حيث تتضمن تجارب وخبرات المعاني 

الأفراد إى  جانب ما تشتمل عليه ثقافة المنظمة والمتمثلة في البناء التنظيمي، وكذلك البناء المعماري للمنظمة، والوثائق 

بأنشطة المنظمة، والرموز والقصص والطقوس السائدة في المنظمة كذلك الذاكرة  الرسمية والملفات المتعلقة بالبيانات الخاصة

ى  نوع من التلائم بين أعضاء المنظمة، كما أنها تؤدي في الوقت نفسه إى  نقل خبرات وتجارب إالتنظيمية تؤدي بدورها 

بالفهم  حتفاظالايفسر قدرة المنظمة على المنظمة من الأعضاء القدامى في المنظمة إى  العناصر الجديدة فيها، وهذا بدوره 

ونقلها إى  الأعضاء الجدد وذلك حتى عندما يترك الأعضاء الأساسيين  المشترك للمعاني المستخلصة من تجاربها السابقة،

 المنظمة .

فإننا كأفراد داخل المنظمة نتعلم كيف نفكر وكيف نتصرف مثل بقية الأعضاء الأخرى أو بمعنى آخر فإننا نتعلم   لذلك

 1كيف نشترك كأعضاء في الهوية التنظيمية نفسها أو نتبنى الصورة العرضية أو نساير الروتين التنظيمي نفسه.

أو هي التعلم المخزون من تاريخ ، جل الاستخدام المستقبليوتعرف كذلك بأنها المستودع الذي يخزن معرفة المنظمة من أ

 المنظمة الذي يمكن استخدامه في صنع القرارات والأغراض الأخرى.

                                                           

.9ربحي لزهر، دور التعلم التنظيمي في تحسين أداء المؤسسة، مرجع سابق، ص 1  
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 التالية:يمكن أن توجد الذاكرة التنظيمية في العناصر 

يحد من ذلك إلا عدم  ولا ،مباشرةوهم أصحاب الذاكرة الفعالة الذين يوظفون تجاربهم الماضية في المنظمة  الأفراد:-أ

 الرغبة في ذلك أو تسربهم من المنظمة، وكذلك حدود عمل الذاكرة في حالة عدم تنظيم أو توثيق ما يعرفه الفرد.

 المنظمة:ثقافة -ب

، والتي تضم كل من المعتقدات والقيم والطقوس والشعائر والقصص التي تمثل ذاكرة المنظمة اللارسمية وخصائص تشخيصها

 المعرفة الضمنية للمنظمة. فة مع خبرات الأفراد يشكلانوهذه الثقا

 رفة الصريحة المسجلة في المنظمة:المع-ج

وقواعد وأدلة  وسياساتهاوهي التي توجد في وثائق وسجلات المنظمة وقواعد بياناتها وبرمجياتها كما توجد استراتيجياتها 

استخداما ووضوحا في التعبير وتزداد كفاءة هذا الجزء من  العمل وغيرها، وهذا الجزء من الذاكرة التنظيمية هو الأكثر

ليها إالذاكرة كلما كانت المنظمة تهتم بالتوثيق واستخدام تكنولوجيا المعلومات لهذا الغرض، مما يسهل الوصول 

 1واسترجاعها وإعادة استخدامها بكفاءة.

 مكونات الذاكرة التنظيمية:-2

 2التالية: تتكون الذاكرة التنظيمية من العناصر

كإحدى مكونات الذاكرة التنظيمية فإنها تشير إى  الفهم المشترك بين أعضاء المنظمة، فيما يتعلق الهوية التنظيمية :-أ

بخصائص المنظمة وحدودها ومهمتها ونشاطها، والصورة التي يرى بها أعضاء المنظمة الداخليين وكذلك للأفراد خارج 

 حة أو غير ناجحة، قوية أو ضعيفة حسنة أو سيئة السمعة.المنظمة ذاتها فيما إذا كانت ناج
                                                           

 .266- 264،ص 2008،مرجع سبق ذكرهنجم عبود، إدارة المعرفة المفاهيم و الاستراتيجيات والعمليات،  1
.10-9داء المؤسسة ،مرجع سابق، ص أربحي لزهر، دور التعلم التنظيمي في تحسين  2
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هذه الهوية التنظيمية تمكن المنظمة من تمييز نفسها عن غيرها من المنظمات، كما أنها قد تكون سببا في بقاء المنظمة 

والمتعاملين معها  واستمراريتها في أداء مهامها، وبخاصة إذا كانت هذه الهوية قوية وايجابية من وجهة نظر أعضاء المنظمة

 من الخارج.

 الصورة العرضية:-ب

المشتركة بين أعضاء المنظمة فيما يصل بالعلاقات بين تصرفات معينة اتخذتها المنظمة، وما  عتقاداتالافإنها تشير إى     

خدمتنا " بأن رضا العميل كما في شعار الخطوط الجوية السعودية عتقادالالهذا فإن ، ترتب عن هذه التصرفات من نتائج

وبالطبع فإن هذه الاعتقادات وما يترتب عليها من  العرضية.هو مفتاح النجاح في المنظمة يعد جزءا من الصورة  رضاكم"

ما تمر ببعض المشكلات نتائج قد تسري لفترة طويلة في المنظمة، وبخاصة عندما تحقق هذه المنظمة النجاح في أعمالها عند

فإن الأعضاء في المنظمة يعاودون مراجعة مثل هذه المعتقدات والتساؤل حول مدى جدواها، وربما ترتب على ذلك 

 1البحث عن معتقدات أخرى للخروج بالمنظمة من الأزمة التي هي فيها.

 التنظيمي:الروتين -ج

والذي يمثل العنصر الثالث لمكونات الذاكرة التنظيمية، يتكون هذا العنصر من المعلومات التي تبين الكيفية التي ينبغي      
ليهم مهمة ما، وطريقة تنفيذ هذه المهمة، حيث يمكن استدعاء هذه إأن يتصرف بها أعضاء المنظمة عندما تسند 

، هذه المعلومات تشبه إى  حد كبير العادات، لأنها تمثل استجابات المعلومات من ذاكرة المنظمة من أجل انجاز المهمة
ن الخبرات الروتينية التي تكمن في الذاكرة التنظيمية إى  كثير من التفكير أو التحليل، لهذا فإروتينية لمواقف محددة لا تحتاج 

لمعلومات التي تمكنها في التصرف في با حتفاظالاجراءات، حيث أنها تساعد المنظمة في تؤدي دورا كبيرا في اختصار الإ
المواقف الحالية وفقا لما حدث في المواقف السابقة المتشابهة لها، أو تلك القريبة منها، وهذا بدوره يساعد أعضاء المنظمة 

 والسير وفقها وذلك لأنها مجربة في ثقافة المنظمة. على قبول مثل هذه التصرفات،

                                                           
1
 .26،ص2010فايز عبد الرحمان الفروخ، التعلم التنظيمي وأثره في تحسين الأداء الوظيفي ، دار الجليس الزمان ، الطبعة الأولى ، عمان ، الأردن ،  
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وأسهل في  نجحت المنظمة في توسيع دائرة المعاني المشتركة بين أعضاء المنظمة كانت ذاكرتها أكثر بساطة، وكلما

المنظمة تمثل  باعتبار المعلومات والخبرات الموجودة في ذاكرة الاسترجاع والفاعلية في مناقشة القضايا التي تواجه المنظمة،

 رصيدها في التعلم.

 س تعلم المنظماتقيا الثالث: كيفيةالمطلب 

تستخدم عدة مقاييس كمية ونوعية في قياس تعلم المنظمات للتعرف على فعالية التعلم التنظيمي ومن أهم هذه المقاييس 

 1هي :

 مقياس تشخيص المنظمة المتعلمة :-1

.ويهدف المقياس إى  التعرف على مدى 1999في عام (Watkins & Marsic)وقام بتصميمه واتكنس ومارسيك 

ودعمها على  وعن امتلاكها لذاكرة تنظيمية تحتفظ من خلالها بكل المعارف المحصلة والمهمة لها، استخدام المنظمة للتعلم،

 ثلاث مستويات هي :

 - الفرد.مستوى 

 -مستوى فريق العمل. 

 -.مستوى المنظمة ككل 

 م التنظيمي ومستوى أداء المنظمة.والمقياس يسعى للتعرف على مستوى أداء المنظمة من منطلق وجود علاقة بين التعل

                                                           
1
 .88مذكرة مقدمة ماستر، مرجع سبق ذكره، ص، المنظمة المتعلمةدارة المعرفة في بناء إ، دور حمادي عبلة 
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يهدف  2002في عام ASTDوطورته الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير  التعلم:مقياس التشخيص لمنظمة -2

وتمكين  وتحول المنظمة إى  قياس السيرة الجانبية للمنظمة وهو يقيس خمس جوانب في المنظمة وهي)حركية التعلم،

 واستخدام التقنية(. وإدارة المعرفة، العاملين،

 1 ما يلي:   في و تظهر هذه العلاقة العلاقة بين التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة:-3

حيث لا يمكن الحديث عن أحدهما دون الآخر الأمر الذي  غالبا ما يقترن مصطلحا التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة،  

وهذا ما دفع بالكثيرين إى  دراسة هذه العلاقة  علاقة قوية بينهما،يوحي بأن لكلاهما نفس المعنى أو يوحي بوجود 

 والثانية لا نفرق بينهما، تقر الأوى  بوجود اختلاف بين المصطلحين، ،وتنتج عن هذه الدراسات وجهتي نظر، وفهمها

 وفيما يلي سيتم التركيز على وجهة النظر الأوى .

أن التعلم التنظيمي يعبر عن نشاط وعملية التي عن طريقها  Brand & Fingerيرى كل من فنغر وبراند         
يمكن للمنظمة الوصول إى  مرحلة التعلم ويتولد عن هذه العملية أساليب  تفكير جديدة ومفيدة يتعلم فيها الأفراد كيفية 

 العمل معا. ونتيجة للتعلم التنظيمي تصل المنظمة لما يعرف بالمنظمة المتعلمة.

هذا التعريف يظهر أن العلاقة بين التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة مثل العلاقة بين العملية التي توصل  من خلال       
 بمعنى أن التعلم التنظيمي هو العملية والمنظمة المتعلمة هي الهيكل. لبناء الهيكل،

فالمنظمة المتعلمة تركز  ،حتواءافيوضح أن العلاقة بين المنظمة المتعلمة والتعلم التنظيمي بأنها علاقة  أما ماركردت      
 اهتمامها على بنية العملية التعليمية وتعمل باستمرار على زيادة قدرات أعضائها على تحقيق المرونة والحرية في التفكير،

    أما التعلم التنظيمي فيركز على الكيفية التي يحدث وذلك يؤدي إى  ابتكار نماذج وطرق جديدة للتفكير

ويكسب الأعضاء المعلومات والمهارات والاتجاهات التي تؤدي إى  الارتقاء بالمنظمة وتحقيق تكيفها مع  بها التعلم، 
وهناك    مة المتعلمة.من عناصر بناء المنظوذلك جعل التعلم التنظيمي عنصرا أساسيا  المتغيرات المتجددة في البيئة المتغيرة،

                                                           
1
أطروحة  دكتوراه، جامعة شلف، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم ، شريفي مسعودة، إدارة التغيير التنظيمي ودورها في ترسيخ مبادئ وأسس المنظمة 

 .126التسيير،ص
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يقول أن التعلم التنظيمي هو عملية  من يوضح الفرق بين التعلم التنظيمي كنظام منهجي والمنظمة المتعلمة كبيئة عمل،
ديناميكية تم انشاؤها في قلب المنظمة عبر ما يشكلها من أفراد وجماعات، وتهدف هذه العملية إى  توليد وتطوير المعرفة 

أما المنظمة المتعلمة فهي نوع أو شكل من أشكال المنظمات التي توسع  ة بتحسين أدائها ونتائجها،التي تسمح للمنظم
باستمرار قدرتها على تحقيق النتائج المرجوة، وذلك باستخدام التعلم كأداة استراتيجية هادفة للتحسين التنظيمي والفردي، 

ل القضاء على أي عائق أو حاجز أمام نجاح عملية وكذلك من خلال تسهيل التعلم لكافة أعضاء المنظمة من خلا
 1التعلم والتطور.

 دارة المعرفة والمنظمة المتعلمة.إالعلاقة بين  الرابع:المطلب 

إن إدارة المعرفة هي اشتقاق من أدبيات المنظمة المتعلمة، حيث يتطلب التعلم في المنظمات إى  معرفة شخصية        
دارة المعرفة في فضاء التنظيم إفي المنظمة، أن  الآخرينفردية للتحول إى  المعلومات التي يمكن استخدامها من قبل الأعضاء 

 2.ستعمالللا قدرتهم على ترجمة التعلم إى  معرفة صالحة إى  القلق الذي ينتاب الأفراد في ستجابةاهي 
فالمنظمة لا يمكن أن تتطور وتتعلم وتنمو أو تتبنى فعلا من دون الاعتماد على رأسمالها البشري، وإذا ما أرادت        

فة الضمنية للفرد المنظمة أن تضيف إى  رأس مالها الفكري فإن عليها أن تحدد الآليات التي تمكنها من أن تأسر المعر 
وتحويلها إى  معرفة ظاهرية في الهيكل التنظيمي، ويمكن أن نتصور العلاقة بين بناء المنظمة المتعلمة وعمليات إدارة المعرفة 
على أنها علاقة تتأسس على الترابطية والتبادلية في الأدوار الانسيابية ويمكن اختصار زوايا الارتباط بين المفهومين في 

 تالية:السطور ال
 - التعلم التنظيمي المتكامل هو الذي تتضافر فيه الجهود لاكتساب المعرفة العلمية والعملية المتخصصة وتوزيعها

 ونقلها وحفظها وتغذيتها وتوظيفها لتحقيق أهداف المنظمة وأهداف العاملين فيها والمتعاملين معها.

 -  إحصاء و رسملة المعارف المتاحة واكتساب وإنتاج معارف يسعى كل من التعلم التنظيمي وإدارة المعرفة معا إى
هناك ارتباط وثيق بين التعلم التنظيمي وإدارة المعرفة ،باعتبارهما يسعيان معا إى   جديدة واعتبارها كرصيد وثروة.

ويوجد تعلم تنظيمي عندما يبني أعضاء  ،حصاء ورسملة المعارف المتاحة واكتساب وإنتاج معارف جديدةإ
 3مة معارف فعالة بالنسبة إى  مهمة المنظمة، وتكون هذه المعارف مشفرة أو مخزنة في ذاكرة المنظمة.المنظ

                                                           
  .126، صسبق ذكرهإدارة التغيير التنظيمي ودورها في ترسيخ مبادئ وأسس المنظمة مرجع  شريفي مسعودة،1
.177،صمرجع سبق ذكرهدارة المعرفة في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، إطار متطلبات إحامي حسان، استراتيجيات التدريب في 1   
3
 .234،ص  2009مؤسسة الثقافة الجامعية، الاسكندرية، مصر،، د البشريةثابتي الحبيب، بن عبو الجيلالي، تطور الكفاءات وتنمية الموار  
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 خاتمة :ال

يعتمد على مدى قدرة هذه  ،ضمان بقاء المنظمات واستمراريتها ونجاحها بالرغم من التغيرات الحاصلة والظروف المعاصرة
 المنظمات على التحول من المنظمة التقليدية إى  منظمة متعلمة .

وقدرتها على تبني عملية التعلم التنظيمي الذي يكسبها قيمة مضافة وميزة تنافسية حتى تتمكن من تحقيق جل أهدافها 
 المسطرة.

 ،التي تقدمها وعلاقتها مع الغير عن طريق التعلم التنظيمي ى  تجديد منتجاتها والخدماتإفالمنظمات المتعلمة تسعى دائما 
إن المنظمة المتعلمة تضم العديد من العناصر والمبادئ والمقومات ولكن تبقى المعرفة المكون الأساسي والعصب الرئيسي و 

 المحرك لها، فبالتالي إن المعرفة هي أساس وجوهر المنظمة المتعلمة.
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 تمهيد:

وعن طريقها يتم  خلاله إنجاز الجانب التطبيقي من الدراسة،يتم من  تعتبر منهجية الدراسة وإجراءها محورا رئيسيا،
ا على ضوء الإطار النظري الحصول على البيانات المطلوبة لإجراء التحليل الإحصائي للتوصل إى  النتائج التي تم تفسيره

 وبالتالي نحقق الأهداف التي نسعى للوصول إليها. بموضوع دراستنا، المتعلق

وطريقة إعدادها وكيفية  ،وكذلك أداة الدراسة المستخدمة ف المنهج ومجمع وعينة الدراسة،نحاول في هذا الفصل وص
كما يتضمن وصفا للإجراءات التي قمنا بها في تصميم أداة الدراسة          والأدوات  ومدى صدقها وثباتها، تطويرها،

حصائية ف ننهي هذه الدراسة بالمعالجة الإالتي تم استخدامها لجمع البيانات الخاصة بدراستنا وفي نهاية الفصل سو 
،وذلك من أجل تحليل البيانات التي قمنا بجمعها من خلال SPSSباستخدام برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية
من أجل التوصل اى  النتائج المرجوة من هذه في ولاية عين تموشنت ، توزيع الاستبيانات على عينة من المؤسسات الوطنية 

 لدراسة.ا

 مباحث: ثلاث وعليه قمنا بتقسيم هذا الفصل إى 

 ة.ــــــــطار المنهجي للدراس: الإالمبحث الأول

 ة.ـــــــــــــمجتمع الدراس :الثاني المبحث

 ج.ــــــــــ: عرض وتحليل النتائالمبحث الثالث
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 المبحث الأول: الإطار المنهجي للدراسة.

المتبعة في إنجاز الجانب التطبيقي للدراسة، وذلك للحصول على في هذا المبحث سنستعرض منهجية البحث العلمية 
، للتوصل إى  النتائج وتفسيرها من spss20البيانات المطلوبة وتحليلها بالاعتماد على الاستبيان وبرنامج الحزم الإحصائية

وقد اعتمدنا في دراستنا على المنهج الوصفي التحليلي من خلال مجموعة  أجل التوصل إى  نتائج  المطلوبة من الدراسة،
 من العناصر التالية:

 نموذج الدراسة. المطلب الأول:

وكذلك على ضوء إشكالية البحث  استنادا على الاطار النظري وعلى ضوء ما سبق عرضه في الدراسات السابقة،
علاقة الارتباط بين إدارة المعرفة والمنظمة فإن نموذج هذه الدراسة ينطلق من منطلق فكرة البحث وهي  وأهدافه،
 .بالنسبة لمدراء المؤسسات الجزائرية المتعلمة

 المتغير المستقل:-

 المتغير المستقل في هذا النموذج يتمثل في إدارة المعرفة لمختلف أساسياتها وعملياتها.

 المتغير التابع:-

 المتغير التابع في هذا النموذج فيتمثل في المنظمة المتعلمة من خلال التطرق إى  مفهومها وخصائصها ومبادئها. ماأ

 المطلب الثاني :فرضيات الدراسة.

جاءت فرضيات الدراسة وفقا للمتغيرات الرئيسية التي تناولتها والمتمثلة  فقد من أجل الإجابة على إشكالية هذه الدراسة،
العلاقة فيما بين هذين المتغيرين تم صياغة  ارتباطة المعرفة من جهة والمنظمة المتعلمة من جهة أخرى ولمعرفة طبيعة في إدار 

 الفرضيات الآتية.

 .مدراء ورؤساء مصالح المؤسسات الوطنية لمفهوم إدارة المعرفة لدى إدراك هناكالفرضية الأولى :

 .ورؤساء مصالح المؤسسات الوطنية لمفهوم المنظمة المتعلمةمدراء لدى إدراك  هناك الفرضية الثانية  :

 .دراء في المؤسسات الوطنيةم من وجهة نظردارة المعرفة والمنظمة المتعلمة إتوجد علاقة بين الفرضية الثالثة: 
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 منهج الدراسة. الثالث: المطلب

 هما :بالنسبة للمنهج المتبع في الدراسة فقد تم الاعتماد على منهجين أساسين 

المعرفة وإدارة  تم استخدامه في الجانب النظري حيث ثم الاعتماد عليه في وصف مفاهيم المعرفةالمنهج الوصفي :-1
 وإدارة المعرفة وعملياتها واستراتيجياتها وكذلك نماذجها وعوامل نجاحها والتحديات التي تواجهها.

 ا بإدارة المعرفة .بالإضافة إى  مفاهيم حول المنظمة المتعلمة وتوضيح علاقته

وتم ذلك بالاعتماد على المراجع العلمية المنشورة والغير منشورة من كتب ودراسات وأبحاث وكافة المراجع ذات الاهتمام 
 بالإضافة إى  شبكة الإنترنت. بموضوع الدراسة،

 الاستبانةتلف الأشكال التي تعبر عن مخرجات مخ امن خلال تحليل نتائج الجداول التوضيحية كذ:المنهج التحليلي -2
 ومن ثم القيام بمقارنتها في الإطار النظري لفائدة التحليل الاقتصادي لأغراض البحث العلمي .

 اعتمدت دراستنا على جمع بيانات، فمنها ما هو ثانوي وآخر أولي وفيما يلي شرح لها.

سنحاول في البداية جمع كل ما تيسر من البيانات الثانوية التي تخص موضوع الدراسة مما هو منشور  البيانات الثانوية:-أ
على الكتب ،و البحوث للدراسات العليا من الماجستير والدكتوراه ،غير أن هذه البيانات غير كافية لتحليل عناصر 

البيانات -ب ولية.هداف و لذلك لجأنا إى  البيانات الأالدراسة ،و الحصول على النتائج المطلوبة و المرجوة و تحقيق  الأ
 الأولية :

 الاستبياننظرا لأهمية البيانات الأولية ذات العلاقة المباشرة والمرتبطة بموضوع البحث سوف نلجأ إى : 

 حدود الدراسة. الرابع:المطلب 

إى  النتائج المرجوة لابد  أجل الوصول لتسهل الوصول إى  إجابة   للإشكالية المطروحة و ذلك طريقة موضوعية ، ومن
 من ضبط حدود الدراسة بمختلف أبعاده الموضوعية ،البشرية ، الزمانية و المكانية .

 الحدود الموضوعية:-1

 ركزت الدراسة في جانبها الموضوعي على بيان إدارة المعرفة بمختلف عملياتها بالمنظمة المتعلمة.
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 الحدود البشرية:-2

مدراء المصالح لمجموعة من المؤسسات الوطنية التابعة  إى  الدراسة على مجموعة من مدراء المؤسسات بالإضافةطبقت هذه 
 لولاية عين تيموشنت.

 الحدود المكانية:-3

هذه الدراسة تقتصر على معالجة موضوع إدارة المعرفة ودورها في بناء المؤسسات المتعلمة في المؤسسات الجزائرية عموما 
 ات التابعة لولاية عين تيموشنت خصوصا.والمؤسس

 الحدودالزمنية:-4

 2018شهر أبريل تكمن الحدود الزمنية لهذه الدراسة في 

 مجمع الدراسة و أدواتها. الثاني:المبحث 

نة هي مجتمع الدراسة الذي يتم جمع البيانات منه، والتي تسمح لنا بالحصول على المعلومات بأقل تكلفة وفي العي باعتبار
مدة قصيرة، قمنا باستخدام مجموعة من الأدوات التي ساعدتنا في الحصول على المعلومات وتحليلها وفيما يلي سنتطرق 

 إى  كل من مجتمع الدراسة والأدوات المستخدمة في النقاط التالية:

 مجتمع الدراسة. الأول: المطلب

بعرف مجتمع الدراسة بأنه جميع مفردات الظاهرة يدرسها الباحث، وبذلك فإن مجتمع الدراسة هو جميع الأفراد الذين 
في مجموعة من يتمثل مجتمع الدراسة  يكونون موضوع ومشكلة الدراسة، وبناءا على مشكلة الدراسة وأهدافها فإن

المؤسسات الفاعلة في الاقتصاد الوطني وبناءا على مشكلة المؤسسات الوطنية التابعة لولاية عين تيموشنت وهي من 
 في المؤسسات المختارة ةتشرافيسالاالدراسة وأهدافها فإن المجتمع المستهدف يتكون من مدراء المؤسسات وأصحاب المواقع 

 مؤسسة عمومية ، الخاصة سوآءا كانت طابع خدماتي أو اقتصادي .30وتمثلت في
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 التي قابلت الدراسة معوقات  الثاني:المطلب 

حيث أن الملائمة لدراسة العلاقة الموجودة بين  إدارة المعرفة  والمنظمة المتعلمة ،قمنا باختبار العينة  :عينة الدراسة-1
اختيار عينة عشوائية وزعت  كان  ثحيمدراء وإطارات المؤسسات التابعة لولاية عين تموشنت ،مفردات العينة هم من 

 وتمثلت عينة الدراسة في المؤسسات التالية  نذكر منها: على المؤسسات بطريقة عشوائية. ستماراتالا

المؤسسة الاقتصادية العمومية سونلغاز ،المركز  الجامعي بلحاج بوشعيب ،بنك الفلاحة والتنمية الريفية 
BADR الصندوق الوطني للتقاعد،CNR للمنطقة الصناعية "شعبة ، مديرية الإدارة المحلية، المؤسسات التابعة

 مؤسسة، وتم توزيع الاستمارات على مدراء ورؤساء المصالح. 30اللحم" حيث كان المجموع 

 :معوقات الدراسة -2

،   بحجة لم يستجيبوا على الإطلاق  بعض المؤسسات التابعة لولاية عين تموشنتوكذا الإطارات السامية في  المدراء، إن بعض 
 هنية .الوقت والالتزامات الم

كما رفض بعض الإطارات الإدلاء بمعلومات حقيقية نراها ضرورية للوصول إى  نتائج الدراسة غياب ثقافة الاستجواب 
، بداعي أنها تتطلب وقتا طويلا  الاستبانةقد رفض بعض الإطارات تعبئة ،وملأ استمارة والإدلاء والمصداقية في المعلومات 

ذلنا جهدا كبيرا ووقتا طويلا من أجل إقناع بعض الإطارات على أساس أن نتائج وجهدا وهم في وضعية صحة مرهقة .ب
 .هذه الدراسة سوف تستخدم فقط لغرض البحث العلمي

 أدوات الدراسة. الثالث:المطلب 

الاستبيان كأداة  وقد تم اختيار ،إدارة المعرفة ودورها في بناء المؤسسة المتعلمةتم إعداد الاستبيان للتعرف على 
للدراسة لأن البيانات التي يحتاجها الباحث تعبر عن وجهات نظر أو أراء أو اعتقادات المبحوثين حول موضوع الدراسة 
قيد البحث وبالتالي فإن الاستبيان يفي بالغرض للوصول إى  النتائج التي تحقق الهدف من الدراسة ويتكون الاستبيان من 

 قسمين رئيسيين.

 محاور. 03سؤال مقسمة على  25وهو عبارة عن مجالات الدراسة ويتكون من  ول:القسم الأ

 أسئلة. 07ويتكون من  "إدارة المعرفة" يتمثل في أسئلة تتعلق بالمتغير المستقل المحور الأول:
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 أسئلة. 09ويتكون من  يتمثل في أسئلة تتعلق بالمتغير التابع "المنظمة المتعلمة" :المحور الثاني

 ،أسئلة 09من يتمثل في أسئلة تدرس العلاقة بين المتغيرين من وجهة نظر المبحوثين ويتكون هذا المحور  الثالث: المحور
 موافق، محايد، موافق، غير غير موافق بشدة، تم استخدام نموذج لكارت الخماسي في الإجابة على الأسئلة" وقد

 ."موافق بشدة

 خطوات بناء الاستبيان:-أ

 التالية لبناء الاستبيان: اتبعنا الخطوات

 الاطلاع على الدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة والاستفادة منها في بناء الاستبيان وصياغة محاوره،-1
على دراسات  بالاطلاعحيث قمنا أثناء إعداد الأسئلة المتعلقة بالمحور الأول والذي يتضمن أسئلة تتعلق بإدارة المعرفة 

 وكذلك نفس الأمر بالنسبة للمحور الثاني والثالث. لإعداد الأسئلة،سابقة ذات صلة 

 وقد قمنا بتعديلات حتى يتناسب الاستبيان مع موضوع الدراسة والبيئة التي تم دراسة الموضوع فيها.

 قمنا باستشارة مجموعة من الأساتذة الجامعيين في تحديد أبعاد الاستبيان.-2

 شملها الاستبيان.تحديد العناصر الأساسية التي -3

 عرض الاستبيان على الأستاذ المشرف للنقاش وإبداء الملاحظات.-4

جل تحكيمه والذين يتمتعون بخبرة في المجالات الأكاديمية والمهنية في أعرض الاستبيان مجموعة من الأساتذة من -5
 الجامعة.

دة صياغة البعض منها للتناسب مع في ضوء آراء المحكمين تم تعديل بعض الأسئلة من حيث حذف البعض وإعا-6
 سؤال. 25الاستبيان في صورته النهائية على  ، ليستقرالمبحوث

يوما  20)  ر ـومن خلال فترة استغرقت ما يقارب الشه، ةـعرض الاستبيان واعتماده للبدء في توزيعه على عينة الدراس-7
 .SPSS-20وترميزها وتفريغها إى  برنامج الحاسوب ،وتدقيقها ،تمت مراجعتها  الاستبانةفعليا ( وبعد استرداد 
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 صدق الاستبيان:-ب

 :وقد قمنا بالتأكد من صدق الاستبيان بطريقتين يقصد بصدق الاستبيان أن تقيس ما وضعت لقياسه،

 صدق المحكمين )الصدق الظاهري(:-1

قمنا بعرض الاستبيان على أساتذة لتحكيمه وتمثلا في أستاذين متخصصين في المجالات الأكاديمية والمهنية والإحصائية 
المحكمين وقمنا بما يلزم من حذف وتعديل في ضوء المقترحات المقدمة  لآراء،وقد استجبنا 1سماء المحكمين في الملحق رقم،أ

 (.1)ته النهائية كما هو مبين في الملحق رقموبذلك خرج الاستبيان في صور  من طرفهم،

 صدق المحتوى:-2

اتساق كل سؤال من الأسئلة مع المحور الخاص بها وقمنا بقياس ذلك باستعمال معاملات  ىويقصد بصدق المحتوى مد
 .رتباطالا

 المعالجة الإحصائية. أساس :الرابع المطلب

على أسئلة الدراسة تم معالجة البيانات باستخدام العديد من الأساليب الإحصائية المستخرجة من البرنامج  للإجابة
وذلك بعد أن تمت عملية جمع البيانات وفرزها وترميزها، وعليه فإن الأساليب التي تم استخدامها في SPSSالإحصائي 

 هذه الدراسة جاءت كالتالي:

هو معامل قياس درجة و الذي  Alpha de اسة تم استخدام معامل ألفا كرونباخولقياس مدى ثبات أداة الدر -1
فما فوق ( معنى هذا أنّ الاستبانة تعطي  % 60وثبات وصدق الاستبانة ،  حيث أن إذا كانت درجة المعامل عالية )

 نفس النتيجة لو تم إعادة توزيعها أكثر من مرة تمت نفس الظروف والشروط .

 التوزيعات التكرارية والنسب المئوية وبعض الرسوم البيانية لتمثيل خصائص مفردات الدراسة.تم استخدام -2

 حساب كل من المتوسط الحسابي والانحراف المعياري من أجل وصف بعض متغيرات الدراسة.-3

ة ارتباط بين هذه وفي مدى وجود أية علاق تم استعمال ارتباط بيرسون لمعرفة مدى الاتساق الداخلي لمحاور الدراسة،-4
 وللإجابة أيضا على فرضيات الدراسة. المحاور وبين الأسئلة من جهة وبين متغيرات الدراسة من جهة أخرى،
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 عرض و تحليل  أهم  العبارات محاور الاستبيان .   -5

 عرض وتحليل النتائج. المبحث الثالث:

ساليب الإحصائية التي قمنا باستخدامها والتي عليها من الأحيث سنتطرق في هذا المبحث اى  تحليل النتائج التي تحصلنا 
 .SPSS.20استخرجناها من البرنامج الاحصائي

 .على التساؤلات الأول: الإجابة المطلب

دخال بيانات الاستبانات المقبولة للحاسوب إبعد جمع الاستبانات الموزعة وتصنيفها اى  مقبولة وغير مقبولة. قمنا بترميز و 
 ، ولقد استخدمنا بعض أساليب الإحصاء الوصفي والاستدلالي لتحليل بيانات الدراسة، SPSS.20باستخدام برنامج 

 سنتطرق لهذه العناصر من خلال المطالب التالية:

، وذلك لقياس ثبات crombachAlpha  من خلال هذا الاختبار سنتطرق اى  اختبار معامل الثبات ألفا كرونباخ
 أداة الدراسة،  وكذا صدق المحك وذلك لقياس صدق أداة البحث.

 اختبار معامل الثبات: -1
يقصد بثبات أداة الدراسة جمع البيانات،  دقتها و اتساقها. بمعنى أن تعطي أداة جمع البيانات نفس النتائج  إذا تم 

 وف مماثلة.استخدامها أو إعادتها مرة أخرى تحت ظر 
تقيس  الاستبانةأكد من ثبات أداة القياس كون لتّ ل( crombachAlphaوقد قمنا بحساب معامل ألفا كرومباخ )
 ، ومدى التناسق بين العبارات والمحور الخاص بها .العوامل المراد قياسها و التأكد من صدقها

 .Alpha de Cronbachيحدد معامل الارتباط  03الجدول رقم 

Nombre 
d'éléments 

 عدد عبارات الاستبيان

Alpha de 
Cronbach basé 

 أسئلة الاستبيان

 Alpha deقيمة معامل
Cronbach 

 
25 ,960 0.841 

 .SPSSاعتمادا على مخرجات برنامج  نمن إعداد الطالبتيالمصدر :           
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وهو معدل مرتفع و = 0.84α، أي %84أي  0.842نلاحظ أن ثبات الاتساق الداخلي الكلي لأداة الدراسة بلغ
كما تعتبر جميع معاملات الثبات لمتغيرات الدراسة و أبعادها المختلفة مرتفعة ومناسبة لهدف   ، مناسب لأغراض الدراسة

 مما يجعلنا ثقة تامة بصحتها و صلاحيتها لتحليل النتائج. ،هذه الدراسة

 المحاور الثلاثة : الاتساق الداخلي لعبارات-2

 :داخلي لعبارات المحور الأول "إدارة المعرفة"الاتساق ال-أ

 بين كل عبارة من عبارات المحور الأول الارتباطمعامل يحدد  :4الجدول رقم

معامل  العبارة
Spearman 

القيمة الاحتمالية 
 sigل

01 0.787**  0.000 

02 0.779**  0.000 

03 0.713**  0.000 

04 0.769**  0.000 

05 0.754**  0.000 

06 0.634**  0.000 

07 0.698**  0.000 

 .SPSSاعتمادا على مخرجات برنامج  نمن إعداد الطالبتي المصدر:      
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 0.01حصــائيا عنـد مســتوى دلالــة إيتضـح مــن الجـدول أعــلاه أن جميــع متعـاملات ارتبــاط العبـارات لمحــور إدارة المعرفــة دالـة 
وهـذا يعـد مؤشـرا علـى صـدق الاتسـاق الـداخلي لمحـور  0.05حصائية كلها أقل من مستوى المعنوية وأن القيم الإ 0.05و
 يعكس درجة الصدق لما وضع لقياسه.دارة المعرفة مما إ

 :"المنظمة المتعلمة" المحور الثانيالاتساق الداخلي لعبارات -ب

 الثاني. المحورط بين كل عبارة من عبارات معامل الارتبايحدد (:5الجدول رقم)

معامل  العبارة
Spearman 

القيمة الاحتمالية 
 sigل

01 0.530** 0.001 

02 0.591** 0.000 

03 0.667** 0.000 

04 0.549** 0.001 

05 0.410 0.014 

06 0.486** 0.003 

07 0.764** 0.000 

08 0.399 0.018 

09 0.631** 0.000 

 .SPSSاعتمادا على مخرجات برنامج  نالمصدر:  من إعداد الطالبتي       
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يتضــح مــن الجــدول أعــلاه وجــود علاقــة ارتبــاط بــين عبــارات الحــور الثــاني لان جميــع عبــارات المحــور دالــة احصــائيا لأن قيمــة  
sig  مــا عــدا  العبــارة  الخامســة " تــدعم الادارة العليــا عمليــة الــتعلم التنظيمــي 0.05في أغلــب العبــارات كانــت أصــغر مــن،

 sig وتوفر لهم البيئة الداعمة " و العبارة الثامنة "يدرك الموظفون الحاجة لحفظ نتائج وتجارب المؤسسة"  حيث كانت قيمة
 ر صادق لما وضع لقياسه.والمحو  0.05في كلتا العبارتين أكبر من  

 :الثالث "العلاقة بين إدارة المعرفة والمنظمة المتعلمة" الاتساق الداخلي لعبارات المحور-ج

 الثالث معامل الارتباط بين كل عبارة من عبارات المحوريحدد  (:6الجدول رقم)

معامل  العبارة
Spearman 

القيمة الاحتمالية 
 sigل

01 0.474** 0.004 

02 0.653** 0.000 

03 0.520** 0.001 

04 0.438** 0.008 

05 0.657** 0.000 

06 0.680 0.283 

07 0.765** 0.000 

08 0.683** 0.000 

09 0.925 0.085 

 .spssاعتمادا على مخرجات برنامج  نإعداد الطالبتي نم المصدر:                        
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يتضــح مــن الجــدول أعــلاه وجــود علاقــة ارتبــاط بــين عبــارات الحــور الثالــث لان جميــع عبــارات المحــور دالــة احصــائيا لأن قيمــة 
sig  تقــوم المؤسســة بتنظــيم دورات تعليميــة ، مــا عــدا  العبــارة  السادســة " 0.05في أغلــب العبــارات كانــت أصــغر مــن

م التنظيمـي بهـدف توعيـة العمـال بةهميـة المعرفـة ودفعهـم من خلال دعـوة أسـاتذة متخصصـين فـي المعرفـة  و الـتعل
 " حيث كانت قيمـة التعلم التنظيمي يساهم في تنمية معارف الأفراد وتقوية خبراتهم" والعبارة التاسعة " نحو التعلم 

sig   والمحور صادق لما وضع لقياسه. 0.05في كلتا العبارتين أكبر من. 

 .راد العينةالمطلب الثاني : تحليل بيانات أف

سيتم عرض و تحليل توزيع أفراد الدراسة حسب خصائصهم تحليل أفراد مجتمع الدراسة:)البيانات العامة(: 1
 الشخصية و تشمل كل من الجنس،  العمر،  المؤهل العلمي و عدد سنوات الخبرة.

 N= 35(: يحدد توزيع أفراد مجتمع الدراسة  6الجدول)                   

 .spss برنامج اعتمادا على مخرجات نبتيمن إعداد الطالالمصدر :                 

  %المئوية  النسبــة التكـــرار الفئـــــــات المتغـــــير
 الجنس

 
 54.3 19 ذكـــر
 45,7 16 أنثى

 %100 35 المجموع  
 
 

 العمر

 62,9 22 سنة  35إى  25من

 25,7 9 سنة45ى إ36من

 11,4 4 سنة 45 من أكثر

 %100 35 المجموع
 

 المؤهـــــل العلمـــــي
 57,1 20 ليسانس

 11,4 4 مهندس

 22,9 8 علياشهادة دراسات 

 8,6 3 أخرى

 %100 35 المجموع
 68,6 24 سنوات15من أقل          الخبرة المهنية 

 14,3 5 ةنس25من قلالأ15من
 17,1 6 سنة  25أكثر من        

  %100 35 المجموع



 الجانب التطبيقي     الفصل الثالث                      
 

 90 

إناث    %45,7مقابل  %54.3يتضح من خلال الجدول أن عدد أفراد العينة الذكور بلغ نسبة  الجنس:  -أ
الجنسين بنسب متقاربة بارتفاع قليل في عدد  بكلا تستعينالوطنية  ساتلفرق بسيط مما يدل على أن المؤسونلاحظ أن ا
 :                                             المهام و المسؤوليات المخولة لهم. وهذا ما يوضحه الشكل التالي طبيعة الذكور بسبب

 (: يحدد توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس.2الشكل  )        

 

 

 .SPSSالمصدر: من إعداد الطلبة أصحاب البحث اعتمادا على مخرجات برنامج 

 25منوالتي تنحصر من   %62,9هي تن نسبة الاعمار الإطاراكما يتضح من خلال الجدول السابق أالعمـــر: -ب
التي تعني أن معظم الإطارات من فئة الشباب و بالتالي فإن أغلبية المؤسسات تعتمد على الفئة الشابة في  سنة 35إى 

تسيير مهامها و شؤونها ، وهذا يرجع لأن هذا الفترة تعرف بفترة العطاء هذا يكون في صالح المؤسسة أما نسبة الأعمار 
والتي تعرف  % 11،4سنة نسبتهم هي  45أكثر من ،و الذين يبلغون % 7سنة وهي،45إى   36منالتي تنحصر 

 بفترة  الاستقرار و الاتزان و النضج في اتحاد القرارات ا الصائبة نظرا  التحكم والخبرة ،  ونوضح في الشكل التالي:
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                      .(: توزيع أفراد العينة حسب متغير العمر 3الشكل)

 

 

  spss برنامج اعتمادا على مخرجات نبتيالطالمن إعداد  المصدر:                

 :المؤهل العلمي-ج

أما الذين يحزون على ،  % 57.1أعلاه أن أكبر نسبة ترجع للذين يملكون شهادة الليسانس بنسبة يتضح من الجدول 
،أما شهادات أخرى نسبتهم % 22.4، والذين يملكون الدراسات العليا بنسبة % 11.4دولة بنسبة  سشهادة مهند

،هذا ما يعني أن المؤسسات التي تريد المحافظة على مكانتها و ميزتها التنافسية ،بحيث تقوم باستقطاب و تضع % 8.6
 :ونوضح في الشكل التاليمصيرها بين إطارات ذو المؤهلات العلمية وذو الكفاءات ،
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 .متغير المؤهل العلمي توزيع أفراد العينة حسبيحدد  (: 4الشكل)

 

 spss برنامج اعتمادا على مخرجات نبتيمن إعداد الطال :المصدر

 

 سنوات الخبرة المهنية : -د

وذلك لأن معظم المؤسسات تعتمد على ، %68.6سنه  15 طارات التي تقل خدمتهم أقل منللإأعلى نسبة  بلغت
سنة  20و 15فئة الشباب كما ذكرنا سابقا و الذي يحاولون اكتساب الخبرة المهنية ،أما الذين عدد سنوات خبرتهـم بين 

وهم أصحاب الخبرة الكافية %17سنة يمثلون بنسبة  25إى   21، والذين خبرتهم المهنية من % 14.17تمثل في نسبة 
بمهامهم في أكمل وجه ،وكما قلنا في السابق نتيجة النضج و الاستفادة من التجارب السابقة كما هو مبين في للقيام 

 الشكل الاتي :
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 (: توزيع أفراد العين حسب متغير حسب متغير عدد سنوات الخبرة.5الشكل)   

 

 

 spss برنامج اعتمادا على مخرجات نبتيمن إعداد الطال :المصدر

 سلم لكارت:تحديد فئات -3

لقد قمنا باختيار سلم ليكارت الخماسي، وذلك راجع إى  أنه يعتبر من أكثر المقاييس استخداما لقياس الآراء وذلك 
 لوضوحه وتوازن درجاته، حيث يعبر المبحوثين عن مدى موافقتهم على كل عبارة من العبارات وفق خمسة درجات.

 مقياس ليكارت الخماسي.يحدد  ( 7الجدول رقم )

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة درجة الموافقة 

 5 4 3 2 1 الفئات
 

 من إعداد الطالبتين بالاعتماد على الدراسات السابقة.:المصدر
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ـــة علـــى تســـاؤلات الدراســـة ،حيـــث تم اســـتخدام المتوســـط  في هـــذا الجـــزء ســـنقوم بتحليـــل محـــاور الاســـتبيان مـــا أجـــل الاجاب
المتعلقــة  أفــراد عينــة البحــث في عبــارات الاســتبيان، لإجابــاتالحســابي والانحــراف المعيــاري علــى مقيــاس ليكــارت الخماســي 

بــالمحورين إدارة المعرفــة و المنظمــة المتعلقــة والمحــور الثالــث الــذي يتضــمن عبــارات الخاصــة بالعلاقــة بــين المتغــيرين ، بعــدها قمنــا 
بضــبط الحــدود الــدنيا و كــذا الحــدود العليــا للمقيــاس بغــرض الحصــول علــى المتوســط المــرجح )المتوســط الحســابي( وذلــك مــن 

يمثــــل عــــدد  4( حيــــث العــــدد 4=5-1أي) اختيــــاروأصــــغر  اختيــــارالفــــرق بــــين أكــــبر خــــلال حســــاب المــــدى عــــن طريــــق 
 05إى   04مـن  مسـافة ثالثـة، 04إى   03مـن  مسـافة ثانيـة، 03إى   02مـن  مسافة أوى ، 02إى   01من  المسافات،

قسـيم نـاتج المـدى علـى أمـا في الخطـوة الثانيـة نقـوم بت والعـدد خمسـة يمثـل عـدد الاختيـارات وهـذا كخطـوة أوى ، رابعـةمسافة 
علـــــــــــى عـــــــــــدد الاختيـــــــــــارات 4عـــــــــــدد الاختيـــــــــــارات أو الـــــــــــدرجات الموجـــــــــــودة في المقيـــــــــــاس أي قســـــــــــمة نتيجـــــــــــة المـــــــــــدى 

 .0.80نحصل على )طول الفئة( والمقدر ب 0.80=4/5وبالتالي5

 (يحدد الحدود الدنيا والحدود العليا لمقياس ليكارت الخماسي.8الجدول رقم)

موافق غير  موافق غير محايد موافق موافق بشدة
 بشدة

 درجة الموافقة

4.20-5  3.40-4.20  2.60-3.40  1.80-2.60  1-1.80 فئات المتوسط  
 الحسابي

 

 من إعداد الطالبتين بالاعتماد على الدراسات السابقة.:المصدر

 المطلب الثالث :تحليل اتجاهات الآراء

ـــة الاجابـــة علـــى أســـئلة بحـــث ، حيـــث تم اســـتخدام الإحصـــاء   في هـــذا العنصـــر ســـوف نقـــوم بتحليـــل محـــاور الاســـتبيان بغي
 الوصفي استخدام المتوسط الحسابي و باستخراج الانحراف المعياري على مقياس ليكارت.
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 :دراك الادارة المعرفة إمدى  -1

 تحليل عبارات المحور الأول (: يحدد 9الجدول)                   

 .spss برنامج اعتمادا على مخرجات نبتيمن إعداد الطالالمصدر  :

 

 

 رقم العبارة

 

غير موافق 
 بشدة

 

موافق 
 بشدة

 

 محايد 

 

 موافق 

 

 موافق

 بشدة

 

المتوسط 
 الحسابي

 

الانحراف 
 المعياري

 

 حسب بالترتي 

 الأهمية  

 

درجة 
 الاستجابة

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

% % % % % 

 موافق  5 1.314 3.46 7 15 5 3 5 01

14.3 8.6 14.3 42.9 20 

 محايد 3 1.262 3.23 3 18 3 6 5 02

14.3 17.1 8.6 51.4 8.6 

 محايد 4 1.302 3.20 4 15 6 4 6 03

17.1 11.4 17.1 42.9 11.4 

 موافق 7 1.594 3.40 12 9 3 3 8 04

22.9 8.6 8.6 25.7 34.3 

 موافق  6 1.335 3.43 6 17 4 2 6 05

17.1 5.7 11.4 48.6 17.1 

 حايدم 2 1.235 3.06 3 13 7 7 5 06

14.3 20 20 37.1 8.6 

 محايد 1 1.114 3.37 3 19 3 8 2 07

5.7 22.9 8.6 54.3 8.6 

 محايد  1.05215 3.3061 المجموع إدارة المعرفة 
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 3.30جاءت إدارة المعرفة في المرتبة الأوى  وكان متوسطها الحسابي : يما يليتضح  من خلال البيانات في الجدول رقم 
 (حسب مقياس ليكارت3.40إى 2.60تنتمي إى  الفئة من) قيمة المتوسطوالملاحظ أن  1.05215بانحراف معياري 

"بعبارة اخرى نجد أن متوسط درجة الاستبانة لهذه  محايدالخماسي وعليه نستنج أن درجة الموافقة على العبارة كانت "
حيث تراوحت  من قبل الأفراد عينة البحث،حياد ،وبالتالي هناك لبعض العبارات العبارات قد زاد عن درجة الحياد 

( مما يدل على 1.594-1.114الانحرافات المعيارية ما بين ) ( وتراوحت3.46-3.06المتوسطات الحسابية ما بين )
 دارة المعرفة.  إتتوفر لديها متطلبات لا تعطي أهمية واضحة لمفهوم إدارة المعرفة ولا  أن المؤسسات

 3.46و (1.235للعبـارة السادسـة )بـانحراف معيـاري قـدره  3.06فقد جاءت مختلف المتوسطات الحسابية محصـورة بـين 
أن المؤسسـات تقـوم بـربط الأشـخاص بشـبكة للعبـارة " العـام  الاتجـاه(،فكـان 1.314للعبارة الأوى  )بانحراف معياري قدره 

 .كما تدل التكرارات والنسب المئوية على ذلك ." كانت استجابة أفراد العينة محايدمن المعلومات من أجل تبادل الأفكار
 المنظمة المتعلمة:-2

 تحليل عبارات المحور الثاني  (: يحدد 10الجدول)     
 

 

 رقم العبارة

 

غير موافق 
 بشدة

 

موافق 
 بشدة

 

 محايد 

 

 موافق 

 

 موافق

 بشدة

 

المتوسط 
 الحسابي

 

الانحراف 
 المعياري

 

 بحسبالترتي 

 الأهمية  

 

درجة 
 الاستجابة

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

% % % % % 

 موافق  6 1.158 3.80 9 18 3 2 3 01

8.6 5.7 8.6 51.4 25.7 

 موافق  2 0.980 3.74 5 22 4 2 2 02

5.7 5.7 11.4 62.9 14.3 

 موافق 8 1.211 2.94 3 10 9 8 5 03

14.3 22.9 25.7 28.6 8.6 

 محايد 9 0.752 4.77 7 17 4 3 3 04

8.6 8.6 11.4 48.6 20 

 موافق  7 1.197 3.46 4 20 3 4 4 05
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11.4 11.4 8.6 57.1 11.4 

 موافق  3 1.089 3.86 10 16 5 2 2 06

5.7 5.7 14.3 45.7 28.6 

 محايد 5 1.132 3.20 3 14 8 7 3 07

8.6 20 22.9 40 8.6 

 موافق  1 0.818 3.91 6 23 4 1 1 08

2.9 2.9 11.4 65.7 17.1 

09 

 

 موافق 4 1.120 3.54 5 18 6 3 3

8.6 8.6 17.1 51.4 14.3 

 موافق  0.67972 3.51 المجموع المنظمة المتعلمة 

      

   .SPSS برنامج اعتمادا على مخرجات نبتيمن إعداد الطالالمصدر :                        

 يتضح  من خلال البيانات في الجدول رقم مايلي :

ـــــــــة الأوى  وكـــــــــان متوســـــــــطها الحســـــــــابي  ـــــــــانحراف معيـــــــــاري ) 3.51جـــــــــاءت المنظمـــــــــة المتعلمـــــــــة في المرتب ، (0.67972ب
(حســـــــــب مقيـــــــــاس ليكـــــــــارت الخماســـــــــي وعليـــــــــه 4.20إى 3.4تنتمـــــــــي إى  الفئـــــــــة مـــــــــن) قيمـــــــــة المتوســـــــــطوالملاحـــــــــظ أن 

الاســــــــتبانة لهــــــــذه نســــــــتنج أن درجــــــــة الموافقــــــــة علــــــــى العبــــــــارة كانــــــــت "موافــــــــق "بعبــــــــارة اخــــــــرى نجــــــــد أن متوســــــــط درجــــــــة 
حيـــــــث تراوحــــــــت  العبـــــــارات قـــــــد زاد عــــــــن درجـــــــة الحيـــــــاد ،وبالتــــــــالي هنـــــــاك موافقـــــــة مــــــــن قبـــــــل الأفـــــــراد عينــــــــة البحـــــــث،

ــــــــين ) ــــــــين )2.94-3.91المتوســــــــطات الحســــــــابية مــــــــا ب ــــــــة مــــــــا ب ــــــــات المعياري ( ممــــــــا 0.75-1.21( وتراوحــــــــت الانحراف
 .  المنظمة المتعلمةيدل على أن المؤسسات تتوفر لديها متطلبات 

للعبــــــــــارة الســــــــــابعة )بــــــــــانحراف معيــــــــــاري قــــــــــدره  2.94جــــــــــاءت مختلــــــــــف المتوســــــــــطات الحســــــــــابية محصــــــــــورة بــــــــــين  فقــــــــــد
دراك إفكــــــــان الاتجــــــــاه العــــــــام يشــــــــير إى  مــــــــدى  (،0.75للعبــــــــارة الثامنــــــــة )بــــــــانحراف معيــــــــاري قــــــــدره  4.77(و1.211

كمـــــا ،  المئويـــــة علـــــى ذلـــــككمـــــا تـــــدل التكـــــرارات والنســـــب ،  الأفـــــراد لأهميـــــة حفـــــظ نتـــــائج وتجـــــارب المؤسســـــة الأشـــــخاص
بمتوســــــط أنــــــه يــــــتم تســــــهيل عمليــــــة الــــــتعلم بواســــــطة أنظمــــــة حاســــــوبية فعالــــــة وذات كفــــــاءة أشــــــارت نتــــــائج الدراســــــة إى  

 . 1.120وانحراف معياري  3.54حسابي 
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حيــــــث أنــــــه يــــــتم بــــــدل جهــــــد مــــــن طــــــرف المؤسســــــة ومــــــوظفين ليكونــــــوا  مثــــــل مــــــا هــــــو الشــــــأن بالنســــــبة للعبــــــارة الثانيــــــة،
،وكــــــل هــــــذه المؤشــــــرات تــــــدل علــــــى  0.980وبــــــانحراف معيــــــاري  3.74بمتوســــــط حســــــابي قــــــدره ، تعلمقــــــادرين علــــــى الــــــ

 .المتعلمة من وجهة نظر المؤسسات  مدى إدراك مفهوم المنظمة

 :العلاقة بين ادارة المعرفة و المنظمة المتعلمة-3

 تحليل عبارات المحور الثالث.  (: يحدد 11الجدول)

 

 

رقم 
 العبارة

 

غير موافق 
 بشدة

 

موافق 
 بشدة

 

 محايد 

 

 موافق 

 

 موافق

 بشدة

 

 بيالمتوسط الحسا

 

الانحراف 
 المعياري

 

 بالترتي 
 حسب

 الأهمية  

 

درجة 
 الاستجابة

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

% % % % % 

 محايد 8 1.278 3.11 3 15 6 5 6 01

17.1 14.3 17.1 42.9 8.6 

 موافق  6 1.173 3.49 5 18 4 5 3 02

8.6 14.3 11.4 51.4 14.3 

 موافق  9 1.327 3.66 11 12 5 3 4 03

11.4 8.6 14.3 34.3 31.4 

 موافق  2 1.037 3.57 3 22 5 2 3 04

8.6 5.7 14.3 62.9 8.6 

 محايد 4 1.136 3.34 3 18 5 6 3 05

8.6 17.1 14.3 51.4 8.6 

 موافق  5 1.173 3.51 5 18 6 2 4 06

 11.4 5.7 17.1 51.4 14.3 

 محايد 7 1.190 3.23 3 17 3 9 3 07

8.6 25.7 8.6 48.6 8.6 

 موافق  3 1.067 3.51 4 19 5 5 2 08
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 5.7 14.3 14.3 54.3 11.4 

09 

 

 موافق  1 0.954 4.17 14 17 1 2 1

2.9 5.7 2.9 48.6 40 

العلاقة بين إدارة المعرفة 

 والمنظمة المتعلمة 

 موافق  1.0458 3.69 المجموع 

 

 .SPSSاعتمادا على مخرجات برنامج  نإعداد الطالبتي نم المصدر:          

 : ييتضح  من خلال البيانات في الجدول رقم ما يل

بـانحراف معيـاري  3.69جاء المحور الثالث إدارة المعرفة وعلاقتها بالمنظمة المتعلمة في المرتبة الأوى  وكـان متوسـطها الحسـابي 

(حســب مقيــاس ليكــارت الخماســي وعليــه 4.20إى 3.4(والملاحــظ أن قيمــة المتوســط تنتمــي إى  الفئــة مــن)1.04582)

خرى نجد أن متوسط درجة الاستبانة لهذه العبـارات قـد زاد عـن أافق "بعبارة نستنج أن درجة الموافقة على العبارة كانت "مو 

-3.11حيــث تراوحــت المتوســطات الحســابية مــا بــين ) درجــة الحيــاد ،وبالتــالي هنــاك موافقــة مــن قبــل الأفــراد عينــة البحــث،

أهميـة العلاقـة بـين إدارة يدل على أن المؤسسـات تـدرك ( مما 1.32-0.95( وتراوحت الانحرافات المعيارية ما بين )3.66

 .   المعرفة و المنظمة المتعلمة 

 4.17و (1.278للعبــارة الأوى )بــانحراف معيــاري قــدره 3.11 فقــد جــاءت مختلــف المتوســطات الحســابية محصــورة بــين  

أشــارت نتــائج  كمــا كمــا تــدل التكــرارات والنســب المئويــة علــى ذلــك. (،0.954للعبــارة التاســعة )بــانحراف معيــاري قــدره 

الدراسة إى  أن المؤسسات ما تقوم بتعزيز ثقافة الانفتاح والتشارك أكثر ودفع العمال إى  روح العمل الجمـاعي والتحـاور بمـا 

وانحــــراف معيــــاري  3.57حســــابي يضــــمن الاســــتفادة والــــتعلم مــــن بعضــــهم وانتقــــال الخــــبرات في العبــــارة الرابعــــة بمتوســــط 

1.037. 

حيث ترى المؤسسات أنها ستصبح مؤسسات متعلمة وتزيـد مـن قـدراتها التنافسـية  بة للعبارة الثالثة،مثل ما هو الشأن بالنس

بمتوسـط ، ومستوى أدائها لابد لها من تكثيف حجم الكفاءات والمعارف التي تمتلكها وترتقي بمستوى أداء مواردهـا البشـرية
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ل علــى  أنــه توجــد علاقــة مــن وجهــة نظــر مــدراء ،وكــل هــذه المؤشــرات تــد1.327وبــانحراف معيــاري  3.66حســابي قــدره 

 المؤسسات التابعة لولاية عين تيموشنت.

 المطلب الرابع: اختبار الفرضيات و نتائج المتوصل إليها من الدراسة.

 اختبار فرضيا ت الدراسة:-1

 حسب الفرضية الأولى وجدنا:-أ

 المحايدكان بدرجة في ولاية عين تموشنت   المؤسسات الوطنية من وجهة نظر مدراء  إدارة المعرفة إدراك مفهوم مستوى

 .1.05-3.30نحراف المعياري والتي تبلغ قيمتها على التوالي وذلك من خلال المتوسط الحسابي والا

 حسب الفرضية الثانية وجدنا:-ب

ن بدرجة قوية وذلك من كافي ولاية   المؤسسات الوطنية  إدراك مفهوم المنظمة المتعلمة من وجهة نظر مدراء مستوى

 .0.67-3.5لغ قيمتها على التوالي نحراف المعياري والتي تبخلال المتوسط الحسابي والا

حيث تبين لنا من دراستنا للمحور الثالث أنه هنالك علاقة بين المتغير المستقل إدارة المعرفة  حسب الفرضية الثالثة:-ج

راء المؤسسات في ولاية عين تموشنت .حيث كان من وجهة نظرهم أن إدارة والمتغير التابع المنظمة المتعلمة بالنسبة لمد

 المعرفة تساهم في بناء المؤسسة المتعلمة.

نتائج  الدراسة :-2  

 من خلال تحليل نتائج الاستبيانات واختبار فرضيات الدراسة تمكنا من التوصل إى  النتائج التالية:

 بالمائة.  54.3للذكور حيث بلغت نسبتهم  أغلب أفراد عينة الدراسة كانت-
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 بالمائة.   62حيث بلغت نسبتهم سنة35-25ما بين أغلب أفراد عينة الدراسة تتراوح أعمارهم -

 بالمائة. 57النسبة النسبة الأكبر من العينة ذو مستوى جامعي حيث بلغت - 

قات الشابة والتي تتراوح خبرتهم ما بين  ويمثلون ما النسبة الأكبر من أفراد عينة الدراسة من أصحاب الخبرة هم من الطا-

 بالمائة. 68.6نسبته  

معظم آراء أفراد عينة الدراسة كانت محايدة فيما يتعلق بالعبارات الخاصة بإدارة المعرفة حيث كانت  قيمة المتوسط -

 الحسابي لإدارة المعرفة نتيجة "محايد" حسب مقياس لكارت الخماسي.

د عينة الدراسة كانت ايجابية فيما يتعلق بالعبارات الخاصة بالمنظمة المتعلمة حيث كانت قيمة المتوسط معظم آراء أفرا-

 الحسابي بالمنظمة المتعلمة نتيجة "موافق " حسب مقياس لكارت الخماسي.

 ا.لب وجوهر المنظمة المتعلمة هو تنمية قدرات أفرادها وسعي المؤسسة إى  التعلم المستمر لتحسين أدائه-
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 خاتمة:

تعرفنا في هذا الفصل على دور إدارة المعرفة في تعلم المؤسسات كما تعرفنا على منهجية البحث المعتمدة في لدراسة 
الموضوع وكيفية انجاز الاستبيانات وتوزيعها على أفراد العينة حيث اعتمدنا على البيانات التي تم الحصول عليها من 

والتي تحتوى على محورين إدارة المعرفة والتعلم التنظيمي والهدف  على المؤسسات محل الدراسة،ستبيانات التي وزعناها الا
المتعلمة  إدارة المعرفة في بناء المؤسسة دور  وما هو واقع من هذا هو الإجابة على إشكالية البحث المتمثلة في :

 ؟ في المؤسسات الجزائرية

بتفريغها وتحليل بياناتها باستخدام أساليب إحصائية  كالتكرارات والنسب المئوية سترجاع الاستبيانات الموزعة قمنا اوبعد 
رتباط ثم بعد ذلك قمنا بعرض وتحليل وتفسير ومعامل الا ،خ،اختبار ألفا كرو نبا  الانحراف المعياري والمتوسط الحسابي،

 الفرضيات.  ى  صحة وقبولإالنتائج المتوصل إليها واختبار الفرضيات وتوصلنا في الأخير 
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 العامة: الخاتمة

أيقنت بالدراسة موضوع إدارة المعرفة ودورها في بناء المؤسسة المتعلمة بشقيه النظري والتطبيقي حيث بعد أن تناولنا 
المؤسسات أهمية إدارة المعرفة ودورها في تحسين أدائها وأداء مواردها البشرية وذلك راجع للتغيرات التي شهدها العالم في 

أدت إى  ظهور تيارات فكرية حديثة نتج عنها الانتقال من الاقتصاد القائم على الموارد المادية إى   مختلف المجالات،
 الموارد الفكرية والمعرفية. الاقتصاد المعرفي القائم على

ونتيجة لظهور الحاجة للمعرفة وتراكم المعلومات والمعارف في المؤسسات كان لابد من ظهور أسلوب إداري كفء وفعال 
الذي يمكنها من التحسين والتعلم المستمر في الوقت  يعمل على تنظيم وتسيير هذه المعارف تحت مسمى "إدارة المعرفة"

والمؤسسات التي تمتلك المعلومة وتستغلها في الوقت المناسب والمكان المناسب تتمتع بميزة  بقاء للأفضل،الذي أصبح فيه ال
لما لها  فإدارة المعرفة أصبحت عنصرا أساسيا يساهم يشكل كبير في تطور المؤسسات في الوقت الراهن، تجعلها في المقدمة.

وأداء الموارد البشرية وبالتالي أداء المؤسسة ككل من خلال إنتاج من دور كبير في إحداث نقلة نوعية في تنمية مهارات 
حيث تضمن هذه العمليات تحقيق مستوى عال من المعارف  وتوليد المعرفة التي تستخدمها المؤسسة في جميع عملياتها،

إى  مؤسسة حيث أصبحت ضرورة حتمية أن تتحول المؤسسات من مؤسسة تقليدية  والخبرات في المؤسسات الاقتصادية.
 وتحفز وتدعم أفرادها على القيام بذلك، هدفها الأساسي هو تركيزها الأساسي على أن تتعلم بصفة مستمرة، متعلمة،

 فالتعلم يسمح للمؤسسات يضمان بقاءها واستمراريتها ، ويمنحها القدرة على مواجهة التحديات والعوائق التي تواجهها،
وذلك بحفاظها على الكفاءات والمهارات والخبرات والمعارف التي  على أدائها. فالمنظمة المتعلمة تبقى دوما محافظة

 شكل ذاكرة تنظيمية تعود إليها وتسترجعها فيومن أجل الحفاظ عليها تقوم بتوثيق كل ما اكتسبه من معارف  اكتسبتها،
ووعي وإدراك لما تقوم به من كما يساهم التعلم التنظيمي في جعل المؤسسات في حالة يقظة مستمرة  في وقت الحاجة،

 نشاطات مختلفة في حياتها الاقتصادية.

 نتائج الدراسة:

 توصلنا من خلال هذه الدراسة إى  مجموعة من النتائج من خلال القسم النظري والتطبيقي وتمثلت هذه النتائج فيما يلي:

اى  أن معظم المؤسسات الجزائرية لا ليس هنالك مفهوم واضح لإدارة المعرفة من قبل مدراء المؤسسات وذلك راجع -
 تتواجد بها إدارة المعرفة.

 يتطلب تطبيق إدارة المعرفة توفير جميع الطرق لنجاحها من موارد مادية وبشرية.-
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يجب اختيار أفراد ذو كفاءات ومهارات وتوفير المناخ المناسب لهم لتشجيعهم على منح وتقديم كل ما يملكونه من -
 ت تخدم نجاح وتألق المؤسسة.مواهب وقدرات وخبرا

 لب المنظمة المتعلمة هو تنمية قدرات أفرادها لبناء مؤسسات تتميز بالمعرفة.-

تسعى المنظمة المتعلمة من خلال عملياتها إى  تحقيق الإبداع وتحقيق التميز ويظهر ذلك من خلال ما تطرحه المؤسسات -
 لزبائنها وكيفية إدارتها لأنشطتها.ما تقدمه من خدمات  أو من منتجات في السوق،

يعتبر التعلم التنظيمي مدخلا من مداخل تحسين أداء الموارد البشرية وتطوير مهاراتها وخبراتها وذلك من خلال تعديل -
 سلوكهم وتدريبهم وتمكينهم وإكسابهم المهارات اللازمة.

ي في تحسين مهاراتهم ومعارفهم بغية الوصول إى  المؤسسة المتعلمة يتم العمل فيها بشكل فردي مستقل أو بشكل جماع-
 النتائج المسطرة.

*أما فيما يتعلق بنتائج الدراسة التطبيقية التي أجريت على عينة المؤسسات الوطنية وذلك بواسطة المعلومات التي 
 تحصلنا عليها عن طريق توزيع الاستبيانات وفي الأخير توصلنا إلى النتائج التالية:

تعتبر إدارة المعرفة لب العملية الإدارية فهي أساس جميع العمليات التي تقوم بها المؤسسة والهدف استنا النظرية وكنتائج لدر 
منها هو تحصيل وجمع المعرفة وتوفيرها بشكل دائم حتى تتمكن من ترجمنها وتحويلها إى  سلوك عملي عن طريق اكتساب 

د ،والأهم من ذلك كيفية تطبيقها واستخدامها وترجمتها إى  سلوك عملي وتطوير المعرفة ثم تشاركها وتداولها بين الأفرا
ولكن من خلال دراستنا  التطبيقية تبين لنا أنه ليس هنالك أي ادراك وضح لمفهوم إدارة المعرفة حيث اثبت نتائج 

ارة المعرفة ، وهذا ما الدراسة أن معظم مدراء المؤسسات التابعة لولاية عين تيموشنت لم  يكن لديهم إدراك لمفهوم إد
 يلغي نوعا ما صحة الفرضية الأوى  للدراسة.

كما تعتبر المؤسسة المتعلمة عنصر ناتج عن إدارة المعرفة، فهي تقوم على أساس التعلم وتبادل المعلومات بين الأفراد وهذا 
تكيف مع جميع المتغيرات التي ما يعطيها القدرة على الاستجابة اى  المعلومات الجديدة وبالتالي تصبح مؤسسة مرنة ت

تواجهها من محيطها، ومن خلال دراستنا توصلنا اى  أن أغلبية مدراء المؤسسات لديهم إدراك واسع لمفهوم المنظمة 
 المتعلمة وهذا ما يثبت صحة الفرضية الثانية للدراسة.
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المتعلمة مرتبطان مع بعضهما البعض وذلك  ومما سبق ذكره واعتمادا على نتائج الدراسة نستنتج أن إدارة المعرفة والمنظمة
من خلال العمليات والخصائص، وهذا ما يثبت صحة الفرضية الثالثة للدراسة ومنه يمكننا القول أن إدارة المعرفة والمنظمة 

 المتعلمة عنصران مكملان لبعضهما البعض.   

 عرفة وتشاركها.جميع النشاطات التي تقوم بها المؤسسات لا تقوم على أساس  توفير الم-

 لا تدرك جميع المؤسسات مفهوم إدارة المعرفة ومدى أهميتها في تحسين مستوى وأداء المؤسسة ككل. -

تتجلى صور التعلم التنظيمي في المؤسسات من خلال الجهود والنشاطات التي تقوم بها سعيا منها لنشر المعرفة وثقافة -
 التعلم.

المؤسسات أنها ستصبح متعلمة، لابد بها من أن تكثف من حجم الكفاءات التي تمتلكها وترتقي بمستوى أداء  ترى-
 أفرادها.

 التوصيات:

 بعض التوصيات المقترحة على المؤسسات الوطنية:

 تهيئة مناخ معرفي ملائم.-

 ديم أفكار جديدة.استغلال طاقات أفرادها وخبراتهم ومعارفهم،وتحفيزهم وحثهم على الإبداع وتق-

 عدم التفرقة بين العمال على حسب المنصب وإعطاء كل موظف حقه في إبداء رأيه وفكرته المتعلقة بنشاط المؤسسات.-

 إدراج وحدة إدارية تحت مسمى إدارة المعرفة تتوى  جمع المعرفة وتوليدها وتسييرها،لضمان نجاح العملية.-

سة وموظفيها لتبادل الأفكار والآراء والخبرات،والسعي إى  حل الصعوبات تنظيم دورات وندوات ولقاءات بين المؤس-
 والعراقيل التي تواجهها.

تشجيع وتحفيز العمال على الإتيان بالجديد وتكريم كل من أصحاب المعارف والكفاءات وكل من ساهم بإبداء الأفكار -
 بغية تحسين العمل.
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قطاب أفراد الذي يتمتعون بمهارات وكفاءات عالية، أي وضع ضمان حسن سير عملية التوظيف والسعي إى  است-
 الشخص المناسب في المكان المناسب.

 بناء المؤسسات لذاكرة التنظيمية أكثر فعالية في منح المؤسسة صفة التعلم المستمر.-

 حفظ المؤسسة لجميع الوثائق ومعلومات في قاعدة بيانات لتسهيل عملية استرجاعها عند الحاجة.-

 ضار أساتذة وكل من له علاقة بالتعلم التنظيمي وإدارة المعرفة لتوعية الموظفين بأهمية المعرفة وحثهم على التعلم.إح-

 على المؤسسات أن تشارك في كافة اللقاءات والمؤتمرات الخارجية التي تجري حول المعرفة والتعلم.-

 الموظفين الحاليين والمقبلين على التقاعد.الحرص على توثيق كل المعارف والخبرات والتجارب التي بحوزة -

يجب أن تضع المؤسسات هدف المعرفة والتعلم التنظيمي كهدف استراتيجي مهم،تسعى إى  تحقيقه بإشراك جميع -
 عمالها.

 الاقتراحات:

لمستلزمات البحث و على ضوء ما سبق من المفاهيم للموضوع من جهة و ما أظهرته دراسة العينة من جهة  استكمالا
 أخرى سنقوم بتقديم الاقتراحات التالية:

إدارة المعرفة أسلوب إداري معاصر . يجب أن تعتمد المؤسسات التي ترغب في تحسسين معارفها التركيز على المعرفة و  -
لأنها تعد ركيزة الأساسية التي تعتمد عليها المؤسسات من أجل ضمان استمراريتها في ظل التغيرات جميع عملياتها ، 

 الحاصلة .

 يجب التطرق إى  المزيد من الدراسات حول الموضوع إدارة المعرفة لكونه موضوع معاصر.-

 من الضروري حث العمال وتشجيعهم على التعلم لغية تحسين مستواهم.-

 .لمعلومات و المعارف التي اكتسبتها المؤسساتضرورة توثيق ا-
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 أفاق الدراسة : 

إن موضوع إدارة المعرفة موضوع شيقا ذو مجال واسع وهذه الدراسة ما هي إلا جزء من هذا المجال . لذلك لا يزال هناك 
 بعض النقاط و الجوانب التي يجب أن تؤخذ بعين الاعتبار في المستقبل منها: 

 رة المعرفة في المؤسسات الجزائرية في ظل التحديات. واقع تطبيق إدا- 

 دور المعرفة بنوعها في تقوية الرصيد المعرفي للمؤسسة .-
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 .2012ردن،الأ

 .2005المكتب الجامعي الحديث ،الإسكندرية ، مصر دارة المعرفة وتطوير المنظمات ،إالكبيسي خيضر عامر،  -10

 .2006الأردن ، عمان، ،الطبعة الأوى ، ،دار أسامة للنشر والتوزيع الاداريالتنظيم  زيد منير عبودي،-11

ــــــــــــــرحمن الهــــــــــــــاشمي-12 ــــــــــــــد ال دار المســــــــــــــيرة للنشــــــــــــــر  ،المــــــــــــــنهج والاقتصــــــــــــــاد المعــــــــــــــرفي، ،فــــــــــــــائزة محمــــــــــــــد العــــــــــــــزاوي عب
 .2007والتوزيع،عمان،الأردن،

 .2008ثانية، الوراق للنشر والتوزيع، مصر،لا،الطبعة  دارة المعرفة المفاهيم و الاستراتيجيات والعملياتإ نجم عبود،-13

ســـكندرية، تطـــور الكفـــاءات وتنميـــة المـــوارد البشـــرية ،مؤسســـة الثقافـــة الجامعيـــة، الإ ،الجـــيلاليبـــن عبـــو  ثـــابتي الحبيـــب،-14
 .2009مصر،

 . 2009،الأردن ،عمان ،دار اليازوري للنشر والتوزيع ،الطبعة العربية  ،اقتصاد المعرفة ، جمال داود سلمان-15
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، عمـان ، الأردن للنشـر والتوزيـع ،عالم الكتب الحديث ،دارة المعرفة ونظم المعلومات إ ،خالد زيغان  ،أحمد الخطيب -16
،2009. 

الممارســـــــــات و المفـــــــــاهيم ، دار الـــــــــوراق للنشـــــــــر والتوزيـــــــــع ، عمـــــــــان، دارة المعرفـــــــــة إابـــــــــراهيم الخلـــــــــوف الملكـــــــــاوي ، -17
 .2009،الأردن

 .2008دارة المعرفة ، دار الصفاء و التوزيع ، عمان، الأردن ،إ،ربحي مصطفى علين -18

 .2011دارة المعرفة في بناء الكفاءات الجوهرية ، الرواق للنشر و التوزيع، عمان ، الأردن إكرم سالم الجنابي ، أ-19

 .2008،عمان ، الأردننعيم ابراهيم الطاهر ، عالم الكتب الحديث، جدار للكتاب العالمي للنشر، طبعة الاوى ، -20

وى  عمـــان، دارة المعرفـــة الطريـــق اى  التميـــز و الريـــادة ، دار صـــفاء للنشـــر والتوزيـــع ، الطبعـــة الأإعمـــر أحمـــد همشـــري ، -21
 .2013الأردن، 

وى  الطبعــــة الأ دار حامــــد للنشــــر والتوزيــــع، ليــــث عبــــد الله القهيــــوي، اســــتراتيجية ادارة المعرفــــة والأهــــداف التنظيميــــة،-22
2013. 

 .2008ردن دارة المعرفة ، دار صفاء للنشر و التوزيع ، عمان ،الأإمحمد عواد أحمد الزيادات ،اتجاهات معاصرة في -23

ــــوراق للنشــــر والتوزيــــع ،عمــــان  ،دارة المعرفــــة في بنــــاء الكفايــــات الجوهريــــة ،الطبعــــة الأوى إأكــــرم ســــالم الجنــــابي ،-24 دار ال
 .2012ردن،الأ

 .2005،دارية بحوث ودراسات ،جامعة بغداددارة المعرفة ،المنظمة العالمية للتنمية الإإ،صلاح الدين الكبيسي -25

وى  ،دار اثـــراء للنشـــر الـــدكتور حســـين عجـــلان حســـن ،اســـتراتيجيات ادارة المعرفـــة في منظمـــات الأعمـــال ،الطبعـــة الأ-26
 .2008والتوزيع، عمان ،الأردن،

إى  التمييــز الريــادة، دار الصــفاء للنشــر والتوزيــع ، الطبعــة الأوى ، عمــان ،  عمــر أحمــد الهمشــري ، إدارة المعرفــة الطريــق-27
 .2013الأردن،

 .2001الحزم للنشر والتوزيع ،بيروت ، لبنان، بناطارق سويدان، المنظمة المتعلمة ،دار -28
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، عمــان ، الأردن،  احسـان دهـس جـلاب ، إدارة السـلوك التنظيمـي في العصـر التغيـير ، دار الصـفاء للنشـر و التوزيـع-29
2011 

ســـاعدي مؤيـــد نعمـــة، مســـتجدات فكريـــة معاصـــرة في الســـلوك التنظيمـــي و إدارة المـــوارد البشـــرية ،دار الـــوراق للنشـــر -30
 .2011والتوزيع ،

ــتعلم التنظيمــي وأثــره في تحســين الأداء الــوظيفي ، دار الجلــيس الزمــان ، الطبعــة الأوى  ، -31 فــايز عبــد الرحمــان الفــروخ، ال
 .2010عمان ، الأردن ،

 البحوث الجامعية :

صـــارف العاملـــة في دارة المعرفـــة و تكنولوجيـــا المعلومـــات في تحفيـــز  المزايـــا التنافســـية في المإســـلوى محمـــد الشـــرفا ، دور -32
 .2008قطاع غزة، 

، مــــذكرة ماجســــتير    دارة المعرفــــة كمــــدخل لتــــدعيم القــــدرة التنافســــية في المؤسســــة الاقتصــــاديةإبوركــــورة عبــــد المالــــك ،-33 
 .2012-2011جامعة منتوري، قسنطينة ،

ــــاء المنظمــــة المتعلمــــة ، دراســــة حالــــة مؤسســــة إحمــــادي عبلــــة ،دور -34 بســــور  ENAD-SIDETدارة المعرفــــة في بن
 . 2013الغزلان ، مذكرة ماستر علوم التسيير ، جماعة أكلي محند اولحاج ، البويرة ،

المعرفــــــــــــــة في المكتســــــــــــــبات الجامعيــــــــــــــة، مــــــــــــــذكرة ماجســــــــــــــتير، جامعــــــــــــــة دارة إيوســــــــــــــف لمحــــــــــــــنط ، نحــــــــــــــو تطبيــــــــــــــق -35
 .2010منتوري،قسنطينة،الجزائر،

ـــة العلـــوم الاقتصـــادية -36 ـــاء الاســـتراتيجيات التســـويقية ،مـــذكرة ماجســـتير، كلي ـــاق ،ادارة المعرفـــة ودورهـــا في بن حســـن بوزن
 .2012الجزائر ، باتنة، جامعة الحاج لخضر،

مـــن خـــلال ادارة المعرفـــة داخـــل المؤسســـة ،أطروحـــة شـــهادة دكتـــوراه علـــوم في العلـــوم  خلـــق القيمـــة بـــن حمـــودة يوســـف،-37
 .2015الاقتصادية ،,جامعة حسيبة بن بوعلي شلف ،السنة الجامعية 

دارة المعرفــة في اتخــاد القــرارات مــن وجهــة نظــر المدرســين في المــدارس الثانويــة العامــة في مدينــة إريمــا علــي خــلاف ، دور -38
 .2014ماجستير ،جامعة دمشق ،سوريا ، دمشق ،رسالة



 قائمة المراجع                                                                                                  
 

 113 

دارة المعرفـــة و تكنولوجيـــا المعلومـــات في تحفيـــز  المزايـــا التنافســـية في المصـــارف العاملـــة في إســـلوى محمـــد الشـــرفا ، دور -39
 .2008قطاع غزة، 

محمـــــــد جامعـــــــة  مذكرة ماســـــــتر في علـــــــوم التســـــــيير،،ربحـــــــي لزهـــــــر، دور العلـــــــم التنظيمـــــــي في تحســـــــين أداء المؤسســـــــة،-40
 .2017بسكر،،خيضرة

ـــــــــه بتمكـــــــــين العمـــــــــل، بلقاســـــــــم جـــــــــوادي،-41 ـــــــــتعلم التنظيمـــــــــي وعلاقت ـــــــــنفس، ال ـــــــــم ال جامعـــــــــة محمـــــــــد  مـــــــــذكرة في عل
 .2015بسكرة،،خيضرة

جامعــة  دكتــوراه، علــوم التســيير، أطروحــة أهميــة الــتعلم التنظيمــي في بنــاء الــرأس المــال الفكــري، بريطــل فاطمــة الزهــراء،-42
 .2016بسكرة،،محمد خيضرة

 كلية العلـوم الاجتماعيـة والإنسـانية، أطروحة دكتوراه غير منشورة، رضا نعيجة ،التعلم التنظيمي في المؤسسة الجزائرية،-43
 .2013،، الجزائر جامعة الحاج لخضر باتنة

 م الأمنيــة،جامعــة نــايف العربيــة للعلــو  أطروحــة دكتــوراه، ،بنــاء نمــوذج المنظمــة المــتعلم، محمــد بــن علــي ابــراهيم الرشــودي-44
 .2007السعودية ، الرياض كلية الدراسات العليا،

ــــتعلم التنظيمــــي كمــــدخل لتحســــين أداء المؤسســــة، عيشــــوش خــــيرة-45 ــــة العلــــوم الاقتصــــادية  مــــذكرة  الماجســــتير، ،ال كلي
 .2011، الجزائر ،جامعة تلمسان والتجارية وعلوم التسيير،

كليـــة العلـــوم  ،أطروحـــة دكتـــوراه، التغيـــير التنظيمـــي ودورهـــا في ترســـيخ مبـــادئ وأســـس المنظمـــة إدارة، شـــريفي مســـعودة-46
 .الجزائر جامعة شلف، ،الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

مـذكرة شـهادة  دارة المعرفة في المؤسسـة الاقتصـادية الجزائريـة،إاستراتيجيات التدريب في اطار متطلبات  حامي حسان،-47
 .2016 جامعة محمد لمين دباغين،دكتوراه ،

علــوم ســعود بــن ديــاب الــذياب ،مــدى تــوافر متطلبــات المنظمــة المتعلمــة  ومجــالات تطبيقهــا بالكليــة التقنيــة بــالخرج ، -48
 .2014ادارية، مذكرة ماجستير ،جامعة نايف العربية الأمينية، الرياض، سعودية ،
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عمـال في ظــل الازمــات المعاصــرة لأاسـتراتيجي للنهــوض بمنظمــات اعلـي عــوض الــوفقي، تغيـير ثقافــة المنظمــة كمــدخل -49
 .2001مذكرة ماجستير ، جامعة جدار ، الأردن ،  ،دراسة ميدانية على البنوك التجارية

ردنيـة ، دراسـة تحليليـة مقارنـة دارة المعرفة في توظيفها لـدى المنظمـات الأإدراك إثر أهيثم علي ابراهيم الحجازي ،قياس -50
دارة المعرفــة، اطروحــة دكتــورة ، جامعــة عمــان لدراســات العليــا إطــاعين العــام و الخــاص باتجــاه بنــاء النمــوذج لتوظيــف بــين الق

 .2005،عمان ، الأردن، 

داء ، مــذكرة  دارة المعرفــة في المؤسســات الحكوميــة الفلســطينية وأثرهــا علــى مســتوى الأإعبــد الله وليــد المــدلل ، تطبيــق -51
 . 2012التجارة، إدارة الأعمال، الجامعة الاسلامية بغزة ، فلسطين،الماجستير، كلية 

 المؤتمراتالمقالات و 

دارة المعرفــة كتوجــه اداري حــديث للمنظمــات في عصــر المعرفــة ، المــؤتمر العلمــي  إمبــارك بوعشــة ، ليليــا بــن منصــور ، -52
 .2012ديسمبر  17-15ة لبنان ، سوريا ،دارة الأعمال ، جامعإدارة في عصر المعرفة ،كلية الدولي حول عولمة الإ

دارة المعرفة في رفع كفاءة الاداء للمنظمات :دراسة ميدانية على شركات الصـناعات التحويليـة إسليمان الفارس ،دور -53
 .2010، 1، العدد 26الخاصة بدمشق ، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية و القانونية ، المجلد 

ـــة العلـــوم الاقتصـــادية دارة إ حســـن بوزنـــاق،-54 ـــاء الاســـتراتيجيات التســـويقية ،مـــذكرة ماجســـتير، كلي المعرفـــة ودورهـــا في بن
 2012الجزائر، باتنة، ،جامعة الحاج لخضر،

دارة المعرفــــــــــــــة في المكتســــــــــــــبات الجامعيــــــــــــــة، مــــــــــــــذكرة ماجســــــــــــــتير، جامعــــــــــــــة إيوســــــــــــــف لمحــــــــــــــنط ، نحــــــــــــــو تطبيــــــــــــــق -55
  .2010منتوري،قسنطينة،الجزائر،

دارة المعرفــة كتوجــه اداري حــديث للمنظمــات في عصــر المعرفــة ، المــؤتمر العلمــي  إليليــا بــن منصــور ، مبــارك بوعشــة ، -56
 .2012ديسمبر  17-15دارة الأعمال ، جامعة لبنان ، سوريا ،إدارة في عصر المعرفة ،كلية الدولي حول عولمة الإ

:دراسة ميدانية على شركات الصـناعات التحويليـة  دارة المعرفة في رفع كفاءة الاداء للمنظماتإسليمان الفارس ،دور -57
 .1،2010، العدد26الخاصة بدمشق ، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية و القانونية ، المجلد 

 .2013، جامعة المدية  09دارة المعرفة التسويقية و ابداع المنتجات ، مجلة الاقتصاد ، العدد إحمت فشيت ، -58
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بوريش، الشيخ هتهات، دور الابتكار في تنمية الميزة التنافسـية ،دراسـة ميدانيـة بشـركة الهندسـة الصادق شهيب ،أحمد -59
 .2017ديسمبر 7رية الاقتصادية العددالمدنية لمؤسسة بتقرت، ولاية ورقلة ،مجلة الجزائ

العامــة للصــناعات  علــى حســون الطــائي ، خصــائص المنظمــة المتعلمــة و إدارة الريــادة ، العلاقــة و الأثــر في الشــركات-60
 .2008( ، جامعة القادسية ،بغداد، العراق، 1(، العدد)1الكهرباء ، مجلة القادسية المجلد )

عبــد الناصــر حســين ريــاض وآخــرون ، المنظمــة المتعلمــة و تطبيقهــا في المملكــة العربيــة الســعودية ، ورقــة عمــل مقدمــة  -61
 .2009نوفمبر  4-1في القطاع الحكومي في المملكة العربية السعودية ، للمؤتمر الدولي للتنمية الإدارية ، نحو أداء مميز 

غســـان عيســـى ابـــراهيم العمـــري ، دور رافـــد الفكريـــة  والجـــدور الإداريـــة لـــلإدارة المعرفـــة في بنـــاء المعرفـــة و التكنولوجيـــا، -62
 .2009ردن ،الأبحاث،  العدد السادس ، جامعة العربية ،الأ

ورقــة بحثيـــة منشــورة في مــؤتمر منظمــات متميــزة في بيئــة متجــددة، المنظمـــة  ،بنــاء المنظمــة المتعلمــةالعــزام أحمــد ،عوامــل -63
 .2011العربية للتنمية الإدارية، الأردن،

الاعمـال أحمد كباسية  وآخرون ، تأثير ثقافة التمكين والقيادة التحويلية علـى المنظمـة المتعلمـة ،المجلـة الأردنيـة لـلإدارة -64
 .2009،،الأردن 1،العدد  5، المجلد 

خــرون ، دور أدوات الــتعلم التنظيمــي في تحقيــق الأداء الجمــاعي المتميــز درايــة اســتطلاعية لــلآراء أليــث علــي حكــيم و -65
 .2009، 02، العدد 11من القيادات الإدارية في جامعة الكوفة ، مجلة القادسية للعلوم الإدارية و الاقتصادية ، المجلد 

ــتعلم التنظيمــي مســاندة التغيــير الاســتراتيجي في المنشــآت الســعودية،مجلة الإدارة  -66 أيــوب ناديــة حســيين، دور ممارســة ال
 .2004،السعودية  ،1العدد 44العامة ، المجلد

دارة المعرفـــة داخـــل المؤسســـة ،أطروحـــة شـــهادة دكتـــوراه علـــوم في العلـــوم إبـــن حمـــودة يوســـف، خلـــق القيمـــة مـــن خـــلال -67
 .2015 الجزائرالاقتصادية ،جامعة حسيبة بن بوعلي شلف ،

،مجلـــــة جامعـــــة دمشـــــق للعلـــــوم الاقتصـــــادية  أثـــــر الـــــتعلم التنظيمـــــي في تطـــــوير المســـــار الـــــوظيفي أيمـــــن حســـــن ديـــــوب،-68
 ..2013،العدد الثاني،29والقانونية،المجلد
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 عين تموشنت-المركز الجامعي بلحاج بوشعيب

 معهد العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير           

 استبيان                                                

 عليكم ورحمة الله تعالى وبركاتهالسلام 

نتقدم اليكم بعبارات التقدير والاحترام راجين منكم التعاون معنا للمساهمة في انجاح هذه الدراسة الاستبيانية التي 

ادارة المعرفة ودورها في بناء نهدف من وراءها الى التعرف على اراء سيادتكم فيما يخص موضوع بحثنا 
 اعداد مذكرة تخرج ماستر تخصص ادارة موارد بشرية. من أجلالمؤسسة المتعلمة 

يرجى من سيادتكم التكرم بالإجابة على الأسئلة المدونة أدناه مع توخي الصراحة والأمان وعدم ترك أي سؤال 
 بدون اجابة لأن ذلك يعني عدم صلاحية الاستبيان للتحليل والدراسة.

لسرية التامة ولن نستخدم إلا في لأغراض البحث العلمي ونعلمكم أن بالإجابة على هذا الاستبيان ستحاط با
 فقط.

وفي الأخير نتقدم لسيادتكم بأرقى عبارات الشكر والعرفان مقدرين لكم حسن تعاونكم ودعمكم لبحثنا العلمي 
 وتفضلوا بقبول فائق الاحترام والشكر.

 

 تحت خيار واحد(أمام كل عبارة ×نرجو أن تقرأ الجمل المكتوبة بتمعن ثم وضع العلامة)

 من اعداد الطالبتين:                                  تحت اشراف الأستاذ :

 بعيليش سليمة                                                د.كوديد سفيان-

 بولفضاوي امال                                  -

 

 



 

 118 

 المعلومات الشخصية

   الجنس :   ذكر               أنثى 

 45سنة  أكثر من  45الى  36سنة   من  35الى  25سنة    من  25السن :    أقل من 

 

 سنة 25الى  21من   سنة   25الى  21سنة   من  20الى  15سنة    من  25سنوات الخبرة :  أقل من 

                 

 ليسانس            مهندس دولة         دراسات عليا       أخرى               المؤهل العلمي :   

 

 المحور الأول :ادارة المعرفة
موافق 
 بشدة

غبر  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 عبارات تتعلق بإدارة المعرفة

تقوم المؤسسة بربط الأشخاص بشبكة من المعلومات من أجل -1     
 تبادل الأفكار

 مسؤولية توفير المعرفة واستخدامها تتواجد في المؤسسة-2     
تمتلك المؤسسة مخزونا معرفيا يمكن الاطلاع عليه بكل سهولة -3     

 عند عملية الاسترجاع
تمنح المؤسسة لموظفيها فرص من أجل اكمال دراساتهم من أجل -4     

 تنمية وزيادة معارفهم
عمالها وموظفيها في كافة أقسام تسعى المؤسسة في اشراك جميع -5     

 المنظمة من أجل تقاسم المعرفة المتجددة عن طريق الندوات واللقاءات
تستند المؤسسة أثناء قيامها بعملية تخزين المعرفة على عقول -6     

 الخبراء وكفاءات مواردها البشرية
تسعى المؤسسة الى بناء قاعدة بيانات يتم عن طريقها تنظيم -7     

يصالها الى مستخدميها في الوقت المناسب  المعرفة وا 
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 المنظمة المتعلمة: الثانيالمحور 
موافق 
 بشدة

غبر  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 عبارات تتعلق بالمنظمة المتعلمة

تدرك المؤسسة أن التعلم هو وسيلة هامة تعزز قدرات المستخدمين -1     
 على المستوى الفردي والجماعي

يتم بدل جهد من طرف المؤسسة والموظفين ليكونوا قادرين على -2     
 التعلم

 )الذاكرة التنظيمية(-3     
تمتلك المؤسسة القدرة على التنبؤ واستباق الأحداث والمبادرة بالتغيير 

 في حالة حدوث عارض ما في العمل 
 يفهم الموظفون أهمية أن تكون المؤسسة متعلمة-4     
 تدعم الادارة العليا عملية التعلم التنظيمي وتوفر لهم البيئة الداعمة-5     
يلتزم الموظفون بعملية التعلم المستمر وذلك بسبب سعيهم وراء -6     

 التحسين
الهيكل التنظيمي للمؤسسة يمكن من عملية التواصل والتعلم عبر -7     

 مستويات مختلفة
 نتائج وتجارب المؤسسة يدرك الموظفون الحاجة لحفظ-8     
 يتم تسهيل عملية التعلم بواسطة أنظمة حاسوبية فعالة وذات كفاءة-9     

 العلاقة بين ادارة المعرفة والمنظمة المتعلمة: الثالثالمحور 
موافق 
 بشدة

غبر  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 المتعلمةعبارات تتعلق بالعلاقة بين ادارة المعرفة والمنظمة 

 يتم دعم التعلم في المؤسسة بواسطة نظام فعال لإدارة المعرفة-1     
المؤسسة تعمل بمبدأ أن كل معرفة تدفع أكثر للتعلم المستمر  -2     

 وتساهم في أن تصبح المؤسسة متعلمة
المؤسسة أنها ستصبح منظمة متعلمة وتزيد من قدراتها  ترى-3     

التنافسية ومستوى أدائها لابد لها من تكثيف حجم الكفاءات والمعارف 
 التي تمتلكها وترتقي بمستوى أداء مواردها البشرية
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تقوم المؤسسة بتعزيز ثقافة الانفتاح والتشارك أكثر ودفع العمال -4     
والتحاور بما يضمن الاستفادة والتعلم من الى روح العمل الجماعي 

 بعضهم وانتقال الخبرات
تعمل المؤسسة على توسيع قواعد أنظمتها المعرفية والوثائق وبناء -5     

ذاكرة تنظيمية أكثر فاعلية في منح المؤسسة صفة التعلم المستمر 
 والتميز

  
أساتذة تقوم المؤسسة بتنظيم دورات تعليمية من خلال دعوة -6     

متخصصين في المعرفة والتعلم التنظيمي بهدف اعطاء دروس لتوعية 
 العمال أكثر بأهمية المعرفة ودفعهم نحو التعلم

تضع المؤسسة هدف المعرفة والتعلم كهدف استراتيجي أسمى -7     
 تعمل على تحققيه وذلك بإشراك جميع موظفيها

 وأنظمة لنشر المعرفة وتعزيز التعلم تقوم المؤسسة بتصميم طرق-8     
 التعليم التنظيمي يساهم في تنمية معارف الأفراد وتقوية خبراتهم-9     

 

 الاستبيان نقائمة محكمي

 

 الرتبة الاستاذ المحكم
 اضر أمحأستاذ  الدكتور درويش
 اضر أمحأستاذ  الدكتور رقيق

 



 
    

 

 :الملخص 

نظر مدراء المؤسسات الوطنية التابعة تهدف هذه الدراسة إلى توضيح العلاقة بين إدارة المعرفة والمنظمة المتعلمة من وجهة 

لولاية عين تموشنت ، حيث قمنا بتسليط الضوء على أهمية إدارة المعرفة ومدى ضرورة تطبيقها في المؤسسات لكي تتحول 

 متعلمة.من المؤسسة التقليدية إلى مؤسسة 

قمنا باختبار عينة عشوائية تتثمل في مجموعة من المؤسسات التابعة في مدراء المؤسسات ، وفي الأخير توصلنا إلى مجموعة 

 من الاستنتاجات والتوصيات والاقتراحات من أجل التفعيل الجيد لإدارة المعرفة ودعائمها من أجل أن تصبح منظمة متعلمة .

 : المعرفة ،إدارة المعرفة ، التعلم التنظيمي ، المنظمة المتعلمة . الكلمات المفتاحية

Résumé : 

Cette étude a pour objectif d’expliquer le rapport entre la gestion des connaissances et 

l’organisation apprenante du point de vue des directeurs des sociétés nationales de la 

wilaya d’Ain Témouchent. 

Nous somme intéressé à l’importance de la gestion des connaissances a la nécessité de 

l’intégrer dans les sociatries afin de les promouvoir du rang traditionnel a celui d’une 

société savante. 

Nous avons choisies de façon aléatoire quelques sociétés en nous intéressant à la 

catégorie visée des directeurs, à la fin, nous sommes  parvenus à une série de résultats, 

constatations  et de propositions pour favoriser ce nouveau concept au sein de ces 

sociétés. 

Les mots clés: 

La connaissance, la gestion des connaissances, Apprentissage organisationnel, 

l’organisation apprenante. 

Abstract: 

This study aims to show the relation between the knowledge administration and the 

educated organization, from the points of view of directors and service presidents of 

national institutions those related to Ain Temouchent .We dealt on by highlighting on the 

importance of knowledge administration and term of necessary application in the 

institutions which transform from a traditional institution to the educated ones. 

We also dealt on a sample illustrated in group Of institutions at Ain Temouchent ,directed 

to a sample of directors & institutions . 

At the end, we found many results and suggestions in order to go as well as possible for 

the knowledge administration and its function to become an educated organization . 

Key words : 

Knowledge administration , knowledge , organizational learning , educated organization . 


