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نقص من الأموال و الثمرات و بشر  
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 الإهداء
 

إلى من ق ال فيهما الرحمان "وأخفض لهما جƴاح الذل من الرحمة وق ل  
 ربي إرحمهما كما ربياني صغيرا "

(24الإسراء )  
 

سر الوجود ،إلى  إلى ملاكي في الحياة ، إلى من أرضعتƴي الحب و الحƴان  إلى بسمة الحياة و  
من كان دعائها سر نجاحي و حƴانها بلسم جراحي ،إلى من كانت تقول لي دوما أن العلم  

 "حفضها الله و أطال في عمرها . أمي الغاليةسلاح و الحياة كف اح "
إلى من كلله الله بالهيبة و الوق ار، إلى من علمƴي العطاء بدون إنتظار ، إلى من أحمل إسمه  

، أرجو من الله أن يمد في عمرك لترى ثمارا قد حان قطفها بعد طول إنتظار و    بكل إفتخار
العزيز أطال الله في  " أبي"ستبقى كلماتك نجوم أهتدي بها اليوم و في الغد و إلى الأبد  

. Ƶعمر 
إلى من قيل فيهم أخاك أخاك فمن لا أخا له كساعي الهيجاء بغير سلاح ، إلى الأعمدة التي  

، ، رحمة ، أحلام ، و الغالية سƴاء:حمزة ، سميحة ، سهام ، لمياء   خوتيإبالصمود:أرتكز عليها  
 ورفيقة دربي سعيدي سمية .

 
 تذكرƵو لمي ق نسيه من كل لىوإ عرفتهم ممن اتي صديقو  حبتيأ  كل لىإ  هديهأ  كما

 .لبي ق
 زروقي أم الخير 



IV  

 شكر و عرف ان
 نشكر الله عز وجل و نحمدƵ الذي بفضله إستطعƴا إنجاز هذا العمل .

كما أتقدم بالشكر الجزيل إلى الدكتورة المشرفة "جبيرات سƴاء  
و نصائح و توصيات في سبيل إنجاز    "لما بذلته من مجهودات

 هذا العمل ، جزاها الله خيرا . 
في هذا العمل المتواضع من قريب أو  إلى كل  من ساعدني  

 بعيد ، و أخص بالذكر أساتذتي الكرام .
 

 
      زروقي أم الخير  
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، وذلك من خلال بناء نموذج قابل توضيح أثر ادارة المعرفة في التعلم التنظيميدف الدراسة الحالية إلى البحث عن 
. كمتغير تابعو التعلم التنظيمي  كمتغير مستقل ،    ادارة المعرفة للتطبيق ، يتكون من متغيرين اساسين و المتمثلين في

  .كمتغير معدل   لشخصية و الوظيفيةبالإضافة إلى احتواء النموذج على الخصائص ا
كلية العلوم الاقتصادية و التجارية   أساتذةمن عينة علىتم توزيعها عبارة 33بانة تتضمن ستا ادعدإتم ، لكذ تحقيق بغيةو

أستاذ من اتمع الأصلي البالغ عدده 61البالغ حجمها  على  عينة عشوائية  ،حيث إعتمدنا و علوم التسيير
  .v20.Spss كانت قابلة للتحليل الإحصائي بإستخدام برنامج  منها  فقط 50تم إسترجاع أستاذ ، في حين 188

 عملياتها لخلا من جيد بشكلالمعرفة  إدارة تطبق سةرالدا محل لكليةا أن هو ليهاإ لتوصلا تم لتيا لنتائجا همأ منو
 لىإ بالإضافة. لمبحوثينانظر جهةو من اهذ،بالتعلم التنظيمي  متوسط بشكل تهتم كما)تشارك المعرفة و تطبيق المعرفة (
لبعدي تشارك و تطبيق المعرفة على التعلم التنظيمي في مقابل عدم أثر   المعرفة على التعلم التنظيمي دارةلاثرأ دجوو

 لالةد ذات وقفر دجوو معد كما أظهرت نتائج الاختبار. المعرفة على التعلم التنظيمي  وجود أثر لكل من توليد وتخزين
ماعدى متغيري  لوظيفيةوا لشخصيةا اتللمتغير ىتعزالمعرفة  إدارة تطبيق ىمستو لحو لمبحوثينا تجاباإفي حصائيةإ

حول تطبيق التعلم التنظيمي تعزى  لمبحوثينا تجاباإفي حصائيةإ لالةد ذات وقفر وعدم وجود،المؤهل العلمي و الخبرة   
.                                                                                        للمتغيرات الشخصية و الوظيفية  
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 Abstract 
The study aimed to shed light on the extent to which knowledge 
management has been applied to its dimensions (knowledge generation, 
knowledge storage, knowledge sharing, application of knowledge) in the 
Faculty of Economic, Commercial and Management Sciences, Mohammed 
Khader Biskra University and its impact on organizational learning. In order 
to achieve this, a questionnaire was prepared containing 33 words were 
distributed to a sample of professors, where we adopted a soft sample size of 
61 of the original professor of community numbering 188 professor, while 
50 of them retrieved only. It was amenable to statistical analysis using v20 
program. Spss. 
One of the most important findings is that the faculty under study applies 
knowledge management well through its operations (knowledge sharing and 
application of knowledge) and is interested in an average of organizational 
learning and this from the point of view of respondents. In addition to the 
strong impact of knowledge management on organizational learning, and 
the absence of statistically significant differences in the answers of 
respondents about the level of application of knowledge management 
attributed the personal and functional variables differences, but for variable 
organizational learning, and found there were statistically significant 
differences in the Egg Pat respondents attributed the scientific qualification 
variable only 
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  أ

أين حل Űله فهم آخر  لم يعد لمفهوم القوة التقليدي الذي كانت تتعامل به الدول مع Űيطها و مصاūها له بالغ الأثر ،
للقوة يقاس بعدد العقول المفكرة  و المǼتجة للمعرفة الŢ Ŗوز عليها تلك الدول. و يمكن أن تلخص عبارة "المعرفة قوة" 
صور و ملامح الصراع أو التǼافس اŪديدة الŖ تǼشأ بين الدول و المجتمعات، وبشكل خاص بين المǼظمات لترسم شكلا 

حدي و التǼافس حول كيفية تسيير الموجودات البشرية و الاستفادة من مقدراتها اń أقصى حد جديدا من أشكال الت
ممكن، وǿو Ţدي المعرفة و آليات اكتسابها و ţزيǼها و توظيفها من أجل تكوين قدرات فردية و جماعية تشكل قيمة 

 م التǼظيمي.مضافة في المǼظمة، ومن ثم اثبات وجودǿا وصولا اń التأسيس لمفهوم التعل
شŕ  ادارة المعرفة و التعلم التǼظيمي يلقيان في الوقت الراǿن اǿتماما متزايدا من قبل الباحثين في لذا ، نجد أن مفهومي

البحثية المتداخلة ذات العلاقة، من الاجتماع اń الاقتصاد و علوم التسيير و كذا علم الǼفس، باعتبارهما شرطين  اūقول 
Ǽظمة و المحافظة على ديمومتها في ظل اقتصاد يتميز بالتعقيد و اللايقين.أساسين لبقاء الم 

احدى التطورات الفكرية المعاصرة في فلسفة الادارة اūديثة ، وواحدة من الممارسات الأكثر تلائما مع  لمعرفةا إدارة فتعتبر
 تكاملية نظامية عمليةفهي .  Ūديدا لعصرا كبةاموو لسابقةا حلالمرا نقائص تغطية ńإتسعى المتغيرات المتسارعة Şيث 

 لخلا من، وتوليدǿا المعرفة Ǽƛتاج على ǿاتساعد التي أǿدافها Ţقيق بقصد المǼظمة فعاليات تǼسيقتستهدف ل
المǼظمة  تمتلكها التي والخبرات لهامةا تلمعلوماا وŢويل نقل اخيروأ نشرǿاو مهااستخدوا تǼظيمهاو ǿارختياا

 اراتلقرا صǼع في وتوظيفها، المختلفة يةدارلاا لانشطةا في تضميǼها ليتم لمǼاسبا لوقتا في لمǼاسبينا صللأشخا
                                                         وتعزيز و ضعها التǼافسي في السوق.، المشكلات حل،و ةلرشيدا

احداث التغيير المخطط بالمǼظمة و اعدادǿا لتكون قابلة خلالها  يتم من فهو العملية الŖ  التǼظيمي لتعلمأما ا         
للتكيف مع التغيرات اūاصلة في البيئة المحيطة بها ، من خلال القيام بمجموعة من العمليات الŖ من أهمها استثمار 

 الاداء ، على التجارب و اŬبرات السابقة في مواجهة المستقبل، واستخدام المعرفة و التقǼية بشكل فعال للتعلم و Ţسين
أن يتم ذلك في اطار ثقافة تǼظيمية مبǼية على الرؤية المشتركة لأفراد المǼظمة وداعمة للعمل اŪماعي و التطوير المستمر. 
فالمǼظمات الŖ تبǼت مفهوم التعلم التǼظيمي و Ţولت اń مǼظمة متعلمة أصبحت أكثر سرعة و نجاحا في Ţقيق أǿدافها 

تبادل المعرفة بين الأفراد و الاسهام في تعديل سلوكهم و اكسابهم المهارات الŖ تمكǼهم من مواجهة و ذلك بما يتيحه من 
.                                                                                                       التحديات المختلفة  
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 :الدراسة شكالية إ.1
القرن اūادي و العشرين وما فيه من Ţولات وتغيرات متسارعة نتيجة الثورة الرقمية و المعلوماتية و إن دخول المǼظمات 

تغيرات ، للتكيف مع ǿذǽ الإدارية حديثة الإتصال ، فرض عليها واقعا جديدا يلزم عليها تبني مفاǿيم تطور في وسائل 
في تقدم المǼظمات و بقائها ، إذ يسهم بشكل حاسم ة ملحة من أهمها التعلم التǼظيمي الذي يعد اليوم ضرورة استراتيجي

و źلق فرصا للميزة التǼافسية و Ÿعل المǼظمة كوحدة تعلم تملك رؤية مشتركة في في التعامل مع التغيير وعدم التأكد البيئي 
المكانة أو ول على المكافأة أو تأثيرات فروع المعرفة المختلفة .بالإضافة إń كونه وسيلة فعالة لتحقيق أǿداف الفرد في اūص

 السلطة .
 تستدعي اūاجة إń توفير بيئة إدارية تضمن التعلم و تشجعه ،و قد يكون ذلك من خلال ،و في ǿذا السياق

أشار  Saloإدارة المعرفة بإعتبارǿا طريقة šعل التعلم رسميا من خلال الاستراتيجيات و الهياكل و العمليات ، خاصة و أن
للتعلم أن Źدث من إń أن المعرفة ǿي الشرط المسبق للتعلم في المǼظمة ، فهي تركز على ůموعة من العمليات تسمح 

التغيير و الŖ يمكن أن تتحول إń سبب خلال عملية أدخلة المعارف . فالمعرفة اŪديدة تتحقق من خلال التعلم و Ţدث 
 في تعلم جديد و ǿكذا .
                       ،تتجسد اشكالية الدراسة الŖ يمكǼǼا صياغتها في التساؤل التاŅ : دمقتما و استǼادا على

 أثر إدارة المعرفة في التعلم التǼظيمي؟ما 
 :ǿذا التساؤل الذي سǼسعى الاجابة عǼه من خلال طرح ůموعة من التساؤلات الفرعية التالية

  ظيمي ؟توليدالمعرفة أثر في التعلم ما أثرǼالت 
 ظيمي ؟ أثرماǼزين المعرفة في التعلم التţ 
  ظيمي ؟ما أثرǼتشارك المعرفة في التعلم الت 
  ظيمي ؟ما أثرǼتطبيق المعرفة في التعلم الت 

 : أهمية الدراسة :2
جعل المǼظمة في الاوساط الادارية لما له من دور في يتها من كونها تعاŀ موضوع Źتل أهمية كبرى تستمد ǿذǽ الدراسة أهم

كثر قدرة على التعامل مع ما يدور من حولها من تغيرات و ما له من دور في Ţسين أدائها للوصول اń التميز. كما أ
 تستمد ǿذǽ الدراسة أهميتها أيضا من:

 .تسود اقتصاد المعرفة Ŗديثة الūات اǿاšأهمية استخدام أحدث الممارسات للتوافق مع الا 
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 ديثة  أهمية المورد البشريūل الاساليب و المداخل الادارية اŪ تمام و نقطة بداية ووصولǿل اŰ الذي أصببح
 الŖ تǼتهجها المǼظمات.

  ظمة متعلمة قادرة على التكيف و التفاعل مع التغيراتǼم ńظمة اǼويل المŢ ظيمي و مساهمته فيǼأهمية التعلم الت
 البيئية المتسارعة.

 قيق في المعرفة لإدارة المتزايدة الأهميةŢ ظمة نجاحǼالم . 
 :أǿداف الدراسة3

                                                     نسعى من خلال ǿذǽ الدراسة إŢ ńقيق الأǿداف التالية :
                                                    تقديم إطار نظري لكل من إدارة المعرفة و التعلم التǼظيمي .-
                                              التعلم التǼظيمي .و إدارة المعرفة على طبيعة العلاقة بين  كشفال-

                   التعرف على مستوى التعلم التǼظيمي لدى الأساتذة بكلية العلوم الإقتصادية و التجارية وعلوم التسيير -
 .                                                                                                   -بسكرة–ŝامعة 

 .                                      التعرف على مدى اǿتمام المؤسسة Űل الدراسة بادارة المعرفة وأبعادǿا -
التعلم بالتاŅ التوصل إń نموذج Źدد أثر المتغيرات الهامة على  وبين متغيرات الǼموذج العلاقات  التوصل إń شكل-

 .في ضوء ما تعكسه بيانات الدراسةالتǼظيمي 
بالؤسسة Űل الدراسة الŖ تعزي إń  و التعلم التǼظيمي المبحوثين حول عمليات إدارة المعرفة Ţديد الفروق في إšاǿات–

                                                             . ائصهم الشخصية و الوظيفيةإختلاف خص
 .تقديم اقتراحات للمؤسسة Űل الدراسة بǼاءا على الǼتائج المتوصل اليها -
 التعريفات الإجرائية ::4

واūصول عليها واختيارǿا وتǼظيمها على توليد المعلومات المǼظمات :وتتمثل في العمليات الŖ تساعد إدارة المعرفة 
ت وحل ار ات الŖ تعتبر ضرورة للأنشطة الإدارية المختلفة لاţاذ القر اواستخدمها ونشرǿا وŢويل المعلومات المهمة واŬبر 

                                                                                                                .المشكلات
                                                                              و تمثلت أبعاد ǿذا المتغير فيما يلي:

العاملين   وإستقطاب من خلال إكتسابها من المعرفة اŬارجية مثل براءات الإختراع ǿي عملية إŸاد المعرفة : توليد المعرفة
 .                                                                أو من خلال الموارد الداخلية من خلال التعلم وفرق العمل
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و  ،دامتها والبحث والوصول والاسترجاع ومكان الوصولالبيانات و إ المعرفة و المحافظة على:ǿي  المعرفةţزين 
                                                                    لتǼظيمية للمؤسسة.وتشير إń أهمية الذاكرة ا

المهارات بين العاملين من أجل  نقل والتقاسم والتشارك في المعرفة من خلال تبادل اŬبرات و المعرفة :تشارك 
                                                                       تǼمية وتعظيم المعرفة لدى كل واحد مǼهم.

:ǿي غاية إدارة المعرفة، وتعني استخدام ǿذǽ المعرفة في الوقت المǼاسب، واستثمار فرصة تواجدǿا تطبيق المعرفة 
التطبيق  في المؤسسة، حيث Ÿب أن توظف في حل المشكلات الŖ تواجه المؤسسة، وŸب أن يستهدف ǿذا

                                                                               .ض المؤسسةاŢقيق أǿداف وأغر 
قابلة إعدادǿا لتكون بالمǼظمة و ات المخططة العملية الŖ يتم من خلالها إحداث التغير : ǿو  لتعلم التǼظيميا

                                             .ت اūاصلة في البيئة المحيطة بها بالسرعة المǼاسبةاللتكيف مع التغير 
                                                                                               ǿيكل الدراسة:5
 .فصلتطبيقي و نظريين فصلينل، فصو ثلاثة ńإ ةلأخيرا ǿذǽ تقسيم سة تم رالدا ǿذǽ افǿدأ Ţقيق جلأ من

ثلاث مباحث ń إ حيث تم تقسيمهدارة المعرفة ، مفاǿيميلإ مدخل ńإ قسǼتطر وللأا لفصلا ففي
و ǿرم المعرفة ، خصائص و أهمية المعرفة ،أنواع و  ممفهو من كل يضم يلذواالمعرفة  ماǿية وللأالمبحث،ا

لǼشأة و مفهوم إدارة المعرفة ،الأǿداف و الأهمية  سيخصص،  ماǿية إدارة المعرفة لثانيا لمبحثوامصادر المعرفة .
الثالث، سيخصص لإدارة المعرفة كتوجه جديد ،من خلال  لمبحثاما في ، أ، عǼاصر و مبادئ إدارة المعرفة 

مبررات التحول إń إدارة المعرفة و متطلبات تطبيقها ،عمليات و نماذج إدارة المعرفة ،عوامل نجاح و عوائق إدارة 
، مباحث  ثلاثةńإ فقد تم تقسيمه، إدارة المعرفة من خلال التǼظيمي  التعلم نلمعǼوا لثانيا لفصلا ماألمعرفة .ا
و أبعاد همية، أنشأة و مفهوم التعلم التǼظيمي ńإ قلتطرا لمنخلاالتعلم التǼظيمي  ماǿيةسيتǼاول  وللأالمبحثا

عملية التعلم   أساسيات فسيخصص لثانيا بحثلما ما، أأنواع و مستويات التعلم التǼظيمي ، التعلم التǼظيمي 
معوقات ، خطوات و طرق التعلم التǼظيمي ، دواعي و متطلبات التعلم التǼظيمي ńإ قسǼتطر حيثالتǼظيمي 

لإدارة المعرفة و التعلم  صŬاا لثالثا لمبحثا ما، أالتعلم و كيفية معاŪتها ،مفهوم ونماذج المǼظمة المتعلمة 
أثر توليد و ţزين المعرفة على التعلم ، أوجه العلاقة بين إدارة المعرفة و  التعلم التǼظيمي  فيه ولسǼتǼا، التǼظيمي 
 سةرابالد صŬاا لثالثا لفصلا źص فيما ما، أأثر تشارك و تطبيق المعرفة على التعلم التǼظيمي ، التǼظيمي 

، مباحث ثلاثة ńإ بتقسيمه قمǼا -ةربسك-كلية العلوم الإقتصادية و التجارية وعلوم التسيير في   لتطبيقيةا
 Űمد جامعة عن źيةرتا ةنبذ ءعطاإ لخلا من سةرالدا Űل لمؤسسةا عن ńلمحةإ وللأالمبحثافي ق سǼتطر
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 لثانيا لمبحثا ما، أكلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسيير   لحو źيةرتا ةنبذ ة، بسكر خيضر
، خصائصهاو سةرالدا عيǼة، سةرالدا ودحدو ńمǼهجإ قبالتطر لكوذ سةراللد لمǼهجيا رلإطاا فيه ولسǼتǼا

 ،لǼتائجا تفسيرو ضبعر صŬاا لأخيروا لثالثا للمبحثأما بالǼسبة ، لإحصائيةا لأساليبوا سةرالدا  أدوات
                          .لǼتائجاتفسير، تلفرضياا رختبا،ا سةرالدا اتلمتغير لوصفيةا ءاتلإحصاا فيه ولسǼتǼا

 :الدراسات السابقة :6
 : الدراسات المتعلقة بإدارة المعرفة

،دراسة تطبيقية على الكليات  الأداء دراسة نضال Űمد الزطمة بعǼوان :"إدارة المعرفة و أثرǿا على تمييز
                                                                                                         المعاǿد التقǼية المتوسطة العاملة في قطاع غزة "  و

: ńالدراسة إ ǽذǿ دفتǿ 
 Ţديد مدى إدراك العاملين في الكليات المتوسطة العاملة في قطاع غزة لمفهوم إدارة المعرفة وأهميتها. -
متطلبات تطبيق إدارة المعرفة وعملياتها وبين تميز الأداء المؤسسي للكليات والمعاǿد التعرف على العلاقة ونوع التأثير بين -

 التقǼية المتوسطة.
                                     التعرف على مدى تطبيق الكليات والمعاǿد التقǼية المتوسطة لعمليات إدارة المعرفة . -

                                                                            ا:وتوصلت الدارسة إń العديد من الǼتائج أهمه
Ţرص الكليات التقǼية المتوسطة على توفير مصادر للحصول على المعلومات الŖ تساعد العاملين على وضع حلول  -

                                                                                               للمشكلات الŖ تواجههم.
 تشجع الكليات التقǼية المتوسطة العاملين فيها على حضور المؤتمرات وورش العمل الأمر الذي يزيد من خبراتهم -

                      ومهاراتهم بما يمكǼهم من المساهمة في تطوير المǼاǿج الدراسية وتقديم المقترحات المتعلقة بعمل الكلية.
توفر الكلية التقǼية المتوسطة اŬدمات الالكترونية الŖ تتيح للعاملين اūصول على المعرفة وتǼاقلها فيما بيǼهم، وللطلبة  -

                                                                                متابعة المستجدات والمعلومات اŬاصة بهم.
الكليات التقǼية المتوسطة على توفير الأجهزة والبرůيات اللازمة الŖ تعمل على خزن وتوفير اūماية المǼاسبة  تعمل -

                                                                       للمعلومات وتوفيرǿا للعاملين في الوقت المǼاسب.
                                           أن تكون مكان لتوليد الأفكار والمعرفة. Ţرص الكليات التقǼية المتوسطة على -
تقوم الكليات التقǼية المتوسطة بتخزين البيانات والمعلومات المتوفرة بطرق متǼوعة ضمن معايير تتǼاسب مع طبيعة  -

 أعمالها.
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 توفرة إń الأفكارتبادر الكليات التقǼية المتوسطة بتوزيع و إيصال المعرفة الم -
يوجد لدى العاملين في الكليات التقǼية المتوسطة إدراك بأهمية المعرفة وǿذا يظهر من خلال ملاحظتهم لǼتائجها  -

 الاŸابية على أدائهم أثǼاء العمل.
 ديǼت ممدوح قاري عبد الله طاشكǼوان " :إدارة المعرفة :أهميتها ومدى تطبيق عملياتها  دارسة زكية بǼبع

من وجهة نظر مديارتالإداارت  . و المشرفات الإداريات بإدارة التربية والتعليم بمديǼة مكة المكرمة  
 وŰافظة جدة".

ǿتوضيح أهمية توظيف إدارة المعرفة في إدارة التربية والتعليم وبيان أثر ńالدارسة إ ǽذǿ دفتǿ التربوي ا في التطوير وقد
 وكذلك ǿدفت إń توضيح مفهوم إدارة المعرفة واǿم  عملياتها.وŢليل الواقع اūاŅ لإدارة المعرفة في إدارة التعليم 

 وقد توصلت الدارسة إń بعض الǼتائج أهمها:
د ůتمع الدارسة أهمية إدارة المعرفة وأهمية توظيفها في إدارة التربية والتعليم من خلال توفير الميازنية المǼاسبة ايدرك أفر  -

 لدعم مشاريع المعرفة.
 ن إدارة التربية والتعليم لا تعطي الأولوية لإدارة المعرفة.بأد ůتمع الدارسة يرون اإن أفر  -
اكتساب المعرفة وتطويرǿا من أǿم عمليات إدارة المعرفة وأكثرǿا ممارسة يليه عملية د ůتمع الدارسة أن عملية اŸد أفر  -

 نقل المعرفة واستخدامها ثم عملية تǼظيمها وتقييمها.
وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات أفارد ůتمع الدارسة تعزى لمتغير العمل اūاŅ وكانت  -

 .لصاŁ المشرفة الإدارية
 د  داǼوان :متطلبات نجاح تطبيق إدارة المعرفة في العمل الأمني رسة طارق بن صالح المسǼبع. 

:ńالدارسة إ ǽذǿ دفتǿو 
 مج إدارة المعرفة في العمل الأمني.اعرض أǿم المتطلبات البشرية التǼظيمية والتقǼية لǼجاح تطبيق بر  -
ز أǿم المعوقات الŖ يمكن أن تواجه توظيف إدارة المعرفة في العمل الأمني والوقوف على ما إذا كان Ǽǿاك فروق اإبر  -

فية  )الرتبة، المؤǿل، اتهم الديموغر اء تلك المتطلبات أو المعوقات وفقا لمتغير از إ المبحوثين ذات دلالة إحصائية في إšاǿات
 ية.(ت التخصصااŬبرة، عدد الدور سǼوات عدد 

 حيث توصلت إń الǼتائج التالية:
 ز المتطلبات التقǼية وجود مرونة كافية لتعديل أو تطوير أنظمة اūاسب الآŅ المستخدمة.اتتمثل إبر  -
 تتمثل أبرز المعوقات وجود إدارة متخصصة تعني بتقǼية المعلومات. -
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الرئيسي لمديرية الأمن العام حول أهمية المتطلبات  توجد فروق ذات دلالة احصائية بين رؤية الضباط العاملين باŪهاز -
                البشرية والتǼظيمية والتقǼية أو المعوقات وفقا لإختلاف مستوى الرتبة وعدد سǼوات اŬدمة، عدد الدوارت.

 ظيميالدراسات المتǼعلقة بالتعلم الت                                                                                    
  ظيمي كمدخل لتحسين أداء المؤسسةǼوان : التعلم التǼدراسة حالة مؤسسة –دراسة عيشوش خيرة بع

   -سونطراك
ńدفت الدراسة إǿ: 

ة في التعلم التǼظيمي و ذلك من خلال دراسة التعلم التǼظيمي تسليط الضوء على أبرز المفاǿيم الإدارية المعاصرة و المتمثل
و Űاولة ربط ذلك ببعض العوامل الŖ تساعد في Ţسين أداء المǼظمة  يقبشكل متكامل Ÿمع بين المستوى الفردي و الفر 

 و كان ůتمع الدراسة مؤسسة سونطراك.
 و تتمثل أǿم الǼتائج الŖ توصلت لها :

التعلم التǼظيمي مدخل مهم من مداخل Ţسين أداء المǼظمات ، و ذلك لأن تطبيقه Źسن من وضع المǼظمة و أفرادǿا -
 وذلك يǼقلها من الوضع اūاŅ إń وضع جديد يقوي من مركزǿا التǼافسي .

 ظمات المتعلمة دراسةǼوان إدارة الإبداع في المǼبراء عبد الكريم بكار :بع 
ǿدف ǿذǽ الدراسة إń إكتشاف مدى وجود العǼاصر الملائمة لبǼاء المǼظمة المتعلمة ، ثم Şث العلاقة بين 

تأثير ذلك على قدرتها  مدى وجود أسس المǼظمة المتعلمة و بين الإبداع التǼظيمي في شركة مبايلكوم ، و مدى
 في إدارة الإبداع .

 و تتمثل أǿم الǼتائج فيما يلي :
 جهة و بين الإبداع من جهة أخرى. علمة منتǼǿاك علاقة إŸابية بين عǼاصر المǼظمة الم أن
 ظمات القابلة للتعلمǼاء المǼظيمي كمدخل لبǼوان التعلم التǼدراسة عبد الرحمان الهيجان .بع 

 بǼاء آلية إń تطرق وبعدǿا وشرحه له نموذج تقييم وكذا التǼظيمي التعلم بمفهوم التعريف إń الدارسة ǿذǿ ǽدفت
 لدارسته استخدم حيث التǼظيمي، للتعلم الأربعة التخطيط مراحل نموذج على بالتركيز للتعلم القابلة المǼظمات

 . الوصفي المǼهج
 يلي: كما  عليها المتحصل الǼتائج كانت

 .المǼافسة في الرائدة للمؤسسات والأحسن الأجود يقدم التǼظيمي التعلم_



 مقدمة عامة 
 

  ح

 تزايد التطورات مع المالية للمǼظمات الموجودة للأǿداف Ţقيقها عدم و للإدارة التقليدية الǼظرية كفاية  عدم_
 .لها بديل عن البحث وجب لذا السريعة

 المشكلات لمعاŪة الشركات قبل من تبǼيها يمكن الŖ الاستراتيجيات إحدى التǼظيمي التعلم يعد_
  قيق التميز للمؤسسة المتعلمة ،دراسة ميدانية حول  صولح سماح،دور تسيير الراسمالدراسةŢ البشري في

مراكز البحث العلمي في اŪزائر ،أطروحة مقدمة لǼيل شهادة دكتوراǽ العلوم في العلوم الإقتصادية 
 .2012/2013،اŪزائر-بسكرة–،جامعة Űمد خيضر 

: ńالدراسة إ ǽذǿ دفتǿ 
لمراكز البحث العلمي  التميز Ţقيق في المعارف وتسيير  الكفاءات تسيير البشري، الرأسمال تسيير دور اختبار-

 في اŪزائر.
 في إمتلاك مراكز البحث العلمي التأثير ذات( المعارف وتسيير الكفاءات تسيير) البشري الرأسمال تسيير مؤشارت Ţديد-

 في اŪزائر بإعتبار ǿا مؤسسات متعلمة لعوامل التميز .
و التميز في أسلوب  الكفاءات تمكين في التميز الإبداع، في التميز Ţقيق في البشري الرأسمال تسيير دور إبراز-

 اŪزائر في العلمي البحثلمراكز لالقيادة 
 .المؤسسات  قطاع-العلمي البحث قطاع لشراكة ا خلال من اŪزائر في العلمي البحث تثمين آليات توضيح-

 نتائج الدراسة :
تسيير و تأǿيل مواردǿا البشرية و معارفها لأن من نتائجها ǿي إكتساب كفاءات و نماذج عقلية مشتركة و -

 ǿذا يعتبر تعلما مما يساǿم في Ţسين الأداء .
 التركيز أكثر على مفهوم المؤسسة المتعلمة و التعلم المستمر .-
 لإستراتيجية للمؤسسة.إعداد مواصفات الكفاءات و Ţليل الوظائف في ضوء الكفاءة ا-
 رأسملة ، تثمين ، و Ǽšيد المعارف  على اūوامل التكǼولوجية و البشرية .-

 :التعلم التǼظيمي و دارة المعرفة بإالدراسات المتعلقة 
  ظمة المتعلمة ،دراسةǼاء المǼمؤسسةدراسة حالة  حمادي عبلة ،دور إدارة المعرفة في ب ENAD-

SIDET شهادة الماستير، كلية العلوم الإقتصاديةبسور الغزلان مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل 
 و التجارية و علوم التسيير ، قسم علوم التسيير ، جامعة أكلي ǼŰد اūاج، البويرة ، اŪزائر .

 :   لتاليةا افلاǿدا Ţقيق ńا لبحثا اǿذيسعى
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 لمعرفةا دارةفƜ ، لمعرفةا على قائم دقتصاا ظل فيو ، ةلمعاصرا يةدارلاا لمفاǿيما زبرا على ءلضوا تسليط -
 قلسوا في مكانتها زيعز لها معرفي نكيا ءبǼاو ، لمعرفيةا اردلموا على لūصووا بالبحث للمǼظمة تسمح

 Ţقيقو تيجيالاسترا سلوكها في لمǼظمةا حلǼجا لوحيدا لسبيلا ǿي لتǼظيميا لتعلما عملية ان ńا للوصوا -
 جوǿرية افǿدا من ليها ترمي ما
 ، ţزيǼهاو تسييرǿاو للمعرفة لويةاو عطائهاا ىبمد متعلق متعلمة مǼظمة نتكو نبا مǼظمة أي ارادة-
 رلمستما لتعلما عملية على حرصهااكذو
،.ENAD- SIDET- مؤسسة في لمعرفةا ادارة قعوا على فلتعرا- 

ENAD   -ظيميا بالتعلم لمعرفةا ادارة علاقة  عن لبحثاǼظمةوا لتǼمؤسسة ىمستو على لمتعلمةا لم   
SIDET 

 ءتجا لǼتائجا ǿذǽو ،لتطبيقيا و يلǼظرا قسميها لخلا من لǼتائجا من ůموعة ńإ سةرالدا صلتتو
 :كمايلي

 تستخدمها لŖا لمعرفةا توليدو جنتاا في عليها ليعو اذ ، لمǼظمةا في حيوية لاكثرا دارةلاا ǿي لمعرفةا ادارة -
                                                                                 .  كافة اتهاعملي ضمن لمǼظمةا

 ءكفاا ادفرا رختياا يتم ان فيجب ، بشريةو يةدما من حلǼجاا سبل جميع توفير يتطلب لمعرفةا ادارة تطبيق -
        .  Ǽظمةلما تميزو حنجا مţد اتخبرو راتقد من نيملكو ما كل لتقديم لمǼاسبةا لبيئةا توفيرو تدعيمهمو
 منو ، لمعرفةا تمǼظما ءلبǼا ىلاخرا لمعرفيةا للأصووا لانسانيةا راتلقدا تǼمية ǿو لمعرفةا ادارة جوǿر -
                          .  يتعلم كيفو نلانساا يفكر كيف معرفة من بد فلا ، لمعرفةا صǼاعةو جا نتا جلا

 ةفجو Ţديد بعد ، بذلك خاصة تيجيةاسترا بوضع لمعرفةا ادارة درةمبا تǼفيذ أتبد ان مǼظمة يلأ يمكن -
                                                                            .  يتهاؤلر فقاوو ،لمǼظمةا في لمعرفةا

 لمعرفيةا كةرلمشاا ثقافة Ŭلق ، لتحفيزا قطرو لاساليبا في تغيير عملية تبني على يتوقف لمعرفةا ادارة حنجا -
                                                                                          .  لمǼظمةا في تعميمهاو
   ما او ، تمǼتجا من قلسوا في تطرحه ما لخلا من ، لمǼظمةا في لمعرفةا ادارة مدخل تطبيق رثاا تظهر -

 .                                لعملا سير اءاتجروإ ، لǼظموا لتكǼولوجياا فيو ، لزبائǼها تخدما من تقدمه
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 مةزللاا راتلمهااتسابهم كإ و تمكيǼهموتهم سارمماو لعاملينا كسلو تعديلو تغيير ńإ  لتǼظيميا لتعلما يسعى-
 يمكن بشكل صفروتهديدات من لبيئةا ǿذŢ ǽمله ماو ةŪديدا للأعماا بيئة تمعطيا مع لتعاملوا فقاللتو

 .ةلمتميزا  تلمǼظماا ىمستو ńإ ءتقارلاوا رلتطوا قبسبا زلفوا خلاله من للمǼظمة
 Ţقيق جلأ من ارباستمر  مراقد تطوير على ونمتعا بشكل Ūميعا فيها يعمل لŖا ǿي لمتعلمةا لمǼظمةا  -
 افلأǿدا من ůموعة لها تضع،و للتفكير ةجديد طنماأ تطوير ńإ تسعى لŖا ǿي،ونهايرغبو لŖا لǼتائجا

 .جماعي بشكل نيتعلمو كيف ارباستمر ǿاادفرأ يتعلم حيث،و Ūماعيةا تلطموحاوا
 معها تتعامل لŖا افلاطرا مختلفو بائǼهاز ءضارلإ ةŪديدا قلطرا ئمدا بشكل šد ان لمتعلمةا لمǼظمةا تسعى-        
 ةŪديدا لمعرفةا جنتاا بقصد لبشريةوا لتكǼولوجيةوا لمعلوماتيةا ǿااردلمو زلممتاا لتكاملا من دةلاستفاا لخلا من ،   

.                                                                                               بفاعلية ستعمالهاوا  

  ظيمي دراسةǼمود ،رسل سلمان نعمة ،تفعيل عمليات التعلم التŰ حسين وليد حسين ،أحمد عبد:
ůلة جامعة بابل، العلوم الصرفية و  ،(6)العدد،(24)المجلد، لإستǼاد إلى أبعاد إدارة المعرفةبا

 .2016التطبيقية
 ńالدراسة إ ǽذǿ تهدف:                                                                                      

إنتهاءǿا تشحيص واقع عمليات إدارة المعرفة و أهميتها في المǼظمة المبحوثة بدءا من عملية توليد المعرفة و -
                                                                                                          .şزنها 

-. ǽظمة المبحوثة من خلال أبعادǼظيمي لدى المǼتشخيص واقع و أهمية التعلم الت                               
                                        بين متغير إدارة المعرفة و التعلم التǼظيمي .Ţديد طبيعة العلاقة و التأثير-
               تقديم إضافة متواضعة للمكتبة العراقية ببعض المواضيع اūديثة و فيما يتعلق بمتغيرات البحث .-

                                                                                                نتائج الدراسة .
بإستثمار المعرفة من خلال Ţويل الأفكار المقدمة من قبل مواردǿا البشرية إń  إǿتمام المǼظمة المبحوثة-

                                                            المǼتجات و اŬدمات الŖ تقوم بتقديمها إń المجتمع .
البرامج التدريبية و التطويرية  خلال من البشرية ǿاموارد لدى الاخلاقي التفكير بتǼمية المبحوثة المǼظمة تمامǿا-

                                                                                        الŖ تقوم بتوفيرǿا إليهم .
كما              ،ترشيدǿاǼظمة و الŖ تلعب دورا كبيرا في ساسية لدعم و ظائف المإن إدارة المعرفة تعد أحد المحركات الأ-

                                                        تمارس دورا مهما في دعم عملية التعلم التǼظيمي فيها .     



 مقدمة عامة 
 

  ك

 التعليق على الدراسات السابقة:7
و التعلم  المعرفة دارة إن للمتغيري فيتǼاولها اūالية الدارسة مع تتشابه أنها يتضح السابقة الدارسات مراجعة خلال من

 الوسائل من يعتبربالمǼظمة  عملياتها بمختلف المعرفة إدارة وتطبيق توظيف أن السابقة الدارسات أشارت ،حيثالتǼظيمي 
 .المǼافسة و التميز  Ţقيق وبالتاŅا خدماته بمستوى والارتقاء التميز مرحلة إń الوصول منالمǼظمة  تمكن الŖ الأساسية

     :في  السابقة الدارسات من اūالية الدارسة تداستفا وقد
 .مǼاسبة جعامر  على اūصول -
 .وأǿدافها الدارسة أسئلة مع تتǼاسب الŖ الاستبانة بǼاء -
 .المǼاسبة الإحصائية الأساليب اختيار -
 .اūالية الدارسة مع السابقة الدارسات نتائج مقارنة -

المتغير  أبعادفي Ţديد وكذا  الزماني و المكاني للدراسة الإطاريندراستǼا عن باقي الدراسات السابقة من حيث ţتلف كما 
 .التابع
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:تمهيد  
على المǼافسة و البقاء من أǿم مقومات ųاح المǼظمات ǿو قدرتها على اللحاق بأحدث المتغيرات و اūفاظ على قدرتها 

أǿم المعايير الŢ Ŗدد درجة تميز  ورة الŖ يشهدǿا إقتصاد المعرفة،حيث  أصبحت المعرفة منفي السوق في ظل الث
ما يميز بيئة اȋعمال اليوم من تغير سريع بسبب بل أكثر من ذلك تعد عاملا Űددا لإستمراريتها ولبقائها ، المǼظمات

، Şيث أصبح من غير الممكن على المǼظمات أن تكتسب ميزتها التǼافسية وتكون فاعلة إلا عن طريق ومǼافسة حادة، 
و  .اردǿا الغير ملموسة ، معبرا عǼها برأس المال الفكري  الذي يعد سلاحا تǼافسيا فاعلا في ظل ǿذا الإقتصاد إدارتها لمو 

إكتسبت إدارة المعرفة أهمية متزايدة في ظل التحديات الكبيرة الŖ تواجهها المǼظمة ، وفي ǿذا الإطار و بغرض تقديم  قد
 المǼظمة ، سǼقوم بتقسيم الفصل إń ثلاث مباحث :صورة واضحة لمفهوم المعرفة و دورǿا في 

  .المبحث الأول : ماǿية المعرفة 

 .المبحث الثاني : ماǿية إدارة المعرفة 

 .كتوجه حديث المبحث الثالث : إدارة المعرفة  

 

  

  

 

 

 

 

 

 



 الفصل الأول :                                                               مدخل مفاǿيمي لإدارة المعرفة 
 

 
4 

 المبحث الأول :ماǿية المعرفة 

أصبحت المعرفة تشكل ثروة حقيقية لكل من اȋفراد و اŪماعات و المǼظمات ، فهي اȋداة اūيوية الفاعلة الŖ من 
إń أن المعرفة  بالإضافةخلالها تتمكن المǼظمات من القيام بمهامها و مباشرة أنشطتها من أجل Ţقيق أǿدافها بكفاءة ، 

 وعليه سيتم التطرق إليها في ǿذا المبحث من جوانبها اȋساسية . احها .تقاءǿا وųار  وأساسǿي مصدر لتميز المǼظمات 

 المعرفة  وǿرم  المطلب الأول : مفهوم

 : مفهوم المعرفة الفرع الأول

 ويمكن تقديم بعضها فيما يلي :لقد تعددت التعاريف المقدمة من طرف الباحثون حول مفهوم المعرفة ،

ويعرفها .1" الإدراك اŪزئي أو البسيط في حين أن العلم يقال للإدراك الكلي أو المركب " من الǼاحية اللغوية ، تعř المعرفة
.أما من الǼاحية الإصطلاحية ، فلا يوجد إتفاق بين الباحثين 2إبراǿيم على أن "المعرفة تعř إدراك اȋشياء و تصورǿا "

عرفت المعرفة  على أنها" على أنها الإستخدام  حول تعريف موحد لها ، و ذلك لتعدد أبعادǿا و تعقد مفهومها ، فقد
الكامل والمكثف للمعلومات و البيانات والŖ ترتبط بقدرات الإنسان اȋصلية و المكتسبة و الŖ توفر له الإدراك و 

و مشكل التصور و الفهم من المعلومات الŖ يتم الوصول إليها عن طريق البيانات اŬاصة Şالة أو ظاǿرة  معيǼة أو ůال أ
، و يعرفها البعض الآخر على أنها "عبارة عن معلومات عن الزبائن ، وقاعدة للبيانات المهǼية ، و نماذج 3معين".

، كما يǼظر لها البعض 4للتحليلات و اūلول الǼاجحة للتعامل مع المشكلات إń جانب المعرفة التخصصية للمǼظمة "
للخبرات والمهارات والقدرات و القيم ، بما يتيح الفهم الواضح للحقائق الآخر على أنها " تفسير المعلومات إستǼادا 

 5والطرق و اȋساليب و المبادئ وإمكانية تطبيقها عǼد ممارسة اȋعمال واȋنشطة ذات العلاقة".
 

                                                             
  1عبد الستار العلي ، المدخل إلى إدارة المعرفة ، دار المسيرة ، عمان ، اȋردن2006 ،ص25.

  2إبراǿيم Űمد تركي ، مقدمة في فلسفة المعرفة ، دار الكتب القانونية  ، القاǿرة ، مصر ،2012،ص20.
  3 فلاح حسن خلف ، إقتصاد المعرفة ، جدار الكتاب العالمي ، عمان ، اȋردن ،2007،ص8.

 4عادل ǿادي حسين البغدادي ، ǿاشم فوزي دباس العبادي ، التعلم التنظيمي و المنظمة المتعلمة و علاقتها بالمفاǿيم الإدارية المعاصرة ، مؤسسة الوراق 
.240،ص2009للǼشر و التوزيع ، عمان ، اȋردن ،  

5 Jean nouricebruneau ,Jean  francaise, le mangement des connaissanse d ans l entreprise : ressourse humaines et 

systemes d informations . Ed d organisation , Paris , 1992 , P 18 . 
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 ويشير إليها NONAKAبأنها "تفاعل بين المعرفة الضمǼية وما  Ţتويه من خبرات  ومهارات و أفكار يكتسبها

بالإضافة فإن Ǽǿاك من يعرف المعرفة على أنها "مزيج من  ،1الفرد بالمعرفة الظاǿرة الǼاšة عن تفاعل مع البيئة اŬارجية"
المفاǿيم ، اȋفكار ،قواعد،والإجراءات من اȋفعال و القرارات ، و إن عملية معاŪة البيانات و Ţويلها إń معلومات 

"القدرة على ترجمة المعلومات إń  تمثل كما أنها،2" دام ǿذǽ المعلومات في المستقبلوبالتاŅ إعطاء قدر أكبر على إستخ
  3أداء"

ورغم إختلاف وجهات نظر الباحثين حول مفهوم المعرفة إلا أنه في كل اūالات تركز على الفرد وما يضيفه من معلومات 
ǽحد سواȋ ية، وأنها غير متاحةǼǿموع البيانات وحقائق وفهم ومهارة وعمليات ذů لذا يمكن القول بأن المعرفة عبارة عن.

أو المعلومات الŖ تم تǼظيمها ومعاŪتها بالإضافة إń اŬبرات و التجارب و التعلم المتراكم ، و الŖ يتم تطبيقها في حل 
 مشكلة معيǼة في الǼشاط اūاŅ أو المستقبلي .

 : ǿرم المعرفة الفرع الثاني 

قة ųد انه ليس Ǽǿاك تعريف دقيق ومتفق عليه لما يعǼيه مفهومها، حيث źلط الكثيرون بين من التعاريف الساب
 :المعرفة والمعلومات والبيانات، وحŕ يكون مفهوم المعرفة واضحا لابد من التمييز بين ǿذǽ المصطلحات ذات العلاقة 

  :ذا مالم تتحول مواد و حقائق خام أولية "تعرف على أنها البياناتǿ Ņوȋليست ذات قيمة بشكلها ا ńإ
šرى عليها عمليات المادة اȋولية الŖ تدخل في العملية الإدارية و الŖ  "، و أنها 4."معلومات مفيدة ومفهومة

 5"و على ضوئها يتم Ţويلها إń معلومات يمكن الاستفادة مǼها في إţاذ القرارات الإدارية الرشيدة  المعاŪة
 .6ما تعرف على أنها ůموعة من اūقائق الموضوعية غير المترابطة يتم إبرازǿا وتقديمها دون أحكام أولية مسبقة ك

                                                             
  1جمال يوسف بدير ، إšاǿات حديثة في إدارة المعرفة و المعلومات ، دار كǼوز المعرفة العلمية ، عمان ، اȋردن ،2009،ص32.

 ، جدار الكتاب العالمي للǼشر و التوزيع ،عمان ، اȋردن ، الإدارة اūديثة نظريات و إستراتيجيات و نماذج حديثةعادل سالم معايعة ، أحمد اŬطيب ، 2
 .67 ص ،2009

  3علاء فرحان طالب ، أميرة اǼŪابي ، إدارة المعرفة )إدارة معرفة الزبون ( ط1،دار الصفاء للǼشر و التوزيع ، عمان، اȋردن،2009،ص55.
  4عبد الستار العلي ، مرجع سابق ،ص113.

،  2012، دار الصفاء للǼشر و التوزيع ، عمان ، ȋردن ،1نظم إدارة المعلومات )منظور إستراتيجي (،طǿاشم فوزي العبادي ، جليل كاظم العارضي ، 5
 .48ص

  6عبد اللطيف Űمود مطر ، إدارة المعرفة و المعلومات ، دار كǼوز المعرفة العلمية ، عمان ، اȋردن ،2007،ص28.
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و اūقائق و اȋفكار و العمليات الŖ تعكس مواقف او تصف لذا فإن البيانات تمثل المادة اŬام الŖ تعبر عن اȋشياء 
 .أوتفسير وذلك من خلال التعبير عǼها بكلمات أو أرقام أو رموزǿدف أو ظاǿرة أو واقعا معيǼا دون تعديل 

 : المعلومات Ņها ، وبالتاǼظيمها بشكل يسمح بإستخدامها و الإستفادة مǼيفها و تǼي عبارة عن بيانات تم تصǿ     
šميع بيانات خام وتǼظيمها  أي أنها .1 من يستخدمها وسلوك  أفعال فالمعلومات لها معŘ وتؤثر في ردود

و تفسيرǿا وتقويمها للإستخدام بعد التفهم العميق ، حيث يؤدي ذلك إń بزوغ  بواسطة التصǼيف و المقارنة
الصور ،  ،ويمكن تقديم المعلومات في أشكال متعددة ومǼها الشكل الكتابي ، أو2المعرفة وتشكيل القوانين العلمية

بأنها "عبارة على حقائق و بيانات مǼظمة لوصف موقفا معيǼا أو wigيعرفها ، كما  3أو Űادثة مع طرف آخر
 .4مشكلة معيǼة "

 و للتمييز أكثر بين المصطلحين ، نورد اŪدول التاŅ الذي يبين أǿم الفروقات بيǼهما:

 ( : الفروقات بين البيانات و المعلومات1اŪدول رقم )

 المعلومات  البيانات مجال الفرق
 مǼظمة ضمن ǿيكل تǼظيمي  غير مǼظمة في ǿيكل تǼظيمي  الترتيب
 Űدودة القيمة بتحديد عوامل القيمة و التأثير على قيمة المعلومات  غير Űددة القيمة  القيمة 

 تستعمل على الصعيدين الرسمي و الغير رسمي  لا تستعمل على الصعيد الرسمي الإستعمال
 مصدر Űدد عديد المصدر  المصدر

 عالية  مǼخفضة  الدقة
 űرجات مدخلات موقعها في النظام

 صغيرة نسبيا Şجم البيانات  كثيرة اūجم  اūجم

 45،ص 2008، دار الصفاء للǼشر والتوزيع ، عمان ، إدارة المعرفة: رŞي مصطفى عليان ، المصدر 

                                                             
  1أůد اŬطيب ، خالد زيغان ، إدارة المعرفة و نظم المعلومات ، ط 1، جدار للكتاب العلمي للǼشر و التوزيع ، عمان، اȋردن،2009،ص68.    

  Ű2مد Űمد الهادي ، نظم المعلومات في المنظمات المعاصرة ، ط 1،دار الشروق ،القاǿرة، مصر،1989،ص29.
  3جمال يوسف بدير ، مرجع سابق،ص126. 

  ǿ4يثم حجازي ، إدارة المعرفة ،دار الصفاء للǼشر و التوزيع ، عمان ، اȋردن ،2007،ص54.
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الذكر ، يتضح أن المعرفة ǿي حصيلة الإمتزاج اŬفي بين البيانات و المعلومات و القدرات السابقة وفي ضوء المفاǿيم 
، و المعلومات ǿي وسيط لإكتساب المعرفة من خلال وسائل عديدة كاūدس و التخمين و الممارسة وإšاǿات اȋفراد 

  .ويمكن تصور تسلسل العلاقات فيما بيǼهم بيانيا كما يلي :الفعلية 

 (:الهرم المعرفي1ل رقم )الشك
 

 المعرفة 

 المعلومات

 

 البيانات

 
 66: رŞي مصطفى عليان ، مرجع سابق ً، المصدر 

 المطلب الثاني : خصائص وأهمية المعرفة 

 الفرع الأول : خصائص المعرفة :

الثقافي الذي توجد السياق الإجتماعي و الإقتصادي و الفكري و على الرغم من أن مضمون المعرفة źتلف بإختلاف 
 1مميزة للمعرفة تتلخص كما يلي :و خصائص إلا أنه توجد ملامح  ،فيه أو تǼتج من خلاله

تتطلب المعرفة تفاعلا إنسانيا مع الواقع ووعيا و إدراكا للواقع من حيث متغيراته و عǼاصر تشكله و القوى المحفزة -
 للتطور و التغيير . 

                                                             
  1سعد غالب ياسين ، إدارة المعرفة ، المفاǿيم ، الǼظم ،تقǼيات ، دار المǼاǿج للǼشر و التوزيع ، عمان اȋردن ، 2007، ص ص 32،33.
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عرفة űزنة قبل كل ش  في عقل الفرد نفسه، وفي الوقت ذاته تعتبر المعرفة ذات ȋن المإن المعرفة ذات و موضوع ،فهي -
لتين لا ....... اł .و في اūافي المراجع والكتب و الوثائقموضوعا عǼدما تكون مستقلة عن الفرد،أي عǼدما توجد 

موضوع إń ذات كلما أستطاع الفرد حيث أن المعرفة تتحول من معرفة تǼفصل المعرفة كذات عن المعرفة كموضوع ، 
إكتسابها من مصادرǿا و أشكالها الصرŹة ، ثم تعود المعرفة الضمǼية إń معرفة صرŹة مكتوبة عǼدما يمارس الفرد او 

 أو المجتمع . اŪماعة نشاط إنتاج المعرفة في المǼظمة
يدة أو يكتشفها سيكتسب šربة و خبرة جديدة و إدراك اليقين فعǼدما يعرف المرء حقائق جدترتبط المعرفة باūقيقة -

 يقترب فيها المرء من درجة الإعتقاد.

 .يقال أن المعرفة بدون إعتقاد أو بدون يقين ǿي ůرد معلومات مطبوعة بهوية الفرد أو اŪماعة  -

 1ومن اŬصائص الŖ تتميز بها المعرفة أيضا :
إكتسبها  ، فمŕ توصل الإنسان إń المعرفة أو بالتداول من شخص لآخر أي أن المعرفة لاتفŘ المعرفة غير قابلة للǼفاذ:-

 .أبدا فإنها لا تǼفذ إلتصقت به و لا يمكن نزعها مǼه ، ومهما إستعمل الانسان ǿذǽ المعرفة وكان لإستغلاله
فهي مورد إنساň لا يǼقص بل تǼمو بإستعمالها، وعليه فإن عمليات نشر وتوليد المعارف  :المعرفة متǼامية بالاستعمال -

 اŪديدة توفر للمعرفة خاصية الازدياد بالإستعمال.
بمعŘ اȋثيرية، أي قدرة المعرفة على ţطي المسافات واūدود خاصة إذا كانت مصحوبة  :المعرفة قابلة للتداول -

افر خاصية عدم القابلية للǼفاذ في المعرفة قد توافرت فيها عǼصر قابليتها للتداول، حيث لا بدلالات رقمية، أي أنه بتو 
 ومساهمتها في Ţقيق غاية أو مǼفعة للبشرية عموما. انتشارǿاتقدر قيمة وأهمية المعرفة إلا بقدر 

 الفرع الثاني : أهمية المعرفة :

تبرز أهمية المعرفة لمǼظمات اȋعمال ليس في المعرفة ذاتها، وإنما في ما تضيفه من قيمة لها أولا، وفي الدور الذي تؤديه    
 2في Ţويل المǼظمة إń الاقتصاد اŪديد القائم على المعرفة ثانيا، ويمكن أن Ŵدد أهمية المعرفة بالǼقاط التالية:

                                                             
  1عبد المطلب عبد اūميد ،الإقتصاد المعرفي ، الدار اŪامعية ،الإسكǼدرية، مصر ، 2011، ص ص239-238 .

 . 20، ص2008دار صفاء للǼشر والتوزيع، عمان، اȋردن،  إدارة المعرفة،Űمد عواد الزيادات،  2 
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على أشكال للتǼسيق والتصميم والهيكلة لتكون  للاعتمادأسهمت المعرفة في مرونة المǼظمات من خلال دفعها  -
 أكثر مرونة.

المتواصل  والابتكارأتاحت المعرفة المجال للمǼظمة للتركيز على اȋقسام اȋكثر إبداعا، وحفزت على الإبداع  -
 ȋفرادǿا وجماعاتها.

- Ǽول المŢ ظمة، لتتكيف مع التغيير أسهمت المعرفة فيǼذري في المŪدث التغيير اŢ تمعات معرفيةů ńظمات إ
  1المتسارع في بيئة اȋعمال، ولتواجه التعقيد المتزايد فيها.

التكǼولوجية حيث  والاختراعات والاكتشافات الابتكاراتتعتبر المعرفة العملية والعلمية اȋساس المهم في Ţقيق  -
 ńي نتائج العلم والمعرفة والشكل الذي يقود إǿ ولوجياǼجديدة ومن ثم الزيادة في القدرة  استثماراتأن التك

 الإنتاجية.
، والŖ واستخداماأدت إń الزيادة المستمرة في المؤسسات والمشروعات الŖ تعمل في ůال المعرفة توليدا وإنتاجا   -

 والبرůيات والبحوث. والاتصالاتات تمثلها شركات المعلوم
أدت إń الزيادة المستمرة في الاستثمارات ذات الصلة المباشرة بالمعرفة والŖ يǼجم عǼها تكوين رأس المال المعرفي   -

تمثله اȋصول غير المالية وغير الملموسة، وما يǼجم عǼه من زيادة في إنتاج المعرفة والعلم والذي يمثله الإنتاج غير 
 .باستمرارادي وغير الملموس والذي يتسع حجمه الم

الزيادة المستمرة في أعداد العاملين في ůالات المعرفة وفي اȋعمال كثيفة العلم وبالذات من ذوي القدرات  -
والمهارات المتخصصة عالية المستوى سواء الذين يقومون بتوليد المعرفة وإنتاجها أو استخدامها، والذين يزداد 

 .رارباستمعددǿم 
تعمل على Ţديد فعالية وكفاءة ما تقوم به الإدارة من تصميم لهياكلها التǼظيمية والوظيفية، ونظم العمل واختيار  -

 تقǼيات اȋداء ومعاييرǽ وغير ذلك من أمور مهمة لتشغيل المǼظمة.
 

 

 
مداخلدة مقدمدة إń  الملتقدى الدوطř اȋول حدول تسديير المدوارد البشدرية تسديير  إدارة المعرفةة كمةدخل لتسةيلم المةوارد البشةرية، الطيب الدداودي، اȋمدين حلمدوس،1                                                              

 .7، ص2012قتصادية والتجارية  وعلوم التسيير، جامعة Űمد خيضر، بسكرة، المهارات ومساهمته في تسيير الموارد البشرية، كلية العلوم الا
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 المطلب الثالث : أنواع و مصادر المعرفة 

 الفرع الأول :أنواع المعرفة 

متجانسا و نمطيا و المǼظمة عǼدما تقدم ، فالمعرفة ليست نوعا واحدا  الاختلافالكثير من اŪدل و  شهدت المعرفة
المشكل لميزتها سلعتها او خدماتها ، فهي لا تقدم إلا جزء من معرفتها القابلة للتجديد و سهلة التقليد ، ليبقى اŪزء 

  .ما بيǼهم و ǿو اŪزء الذي لا يمكن نقله و لا التدريب عليهالعمل في انسجامالتǼافسية في رؤؤس أفرادǿا و علاقتهم و 

 :ومن Ǽǿا سǼتطرق إń أǿم التصǼيفات ȋنواع المعرفة 

:Nonaka -1  تصنيف   

 إن أشهر نموذج ȋنواع المعرفة ǿوما قدمه  ń:Nonaka الǼوعين التاليينإ ووفقه تصǼف المعرفة 

 : المعرفة الصريحة 

يعبر عǼها من خلال اūقائق والتعبيرات والرسومات والتصورات، ويمكن توثيقها كتابيا أو في  وǿي المعرفة الŖ يمكن أن
الشكل الإلكتروň، ويمكن تداولها لسهولة Ţولها من شخص إń آخر أو من مǼظمة إń أخرى أو اقتباسها من وثيقة  

 1كونها جاǿزة وموثقة بدقة.
ات الظاǿرية الموجودة والمخزنة في أرشيف المǼظمة، وفي الغالب يمكن للأفراد وǼǿاك من يعرفها أيضا بأنها تتعلق بالمعلوم

 2داخل المǼظمة الوصول إليها واستخدامها، ويمكن تقاسمها مع جميع الموظفين من خلال الǼدوات، اللقاءات والكتب.
 :المتمثلة في ومن خلال التعاريف السابقة يمكن أن نستǼتج ملامح المعرفة الصرŹة و 

 .كن التعبير عǼهايم -
 .أنها قابلة للمشاركة -
 .يمكن الوصول إليها وţزيǼها ونقلها -
 توجه السلوك في المǼظمة. -

                                                             
  1 حسين عجلان حسن، استراتيجيات الإدارة المعرفية في منظمات الأعمال، إثراء للǼشر والتوزيع، عمان، اȋردن، 2008، ص 23.

 .27عبد  اللطيف Űمود مطر، مرجع سابق ص2
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لذلك فهي سهلة الوصف والتحديد وقابلة للترميز ويمكن إعادة قراءتها وإنتاجها وţزيǼها واسترجاعها، أي أنها Ţويل  -
 1الفكر من ůرد تفكير إń نتاج معرفي ملموس ومكتوب.

 : المعرفة الضمنية 

ǿي معرفة شخصية Ţتوي على معان داخلية ونماذج ذǼǿية وخبرات و متبصرات ذاتية. لذلك يطلق عليها بالمعرفة غير    
الرسمية المعبرة عǼها بالطرق الǼوعية واūدسية غير القابلة للǼقل والتعلم و من أمثلتها عمل اȋفراد والفرق في الشركات و 

ويرى آخرون أنها  المخططات الذǼǿية، التخصصات والمهارات،  .ويǼها وǿيكلتها و تداولهاǿي معرفة يصعب تد
الابتكارات، أسرار المتاجرة، اŬبرة و التعلم الŖ تمتلكها مؤسسة ما، فريق آخر يرى أنها المعرفة الملتصقة الŖ لا يمكن 

استǼباطها و نقلها أو الاشتراك بها من خلال أنشطة  فصلها عن مصادرǿا، لذلك لا يمكن تدويǼها و توثيقها و أنما يمكن
 Ŗولوجية الǼها المعرفة التكǼفكار و تدخل ضمȋباط المعرفي وعصف اǼمعيات و العلاقات المتداخلة أو من خلال الاستŪا

ه أو المشكلة تعبر عن اŬبرة و المهارة في العمل، وكذلك المعرفة الضمǼية تتطلب التحليل العميق للموقف المراد تشخيص
 2المراد معاŪتها.

والمعرفة الضمǼية ǿي المعرفة الŖ تستقر في عقول الموارد البشرية والعقل المǼظمي يصعب اكتسابها واūصول عليها من 
 3أطراف أخرى، رغم إمكانية اقتباسها باستخدام تقǼيات استǼباط المعرفة.

  بالإضافة إń ما سبق، فإن HislopالŖ تظهر في المعرفة الضمǼية و المعرفة الصرŹة  ،حدد أǿم الفروقات بين المعرفة 

: Ņدول التاŪا 

 

 

 

 
) دراسة تطبيقية على الكليات والمعاǿد التقǼية المتوسطة  العاملة في قطاع غزة( ، رسالة    ماجستير  المعرفة وأثرǿا على تميز الأداءإدارة نضال Űمد الزطمة،  1                                                              

  .23،ص2011في إدارة أعمال، قسم إدارة أعمال، كلية التجارة ، اŪامعة الإسلامية ، غزة، فلسطين، 
  .22حسين عجلان حسن،مرجع سابق  ، ص  2
3  ،Ŗفاجي، صلاح الدين الهيŬليل أسس الإدارة العامة نعمة عباس اŢ، ردن ،  منظور معاصرȋشر و التوزيع ،عمان ، اǼدار اليازوري العلمية لل ،

 .137ص2009
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 (الإختلافات بين المعرفة الصريحة و المعرفة الضمنية 2اŪدول رقم )

 المعرفة الضمنية المعرفة الصريحة
 غير مرمزة  مرمزة 

 ذاتية  موضوعية 
 شخصية  غير شخصية 
 سياق Űدد سياق مستقل 
 صعوبة المشاركة  سهولة المشاركة 

Source: Hislop ,D ,knowledge management in organisation ,oxford university press,new york,2009 ,p23.  

 وقد وضع كل من Nonakaو Takeuchiنموذجا يسمح بالإنتقال من المعرفة الصرŹة إń الضمǼية أو العكس ، 
 وفق الطرق اȋربعة التالية :1                                                                                             

والŖ تتضمن التحويل من الضمǼية إń الضمǼية ، و ǿي من بين اȋشكال اȋسهل  Socialization : الإشتراكية 

                                    لتبادل المعرفة . تبقى في ǿذǽ اūالة في عقول المشاركين فيها ومن الصعب توثيقها . 
من الضمǼية إń الصرŹة Şيث تأخذ شكل مفاǿيم و نماذج تسهل من   Externalization : التو ضيحية    

                                                                                               نقلها و الإشتراك فيها .
. لكلياتاوǿو التحويل من المعرفة الصرŹة إń المعرفة الصرŹة ، كما في المدارس و  Combination : التجميعية 

 الداخلية :Internalization     الضمǼية ، من خلالو الŖ تؤكد على التحويل من المعرفة الصرŹة إń المعرفة :

.وضح ǿذǽ الطرق .و الشكل التاŅ يتكرار أداء المهمة ، فتصبح المعرفة الصرŹة مستوعبة مثل المعرفة الضمǼية   
 

 
                                                             

    1 ،Ŗفاجي، صلاح الدين الهيŬ137، صمرجع سابق نعمة عباس ا. 
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Takeuchiو Nonaka  (2الشكل رقم ) نموذج  

Tacit knowledge  
from 

Explicit knowledge Tacit knowledge to explicit 
knowledge 

   
، دار اليازوري العلمية للǼشر و التوزيع  Ţليل أسس الإدارة العامة  منظور معاصرنعمة عباس اŬفاجي، صلاح الدين الهيŖ،  المصدر:

 .137ص2009،عمان ، اȋردن ، 
 1ثلاثة أنواع:صǼف المعرفة إM.H.zack : ń تصنيف -2
 ريةǿوŪالمعرفة ا 

وǿي أدŇ حجم معرفي يǼبغي توفرǽ لدى المǼظمة لمواجهة المǼافس، وبموجبه تتمكن المǼظمة من معرفة قواعد اللعبة في ůال 
 القطاع الذي تعمل فيه، لكǼه لا يعطيها ميزة تǼافسية على المدى الطويل.

 المعرفة المتقدمة 

الŖ تمكن المǼظمة من اكتساب قدرات المǼافسة، وذلك عǼدما ţتار أن تǼافس على أساس المعرفة فيصبح وǿي المعرفة 
 تركيزǿا على اكتساب المزيد من المعرفة لتحقيق التفوق على المǼافسين، ورفع جودة المعرفة لكي تتمايز عن مǼافسيها.

 المعرفة الإبتكارية 

على قيادة القطاع، وفي ǿذǽ اūالة يكون تمايز المǼظمة واضحا مقارنة مع المǼافسين  وǿي المعرفة الŖ تعطي المǼظمة القدرة
.ǽددŢ سلوب والتوقيت الذيȋها من تغيير قواعد اللعبة باǼمما يمك 

 

 
                                                             

 .       110، ص2009، عالم الكتب اūديث، عمان، اȋردن، إدارة المعرفةنعيم إبراǿيم الظاǿر،   1 

 Socialization  Externalization 
Internalization  Combination 
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 :1وǿيالمعرفة  ميز بين خمسة أنواع من :Marquardtتصنيف -3
 .ي معرفة أي نوع من المعرفة مرغوبةǿمعرفة ماذا: و 
   ي معرفة كيف يمكن التصرف مع المعرفة.معرفةǿكيف: و 
 .نوع معين من المعرفة ńاك حاجة إǼǿ ي معرفة لماذاǿمعرفة لماذا: و 
 .هاǼة بعيǼصول على معرفة معيūي معرفة كيف يمكن اǿمعرفة أين: و 
 .ددةŰ معرفة ńاك حاجة إǼǿ تكون ŕي معرفة مǿو :ŕمعرفة م 

 2:تصǼيف المعرفة إń بالإضافة إń ماسبق ، فإنه يمكن-
 :الآخرين مكلف وقد تكون معرفة  المعرفة المتخصصة ńفراد، ونقلها إȋدود من اŰ فهي معرفة تتوفر لعدد

 متخصصة تقǼيا، أو معرفة متخصصة بالسياق.
 :الآخرين المعرفة العامة ńفراد ويمكن نقلها بسهولة إȋي معرفة يملكها عدد كبير من اǿ 

 مصادر المعرفة :الفرع الثاني : 

تعد المعرفة موردا حيويا لا يأتي من الفراغ ، بل يتولد من مصادر معيǼة تمثل المǼبع اȋساسي لها  ، و مصدر المعرفة ǿو 
ńمع المعرفة الذي يمكن تقسيمه إŸ وي أوŹ مصادر خارجية و أخرى داخلية  ذلك المصدر الذي : 

 المصادر اŬارجية: -1
وǿي تلك المصادر الŖ تظهر في البيئة المحيطة بالمǼظمة، والŖ تتوقف على نوع العلاقة مع المǼظمات اȋخرى الرائدة في     

الميدان، أو الانتساب إń التجمعات الŖ تسهل عليها عملية استǼساخ المعرفة، ومن أمثلة  ǿذǽ المصادر المكتبات 
عمل فيه المǼظمة والمǼافسون لها والموردون والزبائن واŪامعات ومراكز البحث العلمي والانترنت والانترانت والقطاع الŖ ت

 وبراءات الاختراع اŬارجية، والمشاركة في المؤتمرات وإقامة مشاريع مشتركة وغير ذلك من مصادر أخرى متǼوعة.
 

                                                             
1 Marquardt Micheal J, Building The Learning Organization: Mastering The Five Element For Corporate Learning 

David-Blak, Publishing Company, USA, 2002, P47. 
 .104، ص 2011، دار إثراء للǼشر و التوزيع ، عمان ، اȋردن ، إدارة المعرفةناصر Űمد سعود جرادات،    2 
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 1ول عليها يمكن Ţديدǿا بالآتي:بالإضافة إǿ ńذǽ المصادر Ǽǿاك مصادر أخرى تساǿم في اكتساب المعرفة واūص   
 :الزبائن 

المصدر المتجدد للمعرفة، فالزبون يعتبرون إذ .ǿم اūلقة اȋكثر أهمية في سلسلة القيمة إń اȋمام من المǼظمة إń السوق 
يشكل مصدرا مهما للمعلومات ومن ثم للمعرفة الŸ Ŗب على مǼظمات اȋعمال أخذǿا بعين الاعتبار، كونه يستطيع 
إعطاء المǼظمة الŖ يتعامل معها أكبر قدر من المعلومات والمعرفة عن العملية الš Ŗهل المǼظمة كل شيء عǼها، ألا وǿي 

ūتجاتها وخدماتها الفائدة اǼقيقية لم. 
 :الموردون 

ن العلاقة ، كما أوǿم المصدر اȋساسي اȋكثر أهمية بالمعرفة المتعلقة بالسوق الصǼاعية والموارد ومواصفاتها وخدماتها 
 التفاعلية بالموردين يمكن أن تقدم مصدر للمعرفة العميقة عن الموارد وتأثيراتها على المǼتجات واŬدمات.

 :المنافسون 
فهم يسعون إń جعل معرفتهم صعبة التقليد وذلك ŝعل معرفتهم متجذرة في بيئة وثقافة ،وǿم المصدر اȋكثر تأثيرا 

المǼظمات المǼافسة،إلا أن أعمال ومǼتجات وخدمات المǼظمات المǼافسة كلها تقدم فرصا حقيقية للتعلم مǼها وان الهǼدسة 
عǼهم والمعارض التجارية وبعض Ţركاتهم وتكتيكاتهم يمكن أن تكون مصدرا للمعرفة   العكسية وبعض المǼشورات الصادرة

كذلك المتعاملين معهم من زبائن وعمال سابقين. وتسعى العديد من المǼظمات إń إغراء واستقطاب أفراد المعرفة في 
ثم فإن سرب أفراد المǼظمة إń المǼظمات  المǼظمة المǼافسة. وأخذت المǼظمات تبř الرؤيا الكلية بالعلاقة مع أفرادǿا ومن

 المǼافسة يكون بمثابة استقطاب لمواردǿا اȋكثر حيوية.
 :الشركاء 

وǿم المصدر الذي يوفر بطريقة جاǿزة وسريعة ما تفتقد إليه المǼظمة من معرفة وخبرات وǿذا يتم بالتشارك وŢالف 
أحداهما اȋخرى ليس فقط بالموارد المادية وإنما في أصول المعرفة مǼظمتين متكاملتين بشكل اŸابي أي أن المǼظمتين Ţتاج 

 أيضا.
 
 

، رسالة ماجستير مǼشورة ، قسم إدارة التربية و التخطيط ، كلية التربية ، جامعة أم القرى ، المملكة  إدارة المعرفةزكية بǼت ممدوح قاري عبد الله طاكشǼدي،  1                                                              
 58،59، ص ص 2007/2008العربية السعودية ،
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 المصادر الداخلية:-2
تعتبر المعرفة الضمǼية أحد المصادر الداخلية لاكتساب المعرفة، وتشمل المعرفة الضمǼية على: خبرات اȋفراد، ومعتقداتهم، 

ǿذا الǼوع من المعرفة صعب الǼقل والشرح، وفي نفس الوقت قد وافتراضاتهم، وذاكرتهم، ومذكراتهم. وفي الغالب يكون 
 1وعلى العموموم يمكن حصرǿا في الآتي:  تكون لهذا الǼوع مǼافعه الكثيرة لصاŁ المǼظمة.

 إستراتيجيو المعرفة 
المعرفة في السوق  ǿؤلاء مسئولون عن الاǿتمام بالمعرفة أي الاǿتمام بماذا؟ وǿم خبراء الإستراتيجية والمǼافسة القائمة على

وفجوة المعرفة التǼافسية بالمقارنة مع المǼافسين اȋساسيين الذين يلتقطون وبشكل فاعل وعميق اȋدوار اŪديدة للمعرفة 
بوصفها رأس مال فكري والمصدر اŪديد ūقوق الملكية في المǼظمة من جهة ، وخارج المǼظمة، بوصف  ،داخل المǼظمة

وإستراتيجيو  .وتعتبر بمثابة السلاح الاستراتيجي التǼافسي اŪديد من جهة أخرى،المعرفة في عملية  توليدǿا وتقاسمها 
 .المعرفة ǿم الذين يعيدون تقييم أو بǼاء إستراتيجية المǼظمة

 :مهنيو المعرفة 
هذǽ الفئة ǿي الŖ تستوعب المضمون المعرفي وǿي ف .ها المعرفالذين يتعاملون مع المعرفة كموضوع وǿم المسئولون عǿǼم 

الات الاستعمال ůاŬبيرة في أساليب اūصول عليها واستيعابها بالمǼهجية الفعالة لتوليد أو جعلها قادرة على العمل في 
 ذǽ الفئة الŖ تمثل جوǿر رأس المال الفكري للمǼظمة وقيمتها المتجددة المتمثلة في توليد وإنشاء المعرفة ǿ.كما أن المختلفة 
 :عمال المعرفة 

فهم يقومون ŝمع المعلومات  ،ǿؤلاء يعملون في ůال المعرفة من أجل توفير عوامل الدعم والإسǼاد المهř للمعرفة
وتصǼيفها وجدولتها وخزنها وإيصالها والاستجابة لكل الطلبات ذات العلاقة بالمواد المعرفية اŬام. فأفراد ǿذǽ الفئة ǿم 

 2يمثلون الكفاءة التشغيلية التفصيلية بمهامهم.كما يعملون على ترميز ǿذǽ المعرفة وتوثيقها وإيصالها.
أن مصادر المعرفة متǼوعة بشكل رئيسي تصǼف إń مصادر داخلية تتمثل في خبرات المǼظمة مما سبق يمكن القول و 

وقدراتها على الاستفادة من تعلم اȋفراد واŪماعات، واستراتيجياتهم وتقǼياتها وتمثل البيئة اŬارجية أيضا مصدرا للمعرفة 
معرفة فهم من يصǼع المعرفة باستثمارǿا من خلال وصفهم والمتمثل في الزبائن والمǼافسون والمشاركون. وتبين أن مصدرا لل

 صǼاع المعرفة.
 

                                                              1 ňاǼŪ61مرجع سابق  ،ص،علاء فرحان طالب، أميرة ا 
 62علاء فرحان طالب، أميرة اǼŪاň، مرجع سابق،ص 2 
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 المصادر الداخلية للمعرفة التنظيمية(3)شكل رقمال
 

 
 

 

 

 

 

 15، ص2005، الوراق للǼشر والتوزيع، عمان،إدارة المعرفة المفاǿيم والاستراتيجيات والعملياتالمصدر: ųم عبود ųم، 
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 المبحث الثاني :ماǿية إدارة المعرفة 
المعرفي ، من تواجد مفهوم المعرفة وحدǽ في المǼظمة و تفعيله لا يكفي ، بل يستلزم ذلك إدارة تسعى للإǿتمام باŪانب 

 .خلال التخطيط و التحليل للمعلومات ، و توفير المعرفة Ŭدمة جميع الǼشاطات الإدارية في المكان و الوقت المǼاسب
  تسمى ǿذǽ الإدارة بإدارة المعرفة الŖ سǼعمل على إيضاح ماǿيتها في ǿذا المبحث .و 

  المطلب الأول : نشأة و مفهوم إدارة المعرفة 

 نشأة إدارة المعرفة  الفرع الأول :
تعتبر إدارة المعرفة قديمة وجديدة في الوقت نفسه. فقد درج الفلاسفة على الكتابة في ǿذا الموضوع مǼذ آلاف السǼين. 
ولكن الاǿتمام بعلاقة المعرفة بهيكلية أماكن العمل ǿي جديدة نسبيا. ومن المؤكد أن الكثير قد كتب عن ǿذǽ العلاقة، 

م وفي المؤتمر اȋمريكي اȋول للذكاء الاصطǼاعي، 1980عام وفي اضية، ولكن معظمه كان خلال السǼوات القلائل الم
ومǼذ ذلك الوقت ولد حقل معرفي جديد أطلق  "إń عبارته الشهيرة  " المعرفة قوة  Edward Freignebaumأشار 

 عليه "Ǽǿدسة المعرفة ومع ولادته استحدثت سيرة وظيفية جديدة ǿي مهǼدس المعرفة.

هر حقل جديد آخر نتيجة لإدراك أهمية المعرفة في عصر المعلومات وǿو إدارة المعرفة وقد تبع ǿذا م ظ1997وفي عام  
التطور تغيير في عǼاوين الدوريات المتعلقة بالموضوع من بيǼه كمثال تغيير عǼوان ůلة تغيير وإعادة Ǽǿدسة إدارة اȋعمال 

يǼيات أصبح موضوع إدارة المعرفة من المواضيع الساخǼة واȋكثر وفي الǼصف اȋخير من التسع ،إń إدارة ومعاŪة المعرفة
 .1ديǼاميكية في الإنتاج الفكري في الإدارة
توقع رائد الإدارة بيتر دراكر من أن العمل الǼموذجي سيكون قائما على المعرفة وأن  في بداية الثمانيǼات في القرن الماضي 

 2المؤسسات بشقيها الإنتاجية واŬدمية الŖ تمثل القوة المهيمǼة في الاقتصاد وفي المجتمع ستكون من صǼاع المعرفة.
 3ام بإدارة المعرفة والمتمثلة بالتاŅ:رز اȋسباب الŖ أدت إń التطور المعرفي وتزايد الاǿتمأب Prusakوقد حدد 

 التطور التكǼولوجي الكبير والتقǼيات العالية في صǼاعة اūواسيب واȋجهزة الالكترونية.-
  .61، ص مرجع سابقعادل سالم معايعه، أحمد اŬطيب،  1                                                             

 .26، ص مرجع سابقنضال Űمد الزطمة،  2
  3نفس المرجع 
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التطور الهائل في تكǼولوجيا الاتصالات وتراسل المعطيات خاصة اكتشاف الشبكة العالمية الإنترنت، -
 ȋقمار الصǼاعية.والاتصالات اللاسلكية في اȋجهزة اŬلوية وا

 الانفتاح الكبير على السوق العالمي وعولمة التجارة وتزايد حدة المǼافسة، وظاǿرة بإبعادǿا المختلفة.-
 الفرع الثاني :مفهوم إدارة المعرفة  

كثيرة حولها بتعدد   اختلافاتو متفق عليه لإدارة المعرفة ، إذ أن Ǽǿاك شاملا  لا يمكن القول بأن Ǽǿاك تعريف و احد
مداخل التفكير ووجهات الǼظر المتبايǼة للباحثين . فقد عرفت إدارة المعرفة على أنها " الإدارة الŖ تهتم بتحديد المعلومات 

كما أنها " الإدارة الǼظامية   1والمعارف اللازمة للمǼشأة واūصول عليها من مصادرǿا  وحفظها وţزيǼها وتطويرǿا وزيادتها"
وجمعها، وتǼظيمها، ونشرǿا واستخدامها واستغلالها. وǿي  باستحداثهاضحة للمعرفة والعمليات المرتبطة بها واŬاصة والوا

أنها " العمليات  و2.قاسمها بشكل جلي من خلال المǼظمة"تتطلب Ţويل المعرفة الشخصية إń معرفة تعاونية يمكن ت
والǼشاطات الŖ تساعد المǼظمة على توليد واūصول على المعرفة من حيث اختيارǿا، تǼظيمها واستخراجها ونشرǿا، 

القرارات وإجراءات العمل  كاţاذوŢويل المعلومات واŬبرات الŖ تمتلكها المǼظمة وتوظيفها في أنشطتها الإدارية المختلفة  
كما يǼظر لها البعض على أنها "طريقة جديدة للتفكير حول تǼظيم ومشاركة الذكاء اŪماعي   3".والتخطيط الاستراتيجي

والموارد الإبداعية، وأنها تشير إń اŪهود الǼظامية لإŸاد وتǼظيم وإتاحة رأس المال الفكري للمǼظمة وتعزيز ثقافة التعلم 
ستهدف تǼمية واستثمار رأس المال الفكري في المǼظمة، من أنها" عبارة عن جهد مǼظم يو  4المستمر ومشاركة المعرفة".

خلال حصر المعرفة من مصادرǿا الداخلية واŬارجية وخزنها وتوزيعها والمشاركة فيها بين اȋفراد Ŭلق معرفة جديدة 
 5وتطبيقها  في اȋنشطة الإدارية كاţاذ القرارات وحل المشكلات".

 الǼقاط التالية : صاستخلاوبتحليل ǿذǽ التعاريف ، يمكن 

عملية إدارية تǼظيمية ،تتعامل في بيئة المǼظمة مع كل أوجه المعرفة سواء كانت ضمǼية أو صرŹة ، إدارة المعرفة عبارة عن -
 ويشمل ǿذا التعامل خلق المعرفة ، معاŪتها و فرزǿا ، تصǼيفها و ţزيǼها في قواعد المعرفة .

                                                             
  1علاء فرح الطاǿر ، إدارة المعلومات و المعرفة ، دارالراية للǼشر و التوزيع ،عمان ، اȋردن ،2010،ص41. 

  2حسř عبد الرحمن الشيمي ،إدارة المعرفة ) الرأسمعرفية بديلا (، دارالفجر للǼشر و التوزيع ،  القاǿرة ، مصر ،2009،ص82.     
  .74، ص2006مؤسسة الوراق للǼشر والتوزيع، عمان، اȋردن،  إدارة المعرفة )الممارسات والتفاصيل(،إبراǿيم اŬلوف الملكاوي،  3 

  4 أكرم سالم اǼŪابي، إدارة المعرفة في بناء الكفايات اŪوǿرية، مؤسسة الوراق للǼشر والتوزيع، عمان، اȋردن، 2013، ص63.
   5بلال خلف السكارنه، دراسات إدارية معاصرة، دار المسيرة للǼشر والتوزيع، عمان، اȋردن، 2009، ص 259.



 الفصل الأول :                                                               مدخل مفاǿيمي لإدارة المعرفة 
 

 
20 

 الظاǿرة ، بل تتعدى أيضا إń المعرفة الضمǼية الكامǼة لدى اȋفراد . إدارة المعرفة لاتهتم فقط بالمعرفة-

 تعتبر إدارة المعرفة نظاما ǿادفا يستجيب للأǿداف الإستراتيجية للمǼظمة .-

 ، تعتبر إدارة المعرفة نظاما يولد المعرفة اŪماعية المؤثرة على الإبداع و التجديد داخل المǼظمة .مما سبق إنطلاق من 

من المداخل اūديثة الŖ تعمل على الاǿتمام بتوليد المعارف اŪديدة وتǼظمها وتصǼيفها لكي فإدارة المعرفة تعتبر  وعليه
تزيد من مستوى فهم العاملين، ثم تقوم الإدارة على خزن تلك المعرفة في نظم المعلومات ūمايتها من التسرب ولا تصل 

إليها عǼد اūاجة إليها، كما أن  توزيع المعرفة يكون من خلال التعلم أو  إń المǼافسين وكذلك من أجل  سهولة الوصول
ملاحظة اŬبراء وقت العمل، وبعد تǼظم وتǼقح تلك المعرفة فإنها  تساعد في حل المشكلات، واţاذ القرارات حيث تظهر 

 المعرفة في المǼتج الǼهائي أو اŬدمة المقدمة.

 رة المعرفة المطلب الثاني : أǿداف و أهمية إدا
 الفرع الأول : أǿداف إدارة المعرفة 

على العموم ، ţتلف و تتǼوع أǿداف إدارة المعرفة بإختلاف و تǼوع اŪهات الŖ توجد بها و المجالات الŖ تعمل فيها .و 
 ůموعة من اǿȋداف العامة الŖ تشترك فيها إدارة المعرفة في űتلف المǼظمات ، و ǿي على الǼحو التاǼǿ : Ņاك 
 1.إستقطاب المعرفة من مصادرǿا وخزنها وإعادة استعمالها -
 .جذب رأس مال فكري اكبر لوضع اūلول للمشاكل الŖ تواجه المǼظمة -
 .المǼظمة للمشاركة بالمعرفة ورفع مستوى معرفة الآخرينخلق البيئة التǼظيمية الŖ تشجع كل فرد في  -
 Ţديد المعرفة اŪوǿرية وكيفية اūصول عليها وحمايتها؛ -
 .بǼاء إمكانيات التعلم وإشاعة ثقافة المعرفة والتحفيز لتطويرǿا والتǼافس من خلال الذكاء البشري -
ń معرفة ظاǿرة وتعظيم العوائد من الملكية الفكرية التأكد من فاعلية تقǼيات المǼظمة ومن Ţويل المعرفة الضمǼية إ -

 .عبر استعمال الاختراعات والمعرفة الŞ Ŗوزتها والمتاجرة بالابتكارات
Ţول المǼظمات من الاقتصاد التقليدي إń الاقتصاد العالمي اŪديد وتعمل كشبكة للأنشطة، إذ تسهم في  -

 .رة الالكترونيةالتحول Ŵو الشبكات الاقتصادية الواسعة والتجا
 تهدف إń الإبداع والوعي والتصميم الهادف والتكيف للاضطراب والتعقيد البيئي والتǼظيم الذاتي والذكاء والتعلم. -

                                                             
  1أكرم سالم اǼŪابي ، مرجع سابق ، ص ص72-71.
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خلق القيمة للأعمال من خلال التخطيط لها واŪودة العملياتية وإدارة وتطوير العاملين وإدارة الزبائن وتقييم  -
 الإنتاج.

شموŅ لمعŘ إدارة وتطوير المعرفة ونشرǽ بين رجال اȋعمال Şيث يستخدمون بشكل أكبر التعريف والتوعية بشكل  -
 1مبادئ إدارة المعرفة وتعميم الاستفادة عن طريق بلورة الفرص اŬاصة بأعمال إدارة المعرفة.

 الفرع الثاني : أهمية إدارة المعرفة 

وتأتي أهميتها من كونها إحدى ،تعد إدارة المعرفة من اȋفكار اūديثة ذات اȋثر الهام والفعال على ųاح اȋعمال     
المكونات اŪوǿرية لǼجاح المǼظمات وضمان بقائها من خلال قدرتها على المساهمة في صيانة وتطوير رؤية طويلة اȋمد 

لذا تبرز أهمية إدارة المعرفة من كونها المكان اȋكثر حيازة للقيمة  .ǿاب مستقبلاتعبر من خلالها المǼظمة أين ترغب في الذ
 2 ويمكن إبراز أهميتها على الǼحو التاŅ: واȋكثر فاعلية للميزة التǼافسية،

 .تؤدي إń إزالة القيود وإعادة الهيكلة والŖ تساعد في التطوير والتغيير لمواكبة متطلبات البيئة الاقتصادية -
Ţسن الموقف التǼافسي من خلال التركيز على الموجودات غير الملموسة الŖ يصعب قياسها وتظهر نتائجها على  -

 المدى الطويل، لذلك تعد إدارة المعرفة أمرا حاسما وحيويا في عصر المعلوماتية أكثر من عصر الصǼاعة.
 3:نذكر ما يلي  ومن اȋهمية الŢ Ŗققها أيضا

يئة اȋعمال الŖ تفرض على المǼظمات التميز بقدرات جديدة تتلخص في بعد الǼظر والتفوق في التحول اŪيد في ب  -
اȋداء والإبداع والقدرة على التكيف، بدلا من اȋسلوب التقليدي الذي كان يركز على الفعالية بشكل أساسي من 

 .غاية اūيوية واȋهميةǿذا المǼطلق يشكل وجود خطة متكاملة لإدارة المعرفة لدى المǼظمة أمرا في 
 .ربط كل المعارف والمعلومات واŬبرات بما يمكن من تطوير وتǼمية المǼظمة ككيان تفاعلي -
 .تضاعف حجم المعلومات الŖ تتولد في أي ůال -
 .دعم شبكات المعارف وجماعات تقاسم الممارسات -
 إدخال التقǼيات اŪديدة للمعلومات والاتصالات لتشجيع التعاون. -

  .51، ص  2010، دار أسامة للǼشر و التوزيع ، عمان ، اȋردن، إدارة المعرفة و التكنولوجيا اūديثةعصام نور الدين،  1                                                             
  2 عبد الستار العلي ،مرجع سابق ،ص28.
  3نعيم إبراǿيم الظاǿر، مرجع سابق ، ص91.
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 1دارة المعرفة فرصة كبيرة للمǼظمات لتخفيض التكاليف ورفع ůوداتها الداخلية لتوليد الإرادات اŪديدة.تعد إ -
 تعد عملية نظامية تكاملية التǼسيق أنشطة المǼظمة المختلفة في اšاŢ ǽقيق أǿدافها.  -
 وتطويرǿا والمشاركة فيها وتطبيقها وتقييمها.تتيح إدارة المعرفة للمǼظمة Ţديد المعرفة المطلوبة، وتوثيق المتوافر مǼها  -
تعد أداة Ţفيز للمǼظمات لتشجيع القدرات الإبداعية لمواردǿا البشرية Ŭلق معرفة جيدة والكشف المسبق عن  -

 العلاقات غير المعروفة والفجوات في توقعاتهم. 
تقرة وأشار خلف إń أن إدارة المعرفة تعتبر تسهم في Ţفيز المǼظمات لتجديد ذاتها ومواجهة التغيرات البيئية غير المس -

 موردا اقتصاديا مهما وعǼصرا أساسيا من عǼاصر الإنتاج
 المطلب الثالث : عناصر و مبادئ إدارة المعرفة 

 الفرع الأول : عناصر إدارة المعرفة 

ة ، اȋشخاص ، التكǼولوجيا و تتمثل في الإستراتيجييشير الكثير من الباحثين إń أن العǼاصر اȋساسية لإدارة المعرفة 
العǼاصر اȋربعة تتحول تلك  بإشراكالعملية .فالمǼظمة Ţصل على المعلومات و الǼشاط و الطاقة من البيئة اŬارجية ، و 

 2خدمات :و المعلومات و الطاقة إń معرفة و عمليات و ǿياكل تǼتج سلعا 
 مستويين :يǼظر إń الإستراتيجية Ǽǿا على الإستراتيجية :-1

:يبحث في اȋدوار و اȋساليب التǼفيذية و الŖ تقع مسؤوليتها على عاتق مسؤول إدارة المعرفة ،  المستوى اȋول-
 وتهدف إń تطوير إستراتيجية معرفة المǼظمة ومǼحها الصفة الرسمية 

-ňظمة . فالإستراتيجية في إدارة : المستوى الثاǼيتمثل في ضمان تطوير تلك الإستراتيجية و تكاملها مع إستراتيجية الم
المعرفة ţتلف معاŪتها تبعا لǼوعي المعرفة ، فالإستراتيجية في ůال المعرفة الضمǼية تتمثل في تǼمية شبكات العمل لربط 

فة الصرŹة )الظاǿرة ( فإن الإستراتيجية تتمثل في تطوير نظام الوثائق الورقي اȋفراد لكي يتقاسموا المعرفة ، أما في ůال المعر 
و الإستفادة مǼها من خلال تركيزǿا على أو الإلكتروň ، خزن و تǼسيق و نشر المعرفة قصد تسهيل إعادة إستخدامها 

 تعظيم نوعية الوثائق و درجة موثوقيتها .

، مذكرة ماجستير ، ţصص ، إšاǿات مديري المدارس اūكومية الثانوية Ŵو تطبيق إدارة المعرفة في المحافظة الشمالية في فلسطينعلان Űمد خليل عثمان 1                                                             
 .30،31الإدارة التربوية ، كلية الدراسات العليا ، جامعة الǼجاح الوطǼية ، نابلس ، فلسطين ،ص ص

  2صلاح الدين الكبيسي ، إدار ة المعرفة ، المنظمة العربية للنمية الإدارية ، القاǿرة ، مصر ،2005 ، ص ص90،95. 
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ساسي في إدارة المعرفة ، لكونه يتضمن اȋساس الذي تǼتقل عبرǽ المǼظمة يعد اŪانب البشري اŪزء اȋالأشخاص : -2
من المعرفة الفردية إń المعرفة التǼظيمية ، الŖ تǼشط  فيها ذاتها في إšاǽ المشاركة بتلك المعرفة و إعادة إستخدامها .و 

البحث و التطوير ، مدير الموارد البشرية ، مدير  مدير إدارة المعرفة ، مديرالمقصود باȋفراد Ǽǿا ǿم مدير أنظمة المعلومات ،
 فكل اȋفراد المساهمين في عمليات إدارة المعرفة ولا تستطع العمل من دونهم .اȋقسام اȋخرى ،

، Űللين في يقومون şلق المعرفة كجزء من عملهم ، و يتكون ǿؤلاء من مهǼدسين إن صǼاع المعرفة ǿم اȋفراد اللذين 
 ، وǿم يوفرون الموجودات أو الموارد غير المادية . ůالات űتلفة

تعتبر الدعامة الرئيسية لإدارة المعرفة ، من خلال إستعمال ůموعة المفاǿيم و التقǼيات الŖ تستمدǿا التكنولوجيا : -3
طبيقات مهمة و مǼها سواء في توليد المعرفة أو نشرǿا أو الإحتفاظ بها .وǿذا الإستعمال يبرز أهميته من خلال أربعة ت

 المتمثلة في : 

معاŪة الوثائق حيث أن التطبيقات التكǼولوجية تساعد على الإųاز للوظائف الكتابية و إعداد الوثائق بسرعة و دقة -
 عالية .

إń معاŪة المواقف  بالإضافةأنظمة دعم القرار الŖ تعمل على حل المشكلات و إŸاد البدائل في الوقت المǼاسب ، -
 جة و التغلب على اȋزمات بسهولة .اūر 

القرار ، وكذا القدرة  اţاذاȋنظمة اŬبيرة الŖ توفر للإدارة ثلاث عǼاصر مهمة و المتمثلة في قاعدة المعرفة ، القدرة على -
 على التمييز بين أنواع المعرفة و سهولة الوصول إليها .

نقل البيانات وكذا إنشاء العديد من المعاملات الإلكترونية بأقل الكتابية و  الاتصالاتاȋنترنيت الŖ تستعمل ȋغراض  -
 تكلفة .

 تعمل العمليات على :العمليات :  -4

 تطوير ممارسات العمل اŪديدة الŖ تزيد الترابط المتبادل بين أفراد الفريق الواحد.-

 توفير قياس الǼتائج و مراقبة عملية التقدم في تǼفيذ البرامج .-

 مؤشرات لتقليل التكلفة و Ţقيق سرعة الإستجابة .إعطاء -
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تطوير البرامج الرسمية الŖ تبř المشاركة بالمعرفة و الإبداع من خلالها ، و Ţديد اȋدوار و المهام المشاركة الفردية و -
 اŪماعية في برامج إدارة المعرفة .

 مبادئ إدارة المعرفة : الثاني الفرع 

 1:لمعرفة فيما يلىادئ ادارة تتمثل مبا
ى  خرل أصور أستثماالفعالة دارة الإاتتطلب ولمǼظمة ل اصوأصلا من ألمعرفة تمثل مكلفة : المعرفة إدارةا: وللاأالمبدا- 

 تشمل ما يلى   : ،الȋمول أو العماافي ر ستثمااń ج إلمعرفة Ţتادارة المرتبطة بإاȋنشطة امن العديد ك .فهǼا

  .لآŅ اūاسب اń نظم إنقلها ولوثائق اد اعد:إفة لمعراعلى ل ūصوا -

 لتǼقيح.وا التجميعو لتأليف اعملية ل لمضافة للمعرفة خلاالقيمة ا - 

 . فةللمعرة Ūديدت المساهمااتصǼيف ولمعرفة اتقسيم وخل تطوير امد -  

 .فةلمعرايع زتوت تطبيقات ولمعلومااȋساسية لتكǼولوجيا البǼية اتطوير  -

 .  فةللمعرام لاستخدواكة رلمشاواŬلق العاملين اتعليم  - 

تفسير ولتكǼولوجيا عǼدما نبحث عن فهم اد واȋفرابين  ج لفعالة للمعرفة حلولا تمزدارة الإاتطلب لثاني:  تأ المبدا-
ن فإ ،لمعرفةامتǼوعة من ل شكاأتأليفها في ت أو لمعلوماامن ى خراع أنوألك مع ذšميع و،بيئية ود حدق لمعرفة في نطاا
 لك   .ذفي بها لŖ يوصى داة اȋاǿو ى لبشرالعǼصر ا

يع معرفة زتووعلى Ţويل ل ūصوافي حالة ة لآلية تعتبر جيداسب اūوت والاتصالاانظم ن فإ ،ȋخراŪانب اعلى و  
 لك   . ذلبشر في امن رة كثر قدألآǿ Ņو امن ثم فاūاسب ، ولŖ تتغير بسرعة واǿيكل عاŅ ذات 

                                                             
 1حمادي عبلة ، دور إدارة المعرفة في بناء المنظمة المتعلمة ،  دراسة حالة مؤسسة ENAD-SIDET بسور الغزلان مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل 

28-24زائر ،ص صالتجارية و علوم التسيير ، قسم علوم التسيير ،جامعة أكلي ǼŰد اūاج ، البويرة ، اŪشهادة الماستير  كلية العلوم الإقتصادية و   
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ق لتكǼولوجيا في طراد اȋفرام ايسمح باستخدي لذر المعرفة بالقدإدارة ابيئى من  فاȋمر يتطلب تكوين مزيح،من ثم و 
 لبعض.امكملة لبعضها 

ورأس لعمل امثل ل لرئيسية للأعماارد المواţصص للمعرفة: راء  لفعالة للمعرفة مد دارة الإا: تتطلب لثالث  أ المبدا-
داء ȋت لياؤولمسح ابوضود Ţدأن لا بعد ة إجيدرة صولمعرفة بإدارة افلا يمكن ، ŪوǿريةالتǼظيمية الوظائف داء اȋل لماا
 لرئيسية بالمǼظمة.ت الوظائف للمجموعاا

ساسية أبǼية  ء نشاوإلمعرفة اتصǼيف وǿو جمع ǿذǽ المجموعات يها بعض دتؤأن لŸ Ŗب م المهاوالوظائف امن بين و   
 .لمعرفةاتلك ام لاستخددات شارلإوالǼصائح ء اعطاوإتكǼولوجية موجهة بالمعرفة 

راء  مدأن ń إلآخرين. بالإضافة اسطة المعرفة بوام استخدوايع زلتوواŬلق اتسهيل عملية د لمǼظمة ǿو ůرف اǿدأن كما 
همية لمدير ت ألمؤǿلااكثر أن ألك .ذخر  آشخص  أيكثر من أضمǼية  فعالهم معاأو أ كلماتهملا Ţمل ألمعرفة Ÿب ا
     اتلذر انكان إǽ يكوأن دورلمعرفة ǿو ا

ئد في اكذلك ǿي فوو ،للمعرفةذج ضع نماوكثر مǼها أئط للمعرفة اضع خروǿي لمعرفة: إدارة ائد افوبع :الرأ المبدا-
ǿرمي ذج ń خلق نموإتلجأ نها لمعرفة بالمǼظمة فإإدارة ايتم فحيǼما  .لهرمي للمعرفة رج التدائد في اكثر مǼها فواق أȋسوا

ئط لهذǽ اضع خروو ،قلسوافي ة فرالمتوالمعرفة الها دفضل بتبال أفي حان تكوت لمǼظماالكن غالبية و ،ǿيكلي للمعرفةأو 
لمعرفة في اتوصيف عملية نشر وري لضرانه من ألمستهلكين .كما ت اية لرغبارؤŸعل لديها ي لذر المعرفة بالقدا

ȋخير أن اغم ر،لفرضية اللمعرفة ذج من نموم للمستخدة كثر فائدألكǼه يظل ولك غير مǼطقي  ن ذبما يكوور ،خريطة
ن اŬلق و لكن نادرا ما يتم تطبيقه كاملا .و يلاحظ أن وضع خريطة للمعرفة التǼظيمية ǿو عن طريق القائمين  عكثرأ

 نشاط ربما يكون فردي  ولكǼه اȋكثر إحتمالا لتحقيق أفضل وصول لهذǽ المعرفة .

إدارة Ţسين عملية وتوجيه ن بمكاوري لضرامن لمعرفي   : العمل ت المعرفة تعŢ Řسين عملياإدارة اأ اŬامس: لمبدا-
مثل دة لمحدالمعرفي العمل ت اكتها بكثافة في بعض عمليارمشاومها استخدوالمعرفة يتم توليدǿا الكن لمعرفة عموما،  وا

لتسعير امثل ، يةرلتجات المعاملاالŖ يغلب عليها طابع ى اȋخرت العملياوالمǼتج اتطوير وتصميم ق ، لسوث اŞو
لرئيسية لهذǽ ت العملياافي ث ŢدŸب أن Ÿب ، ن لمعرفة فإإدارة احقيقية في ت حدثت ŢسيǼاذا مر .فإواȋاد اعدوإ
ل ستغلااŰققة ة لقاعدوالقمة الوسطى بين الطبقة ل الŖ تطوالتحسين فعالية ǿي اخل اكثر مدن أعموما فإل ،وȋعماا
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لمعرفة اتطبيق ت يتطلب عملياة ولقاعداń إلقمة اقل تدخل من أيتطلب ق Ŭلاالمعرفي العمل أن الك ، ذلمعرفة احاملي 
 كثر.رة أبصو

أن لك ،ذليس كافيا ا لمعرفة فهذاń ل إلوصواتم :إذا  يةالبدالمعرفة يمثل نقطة اń ل إلوصوا:  دسلساأ المبدا  -   
ر لعصام ، ذلك أن التركيز يمثل إنتشارا لالتزوالتركيز ايضا ألǼاجحة للمعرفة تتطلب دارة الإالكن وري وضرل لوصوا

متلقين د كثر من ůرن أيصبحوي لذر اعليهم بالقد، لمعرفة افيجب تركيز ا لمستهلكين جيدف حŕ نعرالمعلومات ، و
فيمكن Ţقيق ذلك من خلال تلخيص و كتابة التقارير شمولاوكثر فعالية ألمعرفة ن احŕ تكوو .مǼتجاتǼاوŬدماتǼا 

مع حاملي ǿذǽ ك لمشترالتفاعل ل اخلا، ولمعرفة اتلك ل ستقبال اخلالȊخرين خلال إستخدام تلك المعرفة  و أيضا  
     نتلقاǿا معرفة ضمǼية .ذلك ذات أهمية بالغة خصوصا إذا كانت المعرفة الŖ ، و يعتبر لمعرفةا

مثلها نهاية لمعرفة ليست لها م إدارة اتعتبر مها    نهاية :ليست لها ة ولمعرفة عملية مستمرإدارة اأ السابع : لمبدا-
كلية . رة لمعرفة بصوإدارة ائي عǼدما يتم نهاقت ومن ثم لا يوجد ،ولتمويل أو إدارة البشرية ارد الموإدارة امثل 
لك ، ذئمادالŖ  تتغير المطلوبة ǿي المعرفة ت اتصǼيفاأن ǿو نهاية لمعرفة ليس لها إدارة اŸعل ي لذاحد ǿو واسبب 
من ت لمǼظمااتغير ، وما تتغير دة لعميل عات اǿتماما، التǼظيميةالقضايا ة ، اŪديدالتكǼولوجيا إدارة ال خامدأن 
ت لديهم حاجاد Ūدن المهǼيوون وافالمدير، Ŭدمة والمǼتج ائم على الدالتأكيد والتǼظيمية اǿياكلها تها  وتيجيااسترا

 للمعرفة    .دة متجد

ئط اŬراضع ولوقت في اǿا عǼصر رعتباالا تأخذ في أŸب ت لمǼظمان األمعرفة يعŘ السريع في بيئة التغيير ا اǿذ 
توصيف ن يكوأن من ثم Ÿب د ، وجوولبيئة لم يعدلها ن الوقت فإافعǼدما يǼتهي ، لمعرفة اŬاصة ببيئة ذج الǼماوا
 .   لبيئةالهذǽ ام لاستخداير ذيشمل Űاولبيئة سريع ا

 

 

 

 

 



 الفصل الأول :                                                               مدخل مفاǿيمي لإدارة المعرفة 
 

 
27 

  المبحث الثالث :إدارة المعرفة كتوجه جديد

لقد إجتهد الباحثون من خلال تǼظيرǿم لمفهوم إدارة المعرفة ، في إعطاء صيغة عملية تسهل تطبيق ǿذا المفهوم في بيئة 
عملياتها اȋساسية ، بالإضافة إŢ ńديد عوامل عمل المǼظمات ، من خلال Ţديد متطلبات ، ووضع نماذج لها ، وإقتراح 

  المبحث على تقديم تلك الǼقاط. ųاحها و عوائقها . و عليه سǼعمل في ǿذا

 المطلب الأول :مبررات التحول إلى إدارة المعرفة و متطلبات تطبيقها 

 الفرع الأول : مبررات التحول إلى إدارة المعرفة

داخلية ترفا فكريا ůردا، و إنما جاء إستجابة لعدة متطلبات ومؤثرات بيئية  Ţول المǼظمات للإǿتمام بإدارة المعرفة لم يكن 
  : 1و خارجية . من أǿم ǿذǽ المببرات نذكر ما يلي

تعاظم دور المعرفة في الǼجاح المؤسسي، لكونها فرصة كبيرة لتخفض التكلفة ورفع موجودات المǼظمة لتوليد الإيرادات -
 اŪديدة.

كالفضائيات والانترنت والŖ للعولمة الŖ جعلت المجتمعات العالمية الآن على تماس مباشرة بوسائل سهلة قليلة التكلفة  -
 أسهمت في تسهيل خلق وتبادل التقارير القياسية وتوفير نظم الاتصال عن بعد وتوفير بǼية Ţتية أخرى للاتصالات.

إدراك أسواق المال العالمية أن المعلوماتية والمعرفة ) الŖ تمثل أǿم موجودات رأس المال الفكري في المǼظمات ( ǿي مصدر _
 Ǽافسية، وǿي أǿم من المصادر التقليدية، مثل اȋرض ورأس المال والعمل.الميزة الت

تشعب إدارة المعرفة وتزايد احتمالات تطبيقها، فضلا عن وجود أنواع متعددة من المعرفة وأنواع متعددة من الǼظم -
 والعمليات الŖ تدعم تطبيقها.

  تعتمد بالضرورة على قيمتها في ūظة توليدǿا.تزايد الإدراك أن القيمة اūقيقية بعيدة المدى للمعرفة لا-

دراسة مسحية على الضباط العاملين باŪهاز الرئيسي لمديرية اȋمن العام  – متطلبات ųاح تطبيق إدارة المعرفة في العمل الأمنيطارق بن صاŁ المسǼد، 1                                                              
  .33،السعودية،ص  2009ة ماجستير، ţصص العلوم الإدارية، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية لعلوم اȋمǼية، بالرياض، مذكر 
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الطبيعة الديǼاميكية للموجودات المعرفية وإمكان تعزيزǿا المستمر لتطوير معرفة جديدة Ÿعل من إدارتها عملية -
 معقدة، Ţتم التوجه Ŵو تطوير برامج لإدارة المعرفة.

عن اختلاف نظم تفسيرǿا ونقلها عن نظم تفسير ونقل  اختلاف طبيعة المعرفة كثيرا عن البيانات والمعلومات، فضلا-
 المعلومات، وبالتاţ Ņتلف القيمة المضافة لها عن القيمة المضافة للمعلومات.

 التغيير الواسع في أذواق واšاǿات العملاء مما جعل اȋنماط الإدارية غير ملائمة لمواكبة تلك التغيرات.-
 اتساع المجالات الų Ŗحت إدارة المعرفة في معاŪتها، خاصة في ůال التǼافس والإبداع والتجديد والتǼوع. -
 خلق القيمة للأعمال من خلال التخطيط لها وجودة العمليات وإدارة وتطوير العاملين وإدارة العملاء وتقييم الإنتاج.-

 إدارة المعرفة : الفرع الثاني : متطلبات
 1:والŖ نذكر أهمها فيما يليالمقومات والمتطلبات  بعض نظام لإدارة المغرفة لابد أن تتوفر لبǼاء 
 يات، إذا تم استخدام توافر البنية التحتية اللازمةůاسوب والبرūقوامها ا Ŗولوجيا ( الǼية )التكǼوالمتمثلة في التق :

 وتقاسمها وتطبيقها.تقǼية المعلومات والاتصالات من أجل خلق المعرفة وتǼظيمها 
 :قيق  توافر الموارد البشرية اللازمةŢ اح إدارة المعرفة فيų م مقومات إدارة المعرفة وعليها يتوقفǿي من أǿو

 أǿدافها.
  : الهيكل التنظيمي 

الكاملة يعتبر من المتطلبات الرئيسية لǼجاح أي عمل لما Źتويه من مفردات قد تفيد اūرية بالعمل وإطلاق الإبداعات 
 لدى الموظفين،  فلا بد أن يتصف الهيكل التǼظيمي بالمرونة حŕ يتيح للأفراد إطلاق إبداعاتهم.

 :ابية داعمة للمعرفة وإنتاج وتقاسم المعرفة وتأسيس المجتمع  العمل الثقافيŸوتبرز أهميته من خلال خلق ثقافة ا
التǼظيمية الŖ تتكون من القيم  والمعتقدات المجتمعية  على المشاركة بالمعرفة واŬبرات الشخصية، كما أن الثقافة

 تؤثر بشكل فاعل في عملية اţاذ القرارات بشكل عام وǿذا يتطلب مǼاخ مǼظمي مǼاسب.
 :المعرفة ،ولابد أن  الالتزام الاستراتيجي المستدام ǽاšهود الهادفة اŪالتزام الإدارة العليا بدعم ا ńو يشير إ

أنواع السلوك المؤدي إń المعرفة، ويتحسن أن تǼشأ المؤسسة إدارة خاصة للمعرفة يقودǿا  يشجع المديرون جميع
 شخص )مدير إدارة المعرفة(.

 .85، ص 2007، دار الوراق، عمان، اȋردن، "إدارة المعرفة: الممارسات والمفاǿيم"، إبراǿيم خلوف  الملكاوي  1                                                              
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وأخيرا تعد القيادة الإدارية احد أǿم العوامل الداعمة لتطبيق نموذج إدارة المعرفة وذلك لدورǿا الرئيسي في رسم المسارات 
 .ارد البشرية العاملة فيها لتحقيق أǿداف المǼظمةالإستراتيجية للمǼظمة لتوجيه المو 

 : عمليات و نماذج إدارة المعرفة المطلب الثاني

 الفرع الأول : عمليات إدارة المعرفة 

المعرفة و خلقها و خزنها و  اكتسابتǼاولت غالبية مفاǿيم إدارة المعرفة على أنها عملية نشاطات المǼظمة ، في ضوء 
 Ŗخيرة بتحديد الآليات الȋا ǽذǿ يث تتعلقŞ ، توزيعها ، Řشاط المعين .وبهذا المعǼتستخدم لكي تكون المعرفة متاحة لل

 فإن العملية ترتب وتهيكل حسب المتطلبات المتكررة و المǼطقية للحاجة و الǼشاط المطلوب .

Kivowity و Curley  ا البا اختلفوقدǿا ، فحددǿديد مراحل عملية إدارة المعرفة من حيث تعدادŢ حثون في 
 في ثلاث عمليات و المتمثلة في توليد المعرفة ، مشاركة المعرفة و تطبيق المعرفة ، و حددǿا Dalkirفي ثلاث مراحل 

 ونشرǿا وأخيرا تطبيقها .المعرفة ، تبادل المعرفة  التقاطǿي   

الباحثين يؤكدون على وجود أربع عمليات فرعية جوǿرية لشموليتها وإمكانية تطبيقها وعلى العموم فإن اغلب 
 Ņالعمليات في: توليد المعرفة، خزن المعرفة، التشارك في المعرفة، تطبيق المعرفة، والشكل التا ǽذǿ بشكل إبداعي ،وتتمثل

 1يوضح اūلقة المغلقة للعمليات اŪوǿرية لإدارة المعرفة.
 العمليات اŪوǿرية لإدارة المعرفة :(4) شكل رقم

  

 المعرفة العمليات اŪوǿرية لإدارة

  

                                                                             

  77، صمرجع سابق:أكرم سالم اǼŪابي، رلمصدا

                                                             
  1 أكرم سالم اǼŪابي، مرجع سابق، ص 38.

 تطبيق خزن

 تشارك

توليد 
 المعرفة
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  توليد المعرفة :   :أولا

توليد المعرفة يعř " إبداع المعرفة " ويتم ذلك من خلال مشاركة اȋفراد وفرق العمل وجماعات العمل الداعمة لتوليد رأس 
 ابتكاريهتساǿم في تعريف المشكلات وإŸاد اūلول اŪديدة لها بصورة  ،مال معرفي جديد في قضايا وممارسات جديدة

ؤسسة ذو القدرة على التفوق في الإųاز وŢقيق مكانة سوقية عالية في مساحات űتلفة مثل مستمرة، كما تزود الم
الإستراتيجية وبدء خطوط عمل جديدة والتسريع في حل مشكلات ونقل ممارسات الفضلى وتطوير مهارات المهǼيين 

رفة والابتكار عملية مزدوجة ذات ومساعدة الإدارة في توظيف المواǿب والاحتفاظ بها. وǿذا يعزز ضرورة فهم أن المع
 اšاǿين: فالمعرفة مصدر للابتكار والابتكار عǼدما يعود يصبح مصدرا لمعرفة جديدة.

)الذي تم تǼاوله سابقا ( رائدا في تفسير طرق توليد المعرفة من خلال التفاعل Takeuchi وNonakaويعتبر نموذج 
 1الرغم من بعض الإنتقادات الموجهة له و الŖ قدمها بعض الباحثين :بين المعرفة الضمǼية و المعرفة الظاǿرة ، على 

 تركيز الǼموذج بشكل عام على اŪوانب الثقافية و السلوكية فقط .-
المعرفة ǿو من يمكن المǼظمات من  استخدامى الكثير أن تركيز الǼموذج على توليد و Ţويل المعرفة ، في حين ير -

 2 . استدامتهاسية و على الميزة التǼاف الاستحواذ
 ţزين المعرفة :ثانيا :

تمثل عملية ţزين المعرفة جسرا بين التقاط المعرفة وعملية استرجاعها، وǿي تعود إń الذاكرة التǼظيمية الŢ Ŗتوي على  
المعرفة الموجودة في أشكال űتلفة بما فيها الوثائق المكتوبة والمعلومات المخزنة في قواعد البيانات الالكترونية، والمعرفة 

Ǽية المكتسبة من الإنسانية المخزنة في الǼظيمية الموقعة، والمعرفة الفǼبيرة والمعرفة الموجودة في الإجراءات والعمليات التŬظم ا
وتلعب تكǼولوجيا المعلومات دورا مهما في توسيع الذاكرة التǼظيمية واسترجاع المعلومات والمعرفة  .اȋفراد وشبكات العمل

مات المعتمدة على المعرفة، إذ Ţصر على إدارة المخزون المعرفي  ظفي المǼالمخزنة، ومستودعات المعرفة تشكل قضية مركزية 
كمتطلب لمواجهة التحديات اŬارجية وفرص تغييرات المستقبل، وتقوم إدارة المخزون المعرفي بعملية الاكتساب والاحتفاظ 

 والتوظيف للمعرفة بمساعدة التكǼولوجية الداعمة لذلك. 

 
                                                             

1 Sultan kermally ,Gurgus on knowledge people, thoro good publishing, UK,p110. 
 .28، صمرجع سابقحسين عجلان حسين،  2 
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شكل قضية مركزية في المǼظمات المعتمدة على المعرفة إذ Ţرص على إدارة المخزون كما أن مستودعات المعرفة ت
المعرفي كمتطلب لمواجهة التحديات اŬارجية وفرص تغييرات المستقبل، وتقوم إدارة المخزون المعرفي بعملية الاكتساب 

 والاحتفاظ والتوظيف للمعرفة بمساعدة التكǼولوجيا الداعمة لذلك.

 المعرفة تشاركثالثا :
يعرف التشارك بالمعرفة بأنه العملية الŖ يتم من خلالها إيصال المعرفة المǼاسبة إń الشخص المǼاسب وفي الوقت     

  1المǼاسب وضمن الشكل المǼاسب وبالتكلفة المǼاسبة.
 باستعمالوتعد المشاركة بالمعرفة أحد أǿم عمليات إدارة المعرفة وأحد التقǼيات الكبيرة للمǼظمات اūديثة الŖ ترغب     

ولتحقيق ميزة تǼافسية لها ولإستمراريتها وبقائها في بيئة متغيرة،  كفاءتهاالمعرفة المتوافرة لديها كموجود ذي قيمة عليا لزيادة  
لدى العاملين فيها، إذ أن Ǽǿاك علاقة وطيدة بين عملية مشاركة المعرفة وبين عمليات  والابتكارع ولتعزيز عملية الإبدا 

 واستخلاصباȋداء المǼظمي  والارتقاءفيها وتوليد معرفة جديدة  والابتكارالتعلم الفردي واŪماعي في المǼظمة، والإبداع 
 2القيمة المضافة من المعرفة.

 3متعلقة بعملية مشاركة المعرفة و المتمثلة في :وǼǿاك ثلاث نقاط أساسية 
 المعرفة Ÿب أن يفهمها بشكل جيد لكي يعمل و يستفيد مǼها . متلقيمشاركة المعرفة تعř عملية نقل فعالة ، لذا فإن -
 المعرفة من الممكن أن تكون ضمن أفراد ، أو ضمن ůموعات ، أو ضمن المǼظمة بشكل عام .إن مشاركة -
 مشاركة المعرفة عملية غاية في اȋهمية وذلك من أجل Ţسين أداء المǼظمة ومن أجل تطوير عملية الإبداع  إن عملية-

 .فيها 
وŢت أي ويعتبر الكثيرون أن مشاركة المعرفة ǿي أصعب من توليدǿا ، فإذا كانت المعرفة موردا  فريدا و مصدرا للميزة 

إن المشكلة اūقيقية في إدارة المعرفة تتعلق بمسألة المشاركة ، فالمǼظمات الŖ مبررات Ÿب المشاركة بها مع الآخرين . لذا ف
تستطيع إŸاد الطرق الكفيلة بتسهيل المشاركة وغالبا من خلال طرق Ţفيزية للأفراد ، ستكتسب ميزة ǿامة ، ولم يبق لها 

 Ţقق قيمة تلك المعرفة من خلال تطبيقها .إلا أن 
،ůلة العلوم الاقتصادية،  25) دراسة حالة تطبيقية في فǼدق فلسطين (، العدد  دور الإدارة المعرفية في Ţديد كفاءة  أداء المنظمات الفندقيةيسرى Űمد،  1                                                              

 .  13، ص 2010كلية الإدارة واŞȋاث، اŪامعة المستǼصرية، مصر، 
(، ůلة 6(،العدد)24)، المجلد  تفعيل عمليات التعلم التنظيمي بالإستناد إلى أبعاد إدارة المعرفةحسين وليد حسين ،أحمد عبد Űمود ،رسل سلمان نعمة ،2

 .1689،ص 2016،جامعة بابل، العلوم الصرفية و التطبيقية
  76-75ص ، صمرجع سابقصلاح الدين الكبيسي،  3
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 تطبيق المعرفة رابعا:
تعد ǿذǽ العملية آخر عملية من عمليات إدارة المعرفة وأهمها إذ لا فائدة من العمليات السابقة جميعها إذا لم يتم تطبيق 
المعرفة والإفادة مǼها، حيث تعتبر عملية تطبيق المعرفة الغاية الرئيسية لإدارة المعرفة، ولذا فإن الإدارة الǼاجحة للمعرفة ǿي 

توافرة في الوقت المǼاسب، ودون أن تفقد فرصة استثمارǿا لتحقيق ميزة لها أو ūل مشكلة قائمة، الŖ تستخدم المعرفة الم
وتستلزم عملية التطبيق اŪيد تعيين مدير المعرفة، والذي يقع على عاتقه واجب Ţفيز اȋفراد على التطبيق  حيث يعمل  

المعرفة من خلال التصǼيف والتبويب اȋمثل للمعرفة كما تتطلب تǼظيم 1كعǼصر فعال للتطبيق والتǼفيذ الدقيق لها. 
وكذلك إسترجاع المعرفة من خلال إتاحة المجال أمام اȋفراد للوصول إń المعرفة بسهولة وبالسرعة المǼاسبة وبǼاءا على 

  .التطبيق يصبح القرار أكثر دقة واȋداء أكثر تميز وإرتقاءا

 الفرع الثاني : نماذج إدارة المعرفة 
لبǼاء استراتيجيات معرفية المǼظمات قدم العديد من الباحثين نماذج عديدة لإدارة المعرفة في Űاولة مǼهم لتوجيه    

 Ŗماذج الǼتتماشى مع تغيرات العصر. و فيما يلي بعض ال ŕدافها وحل مشكلاتها، وحǿقيق أŢ ا فيǿا تساعدǿتم ذكر
 في أدبيات الموضوع .

  نموذجMarquardt 
يتألف من ستة مراحل تغطي عملية نقل المعرفة إń المستخدم من خلال لǼموذج مدخلا   Marquardt أقترح 

:Ņتسير بالتسلسل التا Ŗطوات التالية الŬ2ا 
 : حيث يتم اكتساب المعرفة والسيطرة عليها والتحكم بها؛لإكتسابا -
 : حيث يتم Ǽǿا العمل على توليد معارف جديدة؛ التوليد -
 يتم خزن المعرفة في نظم قواعد المعرفة أو في عقول اȋفراد؛: حيث اŬزن  -
:حيث يتم توزيع المعرفة على اȋطراف أصحاب العلاقة لضمان وصولها إń كل مركز إستخراج المعلومات وŢليلها -

 وكل نقطة من نقاط العمل؛

                                                             
  1رضا إبراǿيم المليجي، إدارة المعرفة والتعلم التǼظيمي، مؤسسة طيبة للǼشر والتوزيع، القاǿرة، مصر، 2010، ص144.

 .Ű122مد عواد الزيادات، مرجع سابق، ص  2



 الفصل الأول :                                                               مدخل مفاǿيمي لإدارة المعرفة 
 

 
33 

والتدريس والتدريب وشبكات تتم عملية الǼشر وتوزيع المعرفة من خلال عملية التعليم والتعلم  النقل والنشر: -
 اȋعمال وغيرǿا من وسائل الǼشر المتاحة.

في ǿذǽ المرحلة تكون المǼظمة قد تبǼت المعرفة ووظفتها في عملياتها والŖ تǼعكس في Ţسين  التطبيق والمصادقة: -
 العمليات والسلوك وتزيد من عمليات الإبتكار والإبداع.

لم بفاعلية وكفاية ، وبالتاŅ فإن ǿذǽ العمليات غير مستقلة عن بعضها البعض، ويوضح ǿذا الǼموذج أن المǼظمات تتع   
فالمعلومات Ÿب أن توزع من خلال قǼوات متعددة، وكل قǼاة من ǿذǽ القǼوات لها اطر زمǼية űتلفة وŸب أن ţضع إدارة 

المتعلمة الŖ تقود المعرفة خلال كل مرحلة المعرفة وبشكل مستمر لعمليات مراجعة وتقع إدارة المعرفة في قلب بǼاء المǼظمة 
 من ǿذǽ الست.

:Ņموذج في الشكل التاǼذا الǿ ويمكن تلخيص 

 Merquardtنموذج إدارة المعرفة عند  (:5شكل رقم)
 

 
2        1 

     
   3    

4         5                    6 
 

 .123صمرجع سابق،:Űمد عواد الزيادات،المصدر 
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  نموذجWiig  

 1نموذجا يتكون من خمسة مراحل ǿي: Wiigقدم   
خلال : Ÿري إعداد وتطوير المعرفة من خلال عمليات التعلم والإبداع والابتكار ومن عملية تطوير وإعداد المعرفة -

  البحث والتجارب الš Ŗلب المعرفة من خارج المǼظمة.
: ويتم السيطرة على المعرفة واكتسابها وţزيǼها والاحتفاظ بها من اجل الاستخدام عمليات إكتساب المعرفة -

 وعمليات المعاŪة.
يدة للمǼظمة، وقد يتم Ţويل : في ǿذǽ المرحلة يتم تǼظيم المعرفة وŢويلها إń أشكال مفعملية غربلة المعرفة وتهذيبها -

 المعرفة إń مواد مكتوبة.
: وفي ǿذǽ المراحل يتم توزيع ونشر المعرفة حŕ تصل إń كل نقطة من نقاط العمل عن عملية توزيع المعرفة ونشرǿا -

 طريق التعليم وبرامج التدريب والǼظم المساندة للمعرفة.
المǼظمة قد طبقت المعرفة من خلال المراحل السابقة وبدأت تتميز : وفي ǿذǽ المرحلة تكون عملية الرفع المعرفي -

بالرفع المعرفي) يتم Ţقيق ناتج أعلى من استثمار المصادر المتاحة( وبذلك يتحقق للمǼظمات عمليات تعلم أفضل 
 وتزيد عمليات الإبداع والابتكار وǿذا ما يطلق عليه الإستثمار المعرفي.

 :ركتين وسبع رافعات إستراتيجية.  نموذج ديفيد سكايرمŰ موذج على أساس قوتينǼذا الǿ ويقوم 

تتمثل القوة المحركة اȋوń في الإستخدام اȋفضل للمعرفة الŖ توجد بالمǼظمة، والطرق الŢ Ŗقق ذلك ǿي تقاسم     
يعبر عǼها )أن نعرف ما Ŵن الممارسات اȋفضل وتطوير قواعد البيانات، حل المشكلات والدروس المتعلمة، وǿذǽ القوة 

 نعرف(. 

والقوة المحركة الثانية ǿي الإبتكار وإنشاء المعرفة اŪديدة وŢويلها إń مǼتجات وخدمات وعمليات جديدة ويكون    
 2التركيز Ǽǿا على الطرق الفعالة في تشجيع وتعزيز وإثراء الابتكار.

 

 
                                                             
  1 جمال يوسف بدير،مرجع سابق ، ص48.

  ų2م عبود ųم، إدارة المعرفة )المفاǿيم والاستراتيجيات والعمليات(، مؤسسة الوراق للǼشر والتوزيع، عمان، اȋردن،2007 ،ص ص 120،121.       
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 المعرفة فهي: أما عوامل الǼجاح السبعة في ǿذا الǼموذج لإدارة   

خلال مǼتجات   ثراء رضا الزبون من: تطوير المعرفة العميقة من خلال علاقات الزبون واستخدامها لإمعرفة الزبون  -
 وخدمات ŰسǼة.    

 : أي المعرفة المجسدة في المǼتجات وما يرتبط بها واŬدمات كثيفة المعرفة.المعرفة في المنتجات واŬدمات - 

 عالية.  التعلم وتقاسم المعرفة لهما قيمة : تطوير الكفاءات البشرية وتǼمية الثقافة الابتكارية حيث الأفرادالمعرفة في   -

 : šسيد المعرفة في عمليات اȋعمال وإمكانية الوصول إń اŬبرة اŬبيرة في الǼقاط   اūرجة.المعرفة في العمليات  -

لمسجلة من اجل الاستخدام المستقبلي سواء في مستودعات المعرفة   الصرŹة : وǿي اŬبرة اūالية االذاكرة التنظيمية - 
 أو تطوير مؤشرات للخبرة.

 : Ţسين تدفقات المعرفة عبر اūدود داخل وخارج المǼظمة إń الموردين، الزبائن  والعاملين.المعرفة في العلاقات  - 

 ل الفكري وتطويرǽ واستغلاله: ويتمثل ǿذا العامل في قياس رأس الماالأصول المعرفية -

  نموذجJennex و Olfman    

 على  وتتضمن ،نموذج يستǼد على استخدام التأثيرات الǼاجحة في نظم إدارة المعرفة  Olfmanو  Jennexقدم 
  1:التاليةأبعاد 

 جودة الǼظام: كيف يؤدي نظام إدارة المعرفة وظائف ابتكار وţزين واسترجاع وŢويل وتطبيق المعرفة.  -
 جودة المعرفة: ضمان أن المعرفة المكتسبة متاحة لكل المستخدمين. -
 رضا المستخدم: توضح المستوى الذي عǼدŹ ǽقق نظام إدارة المعرفة مستويات عالية من الرضا لمستخدمه. -
الممكǼة: قياس الفوائد واȋثر الŹ Ŗدثها نظام إدارة المعرفة لكل من المستخدم وإدارة المؤسسة )اŪامعة  العوائد -

 أو الكلية( ككل.

 .39، 38نضال Űمد الزطمة، مرجع سابق، ص ص 1                                                             
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اȋثر اŪمعي: يؤدي استخدام الفرد لǼظام إدارة المعرفة إŢ ńسين جودة أدائه في موقع العمل وذلك يǼعكس   -
 ة( ككل. بدورǽ على أداء المؤسسة)اŪامعة أو الكلي

 والشكل المواŅ يوضح ǿذا الǼموذج:
 .Olfman و Jennex(: نموذج إدارة المعرفة عند 6الشكل رقم)

 
.39،ص مرجع سابقالمصدر:نضال Űمد الزطمة ،  

  و عوائق إدارة المعرفة :عوامل ųاح المطلب الثالث : 
ųاح إدارة المعرفة عǼد تطبيقها في المǼظمة Şيث Ţقق للمǼظمات ميزة تǼافسية,  Ǽǿاك ůموعة من العوامل الŖ تساعد في 

 عوائق Ţد من تǼفيذǿا. هاكما تواجه
 الفرع الأول : عوامل ųاح إدارة المعرفة 

 1توجد ůموعة من العوامل الŖ يمكن أن تؤدي إų ńاح إدارة المعرفة في مǼظمة ما وǿي كالآتي:
 المǼشاة أو المǼظمة و أهميتها وضمان الدعم الماŅ من الإدارة العليا .التركيز على قيم  -
 توافر قاعدة تقǼية وتǼظيمية يمكن البǼاء عليها. -
 تبř ثقافة المشاركة الŖ تقوم على دعم الاستخدام المتبادل للمعرفة . -

 .42، صمرجع سابقن Űمد خليل عثمان، علا1                                                              
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)العاملين( لهم طرق űتلفة لتǼفيذ اȋعمال والتعبير ضمان تعدد القǼوات المعرفية كتسهيل عملية نقل المعرفة كون اȋفراد  -
 عن أنفسهم.

 تبř طرق Ţفيزية كالمكافآت والتمييز لدفع العاملين للمساهمة في خلق واستخدام المعرفة المتوفرة . -
 الابتكار والتأكيد على فرص التعلم المستمر للأفراد. -
 والǼقاش والرؤية المشتركة. توفير الفرص للأفراد للمشاركة في اūوار والبحث -
 التشجيع على روح التعاون, وتعلم الفريق, والتأكيد عليهما بصورة دائمة. -

 1كما أن Ǽǿاك عواما ųاح أخرى تتمثل في :
 وجود نظم للفهم و نشر التعلم و المشاركة به .-
 فراد للمشاركة في اūوار و البحث و الǼقاش.Ţفيز العاملين Ŵو التطوير و المشاركة بالرؤية اŪماعية ، و توفير الفرص للأ-
 تركيز الإǿتمام على تدفق المعرفة أكتر من ţزيǼها .-
 مساعدة اȋفراد لتحديد دور و متطلبات و تطبيقات المعرفة لإųاز أعمالهم .-
يشكل أساس المعرفة تمكين اȋفراد في مǼاسبا متكررة من البدئ في مǼاقشات و تداول اūوارات ليتضح لهم ما الذي -

 لإųاز أعمالهم .
 الفرع الثاني :عوائق إدارة المعرفة 

دراسات حول مآزق و إخفاقات مبادرات إدارة المعرفة  وتوصلت ǿذǽ  جه إدارة المعرفة عوائق فقد أجريتوفي المقابل توا
 2ما يلي:تتمثل في الدراسات إن العوائق الرئيسية الŖ تعترض تǼفيذ إدارة المعرفة بشكل فاعل

 سيطرت الثقافة الŖ تكبح التشارك في المعرفة . -
 الافتقار إń القيادة العليا الداعمة لإدارة المعرفة . -
 الافتقار إń الإدراك الكافي لمفهوم إدارة المعرفة وŰتواǿا . -
 .التعلم ألمǼظميالافتقار إń وجود تكامل بين نشاطات المǼظمة المتعلقة بإدارة المعرفة وبين تعزيز  -

 3كما أن Ǽǿاك عوائق أخرى تتمثل في :
 عدم توفر البǼية التحتية اللازمة من مǼظومة إتصالية و ǿيكلية و معلوماتية لǼقل المعرفة و ţزيǼها .-

                                                             
  1حمادي عبلة ، مرجع سابق ، ص ص 48-47.

 .50، ص مرجع سابقǿيثم حجازي ،  2 
 416،ص Ǽ2008شر والتوزيع ، عمان ،، دار الصفاء للإدارة المعرفة رŞي مصطفى عليان ، 3



 الفصل الأول :                                                               مدخل مفاǿيمي لإدارة المعرفة 
 

 
38 

ين و إحتكار المعلومات من قبل الإدارة العليا التقليدية ، اȋمر الذي يعř  حجز ǿذǽ المعلومات و يمǼع و صولها للمعǼي-
 تداولها في المستويات الدنيا .

 .عدم الإǿتمام بالمعرفة الكامǼة و الŖ على أساسها يمكن بǼاء المعرفة الصرŹة -
التعامل مع المعرفة و كأنها مطلوبة لذاتها ، و أن اūصول عليها يتم ȋغراض دعائية ، إضافة إń إفتقار المǼظمة ȋفراد -

 على توظيفها و ţزيǼها قادرين 
 1ومن التحديات الŖ تواجه إدارة المعرفة أيضا:

 :فراد على التفكير معا التحدي التقنيȋتساعد ا Ŗنظمة البشرية والمعلوماتية الȋالمتمثل في تصميم ا 
 وع الفكري لتشجيع الإبداع التحدي الاجتماعيǼتشارك بالمعرفة وتدعيم الت Ŗظمات الǼالمتمثل في تطوير الم :

 الاستǼساخ والتقليد .بدلا من 
 فيما صǼف آخرون التحديات الŖ تواجه إدارة المعرفة ومعوقات تطبيقها في فئتين هما :

 :صر عصر ثورة المعرفة والمعلومات ويمتاز بتدفق أفكار وثقافات متعددة  التحديات الثقافيةǼذا العǿ حيث يعتبر
بها، والعمل على إحداث التوازن بين ثقافة الانفتاح وبالتاŅ لابد للمǼظمة من دعم توليد المعرفة والمشاركة 

ومشاركة المعرفة مع اūاجة إń المعرفة المǼاسبة Ŭاصية فكرية، إذ لابد من الاǿتمام بالمعرفة واȋخذ şصوصية 
 الثقافة السائدة في المجتمع .

 :)ديات البنية الأساسية )تكنولوجيا المعلومات والذكاء الاصطناعيŢ  المعوقات الإدارية    ومن ابرز
 والتǼظيمية الŖ تواجه إدارة المعرفة.

 عدم توافر الوقت الكافي لدى اȋفراد العاملين في إدارة المعرفة . -

 نقص الفهم والوعي بأهمية وفوائد إدارة المعرفة . -

 عدم القدرة على قياس العوائد المالية لإدارة المعرفة . -

 إدارة المعرفة . نقص المهارات اŬاصة ȋساليب -

 المǼظمة .القيم وتعارضه مع ثقافة  اختلاف نظام -

 
                                                             

  ǿ1يثم حجازي ، مرجع سابق ،  ص51 .
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 : خلاصة الفصل الأول
مما سبق تǼاوله في ǿذا الفصل ، يمكن القول بأن إدارة المعرفة كحقل إداري حديث لازال Űل إجتهاد الباحثين ، وŰل 
إستكشاف من قبل المǼظمات الŖ  بدأت  تكمن مǼافع الإǿتمام بالمعرفة كمورد إستراتيجي يسمح بتحقيق التميز و 

 ليه ، بات واضحا أن إدارة المعرفة تسهم في إرساء المجتمع المعلوماتي الإستمرارية في Űيط متقلب و كثيف المǼافسة . وع
، مما يتيح إستفادة أكبر من الموارد الذǼǿية المتاحة و إمكانية أحسن للإبتكار و التطوير  ،من خلال تبادل أفضل للأفكار

 و السعي Ŵو Ţقيق التعلم التǼظيمي . ǿذا اȋخير الذي سǼعمل على توضيحه في الفصل المواŅ و علاقة إدارة المعرفة 
 به .
 
 
 
 

 

 



 
 الفصل الثاني
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 تمهيد:
التعلم كأųح وسيلة للتكيف مع   اعتمادأحدثت التحولات الŖ أفرزتها أحداث المرحلة الراǼǿة قǼاعة شاملة بأهمية وضرورة 

  .ůال التعلم التǼظيمي لضمان البقاء و الǼمواقتحام المستجدات ومواجهة التحديات ،وبات لزاما على űتلف المǼظمات 
المعرفة،لذلك يعدمن  واقتصادكما يعتبر التعلم التǼظيمي مفهوم إداري يتكامل مع إدارة المعرفة ورأس المال البشري 

 .المتطلبات اȋساسية لǼجاح أي مǼظمة في الوقت اūاضر ,لضمان التطوير والتغيير

ة تعد مǼظمة القرن اūادي و العشرين الŖ تتسم بسرعة التغيرات ،وكثرة التحديات وŢفيز بالإضافة إń أن المǼظمة المتعلم
،  أن المعرفة ǿي المصدر الوحيد لذلك باعتبارالقرار  واţاذوبلورة الإستراتيجية  والمشاركة في صǼاعة الرؤيا والابتكارالتعلم 

 مايلي: تتضمنثلاث مباحث  إńومن Ǽǿا سيتم التطرق في ǿذا الفصل 
 المبحث الأول :ماǿية التعلم التǼظيمي

 أساسيات عملية التعلم التǼظيمي المبحث الثاني :
 التعلم التǼظيمي والمبحث الثالث : إدارة المعرفة 
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 المبحث الأول :ماǿية التعلم التǼظيمي
تتأثر المǼظمات مثلها مثل اȋفراد بالبيئة الŖ تعيش فيها و تؤثر فيها ،وكما Źتاج اȋفراد إń التعلم ، من أجل التعامل و 

، و التعلم مع كل من التكيف مع بيئتهم ، كذلك Ţتاج المǼظمة أن تتعلم من šاربهم و من خبرات و معارف أفرادǿا 
في البيئة الŖ تǼشط فيها .و يطلق على تعلم المǼظمة من خلال اȋفراد فيها إسم  رارالاستميدور حولها من أجل البقاء و 

 التعلم التǼظيمي الذي سيتم تǼاوله بشيء من التفصيل في ǿذا المبحث.
 . التعلم التǼظيمي  مفهومنشأة و المطلب الأول :

 الفرع الأول : نشأة التعلم التǼظيمي 

 مفهوم مǼحǼيات استخداممن التعلم في إدارة المǼظمات إń عشريǼيات القرن العشرين .حيث كانت بداية  الاستفادةتعود            

التعلم في صǼاعة الطائرات في الولايا المتحدة اȋمريكية .إذ اتضح وقتها أن نفقة إنتاج الطائرات يمكن أن تǼخفض إذا زاد عدد      
ا بسبب قيام العمال  بذات العمل مرات متكررة ، اȋمر الذي يكسبهم مهارة الوحدات المǼتجة .وتǼشأ ǿذǽ الظاǿرة جزئي

العمل المباشرة المطلوب لإنتاج وحدة واحدة من الإنتاج تǼخفض وفقا لǼمط مǼتظم ويمكن التǼبؤ زائدة . ومن ثم فإن كمية 
معدلات اȋداء و تقييم تعلقة بتحديد به .وقد أسهم استخدام Ţليل مǼحǼيات التعلم في رفع كفاءة العمليات الإدارية الم

 أداء اȋفراد .

يجة لتكرار داء نتاȋالتحسن في  الاعتباروأيضا أصبح بالإمكان وضع جداول الإنتاج على أسس سليمة تأخذ في 
 المحاولات.

العملي بهذا المفهوم في إدارة المǼظمات من  الاǿتمامبالتركيز على  Kyertو march 1963وفي عام  ، قام كل من  
ة عليها .إń إŸاد المزايا التǼافسية و المحافظخلال مفهوم التخطيط الإستراتيجي في المǼظمات و الهادف   

حولمن أوائل المفكرين الذين إستخدموا مصطلح التعلم التǼظيمي من خلال الدراسات الŖ قام بها  Simon ويعد 
مي .التعلم في المǼظمات ، و كانت أساس التعلم التǼظي  عملية إţاذ القرار.و الŖ أكدت على إستخدام  

" " فن و ممارسة التعلم التǼظيمي، الذي كتب كتابا ǿاما عن التعلم التǼظيمي صدر عام Ţت عǼوان  Senge و أيضا 



المعرفة الفصل الثاني:                                                    التعلم التǼظيمي عن طريق إدارة  
 

 
43 

الكتب حيث نال ǿذا الكتاب إǿتماما كبيرا في عالم اȋعمال ، و قد اعتبرته ůلة اȋعمال في جامعة ǿارفرد من أǿم 
 . 1التطويرية في عالم الإدارة

وǿكذا أصبح التعلم التǼظيمي أحد المصادر الهامة للتغيير الإستراتيجي في المǼظمات ، حيث أصبح مع مفهوم المǼظمة 
، المتعلمة أحد المفاǿيم اȋساسية الŖ اǿتم بها المديرون و القادة الباحثون و الممارسون مع نهاية تسعيǼات القرن العشرين 

حيث ساد الإعتقاد بأن قدرة أي مǼظمة على التعلم بصورة أفضل من مǼافسيها يعد شرطا أساسيا لزيادة قدراتها التǼافسية 
 و الإستجابة بصورة فعالة و مبتكرة للتغيرات البيئية .

 : مفهوم التعلم التǼظيمي .الثاني  لفرعا

řيع)Learn  اللغة الإųليزية "    المصدر علم، بمعŘ عرف، وتعلم أو علم، أما في: التعلم في اللغة العربية يأتي من لغة 
 اūصول على المعرفة أو المهارات ، بواسطة اŬبرة والتفكير أو اūفظ أو التذكير "2.

ه في الفكر الإداري يعتبر مصطلح التعلم التǼظيمي حديث الǼشأة نسبيا حيث كان أول ظهور لف:أما إصطلاحا 
، وذلك يث كانت أول مرة يقدم فيها تعريف واضحا للتعلم التǼظيميح  1969سǼة    Simon من طرف   

 املين في المǼظمات ،بما الع من قبل اȋفراد الوعي المتǼامي بالمشكلات التǼظيمية و الǼجاح في Ţديدǿا "على أنه
 Ŗبأنه" تلك العملية الargyris وschonظمة ذاتها "3  كما يصفهǼرجات المű عكس على مدخلات وǼي  

 يمكن من خلالها ȋعضاء المǼظمة كشف اȋخطاء وتصحيحها من خلال تغيير نظريات العمل لدية"4،
 
 

،دراسة حالة مǼظمة جǼرال الكتريك "عملاق  ،إدارة التغير و دورǿا التǼظيمي و دورǿا في ترسيخ مبادئ و أسس المǼظمة المتعلمةشريفي مسعودة 1                                                             
ن بوعلي العاŅ "أطروحة دكتوراǽ في علوم التسيير ،ţصص إدارة اȋعمال ، كلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسيير ، جامعة حسيبة بالتكǼولوجبا 

 90،ص2016-2015،الشلف ، اŪزائر،
 2 ليث علي عبداūكيم ،دور أدوات التعلم التǼظيمي في Ţقيق الأداء اŪامعي، المجلد 11،العدد ů،2لة القادسية للعلوم الإدارية 2009، ص 98.

 والاقتصادية،
شǼشونة Űمد ،أهمية التعلم التǼظيمي في ųاح المؤسسات الإقتصادية العددů،،33لة العلوم الإنسانية ،جامعة Űمد خيضر ، بسكرة، اŪزائر، 

  20143،ص109
  4عمر أحمد همشري ،إدارة المعرفة الطريق إń التميزو الريادة ،دار صفاء للǼشر و التوزيع ،عمان ،2011،ص  16
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رؤى مشتركة للمعرفة و نماذج موحدة للتفكير والمبǼية على Źدث من خلال  "على أنه BERNARD إليه ويشير  
 اŬبرات والمعارف الموجودة بالذاكرة"1.

 أماEndlikفيراǿ" ǽو ůموعة من اȋنشطة الŢ Ŗدث في المǼظمة الŖ تؤدي مع الزمن إń إحداث تغييرات سلوكية 

" على أنه  ، كما يعرف التعلم التǼظيمي بمفهومه العام2"و اŸاد ونقل المعرفة وإنتاجية تزيد المعرفة و الفهم في المǼظمة
 ńظمات من خلالها إǼتسعى الم Ŗسين قدراتها الكلية، وتطوير ذاتها وتفعيل علاقاتها مع بيئتها، والتكيف مع عملية الŢ

ظروفها ومتغيراتها الداخلية واŬارجية، وتعبئة العاملين فيها ليكونوا وكلاء لمتابعة واكتساب المعرفة وتوظيفها ȋغراض 
 3والتميز" التطوير

قدرة المǼظمة على اكتشاف المشكلات التǼظيمية ومعاŪتها من ، يمكن القول بأن التعلم التǼظيمي يمثل ماسبق من خلال 
قبل اȋفراد العاملين بالمǼظمة، والاستفادة من تلك المشكلات السابقة الŖ مرت بها،من خلال إŸاد اūلول لها و التغيير 

 4التǼافسية ها وتطوير قدراتهاالمستمر للإستراتيجية الŖ تتبǼاǿا المǼظمة لتتلائم مع الظروف البيئية ، مما يزيد من تكيف

التعلم التǼظيمي ،و الŖ   مصطلح من التعريفات السابقة يمكǼǼا القول أن Ǽǿاك العديد من اŬصائص الŹ Ŗملها و 
 5اختلف المفكرين حولها ، لكن اختلافهم كان شكليا فقط حيث أنها تتشابه في المضمون و الŖ نذكر من أهمها ما يلي: 

 ظيمǼها  ي عملية مستمرة: التعلم التǼأو كما قال عFlower   ،طة وصولŰ بأنها رحلة متواصلة ليست لها
لهذا فإن اȋفراد العاملين في المǼظمات الŖ تتبř مفهوم التعلم التǼظيمي لا يǼظرون إǿ ńذǽ العملية على أنها 

ǿظرون إليها على اعتبارǼواجباتهم وأعمالهم اليومية. وإنما ي ńظمة، شيء مضاف إǼا أنها جزء من نشاط وثقافة الم
 وبالتاŅ فإن ǿذǽ العملية Ţدث لديهم بصورة تلقائية ومستمرة .

 :ظمةǼساسي في عملية  وجود رؤية مشتركة بين أعضاء والمȋصر اǼمر العȋاصية تمثل في الواقع اŬا ǽذǿ في
التعلم المستمر. لذلك عǼدما يتحدث الشخص مع اȋفراد العاملين في المǼظمات الŖ تتبř مفهوم التعلم 

 التǼظيمي سواء أكان ǿؤلاء اȋفراد في الإدارة العليا أم في الإدارة التǼفيذية.
                                                             

  1فايز عبد الرحمان الفروخ ،التعلم التǼظيمي وأثرǽ في Ţسين الأداء الوظيفي ، دار جليس الزمان للǼشر و التوزيع ،اȋردن ،2011،ص16
  2 فايز عبد الرحمان الفروخ ،مرجع سابق  ،ص16.

  3علي Űمد جبران ،المدرسة كمǼظمة متعلمة و المدير كقائد تعليمي ، المجلد19 ،العدد اȋول، ůلة اŪامعة الإسلامية ،يǼاير2011 ،ص430
  4أنعام الشهابي ، السلوك التǼظيمي مفاǿيم معاصرة ط1، دار إثراء، اȋردن، ، 2009، ص 199. 

  5عبد الرحمان بن أحمد ǿيجان ،التعلم التǼظيمي ،مدخلا لبǼاء المǼظمات القابلة للتعلم  ،المجلد 37، العددů،4لة الإدارة العامة ،فبراير 1998،ص681
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 ظيمي بالممارسǼبرة:التعلم التŬة وا  Ŗظمة، والǼارجية للمŬبرة والتجارب الداخلية واŬو نتاج اǿ أي أن التعلم
 تمكن المǼظمة من إدراك المعاني القيمة المستمدة من šاربها وممارساتها.

 :ظيمي عملية تلقائية ومستمرةǼها دون وجود ومساندة من  التعلم التǼتائج المرجوة مǼقق الŢ فإنها لا يمكن أن
دة المǼظمة، وŸب أن تقدم شيئا من نماذج سلوكها وتصرفاتها لتكوين قدوة ȋعضائها. ومن ناحية أن عملية قيا

التعلم التǼظيمي ǿي ديǼامكية مستمرة ومرنة، تساعد اȋفراد على تعلم مهارات جديدة واكتساب معارف 
 جديدة لتصبح جزءا من توجهاتها وممارساتها.

 1صائص من أهمها :عددا من اDodgson  Ŭويضيف 
 .ظيم والمتابعةǼطيط والتţ تاج علىŢ ظيمي عملية معقدة ومتشابكةǼإن عملية التعلم الت 
  دث بشكل تلقائي، ولكن لتعظيم الفائدة المرجوة واستمرارية التعلم لابد أنŹ ظيمي قدǼأن التعلم الت

 تتبř المǼظمات إستراتيجية Űددة وواضحة للتعلم التǼظيمي.
 ظيمي لا يقتصر على ما يتم اكتسابه من خبرات ومهارات من خلال التجارب وممارسة التع إنǼلم الت

 التعلم، بل يتعد ذلك إń تعلم وتطوير العمليات العقلية والإدراكية للأفراد لترشيد سلوكهم.

الŖ بدورǿا توضح أكثر كما أن Ǽǿاك العديد من المصطلحات الŖ لها علاقة بالتعلم التǼظيمي لابد من الإشارة إليها و 
 مفهوم التعلم التǼظيمي ونذكر مǼها التعلم والتعليم والتدريب:

 برات  :التعلمŬاتج عن تدعيم اǼيعرف التعلم على أنه" ذلك  التغير الدائم نسبيا في السلوك الفردي وال
 .2السابقة " والممارسات

سلوك المǼظمة   أن التعلم" يعتبر تعلما عǼدما يؤثر على اكتساب معرفة عǼد الفردية وعلى  tHuberو يشير إليه
توكد على "أن التعلم يتم عǼدما تؤدي كل من الممارسة و اŬبرة إń تغيير مستمر نسبيا في Garyأما  . 3ككل" 

 .4السلوك "
 الǿذǽ  الرسالة إستكمالا لمتطلبات اūصول على درجة الماجستيير في إدارة اȋعم قدمت إدارة الإبداع في المǼظمات المتعلمة ،بكار ،  براء عبد الكريم Űمد1                                                             

 21- 20قسم العلوم الإدارية، جامعة اليرموك ، اȋردن، ص ص
  2حسين حريم ، السلوك التǼظيمي سلوك الأفراد و اŪماعات في مǼظمات الأعمال ، ط 3،دار حامد ،عمان، اȋردن ،،2009،ص133.

3 Hubert G.P, Organizational learning : the contributing processes and the literatures, organization science, Vol.2, N.1, 

February, P115. 

 

 4ثابت عبد الرحمن إدريس، جمال الدين Űمد المرسى، السلوك التǼظيمي نظريات ونماذج وتطبيق عملي لإدارة السلوك في المǼظمة،الدار اŪامعية،2002
.164ص  
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  و:التعليمǿ"  اصر ،كالطرائقǼكوم بمجموعة من العŰ المتعلم ،و التعليم ńعملية نقل المعلومات من المعلم إ
الفرد و توسيع مدارك إلى كما يهدف   ،1"الفعالة الŖ تثير دوافع المتعلم فتوجهه Ŵوى إكتساب المعرفة

يئة الŖ يتلقى المتعلم تعليمه فيها للبو ، ويزيد من المعلومات العامة لديه و مستوى لفهم الديهة ـالمعرفůالات 
 2،كما يزيد القدرة على التفكير المǼطقي من خلال تعميق القدرات العقلية

  :دث من خلالها التغيير و التعديل التدريبŹ طط ووسيلة أو أداةű ظم و نشاطǼيعرف على أنه إجراء م
رفع كفاءة العامل وزيادة إنتاجيته لتحقيق  المعلومات والمهارات وسلوكيات و الإšاǿات من أجل الإŸابي في 

 .3أǿدافه وأǿداف المǼظمة
 4:ويتمثل الفرق بين ǿذǽ المفاǿيم فيما يلي

التدريب Źمل بعدا آليا في نقل المهارات الŖ تتمثل في ůموعة اūركات و التعامل مع الآلة من أجل الإنتاج ،فالتدريب 
 يتم بالǼمط المدرسي لتلقين و إكتساب المعارف . يتم خارج موقع العمل ،في حين أن التعليم

ويتم نقل التدريب و التعليم في كما أن التعليم يضل Źمل الطابع اŬارجي العام الذي لا يمكن تمييزǽ بين مǼظمة وأخرى 
 أوالإšاǽ في غالب اȋحيان، أما التعلم التǼظيمي فتǼتقل اŬبرة  أحاديحالة ساكǼة من المعلم إń الطالب في شكل ǿرمي 

 تفاعلية بين طرفين ،و التعلم لايتم إلا في داخل المǼظمة وǿو مرتبطالمهارة المترجمة في ůموعة من المعلومات بطريقة 

 .علم مصدر للميزة التǼافسيةمن التوǿذا ما يشكل الماضية و المستقبلية في علاقة تميز كل مǼظمة عن اȋخرى باūوادث 

 

 

 

 
                                                             

 1بلقاسم سلاطǼية ، علي بو عǼاقة ،علم الإجتماع التربوي :مدخل ودراسة قضايا المفاǿيم ،دار الهدى للطباعة و الǼشر ، عين مليلة ، اŪزائر ، بدون تاريخ، 
  2رضا السيد ،الاحتياجات التدريبية بين الǼظرية والتطبيق، دار وائل للǼشر و، عمان ، اȋردن،2007،ص 17 

  3عǼتر عبدا لرحمان، إدارة الموارد البشرية مفاǿيم وأبعاد إستراتيجية ،دار اليازوري للǼشر و التوزيع ،عمان ، اȋردن ،2010،ص88
 4فاطمة مانع ، الإبداع و الابتكار وقواعد التعلم في المǼظمات الصǼاعية ، الملتقى الدوŅ الرابع حول : المǼافسة و الإستراتيجيات التǼافسية للمؤسسات

13، اŪزائر ،ص2011المركز اŪامعي şميس مليانة ، الصǼاعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية ،  
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 التعلم التǼظيميو أبعاد أهمية  المطلب الثاني :

 :أهمية التعلم التǼظيمي . لأولالفرع ا
 Ŗظمة و اكسابهم المهارات الǼيتم من خلالها تعديل سلوك العاملين بالم Ŗظيمي أنها العملية الǼتتمثل أهمية التعلم الت

تǼمية وعيهم بالمشكلات الŖ تواجه المǼظمة و كيفية التفاعل معها وصولا إń غاية أكبر، و تمكǼهم من اȋداء الفعال، و 
 .ǿي تطوير اȋداء الإداري للعاملين بالمǼظمة، مما يدفعها Ŵو Ţقيق أǿدافها بكفاءة و فعالية

 1من خلال الǼقاط التالية :وبشكل عام يمكن Ţديد 

 قيادة التغيير .زيادة قدرة المǼظمة على إدارة و  -

 تفهم المخاطر الŢ Ŗيط بالمǼظمة والتǼوع بشكل فعال -

 القǼاعة المتزايدة بأن المعرفة ǿي المصدر اȋساسي لتحقيق المزايا التǼافسية -

- Ņعمال الدوȋيط اŰ افسة فيǼإرتفاع حدة الم 

ضرورة تعرف مشروعات اȋعمال على احتياجات الزبائن المتزايدة والمتغيرة و تلبيتها مما زاد من ضرورة تبř فلسفة  -
 2التعلم التǼظيمي 

 يقدم أفكار و تصورات جديدة عن أداء المǼظمة وذلك من خلال الإلتزام بالمعرفة -

 المǼظمة لن تبقى جامدةالتكيف من خلال عملية التجديد الذي يتم تشجيعه وبذلك فإن  -

 3التǼظيمي و ǿي : Ǽǿاك ثلاث عوامل تشرح ضرورة التعلموللإشارة فإن 

 و السريع في المحيط، فرض على المǼظمة إعادة الǼظر في وظائفها و البحث عن أساليب حديثة للتعلم المتزايدالتغير  -1
                                                             

  1فاطمة مانع ، مرجع سابق ،ص ص213،214
،دراسة استطلاعية لآراء عيǼة من مدراء أقسام الشركة العامة للاسمǼت اǼŪوبية أدوات التعلم التǼظيمي ودورǿا في تبني مهارات التسويق أزǿار عزيز العبيدي ،2 

 155،ص2000،جامعة الكوفة ،العراق،
 3عيشوش خيرة ،علاوة نصيرة ،دور المǼظمات المتعلمة في تشجيع عملية الإبداع  ، ورقة Şث مقدمة إń الملتقى الدوŅ حول رأس المال الفكري في  

7،ص 2011مǼظمات اȋعمال العربية في الاقتصاديات اūديثة ، جامعة الشلف ،  
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 ت المحيط.المتغير للاستجابة 

تعتبر الكفاءات و الموارد الداخلية للمǼظمة مصدار للميزة التǼافسية ǿذا ما جعل المǼظمة تسعى إń تعميق  آلية  - 2
 لإنشاء و نشر و ţزين معارفهم.

سياسات تسريح العمال لها تأثير على فقدان الكفاءات الŖ اكتسبتها المǼظمة على مر السǼين، اȋمر الذي تسبب  - 3
المخطط التاŅ يمثل أهمية التعلم  المتǼامي بضرورة الاحتفاظ بالطابع غير المادي و المحافظة على كفاءاتها. في زيادة الوعي

 .التǼظيمي

 (:أهمية التعلم التǼظيمي 7الشكل رقم )

 
بكر بلقايد ،  أبي جامعةدولية ،  ما جستير في مالية ، رسالة المؤسسة أداءالتعلم  التǼظيمي كمدخل لتحسين  : عيشوش خيرة ،المصدر

 21-20قسم مالية دولية ، تلمسان ،،ص ص

 

 

 

 

 

 

 كيف نطور أساليب
 المǼظمة  التعلم؟

 يجب أن
 تسير على

 أنها مǼظمة 
متعلمة

 أهمية الكفاءات في
 Ţسين الميزة
 التǼافسية

 كيف Ŵدد و نǼشئ
 الكفاءات؟
كيف Ŵافظ على 
 الكفاءات المكتسبة؟

نلǼتائج المترتبة عا  
 تسريح العمال

 

 التغير السريع
 في المحيط
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أهمية التعلم التǼظيمي تكمن في كونه Źتم على اȋفراد ،وأن يطلعوا على كل ما يستجد  أن  من خلال الشكل يتضح لǼا
 1،من فكرة ومعرفة و نظريات و تقǼيات ساعة بساعة ، ǿذا إن أرادوا ůرد الإستمرار والبقاء

إذا كانوا يتطلعون للتميز و الǼماء فيǼبغي أن تكون لهم إسهام في توظيف ما يستجد و تطبيق ما يكتشف ، وفي إثراءǽ أما 
 .وتطويرǽ ، بالإظافة معرفة جديدة أو إكتشاف تقǼية يتم تطبيقها

 2 ومن ǿذǽ اȋهمية فإن أǿم أǿداف التعلم التǼظيمي تتمثل في:

Ǽظيمي لسببين أساسين مرتبطين مع بعضاهما البعض، اȋول ǿو البقاء والثاني ǿو التميز. المǼظمات Şاجة إń التعلم الت -
 الŢ Ŗقق الǼجاح طويل اȋجل للمǼظمة. الإستراتيجيةيعد التعلم التǼظيمي واحدة من الوسائل  -

وكلما ųحت المǼظمة في إدارة  تعتبر عملية التعلم واحدة من أبرز العمليات الŖ تستǼد إليها المǼظمة في Ţقيق أǿدافها، -
 ǿذǽ العملية في űتلف مستوياتها الفردية واŪماعية والتǼظيمية. أصبحت أكثر فاعلية في Ţقيق أǿدافها التǼظيمية.

التعلم التǼظيمي ǿو عبارة عن اŪهد متواصل تمارسه المǼظمة في بǼاء وتǼظيم المعرفة وŢسيǼها بهدف الوصول إń معان  -
 .كن الاستفادة مǼها في حل المشكلات الŖ تواجهها المǼظمة في űتلف المستويات الإداريةمشتركة يم

كما يهدف التعلم التǼظيمي إń تعديل السلوك، Ţسين القدرة على الفهم، التǼسيق بين الوظائف، الابتكار وحل -
 المشكلات.

 الثاني : أبعاد التعلم التǼظيميالفرع 
في  تظهر  التعلم التǼظيمي اȋساسيةفإن أبعاد 1994في سǼة " Marquardtو Reynaldes" دراسة ńادا إǼإست 

Ņالشكل التا:  
 
 

 
                                                             

  1عيشوش خيرة ، مرجع سابق ص 29
 2جوǿرة أقطي، أثر القيادة الإستراتيجية على التشارك في المعرفة: دارسة حالة مجموعة فǼادق جزائرية، رسالة مقدمة لǼيل شهادة د كتوارǽ  ، في علوم التسيير ،

. 109،110ص ص  بسكرة ، اŪزائر ،–جامعة Űمد خيضر   
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 ممارسات التعلم التǼظيمي:  (8)لشكل رقم ا   
 
 
 
 
 
 
 
 

،  ůلد رقم  التغير الإستراتيجي في المǼشآت السعودية الكبرىدور التعلم التǼظيمي في مساندة حبيب أيوب ، المصدر :
 73،صů،2004لة الإدارة العامة  ،1العدد44
 ويتكون من اȋبعاد التالية :البعد الإستراتيجي: -1

 ظمةǼظار واحد أو برؤيةالرؤية المشتركة بين أعضاء المǼدافها بمǿظمة وأǼمستقبل الم ńظيم إǼرؤية أعضاء الت řوتع  : 
متشابهة مما يؤدي إń ترابط علاقتهم وتوحيد جهودǿم في وضع خطة عمل مشتركة للوصول للمستقبل المǼشود وŢقيق 
اǿȋداف المرجوة كما تؤدي الرؤية المشتركة إń تزويد اȋفراد بالطاقة والقدرة اللازمة للتعلم والتصرف بما يتفق مع 

 ة.الهدف المرجو من التǼظيم وتوجيهاته المستقبلي
 طط والتكيف معها ويتم ذلك من خلال بيئيةمتابعة التغيرات الŬتوقع التغيرات المحيطية والاستعداد لوضع ا řوتع  :

وجعلها بقدر الإمكان تعمل لمصلحة التǼظيم مما بيئية عوامل الالبدائل السيǼاريوǿات المǼاسبة للتخفيف من حدة تأثير 
 1يدعم قدرة المǼظمة على التعلم.

 ددة التدريب، التعلم والابتكار مرسومة بصورة واضحة وواعية إستراتŰ ظيم خطةǼأن يكون لدى الت řيجية التعلم: وتع
 وتعتبر ǿذǽ الإستراتيجية أحد أنشطة التǼظيم الرئيسية وأǿم مصادر بǼاء المزايا التǼافسية و لمحافظة عليها.

 
 

، قدمت ǿذǽ اȋطروحة استكمالا ر الأجهزة الأمǼية بالمملكة العربية السعوديةبǼاء نموذج للمǼظمة المتعلمة كمدخل لتطوي، Űمد بن علي إبراǿيم الرشودي،  1                                                             
 69، ص  ،السعودية 2007لمتطلبات اūصول على درجة دكتوراǽ الفلسفة في العلوم اȋمǼية ، قسم العلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم اȋمǼية، 

 
 

 

 البعد التǼظيمي البعد الثقافي 

يجيالبعد الإسترات  
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 1 وأǿم العǼاصر الŹ Ŗتوي عليها: البعد التǼظيمي:-2
  ذا الفريقǿ ماعي من خلال الفريق يشجع خلق مساحة للحوار بين أعضاءŪالعمل من خلال الفريق: إن العمل ا

وتبادل اȋفكار والمهارات واŬبرات كما يثري القدرة اŪماعية المشتركة على توليد معارف جديدة مبتكرة للتعامل مع 
 م الفريق واكتساب اŬبرة من خلال العمل اŪماعي .المشكلات والاستجابة للتغيرات مما يؤدي إń تأمين تعل

  يكل الفريق الذيǿ يكل المصفوفة أوǿ ظيمي مثلǼسبة للتعلم التǼنسب بالȋو اǿ ظيمي المرن: قد يكونǼالهيكل الت
ت يعطي العاملين اūرية في التجربة والابتكار بالإضافة إń اعتماد الهيكل اȋفقي الذي Źتوي عدد أقل من المستويا

المشددة في بيئة والرقابة ،التǼظيمية على اللامركزية واţاذ القرارات والبعد عن البيروقراطية والروتين والإجراءات الرسمية 
 وعلى اتصال دائم معها. ،وتكون فرق العمل قريبة من مراكز اţاذ القرارالعمل .

 أ ńاد المعرفة ونقلها إŸخطاء  عضاءإȋبرات والمعارف من خلال التعلم من اŬصر اكتساب اǼذا العǿ ظيم: يتضمنǼالت
السابقة، وتبادل المعرفة بين أعضاء التǼظيم للتجارب الǼاجحة الŖ حققتها المǼظمة في الماضي والŸ Ŗب أن Ţققها في 

Ǽافسة و التعرف على أفضل الممارسات كذلك الإستفادة من šارب المǼشأة اȋخرى الǼاجحة و المǼشآت المالمستقبل  
 الإدارية فيها . ونقلها إń جميع العاملين في التǼظيم للإستفادة مǼها في ůال التطبيق العلمي .

 2 وأǿم عǼاصر ǿذا البعد:البعد الثقافي: -3
  بǼš خطاء السابقةالتركيزعلىȋلق بيئة عمل تثمن التعلم بصورة الفشل والتعلم من اş ه ولا يعيعالية وتشج: وذلك

تعتبر اȋخطاء الŖ يقع فيها اȋفراد أثǼاء التǼفيذ بمثابة نقطة ضعف في أدائهم، وإنما تشكل فرصة ووسيلة Ÿب أن 
 تستغل للتطوير والتعلم من تلك اȋخطاء.

 اد  :البيئة المساندة للتعلمŸالقدرة على إ ńقيحها وحفظالمعلومات و وتشير إǼديدة وتŪها، ثم العمل على المعارف ا
الŖ تواجه التǼظيم، ويتضمن ǿذا العǼصر مراجعة الوضع اūاŅ للتǼظيم  لمشاكل استخدامها في التعامل مع الفرص وا

وتشجيع القادة واȋفراد على إŸاد طرق وأفكار جديدة وإدخال ŢسيǼات في أساليب ،والممارسات المستخدمة فيه 
 افأة اȋفراد المبدعة.العمل ونوع المǼتجات واŬدمات ومك

 ودة الكلية للتعلمŪظيمي : إاǼو التعلم التŴ ńوȋطوة اŬودة الكلية للتدريب والتعلم غالبا ما تعتبر اŪتمام باǿن الا
وفعالية ،يعمل كل فرد في التǼظيم على التعلم بصورة مستمرة ȋداء العمل بكفاءة وتتطلب إدارة اŪودة الشاملة أن 

 المفاǿيم اȋساسية في التعلم التǼظيمي. تطابق معيوǿذا 

 70، ص نفس الرجع 1                                                             
 71، 70ص ص،، مرجع سابق، ديŰمد بن علي إبراǿيم الرشو  2
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 المطلب الثالث : أنواع و مستويات التعلم التǼظيمي .

 علم التǼظيميتالفرع الأول :أنواع ال

 وArgyris يتفق عدد كبير من الباحثين على أن التعلم التǼظيمي تشمل على ثلاثة أنواع رئيسية كما صǼفها كل من 
Schon1:  

  ǽاšالأحادي:التعلم ذو الا 
وǿذا الǼوع من التعلم Źث عǼدما تكتشف اȋخطاء ويتم تصحيح مسارǿا من غير المساس بسياستها وأǿدافها، 
وǿذا الǼمط من التعلم يضيف قاعدة معرفية جديدة إń أنشطة المǼظمة من أجل تقوية اختصاصها وزيادة  

ǿȋقيقها كفاءتها و كفايتها، ولا يطالب بتغيير السياسات المرسومة واŢ م في عمليةǿداف القائمة، وإنما يسا
 .بسهولة ويسر، وǿو مشابه للتعلم التكيفي

 :المزدوج ǽاšالتعلم ذو الا 
وŹدث في مثل ǿذا الǼوع من التعلم عǼدما تكتشف المǼظمة أخطاءǿا وتعمد تصحيحها عن طريق إعادة 

ǿ سببت حدوث مثل Ŗساليب الȋنظمة والسياسات واȋياة التفكير في اū اماǿ وعǼذا الǿ المشاكل. ويعتبر ǽذ
المǼظمة سعيا إń تقليل المستوى التراكمي للأخطاء، وللأفراد في űتلف المستويات دور ǿام في ǿذا المجال، نظرا 
لتفاعلهم المستمر مع الإحداث، ومŕ وصلت المǼظمة إń مثل ǿذا الǼوع من التعلم فإنها ستحقق مكاسب 

أن ǿذا الǼوع من التعلم يعتبر إبداعا تǼظيميا بالǼسبة للمǼظمات البيروقراطية وǿو   Scheinواضحة، ويقول 
 يشبه التعلم التوليدي.

 :التعلم الثلاثي 
ثل الإطار الكامل ويهدف الǼوع الثالث من التعلم إń مساعدة المǼظمة على إدراك آلية التعلم المǼاسبة الŖ تم

من قبل وع من التعلم طرح ǿذا الū Ǽدوث عملية التعلم في المǼظمة. وقد  Micheal في كتابه " التعلم  
إعادة اȋساليب للتخطيط والتخطيط  للتعلم" والذي قدمه و يهدف ǿذا الǼوع من التعلم إń خلق المعرفة و 

اكل تǼظيمية واȋنظمة الموجودة ودراستها بǼظرة شاملة، لتطوير مفاǿيم وأسس جديدة، تعمل على صياغة ǿي
لتǼظيمية الصحيحة للأفراد، و تقييم الصورة ا دور كبير في نقل ملائمة لعملية التعلم. ولبرامج التدريب والتثقيف

، المجلة الإدارة العامة 2، العدد 46المجلد   التعلم التǼظيمي وتقويم الأداء في مراكز خدمة مراجعى المؤسسات العامة اŬدمية،طارق حسن Űمد اȋمين،   1                                                             
 .250، ص 2007،ماي 
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علمية لتطوير مهاراتهم وتعليم اȋفراد كيف يتعلموا، وكيف يقيموا أنفسهم، ويكيف يستفيدوا من اȋساليب ال
 وقدراتهم الإبداعية، وكيف يعتمدوا إń تواصل أفكارǿم الإبداعية إń المǼظمة يشكل مستمر1.

 كذلك صǼفSingeالتعلم التǼظيمي إń نوعين : 2
 و : و  التكيفيلتعلم اǿتواث ايتم بالاستجابة للأحدي لذالتعلم ا Ŗفراجه الȋظمة اد أو اǼذو،لمǿوا اǼع ل

اتهم خدمأو مǼتجاتهم أو ȋفضل ا ساتهم ر من مماأو لغير ى التعلم مما لد، أي التقليد ل احوور لتعلم يدامن 
 .لتعلماŴو مǼظمة ك لتحراń في ة أوخطود لتكيفية ǿي ůرارة لقددة ايان زسيǼج فاى كما ير.و
 و : و ليدي لتوالتعلم اǿلاالتعلم اŬ على م لتكيفي يقوالتعلم ن اكاذا فإ، لتعلم التعامل مع عملية افي ق

، لشركةاń إلǼظر افي ة Ūديدر اȋفكااȋنه يتطلب اع لإبداعلى م يقوي لتوليدالتعلم ن افا، لتقليدا
ń إلتكيفي يسعى التعلم أن ايعř ا ǿذ.ولŖ تعمل فيها  البيئة اń إلǼظر افي ة Ūديدق الطراكذلك و

ص لفرافانه يوجهها Ŵو رات لقداما لا يوسع ǿذǽ ر بقدي لتوليدالتعلم أن المǼظمة في حين رة اتكييف قد
 .لبيئةالمتاحة في ا

  أماTomasفيميز بين:3
  و : والتعلم الإعتياديǿظيمي ار الاستقرات افي فترد يسوي لذاǼذولتǿ ار.لاستقرا ايدعم 
 ائي التعلم اǼأو لاستثŅظيمي ل التحووالتغيير ات ايظهر في فتري لذ:ا  العاǼذا  راتلابتكاوالتŪية في ر

اد ȋفراكما يميز ، لتغييرالŖ يخلقها ة اŪديدوف الظرافي اد ȋفرايميز ي لذق اŬلاالعاŅ التعلم العل ولمǼظمة.ا
 Ŭاصةا بهم ر ȋساسي من šاالǼمو ة ابوتيرن لذين يتعاملواللامعين ا

 
 

 

 
 .23، ص مرجع سابقبراء عبد الكريم Űمد بكار،  1                                                             

  2 بلال خلف السكرانة ،الإبداع الإداري ، دار المسيرة للǼشر و التوزيع ، عمان ، اȋردن ، 2010، ص309 .
  3نفس المرجع 
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 : مستويات التعلم التǼظيمي :الفرع الثاني 

وذلك ريق، ومستوى المǼظمة مستوى الفرد، مستوى الفو المتمثلة في يمكن تقسيم التعلم التǼظيمي إń ثلاث مستويات، 
 من الفرد إńف مستويات العمل تلأن التعلم التǼظيمي عملية ديǼاميكية تعتمد على المعرفة الŖ تتحرك في űعلى إعتبار 

 المستوى اŪماعي ثم إń مستوى التǼظيمي وتعود من جديد إń اȋفر اد. وفيما يأتي توضيحا لهذǽ المستويات:1
 دث نتيجة للخبرة المكتسبة من التجارب أو التعلم الفرديŹ ،و التغير الدائم نسبيا في سلوك الفردǿ :

التغذية العكسية بشكل معين. وللتعلم مبادئ Űددة، فلكي الممارسات السابقة والŖ يتم تدعيمها عن طريق 
 .يتعلم الفرد لابد أن يكون له ǿدف يسعى إŢ ńقيقه، وأن يمتلك رغبة في التعلم وقدرة على  التعلم

 ماعي(التعلŪ2م الفرقي )ا 

لمǼاقشة المتبادلة بشكل اعلى  و لعل من أبرز خصائصها ǿو قدرتها،ǿي العجلة الŢ Ŗرك عملية التعلم التǼظيمي الفرق 
و ǿم أعضاء يشتركون  ففي ǿذǽ المǼاقشات تكون جميع اȋشياء مكشوفة بين اȋعضاء .نزيه و صريح بين جميع اȋعضاء

توصل إليها كل مǼهم، و  في نماذجهم العقلية يتحاورون علانية في اūلول الŖ يقدمونها şصوص مشكلة معيǼة، و كيف
 نية تشاركية و يمتلكون رؤية مشتركةلأفكار و الآارء الŖ تتفق معهم، يتم التعلم بيǼهم بطريقة تعاو يمتلكون عقلية متفتحة ل

برنامجأن ųاح   ،   rayan and zyber skerrit ويرى كل من .يسعون من خلالها للوصول إǿ ńدف موحد   
اŪماعي يتحقق عǼدما :التعلم الفرقي   

بالممارسةتؤمن الإدارة بأهمية التعلم   - 
ء űتصينايتم تصميمه و تقييمه من قبل خبر   - 

 - تسود روح الفريق بين العاملين من أجل حل مشكلة تهمهم جميعا .
.تكافئ المǼظمة و تشجيع المشاركة الǼاجحة-  
 

                                                             
  1  مؤيد سعيد سالم ،نظرية المǼظمة،مداخل و عمليات ،مطبعة شفيق للǼشر ،بغداد،1998،ص99

  2عيشوش خيرة ، مرجع سابق ،ص ص20-21
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 ظمة: علمالتǼعلى مستوى الم 

عن مستوياتهم التǼظيمية،  بغض الǼظراȋفراد بين المهارات و و اŬبرات و Ǽǿا يتم تبادل المعرفة التعلم على مستوى المǼظمة 
و اȋنظمة الŖ من شأنها أن الإجراءات   ، السياسات،ستراتيجيات و الŖ يتم من خلالها التغيير في الثقافة التǼظيمية، الإ

 1في العمل  تعيق عملية التعلم و تسبب المشكلات

فالتعلم الفردي يǼمي ويدعم التعلم اŪماعي و العكس صحيح ، و التعلم إن ǿذǽ المستويات الثلاثة متكاملة فيما بيǼها 
 2.ويظهر ذلك بيانيا كما يلي :اŪماعي يدعم التعلم التǼظيمي ويطور المǼظمة

 :   مستويات التعلم التǼظيمي (9)الشكل رقم

 التعلم الفردي

  التعلم اŪماعي 

 التعلم على مستوى التǼظيمي

  

 

 

 

 7المصدر : عيشوش خيرة ، علاوي نصيرة ، مرجع سابق ، ص

 

 

،ملتقى دوŅ حول رأس المال الفكري في مǼظمات اȋعمال العربية في الأداء التǼافسي لمǼظمات الأعمالدور التعلم التǼظيمي في Ţسين رايس وفاء ،1                                                             
    .6،شلف ، اŪزائر،ص2011ديسمبر 14-13اūديثة ، يومي :  الإقتصاديات

  2عيشوش خيرة ، مرجع سابق ،ص 21

 اƃتƂوين اƃفردي
 اƃعمل اƃجماعي

 تطوير ثقافة وبنية مشجعة

 ƃلتعلم
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 .  أساسيات عملية التعلم التǼظيميالمبحث الثاني :

الباحثين على الآلية إنطلاقا من تركيز تعتبر عملية التعلم التǼظيمي واحدة من أبرز العمليات الŖ تستǼد إليها المǼظمة ،
الŖ تعكس تعلم اȋفراد و الفرق بتعلم المǼظمة ككل ، كما تعتمد فعالية المǼظمة المتعلمة على مدى ųاح ǿذǽ العملية ، و 

 الŖ سيتم تǼاوله بشيء من التفصيل في ǿذا المبحث. مراعات űتلف المعيقات الŖ تقف أمام ųاح ǿذǽ العملية ،

 متطلبات التعلم التǼظيمي .ي و المطلب الأول :دواع 

 :دواعي التعلم التǼظيمي . لأولالفرع ا

إن المǼظمة دائمة السعي من أجل اكتساب ميزات تǼافسية تضمن لها البقاء والاستمرارية في Űيط العمل، ولذلك ųد أنه 
 1ما يلي:  Dilworthمن أǿم العوامل الŖ أدت إń وجود التعلم كضرورة حتمية حسب ما أوجزǿا 

 .رأس المال الفكري ńسبية لعوامل الإنتاج من رأس المال المادي إǼهمية الȋالتحول في ا 
 . ظماتǼعمال الدولية وسرعة التغيير في البيئة المحيطة بالمȋافسة في بيئة اǼارتفاع حدة الم 
 . افسيةǼالتطور الفكري في وصف المعرفة كمصدر اساس لتحقيق الميزة الت 
  خلقت أنظمة جديدة للإنتاج تطالب العاملين بان التطورات Ŗاسوب الūال اů اصة فيşية الهائلة وǼالتق

 يكونوا متعلمين ولديهم مهارات معرفية كفوءة وقدرة على التكيف .
 . تجاتها وقوة عمل متعلمةǼظمة مرونة اكبر في مǼتتطلب من الم Ŗسواق العالمية الȋزيادة ا 
  رج للعاملينūظمات كأفراد وكفريق في تفسير المواقف والاستجابة السريعة لها من خلال تطبيق الدور اǼفي الم

 المعرفة والمساعدة في إجراء ŢسيǼات أخرى في المǼظمة .
  داءȋاذ القرار بدلا من اţظمات التعلم وإعطاء العاملين دورا في عملية اǼو مŴ التطور في الفكر الإداري

 الموجه من قبل الإدارة .
 

 
 

 ،4،العدد10المجلد ، دراسة مقارنة-تقييم اثر التعلم التǼظيمي على عǼاصر ثقافة اŪودة في مǼظمات الاعمال في الاردن ، سوزان صاŁ دروزة  1                                                             
 . 648،ص 2014المجلة اȋردنية في إدارة اȋعمال، اȋردن ، 
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 : متطلبات التعلم التǼظيميالفرع الثاني 

 Ǽǿ1اك جملة من المتطلبات Ÿب توفرǿا لتحقيق التعلم التǼظيمي تتمثل في:
متابعة ومراجعة رسالة المؤسسة وأǿدافها، وذلك من خلال وضع القيم والممارسات وأنماط العمل السائدة موضع  -

 ورسالتها، وإعادة الǼظر في جدوى تلك اǿȋداف نفسها.الǼقاش في ضوء أǿداف المؤسسة ورؤيتها 
 تهيئة مواقع العمل لتكون حقولا خصبة للتعلم. -
التحسين المستمر للأداء وذلك من خلال التغذية العكسية وإثراء القاعدة وصقل المهارات والتطوير المهř للأفراد  -

 العاملين.
مل كأساس للأداء في űتلف عمليات المǼظمة، وتكوين نوع من تǼمية وتعميق أساليب العمل اŪماعي وفرق الع -

 التǼظيم الشبكي لضمان التفاعل بين اȋفراد العاملين بالمǼظمة وŢفيزǿم على تبادل اŬبرات والتجارب المختلفة فيما بيǼهم.
على مǼافع ومزايا تتوافق  استثمار طاقات اȋفراد العاملين، وتدعيم رغبتهم في التعلم من أجل Ţسين أدائهم واūصول -

 مع مستويات اȋداء اȋفضل الŹ Ŗققونها.
بǼاء وتشكيل ثقافة تǼظيمية داعمة للتعلم التǼظيمي Şيث تشجع اūوار البǼاء وطرح اȋفكار، وتشجع المبادرات  -

 Ǽظمة.الفكرية وتأكيد أهمية الرؤى المشتركة للقضايا والمشكلات ذات الصفة العامة الŖ تمس كيان الم
تسيير وتوسيع دوائر وحلقات الاتصال في المǼظمة، Şيث يتاح للأفراد تبادل اŬبرات، ومǼاقشة التجارب الفردية،  -

 وتكوين مفاǿيم ورؤى مشتركة تقود إń أنماط جديدة من الممارسات اŪيدة.
 توفير المǼاخ اŪيد الذي يسهل التفاعل بين اȋفراد العاملين واŪماعات. -
جيع القيادة التحويلية وضرورة Ţول مديروا المǼظمات من قادة تعليميين إń قادة تعلم Źولون إŸاد الثقافة التǼظيمية تش -

 الŖ تثري نمو وتطور جميع اȋفراد العاملين، وتدعيم عملية التعلم التǼظيمي.
 عاملين بالمǼظمة.توفير الموارد الŖ تدعم فرص التǼمية المهǼية والتعلم المهř للأفراد ال -
 
 
 
 

 .226،  225ص ص  مرجع سابقرضا إبراǿيم المليجي،   1                                                              
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:ń1إضافة إ 
أن يدرك العاملون في المǼظمة أو المتعاملين معها  أو الفئات المؤثرة مǼهم( حدوث تغييرات في الظروف المحيطة بالمǼظمة  -

 أو اŪارية فيها.
من الفعالية والǼجاح   أن يتبين ǿؤلاء اȋفراد معŘ تلك المتغيرات سواء كانت فرصا وآفاق إŸابية، تتيح للمǼظمة مزيدا -

 أو كانت سلبية تهددǿا باŬسائر واȋضرار.
أن يتبين ǿؤلاء العاملين أو المتعاملين ما يترتب على تلك المتغيرات على مستقبل المǼظمة وقدرتها على البقاء والمǼافسة  -

 ومن تأثيرǿا عليهم من خلال إدراك الفرصة واستثمارǿا أو Ǽšب المخاطر وآثارǿا.
يقرر ǿؤلاء اȋفراد تغيير أنماط سلوكهم ليساعدوا المǼظمة على مواجهة الموقف اŪديد واستثمار ما به من إŸابيات  أن -

 أو Ǽšب ما به من سلبيات.
 المطلب الثاني : خطوات و طرق التعلم التǼظيمي

 الفرع الأول : خطوات التعلم التǼظيمي

 2يمكن إجمال خطوات التعلم التǼظيمي فيما يلي :

 اقصǼيتم بموجبها  إدراك الفجوة أو الت Ŗو قائم و وطبق فعليا وبين ما تدعو له القواعد و المعايير الǿبين ما:
تقييم اȋداء ، و قد تزيد الفجوة او تطبق ، وبزيادتها قد يزداد التǼاقض ،وتبرز اūاجة إń ضرورة التدخل السريع 

Ź ظماتǼالفجوة و التكتم عليها و عدم الإقرار بها خوفا ، و غالبية المدراء و العاملين في الم ǽذǿ اولون إخفاء
 على مواقعهم الوظيفية ، فالإقرار بهذǽ الفجوة يعتبر اŬطوة اȋوń لبدئ عملية التعلم التǼظيمي .

 إطلاق عملية التحقق و التحقيق ǿقيقية لتحليل الواقع ، وتفسير الظواūطوة بداية الدراسة اŬا ǽذǿ řر : و تع
على حل المشاكل و السكوت على اȋخطاء و استمرار السير و الإŴرافات ، و الوقوف على أسباب التكتم 

في الإšاǽ اŬطأ ، لإزالة اللبس و الغموض و إزالة أسباب التستر  ويتم في ǿذǽ المرحلة جمع البيانات و Ţليلها و 
 .إستخلاص الǼتائج

 ل المقترحūتصين : اكتشاف أو وضع الفكرة أو اű طوتين السابقتين ، وتوضع من قبلŬاءا على اǼذا يتم بǿو
، ويتم إختبار اūل أو الفكرة أو الǼموذج من حيث الصحة و مدى الدقة و مدى الملائمة مع الواقع لإحداث 

 .309 -308، ص ص مرجع سابققǼديل،  سامح عبد المطلب عامر. علاء Űمد سيد  1                                                              
  2إبراǿيم اŬلوف الملكاوي ، مرجع سابق ، ص ص152-151.
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شخيصها التغيير المǼشود و التحول Ŵو الصور ة الذǼǿية الŖ تسعى المǼظمة للوصول إليها لردم الفجوة الŖ تم ت
 Ūعل ما ǿو قائم لما يǼبغي أن يكون عليه اūال .

 الفرع الثاني : طرق التعلم التǼظيمي

 Ǽǿاك العديد من الطرق الŹ Ŗدث من خلالها التعلم التǼظيمي ، و فيما يلي عرض ůموعة من ǿذǽ الطرق :

 )التعلم من خلال القياس المرجعي :)المقارنة المرجعية 

المرجعية في تقييم جانب أو جوانب اȋداء في المǼظمة ما ، ثم البحث عن نموذج أو قيمة مرجعية متميزة و تتمثل المقارنة 
أفضل أسلوب للعمل يتوافر داخل المǼظمة أو في مǼظمة أخرى ، و التعرف على أسباب ǿذǽ الفجوة ، ثم إدخال 

لك ، تطبق أساليب العمل اŪديدة الŖ تم الوصول التغييرات الضرورية على اȋنشطة و العمليات Űل الدراسة . وبعد ذ
إليها ، مع اȋخذ في الإعتبار ملاءمتها و الظروف الداخلية للمǼظمة ، كما أن الهدف من وراء كل ذلك ǿو Ţسين أداء 

 1المǼظمة .

تبř تلك المعرفة  تتعلم بعض المǼظمات من خلال الفحص الدقيق للكيفية الŖ يعمل من خلالها اȋخرون ، ومن ثم Űاولة
وتكييفها بما يتلائم معها ، و تتعلم المǼظمات Ǽǿا من المǼظمات ذات اȋداء االمتميز أو الŖ تمتلك أفضل الممارسات في 

اȋسلوب المقارن تتعلم المǼظمات بشكل رئيسي من šارب اȋخرين و تستغل ممارسات و ůال عمليات معيǼة ، ووفق 
 2ا تقǼيات ناجحة موجودة مسبق

 : سلوب العلمي الشعور التعلم من خلال الأسلوب العلمي في حل المشاكلȋيتضمن حل المشاكل با
بالمشكلة ، و Ţديد ǿا و صياغتها ، و جمع البيانات و المعلومات المتصلة بها ، و فرض الفروض المحتملة و 

ضحة ويتم الوصول إń حلها اختيار صحة الفروض ، و الوصول إń اūل ، وتكون المشكلة Ǽǿا Űدودة ووا
 بطريقة علمية .بطرائق متعارف عليها  و ǿي أقرب إń أسلوب تفكير الفرد 

، ورقة عمل مقدمة في المؤتمر الدوŅ للتǼمية الإدارية Ŵو أداء متميز  المقارنة المرجعية كمدخل لتقييم أداء البلديات في الدول العربيةسمير Űمدعبد الوǿاب ، 1                                                              
  .6، ص2009نوفمبر  4إ1ńفي القطاع اūكومي ، معهد الإدارة العامة ، من

 2أيمن حسن ديوب ، أثر التعلم التǼظيمي في تطوير المسار الوظيفي : دراسة تطبيقية في قطاع المسارف ،المجلد 29، العددů  ،2لة العلوم الإقتصادية 
.132و القانونية جامعة دمشق ، سوريا ، ص   



المعرفة الفصل الثاني:                                                    التعلم التǼظيمي عن طريق إدارة  
 

 
60 

وšدر الإشارة Ǽǿا أن المشاكل Şد ذاتها ǿي مصدر اūصول المǼظمة على المعلومات فإتباع المǼهجية العلمية في حلها يعد 
 المǼظمة . طريقة فعالة في تعلم

  ظمة :التعلم من خلالǼاجحة و الفاشلة للمǼجاح و الإستفادة من التجارب الǼإذ يمكن اعتبار أن كل من ال
أن الفشل مطلب الإخفاق على السواء مصدرا للتعلم . فبالǼسبة إń التعلم من اȋخطاء ، يرى بعض الباحثين 

بř استراتيجية التعلم من الفعال و التكيف . و يقترحون أن المǼظمات يمكǼها تجوǿري من أجل التعلم التǼظيمي 
خلال الإخفاقات الصغيرة . كما أن اȋحداث الǼاجحة توفر أساسا ثابتا للǼشاط المستقبلي و تشجيع اȋفراد 
عاى تǼمية توقعاتهم ، ويمكن القول أن الدروس المستفادة من من التجارب الǼاجحة قد تكون فعالة كما ǿو 

 اūال في عملية التعلم من اȋخطاء .

 طلب الثالث :معوقات التعلم التǼظيمي و كيفية معاŪتها .الم

 الفرع الأول : معوقات التعلم التǼظيمي 

 1يمكن تقسيم معوقات التعلم التǼظيمي على ثلاث مستويات وǿي :

 على مستوى المǼظمة: .1
 ظيميǼيكل التǿ مود والتقليدية والذي يؤكد اتساعŪظيمي الذي يتميز باǼالهرمية :  حيث أن الهيكل الت

والتسلسل الوظيفي والذي يأخذ الكثير من الوقت وŹول دون تدفق المعلومات بانسيابية وعدم إتاحتها 
للجميع كما يؤكد على الرسمية والروتين والذي يظهر في التمسك اūرفي بالإجراءات وكذلك كثرة اȋعباء 

الكافي للتفرغ للتعلم والإطلاع فكل ǿذǽ  الوظيفية الملقاة على عاتق الموظف مما يخلق نوع من قلة في الوقت
 اȋسباب تعمل على إعاقة عملية التعلم واūصول على المعرفة.

 :)تتمسك بالإجراءات القديمة  القيادة التقليدية )الافتقار للقيادة الواعدة والمتجددة Ŗي القيادة الǿو
اūديث وتؤكد دائما إتباع الإجراءات وترفض التغيير ولم تتعود على الانفتاح والشفافية والفكر الإداري 

التǼظيمية التقليدية، وتبتعد عن تشكيل فرق العمل وعدم الثقة بالغير واحتكار جميع المعلومات لديها 
 بالإضافة إń أن ǿذا الǼوع من القيادات التقليدية لا تقبل على التعلم مما Ÿعلها تǼغلق على نفسها.

                                                             
  1إبراǿيم خلوف الملكاوي ،مرجع سابق ،ص156.
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 :ظيمية السائدةǼدر  الثقافة التǼظيمي وما يفرضه من علاقات بين وتǼالثقافة بسبب طبيعة الهيكل الت ǽذǿ ج
أعضاء المǼظمة إضافة إń العلاقات السائدة بين أعضاء المǼظمة ونمط القيادة، وطبيعة المجتمع الذي تعيش 

 1فيه.
 ظيمي فضعف الإمكانيات الماديةǼهمية في التعلم التȋظمات :حيث أنه للإمكانيات المادية دور بالغ اǼالم

الŖ لديها وفرة في اŪانب الماŅ تقوم بعمل جميع ما يلزم للحصول على التعلم من جلب للتقǼيات اللازمة. 
 توظيف أفراد للتعلم، العمل على بǼاء مǼظمة للتعلم، توفير ůانية التعلم، وضع مكافئة للإبداع والتعلم.

رين على القيام ŝميع اȋعمال ذات العلاقة بالتعلم التǼظيمي عدم توفر اȋفراد المؤǿلين القادعلى مستوى الأفراد:  .2
وقد يرجع السبب في ذلك إń سوء الوضع الماŅ في المǼظمة مما Ÿعلها لا ترصد ميزانية كافية للتعلم والتدريب 

علم أو لا عدم رغبة اȋفراد في التعلم وضعف إقبالهم عليه سواء ȋنهم لا يفهمون اŸابيات الت ولتأǿيل اȋفراد.
 يدركون űاطر اŪمود الفكري.

 على مستوى المجتمع: .3
 العادات والتقاليد والثقافات السائدة الŖ تتسم بالتأخر والرجعية. اŪهل والفقر وقلة الوعي والإدراك

 2كما يرى الرشودي أن Ǽǿاك معوقات أخرى للتعلم من بيǼها:

 :ظرة الشاملةǼافتقاد ال ńظمات إǼزئية في التعامل مع المشكلات المعتمدة والمواقف غالبا ما تتجه المŪظرة اǼال 
الصعبة وذلك من خلال šزئة المشكلة من مǼظور كلي، إن الǼظرة اŪزئية من مشكلات قد Ţقق نوعا من 
ţفيف اŪهد وسهولة التعامل مع المشكلات ولكǼها تؤدي في الوقت نفسه إń إŸاد نوع من اūدود الوظيفية 

 3 الŖ يترتب عليها افتقاد اȋفراد للǼظرة الشمولية.الفاصلة 
 وع التعلم الوهميǼذا الǿ و الوقوع فيما يسمى بالتعلم الوهمي ويظهرǿ ظمةǼإن أكثر خطر يمكن أن تواجهه الم:

عǼدما تلجأ المǼظمة عن جهل أو عن قصد إń تغيير الǼتائج الŖ تم التوصل إليها بطريقة خاطئة على أنها 
 عǼدما تتوǿم الǼجاح، وŢاول اūفاظ على أوضاعها الراǼǿة أو عǼدما تصر على جهل ǿذǽ الǼتائج ناجحة أو

 

  189، 188، ص  ، نفس الرجعإبراǿيم اŬلوف الملكاوي 1                                                             
 54،ص مرجع سابقŰمد بن علي إبراǿيم الرشودي ،  2

 3نفس المرجع.
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 الفرع الثاني : كيفية معاŪة معوقات التعلم التǼظيمي

للحد من آثار أية معوقات تواجه التعلم التǼظيمي و لكي تستطيع المǼظمات البقاء و Ţقيق التميز من خلال التعلم 
 1يوصي مǼظمات العصر بما يلي :التǼظيمي ، 

إجراء مسح حول التوقعات و الإحتمالات الŖ ستشهدǿا البيئة الداخلية و اŬارجية و في ضوئها يتم تشخيص أية -
 مستجدات أو Ţولات يستلزمها المستقبل القريب و البعيد وما يترتب عليها من عوائق  .

وعلى التشكيك بالفرضيات و المعايير و اȋنماط و اȋساليب العاملين على التساؤل و التحدي تشجيع و Ţفيز -
السائدة ، للتحقق من مدى فاعليتها و ملاءمتها لما ǿو متوقع حدوثه و حثهم على عدم التستر على المشكلات و 

 العقبات مهما كانت صغيرة .

لم الثǼائي الǼظرة و المتجدد في الطرح اŬروج من عمليات التعلم التقليدي و البسيط و اȋحادي الǼظرة إń عمليات التع-
 أو ممارسات مسبقة تعيق التحديث و اūداثة أو تشدǿم للعادات السابقة .، و التحرر من أية معطيات 

التطلع إń الإšاǿات و اŬطط الإستراتيجية الţ Ŗرج المǼظمات من دائرة السلوكيات الدفاعية  الŖ إعتادت عليها -
، و الإنتفاع على الفكر الوقائي و الاستباقي ، الذي يسهم في صياغة المستقبل و šديد معالمه ، بدلا  المǼظمات التقليدية

 من الاستسلام للحوادث و اȋزمات و اūد من آثارǿا و űاطرǿا .

هǼاك من لكن على الرغم من جميع ǿذǽ الآليات المقترحة للحد من أثر المعوقات الŖ واجه عمليات التعلم التǼظيمي ، ف
و أن العقبات أمام بǼاء مǼظمات متعلمة لن يسهل حلها أو يتم šاوزǿا  إن يرى أن التقدم في ǿذا الإšاǽ سيظل بطيئا 

لم يكن ذلك مستحيلا في العديد من الظروف و البيئات ، خاصة و أنǼا لا نزال نفتقر إń المقاييس و المؤشرات الدقيقة 
د و اŬطوات لبǼاء مثل ǿذǽ المǼظمات ، ومعرفة مدى التقدم الذي Źصل على الصعيد الŖ يمكن توظيفها لتقييم اŪهو 
 الواقع عبر سلسلة زمǼية Űددة .

 

 

 
                                                             

  1عامر خضير الكبيسي ، إدارة المعرفة و تطوير المǼظمات ، المجلد49 ، العدد،4 ،معهد الإدارة العامة ، الرياض، السعودية  ،2009، ص ص112،113.
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 المǼظمة المتعلمةونماذج مفهوم :الرابع  المطلب

 الفرع الأول : مفهوم المǼظمة المتعلمة 

Peter sengeمن خلال كتابه الشهير المبدأ اŬامس  : فن و ممارسة لمة إńيعود الفضل في ظهور فكرة المǼظمة المتع   
لŖ تتعلم و جديد اūركة ، اŪودة من خلال طرحه لفكرة المǼظمات االتعلم التǼظيمي و الذي أضاف من خلاله بعدا 

 تتطور من šاربها  وخبرات ومعارف العاملين لديها .
نتيجة لاختلاف مذاǿبهم   الباحثين حولها فهي تتبايناتفاق بينأما بالǼسبة لتعريف ǿذا الǼوع من المǼظمات فلا ųد   

 الفلسفية وتǼوع šاربهم وتعدد ţصصاتهم.
اŪميع بشكل مستقر و متعاون على            هالŖ يعمل في "بأن المǼظمة المتعلمة  ǿي     Peter senge فيرى    

ر أنماط جديدة للتفكير ، وتضع الŖ تسعى إń تطوي تطوير قدراتهم باستمرار من أجل Ţقيق الǼتائج الŖ يرغبونها ، وǿي
 لها ůموعة من اǿȋداف  و الطموحات اŪماعية ، Şيث يتعلم أفرادǿا باستمرار كيف يتعلمون بشكل جماعي"1

garvin غييرتويصاحب ذلك  نقلها و المǼظمة المتعلمة بأنها "المǼظمة الماǿرة  في تكوين المعرفة ، وإكتسابها     هاويعرف
  في السلوك للتلاؤم  مع المعارف و الرؤى اŪديدة"2.أماpedler فيرى أن المǼظمة المتعلمة ǿي"  الŖ تسعى لوضع  

 اȋسس اللازمة لتسهيل عملية التعلم في  كل المستويات التǼظيمية وتكيف نفسها لتتلائم مع ǿذǽ العمليات"3
عل المǼظمة قادرةالمǼظمة الŖ فيها كل واحد من العاملين يقوم بتحديد و حل المشكلات بما Ÿ "و تعرف كذلك بأنها  

 على أن šرب ، تغير ، Ţسن باستمرار من اجل زيادة قدرتها على الǼمو والتعلم واųاز أغراضها"4

                                                             
  ų1م عبود ųم ، مرجع سابق ص 250

، المؤتمر الدوŅ للتǼمية الإدارية Ŵو أداء متميز في القطاع اūكومي  المǼظمة المتعلمة و تطبيقاتها في المملكة العربية السعوديةعبد الǼاصر حسين رياض سالم ، 2 
 .6، السعودية ،ص2009نوفمبر ،1-4،
 .487، ص 2009، دار الكتب المصرية، مصر، موضوعات إدارية متقدمة وتطبيقاتها في مǼظمات الأعمال الدوليةسيد Űمد جاد الرب، 3 

  4حسين أحمد الطراونة ، نظرية المǼظمة، دار اūامد للǼشر والتوزيع عمان، 2012، ص 198
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روف تؤدي بهم إń المتعلمة ǿي المǼظمة الŖ يتاح للعاملين فيها ظ المǼظمةمن خلال التعاريف السابقة نستǼتج أن 
وأساليب عمل  إكتساب أنماط جديدة من السلوك من خلال تبادل المعرفة فيما بيǼهم تǼعكس في شكل أداء űتلف

 متغيرة ţتلف عما اعتادوا عليه ، أما خصائصها فيمكن حصرǿا  فيما يلي :1                                   
يئتها كوسيلة مǼها للبقاء المختلفة في ب للتغيراتفعالة في التكيف والتغير استجابة  قدراتأنها مǼظمة مرنة ذات -

والǼجاح. والاستمرارية  
 فكير الǼقدي، وتشجع  التو تثمن   تشجع الاتصالات المفتوحة أنها مǼظمة ذات بيئة تتصف بالثقة والتعاون  و-

تحسين والتغيير تهم في إحداث الاتهم ومهار ات، وعلى استخدام مقدر االمشاركة في حل المشكلات واţاذ القرار  على
                                                                                                             المطلوبين.

.   يق اǿȋداف  المطلوبةإنها مǼظمة تتبŘ أسلوب عمل الفريق بدلا من العمل الفردي في سعيها إń التعلم وŢق -  
إنها مǼظمة تتبŘ أسلوب التفكير الǼظمي، ويعř مقدرة أعضاء المǼظمة على اţاذ أنماط تفكيرية حديثة،  تمكǼهم -

لشبكة العلاقات الداخلية واŬارجية الŢ Ŗكم ǿذا  كهمإدرا من الǼظر إń مǼظمتهم كǼظام شامل متكامل مع 
 .السريعة المتلاحقة، ويزيد من احتمالات فرص الǼجاح التغيراتالǼظام، مما يساعد على مواكبة 

إنها مǼظمة تشجع نقل المعرفة وتبادلها، وتعǿ řذǽ اŬاصية ذلك الǼظام الذي يمكن المعرفة بفاعلية في  جميع أŴاء -
د المǼظمة وتشاركها، وبذلك تكون جميع معارف العاملين متاحة اوتبادل كل أنواع المعلومات بين جميع أفر  المǼظمة،

 جميعهم. اȋفرادلȊخرين، ويكون تدفقها في جميع الاšاǿات وبين كل الوظائف والدوائر واȋقسام وبين 

الظروف اللازمة والمǼاسبة للتعلم، والتأكد من توافر ، وذلك للتأكد من تهيئة كل باستمرارو أنها مǼظمة تقيم ذاتها  -
 التسهيلات اللازمة لذلك.

 بالاضافة إń ماسبق يرى   R.Draft فإن المǼظمات المتعلمة  تتميز باŬصائص التالية:2
 ظمة المتعلمة حيث : القيادةǼتلف أن القيادة في المţ دوار الجدمن خلال عن القيادة التقليديةȋالتي   يدة ا

 بها قائد ǿاته المǼظمة ، و تتحدد ǿذǽ اȋدوار في :يقوم 

                                                             
  1عمر أحمد الهمشري ،مرجع سابق ، ص 401

  ų2م عبود ųم ، مرجع سابق ، ص261.
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و الاšاǽ العام للشركة ، واستراتيجياتها و السياسات والهياكل الملائمة ، وǿذا حسب ويقوم بتحديد الهدف المصمم :-
 التغييرات البيئية المحيطة .

ل على تشجيع اȋفراد وŢفيزǿم على التعلم المستمر وبالشكل الذي يفيد المǼظمة و أن القائد يكون مسؤ Şيث :المعلم-
 أǿدافهاŢقيق  إńويسعى 

على يقوم القائد بتقديم الدعم المعǼوي و المادي للأفراد الذين يقدمون أفكار و ممارسات وǿذا لتطوير قدراتهم  : الراعي_
 التعلم .

 ذا لطبيعته المرنة بين  : الشبكيةǿظمة المتعلمة وǼتميز الم Ŗم المميزات الǿظيمي الشبكي من أǼيعتبر الهيكل الت
وتقاسمها بيǼهم كما يسهل على العمل  وماتالمعرفة والمعلتبادل على اȋفراد مما يسهل الوحدات التǼظيمية 

 في جماعات و فرق العمل.
 ي عبارة على :الثقافةǿظمات المتعلمة بثقافة تقوم على التقاسم و الانفتاح على المعرفة ،وǼحيث تتميز الم

 Ŗفراد والȋد اǼفكار والقيم السائدة عȋموعة من اů  و التعلم المستمر ، وتشجيع عمل الفريقŴ تتجه Ŗو ال
 التǼافسية للمǼظمة وŢقيق أǿدافها .وعلى تطبيق أفكار اȋفراد أثǼاء العمل مما يساǿم في تعزيز القدرة 

 ظمات المتعلمة :الإستراتيجي التعلمǼول على جانبين :  في وضعها للإستراتيجية  حيث تعتمد المȋانب اŪا
تتبŘ فكرة  فأنهاويقصد به أن الإدارة العليا عǼدما تعكف على وضع الإستراتيجية في المǼظمة تشاوري  التعلم (

فهو انبثاقي اŪانب الثاني  أمامن űتلف المستويات التǼظيمية ،  اȋفرادومقترحات  وأفكارآراء  فتأخذالتشاور 
 فالإستراتيجية الŖ تتبǼاǿا المǼظمة لابد أن تكون مرنة Şيث أنها تستجيب و تǼسجم مع المتغيرات البيئية.

 بأنها علاقة إحتواء Marquardt  كما أوضحها المǼظمة المتعلمة اŪدير بالذكر أن العلاقة بين التعلم التǼظيمي وو 

إǿتمامها على البǼية العملية التعليمية ، و تعمل باستمرار على زيادة قدرات أعضائها على Ţقيق ، فالمǼظمة المتعلمة تركز 
طموح و الǼتائج الŖ يرغبون في Ţقيقها من خلال مǼحهم قدرا من المرونة و اūرية في التفكير ، وذلك يؤدي إń ال

، أما التعلم التǼظيمي فيركز على الكيفية الŹ Ŗدث بها التعلم و يكسب  1الإبتكار و نماذج و طرق جديدة للتفكير

                                                             
  1إحسان دǿش حلاب ، السلوك التǼظيمي ، الدار اŪامعية اŪديدة ، الإسكǼدرية ، مصر ،2003،ص299
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اȋعضاء المعلومات و المهارات و الإšاǿات الŖ تؤدي إń الإرتقاء بالمǼظمة و Ţقق تكيفها مع المتغيرات المتجددة في 
 1علم التǼظيمي عǼصرا أساسيا من عǼاصر بǼاء المǼظمة المتعلمة. البيئة المتغيرة ، وذلك Ÿعل الت

كما يمكن توضيح العلاقة بين المǼظمة المتعلمة و التعلم التǼظيمي من خلال إرتباط السبب بالǼتيجة ، إذ أنه لا يمكن أن 
 2تكون Ǽǿاك عملية تعلم تǼظيمي صحيحة ، دون أن يترتب عǼه بǼاء مǼظمة متعلمة 

ويمكن القول أن ارتباط بين مفهوم التعلم التǼظيمي ومفهوم المǼظمة المتعلمة فإنه يǼبغي أن يǼظر إليه على أساس أنه ارتباط 
 السبب بالǼتيجة، وǿذا يقودنا على التعرف على المǼظمة المتعلمة . 

 الثاني : نماذج المǼظمة المتعلمة الفرع 

 Ǽǿاك فإن متعلمة، مǼظمات إń للتحول تتبعها المǼظمات معيǼة إستراتيجية أو المتعلمة للمǼظمة Űدد مدخل يوجد لا
 المجال، ǿذا في خبرتهم تفكيرǿم، ونتائج وطريقة واضعيها نظر تعكس وجهة الŖ المتعلمة للمǼظمة الǼماذج من العديد
 3.البحثية اȋدبيات تǼاولتها الŖ الǼماذج أǿم من تعد والŖ المتعلمة للمǼظمة خمسة نماذج سǼعرض يلي وفيما

 Peter Sengeأولا : نموذج   .
 أسس خمسة سيǼج وضع وقد المتعلمة، والذي يعد مبتكر فكرة المǼظمة Peter Sengeبواسطة الǼموذج ǿذا وضع
 التاŅ: الǼحو على وǿي متعلمة تكون، مǼظمة أن إń تسعى الŖ المǼظمة بها تلتزم أن يǼبغي

 ستكون وبدونه للǼظام المتداخلة للعلاقات واضحة وكاملة رؤية تكوين على القدرة به ويقصد :الǼظمي  التفكير -1
 كامل. و يوفر بشكل الǼظام لتشكل معها بتكامل المǼتظم فالتفكير Ţقق أǿدافها، ولن معزولة اȋخرى المجالات

اȋحداث  Ūميع شمولية الǼظرة لتكون ببعض بعضها والقرارات اȋحداث لربط ǿيكلية فكرية المجال ǿذا
 أكثر واقعية. قرارات لاţاذ والفعاليات

                                                              
 Ű1مد بن علي إبراǿيم الرشودي، مرجع سابق، ص ص 57. 61

  2طاǿر Űسن مǼصور، نعمه عباس اŬفاجيي، نظريات المǼظمة مدخل العمليات، دار اليازوري، عمان، اȋردن، 2010،  ص 213
  3عبد الǼاصر حسين ، رياض زايد ، مرجع سابق ،ص5.



المعرفة الفصل الثاني:                                                    التعلم التǼظيمي عن طريق إدارة  
 

 
67 

 أفعالǼا تأثير كيفية عن المستمر للتعلم الذاتية الدوافع تعزز براعة شخصية توفر إń ويشير : الشخصي  الإبداع -2
وزيادة  تواجههم الŖ للمشكلات الإبداعية اūلول لتقديم الموظفين لكل الفرصة المحيطة، وإتاحة البيئة على

 .الإدارية المستويات كافة في وقدراتهم ومعارفهم مهاراتهم
 في الضعف مواطن العاملين لكشف بين المطلوب الانفتاح على المجال ǿذا ويركز  :العقلي أو الذǿني الǼموذج -3

 ذǼǿية Ţليلية وأساليب تفكير طرق تبř وذلك بتشجيع المǼظمة، أǿداف لتحقيق المحيطة البيئة إń التحليل طرق
 التمسك من بدلاا  ظروف، من يستجد لما استجابة مع الآخرين التفاعل خلال من والتحديث للتغير قابلة

 .المهام أداء في غير الواقعية الشخصية باȋفكار والتعǼت
 وقدراتهم مهاراتهم لتطوير كفريق على العمل القدرة العاملين امتلاك درجة المجال بهذا يقصد : اŪماعي التعلم -4

  .1أفضل  بصورة المهام أداء Ţسين تساعدǿم في جماعية بصورة اŬبرات تبادل طريق عن
على القاعدة الŖ من خلالها يتم توضيح اǿȋداف المستقبلية للأفراد العاملين في  المجال ǿذا يدل:المشتركة  الرؤية -5

Ǽظمة من الوضع الراǿن إń المǼظمة، Şيث تمثل ǿذǽ اǿȋداف خطة عمل مشتركة يمكن على أساسها نقل الم
 .2الوضع المأمول في المستقبل 

 :Watkins وMarsickثانيا : نموذج 
 وŹدد المتعلمة للمǼظمة تعريفهم على مبǼياا  المتعلمة متكاملاا للمǼظمة نموذجاا  Watkins و Marsick من كل قدمت

 المǼظمة قدرة على التأثير في البعض بعضهما مع ومتداخلين متكاملين المتعلمة أساسيين للمǼظمة عǼصرين الǼموذج ǿذا
 مستويات التعلم Ūميع المستمر التعلم على الǼموذج ǿذا ويركز التǼظيمي، والبǼاء اȋفراد وهما التغيير والتطوير، على

 العǼاصر من ůموعة على عǼصر كل يشتمل التǼظيمي(، حيث المستوى اŪماعات، مستوى اȋفراد، التǼظيمي  مستوى
 :وǿي المتعلمة، للمǼظمة السبعة اȋبعاد لتكون بيǼها فيما تتداخل الŖ الفرعية
 .المستمر للتعلم فرص خلق -1
 .واūوار الاستفهام تشجيع -2
 . اŪماعي والتعلم التعاون تشجيع -3
 .مشتركة رؤية Ŵو Ūمعهم العاملين تمكين -4
 .والتعلم المعرفة لمشاركة أنظمة إنشاء -5

 .432.431، ص صمرجع سابقعلي Űمد جبران،  1                                                             
 .694، ص مرجع سابقعبد الرحمن بن أحمد ǿيجان،  2
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 .رجيةبالبيئة اŬا المǼظمة ربط -6
 الإستراتيجية. القيادة -7

 Marquardtثالثا : نموذج 
 التǼظيمي التعلم لتحقيق ضرورية فرعية أنظمة خمسة من يتكون المتعلمة للمǼظمة نموذج إMarquardt  ń توصل

 وبواسطة .والتقǼية والمعرفة، واȋفراد، والتǼظيم، التعلم، :وǿي وفهمها، تطويرǿا المǼظمة على تعمل أن وŸب عليه والمحافظة
ǽذǿ نظمة الفرعيةȋظمة، التعلم عملية وتقوي تعزز جميعاا  اǼنظمة جميع مع التعلم نظام ويتداخل بالمȋالفرعية ويتفاعل ا 

 .1متعلمة مǼظمة إń المǼظمة لتحويل معاا  اȋنظمة ǿذǽ وتتكامل معها،
 للمǼظمة المتعلمة Marquardtنموذجيمثل  :(10الشكل رقم)

 

 

 

 

 

: دراسة تطبيقية قي وزارة التعليم العاŅ والبحث أثر خصائص المǼظمة المتعلمة في Ţقيق التميز المؤسسي، أسماء سالم الǼسور المصدر: 
درجة الماجستير في الإدارة اȋعمال، قسم إدارة اȋعمال، جامعة العلمي اȋردنية، قدمت ǿذǽ الدراسة استكمالا لمتطلبات اūصول على 

 .23، ص2010الشرق اȋوسط، 
 جميع مستوياتها، في مهمة مكانة وŹتل المتعلمة، المǼظمة في جوǿريا تكويǼاا التعلم نظام يمثلالمǼظمة:  في التعلم نظام -1

التعلم  نظام يتضمن في المǼظمة، حيث التعلم فعالية لممارسة اللازمة ȋساسية ا التعلم ومهارات التعلم، نمط ويعكس
 .التعلم أنماط التǼظيمي؛ التعلم ومهارات المǼظمة؛ في مستويات التعلم :وǿي عǼاصر، ثلاثة

والهيكل  والإستراتيجية الرؤية والثقافة :ǿي أساسية عǼاصر أربعة من التǼظيم نظام يتكونالتǼظيم:  نظام مكونات -2
 في الرؤساء يمارسه الذي اȋسلوب وŢديد في المǼظمة، ȋفراد ا سلوك على واضح تأثير ذات عǼاصر وǿي التǼظيمي،

 .ومǼظماتهم لمرؤوسيهم إدارتهم
                                                             1Ǽ5،6،ص ص  مرجع سابق،  اصر حسين رياض زايدعبد ال. 

 اƃتعلم
 

 

ϡالتنظي 

 

 اƃتقنية

 

دالأفرا اƃمعرفة  
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 الاستثمار قدرتها على خلال من والتفوق الǼمو والابتكار على وقدرتها تميزǿا المتعلمة المǼظمة تستمدالأفراد:  نظام -3
 ا نظام يعد لذا إųاز. أي لا يتحقق ودونهم الǼابض، المǼظمة قلب ǿم فاȋفراد فاعل، وبشكل البشري العǼصر في

 ا وŢقيق التعلم عملية عبر وغايتها وسيلتها المتعلمة باعتبارǿم المǼظمة بها تهتم الŖ الفرعية اȋنظمة أǿم أحد ȋفراد
 .التعلم على قدرتهم وزيادة لتمكيǼهم البشرية الموارد في الاستثمار الفاعل التǼظيمية. ويتطلب ǿȋداف

 من الǼظام ůموعة ويشمل المǼظمة. في المعرفة عمليات إدارة عن المسؤول الǼظام في المعرفة نظام يتمثلالمعرفة:  نظام -4
 وتطبيقها ونشرǿا، ونقلها، والبحث عǼها البيانات وŢليل وţزيǼها، واكتسابها، المعرفة، توليد في تتمثل العمليات
 ومتفاعلة مستمرة عمليات تمثل المتعلمة المǼظمة المعرفة في نظام يشملها الǿ Ŗي العمليات وǿذǽ عليها، والمصادقة
 متسلسلة.

والهياكل  واȋنظمة والشبكات واȋدوات، التقǼية، اȋجهزة من التكǼولوجي الǼظام يتألفالتكǼولوجيا:  نظام -5
 ويتضمن أكبر، بسرعة نسبية والتعلم والمعارف المعلومات تبادل على تساعد بيئة تهيئة على تعمل الŖ والعمليات،

المعرفة المطلوبة،   ومراقبتها بالإضافة إń بيان مهارات وتǼسيقها المعرفة لتجميع اللازمة و اȋنظمة العمليات تقǼية نظام
 من Źتويه وما اūاسوب ت مساعدا للتعلم ومǼها المتقدمة كما يشتمل الǼظام على اȋدوات الإلكترونية و الطرق

 .ű1تلفة بطرق المعرفة توليد إń تؤدي من اȋدوات الŖ وغيرǿا برůيات
 Addlesonرابعا: نموذج 

وأنطلق في نموذجه من عدد من إŢ ńديد نموذج للمǼظمة المتعلمة أطلق عليه البديهيات اŬمس Addlesonتوصل 
 2 المسلمات يمكن إųازǿا فيما يلي:

ǿي عملية اكتساب المعرفة وتطوير المهارات الŖ تقوي الفهم، وǿذا ما Źدث بفعالية في  إن المǼظمة المتعلمة -
 المǼظمات الاجتماعية و الإدارات اūكومية واŪمعيات اŬيرية .

 إن المǼظمة المتعلمة رؤية جديدة  تركز على أن التǼظيم نشاط اجتماعي، وأنها توجد من خلال التعاون. -
 خلال عملهم معا أن يǼجزوا من اȋشياء ما لا يستطيعون فعله وǿم فرادى. إن الǼاس يستطيعون من -

: دراسة تطبيقية قي وزارة التعليم العاŅ والبحث العلمي اȋردنية، قدمت ǿذǽ أثر خصائص المǼظمة المتعلمة في Ţقيق التميز المؤسسيأسماء سالم الǼسور ،   1                                                             
 .23،24،. ص ص2010اȋعمال، قسم إدارة اȋعمال، جامعة الشرق اȋوسط، الدراسة استكمالا لمتطلبات اūصول على درجة الماجستير في الإدارة 

 Ű112،113مد بن علي إبراǿيم الرشودي، مرجع سابق، ص ص، 2
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إن المǼظمة المتعلمة تبř العلاقات التعاونية من أجل الوصول إń القوة من خلال تباين المعرفة و التجارب  -
 والقدرات والطرق واȋساليب الŖ يستخدمها اȋفراد والمجتمعات في إųاز اȋشياء.

أنه توصل إń نموذج البديهيات اŬمس للمǼظمة المتعلمة من خلال اȋفكار الŖ انبثقت عن ADLLSONويذكر
 التفكير في المجتمعات وعلاقة بالمǼظمات، وكيفية حدوث التعلم. حيث الشكل التاŅ يعبر عǼها.

 للمǼظمة المتعلمةADLLSONيوضح نموج: ( 11الشكل الرقم )

 
 .113، ص مرجع سابقŰمد بن علي إبراǿيم الرشودي،  المصدر:

 سǼعرض شرح موجز لعǼاصر نموذج للمǼظمة المتعلمة فيما يلي:
المǼظمة المتعلمة تتألف من اȋفراد الذين يدركون أن المǼظمة والتفاعل الاجتماعي  المǼظمة ǿي التعاون والعلاقات: -1

يǼفصلان، ȋنهم يتعلمون من بعضهم، وǿذا يعř أن انشغالهم معا يتيح أمامهم الفرص لاţاذ القرارات واųاز لا 
المهام. فالتفاعل الاجتماعي ǿو الذي يزود المǼظمة بالتوجيهات وŹقق تǼفيذ المهام بوسائل űتلفة في جميع 

 مستويات التǼظيم.
إن البديهية الثانية في ǿذا الǼموذج ǿي الاǿتمام  Ǽظمة المتعلمة:اšاǿات الأفراد Ŵو الآخرين تمثل قلب الم -2

باȋفراد، وإن أǿم ما يميز المǼظمة المتعلمة ǿو الاقتǼاع بأهمية المجتمع، وتقوية المسؤولية Ŵو الآخرين والثقة فيهم، 

 اƃعلاقات
 واƃتعاون 

ز تتوقف اƃحواج

ى علاƃتنظيمية 
 الأفراد

د اتجاهات الأفرا

الآخرين نحو  
إدارة اƃبناء 
ت اƃتنظيمي ƃيس

 وظيفة

 اƃخطط
 ةإستراتيجي

بمفردها لا 
تؤدي إƃى 

الإنجاز
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كيد مفهوم المجتمع يعد وتأسيس وظائف ůتمعية يدعمها الابتكار والمرونة وازدياد معŘ الولاء، وذلك تشجيع وتأ
 مفهوما أساسيا في المǼظمة المتعلمة.

اŬطط الإستراتيجية والقرار التǼفيذي، والرسائل، وإنشاء  البǼاء واŬطط الإستراتيجية لهما تأثير قليل على الأداء: -3
 Ŗوية الǼشاطات الإدارية اليومية أو السǼفيذ الǼظيمي فإن لها تأثيرا قليلا على تǼاء التǼظمة .البǼمد المš 

فالǼاس لديهم دافعية ذاتية، وأفعالهم ليست نتيجة لإرشادات بكيفية عمل المǼظمة ووظيفتها. إن غالبية اȋفراد يكيفون  
 حياتهم وفقا للǼمط الاجتماعي السائد في الثقافة والمجتمع وليس بسبب أن الإدارة توجههم أو تراقبهم.

تتميز المǼظمات التعليمية باŪهود الŖ تستخدم المعرفة وإمكانات  الأفراد:اūواجز الإدارية تعتمد على علاقات  -4
المǼظمة بفعالية أكبر لتتعلم من الآخرين، وتطوير فرص جديدة معهم. ويتم ذلك من خلال العلاقات المتسعة 

ى استعداد لتغيير للأفراد. ففي المǼظمة المتعلمة يكون اȋفراد على وعي بوجود اūواجز في مفاǿيمهم، ويكونون عل
 مفاǿيمهم عن اūدود من أجل تكريس اǿتمامهم بالتعاون الذي يؤدي إń اكتشاف الفرص اŪديدة والمتǼوعة.

إن من يسمع عن المǼظمة المتعلمة وفرق العمل المدارة ذاتيا ربما يصل إń نتيجة  الإدارة مؤسسة وليست وظيفة: -5
ي شكل من أشكال الإدارة. اūقيقة أن المǼظمة المتعلمة تتبř رؤية عن مفادǿا أن المǼظمة المتعلمة ůهود لإلغاء أ

مهام وسلطة المدير لكǼها لا تلغي مفهوم الإدارة. ونظرا ȋن المǼظمات Ţاول أن šمع اȋفراد معا فإن الǼجاح في 
وكيفية عبورǿا، وǿذا الإدارة يعتمد على فهم كيفية وقوف ǿذǽ اūواجز في طريق التعاون، ومعرفة مكونات اūواجز 

 .1جوǿر الإدارة في المǼظمة المتعلمة

  العتيبيخامسا: نموذج 

 المداخل الإدارية أحد العشرين القرن من ȋخيرة ا العقود أصبح خلال الذي المتعلمة المǼظمة مفهوم أن من لعتيبي اانطلق
 من وعلى التحول والمحلية، العالمية التحديات أفرزتها الŖ التغييرات مع التكيف على للتطبيق لمساعدة المǼظمات القابلة

 المملكة ومǼها الǼامية في الدول الإداريين القادة من كثير بǼائها في يرغب الŖ متعلمة مǼظمات إń تقليدية مǼظمات
 .السعودية العربية

 .117، 113المرجع نفسه، ص ص  1                                                             
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 أن عن وكشف تعليمي، للمǼظمة كǼظام الراǼǿة اūالة معرفة يتطلب المتعلمة المǼظمة إń التحول بداية أن إń وتوصل
 الاجتماعية والثقافة نفسها، المǼظمة خصائص :وهما في المǼظمات التǼظيمي التعلم وانتشار نوعية في مؤثرين عاملين Ǽǿاك

 .المحيطة بالمǼظمة البيئة في السائدة

 وأساليب وممارساتها المǼظمة المتعلمة مفاǿيم مراجعة بعد إعدادǽ وتم المتعلمة، المǼظمة تقويم نموذجه على أطلق العتيبي وقد
 في تؤثر الŖ الاجتماعية والمعتقدات والمعايير القيم من حيث السعودية العربية للمملكة المجتمعية الثقافة ضوء في تقويمها
 1والتǼظيم  اȋفراد

 المتعلمة المǼظمة لتقويم العتيبي نموذج ( :يوضح12الشكل رقم )

 

 .28ص مرجع سابق،، أسماء سالم الǼسور، المصدر: 
 :ما يلي على اȋنموذج أكد حيث .متغيراا اȋنموذج عشر وأربعة رئيسة نظم أنموذج العتيبي ثلاثة ويتضمن

 .117، ص مرجع سابقŰمد بن علي إبراǿيم الرشودي،  1                                                             

  الأهداف

  المϭظفين
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 والموظفون واȋساليب والهيكلية والǼظم والإستراتيجية والرؤية الهوية ǿي  متغيرات ثمانية ويتضمن المǼظمة: نظام -1
 الرئيسة(. واǿȋداف والمهارات

 وتسهيلات التعلم ومستواǿا ونشاطات المعرفة وإدارة التعلم  توجيه ǿي متغيرات أربعة ويتضمن التعلم: نظام -2
 التعلم (

 الاجتماعية، والاšاǿات القيم من المشتقة السلوك أنماط هما   متغيرين ويتضمن الاجتماعية: الثقافة نظام -3
 .1الثقافية( 

 Moilanenسادسا: نموذج 
 The learning Organizationاسماǽ  نموذج قام بإعداد ثم  المتعلمة للمǼظمة نموذجاا   Moilanen اقترح

Diamond ي رئيسية أبعاد خمسة من مكونǿو: 

 اȋفراد تساعد الŖ والعمليات واȋنظمة الهياكل وضع إń المǼظمة قيادة سعي مدى بها ويقصد : المحركة الدوافع -1
 من الاستفادة سبيل تعترض أن الممكن من الŖ العوائق وتزيل عمليات التعلم، في مهاراتهم تطوير على وتشجعهم

 .وخبراتهم معارفهم
 المǼظمة بإستراتيجية مرتبطة تكون مشتركة، وأǿداف تǼظيمية رؤية وجود مدى به ويقصد : الهدف Ţديد -2

 .جديدة وأشياء مهارات تعلم في اȋفراد برغبة أǿداف المǼظمة ارتباط إń تشير كما واšاǿاتها،
 الŖ العوامل وجود ومدى الداخلية  التǼظيمية البيئة طبيعة على للتعرف عǼاصر يضم :والاستفهام  الاستطلاع -3

 .واŪماعي الفردي تعلمهم وŢسين مستوى الذǼǿية نماذجهم تصحيح على اȋفراد تساعد
 عملية تعزيز على وتعمل للتعلم، فرصاا  اȋفراد تمǼح الŖ المǼاسبة اȋساليب استخدام مدى إń ويشير  :التمكين -4

 .وخبراتهم اȋفراد من معارف وكيفية الاستفادة العمل فرق ضمن التعلم
 إفساح ومدى التǼظيمي، خطط التطوير مع تتلاءم الŖ واȋعمال التصرفات بǼتائج الاǿتمام ويعř (: التقييم -5

 .2ذاتيا   أعمالها نتائج بتقييم العمل لفرق المجال
 
 

 27، صمرجع سابقأسماء سالم الǼسور،   1                                                             
 .7، ص مرجع سابقعبد الǼاصر حسين رياض زايد،  2
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 Jamesسابعا: نموذج 
بعد   المتعلمة شبكة المǼظمة عليه أطلقت المتعلمة للمǼظمة التǼظيمي للتصميم أنموذجا Jamesأعدت 

ńوجهتها إ Ŗظمات التقليدي التصميم الانتقادات الǼوامر على واعتمد العشرين القرن في ساد الذي للمȋا 
المتسارع  التغيرات ذات المحيط مع التكيف وبطء التخصص، على والتركيز والتقسيم المتعدد والسلطة والضبط
  الإجراءات، من أكثر التحويل إń التعلم ȋنظمة التǼظيمي التصميم المǼظمات. ويميل اūاد بين والتǼافس

وŢويلها،  واستغلالها، المعرفة، باكتشاف يهتم التصميم ǿذا يطبق الذي المǼظمة في قسم كل أن على يعŘ وǿذا
 .تطويرǽ على والعمل بالمǼظمة المختلفة المستويات في اŪماعي التعلم بتطبيق يهتم كما
 والثقافة، تتضمن  القادة، الŖ المكونات على تǼظيما يركز المتعلمة للمǼظمة أنموذج تصميم تطلب وقد

 من شبكة في معا نسخها الŖ يتم الاتصالات وعلى المعرفة( وعمال والبǼاء، والǼظم، والإستراتيجيات،
 بالشكل. موضح ǿو التǼظيمي، كما التعلم في تؤثر الŖ التفاعلات

 شبكة المǼظمة المتعلمةJAMES( يوضح نموذج 13الشكل رقم )

 
 .121ص  ،مرجع سابقŰمد بن علي إبراǿيم الرشودي،  المصدر:

 

 

 عمال اƃمعرفة
اƃقيادة 
اƃتحويلية

  اƃبناء الأفقي
اةثقافة اƃمساو   

 تƂامل الآƃية

نشر 
ةالإستراتيجي  اƃمنظمة اƃمتعلمة

 اƃمحيط اƃمحيط

 اƃمحيط اƃمحيط
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 كما يلي:   JAMESالمتعلمة حسب نموذج المǼظمة لمكونات شرح
 :ظمة القيادة توجد القيادة التحويليةǼظيمي، مستوى أي في المتعلمة بالمǼتعلم  على القيادة وتركز ت

 .المǼظمة في المعرفة وراء المقصودة الرؤية وتوفير المǼظمة، وŢويل وتعليم
  :ظمةالثقافةǼفي كل والتكيف المستمر التحسين لضمان متجددة ثقافة بوجود تتصف المتعلمة الم 

 .المكافآت في والعدالة بالمساواة المتعلمة بالمǼظمة الثقافة وتتجسد المستويات،
 بع الاستراتيجيات: نشرǼظمة استراتيجيات تǼظيم، في مكان أي من المتعلمة المǼتعد صياغة لم إذ الت 

 اŪدية تعلم اȋفكار على تركز الŖ الإستراتيجيات تأتي وإنما فقط، العليا الإدارة مهمات من السياسات
 .المعرفة صǼاع من وحŕ بل والدنيا والوسطى العليا الإدارة من

 :ظمة بط ر على الآليات تعمل دمج الآلياتǼالاتصال والسياسات عمليات وتعكس ورأسيا، أفقيا الم 
Ŗمي الǼفراد، العمال وحدات عبر والتعلم المعرفة في المشاركة تȋظم، والعمليات واǼوال Ŗظمة تربط الǼالم. 

 اءǼظمة تتجه :الأفقي البǼالمتعلمة الم ńاء إǼادي بŢيث مستقل، شبه اŞ تقلǼالتقارير من الوحدات فيه ت 
ńالعليا الإدارة إ Ŗا تمارس الǿديد في دورŢ از طرقųداف إǿȋا. 

 اعǼظمة في العمال يتحول حيث المعرفة: صǼالمتعلمة الم ńاع إǼهم كل معرفة صǼالتمكن مسؤول عن م 
 مهاراتهم، دائمة يطورون بصفة وǿم المǼظمة، في الآخرين بين المهمة المعلومات ويǼشر وظيفته، من

 .مهمين أفرادا šعلهم جديدة مهارات ويكتسبون
 الكلية الصورة على رؤية العاملين يشجع الذي المǼتج التعلم على أولا يركز المتعلمة المǼظمة شبكة أنموذج إن

 التفكير نظم ثم تصبح المǼظمة، القرار في اţاذ Ţسين إń يؤدي الذي الراǿن، الوضع يواجهها الŖ والتحديات
 التفاعل إن كما الǼمطي، الǼسق خارج على التفكير العاملين ومساعدة القرارات نوعية لتحسين ضرورية

 والعاملين والمديرين القادة سلوك يوجه المتعلمة المǼظمة أنموذج شبكة يتضمǼها الŖ الستة العǼاصر بين والتداخل
 وإجراء القرار، اţاذ في ركةبالمشا مكلفون فاŪميع وŢويلها، واستغلالها اكتشاف المعرفة زيادة إń المǼظمة في

 .1للمǼظمة المستمر التجارب، والتحسين

 

 
 .31، 28، ص ص،  ، مرجع سابقأسماء سالم الǼسور 1                                                             
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  المبحث الثالث :إدارة المعرفة و التعلم التǼظيمي
 ŕخذ بهما حȋا ńظمات إǼتسعى الم Ŗديثة الūات التطويرية اǿاšظيمي ضمن الإǼيأتي مفهوم إدارة المعرفة و التعلم الت

المعاصرة و الوفاء بمتطلبات المستقبل . غير أن العلاقة بيǼهما أثارت الكثير من اŪدل بين تتمكن من مواكبة التغيرات 
الباحثين ، فالبعض يرى أن التعلم التǼظيمي يعد من أسبقيات إدارة المعرفة ، و البعض الآخر يعتبر ǿذǽ اȋخيرة إحدى 

قة البيض بالدجاج إذ أنه من المستحيل Ţديد من űرجات التعلم التǼظيمي . كما شبه البعض مǼهم العلاقة بيǼها بعلا
يأتي أولا إدارة المعرفة أو التعلم التǼظيمي . و ما يهمǼا في ǿذا العمل ǿو توضيح أثر إدارة المعرفة من خلال عملياتها على 

 التعلم التǼظيمي .
 المطلب الأول :أوجه العلاقة بين إدارة المعرفة و التعلم التǼظيمي 

 : إدارة المعرفة نتيجة التعلم التǼظيمي  الفرع الأول

وح له أثر على إدارة المعرفة إن التعلم التǼظيمي بأبعادǽ الإلتزام بالتعلم، و التشارك في فرص التعلم ، و التفكير المفت
رة عها ، و  إń أن  قد إكتساب،وخلق، و نشر ،وتراكم المعرفة (ويختلف ǿذا اȋثر Şسب خصائص المعرفة من حيث تǼو 

المǼظمة على Ţديد إدارة المعرفة ǿو نتيجة  Hittو Al أشار  حداثتها ،وتعقدǿا، و صراحتها ، و إعتماديتها  ، كما  
Ūهودǿا المستمرة في الإلتزام بالتعلم ، كما أنه يمكن للتعلم أن يدرس من وجهة نظر وصفية أو إدراكية ، وفي حالة دراسته 

 1التدخل العمدي للتعلم التǼظيميبشكل وصفي فإن إدارة المعرفة تتطلب 

كما Ţتاج إدارة المعرفة إń إلتزام جدي بالتغير التǼظيمي و الذي يأتي من šريب طرق جديدة للتعلم من Ţدي 
 الإفتراضات الموجودة وǿي أǿم أساليب التعلم التǼظيمي. 

 كذلك يرى كل منElissaret وAlbenaعلى أن إدارة المعرفة لا بد أن تبدأ بالتعلم التǼظيمي وذلك من خلال بǼاء 
Jonesعلى أن إدارة المعرفة ما تتضمǼه من خلق و تبادل المعرفة تشكلان التعلم ، بيǼما    ůموعات الممارسة.كما يؤكد   

رفة .التعلم يعتبر متطلب قرارات تغيير الممارسات المستقبلية و الŖ تشمل عادة űرجات إدارة المع  
 

                                                             
  1أقطي جوǿرة ، مرجع سابق ،ص ص200،203.
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  التǼظيمي نتيجة إدارة المعرفة الفرع الثاني :التعلم

مح أن المعرفة ǿي المتطلب  الشرط المسبق( للتعلم في المǼظمة، فهي تركز ůموعة من العمليات تس Salo يرى   
Ţ ديدة تتحقق من خلال التعلم ، وŪدث من خلال عملية أدخلة المعارف. فالمعرفة اŹ يمكن للتعلم أن Ŗدث التغيير وال

ق تطوير أو مساهمة في في تعلم جديد وǿكذا ، فإن أحد استخدم حلقة التعلم ،المعرفة يمكǼه أن Źقأن تتحول إń سبب 
عطي للمǼظمة درجة الموضوع .كما أن المعرفة اŪديدة تعد من űرجات التعلم و إذا تم إستخدام ǿذǽ المعرفة اŪديدة فست

 أعلى من التعلم . 1                                                                                                     
أن التعلم على مستوى اŪماعة ǿو نتيجة للتفاعل بين المعرفة الفردية ومعرفة اŪماعية وبين   Spender  وذكر  

يتم كسبها عن قصد  الŖ المعرفة الآلية  الŖ يتم كسبها بشكل تلقائي( والمعرفة الواعية             (.كما أنه لايمكن   
على البحث عن  استخدام المعرفة والممارسة بشكل مستقل ȋن الإنسان يمكن أن يتعلم بطريقتين، واحد بالاعتماد  

ǿمع في الذš أن المعرفة يمكن أن ńسم(.  كذلك أشار  إŪ  برةŬن(، والآخر عن طريق اǿنالسبب  الذ                
المعرفة الإجرائية(، ويعتبر التعلم الǼظرية، والمعرفة المعلǼة(، وفي اŪسم  معرفة كيف، المعرفة التطبيقية، و   معرفة ماذا، المعرفة

               ا يرى أنه يوجد تغيير في المعرفة أو تغيير في الإدارك لذلك فإن المعرفة و الإدراك هما من Űتويات التعلم ، كم
المǼظمة و تعلم  ، تعلم انتقائي مرتبط بكسب و أدخلة معارف موجودة خارج حدودنوعان من التعلم حسب نوع المعرفة

                        šريبي Źدث بشكل واسع داخل المǼظمة ويتم من خلاله كسب معارف جديدة مرتبطة بالمǼظمة .
و   أن إدارة المعرفة تعمل كويسلة إدارية لتحسين التعلم التǼظيمي ، لما تتضمǼه من خلق buchel كما يرى    

بلية و الŖ تمثل عادة űرجات تبادل المعرفة تشكلان التعلم ،بيǼما التعلم يعتبر متطلب قرا رات تغيير الممارسات المستق
ا المعلومات ، إدارة المعرفة ، و يضيف أن الطرق ، السياسات ،و اȋدوات المساعدة في إدارة المعرفة ، مثل تكǼولوجي

                                                                                لية  التعلم التǼظيمي .تستخدم لتسهيل عم
ومن خلال ماسبق نستǼتج أن كل من المعرفة و التعلم إستراتيجيات جديدة تساعد المǼظمة على التحول إń مǼظمة 

   متعلمة .

                                                             
  1نفس المرجع السابق
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دارة المعرفة و التعلم التǼظيمي ǿي علاقة تشابه و تكامل . فهي علاقة ما نستخلصه من كل ما سبق ، أن العلاقة بين إ
تشابه من حيث العǼاصر و المتطلبات الرئيسية الŸ Ŗب توافرǿا عǼد الرغبة في تطبيق أي مǼهما كالعمل اŪماعي و 

ا عن الآخر .و ǿذا تفويض الصلاحيات و استخدام الǼظم و غيرǿم ، إلا أن Ǽǿاك بعض الممارسات الŖ تعبر كل مǼهم
ما يشير إń العلاقة الثانية بيǼهما و الŖ توصف بأنها علاقة تكامل فإدارة المعرفة توفر المعرفة المǼظمة في الذاكرة التǼظيمية  
كمصدر ǿام من مصادر التعلم كما أن ǿذا اȋخير سواء كان فرديا أو جماعيا يسعى إń تطوير مهارات اȋفراد من أجل 

 1عرفة و توليد المزيد مǼها .إكتساب الم

 المطلب الثاني :أثر توليد و ţزين المعرفة على التعلم التǼظيمي
 الفرع الأول :أثر توليد المعرفة على التعلم التǼظيمي .

اūصول ،  وعملية 2يعرف التعلم على أنه المعرفة و اŬبرة المباشرة وغير المباشرة الŖ تؤدي اń تغيير نسبي دائم في السلوك 
على المهارات والمعارف والقدارت والاšاǿات اŪديدة،  والǼتائج المتحققة من سلسلة الاختيارات بين المعتقدات 
والǼشاطات المتǼافسة والŖ تؤثر نسبيا على قرارات اȋفراد بالزيادة و الǼقصان ،  وبالتاŅ فهو عملية اكتساب المعرفة من 

ير ثابت في السلوك ، و عليه يلاحظ أن المعرفة والتعلم وجهان لعملة واحدة، فعملية توليد خلال اŬبرة والŖ تؤدي اń تغي
المعرفة ǿي تعلم، والتعلم ǿو نتاج توليد المعرفة ويساعد على ųاح توليدǿا، فالتعلم وفقا لذلك خبرة واكتساب مهارة 

 والمؤسسي وǿذǽ كلها معرفة: وقدرة تؤدي إń تغير نسبي في السلوك وبالتاŢ Ņسين اȋداء البشري

 وتظهر العلاقة بيǼهما  بوضوح  وذلك من خلال أنماط التعلم الذي Źصل عليه الفرد في المǼظمة: 

peter sengeفيحدث التعلم التكيفي نتيجة  :حسب ما صǼفها التعلم التكيفي و التعلم التوليدي -  
اتهم وبالتاŢ Ņسين مما لدى الآخرين أو من مǼتجاتهم وممارس الاستجابة للأحداث الŖ تواجه المǼظمة، أي تقليد اȋفضل

م الآخرين للإبتكارات اȋداء البشري والمؤسسي؛ أما التعلم التوليدي فيحدث نتيجة التعامل مع عملية التعلم وǿو تعل

،متطلب  المعرفة و التعلم التǼظيميتصور مقترح لتطوير الإشراف التربوي على مدارس المستقبل في ضوء مدخل إدارة عبد اŬالق حǼشي سعيد الزǿراني ، 1                                                              
 .113،ص2012لǼيل درجة الدكتوراǽ في المǼاǿج و الإشراف التربوي ، جامعة أم القرى ، المملكة السعودية ، 

ة مقدمة لǼيل شهادة ،دراسة ميدانية حول مراكز البحث العلمي في اŪزائر ،أطروح دور تسيير الراسمال البشري في Ţقيق التميز للمؤسسة المتعلمةصوŁ سماح،2
 .153،155،ص ص 2012/2013،اŪزائر-بسكرة–دكتوراǽ العلوم في العلوم الإقتصادية ،جامعة Űمد خيضر 
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الطرق اŪديدة مة و اŪديدة وǿذا الǼوع من التعلم يقوم على الإبداع  و  يتطلب اȋفكار اŪديدة في الǼظر إń المǼظ
وليد المعرفة بالتعلم.للتعامل ، ومǼه Ţسين أداء الكفاءات اȋساسية و Ţقيق التميز للمǼظمة، وǿذا تأكيد على علاقة ت  

يتضمن التعلم اȋساسي التعلم عن طريق الفعل والتعلم عن طريق  التعلم الأساسي و التعلم الثانوي :-
اكمية في اȋنظمة التقǼية وبدائل المǼتجات الŖ تؤدي  اŢ ńسين في التعديلات مما يؤدي اń تغييرات تر 

العمليات والمǼتجات وبالتاŢ Ņسين اȋداء البشري والمؤسسي؛ أما التعلم الثانوي فهو التعلم الذي تهدف من 
Ǽتج أو خلاله المǼظمة اń البحث عن تقديم معرفة جديدة من مصادر خارجية، من أجل Ţقيق فعالية أفضل للم

العملية أو من خلال تعديل ما  باستخدام إدارة اŪودة مثلا(، وǿذا يثبت أن التعلم وŢسين اȋداء ǿو من نتاج 
                     توليد المعرفة الŖ تؤدي إń اكتساب المهارة وتعديل في ما يتم تقديمه من أفكار و مǼتجات .

Ǽتيجة الǼي الǿ د أن توليد المعرفةų دما نتحدث عن توليد  وتبادلكماǼدث عŹ هائية لعملية التعلم  والعكس 

 واستخدام المعرفة ، حيث تظهر و جود صلة واضحة جدا بين عمليات توليد المعرفة وعملية التعلم على المستوى الفردي

ير في أنظمتها ، وعليه تصبح كما  أن للفرد أو الفريق تأثير على المǼظمة عǼدما قد تؤدي المعرفة اŪديدة المبتكرة إń تغي
المǼظمة عبارة عن تعلم التǼظيمي إذ تم اūصول على ǿذǽ المعارف و تسخيرǿا لصاūها حيث أن توليفة التعلم الفردي و 
التعلم التǼظيمي و توليد المعرفة و تسخيرǿا Ŵو Ţقيق اǿȋداف التǼظيمية الهامة ǿو ما يعطي لها الǼجاح في Ţقيق التميز 

 ل مايلي:من خلا

 استثمار طاقات البشر من أجل التعلم -

تيسير تعلم اȋفراد للمعرفة وكذلك تعلم المهارات التطبيقية، أي القدرة على تطبيق المفاǿيم في Ţقيق űرجات تتسم  - 
 باŪودة نتيجة ǿذا التطبيق.

تهيئة مواقع العمل لتكون حقولا خصبة للتعلم، حيث يتاح للأفراد للتفاعل وتبادل اŬبرات والتواصل مع الرؤساء  - 
والمشرفين، والانفعال على مصدر المعرفة اŬارجية، وšديد معارفهم ومهارتهم من خلال الممارسة Ţت إشراف اŬبراء، 

ظاǿر اŬلل فيه، وكذا ردود أفعال العملاء والمتعاملين بشأن العاملون من سلع والتعرف المستمر على نتائج تقييم الإدارة وم
 وخدمات.
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ţطيط تيسير تدفق المعلومات Şيث تصل إń العاملين بدرجات تتوازى مع مطالب العمل وضرورة إتاحة الفرص لهم  - 
 للتعلم واكتساب اŪديد من المعرفة والمظاǿرات.

ويتطور مع كل مرحلة من مراحل توليد المعرفة فهو جزء لا يتجأز مǼها، ففي كل حالة حدوث وŵلص إń أن التعلم يرافق 
لتوليد المعرفة Ǽǿاك حدوث للتعلم، ويلاحظ أن Ǽǿاك تشابها تاما بين أدوات وطرق عملية توليد المعرفة وعملية التعلم، 

أجل جعلها مفيدة  ومتاحة في الوقت و المكان فمن خلال إدارة المعرفة تسعى المǼظمات لاكتساب وإ نشاء المعرفة من 
المǼاسبين لتحقيق أقصى قدر من الاستخدام الفعال من أجل التأثير بشكل إŸابي على اȋداء التǼظيمي؛ إذ أن Ţسين 

الŖ  اȋداء التǼظيمي في نهاية المطاف ǿو إدارة للمعرفة في كل عملياته، حيث تمثل التحسيǼات المتوقعة القاعدة اȋساسية
 تستخدمها االمǼظمات  للحكم على قيمة مبادرات إدارة المعرفة نظار لتأثيرǿا على أǿداف المǼظمة من 

.łرباح  والعائد على الاستثمار...اȋسين الإنتاجية والإيرادات واŢ1 

 الفرع الثاني : أثر ţزين المعرفة على التعلم التǼظيمي 

من أجل الإستحدام الŖ تعد بأنها المستودع الذي يخزن فيه المعرفة الذاكرة التǼظيمية ،عملية ţزين المعرفة تعود إń  إن
 المستقبلي ،فلا تعلم تǼظيمي بدون ذاكرة تǼظيمية ، فاȋشياء الŖ لاعلاقة لها بأعمال المǼظمة لن يكون لها دلالة تǼظيمية

المعرفة الصرŹة المسجلة في ولمǼظمة فة الفعالة في ثقااة كرالذب اصحا اد أȋفر ى الدجد  تو كما أن الذاكرة التǼظيمية 
و قواعد بيانات و برůيات و في استراتيجيات و سياسات المǼظمة . لذا من المهم تعظيم في المǼظمة ، بشكل وثائق 

ȋا اǿظمة و المحافظة على أفرادǼظيمية من خلال التوثيق الفعال لتجارب و خبرات المǼساسيين بما الإستفادة من الذاكرة الت
يضمن إستمرارية الذاكرة اūية للمǼظمة و تواصلها ، و Ţسين عملية الوصول للمعرفة بإستخدام تكǼولوجيا المعلومات ، 
نمذجة معرفة المǼظمة من خلال تǼظيمها و Ţديدǿا ، و Ţويل المعرفة الضمǼية إń صرŹة ǿيكلية بإبقاء اكبر ما يمكن من 

 2المǼظمة و ǿيكلها و ذلك يتضمن تǼمية روح الولاء و الاستمرارية لديهم .معرفة اȋفراد في انظمة 

 كما يمكن أن توجد الذاكرة التǼظيمية في العǼاصر التالية :

م لا عدإلك ذلا Źد من ة . ولمǼظمة مباشرالماضية في ا بهمر šان لذين يوظفوالفعالة ة اكرالذب اصحاأǿم اد : وȋفرا-
 .دلفراتوثيق ما يعرفه أو تǼظيم م في حالة عدة كرالذاعمل ود كذلك حد، ولمǼظمة امن  بهمتسرأو لك ذلرغبة في ا

  Ű  1مد تركي البطانية، زيادة Űمد المشاقبة، إدارة المعرفة بين الǼظرية والتطبيق. دار اŪليس الزمان، اȋردن،2009،ص 207.                                                             
  ų2م عبود ųم ، مرجع سابق ، ص 266.



المعرفة الفصل الثاني:                                                    التعلم التǼظيمي عن طريق إدارة  
 

 
81 

سمية رللاالمǼظمة ة اكرذالŖ تمثل القصص والشعائر س والطقووالقيم  ات والمعتقدالŖ تضم كل من والشركة : اثقافة -
 .لضمǼية للمǼظمةالمعرفة ن ايشكلااد ȋفرات الثقافة مع خبراǿذǽ وخصائص شخصيتها . و

كما تها برůياو تهاعد بيانااقوولمǼظمة ت اسجلاوثائق وفي لŖ توجد اǿي :ولمǼظمة  المسجلة في الصرŹة المعرفة ا-
ما استخدالاكثر التǼظيمية ǿو ة اكرالذامن ء Ūزا اǿذ.وغيرǿا  ولعمل الة وأدعد اقووتها سياساو تهاتيجيااستراتوجد 

تكǼولوجيا ام ستخدوابالتوثيق  تهتم لمǼظمةاكانت كلما ة كرالذامن ء Ūزا اǿذءة كفاداد تز، ولتعبير اضوحا في وو
 ءة.  مها بكفااستخددة اعاوإسترجاعها واليها ل إلوصوامما يسهل ض ، لغرا الهذت لمعلوماا

 المطلب الثالث : أثر تشارك و تطبيق المعرفة على التعلم التǼظيمي 

 الفرع الأول:أثر تشارك المعرفة على التعلم التǼظيمي 

يرى البعض أن المǼظمة تسرع عملية التعلم التǼظيمي من خلال إدارة المعرفة ،بǼاء űازن المعرفة ،كما أن إدارة المعرفة ومن 
خلال عمليات التشارك في المعرفة تزيد من مستوى التعلم الفردي والتعلم التǼظيمي، على إعتبار أن المǼظمة نظام 

ع عملية خلق المعرفة وتطوير رأس مال فكري. كما أن التشارك في المعرفة اجتماعي يلعب دور مهم في خلق مǼاخ يسر 
Źدث عǼد تطوير القدرات على فعل اȋشياء، فهي ترتبط بعملية التعلم، حيث إن سلوك التشارك في المعرفة يتضمن 

 المعرفة عملية تعلم الفرد التشارك الفردي في المعرفة، التشارك في فرص التعلم، وتشجيع التعلم.بمعŘ آخر يعد التشارك في
حيث Źتاج التعلم التǼظيمي إń ذاكرة مشتركة أين اȋفراد يكتشفون ، يخترعون ، ويقيمون، و في الǼهاية يقدمون معارف 
للمǼظمة كما Źتاج التعلم التǼظيمي إń مهارات من أجل التشارك في المعرفة خاصة المعرفة الضمǼية، وأǿم ǿذǽ المهارات 

     لاتصال  خاصة في ظل التǼوع الثقافي  في المǼظمة( مهارات الاستماع والملاحظة، الرقابة،دعم مهارات ا

ت التعامل مع التحديات والغموض. كما تم الإشارة إń أن مراقبة الموظف لعملية تعلمه االزملاء والǼظرة الشاملة، مهار  
 للموظفالعلاقات العائلية والعلاقات الشخصية تسهل من عملية تطوير المعارف والكفاءات، ويعتقد كذلك أن 

تمكǼه من اكتساب  معارف ومهارات متǼوعة وǿو أحد أوجه التشارك في المعرفة والذي يزيد من فرص الفرد و قدرته على 
عرفة، ţزين عǼاصر إدارة المعرفة مثل التشارك في المل ةالتعلم ،حيث إن ǿذǽ اȋخيرة تزيد من الالتزام بالتعلم. كما تم الإشار 

المعرفة، أنظمة المعرفة، قǼوات تدفق المعرفة، جماعات الممارسة واūوار كلها تدعم أداء فريق العمل والتعلم الفردي ،كما أنه 
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في مفهوم التشارك في المعرفة تعد كل من إدارة المعرفة والتعلم التǼظيمي وجهان لعملة واحدة، ويعبر كلا من التعلم 
 1ت بين أفراد المǼظمة.افي المعرفة عن سلوك تطوعي لǼشر المعارف،  المهارات واŬبر التǼظيمي والتشارك 

 الفرع الثاني : أثر تطبيق المعرفة على التعلم التǼظيمي 

يǼشأ التعلم التǼظيمي ويعم أرجاء المǼظمة ومستوياتها بدرجات أكبر وأسرع كلما اšهت الإدارة إń مزيد من تطبيق 
المعرفة. لقد أريǼا أن إدارة المعرف تسعى إń رصد مصادر المعرفة اŬارجية والداخلية وŢليلها وتفسيرǿا مǼهجية إدارة 

للتعرف على ما تǼطوي عليه من تغيرات لها تأثير على عمليات المǼظمة، وبذلك تعتبر عملية الرصد والتحليل ǿذǽ البداية 
الŖ تستثمر في تǼمية آليات البحث عن مصادر المعرفة وŢليلها ثم  اūقيقية للتعلم التǼظيمي، يمكن القول إن المǼظمة

إتاحتها ȋعضائها، إنما تهيئ البيئة الصاūة لǼشأة ونمو التعلم التǼظيمي. ومن جانب آخر فإن القائد الإداري الذي يؤمن 
لتعلم التǼظيمي من خلال الممارسة بمفاǿيم إدارة المعرفة، والساعية إń تدعيم تطبيقاتها في المǼظمة ǿم من أسس تسريع ا

الديمقراطية للإدارة الŢ Ŗتكر المعرفة وحق اţاذ القرارات وŢميل المسؤوليات مما Źفزǿم على استخدام ما لديهم من 
معارف، ومن ثم الانتقال بالممارسة التǼظيمية من مستوى إń أخر وفق تطورات الموافقة ومتطلباتها، أي Ţفز على سرعة 

 التعلم التǼظيمي. وعمق

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
  1نضال Űمد الزطمة،مرجع سابق ،ص65
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 الثاني : خلاصة الفصل

التعلم كأųع وسيلة للتكيف مع  ضرورةقǼاعة شاملة بأهمية و  الراǼǿةأحدثت التحولات الŖ أفرزتها أحداث المرحلة 
البيئة اŬارجية لتشخيص المتاح من الفرص   متغيراتالمستجدات ومواجهة التحديات، فالتعلم التǼظيمي يǼصب على رصد 

 Ŗظمة، والعمل في الوقت نفسه على تشخيص ابرز التهديدات أو المشكلات الǼالم Łو استثمار أفضالها لصاŴ والتوجه
م . وبات لازما على űتلف المǼظمات اقتحام ůال التعلالإستراتيجيةتعرقل عمل المǼظمة أثǼاء سعيها Ŵو Ţقيق أǿدافها 

و Űاولة استخدام بعض اȋساليب الادارية الŖ تعمل على تفعيله ، كإدارة المعرفة الŖ بيǼا على مستوى ǿذا  التǼظيمي
الفصل كيف بإمكانها تسهيل ذلك . وللتأكد من صحة التوجه ، نستعمل في الفصل المواŅ على إختبارǽ على عيǼة من 

 و علوم التسيير .أساتذة كلية العلوم الإقتصادية و التجارية 

  



 

 الفصل الثالث
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 تمهيد:
Ƭŭغير اƯر أǠǷرفة ا كذ، و "إدارة اǠŭرفة واǠƬǳلǶ اȈǜǼƬǳمي "سة راǳدي اŬاǏة بمƬغيراǜǼǳرȇة اŭفاǶȈǿ اǶǿ اض أسǠƬراǠƥد    
ǳتي اȈǻة اȈŭداسة راǳدل اǞǫ ،Ȑƻ ǺǷاǳواǜǼǳرȇة ǟلى اسة راǳدط اسǬاإƮƸƦŭ ا افي ǿذول سƸǼا، ưǳانياƬŭغير اǟلى ول لأا

ǟلى ل ūصوابحƮȈ تم بجاǠǷة Űمد Ȉƻضر ƥسكرة ،،كلȈة اǠǳلوم الإƬǫصادȇة و اƬǳجارȇة و ǟلوم اƬǳسȈير   ǫمǼا ƥها في 
اǠŭرفة إدارة Ưر ى أǳين ƫشǷ ǎȈƼسƬووŰا، ƮƸƦǳاǠȇها ǟلى ǼȈǟة زƫووǿا ادǟدإتم رة ȏسƬماأداة اسطة اƥوت ǠŭلوǷاا

 ǳكلȈة. افي ǟلى اǠƬǳلǶ اȈǜǼƬǳمي 

 لى ƯȐƯة ƦǷاƮƷ:إǳفصǲ ا اسǬƫ ǶƬȈسǿ ǶȈذلى ǷاسƦق ǟو إسǼƬادا 

  سة.رالدالمؤسسة محل ا:لمحة عن ول لأالمبحث ا

 الإطار المǼهجي للدراسة لثاني : المبحث ا 

 المبحث الثالث :عرض و تفسير نتائج الدراسة 
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 لمحة عن المؤسسة محل الدراسة:المبحث الأول

سة ǺǷ راǳداǳكلȈة ǲŰ اثم ة، ƳاǠǷة Űمد Ȉƻضر ƥسكرل يخȈة Ʒورƫاة Ʀǻذء ǟطاإƮƸƦŭ ا اǿذل Ȑƻ ǺǷول سƸǼا
Ȑƻطرل اƬǳق إ ǞǫوǷ شأولىǻةة اȈكلǳ ، كلهاȈǿداري ولإاǾǷهاǷ ، افةǓالإƥشهاالى إǳها دات اƸǼتي تمǳة.اȈكلǳ 

سǶƬȈ في ǿذا اǟ ƮƸƦŭرض Ǡƫرȇف بجاǠǷة Űمد Ȉƻضر وǻشأتها , وكلȈة ǟلوم اƬǫȏصادȇة واƬǳجارȇة وǟلوم اƬǳسȈير  
 1كإƷدى اǳكلȈات في الجاǠǷة, باƬǳطرق إلى ǻشأتها وأǫساǷها واŭورد اƦǳشري فȈها

 المطلب الأول : نبذة تاريخية عن جامعة محمد خيضر بسكرة

( كلǺǟ Ƕ وسط ǷدǼȇة ƥسكرة ǟلى اǳطرȇق اŭؤدي إلى ǷدǼȇة سȈدي ƦǬǟة, يحدǿا Ƴ ǞǬƫ2اǠǷة Űمد Ȉƻضر ǟلى Ʒوالي )
 .شماȏ طرȇق شƬمة, وǼƳوبا اǫاǷة الجاȈǠǷة ǳلǼƦات, وشرǫا اǳطرȇق اǬŭاǳ ǲƥلمركب اǳرياǓي وغربا طرȇق سȈدي ƦǬǟة

 اǳتي ǟلȈها اȈǳوم وǿذي اŭراǿ ǲƷي:اǠǷة بمراǟ ǲƷدȇدة ƬǳصƦ  باǳصورة ǿي الجǷرت و ǫد

 : تم إǻشاء ƳاǠǷة Űمد Ȉƻضر Ȑƻ ǺǷل اǠŭاǿد اǳوطȈǼة اƬǳاȈǳة:(1992-1984)المرحلة الأولى: مرحلة المعاǿد 

-  Ƕǫرسوم رŭا( لريǳ řوطǳهد اǠǷ254 -84  ؤرخ فيǷ18 /08/1984) 
-  Ƕǫرسوم رŭا (ةȇمارǠŭدسة اǼله řوطǳهد اǠǷ253-84  ؤرخ فيǷ5/08/1984) 
 (Ƿ18/08/1986ؤرخ في  ǠǷ169-86هد اǳوطǳ řلكهرباء اȈǼǬƬǳة ) اŭرسوم  -

 (:1998-1992المرحلة الثانية: مرحلة المركز اŪامعي)

كاǻت اǠŭاǿد اǳوطȈǼة ƬƫمǞƬ باسȈǳȐǬƬة إدارȇة ȈƥداغوȈƳة وƫكفǲ الهȈئة اŭركزȇة باǼƬǳسȈق ǼȈƥها, ثم Ţوǳت ǿذه اǠŭاǿد إلى 
تم فƬ  فروع أƻرى Ƭƫمǲư في:  1992, وǼǷذ Ƿ07/07/1992ؤرخ :92-295ى Ƿرسوم رǷ :Ƕǫركز ƳاǠǷي بمƬǬض

)ǠǷهد اǠǳلوم اǳدǬȈǫة, ǠǷهد الهǼدسة اŭدȈǻة, ǠǷهد اǠǳلوم اƬǫȏصادȇة, ǠǷهد الإǳكتروȈǻك, ǠǷهد الإȐǟم الآلي, ǠǷهد 
 الأدب اǠǳربي, ǠǷهد ǟلǶ اƬƳȏماع, ǠǷهد اȏنجلȈزȇة (.

 

 
                                                             1www .univ-biskra-dz 
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 الى يومǼا ǿذا(:1898مرحلة اŪامعة) المرحلة الثالثة: 

 Ƕǫرسوم رŭدور اǏ رƯلى اǟؤرخ في 98 -219وŭ7/7/1998ا  Ƕضƫ ةǠǷاƳ ي إلىǠǷركز الجاŭول اŢ07  ( دǿاǠǷ
ǠǷهد اǠǳلوم اǳدǬȈǫة, ǠǷهد اǳري, ǠǷهد اǠǳلوم اƬǫȏصادȇة, ǠǷهد الإȐǟم الآلي, ǠǷهد اǠǳلوم اƬƳȏماȈǟة والإǻساȈǻة, 

اŭؤرخ في  98/ 397اǠŭمارȇة, ǠǷهد اřǬƬǳ(. وبإȐǏح اǠƬǳلǶȈ اǠǳالي وبموƳب اŭرسوم اǼƬǳفȈذي رǠǷ Ƕǫهد الهǼدسة 
02/12/1998  Ƕǫلمرسوم رǳ ǶمƬŭة اǠǷير الجاȈسƫو ǶȈǜǼƬƥ لقǠƬŭؤرخ في:  83-544اŭ2/12/1998ا  ǺضمƬŭا

 ي:كلȈات وǿ  3اǬǳاǻون الأساسي اǼǳموذƳي ǳلجاǠǷة, Ţوǳت ǿذه اǠŭاǿد إلى 

 كلȈة اǠǳلوم وǟلوم الهǼدسة. -
 كلȈة الآداب واǠǳلوم الإǻساȈǻة واǠǳلوم اƬƳȏماȈǟة. -
 كلȈة اǬūوق واǠǳلوم اƬǫȏصادȇة. -

 :Ƕǫذي رȈفǼƬǳ رسومŭصدور اƥ ؤرخ في  255-04وŭ29/8/2004ا  :Ƕǫذي رȈفǼƬǳلمرسوم اǳ دلǠŭؤرخ  219-98اŭا
 كلȈات ǿي:  Ƹ04ت الجاǠǷة ƫضǶ واƬŭضمǺ إǻشاء ƳاǠǷة ƥسكرة, أƦǏ 07/07/1998في 

 كلȈة اǠǳلوم اǳدǬȈǫة وǟلوم اȈūاة واǳطǠȈƦة. -
 كلȈة اǠǳلوم واƬǳكǼوǳوȈƳا. -
 كلȈة اǬūوق واǠǳلوم الإǻساȈǻة واƬƳȏماȈǟة -
 كلȈة اǠǳلوم اƬǫȏصادȇة وǟلوم اƬǳجارȇة وǟلوم اƬǳسȈير. -

 الوضعية اūالية:

 Ƕǫذي رȈفǼƬǳرسوم اŭاء اƳ90/09  ؤرخ فيŭ17/02/2009ا  Ƕǫذي رȈفǼƬǳرسوم اŭا ǶمƬȇدل وǠȇ ذيǳ219/98ا 
 كلȈات ǿي:  6وأƸƦǏت الجاǠǷة Ƭƫكون ǺǷ  07/07/1998اŭؤرخ في 

 كلȈة اǠǳلوم اǳدǬȈǫة وǟلوم اȈūاة واǳطǠȈƦة. -
 كلȈة اǠǳلوم واƬǳكǼوǳوȈƳا. -
 كلȈة الآداب واǳلغات . -
 كلȈة اǠǳلوم الإǻساȈǻة واƬƳȏماȈǟة. -
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 كلȈة ǬƷوق وǟلوم سȈاسȈة. -
 كلȈة اǠǳلوم اƬǫȏصادȇة واƬǳجارȇة وǟلوم اƬǳسȈير. -

 المطلب الثاني: نبذة تاريخية عن كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 Ƕǫذي رȈفǼƬǳرسوم اŭب اƳة بموȇصادƬǫȏلوم اǠǳة اȈؤرخ في: 98/397تأسست كلŭها  02/12/1998اƬȈسمƫ تǻوكا
 Ƕǫذي رȈفǼƬǳرسوم اŭلى اǟ اءǼƥ وقǬūة اȈكل Ǻǟ ة وتم فصلهاȇصادƬǫȏلوم اǠǳوق واǬūة اȈكلƥ04/255  ؤرخ فيŭا

29/08/2004  Ƕǫذي رȈفǼƬǳرسوم اŭلى اǟ اءǼƥير وȈسƬǳة واȇصادƬǫȏلوم اǠǳة اȈها ب: كلƬȈسمƫ ؤرخ في  09/90وتمŭا
تم ƫغȈير اƬǳسمȈة إلى كلȈة اǠǳلوم اƬǫȏصادȇة واƬǳجارȇة وǟلوم اƬǳسȈير وǿي ƫشمǟ ǲلى ƯȐƯة أǫسام  17/02/2009

 .2005سǼة ǼǷذ اǳذي ƫشكǲ إǓافة إلى اǜǼǳام الجدȇد ل م د ) ůال اǠǳلوم اƬǫȏصادȇة اƬǳجارȇة وǟلوم اƬǳسȈير(

لجاǠǷة في ȈǷدان اǠǳلǶ واǠŭرفة وǿي ǠƬǷددة و يمكǠƫ Ǻرȇف اǳكلȈة بما ȇلي: ǿي وƷدة ǳلǠƬلǶȈ واƮƸƦǳ اǠǳلمي با
 اƬƻȏصاǏات وƬƫولى :

 .درجƬǳد اǠƥ اǷدرج وƬǳوى اƬسǷ لىǟ ǶȈلǠƬǳا 
 .لميǠǳا ƮƸƦǳشاطات اǻ 
 .ارفǠŭد اȇدšو ǺȇكوƬǳمال اǟأ 
 Ƭŭات اȈǬƬلŭات) اǷلوǠŭة اǳادƦǷ شاط فيǼǳيرة اưير كȈسƬǳلوم اǟة وȇجارƬǳة واȇصادƬǫȏلوم اǠǳة اȈبر كلƬǠƫكررة و

 واǼǳدوات اƼƬŭصصة(
و Ƭƫكون اǳكلȈة ů ǺǷموǟة ǺǷ الأساƫذة اǳدائمين و اŭسƼƬلفين و أساƫذة دائمين ǺǷ اǳكلȈات الأƻرى ، و Ƭȇوزع 

 الأساƫذة اǳدائمين باǳكلȈة و فǬا ŭا ȇوǾƸǓ الجدول اƬǳالي :
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التجارية و علوم التسيير خلال الموسم :طاقم التأطير البيداغوجي بكلية العلوم الاقتصادية و (3)اŪدول رقم 
 2016/2017اŪامعي :

 اسƬاذ الأǫسام
 Ƿساǟد"ب"

 أسƬاذ
 Ƿساǟد"أ"

 أسƬاذ
 ŰاǓر"ب"

 أسƬاذ
 ŰاǓر "أ"

 ǶȈلǠƬǳاذ اƬأس
 اǠǳالي

 المجموع

 ǫ 6 51 14 4 5 80سǶ اƬǳسȈير
 ǫ 5 41 15 11 9 81سǶ اƬǫȏصاد
 ǫ 2 11 07 4 3 27سǶ اƬǳجارة

 188 17 19 36 103 13 المجموع
 .اŭصدر : ǷصلƸة اŭسƼƬدǷين ƥكلȈة اǠǳلوم اƬǫȏصادȇة واƬǳجارȇة وǟلوم اƬǳسȈير

 :أولا :قسم العلوم الاقتصادية 

في اǠǳلوم ƮȈƷ كان ǫسما ǷسȐǬƬ، وأول ǫسǶ 1991/1992تم فǫ  ƬسǶ اǠǳلوم اƬǫȏصادȇة في اŭوسǶ الجاǠǷي:
Ƕǫرسوم رŭصدور اƥ ة ،وȈǻساǻؤرخ في98/397: الإŭسمبر2 اȇات  1998دȈكلǳام اǜǻ دƳذي اوǳا 

، اǬūوق صادȇة Ƿشكǳ ȐكلȈة اǬūوق واǠǳلوم اƬǫȏصادȇة واǳتي ƫضǶ أȇضا ǫسǟ Ƕلوم اƬǳسȈير وǫسǶاǫȏأǫ  ƦǏسǶ اǠǳلوم 
وق أƦǏ  اǬǳسǶ تاǠƥا ǳكلȈة اǠǳلوم اƬǫȏصادȇة واƬǳسȈير Ǡƥد فصلها Ǻǟ كلȈة ا2004/2005Ǭū وفي اǳسǼة الجاȈǠǷة:
 واǠǳلوم اǳسȈاسȈة. 

 الطاقم الإداري للقسم:-أ 
-  .ǶسǬǳس اȈرئ 
 Ƿساǟد رئȈس اǬǳسǶ اŭكلف باƬǳدرȇس واǠƬǳلǶȈ في اƬǳدرج.  -
 Ƿساǟد رئȈس اǬǳسǶ اŭكلف بما Ǡƥد اƬǳدرج واƮƸƦǳ اǠǳلمي.  -
 رئȈس اǳلجǼة اǠǳلمȈة.  -
 التكوين في القسم:  -ب

 :سǼوات (شهادة اǳلȈساǻس في ţصصي4): ǼǷ  اǬǳسǶ في اǳدارسات طوȇلة اŭدى
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 Ǭǻود ǷاȈǳة وǼƥوك.  -

 اƬǫصاد وƫسȈير اŭؤسسة.  -

ئب. اسǼوات (شهادة اǳدارسات الجاȈǠǷة اƬǳطȈǬȈƦة في ţصǎ المحاسƦة واǳضر 3كما ǼǷ  في اǳدارسات ǫصيرة اŭدى)
اǠǳلوم اƬǫȏصادȇة واƬǳجارȇة وǟلوم وǷواكƦة ǳلإƷȐǏات الجارȇة في ůال اǠƬǳلǶȈ اǠǳالي واƮƸƦǳ اǠǳلمي باشرت كلȈة 

 Ȑƻ2005/2006ل اŭوسǶ الجاǠǷي    L.M.DاƬǳسȈير اƬǳدرȇس باǜǼǳام اǠƬǳلȈمي الجدȇد

 : في ţصصي L.M.DويمǼ  اǬǳسǶ اȇضا شهادات اǳلȈساǻس  

 ǷاȈǳة وǼƥوك.  -

 اƬǫصاد Ƿالي وǬǻدي.  -

 كما يمǼ  اǬǳسǶ شهادة اŭاستر في اƼƬǳصصات اƬǳاȈǳة: 

 د وǷاȈǳة. Ǭǻو  -

 ǷاȈǳة واƬǫصاد دولي. -

 ǷاȈǳة وƷوكمة اŭؤسسات.   -

Ƕوسŭذ اǼǷ يرƬسƳاŭات اƳدرǳ ǾƸǼǷ لىǟ Ȑواره  ،2001/2002فضƬدكǳضا شهادة اȇأ ǶسǬǳا  Ǽويم: 

 (254/98دكƬواره اǠǳلوم  )اŭرسوم -

 :اƬǫصاديات اǬǼǳود والأسواق اŭاȈǳة.  L.M.DدكƬواره    -
 ثانيا :قسم علوم التسيير  

اƬǳسȈير كƼƬصƬǠȇ ǎبر ƥ ǺǷين اǳفروع الأساسȈة بجاǠǷة Űمد Ȉƻضر ƥسكرة، إذ كان الأول في  اƼƬǳصصات اǳتي     
 1993فƸƬت بمǠهد اǠǳلوم اƬǫȏصادȇة سǼة
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اƬǳسȈير اƬƥداءا  لأهمȈة اǳفرع وارƦƫاطǾ اƦŭاشر ƥواǞǫ اŭؤسسات اƬǫȏصادȇة ƥصفة ƻاǏة واƬǫȏصاد اǳوطř ككŢ ،ǲول اوǜǻر 
ţ ǺǷصǎ تاǳ ǞƥلǠلوم اƬǫȏصادȇة إلى فرع ǫائƥ ǶذاƦȇ Ǿƫدأ اƬǳسجǲȈ فǺǷ ǾȈ الجذع اŭشترك  ǺǷ97/98 اŭوسǶ الجاǠǷي

ǬȈǬūة ƫرجمة ǳلƬطوارت واǳدǼȇاȈǷكȈة اǳتي ƫشهدǿا ǟلوم اƬǳسȈير Ƴ ǺǷهة ثم ƬƫشǠب ţ ǾǼǷصصات ǟدȇدة واǳتي ǿي في ا
 واسƬجاƥة ȈƬƷȏاƳات اŭؤسسة Ƴ ǺǷهة أƻرى. 

واǠǳلوم ǫسǟ Ƕلوم اƬǳسȈير تاǠƥا ǳكلȈة اǬūوق  98/99تأسس ƥ ǞǷداȇة اŭوسǶ 98/397وǞǷ إǫرار اǳكلȈات باŭرسوم
ǫسمي اǠǳلوم ǞǷ 2003إƬƥداء ǺǷ سǼة 298/03طǬƦا ǳلمرسوم اƬǫȏصادȇة ،ثم ǳكلȈة اǠǳلوم اƬǫȏصادȇةواƬǳسȈير

 اƬǫȏصادȇة والإȐǟم الآلي ǳلƬسȈير. 

 أ .الطاقم الإداري للقسم: 

-  .ǶسǬǳس اȈرئ 

 Ƿساǟد رئȈس اǬǳسǷ Ƕكلف باƬǳدرȇس واǠƬǳلǶȈ في اƬǳدرج.  -

 Ƿساǟد رئȈس اǬǳسǷ Ƕكلف بما Ǡƥد اƬǳدرج واƮƸƦǳ اǠǳلمي.  -

 اǠǳلمȈة.رئȈس اǳلجǼة  -

 ب .التكوين في القسم:  

 :سǼوات شهادات Ȉǳساǻس في اƼƬǳصصات اƬǳاȈǳة ǼǷ4  اǬǳسǶ في اǳدارسات طوȇلة اŭدى 

 إدارة أǟمال.  -

 ŰاسƦة.  -

 ƫسوȇق.  -

 :في اƼƬǳصصات اƬǳاȈǳة L.M.D كما يمǼ  اǬǳسǶ شهادة اǳلȈساǻس

 إدارة الأǟمال. -

 ƫسȈير اŭوارد اƦǳشرȇة.  - 
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 ويمǼ  اǬǳسǶ شهادة Ƿاستر في اƼƬǳصصات اƬǳاȈǳة: 

 فرع ƫسȈير اǜǼŭمات:

   Ȉƫجي ǳلمǜǼمات. ااƬǳسȈير اȏستر  - 

 Ʒوكمة اǳشركات.  -

 ƫسȈير اŭوارد اƦǳشرȇة. -

 اǬŭاوȈƫȏة.  - 

Ƕوسŭذ اǼǷ يرƬسƳاŭات اƳضا درȇا  Ǽيم ǶسǬǳا 

 ويمǼ  اǬǳسǶ اȇضا شهادة اǳكƬواره:  

 .دكƬواره اǠǳلوم )اŭرسوم   -  

 .ات:ƫسȈير اǜǼŭمL.M.DدكƬواره   -

 ثالثا :قسم العلوم التجارية 

واƬŭضمǺ إǻشاء أǫسام كلȈة اǠǳلوم اƬǫȏصادȇة ،2005أفرǲȇ 20ر اŭؤرخ في ابمƬǬضى اǬǳر ، 2005أǻشئ ǿذا اǬǳسǶ سǼة 
اǳكلȈة )كلȈة اǠǳلوم اƬǫȏصادȇة واƬǳجارȇة وǟلوم اƬǳسȈير ئدة ǓمǺ أǫسام ǿذه اواƬǳسȈير، إȏ اǾǻ سرǟان Ƿا اǷ ǲƬƷكاǻة ر 

 (وǿذا لأهمȈة وطǠȈƦة اƼƬǳصصات اǳتي ǬȇدǷها.

إلى Ǐدور اŭرسوم رǶǫ  84/280اŭؤرخ   1991وǞǷ اƬǳطور واǼǳمو اǳدǼȇاȈǷكي ǳلكلȈة ǠǷ ǺǷهد اƬǫȏصاد سǼة  
إلى  2004/2005اŭشكǳ ǲكلȈة اǬūوق واǠǳلوم اƬǫȏصادȇة واǳتي اǬǻسمت سǼة 98دȇسمبر  2اŭؤرخ في  397/98

كلƬȈين  أƷداهما كلȈة اǠǳلوم اƬǫȏصادȇة وǟلوم اƬǳسȈير، Ȉǳأتي دور ƥروز ǫسǶ اǠǳلوم اƬǳجارȇة ƼƬƥصصاǾƫ اƬŭمȈزة. وسرǠȇا 
 طلƥ ǾƬƦشكȏ ǲفت وŰفز.ƫطور اǬǳسǶ وǠƫددت اƼƬǳصصات اǳتي ǬȇدǷها وƫضاǟف ǟدد 
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 المطلب الثالث: الهيكل التǼظيمي للكلية

 ǲưلىيمǟ اتȈǳسؤوŭسلطات واǳا Ǟȇوزƫ ينƦȇ ذيǳا ǲشكǳمي اȈǜǼƬǳا ǲكȈلف  الهƬű  ةȇويات الإدارƬسŭدات في اƷوǳا
ǟلوم اƬǳسȈير بجاǠǷة و يمكƫ ǺوȈǓ  الهȈكǲ اȈǜǼƬǳمي ǳكلȈة اǠǳلوم الإƬǫصادȇة و اƬǳجارȇة و واȈƦǳداغوȈƳة اƬƼŭلفة.

 ƥسكرة Ȑƻ ǺǷل اǳشكǲ اƬǳالي :

 (: الهيكل التǼظيمي لكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير14الشكل رقم)

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 اŭصدر : بالإƬǟماد ǟلى وثائق اǳكلȈة .
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:ǺǷ يرȈسƬǳلوم اǟة وȇجارƬǳة واȇصادƬǫȏلوم اǠǳة اȈكلǳ ميȈǜǼƬǳا ǲكȈكون الهƬȇو 

وǿو ƬǠȇبر اŭسئول الأول Ǻǟ اƬǳسȈير اȈƦǳداغوƳي والإداري وȇضمƫ ǺسȈير وسائلها اƦǳشرȇة واŭاȈǳة وǿو  العميد : .1
ǠǷين ǺǷ طرف وزȇر اǠƬǳلǶȈ اǠǳالي واƮƸƦǳ اǠǳلمي وكذǳك šد أن اǠǳمȈد ǿو اŭشرف واǳراǟي ǳلǜƬاǿرات 

Ƿ  Ƭة كما تم فȈكلǳة باǏاŬدوات اǼǳدراسات واǳات واȈǬƬلŭة كاȈلمǠǳد اȈمǠǳت إشراف اŢ ةȈƫȏاوǬŭدار اǳ بƬك
 وƫسȈير اǳكلȈة)ǺǷ ناȈƷة الأساƫذة,اǠǳمال, اǳطلƦة(.

 نائب العميد المكلف بالدراسات المسائل المرتبطة بالطلبة: .2
 ǠȇمŢ ǲت إشراف اƦŭاشر ǠǳمȈد اǳكلȈة وǿو Ƿكلف باƬǳالي:

 .درجƬǳة في اƦطلǳا ǲȈسجƫ ةǠƥاƬǷير وȈسƫ مانǓ 
  شطةǻة سير أǠƥاƬǷ.ǾǼȈسŢ ǲƳأ ǺǷ راءƳإ ǲتراح كǫذ اƻوأ ǶȈلǠƬǳا 
 .شرهǻو ǾƬالجǠǷة وƦطلǳفائدة اǳ يƳداغوȈƦǳم اȐǟالإ Ǟجم 
  ةƸصلǷ سȈرئ ,ǶȈȈǬƬǳوا ǶȈلǠƬǳة اƸصلǷ سȈس, رئȇدرƬǳة اƸصلǷ سȈرئ (ǺǷ ǲك ǾǷهاǷ ده فيǟساȇ كما

.)ǾȈƳوƬǳم واȐǟات والإȈصائƷالإ 
  لومǠǳا Ƕسǫ(ةȈكلǳسام اǫة أǠƥاƬǷ.)ةȇجارƬǳلوم اǠǳا Ƕسǫ ,يرȈسƬǳلوم اǟ Ƕسǫ ,ةȇصادƬǫȏا 

 نائب العميد المكلف لما بعد التدرج والبحث العلمية والعلاقات اŬارجية: .3
:ǾǷهاǷ ǺǷ ةȈكلǳد اȈمǟ ت إشرافŢ وǿو 

 . درجƬǳد اǠƥ اق بماƸƬǳȏات اǬƥساǷ ة سيرǠƥاƬǷ مانǓ 
 Ȉملǟ ضمان سيرǳ ةȇضرورǳراءات اƳتراح الإǫاذ أو اţات.ا 
 .ƮƸƦǳشطة اǻة سير أǠƥاƬǷ 
 .درجƬǳد اǠƥ اŭ ǲرسائǳذكرات واŭشة اǫاǼǷ لى سيرǟ سهرǳدرج واƬǳد اǠƥ اŭ ǺȇكوƬǳا 
  شطةǻة أǠƥاƬǷ ةƸصلǷ سȈدرج, رئƬǳد اǠƥ اŭ ǺȇكوƬǳة اǠƥاƬǷ ةƸصلǷ سȈرئ ( ǺǷ ǲك ǾǷهاǷ ده فيǟساȇ كما

 اƮƸƦǳ, رئȈس ǷصلƸة اǠƬǳاون واǫȐǠǳات اŬارȈƳة(.
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 الأمين العام للكلية:مهام  .4
:Ǿǳ صصةƼŭهام اŭا ǺǷ 

 .ةȇشرƦǳوارد اŭلى اǟ سئولǷ 
 .Ǿǳ ةǠƥاƬǳصالح اŭلى اǟ سئولǷ 
  ةƸصلǷ ,ةƦة والمحاسȈǻزاȈŭة اƸصلǷ ,ةǻاȈصǳوا ǲوسائǳة اƸصلǷ ,ينǷدƼƬسŭة اƸصلǷ ( ةǠƥاƬوم بمǬȇ كما

 .ǠǳلمȈة واǬưǳافȈة, ǷكƦƬة اǳكلȈة(الأǻشطة ا
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 الإطار المǼهجي للدراسة الثاني :بحث الم

 قسƬǼطر ǟلǾȈ،واǠƬǳلǶ اȈǜǼƬǳمي  ǟلى ǿادƥأǠƥااǠŭرفة  إدارة ƯرأȈǫاس  ǳةوŰا ǿوȈǻة اȈŭدا سةراƥاǳد مȈǬǳاا ǺǷ فلهدا إن
ȐƻǺǷذ لǿا اƮƸƦŭ ا لىإƲهǼŭ اǞƦƬŭ دا فيǳدو سةراƷاودǿ ،افةǓالإƥ لىإ ǞمƬů ةوǼȈǟ  داǳطر كما ،سةراƬǼلىإ قس 

 .  سةراǳدا تȈƥاǻا ǠǷالجة في ةƬǠŭمدا لإƷصائȈةا لأساȈǳبوا ǿاءǼƥا ǺǷ ƮȈƷ دواتلأا

 و نموذج الدراسة .مǼهج الدراسة المطلب الأول :

 الفرع الأول :مǼهج الدراسة 

. ƬǷشاƥهة ىƻرأ تƷاǟ ȏلى ǠƫمȈمها يمكƬǻ ǺائƲ لىإ لǳوǏوا فƥهد دةŰد ūاǳة ǠǷمق بحǺǟ Ʈ سةراǳدا ǼǷهǠȇ Ʋبر
 ƸƬǳلǲȈا ساȈǳبأ ǺǷ بسلوأ ƥأǾǻ" فǠȇر يǳذوا ، ǳوǏفيا ǼŭهƲا امƥاسƼƬد ǫمǼا ƮƸƦǳا اǿذ افǿدأ ȈǬŢق ǲƳأ ǺǷو
 ǳ ǺǷكوذ ǠǷلوǷة ȈǼǷةز اتفتر أو ةفتر لǺǷ Ȑƻ دŰد عǷوǓو أو ةǛاǿر ǬȈǫ Ǻǟةود كافȈة تǠǷلوǷا ǟلى ةŭرƫكزا
 ƮȈƷ ،"ةǳلǜاǿر ǳفǠلȈةا تǠŭطȈاا Ǽȇ ǞǷسجǶ بماو ǷوǓوȈǟة ƥطرǬȇة ƫفسيرǿا يمكǟ ǺملȈة Ƭǻائǟ Ʋلى لūصوا ǲƳأ

 ƬƳماǟيا عǷوǓو أو ةǛاǿر ǬȈǫ Ǻǟةود كافȈة تȈƥاǻا جمǞ لىإ فȇهد لأǷ ǾǻااسƼƬدا كưرǿاوأ ǼŭاƲǿا ǻسبأ ƬǠȇ ǺǷبر
 ŭكوǻةا ǲǷاǠǳوا ǟلى فǠƬǳرا لىإ ديƫؤ ƯاȈǻة ةكƼطو ǷوǓوȈǟة ƥطرǬȇة تȈƥاǻا ǺǷ جمǾǠ تم Ƿا ŢلǲȈو لىأو ةكƼطو

.ǞǷ  سǼƬادرا شكاȈǳةإ ǟلى لإƳاƥةوا عŭوǓوا في ƸƬǳكǶا ǺǷ يمكǼǼا Ƿا ǿوو ،Ư 2اưǳة ةكƼطو ةǜǳاǿرا.  ǟلى ةŭؤƯروا
 اǠǳلǶ أن ǿذه اǳدراسة ǫد أȈƷطت بمجموǟة ǺǷ المحددات و اƬŭمưلة في :

 بجاǠǷةاǠǳلوم الإƬǫصادȇة و الجارȇة و ǟلوم اƬǳسȈير  في ملأǫساا ءساورؤ ȇيندارلإا ǟلى سةراǳدا تƬǫصرا Ʀǳشرȇةا ودūدا-
 ƥسكرة   Ȉƻضر Űمد

، ƫوȈǳد  لǺǷ ȐƻاǠŭرفة  إدارةǷسƬوى  ىǷد ƫوȈǓ  لىإ ŭوǓوǟيا ƳاƦǻها في سǼƬادرا تكزر :ŭوǓوȈǟةا ودūدا -
 اǠŭرفة ، ţزǺȇ اǠŭرفة ، ƫشارك اǠŭرفة و ƫطȈƦق اǠŭرفة .و أƯرǿا ǟلى اǠƬǳلǶ اȈǜǼƬǳمي .

 ةƥسكر Ȉƻضر Űمد بجاǠǷةاǠǳلو م الإƬǫصادȇة و اƬǳجارȇة و ǟلوم اƬǳسȈير  كلȈة ǼȈǟ ǺǷة رȈƬƻاا تم: ŭكاȈǻةا ودūدا  -
 الأساƫذة . في Ƭŭمưلةوا

 2016/2017  لجاȈǠǷةا ǳسǼةا ưǳ ǺǷانيا سياǳسدا في سǼƬادرا تمت: ǳزǷاȈǻةا ودūدا-
                                                             

  Ű2مد ȈƦǟدات ، Űمد أƥو ǻصار ، مǼهجية البحث العلمي ، القواعد و المراحل و التطبيقات ، ط2،دار وائǳ ǲلǼشر و اƬǳوزǞȇ ،1999،ص46.  
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 نموذج الدراسة الفرع الثاني :

في Ǔوء اشكاȈǳة اǳدراسة و أǿدافها ƫطلب Ǽƥاء نموذج شمولي ǬǷترح ، ȇلǎƼ اǫȐǠǳة اȏفتراȈǓة ƥين ƬǷغيري اǳدراسة اǳتي 
 اǳشكǲ اƬǳالي: ǜƫهر في

 : نموذج الدراسة(15)الشكل رقم   

 المتغير المستقل                                                                           المتغير التابع 

 
 
  
 
 
 
 
 

: اǟداد اǳطاƦǳةلمصدرا  
:ينȐƻ ǺǷل ǿذا اǼǳموذج Ƭȇض  Ǽǳا أƬȇ Ǿǻكون Ƴ ǺǷزئ  

  غيرƬŭق اȈƦطƫ ، رفةǠŭشارك اƫ ، رفةǠŭا Ǻȇزţ ، رفةǠŭد اȈǳوƫ( ةǠƥا الأرǿادǠƥل أȐƻ ǺǷ اسǬƫ : رفةǠŭإدارة ا : ǲǬƬسŭا

 اǠŭرفة (
 : ǞƥاƬǳغير اƬŭاǲưمي يمȈǜǼƬǳا ǶلǠƬǳها  اǠǓتي وǳمس اŬد اǟواǬǳل اȐƻ ǺǷ ǾاسȈǫ تم ƮȈƷP.senge  ǶلǠƬǳاء اǼƦǳ

 اǼǳماذج اǳذřǿ، اǠǳمǲ اǳفرǫية، اǳرؤȇة اŭشترك، اǳرǫاƥة اǳذاȈƫةƬفكير اǜǼŭمي،ǟواǲǷ اǳ اȈǜǼƬǳمي, و اƬŭمưلة في

  

 التعلم التǼظيمي

يعوامل التفكيرالمǼظم  

 الرقابة الذاتية

 الرؤية المشتركة

 العمل الفرقي

 الǼماذج الذǼǿية
 

 إدارة المعرفة

 

 

 

 

ميةǼŪس ، العمر ، المؤǿل العلمي ، سǼوات اŬبرة ،الرتبة العلا  

فةتوليد المعر   
فةţزين المعر   

ةتشارك المعرق  
فةتطبيق المعر   
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:وǼƥاءا ǟلى نموذج اǳدراسة ǫمǼا ƥصȈاغة اǳفرȈǓات اǳرئȈسȈة و اǳفرȈǓات اǳفرȈǟة كما ȇلي   
 : الفرضية الرئيسية الأولى ǶلǠƬǳرفة و اǠŭين ادارة اƥ اȈصائƷة اȇوǼǠǷ ةǳȏير ذات دƯة تأǫȐǟ ودƳميوȈǜǼƬǳا. 

ǿذǿ ǺمǓ درجǼȇ ة وȈǓفرǳة : اȈǟات فرȈǓفر Ǟƥأر  
  ينƥ اȈصائƷة اȇوǼǠǷ ةǳȏير ذات دƯفة تأȐǟ ودƳرفة وǠŭد اȈǳوƫ ميوȈǜǼƬǳا ǶلǠƬǳا. 
 ميȈǜǼƬǳا ǶلǠƬǳرفة و اǠŭا Ǻȇزţ ينƥ اȈصائƷة اȇوǼǠǷ ةǳȏير ذات دƯفة تأȐǟ ودƳو. 
 ينƥ اȈصائƷة اȇوǼǠǷ ةǳȏير ذات دƯفة تأȐǟ ودƳرفة وǠŭشارك  اƫمي وȈǜǼƬǳا ǶلǠƬǳا. 
   ينƥ اȈصائƷة اȇوǼǠǷ ةǳȏير ذات دƯفة تأȐǟ ودƳرفة وǠŭق   اȈƦطƫ مي وȈǜǼƬǳا ǶلǠƬǳا. 
  د فرالفرضية الرئيسية الثانيةƳوƫ ȏ:ة وق ذات دǳȏوإƷ ةȈصائƷرفة  ممارسة لǠŭزإدارة اǠƫ ǎصائƼىلل
ى Ǽǟد ǷسƬواǳرƦƫة اǠǳلمȈة( ات اŬبرة ،سǼود دǠǳ ،ǟلمياŭؤǲǿ ، اǠǳمر، الجǼس)اǳوȈǛفȈة  واǳشƼصȈة ا
 ǳ0.05=αدǳȏةا

أرǞƥ فرȈǓات فرȈǟة : اǳفرȈǓة و Ǽȇدرج Ǔمǿ Ǻذه  

 دƳوƫ ȏ  ولƷ ينƯوƸƦŭابات اƳة في إȈصائƷة إǳȏد ممارسةفروق ذات دǼǟ سǼغير الجƬŭ زيǠƫ رفةǠŭإدارة ا
 Ƿ0,05 =αسƬوى اǳدǳȏة

 دƳوƫ ȏ  ولƷ ينƯوƸƦŭابات اƳة في إȈصائƷة إǳȏوى ممارسةفروق ذات دƬسǷ دǼǟ مرǠǳغير اƬŭ زيǠƫ رفةǠŭإدارة ا
 α= 0,05اǳدǳȏة

 دƳوƫ ȏ ŭوƷ ينƯوƸƦŭابات اƳة في إȈصائƷة إǳȏلمي   مارسةفروق ذات دǠǳا ǲǿؤŭغير اƬŭ زيǠƫ رفةǠŭإدارة ا
 Ǽǟ0,05 =αد ǷسƬوى اǳدǳȏة

 دƳوƫ ȏ ول فروق ذات دƷ ينƯوƸƦŭابات اƳة في إȈصائƷة إǳȏد ممارسةǼǟ برةŬوات اǼغير سƬŭ زيǠƫ رفةǠŭإدارة ا
 Ƿ0,05 =αسƬوى اǳدǳȏة

 دƳوƫȏ  ولƷ ينƯوƸƦŭابات اƳة في إȈصائƷة إǳȏة ممارسةافروق ذات دȈلمǠǳة اƦƫرǳغير اƬŭ زيǠƫ رفةǠŭدارة ا 

 Ǽǟ0,05 =αد ǷسƬوى اǳدǳȏة
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  الثالثة :الفرضية الرئيسية  ȏد فرƳوƫة وق ذات دǳȏوإƷ ةȈصائƷ قلȈƦطƫ  ميȈǜǼƬǳا ǶلǠƬǳزاǠƫ ǎصائƼىلل
ى Ǽǟد ǷسƬواǳرƦƫة اǠǳلمȈة(  ات اŬبرة ،سǼود ǟد، Ǡǳلمياŭؤǲǿ ، اǠǳمر، الجǼس)اǳوȈǛفȈة  واǳشƼصȈة ا
 ǳ0.05=αدǳȏةا

 أرǞƥ فرȈǓات فرȈǟة : اǳفرȈǓة و Ǽȇدرج Ǔمǿ Ǻذه  

 دƳوƫ ȏ ولƷ ينƯوƸƦŭابات اƳة في إȈصائƷة إǳȏق فروق ذات دȈƦطƫ  سǼغير الجƬŭ زيǠƫ ميȈǜǼƬǳا ǶلǠƬǳا 

 Ǽǟ0,05 =αد ǷسƬوى اǳدǳȏة

 دƳوƫ ȏ  ولƷ ينƯوƸƦŭابات اƳة في إȈصائƷة إǳȏافروق ذات دǬȈƦطƫ دǼǟ مرǠǳغير اƬŭ زيǠƫ ميȈǜǼƬǳا ǶلǠƬǳ
 Ƿ0,05 =αسƬوى اǳدǳȏة

 دƳوƫ ȏ  ةǳȏول فروق ذات دƷ ينƯوƸƦŭابات اƳة في إȈصائƷإǬȈƦطƫ  لميǠǳا ǲǿؤŭغير اƬŭ زيǠƫ ميȈǜǼƬǳا ǶلǠƬǳا
 Ǽǟ0,05 =αد ǷسƬوى اǳدǳȏة

 دƳوƫ ȏ ǳوƷ ينƯوƸƦŭابات اƳة في إȈصائƷة إǳȏقفروق ذات دȈƦطƬ  برةŬوات اǼغير سƬŭ زيǠƫ ميȈǜǼƬǳا ǶلǠƬǳا
 Ǽǟ0,05 =αد ǷسƬوى اǳدǳȏة

 دƳوƫ ȏ ǳوƷ ينƯوƸƦŭابات اƳة في إȈصائƷة إǳȏفروق ذات دǬȈƦطƬ ةȈلمǠǳة اƦƫرǳغير اƬŭ زيǠƫ  ميȈǜǼƬǳا ǶلǠƬǳ ا
 Ǽǟ0,05 =αد ǷسƬوى اǳدǳȏة

 المطلب الثاني : عيǼة الدراسة و خصائصها 

 الفرع الأول : عيǼة الدراسة

 ǼȈǠǳة ǿي. واǳطȈǠȈƦة أو اƬƳȏماȈǟة اء اسو ǠǳلمȈةت اساراǳدث واƸƦǳول اȇة في ůادǠǳار الأǷواǼȈǠǳة ǺǷ ام اسƼƬداǠȇد  

 ،فƦدǺǷ ȏ إƳراء 3"لأǏلياسة راǳداǳتي ƫشكƬů ǲمǞ اǿر اǜǳوات أو اŭشاǿداد أو الأفراů Ǻǟموǟة ƳزئȈة ǺǷ رة "Ʀǟا
سة دراǺǟ طرȇق ، وǟلمȈةق ƥطردات ŭفراƫ ǺǷلك ء Ƴزر ȈƬƻااǳمجƬمǶƬȇ Ǟ دات اسة ǟلى كاǷ ǲǷفرراǳدأو اƮƸƦǳ ا
سة "ƥأǾǻ راǳداƬůمǞ ف سة ƥأكملǠȇ ƮȈƷ. ǾرراǳداǟلȈها ǟلى ƬůمǞ ل ūصواǳتي تم اƬǼǳائƲ ايمكǠƫ ǺمǶȈ ء لجزاǳك ذ

 ǲǷدأو أاد ، فرأكاƷ داث أوǿشاǷ واتǓوǷ دراسة عǳأو ا ƮƸƦǳا". 
                                                             

 3مرجع سابق، ص 84.
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 ǞȈجم ǺǷ كونƬȇ هدفƬسŭا ǞمƬدافها فإن المجǿدراسة و أǳشكلة اǷ لىǟ اءاǼƥذة وƫة و الأساȇصادƬǫلوم الإǠǳة اȈكلƥ
ǟشوائȈة ، وǫد تم إȈƬƻار ǼȈǟة أسƬاذ188و اƦǳاǳغ ǟددƥ–  Ƕǿسكرة -مد Ȉƻضر بجاǠǷة ŰاƬǳجارȇة و ǟلوم اƬǳسȈير 

ǟلȈهǶ و تم  سƬمارة ƫوزǞȇ اǼǷ63هǜǻ Ƕرا ǳصǠوƥة ƫوزǞȇ الإسƬمارات و إسترƳاǟها و ȈǓق اǳوǫت ،  ƮȈƷ تم ƥسȈطة 
 ǼǷها و Ǡƥد فƸصها و و ŢلȈلها Ʀƫين أن جمǠȈها Ǐاūة ǳلƸƬلǜǻ ǲȈرا ǬȈǬƸƬǳها شروط الإƳاƥة اǳصƸȈƸة .50إسترƳاع 

 الفرع الثاني : خصائص عيǼة الدراسة .

 :ƻصائǎ أفراد ǼȈǟة اǳدراسة Ʒسب اƬŭغيرات اǳشƼصȈة سǠǼرض فȈما ȇلي 

 :العامة لعيǼة الدراسة: اŬصائص  (4)جدول رقم

 المتغير الفئات  التكرارات الǼسبة المئوية
   ذكر 18 36%

  اǼŪس
 أưǻى 32 64%

 لمجموعا 50 100%
8% 4  ǺǷ ǲǫ30أ   

  العمر
76% 38  ǺǷ30ǺǷ ǲǫ40إلى أ 
16% 8 ǺǷ40  إلىǺǷ ǲǫ50أ 
 عالمجمو  50 %100
   ǷاƳسƬير 22 44%

 المؤǿل العلمي
 lmdدكƬوراه 8 16%
 المجموع 50 100% دكƬوراه 20 0%4

%14 7  ǺǷ ǲǫوات 5أǼس    
 اŬبرة المهǼية

%46 23 ǺǷ5 ǺǷ ǲǫ13 26% 10إلى أ ǺǷ10  15إلى 
%12 6  ǺǷ15 1 2% 20إلى  ǺǷ رưالمجموع 50 100% 20أك 
  Ƿساǟد أ 16 %32
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  Ƿساǟد ب 6 %12
 المجموع Ű %100 50اǓر ب Ű %34 17اǓر أ 11 22% الرتبة العلمية

ƲǷرناƥ لىǟ مادƬǟة بالإƦǳطاǳداد اǟإ ǺǷ : صدرŭاSpss.v20   

  :Ȑƻ ǺǷل الجدول Ƭȇض  Ǽǳا Ƿاȇلي 
 سǼŪمتغير ا Ƕǿددǟ لغƥ ƮȈƷ الإناث ǺǷ واǻين كاƯوƸƦŭة اȈƦǳين الجدول أن غاƦȇ:32  ةƦسǼƥ64% في،

 ů ǺǷموع أفراد ǼȈǟة اǼƥ36 %.ƮƸƦǳسƦة ƦǼȈƷ18لغ ǟدد اǳذكور
 .لمتغير اǼŪس : مدرج تكراري 16الشكل رقم 

 
 ǺǷSpss.v20 إǟداد اǳطاƦǳة بالإƬǟماد ǟلى ƥرناƲǷاŭصدر:

 متغير العمر  ǺǷ الجدول أن فئة ǺǷ ظƷȐǻ:30 ǺǷ ǲǫ40إلى أ Ǟǫواƥ ةƦسǻ لىǟلغت أƥ ةǼ76س%  ǺǷ
ثم اǳفئة اǳواǠǫة في ůال أǲǫ ،16% سǼة ǻسƦة50إلى أƫ40  ǺǷ ǲǫلȈها اǳفئةاǠǳمرȇة  ƮƸƦǳ، ǺǷاأفراد ǼȈǟة

 ǺǷ30ةƦسǼƥ  ةǼ8%س ، 
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 العمر: مدرج تكراري لمتغير 17الشكل رقم 

 
 Spss.v20اǳطاƦǳة بالإƬǟماد ǟلى ƥرناǺǷƲǷ إǟداد اŭصدر:

  ل العلميǿلي شهادة متغير المؤǷاƷ ǺǷ ينƯوƸƦŭا ǶǜǠǷ ل الجدول نجد أنȐƻ ǺǷ: يرƬسƳاŭة اƦسǼƥ
 .%16دكƬوراه ǼƥسƦة lmdو أƻيرا ƷاǷلي شهادة ،Ǽƥ40%سƦة شهادة دكƬوراه ƷاǷلي  ȇلȈها   ،44%

 لمؤǿل العلمي ا: مدرج تكراري لمتغير 18الشكل رقم 

 
 ǺǷSpss.v20 إǟداد اǳطاƦǳة بالإƬǟماد ǟلى ƥرناƲǷاŭصدر:
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 برةŬوات اǼمتغير س  ǺǷ برةƻ لكونƬين يمƯوƸƦŭة اȈƦالجدول أن أغل  Ǔوȇ:5 ǺǷ ǲǫوات 10إلى أǼة سƦسǼƥ
ثم ،14%سǼوات ǼƥسƦة 5ثم فئة الأǼƥ26%، ǺǷ ǲǫسƦة سǼة 15إلى ǺǷ10 ، في Ʒين ƫلȈها ذوي اŬبرة %46
 ǺǷ15 ة 20إلىƦسǼƥ ةǼ12%س، ǺǷ رưيرا فئة الأكƻة 20و أƦسǼƥ ةǼ2س%. 
 لسǼوات اŬبرة المهǼية .: مدرج تكراري 19الشكل رقم 

 
 ǺǷSpss.v20 إǟداد اǳطاƦǳة بالإƬǟماد ǟلى ƥرناƲǷاŭصدر:

 : الرتبة العلمية ( ǺȇرǓذة المحاƫالأسا Ƕǿ دراسةǳة اǼȈǟ الأفراد ǺǷ ةƦسǻ الجدول أن أكبر ǺǷ  ضƬȇة  بƦسǼƥ)
%34Ǻȇدǟساŭذة اƫها  فئة الأساȈلƫ ة  ) أ(،ثمƦسǼƥ32%ǺȇرǓذة المحاƫها فئة الأساȈلƫ أ، ثم ( ةƦسǼƥ )22% ،

 .Ǽƥ%12سƦة )ب (الأساƫذة اŭساǟدǺȇ  ا فئةير أƻو 

 .لمتغير الرتبة العلمية: مدرج تكراري 20الشكل رقم 

  
 ǺǷSpss.v20 إǟداد اǳطاƦǳة بالإƬǟماد ǟلى ƥرناƲǷالمصدر:
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 لإحصائية.الأساليب واسة رالد:أدوات الثالث المطلب ا

 سة.  : رالدول :أدوات الأع الفرا 

 ة و :رةلاستمااǠȈƦطǳ اǬدافǳين راƦƫ ة أن سةȈǼǬƫمااƬسȏ ي رةǿسب في اǻالأȐƼƬاص اسǿاšات وȈة ت سلوكǟموů
، ƬǳطȈǬȈƦةاسة رائȈسȈة ǳلدداة رǟلȈها كأد ƬǟȏمااƮȈƷ تم ، ƸƬŭصǟ ǲلȈهاالأƳوƥة اǻطǫȐا ǺǷ اد الأفراǺǷ ة كƦير

 لƸƦŭوƯين Ʒووآراء ات ǠŭلوǷااǟلى ل ūصواǳتي Ǡƫد Ǭƥصد اŭكƬوƥة الأسئلة اůموǟة ǺǷ  نها"أǟلى ف فهي Ǡƫر
لى إǠǳلمȈة .ƥالإǓافة ث اƸƦǳووالجاȈǠǷة اǳرسائǲ ت واȈƥادلأاǠƳة الى Ƿردا إسǼƬااǿا زنجااتم و Ƿ4وǫف ǠǷينة أو Ǜاǿر

 ūاȈǳة. اسة راǳدت اǟلى ƫوƳهاء ƫكȈفها Ǽƥارة وƬƼŭااǬŭاȈȇس ات اǟلى فǬرت ǠƬƥدȐȇم ȈǬǳاا

ưǳاني فهو اǬǳسǶ اǷا ، أǳوȈǛفȈة ǳلمƸƦوƯينواȈة ǳشƼصت اǠŭلوǷاول الأاǬǳسǶ الى ǫسمين ȇ ƮȈƷشكǲ إǫد تم ǬƫسȈمها و
 Ǻȇ: رلى Űوإه ورǬǼȇسƥ Ƕد، وسةراǳدور ابمƸاص ƻا

دǿا الأرǠƥة )ƫوȈǳد اǠŭرفة ،ţزǺȇ اǠŭرفة ƥأǠƥااǠŭرفة إدارة Ƭŭمǲư في اŭسǲǬƬ اƥاƬŭغير ر لمحوا ا:ǠƬȇلق ǿذ وللأر المحوا
 Ʀǟارة و ǫد ƻصǎ ل :ƮȈƷ،17 إشƬمǿ ǲذا المحور ǟلى ،ƫشارك اǠŭرفة ، ƫطȈƦق اǠŭرفة (

 Ʀǟارات Ƭȇ4كون ǺǷ :بعد توليد المعرفة -

 Ʀǟارات  Ƭȇ4كون ǺǷ:بعد ţزين المعرفة -

 Ʀǟ ǺǷارات Ƭȇ:5كون بعد تشارك المعرفة-

 Ʀǟ ǺǷارات Ƭȇ:4كونبعد تطبيق المعرفة-

)ǟواǲǷ اƬǳفكير اǶǜǼŭ ،اǳرǫاƥة اŬمسة ه دƥأǠƥااǠƬǳلǶ اȈǜǼƬǳمي Ƭŭمǲư في اƬǳاǞƥ اƥاƬŭغير ر لمحوا ا: ǠƬȇلق ǿذ لثانير المحوا
 رةو ǫد ƻصǎ ل:Ʀǟا  16ا  المحور ǟلى شƬمǿ ǲذاƮȈƷ ،  اǳذاȈƫة ،اǳرؤȇة اŭشتركة ،اǠǳمǲ اǳفرǫي ،اǼǳماذج اǳذȈǼǿة (

 ƦǟاراتƬȇ3كون ǺǷ بعد عوامل التفكير المǼظم :

 ƦǟاراتƬȇ3كون ǺǷ بعد الرقابة الذاتية :-
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 ات Ʀǟار Ƭȇ3كون ǺǷ بعد الرؤية المشتركة :-

 ƦǟاراتƬȇ4كون ǺǷ العمل الفرقي :بعد-

 Ʀǟارات Ƭȇ:3كون ǺǷ بعد الǼماذج الذǼǿية-

 وزانلأاǞȇ زبحƮȈ تم ƫو، لخماسيت اليكرȇدǟى ƥسلǶ ي ǳذرة واȏسƬماات اǳلإƳاƥة ǟلى فǬرس ȈǬǷاد Ƭǟمااǫد تم و

 Ŭمسة كما ȇلي: ائǲ اƦǳداǟلى 

 :درجات مقياس ليكارت اŬماسي 5اŪدول رقم 

 دائما  غالبا  أحيانا  نادرا  أبدا 
1 2 3 4 5 

 اŭصدر : ǺǷ إǟداد اǳطاƦǳة 

س، ȈǬǳارات افي ǷسƬوȇاƫها بحسب طǠȈƦة Ʀǟارج ƬǳداƦƬǷاǼȇة Ǡƫكس رات أوزان ȈŬااǺǷ ر ǳكȈƻ ǲاء ǟطاإكما تم 
 ǻة كما ȇلي:زوŭوط اساولأاسƼƬدǷت وا

 ليكارت اŬماسي للحكم على إجابات الأفراد سلقيم حسب مقيات اجات در:فئا6قمول رجد

 غاƦǳا  (3,40-4,19) أȈƷانا  (2,60-3,39) نادرا (  1,80-2,59) أƥدا  ( 1 - 79, 1 ) درجات الموافقة  فئات المتوسط اūسابي 
 دائما  (4,20-5)

 اŭصدر : ǺǷ إǟداد اǳطاƦǳة 
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  داة: لأت اثباق وصد 

 ق : لصدا-1

ق Ǐدى  ǬƬǳ Ǿǻدȇر ǷدأǷهمة بحƮȈ وساسȈة أǿي س، وȈǬǳاأدوات اƻ ǶǿاȈǏة يجب ƫوفرǿا في داة ألأق اƬǠȇبر Ǐد  
 : لǳ Ȑƻك ǺǷذƬǳأكد ǺǷ اǬǳد تم و، ǬƬǳرȇرا اǳتي ƫدǿ ǶǟذائǺ اǬǳرواǳدȏئǲ اšمƬű Ǟلف أن يجب س ȈǬǳاأداة ا

ǟلى ǜƷȐǷاƫهǶ تم ءا Ǽƥا، و(Ƕǫ1رŭلƸق اǜǻر أ)لمحكمين د اǟلى ǟدرة ȏسƬماض اƮȈƷ تم ǟر :يلظاǿرق الصدا -
 ǲȇدǠƫمااƬسȏافة رة إǓالإƥ اǷذأواū ف 

 خ Ʀǻاوǳفاكرت اƦưǳااǳترǠȈƥي ǠŭاǲǷ ر الأƻذ ƥالجذل  :المحك Ȑƻ ǺǷق اǏدب تم Ʒسا:لمحك ق اصد -

 :  تلثباا-2

   ǎƬاايخƦưǳ وى ابمدتƯوǳ دقǳاƥارƳق ت اȈƦطƫ ǺǷ هاȈلǟ ǲتي يحصǳااƦƬƻȏ ،ذرǳ سمى اȇ ط بماƦƫرȇ ا إفهوȈصائƷ
Ȉǟد ƫطȈƦق إذا أƬǼǳائƲ اǟلى ǻفس ل ūصون الى Ǔماف إفإȇ Ǿǻهدم ƥشكǟ ǲاو  ، رƦƬƻȏات اƳادرƬŭ ǲضمǺ في كا
خ  Ʀǻاوǳفاكراسة ǟلى ǠǷاǲǷ راǳداǿذه ت ƬǟمداǼǷها ق طرة ǟدل ǳك Ȑƻ ǺǷ، وذǳمجموǟةاǟلى ǻفس ر ƦƬƻȏاا
(Gronbath-Alfa  ) فهاǏوƥة اǬȇطرǳر اȇدǬƬǳ اǟوȈر شưاسق الأكǼƬǳداǳااȈǬلمǳ ليƻترالما كس،  وǫ ذبǿ ا
ȇة وكاǻت ȈǫمǷ ǾƬساس إذا ȈǬŭال اكما Ʀǫ ǶƬȇوس، ȈǬŭات اǟلى šاǻس Ƿكوǻاا ȈƳدا ǳك ƬǠȇبر ǷؤشرذȈǬǳمة اǠŭاǺǷ ǲǷ ا

 .  6,0كبر ǺǷ أو أ
 اǠŭرفة و اǠƬǳلǶ اȈǜǼƬǳمي ي إدارة ǳكƬǷ ǺǷ ǲغيرق ǳصدت واƦưǳااƬǳالي ȇوƬǻ  ǓائŢ ƲلǲȈ ول الجدوا  

 :Ţليل الثبات و الصدق لكل متغيري إدارة المعرفة و التعلم التǼظيمي 7قمول رجد

 معامل الصدق معامل الثبات  عدد العبارات  أبعاد الإستبانة 
 0,774 0,600 17 إدارة المعرفة 

 0,928 863 ,0 16 التعلم التǼظيمي 
 0,930 0,866 33 الاستبانة 

 ƲǷرناƥ اتƳرű لىǟ مادƬǟȏة باƦǳطاǳداد اǟإ ǺǷ: صدرŭاspss.v20 
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ور  Ű ǺǷار كŰ ǲوت ƦƯات ǠǷاȐǷول أن لجداƬȇ ƮȈƷض  ǺǷ داة لأور المحات Ʀưǳاالى Ȉǫمة ǠǷاǲǷ ول إلجداȇشير 
اǠƬǳلưǳ Ƕاني "ر المحواǷا في أ،0,600ول" إدارة اǠŭرفة "لأر اǳلمƸوت Ʀưǳااƥ ƮȈƷلغت ǠǷ ǶȈǫاǲǷ ة ȈƳدرة ȏسƬماا

ǼƬǳمي اȈǜ  " لغتƥ دǬ0,863ف ، ǲǷاǠǷ ǶȈǫ لغتƥ ينƷ اافيƦưǳ اتŰ ǞȈور الجمƬسȏ ةǻدل 0, 866باȇ ذاǿ لى ،وǟ
 ƬǼǳائƲ . اȈǻة في ǠƫمǶȈ اȈŭداسة راǳداǟلى ƬǻائƲ د ƬǟȏمااǷكاȈǻة إ

ƮƸƦǳ مما يجǠلǼا ǟلى ǬƯة ƫاǷة ƥصƬƸها ƸƬǳلǲȈ رة اسƬمات اƦƯاق وǫد ƫأكدǻا Ǐ ǺǷدن ǟلى Ƿا سƦق ǻكوءا Ǽƥا    
 ت. ǳفرȈǓار اƦƬƻاواƮƸƦǳ ت اȏؤلإƳاƥة ǟلى كافة ƫساواائƬǼǳ Ʋا

 لإحصائية: الأساليب :الثاني ع الفرا
لها  زم ȐǳاƸƬǳلǲȈ ا.ƫأتي ǟملȈة ب ƻالها ǳلƸاسووإدƫرȈǷزǿا ت وȈƦǳاǻااƫدȈǫق رات وȏسƬمااǟ ǺǷملȈة جمǞ ء ƬǻȏهااǠƥد   

 ƮȈƷااǻاȈƥ ǲȈلŢ ا فيǻمدƬǟدت اǳرا ƲǷاǻرƥ لىǟ ة اسةǷزūلواǠلǳ ةȈصائƷة م الإȈǟماƬƳȏspss v20 دوذƼƬاسƥ كǳ ام
 ǒǠƥب أȈǳصااساƷفي ء الإǏوǳلي واȏدƬسȏا اǿوفرȇ تيǳااǻبرǳƲǷ ، ǺǷ برƬǠȇ ر أفهوưبراكǳا ƲǷة اǠشائǳداƼƬسȏ في ام
ادا ǟدوإǷة زƷصائȈة ȏت إŭا ȇوفره Ţ ǺǷلȐȈا ǜǻرا ǿذ، ولإǻساȈǻةت اساراǳدث واŬاǏة ƥالأبحات اȈƦǳاǻااŢلǲȈ ل ůا

 ء.  لإƷصال اƬƼŭصين في ůاواƦǳاưƷين اǳتي ǬŢق غاȇة اȈƦǳاȈǻة ت اǳلمƼططا

 اȈǳة: ƬǳالإƷصائȈة الأساȈǳب اسǼƬا ǟلى دراƬǟمدǻا في اǫد و
 دƳواول اƬǳازǠȇكرت اƬǳار ǞǷ ةȇسب اǼǳا ǲȈưمƬǳ فئة ǲكǳ ةȇئوŭا ǎصائŬة اȈصƼشǳي واƯوƸƦŭ ةȈفȈǛوǳ
 سة.  راǳداǼȈǟة اد ǳكلي لأفرع اǳمجموالى إǻسƬƦها وكǲ فئة ار ǳتي Ʀƫين Ǽǳا ƫكرواسة  راǳدا
 وسط اƬŭااƦǟ ǲكǳ ǾƬمȈǫ دȇدŢ تم ƮȈƷ سابيū ار ةƦǟ ǺǷافة ور لمحارات اǓالإƥوسط الى إƬŭساū ǲكǳ ابي

Ʒسب سلǶ ور لمحارات واƦǠǳااšاه اƸƦŭوƯين اهمȈة أƳة ت ودرšاǿااساسŢ Ǿدȇد أتم ǟلى ي ǳذر واŰو
 رت. Ȉǳكا

 نحراȏااف اȈǠŭ : ة وذ ريȈغƥ كǳراǠƬǳ دفǷ لىǟت اف ونحرى اƬشƫاإƥاƳراد افرت أǬف ǲة نحو كǼȈǠǳ ة أو
ȇ ǾǻفȈد في ƫرȈƫب أا كم، ƫشƬƬهام ǟدت ولإƳاƥااƫ řǠȇركز ا ǳصفر فهذاǫترƥت ȈǫمǺǷ ǾƬ افكلما ، Ǡƥد
 ŭرǼȈƥ  Ƴهما. اūسابي اƬŭوسط وي الأƫ ǲǫشƬƬا Ǽǟد ƫسااǳصالح ات ǳفǬررات أو اƦǠǳاا
  ǲǷاǠǷااƦưǳفا كرت أǳاوƦǻخ Alpha Cronbach  اوذȈǬǳ كǳ اسƦƯ اتȈǫ اسƦǟمارات اƬسȏ . رة 
 فاكرر الجذاǳȏ يǠȈƥترǳاوƦǻ خCronbachAlpha اȈǬǳ دسǷ دىǏاق اƦǠǳ رات 
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 يرسوƥ ǲǷاǠǷ رفة نǠŭ ةǠȈƦاطȏارƦƫ غيرطƬǷ ينƥدات اǳاوأسة راǠƥادǿ. 
 ااƦƬƻ ر ǶƼضƫ ǲǷاǠǷا(ǺȇاƦƬǳVariance Inflation Factor) (VIF  )اواƦƬƻر ا ǺȇاƦƬǳ  سمواŭ ح

 ŭسǲǬƬاƬŭغير اƥين ط Ʀƫارȏى اǷد(( Toleranceر ƦƬƻȏا
 ااƦƬƻ ر ǲǷاǠǷواƬǳȏ(اء  Skewness )و ǲǷاǠǷفلط   اƬǳKurtosis ǲƳالأ ǺǷ قǬƸƬǳواƬǳز Ǟȇطاǳ يǠȈƦ

ذج ǼǳمواȈƷȐǏة ى Ƿدر ǳك ƦƬƻȏاوذ( Analysis of variance:) ارƦƬǳاȐǳ ǺȇنحداŢلǲȈ -ت.  ǳلȈƦاǻا
ǳك Ǡŭرفة وذ، Anova one wayدي لأƷااƦƬǳاǺȇ اŢلǲȈ ر ƦƬƻاواtest -TرƦƬƻاإ-ت. ǳفرȈǓار اƦƬƻاوا
 ƬǳاǠƥة واŭسǬƬلة ات اƬŭغيراǳوȈǛفȈة في واǳشƼصȈة ات اƬŭغيراƥين ت ǫاوǳفرا
   ǲȈلŢنحداȏار ا ( طȈسƦǳSimple regression analysisاƦƬƻȏ )ر ر أƯغير اƬŭا ǲǬƬسŭاوأǠƥلى دǟ ه
 .ƬǳاǞƥاƬŭغير  ا
  درجƬŭالإنحدار ا ǲȈلŢstepwise regression)(. ǞƥاƬǳغير اƬŭلى اǟ ǲǬƬسŭغير اƬŭر اƯار اƦƬƻȏ 
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 عرض و تفسير الǼتائج.المبحث الثالث :

ǶƬȈطرا سƬǳذ في قǿ ااƮƸƦŭ صاا لىإƷةا ءاتلإȈفǏوǳ غيرƬŭدا اتǳاوا سةراƦƬƻاا رȈǓفرǳت ȐƻǺǷرإ لƳاا اءƦƬƻȏرات 
 Ƭǻائƫ Ʋفسير اƻيروأ ǳشƼصȈةا وقǳفرا رƦƬƻاوا ƬǳاǞƥا Ƭŭغيرا ǟلى هدǠƥاوأ ŭسǲǬƬا Ƭŭغيرا Ưرأ رƥاƦƬƻا ƫسم  ǳتيا ƦǬǳلȈةا
                                                                                                                   .سةراǳدا

 متغيرات الدراسة .تشخيص المطلب الأول :

ǶƬȈلى سǟ وƬسǷذ ىǿطلبا اŭ ǎȈƼشƫ غيرƬǷموا اتǼǳذج ǺǷ Ȑƻرا لǠƬؤشرا اضسŭةولأا اتȈǳ اƥاƳةا ادفرأ تلإǼȈǠǳ 
 .ريȈǠŭاا افȏنحروا ūسابيا Ƭŭوسطا ǟلى دƥاƬǟȏما

 الفرع الأول:متغير إدارة المعرفة 

 Ǔوȇ اليا وللجداƬǳ صوƫينا راتƯوƸƦŭ ير فيȈسƬǳلوم اǟ ة وȇجارƬǳة و اȇصادƬǫلوم الإǠǳة اȈاكلǠƥرفة . إدارة دلأǠŭا 

البحث عن :المتوسطات اūسابية و الإنحرافات المعيارية و الأهمية الǼسبية لإجابات أفراد عيǼة (8)اŪدول رقم 
 ةعبارات محور إدارة المعرف

المتوسط  أبعاد إدارة المعرفة  الرقم 
 اūسابي 

الإنحراف 
 المعياري

الأهمية 
 الǼسبية

إšاǿات 
 الأراء

 توليد المعرفة-أ
 

 غالبا 1 0,46114 3,7100

 غاƦǳا ƫ 3,54 1,014 4شجǞ اǳكلȈة ǟلى طرح أفكار Ƴدȇدة  1
 غاƦǳا 3 0,827 64, 3 في اǳكلȈةǶƬȇ إƳراء اƸƦǳوث ƥشكǷ ǲسƬمر  2
 غاƦǳا ƫ 3,78 1,112 2سƬفȈد اǳكلȈة ǺǷ اƬǳجارب اǼǳاƸƳة  3
Ǡƫمǲ اǳكلȈة ǟلى اسǬƬطاب الأفراد ذوي اŬبرات و اŭهارات  4

 اǠǳاȈǳة
 غاƦǳا 1 0,940 88, 3

 ţزين المعرفة-ب
 

 أحيانا  3 0,75485 3,0400

تهǶƬ اǳكلȈة ƬƥوȈƯق اƸƦǳوث و اǳدراسات اǳتي ƫطرح في اŭؤتمرات و  5
 اǼǳدوات اǠǳلمȈة 

 أȈƷانا 4 236, 1 3,32
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Ǭƫوم اǳكلȈة  باƸƬǳدƮȇ اŭسƬمرǟلى وسائƻ ǲزن اǠŭلوǷات وفǬا  6
 ǳلƬطورات اūاǏلة في ǿذا المجال

 غاƦǳا 1 046, 1 3,74

ƬǠƫمد اǳكلȈة في ƻزن اǠŭرفة اŭكƬسƦة في اǳسجȐت و اǳوثائق  7
 اŭكƬوƥة 

 غاƦǳا 2 1,058 3,68

ƬǠƫمد اǳكلȈة في ƻزن اǠŭرفة ǟلى ǫاǟدة Ȉƥانات اǳȏكتروȈǻة  8
 ƬƫضمǺ كافة اǠŭلوǷات اǳتي ƬŢاƳها 

 نادرا 3 1,298 2,50

 ثشارك المعرفة -ج
 

 أحيانا 2 0,555490 3,2000

 غاƦǳا 1 1,165 3,48 اǠŭرفة شاركاǳكلȈة ǟلى اǬƬǳارȇر و اǼǳشرات اǳداƻلȈة في ƬǠƫƫمد  9
 أȈƷانا ǞƦƬƫ 3,08 1,027 5 اǳكلȈة أسلوب اȐǬǼƬǳت و اǳدوران اǳوȈǛفي ǳلأساƫذة 10
 أȈƷانا ǬǠƫ 3,12 1,189 4د اǳكلȈة  اƬƳماǟات و ǻدوات وورش ǟمǲ داƻلȈة 11
 أȈƷانا 2 1,050 3,20 اǠŭرفةƬشارك اǳشƦكةاǠŭلوǷاȈƫة فƬǠƫȈمد اǳكلȈة ǟلى  12
ƬǠƫمد اǳكلȈة ǟلى ƥراƫ ƲǷدرȈƦȇة ƫكسب الأساƫذة ǠǷارف و  13

 Ƿهارات Ƴدȇدة
 أȈƷانا  3 9400, 12, 3

 تطبيق المعرفة-د
 

 أحيانا 4 623540, 2,9850

 أȈƷانا ƫ ǶƬȇ 3,02 ,9790   3طȈƦق اǠŭرفة في اǳكلȈة Ȑƻ ǺǷل Ţسين اǳبراƲǷ اǬŭررة 14
 أȈƷانا ǬƯ 3,06 1,038 2افة اǳكلȈة ƫدǟ ǺǷ ǶǟملȈة اƬǳطȈƦق اǳفǠال ǳلمǠرفة 15
 أȈƷانا 1 1,001 3,24 تهǶƬ اǳكلȈة ƬƥطȈƦق اǠŭرفة  وǠƳلها ǺǷ أǶǿ أوǳوياتها 16
ƫسƼƬدم اǳكلȈة ǠǷاȇير و ǬǷاȈȇس ƫسȈطر Ȑƻ ǺǷلها ǟلى اǠŭرفة  17

 اŭطǬƦة
 أȈƷانا 4 7250, 2,62

 إدارة المعرفة-
 

 أحيانا  385000, 3,2953

ƲǷرناƥ لىǟ مادƬǟة بالإƦǳطاǳداد اǟإ ǺǷ: صدرŭاspss.v20  
   ǺǷ ظƷȐǻه ول ألجداȐǟوسط أن اƬŭااƥاƳسابي لإūق اد الأفرت اȈƦطƫ اهš رفة إدارةǠŭلغ اƥ3,2953 ،انحرƥ اف

Ƿا ȇفȈد بأن ƫصورات " أȈƷانا لى "إƫ ƮƸƦǳشير اǼȈǟة ت آراء šاǿان اسة فاراǳدس افǬا ȈǬŭا، ووƥ,385000لغ ري ȈǠǷا
، اƸƦŭوƯين في اǳكلȈة ذات ǻسب إيجاȈƥة إزاء ƬǷغير إدارة اǠŭرفة ƮȈƷ أن سلوكات اǳكلȈة إšاه  ƫطȈƦق إدارة اǠŭرفة ƦǬǷوǳة 

 Ƭŭغير ǷرƦƫة كماȇلي: ا اǿذد Ǡƥاءت أǫد Ƴاو
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 : توليد المعرفة  ǺǷ ظƷȐǻه ول ألجداȐǟوسط أن اƬŭااƥاƳلإǳ سابيū ذتǿ Ǻǟلغ ا اƥ دǠƦǳ
مما řǠȇ غاƦǳا "، لى" إǠƦǳد ƫشير ا اǿذت آراء šاǿان اسة فاراǳدس افǬا ȈǬŭا،وو 0,46114ريȈǠǷا افƥانحر3,7100،

ǟلى طرح أفكار Ƴدȇدة و ƫشجǠȈها و ƫوǾȈǳ أهمȈة ƦǬǷوǳة و ذǳك Ȑƻ ǺǷل ȈƳد ƫوȈǳد اǠŭرفة بمسƬوى ǳكلȈة ƫطƦق أن ا
إƳراء اƸƦǳوث ƥشكǷ ǲسƬمر في اǳكلȈة و إسƬفادتها ǺǷ اƬǳجارب اǼǳاƸƳة و إسǬƬطاب الأفراد ذوي اŬبرة و اŭهارات 

 ǟلى اƬǳوالي ū3,54،3 ,64،3,78،3 ,88ساȈƥة  اƬǷوسطاƫهƥ ƮȈƷ ، Ƕلغت اǠǳاȈǳة 
 : تشارك المعرفة  ǺǷ ظƷȐǻه ول ألجداȐǟوسط أن اƬŭااƥاƳلإǳ سابيū ذتǿ Ǻǟلغا اƥ دǠƦǳ3,2000 

كƦǟ ǲاراƳ Ǿƫاءت ǓمǺ إšاه "أȈƷانا "بمƬوسطات ƷساȈƥة   ووفǬا ȈǬŭاس اǳدراسة فإن، 0,555490بإنحراف ȈǠǷاري 
Ƿا ǟدا Ʀǟارة واƷدة Ƴاءت في إšاه "غاƦǳا" و اǳتي ǟ ǎǼƫلى إƬǟماد اǳكلȈة   ,ƦƬǷ3,08 ،203اǼȇة ƫراوƷت Ƿاƥين 

، و ذǳك Ȑƻ ǺǷل ƦǬǷ ǞƦƬƫول ƥشكǲا سƦق أن اǳكلȈة ƫطƦق ƫشارك  و اǼǳشرات اǳداƻلȈة . Ƿا ǟ Ƿ řǠȇلى اǬƬǳارȇر
ǟلى اǳشƦكة ǳك Ǭǟد إƬƳماǟات و ǻدوات و إƬǟمادǿا اǳكلȈة أسلوب اȐǬǼƬǳت و اǳدوران اǳوȈǛفي ǳلأساƫذة ، وكذ

 .Ƿهارات Ƴدȇدة اǠŭلوǷاȈƫة في ƫوزǞȇ اǠŭرفة و ƥراƫ ƲǷدرȈƦȇة ƫكسب الأساƫذة ǠǷارف و
 : زين المعرفةţ  ǺǷ ظƷȐǻه ول ألجداȐǟوسط أن اƬŭااƥاƳلإǳ سابيū ذتǿ Ǻǟلغا اƥ دǠƦǳ3,0400  
 مما řǠȇ أن اǳكلȈة ،أȈƷانا "لى"إǠƦǳد ƫشير ا اǿذت آراء šاǿان اسة فإراǳدس افǬا ȈǬŭاوو 0,75485ريȈǠǷااف نحربا

، و الإƬǟماد ƬƥوȈƯق اƸƦǳوث و اǳدراسات اǳتي ƫطرح في اŭؤتمرات و اǼǳدوات  هاإƬǿماƫǷوǾȈǳ أهمȈة ƦǬǷوǳة Ȑƻ ǺǷل 
المحƬشǶ في ƻزن اǠŭرفة ǟلى ǫاǟدة Ȉƥانات إǳكتروȈǻة ، في ǬǷاǲƥ إƬǟمادǿا اǳدائǟ Ƕلى ƻزن اǠŭرفة في اǳسجȐت و اǳوثائق 

 .اŭكƬوƥة 
  سابي :تطبيق المعرفةūوسط اƬŭه أن اȐǟالجدول أ ǺǷ ظƷȐǻلغƥ دǠƦǳذا اǿ Ǻǟ اباتƳلإǳ2,9850 

كما Ƴاءت كƦǟ ǲاراǓ ǾƫمǺ ،"أȈƷانا" ووفǬا ȈǬŭاس اǳدراسة فإن الإšاǿات ƫشير إلى، 623540,بإنحراف ȈǠǷاري
ا ȇؤكد ǟلى Ʒسب آراء اƸƦŭوƯين . و ǿذ2,62،3,24إšاه " أȈƷانا "بمƬوسطات ƷساȈƥة ƦƬǷاǼȇة ƫراوƷت Ƿا ƥين 

 في ،ƻاǏة و أنها Ƿؤسسة ǠƫلȈمȈة.ƬǷوسط و غير كااǠŭرفة في اǳكلȈة ƫطȈƦق 
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 التعلم التǼظيمي متغير:الفرع الثاني 
 .التعلم التǼظيمي  راتعنعبا سةرالد اعيǼة ادفرأ لإجابة لǼسبيةا لأهميةوا ūسابيةا تلمتوسطا:ا9اŪدول رقم 

المتوسط  أبعاد التعلم التǼظيمي  الرقم 
 اūسابي 

الإنحراف 
 المعياري 

الأهمية 
 الǼسبية 

مستوى 
 القبول 

 
 عوامل التفكير المǼظم-أ                           

 أحيانا 3 0,70389 3,1000

1 ǲمǠǳب اȈǳسين أساƸƬǳ دةȇدƳ طرق Ǻǟ ƮƸƦǳلى اǟ ذةƫة الأساȈكلǳا Ǟشجƫ 3,14 1,050 1 اناȈƷأ 

2  ǲƷ في ǶǜǼŭفكير اƬǳماد اƬǟلى اǟ ذةƫة الأساȈكلǳا ǞشجƫتȐشكŭانا 2 1,003 3,12 اȈƷأ 
 أȈƷانا Ţ 3,04 1,029 3فز اǳكلȈة الأساƫذة اǠǳاǷلين ǟلى ǠƫلǶ شئ يخǎ اǠǳمǲ ويخǎ اǳكلȈة 3

 أحيانا 4 0,93433 2,9933 ب_الرقابة الذاتية                            
 أȈƷانا  ƬǠƫ 3,32 1,301 1مد اǳكلȈة ǟلى ǬƯافة ƫشجǞȈ اƬǟȏماد ǟلى اǳذات في ǼƫفȈذ الأǟمال 4
 أȈƷانا ŘƦƬƫ 2,90 1,015 2 اǳكلȈة فلسفة إدراك كǲ فرد ǳذاƻ ǾƫدǷة لأǿدافها 5
6 Ǻȇرƻلى الآǟ احƬفǻȐǳ اǬطلǼǷ كونȈǳ ذاتǳا Ƕق فهȈƦطƫ ة إلىȈكلǳى اǠسƫ 2,76 1,001 3 اناȈƷأ 

 أحيانا 1 0,96301 3,3400 ج_الرؤية المشتركة                     
 أȈƷانا  Ţ 2,92 1,338 3اول اǳكلȈة Ǽƥاء رؤȇة واƸǓة ȇشترك في Ǽƥاءǿا ǶǜǠǷ أفرادǿا  7
8 ǞȈة الجمȈǳسؤوǷ ǺǷ ذةƫين الإدارة و الأساƥ ةǳادƦƬŭة اǬưǳر اȇطوƫ شئة وǼƫ 3,44 1,248 2 اƦǳغا 
 غاƦǳا 1 1,171 3,66 تمƬلك اǳكلȈة أǿداف واƸǓة  9

 أحيانا 2 0,75586 3,2400 د_العمل الفرقي                        
10  ǲمǠǳماد اƬǟق اȇطر Ǻǟ درات الأفرادǫ ينƥ ǲǷكاƬǳق اȈǬŢ ة إلىȈكلǳى اǠسƫ

 أȈƷانا 2 1,064 3,36 اǳفرǫي

11  ǲمǠǳصصات فرق اţ وع فيǼƬǳدأ اƦǷ مادƬǟة لإȈكلǳرص اŢ 3,62 0,967 1  اƦǳغا 
 أȈƷانا ţ 3,36 1,120 3ول اǳكلȈة ǳفرق اǠǳمǲ اǳصȈƷȐات اǳكاǷلة ǼƬǳفȈذ الأǟمال اŭوكلة لها  12
 أȈƷانا ƬǠƫ 2,62 1,028 4مد اǳكلȈة ǟلى فلسفة اȈǬǳادة اŭشاركة و ǟدم اƬǳفرد في اţاذ اǬǳرارات 13

 أحيانا  5 0,72293 2,8267  الǼماذج الذǼǿية -ه                    
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 أȈƷانا ǜŢ 2,94 1,096 1ى الأفكار الجدȇدة اǳتي ǬȇدǷها الأساƫذة ƥدǟممǺ إدارة اǳكلȈة 14
15  ǲمǠǳة في أداء اȇدȈلǬƬǳب اȈǳلى الأساǟ ليƼƬلǳذةƫة الأساȈكلǳد اǟساƫ 2,86 ,8570 2 اناȈƷأ 
 Ţرص اǳكلȈة ǟلى إشراكالأساƫذة Ǽǟد ǠǷالجة اŭشكȐت اǬǠŭدة 16

 
 

2,68 ,9570 
 أȈƷانا 3

 
 

 أحيانا  0,62062 3,1088 التعلم التǼظيمي
  ǺǷspss.v20 إǟداد اǳطاƦǳة بالإƬǟماد ǟلى ƥرناƲǷاŭصدر :

 ǺǷ ظƷȐǻه ول ألجداȐǟوسط أن اƬŭااƥاƳسابي لإūاه اد الأفرت اš ميȈǜǼƬǳا ǶلǠƬǳلغ اƥ3,1088 ،لإنحراف باǷاريȈǠ 
Ƿا ȇدل ǟلى أن سلوكات "أȈƷانا لى "إƫشير  ƮƸƦǳاǼȈǟة ت آراء šاǿان اسة فاراǳدس افǬا ȈǬŭا، ووƥ0,62062لغ 

ت Ƭűلفة Ƴ ƮȈƷاءت اȈǜǼƬǳمي ǠǷمول بها و ǳكƥ ǺدرƳا ȈǬŢ ǺǷ Ǻق اǠƬǳلǶكاǳتي تماǳكلȈة إšاه ƫطȈƦق اŭمارسات 
 ǷترƦƫة ǟلى اƸǼǳو اƬǳالي :

  ابات :الرؤية المشتركةƳلإǳ سابيūوسط اƬŭلغ اƥد لهǠƦǳاري، 3,3400ذا اȈǠو  ،0,96301و بإنحرافمǿ و
أǷا ǟلى ،  ، مما ȇدل ǟلى أهمȈة ƦǬǷوǳة لهذا اǠƦǳد باǼǳسƦة ǼȈǠǳة اǳدراسة5(ǺǷ أǲǏ 3فوق اǳوسط اǳفرǓي اƦǳاǳغ )

ǾƫراǬوىفƬسǷ سابيƷ وسطƬانا "بمȈƷاه "أšت في إǠǫ و ƮȈƷ دةƷارة واƦǟ دىǟ اǷ"اƦǳاه "غاšإ ǺمǓ اءتƳ جد أنهاǼف ،
 .(3أǺǷ ǲǫ اǳوسط اǳفرǓي )

 : العمل الفرقيƦǳذا اǿ اباتƳسابي لإūوسط اƬŭلغ اƥدǠ3,2400 ، اريȈǠǷ درهو بإنحرافǫ0,75586،  و
مما ȇدل ǟلى Ȉǫام اǳكلȈة ǒǠƦƥ الجهود ƬǳشكǲȈ فرق ǟمǲ و الإƬǿمام  ǺǷ5 أǲǏ (ǿ3و فوق اǳوسط اǳفرǓي اƦǳاǳغ )

فǬرة "ƦǷدأ اǼƬǳوع في ţصصات فرق بها، أǷا ǟلى ǷسƬوى اǳفǬرات فتراوƷت ǶȈǫ اƬŭوسط اūسابي ƥين أǟلى Ȉǫمة ƬǬǬƷها 
، و ƥين أȈǫ ǲǫمة ǳلوسط اūسابي ƬǬǬƷها فǬرة فلسفة Ȉǫادة اŭشاركة و ǟدم اƬǳفرد في إţاذ 3,62اǠǳمǲ و اƦǳاǳغ 

 .1,028و ƬƥشƬت كƦير ƥلغ 2,62اǬǳرارات ƥ ƮȈƷلغ  
 ظمǼد:عوامل التفكير المǠƦǳذا اǿ اباتƳسابي لإūوسط اƬŭلغ اƥ3,1000 ، اري وȈǠǷ بإنحراف
ǳلإƬǟماد مما ȇدل ǟلى Ȉǫام اǳكلȈة ǒǠƦƥ الجهود  5(ǺǷ أǲǏ 3و ǿو فوق اǳوسط اǳفرǓي اƦǳاǳغ )  ،ǫ0,70389دره

 ǶǜǼŭفكير اƬǳلى اǟ، هاƬǬǬƷ مةȈǫ لىǟين أƥ سابيūوسط اƬŭا ǶȈǫ تƷرات فتراوǬفǳوى اƬسǷ لىǟ اǷمام بها، أƬǿو الإ
، و ƥين أȈǫ ǲǫمة 14,3"و اƦǳاǳغ "Ǻǟ ƮƸƦ طرق Ƴدȇدة ƸƬǳسين أساȈǳب اǠǳمƫ ǲشجǞȈ اǳكلȈة الأساƫذة ǟلى اǳفǬرة "

ƥ ƮȈƷلغ  Ţفز اǳكلȈة الأساƫذة اǠǳاǷلين ǟلى ǠƫلǶ شȈئ يخǎ اǠǳمǲ و يخǎ اǳكلȈة ، ǳلوسط اūسابي ƬǬǬƷها فǬرة 
 .1,024و ƬƥشƬت كƦير ƥلغ3,04
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 د.الرقابة الذاتيةǠƦǳذا اǿ اباتƳسابي لإūوسط اƬŭلغ اƥ2,9933 ،درهǫ اريȈǠǷ 0,93433 و بإنحراف،  
و الإƬǿمام رǫاƥة ذاȈƫة مما ȇدل ǟلى Ȉǫام اǳكلȈة ǒǠƦƥ الجهود Ƭǳشك5  ǲȈ(ǺǷ أǲǏ 3و ǿو فوق اǳوسط اǳفرǓي اƦǳاǳغ )

ƬǠƫمد اǳكلȈة ǟلى ǬƯافة  بها، أǷا ǟلى ǷسƬوى اǳفǬرات فتراوƷت ǶȈǫ اƬŭوسط اūسابي ƥين أǟلى Ȉǫمة ƬǬǬƷها فǬرة "
ǳلوسط اūسابي ƬǬǬƷها فǬرة ƫسǠى و ƥين أȈǫ ǲǫمة،ƫ3,32شجǞȈ الإƬǟماد ǟلى اǳذات في ǼƫفȈذ الأǟمال و اƦǳاǳغ 

 .1,001و ƬƥشƬت كƦير ƥلغ  2,76اǳكلȈة إلى ƫطȈƦق فهǶ اǳذات Ȉǳكون ǼǷطلǬا ǳلإǻفƬاح ǟلى الآƻرǺȇ  و اƦǳاǳغ 
 يةǼǿماذج الذǼوسط :الƬŭلغ اƥدǠƦǳذا اǿ اباتƳسابي لإūدره، 2,8267اǫ اريȈǠǷ 0,72293و بإنحراف،  

و نماذج ذȈǼǿة مما ȇدل ǟلى Ȉǫام اǳكلȈة ǒǠƦƥ الجهود Ƭǳشك5  ǲȈ(ǺǷ أǲǏ 3و ǿو فوق اǳوسط اǳفرǓي اƦǳاǳغ )
ى الأفكار ǜŢالإƬǿمام بها، أǷا ǟلى ǷسƬوى اǳفǬرات فتراوƷت ǶȈǫ اƬŭوسط اūسابي ƥين أǟلى Ȉǫمة ƬǬǬƷها فǬرة "

، و ƥين أȈǫ ǲǫمة ǳلوسط اūسابي ƬǬǬƷها فǬرة 2,94و اƦǳاǳغ  الجدȇدة اǳتي ǬȇدǷها الأساƫذة ƥدǺǷ Ƕǟ إدارة اǳكلȈة 
 0,957و ƬƥشƬت كƦير ƥلغƥ ƮȈƷ2,68لغ  Ţرص اǳكلȈة ǟلى إشراك الأساƫذة Ǽǟد ǠǷالجة اŭشكȐت اǬǠŭدة 

 المطلب الثاني :إختبار الفرضيات 

 .  لقبليةرات الاختبا:اول لأع الفرا
   ǲƦǫداƦǳ ء ǲȈلŢ قȈƦطƫ نحدافيȏ اارƦƬƻȏار اȈǓفرǳ ،وتǬǻ رمƳإƥ اء ǒǠƥااƦƬƻرات لإ Ǿǳوذ ǺǷ كǳماأǓ ǲƳ ن

 Ƭǳالي:اƸǼǳو اǳك ǟلى ، وذŢلǲȈت Ǔااȏفترت ȈƦǳاǻااȐǷئمة 
 سة. رالدات العلاقة بين متغيراطبيعة - 1
    ǲƦǫغيراسة دراƬǷ ينƥ رƯدات الأǳاراƷ ة وسةǠȈƦرفة طǠǷ اǼǳاȏارƦƫ طǶهǼȈƥ ،Ȑƻ ǺǷمال اƬǟȏ د ǲǷاǠǷ لىǟاȏارƦƫ ط

 سة .راǳدت الي ǳفرȈǓاأوǶǟ دǬƫديم ض ǳك ǳغرن، وذƥيرسو
 ت.ǫȐǠǳاالإƷصائي لهذه اƸƬǳلǲȈ اƬǳالي Ʀȇين ƬǻائƲ ول الجدوا
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 .:مصفوفة الارتباط بين متغيرات الدراسة 10اŪدول رقم 

 .ǺǷ spss . v20 إǟداد اǳطاƦǳة بالإƬǟماد ǟلى ƥرناƲǷاŭصدر : 
 )ǳ)0.01دǳȏةىاƷصائȈةǟلىǷسƬوإǳȏةذاƫد**ǳ      ( 0 ,05)دǳȏةىاƷصائȈةǟلىǷسƬوإǳȏةذاƫد*

ǺǷهرǜȇهولألجداȐǟاأنǼǿةكǫȐǟدƫغيرذاƬǷينƥةȇوǼǠǷةǳȏدياǳاكذوسةراǺǷدǠƥǲاأكǠƥادǿ،ƮȈƷ : 
 ǲǷاǠǷلغƥاȏارƦƫينطƥ ǶلǠƬǳرفة و اǠŭميإدارةاȈǜǼƬǳة ،7090,**اǳȏدǳوى اƬسǷ دǼǟ0,0000 شير إلىȇ ذاǿ و ،

 .إرƦƫاط ǷوƳب ǼȈƥهما
  ǲǷاǠǷلغƥاȏارƦƫ ميȈǜǼƬǳا ǶلǠƬǳرفة و اǠŭد إدارة اȈǳوƫ ينƥ ة  0,6680طǳȏوى دƬسǷ دǼǟ0,0000  ذاǿ و

 .ȇشير إلى إرƦƫاط ǷوƳب ǼȈƥهما
 ƥ ميȈǜǼƬǳا ǶلǠƬǳرفة و اǠŭا Ǻȇزţ ينƥ اطƦƫالإر ǲǷاǠǷ ة  0,8160لغǳȏوى دƬسǷ دǼǟ0,0000 دلȇ ذاǿو

 .ǼȈƥها  كƦيرǟلى أن Ǽǿاك إرƦƫاط ǷوƳب و 
 ƥ ميȈǜǼƬǳا ǶلǠǳرفة و اǠŭشارك اƫ ينƥ اطƦƫالإر ǲǷاǠǷ ة  9040,**لغǳȏوى دƬسǷ دǼǟ0,0000شير  وȇ ذاǿ

 ǼȈƥها.  كƦيرǟلى أن Ǽǿاك إرƦƫاط ǷوƳب و 

التعلم 
 التǼظيمي

الǼماذج 
 الذǼǿية

الرؤية  العمل الفرقي
 المشتركة

الرقابة 
 الذاتية

عوامل التفكير 
 المǼظم

توليد  ǠǷاǲǷ الإرƦƫاط 040, 0- -0400, 2800,* 0,2400 1570, 0,668
 المعرفة

 ǷسƬوى اǳدǳȏة  0,784 0,7820 0490, 0,0930 0,2750 0,0000

ţزين  ǠǷاǲǷ الإرƦƫاط 0,2450 0,2700 -0140, 0,2400 0,0530 0,8160
 المعرفة 

 ǷسƬوى اǳدǳȏة 08600, 0,0570 0,921 0,0930 0,7120 0,0000

تشارك  ǠǷاǲǷ الإرƦƫاط 5320,** 3280,* 4090,** 1420, 5290,** 9040,**
 المعرفة 

 ǷسƬوى اǳدǳȏة 0,0000 0,0200 0,003 0,3270 0,0000 0,0000

تطبيق  ǠǷاǲǷ الإرƦƫاط 6740,** 0,2510 6440,** 6600,** 4430,** 7300,**
 المعرفة 

 ǷسƬوى اǳدǳȏة 0,0000 0,0790 0,0000 0,0000 0,0010 0,0000

 إدارة المعرفة  ǠǷاǲǷ الإرƦƫاط 0,5810 0,3800 5530,** 6940,** 4870,* 7090,**

 ǷسƬوى اǳدǳȏة 0,0000 0,0060 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000
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  ميȈǜǼƬǳا ǶلǠƬǳرفة و اǠŭق اȈƦطƫ ينƥ اطƦƫالإر ǲǷاǠǷ لغƥ**7300  ةǳȏوى دƬسǷ دǼǟ0,0000 لىǟ دلȇ ذاǿو
 ǼȈƥها.و ǫوي أن Ǽǿاك إرƦƫاط ǷوƳب 

 :حلمسموالتباين والتباين امعامل تضخم ر ختباا-2

 ƦƬǳ ((VIFVarianceاǺȇاƫضǶƼ ر ƦƬƻاام اŭسǬƬلة ǫمǼا ƥاسƼƬدات اƬŭغيراƥين ل ǟاط Ʀƫاد ارƳوم وǳلƬأكد ǟ ǺǷد 
Inflation Factory اواƦƬƻر اǺȇاƦƬǳ سمواŭح 

ToleranceغيرƬǷ ǺǷ غيرƬǷ ǲكǳدات اǳر، سةراǷ ǞǷااǟ دةǟامš وز ǶƼضƫ ǲǷاǠǷاǺȇاƦƬǳVIF( مةȈǬلǳ10) 
 ،راتƦƬƻȏاالي ȇوƬǻ  Ǔائǿ Ʋذه اŭوول الجدوا،(0.05) كبر ǺǷأToleranceحŭسمواƦƬǳاǺȇ ر اƦƬƻااȈǫمة و

 اختيار معامل تضخم التباين و التباين المسموح:11اŪدول رقم 
 VIF Tolérance المتغيرات المستقلة

 0,921 1,085 توليد المعرفة
 ţ 1,245 0,803زين المعرفة

 0,601 1,664 تشارك المعرفة
 0,648 1,542 تطبيق المعرفة

ƲǷرناƥ لىǟ مادƬǟة بالإƦǳطاǳداد اǟإ ǺǷ:صدرŭا spss . v20 

ȐƻǺǷظƷȐǻأن وللجدا ل ǶȈǫ ااƦƬƻر ǲǷاǠǷ ǶƼضƫ اǺȇاƦƬǳVIFǞȈغيرا لجمƬŭات ǺǟǲǬƫ 10 تروƫين  اوحƥ(1,085–
 ǺǷ 0.05 كبرأ ǿيو ƥ (921 ,0-0,648)ين Ʒتاوƫر  Toleranceح ŭسموا ƦƬǳاǺȇا رƦƬƻاا ǶȈǫ وأن(542,1

 .ŭسǬƬلةا اتƬŭغيرا ƥينل ǟا طƦƫاد ارƳوو مǟد ǟلى اǷؤشر اǿذ Ǡȇدو

 : إختبار التوزيع الطبيعي-3

 ǳ ،ƮȈƷ ǶƬȇطǠȈƦيا ǞȇزƬǳوا طرǬȇة عƥإƦƫا لأǏليا ǳلمجƬمǼȈǠǳ Ǟةا تمǳ ǺǷ ǲȈưلƬأكد ǳطǠȈƦيا ǞȇزƬǳوا رƦƬƻاا مȇسƼƬد
 .سةككǲراǳدا ǳمجƬمǞ ممưلة ǼȈǠǳةا أنǟلى لȇد ǳكذ نفا طȈǠȈƦا ǼȈǠǳةا Ǟȇزƫو نكا ذافإ رةƬƼŭاا ǼȈǠǳةا Ǟȇزƫو Ţدȇد

 نƫكو ȈǫSkewnersمة ǼȈƥما ƥ(10 ،10 -)ين رة Űصو ،Ȉǫ Kurtosisمة نƫكو أن يجب ǳكذ ǲƳا ǺǷو
  .ƥ (3،3-)ين رةŰصو
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 :Ƭǳفلط وا اءƬǳȏوا Ȉǫمة بƷسا ȇلي فȈماو

 SkewnersوKurtosisلطبيعيبمعامليايعزلتوراختباا:12اŪدول رقم 
المتغيرات و 

 الأبعاد
 Kurtosis Skewners الأعلى اūد اūد الأدنى

 اŬطأ المعياري إحصائيا  اŬطأ المعياري إحصائيا  الإحصائيات  الإحصائيات 
 0,337 0,284- 0,662 0,051- 4,75 2,75 توليد المعرفة

 ţ 1,50 4,75 -0,536 0,662 0,012 0,337زين المعرفة 
 0,337 0,589- 0,662 1,415 4,20 1,40 تشارك المعرفة
 0,337 0,005 0,662 0,783- 4,25 1,75 تطبيق المعرفة
 ǺǷ spss . v20 إǟداد اǳطاƦǳة بالإƬǟماد ǟلى ƥرناƲǷاŭصدر :

ȐƻǺǷظ وللجدا لƷȐǻ أن ȐǷاǠǷوا تƬǳȏاءSkewners صوŰتǻينرةكاƥ-0,589،-0,284اليوƬǳاƥ غيرƬاتفم 
 رةŰصو ǳتيكاǻتا  Ƭǳ kurtosisفلط ا تǠǷاȐǷ لȇ ǺǷ Ȑƻضاأ ǳكذ Ƭǻ ǺǷأكدو ǳطǠȈƦيا ǞȇزƬǳوا ǞƦƬƫ سةراǳدا

 ƥ-0,783.-0,536ين
 إختبار صلاحية الǼموذج:-4

 تǳفرȈǓاا رƦƬƻȏا ذجǼǳموا ȈƷȐǏǺǷة ǳلƬأكد  Analysis of variance ارȐǳنحد ƦƬǳاǺȇا ŢلǲȈ امسƼƬدا تم
 :  Ƭǳاليا وللجدا في ǜƫهر Ƭǻائجها،و

 لرئيسيةا لفرضيةا رلاختبا ذجلǼموا منصلاحية للتأكد ارللانحد لتباينا Ţليل نتائج:13قمولرجد

 مستوى الدلالة المحسوبةFقيمة متوسط المربعات  درجة اūرية  مجموع المربعات  مصدر التباين 
 0000, 48,639 9,499 1 9,499 الإنحدار

  0,195 48 9,374 اŬطأ
  49 18,874 المجموع

ƲǷرناƥ لىǟ مادƬǟة بالإƦǳطاǳداد اǟإ ǺǷ: صدرŭا spss . v20 
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 .لشخصيةا وقلفروالأثرراختباا: لثانيا علفرا

 :لأثرا راتختباا-1

ǠǷرفة أƯر كǠƥ ǲد ǺǷ الأرǠƥة Ȑƻ ǺǷل  ǳفرȈǟةا فرȈǓاƫهاو ǳرئȈسȈة اǳفرȈǓةا رƦƬƻاا يمكǼǼا ،ƦǬǳلȈةا راتƦƬƻȏاا ǟلى ءاǼƥا
اƬŭغير اŭسǲǬƬ ) كمƬغير كلي (  أƯر ثماǠƬǳلǶ اȈǜǼƬǳمي أǠƥاد اƬŭغير اŭسǟ ǲǬƬلى نحو ǷسǲǬƬ في ǷسƬوى اƬŭغير اƬǳاǞƥ وǿو 

 .ǟلى اƬŭغير اƬǳاǼǳ ،ǞƥصǠƥ ǲد ذǳك إلى Ǽƥاء أفضǲ نموذج باسƼƬدام طرǬȇة اȏنحدار اƬŭدرج

 التعلم التǼظيمي:نتائج Ţليل اختبار الانحدار البسيط لأثر المتغير المستقل و أبعادǽ على 14رقمجدول     

المتغير المستقل و 
ǽأبعاد 

R 2R F  مستوى
 الدلالة 

مستوى  α B  Tالثابت 
 الدلالة 

 2400, 1,190 2280, 2,264 2400, 1,416 0290, 1690, توليد المعرفة

 ţ ,1790 ,0320 1,590 ,2130 2,661 ,1470 1,261 ,2130زين المعرفة 

 0000, 5,715 711, 0 8340, 0000, 32,667 4050, 6360, تشارك المعرفة 

 0000, 6,897 7020, 1,013 0000, 47,575 4980, 7060, تطبيق المعرفة 

 0000, 6,974 1,144 6600, 0000, 48,639 5030, 7090, إدارة المعرفة 

 ǺǷ spss . v20 إǟداد اǳطاƦǳة بالإƬǟماد ǟلى ƥرناƲǷاŭصدر: 

 ƫشير اƬǼǳائƲ الإƷصائȈة اǳواردة في الجدول أȐǟه  إلى Ƿا ȇلي: 

  دǠƥ طƦƫرȇ ميȈǜǼƬǳا ǶلǠƬǳرفة باǠŭد اȈǳوƫ دارǬل   0 ,169بمȐƻ ǺǷ ويǼǠǷ اط  غيرƦƫذا الإرǿ أن ȏإ ،
و 2400,، و ǿي غير داǳة إƷصائȈا ƥ ƮȈƷلغ ǷسƬوى دƬǳȏها1,190اƦǳاǳغة  TاǜǼǳر إلى Ȉǫمة الإƦƬƻار 

دǳȏة ǼǠǷوȇة  ƥوƳود ǫȐǟة تأƯير ذات  ǳذا ǻرفǒ اǳفرȈǟة الأولى اǠƬŭلǬةǿو أكبر ǺǷ اŭسƬوى المحدد .
إƷصائȈا ƥين ƫوȈǳد اǠŭرفة و اǠƬǳلǶ اȈǜǼƬǳمي .وǷا ȇؤكد ǟلى ǟدم ǼǠǷوȇة اǼǳموذج اǳذي Ǡȇبر Ǻǟ الأƯر ƥين 

 .ǺǷ0,05أكبر ǷسƬوى دǳȏة Ǽǟد  1,416اǳتي ƥلغت  FاƬŭغيرǿ Ǻȇي Ȉǫمة 
  طƦƫرȇدǠƥ  رفةǠŭا Ǻȇزţ دارǬمة  ،0,179بمȈǫ ر إلىǜǼǳل  اȐƻ ǺǷ ويǼǠǷ اط  غيرƦƫذا الإرǿ أن ȏإ

و ǿو أكبر ǺǷ 0,213، و ǿي غير داǳة إƷصائȈا ƥ ƮȈƷلغ ǷسƬوى دƬǳȏها1,261اƦǳاǳغة  TالإƦƬƻار 
ţزǺȇ دǳȏة ǼǠǷوȇة إƷصائȈا ƥين  ƥوƳود ǫȐǟة تأƯير ذات اǠƬŭلǬة ưǳاȈǻةاŭسƬوى المحدد . ǳذا ǻرفǒ اǳفرȈǟة ا
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 FاǠƬǳلǶ اȈǜǼƬǳمي .وǷا ȇؤكد ǟلى ǟدم ǼǠǷوȇة اǼǳموذج اǳذي Ǡȇبر Ǻǟ الأƯر ƥين اƬŭغيرǿ Ǻȇي Ȉǫمة  اǠŭرفة و
 .ǺǷ0,05أكبر ǷسƬوى دǳȏة Ǽǟد 1,590اǳتي ƥلغت

  دǠƥ طƦƫرȇ ميȈǜǼƬǳا ǶلǠƬǳرفة باǠŭشارك اƫ دارǬفسر 0,636بمȇ أن ǞȈطƬسȇ Ǿǻغير %40,5كما أƬǳا ǺǷ
ب اƦǳاǳغة   T. وǠȇد ذǳك ƦǬǷوȏ إƷصائȈا باƬǟȏماد ǟلى Ȉǫمة اƦƬƻȏار اǠƬǳلǶ اȈǜǼƬǳميفي 

، مما ȇدل ǟلى ǼǠǷوȇة  ǿذا اǠƦǳد  0,05و ǿو أǷ ǺǷ ǲǫسƬوى اǳدǳȏة  0,000بمسƬوى دǳȏة 5,715
 ǲƦǬǻ وǟلǾȈ .التعلم التǼظيمي و تشارك المعرفة وجودعلاقة تأثير ذات دلالة معǼوية إحصائيا بيǼو Ʀưȇت 
 .صفرȇةاǳفرȈǓة اǻ ǳرفǒو اƦǳدȇلة  اǳفرȈǓة

بمسƬوى دǳȏة أǺǷ ǲǫ اŭسƬوى 32,667اƦǳاǳغةFوǷا ȇؤكد ذاك أن اǼǳموذج اŭمǳ ǲưلǜاǿرة ǼǠǷوي ȈǬƥمة اƦƬƻȏار 
 اƬǠŭمد، ǳذا يمكǟ Ǻرض ǠǷالم ǿذا اǼǳموذج في اǠŭادǳة اƬǳاȈǳة:

 

  د ـǠƥ طƦƫرȇ قȈƦطƫ ميȈǜǼƬǳا ǶلǠƬǳرفة باǠŭدار  اǬفسر   0,706بمȇ أن ǞȈطƬسȇ Ǿǻغير في %49,8كما أƬǳا ǺǷ
بمسƬوى 6,897ب اƦǳاǳغة   T. وǠȇد ذǳك ƦǬǷوȏ إƷصائȈا باƬǟȏماد ǟلى Ȉǫمة اƦƬƻȏار اǠƬǳلǶ اȈǜǼƬǳمي

وجودعلاقة ، مما ȇدل ǟلى ǼǠǷوȇة  ǿذا اǠƦǳد و Ʀưȇت  0,05و ǿو أǷ ǺǷ ǲǫسƬوى اǳدǳȏة  0,000دǳȏة 
 رفǒو Ʀ ǻدȇلةاǳفرȈǓة اǳ وǟلǲƦǬǻ ǾȈ .التعلم التǼظيمي و تطبيق المعرفة تأثير ذات دلالة معǼوية إحصائيا بين 

 . اǳفرȈǓة اǳصفرȇة

بمسƬوى دǳȏة أǺǷ ǲǫ اŭسƬوى 47,575اƦǳاǳغةFوǷا ȇؤكد ذاك أن اǼǳموذج اŭمǳ ǲưلǜاǿرة ǼǠǷوي ȈǬƥمة اƦƬƻȏار 
 اƬǠŭمد، ǳذا يمكǟ Ǻرض ǠǷالم ǿذا اǼǳموذج في اǠŭادǳة اƬǳاȈǳة:

 
  طƦƫرƫرفة باǠŭمي إدارة اȈǜǼƬǳا ǶلǠƬǳ دارǬفسر 0,709بمȇ أن ǞȈطƬسȇ Ǿǻين أƷ غيرات%50,3،فيƬǳا ǺǷ  تيǳا

وǿي داǳة إƷصائȈا بمسƬوى  6,974اƦǳاǳغة  T.و مما ȇؤكد ذǳك Ȉǫمة اƦƬƻȏار اǠƬǳلǶ اȈǜǼƬǳمي  Ţدث في
 ǶƬȇ ǾȈلǟمد. وƬǠŭوى اƬسŭا ǺǷ ǲǫة أǳȏول دƦǫ ةȈǓفرǳاǳلاȇدƦ ائلةǬǳوية ة واǼوجود علاقة تأثير ذات دلالة مع

 .التعلم التǼظيميو إدارة المعرفة بيǼ إحصائيا

0,711تشارك المعرفة   ,0+ 834 = التǼظيمي التعلم  

تطبيق المعرفة0,702+1,013 = التǼظيمي  التعلم  
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ǿي داǳة إƷصائȈا بمسƬوى دǳȏة أǷ ǺǷ ǲǫسƬوى اǳدǳȏة المحدد، وباƬǳالي 48,639واǳتي ƥلغت  Fكما أن Ȉǫمة اƦƬƻȏار 
 يمكǺ اǬǳول بأن اǼǳموذج اǬŭترح ǼǠǷوي ،Ǡȇبر Ȑƻ ǺǷ ǾǼǟل اǠŭادǳة اƬǳاȈǳة:

 

 

 بǼاء  وتقييم أفضل نموذج ممثل لأثر المتغير المستقل على  المتغير التابع: 

باƬǟȏماد ǟلى ŢلǲȈ اȏنحدار اƬŭدرج اǠƬǳلǶ اȈǜǼƬǳمي ǟلى إدارة اǠŭرفة ǜȇهر الجدول اƬǳالي ǠǷالم اǼǳماذج اŭفسرة لأƯر 
(stepwiseregression :ليȇ كما ) 

 المفسرةلأثر المتغير المستقل على المتغير التابعلǼماذج تقدير معلماتا:15جدول رقم 

 
Modèle Coefficients non standardisés T Sig F Sig . R R2 

A Erreur standard 

1 
(Constante) 1,013 0,310 3,263 0،002     
 0,498 0,706 0,000 47,575 0,000 6,897 0,102 0,702 تطبيق المعرفة

2 
(Constante) 0,242 0,356 0 ,680 0,005     

يق المعرفةتطب  0,513 0,107 4,810 0,000     
 0,601 0,775 0,000 35,437 0,001 3,493 0,120 0,418 تشارك المعرفة

 spssv20اŭصدر:ǺǷ إǟداد اǳطاƦǳة بالإƬǟماد ǟلى űرƳات 

د و ţزǺȇ اǠŭرفةƫوȈǳ أƬƥ ǾǻطȈƦق ŢلǲȈ اȏنحدار اǠƬŭدد اƬǳدريجي أدى إلى ƻروج ƫشير ǠǷطȈات الجدول أȐǟه  
Ʒسب رغǶ اŭسƬوى اƬŭوسط لهما ƬطȈƦق اǠŭرفة و ƫشارك اǠŭرفة ƥرغǶ اŭسƬوى اŭرƫفǞ في إƳابات اƸƦŭوƯين واƬƷȏفاظ 

ƫطȈƦق اǠŭرفة و ( فǬد ƦƯت ǼǠǷوƥ ǾƬȇوƳود ƬǷغيري 1( Ǡȇد أفضǺǷ ǲ اǼǳموذج )2أن اǼǳموذج ) إƳابات اƸƦŭوƯين  . كما 
ارƦƫاط  لأǾǻ وƷده ȇضمǺاǠŭرفة ƫطȈƦق ، ǟلما أن اǳفضǲ الأكبر في ǿذا اȏرƦƫاط اŬطي Ǡȇود إلى ƬǷغير ƫشارك اǠŭرفة 

1,144إدارة المعرفة  +0 ,660 التعلم التǼظيمي  =   
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ƦسǼƥ طيƻ70,6ة%  ǞǷ ادǠƥأ Ƕǿك أن أǳذ řǠȇاǷ ،ǞƥاƬǳغير اƬŭمي  اȈǜǼƬǳا ǶلǠƬǳلى اǟ رةƯؤŭرفة اǠŭفي إدارةا ǲưمƬƫ
ƫؤƯر بمǬدار Ƭƥشارك اǠŭرفة   بحƮȈ أن اǳزيادة ƥدرƳة واƷدة في ǷسƬوى اƬǿȏمامƫطȈƦق اǠŭرفة و ƫشارك اǠŭرفة 

ǟلى ƫ0,513ؤƯر بمǬدارƬƥطȈƦق اǠŭرفة و أȇضا اǳزيادة ƥدرƳة واƷدة في ǷسƬوى اƬǿȏمام اǠƬǳلǶ اȈǜǼƬǳمي ǟلى 0,418
، أي وƳود 0,242بمǬداراǠƬǳلǶ اȈǜǼƬǳمي وƳود أǷا باǫي اƬŭغيرات اǳتي لم ȇؤƻذ بها فȈاǼǳموذƳسƬؤدي إǳىاǠƬǳلǶ اȈǜǼƬǳمي ،

 وذج اȏنحدار اǠƬŭدد باǳصȈغة اƬǳاȈǳة:في غȈاب اƬŭغيرǺȇ اŭسǬƬلين. وƥذǳك ȇكون نمƷد أدنى ǿ ǺǷذا الأƻير 

 

 
Ǡƥ لىǟ ǲǬƬسŭغير اƬŭر اƯلأ ǲưنموذج مم ǲموذج كأفضǼǳول اƦǫ ودنا إلىǬƫ تيǳارات اƦƬƻȏمي د او اȈǜǼƬǳا ǶلǠƬǳ  في ǲưمƬƫ

 اƬǳالي:
0,000بمسƬوى ǼǠǷوȇة   ƥ (F)لغت35,437 مةƦƬȇ ƮȈƷين ǺǷ الجدول اǳساƥق أن Ȉǫ مستوى معǼوية الǼموذج:  

 وǿو أ0,05ǺǷ ǲǫكما أن اǬǳدرة اƬǳفسيرȇة لهذا اǼǳموذج Ƴاءت ǷرƫفǠة وفǬا ȈǬǳمةR2و اƦǳاǳغة 0,601وǿذا ȇشير إلى أن
 ǺǷ%60,1 اƦƬǳاǼȇات اǳكلȈة ȇفسرǿا نموذج اȏنحدار اŬطي اǠƬŭدد.                                                  

كǲ اƬǻȏشار Ȉǳس : ƷȐǻظ ǺǷ اǳشكǲ اŭوالي أن اǬǼǳاط Ƭƫوزع ƥشكǟ ǲشوائي أي أن شـ اختبار šانس اŬطأ العشوائي
                           Ǿǳ نمط ǠǷين، مما řǠȇ أن اƬǳوزǠȇات كاǻت ưǠƦǷرة و باƬǳالي šاǻس الأƻطاء اǠǳشوائȈة.

                                               : التمثيل البياني للبواقي غير المعيارية مع التوقعات المعيارية21شكل رقم

 
 spss .v20اŭصدر :űرƳات 

تشارك المعرفة0,418تطبيق المعرفة +0,513+0,242=التعلم التǼظيمي    
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، Ƭ-2وزع داǲƻ المجال  )اǬǼǳاط Ʀȇ :ƫين اŭدرج اƬǳكراري اƬǳالي أن أغلب اختبار التوزيع الطبيعي للأخطاء العشوائيةـ 
( مما Ʀȇين أن الأƻطاء Ƿوزǟة Ʒسب اƬǳوزǞȇ اǳطǠȈƦي2  

: المدرج التكراري لتوزيع الأخطاء العشوائية (22 )شكل رقم  

 
 űspss .v20رƳات :اŭصدر 

 إختبارات الفروق الشخصية :-2

إسƬكماȏ لإƦƬƻار فرȈǓات اǳدراسة ، فإǼǻا سǠǼمǟ ǲلى ǷسƬوى اǳفرȈǓة اưǳاȈǻة و اưǳاưǳة ǟلى اǳكشف Ƿ Ǻǟدى وƳود 
 Ƴ Anova one wayوǿرȇة و فروق ǼǠǷوȇة م Ȑƻل إسƼƬدام أسلوب اƦƬǳاǺȇ الأƷاديإȐƬƻفات 

 :إختبار الفرضية الرئيسية الثانية :1-2

إƳابا ت اƸƦŭوƯين Ʒول ممارسة إدارة اǠŭرفة ،Ǡƫزي ǳلƼصائǎ اǳشƼصȈة و  ƫ ȏوƳد فروق ذات دǳȏة إƷصائȈة في
 و سǶƬȈ إƦƬƻار ǿذه اǳفرȈǓة ǺǷ اǳفرȈǓات اǳفرȈǟة اƬǳاȈǳة :اǳوȈǛفȈة Ǽǟد ǷسƬوى دǳȏة    

 زي  الفرضية الفرعية الأولىǠƫ رفةǠŭول ممارسة إدارة اƷ ينƯوƸƦŭابات اƳة في إȈصائƷة إǳȏد فروق ذات دƳوƫ ȏ:
 Ƭŭغير الجǼس .
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 حسب متغير اǼŪس T التباين نتائج Ţليل:16جدول رقم

SIG F سابي الإنحراف المعياريūس  المتوسط اǼŪى 3,3290 342300, إدارة المعرفة ذكر 3,2353 455650,  1,997  1640, المتغير المستقل متغير اưǻأ 
ƲǷرناƥ لىǟ مادƬǟة بالإƦǳطاǳداد اǟإ ǺǷ :صدرŭا spss . v20 

وƳود فروق ذات دǳȏة إƷصائȈة Ǽǟد ǷسƬوى دǳȏة ǟدم ǜȇهر    ƦƫFين أن إƦƬƻار Ȑƻ ǺǷل ƬǻائƲ الجدول أȐǟه 
و ǷسƬوى دǳȏة  1,997المحسوƥة ƷFول ممارسة إدارة اǠŭرفة Ǡƫزي Ƭŭغير الجǼس  ƥ ƮȈƷلغت Ȉǫمة  0,05
 و ƥذǳك ǲƦǬǻ  اǳفرȈǓة اǳصفرȇة و ǻرفǒ اǳفرȈǓة اƦǳدȇلة .ǿ0,05و أكبر ǺǷ اŭسƬوى اƬǠŭمد و 0,164

 : الفرضية الفرعية الثانية ȏ  رفةǠŭول ممارسة إدارة اƷ ينƯوƸƦŭابات اƳة في إȈصائƷة إǳȏد فروق ذات دƳوƫ
 Ǡƫزي Ƭŭغير اǠǳمر

 ( حسب متغير العمرAnova: نتائج Ţليل التباين )17جدول رقم

SIG F  سابي  الإنحراف المعياريūتغير المستقلالم العمر المتوسط ا 

0,2570  1,400  
 إدارة المعرفة  ǺǷ ǲǫ30  أ 3,4412 0,277990
0,385980 3,2446  ǺǷ30 ǲǫ40الى ا 
0,398260 3,4632  ǺǷ40 ǲǫ50الى ا 

ƲǷرناƥ لىǟ مادƬǟة بالإƦǳطاǳداد اǟإ ǺǷ :صدرŭا spss . v20 

إلى أȐƻ ǺǷǺǷ( 40 ǲǫل ƬǻائƲ الجدول أȐǟه و بمǬارǻة ƬǷ ǶȈǫوسطات ƬƼŭلف اǳفئات اǠǳمرȇة ƦƬȇين أن اǳفئة اǠǳمرȇة 
ǺǷ50 لىǟسجلت أ) ǶȈǬǳمة،  اȈǫ كما أنF ǺǷ ة أكبرǳȏدǳوى اƬسǷ دǼǟ اȈصائƷة إǳت غير داǻك  %5فكاǳذ řǠȇ اǷ.
 Ʒول ممارسة إدارة اǠŭرفة  Ǡƫزي Ƭŭغير اǠǳمر  ƫوƳد فروق ذات دǳȏة إƷصائȈة ȏفرȈǓة اǠǳدم اǳتي ǟ ǎǼƫلى "ل Ʀǫو 

  ة الثالثة :الفرضية الفرعيةǳȏد فروق ذات دƳوƫ ȏ رفةǠŭول ممارسة إدارة اƷ ينƯوƸƦŭابات اƳة في إȈصائƷإ
 ŭؤǠƫ" ǲǿزي Ƭŭغير ا
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 :المؤǿل  ( حسبAnovaنتائج Ţليل التباين ) :18جدول  رقم

SIG F  سابي  الإنحراف المعياريūل  المتوسط اǿالمستقل لمتغير ا متغير المؤ 
,0370  3,547  

 دكƬوراه lmd ,301510 3,2941هدكƬورا 3,5412 386030, إدارة المعرفة ǷاƳسƬير 3,1522 430790,
ƲǷرناƥ لىǟ مادƬǟة بالإƦǳطاǳداد اǟإ ǺǷ :صدرŭا spss . v20 

 ǜȇ0,05هر وƳود فروق ذات دǳȏة إƷصائȈة Ǽǟد ǷسƬوى دǳȏة    ƦƫFين أن إƦƬƻار Ȑƻ ǺǷل ƬǻائƲ الجدول أȐǟه 
 و0,037و ǷسƬوى دǳȏة 3,547 المحسوƥة  ƷFول ممارسة إدارة اǠŭرفة Ǡƫزي Ƭŭغير اŭؤǲǿ اǠǳلمي  ƥ ƮȈƷلغت Ȉǫمة 

و ƥذǳك ǲƦǬǻ  اǳفرȈǓة   ƥ ƮȈƷ3,54لغ ƬǷوسط اūسابي لهǶ   هدكƬورا ǿlmdذه اǳفروق ناšة Ʒ ǺǟاǷلي شهادة 
 .  ǳصفرȇةة و ǻرفǒ اǳفرȈǓة اƦǳدȇلا

 رفة  :لرابعة الفرضية الفرعية اǠŭول ممارسة إدارة اƷ ينƯوƸƦŭابات اƳة في إȈصائƷة إǳȏد فروق ذات دƳوƫ ȏ
 .اŬبرة Ǡƫزي Ƭŭغير 

 حسب متغير اŬبرة( Anovaنتائج Ţليل التباين ):(19)اŪدول رقم 

SIG F سابي الإنحراف المعياريūبرة  المتوسط اŬالمتغير المستقل متغيرا 
,0430  2,681  

,324740 3,4622  ǲǫ5 3,1790 423250, إدارة المعرفة 5ا ǲǫ3,4434 257100, 10الى ا  ǺǷ10  3,1176 315680, 15الى  ǺǷ15  3,9412 0,3850 20الى  ǺǷ رư20اك 
ƲǷرناƥ لىǟ مادƬǟة بالإƦǳطاǳداد اǟإ ǺǷ :صدرŭا spss . v20 

 ǜȇ0,05هر وƳود فروق ذات دǳȏة إƷصائȈة Ǽǟد ǷسƬوى دǳȏة    ƦƫFين أن إƦƬƻار Ȑƻ ǺǷل ƬǻائƲ الجدول أȐǟه 
ǿذه  و0430,و ǷسƬوى دǳȏة2,681المحسوƥة  ƥ ƮȈƷFلغت Ȉǫمة ـ Ŭبرة Ʒول ممارسة إدارة اǠŭرفة Ǡƫزي Ƭŭغير ا

 Ǻǟ ةšفروق ناǳفئة ذات اǳا ǺǷ رưبرة أكƻ20  لغƥ ƮȈƷ ةǼسابي لهاسūوسط اƬŭة   3,94اȈǓفرǳا  ǲƦǬǻ كǳذƥ و
ǳلةاȇدƦ ǳة اȈǓفرǳا ǒرفǻ ةوȇصفر . 
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  امسة الفرضية الفرعيةŬرفة  :اǠŭول ممارسة إدارة اƷ ينƯوƸƦŭابات اƳة في إȈصائƷة إǳȏد فروق ذات دƳوƫ ȏ
 Ǡƫزي Ƭŭغير اǳرƦƫة .

 حسب متغير الرتبة ( Anovaنتائج Ţليل التباين ):(20)اŪدول رقم 

SIG F  سابي المعياريالإنحرافūالمتغير المستقل متغير الرتبة  المتوسط ا 
,5420  ,7250  

 ŰاǓرب Ű ,311350 3,2664اǓر  ا Ƿ ,297730 3,3369ساǟد ب 3,1078 593410, دارة المعرفةإإ Ƿساǟد ا 3,3676 427160,
ƲǷرناƥ لىǟ مادƬǟة بالإƦǳطاǳداد اǟإ ǺǷ :صدرŭا spss . v20 

وƳود فروق ذات دǳȏة إƷصائȈة Ǽǟد ǷسƬوى دǳȏة ǟدم  ǜȇهر    ƦƫFين أن إƦƬƻار Ȑƻ ǺǷل ƬǻائƲ الجدول أȐǟه 
ǿو و 0,542و ǷسƬوى دǳȏة  7250,المحسوƥة  ƥ ƮȈƷFلغت Ȉǫمة اǳرƦƫة Ʒول ممارسة إدارة اǠŭرفة Ǡƫزي Ƭŭغير  0,05

 و ƥذǳك ǲƦǬǻ  اǳفرȈǓة اǳصفرȇة و ǻرفǒ اǳفرȈǓة اƦǳدȇلة .  أكبر ǺǷ اŭسƬوى اƬǠŭمد.

 إختبار الفرضية الرئيسية الثالثة :2-2
Ȉة و ،Ǡƫزي ǳلƼصائǎ اǳشƼصاǠƬǳلǶ اȈǜǼƬǳمي ƫ ȏوƳد فروق ذات دǳȏة إƷصائȈة في إƳابا ت اƸƦŭوƯين Ʒول ممارسة 

 اǳفرȈǓات اǳفرȈǟة اƬǳاȈǳة :و سǶƬȈ إƦƬƻار ǿذه اǳفرȈǓة ǺǷ اǳوȈǛفȈة Ǽǟد ǷسƬوى دǳȏة

 ول  الفرضية الفرعية الأولىƷ ينƯوƸƦŭابات اƳة في إȈصائƷة إǳȏد فروق ذات دƳوƫ ȏ: قȈƦطƫ ميȈǜǼƬǳا ǶلǠƬǳا
 .Ǡƫزي Ƭŭغير الجǼس

 .حسب متغير اǼŪس  Anova التباين  نتائج Ţليل :(21)جدول رقم 

SIG F سابي الإنحراف المعياريūس  المتوسط اǼŪالتغير التابع متغير ا 
 أưǻى 3,1836 588650, التعلم التǼظيمي  ذكر 2,9757 670110, 3980, 5310,

ƲǷرناƥ لىǟ مادƬǟة بالإƦǳطاǳداد اǟإ ǺǷ :صدرŭا spss . v20 
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صائȈة Ǽǟد ǷسƬوى دǳȏة وƳود فروق ذات دǳȏة إǟƷدم ǜȇهر    ƦƫFين أن إƦƬƻار Ȑƻ ǺǷل ƬǻائƲ الجدول أȐǟه 
و ǷسƬوى 3980,المحسوƥة  ƥ ƮȈƷFلغت Ȉǫمة   الجǼسǠƫزي Ƭŭغير اǠƬǳلǶ اȈǜǼƬǳمي Ʒول ƫطȈƦق  0,05
 و ƥذǳك ǲƦǬǻ  اǳفرȈǓة اǳصفرȇة و ǻرفǒ اǳفرȈǓة اƦǳدȇلة .. 5310,دǳȏة

 ة إلثانية الفرضية الفرعية اǳȏد فروق ذات دƳوƫ ȏ: ولƷ ينƯوƸƦŭابات اƳة في إȈصائƷǬȈƦطƫ ميȈǜǼƬǳا ǶلǠƬǳا
 .Ǡƫزي Ƭŭغير اǠǳمر

 العمرحسب متغير (Anovaنتائج Ţليل التباين ):(22) جدول رقم

SIG F سابي الإنحراف المعياريūالمتغير التابع متغير العمر  المتوسط ا 
 التعلم التǼظيمي  ǺǷ ǲǫ30 أ 3,5156 0,212710 1,753 0,1840

0,648260 3,0214  ǺǷ30 ǲǫ40الى ا 
0,518020 3,3203  ǺǷ40 ǲǫ50الى ا 

ƲǷرناƥ لىǟ مادƬǟة بالإƦǳطاǳداد اǟإ ǺǷ :صدرŭا spss . v20 

وƳود فروق ذات دǳȏة إƷصائȈة Ǽǟد ǷسƬوى دǳȏة  ǟدم  ǜȇهر   ƦƫFين أن إƦƬƻار Ȑƻ ǺǷل ƬǻائƲ الجدول أȐǟه 
و ǷسƬوى دǳȏة 1,753المحسوƥة  ƷFول ممارسة اǠƬǳلǶ اȈǜǼƬǳمي Ǡƫزي Ƭŭغير اǠǳمر  ƥ ƮȈƷلغت Ȉǫمة  0,05

 و ƥذǳك ǲƦǬǻ  اǳفرȈǓة اǳصفرȇة و ǻرفǒ اǳفرȈǓة اƦǳدȇلة. .0,1840

 ول الثالثة الفرضية الفرعيةƷ ينƯوƸƦŭابات اƳة في إȈصائƷة إǳȏد فروق ذات دƳوƫ ȏ:  قȈƦطƫ ميȈǜǼƬǳا ǶلǠƬǳا
 Ǡƫزي Ƭŭغير اŭؤǲǿ اǠǳلمي .

 المؤǿل العلمي حسب متغير (Anovaنتائج Ţليل التباين ):23جدول رقم

SIG F سابي الإنحراف المعياريūل العلمي متغير  المتوسط اǿالمتغير التابع المؤ 
,1990 1,669  

 دكƬوراه lmd ,509120 3,1821هدكƬورا 3,3000 360600, لتǼظيمي االتعلم ا ǷاƳسƬير 2,8971 819660,
ƲǷرناƥ لىǟ مادƬǟة بالإƦǳطاǳداد اǟإ ǺǷ :صدرŭا spss . v20 
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وƳود فروق ذات دǳȏة إƷصائȈة Ǽǟد ǷسƬوى دǳȏة  ǟدم ǜȇهر   ƦƫFين أن إƦƬƻار Ȑƻ ǺǷل ƬǻائƲ الجدول أȐǟه 
و ǷسƬوى 1,669المحسوƥة  ƥ ƮȈƷFلغت Ȉǫمة  ŭؤǲǿ اǠǳلمياǠƬǳلǶ اȈǜǼƬǳمي Ǡƫزي Ƭŭغير اƫطȈƦق Ʒول  0,05
 و ƥذǳك ǲƦǬǻ  اǳفرȈǓة اǳصفرȇة و ǻرفǒ اǳفرȈǓة اƦǳدȇلة..1990,دǳȏة
 ة لرابعة الفرضية الفرعيةاǳȏد فروق ذات دƳوƫ ȏ: قȈƦطƫ ولƷ ينƯوƸƦŭابات اƳة في إȈصائƷمي إȈǜǼƬǳا ǶلǠƬǳا

 Ǡƫزي Ƭŭغير اŬبرة اŭهȈǼة . 

 اŬبرة المهǼية .حسب متغير (Anovaنتائج Ţليل التباين ):(24)جدول رقم 

SIG F سابي الإنحراف المعياريūية  المتوسط اǼبرة المهŬ3,4911 26622, 2,385 0650, المتغير التابع ا  ǲǫظيمي  5اǼ5 2,9103 70882, التعلم الت ǲǫ3,2163 36140, 10الى ا  ǺǷ10  3,0104 71087, 15الى  ǺǷ15  4,1875  20الى  ǺǷ رư20اك 
ƲǷرناƥ لىǟ مادƬǟة بالإƦǳطاǳداد اǟإ ǺǷ :صدرŭا spss . v20 

صائȈة Ǽǟد ǷسƬوى دǳȏة ذات دǳȏة إƷوƳود فروق ǟدم ǜȇهر    ƦƫFين أن إƦƬƻار Ȑƻ ǺǷل ƬǻائƲ الجدول أȐǟه 
و ǷسƬوى 2,385المحسوƥة  FاǠƬǳلǶ اȈǜǼƬǳمي Ǡƫزي Ƭŭغير اŬبرة اŭهȈǼة   ƥ ƮȈƷلغت Ȉǫمة  Ʒول ƫطȈƦق 0,05
 و ƥذǳك ǲƦǬǻ  اǳفرȈǓة اǳصفرȇة و ǻرفǒ اǳفرȈǓة اƦǳدȇلة..,0650,دǳȏة

    امسةŬول الفرضية الفرعيةاƷ ينƯوƸƦŭابات اƳة في إȈصائƷة إǳȏد فروق ذات دƳوƫ ȏ:ǬȈƦطƫ ميȈǜǼƬǳا ǶلǠƬǳا
 Ǡƫزي Ƭŭغير اǳرƦƫة .

 الرتبة المهǼية .حسب متغير (Anovaنتائج Ţليل التباين ):25جدول رقم 

SIG F سابي الإنحراف المعياريūالمتغير التابع لرتبة العلمية ا المتوسط ا 
0,837 0,283 

 التعلم التǼظيمي  Ƿساǟد ا 3,0938 0,67777
 Ƿساǟد ب 2,9271 1,07559
 ŰاǓر  ا 3,0909 0,37849
 ŰاǓرب 3,1985 0,52582

ƲǷرناƥ لىǟ مادƬǟة بالإƦǳطاǳداد اǟإ ǺǷ :صدرŭا spss . v20 
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وƳود فروق ذات دǳȏة إƷصائȈة Ǽǟد ǷسƬوى دǳȏة  ǟدمǜȇهر    ƦƫFين أن إƦƬƻار Ȑƻ ǺǷل ƬǻائƲ الجدول أȐǟه 
 5420,و ǷسƬوى دǳȏة7250,المحسوƥة  FاǠƬǳلǶ اȈǜǼƬǳمي Ǡƫزي ƬǷغير اǳرƦƫة ƥ ƮȈƷلغت Ȉǫمة ƫطȈƦق Ʒول  0,05

 و ƥذǳك ǲƦǬǻ  اǳفرȈǓة اǳصفرȇة و ǻرفǒ اǳفرȈǓة اƦǳدȇلة..

 المطلب الثالث :تفسير الǼتائج 

 الفرع الأول :تفسير نتائج البيانات الشخصية 

 هرأǛا تƲائƬǼǳ أن ǶǜǠǷ ةا ادفرأǼȈǠǳ تǻاا فئة كاǻيو ثلإǿ ǲƬŢ ǞǫوǷ يرƦةا في كȈكلǳ ةƦسǼƥ  64%  ذاǿو 
 Ƴهة ǺǷ اǿذ رǳذكوا ȈǳداǷو ƥ ǺǷكưير كبرأ ث ƬǠƫبرلإǻاا ȈǳداǷو ǻسƦة أن نجد ƮȈƷ فياǳديموغرا Ǽǳموا لىإ دǠȇو
 ǳكلȈةا أن ǟلى لȇد مما. Ǡǳمǲا في ǷهااƬǳزوا اǠƬǳلǼǷ  ǶȈاǏب ƫولي ǟلى أةŭرا رةǫد لىإ دǠȇو ىƻرأ Ƴهة ǺǷو ،

 .ǾƳو فضǲأ ǟلى ǷهاǷها داءƥأ مƫلƬز ǳتيوا ǳدȇها Ƿا فضǲأ مǬƫد أن يمكǳ Ǻتيا ǳفئةا بسǬƬطاا لىإ ƫسǠى
 تأوƸǓ اƲائƬǼǳ وسط أنƬǷ مااǟةا ادلأفر رلأǼȈǠǳ تياǳ ميƬǼƫ فئةا لىإǳ  ǺǷ30 ǺǷ ǲǫة  40إلى أǠفƫرǷ ةǼس

لأنها فئة ǟمرȇة ǳكلȈة ا في ةكƦير Ƿكاǻة ǲƬŢسǼة  ǺǷ40 لأǲǫا Ǡǳمرȇةا ǳفئةا أن ǟلىمما ȇدل Ǽƥ76%سƦة  
 شƦاȈƥة يمكǺ أن Ǭƫدم إǷكاȈǻات و ǫدرات ǟاȈǳة ǳلكلȈة .

 ا رتشاأƲائƬǼǳ أن لىإ ǶǜǠǷ ة ادفرأǼȈǟ اƮƸƦǳ Ƕǿ ǺǷ ة شها حملة فئةƦسǼƥ يرƬسƳاŭشير  %44دة اȇ أن لىإ 
 ǳفئةا ǿذه بƥاسǬƬطا ƫهǳ ǶƬكلȈةا أن ǟلى لȇدو ǿذا  ،ǳفئةا لهذه ةكƦير ǼƥسƦة ƬǷاƷة ȇةدارلإا ǼŭاǏبا

   ǠƬǳلȈǜǼƫ Ƕمي .ƫها راǫدو ƫهارǷها ǺǷ دةȐǳسƬفا
 رت اشاأƲائƬǼǳ رأ أنưةا ادفرأ كǼȈǠǳ ترƫاوح Ƕهƫبرƻ ǺǷ 5 ǺǷ ǲǫة   10إلى أƦسǼƥ46%، د مماȇلى لǟ أن 
 ƫهǶ.اƻبرو ƫهǶراǬƥدو إƬǿمام اǳكلȈة  ،فȈها ǼŭاǏبا مţد ǳتيا راتŭهاوا اتŬبرا ǟلى Ƭƫوفر ǳكلȈةا

مما ȇشير إلى أن %34أشارت اƬǼǳائƲ كذǳك إلى أن أكưر أفراد اǼȈǠǳة ǺǷ فئة أسƬاذ ŰاǓر ب ǼƥسƦة   
 ǶلǠƬلǳ دراتهاǫ هارتها وǷ ǺǷ فادةƬبالإس ǶƬة تهȈكلǳلى أن اǟ دلȇ فئة ، مماǳيرة لهذه اƦة كƦسǼƥ ةƷاƬŭب اǏاǼŭا

 .اȈǜǼƬǳمي
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 تفسير نتائج فرضيات الدراسة .الفرع الثاني :

  : في أنǏوǳا ǲȈلƸƬǳا ƲائƬǻ هرتǛا 
 هرأǛا تƲائƬǼǳ وسطا أنƬŭ سابياū مي لمحوȈǜǼƬǳا ǶلǠƬǳا راǠƥأƥغير هدƬكم ǲǬƬسǷ لغ كليƥ  3 .1088   و

اǠƬǳلƬƥ ǶطȈƦق  ƫهǳ ǶƬكلȈةا أن Ǡȇكس Ƿا الأساƫذة ، ǜǻر Ƴهةو ǺǷآراء  "أȈƷانا "  تšاǿاا لىإ ȇشيرǿذا 
اȈǜǼƬǳمي ƥشكƦǬǷ ǲول  و ǳكǼƥ Ǻسب ƬǷفاوƫة ، ƮȈƷ نجد إƬǿماǷها باǳدرƳة الأولى باǳرؤȇة اŭشتركة اǳتي ƥلغ 

، وذǳك Ȑƻ ǺǷل Ǽƥا ء رؤȇة و اƸǓة ȇشترك فȈها ǶǜǠǷ أǟضائها ، كذǳك 3,3400اƬŭوسط اūسابي لها 
Ȉكلǳك اȐƬǷذة و إƫين الإدارة و الأساƥ ةǳادƦƬŭة اǬưǳر اȇطوƫ ها ، تم تأتي ممارسةǬȈǬŢ ةǳاوŰ ة وƸǓداف واǿة أ

، Ƿا ȇدل ǟلى أن اǳكلȈة ƫسǠى  3,2400اǠǳمǲ اǳفرǫي باǳدرƳة اưǳاȈǻة ǺǷ الإƬǿمام بمƬوسط Ʒسابي ƥلغ 
إلى ȈǬŢق اƬǳكاƥ ǲǷين ǫدرات الأفراد Ǻǟ طرȇق إƬǟماد اǠǳمǲ اǳفرǫي و الإƬǟماد ǟلى ƦǷدأ اǼƬǳوع في 

ا Ǭƫوم اǳكلȈة ƸƬƥوǲȇ كاǲǷ اǳصȈƷȐات ǳفرق اǠǳمǲ و إƬǟمادǿا ǟلى فلسفة ţصصات فرق اǠǳمǲ  ،كم
اȈǬǳادة اŭشاركة في إţاذ اǬǳرارات ، أǷا ǟواǲǷ اƬǳفكير اǶǜǼŭ فجاءت في اǳدرƳة اưǳاưǳة بمƬوسط Ʒسابي ƥلغ 

اǶǜǼŭ و ǿذا ȇدل ǟلى ƫشجǞȈ اǳكلȈة الأساƫذة ƸƬǳسين أساȈǳب اǠǳمǲ و الإƬǟماد ǟلى اƬǳفكير 3,1000
 ǺǷ ةǠƥراǳة اƦƫرŭة في اƥاǫرǳة اȈملǟ ة ، ثم تأتيȈكلǳو ا ǲمǠǳا ǎئ يخȈش ǶلǠƫ لȐƻ ǺǷ تȐشكŭا ǲƷ في

Ƿا ȇفȈد ǟلى إƬǟماد اǳكلȈة ǟلى ǬƯافة اǳذات في ǼƫفȈذ الأǟمال و  2,9933الإƬǿمام بمƬوسط Ʒسابي ƥلغ 
ǳك سǠي اǳكلȈة إلى ƫطȈƦق فهǶ اǳذات ƫشجǠȈها و řƦƫ فلسفة إدراك كǲ فرد ǳذاƻ ǾƫدǷة لأǿدافها و كذ

. Ǻȇرƻلى الآǟ احƬفǻلإǳ اǬطلǼǷ كونȈǳ 

و ǿذا 2,8267و أƻيرا تأتي ǟملȈة اǼǳماذج اǳذȈǼǿة في اŭرƦƫة اŬاǷسة ƮȈƷ ǺǷ الأهمȈة اǼǳسȈƦة بمƬوسط Ʒسابي ƥلغ 
Ȉة الأساƫذة  ǳلƼƬلي ǟلى ȇدل ǟلى الأفكار الجدȇدة اǳتي ǬȇدǷها الأساƫذة ƥدǺǷ Ƕǟ إدارة اǳكلȈة كما ƫساǟد اǳكل

 .الأساȈǳب اǬƬǳلȈدȇة في أداء اǠǳمǲ و كذاǳك ǠǷلجة اŭشكȐت اǬǠŭدة
  لغƥ كلي ǲǬƬسǷ غيرƬاده كمǠƥرفة بأǠŭسابي لمحور إدارة اūوسط اƬŭشير إلى إ ، 3,2953اȇ وǿوšاتǿآراء  ا

 إلى الإƬǿمام بإدارة اǠŭرفة ،ƫسǠى إلى Ʒد Ƿا أȈƷانا  ǺǷ و Ƴهة ǜǻر الأساƫذة  ، Ƿا Ǡȇكس أن اǳكلȈة 
Ƿا Ǡȇكس إƬǿمام  ƮȈƷ3,7100 نجد إƬǿماǷها باǳدرƳة الأولى ǠƥملȈة ƫوȈǳد اǠŭرفة بمƬوسط Ʒسابي ƥلغ 

 ǺǷ فادةƬة و الإسȈكلǳمر في اƬسǷ ǲشكƥ وثƸƦǳراء اƳدة و إȇدƳ لى طرح أفكارǟ ǞȈشجƬǳة باȈكلǳا
ثم تأتي ǟملȈة ƫشارك اǠŭرفة في اǳدرƳة اưǳاȈǻة ƮȈƷ ǺǷ اƬǳجارب اǼǳاƸƳة وƻ ǺǷبرة و Ƿهارة الأفراد فȈها .
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Ƿا ȇدل ǟلى إƬǟماد اǳكلȈة ǟلى اǬƬǳارȇر و اǼǳشرات اǳداƻلȈة ، 3,2000الأهمȈة اǼǳسȈƦة بموسط Ʒسابي Ʀȇلغ 
و كذا ǞƦƬƫ أسلوب اǳدوران اǳوȈǛفي ǳلأساƫذة و إƬƳما ǟات و ǻدوات ǟمǲ داƻلȈة و كذا الإƬǟماد ǟلى 

ǟملȈة ţزǺȇ وǟلى ƥراƫ ƲǷدرȇب ƫكسب الأساƫذة ǠǷارف و Ƿهارات Ƴدȇدة .ثم ƫلȈها شƦكة ǠǷلوǷات 
ȈƯق و Ƿاȇدل ǟلى أن اǳكلȈة تهƬƥ ǶƬ 3,0400اǠŭرفة في اŭرƦƫة اưǳاưǳة ƮȈƷ ǺǷ الأهمȈة  بمƬوسط Ʒسابي ƥلغ 

ŭزن اƻ زن وŬا ǲلى وسائǟ مرƬسŭا ƮȇدƸƬǳدوات و باǼǳطرح في اƫ تيǳدراسات اǳوث و اƸƦǳرفة في اǠ
اǳسجȐت و اǳوثائق اŭكƬوƥة  و إƬǟمادǿا ǟلى ǫاǟدة Ȉƥانات ƬƫضمǺ كافة اǠŭلوǷات اǳتي ƬŢاƳها.وأƻيرا 

، Ƿا ȇدل ǟلى  2,9850تأتي ǟملȈة ƫطȈƦق اǠŭرفة باŭرƦƫة اǳراǠƥة ƮȈƷ ǺǷ الأهمȈة اǼǳسȈƦة بمƬوسط Ʒسابي 
كذاǳك إسƼƬدام ،و ǲǠƳ اǠŭرفة ǺǷ أǶǿ أوǳوياتها أن اǳكلȈة ƫطƦق اǠŭرفة Ȑƻ ǺǷل Ţسين اǳبراƲǷ اǬŭررة 
 ǠǷاȇير و ǬǷاȈȇس ƫسȈطر Ȑƻ ǺǷلها ǟلى اǠŭرفة اŭطǬƦة .

 هرأǛ ت ƲائƬǻ ǲȈلŢنحداȏار: 
 ووƳردأƯ ةد ذوǳȏ ةإȈصائƷ دǼǟ وƬسǷةد ىǳȏ 0,05  ميȈǜǼƬǳا ǶلǠƬǳلى اǟ رفةǠŭغير إدارة اƬŭ  ،) ادهǠƥأ ǞȈبجم(

، بالإǓافة إلى ǠǷاǲǷ 0,000بمسƬوى دǳȏة 48,639اƦǳاǳغة Fو 6,974اƦǳاǳغة Tو ǿذا Ƿا ǟكسȈǫ ǾƬمة 
ǺǷ اƦƬǳاǺȇ في ǷسƬوى اƬŭغير اƬǳاǞƥ ، و ǿذا  ƮȈƷ ،50,3% فسر اƬŭغير اŭس0,709ǲǬƬارƦƫاط ǫوي  ƥلغ 

اǳكلȈة سȈزȇد ǺǷ ن أǷ ǶǿسƦƦات اǠƬǳلǶ اȈǜǼƬǳمي Ƭƫمǲư في ادارة اǠŭرفة، بحƮȈ اƬǿȏمام بهذه الأƻيرة في Ǡȇكس أ
 .ǷسƬوى ƫطȈƦق اǠƬǳلǶ اȈǜǼƬǳمي

  وىƬسǷ دǼǟ  ةǳȏر ذو دƯود أƳ رفة  0,05وǠŭشارك اƫ لȐƻ ǺǷ كǳمي ، و ذȈǜǼƬǳا ǶلǠƬǳلى اǟ رفةǠŭشارك اƬǳ
إسƼƬدام أسلوب اǳدوران اǳوȈǛفي ǳلأساƫذة و  ƫشجǞȈ اǳكلȈة ǟلى  Ǻǟ طرȇق اǬƬǳارȇر و اǼǳشرات اǳداƻلȈة و

 .مما ȇسهǶ في تمȈȈز اǳكلȈة  ǠǷ Ƕارف Ƴدȇدة و كسب Ƿهارات Ȑƻ ǺǷل اǳبراƲǷ اƬǳدرȈƦȇة ǿذا ǺǷ أǠƫ ǲƳل
  وىƬسǷ دǼǟ ةǳȏر ذو دƯود أƳ0,05و ǶلǠƬǳلى اǟ ةȈكلǳرص اƷ لىǟ دلȇ مي مماȈǜǼƬǳا ǶلǠƬǳلى اǟ رفةǠŭق اȈƦطƬǳ

و إسƼƬام اǳكلȈة ǬǷاȈȇس ƫسȈطر  Ţسين اǳبراƲǷ اǬŭررة و ƫ ǲǠƳطȈƦق اǠŭرفة ǺǷ أǶǿ أوǳوياتهااŭسƬمر Ȑƻ ǺǷل 
 Ȑƻ ǺǷلها ǟلى اǠŭرفة اŭطǬƦة فهذا ȇوسǞ إǷكاȈǻة اǠƬǳلǶ اŭسƬمر .

  ةȈصائƷة إǳȏر ذو دƯود أƳدم وǟ ودƳادنا إلى وǬƬǟسب إƷ ودǠȇ كǳمي و ذȈǜǼƬǳا ǶلǠƬǳلى اǟ رفةǠŭد اȈǳوƬǳ
 جارب اǼǳاƸƳة .طرح أفكار Ƴدȇدة و ǟدم الإسƬفادة ǺǷ اƫƬǳشجǞȈ  في اǳكلȈة ǟلى ǠǓف 
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  ميȈǜǼƬǳا ǶلǠƬǳلى اǟ رفةǠŭا ǺȇزƼƬǳ ةȈصائƷة إǳȏر ذو دƯود أƳ دم وǟ  فǠǓ لىǟ دلȇ ذاǿ ة وȈكلǳمام اƬǿإ
ƬƥوȈƯق اƸƦǳوث الي ƫطرح في اŭؤتمرات و ǟدم Ţدưȇها اŭسƬمر ǟلى وسائƻ ǲزن اǠŭلوǷات  و اǠŭرفة في اǳوثائق 

 اŭكƬوƥة .
  لىǟ ة أكبرȇفسيرƫ درةǫ يملك ǲموذج الأفضǼǳرفة في اǠŭشارك اƫ ق وȈƦطƫ ات أنȈǓفرǳار اƦƬƻإ ƲائƬǻ أشارت

، مما ǟ řǠȇلى وفق آراء  أراء أفراد اǼȈǠǳة أنهما ȇشكȐن Ƿصدرا RاǠƬǳلǶ اȈǜǼƬǳمي بالإسǼƬاد إلى ǠǷاǲǷ اƬǳفسير 
 Ƿهما Ŭلق اǳدافǞ نحو ممارسة اǠƬǳلǶ اȈǜǼƬǳمي .

  تǼȈƥ:ةȈصƼشǳفروق اǳار اƦƬƻا ƲائƬǻ 
  ولƷ ةȈصائƷة إǳȏود فرو ق ذات دƳ دم وǟلى ممارسةǟ دىǟاǷ ، ةȈصƼشǳغيرات اƬŭ زيǠƫ رفةǠŭإدارة ا

 Ŭبرةو ǟلى ǷسƬوى ا اŭؤǲǿ اǠǳلمي بحƮȈ كان الإدراك الأفضǳ ǲفئة ƷاǷلي شهادة دكƬوراه ل.م.د ǷسƬوى 
.Ƿا řǠȇ مما سƦق ، أن أفراد اǼȈǠǳة Ƿهما سǼة ƻبرة š 20اوت اǳتي بحƮȈ كان الإدراك  الأفضǳ ǲصالح اǳفئة

 .إƬƻلفت ƻصائصهǶ اǳفردȇة فإنهȇ ǶسƼƬدǷون  ǻفس اǠŭاȇير في Ƿ ǶȈȈǬƫسƬوى إدارة اǠŭرفة 
  ولƷ ةȈصائƷة إǳȏود فروق ذات دƳ دم وǟ قȈƦطƫǶلǠƬǳمي اȈǜǼƬǳلى اǟ شيرȇ ذاǿ غيرات . وƬŭة اȈدم أهمǟ

 .في ادراك ƬǷغير اǠƬǳلǶ اȈǜǼƬǳمياǳشƼصȈة و اǳوȈǛفȈة 
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 الثالث:خلاصة الفصل 

اǠǳلوم الإƬǫصادȇة و  كلȈة لىإ ƫطرǼǫا ثم ،-ةƥسكر- Ȉƻضر Űمد ƳاǠǷة ةǻشأ ǲƷاǷر ǟلى ǳفصǲا اǿذ لǺǷ Ȑƻ فǼاǠƫر
 ǫمǼا ǳتيا رةȏسƬماا ǟلى تȈƦǳاǻاا جمǞ في Ƭǟمدǻاا Ǭǳدو ،ȈǜǼƬǳميا Ȉǿكلهاو ǻشأƫها ǺǷ ƮȈƷاƬǳجارȇة و ǟلوم اƬǳسȈير 

 ƥ ǲŰاŭؤسسةالأساƫذة  ǼȈǟ ǺǷة ǟلى Ǡȇهازƫو تم ǳتيوا ،إدارة اǠŭرفة و اǠƬǳلǶ اȈǜǼƬǳمي :  Ǻȇرلمحو فǬاو ƬƥصمȈمȈها
 ǫمǼا تȈƦǳاǻاا جمǠƥ Ǟدو. Ǟǫاǳوا ǟلى ƬƥطǬȈƦها سǼƬادرا شكاȈǳةإ ǟلى لإƳاƥةا ǿو ǼǷها ǿدفǼا نكا ƮȈƷ ،سةراǳدا

 : همهاأ Ƭǻ ǺǷائƲ ةǟد لىإ ƫوǏلǼا ƮȈƷ ،لإƷصائȈةا لأساȈǳبا ǒǠƥ امƥاسƼƬد ƸƬƥلȈلها

 ووƳرأ دƯ وǫمي  دارةلإ يȈǜǼƬǳا ǶلǠƬǳرفة و اǠŭداǼǟ وƬسǷةا ىǳȏدǳ 0.05. 
 دǟوو مƳةد ذات وقفر دǳȏ ةإȈصائƷ اا فيǿاšينا تƯوƸƦŭ وƷق لȈƦطƫ رفة  إدارةǠŭداǼǟ وƬسǷةا ىǳȏدǳ 

 ƥ ǲŰاǳكلȈة ة(Ŭبرا اتسǼو ،Ǡǳلميا ŭؤǲǿا ،Ǡǳمرا ،لجǼس)ا ǳوȈǛفȈةوا ǳشƼصȈةا اتǳلمƬغير ىǠƫز. 0.05
 .  سةراǳدا
 ووƳةد ذات وقفر دǳȏ ةإȈصائƷ اا فيǿاšينا تƯوƸƦŭ وƷمي  لȈǜǼƬǳا ǶلǠƬǳداǼǟ وƬسǷةا ىǳȏدǳ 0.05 

 .       سةراǳدا ƥ ǲŰاǳكلȈة ، اǠǳمر ، اŬبرة (Ǡǳلميا ŭؤǲǿ)ا Ƭŭغيرى Ǡƫز
  ǶلǠƬǳول اƷ ينƯوƸƦŭات اǿاšة في إȈصائƷة إǳȏود فروق ذا ت دƳ ة وǳȏدǳوى اƬسǷ دǼǟ ميȈǜǼƬǳا

 Ǡƫزي اƬŭغيرات اǳشƼصȈة و اǳوȈǛفȈة )الجǼس ، اǳرƦƫة (باǳكلȈة ǲŰ اǳدراسة .0,05
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وأن  خاصة ،تلعبه إدارة المعرفة في التعلم التنظيمي يمكن أن  إبراز الأثر الفعال الذيلقد حاولت هذه الدراسة 
أحسن  وجوداا البشرية استغلال ممجبرة  على أصبحت  ية الحديثة وازدياد حدة المنافسةفي ظل المتغيرات العالم المنظمة 

 راتلقدا ءبنا من يمكنهافتبني المنظمة لادارة المعرفة . في بيئتهاو ضمان استمراريتها استغلال من أجل تحقيق التميز 
 ترجمتهاو ئمدا بشكل للمنظمة لمعرفةا توفير هو،لأن الهدف الأساسي لها  متهااداو ا تطويره على ئمالدا لعمل، والمعرفية ا
 رةبصو تنظيمها، ولمعرفةا دجهو تخطيط لمنخلا، لفعالية وا ءةلكفاا بتحقيق لمنظمةا افهدا ميخد عملي كسلو لىا

 للمنظمة يسمح لتعلمكما أن ااع  لإبدوا لحكمةا جوهر هي لكافيةوا ليمةلسا لمعرفةاف، مضافة  قيمة لىتحقيقا ديتؤ
               .ات  منتغير طاانشايكتف لما  كةرمدو عيةوا،ةمستمر يقظة في حالةونشطة  مادو ءبالبقا

              
                       :وقد مكنتنا هذه الدراسة بشقيها النظري و التطبيقي بالخروج بجملة من النتائج نصنفها الى

  :النتائج النظرية -
من المداخل الحديثة التي تحقق الفعالية  إن إدارة المعرفة لها أهمية خاصة في جميع المنظمات و في كل القطاعات كوا تعد- 

  .المطلوبة في جميع مستويات النشاط في المنظمة 
إنتاج جل ا من، ولمعرفة ا تمنظما ءلبنا ىلاخرا لمعرفيةا للأصووا لانسانيةا راتلقدا هوتنمية لمعرفةادارة اجوهر  - 
  .يتعلم   كيفو نلانساا يفكر كيف معرفة من بد فلا، لمعرفة ا صناعةو
تعميمها و لمعرفيةا كةرلمشاا ثقافة لخلق، لتحفيز ا قطرو لاساليباتغيير في  عملية تبني على يتوقف لمعرفةة اح ادار نجا- 

  مةلمنظافي 
إن التعلم التنظيمي له أهمية خاصة في جميع المنظمات وفي كل القطاعات ،كونه  يعد من المداخل التطويرية الحديثة التي - 

  ..عدم التأكد البيئي تسهم في بشكل حاسم في التعامل مع التغيير و
يسمح التعلم التنظيمي بإسثمار خبرات و تجارب المنظمة و الأفراد العملين ا ، ورصد المعلومات الناجمة عن هذه - 

  .الخبرات و التجارب في ذاكرة المنظمة ثم مراجعتها من حين لآخر و الإستفادة منها في حل المشكلات 
لتعلم قافة تنظيمية مبنية على الرؤية المشتركة لأعضاء المنظمة والداعمة والمشجعة لالتعلم التنظيمي بالأساس على ث يعتمد- 

  .الجماعي والتطوير المستمر 
                                                                                      .بفاعلية ستعمالهاوا ةلجديدا لمعرفةا جنتاا بقصد لبشريةوا لتكنولوجيةوا لمعلوماتيةا هااردلمو زلممتاا لتكاملا من دةلاستفاا لمنخلا  ،معها تتعامل لتيا افلاطرا مختلفو بائنهاز ءضارلإ ةلجديدا قلطرا ئمدا بشكل تجدان لمتعلمة ا لمنظمةا تسعى-   
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الجهود لا يمكن وصف منظمة بالمتعلمة من دون توافر ادارة المعرفة ، فالتعلم التنظيمي المتكامل هو الذي تتضافر فيه -     
 .لاكتساب المعرفة العلمية و العملية و توزيعها و نقلها و توظيفها في المنظمة

  :النتائج التطبيقية -
 تلحسابيلإجاباا لمتوسطا بلغ حيث  سةرالدا سلمقيا فقاومقبول  بشكل مجتمعة هادبأبعاإدارة المعرفة لكلية اتطبق −
   3,2953لمبحوثينا

  3,1088لمبحوثينا تلحسابيلإجاباا لمتوسط ابلغ حيث، ه دبأبعاالتنظيمي لتعلم بشكل نسبي با تهتم لكليةاتم - 
ادارة المعرفة  قادرة على تفسير التباين للتعلم التنظيمي،،ما يدل على أن المتغير المستقل يمثل إحدى أهم مسببات المتغير - 

  .التابع بحيث الاهتمام به في الكلية يؤدي إلى زيادة مستويات تطبيق التعلم التنظيمي
استنادا إلى معامل التعلم التنظيمي قدرة تفسيرية أكبر على  في النموذج الأفضل يملك كل من تشارك و تطبيق المعرفة  - 

 .بالتعلم التنظيمي، ما يعني أما يشكلان مصدرا مهما لخلق الدافع نحو الاهتمام R2التفسير
على الرغم من حصولهما على أعلى المتوسطات م التنظيميعلى التعلقدرة تفسيرية توليد و تخزين المعرفة  لا يملك كل من - 

 .الحسابية 
  :التوصيات -

  :من خلال ما توصلت إليه الدارسة من نتائج يمكن إدارج مجموعة من التوصيات كالتالي
  .الاهتمام بطرق إنشاء المعرفة في الكلية من خلال عقد اللقاءات المستمرة والاجتماعات - 
  .العمل على خلق ثقافة محفزة ومشجعة وداعمة لتوليد المعرفة ومشاركتها في الكلية - 
  .إتاحة الفرص للتشاور وتبادل الآراء والعمل على الاستفادة من خبرات الأساتذة والمختصين - 
  . تفعيل الاتصالات بين الأفراد في مختلف المستويات والأقسام بالكلية - 
  . ئل التكنولوجية كالحواسيب وربطها بمختلف الشبكاتتجهيز الكلية بالوسا - 
  .الاهتمام بنوعية أعضاء هيئة التدريس والعمل على الرفع من قدارم ومهارام التعليمية والمعرفية - 
العمل على إيجاد قواعد معلومات يتم فيها حفظ كل ما يتم جمعه من معلومات حول جوانب الأداء  - 

ذلك توفير معلومات حول مخرجات هذه الكلية مما يمكنها من تحديد احتياجات سوق المختلفة في الكلية، وك
  .العمل وتزويده بالأفراد ذوي المهارة والكفاءة
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توفير التسهيلات اللازمة للكلية لتحقيق رسالتها وأهدافها، وذلك من خلال تخصيص البرامج وتوفير  -     .في فيهبالتعليم العالي وتحسين التحصيل المعر إجراء المقارنات المرجعية بين الجامعة من جهة والجامعات العربية والأجنبية من جهة أخرى، دف الارتقاء  - 
 .الخدمات اللازمة في العملية التدريسية

إعطاء إدارة المعرفة الأولوية في العمل و مشاركة الأساتذة في جميع عملياا مع الأخذ بآرائهم الشخصية في - 
 .عين الإعتبار 

بسبب تشعب  رغم أن هذه الدراسة قد افرزت مجموعة من النتائج الايجابية لكن تبقى مجموعة من النقاط التي أغفلتها  :آفاق الدراسة-
مستقبلية ، نذكر على لذا فان هذه النقائص يمكن تجاوزها من خلال عدة بحوث . الموضوع و تداخله مع مفاهيم أخرى

  :سبيل المثال مايلي
   .متطلبات التطبيق الناجح لادارة المعرفة في المؤسسات الجزائرية -   .نموذج مقترح لبناء المنظمة المتعلمة -   .دور توليد المعارف في تعزيز عمليات التعلم التنظيمي -   .لتنظيمية في التعلم التنظيمي أثر الثقافة ا- 
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بسور  ENAD-SIDET  دراسة حالة مؤسسة  ،دور إدارة المعرفة في بǼاء المǼظمة المتعلمة ،حمادي عبلة .4
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 قسم علوم التسيير ،جامعة أكلي ǼŰد اūاج ، البويرة ، اŪزائر
: دارسة حالة ůموعة فǼادق جزائرية، رسالة مقدمة ، أثر القيادة الإستراتيجية على التشارك في المعرفةجوǿرة أقطي .5

 ،  ǽيل شهادة دكتوارǼمد خيضر  ،في علوم التسييرلŰ زائر–جامعةŪبسكرة ، ا . 
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  .،السعودية 2009نايف العربية لعلوم الأمǼية، 
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 .2012القرى ، المملكة السعودية ، 
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الشمالية في فلسطين، مذكرة ماجستير ، تخصص الإدارة التربوية ، كلية الدراسات العليا ، جامعة الǼجاح الوطǼية ، 

 نابلس ، فلسطين.
كمدخل لتطوير الأجهزة الأمǼية بالمملكة نموذج للمǼظمة المتعلمة  بǼاء  Űمد بن علي إبراǿيم الرشودي،  .12

، قدمت ǿذǽ الأطروحة استكمالا لمتطلبات اūصول على درجة دكتوراǽ الفلسفة في العلوم الأمǼية ، لسعوديةا العربية
 . ،السعودية 2007قسم العلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمǼية، 

) دراسة تطبيقية على الكليات والمعاǿد التقǼية  على تميز الأداءإدارة المعرفة وأثرǿا نضال Űمد الزطمة،  .13
ماجستير في إدارة أعمال، قسم إدارة أعمال، كلية التجارة ، اŪامعة  العاملة في قطاع غزة( ، رسالة  المتوسطة 

  .2011الإسلامية ، غزة، فلسطين، 
 ملتقيات: 
،ملتقى دوŅ حول رأس المال التǼافسي لمǼظمات الأعمالدور التعلم التǼظيمي في Ţسين الأداء رايس وفاء ، .1

،شلف ، 2011ديسمبر 14-13اūديثة ، يومي :  الفكري في مǼظمات الأعمال العربية في الإقتصاديات
 اŪزائر.
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، ورقة عمل مقدمة  المقارنة المرجعية كمدخل لتقييم أداء البلديات في الدول العربيةسمير Űمدعبد الوǿاب ،  .2
نوفمبر  4إ1ńر الدوŅ للتǼمية الإدارية حوو أداء متميز في القطاع اūكومي ، معهد الإدارة العامة ، منفي المؤتم
2009.  

مداخلة مقدمة إń  الملتقى ، إدارة المعرفة كمدخل لتسيير الموارد البشرية الطيب الداودي، الأمين حلموس، .3
المهارات ومساهمته في تسيير الموارد البشرية، كلية العلوم الوطني الأول حول تسيير الموارد البشرية تسيير 

 .2012الاقتصادية والتجارية  وعلوم التسيير، جامعة Űمد خيضر، بسكرة، 
، المؤتمر الدوŅ المǼظمة المتعلمة و تطبيقاتها في المملكة العربية السعودية عبد الǼاصر حسين رياض سالم ،  .4

 ، السعودية.2009نوفمبر ،4-1في القطاع اūكومي ، للتǼمية الإدارية حوو أداء متميز
، ورقة Şث مقدمة إń   دور المǼظمات المتعلمة في تشجيع عملية الإبداععيشوش خيرة ،علاوة نصيرة ، .5

مǼظمات الأعمال العربية في الاقتصاديات اūديثة ، جامعة الشلف لمال الفكري في الملتقى الدوŅ حول رأس ا
،2011.  

، الملتقى الدوŅ الرابع حول : المǼافسة  الإبداع و الابتكار وقواعد التعلم في المǼظمات الصǼاعية،  فاطمة مانع .6
الصǼاعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية ، المركز اŪامعي şميس  و الإستراتيجيات التǼافسية للمؤسسات

 .، اŪزائر 2011مليانة ،

 :المجلات 
: دراسة تطبيقية في قطاع المسارف  التعلم التǼظيمي في تطوير المسار الوظيفيأثر أيمن حسن ديوب ،  .1

 .و القانونية جامعة دمشق ، سوريا ،  ůلة العلوم الإقتصادية 2، العدد29،المجلد 
 تقييم اثر التعلم التǼظيمي على عǼاصر ثقافة اŪودة في مǼظمات الاعمال في الاردن، سوزان صالح دروزة  .2

 .2014، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، الأردن ،4،العدد10المجلد ، دراسة مقارنة-
،،ůلة العلوم الإنسانية 33العدد أهمية التعلم التǼظيمي في ųاح المؤسسات الإقتصاديةشǼشونة Űمد ، .3

  .2014،جامعة Űمد خيضر ، بسكرة، اŪزائر، 
وتقويم الأداء في مراكز خدمة مراجعى المؤسسات العامة التعلم التǼظيمي طارق حسن Űمد الأمين،  .4

 .2007، المجلة الإدارة العامة ،ماي 2، العدد 46، المجلد اŬدمية،
،معهد الإدارة العامة ،  4، العدد، 49، المجلد إدارة المعرفة و تطوير المǼظماتعامر خضير الكبيسي ،  .5

  .2009الرياض، السعودية  ،
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، 37،المجلد   التعلم التǼظيمي ،مدخلا لبǼاء المǼظمات القابلة للتعلمǿيجان ،عبد الرحمان بن أحمد  .6
 .ů،1998لة الإدارة العامة ،فبراير 4العدد

،العدد الأول، ůلة اŪامعة  19المجلد المدرسة كمǼظمة متعلمة و المدير كقائد تعليمي ،علي Űمد جبران ، .7
 . 2011الإسلامية ،يǼاير

،العدد 11، المجلد دور أدوات التعلم التǼظيمي في Ţقيق الأداء اŪامعيرون،ليث على عبداūكيم وآخ .8
  .ů،2009لة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية، 2

تفعيل عمليات التعلم التǼظيمي بالإستǼاد إلى حسين وليد حسين ،أحمد عبد Űمود ،رسل سلمان نعمة ، .9
 ، 2016(، ůلة جامعة بابل، العلوم الصرفية و التطبيقية6(،العدد)24، المجلد)  إدارة المعرفة أبعاد

) دراسة حالة تطبيقية في  دور الإدارة المعرفية في Ţديد كفاءة  أداء المǼظمات الفǼدقيةيسرى Űمد،  .10
 .2010ستǼصرية، مصر، ،ůلة العلوم الاقتصادية، كلية الإدارة والأŞاث، اŪامعة الم25فǼدق فلسطين (، العدد 
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  )2 (الملحق رقم
      

 إستبانة الدراسة تسيير موارد بشرية: تخصص   التسيير علوم قسم التسيير علوم و التجارية و الاقتصادية العلوم كلية   – بسكرة  – خيضر محمد جامعة العلمي البحث و العالي التعليم وزارة 
 

  ......الأستاذة الفاضلة ....الأستاذ الفاضل 
  السلام عليكم ورحمة االله وبركاته

أتوجه إليكم بفائق الإحترام والتقدير ، راجية منكم حسن تعاونكم على إنجاح هذه الدراسة التي أقوم بإعدادها  كجزء 
أثر إدارة المعرفة في التعلم موارد بشرية ، تحت عنوان من متطلبات نيل درجة الماستر في علوم التسيير ،تخصص تسيير    _بسكرة_لأساتذة كلية العلوم الاقتصادية و التجارية وعلوم التسيير بجامعة التنظيمي 

أرجو من سيادتكم الإجابة على أسئلة الإستبانة بكل دقة وموضوعية ، بحيث أن هذه البيانات لن تستخدم إلا لأغراض 
 .البحث العلمي فقط 

 
 جبيرات سناء       زروقي أم الخير    :الأستاذة المشرفة   :الطالبة 

   
  

  2017/ 2016:الجامعية  السنة 
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 البيانات الشخصية و الوظيفية : الجزءالأول
ت الشخصية والوظيفية لأساتذة كلية العلوم الاقتصادية و التجارية وعلوم  يهدف هذا القسم إلى التعرف على المعلوما

× تحليل النتائج فيما بعد ، لذا نرجو منكم التكرم بالإجابة على التساؤلات التالية و ذلك بوضع إشارة  التسيير ،بغرض
  .في المربع المناسب لإختيارك 

 أنثى    ذكر  :الجنس  -  
  سنة 40إلى أقل من 30من       سنة 30أقل من  :العمر-2    

  سنة فأكثر                    50من                سنة             50إلى اقل من  40من  
                                       دكتوراه LMD     ماجستير    :            المؤهل العلمي -3     

              سنوات  10إلى اقل من 5من   سنوات 5أقل من  :عدد سنوات الخبرة -4                                   دكتوراه علوم         
     

  سنة فأكثر 20  سنة 20إلى أقل من 15من     سنة15أقل من  10من إلى
  )أ(أستاذ محاضر            )ب(أستاذ مساعد   )أ (أستاذ مساعد          :الرتبة العلمية-5           

                                                      أستاذ التعليم العالي                 )ب (ستاذ محاضرأ  
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  محاور الدراسة:الجزء الثاني     
  إدارة المعرفة :المحور الأول   

بجامعة فيما يلي مجموعة من العبارات التي تقيس مستوى إدارة المعرفة في كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير 
في المكان × بسكرة ، الرجاء تحديد درجة موافقتك أو عدم موافقتك على كل من هذه العبارات ، وذلك بوضع علامة 

  المناسب لإختيارك
  
  لرقما

        
  غالبا    أحيانا    نادرا    أبدا    عمليات إدارة المعرفة  

على وسائل خزن المعلومات وفقا للتطورات الحاصلة  تقوم الكلية  بالتحديث المستمر    6تم الكلية بتوثيق البحوث و الدراسات التي تطرح في المؤتمرات و الندوات العلمية   5  تخزين المعرفة  -ب                      تعمل الكلية على استقطاب الأفراد ذوي الخبرات و المهارات العالية  4  تستفيد الكلية من التجارب الناجحة   3  يتم إجراء البحوث بشكل مستمر في الكلية  2  تشجع الكلية على طرح أفكار جديدة   1  توليد المعرفة _أ                      دائما  
تعتمد الكلية في خزن المعرفة على قاعدة بيانات الالكترونية تتضمن كافة المعلومات   8  تعتمد الكلية في خزن المعرفة المكتسبة في السجلات و الوثائق المكتوبة   7  في هذا اال
  لمعلوماتية في توزيع المعرفة ا تعتمد الكلية على الشبكة  12  تعقد الكلية  اجتماعات و ندوات وورش عمل داخلية  11  الدوران الوظيفي للأساتذةتتبع الكلية أسلوب التنقلات و   10  تعتمد الكلية على التقارير و النشرات الداخلية في توزيع المعرفة  9  تشارك المعرفة -ج                              التي تحتاجها 
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  التعلم التنظيمي: المحور الثاني    معايير و مقاييس تسيطر من خلالها على المعرفة المطبقةتستخدم الكلية     17تم الكلية بتطبيق المعرفة  وجعلها من أهم أولوياا  16  ثقافة الكلية تدعم من عملية التطبيق الفعال للمعرفة  15  يتم تطبيق المعرفة في الكلية من خلال تحسين البرامج المقررة  14  تطبيق المعرفة  -د                            تعتمد الكلية على برامج تدريبية تكسب الأساتذة معارف و مهارات جديدة  13
فيما يلي مجموعة من العبارات التي تقيس مستوى أبعاد التعلم التنظيمي في كلية العلوم الاقتصادية و التجارية وعلوم  

            العمل الفرقي_د                                    تمتلك الكلية أهداف واضحة   9            تنشئة و تطوير الثقة المتبادلة بين الإدارة و الأساتذة من مسؤولية الجميع  8            تحاول الكلية بناء رؤية واضحة يشترك في بناءها معظم أفرادها   7            الرؤية المشتركة_ج                                 تطبيق فهم الذات ليكون منطلقا للانفتاح على الآخرينتسعى الكلية إلى   6            تتبنى الكلية فلسفة إدراك كل فرد لذاته خدمة لأهدافها  5            تعتمد الكلية على ثقافة تشجيع الاعتماد على الذات في تنفيذ الأعمال  4            الرقابة الذاتية _ب                                       العاملين على تعلم شئ يخص العمل ويخص الكليةتحفز الكلية الأساتذة   3            تشجع الكلية الأساتذة على اعتماد التفكير المنظم في حل المشكلات  2            تشجع الكلية الأساتذة على البحث عن طرق جديدة لتحسين أساليب العمل  1           عوامل التفكير المنظم-أ                             دائما    غالبا    أحيانا    نادرا    أبدا    أبعاد التعلم التنظيمي       الرقم  في المربع المناسب لاختيارك )×(التسيير بجامعة  بسكرة والمرجو تحديد درجة موافقتك أو عدم الموافقة بوضع علامة 
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  الأساتذة عند معالجة المشكلات المعقدة تحرص الكلية على إشراك  16            للتخلي على الأساليب التقليدية في أداء العمل  تساعد الكلية الأساتذة  15            إدارة الكليةمن  تحظى الأفكار الجديدة التي يقدمها الأساتذة بدعم  14              النماذج الذهنية -ه                                تعتمد الكلية على فلسفة القيادة المشاركة و عدم التفرد في اتخاذ القرارات  13            ول الكلية لفرق العمل الصلاحيات الكاملة لتنفيذ الأعمال الموكلة لها تح  12            تحرص الكلية لإعتماد مبدأ التنوع في تخصصات فرق العمل   11            تسعى الكلية إلى تحقيق التكامل بين قدرات الأفراد عن طريق اعتماد العمل الفرقي  10
              

  شاكرين لكم حسن تعاونكم
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