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 الإهداء
 

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

(24الإسراء )  
 

ان  إلى بسمة الحياة و   ي الحب و الح سر الوجود ،إلى  إلى ملاكي في الحياة ، إلى من أرضعت
انها بلسم جراحي ،إلى من كانت تقول لي دوما أن العلم   من كان دعائها سر نجاحي و ح

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

، 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  

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

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

 
 تذكرو 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
ا إنجاز هذا العمل .  نشكر الله عز وجل و نحمد الذي بفضله إستطع

اء   كما أتقدم بالشكر الجزيل إلى الدكتورة المشرفة "جبيرات س
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 التنظيميدف 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 اتمع 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

ها له بالغ الأثر ، يطها و مصا له فهم آخر  لم يعد لمفهوم القوة التقليدي الذي كانت تتعامل به الدول مع  أين حل 
وز عليها تلك الدول. و يمكن أن تلخص عبارة "المعرفة قوة"  تجة للمعرفة ال  للقوة يقاس بعدد العقول المفكرة  و الم
ظمات لترسم شكلا  شأ بين الدول و المجتمعات، وبشكل خاص بين الم ديدة ال ت افس ا صور و ملامح الصراع أو الت

افس حول كيفية تسيير الموجودات البشرية و الاستفادة من مقدراتها ا أقصى حد جديدا من أشكال الت حدي و الت
ها و توظيفها من أجل تكوين قدرات فردية و جماعية تشكل قيمة  زي دي المعرفة و آليات اكتسابها و  و  ممكن، و

ا وصولا ا التأسيس لمفهوم التعل ظمة، ومن ثم اثبات وجود ظيمي.مضافة في الم  م الت
تماما متزايدا من قبل الباحثين في لذا ، نجد أن مفهومي ن ا ظيمي يلقيان في الوقت الرا ش  ادارة المعرفة و التعلم الت

قول  فس، باعتبارهما شرطين  ا البحثية المتداخلة ذات العلاقة، من الاجتماع ا الاقتصاد و علوم التسيير و كذا علم ال
 ظمة و المحافظة على ديمومتها في ظل اقتصاد يتميز بالتعقيد و اللايقين.أساسين لبقاء الم

ديثة ، وواحدة من الممارسات الأكثر تلائما مع  لمعرفةا إدارة فتعتبر احدى التطورات الفكرية المعاصرة في فلسفة الادارة ا
يث   تكاملية نظامية عمليةفهي .  ديدا لعصرا كبةاموو لسابقةا حلالمرا نقائص تغطية إتسعى المتغيرات المتسارعة 

سيقتستهدف ل ظمة فعاليات ت دافها قيق بقصد الم ا المعرفة تاج على اتساعد التي أ  لخلا من، وتوليد
ظيمهاو ارختياا او مهااستخدوا ت ويل نقل اخيروأ نشر ظمة  تمتلكها التي والخبرات لهامةا تلمعلوماا و الم

اسبينا صللأشخا اسبا لوقتا في لم ها ليتم لم ع في وتوظيفها، المختلفة يةدارلاا لانشطةا في تضمي  اراتلقرا ص
افسي في السوق.، المشكلات حل،و ةلرشيدا                                                          وتعزيز و ضعها الت

ظيمي لتعلمأما ا          ا لتكون قابلة خلالها  يتم من فهو العملية ال  الت ظمة و اعداد احداث التغيير المخطط بالم
اصلة في البيئة المحيطة بها ، من خلال القيام بمجموعة من العمليات ال من أهمها استثمار  للتكيف مع التغيرات ا

سين ية بشكل فعال للتعلم و  برات السابقة في مواجهة المستقبل، واستخدام المعرفة و التق  الاداء ، على التجارب و ا
ماعي و التطوير المستمر.  ظمة وداعمة للعمل ا ية على الرؤية المشتركة لأفراد الم ظيمية مب أن يتم ذلك في اطار ثقافة ت
دافها  قيق أ ظمة متعلمة أصبحت أكثر سرعة و نجاحا في  ولت ا م ظيمي و  ت مفهوم التعلم الت ظمات ال تب فالم

هم من مواجهة و ذلك بما يتيحه من  تبادل المعرفة بين الأفراد و الاسهام في تعديل سلوكهم و اكسابهم المهارات ال تمك
.                                                                                                       التحديات المختلفة  
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  ب

 :الدراسة شكالية إ.1
ظمات  ولات وتغيرات متسارعة نتيجة الثورة الرقمية و المعلوماتية و إن دخول الم ادي و العشرين وما فيه من  القرن ا

يم تطور في وسائل  ذ الإدارية حديثة الإتصال ، فرض عليها واقعا جديدا يلزم عليها تبني مفا تغيرات ، للتكيف مع 
ظيمي الذي يعد اليوم ضرورة استراتيجي ظمات و بقائها ، إذ يسهم بشكل حاسم ة ملحة من أهمها التعلم الت في تقدم الم

ظمة كوحدة تعلم تملك رؤية مشتركة في في التعامل مع التغيير وعدم التأكد البيئي  عل الم افسية و  لق فرصا للميزة الت و 
ص داف الفرد في ا المكانة أو ول على المكافأة أو تأثيرات فروع المعرفة المختلفة .بالإضافة إ كونه وسيلة فعالة لتحقيق أ

 السلطة .
ذا السياق اجة إ توفير بيئة إدارية تضمن التعلم و تشجعه ،و قد يكون ذلك من خلال ،و في   تستدعي ا

عل التعلم رسميا من خلال الاستراتيجيات و الهياكل و العمليات ، خاصة و أن ا طريقة  أشار  Saloإدارة المعرفة بإعتبار
موعة من العمليات تسمح  ظمة ، فهي تركز على  ي الشرط المسبق للتعلم في الم دث من إ أن المعرفة  للتعلم أن 

دث  ديدة تتحقق من خلال التعلم و  التغيير و ال يمكن أن تتحول إ سبب خلال عملية أدخلة المعارف . فالمعرفة ا
كذا .  في تعلم جديد و 
ادا على ا صياغتها في التساؤل التا : دمقتما و است                        ،تتجسد اشكالية الدراسة ال يمك

ظيمي؟ما   أثر إدارة المعرفة في التعلم الت
موعة من التساؤلات الفرعية التالية ه من خلال طرح  سعى الاجابة ع  :ذا التساؤل الذي س

  ظيمي ؟توليدالمعرفة أثر في التعلم ما أثر  الت
 ظيمي ؟ أثرما  زين المعرفة في التعلم الت
  ظيمي ؟ما أثر  تشارك المعرفة في التعلم الت
  ظيمي ؟ما أثر  تطبيق المعرفة في التعلم الت

 : أهمية الدراسة :2
ذ الدراسة أهم تل أهمية كبرى تستمد  ظمة في الاوساط الادارية لما له من دور في يتها من كونها تعا موضوع  جعل الم

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

 .ديثة ال تسود اقتصاد المعرفة ات ا ا  أهمية استخدام أحدث الممارسات للتوافق مع الا
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 ديثة  أهمية المورد البشري ل الاساليب و المداخل الادارية ا تمام و نقطة بداية ووصول  ل ا الذي أصببح 
ظمات. تهجها الم  ال ت

  ظمة متعلمة قادرة على التكيف و التفاعل مع التغيرات ظمة ا م ويل الم ظيمي و مساهمته في  أهمية التعلم الت
 البيئية المتسارعة.

 ظمة نجاح قيق في المعرفة لإدارة المتزايدة الأهمية  . الم
داف الدراسة3  :أ

داف التالية : قيق الأ ذ الدراسة إ                                                       نسعى من خلال 
ظيمي .-                                                     تقديم إطار نظري لكل من إدارة المعرفة و التعلم الت
ظيمي .و إدارة المعرفة على طبيعة العلاقة بين  كشفال-                                               التعلم الت

ظيمي لدى الأساتذة بكلية العلوم الإقتصادية و التجارية وعلوم التسيير -                    التعرف على مستوى التعلم الت
 .                                                                                                   -بسكرة–امعة 

ا - ل الدراسة بادارة المعرفة وأبعاد تمام المؤسسة   .                                      التعرف على مدى ا
موذج العلاقات  التوصل إ شكل- دد أثر المتغيرات الهامة على  وبين متغيرات ال التعلم بالتا التوصل إ نموذج 

ظيمي   .في ضوء ما تعكسه بيانات الدراسةالت
ات– ا ظيمي المبحوثين حول عمليات إدارة المعرفة ديد الفروق في إ ل الدراسة ال تعزي إ  و التعلم الت بالؤسسة 

                                                             . ائصهم الشخصية و الوظيفيةإختلاف خص
تائج المتوصل اليها - اءا على ال ل الدراسة ب  .تقديم اقتراحات للمؤسسة 
 التعريفات الإجرائية ::4

ظمات :وتتمثل في العمليات ال تساعد إدارة المعرفة  ظيمها على توليد المعلومات الم ا وت صول عليها واختيار وا
بر  ويل المعلومات المهمة وا ا و اذ القر اواستخدمها ونشر ت وحل ار ات ال تعتبر ضرورة للأنشطة الإدارية المختلفة لا

                                                                                                                .المشكلات
ذا المتغير فيما يلي:                                                                               و تمثلت أبعاد 

اد المعرفة : توليد المعرفة ارجية مثل براءات الإختراع ي عملية إ العاملين   وإستقطاب من خلال إكتسابها من المعرفة ا
 .                                                                أو من خلال الموارد الداخلية من خلال التعلم وفرق العمل
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ي  المعرفةزين  و  ،دامتها والبحث والوصول والاسترجاع ومكان الوصولالبيانات و إ المعرفة و المحافظة على:
ظيمية للمؤسسة.وتشير إ أهمية الذاكرة ا                                                                     لت

برات و المعرفة :تشارك  المهارات بين العاملين من أجل  نقل والتقاسم والتشارك في المعرفة من خلال تبادل ا
هم. مية وتعظيم المعرفة لدى كل واحد م                                                                        ت

ا تطبيق المعرفة  اسب، واستثمار فرصة تواجد ذ المعرفة في الوقت الم ي غاية إدارة المعرفة، وتعني استخدام  :
ذا ب أن يستهدف  ب أن توظف في حل المشكلات ال تواجه المؤسسة، و التطبيق  في المؤسسة، حيث 

داف وأغر                                                                                 .ض المؤسسةاقيق أ
ظيميا و  لتعلم الت ظمة و ات المخططة العملية ال يتم من خلالها إحداث التغير :  ا لتكون بالم قابلة إعداد

اسبةاللتكيف مع التغير  اصلة في البيئة المحيطة بها بالسرعة الم                                              .ت ا
                                                                                               يكل الدراسة:5
 .فصلتطبيقي و نظريين فصلينل، فصو ثلاثة إ ةلأخيرا ذ تقسيم سة تم رالدا ذ افدأ قيق جلأ من

تطر وللأا لفصلا ففي يميلإ مدخل إ قس ثلاث مباحث  إ حيث تم تقسيمهدارة المعرفة ، مفا
ية وللأالمبحث،ا رم المعرفة ، خصائص و أهمية المعرفة ،أنواع و  ممفهو من كل يضم يلذواالمعرفة  ما و 

ية إدارة المعرفة لثانيا لمبحثوامصادر المعرفة . داف و الأهمية  سيخصص،  ما شأة و مفهوم إدارة المعرفة ،الأ ل
اصر و مبادئ إدارة المعرفة  الثالث، سيخصص لإدارة المعرفة كتوجه جديد ،من خلال  لمبحثاما في ، أ، ع

مبررات التحول إ إدارة المعرفة و متطلبات تطبيقها ،عمليات و نماذج إدارة المعرفة ،عوامل نجاح و عوائق إدارة 
وا لثانيا لفصلا ماألمعرفة .ا ظيمي  التعلم نلمع ، مباحث  ثلاثةإ فقد تم تقسيمه، إدارة المعرفة من خلال الت
اول  وللأالمبحثا يةسيت ظيمي  ما ظيمي إ قلتطرا لمنخلاالتعلم الت و أبعاد همية، أنشأة و مفهوم التعلم الت

ظيمي  ظيمي ، التعلم الت عملية التعلم   أساسيات فسيخصص لثانيا بحثلما ما، أأنواع و مستويات التعلم الت
ظيمي  تطر حيثالت ظيمي إ قس ظيمي ، دواعي و متطلبات التعلم الت معوقات ، خطوات و طرق التعلم الت

ظمة المتعلمة  تها ،مفهوم ونماذج الم لإدارة المعرفة و التعلم  صاا لثالثا لمبحثا ما، أالتعلم و كيفية معا
ظيمي  ا، الت ت ظيمي  فيه ولس زين المعرفة على التعلم ، أوجه العلاقة بين إدارة المعرفة و  التعلم الت أثر توليد و 
ظيمي  ظيمي ، الت  سةرابالد صاا لثالثا لفصلا ص فيما ما، أأثر تشارك و تطبيق المعرفة على التعلم الت

ا -ةربسك-كلية العلوم الإقتصادية و التجارية وعلوم التسيير في   لتطبيقيةا ، مباحث ثلاثة إ بتقسيمه قم
تطر  مد جامعة عن يةرتا ةنبذ ءعطاإ لخلا من سةرالدا ل لمؤسسةا عن لمحةإ وللأالمبحثافي ق س



 مقدمة عامة 
 

  ه

 لثانيا لمبحثا ما، أكلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسيير   لحو يةرتا ةنبذ ة، بسكر خيضر
ا ت هجيا رلإطاا فيه ولس هجإ قبالتطر لكوذ سةراللد لم ة، سةرالدا ودحدو م ، خصائصهاو سةرالدا عي

سبة ، لإحصائيةا لأساليبوا سةرالدا  أدوات تائجا تفسيرو ضبعر صاا لأخيروا لثالثا للمبحثأما بال  ،ل
ا ت تائجاتفسير، تلفرضياا رختبا،ا سةرالدا اتلمتغير لوصفيةا ءاتلإحصاا فيه ولس                           .ل

 :الدراسات السابقة :6
 : الدراسات المتعلقة بإدارة المعرفة

ا على تمييز وان :"إدارة المعرفة و أثر مد الزطمة بع ،دراسة تطبيقية على الكليات  الأداء دراسة نضال 
ية المتوسطة العاملة في قطاع غزة "  و د التق                                                                                                          المعا

ذ الدراسة إ :  دفت 
 ديد مدى إدراك العاملين في الكليات المتوسطة العاملة في قطاع غزة لمفهوم إدارة المعرفة وأهميتها. -
د التعرف على العلاقة ونوع التأثير بين - متطلبات تطبيق إدارة المعرفة وعملياتها وبين تميز الأداء المؤسسي للكليات والمعا

ية المتوسطة.  التق
ية المتوسطة لعمليات إدارة المعرفة . - د التق                                      التعرف على مدى تطبيق الكليات والمعا

تائج أهمه                                                                             ا:وتوصلت الدارسة إ العديد من ال
ية المتوسطة على توفير مصادر للحصول على المعلومات ال تساعد العاملين على وضع حلول  - رص الكليات التق

                                                                                               للمشكلات ال تواجههم.
ية المتوسطة العاملين فيها على حضور المؤتمرات وورش العمل الأمر الذي يزيد من خبراتهم -  تشجع الكليات التق

ج الدراسية وتقديم المقترحات المتعلقة بعمل الكلية. ا هم من المساهمة في تطوير الم                       ومهاراتهم بما يمك
هم، وللطلبة  - اقلها فيما بي صول على المعرفة وت دمات الالكترونية ال تتيح للعاملين ا ية المتوسطة ا توفر الكلية التق

اصة بهم.                                                                                 متابعة المستجدات والمعلومات ا
اسبة  تعمل - ماية الم يات اللازمة ال تعمل على خزن وتوفير ا ية المتوسطة على توفير الأجهزة والبر الكليات التق

اسب. ا للعاملين في الوقت الم                                                                        للمعلومات وتوفير
ية المتوسطة على -                                            أن تكون مكان لتوليد الأفكار والمعرفة. رص الكليات التق
اسب مع طبيعة  - وعة ضمن معايير تت ية المتوسطة بتخزين البيانات والمعلومات المتوفرة بطرق مت تقوم الكليات التق

 أعمالها.
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ية المتوسطة بتوزيع و إيصال المعرفة الم -  توفرة إ الأفكارتبادر الكليات التق
تائجها  - ذا يظهر من خلال ملاحظتهم ل ية المتوسطة إدراك بأهمية المعرفة و يوجد لدى العاملين في الكليات التق

اء العمل. ابية على أدائهم أث  الا
 دي ت ممدوح قاري عبد الله طاشك وان " :إدارة المعرفة :أهميتها ومدى تطبيق عملياتها  دارسة زكية ب بع

ة مكة المكرمة   من وجهة نظر مديارتالإداارت  . و المشرفات الإداريات بإدارة التربية والتعليم بمدي
افظة جدة".  و

ذ الدارسة إ توضيح أهمية توظيف إدارة المعرفة في إدارة التربية والتعليم وبيان أثر دفت  التربوي ا في التطوير وقد 
ا لإدارة المعرفة في إدارة التعليم  ليل الواقع ا م  عملياتها.و دفت إ توضيح مفهوم إدارة المعرفة وا  وكذلك 

تائج أهمها:  وقد توصلت الدارسة إ بعض ال
اسبة ايدرك أفر  - تمع الدارسة أهمية إدارة المعرفة وأهمية توظيفها في إدارة التربية والتعليم من خلال توفير الميازنية الم د 

 لدعم مشاريع المعرفة.
تمع الدارسة يرون اإن أفر  -  ن إدارة التربية والتعليم لا تعطي الأولوية لإدارة المعرفة.بأد 
تمع الدارسة أن عملية اد أفر  - ا ممارسة يليه عملية د  م عمليات إدارة المعرفة وأكثر ا من أ اكتساب المعرفة وتطوير

ظيمها وتقييمها.  نقل المعرفة واستخدامها ثم عملية ت
ا وكانت  - تمع الدارسة تعزى لمتغير العمل ا وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات أفارد 

 .لصا المشرفة الإدارية
 د  دا وان :متطلبات نجاح تطبيق إدارة المعرفة في العمل الأمني رسة طارق بن صالح المس  .بع

: ذ الدارسة إ دفت   و
جاح تطبيق بر  - ية ل ظيمية والتق م المتطلبات البشرية الت  مج إدارة المعرفة في العمل الأمني.اعرض أ
اك فروق اإبر  - م المعوقات ال يمكن أن تواجه توظيف إدارة المعرفة في العمل الأمني والوقوف على ما إذا كان  ز أ

ات ا ل، اتهم الديموغر اء تلك المتطلبات أو المعوقات وفقا لمتغير از إ المبحوثين ذات دلالة إحصائية في إ فية  )الرتبة، المؤ
وات عدد  برة، عدد الدور س  ية.(ت التخصصاا

تائج التالية:  حيث توصلت إ ال
اسب الآ المستخدمة.اتتمثل إبر  - ية وجود مرونة كافية لتعديل أو تطوير أنظمة ا  ز المتطلبات التق
ية المعلومات. -  تتمثل أبرز المعوقات وجود إدارة متخصصة تعني بتق
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هاز - الرئيسي لمديرية الأمن العام حول أهمية المتطلبات  توجد فروق ذات دلالة احصائية بين رؤية الضباط العاملين با
دمة، عدد الدوارت. وات ا ية أو المعوقات وفقا لإختلاف مستوى الرتبة وعدد س ظيمية والتق                 البشرية والت

 ظيميالدراسات المت                                                                                     علقة بالتعلم الت
  ظيمي كمدخل لتحسين أداء المؤسسة وان : التعلم الت دراسة حالة مؤسسة –دراسة عيشوش خيرة بع

   -سونطراك
 :دفت الدراسة إ

يم الإدارية المعاصرة و المتمثل ظيمي تسليط الضوء على أبرز المفا ظيمي و ذلك من خلال دراسة التعلم الت ة في التعلم الت
مع بين المستوى الفردي و الفر  ظمة  يقبشكل متكامل  سين أداء الم اولة ربط ذلك ببعض العوامل ال تساعد في  و 

تمع الدراسة مؤسسة سونطراك.  و كان 
تائج ال توصلت لها : م ال  و تتمثل أ

ا - ظمة و أفراد سن من وضع الم ظمات ، و ذلك لأن تطبيقه  سين أداء الم ظيمي مدخل مهم من مداخل  التعلم الت
افسي . ا الت ا إ وضع جديد يقوي من مركز قلها من الوضع ا  وذلك ي

 ظمات المتعلمة دراسة وان إدارة الإبداع في الم  براء عبد الكريم بكار :بع
ث العلاقة بين  ظمة المتعلمة ، ثم  اء الم اصر الملائمة لب ذ الدراسة إ إكتشاف مدى وجود الع دف 

ظيمي في شركة مبايلكوم ، و مدى ظمة المتعلمة و بين الإبداع الت تأثير ذلك على قدرتها  مدى وجود أسس الم
 في إدارة الإبداع .

تائج فيما يلي : م ال  و تتمثل أ
ظمة الم أن اصر الم ابية بين ع  جهة و بين الإبداع من جهة أخرى. علمة منتاك علاقة إ
 ظمات القابلة للتعلم اء الم ظيمي كمدخل لب وان التعلم الت  دراسة عبد الرحمان الهيجان .بع

ظيمي التعلم بمفهوم التعريف إ الدارسة ذ دفت ا وشرحه له نموذج تقييم وكذا الت اء آلية إ تطرق وبعد  ب
ظمات ظيمي، للتعلم الأربعة التخطيط مراحل نموذج على بالتركيز للتعلم القابلة الم  لدارسته استخدم حيث الت

هج  . الوصفي الم
تائج كانت  يلي: كما  عليها المتحصل ال

ظيمي التعلم_ افسة في الرائدة للمؤسسات والأحسن الأجود يقدم الت  .الم
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ظرية كفاية  عدم_ داف قيقها عدم و للإدارة التقليدية ال ظمات الموجودة للأ  تزايد التطورات مع المالية للم
 .لها بديل عن البحث وجب لذا السريعة

ظيمي التعلم يعد_ يها يمكن ال الاستراتيجيات إحدى الت ة الشركات قبل من تب  المشكلات لمعا
  قيق التميز للمؤسسة المتعلمة ،دراسة ميدانية حول  صولح سماح،دور تسيير الراسمالدراسة البشري في 

يل شهادة دكتورا العلوم في العلوم الإقتصادية  زائر ،أطروحة مقدمة ل مراكز البحث العلمي في ا
مد خيضر  زائر-بسكرة–،جامعة   .2012/2013،ا

ذ الدراسة إ :  دفت 
لمراكز البحث العلمي  التميز قيق في المعارف وتسيير  الكفاءات تسيير البشري، الرأسمال تسيير دور اختبار-

زائر.  في ا
 في إمتلاك مراكز البحث العلمي التأثير ذات( المعارف وتسيير الكفاءات تسيير) البشري الرأسمال تسيير مؤشارت ديد-

ا مؤسسات متعلمة لعوامل التميز . زائر بإعتبار   في ا
و التميز في أسلوب  الكفاءات تمكين في التميز الإبداع، في التميز قيق في البشري الرأسمال تسيير دور إبراز-

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

 نتائج الدراسة :
ي إكتساب كفاءات و نماذج عقلية مشتركة و - ا البشرية و معارفها لأن من نتائجها  يل موارد تسيير و تأ

سين الأداء . م في   ذا يعتبر تعلما مما يسا
 التركيز أكثر على مفهوم المؤسسة المتعلمة و التعلم المستمر .-
ليل الوظائف في ضوء الكفاءة ا-  لإستراتيجية للمؤسسة.إعداد مواصفات الكفاءات و 
ولوجية و البشرية .- وامل التك يد المعارف  على ا  رأسملة ، تثمين ، و 

ظيمي و دارة المعرفة بإالدراسات المتعلقة   :التعلم الت
  ظمة المتعلمة ،دراسة اء الم -ENAD مؤسسةدراسة حالة  حمادي عبلة ،دور إدارة المعرفة في ب

SIDET شهادة الماستير، كلية العلوم الإقتصاديةبسور الغزلان مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل 
زائر . اج، البويرة ، ا د ا  و التجارية و علوم التسيير ، قسم علوم التسيير ، جامعة أكلي 

دا قيق ا لبحثا اذيسعى  :   لتاليةا افلا
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يما زبرا على ءلضوا تسليط -  لمعرفةا دارةف ، لمعرفةا على قائم دقتصاا ظل فيو ، ةلمعاصرا يةدارلاا لمفا
ظمة تسمح او ، لمعرفيةا اردلموا على لصووا بالبحث للم  قلسوا في مكانتها زيعز لها معرفي نكيا ءب

ظيميا لتعلما عملية ان ا للوصوا - جا لوحيدا لسبيلا ي لت ظمةا حل  قيقو تيجيالاسترا سلوكها في لم
رية افدا من ليها ترمي ما  جو
ظمة أي ارادة- ظمة نتكو نبا م او للمعرفة لويةاو عطائهاا ىبمد متعلق متعلمة م هاو تسيير  ، زي
 رلمستما لتعلما عملية على حرصهااكذو
،.ENAD- SIDET- مؤسسة في لمعرفةا ادارة قعوا على فلتعرا- 

ENAD   -ظيميا بالتعلم لمعرفةا ادارة علاقة  عن لبحثا ظمةوا لت    مؤسسة ىمستو على لمتعلمةا لم
SIDET 

تائجا من موعة إ سةرالدا صلتتو ظرا قسميها لخلا من ل تائجا ذو ،لتطبيقيا و يل  ءتجا ل
 :كمايلي

ظمةا في حيوية لاكثرا دارةلاا ي لمعرفةا ادارة -  تستخدمها لا لمعرفةا توليدو جنتاا في عليها ليعو اذ ، لم
ظمةا                                                                                  .  كافة اتهاعملي ضمن لم

جاا سبل جميع توفير يتطلب لمعرفةا ادارة تطبيق -  ءكفاا ادفرا رختياا يتم ان فيجب ، بشريةو يةدما من حل
اسبةا لبيئةا توفيرو تدعيمهمو         .  ظمةلما تميزو حنجا مد اتخبرو راتقد من نيملكو ما كل لتقديم لم
ر - مية و لمعرفةا ادارة جو ا ىلاخرا لمعرفيةا للأصووا لانسانيةا راتلقدا ت ظما ءلب  منو ، لمعرفةا تم
اعةو جا نتا جلا                           .  يتعلم كيفو نلانساا يفكر كيف معرفة من بد فلا ، لمعرفةا ص

ظمة يلأ يمكن - فيذ أتبد ان م  ةفجو ديد بعد ، بذلك خاصة تيجيةاسترا بوضع لمعرفةا ادارة درةمبا ت
ظمةا في لمعرفةا                                                                             .  يتهاؤلر فقاوو ،لم

 لمعرفيةا كةرلمشاا ثقافة لق ، لتحفيزا قطرو لاساليبا في تغيير عملية تبني على يتوقف لمعرفةا ادارة حنجا -
ظمةا في تعميمهاو                                                                                           .  لم
ظمةا في لمعرفةا ادارة مدخل تطبيق رثاا تظهر - تجا من قلسوا في تطرحه ما لخلا من ، لم    ما او ، تم

ها تخدما من تقدمه ولوجياا فيو ، لزبائ ظموا لتك  .                                لعملا سير اءاتجروإ ، ل
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ظيميا لتعلما يسعى- هموتهم سارمماو لعاملينا كسلو تعديلو تغيير إ  لت  مةزللاا راتلمهااتسابهم كإ و تمكي
 يمكن بشكل صفروتهديدات من لبيئةا ذ مله ماو ةديدا للأعماا بيئة تمعطيا مع لتعاملوا فقاللتو

ظمة ظماا ىمستو إ ءتقارلاوا رلتطوا قبسبا زلفوا خلاله من للم  .ةلمتميزا  تلم
ظمةا  -  قيق جلأ من ارباستمر  مراقد تطوير على ونمتعا بشكل ميعا فيها يعمل لا ي لمتعلمةا لم
تائجا دا من موعة لها تضع،و للتفكير ةجديد طنماأ تطوير إ تسعى لا ي،ونهايرغبو لا ل  افلأ

 .جماعي بشكل نيتعلمو كيف ارباستمر اادفرأ يتعلم حيث،و ماعيةا تلطموحاوا
ظمةا تسعى-         هاز ءضارلإ ةديدا قلطرا ئمدا بشكل د ان لمتعلمةا لم  معها تتعامل لا افلاطرا مختلفو بائ
ولوجيةوا لمعلوماتيةا ااردلمو زلممتاا لتكاملا من دةلاستفاا لخلا من ،     ةديدا لمعرفةا جنتاا بقصد لبشريةوا لتك

.                                                                                               بفاعلية ستعمالهاوا  

  ظيمي دراسة مود ،رسل سلمان نعمة ،تفعيل عمليات التعلم الت :حسين وليد حسين ،أحمد عبد 
اد إلى أبعاد إدارة المعرفةبا لة جامعة بابل، العلوم الصرفية و  ،(6)العدد،(24)المجلد، لإست

 .2016التطبيقية
ذ الدراسة إ                                                                                        :تهدف 

ظمة المبحوثة بدءا من عملية توليد المعرفة و - ا تشحيص واقع عمليات إدارة المعرفة و أهميتها في الم إنتهاء
                                                                                                          .زنها 

ظمة المبحوثة من خلال أبعاد .- ظيمي لدى الم                                تشخيص واقع و أهمية التعلم الت
ظيمي .ديد طبيعة العلاقة و التأثير-                                         بين متغير إدارة المعرفة و التعلم الت
ديثة و فيما يتعلق بمتغيرات البحث .-                تقديم إضافة متواضعة للمكتبة العراقية ببعض المواضيع ا

                                                                                                نتائج الدراسة .
ظمة المبحوثة- تمام الم ا البشرية إ  إ ويل الأفكار المقدمة من قبل موارد بإستثمار المعرفة من خلال 

دمات ال تقوم بتقديمها إ المجتمع . تجات و ا                                                             الم
ظمة تماما- مية المبحوثة الم البرامج التدريبية و التطويرية  خلال من البشرية اموارد لدى الاخلاقي التفكير بت

ا إليهم .                                                                                         ال تقوم بتوفير
اظمة و ال تلعب دورا كبيرا في ساسية لدعم و ظائف المإن إدارة المعرفة تعد أحد المحركات الأ- كما              ،ترشيد

ظيمي فيها .                                                              تمارس دورا مهما في دعم عملية التعلم الت
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 التعليق على الدراسات السابقة:7
الية الدارسة مع تتشابه أنها يتضح السابقة الدارسات مراجعة خلال من اولها ا و التعلم  المعرفة دارة إن للمتغيري فيت

ظيمي  ظمة  عملياتها بمختلف المعرفة إدارة وتطبيق توظيف أن السابقة الدارسات أشارت ،حيثالت  الوسائل من يعتبربالم
ظمة  تمكن ال الأساسية افسة و التميز  قيق وبالتاا خدماته بمستوى والارتقاء التميز مرحلة إ الوصول منالم  .الم

الية الدارسة تداستفا وقد      :في  السابقة الدارسات من ا
صول - اسبة جعامر  على ا  .م
اء - اسب ال الاستبانة ب دافها الدارسة أسئلة مع تت  .وأ
اسبة الإحصائية الأساليب اختيار -  .الم
الية الدارسة مع السابقة الدارسات نتائج مقارنة -  .ا

ا عن باقي الدراسات السابقة من حيث تلف كما  ديد وكذا  الزماني و المكاني للدراسة الإطاريندراست المتغير  أبعادفي 
 .التابع

 



 

 الفصل الأول 
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:تمهيد  
فاظ على قدرتها  و قدرتها على اللحاق بأحدث المتغيرات و ا ظمات  اح الم م مقومات  افسة و البقاء من أ على الم

ا إقتصاد المعرفة،حيث  أصبحت المعرفة منفي السوق في ظل الث دد درجة تميز  ورة ال يشهد م المعايير ال  أ
ظمات ددا لإستمراريتها ولبقائها ، الم عمال اليوم من تغير سريع بسبب بل أكثر من ذلك تعد عاملا  ما يميز بيئة ا

افسة حادة،  افسية وتكون فاعلة إلا عن طريق وم ظمات أن تكتسب ميزتها الت يث أصبح من غير الممكن على الم  ،
ذا الإقتصاد إدارتها لمو  افسيا فاعلا في ظل  ها برأس المال الفكري  الذي يعد سلاحا ت ا الغير ملموسة ، معبرا ع و  .ارد

ذا الإطار و بغرض تقديم  قد ظمة ، وفي  إكتسبت إدارة المعرفة أهمية متزايدة في ظل التحديات الكبيرة ال تواجهها الم
ا في  قوم بتقسيم الفصل إ ثلاث مباحث :صورة واضحة لمفهوم المعرفة و دور ظمة ، س  الم

ية المعرفة    .المبحث الأول : ما

ية إدارة المعرفة   .المبحث الثاني : ما

 .كتوجه حديث المبحث الثالث : إدارة المعرفة  
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ية المعرفة   المبحث الأول :ما

يوية الفاعلة ال من  داة ا ظمات ، فهي ا ماعات و الم فراد و ا أصبحت المعرفة تشكل ثروة حقيقية لكل من ا
دافها بكفاءة ،  قيق أ ظمات من القيام بمهامها و مباشرة أنشطتها من أجل  إ أن المعرفة  بالإضافةخلالها تتمكن الم

ظمات  ا وار  وأساسي مصدر لتميز الم ساسية . احها .تقاء ذا المبحث من جوانبها ا  وعليه سيتم التطرق إليها في 

رم  المطلب الأول : مفهوم  المعرفة  و

 : مفهوم المعرفة الفرع الأول

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

احية اللغوية ، تع المعرفة زئي أو البسيط في حين أن العلم يقال للإدراك الكلي أو المركب " من ال ويعرفها .1" الإدراك ا
ا " شياء و تصور يم على أن "المعرفة تع إدراك ا احية الإصطلاحية ، فلا يوجد إتفاق بين الباحثين 2إبرا .أما من ال

ا و تعقد مفهومها ، فقد عرفت المعرفة  على أنها" على أنها الإستخدام  حول تعريف موحد لها ، و ذلك لتعدد أبعاد
صلية و المكتسبة و ال توفر له الإدراك و  الكامل والمكثف للمعلومات و البيانات وال ترتبط بقدرات الإنسان ا

ال أ ة أو  رة  معي الة أو ظا اصة  و مشكل التصور و الفهم من المعلومات ال يتم الوصول إليها عن طريق البيانات ا
ية ، و نماذج 3معين". ، و يعرفها البعض الآخر على أنها "عبارة عن معلومات عن الزبائن ، وقاعدة للبيانات المه

ظمة " اجحة للتعامل مع المشكلات إ جانب المعرفة التخصصية للم لول ال ظر لها البعض 4للتحليلات و ا ، كما ي
ادا  للخبرات والمهارات والقدرات و القيم ، بما يتيح الفهم الواضح للحقائق الآخر على أنها " تفسير المعلومات إست

نشطة ذات العلاقة". عمال وا د ممارسة ا ساليب و المبادئ وإمكانية تطبيقها ع  5والطرق و ا
 

                                                             
ردن2006 ،ص25.   1عبد الستار العلي ، المدخل إلى إدارة المعرفة ، دار المسيرة ، عمان ، ا

رة ، مصر ،2012،ص20. مد تركي ، مقدمة في فلسفة المعرفة ، دار الكتب القانونية  ، القا يم    2إبرا
ردن ،2007،ص8.   3 فلاح حسن خلف ، إقتصاد المعرفة ، جدار الكتاب العالمي ، عمان ، ا

يم الإدارية المعاصرة ، مؤسسة الوراق  اشم فوزي دباس العبادي ، التعلم التنظيمي و المنظمة المتعلمة و علاقتها بالمفا ادي حسين البغدادي ،   4عادل 
ردن ، شر و التوزيع ، عمان ، ا .240،ص2009لل  

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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تويه من خبرات  ومهارات و أفكار يكتسبها ية وما    ويشير إليها NONAKAبأنها "تفاعل بين المعرفة الضم

ارجية" ة عن تفاعل مع البيئة ا ا رة ال اك من يعرف المعرفة على أنها "مزيج من  ،1الفرد بالمعرفة الظا بالإضافة فإن 
ويلها إ معلومات  ة البيانات و  فعال و القرارات ، و إن عملية معا فكار ،قواعد،والإجراءات من ا يم ، ا المفا

ذ المعلومات في المستقبلوبالتا إعطاء قدر أكبر على إستخ "القدرة على ترجمة المعلومات إ  تمثل كما أنها،2" دام 
  3أداء"

الات تركز على الفرد وما يضيفه من معلومات  ورغم إختلاف وجهات نظر الباحثين حول مفهوم المعرفة إلا أنه في كل ا
حد سوا ية، وأنها غير متاحة  موع البيانات وحقائق وفهم ومهارة وعمليات ذ .لذا يمكن القول بأن المعرفة عبارة عن 

برات و التجارب و التعلم المتراكم ، و ال يتم تطبيقها في حل  تها بالإضافة إ ا ظيمها ومعا أو المعلومات ال تم ت
ا أو المستقبلي . شاط ا ة في ال  مشكلة معي

رم المعرفة الفرع الثاني   : 

لط الكثيرون بين من التعاريف الساب يه مفهومها، حيث  اك تعريف دقيق ومتفق عليه لما يع د انه ليس  قة 
ذ المصطلحات ذات العلاقة   :المعرفة والمعلومات والبيانات، وح يكون مفهوم المعرفة واضحا لابد من التمييز بين 

  :ذا مالم تتحول مواد و حقائق خام أولية "تعرف على أنها البيانات و  إ ليست ذات قيمة بشكلها ا
ولية ال تدخل في العملية الإدارية و ال  "، و أنها 4."معلومات مفيدة ومفهومة رى عليها عمليات المادة ا

ة اذ القرارات الإدارية الرشيدة  المعا ها في إ ويلها إ معلومات يمكن الاستفادة م  5"و على ضوئها يتم 
ا وتقديمها دون أحكام أولية مسبقة ك قائق الموضوعية غير المترابطة يتم إبراز موعة من ا  .6ما تعرف على أنها 

                                                             
ردن ،2009،ص32. وز المعرفة العلمية ، عمان ، ا ات حديثة في إدارة المعرفة و المعلومات ، دار ك ا   1جمال يوسف بدير ، إ

طيب ، 2 ديثة نظريات و إستراتيجيات و نماذج حديثةعادل سالم معايعة ، أحمد ا ردن ، الإدارة ا شر و التوزيع ،عمان ، ا  ، جدار الكتاب العالمي لل
 .67 ص ،2009

ردن،2009،ص55. شر و التوزيع ، عمان، ا ابي ، إدارة المعرفة )إدارة معرفة الزبون ( ط1،دار الصفاء لل   3علاء فرحان طالب ، أميرة ا
  4عبد الستار العلي ، مرجع سابق ،ص113.

ردن ،1نظم إدارة المعلومات )منظور إستراتيجي (،طاشم فوزي العبادي ، جليل كاظم العارضي ، 5 شر و التوزيع ، عمان ،  ،  2012، دار الصفاء لل
 .48ص

ردن ،2007،ص28. وز المعرفة العلمية ، عمان ، ا مود مطر ، إدارة المعرفة و المعلومات ، دار ك   6عبد اللطيف 
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شياء  ام ال تعبر عن ا فكار و العمليات ال تعكس مواقف او تصف لذا فإن البيانات تمثل المادة ا قائق و ا و ا
ا دون تعديل  رة أو واقعا معي ها بكلمات أو أرقام أو رموزدف أو ظا  .أوتفسير وذلك من خلال التعبير ع

 : ها ، وبالتا المعلومات ظيمها بشكل يسمح بإستخدامها و الإستفادة م يفها و ت      ي عبارة عن بيانات تم تص
ظيمها  أي أنها .1 من يستخدمها وسلوك  أفعال فالمعلومات لها مع وتؤثر في ردود ميع بيانات خام وت

يف و المقارنة ا وتقويمها للإستخدام بعد التفهم العميق ، حيث يؤدي ذلك إ بزوغ  بواسطة التص و تفسير
ها الشكل الكتابي ، أو2المعرفة وتشكيل القوانين العلمية الصور ،  ،ويمكن تقديم المعلومات في أشكال متعددة وم

ادثة مع طرف آخر ا أو wigيعرفها ، كما  3أو  ظمة لوصف موقفا معي بأنها "عبارة على حقائق و بيانات م
ة "  .4مشكلة معي

هما: م الفروقات بي دول التا الذي يبين أ  و للتمييز أكثر بين المصطلحين ، نورد ا

دول رقم )  ( : الفروقات بين البيانات و المعلومات1ا

 المعلومات  البيانات مجال الفرق
ظيمي  الترتيب يكل ت ظمة في  ظيمي  غير م يكل ت ظمة ضمن   م
ددة القيمة  القيمة   دودة القيمة بتحديد عوامل القيمة و التأثير على قيمة المعلومات  غير 

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

خفضة  الدقة  عالية  م
 رجات مدخلات موقعها في النظام

جم جم  ا جم البيانات  كثيرة ا  صغيرة نسبيا 

ي مصطفى عليان ، المصدر  شر والتوزيع ، عمان ، إدارة المعرفة: ر  45،ص 2008، دار الصفاء لل

                                                             
ردن،2009،ص68.     شر و التوزيع ، عمان، ا طيب ، خالد زيغان ، إدارة المعرفة و نظم المعلومات ، ط 1، جدار للكتاب العلمي لل د ا   1أ

رة، مصر،1989،ص29. مد الهادي ، نظم المعلومات في المنظمات المعاصرة ، ط 1،دار الشروق ،القا مد  2  
  3جمال يوسف بدير ، مرجع سابق،ص126. 

ردن ،2007،ص54. شر و التوزيع ، عمان ، ا يثم حجازي ، إدارة المعرفة ،دار الصفاء لل 4  
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يم  في بين البيانات و المعلومات و القدرات السابقة وفي ضوء المفا ي حصيلة الإمتزاج ا الذكر ، يتضح أن المعرفة 
فراد  ات ا ا دس و التخمين و الممارسة وإ ي وسيط لإكتساب المعرفة من خلال وسائل عديدة كا ، و المعلومات 

هم بيانيا كما يلي :الفعلية    .ويمكن تصور تسلسل العلاقات فيما بي

 (:الهرم المعرفي1ل رقم )الشك
 

 المعرفة 

 المعلومات

 

 البيانات

 
ي مصطفى عليان ، مرجع سابق ً، المصدر   66: ر

 المطلب الثاني : خصائص وأهمية المعرفة 

 الفرع الأول : خصائص المعرفة :

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

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

                                                             
ردن ، 2007، ص ص 32،33. شر و التوزيع ، عمان ا ج لل ا يات ، دار الم ظم ،تق يم ، ال   1سعد غالب ياسين ، إدارة المعرفة ، المفا
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ن المإن المعرفة ذات و موضوع ،فهي - زنة قبل كل ش  في عقل الفرد نفسه، وفي الوقت ذاته تعتبر المعرفة ذات  عرفة 
دما توجد  دما تكون مستقلة عن الفرد،أي ع افي المراجع والكتب و الوثائقموضوعا ع لتين لا ....... ا .و في ا

فصل المعرفة كذات عن المعرفة كموضوع ،  موضوع إ ذات كلما أستطاع الفرد حيث أن المعرفة تتحول من معرفة ت
دما يمارس الفرد او  ة مكتوبة ع ية إ معرفة صر ة ، ثم تعود المعرفة الضم ا و أشكالها الصر إكتسابها من مصادر

ظمة ماعة نشاط إنتاج المعرفة في الم  أو المجتمع . ا
قيقة - دما يعرف المرء حقائق جدترتبط المعرفة با ربة و خبرة جديدة و إدراك اليقين فع يدة أو يكتشفها سيكتسب 

 يقترب فيها المرء من درجة الإعتقاد.

ماعة  - رد معلومات مطبوعة بهوية الفرد أو ا ي   .يقال أن المعرفة بدون إعتقاد أو بدون يقين 

صائص ال تتميز بها المعرفة أيضا :  1ومن ا
فاذ:- إكتسبها  ، فم توصل الإنسان إ المعرفة أو بالتداول من شخص لآخر أي أن المعرفة لاتف المعرفة غير قابلة لل

ذ المعرفة وكان لإستغلاله ه ، ومهما إستعمل الانسان  فذ إلتصقت به و لا يمكن نزعها م  .أبدا فإنها لا ت
امية بالاستعمال - مو بإستعمالها، وعليه فإن عمليات نشر وتوليد المعارف  :المعرفة مت قص بل ت فهي مورد إنسا لا ي

ديدة توفر للمعرفة خاصية الازدياد بالإستعمال.  ا
دود خاصة إذا كانت مصحوبة  :المعرفة قابلة للتداول - طي المسافات وا ثيرية، أي قدرة المعرفة على  بمع ا

صر قابليتها للتداول، حيث لا بدلالات رقمية، أي أنه بتو  فاذ في المعرفة قد توافرت فيها ع افر خاصية عدم القابلية لل
اتقدر قيمة وأهمية المعرفة إلا بقدر  فعة للبشرية عموما. انتشار قيق غاية أو م  ومساهمتها في 

 الفرع الثاني : أهمية المعرفة :

عمال ليس في المعرفة ذاتها، وإنما في ما تضيفه من قيمة لها أولا، وفي الدور الذي تؤديه     ظمات ا تبرز أهمية المعرفة لم
قاط التالية: دد أهمية المعرفة بال ديد القائم على المعرفة ثانيا، ويمكن أن  ظمة إ الاقتصاد ا ويل الم  2في 

                                                             
درية، مصر ، 2011، ص ص239-238 . امعية ،الإسك ميد ،الإقتصاد المعرفي ، الدار ا   1عبد المطلب عبد ا

ردن،  إدارة المعرفة،مد عواد الزيادات،  2  شر والتوزيع، عمان، ا  . 20، ص2008دار صفاء لل
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ظمات من خلال دفعها  - سيق والتصميم والهيكلة لتكون  للاعتمادأسهمت المعرفة في مرونة الم على أشكال للت
 أكثر مرونة.

كثر إبداعا، وحفزت على الإبداع  - قسام ا ظمة للتركيز على ا المتواصل  والابتكارأتاحت المعرفة المجال للم
ا وجماعاتها.  فراد

ول الم - ظمة، لتتكيف مع التغيير أسهمت المعرفة في  ذري في الم دث التغيير ا تمعات معرفية  ظمات إ 
عمال، ولتواجه التعقيد المتزايد فيها.   1المتسارع في بيئة ا

قيق  - ساس المهم في  ولوجية حيث  والاختراعات والاكتشافات الابتكاراتتعتبر المعرفة العملية والعلمية ا التك
ي نتائج العلم والمعرفة والشكل الذي يقود إ  ولوجيا  جديدة ومن ثم الزيادة في القدرة  استثماراتأن التك

 الإنتاجية.
ال المعرفة توليدا وإنتاجا   - ، وال واستخداماأدت إ الزيادة المستمرة في المؤسسات والمشروعات ال تعمل في 

يات والبحوث. والاتصالاتات تمثلها شركات المعلوم  والبر
ها تكوين رأس المال المعرفي   - جم ع أدت إ الزيادة المستمرة في الاستثمارات ذات الصلة المباشرة بالمعرفة وال ي

ه من زيادة في إنتاج المعرفة والعلم والذي يمثله الإنتاج غير  جم ع صول غير المالية وغير الملموسة، وما ي تمثله ا
 .باستمرارادي وغير الملموس والذي يتسع حجمه الم

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

م   .رارباستمعدد
ظيمية والوظيفية، ونظم العمل واختيار  - ديد فعالية وكفاءة ما تقوم به الإدارة من تصميم لهياكلها الت تعمل على 

ظمة. داء ومعايير وغير ذلك من أمور مهمة لتشغيل الم يات ا  تق
 

 

 
مدين حلمدوس،1                                                               ول حدول تسديير المدوارد البشدرية تسديير  إدارة المعرفةة كمةدخل لتسةيلم المةوارد البشةرية، الطيب الدداودي، ا مداخلدة مقدمدة إ  الملتقدى الدوط ا

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

 الفرع الأول :أنواع المعرفة 

دل و  شهدت المعرفة دما تقدم ، فالمعرفة ليست نوعا واحدا  الاختلافالكثير من ا ظمة ع متجانسا و نمطيا و الم
زء  المشكل لميزتها سلعتها او خدماتها ، فهي لا تقدم إلا جزء من معرفتها القابلة للتجديد و سهلة التقليد ، ليبقى ا

ا و علاقتهم و  افسية في رؤؤس أفراد زء الذي لا يمكن نقله و لا التدريب عليهالعمل في انسجامالت و ا هم و    .ما بي

نواع المعرفة  يفات  م التص تطرق إ أ ا س  :ومن 

:Nonaka -1  تصنيف   

ف المعرفة  وعين التاليينإ ووفقه تص وما قدمه  Nonaka: ال نواع المعرفة   إن أشهر نموذج 

 : المعرفة الصريحة 

ي المعرفة ال يمكن أن قائق والتعبيرات والرسومات والتصورات، ويمكن توثيقها كتابيا أو في  و ها من خلال ا يعبر ع
ظمة إ أخرى أو اقتباسها من وثيقة   ولها من شخص إ آخر أو من م ، ويمكن تداولها لسهولة  الشكل الإلكترو

زة وموثقة بدقة.  1كونها جا
اك من يعرفها أيضا بأنها تتعلق بالمعلوم ظمة، وفي الغالب يمكن للأفراد و رية الموجودة والمخزنة في أرشيف الم ات الظا

دوات، اللقاءات والكتب. ظمة الوصول إليها واستخدامها، ويمكن تقاسمها مع جميع الموظفين من خلال ال  2داخل الم
ة و  تج ملامح المعرفة الصر  :المتمثلة في ومن خلال التعاريف السابقة يمكن أن نست

هايم -  .كن التعبير ع
 .أنها قابلة للمشاركة -
ها ونقلها - زي  .يمكن الوصول إليها و
ظمة. -  توجه السلوك في الم

                                                             
ردن، 2008، ص 23. شر والتوزيع، عمان، ا   1 حسين عجلان حسن، استراتيجيات الإدارة المعرفية في منظمات الأعمال، إثراء لل

مود مطر، مرجع سابق ص2  .27عبد  اللطيف 
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ويل  - ها واسترجاعها، أي أنها  زي لذلك فهي سهلة الوصف والتحديد وقابلة للترميز ويمكن إعادة قراءتها وإنتاجها و
رد تفكير إ نتاج معرفي ملموس ومكتوب.  1الفكر من 

 : المعرفة الضمنية 

ية وخبرات و متبصرات ذاتية. لذلك يطلق عليها بالمعرفة غير     توي على معان داخلية ونماذج ذ ي معرفة شخصية 
فراد والفرق في الشركات و  قل والتعلم و من أمثلتها عمل ا دسية غير القابلة لل وعية وا ها بالطرق ال الرسمية المعبرة ع

يكلتها و تداولهاي معرفة يصعب تد ها و ية، التخصصات والمهارات،  .وي ويرى آخرون أنها  المخططات الذ
برة و التعلم ال تمتلكها مؤسسة ما، فريق آخر يرى أنها المعرفة الملتصقة ال لا يمكن  الابتكارات، أسرار المتاجرة، ا

ها و توثيقها و أنما يمكن ا، لذلك لا يمكن تدوي باطها و نقلها أو الاشتراك بها من خلال أنشطة  فصلها عن مصادر است
ولوجية ال  ها المعرفة التك فكار و تدخل ضم باط المعرفي وعصف ا معيات و العلاقات المتداخلة أو من خلال الاست ا

ية تتطلب التحليل العميق للموقف المراد تشخيص برة و المهارة في العمل، وكذلك المعرفة الضم ه أو المشكلة تعبر عن ا
تها.  2المراد معا

صول عليها من  ظمي يصعب اكتسابها وا ي المعرفة ال تستقر في عقول الموارد البشرية والعقل الم ية  والمعرفة الضم
باط المعرفة. يات است  3أطراف أخرى، رغم إمكانية اقتباسها باستخدام تق

م الفروقات بين المعرفة  ة  ،حدد أ ية و المعرفة الصر   بالإضافة إ ما سبق، فإن Hislopال تظهر في المعرفة الضم

دول التا :  ا

 

 

 

 
مد الزطمة،  1                                                               ا على تميز الأداءإدارة نضال  ية المتوسطة  العاملة في قطاع غزة( ، رسالة    ماجستير  المعرفة وأثر د التق ) دراسة تطبيقية على الكليات والمعا

امعة الإسلامية ، غزة، فلسطين،    .23،ص2011في إدارة أعمال، قسم إدارة أعمال، كلية التجارة ، ا
  .22حسين عجلان حسن،مرجع سابق  ، ص  2
3  ، فاجي، صلاح الدين الهي ردن ،  منظور معاصر ،ليل أسس الإدارة العامة نعمة عباس ا شر و التوزيع ،عمان ، ا ، دار اليازوري العلمية لل

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

 المعرفة الضمنية المعرفة الصريحة
 غير مرمزة  مرمزة 

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

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

ية أو العكس ،  ة إ الضم  وقد وضع كل من Nonakaو Takeuchiنموذجا يسمح بالإنتقال من المعرفة الصر
ربعة التالية :1                                                                                               وفق الطرق ا

سهل  شكال ا ي من بين ا ية ، و  ية إ الضم وال تتضمن التحويل من الضم Socialization : الإشتراكية 

الة في عقول المشاركين فيها ومن الصعب توثيقها .  ذ ا                                     لتبادل المعرفة . تبقى في 
يم و نماذج تسهل من   يث تأخذ شكل مفا ة  ية إ الصر من الضم Externalization : التو ضيحية    

                                                                                               نقلها و الإشتراك فيها .
ة ، كما في المدارس و  ة إ المعرفة الصر و التحويل من المعرفة الصر . لكلياتاو Combination : التجميعية 

ة إ المعرفة : ية ، من خلالو ال تؤكد على التحويل من المعرفة الصر  الداخلية :Internalization     الضم

ية  ة مستوعبة مثل المعرفة الضم ذ الطرق .و الشكل التا يتكرار أداء المهمة ، فتصبح المعرفة الصر .وضح   
 

 
                                                             

    1 ، فاجي، صلاح الدين الهي  .137، صمرجع سابق نعمة عباس ا
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Takeuchiو Nonaka  (2الشكل رقم ) نموذج  

Tacit knowledge  
from 

Explicit knowledge Tacit knowledge to explicit 
knowledge 

   
،  المصدر: فاجي، صلاح الدين الهي شر و التوزيع  ليل أسس الإدارة العامة  منظور معاصرنعمة عباس ا ، دار اليازوري العلمية لل

ردن ،   .137ص2009،عمان ، ا
ف المعرفة إ : M.H.zack تصنيف -2  1ثلاثة أنواع:ص
 رية و  المعرفة ا

ال  ظمة من معرفة قواعد اللعبة في  افس، وبموجبه تتمكن الم ظمة لمواجهة الم بغي توفر لدى الم ي أد حجم معرفي ي و
افسية على المدى الطويل. ه لا يعطيها ميزة ت  القطاع الذي تعمل فيه، لك

 المعرفة المتقدمة 

ي المعرفة  افس على أساس المعرفة فيصبح و تار أن ت دما  افسة، وذلك ع ظمة من اكتساب قدرات الم ال تمكن الم
افسيها. افسين، ورفع جودة المعرفة لكي تتمايز عن م ا على اكتساب المزيد من المعرفة لتحقيق التفوق على الم  تركيز

 المعرفة الإبتكارية 

ظمة القدرة ي المعرفة ال تعطي الم افسين  و ظمة واضحا مقارنة مع الم الة يكون تمايز الم ذ ا على قيادة القطاع، وفي 
. دد سلوب والتوقيت الذي  ها من تغيير قواعد اللعبة با  مما يمك

 

 
                                                             

ر،   1  يم الظا ردن، إدارة المعرفةنعيم إبرا ديث، عمان، ا  .       110، ص2009، عالم الكتب ا

 Socialization  Externalization 
Internalization  Combination 
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يالمعرفة  ميز بين خمسة أنواع من :Marquardtتصنيف -3  :1و
 .ي معرفة أي نوع من المعرفة مرغوبة  معرفة ماذا: و
   ي معرفة كيف يمكن التصرف مع المعرفة.معرفة  كيف: و
 .اك حاجة إ نوع معين من المعرفة ي معرفة لماذا   معرفة لماذا: و
 .ها ة بعي صول على معرفة معي ي معرفة كيف يمكن ا  معرفة أين: و
 .ددة اك حاجة إ معرفة  ي معرفة م تكون  : و  معرفة م

يف المعرفة إ بالإضافة إ ماسبق ، فإنه يمكن-  2:تص
 :فراد، ونقلها إ الآخرين مكلف وقد تكون معرفة  المعرفة المتخصصة دود من ا فهي معرفة تتوفر لعدد 

يا، أو معرفة متخصصة بالسياق.  متخصصة تق
 :فراد ويمكن نقلها بسهولة إ الآخرين المعرفة العامة  ي معرفة يملكها عدد كبير من ا

 مصادر المعرفة :الفرع الثاني : 

و  ساسي لها  ، و مصدر المعرفة  بع ا ة تمثل الم تعد المعرفة موردا حيويا لا يأتي من الفراغ ، بل يتولد من مصادر معي
مع المعرفة الذي يمكن تقسيمه إ وي أو   : مصادر خارجية و أخرى داخلية  ذلك المصدر الذي 

ارجية: -1  المصادر ا
خرى الرائدة في      ظمات ا ظمة، وال تتوقف على نوع العلاقة مع الم ي تلك المصادر ال تظهر في البيئة المحيطة بالم و

ذ المصادر المكتبات  ساخ المعرفة، ومن أمثلة   الميدان، أو الانتساب إ التجمعات ال تسهل عليها عملية است
امعات ومراكز البحث العلمي والانترنت والانترانت والقطاع ال ت افسون لها والموردون والزبائن وا ظمة والم عمل فيه الم

وعة. ارجية، والمشاركة في المؤتمرات وإقامة مشاريع مشتركة وغير ذلك من مصادر أخرى مت  وبراءات الاختراع ا
 

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

David-Blak, Publishing Company, USA, 2002, P47. 
مد سعود جرادات،    2  ردن ، إدارة المعرفةناصر  شر و التوزيع ، عمان ، ا  .104، ص 2011، دار إثراء لل
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ص    م في اكتساب المعرفة وا اك مصادر أخرى تسا ذ المصادر  ا بالآتي:بالإضافة إ  ديد  1ول عليها يمكن 
 :الزبائن 

ظمة إ السوق  مام من الم كثر أهمية في سلسلة القيمة إ ا لقة ا المصدر المتجدد للمعرفة، فالزبون يعتبرون إذ .م ا
ا بعين الاعتبار، كونه يستطيع  عمال أخذ ظمات ا ب على م يشكل مصدرا مهما للمعلومات ومن ثم للمعرفة ال 
ي  ها، ألا و ظمة كل شيء ع هل الم ظمة ال يتعامل معها أكبر قدر من المعلومات والمعرفة عن العملية ال  إعطاء الم

تجاتها وخدماتها الفائدة ا  .قيقية لم
 :الموردون 

اعية والموارد ومواصفاتها وخدماتها  كثر أهمية بالمعرفة المتعلقة بالسوق الص ساسي ا م المصدر ا ن العلاقة ، كما أو
دمات. تجات وا  التفاعلية بالموردين يمكن أن تقدم مصدر للمعرفة العميقة عن الموارد وتأثيراتها على الم

 :المنافسون 
كثر تأثيرا  م المصدر ا عل معرفتهم متجذرة في بيئة وثقافة ،و فهم يسعون إ جعل معرفتهم صعبة التقليد وذلك 

دسة  ها وان اله افسة كلها تقدم فرصا حقيقية للتعلم م ظمات الم تجات وخدمات الم افسة،إلا أن أعمال وم ظمات الم الم
شورات الصادرة ركاتهم وتكتيكاتهم يمكن أن تكون مصدرا للمعرفة   العكسية وبعض الم هم والمعارض التجارية وبعض  ع

ظمات إ إغراء واستقطاب أفراد المعرفة في  كذلك المتعاملين معهم من زبائن وعمال سابقين. وتسعى العديد من الم
ا ومن ظمات تب الرؤيا الكلية بالعلاقة مع أفراد افسة. وأخذت الم ظمة الم ظمات  الم ظمة إ الم ثم فإن سرب أفراد الم

كثر حيوية. ا ا افسة يكون بمثابة استقطاب لموارد  الم
 :الشركاء 

الف  ذا يتم بالتشارك و ظمة من معرفة وخبرات و زة وسريعة ما تفتقد إليه الم م المصدر الذي يوفر بطريقة جا و
تاج  ظمتين  ابي أي أن الم ظمتين متكاملتين بشكل ا خرى ليس فقط بالموارد المادية وإنما في أصول المعرفة م أحداهما ا

 أيضا.
 
 

دي،  1                                                               ت ممدوح قاري عبد الله طاكش شورة ، قسم إدارة التربية و التخطيط ، كلية التربية ، جامعة أم القرى ، المملكة  إدارة المعرفةزكية ب ، رسالة ماجستير م
 58،59، ص ص 2007/2008العربية السعودية ،
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 المصادر الداخلية:-2
فراد، ومعتقداتهم،  ية على: خبرات ا ية أحد المصادر الداخلية لاكتساب المعرفة، وتشمل المعرفة الضم تعتبر المعرفة الضم

قل والشرح، وفي نفس الوقت قد وافتراضاتهم، وذاكرتهم، ومذكراتهم. وفي الغالب يكون  وع من المعرفة صعب ال ذا ال
ظمة. افعه الكثيرة لصا الم وع م ا في الآتي:  تكون لهذا ال  1وعلى العموموم يمكن حصر

 إستراتيجيو المعرفة 
افسة القائمة على م خبراء الإستراتيجية والم تمام بماذا؟ و تمام بالمعرفة أي الا المعرفة في السوق  ؤلاء مسئولون عن الا

ديدة للمعرفة  دوار ا ساسيين الذين يلتقطون وبشكل فاعل وعميق ا افسين ا افسية بالمقارنة مع الم وفجوة المعرفة الت
ظمة ظمة، بوصف  ،داخل الم ظمة من جهة ، وخارج الم قوق الملكية في الم ديد  بوصفها رأس مال فكري والمصدر ا

ا وتقاسمها  ديد من جهة أخرى،المعرفة في عملية  توليد افسي ا وإستراتيجيو  .وتعتبر بمثابة السلاح الاستراتيجي الت
ظمة اء إستراتيجية الم م الذين يعيدون تقييم أو ب  .المعرفة 

 :مهنيو المعرفة 
م المسئولون عم  ي ف .ها المعرفالذين يتعاملون مع المعرفة كموضوع و ي ال تستوعب المضمون المعرفي و هذ الفئة 

هجية الفعالة لتوليد أو جعلها قادرة على العمل في  صول عليها واستيعابها بالم بيرة في أساليب ا الات الاستعمال ا
ظمة وقيمتها المتجددة المتمثلة في توليد وإنشاء المعرفة .كما أن المختلفة  ر رأس المال الفكري للم  ذ الفئة ال تمثل جو
 :عمال المعرفة 

اد المه للمعرفة ال المعرفة من أجل توفير عوامل الدعم والإس مع المعلومات  ،ؤلاء يعملون في  فهم يقومون 
م  ذ الفئة  ام. فأفراد  يفها وجدولتها وخزنها وإيصالها والاستجابة لكل الطلبات ذات العلاقة بالمواد المعرفية ا وتص

ذ المعرفة وتوثيقها وإيصالها.  2يمثلون الكفاءة التشغيلية التفصيلية بمهامهم.كما يعملون على ترميز 
ظمة مما سبق يمكن القول و  ف إ مصادر داخلية تتمثل في خبرات الم وعة بشكل رئيسي تص أن مصادر المعرفة مت

ارجية أيضا مصدرا للمعرفة  ياتها وتمثل البيئة ا ماعات، واستراتيجياتهم وتق فراد وا وقدراتها على الاستفادة من تعلم ا
افسون والمشاركون. وتبين أن مصدرا لل ا من خلال وصفهم والمتمثل في الزبائن والم ع المعرفة باستثمار معرفة فهم من يص

اع المعرفة.  ص
 

ا 1                                                                61مرجع سابق  ،ص،علاء فرحان طالب، أميرة ا
، مرجع سابق،ص 2  ا  62علاء فرحان طالب، أميرة ا
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 المصادر الداخلية للمعرفة التنظيمية(3)شكل رقمال
 

 
 

 

 

 

 

م،  م عبود  يم والاستراتيجيات والعملياتالمصدر:  شر والتوزيع، عمان،إدارة المعرفة المفا  15، ص2005، الوراق لل
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ية إدارة المعرفة   المبحث الثاني :ما
انب  تمام با ظمة و تفعيله لا يكفي ، بل يستلزم ذلك إدارة تسعى للإ المعرفي ، من تواجد مفهوم المعرفة وحد في الم

اسب شاطات الإدارية في المكان و الوقت الم دمة جميع ال  .خلال التخطيط و التحليل للمعلومات ، و توفير المعرفة 
ذا المبحث .و  يتها في  عمل على إيضاح ما ذ الإدارة بإدارة المعرفة ال س   تسمى 

  المطلب الأول : نشأة و مفهوم إدارة المعرفة 

 نشأة إدارة المعرفة  الفرع الأول :
ين.  ذ آلاف الس ذا الموضوع م تعتبر إدارة المعرفة قديمة وجديدة في الوقت نفسه. فقد درج الفلاسفة على الكتابة في 
ذ العلاقة،  ي جديدة نسبيا. ومن المؤكد أن الكثير قد كتب عن  تمام بعلاقة المعرفة بهيكلية أماكن العمل  ولكن الا

وات القلائل الم اعي، 1980عام وفي اضية، ولكن معظمه كان خلال الس ول للذكاء الاصط مريكي ا م وفي المؤتمر ا
ذ ذلك الوقت ولد حقل معرفي جديد أطلق  "إ عبارته الشهيرة  " المعرفة قوة  Edward Freignebaumأشار  وم

دس المعرفة. ي مه دسة المعرفة ومع ولادته استحدثت سيرة وظيفية جديدة   عليه "

ذا م ظ1997وفي عام   و إدارة المعرفة وقد تبع  هر حقل جديد آخر نتيجة لإدراك أهمية المعرفة في عصر المعلومات و
عمال  دسة إدارة ا لة تغيير وإعادة  وان  ه كمثال تغيير ع اوين الدوريات المتعلقة بالموضوع من بي التطور تغيير في ع

ة المعرفة خير من التسع ،إ إدارة ومعا صف ا كثر وفي ال ة وا يات أصبح موضوع إدارة المعرفة من المواضيع الساخ ي
اميكية في الإنتاج الفكري في الإدارة  .1دي
ات في القرن الماضي  موذجي سيكون قائما على المعرفة وأن  في بداية الثماني توقع رائد الإدارة بيتر دراكر من أن العمل ال

اع المعرفة. ة في الاقتصاد وفي المجتمع ستكون من ص دمية ال تمثل القوة المهيم  2المؤسسات بشقيها الإنتاجية وا
تمأب Prusakوقد حدد  سباب ال أدت إ التطور المعرفي وتزايد الا :رز ا  3ام بإدارة المعرفة والمتمثلة بالتا

جهزة الالكترونية.- واسيب وا اعة ا يات العالية في ص ولوجي الكبير والتق  التطور التك
طيب،  1                                                                .61، ص مرجع سابقعادل سالم معايعه، أحمد ا

مد الزطمة،  2  .26، ص مرجع سابقنضال 
  3نفس المرجع 
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ولوجيا الاتصالات وتراسل المعطيات خاصة اكتشاف الشبكة العالمية الإنترنت، - التطور الهائل في تك
لوية وا جهزة ا اعية.والاتصالات اللاسلكية في ا  قمار الص

ا المختلفة.- رة بإبعاد افسة، وظا  الانفتاح الكبير على السوق العالمي وعولمة التجارة وتزايد حدة الم
 الفرع الثاني :مفهوم إدارة المعرفة  

اك تعريف و احد اك شاملا  لا يمكن القول بأن  كثيرة حولها بتعدد   اختلافاتو متفق عليه لإدارة المعرفة ، إذ أن 
ة للباحثين . فقد عرفت إدارة المعرفة على أنها " الإدارة ال تهتم بتحديد المعلومات  ظر المتباي مداخل التفكير ووجهات ال

ا وزيادتها" ها وتطوير زي ا  وحفظها و صول عليها من مصادر شأة وا ظامية   1والمعارف اللازمة للم كما أنها " الإدارة ال
اصة والوا ي  باستحداثهاضحة للمعرفة والعمليات المرتبطة بها وا ا واستخدامها واستغلالها. و ظيمها، ونشر وجمعها، وت

ويل المعرفة الشخصية إ معرفة تعاونية يمكن ت ظمة"تتطلب  أنها " العمليات  و2.قاسمها بشكل جلي من خلال الم
ا،  ظيمها واستخراجها ونشر ا، ت صول على المعرفة من حيث اختيار ظمة على توليد وا شاطات ال تساعد الم وال

ظمة وتوظيفها في أنشطتها الإدارية المختلفة   برات ال تمتلكها الم ويل المعلومات وا اذو القرارات وإجراءات العمل  كا
ماعي   3".والتخطيط الاستراتيجي ظيم ومشاركة الذكاء ا ظر لها البعض على أنها "طريقة جديدة للتفكير حول ت كما ي

ظمة وتعزيز ثقافة التعلم  ظيم وإتاحة رأس المال الفكري للم اد وت ظامية لإ هود ال والموارد الإبداعية، وأنها تشير إ ا
ظم يو  4المستمر ومشاركة المعرفة". ظمة، من أنها" عبارة عن جهد م مية واستثمار رأس المال الفكري في الم ستهدف ت

لق معرفة جديدة  فراد  ارجية وخزنها وتوزيعها والمشاركة فيها بين ا ا الداخلية وا خلال حصر المعرفة من مصادر
اذ القرارات وحل المشكلات". نشطة الإدارية كا  5وتطبيقها  في ا

ذ التعاريف ، يمكن  قاط التالية : صاستخلاوبتحليل   ال

ة ، إدارة المعرفة عبارة عن - ية أو صر ظمة مع كل أوجه المعرفة سواء كانت ضم ظيمية ،تتعامل في بيئة الم عملية إدارية ت
ها في قواعد المعرفة . زي يفها و  ا ، تص تها و فرز ذا التعامل خلق المعرفة ، معا  ويشمل 

                                                             
ردن ،2010،ص41.  شر و التوزيع ،عمان ، ا ر ، إدارة المعلومات و المعرفة ، دارالراية لل   1علاء فرح الطا

رة ، مصر ،2009،ص82.      شر و التوزيع ،  القا   2حس عبد الرحمن الشيمي ،إدارة المعرفة ) الرأسمعرفية بديلا (، دارالفجر لل
لوف الملكاوي،  3  يم ا ردن،  إدارة المعرفة )الممارسات والتفاصيل(،إبرا شر والتوزيع، عمان، ا   .74، ص2006مؤسسة الوراق لل

ردن، 2013، ص63. شر والتوزيع، عمان، ا رية، مؤسسة الوراق لل و ابي، إدارة المعرفة في بناء الكفايات ا   4 أكرم سالم ا
ردن، 2009، ص 259. شر والتوزيع، عمان، ا    5بلال خلف السكارنه، دراسات إدارية معاصرة، دار المسيرة لل
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فراد . إدارة المعرفة لاتهتم فقط بالمعرفة- ة لدى ا ية الكام رة ، بل تتعدى أيضا إ المعرفة الضم  الظا

ظمة .- داف الإستراتيجية للم ادفا يستجيب للأ  تعتبر إدارة المعرفة نظاما 

ظمة .مما سبق إنطلاق من  ماعية المؤثرة على الإبداع و التجديد داخل الم  ، تعتبر إدارة المعرفة نظاما يولد المعرفة ا

يفها لكي فإدارة المعرفة تعتبر  وعليه ظمها وتص ديدة وت تمام بتوليد المعارف ا ديثة ال تعمل على الا من المداخل ا
مايتها من التسرب ولا تصل  تزيد من مستوى فهم العاملين، ثم تقوم الإدارة على خزن تلك المعرفة في نظم المعلومات 

افسين وكذلك من أجل  سهولة الوصول اجة إليها، كما أن  توزيع المعرفة يكون من خلال التعلم أو  إ الم د ا إليها ع
اذ القرارات حيث تظهر  قح تلك المعرفة فإنها  تساعد في حل المشكلات، وا ظم وت براء وقت العمل، وبعد ت ملاحظة ا

دمة المقدمة. هائي أو ا تج ال  المعرفة في الم

داف و أهمية إدا  رة المعرفة المطلب الثاني : أ
داف إدارة المعرفة   الفرع الأول : أ

هات ال توجد بها و المجالات ال تعمل فيها .و  وع ا داف إدارة المعرفة بإختلاف و ت وع أ على العموم ، تلف و تت
حو التا : اك  ي على ال ظمات ، و  تلف الم داف العامة ال تشترك فيها إدارة المعرفة في   موعة من ا
ا وخزنها وإعادة استعمالها -  1.إستقطاب المعرفة من مصادر
ظمة - لول للمشاكل ال تواجه الم  .جذب رأس مال فكري اكبر لوضع ا
ظيمية ال تشجع كل فرد في  - ظمة للمشاركة بالمعرفة ورفع مستوى معرفة الآخرينخلق البيئة الت  .الم
صول عليها وحمايتها؛ - رية وكيفية ا و  ديد المعرفة ا
افس من خلال الذكاء البشري - ا والت اء إمكانيات التعلم وإشاعة ثقافة المعرفة والتحفيز لتطوير  .ب
ية إ - ويل المعرفة الضم ظمة ومن  يات الم رة وتعظيم العوائد من الملكية الفكرية التأكد من فاعلية تق  معرفة ظا

وزتها والمتاجرة بالابتكارات  .عبر استعمال الاختراعات والمعرفة ال 
ديد وتعمل كشبكة للأنشطة، إذ تسهم في  - ظمات من الاقتصاد التقليدي إ الاقتصاد العالمي ا ول الم

و الشبكات الاقتصادية الواسعة والتجا  .رة الالكترونيةالتحول 
ظيم الذاتي والذكاء والتعلم. -  تهدف إ الإبداع والوعي والتصميم الهادف والتكيف للاضطراب والتعقيد البيئي والت

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

يث يستخدمون بشكل أكبر التعريف والتوعية بشكل  - عمال  شمو لمع إدارة وتطوير المعرفة ونشر بين رجال ا
اصة بأعمال إدارة المعرفة.  1مبادئ إدارة المعرفة وتعميم الاستفادة عن طريق بلورة الفرص ا

 الفرع الثاني : أهمية إدارة المعرفة 

عمال      اح ا ثر الهام والفعال على  ديثة ذات ا فكار ا وتأتي أهميتها من كونها إحدى ،تعد إدارة المعرفة من ا
مد  ظمات وضمان بقائها من خلال قدرتها على المساهمة في صيانة وتطوير رؤية طويلة ا جاح الم رية ل و المكونات ا

ظمة أين ترغب في الذ كثر حيازة للقيمة  .اب مستقبلاتعبر من خلالها الم لذا تبرز أهمية إدارة المعرفة من كونها المكان ا
افسية، كثر فاعلية للميزة الت : وا حو التا  2 ويمكن إبراز أهميتها على ال

 .تؤدي إ إزالة القيود وإعادة الهيكلة وال تساعد في التطوير والتغيير لمواكبة متطلبات البيئة الاقتصادية -
افسي من خلال التركيز على الموجودات غير الملموسة ال يصعب قياسها وتظهر نتائجها على  - سن الموقف الت

اعة.  المدى الطويل، لذلك تعد إدارة المعرفة أمرا حاسما وحيويا في عصر المعلوماتية أكثر من عصر الص
ققها أيضا همية ال   3:نذكر ما يلي  ومن ا

يد في ب  - ظر والتفوق في التحول ا ظمات التميز بقدرات جديدة تتلخص في بعد ال عمال ال تفرض على الم يئة ا
سلوب التقليدي الذي كان يركز على الفعالية بشكل أساسي من  داء والإبداع والقدرة على التكيف، بدلا من ا ا

ظمة أمرا في  طلق يشكل وجود خطة متكاملة لإدارة المعرفة لدى الم هميةذا الم يوية وا  .غاية ا
ظمة ككيان تفاعلي - مية الم برات بما يمكن من تطوير وت  .ربط كل المعارف والمعلومات وا
ال -  .تضاعف حجم المعلومات ال تتولد في أي 
 .دعم شبكات المعارف وجماعات تقاسم الممارسات -
ديدة للمعلومات والاتصالات لتشجيع التعاون. - يات ا  إدخال التق

ديثةعصام نور الدين،  1                                                              ردن، إدارة المعرفة و التكنولوجيا ا شر و التوزيع ، عمان ، ا   .51، ص  2010، دار أسامة لل
  2 عبد الستار العلي ،مرجع سابق ،ص28.
ر، مرجع سابق ، ص91. يم الظا   3نعيم إبرا
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ديدة.تعد إ - وداتها الداخلية لتوليد الإرادات ا ظمات لتخفيض التكاليف ورفع   1دارة المعرفة فرصة كبيرة للم
دافها.  - قيق أ ا  ظمة المختلفة في ا سيق أنشطة الم  تعد عملية نظامية تكاملية الت
ها  - ديد المعرفة المطلوبة، وتوثيق المتوافر م ظمة  ا والمشاركة فيها وتطبيقها وتقييمها.تتيح إدارة المعرفة للم  وتطوير
لق معرفة جيدة والكشف المسبق عن  - ا البشرية  ظمات لتشجيع القدرات الإبداعية لموارد فيز للم تعد أداة 

 العلاقات غير المعروفة والفجوات في توقعاتهم. 
ظمات لتجديد ذاتها ومواجهة التغيرات البيئية غير المس - فيز الم تقرة وأشار خلف إ أن إدارة المعرفة تعتبر تسهم في 

اصر الإنتاج صرا أساسيا من ع  موردا اقتصاديا مهما وع
 المطلب الثالث : عناصر و مبادئ إدارة المعرفة 

 الفرع الأول : عناصر إدارة المعرفة 

ساسية لإدارة المعرفة  اصر ا ولوجيا و تتمثل في الإستراتيجييشير الكثير من الباحثين إ أن الع شخاص ، التك ة ، ا
ارجية ، و  شاط و الطاقة من البيئة ا صل على المعلومات و ال ظمة  ربعة تتحول تلك  بإشراكالعملية .فالم اصر ا الع

تج سلعا  ياكل ت  2خدمات :و المعلومات و الطاقة إ معرفة و عمليات و 
ا على الإستراتيجية :-1 ظر إ الإستراتيجية   مستويين :ي

ول- فيذية و ال تقع مسؤوليتها على عاتق مسؤول إدارة المعرفة ،  المستوى ا ساليب الت دوار و ا :يبحث في ا
حها الصفة الرسمية  ظمة وم  وتهدف إ تطوير إستراتيجية معرفة الم

ظمة . فالإستراتيجية في إدارة : المستوى الثا- يتمثل في ضمان تطوير تلك الإستراتيجية و تكاملها مع إستراتيجية الم
مية شبكات العمل لربط  ية تتمثل في ت ال المعرفة الضم وعي المعرفة ، فالإستراتيجية في  تها تبعا ل تلف معا المعرفة 

ال المعر  فراد لكي يتقاسموا المعرفة ، أما في  رة ( فإن الإستراتيجية تتمثل في تطوير نظام الوثائق الورقي ا ة )الظا فة الصر
سيق و نشر المعرفة قصد تسهيل إعادة إستخدامها  ا على أو الإلكترو ، خزن و ت ها من خلال تركيز و الإستفادة م

 تعظيم نوعية الوثائق و درجة موثوقيتها .

مد خليل عثمان 1                                                              و تطبيق إدارة المعرفة في المحافظة الشمالية في فلسطينعلان  كومية الثانوية  ات مديري المدارس ا ا صص ، إ ، مذكرة ماجستير ، 
ية ، نابلس ، فلسطين ،ص ص جاح الوط  .30،31الإدارة التربوية ، كلية الدراسات العليا ، جامعة ال

رة ، مصر ،2005 ، ص ص90،95.    2صلاح الدين الكبيسي ، إدار ة المعرفة ، المنظمة العربية للنمية الإدارية ، القا
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زء االأشخاص : -2 انب البشري ا ظمة يعد ا تقل عبر الم ساس الذي ت ساسي في إدارة المعرفة ، لكونه يتضمن ا
ا المشاركة بتلك المعرفة و إعادة إستخدامها .و  شط  فيها ذاتها في إ ظيمية ، ال ت من المعرفة الفردية إ المعرفة الت

م مدير أنظمة المعلومات ، ا  فراد  البحث و التطوير ، مدير الموارد البشرية ، مدير  مدير إدارة المعرفة ، مديرالمقصود با
خرى ، قسام ا فراد المساهمين في عمليات إدارة المعرفة ولا تستطع العمل من دونهم .ا  فكل ا

فراد اللذين  م ا اع المعرفة  دسين إن ص ؤلاء من مه لق المعرفة كجزء من عملهم ، و يتكون  للين في يقومون   ،
تلفة م يوفرون الموجودات أو الموارد غير المادية . الات   ، و

ا التكنولوجيا : -3 يات ال تستمد يم و التق موعة المفا تعتبر الدعامة الرئيسية لإدارة المعرفة ، من خلال إستعمال 
ذا الإستعمال يبرز أهميته من خلال أربعة ت ا أو الإحتفاظ بها .و ها سواء في توليد المعرفة أو نشر طبيقات مهمة و م

 المتمثلة في : 

از للوظائف الكتابية و إعداد الوثائق بسرعة و دقة - ولوجية تساعد على الإ ة الوثائق حيث أن التطبيقات التك معا
 عالية .

اسب ، - اد البدائل في الوقت الم ة المواقف  بالإضافةأنظمة دعم القرار ال تعمل على حل المشكلات و إ إ معا
ر  زمات بسهولة .ا  جة و التغلب على ا

اصر مهمة و المتمثلة في قاعدة المعرفة ، القدرة على - بيرة ال توفر للإدارة ثلاث ع نظمة ا اذا القرار ، وكذا القدرة  ا
 على التمييز بين أنواع المعرفة و سهولة الوصول إليها .

غراض  - نترنيت ال تستعمل  نقل البيانات وكذا إنشاء العديد من المعاملات الإلكترونية بأقل الكتابية و  الاتصالاتا
 تكلفة .

 تعمل العمليات على :العمليات :  -4

ديدة ال تزيد الترابط المتبادل بين أفراد الفريق الواحد.-  تطوير ممارسات العمل ا

فيذ البرامج .- تائج و مراقبة عملية التقدم في ت  توفير قياس ال

قيق سرعة الإستجابة .إعطاء -  مؤشرات لتقليل التكلفة و 
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دوار و المهام المشاركة الفردية و - ديد ا تطوير البرامج الرسمية ال تب المشاركة بالمعرفة و الإبداع من خلالها ، و 
ماعية في برامج إدارة المعرفة .  ا

 مبادئ إدارة المعرفة : الثاني الفرع 

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

ا تادارة المرتبطة بإانشطة امن العديد ك .فه  تشمل ما يلى   : ،المول أو العماافي ر ستثماا ج إلمعرفة 

  .لآ ااسب ا نظم إنقلها ولوثائق اد اعد:إفة لمعراعلى ل صوا -

قيح.وا التجميعو لتأليف اعملية ل لمضافة للمعرفة خلاالقيمة ا -   لت

يف ولمعرفة اتقسيم وخل تطوير امد -    . فةللمعرة ديدت المساهمااتص

ية اتطوير  - ولوجيا الب  .فةلمعرايع زتوت تطبيقات ولمعلومااساسية لتك

 .  فةللمعرام لاستخدواكة رلمشاوالق العاملين اتعليم  - 

دما نبحث عن فهم اد وافرابين  ج لفعالة للمعرفة حلولا تمزدارة الإاتطلب لثاني:  تأ المبدا- ولوجيا ع تفسير ولتك
وعة من ل شكاأتأليفها في ت أو لمعلوماامن ى خراع أنوألك مع ذميع و،بيئية ود حدق لمعرفة في نطاا ن فإ ،لمعرفةامت
صر ا  لك   .ذفي بها ل يوصى داة ااو ى لبشرالع

ويل ل صوافي حالة ة لآلية تعتبر جيداسب اوت والاتصالاانظم ن فإ ،خراانب اعلى و   يع معرفة زتووعلى 
اسب ، ول تتغير بسرعة وايكل عا ذات  و امن ثم فا  لك   . ذلبشر في امن رة كثر قدألآ 

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

اج ، البويرة ، اشهادة الماستير  كلية العلوم الإقتصادية و  د ا 28-24زائر ،ص صالتجارية و علوم التسيير ، قسم علوم التسيير ،جامعة أكلي   
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مر يتطلب تكوين مزيح،من ثم و  ولوجيا في طراد افرام ايسمح باستخدي لذر المعرفة بالقدإدارة ابيئى من  فا ق لتك
 لبعض.امكملة لبعضها 

ورأس لعمل امثل ل لرئيسية للأعماارد المواصص للمعرفة: راء  لفعالة للمعرفة مد دارة الإا: تتطلب لثالث  أ المبدا-
ظيمية الوظائف داء ال لماا ريةالت داء ت لياؤولمسح ابوضود دأن لا بعد ة إجيدرة صولمعرفة بإدارة افلا يمكن ، و
ظمة.ت الوظائف للمجموعاا  لرئيسية بالم

ب م المهاوالوظائف امن بين و    يف وو جمع ذ المجموعات يها بعض دتؤأن ل  ية  ء نشاوإلمعرفة اتص ساسية أب
ولوجية موجهة بالمعرفة  صائح ء اعطاوإتك  .لمعرفةاتلك ام لاستخددات شارلإوال

رف ادأن كما  و  ظمة  راء  مدأن  إلآخرين. بالإضافة اسطة المعرفة بوام استخدوايع زلتووالق اتسهيل عملية د لم
ب ا مل ألمعرفة  ية  فعالهم معاأو أ كلماتهملا  لااكثر أن ألك .ذخر  آشخص  أيكثر من أضم همية لمدير ت ألمؤ
و ا      اتلذر انكان إ يكوأن دورلمعرفة 

ها أئط للمعرفة اضع خروي لمعرفة: إدارة ائد افوبع :الرأ المبدا- ي فوو ،للمعرفةذج ضع نماوكثر م ئد في اكذلك 
ها فواق أسوا ما  .لهرمي للمعرفة رج التدائد في اكثر م ظمة فإإدارة ايتم فحي رمي ذج  خلق نموإتلجأ نها لمعرفة بالم

ظماالكن غالبية و ،يكلي للمعرفةأو  ئط لهذ اضع خروو ،قلسوافي ة فرالمتوالمعرفة الها دفضل بتبال أفي حان تكوت لم
لمعرفة في اتوصيف عملية نشر وري لضرانه من ألمستهلكين .كما ت اية لرغبارؤعل لديها ي لذر المعرفة بالقدا

طقي  ن ذبما يكوور ،خريطة ه يظل ولك غير م خير أن اغم ر،لفرضية اللمعرفة ذج من نموم للمستخدة كثر فائدألك
و عن طريق القائمين  عكثرأ ظيمية  لق و لكن نادرا ما يتم تطبيقه كاملا .و يلاحظ أن وضع خريطة للمعرفة الت ن ا

كثر إحتمالا لتحقيق أفضل وصول لهذ المعرفة . ه ا  نشاط ربما يكون فردي  ولك

امس: لمبدا- سين عملياإدارة اأ ا إدارة سين عملية وتوجيه ن بمكاوري لضرامن لمعرفي   : العمل ت المعرفة تع 
ا الكن لمعرفة عموما،  وا مثل دة لمحدالمعرفي العمل ت اكتها بكثافة في بعض عمليارمشاومها استخدوالمعرفة يتم توليد

تج اتطوير وتصميم ق ، لسوث او لتسعير امثل ، يةرلتجات المعاملاال يغلب عليها طابع ى اخرت العملياوالم
اذا مر .فإوااد اعدوإ سي لرئيسية لهذ ت العملياافي ث دب أن ب ، ن لمعرفة فإإدارة احقيقية في ت حدثت 
ي اخل اكثر مدن أعموما فإل ،وعماا ل ستغلااققة ة لقاعدوالقمة الوسطى بين الطبقة ل ال تطوالتحسين فعالية 
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لمعرفة اتطبيق ت يتطلب عملياة ولقاعدا إلقمة اقل تدخل من أيتطلب ق لاالمعرفي العمل أن الك ، ذلمعرفة احاملي 
 كثر.رة أبصو

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

رن أيصبحوي لذر اعليهم بالقد، لمعرفة افيجب تركيز ا لمستهلكين جيدف ح نعرالمعلومات ، و متلقين د كثر من 
ا  اودمات تجات قيق ذلك من خلال تلخيص و كتابة التقارير شمولاوكثر فعالية ألمعرفة ن اح تكوو .م فيمكن 

خرين خلال إستخدام تلك المعرفة  و أيضا   ذ ك لمشترالتفاعل ل اخلا، ولمعرفة اتلك ل ستقبال اخلال مع حاملي 
ية .ذلك ذات أهمية بالغة خصوصا إذا كانت المعرفة ال ، و يعتبر لمعرفةا ا معرفة ضم      نتلقا

مثلها نهاية لمعرفة ليست لها م إدارة اتعتبر مها    نهاية :ليست لها ة ولمعرفة عملية مستمرإدارة اأ السابع : لمبدا-
دما يتم نهاقت ومن ثم لا يوجد ،ولتمويل أو إدارة البشرية ارد الموإدارة امثل  كلية . رة لمعرفة بصوإدارة ائي ع
و واسبب  يفاأن و نهاية لمعرفة ليس لها إدارة اعل ي لذاحد  ي المعرفة ت اتص لك ، ذئمادال  تتغير المطلوبة 
ولوجيا إدارة ال خامدأن  ظيميةالقضايا ة ، اديدالتك ظمااتغير ، وما تتغير دة لعميل عات اتماما، الت من ت لم
ظيمية اياكلها تها  وتيجيااسترا تج ائم على الدالتأكيد والت يوون وافالمدير، دمة والم ت لديهم حاجاد دن المه

 للمعرفة    .دة متجد

ظمان األمعرفة يع السريع في بيئة التغيير ا اذ  صر رعتباالا تأخذ في أب ت لم ئط اراضع ولوقت في اا ع
ماوا تهي ، لمعرفة ااصة ببيئة ذج ال دما ي ب د ، وجوولبيئة لم يعدلها ن الوقت فإافع توصيف ن يكوأن من ثم 
اولبيئة سريع ا  .   لبيئةالهذ ام لاستخداير ذيشمل 
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  المبحث الثالث :إدارة المعرفة كتوجه جديد

ذا المفهوم في بيئة  م لمفهوم إدارة المعرفة ، في إعطاء صيغة عملية تسهل تطبيق  ظير لقد إجتهد الباحثون من خلال ت
ديد متطلبات ، ووضع نماذج لها ، وإقتراح  ظمات ، من خلال  ديد عوامل عمل الم ساسية ، بالإضافة إ  عملياتها ا

ذا عمل في  قاط. احها و عوائقها . و عليه س   المبحث على تقديم تلك ال

 المطلب الأول :مبررات التحول إلى إدارة المعرفة و متطلبات تطبيقها 

 الفرع الأول : مبررات التحول إلى إدارة المعرفة

تمام بإدارة المعرفة لم يكن  ظمات للإ ردا، و إنما جاء إستجابة لعدة متطلبات ومؤثرات بيئية  ول الم داخلية ترفا فكريا 
ذ المببرات نذكر ما يلي م    : 1و خارجية . من أ

ظمة لتوليد الإيرادات - جاح المؤسسي، لكونها فرصة كبيرة لتخفض التكلفة ورفع موجودات الم تعاظم دور المعرفة في ال
ديدة.  ا

كالفضائيات والانترنت وال للعولمة ال جعلت المجتمعات العالمية الآن على تماس مباشرة بوسائل سهلة قليلة التكلفة  -
تية أخرى للاتصالات. ية   أسهمت في تسهيل خلق وتبادل التقارير القياسية وتوفير نظم الاتصال عن بعد وتوفير ب

ي مصدر _ ظمات (  م موجودات رأس المال الفكري في الم إدراك أسواق المال العالمية أن المعلوماتية والمعرفة ) ال تمثل أ
رض ورأس المال والعمل.الميزة الت م من المصادر التقليدية، مثل ا ي أ  افسية، و

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

قيقية بعيدة المدى للمعرفة لا- ا.تزايد الإدراك أن القيمة ا ظة توليد   تعتمد بالضرورة على قيمتها في 

د، 1                                                               اح تطبيق إدارة المعرفة في العمل الأمنيطارق بن صا المس من العام  – متطلبات  هاز الرئيسي لمديرية ا دراسة مسحية على الضباط العاملين با
ية، بالرياض، مذكر  م صص العلوم الإدارية، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية لعلوم ا   .33،السعودية،ص  2009ة ماجستير، 
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عل من إدارتها عملية - ا المستمر لتطوير معرفة جديدة  اميكية للموجودات المعرفية وإمكان تعزيز الطبيعة الدي
و تطوير برامج لإدارة المعرفة. تم التوجه   معقدة، 

ا ونقلها عن نظم تفسير ونقل  اختلاف طبيعة المعرفة كثيرا عن البيانات والمعلومات، فضلا- عن اختلاف نظم تفسير
تلف القيمة المضافة لها عن القيمة المضافة للمعلومات.  المعلومات، وبالتا 

نماط الإدارية غير ملائمة لمواكبة تلك التغيرات.- ات العملاء مما جعل ا ا  التغيير الواسع في أذواق وا
وع. - افس والإبداع والتجديد والت ال الت تها، خاصة في  حت إدارة المعرفة في معا  اتساع المجالات ال 
 خلق القيمة للأعمال من خلال التخطيط لها وجودة العمليات وإدارة وتطوير العاملين وإدارة العملاء وتقييم الإنتاج.-

 إدارة المعرفة : الفرع الثاني : متطلبات
اء   1:وال نذكر أهمها فيما يليالمقومات والمتطلبات  بعض نظام لإدارة المغرفة لابد أن تتوفر لب
 يات، إذا تم استخدام توافر البنية التحتية اللازمة اسوب والبر ولوجيا ( ال قوامها ا ية )التك : والمتمثلة في التق

ظيمها  ية المعلومات والاتصالات من أجل خلق المعرفة وت  وتقاسمها وتطبيقها.تق
 :قيق  توافر الموارد البشرية اللازمة اح إدارة المعرفة في  م مقومات إدارة المعرفة وعليها يتوقف  ي من أ و

دافها.  أ
  : الهيكل التنظيمي 

رية بالعمل وإطلاق الإبداعات  تويه من مفردات قد تفيد ا جاح أي عمل لما  الكاملة يعتبر من المتطلبات الرئيسية ل
ظيمي بالمرونة ح يتيح للأفراد إطلاق إبداعاتهم.  لدى الموظفين،  فلا بد أن يتصف الهيكل الت

 :ابية داعمة للمعرفة وإنتاج وتقاسم المعرفة وتأسيس المجتمع  العمل الثقافي وتبرز أهميته من خلال خلق ثقافة ا
برات الشخصية، كما أن الثقافة ظيمية ال تتكون من القيم  والمعتقدات المجتمعية  على المشاركة بالمعرفة وا الت

اسب. ظمي م اخ م ذا يتطلب م اذ القرارات بشكل عام و  تؤثر بشكل فاعل في عملية ا
 :ا المعرفة ،ولابد أن  الالتزام الاستراتيجي المستدام هود الهادفة ا و يشير إ التزام الإدارة العليا بدعم ا

ا  يشجع المديرون جميع شأ المؤسسة إدارة خاصة للمعرفة يقود أنواع السلوك المؤدي إ المعرفة، ويتحسن أن ت
 شخص )مدير إدارة المعرفة(.

يم خلوف  الملكاوي  1                                                               يم"، إبرا ردن، "إدارة المعرفة: الممارسات والمفا  .85، ص 2007، دار الوراق، عمان، ا
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ا الرئيسي في رسم المسارات  م العوامل الداعمة لتطبيق نموذج إدارة المعرفة وذلك لدور وأخيرا تعد القيادة الإدارية احد أ
ظمة لتوجيه المو  ظمةالإستراتيجية للم داف الم  .ارد البشرية العاملة فيها لتحقيق أ

 : عمليات و نماذج إدارة المعرفة المطلب الثاني

 الفرع الأول : عمليات إدارة المعرفة 

ظمة ، في ضوء  يم إدارة المعرفة على أنها عملية نشاطات الم اولت غالبية مفا المعرفة و خلقها و خزنها و  اكتسابت
خيرة بتحديد الآليات ال  ذ ا يث تتعلق  شاط المعين .وبهذا المع ، توزيعها ،  تستخدم لكي تكون المعرفة متاحة لل

شاط المطلوب . طقية للحاجة و ال  فإن العملية ترتب وتهيكل حسب المتطلبات المتكررة و الم

Kivowity و Curley  ا البا اختلفوقد ا ، فحدد ديد مراحل عملية إدارة المعرفة من حيث تعداد  حثون في 
ا Dalkirفي ثلاث مراحل   في ثلاث عمليات و المتمثلة في توليد المعرفة ، مشاركة المعرفة و تطبيق المعرفة ، و حدد

ا وأخيرا تطبيقها .المعرفة ، تبادل المعرفة  التقاطي     ونشر

رية لشموليتها وإمكانية تطبيقها وعلى العموم فإن اغلب  الباحثين يؤكدون على وجود أربع عمليات فرعية جو
ذ العمليات في: توليد المعرفة، خزن المعرفة، التشارك في المعرفة، تطبيق المعرفة، والشكل التا  بشكل إبداعي ،وتتمثل 

رية لإدارة المعرفة. و لقة المغلقة للعمليات ا  1يوضح ا
رية لإدارة المعرفة :(4) شكل رقم و  العمليات ا

  

رية لإدارة و  المعرفة العمليات ا

  

                                                                             

ابي، رلمصدا   77، صمرجع سابق:أكرم سالم ا

                                                             
ابي، مرجع سابق، ص 38.   1 أكرم سالم ا

 تطبيق خزن

 تشارك

توليد 
 المعرفة
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  توليد المعرفة :   :أولا

فراد وفرق العمل وجماعات العمل الداعمة لتوليد رأس  توليد المعرفة يع " إبداع المعرفة " ويتم ذلك من خلال مشاركة ا
ديدة لها بصورة  ،مال معرفي جديد في قضايا وممارسات جديدة لول ا اد ا م في تعريف المشكلات وإ  ابتكاريهتسا

تلفة مثل مستمرة، كما تزود الم قيق مكانة سوقية عالية في مساحات  از و ؤسسة ذو القدرة على التفوق في الإ
يين  الإستراتيجية وبدء خطوط عمل جديدة والتسريع في حل مشكلات ونقل ممارسات الفضلى وتطوير مهارات المه

ذا يعزز ضرورة فهم أن المع ب والاحتفاظ بها. و رفة والابتكار عملية مزدوجة ذات ومساعدة الإدارة في توظيف الموا
دما يعود يصبح مصدرا لمعرفة جديدة. ين: فالمعرفة مصدر للابتكار والابتكار ع ا  ا

اوله سابقا ( رائدا في تفسير طرق توليد المعرفة من خلال التفاعل Takeuchi وNonakaويعتبر نموذج  )الذي تم ت
رة ، على  ية و المعرفة الظا  1الرغم من بعض الإنتقادات الموجهة له و ال قدمها بعض الباحثين :بين المعرفة الضم

وانب الثقافية و السلوكية فقط .- موذج بشكل عام على ا  تركيز ال
ويل المعرفة ، في حين ير - موذج على توليد و  ظمات من  استخدامى الكثير أن تركيز ال و من يمكن الم المعرفة 

اف الاستحواذ  2 . استدامتهاسية و على الميزة الت
 زين المعرفة :ثانيا :

توي على   ظيمية ال  ي تعود إ الذاكرة الت زين المعرفة جسرا بين التقاط المعرفة وعملية استرجاعها، و تمثل عملية 
تلفة بما فيها الوثائق المكتوبة والمعلومات المخزنة في قواعد البيانات الالكترونية، والمعرفة  المعرفة الموجودة في أشكال 

ية المكتسبة من الإنسانية المخزنة في ال ظيمية الموقعة، والمعرفة الف بيرة والمعرفة الموجودة في الإجراءات والعمليات الت ظم ا
فراد وشبكات العمل ظيمية واسترجاع المعلومات والمعرفة  .ا ولوجيا المعلومات دورا مهما في توسيع الذاكرة الت وتلعب تك

صر على إدارة المخزون المعرفي  ظفي المالمخزنة، ومستودعات المعرفة تشكل قضية مركزية  مات المعتمدة على المعرفة، إذ 
ارجية وفرص تغييرات المستقبل، وتقوم إدارة المخزون المعرفي بعملية الاكتساب والاحتفاظ  كمتطلب لمواجهة التحديات ا

ولوجية الداعمة لذلك.   والتوظيف للمعرفة بمساعدة التك

 
                                                             

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

ولوجيا الداعمة لذلك.  والاحتفاظ والتوظيف للمعرفة بمساعدة التك

 المعرفة تشاركثالثا :
اسب وفي الوقت      اسبة إ الشخص الم يعرف التشارك بالمعرفة بأنه العملية ال يتم من خلالها إيصال المعرفة الم

اسبة. اسب وبالتكلفة الم اسب وضمن الشكل الم   1الم
ديثة ال ترغب      ظمات ا يات الكبيرة للم م عمليات إدارة المعرفة وأحد التق  باستعمالوتعد المشاركة بالمعرفة أحد أ

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

ظمة، والإبداع  ماعي في الم ظمي  والارتقاءفيها وتوليد معرفة جديدة  والابتكارالتعلم الفردي وا داء الم  واستخلاصبا
 2القيمة المضافة من المعرفة.

اك ثلاث نقاط أساسية   3متعلقة بعملية مشاركة المعرفة و المتمثلة في :و
ها . متلقيمشاركة المعرفة تع عملية نقل فعالة ، لذا فإن - ب أن يفهمها بشكل جيد لكي يعمل و يستفيد م  المعرفة 
ظمة بشكل عام .إن مشاركة - موعات ، أو ضمن الم  المعرفة من الممكن أن تكون ضمن أفراد ، أو ضمن 
ظمة ومن أجل تطوير عملية الإبداع  إن عملية- سين أداء الم همية وذلك من أجل   مشاركة المعرفة عملية غاية في ا

 .فيها 
ا ، فإذا كانت المعرفة موردا  فريدا و مصدرا للميزة  ي أصعب من توليد ت أي ويعتبر الكثيرون أن مشاركة المعرفة  و

ب المشاركة بها مع الآخرين . لذا ف ظمات ال مبررات  قيقية في إدارة المعرفة تتعلق بمسألة المشاركة ، فالم إن المشكلة ا
امة ، ولم يبق لها  فيزية للأفراد ، ستكتسب ميزة  اد الطرق الكفيلة بتسهيل المشاركة وغالبا من خلال طرق  تستطيع إ

 قق قيمة تلك المعرفة من خلال تطبيقها .إلا أن 
مد،  1                                                               ديد كفاءة  أداء المنظمات الفندقيةيسرى  دق فلسطين (، العدد  دور الإدارة المعرفية في  لة العلوم الاقتصادية،  25) دراسة حالة تطبيقية في ف ،

صرية، مصر،  امعة المست اث، ا  .  13، ص 2010كلية الإدارة وا
مود ،رسل سلمان نعمة ،2 لة 6(،العدد)24)، المجلد  تفعيل عمليات التعلم التنظيمي بالإستناد إلى أبعاد إدارة المعرفةحسين وليد حسين ،أحمد عبد   ،)

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

ل مشكلة قائمة، ال تستخدم المعرفة الم ا لتحقيق ميزة لها أو  اسب، ودون أن تفقد فرصة استثمار توافرة في الوقت الم
فراد على التطبيق  حيث يعمل   فيز ا يد تعيين مدير المعرفة، والذي يقع على عاتقه واجب  وتستلزم عملية التطبيق ا

فيذ الدقيق لها.  صر فعال للتطبيق والت ظيم 1كع مثل للمعرفة كما تتطلب ت يف والتبويب ا المعرفة من خلال التص
اءا على  اسبة وب فراد للوصول إ المعرفة بسهولة وبالسرعة الم وكذلك إسترجاع المعرفة من خلال إتاحة المجال أمام ا

داء أكثر تميز وإرتقاءا   .التطبيق يصبح القرار أكثر دقة وا

 الفرع الثاني : نماذج إدارة المعرفة 
هم لتوجيه     اولة م ظمات قدم العديد من الباحثين نماذج عديدة لإدارة المعرفة في  اء استراتيجيات معرفية الم لب

ماذج ال  دافها وحل مشكلاتها، وح تتماشى مع تغيرات العصر. و فيما يلي بعض ال قيق أ ا في  ا تساعد تم ذكر
 في أدبيات الموضوع .

  نموذجMarquardt 
موذج مدخلا   Marquardt أقترح  يتألف من ستة مراحل تغطي عملية نقل المعرفة إ المستخدم من خلال ل

: طوات التالية ال تسير بالتسلسل التا  2ا
 : حيث يتم اكتساب المعرفة والسيطرة عليها والتحكم بها؛لإكتسابا -
ا العمل على توليد معارف جديدة؛ التوليد -  : حيث يتم 
زن  - فراد؛: حيث ا  يتم خزن المعرفة في نظم قواعد المعرفة أو في عقول ا
ليلها - طراف أصحاب العلاقة لضمان وصولها إ كل مركز إستخراج المعلومات و :حيث يتم توزيع المعرفة على ا

 وكل نقطة من نقاط العمل؛

                                                             
رة، مصر، 2010، ص144. شر والتوزيع، القا ظيمي، مؤسسة طيبة لل يم المليجي، إدارة المعرفة والتعلم الت   1رضا إبرا

 .122مد عواد الزيادات، مرجع سابق، ص  2
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شر وتوزيع المعرفة من خلال عملية التعليم والتعلم  النقل والنشر: - والتدريس والتدريب وشبكات تتم عملية ال
شر المتاحة. ا من وسائل ال عمال وغير  ا

سين  التطبيق والمصادقة: - عكس في  ت المعرفة ووظفتها في عملياتها وال ت ظمة قد تب ذ المرحلة تكون الم في 
 العمليات والسلوك وتزيد من عمليات الإبتكار والإبداع.

ظمات تتع    موذج أن الم ذا ال ذ العمليات غير مستقلة عن بعضها البعض، ويوضح  لم بفاعلية وكفاية ، وبالتا فإن 
ضع إدارة  ب أن  تلفة و ية  وات لها اطر زم ذ الق اة من  وات متعددة، وكل ق ب أن توزع من خلال ق فالمعلومات 

ظمة  اء الم المتعلمة ال تقود المعرفة خلال كل مرحلة المعرفة وبشكل مستمر لعمليات مراجعة وتقع إدارة المعرفة في قلب ب
ذ الست.  من 

: موذج في الشكل التا ذا ال  ويمكن تلخيص 

 Merquardtنموذج إدارة المعرفة عند  (:5شكل رقم)
 

 
2        1 

     
   3    

4         5                    6 
 

مد عواد الزيادات،المصدر   .123صمرجع سابق،:

 

 

 

لي دالت  

 الاكتس الخزن

استخراج 
م النقل  المعل

النشر  
 التطبيق

دق المص
 ة 
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  نموذجWiig  

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

ظمة. لب المعرفة من خارج الم   البحث والتجارب ال 
ها والاحتفاظ بها من اجل الاستخدام عمليات إكتساب المعرفة - زي : ويتم السيطرة على المعرفة واكتسابها و

ة.  وعمليات المعا
ويلها إ أشكال مفعملية غربلة المعرفة وتهذيبها - ظيم المعرفة و ذ المرحلة يتم ت ويل : في  ظمة، وقد يتم  يدة للم

 المعرفة إ مواد مكتوبة.
ا - ذ المراحل يتم توزيع ونشر المعرفة ح تصل إ كل نقطة من نقاط العمل عن عملية توزيع المعرفة ونشر : وفي 

ظم المساندة للمعرفة.  طريق التعليم وبرامج التدريب وال
ذ المرحلة تكون عملية الرفع المعرفي - ظمة قد طبقت المعرفة من خلال المراحل السابقة وبدأت تتميز : وفي  الم

ظمات عمليات تعلم أفضل  قيق ناتج أعلى من استثمار المصادر المتاحة( وبذلك يتحقق للم بالرفع المعرفي) يتم 
ذا ما يطلق عليه الإستثمار المعرفي.  وتزيد عمليات الإبداع والابتكار و

 :ركتين وسبع رافعات إستراتيجية.  نموذج ديفيد سكايرم موذج على أساس قوتين  ذا ال  ويقوم 

ي تقاسم      قق ذلك  ظمة، والطرق ال  فضل للمعرفة ال توجد بالم و في الإستخدام ا تتمثل القوة المحركة ا
ذ القوة  فضل وتطوير قواعد البيانات، حل المشكلات والدروس المتعلمة، و ن الممارسات ا ها )أن نعرف ما  يعبر ع

 نعرف(. 

تجات وخدمات وعمليات جديدة ويكون     ويلها إ م ديدة و ي الإبتكار وإنشاء المعرفة ا والقوة المحركة الثانية 
ا على الطرق الفعالة في تشجيع وتعزيز وإثراء الابتكار.  2التركيز 

 

 
                                                             
  1 جمال يوسف بدير،مرجع سابق ، ص48.

ردن،2007 ،ص ص 120،121.        شر والتوزيع، عمان، ا يم والاستراتيجيات والعمليات(، مؤسسة الوراق لل م، إدارة المعرفة )المفا م عبود  2  
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موذج لإدارة    ذا ال جاح السبعة في   المعرفة فهي: أما عوامل ال

تجات   ثراء رضا الزبون من: تطوير المعرفة العميقة من خلال علاقات الزبون واستخدامها لإمعرفة الزبون  - خلال م
ة.     س  وخدمات 

دمات -  دمات كثيفة المعرفة.المعرفة في المنتجات وا تجات وما يرتبط بها وا  : أي المعرفة المجسدة في الم

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

رجة.المعرفة في العمليات  - قاط   ا بيرة في ال برة ا عمال وإمكانية الوصول إ ا سيد المعرفة في عمليات ا  : 

الية االذاكرة التنظيمية -  برة ا ي ا ة : و لمسجلة من اجل الاستخدام المستقبلي سواء في مستودعات المعرفة   الصر
 أو تطوير مؤشرات للخبرة.

ظمة إ الموردين، الزبائن  والعاملين.المعرفة في العلاقات  -  دود داخل وخارج الم سين تدفقات المعرفة عبر ا  : 

ذا العامل في قياس رأس الماالأصول المعرفية -  ل الفكري وتطوير واستغلاله: ويتمثل 

  نموذجJennex و Olfman    

اجحة في نظم إدارة المعرفة  Olfmanو  Jennexقدم  د على استخدام التأثيرات ال  على  وتتضمن ،نموذج يست
  1:التاليةأبعاد 

ويل وتطبيق المعرفة.  - زين واسترجاع و ظام: كيف يؤدي نظام إدارة المعرفة وظائف ابتكار و  جودة ال
 جودة المعرفة: ضمان أن المعرفة المكتسبة متاحة لكل المستخدمين. -
قق نظام إدارة المعرفة مستويات عالية من الرضا لمستخدمه. - د   رضا المستخدم: توضح المستوى الذي ع
امعة  العوائد - دثها نظام إدارة المعرفة لكل من المستخدم وإدارة المؤسسة )ا ثر ال  ة: قياس الفوائد وا الممك

 أو الكلية( ككل.

مد الزطمة، مرجع سابق، ص ص 1                                                               .39، 38نضال 
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عكس   - سين جودة أدائه في موقع العمل وذلك ي ظام إدارة المعرفة إ  معي: يؤدي استخدام الفرد ل ثر ا ا
امعة أو الكلي  ة( ككل. بدور على أداء المؤسسة)ا

موذج: ذا ال  والشكل الموا يوضح 
 .Olfman و Jennex(: نموذج إدارة المعرفة عند 6الشكل رقم)

 
مد الزطمة ، .39،ص مرجع سابقالمصدر:نضال   

اح المطلب الثالث :    و عوائق إدارة المعرفة :عوامل 
موعة من العوامل ال تساعد في  افسية,  اك  ظمات ميزة ت قق للم يث  ظمة  د تطبيقها في الم اح إدارة المعرفة ع

ا. هاكما تواجه فيذ د من ت  عوائق 
اح إدارة المعرفة   الفرع الأول : عوامل 

ي كالآتي: ظمة ما و اح إدارة المعرفة في م موعة من العوامل ال يمكن أن تؤدي إ   1توجد 
ظمة و أهميتها وضمان الدعم الما من الإدارة العليا .التركيز على قيم  - شاة أو الم  الم
اء عليها. - ظيمية يمكن الب ية وت  توافر قاعدة تق
 تب ثقافة المشاركة ال تقوم على دعم الاستخدام المتبادل للمعرفة . -

مد خليل عثمان، علا1                                                                .42، صمرجع سابقن 
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فراد  - وات المعرفية كتسهيل عملية نقل المعرفة كون ا عمال والتعبير ضمان تعدد الق فيذ ا تلفة لت )العاملين( لهم طرق 
 عن أنفسهم.

فيزية كالمكافآت والتمييز لدفع العاملين للمساهمة في خلق واستخدام المعرفة المتوفرة . -  تب طرق 
 الابتكار والتأكيد على فرص التعلم المستمر للأفراد. -
وار والبحث - قاش والرؤية المشتركة. توفير الفرص للأفراد للمشاركة في ا  وال
 التشجيع على روح التعاون, وتعلم الفريق, والتأكيد عليهما بصورة دائمة. -

اح أخرى تتمثل في : اك عواما   1كما أن 
 وجود نظم للفهم و نشر التعلم و المشاركة به .-
ماعية ، و توفير الفرص للأ- و التطوير و المشاركة بالرؤية ا قاش.فيز العاملين  وار و البحث و ال  فراد للمشاركة في ا
ها .- زي تمام على تدفق المعرفة أكتر من   تركيز الإ
از أعمالهم .- فراد لتحديد دور و متطلبات و تطبيقات المعرفة لإ  مساعدة ا
وارات ليتضح لهم ما الذي - اقشات و تداول ا اسبا متكررة من البدئ في م فراد في م يشكل أساس المعرفة تمكين ا

از أعمالهم .  لإ
 الفرع الثاني :عوائق إدارة المعرفة 

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

 سيطرت الثقافة ال تكبح التشارك في المعرفة . -
 الافتقار إ القيادة العليا الداعمة لإدارة المعرفة . -
ا . - توا  الافتقار إ الإدراك الكافي لمفهوم إدارة المعرفة و
ظمة المتعلقة بإدارة المعرفة وبين تعزيز  - ظميالافتقار إ وجود تكامل بين نشاطات الم  .التعلم ألم

اك عوائق أخرى تتمثل في :  3كما أن 
ها .- زي قل المعرفة و  يكلية و معلوماتية ل ظومة إتصالية و  ية التحتية اللازمة من م  عدم توفر الب

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

 .50، ص مرجع سابقيثم حجازي ،  2 
ي مصطفى عليان ، 3  416،ص 2008شر والتوزيع ، عمان ،، دار الصفاء للإدارة المعرفة ر
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ي- ع و صولها للمع ذ المعلومات و يم مر الذي يع  حجز  ين و إحتكار المعلومات من قبل الإدارة العليا التقليدية ، ا
 تداولها في المستويات الدنيا .

ة - اء المعرفة الصر ة و ال على أساسها يمكن ب تمام بالمعرفة الكام  .عدم الإ
فراد - ظمة  غراض دعائية ، إضافة إ إفتقار الم صول عليها يتم  التعامل مع المعرفة و كأنها مطلوبة لذاتها ، و أن ا

ها قادرين  زي  على توظيفها و 
 1ومن التحديات ال تواجه إدارة المعرفة أيضا:

 :فراد على التفكير معا التحدي التقني نظمة البشرية والمعلوماتية ال تساعد ا  المتمثل في تصميم ا
 وع الفكري لتشجيع الإبداع التحدي الاجتماعي ظمات ال تشارك بالمعرفة وتدعيم الت : المتمثل في تطوير الم

ساخ والتقليد .بدلا من   الاست
ف آخرون التحديات ال تواجه إدارة المعرفة ومعوقات تطبيقها في فئتين هما :  فيما ص

 :صر عصر ثورة المعرفة والمعلومات ويمتاز بتدفق أفكار وثقافات متعددة  التحديات الثقافية ذا الع حيث يعتبر 
ظمة من دعم توليد المعرفة والمشاركة  بها، والعمل على إحداث التوازن بين ثقافة الانفتاح وبالتا لابد للم

صوصية  خذ  تمام بالمعرفة وا اصية فكرية، إذ لابد من الا اسبة  اجة إ المعرفة الم ومشاركة المعرفة مع ا
 الثقافة السائدة في المجتمع .

 :)المعوقات الإدارية    ومن ابرز  ديات البنية الأساسية )تكنولوجيا المعلومات والذكاء الاصطناعي
ظيمية ال تواجه إدارة المعرفة.  والت

فراد العاملين في إدارة المعرفة . -  عدم توافر الوقت الكافي لدى ا

 نقص الفهم والوعي بأهمية وفوائد إدارة المعرفة . -

 عدم القدرة على قياس العوائد المالية لإدارة المعرفة . -

ساليب - اصة   إدارة المعرفة . نقص المهارات ا

ظمة .القيم وتعارضه مع ثقافة  اختلاف نظام -  الم

 
                                                             

يثم حجازي ، مرجع سابق ،  ص51 . 1  
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 : خلاصة الفصل الأول
ل  ل إجتهاد الباحثين ، و ذا الفصل ، يمكن القول بأن إدارة المعرفة كحقل إداري حديث لازال  اوله في  مما سبق ت
تمام بالمعرفة كمورد إستراتيجي يسمح بتحقيق التميز و  افع الإ ظمات ال  بدأت  تكمن م إستكشاف من قبل الم

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

عمل على توضيحه في الفصل الموا و علاقة إدارة المعرفة  خير الذي س ذا ا ظيمي .  قيق التعلم الت و   و السعي 
 به .
 
 
 
 

 

 



 
 الفصل الثاني
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 تمهيد:
اعة شاملة بأهمية وضرورة  ة ق ح وسيلة للتكيف مع   اعتمادأحدثت التحولات ال أفرزتها أحداث المرحلة الرا التعلم كأ

ظمات  تلف الم مواقتحام المستجدات ومواجهة التحديات ،وبات لزاما على  ظيمي لضمان البقاء و ال   .ال التعلم الت
ظيمي مفهوم إداري يتكامل مع إدارة المعرفة ورأس المال البشري  المعرفة،لذلك يعدمن  واقتصادكما يعتبر التعلم الت

اضر ,لضمان التطوير والتغيير ظمة في الوقت ا جاح أي م ساسية ل  .المتطلبات ا

ظمة المتعلم فيز بالإضافة إ أن الم ادي و العشرين ال تتسم بسرعة التغيرات ،وكثرة التحديات و ظمة القرن ا ة تعد م
اعة الرؤيا والابتكارالتعلم  اذوبلورة الإستراتيجية  والمشاركة في ص ي المصدر الوحيد لذلك باعتبارالقرار  وا ،  أن المعرفة 

ذا الفصل  ا سيتم التطرق في   مايلي: تتضمنثلاث مباحث  إومن 
ظيمي ية التعلم الت  المبحث الأول :ما

ظيمي المبحث الثاني :  أساسيات عملية التعلم الت
ظيمي والمبحث الثالث : إدارة المعرفة   التعلم الت
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ظيمي ية التعلم الت  المبحث الأول :ما
فراد إ التعلم ، من أجل التعامل و  تاج ا فراد بالبيئة ال تعيش فيها و تؤثر فيها ،وكما  ظمات مثلها مثل ا تتأثر الم

ا  اربهم و من خبرات و معارف أفراد ظمة أن تتعلم من  تاج الم ، و التعلم مع كل من التكيف مع بيئتهم ، كذلك 
فراد فيها إسم  رارالاستميدور حولها من أجل البقاء و  ظمة من خلال ا شط فيها .و يطلق على تعلم الم في البيئة ال ت

ذا المبحث. اوله بشيء من التفصيل في  ظيمي الذي سيتم ت  التعلم الت
ظيمي  مفهومنشأة و المطلب الأول :  . التعلم الت

ظيمي   الفرع الأول : نشأة التعلم الت

يات القرن العشرين .حيث كانت بداية  الاستفادةتعود             ظمات إ عشري يات استخداممن التعلم في إدارة الم ح  مفهوم م

خفض إذا زاد عدد       مريكية .إذ اتضح وقتها أن نفقة إنتاج الطائرات يمكن أن ت اعة الطائرات في الولايا المتحدة ا التعلم في ص
رة جزئي ذ الظا شأ  تجة .وت مر الذي يكسبهم مهارة الوحدات الم ا بسبب قيام العمال  بذات العمل مرات متكررة ، ا

بؤ زائدة . ومن ثم فإن كمية  تظم ويمكن الت مط م خفض وفقا ل العمل المباشرة المطلوب لإنتاج وحدة واحدة من الإنتاج ت
يات التعلم في رفع كفاءة العمليات الإدارية الم ح ليل م داء و تقييم تعلقة بتحديد به .وقد أسهم استخدام  معدلات ا

فراد .  أداء ا

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

تمامبالتركيز على  ظمات من  الا العملي بهذا المفهوم في إدارة الم Kyertو march 1963وفي عام  ، قام كل من  
ظمات و الهادف  افسية و المحافظخلال مفهوم التخطيط الإستراتيجي في الم اد المزايا الت ة عليها .إ إ  

ظيمي من خلال الدراسات ال قام بها  حولمن أوائل المفكرين الذين إستخدموا مصطلح التعلم الت Simon ويعد 
اذ القرار.و ال أكدت على إستخدام ظي  عملية إ ظمات ، و كانت أساس التعلم الت مي .التعلم في الم  

وان  ت ع ظيمي صدر عام  اما عن التعلم الت ظيمي، الذي كتب كتابا  " " فن و ممارسة التعلم الت Senge و أيضا 
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م  ارفرد من أ عمال في جامعة  لة ا عمال ، و قد اعتبرته  تماما كبيرا في عالم ا ذا الكتاب إ الكتب حيث نال 
 . 1التطويرية في عالم الإدارة

ظمة  ظمات ، حيث أصبح مع مفهوم الم ظيمي أحد المصادر الهامة للتغيير الإستراتيجي في الم كذا أصبح التعلم الت و
ات القرن العشرين  تم بها المديرون و القادة الباحثون و الممارسون مع نهاية تسعي ساسية ال ا يم ا ، المتعلمة أحد المفا

افسية  افسيها يعد شرطا أساسيا لزيادة قدراتها الت ظمة على التعلم بصورة أفضل من م حيث ساد الإعتقاد بأن قدرة أي م
 و الإستجابة بصورة فعالة و مبتكرة للتغيرات البيئية .

ظيمي .الثاني  لفرعا  : مفهوم التعلم الت

Learn(يع ليزية "    المصدر علم، بمع عرف، وتعلم أو علم، أما في: التعلم في اللغة العربية يأتي من لغة   اللغة الإ
فظ أو التذكير "2. برة والتفكير أو ا صول على المعرفة أو المهارات ، بواسطة ا  ا

شأة نسبيا حيث كان أول ظهور لف:أما إصطلاحا  ظيمي حديث ال ه في الفكر الإداري يعتبر مصطلح التعلم الت
ة    ظيميح  1969س ، وذلك يث كانت أول مرة يقدم فيها تعريف واضحا للتعلم الت Simon من طرف   

ا "على أنه ديد جاح في  ظيمية و ال امي بالمشكلات الت فراد الوعي المت ظمات ،بما الع من قبل ا  املين في الم
ظمة ذاتها "3  كما يصفهschonو argyrisبأنه" تلك العملية ال  رجات الم عكس على مدخلات و    ي

خطاء وتصحيحها من خلال تغيير نظريات العمل لدية"4، ظمة كشف ا عضاء الم  يمكن من خلالها 
 
 

ظمة المتعلمةشريفي مسعودة 1                                                              ا في ترسيخ مبادئ و أسس الم ظيمي و دور ا الت رال الكتريك "عملاق  ،إدارة التغير و دور ظمة ج ،دراسة حالة م
ولوجبا  عمال ، كلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسيير ، جامعة حسيبة بالتك صص إدارة ا ن بوعلي العا "أطروحة دكتورا في علوم التسيير ،

زائر،  90،ص2016-2015،الشلف ، ا
لة القادسية للعلوم الإدارية 2009، ص 98. امعي، المجلد 11،العدد 2، قيق الأداء ا ظيمي في  كيم ،دور أدوات التعلم الت  2 ليث علي عبدا

 والاقتصادية،
زائر،  مد خيضر ، بسكرة، ا لة العلوم الإنسانية ،جامعة  اح المؤسسات الإقتصادية العدد33،، ظيمي في  مد ،أهمية التعلم الت شونة  ش

  20143،ص109
شر و التوزيع ،عمان ،2011،ص  16   4عمر أحمد همشري ،إدارة المعرفة الطريق إ التميزو الريادة ،دار صفاء لل
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ية على دث من خلال  "على أنه رؤى مشتركة للمعرفة و نماذج موحدة للتفكير والمب BERNARD إليه ويشير  
برات والمعارف الموجودة بالذاكرة"1.  ا

ظمة ال تؤدي مع الزمن إ إحداث تغييرات سلوكية  دث في الم نشطة ال  موعة من ا و   أماEndlikفيرا "

ظمة اد ونقل المعرفة وإنتاجية تزيد المعرفة و الفهم في الم ظيمي بمفهومه العام2"و ا " على أنه  ، كما يعرف التعلم الت
ظمات من خلالها إ  سين قدراتها الكلية، وتطوير ذاتها وتفعيل علاقاتها مع بيئتها، والتكيف مع عملية ال تسعى الم

غراض  ارجية، وتعبئة العاملين فيها ليكونوا وكلاء لمتابعة واكتساب المعرفة وتوظيفها  ظروفها ومتغيراتها الداخلية وا
 3والتميز" التطوير

ظيمي يمثل ماسبق من خلال  تها من ، يمكن القول بأن التعلم الت ظيمية ومعا ظمة على اكتشاف المشكلات الت قدرة الم
لول لها و التغيير  اد ا ظمة، والاستفادة من تلك المشكلات السابقة ال مرت بها،من خلال إ فراد العاملين بالم قبل ا

ظمة لتتلائم مع الظروف البيئية ، مما يزيد من تكيف ا الم ا افسية ها وتطوير قدراتهاالمستمر للإستراتيجية ال تتب  4الت

ملها و  صائص ال  اك العديد من ا ا القول أن  ظيمي ،و ال   مصطلح من التعريفات السابقة يمك التعلم الت
 5اختلف المفكرين حولها ، لكن اختلافهم كان شكليا فقط حيث أنها تتشابه في المضمون و ال نذكر من أهمها ما يلي: 

 ظيم ها  ي عملية مستمرة: التعلم الت طة وصول،   Flowerأو كما قال ع بأنها رحلة متواصلة ليست لها 
ذ العملية على أنها  ظرون إ  ظيمي لا ي ظمات ال تتب مفهوم التعلم الت فراد العاملين في الم لهذا فإن ا

ظرون إليها على اعتبار ظمة، شيء مضاف إ واجباتهم وأعمالهم اليومية. وإنما ي ا أنها جزء من نشاط وثقافة الم
دث لديهم بصورة تلقائية ومستمرة . ذ العملية   وبالتا فإن 

 :ظمة ساسي في عملية  وجود رؤية مشتركة بين أعضاء والم صر ا مر الع اصية تمثل في الواقع ا ذ ا في 
ظمات ال تتب مفهوم التعلم  فراد العاملين في الم دما يتحدث الشخص مع ا التعلم المستمر. لذلك ع

فيذية. فراد في الإدارة العليا أم في الإدارة الت ؤلاء ا ظيمي سواء أكان   الت
                                                             

ردن ،2011،ص16 شر و التوزيع ،ا سين الأداء الوظيفي ، دار جليس الزمان لل ظيمي وأثر في    1فايز عبد الرحمان الفروخ ،التعلم الت
  2 فايز عبد الرحمان الفروخ ،مرجع سابق  ،ص16.

اير2011 ،ص430 امعة الإسلامية ،ي لة ا ول،  ظمة متعلمة و المدير كقائد تعليمي ، المجلد19 ،العدد ا مد جبران ،المدرسة كم   3علي 
ردن، ، 2009، ص 199.  يم معاصرة ط1، دار إثراء، ا ظيمي مفا   4أنعام الشهابي ، السلوك الت

لة الإدارة العامة ،فبراير 1998،ص681 ظمات القابلة للتعلم  ،المجلد 37، العدد4، اء الم ظيمي ،مدخلا لب يجان ،التعلم الت   5عبد الرحمان بن أحمد 



ظيمي عن طريق إدارة المعرفة الفصل الثاني:                                                    التعلم الت  
 

 
45 

 ظيمي بالممارس برة:التعلم الت ظمة، وال  ة وا ارجية للم برة والتجارب الداخلية وا و نتاج ا أي أن التعلم 
اربها وممارساتها. ظمة من إدراك المعاني القيمة المستمدة من   تمكن الم

 :ظيمي عملية تلقائية ومستمرة ها دون وجود ومساندة من  التعلم الت تائج المرجوة م قق ال فإنها لا يمكن أن 
عضائها. ومن ناحية أن عملية قيا ب أن تقدم شيئا من نماذج سلوكها وتصرفاتها لتكوين قدوة  ظمة، و دة الم

فراد على تعلم مهارات جديدة واكتساب معارف  امكية مستمرة ومرنة، تساعد ا ي دي ظيمي  التعلم الت
 جديدة لتصبح جزءا من توجهاتها وممارساتها.

 1صائص من أهمها :عددا من ا  Dodgsonويضيف 
 .ظيم والمتابعة طيط والت تاج على  ظيمي عملية معقدة ومتشابكة   إن عملية التعلم الت
  دث بشكل تلقائي، ولكن لتعظيم الفائدة المرجوة واستمرارية التعلم لابد أن ظيمي قد  أن التعلم الت

ظيمي. ددة وواضحة للتعلم الت ظمات إستراتيجية   تتب الم
 ظيمي لا يقتصر على ما يتم اكتسابه من خبرات ومهارات من خلال التجارب وممارسة التع إن لم الت

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

ظيمي لابد من الإشارة إليها و  اك العديد من المصطلحات ال لها علاقة بالتعلم الت ا توضح أكثر كما أن  ال بدور
ها التعلم والتعليم والتدريب: ظيمي ونذكر م  مفهوم التعلم الت

 برات  :التعلم اتج عن تدعيم ا يعرف التعلم على أنه" ذلك  التغير الدائم نسبيا في السلوك الفردي وال
 .2السابقة " والممارسات

د الفردية وعلى  tHuberو يشير إليه دما يؤثر على اكتساب معرفة ع ظمة   أن التعلم" يعتبر تعلما ع سلوك الم
برة إ تغيير مستمر نسبيا في Garyأما  . 3ككل"  دما تؤدي كل من الممارسة و ا توكد على "أن التعلم يتم ع

 .4السلوك "
مد1                                                              ظمات المتعلمة ،بكار ،  براء عبد الكريم  عم قدمت إدارة الإبداع في الم صول على درجة الماجستيير في إدارة ا  الذ  الرسالة إستكمالا لمتطلبات ا

ردن، ص ص  21- 20قسم العلوم الإدارية، جامعة اليرموك ، ا
ردن ،،2009،ص133. ظمات الأعمال ، ط 3،دار حامد ،عمان، ا ماعات في م ظيمي سلوك الأفراد و ا   2حسين حريم ، السلوك الت

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

February, P115. 

 

امعية،2002 ظمة،الدار ا ظيمي نظريات ونماذج وتطبيق عملي لإدارة السلوك في الم مد المرسى، السلوك الت  4ثابت عبد الرحمن إدريس، جمال الدين 
.164ص  
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  اصر ،كالطرائق  "و:التعليم كوم بمجموعة من الع عملية نقل المعلومات من المعلم إ المتعلم ،و التعليم 
وى إكتساب المعرفة الفرد و توسيع مدارك إلى كما يهدف   ،1"الفعالة ال تثير دوافع المتعلم فتوجهه 

يئة ال يتلقى المتعلم تعليمه فيها للبو ، ويزيد من المعلومات العامة لديه و مستوى لفهم الديهة ـالمعرفالات 
طقي من خلال تعميق القدرات العقلية  2،كما يزيد القدرة على التفكير الم

  :دث من خلالها التغيير و التعديل التدريب طط ووسيلة أو أداة  ظم و نشاط  يعرف على أنه إجراء م
ابي في  ات من أجل الإ ا رفع كفاءة العامل وزيادة إنتاجيته لتحقيق  المعلومات والمهارات وسلوكيات و الإ

ظمة داف الم دافه وأ  .3أ
يم فيما يلي ذ المفا  4:ويتمثل الفرق بين 

ركات و التعامل مع الآلة من أجل الإنتاج ،فالتدريب  موعة ا مل بعدا آليا في نقل المهارات ال تتمثل في  التدريب 
مط المدرسي لتلقين و إكتساب المعارف . يتم خارج موقع العمل ،في حين أن التعليم  يتم بال

ظمة وأخرى  ارجي العام الذي لا يمكن تمييز بين م مل الطابع ا ويتم نقل التدريب و التعليم في كما أن التعليم يضل 
رمي  ة من المعلم إ الطالب في شكل  برة  أحاديحالة ساك تقل ا ظيمي فت حيان، أما التعلم الت ا في غالب ا  أوالإ

موعة من المعلومات بطريقة  و مرتبطالمهارة المترجمة في  ظمة و  تفاعلية بين طرفين ،و التعلم لايتم إلا في داخل الم

وادث  خرى با ظمة عن ا ذا ما يشكل الماضية و المستقبلية في علاقة تميز كل م افسيةمن التو  .علم مصدر للميزة الت

 

 

 

 
                                                             

زائر ، بدون تاريخ،  شر ، عين مليلة ، ا يم ،دار الهدى للطباعة و ال اقة ،علم الإجتماع التربوي :مدخل ودراسة قضايا المفا ية ، علي بو ع  1بلقاسم سلاط
ردن،2007،ص 17  شر و، عمان ، ا ظرية والتطبيق، دار وائل لل   2رضا السيد ،الاحتياجات التدريبية بين ال

ردن ،2010،ص88 شر و التوزيع ،عمان ، ا يم وأبعاد إستراتيجية ،دار اليازوري لل تر عبدا لرحمان، إدارة الموارد البشرية مفا   3ع
افسية للمؤسسات افسة و الإستراتيجيات الت اعية ، الملتقى الدو الرابع حول : الم ظمات الص  4فاطمة مانع ، الإبداع و الابتكار وقواعد التعلم في الم

اعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية ، ميس مليانة ، الص امعي  زائر ،ص2011المركز ا 13، ا  
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ظيميو أبعاد أهمية  المطلب الثاني :  التعلم الت

ظيمي . لأولالفرع ا  :أهمية التعلم الت
ظمة و اكسابهم المهارات ال  ظيمي أنها العملية ال يتم من خلالها تعديل سلوك العاملين بالم تتمثل أهمية التعلم الت

داء الفعال، و  هم من ا ظمة و كيفية التفاعل معها وصولا إ غاية أكبر، و تمك مية وعيهم بالمشكلات ال تواجه الم ت
دافها بكفاءة و فعالية قيق أ و  ظمة، مما يدفعها  داء الإداري للعاملين بالم  .ي تطوير ا

ديد  قاط التالية :وبشكل عام يمكن   1من خلال ال

ظمة على إدارة و  -  قيادة التغيير .زيادة قدرة الم

وع بشكل فعال - ظمة والت يط بالم  تفهم المخاطر ال 

افسية - ساسي لتحقيق المزايا الت ي المصدر ا اعة المتزايدة بأن المعرفة   الق

عمال الدو - يط ا افسة في   إرتفاع حدة الم

عمال على احتياجات الزبائن المتزايدة والمتغيرة و تلبيتها مما زاد من ضرورة تب فلسفة  - ضرورة تعرف مشروعات ا
ظيمي   2التعلم الت

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

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

ي : اك ثلاث عوامل تشرح ضرورة التعلموللإشارة فإن  ظيمي و   3الت

ظر في وظائفها و البحث عن أساليب حديثة للتعلم المتزايدالتغير  -1 ظمة إعادة ال  و السريع في المحيط، فرض على الم
                                                             

  1فاطمة مانع ، مرجع سابق ،ص ص213،214
ار عزيز العبيدي ،2  ا في تبني مهارات التسويق أز ظيمي ودور وبية أدوات التعلم الت ت ا ة من مدراء أقسام الشركة العامة للاسم ،دراسة استطلاعية لآراء عي

 155،ص2000،جامعة الكوفة ،العراق،
ث مقدمة إ الملتقى الدو حول رأس المال الفكري في   ظمات المتعلمة في تشجيع عملية الإبداع  ، ورقة   3عيشوش خيرة ،علاوة نصيرة ،دور الم

ديثة ، جامعة الشلف ، عمال العربية في الاقتصاديات ا ظمات ا 7،ص 2011م  
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 ت المحيط.المتغير للاستجابة 

ظمة تسعى إ تعميق  آلية  - 2 ذا ما جعل الم افسية  ظمة مصدار للميزة الت تعتبر الكفاءات و الموارد الداخلية للم
زين معارفهم.  لإنشاء و نشر و 

مر الذي تسبب  - 3 ين، ا ظمة على مر الس سياسات تسريح العمال لها تأثير على فقدان الكفاءات ال اكتسبتها الم
امي بضرورة الاحتفاظ بالطابع غير المادي و المحافظة على كفاءاتها. في زيادة الوعي المخطط التا يمثل أهمية التعلم  المت

ظيمي  .الت

ظيمي 7الشكل رقم )  (:أهمية التعلم الت

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

 21-20قسم مالية دولية ، تلمسان ،،ص ص

 

 

 

 

 

 

 كيف نطور أساليب
ظمة  التعلم؟  الم

 يجب أن
 تسير على

ظمة   أنها م
متعلمة

 أهمية الكفاءات في
سين الميزة  
افسية  الت

شئ دد و ن  كيف 
 الكفاءات؟
افظ على  كيف 
 الكفاءات المكتسبة؟

تائج المترتبة عا نل  
 تسريح العمال

 

 التغير السريع
 في المحيط
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ا فراد ،وأن يطلعوا على كل ما يستجد  أن  من خلال الشكل يتضح ل تم على ا ظيمي تكمن في كونه  أهمية التعلم الت
رد الإستمرار والبقاء ذا إن أرادوا  يات ساعة بساعة ،   1،من فكرة ومعرفة و نظريات و تق

بغي أن تكون لهم إسهام في توظيف ما يستجد و تطبيق ما يكتشف ، وفي إثراء أما  ماء في إذا كانوا يتطلعون للتميز و ال
ية يتم تطبيقها  .وتطوير ، بالإظافة معرفة جديدة أو إكتشاف تق

ظيمي تتمثل في: داف التعلم الت م أ همية فإن أ ذ ا  2 ومن 

اجة إ التعلم الت - ظمات  و التميز. الم و البقاء والثاني  ول  ظيمي لسببين أساسين مرتبطين مع بعضاهما البعض، ا
ظيمي واحدة من الوسائل  - ظمة. الإستراتيجيةيعد التعلم الت جل للم جاح طويل ا قق ال  ال 

دافها، - قيق أ ظمة في  د إليها الم ظمة في إدارة  تعتبر عملية التعلم واحدة من أبرز العمليات ال تست حت الم وكلما 
ظيمية. دافها الت قيق أ ظيمية. أصبحت أكثر فاعلية في  ماعية والت تلف مستوياتها الفردية وا  ذ العملية في 

ها بهدف الوصول إ معان  - سي ظيم المعرفة و اء وت ظمة في ب هد متواصل تمارسه الم و عبارة عن ا ظيمي  التعلم الت
تلف المستويات الإداريةمشتركة يم ظمة في  ها في حل المشكلات ال تواجهها الم  .كن الاستفادة م

سيق بين الوظائف، الابتكار وحل - سين القدرة على الفهم، الت ظيمي إ تعديل السلوك،  كما يهدف التعلم الت
 المشكلات.

ظيميالفرع   الثاني : أبعاد التعلم الت
ة " ساسيةفإن أبعاد 1994في س ظيمي ا في  تظهر  التعلم الت Marquardtو Reynaldes" ادا إ دراسة  إست

:الشكل التا  
 
 

 
                                                             

  1عيشوش خيرة ، مرجع سابق ص 29
يل شهادة د كتوار  ، في علوم التسيير ، ادق جزائرية، رسالة مقدمة ل رة أقطي، أثر القيادة الإستراتيجية على التشارك في المعرفة: دارسة حالة مجموعة ف  2جو

مد خيضر  زائر ،–جامعة  . 109،110ص ص  بسكرة ، ا  
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ظيمي:  (8)لشكل رقم ا     ممارسات التعلم الت
 
 
 
 
 
 
 
 

ظيمي في مساندة حبيب أيوب ، المصدر : شآت السعودية الكبرىدور التعلم الت لد رقم  التغير الإستراتيجي في الم   ،
 73،ص2004،لة الإدارة العامة  ،1العدد44
بعاد التالية :البعد الإستراتيجي: -1  ويتكون من ا

 ظمة ظار واحد أو برؤيةالرؤية المشتركة بين أعضاء الم دافها بم ظمة وأ ظيم إ مستقبل الم  :  وتع رؤية أعضاء الت
قيق  شود و م في وضع خطة عمل مشتركة للوصول للمستقبل الم متشابهة مما يؤدي إ ترابط علاقتهم وتوحيد جهود
فراد بالطاقة والقدرة اللازمة للتعلم والتصرف بما يتفق مع  داف المرجوة كما تؤدي الرؤية المشتركة إ تزويد ا ا

ظيم وتوجيهاته المستقبلي  ة.الهدف المرجو من الت
 طط والتكيف معها ويتم ذلك من خلال بيئيةمتابعة التغيرات ال :  وتع توقع التغيرات المحيطية والاستعداد لوضع ا

اسبة للتخفيف من حدة تأثير  ات الم اريو ظيم مما بيئية عوامل الالبدائل السي وجعلها بقدر الإمكان تعمل لمصلحة الت
ظمة على التعلم.  1يدعم قدرة الم

 ددة التدريب، التعلم والابتكار مرسومة بصورة واضحة وواعية إسترات ظيم خطة  يجية التعلم: وتع أن يكون لدى الت
افسية و لمحافظة عليها. اء المزايا الت م مصادر ب ظيم الرئيسية وأ ذ الإستراتيجية أحد أنشطة الت  وتعتبر 

 
 

يم الرشودي،  1                                                              ظمة المتعلمة كمدخل لتطوي، مد بن علي إبرا اء نموذج للم ية بالمملكة العربية السعوديةب طروحة استكمالا ر الأجهزة الأم ذ ا ، قدمت 
ية،  م ية ، قسم العلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم ا م صول على درجة دكتورا الفلسفة في العلوم ا  69، ص  ،السعودية 2007لمتطلبات ا

 
 

 

ظيمي البعد الثقافي   البعد الت

يجيالبعد الإسترات  
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ظيمي:-2 توي عليها: البعد الت اصر ال  م الع  1 وأ
  ذا الفريق ماعي من خلال الفريق يشجع خلق مساحة للحوار بين أعضاء  العمل من خلال الفريق: إن العمل ا

ماعية المشتركة على توليد معارف جديدة مبتكرة للتعامل مع  برات كما يثري القدرة ا فكار والمهارات وا وتبادل ا
ماعي .المشكلات والاستجابة للتغيرات مما يؤدي إ تأمين تعل برة من خلال العمل ا  م الفريق واكتساب ا

  يكل الفريق الذي يكل المصفوفة أو  ظيمي مثل  سبة للتعلم الت نسب بال و ا ظيمي المرن: قد يكون  الهيكل الت
توي عدد أقل من المستويا فقي الذي  رية في التجربة والابتكار بالإضافة إ اعتماد الهيكل ا ت يعطي العاملين ا

اذ القرارات والبعد عن البيروقراطية والروتين والإجراءات الرسمية  ظيمية على اللامركزية وا المشددة في بيئة والرقابة ،الت
اذ القرارالعمل .  وعلى اتصال دائم معها. ،وتكون فرق العمل قريبة من مراكز ا

 اد المعرفة ونقلها إ أ خطاء  عضاءإ برات والمعارف من خلال التعلم من ا صر اكتساب ا ذا الع ظيم: يتضمن  الت
ققها في  ب أن  ظمة في الماضي وال  اجحة ال حققتها الم ظيم للتجارب ال السابقة، وتبادل المعرفة بين أعضاء الت

شآت المالمستقبل   اجحة و الم خرى ال شأة ا ارب الم افسة و التعرف على أفضل الممارسات كذلك الإستفادة من 
ال التطبيق العلمي . ها في  ظيم للإستفادة م  الإدارية فيها . ونقلها إ جميع العاملين في الت

ذا البعد:البعد الثقافي: -3 اصر  م ع  2 وأ
  خطاء السابقةالتركيزعلى ب لق بيئة عمل تثمن التعلم بصورة الفشل والتعلم من ا ه ولا يعيعالية وتشج: وذلك 

ب أن  فيذ بمثابة نقطة ضعف في أدائهم، وإنما تشكل فرصة ووسيلة  اء الت فراد أث خطاء ال يقع فيها ا تعتبر ا
خطاء.  تستغل للتطوير والتعلم من تلك ا

 اد  :البيئة المساندة للتعلم قيحها وحفظالمعلومات و وتشير إ القدرة على إ ديدة وت ها، ثم العمل على المعارف ا
ظيم  لمشاكل استخدامها في التعامل مع الفرص وا ا للت صر مراجعة الوضع ا ذا الع ظيم، ويتضمن  ال تواجه الت

ات في أساليب ،والممارسات المستخدمة فيه  سي اد طرق وأفكار جديدة وإدخال  فراد على إ وتشجيع القادة وا
دمات ومك تجات وا فراد المبدعة.العمل ونوع الم  افأة ا

 ودة الكلية للتعلم ظيمي : إا و التعلم الت و  طوة ا ودة الكلية للتدريب والتعلم غالبا ما تعتبر ا تمام با ن الا
ودة الشاملة أن  داء العمل بكفاءة وتتطلب إدارة ا ظيم على التعلم بصورة مستمرة  وفعالية ،يعمل كل فرد في الت

ذا  ظيمي. تطابق معيو ساسية في التعلم الت يم ا  المفا

 70، ص نفس الرجع 1                                                             
يم الرشو  2  71، 70ص ص،، مرجع سابق، ديمد بن علي إبرا
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ظيمي .  المطلب الثالث : أنواع و مستويات التعلم الت

ظيميتالفرع الأول :أنواع ال  علم الت

فها كل من  ظيمي تشمل على ثلاثة أنواع رئيسية كما ص  وArgyris يتفق عدد كبير من الباحثين على أن التعلم الت
Schon1:  

  ا  الأحادي:التعلم ذو الا
دافها،  ا من غير المساس بسياستها وأ خطاء ويتم تصحيح مسار دما تكتشف ا ث ع وع من التعلم  ذا ال و
ظمة من أجل تقوية اختصاصها وزيادة   مط من التعلم يضيف قاعدة معرفية جديدة إ أنشطة الم ذا ال و

قيقها كفاءتها و كفايتها، ولا يطالب بتغيير السياسات المرسومة وا م في عملية  داف القائمة، وإنما يسا
و مشابه للتعلم التكيفي  .بسهولة ويسر، و

 :ا المزدوج  التعلم ذو الا
ا وتعمد تصحيحها عن طريق إعادة  ظمة أخطاء دما تكتشف الم وع من التعلم ع ذا ال دث في مثل  و

ساليب ال سببت حدوث مثل  نظمة والسياسات وا ياة التفكير في ا اما  وع  ذا ال ذ المشاكل. ويعتبر 
ذا المجال، نظرا  ام في  تلف المستويات دور  ظمة سعيا إ تقليل المستوى التراكمي للأخطاء، وللأفراد في  الم
وع من التعلم فإنها ستحقق مكاسب  ذا ال ظمة إ مثل  لتفاعلهم المستمر مع الإحداث، وم وصلت الم

و   Scheinواضحة، ويقول  ظمات البيروقراطية و سبة للم ظيميا بال وع من التعلم يعتبر إبداعا ت ذا ال أن 
 يشبه التعلم التوليدي.

 :التعلم الثلاثي 
اسبة ال تم ظمة على إدراك آلية التعلم الم وع الثالث من التعلم إ مساعدة الم ثل الإطار الكامل ويهدف ال

ظمة. وقد ذا ال دوث عملية التعلم في الم من قبل وع من التعلم طرح   Micheal في كتابه " التعلم  
وع من التعلم إ خلق المعرفة و  ذا ال ساليب للتخطيط والتخطيط  للتعلم" والذي قدمه و يهدف  إعادة ا

ي يم وأسس جديدة، تعمل على صياغة  ظرة شاملة، لتطوير مفا نظمة الموجودة ودراستها ب ظيمية وا اكل ت
ظيمية الصحيحة للأفراد، و تقييم الصورة ا دور كبير في نقل ملائمة لعملية التعلم. ولبرامج التدريب والتثقيف لت

مين،   1                                                              مد ا دمية،طارق حسن  ظيمي وتقويم الأداء في مراكز خدمة مراجعى المؤسسات العامة ا ، المجلة الإدارة العامة 2، العدد 46المجلد   التعلم الت
 .250، ص 2007،ماي 
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ساليب ال فراد كيف يتعلموا، وكيف يقيموا أنفسهم، ويكيف يستفيدوا من ا علمية لتطوير مهاراتهم وتعليم ا
ظمة يشكل مستمر1. م الإبداعية إ الم  وقدراتهم الإبداعية، وكيف يعتمدوا إ تواصل أفكار

ظيمي إ نوعين : 2 فSingeالتعلم الت  كذلك ص
 ظمة اد أو افراجه ال تواث ايتم بالاستجابة للأحدي لذالتعلم او : و  التكيفيلتعلم ا وا اذو،لم ع ل

تجاتهم أو فضل ا ساتهم ر من مماأو لغير ى التعلم مما لد، أي التقليد ل احوور لتعلم يدامن  اتهم خدمأو م
ج فاى كما ير.و رارة لقددة ايان زسي ي  ظمة ك لتحرا في ة أوخطود لتكيفية   .لتعلماو م
 على م لتكيفي يقوالتعلم ن اكاذا فإ، لتعلم التعامل مع عملية افي ق لاالتعلم او : و ليدي لتوالتعلم ا

ظر افي ة ديدر افكاانه يتطلب اع لإبداعلى م يقوي لتوليدالتعلم ن افا، لتقليدا ، لشركةا إل
ظر افي ة ديدق الطراكذلك و  إلتكيفي يسعى التعلم أن ايع ا ذ.ول تعمل فيها  البيئة ا إل

ظمة في حين رة اتكييف قد ذ ر بقدي لتوليدالتعلم أن الم و رات لقداما لا يوسع  ص لفرافانه يوجهها 
 .لبيئةالمتاحة في ا

  أماTomasفيميز بين:3
  ظيمي ار الاستقرات افي فترد يسوي لذاو : والتعلم الإعتيادي ذولت  ار.لاستقرا ايدعم 
 ائي التعلم ا ظيمي ل التحووالتغيير ات ايظهر في فتري لذ:ا  العاأو لاستث ية في رذا  راتلابتكاوالت

ظمة.ا اد فراكما يميز ، لتغييرال يخلقها ة اديدوف الظرافي اد فرايميز ي لذق الاالعا التعلم العل ولم
مو ة ابوتيرن لذين يتعاملواللامعين ا اال  اصةا بهم ر ساسي من 

 
 

 

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

ردن ، 2010، ص309 . شر و التوزيع ، عمان ، ا   2 بلال خلف السكرانة ،الإبداع الإداري ، دار المسيرة لل
  3نفس المرجع 
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ظيمي :الفرع الثاني   : مستويات التعلم الت

ظيمي إ ثلاث مستويات،  ظمة مستوى الفرد، مستوى الفو المتمثلة في يمكن تقسيم التعلم الت وذلك ريق، ومستوى الم
اميكية تعتمد على المعرفة ال تتحرك في على إعتبار  ظيمي عملية دي  من الفرد إف مستويات العمل تلأن التعلم الت

فر اد. وفيما يأتي توضيحا لهذ المستويات:1 ظيمي وتعود من جديد إ ا ماعي ثم إ مستوى الت  المستوى ا
 دث نتيجة للخبرة المكتسبة من التجارب أو التعلم الفردي و التغير الدائم نسبيا في سلوك الفرد،   :

ددة، فلكي الممارسات السابقة وال يتم تدعيمها عن طريق  التغذية العكسية بشكل معين. وللتعلم مبادئ 
قيقه، وأن يمتلك رغبة في التعلم وقدرة على  التعلم دف يسعى إ   .يتعلم الفرد لابد أن يكون له 

 ماعي(التعل  2م الفرقي )ا

ظيمي الفرق  رك عملية التعلم الت و قدرتها،ي العجلة ال  اقشة المتبادلة بشكل اعلى  و لعل من أبرز خصائصها  لم
عضاء عضاء .نزيه و صريح بين جميع ا شياء مكشوفة بين ا اقشات تكون جميع ا ذ الم م أعضاء يشتركون  ففي  و 

ة، و كيف صوص مشكلة معي لول ال يقدمونها  هم، و  في نماذجهم العقلية يتحاورون علانية في ا توصل إليها كل م
هم بطريقة تعاو يمتلكون عقلية متفتحة ل  نية تشاركية و يمتلكون رؤية مشتركةلأفكار و الآارء ال تتفق معهم، يتم التعلم بي

اح   ،  برنامجأن   rayan and zyber skerrit دف موحد  ويرى كل من .يسعون من خلالها للوصول إ   
دما :التعلم الفرقي  ماعي يتحقق ع ا  

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

 - تسود روح الفريق بين العاملين من أجل حل مشكلة تهمهم جميعا .
اجحة- ظمة و تشجيع المشاركة ال .تكافئ الم  
 

                                                             
شر ،بغداد،1998،ص99 ظمة،مداخل و عمليات ،مطبعة شفيق لل   1  مؤيد سعيد سالم ،نظرية الم

  2عيشوش خيرة ، مرجع سابق ،ص ص20-21
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 ظمة: علمالت  على مستوى الم

ظمة  ا يتم تبادل المعرفة التعلم على مستوى الم برات و  فراد بين المهارات و و ا ظرا ظيمية،  بغض ال عن مستوياتهم الت
ظيمية، الإ نظمة ال من شأنها أن الإجراءات   ، السياسات،ستراتيجيات و ال يتم من خلالها التغيير في الثقافة الت و ا

 1في العمل  تعيق عملية التعلم و تسبب المشكلات

ها  ذ المستويات الثلاثة متكاملة فيما بي ماعي و العكس صحيح ، و التعلم إن  مي ويدعم التعلم ا فالتعلم الفردي ي
ظمة ظيمي ويطور الم ماعي يدعم التعلم الت  2.ويظهر ذلك بيانيا كما يلي :ا

ظيمي (9)الشكل رقم  :   مستويات التعلم الت

 التعلم الفردي

ماعي    التعلم ا

ظيمي  التعلم على مستوى الت

  

 

 

 

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

 

 

سين رايس وفاء ،1                                                              ظيمي في  ظمات الأعمالدور التعلم الت افسي لم عمال العربية في الأداء الت ظمات ا ،ملتقى دو حول رأس المال الفكري في م
ديثة ، يومي :  الإقتصاديات زائر،ص2011ديسمبر 14-13ا     .6،شلف ، ا

  2عيشوش خيرة ، مرجع سابق ،ص 21

فردي وين ا ت  ا
جماعي عمل ا  ا

 تطوير ثقافة وبنية مشجعة

لتعلم  
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ظيميالمبحث الثاني :  .  أساسيات عملية التعلم الت

ظمة ، د إليها الم ظيمي واحدة من أبرز العمليات ال تست الباحثين على الآلية إنطلاقا من تركيز تعتبر عملية التعلم الت
ذ العملية ، و  اح  ظمة المتعلمة على مدى  ظمة ككل ، كما تعتمد فعالية الم فراد و الفرق بتعلم الم ال تعكس تعلم ا

ذ العملية ، اح  تلف المعيقات ال تقف أمام  ذا المبحث. مراعات  اوله بشيء من التفصيل في   ال سيتم ت

ظيمي .ي و المطلب الأول :دواع   متطلبات التعلم الت

ظيمي . لأولالفرع ا  :دواعي التعلم الت

د أنه  يط العمل، ولذلك  افسية تضمن لها البقاء والاستمرارية في  ظمة دائمة السعي من أجل اكتساب ميزات ت إن الم
ا  م العوامل ال أدت إ وجود التعلم كضرورة حتمية حسب ما أوجز  1ما يلي:  Dilworthمن أ

 .سبية لعوامل الإنتاج من رأس المال المادي إ رأس المال الفكري همية ال  التحول في ا
 . ظمات عمال الدولية وسرعة التغيير في البيئة المحيطة بالم افسة في بيئة ا  ارتفاع حدة الم
 . افسية  التطور الفكري في وصف المعرفة كمصدر اساس لتحقيق الميزة الت
  اسوب ال خلقت أنظمة جديدة للإنتاج تطالب العاملين بان التطورات ال ا اصة في  ية الهائلة و التق

 يكونوا متعلمين ولديهم مهارات معرفية كفوءة وقدرة على التكيف .
 . تجاتها وقوة عمل متعلمة ظمة مرونة اكبر في م سواق العالمية ال تتطلب من الم  زيادة ا
  رج للعاملين ظمات كأفراد وكفريق في تفسير المواقف والاستجابة السريعة لها من خلال تطبيق الدور ا في الم

ظمة . ات أخرى في الم سي  المعرفة والمساعدة في إجراء 
  داء اذ القرار بدلا من ا ظمات التعلم وإعطاء العاملين دورا في عملية ا و م التطور في الفكر الإداري 

 الموجه من قبل الإدارة .
 

 
 

ظمات الاعمال في الاردن ، سوزان صا دروزة  1                                                              ودة في م اصر ثقافة ا ظيمي على ع  ،4،العدد10المجلد ، دراسة مقارنة-تقييم اثر التعلم الت
ردن ،  عمال، ا ردنية في إدارة ا  . 648،ص 2014المجلة ا
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ظيميالفرع الثاني   : متطلبات التعلم الت

ظيمي تتمثل في: ا لتحقيق التعلم الت ب توفر  1اك جملة من المتطلبات 
دافها، وذلك من خلال وضع القيم والممارسات وأنماط العمل السائدة موضع  - متابعة ومراجعة رسالة المؤسسة وأ

داف المؤسسة ورؤيتها  قاش في ضوء أ داف نفسها.ال ظر في جدوى تلك ا  ورسالتها، وإعادة ال
 تهيئة مواقع العمل لتكون حقولا خصبة للتعلم. -
التحسين المستمر للأداء وذلك من خلال التغذية العكسية وإثراء القاعدة وصقل المهارات والتطوير المه للأفراد  -

 العاملين.
ماعي وفرق الع - مية وتعميق أساليب العمل ا ظمة، وتكوين نوع من ت تلف عمليات الم مل كأساس للأداء في 

هم. برات والتجارب المختلفة فيما بي م على تبادل ا فيز ظمة و فراد العاملين بالم ظيم الشبكي لضمان التفاعل بين ا  الت
صول - سين أدائهم وا فراد العاملين، وتدعيم رغبتهم في التعلم من أجل  افع ومزايا تتوافق  استثمار طاقات ا على م

ققونها. فضل ال  داء ا  مع مستويات ا
فكار، وتشجع المبادرات  - اء وطرح ا وار الب يث تشجع ا ظيمي  ظيمية داعمة للتعلم الت اء وتشكيل ثقافة ت ب

 ظمة.الفكرية وتأكيد أهمية الرؤى المشتركة للقضايا والمشكلات ذات الصفة العامة ال تمس كيان الم
اقشة التجارب الفردية،  - برات، وم يث يتاح للأفراد تبادل ا ظمة،  تسيير وتوسيع دوائر وحلقات الاتصال في الم

يدة. يم ورؤى مشتركة تقود إ أنماط جديدة من الممارسات ا  وتكوين مفا
ماعات. - فراد العاملين وا يد الذي يسهل التفاعل بين ا اخ ا  توفير الم
ظيمية تش - اد الثقافة الت ولون إ ظمات من قادة تعليميين إ قادة تعلم  ول مديروا الم جيع القيادة التحويلية وضرورة 

ظيمي. فراد العاملين، وتدعيم عملية التعلم الت  ال تثري نمو وتطور جميع ا
ية والتعلم المه للأفراد ال - مية المه ظمة.توفير الموارد ال تدعم فرص الت  عاملين بالم
 
 
 
 

يم المليجي،   1                                                                .226،  225ص ص  مرجع سابقرضا إبرا
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:  1إضافة إ
ظمة  - هم( حدوث تغييرات في الظروف المحيطة بالم ظمة أو المتعاملين معها  أو الفئات المؤثرة م أن يدرك العاملون في الم

ارية فيها.  أو ا
ظمة مزيدا - ابية، تتيح للم فراد مع تلك المتغيرات سواء كانت فرصا وآفاق إ ؤلاء ا جاح   أن يتبين  من الفعالية وال

ضرار. سائر وا ا با  أو كانت سلبية تهدد
افسة  - ظمة وقدرتها على البقاء والم ؤلاء العاملين أو المتعاملين ما يترتب على تلك المتغيرات على مستقبل الم أن يتبين 

ا. ب المخاطر وآثار ا أو  ا عليهم من خلال إدراك الفرصة واستثمار  ومن تأثير
ابيات  أن - ديد واستثمار ما به من إ ظمة على مواجهة الموقف ا فراد تغيير أنماط سلوكهم ليساعدوا الم ؤلاء ا يقرر 

ب ما به من سلبيات.  أو 
ظيمي  المطلب الثاني : خطوات و طرق التعلم الت

ظيمي  الفرع الأول : خطوات التعلم الت

ظيمي فيما يلي :  2يمكن إجمال خطوات التعلم الت

 اقص و قائم و وطبق فعليا وبين ما تدعو له القواعد و المعايير ال يتم بموجبها  إدراك الفجوة أو الت :بين ما
اجة إ ضرورة التدخل السريع  اقض ،وتبرز ا داء ، و قد تزيد الفجوة او تطبق ، وبزيادتها قد يزداد الت تقييم ا

ظمات  ذ الفجوة و التكتم عليها و عدم الإقرار بها خوفا ، و غالبية المدراء و العاملين في الم اولون إخفاء 
ظيمي . و لبدئ عملية التعلم الت طوة ا  على مواقعهم الوظيفية ، فالإقرار بهذ الفجوة يعتبر ا

 قيقية لتحليل الواقع ، وتفسير الظوا إطلاق عملية التحقق و التحقيق طوة بداية الدراسة ا ذ ا ر : و تع 
رافات ، و الوقوف على أسباب التكتم  خطاء و استمرار السير و الإ على حل المشاكل و السكوت على ا

ليلها و  ذ المرحلة جمع البيانات و  طأ ، لإزالة اللبس و الغموض و إزالة أسباب التستر  ويتم في  ا ا في الإ
تائج  .إستخلاص ال

 ل المقترح تصين : اكتشاف أو وضع الفكرة أو ا طوتين السابقتين ، وتوضع من قبل  اءا على ا ذا يتم ب و
موذج من حيث الصحة و مدى الدقة و مدى الملائمة مع الواقع لإحداث  ل أو الفكرة أو ال ، ويتم إختبار ا

مد سيد  1                                                               ديل،  سامح عبد المطلب عامر. علاء   .309 -308، ص ص مرجع سابقق
لوف الملكاوي ، مرجع سابق ، ص ص152-151. يم ا   2إبرا
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ظمة للوصول إليها لردم الفجوة ال تم ت ية ال تسعى الم و الصور ة الذ شود و التحول  شخيصها التغيير الم
ال . بغي أن يكون عليه ا و قائم لما ي  عل ما 

ظيمي  الفرع الثاني : طرق التعلم الت

ذ الطرق : موعة من  ظيمي ، و فيما يلي عرض  دث من خلالها التعلم الت  اك العديد من الطرق ال 

 )التعلم من خلال القياس المرجعي :)المقارنة المرجعية 

ظمة ما ، ثم البحث عن نموذج أو قيمة مرجعية متميزة و تتمثل المقارنة  داء في الم المرجعية في تقييم جانب أو جوانب ا
ذ الفجوة ، ثم إدخال  ظمة أخرى ، و التعرف على أسباب  ظمة أو في م أفضل أسلوب للعمل يتوافر داخل الم

ل الدراسة . وبعد ذ نشطة و العمليات  ديدة ال تم الوصول التغييرات الضرورية على ا لك ، تطبق أساليب العمل ا
سين أداء  و  ظمة ، كما أن الهدف من وراء كل ذلك  خذ في الإعتبار ملاءمتها و الظروف الداخلية للم إليها ، مع ا

ظمة .  1الم

اولة خرون ، ومن ثم  ظمات من خلال الفحص الدقيق للكيفية ال يعمل من خلالها ا تب تلك المعرفة  تتعلم بعض الم
داء االمتميز أو ال تمتلك أفضل الممارسات في  ظمات ذات ا ا من الم ظمات  وتكييفها بما يتلائم معها ، و تتعلم الم

ة ، ووفق  خرين و تستغل ممارسات و ال عمليات معي ارب ا ظمات بشكل رئيسي من  سلوب المقارن تتعلم الم ا
يات ناجحة موجودة مسبق  2ا تق

 : سلوب العلمي الشعور التعلم من خلال الأسلوب العلمي في حل المشاكل يتضمن حل المشاكل با
ا و صياغتها ، و جمع البيانات و المعلومات المتصلة بها ، و فرض الفروض المحتملة و  ديد  بالمشكلة ، و 

دودة ووا ا  ل ، وتكون المشكلة  ضحة ويتم الوصول إ حلها اختيار صحة الفروض ، و الوصول إ ا
ي أقرب إ أسلوب تفكير الفرد   بطريقة علمية .بطرائق متعارف عليها  و 

اب ، 1                                                               مدعبد الو و أداء متميز  المقارنة المرجعية كمدخل لتقييم أداء البلديات في الدول العربيةسمير  مية الإدارية  ، ورقة عمل مقدمة في المؤتمر الدو للت
كومي ، معهد الإدارة العامة ، من   .6، ص2009نوفمبر  4إ1في القطاع ا

لة العلوم الإقتصادية  ظيمي في تطوير المسار الوظيفي : دراسة تطبيقية في قطاع المسارف ،المجلد 29، العدد2،    2أيمن حسن ديوب ، أثر التعلم الت
.132و القانونية جامعة دمشق ، سوريا ، ص   
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هجية العلمية في حلها يعد  ظمة على المعلومات فإتباع الم صول الم ي مصدر ا د ذاتها  ا أن المشاكل  در الإشارة  و
ظمة . طريقة فعالة في تعلم  الم

  ظمة :التعلم من خلال اجحة و الفاشلة للم جاح و الإستفادة من التجارب ال إذ يمكن اعتبار أن كل من ال
خطاء ، يرى بعض الباحثين  سبة إ التعلم من ا أن الفشل مطلب الإخفاق على السواء مصدرا للتعلم . فبال

ظيمي  ري من أجل التعلم الت ها تجو ظمات يمك ب استراتيجية التعلم من الفعال و التكيف . و يقترحون أن الم
فراد  شاط المستقبلي و تشجيع ا اجحة توفر أساسا ثابتا لل حداث ال خلال الإخفاقات الصغيرة . كما أن ا
و  اجحة قد تكون فعالة كما  مية توقعاتهم ، ويمكن القول أن الدروس المستفادة من من التجارب ال عاى ت

خطاء . ال في عملية التعلم من ا  ا

تها .الم ظيمي و كيفية معا  طلب الثالث :معوقات التعلم الت

ظيمي   الفرع الأول : معوقات التعلم الت

ي : ظيمي على ثلاث مستويات و  1يمكن تقسيم معوقات التعلم الت

ظمة: .1  على مستوى الم
 ظيمي مود والتقليدية والذي يؤكد اتساع يكل الت ظيمي الذي يتميز با الهرمية :  حيث أن الهيكل الت

ول دون تدفق المعلومات بانسيابية وعدم إتاحتها  والتسلسل الوظيفي والذي يأخذ الكثير من الوقت و
عباء  رفي بالإجراءات وكذلك كثرة ا للجميع كما يؤكد على الرسمية والروتين والذي يظهر في التمسك ا

ذ  الوظيفية الملقاة على عاتق الموظف مما يخلق نوع من قلة في الوقت الكافي للتفرغ للتعلم والإطلاع فكل 
صول على المعرفة. سباب تعمل على إعاقة عملية التعلم وا  ا

 :)ي القيادة ال تتمسك بالإجراءات القديمة  القيادة التقليدية )الافتقار للقيادة الواعدة والمتجددة و
ديث وتؤكد دائما إتباع الإجراءات وترفض التغيير ولم تتعود على الانفتاح والشفافية والفكر الإداري  ا

ظيمية التقليدية، وتبتعد عن تشكيل فرق العمل وعدم الثقة بالغير واحتكار جميع المعلومات لديها  الت
غلق على نفسها. علها ت وع من القيادات التقليدية لا تقبل على التعلم مما  ذا ال  بالإضافة إ أن 

                                                             
يم خلوف الملكاوي ،مرجع سابق ،ص156.   1إبرا
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 :ظيمية السائدة در  الثقافة الت ظيمي وما يفرضه من علاقات بين وت ذ الثقافة بسبب طبيعة الهيكل الت ج 
ظمة ونمط القيادة، وطبيعة المجتمع الذي تعيش  ظمة إضافة إ العلاقات السائدة بين أعضاء الم أعضاء الم

 1فيه.
 ظيمي فضعف الإمكانيات المادية همية في التعلم الت ظمات :حيث أنه للإمكانيات المادية دور بالغ ا الم

يات اللازمة.  انب الما تقوم بعمل جميع ما يلزم للحصول على التعلم من جلب للتق ال لديها وفرة في ا
انية التعلم، وضع مكافئة للإبداع والتعلم. ظمة للتعلم، توفير  اء م  توظيف أفراد للتعلم، العمل على ب

لين القادعلى مستوى الأفراد:  .2 فراد المؤ ظيمي عدم توفر ا عمال ذات العلاقة بالتعلم الت ميع ا رين على القيام 
علها لا ترصد ميزانية كافية للتعلم والتدريب  ظمة مما  وقد يرجع السبب في ذلك إ سوء الوضع الما في الم

فراد. يل ا ابيات الت ولتأ نهم لا يفهمون ا فراد في التعلم وضعف إقبالهم عليه سواء  علم أو لا عدم رغبة ا
مود الفكري. اطر ا  يدركون 

 على مستوى المجتمع: .3
هل والفقر وقلة الوعي والإدراك  العادات والتقاليد والثقافات السائدة ال تتسم بالتأخر والرجعية. ا

ها: اك معوقات أخرى للتعلم من بي  2كما يرى الرشودي أن 

 :ظرة الشاملة ظمات إ افتقاد ال زئية في التعامل مع المشكلات المعتمدة والمواقف غالبا ما تتجه الم ظرة ا  ال
قق نوعا من  زئية من مشكلات قد  ظرة ا ظور كلي، إن ال زئة المشكلة من م الصعبة وذلك من خلال 
دود الوظيفية  اد نوع من ا ها تؤدي في الوقت نفسه إ إ هد وسهولة التعامل مع المشكلات ولك فيف ا

ظرة الشمولية.الفاصلة  فراد لل  3 ال يترتب عليها افتقاد ا
 وع التعلم الوهمي ذا ال و الوقوع فيما يسمى بالتعلم الوهمي ويظهر  ظمة  :إن أكثر خطر يمكن أن تواجهه الم

تائج ال تم التوصل إليها بطريقة خاطئة على أنها  ظمة عن جهل أو عن قصد إ تغيير ال دما تلجأ الم ع
تائج ناجحة أو ذ ال دما تصر على جهل  ة أو ع فاظ على أوضاعها الرا اول ا جاح، و م ال دما تتو  ع

 

لوف الملكاوي 1                                                              يم ا   189، 188، ص  ، نفس الرجعإبرا
يم الرشودي ،  2  54،ص مرجع سابقمد بن علي إبرا

 3نفس المرجع.
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ظيمي ة معوقات التعلم الت  الفرع الثاني : كيفية معا

قيق التميز من خلال التعلم  ظمات البقاء و  ظيمي و لكي تستطيع الم للحد من آثار أية معوقات تواجه التعلم الت
ظيمي ،  ظمات العصر بما يلي :الت  1يوصي م

ارجية و في ضوئها يتم تشخيص أية - ا البيئة الداخلية و ا إجراء مسح حول التوقعات و الإحتمالات ال ستشهد
ولات يستلزمها المستقبل القريب و البعيد وما يترتب عليها من عوائق  .  مستجدات أو 

فيز - ساليب العاملين على التساؤل و التحدي تشجيع و  نماط و ا وعلى التشكيك بالفرضيات و المعايير و ا
و متوقع حدوثه و حثهم على عدم التستر على المشكلات و  السائدة ، للتحقق من مدى فاعليتها و ملاءمتها لما 

 العقبات مهما كانت صغيرة .

ظرة إ عمليات التع- حادي ال روج من عمليات التعلم التقليدي و البسيط و ا ظرة و المتجدد في الطرح ا ائي ال لم الث
م للعادات السابقة .، و التحرر من أية معطيات  داثة أو تشد  أو ممارسات مسبقة تعيق التحديث و ا

ظمات من دائرة السلوكيات الدفاعية  ال إعتادت عليها - رج الم طط الإستراتيجية ال  ات و ا ا التطلع إ الإ
ظمات التقليدية ديد معالمه ، بدلا  الم ، و الإنتفاع على الفكر الوقائي و الاستباقي ، الذي يسهم في صياغة المستقبل و 

ا . اطر ا و  د من آثار زمات و ا  من الاستسلام للحوادث و ا

ظيمي ، ف ذ الآليات المقترحة للحد من أثر المعوقات ال واجه عمليات التعلم الت اك من لكن على الرغم من جميع  ه
ا سيظل بطيئا  ذا الإ ا  إن يرى أن التقدم في  اوز ظمات متعلمة لن يسهل حلها أو يتم  اء م و أن العقبات أمام ب

ا لا نزال نفتقر إ المقاييس و المؤشرات الدقيقة  لم يكن ذلك مستحيلا في العديد من الظروف و البيئات ، خاصة و أن
هو  صل على الصعيد ال يمكن توظيفها لتقييم ا ظمات ، ومعرفة مدى التقدم الذي  ذ الم اء مثل  طوات لب د و ا
ددة . ية   الواقع عبر سلسلة زم

 

 

 
                                                             

ظمات ، المجلد49 ، العدد،4 ،معهد الإدارة العامة ، الرياض، السعودية  ،2009، ص ص112،113.   1عامر خضير الكبيسي ، إدارة المعرفة و تطوير الم



ظيمي عن طريق إدارة المعرفة الفصل الثاني:                                                    التعلم الت  
 

 
63 

ظمة المتعلمةونماذج مفهوم :الرابع  المطلب  الم

ظمة المتعلمة   الفرع الأول : مفهوم الم

امس  : فن و ممارسة Peter sengeمن خلال كتابه الشهير المبدأ ا ظمة المتع  لمة إيعود الفضل في ظهور فكرة الم  
ظيمي و الذي أضاف من خلاله بعدا  ظمات االتعلم الت ودة من خلال طرحه لفكرة الم ركة ، ا ل تتعلم و جديد ا

اربها  وخبرات ومعارف العاملين لديها .  تتطور من 
د  ظمات فلا  وع من الم ذا ال سبة لتعريف  بهم   الباحثين حولها فهي تتبايناتفاق بينأما بال نتيجة لاختلاف مذا  

صصاتهم. اربهم وتعدد  وع   الفلسفية وت
ي     ظمة المتعلمة   ميع بشكل مستقر و متعاون على            هال يعمل في "بأن الم ا Peter senge فيرى    

ي تائج ال يرغبونها ، و قيق ال ر أنماط جديدة للتفكير ، وتضع ال تسعى إ تطوي تطوير قدراتهم باستمرار من أجل 
ا باستمرار كيف يتعلمون بشكل جماعي"1 يث يتعلم أفراد ماعية ،  داف  و الطموحات ا موعة من ا  لها 

رة  في تكوين المعرفة ، وإكتسابها   ظمة الما ظمة المتعلمة بأنها "الم garvin غييرتويصاحب ذلك  نقلها و الم   هاويعرف
ي"  ال تسعى لوضع   ظمة المتعلمة  ديدة"2.أماpedler فيرى أن الم   في السلوك للتلاؤم  مع المعارف و الرؤى ا

ذ العمليات"3 ظيمية وتكيف نفسها لتتلائم مع  سس اللازمة لتسهيل عملية التعلم في  كل المستويات الت  ا
ظمة ال فيها كل واحد من العاملين يقوم بتحديد و حل المشكلات بما  "و تعرف كذلك بأنها ظمة قادرةالم عل الم  

از أغراضها"4 مو والتعلم وا سن باستمرار من اجل زيادة قدرتها على ال رب ، تغير ،   على أن 

                                                             
م ، مرجع سابق ص 250 م عبود  1  

اصر حسين رياض سالم ، 2  ظمة المتعلمة و تطبيقاتها في المملكة العربية السعوديةعبد ال كومي  الم و أداء متميز في القطاع ا مية الإدارية  ، المؤتمر الدو للت
 .6، السعودية ،ص2009نوفمبر ،1-4،
مد جاد الرب، 3  ظمات الأعمال الدوليةسيد   .487، ص 2009، دار الكتب المصرية، مصر، موضوعات إدارية متقدمة وتطبيقاتها في م

شر والتوزيع عمان، 2012، ص 198 امد لل ظمة، دار ا   4حسين أحمد الطراونة ، نظرية الم
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تج أن  ظمةمن خلال التعاريف السابقة نست ظمة ال يتاح للعاملين فيها ظ الم ي الم روف تؤدي بهم إ المتعلمة 
تلف عكس في شكل أداء  هم ت وأساليب عمل  إكتساب أنماط جديدة من السلوك من خلال تبادل المعرفة فيما بي

ا  فيما يلي :1                                    تلف عما اعتادوا عليه ، أما خصائصها فيمكن حصر  متغيرة 
ظمة مرنة ذات - ها للبقاء المختلفة في ب للتغيراتفعالة في التكيف والتغير استجابة  قدراتأنها م يئتها كوسيلة م

جاح. والاستمرارية وال  
ظمة ذات بيئة تتصف بالثقة والتعاون  و- قدي، وتشجع  التو تثمن   تشجع الاتصالات المفتوحة أنها م  فكير ال

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

ق - ظمة تتب أسلوب عمل الفريق بدلا من العمل الفردي في سعيها إ التعلم و داف  المطلوبةإنها م .   يق ا  
هم - اذ أنماط تفكيرية حديثة،  تمك ظمة على ا ظمي، ويع مقدرة أعضاء الم ظمة تتب أسلوب التفكير ال إنها م

ظام شامل متكامل مع  ظمتهم ك ظر إ م ذا  كهمإدرا من ال كم  ارجية ال  لشبكة العلاقات الداخلية وا
ظام، مما يساعد على مواكبة  جاح التغيراتال  .السريعة المتلاحقة، ويزيد من احتمالات فرص ال

اء - ظام الذي يمكن المعرفة بفاعلية في  جميع أ اصية ذلك ال ذ ا ظمة تشجع نقل المعرفة وتبادلها، وتع  إنها م
ظمة، ظمة وتشاركها، وبذلك تكون جميع معارف العاملين متاحة اوتبادل كل أنواع المعلومات بين جميع أفر  الم د الم

قسام وبين  ات وبين كل الوظائف والدوائر وا ا خرين، ويكون تدفقها في جميع الا فرادل  جميعهم. ا

ظمة تقيم ذاتها  - اسبة للتعلم، والتأكد من توافر ، وذلك للتأكد من تهيئة كل باستمرارو أنها م الظروف اللازمة والم
 التسهيلات اللازمة لذلك.

صائص التالية:2 ظمات المتعلمة  تتميز با  بالاضافة إ ماسبق يرى   R.Draft فإن الم
 ظمة المتعلمة حيث : القيادة دوار الجدمن خلال عن القيادة التقليدية تلف أن القيادة في الم التي   يدة ا

دوار في :يقوم  ذ ا ظمة ، و تتحدد  اته الم  بها قائد 

                                                             
  1عمر أحمد الهمشري ،مرجع سابق ، ص 401

م ، مرجع سابق ، ص261. م عبود  2  
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ذا حسب ويقوم بتحديد الهدف المصمم :- ا العام للشركة ، واستراتيجياتها و السياسات والهياكل الملائمة ، و و الا
 التغييرات البيئية المحيطة .

ظمة و أن القائد يكون مسؤ يث :المعلم- م على التعلم المستمر وبالشكل الذي يفيد الم فيز فراد و ل على تشجيع ا
دافهاقيق  إويسعى   أ

ذا لتطوير قدراتهم  : الراعي_ وي و المادي للأفراد الذين يقدمون أفكار و ممارسات و على يقوم القائد بتقديم الدعم المع
 التعلم .

 ذا لطبيعته المرنة بين  : الشبكية ظمة المتعلمة و م المميزات ال تميز الم ظيمي الشبكي من أ يعتبر الهيكل الت
ظيمية  فراد مما يسهل الوحدات الت هم كما يسهل على العمل  وماتالمعرفة والمعلتبادل على ا وتقاسمها بي

 في جماعات و فرق العمل.
 ي عبارة على :الثقافة ظمات المتعلمة بثقافة تقوم على التقاسم و الانفتاح على المعرفة ،و حيث تتميز الم

فراد وال  د ا فكار والقيم السائدة ع و التعلم المستمر ، وتشجيع عمل الفريق  موعة من ا و ال تتجه 
م في تعزيز القدرة  اء العمل مما يسا فراد أث دافها .وعلى تطبيق أفكار ا قيق أ ظمة و افسية للم  الت

 ظمات المتعلمة :الإستراتيجي التعلم ول على جانبين :  في وضعها للإستراتيجية  حيث تعتمد الم انب ا ا
ظمة تشاوري  التعلم ( دما تعكف على وضع الإستراتيجية في الم تتب فكرة  فأنهاويقصد به أن الإدارة العليا ع

فرادومقترحات  وأفكارآراء  فتأخذالتشاور  ظيمية ،  ا تلف المستويات الت انب الثاني  أمامن  فهو انبثاقي ا
سجم مع المتغيرات البيئية. يث أنها تستجيب و ت ظمة لابد أن تكون مرنة  ا الم ا  فالإستراتيجية ال تتب

ظيمي وو  دير بالذكر أن العلاقة بين التعلم الت ظمة المتعلمة ا  بأنها علاقة إحتواء Marquardt  كما أوضحها الم

ظمة المتعلمة تركز  قيق ، فالم ية العملية التعليمية ، و تعمل باستمرار على زيادة قدرات أعضائها على  تمامها على الب إ
رية في التفكير ، وذلك يؤدي إ ال حهم قدرا من المرونة و ا قيقها من خلال م تائج ال يرغبون في  طموح و ال

دث بها التعلم و يكسب  1الإبتكار و نماذج و طرق جديدة للتفكير ظيمي فيركز على الكيفية ال  ، أما التعلم الت

                                                             
درية ، مصر ،2003،ص299 ديدة ، الإسك امعية ا ظيمي ، الدار ا ش حلاب ، السلوك الت   1إحسان د
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قق تكيفها مع المتغيرات المتجددة في  ظمة و  ات ال تؤدي إ الإرتقاء بالم ا عضاء المعلومات و المهارات و الإ ا
عل الت ظمة المتعلمة. البيئة المتغيرة ، وذلك  اء الم اصر ب صرا أساسيا من ع ظيمي ع  1علم الت

تيجة ، إذ أنه لا يمكن أن  ظيمي من خلال إرتباط السبب بال ظمة المتعلمة و التعلم الت كما يمكن توضيح العلاقة بين الم
ظمة متعلمة  اء م ه ب ظيمي صحيحة ، دون أن يترتب ع اك عملية تعلم ت  2تكون 

ظر إليه على أساس أنه ارتباط  بغي أن ي ظمة المتعلمة فإنه ي ظيمي ومفهوم الم ويمكن القول أن ارتباط بين مفهوم التعلم الت
ظمة المتعلمة .  ذا يقودنا على التعرف على الم تيجة، و  السبب بال

ظمة المتعلمة الفرع   الثاني : نماذج الم

ظمة دد مدخل يوجد لا ة إستراتيجية أو المتعلمة للم ظمات معي ظمات إ للتحول تتبعها الم  اك فإن متعلمة، م
ماذج من العديد ظمة ال م، ونتائج وطريقة واضعيها نظر تعكس وجهة ال المتعلمة للم  المجال، ذا في خبرتهم تفكير
عرض يلي وفيما ظمة خمسة نماذج س م من تعد وال المتعلمة للم ماذج أ اولتها ال ال دبيات ت  3.البحثية ا

 Peter Sengeأولا : نموذج   .
موذج ذا وضع ظمة Peter Sengeبواسطة ال ج وضع وقد المتعلمة، والذي يعد مبتكر فكرة الم  أسس خمسة سي
بغي ظمة بها تلتزم أن ي ظمة أن إ تسعى ال الم ي متعلمة تكون، م حو على و : ال  التا

ظمي  التفكير -1 ظام المتداخلة للعلاقات واضحة وكاملة رؤية تكوين على القدرة به ويقصد :ال  ستكون وبدونه لل
خرى المجالات دافها، ولن معزولة ا تظم فالتفكير قق أ ظام لتشكل معها بتكامل الم  كامل. و يوفر بشكل ال

حداث لربط يكلية فكرية المجال ذا ظرة لتكون ببعض بعضها والقرارات ا حداث  ميع شمولية ال ا
اذ والفعاليات  أكثر واقعية. قرارات لا

                                                              
يم الرشودي، مرجع سابق، ص ص 57. 61 مد بن علي إبرا 1 

ردن، 2010،  ص 213 ظمة مدخل العمليات، دار اليازوري، عمان، ا فاجيي، نظريات الم صور، نعمه عباس ا سن م ر    2طا
اصر حسين ، رياض زايد ، مرجع سابق ،ص5.   3عبد ال
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ا تأثير كيفية عن المستمر للتعلم الذاتية الدوافع تعزز براعة شخصية توفر إ ويشير : الشخصي  الإبداع -2  أفعال
لول لتقديم الموظفين لكل الفرصة المحيطة، وإتاحة البيئة على وزيادة  تواجههم ال للمشكلات الإبداعية ا

 .الإدارية المستويات كافة في وقدراتهم ومعارفهم مهاراتهم
موذج -3 ني ال  في الضعف مواطن العاملين لكشف بين المطلوب الانفتاح على المجال ذا ويركز  :العقلي أو الذ

داف لتحقيق المحيطة البيئة إ التحليل طرق ظمة، أ ية ليلية وأساليب تفكير طرق تب وذلك بتشجيع الم  ذ
 التمسك من بدلاا  ظروف، من يستجد لما استجابة مع الآخرين التفاعل خلال من والتحديث للتغير قابلة

ت فكار والتع  .المهام أداء في غير الواقعية الشخصية با
ماعي التعلم -4  وقدراتهم مهاراتهم لتطوير كفريق على العمل القدرة العاملين امتلاك درجة المجال بهذا يقصد : ا

برات تبادل طريق عن م في جماعية بصورة ا   .1أفضل  بصورة المهام أداء سين تساعد
داف المستقبلية للأفراد العاملين في  المجال ذا يدل:المشتركة  الرؤية -5 على القاعدة ال من خلالها يتم توضيح ا

داف خطة عمل مشتركة يمكن على أساسها نقل الم ذ ا يث تمثل  ظمة،  ن إ الم ظمة من الوضع الرا
 .2الوضع المأمول في المستقبل 

 :Watkins وMarsickثانيا : نموذج 
ظمة نموذجاا  Watkins و Marsick من كل قدمت ياا  المتعلمة متكاملاا للم ظمة تعريفهم على مب دد المتعلمة للم  و

موذج ذا صرين ال ظمة ع ظمة قدرة على التأثير في البعض بعضهما مع ومتداخلين متكاملين المتعلمة أساسيين للم  الم
فراد وهما التغيير والتطوير، على اء ا ظيمي، والب موذج ذا ويركز الت  مستويات التعلم ميع المستمر التعلم على ال

ظيمي  مستوى فراد، الت ماعات، مستوى ا ظيمي(، حيث المستوى ا صر كل يشتمل الت اصر من موعة على ع  الع
ها فيما تتداخل ال الفرعية بعاد لتكون بي ظمة السبعة ا ي المتعلمة، للم  :و
 .المستمر للتعلم فرص خلق -1
وار الاستفهام تشجيع -2  .وا
ماعي والتعلم التعاون تشجيع -3  . ا
 .مشتركة رؤية و معهم العاملين تمكين -4
 .والتعلم المعرفة لمشاركة أنظمة إنشاء -5

مد جبران،  1                                                               .432.431، ص صمرجع سابقعلي 
يجان،  2  .694، ص مرجع سابقعبد الرحمن بن أحمد 
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ظمة ربط -6 ا الم  .رجيةبالبيئة ا
 الإستراتيجية. القيادة -7

 Marquardtثالثا : نموذج 
ظمة نموذج إ  Marquardt توصل ظيمي التعلم لتحقيق ضرورية فرعية أنظمة خمسة من يتكون المتعلمة للم  الت

ب عليه والمحافظة ظمة على تعمل أن و ا الم ي وفهمها، تطوير ظيم، التعلم، :و فراد، والت ية والمعرفة، وا  وبواسطة .والتق
نظمة الفرعية ذ ظمة، التعلم عملية وتقوي تعزز جميعاا  ا نظمة جميع مع التعلم نظام ويتداخل بالم  الفرعية ويتفاعل ا

نظمة ذ وتتكامل معها، ظمة لتحويل معاا  ا ظمة إ الم  .1متعلمة م
ظمة المتعلمة Marquardtنموذجيمثل  :(10الشكل رقم)  للم

 

 

 

 

 

سور المصدر:  قيق التميز المؤسسي، أسماء سالم ال ظمة المتعلمة في  : دراسة تطبيقية قي وزارة التعليم العا والبحث أثر خصائص الم
صول على  ذ الدراسة استكمالا لمتطلبات ا ردنية، قدمت  عمال، جامعة العلمي ا عمال، قسم إدارة ا درجة الماجستير في الإدارة ا

وسط،   .23، ص2010الشرق ا
ظمة:  في التعلم نظام -1 ريا تكوياا التعلم نظام يمثلالم ظمة في جو تل المتعلمة، الم  جميع مستوياتها، في مهمة مكانة و

ظمة، حيث التعلم فعالية لممارسة اللازمة ساسية ا التعلم ومهارات التعلم، نمط ويعكس التعلم  نظام يتضمن في الم
اصر، ثلاثة ي ع ظمة؛ في مستويات التعلم :و ظيمي؛ التعلم ومهارات الم  .التعلم أنماط الت

ظيم:  نظام مكونات -2 ظيم نظام يتكونالت اصر أربعة من الت والهيكل  والإستراتيجية الرؤية والثقافة :ي أساسية ع
ظيمي، ي الت اصر و ظمة، فراد ا سلوك على واضح تأثير ذات ع ديد في الم سلوب و  في الرؤساء يمارسه الذي ا

ظماتهم لمرؤوسيهم إدارتهم  .وم
 .5،6،ص ص  مرجع سابق،  اصر حسين رياض زايدعبد ال1                                                             

تعلم  ا
 

 

 التنظي

 

تقنية  ا

 

معرفة دالأفرا ا  
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ظمة تستمدالأفراد:  نظام -3 ا المتعلمة الم مو والابتكار على وقدرتها تميز  الاستثمار قدرتها على خلال من والتفوق ال
صر في فراد فاعل، وبشكل البشري الع ظمة قلب م فا ابض، الم از. أي لا يتحقق ودونهم ال  ا نظام يعد لذا إ

م أحد فراد نظمة أ ظمة بها تهتم ال الفرعية ا م الم قيق التعلم عملية عبر وغايتها وسيلتها المتعلمة باعتبار  ا و
ظيمية. ويتطلب داف هم البشرية الموارد في الاستثمار الفاعل الت  .التعلم على قدرتهم وزيادة لتمكي

ظام في المعرفة نظام يتمثلالمعرفة:  نظام -4 ظمة. في المعرفة عمليات إدارة عن المسؤول ال موعة ويشمل الم ظام   من ال
ها، واكتسابها، المعرفة، توليد في تتمثل العمليات زي ليل و ها البيانات و ا، ونقلها، والبحث ع  وتطبيقها ونشر
ذ عليها، والمصادقة ظمة المعرفة في نظام يشملها ال ي العمليات و  ومتفاعلة مستمرة عمليات تمثل المتعلمة الم
 متسلسلة.

ولوجيا:  نظام -5 ظام يتألفالتك ولوجي ال جهزة من التك ية، ا دوات، التق نظمة والشبكات وا والهياكل  وا
 ويتضمن أكبر، بسرعة نسبية والتعلم والمعارف المعلومات تبادل على تساعد بيئة تهيئة على تعمل ال والعمليات،

ية نظام نظمة العمليات تق سيقها المعرفة لتجميع اللازمة و ا المعرفة المطلوبة،   ومراقبتها بالإضافة إ بيان مهارات وت
دوات الإلكترونية و الطرق ظام على ا ها المتقدمة كما يشتمل ال اسوب ت مساعدا للتعلم وم  من تويه وما ا

يات ا بر دوات ال وغير  .1تلفة بطرق المعرفة توليد إ تؤدي من ا
 Addlesonرابعا: نموذج 

مس Addlesonتوصل  ظمة المتعلمة أطلق عليه البديهيات ا ديد نموذج للم وأنطلق في نموذجه من عدد من إ 
ا فيما يلي: از  2 المسلمات يمكن إ

ظمة المتعلمة - دث بفعالية في  إن الم ذا ما  ي عملية اكتساب المعرفة وتطوير المهارات ال تقوي الفهم، و
يرية . معيات ا كومية وا ظمات الاجتماعية و الإدارات ا  الم

ظيم نشاط اجتماعي، وأنها توجد من خلال التعاون. - ظمة المتعلمة رؤية جديدة  تركز على أن الت  إن الم
اس يستطيعون من - م فرادى. إن ال شياء ما لا يستطيعون فعله و جزوا من ا  خلال عملهم معا أن ي

سور ،   1                                                              قيق التميز المؤسسيأسماء سالم ال ظمة المتعلمة في  ذ أثر خصائص الم ردنية، قدمت  : دراسة تطبيقية قي وزارة التعليم العا والبحث العلمي ا
صول على درجة الماجستير في الإدارة  وسط، الدراسة استكمالا لمتطلبات ا عمال، جامعة الشرق ا عمال، قسم إدارة ا  .23،24،. ص ص2010ا

يم الرشودي، مرجع سابق، ص ص، 2  112،113مد بن علي إبرا
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ظمة المتعلمة تب العلاقات التعاونية من أجل الوصول إ القوة من خلال تباين المعرفة و التجارب  - إن الم
شياء. از ا فراد والمجتمعات في إ ساليب ال يستخدمها ا  والقدرات والطرق وا

فكار ال انبثقت عن ADLLSONويذكر ظمة المتعلمة من خلال ا مس للم أنه توصل إ نموذج البديهيات ا
ها. ظمات، وكيفية حدوث التعلم. حيث الشكل التا يعبر ع  التفكير في المجتمعات وعلاقة بالم

ظمة المتعلمةADLLSONيوضح نموج: ( 11الشكل الرقم )  للم

 
يم الرشودي،  المصدر:  .113، ص مرجع سابقمد بن علي إبرا

ظمة المتعلمة فيما يلي: اصر نموذج للم عرض شرح موجز لع  س
ي التعاون والعلاقات: -1 ظمة  ظمة والتفاعل الاجتماعي  الم فراد الذين يدركون أن الم ظمة المتعلمة تتألف من ا الم

از لا  اذ القرارات وا ذا يع أن انشغالهم معا يتيح أمامهم الفرص لا نهم يتعلمون من بعضهم، و فصلان،  ي
تلفة في جميع  فيذ المهام بوسائل  قق ت ظمة بالتوجيهات و و الذي يزود الم المهام. فالتفاعل الاجتماعي 

ظيم.  مستويات الت
و الآخرين تمثل قلب الم -2 ات الأفراد  ا تمام  ظمة المتعلمة:ا ي الا موذج  ذا ال إن البديهية الثانية في 

و الآخرين والثقة فيهم،  اع بأهمية المجتمع، وتقوية المسؤولية  و الاقت ظمة المتعلمة  م ما يميز الم فراد، وإن أ با

علاقات  ا
تعاون   وا

حواج ز تتوقف ا

تنظيمية  ى علا
 الأفراد

د اتجاهات الأفرا

الآخرين نحو  
بناء  إدارة ا
يس تنظيمي  ت ا

 وظيفة

خطط  ا
 ةإستراتيجي

بمفردها لا 
ى  تؤدي إ

الإنجاز
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تمعية يدعمها الابتكار والمرونة وازدياد مع الولاء، وذلك تشجيع وتأ كيد مفهوم المجتمع يعد وتأسيس وظائف 
ظمة المتعلمة.  مفهوما أساسيا في الم

طط الإستراتيجية لهما تأثير قليل على الأداء: -3 اء وا فيذي، والرسائل، وإنشاء  الب طط الإستراتيجية والقرار الت ا
وية ال  شاطات الإدارية اليومية أو الس فيذ ال ظيمي فإن لها تأثيرا قليلا على ت اء الت ظمة .الب  مد الم

فراد يكيفون   ظمة ووظيفتها. إن غالبية ا اس لديهم دافعية ذاتية، وأفعالهم ليست نتيجة لإرشادات بكيفية عمل الم فال
مط الاجتماعي السائد في الثقافة والمجتمع وليس بسبب أن الإدارة توجههم أو تراقبهم.  حياتهم وفقا لل

واجز الإدارية تعتمد على علاقات  -4 هود ال تستخدم المعرفة وإمكانات  الأفراد:ا ظمات التعليمية با تتميز الم
ظمة بفعالية أكبر لتتعلم من الآخرين، وتطوير فرص جديدة معهم. ويتم ذلك من خلال العلاقات المتسعة  الم

يمهم، ويكونون عل واجز في مفا فراد على وعي بوجود ا ظمة المتعلمة يكون ا ى استعداد لتغيير للأفراد. ففي الم
وعة. ديدة والمت تمامهم بالتعاون الذي يؤدي إ اكتشاف الفرص ا دود من أجل تكريس ا يمهم عن ا  مفا

ظمة المتعلمة وفرق العمل المدارة ذاتيا ربما يصل إ نتيجة  الإدارة مؤسسة وليست وظيفة: -5 إن من يسمع عن الم
هود لإلغاء أ ظمة المتعلمة  ا أن الم ظمة المتعلمة تتب رؤية عن مفاد قيقة أن الم ي شكل من أشكال الإدارة. ا

جاح في  فراد معا فإن ال مع ا اول أن  ظمات  ن الم ها لا تلغي مفهوم الإدارة. ونظرا  مهام وسلطة المدير لك
واجز  واجز في طريق التعاون، ومعرفة مكونات ا ذ ا ذا الإدارة يعتمد على فهم كيفية وقوف  ا، و وكيفية عبور

ظمة المتعلمة ر الإدارة في الم  .1جو

  العتيبيخامسا: نموذج 

ظمة مفهوم أن من لعتيبي اانطلق  المداخل الإدارية أحد العشرين القرن من خيرة ا العقود أصبح خلال الذي المتعلمة الم
ظمات القابلة  من وعلى التحول والمحلية، العالمية التحديات أفرزتها ال التغييرات مع التكيف على للتطبيق لمساعدة الم

ظمات ظمات إ تقليدية م ائها في يرغب ال متعلمة م امية في الدول الإداريين القادة من كثير ب ها ال  المملكة وم
 .السعودية العربية

 .117، 113المرجع نفسه، ص ص  1                                                             
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ظمة إ التحول بداية أن إ وتوصل الة معرفة يتطلب المتعلمة الم ة ا ظام الرا ظمة ك  أن عن وكشف تعليمي، للم
ظيمي التعلم وانتشار نوعية في مؤثرين عاملين اك ظمات الت ظمة خصائص :وهما في الم  الاجتماعية والثقافة نفسها، الم

ظمة البيئة في السائدة  .المحيطة بالم

ظمة تقويم نموذجه على أطلق العتيبي وقد يم مراجعة بعد إعداد وتم المتعلمة، الم ظمة المتعلمة مفا  وأساليب وممارساتها الم
 في تؤثر ال الاجتماعية والمعتقدات والمعايير القيم من حيث السعودية العربية للمملكة المجتمعية الثقافة ضوء في تقويمها
فراد ظيم  ا  1والت

ظمة لتقويم العتيبي نموذج ( :يوضح12الشكل رقم )  المتعلمة الم

 

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

يم الرشودي،  1                                                               .117، ص مرجع سابقمد بن علي إبرا

  الأهداف

ظفين   الم

را   الم

النظ 
لي   الأس

يكل   ال

ي الإستراتيج  
ي  ال
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ظمة: نظام -1 ظم والإستراتيجية والرؤية الهوية ي  متغيرات ثمانية ويتضمن الم ساليب والهيكلية وال  والموظفون وا
داف والمهارات  الرئيسة(. وا

ا ونشاطات المعرفة وإدارة التعلم  توجيه ي متغيرات أربعة ويتضمن التعلم: نظام -2  وتسهيلات التعلم ومستوا
 التعلم (

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

 Moilanenسادسا: نموذج 
ظمة نموذجاا   Moilanen اقترح  The learning Organizationاسما  نموذج قام بإعداد ثم  المتعلمة للم

Diamond ي رئيسية أبعاد خمسة من مكون  :و

ظمة قيادة سعي مدى بها ويقصد : المحركة الدوافع -1 نظمة الهياكل وضع إ الم فراد تساعد ال والعمليات وا  ا
 من الاستفادة سبيل تعترض أن الممكن من ال العوائق وتزيل عمليات التعلم، في مهاراتهم تطوير على وتشجعهم

 .وخبراتهم معارفهم
ظيمية رؤية وجود مدى به ويقصد : الهدف ديد -2 داف ت ظمة بإستراتيجية مرتبطة تكون مشتركة، وأ  الم

اتها، ا ظمة ارتباط إ تشير كما وا داف الم فراد برغبة أ  .جديدة وأشياء مهارات تعلم في ا
اصر يضم :والاستفهام  الاستطلاع -3 ظيمية البيئة طبيعة على للتعرف ع  ال العوامل وجود ومدى الداخلية  الت

فراد تساعد ية نماذجهم تصحيح على ا سين مستوى الذ ماعي الفردي تعلمهم و  .وا
ساليب استخدام مدى إ ويشير  :التمكين -4 اسبة ا ح ال الم فراد تم  عملية تعزيز على وتعمل للتعلم، فرصاا  ا

فراد من معارف وكيفية الاستفادة العمل فرق ضمن التعلم  .وخبراتهم ا
تمام ويع (: التقييم -5 تائج الا عمال التصرفات ب ظيمي، خطط التطوير مع تتلاءم ال وا  إفساح ومدى الت

 .2ذاتيا   أعمالها نتائج بتقييم العمل لفرق المجال
 
 

سور،   1                                                               27، صمرجع سابقأسماء سالم ال
اصر حسين رياض زايد،  2  .7، ص مرجع سابقعبد ال
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 Jamesسابعا: نموذج 
ظيمي للتصميم أنموذجا Jamesأعدت  ظمة الت ظمة عليه أطلقت المتعلمة للم بعد   المتعلمة شبكة الم

ظمات التقليدي التصميم الانتقادات ال وجهتها إ وامر على واعتمد العشرين القرن في ساد الذي للم  ا
المتسارع  التغيرات ذات المحيط مع التكيف وبطء التخصص، على والتركيز والتقسيم المتعدد والسلطة والضبط
افس اد بين والت ظمات. ويميل ا ظيمي التصميم الم   الإجراءات، من أكثر التحويل إ التعلم نظمة الت

ذا ظمة في قسم كل أن على يع و ويلها،  واستغلالها، المعرفة، باكتشاف يهتم التصميم ذا يطبق الذي الم و
ماعي التعلم بتطبيق يهتم كما ظمة المختلفة المستويات في ا  .تطوير على والعمل بالم
ظمة أنموذج تصميم تطلب وقد ظيما يركز المتعلمة للم  والثقافة، تتضمن  القادة، ال المكونات على ت

ظم، والإستراتيجيات، اء، وال  من شبكة في معا نسخها ال يتم الاتصالات وعلى المعرفة( وعمال والب
ظيمي، كما التعلم في تؤثر ال التفاعلات  بالشكل. موضح و الت

ظمة المتعلمةJAMES( يوضح نموذج 13الشكل رقم )  شبكة الم

 
يم الرشودي،  المصدر:  .121ص  ،مرجع سابقمد بن علي إبرا

 

 

معرفة  عمال ا
قيادة  ا
تحويلية ا

بناء الأفقي   ا
مساو  اةثقافة ا  

ية امل الآ  ت

نشر 
ةالإستراتيجي متعلمة منظمة ا  ا

محيط محيط ا  ا

محيط محيط ا  ا
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ظمة لمكونات شرح  كما يلي:   JAMESالمتعلمة حسب نموذج الم
 :ظمة القيادة توجد القيادة التحويلية ظيمي، مستوى أي في المتعلمة بالم تعلم  على القيادة وتركز ت

ويل وتعليم ظمة، و ظمة في المعرفة وراء المقصودة الرؤية وتوفير الم  .الم
  :ظمةالثقافة  في كل والتكيف المستمر التحسين لضمان متجددة ثقافة بوجود تتصف المتعلمة الم

ظمة الثقافة وتتجسد المستويات،  .المكافآت في والعدالة بالمساواة المتعلمة بالم
 بع الاستراتيجيات: نشر ظمة استراتيجيات ت ظيم، في مكان أي من المتعلمة الم  تعد صياغة لم إذ الت

فكار على تركز ال الإستراتيجيات تأتي وإنما فقط، العليا الإدارة مهمات من السياسات دية تعلم ا  ا
اع من وح بل والدنيا والوسطى العليا الإدارة من  .المعرفة ص

 :ظمة بط ر على الآليات تعمل دمج الآليات  الاتصال والسياسات عمليات وتعكس ورأسيا، أفقيا الم
مي ال فراد، العمال وحدات عبر والتعلم المعرفة في المشاركة ت ظم، والعمليات وا ظمة تربط ال وال  .الم
 اء ظمة تتجه :الأفقي الب اء إ المتعلمة الم ادي ب تقل يث مستقل، شبه ا  التقارير من الوحدات فيه ت

ا تمارس ال العليا الإدارة إ از طرق ديد في دور داف إ  .ا
 اع ظمة في العمال يتحول حيث المعرفة: ص اع إ المتعلمة الم هم كل معرفة ص  التمكن مسؤول عن م

شر وظيفته، من ظمة، في الآخرين بين المهمة المعلومات وي م الم  مهاراتهم، دائمة يطورون بصفة و
 .مهمين أفرادا علهم جديدة مهارات ويكتسبون

ظمة شبكة أنموذج إن تج التعلم على أولا يركز المتعلمة الم  الكلية الصورة على رؤية العاملين يشجع الذي الم
ن، الوضع يواجهها ال والتحديات اذ سين إ يؤدي الذي الرا ظمة، القرار في ا  التفكير نظم ثم تصبح الم

سق خارج على التفكير العاملين ومساعدة القرارات نوعية لتحسين ضرورية مطي، ال  التفاعل إن كما ال
اصر بين والتداخل ها ال الستة الع ظمة أنموذج شبكة يتضم  والعاملين والمديرين القادة سلوك يوجه المتعلمة الم

ظمة في ويلها، واستغلالها اكتشاف المعرفة زيادة إ الم ميع و اذ في ركةبالمشا مكلفون فا  وإجراء القرار، ا
ظمة المستمر التجارب، والتحسين  .1للم

 

 
سور 1                                                               .31، 28، ص ص،  ، مرجع سابقأسماء سالم ال
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ظيمي   المبحث الثالث :إدارة المعرفة و التعلم الت
خذ بهما ح  ظمات إ ا ديثة ال تسعى الم ات التطويرية ا ا ظيمي ضمن الإ يأتي مفهوم إدارة المعرفة و التعلم الت

دل بين تتمكن من مواكبة التغيرات  هما أثارت الكثير من ا المعاصرة و الوفاء بمتطلبات المستقبل . غير أن العلاقة بي
خيرة إحدى  ذ ا ظيمي يعد من أسبقيات إدارة المعرفة ، و البعض الآخر يعتبر  الباحثين ، فالبعض يرى أن التعلم الت

ها بعلا هم العلاقة بي ظيمي . كما شبه البعض م ديد من رجات التعلم الت قة البيض بالدجاج إذ أنه من المستحيل 
و توضيح أثر إدارة المعرفة من خلال عملياتها على  ذا العمل  ا في  ظيمي . و ما يهم يأتي أولا إدارة المعرفة أو التعلم الت

ظيمي .  التعلم الت
ظيمي   المطلب الأول :أوجه العلاقة بين إدارة المعرفة و التعلم الت

ظيمي  الفرع الأول  : إدارة المعرفة نتيجة التعلم الت

ظيمي بأبعاد الإلتزام بالتعلم، و التشارك في فرص التعلم ، و التفكير المفت وح له أثر على إدارة المعرفة إن التعلم الت
و  سب خصائص المعرفة من حيث ت ثر  ذا ا رة عها ، و  إ أن  قد إكتساب،وخلق، و نشر ،وتراكم المعرفة (ويختلف 

و نتيجة  ديد إدارة المعرفة  ظمة على  الم Hittو Al ا، و صراحتها ، و إعتماديتها  ، كما أشار  حداثتها ،وتعقد  
ا المستمرة في الإلتزام بالتعلم ، كما أنه يمكن للتعلم أن يدرس من وجهة نظر وصفية أو إدراكية ، وفي حالة دراسته  هود

ظيميبشكل وصفي فإن إدارة المعرفة تتطلب   1التدخل العمدي للتعلم الت

دي  ريب طرق جديدة للتعلم من  ظيمي و الذي يأتي من  تاج إدارة المعرفة إ إلتزام جدي بالتغير الت كما 
ظيمي.  م أساليب التعلم الت ي أ  الإفتراضات الموجودة و

اء  ظيمي وذلك من خلال ب  كذلك يرى كل منElissaret وAlbenaعلى أن إدارة المعرفة لا بد أن تبدأ بالتعلم الت
ما    ه من خلق و تبادل المعرفة تشكلان التعلم ، بي Jonesعلى أن إدارة المعرفة ما تتضم موعات الممارسة.كما يؤكد   

رجات إدارة المع رفة .التعلم يعتبر متطلب قرارات تغيير الممارسات المستقبلية و ال تشمل عادة   
 

                                                             
رة ، مرجع سابق ،ص ص200،203.   1أقطي جو
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ظيمي نتيجة إدارة المعرفة الفرع الثاني :التعلم   الت

موعة من العمليات تس ظمة، فهي تركز  ي المتطلب  الشرط المسبق( للتعلم في الم مح أن المعرفة  Salo يرى   
ديدة تتحقق من خلال التعلم ، و  دث من خلال عملية أدخلة المعارف. فالمعرفة ا دث التغيير وال يمكن للتعلم أن 

قأن تتحول إ سبب  ه أن  كذا ، فإن أحد استخدم حلقة التعلم ،المعرفة يمك ق تطوير أو مساهمة في في تعلم جديد و
ديدة فست ذ المعرفة ا رجات التعلم و إذا تم إستخدام  ديدة تعد من  ظمة درجة الموضوع .كما أن المعرفة ا عطي للم

 أعلى من التعلم . 1                                                                                                     
ماعية وبين  و نتيجة للتفاعل بين المعرفة الفردية ومعرفة ا ماعة  أن التعلم على مستوى ا  Spender  وذكر  

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

مع في الذ سم(.  كذلك أشار  إ أن المعرفة يمكن أن  برة   ن(، والآخر عن طريق ا                 نالسبب  الذ
سم  معرفة كيف، المعرفة التطبيقية، و   معرفة ماذا، المعرفة ة(، وفي ا ظرية، والمعرفة المعل المعرفة الإجرائية(، ويعتبر التعلم ال

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

ظمة . ظمة ويتم من خلاله كسب معارف جديدة مرتبطة بالم دث بشكل واسع داخل الم                         ريبي 
ه من خلق ظيمي ، لما تتضم و   أن إدارة المعرفة تعمل كويسلة إدارية لتحسين التعلم الت buchel كما يرى    

ما التعلم يعتبر متطلب قرا رات تغيير الممارسات المستق رجات تبادل المعرفة تشكلان التعلم ،بي بلية و ال تمثل عادة 
ولوجي دوات المساعدة في إدارة المعرفة ، مثل تك ا المعلومات ، إدارة المعرفة ، و يضيف أن الطرق ، السياسات ،و ا

ظيمي .تستخدم لتسهيل عم                                                                                 لية  التعلم الت
ظمة  ظمة على التحول إ م تج أن كل من المعرفة و التعلم إستراتيجيات جديدة تساعد الم ومن خلال ماسبق نست

   متعلمة .

                                                             
  1نفس المرجع السابق
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ي علاقة تشابه و تكامل . فهي علاقة ما نستخلصه من كل ما سبق ، أن العلاقة بين إ ظيمي  دارة المعرفة و التعلم الت
ماعي و  هما كالعمل ا د الرغبة في تطبيق أي م ا ع ب توافر اصر و المتطلبات الرئيسية ال  تشابه من حيث الع

هم اك بعض الممارسات ال تعبر كل م م ، إلا أن  ظم و غير ذا تفويض الصلاحيات و استخدام ال ا عن الآخر .و 
ظيمية   ظمة في الذاكرة الت هما و ال توصف بأنها علاقة تكامل فإدارة المعرفة توفر المعرفة الم ما يشير إ العلاقة الثانية بي
فراد من أجل  خير سواء كان فرديا أو جماعيا يسعى إ تطوير مهارات ا ذا ا ام من مصادر التعلم كما أن  كمصدر 

ها .إكتساب الم  1عرفة و توليد المزيد م

ظيمي زين المعرفة على التعلم الت  المطلب الثاني :أثر توليد و 
ظيمي .  الفرع الأول :أثر توليد المعرفة على التعلم الت

برة المباشرة وغير المباشرة ال تؤدي ا تغيير نسبي دائم في السلوك  صول ،  وعملية 2يعرف التعلم على أنه المعرفة و ا ا
تائج المتحققة من سلسلة الاختيارات بين المعتقدات  ديدة،  وال ات ا ا على المهارات والمعارف والقدارت والا
قصان ،  وبالتا فهو عملية اكتساب المعرفة من  فراد بالزيادة و ال افسة وال تؤثر نسبيا على قرارات ا شاطات المت وال

برة وال تؤدي ا تغي ير ثابت في السلوك ، و عليه يلاحظ أن المعرفة والتعلم وجهان لعملة واحدة، فعملية توليد خلال ا
ا، فالتعلم وفقا لذلك خبرة واكتساب مهارة  اح توليد و نتاج توليد المعرفة ويساعد على  ي تعلم، والتعلم  المعرفة 

داء البشري سين ا ذ كلها معرفة: وقدرة تؤدي إ تغير نسبي في السلوك وبالتا   والمؤسسي و

ظمة:  صل عليه الفرد في الم هما  بوضوح  وذلك من خلال أنماط التعلم الذي   وتظهر العلاقة بي

peter sengeفيحدث التعلم التكيفي نتيجة  فها التعلم التكيفي و التعلم التوليدي - :حسب ما ص  
فضل ظمة، أي تقليد ا تجاتهم وممارس الاستجابة للأحداث ال تواجه الم سين مما لدى الآخرين أو من م اتهم وبالتا 

و تعل داء البشري والمؤسسي؛ أما التعلم التوليدي فيحدث نتيجة التعامل مع عملية التعلم و م الآخرين للإبتكارات ا

راني ، 1                                                               شي سعيد الز الق ح ظيميتصور مقترح لتطوير الإشراف التربوي على مدارس المستقبل في ضوء مدخل إدارة عبد ا ،متطلب  المعرفة و التعلم الت
ج و الإشراف التربوي ، جامعة أم القرى ، المملكة السعودية ،  ا يل درجة الدكتورا في الم  .113،ص2012ل

قيق التميز للمؤسسة المتعلمةصو سماح،2 زائر ،أطروح دور تسيير الراسمال البشري في  يل شهادة ،دراسة ميدانية حول مراكز البحث العلمي في ا ة مقدمة ل
مد خيضر  زائر-بسكرة–دكتورا العلوم في العلوم الإقتصادية ،جامعة   .153،155،ص ص 2012/2013،ا
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ظ ظر إ الم ديدة في ال فكار ا وع من التعلم يقوم على الإبداع  و  يتطلب ا ذا ال ديدة و ديدة مة و ا الطرق ا
ذا تأكيد على علاقة ت ظمة، و قيق التميز للم ساسية و  سين أداء الكفاءات ا ه  وليد المعرفة بالتعلم.للتعامل ، وم  

ساسي التعلم عن طريق الفعل والتعلم عن طريق  التعلم الأساسي و التعلم الثانوي :- يتضمن التعلم ا
سين في التعديلات مما يؤدي ا تغييرات تر  تجات ال تؤدي  ا  ية وبدائل الم نظمة التق اكمية في ا

داء البشري والمؤسسي؛ أما التعلم الثانوي فهو التعلم الذي تهدف من  سين ا تجات وبالتا  العمليات والم
قيق فعالية أفضل للم ظمة ا البحث عن تقديم معرفة جديدة من مصادر خارجية، من أجل  تج أو خلاله الم

و من نتاج  داء  سين ا ذا يثبت أن التعلم و ودة مثلا(، و العملية أو من خلال تعديل ما  باستخدام إدارة ا
تجات .                      توليد المعرفة ال تؤدي إ اكتساب المهارة وتعديل في ما يتم تقديمه من أفكار و م

تيجة ال ي ال د أن توليد المعرفة  دما نتحدث عن توليد  وتبادلكما  دث ع  هائية لعملية التعلم  والعكس 

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

ديدة المبتكرة إ تغي دما قد تؤدي المعرفة ا ظمة ع ير في أنظمتها ، وعليه تصبح كما  أن للفرد أو الفريق تأثير على الم
ها حيث أن توليفة التعلم الفردي و  ا لصا ذ المعارف و تسخير صول على  ظيمي إذ تم ا ظمة عبارة عن تعلم الت الم
قيق التميز  جاح في  و ما يعطي لها ال ظيمية الهامة  داف الت قيق ا و  ا  ظيمي و توليد المعرفة و تسخير التعلم الت

 ل مايلي:من خلا

 استثمار طاقات البشر من أجل التعلم -

رجات تتسم  -  قيق  يم في  فراد للمعرفة وكذلك تعلم المهارات التطبيقية، أي القدرة على تطبيق المفا تيسير تعلم ا
ذا التطبيق. ودة نتيجة   با

برات والتواصل مع الرؤساء  -  تهيئة مواقع العمل لتكون حقولا خصبة للتعلم، حيث يتاح للأفراد للتفاعل وتبادل ا
براء،  ت إشراف ا ديد معارفهم ومهارتهم من خلال الممارسة  ارجية، و والمشرفين، والانفعال على مصدر المعرفة ا

لل فيه، وكذا ردود أفعال العملاء والمتعاملين بشأن العاملون من سلع والتعرف المستمر على نتائج تقييم الإدارة وم ر ا ظا
 وخدمات.
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يث تصل إ العاملين بدرجات تتوازى مع مطالب العمل وضرورة إتاحة الفرص لهم  -  طيط تيسير تدفق المعلومات 
رات. ديد من المعرفة والمظا  للتعلم واكتساب ا

لص إ أن التعلم يرافق  ها، ففي كل حالة حدوث و ويتطور مع كل مرحلة من مراحل توليد المعرفة فهو جزء لا يتجأز م
اك تشابها تاما بين أدوات وطرق عملية توليد المعرفة وعملية التعلم،  اك حدوث للتعلم، ويلاحظ أن  لتوليد المعرفة 

ظمات لاكتساب وإ نشاء المعرفة من  أجل جعلها مفيدة  ومتاحة في الوقت و المكان فمن خلال إدارة المعرفة تسعى الم
سين  ظيمي؛ إذ أن  داء الت ابي على ا اسبين لتحقيق أقصى قدر من الاستخدام الفعال من أجل التأثير بشكل إ الم

ساسية ات المتوقعة القاعدة ا و إدارة للمعرفة في كل عملياته، حيث تمثل التحسي ظيمي في نهاية المطاف  داء الت ال  ا
ظمة من  داف الم ا على أ ظمات  للحكم على قيمة مبادرات إدارة المعرفة نظار لتأثير  تستخدمها االم

. رباح  والعائد على الاستثمار...ا  1سين الإنتاجية والإيرادات وا

ظيمي  زين المعرفة على التعلم الت  الفرع الثاني : أثر 

زين المعرفة تعود إ  إن ظيمية ،عملية  من أجل الإستحدام ال تعد بأنها المستودع الذي يخزن فيه المعرفة الذاكرة الت
ظيمية ظمة لن يكون لها دلالة ت شياء ال لاعلاقة لها بأعمال الم ظيمية ، فا ظيمي بدون ذاكرة ت  المستقبلي ،فلا تعلم ت

ظيمية  ظمة فة الفعالة في ثقااة كرالذب اصحا اد أفر ى الدجد  تو كما أن الذاكرة الت ة المسجلة في ولم المعرفة الصر
ظمة ، بشكل وثائق  ظمة . لذا من المهم تعظيم في الم يات و في استراتيجيات و سياسات الم و قواعد بيانات و بر

ا ا ظمة و المحافظة على أفراد ظيمية من خلال التوثيق الفعال لتجارب و خبرات الم ساسيين بما الإستفادة من الذاكرة الت
ولوجيا المعلومات ،  سين عملية الوصول للمعرفة بإستخدام تك ظمة و تواصلها ، و  ية للم يضمن إستمرارية الذاكرة ا
يكلية بإبقاء اكبر ما يمكن من  ة  ية إ صر ويل المعرفة الضم ا ، و  ديد ظيمها و  ظمة من خلال ت نمذجة معرفة الم

فراد في انظمة  مية روح الولاء و الاستمرارية لديهم .معرفة ا يكلها و ذلك يتضمن ت ظمة و   2الم

اصر التالية : ظيمية في الع  كما يمكن أن توجد الذاكرة الت

ظمة مباشرالماضية في ا بهمر ان لذين يوظفوالفعالة ة اكرالذب اصحاأم اد : وفرا- د من ة . ولم م لا عدإلك ذلا 
ظمة امن  بهمتسرأو لك ذلرغبة في ا ظيم م في حالة عدة كرالذاعمل ود كذلك حد، ولم  .دلفراتوثيق ما يعرفه أو ت

ردن،2009،ص 207.                                                              ليس الزمان، ا ظرية والتطبيق. دار ا مد المشاقبة، إدارة المعرفة بين ال مد تركي البطانية، زيادة    1  
م ، مرجع سابق ، ص 266. م عبود  2  
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ظمة ة اكرذال تمثل القصص والشعائر س والطقووالقيم  ات والمعتقدال تضم كل من والشركة : اثقافة - سمية رللاالم
ظمةالمعرفة ن ايشكلااد فرات الثقافة مع خبراذ وخصائص شخصيتها . و ية للم  .لضم

ة المعرفة ا- ظمة  المسجلة في الصر ظمة ت اسجلاوثائق وفي ل توجد اي :ولم ياو تهاعد بيانااقوولم كما تها بر
ا  ولعمل الة وأدعد اقووتها سياساو تهاتيجيااستراتوجد  و ة اكرالذامن ء زا اذ.وغير ظيمية  ما استخدالاكثر الت

ظمةاكانت كلما ة كرالذامن ء زا اذءة كفاداد تز، ولتعبير اضوحا في وو ولوجيا ام ستخدوابالتوثيق  تهتم لم تك
 ءة.  مها بكفااستخددة اعاوإسترجاعها واليها ل إلوصوامما يسهل ض ، لغرا الهذت لمعلوماا

ظيمي   المطلب الثالث : أثر تشارك و تطبيق المعرفة على التعلم الت

ظيمي   الفرع الأول:أثر تشارك المعرفة على التعلم الت

ازن المعرفة ،كما أن إدارة المعرفة ومن  اء  ظيمي من خلال إدارة المعرفة ،ب ظمة تسرع عملية التعلم الت يرى البعض أن الم
ظمة نظام  ظيمي، على إعتبار أن الم خلال عمليات التشارك في المعرفة تزيد من مستوى التعلم الفردي والتعلم الت

اخ يسر  ع عملية خلق المعرفة وتطوير رأس مال فكري. كما أن التشارك في المعرفة اجتماعي يلعب دور مهم في خلق م
شياء، فهي ترتبط بعملية التعلم، حيث إن سلوك التشارك في المعرفة يتضمن  د تطوير القدرات على فعل ا دث ع

 المعرفة عملية تعلم الفرد التشارك الفردي في المعرفة، التشارك في فرص التعلم، وتشجيع التعلم.بمع آخر يعد التشارك في
هاية يقدمون معارف  فراد يكتشفون ، يخترعون ، ويقيمون، و في ال ظيمي إ ذاكرة مشتركة أين ا تاج التعلم الت حيث 
ذ المهارات  م  ية، وأ ظيمي إ مهارات من أجل التشارك في المعرفة خاصة المعرفة الضم تاج التعلم الت ظمة كما  للم

ظمة( مهارات الاستماع والملاحظة، الرقابة،دعم مهارات ا وع الثقافي  في الم      لاتصال  خاصة في ظل الت

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

و أحد أوجه التشارك في المعرفة والذي يزيد من فرص الفرد و قدرته على  وعة و ه من اكتساب  معارف ومهارات مت تمك
خيرة تزيد من الالتزام بالتعلم. كما تم الإشار  ذ ا اصر إدارة المعرفة مثل التشارك في المل ةالتعلم ،حيث إن  زين ع عرفة، 

وار كلها تدعم أداء فريق العمل والتعلم الفردي ،كما أنه  وات تدفق المعرفة، جماعات الممارسة وا المعرفة، أنظمة المعرفة، ق
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ظيمي وجهان لعملة واحدة، ويعبر كلا من التعلم  في مفهوم التشارك في المعرفة تعد كل من إدارة المعرفة والتعلم الت
ظيمي والتشارك  بر الت شر المعارف،  المهارات وا ظمة.افي المعرفة عن سلوك تطوعي ل  1ت بين أفراد الم

ظيمي   الفرع الثاني : أثر تطبيق المعرفة على التعلم الت

هت الإدارة إ مزيد من تطبيق  ظمة ومستوياتها بدرجات أكبر وأسرع كلما ا ظيمي ويعم أرجاء الم شأ التعلم الت ي
هجية إدارة  ا م ليلها وتفسير ارجية والداخلية و ا أن إدارة المعرف تسعى إ رصد مصادر المعرفة ا المعرفة. لقد أري

ذ البداية  ظمة، وبذلك تعتبر عملية الرصد والتحليل  طوي عليه من تغيرات لها تأثير على عمليات الم للتعرف على ما ت
ظمة ظيمي، يمكن القول إن الم قيقية للتعلم الت ليلها ثم  ا مية آليات البحث عن مصادر المعرفة و ال تستثمر في ت

ظيمي. ومن جانب آخر فإن القائد الإداري الذي يؤمن  شأة ونمو التعلم الت ة ل عضائها، إنما تهيئ البيئة الصا إتاحتها 
م من أسس تسريع ا ظمة  يم إدارة المعرفة، والساعية إ تدعيم تطبيقاتها في الم ظيمي من خلال الممارسة بمفا لتعلم الت

م على استخدام ما لديهم من  فز ميل المسؤوليات مما  اذ القرارات و تكر المعرفة وحق ا الديمقراطية للإدارة ال 
فز على سرعة  ظيمية من مستوى إ أخر وفق تطورات الموافقة ومتطلباتها، أي  معارف، ومن ثم الانتقال بالممارسة الت

ظيمي. وعمق  التعلم الت
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 الثاني : خلاصة الفصل

ةأحدثت التحولات ال أفرزتها أحداث المرحلة  اعة شاملة بأهمية و  الرا ع وسيلة للتكيف مع  ضرورةق التعلم كأ
صب على رصد  ظيمي ي ارجية لتشخيص المتاح من الفرص   متغيراتالمستجدات ومواجهة التحديات، فالتعلم الت البيئة ا

ظمة، والعمل في الوقت نفسه على تشخيص ابرز التهديدات أو المشكلات ال  و استثمار أفضالها لصا الم والتوجه 
دافها  قيق أ و  اء سعيها  ظمة أث ال التعلالإستراتيجيةتعرقل عمل الم ظمات اقتحام  تلف الم م . وبات لازما على 

ظيمي ذا  الت ا على مستوى  ساليب الادارية ال تعمل على تفعيله ، كإدارة المعرفة ال بي اولة استخدام بعض ا و 
ة من  الفصل كيف بإمكانها تسهيل ذلك . وللتأكد من صحة التوجه ، نستعمل في الفصل الموا على إختبار على عي

 و علوم التسيير .أساتذة كلية العلوم الإقتصادية و التجارية 

  



 

 الفصل الثالث
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 تمهيد:
راد     ة افا ا اض أس غيرار ة بم مي "سة رادي اا ل ا رفة وا غير ار أرفة ا كذ، و "إدارة ا
ا، انياغير الى ول لأا ذول س اإ ا افي  لى اسة رادط اس ة  تي اة اداسة رادل ا ، اوار

ها في  ا  ير   م س لوم ا جارة و  ة و ا صاد لوم الإ ة ا سكرة ،،كل ضر  مد  ة  لى ل صوابح تم بجا
اا ماأداة اسطة اوت لو ة زووا اددإتم رة س لى  ووا، اها  س ش  رفة إدارة ر ى أين  ا

مي  ل ا ة. افي لى ا  كل

ادا  ق و إس اس ذلى  س  :إفص ا اس  ا ة   لى 

  سة.رالدالمؤسسة محل ا:لمحة عن ول لأالمبحث ا

هجي للدراسة لثاني : المبحث ا   الإطار الم

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

ا وراة ذء طاإ ا اذل  ول س ة  سكرل يخ ضر  مد  ة  ة  اثم ة، ا سة  راداكل
و ق إطرل ا ةة اشأولى  افة ، هاداري ولإاكلها ، كل ها دات اشهاالى إالإ ة.اتي تم  كل

ير   س لوم ا جارة و ة وا صاد لوم ا ة  ضر وشأتها , وكل مد  ة  رف بجا رض  ذا ا  س في 
ها شري ف ورد ا ها وا سا شأتها وأ طرق إلى  ة, با ات في الجا كل دى ا  1كإ

 المطلب الأول : نبذة تاريخية عن جامعة محمد خيضر بسكرة

والي ) لى  ضر  مد  ة  ا ا 2  ة, يحد دي  ة س د ؤدي إلى  طرق ا لى ا سكرة  ة  د ( كل  وسط 
ة دي  ي وغربا طرق س ريا لمركب ا ا  طرق ا ا ا ات, وشر ل ة  ة الجا ا وبا ا مة, و  .شما طرق ش

د ي الجرت و  صورة  ص  با دة  د ة بمرا  ي:ا را  ذي ا وم و ها ا ل تي   ا

د  ة:(1992-1984)المرحلة الأولى: مرحلة المعا ا ة ا وط د ا ا ل ا ضر   مد  ة  ا شاء   : تم إ

رسوم ر  - لري )ا وط   (08/1984/ 18ؤرخ في  84- 254هد ا
رسوم ر  - مارة) ا دسة ا وط له  (5/08/1984ؤرخ في  84-253هد ا
رسوم  - ة ) ا لكهرباء ا وط   (18/08/1986ؤرخ في  86-169هد ا

امعي)  (:1998-1992المرحلة الثانية: مرحلة المركز ا

د إلى  ا ذه ا وت  ها, ثم  ق  س ركزة با ئة ا ة وكف اله داغو ة إدارة  م باس ة  وط د ا ا ت ا كا
ض ي بم ا : ركز  رسوم ر ذ 07/07/1992ؤرخ :92-295ى  م في:  1992, و رى  تم ف  فروع أ

هد  م الآلي,  هد الإ ك,  كترو هد الإ ة,  صاد لوم ا هد ا ة,  د دسة ا هد اله ة,  د لوم ا هد ا (
زة (. نجل هد ا ماع,  ل ا هد  ربي,   الأدب ا

 

 
                                                             1www .univ-biskra-dz 
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امعة) المرحلة الثالثة:  ذا(:1898مرحلة ا ا   الى يوم

رسوم ر  دور ا ر  لى ا ؤرخ في 98 -219و ض  7/7/1998ا ة  ا ي إلى  ركز الجا د )  07ول ا ا
ة,  سا ة والإ ما لوم ا هد ا م الآلي,  هد الإ ة,  صاد لوم ا هد ا ري,  هد ا ة,  د لوم ا هد ا

دسة  ذي ر هد اله ف رسوم ا ب ا الي وبمو ل ا ح ا (. وبإ هد ا مارة,  ؤرخ في  98/ 397ا ا
لمرسوم ر  02/12/1998 م  ة ا ير الجا لق  وس ؤرخ في:  83-544ا ضم  2/12/1998ا ا

د إلى  ا ذه ا وت  ة,  لجا ي  موذ ون الأساسي ا ا ات و  3ا  ي:كل

دسة. - لوم اله لوم و ة ا  كل
ة. - ما لوم ا ة وا سا لوم الإ ة الآداب وا  كل
ة. - صاد لوم ا وق وا ة ا  كل

 : ذي ر ف رسوم  صدور ا ؤرخ في  255-04و  :  29/8/2004ا ذي ر ف لمرسوم ا دل  ؤرخ  219-98ا ا
سكرة, أ 07/07/1998في  ة  ا شاء  ضم إ ض وا ة  ي:  04ت الجا ات   كل

ة. - ط اة وا لوم ا ة و د لوم ا ة ا  كل
ا. - وو ك لوم وا ة ا  كل
ة - ما ة وا سا لوم الإ وق وا ة ا  كل
ير. - س لوم ا جارة و لوم ا ة و صاد لوم ا ة ا  كل

الية:  الوضعية ا

ذي ر  ف رسوم ا ؤرخ في  90/09اء ا ذي ر  17/02/2009ا ف رسوم ا م ا دل و ذي   219/98ا
ؤرخ في  كون   07/07/1998ا ة  ت الجا ي:  6وأ ات   كل

ة. - ط اة وا لوم ا ة و د لوم ا ة ا  كل
ا. - وو ك لوم وا ة ا  كل
لغات . - ة الآداب وا  كل
ة. - ما ة وا سا لوم الإ ة ا  كل
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ة. - اس لوم س وق و ة   كل
ير. - س لوم ا جارة و ة وا صاد لوم ا ة ا  كل

 المطلب الثاني: نبذة تاريخية عن كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

ذي ر  ف رسوم ا ب ا ة بمو صاد لوم ا ة ا ؤرخ في: 98/397تأسست كل ها  02/12/1998ا سم ت  وكا
ذي ر  ف رسوم ا لى ا اء  وق  ة ا ة وتم فصلها  كل صاد لوم ا وق وا ة ا ؤرخ في  04/255كل ا

ذي ر  29/08/2004 ف رسوم ا لى ا اء  ير و س ة وا صاد لوم ا ة ا ها ب: كل سم ؤرخ في  09/90وتم  ا
سام  17/02/2009 ة أ لى  شم  ي  ير و س لوم ا جارة و ة وا صاد لوم ا ة ا ة إلى كل سم ير ا غ تم 

ير( س لوم ا جارة و ة ا صاد لوم ا ال ا د ل م د )  ام الجد افة إلى ا شك إ ذي  ة ذ ا  .2005س

لمي با ل وا ا ل دة  ي و لي:  ة بما  كل رف ا ددة و يمك  ي  رفة و ل وا دان ا ة في  لجا
ولى : ات و صا  ا

 .درج د ا ا  درج و وى ا س لى  ل   ا
 .لمي  شاطات ا ا
 .ارف د ا د كو و مال ا  أ
 ات ا ل ات) ا لو ة ا اد شاط في  يرة ا ير ك س لوم ا جارة و ة وا صاد لوم ا ة ا بر كل كررة و

صصة( دوات ا  وا
وزع  رى ، و  ات الأ كل ذة دائمين  ا لفين و أسا س دائمين و ا ذة ا ة  الأسا مو ة   كل كون ا و 

الي : و الجدول ا ا  ا  ة و ف كل دائمين با ذة ا  الأسا
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دول رقم  التجارية و علوم التسيير خلال الموسم :طاقم التأطير البيداغوجي بكلية العلوم الاقتصادية و (3)ا
امعي :  2016/2017ا

سام اذ الأ  اس
د"ب"  سا

اذ  أس
د"أ"  سا

اذ  أس
ر"ب"  ا

اذ  أس
ر "أ"  ا

ل  اذ ا أس
الي  ا

 المجموع

ير س  80 5 4 14 51 6 س ا
صاد  81 9 11 15 41 5 س ا
جارة  27 3 4 07 11 2 س ا

 188 17 19 36 103 13 المجموع
ير س لوم ا جارة و ة وا صاد لوم ا ة ا كل ين  د س ة ا صل صدر :   .ا

 :أولا :قسم العلوم الاقتصادية 

ي: وس الجا ة في ا صاد لوم ا س ا س 1991/1992تم ف   ، وأول  س سما  لوم  كان  في ا
رسوم ر صدور ا ة ،و  سا ؤرخ في98/397: الإ سمبر2 ا ات  1998د كل ام ا د  ذي او  ا

لوم  س ا ساأ   ير و س لوم ا س  ضا  ض أ تي  ة وا صاد لوم ا وق وا ة ا كل شك  ة  وق صاد ، ا
ة: ة الجا س ة ا2004/2005 وفي ا د فصلها  كل ير  س ة وا صاد لوم ا ة ا كل ا  س تا وق أ  ا
ة.  اس س لوم ا  وا

 الطاقم الإداري للقسم:-أ 
-  . س س ا  رئ
درج.  - ل في ا درس وا كلف با س ا س ا د رئ  سا
لمي.  - درج وا ا د ا كلف بما  س ا س ا د رئ  سا
ة.  - لم ة ا لج س ا  رئ
 التكوين في القسم:  -ب

دى لة ا دارسات طو س في ا صصي4):   ا س في  سا ل وات (شهادة ا  :س
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وك.  - ة و ا  ود 

ؤسسة.  - ير ا صاد وس  ا

دى) صيرة ا دارسات  ضر 3كما   في ا ة وا ص المحاس ة في  ط ة ا دارسات الجا وات (شهادة ا ئب. اس
ة  لمي باشرت كل الي وا ا ل ا ال ا ات الجارة في  لإ ة  واك لوم و جارة و ة وا صاد لوم ا ا

د مي الجد ل ام ا درس با ير ا س ي    L.M.Dا وس الجا  2005/2006ل ا

س   سا ل ضا شهادات ا س ا صصي L.M.Dويم  ا  : في 

وك.  - ة و  ا

دي.  - الي و صاد   ا

ة:  ا صصات ا استر في ا س شهادة ا  كما يم  ا

ة. و  - ا  د و

صاد دولي. - ة وا  ا

ؤسسات.   - وكمة ا ة و  ا

وس ذ ا ير  س ا ات ا در لى   واره  ،2001/2002فض  دك ضا شهادة ا س أ  :ويم  ا

رسوم - لوم  )ا واره ا  (254/98دك

واره    - ة.  L.M.Dدك ا ود والأسواق ا صاديات ا  :ا
 ثانيا :قسم علوم التسيير  

تي      صصات ا سكرة، إذ كان الأول في  ا ضر  مد  ة  ة بجا فروع الأساس ين ا بر   ص  ير ك س ا
ة ة س صاد لوم ا هد ا ت بم  1993ف
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ر  ول او  ، وط كك صاد ا ة وا ا صفة  ة  صاد ؤسسات ا وا ا اشر  اط ا فرع وار ة ا داءا  لأهم ير ا س ا
ي وس الجا شترك  97/98 ا سج ف  الجذع ا دأ ا ذا  ائ  ة إلى فرع  صاد لوم ا ل ص تا   

ي في ا تي  دة وا د صصات  ب   ش هة ثم  ير   س لوم ا ا  شهد تي  ة ا ك ا د طوارت وا ل رجمة  ة 
رى.  هة أ ؤسسة   ات ا ا ة  جا  واس

رسوم ات با كل رار ا وس 98/397و إ ة ا دا وق  98/99تأسس   ة ا كل ا  ير تا س لوم ا لوم س  وا
ير س ةوا صاد لوم ا ة ا كل ة ،ثم  صاد لمرسوم ا ا  ة 298/03ط داء  س لوم  2003إ سمي ا

ير.  س ل م الآلي  ة والإ صاد  ا

 أ .الطاقم الإداري للقسم: 

-  . س س ا  رئ

درج.  - ل في ا درس وا كلف با س  س ا د رئ  سا

لمي.  - درج وا ا د ا كلف بما  س  س ا د رئ  سا

ة  - لج س ا ة.رئ لم  ا

 ب .التكوين في القسم:  

دى  لة ا دارسات طو س في ا ة 4  ا ا صصات ا س في ا سا وات شهادات   :س

مال.  -  إدارة أ

ة.  -  اس

ق.  -  سو

س سا ل س شهادة ا ة L.M.D كما يم  ا ا صصات ا  :في ا

مال. -  إدارة الأ

شرة.  -  وارد ا ير ا  س
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ة:  ا صصات ا استر في ا س شهادة   ويم  ا

مات: ير ا س  فرع 

ستر  -  ير ا س مات. اا لم    جي 

شركات.  -  وكمة ا

شرة. - وارد ا ير ا  س

ة.  -  او  ا

وس ذ ا ير  س ا ات ا ضا در س يم  ا  ا

واره:   ك ضا شهادة ا س ا  ويم  ا

رسوم   -   لوم )ا واره ا  .دك

واره   - مL.M.Dدك ير ا س  .ات:

 ثالثا :قسم العلوم التجارية 

ة  س س ذا ا شئ  ر ، 2005أ ضى ا ؤرخ في ابم ة ،2005أفر 20ر ا صاد لوم ا ة ا سام كل شاء أ ضم إ وا
ة ر  كا ا ا  ان  ير، إ ا سر س ذه اوا سام  م أ ير ئدة  س لوم ا جارة و ة وا صاد لوم ا ة ا ة )كل كل ا

ها. د تي  صصات ا ة ا ة وط ذا لأهم  (و

ة   صاد س هد ا ة   لكل كي  ا د مو ا طور وا ؤرخ   1991و ا رسوم ر  84/280ا دور ا إلى 
ؤرخ في  397/98 سمبر  2ا ة 98د سمت س تي ا ة وا صاد لوم ا وق وا ة ا كل شك  إلى  2004/2005ا

ا  زة. وسر م صصا ا جارة  لوم ا س ا روز  أتي دور  ير،  س لوم ا ة و صاد لوم ا ة ا داهما كل ين  أ كل
دد  ف  ها وضا د تي  صصات ا ددت ا س و فز.طور ا فت و شك   طل 
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ظيمي للكلية  المطلب الثالث: الهيكل الت

لىيم  ات  سؤو سلطات وا وز ا ين  ذي  شك ا مي ا ك ا ويات الإدارة  لف  اله س دات في ا و ا
لفة. ة ا داغو جارة و وا ة و ا صاد لوم الإ ة ا كل مي  ك ا و  اله ة و يمك  ير بجا س لوم ا

الي : شك ا ل ا  سكرة  

ظيمي لكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير14الشكل رقم)  (: الهيكل الت

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ة . كل لى وثائق ا ماد  صدر : بالإ  ا

 

 

 

 

ح   مص
نالمستخدمي  

ح  مص
ر التسيي

الرصيدال
ئقي  وث

فرع 
فرع  الميزاني

ئل  الوس
فرع 

ن مستخدميال
 الاداريين

ح التوجيه  مص
مي فرع  والبحث الع

تذةالأ س  
فرع 

سب فرع  المح
ن  الصي

 العميد
ن  الأم

ئ العميد لم بعد الأمين الع  ن
 التدرج

ئ العميد  ن
بيداغوجي  ل

يم كتب الك ح   مص
ئل  الوس
ن  والصي

ح  مص
الميزاني 
سب  والمح

ح  مص
الانشط 

مي  الع
في   والثق

بع  ح مت مص
د التكوين فيم بع

 التدرج
 

ي مص ح التع
 والتقيي

ون مص ح التع
رجي  والعلاق الخ

ل  ح  LMDمج مص
 التدريس

و الاقتص ديقس الع  

و التسيير قس ع  

ري قس و التج الع  

ح  مص
بع انشط  مت

 البحث

ح  مص
ئي  الاحص

 والاعلا الآلي 
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: ير  س لوم ا جارة و ة وا صاد لوم ا ة ا كل مي  ك ا كون اله  و

و  العميد : .1 ة و ا شرة وا ير وسائلها ا س ي والإداري وضم  داغو ير ا س سئول الأول  ا بر ا و  و
رات  ا ل ي  را شرف وا و ا د  م د أن ا ك  لمي وكذ الي وا ا ل ا ين  طرف وزر ا

ة كما تم ف   كل ة با ا دوات ا دراسات وا ات وا ل ة كا لم د ا م ت إشراف ا ة  او دار ا ب  ك
ة(. طل مال, ا ذة,ا ة الأسا ة) نا كل ير ا  وس

 نائب العميد المكلف بالدراسات المسائل المرتبطة بالطلبة: .2
الي: كلف با و  ة و كل د ا م اشر  ت إشراف ا  م 

 .درج ة في ا طل سج ا ة  ا ير و س  مان 
  شطة ة سير أ .ا س راء  أ  تراح ك إ ذ ا ل وأ  ا
 .الج وشره ة و طل فائدة ا ي  داغو م ا  جم الإ
  ة صل س  , رئ ل وا ة ا صل س  درس, رئ ة ا صل س  ) رئ ها ك  ده في  سا كما 

.) و م وا ات والإ صائ  الإ
  لوم س ا ة) كل سام ا ة أ جارة(.ا لوم ا س ا ير,  س لوم ا س  ة,  صاد  ا

ارجية: .3  نائب العميد المكلف لما بعد التدرج والبحث العلمية والعلاقات ا
: ها ة   كل د ا م ت إشراف  و   و

 . درج د ا اق بما  ات ا سا ة سير  ا  مان 
 مل ضمان سير  ضرورة  راءات ا تراح الإ اذ أو ا  ات.ا
 . شطة ا ة سير أ  ا
 .درج د ا ا  رسائ  ذكرات وا شة ا ا لى سير  سهر  درج وا د ا ا  كو   ا
  شطة ة أ ا ة  صل س  درج, رئ د ا ا  كو  ة ا ا ة  صل س  ها ك  ) رئ ده في  سا كما 

ة(. ار ات ا اون وا ة ا صل س  , رئ  ا
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 الأمين العام للكلية:مهام  .4
: صصة  هام ا   ا

 .شرة وارد ا لى ا  سئول 
 . ة  ا صالح ا لى ا  سئول 
  ة صل ة,  ة والمحاس زا ة ا صل ة,  ا ص وسائ وا ة ا صل ين,  د س ة ا صل ة )  ا وم بم كما 

شطة ا ة(الأ كل ة ا ك ة,  اف ة وا  .لم
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هجي للدراسة الثاني :بحث الم  الإطار الم

د ماا  فلهدا إن رفة  إدارة رأاس  ةوا وة ادا سةراا اا مي  لى ادأ ل ا طر ل،وا  قس
افة، اوددو سةرادا في ا ها لىإ ا اذ ل طر كما ،سةرادا  ةو م لىإ الإ  لىإ قس

بوا اءا   دواتلأا ةا لأسا صائ ا الجة في ةمدا لإ  .  سةرادا تا

هج الدراسة المطلب الأول :  و نموذج الدراسة .م

هج الدراسة   الفرع الأول :م

ة مق بح  سةرادا ه بر وا فهد دةد ا مها يمك ائ لىإ لو هة ىرأ تا لى م . شا
ا ا اذ افدأ ق أ و د م فيا ها اماس بأ  بسلوأ أ" فر يذوا ، و  لا سا
كزا ا لى ةر ة تلو ر  ةود كاف و أو ةا ة ةز اتفتر أو ةفتر ل  دد عو   كوذ لو
ة ائ لى لصوا أ ا يمك مل ة فسير ة طر و اا  سج بماو و ةا تط ل ر ف ا   ،"ةل

اوأ اا سبأ  بر ر دا ك ا جم لىإ فهد لأ ااس ة تا ر  ةود كاف و أو ةا يا عو  ما
طو ا  جم تم ا لو لىأو ةك ة تا ة طر و طو و ة ةك ةا اوا لى فرا لىإ ديؤ ا  كو

روا را.  لى ةؤ طو ةا ة ةك ا ا وو ،2 ا وا في كا  يمك ةوا عو ا ةإ لى لإ ادرا شكا .  س
لة في : م ة  المحددات و ا طت بمجمو د أ دراسة  ذه ا ل أن   ا

ةا وددا- ساا ءساورؤ يندارلإا لى سةرادا تصرا شر ير  في ملأ س لوم ا ة و الجارة و  صاد لوم الإ ةا  بجا
 سكرة   ضر مد

ةا وددا - و ادرا تكزر :و ها في س يا ا و وى  ىد و  لىإ و رفة  إدارةس د  ل ا و  ،
مي . ل ا لى ا ا  ر رفة .و أ ق ا ط رفة و  شارك ا رفة ،  ز ا رفة ،   ا

ةا وددا  - ة  ة راا تم: كا ير  كل س لوم ا جارة و  ة و ا صاد لو م الإ ةا  ةسكر ضر مد بجا
لةوا ذة . في م  الأسا

ةا وددا- ا ادرا تمت: ز ةا  انيا سياسدا في س ةا س  2016/2017  لجا
                                                             

وز ،1999،ص46.   شر و ا ل هجية البحث العلمي ، القواعد و المراحل و التطبيقات ، ط2،دار وائ  صار ، م و  مد أ دات ،  مد  2  
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 نموذج الدراسة الفرع الثاني :

تي  دراسة ا غيري ا ين  ة  فترا ة ا ل ا ترح ،  اء نموذج شمولي  طلب  دافها  دراسة و أ ة ا وء اشكا في 
الي: هر في شك ا  ا

 : نموذج الدراسة(15)الشكل رقم   

 المتغير المستقل                                                                           المتغير التابع 

 
 
  
 
 
 
 
 

ةلمصدرا طا داد ا : ا  
زئ كون   ا أ  ض   موذج  ذا ا ل  :ين   

  غير ق ا ط رفة ،  شارك ا رفة ،  ز ا رفة ،  د ا و ة ) ا الأر اد ل أ اس   رفة :  س : إدارة ا ا

رفة (  ا
 : ا غير ا مي يما ل ا ها  ا تي و مس ا د ا وا ل ا اس   ل  P.senge تم  اء ا

لة في م مي, و ا مي،وا ا ا ةفكير ا ذا ة ا ا ر شترك، ا ة ا رؤ فرية، ا م ا ذ، ا ماذج ا  ا

  

ظيمي  التعلم الت

ظم يعوامل التفكيرالم  

 الرقابة الذاتية

 الرؤية المشتركة

 العمل الفرقي

ية ماذج الذ  ال
 

 إدارة المعرفة

 

 

 

 

برة ،الرتبة العلا وات ا ل العلمي ، س ميةس ، العمر ، المؤ  

فةتوليد المعر   
فةزين المعر   

ةتشارك المعرق  
فةتطبيق المعر   
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لي  ة كما  فر ات ا فر ة و ا س رئ ات ا فر اغة ا ص ا  م دراسة  لى نموذج ا اءا  :و  
 : ل الفرضية الرئيسية الأولى رفة و ا ين ادارة ا ا  صائ ة ا و ة  ير ذات د ة تأ ود  ميو  .ا

ذ م  درج  ة و  فر ة : ا ات فر أر فر  
  ين ا  صائ ة ا و ة  ير ذات د فة تأ ود  رفة و د ا ميو و ل ا  .ا
 مي ل ا رفة و ا ز ا ين  ا  صائ ة ا و ة  ير ذات د فة تأ ود   .و
 ين ا  صائ ة ا و ة  ير ذات د فة تأ ود  رفة و مي وشارك  ا ل ا  .ا
   ين ا  صائ ة ا و ة  ير ذات د فة تأ ود  رفة و ق   ا مي و ط ل ا  .ا
  د فرالفرضية الرئيسية الثانية و وإة وق ذات د:  ة  رفة  ممارسة لصائ صائ زإدارة ا ىلل
ة ا ص ة  واش ف س)او ود د، لمياؤ ، امر، الج برة ،س ة( ات ا لم ة ا ر وا س ى د 
ةا  α=0.05د

ذه م  درج  ة و  فر ة : ا ات فر أر فر  

 د و ول    وين  ابات ا ة في إ صائ ة إ د ممارسةفروق ذات د س  غير الج زي  رفة  إدارة ا
ة د وى ا  α= 0,05س

 د و ول    وين  ابات ا ة في إ صائ ة إ وى ممارسةفروق ذات د س د  مر  غير ا زي  رفة  إدارة ا
ة د  α= 0,05ا

 د و و   وين  ابات ا ة في إ صائ ة إ لمي   مارسةفروق ذات د ؤ ا غير ا زي  رفة  إدارة ا
ة د وى ا س  α= 0,05د 

 د و ول فروق ذات د   وين  ابات ا ة في إ صائ د ممارسةة إ برة  وات ا غير س زي  رفة  إدارة ا
ة د وى ا  α= 0,05س

 د ول  و وين  ابات ا ة في إ صائ ة إ ة ممارسةافروق ذات د لم ة ا ر غير ا زي  رفة   دارة ا

ة د وى ا س  α= 0,05د 
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  د فر  الثالثة :الفرضية الرئيسية وإة وق ذات دو ة  قل صائ مي  ط ل ا صائ زا ىلل
ة ا ص ة  واش ف س)او ود د، لمياؤ ، امر، الج برة ،س ة(  ات ا لم ة ا ر وا س ى د 
ةا  α=0.05د

ذه   م  درج  ة و  فر ة : ا ات فر  أر فر

 د و ول   وين  ابات ا ة في إ صائ ة إ ق فروق ذات د س  ط غير الج زي  مي  ل ا  ا

ة د وى ا س  α= 0,05د 

 د و ول    وين  ابات ا ة في إ صائ ة إ افروق ذات د د ط مر  غير ا زي  مي  ل ا
ة د وى ا  α= 0,05س

 د و ة    ول فروق ذات د وين  ابات ا ة في إ صائ لمي  طإ ؤ ا غير ا زي  مي  ل ا ا
ة د وى ا س  α= 0,05د 

 د و و   وين  ابات ا ة في إ صائ ة إ قفروق ذات د برة  ط وات ا غير س زي  مي  ل ا ا
ة د وى ا س  α= 0,05د 

 د و و   وين  ابات ا ة في إ صائ ة إ ة طفروق ذات د لم ة ا ر غير ا زي  مي   ل ا ا 
ة د وى ا س  α= 0,05د 

ة الدراسة و خصائصها   المطلب الثاني : عي

ة الدراسة  الفرع الأول : عي

داد   واة  ام اس ادار الأ ةت اسارادث واول اة في  ة اء اسو لم ة أو اما ي. واط  ة 

ا ة  رة " زئ ة  مو داد أو الأفرا  م ار اوات أو اشا شك  لياسة راداتي  راء 3"لأ د  إ  ،ف
فررادأو ا ا لى كا  م  دات اسة  لك ء زر اامج ةق طردات فرا  ق ، ولم سة درا طر
م ء لجزاك ذ م ل صواتي تم اائ ايمك  لى  ها  ررادال أكمل .  أ رادام ف سة  سة "

داث أو دأو أاد ، فرأكا  وات شا دراسة ع و  ."ا أو ا
                                                             

 3مرجع سابق، ص 84.



هجية و إختبار نموذج الد يارات الم راسةالفصل الثالث :                                           ا  
 

 
101 

كون  جم  هدف  س م ا دافها فإن المج دراسة و أ شكلة ا لى  اءا  ذة و ة و الأسا صاد لوم الإ ة ا كل
ير  س لوم ا جارة و  ة ا ضر بجا دد  –سكرة -مد  غ  ا اذ188و ا ة أس ار  د تم إ ة ، و شوائ

طة  ت ،   تم س و ق ا ها و  ا مارات و إستر وز الإس ة  و ص را  مارة وز ا63ه  ه و تم  س ل
اع  ة .50إستر ص ة ا ا ها شروط الإ را  ل  ل ة  ا ها  ين أن جم لها  ل صها و و  د ف  ها و 

ة الدراسة .  الفرع الثاني : خصائص عي

لي  ما  رض ف ة س ص ش غيرات ا سب ا دراسة  ة ا  :صائ أفراد 

صائص  (4)جدول رقم ة الدراسة: ا  :العامة لعي

سبة المئوية  المتغير الفئات  التكرارات ال
   ذكر 18 36%

س   ا
ى 32 64%  أ

 لمجموعا 50 100%
   30أ   4 8%

  العمر
 40إلى أ 30  38 76%
 50أ إلى  40 8 16%
 عالمجمو  50 %100
ير 22 44% س    ا

ل العلمي  المؤ
وراه 8 16%  lmdدك
وراه 20 0%4  المجموع 50 100% دك

وات 5أ   7 %14     س
ية برة المه  ا

 15إلى  10 13 26% 10إلى أ  5 23 %46
ر   1 2% 20إلى 15  6 %12  المجموع 50 100% 20أك
د أ 16 %32   سا
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د ب 6 %12   سا
ر أ 11 22% الرتبة العلمية ر ب 17 34% ا  المجموع 50 100% ا

رنا لى  ماد  ة بالإ طا داد ا صدر :  إ    Spss.v20ا

لي  ا ا  ض   ل الجدول   :  
 س دد متغير ا لغ  وا  الإناث   وين كا ة ا ين الجدول أن غا ة  32: ،في %64س

ذكور دد ا ة 18لغ  .% 36س ة ا موع أفراد    
س : مدرج تكراري 16الشكل رقم   .لمتغير ا

 
صدر: رناا لى  ماد  ة بالإ طا داد ا  Spss.v20 إ

 ظ  الجدول أن فئة   متغير العمر وا 40إلى أ  30: ة  س لى  لغت أ ة    %76س
ة مرة   ،اأفراد  فئةا ها ا ة50إلى أ   40ل س ة  ال أ ،16% س ة في  وا فئة ا ثم ا

ة30  س ة    ، 8%س
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 العمر: مدرج تكراري لمتغير 17الشكل رقم 

 
صدر: داد ا رنا إ لى  ماد  ة بالإ طا  Spss.v20ا

  ل العلمي لي شهادة متغير المؤ ا وين   ل الجدول نجد أن  ا ير :  س ا ة ا س
ها   ،44% لي  ل وراه ا ة شهادة دك لي شهادة ،%40س ا يرا  ة lmdو أ س وراه   .%16دك

ل العلمي ا: مدرج تكراري لمتغير 18الشكل رقم   لمؤ

 
صدر: رناا لى  ماد  ة بالإ طا داد ا  Spss.v20 إ
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 برة وات ا برة   متغير س لكون  وين يم ة ا و  الجدول أن أغل وات 10إلى أ  5: ة س س
برة %46 ها ذوي ا ل ين  ة 15إلى 10 ، في  ة س ة 5ثم فئة الأ  ،%26س س وات  ثم ،14%س
ة 20إلى 15  س ة  ر  ،12%س يرا فئة الأك ة 20و أ س ة   .%2س
ية .: مدرج تكراري 19الشكل رقم  برة المه وات ا  لس

 
صدر: رناا لى  ماد  ة بالإ طا داد ا  Spss.v20 إ

 : ر ) الرتبة العلمية ذة المحا دراسة  الأسا ة ا ة  الأفراد  س ة  بض   الجدول أن أكبر  س )
د%34 سا ذة ا ها  فئة الأسا ل ة  ) أ(،ثم  ر%32س ذة المحا ها فئة الأسا ل ة ) أ، ثم  س  )22% ،

د  ا فئةير أو  سا ذة ا ة )ب (الأسا  .12%س

 .لمتغير الرتبة العلمية: مدرج تكراري 20الشكل رقم 

  
رناالمصدر: لى  ماد  ة بالإ طا داد ا  Spss.v20 إ
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 لإحصائية.الأساليب واسة رالد:أدوات الثالث المطلب ا

 سة.  : رالدول :أدوات الأع الفرا 

 ة و :رةلاستماا ط ا  ين راداف مااة أن سة  سب في اي رة س اص اسالأ ات وا ة ت سلوك مو
ير ا  اد الأفرا ة ك ة اط و هاالأ ل ها كأد ماا تم ، ص  لدداة رل ة  س ةاسة رائ ، ط

ر ة   نها"ألى ف فهي  ة الأسئلة امو و صد اك د  االى ل صواتي  ووآراء ات لو ين   لو
ر ينة أو ا ف  ااا زنجااتم و 4و ردا إس ة ارسائ ت واادلأاة الى  افة ث اووالجا الإ ة . لى إلم

رت دم اا س ات الى ف ارة وااا فها  هاء ك و ة. اسة رادت الى   ا

مها و س شك إد تم  سمين   اول الأاس الى  صت الو ينواة ش و لم ة  ف اني فهو اس اا ، أو
اص ا د، وسةرادور ابم وإه ورس   : رلى 

ذ وللأر المحوا لق  غير ر لمحوا ا: رفة إدارة م في اس اا اا رفة أ ز ا رفة ، د ا و ة ) ا الأر د
رفة ( ق ا ط رفة ،  شارك ا لى ، ذا المحور  م  ص ل :17، إش د   ارة و 

 ارات 4كون  :بعد توليد المعرفة -

زين المعرفة -  ارات  4كون :بعد 

كون بعد تشارك المعرفة- ارات 5:   

كونبعد تطبيق المعرفة- ارات 4:   

ذ لثانير المحوا لق  غير ر لمحوا ا:  مي م في اا اا ل ا اا مسة ه دأ ة ا ا ر فكير ا ،ا وا ا (
ة ( ذ ماذج ا ي ،ا فر م ا شتركة ،ا ة ا رؤ ة ،ا ذا ذا ،  ا م  لى ش ص ل:ا  16ا  المحور  د   رةو 

ظم :  ارات3كون  بعد عوامل التفكير الم

 ارات3كون  بعد الرقابة الذاتية :-
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 ات ار 3كون  بعد الرؤية المشتركة :-

 ارات4كون  العمل الفرقي :بعد-

ية- ماذج الذ كون  بعد ال  ارات 3:

رس اد مااد تم و لى ف ة  ا ماات الإ سل ي ذرة واس ى  و، لخماسيت اليكرد  وزانلأا زبح تم 

لي: ائ ادالى   مسة كما 

دول رقم  ماسي 5ا  :درجات مقياس ليكارت ا

 دائما  غالبا  أحيانا  نادرا  أبدا 
1 2 3 4 5 

ة  طا داد ا صدر :  إ  ا

اء طاإكما تم  كس رات أوزان اا ر ك  ة  ارج داا ة  ها بحسب ط ا و س س، ارات افي 
ت وا د لي:زووط اساولأاس  ة كما 

ماسي للحكم على إجابات الأفراد سلقيم حسب مقيات اجات در:فئا6قمول رجد  ليكارت ا

سابي  دا  ( 1 - 79, 1 ) درجات الموافقة  فئات المتوسط ا انا  (2,60-3,39) نادرا (  1,80-2,59) أ ا  (3,40-4,19) أ  غا
 دائما  (4,20-5)

ة  طا داد ا صدر :  إ  ا
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  داة: لأت اثباق وصد 

 ق : لصدا-1

د   ا في داة ألأق ابر  وفر ة يجب  ا ة أي س، واأدوات ا  دأهمة بح وساس ر  د ق دى   
لف أن يجب س اأداة ا ئ ام  ذائ ارواد د  را اتي   : ل ك ذأكد  اد تم و، ر

رق الصدا - ر :يلظا ماض ا تم  درة س ق ار أ)لمحكمين د الى  ه تم ءا ا، و(1رل ا لى 
مااد  افة رة إس الإ  ف ذأواا 

سا:لمحك ق اصد - الجذل  :المحك  ق ادب تم  ذ  ا ر الأ ي   خ اوفاكرت اااتر

 :  تلثباا-2

وى ابمدت اايخ    دق و ق ت اارا ط ها   ل سمى ا ذر، ااتي يحص  ط بما  ر ا إفهو  صائ
او  ، رات اادر ضم في كا هدم شك  ماف إفإ  فس ل صون الى  ق إذا أائ الى  ط د 
فس ر اا ةالى  ا راداذه ت مداها ق طرة دل ك  ، وذمجمو لى  خ  اوفاكراسة 
(Gronbath-Alfa  ) فها ة او ر اطر د ا  و ر ش اادااسق الأك لم ا ذب ترالما كس،  ولي 
ؤشرذمة اا  ا بر  اا دا ك  كو س  ا وس، ات الى  ساس إذا ال اكما   م  ت  ة وكا

 .  6,0كبر  أو أ
ل ول الجدوا   ائ  و   غيرق صدت واااالي  مي ي إدارة ك   ل ا رفة و ا  ا

ظيمي 7قمول رجد ليل الثبات و الصدق لكل متغيري إدارة المعرفة و التعلم الت : 

 معامل الصدق معامل الثبات  عدد العبارات  أبعاد الإستبانة 
 0,774 0,600 17 إدارة المعرفة 

ظيمي   0,928 863 ,0 16 التعلم الت
 0,930 0,866 33 الاستبانة 

رنا  ات  ر لى  ماد  ة با طا داد ا صدر : إ  spss.v20ا
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ا ول إلجداشير  مة  ض   داة لأور المحات االى  وت ات اول أن لجدا  ار ك  ور   
ماا ا ة درة س لغت   وت اا  رفة "لأر الم ل اني "ر المحواا في أ،0,600ول" إدارة ا ا
لغت "  مي ا د  ا ، 0,863ف لغت   ين  ات اافي  ة سور الجم  دل 0, 866با ذا  لى ،و 
ة إ ائ د مااكا م اداسة رادالى   ائ . اة في 

كوءا ا     ق  ا س دن لى  ا   أكد مات ااق ود  ل رة اس ها  ص ة  ا ة  لى  ا  ل  مما يج
ساواائ ا لى كافة  ة  ا ار ااوا ت اؤلإ  ت. فر

 لإحصائية: الأساليب :الثاني ع الفرا
ة جم ء هااد    مل ماا  ق رات وس ااد ا ت وا ز اسووإدر ل ة ب الها  مل أتي  لها  زم ال ا.

اا  ا ل  ا في  ا رادت امد ر لى  ة اسة  لواز ل ة  صائ ة م الإ دوذ spss v20ما اس ام ك 
ب أ  صااسا في ء الإ لي واو د ا اس وفر ااتي  بر  ، بر ر أفهو  ة ا ابراك داشائ في ام س
اال ل ا الأبحات اا ة  ةت اسارادث واا سا لا را ذ، ولإ وفره   ة ت إا  ادا دوإة زصائ

ططا ة ت الم ة اا ق غا ين اتي  اواا صال اصين في   ء.  لإ

ا في اد و لى درامد ا  ب اس ة الأسا صائ ة: الإ  ا
 م اسب اة  اركرت اازواول اد ك فئة  ة  ة اصائ ائو ص ي واش و ة  ف و
كرواسة  رادا ا  ين  ها وك فئة ار تي   سة.  راداة اد كلي لأفرع امجموالى إس
 ااوسط ا ك  م  د  د ار ة سابي  تم  افة ور لمحارات ا  ك ساوسط الى إالإ ابي 

لى ي ذر واو د أتم  د ااساس  ة أة ت ودرا ين اهم سب سل ور لمحارات وااااه او
 رت. كا

 ة وذ ري : ااف انحرا غ دف راك  ت اف ونحرى الى  اإش راد افرت أا ة أو ة نحو ك ف
م  افكلما ، د ت  ركز ا صفر فهذاتر اا  ا هام دت ولإ ب أا كم، ش ر د في  ف  
ررات أو ااا سااصالح ات ف د  ا  ش هما. اسابي اوسط وي الأ   ر  
  خاوفا كرت أااا Alpha Cronbach  اوذ مارات ااس ات اس ك   رة . س
 فاكرر الجذا ي   رات اق ادى دس ا CronbachAlphaخ اوتر
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 يرسو ة رفة ن ا  غيرط اراط  .اداوأسة رادات اين 
 ض ر اا )اا  ح سموا  ا ر ااواVariance Inflation Factor) (VIF  )ا

 ساغير اين ط ارى اد(( Toleranceر ا
 واا ر اا(اء  Skewness )فلط   اا وKurtosis ي طا زواق  الأ

ا ا نحدال -ت.  ل اوذ( Analysis of variance:) ارا  ذج مواة ى در ك 
ار ااوا ااا ال ر اواtest -Tراإ-ت. فر رفة وذ، Anova one wayدي لأ ك 
ة ات اغيراين ت اوفرا ص ة في واش ف لة ات اغيراو ة واس  ا
   ط ) ار انحدال اSimple regression analysisس لى داوأس اغير ار ر أ(  ه 
 .ااغير  ا
  درج ا .)(stepwise regressionل الإنحدار ا غير ا لى ا س  غير ا ر ا  ار ا
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تائج.المبحث الثالث :  عرض و تفسير ال

صاا لىإ اا ذ في قطرا س ةا ءاتلإ ف اا راوا سةرادا اتغير و  راتاا اءرإ ل تفر
ةا ا سم  تيا ل ةا وقفرا راوا اا غيرا لى هداوأ سا غيرا رأ را ص  ائ فسير ايروأ ش
                                                                                                                   .سةرادا

 متغيرات الدراسة .تشخيص المطلب الأول :

و لى س را ل  ذجموا اتغير ش طلبا اذ ىس ا ةولأا اتؤشرا اضس ا  ةا ادفرأ تلإ
ما  .رياا افنحروا سابيا وسطا لى دا

 الفرع الأول:متغير إدارة المعرفة 

ينا راتصو اليا وللجدا و  ير في و س لوم ا جارة و  ة و ا صاد لوم الإ ة ا اكل رفة . إدارة دلأ  ا

دول رقم  ة (8)ا سبية لإجابات أفراد عي سابية و الإنحرافات المعيارية و الأهمية ال البحث عن :المتوسطات ا
 ةعبارات محور إدارة المعرف

المتوسط  أبعاد إدارة المعرفة  الرقم 
سابي   ا

الإنحراف 
 المعياري

الأهمية 
سبية  ال

ات  ا إ
 الأراء

 توليد المعرفة-أ
 

 غالبا 1 0,46114 3,7100

دة  1 د لى طرح أفكار  ة  كل ا 4 1,014 3,54 شج ا  غا
مر  2 س شك  وث  راء ا ة إ كل ا 3 0,827 64, 3 في ا  غا
ة  3 ا جارب ا ة  ا كل د ا ف ا 2 1,112 3,78 س  غا
هارات  4 برات و ا طاب الأفراد ذوي ا لى اس ة  كل م ا

ة ا  ا
ا 1 0,940 88, 3  غا

 زين المعرفة-ب
 

 أحيانا  3 0,75485 3,0400

ؤتمرات و  5 طرح في ا تي  دراسات ا وث و ا ق ا و ة  كل ته ا
ة  لم دوات ا  ا

انا 4 236, 1 3,32  أ
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ا  6 ات وف لو زن ا لى وسائ  مر س د ا ة  با كل وم ا
ذا المجال لة في  ا طورات ا  ل

ا 1 046, 1 3,74  غا

وثائق  7 ت و ا سج ة في ا س ك رفة ا زن ا ة في  كل مد ا
ة  و ك  ا

ا 2 1,058 3,68  غا

ة  8 كترو انات ا دة  ا لى  رفة  زن ا ة في  كل مد ا
ها  ا تي  ات ا لو  ضم كافة ا

 نادرا 3 1,298 2,50

 ثشارك المعرفة -ج
 

 أحيانا 2 0,555490 3,2000

ة في مد  9 ل دا شرات ا ارر و ا لى ا ة  كل رفة شاركا ا 1 1,165 3,48 ا  غا
ذة 10 لأسا في  و دوران ا ت و ا ة أسلوب ا كل انا 5 1,027 3,08  ا  أ
ة 11 ل م دا دوات وورش  ات و  ما ة  ا كل انا 4 1,189 3,12 د ا  أ
لى  12 ة  كل ة فمد ا ا لو كةا ش رفةشارك ا انا 2 1,050 3,20 ا  أ
ارف و  13 ذة  كسب الأسا ة  در را  لى  ة  كل مد ا

دة د  هارات 
انا  3 9400, 12, 3  أ

 تطبيق المعرفة-د
 

 أحيانا 4 623540, 2,9850

ررة 14 برا ا سين ا ل  ة   كل رفة في ا ق ا ط انا 3   9790, 3,02    أ
رفة 15 لم ال  ف ق ا ط ة ا مل د   ة  كل انا 2 1,038 3,06 افة ا  أ
لها  أ أووياتها 16 رفة  و ق ا ط ة  كل انا 1 1,001 3,24 ته ا  أ
رفة  17 لى ا لها  طر   س س  ا ير و  ا ة  كل دم ا س

ة ط  ا
انا 4 7250, 2,62  أ

 إدارة المعرفة-
 

 أحيانا  385000, 3,2953

رنا لى  ماد  ة بالإ طا داد ا صدر : إ   spss.v20ا
ااوسط أن اه ول ألجداظ     ا ق اد الأفرت اسابي لإ ط رفة إدارة اه  اف انحر، 3,2953لغ ا

ا، وو385000,لغ ري ا ا  ان اسة فارادس اف شير اة ت آراء ا انا لى "إ  صورات " أ د بأن  ف ا 
ة  و رفة  ق إدارة ا ط اه   ة إ كل رفة  أن سلوكات ا غير إدارة ا ة إزاء  سب إيجا ة ذات  كل وين في ا ، ا

او لي: ا اذد اءت أد  ة كما ر  غير 
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 : ااوسط أن اه ول ألجداظ   توليد المعرفة ا لإ ذت سابي  لغ ا ا  د 
ا،وو 0,46114ريا افانحر3,7100، ا  ان اسة فارادس اف شير ا اذت آراء ا ا "، لى" إد  مما  غا

ق أن ا ط ة  وى كل رفة بمس د ا ل د و ك   وة و ذ ة  و أهم ها و  دة و شج د لى طرح أفكار 
هارات  برة و ا طاب الأفراد ذوي ا ة و إس ا جارب ا فادتها  ا ة و إس كل مر في ا س شك  وث  راء ا إ

ة  ا لغت ا ه ،   ة  اوسطا والي 88, 64،3,78،3, 3,54،3سا  لى ا
 : ااوسط أن اه ول ألجداظ   تشارك المعرفة ا لإ ذت سابي  لغا ا   3,2000د 

اري  دراسة فإن، 0,555490بإنحراف  اس ا ا  ة   ووف سا وسطات  انا "بم اه "أ م إ اءت  ارا  ك 
ين  ا ت  راو ة  ة   ,203، 3,08ا كل ماد ا لى إ تي   ا" و ا اه "غا اءت في إ دة  ارة وا دا  ا 

ارر ا   لى ا ة .  ل دا شرات ا شارك  و ا ق  ط ة  كل ق أن ا ل  ول شكا س ك   ، و ذ
ذة ، وكذ لأسا في  و دوران ا ت و ا ة أسلوب ا كل ا ا ماد دوات و إ ات و  ما د إ كة ك  ش لى ا

ارف و ذة  كسب الأسا ة  در را  رفة و  وز ا ة في  ا لو دة ا د  .هارات 
 : ااوسط أن اه ول ألجداظ   زين المعرفة ا لإ ذت سابي  لغا ا    3,0400د 
اوو 0,75485ريااف نحربا ا  ان اسة فإرادس اف شير ا اذت آراء ا انا "لى"إد  ة ،أ كل  مما  أن ا

ل  ة   و ة  ماو أهم دوات  هاإ ؤتمرات و ا طرح في ا تي  دراسات ا وث و ا ق ا ماد و ، و الإ
وثائق  ت و ا سج رفة في ا زن ا لى  دائ  ا ا ماد ا إ ة ، في  كترو انات إ دة  ا لى  رفة  زن ا ش في  المح

ة  و ك  .ا
  سابي :تطبيق المعرفة وسط ا ه أن ا لغظ  الجدول أ د  ذا ا ابات    2,9850لإ

اري شير إلى، 623540,بإنحراف  ات  ا دراسة فإن الإ اس ا ا  انا" ووف م ،"أ ارا  اءت ك  كما 
ين  ا  ت  راو ة  ا ة  سا وسطات  انا "بم اه " أ ذ2,62،3,24إ وين . و  سب آراء ا لى  ؤكد  ا 

ق  ة ط كل رفة في ا ة.وسط و غير كاا م ل ؤسسة  ة و أنها  ا  في ،
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ظيمي متغير:الفرع الثاني   التعلم الت
دول رقم  سبيةا لأهميةوا سابيةا تلمتوسطا:ا9ا ة ادفرأ لإجابة ل ظيمي  راتعنعبا سةرالد اعي  .التعلم الت

ظيمي  الرقم  المتوسط  أبعاد التعلم الت
سابي   ا

الإنحراف 
 المعياري 

الأهمية 
سبية   ال

مستوى 
 القبول 

 
ظم-أ                             عوامل التفكير الم

 أحيانا 3 0,70389 3,1000

م 1 ب ا سين أسا دة  د لى ا  طرق  ذة  ة الأسا كل انا 1 1,050 3,14 شج ا  أ

فكير ا في   2 ماد ا لى ا ذة  ة الأسا كل تشج ا شك انا 2 1,003 3,12 ا  أ
ة 3 كل م ويخ ا ل شئ يخ ا لى  لين  ا ذة ا ة الأسا كل انا 3 1,029 3,04 فز ا  أ

 أحيانا 4 0,93433 2,9933 ب_الرقابة الذاتية                            
مال 4 ذ الأ ف ذات في  لى ا ماد  شج ا افة  لى  ة  كل انا  1 1,301 3,32 مد ا  أ
دافها 5 ة لأ د ذا  ة فلسفة إدراك ك فرد  كل انا 2 1,015 2,90  ا  أ
ر 6 لى الآ اح  ف ا  طل كون  ذات  ق فه ا ط ة إلى  كل ى ا انا 3 1,001 2,76 س  أ

 أحيانا 1 0,96301 3,3400 ج_الرؤية المشتركة                     
ا  7 ا  أفراد اء شترك في  ة  ة وا اء رؤ ة  كل انا  3 1,338 2,92 اول ا  أ
ة الجم 8 سؤو ذة   ين الإدارة و الأسا ة  اد ة ا ر ا طو ا 2 1,248 3,44 شئة و   غا
ة  9 داف وا ة أ كل لك ا ا 1 1,171 3,66 تم  غا

 أحيانا 2 0,75586 3,2400 د_العمل الفرقي                        
م  10 ماد ا درات الأفراد  طرق ا ين  كا  ق ا ة إلى  كل ى ا س

فري انا 2 1,064 3,36 ا  أ

م  11 صصات فرق ا وع في  دأ ا ماد  ة لإ كل ا  1 0,967 3,62 رص ا  غا
وكلة لها  12 مال ا ذ الأ ف لة  كا ات ا ص م ا فرق ا ة  كل انا 3 1,120 3,36 ول ا  أ
رارات 13 اذ ا فرد في ا دم ا شاركة و  ادة ا لى فلسفة ا ة  كل انا 4 1,028 2,62 مد ا  أ

ية -ه                     ماذج الذ  أحيانا  5 0,72293 2,8267  ال
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ة 14 كل مم إدارة ا د ذة  ها الأسا د تي  دة ا انا 1 1,096 2,94 ى الأفكار الجد  أ
م  15 ة في أداء ا د ل ب ا لى الأسا لي  ل ذة ة الأسا كل د ا انا 2 8570, 2,86 سا  أ
دة 16 ت ا شك الجة ا د  ذة  لى إشراكالأسا ة  كل  رص ا

 
 

2,68 ,9570 
انا 3  أ

 
 

ظيمي  أحيانا  0,62062 3,1088 التعلم الت
صدر : رناا لى  ماد  ة بالإ طا داد ا   spss.v20 إ

ااوسط أن اه ول ألجداظ   ا مي اه اد الأفرت اسابي لإ ل ا  اريلإنحراف با، 3,1088لغ ا
ا، وو0,62062لغ  ا  ان اسة فارادس اف انا لى "إشير  اة ت آراء ا لى أن سلوكات "أ دل  ا 

مارسات  ق ا ط اه  ة إ كل تي تما لكا ق ا ا    در ك  مول بها و  مي  اءت ا لفة   ت 
الي : و ا لى ا ة   تر

  ابات :الرؤية المشتركة لإ سابي  وسط ا د لهلغ ا اري، 3,3400ذا ا و  ،0,96301و بإنحرافم و 
غ ) ا ي ا فر وسط ا دراسة5( أ 3فوق ا ة ا ة  س د با ة لهذا ا و ة  لى أهم دل  لى ،  ، مما  ا  أ

را وىف سابي س وسط  انا "بم اه "أ ت في إ دة  و  ارة وا دى  ا  ا" اه "غا م إ اءت  جد أنها  ، ف
ي ) فر وسط ا  .(3أ  ا

 : ذا االعمل الفرقي ابات  سابي لإ وسط ا اري ، 3,2400دلغ ا و  ،0,75586درهو بإنحراف 
غ ) ا ي ا فر وسط ا مام  5 أ (3و فوق ا م و الإ شك فرق  ة  الجهود  كل ام ا لى  دل  مما 

ها  مة  لى  ين أ سابي  وسط ا ت  ا رات فتراو ف وى ا س لى  ا  صصات فرق بها، أ وع في  دأ ا رة " ف
غ  ا م و ا اذ 3,62ا فرد في إ دم ا شاركة و  ادة ا رة فلسفة  ها ف سابي  لوسط ا مة  ين أ  ، و 

لغ   رارات   لغ 2,62ا ير  ت ك ش  .1,028و 
 ظم د:عوامل التفكير الم ذا ا ابات  سابي لإ وسط ا اري و ، 3,1000لغ ا بإنحراف 
غ )  ،0,70389دره ا ي ا فر وسط ا و فوق ا ة  الجهود  5( أ 3و  كل ام ا لى  دل  ماد مما  لإ

فكير ا  ها ،لى ا مة  لى  ين أ سابي  وسط ا ت  ا رات فتراو ف وى ا س لى  ا  مام بها، أ و الإ
رة " لى اف ذة  ة الأسا كل م شج ا ب ا سين أسا دة  د غ "  طرق  ا مة 14,3"و ا ين أ  ، و 

رة  ها ف سابي  ة ، لوسط ا كل م و يخ ا ئ يخ ا ل ش لى  لين  ا ذة ا ة الأسا كل لغ  فز ا  
لغ3,04 ير  ت ك ش  .1,024و 
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 د.الرقابة الذاتية ذا ا ابات  سابي لإ وسط ا دره، 2,9933لغ ا اري    ،0,93433 و بإنحراف 
غ ) ا ي ا فر وسط ا و فوق ا شك  5( أ 3و  ة  الجهود  كل ام ا لى  دل  ة مما  ة ذا ا مام ر و الإ

رة " ها ف مة  لى  ين أ سابي  وسط ا ت  ا رات فتراو ف وى ا س لى  ا  افة  بها، أ لى  ة  كل مد ا
غ  ا مال و ا ذ الأ ف ذات في  لى ا ماد  مة،3,32شج الإ ين أ  ى و  س رة  ها ف سابي  لوسط ا

غ  ا ر  و ا لى الآ اح  ف لإ ا  طل كون  ذات  ق فه ا ط ة إلى  كل لغ  2,76ا ير  ت ك ش  .1,001و 
 ية ماذج الذ وسط :ال دلغ ا ذا ا ابات  سابي لإ دره، 2,8267ا اري    ،0,72293و بإنحراف 

غ ) ا ي ا فر وسط ا و فوق ا شك  5( أ 3و  ة  الجهود  كل ام ا لى  دل  ة مما  و نماذج ذ
رة " ها ف مة  لى  ين أ سابي  وسط ا ت  ا رات فتراو ف وى ا س لى  ا  مام بها، أ ى الأفكار الإ

ة  كل د  إدارة ا ذة  ها الأسا د تي  دة ا غ  الجد ا رة 2,94و ا ها ف سابي  لوسط ا مة  ين أ  ، و 
دة  ت ا شك الجة ا د  ذة  لى إشراك الأسا ة  كل لغ  رص ا لغ2,68  ير  ت ك ش  0,957و 

 المطلب الثاني :إختبار الفرضيات 

 .  لقبليةرات الاختبا:اول لأع الفرا
ل ء دا    ق  ط ار ااار نحدافي  رم وت، فر اا اء إ ماأك  وذ رات لإ ن  

اائمة  لى ، وذلت اافترت ا  الي:او اك 
 سة. رالدات العلاقة بين متغيراطبيعة - 1
غيراسة درا     ين  ر  ارادات الأ ة وسة  رفة ط ا د مال ا ، هط اراا  ط ارالى 

غرن، وذيرسو اأو دديم ض ك  فر  سة .رادت الي 
ائ ول الجدوا ين  صائي لهذه ال االي   ت.االإ
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دول رقم   .:مصفوفة الارتباط بين متغيرات الدراسة 10ا

صدر :  رناا لى  ماد  ة بالإ طا داد ا  .spss . v20  إ
د* وإةذا س لى ة ةىاصائ د**(05, 0 )      د وإةذا س لى ة ةىاصائ  )0.01(د

دةكاأنهولألجداهر غيرذا ين ة و داكذوسةرادياة  : ،اداأك
 ا ل ينطارالغ رفة و ا ميإدارةا ة ،7090,**ا د وى ا س شير إلى 0,0000د  ذا  ، و 

هما ب  و اط   .إر
  ا مي ارالغ ل ا رفة و ا د إدارة ا و ين  ة  0,6680ط  وى د س ذا  0,0000د  و 

هما ب  و اط   .شير إلى إر
  مي ل ا رفة و ا ز ا ين  اط  ا الإر ة  0,8160لغ  وى د س دل 0,0000د  ذا  و

ب و  و اط  اك إر يرلى أن   .ها  ك
  مي ل ا رفة و ا شارك ا ين  اط  ا الإر ة  9040,**لغ  وى د س ذا شير  و0,0000د 

ب و  و اط  اك إر يرلى أن   ها.  ك

التعلم 
ظيمي  الت

ماذج  ال
ية  الذ

الرؤية  العمل الفرقي
 المشتركة

الرقابة 
 الذاتية

عوامل التفكير 
ظم  الم

اط 040, 0- -0400, 2800,* 0,2400 1570, 0,668 توليد  ا الإر
 المعرفة

ة  0,784 0,7820 0490, 0,0930 0,2750 0,0000 د وى ا  س

اط 0,2450 0,2700 -0140, 0,2400 0,0530 0,8160 زين  ا الإر
 المعرفة 

ة 08600, 0,0570 0,921 0,0930 0,7120 0,0000 د وى ا  س

اط 5320,** 3280,* 4090,** 1420, 5290,** 9040,** تشارك  ا الإر
 المعرفة 

ة 0,0000 0,0200 0,003 0,3270 0,0000 0,0000 د وى ا  س

اط 6740,** 0,2510 6440,** 6600,** 4430,** 7300,** تطبيق  ا الإر
 المعرفة 

ة 0,0000 0,0790 0,0000 0,0000 0,0010 0,0000 د وى ا  س

اط 0,5810 0,3800 5530,** 6940,** 4870,* 7090,**  إدارة المعرفة  ا الإر

ة 0,0000 0,0060 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 د وى ا  س
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  مي ل ا رفة و ا ق ا ط ين  اط  ا الإر ة  7300**لغ  وى د س لى 0,0000د  دل  ذا  و
ب  و اط  اك إر وي أن   ها.و 

 :حلمسموالتباين والتباين امعامل تضخم ر ختباا-2

د  أكد   دات اغيراين ل اط اد اروم ول اس ا  م لة   VIFVariance)) ااض ر اام اس
Inflation Factory حسموا ار ااوا 

Toleranceغير غير   ر، سةرادات اك  ض وز امدة اا  مة )VIFااا   (10ل
ذه اوول الجدوا،(0.05) كبر أToleranceحسمواا ر ااامة و ائ  و    ،راتاالي 

دول رقم   اختيار معامل تضخم التباين و التباين المسموح:11ا
 VIF Tolérance المتغيرات المستقلة

 0,921 1,085 توليد المعرفة
 0,803 1,245 زين المعرفة

 0,601 1,664 تشارك المعرفة
 0,648 1,542 تطبيق المعرفة

رنا لى  ماد  ة بالإ طا داد ا صدر: إ  spss . v20 ا

–1,085)ين  اوحترو 10  اتغيرا لجمVIFاا ض ا راا  أن وللجدا لظ
 0.05  كبرأ يو (0,648-0, 921) ين تاور  Toleranceح سموا اا راا  وأن(542,1

لةا اتغيرا ينل ا طاد اروو مد لى اؤشر اذ دو  .س

 : إختبار التوزيع الطبيعي-3

د يا زوا راا مس أكد ط م ةا تم  ل ليا لمج ا لأ ة عإ يا زوا طر   ، ط
د ا ةا زو نكا ذافإ رةاا ةا زو د لة ةا أنلى لد كذ نفا ط م مم  .سةككرادا مج

 نكو Skewnersمة ما (- 10، 10)ين رة صو ،Kurtosis مة نكو أن يجب كذ ا و
  .(-3،3) ين رةصو
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ماو  :فلط وا اءوا مة بسا لي ف

دول رقم   SkewnersوKurtosisلطبيعيبمعامليايعزلتوراختباا:12ا
المتغيرات و 

 الأبعاد
د الأدنى د ا  Kurtosis Skewners الأعلى ا

طأ المعياري إحصائيا  الإحصائيات  الإحصائيات  طأ المعياري إحصائيا  ا  ا
 0,337 0,284- 0,662 0,051- 4,75 2,75 توليد المعرفة

 0,337 0,012 0,662 0,536- 4,75 1,50 زين 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
صدر : رناا لى  ماد  ة بالإ طا داد ا  spss . v20  إ

صو Skewnersاءوا تا أن ظ وللجدا ل ت اليو0,284-،0,589-ينرةكا غير ا  اتفم
يا زوا  سةرادا تا  kurtosis فلط ا تا ل  ضاأ كذ  أكدو ط  رةصو تيكا

 0,536-.0,783-ين
موذج:-4  إختبار صلاحية ال

دا تم أكد  Analysis of variance ارنحد اا ل امس اا را ذجموا ة ل  تفر
 :  اليا وللجدا في هر ائجها،و

موا منصلاحية للتأكد ارللانحد لتباينا ليل نتائج:13قمولرجد  لرئيسيةا لفرضيةا رلاختبا ذجل

رية  مجموع المربعات  مصدر التباين   مستوى الدلالة المحسوبةFقيمة متوسط المربعات  درجة ا
 0000, 48,639 9,499 1 9,499 الإنحدار

طأ   0,195 48 9,374 ا
  49 18,874 المجموع

رنا لى  ماد  ة بالإ طا داد ا صدر : إ  spss . v20 ا
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 .لشخصيةا وقلفروالأثرراختباا: لثانيا علفرا

 :لأثرا راتختباا-1

ةا راتاا لى ءاا ا ،ل ةا راا يمك ة افر س هاو رئ ا ةا فر ل  فر ة   د  الأر ر ك  رفة أ
و  ا و غير ا وى ا س س في  لى نحو  س  غير ا اد ا مي أ ل ا ر ثما غير كلي (  أ س ) كم غير ا ا

درج نحدار ا ة ا دام طر اء أفض نموذج باس ك إلى  د ذ ص   ، ا غير ا  .لى ا

ليل اختبار الانحدار البسيط لأثر المتغير المستقل و أبعاد على 14رقمجدول      ظيمي:نتائج   التعلم الت

المتغير المستقل و 
 أبعاد

R 2R F  مستوى
 الدلالة 

مستوى  α B  Tالثابت 
 الدلالة 

 2400, 1,190 2280, 2,264 2400, 1,416 0290, 1690, توليد المعرفة

 2130, 1,261 1470, 2,661 2130, 1,590 0320, 1790, زين 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 

صدر:  رناا لى  ماد  ة بالإ طا داد ا  spss . v20  إ

لي:  ا  ه  إلى  واردة في الجدول أ ة ا صائ ائ الإ  شير ا

  د ط  مي ر ل ا رفة با د ا دار و ل   0 ,169بم وي   اط  غير  ذا الإر ، إ أن 
ار  مة الإ ر إلى  غة  Tا ا ها1,190ا وى د س لغ  ا   صائ ة إ ي غير دا و 2400,، و 

وى المحدد . س ةو أكبر  ا ل ة الأولى ا فر رف ا ير ذات  ذا  ة تأ ود  ة  و و ة  د
ين  ر  بر  الأ ذي  موذج ا ة ا و دم  لى  ؤكد  ا  مي .و ل ا رفة و ا د ا و ين  ا  صائ إ

مة  ي  غير  لغت  Fا تي  ة د  1,416ا وى د  .0,05أكبر س
  ط رفة  در دار ز ا مة  ،0,179بم ر إلى  ل  ا وي   اط  غير  ذا الإر إ أن 

ار  غة  Tالإ ا ها1,261ا وى د س لغ  ا   صائ ة إ ي غير دا و أكبر  0,213، و  و 
ة ا فر رف ا ذا  وى المحدد .  س ةا ة ا ل ير ذات ا ة تأ ود  ين  و ا  صائ ة إ و ة  ز د
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رفة و مة  ا ي  غير  ين ا ر  بر  الأ ذي  موذج ا ة ا و دم  لى  ؤكد  ا  مي .و ل ا  Fا
لغت تي  ة د 1,590ا وى د  .0,05أكبر س

  د ط  مي ر ل ا رفة با دار شارك ا فسر 0,636بم ط أن  س غير %40,5كما أ   ا
ميفي  ل ا ار ا مة ا لى  ماد  ا با صائ و إ ك  د ذ غة   T. و ا ب ا

ة 5,715 وى د ة  0,000بمس د وى ا س و أ   د  0,05و  ذا ا ة   و لى  دل  ، مما 
ت  وية إحصائيا بيو  ظيمي و تشارك المعرفة وجودعلاقة تأثير ذات دلالة مع ل .التعلم الت   و
ة فر لة  ا د ة ا رفو ا فر  .صفرةا

ار  مة ا وي  رة  ا ل م  موذج ا ؤكد ذاك أن ا ا  غةFو ا وى 32,667ا س ة أ  ا وى د بمس
ة: ا ة ا اد موذج في ا ذا ا الم  رض  ذا يمك  مد،   ا

 

  د ـ ط  ق ر مي ط ل ا رفة با دار  ا فسر   0,706بم ط أن  س غير في %49,8كما أ   ا
مي ل ا ار ا مة ا لى  ماد  ا با صائ و إ ك  د ذ غة   T. و ا وى 6,897ب ا بمس

ة  ة  0,000د د وى ا س و أ   ت  0,05و  د و  ذا ا ة   و لى  دل  وجودعلاقة ، مما 
وية إحصائيا بين  ظيمي و تطبيق المعرفة تأثير ذات دلالة مع ل  .التعلم الت ة ا و فر لةا  رفو  د

صفرة ة ا فر  . ا

ار  مة ا وي  رة  ا ل م  موذج ا ؤكد ذاك أن ا ا  غةFو ا وى 47,575ا س ة أ  ا وى د بمس
ة: ا ة ا اد موذج في ا ذا ا الم  رض  ذا يمك  مد،   ا

 
  ط رفة بار مي إدارة ا دار ل ا فسر 0,709بم ط أن  س ين أ  غيرات%50,3،في  تي   ا ا

مي  دث في ل ا ار ا مة ا ك  ؤكد ذ غة  T.و مما  ا وى  6,974ا ا بمس صائ ة إ ي دا و
ل   مد. و وى ا س ة أ  ا ة ول د فر لاا ائلة د وية ة وا وجود علاقة تأثير ذات دلالة مع

ظيميو إدارة المعرفة بي إحصائيا  .التعلم الت

0,711تشارك المعرفة   ,0+ 834 ظيمي التعلم = الت  

ظيمي  التعلم تطبيق المعرفة0,702+1,013 = الت  
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ار  مة ا لغت  Fكما أن  تي  الي 48,639وا ة المحدد، وبا د وى ا س ة أ   وى د ا بمس صائ ة إ ي دا
ة: ا ة ا اد ل ا بر    وي ، ترح  موذج ا ول بأن ا  يمك ا

 

 

اء  وتقييم أفضل نموذج ممثل لأثر المتغير المستقل على  المتغير التابع:   ب

ر  فسرة لأ ماذج ا الم ا الي  رفة هر الجدول ا مي لى إدارة ا ل ا درج ا نحدار ا ل ا لى  ماد  با
(stepwiseregression :لي  ( كما 

ماذج تقدير معلماتا:15جدول رقم   المفسرةلأثر المتغير المستقل على المتغير التابعل

 
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

ات  ر لى  ماد  ة بالإ طا داد ا صدر: إ  spssv20ا

ه ات الجدول أ ط روج شير  دريجي أدى إلى  دد ا نحدار ا ل ا ق  ط رفةو أ  ز ا د و   
فاظ  وين وا ابات ا رف في إ وى ا س رفة رغ ا شارك ا رفة و  ق ا وسط لهما ط وى ا س سب رغ ا

وين  . كما  ابات ا موذج ) إ موذج )2أن ا د أفض  ا غيري 1(  ود  و و  ت  د  رفة و ( ف ق ا ط
رفة  غير شارك ا ود إلى  طي  اط ا ر ذا ا فض الأكبر في  لما أن ا ق ،  رفة ط ضما ده  اط  لأ و ار

1,144إدارة المعرفة  +0 ,660 ظيمي  =  التعلم الت  
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س اد   %70,6ةطي  ك أن أ أ ا ذ  ، ا غير ا مي  ا ل ا لى ا رة  ؤ رفة ا م في إدارةا
رفة  شارك ا رفة و  ق ا مامط وى ا س دة في  ة وا در زيادة  رفة   بح أن ا دار شارك ا ر بم ؤ

مي لى 0,418 ل ا مام ا وى ا س دة في  ة وا در زيادة  ضا ا رفة و أ ق ا دارط ر بم لى 0,513ؤ
مي ، ل ا ىا ؤدي إ س موذ ا ذ بها ف ؤ تي لم  غيرات ا ي ا ا با ود أ مي و ل ا دارا ود 0,242بم ، أي و

ير  ذا الأ كون نمد أدنى   ك  لين. وذ س غير ا اب ا ة:في غ ا غة ا ص دد با نحدار ا  وذج ا

 

 
لى  س  غير ا ر ا موذج كأفض نموذج مم لأ ول ا ودنا إلى  تي  ارات ا مي د او ا م في  ل ا

الي:  ا
ة   و وى  0,000بمس لغت35,437  (F) موذج: وية ال ق أن  مستوى مع سا ين  الجدول ا مة   

شير إلى أن ذا  غة 0,601و ا مةR2و ا ا  ة وف رف اءت  موذج  فسيرة لهذا ا درة ا 0,05كما أن ا و أ   و
دد.                                                   طي ا نحدار ا ا نموذج ا فسر ة  كل ات ا ا  60,1% ا

طأ العشوائي انس ا شوائي أي أن شـ اختبار  شك  وزع  اط  والي أن ا شك ا ظ  ا س :  شار  ك ا
ة. شوائ طاء ا س الأ ا الي  رة و با ت  ات كا وز ين، مما  أن ا                             نمط 

                                               : التمثيل البياني للبواقي غير المعيارية مع التوقعات المعيارية21شكل رقم

 
ات  ر صدر :  spss .v20ا

ظيمي   تشارك المعرفة0,418تطبيق المعرفة +0,513+0,242=التعلم الت  
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الي أن أغلب اختبار التوزيع الطبيعي للأخطاء العشوائيةـ  كراري ا درج ا ين ا اط :  ، 2-وزع دا المجال  )ا
ي2 ط وز ا سب ا ة  وز طاء  ين أن الأ ( مما   

: المدرج التكراري لتوزيع الأخطاء العشوائية (22 )شكل رقم  

 
صدر  ات :ا  spss .v20ر

 إختبارات الفروق الشخصية :-2

ود  دى و كشف   لى ا ة  ا ة و ا ا ة ا فر وى ا س لى  م  ا س دراسة ، فإ ات ا ار فر كما لإ إس
فات  اديإ ا الأ دام أسلوب ا ل إس وة م  رة و فروق   Anova one way و

 :إختبار الفرضية الرئيسية الثانية :1-2

ة في صائ ة إ د فروق ذات د و ة و    ص ش صائ ا ل زي  رفة ، ول ممارسة إدارة ا وين  ابا ت ا إ
ة     وى د س د  ة  ف و ة :ا ا ة ا فر ات ا فر ة  ا فر ذه ا ار   و س إ

 زي  الفرضية الفرعية الأولى رفة  ول ممارسة إدارة ا وين  ابات ا ة في إ صائ ة إ د فروق ذات د و  :
س .  غير الج
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ليل:16جدول رقم س T التباين نتائج   حسب متغير ا

SIG F سابي الإنحراف المعياري س  المتوسط ا ى 3,3290 342300, إدارة المعرفة ذكر 3,2353 455650,  1,997  1640, المتغير المستقل متغير ا  أ
رنا لى  ماد  ة بالإ طا داد ا صدر:  إ  spss . v20 ا

ه  ائ الجدول أ ل  ار   ة دم هر    Fين أن إ وى د س د  ة  صائ ة إ ود فروق ذات د و
مة  0,05 لغت  س    غير الج زي  رفة  ة Fول ممارسة إدارة ا ة  1,997المحسو وى د س و 
مد و 0,164 وى ا س لة .0,05و أكبر  ا د ة ا فر رف ا صفرة و  ة ا فر ك   ا ذ  و 

 : رفة   الفرضية الفرعية الثانية ول ممارسة إدارة ا وين  ابات ا ة في إ صائ ة إ د فروق ذات د و
مر غير ا  زي 

ليل التباين )17جدول رقم  ( حسب متغير العمرAnova: نتائج 

SIG F  سابي  الإنحراف المعياري  تغير المستقلالم العمر المتوسط ا

0,2570  1,400  
 إدارة المعرفة  30   أ 3,4412 0,277990
 40الى ا 30  3,2446 0,385980
 50الى ا 40  3,4632 0,398260

رنا لى  ماد  ة بالإ طا داد ا صدر:  إ  spss . v20 ا

مرة  فئة ا ين أن ا مرة  فئات ا لف ا وسطات  ارة   ه و بم ائ الجدول أ ل  إلى أ 40 ) 
لى 50 مة،  ا (سجلت أ ة أكبر  Fكما أن  د وى ا س د  ا  صائ ة إ ت غير دا ك  %5فكا ا  ذ .

لى "ل و  تي   دم ا ة ا ة فر صائ ة إ د فروق ذات د مر  و غير ا زي  رفة    ول ممارسة إدارة ا

  ة الثالثة :الفرضية الفرعية د فروق ذات د و رفة   ول ممارسة إدارة ا وين  ابات ا ة في إ صائ إ
غير ا  ؤ "زي 
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ليل التباين ) :18جدول  رقم ل  ( حسبAnovaنتائج   :المؤ

SIG F  سابي  الإنحراف المعياري ل  المتوسط ا  المستقل لمتغير ا متغير المؤ
,0370  3,547  

ير 3,1522 430790, س ورا 3,5412 386030, إدارة المعرفة ا وراه lmd ,301510 3,2941هدك  دك
رنا لى  ماد  ة بالإ طا داد ا صدر:  إ  spss . v20 ا

ه  ائ الجدول أ ل  ار   ة    Fين أن إ وى د س د  ة  صائ ة إ ود فروق ذات د  0,05هر و
مة  لغت  لمي    ؤ ا غير ا زي  رفة  ة  Fول ممارسة إدارة ا ة 3,547 المحسو وى د س  و0,037و 

لي شهادة  ا ة   فروق نا ورا lmdذه ا سابي له   هدك وسط ا لغ  ة   3,54  فر ك   ا ذ و 
لا ة اد فر رف ا  .  صفرةة و 

 رفة  :لرابعة الفرضية الفرعية ا ول ممارسة إدارة ا وين  ابات ا ة في إ صائ ة إ د فروق ذات د و  
غير  برة زي   .ا

دول رقم  ليل التباين ):(19)ا برة( Anovaنتائج   حسب متغير ا

SIG F سابي الإنحراف المعياري برة  المتوسط ا  المتغير المستقل متغيرا
,0430  2,681  

ر   3,9412 0,3850 20الى  15  3,1176 315680, 15الى  10  3,4434 257100, 10الى ا 5 3,1790 423250, إدارة المعرفة 5ا  3,4622 324740,  20اك
رنا لى  ماد  ة بالإ طا داد ا صدر:  إ  spss . v20 ا

ه  ائ الجدول أ ل  ار   ة    Fين أن إ وى د س د  ة  صائ ة إ ود فروق ذات د  0,05هر و
غير ا زي  رفة  مة ـ برة ول ممارسة إدارة ا لغت   F  ة ة2,681المحسو وى د س ذه  و0430,و 

ة   فروق نا فئة ذات ا ر  ا لغ  20برة أك ة   سابي لهاس وسط ا ة   3,94ا فر ك   ا ذ و 
لةا ة ا د فر رف ا  . صفرةو 
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  امسة الفرضية الفرعية رفة  :ا ول ممارسة إدارة ا وين  ابات ا ة في إ صائ ة إ د فروق ذات د و  
ة . ر غير ا  زي 

دول رقم  ليل التباين ):(20)ا  حسب متغير الرتبة ( Anovaنتائج 

SIG F  سابي المعياريالإنحراف  المتغير المستقل متغير الرتبة  المتوسط ا
,5420  ,7250  

د ا 3,3676 427160, د ب 3,1078 593410, دارة المعرفةإإ سا ر  ا 3,3369 297730, سا رب 3,2664 311350, ا  ا
رنا لى  ماد  ة بالإ طا داد ا صدر:  إ  spss . v20 ا

ه  ائ الجدول أ ل  ار   ة دم  هر    Fين أن إ وى د س د  ة  صائ ة إ ود فروق ذات د و
غير  0,05 زي  رفة  ة ول ممارسة إدارة ا ر مة ا لغت   F  ة ة  7250,المحسو وى د س و و 0,542و 

مد. وى ا س لة .  أكبر  ا د ة ا فر رف ا صفرة و  ة ا فر ك   ا ذ  و 

 إختبار الفرضية الرئيسية الثالثة :2-2
ول ممارسة  وين  ابا ت ا ة في إ صائ ة إ د فروق ذات د و مي   ل ا صا ش صائ ا ل زي  ة و ،

ة وى د س د  ة  ف و ة  ا فر ذه ا ار  ة :و س إ ا ة ا فر ات ا فر  ا

 ول  الفرضية الفرعية الأولى وين  ابات ا ة في إ صائ ة إ د فروق ذات د و ق :  مي ط ل ا ا
س غير الج  .زي 

ليل :(21)جدول رقم  س  Anova التباين  نتائج   .حسب متغير ا

SIG F سابي الإنحراف المعياري س  المتوسط ا  التغير التابع متغير ا
ظيمي  ذكر 2,9757 670110, 3980, 5310, ى 3,1836 588650, التعلم الت  أ

رنا لى  ماد  ة بالإ طا داد ا صدر:  إ  spss . v20 ا
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ه  ائ الجدول أ ل  ار   ة إدم هر    Fين أن إ ود فروق ذات د ة و وى د س د  ة  صائ
ق  0,05 ط مي ول  ل ا غير ا سزي  مة   الج لغت   F  ة وى 3980,المحسو س و 
ة لة .. 5310,د د ة ا فر رف ا صفرة و  ة ا فر ك   ا ذ  و 

 ة إلثانية الفرضية الفرعية ا د فروق ذات د و ول :  وين  ابات ا ة في إ مي طصائ ل ا ا
مر غير ا  .زي 

ليل التباين ):(22) جدول رقم  العمرحسب متغير (Anovaنتائج 

SIG F سابي الإنحراف المعياري  المتغير التابع متغير العمر  المتوسط ا
ظيمي  30  أ 3,5156 0,212710 1,753 0,1840  التعلم الت

 40الى ا 30  3,0214 0,648260
 50الى ا 40  3,3203 0,518020

رنا لى  ماد  ة بالإ طا داد ا صدر:  إ  spss . v20 ا

ه  ائ الجدول أ ل  ار   ة  دم  هر   Fين أن إ وى د س د  ة  صائ ة إ ود فروق ذات د و
مة  0,05 لغت  مر    غير ا زي  مي  ل ا ة  Fول ممارسة ا ة 1,753المحسو وى د س و 

لة. .0,1840 د ة ا فر رف ا صفرة و  ة ا فر ك   ا ذ  و 

 ول الثالثة الفرضية الفرعية وين  ابات ا ة في إ صائ ة إ د فروق ذات د و ق  :  مي ط ل ا ا
لمي . ؤ ا غير ا  زي 

ليل التباين ):23جدول رقم ل العلمي حسب متغير (Anovaنتائج   المؤ

SIG F سابي الإنحراف المعياري ل العلمي متغير  المتوسط ا  المتغير التابع المؤ
,1990 1,669  

ير 2,8971 819660, س ظيمي االتعلم ا ا ورا 3,3000 360600, لت وراه lmd ,509120 3,1821هدك  دك
رنا لى  ماد  ة بالإ طا داد ا صدر:  إ  spss . v20 ا
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ه  ائ الجدول أ ل  ار   ة  دم هر   Fين أن إ وى د س د  ة  صائ ة إ ود فروق ذات د و
ق ول  0,05 غير اط زي  مي  ل ا لميا مة  ؤ ا لغت   F  ة وى 1,669المحسو س و 
ة لة..1990,د د ة ا فر رف ا صفرة و  ة ا فر ك   ا ذ  و 
 ة لرابعة الفرضية الفرعيةا د فروق ذات د و ق :  ط ول  وين  ابات ا ة في إ صائ مي إ ل ا ا

ة .  ه برة ا غير ا  زي 

ليل التباين ):(24)جدول رقم  ية .حسب متغير (Anovaنتائج  برة المه  ا

SIG F سابي الإنحراف المعياري ية  المتوسط ا برة المه ظيمي  5ا  3,4911 26622, 2,385 0650, المتغير التابع ا ر   4,1875  20الى  15  3,0104 71087, 15الى  10  3,2163 36140, 10الى ا 5 2,9103 70882, التعلم الت  20اك
رنا لى  ماد  ة بالإ طا داد ا صدر:  إ  spss . v20 ا

ه  ائ الجدول أ ل  ار   ود فروق دم هر    Fين أن إ ة إو ة ذات د وى د س د  ة  صائ
ق 0,05 ط مة  ول  لغت  ة     ه برة ا غير ا زي  مي  ل ا ة  Fا وى 2,385المحسو س و 
ة لة..,0650,د د ة ا فر رف ا صفرة و  ة ا فر ك   ا ذ  و 

    امسة ول الفرضية الفرعيةا وين  ابات ا ة في إ صائ ة إ د فروق ذات د و مي ط:  ل ا ا
ة . ر غير ا  زي 

ليل التباين ):25جدول رقم  ية .حسب متغير (Anovaنتائج   الرتبة المه

SIG F سابي الإنحراف المعياري  المتغير التابع لرتبة العلمية ا المتوسط ا
0,837 0,283 

د ا 3,0938 0,67777 ظيمي  سا  التعلم الت
د ب 2,9271 1,07559  سا
ر  ا 3,0909 0,37849  ا
رب 3,1985 0,52582  ا

رنا لى  ماد  ة بالإ طا داد ا صدر:  إ  spss . v20 ا
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ه  ائ الجدول أ ل  ار   ة  دمهر    Fين أن إ وى د س د  ة  صائ ة إ ود فروق ذات د و
ق ول  0,05 مة ط لغت  ة   ر غير ا زي  مي  ل ا ة  Fا ة7250,المحسو وى د س  5420,و 

لة.. د ة ا فر رف ا صفرة و  ة ا فر ك   ا ذ  و 

تائج   المطلب الثالث :تفسير ال

 الفرع الأول :تفسير نتائج البيانات الشخصية 

 ت ةا ادفرأ  أن ائا تهرأ اا فئة كا ير و  يو ثلإ ةا في ك ة كل ذا  %64  س  و
ة أن نجد  فياديموغرا موا لىإ دو اا داو س برلإ ير كبرأ ث   هة  اذ رذكوا داو  ك
ب ولي لى أةرا رةد لىإ دو ىرأ هة و ، ل  ا ةا أن لى لد مما. ما في هاازوا ا  كل

ى طاا لىإ س ها ا فضأ مد أن يمك تيا فئةا بس ز تيوا د ها داءأ مل  .و فضأ لى ها
 ماا وسط أن ائا تأو ة  40إلى أ  30  فئةا لىإ مي تيا ةا ادلأفر رلأ رف ة  س

ة   دل %76س ةا فئةا أن لىمما  ة  40 لأا مر ة س ير كا ة ا في ةك مرة كل لأنها فئة 
ة . لكل ة  ا درات  ات و  كا دم إ ة يمك أن  ا  ش

 ة شها حملة فئة   ا ة ادفرأ  أن لىإ ائا رتشاأ س ير  س ا  أن لىإ شير  %44دة ا
با ة ةدارلإا ا ة ا ير س ذا  ،فئةا لهذه ةك ةا أن لى لدو  طا ه كل  فئةا ذه باس

فا مي .ها رادو هارها  دةس    ل 
 رأ أن ائرت اشاأ ه اوحتر ةا ادفرأ ك ة   10إلى أ  5  بر  أن لى لد مما ،%46س
ةا با مد تيا راتهاوا اتبرا لى وفر كل ها ا ة  ،ف كل مام ا .ابرو هرادو إ  ه

ة    س ر ب  ا اذ  ة  فئة أس ر أفراد ا ك إلى أن أك ائ كذ شير إلى أن %34أشارت ا مما 
ل  ل دراتها  هارتها و  فادة   ة ته بالإس كل لى أن ا دل  فئة ، مما  يرة لهذه ا ة ك س ة  ا ب ا ا ا

مي  .ا
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 تفسير نتائج فرضيات الدراسة .الفرع الثاني :

  : في أن و ل ا ائ ا هرت   ا
 مي لمحو سابيا وسطا أن ائا تهرأ ل ا ا را غير هدأ و   1088. 3  لغ كلي س كم

اا لىإ شيرذا  انا "  تا ذة ، ر هةو آراء  "أ ةا أن كس ا الأسا ق  ه كل ل ط ا
لغ  تي  شتركة ا ة ا رؤ ة الأولى با در ها با ما ة ،  نجد إ فاو سب  ك  ول  و  شك  مي  ا

سابي لها  وسط ا ك 3,3400ا ضائها ، كذ ها  أ شترك ف ة  ة و ا ا ء رؤ ل  ك   ، وذ
كل ك ا ذة و إ ين الإدارة و الأسا ة  اد ة ا ر ا ها ، تم تأتي ممارسة طو ة  او ة و  داف وا ة أ

لغ  سابي  وسط  مام بم ة  الإ ا ة ا در فري با م ا ى  3,2400ا س ة  كل لى أن ا دل  ا   ،
وع في  دأ ا لى  ماد  فري و الإ م ا ماد ا درات الأفراد  طرق إ ين  كا  ق ا إلى 

م  ،كم لى فلسفة صصات فرق ا ا  ماد م و إ فرق ا ات  ص و كا ا ة  كل وم ا ا 
لغ  سابي  وسط  ة بم ا ة ا در فكير ا فجاءت في ا وا ا ا  رارات ، أ اذ ا شاركة في إ ادة ا ا

فكير 3,1000 لى ا ماد  م و الإ ب ا سين أسا ذة  ة الأسا كل شج ا لى  دل  ذا  ا و 
ة   را ة ا ر ة في ا ا ر ة ا مل ة ، ثم تأتي  كل م و ا ئ يخ ا ل ش ل  ت   شك في  ا

لغ  سابي  وسط  مام بم مال و  2,9933الإ ذ الأ ف ذات في  افة ا لى  ة  كل ماد ا لى إ د  ف ا 
دافها و كذ ة لأ د ذا  ها و  فلسفة إدراك ك فرد  ذات شج ق فه ا ط ة إلى  كل ي ا ك س

ر . لى الآ اح  ف لإ ا  طل  كون 

لغ  سابي  وسط  ة بم س ة ا سة   الأهم ا ة ا ر ة في ا ذ ماذج ا ة ا مل يرا تأتي  ذا 2,8267و أ و 
كل د ا سا ة كما  كل د  إدارة ا ذة  ها الأسا د تي  دة ا لى الأفكار الجد لى دل  لي  ل ذة   ة الأسا

دة ت ا شك لجة ا ك  م و كذا ة في أداء ا د ل ب ا  .الأسا
  لغ س كلي  غير  اده كم رفة بأ سابي لمحور إدارة ا وسط ا شير إلى إ ، 3,2953ا و  اتو آراء  ا

ة  كل كس أن ا ا  ذة  ،  ر الأسا هة  انا   و  ا أ د  ى إلى  رفة ،س مام بإدارة ا  إلى الإ
لغ  سابي  وسط  رفة بم د ا و ة  مل ة الأولى  در ها با ما مام  3,7100 نجد إ كس إ ا 

فادة   ة و الإس كل مر في ا س شك  وث  راء ا دة و إ د لى طرح أفكار  شج  ة با كل ا
ها . هارة الأفراد ف برة و  ة و  ا جارب ا ة   ا ا ة ا در رفة في ا شارك ا ة  مل ثم تأتي 
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لغ  سابي  ة بموسط  س ة ا ة ، 3,2000الأهم ل دا شرات ا ارر و ا لى ا ة  كل ماد ا لى إ دل  ا 
لى  ماد  ة و كذا الإ ل م دا دوات  ات و  ما  ذة و إ لأسا في  و دوران ا و كذا  أسلوب ا

ات  لو كة  ها ش ل دة .ثم  د هارات  ارف و  ذة  كسب الأسا درب  را  لى  ز و ة  مل
لغ  سابي  وسط  ة  بم ة   الأهم ا ة ا ر رفة في ا ة ته  3,0400ا كل لى أن ا دل  ق و ا

زن ا زن و  لى وسائ ا مر  س د ا دوات و با طرح في ا تي  دراسات ا وث و ا رفة في ا
يرا  ها.وأ ا تي  ات ا لو ضم كافة ا انات  دة  ا لى  ا  ماد ة  و إ و ك وثائق ا ت و ا سج ا

سابي  وسط  ة بم س ة ا ة   الأهم را ة ا ر رفة با ق ا ط ة  مل لى  2,9850تأتي  دل  ا   ،
ررة  برا ا سين ا ل  رفة   ق ا ط ة  كل رفة  أ أووياتها أن ا دام ،و  ا ك إس كذا
ة . ط رفة ا لى ا لها  طر   س س  ا ير و   ا

 ارنحدال ائ ت هرأ: 
 ةإ ةد ذو ردأوو و د صائ مي  0,05 ةد ىس ل ا لى ا رفة  اده (،  غير إدارة ا )بجم أ

مة  كس  ا  ذا  غة Tو  ا غة Fو 6,974ا ا ة 48,639ا وى د ا 0,000بمس افة إلى  ، بالإ
لغ  وي   اط  س0,709ار غير ا ذا  %50,3،  فسر ا ا ، و  غير ا وى ا س ا في   ا

يرة في كس أ مام بهذه الأ رفة، بح ا م في ادارة ا مي  ل ا ات ا س زد  ن أ  ة س كل ا
مي ل ا ق ا ط وى   .س

  وى س د  ة   ر ذو د ود أ رفة  0,05و  شارك ا ل  ك   مي ، و ذ ل ا لى ا رفة  شارك ا
ة و ل دا شرات ا ارر و ا لى   طرق ا ة  كل ذة و  شج ا لأسا في  و دوران ا دام أسلوب ا إس

ل ة ذا  أ  در برا ا ل ا هارات   دة و كسب  د ارف  ة    كل ز ا سه في تم  .مما 
  وى س د  ة  ر ذو د ود أ ل 0,05و لى ا ة  كل رص ا لى  دل  مي مما  ل ا لى ا رفة  ق ا ط

ل  مر   س رفة  أ أووياتهاا ق ا ط ررة و   برا ا طر  سين ا س س  ا ة  كل ام ا و إس
مر . س ل ا ة ا كا وس إ ة فهذا  ط رفة ا لى ا لها    

  ة صائ ة إ ر ذو د ود أ ود دم و ادنا إلى و سب إ ود  ك  مي و ذ ل ا لى ا رفة  د ا و
لى ف  ة  كل فادة  اشج  في ا دم الإس دة و  د ة .طرح أفكار  ا  جارب ا
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  مي ل ا لى ا رفة  ز ا ة  صائ ة إ ر ذو د ود أ ف  دم و  لى  دل  ذا  ة و  كل مام ا إ
وثائق  رفة في ا ات  و ا لو زن ا لى وسائ  مر  س ها ا د دم  ؤتمرات و  طرح في ا وث الي  ق ا و

ة . و ك  ا
  لى فسيرة أكبر  درة  موذج الأفض يملك  رفة في ا شارك ا ق و  ط ات أن  فر ار ا ائ إ أشارت 

فسير  ا ا اد إلى  مي بالإس ل ا صدرا Rا ن  شك ة أنهما  لى وفق آراء  أراء أفراد ا ، مما  
مي . ل ا داف نحو ممارسة ا لق ا  هما 

  ة:ت ص ش فروق ا ار ا  ائ ا
  ول ة  صائ ة إ ود فرو ق ذات د لى ممارسةدم و  دى  ا ة ،  ص ش غيرات ا زي  رفة  إدارة ا

وى  وراه ل.م.د س لي شهادة دك ا فئة  لمي بح كان الإدراك الأفض  ؤ ا وى ا ا س لى   برةو 
فئة صالح ا تي بح كان الإدراك  الأفض  اوت ا برة 20  ة  هما س ة  ق ، أن أفراد ا ا  مما س .

رفة  وى إدارة ا س ير في   ا فس ا ون   د س ة فإنه  فرد صائصه ا لفت   .إ
  ول ة  صائ ة إ ود فروق ذات د ق دم و  لط مي ا لى ا شير  ذا  غيرات . و  ة ا دم أهم

ة  ف و ة و ا ص ش ميا ل ا غير ا  .في ادراك 
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 الثالث:خلاصة الفصل 

ار ة ةشأ ار لى فصا اذ ل  ف ا ثم ،-ةسكر- ضر مد ا ة لىإ طر ة و  كل صاد لوم الإ ا
ير  س لوم ا جارة و  ها  ا اا دو ،ميا كلهاو شأ اا جم في مد ماا لى تا ا تيا رةس  م

ها م او صم مي :  رلمحو ف ل ا رفة و ا ذة   ة لى هازو تم تيوا ،إدارة ا ؤسسةالأسا   ا
ا نكا  ،سةرادا ةا و ها دف ا ةإ لى لإ ادرا شكا ها س اا جم دو. اوا لى ط ا تا  م

لها د ل با  اماس ةا لأسا صائ ا  ،لإ ل  : همهاأ  ائ ةد لىإ و

 مي  دارةلإ يو رأ دوو ل ا رفة و ا و دا ةا ىس  .0.05 د
 ةإ ةد ذات وقفر دوو مد اا في صائ ينا تا ق لو و رفة  إدارة ط و دا ةا ىس  د

غير ىز. 0.05 ةا اتلم ص ةوا ش ف س)ا و و ،لميا ؤا ،مرا ،لج ة ة(برا اتس كل   ا
 .  سةرادا
 ةإ ةد ذات وقفر دوو اا في صائ ينا تا مي  لو و ل ا و دا ةا ىس  0.05 د

برة (لميا ؤ)ا غيرى ز مر ، ا ة ، ا كل  .       سةرادا  ا
  ل ول ا وين  ات ا ا ة في إ صائ ة إ ود فروق ذا ت د ة و  د وى ا س د  مي  ا

دراسة .0,05 ة  ا كل ة (با ر س ، ا ة )الج ف و ة و ا ص ش غيرات ا  زي ا
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وأن  خاصة ،تلعبه إدارة المعرفة في التعلم التنظيمي يمكن أن  إبراز الأثر الفعال الذيلقد حاولت هذه الدراسة 
أحسن  وجوداا 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 طاانشايكتف 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 كوا 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-   



 خاتمة عامة 
 

 136

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 لكليةاتم - 
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 أما 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 قدارم ومهارام 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 عملياا 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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ت ممدوح قاري عبد الله طاكش .6 شورة ، قسم إدارة التربية و التخطيط ،   إدارة المعرفةدي، زكية ب ، رسالة ماجستير م
 . 2007/2008كلية التربية ، جامعة أم القرى ، المملكة العربية السعودية ،

ظمة المتعلمةإدارة التغير شريفي مسعودة ، .7 ا في ترسيخ مبادئ و أسس الم ظيمي و دور ا الت ،دراسة حالة  و دور
ولوجبا  رال الكتريك "عملاق التك ظمة ج العا "أطروحة دكتورا في علوم التسيير ،تخصص إدارة الأعمال ، كلية م

زائر،العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسيير ، جامعة حسيبة بن بوعلي ،الشلف ،   .2016-2015ا
قيق التميز للمؤسسة المتعلمةصولح سماح، .8 ،دراسة ميدانية حول مراكز البحث  دور تسيير الراسمال البشري في 

مد خيضر  يل شهادة دكتورا العلوم في العلوم الإقتصادية ،جامعة  زائر ،أطروحة مقدمة ل -بسكرة–العلمي في ا
زائر  .2012/2013،ا

د، طارق بن صالح الم .9 اح تطبيق إدارة المعرفة في العمل الأمنيس دراسة مسحية على الضباط العاملين  – متطلبات 
هاز الرئيسي لمديرية الأمن العام بالرياض، مذكرة ماجستير، تخصص العلوم الإدارية، كلية الدراسات العليا، جامعة  با

ية،    .،السعودية 2009نايف العربية لعلوم الأم
راني ،  .10 شي سعيد الز الق ح تصور مقترح لتطوير الإشراف التربوي على مدارس المستقبل في ضوء عبد ا

ظيمي ج و الإشراف التربوي ، جامعة أم  مدخل إدارة المعرفة و التعلم الت ا يل درجة الدكتورا في الم ،متطلب ل
 .2012القرى ، المملكة السعودية ، 

مد خليل عثمان ،  .11 اعلان  و تطبيق إدارة المعرفةإ كومية الثانوية  في المحافظة  ،ات مديري المدارس ا
ية ،  جاح الوط الشمالية في فلسطين، مذكرة ماجستير ، تخصص الإدارة التربوية ، كلية الدراسات العليا ، جامعة ال

 نابلس ، فلسطين.
يم الرشودي،  .12 اء  مد بن علي إبرا ظمة المتعلمة  ب ية بالمملكة نموذج للم كمدخل لتطوير الأجهزة الأم

ية ، لسعوديةا العربية صول على درجة دكتورا الفلسفة في العلوم الأم ذ الأطروحة استكمالا لمتطلبات ا ، قدمت 
ية،   . ،السعودية 2007قسم العلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأم

مد الزطمة،  .13 ا نضال  ية  على تميز الأداءإدارة المعرفة وأثر د التق ) دراسة تطبيقية على الكليات والمعا
امعة  العاملة في قطاع غزة( ، رسالة  المتوسطة  ماجستير في إدارة أعمال، قسم إدارة أعمال، كلية التجارة ، ا

  .2011الإسلامية ، غزة، فلسطين، 
 ملتقيات: 
سين الأداء رايس وفاء ، .1 ظيمي في  ظمات الأعمالدور التعلم الت افسي لم ،ملتقى دو حول رأس المال الت

ظمات الأعمال العربية في الإقتصاديات ديثة ، يومي :  الفكري في م ،شلف ، 2011ديسمبر 14-13ا
زائر.  ا
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اب ،  .2 مدعبد الو ، ورقة عمل مقدمة  المقارنة المرجعية كمدخل لتقييم أداء البلديات في الدول العربيةسمير 
كومي ، معهد الإدارة العامة ، منفي المؤتم مية الإدارية حوو أداء متميز في القطاع ا نوفمبر  4إ1ر الدو للت
2009.  

مداخلة مقدمة إ  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 

مد خيضر، بسكرة،   .2012الاقتصادية والتجارية  وعلوم التسيير، جامعة 
اصر حسين رياض سالم ،  .4 ظمة المتعلمة و تطبيقاتها في المملكة العربية السعودية عبد ال ، المؤتمر الدو الم

مية الإدارية حوو أداء متميز كومي ، للت  ، السعودية.2009نوفمبر ،4-1في القطاع ا
ظمات المتعلمة في تشجيع عملية الإبداععيشوش خيرة ،علاوة نصيرة ، .5 ث مقدمة إ   دور الم ، ورقة 

ديثة ، جامعة الشلف لمال الفكري في الملتقى الدو حول رأس ا ظمات الأعمال العربية في الاقتصاديات ا م
،2011.  

اعية،  فاطمة مانع .6 ظمات الص افسة  الإبداع و الابتكار وقواعد التعلم في الم ، الملتقى الدو الرابع حول : الم
افسية للمؤسسات ميس  و الإستراتيجيات الت امعي  اعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية ، المركز ا الص

زائر 2011مليانة ،  .، ا

 :المجلات 
ظيمي في تطوير المسار الوظيفيأثر أيمن حسن ديوب ،  .1 : دراسة تطبيقية في قطاع المسارف  التعلم الت

لة العلوم الإقتصادية 2، العدد29،المجلد   .و القانونية جامعة دمشق ، سوريا ،  
ظمات الاعمال في الاردن، سوزان صالح دروزة  .2 ودة في م اصر ثقافة ا ظيمي على ع  تقييم اثر التعلم الت

 .2014، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، الأردن ،4،العدد10المجلد ، دراسة مقارنة-
مد ، .3 شونة  اح المؤسسات الإقتصاديةش ظيمي في  لة العلوم الإنسانية 33العدد أهمية التعلم الت ،،

زائر،  مد خيضر ، بسكرة، ا   .2014،جامعة 
مد الأمين،  .4 ظيمي طارق حسن  وتقويم الأداء في مراكز خدمة مراجعى المؤسسات العامة التعلم الت

دمية،  .2007، المجلة الإدارة العامة ،ماي 2، العدد 46، المجلد ا
ظماتعامر خضير الكبيسي ،  .5 ،معهد الإدارة العامة ،  4، العدد، 49، المجلد إدارة المعرفة و تطوير الم

  .2009الرياض، السعودية  ،
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ظمات القابلة للتعلميجان ،عبد الرحمان بن أحمد  .6 اء الم ظيمي ،مدخلا لب ، 37،المجلد   التعلم الت
لة الإدارة العامة ،فبراير 4العدد ،1998. 

مد جبران ، .7 ظمة متعلمة و المدير كقائد تعليمي ،علي  امعة  19المجلد المدرسة كم لة ا ،العدد الأول، 
اير  . 2011الإسلامية ،ي

كيم وآخ .8 امعيرون،ليث على عبدا قيق الأداء ا ظيمي في  ،العدد 11، المجلد دور أدوات التعلم الت
لة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية، 2 ،2009.  

مود ،رسل سلمان نعمة ، .9 اد إلى حسين وليد حسين ،أحمد عبد  ظيمي بالإست تفعيل عمليات التعلم الت
لة جامعة بابل، العلوم الصرفية و التطبيقية6(،العدد)24، المجلد)  إدارة المعرفة أبعاد  ،)2016 ، 

مد،  .10 دقيةيسرى  ظمات الف ديد كفاءة  أداء الم ) دراسة حالة تطبيقية في  دور الإدارة المعرفية في 
دق فلسطين (، العدد  امعة الم25ف اث، ا لة العلوم الاقتصادية، كلية الإدارة والأ صرية، مصر، ،  .2010ست
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 قائمة محكمي  الإستبانة  )1(ا��
	� ر�� 
  

 الوظيفة  الأستاذ  الرقم
 يةرلتجاوا يةدلاقتصاا ملعلوا كلية ،لتسييرا معلو بقسمأستاذ محاضر أ   شنشونة محمد .د  01

  .ةبسكر خيضر محمد جامعة ،لتسييرا معلوو
 يةرلتجاوا يةدلاقتصاا ملعلوا كلية ،لتسييرا معلو بقسمأستاذ محاضر أ   أقطي جوهرة .د  02

  . ةبسكر خيضر محمد جامعة ،لتسييرا معلوو
 يةرلتجاوا يةدلاقتصاا ملعلوا كلية ،لتسييرا معلو بقسمأستاذ محاضر أ   داسي و هيبة .د  03

  . ةبسكر خيضر محمد جامعة ،لتسييرا معلوو
 يةرلتجاوا يةدلاقتصاا ملعلوا كليةأستاذ مساعد أبقسم علوم التسيير ،   بوروبة فهيمة .أ  04

  . ةبسكر خيضر محمد جامعة ،لتسييرا معلوو
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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 اال
  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 أولوياا  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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