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 :ملخص

ھدفت ورقة البحث ھذه إلى التعرف على أھمية    
إدارة المعرفة كأداة لمواجھة التغيرات والتطورات 

حصل في ظل اقتصاد المعرفة، كما سعت التي ت
أيضا إلى التعرف على دور التعلم التنظيمي في 
تعزيز ممارسة إدارة التميز في المنظمات 

  .  المعاصرة
وقد أكدت ھذه الدراسة أن المنظمة في حقيقتھا ھي     

كائن يعيش على المعرفة، من أجل ذلك 3 تستطيع 
ل قضية توفير ا7دارة في المنظمات المعاصرة أن تھم

المعرفة المناسبة في توقيتھا الصحيح ومن مصادرھا 
الصحيحة، وتأكيد استخدامھا وتوظيفھا في اتخاذ 

ولقد تبلورت مفاھيم إدارة المعرفة لتشكل . القرارات
منھجية إدارية متميزة تعتمدھا كثير من المنظمات 
المتطورة، تستفيد بھا من الثروة المعرفية المتاحة لھا 

كما أكدت . جيه أمور المنظمة وتحقيق أھدافھافي تو
أيضا على ضرورة ا3رتقاء بالتعلم التنظيمي بغية خلق 
منظمات معرفية مبدعة تجني كل مزايا المتحرك 

  .ا?ول القائم بالفعل التنافسي
المعرفة، إدارة المعرفة، التعلم، التعلم  : الكلمات المفتاحية

  .التنظيمي، التميز التنظيمي

Abstract : 

   The purpose of this paper is to identify the 
importance of Knowledge Management as a tool for 
addressing the changes and developments in the 
knowledge economy. It also aimed to explore the role 
of organizational learning in the promotion of 
exercise excellence management in modern 
organizations. 
   The study concluded that the organization is an 
object lives on knowledge, for that departments in 
modern organizations cannot afford to neglect the 
issue of providing appropriate knowledge in the 
correct timing and confirm the sources used in 
decision-making, concepts of knowledge 
management has become a distinct management 
approach adopted by many developed organizations, 
benefit from the knowledge wealth available to them 
in guiding the organization and achieve its 
objectives. The study also confirmed the need to 
promote organizational learning in order to create 

innovative knowledge organizations reap all the 

benefits of moving the first already existing 

competitive. 

Key Word: Knowledge, Knowledge Management, 
Learning, Organizational Learning, Organizational 
Excellence.  

  

  مقدمة

أنھا  -وتحت ضغوط المتغيرات التحو3ت الھادرة خ@ل السنوات القليلة الماضية –ا7دارة المعاصرة  أدركت
قوى المنافسة  بحاجة إلى تطوير أساليبھا وتحديث منتجاتھا وخدماتھا وصو3 إلى إرضاء العم@ء ومواجھة

اتضح لCدارة أن طلب التفوق على المنافسين وتحقيق السبق في خدمة العم@ء وا3حتفاظ بھم كما . المتزايدة
وتنمية الع@قات الفعالة المجدية معھم ھي أمور 3 تتحقق بالتمني أو ا3نتظار حتى تأتي النتائج المستھدفة دون 

رة أن الفوز با?سواق وتحقيق معد3ت النمو المرغوبة والقدر على إنما تأكد لCدارة المعاص. جھد أو تكلفة
ا3ستمرار في مركز تنافسي قوي، كل تلك النتائج تحتاج إلى بذل أقصى الجھود وإنفاق الموارد الغالية بحثاً عن 

  .السبل الصحيحة المؤدية إليھا

ومحصلة لما تبذله كافة عناصر المنظمة في  الذي تسعى إليه ا7دارة ھو نتيجة" التميز"أن في الحقيقة فقد اتضح 
ويقع ضمن ھذه المجھودات ". إرضاء العم@ء"التطوير والتحديث وا3لتزام بمفاھيم جديدة تصب كلھا في 

  . المتكاملة البحث عن مصادر المعرفة واستقطابھا وتنمية الرصيد المعرفي للمنظمة وتوظيفه في كافة عملياتھا
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 أشار لھاوالتي " إدارة المعرفة"اري الجديد الذي شاع في السنوات ا?خيرة تحت اسم من ھنا كان التوجه ا7د
Drucker  في مقال بعنوان"The Coming of The New Organization" 1  حيث تنبأ منذ ما يقرب من

ن نصف عشرين عاما أن التنظيم الجديد سيكون أقل في عدد المستويات التنظيمية، وأنه سيحتاج فقط إلى أقل م
أعداد المديرين، وأن العمل سيؤديه متخصصون يعملون في فرق تتجاوز التقسيمات التنظيمية التقليدية، وأن 

وأشار دركر إلى . الرقابة والتنسيق بين العاملين سيعتمدان في ا?ساس على رغباتھم وممارستھم للرقابة الذاتية
حيث ستكون المعلومات ھي العنصر " تقنية المعلومات"ھو أن العامل المحرك لتلك التحو3ت التنظيمية المتوقعة 

الحقيقي المحرك للنشاط والفعل في التنظيم وھي ا?ساس الذي ستعتمده ا7دارة في اتخاذ القرارات، ومن ثم 
  .يصبح التنظيم موجھا ومستندا إلى المعلومات

ة ا3تصا3ت، ومع تصاعد حركة البحث مع مرور السنوات وتطور تقنية المعلومات واشتباكھا واندماجھا مع تقني
العلمي والتطور التقني على كافة ا?صعدة وفي مختلف مجا3ت التخصص، تضخمت المصادر المعرفية 
لCنسانية وتيسرت سبل التعرف عليھا باستخدام تقنيات ا3تصا3ت فائقة السرعة والقدرة والمتمثلة في شبكة 

وسائل تقنية متطورة ومتجددة تتيح لCدارة الوصول إلى حصيلة الفكر ا3نترنت وشبكات ا7نترانت وغيرھا من 
ومن ثم تزايد اھتمام ا7دارة باستخدام . ا7نساني ومستجدات العلم والتقنية بسرعة ھائلة وتكلفة تكاد تكون منعدمة

مستودعاتھا  المعلومات العلمية والتقنية وتوظيفھا لخدمة أھداف المنظمات، وكذلك تجميعھا وتحديھا وإنشاء
وبذلك بدأت مرحلة جديدة في الفكر ا7داري تكرس . الذاتية للمعرفة الناشئة عن تفھم وتطبيق تلك المعلومات

معنى أساسي ھو أن ا7دارة في حقيقتھا ھي عملية بحث عن مصادر المعرفة المساعدة في الكشف عن فرص 
وقد تطورت مفاھيم  . ة والتعلم من نتائج استخدامھاللعمل المنتج المحقق لمنافع وفوائد، ثم توظيف تلك المعرف

في السنوات القليلة الماضية وأصبحت تمثل ركيزة مھمة في " التعلم التنظيمي"و" إدارة المعرفة"وتقنيات 
  .  الرصيد المعرفي للمدير المعاصر

  إشكالية الدراسة وأسئلتھا المحورية -1

التي تعتمد " الميزة التنافسية"دارة منظمات ا?عمال تتحول إلى مع دخول ا?لفية الثالثة بدأت ا?سس لنجاح إ
بالدرجة ا?ولى على قدرة المنظمة والعاملين فيھا على التميز، مما يحتم ضرورة أن تنتبه ا7دارة إلى أن 
استخدامھا للمعرفة يترتب عليھا نتائج إيجابية في بعض ا?حيان وسلبية في أحيان أخرى، ومن ثم يصبح من 

مھم تكريس وتعميق المعرفة والممارسات المستندة إليھا المؤدية إلى النتائج ا7يجابية، وتفادي أنواع ومصادر ال
المعرفة والممارسات المرتكزة إليھا والتي أدت إلى نتائج سلبية، كل ذلك من أجل تعظيم فرص المنظمة في 

تنافسية الھائلة والتحو3ت المستمرة والعميقة م@حقة التطورات العلمية والتقنية الھادرة ومواجھة الضغوط ال
  .اMثار في نظم ا?عمال

التي تسعى ھذه الدراسة لCجابة عنھا من خ@ل طرح السؤال الرئيسي  ا7شكاليةانط@قا مما سبق، تبرز معالم 
؟ المعاصرة تفعيل تميز منظمات ا?عمالما مدى مساھمة ممارسات إدارة المعرفة والتعلم التنظيمي في : التالي

  :جملة تساؤ3ت أخرى لصيقة بموضوع الدراسة نوجزھا كاMتي ويندرج عنه

 أين تتجلى أھمية إدارة المعرفة بالنسبة لمنظمات ا?عمال المعاصرة؟ -

 ما متطلبات انتقال التعلم الفردي إلى التعلم التنظيمي؟ -

  ؟نظمات ا?عمالممارسات إدارة المعرفة والتعلم التنظيمي في دعم تميز مساھم تكيف   -
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  أھمية الدراسة  -2

تكمن أھمية ھذه الدراسة من أھمية الموضوع الذي تعالجه، فھي تتناول أحد المواضيع المطروحة اليوم على 
. الساحة ا3قتصادية والمتداولة بين الباحثين والمفكرين ا3قتصاديين في مختلف الدول المتقدمة منھا والنامية

، قوامھا تقديم كل ما ھو جديد، من "المنافسة ا7بداعية"نوع جديد من المنافسة يسمى  إضافة إلى ذلك، فإن بروز
تفعيل شأنه أن يدعم تفوق المنظمة ويضمن لھا البقاء والنمو في بيئة تشھد تغيرات متسارعة  مما يفرض عليھا 

   . دور إدارة المعرفة وتنشيط التعلم الفردي والتنظيمي

  : أھداف الدراسة -3

  :ص أھداف الدراسة في النقاط التاليةتتلخ 

 .الكشف عن أھمية إدارة المعرفة بالنسبة للمنظمات المعاصرة -

 التعريف بمتطلبات انتقال التعلم الفردي إلى التعلم التنظيمي -

 .التميزمنھجية التعلم التنظيمي في دعم إدارة المعرفة والكشف عن مساھمة  -

 

 منھجية الدراسة -4

الدراسة وأھدافھا وجوانب أھميتھا، اعتمدت ورقة البحث ھذه على  إشكاليةبين أبعاد في إطار الترابط ما 
ولتجسيد ذلك، فقد . ا?سلوب التحليلي بما يبرز مساھمة إدارة المعرفة والتعلم التنظيمي في تفعيل منھجية التميز

  .   الدراسةبموضوع تم ا3ستناد على البحوث المتخصصة، التقارير والدوريات وأمھات الكتب المتعلقة 

  طبيعة المعرفة وأنماطھا  :أو"

إن المعرفة ھي من الحقول الجديدة القديمة التي تمتد إلى آ3ف السنين عبر التاريخ العابر، وقد حظيت باھتمام 
وفي حقل المعرفة 3 يجري التركيز على المعرفة فقط، بل بصورة متزامنة . كبير من ف@سفة الشرق والغرب

وقد كان الف@سفة القدماء يركزون ويؤكدون على المعرفة بسبب ما تلعبه من أدوار مھمة . المعرفة على أسباب
والمعرفة حقل أساسي، . وكانوا يركزون على توثيق المعرفة وأسبابھا. في الجانب الروحي وفي الجانب الحياتي

لى وضع ا?سس وا?صول النظرية و3 تتوقف جھود العلماء والباحثين عن العمل ع. ولھا حقول فرعية متعددة
  .   والفھم والتطبيق العملي لكل جانب ولكل حقل فرعي من حقول المعرفة

والمعلومات ) Data(البيانات : بمصطلحين آخرين ھما) Knowledge(يرتبط مصطلح المعرفة 
)Information.(2  واستناد إلى ذلك يرى)J. Harris and A. Henderson (حد العناصر أن المعرفة تشكل أ

  ثم إلى المعلومات  Dataوتتدرج إلى البيانات Signalsا?ساسية ضمن سلسلة متكاملة تبدأ با7شارات 
Information  ثم إلى المعرفة ثم إلى الحكمةWisdom ) بداعCالتي تعد أساسا فاع@ لInnovation.(3  ويتضح

  . 3بتكار وا7بداعأن المعرفة الفاعلة والسليمة والكافية ھي جوھر الحكمة وا
والمعتقدات  Truthالحقائق  :ير بشرية مثلوغ أن المعرفة تتضمن عوامل بشرية) M. Ackerman(يشير 

Belifs  والرؤى ووجھات النظر Perspectives والمفاھيمConcepts وا?حكام Jugements 
  Know- How .4عةوالبرا  Skills والمھارات Methodologiesوالمناھج   Expectationsوالتوقعات

عند الحديث عن المعرفة فإن الحديث يتشعب ويتناول مجا3ت متعددة، وما يھم المنظمة المعاصرة بصورة 
) C. Lucier and J. Torsilier( لما يشير اوھذه المعرفة وفق ،با?عمالرية وأساسية ھي المعرفة بالعمل وجوھ

بصورة فاعلة في بيئة العمل، وھذه المعرفة عادة يقوم  تعبر عن قدرة ا?فراد والمنظمات على الفھم والتصرف
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بإدارتھا المديرون وا?فراد ذوو القدرات المتميزة وصناع المعرفة، وھؤ3ء يكونون مسؤولين عن تحقيق بقاء 
المنظمة في بيئة العمل التنافسية، ويعمل كل من ھؤ3ء على بناء أفضل معرفة ممكنة في كل جانب من مجا3ت 

   5.المنظمة
إ3 أننا نكتفي بتقديم التصنيف ا?كثر  6تتخذ المعرفة تصنيفات عديدة من قبل المختصين في إدارة المعرفة،

المعرفة الصريحة والمعرفة : استخداما بين الباحثين، ھذا التصنيف يرى أن المعرفة على نوعين أساسين ھما
  7:الضمنية

المعرفي لبقية المعارف، إذ أنھا المصدر ?ي معرفة تمثل ا?ساس  ،)Tacit Knowledge(المعرفة الضمنية 
أخرى بدونھا 3 يمكن نقل أو توليد أي معرفة،  ويمكن التعبير عنھا بمھارات وممارسات فردية وجماعية من 
تجسيدھا في المھام الموكلة لRفراد، وھي ا?كثر صعوبة من حيث ا3ستقرار والثبات ?نھا تمثل القواعد للتفكير 

   . والحدس والقدرة على الحكم وھذا ما يحول دون ترميزھا أو إيصالھا لSخرينالمنظم 
فھي تلك التي يمكن إيصالھا وإب@غھا إلى اMخرين بشكل ) Explicit Knowledge( أما المعرفة الصريحة

  8.رسمي أو مبرمج من خ@ل العمليات التعليمية أو التربوية التقليدية

نيف يبين أن المعرفة الضمنية تھتم بكل ما يتعلق بالجانب ا7نساني المتمثل بالخبرة بناء على ذلك، فإن ھذا التص
والحدس والتفكير والمھارات إذ ھي 3 تنفصل عن ا?فراد في سياق شخصية المنظمة وھي الشكل ا?ول 7نشاء 

كل القواعد ا7جراءات أما المعرفة الصريحة فتمثل الجانب الصلب من المعرفة إذ أنھا تأخذ ش. أي معرفة جديدة
  .المحددة ?داء العمل بكفاءة وقدرة وخبرة في تأدية أعمال المنظمة مقارنة بالمنافسين

منظمات ا?عمال، على  في دعم إدارة المعرفة الصريحةلتصمم تطبيقات لتكنولوجيا المعلومات الخاصة فقد 
يمكن ، التي المنظمة من أشكال المعرفة في تمثل شك@ً قيماً ومتعاظماً أصبحت أن المعرفة الضمنية الرغم من 

وفي ظل البيئة التنافسية  .وا?نظمة المرتكزة على المعرفة ،أنظمة دعم اتخاذ القراراتطرف  وإدارتھا من ادعمھ
ة ذات يإنشاء شبكات معرف بھدف ،ا3عتماد على العمال ذوي المعرفة إلىبالضرورة  المنظمة تحتاج الجديدة

  .في المنظمةوالتعلم ا7بداع إنجاح عملية و ةالمعرف كفاءة لتعزيز نقل
  

  الحاجة �دارة المعرفة في منظمات ا�عمال المعاصرة تنامي: ثانيا

عد إدارة المعرفة من المفاھيم الحديثة، والتي تلقى اھتماماً متزايداً من قبل المھتمين بإدارة ا?عمال، إذ تسعى ت
رھا اتجاه توليد المعرفة، لتتحول إلى منظمات تملك رأس مال فكري، منظمات على توجيه استثماالالعديد من 

وتبتعد عن ا?عمال التقليدية التي يقوم بھا ا?فراد العاديين قدر ا7مكان، وتتجه صوب أفراد المعرفة الذين 
 .يعتبرون ا?صل وا?كثر أھمية ومساھمة في تحقيق المزايا التنافسية

  :تھا ا�ستراتيجيةمفھوم إدارة المعرفة وأھمي - أ

المشاركة المنظمة في المعلومات لتحقيق أھداف عديدة كا7بداع، وعدم "إدارة المعرفة على أنھا  Dubrinعرف ي
مجموعة من المداخل "على أنھا  K. M Wiig في حين عرفھا  9.ازدواجية الجھود، والمزيد من التنافسية

إلى اكتشاف وظائف المعرفة، ا7يجابية منھا والسلبية في والعمليات الواضحة والمحددة على نحو جيدٍ، تھدف 
مختلف أنواع العمليات وإدارتھا، وتحديد المنتجات أو ا7ستراتيجيات الجديدة، وتعزيز إدارة الموارد البشرية، 

  10".وتحقيق عدد آخر من ا?ھداف المراد تحقيقھا

واسترجاع ونشر، وتطبيق رأس المال الفكري عملية تعريف وتحصيل وتخزين "عرفھا العلي وآخرون على أنھا 
وھي ا3ستراتيجيات والتراكيب التي تُعظم من . الظاھر والضمني لمنفعة أفضل لRفراد والسوق والمجتمع

الموارد الفكرية والمعلوماتية من خ@ل قيامھا بعمليات شفافة وتكنولوجية تتعلق بإيجاد وجمع ومشاركة، وإعادة 
م المعرفة بھدف إيجاد قيمة جديدة من خ@ل تحسين الكفاءة والفعالية الفردية، والتعاون في تجميع، وإعادة استخدا

  11".عمل المعرفة لزيادة ا3بتكار واتخاذ القرار
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أن ھناك أكثر من تعريف 7دارة المعرفة وأن كل منھا أخذ جانبا محددا أو مجموعة من العرض السابق، ن@حظ 
المعرفة، وذلك حسب الخلفية التي تأثر بھا الكاتب وطبيعة ا3ستخدام المقصود، غير من الجوانب الرئيسية 7دارة 

وبناء على . أن غالبية التعريفات  تركز على العمليات ا?ساسية 7دارة المعرفة من حيث التوليد والتشارك والتعلم
فية تكوين، تعريف، إظھار، ذلك، فإنه يمكن تعريف إدارة المعرفة بأنھا عملية تساعد المؤسسة بأن تتعلم كي

تحويل و3سيما ا3نتفاع الكلي بالمعرفة الموجودة، وتضمين ھذه المعرفة في المنتجات والخدمات لتحسين 
القدرات الجوھرية والمزايا التنافسية، فإدارة المعرفة بھذا المعنى ضمان لزيادة قدرة المنظمة على التجديد 

  . وا7بداع
  

  :التاليةا7ستراتيجية ق الغايات يمعرفة  تستھدف مساعدة المنظمة في تحقيمكن القول، إن إدارة ال
توفير حجر ا?ساس الذي تقوم عليه منظومة القدرات المحورية للمنظمة وإمكانياتھا في بناء وتنمية  -1

وتفعيل قوتھا التنافسية من خ@ل ما يتاح لھا من رصيد  معرفي متجدد يستخدم في تحقيق طاقات 
 .وقة وما تنتجه من السلع والخدمات المتميزة عالية الجودة التي تتقدم بھا المنظمة إلى السوقإنتاجية متف

إط@ق الطاقات الفكرية والقدرات الذھنية ?فراد المنظمة على كافة المستويات، ومن ثم المساھمة في  -2
 .اذ القراراترفع كفاءة العمليات وتحسين ا7نتاجية بتوفير الحلول ا?فضل للمشك@ت ترشيد اتخ

تھيئة الفرص لنمو المنظمة وتطورھا بمعد3ت متناسبة مع قدراتھا والفرص المتاحة وذلك بتعميق  -3
 .استخدام نتائج العلم ومنتجات التقنية المتجددة إلى جانب الخبرة المتراكمة

وقعه في بناء وتنمية قدرة المنظمة على التعامل مع المتغيرات وزيادة إحساسھا بإرھاصات التغيير وت -4
توقيت مبكر يسمح لCدارة با3ستعداد للمواجھة سواء باستثمار التحو3ت ا7يجابية وما ينشأ عنھا من 

 .فرص، أو بتفادي التحو3ت السالبة وما تفرزه من مخاطر وتھديدات

تحقيق التكامل بين قدرات الموارد البشرية المبدعة من ذوي المعرفة من جانب ومتطلبات تقنيات     -5
تصا3ت والمعلومات من جانب آخر، وبذلك يتحقق للمنظمة قدرة متعالية على رصد المعرفة من ا3

 .مصادرھا المختلفة ومعالجتھا بالتحليل وإتاحتھا ل@ستخدام الفعال في توجيه عمليات المنظمة

ب الجديد منھا مساندة ا7دارة في مباشرة عملية التجدد الفكري بنبذ القديم من المفاھيم وا?ساليب، واكتسا -6
، ثم استقبال المفاھيم والخبرات والتقنيات الجديدة Unlearningأي الخروج من ا7طار الفكري القديم 

 .واستيعابھا وتوظيفھا في عمليات المنظمة وبذلك يتحقق التعلم التنظيمي

نظمة، وكذلك توفير مناخ إيجابي يحفز العاملين ذوي المعرفة على إط@ق معارفھم الكامنة وإتاحتھا للم -7
دفعھم لتطوير معارفھم وتنميتھا حتى يتأكد لھم أن المستوى المعرفي ھو ا?ساس في تحديد مراتبھم 

 .الوظيفية وما يتمتعون به من ص@حيات ومميزات

 Megaمساندة جھود المنظمة 3ستعادة حال تعرضھا ?زمات ومشك@ت أو مواجھتھا لفرص كبرى  -8

Opportunities ازن المنظمة بما تحدثه من ارتباك أو ھدر لموارد أو تعطيل لطاقات والتي تخلخل تو
وفي ھذه الحا3ت يكون . أو تبين قصور المتاح من الموارد عن الوفاء بمتطلبات استثمار الفرص

  .اعتماد المنظمة على الرصيد المعرفي المتجدد الذي يكشف عن الحلول البديلة للمشك@ت 
متزايدا بأھمية إدارة المعرفة لدى جميع إدارات الشركات الكبيرة ولدى قادة ھناك إدراكا  يمكن القول، أن

الشركات الدولية، كما نجد ھذا الوعي العميق لدى المبادرين وقادة ا?عمال ورموز الصناعة والتكنولوجيا وحتى 
  .قادة الرأي والممارسين لRعمال في مختلف أنحاء العالم

نستعرض بعض ا?مثلة التطبيقية التي تؤكد المردود المادي المباشر ل@ستثمار فتأسيسا على ما تقدم نستطيع أن 
والتي استخدمت فيھا   XPMG Consultingإذ نجد نتائج الدراسة التي أعدتھا شركة .في مجال ا7دارة المعرفية

من المديرين  %81تبين أن . منظمة في المملكة المتحدة، أوروبا، والو3يات المتحدة 423استبانه وزعت على 
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من أفراد العينة إلى أنھم في  %30و % 38في ھذه الشركات قالوا أن لديھم برامج إدارة المعرفة، بينما أشار 

من المديرين الذين قالوا أنھم  %13طريق تطبيق إدارة المعرفة وفي طور إعداد ھذه البرامج، بينما يوجد 

  12.ة المعرفةيقومون اMن بفحص أو تحليل الحاجة إلى برامج إدار

ويتضح من ھذه الدراسة أن جميع المنظمات على وعي عميق بالدور الحيوي 7دارة المعرفة، حيث تنظر 
ة لتحسين الميزة التنافسية في التسويق، بينما يباعتبارھا ضرور %79بنسبة  ا7دارات التنفيذية لمنظمات العينة

في تطوير العاملين،  %72يجية التركيز على الزبون، ومن أفراد العينة إلى دورھا في تحسين إسترات %75أشار 

با7ضافة إلى ذلك، أشارت . في تحسين معد3ت نمو ا7يرادات وا?رباح %63في ابتكار المنتجات و %64و

منظمات العينة إلى أن برامج إدارة المعرفة قد كان لھا تأثير جوھري على تحسين اتخاذ القرارات  عث@ثة أربا
  13.عة ا3ستجابة للمتغيرات البيئية وتوزيع أفضل للخدمات المقدمة للزبائنبما في ذلك سر

نستخلص مما تقدم، أن منظمات ا?عمال يجب عليھا أن 3 تتخلف عن مواكبة ركب إدارة المعرفة وا3ستثمار في 
سائر في ھذا المجال 3ن ذلك سيحقق لھا منافع واسعة، وأن المنظمات التي تھمل ھذا الجانب سوف تتحمل خ

  .الزبائن وا?سواق
     Organizational Learningالتعلم التنظيمي : ثالثا
يغلب في أدبيات ا7دارة المعاصرة رأي يرى أن المنظمة ھي كائن حي تنشأ وتنمو وتتطور عبر مراحل في     

ا7نسان في شأن تفسير وبذلك فإن ما يصد . تشابه دورة حياة أي كائن حي، وتنتھي با3نھيار وا3ندثاردورة حياة 
ومن ھنا يجوز أن نتصور المنظمة تتعلم كما يتعلم ا7نسان، . سلوكه وعوامل تطوره، يصدق أيضا على المنظمة
نتيجة تعرضھا لمواقف مواجھة تفرض ) الممارسات وا?نشطة(بمعنى أنھا تكتسب أنواعا جديدة من السلوك 
ومن ثم ظھر في .  تعد تساير متطلبات المواقف الجديدة المتغيرة عليھا التخلي عن أنماط السلوك القديمة التي لم

" التعلم التنظيمي"مجال الفكر ا7داري تيار اشتد تأثيره في السنوات ا?خيرة يروج لمفھومين مترابطين ھما 
، ويتخذ منھما أداة لتفسير ما يطرأ على المنظمة من "The Learning Organization المنظمة المتعلمة"و
ورات وكذا ما يھددھا من مخاطر حال تنعزل عن التعامل مع التغيرات الحاصلة في المحيط وكذا في محيطھا تط

 .الذاتي

  :مفھومه وخصائصه  ،التعلم التنظيمي  - أ

كل من ه كما عرف 14.أن التعلم التنظيمي ھو عملية اكتشاف ا?خطاء وتصحيحھا) ,Argyris & Schon(يرى 
)Duncan & Weiss( الحالة التي يتم فيھا تطوير معرفة المنظمة، من خ@ل سعي ا?فراد إلى تطوير  هنعلى أ

معرفتھم عن الع@قات التي تربط السلوك أو التصرفات بالنتائج، وفھم مدى تأثير العوامل البيئية على ھذه 
  15.الع@قات

يلھWا إلWى معرفWة تنظيميWة، تWتمكن عملية ا3ختبار والمراجعWة المسWتمرة للخبWرات، وتحو"  هفيرى بأن) Senge(أما 
  16".المنظمة بأسرھا على الحصول عليھا، وجعلھا وثيقة الصلة بأغراضھا ا?ساسية

على أنھا عبارة عن المعالجة الصWحيحة للمعلومWات المكتسWبة التWي يصWاحبھا أو ينWتج عنھWا تغييWر ) Huber(يؤكد 
: مWWن تكاملھWWا معWWا فWWي الWWتعلم التنظيمWWي، وھWWيفWWي سWWلوك المنظمWWة، ويوضWWح أيضWWا أن ھنWWاك أربWWع عمليWWات 3بWWد 
17الحصول على المعرفة، وتوزيع المعلومات، والذاكرة التنظيمية

.   

  18:عددا من الخصائص المتعلقة بمفھوم التعلم التنظيمي من بينھا) ھيجان(وقد استنتج      

فراد شيئا مضافا إلى عملية مستمرة تحدث تلقائيا كجزء من نشاط وثقافة المنظمة، و3 يعتبرھا ا? -1
 .أعمالھم اليومية

 .وجود رؤية مشتركة بين أعضاء المنظمة حول ھدف ومستقبل المنظمة -2
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نتاج الخبرة والتجارب الداخلية والخارجية للمنظمة، والخبرة وحدھا ھي التي تسھم في عملية التعلم   -3
 .ستھاالتنظيمي، وتمكن المنظمة من إدراك المعاني المستمدة من تجاربھا وممار

عملية تتضمن عددا من العمليات الفرعية المتمثلة في اكتساب المعلومات وتخزينھا في ذاكرة المنظمة،  -4
ثم الوصول إليھا وتنقيحھا ل@ستفادة منھا في حل المشك@ت الحالية والمستقبلية، وذلك في إطار ثقافة 

 .المنظمة

 .ي السلوك والتصرفالتي يجب أن تكون قدوة لSخرين فومساندة قيادة المنظمة  -5

نفھم مما تقدم أن عملية التعلم التنظيمي تمثل عمليات يتمكن المدراء من خ@لھا تحسين قدرات وقابليات ا?عضاء 
لفھم وإدارة المنظمة ضمان س@مة التعامل مع بيئتھا، وبذلك تتمكن من تنفيذ قرارات ترقى باستمرار مستوى 

اكتشاف وتطوير أنشطة وطرق وإجراءات جديدة من : طين مھمين ھماويتجسد التعلم التنظيمي بنم. فاعليتھا
خ@ل التجربة الذاتية للمنظمة أو عن طريق ا3ستفادة من تجارب المنظمات ا?خرى، من جھة، واستغ@ل 
واستثمار أعضاء المنظمة لھذه الطرق والتجارب وتحسين وتعديل ما تمتلكه من طرق وإجراءات حالية من جھة 

  . أخرى

التعلم ھو التغير الدائم نسبيا في سلوك الفرد، يحدث نتيجة للخبرة المكتسبة من التجارب : كيف يتعلم الفرد؟ -ب
وھذا التعريف يقودنا إلى ث@ث . أو الممارسات السابقة والتي يتم تدعيمھا عن طريق التغذية العكسية بشكل معين

  :نتائج ھي

 .إن التعلم يتضمن عملية تغيير في السلوك -1

ھذا التغيير ھو تغيير دائمي وليس مؤقتا،  وعلى ذلك فإن انخفاض ا?داء الذي يحدث بسبب التعب  إن -2
 .أو المرض 3 يمكن وصفه بأنه ناتج عن التعلم

إن ھذا التغيير في السلوك يجب أن يكون ناتجا عن  -3
  . الخبرة أي بسبب الممارسة والتفاعل الدائم بالظروف المحيطة

 The Fiveالعلوم الخمسة  Sengeمن خ@ل خمسة آليات يسميھا  –نظرية التعلم التنظيمي طبقا ل –يتعلم الفرد 
Discplinesھي ،:  

 .بناء النماذج الفكرية التي تتلخص للفرد العوامل المؤثرة في ظاھرة معينة وتفسر له حركاتھا وتأثيراتھا -1

 .مفاھيم ووجھات نظم مشتركة مع اMخرين  -2

 ت@ك المعرفة في مجال التخصص والتعمق فيه تنمية القدرات الفردية 3م -3

 العمل في فريق  -4

تطبيق التفكير المنظومي الذي يربط العناصر المكونة لظاھرة معينة ويحدد الع@قات بينھا، ويرى الجزء  -5
 The Fifth Discplineوھو المدخل الذي يطلق عليه . من خ@ل الكل

 ،The Wheel of Learningبما يطلق عليه عجلة التعلم  -بھا كلھاأو  –تمر عملية التعلم بأي من اMليات السابقة 
أي مواقف (والمعنى المستفاد منھا أن التعلم عملية مستمرة تبدأ بتعرض ا7نسان إلى مواقف الخبرة والتجربة 

ه من ، فيبدأ في التفكير والتدبر للموقف الجديد محاو3 الكشف عما ب)مواجھة تختلف عن الموقف الذي تعود عليه
ودوافعه وأھدافه واتجاھاته، وبناء ) وخبرات اMخرين(عوامل وقوى مؤثرة مستندا في ذلك على خبراته السابقة 

وبناء على ذلك يعمد ا7نسان إلى . على ذلك يصل إلى استنتاجات محددة أو تكوين مفاھيم تفسر له الموقف الجديد
ا موضع التطبيق بممارسة سلوك جديد أو تعديل سلوكه اختبار صحة المفاھيم  التي توصل إليھا من خ@ل وضعھ

فإذا تحققت صحة مفاھيمه يتمسك بالسلوك الجديد أو المعدل، وإن ثبت له عدم صحة تلك المفاھيم تعود . القديم
  .عجلة التعلم للدوران مرة أخرى

في المنظمات تكون مواقع العمل ھي أكبر مكان يتعرض فيه ا7نسان للتجارب والخبرات، ومن ثم فإن السمات 
  :م تكون على النحو التاليعلا?ساسية للت

 .تحدث النسبة الغالبة من التعلم الفردي للعاملين أثناء العمل  -

واقع العمل، ومن ثم يتصف التعلم يتحدد التعلم إلى مدى بعيد بتأثير التفاعل ا3جتماعي النشط في م -
 بالدرجة ا?ولى بكونه اجتماعيا وتفاعليا وليس انفراديا سلبيا 
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المعاني  -وھذا ھو ا?ھم –يتعلم الناس القواعد والنظم والتعليمات الواضحة والمباشرة، كما يتعلمون  -
 .ت للظاھرةوالمفاھيم وا?فكار غير المباشرة والتي يستخلصونھا من تلك المعارف والخبرا

  :ذا تحققت الشروط التالية، وإإذن يحدث التعلم التنظيمي إذا تعلم أعضاء المنظمة والمتعاملين معھا
أو المتعاملين فيھا حدوث تغيرات في الظروف المحيطة بالمنظمة أو / أن يدرك العاملون في المنظمة و -

 .الجارية فيھا

تطرح للمنظمة فرصا وآفاق ايجابية تتيح لھا مزيدا من أن يتبين ھؤ3ء ا?فراد معنى تلك التغيرات سواء  -
 الفعالية والنجاح، أو كانت سلبية تھددھا بالخسائر

أن يتبين ھؤ3ء العاملين أو المتعاملين ما يترتب على تلك المتغيرات على مستقبل المنظمة وقدرتھا على  -
و الذي يمكن أن يحدث لھم، وما البقاء والمنافسة، ومن ثم تأثيرھا عليھم ومدى المنفعة أو الضرر أ

يتطلبه إدراك الفرص واستثمارھا أو تجنب  المخاطر وتفادي آثارھا مع تعدي@ت في أنماط العمل 
 )مصدر تلك المتغيرات(وأساليب المنظمة في ا3ستجابة والتفاعل مع عناصر المناخ المحيط 

المنظمة على مواجھة الموقف الجديد  أن يقرر ھؤ3ء ا?فراد تغيير أو تعديل أنماط سلوكھم ليساعدوا -
 .واستثمار ما به من ايجابيات أو تجنب ما به من سلبيات

 .أن يتوفر لھؤ3ء ا?فراد قدر من الص@حية ليضعوا أنماط السلوك الجديدة موضع التطبيق -

اب الفكر أن المنظمات تعاني عادة معوقات للتعلم تتمثل في أنماط سلوكية غير محابية 3كتس  Sengeيوضح  
وتكمن ا?نماط السلوكية في مواقع عدة بالمنظمة ويكون تأثيرھا أشد حال . الجديد وا3ستجابة السريعة للتغيرات

وبصفة عامة فإن انفتاح المنظمة وتوفر فرص التفاعل والتواصل بين أعضائھا وبين . ما تركزت القيادات
  .عناصر المناخ يزيد من قابليتھا للتعلم

  لتحقيق التميز التنظيميومتطلبات الربط بين التعلم الفردي رفة وإنشاء المع -ج

إن التفاعل بين المعرفة الضمنية والمعلنة التي يملكھا ا?فراد في المنظمة ھو أساس إنشاء معرفة جديدة متميزة، 
راد خ@ل أي نقلھا وتبادلھا وتحويلھا بين ا?فراد وضمن ا?ف Knowledge Conversasionوتسمى حالة التفاعل 

ويتم ذلك من خ@ل مشاركة فرق العمل وجماعات الداعمة لتوليد رأس مال  .فترة زمنية معينة وفي بيئة مساعدة
معرفي جديد في قضايا وممارسات جديدة تساھم في تعريف المشك@ت وإيجاد الحلول الجديدة لھا بصورة 

نجاز وتحقيق مكانة سوقية عالية في مساحات كما تزود المنظمة بالقدرة على التفوق في ا3. إبداعية مستمرة
مختلفة، مثل ا7ستراتيجية وبدء خطوط عمل جديدة والتسريع في حل المشك@ت ونقل الممارسات الفضلى، 

  . وتطوير المھنيين، ومساعدة ا7دارة في توظيف المواھب وا3حتفاظ بھا

لRفراد أو في إجراءات تنظيمية ?نھا تبقى كمWوارد على اعتبار أن المعرفة مسجلة في الذاكرة الفردية والجماعية 
تنظيميWة مرتبطWWة بشWWكل كبيWر مWWع مسWWار المنظمWWة، وبالتWالي يتطلWWب ا?مWWر مWWن العمليWة ا7داريWWة أن تWWؤطر ا7نتWWاج 

قWدمت نمWاذج كثيWرة لتوصWيف ونمذجWة وعلWى ھWذا ا?سWاس . المستمر لتلك المعرفة بھدف تنمية التجديWد، وا7بWداع
) Nonaka & Takeuchi(رفWWة ومراحWWل تكوينھWWا وتطويرھWWا، لكWWن يبقWWى النمWWوذج الWWذي اقترحWWه تحWWو3ت المع

لعمليات تكوين المعرفة وأطلقا عليه دورة إبداع المعرفة من أھم ھذه النماذج ومن أكثرھا تWأثيرا علWى تطWور أدب 
  (Nonaka & Takeuchi)ولھWWذا قمنWWا بدراسWWة عمليWWة تكWWوين المعرفWWة فWWي ضWWوء تحليWWل نمWWوذج. إدارة المعرفWWة

  SECI(.19(المعروف بنموذج 

3بد في ھذا المجال التعريف بأربعة أنماط رئيسية لتحو3ت المعرفة الضمنية والصريحة التي تقود إلى تكوين 
وھي العملية التي يتم من خ@لھا  ،)Socialisation(معرفة جديدة، حيث يشير النمط ا?ول إلى المعرفة المشتركة 

. منية توليفية عن طريق تبادل الخبرات وا?فكار والمھارات الفنية بين ا?فراد وبعضھم البعضخلق معرفة ض
، أي تجسيد المعرفة الضمنية )Externalization(أما النمط الثاني فيشير إلى المعرفة الخارجية المجسدة 
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ة في الحوار والتفكير ويتم ذلك من خ@ل عملية ا3تصال التي تستخدم اللغ. وتحويلھا إلى معرفة صريحة
إلى تحويل المعرفة الصريحة ) Combination(في حين يشير النمط الثالث إلى المعرفة التركيبية . الجماعي

أما النمط الرابع فھو نمط المعرفة الداخلية . خ@ل الدمج والتصنيف وھو ما يعني معرفة صريحة جديدة
عملية التعلم وتستخدم معرفة صريحة مثل ا7رشادات  ، والتي تتم عن طريق)Internalization) (المدمجة(

   20.وا?دلة والقصص التي يتم تداولھا شفويا كلما أمكن ذلك

التفاعل طبقا ?ساليب خلق المعرفة والتي قد تكون مفيدة في تفسير الع@قة بين ا?نماط  1يعكس الشكل رقم 
تجسيد، دمج، تشارك، (المعرفة  إنشاءأشكال  ا?ربعة لتحو3ت المعرفة، وفي الشكل كل سھم يمثل شكل من

  ).  تركيب

  )Nonaka & Takeuchi( المعرفة حسب نموذج  إنشاءعملية   : 1شكل رقم ال

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Ikujiro Nonaka & Naboru Konno, "The Concept of "Ba" : Building A Foundation For Knowledge 
Creation", California Management Review, (Spring 1998), p. 43.  

 

يقوم على فكرة ) Nonaka & Takeuchi(يتضح من خ@ل الشكل، أن نموذج توليد المعرفة في المنظمة لكل من 
لضمنية التي ترافقھا أربع عمليات تحويلية جوھرية تتلخص بوجود حركة حلزونية تفاعلية للمعرفة الصريحة وا

للمعرفة المتداخلة فيما بينھا، تبدأ بأن يشترك ا?فراد في معرفتھم الداخلية الضمنية من خ@ل التفاعل ا3جتماعي 
وتبدأ . ويكتسب أفراد آخرون المعرفة المشتركة وھو ما يعني تكوين معرفة تنظيمية جديدة. مع بعضھم البعض
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وعليه، فإن تحو3ت المعرفة الضمنية والصريحة وتفاع@ت ا?فراد . ديد في دورة مستمرةالعملية من ج
  .في المنظمة ا7بداع والتعلموالجماعات مع ا?نماط المعرفية ھي التي تشكل جوھر 

ل تأسيسا على ما سبق، فإن تحديات إدارة المعرفة تكمن في كيفية ھيكلية النظم المؤسسية المجتمعية وجعلھا تعم
أولھما تحويل عملية المعرفة الضمنية إلى معرفة صريحة : من أجل ترشيد اتخاذ القرار في جانبين حيويين وھما

وھي المنظمة والمتسقة المحتوى وھذه العملية من أساسيات التوسع في قاعدة المعرفة التنظيمية من خ@ل ترميز 
الدراسة (دامھا والتشارك بھا من قبل اMخرين أو تدوين الخبرات وتخزينھا بالشكل الذي يمكن إعادة استخ

، وثانيھما عملية تحويل المعرفة الصريحة إلى معرفة ضمنية عندما يبدأ الموظفون بتطبيع المعرفة )والبحث
  .  الصريحة أو التشارك بھا واستخدامھا في توسيع أو إعادة دراسة معرفتھم الضمنية

منظمات ا?عمال يتوقف على عملية تحويل المعرفة وتوفير بيئة  بالتالي فإن نجاح تطبيق إدارة المعرفة في
تنظيمية مناسبة لھذه العملية وداعمة للسلوك ا7بداعي، وھذه 3 يمكن أن تتحقق إ3 من خ@ل ثقافة تنظيمية 

)Organizational Culture (ون مساندة لنقل المعرفة وتقاسمھا في أرجاء المنظمة، إذ يشير الباحثين إلى أن مك
بإمكانه المساعدة في صياغة أھداف  )Organization vision(ھام للثقافة التنظيمية يتمثل في رؤية المنظمة 
وبا7ضافة إلى رؤية المنظمة، فإن نظام القيم يحدد أنماط . واضحة ا?مر الذي يدفع نحو ا7بداع المطلوب

يقھا، وتمثل الثقة والشفافية أھم القيم التي تدعم المعرفة المطلوبة والمرتبطة با?ھداف التي تسعى المنظمة لتحق
له تأثير  (Organizational Structure)كما أن شكل الھيكل التنظيمي  21.التدفق الفعال للمعرفة داخل المنظمة

مباشر على نقل المعرف، فالھيكل التنظيمي الھرمي القائم على أسس بيروقراطية يتسم بعدم المرونة في نقل 
قاسمھا والتشارك فيھا قد يعد عائقا أمام برامج إدارة المعرفة؛  على العكس من ذلك، فمن شأن الھيكل المعرفة وت

 22.الذي يتم بالمرونة والبعد عن ا7طار الھرمي الجامد، تشجيع التعاون والتشارك في المعرفة داخل المنظمة
السياسات والعمليات ونظم الحوافز  ويرتبط بالھيكل التنظيمي عناصر أخرى إلى جانب الشكل التنظيمي مثل

 23.والمكافآت وغيرھا مما قد تدعم برامج إدارة المعرفة أو قد تكون عقبة في سبيلھا

دورا بالغ ا?ھمية في إدارة المعرفة، فالقائد ھو ) Organizational Leadership(كما تلعب القيادة التنظيمية 
عن بناء واستمرار ونجاح منظمة بھا أفراد وجماعات وفرق النموذج الذي يحتذى به اMخرون، وھو المسئول 

ويقع على القائد عبء تصميم استراتيجيات إدارة . عمل يسعون إلى تطوير قدراتھم بشكل مستمر ومتواصل
ومن ثم يتعين على القائد أن يكون مبدعا . المعرفة في المنظمة وتحديد الدور المنوط بكل فرد أو مجموعة عمل

يجاد طرق وأساليب جديدة من شأنھا زيادة وتطوير قاعدة المعرفة لدى المنظمة، وإشراك العاملين ومبتكرا في إ
  .   وأخذ آرائھم في ا3عتبار لكي يضمن وجود رؤية واحدة تسود المنظمة

مما سبق، يمكن استخ@ص بأنه على المنظمة إذا أرادت أن تحقق نجاح في عملية تفاعل المعارف الضمنية 
يجب عليھا أن تعيد النظر في نظام وأدوات إدارتھا المعتمدة، كما يجب التركيز على المورد البشري  والصريحة،

بار التعلم التنظيمي في ا?ساس فردي يتم تداوله وباعت  .والتعلم كونه الحاضنة ا?ساسية الذي يخلق عملية ا7بداع
ع المنظمة نقل المعرفة التي يمتلكھا ا?فراد إلى كيف تستطي: وانتشاره داخل المنظمة، يمكن طرح التساؤل التالي

  ذاكراتھا التنظيمية؟

أن ھناك مجموعة من المتطلبات التي يتوجب توافرھا قبل انتقال التعلم ) Probst & Buchel(يرى كل من 
 24:وھي ،الفردي إلى التنظيمي
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ين العاملين عن ب ادليعتمد تشكيل الرؤية الجماعية على الفھم المتب: Communicationا"تصا"ت  -1
ا3تصال 3 يمكن أن نحصل على اتفاق  ففي ظل غياب. طريق ما يسمى بوسائل اللغة أو ا3تصا3ت

 .بشأن القضايا المطروحة للنقاش بخصوص حقيقة معينة أو تصرف يقترح من الواقع
ين أعضاء إن ا3تصا3ت ليست كافية لتكوين إطار فكري مشترك ومتطور ب: Transparencyالشفافية  -2

وتفترض . المنظمة ما لم نجعل عمليات مدخ@ت ومخرجات ا3تصال متاحة لجميع العاملين بالمنظمة
ولھذا الشكل من . الشفافية وجود وسيلة أو وسائل يمكن بواسطتھا تخزين المعرفة والقيم الرمزية

أجل جعل العمليات ومن . التخزين قيمة وسيليه ?نه يمكن العاملين من الدخول إلى ذاكرة المنظمة
التعليمية جزءا من المنظمة يستلزم ا?مر إتاحة ھذه المعرفة لجميع العاملين ?غراض التأمل وا7تيان 

 . با?شياء الجديدة
تكامل العمليات الجماعية في المنظمة، وھذه نقطة أساسية ?ننا نرغب في  بمعنى: Integrationالتكامل  -3

إذ يحتاج . مة ف@بد من تكامل أعمال العاملين مع بعضھم البعضجعل المعرفة الفردية متاحة للمنظ
العاملون إلى ھيكل متكامل يساعد على تطوير قابليتھم ومھاراتھم، كما تحتاج المنظمة إلى ھذا التكامل 

عملية الربط بين التعلم الفردي والتعلم  2رقم ويوضح الشكل  ،من أجل تسھيل عملھا التنظيمي
  .التنظيمي

 عملية الربط بين التعلم الفردي والتعلم التنظيمي: 2م الشكل رق
  

  

  

  

  

  

   
 
 Source : G .Probst and B. Buchel, Organizational Learning, The Competitive Advantage of The 
Future (New York : Prentice- Hall, 1997), p. 21  
 

للمنظمات الساعية إلى تحقيق إدارة التميز إذ يرشدھا إلى الطريق  يثير مفھوم التعلم التنظيمي أھمية كبرىو   
. ا?ھم وا?سرع 3ستثمار وتفعيل أھم ثرواتھا على ا7ط@ق وھي ثروة الفكر والطاقة الذھنية للموارد البشرية بھا

من عمليات  وتركز نماذج التميز المختلفة على عناصر التعلم، ا3بتكار، التجديد والتحديث المستمر، وغيرھا
  .تعتمد في ا?ساس على عقول البشر وقدراتھم

  25:يؤدي تعميق وتنمية فرص التعلم التنظيمي إلى تھيئة مناخ يصل بالمنظمة إلى التميز من خ@ل ما يلي

استثمار طاقات البشر وإزكاء رغباتھم في التعلم من أجل تحسين أدائھم، والحصول على منافع ومزايا  -
 ا?داء ا?فضل الذي يحققونھا، وبطريق غير مباشر يحدث التعلم التنظيمي؛تتوافق مع مستويات 

تيسير تعلم ا?فراد للمعرفة والمفاھيم وا?سس الفكرية والنظرية لموضوع ما، وكذلك تعلم المھارات  -
التطبيقية، أي القدرة على تطبيق المفاھيم والنظريات في مواقع العمل وتحقيق مخرجات تتسم بالجودة 

 التعلم التنظيمي التعلم الفردي  

 الأفراد

 تغير في الهيكل المعرفي

 تغير في السلوك

خلال التجربة والخطأمن   

 تأملات الفرد

 

 اموعة أو النظام

 التغير في قاعدة المعرفة والقيم

 التغير في الأنماط السلوكية

 التأمل والتفكير الجماعي

 ا"تصا"ت

 الشفافية

 التكامل
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ة ھذا التطبيق، لذلك فإن كثيرا من ممارسات التدريب في المنظماتَ تقصُر عن تحقيق التعلم الكامل نتيج
 إذ تنحصر في الجانب المعرفي دون جوانب المھارات التطبيقية؛

تھيئة مواقع العمل لتكون حقو3ً خصبة للتعلم، حيث تتاح الفرص لRفراد للتفاعل وتبادل الخبرات،  -
اء والمشرفين، وا3نفتاح على مصادر المعرفة الخارجية، وتجديد معارفھم والتواصل مع الرؤس

ومھاراتھم من خ@ل الممارسة تحت إشراف الخبراء، والتعرف المستمر على نتائج تقويم ا7دارة ?دائھم 
ومظاھر الخلل فيه، وكذا ردود أفعال العم@ء والمتعاملين بشأن ما ينتجه العاملون من سلع وخدمات 

 ات إرضائھم عنھا؛ودرج

خلق الجو ا3جتماعي في مواقع العمل الذي ييسر التفاعل بين ا?فراد والجماعات، ومن ثم ييسر انتقال  -
 الخبرات ومناقشتھا وتنمية الرؤى المشتركة والنماذج الفكرية المتناسقة، وتبادلھا بين ا?فراد؛

ات، وأھمھا الحواجز التنظيمية التقليدية التي إزالة موانع التعلم ومعوقات اكتساب المعرفة وتنمية المھار -
تفصل المنظمة إلى قطاعات منعزلة، والقيادات ا7دارية التي تحصر السلطة والص@حية فيھا وتمارس 
المركزية بأعلى درجاتھا، والتي تتعامل مع الموارد البشرية كأفراد منعزلين وليسوا باعتبارھم أعضاء 

  .   ومتفاعلة يشتركون في عمل متكامل 7نجاز نتائج وأھداف مشتركةفي فرق عمل متكاملة ومترابطة 

إن إشاعة وتعميم منھج التعلم، يعني انفتاح المنظمة وشفافية ا3تصال وتبادل المعلومات والمعارف بين       
ھرمية العاملين وبين المستويات التنظيمية عمومًا، مما يعني تجاوز ا?طر البيروقراطية وتحول التركيبة ال

التقليدية نحو تركيبة دائرية متقاربة المستويات التنظيمية تلغي الحواجز القديمة المتعارف عليھا والتي كانت 
  .تحجب التفاعل العفوي، وتسعى لتطوير العاملين وسلوكھم الوظيفي والتنظيمي

  اتمة خ

إلى النجاح وا3ستمرار  مھما قيل عن المعرفة ومھما سيقال فھي ا?صل في كل شيء، وأي عمل مثمر يصبو
3بد وأن يبنى على المعرفة، ومھما تعددت أنواع وأصناف المعرفة وخصائصھا ومفاھيمھا، فھي من صنع 
ا7نسان ولCنسان، وأن ا?دوات المساعدة في ذلك، المتمثلة بالتقنيات الحديثة مثل الحاسوب والشبكات العالمية، 

ن تظھر دون القدرات والجھود البشرية، وأن شمولية مفھوم المعرفة ا7نسان، حيث 3 يمكن أ صنع ھي أيضا من
  .صادرھا وتنوعھا، ا?مر الذي جعل من الصعوبة نسبيا تأطير مفھوم المعرفة ضمن مجال محددممدعاة 3تساع 

 ، وبھذا فھي 3المعاصرةن إدارة المعرفة تقوم على أساس أن المعرفة ھي المورد ا?كثر أھمية في المنظمات إ
ووفق ھذا السياق فإن إدارة . تكتفي بما لديھا من رصيد معرفي بل تسعى إلى إغنائه بإنشاء المعرفة الجديدة

المعرفة ھي العملية المنھجية المنظمة ل@ستخدام الخ@ق للمعرفة وإنشائھا، وذلك من خ@ل التفاعل المستمر بين 
ياب حركة تدفق المعرفة سواء بالنسبة لRفراد أو أبعاد المعرفة الضمنية والصريحة والعمل على زيادة انس

المجموعات الوظيفية وكذلك المستويات التنظيمية بما يدعم القدرة ا7بداعية للمنظمة،  وھذا ما قدمته الدراسة 
  ).Nonaka & Tackeuchi(بالتحليل لنموذج العمليات ا?ربع لتوليد المعرفة لكل من 

تطبيق منھجية إدارة المعرفة ينشأ التعلم التنظيمي ويعم أرجاء المنظمة كلما اتجھت ا7دارة إلى مزيد من 
ومستوياتھا بدرجات أكبر وأسرع، ذلك ?ن إدارة المعرفة تسعى إلى رصد مصادر المعرفة الخارجية والداخلية 

عتبر عملية وتحليلھا وتفسيرھا للتعرف على ما تنطوي عليه من تغييرات لھا تأثير على عمليات المنظمة، وبذلك ت
ونستطيع القول أن المنظمة التي تستثمر في تنمية آليات . الرصد والتحليل ھذه البداية الحقيقية للتعلم التنظيمي

  .البحث عن مصادر المعرفة وتحليلھا ثم إتاحتھا ?عضائھا، إنما تھيئ البيئة الصالحة لنشأة ونمو التعلم التنظيمي
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المؤمنة بمفاھيم إدارة المعرفة، والساعية إلى تدعيم تطبيقاتھا في المنظمة  من جانب آخر، فإن القيادات ا7دارية
ھم من أسس تسريع التعلم التنظيمي من خ@ل ممارسة الديمقراطية لCدارة التي 3 تحتكر المعرفة وحق اتخاذ 

في اتخاذ القرارات  القرار، بل تعمد إلى تمكين الموارد البشرية ذوي المعرفة وتتيح لھم حرية الحركة والمشاركة
وتحمل المسئوليات مما يحفزھم على استخدام ما لديھم من معارف، ومن ثم ا3نتقال بالممارسة التنظيمية من 

  .مستوى إلى آخر وفق تطورات المواقف ومتطلباتھا، أي تحفز على سرعة وعمق التعلم التنظيمي 

ت@ف أحجامھا وأنواع أنشطتھا، إذا أرادت أن تستمر على ضوء النتائج السابقة، يمكن التأكيد بأن المنظمات باخ
فتحة ومتفاعلة مع محيطھا، نفي التواجد في ظل اقتصاد تنافسي 3 يرحم أن تخرج من عزلتھا لتصبح منظمات م

لعالمية، مستعينة برجال معرفة وتقنيات وامن خ@ل متابعة ما يستجد في بيئتھا المحيطة  با7بداع والتعلمتؤمن 
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