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 *حسان حامي

 الملخص

ـــــة ارتباطاتـــــهتحـــــاول هـــــذه الورقـــــة مُلامســـــة موضـــــوع إدارة المعرفـــــة  والـــــتعلم التنظيمـــــي، بمفهـــــوم المنظمـــــة المتعلمـــــة  وجمل

نواعهـــــا مـــــناعتبـــــار كـــــون المعرفـــــة بالمنظمـــــة بـــــاختلاف تفرعاتهـــــا  علـــــى
 
كـثـــــر الموجـــــودات قيمـــــة وتجـــــددا وبقـــــاءا فـــــي  وا

 
 إطارهـــــا، كمـــــاا

كـثـــــر مـــــن جهـــــود التنميـــــة 
 
ليـــــات ومبـــــادئ الـــــتعلم التنظيمـــــي والممارســـــات المعرفيـــــة الهادفـــــة للاســـــتفادة ا

 
يضـــــا اســـــتجلاء ا

 
ســـــتحاول ا

 البشرية.

مــــــن تلــــــك  والثقافيــــــة والتكنولوجيــــــة والقياديــــــة ومبــــــررات التحــــــولفهــــــم متطلبــــــات إدارة المعرفــــــة الهيكليــــــة  كمــــــا ســــــتحاول

نماط التقليدية للتنظيم 
 
سمال الفكري إلى منظمات قائمة على المعرفة الا

 
يضاقبل  ورا

 
 التحول.معوقات ذلك  المادي، وا

 التنظيمية، القيادة. المتعلمة، الثقافة التنظيمي، المنظمة المعرفة، التعلمإدارة  ح:تيالكلمات المفا

Résumé 

Cet article a comme objectif  l'analyse de la relation entre la gestion des connaissances, l'organisation 

apprenante et l'apprentissage organisationnel, en tenant compte du fait que la connaissance de l'organisation dans 

ces différents types est la plus importante et la plus renouvelable. Cette recherche a un autre objectif  celui  de 

dégager les mécanismes et les principes de l'apprentissage organisationnel et les pratiques cognitives visant à 

capitaliser les efforts du développement humain. 

Il s’agit aussi de  comprendre les besoins de la gestion des connaissances ,du leadership structurel , 

culturel ,et technologique et les causes de la  transition de l'organisation traditionnelle vers  une organisation 

basée sur le savoir et le capital intellectuel , en passant par l'étude des obstacles qui font ralentir celle-ci.  

Mots clés : gestion des connaissances, apprentissage organisationnel, l'organisation de l'apprentissage, la 

culture organisationnelle, le leadership 

Summary 

The main objective of this paper is to analyze the relationship between knowledge management and 

learning organization and organizational learning, given the fact that organizational knowledge in various types 

are the most valuable and the most enduring, as well as trying to figure out mechanisms and principles of 

learning and practice of knowledge organization aims to promote and benefit from the efforts of human 

development. 

 Also this paper will try to understand the needs of knowledge management and leadership structure, 

culture, and technology, and the reasons for the shift from the traditional organization to the capital-based on 

knowledge and intellectual capital before the physical capital, and also the obstacles of that transformation. 

Keywords: knowledge management, organizational learning, and the learning organization, 

organizational culture, leadership.
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 المقدمة 

لقـــــد حَظـــــي موضـــــوع المنظمـــــة المتعلمـــــة فـــــي الوقـــــت 

يــــــنالــــــراهن باهتمــــــام متزايــــــد لــــــدى 
 
صــــــبح مــــــن  البــــــاحثين، ا

 
ا

كـثـــــر الموضـــــوعات حيويـــــة فـــــي حقـــــول علميـــــة متداخلـــــة مـــــن 
 
ا

 الــــــــــــتعلم والاقتصــــــــــــاد وعلـــــــــــم الــــــــــــنفس، باعتبـــــــــــارالاجتمـــــــــــاع 

 موضـــــــوعا تتجاذبـــــــه جميـــــــع هـــــــذه الســـــــياقات المعرفيـــــــة، ولـــــــم

ـــــل تطـــــور عبـــــر مراحـــــل  يظهـــــر هـــــذا المفهـــــوم بشـــــكل مفـــــاجئ ب

ــــــــالمنظمــــــــة  متعـــــــددة، فوَصـــــــف
ُ
تعلم بـــــــذلك الكيــــــــان دائـــــــم ال

ـــــــــــيس ـــــــــــدريك تـــــــــــايلور  بالطـــــــــــارئ، فقـــــــــــد ل ـــــــــــة فري  كانـــــــــــت رؤي

Fredrick taylor  هـــــــم مبـــــــادئ
 
فـــــــي نقـــــــل المعرفـــــــة مـــــــن ا

الإدارة العلميـــــة التـــــي كانـــــت ترنـــــو الـــــى بنـــــاء العـــــاملين منظمـــــة 

كـثـــر كـفــــاءة. كمــــا
 
 Henry Fayolهتمــــام هنــــري فــــايول كــــان ا ا

هــــــــم المبــــــــادئالمــــــــديرين مــــــــن  بتكــــــــوين
 
ــــــــة لضــــــــمان  ا الإداري

مـــــا مـــــاكس فيبـــــر  التنظيمـــــي،نجـــــاحهم فـــــي العمـــــل 
 
 Maxا

weber  ســـــــــــــس جُـــــــــــــل تصـــــــــــــوره علـــــــــــــى كيفيـــــــــــــة إدارة
 
فقـــــــــــــد تا

ســـــــس العقلانيـــــــة 
 
والبيروقراطيـــــــة، المنظمـــــــات الكبيـــــــرة علـــــــى ا

خـــــــــلال نموذجـــــــــه المثـــــــــالي والمتطلبـــــــــات التـــــــــي يجـــــــــب  مـــــــــن

فرهــــــا فــــــي المنظمــــــة بغيـــــــة النجــــــاح فــــــي تحســــــين إنتاجيـــــــة توا

 العاملين وكـفاءة المنظمات وفاعليتها. 

ن هــــــــــذه الرؤيــــــــــة تغيــــــــــرت مــــــــــع تطــــــــــور الفكــــــــــر 
 
غيــــــــــر ا

التنظيمــــي وفهمــــه لكينونــــة الفــــرد داخــــل التنظــــيم منــــذ ظهــــور 

عمــــــــال كــــــــل مــــــــن 
 
 Theodore ثيودرشــــــــولتز دراســـــــات وا

Schultze ـــــــى بيتـــــــر دروكـــــــر ـــــــى  Peter Drucker إل بيتـــــــر إل

ـــــــك ، Peter singe  ســـــــنينج والـــــــذين لـــــــم يَتمـــــــاهو مـــــــع ذل

لــــة، 
 
نــــه مجـــرد إنســـان /ا

 
ل إلـــى اعتبــــاره بـــ التصـــور  للفـــرد علـــى ا

 وطاقـــــــــــة ذهنيـــــــــــة،  وقـــــــــــدرة فكريـــــــــــة،  مـــــــــــوردا إســـــــــــتراتيجيا، 

وعنصـــــــــــــرا فـــــــــــــاعلا علـــــــــــــى المشـــــــــــــاركة  والمعرفـــــــــــــة الكامنـــــــــــــة، 

ـــــيْ نحــــــوعـــــن المبــــــادرة ودائمــــــا الإيجابيـــــة،  فهــــــو يبحـــــث   المُضِّ

ســـــس والإبـــــداع رلتطـــــويا
 
ورؤيـــــة  جديـــــد فهـــــم، وبالتـــــالي فقـــــد تا

ــــــ ثوريــــــة فــــــي ضــــــرورة تقــــــدير الفــــــرد  تللمــــــوارد البشــــــرية، تمثل

طرفـــــــــا واعتبـــــــــاره  وطاقاتـــــــــه وتوظيفهـــــــــا، واســـــــــتثمار قدراتـــــــــه، 

مــــــر الــــــذي جعــــــل  ، فــــــاعلًا فــــــي كــــــل العمليــــــات التنظيميــــــة
 
الا

تختلـــــــف بشـــــــكل جـــــــذري عـــــــن مفـــــــاهيم  مفـــــــاهيم  هـــــــذا الفكـــــــر

و ت
 
فــــــــــــراد ا

 
ســــــــــــيير المــــــــــــوارد البشــــــــــــرية، فالقيمــــــــــــة تســــــــــــيير الا

ساســـــــــا الحقيقيـــــــــة للمؤسســـــــــة تكمـــــــــن
 
فـــــــــي قيمـــــــــة مواردهـــــــــا  ا

س مـــــــــــال 
 
ـــــــــــة والجماعيـــــــــــة كـــــــــــرا البشـــــــــــرية، وكـفاءاتهـــــــــــا الفردي

 فكري، وقدرة توظفيها للمعرفة الكامنة فيها.

تي هــــــــذه الورقــــــــة والموســــــــومة بـــــــــ 
 
دارة ومــــــــن هنــــــــا تــــــــا ا 

المعرف     ة والمنظم     ة المتعلم     ة م     دخل لل     تعلم التنظيم     ي 

لتوضـــــيح وفهـــــم تلـــــك العلاقـــــة التـــــي ف     ي مجتم     ع المعرف     ة،  

ـــــــــين منظومـــــــــة إدارة المعرفـــــــــة  ـــــــــربط ب لي         ةت
 
ســـــــــيس ، كا

 
والتا

،  مـــــن خـــــلال تنـــــاول جملـــــة مـــــن ككي     ان للمنظمـــــة المتعلمـــــة

الموضــــــــــوعات المتعلقــــــــــة بمفهــــــــــوم إدارة المعرفــــــــــة بالمنظمــــــــــة 

نهـــــــا رديفًـــــــا للقيمـــــــة المضـــــــافة فـــــــي التنظـــــــيم، علـــــــى اعتبـــــــار كو

إضـــــــــافة إلـــــــــى اســـــــــتجلاء مبـــــــــررات التحـــــــــول لإدارة المعرفـــــــــة، 

ودوافـــــــع الانتقـــــــال مـــــــن المنظمـــــــات التقليديـــــــة القائمـــــــة علـــــــى 

نســـــاق المعرفـــــة والـــــتَعلُم، 
 
نســـــاق التســـــيير الكلاســـــيكية إلـــــى ا

 
ا

وكـــــــــــذا متطلبـــــــــــات بَـــــــــــثِّ فلســـــــــــفة وروح إدارة المعرفـــــــــــة فــــــــــــي 

ي تلـــــــــك الهيك
 
ليـــــــــة، والقياديـــــــــة، والتكنولوجيـــــــــة المنظمـــــــــة ا

هم الثقافية.
 
 والا

ليــــــــات 
 
ــــــــد ا يضــــــــا تحدي

 
كمــــــــا ســــــــتحاول هــــــــذه الورقــــــــة ا

التحـــــــــــول مـــــــــــن مفهـــــــــــوم المنظمـــــــــــة التقليديـــــــــــة إلـــــــــــى مفهـــــــــــوم 

 ومفهـــــــوم الـــــــتعلمالمنظمـــــــة المتعلمـــــــة القائمـــــــة علـــــــى المعرفـــــــة 

التنظيمـــــي، مـــــع إعطـــــاء نمـــــوذج عـــــن التصـــــورات التـــــي هـــــدفت 

بهـــــــا  والتـــــــي يُقصـــــــدلمـــــــة إلـــــــى تجســـــــيد مفهـــــــوم المنظمـــــــة المتع

ومبادئـــــــه الخمـــــــس لبنـــــــاء المنظمـــــــات  بيت       ر س       ينجنمـــــــوذج 

خيــــــرا طــــــرح المتعلمــــــة 
 
جملــــــة المعوقــــــات التــــــي تحــــــول دون  وا

 ذلك.

 مدخل مفهوم اتي

دارة 1-1  المعرف ةا 

ــــــــــف موحــــــــــد لإدارة  المعرفــــــــــة، يصــــــــــعب إيجــــــــــاد تعري

اختلفــــــــــــت الفُهــــــــــــوم حســــــــــــب التخصــــــــــــص والمــــــــــــذاهب  فقــــــــــــد

الفكريـــــة للقـــــائلين بهـــــذه التعـــــاريف، كمـــــا يرجـــــع هـــــذا التبـــــاين 

والتغييـــــــــــرات إلــــــــــى اتســـــــــــاع ميـــــــــــدان المفهـــــــــــوم وديناميكيتـــــــــــه 

يمكــــــن حصــــــر  وفــــــي المجمــــــلالتــــــي تــــــدخل عليــــــه،  الســــــريعة

 التالية:فهوم مبعض منها في ال
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  ـــــــــــى "تلـــــــــــك المنظومـــــــــــة تشـــــــــــير إدارة المعرفـــــــــــة إل

ليــــــات 
 
ــــــمُ مــــــن المــــــوارد الفكريــــــة  التــــــيوالا والمعلوماتيــــــة، تُعَظِّ

ـــــــق  مـــــــن خـــــــلال قيامهـــــــا بعمليـــــــات شـــــــفافة وتكنولوجيـــــــة تتعل

بإيجــــــاد وجمــــــع ومشــــــاركة وإعــــــادة تجميــــــع وإعــــــادة اســـــــتخدام 

إيجــــــاد قيمــــــة جديــــــدة مــــــن خــــــلال تحســــــين  المعرفــــــة، بهــــــدف

الكـفــــــــاءة والفعاليــــــــة الفرديــــــــة والتعــــــــاون فــــــــي عمــــــــل المعرفــــــــة 

 .1"ساعدة في اتخاذ القرارلزيادة الابتكار والم

  هــــــــي إدارة المعرفــــــــة الحرجــــــــة التــــــــي تعتمــــــــد علــــــــى

ــــــى إضــــــافة قيمــــــة  المعرفــــــة، تهــــــدفقاعــــــدة  ــــــتمإل عمــــــال، ت
 
 للا

مـــــــــــن خـــــــــــلال عمليـــــــــــات منتظمـــــــــــة تتمثـــــــــــل فـــــــــــي تشـــــــــــخيص 

واكـتســــــــــاب وتوليــــــــــد وتخــــــــــزين وتطــــــــــوير وتوزيــــــــــع وتطبيـــــــــــق 

 .0المعرفة في المنظمة

  خــــــــــر لإدارة المعرفــــــــــة
 
ويمكــــــــــن إيجــــــــــاد تعريــــــــــف ا

ن
 
هــــــــا العمليــــــــة الهادفــــــــة إلــــــــى تــــــــوفير المعرفــــــــة العلميــــــــة علــــــــى ا

والتقنيــــــــة لــــــــدى كــــــــل العــــــــاملين فــــــــي المنظمــــــــة مــــــــن خــــــــلال: 

جل مواكبة المعرفة الحديثة والتدريب منالتكوين 
 
 .3ا

التعــــــــــــاريف الســــــــــــابقة يمكـــــــــــــن  وكمحصــــــــــــلة لجملــــــــــــة

 تلخيصها في المعادلة الرمزية التالية:

دارة  المعرف               ة ل المعلوم               ات   المش               اركة   ا 

 التوظيف.الفهم   

كمـــــا يمكـــــن فهـــــم المعرفــــــة مـــــن خـــــلال فهـــــم نمطــــــين 

 :الصريحة، والمعرفة الضمنيةالمعرفة  ها، همامن

م    ا المعرف    ة الص    ريحة ف    يمكن فهمه    ا م    ن خ    لل 
 
ا

نها
 
 :ا

ــــــــــىمعلومــــــــــات مُجمعــــــــــة  عل
 
مــــــــــن  ومنظمــــــــــة، وهــــــــــي ا

و الخبــــــرة والإدراك، تــــــؤديالإحاطــــــة 
 
و الســــــلوك  إلــــــى الحــــــل ا

 
ا

نهــــــا منظمــــــة قابلــــــة للاســــــتخدام فـــــــي 
 
المتخــــــذ بالفعــــــل، كمــــــا ا

وحــــــل مشــــــكلة 
 
ــــــة، هــــــي معلومــــــات  معينــــــة، ا ل مفهومــــــة، محُل 

 .4ومطبقة

م    ا المعرف    ة الض    منية ف    يمكن فهمه    ا م    ن خ    لل 
 
ا

نها
 
 :ا

 والقـــــــــيم الســـــــــابقةهـــــــــي ذلـــــــــك المـــــــــزيج مـــــــــن الخبـــــــــرة 

ـــــــــــرؤى الخبيـــــــــــرة التـــــــــــي تقـــــــــــدم إطـــــــــــارا لتقيـــــــــــيم الخبـــــــــــرات  وال

نهـــــــــا ذلـــــــــك المـــــــــزيج المتكامـــــــــل  والمعلومـــــــــات الجديـــــــــدة،
 
و ا

 
ا

والخبــــــرات والتجــــــارب والمهــــــارات المعلومــــــات  والمتــــــرابط مــــــن

والمعتقــــــــــدات والمفــــــــــاهيم النظــــــــــر  والاتجاهــــــــــات، ووجهــــــــــات

المعرفيـــــــــة، تُشـــــــــكل بنيتـــــــــه  الفـــــــــرد، والتـــــــــييمتلكهـــــــــا  التـــــــــي

يــــــــــــــال القضــــــــــــــايا  وتحــــــــــــــدد طبيعــــــــــــــة والمواقــــــــــــــف ســــــــــــــلوكه حِّ

  .2المختلفة

، المتعلم          ة وال          تعلم التنظيم          ي المنظم          ة 1-3

 محاولة للفهم

ســــــاس ذلــــــك الحقــــــل 
 
مــــــة هــــــي فــــــي الا متعل 

ُ
المنظمــــــة ال

فكــــــــــار  الـــــــــذي تتفاعـــــــــل
 
فيـــــــــه الجهــــــــــود لتبـــــــــادل المعرفـــــــــة والا

الإبداعيــــــة الخلاقــــــة؛ فبقــــــدر مــــــا كــــــان الاهتمــــــام فــــــي الماضــــــي 

ــــــــــك الهيكــــــــــل  بالمنظمــــــــــة التــــــــــي نهــــــــــا ذل
 
ــــــــــى ا ــــــــــر إليهــــــــــا عل نُظِّ

ـــــه، ن الفـــــرد فـــــي كـــــل مراحـــــل حتضـــــالبيروقراطـــــي الـــــذي ي حيات

م مـــــــــن  فـــــــــإن الاهتمـــــــــام الحـــــــــالي هـــــــــو بالمنظمـــــــــة التـــــــــي تـــــــــتعل 

فضــــــــــــل 
 
خــــــــــــرين ا

 
فكــــــــــــارهم وحتــــــــــــى الا

 
فعــــــــــــالهم وا

 
قــــــــــــيمهم وا

يــــن
 
فــــي كــــل  يــــتم نقــــل المعرفــــة بســــرعة وفاعليــــة هواجســــهم، ا

نـــــه لا يمكنهـــــا 
 
ي -كيانهـــــا بشـــــكلٍ تشـــــاركيٍ. غيـــــر ا

 
ن-المنظمـــــةا

 
 ا

ـــــــــن يمكـــــــــن  ي
 
ـــــــــى درجـــــــــة التنافســـــــــية ا ن تصـــــــــل إل

 
وســـــــــم بــــــــــ تُ ا

م        ة" و  "منظم        ة متعل 
 
فــــــــظ ا بالاكـتفــــــــاء بإلباســــــــها لحــــــــاف الل 

ـــــــى ، الاصـــــــطلاح دون الانتقـــــــال مـــــــن نظـــــــم تفكيـــــــر تقليديـــــــة إل

نمــــــاط تفكيريــــــة حديثــــــة. ب الاســـــتنجاد
 
ولا علــــــى ا

 
والتــــــي تنبنــــــي ا

التحــــــــــول الإداري  ضــــــــــرورة وثانيــــــــــا الســــــــــائدة تغييــــــــــر الثقافــــــــــة

ــــــتخلص ــــــمِّ  المعيقــــــة، والتوجــــــهمــــــن البيروقراطيــــــة  لل نحــــــو نُظِّ

قـــــــــل مركزيـــــــــة وتوزيـــــــــع منظومـــــــــة الســـــــــلطة وإتخـــــــــاذ القـــــــــرار، 
 
ا

ليــــات تكوينيــــة تســــمح 
 
 لضــــمان نجــــاحوذلــــك بمرافقــــة اعتمــــاد ا

م ونُموها.  المهمة لإثراء ثقافة التعل 

وعليـــــــه يمكـــــــن اعتبـــــــار مفهـــــــوم المنظمـــــــات المتعلمـــــــة 

ـــــــة  انتق       ال فك       ري وعمل       ي م       ن بمفاهيمهـــــــا الحديثـــــــة بمثاب

ل      ى مف      اهيم المنظم      ات  ديم      ةمف      اهيم البيروقراطي      ة الق ا 

يــــــــن6الحديث       ة
 
ساســــــــين همــــــــا: قــــــــدرة  . ا

 
تقــــــــوم علــــــــى رُكنـــــــين ا

كبــــــــــر مــــــــــن 
 
المنظمــــــــــة علــــــــــى الابتكــــــــــار المســــــــــتمر وبتســــــــــارع ا

ن 
 
خـــــــرى، ويكمـــــــن الثـــــــاني فـــــــي ا

 
نظيراتهـــــــا مـــــــن المنظمـــــــات الا

نـــــان  ول لا يمكـــــن حدوثـــــه إلا مـــــن خـــــلال إطـــــلاق العِّ
 
الـــــركن الا

فـــــ
 
راد المنظمـــــة، للقـــــدرات المنظـــــورة وغيـــــر المنظـــــورة لجميـــــع ا
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وعلــــــى اخــــــتلاف مســــــتوياتهم الإداريــــــة وتخصصــــــاتهم العلميــــــة 

وتجــــــــــاربهم العمليــــــــــة. وضــــــــــمن هــــــــــذا الإطــــــــــار فــــــــــإن مفهــــــــــوم 

طُـــــــــر "ث         وري المنظمـــــــــات المتعلمـــــــــة هـــــــــو مفهـــــــــوم 
 
ـــــــــى الا " عل

الإداريـــــــــة والاقتصـــــــــادية لإدارة المنظمـــــــــات ولـــــــــدور القيـــــــــادات 

ـــــــى العمليـــــــة التعليميـــــــة فـــــــي المنظمـــــــة  وبالتـــــــالي للقـــــــائمين عل

شكالها.بك
 
 ل ا

جـــــــل فهـــــــم جملـــــــة الفـــــــروق بـــــــين المفهـــــــومين 
 
ومـــــــن ا

كـثــــــــر البــــــــاحثين 
 
ــــــــاب فإنــــــــه مــــــــن المهــــــــم الإشــــــــارة إلــــــــى ا والكـت 

 الموضـــــــــــــــوع، ونقصـــــــــــــــده هنـــــــــــــــااضـــــــــــــــطلعوا بهـــــــــــــــذا  الـــــــــــــــذين

معـــــالم  والـــــذي حـــــدد ،Peter singéس     ينج  بيت     ر الباحـــــث

نهــــــا تلــــــك المنظمــــــات التــــــي يســــــعى 
 
المنظمـــــة المتعلمــــــة علــــــى ا

فــــــــــراد وباســــــــــتمرار إلــــــــــى تطــــــــــوير وتوســــــــــيع قــــــــــدراتهم 
 
فيهــــــــــا الا

 إليهـــــــا، هـــــــذهلتحقيـــــــق النتـــــــائج التـــــــي يرغبـــــــون فـــــــي الوصـــــــول 

المنظمــــــــــات التــــــــــي يكــــــــــون فيهــــــــــا الطمــــــــــوح الجمــــــــــاعي حــــــــــراً 

ـــــــــن ي
 
فـــــــــراد فيهـــــــــا ويتعلمـــــــــون" ومفتوحـــــــــاً، ا

 
مـــــــــا 7يجتهـــــــــد الا

 
. ا

ـــــتعلم التن نـــــهال
 
ـــــتم مـــــن  العمليـــــة التـــــي" ظيمـــــي فـــــيُفهم علـــــى ا ي

التــــــــــي  واســـــــــتخدام المعلومــــــــــاتخلالهـــــــــا اكـتســــــــــاب المعرفــــــــــة 

عضــــــــــاءها مــــــــــنتمُكــــــــــن المنظمــــــــــة 
 
التكيــــــــــف مــــــــــع البيئـــــــــــة  وا

 .3المتغيرة باستمرار" 

سيســـــا علــــــى مــــــا ســــــلف مــــــن تعــــــاريف فإنــــــه يمكــــــن 
 
وتا

تحديــــــــــــــد الفواصـــــــــــــــل الفارقــــــــــــــة بـــــــــــــــين الــــــــــــــتعلم التنظيمـــــــــــــــي 

بـــــــالنظر للمنظمـــــــات المتعلمـــــــة علـــــــى  ،المتعلمـــــــةوالمنظمـــــــات 

نهــــا تلــــك التــــي تتــــوفر لــــديها بيئــــة مثاليــــة للــــتعلم والمنســــجمة 
 
ا

هــــــــداف التنظــــــــيم وتطلعاتــــــــه، 
 
مــــــــا مـــــــع ا

 
الــــــــتعلم التنظيمــــــــي "ا

فيمثــــل تلــــك العمليــــة التــــي يــــتم مــــن خلالهــــا تحــــري وتصــــحيح 

خطــــــــاء، فالمنظمــــــــات
 
فـــــــــراد  الا

 
تــــــــتعلم مــــــــن خــــــــلال كــــــــون الا

فـــــــــراد  فنشـــــــــاطات المنظمـــــــــة،مكونـــــــــات تَشـــــــــتغلُ لخدمـــــــــة 
 
الا

و لا تـــــــتم( مـــــــن خـــــــلال البيئـــــــة التنظيميـــــــة 
 
التعليميـــــــة تـــــــتم )ا

 .2"بنظام التعلم التنظيميوالتي يمكن وصفها 

ردي           ف  للقيم           ة المض           افة ف           ي 2. المعرف           ة ك 

 المنظمة

إن المعرفـــــة بمفهومهـــــا الواســـــع تُعـــــد مصـــــدرا تنظيميـــــا 

ــــــــــة،   ــــــــــى الكـفــــــــــاءات الفردي ساســــــــــيا يرتكــــــــــز عل
 
فالكـفــــــــــاءات "ا

هـــــي التـــــي تحـــــوز بشـــــكل دائـــــم علـــــى المعرفـــــة وقــــــدرة الفرديـــــة 

ن اعتبــــــار المعرفــــــة والقــــــدرة علــــــى 
 
فهمهــــــا،  وترجمتهــــــا،  كمــــــا ا

الــــــــتعلم،  ومعالجــــــــة المعلومــــــــات مــــــــوارد تســــــــاهم فــــــــي خلــــــــق 

مـــــرا مُســـــتحدثًا،  بـــــل هـــــو صـــــيانة واســـــتخدام،  
 
القيمـــــة لا يعـــــد ا

وتطــــــوير تلــــــك المــــــوارد الإســــــتراتيجية بمــــــا يــــــؤدي إلــــــى خلــــــق 

،  وبـــــالنظر إلـــــى الـــــدور 12"تنافســـــية مُســـــتدامةميـــــزة تنظيميـــــة 

صـــــبحت تحتلــــــه المعرفـــــة ضــــــمن الحقــــــل 
 
الإســـــتراتيجي الــــــذي ا

هــــــــــم المــــــــــوارد الداخليــــــــــة غيــــــــــر 
 
التســــــــــييري باعتبارهــــــــــا مــــــــــن ا

الملموســـــــة المســـــــاهمة فـــــــي حصـــــــول المؤسســـــــة علـــــــى الميـــــــزة 

نواعهــــــا ومــــــدى 
 
التنافســــــية،  فإنــــــه مــــــن المهــــــم التعــــــرف علــــــى ا

نـــــواع المعرفــــــة ارتباطهـــــا بالمنظمـــــة،  ويتطلـــــب 
 
ذلــــــك تنـــــاول ا

و 
 
و صـــــــــــفتها،  ا

 
التنظيميـــــــــــة،  ســـــــــــواء مـــــــــــن حيـــــــــــث شـــــــــــكلها ا

يــــــــن 
 
و المنظمــــــــة،  ا

 
إلـــــــــى  يمكــــــــن تصــــــــنيفهابالنســــــــبة للفــــــــرد ا

ساسين هما الصريحة والضمنية:
 
 فرعين ا

   المعرفة الصريحة 2-1

يقصـــــــــــــد بالمعرفـــــــــــــة الصـــــــــــــريحة معرفـــــــــــــة المنظمـــــــــــــة  

ــــــة مثــــــل  (، والتــــــي)الحســــــية ــــــة فــــــي وســــــائل مادي تكــــــون مخزن

رشــــــــــــــــيف، والمعطيــــــــــــــــاتا
 
 والإجــــــــــــــــراءات، والمخططــــــــــــــــات لا

ـــــــــخ، كمـــــــــاوالنمـــــــــاذج...  نهـــــــــا  ال
 
تعـــــــــرف بالمعرفـــــــــة المُعلنـــــــــة لا

فراد.
 
 الشائعة والرائدة بين الا

 المعرفة الضمنية 2-2

وهـــــــي التـــــــي يقصـــــــد بهـــــــا المهـــــــارة الفرديـــــــة والجماعيـــــــة 

و 
 
يضـــــــــا  الكـفـــــــــاءات، وتعـــــــــرفالتـــــــــي نجـــــــــدها فـــــــــي القـــــــــدرات ا

 
ا

نهـــــا مخز 
 
صـــــحابها، والتـــــينـــــة فـــــي عقـــــول بالمعرفـــــة الكامنـــــة لا

 
 ا

ـــــتم تبادلهـــــا واقتســـــامها مـــــن خـــــلال التفاعـــــل المُتميـــــز الـــــذي  ي

فــــــــراد، كمــــــــاقــــــــد يحصــــــــل بــــــــين 
 
ن تتحــــــــول هــــــــذه  الا

 
يمكــــــــن ا

يــــــــن تســــــــاهم فــــــــي 
 
المعرفـــــــة الضــــــــمنية إلــــــــى معرفــــــــة صــــــــريحة ا

   .11توسيع حقل المعرفة

 المعرفة التنظيمية  2-3

شـــــــــكال المعرفــــــــــة التـــــــــي تتعامــــــــــل بهــــــــــا 
 
وهـــــــــي كــــــــــل ا

فرادهـــــا، ومـــــنتنـــــتج مـــــن تفاعـــــل  والتـــــي المنظمـــــة،
 
تعـــــاملهم  ا

تتشـــــــــكل هـــــــــذه  بالمنظمـــــــــة، حيـــــــــثمـــــــــع البيئـــــــــة المحيطـــــــــة 
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التجــــــارب، والخبــــــرات، والتوجهــــــات، المعرفــــــة مــــــن حصــــــيلة 

والمعلومـــــــــــــــات، والدراســـــــــــــــات، والقـــــــــــــــرارات، والسياســـــــــــــــات 

التــــــي تكــــــون القاعــــــدة الفكريــــــة التــــــي توجــــــه  والاســــــتراتيجيات

  .10وتنظم كافة النشاطات بالمنظمة

دارة المعرفة -3 لى ا   مبررات التحول ا 

ـــــــــــك  يُطـــــــــــرح دائمـــــــــــا ســـــــــــؤال متعلـــــــــــق بضـــــــــــرورات ذل

الانتقـــــال الـــــذي عرفتـــــه المنظمـــــات التقليديـــــة إلـــــى المنظمـــــات 

ن ذلـــــك الانتقـــــال  المعرفـــــة، والإجابـــــةالمؤسســـــة علـــــى 
 
تكـــــون ا

 كــــــــان اســــــــتجابة لعــــــــدة متطلبــــــــات ومــــــــؤثرات بيئيــــــــة داخليــــــــة

 تلخيصها في جملة من النقاط:  وخارجية، يمكن

 الحقيقيـــــــة المعرفـــــــة قيمـــــــة  حـــــــولالإدراك  تعـــــــاظم

بتلـــــك اللحظـــــة لا تعتمـــــد بالضـــــرورة  ،و التـــــيبعيـــــدة المـــــدىالو

نيـــــــة فـــــــي توليـــــــدها؛
 
ـــــــ الا ن قيمتهـــــــا تكمـــــــن  لب

 
 فـــــــي الطبيعـــــــةا

ـــــــــــــة وإمكـــــــــــــان للموجـــــــــــــودات المعرفيـــــــــــــة  المتغيـــــــــــــرة والمُتَحول

المســــتمر بتطــــوير معرفــــة جديــــدة يجعــــل مــــن إدارتهــــا  تعزيزهــــا

التوجــــــــه نحــــــــو تطــــــــوير بــــــــرامج لإدارة  معقــــــــدة، تُحــــــــتمعمليــــــــة 

 المعرفة.

 إدارة المعرفـــــــة  اســـــــتطاعتالتـــــــي  الحقـــــــول تمـــــــدد

فــــــي مجــــــال التنــــــافس والإبــــــداع والتجديــــــد  معالجتهــــــا، خاصــــــة

ــــــىالمعرفــــــة حيــــــث تَنــــــزُع منظومــــــة إدارة  والتنــــــوع؛ ــــــداع  إل الإب

ـــــــوعي والتَك وتعقيـــــــدات البيئـــــــة يـــــــف لمواجهـــــــة الاضـــــــطراب وال

 .المحيطة

  انســـــــــحاب مســـــــــار التطـــــــــوير التقنـــــــــي والتحـــــــــديث

زامًـــــــــا  صــــــــبح لِّ
 
العلمــــــــي علــــــــى كـــــــــل مجــــــــالات الحيــــــــاة، حتـــــــــى ا

مـــــراً حيويـــــاً لـــــلإدارة فـــــي المنظمـــــات 
 
حـــــاق بتلـــــك التطـــــورات ا الل 

يــــــلَ والحصــــــول  مــــــا  علــــــىمنهــــــا المختلفــــــة، حتــــــى تســــــتطيع الن 

و العمــــــــل علــــــــى التكيــــــــف مـــــــــع 
 
يناســــــــبها ويوافــــــــق ظروفهــــــــا، ا

وضــــــــــــاع المنظمـــــــــــة وإعـــــــــــادة هيكلــــــــــــة 
 
متطلباتهـــــــــــا وتعـــــــــــديل ا

عناصــــــرها الرئيســــــية لتتوافــــــق مــــــع المتطلبــــــات التــــــي يفرضــــــها 

 .13استخدام المُكـتَشفَاتِّ العلمية والتقنية المتجددة

  المعرفــــــــــــــــة فــــــــــــــــي نجــــــــــــــــاح علاقــــــــــــــــة اســــــــــــــــتدخال

التكلفــــــــــة ورفــــــــــع  تخفــــــــــيضوذلــــــــــك لإرتباطهــــــــــا ب، المنظمــــــــــات

صـــــــول
 
جديــــــــدة، إضــــــــافة  إيــــــــراداتبغــــــــرض خلــــــــق المنظمــــــــة  ا

ثـــــر هـــــذ لإمكانيـــــة قيـــــاس
 
صـــــبحت غالبيـــــة  ها

 
المعرفـــــة، حيـــــث ا

ثــــــر المعرفــــــة فــــــي عمليات
 
، هــــــاالمنظمــــــات قــــــادرة علــــــى تلمــــــس ا

كبر وقادرة
 
ثر بشفافية ا

 
 .14على قياس هذا الا

دارة المعرفةظتطبيق من متطلبات-4  ومة ا 

ــــــىتــــــرتبط منظومــــــة إدارة المعرفــــــة بشــــــكل حيــــــوي   عل

جملـــــــــة مـــــــــن المتطلبـــــــــات المتعلقـــــــــة بالبيئـــــــــة المتـــــــــوافرة فـــــــــي 

قصـــــــــــى اســــــــــتفادة ممكنــــــــــة مـــــــــــن 
 
المنظمــــــــــة للوصــــــــــول إلــــــــــى ا

ـــــــــى  المعرفـــــــــة، بحيـــــــــث ن تكـــــــــون بيئـــــــــة مشـــــــــجعة عل
 
يجـــــــــب ا

الـــــــة  ثــــــــم يمكـــــــن تخــــــــزين ونقــــــــل  للمعرفــــــــة، ومـــــــنالإدارة الفع 

المتطلبــــــــات  عامــــــــة، فـــــــإن هــــــــذهوتطبيـــــــق المعرفــــــــة. وبصـــــــفة 

يمكـــــن اختصـــــارها فـــــي العناصـــــر التاليـــــة: الهياكـــــل التنظيميـــــة 

وثقافـــــــة تنظيميـــــــة تشـــــــجع  المعرفـــــــة، وقيـــــــادةالملائمــــــة لإدارة 

 المعلومات. ذلك، وتكنولوجياعلى 

 الهياكل التنظيمية الملئمة 4-1

ســــــــس شــــــــكل 
 
ــــــــب الهيكــــــــل التنظيمــــــــي يتما فــــــــي الغال

شـــــــكال وتقســـــــيم العمـــــــل تبعـــــــاً  مفهـــــــوم علـــــــى 
 
التخصصـــــــات لا

يــــــــن يحتــــــــل كــــــــل فــــــــرد مجــــــــالا وظيفيــــــــا محــــــــددا  ؛الوظيفيــــــــة
 
ا

، وحيــــــــــث مســــــــــؤول بصــــــــــلاحيات محــــــــــددةوتحــــــــــت ســــــــــلطة 

تـــــــتحكم الإدارة العليـــــــا فـــــــي كـــــــل متطلبـــــــات تســـــــيير المنظمـــــــة 

ــــن يــــرتبط هــــذا البنــــاء الهيكلــــي علــــى شــــكل إنســــيابككــــل،  ي
 
 ا

هــــــذه المعلومــــــات ركــــــز مت بحكــــــمالمعلومــــــات فــــــي المنظمــــــة، 

تَاليًــــــا يــــــتم  ســــــيرين ثــــــممــــــن الم دالمحــــــدو ذلــــــك المجــــــال فــــــي

فـــــــراد
 
وهـــــــذا يعنـــــــي عـــــــدم ، توزيعهـــــــا مـــــــن قبـــــــل الإدارة علـــــــى الا

فـــــــــراد،  وبالتـــــــــالي تكـــــــــون 
 
وجـــــــــود علاقـــــــــات مباشـــــــــرة بـــــــــين الا

إمكانيـــــة نقـــــل المعرفـــــة والمشـــــاركة فيهـــــا محـــــدودة، لـــــذا فـــــإن 

كـثـــــر ملائمـــــة لإدارة المعرفـــــة هـــــي تلـــــك 
 
الهياكـــــل التنظيميـــــة الا

ة والتكيـــــف مـــــع البيئـــــة وســـــهولة الهياكـــــل التـــــي تتســـــم بالمرونـــــ

 الاتصالات وقدرتها على الاستجابة السريعة للمتغيرات.

كـثـــــــــــرترتيـــــــــــب الفضــــــــــاء المناســـــــــــب ن إفـــــــــــ وعليــــــــــه
 
 الا

تطبيــــــــــــق إدارة المعرفـــــــــــــة التنظيميــــــــــــة تتطلـــــــــــــب بالضـــــــــــــرورة ل

كـثــــر 
 
خــــرى ا

 
التحــــول مــــن الممارســــات الإداريــــة المعتــــادة إلــــى ا

ل مــــــن مثــــــل التحــــــو"توافقــــــاً مــــــع معطيــــــات عصــــــر المعرفــــــة،  

الهيكــــــــل التنظيمــــــــي الهرمــــــــي الشــــــــكل المتعــــــــدد المســــــــتويات 

كـثــــــر تفلطحــــــاً 
 
بعــــــد عــــــن 11"إلــــــى الهياكــــــل التنظيميــــــة الا

 
، والا
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الشــــكل الهرمــــي، والتحــــول مــــن الــــنظم المركزيــــة التــــي تعتمــــد 

علــــــــــى احتكــــــــــار المعرفــــــــــة وتركيزهــــــــــا فــــــــــي مســــــــــتوى تنظيمــــــــــي 

واحــــــــد،  إلــــــــى الــــــــنظم اللامركزيــــــــة التــــــــي تســــــــتند إلــــــــى تــــــــدفق 

عرفـــــيٍ يُغطـــــى المنظمـــــة كلهـــــا ويشـــــارك الجميـــــع فـــــي وانتشـــــار م

نمــــــاط التنظــــــيم القائمــــــة علــــــى  تخليقهــــــا، وكــــــذا
 
التحــــــول مــــــن ا

العمـــــــل الفـــــــردي المنعـــــــزل إلـــــــى نمـــــــط العمـــــــل الجمـــــــاعي فـــــــي 

 فرق العمل الذاتية.

 الثقافة التنظيمية 4-2

يســـــــاهم العامـــــــل الثقـــــــافي بشـــــــكل جـــــــدير بالاهتمـــــــام 

هميــــة متغيــــر الثقافــــة التنظيميــــة، وخاصــــةً 
 
ــــالنظر إلــــى ا تلــــك ب

هــــــذا التــــــي تســــــاهم فــــــي توجيــــــه الســــــلوك التنظيمــــــي، ف القــــــيم

هــــــم العوامــــــل التــــــي تســــــاعد علــــــى إدخــــــال  العامــــــل
 
يعــــــد مــــــن ا

ن مفهـــــوم إدارة المعرفـــــة فـــــي المنظمـــــة،  
 
التـــــي الثقافـــــة حيـــــث ا

القويـــــــة تســـــــاهم فـــــــي خلـــــــق منـــــــاخ تنظيمـــــــي يمكـــــــن وســـــــمها ب

هـــــــداف محـــــــددةحـــــــول  والإتفـــــــاقالمشـــــــتركة  تســـــــوده القـــــــيم
 
 ا

ـــــا يزيـــــد مـــــن  صـــــولا الـــــى شـــــكل مـــــن الإنســـــجام والتـــــواءم،و مم 

معــــــــدلات الالتــــــــزام التنظيمــــــــي، وبالتــــــــالي فــــــــإن تطبيــــــــق إدارة 

ن تكــــــون القــــــيم الثقافيــــــة 
 
يــــــة منظمــــــة يتطلــــــب ا

 
المعرفــــــة فــــــي ا

 الاســــــتمرار فــــــي الــــــتعلم 
 
الســــــائدة ملائمــــــة ومتوافقــــــة مــــــع مبــــــدا

ن ت
 
روح مـــــــــا يعـــــــــرف بـــــــــكـــــــــون مشـــــــــجعة لونقـــــــــل المعرفـــــــــة، وا

ــــــــــذلك الفعــــــــــل الفريــــــــــق، وكلهــــــــــا تمثــــــــــل عوامــــــــــل ايجابيــــــــــة  ل

ي ثقافــــــــــة تشــــــــــجع للانســــــــــيابي ا
 
لمعرفــــــــــة فــــــــــي المنظمــــــــــات، ا

خـــــرين،  
 
فكـــــار ومســـــاعدة الا

 
فـــــراد وتبـــــادل الا

 
التواصـــــل بـــــين الا

س    باب الص    راع الهيكل    ي ال    ذي ثقافــــة تســــاهم فــــي "
 
تض    ائل ا

كمـــــــا عبـــــــر عنـــــــه بيتـــــــر  10"يمث       ل ق       وة للض       عف التنظيم       ي

علـــــــى للقيـــــــادة  إلـــــــىســـــــنج، إضـــــــافة 
 
تـــــــوافر القـــــــدوة والمثـــــــل الا

الفعالــــة التــــي تعتنــــي بالمعرفــــة والعوامــــل التــــي تســــاعد وتحفــــز 

 على تبنى مفهوم إدارة المعرفة.

 القيادة التنظيمية 4-3

همية الدور الذي تلعبه لا كما 
 
يمكن التغاضي عن ا

وهو من هو النموذج  ئدالمعرفة، فالقاالقيادة كدور في إدارة 

سلوبا
 
العمل، بالنظر الى للتعلم من خلال  يمكنه ان يقدم ا

مي  مؤسسا على القدوة ، فالقائد هو إمكانية بناء نموذج تعل 

فراد وجماعات 
 
المسئول عن بناء واستمرار ونجاح منظمه بها ا

إلى تطوير قدراتهم بشكل مستمر  ونَ عَ سْ وفرق عمل يَ 

ومتواصل. ويقع على القائد عبء تصميم استراتيجيات إدارة 

هدافها المعرفة في المنظمة و
 
فراد والجماعات نحو ا

 
توجيه الا

وما ، حيث هنالك دائماً ما هو جديد بشكل منظم ومنهجي

 وإضافته إلى قدرات المنظمة. ويمكن تعلمه يجب

ن يكون مُبتكراً وخلاقاً في فإنه يتعين عل ةَ مَ ومن ثَ 
 
يه ا

ساليب جديدة
 
نها ، إيجاد طرق وا

 
وتطوير تضخيم من شا

 و جعل العاملين شركاء،لمنظمة، ولة يقاعدة المعرفال
 
خذ الا

رائهم ب
 
بحثا عن تكوين رؤية موحدة في المؤسسة و تَقَفيًاا

همية منظومة القيادة 
 
تنبع بشكل عام، إضافة الى ذلك فإن ا

إطار تنظيمي لإدارة المعرفة، بالإضافة إلى  بناءمن دورها في 

الإجراءات والعمليات لكافة جملة تبسيط  في دورها

وكذلك تؤدي دوراً مهماً في  ة،بالمنظم التخصصات الإدارية

إيجاد ثقافة تنظيمية ملائمة تتيح المشاركة في المعرفة والتعلم 

خرين بصفة مستمرة
 
يمكن تقسيم في الغالب و ،من الا

  التنظيمية إلى نوعين رئيسين هما: القيادات

تعتمد على تفويض السلطة قيادات لامركزية  4-3-1

الكـثير من القرارات مع الحفاظ على  للمرؤوسين، لاتخاذ

 ميكانيزم الرقابة على الموضوعات المهمة والضرورية. 

السلطة، تعتمد على تركيز قيادات مركزية:  4-3-2

بشكل كبير بنمط  مرتبطة وهيفي اتخاذ القرارات  والمركزية

 للمنظمة. والامتداد الجغرافيالتعقيد التنظيمي 

 العامل التكنولوجي 4-4

يقودنــــــا الحــــــديث عــــــن التكنولوجيــــــا وعلاقتهــــــا بــــــإدارة 

هـــــــم متطلـــــــب مـــــــن متطلباتهـــــــا، 
 
نهـــــــا ا

 
المعرفـــــــة إلـــــــى التنويـــــــه ا

حســــــــن اســـــــــلوب فالمنظمــــــــات التــــــــي توظـــــــــف التكنولوجيــــــــا 
 
با

ة تكــــــون ممكــــــن
 
كـثــــــر مُهيــــــا

 
لبقــــــاء والاســــــتمرارية ل غيرهــــــامــــــن  ا

هميـــــة العامـــــل التكنولـــــوجي ، "ظـــــل المنافســـــة فـــــي
 
وتُســـــتمد ا

ــــــــــه علــــــــــى جمــــــــــع المعلومــــــــــات  فــــــــــي إدارة المعرفــــــــــة مــــــــــن قدرت

وتصــــــــــــــنيفها وإعـــــــــــــــدادها وتخزينهـــــــــــــــا وتوصـــــــــــــــيلها، وإعـــــــــــــــداد 

جهــــــــزة 
 
فــــــــراد والمنظمــــــــاتالبيانــــــــات بــــــــين الا

 
مــــــــن خــــــــلال  والا

 .13"الوسائط المتعددة
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بـــــــــــرامج  فـــــــــــياســـــــــــتخدام تكنولوجيـــــــــــا المعلومـــــــــــات ف 

ــــــــنُ مــــــــن إدارة المعرفــــــــة  ــــــــى تُمَكِّ تحســــــــين قــــــــدرة العــــــــاملين عل

الحــــــــواجز التــــــــي تتعلــــــــق  تلــــــــك ببعضــــــــهم، لغيــــــــابالاتصــــــــال 

بعوائــــــــق المكــــــــان والزمــــــــان والمســــــــتوى الــــــــوظيفي، وإتاحـــــــــة 

ــــات؛ كـثــــر فــــي التعامــــل مــــع المعلومــــات والبيان
 
ــــة ا وذلــــك  مرون

ي لوجـــــود قواعـــــد بيانـــــات وإمكانيـــــ
 
ة تشـــــغيلها عـــــن بعـــــد وفـــــى ا

نهـــــا متاحـــــة لجميـــــع 
 
فـــــراد، مكــــان بحكـــــم ا

 
وليســـــت محتكـــــرة الا

شخاص بعينهم.
 
 لدى ا

دارة المعرف           ة والمنظم           ة  -5 العلق           ة ب           ين ا 

 المتعلمة

دبيــــــــــــــات 
 
إن إدارة المعرفــــــــــــــة هــــــــــــــي انشــــــــــــــقاق مــــــــــــــن ا

المنظمـــــة المتعلمـــــة، حيـــــث يتطلـــــب الـــــتَعلمُ فـــــي المنظمــــــات 

ل  المعلومــــــات التــــــي  إلــــــىإلــــــى معرفــــــة شخصــــــية فرديــــــة للتحــــــو 

خـــــــــــرين فـــــــــــي 
 
عضـــــــــــاء الا

 
يمكـــــــــــن اســـــــــــتخدامها مـــــــــــن قبـــــــــــل الا

ــــــك المنظمــــــة. إن إدارة المعرفــــــة فــــــي فضــــــاء التنظــــــيم هــــــي  "تل

فـــــراد فـــــي قـــــدرتهم علـــــى 
 
ـــــذي ينتـــــاب الا اســـــتجابة إلـــــى القلـــــق ال

ــــــى معرفــــــة صــــــالحة للاســــــتعمال. م إل فالمنظمــــــة  ترجمــــــة الــــــتعل 

و تتبنــــــــى فعــــــــلاً 
 
ن تتطــــــــور وتــــــــتعلم وتنمــــــــو ا

 
 مــــــــن، لا يمكــــــــن ا

رادت 
 
ســــــــــــمالها البشــــــــــــري، وإذا مــــــــــــا ا

 
دون الاعتمــــــــــــاد علــــــــــــى را

ن 
 
س مالهــــــا الفكــــــري فــــــإن عليهــــــا ا

 
ن تضــــــيف إلــــــى را

 
المنظمــــــة ا

ليــــات التــــي تُ 
 
ن تَ تحــــدد الا

 
سُــــمكنهـــــا مــــن ا

 
ر المعرفــــة الضـــــمنية ا

 "للفــــرد وتحويلهــــا إلــــى معرفــــة ظاهريــــة فــــي الهيكــــل التنظيمــــي
41. 

ن
 
تصـــــــــور العلاقـــــــــة بـــــــــين بنـــــــــاء المنظمـــــــــة ن ويمكـــــــــن ا

ســـــس المتعل
 
مـــــة وعمليـــــات إدارة المعرفـــــة علـــــى إنهـــــا علاقـــــة تتا

دوار، ويمكــــــــن اختصــــــــار 
 
علــــــــى الترابطيــــــــة والتبادليــــــــة فــــــــي الا

 زوايا الارتباط بين المفهومين في السطور التالية:

 ــــــتعلم التنظيمــــــي ــــــك الشــــــكل مــــــن  ال التكامــــــل ذل

ـــــذي تت ـــــة فيـــــه الجهـــــود لاكـتســـــاب المعرفـــــة ال ســـــاندهـــــو ال نظري

ـــــــة خزن، والتطبيقيـــــــة هـــــــم و هـــــــا ونقلهـــــــا وتوزيعهـــــــاثـــــــم محاول
 
الا

فراد والمنظمة معا. توظيفها
 
  تجسيدا لإستهدافات الا

  يســــــــــــعى كــــــــــــل مــــــــــــن الــــــــــــتعلم التنظيمــــــــــــي وإدارة

المعرفـــــــــة معـــــــــا إلـــــــــى إحصـــــــــاء و"رســـــــــملة المعـــــــــارف المتاحـــــــــة 

 كرصـــــيد وثـــــروة" اجديـــــدة واعتبارهـــــواكـتســـــاب وإنتـــــاج معـــــارف 

ـــــتعلم التنظيمـــــي عنـــــدما يَ ، 21 عضـــــاء المنظمـــــة ويوجـــــد ال
 
بنـــــي ا

الــــــة بالنســــــبة إلــــــى مهمــــــة  هــــــذه  المنظمــــــة، وتكــــــونمعــــــارف فع 

و مُ المعارف مُ 
 
  .خزنة في ذاكرة المنظمةشفرة ا

  تعَلمًـــــــا،يمكـــــــن اعتبـــــــار عمليـــــــات خلـــــــق المعرفـــــــة 

و 
 
و الفهـــــــــم ا

 
علـــــــــى اعتبـــــــــار الـــــــــتعلم هـــــــــو اكـتســـــــــاب المعرفـــــــــة ا

ننـــــــا عنـــــــد اكـتســـــــاب معرفـــــــة البراعـــــــة مـــــــن خـــــــلال تعلـــــــمِّ 
 
ي ا

 
، ا

ذلك الجهــــــــد، وتحــــــــدد لــــــــنحتــــــــاج لعمليــــــــات تَعلُــــــــمِّ لمســــــــاندة 

ـــــــتعلم عنـــــــدنا بشـــــــكل معرفتنـــــــا، وينـــــــتج عـــــــن وجـــــــود  غايـــــــة ال

غايـــــــــات مختلفـــــــــة حـــــــــول الـــــــــتعلم مجموعـــــــــات متعـــــــــددة مـــــــــن 

نـــــــــواع المعـــــــــارف المختلفـــــــــة عمليـــــــــات  المعـــــــــارف، وتتطلـــــــــب
 
ا

 .تعلم مختلفة

ل      ى -6 لي      ات التح      ول م      ن المنظم      ة التقليدي      ة ا 
 
ا

 ئمة على المعرفةالمنظمة المتعلمة القا

يعتمــــــد ذلــــــك الانتقــــــال مــــــن المنظمــــــة التقليديــــــة إلــــــى 

ساســـــا
 
ـــــة المنظمـــــة المتعلمـــــة ا مـــــن بـــــالتركيز علـــــى جملـــــة ، حال

المؤشـــــــــرات التنظيميـــــــــة، والتحـــــــــول بهـــــــــا مـــــــــن حالـــــــــة عـــــــــدم 

ــــــــة  ــــــــى حال الموائمــــــــة مــــــــع متطلبــــــــات المنظمــــــــات المتعلمــــــــة إل

وذلــــــك عــــــن طريــــــق الانتقــــــال  لهــــــااســــــتجابة هــــــذه المنظمــــــات 

 بالمؤشرات التالية: 

فقية:امن الهي 6-1
 
لى الا  كل العمودية ا 

جد مسافات بين المدير  ن الهيكل العمودي يُوِّ
 
لا

فقي يَخلُق تدفقات في 
 
ن الهيكل الا

 
والعاملين، في حين ا

كـثر من الهياكل العمودية، ويظهر ذلك من خلال 
 
العمليات ا

  .21التحول إلى ثقافة فرق العمل

دوار التمكين 6-2
 
لى ا   :ومن المهام الروتينية ا 

ـــــدور جـــــزء مـــــن النظـــــام الاجتمـــــاعي الحركـــــي،   ن ال
 
إذ ا

قدراتــــــــه، ويســــــــمح للشــــــــخص باســــــــتخدام  المســــــــؤولية،يــــــــوفر 

دوار  ويتــــــيح
 
ن الا

 
لــــــه حريــــــة التصــــــرف لمقابلــــــة الهــــــدف، كمــــــا ا

ـــــــد الكـثيـــــــر مــــــــن يمكـــــــن تعـــــــديلها وإعـــــــادة تعريفهــــــــا 
 
وهـــــــذا يول

 .17المرونة

ل       ى مش       اركة  6-3 نظم       ة الرقاب       ة الرس       مية ا 
 
م       ن ا

 المعلومات
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داء  
 
ضــــــــرورة مشــــــــاركة المعلومــــــــات والمعرفــــــــة حــــــــول ا

وضـــــــــاعها 
 
ـــــــــب  الماليـــــــــة، وســـــــــلمالمنظمـــــــــة وا وغيرهـــــــــا، الروات

المنظمــــــة،  نطــــــاق المشــــــاركة يحــــــافظ علــــــى وظــــــائـف فتوســــــيع

ن 
 
فضــــــل، كمــــــا ا

 
المنافســــــة ويجعلهــــــا تعمــــــل فــــــي المســــــتوى الا

العـــــاملين، لتمكيـــــنهم  لكـــــلتـــــوفير هـــــذه المعلومـــــات  تتطلـــــب

 .13والفعلمن سرعة اتخاذ الإجراء 

ستراتيجية  6-4 لىومن ا  ية ا  اع  ر   التعاونية ص 

تحــــــــــــــرص المنظمــــــــــــــات المتعلمــــــــــــــة علــــــــــــــى تجميــــــــــــــع  

النشــــــاطات مــــــن خــــــلال تمكــــــين العــــــاملين، ومشــــــاركـتهم فــــــي 

ن تقـــــــوم بفرضـــــــها بصـــــــورة 
 
تطـــــــوير إســـــــتراتيجيتها فـــــــي مقابـــــــل ا

بالحاجـــــات والمشـــــكلات فوقيـــــة، إلـــــى جانـــــب كـــــونهم عـــــارفين 

فـــــــــــإنهم يعرفـــــــــــون كـــــــــــذلك الحلـــــــــــول والمشـــــــــــاركة فـــــــــــي بنـــــــــــاء 

 عمق من التعاون والتعلم والتكيف.الإستراتيجية، مما يُ 

ل     ى الثقاف     ة المتكيف     ة 6-5  :م     ن الثقاف     ة القاس     ية ا 

والتـــــــي تشـــــــجع علـــــــى الانفتـــــــاح وإزالـــــــة الحـــــــدود والمخـــــــاطرة، 

 .12والتحسين المستمر لصياغة منظمات المستقبل

المـــــــوالي جملـــــــة الاختلافـــــــات التـــــــي  الجـــــــدول ويمثـــــــل

تميــــــــز المنظمــــــــة المتعلمــــــــة عــــــــن مثيلتهــــــــا التقليديــــــــة، والتــــــــي 

ـــــة مـــــن المؤشـــــرات  ســـــاس جمل
 
لمفتاحيـــــة التـــــي افُصـــــلت علـــــى ا

 النوعين:يشترك فيها كلا 

 
 المنظمة المتعلمة المنظمة التقليدية  المؤشر 

ساس التنظيم
 
 مصادر واستخدام المعرفة العمليات الوظيفية، طبيعة المهام، العلاقات ا

فراد
 
 هم من ذوي المعرفة هم ذوي القدرات والمهارات العلمية الا

 المعرفة الموقع التنظيمي مصدر السلطة
 صاحب المعرفة شاغل المنصب صاحب السلطة
سمالي نجاح المؤسسة

 
 شكله التراكم المعرفي شكله التراكم الرا

ساس الخبرة والرؤية الذاتية اتخاذ القرار
 
 العلميةعلى اساس المنهجية  على ا

صول المادية الثروة الحقيقية
 
موال والا

 
س المال الفكري  الا

 
 را

جدول يمثل الفواصل بين المنظمة المتعلمة والمنظمة 

 )بتصرف من الباحث( Pesqueux Yvonالتقليدية حسب 
22. 

لبن      اء  Peter sengé *مب      اد  بيت      ر س      ينج -7

 المنظمة المتعلمة 

ابتكــــــار العديــــــد مــــــن النمــــــاذج  إنــــــه تــــــميمكــــــن القــــــول 

وواتكن           ز ة للمنظمــــــــــة المتعلمـــــــــــة منهــــــــــا نمـــــــــــوذج سَــــــــــسِّ ؤَ المُ 

ن نمـــــوذج  م     اركواردت، نمـــــوذج مارس      
 
بيت     ر س     ينج غيـــــر ا

هــــــم النمــــــاذج 
 
والتــــــي اهتمــــــت بخمســــــة  المقترحــــــة،يُعــــــد مــــــن ا

ساسية هي:                                                       
 
                                      عناصر ا

  الشخصي الالتزام 7-1

وهــــي العمليـــــة التـــــي يكـــــون فيهــــا الفـــــرد تواقًـــــا لتوســـــيع 

ـــــة دائمـــــة  ن يكـــــون فـــــي حال
 
ـــــه، وا وتعزيـــــز رؤيتـــــه وتركيـــــز طاقات

ن
 
ـــــــتعلم، وا يتـــــــوفر لـــــــدى الفـــــــرد التـــــــزام واســـــــتعداد طويـــــــل  لل

مـــــــــد 
 
ن يتطلـــــــــع ليصـــــــــبح شخصـــــــــاً متميـــــــــزاً بـــــــــين لـــــــــذلك، الا

 
وا

 .01نُظرائه

 العقلية )الذهنية( النماذج 7-2

وفيهــــــــــا يكــــــــــون العقــــــــــل الإنســــــــــاني جــــــــــاهزاً وحاضــــــــــراً 

فكـــــار
 
وإبـــــداعات ، للتعامـــــل مـــــع التحـــــديات واعتبارهـــــا فُرَصـــــاً لا

جديــــــــــدة ونهــــــــــج لتغييــــــــــر حقيقــــــــــي وإيجــــــــــابي، وهــــــــــذا يعنــــــــــي 

الـــــــــذهني لـــــــــدى الفـــــــــرد للـــــــــتخلص مـــــــــن القوالـــــــــب  الاســـــــــتعداد

الذهنيــــــــة والتعميمــــــــات الجامــــــــدة والجــــــــاهزة التــــــــي قــــــــد تمنــــــــع 

 .00الفرد من الانطلاق نحو ما هو مُستحدث

  الرؤية المشتركة بناء 7-3

إن الرؤيــــــــــة المشــــــــــتركة هــــــــــي محــــــــــرك ومحفــــــــــز قــــــــــوي 

فــــــــراد، فقــــــــد لا تكــــــــون رؤيــــــــة القائــــــــد مشــــــــتركة مــــــــع 
 
لجميــــــــع الا

ولئـــــك الـــــذين يقـــــودهم، 
 
ســـــاس فـــــي المنظمـــــات المتعلمـــــة ا

 
فالا

ن يــــــتم تحريـــــــر وترســـــــيخ هـــــــذه الرؤيـــــــة والمتعلقـــــــة بمســـــــتقبل 
 
ا

فـــــراد التنظـــــيم، فـــــالرؤى لا يمكـــــن إملاؤهـــــا 
 
المنظمـــــة لجميـــــع ا

فــــراد؛
 
 مــــن الرؤيــــة الفرديــــة والتــــي  علــــى الا

 
ن تبــــدا

 
نهــــا لا بــــد وا

 
لا
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 .03قد لا تتفق مع رؤية القائد

 التعلم من خلل الفريق 7-4

ـــــــــة  عضـــــــــاء الفريـــــــــق وهـــــــــي الحال
 
التـــــــــي يكـــــــــون فيهـــــــــا ا

هــــــــــداف مشـــــــــتركة. ويؤكـــــــــد هــــــــــذا 
 
يفكـــــــــرون ســـــــــوية لتحقيـــــــــق ا

الجانــــب علـــــى بنــــاء مســـــتقبل المنظمــــة علـــــى الرؤيــــة المشـــــتركة 

فــــــــراد وتعــــــــزز عنصــــــــر التعــــــــاون وروح فريــــــــق العمــــــــل 
 
بــــــــين الا

هــــــم لبنــــــاء هــــــذا العنصــــــر هــــــو تــــــوفير ، الجمــــــاعي
 
ــــــب الا والجان

 بيئة الحوار في المنظمة.

نظمة 7-5
 
 كيرالتف ا

ســـــاس ضـــــمن عناصـــــر 
 
نظمـــــة التفكيـــــر الـــــركن الا

 
وتعـــــد ا

والــــــذي يعطــــــي الفــــــرق بــــــين المنظمــــــة ، المنظمــــــات المتعلمــــــة

ودون تـــــوفر هـــــذا المتطلـــــب لا يمكـــــن  وغيرهـــــا مـــــن المنظمـــــات

ن نتحـــــــــــدث عـــــــــــن المنظمـــــــــــات المتعلمـــــــــــة
 
ـــــــــــك ويعنـــــــــــي ، ا ذل

نظمـــــــة 
 
التعامـــــــل مـــــــع المنظمـــــــة كنظـــــــام معقـــــــد يتكـــــــون مـــــــن ا

ـــــتمكن الفـــــرد مـــــن فهـــــم جزئيـــــة وفرعيـــــة، وهـــــذا يســـــتدعي  ن ي
 
ا

يضــــــاً، والإحاطــــــة بكيفيــــــة 
 
الكــــــل وإدراك المكونــــــات الفرعيــــــة ا

خـــــر القـــــدرة 
 
ارتبـــــاط هـــــذه المكونـــــات بالنظـــــام ككـــــل، بمعنـــــى ا

كبر للمنظمة
 
 .04على رؤية الصورة الا

الرئيس               ية للمنظم               ة العامل               ة  الس               مات-8

 بالمعرفة

داَبَ البــــــــــــاحثون فــــــــــــي مجــــــــــــال التنظيمــــــــــــات النظــــــــــــر 

نشــــــــــــــطة والمهــــــــــــــام 
 
نهــــــــــــــا جملــــــــــــــة مــــــــــــــن الا

 
لــــــــــــــلإدارة علــــــــــــــى ا

ن مهمتهـــــا الرئيســـــية هـــــي )الكلاســـــيكية
 
( الهادفـــــة، فـــــي حـــــين ا

بمعنــــــى التخطــــــيط والإعــــــداد لتكــــــوين وتنميــــــة "إدارة المعرفــــــة 

الرصــــــــــيد المعرفــــــــــي بالمنظمــــــــــة وتوجيــــــــــه تــــــــــدفقاتها وتيســــــــــير 

ـــــــدائب توظيفهـــــــا فـــــــي كافـــــــة ســـــــياقاتها ا لوظيفيـــــــة، والعمـــــــل ال

علـــــــى تحــــــــديثها وإنماءهـــــــا واســــــــتخراج الكـــــــامن منهــــــــا وتوريــــــــد 

وعلــــى هــــذا المُســــتند فإنــــه لا يمكــــن تصــــور  .02"الخــــارجي منهــــا

المنظمــــــــة المؤسســــــــة علــــــــى المعرفــــــــة إلا مــــــــن خــــــــلال إتباعهــــــــا 

ظم                ي، التفكي                ر للمنهجيــــــــــــــــة العلميــــــــــــــــة وطريقــــــــــــــــة  الن 

  والاس      تخدام
ُ
فــــــي تحديــــــد متاحــــــة الــــــذكي والــــــواعي للمعرفــــــة ال

هداف والغايات، والتوجهات المستقبلية.
 
 الا

ي المنظمـــــــــــــة العاملـــــــــــــة -كـــــــــــــن تصـــــــــــــورهامكمـــــــــــــا لا ي
 
ا

 المعرفـــــــــــــةي وِّ احـــــــــــــتلال العـــــــــــــاملين مـــــــــــــن ذَ  دون-بالمعرفـــــــــــــة

نش        طة المعرفي        ة(
 
النســــــــبة الغالبــــــــة مــــــــن  )المباش        رين لل

فــــــــراد فــــــــي التنظــــــــيم
 
وهــــــــم الــــــــذين يَحــــــــوزُونَ علــــــــى ، كـتلــــــــة الا

حاطـــــــة بتطـــــــورات العلـــــــوم مســـــــتويات عاليـــــــة مـــــــن الخبـــــــرة والإ

ـــــداع والابتكـــــار و ـــــداوالتقنيـــــات، وقـــــدرتهم علـــــى الإب حـــــل   تحدي

وبالتــــــــالي فــــــــإن تحديــــــــد مواقــــــــع العــــــــاملين فــــــــي  المشــــــــكلات،

يـــــــــــرتبط وجوبـــــــــــا بطاقـــــــــــاتهم  هيكـــــــــــل الســـــــــــلطة بالمنظمـــــــــــة،

ـــــــــذي يَ  ـــــــــالمعرفيـــــــــة وال تى منـــــــــه إســـــــــناد الصـــــــــلاحيات و تَ
 
كـــــــــل ا

 
 
ـــــلِّ و إلـــــىإضـــــافة  التحفيـــــز والتقـــــدير. صـــــنافا توجـــــه ضـــــرورة مَي 

ـــــــمْ تَ لالمنظمــــــة لِّ  ـــــــل ينِّ كِّ قـــــــدر  لِّ وَ لعـــــــاملين ذوي المعرفـــــــة والتح 

ـــــــــــة  ع           نالمســـــــــــتطاع  ـــــــــــة العمودي نمـــــــــــاط التنظـــــــــــيم المركزي
 
ا

 اللامركزية.مزيد من  وصولا الىالتقليدية 

زيـــــــــادة وتيـــــــــرة التطـــــــــور المعرفـــــــــي و  التوجـــــــــه نحـــــــــوإن 

لا  ،اســـــــــتخدام المعرفـــــــــة وتوظيفهـــــــــا فـــــــــي عمليـــــــــات التنظــــــــــيم

تى
 
ساســــا  يتــــا

 
انســــياب المعرفــــة وتــــدفقها فــــي قطاعــــات إلا مــــن ا

فحالـــــــــــة التـــــــــــوازن المعرفـــــــــــي تعنـــــــــــي " المنظمـــــــــــة المختلفـــــــــــة؛

بالضـــــــرورة ذلـــــــك التعـــــــادل الحاصـــــــل فـــــــي اســـــــتخدام المعرفـــــــة 

نوتوظيفهــــــا
 
هــــــذا الانســــــياب مــــــرتبط كــــــذلك باختفــــــاء  ، كمــــــا ا

ــــــة لزيــــــادة  ــــــدني الحــــــواجز والمعوقــــــات التنظيميــــــة التقليدي و ت
 
ا

 .06"ظيمي وشمولهفرص التعلم التن

ـــــتعلم   حيـــــان إن ال
 
يتخـــــذ ذلـــــك الشـــــكل الفـــــردي فـــــي ا

نـــــه لا يكـتمـــــل إلا فــــي ســـــياقه الاجتمـــــاعي، 
 
ومـــــن كـثيــــرة، غيـــــر ا

خــــــرين،  ذلــــــك الشــــــكل مــــــن التفاعــــــل الهــــــادفخــــــلال 
 
مــــــع الا

ــــــتعلم الاجتمــــــاعي ــــــة ال فهــــــذه النظريــــــة ، وهــــــذا مضــــــمون نظري

ــــــتعلم يتحقــــــق مــــــن خــــــلال التفاعــــــل  ن ال
 
ســــــاس ا

 
ــــــى ا تقــــــوم عل

خــــــــرين ولا يجــــــــري فــــــــي فــــــــراغمــــــــع 
 
ففــــــــي المنظمــــــــات ذات ، الا

وهــــــــذا ، الثقافـــــــات المحافظـــــــة يكـــــــون مـــــــا هـــــــو ســـــــلبي ســـــــائدا

ـــــنمط يَ  ـــــة القائمـــــة ومبادئهـــــا  ونحُـــــال نحـــــو المحافظـــــة علـــــى الحال

وافتراضــــــــــــاتها، خلافــــــــــــا للتنظيمــــــــــــات ذات الثقافــــــــــــة المرنــــــــــــة 

الموجهــــــــــة للــــــــــتعلم بشــــــــــكله الايجــــــــــابي فــــــــــي ظــــــــــل علاقــــــــــات 

عُ علـــــــــى  الـــــــــتعلم بـــــــــدورة متفاعلـــــــــة تؤســـــــــس اجتماعيـــــــــة تُشَـــــــــجِّ

 للتعلم الإيجابي.
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م التنظيم             ي والتا معوق            ات ال             تعل 

مة  للمنظمة المتعل 

إن التغيـــــــــــرات المتســـــــــــارعة فـــــــــــي الفضـــــــــــاء الخـــــــــــارجي 

للمؤسســـــــــــات والتنظيمـــــــــــات) خاصـــــــــــة الاقتصـــــــــــادية منهـــــــــــا(، 

ــــــــز والبحــــــــث عــــــــن  ونقصــــــــد بــــــــذلك مجــــــــال التنافســــــــية والتمي 

ونظــــــــــراً ، تُعــــــــــاركِّ مكــــــــــان فــــــــــي هــــــــــذا الفضــــــــــاء المــــــــــزدحم والم

دى المتلاحقـــــــــةللتغيـــــــــرات 
 
ـــــــــذي ا ـــــــــى  فـــــــــي حقـــــــــل الإدارة وال إل

تغيـــــر طبيعـــــة ووظـــــائـف المؤسســـــات فـــــي الحقبـــــة المعاصـــــرة، 

فقـــــــــــد حاولـــــــــــت الدراســـــــــــات الحديثـــــــــــة فهـــــــــــم العلاقـــــــــــة بـــــــــــين 

فـــــــراد داخـــــــل المؤسســـــــات،   المحـــــــددات
 
الثقافيـــــــة وطبيعـــــــة الا

نمـــــــاط  وتوصـــــــلت الدراســـــــات
 
إلـــــــى وجـــــــود قـــــــيم ومعتقـــــــدات وا

ــــة  نمــــاذج تســــييرية تكــــون بانيــــة  قــــد تســــاهم فــــي بلــــورةتفكيري

خـــــــــــرى تكبحهـــــــــــا تَتَمظهـــــــــــرُ 
 
و ا

 
فـــــــــــي جملـــــــــــة مـــــــــــن   للمنظمـــــــــــة ا

عمليـــــــــة بنـــــــــاء المنظمـــــــــة وتحقيـــــــــق  المعوقـــــــــات التـــــــــي تعيـــــــــق

برز هذه المعوقات:
 
م التنظيمي، ومن ا  التعل 

: المعوقات التنظيمية الداخلية ولاا
 
 ا

غلبيــــــــــــة العــــــــــــاملين بهــــــــــــا  إن غالبيــــــــــــة المنظمــــــــــــات 
 
وا

حـــــادي الاتجـــــاهنشـــــغليَ 
 
م الا ـــــتعل  ولـــــيس الثنـــــائي  ون بتحقيـــــق ال

و المــــــــــــزدوج، نظــــــــــــراً لســــــــــــهولة وســــــــــــرعة نتائجــــــــــــه
 
 الاتجــــــــــــاه ا

الملموســــــة، فــــــإن بعــــــض المنظمــــــات تــــــرفض فحــــــص النمــــــاذج 

فيمـــــــــا يتعلــــــــق بالمعتقـــــــــدات والســــــــلوك والقواعـــــــــد،   الذهنيــــــــة

ــــــى، العقــــــابالتغييــــــر و وتعمــــــل علــــــى إعاقــــــة غيــــــاب  إضــــــافة إل

م التنظيمــــــــي، الو القيــــــــادات التنظيميــــــــة هميــــــــة الــــــــتعل 
 
اعيــــــــة با

الفـــــــــــردي والتنظيمـــــــــــي  وتغيـــــــــــر المعرفـــــــــــة علـــــــــــى المســـــــــــتويين

 تحــــــول دون التــــــي ثقافــــــة المنظمــــــة كــــــذلكبشــــــكل مســــــتمر، 

م،  فــــــــراد علــــــــى الــــــــتعل 
 
جــــــــود إضــــــــافة إلــــــــى اعتمــــــــاد تشــــــــجيع الا

 الهياكـــــــل الهرميـــــــة التـــــــي تعيـــــــق التطـــــــوير الفـــــــردي والمشـــــــاركة

 .07الجماعية 

: المعوقات   التنظيمية الخارجيةثانياا

التغيـــــــــــرات الخارجيـــــــــــة المفروضـــــــــــة علـــــــــــى المنظمـــــــــــة  

والعمليـــــــــــــــــــــــات المركزيـــــــــــــــــــــــة،  الحكوميـــــــــــــــــــــــة كالسياســـــــــــــــــــــــات

ــــــين المنظمــــــات مــــــن حيــــــث الحجــــــم  والاختلافــــــات الثقافيــــــة ب

ــــــى  والمــــــوارد، والتــــــي تحــــــد مــــــن قــــــدرة مــــــة عل المنظمــــــة المتعل 

م و خرى.الاستفادة من التعل 
 
 تجارب المنظمات الا

: المعوقات  الفردية ثالثاا

 عف نظـــــــام الاتصــــــــالقلـــــــة بنـــــــاء فـــــــرق العمــــــــل، وضُـــــــ

ـــــــــــر،   ـــــــــــى عـــــــــــدة دوائ بـــــــــــين المـــــــــــوظفين، وتجزئـــــــــــة القســـــــــــم إل

م التنظيمـــــــي  والاعتقـــــــاد ن الـــــــتعل 
 
الخـــــــاطئ لـــــــدى المـــــــديرين بـــــــا

للتـــــــدريب وإعـــــــادة استنســـــــاخها دورات  إجـــــــراءفقـــــــط  ســـــــتلزم ي

 محدوديـــــــة معرفـــــــة المـــــــديرين تخطـــــــيط، وكـــــــذاو دون جـــــــدوى

م بغايـــــــــات  مـــــــــة،  وقلـــــــــة  الـــــــــتعل  التنظيمـــــــــي والمنظمـــــــــة المتعل 

هــــــذا المفهــــــوم والفهــــــم الصــــــحيح لتطبيــــــق المســــــاندة الحــــــوافز 

 
 
مـــــة مـــــن قـــــبل بعـــــادلا هم، كمـــــا يمكـــــن الإشـــــارة المنظمـــــة المتعل 

يضــــــا إلــــــى ذلــــــك 
 
متغيــــــرات التفاعــــــل مــــــع ال ضــــــعف الــــــروتين وا

فــــــراد  وقلــــــة المــــــوارد الماليــــــة، ، المســــــتجدة
 
وعــــــدم مشــــــاركة الا

بالإضــــــــافة  ، عــــــــدم اســــــــتقرار العــــــــاملينفــــــــي اتخــــــــاذ القــــــــرار، و

فضـــــــلًا  للمحســــــوبية فــــــي المشـــــــاركة فــــــي الـــــــدورات التدريبيــــــة،

فراد يقاومون التغيير.
 
 عن وجود ا

 
 
ـــــــك الا ـــــــى  الدفاعيـــــــة شـــــــكالكمـــــــا يمكـــــــن اعتبـــــــار تل عل

 مســــــــــــــــتوى المنظمـــــــــــــــــة كـتجنــــــــــــــــب الاتصـــــــــــــــــالات المباشـــــــــــــــــرة

الحساســــــــة، والمناقشــــــــات العلنيــــــــة بخصــــــــوص الموضــــــــوعات 

ــــــــة التغطيــــــــة علــــــــى شــــــــكال القصــــــــور والضــــــــعف  ومحاول
 
كــــــــل ا

شــــــــــكال النقــــــــــد والتقــــــــــويم
 
الــــــــــذي يــــــــــؤدي و ،وتحييــــــــــد كــــــــــل ا

ات النظــــــــر والــــــــرؤى وعــــــــدم الاحتفــــــــاظ بوجهــــــــ بالضــــــــرورة إلــــــــى

خـــــــــرين، التصـــــــــريح بهـــــــــا
 
مـــــــــام الا

 
وكـــــــــل هـــــــــذا الـــــــــذي يـــــــــؤدي  ا

فــــراد للــــتعلم التوجــــه 
 
بالضــــرورة إلــــى تــــدني مســــتوى دافعيــــة الا

المعلومـــــــــات  انتظـــــــــام نحـــــــــو الـــــــــتعلم، إضـــــــــافة كـــــــــذلك لعـــــــــدم

 .توافر الوقت والمال الكافي للتعليم ودقتها، وعدم

 خاتمة 

ن ننتهــــــي 
 
ــــــىيمكــــــن لنــــــا مــــــن خــــــلال هــــــذه الورقــــــة ا  إل

ضــــــمنها مجموعــــــة مــــــن النتــــــائج نوردهــــــا فــــــي الشــــــكل خاتمــــــة نُ 

 الاتي:

المتعلمـــــة ة المنظمـــــء بـــــين بنـــــاإن توصـــــيف العلاقـــــة  -

 وعمليــات إدارة المعرفــة لا تُفهــم إلا مــن خــلال الرابطــة التبادليــة

ـــــز  و الفضـــــاء المســـــاعد والمحفِّ
 
التـــــي تجمـــــع كـــــلًا مـــــن الســـــياق ا

بـــين إســتراتيجية وجملـــة مــن التراكيـــب التــي تُعظـــم ، وللمعرفــة

س المـــــال الفكـــــري داخـــــل هـــــذا 
 
ـــــرا فكـــــار وتطمـــــح لتعظـــــيم ال

 
الا
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ـــوظيفي والانســـيابية وذلـــك الســـياق،  ـــة مـــن الارتبـــاط ال فـــي حال

المعرفـة، فـلا ومنظومـة إدارة  المتبادل بـين المنظمـة والاعتماد

للمعرفـــة  إدارة تـــوافر يمكــن وصـــف منظمـــة بالمتعلمـــة مـــن دون

فــالتعلم التنظيمــي المتكامــل هــو ، بشــكليها الصــريح والضــمني

الــذي تتضــافر فيــه الجهــود لاكـتســاب المعرفــة العلميــة والعمليــة 

، فهـــــايوتوظ وتغـــــذيتها وحفظهـــــا ونقلهـــــا وتوزيعهـــــا المتخصصـــــة

يمكـــــن  المعرفـــــة دارةلإ مطلـــــوب كمـــــدخل المتعلمـــــة والمنظمــــة

يمكنــه احتـواء هكـذا منظومــة اعتبارهـا ذلـك الكيــان العـام الـذي 

حدث ســـتعنـــدما تُ إلا يتحقـــق  لا الـــذي، والمؤسســـة علـــى الـــتعلم

فــراد مــن خــلال تــراكم 
 
تغييــرات علــى مســتويات المعرفــة لــدى الا

 لديهم.المعرفة الجديدة لدى 

يعتمـــــــــــــد المعنـــــــــــــى الواســـــــــــــع لإدارة المعرفـــــــــــــة فـــــــــــــي  -

ولا المنظمـــــا
 
ـــــة مـــــن المتطلبـــــات المتعلقـــــة ا ت علـــــى تـــــوافر جمل

المتميــــــــزة بعــــــــدم التمركــــــــز؛ فالمعرفــــــــة  ةبالهياكــــــــل التنظيميــــــــ

فقيـــــــــا تتمـــــــــدد لكـــــــــل مســـــــــتويات المنظمـــــــــة وكـــــــــذا 
 
المنســـــــــابة ا

فرادهــــــــا خلافــــــــا للهياكــــــــل الممركــــــــزة هرميــــــــا وســــــــلطويا، ثــــــــم 
 
ا

 الاســــــتمرار فــــــي 
 
ــــــة تتماشــــــى ومبــــــدا تــــــوافر ثقافــــــة تنظيميــــــة قوي

ـــــتعلم وإدارة ا لمعرفـــــة وقيـــــادة تنظيميـــــة يتمحـــــور دورهـــــا فـــــي ال

إنشــــــــاء إطــــــــار تنظيمــــــــي لإدارة المعرفــــــــة، وتبســــــــيط إجــــــــراءات 

إيجــــــاد  محاولــــــةلكافــــــة الإدارات بالمنظمــــــة وكــــــذلك  هــــــاوعمليات

ثقافــــــــــة تنظيميــــــــــة ملائمــــــــــة تتــــــــــيح المشــــــــــاركة فــــــــــي المعرفــــــــــة 

والـــــــتعلم، دون إغفـــــــال دور العامـــــــل التكنولـــــــوجي فتوظيــــــــف 

فضـــــــل الســـــــبل قَ التِّ 
 
ســـــــاس للاســـــــتمرار والبقـــــــاء،  انـــــــة با

 
هـــــــي الا

ـــــــــــــه فـــــــــــــي منظومـــــــــــــة إدارة  ـــــــــــــوجي وتطبيقات فالعامـــــــــــــل التكنول

فـــــراد  علـــــى الاتصـــــال ببعضـــــهم 
 
المعرفـــــة تســـــعى لرفـــــع قـــــدرة الا

كــــــل الحــــــواجز ســــــواء كانــــــت متعلقــــــة بحيــــــز  يــــــدْ حيِّ الــــــبعض وتَ 

و الزمان والمستوى الوظيفي.
 
 المكان ا

ــــــــتعلم التنظيمــــــــي  - ــــــــك الانتقــــــــال الــــــــذي  هــــــــوإن ال ذل

ن تعرفــــــــــــه المنظمــــــــــــة للوصــــــــــــول لحالــــــــــــة المنظمــــــــــــة 
 
يجــــــــــــب ا

ليـــــــــا دون تجــــــــــاوز  ، والـــــــــذيالمتعلمـــــــــة
 
ن يكـــــــــون ا

 
لا يمكــــــــــن ا

مـــــــا علـــــــى المســـــــتوى 
 
جملـــــــة مـــــــن المعوقـــــــات والمشـــــــكلات، فا

المُنظمــــــي فــــــإن الهياكـــــــل التنظيميــــــة التـــــــي تتصــــــف بـــــــالجمود 

ن 
 
والمرتكـــــزة علـــــى ذلـــــك التسلســـــل الـــــوظيفي الـــــذي لا يمكـــــن ا

ا مســــــــاعدا لانســــــــياب المعلومــــــــة بــــــــين قطاعــــــــات فضــــــــاءً  يــــــــوفر

المواصـــــــــفات القياديـــــــــة المتمســـــــــكة  إلـــــــــىالتنظـــــــــيم،  إضـــــــــافة 

بــــــالإجراءات الروتينيــــــة ومقاومــــــة التغييــــــر، واحتكــــــار المعلــــــوم 

ـــــك فـــــي ظـــــل ثقافـــــة تنظيميـــــة تُعيـــــق  ـــــة نشـــــرها، وذل ومحدودي

نمـــــاط الاتصـــــال، 
 
ـــــتعلم ومـــــا يســـــاندها مـــــن عـــــادات وقـــــيم وا ال

فر "رغبة"لـــــــــدى المنظمـــــــــة فـــــــــي التغيـــــــــر خاصـــــــــة إذا لـــــــــم تتـــــــــو

مــــــا علــــــى المســــــتوى 
 
مقابــــــل جمــــــود وقبــــــول الواقــــــع الــــــراهن، ا

فــــراد 
 
فــــراد مــــؤهلين قــــادرين علــــى الــــتعلم فــــالا

 
ــــوافر ا إن عــــد م ت

و مســـــــتويات مـــــــن التعلـــــــيم 
 
ـــــــة القيمـــــــة، ا وذوي خبـــــــرات متدني 

الضــــــعيفة،  فــــــي ظــــــل منــــــاخ تنظيمــــــي ســــــلبي، وعــــــدم الرضــــــا 

وتعـــــــــاظم عوامــــــــــل  عـــــــــدم الــــــــــولاء للمنظمـــــــــةو، عـــــــــن العمـــــــــل

ــــــــب تمثــــــــل كــــــــذلك حــــــــواجز الصــــــــراع التنظيمــــــــي ،  كلهــــــــا مثال

هــــــداف 
 
بعــــــد مــــــا يكــــــون عــــــن ا

 
فــــــراد تجعلهــــــم ا

 
نفســــــية لــــــدى الا

 .التعلم التنظيمي
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