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  :الملخص
، الدؤسسات العمومية دراسة حالة ولاية باتنةإدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي في ثر أالدراسة إلى إبراز  ه دف هذته

موظفي ولاية في ، وقد تمثل مجتمع الدراسة عمليات إدارة الدعرفة ومستويات التعلم التنظيميوذلك من خلال البحث في العلاقة بين 
ولغرض معالجة إشكالية الدراسة تم الاستعانة  ،(2222) جوانإلى غاية (2222)جانفي ، وذلك في الفترة الدمتدة بين هاباتنة ودوائر 

وذلك باستخدام  ، SPSS v22استمارة استبيان بواسطة البرنامج الإحصائي(202)بالاستبيان كأداة للدراسة، حيث تم معالجة 
ها الدتوسطات الحسابية ومعامل الارتباط والانحدار الخطي الدتعدد، وقد توصلت الدراسة إلى الـعـديـــد مـــن الأساليب الإحصائية من

عمليات إدارة ، كما أن اثر حسب مكان العمل تتباينتعزيز التعلم التنظيمي بعلاقة عمليات إدارة الدعرفة مجموعة من النتائج منها أن 
، وخلصت الدراسة إلى التابعالدتغير الدستقل على الدتغير أبعاد  أثرويختلف  ،العمل حسب مكان يتباينالدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي 

العمل داخل  باقي أماكن عبر رفة الدتبعة بالدفتشية العامةممارسات التعلم التنظيمي وإدارة الدع تعميممنها ضرورة  الإقتراحاتجملة من 
  .كونها حظيت بأفضل الدمارساتودوائرها  ولاية باتنة 

 
 . ولاية باتنةتطبيق الدعرفة، ، تعلم تنظيمي، معرفة، إدارة الدعرفة الكلمات المفتاحية: 
 
 

ABSTRACT: 
This study aims to highlight the effect of knowledge management in enhancing 

organizational learning in public organizations, a case study of the province of Batna, by 

researching the relationship between knowledge management processes and organizational 

learning levels, in the period between January (2022)until June (2022), and for the purpose of 

addressing the problem of the study was to use  the questionnaire as a tool for the study, were it 

was addressing the (250)questionnaires processed by the statistical program SPSS, using several 

statistical methods, including arithmetic averages, correlation coefficient and multiple linear 

regression, the study found a set of conclusions, including that The relationship of knowledge 

management processes to enhancing organizational learning varies according to the  workplace, 

The impact of knowledge management processes in promoting organizational learning varies 

according to the workplace, and The independent variables affecting the enhancement of the 

dependent variable vary, and the study concluded with a number of recommendations, including 

the need to generalize the practices of organizational learning and knowledge management used 

in the General Inspectorate in the rest of the workplaces within Batna province and its districts  as 

it had received the best practices. 

 

Keywords: Knowledge, knowledge management, organizational learning, knowledge application 

Batna province. 
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 : Prefaceتوطئة .1 
والتي أسفرت عن ثورة في الدعلوماتية والاتصالات، حيث  ،التطوروالتكنولوجيا الفائقة نظرا للانفجار الدعرفي وثورة العلوم 

تو تزامن مع ظهور ما اتفق على تسمي ،من ذلك بل موردا استراتيجياموردا أساسيا من الدوارد الاقتصادية، وأكثر باتت الدعرفة 
التقليدي كعلم للندرة مقابل عوامل الإنتاج، وتحول الاقتصاد من مفهومو أحد أىم حيث أصبحت الدعرفة والعلم  ،اقتصاد الدعرفة

  .يمورد لا منته اقتصاد للوفرة باعتبار الدعرفة التطور اللالزدود لدتطلبات الأفراد، إلى
ولتعظيم القدرة على الاستجابة لدثل  ،ونظرا للدور الفاعل والجوىري الذي تضطلع بو الدعرفة كعامل حاسم في عملية الإنتاج

من أجل الوصول  ،ىذه الدتطلبات، باتت الدنظمات لربرة على إصلاح العديد من الأساليب وتغينً الكثنً من الدمارسات التقليدية
مات على يحد من قدرة الدنظ ،لأن الاعتماد على أساليب ومداخل الإدارة التقليدية ،إلى مستويات عالية من الأداء التنظيمي

الاستمرارية وتحقيق الأىداف الاستراتيجية، لذلك ظهرت عدة مفاىيم في التسينً الحديث كإدارة الجودة الشاملة، الإدارة 
منطلقات فكرية لكثنً من الدداخل الحديثة  شكلتوىذه الدفاىيم  ،الذكاء الاصطناعي، الإبداع والابتكارالذندرة، الاستراتيجية، 

كمدخل إدارة الدعرفة والتعلم التنظيمي، اللذان يستخدمان الدعرفة كأساس لاستراتيجية التطور   ،العصريةوالأساليب الإدارية 
 من مبدأ أنهما عمليتان تسمحان بالوصول واستخدام الدعرفة لتحسنٌ الأداء وتحقيق الأىداف. ،التنظيمي والبقاء والاستمرارية

لدور الكبنً في عالم الأعمال، ىذا ما دفع بالدنظمات لإعادة النظر في ونظرا للتغنًات الحاصلة، أصبح لصناعة الدعرفة ا
مبادئ إدارة الدعرفة، عبارة عن حجز الزاوية ومفتاح ترسيخ و لزتمات التغينً، لذلك أصبح انتهاج التعلم التنظيمي داخل الدنظمات 

هومنٌ واستطاعت توظيف الدعرفة في أعمالذا ىي التي تبنت الدف ،النجاح  لتحقيق الغايات، حيث أن أغلب الدنظمات الرائدة
موضوع عمليات إدارة ، ولذلك حظي دالة القوة بمعانيها الشاملة الددخلنٌ باعتبار تصبح دائمة التجديد والتميزلأنها  ،وأنشطتها

تبني أسس التعلم ل لإضافةباوتنوع الدفكرون في مفهوم ومسميات ىذه العمليات،  ،لأهميتو البالغة ،الدعرفة الحيز الأكبر من الاىتمام
الاىتمام بالكفاءات و البسيطة والأقل ىرمية، والتركيز على إدارة الدوارد البشرية،  ةلضو الذياكل التنظيميعن طرق التوجو  التنظيمي

 التنظيمي.عملية التعلم  حدوث انطلاقا من كون الفرد ىو نقطة بداية  ،والدهارات، بتتبع التعلم عبر الدستويات التنظيمية
لقد شهدت السنوات الأخنًة، توجها بحثيا مكثف حول إدارة الدعرفة عن طريق النظر في كيفية تحقيق التراكم الدعرفي وفي 

القطاع الجماعة والدنظمة، والجدير بالذكر أن ، تعلم الفردتوفنً البيئة الدادية والدعنوية لإرساء متطلبات تبني التعلم التنظيمي من خلال 
 ،أما القطاع العام فهناك شح في الدراسات التي تعنى بموضوع الدعرفة ،اىتماما كبنًا من حيث الدراسات الأكاديديةلقي الخاص 

خصوصا الذيئات العمومية  القطاع الحكومي، إصلاح كان ولابد من الأنظمة،ح العديد من صلالإملحة أصبحت  ولأن الضرورة
 يها،ضروري القيام بتطوير القائمنٌ علكان من ال  اولذ ،من أهمية سياسية، اجتماعية، اقتصادية وثقافية الدا لذكالولاية مثلا، 

نظمات لدبا والارتقاء التطور التنظيميولقد أدرك الباحثون أهمية إدارة الدعرفة في رفع مستوى  سبل استثمار الدعارف،كنهم من بتم
وإذا كنا نتحدث عن ضرورة تطوير  ،الواقع بطريقة فعالة ظل لزط أنظار الباحثنٌ ولكن تطبيقها في ،وتحقيق أىدافها العمومية

كعامل مهم في  عملية التعلم التنظيميبالذكر فإننا لطص  ،في ظل جميع ىذه الدتغنًات في عصر الدعرفة الولاية كهيئة عمومية لزلية
 الأفرادوتدكنٌ  أداء الدنظمةيهدف القائمون عليو إلى تحسنٌ  حيث ،بإدارة الدعرفة التعلم التنظيمي لطالدا ارتبطن لأ ،التطويرىذا 

ات ءالكفا الأهمية البالغة للتعلم التنظيمي في تطوير الأداء وزيادتو وتحسنٌإن  الأدائية اللازمة،من الدعرفة العلمية الدطلوبة والدهارات 
الدعرفة إدارة أصبحت حيث  ،واستغلالذا أحسن استغلال ، تشاركهاتخزينها، الدعرفة وليدتجعل الحاجة إلى إدارة الدعرفة ضرورة ملحة لت

ىذا التوجو الاستراتيجي لضو التعلم والدعرفة ، مصطلحات منتشرة في كل مكان في خطاب البحث التنظيميالتنظيمي والتعلم 
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القطاع دورىا في تطوير  تأكيدالدتعددة التي تم  التوجهاتىو من بنٌ  ،وعمليات ديناميكية التنظيمينٌ، كأصول ولشارسات
 الحكومي وتحديثو.

 تتركالتنظيمية  ، فإن الخطاباتالتنظيمي وإدارة الدعرفةعلى الرغم من الزيادة الدلحوظة في لرموع الأبحاث حول التعلم و 
، لا التعلم التنظيميتعزيز في إدارة الدعرفة  أثرالعديد من الأسئلة الرئيسية دون إجابة، لا سيما فيما يتعلق بالطريقة التي يتم بها دمج 

لرزأة ومنفصلة عن عملية صبح ي لكي لا يتطلب أجندة بحثية متجددةوىذا  ،في الذيئات المحلية العمومية كالولاية ودوائرىاسيما 
 .اليومية الدهاملشارسة 

 
     : Study problem الدراسة مشكلة.2

     
)ضيف،  دراسة ،(2221)لوراسية أ، دراسة  ،(2221)لوراسية ،    دراسةتشنً العديد من الدراسات والتي منها 

 ,Buheji)  دراسة، (2219النعاس ، و بن بلخير، )الجودي،  دراسة ،(2216)شاهر و ربايعة،  دراسة ،(2219
 دراسة ، (2216)البطاينة و الزعبي،  ، دراسة (2216)الحميري و بريس، ، دراسة (2217)مناع، ، دراسة  (2010

(Sucahyo & Al, 2016) ، دراسة (Hafeez, Rabia, Shahid, & Mazhar, 2019) ،بن عمرة و   دراسة(
وما لذذه الدمارسات  ،في تعزيز التعلم التنظيمي إلى دور إدارة الدعرفة (Alfred Presbitero, 2017) ، دراسة (2222دربان، 

بغية  وتشاركهاالدعرفة بكفاءة  توليدالتي يدكنها  لأن الدنظمات ،واستدامةء ذكا ،رابتكا ،فاتكيتعلما، أكثر الدنظمات  من جعل
 بمدى إدارتهم لدعرفتهم الدنظماتيدكن ربط لصاح و ، الأفضليةمنتجاتها وخدماتها سيكون لذا ، عملياتهالتحسنٌ التنظيمي تعزيز التعلم 

الجزائرية باعتبارىا أنظمة مفتوحة تؤثر وتتأثر  الذيئات المحليةعلى بات أمام ىذا الواقع الدعاصر وتسخنًىا لخدمة التعلم التنظيمي، و 
تبنى  مثلوحسن تسينًىا،  على الأساليب الإداريةح أكثر، وتركز اىتمامها ببيئتها الخارجية، أن تعمل بشكل جاد على الانفتا 

 فينشر التعلم و لدور الذي تلعبو في تحقيق نظرا لإدارة الدعرفة  نهجالنهج التعلمي من أجل الحفاظ على التجديد والاستمرارية، و 
 :الدراسة والتي يدكن صياغتها في السؤال التالي إشكاليةمن ىنا تتجسد جميع مستويات الدنظمة، 

 ؟ حسب مكان العملودوائرها  إلى أي مدى يمكن أن تؤثر عمليات إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي في ولاية باتنة
 : تندرج تحت ىذه الإشكالية لرموعة من التساؤلات التاليةو 

 ؟ الدؤسسة لزل الدراسةإدارة الدعرفة في  ىو واقع عملياتما  -1
 ؟ إدارة الدعرفة في ولاية باتنة حسب مكان العمل عملياتإدراك ىل يختلف مستوى  -2
 ؟ ما مدى لشارسة التعلم التنظيمي في ولاية باتنة -3
 ؟ ىل يختلف مستوى لشارسة التعلم التنظيمي في ولاية باتنة حسب مكان العمل -4
 ؟ التعلم التنظيمي حسب مكان العملو عمليات إدارة الدعرفة  ما طبيعة العلاقة بنٌ -5
 ؟ حسب مكان العمل إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيميىل ىناك أثر لأبعاد  -6
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 : Study hypotheses .فرضيات الدراسة3
 

تم بناء الفرضيات الدتعلقة بالدراسة من مراجعة الدراسات السابقة الخاصة بالدوضوع، والتي تتمحور حول تبني مفهوم إدارة 
 : الدعرفة من أجل استغلالذا في تعزيز التعلم التنظيمي وبالتالي يدكن صياغة الفرضية العامة للدراسة كما يلي

ودوائرها حسب مكان العمل : تؤثر عمليات إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي في ولاية باتنة  للدراسة الرئيسيةالفرضية 
 : الفرعية وتندرج تحتها لرموعة من الفرضيات

 : جزئية وتنبثق منها عدة فرضياتىناك مستوى متوسط لدمارسة إدارة الدعرفة في ولاية باتنة  : الأولى الفرعيةالفرضية 
 ىناك مستوى متوسط لدمارسة عملية توليد الدعرفة في ولاية باتنة  -
 ىناك مستوى متوسط لدمارسة عملية تخزين في ولاية باتنة  -
 ىناك مستوى متوسط لدمارسة عملية تشارك الدعرفة في ولاية باتنة -
 ىناك مستوى متوسط لدمارسة عملية تطبيق الدعرفة في ولاية باتنة -

 يختلف مستوى لشارسة إدارة الدعرفة في ولاية باتنة حسب مكان العمل  : الثانية ةالفرعيالفرضية 
  : جزئية وتنبثق منها عدة فرضيات ىناك مستوى متوسط لدمارسة التعلم التنظيمي في ولاية باتنة  : الثالثة الفرعيةالفرضية 

 ىناك مستوى متوسط للتعلم على مستوى الفرد  -
 للتعلم على مستوى الجماعةىناك مستوى متوسط  -

 ىناك  مستوى متوسط بالنسبة للتعلم على مستوى الدنظمة -          
 يختلف مستوى لشارسة التعلم التنظيمي في ولاية باتنة حسب مكان العمل : الرابعة الفرعيةالفرضية 
 ولاية باتنة حسب مكان في إدارة الدعرفة والتعلم التنظيمي توجد علاقة طردية موجبة بنٌ عمليات : الخامسة الفرعيةالفرضية 

 :جزئية وتنبثق منها عدة فرضيات ،العمل
 توجد علاقة طردية موجبة بنٌ عمليات إدارة الدعرفة والتعلم التنظيمي في مديرية الإدارة المحلية  -
 والدنازعاتتوجد علاقة طردية موجبة بنٌ عمليات إدارة الدعرفة والتعلم التنظيمي في مديرية التنظيم والشؤون العامة  -
 توجد علاقة طردية موجبة بنٌ عمليات إدارة الدعرفة والتعلم التنظيمي في الأمانة العامة -
 تنظيمي في ديوان الواليتوجد علاقة طردية موجبة بنٌ عمليات إدارة الدعرفة والتعلم ال -
 توجد علاقة طردية موجبة بنٌ عمليات إدارة الدعرفة والتعلم التنظيمي في الدفتشية العامة  -

وتنبثق تحت ىذه الفرضية  ،إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي في ولاية باتنة لعملياتىناك أثر  : السادسةالفرعية الفرضية 
 : التالية جزئيةالفرضيات 

 إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي في مديرية الإدارة المحلية  لعملياتىناك أثر  -
 إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي مديرية التنظيم والشؤون العامة  لعملياتىناك أثر  -
 إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي في الأمانة العامة لعمليات ىناك أثر -
 إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي في ديوان الوالي لعملياتأثر  ىناك -
 الدفتشية العامةإدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي في  لعملياتىناك أثر  -
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وتنبثق تحت ىذه ، إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي حسب مكان العمل عمليات تؤثر كل : السابعةالفرعية الفرضية 
 التالية: الجزئيةالفرضية الفرضيات 

 إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي في مديرية الإدارة المحلية  عملياتتؤثر كل  -
 والدنازعاتمديرية التنظيم والشؤون العامة في إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي  عملياتتؤثر كل  -
 الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي في الأمانة العامةإدارة  عمليات تؤثر كل -
 إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي في ديوان الوالي عملياتتؤثر كل  -
 الدفتشية العامةإدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي في  عملياتتؤثر كل  -

وتنبثق تحت ىذه ، في تعزيز التعلم التنظيمي في ولاية باتنة اأثر بعد تطبيق الدعرفة ىو البعد الأكثر  : الثامنةالفرعية الفرضية 
 التالية: الجزئيةالفرضية الفرضيات 

 في تعزيز التعلم التنظيمي في مديرية الإدارة المحلية  اأثر بعد تطبيق الدعرفة ىو البعد الأكثر  -
 والدنازعاتمديرية التنظيم والشؤون العامة في في تعزيز التعلم التنظيمي  اأثر تطبيق الدعرفة ىو البعد الأكثر  بعد -
 في تعزيز التعلم التنظيمي في الأمانة العامة اأثر بعد تطبيق الدعرفة ىو البعد الأكثر  -
 في تعزيز التعلم التنظيمي في ديوان الوالي اأثر بعد تطبيق الدعرفة ىو البعد الأكثر  -
 الدفتشية العامةفي تعزيز التعلم التنظيمي في  اأثر بعد تطبيق الدعرفة ىو البعد الأكثر  -
 
 :  Reasons for choosing the topic  الدوضوع اختيار .أسباب4
 

 ىي:موضوع إدارة الدعرفة والتعلم التنظيمي للدراسة الحالية و  اختيارىناك العديد من الأسباب التي على أساسها تم 
 : Self motives الدوافع الذاتية -
الاىتمام الذاتي بالأبحاث ذات العلاقة بالإدارة الاستراتيجية والسلوك التنظيمي، دفعنا للمضي لضو البحث في مواضيع متعلقة  -

بالمجالنٌ ووقع الاختيار على موضوعي إدارة الدعرفة والتعلم التنظيمي لحصولنا على لرموعة من الدصادر والدراجع الدتعلقة 
 بالدوضوعنٌ.

من بنٌ أىم التعلم التنظيمي وإدارة الدعرفة و  ،)توجو مذكرة الداستر(العمومية  الذيئات تطويرشخصي بدراسة سبل اىتمامنا ال -
 .الأساليب لتي أثبتت لصاعتها في تحسنٌ مستوى الخدمة العمومية

 :  Objective motives  الدوافع الدوضوعية -
 في أدبيات الفكر الحديث، وىذان الدتغنًان يحتاجان للكثنً من البحث والتحليل.  ينمعاصر  ينإن متغنًي الظاىرة الدبحوثة متغنً  -
في التسينً  لتقليديةا الدناىجىذه الذيئات على  لاعتمادإن مستوى الأداء داخل الدؤسسات العمومية يعتبر مستوى متدني نظرا  -

 والتعلق بالتجارب الداضية.
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 : The importance of the study .أهمية الدراسة5
 

من خلال تبرز أهمية الدراسة من الناحية النظرية في لزاولتها إيضاح أثر عمليات إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي 
 إلى بحاجة لا يزال الذي الأخنً ىذا ،إدارة الدعرفة والتعلم التنظيمي لرال في الدقترحة الحديثة للدراسات مكملة كدراسة ،مستوياتو

كونها تطرقت إلى أثر  من انطلاقا الدراسة أهمية تظهر التطبيقية الناحية من أما، النظري والاستكشاف والتحليل التعمق من مزيد
 بيئة تفعيلهما في وآليات واقعهما تحليل حيث من التعلم التنظيمي في ىيئة عمومية لزلية،مستويات إدارة الدعرفة في تعزيز عمليات 

 دراسة حاولت التي الديدانية قلة الدراسات إلى توصلنا بو قمنا الذي الدكتبي الدسح خلال من أننا كما ئرية،الجزا الخدمات العمومية
 سيظهر ما وىذا الجزائرية، العمومية الذيئات المحليةفي  التعلم التنظيميمستويات إدارة الدعرفة و  عمليات  بنٌ والأثر الارتباطية العلاقة

 .لاحقا السابقة الدراسات استقراء خلال من جليا
 مسؤولي لدى تبني مفهوم إدارة الدعرفة ومفهوم التعلم التنظيمي بأهمية الوعي زيادة في الدراسة ىذه تسهم أن فنأمل

مهمان وجب  عنصران بوصفهما تبني مثل ىذه الأساليب التنظيمية وضرورة الدؤسسات العمومية والذيئات المحلية الجزائرية،
وزيادة الوعي لدى الدستخدمنٌ العمومينٌ  ،وخلق البنى التحتية اللازمة لتطبيقهما ودعمهما وتتبع نتائجهما ،فيهما الاستثمار

الحداثة  إلى بالإضافة تحقيق ميزة التنمية الدستدامة، في يسهم لشا ،بضرورة السهر على تحسنٌ طرق دعم وتطبيق ىذين الدفهومنٌ
 الدؤسسة لزل الدراسة. في رفة والتعلم التنظيميالنسبية لدوضوع الارتباط بنٌ إدارة الدع

 
 :  Objectives of the studyالدراسة .أهداف6
 

 : إلى الدراسة ىذه ىدفت
 ؛عمليات إدارة الدعرفة في الدؤسسة لزل الدراسةلشارسة التعرف على واقع  -
 ؛التعلم التنظيمي بالدؤسسة لزل الدراسة تحديد مستويات -
عمليات إدارة الدعرفة ومستويات التعلم التنظيمي حسب أماكن العمل في الدؤسسة الدوظفنٌ لعلى مدى تباين إدراك  التعرف -

 ؛لزل الدراسة
 ؛بالدؤسسة لزل الدراسةالتعلم التنظيمي حسب أماكن العمل مستويات إدارة الدعرفة و عمليات  بنٌ العلاقة طبيعةالوقوف على  -
  ؛حسب أماكن العمل بالدؤسسة لزل الدراسةعمليات إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيميدراسة الأثر الذي تدارسو  -
 .إيجاد تركيبة لعمليات إدارة الدعرفة الأكثر أثرا في تعزيز التعلم التنظيمي حسب أماكن العمل بالدؤسسة لزل الدراسة -
 
 :  The limits of the studyالدراسةحدود .7
 

 (.2222)جوان (1)إلى غاية  (2222)جانفي (1)الفترة الدمتدة بنٌ  : Time limit الحد الزمني -
 ولاية باتنة ودوائرىا الواحدة والعشرون.  رقتدت ىذه الدراسة بم : Spatial limit الحد الدكاني -
فما فوق من لستلف الأسلاك الإدارية والدناصب  (11)موظف من ذوي الدرجة  Qualitative limit  :(252) الحد النوعي -

 .الدقسمنٌ على خمس مديريات النوعية
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د الدعرفة، عملية تخزين الدعرفة، ي: أبعاد إدارة الدعرفة وىي عملياتها الجوىرية )عملية تول Objective Limitالحد الدوضوعي  -
وأبعاد التعلم التنظيمي وىي مستوياتو )التعلم على مستوى الفرد، التعلم على مستوى  الدعرفة وعملية تطبيق الدعرفة( عملية تشارك

 الجماعة والتعلم على مستوى الدنظمة(.
 

 :  Research methodology and tools used  البحث والأدوات الدستخدمةنهج م.8
 

إدارة الدعرفة في تعزيز عمليات سوف نقوم بدراسة تحليلية حول أثر  للإجابة على التساؤلات التي تتبناىا ىذه الدراسة،
 . وىو لزور ىذه الدراسةودوائرىا في الدؤسسات العمومية وبالتحديد ولاية باتنة  ،التعلم التنظيمي

الدنهج الوصفي التحليلي، لأنو الأنسب للوصول لأىداف الدراسة لتميزه بجمع وتلخيص على حيث سيتم الاعتماد 
أما  وإعطاء التفسنً الدلائم والتنبؤ بالقيم الدستقبلية، ،ثم اكتشاف الروابط والعلاقات نوتنسيقها ودلرها فيما بينها وم ،الدعطيات

واستخدام الاستبيان كأداة  بالنسبة للجانب الديداني فسيتم اعتماد أسلوب دراسة الحالة لأنو من أساليب الدنهج الوصفي التحليلي
 .SPSSة وتحليل ىذا الاستبيان كان عن طريق برنامج الحزمة الإحصائية رئيسية للدراس
 

 :  Study referenceمرجعية الدراسة.9
  

بالكثنً من الدراجع الدتعلقة  الاستعانةتدت  ها،والوصول لأىداف ،من أجل الحصول على الدعلومات اللازمة لإتدام الدراسة
، وتتمثل طبيعة ىذه الدراجع في الكتب والدقالات العلمية باللغتنٌ العربية مباشرةة إما مباشرة أو بصورة غنً سبموضوع الدرا

  استخدامها، بالإضافة إلى الرسائل الجامعية التي تم اللجوء إليها بغية لزكمة ومنشورة، وىي عبارة عن مراجع حديثة ،والأجنبية
  . كمرجعية للوصول إلى النتائج الدرجوة من ىذه الدراسة

  
 :Study difficultiesصعوبات الدراسة .12
 

تكمن أىم الصعوبات التي تم مواجهتها في إعداد ىذه الدراسة ىي عزوف بعض أفراد لرتمع الدراسة عن الإجابة عن  
ناىيك عن مشقة التنقل بنٌ مقر الولاية  الإستبيان، بالإضافة إلى تكتمهم عن الإفصاح عن حقائق متعلقة بموضوع الدراسة

 .والدوائر
 

 :  Study structureهيكلة الدراسة.11
 

نظري  إطار تكوين أجل منو  ،عامة خاتدة وتعقبها عامة مقدمة تسبقهاجزأين من ستة فصول إلى  الدراسة تقسيم تم
 ،لزل الدراسةفي الدؤسسة  التعلم التنظيميمستويات و إدارة الدعرفة  عمليات بنٌ الأثرو  علاقةال دراسة وكذلك ،الدراسة لدتغنًات

 لإدارة الدعرفة، مدخل الأول الفصل شملحيث  فصول النظرية ويحتوي على ثلاثة للأدبياتالجزء الأول ولابد من تخصيص  نكا
نطلقات الدخصائص و  ،أهمية ،فيبو من تعار  الدتعلقة النقاط أىممن خلال الأول  الدتغنً توضيح ىو الفصل ىذا من والذدف
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لتعلم العلاقة بنٌ ا دراسةللتعرف على الدتغنً التابع التعلم التنظيمي و  الثاني الفصل خصصسيو  ،الدفهومىذا فكرية التي نبع منها ال
التعلم التنظيمي ومستوياتو الثلاث  وعملياتذات الصلة والنظريات التعلم التنظيمي لنشأة  التطرق تمسي إذإدارة الدعرفة، و التنظيمي 

بإظهار أىم الدراسات السابقة الدتعلقة  سيعنى الدراسة، فصل نظري في آخر وىو الثالث الفصل أما ،إدارة الدعرفةبعمليات  تووعلاق
حيث سيتم اختبار  ،خصص للجانب التطبيقيسيأما الجزء الثاني من الدراسة ف ،أبعاد كلا الدتغنًين استخراجتم سيوكيف  بالدوضوع

حيث سيخصص الفصل الرابع للإجراءات الديدانية للدراسة، أما الفصل  ،الفرضيات والإجابة عن تساؤلاتها من خلال ثلاثة فصول
وىو الخامس فسنخصصو لتحليل ومناقشة إجابات الأفراد حول واقع لشارسة كلا الدتغنًين في الدؤسسة لزل الدراسة، وأخر فصل 

 في ولاية باتنة التعلم التنظيميتعزيز إدارة الدعرفة و عمليات يخصص لتحليل ومناقشة طبيعة العلاقة والأثر بنٌ سالفصل السادس 
 .أماكن العمل بالدؤسسة لزل الدراسةإيجاد تركيبة لعمليات إدارة الدعرفة الأكثر أثرا في تعزيز التعلم التنظيمي حسب و 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

الأدبيات النظرية لإدارة الفصل الأول: 
 المعرفة
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 تمهيد
لا تحل لزل الإدارة  اتتيقغصاد الدعرف  والدنظمات اتقائم  على الدعرف  و ظهر ا ،الحاصل  في اتعالميع  اتغيتَات جمواابة  لد

على  الاعغمادو تؤدي إلى نواع جديد من اتعمليعات في إطار الإدارة اتغنظيعميع ، وىي اتعمليعات اتقائم  على الدعرف   اتغقليعدي ، وتكن 
 يؤدي إلى عدم إمكانيع  قيعاسها. ىذا ماو الدواارد اتيتَ ملمواس  

ومسالعات  ،وفي اتواقت نفسو بمجال بحث جديد تلؤبادلؽيعتُ ،وظهرت إدارة الدعرف  بعمليع  جديدة في الدمارس  اتغنظيعميع 
تغمازج بتُ الإدارة وعلوام  ،واتفلسفيع  الدخغلف  ،تطواير إدارة الدعرف  جاءت من لرمواع  مغنواع  من الأشخاص ذوي الخلفيعات الدهنيع 

غمام أيضا ملبحظ  أنها جاءت من ومن الدثتَ تلبى ،علم الآثار، علم اتنفس وعلم الاجغماع من جه  أخرىو الدعلوامات من جه ، 
وتفستَ ىذا اتغنواع اتوااس  يأتي من حقيعق  أن الدعرف  مفهوام عالدي، فإن اتةاحثتُ اتذين  ،ثقافات لسغلف  اتفهم واتغعامل م  الدعرف 

ن اتذين تلقواا ، بيعنما الدستَيعندىمتلقواا تعليعمهم في الجامعات الأوروبيع  والأمريكيع ، تشكل الدعرف  اترشيعدة أساس أي تحليعل 
تواازن بتُ اتعقلبنيع  واتعاطفيع ،  الجامعات اتكواري  أو اتصيعنيع ، يؤمنوان أن أساس الدعرف  ىوا وجوادو تعليعمهم في الجامعات اتيعابانيع  

تقاسم على و  ،صن  اتقراراتتميعادين الدعرف  اتروحيع ، وىذا يعتٍ أن إدارة الدعرف  تربز في الدقام الأول على اتغحليعلبت اتتًبيعز على و 
 .الدعارف واتغعاون الدعرفي

واتذي بدوره  ،وتقد تم تقسيعم ىذا اتفصل إلى مةحثتُ الأول سنغناول فيعو الدنطلقات اتفكري  واتغأصيعل اتنظري لإدارة الدعرف 
غطرق فيعو إلى أما الدطلب اتثاني فسيعغم ات ،الدنطلقات اتفكري  لإدارة الدعرف تم تقسيعمو إلى ثلبث مطاتب سنغناول في الدطلب الأول 

أما الدطلب اتثاتث فسنغناول أدوات، عناصر ولظاذج إدارة الدعرف  أما الدةحث اتثاني فهوا تحت عنواان  ،اتغأصيعل اتنظري لإدارة الدعرف 
وىذا الدةحث تم تقسيعمو إلى ثلبث مطاتب بذتك حيعث سنغطرق في الدطلب  ،إدارة الدعرف  بتُ عمليعاتها، مغطلةاتها ولظاذج قيعاسها

لظاذج وفي الدطلب اتثاني سنغطرق إلى مغطلةات إدارة الدعرف  أما الدطلب اتثاتث فسيعكوان بعنواان  ،ول إلى عمليعات إدارة الدعرف الأ
 .قيعاس إدارة الدعرف 
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 المعرفةلإدارة  التأصيل النظريو المنطلقات الفكرية  : المبحث الأول
 Intellectual starting points and theoretical rooting of knowledge management 

 
وقد ثار حوالذا اتكثتَ من اتنقاش والجدل من قةل اتعلماء واتةاحثتُ في  ،يعد مفهوام الدعرف  واس  الدعاني ومغنواع الأبعاد

غم سيعحاول تواضيعح ىذا الدفهوام باتغطرق تعدة عناصر، حيعث نسالمجالات الدغخصص  تلعلوام الإنسانيع  واتغطةيعقيع  الدخغلف ، وتذتك 
، إلى مفاىيعم اتةيعانات م اتغطرقغسيعلرمواع  من اتغعريفات و و  ،الدنطلقات اتفكري  واتغفكتَ اتفلسفي لإدارة الدعرف  إدراج

وىوا ىرم مكوان من طةقات  ،ف غم اتغطرق إلى ىرم الدعر سيعوتةيعتُ اتفروقات بيعنها، و  ،وىي مفاىيعم تغداخل م  الدعرف  ...الدعلوامات
 .غم تواضيعح خصائص الدعرف  وألعيعغهاسيعتنطلق من اتةيعانات وتصل إلى الحكم  واتذباء، ثم 

 
 المعرفةلإدارة  : المنطلقات الفكرية المطلب الأول

    Intellectual starting points of knowledge management 
 

لا لؽكن  ،غتَ أن عند تناولذا في المجال اتعلمي والأبادلؽي بواظيعف  إداري ،  ظهر مفهوام إدارة الدعرف  في بداي  اتغسعيعنات
عن الدعرف  بمفهوام لأن الدعرف  مصطلح قديم قدم الإنسان، وتذتك معظم الأبحاث تسغهل مفهوام إدارة الدعرف  في فصلها تارلؼيعا 
وبسةب الانفجار الدعلواماتي  ،الدعرف  مواردا ذو قيعم وارتةطت بالإدارة تسةب اتغنظيعم واتغحليعل من أجل جعل تلك  ،سيعاق الدعرف 

تعرف إدارة الدعرف  بأنها عمليع  منهجيع  منظم  تلبسغخدام الخلبق تلمعرف  وإنشائها، وبذتك لؽكن حيعث ، واتغطوار اتغكنواتواجي
غكيعف واتغعلم وزيادة اتعمليع  الإبداعيع  اتقوال بأن إدارة الدعرف  ىي إدارة الدواارد والأصوال الدعرفيع  اتتي تدغلكها الدنظم  واتقدرة على ات

اتتي تحفز الدنظمات على إنشاء الدعرف ، تنقيعغها، ترتيعةها، اسغيلبلذا، وىي  ،اتفكري  والدشارب  والاسغخدام الأمثل لذذه الأصوال
 واتتي تعغبر ضروري  تلؤنشط  الإداري  الدخغلف  باتخاذ اتقرارات، ،الدنظم  اتوازيعها وأختَا تحوايل الدعلوامات الذام  والخبرات اتتي تدغلكه

 .اتغعلم واتغخطيعط الاستًاتيعجي حل الدشكلبت،
 

  Philosophical Thinking of Knowledge management   لإدارة المعرفة الفلسفي ر: التفكي الأولالفرع 
 

تصوايريا  تدثيعلب (1-1) رقملأبثر من أتفي عام، بانت لزاوت  فهم طةيعع  الدعرف  مفغاح اتفلبسف  واتعلماء يقدم اتشكل 
، لشا يواضح جذور فلسف  الدعرف  اتتي أدت إلى مفهوام أبثر حداث  لإدارة وصوالا تظهوار إدارة الدعرف  تلغفكتَ اتفلسفي حوال الدعرف 

الإجاب   وانلػاوتحيعث  سقراطو  مواعات رئيعسيع ، تةدأ الدناقشات حوال الدعرف  بعمل أفلبطوان أرسطوالؽكن رؤي  سة  لر حيعث الدعرف 
ولم تظهر إلا في بداي  اتقرن اتساب  عشر حيعث جادل  واإعادة اتنظر في أفكار أفلبطوان وأرسط ؟ وتكن الدعرف ىي  اتسؤال ماعلى 

تلعالم الدادي معروف  بشكل مسغقل عن الحوااس، في حتُ أن اتعقلبنيعوان، على خطى أفلبطوان، بأن الخصائص الأساسيع  
بحلوال أوائل اتقرن اتعشرين تطوارت حجج علماء الدعرف  و  ،وجهات نظر أرسطوا، جادتواا بمزيد من الأدت  اتعمليع  واااتغجريةيعتُ، دعم

بانت   ،حوال دور اتلي  Ludwig Wittgensteinم  إدراك أنو بان من اتصعب تلياي  اتغأبد من أي شيء، مثل تطوار فكر 
اسغندت ىذه اتطريق  في ابغساب الدهارات الدعرفيع   ،اتعمل أمابنىناك عمليع  مواازي  لإنشاء الدعرف  ونقلها بانت تحدث في 

 .واتعمليع  على حد سوااء إلى نقل الدهارات من اتسيعد إلى الدغدرب واتغطوار ثلبثي الدراحل من الدغدرب إلى اتعامل الداىر إلى الإتقان
(Grant & Grant, 2008, p. 572) 
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 لتطور المعرفة (Time lineمخطط زمني) : (1-1)رقمالشكل 

 
Source   :  (Grant & Grant, 2008, p. 572)  
 

باتغفكتَ اتفلسفي اتيعواناني بتُ اتقرنتُ  أبد ،بيعف مر اتغفكتَ اتفلسفي بعدة مراحل مغنواع   (1-1)يظهر من اتشكل رقم
بتُ اتقرنتُ اتساب  عشر واتغاس  عشر  ثم الدرحل  اتتي تديعزت باتغفكتَ اتعقلبني مامن خلبل اتةحث عن الدعرف ، اتراب  والخامس 

تديعزت بغبرير الدعرف  على أساس براىتُ وأدت  أما في بداي  وصوالا إلى مرحل  اتغجريةيعوان اتتي واتتي تديعزت بالاسغقلبل عن الحوااس، 
حيعث اتسمت ىذه الدرحل  بالدعرف  الددرب  بدل الدعرف   ،اتقرن اتعشرين فقد تحوال اتغفكتَ في الدعرف  من حات  اتيعقتُ إلى حات  اتشك

رحل  الدغعلق  بمنغصف اتقرن اتعشرون فغم فيعو لأول مرة اتغطرق تلمعرف  اتضمنيع  أما الد ،واتغفكتَ الاسغنغاجي الافتًاضي ،باتواصف
الدعلوامات بمصطلح بدأ تداوتو في الأدبيعات بطريق  منغشرة جدا ثم  ابغشافثم في مرحل  لاحق  تم   Polanyiعن طريق الدفكر

 . وواضح اتقرن اتعشرين تم تناول مةدأ إدارة  الدعرف  بصف  صرلػ في أواخر 
 

   Concepts related to knowledge المعرفةب ذات الصلةمفاىيم  : الفرع الثاني
 

تكي تغستٌ تلمجغمعات الحصوال على و  ،بما أن عصر الدعلوامات وصل إلى حدوده اتنهائيع  فقد حل لزلو عصر الدعرف 
أن نواضح بعض الدفاىيعم الأساسيع  اتتي تسةق عليعنا أولا ، عليعها أن تدلرها في نشاطاتها اتيعواميع  ،أقصى اسغفادة من ىذه الدعارف

  .بالأحرى تعغبر جذور الدعرف  والدعرف  أ



ة المعرفةرالنظرية لإداالأدبيات   
 

12 
 

  Data البيانات.1
غتَ مصقوات   ،معطيعات عن أحداث غتَ متًابط  موااد خام، تعريفا تلةيعانات حيعث يعغبرىا (ermine, 2018, p. 14) يقدم
فاقدة تلقيعم  بأول وىل   ،حروفا أو أشكالا دون أي تنظيعم أوأر قاما  إماىي حقائق ذات أشكال لسغلف  ومغنواع   ،وغتَ منغظم 

الدشاىدة  ،لا تقدم ىذه الدعطيعات أي تفستَ أو معتٌ ولا تدتنا على ما لغب اتقيعام بو، تؤخذ ربما من الإنسان عن طريق الدلبحظ 
رير اتدوري  اتتي ااتةيعانات ىنا لذا مصدرين الأول داخلي وىي تلك الدلبحظات والدناقشات واتغقأما فيعما يغعلق بالدنظم  ف واتغجرب ،

اتذين تغعامل معهم الدنظم  في الخارج   فرادي الدعطيعات الدأخواذة من الأفهتجم  من جميع  مسغوايات الدنظم  أما الدصدر الخارجي 
 .أو منظمات اتقطاع بالدواردين واتزبائن،

  Information المعلومات.2

اتخاذ ا في منه الاسغفادةمن أجل تنغج  ،الدعالج و الدعلوامات على أنها تلك اتةيعانات المحلل   (18، صفح  2007)اتصاوي،  يعرف
ياي  من معالج  اتةيعانات توباتغالي فاتزيد ىذه الدعلوامات من معرف  صاحةها و  ،ينغج من معالج  اتةيعانات المجمع  اتقرارات، أو ىي ما

 ىي الحصوال على الدعلوامات اتتي تزيد من اترصيعد الدعرفي تدى الأفراد.
    Capacity القدرات.3

الدعلوامات من تحليعلي وتفستَي تقوام بصن  ، ري  ذات تفكتَ إبداعيشالدعرف  تقدرة ب تحغاج (21، صفح  2013)اتقهيعواي،  حسب
لأن بدون ىذه اتقدرات اتةشري  ذات اتفكر الإبداعي  ،اسغيلبلذا واتغصرف فيعهاو منها  الاسغفادةمن ثم و  ،تلك اتةيعانات الدةهم 

 .تعغبر حلق  من حلقات الدعرف  مفقوادة
 Directione  الاتجاىات.4

واحدة من اتضروريات  الاتجاىاتإن  (17، صفح  2007)اتصاوي،  ؤبدتوافر اتقدرة على اتغفكتَ الإبداعي يو رغم توافر اتةيعانات 
دف  الأفراد إلى  قذا صل  وثيعق  بالحصوال على الدعرف  عن طريو داعما  الاتجاىاتتذتك تشكل  ،لئبداعتغة  الأفراد ر  ودف لغحفيعز ت

 .اسغخراج الدعرف  منهاو معالج  تلك الدعلوامات 
 Knowledge  المعرفة.5

وبعد اتعلبقات واتغعاملبت اتتي  ،أو في أذىان أفرادىا ،ولشغلكات الدنظم  بعد أن تحفظ الدعلوامات إما في سجلبت ووثائق
تغوااجد الدعرف  في و  ،الدفاىيعم اتتي تسغعملها الأفراد أو الدنظم  تلواصوال تياياتهاو اتتي تدثل الأفكار  ،تنشأ بيعنهم نغحصل على الدعرف 

اسغواجب عليعهم تطةيعق  الاستًاتيعجيونظرا تواعي المجغمعات بألعيع  ىذا الدوارد  ،قوااعد اتةيعانات والدلفات وأذىان الأفرادو عرف  قوااعد الد
  .بتُ ىذه الدصطلحات اتعلبق  (2-1)اتشكل يلخص  (21، صفح  2013)اتقهيعواي،  فواائدىا لاسغخراجعمليعات على الدعرف  

 المعرفةو بين البيانات المعلومات  العلاقة : (2-1شكل رقم )

 
 (183، صفح  2009)اتزيادات،  و (17، صفح  2007)اتصاوي، إعداد الطالبة استنادا إلى  نم:  المصدر
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 Wisdom  الحكمة.6
، وىذه تشمل مفاىيعم الدهارة والخبرة واتذباء والحكم  ،لأنها تعد تطوار تلمعرف  الدكغسة  ،الدعرفيتعد الحكم  قم  الذرم 

اتنشاطات اتتي  أصعبىي تدثل و اتقرارات  أذبىوتسغخدم الحكم  الدعرف  في صن   ،اتصحيعح و تعتٍ فهم اتقيعم الحقيعقيع   الأختَة
 (Ermine, 2018, p. 12)، يقوام بها اتعقل اتةشري

 ىرمية المعرفة : (3-1) شكل رقم

 
    Source  :  (Ermine, 2018, p. 12) 

فبالرغم من أنها مفردات  تبدأ أىمية الهرم المعرفي من البيانات التي تمثل قاعدتو،( 3-1من خلال الشكل رقم )
تتشكل ىرمية المعرفة من البيانات التي تحتل قاعدة ىذا الهرم،  ،أولية إلا أن نوعيتها وجودتها تهم في صناعة المعلومات

ونتيجة لتوثيق ىذه المعلومات وتخزينها وتحليلها تتحول إلى معرفة وىذه  ،وبعدىا تعالج ىذه البيانات لتصبح معلومات
  .المعرفة تتحول بعد مدة للحكمة

 

 Definition of knowledge management تعريف إدارة المعرفة:  الفرع الثالث
 

لا يواجد حيعث  ،الدعرف  ىناك مفاىيعم لسغلف  وتعريفات مغضارب  ووجهات نظر مغداخل  بتُ اتةاحثتُ والدمارستُ لإدارة
وجهات نظر و  أديةاتهمفي  إدارة الدعرف  حيعث اسغخدم باحثوان لسغلفوان مناىج لسغلف  تغعريف ،إدارة الدعرف  تعريف واحد لدصطلح

  .نظري  لسغلف 
تحفز الدنظمات على إنشاء الدعرف ، تنقيعغها، الاعغناء باتعمليعات اتتي  إدارة الدعرف  ىي (78، صفح  2007)اتصاوي،  حسب

اتتي تعغبر ضروري  تلؤنشط  الإداري  الدخغلف   و  ،الدنظم  اترتيعةها، اسغيلبلذا، توازيعها وأختَا تحوايل الدعلوامات الذام  والخبرات اتتي تدغلكه
 .اتقرارات، حل الدشكلبت، اتغعلم واتغخطيعط الاستًاتيعجي باتخاذ

إدارة الدعرف  على أنها نشاط بشري بأول درج  مغخصص  في اتنشاطات اتذىنيع  اتداخليع   (137، صفح  2012)عليعان، عرف 
اتزمن، تذتك فهي تعغبر و تكن نسغخدم اتغقنيعات في توافتَ الجهد و  ،تذتك ىي أبثر من عمليع  تقنيع  ،توازي  الدعرف  واسغيلبلذاو لإنشاء 
  ناقليعها.و بتُ مسغكشفي الدعرف   الاتصال ماعمليع  

الدمارسات و في ترشيعد وتحستُ إدارة الأعمال  (Gardoni, Cherif, & Basseque, 2015, p. 2)تساىم إدارة الدعرف  حسب 
 وااتتًبيعز على تحستُ اتعمليعات على اتنحإلى الحد الأمثل، وينطةق نفس اتشيء على الذندس  اتصناعيع ، حيعث ينصب  اتغجاري 

الأمثل واتغحستُ الدسغمر، وخلق اتقيعم  ويشتَ بثتَون إلى اتفواائد الدخغلف  اتتي لؽكن أن تجلةها إدارة الدعرف  تلمنظم  رغم صعواب  
 بمةادرات إدارة الدعرف .  واتةاحثتُ جميععا يواتوان اىغمام ستَينقيعاسها وتقيعيعمها وم  ذتك، فإن الد
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 إنشائها،و الخلبق تلمعرف   تلبسغخدامإدارة الدعرف  بأنها عمليع  منهجيع  منظم   (260، صفح  2016) اتةطاين  و اتزعبي، يعرف 
زيادة و اتغعلم و اتقدرة على اتغكيعف و الأصوال الدعرفيع  اتتي تدغلكها الدنظم  و بذتك لؽكن اتقوال بأن إدارة الدعرف  ىي إدارة الدواارد و 

 الأمثل لذذه الأصوال الاسغخدامو الدشارب  و اتعمليع  الإبداعيع  
تعريف فريد وبامل، لؽكن تطةيعقو على بل الدوااقف،  إلغاداتغعريفات إن  لاخغلبفأنو  (Neves, 2016, p. 105) يضيعفو 

إدارة الدعرف  ىي بدون شك عمليعات  ،االاحغيعاجات جميع  اتةاحثتُ والدمارستُ والدستَين عمليع  لا لؽكن تصوارىو ويسغجيعب تلوااق  
 تطةيعق الدعرف .و توازي   ،تخزين ،اقغناء

اتسيعاسات والإجراءات وىي  ،تغعلق بإضفاء اتطاب  اترسمي إدارة الدعرف  (Anand & Singh , 2011, p. 933)حسب 
عمليع  جم  وتنظيعم وتصنيعف ونشر الدعلوامات في جميع  ألضاء الدنظم ، لجعلها ىادف  لدن لػغاجوان من أجل  ،واتغقنيعات الدسغخدم 

فن خلق اتقيعم  من الأصوال غتَ  من خلبلإدارة الدعرف   ىي استًاتيعجيعات وطرق تحديد الدعرف  واتغقاطها والاسغفادة منها، و إتيعها
  منظم .لمواس  تلالد

 تعريف إجرائي شامل وىو: استخلاصمن خلال التعريفات السابقة يمكن 
وىي  ،الأصول المعرفيةو المال الفكري  رأسو البنى التحتية و مجموعة من الإجراءات عن إدارة المعرفة ىي عبارة 
 ،من أجل تحديد اكتساب وتخزين ونشر وتطبيق المعرفة ،القدراتو  الخبرات الكفاءات ،فن ومزيج وتفاعل بين المعلومات

بغية تحسين الأداء التنظيمي وإضفاء الطابع الرسمي والوصول للأداء المتفوق وتشجيع الابتكار وتعزيز قيمة العميل وتحقيق 
 للمنظمة. الاستراتيجية بالإدارةالأىداف التنظيمية الموجهة 

 
 The importance and objectives of knowledge management  المعرفةأىداف إدارة و : أىمية  الفرع الرابع

 
 : أىمية إدارة المعرفة أولا

الدنغجات و اتعمليعات و أن إدارة الدعرف  تؤثر في الدنظم  على لرمواع  من المجالات بالأفراد (111، صفح  2013)لعشري، يؤبد 
 ىذه الألعيع  في:اخغصر و الأداء و 

  ؛تسغثمر إدارة الدعرف  رأس الدال اتفكري-
  ؛اتعمليعات الدخغلف  اتتي تحصل داخل الدنظم تغحقيعق الأىداف الدسطرةو تنسق إدارة الدعرف  بتُ اتنشاطات -
 ؛اء اتغنظيعميىذه اتعمليع  تؤدي إلى تحستُ الأدو الدعارف الجديدة  ، تخزين، تشارك وتطةيعقمن عمليعات إدارة الدعرف  تواتيعد-
 ؛في اتعمل اتيعوامي الإبداعو تشج  إدارة الدعرف  الابغكار -
 ؛مةغكرةو غتَ مكلف  و ذتك بطريق سريع  و الدغةع  لاتخاذ اتقرار  تؤدي إدارة الدعرف  إلى أفضل الدمارسات-
 ؛بقواةإضاف  منغجات جديدة تدف  الدنظم  تلغنافس و الخدمات و تؤدي إدارة الدعرف  تحستُ جوادة الدنغجات -
 .اعد إدارة الدعرف  في توازي  الدعارف في بل الدسغوايات اتغنظيعميع تس -

ذلك عن طريق و  ،أن المنظمة التي تتبنى إدارة المعرفة ستحقق أىدافها الاستراتيجية استنتاجمن خلال ما سبق تم 
ىادف إلى التشارك في اتخاذ و العمل كفريق متعاون و  ،الحوار بينهمو التشارك و الأفراد على ترسيخ ثقافة التجديد  تحفيز

 الاىتمام ىووما يدفع لهذا  ،زيادة رصيد التعلم لدى الأطراف الفاعلةو تسهيل الأنشطة اليومية و  ،القرارات الاستراتيجية
لموظفين، مجمل التجارب التي قامت بها منظمات وأدت إلى نتائج مقنعة بما في ذلك تحسين الإنتاجية، ورضا العملاء وا
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وكما يشير بعض المؤلفين الآخرين، أنو يمكن أن تتحقق ىذه الفوائد في مختلف  وتطوير منتجات وخدمات جديدة
 وعلى الرغم من ىذه الفوائد المعلنة، لا بد من تحديد طبيعة وقيمة آثار وفوائد مبادرات إدارة المعرفة. مستويات المنظمة

 : أىداف إدارة المعرفة ثانيا
 إدارة الدعرف  بما يلي: أىداف (45، صفح  2010) طيعطي، يقدم 

 تدنيع  اتغكاتيعف عن طريق حذف اتنشاطات اتزائدة؛و اتةساط  في أداء اتنشاطات -
 اتغقليعل من اتواقت الدسغيرق في أداء اتعمليعات م  تطواير الخدمات الدقدم  تلزبوان؛-
 عن طريق الإبداع؛تواتيعد الدعارف بحري  -
 تحستُ عمليع  اتغسوايق اتتي تؤدي ترف  اتعواائد الداتيع ؛-
لق لزيعط يعزز الخبرات الدكغسة  عن طريق الدمارسات وخ ،الدنغجاتو تعزيز اسغثمار رأس الدال اتفكري الدؤدي تغحستُ الخدمات -

 اتناجح ؛
 تجديدىا؛و حفظ الدعرف  و  زرع اتواعي باتثقاف  اتغنظيعميع و تعزيز  -
 مسالعغهم في صن  اتقرار ىذا لػسن من الأداء اتغنظيعمي؛و إعطائهم حري  نقل أفكارىم و الأفراد نظرا تغعزيز ثق   -
تيعستَ وصوال و بأقل جهد و في اتواقت الدناسب و إن تطةيعق إدارة الدعرف  لؽكن صانعي اتقرارات من الحصوال على الدعرف  الدفيعدة  -

 ؛تلك الدعرف الدسغخدمتُ إلى 
لزاوت  تعزيز جواانب و  ،الإحصاءات الدغعلق  بمجغم  الدعرف و تواثيعق اتةيعانات و  ،الأوضاع اتتي تؤثر على تةتٍ إدارة الدعرف دراس   -
 لرالات إدارة الدعرف ؛و 
 ,Maheshwarkara & Sohani, 2014) أما مشارب  معارفهم م  بعضهم.و  اتفرادالأسةاب الدؤدي  إلى احغكاك و الاىغمام بالمحيعط  -

p. 2463) اتغالي والخصا أىداف إدارة الدعرف  على اتنح  : 
تزيادة بفاءات الأفراد  الابغكار الدسغمر اتذي لؽكن الاسغفادة منو تغسهيعل تقليعل الازدواجيع  في الأنشط  اتقائم  على الدعرف  -

 وباتغالي اتكفاءات اتغنظيعميع ؛ 
الحصوال على و  تواتيعد أفكار جديدة واسغيلبل قواة تفكتَ الدنظم بالإضاف  إلى  الدرون  اتغنظيعميع  لضوا اتغييعتَ والابغكار تحستُ -

 ؛مسغوادع الدعرف  إنشاءو  ،تلبسغخداماتةصتَة والخبرة لجعلها مغاح  وقابل  
تفهم قيعم  ومسالع  الأصوال  اتقرار والدهام اتذبيع  الأخرىوادة اتخاذ في ج تعزيز اتغعاون وتةادل الدعرف  واتغعلم الدسغمر واتغحستُ -

 .قدر لشكن من اتذباء تضمان بقائهاتعمل بأببر  الدنظم عل ولج اتفكري  وزيادة قيعمغها وفعاتيعغها واسغيلبلذا
 ،أدائها البشريتحسين  للمنظمات فيإدارة المعرفة تساىم في منح فرصة أفضل  وكحوصلة للنقاط السابقة إن

تحسين التعاون، تفعيل الاتصال، رفع مهارات المستخدمين واتخاذ القرارات بشكل  عن طريق من عدة مزايا ةستفادوالا
 التشارك المعرفي.و وترسيخ ثقافة العمل الجماعي  وابتكار مستمر ومتزايد ،أفضل

 
 Theoretical rooting of knowledge management  التأصيل النظري لإدارة المعرفة:  المطلب الثاني

 
 ،الأنشط  اتعقليع و   يععندما تحدث الدفكرون عن اتعمليعات الدعرف ،إن مفهوام إدارة الدعرف  بان مواجوادا على مدى عقواد

أول  Don marchandاتواعي بألعيع  تةتٍ إدارة الدعرف  على مسغواى الدنظم ، ويعغبر و تزايد الإدراك ، بعد ماوتكن تطةيعقها أخذ وقغا 
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في ذات و  ،دون أن يغفصل في وصفها في بداي  اتثمانيعنات بمرحل  خغاميع  تغطوار نظم الدعلوامات، إدارة الدعرف من اسغعمل مصطلح 
 .وأبد أن اتعمل الدثالي سيعكوان معغمد على الدعرف ، وأن الدنظمات سغصةح صناعا لذا Druckerاتفتًة ظهر الدفكر واتةاحث

 
 The emergence of knowledge management المعرفة إدارة نشأة : الفرع الأول

 
 :(النظريات الإداريةدارة المعرفة )لإالفكر الإداري  ر: تطو  أولا

The development of administrative thought for knowledge management (administrative 

theories) :  

أفكار فإن جذور إدارة الدعرف  تةاينت ما بتُ  (57-56، اتصفحات 2006)اتعلي و اخرون،  و (Lachachi, 2011, p. 4) حسب
والددرس  الدواقفيع  )اتتًبيعز على  سلوابيعاتو(و الددرس  اتسلوابيع )اىغمت باتفرد و  اتغقسيعم الإداري(، الددرس  اتغقليعدي  )الإدارة اتعلميع 

 ،نآساىم اتدين بذتك في تعميعق فهم الدعرف  في عدة موااق  في اتقر و ، الدغعددة الآراءو الخبرة و اتفلسف  و  واتزبوان وتطواير اتعمل(الإدارة 
بالإضاف  إلى اتفلسف  وعلم اتنفس اتذي يرتكز على الأساتيعب اتعلميع   ،من الآيات اتتي تحث على اتغفكتَ واتغأمل وبشف اتدلائل

ناىيعك عن علم الاجغماع اتذي يدعم  ،بالإدراك واتغعليعم  ،واتعمليعات اتنفسيع  ،تدراس  اتفرد وسلوابيعاتو واتعواامل الخارجيع  الدؤثرة فيعو
 .الاجغماعات واتغشارك الدعرفي

الدعرف  إلى اتنظريات اتكلبسيعكيع  في الإدارة، حيعث سنحاول تعقب أىم اتغطوارات اتتي لذا يرج  اتةعض بداي  إدارة وباتغالي 
مقارن  الدنظمات حديث  نسةيًعا  نظري إن حيعث ،F. W. Taylor أفكارفي فالجذور الحقيعقيع  تواجد باتضةط  ،صل  بإدارة الدعرف 

 الدنظمات حيعث الدؤتفوان بصيعاغ  نظريات تغحستُ أداء قام حيعث ،اتعشريناتقرن في بداي   إلاتظهر الأخرى، ولم  باتغخصصات
إدارة أو نظام اتسلط ، ومن ناحيع  ، على ترشيعد نظام الإنغاج، اتعمليع  يرتكزنهج  تلظيعز، من ناحيع ، الددرس  اتكلبسيعكيع  اتتي طوار 

تغحستُ نغائج اتيعقظ أسلواب الإدارة  وتنفيعذالأفراد بتُ على جوادة اتعلبقات  الإنسانيع  اتتي ربزت أخرى، مدرس  اتعلبقات
 .الدنظمات

تجم  الددرس  اتكلبسيعكيع  اتغيعارات  حيعث The Classic School  لمدرس  اتكلبسيعكيع وتعواد جذور إدارة الدعرف  ت
أحد  F. W. Taylor يعغبر ،واترشادة الدطلق  اتةحث عن اتعقلبنيع  اتذي يربز علىالدنظم ، و  الدنحدرة من منظوار اتفكري 
 '' Principles of Scientific Management '' بعنواان بغابنشر  حيعث درس  اتكلبسيعكيع ، تلم تُؤسسالد الأعضاء

واظيعف أفضل ، تاتةحث عن أفضل طريق  تغنفيعذ مهم مثل  لدنظم تلعمل في الإدارة اتعلميع  "اتتي تطوار الدةادئ الخمس  ا مةادئ"
 .عمللوادي تم اتعميعقساتغ، تنفيعذ نظام الأجوار يغناسب م  اتعائد، تلؤفراداتدائم  لدراقة  ااتغدريب )تطواير معرفغهم(،  ،فرد

 من خلبل بغابو ،تلغسيعتَ الإداري في الدنظمات الأب اتروحي يعغبر حيعث ،والإدارة اتصناعيع  اسمو ارتةط Fayol باتنسة  تــ

الدةادئ الخمس   "الإدارة اتصناعيع  واتعام "، ويعرض ''Industrial and public administration'' 1111نُشر عام اتذي
تزيادة أنو  H. Fayol يقر ،الدراقة و  اتغنسيعق، اتتًتيعب ،غنظيعمات ،اتغخطيعطو اتغنةؤ ب الإدارةترتكز عليعها  نلغب أاتعالديع  اتتي 

تةعيع   ،وحدة الإدارة ،وحدة اتقيعادة ،الانضةاط ،اتسلط  والدسؤوتيع  ،م اتعمليعقست مةدأالدنظم  وفق ، لغب إدارة أعمال اتفعاتيع 
 ،اسغقرار الدواظفتُ ،حقواق الدلكيع  ،اتتًتيعب ،اتغسلسل الذرمي، اتلبمربزي  تلسلط  ،اتغعوايض ،لمصالح اتعام تالدصلح  اتفردي  

خاص  الجانب اتةشري منها و  ،مصادر الدعارف الجديدة لم تدرك الإدارة اتعلميع ، (Lachachi, 2011, p. 4) اتحاد الدواظفتُ ،الدةادرة
 (33، صفح  2016)عيعشواش ر.،  .منغج تلمعرف  رغم أنو ىوا من يغعلم ويكغسب الدعرف  الجديدةو اعغبر اتفرد مغعلم و 
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 ,Mayo, McGregor, Maslow) عددًا بةتَاً من الدؤتفتُ حيعث جمعت مدرس  اتعلبقات الإنسانيع ظهرت بعدىا 

Herzberg, Lewin)  اتغوان مايوا ىواىذه الددرس  قائد  ،على الدكوان اتةشري تلمنظم  ترتكز Elton Mayo (1881-
اتظروف اتنفسيع  في بيعئ  و  ، وىذا يعتٍ الأخذ في الاعغةار سلواك الأفراد Behaviorismاتتي وتدت الددرس  اتسلوابيع  و ( 1191
 ، (Lachachi, 2011, p. 4) اتغحكمفن  لذيعكل غتَ اترسميتأثتَ ا، على اتعواامل اتنفسي رتكزالإنغاجيع  ت فكرةعلى  اعغمدت اتعمل

لم تربز على اتةعد و  ،رغم وجواد ذتك اتغفاعل بتُ اتنواعتُ من اتعرف  ،اتصرلػ و إن ىذه اتنظري  لم تشر إلى منطق الدعرف  اتضمنيع  
 (33، صفح  2016)عيعشواش ر.،  الجماع  واحدة. وأن ابسغمواتواجيعا اتنغيعج  لدعرف  اتفرد أ باعغةار ،الجماعي تلمعرف  رغم توافره

      النظريات الاقتصاديةثانيا : 
  Evolutionary Theory :نظرية التطور.1.2

 An''في عملهمSidney. G. Winter و  Richard N. Nelson اتنظري  اتغطواري  من قةلوض  تم 

Evolutionary Theory of economic change '' ،'' َىذا اتةحث مسغواحى  (1982)'' الاقغصادينظري  تطواري  تلغييعت
تطةيعق الدةادئ اتغواجيعهيع  على الاقغصاد، وتقديم  نلػاولا اىي "اتداروينيع " ولع  نطلبقالانقط  حيعث  C.  Darwin من عمل

إن تاريخ الحيعاة الاقغصادي  تلفرد ىوا عمليع  ترابميع  حيعث اجز وصيعاغ  مصطلح "الاقغصاد اتغطواري" وا الحرؤي  تطواري ، وبسر 
ونظريغو  Joseph Schumpeterمسغواحى من عمل  قغصاديالا وجانة في يايات ذتك اتغييعتَ اتتًابمياتتغكيعيعف اتواسائل م  

 .Herbert. A. Simon  أعمالو ( 1926الاقغصادي ) في اتغطوار
 الدنظم  D. J. Teece يعغبرحيعث  ،وتكن رغةغها في اتةقاء ،اتربح الدنظم  تيعستةدأ الددرس  اتغطواري  من مةدأ أن لزرك 

 ىيأي  ،"تلمنظم أساس اتقدرات اتغنافسيع   اتتي تشكل ةيعز الأصوال اتغكنواتواجيع  واتغكميعليع  الدغمو  على أنها "لرمواع  من الدهارات
نغيعج   مغميعزأداء  إلى وتقواد الدنظمات ،لؽكن نقلها   لاضمنيعات ىذه اتروتيعنو  ،اتغنظيعميع  اتغعلم اتلذان ينغجان الدعرف و هارات الد

غطلب اتغعلم حيعث ي ،والابغكار، الحداث  اتغعلم عدم اتيعقتُ الذيعكلي، فهي تدمج تلمنظم اتنظري  اتغطواري   ، تناقشتعمليع  اتغعلم
 (Lachachi, 2011, p. 4) .تلمنظم ةعد الاستًاتيعجي وات تلمنظم الذيعابل اتداخليع   تحليعل

سوااء على الدسغواى اتفردي أو اتغنظيعمي وأخفق  ،إن ىذه اتنظرة اتعقلبنيع  أدت إلى إلعال اتقدرة الإنسانيع  على خلق الدعرف 
Herbert. A. Simon  (33، صفح  2016)عيعشواش ر.،  .تخلق الدعرف و في رؤي  اتةشر بكائنات تكشف بفاعليع  الدشكلبت 

   Resource based view : المواردنظرية .2.2

حوال أساسيعات Selznick (1957) Schandler (1957)و Bernard (1958)إن نظري  الدواارد لذا أصوالذا في عمل 
بانغقاد و  ،إنشاء الأداء الاقغصادي وعلى ،اسغخدام ىذه الدواارد في الدنظم على قدرات الأعمال ربزت ىذه  ،الإدارة الاستًاتيعجيع 

 The theory of ''في بغابو رائد لذذه اتنظري  ىوا Edith. T. Penrose في اتوااق تلنظري  اتغقليعدي  في الإدارة الاستًاتيعجيع ، 

growth of the firm''، '' يض   ،1191في عام  ''الدنظم نظري  لظواPenrose  َالدادي اتتًبيعز على ألعيع  الدواارد الدادي  وغت، 
تعغبر نظري  الدواارد  ،(RBV) الدواردعلى   مسمى اتنظري  اتقائمتخذ اتنهج رسميًعا ا 1189عام في و  ،ولظواىا الدنظم تشرح بيعان 

الدهارات اتغنظيعميع  واتسمات  جميع  اتعمليعات الدنظم ، تشمل مواارد الدواارد والدهارات واتقدرات على أنها "لرمواع  منالدنظم  
الدواارد بأنها "لرمواع  الأصوال الدلمواس )الدواارد الداتيع  والدادي (وغتَ الدلمواس  )الدعرف ، براءات  اتنظري أتةاع ىذه  رّفيعو ، ''والدعرف 

لدقارب  الدةنيع  ا ظهرت مقاربغتُتذتك  اتغنظيعميع (،و اتةشري   ىناك ثلبث فئات من الدواارد )الدادي ، ،)اتعلبمات اتغجاري  الاختًاع،
 .(Lachachi, 2011, p. 4) على الدعارفالدقارب  الدةنيع  و  على اتكفاءات
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، اتثقاف  الاستًاتيعجيع من اقغصاديات الدعلوامات، الإدارة الدنحدرة على الأسس اتنظري  والدنطقيع   تعغمد إدارة الدعرف     
وقيعاس الأداء اتغنظيعمي، يغم اسغخدام اتشامل  اتغنظيعميع ، اتسلواك اتغنظيعمي، الذيعكل اتغنظيعمي، اتذباء الاصطناعي، إدارة الجوادة 

بأساس لدفاىيعم جديدة توافر الأساس الدنطقي لإدارة الدعرف ، وتحديد عمليع  إدارة الدعرف ، وتدكننا من تقيعيعم نغائج ىذه   الدفاىيعمىذه 
 & Baskerville) ولؽكن الإشارة إلى أن نشواء إدارة الدعرف  بان لزصل  لجمل  من الدةادرات الإداري  نذبرىا بما يلي: مليع اتع

Dulipovici, 2006, p. 85) 
ىي عمليع  تييعتَ جذري  في اتعمليعات   Administrative Process Reengineering : إعادة ىندسة العملية الإدارية*

الدعلواماتيع ، إضاف   يع معايتَ اتتًقيع  من الأداء إلى الدقدرة، الدسؤوتو اتغعلم، و الإداري  بغييعتَ وحدات اتعمل، والاعغماد على اتغعليعم 
تكميع  تغحستُ اتعمليعات اتتي ىي منهج تطةيعقي يسغخدم اتغقنيعات او إدارة الجوادة اتشامل  و  ،إلى إعادة ىندس  اتعمليعات الإداري 

 والخدم  والدعلواماتيع .
واحد من الجذور اتفكري  لإدارة الدعرف  وىوا عمليع  اتةحث عن إلغاد منغجات وخدمات وأسوااق جديدة  :  reativityالإبداع *

  .وبذتك أفكار جديدة فهوا لؼص بل مراحل اتعمليع  الاقغصادي 
عمليع  إداري  تسغعمل تكنواتواجيعا الدعلوامات وتقوام بمشارب  اتةيعانات  : information management إدارة المعلومات *

لم والدعلوامات والدعرف  لشا يعظم إدارة الدعرف ، وباتنسة  تنظم قوااعد الدعرف  ىي نظم تعاون المجمواعات والدعرف  عن طريق اتغخزين واتغع
 .وتلبسغفادة من نظم قوااعد الدعرف  لغب تعزيز الإبداع والاسغمراري 

على سغ  عناصر اتقيعادة والذيعكل والاستًاتيعجيع   الدغعلم تكز الدنظم  ر ت : learning organization المتعلمةالمنظمة *
)علي  تغخذ ىذه الدنظم  اتغعةتَ منهجها تلغصدي تلةيعئ  الخارجيع  اتدائم  اتغيتَ.و  ،واتثقاف  وتدكتُ اتعاملتُ والانفغاح على الدعلوامات

 (47، صفح  2006و اخرون، 
 أبيعدلغسد تاتذي  رأس الدال اتفكري واشغمل ىذا الدنطلق بل من Information economics : اقتصاديات المعلومات*

اقغصاد الدعرف  و اتقضايا اتقانوانيع  والأخلبقيع  ترأس الدال اتفكري، اتتي تشغمل على الدلكيع  اتفكري  و  ،قيعم  الدعرف  داخل الدنظم 
يغطوار ىذا الدفهوام اتنظري بداف  الاىغمام بإدارة الدعرف ، وىوا امغداد مهم لاقغصاديات الدعلوامات يغعلق بشكل أساسي بـ حيعث 

  ."دورة حيعاة الدنغج" تلمعرف 
الدعرف  بموارد أساسي لؽكّن الدنظمات من الدنافس   إن : Strategic Management Theory نظرية الإدارة الاستراتيجية*

الدنطقي الدنافس  اتنظري ، ىناك مواضواعان معرفيعان رئيعسيعان يؤديان إلى ىذا الأساس لذذه بشكل أبثر فعاتيع  في أسوااقها وفقًا 
تشمل اتكفاءات  نظريات الدنافس  الحديث  ىذه على ألعيع  "اتكفاءات الأساسيع " اتغنظيعميع ، تؤبدحيعث  اتقائم  على اتكفاءة

اتقدرة اتديناميعكيع  اتتي ، فهي تغطوار وتنشأ من خلبل اتغعلم الجماعي الدنظم ،الأساسيع  اتعديد من الأعمال والدنغجات داخل 
تعغمد على لرمواع  مغنواع  من لرالات اتةحث مثل إدارة اتةحث واتغطواير ونقل اتغكنواتواجيعا والدلكيع  اتفكري  وتطواير الدنغجات 

إدارة الدعرف  بغواسيع  نظريات الاستًاتيعجيع  ىذه تغشمل مفاىيعم جديدة الجديدة والدواارد اتةشري  واتغعلم اتغنظيعمي، يقوام لرال 
ىوا امغداد تلنظري  الاستًاتيعجيع  يشتَ إلى اتضرر اتذي لحق بأصوال الدعرف  اتغنظيعميع  من خلبل إعادة و  Dumbsizingمثل

من أجل  ،تحفز ىذه اتغحاتفات الإدارة على اتدخوال في تحاتفات استًاتيعجيع  م  شربات أخرىحيعث وتحاتفات الدعرف   ،الذندس 
مفهوامها من استًاتيعجيعات تطواير اتكفاءات الأساسيع  في اتغجارة  فنشأأسوااق الدعرف  أما مصطلح مواازن  أوجو اتقصوار الدعرفيع ، 

عغمد على لرالات اتةحث اتذي ياتقدرة الدعرفيع  بذتك مصطلح ىي بيعئات افتًاضيع ، و اتتي  ،أسوااق الدعرف  الإتكتًونيع و  ،الإتكتًونيع 
  .كفاءات الأساسيع مثل اتقدرات اتديناميعكيع  واتقدرات الاسغيععابيع ، ات

 وىي:أربع  لرالات مغميعزة  بتُعمليع  إدارة الدعرف   تدمج (Shrivastava & Shrivastava , 2012, p. 163 ) حسبو 
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  Organizational culture الثقافة التنظيمية أولا:
تتًبز  ،لأن الدعرف  ىي بطةيععغها إنسانيع ، فإن إدارة الدعرف  تغعلم بشكل بةتَ من اتنظريات اتتي تغعامل م  اتثقاف  اتغنظيعميع  

بالدعرف  ىوا في الأساس  اتغعاملحيعث أن  ،اتنظريات الدغعلق  بغخزين ونقل الدعرف ، ولا سيعما اتثقافات اتغنظيعميع حوال بشكل خاص 
اتسيعطرة واتثق ،  ،وتبرز مفاىيعم باتقيعم اتثقافيع  ،اتسلط  ،عمليع  إنسانيع  لا لؽكن فصلها عن اتغأويل واتغفكتَ اتقائمتُ على اتثقاف 

 باخغصار  لذذه الدفاىيعمولؽكن اتغطرق   Nonaka & Takeuchi  ـــــــــنظريو  Michael Polanyi  ــــــــنظري ،اتثقاف  الدعرفيع 
 (Baskerville & Dulipovici, 2006, p. 85)  باتغالي:

إنها  ،تعغبر اتقيعم اتثقافيع  آتيع  مهم  تكشف من خلبلذا اتثقاف  اتغنظيعميع  عن وجوادىا  Cultural values : القيم الثقافية.1
وتغواافق م  لرمواع  من الدعايتَ الاجغماعيع  اتتي تحدد اتغفاعل الاجغماعي واتغوااصل في  ،انعكاس تلبفتًاضات اتثقافيع  الأساسيع 

عندما تغم مشارب  اتقيعم اتثقافيع  تفتًة طوايل ،  ،سيعاق معتُ تذتك، فإن اتقيعم اتثقافيع  لذا تأثتَ على سلواك ومواقف أعضاء الدنظم 
  ح اتثقاف  نغاجًا تغجرب  المجمواعتصة
من عدة عناصر:  اتغنظيعميع  ىي شةك اتثقاف   : Power, control and confidence ةوالثق السلطة والسيطرة .2

تغعايش  ،الأساطتَو  اتطقواس اتروتتُ، اتغحكم،أنظم   اتغنظيعميع ،الذيعابل  اتسلط ،ىيعابل  اترمواز، اتقيعم(،و  اترؤي  الدهم ،اتنمواذج )
تعغبر اتثق  عاملًب أساسيعاً يساىم في حيعث ىذه اتعناصر وتغداخل بل وتدعم بعضها اتةعض في ىذه اتشةك  من اتعناصر اتثقافيع ، 

 .تأثتَ معابس تداما ذوانعدام اتثق   حيعث يعد تعزيز شةك  اتعلبقات
في أبحاث إدارة  لاسغخدامها اتصرلػ و تةتٍ نظريات تحوايل الدعرف  اتضمنيع   تم : Cognitive culture الثقافة المعرفية .3

تغميعز اتثقاف  الدعرفيع  باتثقاف  اتغنظيعميع  اتتي تفهم  ،الدعرف ، فإن نظريات ثقاف  الدعرف  تواس  وتنقح أبحاث اتثقاف  اتغنظيعميع  الأصليع 
اتغزام الإدارة اتعليعا بإدارة الدعرف ، وىوا مطلب مغعلق  واثل ىذه اتثقاف  ىعلبوة على ذتك، فإن الدطلب الأولي لد ،تقدر إدارة الدعرف و 

، إلا أن مشابل قيعاس رأس الدال اتفكري تعقد أي منظم أيضًا بمشكل  اتقيعاس تأتي الدعرف  بغكلف  قابل  تلقيعاس باتنسة  تل
يعتٍ اتغزام الدواظف بواقت لاسغيععاب الدعرف  واتغعةتَ عنها ثقاف  الدعرف  تقدر اتغعلم والإبداع، وىذا و حسابات نقدي  تعائد الاسغثمار 

الابغكار من خلبل و سيعؤدي الحد من الذيعابل اتةتَوقراطيع  اتقاسيع  وزيادة اتغوااصل غتَ اترسمي إلى تحستُ الإبداع حيعث  ،وتواضيعحها
إعادة الذندس   عديد من اتقيعم اتتي عززتشةو بامل تل ساتسغلزم ىذه اتثقاف  أيضًا انعكا ،تعزيز اتعفواي  واتغجريب وحري  اتغعةتَ

اتثق  ىي شرط أساسي تثقاف  معرفيع  ناجح  إذا بان اتناس و اتغحكم و إن اتةيعئ  الدغواازن  تلقواة ، اف  الإدارة في أوائل اتغسعيعنيعاتوثق
ت قيعم  وعلبقات لرزي ، بيعنما اسغدام  شةكاو تساعد اتثق  في بناء  ،لا يثقوان في بعضهم اتةعض، فإنهم لا يغةادتوان الدعرف  والأفكار

اتناس أقل ميعلًب  (الدعرف  قواة)بالإضاف  إلى ذتك، في ثقاف  اتقواة،  يؤدي الافغقار إلى اتثق  إلى إضعاف قيعادة الدعرف  والإبداع واتنقل،
وثيعقًا تيعس فقط بثقاف  الدعرف ، وتكن أيضًا بغحاتفات الدعرف ، من ثم، فإن اتقواة واتسيعطرة واتثق  مرتةط  ارتةاطاً و  لدشاربغها

 . الدعرف ، ومنظمات الدعرف ، وعمليعات الدعرف واستًاتيعجيع 
نظريات  لا لؽكن اتغطرق إلى:  Michael Polanyi's tacit epistemologyمايكل بولاني نظرية المعرفة الضمنية ل.4

على غرار اتعديد من اتفلبسف  الآخرين في أوائل اتقرن اتعشرين وحتى منغصفو، حيعث  ،Michael Polanyiعمل ت إدارة الدعرف 
"الدعرف   وتحرك لضوا وجه  نظر ما بعد الحداث  في عملو اترئيعسي ،"الدواضواعي" رأى نقاط اتضعف اتكامن  في الدنهج اتعلمي

حيعث ، (Heder, 2019, p. 65) الدعرف  ضمنيع  إلى حد مااتضمنيع ''، طوار نظريغو عن الدعرف  اتضمنيع ، بناءً على الاعغقاد بأن بل 
ثاب  بم Polanyi، لؽكن اعغةارفلسف الأساس تكثتَ من اتعمل اتنظري اتلبحق اتذي تم إلصازه في لرال إدارة الدعرف  حجر وض  

دور اتوااضح تحوال الدعرف  وبدايات Philoso- Next Generation Knowledge Managementجسر بتُ أعمال
يقتًح أن اتلي  ىي أداة حيعواي  لؽكننا ، و يغحدث بوالاني حوال دور اتلي  في تواصيعل الدعرف  ،سغخدام الدعرف  في لرغمعات الأعماللا



ة المعرفةرالنظرية لإداالأدبيات   
 

20 
 

معرف  أو اتقدرة على اسغخدامها لدشارب  الدعرف ، فإنو يؤبد أيضًا أنو لؽكننا في بثتَ من الأحيعان معرف  بيعفيع  اتقيعام بالأشيعاء دون 
مشتَاً إلى أن "الذدف من الأداء الداىر يغحقق من خلبل مراعاة  ،''اتةعد اتضمتٍ''اتغعةتَ تلآخرين عن سةب لصاح ما نقوام بو 

 (Grant K. A., 2007, p. 174) .اتذي يغةعها اتفردلرمواع  من اتقوااعد اتتي لا يعرفها 
ىناك :  Nonaka's theory of tacit and explicit knowledgeالصريحة و للمعرفة الضمنية نظرية نوناكا .5

إلى نفس اتنقط  بعةارات أبثر  (Nonaka, 1994) يشتَ ،اتصرلػ و  اتضمنيع  طريق  أخرى تغعريف الدعرف  وىي اتغميعيعز بتُ الدعرف 
ىي ما لؽكن اتغقاطو ومشاربغو من خلبل و واعيع  و ىا ثابت، خارجيع  ايغم تواثيعق الدعرف  اتصرلػ  وىي عام ، منظم ، لزغوا  ،دق 

وتغطلب  الأفرادالدعرف  اتضمنيع  في عقل الإنسان وسلوابو وإدرابو، تغطوار الدعرف  اتضمنيع  من تفاعلبت  تكنواتواجيعا الدعلوامات، أما
ىي و أن الدعرف  اتضمنيع  لسفيع  وباتغالي لا لؽكن تدثيعلها بسهوات  عبر الإتكتًونيعات  TakeuchiوNonaka مهارة ولشارس ، يقتًح

 (Grant K. A., 2007, p. 174) ار.الأحاسيعس والحدس والأفك
   Classifications of knowledge according to Nonaka'sحسب نظرية نوناكا تصنيفات المعرفة  -

theory : حسب(von Krogh, Voelpel , & Nonaka, 2006) يعد اتةعد اتضمتٍ اتصريح تلمعرف  أحد أبثر الدواضواعات اتتي
وصفًا جديدًا  اقدم ماعلى انه ، TakeuchiوNonaka  قد ينُظر إلى اتعمل المحواري تـــ ،نواقشت على نطاق واس  في إدارة الدعرف 

 اتذي، (SECI)جواىره ىوا أن الابغكار اتناجح يأتي من تعةئ  وتحوايل الدعرف  اتضمنيع  من خلبل لظواذج  ،تلمعرف  في سيعاق تنظيعمي
الدعرف  إلى نواعتُ لؽكن تصنيعف أشكال حيعث يصرح أنو Polanyiفي تفستَ Nonakaتواس   ،يربز على ألعيع  الدعرف  اتضمنيع 

 : وىي معرف  بما يلي نواعي الدعرف  بمعرف  صرلػ  ومعرف  ضمنيع  (Nonaka ،1119) لػدد
لؽكن  ،يغم اتغعةتَ عنها باترمواز واتكلمات ،ىي رسميع  ومنهجيع  بطةيععغها :Explicit knowledge  المعرفة الصريحة -

شكل  تخزينها فيوبذتك تسجيعلها أو  ،تواصيعلها بسهوات  ومشاربغها في موااصفات الدنغج أو اتصيعغ اتعلميع  أو برامج اتكمةيعواتر
تواثيعقها اتغقاطها في قوااعد ، شرحها ،الدعرف  اتصرلػ  ىي الدعرف  اتتي لؽكن تحديدىا بسهوات  .وإتكتًونيبصري  ،مطةواع، سمعي

 .اتةيعانات ومشاربغها
 ،والحدس واتةصتَة ،واتقيعم ذاتيع فهي تدثل الدعرف  اتشخصيع  وتغضمن الدعغقدات اتTacit knowledge :  المعرفة الضمنية -

تكن الدعرف  اتضمنيع  تكمن في تجرب  اتفرد وعملو يصعب اتغعةتَ عن الدعرف  اتضمنيع ، ويصعب تسجيعلها، وترتةط ارتةاطاً وثيعقًا 
فهي تشغمل على اتفهم  ،إن الدعرف  اتضمنيع  تشةو إلى حد بةتَ عمليع  اتغعلم ،الدشكلبتبها  تبها الدهام وحل نفذتباتطريق  اتتي 

  .اتذي نكغسةو تكيعفيع  تعلم مهارات معيعن ، بدلاً من الدعلوامات الدغعلق  بالدهارات نفسها
، أن الدعرف  تنشأ عن اتغفاعل بتُ (Nonaka ،1119)نقلب عن  (Davidova, Kokina, & Zarina, 2014, p. 122)يؤبد 

يغم إنشاء الدعرف  اتضمنيع  من خلبل الدعرف  اتصرلػ  واتعكس صحيعح، حيعث  ،الحدود بيعنهما غتَ واضح  ،الدعرف  اتضمنيع  واتصرلػ 
  .)سيعغم اتغطرق لذا باتغفصيعل ضمن نظري  خلق الدعرف ( التكامل، الاستيعاب الداخلي، الإظهار، التنشئة الاجتماعيةعن طريق 

  Organizational Structureالهيكل التنظيمي  ثانيا:

تصوار عمليعات الدعرف  بعمليعات اجغماعيع   حيعث ،الدعرف إدارة عمليعات نظري  الذيعكل  تساعد على فهم  Giddensحسب 
أن  ،(Albano, Masino, & Maggi, 2010, p. 3) ىوا الأبثر انغشاراً في أدبيعات اتغعلم اتغنظيعمي الدعرف في الأدبيعات الدغعلق  بإدارة 

اتفاعل  لا تةتٍ اتوااق  الاجغماعي من اتصفر وتكنهم يعغمدون على ىوا موارد تلغفاعل بمعتٌ أن الأفراد أو الجهات اتغنظيعمي الذيعكل 
تجعل اتقوااعد والدواارد الحاتيع  الإجراءات اتةشري  لشكن ، بعض ىذه الدعرف  افتًاضيع  في  ،اتعناصر الذيعكليع  الدواجوادة مسةقًا في أفعالذم
إلى ما يعغقده اتفاعلوان حوال سيعاقهم وظروف  اتواعي اتعملي، واتذي يشتَ Giddens طابعها وتكن معظمها يغم في ما يسميعو
 (Berends, Boersma, & Weggeman, 2010, p. 1039)أفعالذم وتكنهم غتَ قادرين على اتغعةتَ 
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لإيصال  نظريغواسغخدم  Giddensأن (Timbrell, Delaney, Chan, Yue, & Gable, 2005, p. 251)يؤبد بل من 
إلى لرال الاسغفادة اتكامل  من اتغفاعل الاجغماعي  ،إدارة الدعرف  لغب أن تغجاوز اتنماذج الدةسط  تغةادل الدعلوامات أن فكرة

تطةيعق نظري  الذيعكل  ، فإن في أبحاث نظم الدعلوامات بيعنما تم اسغخدام نظري  الذيعكل  بانغظام الدنظم ،داخل الدنظمات تغحقيعق ميعزة 
وحتى الآن تفغقر لزاولات تةتٍ نظري  الذيعكل  إلى معالج  منهجيع  وم  ذتك، فإن  ،على اتةحواث الدغعلق  بإدارة الدعرف  ضئيعل نسةيًعا

 .ف الأدبيعات اتتي تم فيعها اعغماد نظري  الذيعكل  بكل تقدم حج  قواي  لاعغماد نظري  الذيعكل  بإطار مناسب تنظريات إدارة الدعر 
في صميعم الدعرف  الدغةادت  تواجد لسططات تفستَي ، و نظري  الذيعكل  ينظر إلى أن الدعرف  الدغةادت  ىي جواىر أي تفاعل،  في

الدخططات و اتغوااصل و لؼلق اتةعد الخالي من اتسيعاق تلدلات   ،اسغدامغو في اتغفاعلو يغم من خلبلذا إنغاج عالم من الدعتٌ الدشتًك 
غماعيعا في ما الدعرف  اتغنظيعميع  ىي الدعرف  اتفردي  الدضمن  اجوأن  ،هااسغخدامو اتغفستَي  عمليعات مغصل  بشكل مغكرر تغواتيعد الدعرف  

بحيعث تغسق م  الأشكال الاجغماعيع  الدوازع  اتتي يغم فيعها إنشاء الدعرف   الدعرف لغب تصميعم أنظم  إدارة و  ،يسمى أنظم  الدعرف 
 ،تيعسواا مقيعدين فقط من خلبل الذيعابل الاجغماعيع  مثل اتثقاف  وأنظم  الدعلوامات الأفراد، يواضح أن  Giddensوفقًا تـ ،نظيعميع اتغ

تيعسواا فقط  الدعرف لأنظم  إدارة الدسغخدمتُ  الأفرادوتكن أيضًا يةنوان بشكل إبداعي الأنظم  الاجغماعيع  اتتي يعيعشوان فيعها، فإن 
أحد مفاىيعمهم الأساسيع  ىوا  ،وتكنهم أيضًا مةغكرون نشطوان لدعرفغهم الخاص  ،مسغهلكتُ تلمعرف  الدواضواعيع  الدخزن  في اتنظام

الدغفاعلوان تشرح اتعمليع   الأفراداتغشري ، اتذي يأخذ في الاعغةار اتغفاعل بتُ اتسلط  والدعرف  بما في ذتك اتقوااعد والدعايتَ والدواارد و 
وتطوايرىا من خلبل دمج  SECI عمليع بإعادة اتنظر في  Toyamaو Nonakaاتديناميعكيع  لإنشاء الدعرف  واسغخدامها، قام 

اتطرق اتتي يغم من خلبلذا إنغاج الأنظم   عالجبأن نظري  الذيعكل ت Giddens بناءً على فكرة ،اتفلسفات ونظري  الذيعكل 
لإثةات بيعفيع   (الدواارد اتداخليع -اتةيعئ  )  بفحص مسأت  تواتيعفقاما  وإعادة إنغاجها من خلبل اتغفاعل الاجغماعي، ،الاجغماعيع 

في  Toyamaو Nonakaيغمثل جواىر حج   ،تشكيعل الدعرف  من خلبل اتغفاعلبت بتُ اتوابات  اتةشري  والذيعابل الاجغماعيع 
لإنشاء الدعرف ، واتذي يواضح أن اتغفاعل  SECI لزوار الاىغمام ىوا لظواذج ،اتغنظيعمي الارتةاط بتُ مفاىيعم الدعرف  وأبعاد الذيعكل

  .إلى معرف  صرلػ  مليعات الدعرف  عند تحوايل الدعرف  اتضمنيع واتةيعئ  الخارجيع  يساىم في ع الأفرادالدغكرر بتُ 

  Organizational behavior السلوك التنظيمي ثالثا:
تخزين الدعرف  ، حغيع  اتسلوابيع  على إنشاء الدعرف تعمل اتةنيع  اتغحيعث  ،اتسلواك اتغنظيعميعلى تربز إدارة الدعرف  اتناجح  

أبحاث  من لرال اتسلواك اتغنظيعمي تنحدر ،لأن اتغخزين واتنقل ينطوايان على تفستَ بشري، لشا يعتٍ درج  من الإبداع ،ونقلها
  .ارة الإبداع والابغكار واتغعلم اتغنظيعمي واتذابرة اتغنظيعميع  واتقدرات اتديناميعكيع تغعلق بإد واتتيإدارة الدعرف  

تقتًح نظري  الإبداع اتغنظيعمي أن خلق الدعرف  يغم تحسيعنو من  :  Organizational Creativity الإبداع التنظيمي .1

الإبداع واتشيف بالأفكار  ،اتغدريببالآتيعات   عن طريق، وىوا ما يسمى "اتغفكتَ خارج اتصندوق" اتغفكتَ الخلبقخلبل 

 .الجديدة

إدارة الدعرف  على نقل الدعرف   في ابحاث الابغكار ونشر الدعرف ، تربز : Innovation and publishingالابتكار والنشر.2

  .وتحوايلها
وىوا لرال بحث تو  اتغنظيعميعتُ،يرتةط اتغعلم اتغنظيعمي باتغكيعف واتغييعتَ  : organizational Learning التنظيميالتعلم .3

 )سيعغم اتغطرق تو باتغفصيعل في اتفصل اتثانياتغعلم اتغنظيعمي شكل من أشكال خلق الدعرف  ،تقاتيعد معيعن  في أنظم  اتغكيعف اتةشري
  .(من ىذه اتدراس 
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اتذابرة اتغنظيعميع  إلى اتذبريات اتفردي  واتغفستَات الدشتًب  تشتَ  :organizational memory الذاكرة التنظيمية.4
يغم الاحغفاظ بهذه الدعلوامات أيضًا بثقاف   ،على اتقرارات الحاتيع  ةر ؤثوالد ،تلمعلوامات اتغارلؼيع  اتناتج  عن تنفيعذ اتقرارات اتسابق 

، وتدكتُ برة اتغنظيعميع ، وتواسيع  اتغأثتَاتق  واتساع اتذا لؽكن لإدارة الدعرف  تحستُ د ،تنظيعميع ، وإجراءات روتيعنيع ، وىيعابل تنظيعميع 
  .اتغفستَ واتغفكتَ بشكل أفضل

وفريقو أبحاثاً تسغند إلى مفهوام معالج   Nonakaأجرى  :  knowledge creation theoryالمعرفةخلق نظرية .5
اتيعابانيع  تقوام بأبثر من لررد معالج  الدعلوامات بعد ذتك،  نظماتفرضيع  مفادىا أن الد Nonakaوض   ،الدعلوامات في الدنظمات

فلسفغو إلى مفهوام "الدعرف  اتضمنيع "، الدسغواحاة من مفهوام  اسغلهم فكرة خلق الدعرف ، وتيعس فقط معالج  الدعلوامات، اسغندت
polanyi  الدعرف  و رف  اتضمنيع  قدم نوانابا عمليع  تكواين معرف  جديدة من خلبل اتغحوايل الدنهجي تلمع(، 1990)في عام
تداخل ىذا الدفهوام باتغزامن م  طفرة "إدارة ، الدكوان من أرب  خطواات SECI تم تقديم لظواذج ،SECI لظواذج سماهو  اتصرلػ 

"صعواد لرغم  الدعرف "، عندما بدأت الدعرف  في جذب الانغةاه بموارد إداري بناءً على  druckerالدعرف " بان ذتك بعد أن نشر 
 ،ابغساب أو تعزيز أصوال الدعرف  اتداخليع  الجديدةو من إنشاء معرف  جديدة  الدنظماتىذه اتنظري ، فإن عمليع  تكواين الدعرف  تدكن 

أربع  ألظاط تغحوايل الدعرف ،  (1119)حدد نوانابا  (Konno & Schillaci, 2021) حسب، نظري  خلق الدعرف  اتغنظيعميع  حيعث في
والدعرف  على اتنحوا  الاسغيععابو   يعجمغ، اتالإظهارينشئ الأفراد الدعرف  باسغخدام عمليعات اتغحوايل من اتغنشئ  الاجغماعيع ، 

  اتغالي:
من اتضمتٍ إلى اتصريح: اتغعةتَ عن الدعرف  اتضمنيع  "الدفاىيعميع " صراح  من خلبل اسغخدام  : Externalizationالإظهار*

 تقنيعات مثل الاسغعارات واتنماذج.
من اتصريح إلى اتصريح: معالج  الدعرف  الدنهجيع  اتصرلػ  من خلبل تقنيعات مثل اتفرز والجم   : Combinationالتجميع*

 لغب أن تغواافق عناصر الدعرف  معًا.  ىذا،وتكي لػدث 
من اتصريح إلى اتضمتٍ: ىذا ىوا "اتغعلم بالدمارس " )الدعرف  اتغشييعليع ( وتةادل اتنماذج  : Internalization الاستيعاب*

 اتعقليع  والدعرف  اتغقنيع . 
 ).من اتضمتٍ إلى اتضمتٍ: تةادل الخبرات م  الآخرين )الدعرف  الدغعاطف  : Socialization الاجتماعيةالتنشئة *
لػغاج الأفراد  وباتغالي ىوا عمليع  اجغماعيع  بتُ الأفراد ولا تقغصر على اتفرد،SECI لظواذج إن تحوايل الدعرف  باسغخدام   

الدنظم  بغضخيعم وتواسيع  عمليع  إنشاء الدعرف  لػدث تكواين الدعرف  اتغنظيعميع  عندما تقوام  ،SECIاسغخدامإلى لرغم  من أجل 
    دوام  خلق الدعرف مصطلح داد على ىذا اتغضخيعم والامغNonakaالأفراد أطلق  حاتفردي  من خلبل إشراك لرمواعات أببر من

      (knowledge spiral)  

 : دوامة خلق المعرفة(4-1)رقم الشكل 

 
Source: (Nonaka. a & Takeuchi, 1995) 
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تؤدي عملية حيث  ،أن المعرفة ىي نتاج تفاعل المعرفة الصريحة والضمنيةيظهر  (4-1)من خلال الشكل رقم 
التواصل  لمعرفتهم الداخلية الضمنية من خلال فراديبدأ الأمر بمشاركة الأ ،تكوين المعرفة إلى تصاعد اكتساب المعرفة

الآخرون المعرفة المشتركة، وىذه العملية تخلق معرفة  فرادثم يستوعب الأ ،أو عن طريق التقاطها ،الاجتماعي مع الآخرين
الصريح للمعرفة أحد أكثر الموضوعات التي نوقشت على و يعد البعدين الضمني  ،ويقومون بتشاركها مع الآخرين ،جديدة

يقدم وصفًا جديدًا للمعرفة في سياق محوريا لأنو  Takeuchiو Nonakaعمل  يعدفي إدارة المعرفة  ،نطاق واسع
  .ميتنظي

 Knowledge based systems theoriesنظريات النظم القائمة على المعرفة  رابعا:

إن دور اتدعم الدغصوار ،  (KBS)تقد لظا الاعتًاف بجوادة الدعرف  اتةشري  الدغميعزة من الخبرة في اتنظم اتقائم  على الدعرف    
لم يعد ينُظر إتيعو على أنو حلوال قائم  بذاتها وشامل  حيعث  ،قد تيتَ بشكل أببر في ظل وجه  نظر إدارة الدعرف  (KBS) تنظري 

وتكنها أصةحت أيضًا جزءًا لا يغجزأ من كوانات بنيع  تحغيع  لإدارة الدعرف ، مو  بمثاب  تةنات أو أدوات (KBS) لدشابل الدعرف ، يعمل
 ابغشاف الدعرف و اتغنقيعب في اتةيعانات  ىندس  الدعرف ،، على سةيعل الدثال، أنظم  دعم اتقرار اتشامل ، الأخرى الدفاىيعماتعديد من 

يغم انسيعاق إدارة الدعرف  لضوا نظري  أنظم  قاعدة الدعرف ، وباتغالي، أصةحت ىذه  ،تحت مفهوام ابغشاف الدعرف  تذباء الاصطناعياو 
مغاح  بأفكار توافر تطةيعقات مفيعدة وتواسعات تلمفاىيعم  ،الدفاىيعم اتثلبث  )اتةنيع  اتغحغيع  تلمعرف ، ىندس  الدعرف  وابغشاف الدعرف (

تربز اتنظريات في علم اتغصميعم  ، حيعثلمجال بعلم اتغصميعملؽكن وصف جزء بةتَ من اتةحث في ىذا ا ،في اتذباء الاصطناعي
أو غائيع  )على عكس اتنظريات اتغفستَي  في علم اتسلواك وتديعل إلى أن تكوان تواجيعهيع   ،على خصائص وسلواك الدصنواعات اتيعدوي 

 Ba حيعث أن نظري "في تطواير عمليع  اتغصميعم  Baعغمد نظري  اتغصميعم في إدارة الدعرف  على أسس مثل "نظري  ،تاتغقليعدي(
اتغحقيعق في لرمواع  مغنواع  من اتسيعاقات اتتي يغم من خلبلذا مشارب  الدعرف   ىي (Buunk, Smith, & Hall, 2018, p. 3) حسب
، اتذي يفُهم على أنو فضاء سيعاقي يغم Baبإدخال مفهوام  Nonakaــاتعمل الأولي تير ىذه اتنظري  تطوا في  ساىم ،اتضمنيع 

،  Baالدعرف  جزء لا يغجزأ من ، حيعث أنمشاربغو م  أشخاص آخرين، واتذي لؽكن من خلبتو تةادل الدعرف  أو نقلها أو حشدىا
 الدنفصل  عن الدعرف و الدعرف  الدواجوادة غتَ ملمواس  ) Ba في ،أو يقدرون خبرات الآخرين ،ويكغسةها اتناس عندما يكغسةوان الخبرات

Ba تصةح معلوامات، يغم تدوينها ونقلها في شكل ملمواس( قد تكوان الدساحات الدشتًب  تـ Ba   أو و/ أو افتًاضيع  ومادي /
 : وىي Ba تم تحديد أربع  أنوااع منوتقد عقليع  

Ba وجهًا تواجو من خلبل عمليع   ىوا مكان "وجوادي" لؽكن تلؤفراد فيعو تةادل الخبرات واتعوااطف والدشاعر والأفكار : الأصلي
حيعث  ،الأصليىذا ىوا با  ويغم إيصال اتثقاف  اتغنظيعميع  ضمنيًعا ،ىنا تغضاءل الحوااجز بتُ اتذات والآخرين ،اتغنشئ  الاجغماعيع 

 .الأفراديغم بدء عمليع  تكواين الدعرف  من خلبل تقاءات مةاشرة بتُ 
Ba إنشاء  يغم : الحوار / التفاعلBa  بواعي أبثر من ىذاBa على سةيعل الدثال في  ،من خلبل تجميع  الدشاربتُ ،الأصلي

من خلبل عمليع   فرادىذا ىوا اتفضاء اتذي يغم فيعو تةادل الدعرف  والدهارات واتنماذج اتعقليع  بتُ الأ ،اتفريق أو عمل الدشروع
رفهم ومهاراتهم معاعن الأفراد  براتعمليع  حيعث يعحاسم في ىذه  الحواار ،حيعث يغم تحوايل الدعرف  اتضمنيع  إلى صرلػ  ،اتغخارج

 .ولظاذجهم اتعقليع 
Cyber Ba :  توافر اتغقنيعات مثل اتشةكات  ،ىوا مساح  افتًاضيع  يغم فيعها مشارب  الدعرف  اتصرلػ  ودلرها بطرق منهجيع

 الإنتًنت واتبرامج الجماعيع  وقوااعد اتةيعانات بيعئات تعاونيع  مناسة  تغسهيعل ىذه الدعلوامات وتةادل الدعرف .
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 Ba يغم تحوايل الدعرف  اتصرلػ   ،مساح  يغم فيعها اسغيععاب الدعرف  الجديدة من خلبل عمليع  الاسغيععاب اتداخلي : ىي الممارسة
يؤبد على  الدمارس  Baفإن  ،(الحواار/ اتغفاعل)اتذي يؤبد على مشارب  الدعرف  من خلبل اتفكر Baنيع  على عكس إلى معرف  ضم

 .اتعمل واتغعلم بالدمارس ، يسغخدم الأفراد الدعرف  اتصرلػ  الدغاح  لذم تتًجم  الدعرف  إلى أفعال
  

 Knowledge management generations  إدارة المعرفة أجيال : الفرع الثالث

 
 الأول  لالجي : أولا

 واضح : أفكاريعل الأول حيعث، ىناك مسس  الجةداي  تمعقوال تاريخ  1111 عام (Grant & Grant, 2008) يعغبر
 ؛اسغيلبل رأس الدال اتفكريو . إدارة 1 
  ؛. وجهات اتنظر الاجغماعيع  تلمعرف : اتغعلم اتغنظيعمي ولرغمعات الدمارس 2 
 ؛. اتعمل الدعرفي ولظاذج وعمليعات الدعرف 3
 ؛تقنيعنها وتةادلذا، الدعرف  لاتغقاط. الاسغخدام اتوااس  اتنطاق 4
 . الحاج  إلى إدارة أنشط  الدعرف  على الدسغوايتُ الاستًاتيعجي واتغشييعلي. 5

خلبل ىذه اتفتًة، تم تحديد و  ،على تكنواتواجيعا خلق الدعرف  وتكواينها يربز أن الجيعل الأول (Bencsik, 2021, p. 87) يضيعفو 
عرف  على الد اتعثوارو نقل ، دمج، اسغكشافاتضح لاحقًا أن  ،م  تشييعل إدارة الدعرف  ،تطواير وتطةيعق فرص تكنواتواجيعا الدعلوامات

حيعث بانت إدارة الدعرف  مدفواع  بشكل أساسي بغكنواتواجيعا غطةيعق تكنواتواجيعا الدعلوامات ب الابغفاءفغم  ،أمر صعباتضمنيع  
بأداة غتَ مسةواق  لدشارب  الدعرف  ونقلها،  نظم أن تطواير الإنتًنت واسغخدام تقنيعغها تغنفيعذ اتشةكات اتداخليع  زود الد الدعلوامات، حيعث

، من أجل ابغساب ميعزة تنافسيع  بذتكاتنشاط الإداري الدعتٍ  ىيإدارة الدعرف  فإن وباتغالي تلحصوال على قيعم  من رأس الدال اتفكري 
 .ز على "أفضل الدمارسات"باتتًبيع تديعزت الدرحل  الأولى من إدارة الدعرف  أيضًا وزيادة الإنغاجيع  واتفعاتيع  علبوة على ذتك،

تغعلق بغطةيعق اتغكنواتواجيعا تغحقيعق مشارب  الدعرف  واتغنسيعق عبر  الدعرف بانت الدرحل  الأولى من إدارة  koenig باتنسة  
 (Firestone & McElroy, 2002, p. 3 ) .نظم الد

  الثاني لالجي : ثانيا
اتسعي تلئجاب  على بيعفيع  تهيعئ  اتظروف لإنشاء جوا وثقاف  ، و على مسأت  إدارة الدواارد اتةشري  واتتًبيعزاتوااعيع   الإدارةتديعز ب

فهم و اتةشري  ورأس الدال اتفكري  عن الدعرف اتغعةتَ و  تنظيعميع  تدعم توازي  الدعرف ، وبيعفيع  تشييعل المجمواعات اتغنظيعميع  بشكل مفيعد
وبذتك تحستُ عمليع  مشارب  الدعرف  اتتي  اتقضيع  يؤدي إلى خلق جوا مفضل لإدارة الدوااىب ومشاربغهم والاحغفاظ بهم ىذه

 .تهدف إلى تطواير الابغكار في مكان اتعمل
 (Bencsik, 2021, p. 87) .نظراً تطةيععغها اتشخصيع  ،الدعرف  اتضمنيع  تدوينيسلط الجيعل اتثاني اتضواء على صعوابات 

 ،لم تكن تغعلق فقط بغطةيعق اتغكنواتواجيعا، بل بانت تغعلق أيضًا باتعواامل اتةشري  واتثقافيع  الدعرف بأن إدارة  الاعتًاف تم
عمل و ، والدنظم  الدغعلم  حوال اتغعلم اتغنظيعمي Senge (1111)عمل واعغبر ، الدعرف باعغةارىا ضروري  في تنفيعذ تطةيعقات إدارة 

Nonaka  وTakeuchi (1119 )لظواذج  حوال تطةيعقSECI ، عملبن مهمان خلبل ىذه الدرحل  من خلبل تربيعزلعا على
 (Firestone & McElroy, 2002, p. 3 ) .اتغعريف باتغعلم اتغنظيعمي وخلق الدعرف  بعمليعغان ضروريغان تكل منظم 

 الثالث  لالجي : ثالثا
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إن اتيرض من إدارة حيعث  ،يغجاوز اتغفكتَ في الدعرف  تكنواتواجيعا الدعلوامات والأفراد وحتى الدنظمات، ويظهر بشةك 
ن تك، و الجيعل اتثاتث بشكل عام تيعس سواى اتغحستُ الدنهجي تقدرة الدنظم  على تعةئ  الدعرف  من أجل زيادة الأداء فيالدعرف  

عن  بناء اتشةكات وإنشاء لرغمعات الدعرف  من خلبلتحقيعق اتغدفق الحر تلمعرف  ولظواىا وتدكيعنها من خلبل رعاي  الدعرف  وتطةيعقها، 
 (Bencsik, 2021, p. 87)الجيعل اتثاتث  في الأساسيع  لإدارة الدعرف  اتياي ىذه ىي و خلق بيعئ  تسهل انغشار الدعرف   طريق

بألعيع    عيعااتوا  بالدرحل من إدارة الدعرف  الدرحل  اتثاتث  يصف  Koenigأن  (Firestone & McElroy, 2002, p. 3 ) يؤبد
 الآتيع  إن الدراحل ،المحغواىوباتغالي ترتيعب ووصف وبنيع  ىذا تلمعارف وجو الخصواص، اتواعي بألعيع  قابليع  الاستًجاع  المحغواى وعلى

س الدال ويسعى إلى على اعغةار الدعرف  عاملًب من عواامل رأ  اترابع الدرحل كز ت، حيعث اترابع  والخامس  الدرحلغتُمن اتغطوار، مثل 
اتقدرة اتغنافسيع  تلشرب   وباتغالي تعزيز الاحغيعاجات اتناشئ  في الدرحل  اتثانيع ، بيعنما تناقش الدرحل  الخامس  اتعلبق  بتُ تحديدىا بميعاً 

الأنظم  الاقغصادي  الدطوارة في الجيعلتُ اتراب  والخامس من إدارة الدعرف  تةحث عن تعةتَ عن قيعم  أن بما لؽكن أن نرى   ،والابغكار
في مفاىيعميع  و في اتواقت نفسو لؽكن ملبحظ  حدوث تطوارات جذري   الدنظم ،الدواارد اتةشري  اتتي يغم رفعها بشكل مغزايد في 

 أصةحت إمكانيعات اتغطواير، واتنظر في الدواارد اتةشري  برأس مال وتقديرىا اتكمي وتطةيعقها اتغنظيعميحيعث  الأجيعال اتثلبث  الأولى
 .(Bencsik, 2021, p. 87) الحاج  إلى الابغكار إلىتؤبد باسغمرار 

 
 Tools, Elements, Principles And Modelsنماذج إدارة المعرفة و ئ د: أدوات، عناصر، مبا المطلب الثالث
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لظاذج مغعددة تواضح وتةتُ تصوار عام وبامل تةناء عمليعات إدارة عناصر ومةادئ و وض  اتةاحثوان في لرال إدارة الدعرف  
من خلبل سلسل  من  اتنماذجالأدوات واتعناصر و واتعواامل الدؤثرة فيعها واتعواامل الدغأثرة بها، ولؽكن اتغطرق إلى لرمواع   ،الدعرف 
 .اتفروع

 
   Tools of Knowledge Management   إدارة المعرفة : أدوات الفرع الأول

 
فهي تيعست لررد وسيعل  تغنظيعم اتةيعانات  ،عةارة عن تقنيعات تسغخدم تغنفيعذ مواجوادات الدعرف  إدارة الدعرف  أدوات

أبثر   لجعلها ،(اتغطةيعقو  ، اتغشاركاتغخزيناتغواتيعد، والدعلوامات، فهي تدكن على وجو الخصواص من تنظيعم عمليعات إدارة الدعرف  )
إلى تقنيعات  إدارة الدعرف  لا تسغند على اترغم من اتغقنيعات الدسغخدم ، فإن أدواتالدعارف  بفاءة وتحستُ إنغاجيع  معالج 

واتةنيع  اتغحغيع   ادي عواامل حيعث تغجاوز مواارد الد اتكمةيعواتر فحسب، ىذه الأدوات اتتي تسغخدمها إدارة الدعرف  تعغمد على عدة
 (Neves, 2016, p. 120) تلمنظم .
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 أدوات إدارة المعرفة : (1-1)جدول رقم
 اتغعريف الأداة

يطوّارون خبرة في و ، لحل الدشكلبت اتغنظيعميع لرمواع  الأفراد اتذين ىدفهم موااضيع  لزددة، يغفاعلوان  مجتمعات الممارسة
 اتغعلم الجماعي. من أجلما، يشاربوان  نميعدا

بغاب  فكرة قد تكوان   عن طريق، في أي وقتو أي منظم ،  الدواظف فيطريق  منظم  يسغخدمها  لاقتراحاتصندوق 
 .احغيعاجاتهاتها تغلةيع  بقراءالإدارة  بعدىا تقوامتكوان مةهم  و مهم ، ويضعها في صندوق 

 .من الأدوات اتتي تسمح بأتدغ  ستَ اتعمل ومشارب  الدعلوامات بتُ أقسام الدنظم  لرمواع  سير العملأدوات 
 رقمن  اتتحديد مواقعها ومشاربغها من خلبل ، بأرشف  الدعلوامات، اتغحكم، برنامج يسمح باتغخزين الإدارة الإلكترونية 
فالدمارسات الجيعدة ىي أفضل  ،ىي تواحيعد الدعايتَ ونشر الدمارسات اتناجح  عبر اتقنواات الافتًاضيع  أفضل الممارسات

 الدمارسات اتتي يغم نشرىا.
وتسمح ىذه اتعمليع   ،الأخطاء اتتي ارتكةت باتفعلىوا تحوال الدعرف  اتضمنيع  إلى معرف  صرلػ  من  التعلم من الخطأ

الخسائر و ضيعاع اتواقت وتجنب تلمنظم  بالحصوال على سرع  في اتخاذ اتقرارات، وتجنب الأخطاء، 
 .الدادي 

تلبسغخدام الحصري تلمنظم ، اتتي لؽكن  تًنت،خاص  تسغند إلى بروتوابوالات الإن آليشةك  إعلبم  نترانتالاشبكة 
 الدنظم . وخارج، داخل تُ أو الدواظفتُاتواصوال إتيعها من قةل الدسغخدم

 .إنشاء وحدة تنظيعميع  رسميع  مكرس  تلغدريب الدسغمر تلمواظفتُ جامعة المنظمات
  .ىي نظام يقوام على تأسيعس الأدوار والدسؤوتيعات اتوااضح  بتُ الدواظفتُ حوكمة ال

شةك  الإنتًنت، تغحستُ جوادة اتغعلم واتغةادل واتغعاون عن و الدعلواماتيع  اتغدريب الددعوام باتغقنيعات  التعلم الإلكتروني
 .بعد

  .تغحليعل الحيعاة اتغنظيعميع  ، طريق نظم مسغوايات الدتةادل اتقصص في شكل حكاي  على جميع   سرد القصص
 .إتكتًونيعا بالدعلوامات غتَ الدنظم ، مقارن  بغلك الدواجوادة باتفعل  الاىغمام ىي عمليع  تحليل المحتوى

 تعزيز اتعمل اتغعاوني.و لرمواع  من الأشخاص من مشارب  الدعلوامات  تدكتُ العمل الفرقي
 .تلمعرف  لؽكن الاسغفادة منها بإظهار لظاذجغقوام حيعث يتلخةتَ اتةشري وتسجّيعل ما يعرفو  الاسغماع نظم الخبراء

 .سغخدم الدعلوامات ذات اتصل  باتةيعئ  الخارجيع  وأي تييعتَات قد تحدثتغاب  وت اسغةاقيع عمليع   لاستراتيجيةااليقظة 
Source : (Neves, 2016, p. 123) 

حيث يمثل  ،التقنيةو العنصر البشري ىما و  ،يتضح أن مجموع أدوات إدارة المعرفة تتمحور حولة أداتين اساسيتين
التركيب و  ،يحتويو من قدرات جوىرية في التحليل ماو المولّد الأساسي للمعرفة من خلال العمليات الذىنية العقل البشري 

الإنسان ىو و لمعرفة التي تحفظ وتنقل عبر أجهزة الحاسوب والأنظمة الخبيرة، مشكلة بذلك قوة حقيقية محركة ل ،التنبؤو 
 .إنتاج المعرفةو هي القدرة على تسريع عملية نقل فالتقنية ، أما المعارفالمستخدم لهذه 
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 Knowledge Management Modelsإدارة المعرفة  نماذج : انيالفرع الث 

 
إطاراً  الدعرف لغب أن يكوان لذا أساس نظري مغتُ وتغطلب الأنشط  اترئيعسيع  لإدارة  ،الدعرف تكي تنجح مةادرة إدارة 

قدمت عدة لظاذج لإدارة الدعرف  في لزاوت  حيعث  ،إلا فلن يغم تنسيعق الأنشط  وتن تسفر عن اتفواائد الدغواقع و  ،مفاىيعميعاً تلعمل
اتتي تغأثر  لوتحديد أىم اتعواام ،وافتًاضاتها الأساسيع  استًاتيعجيعغهافي بناء  نظماتتفهم وتواجيعو جهواد وأنشط  إدارة الدعرف  في الد

  وفيعما يلي بعض ىذه اتنماذج  عمليعات إدارة الدعرف تؤثر فيو 
 : المعرفة لإدارة  Bartonنموذج .1

إطار عمل لإدارة الدعارف يغأتف من أرب  قدرات أساسيع  وأربع   Bartonقدم (Holsapple & Josh, 1999, p. 8)حسب 
ما يواضح اتشكل أدناه، ىناك أربع  أنشط  تةناء  الأموار ضروري  لدنظمات قائم  على الدعرف  أنشط  تةناء الدعرف  وىي تؤبد أن ىذه

الجديدة، اتغجريب  الدشكلبت الدشتًك والإبداعي، تنفيعذ ودمج الدنهجيعات والأدوات الأساسيع : حلالدعرف  تحيعط باتقدرات 
 Bartonلق الدعرف  ونشرىا تغأثر أنشط  بناء الدعرف  بما يسميعو اتنمذج ، واسغتَاد واسغيععاب اتغقنيعات من الخارج ىذه ىي أنشط  خو 

الأساسيع   بسهوات  اتقدراتتقد تم بناؤىا بمرور اتواقت ولا لؽكن تقليعدىا  تنافسيع ؛اتقدرات الأساسيع  تشكل اتقدرات الأساسيع  ميعزة 
 :ىيالأربع  اتتي تم تحديدىا في ىذا الإطار 

  .مغمثل  في براءات اختًاعاتشكل الدادي تلمعرف : وتكوان -
 : بيعفيعات اتغعلم . اتشكل الإداري تلمعرف -
ا اتقدرات اتشخصيع  اتتي تدخل تلمؤسس  أو اتتي تحسن داخلها من اتضمتٍ تلمعرف  باتنسة  تلعاملتُ: يقصد بهو اتشكل اتصريح -

 الخبرات.و خلبل اتغجارب 
 :جوا اتعمل وفي ما يلي تواضيعح ىذا اتنمواذج في اتشكل اتغاليو الدعرف  اتقائم  في أصير اتقيعم اتتي تغأثر بسلواك اتعمال -

 (5991 )القدرات الأساسية وأنشطة بناء المعرفة مقتبس من ليونارد بارتون  : (5-1)شكل رقم

 
Source : (Holsapple & Josh, 1999, p. 8)  

  : نموذج موئل لإدارة المعرفة .2
حيعث يرتكز على أرب  مغفاعلبت مسغقل  عن بعضها  يقوام ىذا اتنمواذج على أن الدعرف  ىي خبرة، وىوا ذا سلسل  دائري 

 (119، صفح  2008)لصم ب،  :تكنها تغةادل اتغفاعل وىذه الدكوانات ىيو في اتعمل 
 ؛الدعرف اتغقنيعات الدسالع  في دعم عمليعات إدارة و ىي اتواسائل و  الدعرف :اتقاعدة الأساسيع  لإدارة .1.2
  ؛اتثقافات الدؤثرة في إدارة الدعرف و الدعغقدات و ىي اتقيعم و ثقاف  إدارة الدعرف : .2.2
 ؛الدواارد الدسغعمل  في تنفيعذ ىذه الأىدافالخدمات أو تحستُ اسغيلبل و أىداف إدارة الدعرف : تحسن الدنغجات .3.2
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 :ولؽكن تدثيعل ىذا اتنمواذج في اتشكل اتغالي ؛معايتَ إدارة الدعرف : وتشتَ إلى الدمارسات الأفضل.4.2
 نموذج موئل لإدارة المعرفة : (6-1) شكل رقم

 
 (91، صفحة 2013)الجنابي،  : المصدر

 أن إدارة الدعرف  عةارة عن خبرة نغيعج  تغلك اتدائرة الدعغمدة على الدمارسات الدثلى اتتي (6-1) رقم اتشكليغضح من و 
اتثقاف  اتغنظيعميع  بييع  منافس  اتسواق في نواع الدنغواج و من أجل اتواصوال تياياتها انطلبقا من تكنواتواجيعا الدعلوامات  ،تقوام بها الدؤسس 

 .الدقدم تلمسغهلكتُ
  : نموذج البنك الكندي التجاري .3

حيعث اسغند في بنائو تلنمواذج على اتثقاف   Darlingىوا و صاحب ىذا اتنمواذج عن  (126، صفح  2009)اتزيادات، تحدث 
تفحص الدعرف  لغب أن تغةتٌ الدنظم  و  مؤثرة في اتقيعادة اتغقليعدي ،و  الاسغعمالوقام بجعلها مغاح  ، وضعها في خدم  اتزبوانو الدعرفيع  

 نمواذج على أربع  ربائز أساسيع  داعم  لإدارة الدعرف اتبتٌ و مسغشارين عن طريق تدريةهم و تحوال الدديرين إلى رؤساء و شةك  الدعرف  
 ىي:
 اتغعلم اتفردي: أي أن اتفرد لغب أن يسعى دائما إلى تعليعم نفسو؛ -
 الدعرف  مكلفوان باتغعليعم اتذاتي؛ تعلم اتفريق: الدسؤوتوان عن إدارة-
 ذتك يكوان بغوازي  الدعارف اتتي نشأت جراء عمليع  اتغعلم؛و تعلم الدنظم : -
 تغلقيعنهم بيعفيع  اتعمل الدصرفي. تلزبائنتعلم اتزبوان : قام اتةنك بغوافتَ دورات تكواينيع  -
  : لإدارة المعرفةالميزة( -التدفق-)الرصيدنموذج .6

 (121، صفح  2008)لصم ب،  :بالاتيىوا يغميعز و الديعزة( -اتغدفق-إنو لظواذج )اترصيعد
  ؛لرالات الدعرف و أنوااع و عمليعات و يشمل بل مصادر -
عمليع   باعغةارىاجديدة ىوا عمل الدنظم  بمعارفها الدغوافرة في بل مسغواياتها ويرتكز بذتك على خلق معرف  و يرتكز على اتغعلم -

  ؛خدمات إدارة الدعرف و منغجات و دافع  تكل عمليعات 
  .ىذا اتنمواذج (9-1)يواضح اتشكلو الدعرفي يغنقل ىذا اتنمواذج بشكل تصاعدي من اترصيعد الدعرفي إلى اتغدفق 
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 الميزة لإدارة المعرفة-التدفق-نموذج الرصيد : (7-1)رقمالشكل 

 
 (121، صفحة 2008)نجم ب، المصدر: 

  : لإدارة المعرفة Frid 3002 نموذج.8 
 (Dutta & Banerjee, 2016, p. 917) :ىيو تنفيعذ عمليع  إدارة الدعرف  و حسب ىذا اتنمواذج قسمت مسغوايات نضج 

تقوام الدنظمات عند ىذا الدسغواى بغحديد اترؤي ، الأىداف، حيعث غتَ منظم  و الدسغواى اتذي تكوان فيعو الدعرف  فواضواي  -
 ؛الدؤشرات

  ؛اتعمل على تحقيعقهاو يةدأ وض  الخط  اتلبزم  و الدسغواى اتذي تدرك فيعو الدعرف  يةدأ في ىذا الدسغواى اعغماد اترؤي  اتسابق  -
ىي إدخال إدارة الدعرف  في ىندس  اتعمليعات، و على أنشط  الدعرف  إدارة بعد نشر ثقاف  حيعث في ىذا الدسغواى يةدأ تربيعز الدعرف  -

 ؛تضمتُ إدارة الدعرف  في الديعزانيع و لرغم  الدعرف ، تقرير عن مؤشرات الإدارة و توافتَ اتةتٌ اتغحغيع  لإدارة الدعرف ، دعم الأوائل 
  ؛نسيعق بيعنهااتغو إدارتها و ىي تجميع  تلنشاطات اتسابق  لإدارة الدعرف  و الدعرف  الددارة -
 تنضج تنفيعذ إدارة الدعرف  حيعث يغم تحديد اتنشاطات اترئيعسيع  اتتي لغب اعغمادىا بنمواذج ناجح لإدارة الدعرف .الأختَ سغواى الد-

 المعرفة لإدارة Frid2003نموذج : (8-1)الشكل رقم

 
 (Dutta & Banerjee, 2016, p. 917) المصدر:

 : نموذج عجلة إدارة المعرفة.9
  .لظواذج عجل  إدارة الدعرف  (9-1)لؽثل اتشكل رقم
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   (: نموذج عجلة إدارة المعرفة9-1)الشكل رقم

 
SOURCE : (Mitja, 2011, p. 136)  

اتدائرة الخارجيع  ىوا لظواذج يغكوان من و  ،''إدارة الدعرف   عجل''الدسمىنمواذج إدارة الدعرف  ت(Mitja, 2011, p. 136) تطرق 
، الدعرف  )تواتيعد الدعرف  تسيعتَتُظهر اتدائرة اتداخليع  عمليع   ،عمليع  اتغخطيعط واتغشييعل واتغحكم في معالج  الدعرف تحغواي على اتتي 

الدعرف  تحريك إدارة الدعرف  نهج منظم تلغخطيعط واتغشييعل واتغحكم في عمليع   تعغبرفي ىذا اتنمواذج  ،نقلها وإيداعها( ،اسغخدامها
 الدرحل  الأولى من عمليع  اتغخطيعط ىي تحليعل الدعرف  الحاتيع ،حيعث بعمليع  اتغخطيعط  يةدأ اتنمواذجو  ،من أجل تحقيعق أىداف الدنظم 

تحديد الدعرف  اتتي  بعدىا إنشاء خريط  معرف  لإظهارىا بطريق  منظم ،و تغحديد مواتدي الدعرف  الحاتيعتُ وأصحابها وأمابن اتغخزين، 
حيعث  ،معرف تليغم تحديد مغطلةات الدعرف  بشكل أفضل من خلبل اسغخدام عمليع  استًاتيعجيع   ،الخططتدعم و ترغب في امغلببها 

 الإجاب  على الأسئل  اتغاتيع : برف  تغكوان عمليع  استًاتيعجيع  الدعرف  من ست خطواات أساسيع  تؤدي إلى خط  عمل لإدارة الدع
 ؟ ما ىوا منظوار الأعمال الأبثر ألعيع  تلمسغقةل اتقريب -
 ؟  ما ىي المجالات الدعرفيع  الدهم  لدنظوار الأعمال الدخغار -
 ؟  أي من مؤشرات الأداء اترئيعسيع  الدسغخدم  تلؤعمال تنطةق على الدنظوار المحدد -
 ؟  لمجالات الدعرف  على مؤشرات الأداء اترئيعسيع ما ىوا الأثر الحالي والدسغقةلي  -
 ؟  ما ىوا وض  لرالاتنا الدعرفيع  وأين لغب أن لضسن -
 ؟  ما ىي خطغنا وبيعف نراقب تقدمنا -

 نظم لغب على الدحيعث  ،مغطلةات الدعرف  الدسغقةليع و أىداف  اتراميع  تغحقيعقالاستًاتيعجيعات ىي طرق من الدعرف  الحاتيع   
طرقاً  الاستًاتيعجيع لغب أن تغضمن و  ،واتغكغيعكيع  الاستًاتيعجيع الدعرف ، واتتي لغب أن تكوان مشغق  من خط  عملها تحديد مغطلةات 

الدعرف  بهدف تلةيع  مغطلةات الدعرف  الدسغقةليع  بمساعدة اتغكنواتواجيعا واتغنظيعم، لغب تواظيعف اتعمال واتغوااصل معهم وقيعادتهم  غسيعتَت
 .وتحفيعزىم
يعغبر اتغواظيعف واتغوااصل واتقيعادة واتغحفيعز جزءًا من عمليع   حيعث ،ها الأفرادالدعرف  اتتي لػمل تسيعتَيعمل اتنمواذج على  
تدريب الدواظفتُ دوراً مهمًا في تواتيعد الدعرف  الجديدة من خلبل اتتًقيع ، و يلعب اتغواظيعف والاخغيعار واتغخطيعط اتواظيعفي و  ،اتغشييعل
الدعرف  بشكل أفضل باسغخدام اتقيعادة اتدلؽقراطيع  اتتي تسمح  تسيعتَيغم  ،غوااصلالدعرف  مسغحيعل عمليعا بدون ات إن تسيعتَحيعث 

اتغأبد  في مرحل  اترقاب  تحاول الدنظم  حسب اتنمواذج الدعرف تسيعتَ تحفيعز اتعمال تلمشارب  في عمليع  و بالحري  والإنصاف والاتغزام 
إذا لم يغم اتغنفيعذ  رقابيع  اقتًاح بعض تدابتَ و تحليعل اتغنفيعذ  الدنظم لى تلغأبد من ذتك، يغعتُ عو من أن اتغشييعل بان وفقًا تلخط  

 .بما ىوا لسطط تو
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ىذا بسبب أن العمليات و  ،أغلب نماذج إدارة المعرفة مرتكزة بالدرجة الأولى على عملياتها نإ لما سبق استنادا 
ئدة للمنظمة لولا كالمعلومات مثلا لا تعتبر ذات فا  ،ةنظمىي المحرك الرئيسي للمعرفة أي أن المعرفة المتوفرة في الم

المعرفة الجاىزة للاستخدام فلولا العمليات لا يمكن الحصول على  ،الاستفادة منهاو تخزينها ، إنتاجهاعمليات تحديدىا، 
 المعرفة. ىناك اىتمام واضح بالتعلم كأحد الأنشطة المصاحبة لعمليات إدارة المعرفة كونو يتلقى التحفيز من إدارةو 
 

 knowledge management elementsإدارة المعرفة  عناصر : لثالثاالفرع 

 
فعات  تدف  بإدارة و تةناء تربيعة  نظاميع  مرن   ،تغمازج فيعما بيعنهاو غكامل تإن إدارة الدعرف  تعغمد على لرمواع  من اتعناصر اتتي  

)ضيعف،  يساىم في إبسابها اتقيعم  الدضاف  ومن ىذه اتعناصر نذبر:و  ،غايات الدنظم و اتذي لؼدم مصالح  ،الدعرف  لضوا اتغطةيعق اتكفء
 (135، صفح  2019

 Individuals فرادالأ : أولا
ىم  و لغب أن يغوافر عامل الأفراد اتذين يغشاربوان ىذه الدعرف   ،تكي تنغقل الدعرف  اتفردي  إلى الدعرف  اتغنظيعميع  داخل الدنظم  

قادة فرق و مديرو الأقسام الأخرى ، مديرو الدواارد اتةشري  اتغطواير،و بواادر اتةحث ،  واادر إدارة الدعرف ب،  بواادر أنظم  الدعلوامات
تؤثر حاتغهم اتنفسيع  و من أىم عناصر برامج إدارة الدعرف   فراديعغبر الأو  بل الأفراد الدسالعتُ في عمليعات إدارة الدعرف ،و  الدشروعات،

 على ىذه اتكواادر اسم صناع الدعرف . يطلقو الدخرجات، و على إدارة الدعرف  من خلبل الددخلبت 
  Strategy : الاستراتيجية ثانيا

إلى تحليعل نقاط اتقواة  اسغنادا، اتغهديدات أو تقغنص اتفرص الخارجيع  نظم اتطريق  اتتي تغصدى بها الد الاستًاتيعجيع تعد  
 :مسغوايتُ الاستًاتيعجيع ىذه و ، نقاط اتضعف في الدنظم و 

ومنح  يهدف تغطوايرو ، على عاتق مسؤول إدارة الدعرف  اتغنفيعذي الأساتيعب و مسؤوتيع  اتةحث عن الأدوار  : تق  الأولالمستوى 
 صف  اترسميع  عبر مسغوايات الدنظم . الاستًاتيعجيع 

 ،اتكبرى تلمنظم  الاستًاتيعجيع   ميغكامل و إدارة الدعرف  بما يغماشى  استًاتيعجيع يهدف ىذا الدسغواى إلى تعزيز  : المستوى الثاني
ففي حات  لرال الدعرف   ،ظاىرةو الدعرف  من ضمنيع   نواع باخغلبففي إدارة الدعرف  لؼغلف  الاستًاتيعجيع لغدر بنا الإشارة أن نواع و 

مرون  تشارك الدعارف بتُ و من أجل سهوات   ،تشجيع  فرق اتعملو  ،الاجغماعيع إلى تعزيز اتروابط  الاستًاتيعجيع اتضمنيع  تغجو 
الدنظم  إلى تةتٍ الإبداع في اتغصدي  لشا يقواد من ثم فردي ،و جعلها جماعيع  و لشا يساعد على طرح الدعارف اتفردي   ،الأطراف اتفاعل 

الدعرف  اتظاىرة فهي تهدف تغطواير نظام اتواثائق  بمجالالدغعلق   الاستًاتيعجيع أما ، لديعزةا اسغدام لزاوت  و  ،تلظروف اتتي تدر بها الدنظم 
 المحافظ  على الدعرف .و تخزين واستًجاع و  الإتكتًوني اتوارقيع 
 Technology  : التكنولوجيا ثالثا

الدفاىيعم اتغكنواتواجيع  بي تقوام و اتغقنيعات  ىحيعث تعغمد إدارة الدعرف  عل اتغكنواتواجيعا من أىم ربائز إدارة الدعرف ، تعغبر  
أنظم  دعم  ىذه اتغطةيعقات ىي:)معالج  اتواثائق،و  اتبرلريعات،و تغطةيعقات الحاسواب  اسغناداذتك و  إدام  الدعرف ،و نشر و  باتغقاط
 .الإنتًنت( الأنظم  الخةتَة، اتقرار،
 Operation  : العملية رابعا
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اتبرنامج اتذين يغم من و اتنظام و وىي واحدة من أىم مصادر إدارة الدعرف  لأنها تدغلك الدهارة اتتي تنسق بتُ اتنشاط   
ىي ابغساب ىذه الدعرف  ومن ثم تخزينها في مسغوادعات الدعرف  اتةشري  واتغقنيع  دور ىذه اتعمليعات و تشارك الدعرف  و خلبلذم تواتيعد 

 خدامها واستًجاعها في اتواقت الدناسب.ولزاوت  توازيعها من أجل اسغ
 

 Principles of knowledge management إدارة المعرفة : مبادئ الرابعالفرع 

 
من مةادئ و صفات تلمعرف ، وأدوات وأساتيعب و  وىناك خصائص ،إدارتها بشكل فعالإن فهم الدعرف  يعد أولى مراحل  

بسةب اتغطوار الذائل واتسري   ،وذتك لأن مسغوادع خبرة الحيعاة لزدود ،قابل  تلغلبشيفالدعرف   اجل تطواير وتنميع  الدعرف  في الدنظم 
لغب أن تعمل على  الدنظماتو ن الأفراد ولا يسغطيع  أحد أن لؼغزن الدعرف  لأ، يعا والخدمات الدغناميع  والدسغمرةفي اتغكنواتواج

 لمعرف توىذا الأمر يغطلب تحديث جذري وجواىري  رف الدزيد من الدعفي جلب  اتغجديد، وإعادة اتغزوّد واتغواس  بشكل مسغمر
 (65، صفح  2009)اتزيادات،  :نذبراتتي من مةادئها و راج  تطةيعع  الدعرف  و 
مواارد مواارد غتَ ملمواس  فإن تسيعتَ ىذه الدعارف تغطلب تجنيعد و لأننا نغعامل م  معارف  : عملية مكلفةإدارة المعرفة  -1

 ؛أخرى لإدارة الدعرف 
توافتَ اتعامل اتةشري الداىر تغطلب تسيعتَ الدعارف  إن : الإدارة الفعالة للمعرفة تتطلب تفاعل الأفراد مع التكنولوجيا -2
 ؛ىذا الدزيج يساىم في بناء بيعئ  إدارة الدعرف و توازي  الدعرف  في الدنظم  و في نقل  اتغكنواتواجي الدغخصصاتعامل و 
فإن ىناك  ،بما أن الذيعكل اتغنظيعمي واحد من أىم مغطلةات تطةيعق إدارة الدعرف  داخل الدنظم  : المعرفة تتطلب مدراءإدارة -3

 ؛مدراء الدعرف  متطةيعق نغائج إدارة الدعرف  يطلق عليعه ،خزن ،فئ  من الأفراد يكوانوان مسؤوتوان عن نشر
 ؛اتنماذج بما تسغفيعد من الأسوااق أبثر من اتنظم الدخططات أبثر من وإدارة الدعرف  تسغفيعد من الخرائط أ-4
 تقدلؽها إلى مسغهلكيعها،و تصنيعف الدعرف  و ذتك عن طريق تصميعم و  ،على تسوايق اتعمل بوااسط  الدعرف  نظماتمعظم الد تعغمد 
بي   خارج الدنظم ، في تحصيعل الدعرف  بإرسال مدرائها لأمابن نظماتالطرطت بعض الدو  ،تلعب خبرة مدراء اتةيعانات دورا مهماو 

 .الآخرينيلغقطواا الدعرف  اتضمنيع  من 
 .إدارة الدعرف  تعتٍ تطواير عمليعات معالج  الدعرف -5

وجب على  فيعها، وتذتكاتنشاط اتقائم و اتتي تغيتَ بغيتَ طةيعع  الدنظم   ،يغم اسغخلبص الدعرف  من بعض عمليعات معالج  الدعرف 
 شامل .و الدعرف  تلواصوال لإدارة معرف  مطوارة تواحيعد عمليعات معالج  و الدنظمات تطواير 

 .اتواصوال تلمعرف  ىوا اتةداي و مغناىيع   إدارة الدعرفيع  عمليع  لا : تنتهي إدارة المعرفة لا-6
 

 : إدارة المعرفة بين عملياتها، متطلباتها  المبحث الثاني
 Knowledge management between its processes, and requirements  

 
إلى أن اتعالم يغعامل باتفعل م   Druckerفي اتةداي  أشار  ،الدعرف  من أبثر الأصوال قيعم  في الدنظمات الحديث تعغبر  

أصةحت الدعرف  اتثروة  ،اتتي تغمثل أفكارىا في الدنغجات واتةيعانات والدوااد الخام، وأصةح اتعقل اتةشري أداة لذا ،صناعات الدعرف 
من الاضطلبع بمهامها  ،وىي الأداة الحيعواي  واتفعات  اتتي تغمكن من خلبلذا الدنظمات ى حد سوااءعل ،الحقيعقيع  تلؤفراد والدنظمات
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من خلبل عمليعات عديدة معغمدة على بنيع  تحغيع  مغنواع  وخاضع  تلغقيعيعم واتغيذي   بييع  تحقيعق أىدافها بكفاءة ،وتنفيعذ أنشطغها
غحديد ما إذا بنا نغحدث باتو  صعةا فياتةًا ما يكوان ذتك، في الدنظماتأو مغطلةاتها عندما نناقش عمليعات الدعرف  و ، اتراجع 

، الذيعكل اتغنظيعمي داخلالدهرة حوال الأفراد حيعث تلك الدغطلةات تدور الدسغواى اتغنظيعمي، على ظوااىر  على بشكل أساسي
  .اتيعجيع  اتعام  تلمنظم وتخض  نغائج ىذه اتعمليعات الدعرفيع  الدرتكزة على بنيع  تحغيع  منواع  تلقيعاس، تغحقيعق الاستً 

بيعف تساند ىذه و  ،امغطلةاتهو  ،عمليعاتها حسب لرمواع  من الدفكرينو ىذا الدةحث أنشط  إدارة الدعرف  في  غناولحيعث س
اتنماذج اتتي اقتًحت من طرف و فشل إدارة الدعرف  و ناوتنا عواامل لصاح سنغ الأختَفي و  ،الدغطلةات إدارة الدعرف  في أداء مهامها

 من اتةاحثتُ تقيعاسها. لرمواع 
 

 Knowledge management processesإدارة المعرفة  ت: عمليا الأولالمطلب  
 

فعل ما ىوا مطلواب تلحصوال على أببر قدر من مواارد الدعرف ، بقد يغم تعريف إدارة الدعرف  بةساط  على أنها اتقيعام 
نقل الدعرف  الدناسة  إلى اتشخص الدناسب في اتواقت الدناسب لدساعدة الأفراد على تةادل الدعلوامات  ىيالدعرف   إدارة أن حيعث

ولذا جانب حاسم في  ،بالإضاف  إلى اعغماد أساتيعب حديث  تنمي قدرات الأفراد على الخلق والابغكار، وتحستُ فعاتيع  الدنظم 
اتعمليعات اتتي تساعد الدنظم  على تنظيعم الدعرف  وتواتيعدىا  ىيإدارة الدعرف   ال،بالدواارد اتةشري  ورأس الد الاىغمامو تطواير الإنغاج 

وحل ، مثل صن  اتقرار، ونشرىا، فضلب عن نقل الدعلوامات والخبرات الذام  اتتي تدلكها الدنظم  إلى لسغلف الأنشط  الإداري 
يلخص اتشكل اتغالي لرمواع  اتعمليعات الخاص  و  ،(Abualoush & Al, 2018, p. 284) واتغعلم واتغخطيعط الاستًاتيعجي تالدشابلب

 ن:يالدفكر لرمواع  من بإدارة الدعرف  حسب 
 نماذج عمليات إدارة المعرفة : (10-1)رقم شكل

 
Source : (Debbaghi, 2014, p. 19) 
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التي و  ،الباحثينو ( إلى نماذج عمليات إدارة المعرفة حسب مجموعة من المفكرين 10-1يشير الشكل رقم )
فإما  . تطبيق المعرفةو  ،تتمحور أساسا حول العمليات الأربعة الجوىرية توليد المعرفة، تخزين المعرفة، تشارك المعرفة

مجموعة كبيرة من  اتفقتأساسا و  ،فروع العملية الجوىريةتكون بمسمى اخر أو تكون فرع من و تكون العملية نفسها أ
 ,Alosaimi)دراسة و  ،(Abualoush & AL, 2018)دراسة و  ،(2019)مهشي ،   دراسةو  ،(2020)بلحاج، دراسة الدراسات مثل 

على أن العمليات الأربعة المذكورة آنفا ىي أىم  ،(2019)الجودي، النعاس ، و بن بلخير، دراسة و  ،(2019)ضيف، دراسة و  ،(2016
 بالإجماع.إدارة المعرفة لقياس متغير أنسب العمليات و 

 
 knowledge generation process توليد المعرفة : عملية الأولالفرع 

 
 :  تعريف عملية توليد المعرفة.1

والحصوال  ،جميع  الإجراءات اتتي تسعى الدنظم  من خلبلذا إلى إنغاج الدعرف  بأنها (Abualoush & Al, 2018, p. 283) هايعرف
لشا يؤدي إلى  ىوا اتغفاعل بتُ الدعرف  اتصرلػ  والدعرف  اتضمنيع ، تواتيعد الدعرف  حيعث أن ،عليعها سوااء بانت معرف  صرلػ  أو ضمنيع 

ويشمل تواتيعد الدعرف  تطواير معارف جديدة أو اسغةدال المحغواى الحالي تلمعرف  اتضمنيع  واتصرلػ  تلمنظم ، ومن  ،معرف  جديدة
ات الاجغماعيع  واتغعاونيع ، فضلًب عن اتعمليعات الدعرفيع  تلؤفراد، يغم خلق الدعرف ، وتةادلذا وتواسيععها، وتبريرىا في خلبل اتعمليع

، الابغكار تواتيعد الدعرف  قد تشمل بذتك اتشراء، ن عمليع فإ (71، صفح  2005)اتكةيعسي،  باتنسة  تـــو  ،الأوساط اتغنظيعميع 
عمليع  ىوا و اتغحوايل الدغةادل تلمعرف  اتضمنيع  واتصرلػ   يهف (Nonaka ،1994)حسب لظواذج و  الابغسابو الامغصاص  ،الابغشاف

 .اتتي تم اتغطرق لذا في نظري  خلق الدعرف  من ىذه اتدراس  الاسغيععاب ،جميع اتغ، الإظهار، الاجغماعيع اتغنشئ  وىي : رباعيع  الأبعاد
اتغعلم و اتغطواير و لؽكن تواتيعدىا أيضا من اتةحث و بفكرة تةدأ تواتيعد الدعرف  بأن عمليع   (72، صفح  2005)اتكةيعسي،  يضيعفو 

 . اتصرلػ الدعرف   الدعرف  لؼص امغصاصو إن تدثيعل و الإبداع و 
تصالح الدنظم  وم  ذتك، لا تغطلب ىذه اتعمليع  يكوان تواتيعد الدعرف  الجديدة أن  (Dzenopoljac & Al, 2017, p. 3) يؤبد

 الدعرف  من مصادر أخرى واعغمادىا لاسغخدامها الخاص تواتيعدتواتيعد معرف  جديدة بما في بثتَ من اتظروف قد تفضل الدنظمات 
ن اتغخطيعط لذا بدق  واتغحكم فيعها، لؽكلا لأنها عمليع   عرف إلى أن تكواين الدعرف  لؽكن اعغةاره اتعمليع  الأقل منهجيع  لإدارة الد يشتَو 

الدعرف ، من اتضروري تحديد الدعرف  اتتي تدغلكها الدنظم  وتحغاجها تغحقيعق  تواتيعدقةل انو  (Igbinovia & Ikenwe, 2018, p. 30)ينواه 
 .اواسغيلبلذ هايربز تواتيعد الدعرف  على خلق الدعرف  من أجل اسغكشافو  الدعرف " شخيعصىدفها وىوا ما يسمى "ت

 :أليات توليد المعرفة -2
 (53، صفح  2014)الحلبق،  خلبل:لؽكن تواتيعد الدعرف  من و 

أو من  ،ابغساب الدعرف  من خلبل تدريب الأفراد وتعليعمهم، أو من خلبل اتقـراءة وملبحظـ  الخةـرات واتغجارب اتسابق  الدغماثل -
 .خلبل الاسغماع إلى المحاضرات

الجديدة اتناشـئ  عـن عمليعات اتغفكتَ في مواقف تواتيعد الدعرف  من خلبل إحداث تكامل بتُ الدعرف  اتسابق  وبتُ الانعكاسات -
 معتُ
  .تواتيعد الدعرف  من خلبل الابغشاف واتغجرب  والإبداع -
  .ويغم ذتك عادةً من خلبل شراء الأفراد الدعرف  الدواجوادة في عقوالذم أو مـن خـلبل اتغواظيعف الابغساب:-
 اتعمل على حل مشكل  معيعن الانصهار )الاندماج(: أي دمج الأفراد بعضهم بةعض من أجل -
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بعد تحديد  ،جراءات المؤدية لخلق معرفة جديدةالإو نشاطات العملية توليد المعرفة بأنها عبارة عن يمكن تعريف و 
الدعائم التي و مستندة على مجموعة من الظروف  ،الضمنيةو تشخيصها عن طريق تفاعل بين المعرفة الصريحة و المعرفة 

 معرفة تتمكن المنظمة من استثمارىا.تولد و تسهل ىذه العملية 
 

  
 

 SECIلظواذجو حلزونيع  الدعرف  أو دوام  الدعرف  عن طريق  االدراحل اتتي تدر بهو عمليع  خلق الدعرف   (11-1اتشكل )يظهر 
 .(29، صفح  2014)بوازيداوي، الحدود اتغنظيعميع   تغجاوزو حيعث تخلق الدعرف  اتغنظيعميع  من الأفراد ثم تغصاعد  Nonakaتــ

 
 knowledge storage process تخزين المعرفةعملية :  الثانيالفرع 

 

بأنها اتغدوين واتغخزين، واتتي تشمل اتغصنيعف، واتغشكيعل، وض  الدعرف  في  (Dzenopoljac & Al, 2017, p. 3)يعرفها 
باتطريق  اتصحيعح ، ىذه اتعمليع  و في اتواقت الدناسب، و شكل مفيعد، وتخزينها بحيعث لؽكن اسغخدامها من قةل اتشخص الدناسب، 

 بأنها (Abualoush & AL, 2018, p. 284)يعرفها و  ،ا لإعادة اسغخدامها عند الحاج مهم  جدًا تلبسغخدام اتفعال تلمعرف  وأيضً 
ابغساب الدعارف و لأن تواتيعد  ،الدعارف الدكغسة  والدنشئ  في مسغوادعات معرفيع  متًابط  ومصنف  على اتنحوا الدناسبعمليع  حفظ 

 رف إلى الحفاظ على الدع وىي تشتَ ،بل يلزم آتيعات تغخزينها واستًجاعها عند الحاج  ،لأغراض صن  اتقرارالجديدة غتَ بافي 
وىذا يغطلب تحديث اتذابرة اتغنظيعميع  بشكل مسغمر وتحستُ أدوات  ،وإدارتها باسغمرار في اتذابرة اتغنظيعميع  وقوااعد الدعرف 

وتحديثها وسهوات  الحصوال  عرف وتشمل ىذه اتعمليع  أيضا جميع  الأنشط  اتتي تغيعح تخزين الد ،الاتصال تغسهيعل وصوال الدواظفتُ
تهيعكلها، لشا و  عرف أن تخزن الدلغب الدنظمات  بأن (74، صفح  2005)اتكةيعسي،  يشتَو  ،استًجاعها من طرف الدسغخدمتُو عليعها 

 ,Igbinovia & Ikenwe) أما، أو الدزج بتُ الدعارف والحد من تكرارىا عن طريق الجم  وأبثر قابليع  تلغوازي لغعلها أيسر منالا 

2018, p. 30)  تلواصوال إتيعها واسغخدامها  ،لغب تخزين الدعرف  اتتي تم إنشاؤىا والحصوال عليعها وحفظها بشكل صحيعح بأنويضيعف
 .تخزين الدعرف  بعمليع  في إدارة الدعرف  تغضمن اتغقاط الدعرف  ونسخها وترميعزىاأن إلى  أشارو  لاحقًا، ومن أجل الأجيعال اتقادم 

 (54، صفح  2014)الحلبق،  : تحفظ الدعرف  من خلبلو 
ولغب توافتَ الإجراءات الإداري  اتتي تكفـل الحفـاظ علـى خبراتهم من خلبل نظام حواافز  ،الأفراد ىم حفظ  الخبرات : الأفراد.1

 .إجراءات الانغقال الدنظم تلخبرات في اتسلم اتواظيعفي، و وتشجيع 
ـاع الذائل لدساحات اتغخزين تكفاءتها ودقغها والاتس ،تعغبر الحوااسيعب من اتواسائل اتشائع  الآن في حفظ الدعرف  : واسيبالح.2
وبيعفيع  ضمان  ،واتقدرة اتعاتيع  اتتي تغحملها تلغعامل م  تخزين الدسـغندات فـي شـكلها اترقمي اتقابل تلمعالج  بطرق مغنواع  ،بها

عملية توليد  : (11-1شكل رقم )

 (102، صفح  2010) طيعطي،  : المصدر
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الدعرف  اتضمنيع  تحفظ و أن الدعرف  اتظاىرة تحفظ باتغواثيعق و  واترد على اسغفساراتهم ،أنسب وسيعل  تغقديم الإجابات تلعـاملتُ بالدنظمـ 
 مرور اتزمن. بل م آلأن الدعرف  تغ باسغمرارتجديدىا و تييعتَىا و الدنظم  ملزم  باسغعمال الدعرف  الدخزن  و  ،الحواارو عن طريق اتغدريب 

وىي تهدف لحفظ تلك  ،عملية مكملة لعملية توليد المعرفة بأنها إجرائيا المعرفةيمكن تعريف عملية تخزين و 
بغية سهولة استرجاعها  ،تنظيمها في مستودعات المعرفةو تصفيتها و إدارتها محاولة و  ،المعارف المنتجة في العملية الأولى

 بطريقة مستدامة من أجل تسهيل عملية اتخاذ القرارات.و  ،في الوقت المناسبو 
 

 knowledge sharing process ةتشارك المعرفعملية  : الثالثالفرع 

 
 عملية تشارك المعرفة ف: تعري أولا

 ،أوتواي  أساسيع و  ،عمليع  تشارك الدعرف  بعنصر أساسي في إدارة الدعرف  (Igbinovia & Ikenwe, 2018, p. 30) وصف
ىي و  ،الدهارات والخبرات بتُ الأفراد والدنظمات ،الأفكار ،الدعرف  ،وعرفاىا بأنها فعل يغم من خلبتو تةادل الدعلوامات الدكغسة 

بما أنو أمر حاسم تلبسغخدام اتسليعم  ،نجاح إدارة الدعرف تىاما  مفغاحاشكل  (Abualoush & AL, 2018, p. 285) تحسة
 (78-77، اتصفحات 2005)اتكةيعسي، أما  ،اتعمليعات الدعرفيع  الأخرى يؤثر اتغشارك الدعرفي بشكل مةاشر على باقي تلؤصوال الدعرفيع ،
 ،بالدنظم  عمليع  خاص  ىيو  ،الدسغهدفتُ فرادتةادل الدعارف اتضمنيع  واتصرلػ  وتواتيعد معارف جديدة بتُ الأفيععرفها بأنها 

 نغيعج أساس إنشاء وتواتيعد معارف جديدة،  يوبالإضاف  إلى ذتك، فه الأفرادتسغخدم تنشر ونقل وتةادل الدعلوامات والدعرف  بتُ 
، في اتغجريب والخطأ تقلص اتواقت اتضائ و مواارد الدنظم  ىذه اتعمليع  من  تزيد ،غةادل الأفراد الخبرات والدعلوامات فيعما بيعنهمت

 اتغعلم.و نشر اتواثائق و   اتظاىرة تغناسب فاتغدريب أما الدعر  الحواار،و   الدعرف  اتضمنيع  يغناسب توازي إنوالجدير باتذبر 
من خلبل اتتًبيعز على بيعفيع   ،رف تهغم بفعاتيع  إدارة الدع الدعرف  ومشاربغهاأن نقل  (Dzenopoljac & Al, 2017, p. 3)أبد و 

أحد أىم أىداف  الدنظم يعد الجم  بتُ الدواارد اتفكري  وإتاحغها عبر  ،الدنظم تنظيعم تواتيعد الدعرف  الجديدة ونقل الدعرف  الدواجوادة في 
 رف .إدارة الدع

 أليات تشارك المعرفة:  ثانيا
رسميع  مثل اتغقارير واتندوات والحلقات اتنقاشيع  اتتي لا تغخذ آتيعات لؽكن أن تكوان  منالدعرف  وتقاسمها  تغنواع اتيعات تشارك

آتيعات غتَ رسميع  لؽكـن أن تكـوان فعاتـ  فـي الجماعات صيتَة الحجم، إلا أن و  ،وتغم عادةً في غتَ أوقات اتعمل ،طابعـاً رسميعاً مقنناً 
 ،نغقل الدعرف  بشكلٍ صحيعح من شخص لآخرإذ لا يكـوان ىنـاك ضمان لأن ت ،من شأنها أن تؤدي إلى فقدان جزء من الدعرف 

 .أببر تلمعرف  إلا أنها قد تعواق عمليع  الابغكار وعلى الجانب الآخر لؽكن تلآتيعات اترسـميع  أن تكوان أبثر فعاتيع  وأن تضمن نقلبً 
 (54، صفح  2014)الحلبق، 

الأفكار و نشر المعرفة المكتسبة والمعلومات و  نقل، توزيععملية  بأنهايمكن تعريف عملية تشارك المعرفة و 
 المعرفة.ىي أحد الأىداف الأساسية لإدارة و بطريقة رسمية أو غير رسمية، المنظمات و الخبرات بين الأفراد و المهارات و 
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 knowledge application process تطبيق المعرفةعملية  : الرابعالفرع 

 

 المعرفة تطبيقعملية  ف: تعري أولا
يعتٍ الاسغثمار في الدعرف  حيعث أن  وا، وىبأنو ىدف إدارة الدعرف الدعرف  تطةيعق  (Abualoush & AL, 2018, p. 286) يصف

ويعغمد لصاح أي برنامج  ،تذتك إن اتيرض من تطةيعق الدعرف  ىوا تحوايل الدعرف  إلى تطةيعق عملي ،تخزين وتقاسم الدعرف  غتَ بافي
إن  ،وينةيي أن تسغخدم الدنظم  الدعرف  في حل الدشابل اتتي تنشأ داخلها ،لإدارة الدعرف  في الدنظم  على مقدار الدعرف  اتغطةيعقيع 

بغكار اتغنظيعمي، لأن الابغكار ىوا أساسا يعغبر اتعمليع  اتتي تغة  من خلبلذا الدنظم  اتفعال تلمعرف  يعغبر حجر اتزاوي  في الا اتغطةيعق
من أجل تطواير منغجات/خدمات جديدة،  ،تطةيعق الدعارف الدسغحدث و لرمواع  من الأنشط  الدصمم  تغمكيعنها من الاسغفادة 

 ،وتعديل أي جواانب من أعمالذا ،وتحستُ الأداء والإنغاجيع  عمواما ،وحل الدشابل الجديدة ،أنظم  إداري  وتكنواتواجيعات وعمليعات
 .ويكفل اسغخدام الدعرف  بفعاتيع  تحقيعق أىداف الدنظم  بكفاءة وبصوارة فعات  م  تفوايض اتسلطات والحري  داخل الدنظم 

والجدير  الدنظم تهغم بشكل أساسي باسغخدام الدعرف   (Dzenopoljac & Al, 2017, p. 3) عمليع  تطةيعق الدعرف  حسب
الدمارسات واتسيعاسات، وبذتك تطواير الأفكار  تييعتَات في اتسلواك، وتييعتَات فيباتذبر أن ىدف عمليع  تطةيعق الدعرف  ىوا 
 . واتعمليعات والدمارسات واتسيعاسات الجديدة

توافر في اتواقت الدناسب لحل و تكي تكوان الدعرف  مصدر تلنجاح لغب أن تسغخدم أنو  (79صفح  ، 2005)اتكةيعسي، يشتَ و 
دعائم اسغيلبل  أىممن  الانتًنتويعغبر  يغعتُ على الدنظمات تعيعتُ مدير الدعرف  تيعسهر على تنفيعذ إدارة الدعرف ، الدشكل اتقائم،
أىدافها الدسغقةليع  الدؤدي  و يغلبءم م  غاياتها و  ،لغب أن يغناسب م  ظروف الدنظم  اتغطةيعق اتصحيعح لإدارة الدعرف و  الدعرف  اتةعيعدة،

 اتغميعز.و تلنموا 
 أتيعات تطةيعق الدعرف  ىي:(263، صفح  2021)اتيامدي،  بحس المعرفةآليات تطبيق  : ثانيا
اتتي يغم وضعها تغحوايل الدعرف  اتضمنيع  تلخبراء إلى  ،واتغعليعمات والإجراءاتوىي لرمواع  لزددة من اتقوااعد  : التوجيهات.1

 .معرف  صرلػ  تيتَ الخبراء
تطةيعق ودمج معرفغهم الدغخصص  دون الحاج  إلى  تلؤفرادوموااصفات تلعمليعات تسمح  الأداءويعتٍ وض  ألظاط  : الروتين.2

 .بالآخرين الاتصال
المكتسبة  تلك المعرفة لاستخداممية الهادفة بأنها تلك العملية الختاإجرائيا يمكن تعريف عملية تطبيق المعرفة و 

ويكفل استخدام المعرفة بفعالية تحقيق أىداف  ،من أجل حل مشكلة قائمةو  ،الوقت المناسبو في المكان المناسب 
المنظمة بعمليات إدارة المعرفة كاملة سيحول المنظمة من منظمة من خلال ما سبق ان التزام و  فعاليةو  المنظمة بكفاءة

 تقليدية إلى منظمة حديثة نظرا للتجديد المستمر للمعرفة.
إلا أن يمي لهتتا ىاورغتتم الاتفتتاق علتتى الجانتتب المفتتيمكتتن القتتول أن عمليتتات إدارة المعرفتتة تعتتد لمتتا ستتبق  واستتتنادا

بمنتتاىج النظتتر إلتتى المعرفتتة وكتتذلك إدارتهتتا، وبالتتتالي فإننتتا نلتقتتي متتع نمتتاذج الافتتتراق فتتي مضتتمون العمليتتات يظهتتر مرتبطتتاً 
العمليات الستابقة لإدارة المعرفتة كأبعتاد معتمتدة لقيتاس المتغيتر المستتقل اختيار حيث أن  ،مختلفة لعمليات إدارة المعرفة

تعلتق الأمتر بموضتوع اىتمتام بحثنتا،  وعلتى قتدرمن ىذه الدراستة، يرتبط بصورة دقيقة بالهدف المتوخى و المنهج يعود إلى 
وطرق تعامل أفراد المؤسسة محل الدراستة متع فإننا نجد قدر من التطابق إن صح الوصف بين المفهوم العملياتي للمعرفة 



ة المعرفةرالنظرية لإداالأدبيات   
 

38 
 

عنهتتا بتاي حتال متتن  ءولابتد متتن التأكيتد أن عمليتات إدارة المعرفتتة تحتتاج لبنيتة تحتيتتة لا يمكتن الاستتغنا المعرفتة المتتوفرة،
 ال وىو موضوع المطلب الموالي.الأحو 

 knowledge management requirementsإدارة المعرفة  ت: متطلبا الثانيالمطلب 
 

بهذا المجال أصةح لذا بعد  الاىغمامو بعد الأبحاث و فكان ينظر لذا بميعزة تنافسيع   ،بةتَة  بألعيع   فحظيعت إدارة الدعر 
ارتكازىا على لرمواع  مهم  من الدغطلةات الأساسيع  الذادف ، تغسهيعل  نغيعج  ،الإبداعو  الابغكاربوانها تساىم في   استًاتيعجي

 .عمليعات إدارة الدعرف  عن طريق توافتَ اتثقاف  واتةيعئ  واتغقنيعات اتلبزم  تغةتٍ مثل ىذه الأساتيعب الحديث 
 
 Information and communication technology الاتصالو : تكنولوجيا المعلومات  الفرع الأول

 

 الاتصالو مفهوم تكنولوجيا المعلومات  : أولا
من خلبل تطةيعق اتغكنواتواجيع   ،قت الحاج و اسغخدامها  إعادةو تخزينها و ىي أداة من الأدوات الدغقدم  لإنغاج الدعلوامات  

 الدعرف  نشرو على تسهيعل عمليع  توازي   الاتصالو الدعلوامات  تكنواتواجيعاتعمل  ،...الأقمار اتصناعيع و  الآليالإتكتًونيع  مثل الحاسب 
بل ىذا عن و الدواردين عن طريق إدخالذم في قوااعد الدعرف  و تسهيعل اتغعامل م  اتزبائن و  نظم ،اتغقاطها من خارج الدو  نظم داخل الد

 .(31، صفح  2019)مهشي ،  طريق ربط الدؤسس  بشةك  الإنتًنت
أصةح يطلق عليعو اتذي ابغشاف الدعرف  في قوااعد اتةيعانات، من خلبل تغكنواتواجيعا الدعلوامات دور بةيعتَ في إدارة الدعرف   

عةارة عن  وامصطلح منجم اتةيعانات مشغق ومرتةط بمصطلح مسغوادع اتةيعانات، فمسغوادع اتةيعانات ىو مسمى منجم اتةيعانات، 
يغم الحصوال عليعها من مصادر مغعددة، ثم يغم تخزينها، وىي مصمم  تيرض اتغحليعل بما ينسجم م  طةيعع   ،أرشيعف تلمعلوامات

تكميع  بةتَة من اتةيعانات، بيرض إلغاد قوااعد وأمثل  ولظاذج لؽكن أن  تحليعلبنيع  الأعمال، أما منجم اتةيعانات ىوا عةارة عن 
 (152، صفح  2006)اتعلي و اخرون،  .تسغخدم وتدل أصحاب اتقرار

 الاتصال لعمليات إدارة المعرفة و دعم تكنولوجيا المعلومات  : ثانيا
 ،اتعلبق  باتزمان والدكان :تييعتَ بةتَ في بعدين أساسيعتُ من أنشط  بل فرد الاتصالو تكنواتواجيعا الدعلوامات  أحدثت  

لا لغب أيضا إغفال مسأت  اتغحميعل اتزائد تلمعلوامات اتتي تغطلب اسغجابات  ولغب أن يراعي اتغفكتَ الإداري ىذا الاضطراب،
وتكنواتواجيعا الدعلوامات والاتصالات ىي  قد تؤدي إلى قغل اتغوااصل، ،تنظيعميع  وفردي  لدن  اتغكنواتواجيعات من إنغاج معلوامات زائدة

عدة مشابل يغعرض لذا الدستَين  اتصعيعدين الاستًاتيعجي واتغنظيعمي وتكن نشرىا لا لؼلوا من المحوار الإداري اتشاغل على
(souahlia & mejbri, 2014, p. 472) 

 (47-46، اتصفحات 2020)بواخاري،  عمليعات إدارة الدعرف  من خلبل : الاتصالو تدعم تكنواتواجيعا الدعلوامات  
 ابغكارىي عةارة عن أنظم  تسغيل في تحديث أو إنشاء أو  : الاتصال المساندة لتوليد المعرفةو تكنولوجيا المعلومات .1

 ؛أنظم  اتوااق  الافتًاضي نظم اتغصميعم بمساعدة الحاسواب، فيمعارف جديدة وىذه الأنظم  تغمثل 
  : لخزن المعرفة الاتصال المساندةو تكنولوجيا المعلومات .2

منها وتكوان قابل  تلقراءة  الاسغفادةو ونشرىا  فيعها وترتيعةهايغم إدارة الدعرف  و لرمع  سابقا  لسازن تلمعلواماتىي  : قاعدة المعرفة
 ؛آتيعات الخزن ونذبراتةشري اتكتًونيعا أو تكوان تلبسغخدام 
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  ؛تلمسغخدمتُ : تسهل ىذه الخريط  إلغاد الدعرف  خرائط المعرفة
 ؛لؽكن استًجاعها وقت الحاج و : يغم تخزين بل اتةيعانات فيعها حيعث تس  تكميعات ىائل   مخازن البيانات

  ؛ىي قوااعد تةيعانات خاص  : الالكترونيةالمكتبات 
 تساعد حيعث شةكات اتعمل الجماعي مغمثل  أساسا في : لتوزيع المعرفة الاتصال المساندةو المعلومات  تكنولوجيا .3

تسغخدم نفس طريق  الإنتًنت في نشر و تشارك الدعارف بطريق  لزليع  بتُ الأطراف الدشارب  في اتعمليع  الدعرف  و الانتًانت في تقاسم 
 .الدعارف

  
 Organizational Cultureالتنظيمية  : الثقافة الثانيالفرع 

 
تكي تحظى إدارة و  اتقائم بتُ الأفراد اتعاملتُ داخل الدنظم ،اتشعوار و اتقيعم و إن اتثقاف  اتغنظيعميع  لرمواع  من الدعغقدات  

 (75، صفح  2005)سمتَ،  باعث  على روح اتفريق.و ملبئم  و الدعرف  لغب أن تكوان اتثقاف  اتغنظيعميع  داعم  
وتلعب دورا بارزا في  ،اتثقاف  اتغنظيعميع  بكل اتقرارات الدغخذة داخل الدنظم تحيعط (115، صفح  2010)الددان و مواسى،  حسب 

معاني تعغمد في و تدغلك تواجهات و  ،بتُ أفراد الدنظم  تغأثر بشخصيعغهم مشتًب  افتًاضاتىي عةارة عن و اتغييعتَ، و عمليع  اتغطواير 
تسلب على باحيعث تؤثر إما بالإلغاب أو  ،الحاسم  في تطةيعق إدارة الدعرف  تعغبر اتثقاف  اتغنظيعميع  مهم  جدا لأنها من اتعوااملو  ،اتعمل

لشا يؤبد على ضرورة تةتٍ ثقاف  تنظيعميع  داعم   ،ذتك لأن اتثقاف  اتغنظيعميع  ىي الدسؤوت  عن تنقل الدعرف  بتُ الأفرادو  عمليعاتها،
، صفح  2009)خلف،  يضيعفو  ،عد تنقل الدعرف  بتُ أفراد الدنظم ب ،الدؤدي  تصن  اتقرارو اتغجمعات المجدي  و اتفرق و  ،تلغقاسم الدعرفي

 .اتغنظيعمي الانغماءو  الذيعكل اتغنظيعمي، فعاتيع  الدنظم  خلبلعلى الدنظم  من تؤثر اتثقاف  اتغنظيعميع  بأن  (374
 الثقافة التنظيمية في دعم عمليات إدارة المعرفة  ةمساىم -

أن بثاف  ونواعيع  الاتصال بتُ الدسغعملتُ ذات ألعيع  حاسم  تنجاح  الدعرف ، حيعثاتثقاف  اتغنظيعميع  عامل رئيعسي في إدارة  
، بقدر ما تشكل الدعرف بقدر ما تشكل ثقاف  الدشارب  واتثق  عاملب من عواامل اتنجاح تغنفيعذ إدارة حيعث  ،وتنفيعذ نُهج إدارة الدعرف 
لؽكن أن تعزز الدناخ الاجغماعي أو تهدمو،  اتغنظيعميع واتوااق  أن اتثقاف    تدعم الخاصيعغتُ عائقا أمام تحقيعقها،اتثقاف  اتغنظيعميع  اتتي

بي لا تصةح  واتشيء الدهم ىوا أن يغةتٌ ويغقةل الدواظفتُ ثقاف  الدنظم ، ولؽكن أن تكوان مفيعدة تغحفيعز الدواظفتُ وزيادة فعاتيعغهم
  اتثقاف  اتغشاربيع  الجماعيع  من أجل تطواير معرف  الدنظم ، اتغعاون واتعمل الجماعي تهدف إلى دعم واتوااق  أن ثقاف  مكابح تلغييعتَ،

مغميعزة اتثقاف  اتةتَوقراطيع  اتتي تخض  إلى ثلبث ثقافات  ىناكو وقد حددت اتعديد من اتنظريات دور اتثقاف  في اتغنميع  اتغنظيعميع  
 تثقاف ا أما اتسلط و ىذه اتثقاف  مةنيع  على اترقاب  و  اتصلبحيعات،و ىي خط واضح من الدسؤوتيعات و الذيعكل الذرمي تلمنظم  

وىي بيعئ   تلثقاف  اتداعم  ىي تلك اتتي توافر اتةيعئ  اتوادي  اتعائليع  أما باتنسة ، ديناميعكيع و الابغكاري  فغغسم بةيعئ  خلبق  ولساطرة 
 ,sabiha)اتغواتيعد لإدارة الدعرف  و اتغشارك  في قلب عمليعات   وتنفغح على اتعلبقاتاتعدات  واتقدرة الاجغماعيعو تغيذى على اتثق  
2014, pp. 12-13) 

 
  Human Ressources القوى البشرية : الثالثالفرع 

 
ىوا من أىم عواامل اسغمراري  الدنظم  حسب تديعز، خبرة و  ،إلى اتفشل أو اتنجاح الدنظم اتكادر اتةشري ىوا عنصر يدف   

إن إدارة الدواارد اتةشري  ىي توافتَ  ،الاستًاتيعجيع تيعخدم غايات الدنظم   ،تطوايرهو تأىيعلو و مهارة اتكادر اتةشري اتذي تم تدريةو و 
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تحديد بل من الحقواق و اتعمال تأىيعل ىؤلاء و تطواير و من ثم اتقيعام بغدريب و اتعاملتُ اتضروريتُ لإتدام اتعمل داخل الدنظم  
 (30، صفح  2004)صالح،  .عقوادو تشريعات و اتوااجةات حيعث تحكمهم قواانتُ و 
 

 دعم الموارد البشرية لعمليات إدارة المعرفة  -
حيعث إن الأفراد ىم اتفاعلوان والدنغجوان لإدارة  ،لأفراد مواجوادون في صميعم مشاري  إدارة الدعرف ا يرى عدة مؤتفتُ أن 
 ،بل ترتةط بو وتغطلب باتغالي درج  بافيع  من اتغواافق واتغنسيعق إدارة الدعرف  لا تعمل بمعزل عن اتعامل اتةشري، إن لشارسات ،الدعرف 

يغعلق باتداف   الدواضواعف ، يةدو أن ومن الدمكن أن تساىم لشارسات إدارة الدواارد اتةشري  في اتغنفيعذ اتناجح تسيعاس  إدارة الدعر 
 ،الدعرف اتتي تشكل نظم تقيعيعمها وحواافزىا عواامل في لصاح إدارة  اتةشري ،ودور إدارة الدواارد  ووجواد سيعاق تنظيعمي ملبئم، اتفردي،

لؽكن تلخيعص و  مهم  الدواارد اتةشري  اترئيعسيع  تغلخص في مراقة ، قيعاس، اتغدخل في بناء، نشر واسغخدام معارف الدواظفتُإن 
تحديد ما ىي الدعرف  اتتي يغعتُ عليعهم إدارتها مثل لإدارة الدعرف   الاستًاتيعجيع إدارة الدواارد اتةشري  في الدراحل  تلعةها الأدوار اتتي

واسغعراض اخغيعار أدوات إدارة الدعرف  في مدى إشرابها في اتنقاشات م  الدواظفتُ ، تقدير اتفواائد المحغمل  لإدارة الدعرف ، تقيعيعمهاو 
  .الدعرف إنشاء فرق عمل لإدارة ، تعزيز تنميع  ثقاف  الدشارب  ،زرع الدعرف  تدى الدواظفتُ، أساتيعب تقيعيعم الأداء وسيعاسات الأجوار

سيعاسات إشراك الدواظفتُ(  و  ن تنفيعذ سيعاسات لزددة لإدارة الدواارد اتةشري )نظام معلوامات الدواارد اتةشري ، تصميعم اتعملإ  
 .tessier & bourdon , 2009, pp) وحمايغها وإنشاء الدعرف  تدعم نهج إدارة الدعرف ، وخاص  فيعما يغعلق بغحديد الذواي ،بان ضرورياً 

37-38) 

باعغةاره عمليع  داخليع  وجماعيع  يغواق  أن يكوان لذا آثار  ،ويربز نهج الدواارد اتةشري  في إدارة الدعارف على اتغعلم الدسغمر  
 فقط، بل يشمل أيضا عمليعات  ولا يقغصر اتغعلم على عمليع  اتغعلم إنشاء الدعرف  وعلى الدؤسس  نفسها، إلغابيع  على ديناميعكيع 

 ,louati & hikkerova, 2016) الدنظم  اتنشر واتغفستَ والدوااجه  واتغةادل اتتي لػغمل أن تةتٍ معارف جماعيع  ذات آثار إلغابيع  على

pp. 36-37) 
 

  Administrative leadership   الإدارية : القيادة الرابعالفرع 

 

 أولا: مفهوم القيادة الإدارية 
اتقيعادة على تطةيعق عمليعات إدارة تذتك تؤثر  ىي اتقدرة على اتغأثتَ في اتعاملتُ بغواجيعههم لضوا تحقيعق غايات الدنظم ،

دعم أنشط  و لأن اتقيعادة تؤثر في أفراد الدنظم  فهي الجه  الدسؤوت  عن نشر  ،لأن الإدارة اتعليعا ىي الدسؤوت  عن تطةيعقها ،الدعرف 
 (23، صفح  2011)لصم أ،  عمليعات إدارة الدعرف .و 

ناىيعك عن موااجه   ،اتغكنواتواجيو اتغسارع الدعرفي و إن قيعادة عمليع  إدارة الدعرف  تحدي صعب بسةب رىانات اتعوالد   
الدنظوار و واتقائد ىنا لغب أن يغصف اترؤي  اتوااضح  ، تحفيعزىم على الدشارب  في عمليعات إدارة الدعرف و مواثواقيع  اتعاملتُ و مصداقيع  

تقاسم الدعارف عبر بامل الدسغوايات و لغب أن يكوان الدراىنتُ على لصاح إدارة الدعرف  بغشجيع  تنقل و  ،اتشموالي لإدارة الدعرف 
تعلمواه من حصص  دف  اتعمال على مشارب  بل ماو تطواير نظام الحواافز و تدعيعم بناء فرق اتعمل  ىبذتك حرصو علو  ،اتغنظيعميع 
 (350، صفح  2006)اتعلي و اخرون،  اتغعليعم م  زملبئهم تغحستُ الأداء.و اتغدريب 
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 القيادة الإدارية في سياق إدارة المعرفة ثانيا :
تعمليعات إدارة الدعرف  عن اتكفاءات اتقيعادي   كفاءات اتقيعادي  اتلبزم اتتخغلف أنو  (Anantatmula, 2008, p. 452) تصرح 
اتقدرة  ىياتقيعادة و  ،أداءالدشروع اتذي يربز على  بصاحبمقارن   اتصحيعح ،واتقائد الجيعد ىوا اتذي يربز على الأموار  ،اتغقليعدي 

 فحسب،يكوان واثقا  أنىذا لا يغعتُ على اتقائد  وتغحقيعق ،الدنظم على اتغأثتَ على سلواك الآخرين لدوااءم  أىدافهم م  أىداف 
بل وأيضاً أن يلهم اتثق  في الدواظفتُ اتذين يغفاعلوان معو وم  ذتك، لغب أن نفهم أن اتقادة بحاج  إلى فهم نواع اتقيعادة اتتي يلزم 

في لسغلف الدنظمات، فإن اتقائد اتناجح بحاج  إلى إلصاز الأموار من خلبل الآخرين م  خلق رؤي   ،تواظيعفها لأنهم يعغبرون قدوة
، وبالإضاف  الذدفاجغذاب فريق راغب في ذتك و تلواصوال إلى ىناك،  حافزو د بلواغو، وإعطاء الدواظفتُ سةب واضح  تلهدف الدرا

علبقات و إلى ذتك، فإن الإدارة اتعليعا ينةيي أن يكوان تديها صفات معيعن  مثل اتواعي اتسيعاسي والاسغعداد واتقدرة على اتغيعستَ 
مشاربغها م  و ر الدنظم  على إدارة رؤي  الدنظم  بكل ما يلزم من معلوامات فعات ، اتشجاع ، دعم اترؤي  والدشارب ، قدرة مدي

أصحاب الدصلح ، وتطواير رسات  الدنظم  وإيصالذا بطريق  ويكفل اسغمرار دعم الأطراف اتفاعل ، وىوا عامل قيعادي يسهم بدور  
ولؽكن اتنظر إلى  عامل تدكتُ مهم لإدارة الدعرف أبرزت دراسات بثتَة ألعيع  اتقيعادة حيعث تعغبر ، و بةتَ في تحقيعق أىداف تلمنظم 

، والاسغثمار في الأفراد، وىي تشمل اتقيعادة، اتعديد من عواامل لصاح إدارة الدعارف على أنها عواامل ميعسرة لدةادرة إدارة الدعارف
خلق الدعرف  وتقاسم الدعارف تيعسا  إن و  وتطواير الذيعكل اتغنظيعمي ومن اتنغائج الذام  تلبسغخدام اتفعال لإدارة الدعارف ىوا الابغكار

ىنا يظهر دور اتقيعادة في ترجم  ىذه الدفاىيعم إلى أنشط  عن طريق تشجيع  اتعاملتُ على الدشارب  في صناع  اتقرار وبثتَا ما و تُ بافيع
  مهام اتقيعادي اتكفؤ.تؤدي الدشارب  في اتخاذ اتقرارات إلى الابغكار وبالإضاف  إلى إشراك صانعي اتقرار الدناسةتُ يشكل مهم  من 

 

 Organizational structure التنظيمي : الهيكل الخامسالفرع 

 
 مفهوم الهيكل التنظيمي أولا : 

ببر حجم الدنظمات في و حيعث أدى تطوار  الذيعكل اتغنظيعمي ىوا صميعم اتعمليع  الإداري إن  (2، صفح  2013)اتلواح،  حسب 
حيعث ىناك نواع من اتةتٌ  ،ويقوام الددراء دائما بصيعاغ  قوااعد الذيعكل اتغنظيعمي اتفاعل، الحالي إلى زيادة ألعيع  الذيعكل اتغنظيعميوقغنا 

وتدثل إدارة الدعرف  واحدة من أىم  اتغحغيع  تكوان مثالا جيعدا يعغد بو ويصلح تلغنفيعذ م  اخغلبف ظروف ووضعيعات الدنظمات،
والاسغفادة من  ،وتنجح الدنظمات بنجاح تنقل الدعلوامات والدعارف بحري  بتُ الدسغوايات اتغنظيعميع  ،يعميالدؤثرات على الأداء اتغنظ

 ىذه الدعارف في تحديث وتطواير الذيعكل اتغنظيعمي وتحستُ وضعيع  الدنظم . 
اتتي يأمل  ،اتواظائفو الذيعكل اتغنظيعمي من دعائم إدارة الدعرف  وىوا اتذي لؽثل بادر تلمهام  (51، صفح  2008)اتقريواتي،  يعد  

 آتيعاتتةتُ نظام تةادل الدعلوامات و و تحديد الأدوار الدهم  و لؽكن تعريفو على أنو طريق  يغم بوااسطغها تقسيعم الدهام و اتغنظيعم تحقيعقها 
 ،اتغسلسل الذرمي، اترسميع ، واتغعقيعد تغطواراوىي  يعكل اتغنظيعمي من ثلبث عناصريغكوان الذ الأقسام،اتغنسيعق وألظاط اتغفاعل بتُ 

 ، إنأنشئت الذيعابل اتغنظيعميع  من أجل تنسيعق اتعمل اتذي تم تقسيعمو إلى مهام صيتَة (Olson & Al, 2016, p. 60) يضيعف
 .طاب  اتغخصص، اتطاب  الدربزي، الدنظمات تغة  أشكال ىيعابل تنظيعميع  لسغلف  اتطاب  اترسمي

 مساىمة الهيكل التنظيمي في دعم عمليات إدارة المعرفة : نيااث
بل اتتي تغميعز ا الذيع لاعغمادجلهم  حيعث لؽيعل ،الابغكارالدشجع  تعمليع   يقارن الدفكرون دائما بتُ الذيعابل اتغنظيعميع   
يدفعها على الددى  ىذا ماو  ،الخلبق و حيعث أن الدنظمات اتتي تغة  اتنظام اتلبمربزي ىي الأبثر تواتيعد تلؤفكار الجديدة  ،بالدرون 
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عمليع  صن  اتقرارات تالأبثر تشارك و الذيعابل اتغنظيعميع  الأقل ىرميع  و  اتةعيعد إلى اتغجديد عكس الدنظمات اتتي تغةتٌ اتنظام الدربزي
لشا يدعم عمليع  اتةحث عن اتفرص  ،سرع  اتغكيعف م  وض  أي منظم و بل تغميعز بالدرون  ا ىذا اتنواع من الذيعو  ،الاستًاتيعجيع 

تذتك على الدنظمات أن تغةتٌ ىيعكل و ن الدعرف  تعغبر موارد استًاتيعجي مهم جدا في الدنظم  ، إمنهجيع و الجديدة بطريق  منظم  
الذيعكل اتغنظيعمي اتذي لا و  تجددت،و    بلما اسغخدمت أبثر بلما تواتدتخاص  أن الدعرف خصائص الدعرف ،و تنظيعمي يغماشى 

بل اتغنظيعميع  ذات الذرميع  الحادة ا حث لم تعد الذيع يعتًف بمميعزات الدعارف يصةح عائقا أمام الدنظم  في تنفيعذ عمليعات إدارة الدعرف ،
 اقغصادمنهج الدعرف  تذتك تم تجنب منظمات و بتُ اتعاملتُ في الدنظم  تخدم حربيع  و اتعلبقات اتثابغ  بتُ الدسغوايات اتغنظيعميع  و 

أسةاب تناسب ىذا اتنواع من و ذات اتعلبقات الدعلواماتيع  اتشةكيع   ىيعابل تنظيعميع  أفقيع  لامربزي  في قراراتها الدعرف  اتتي تعغمد على
 (121، صفح  2019)نوايري،  الدعرف  ىوا: غصادقاالذيعابل م  

  ؛الانتًنتتناسب ىذا الذيعكل اتغنظيعمي م  شةك  -
 ؛الدنقب على الدعرف و الدعالج تلمعلوامات  واأن اتعنصر اتةشري ى اتةشري باعغةارتناسب ىذا الذيعكل م  تعقيعد اتعقل -
 ؛الدعرف  اقغصاداتعلبقات اتشةكيع  أبثر تناسب م  ديناميعكيع  منظمات -
 ؛اتغأثتَ اتذي تلعةو الذيعابل اتغنظيعميع  على الأفراد-
  .تفعيعل عمليعات إدارة الدعرف و دور الذيعابل اتغنظيعميع  في دعم -

كخلاصة إن تبني أسلوب إدارة المعرفة من شأنو أن يكون الباعث الحقيقي للنهوض بالمنظمات من و مما سبق و 
لكن تبني أسلوب إدارة و مما يدفع لتحسين الأداء التنظيمي  ،أساليب التسيير التقليدية نحو أساليب التسيير الحديث

المعرفة يتطلب مجموعة من العوامل كما سبق التطرق لها في الطرح السابق من ىيكل تنظيمي، قوى بشرية، قيادة إدارية، 
ة للمنظمة من جهة الاتصال التي يشترط فيها أن تكون مستجيبة للمعطيات الداخليو تكنولوجيا المعلومات و ثقافة تنظيمية 

لتطورات البيئة الخارجية من جهة أخرى بحيث يمكنها ىذا التجاوب من التكيف مع التغيرات السريعة التي تلزم و 
 قيمة تدعم إدارة المعرفة.المنظمات التنسيق بين ىذه المتطلبات للحصول على توليفات 
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 : خلاصة الفصل الأول
 

الأساتيعب و ظهرت حغميع  اتةحث عن اتغقنيعات  ،اتةيعئ  الخارجيع  الدضطرب و اتغيتَات الدغسارع  و في ظل عصر اتغكنواتواجيعات 
أضحت  ،مواابة  الدنظمات الدغطوارةو بييع  زيادة اتفعاتيع  اتغنظيعميع  و  ،الإداري  اتتي تساعد الدنظمات على موااجه  مثل ىذه اتظروف

ظهرت إدارة  ،منغهيتلباو الدغنامي و نظرا لحجم الدعلوامات الدغزايد و ع اتسائدة الأوضا  ةلمجارا ،الدعرف  اتداعم اترئيعسي لذذه الدنظمات
تحقيعق الأىداف و تسهيعل الدهام اتيعواميع  و حل الدشكلبت و الدعرف  بأسلواب إداري يساعد الدنظمات على تحدي الأزمات 

 سوااء بانت ىذه الدنظمات تنغمي إلى اتقطاع اتعام أو اتقطاع الخاص. ،الاستًاتيعجيع 
ةحث عن مواابة  اتغيتَات تاتةتٌ اتغحغيع  في الدنظمات اتتي  مإدارة الدعرف  من أى في ضواء ىذا اتفصل، يغةتُ أنو تذتك 

تعغمد على لرمواع  من و  ،تحغواي على عدة لظاذج لسغلف  تسغند إلى وجهات نظر مؤسسيعهاو  ،الإداري  الحاصل  في اتةيعئ  الخارجيع 
تعل أىم لزددات و  ،لا لؽكن تةتٍ إدارة الدعرف  ااتتي بدونهو  ،اتعمليعاتو ، اتغكنواتواجيعا، اتقيعادة اتعناصر الأساسيع  اتتي ىي الأشخاص
 ،خلصنا إلى أن الدنظم  بدون إدارة الدعرف  بالجسد بدون روحو  ،آتيعات تطةيعق ىذه اتعمليعاتو إدارة الدعرف  ىي عمليعاتها الجواىري  

 .الدعرف  ىي المحربات اترئيعسيع تخزين، تشارك وتطةيعق  وعمليعاتها من تواتيعد،
إدارة  الدغيتَ الدسغقلتقد خلصنا في ىذا اتفصل إلى لرمواع  من الأبعاد لؽكن الاعغماد عليعها في الجزء اتغطةيعقي تقيعاس و 

عرف ، عمليع  تواتيعد الدعرف ، عمليع  تخزين الدبل من الدعرف ، حيعث تواصلنا أنو لؽكن قيعاسها من خلبل أربع  عمليعات أساسيع  تغمثل في  
واتتي أبدت أن لزددات إدارة الدعرف  ىذه  ىذا تواافقا م  لرمواع  بةتَة من اتدراساتو  ،عمليع  تطةيعق الدعرف و عمليع  تشارك الدعرف  

أما اتفصل الدواالي فسيعغم فيعو  ،تم اتغطرق لذا في اتفصل اتثاتث من ىذه اتدراس اتتي و  ،ىي الأبثر تعةتَا عن أسلواب إدارة الدعرف 
مغةادت  وىادف  وأثار حيعث بان تلمفهوامتُ علبقات  ،مصطلح ارتةط في اتعديد من الأبحاث بإدارة الدعرف باتغنظيعمي   اتغعلمتناول 

 .واتذي سيعغم اتغطرق تعلبقغو بإدارة الدعرف  في اتفصل الدواالي ،تغحستُ الأداء اتغنظيعمي تلمنظمات
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 
 

التعلم التنظيمي وعلاقته الفصل الثاني: 
 بإدارة المعرفة
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 تمهيد
سياؽ الإدارة العامة،  باستمرار فيلقد دفع المجتمع الحديث منظمات القطاع العاـ للتعلم والابتكار وبرستُ خدماتها 

لأداء أنشطتها بكفاءة وفعالية، تتيح عمليات التعلم في  نظماتللم استًاتيجيةعلى أنو  يوصف التعلم التنظيميحيث 
على الرغم من التوقعات  ،الخارجيةو للتغتَات في بيئتها الداخلية  كآلية تكيف  ،صحيح الذاتي التنظيميالعامة الت نظماتالد

بسبب الطبيعة البتَوقراطية  مهمة معقدة إلا أنهاباعتماد لشارسات للحث على التعلم التنظيمي في الدنظمات العامة، 
وبزضع لدستويات عالية من التدقيق والدساءلة  ،من البيئة السياسية تشكل جزء الدنظمات حيث ىذه، موميةالع للمنظمات

  . ةوالرقابة السياسية الرسمي
منظمات  فيحظي  إلا أنونظمات الأعماؿ، كاف لدالابذاه الرئيسي لبحوث التعلم التنظيمي بشكل عاـ   رغم أف 

بشكل متزايد  للتعلم ينُظرحيث  ،الحديثةوالإدارة  وكمةالح تبتٍ مع موجات ،الداضيةالقطاع العاـ باىتماـ متزايد في السنوات 
 ،العمومية الدنظماتالأعماؿ و  منظماتىناؾ اختلبفات مهمة بتُ والجدير بالذكر أف  ،اليومية عملياتلعلى أنو مطلب مهم ل

في ظل ظروؼ  ماتعمل منظمات الأعماؿ عمو حيث  ،اتعلم من خلبلذالطرؽ التي لؽكن لذذه الدنظمات أف ت من خلبؿ
في ظل  ماالقطاع العاـ عمو  منظماتتعمل و  ،التعلمو عملية صنع القرار ل موجهاتشكل أرقاـ الأرباح والدبيعات  أينالسوؽ، 

الأحداث العامة ، الضغوط الدتضاربة ،اللوائح، القواعد السياسية، ظروؼ بتَوقراطية أو لستلطة، حيث تشكل حوكمة الإدارات
 . عملية صنع القرارموجو لالغامضة و الدؤشرات الدعقدة  ،الديزانيات السنوية، الدفاجئة
التأطتَ الدفاىيمي والتأصيل النظري للتعلم  بعنواف الدبحث الأوؿ ،يتُرئيس مبحثتُ تم تقسيم ىذا الفصل إلى حيث 
أما الدطلب الثاني  ،وماىيتوتعلم التنظيمي لل التأصيل النظريالأوؿ لػمل عنواف  ، الدطلبحيث اشتمل على مطلبتُ التنظيمي

حيث قياس التعلم التنظيمي وعلبقتة بإدارة الدعرفة  فكاف بعنواف الدبحث الثانيأما  ،مستويات التعلم التنظيميلػمل عنواف 
علبقة إدارة الدعرفة بالتعلم أما الدطلب الثالث بعنواف  ،عمليات التعلم التنظيميالدطلب الأوؿ بعنواف  ،احتوى على مطلبتُ

 .التنظيمي
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 للتعلم التنظيميوالتأصيل النظري مفاىيمي التأطير ال:  المبحث الأول
 Conceptual Framing And Theoretical Rooting Of Rganizational Learning  

 

 حظي حيث ،للبىتماـ، كمفهوـ مثتَ التعلم التنظيمي مفهوـإلى  الاستًاتيجيةيشتَ التقييم الدنهجي لأدبيات الإدارة 
توفر الأبحاث  حيث ،للتعلم التنظيمي واضح لأداء الاستًاتيجي، إلا أنو لا توجد نظرية أو لظوذجفي األعيتو  لوقبوؿ واسع النطاؽ ب

مع  الباحثوفتعامل  حيث ،الأساس للمحاولات الأولية لتحديد وتطوير التعلم التنظيمي ومكوناتو الدبذولةالجهود و  الرئيسية
يعود الارتباؾ إلى ما قبل عقدين من الزمن، عندما عرّؼ و  ،نظر لستلفة، لشا أدى إلى مزيد من الاختلبؼالدوضوع من وجهات 

Simon التي تنعكس في  ،التعلم التنظيمي على أنو الرؤى الدتنامية وإعادة الذيكلة الناجحة للمشاكل التنظيمية من قبل الأفراد
في ىذا التعريف يتكوف التعلم من تطوير الرؤى من جهة ونتائج العمل الذيكلية من جهة  ،العناصر الذيكلية ونتائج الدنظمة نفسها

لؽكن رؤيتو بسهولة أكبر من حيث النتيجة  تغيتَ والثاني ،لا لؽكن إدراكو بوضوح الأوؿ ىو تغيتَ في حالات الدعرفةحيث  ،أخرى
 . التنظيمية

 
 ماىيتوو تعلم التنظيمي لل التأصيل النظري : الأول المطلب

 The theoretical rooting of organizational learning and its nature  

 

ولأنو مزيج من عدة ميادين وعلوـ كعلم النفس، علم الاجتماع، تسيتَ الدوارد إف التعلم التنظيمي من الدفاىيم الغامضة 
البشرية، نظريات الدنظمات، التنظيم الصناعي، ناىيك عن لراؿ الإدارة الاستًاتيجية التي أصبحت تعتٌ بالدفهوـ كونو لػقق الديزة 

:  وىيالتنظيمي من خلبؿ لظاذج أربعة أساسية التنافسية للمنظمات، وقد تنوعت التعاريف وتعددت ولكن سنتطرؽ للتعلم 
 الوظيفي، النموذج النقدي، النموذج البنائي ولظوذج ما بعد الحداثة.  جالنموذ 

 
 نماذج نظريات التعلم التنظيمي : الأولالفرع 

 Models of Organizational Learning Theories 

 
 :The Functionalist الوظيفي  جالنموذ :  أولا

تشتَ النظريات الوظيفية حيث النموذج الوظيفي بأنو النموذج السائد في دراسات التعلم التنظيمي،  (2007)ياستُ، يصف 
يسعوف للحصوؿ على الدعلومات ذات الصلة بالأىداؼ التنظيمية، ويقوموف بتحويل  ،إلى أف الأفراد يتعلموف كوكلبء للمنظمة

نهج الوظيفي بددى قدرة الدعلومات إلى الدعرفة التي لؽكن نشرىا وبززينها في الأنظمة التنظيمية وإجراءات التشغيل، يهتم الد تلك
التعلم التنظيمي على إحداث تغيتَات تعمل على برستُ الكفاءة والفعالية، يشتَ ىذا الدنظور إلى ألعية تضمتُ نتائج التعلم في 

يسعى الدنظور الوظيفي أيضًا إلى برديد  ،قافة، بحيث لؽكن الحفاظ على نتائج التعلم لاستخدامها في الدستقبلالذياكل التنظيمية والث
  .الآليات التي تسهل التعلم التنظيمي

تسعى نظرية الدعرفة الوظيفية للئجماع على الحصوؿ على الدعرفة  كيف  (Cseh & Popova-Nowak, 2015, p. 305)يشرح 
على أساس ىذه الافتًاضات، و بو،  التي تعكس الواقع وتكوف صحيحة، موثوقة، ولؽكنها تفستَ السلوؾ الفردي والجماعي والتنبؤ

يصور الوظيفيوف الدنظمات على أنها تسلسلبت ىرمية عقلبنية وأنظمة ذات ىياكل رسمية وحدود لؽكن برديدىا وسمات لؽكن 
 تفتًض ،والفعاليةوصفها، تهدؼ الدنظمات إلى برقيق نتائج لزددة، مثل تطوير منتجات وخدمات جديدة وبرستُ الأداء 
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 ، حيث من حيث الوصوؿ إلى الدوارد وفرض التغيتَات على ىياكلها ،حتمية التأثتَات البيئية على الدنظماتالدراسات الوظيفية 
  .ىناؾ ثلبثة مناىج وظيفية رئيسية لػلتعلم التنظيمي ىي السلوكية والدعرفية والنهج القائم على نظرية العمل الاجتماعي

 ،التغيتَ في البيئة الخارجية من خلبؿ التغيتَات في السلوكيات التنظيميةالتعلم التنظيمي ىو تكيف مع  يعتبر النهج السلوكي
يتضمن بحيث  الذاكرة،إلى الدنظمات على أنها أنظمة مفتوحة لدعالجة الدعلومات وأنظمة تفستَية لذا الإدراؾ و  ينظر النهج الدعرفيو 

 نظرية العمليعتبر النهج القائم على و  ،وتغيتَ ىياكل الدعرفة التنظيمية ،التنظيمي تطوير بسثيلبت دقيقة للعالم الخارجي مالتعل
نتيجة لذلك تزيد و أف التعلم التنظيمي كنظاـ للؤنشطة التي بذلب الدعلومات إلى الدنظمة، تفسرىا، تنشرىا وبززنها الاجتماعي 

 .الدنظمات من قدرتها على التكيف
حيث تستند  ،الثلبثة، إلا أنها تشتًؾ في العديد من أوجو التشابو الدهمة على الرغم من الاختلبفات بتُ ىذه الأساليب

جميع الأساليب على افتًاض أف التعلم التنظيمي ىي عملية خطية عبر جميع مستويات التحليل نتيجة لذلك، كثتَاً ما يستعتَ 
تنظر جميع الدناىج الثلبثة إلى  ، حيثلجماعيلتحليل عمليات التعلم ا ،الباحثوف لظاذج تم تطويرىا للتعلم على الدستوى الفردي

شكلو قادة الدنظمات وبالتالي، فإف مناقشة التصور الوظيفي للتعلم التنظيمي ستستند على  ،ىادؼو  التعلم التنظيمي كنشاط منظم
لدنظمات التي تنطوي التعلم التنظيمي ىو مرادؼ لدعالجة الدعلومات داخل احيث أف جميع الأساليب الثلبثة من وجهة نظر وظيفية، 

عمليات التعلم التنظيمي داخل ، ولغدر الإشارة اف "استكشاؼ الاحتمالات الجديدة واستغلبؿ الدعلومات القدلؽة" على ثنائية
بتُ  أوليالدنظمات لذا مستويات لستلفة من التعقيد في الدستوى الأدنى )حلقة واحدة(، ينتج عن التعلم التنظيمي تطوير ارتباط 

ات والنتائج والتكيف مع البيئة وبرستُ الفعالية التنظيمية، في التعلم على مستوى أعلى)حلقة مزدوجة( تعيد الدنظمات السلوكي
  .وتبتٍ قدرات جديدة كرتهاا ذىيكلة معارفها و 

اخل تفستَىا، نشرىا، بززينها واستًجاعها د ،يعتبر النموذج الوظيفي الأفراد بدثابة عوامل رئيسية في جمع الدعلومات
أف مستويات التعلم التنظيمي مرتبطة بأفراد يتفاعلوف مع الذياكل التنظيمية التي توفر أطراً  الدنظمات، تظهر الدراسات الوظيفية
نتيجة لذذا التفاعل تم دمج النماذج العقلية الفردية في النماذج العقلية التنظيمية في الوقت  ،مرجعية للئدراؾ والسلوكيات الفردية

ثل ضعف النموذج الوظيفي في بذسيد التعلم التنظيمي من خلبؿ تنظتَه على أنو متشابو بشكل أساسي عبر جميع نفسو، يتم
  .الدستويات وبالتالي عدـ شرح الروابط بتُ الأفراد والجماعة

 
 The Criticalالنموذج النقدي :  ثانيا

ويستند إلى أنطولوجيا الوجود ويتبتٌ نظرية الدعرفة  ،والتعلم التنظيمي يالتنظيم البحثيعتبر النموذج النقدي ىامشيًا في 
والتأكيد على آثار العقلبنية  بنقد المجتمع الصناعي The Criticals أتباع ىذا الدنظور يقوـ، (Deetz, 1982) القائمة على النقد

عبودية باسم وعدـ التحرر  والعودة لل استخداـ القوةاستمرارية يكشف النموذج النقدي عن حيث البشري،  على التواصل التقنية
التضحيات التي تقدمها الدنظمات باسم وىم عدـ الدساواة داخل الدنظمات، ويكشف عن على وجود  ويؤكدالعقل والتقنية 

الجدلية، وحتمية البنية الفوقية، والقمع  الداركسية يتأثر النموذج النقدي في التعلم التنظيمي بالدفاىيم ،الكفاءة والفعالية والربحية
 الدتأصل في الإنساف.

أف البشر  وفحيث ير  ،(Habermas, 1972) ىناؾ مسالعة رئيسية أخرى في النموذج النقدي ىي مدرسة فرانكفورت وعمل
وفقًا للمصالح الدعرفية التي تشمل إنتاج الدعرفة التقنية لتحستُ الفعالية، وبرقيق التفاىم الدتبادؿ مع الآخرين، وبررر العمل يستَوف 
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، وىو يعتقد أنو يتم قمعو من خلبؿ خطابات (Habermas, 1972) لفلسفة الأساسيةأحد الدكونات  ىووالذي التواصلي 
 .)الإنساف ذو البعد الواحد(الاستدلاؿ التقتٍ أو التفكتَ أحادي الابذاه

، والتي تشكلت من خلبؿ العقلبنية من الدعرفة كياناتالدنظمات ىي  (Spicer, Alvesson, & Karreman, 2009)حسب 
 .الفردية والجماعية، والدساواة بتُ الدصالح الذاتية ومصالح الدنظمات، والثقافات التنظيمية للغاياتالتقنية، والتجانس الدفتًض 

 Coopey)من منظور نقدي على سبيل الدثاؿ، ينظر يىناؾ عدد قليل من الدراسات الدفاىيمية والتجريبية لػلتعلم التنظيم

& Burgoyne, 2000, p. 11)  وظيفة للعمليات السياسية داخل الدنظمات التي بررـ الدوظفتُ في كثتَ من أنو إلى التعلم التنظيمي
التعلم ىو  (Cseh & Popova-Nowak, 2015, p. 307)يضيف  ،وتقمع العمل التواصلي ،الأحياف من مساحة التعلم الخاصة بهم

النقدية إلى السلطة على أنها قمعية وتنبع من  ةالنظري تباعذا التغيتَ، ينظر ألذىم وكلبء  فرادلأاو وسيلة لتعزيز التغيتَ التنظيمي، 
النموذج على غرار ، الدنظمة يسعوف للحصوؿ على السلطةالقيادة التنظيمية، على الرغم من أف الأبحاث تظهر أف جميع أعضاء 

القدرة على التعلم   مفهوـ أتباع النموذج النقديوضع  حيث، علم التنظيمي، يؤكد النموذج النقدي على العمل الفرديلتلالوظيفي 
 للتعلمىناؾ حاجة  ولغب اف يكوف ،في الدنظمةالسائدة  الاستًاتيجيةإثارة العمل الذي يتحدى الأيديولوجية كالقدرة على 

 .التنظيمي لتحرير جميع أعضاء الدنظمة من لرموعة النماذج العقلية الدشتًكة التي تقررىا الإدارة
 

 The Constructionistالبنائي النموذج  :  ثالثا
واعتبر بأنو يرتكز على انطولوجيا النظر إلى الواقع على أنو  ،النهج التفستَي أو البناء الاجتماعي (2007)ياستُ، تناوؿ 

يتم بناء الواقع اجتماعيًا من خلبؿ عرض الأفراد لتجاربهم ووضعها  ،وغتَ مكتمل ويتألف من لشارسات تفاعلية اجتماعية ،ناشئ
تفستَي إلى التعلم باعتباره لشارسة بدلًا من التًكيز على الأنظمة والذياكل لتعزيز التعلم، ينظر النموذج ال ،في شكل موضوعي

حيث تؤكد النظريات ذات الصلة على ألعية  ،تتضمن بناء الدعرفة ،إلى أف التعلم ىو عملية جماعية ىذا الدنظوريشتَ و  ،اجتماعية
لتعلم كظاىرة السرد والحوار والعمل الجماعي كممارسات تنتج التعلم وتعيد إنتاجو، يعارض النموذج التفستَي الفكرة التقليدية ل

 .معرفية بردث داخل رؤوس الأفراد، بل بردث من خلبؿ المحادثات والتفاعلبت بتُ أعضاء المجتمع
، والقائمة على الدمارسة نظرية الدعرفة الدبنية اجتماعياالبنائي يتبنوف  الدنظوربأف أنصار  (Easterby, 1997, p. 1095) يضيف

تقوـ الدنظمات بتطوير كيانات لرزأة غتَ  الذين يصنعونها، من خلبؿ الدنظور البنائي فرادوالمحاولة، وىي متجذرة في أنظمة قيم الأ
متجانسة يتم إنشاؤىا وتفعيلها اجتماعيًا من خلبؿ تفاعلبت بوساطة رمزية حيث يتفاوض أعضاؤىا، ويفهموف خبراتهم، وينتجوف 

يعتبر مفكرو ىذا النهج أف البيئة لا لؽكن فصلها عن الإدراؾ حتى تتفاعل الدنظمات مع تصوراتها ، التنظيميةويعيدوف إنتاج الذياكل 
 ،الرموز والأساطتَ حيث تبتٍ الدنظمات حدودىا بشكل رمزي وتوضحها من خلبؿ ،وتفعيل البيئة التي يدركونها ويتوقعونها ،للواقع

يعرؼ البنائيوف التعلم التنظيمي على أنو لشارسة اجتماعية مولدة في العالم الذي و  ،ئةحيث أف ىياكلهم وإجراءاتهم الروتينية ناش
 ،وبالتالي لا يتضمن التعلم التنظيمي اكتساب الدعرفة الشكلية المجردة عن الدمارسة ،يعيش فيو ينتج ويعيد إنتاج الذياكل الاجتماعية

رسات الجماعية حيث عند الدشاركة في الدمارسات، يكتسب الأفراد الدعارؼ، خلبؿ الدشاركة في الدمايتناوؿ الدعرفة الددعمة من بل 
 حيث تعد الدشاركة في الدمارسات أساسًا للذاكرة التنظيمية، لذا، لػافظوف عليها ويغتَوف الدعاني من خلبؿ تعبتَىم ونقلهم 

تم تشكيل وجهات النظر البنائية للتعلم التنظيمي من خلبؿ تطورين نظريتُ رئيسيتُ:  (Tenkasi, 1993, p. 110)حسب 
تتكوف الحياة الاجتماعية من خلبؿ Giddens لػػػ بالنسبة ،ووضع مفهوـ للمنظمات كثقافات Giddensلػػػ  نظرية الذيكلة

 لشارسات منظمة، ينتجها ويعيد إنتاجها الفاعلوف الاجتماعيوف في سياؽ عرضي.
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طور نظرية الذيكلة أثناء التفكتَ النقدي  Giddensبأف  (Berends, Boersma, & Weggeman, 2008, p. 1039)يضيف 
أنو قد أدرج رؤى مهمة  Giddensيدعي و  ،في النظريات الاجتماعية التي تركز في الغالب على الذياكل، مثل الداركسية والوظيفية

بأف الذيكلية كعملية أساسية لػلتعلم التنظيمي تؤثر  (Cook & Yanow, 2011, p. 357)يضيف كذلك و من ىذه التيارات النظرية، 
الدمارسات التنظيمية كنتيجة لتفاعل الأفراد تتمثل في و  ،على ألظاط الاتصاؿ التي لؽارسها الأفراد لتحقيق أغراض اجتماعية معينة

نظمات بحيث يتعلم الأفراد والد ،حيث تعمل الإجراءات الفردية على إعادة إنتاج ىذه الذياكل في شكل جديد ،والذياكل التنظيمية
أف ىذه النظرية انتقدت بسبب الدبالغة في التأكيد  (Berends, Boersma, & Weggeman, 2008, p. 1039)يؤكد و  ،في وقت واحد

 على الدعرفة والدهارات وإلعاؿ الدشاعر.
التعلم التنظيمي يشبو الثقافة لأنو يتضمن ألظاط التفكتَ الجماعي والإجراءات  (Easterby, 1997, p. 1095)حسب 

على غرار الطبيعة الضمنية للمعرفة، فإف الدعرفة التنظيمية ضمنية ويتم التقاطها في الدعرفة القدلؽة الدوجودة في الثقافة  ،الجماعية
تعتبر اللغة أداة مركزية و  ،تتوسط في بناء الأفراد للواقع ،واللغة جزء من الثقافة وىي مبنية اجتماعياً ومضمنة في سياقها ،التنظيمية

لتعلم التنظيمي على الدستوى الجماعي الفهم حوؿ ايثري أصحاب ىذا الدنهج  ،ي لأنها تعبر عن لشارسات الأفرادظيمفي التعلم التن
تربط العلبقات الاجتماعية التعلم على الدستويتُ حيث من خلبؿ الاىتماـ بالدمارسات والعلبقات الاجتماعية داخل الدنظمات 

 الضمنية والصرلػة.الفردي والتنظيمي من خلبؿ تفاعل الدعرفة 
 

 Postmodernistنموذج ما بعد الحداثة  :  رابعا
لظوذج التعلم التنظيمي في لظوذج ما بعد  أفب (Cseh & Popova-Nowak, 2015, p. 311) يقر على غرار النموذج النقدي،

إف نظرية الدعرفة لدا بعد حيث  ،لرموعة غتَ متجانسة من النظريات يتضمن ووى ،يقع على ىامش الدراسات التنظيمية ،الحداثة
ما منظور عامة، يتميز  لأنو لا يوجد واقع موضوعي ولا حقائق ،الحداثة ىي الاعتقاد بأنو من الدستحيل إنشاء سرد دقيق للحقيقة

إنو يعطي صوتاً وشرعية لتلك الأشكاؿ الضمنية  ، حيثبعد الحداثة بالتعقيد والاختلبؼ والتنوع والأبعاد الدكانية للؤنشطة البشرية
إلى الدنظمات على أنها كيانات معقدة ناشئة  والتي غالبًا ما يتم بذاىلها، ينظر أتباع ىذا النموذج ،من الدعرفة الغتَ قابلة للتمثيل

ىذا النموذج أف العالم يظهر لنا من  أصحابيعتقد  ،البشريليس لذا معتٌ خارج النشاط  ،توجد في بيئات غامضة وغتَ مؤكدة
خلبؿ اللغة والخطابات الدليئة بالتناقضات، غالبًا ما تصور دراسات ما بعد الحداثة الدنظمات كنصوص يتم إنتاجها بواسطة 

منتجات مؤقتة للعمليات و أف الدنظمات شبكات اجتماعية  ويعتقدوف ،لشارسة خطابية أو بسثيلية مصغرة الخطاب بحيث تكوف
النمذجة الخطابية، يشكك باحثوا ما بعد الحداثة عمومًا في الذياكل ولغادلوف بأنو لؽكننا التأكد من النشاط البشري و لدقيقة ا

التي تشكل الاختيار العقلبني والعمل  ،على القوى اللبواعية والخفية ةما بعد الحداثأتباع والخطاب الذي يشكل ىذه الذياكل، يركز 
تركز وجهة نظر و ما بعد الحداثة النسيج الاجتماعي، وىو ارتباط ضمتٍ في العمل،  تباعألدنظمات، يناقش في ا الدخطط الدتعمد

اللغة والخطاب بحيث يكتسب التعلم الفردي معناه الجماعي من خلبؿ  ،القوة، اثة للتعلم التنظيمي على الدعرفةلظوذج ما بعد الحد
ة الضوء أيضًا على التعلم التوليدي من خلبؿ الحدس والانتباه والحوار يسلط لظوذج ما بعد الحداث ،النص ورواية القصص

عملية التعلم  يصفوفو  ،ويتعارض مع الرؤية الوظيفية للتعلم كعملية تكيفية تعتمد على الاستنتاج الدنطقي والاستقراء ،والاستفسار
نقاط الضعف في ، الفردي إلى الدستوى الجماعي ستوىيرتقي من الدالتنظيمي كتيار من الدعتٌ يتدفق فيما بيننا ومن خلبلنا بحيث 

ربدا لأف  ،ما بعد الحداثة نظري للغاية ومعمم منظورإف ، حيث الافتقار إلى الدراسات التجريبيةتتلخص في لظوذج ما بعد الحداثة 
 ما بعد الحداثيتُ ينظروف إلى أنفسهم على أنهم فلبسفة أكثر من كونهم جامعتُ للبيانات.
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 النقديو البنائي و :الاختلاف بين النموذج الوظيفي (1-2)جدول رقم 

 التعيين
 المنظور

 ما بعد الحداثة  النقدي التفسيري الوظيفي

 في الأفراد  وحدة التحليل 
 الدنظمة ككل 

 لرتمعات الدمارسة
الشبكات 
 الاجتماعية

مساحات التعلم وأماكن 
 الحوار

الأبعاد الدكانية للؤنشطة 
 البشرية

الدشاركة وتشكيل  السلوكية و الدعرفية  عمليات التعلم 
 الذوية

العمل و  الدشاركة 
 التواصلي

التعلم من خلبؿ الحدس 
 والانتباه والحوار والاستفسار

 التعلم طريقة
 التنظيمي

 

عن قصد على التعلم 
الرغم من أف البعض 
يقتًح أف التعلم قد 
يكوف غتَ مقصود 
 في بعض الأحياف

طريق التعلم عن 
لدمارسة على الرغم ا

من أف البعض يقتًح 
أنو لؽكن تعزيز التعلم 

من خلبؿ 
استًاتيجيات 

 مقصودة

متأصل في الدمارسة 
ولكن تم التوسط فيو من 
خلبؿ سياؽ اجتماعي 

 تارلؼي أوسع

 القوى اللبواعية والخفية

أشكال المعرفة 
 الناتجة

 ةوقابلة صرلػ
 ضمنية غتَ قابلة للتمثيل ة، سياقيةضمني ة، سياقيةضمني للتحويل

Source : (Leisyto & Dee, 2016) 
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 : نماذج نظريات التعلم التنظيمي  (2-2)شكل رقم 

 
 Source: (Cseh & Popova-Nowak, 2015, p. 304) 

أن المقاربات الأربعة تختلف من حيث طريقتها في  ،(2-2( والشكل رقم )1-2الجدول رقم)يظهر من خلال 
الذين ينظرون حسب خلفيتهم  ،تناول عملية التعلم التنظيمي، حيث كل نموذج ينتمي لفئة معينة من المفكرين والباحثين

كل التباين في الآراء ووحدات التحليل، المفاىيمية إلى التعلم التنظيمي بزوايا مغايرة عن بعضهم البعض، وىذا ما ش
 المنتجة.ونوع المعرفة   وطريقة التعلم التنظيميعمليات التعلم التنظيمي، 

 Organizational learning and the learning organizationوالمنظمة المتعلمة ظيمي نالت لتعلما خامسا: 
  Peter Sengeنظرية1.

الأفراد باستمرار بتوسيع قدراتهم لخلق النتائج التي يرغبوف فيها فيها بأنها منظمات يقوـ  ةتعلمنظمة الدالد P. Sengeعرّؼ 
على أنها منظمة تعمل فيها  ةتعلمنظمة الدالد، تفسر باستمرار الأفرادتعلم ل يؤديحيث يتم رعاية لظط تفكتَ جديد وواسع  ،حقًا

ثم السعي للحفاظ عليها بشكل فعاؿ ، بالتعاوف لتحقيق الأىداؼ الدشتًكة ووضع أفضل الدعايتَ للمستقبل فرادلرموعة من الأ
  .ضمن بيئاتهم الثقافية

 الدتعلمةنظمة الدنشأت كلمة  حيث ،تاريخ يعود إلى ثلبثينيات القرف العشرينالدتعلمة لو نظمة الدلدفهوـ P. Senge  لظوذج
كما كتب كتاباً عن التعلم التجريبي بناءً على تغيتَات   ،عن "التعلم التجريبي" John Deweyعندما بردث  (،8391)في عاـ 

" في الأربعينيات من القرف الداضي، حيث النماذج العقليةكلمة "  Kenneth Craikبعد ذلك قدـ عالم النفس  .التعلم الدورية
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نقطة مفادىا أف  Kurt Lewinقدـ  .آرائك وأفكارؾ بوضوح وجرأة للآخرينبأف النموذج العقلي ىو الشعور بالتعبتَ عن  حصر 
 .والتي لغب التعبتَ عنها بصراحة في أي منظمة ،'الرؤية المشتركة'''رؤية الشخص والحياة الواقعية تظهر وجود علبقة بتُ الاثنتُ

 ." في لراؿ التنظيمالمنظوميالتفكير مصطلح " Lawrence Kubieو Margaret Meadكل من جلبت   (8391) عاـ في
في عاـ  .(8311)وبدأ العمل على أبعادىا الدختلفة في عاـ  ،"ديناميكيات النظام( مفهوـ "8391) Jay Forresterطور و 
"، وىو أوؿ تطبيق رئيسي لو على ديناميكيات النظاـ في كتاباً بعنواف "الديناميكيات الصناعية  Jay Forresterنشر  (8318)

 ."التفكير المنظوميالعمل معًا في "علم الحركة"، وىو بررؾ آخر لضو وضوح " Argyris and Schon (8311)بدأ  ،الدنظمات
 .التنظيمي"والذي روج لفكرة "التعلم  (8319)كتاباً بعنواف "تعلم التخطيط والتخطيط للتعلم" في عاـ  Don Michaelكتب 

 Johnر  متأثرا بأفكا والذي يرى أف الدمارسة التأملية أداة للمعرفة" التأمليةالدمارسة كتاباً بعنواف " Schonنشر (8319)عاـ  في

Dewey . ُوالنماذج ، لإتقان الشخصياباسم  ، والتوترات الإبداعية التي تعُرؼ الآفيتفكتَ النظامال علىعمل جميع الباحثت
قدـ آرائو في مقاؿ و  ،(8319)في عاـ  متعلمةبتشكيل منظمة  Sengeعندما قاـ  التعلم التنظيمي بدأ التقدـ في لراؿ ثم .الذىنية

 ،لأي منظمة ىي قدرتها على التعلم أكبر ميزة تنافسية ذكر فيو أف "التخطيط كتعلم" بعنوافHarvard Business Reviewفي
التعلم قدـ بعُدًا جديدًا وأصليًا لدفهوـ  ،الباحثتُوفتح طريقًا جديدًا بالكامل للعديد من  الدتعلمةنظمة الدأنو قدـ مصطلح حيث 

 (Senge p. , 1989).منظمةأف التعلم أمر أساسي لأي  Senge يؤكد ،التنظيمي
غتَّ وشرح مفهوـ الدنظمة  "The Fifth Discipline" بعنواف(8331)كتاباً في عاـ  Peter Senge في النهاية، نشر

:  ىيو  ،كتاب باىتماـ أكثر من أي عمل آخرالخمسة الدوضحة في ىذا ال الدبادئحظيت حيث الدتعلمة بطريقة جديدة ولزسّنة، 
أف الدنظمات  Senge (1990) اقتًح .ميو نظمال، التفكير بناء الفريقالإتقان الشخصي، النموذج العقلي، الرؤية المشتركة، 

 ،الخمسة الدبادئوتبدأ في التمكن من التعلم فقط عندما براوؿ السيطرة على جميع  ،وتزيل "صعوبات التعلم" الواضحةقد تتجاىل 
قصى قدر من لأبرقيق ىناؾ إذا كاف  ،الناجحة للمنظماتلظط لزدد ىي الفعلية  الدنظمة الدتعلمةأف   Senge (1990) حدد
التعلم ىو أف Senge ويضيف  ،الكثتَ من الاىتماـالدتعلمة نظمة الداكتسب تصور لقد  .اعتباره لزور التًكيز الأساسيو  ،التعلم

، لدواجهة الاحتياجات أف تصبح متعلمة الدنظمات ليس ىناؾ شك في أنو لغب على جميعحيث أجل بقاء الدرء من الأداة الوحيدة 
 (Noreen & Shahbaz, 2021, p. 39)الدستقبلية القادمة والدطالب والتحديات.

 
 التعلم التنظيميو الفرق بين المنظمة المتعلمة .2

 ،2019)بلموىوب،  تظهر لرموعة من الفروؽ الأساسية وىي: ،أدبيات الدنظمة الدتعلمةو بالعودة إلى أدبيات التعلم التنظيمي 
 (23صفحة 

بالتالي و  ،أما بالنسبة للتعلم التنظيمي حصيلة البحوث الأكادلؽية ،غتَ لرربة علمياو أدبيات الدنظمة الدتعلمة معيارية  : الفرق الأول
 لرربة علميا.

ىذا يقصد بو أف و شكل للمنظمة، و كوف الدنظمة الدتعلمة حالة أو  ،الطبيعة العملية للتعلم التنظيميفي تتمثل و  : الفرق الثاني
لشا يسهل وصوؿ الدعرفة في كل أرجاء  ،التعلم التنظيمي ىو مهاـ أو عمليات للتعلم قد تكوف فرية أو جماعية داخل الدنظمة

بالتالي و  ،فبعض الباحثتُ يعتبروف الدنظمة الدتعلمة كعملية تعلم مستمر ،في الأدبيات الحديثة اختلفلكن ىذا الفرؽ و  ،الدنظمة
 كجزء من الدنظمة الدتعلمة.   التنظيمي ىنا يصنف التعلم
تسعى كل  ،كوف ىذه الأختَة تقدـ كحالة مثالية للمنظمة  ،الدنظمة الدتعلمةو يقع ىنا تفريق بتُ التعلم التنظيمي :  الفرق الثالث

 بدوف إدراؾ أحيانا.و أما التعلم التنظيمي فهو نشاط لػدث تلقائيا  ،الأطراؼ جاىدة للوصوؿ لذا
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حيث تتمثل وحدة  ،مكاف الدعرفةو من خلبؿ وحدة التعلم  ،الدنظمة الدتعلمةو لؽكن التفريق بتُ التعلم التنظيمي و  : الرابعالفرق 
حيث لػدث التعلم على مستوى الأوؿ عن  ،الدنظمة ككلو الجماعة و التعلم في عملية التعلم التنظيمي في التعلم على مستوى الفرد 

أما بالنسبة  ،التعلم جماعياو لػدث التعلم على الدستوى الثاني عن طريق التشارؾ الدعرفي و  ،الجديدةخلق الدعارؼ و طريق اكتساب 
أما في الدنظمة الدتعلمة فالوحدة ىي الفرد  ،غتَىاو الروتينات و التوجيهات و للمستوى الثالث فيحدث عن طريق الذاكرة التنظيمية 

 لك.ذ الدنظمة كفيلة بتوفتَ الدتطلبات اللبزمة لحدوثو 
أما التعلم التنظيمي لؽكن أف لػدث في الدنظمات  ،التعلم التنظيمي ضرورة حتمية للوصوؿ إلى منظمة متعلمةالفرق الخامس: 

  سواء كانت متعلمة أو لا.
يكمن في كون التعلم التنظيمي  ،فإن الفرق بين التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة ،وتماشيا مع الطرح السابق

المنظمة المتعلمة ىي ىيكل لو القدرة على  أما ،من خلال مجموعة من العمليات عبر مستويات عديدةعملية تحدث 
 التكيف المستمر ويحتاج للتعلم.

 
 Conceptual framing of organizational learning  تعلم التنظيميلل التأطير المفاىيمي : الثانيالفرع 

 
 Definition of organizational learning تعريف التعلم التنظيمي :  أولا

 لتعلم التنظيمي على أنو العمليات التي من خلبلذا تتكيف الدؤسسة مع بيئتها.ا (March & cyert, 1963, p. 84 ) عرؼ
التعلم التنظيمي على أنو العملية التي يكتشف من خلبلذا أعضاء الدؤسسة (Schon & Argyris, 1978, p. 145) عرؼ

 .سلوكياتهميصححونها من خلبؿ تعديل في و الأخطاء 
  .التعلم التنظيمي أنو رصد الأخطاء وإصلبحها(Daft & Weik, 1984, p. 286)يعرؼ 
بأنو العملية التي يتم من خلبلذا إنشاء الدعرفة  ،التعلم التنظيمي حسب نظرية التعلم التجريبي (Kolb, 1984, p. 41)عرؼ 

  .زيج من استيعاب التجربة وبرويلهاوذلك عن طريق ممن خلبؿ برويل التجربة تنتج الدعرفة 
ما و الربط بتُ ما تم القياـ بو سابقا و الدعارؼ و التعلم التنظيمي على أنو عملية تطوير الرؤى  (Fiol & Lyles, 1985, p. 811)عرؼ

 سيتم القياـ بو مستقبلب.
بأف الدنظمة تتعلم من خلبؿ تعلم أعضائها أو من خلبؿ توظيف أعضاء جدد لغلبوف  (Simon, 1989, p. 2)وجادؿ 

معلومات من عضو  أي نقل ،عنصر مهم في التعلم التنظيمي ىو التعلم الداخليوناقش  ،التي لم تكن الدنظمة بستلكها ،الدعرفة
عادة ما  فردية ويضيف بأنوفي الدنظمات ىي ظاىرة اجتماعية، وليست  التعلم الفردي ى، وافخر أتنظيمي أو لرموعة أعضاء إلى 

 لؽلك تلك الدعرفة أو التعلم.يكوف من الدهم برديد مكاف بززين الدعرفة الخاصة بالدنظمة أو من 
عبارة عن حالة ذىنية حساسة للعلبقات ، وىو ظوميعن التفكتَ الدن ''السلوؾ الخامس''في كتابو  (Senge, 1990) بردث 

 الخفية التي تتشكل في النظم الحية والتي تعطي شخصية فريدة من نوعها في منظور لرازي إلى حد ما، ىذا الذي دفعو لتبتٍ
يرى أف عملية التعلم التنظيمي ىي برويل و  تشكيلة لظوذجية للتعلم التنظيمي من أجل التمييز بتُ لستلف أعماؽ الإدراؾ للواقع

 .توظيفها لتحقيق أىدافهاو العاملتُ سواء الفردية أو الجماعية إلى معرفة تستطيع الدنظمة الأفراد خبرات 
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الذي لػتوي  ،التنظيمي الأداءالتعلم التنظيمي بأنو عملية واعية أو غتَ واعية تؤثر على  (Huber, 1991, p. 107)يعرؼ 
الدعالجة  يضيف بأنوو  على عواملو الخاصة عن طريق اكتساب الدعرفة، والوصوؿ إلى الدعرفة وتقييم الدعرفة بدساعدة الذاكرة التنظيمية

 .الصحيحة للمعرفة الدكتسبة التي يصاحبها أو ينتج عنها تغيتَ في سلوؾ الدنظمة 
لتأسيس الكفاءات التي كلما كانت و التعلم التنظيمي على أنو ظاىرة جماعية للحصوؿ  (koenig, 2006, p. 297)عرؼ

 كلما كانت دائمة غتَت تسيتَ الدواقف في حد ذاتها.و أعمق 
لػدث كدالة للتجربة لؽكن أف  ، الذيالتعلم التنظيمي على أنو تغيتَ في معرفة الدنظمة (Argote, 2011, p. 440)تعرؼ 

تكوف الدعرفة التي تطورىا الدنظمة صرلػة أو لؽكن أف تكوف ضمنية، لؽكن للمعرفة أف تعبر عن نفسها بعدة طرؽ، بدا في ذلك 
ىم الآليات التي لػدث من خلبلذا التعلم التنظيمي بشكل  الأفرادعلى الرغم من أف  ،التغيتَات في الإدراؾ والروتتُ والسلوكيات

  .عاـ، لغب تضمتُ معرفة الفرد في الدنظمة حتى لػدث التعلم التنظيمي
تنظيم الدعرفة و بناء  بسارسو الدنظمة في بأف عملية التعلم التنظيمي ىي جهد متواصل (138، صفحة 2012)النصر، يؤكد و 

ميزة ىذا الجهد أنو مشتق و  ،منها في حل الدشكلبت التي تواجهها لؽكن الاستفادة، برسينها بهدؼ الوصوؿ إلى معاف مشتًكةو 
  .بذارب أعضاء الدنظمةو أساسا من خبرات 

الدعرفة لناتج عن تفاعل البناء ا وولكن ،ليس نقلًب بسيطاً للمعرفة بأنو التعلم التنظيمي (Lalouette c. , 2013, p. 41) يعرؼ
  .ابيئتهمع 

وتطبيق الدعرفة الجديدة التي لديها القدرة على تغيتَ  يقوـ بتطويربأف التعلم التنظيمي  (Idowu, 2013, p. 181)يسهب و 
  .من خلبؿ الابتكار تنمومع التغيتَ، و الدنظمة تكيف وتالدنظمة،  سن أداءالذي لػ الأفرادسلوؾ 

في التعلم من خلبؿ الانتقاؿ من فكرة ثابتة إلى مفهوـ  Simonعمل  (Lalouette c. , 2013, p. 43)كذلك تناوؿ 
ديناميكي للتعلم، من خلبؿ الانتقاؿ من الفرد إلى الدنظمة التي تعتبر كياناً منفصلًب وبالتالي، لغب أف تتعلم الدنظمة باستمرار لأف 

 ما ىو حقيقي اليوـ قد لا يكوف صحيحًا غدًا. 
ركزت بعض  ،فكرة أف أي تعريف للتعلم التنظيمي يتعلق بالدستوى الذي لػدث فيو التعلم (Leisyto & Dee, 2016) ناقش

  .أف التعلم التنظيمي ىو لرموع ما تعلمو الأفراد في الدنظمة حيثعلى الفرد كوحدة برليل،  ةالوظيفي الدقاربةفي  السابقةالتعريفات 
وأصبح موضوعا بحثيا ىاما منذ  لقد تطور التعلم التنظيمي في لراؿ علوـ الأعماؿ (228، صفحة 2020)البواردي، حسب 

 ,Helder)حسب  حيثوعلى الرغم من أف تعاريف التعلم التنظيمي بزتلف اختلبفا كبتَا، فإف ىناؾ توافقا في الآراء  ،التسعينات

Ginja, & Gonc, 2020, p. 143)َالتعلم التنظيمي لؽثل لظوذجا خاصا للثقافة التنظيمية يعززه الاىتماـ بالتغيت. 
تحدث عن طريق  ،يمكن تعريف التعلم التنظيمي على أنو عملية واعية أو غير واعيةوعطفا على التعريفات السابقة 

توزيعها وتخزينها في الذاكرة التنظيمية وينتقل ىذا التعلم عبر الفرد، الجماعة ثم  ،الأفراد من خلال اكتساب المعرفة
  .المحيطة بالمنظمة البيئةالتغيرات الحاصلة في من أجل توظيفو في حل المشكلات القائمة والتكيف مع  ،المنظمة

 ,Klammer & Gueldenberg, 2016) حيث حسب التعلم التنظيمي عدـعلينا الإشارة ل التنظيمي يستلزـعند ذكر التعلم 

p. 308) بساىم أدبالإضافة إلى ذلك  وعلم النفس الدعرفي ،جذوره من أدبيات التعلم )التجريبي(عدـ التعلم التنظيمي  استمد 
متبادلتاف لصدلعا في كل مستوى  ،ليتاف مكملتافإف التعلم وعدـ التعلم التنظيمي لعا عم، حيث الدفهوـ ىذا منحتٌ التعلم في تطور
إف تعلم مهارات جديدة أو طرؽ جديدة أو عمليات جديدة أو تقنيات جديدة أو تطوير استًاتيجيات  ،وجودي في أي منظمة

شياء التي وإلغاء تعلم تلك الأ ،يعتٍ في نفس الوقت التخلص من بعض الدعارؼ القدلؽةأو أي مهارة جديدة لتحقيق ميزة تنافسية 
يتضمن الفهم و  ،مع تغتَ الواقع قدلؽةف الدعرفة تنمو، وفي نفس الوقت تصبح إ حيثالتنظيمي،  عملية التعلمل معيقاتقد تصبح 
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قبل وضع  يعتٍ التخلص من الدعرفة القدلؽة القدرة على التخلي عن التعلم ،تعلم معرفة جديدة والتخلص من الدعرفة القدلؽة والدضللة
 ,Bratianu) يضيف، و لغب أف تكوف الدنظمة قادرة على التخلص من الدنطق السائد السابق لذذاو  ،جديدة استًاتيجيةوتنفيذ 

2015, pp. 8-9)  إزالة أو التخلص من بعض الدعارؼ والدهارات والإجراءات  سبق حقيقة أف عدـ التعلم التنظيمي يعتٍعلى ما
إلغاء التعلم يشمل كلبً  إفو  ،لؽكن أف يكوف إلغاء التعلم التنظيمي وسيلة لتعلم معرفة جديدة أو غاية في حد ذاتو ،والقيم القدلؽة

تشتَ الكيانات غتَ البشرية إلى القواعد واللوائح والدخططات  ،التي لغب التخلص منها ،من الكيانات البشرية وغتَ البشرية للمعرفة
ىو بذاىل الأكبر ىنا التحدي و  ،إلى ذلك، والتي لؽكن التخلص منها بسهولة نسبية بدجرد ابزاذ القرار الإداري التنظيمية وما

لأف ىذا يعتٍ تغيتَات سلوكية والتغلب على العديد من  لمعرفة والدعتقدات والعادات والروتتُ، وما إلى ذلكلالكيانات البشرية 
وأصبحت جزءاً لا  ،طفيًا لأف الطريقة القدلؽة في فعل الأشياء لصحت لبعض الوقتفإف التخلي عن التعلم صعب عا ،الدقاومة

 .والجهود الدبذولة لتجربة أشياء جديدة غالبًا ما تؤدي إلى الفشل ،يتجزأ
 

 The importance of organizational learning  أىمية التعلم التنظيمي :  ثانيا
 :يما يلللتعلم التنظيمي في  الاستًاتيجية تبرز الألعية (150، صفحة 2018)عمارة و بارؾ، حسب 

  ؛برفيز روح الابتكار لدى الأفراد العاملتُ-
 ؛معارفوو خبراتو و مهاراتو و تنوع سلوكيات الفرد -
  ؛الفعاليةو التشارؾ بتُ أفراد الفريق الواحد لشا يعود على الدنظمة بالنفع و تبتٍ روح التعاوف -
 .رفع الكفاءة الإنتاجية رغبة فيتفاعل الكفاءات البشرية -

الذي يرمي من خلبؿ الاستقرار الكافي  يبعث التعلم التنظيمي على التوازف الديناميكي (111، صفحة 2014)شنشونة ،  وحسب
وسرعة اقتناص الفرص وبذنب  ،إلى الوصوؿ إلى غايات الدنظمة والاستمرارية الكافية لتحقيق التكيف اللبزـ مع التغتَات الدتسارعة

 تكريس مبدأ الإبداع في أوساط الأفراد العاملتُ. ، ناىيك عن التنظيمي تغيتَوكل ىذا بهدؼ الالتهديدات 
نظرا لما يقدمو من مساندة  ،أحد الخيارات الاستراتيجية لنجاح المنظماتيعتبر التعلم التنظيمي ة القول ونافل

 بهدف ملاحقة التغيرات التكنولوجية المتسارعة. ،معلوماتية ومعرفية وقدرة على تعبئة الموارد الغير ملموسة داخل المنظمة
 
 Organizational Learning Factors  عوامل التعلم التنظيمي:  الفرع الثالث

 
 وىو ،الأنشطة التي تقوـ بها الدنظمات في برويل القدرة على التعلم بدا في ذلك الأفراد والدنافستُ ىوالتعلم التنظيمي 

 : الحاليةمواجهة البيئة و  نقل الدعارؼ والتكامل والتجريب،الانفتاح  النظاـ،منظور  بالإدارة،من أربعة أبعاد الالتزاـ  يتكوف
 

   Administrative commitment الالتزام الإداري:  أولا 
 الأطراؼ الفاعلة في الدنظمةويتعتُ على الإدارة أف تضمن فهم  ،يشتَ إلى إنتاج الدعرفة والثقافة التنظيمية كنشاط أساسي

ذا فإف التزاـ الإدارة يتلخص في إدراؾ ألعية التعلم لذو  ،لتعلم التنظيميل عيقةوتوفتَ الأساس للتخلص من الدعتقدات الد ،لذذا الدفهوـ
 .مهمة في الدنظمة ولبنة أساسية لتبتٍ التعلم التنظيميوتطوير ثقافة تعمل على تعزيز اكتساب وخلق ونقل الدعرفة باعتبارىا قيماً 

(Alsabbagh & Al khalil, 2017, p. 564) 
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  System perspective النظاممنظور :  ثانيا

لضو برقيق الأىداؼ التنظيمية التي يتم  الأفراد داخل الدنظمة يسوقهممنظورا نظاميا واضحا لجميع اف يكوف ىناؾ  بلغ 
وينبغي اعتبار الدنظمة نظاما يتألف من قطاعات لستلفة للعمل معا بشكل  ،التعبتَ عنها بوصفها مفتاح وضع الأىداؼ التنظيمية

وذلك لأف التعلم التنظيمي ، برديد التواصل في التنظيم الذي يؤدي إلى تطوير لظوذج عقلي مشتًؾ ىذا البعد يرمي إلىإف ، تعاوني
وىذا البعد ، الدنظمة وخارجها في البيئة الدفتوحة وعادة ما تقدـ أفكار جديدة داخل ،يستخدـ الدعرفة والفهم والدبادئ الدشتًكة

 & Alsabbagh) لجمع بتُ أعضاء الدنظمة حوؿ ىوية مشتًكة.ل دفعفإف منظور النظاـ ي وبالتالي جانب ضروري للتعلم الإبداعي
Al khalil, 2017, p. 564) 

 
 Openness and experimentation الانفتاح والتجريب:  ثالثا

، داخلية وخارجية على حد سواء، إف الانفتاح والتجربة عبارة عن مناخ يرحب بوصوؿ أفكار ووجهات نظر جديدة 
التجريب  يظهرو ، (Alsabbagh & Al khalil, 2017, p. 565) ويسمح بتجديد الدعرفة الفردية على لضو مستمر وتوسيعها وبرسينها

طريقة و حوؿ طريقة تنفيذىا  التساؤؿو عملية طرح العديد من الأفكار  يقصد بوو  والابتكاريةفي الدنظمات ذات البيئة الإبداعية 
بذلك نوع من التحدي للبيئة القائمة لضو دفعها بقوة الأفكار الجديدة الدتدفقة لضو تبتٍ بيئة إبداعية  وىو  ،تغيتَىا لمجريات العمل

 الاختيارتتعلم الدنظمات من التجربة عن طريق و  ،الإخفاقات في مدة قصتَةو تتعلم من خلبؿ الفشل و تستقبل الأفكار  ،مرنة
خارج و التي بسنع توليد الأفكار الجديدة داخل  الاجتماعيةو فهو عبارة عن كسر الحدود التنظيمية  الانفتاحأما  ،الاستًاتيجي

، 2019)النصتَي، .جلب الأفكار الحديثة للمنظمةو المحفزة لإصلبح الدعرفة الفردية و ىو تلك البيئة الدرنة الداعمة  فالانفتاح ،الدنظمة
 (39صفحة 

 
 Knowledge Transfer and Integration والتكاملنقل المعارف :  رابعا

وتوفر ىذه العوامل الخمسة لإدارة  ،استخدامهاو  توزيعها، تنقيحها، ىي عملية إنشاء الدعارؼ وتسجيلها رفةالدع ةإدار  
يشتَ مصطلح نقل الدعرفة والتكامل إلى عمليتتُ حيث  ،الدعرفة في منظمة ما الأساس للتدريب وإعادة التدريب والتغذية الدرتدة

 ,Alsabbagh & Al khalil) للمعرفة.بدلًا من النقل والتكامل الداخليتُ الدتتاليتُ  واحد،متًابطتتُ ارتباطاً وثيقاً، والتي بردث في آف 

2017, p. 566)  توزيع و يشكل الأفراد الدورد الأساسي لعملية نقل و  ،ضمن الإطار التنظيميالفرص الدتاحة و تتعلق بالعراقيل و
تعتٍ ىذه العملية نقل الدعرفة من الدستوى الفردي إلى و  ،التوزيعإعادة و  للبستخداـجعلها متاحة و الدعارؼ داخل مستويات الدنظمة 

 (40، صفحة 2019)النصتَي، .الحواربعدىا للمستوى التنظيمي عن طريق و الجماعي 

 
   Dialogue الحوار:  خامسا

، يتفق جل العلماء على أنو جزء أساسي في عملية التعلم التنظيميو  ،فهم مشتًؾ إنشاءالحوار من أىم عوامل  يعتبر 
حيث لػفز  ،فرؽ عمل لستلفةو الغتَ واضحة من خلبؿ التواصل الدفتوح عبر لرموعات و ىو عملية فهم الدعاني الكامنة حيث 

 يعرؼ الحوارو  ،(57، صفحة 2019)النصتَي، تبتٍ نفس الرؤية و الدعاني و تقاسم أفراد المجموعة نفس الدفاىيم و التواصل على تشارؾ 
الأخذ والرد بتُ شخصتُ أو طرفتُ، لكل منهما مفاىيمو أو أفكاره أو آراؤه أو مقتًحاتو، وبذاذب بالدراجعة في الكلبـ، أو 

أطراؼ الحديث بتُ شخصتُ أو أكثر يهُدؼ منو الوصوؿ إلى لغة مشتًكة ومفاىيم متقاربة وتشخيص موحد، إف أمكن، للؤشياء  
أسرع و لػسن الحوار من فهم القضايا الدشتًكة بتُ أفراد الدنظمة ليجعلو أفضل ، (17، صفحة 2005)السحمراني،  كلها، وللمشكلبت كافة
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ىو الحوار وبدا لا يدع لرالا للشك  ،(40، صفحة 2019)النصتَي، .الافتًاضاتو ىو برقيق جماعي مستداـ في العمليات و سهل التبادؿ و 
 (Ranta, 2018, p. 6) .تبادؿ مفتوح للبفتًاضات والآراء والاستماع الفعاؿ والسعي لفهم وجهات نظر

 
  Interaction with the external environmentالخارجيةالتفاعل مع البيئة :  سادسا

 ،لسياسيةا ،القانونية، لرموعة العوامل التنافسيةفيقصد ىنا بالبيئة الخارجية  ،جدا ةالعلبقات مع المحيط الخارجي مهم تعتبر 
حيث أف الدنظمة  ،لذا دور أساسي في عملية التعلم التنظيميو  ،تتأثر بهاو تؤثر و التي بزضع لذا الدنظمة  الاقتصاديةو  الاجتماعية

، صفحة 2019)النصتَي، .اكبر الدوافع للتعلم التنظيمي من الدضطربةتعتبر البيئات و ملبحقة التطورات الحاصلة في بيئتها و براوؿ التطور 
41) 

 
  Types Of Organizational Learning التعلم التنظيمي ع: أنوا  الرابعالفرع 

 
لستلفة من التعلم  أنواعالحاجة إلى  إلى شيئتُ: معرفةلػتاج التعلم التنظيمي  أف(Saadat & Saadat, 2016, p. 222) شتَي
وسيتم في ىذا الجزء  علم المحفوظ في الدنظمات لغب استخدامو عمليًاتعلم في الدنظمات، ىناؾ عنصر مهم آخر وىو أف التوحفظ ال

التي يتم من خلبلذا التعلم  اتإلى الكيفيلقد أشارا و  Argyris and Schon (1978نواع التعلم التنظيمي وفقًا ؿ )التطرؽ لأ
، كما أف اختيار أي منها يعتمد على طبيعة عمل الدنظمة لم على صعيد الدنظمات أساليب عدةللتع حيث أف التنظيمي،

 : وإمكاناتها الدادية والبشرية ونوعية الدعرفة التي تريد الحصوؿ عليها، ومن أبرز ىذه الأساليب
 

التعلم أحادي الحلقة ىو التعلم الفعاؿ الذي يغتَ استًاتيجيات :    Single Loop Learningالحلقة الواحدة ذوالتعلم .1
 أي نتيجة حلقة تغذية مرتدة واحدة، العمل أو الافتًاضات الكامنة وراء الاستًاتيجيات بطرؽ تتًؾ قيم نظرية الفعل دوف تغيتَ

  (Basten & Haamann, 2018, p. 3) .ة والقيم والدعايتَ التنظيمية لتطوير حل مناسبيقارف التعلم أحادي الحلقة الدشكلبت القائم
من نتائج ولسرجات أعمالذم ولشارساتهم، فإذا كانت النتائج والدخرجات إلغابية، فإف  الأفرادوبدوجب ىذا الأسلوب يتعلم 

العاملتُ لػرصوف على لشارسة تلك الأفعاؿ نفسها التي ادت الى ذلك وتكرارىا، لتصبح فيما بعد قرارات مبرلرة تتخذ في الأفراد 
الدواقف الدتكررة بدوف بذؿ جهد أو مراجعة، وإذا كانوا غتَ راضتُ عن النتائج أو الدخرجات، عندىا يتم التوقف عن تلك الأفعاؿ 

حيث يسمح اكتشاؼ الخطأ وتصحيحو للمؤسسة بدواصلة سياساتها الحالية أو برقيق أىدافها والدمارسات التي تؤدي إلى ذلك 
دو أف التعلم أحادي الحلقة موجود عندما يتم يبالدعروضة، فإف عملية تصحيح الخطأ ىذه ىي عبارة عن حلقة واحدة من التعلم، 

كيز على التقنيات وجعل التقنيات أكثر كفاءة أي انعكاس أخذ الأىداؼ والقيم والأطر والاستًاتيجيات كأمر مسلم بو ينصب التً 
الإجراءات الروتينية ونوعًا من الخطة الدعدة مسبقًا وىو أقل خطورة  الإتباعأكثر فعالية يتضمن  الاستًاتيجيةموجو لضو جعل 

اء الدنظمة من خلبؿ العثور على لػدث ىذا النوع من التعلم عندما يتعلم أعض، حيث ويوفر بركمًا أكبر، بالنسبة للفرد والدؤسسة
من خلبؿ نتائج لسرجات أعمالذم، وفي الواقع لػرص العاملتُ على إعادة نفس الدهاـ ذات النتائج الإلغابية و الأخطاء وتصحيحها 

بتعاد عن الاو يتم بذاىل النتائج السلبية و ذلك كقرارات مبرلرة يعاد ابزاذىا في الظروؼ الدشابهة دوف تكبد أي عناء  لتعتمد بعد
عدـ و التعلم من خلبؿ أخطائها فقط و الدمارسات التي تؤدي لذا ومن عيوب ىذا النوع ىو تقوقع الدنظمة داخل بيئتها و النشاطات 

 (184، صفحة 2013)الجاموس،  التعلم من بذارب الدنظمات الأخرى.
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ىذا أف وفق  (Schon & Argyris, 1978) كل من  يؤكد :  Double Loop Learning ذو الحلقة المزدوجةالتعلم .2
يتجو العاملوف إلى توسيع دائرة التعلم، ويبحثوف عن وسائل جديدة للتعلم ومعارؼ جديدة وكيفية تطبيقها  الأسلوب من التعلم

بالبحث عن حلوؿ الدشكلبت أو معالجة الالضرافات، فإف البحث يتجو لضو  مرتبطاأي توظيف الدعرفة، فبدلا من أف يظل التعلم 
أسباب الدشكلبت وعن القرارات البديلة التي لؽكن أف بروؿ دوف وقوعها، فهو تعلم مستقبلي استًاتيجي أكثر منو انعكاسات أو 

م ضمن التعلم التنظيمي الدعاصر، لػدث يتطلب التفكتَ والتأمل، ويدخل ىذا الأسلوب من التعل ارتداد أو نتيجة أفعاؿ، وىو
، للمنظمةالتعلم ثنائي الحلقة عندما يتم اكتشاؼ الخطأ وتصحيحو بطرؽ تتضمن تعديل القواعد والسياسات والأىداؼ الأساسية 

كافية، عندما يدرؾ لضن ننظر إلى التعلم ذي الحلقة الدزدوجة على أنو لػدث عندما لا تكوف الدعرفة السابقة والدعرفة الظرفية الجديدة  
 (Basten & Haamann, 2018, p. 3) بساشيا مع الشرح السابق يضيف، و صانع القرار وجود فجوة معرفية لغب سدىا بدعرفة جديدة

تشتَ الحلقة الدزدوجة إلى و  ،تصحيح الخلل يتطلب تعديلبت في القيم والدعايتَ التنظيمية، فإف التعلم بحلقة مزدوجة مطلوبأف 
قد تتسبب متطلبات  ،حلقتتُ من ردود الفعل التي تربط التأثتَات الدرصودة بالاستًاتيجيات والقيم التي بزدمها تلك الاستًاتيجيات

من خلبؿ تطوير  لؽكن حل مثل ىذه التضاربات ،الأداء التنظيمي الدتباينة في حدوث صراعات بتُ الأفراد في الدنظمة
 .يجيات أداء جديدةاستًات

 المزدوجةو التعلم ذو الحلقة الواحدة :(2-2)رقمالشكل 

 
Source : (Schon & Argyris, 1978) 

 ،لػدث التعلم في ظل شرطتُ عندما يكوف ىناؾ تطابق أو عدـ تطابق بتُ نوايا ونتائج الإجراءات الدقصودة في الدنظمات
 ,Siriwardena, 2015) عدـ تطابق يتم تصحيح الإجراءات حتى يكوف ىناؾ تطابق بتُ الإجراءات والنتائج الدرجوةإذا كاف ىناؾ و 

p. 27) 
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 التعلم ذو الحلقة المزدوجةو بين التعلم ذو الحلقة الواحدة  الاختلافات : (2-2)الجدول رقم 
 التعلم ذو الحلقة المزدوجة الحلقة الواحدة التعلم ذو التعيين

 الخصائص
سياؽ سهل ، الروتتُو لػدث عن طريق الإعادة 

 لػدث في كل مستويات الدنظمة ، الفهم
 لػدث من خلبؿ استخداـ الرؤى وغتَ الروتيتٍ

 لػدث غالبًا في الدستويات العليا، سياؽ غامض
 الوعي الجماعي و الرؤية الجماعية  نتائج سلوكية النتائج 

 أمثلة 
 إضفاء الطابع الدؤسسي على القواعد الرسمية

  مهارات حل الدشكلبت

وضع جدوؿ ، مهمات جديدة وتعريفات جديدة للهدؼ
 مهارات برديد الدشكلبت، الأعماؿ

 تطوير الأساطتَ والقصص والثقافة

SOURCE: (von Zedtwitz, 2002, p. 258) 

 عملية، بثلبث خصائص في الدنظمات الثلبثي الحلقة تعلماليتسم  : Deutero Learning الحلقة  التعلم الثلاثي.3
لزاط  الثلبثي الحلقة تعلمال، إف مفهوـ الضرورة إلى التحستُ التنظيمي أو الفرديب علمىذا التلا يؤدي ، و تواصليةو سلوكية ، مستمرة

من التعلم مستمر وسلوكي  نوعىذا ال ،السلوكي على مستوى العلبقات في السياقات التنظيمية إلى التكيفحيث يشتَ  ،الغموضب
  كافوقد  ، لا يؤدي بالضرورة إلى برستُ تنظيمي أو فرديو لؽيل إلى الذروب من التوجيو والتنظيم  ،تواصلي وغتَ واعي إلى حد كبتَ

Argyris  وSchon  أوؿ من أدخل مفهوـ تعلم Deutero  وأشار إلى الدور الدهم للتفكتَ والاستفسار في  ،علم الدنظمةإلى
يرتكز على التعلم إلى أف التعلم الثلبثي الحلقة  (181، صفحة 2018)ديوب،   وتنطوي وجهة نظر، (visser, 2007, p. 9)التعلم التنظيمي 

يشتًط و  ،الددى الطويلو  بالاستًاتيجيةيعتٌ و الدنظمات على تطوير مهاراتها في التعلم،  استطاعةىو يهتم بددى و  ،الدنظمةفي 
كيف تتم عملية التعلم من الدواقف، ينتج عن ىذا النوع  استيعابىدفو برستُ حالة الدنظمة من خلبؿ و  ،لحدوثو التغذية الرجعية

ثقافة تنظيمية أكثر و برفيز الدنظمة على تبتٍ ىيكل تنظيمي و الأنظمة السائدة و بذديد الأساليب و لؽة من التعلم تقونً الطرائق القد
 تقبل لدمارسة التعلم. و مرونة 

 ،لتطوير حل مناسب ،المشكلات القائمة والمعايير التنظيمية يقيمواستخلاصا لما سبق فإن التعلم أحادي الحلقة 
أما  ،أسباب المشكلات وعن القرارات البديلة التي يمكن أن تحول دون وقوعها يبحث في وفإنأما التعلم الثنائي الحلقة 

عن تحسين حالة المنظمة ويعتمد على التغذية المرتدة ويرمي إلى المدى الطويل التعلم الثلاثي الحلقة ىو تعلم يركز على 
 طريق التعلم من المواقف.

 
 Dimensions Of Organizational Learningالتعلم التنظيمي  دأبعا  : الخامسالفرع 

 
تنمي خبراتها الدستخلصة من بذاربها السابقة نتيجة التعامل و لا تعتمد الدنظمات على الصدؼ بل تطور مقدراتها التعليمية 

 بهذا التصرؼ بروؿ إلى منظمات قابلة للتعلم و مع المحيط 
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 Strategic dimension  البعد الاستراتيجي : أولا
 للتعلّم التنظيمي، ولػتوي على: استًاتيجيةيتضمن ىذا البعد إلغاد 

  : Common Vision الرؤية المشتركة.1
يبتٌ من البداية في أذىاف  ،العاملتُ في كامل الدستويات الإدارية في الدنظمة لضو تصور واحدالأفراد ىي ابذاه جميع 

لػذؼ و  في التفكتَ الاختلبؼيقوـ بذلك على بذنب و  ،الدنظمة ككل لػقق ىدؼو العاملتُ كي تطبق الخطة الدرسومة  تصرفاتو 
 (9، صفحة 2019)العضايلة، الطراونة، الطراونة، و الضمور، .ىي صورة مثالية قابلة للتحقق في الدستقبلو  ،الغتَ ضروريةو التصرفات الدتكررة 

  : Monitor environmental changes متابعة التغيرات البيئية.2
برصل فيها تغتَات و تؤثر و تتأثر و تتفاعل  ،شخصيةو طبيعية  ،الاجتماعية ،بريط بالدنظمة لرموعة من الظروؼ البشرية

 التغتَاتلدينا نوعاف من ىذه و  ،الكفاءة داخل الدنظمةو الفعالية و تكنولوجية تؤثر على الأداء و بشرية  ،ثقافية ،اقتصادية ،سياسية
السياسية  ،الاجتماعية ،وتؤثر فيها كتغتَات البيئة الاقتصادية ،التي بردث في المحيط الخارجي التي تقع خارج الدنظمة وبريط بها

في الجوانب التقنية  تغتَات التي بردث في البيئة الداخلية التي توجد داخل الدنظمة وتؤثر فيها من الداخل وتتمثلالو  ،والقانونية
طريقة تنظيم الدستويات التنظيمية ولرموعات و كطرائق أداء العمل والتكنولوجية الدستعملة   ،داخل الدنظمة ياتية لأداء العملالعملو 

على الدنظمة أف تزيد ب ،لغ(77، صفحة 2011)درة، العمل وألظاط الاتصالات وأسلوب القيادة ونظاـ الأجور والحوافز والدهارات الدتوفرة 
برستُ و  من خلبؿ برفيز التصرفات الذادفة إلى التعلم من قدرتها على التكيف مع التغتَات البيئية الدتسارعة، وتواجو التحديات،

 (322صفحة  ،2018)حرب،  .تدعيم فرؽ التعلم الجماعي الذادفة و التجارب و تناقل الخبرات و القدرة الذاتية 
 : Develop an organizational learning plan وضع خطة للتعلم التنظيمي.3

إلى برقيق  ىذه العملية تؤدي ،لإبساـ كل خطوة الددد اللبزمةو تفصيل الاختصاصات و طوات الدهاـ الخوىي عملية وصف 
بهذه و  إدارية أساليبمن خلبؿ  الدنظمة أفراديتبعها كل  ،واضحة الدعالم استًاتيجيةبخطة  التي تقابلها الدنظمة الأىداؼ الدستقبلية

استخداـ قنوات اتصاؿ آلية تسمح بسهولة طريق عن  ،الدنظمة من ابزاذ القرارات الإدارية الخالية من الروتينات عتستطيالطريقة 
 (78، صفحة 2011)درة،  .الدعلوماتي الانفتاحو سرعة تبادؿ الدعارؼ، وتطوير نظاـ الدعلومات و 
 :  Leadership قيادةال.4

سلوكيات ومعايتَ و نماذج ب الدسؤولوف لغب أف يؤمنواأف  (Nafukho, Graham, & Muyia, 2008, p. 37) يؤكد كل من
وتعزيز مبادرات التعلم بطريقة تساعد أعضاء الدنظمة على  ،متسقة استًاتيجيةتطوير وإبلبغ رؤية  ملغب عليهو  ،التعلم الجديدة

  .رفض الفرص الدختلفة والتًكيز وبزصيص الدوارد واختيار أ
 : Rewards and recognition المكافآت والتقدير.5

الدافع ىذا  ،إلى الشعور بالتقدير ليس فقط للئنتاج ولكن أيضًا للتعلم في الوظيفة، وتوليد الدعرفة وتعميمها الأفرادلػتاج   
عتًاؼ بهم عند الا الدنظمةبالتمكتُ والدلكية في  الأفرادكثتَاً ما يشعر ، حيث  لذاتهم الأفراد العاملتُ في الدنظمةتحقيق لىو الدفتاح 

مثل الطفاض معدؿ الدوراف والتغيب عن العمل وزيادة مشاركة  ،الدزايا التنظيميةيعمل على برستُ  ىذاو  ،ومكافأتهم على التعلم
 الدمارسات معأنظمة الدكافآت الدستخدمة حيث لغب ربط  ،وزيادة التًكيز على الأىداؼ التنظيمية بالدنظمة، واىتمامهم الأفراد

أو مكافأتهم على بذربة أفكار جديدة، ومساعدة بعضهم البعض على التعلم،  الأفراديتم تكرنً ، سالة الدنظمة ورؤيتهاور والأداء 
 (Nafukho, Graham, & Muyia, 2008, p. 37).وتعلم معارؼ ومهارات جديدة
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 : Feedback الراجعةالتغذية .6
، ضمن تنسيق فرؽ متعددة التخصصاتالتغيتَات في الدنظمات استخداـ الاستفسار التقييمي، وىو مفهوـ يت بتتطل 

وتنمية العلبقات، يساعد الاستفسار التقييمي في تقليل عدـ اليقتُ، ويوفر البيانات  تركيز عقلي، ابتكار، الالتزاـ بالتوجيو والنتائج
 دقيقة، ويساىم في الاستقرار في البيئات غتَ الدتوقعة ويساىم بشكل كبتَ في الذكاء التشغيليبزاذ القرارات اللاوالدعلومات اللبزمة 

 (Nafukho, Graham, & Muyia, 2008, p. 37) .الاستًاتيجيإتباع التخطيط و 

 
 : Organizational Dimension ثانيا: البعد التنظيمي
لرموعة من المحددات التي ترافقو وتدعمو وتوفر لو المجاؿ الدلبئم  التنظيمي عملية التعلم التنظيمي من خلبؿيدعم البعد 

 للنمو والانتشار ونذكر منها:
 : Work Teams فرق العمل.1

واضحة  لذم مهمة ،متبادؿ لتحقيق أىداؼ الدنظمة تأثتَعبارة عن شخصتُ أو أكثر يتفاعلوف فيما بينهم فيحدث 
إف العمل من خلبؿ الفريق يؤدي إلى ، حيث لؼضع ىذا الفريق لقائدو متناسقة فيما بينهم و بدراحل متًابطة و لػققونها بطريقة سلسة 

برقيق التعاوف بتُ أعضػاء المجموعػة، حيػث يرغػب الأعضاء في العمل معاً، ومساندة بعضهم البعض، كما يتيح العمل من خػلبؿ 
حيث تتدفق الدعلومات بسهولة في جميع ألضاء الدنظمػة، وبستاز  ،دؿ الدعلومات الدطلوبة بحرية وبطريقة انسيابيةالفريػق فػرص تبػا
عضاء أف العمل ضمن الفريق يقود إلى برستُ مستوى الكفاءة، وبرقيق التعاوف والانسجاـ والدشاركة بتُ أ ،بالوضوح والدقة

الاتصالات بتُ الأعضاء لشا يؤدي إلى برستُ وتنميػة مهػارات الاتصاؿ لدى الأفراد  ، وزيادة فعاليةورفع مستوى الجودةالتنظيم، 
الفريق تعتٍ قدرتو على برقيق أىدافو مػع  فاعليةو  ،وتعتبر فرؽ العمػل أكثػر مرونػة واسػتجابة للؤحػداث الدتغتَة ،والحد من الصراعات

شعور أعضاء الفريق بالرضا وقدرتهم على التطور الدستقبلي، وتتحدد فاعلية الفريق بطبيعة مػدخلبت ىذا الفريق من جهة 
 (12، صفحة 2020)لزمود و غزواف،   .وعمليات الفريق الدوكلة إليهم من جهة أخرى

 : Flexible organizational structure الهيكل التنظيمي المرن.2
 ،اللبرسمية في حل مشاكل العملاستعماؿ يشجع و  ،القرارات ابزاذىو ذلك الذيكل العضوي الذي يعتمد اللبمركزية في     

تبادلذا بتُ و تدفق القيم التعليمية على التي تعمل  الثقةعلى بناء  يعملو  ،الدكتوبة الإجراءاتو على القواعد  الاعتمادأكثر من 
ناىيك عن  ،العاملتُو يزيد من فعالية الدديرين و  ،برديد الدهاـ الأساسية يساعد الذيكل التنظيمي في، الأقساـ داخل الدنظمةو الأفراد 

زيادة وعي الدورد  عن طريق ،الفعالية داخل الدنظمةو ىذا ما يدعم رفع الكفاءة و  ،الارتباطاتو توضيح الدهاـ والاختصاصات 
أنظمة وىياكل تتفاعل،  أف تعتمدالدنظمات  علىحيث  ،احتياجاتهمو تلبؤـ الذيكل التنظيمي مع متطلباتهم  من خلبؿالبشري 

 ،لتقييماوتضمن في النهاية لصاح ، نظمةوتتعاوف داخليًا وخارجيًا مع الد، وتؤكد على العمل الجماعي، وتعزز العلبقات الجانبية القوية
قليل أو إزالة الحواجز الذرمية وتنفيذ فرؽ ذاتية الإدارة، وتشجيع الذياكل التعاونية، وتعزيز بيئة طبيعية للبحث عن التالدنظمات  على

الذياكل الدسطحة تزيد من الاتصاؿ وتدفق الدعلومات والدسؤولية المحلية والتعاوف  ذاتأف الدنظمات  حيث ،رؼاالدعلومات ونشر الدع
 (12، صفحة 2020)لزمود و غزواف،   .نظمةداخل وخارج الد

 : Knowledge Transfer نقل المعرفة.3
 ،الدعرفةة من صفتها الضمنية إلى الصفة الصرلػة من أصعب عمليات إدارة فعملية نقل الدعر  (40، صفحة 2013)المحمد،  يعتبر 

وضعها في عامل وسيط ليساعد الدنظمة و  ،لزاولة دفعهم إلى إظهار الدعارؼ الكامنةو العاملتُ الحاملتُ للمعارؼ  حيث لغب برفيز
 ثقافةلتلعب احيث  ،والتدريبتتم ىذه العملية بعدة وسائل منها وسائل الاتصاؿ الدباشر وغتَ الدباشر، التعلم و  ،استخدامهاعلى 
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الذيكل التنظيمي الدناسبتُ لإبساـ ىذه العملية بطريقة و توفتَ المحيط و  ،دورا كبتَا في برضتَ العاملتُ على تشارؾ معارفهم الدتبناة
في و تسبق عملية نقل الدعرفة عملية نشرىا حيث يتم توصيل الدعرفة الدناسبة للشخص الدناسب و  ناىيك عن نظاـ الحوافز ،سلسلة

داخل  الآخرينتنتشر بعدىا إلى باقي الأفراد و ىي بذلك بزرج من الفرد الدنشئ للمعرفة و ناسبة بالتكلفة الدو الوقت الدناسب 
وتشتَ إلى ألظاط السلوؾ والتفكتَ الذي  نظمةغالبًا ما يتم تعريف الثقافة على أنها الطريقة التي تتم بها الأشياء في الد، و الدنظمة
إنو يتضمن بيئة وإطاراً ولرموعة من الظروؼ والتي يتم برفيز الأعضاء لتعلمها بناءً  ،ولؼلقونو ويشاركونو نظماتفي الد الأفراديتعلمو 

 .على سياسات معينة أو قوانتُ وتوجيهات ثقافية معينة
 

 Cultural Dimensionالثقافي  دالبع : ثالثا
 : Avoid failure and learn from past mistakes  تجنب الفشل والتعلّم من الأخطاء السابقة.1

وتصف ثقافة الخطأ الكيفية التي تتعلم  ،يطلق عليها اسم ثقافة الخطأو  ،عد من أىم أساليب التعلميلتعلم من الأخطاء ا 
فهي تتجسد في الدعتقدات والثقافات  ،إضافة إلى لرموعة القواعد التي تنتهجها لعملية التعلم ،فيها الدنظمات من أخطاءىا

إف عملية التعلم من الأخطاء السابقة واحدة من  ،التي يعتمدىا العاملتُ ابذاه الأخطاء ،طريقة التصرؼ الدسموح بهاو  رالأفكاو 
الأخطاء استخداـ نتائج و تشجع نفسها على برمل مسؤولية الأخطاء،  أفو  ،أىم العمليات الذي لغب على الدنظمات تبنيها بقوة

يؤدي ىذا و على التعلم من النتائج الإلغابية باعتبارىا فرصة للتعلم  التعلم من الأخطاء السابقةللتعلم، وتركز عملية  كفرصة  البسيطة
الدفتوح بشأف الأخطاء التنظيمية والدشاركة بتُ  الاتصاؿإذ تروج ىذه الثقافة لعملية  ،الإبداعو التصرؼ إلى بستع الدنظمة بالدرونة 

  (163، صفحة 2018)العطوي و الحسيتُ،  .منو الأخطاء والاستفادةأعضاء الدنظمة لدعرفة 
 : Supportive Environment For Organizational Learning التنظيمي البيئة المساندة للتعلم.2

توصيل  الدسؤولتُلغب على حيث فضلًب عن رؤية مشتًكة للتعلم  التعلم،برتاج الدنظمات إلى ىياكل وأنظمة قائمة لدعم  
في ما إذا كانت  كذلك النظرو  ،تقييم النظم الحالية لإدارة الدعرفة والتعلمو  ،مرتبطة بشكل واضح بالأىداؼ التنظيمية للتعلم،رؤية 

والتحدي والتفكتَ في  اعتماد الحوارو  والتفكتَ في صنع القرار التنظيمي ،ىناؾ قنوات مناسبة للسماح بالتعلم الفردي والجماعي
، حيث بكل حرية همئأراالعاملتُ على إبداء  وبرفيز كجزء من الأنشطة اليومية  ،التفكتَ والتغذية الراجعة عوتشجي ،الدنظمةنهج 

والحوار حيث  الجماعيفرؽ التعلم الجماعي مكاناً رئيسيًا للتعلم  عدت، حيث لتعلم الجماعيلبيئة الدساعدة لاتتمثل ىذه البيئة في 
لتحديد  سؤولتُدعم الد من خلبؿ  ،دوراً مهمًا في ضماف حصوؿ موظفيهم أيضًا على الدعم الدناسب للتعلم سؤولوفيلعب الد

الدباشرين  الدسؤولتُع يشج، وتبناء الدعم للتعلم والتطوير في أىداؼ الإدارة، و أولويات الوقت والدوارد للتعلم الرسمي وغتَ الرسمي
لبيئة ، وكذلك افريقهم ومشاركة ما تعلموه في تدريب، لتوضيح كيف أف التعلم جزء من دور كل فرد، نوا قدوةعلى أف يكو 

خبراء التعلم  لغب على ،بتطبيق ما تعلموه للؤفرادلػتاج التعلم إلى أف يتم في بيئة داعمة تسمح حيث  الدساعدة للتعلم الفردي
تسليط الضوء على دور الجميع في التعلم الدنظمة، و توصيل فرص التعلم باستمرار عبر  من أجل الأفرادوالتطوير التعامل مع 

أو تشجيعها كجزء من ، النظر في كيفية استخداـ الفرص للتفكتَ والدشاركة في التعلم لدتابعة التدريب الرسمي، و التنظيمي والجماعي
  .ببناء مسار التعلم الخاص بهم ضمن إطار عمل تنظيمي فرادتسمح للؤالتي توفتَ أنواع لستلفة من التعلم ، التنمية الفردية

(CIPD., 2020) 
 :  Total quality of learning الجودة الشاملة للتعلم.3

تقاسم الدعارؼ بتُ و عملية لخلق و  إدارة الجودة للتعلم نظاما للتعلم الدستمر (17، صفحة 2010)كربازي، لشاشي، و حوحو،  يعد
عن طريق تبتٍ مبدأ  ،تشارؾ أفراد الدنظمة في السلطةو  إدارة الدعرفةو تعمل على التًكيز على برستُ عمليات التعلم و  ،الدنظمة أفراد
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نظاـ تعليمي وتدريب  وتبتٍ، من العمل الفردي إلى العمل الجماعي الانتقاؿلزاولة و  ،تفويض السلطة لسهولة صنع القرارات
تطبيق الجودة الشاملة للتعلّم يتطلب  إفب (80، صفحة 2011)درة،  ، يضيفمناسب على مهارات حل الدشكلبت وتطوير الدوظفتُ

بطريقة تواكب التغتَات والتطورات الحديثة وإتاحة  ،الدستمر لعملية التعلّماىتماـ القيادات الإدارية بقضية التحستُ والتطوير 
الأداء، وزيادة نطاؽ الدشاركة في  والابتعاد عن الدركزية الدفرطة والروتتُ الذي يضعف ،الفرصة لدزيد من الدلؽقراطية في العمل

وبأسلوب يسهم بصورة مباشرة في برستُ نوعية التعلّم، بالإضافة إلى عقد اللقاءات  ،الدنظمات في برديد نوعية التعلّم الدطلوب
 .والندوات عن ثقافة الجودة الشاملة ودورىا في تنمية المجتمع وإقامة الدزيد من الدؤبسرات والدورات التدريبية حوؿ ىذا الدفهوـ

الخطط  في إعدادم القيادة العليا تتمحور حول مها سبق يتضح أن أبعاد التعلم التنظيمي من خلال ما
ومحاولة تنفيذ تلك الخطط والتقيد بالتغذية الراجعة  ،للتعلم أىدافوضع ودفع الأفراد أو تحفيزىم على  ،الاستراتيجية

ثقافة  إفشاءو  ،والاعتماد على الهيكل التنظيمي المرن ،من أجل تصحيح الانحرافات وتبني فرق العمل المخصصة للتعلم
وترسيخ كل مبادئ تيسير التعلم عبر المستويات الثلاث بطريقة  ،والتعلم من التجارب السابقة ،نقل المعرفة والاتصالات

 تواكب التغيرات الحاصلة.
 

 Organizational Learning Levels: مستويات التعلم التنظيمي  المطلب الثاني

 

  .مستويات ثلبث وكل مستوى لو خصائصو، أليات حدوثو ولزفزاتولػدث التعلم التنظيمي في الدنظمات على 
 

  Individual Learning الفردعلى مستوى : التعلم  الأول الفرع
 

  التعلم على مستوى الفرد تعريف : أولا
وترتبط ارتباطاً وثيقًا بالخبرات العملية  ،إنشاء الدعرفة عن طريق تعديل الخبراتب يقوـ فيها الفردىو عملية الفردي التعلم 

حيث أف  ،ولديو الدافع لتطوير نفسو وبالإضافة إلى ذلك، من الدفتًض أف الدتعلم لديو خبرة عمل سابقة، وقادر على تقييم أفعال
لتحفيز والدشاركة في التعلم كما أف ا  ،يتعلم من الخبرة السابقة ومن الحاجة إلى التعلملأف الفرد  ،الدافع والإرادة للتعلم شرط مسبق

 (Ranta, 2018, p. 5)وبيئة التعلم تلعب دوراً مهمًا في التعلم. 
 الفرد من أربع مراحل: الاستعداد تتألفو التي و للفرد  بتطوير دورة التعلم التجريبية (kolb, 1999) و (Kolb, 1984)قاـ 

 .وضع التعلم موضع التنفيذو التجريب  ا تم تعلمو،الفرد لدخبرات التعلم، توثيق الفرد للتعلم، إدراؾ 
النقدي والإدارة بالاستقلبلية والتأمل الذاتي على مستوى الفرد عملية التعلم  (230، صفحة 2020)البواردي، حسب ترتبط 

أف التعلم  (Ranta, 2018, p. 6) يضيفو  ،إنها عملية تتطلب معرفة قدرات الفرد ومعرفة الذات والتخطيط والاتصاؿحيث  ،الذاتية
 .لتحكم في الفهم والتفكتَ النقديالقدرة على التساؤؿ عن الأشياء، واالفردي ىو عبارة عن 

وعيو بمواقع و محيطو و عملية استعداد الفرد للتعلم من خبراتو إجرائيا بأنو يمكن تعريف التعلم على مستوى الفرد و 
  .ضعو حيز التنفيذو تخزين ىذا التعلم و المعرفة الجيدة ذات القيمة المضافة 
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 آليات التعلم على مستوى الفرد :  ثانيا
يعد التدوير الوظيفي واحدة من أليات  (531، صفحة 2007)ماىر، حسب حيث ىناؾ عدة استًاتيجيات للتعلّم الفردي 

 يسهل ىذا التصرؼو  ،ذلك بصفة مؤقتةو خبرات جديدة متنوعة لعدة وظائف  الأفرادتلقي عملية ويعرفو على أنو  ،التعلم الفردي
ثبت أف ىذا التصرؼ يساعد و اختلبؼ بيئات العمل الأخرى و أنشطة غتَىم من الدوظفتُ و على مهاـ  الأفراد،تعرؼ و اكتشاؼ 

نوعية و وقت و طريقة معرفة  أف على الفرد (470، صفحة 2009)عقيلي، يدرؾ و الأفراد، تنوع اتصالات و  ،أداء العملو على برستُ نوعية 
من عدة مصادر لستلفة جراء إحلبلو و  يكتسب خبرات متنوعةو  الفرد،تنظم حركة تنقل  الاستًاتيجيةبدوجب ىذه و  ،الدعلومة الدتلقاة

 (5، صفحة 2020)المحاميد،  حسب  الخاصة الدهماتوتعد  ،مهاراتو لشا يكسب خبرات  ،لزل فرد أخر في وظيفة أخرى لفتًة من الزمن

تتضمن تكليف الفرد مؤقتاً بأداء مهمات لزددة وذلك بالتفرغ الجزئي أو الكامل وقد تقع ىذه الدهاـ التي  التعلم الفرديمن آليات 
لتدريب أفراد الدنظمة وتعلّمهم وتوسع رؤيتهم للؤمور  الاستًاتيجيةداخل أو خارج الذيكل التنظيمي للمنظمة، حيث تستخدـ ىذه 

ويكوف ذلك برت إشراؼ رؤسائهم، وكذلك لصقل  ،لبؿ وضعهم في مواقف الدمارسة الفعليةعن طريق إتاحة الفرصة لذم من خ
، صفحة 2018)القرالة،   يعرفووللتدريب كذلك دور في تعلم الفرد حيث  ،مهاراتهم وقدراتهم على عملية صنع القرارات بكفاءة وفاعلية

ترمي لتحستُ الدواقف السلوكية والدعرفية والدهارية عن طريق مراقبة الشخص أثناء تأدية مهامو من  ،بدخططعملية تعد بأنو  (243
برستُ قدراتو لتحقيق غايات الدنظمة في الوقت و وتعيتُ مواطن الفجوات الدهنية لتحقيق أداء فعاؿ في نشاطو ، علم خبتَطرؼ م

الدتعلقة بإدارة الدوارد البشرية من خلبؿ  الاستًاتيجيةالتدريب إلى عملية صنع القرارات  استًاتيجيةتهدؼ و  ،الراىن وفي الدستقبل
  .ونسبة حيازتهم على الدهارات والدعارؼ والكفاءات والقدرات ،تنمية وتطوير أداء العاملتُ في الدنظمة

لغب أف يكوف التًكيز على التعلم مهم حيث  الغرض من التعلم الفرديو الدوقع  (Marquardt, 2002, p. 43)يضيف 
لغب و الفردي ثابتًا في بيئة العمل، سواء من خلبؿ التدريب أثناء العمل، أو أنظمة دعم الأداء الإلكتًونية، أو التعلم العملي، 

 ، توفتَ بيئة طبيعية ومرلػةيعتمد ذلك على و  بناء الابتكار والخياؿ والإبداع في عملية التعلم من أجل التعلم السريع التًكيز على
استيعاب ألظاط التعلم الدختلفة ، التعلم أو تقليلها زأو حواجعلى التخلص من الدخاوؼ أو الضغوط  مساعدة الأشخاص

  .تعامل مع التعلم على أنو جهد تعاوني من الدتكافئتُ ،تقدنً الدواد تصويرياً ولفظيًا ،والسرعات والاحتياجات
 

 TEAM LEARNING ةالجماععلى مستوى التعلم :  الفرع الثاني

 

 التعلم على مستوى الجماعة ف: تعري أولا
 ،بشكل متزايد على مستوى الفريقالأنشطة في الدنظمة بردث إف  (Bontis, Crossan, & Hulland, 2000, p. 7)  حسب

غالبًا ما  ،حيث أف التعلم في الدنظمة ىو حدث اجتماعي ،لديهم مهارات تكميلية وىدؼ مشتًؾ فرادالذي ىو لرموعة من الأ
حيث تتمثل فوائد التعلم الجماعي في توفر الدزيد من الدعرفة  ،في الدنظمة فراديكوف التعلم الجماعي مطلوباً بسبب التعقيد وعدد الأ

يستحسن أف تبدأ دورة التعلم الجماعي بالأنشطة و ، وأف تأثتَات التعلم في المجموعة تتقارب مع التعلم الفردي فرادموعة من الألمج
، لؼطط د للوضع الحالي والوضع الدستقبليييتم الاتفاؽ على فهم مشتًؾ جد ،الحالية للفريق، والتي يتم تقييمها من أجل التحستُ

 الفريق لأنشطتو حوؿ كيفية برستُ الوضع.
، الدشتًؾ عملية مستمرة من التفكتَ والعملبأنو  (Wilson, Goodman, & Cronin, 2007, p. 1043) يعرفو كل من و 

 ،ومناقشة الأخطاء أو النتائج غتَ الدتوقعة للئجراءات ،والتجربة والتفكتَ في النتائجتتميز بطرح الأسئلة والبحث عن التعليقات 
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الدعرفة لدى  لسزوف كز على التغيتَات فييبرليل التعلم الجماعي لغب أف  ،المجموعة للسلوؾ المحتمل لسزوفلؽثل تغيتَاً في  ىوو 
 .على مستوى المجموعة تعلماإف بذميع ما يتعلمو الأفراد لا يشكل و المجموعة 

من أجل تزويد ىذه الفرؽ بالدعرفة والدهارات التي لػتاجوف  مهمة في الدنظمةالفرؽ  إف (Marquardt, 2002, p. 43)يؤكد   
لغب أف تتعامل مع مشاكل أكثر تعقيدًا  الدنظمةتقنيات حل الدشكلبت ومهارات التفاعل الجماعي نظراً لأف لغب إتقاف إليها، 

لغب أف تكوف فرؽ العمل قادرة على التفكتَ والإبداع  بشكل متزايد، فإنها تكتشف أنو لغب أف تصبح ماىرة في التعلم الجماعي
راض لزددة ، سواء لأغفرادلؽكن أف لػدث التعلم الجماعي في كل مرة يتم فيها بذميع لرموعة من الأ، والتعلم بشكل فعاؿ ككياف

من الدهم أف ندرؾ أف التعلم الجماعي لؼتلف اختلبفاً جذرياً عن تدريب ، قصتَة الأجل أو لدعالجة القضايا التنظيمية طويلة الأجل
التعلم الجماعي على التعلم الددار ذاتيًا والإبداع والتدفق الحر لػتوي  ،الفريق لأنو يتضمن أكثر من اكتساب الدهارات الجماعية

يضمن نظاـ التعلم الجماعي الناجح أف تشارؾ الفرؽ خبراتها، السلبية منها والإلغابية، مع المجموعات الأخرى في الدنظمة  ،للؤفكار
تتعلم الفرؽ توليد الدعرفة من خلبؿ برليل القضايا الدعقدة وابزاذ إجراءات مبتكرة وحل  ،وبالتالي تعزيز النمو الفكري القوي

يصبحوف قادرين على التعلم بشكل أفضل من بذاربهم الخاصة وتارلؼهم الداضي، وبذربة مناىج  حيث يالدشكلبت بشكل جماع
يلبي التعلم الجماعي الحاجة إلى التفكتَ بعمق في حيث  جديدة، ونقل الدعرفة بسرعة وكفاءة فيما بينهم وفي جميع ألضاء الدنظمة

تعمل الفرؽ ، علم الفرؽ كيفية الاستفادة من إمكانات العديد من العقوؿتت، من خلبؿ العمل الدبتكر الدنسق ،القضايا الدعقدة
يتطلب و   حيث يظل كل عضو في الفريق على دراية بالآخرين ويتصرؼ بطرؽ تكمل أعمالذم، الدتميزة على تطوير الثقة التشغيلية

تشجيع وبرفيز ، إضافة إلى نسقالدبتكر و الدمل عوالالتعلم الجماعي الحاجة إلى معالجة القضايا الدعقدة من خلبؿ الرؤية الجماعية 
  .التعلم في الفرؽ الأخرى

  التعلّم على مستوى الجماعة تآليا : ثانيا
تقوـ على اجتماع فتعد مثلب ورش العمل واحدة من ىذه الاستًاتيجيات التي ىناؾ عدة استًاتيجيات للتعلّم الجماعي 
 ،يتفاعلوف وينسقوف فيما بينهم لتحقيق ىدؼ مشتًؾ متفق عليو ،متكاملةلرموعة لزدودة العدد من الأفراد ذوي مهارات 

وىؤلاء الأفراد يتميزوف برغبتهم بالتعاوف ويدركوف أدوارىم  ،يتحملوف مسؤوليتو بشكل جماعي وذلك في إطار ثقافة خاصة بالفريق
فراد ورش العمل مسؤوؿ عن جزئية معينة من كل فرد من أ  ،كما يتمتعوف بدرجة عالية من التمكتُ في ابزاذ القرار  ،في الفريق

جزئيات ىذا العمل ولديو تعاطف وانتماء لذذا العمل، لشا ينتج عنو سهولة في الأداء ورضا عن العمل ولغب أف يعرؼ كل فرد من 
لعمل الدكلّف بو أفراد ورش العمل دوره ودور الآخرين الذين يتعاملوف معو، كما أنو من الضروري أف يكوف كل فرد مؤىل للقياـ با

 أف التعلم(Bontis, Crossan, & Hulland, 2000, p. 7)يؤكد كل من  ،ولديو الرغبة في التعامل مع بقية الزملبء في نطاؽ ىذا العمل
لؽكن أف بردث حالة التعلم الجماعي التي ، ويضيفوف أنو وروح جماعيةالجماعي ىدؼ مشتًؾ ولظوذج عمليات، مسؤولية مشتًكة 

 تقوـو  ،الدعرفة والخبرات ولغمعونها الأفرادحيث أف التعلم لػدث عندما يشارؾ  ،ة جديدة بطريقة منظمة وعفويةتنتج معرف
لأف الدنظمة لا لؽكنها التعلم والابتكار إذا كاف الجميع يفكر بنفس  ،الدعرفة الضمنية بكشفالدناقشات الجماعية وتبادؿ الخبرات 

لأف الأفراد لؽيلوف دوف وعي  ،لأف التنوع لا يولد من تلقاء نفسو ،حيث وجهات النظر وطرؽ التفكتَ الدختلفة مطلوبة ،الطريقة
يتكونوف من أنواع  الأفرادعلى الدنظمات أف تسعى بشكل منهجي لضو التنوع من خلبؿ التأكد من أف  لذلك لغب ،لضو التشابو
 ،تساىم مهارة إلغاد وجهات نظر بديلة في خلق معرفة جديدةحيث  ،لعمر والجنسا، الخبرة، التعليمالشخصيات، لستلفة من 

كما يعد الحوار جزءاً مهمًا من   ،البدائل مهارة طرح الأسئلة الصحيحة وإعادة التعريف واستخداـ الاستعارات حيث يتطلب برديد
والدعلومات التي لغب تعلمها يتم بناؤىا من  ،لتعلمف وجهات النظر حوؿ التعلم تركز على الطبيعة الناشئة ل، إالتعلم الجماعي

ا ىي طريقة ومع ذلك، ىناؾ منظورين لستلفتُ حوؿ طبيعة التعلم بتُ الأفراد إحداى خلبؿ التفاعلبت الدستمرة بتُ أعضاء الدنظمة
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الدنظور الثاني نظرة أكثر تفستَا  ، والتي تؤكد على الحاجة إلى توصيل الدعلومات أو توزيعها في الدقابل، يأخذعرض معالجة الدعلومات
  .بالتًكيز على النماذج العقلية والصور الدشتًكة

 ،مشاركة التفسيرات الفردية لتطوير فهم مشتركىو  على أنويمكن تعريف التعلم على مستوى الجماعة إجرائيا 
رئيسيًا من عملية الدمج في باعتباره جانبًا  ،مجموعة من الأفراد يكافحون من أجل تطوير فهم مشترك ىو ببساطةو 

خلال المحادثة المستمرة بين  منحيث تستكشف المجموعة القضايا المعقدة الصعبة من وجهات نظر عديدة  ،الحوار
  .المحادثاتو المشاورات و الخريطة المعرفية و الخبرات الأساسية و الرؤى و التجارب ىو قائم أساسا على و  ،المنظمةأعضاء 

  

  Organizational Learningعلى مستوى المنظمة  مالتعل : الثالثالفرع 
 

 على مستوى المنظمةالتعلم  ف: تعري أولا
يعتٍ التجديد أف الدنظمة لديها القدرة على و ، وسلوكات أعضائهاعلى بذديد نفسها وتغيتَ عملها  قدرة الدنظمةىو 

وصولا تتعلم بشكل أسرع من منافسيها،  نظمةيعتٍ أف الد كذلك،  إلى ميزة تنافسيةالتعلم ؤدي وي اكتساب معرفة جديدة باستمرار
التعلم عملية إبداعية يصعب قيادتها وتتطلب رؤية إف  الحد الذي لػدث فيو التعلم بشكل استباقي ويؤدي إلى تغيتَ في الدنظمة، إلى 

 وتفستَىا ها، يتم برليللجمع الدلبحظاتحيث ليتم التعلم التنظيمي برتاج الدنظمة إلى طريقة منهجية  ،حدسية جماعية للنجاح
، بذدد الدنظمة لظاذج تفكتَىا وتزيد الجديدة الدعلوماتو  بناءً على الفهم الدشتًؾ، و وأىدافها واستًاتيجيتها الدنظمة ةرؤيوإدراجها في 
 (Ranta, 2018, pp. 6-7-8)من معرفتها.

الخبرات بتُ الأفراد بغض النظر عن مستوياتهم و الدعلومات و ىو الحالة التي يتم فيها تبادؿ الدعرفة إف التعلم في ىذا الدستوى 
 (22، صفحة 2016)بريطل، .الأنظمةو الإجراءات و السياسات و  الاستًاتيجياتو التي يتم على أساسها تغيتَ الثقافة التنظيمية و التنظيمية، 

أي على الذاكرة التنظيمية،  على الدعرفة والخبرة السابقة (Marquardt, 2002, p. 43) حسب في ىذا الدستوىيعتمد التعلم 
الرغم من أف أنواع التعلم  على الدعرفة بهاالتي تعتمد على آليات مثل السياسات والاستًاتيجيات والنماذج الواضحة التي يتم بززين 

ينُظر إليو على أنو أكثر من لرموع التعلم الفردي  على مستوى الدنظمةالدرتبطة بالأفراد والفرؽ والدؤسسات متًابطة، إلا أف التعلم 
العملية تتأثر بدجموعة أوسع بكثتَ ، لكن على مستوى الدنظمةالأفراد والجماعات ىم العوامل التي يتم من خلبلذا التعلم  ،والجماعي

تتمثل  ،إنو ينطوي على مشاركة الدعرفة والدعتقدات والافتًاضات بتُ الأفراد والجماعات ،من الدتغتَات الاجتماعية والسياسية والذيكلية
  .إحدى طرؽ إظهار الفرؽ بتُ التعلم الفردي والجماعي والتعلم التنظيمي في التفكتَ في تنظيم أداء

 
 على مستوى المنظمةالتعلم  تآليا : اثاني

بذمعات رسمية في مكاف وزماف يتم التي تعتبر و  لاجتماعاتاك على مستوى الدنظمة،التعلّم  آلياتيوجد لرموعة كبتَة من 
ورائها في الاتفاؽ عليهما من أجل برقيق أىداؼ تم وضعها مسبقاً، وتكوف الاجتماعات بنّاءة عندما يتم بلوغ الأىداؼ الدرجوة من 

أقصر وقت لشكن، ومن الأىداؼ الأساسية لعقد الاجتماعات ىو نشر الدعلومات، وتوزيع الأعماؿ وحل الدشكلبت وتبادؿ الخبرات 
لؽكن اعتبار الاجتماعات وسيلة لإشراؾ أفراد لرموعة العمل للتعلّم معاً، وذلك عن طريق ، و والاستفادة من التغذية العكسية وغتَىا

التعلم التنظيمي إفشاء وسيلة من وسائل كذلك  الدؤبسراتو تعد إدراج العديد من الأنشطة التعليمية ضمن أجندة الاجتماعات، 
دؼ تبادؿ الدعرفة والخبرة والدعلومات في موضوع لزدد وفي لراؿ طريقة تقوـ على عقد اجتماعات باستخداـ التقنيات الدناسبة به هيف

بزصصي بعينو، وىي تقنية متعددة التطبيقات باستخداـ تكنولوجيا الاتصالات، وألعيتها تكمن في حل الكثتَ من الدشكلبت ورفع 
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الدواد التعلّمية بجميع أشكالذا وإمكانية الكفاءة وتيستَ الوصوؿ إلى مصادر الدعرفة والدعلومات بسرعة، وتتميز بجودة وغتٌ وتنوع 
كالحاسب الآلي والانتًنت والأقمار   ،الوصوؿ إلى عدد كبتَ من أفراد المجتمعات الدتباعدين جغرافياً عن طريق وسائل الاتصاؿ الحديثة

 .ارات التعلّم الذاتي عند الأفرادالتلقتُ وتطوير مه إلىالصناعية وغتَىا من التقنيات الحديثة الدتعددة وتهدؼ استًاتيجية الدؤبسرات 
قنوات بزضع فيها الشبكات الرسمية ىي إف حيث التنظيمي والغتَ رسمية واحدة من اليات التعلم  الشبكات الرسمية ولؽكن

ي وتػتم حسػب اللوائح والقنوات الرسمية التي لػددىا الذيكل التنظيم ،الاتصالات لقواعد وإجراءات لزددة ومثبتة وبصورة رسمية
على تفعيل قواعد وأدوات الاتصاؿ بتُ العاملتُ في الدنظمة، وتعد وسػيلة لتحفيز العاملتُ في  الاستًاتيجيةوتقوـ ىذه  ،للمنظمة

أما  الدختلفة، الدنظمة للقياـ بالأدوار الدطلوبة مػنهم، وتفيػد فػي نقػل الدعلومػات والبيانػات والإحصاءات والدفاىيم عبر القنوات
تكوف فيها الاتصالات خاضعة لقواعد و  ،ىي عملية التقاء العاملتُ في مواقع خارج أو داخل مواقع العمل الغتَ رسميةالشبكات 

وباستخداـ قنوات خارجة عن القنوات الرسمية المحددة وينتج عن ذلك زيادة في التفاعل بتُ الأفراد يساعد على  ،وإجراءات غتَ رسمية
وبسثل الشبكات غتَ الرسمية العلبقات الشخصية والاجتماعية التي تتم بتُ الأفراد داخل وخارج  ،احدةتنمية الولاء داخل الدنضمة الو 

تقوـ على تبادؿ الأفكار والآراء وتتميز بالسرعة في نقلها، وتعمل على تدفق الدعلومات إلى مراكز ابزاذ القرارات من داخل  ،الدنظمة
 .البشرية والدادية بأفضل الأساليب الدمكنة، وتنمية خطط الدنظمة وبرقيق أىدافها أو خارج الدنظمة، وتهدؼ إلى تنظيم الدوارد

التعلم من و المعرفة  انتقالعلى أنو تعلم يحدث جراء  يمكن تكوين تعريف إجرائي للتعلم على مستوى المنظمة 
 . نتيجة الإستفادة من التجارب السابقة والذاكرة التنظيمية إلى كل أنحاء المنظمة يمستوى الفردال
 

 المعرفة ة: قياس التعلم التنظيمي وعلاقتة بإدار  الثاني المبحث
 Measurement of organizational learning and its relationship to knowledge management 

 
قد اختلف الباحثوف في برديد أبعاد التعلم التنظيمي كل و  ،للغايةعملية صعبة  في الدنظمة تعد عملية قياس التعلم التنظيمي

اتفقت لرموعة من الدراسات على اعتبار أف من اىم سبل قياس التعلم التنظيمي في و  ،بذاربو العلميةو حسب خلفياتو الأكادلؽية 
)العضايلة، الطراونة، الطراونة، و الضمور، الدنظمات ىو قياسو من خلبؿ حدوثو عبر مستوياتو الثلبث منها دراسات كل من 

 & ,Bontis, Crossan)، (2021)جوال، قرميطي، و روابح،  ،(2020)مقيمح،  ،(2015)الباي، ، (2012
Huland, 2002)  (2020)بن عمرة و دربان، دراسة و  (2021)لوراسية، و. 

 الثلبثالدستويات التي لػدث من خلبلذا التعلم التنظيمي عبر  بالتالي سيتم في ىذا الدبحث عرض أىم العملياتو   
 الدعوقات التي بروؿ دوف حدوثو.و 

 
 Organizational Learning Processes عمليات التعلم التنظيمي : الأولالمطلب 

 
عملية تتعلم من خلبلذا على أنو التعلم التنظيمي  (Akhtari , hongyn, iqbal, ashraf, & bashi, 2021, p. 147) يعرؼ

 يؤكد حيث ،زيادتوو الدنظمة لغاية إكماؿ الدهاـ بفعالية حيث يتواجد التعلم في الأنشطة التنظيمية، بهدؼ الحفاظ على الأداء 
(Saadat , & Saadat, 2016, p. 223)  في لراؿ التنظيم والإدارة التعلم من وجهة نظر خاصة وعرفوه على أنو ناقشوا عدة خبراء أف

على أنو عملية من  التنظيميبوصف التعلم  (Daft & Weik, 1984, p. 286)قاـ حيث  ،نوع من العمليات التي تشمل عدة مراحل
أف التعلم (Argote, 2011)  تثلبث مراحل أ. البحث وجمع الدعلومات، ب. تفستَ الدعلومات، في منظور أكثر حداثة، اعتبر 
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منظوراً لستلفًا  (Crossan, Lane, & White, 1999)اعتمد و  ،هاالاحتفاظ بالدعرفة ونقل، التنظيمي يتكوف من عمليات خلق الدعرفة
 ,Guta) يربط ،التأسيسو لدمج ، االتفستَ، العمليات الأربع التالية: الحدس لقد اعتبروا أنو يتكوف من ،بساما حوؿ التعلم التنظيمي

2014, pp. 256-257)  الحدس  حيث يظهر ،الدستوى الفردي والجماعي والتنظيميعلى بتُ ثلبثة مستويات لػدث فيها التعلم
ظهر ويعلى الدستوى الفردي تظهر التًجمة على مستوى الفرد والجماعة ويظهر الدمج والتكامل على مستوى المجموعة والدنظمة 

 التعلم التنظيمي يتكوف من العمليات التالية: HUBERحسب و  ى مستوى الدنظمةإضفاء الطابع الدؤسسي عل
 

 HUBERعمليات التعلم التنظيمي حسب ىوبر : الأولالفرع 

 

 The acquisition of knowledge المعرفة  باكتسا:  أولا
والتطوير ومراجعات الأداء أنشطة البحث  مثل ،الدعلوماتتهدؼ العديد من الأنشطة التنظيمية الرسمية إلى اكتساب 

 ,Huber)كما يتم توجيو العديد من السلوكيات غتَ الرسمية لضو الحصوؿ على الدعلومات أو الدعرفة   ،وبرليلبت منتجات الدنافستُ

1991, p. 90)، ذو قيمة في حد ذاتو حيث أف الدعرفة عنصر أساسي في  (29، صفحة 2012)الفتلبوي،  حسب ويعد اكتساب الدعرفة
وبسر عملية اكتساب الدعرفة بقدرات نشر الدعرفة في الخارج  ،وىناؾ ترابط بتُ اكتساب الدعرفة والقوة الإنتاجية للؤفراد ،الإنتاج

  .الفردي للتعلموقدرات خلق الدعرفة عن طريق التفستَ والتًجمة والتي تتم عبر الدستوى 

 
 Information Distribution توزيع المعلومات:  ثانيا

 التنظيمية عادةً ما تطور معلومات جديدة الوحداتأف  حيث ،التعلم نتشارادوث و لح مهمايعتبر توزيع الدعلومات عاملبً 
عن طريق بذميع عناصر الدعلومات التي برصل عليها من الوحدات التنظيمية الأخرى، فيما يتعلق بفكرة أف توزيع الدعلومات يؤدي 

باستثناء أنظمتها التي تقوـ بشكل روتيتٍ بفهرسة  ،لا تعرؼ ما تعرفو عادةالدنظمات  لأفإلى تعلم تنظيمي واسع النطاؽ، 
ولكن عندما يتم توزيع  ةعروفالدالدعلومات أجل الحفاظ على إلى امتلبؾ أنظمة ضعيفة من  ظماتالدنالدعلومات وبززينها، بسيل 

الدصادر الدتنوعة لذا، فمن الدرجح أف تنجح جهود الاستًجاع ويكوف الأفراد  يتم البحث عنالدعلومات على نطاؽ واسع ، بحيث 
 (Huber, 1991, p. 90) .التعلم التنظيمي على توسيع نطاؽ ، يؤدي توزيع الدعلومات إلىالتوزيعوالوحدات أكثر قدرة على 

 
 Interpretation Of Informationتفسير المعلومات   : ثالثا

بأنو العملية التي يتم من خلبلذا إعطاء الدعلومات الدعتٌ، وكذلك  تفستَ الدعلومات (Daft & Weik, 1984, p. 286) يعرّؼ
جميع الوحدات التنظيمية تفستَاً مشتًكًا لعنصر من تطوير  التعلم التنظيميعتٍ يهل ففهم الدشتًؾ لللؤحداث وتطوير لعملية ترجمة 

الدعلومات بشكل لستلف؟ ىل ينبغي تعريف  دث الدزيد من التعلم التنظيمي إذا قامت جميع الوحدات بتفستَلػالدعلومات، ىل 
تتبناىا وحدات الدنظمة  التعلم التنظيمي من حيث القواسم الدشتًكة في التفستَ، أـ ينبغي تعريفو من حيث تنوع التفستَات التي

ف ىذا التطور يغتَ تم تطوير الدزيد من التفستَات الدتنوعة، لأيدث عندما لػالتعلم قد أف الدختلفة؟ يبدو من الدعقوؿ أف نستنتج 
دث لػكما يبدو من الدعقوؿ أف نستنتج أف الدزيد من التعلم قد   ،نطاؽ السلوكيات المحتملة للمنظمة، وىذا يتوافق مع تعريف التعلم

 لؽكن للفهم الأكثر اكتمالاً  ،عندما تفهم الدزيد من وحدات الدنظمة طبيعة التفستَات الدختلفة التي برتفظ بها الوحدات الأخرى
إما أف يعزز التعاوف وبالتالي يزيد من نطاؽ السلوكيات المحتملة، أو لؽكن أف لؽنع التعاوف وبالتالي يقلل من نطاؽ السلوكيات 

 .المحتملة في كلتا الحالتتُ، يؤدي الفهم الكامل إلى تغيتَ في نطاؽ السلوكيات المحتملة، أي إلى التعلم التنظيمي
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وحيد الخرائط الدعرفية السابقة التي بستلكها الوحدات التنظيمية، تلجديدة يتأثر بػمات امدى التفستَ الدشتًؾ للمعلو  إف 
مقدار و حمل الدعلومات على وحدات التًجمة، و ثراء الوسائط الدستخدمة لنقل الدعلومات، و توحيد تأطتَ الدعلومات أثناء توصيلها، و 

 .قبل أف يتم إنشاء تفستَ جديد لغب إزالتوعدـ التعلم الذي 
 

 Organizational Memory الذاكرة التنظيمية:  رابعا

، لذاكرة جماعيةالقرارات الحالية، ىي مقتًح ريخ الدنظمة والذي لؽكن اف يستحضر لدعم الظوذج من الدعلومات الدخزونة عن تىي 
والدػشاريع من خلبؿ التطبيقات الاجتماعية  للؤشخاصنظم معلومات تستند الى تسجيل الدعرفػة لغػرض جعلهػا معرفػة مفيػدة  ىي 

 مكونػة مػن الدوجودات الدلموسة وغتَ الدلموسة تعمل على انتزاع الدعرفة الجديدة من مصادرىا بهػدؼو الذاكرة التنظيمية مستقبلب  
 (156، صفحة 2007)البغدادي،  .خزنهػا وصػيانتها ونػشرىا واسػتًجاعها لا لغردىػا مػن سػياقها التنظيمػي حػتُ الحاجػة اليهػا

أف دوراف الدوظفتُ يؤدي إلى خسارة كبتَة للمكونات مثل الذاكرة التنظيمية الضعيفة ىناؾ بعض الدشاكل متعلقة 
أف عدـ توقع الاحتياجات الدستقبلية لبعض الدعلومات يؤدي إلى عدـ بززين كميات كبتَة من الدعلومات و  ،لذاكرة الدنظمةلالبشرية 

أف أعضاء الدنظمة الذين لديهم احتياجات من الدعلومات لا يعرفوف في كثتَ من الأحياف وجود أو مكاف وجود الدعلومات التي و 
  (Huber, 1991, p. 90) .لؽتلكها أو لؼزنها الأعضاء

 HUBERحسب  التعلم التنظيمي كيف يحدث: (3-2)الشكل رقم

  
Source: (Huber, 1991, p. 90) 
 

ثلاثة مستويات:  أن التعلم التنظيمي يحدث عبر (3-2) الشكل رقمخلال تحليل من و  Huberأنو حسب يتضح 
بداية الفرد ىو أساس حيث أن  على مستوى المنظمة،والتعلم  ةالجماععلى مستوى فرد، التعلم على مستوى الالتعلم 
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عن طريق التجارب التنظيمية والتعلم الذاتي التنظيمي والتعلم عملية اكتساب المعلومات ىو الذي يقوم بعملية التعلم و 
ل التعلم إلى المستوى الموالي حين يقوم الأفراد بتفسير وتوزيع تلك المعلومات فينتقل إل ثم ينتقالمقصود والغير مقصود 

، قد يكون للتعلم عن طريق الملاحظة والبحث المركز واستخدام الخرائط المعرفية ومراقبة الأداءتعلم جماعي وفرقي 
بعد ىذه المرحلة ينتقل التعلم  المعرفة التنظيميةالجماعي دور محوري في توزيع ومعالجة وتفسير التجربة الفردية للذاكرة و 

وتلعب الذاكرة التنظيمية دورا مهما في ىذه  وبداية استخدامها إلى المستوى التنظيمي بعد تخزين تلك المعلومات
 .المرحلة

 
 ,Intuition, Interpretation, Integration (4I)التعلم التنظيمي حسب نموذج  تعمليا:  الفرع الثاني

Institutionalization  
 

أساسية بردث ضمن ثلبث مستويات للتعلم  من أربع عمليات (8333)حسب كروساف وآخروفيتكوف التعلم التنظيمي 
 (4I)لظوذج اسم  يطلق عليهاو 

 

 Intuition عملية الحدس:  أولا
أف و  ،سواء كاف على مستوى الفرد أو المجموعة أو الدنظمة ىو عملية برليلية واعيةغالبًا ما يفتًض العلماء أف التعلم،  

 الأفرادعمومًا يعد العقل الباطن أمراً بالغ الألعية لفهم كيف لؽيز  ،الروابط بتُ الخبرة والدعرفة والوعي أكثر تعقيدًا لشا يفُتًض
قادرة على معالجة كيفية حدوث لغب أف تكوف نظرية التعلم  ،ويستوعبوف شيئًا جديدًا، والذي لم يكن ىناؾ تفستَ مسبق لو

التعلم  ويتضمنحيث ا ىي جزء مهم من إطار العمل الدقدـ ىن ،وىي عملية لاشعورية إلى حد كبتَ ، فإف عملية الحدسذلك
عتمد على لسزوف الحدس ظاىرة معقدة ت عن نفس الفكرة من خلبؿ برديد أف يعبر بعض الدؤلفتُو الفردي في أبسط مستوياتو، 

على معرفة  الدبنيةيشتَ البعض إلى أنو بالإضافة إلى كونو شكلًب من أشكاؿ الخبرة  ،الدعرفة اللبواعية الراسخة في التجارب السابقة
الإدراؾ  ويشمل كل من ة،غتَ منطقيىو ظاىرة عميقة بالدشكلة، فإف الحدس ليس عكس العقلبنية، الحدس لا لؽكن تفستَه و 

هارة يتم الحصوؿ عليها بدوف بدقوة خارقة تتعلق و  الحدس ىو حاسة سادسة وسمة شخصية فطريةو لاستدلاؿ والتقييم والخياؿ وا
ىو الاعتًاؼ الدسبق بالنمط أو الاحتمالات الدتأصلة في تيار ، الحدس (Abderrezak & Meziani, 2021, p. 823) تفكتَ عقلبني

فالحدس معرفة ضمنية تغذت من الخبرة  (122، صفحة 2013)الزىتَي و الحدراوي، حسب و  ،(Weick, 1995, p. 25) شخصي من الخبرة
 وضعيات الحرجة في الدنظمة.لاستعمالو في الصالحة و 
تبدأ كعملية أولى ضمن و  ،معقدة مبنية على الخبرة المكتسبة سابقا ظاىرة واعيةيمكن تعريف الحدس على أنو و    

 سياق التعلم على مستوى الفرد. 
 

 Interpreting ةالترجم التفسير أوعملية :  ثانيا
حيث  ،الفرديةبينما يركز الحدس على عملية اللبوعي لتطوير الرؤى، يبدأ التفستَ في التقاط العناصر الواعية لعملية التعلم  

اللغة دوراً لزورياً في ىنا تلعب و  ،من خلبؿ عملية التفستَ، يطور الأفراد خرائط معرفية حوؿ المجالات الدختلفة التي يعملوف فيها
شرح ما كاف يومًا ما لررد مشاعر أو حدس أو أحاسيس علبوة على و تسمية تطوير ىذه الخرائط، لأنها بسكن الأفراد من البدء 

إف طبيعة و لراؿ أو بيئة في دث التًجمة الفورية بر ،بدجرد تسمية الأشياء، لؽكن للؤفراد إجراء روابط أكثر وضوحًا بينهمذلك، 
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ستعكس  نسيج المجاؿ الذي يعمل فيو الأفراد والدنظمات، والذي يستخرجوف منو البيانات، أمر بالغ الألعية لفهم العملية التفستَية
 (Crossan, Lane, & White, 1999, p. 527) ج المجاؿدقة اللغة التي تتطور نسي

 
    Integrating  الدمجعملية :  ثالثا

عندما تتكرر طرؽ التفكتَ والتصرؼ حيث  ،ىو التطوير الجماعي للفهم الدشتًؾ للؤفكار الجديدة وكيفية تنفيذىاالدمج  
 (Wiseman, 2007, p. 1114) .ةالتغيتَات مؤسسيىذه تصبح عندما خصوصا الجديدة ويكوف لذا تأثتَ كبتَ على العمل التنظيمي، 

الأفراد وابزاذ إجراءات منسقة  ىو عملية تطوير التفاىم الدشتًؾ بتُ (Dutta & Crossan, 2005, p. 434) حسب تعريف  الدمجو ، 
كوف ىذه العملية في البداية حيث تأمراف حاسماف لتنمية التفاىم الدشتًؾ  ولعا ،الحوار والعمل الدشتًؾ ،من خلبؿ التكيف الدتبادؿ

 .وىامًا، فسيتم إضفاء الطابع الدؤسسي عليوغتَ رسمية، ولكن إذا كاف ابزاذ الإجراء الدنسق متكرراً 
 التكيف والحوار والتعاونالمرونة، عن طريق عملية تتم لتكوين فهم مشترك يمكن تعريف الدمج على أنو  

 لتطوير الأفكار الجديدة. والمشاركة وإتاحة الفرصة
 

 Institutionalizationالتأسيس عملية :  رابعا
بحيث تستمر وتكوف متاحة لإعادة استخدامها في  ،إضفاء الطابع الدؤسسي على دمج الدعرفة على الدستوى التنظيمي ىو  
ىو العملية التي يتم من خلبلذا تضمينو في  (التعلم الذي حدث من قبل الأفراد والجماعاتعلى) إضفاء الطابع الدؤسسي ،الدستقبل

 ,Wiseman)تعلم الفردي والجماعي من ال الاستفادةىذه العملية لؽكن من خلبؿ  ،مةنظمة وىياكل وإجراءات الدنظالأميم اتص
2007, p. 1114) 

التعلم والدعرفة على مستوى الفرد والجماعة بلا لؽكن أف لػدث التعلم على الدستوى التنظيمي إلا بعد أف يتم الاعتًاؼ  
ىذا يعتٍ أنو لغب التحقق من صحة الدعرفة بشكل جماعي باعتبارىا  ،وقبولذما واستخدامهما كمعرفة تنظيميةبشكل جماعي 

فإف الواقع الدشتًؾ يعتمد على معرفة موضوعية ، يتم إضفاء الطابع الدؤسسي عليها بعدىاموثوقة وقيمة للبستخداـ في الدنظمة و 
أف عملية خلق واقع مشتًؾ، لقبوؿ الدعرفة بشكل جماعي، لؽكن أف تكوف طويلة صحيحة وقابلة للتحويل وموثوقة ودقيقة في حتُ 

ف القبوؿ الجماعي ىو "الرابط بتُ التعلم الفردي إ ، حيثكبتَة  استًاتيجيةوقد بردث حتى دوف وعي، إلا أنها ذات ألعية 
 (Wiseman, 2007, p. 1123) والتنظيمي"

عندما يكوف لدى  ،من قبل المجموعات والأفراد الذي تم تأسيسويتفكك التعلم التنظيمي إذا لم يتم استخداـ التعلم 
 الأفرادحيث يضع  ''التدمير الإبداعي''، لغب على الأعضاء التنظيميتُ الالطراط في الدؤسسالدنظمات درجة عالية من التعلم 

للؤفكار والإجراءات  التي تسمحالتغيتَات  اقتًاحو جانبًا النظاـ الحالي، وينتقدوف الدمارسات التي ينُظر إليها على أنها ناجحة، 
 (Leisyto & Dee, 2016, p. 318) .البديهية بالظهور ومتابعتها

دمج ما تم تعلمو في أنظمة وىياكل و ضفاء الطابع المسسسي لإتشير التأسيس  عمليةفإن وتماشيا مع ما تم ذكره 
يصبح التعلم السابق على مستوى الفرد والجماعة متاحًا في جميع أنحاء  حيث ،واستراتيجيات وثقافات المنظمة

ير بنية تحتية لتنفيذ الممارسات التنظيميين تطو  مسيرينيمكن لل ،المنظمة، ويتم روتينيًا في العمليات التنظيمية المستمرة
، يكون لإضفاء الطابع المسسسي تأثير تغذية مرتدة من حيث تشكيل الإدراك لى مستوى المجموعة على نطاق أوسعع

 والسلوك على مستوى الأفراد والجماعات. 
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 Institutionalization الطابع التنظيمي)التأسيس(إضفاء  ة: عملي (4-2) رقمالشكل 

 
Source: (huysman & de wit, 2002, p. 35) 
 
 

 ،عملية الحدس (4i)ضمن نموذج  لتعلم التنظيمياإطار  : الثالث الفرع
Organizational learning framework within Model (4i) intuition, interpretation, 
integration, institutionalization  

 
أف معظم نظريات التعلم التنظيمي ترى أف التعلم يبدأ على الدستوى الفردي، فإف ىذه النظريات نادراً ما بردد  في حتُ 

 (Schon & Argyris, 1978) ينص تعريف كيف يتحوؿ التعلم من قبل أعضاء الدنظمة الفردية إلى تعلم على الدستوى التنظيمي
التنظيمي لػدث عندما يكتشف الأفراد، من خلبؿ صورىم وخرائطهم، تطابقًا أو عدـ تطابق في النتيجة مع على أف التعلم 

قد لا توفر نظريات ، وبالتالي التوقعات ومع ذلك، فإف الطرؽ التي لػدث من خلبلذا ىذا لم يتم برديدىا بشكل جيد في الأدبيات
 .في الدنظماتا لؽكن القياـ بو لتعزيز التعلم التنظيمي بد لإرشاد الأفرادالتعلم التنظيمي إرشادات كافية 

تم  ، حيثإلقاء الضوء على رابطة التعلم الفردي والتنظيمي (Crossan, Lane, & White, 1999)ػػػل (4i) لظوذجيسعى 
التغذية الأمامية التي تنقل الدعرفة من الأفراد إلى  ، بربطالاستغلبؿو الاستكشاؼ وضع تصور لذذه العلبقة باستخداـ ديناميكية 

والأفراد، والتي لمجموعات باالتغذية الراجعة التي توفر الدعرفة التنظيمية ذات الصلة  ةالاستغلبؿ بآليبثم إلى الدنظمة ككل  الجماعة
الدستوى الأعلى تضمتُ الدعرفة التي تم إنشاؤىا حديثاً في ىياكل وأنظمة  مستَولػاوؿ  ،يستخدمونها للئعلبـ وبرستُ لشارساتهم

من خلبؿ  ودعم الأفكار الجديدةإلى تصميم إجراءات جديدة وتقدنً حوافز جديدة  لدستَوف، قد لػتاج اىاوثقافات الدنظمة لتنفيذ
 (Leisyto & Dee, 2016, p. 318) توضيح سبب ألعيتها لأىداؼ الدنظمة ورسالتها. 
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 (4i)للتعلم التنظيمي رإطا : (3-2)رقمالجدول 
 مستوى
 التعلم 

 العمليات

لطة
الس

وع 
ن

 

 المدخلات/النتائج

دي
لفر

ا
 

 الحدس
intuition ص

خص
ت

 

ظهور الرؤى من خلبؿ التعرؼ على الألظاط ، الاستعارات ،الصور، التجارب
 من خلبؿ الخبرات الأساسية والدعرفة الدتخصصة. 

ي 
فرد

ال و 
عي

جما
ال

 

الترجمة 
interpretation أثير

الت
 

التواصل بتُ الرؤى البديهية للفرد ، المحادثة / الحوار، الخريطة الدعرفية، اللغة
  .لػدث من خلبؿ استخداـ اللغة والخرائط الدعرفية والحوارات ، رؤى الأخرينو 

عي 
جما

ال و 
مي

نظي
الت

 

 الدمج
integration قوة

ال
 

تقاسم الأفكار والدفاىيم ، النظم التفاعلية، التكيف الدتبادؿ، الفهم الدشتًؾ
الفهم والعمل الدنسق من قبل أعضاء المجموعة وجود الحوارات والتكيف 

  .اللغة من الحواراتالدتبادؿ تطور 

مي
نظي

الت
 

 التأسيس
institutionalizati

on منة
الهي

 
ابزاذ الإجراءات بشكل روتيتٍ، ، قواعد وإجراءات أنظمة التشخيص الروتينية

  .والاحتفاظ بأنظمة الدعرفة الفردية والجماعية، والدعايتَ، والإجراءات

Source : (Crossan, Lane, & White, 1999, p. 525) & (Santos & Steil, 2015, p. 120)  
  

 Organizational learning is a dynamic process التنظيمي عملية ديناميكية : التعلم الرابع الفرع
 

يستلزـ ذلك أخذ الخرائط الدعرفية الدصممة شخصيًا ودلرها بطريقة تطور  ،من التعلم الفردي إلى التعلم الجماعيإف التنقل 
أف الأفراد  يكمن فيالإشكاؿ الأوؿ  ،ىناؾ العديد من التحديات في تغيتَ واقع مشتًؾ قائم ،الجماعةفهمًا مشتًكًا بتُ أعضاء 

نظراً لأف العديد من جوانب الخرائط  لخريطتهم الدعرفيةخلبؿ الكلمات والأفعاؿ،  بحاجة إلى أف يكونوا قادرين على التواصل، من
 .(Crossan, Lane, & White, 1999) والدفاىيم الدعرفية ضمنية، فإف توصيلها يتطلب عملية إبراز وتوضيح الأفكار

بافتًاض أف بإمكاف الأفراد إبراز خرائطهم حيث  (770، صفحة 2022) رمضاف، جعل الدعرفة الضمنية صرلػةىو ينشأ بردٍ ثافٍ 
لأف اللغة معقدة بسبب  ،إف توضيح شيء ما لا يعتٍ بالضرورة أف الفهم مشتًؾ وتوضيحها عن طريق التفستَ الجماعي للخرائط،
شتًؾ، بالنسبة للؤفكار الجديدة، قد لا يتطور الفهم الاختبار الحقيقي للفهم الدو الخرائط الدعرفية التي تعمل كمرشحات للتواصل 
يشتَ منظور التعلم إلى أف القيادة بالعمل، بدلًا من التًكيز بشكل صريح على  ،الدشتًؾ ما لم تتم لزاولة إجراء مشتًؾ أو بذربة

لشا قد يساعد في ، ل الفرصة لدشاركة بذربةيوفر العمالإدراؾ، قد توفر مساراً لستلفًا للفهم الدشتًؾ كما ىو الحاؿ في التعلم التجريبي، 
لؽكن إضفاء الطابع حيث ىو بتُ إضفاء الطابع الدؤسسي على الحدس الدطروح ىنا تطوير الفهم الدشتًؾ، الإشكاؿ الثاني 

التدمير '' يتطلبالحدس داخل الدنظمات القائمة ذات الدرجة العالية من التعلم التنظيمي  لأف ،الدؤسسي بسهولة على الحدس
ومتابعة ىذا  لظهور،باأو على الأقل تنحية النظاـ الدؤسسي لسن التغيتَات التي تسمح برؤى وإجراءات بديهية ، ''الإبداعي

صعب للغاية لأف اللغة والدنطق الذين يشكلبف العقلية الجماعية للمنظمة والاستثمار الناتج في الأصوؿ لؽثلبف حصنًا ىائلًب من 
علبوة على ذلك، لغب على أعضاء الدنظمة التًاجع عن النجاحات الدثبتة والدوضوعية والسماح  ،لدعرفية للتغيتَالحواجز الدادية وا
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تطلب الاستيعاب الكامل للتعلم الجديد ي، لا يدفع الاستكشاؼلػاوؿ النظاـ التأكد من أف الاستغلبؿ  بإجراء بذارب غتَ مثبتة،
استخداـ ما تم تعلمو ىو حلقة تغذية مرتدة من التعلم التنظيمي  ،ظيميا داخل الدنظمةتن تغذية التعلم من الفرد والجماعة ليصبح

، ومع ذلك لا تزاؿ الأنظمة تركز طاقة الفرد واىتمامو (Crossan, Lane, & White, 1999) والأفراد  الجماعةمن الدنظمة إلى انطلبقا 
عيق المحادثة التي لؽكن تقد  ،في الدنظمةيتواصل مع من تنظيمي لو تأثتَ قوي على من اليكل الذو  ،والتغذيةبطرؽ تعيق الاستيعاب 

برتاج أي نظرية للتعلم التنظيمي إلى ذلك ، ل(Mitenzberg, 1994, pp. 111-112) أف تطور تفالعات مشتًكة جديدة وقيمة 
على الدستويات والعمليات والطبيعة الديناميكية لعملية التعلم نفسها التي بزلق توتراً بتُ التغذية إلى الأماـ وردود الفعل من التعرؼ 

من خلبؿ إطار عمل العمليات الأربعة، لضدد ، التعلم، إف تصور التعلم كتدفق ديناميكي يزيد من احتماؿ تقييد ىذه التدفقات
 (Crossan, Lane, & White, 1999, p. 534) .ات باعتبارىا برديات أساسية للتجديد الاستًاتيجيتدفق التعلم بتُ الدستوي

 لحدوث التعلم التنظيمي (4i)عمل إطار (:5-2الشكل رقم )

 
Source : (Crossan, Lane, & White, 1999, p. 532) 

بمرور الوقت وعبر لا يحدث التعلم  يظهر لنا أن( 3-2والجدول رقم ) (5-2رقم )  من خلال الشكل 
استخدام ما تم تعلمو بالفعل،  المستويات فحسب، بل إنو يخلق أيضًا توترًا بين استيعاب التعلم الجديد واستغلال أو

في الوقت نفسو، ما تم تعلمو بالفعل  المنظمة المجموعة إلى مستوىتتدفق الأفكار والإجراءات الجديدة من الفرد إلى 
تخلق الطبيعة المتزامنة  ،وتفكيرىم الأفراد يعود من المنظمة إلى مستويات المجموعة والأفراد، مما يسثر على كيفية تصرف

بل بعضها البعض، كما ىو لعمليات التغذية إلى الأمام وردود الفعل توترًا يمكن فهمو من خلال ترتيب المستويات مقا
إلى المنظمة،  الجماعةإلى  بالإضافة إلى العمليات التي تغذي التعلم المستقبلي من الفرد (5-2) موضح في الشكل 

 .يسثر على التعلم الفردي والجماعيالتعلم الذي تم إضفاء الطابع المسسسي عليو يغذي و 
على الرغم من أف الدنظمات تتعلم من خلبؿ بذارب  ،لررد تعلم فرديتكمن الدفارقة في التعلم التنظيمي في أنو ليس   
 ،يقوـ الأفراد ببناء خرائط معرفية لسياقات عملهم وفقط ،أف التعلم التنظيمي ىو أكثر من تعلم الدوظفتُحيث  ،الأفرادوأفعاؿ 
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أف  (Nonaka, 1994, p. 19)اقتًح  مي،التنظي عندما يتم توضيح ىذه الخرائط ومشاركتها يتم نقل التعلم الفردي إلى الدستوى
على مستوى  من ثمو  ،عرفة صرلػة على الدستوى الفرديحيث يتم برويل الدعرفة الضمنية إلى م ،الإدراؾ ينشأ من دوامة خلق الدعرفة

لكن معظمهم أيضًا يولوف اىتمامًا كبتَاً لدور  ،والدستوى التنظيمي، يكوف موضوع التعلم التنظيمي ىو الدنظمة بأكملها الجماعة
إلى مزيد  للمنظماتالتطور الدهم ىو التحوؿ من إجراءات وقواعد التشغيل الدعيارية  ،التعلم الفردي وتأثتَه على تعلم الدنظمة ككل

 .(Pokharel & Hult, 2010, p. 7)التنظيميمن حيث الحوافز التي برفز التعلم  لمتساعد على تعزيز التع من التًكيز على خلق ثقافة

 

 كيفية إنشاء المعرفة عبر مستويات التعلم التنظيمي  :(6-2)رقمالشكل 

 
Source : (nonaka & komo, 1998, p. 43) 

 ،(intuition)مرتبط بأربع عمليات معرفية واجتماعية: الحدس  أن التعلم التنظيمي مما سبق يبدو
لعمليات كيف يتم اتشرح ىذه  ،(institutionalizationوالتأسيس) (integrating، الدمج)(interpretingالتفسير

إلى وصولا (team learning)والجماعة (individual learning)تغذية التعلم على مستوى الفرد
تربط  ،، وكيف يتم تغذية التعلم التنظيمي لتشكيل السلوك الفردي والجماعي(organizational learning)المنظمة
المستوى على يحدث الحدس والتفسير  حيث ،عمليات التعلم عبر المستويات الفردية والجماعية والتنظيميةىذه ال
 .على المستوى التنظيمي التأسيسو الاندماج يحدث ، جماعةوالتكامل على مستوى الالتفسير يحدث ، الفردي

تقاطع عند  ،عندما يتعرف الفرد على نمط يكشف عن رؤية جديدةيحدث  فالحدس على المستوى الفردي
يبدأ الحدس كبصيرة قبل لفظية تنعكس على  ،الخبرة مع الخيال يستخدم الأفراد معرفتهم الخبيرة لتصور إمكانيات جديدة

ىو و  ،ظهور واستخدام المعرفة الضمنية وبالتالي، يحتاج الأفراد إلى بناء استعارات وروايات لنقل رؤيتهم البديهية للآخرين
المنظمات   ،نسانيةالإسمة الحيث المنظمات لا تستشعر ىذه  ،يأتي من داخل الفرد بوالاعتراف و عملية فردية فريدة 

تطوير اللغة، بشكل أساسي من خلال  معلا تفسر حيث تتعلق الترجمة الفورية بصقل الأفكار البديهية وتطويرىا كذلك 
عملية المحادثة التفاعلية وىي عملية تفسيرية، ومن المرجح أن تكون العملية التفسيرية أكثر ثراءً وقوة إذا كانت 

متد ىذه العملية على مستوى الفرد والجماعة، ولكنها لا تمتد إلى المستوى تو  ،التفاعلات مع الآخرينو المحادثات 
التنظيمي عندما تتم الإجراءات بالتنسيق مع أعضاء آخرين في مجموعة العمل، فإن عملية الترجمة الشفوية تندمج بشكل 

 ،بل أعضاء مجموعة العملمنسقة من قتطوير الفهم المشترك واتخاذ إجراءات  الدمجيستلزم  ،طبيعي في عملية الدمج
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العمل  فرقتنتهي بوضع و  ،تصدر مجموعة العمل ىذا الحكم بشكل غير رسمي حول الإجراءات التي يجب تكرارىا
على مستوى  تنظيميتحدث عملية إضفاء الطابع ال ىنا قواعد وإجراءات رسمية، وتصبح الإجراءات الروتينية مدمجة

على الرغم من أن  ،التي تشكل منظمة دائمة موجودة بشكل مستقل عن أي فردالمنظمة، عن طريق الروتينات والقواعد 
تعمل عمليات التعلم الأربعة على المستويات الثلاثة نظرًا لأن العمليات  ،الأفراد وأفعالهم تتأثر بهذه القواعد والروتينات

 .ويبدأ التالي اأحدى تتدفق بشكل طبيعي من واحدة إلى أخرى، فمن الصعب تحديد المكان الذي ينتهي فيو
 

 إدارة المعرفة بالتعلم التنظيمي : علاقة نيالثا المطلب
 Knowledge management relationship with organizational learning 

 
اقتًنت  مع بداية القرف الحادي والعشرين أصبحت إدارة الدعرفة ضرورة لا غتٌ عنها في بيئة الأعماؿ الحالية وخاصة بعد أف

، فالعولدة والتحديات الجديدة التي تواجهها نظم العمل والإنتاج تولد ضغوطاً جوىرية على كل الدنظمات التي تنتقل الإنتًنتمع 
من وجهة نظر إدارة الدعرفة، فمن غتَ الكافي فقط امتلبؾ سبل و إلى اقتصاد عالدي أكثر تكاملًب لإلغاد ميزة تنافسية طويلة الددى 

ات الداخلية والخارجية، إذ إف متطلبات العمل اليوـ استغلبؿ ما يعرفو العامل فعلبً بصورة فعالة وليس فقط ما الوصوؿ لدوارد الدعلوم
 .لؽلكو

تطبيق الدعرفة في أي ميداف من ميادين حيث أف الدعرفة والتعلم التنظيمي،  إدارةإف من نافل القوؿ تأكيد العلبقة بتُ 
فة بأشكالذا وبصورة خاصة الدعرفة الكيفية ووضع ىذه الدعرفة في مسارات عمل منهجية الأعماؿ الدتنوعة ىي عملية تعلم للمعر 

 .ومنظمة
ينشأ التعلم التنظيمي ويعم أرجاء الدنظمة ومستوياتها بدرجات أكبر وأسرع كلما ابذهت الإدارة إلى مزيد من تطبيق 

ة الخارجية والداخلية وبرليلها وتفستَىا للتعرؼ على ما تنطوي صادر الدعرفلدصد ادارة الدعرفة ر حيث تعتبر إمنهجية إدارة الدعرفة، 
عليو من تغتَات لذا تأثتَ على عمليات الدنظمة، وبذلك تعتبر عملية الرصد والتحليل ىذه البداية الحقيقية للتعلم التنظيمي، 

لها ثم إتاحتها لأعضائها، إلظا تهيئ البيئة نستطيع القوؿ أف الدنظمة التي تستثمر في تنمية آليات الدراسة عن مصادر الدعرفة وبرلي
 .الصالحة لنشأة ولظو التعلم التنظيمي

من جانب آخر، فإف القيادات الإدارية الدؤمنة بدفاىيم إدارة الدعرفة، والساعية إلى تدعيم تطبيقاتها في الدنظمة ىم من أسس 
 لا برتكر الدعرفة وحق ابزاذ القرار، بل تعمد إلى بسكتُ الدوارد تسريع التعلم التنظيمي من خلبؿ الدمارسة الدلؽقراطية للئدارة التي

البشرية ذوي الدعرفة وتتيح لذم حرية الحركة والدشاركة في ابزاذ القرارات وبرمل الدسؤوليات لشا لػفزىم على استخداـ ما لديهم من 
الدواقف ومتطلباتها، أي برفز على سرعة وعمق معارؼ، ومن ثم الانتقاؿ بالدمارسة التنظيمية من مستوى إلى آخر وفق تطورات 

 .التعلم التنظيمي
مزايا تنافسية، الرفع من كفاءة عملية ابزاذ القرار، الابتكار  تَة التطور في الفعالية والأداء )الحصوؿ علىتلن لؽكن تسريع و 

توظيف الجيد للتفاعل الدتبادؿ بتُ التعلم ، أي تلك التي لصحت في الترتقي الدنظمةوالإبداع( إلا باستثمارٍ صائب للمعرفة لغعل 
الجماعية، من خلبؿ أسلوب لُشنَهج منظم و الذي يعتمد أساساً على الاستفادة من الخبرة والتجارب الفردية و التنظيمي وإدارة الدعرفة 

ستنتجة انطلبقا من برليل الأحداث الإلغابية
ُ
أو السلبية وذلك من أجل الحد من تكرار الأخطاء  لتجميع واستغلبؿ الدعلومات الد

غالباً ما تتطرؽ استيعاب الدعارؼ الكامنة في الدساقات التنظيمية للمؤسسة والتي ىي و كذلك تلقتُ و وتعزيز الدمارسات الناجحة؛ 
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بدشاركة أطراؼ و متكررة تتضمن حلوؿ لظطية مستوحاة من بذارب سابقة يتم تفعيلها عبر سلسلة من الإجراءات الدتًابطة  لدشاكل
 .فاعلة متعددة
 

 التنظيمي ىدف إدارة المعرفة  م: التعل الأولالفرع 
 Organizational learning objective of knowledge management 

 

يشتًكاف في مفاىيم ومشكلبت  إدارة الدعرفةو  التعلم التنظيمي إلى أف(castaneda, manrique, & cuellaris, 2018) خلص 
 ,Lehoux)  ترى أساسية متشابهة، على الرغم من استخدامهما لغات لستلفة نلبحظ أيضًا أنها بزتلف من حيث أصولذا وتارلؼها،

2017, p. 12)الطرؽ ىي النظر إلى التعلم  ىذه ىناؾ طرؽ لستلفة لتصور العلبقة بتُ إدارة الدعرفة والتعلم التنظيمي إحدى أف
إدارة الدعرفة الدنظمة على  حيث أنو من خلبؿ برفيز إنشاء الدعرفة ونشرىا وتطبيقها، تساعد ،التنظيمي باعتباره ىدؼ إدارة الدعرفة

دمج الدعرفة في العمليات التنظيمية من أجل أف تكوف قادرة على برستُ لشارساتها وسلوكياتها باستمرار، وبالتالي متابعة أىدافها من 
 ،مستدامة التي لؽكن للمنظمة من خلبلذا برستُ استخداـ الدعرفة بطريقة ىذا الدنظور، يعد التعلم التنظيمي أحد الطرؽ الدهمة

تعمل عمليات إدارة الدعرفة على برستُ العمليات التنظيمية بشكل مباشر، مثل الابتكار وابزاذ القرارات التعاونية والتعلم الفردي 
 .والجماعي

 
 لمعرفة ا خلقعملية علم التنظيمي بلتا ط: رب الثانيالفرع 

Linking organizational learning to the knowledge creation process 

 
عندما  ، حيثعبر عملية صنع الحواس الفرديةتوليد الدعرفة  عن طريق ،عملية تكوين الدعرفة تبدأ على الدستوى الفردي إف

لؽثل ىذا التفاعل كلبً من  ،لغب عليهم استيعاب ىذه الدعرفة وفهمها، يستخدـ الفرد معرفتو الشخصية للتفاعل مع الأفراد الآخرين
يتم إنشاء الدعرفة الجماعية كعملية بذميع للحواس يتم فيها ، من خلبؿ التفاعل بتُ الأشخاص وإدراكها، عملية تكوين الحواس

لم لػدث التعلم ، في ىذا الدستوى لجميع الأفراد الدتفاعلتُ للتفاوض بشأف الدعتٌ كعملية برويل للمعرفة، الفرديةاستخداـ الدعرفة 
لذلك  ،الجديدة لم يتم توثيقها أو تنفيذىا في الدستودعات التنظيمية بهدؼ خلق التجديد والجماعيةالفردية التنظيمي لأف الدعرفة 

إطار التعلم  فيمن خلبؿ الاعتماد على أربع عمليات صغتَة  يتم شرح الأنشطة التمكينية التي تدعم إنشاء أنواع لستلفة من الدعرفة
ودمج الدعرفة  ،رفة الجديدة لؼلقاف معرفة جماعيةوتفستَ ودمج الدع، أف عمليات الحدس وتفستَىا بزلق معرفة فردية حيث التنظيمي

خلق الدعرفة على ىو  الجديدة وإضفاء الطابع الدؤسسي عليها لؼلقاف معرفة تنظيمية، وبالتالي الأساس لحدوث التعلم التنظيمي
ينشئوف معرفة جديدة وبالتالي يصبحوف أكثر  مستويات لستلفة يثبت أيضًا أف التعلم التنظيمي غتَ مضموف لمجرد أف أعضاء الدنظمة

وأف نفس الدعرفة تؤثر على التعلم الذي لػدث ، أف الدعرفة يتم إنشاؤىا من خلبؿ عملية التعلم (Brix, 2017, p. 116) يؤكدو ، دراية
عن أف الإدارة العليا لغب أف بزلق سياقاً بسكينيًا لػفز الدوظفتُ على بدء التعلم التنظيمي  تشتَ الأدبياتو  ،على مستويات لستلفة

مشاركة الدعرفة التي تم إنشاؤىا حديثاً وجعلها متاحة للآخرين حتى تصبح جزءًا لا يتجزأ من الدعرفة و عملية إنشاء الدعرفة طريق 
  .الثقافية والجماعية للمنظمة
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 التعلم التنظيمي بعملية خلق المعرفة ربط : (7-2)رقمالشكل 

 
SOURCE: (Brix, 2017, p. 116) 

 

 التعلم التنظيمي بعملية تشارك المعرفة طرب : الثالث الفرع
 Linking organizational learning to the knowledge sharing process 

 
ومن خلبؿ تبادؿ الدعرفة يتم تسهيل التعلم  ،معرفة جديدة ومراجعة ىذه الدعرفة باستمرارف التعلم ىو عملية إنشاء إ
 ,Siddiqui, Rasheed, Nawaz, & Abbas) .سابقاالدنظمات باستمرار من الدعرفة التي حصلت عليها  متتعلحيث  ،التنظيمي

2019, p. 468) 
وفقًا لوجهة  ،التنظيمي أف الأسس الدعرفية والسلوكية لخلق الدعرفة والاحتفاظ بها ونقلها تتغتَ باستمرار التعلمبحوث عتبر ت
نظراً لأف الأفراد لؽثلوف مستودع  ،يتم تضمتُ الدعرفة النابذة عن التعلم الفردي وبززينها في عدة مستودعات التنظيمي،نظر التعلم 

التعلم يؤدي إلى تغيتَات إف ، فع معرفتهم إلى الدستوى التنظيميلتحدي الرئيسي ىو ر فإف ا الدنظمات،الدعرفة الأساسي في 
ويتم بززينها  ،الاجتماعيةالشبكات لمنظمات و ليتم تضمتُ ىذه الدعرفة الجديدة لاحقًا في الثقافة التنظيمية  ،وتعديلبت في الدعرفة

تعتمد بشكل أساسي على النقل الفعاؿ للمعرفة من منظمات التنافسية للفإف الديزة ، وبالتالي في العمليات والتقنيات التنظيمية
التي تكتسبها  الاستًاتيجيةفقد حددت الدراسات حوؿ التعلم التنظيمي ونقل الدعرفة القيود التي تهدد الديزة  ،مستودع إلى آخر

فإف دمج  ،لى وحدات أخرى مكلفًا وصعبًاإف ثبات الدعرفة في وحدة تنظيمية واحدة لغعل نقلها إ حيث ،من الدعرفة الدنظمات
ف الدعرفة الدعقدة والضمنية إ ،لمعرفة أو يقيد تكرارىا في سياقات لستلفةلالدعرفة في العلبقات التنظيمية لؽكن أف يعيق النقل الفعاؿ 

 أظهر ،الناجحة وتكرارىا الاستًاتيجيةفي التعرؼ على الإجراءات  الدنظماتلك من نوايا ذوبرد ب، بزلق حالات من الغموض
Schein (1993)  أف فعالية نقل الدعرفة داخل الدنظمات وفيما بينها تقل بسبب الافتقار إلى التعلم الدسبق في وحدات

أولت دراسات  ، حيثأو لتلقي الدعرفة من الدتلقي ،وكذلك بسبب الافتقار إلى الحافز لنقل الدعرفة من جانب الدصدر، الاستقباؿ
وأظهرت أف الدنظمات بزاطر بنسياف الدعرفة، لشا أدى إلى  ،لاحتفاظ بالدعرفةلعملية اتنظيمي الحديثة مزيدًا من الاىتماـ التعلم ال

في حتُ أف البحث في التعلم التنظيمي يستفسر عن   ،مزيد من البحث حوؿ كيفية ترقية عمليات بذديد الذاكرة الفردية والجماعية
فإف لو قوة تفستَية لزدودة لكشف الظروؼ والسياقات من أجل خلق الدعرفة الفعالة ، ر الوقتكيفية تقدـ تطور الدعرفة بدرو 
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ضروري لتعزيز التعلم على الدستوى  التنظيميإف الذيكل و  (Schneckenberg, Truong, & Mazloomi, 2015, p. 3)ومشاركتو
 (Karkoulian, Canaan, & Messarra, 2013, p. 513) مةالتنظيمي من خلبؿ بناء نشر الدعرفة وآليات الدشاركة في جميع ألضاء الدنظ

التفكتَ مشاركة تتكوف عملية الدعرفة من حيث  ،البعض ف التعلم التنظيمي ومشاركة الدعرفة مرتبطاف ارتباطاً وثيقًا ببعضهماإ 
ودلرها في التطبيقات العملية.  الدنظمةبسكن مشاركة الدعرفة الدديرين من الحفاظ على تدفق التعلم الفردي في جميع ألضاء و والتعلم 

(Singh, 2009, p. 368) 
 

 تخزين المعرفةعملية التعلم التنظيمي ب ط: رب الرابعالفرع 
Linking organizational learning with knowledge storage process 

 

التي تؤدي إلى تغيتَات  بهاوالاحتفاظ  ،لى الدعلوماتلؽكن تصور التعلم على الدستوى الفردي على أنو عملية الحصوؿ ع  
لؽكن وصف كل التعلم  ،فإف عملية التعلم التنظيمي أقل فهمًا من التعلم الفردي، ابزاذ القراراليومي وعملية وبرسينات في العمل 

لضماف فعاليتها،  ،ف تركيز الدنظمة لغب أف يكوف على برستُ التعلم والدهارات للؤفرادلأ ،على أنو لػدث على الدستوى الفردي
وبهذه  ،تعظيم فوائد التعلم على الدستوى التنظيمي والقدرة على ،لغب أف يكوف الأفراد قادرين على الاندماج بشكل كاملحيث 
يلزـ ، لزيادة فعالية التعلم على الدستوى التنظيمي، يكوف أفراد الدنظمة قادرين على التعلم والعمل والدنافسة بشكل أفضل الطريقة

لة لنقل تلك الدعرفة مع وسيلة فعاجنبًا إلى جنب ، وجود وسيلة لتخزين ومعالجة الدعلومات التي حصل عليها الأفراد داخل الدنظمة
ر عدد من الدؤلفتُ صراحةً إلى أف النماذج العقلية أو الخرائط الدعرفية تلعب دوراً مهمًا في عملية بززين الدعرفة اشأ، حيث بتُ الأفراد

ف التعلم التنظيمي لػدث عندما يتم تعديل النماذج العقلية أو الخرائط الدعرفية التي توجو السلوؾ من خلبؿ التعرؼ على ، إونقلها
 (Spicer, 1998, p. 129)التغيتَ في الدعلومات الدتعلقة ببيئة الدنظمة. 

 
  المعرفةطبيق تعملية التعلم التنظيمي ب ط: رب خامسالالفرع 

Linking organizational learning to knowledge application process 

 
إف من نافل القوؿ تأكيد العلبقة بتُ تطبيق الدعرفة والتعلم بدستوياتو الثلبثة، التعلم الفردي، تعلم الجماعات والفرؽ، 

الأعماؿ الدتنوعة ىي عملية تعلم للمعرفة بأشكالذا وبصورة خاصة الدعرفة والتعلم التنظيمي، تطبيق الدعرفة في أي ميداف من ميادين 
 .الكيفية ووضع ىذه الدعرفة في مسارات عمل منهجية ومنظمة

ينشأ التعلم التنظيمي ويعم أرجاء الدنظمة ومستوياتها بدرجات أكبر وأسرع كلما ابذهت الإدارة إلى مزيد من تطبيق 
ينا أف إدارة الدعرفة تسعى إلى رصد مصادر الدعرفة الخارجية والداخلية وبرليلها وتفستَىا للتعرؼ على ما منهجية إدارة الدعرفة، لقد رأ

تنطوي عليو من تغتَات لذا تأثتَ على عمليات الدنظمة، وبذلك تعتبر عملية الرصد والتحليل ىذه البداية الحقيقية للتعلم التنظيمي، 
في تنمية آليات الدراسة عن مصادر الدعرفة وبرليلها ثم إتاحتها لأعضائها، إلظا تهيئ البيئة  نستطيع القوؿ أف الدنظمة التي تستثمر

 الصالحة لنشأة ولظو التعلم التنظيمي
من جانب آخر، فإف القيادات الإدارية الدؤمنة بدفاىيم إدارة الدعرفة، والساعية إلى تدعيم تطبيقاتها في الدنظمة ىم من أسس 

ظيمي من خلبؿ الدمارسة الدلؽقراطية للئدارة التي لا برتكر الدعرفة وحق ابزاذ القرار، بل تعمد إلى بسكتُ الدوارد تسريع التعلم التن
البشرية ذوي الدعرفة وتتيح لذم حرية الحركة والدشاركة في ابزاذ القرارات وبرمل الدسؤوليات لشا لػفزىم على استخداـ ما لديهم من 

مارسة التنظيمية من مستوى إلى آخر وفق تطورات الدواقف ومتطلباتها، أي برفز على سرعة وعمق معارؼ، ومن ثم الانتقاؿ بالد
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مزايا تنافسية، الرفع من كفاءة عملية ابزاذ القرار،  لن لؽكن تسريع وثتَة التطور في الفعالية والأداء )الحصوؿ على التعلم التنظيمي
ة لغعل الدؤسسة ترتقي إلى مستوى الدنظمة الدتَعلمة، أي تلك التي لصحت في الابتكار والإبداع( إلا باستثمارٍ صائب للمعرف

الذي يعتمد أساساً على الاستفادة من الخبرة والتجارب الفردية و التوظيف الجيد للتفاعل الدتبادؿ بتُ التعلم التنظيمي وإدارة الدعرفة 
ستنتجة انطلبقا من برليل الأحداث الإلغابيةالجماعية، من خلبؿ أسلوب لُشنَهج منظم لتجميع واستغلبؿ الدعلو و 

ُ
أو السلبية  مات الد
استيعاب الدعارؼ الكامنة في الدساقات و كذلك تلقتُ و وذلك من أجل الحد من تكرار الأخطاء وتعزيز الدمارسات الناجحة؛ 

ارب سابقة يتم تفعيلها عبر متكررة تتضمن حلوؿ لظطية مستوحاة من بذ التنظيمية للمؤسسة والتي ىي غالباً ما تتطرؽ لدشاكل
 (2017)الدحدوح،  .بدشاركة أطراؼ فاعلة متعددةو سلسلة من الإجراءات الدتًابطة 

 
 

 Barriers to organizational learning  : العوائق التي تحول دون التعلم التنظيمي المطلب الثالث
 

التي بربط مساعي الدنظمات لضو بذديد وتغيتَ  ،الدنظمات لرموعة كبتَة من العوائق بروؿ دوف تبتٍ التعلم التنظيمي في
بتُ عوائق فردية، ىيكلية وأخرى متعلقة بثقافة الدنظمة  وبزتلف ىذه العوائق ما ة،دارية بغية برقيق الأىداؼ التنظيميلإاساليبها ا

 في حد ذاتها.
 

 Individual Obstacles العقبات الفردية : الأولالفرع 
 

عدـ القدرة على الإدراؾ والتعلم ورؤية القادة لدوضوع التغتَ والتجديد ولؽكن شرح ىذه النقطتتُ  فيتتمثل العقبات الفردية 
  (Lehoux, 2017, p. 8)  :باختصار كالتالي

 
 Inability to perceive and learn التعلمو القدرة على الإدراك عدم :  أولا

 
أي إجراء وإذا كانوا غتَ راغبتُ أو قادرين على ذلك فإف  الأفرادمد جميع عمليات التعلم في الدنظمات على تعاوف عتت

تأثتَات الدقصودة لا لؽكن برقيقها إلا إذا كاف الدوظفوف ال لأفالنظر عن مدى حسن التفكتَ فيو، سيفشل في برقيق ىدفو بغض 
تتكوف  ؛ الدبدأ منفتحتُ على مثل ىذه العمليات ويسمحوف لدثل ىذه التأثتَات بالتدفق إلى الإجراءات الدستقبليةمن حيث 

الانفتاح على الإمكانات المحتملة في الرغبة في الدتطلبات الأساسية لعمليات التعلم الناجحة على الدستوى الفردي بشكل أساسي 
ولغب أف يقتنعوا بالإجراءات في  ،مستعدين للتغيتَات الدستمرة ماعمو  الأفرادأف يكوف لغب  ،للتحستُ ومسارات العمل البديلة

 ،الأفرادالتي لغب أف يتمتع بها و القدرة في وضعهم الشخصي، النقطة الحاسمة الأخرى ىي الدهارات ا برسن اويتوقعو  ،الحالة المحددة
ما تكوف الدطالب عالية، تعد الدعرفة الفنية والواقعية  باحتى يتمكن كل فرد من تنفيذ عمليات التعلم ىذه على الددى الطويل غال

ىناؾ عائقاف أساسياف حوصلة لدا سبق ا مهم قامسب طا، ومن ناحية أخرى، تعد القدرة العامة على التعلم شر من أسباب النجاح
 . الدنظمة"عدـ القدرة" لأعضاء وفي طريق عمليات التعلم التنظيمي: "عدـ الرغبة"  على الدستوى الفردي يقفاف
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 Authority ةالسلط:  ثانيا

 
، فيمكنهم ضبط الدوافع على التجديدإذا كانوا منفتحتُ ، في الدنظمةالتغيتَ ما يهم ىو كيف يرى من ىم في السلطة 

 ،لب، فقد لغعل ذلك الأمر مستحيالسلطةلؼشوف فقداف  مثلبإذا كانوا مشككتُ في التغيتَ، لأنهم و  الحاسمة وبرفيز عمليات التعلم
فقط أعضاء الإدارة،  بهم وبذدر الإشارة إلى أف أصحاب السلطة لا يقصد ،يتم بزريب تنفيذىا أوالابتكارات ىذه العقلية بسنع 

  . جميع ألضاء الدنظمة الدناصب في لستلف الدستويات الذرمية فيأصحاب  ضاولكن أي
 
 Structural Impediments الهيكلية قالعوائ :  الفرع الثاني

 
 : ات علبقة بالتسلسل الذرمي ولؽكن شرحها كالتاليذالتمايز الداخلي للمنظمات ومعوقات  فيالذيكلية  قالعوائ لتتمث

(Steinfeldt & Hoffmann, 2003, pp. 24-25-26) 

 
 internal differentiation of organizations التمايز الداخلي للمنظمات:  أولا
 

، أي يتم تشكيل أنظمة فرعية تؤدي كل منها مهاـ لزددة، وبالتالي تسعى ياالدنظمات ىي أنظمة اجتماعية متمايزة وظيف
بسايز  يؤدي، ولكن لؽكن أف التكوف قادرة على أداء مهامه منظمةىذا التمايز الداخلي ضروري بالطبع لل ،لتحقيق أىداؼ لستلفة

، وتطور ديناميكيات لستلفة قد يؤدي إلى استقلبؿ الفرع، بل للمنظمةبرقيق الذدؼ الرئيسي إلى الالضراؼ عن الأنظمة الفرعية 
لا الأقساـ الفردية  فتصبح، ما بردث مثل ىذه التطورات دوف وعي في البداية، وتتطور ثقافات فرعية لستلفة باغالو، خاصة ب

الدوارد النادرة داخل و  ،وتتطور إلى صراعات على السلطة الدشكلةتتفاقم  فقط، وقدوتركز على نفسها ، بعضها البعضتستوعب 
 . الدنظمة

 
  Hierarchies التسلسلات الهرمية :  ثانيا
 

 ،عرضة بشكل خاص للجمود التنظيمي ،الطويلةعلومات الدمسارات  وذ ،يالرسمصارـ و الرمي الذنظاـ النظمة ذات الد إف
بالإضافة إلى صعوبة جمع  ،الرد بدرونة وصعوبةزادت لساطر التأختَ  العملية،التي لغب أف بسر بها المحطات التنظيمية كلما زادت ف

  .التنظيميةبذد صعوبة في اختًاؽ الدستويات  حيثمن أدنى مستوى ىرمي الأفكار الدتولدة 
 

 Barriers in the organization's culture  المنظمةفي ثقافة  قعوائ:  الفرع الثالث
  

لرموع القيود المحبطة لدساعي التعلم الجماعي والتزاـ الأفراد بالإجراءات الدفاعية  فيالقيود الدتعلقة بثقافة الدنظمة  لتتمث
-Steinfeldt & Hoffmann, 2003, pp. 24-25)  : والتشبث بالوحدة الداخلية وبذارب الداضي ولؽكن شرح ىذه النقاط كما يلي

26) 
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 Group role limitations الجماعيقيود الدور :  أولا

 
ىي ما يسمى بػ "التعلم الدقيد  وىياكلها، الدنظمةعلى الدستوى الفردي، ولكنها تنبع من توجد آلية أخرى لفشل التعلم  

بدوره لكنو غتَ قادر على تطبيقو بسبب القواعد الدرتبطة ، في التعلم الشخصي ماىذا يعتٍ أنو لؽكن للفرد أف لػرز تقد''، بالدور
الدنظمات، وبالتالي  بركملرموعة القواعد التي ورسمية الدسؤوؿ عن ىذا الحاجز ىو صرامة و  ،أو على مستوى جماعي في الدنظمة

  .إلى مستوى أعلى  تطوير قاعدة الدعرفة الفرديةوبسنع الأفراد من تعيق حرية العمل 
 

 Defensive actionsالإجراءات الدفاعية :  ثانيا

 
بردث لأف الأفراد  ،ةرجة أو مهددأو لز لزببةالإجراءات الدفاعية ىي أفعاؿ برمي جماعة بأكملها من مواجهة مواقف غتَ 

ثل لدتكرر الدستخداـ الا مكانتهم، حيثلػاولوف إخفاء عدـ كفاءتهم من خلبؿ استًاتيجيات العمل الدستهدفة لتجنب فقداف 
عن إدراؾ  ء التهديدات الحقيقيةيتم إخفا، نتيجة لذلك واقع الدنظمة،وتصبح جزءًا من  هاتماسكل يؤدي ىذه الاستًاتيجيات

لشا ، الإجراءات الدفاعية ىي بطبيعتها ىياكل عمل سرية لزمية من قبل الأعضاء، وىذه لذلك يتم خنق عمليات التعلم، الدنظمة
 . يزيد من تقويتها ولغعل اكتشافها أكثر صعوبة

 
 Internal Orientation Towards A Unified Culture الثقافة الموحدة نحوالتوجو الداخلي :  ثالثا

 

الوحدة أماـ عمليات التعلم لأف  قاعائضا لؽكن أف تكوف أي ،التي تركز بشكل كبتَ على الوحدة إف الثقافة التنظيمية
 . جديدةلؽنع تصور طرؽ و  ،القضاء على الإجراءات البديلةالعميقة تؤدي إلى 

 
 Orientation towards the pastالتوجو نحو الماضي :  رابعا

 
الدنظمة في عندما تكوف  ،الداضيما تم في بشكل خاص في الدنظمات، ىو التوجو لضو  ،السلوؾ الشائع لتجنب عدـ اليقتُ

ديدة ويؤدي إلى الج طلظاالأ يعيق ظهورعلى الداضي  الاعتماد ،مانت تفعلها دائابالطريقة التي ك حالة عدـ التأكد تفعل الأشياء
  . خطر عدـ القدرة على الاستجابة في الوقت
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 : الثانيخلاصة الفصل 
 

مفهوـ التعلم قد تعدى ذلك ، وىذا ما أكسبو الصفة التقنية البحتة، إلا أف والإنتاجية جبالإنتا  لارتبط التعلم لوقت طوي
فأصبح بذلك جوىر السلوؾ التنظيمي للمنظمات، والتي بدورىا  ،لشا أكسبو الصورة التنظيمية ،الإدارية في الدنظمة تالسلوكياإلى 

فإذا ما  ،صولا إلى التعلمو ىذا الوصف على البشر فقط، منتقلة بذلك من التدريب إلى التعليم  اقتصر، بعدما مصفة التعل اكتسبت
، بالتالي فالتعلم التنظيمي أصبح يشكل مدخلب من مداخل حللنا الدنظمة وجدنا أف التعلم التنظيمي متوطن في كل الأنظمة الجزئية

 إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي بدستوياتو تسليط الضوء على أثر عمليات الفصل اىذمن خلبؿ سنحاوؿ حيث  ،التحستُ
لضن نركز على الكيفية  ،ولابد من الإشارة بأنو عند الحديث عن مستويات التعلم التنظيمي كأبعاد؛  التنظيميو  الجماعي ،الفردي

فإف الارتقاء من مستوى لآخر يعتٍ  والتسلسل في تكوين وبرقيق التعلم التنظيمي بدساندة ودعم عمليات إدارة الدعرفة وعليو
 . الوصوؿ إلى التعلم التنظيمي

لتعلم القياس  عليها في الجزء التطبيقي الاعتمادوتوصلنا من خلبؿ ىذا الفصل إلى لرموعة من الأبعاد التي لؽكن 
التنظيمي، حيث توصلنا أنو لؽكن قياس التعلم التنظيمي من خلبؿ ثلبثة أبعاد وىي )التعلم على مستوى الفرد، التعلم على 

وما  ،ولقد بينت الأدبيات وجود ترابط وتداخل بتُ التعلم التنظيمي وإدارة الدعرفة ،مستوى الدنظمة( ىالتعلم علو مستوى الجماعة 
لدا لذما من  لدفهومتُابذهت أغلب الدنظمات إلى توفتَ ىذين ا لذلك ،ر إلغابي في دعم وتعزيز التعلم التنظيميأثلذذه الأختَة من 

الدتغتَين الرئيستُ في الدراسة إدارة الدعرفة كمتغتَ مستقل والتعلم التنظيمي  لسرجات تنظيمية إلغابية، وبعد التعرؼ على أىم أبعاد 
كمتغتَ تابع، سيتم في الفصل الدوالي عرض لأىم الدراسات الدعتمد عليها في الدراسة الحالية وليتم حصر أىم الاختلبفات 

 . والاتفاؽ مع الدراسة
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 تمهيد 
توضح الطريق الذي  حيث ،ىي الدراسات السابقة تم الاعتماد عليهايالدنطلق الاول في أي دراسة والركيزة الاساسية التي 

تعد جزء متكامل من  ،بعد البحث والتنقيب والدراسات السابقة ،وهسلكين اختيار الدرب الذي هم منوتدك ،لكو الباحثونسي
إلذ تحديد  بالإضافة ،لاص الدفاىيماستخ تؤدي إلذقراءة تحليلية  والديدانيةقراءة تلك الدراسات النظرية  حيث أن ،عملية البحث

 ومن خلالذا يوضح الباحث ،الحالر مدى مساهمة النتائج التي تم التوصل إليها في تلك الدراسات ذات الصلة بموضوع البحث
دراسات السابقة يوجد ما يبرره من ضرورات للاستخدام الباحث ، إن و أو دراستو عن الدراسات السابقةأو تديز بحث اختلاف

يتم  لد ،الاختياروذلك لكي يؤكد بأن مشكلة الدراسة التي وقع عليها  ،تفرض عليو أن يتواصل في بحثو مع البحوث التي سبقتو
غتَ أوتم تناولذا بعمق وتفاصيل ولكنها ركزت على جوانب معينة  ،ناولذا من قبل، أوتم تناولذا ولكن بدون عمق وتفاصيل كافيةت

وجعلها  ،إلذ جانب صياغة أىداف الدراسة في ضوء ملخص الدراسات السابقة ،سوف تركز عليو الدراسة الحالية تيال وانبالج
 ،ليأخذ منها خريطة الطريقعليها  التي لد تركز الدوضوعاتق لذا الدراسات السابقة، أو على التي لو تتطر  الدوضوعاتتركز على 

توفر للباحث الوقت  ةالدراسات السابقالدنطلق ويعتبرىا البوصلة الحقيقية التي سوف تساعده في الوصول إلذ مبتغاه، ومن ىذا 
وتتيح لو فرصة الرجوع  أكثر لاطلاعبالإضافة ل ،التي وقع فيها غتَهلهفوات ل والجهد، وكذلك اختيار الاطار النظري للبحث، وتنبو

لشا يجعل الباحث أكثر جراءة في التقدم في بحثو كما أن  ،التي تبنتها والدسلماتإلذ الجوانب النظرية، والفروض التي اعتمدتها، 
في  تُوالصعوبات، ويعرفو بالوسائل التي اتبعها غتَه من الباحث بالأخطاءعلى الدراسات السابقة يجنب الباحث الوقوع  الاطلاع

والتدقيق في لزتواىا والتي لذا  ،عليها الاطلاعولذلك سوف لضاول في ىذا الفصل تقديم أىم الدراسات التي تم  ،ة مواضيعهممعالج
وتم  ،لدتغتَ التابع أو الدتغتَ الدستقل كل على حداسواء تلك التي لذا علاقة بالدتغتَين معا، أو تلك التي لذا علاقة با ،صلة بالدوضوع

 سيكونمن خلال تقسيم الفصل إلذ مبحثتُ أساسيتُ حيث ذلك الإضاءة على بعض الدراسات المحلية، العربية وكذلك الأجنبية و 
لاث مطالب، حيث قسم بدوره إلذ ثسيوالذي  لذا علاقة بمتغتَات الدراسة، الدبحث الأول تحت عنوان الدراسات السابقة التي

بالدتغتَ التابع، أما الدطلب الثاني سيخصص للدراسات السابقة ذات خصص للدراسات السابقة التي اىتمت سيالدطلب الأول 
 متغتَ إدارة الدعرفة ومتغتَ التعلم التنظيمي التي تضمنتأما الدطلب الثالث فسنتناول فيو الدراسات السابقة  العلاقة بالدتغتَ الدستقل

إظهار موقع الدراسة الحالية مقارنة بالدراسات السابقة، والذي سيتم  علىفيما يخص الدبحث الثاني فسوف يتم التًكيز و  معا
والدطلب الثاني  ،التي تتفق وتختلف فيها الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة النقاطتقسيمو إلذ مطلبتُ سنناقش في الأول أىم 

 سيتم فيو عرض أىم مواطن الاستفادة من تحليل الدراسات السابقة.
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 ذات العلاقة بمتغيرات الدراسةالدراسات السابقة عرض  : الأول الدبحث
View previous studies related to the study variables 

 

وىذا السبب الذي يجعلنا من خلال عرضها  ،الدعلومات التي لصنيها من عرض الدراسات السابقة غاية في الأهمية تتمثل
كيفية الطرح والتحرير وأىداف البحث، حيث سيتم عرض الدراسات السابقة من خلال تبيان ىدف الدراسة، الدنهج الدتبع، نتبتُ  

ثم يلي ذلك عرض تلخيص لأىم النتائج المحصل عليها  ،ية العينة الدستهدفةالأدوات الدستخدمة للحصول على البيانات ونوع
التي تقاطعت مع  ،في إطار عملية البحث تم التوصل إلذ العديد من الدراسات العربية والأجنبيةحيث  ،والتوصيات الدقتًحة

موضوع ىذه الدراسة، حيث تناولت أحد متغتَاتها سواء إدارة الدعرفة، أو التعلم التنظيمي وبسبب تعذر واستحالة جمع وحصر كافة 
ب الفكري أو عليها كخلفيات مرجعية سواء في الجان دعتماالإ لدوضوع، سيتم عرض عدد منها فق،، تمباالدراسات الدتعلقة 

 .دراسةالعملي لذذه ال
 

  الدراسات السابقة الدتعلقة بالدتغير الدستقل :الدطلب الأول
Previous studies related to the independent variable  

 

 : بعنوان)أطروحة دكتوراه(  (Buheji, 2010)دراسة .1
KNOWLEDGE MANAGEMENT INFLUENCE ON GOVERNMENT 

ORGANIZATION COMPETITIVENESS 

 ) الحكوميةإدارة الدعرفة على تنافسية الدؤسسات  تأثير (
وتأثتَ في الدؤسسات الحكومية والتطور التنظيمي بتُ لشارسات إدارة الدعرفة  مناقشة العلاقاتىدفت ىذه الدراسة إلذ 

 التميز التنظيمي، التعلم التنظيمي(من خلال  التطور التنظيمي تم قياس حيث ،القدرة التنافسية التنظيميةىذين الدوضوعتُ على 
يدكن استخدام الإطار الدقتًح كأداة لصنع القرار في  ،تم اختيار لشلكة البحرين لتكون قاعدة ىذه الدراسة ،)الابتكار التنظيميو 

 . يةسياق الدؤسسات الحكوم
أداة الاستبيان الإلكتًوني الدوزع على عينة من   وتم جمع البيانات عن طريق ،التحليليالدنهج الوصفي  كان الدنهج الدتبع ىو

تم  ولقد ،الالضدار الخطيباستخدام و  spssالبرنامج الإحصائي وتم تحليلو عن طريق  ،مؤسسة حكومية (54)مفردة من  (625)
تتأثر  لابتكار التنظيمياو  التعلم التنظيمي، التميز التنظيميالدتمثلة في لتحديد أي من متغتَات التطوير التنظيمي  تصميم مسح

  .القدرة التنافسية التنظيمية ثم تؤثر على ،إدارة الدعرفةبـ
أن كل لشارسات التطور التنظيمي تساعد الدنظمات إلذ الوصول إلذ القدرة  ، منهاالنتائجوتوصلت ىذه الدراسة لجملة من 

 التنظيمي.  والتطور الدعرفةإدارة  بتُوالتأثتَ الدباشر العلاقة أكدت النتائج على  حيث ،التنافسية
كي يتم تحديد أثر إدارة الدعرفة على الدنظمات   ،بضرورة إجراء ىذا البحث لددة أطولوبناء على النتائج أوصت الدراسة 

 وتعميم نتائج ىذا البحث على بلدان أخرى. كوميةالح
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 : بعنوان )مقال( (Louati & Hikkerova, 2016) دراسة.2
GESTION DES CONNAISSANCES PAR LES RESSOURCES HUMAINES : CAS DU 

SECTEUR DES SERVICES EN TUNISIE 

 (إدارة الدعرفة بالدوارد البشرية: حالة قطاع الخدمات في تونس)
وتناولت الدراسة الدتغتَ الدستقل  ،تقدير فوائد تطبيق نموذج إدارة الدعرفة من قبل الدوارد البشرية إلذ ىدفت ىذه الدراسة

 توزيع، العمل الجماعي( وإدارة الدعرفة بأبعادىا )نوعية الدعرفة، الدهارة، التعلم، تنمية الدوارد البشرية من خلال أبعاده )التكوين،
جودة  وعية الدنتوج،ن والدتغتَ التابع تم قياسو من خلال الأبعاد التالية )خفض التكلفة، ،فرق متخصصة( وسائل تقنية، توليد،

)ثقافة تكنولوجيا الدعلومات  من خلال متغتَ وسي، وىو البيئة الثقافية متمثلة في الأبعاد التالية ،(الابتكار وكمية الدعرفة الدوجودة،
  .إدراك الدستَين( ،الاتصالو 

شركة، وىي  (>>)لعينة تتكون من وتم توزيع الاستبيان كأداة رئيسية للدراسة على  ،الدنهج الوصفيكان الدنهج الدتبع ىو 
وتم معالجة البيانات المحصلة عن  ،شركات خاصة، صغتَة ومتوسطة الحجم وتقع في موقع واحد في تونس تنتمي إلذ قطاع الخدمات

 .spssالبرنامج الإحصائي  قطري
نموذج إدارة الدعرفة على أنو نظام تعتبر من الشركات التونسية  (٪;;)أن  توصلت الدراسة إلذ لرموعة من النتائج، منهاو 

افتقار إلذ القيادة من قبل  ىناك، ومشاركتها وخلقها ،للاستفادة من الدعرفة ذات القيمة الدضافة العاليةالذادفة للإدارة الدعرفية 
ىو الحاجز و تُ لإدارة الدعرفة الدديرين في توصيل الفوائد الدرتبطة بممارسات إدارة الدعرفة، أي الافتقار إلذ الدتخصصتُ الأكفاء والدؤىل

في النظر إلذ ىذه الدمارسة) إدارة الدعرفة( على أنها الدستخلص من النتائج ويتمثل الحاجز الثاني  ،التنظيمي الرئيسي لدشاركة الدعرفة
يوضح أهمية الدوارد و  ،ويتم تقديم نموذج إدارة الدعرفة بالدوارد البشرية كأداة للتفكتَ لصالح مديري شركات الخدمات ،عبء إضافي

يسمح للمديرين بالتًكيز على الحاجة إلذ تعزيز الدعرفة من أجل مواجهة و  ،مشاركتها وخلقها، البشرية في الاستفادة من الدعرفة
يشتَ ىذا النموذج أيضًا إلذ شروط لشارسات إدارة الدعرفة الناجحة ويشدد على الحاجة إلذ  ،التحديات الدرتبطة بالقدرة التنافسية

إلذ حقيقة أن التطبيق الفعال لعمليات  الدراسةوإضافة لدا سبق توصلت  ،تبتٍ رؤية طويلة الددى، خاصة في سياق بيئي دائم التغتَ
من خلال تعزيز الدوارد البشرية والخبرات الشخصية لصياغة أفكار جديدة  ،إدارة الدعرفة يعزز التعلم التنظيمي على جميع الدستويات

 تجات جديدة.لتطوير وتسويق من
 بتعزيز لشارسات كل من إدارة الدعرفة والتعلم التنظيمي في الشركات التونسية.وبناء على النتائج أوصت الدراسة بضرورة 

 
 : بعنوان)أطروحة دكتوراه(  (Alosaimi, 2016) دراسة.3

THE ROLE OF KNOWLEDGE MANAGEMENT APPROACHES FOR ENHANCING 

AND SUPPORTING EDUCATION 

 ) التعليممناهج إدارة الدعرفة في تعزيز ودعم  ردو  (
قياس الدتغتَ الدستقل إدارة في دعم وتعزيز التعليم حيث تم  على دور مناىج إدارة الدعرفة التعرفىدفت ىذه الدراسة إلذ 

تخزين الدعرفة داخل الوس،  الدعرفة داخل الوس، التعليمي،إنتاج  الدعرفة داخل الوس، التعليمي، اكتسابالدعرفة من خلال)
 نشر الدعرفة داخل الوس، التعليمي(. تشارك الدعرفة داخل الوس، التعليمي، التعليمي،

معالجة  تمنظمة وبناء الاستبيان و الدقابلة على أداة الد الاعتمادوتم  ،نهج غتَ تجريبي باستخدام نهج نوعيوكان الدنهج الدتبع 
 مفردة. (467)مكونة من ، ووزع الاستبيان على عينة spssانات المجمعة عن طريق برنامج الحزمة الإحصائية البي
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الدرتبة يليها اكتساب الدعرفة في بيئة التعلم و الأولذ،  ةالدرتبفي جاءت بعد إنتاج الدعرفة في بيئة التعلم  وأظهرت النتائج أن
الدرتبة الخامسة كانت الثالثة ىي نشر الدعرفة في بيئة التعلم، بينما احتلت مشاركة الدعرفة في عمليات بيئة التعلم الدرتبة الرابعة، 

وتشتَ النتيجة إلذ تقارب وجهات نظر لرتمع البحث لضو ، عتبارىا أقل العمليات الدستخدمةتخزين الدعرفة في بيئة التعلم بال
بتُ الخصائص التطويرية للموظفتُ لمجتمع البحث  ،موجبةوضح أن ىناك علاقة وتاكتساب عمليات إدارة الدعرفة في بيئة التعلم 

أن ىناك  يبدو كذلك، ظمة تعليميةواعتماد مبادئ إدارة الدعرفة في أداء واجبات الدشاركة وخلق الدعرفة لتعزيز بيئة التعلم لتصبح من
علاقة ارتباط بتُ استخدام تكنولوجيا الدعلومات والاتصالات بشكل منهجي وتحويل الدؤسسة التعليمية إلذ منظمة مهنية لخلق 

 يوضح أن ىناك دلالة إحصائية للارتباطات بتُ تكامل استًاتيجيات إدارة الدعرفة مع البرنامج الإداري. الدعرفة،
من بنية تحتية وعمليات ويجب دمج الدنظورات الثلاث  ،دراسة بضرورة فهم وتطوير نهج كلي لتنفيذ إدارة الدعرفةوتوصي ال

اجتماعية وتقنية، وتزامن قدرات الذياكل التنظيمية مع عملية إدارة الدعرفة، ووجوب إدارة فرق العمل، استخدام تكنولوجيا لتحديد 
  مواقع الدعرفة في الخرائ، الدعرفية.

 
 : بعنوان )مقال( (Abualoush & AL, 2018)دراسة .4 

THE ROLE OF KNOWLEDGE MANAGEMENT PROCESS AND INTELLECTUAL 

CAPITAL AS INTERMEDIARY VARIABLES BETWEEN KNOWLEDGE 

MANAGEMENT INFRASTRUCTURE AND ORGANIZATION PERFORMANCE 

 ) الدنظمةبين البنية التحتية لإدارة الدعرفة وأداء للعلاقة عملية إدارة الدعرفة ورأس الدال الفكري كمتغيرات وسيطة  ردو  (
وأثرىا على أداء  عمليات إدارة الدعرفةو  الذدف من ىذه الدراسة ىو تقييم العلاقات الدتبادلة بتُ البنية التحتية لإدارة الدعرفة

تم قياس كل من البنية التحتية لإدارة الدعرفة من خلال الأبعاد التالية )الثقافة ولقد  ،كوسي، الدال الفكريرأس اعتبار و  ،الدنظمة
 تطبيق تشارك، تخزين، وتم قياس عمليات إدارة الدعرفة من خلال)توليد، ،الذيكل التنظيمي( بنية تكنولوجيا الدعلومات، التنظيمية،

وتم قياس الأداء  ،راس الدال العلائقي( راس الدال الذيكلي، من خلال )راس الدال البشري، الدعرفة( وتم قياس راس الدال الفكري
  .الأداء الدالر والأداء الغتَ مالر()التنظيمي من خلال 

لأن ىذه الدراسة تهتم بالعلاقة السببية  كمي استخدم نهجتم على ذلك،  لاوة، عاستنتاجيىذه الدراسة  الدنهج الدعتمد في
موظفًا من قطاع  (467)باستخدام عينة ملائمة من  ،تم تصميم مسح قائم على الاستبيان لتقييم نموذج البحث، و الدتغتَاتبتُ 

تم تصميم نموذج و  ،ةتم فحص البيانات التي تم مسحها باتباع إجراءات نمذجة الدعادلة الذيكلي ،الصناعات الغذائية في الأردن
وكذلك الأداء الدالر وغتَ الدالر لدنظمتهم من خلال استغلال البنية  ،ى تحستُ قدراتهم الإداريةلدساعدة الدديرين وصناع القرار عل

 .نظيمية وأساليب رأس الدال الفكريالتحتية لإدارة الدعرفة الت
بالإضافة  ،ادىالبنية التحتية لإدارة الدعرفة بأبعادىا كان لذا تأثتَ إيجابي على عمليات إدارة الدعرفة بأبعوأظهرت النتائج أن ا

وتوسطت في العلاقة بتُ  ،إلذ ذلك، أثرت عمليات إدارة الدعرفة بشكل إيجابي على رأس الدال الفكري بأبعاده وأداء الدنظمة ببعديو
 .نظمةالبنية التحتية لإدارة الدعرفة ورأس الدال الفكري ومع ذلك، فإن البنية التحتية لإدارة الدعرفة لد ترتب، بشكل إيجابي بأداء الد

ساعدة في للموتوفتَ أدوات تكنولوجية  ،وتوصي الدراسة الدديرين بضرورة الدساعدة في خلق بيئة مناسبة لتشارك الدعرفة
ز العمل الجماعي وتدكتُ الدورد يعز وتذلك، وقواعد لتخزين الدعرفة لتسهيل استعادة الدعرفة، واعتماد الذياكل التنظيمية الدرنة، 

 البشري.
 
 



 الأدبيات التطبيقيةالفصل الثالث: 

 

58 
 

 : بعنوان )مقال( (2119)مهشي، دراسة .5
 .حالة بعض الدؤسسات الاقتصادية بولاية سطيف الجزائرية دراسة الاقتصاديةواقع تطبيق إدارة الدعرفة في الدؤسسات 

 مدى معرفة خلال من سطيف، بولاية الاقتصادية الدؤسسات بعض في الدعرفة تطبيق إدارة واقع معرفة تهدف الدراسة إلذ
إلذ قياس الدتغتَ إدارة الدعرفة من خلال  الدراسةواتجهت  ،بها الخاصة العمليات تطبيق ومعرفة مدى الدعرفة، لإدارة التحتية البنية توفر

 ،،التعلم التنظيمي(القيادة  الذيكل التنظيمي، الثقافة التنظيمية، ،الاتصالالبنية التحتية في أربعة أبعاد وىي)تكنولوجيا الدعلومات و 
 .توزيع وتطبيق الدعرفة( تخزين، ومن خلال عمليات إدارة الدعرفة )توليد،

باســـتخدام و  ،مؤسسة بتُ عمومية وخاصة (63)وزعت علىالتي  ستبانةالاالدنهج الوصفي وأداة الدراسة على  اعتمدت 
 .العينة وكذا نوع الدراسة مع تتلاءم التي الاستدلالر الإحصاء أساليبو  spss البرنامج الإحصائي

 تشارك تشجع تنظيمية لثقافة وىناك غياب نسبي ،أظهرت النتائج توفر بنية تكنولوجية في أغلب الدؤسسات لزل الدراسة
ولقي بعدي القيادة والتعلم التنظيمي  ،ولا تحفز على العمل الجماعي ،إضافة إلذ أن الذياكل التنظيمية غتَ مرنة ،الدعرفة وتقاسم

لتوليد  فضاء الدراسة لزل الدؤسسات توفر ناىيك على ذلك لا ى ضعيف من خلال تبتٍ الدؤسسات لذذين الدفهومتُ،مستو 
 لتحويل الدعارف الدراسة لزل الدؤسسات تسعى ولا البيانات، في قواعد إلكتًونيا فق، الصريحة للمعرفة خزن يوجدو الدعرفة،

ورغم حداثة الدراسة الديدانية وطبيعة  ،تائج أن الدؤسسات لزل الدراسةالن وأظهرت، صريحة معرفة إلذ عمالذا لدى الضمنية
التي قيست من خلال بنيتها التحتية وعملياتها  ،إلا أنها لا تزال تفتقر لتطبيق واضح وعميق لدفهوم إدارة الدعرفة ،الدؤسسات

كذلك  ،الجوىرية وذلك ظهر من الدستوى الضعيف للتشارك والتبادل الدعرفي وتوليد الأفكار الحديثة والتعلم التنظيمي والعمل الفرقي
الدراسة فضاء لتوليد عدم توفتَ الدؤسسات لزل الاستجابات أن ىناك وجود خزن للمعرفة الصريحة فق، و تحليل ظهرت من خلال 

وىناك غياب نسبي لثقافة تنظيمية تشجع  ،الدعرفة، ووجود تقصتَ في استعمال تكنولوجيا الدعلومات والاتصال الداعمة لإدارة الدعرفة
 وعدم مرونة الذياكل التنظيمي. على تشارك الدعرفة

 
 : بعنوان)أطروحة دكتوراه(  (2119)نويري،  دراسة.6

 الاقتصاديةدراسة حالة عينة من الدؤسسات  الاقتصاديةمساهمة البنية التنظيمية في دعم عمليات إدارة الدعرفة في الدؤسسة 
دراسة حالة  ،الاقتصاديةمساهمة البنية التنظيمية في دعم عمليات إدارة الدعرفة في الدؤسسة تهدف الدراسة إلذ قياس مدى 

 تكنولوجيا التنظيمي، الذيكل القيادة، التنظيمية، الثقافة من خلال ) التنظيمية البنية قياس تمحيث  الاقتصاديةعينة من الدؤسسات 
  .(تشخيص، توليد، تخزين، توزيع وتطبيق الدعرفة) وتم قياس عمليات إدارة الدعرفة من خلال ،(والاتصال الدعلومات

على عينة مكونة من  لستلفتتُ مرحلتتُ وعلى لستلفتُ لاستبيانتُ استمارات وزيعوت ،على الدنهج الوصفي الاعتمادتم 
 على والوقوف التعرف الذ يهدف ،الاقتصادية الدؤسسات مستوى علىاستبيان  توزيع الاولذ الدرحلة في تم حيث ،مفردة (554)

 من وىذا الدعرفة، ادارة متطلبات توفر مدى على التًكيز الذ الثاني الاستبيان يهدف بينما ،تهامتطلبا توفر ومدى الدعرفة ادارة واقع
   AMOSتُالاحصائي بالبرنالرتُ الغرض لذذا الاستعانة تم حيث ،الخماسي ليكرت نموذج استخدام مع دقيقة ودراسة تحليل خلال

SPSS الاحصائيةالادوات  من لرموعة ستخدامبا الدراسة ومتغتَات لزاور على العينة افراد اجابات اتجاه تحديد اجل من 
 العاملي بالتحليل الاستعانة تمو  ،الخ...الفروق، دراسة اختبارات الاختلاف، معامل الدعياري، الالضراف الحسابي، كالدتوس،

 التأطتَ وتعزيز دعم اجل من عامل، لكل الدقاسة وتبيان الدؤشرات الكامنة العواملو  الدراسة متغتَات وتحليل لدراسة بنوعيو،
 .توفر  التي الدعلومات مع تطابقو مدى النموذج ومعرفة بارامتًات تحديد وكذا النظري،
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يوجد لا على توليد الدعرفة و  الاتصالتوجد علاقة تأثتَ للثقافة التنظيمية والقيادة وتكنولوجيا الدعلومات و أظهرت النتائج أنو 
 لتكنولوجياعلى عملية تشارك الدعرفة ولا يوجد تأثتَ التنظيمي للثقافة والقيادة والذيكل تأثتَ توجد علاقة ، و لهيكل التنظيميتأثتَ ل

 والاتصال. ةلقيادباتتأثر لا و  لذيكل التنظيمياو التنظيمية لثقافة با الدعلومات، بالنسبة لعملية تطبيق الدعرفة تتأثر
للحوافز، تبتٍ ىياكل  أوصت الدراسة بالاستمرار في تعزيز استخدام تكنولوجيا الدعلومات والاتصال، ضرورة تبتٍ نظام

تنظيمية مرنة، العمل على ترسيخ ثقافة الدشاركة وتبتٍ نظام لتحديد مكامن الدعرفة وفي الختَ رب، لسرجات الجامعة باستًاتيجية 
 الدؤسسات الاقتصادية.

 
 : بعنوان)مقال(  (2121)بلحاج، راسة د.7

 التعليمي ويةزاال مستشفى في ميدانية سةراد الدؤسسي بالأداء وعلاقتها الدعرفة إدارة عمليات
تم قياس  التعليمي، الزاوية بمستشفى الدؤسسي بالأداء وعلاقتها الدعرفة إدارة عمليات على للتعرف الدراسة ىذه ىدفت 

 والدتغتَ التابع الأداء الدؤسسي من خلال ،الدعرفة( وتطبيق نشر، تخزين، توليد( في الدتمثلة الدعرفة إدارة الدتغتَ الدستقل عمليات
 .الأعمال( الدوظفتُ وتطويرفعالية  نوعية العمل، القرارات، اتخاذ العاملتُ، رضا ،التنظيمية)الكفاءة 

  على توزيع الاستبيان تم وقد البيانات، لجمع الاستبيان أداة الدراسة استخدمت، و التحليلي الوصفي الدنهج الدراسة اتبعت
 استخدام تم الدراسة بيانات ولتحليل ،التعليمي الزاوية بمستشفى العاملتُ من وعدد الأقسام ورؤساء مديري من اموظف (36)

 واختبار الدعيارية، الالضرافات الحسابية والدتوسطات الدئوية لنسبوتحليل ا SPSS في الواردة حزمة البرلريات من إحصائي برنامج
(T).  

 ونشر وتخزين توليد( في الدتمثلة الدعرفة إدارة عمليات لشارسة مستوى أنإلذ لرموعة من النتائج أهمها  توصلت الدراسة
 والأداء الدعرفة إدارة عمليات بتُ علاقة توجد وكذلك ،متوسطا كان الزاوية التعليمي مستشفى في (الدعرفة وتطبيق

 الزاوية بمستشفى وتطوير الأعمال( فعالية الدوظفتُ، ،لنوعية العم القرارات، اتخاذ العاملتُ، التنظيمية رضا،الكفاءة )الدؤسسي
  .سةراالد قيد التعليمي

الدعرفة ومدى تأثتَ ىذه العمليات  وتطبيق نشر، تخزين، توليدركزت الدراسة على عمليات إدارة الدعرفة الأربعة الأساسية 
العمل  نوعية وتحستُالكفاءة التنظيمية وفعالية الدوظفتُ ك الداخلية العملياتفي مرتفعا  التأثتَوظهر ىذا  ،على الأداء الدؤسسي

  .ا الوظيفيضوبدى التأثتَ منخفضا في الر 
وتشجيع الإدارة العليا الدوظفتُ على  ،وأوصت الدراسة بضرورة تطوير وسائل الاتصال من أجل اكتساب الدعرفة وتشاركها

الدعم الدادي والدعنوي من خلال نظام الحوافز وإنشاء فرق عمل متخصصة في إدارة الدعرفة، بالإضافة إلذ العمل على تقديم  ذلك
 إشراك العاملتُ في دورات تدريبية.

 
 : بعنوان)مقال(  (2121)قطوش و بورغدة، دراسة .8

 والدتوسطة الصغيرة الدؤسسات من لمجموعة ميدانية دراسة الجزائرية والدتوسطة الصغيرة الدؤسسات في الدعرفة إدارة تطبيق مدى
 سطيف بولاية

 لمجموعة ميدانية دراسة ،الجزائرية الصغتَة والدتوسطة الدؤسسات في الدعرفة إدارة مدى تطبيق معرفة لزاولة إلذ الدراسة دفته
 نشر، تخزين، توليد)من خلال الدعرفة إدارة تم قياس الدتغتَ الدستقل عمليات ،سطيف بولاية والدتوسطة الصغتَة الدؤسسات من

 .الدعرفة( وتطبيق
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عمليات لستلف  تطبيق مدى حول الدستَين يأر  بالاستمارة لدعرفة الاستعانةو  ،والتحليلي الوصفي الدنهجعلى  الاعتمادتم 
 .سطيف بولاية الصغتَة والدتوسطة الدؤسسات من لرموعة واختًنا ،ةمؤسس (54)على إدارة الدعرفة 

 الدفهومه معرفتهم دون الدعرفة عمليات إدارة تدارس الدراسة لزل الدؤسسات أن نتائج منها عدة إلذوتوصلت الدراسة 
طبيعة  عدد العمال، عمر الدؤسسة، )نوع النشاط،الدؤسسية العوامل كذلك أن  تبتُ الدراسة خلال من منخفضة، ستوياتوبم

وأن مستوى تطبيق إدارة الدعرفة يختلف من  ،الدراسة لزل الدؤسسات لستلف بتُ الدعرفة إدارة تطبيق مستوى في مؤثرة غتَ الدلكية(
 لزل الدؤسسات إدارة تشارك ،لستلفة مصادر من الدعرفة عن للبحث الدراسة مستعدة لزل ؤسساتالد إدارة نأو  ،مؤسسة إلذ أخرى

 في معقدة وغتَ بسيطة أساليبالدراسة  لزل الدؤسسات تتبتٌ ،عن طريق العمل الفرقي جديدة ترامها ية اكتسابعمل الدراسة
 أن ىناك مبادرات لتوليد الدعرفة.و  الدعرفة تنظيم

وتوصي الدراسة بضرورة الاعتماد على لجان الدمارسة قصد تفعيل لستلف عمليات إدارة الدعرفة والعمل على التغلب على  
 الحرية وضرورة زيادة إثراء الرصيد الدعرفي للأفراد.جميع عوائق تشارك الدعرفة ومنح العاملتُ مزيدا من 

 
 : بعنوان)مقال(  (2121)عثماني و الزين، دراسة .9

مؤسسة كوندور للصناعات الإلكترونية دراسة حالة  الاقتصاديةالدؤسسة  في التميز استراتيجية تحقيق في الدعرفة إدارة دور
 ةوالكهر ومنزلي

دراسة حالة ، الاقتصاديةالدؤسسة في  التميز استًاتيجية تحقيق في الدعرفة إدارة دور على التعرف إلذ الدراسة ىذه تهدف 
 تم قياس متغتَ إدارة الدعرفة من خلال الدراسة أىداف ولتحقيق ةوالكهرومنزليمؤسسة كوندور للصناعات الإلكتًونية 

 )الإبداع،استًاتيجية التميز من خلالتم قياس متغتَ و  ،(الدعرفة تطبيق الدعرفة، توزيع الدعرفة، تخزين الدعرفة، اكتساب)اعملياته
 .الجودة(  التكنولوجيا،

التي تم جمعها من استجابات  ،البيانات جمع في رئيسية كأداة الاستبيان استخدامعلى الدنهج الوصفي و  الدراسة اعتمدت
 .SPSSالإحصائية الحزمة بالاعتماد علي تحليلها تم لتيإطار وا(6;)

ويرجع ذلك لامتلاك الدؤسسة  ،أن مستوى لشارسة إدارة الدعرفة قوي أهمها النتائج من لرموعة إلذ الدراسة توصلت
إضافة إلذ طبيعة نشاط الدؤسسة الذي يعتمد على  ،الدعرفة ونشرىا وتطبيقها إمكانيات مادية وبشرية ساعدتها على توليد

بعملياتها الأربعة الأساسية  الدعرفة لإدارة تأثتَ علاقة وجودواتضح أن الدؤسسة طموحة وتلبي رغبات زبائنها،  ،الدوجودات الفكرية
 الاختلاف إلذ تعزى التميز استًاتيجية تحقيق في الدعرفة إدارةتأثتَ وجود  مع الدراسة، لزل الدؤسسة في التميز استًاتيجية تحقيق على

والتشارك  الاتصالإجراءات تفعيل  ةالدؤسسوىذا التأثتَ على الإبداع والجودة والتكنولوجيا يعود لتبتٍ  والدهنية متغتَات الشخصية في
 وتحديث عملياتها الخدمية.

 
 السابقة الدتعلقة بالدتغير التابع تالثاني: الدراساالدطلب 

Previous studies related to the dependent 

 

 : بعنوان )مقال( (Bontis, Crossan, & Huland, 2002) ةدراس.1
MANAGING AN ORGANIZATIONAL LEARNING SYSTEM BY ALIGNING 

STOCKS AND FLOWS  

(الدخزونات والتدفقات توازيإدارة نظام التعلم التنظيمي من خلال )  
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وتم قياس متغتَ وتدفقاتو ستويات التعلم التنظيمي موتدفق التعلم عبر  أداء الأعمالالعلاقة بتُ  تناولت ىذه الدراسة  
لسزون التعلم على مستوى المجموعة، لسزون التعلم على الدستوى  لسزون التعلم على الدستوى الفردي،)التعلم التنظيمي من خلال
عدم التوافق بتُ و أداء الأعمال الدتغتَ التابع من خلال  وتم قياس، (الرجعي، تدفقات التعلم الأماميالتنظيمي، تدفقات التعلم 

 .أرصدة التعلم والتدفقات
فردًا يدثلون الدستويات العليا والدتوسطة وغتَ ( 48) على تم إجراء أداة مسح تستند إلذ خريطة تقييم التعلم الاستًاتيجي

 الحزمةوتم معالجة البيانات عن طريق برنامج  ،مستجيبًا (3;7)عينة إجمالية من  أنتجمنظمة، لشا  (65)الإدارية من 
تأثتَ على مستوى الفرد والجماعة والدنظمة  التنظيمي وأظهرت الدراسة جملة من النتائج تتمثل في أن للتعلم  ،SPSSالإحصائية
  .التعلم التنظيمي الثلاثة ارتباطاً وثيقًا وإيجابيًا بالأداء مستويات بنيات ،ترتب ،على أداء الأعمال إيجابي كبتَ

أوصت الدراسة بضرورة النظر في العلاقة بتُ لسزونات التعلم التنظيمي وتدفقاتو، وأن الدمارستُ بحاجة لإعادة تركيز 
ت التعلم من خلال التدريب جهودىم على إدارة التعلم التنظيمي من خلال الانتباه للتدفقات الدعرفية، وضرورة تعزيز لسزونا

 والتكوين.
 
 : بعنوان( مذكرة ماجستير) (2112)بلموهوب، دراسة  .2

لاية بو  الاقتصاديةدراسة تطبيقية على بعض الدؤسسات  الجزائرية الاقتصاديةدور التعلم التنظيمي في تعزيز أداء الدؤسسات 
 سطيف

دراسة تطبيقية على  الاقتصادية الجزائريةتعزيز أداء الدؤسسات  التعرف دور التعلم التنظيمي فيتهدف ىذه الدراسة إلذ 
والذي قيس من  ،تحستُ الأداء الاجتماعي ، وتناولت الدراسة دور التعلم التنظيمي فيسطيفلاية بو  الاقتصاديةبعض الدؤسسات 

في الدؤسسات لزل  (تخفيض معدلات الدوران الاختياري ،وظيفيمستوى الرضا ال ،الجو العام للعمل الدرتب، بالتعلم) خلال
تحستُ الإنتاجية الفردية ورضا الاقتصادي والذي قيس من خلال )وكذلك دراسة دور التعلم التنظيمي في تحستُ الأداء  ،الدراسة

للمؤسسات ثم دراسة الاختلافات في  ودراسة دور التعلم التنظيمي في تحستُ الأداء المجتمعي والحصة السوقية(،الزبون والدردودية 
 الدستجوبتُ حسب متغتَات الدراقبة.أراء 

مؤسسة اقتصادية عن  (31) ، وتم تحليل البيانات المجمعة بأداة الاستبيان الذي وزع علىالدنهج الوصفيتم الاعتماد على 
 .لاحظةالدو  والوثائق لاتالسجتحليل  ، وتم استخدام الدقابلة كذلكspssطريق برنامج 

 لأداء الاجتماعي في الدؤسسات لزل الدراسة من خلال تحستُ الجو العام للعملل التعلم التنظيمي تُستح أظهرت النتائج 
يحسن التعلم التنظيمي الأداء الاقتصادي في الدؤسسات لزل لا ، و ومستوى الرضا الوظيفي وتخفيض معدل الدوران الاختياري

يحسن التعلم التنظيم الأداء المجتمعي لا و  الدردوديةو  زبون، الحصة السوقيةة الفردية، مستوى رضا الالدراسة من خلال تحستُ الإنتاجي
 .للمؤسسات لزل الدراسة

أوصت الدراسة بضرورة إدراج النظرة الاستًاتيجية للتعلم التنظيمي، والتخلي عن التعلم التكيفي ذو الحلقة الدفردة ولتفعيلو 
الاجتماعي للأداء، لأنو يشكل القاعدة الرسمية لتحديث الدعارف وتجسيدىا في ىيئة منتجات جديدة يجب الانطلاق من البعد 

 وىياكل تنظيمية مرنة.
 

 : بعنوان (أطروحة دكتوراه) (2115)الباي، دراسة . 3
 دعم وتعزيز الدشاريع دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر ور التعلم التنظيمي فيد
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الدشاريع ،الصنف الأول مشاريع  في دعم وتعزيز ثلاثة أصناف من الدراسة إلذ إظهار دور التعلم التنظيميىذه تهدف 
يتمثل في مشاريع أما بالنسبة للصنف الثاني ف (التكلفة، الجودة والتسليم)الإنتاج الوحدوي الذي قيس من خلال ثلاث زوايا 

أما فيما يخص الصنف الثالث والدتمثل في  (إبداع الدنتج، إبداع العملية والدرونة)تصميم الدنتجات الجديدة والذي قيس من خلال 
رد الفعل النفسي، رد )والدعقدة وتم اختيار التغيتَ التنظيمي كنموذج وقيس من خلال ثلاث أبعاد  الاستثنائيةمشاريع العمليات 

الذي تم قياسو من خلال مستوياتو والدتمثلة في و  ،أما بالنسبة للمتغتَ التابع التعلم التنظيمي (العقلاني ورد الفعل السلوكي الفعل
توفتَ القيادة )وتم قياسو كذلك من خلال متطلبات التعلم التنظيمي الدتمثلة في  (التعلم على مستوى الفرد، الجماعة والدنظمة)

 نظمة ببيئتها، تدكتُ الأفراد من توحيد الرؤى، نظام التخزين، تشارك التعلم، تشجيع التعاون والتعلم الفرقي،الاستًاتيجية، رب، الد
 .(تدعيم النقاش والحوار، إيجاد فرص التعلم الدستمر

وعلى الاستبيان كأداة لجمع البيانات والذي تم توزيعو على عينة مكونة  ،الدراسة على الدنهج الوصفي التحليلي اعتمدت
 . SPSSلإحصائيةا الحزمة بالاعتماد علي تدت الدعالجة الإحصائيةمفردة و  233من 

وكذلك مستوى متوس، لدمارسة  ،مستوى متوس، لدمارسة مستويات التعلم التنظيمي كىناأن ومن نتائج الدراسة  
 بتُ علاقةو ويلوحدا جلإنتاا يعرمشا تحستُ دبعاوأ لتنظيميا لتعلما تمستويا بتُ علاقةووجود  ،متطلبات التعلم التنظيمي

 دبعاوأ لتنظيميا لتعلما تمستويا بتُعلاقة توجد  كذلك ،ويلوحدا جلإنتاا يعرمشا تحستُ دبعاوأ لتنظيميا لتعلما تمتطلبا
 ،ةلجديدا تلدنتجاا تصميم يعرمشا تحستُ دبعاوأ لتنظيميا لتعلما تمتطلبا بتُ علاقةو ،ةلجديدا تلدنتجاا تصميم يعرمشا تحستُ

 . ةلدعقدوا لاستثنائيةا تلعملياا تحستُ دبعاوأ لتنظيميا لتعلما تمستويا توفر بتُ علاقة كىناو
ضرورة  ،الأفراد من توحيد الرؤىتدكتُ  رب، الدنظمة ببيئتها، ضرورة توفتَ قيادة استًاتيجية للتعلمومن توصيات الدراسة 

 .ايجاد فرصة للتعلم الدستمر ،تدعيم النقاش والحوار ،تشجيع التعاون والتعلم في الفرق ،توفتَ نظام يسمح بتخزين وتشارك التعلم
 

 : بعنوان )مقال( (2116)الحميري و بريس،  دراسة.4
 الحلة النسيجية للصناعات العامة الشركة دراسة التنظيمي التعلم في التنظيمي الذيكل اثر

 تبتٍ من أجل قياس متغتَي الدراسة حيث تم التنظيمي، التعلم في التنظيمي الذيكل اثر تحديد الذ الدراسة ىذه تهدف
 نشر الدعلومات، الدعلومات، اكتساب)فيالتعلم التنظيمي  أبعاد تدثلت حتُ في التنظيمي، للهيكل كأبعاد التعقيد(و  الرسمية الدركزية،(

 الذاكرة التنظيمية(.و  تفستَ الدعلومات
الدنهج الوصفي التحليلي وقد جرت الدراسة في الشركة العامة للصناعات  أىداف الدراسة تم الاعتماد على تحقيق ولأجل
ذا اعدت لذالتي ستبانة على الا الدراسةاعتمدت و  ،عاملا في الدؤسسة لزل الدراسة (84)وشملت عينة مقدارىا  النسيجية/الحلة،

 .تم معالجة البيانات المحصلة SPSSالإحصائية الحزمة ،وعن طريق برنامج ضالغر 
الخطوة  ، وإنضعف إدراك الدنظمة لأهمية امتلاكها لذيكل تنظيمي ملائم يدعم أليات التعلم التنظيمي وأظهرت النتائج

وضعف واضح في عملية ايداع الدعرفة  ،لدعلومات حققت النسبة الدنخفضةبعد اكتساب اىي الاولذ في عملية التعلم التنظيمي 
ودرجة التأثتَ بتُ ابعاد الذيكل التنظيمي التعلم التنظيمي  ،إضافة لضعف درجة لشارسة التعلم التنظيمي الجديدة في ذاكرة الدنظمة،

لاعتماده سمات  الخاصة بالدنظمة موضوع الدراسةضعف مساهمة الذيكل التنظيمي في تعزيز عمليات التعلم  ما يؤكد ،ضعيفة ايضا
 الذياكل الآلية.

في اتخاذ القرار، وتعديل اللوائح والتعليمات التي لا  للإدارة نح استقلاليةوبناء على النتائج السابقة أوصت الدراسة بم
تسمح بتفويض الصلاحيات للعاملتُ، وإزالة حاجز الخوف من حرية إبداء الرأي والتعبتَ، وضرورة توفتَ بيئة مشجعة على اتخاذ 
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يل الإجراءات الدكتوبة الدقيدة القرارات الروتينية دون الرجوع إلذ الدسؤولتُ، بالإضافة لضرورة تخفيف شدة الرسمية من خلال تعد
لتصرفات العاملتُ، وترك لذم لرال للتصرف بأريحية، وعلاوة على ذلك تنويع الدهام والحد من التعقيد الذيكلي، ونظرا لضعف عملية 

علم من اكتساب الدعلومات يرى الباحثتُ ضرورة استقطاب العاملتُ الأكفاء، وإنشاء وحدة الدسح البيئي وحث العاملتُ على الت
 الإخفاقات، ونشر الدعلومات لخلق تفاعل بتُ الدوظفتُ وتبتٍ البتٌ التحتية الخاصة بتكنولوجيا الدعلومات.

 
 : بعنوان)مقال(  (2116)لزلاسي، دراسة .5

 أوريدو و  موبيليس جازي، الاتصالاتدراسة حالة قطاع  تنظيمي على القدرات الإبداعية لعاملينلأثر التعلم ا
 )جازي،الاتصالاتدراسة حالة قطاع  لعاملتُ،لتنظيمي على القدرات الإبداعية لأثر التعلم اتهدف الدراسة لإظهار 

والذي  مشكلة البحث الدتمثلة بتساؤلات عن مستوى التعلم التنظيمي لاختبارىذه الدنظمات ميدانيا  اختيارتم أوريدو(  موبيليس،
والقدرات  (تفاعل مع البيئة الخارجيةوال الحوار مشاركة ونقل الدعرفة، ،الانفتاحالتجريب و )تم قياسو من خلال الأبعاد التالية 

يهدف البحث إلذ تحديد مستوى التعلم و  ،(الدافعية والتفكتَ الإبداعي والأثر بينهما)التي قيست من خلالو  الإبداعية للعاملتُ
  .ات الإبداعية للمؤسسات الدبحوثة وتفستَ طبيعة التأثتَ بينهما إجمالا وعلى مستوى الأبعادالتنظيمي والقدر 

عاملا في لستلف  (89)تضمنت إجابات التي  الاستبانةجمع البيانات بواسطة وتم  ،على الدنهج الوصفي الاعتمادتم 
 .SPSSالإحصائية الحزمةبرنامج  بالاعتماد علي وتدت الدعالجة الإحصائية ،الدستويات

وجود علاقة وأثر قويان بتُ التعلم و  ،لقد برىنت النتائج أن لدى الدنظمات مستوى مقبول من التعلم التنظيمي والقدرات
واعتماد الدؤسسة على منهج عدم  ،وبينت النتائج توفر نظام اتصالات فعال ،بأبعادىا لرتمعةالتنظيمي والقدرات الإبداعية 

 التخصص في تصميم العمل، دعم القيادة لنم، التعلم.
في تنمية ثقافة التعلم التنظيمي  الاستمراريةوضرورة  ،بوجوب الاىتمام بالدخزون الدعرفي الذي يدتلكو الأفرادواوصت الدراسة 

بطرق إبداعية والتي ىي عادة تكون نتاج لتوفر بيئة  ،تَاتحتى تتمكن الدؤسسات من التأقلم مع التغ في الدؤسسات لزل الدراسة
 مناسبة.

 
 : بعنوان)مقال(  (2119)النصيري،  دراسة.6

 تأثير قدرات التعلم التنظيمي على تعزيز رأس الدال الدعرفي بحث تطبيقي في جامعة واسط
 ،ىدفت الدراسة الحالية إلذ تحديد أي من أبعاد قدرات التعلم التنظيمي أكثر تأثتَا في رأس الدال الدعرفي في الجامعة الدبحوثة

مكانية تطبيقها بفعالية في جامعة واس،، وتناول البحث الحالر قدرات التعلم التنظيمي بوصفها متغتَ تفستَي بأربعة أبعاد إومدى 
التفاعل مع البيئة الخارجية(، ورأس الدال الدعرفي بوصفو متغتَ مستجيب بأربعة و  الحوار مشاركة ونقل الدعرفة، ،الانفتاحو )التجريب 

 .رأس الدال العملياتي(و  رأس الدال الزبوني ورأس الدال الذيكلي، أبعاد )رأس الدال البشري،
ولقد تم جمع البيانات عن طريق  ،دلالرالإحصاء الوصفي والاستو التحليلي  اعتمدت الدراسة على الدنهج الوصفي 

 (63)وجرى توزيعها على عينة البحث البالغة، التي تعد كأداة أساسية لجمع البيانات الاستبانةفضلا عن  ،الدصادر والدراجع
 .SPSSالإحصائية الحزمة برنامج بالاعتماد علي إحصائيا وتم معالجة استجاباتهم ،مستجيبا
لا يشكلان أبعاد  الحوارو  الانفتاحالتجريب و وأن بعدي  ،اىتمام بمفهوم قدرات التعلم التنظيميىناك  أظهرت النتائج أنو 

تأثتَ لمجموع متغتَات قدرات يعتبران بعدان مهمان، وأن ىناك  التفاعل مع البيئة الخارجيةو  مشاركة ونقل الدعرفةمهمة، وبعدي 
 بأبعاده لرتمعة. التعلم التنظيمي في رأس الدال الدعرفي
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وما لذما من دور كبتَ في  التفاعل مع البيئة الخارجية(، ،نقل الدعرفة ،ى توظيف نتائج بعدي )مشاركةعل الدراسة توأوص
 الحوار( في الجامعة. ،الانفتاحوتذليل العقبات التي تقف أمام تطبيق بعدي )التجريب و  ،تعزيز رأس الدال الدعرفي

 
 : بعنوان)مقال(  (2119)بن العارية، تيقاوي، و صديقي،  دراسة.7

دور القدرة على التعلم التنظيمي في تحسين أداء الدنظمات في ظل تراكم رأس الدال الفكري دراسة قطاع الدؤسسات 
 في الجزائر الاستشفائية

 تراكم رأس الدال الفكري والدور الذي في ظل ،الأفراد داخل الدنظمةتهدف ىذه الدراسة إلذ التعرف على القدرة على تعلم 
وتم قياس  ،القدرة على التحول( ،الاستيعابوتم قياس قدرة التعلم التنظيمي من خلال )القدرة على  يلعبو في تحستُ أداء الدنظمة،

الأداء التنظيمي من  وتم قاس الدتغتَ التابع ،والزبوني( الذيكليالدتغتَ الوسي، تراكم رأس الدال الفكري من خلال)راس الدال البشري ،
 .لزور العملاء(و  لزور النمو والتعلم العمليات الداخلية، ور الدالر،لمحخلال )ا

 ،فرد مكونتُ من أطباء إداريتُ ولشرضتُ (48)وزعت على التي  استبانةعلى الدنهج الوصفي وبتصميم  اعتمدت الدراسة
 .SPSSبرنامج  باستخداملجمع البيانات وتحليلها 

بإدخال تعديلات على عملياتو و ،أن الدستشفى يقوم ببناء رؤى جديدةفرضياتها إلذ  اختبارتوصلت الدراسة بعد  
من  الأفراد ويقوم الدستشفى أيضا بالتوجو لضو تحقيق التًاكم في الرصيد الدعرفي عن استفادة  ،وإدخال تحسينات جوىرية ،الداخلية

والذي بدوره يؤثر تأثتَ إيجابي ومباشر  ،وجود تأثتَ مباشر بتُ القدرة على التعلم التنظيمي وبتُ تراكم رأس الدال الفكريالتدريب، 
  .توصلت إلذ وجود تأثتَ غتَ مباشر بتُ القدرة على التعلم التنظيمي وأداء الدنظمة الدنظمة، كماعلى أداء 

لدراسة بضرورة اىتمام قيادات الدستشفيات بإدارة الدعرفة التي يدتلكها الأفراد العاملون بمختلف ا بناء على النتائج أوصت
بالعميل الداخلي للمستشفى إذ أنو ىو  الاىتماموالعمل على  إذ أنها تدثل رأس مال فكري تدتلكها الدستشفيات الدبحوثة، صفاتهم،

والذي تتًاكم عنده الدعرفة ليعمل على نشرىا في كافة ألضاء  ،اربو بالدستشفىفي النهاية الذي يدتلك القدرة على التعلم من تج
وزيادة الاىتمام بعناصر القدرة على التعلم التنظيمي باعتبار أن لذا تأثتَ  ،مستوى الأداء والرضا لدى الدرضى الدستشفى للرفع من

خ التنظيمي الكفيل بتحقيق انفتاح على المحي،، وعلى والعمل على تهيئة الدنا  ،إيجابي على عناصر تراكم رأس الدال الفكري
 الدستشفيات الاىتمام بأنظمة الحوافز لدا لذا من تأثتَ على معنويات العاملتُ.

 
 : بعنوان)مقال(  (2119)العضايلة، الطراونة، الطراونة، و الضمور، دراسة .8

 الكرك لزافظة في والتعليم التربية مديريات في العاملين نظر وجهة من التنظيمي التعلم في التنظيمية العوامل أثر
 مديريات التًبية في العاملتُ نظر وجهة من التنظيمي التعلم في التنظيمية العوامل أثر على التعرف إلذ الدراسة ذهىدفت ى

وتم قياس متغتَ التعلم التنظيمي  والتعليم التًبية مديرتي في العاملتُ جميع من الدراسة لرتمع تكون حيث، الكرك لزافظة في والتعليم
 البنية، الدشتًكة الرؤية(التنظيمية بأبعاد التنظيمي( وتم قياس متغتَ العوامل ،الجماعي، الفردي(مستوياتو من خلال ثلاثة أبعاد وىي 

 . )التقنية الدهارات ة،التقني التحتية
 تم وقدالاستبانة،  الدراسة أداة بواسطة البيانات لجمع الديداني وكذلك الاستطلاع التحليلي الوصفي الدنهج الدراسة اتبعت

 .SPSSالإحصائية الحزمة وتم معالجة البيانات عن طريق برنامج ،مفردة (155) بلغ حجمها ملائمة عينة على الاستبانة توزيع
، متوسطةبدرجة  )التنظيمي، الجماعيي، الفرد(التنظيمي لتعلميدارسون االعاملتُ نتائج منها أن الدراسة إلذ  توصلت وقد

 ،التعلم التنظيمي في )التقنية الدهارات، التقنية التحتية البنية، الدشتًكة الرؤية(التنظيمية العوامل لأبعاد أثر وجود الدراسة وبينت
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والدتمثلة في إعاقة عملية خلق وتبادل  ،والجدير بالذكر أن الدراسة تدكنت من إظهار الدشكلة الرئيسية للمؤسسة لزل الدراسة
 والتي تعتبر من أىم ركائز التعلم التنظيمي والعمليات الدطورة لو حسب تحليل الدراسة. ،الدعارف

ضرورة الحفاظ على مستوى التعلم الفردي لدى العاملتُ وتصميم العمل أوصت الدراسة بإلذ النتائج السابقة  واستناد
والتعاون بتُ المجموعات والفرق، ضرورة الوقوف على أبرز الدعضلات التي تعيق خلق وتبادل الدعارف تتيح فرص التشارك بطريقة 

 التنظيمية والخبرات بهدف تطوير التعلم التنظيمي.
 

 : بعنوان( أطروحة دكتوراه) (2119)بلموهوب ب، دراسة .9
 الجزائرية بناء نموذج للمؤسسة الدتعلمة دراسة حالة الدؤسسات نحو

 ،مكافأة التعلم ،القيادة) ىيأبعاد  تسعة لىع الدتعلمةؤسسة الدح لقياس مفهوم نظري مقًتً  نموذج لإعدادالدراسة تهدف 
  .(تعلم الدؤسسةالفرق و  تعلم، الفرديالتعلم ، قافة التعلمث، علوماتالدكنولوجيا ت، ة الراجعةيالتقييم والتغذ، التنظيمي الذيكل

 الاتجاهدراسة و  ،الاستبيانو  الدقابلةاستخدام  تدتختبار جودة النموذج ولا ،على الدنهج الوصفي التحليلي الاعتمادتم 
الإسمنت وشركة توزيع  شملت قطاع البلاستيك الإلكتًونيك ،مفردة وىي عينة قصدية (673)العينة الدكونة من  لإجاباتالعام 

 SMARTلبنائيةا الدعادلاتذجة نمأدوات  باستخدام الددروسة الجزائرية الدؤسسات عواق ىاختباره علوتم  ،الكهرباء والغاز سونلغاز

PLS -AMOS. 

ت لدتغتَاتتوس، أثر ا لاؤسسة و ثقافة التعلم تتوس، أثر القيادة على تعلم الدأهمها أن  نتائجالدراسة إلذ  توصلت وقد
تأثتَ  لا ومكافأة التعلم ،مباشر دون وساطة الدؤسسةوالتقييم والتغذية الراجعة على تعلم  الدعلوماتفأثر تكنولوجيا  ،وعلي الأخرى

إهمال الدؤسسات لزل الدراسة  راجع إلذذا ىعلم الدؤسسة و ت ىر التقييم المحصل من الزبون علثأمباشر، غتَ  أوبشكل مباشر  عليو
أن مكافأة التعلم لا و  ،التعلمقافة ث ىعلثتَىا أي مستوى من مستويات التعلم إلا بتأ ىر علثؤ تأن القيادة لا  في تدثلة ينقطة لزور 

والتعلم  كنولوجيا الدعلوماتت لاقة بتُتوس، العتقافة التعلم ثأن و  ،التعلم الفردي في الدؤسسات لزل الدراسة ىر إلا علثؤ ت
قافة ث عل تؤثرة لتكنولوجيا الدعلومات كبعد أساسي ضمن أبعاد الدؤسسة الدتعلمة كونها يتضح الدكانة المحور تنا ىومن  ،التنظيمي

 .من جهة أخرى راد أو الفرق أو الدؤسسةالأفمستوى  ارسات التعلم التنظيمي سواء عللش ىالتعلم من جهة وعل
تعزيز استخدام د البشرية طرفا فاعلا في الدؤسسة، الدراسة بوجوب قيام القادة بجعل الدوار  وبناء على النتائج السابقة أوصت

الاىتمام بدور التغذية الراجعة في التقييم وإعادة النظر في لشارسات  ،إعادة النظر في نظام الحوافز والدكافآت ،تكنولوجيا الدعلومات
 التعلم الفردي وتطبيق لشارسات تعلم الفرق.

 
 : بعنوان )مقال( (hutagalung & Al, 2020)دراسة .10

INFLUENCE SOFT SKILLS, HARD SKILLS AND ORGANIZATION LEARNING 

ON TEACHERS PERFORMANCE THROUGH INNOVATION CAPABILITIES 

MEDIATOR 

والتعلم التنظيمي على أداء الدعلمين من خلال وسيط قدرات ة التشغيليالتأثير على الدهارات الشخصية والدهارات  )
 (الابتكار

وأداء الدعلمتُ عن طريق متغتَ  ابتكارعلى  الشخصيةوالدهارات  التشغيليةالغرض من ىذا البحث ىو قياس تأثتَ الدهارات  
والصيانة، التسامح مع  )بناء العلاقاتمن خلال تم قياس متغتَ الدهارات الشخصيةحيث  ،وسي، وىو والتعلم التنظيمي في جاكرتا

)القدرة على استخدام بعض من خلال الدهارات التشغيليةوتم قياس متغتَ عدم اليقتُ، العاطفة والتفاؤل، مهارات قيادة الابتكار( 
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من  التعلم التنظيميالتعلم والدهارات الدفاىيمية( وتم قياس و  البرامج والإنتًنت، القدرة على تشغيل بعض الأدوات أو بعض الدعدات
 (.اكتساب الدعرفة، توزيع الدعلومات تفستَ الدعلومات والذاكرة التنظيميةخلال)

تم جمع البيانات عن طريق أخذ عينات عشوائية بسيطة عبر البريد الإلكتًوني و  ،تم الاعتماد على الدنهج الوصفي التحليلي
 . Smart PLSمع برنامج  SEM استخدام معالجة البيانات بطريقةتم و  (:65)لى عينة مكونة من الدوزع ع الاستبيانعن 

خلصت نتائج ىذا البحث إلذ أن الدهارات الشخصية والدهارات التشغيلية والتعلم التنظيمي لذا تأثتَ إيجابي وىام على قدرة 
مشاركة الدهارات التشغيلية لذا تأثتَ إيجابي وىام على أداء الدعلمتُ، توسطت قدرة الدعلمتُ على و  الدعلمتُ على الابتكار فق،،
  .والتعلم التنظيمي وأداء الدعلمتُ ةالتشغيليالابتكار العلاقة بتُ الدهارات 

الددرسية التي تشجع الابتكار  م الثقافة استخدا ،الالتزام بالتعلم والجدية للمشاركة في إدارة بيئة التعلمومن توصيات الدراسة 
لا ينبغي أن تقتصر فق، على العمليات الداخلية للمدرسة ومع ذلك، فإن عملية ان عملية تحستُ مهارات الدعلمتُ و كعملية تعلم 

والحكومة بناء ىذا الابتكار من خلال الجهود الدبذولة لاستيعاب الدعرفة الدستمدة من شركاء الددارس الخارجيتُ مثل أولياء الأمور 
 .وتوضيحها واستخدامها وإدارتها ،والمجتمعات والدؤسسات التعليمية الأخرى

 
 : بعنوان )مقال( (2121)مقيمح،   دراسة.11

 أثر التعلم التنظيمي على عملية التغيير في الدؤسسات الدينائية بالشرق الجزائرية
وتم  ،في الدؤسسات الدينائية بالشرق الجزائري تحديد مدى تأثتَ التعلم التنظيمي على عملية التغيتَ إلذىذه الدراسة  تفىد

التعلم على الدستوى الجماعي والتعلم على الدستوى  ،الدستوى الفري ىتعلم التنظيمي عبر ثلاث أبعاد)التعلم عللقياس متغتَ ا
 .الدنظمة(

وزعت على عينة  تيالتحليلي مع استخدام الاستمارة كأداة رئيسية لجمع البيانات، والتم الاعتماد على الدنهج الوصفي 
كما تم استخدام أساليب الإحصاء الوصفي  ،عامل من لستلف الدستويات الإدارية (689) اعشوائية من العمال، قدرى

معالجة على إطارات وأعوان التحكم والتنفيذ بالدؤسسات الدينائية للشرق الجزائري و  استبانة (244)تم توزيع  ،لتحليلل والاستدلالر
 . spssباستخدام برنامجالبيانات 

أن نسبة تأثتَ التعلم التنظيمي على عملية التغيتَ في الدؤسسات الدينائية بالشرق الجزائري نتائج أهمها توصلت الدراسة الذ 
لا تشجع على أسلوب العمل و  ،فراد من أجل إكسابهم الدعرفةظهرت النتائج أن الدؤسسات الدينائية لا تقوم بنقل الأو  ،مرتفعة

 التي أغلبها غتَ لشولة جيدا.بتوضيح ىدف عمليات التغيتَ  مولا تهت لا توفر فرص تدريب العمالالجماعي كما أن الإدارة العليا 
بالدرونة والتكيف باستمرار مع التغتَات والتحلي بالدرونة يكون من خلال التعلم  وأوصت الدراسة بضرورة تديز الدنظمة

 التنظيمي كونو يساىم في ترسيخ مبادئ الدنظمة الدتعلمة.
 

 : بعنوان )مقال( (2121)قديد، زروخي، و فلاق،  دراسة .12
 الشلف بد الجزائر لاتصالات العملياتية الدديرية حالة دراسة التنظيمي، التعلم عمليات خلال من التنظيمية الفاعلية تحقيق

 تهدف ىذه الدراسة إلذ التعرف على لشارسات التعلم التنظيمي ودورىا في تحقيق الفاعلية التنظيمية بالدديرية العملياتية
قاست الدراسة متغتَ التعلم التنظيمي من خلال) ديناميكيات التعلم، التعلم الفرقي، حيث  ،بالشلف الجزائر اتصالاتلدؤسسة 

رضا  العمليات الداخلية، توفتَ الدوارد، وقاست الفاعلية التنظيمية من خلال)تحقيق الأىداف، ،إدارة الدعرفة، تطبيق التكنولوجيا(
 .الدستفيدين(
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تتكون من  استبانةالدراسة على الدنهج الوصفي التحليلي لتحقيق اغراض الدراسة وقام الباحثتُ بتصميم  اعتمدتلقد  
 .spssباستخدامالتحليل الإحصائي  اعتمادموظف وتم  (;6)ثلاثة أجزاء وزعت على 

مارسات لدد علاقة وتأثتَ أظهرت النتائج أن درجة لشارسة التعلم التنظيمي ومستوى الفاعلية التنظيمية جاءا مرتفعتُ، وجو 
مستوى  ارتفاعومن خلال تحليل معطيات الدراسة بتُ الباحثتُ أن سبب  ،في تحقيق الفاعلية التنظيمية تساىم التعلم التنظيمي

تجديدىا  ،تعميقها، تبادلذا، الدعرفة من خلال توسيعهااكتساب تطبيق التعلم التنظيمي راجع إلذ حرص الدؤسسة لزل الدراسة على 
 تطبيقها.و وتحفيز العاملتُ على توزيعها 

 
 : بعنوان )مقال( (Akhtari , hongyn, iqbal, ashraf, & bashi, 2021) دراسة.13

IMPACT OF ORGANIZATION LEARNING CAPABILITY ON PERFORMANCE 

INNOVATION MEDIATING ROLE OF INFORMATION TECHNOLOGY  

 (على الابتكار في الأداء: الدور الوسيط لتقنية الدعلومات  قدرة التعلم التنظيمي تأثير)
وتم  ،الدور الوسي، لاعتماد تقنية الدعلوماتو تأثتَ قدرة التعلم التنظيمي على أداء الابتكار للشركة تهدف الدراسة لتحليل 

الدعرفة( وتم قياس الأداء  استخدامو  نشر الدعرفة الدعرفة، اكتسابخلال ثلاث أبعاد )قدرة التعلم التنظيمي من  قياس الدتغتَ الدستقل
وتم قياس تقنية  ،تقديم منتجات حديثة(و  على التعلم القدرة ،الإبداعيةمن خلال الأبعاد التالية)توليد الأفكار  الابتكاري للشركة

  .الذكاء الاصطناعي( وسبة السحابية، البيانات الضخمة،الدعلومات من خلال )كائنات تكنولوجيا الدعلومات الذكية الح
 وتحليلها باستخدام برنامج ،تم جمع البيانات من موظفي البنوك عبر طريقة الاستبيانو  ،الدنهج الوصفي اعتمادتم  لقد

Smart- PLS. 
علاوة على ذلك، فإن  مباشرأوضحت النتائج أن قدرة التعلم التنظيمي لذا تأثتَ إيجابي وىام على أداء الابتكار بشكل 

توضح ىذه  ،الدتغتَات الدذكورة تؤثر أيضًا بشكل إيجابي وكبتَ على أداء الابتكار عندما يتوسطها تبتٍ الشركة لتكنولوجيا الدعلومات
الصناعة  تتأثرو أنالباحثون ومن ثم استنتج  الدراسة أن تبتٍ تكنولوجيا الدعلومات يؤثر أيضًا بشكل إيجابي وكبتَ على أداء الابتكار

  .سابقا لدتغتَات الدذكورةباالدصرفية في باكستان في ظل تحليل البيانات الحالر 
أوصت الدراسة بضرورة اعتماد البنوك لنتائج الدراسة وذلك من أجل تحقيق فوائد تحستُ الأداء الإنتاجي والخدمي  
التي تسهل على الزبائن إدارة الأنشطة على لضو أفضل وتعزز كما أن الدراسة توصي باعتماد تكنولوجيا الدعلومات   ،والابتكاري

 الدعلومات للتعامل مع قضايا إدارة الأعمال الجديدة.  استخدام
 

 : بعنوان )مقال( (2121)جوال، قرميطي، و روابح،  دراسة.14
  بالجلفة الجزائر بريد وحدة بمديرية ميدانية دراسة :التنظيمي التعلم تنمية على الذيكلي التمكين أثر
 الجزائر بريد وحدة بمديرية التنظيمي التعلم تنمية في الذيكلي التمكتُ مساهمة على التعرّف إلذ الدراسة ىذه تهدف

 التدريب والاتصال، الدعلومات العمل، فرق التفويض الدشاركة،(من خلال الذيكلي التمكتُولقد تم قياس الدتغتَ الدستقل  بالجلفة،
 التعلم على مستوى الدنظمة(و  التعلم الفرقي ،يالدستويات ) التعلم الفرد التعلم التنظيمي من خلال وتم قياس الدتغتَ التابع )التحفيزو 

 شملت عشوائية عينة على وتوزيعها استبانة تصميمالدراسة تم  أىداف تحقيق ولغرض على الدنهج الوصفي، الاعتمادتم 
 تم معالجة البيانات المحصلة. SPSSالإحصائية الحزمة وعن طريق برنامج ،بالجلفة الجزائر بريد وحدة مديرية في موظف (50)
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 لأبعاد أثر يوجد لا وأنو، متوس، التنظيمي التعلم مستوى ،متوس، الذيكلي التمكتُ مستوى ان إلذ ت الدراسةلتوص 
الدستجوبتُ اتجاه متغتَات الدراسة تعزى للعوامل  ءوأنو لا توجد فروق لآرا التنظيمي التعلم في لرتمعة الذيكلي التمكتُ

لات ضأدركت الدراسة أن واحدة من أىم معواستخلاصا لدا سبق الشخصية)النوع الاجتماعي، العمر، الخبرة والدؤىل العلمي( 
 .التعلم التنظيمي راجع لعدم السماح للأفراد العاملتُ بتقديم أفكار جديدة وتحفيزىم على ذلك مارسةالدستوى الدتوس، لد

وضرورة إيدان  للتعلم مناسبة بيئة توفتَ على والعمل أبعاده تفعيل خلال من ىيكليا العاملتُ بتمكتُالدراسة وأوصت  
افية والعمل على تطوير أنظمة الدعلومات وشبكات للعمال تتيح الدديرية بإمكانيات العاملتُ، والثقة فيهم وتفويضهم السلطة الك

ترقيات قائم على العدالة نظام إلذ وضع  ةسهولة الولوج إلذ مواطن الدعرفة واستخدامها ومشاركة العاملتُ في القرارات، بالإضاف
 وغرس التعلم دون الاعتقاد أنو عبئا مضافا وتشجيع العمل الجماعي ومرافقتو بالدكافآت.

 
  تناولت متغيري الدراسة ت: دراسا الثالثالدطلب 

Studies that dealt with the study variables 

 

 : بعنوان )مقال( (2116)البطاينة و الزعبي،  دراسة.1
 الأردنية التجارية الدصارف في دراسة ميدانية التنظيمي التعلم على الدعرفة لإدارة التحتية البنية توافر أثر

وتم  ،ىدفت الدراسة إلذ تحديد أثر توافر البنية التحتية لإدارة الدعرفة على التعلم التنظيمي في الدصارف التجارية الأردنية
الدعلومات  البنية التحتية لتكنولوجيا الذيكل التنظيمي، الثقافة التنظيمية،)قياس الدتغتَ الدستقل البنية التحتية الأبعاد التالية من خلال

 (.والبيئة الدادية الاتصالو 
استمارة اعتبرت  (84) وأداة الاستبانة كطريقة لجمع البيانات، والتي بلغ عددىا ،اعتمدت الدراسة على الدنهج الوصفي

 .تم معالجة البيانات المحصلة SPSSالإحصائية الحزمة وعن طريق برنامج ،صالحة للتحليل
كانت أبرز النتائج التي توصلت إليها الدراسة قبول الفرضيات الدتعلقة بأثر البنية التحتية لإدارة الدعرفة في كل من الثقافة 

بينما  ايجابية، ارتباطالتنظيمية، الذيكل التنظيمي والبيئة الدادية كمستلزمات للبنية التحتية على التعلم التنظيمي بسبب وجود علاقة 
 .ية الدتعلقة بأثر البنية التحتية لتكنولوجيا الدعلومات كمستلزم للبنية التحتية على التعلم التنظيميتم رفض الفرض

وتعديل الذيكل بما بتناسب مع التعلم  وأوصت الدراسة بضرورة تشجيع الأفراد العاملتُ بالقيام بالدبادرات الفردية، 
وإجراء الدزيد من البحوث حول أثر توفر  ،الدعلومات لتكنولوجياة التحتية وتوفتَ البني ،يالتنظيمتحديد أىداف التعلم  التنظيمي،

 البنية التحتية لتكنولوجيا الدعلومات على التعلم التنظيمي.
 

 : بعنوان )مقال( (Sucahyo & Al, 2016)دراسة .2
KNOWLEDGE MANAGEMENT ADOPTION AND ITS IMPACT ON 

ORGANIZATIONAL LEARNING AND NON-FINANCIAL PERFORMANCE 
 (اعتماد إدارة الدعرفة وأثرها على التعلم التنظيمي والأداء غير الدالي)

إلذ استقصاء لزددات إدارة الدعرفة بالاعتماد على الدستويتُ التنظيمي والفردي، وكذلك تأثتَىا على  الدراسةدف ىذه ته
حسث الدتغتَ الدستقل الأداء غتَ الدالر من خلال وسي، التعلم التنظيمي، ولقد قيست الدتغتَات من خلال لرموعة من الأبعاد 

قيست كالتالر: بالنسبة للتكنولوجية قيست من خلال التقنية،  التنظيم، البيئة( )التكنولوجيا، الأفراد، إدارة الدعرفة وىي مزيج من
التي قيست من  دعم الإدارة( والبيئةو  الذيكل التنظيمي الثقافة التنظيمية، ،الاستًاتيجي)التخطي، وقيس التنظيم من خلال
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الدتغتَ وتم قياس  ،(الاستخدامسهولة  ائدة الددركة،)الفالأفراد تم قياسو من خلال  وبعدالضغ، المحاكي(  )الصناعة والسوق،خلال
الرؤية والرسالة، والتزام القائد، التجربة والابتكار، نقل الدعرفة، التكامل والتعاون  الوسي، التعلم التنظيمي من خلال )منظور النظام،

 .العميل واستدامة الدنظم( منظور، وتم قياس الدتغتَ التابع الأداء غتَ الدالر من خلال )منظور الدوظف الجماعي(
شركة إندونيسية كبرى شاركت في  (61)أرسلت إلذ  التيإعداد الاستبيانات تم الاعتماد على الدنهج الوصفي التحليلي، و 

  .(PLS)لريبا تم تحليل الدعطيات باستخدام الدربعات الجزئية (139)حيث تم جمع البيانات من ، أكثر جوائز الدعرفة في العالد
ىذه الدراسة أىم العوامل التي تؤثر على عملية تبتٍ ولشارسة إدارة الدعرفة، ىي سهولة استخدام تكنولوجيا نتائج  أظهرت

ومن ناحية أخرى، العوامل التي  إدارة الدعرفة، العوامل الصناعية، دعم الإدارة، الثقافة التنظيمية والبنية التحتية لتكنولوجيا الدعلومات
فضلًا عن ذلك توصل الباحث  ،التنظيمي ارسة والتبتٍ ىي لزاكاة الضغ،، التخطي، الاستًاتيجي والذيكلقد تؤدي إلذ فشل الدم

ولشا سبق ، من قبل وسي، قدرات التعلم التنظيمي ،إلذ استنتاج أنّ تبتٍّ وتنفيذ إدارة الدعرفة يؤثر على تحستُ الأداء غتَ الدالر
أن تنفيذ ولشارسة إدارة الدعرفة يشجعان  ،على لرموعة من الدقدرات لقياس متغتَ التعلم التنظيمي اعتمدتنلاحظ أن ىذه الدراسة 

واستنتجت ىذه الدراسة أن اعتماد إدارة الدعرفة وتنفيذىا يؤثران بشكل ظاىر على تحستُ الأداء غتَ الدالر  ظهور التعلم التنظيمي،
 .من خلال وسي، القدرة على التعلم التنظيمي

ويزيد توافر  ،تحث الدنظمة على إنشاء وتوفتَ الدعرفة المحتملة والدفيدة لدوظفيهالأنها مارسة إدارة الدعرفة بمالدراسة  صتوأو 
نصح يلذلك،  التعلم التنظيمي وبشكل عام سيؤدي الاستخدام العالر للمعرفة إلذ تحستُ ،الدعرفة من فعالية الاستفادة منها

في العمليات اليومية في أي مؤسسة، بما يشمل اكتشاف الدعرفة، التقاط الدعرفة، تبادل الدعرفة أو بتضمتُ عمليات إدارة الدعرفة 
حيث تتيح لشارسة إدارة الدعرفة لجميع أعضاء الدنظمة تنفيذ الأنشطة والدهام بشكل أفضل خاصة  ،نقلها وأنشطة تطبيق الدعرفة

 يؤثر في التعلم التنظيمي. يؤثر على التعلم الجماعي وكلاهما التعلم الفردي الذي
 

 : بعنوان )مقال( (2116)شاهر و ربايعة،  دراسة.3
 فلسطين الأمريكية العربية الجامعة التدريسية في الذيئة أعضاء نظر وجهة من الدتعلمة الدنظمة في الدعرفة إدارة أبعاد تأثير

إدارة الدعرفة في أبعاد الدنظمة الدتعلمة من وجهة نظر أعضاء الذيئة التدريسية في الجامعة ىدفت الدراسة إلذ معرفة تأثتَ أبعاد 
 تخزين الدعرفة، واكتسابها، الدعرفة وتم قياس الدتغتَ الدستقل عبر لرموعة من الأبعاد تدثلت في )توليد العربية الأمريكية  فلسطتُ،

 والاستفسار، تشجيع الحوار وتشجيع الدستمر، للتعلم فرص تَ التابع من خلال)إيجادقياس الدتغتم و  ،الدعرفة( تطبيقو  الدعرفة مشاركة
 .مشتًكة( جماعية رؤية الأفراد من وتدكتُ والتعلم، لدشاركة الدعرفة أنظمة إنشاء الجماعي، والتعلم الفردي التعلم

وتكون لرتمع الدراسة من جميع أعضاء الذيئة التدريسية الدتفرغتُ للعمل في الجامعة العربية  ،الدنهج الوصفي استخداموتم 
 الحزمة وعن طريق برنامجفردا، تم تطوير استبانة لجمع البيانات من عينة الدراسة  (465)وتم اختيار عينة من  ،الأمريكية

 .تم معالجة البيانات المحصلة SPSSالإحصائية
أن مستوى توافر إدارة الدعرفة والدنظمة الدتعلمة من وجهة نظر أعضاء لرموعة من النتائج من اهمها وتوصلت الدراسة إلذ 

وذلك حسب كل  ،وتبتُ وجود تأثتَ لأبعاد إدارة الدعرفة على أبعاد الدنظمة الدتعلمة ،الذيئة التدريسية في الجامعة كان بدرجة كبتَة
الدعرفة، وبالنسبة  واكتسابها، تطبيق الدعرفة توليد بعُدا هما الدستمر التعلم الدؤثرة في فرص الدعرفة دارةإ أبعاد أىم إن بعد حيث

 التعاوني والتعلم التعلم بعد تشجيع اأم ،الدعرفة واكتسابها، وتطبيق الدعرفة توليد بعدالوجود تأثتَ  والاستفسار الحوار لتشجيع
 بعدالوجود تأثتَ  الدعرفة لدشاركة أنظمة الدعرفة، وبالنسبة لبعد إنشاء وتطبيق الدعرفة واكتسابها، توليد فيتأثر ببعدي فأظهرت النتائج 

 واكتسابها، توليد الدعرفة فيتأثر ببعدي مشتًكة جماعية رؤية من الأفراد ونشرىا، اما بعد تدكتُ الدعرفة مشاركة الدعرفة وتخزينها، تنظيم
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الدعرفة  توليد أبعاد ىيفيو فنجد أكثر أبعاد إدارة الدعرفة تأثتَا  الخارجية بالبيئة الدنظمة نسبة لبعد رب،ونشرىا وبال الدعرفة ومشاركة
 توليد الدعرفة للتعلم فيتأثر بأبعاد الاستًاتيجية الداعمة واختَا بالنسبة لبعد القيادة ،الدعرفة وتطبيق وتخزينها الدعرفة تنظيم واكتسابها،
 وتطبيق الدعرفة.  وتخزينها الدعرفة تنظيم واكتسابها،

بتوظيف كل الإمكانات  ،بناء على النتائج السابقة يوصي الباحثان بضرورة تعزيز لشارسات إدارة الدعرفة بأبعادىا الدختلفة
تًاتيجية لزددة خطة اس بإعدادضرورة اىتمام الجامعة  ،الدادية والبشرية الدتاحة، لشا يودي ذلك إلذ تعزيز متطلبات الدنظمة الدتعلمة

إنشاء أنظمة لدشاركة الدعرفة والتعلم، وتشجيع ، على العاملتُ فيها باتجاه تعميم الدعارفوكذلك دفع الجامعة  ،وواضحة لإدارة الدعرفة
منها العمل البحثي في الجامعة العربية الأمريكية، من خلال توثيق علاقات الجامعة ببنوك الدعلومات الإقليمية والعالدية الورقية 

 ة.والالكتًوني
 

 : بعنوان )مقال( )(Alsabbagh & AL Khalil, 2017دراسة .4
THE IMPACT OF KNOWLEDGE MANAGEMENT ON ORGANIZATIONAL 

LEARNING: AN EMPIRICAL STUDY ON THE EDUCATION SECTOR IN 

DAMASCUS CITY 

 أثر إدارة الدعرفة في التعلم التنظيمي دراسة تجريبية على قطاع التعليم في مدينة دمشق
وتم  ،تهدف ىذه الدراسة إلذ التحقيق في تأثتَ إدارة الدعرفة على التعلم التنظيمي في الجامعات العامة والخاصة في دمشق

لتعلم التنظيمي تم قياس الدتغتَ التابع او  الدعرفة وتطبيق الدعرفة(كتساب الدعرفة، تحويل ا إدارة الدعرفة من خلال)الدتغتَ الدستقل قياس 
 من خلال )الالتزام الإداري، منظور النظام، الانفتاح والتجريب، نقل الدعرفة والتكامل(.

 عاملًا في النظام الإداري والأكاديدي للجامعات، (383)وتألفت العينة من وتم الاعتماد على الدنهج الوصفي التحليلي، 
 .تم معالجة البيانات المحصلة SPSS الإحصائية الحزمة وعن طريق برنامج

 كما أظهرت النتائج تأثتَاً معنوياً لبعد تحويل الدعرفة  ،أظهرت النتائج تأثتَاً معنوياً لبعد اكتساب الدعرفة على التعلم التنظيمي
، مع قيمة يطبيق الدعرفة على التعلم التنظيمتأثتَاً مهمًا لبعد تعلى من بعد اكتساب الدعرفة، أظهرت النتائج أعلى التعلم التنظيمي 

وانو لا يوجد فرق كبتَ في لشارسة إدارة الدعرفة والتعلم التنظيمي بتُ الجامعات  ،أقل منها في كلٍّ من اكتساب الدعرفة وتحويل الدعرفة
 الحكومية والخاصة في دمشق.

 
 : بعنوان )مقال( (2117)مناع،  دراسة.5

 تأثير إدارة الدعرفة على التعلم والنمو والعمليات الداخلية بالدنظمات
ية في منظمات الغزل والنسيج في ليات الداخلتأثتَ إدارة الدعرفة على التعلم والنمو والعمعلى تهدف الدراسة إلذ التعرف 

(  لاستفادةوا النشر التخزين، ،الاكتسابالدراسة على نموذج مكون من أربعة مراحل لإدارة الدعرفة وىي) اعتمدتوقد  ،مصر
  .كمتغتَ تابعإلذ التعلم والنمو والعمليات الداخلية للمنظمات لزل الدراسة   ةبالإضافكمتغتَ مستقل 

 (23)الدوزعة على والاستبانة الدقابلةام ولتحقيق أغراضها تم استخد ،الدراسة على الدنهج الوصفي التحليلي اعتمدت
وعن  ،العليافردا من الإدارة الوسطى و  (429) وجمعت البيانات من عينة قوامها ،تعمل في قطاع الغزل والنسيج في مصرمؤسسة 

 .تم معالجة البيانات المحصلة SPSSالإحصائية الحزمة طريق برنامج
 علاوة على تدني مستويات التعلم كل من لشارسات إدارة الدعرفةّ،لتدني أن ىناك ىم النتائج التي توصلت إليها الدراسة أ

تأثتَ إيجابي لإدارة الدعرفة على أداء الدنظمات الدتمثل في)التعلم لإضافة إلذ وجود با ،ية في ىذه الدنظماتلالعمليات الداخو والنمو 
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والنمو، العمليات الداخلية( وكان من أكثر الدؤشرات التي تؤثر فيها إدارة الدعرفة مؤشر العمليات الداخلية وجاء في الدرتبة الثانية 
 النمو.و تأثتَ إدارة الدعرفة على مؤشر التعلم 

لشا لذذه العملية من أثر على  ،بضرورة تعبئة الخبرات والطاقات لدى الأفراد وتعزيز معارفهم وخبراتهمأوصت الدراسة  
أوصت إدارة الدعرفة بالإضافة إلذ لزاولة الانتباه لمجمل الأفكار الدقتًحة من طرف العاملتُ وإدراج نظام مكثف للتدريب والتكوين 

 .وإزالة العوائق بضرورة خلق مناخ يسمح بتوافر بيئة تعلم ومعرفة في جميع الدستويات
 

 : بعنوان )مقال( (Alfred Presbitero, 2017) دراسة.6
TEAM DYNAMICS ON ORGANIZATIONAL -AND INTER -EFFECTS OF INTRA

LEARNING ROLE OF KNOWLEDGE SHARING CAPABILITY 

 (مشاركة الدعرفةعلى التعلم التنظيمي: دور القدرة على الفرق تأثيرات ديناميكيات داخل الفريق وبين )
ديناميكيات الفريق على التعلم التنظيمي من في تأثتَ الدعرفة  تشاركلقدرة  الوسي،في الدور البحث إلذ تهدف ىذه الدراسة 

  .(الفرقبتُ التعلم داخل الفريق و التعلم تحليل ديناميكيات الفريق إلذ نوعتُ ديناميكيات )خلال
تنطلق ىذه الدراسة من فكرة أن ديناميكيات الفريق وقدرة حيث  ،والتحليلياعتمدت الدراسة على الدنهج الوصفي 

يديز بتُ ديناميكيات الفريق  يتضع الدراسة نموذج مفاىيم ،مشاركة الدعرفة والتعلم التنظيمي تشكل قدرات تنظيمية ديناميكية
 ،بشكل تفاضلي التعلمكلا النوعتُ من ديناميكيات تعزز  ، وتجادل بأن القدرة على مشاركة الدعرفة لديها الفرق داخل الفريق وبتُ

لتقديم أدلة تجريبية على مساهمة الديناميكيات داخل  دجدي تأخذ الدراسة نهج ،ؤدي إلذ مستوى متفوق من التعلم التنظيميلشا ي
الدراسة على مسح  تعتمداو  ،باستخدام تقنيات نمذجة الدعادلات الذيكلية والبيانات ،التعلم التنظيميتعزيز في  وبتُ الفرقالفريق 

مع تركيز لزدد على كيفية تأثتَ القدرات التنظيمية الديناميكية على التعلم  ،واسع النطاق عبر الإنتًنت للموظفتُ في أستًاليا
اختيارىم تم من خلال إدارات الدوارد البشرية  ،موظف (6333)تم تطوير استبيان عبر الإنتًنت وإرسالو إلذ عينة من  ،التنظيمي

 . من دليل الشركات العاملة في ثلاث مدن رئيسية في أستًاليا اعشوائي
ىي أن كل من ديناميكيات ، لذا تأثتَ مباشر على التعلم التنظيميالتعلم ديناميكيات  أن منها نتائجإلذ وتوصلت الدراسة 

الفريق التعلم داخل من ديناميكيات  ،لذا تأثتَات إيجابية على التعلم التنظيمي بتُ الفرقتعلم الداخل الفريق وديناميكيات التعلم 
أن يؤديا إلذ  الفرقومن شأن التعاون والتنسيق الفعالتُ بتُ ، التعاون والتنسيق الفعال بتُ الفرق يؤدي إلذ تكامل أكثر فعالية

ومع ذلك، وجدت الدراسة أيضًا أنو عند أخذ قدرة الأفراد على ، للأعضاء بإنشاء معرفة جديدةالفرق تسمح معرفة جديدة، 
  .التعلم التنظيميتعزيز بشكل أكبر في  داخل الفريق التعلم الجماعيمشاركة الدعرفة في الاعتبار، تساىم ديناميكيات 

 ،الدشاركة الفعالة للمعرفةتساعد على  فرق وقدراتهمالبناء حيث أن  ،دارة الدعرفةلإمهمة لأنها الفرق أوصت الدراسة بتبتٍ 
التعلم يجب تعزيز ديناميكيات ، خلق أفكار جديدة وإعادة اختًاع عمليات جديدة تحستُ ديناميكيات الفريق فيوتساعد على 

تطوير القدرة على  وضرورة ،مشتًكة ومفهومة من قبل جميع أعضاء الدنظمة بتُ الفرق للتأكد من أن الدعلوماتالتعلم و  الفريقداخل 
 .داخل الدنظمة بادل الدعرفةت

 
 : بعنوان( أطروحة دكتوراه) (2119)ضيف، دراسة .7

 الجزائر اتصالاتالقيادة التحويلية ودورها في تفعيل إدارة الدعرفة لبناء منظمات متعلمة دراسة حالة مؤسسة 
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من خلال توسي، أسلوب إدارة الدعرفة  ،الأثر غتَ الدباشر للقيادة التحويلية على الدنظمة الدتعلمة اختبارىدفت الدراسة إلذ 
تم  ،الجزائر اتصالاتتدثلت في مؤسسة  ،جزائرية اقتصاديةمن خلال دراسة ميدانية على مؤسسة  ،ذلك من وجهة نظر الدوظفتُو 

الدافعية  الدثالر، التأثتَ)ىي وأبعادهالقيادة التحويلية  ىوالدتغتَ الدستقل حيث  ةالقيام بتصميم أنموذج خاص لقياس متغتَات الدراس
 ،الدعرفة اكتساب)أما الدتغتَ الوسي، فقد تدثل في إدارة الدعرفة بأبعادىا  ،التمكتُ(و  الفردية الاعتبارية الفكرية، الاستثارة الإلذامية،

 من خلال)التعلم التنظيمي، تم قياسهالدنظمة الدتعلمة التي اتغتَ التابع فقد تدثل في تطبيق الدعرفة( أما الدو  توزيع الدعرفة الدعرفة، تخزين
 .فرق العمل(و الرؤية الدشتًكة  النماذج الذىنية، الشخصي، الالتزام التفكتَ التنظيمي،

ويعبر عنها  ،والذي يعتمد على وصف الظاىرة كما توجد في الواقع الدنهج الوصفي، استخداملتحقيق أىداف الدراسة تم 
طريقة العينة العشوائية  استخداموقد تم  ،فقرة كأداة رئيسية لجمع البيانات (64)شملت  استبانةكما تم تصميم  تعبتَا كميا وكيفيا،
الفرضيات من خلال إجراء  اختبارو تحليل البيانات و وفي ضوء ذلك جرى جمع  ،استبانة( 282) حيث تم توزيع من لرتمع الدراسة

 Amos Student على بالاعتماد أسلوب تحليل الدسار، استخدامكما تم   ،الدتعدد الالضدارليل تحالبسي، و  الالضدارتحليل 

Version 25. 
وقد جاءت ابعادىا مرتبة  ،خاصة بمتغتَ القيادة التحويلية حيث تدارس بدرجة متوسطةأظهرت الدراسة جملة من النتائج 

لنتائج الدتعلقة بإدارة وبالنسبة ل التمكتُوصولا إلذ الفكرية  الاستثارةالفردية ، الاعتبارية ية الإلذامية،الدافع التأثتَ الدثالر،من تنازليا 
وقد جاءت أبعاد إدارة الدعرفة مرتبة تنازليا حسب  ،الجزائر اتصالاتلشارستها بدرجة متوسطة وغتَ كافية في مؤسسة فكانت  الدعرفة

لنتائج الدتعلقة بالدنظمة الدتعلمة كان وبالنسبة ل تخزين الدعرفة،ثم  تطبيق الدعرفة الدعرفة، تساباكالأعلى تطبيقا على النحو التالر 
وىذا يدل على توجو لدى  الجزائر من وجهة نظر الدوظفتُ بها مرتفعا، اتصالاتمستوى توافر أبعاد الدنظمة الدتعلمة في مؤسسة 

كل   ، وأثبتت الدراسة أنتأثتَلو  إيدانا منهم بأن ىذا الأمر الدنظمة الدتعلمة، الدوظفتُ ومدير الدؤسسة للدفع بها لضو تحقيق شروط
النماذج  الشخصي، الالتزام التفكتَ التنظيمي، على أبعاد الدنظمة الدتعلمة لرتمعة)التعلم التنظيمي،لذا تأثتَ عمليات إدارة الدعرفة 

 .فرق العمل(و  الدشتًكةالرؤية  الذىنية،
 

 : بعنوان )مقال( (Hafeez, Rabia, Shahid, & Mazhar, 2019) دراسة.8
KNOWLEDGE SHARING AND INNOVATION CAPABILITIES THE 

MODERATING ROLE OF ORGANIZATIONAL LEARNING PAKISTAN 

 ن(الدعرفة وقدرات الابتكار: الدور الوسيط للتعلم التنظيمي في باكستا )تشارك
الدعرفة ويدكن أن تقود القطاع الدصرفي  تشاركالغرض الرئيسي من ىذا البحث ىو تحليل تلك العوامل التي تؤثر على   

الدراسة الأبعاد التي قيس بها التشارك لقد وضحت و  ،من خلال خلق ثقافة التعلم التنظيمي ،التقليدي لضو تعزيز قدرات الابتكار
العوامل التحفيزية)الدكافأة  الرسمية(،و العوامل التنظيمية)الدركزية  الدوقف الفردي(،و ىي بعد العوامل الفردية)الشخصية و  ،الدعرفي

معرفة تقنية ، لاتصالاتالعوامل التقنية)البنية التحتية لتكنولوجيا الدعلومات وا الإحسان(،و والتقدير(، عوامل الثقة)الكفاءة 
 .الدعلومات والاتصالات(

 ،موظف (311)باستخدام عينة من  الدراسةتم اختبار نموذج ىذه اعتمدت الدراسة على الدنهج الوصفي والتحليلي، و 
لعينات استخدم الباحثون تقنية أخذ ا، الثانية والثالثة في القطاع الدصرفي التقليدي، ون منصب الضاب، من الدرجة الأولذيشغل

  .لتحليل البيانات  SPSS مستخداوبا الاستبيانالعشوائية البسيطة لجمع البيانات بمساعدة 
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أظهرت النتائج أنو من بتُ تسعة عوامل، ىناك سبعة عوامل وىي الشخصية الفردية، الدوقف الفردي، الدكافأة والتقدير، 
البنية التحتية لتكنولوجيا الدعلومات والاتصالات ومعرفة تكنولوجيا ، الثقة القائمة على الكفاءة، الثقة القائمة على الإحسان

ة وإضفاء الطابع الرسمي يلكن الدركز  ،الدعرفة وتشارك رشكل كبتَ وإيجابي بقدرات الابتكاكلها مرتبطة ب  ،الدعلومات والاتصالات
يلعب التعلم التنظيمي أيضًا  ،لا توجد وساطة بينهماالدعرفة وبالتالر،  شاركعلى العاملتُ لذما علاقة غتَ مهمة بقدرات الابتكار وت

ىذه الورقة البحثية لذا تأثتَ إداري ىام على أنها تساعد الذيئات الإدارية للبنوك  ،الدعرفة وقدرات الابتكار تشاركدوراً مهمًا بتُ 
ظرية جديدة وشرحًا بديلًا للمحددات التي يقدم النموذج ن ،التقليدية على الانتباه إلذ ىذه العوامل من أجل تعزيز قدرات الابتكار

  .أن التعلم التنظيمي بمثابة وسي، بتُ التشارك الدعرفي وقدرات الابتكارو  تؤثر على مشاركة الدعرفة التي تؤدي إلذ قدرات الابتكار
، ووجوب التنظيمي التعلم ثقافةو الدعرفة  شاركوفرض ثقافة تبالإبداع والابتكار الدديرين  تحلي أوصت الدراسة بوجوب

، على عتبار أفكار ورراء الأفراد جزءًا منهافي اتخاذ القرار با ةلعاملي الدركزية والرسمية، ومنح الأفراد القدرة على الدساهمالإدارة مراقبة 
ا يؤدي إلذ تحستُ لش التنظيمي لتعلملسيخلق الدزيد من البيئة الذي بدوره  الاىتمامالدعرفة  تشاركزيد من الإدارة العليا إيلاء الد

 قدرات الدوظفتُ.
 

 : بعنوان )مقال( (2119)الجودي، النعاس ، و بن بلخير، كل من دراسة  .9
 الدعرفة ودورها في تعزيز التعلم التنظيمي بمنظمات الأعمال دراسة ميدانية بمديرية توزيع الغاز والكهرباء بالجلفة إدارة

تناولت ىذه  ، حيثلإدارة الدعرفة والتعلم التنظيمي لزل الدراسة الاقتصاديةىدفت الدراسة إلذ بحث أهمية تبتٍ الدؤسسات 
تم قياس الدتغتَ الدستقل إدارة  ،الدراسة تحليل إدارة الدعرفة ودورىا في تعزيز التعلم التنظيمي بمديرية توزيع الغاز والكهرباء بالجلفة

وتم قياس الدتغتَ التابع من خلال لرموعة من  تطبيق الدعرفة(و  توزيع الدعرفة تخزين الدعرفة، )توليد الدعرفة، الدعرفة من خلال أربعة أبعاد
  الفقرات.

تمع الدراسة الدكون لر موظفا من أصل (3:)بقت الدراسة على عينة مكونة من الوصفي التحليلي، وط ان الدنهج الدتبعك
عشوائيا  الاستبيانوتم توزيع  ،كأداة رئيسية لجمع الدعلومات والبيانات  الاستبيانحيث استخدمت الدراسة ، موظف (7>6)من 

 .مستوياتهم التنظيمية اختلافعلى لستلف العاملتُ في مديرية توزيع الغاز والكهرباء بالجلفة وعلى 
إدراك متوس، لدى أفراد العينة لدستوى إدارة الدعرفة حيث كان التًتيب من خلصت الدراسة إلذ جملة من النتائج منها، 

بعد تطبيق الدعرفة وإدراك متوس، و  بعد توزيع الدعرفة بعد تخزين الدعرفة، التًتيب الأول إلذ التًتيب الرابع كالتالر بعد توليد الدعرفة،
( في تعزيز الدعرفة وتوزيعالدعرفة ، تخزين الدعرفة بعاد إدارة الدعرفة)توليدلأ ستوى التعلم التنظيمي وعدم وجود أثرلدى أفراد العينة لد

ركزت الدراسة على عمليات إدارة ، إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي أثر ذو دلالة لبعد تطبيقيوجد بينما  ،التعلم التنظيمي
  .تأثتَ كل بعد على التعلم التنظيميالدعرفة الأربعة ومدى 

وانتهت الدراسة إلذ جملة من التوصيات منها وجوب تكوين فرق عمل تطوعية تتكفل بجميع للاستشارات وتوسيع الدديرية 
ميدان لدا تدلكو من قواعد معرفية، وبناء ذاكرة تنظيمية أكثر فعالية، ومشاركة الدديرية في اللقاءات الخارجية ودعوة متخصصتُ في 

 التعلم التنظيمي وإدارة الدعرفة لتوعية لدوظفتُ، بالإضافة إلذ تبتٍ استًاتيجية إدارة الدعرفة والتًكيز على توثيق التجارب والخبرات
الخاصة بالدوظفتُ، والتًكيز على عملية التعلم عبر رب، النظريات بالتجارب، ناىيك عن حث الدوظفتُ على وضع الدعرفة والتعلم  

ى، والتًكيز على تطوير جلسات تحسيس الدوظفتُ، بالإضافة إلذ تقييم كل ما يوضع من أفكار في صندوق الأفكار، كهدف أسم
وتعزيز ثقافة الانفتاح والتشارك وإعطاء أهمية لأسلوب العصف، وتعزيز اللقاءات والاجتماعات وإنشاء وحدة إدارة الدعرفة، وتهيئة 



 الأدبيات التطبيقيةالفصل الثالث: 

 

998 
 

طاقات الدوظف وقدراتو الدعرفية، رب، الإدارة بالتعلم والإبداع وتعزيز الدعرفة عن طريق شرائها بيئة معرفية ملائمة عن طريق استغلال 
 واعتبار الدعرفة والتعلم مسهلات للأعمال وليس لررد عبئ. 

 
 : بعنوان )مقال( (2121)بن عمرة و دربان،  دراسة.11

  سة إنجاز القنوات فنغاز ببومرداسالتعلم التنظيمي دراسة ميدانية بمؤسأثر التشارك الدعرفي في تعزيز 
 ببومرداس "قنغاز" القنوات إلصاز مؤسسة في التعلم التنظيمي تعزيز في الدعرفي التشارك أثر معرفة إلذ الدراسة ىذه ىدفت        
 وتم قياس الدتغتَ التابع (العمل وفرق العاملتٌُ، تدريب الدعرفة، تبادل( بأبعاده الدعرفي وتم قياس الدتغتَ الدستقل التشارك (الجزائر(

 .)التنظيمي الدستوى ،الجماعي الدستوى ،الفردي الدستوى(التعلم التنظيمي بأبعاده 
 (5:) توزيع تم حيث ،وتم جمع البيانات بالحاسب الآلروالتحليلي،  الوصفي الدنهج استخدم الدراسة أىداف لتحقيق

 .تم معالجة البيانات المحصلة ،SPSSالإحصائية الحزمةوعن طريق برنامج  الدراسة الدؤسسة لزل موظفي على استبانة
وأنو  ،أن نسبة لشارسة كل من التشارك الدعرفي والتعلم التنظيمي متوسطةجملة من النتائج تتمثل في إلذ  الدراسة توصلت

 الدعرفة في تبادل لبعد أثر جودو  وعدم ،التنظيمي التعلم تعزيز في( العمل وفرق العاملتُ، تدريب( وأبعاده الدعرفي للتشارك أثر يوجد
 لزل الدراسة. ؤسسةالد في التنظيمي التعلم تعزيز

وأوصت الدراسة بضرورة زيادة الاىتمام بالتعلم التنظيمي وتعزيزه والعمل على تشجيع التشارك عن طريق تبتٍ ثقافة 
لتدريب وتوفتَ مناخ لزفز على عملية مشاركة الدعارف، بالإضافة لتفعيل تكنولوجيا الدعلومات تبادل الدعرفة، واقتًاح استًاتيجية ل

والاتصال الحديثة، ضرورة تشخيص وتذليل معوقات التشارك الدعرفي والتعلم التنظيمي والتأكيد على مشاركة قيادات وإطارات 
 الدؤسسة في جميع الدلتقيات من أجل تعزيز العلاقات.

 
 : بعنوان  )مقال( (2121)لوراسية أ،  دراسة.11
 الدؤسسات من ةعين على ةاستكشافي ةدراس الدنظمات داخل التنظيمي التعلم مستويات على ةالدعرف إدارة ممارسات ثرأ

 ةعناب ةمنطق في ةالناشط ةالصناعي
 الحجم الكبتَة الدنظمات داخل التنظيمي التعلم مستويات على الدعرفة إدارة تأثتَ درجة توضيح إلذ الحالية الدراسة تهدف

 تخزين الدعرفة، اكتساب)أبعاد أربعة خلال من قياسو تم والذي إدارة الدعرفة في الدستقل الدتغتَ يتمثل ،عنابة منطقة في الناشطة
 التعلم) تشمل التي أبعاده قياس تم يذوال التنظيمي التعلم مستويات في فيتمثل التابع الدتغتَ أما ،(الدعرفة تطبيق الدعرفة، نقل الدعرفة،

 .(التنظيمي التعلم الجماعي، التعلم الفردي،
 كافة في الدستهدف المجتمع يتمثل مفردة (100) على تشتمل عينة اختيار تم حيث ،الباحث الدنهج الوصفي استخدم

 مركب ،الحجار والصلب الحديد مركب ( الحجم كبتَة صناعية مؤسسات ثلاثة في ،البشرية الدوارد قسم في العاملتُ الإطارات
 رئيسية كأداة ذاتيا الددار الاستبيان اعتماد تم ،عنابة ولاية إقليم في الناشطة)صيدال الأدوية صناعة أسميدال، لرمع الأسمدة صناعة
 .البيانات المحصلةتم معالجة  SPSSالإحصائية الحزمة وعن طريق برنامج ،والدعلومات البيانات لجمع

 في التنظيمي والتعلم الدعرفة إدارة لشارسات من أعلى من الدتوس، لكل مقبول مستوى وجودإلذ  الدراسة نتائج توصلت 
 مهمًا تأثتَاً ىناك حيث أن ،التنظيمي التعلم مستويات على الدعرفة إدارة لدمارسات إيجابي تأثتَ جود، وو الدراسة لزل الدؤسسات

 تأثتَاً ىناك إنو  ،الفردي الدستوى على التعلم على الدعرفة لإدارة مهمًا تأثتَاً ىناكو  ،الجماعي الدستوى على التعلم على الدعرفة لإدارة
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 الدعرفة إدارة بتُ واحد اتجاه في وإيجابية قوية ارتباط علاقة وجود إلذ يشتَ التنظيمي الدستوى على التعلم على الدعرفة لإدارة مهمًا
 تطبيقو  نقل تخزين، اكتساب، عمليات وتحستُ تعزيز أن إلذ يشتَ ما وىو الدبحوثة، الدؤسسات في التنظيمي التعلم ومستويات

 دورات خمس يتضمن الذي النظري النموذج مع وتتماشى تتوافق جاءت ىذه النتائج ،التعلم مستوى في تحسن على يساعد الدعرفة
 التعلم ودورة ،لفرديا/الجماعي التعلم ودورة، الجماعي التعلم ودورة الجماعي؛ /التنظيمي تعلم ودورة، التنظيمي تعلم دورة ( للتعلم

 الشاملة التعلم حلقة على وتحافظ بدورىا فعال بشكل تعمل الخمس التعلم دورات أن تضمن الدعرفة إدارة أن يرى والذي ،(الفردي
 أنهما على الدعرفة وإدارة التنظيمي التعلم يعتبر الذي النظري والطرح تتماشى الحاليةالدراسة  نتائج كذلك، الدستمر التنظيمي للتعلم

التعلم  وتدكتُ للمنظمات قيمة خلق إلذ تهدف الدعرفة إدارة وأن بعض، عن تجزئتهما يدكن ولا متًابطان ومتكاملان، موضوعان
  .والتنظيمي الجماعي التعلم من كل في يساىم أن شأنو من والذي الفردي،

 
 : بعنوان )مقال( (2121)لوراسية ، دراسة .12
 سيدار والصلب الحديد مركب حالة دراسة الجماعي التعلم فعالية على وتأثيرها العمل فرق ضمن الدعرفة إدارة ممارسات تبني

 عنابة الحجار
 الحديد في مركب الجماعي التعلم فعالية على العمل فرق ضمن الدعرفة إدارة لشارسات تبتٍ تأثتَ توضيح الدراسة ىذه ىدف

وتم قياس متغتَ  (تطبيقو نقل  ،تخزين ،اكتساب)من متغتَ إدارة الدعرفة من خلال  لوتم قياس ك ،عنابة الحجار سيدار والصلب
 .التعلم الجماعي من خلال العديد من الفقرات

 فرق ضمن الأفراد العاملتُ من مفردة (51) تضم قصدية تدثيلية عينة أخد حيث تم ،الدنهج الوصفي كان الدنهج الدتبع ىو
 .تم معالجة البيانات المحصلة SPSS الإحصائية الحزمة وعن طريق برنامج ،مشتًكة عمل

 الدتوس،، من أعلى الإجابات حيث كان مستوى بالدؤسسة، الدعرفة إدارة لشارسات نضج مستوى النتائج لقد أظهرت
 نقل تخزين، اكتساب،(الدعرفة إدارة وايجابي لأبعاد مهم مستوى عالر لدمارسة التعلم الجماعي بينت النتائج أن ىناك تأثتَ وأثبتت

  .العمل فرق داخل الجماعي التعلم فعالية وزيادة تسريع على) الدعرفة تطبيقو 
 

 الدراسة الحالية مقارنة بالدراسات السابقة  ع: موق الدبحث الثاني
The current study site compared to previous studies 

 

الدعرفة بالعديد من  اىتمت الدراسات السابقة بتقييم وتحليل تطبيق إدارة الدعرفة في الدنظمات، والكشف عن علاقة إدارة
وىناك دراسات أخرى تناولت الدتغتَين الأساستُ )إدارة  ،وتبيتُ أثره على أداء الدنظمات ،وتحليل تطبيق التعلم التنظيمي ،الدتغتَات

ولد تتفق الدراسات في تحديد لزددات كل  ،الدعرفة والتعلم التنظيمي( لرتمعتُ مع اختلاف وتعدد لزددات كل متغتَ في كل دراسة
مع اختلاف  ة واخرى أجنبيةمتغتَ بل اختلفت من دراسة لأخرى، عدا ذلك فأن الدراسات الديدانية في لرملها تدت في دول عربي

 القطاعات أيضا.
 

 الاختلاف مع الدراسات السابقة و الاتفاق  ب: جوان الدطلب الأول
Aspects of agreement and disagreement with previous studies  

 

   In terms of the subject of the study   حيث موضوع الدراسة ن: م الأولالفرع 
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السابقة تناولت جوانب من موضوعنا كل بما يخدم بيئتو وطبيعة الدؤسسة الددروسة، إلا أن موضوعا بنفس إن الدراسات 
وىنا تكمن القيمة الدضافة  ،المحددات التي تحكم الدتغتَين إدارة الدعرفة والتعلم التنظيمي ونفس البيئة الدراد دراستها لد يتم تناولذا بعد

التي نسعى إلذ إيصالذا وتحقيقها من خلال بحثنا، فالتغيتَ الدستمر والتسارع الدعلوماتي الذي تشهده وتعيشو الدؤسسات العمومية 
في ىذه من خلال تبتٍ وتطوير لشارسات إدارة الدعرفة لتعزيز التعلم التنظيمي لدى موظ ،الجزائرية يحتم عليها ضرورة التكيف معو

وىو ما يعتبر التحدي لأن  ،لتطوير ىذه الكفاءات بما يخدم التقدم وتحستُ الأداء ومسايرة الركب الحضاري ،الدؤسسات العمومية
الذي يديز مؤسساتنا  ،التأخر الدعلوماتي ،التغيتَ في مثل ىكذا مؤسسات عمومية مهمة جد صعبة نظرا للتباطؤ التكنولوجي

 .ة النظرية والعملية في ىذه الدراسة من فهم الرواب، بتُ إدارة الدعرفة ولشارسات التعلم التنظيميتأتي الدساهموالعمومية، 
، لأنها تعتبر الدراسة الوحيدة التي تطرقت اطلاعناتعتبر ىذه الدراسة حسب موضوعها الأولذ لزليا وعربيا حسب حدود 

، باعتبار أن جل الدراسات السابقة وبنفس أبعاد الدتغتَين ة لزلية عموميةفي ىيئلدوضوع أثر إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي 
ضرورة  وىذا ما جعلنا نؤكد علىالتعليم، الدستشفيات، الدصارف، ، صناعية، قطاع اقتصاديةالتي درست الأثر تناولت مؤسسات 

القيام بدورىا على أكمل وجو باعتبارىا فضاء لدمارسة من  هاقصد تدكينو  ،تنمية وتحستُ الذيئات العمومية أولا كونها لبنة كل بلد
تقديم الخدمات العامة والتنمية و السيادة الوطنية في إطار وحدة الدولة، وكفضاء مكمل للبلدية في تقديم خدمة عمومية جوارية 

لذلك أتت ىذه  ،والبيئية... الاقتصادية الصحية، الاجتماعية ةضعيالو  ،ستوىالدتحستُ  ،االدستدامة التي تهدف إلذ تسيتَ شؤونه
وما  (-ودوائرىا الولاية–)ىيئة لزلية  تعزيز التعلم التنظيمي في مؤسسة عموميةفي عمليات إدارة الدعرفة  أثرالدراسة لتحاول دراسة 

 السابقة.تتميز عن الدراسات  اما جعلهىو و ، لذذه الدراسة من مزايا
 

   terms of study methodologyIn  حيث منهجية الدراسة ن: م الثانيالفرع 
 

والمجتمع الددروس باين فيما بينها، وذلك من حيث الدنهج الدتبع تمن خلال عرض الدراسات السابقة، لاحظنا وجود 
كأدوات إحصائية   ،الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية ومعاملات الارتباط والالضدار الدتعدد والعينة الدستهدفة وأداة الدراسة،

لجمع البيانات إلا  الاستبيانوأداة التحليلي و  أغلب الدراسات فيما يخص إتباع الدنهج الوصفيلإجراء ىذه الدراسة، إذ تتفق مع 
، الاستبيانو  على الدقابلة اعتمدتا تُكون الدراست  (2119)ضيف، دراسة و  )Alosaimi, 2016(أنها تختلف مع دراسة 

 ,Akhtari , hongyn)ودراسة (hutagalung & Al, 2020) دراسةمع الدراسة الحالية كذلك تختلف و 
iqbal, ashraf, & bashi, 2021)  ودراسةSucahyo & Al, 2016)(  (2119)بلموهوب ب، دراسة  

 PLS smart في نوع برنامج التحليل الإحصائي حيث استخدمت برنامج (Abualoush & AL, 2018) ودراسة
 .(الدعادلات البنائيةطريقة نمذجة )

 
 بالنسبة لأبعاد متغيرات الدراسة  : الفرع الثالث

Regarding the dimensions of the study variables 

 
من أجل الوصول إلذ الدتغتَات الدضمنة في الدراسات السابقة في ىذا الفرع سيتم تحليل أبعاد الدتغتَ الدستقل والدتغتَ التابع 

تتفق مع ىذه الدراسة من حيث أبعاد الدتغتَ الدستقل وأبعاد الدتغتَ عتمدة في ىذه الدراسة وذلك بعد إظهار الدراسات التي الد
 التابع.
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 )إدارة الدعرفة( الدستقلأبعاد الدتغير  -4

Dimensions of the independent variable )knowledge management( 

الدتمثل في)عملية و الدستقل مع العديد من الدراسات السابقة من حيث الاعتماد على أبعاد قياس الدتغتَ  ىذه الدراسة تتفق
دراسة و  (2121)بلحاج، دراسة  حيث تتفق مع ،عملية تطبيق الدعرفة( و توليد الدعرفة، عملية تخزين الدعرفة، عملية تشارك الدعرفة 

)ضيف، دراسة و  )Alosaimi, 2016(دراسة و  (Abualoush & AL, 2018)دراسة و  (2119مهشي، )
)عثماني و الزين،  ودراسة (2121)لوراسية أ، دراسة و  (2119)الجودي، النعاس ، و بن بلخير، دراسة و  (2119
ىذه الأختَة من  اتخذتحيث  (Louati & Hikkerova, 2016) مع دراسةالحالية وتختلف الدراسة في كل (2121

)قطوش دراسة و كذلك   ،فرق متخصصة( أبعادا لقياس الدتغتَ الدستقلو  ، وسائل تقنيةالدعرفة ، توليدالدعرفة بعد )نوعية الدعرفة، توزيع
تطبيق الدعرفة(  و ، تقاسم الدعرفة ، تنظيمالدعرفة ، تخزينالدعرفة ، تكوينالدعرفة على أبعاد )توليد اعتمدتحيث  (2121و بورغدة، 

التي تبنت مقياس مغاير تداما الدتمثل في )التكنولوجيا، الأفراد،  (Sucahyo & Al, 2016)دراسة نصل ل ،كمقياس
تحويل، ، اكتساببعد ) اختارتفقد  (Alsabbagh & AL Khalil, 2017)التنظيم والبيئة( أما بالنسبة لدراسة 

)مهشي، أما دراستي  أضافت بعد تشخيص العرفة على الأبعاد الدعتمدة في الدراسة الحالية (2119)صارم، تطبيق( ودراسة 
الثقافة التنظيمية، القيادة، الذيكل التنظيمي، تكنولوجيا الدعلومات متطلبات إدارة الدعرفة) فاعتمدتا (2119)نويري، و (2119

 ( ونفس العمليات الأربعة السابقة.والاتصال
 )التعلم التنظيمي( التابعأبعاد الدتغير  -5

Dimensions of the dependent variable (organizational learning( 

من خلال الأبعاد  من الدراسات السابقة من حيث الاعتماد على أبعاد قياس الدتغتَ التابع مع العديد ىذه الدراسة تتفق
 دراسة ، حيث تتفق معالفرد، التعلم على مستوى الجماعة والتعلم على مستوى الدنظمة( ىالثلاثة التالية )التعلم على مستو 

على  اعتمدتالتي إضافة إلذ الدستويات  (2115)الباي،  راسةود (2119الضمور، )العضايلة، الطراونة، الطراونة، و 
التعلم و القيادة الاستًاتيجية، رب، الدنظمة ببيئتها، تدكتُ الأفراد من توحيد الرؤى، نظام التخزين، تشارك التعلم، تشجيع التعاون )

)جوال، قرميطي، و  راسةدو  (2121)مقيمح،  دراسةو كذلك على  (والحوار، إيجاد فرص التعلم الدستمرتدعيم النقاش  الفرقي،
مع الدراسة الحالية في  اتفقتفلقد  (Bontis, Crossan, & Huland, 2002) دراسة، أما  (2121روابح، 

)بن  دراسةو  (2121)لوراسية أ،  دراسةو التدفق الرجعي للتعلم( و بعدي )تدفق الأمامي للتعلم الدتغتَ التابع مضيفة  أبعاد قياس
 .(2121عمرة و دربان، 

)القدرة على  ىذه الأختَة لبعدي اتخاذفي  (2119)بن العارية، تيقاوي، و صديقي، وتختلف مع دراسة كل من   
 (2116)لزلاسي، ودراسة  (2119)النصيري، دراسة  والقدرة على التحول(كمقياس لدمارسة التعلم التنظيمي أما الاستيعاب

التفاعل مع البيئة  الحوار، مشاركة ونقل الدعرفة، ،الانفتاح)التجريب و على قدرات التعلم التنظيمي الدتمثلة أساسا في  فاعتمدتا
تبنت أبعاد أخرى ىي)ديناميكيات التعلم، التعلم الفرقي، إدارة  (2121)قديد، زروخي، و فلاق، دراسة بالنسبة لو  الخارجية(

 (Akhtari , hongyn, iqbal, ashraf, & bashi, 2021)دراسة  اعتمدتو  الدعرفة وتطبيق التكنولوجي(
 & hutagalung) ودراسة (2116)الحميري و بريس، تي دراسعلى )اكتساب الدعرفة، نشر الدعرفة واستخدامها( وصولا ل

Al, 2020) الذاكرة التنظيمية( تفستَ الدعلومات، نشر الدعلومات، الدعلومات، اكتساب) م التنظيميلعلى عمليات التع اعتمدتا 
)الالتزام الإداري، قاست التعلم التنظيمي من خلال  (Alsabbagh & AL Khalil, 2017)وفيما يخص دراسة 
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اعتمدت على  (Sucahyo & Al, 2016)وبالنسبة لدراسة  منظور النظام، الانفتاح والتجريب، نقل الدعرفة والتكامل(
 .والتعاون الجماعي( والابتكار، نقل الدعرفة، التكاملالرؤية والرسالة، التزام القائد، التجربة  )منظور النظام،

 
  studies previous from benefitAreas of    لرالات الاستفادة من الدراسات السابقة:  الدطلب الثاني

 
 الاستفادة:لرالات (1-3 )جدول رقم

 الاستفادة المجال
 الدصطلحات

Terminology 
 .الدفاىيم الدستعملة في الدراسة الحاليةو ساهمت الدراسات السابقة في توضيح الدصطلحات 

 من حيث العينة
in terms of the sample 

  .لفتت الدراسات السابقة انتباىنا إلذ نوع العينة الر تتماشى مع ىكذا مواضيع
 

 الأداةمن حيث 
In terms of the tool 

كذلك تحديد التحليل و الاستعانة بالدراسات السابقة من أجل إعداد أداة جمع البيانات  تم
 .الإحصائي الدناسب

 من حيث نوع القطاع
by sector type 

  .بينت الدراسات السابقة الافتقار للأبحاث التي تناولت متغتَي الدراسة في القطاع الحكومي

  الدعلوماتحيث من 
In terms of 

information 

ات تعنبر الدراسات السابقة من أىم مصادر الدعلومات التي مكنتنا من تسطتَ خارطة الدعلوم
 .التي تحتاجها الدراسة الحالية

 عرض النتائج 
Show results 

مقارنة نتائج الدراسة الحالية بنتائج و ساهمت الدراسات السابقة في تحديد كيفية عرض النتائج 
 الدراسات السابقة.

 الفرضيات 
 hypotheses 

 .نفيهاو إثباتها أو ساهمت الدراسات السابقة في كيفية تحرير الفرضيات 

 إعداد الباحثة بناء على مراجعة الدراسات السابقة نالدصدر: م
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 : خلاصة الفصل الثالث
 

الفصل ىذا  استهلحاولنا من خلال ىذا الفصل الإضاءة على أىم الدراسات السابقة التي ترتب، بالدراسة الحالية، إذ 
)من القديم بطريقة العرض تصاعديا حسب سنة النشر ،بعرض الدراسات السابقة التي تربطها علاقة مع متغتَات الدراسة الحالية

تم التطرق في الدبحث الأول  ،وتم تقسيم ىذا الفصل إلذ مبحثتُ على  الاعتمادولزاولة  ،بحكم أن الدعرفة تراكمية إلذ الحديث(
ول الدراسات وىذا الدبحث قسم بدوره إلذ ثلاث مطلب تناول الدطلب الأ ،السابقة ذات العلاقة بمتغتَات الدراسة اتللدراس

أما الدطلب الثالث تناول الدراسات  ،السابقة الدتعلقة بالدتغتَ الدستقلوالدطلب الثاني تناول الدراسات  ،تغتَ التابعلقة بالدعالسابقة الدت
حيث قسمنا الدبحث إلذ  ،أما الدبحث الثاني فدرسنا فيو موقع الدراسة الحالية مقارنة بالدراسات السابقة ،بالدتغتَينابقة الدتعلقة سال

من خلال موضوع الدراسة، الدنهج  ،مطلبتُ، تطرقنا في الدطلب الأول إلذ أىم جوانب الاتفاق والاختلاف مع الدراسات السابقة
 الدتبع وأبعاد قياس الدتغتَين.

ة فإن الدراسة وكخلاص ،الدراسات السابقة واعتمادأما في الدطلب الثاني فلخصنا فيو أىم نقاط الاستفادة من عرض 
لدكان والزمان التي ، اات التحليل الإحصائي الدستخدمةأدو ، الحالية تختلف عن الدراسات السابقة فيما يخص لرتمع الدراسة

وفي الفصل  ،والغرض من الفصل الثالث ىو لزاولة عرض أىم أبعاد متغتَي الدراسة لتحديد إطارىا ولزدداتها ،أجريت فيو الدراسة
فيما تتمثل و  ؟ الإطار الدنهجي لذذه الدراسة ما ىوالتاليتُ:  التساؤلتُ الإجابة علىالدوالر سيتم إجراء الدراسة الديدانية بمحاولة 

 ؟ خصائص عينة الدراسة
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 تمهيد    
وبهدف لزاولة إسقاط الدعلومات النظرية التعلم التنظيمي و  ،النظرية الدتعلقة بإدارة الدعرفةبعد تطرقنا لدختلف الدفاىيم 

على الواقع وبرويل ىذه الدعارف النظرية إلى تطبيقية، ومن والكتب والمجلات بالغتنٌ العربية والأجنبية  الدستخلصة من جميع الدصادر
سنقوم في ىذا الفصل بالانتقال من الجزء الأكادلؽي إلى الجزء  برليل جميع جوانبها،و أجل دراسة الإشكالية الدطروحة عميقا 
الإدارات المحلية الجزائرية مع ما تنتجو الجامعة الجزائرية، والوقوف على و العمومية  نظماتالديداني، بغية تعميق الاتصال بنٌ واقع الد

والدكانة  ،حقيقة لشارسة الإدارات المحلية الجزائرية  لإدارة الدعرفة والتعلم التنظيمي، ونظرا للألعية البالغة التي يعتريها ىذين الدتطلبنٌ
فضاء تنفيذ و باعتبارىا اللبنة الأساسية في كل دولة و  ،بصفة عامة والولاية بصفة خاصةالذامة التي بسلكها الإدارات المحلية 

حماية البيئة وكذا حماية  ،الثقافية ،الاجتماعية، التنمية الاقتصاديةو ومدى مسالعتها في إدارة وتهيئة الإقليم  ،السياسات العمومية
 لذلكو كإدارة لزلية   ،دوائرىاو و كانت الدراسة التطبيقية شاملة لولاية باتنة ولأجل ىذا كل ،وترقية وبرسنٌ الإطار الدعيشي للمواطننٌ

شرح الأساليب و النموذج الذي ستبنى عليو الدراسة، و عرض لرتمع وعينة الدراسة، أداة الدراسة سنحاول في ىذا الفصل 
 الإحصائية الدتنوعة التي ستستخدم في التحليل ولذلك نطرح التساؤلنٌ التالينٌ:

 ؟ الإطار الدنهجي لذذه الدراسة وىما  -
 ؟ فيما تتمثل خصائص عينة الدراسة -

تصميم الدراسة كيفية قسمنا ىذا الفصل إلى مبحثنٌ، سيتم معالجة في الدبحث الأول   لقدللإجابة على ىذين التساؤلنٌ 
الأساليب و الأداة سنتعرف فيو على ني الثاالدطلب الأول سنتطرق فيو لدنهجية الدراسة أما الدطلب الديدانية الدقسم إلى مطلبنٌ، 

ىذا الدبحث تم تقسيم و وبالنسبة للمبحث الثاني سنتناول فيو برليل لخصائص عينة الدراسة الدستعملة لتحليل البيانات الإحصائية 
سيكون برت عنوان الثاني الدطلب ، أما بعنوان التحليل حسب الدتغنًات الشخصيةسيكون إلى مطلبنٌ، فيما لؼص الدطلب الأول 

 التحليل حسب مكان العمل.
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  Applied Study Designالدراسة الميدانية  م: تصمي المبحث الأول
 

ز التعلم التنظيمي في الدؤسسات العمومية، يتتمحور الدراسة الديدانية بشكل أساسي على دراسة اثر إدارة الدعرفة في تعز 
دوائرىا، حيث سيتم التطرق في ىذا الدبحث إلى كل من منهج و وذلك من وجهة نظر مديري ورؤساء الدصالح وإطارات ولاية باتنة 

تحليل الإحصائي جمع بيانات الدراسة، أداة الدراسة، أساليب الطريقة الدراسة، لرتمع وعينة الدراسة، لظوذج ومتغنًات الدراسة، 
الدستخدمة، الطريقة الدستخدمة في القياس، صدق أداة الدراسة، ثبات أداة الدراسة، برديد الطريقة والأدوات الدستعملة في جمع 

 .البيانات الدتعلقة بالدراسة الديدانية
 

 Study methodology : منهجية الدراسة المطلب الأول
 

اختيار الدنهج الذي سيعتمده، والأدوات الدستعملة التي تساعده في ذلك، ومن تستوجب طبيعة الدوضوع على الباحث  
 .خلال ىذا الدطلب سيتم التطرق إلى منهج وجمع بيانات الدراسة، لرتمع وعينة الدراسة، متغنًات ولظوذج الدراسة

 
 Methodology and data collection of the study : منهج وجمع بيانات الدراسة الفرع الأول

 
 Study Approach منهج الدراسة.1

العمل على قياس أثر إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي في مؤسسة عمومية، ولغرض  وأىم ما لؽيز الدراسة الحالية ى إن          
تم تبني الدنهج الوصفي التحليلي، الذي يعتمد على برديد خصائص الظاىرة، ووصف  غايات ىذه الدراسةو التوصل لأىداف 

التابع، وىذا لأجل التعرف على حقيقتها في ارض الواقع، وىو يعبر عن الظاىرة كيفيا و الدستقل  الدتغنًطبيعتها ونوعية العلاقة بنٌ 
وجداول توضح مقدار ىذه الظاىرة، أو حجمها أو درجة  بوصفها وبيان خصائصها، وكميا بإعطائها وصفا رقميا من خلال أرقام

 ارتباطها مع الظواىر الأخرى.
    Study data collection  بيانات الدراسة جمع .2

اعتمدنا أساسا على أسلوب  ،الاعتماد على عدة أساليب لجمع البيانات في ىذه الدراسة، فبالإضافة إلى الدلاحظة تم 
الاستبيان في الجانب الديداني، وعموما تتشكل بيانات الدراسة من بيانات ثانوية وبيانات أساسية، حيث تتشكل البيانات الثانوية 

التي تم الحصول عليها من خلال مراجعة الأدبيات والدراسات السابقة الدتعلقة و  ،الدراسة برديدا من البيانات الخارجية ىذهفي 
مـقـالات وتقارير ودوريات و بالدوضوع، إذ أننا قمنا بإجراء مسح لدختلف الدراجع التي استطعنا الوصول إليها من كتب ومـجــلات، 

لذا علاقة بأحد الدتغنًين، بالإضافة إلى البحث والدطالعة في التي لذا علاقة بدوضوع الدراسة ككل، أو  ،ورسائل وأطروحات الدكتوراه
الاستبيان الذي تم بناؤىا انطلاقا من الأسئلة فيما تم جمعو عن طريق مواقع الإنترنت الدختلفة، أما البيانات الأساسية فتتشكل 

د من استبيانات الدراسات السـابقة، وذلـك بعـد مع طبيعة الدراسة، وتم إعدادىا بالاعتماد على عد تتلاءمالدغلقة، والتي نعتقد أنها 
 الخبراء.و تعـديلها بدـا يتوافـق وموضـوع الدراسـة، ومـن ثـم بركيمهـا مـن قبـل الدختصنٌ 
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 Study Population And Sample : مجتمع وعينة الدراسة الفرع الثاني
 

 Study community مجتمع الدراسة 1.
حيث  ،دوائرىاو فما فوق في ولاية باتنة  (11)يتكون لرتمع ىذه الدراسة من جميع الدوظفنٌ الحاصلنٌ على الدرجة   
)مساعد متصرف، متصرف، متصرف لزلل، متصرف رئيسي، متصرف الدتصرفنٌ الدوظفنٌ في سلك لرتمع الدراسة علىمل تشا

رؤساء الدكاتب )وأصحاب الدناصب النوعية من  ،(الدهندسنٌ الرئيسنٌو  الدهندسنٌ) الدهندسنٌوالدوظفنٌ في سلك ، مستشار(
على ىذه الفئة كونها الفئة الأكثر  الاستبيانعلى توزيع  الاعتمادلقد تم و موظف  (475)بلغ عددىم  حيث (الدديرينو الدصالح و 

 .لزاور الدراسةو لفقرات  فهماو  استيعابا
 The study sample  عينة الدراسة.2
لأن لرتمع العينة و  ،قصدياعليهم  الاستبيانبدأت عملية توزيع  ،الدوظفنٌ السالفنٌ الذكر العينة فيبعد حصر لرتمع   

غنً صالحة  استبانة (30)إبعاد و  ،صالحة للتحليل استبانة (250)منها  استرجاعتم  استبانة (280)يعتبر لرتمع صغنً تم توزيع 
)تم حيث تم توزيع الاستمارات على خمسة مديريات أساسية تضمنت لرموع الدكاتب الأساسية بنٌ الولاية ودوائرىا ،للتحليل

 ،حيث كان الذدف الحصول على نفس العدد من الاستبانات في لستلف الدديريات إلحاق مكاتب الدوائر كل إلى الدديرية الوصية(
وذلك حسب  شرح الفقرات والحرص على استرجاع كل الاستمارات صالحة للتحليلعن طريق  ذاتياالددار  نالاستبيا كانولذلك  
  .(1-4)رقم الجدول 

 توزيع الاستبيان على مديريات الولاية : (1-4الجدول رقم )

 المديرية
عدد 

الاستمارات 
 الموزعة

عدد 
 الاستمارات
 المسترجعة

عدد 
 الاستمارات

 الملغاة

عدد 
الاستمارات 

 الصالحة
 النسبة

 %20 50 2 52 55 مديرية الإدارة المحلية

مديرية التنظيم والشؤون 
 العامة والمنازعات

55 55 5 50 20% 

 %20 50 5 55 55 المفتشية العامة
 %20 50 4 54 55 ديوان الوالي 

 %20 50 6 56 60 العامة ةالأمان
 %100 250 22 272 280 المجموع

 الاستبيانإعداد الباحثة بناء على نتائج توزيع  نالمصدر: م
 

 ،استمارة (280)التي قد تم توزيعها على جميع الدديريات بلغ  الاستماراتمن خلال الجدول أعلاه نلاحظ بأن عدد  
وفحصها  من عدد الاستمارات الإجمالية الدوزعة، وبعد مراجعتها (% 97.14)استمارة، وىو ما لؽثل نسبة  (272)وأسترجع منها 

استمارة غنً صالحة للدراسة، لشا أدى إلى استبعادىا ليتم  (22)تبنٌ أن ىناك  ،والتأكد من صلاحيتها لغرض التحليل الإحصائي
ولقد تم الحرص على  ،من إجمالي الاستمارات الدوزعة (% 89.28)استمارة، أي ما لؽثل  (250)الحصول في الأخنً على 
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الدوزعة  في عدد الاستمارات الصالحة للتحليل بنٌ كل الدديريات لذلك بلغ عدد الاستماراتالحصول في الأخنً على تساوي 
 .الدوزعةالاستمارات إجمالي من (%20)  حيث بسثلت النسبة في ،استمارة في كل مديرية (50)
 

 Study variables and model نموذج الدراسة و  : متغيرات الفرع الثالث
 

بعد إعداد الجزء النظري تم ضبط الأبعاد التي سيتم قياس متغنًي و  ،الدعمق على الدراسات السابقة الاطلاعمن خلال  
كما تم مناقشة الأبعاد في الفصل الثالث الذي لػتوي على عرض لأىم الدراسات السابقة التي لذا علاقة و  ،الدراسة من خلالذا

الدعرفة من خلال عملياتها وىي )عملية توليد الدعرفة، عملية بززين الدعرفة، فسيتم قياس الدتغنً الدستقل إدارة  ،بدتغنًات الدراسة
أبعاد لقياس متغنً إدارة ك العملياتابزاذ ذلك لاتفاق أغلب الدراسات السابقة على و  ،تطبيق الدعرفة(عملية تشارك الدعرفة و عملية 

ىي )التعلم على مستوى الفرد، التعلم على مستوى الجماعة، و الدعرفة، أما فيما لؼص الدتغنً التابع فقد قيس من خلال مستوياتو 
لقياس كأبعاد  الدستوياتعلى ابزاذ ىذه  السابقة ذلك لاتفاق عدد كبنً من الدراساتو  ،التعلم على مستوى الإدارة ككل(و 

ات التعلم التنظيمي كونها مشابهة ، بالإضافة لتلاؤمها مع طبيعة الدؤسسة الددروسة ولقد بذنبنا عمليالتابع التعلم التنظيمي الدتغنً
التفاعل مع البيئة  الحوار، مشاركة ونقل الدعرفة، ،الانفتاحالتجريب و )الأبعاد كذلك تم بذنب كل من و  ،لعمليات إدارة الدعرفة

 كثنًا بدنظور الدنظمة الدتعلمة.  ارتبطت( نظرا لكونها الخارجية
 Organizational Learning التنظيميالذي يتمثل في تعزيز التعلم و  variable dépendent المتغير التابع.1

فكرة بأن أي تعريف للتعلم التنظيمي يتعلق بالدستوى الذي لػدث فيو  (Bontis, Crossan, & Huland, 2002) ناقش 
أن التعلم التنظيمي ىو لرموع ما تعلمو  وأضافواالوظيفي على الفرد كوحدة برليل،  في الدنظور ركزت بعض التعريفات ،التعلم

بأن الدنظمة تتعلم من خلال تعلم أعضائها أو من خلال توظيف أعضاء جدد لغلبون الدعرفة  Simonوجادل  ،الأفراد في الدنظمة
مفهوم ديناميكي للتعلم، من خلال الانتقال من الفرد إلى من خلال الانتقال من فكرة ثابتة إلى و ، التي لم تكن الدنظمة بستلكها

 الدنظمة
 ىي:تتمثل الأبعاد التي سيتم قياس التعلم التنظيمي من خلالذا و 

 : الذي لػدث من خلالو  Individual Learning على مستوى الفرد م: التعل الأولالبعد .1.1
  .الاستعاراتو  الصورو التجارب -
  .من خلال الخبرات الأساسية والدعرفة الدتخصصةو ظهور الرؤى من خلال التعرف على الألظاط -

 : الذي لػدث من خلالو Group Learning: التعلم على مستوى الجماعة  البعد الثاني.2.1
  .الخريطة الدعرفيةو  اللغة-
 .المحادثة / الحوار-
 .التواصل بنٌ الرؤى البديهية للفرد-

 : الذي لػدث من خلالو  Organizational Learning : التعلم على مستوى المنظمة الثالثالبعد .3.1
 ؛النظم التفاعليةو الدتبادل  التكيف ،الفهم الدشترك-
  ؛الفهم والعمل الدنسق من قبل أعضاء المجموعة ،الدفاىيمو تقاسم الأفكار -
 ؛اللغة من الحوارات وتطورالدتبادل وجود الحوارات والتكيف -
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 ؛قواعد وإجراءات أنظمة التشخيص الروتينية-
 ؛ابزاذ الإجراءات بشكل روتيني، والاحتفاظ بأنظمة الدعرفة الفردية والجماعية، الدعاينً والإجراءات-
  .الشبكات الرسمية والغنً رسمية-
  knowledge management processusعمليات إدارة المعرفة  Independent variableالمتغير المستقل .2

، بززينهاالدعرفة،  توليدبالعمليات التي برفز الدنظمات على  الاعتناءإدارة الدعرفة ىي  (78، صفحة 2007)الصاوي، حسب  
 .التعلم والتخطيط الاستراتيجي الدشكلات،حل  القرارات، لأنشطة الإدارية الدختلفة كابزاذمن أجل تيسنً ا، وتطبيقها اشاركهت

 : كالتاليبالنسبة لأبعاد إدارة الدعرفة فهي  
  : التي بردث من خلالو  knowledge creation processالمعرفة عملية توليد  : الأول بعدال.1.2

 ؛تطوير معارف جديدة أو استبدال المحتوى الحالي للمعرفة الضمنية والصرلػة للمنظمة-
 ؛الضمنيةو تفاعل بنٌ الدعرفة الصرلػة -

 : التي بردث من خلالو  knowledge storage processعملية تخزين المعرفة  : البعد الثاني.2.2
 ؛التصنيف، والتشكيل، ووضع الدعرفة في شكل مفيد، التدوين-
 ؛حفظ الدعارف الدكتسبة والدنشئة في مستودعات معرفية-
 .من طرف الدوظفنٌ استرجاعهاو بززين الدعرفة وبرديثها وسهولة الحصول عليها -

 : التي بردث من خلالو  Knowledge sharing processتشارك المعرفة  ةعملي : الثالثبعد ال.3.2
 ؛تبادل الدعلومات الدكتسبة والدعرفة والأفكار والدهارات والخبرات-
 .الحوار، التدريب-

 : التي بردث من خلالو  Knowledge application processعملية تطبيق المعرفة  :الرابع بعد ال.4.2
 ؛برويل الدعرفة إلى تطبيق عملي-
 ؛تستخدم الدنظمة الدعرفة في حل الدشاكل التي تنشأ داخلها-
 ؛الدمارسات والسياسات تغينًات في السلوك، وتغينًات في-
 وجعلها روتنٌ للمنظمة. الدمارساتو  تطوير الأفكار-

عملية و تشارك الدعرفة عملية بززين الدعرفة، عملية وكنتيجة لذلك تفترض ىذه الدراسة أن كلا من عملية توليد الدعرفة،  
لقد بست الإشارة لذذه الأبعاد الأربعة في دراسة كل من و  ،ىي مقاييس للمتغنً الدستقل إدارة الدعرفة ،تطبيق الدعرفة

(Abualoush & AL, 2018) ، ،عثماني و الزين، ، (2121)بلحاج، ، (2119)نويري، ، (2119)مهشي(
)الجودي، النعاس ، و بن  ،(2121)لوراسية، ، (2116)شاىر و ربايعة، ، (2119)ضيف، ، (2117)مناع، ، (2121
 .(2119بلخير، 

ىي مقاييس للمتغنً  ،التعلم على مستوى الإدارة ككلو وكلا من التعلم على مستوى الفرد، التعلم على مستوى الجماعة 
  ،(2119)العضايلة، الطراونة، الطراونة، و الضمور،  لقد بست الإشارة لذذه الأبعاد في دراسة كل منو  ،التابع التعلم التنظيمي

)بن ، (Bontis, Crossan, & Huland, 2002)، (2121)جوال، قرميطي، و روابح،  ،(2121)مقيمح، 
  .(2121)لوراسية، ، (2121عمرة، 
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 Study formنموذج الدراسة .3
الدتغنً الدستقل و الذي يتألف من الدتغنً التابع و إلى النموذج الذي يبنٌ متغنًات الدراسة  (1-4)يبنٌ الشكل رقم  

 .لدكان العملتظهر في ىذا النموذج علاقات جانبية تعود و يتضمن كل متغنً لرموعة من الأبعاد و 
الدراسةنموذج  : (1-4)الشكل رقم

 
 إعداد الباحثة استنادا على الدراسات السابقة وأىداف الدراسة نالمصدر: م
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 Statistical tools and method ofطريقة القياس و الأساليب الإحصائية و  ة: الأدا الثانيالمطلب 

measurement 

 
لو قيمة كبنًة، فهو يساىم بصورة أساسية والأدوات وطرق القياس ن الاستخدام الصحيح لدختلف الأساليب الإحصائية إ
إعداد الاختبارات وقراءة الدعلومات وبرليلها وتفسنًىا، كما يساىم في ابزاذ للقرارات الصحيحة و ، عملية معالجة البياناتفي إبسام 

 .الدبنية على النتائج السليمة والدثبتة
 

   The statistical tool and methods used   الأساليب الإحصائية المستخدمةو  : الأداة الأول الفرع
 

، وىذا ما يساىم في الوصول الى ةدمة مع نوع وطبيعة البحث والدراسن الدهم للغاية ملائمة الأساليب الإحصائية الدستخم
 .ةالنتائج العلمية الدنطقية الصحيح

 Study Toolأداة الدراسة .1
أولذا سد النقص ذلك لعدة أسباب و (، 10كأداة رئيسية )الدلحق رقم  الاستبيان استخداميرجع السبب الأساسي في  

لقد بدأ إعداد الاستبيان و  ،جمع البياناتو التوصل إلى الحقائق و  لأنو وسيلة فعالة لاستقصاء أراء الدهتمنٌو  ،الحاصل في الدعلومات
تم إعداد  ،بعد مراجعة عميقة لتلك الدراسةو  (0-4)استنادا إلى لرموعة كبنًة من الدراسات السابقة حيث يوضح الجدول رقم 

بعد عرضها على و  ،شمول ىذه الأسئلة للموضوع الدراد قياسوو أسئلة خاصة بكل لزور من لزاور الدراسة مع مراعاة عمق تعبنً 
كل تصحيح ما يلزم حسب أراء الأساتذة، حيث تم الحصول على الشو تم تعديلو  ،بعض الأساتذة الدختصنٌو الأستاذ الدشرف 

 الذي قسم لثلاثة أجزاء. (10النهائي للاستبيان )أنظر ملحق رقم
عينة الدراسة التي تتمثل في كل من الجنس، العمر، الدستوى التعليمي، الخبرة الدهنية،  يتكون الجزء الأول من خصائص أفراد

على لزورين حيث الأول خصص  لػتويو مكان العمل، في حنٌ يشتمل الجزء الثاني على فقرات الاستبيان، و  الدنصب الدهني
المحور الثاني خصص للمتغنً التابع الذي يتألف من  ،(21) إلى (01)فقرة موزعة من  (21)الذي يتألف من و  للمتغنً الدستقل

 .(3-4(، )2-4رقم )حسب الجداول  (37)إلى غاية الفقرة قم  (22)رة رقم قفقرة موزعة من الف (16)
حيث لؽثل غنً  likert-scaleإلى مقياس ليكرت الخماسي  الاستنادتم  الاستبيان من الثانيللإجابة على أسئلة الجزء و 

 ة لدوافق بشدة.دواح ةدرجو  إتنانموافق الدرجة  لزايد الدرجة ثلاثة، موافق بشدة الدرجة خمسة ،غنً موافق الدرجة أربعة،
والتأكد  الاستبيانعليها من أجل إعداد فقرات  الاستنادتم التي السابقة لرموعة من الدراسات  (2-4)ولؽثل الجدول رقم 

 بسثيل الفقرات لدعنى البعد الذي بسثلو.من 
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 الاستبيانعليها لإعداد  الاستناد بعض الدراسات التي تم : (2-4الجدول رقم )
 نوع الدراسة عنوان الدراسة الدراسة الرقم 

 & Abualoush)دراسة  11

AL, 2018) 

THE ROLE OF KNOWLEDGE MANAGEMENT 

PROCESS AND INTELLECTUAL CAPITAL AS 

INTERMEDIARY VARIABLES BETWEEN 

KNOWLEDGE MANAGEMENT 

INFRASTRUCTURE AND ORGANIZATION 

PERFORMANCE 

 مقال

 الجزائرية دراسة الاقتصاديةواقع تطبيق إدارة المعرفة في المؤسسات  (2119)مهشي، دراسة  12
 .حالة بعض المؤسسات الاقتصادية بولاية سطيف

 مقال

مساىمة البنية التنظيمية في دعم عمليات إدارة المعرفة في   (2119)نويري، دراسة  13
 الاقتصاديةدراسة حالة عينة من المؤسسات  الاقتصاديةالمؤسسة 

 أطروحة
 دكتوراه

ور التعلم التنظيمي في دعم وتعزيز المشاريع دراسة حالة مؤسسة د (2115)الباي، دراسة  14
 اتصالات الجزائر

 أطروحة
 دكتوراه

)العضايلة، الطراونة، دراسة  15
 (2119الطراونة، و الضمور، 

 في نظر العاملين وجهة من التنظيمي التعلم في التنظيمية العوامل أثر
 الكرك محافظة في والتعليم التربية مديريات

 مقال

 نحو بناء نموذج للمؤسسة المتعلمة دراسة حالة المؤسسات  (2119)بلموىوب ب، دراسة  16
 الجزائرية

 أطروحة
 دكتوراه

 دراسة 17
 (2121)مقيمح،   

أثر التعلم التنظيمي على عملية التغيير في المؤسسات المينائية بالشرق 
 الجزائرية

 مقال

 إعداد الباحثة استخلاصا من الدراسات السابقة ن: م المصدر

 الأولتوزيع فقرات المحور  : (3-4)الجدول رقم 
 المحور الأول 
 إدارة المعرفة 

 21-17 16-11 11-16 15-11 رقم الفقرة 
 تطبيق المعرفة  تشارك المعرفة  تخزين المعرفة  توليد المعرفة  البعد 

 الاستبيانعلى  بالاعتمادإعداد الباحثة  : من المصدر
 توزيع فقرات المحور الثاني : (4-4)الجدول رقم 

 الاستبيانعلى  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  : المصدر
 

  المحور الثاني
 التعلم التنظيمي 

 37-23 31-27 26-22 رقم الفقرة 
 التعلم على مستوى الإدارة ككل التعلم على مستوى الجماعة  التعلم على مستوى الفرد  البعد
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 The method used for measurementالطريقة المستخدمة في القياس -2
جابة الاعلى مقياس ليكرت الخماسي ليقيس درجة  الاعتمادتم و  ،كأداة لجمع البيانات  الاستبيانعلى  الاعتمادلقد تم 

حيث يسمح بإعطاء تلك الإجابات قيمة رقمية تتيح القيام بالتحليل  ،حسب رأي كل مستجوب على كل فقرة من الفقرات
لأجل سهولة و  ،غنً موافق بشدة غنً موافق، لزايد، موافق، دة،تدرجت درجات الدقياس من موافق بش الإحصائي الدناسب لذا،

 الابذاهلتحديد و  ،(4-4أفراد العينة قمنا بتوزيع درجات من خمسة إلى واحد كما ىو مبنٌ في الجدول رقم ) ابذاىاتبرديد 
 (.5-4يقيم حسب قيمة الدتوسط الدرجح في الجدول رقم )و ب الدتوسط الحسابي سلػ

 حسب مقياس ليكرت الخماسي : مقياس الإجابات (5-4)الجدول رقم
 القيمة  الدرجة 

 05 موافق بشدة
 04 موافق
 03 محايد

 02 غير موافق 
 01 غير موافق بشدة

 إعداد الباحثة استخلاصا من الدراسات السابقة ن: م المصدر
( 01القيمة )بالإجابة )غنً موافق بشدة(  أخذبينما ت ،(05)موافق بشدة( تأخذ القيمة ) يتضح من الجدول أن الإجابة 

بعدىا قسمت قيمة الددى على عدد قيم و ( 4=1-5قيمة الددى )و فق الدتوسطات الحسابية و بالتالي فإنو سيتم تقسيم الإجابات و 
منو حصر الدتوسطات الحسابية و  ،يتم إضافة النتيجة الدتحصل عليها لقيم ليكرت للحصول على فئاتو  (0.8=4/5ليكرت )

 العام للبعد كاملا. الابذاهمن ثم و العام لكل فقرة  الابذاهللإجابات للحصول على 
 مجال الاتجاه العام:  (6-4)الجدول رقم

  العام الاتجاه الفئة 
 جدا ةمنخفض ممارسة [1-1.8]
 ةمنخفض ممارسة [1.81-2.6]
 ةمتوسط ممارسة [2.61-3.41]
 ةمرتفع ممارسة [3.41-4.21]
 جدا ةمرتفع ممارسة [4.21-5]

 إعداد الباحثة استخلاصا من الدراسات السابقة ن: م المصدر
  Statistical analysis methods أساليب التحليل الإحصائي -3

عن طريق  ،التحليليةو لأساليب الإحصائية الوصفية اب الاستعانةالتأكد من الفرضيات سيتم و للإجابة على أسئلة الدراسة 
 :يما يلبرتوي على و  spssساليب الإحصائية من برنامج الحزمة الإحصائيةلرموعة من الأ

  .الخطي البسيط للتعرف على درجة تأثنً الدتغنً الدستقل على الدتغنً التابع الالضداربرليل -
  .الدتعدد لدعرفة اي الدتغنًات الدستقلة الأكثر تأثنًا على الدتغنً التابع الالضداربرليل  -
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يتم حذف الدتغنًات  الالضدار ثمالدستقلة في معادلة الدتغنًات )الحذف العكسي(حيث يتم إدخال لغيرلتدا ارلالضدا ذجلظو -
يتم الحصول في و تأثنً الالدتغنً الأقل مسالعة في  ذفالأخرى، حيث لػ والدستقلة التي ليس لذا تأثنً كبنً على الدتغنً التابع واحدة تل

  .الأمثل الالضدار لضصل على معادلةو على الدتغنً الدستقل الأكثر مسالعة في الدتغنً التابع الالضدار أخر لظوذج 
 .الالضدارمعنوية لظوذج  لاختبار Fاختبار-
  .التابع النابذة عن تأثنً الدتغنً الدستقللتحديد نسبة التغنً في الدتغنً  Rsquareحساب معامل التحديد  -
 .العام لإجابات الدستجوبنٌ الابذاهحساب الدتوسط الحسابي الدرجح لتحديد  -
  .الدعياري لدعرفة مدى تشتت إجابات الأفراد الالضرافحساب  -
  .النسب الدئوية لدعرفة خصائص العينةو حساب التكرارات  -
  .الدتغنً التابعو العلاقة بنٌ الدتغنً الدستقل  لاختبارPearsonالارتباطمعامل  -
  .برليل التباين الأحادي اختبارمدى بذانس التباين كشرط لتطبيق  لاختبار livenاختبار -
كذلك و لأكثر من عينتنٌ لدقارنة مدى لشارسة عمليات إدارة الدعرفة  (ONE-WAYANOVA)الأحادي  ANOVAاختبار-

  .ذلك حسب مكان العملو  بتعزيز التعلم التنظيمي في ولاية باتنة، الاىتماممدى 
 

 Validity and reliability of the study toolثبات أداة الدراسة و صدق  الفرع الثاني :
 

 Validity of the study toolصدق أداة الدراسة أولا : 
ا في ىذه معليه الاعتمادتم للصدق ىناك نوعنٌ و  ،يقصد بو مدى قياس فقرات كل بعد للظاىرة التي وضعت لقياسها

 الداخلي. الاتساقصدق و ىو الصدق الظاىري و الدراسة 
للتحقق من مدى  ،الدختصنٌ في الجامعات الجزائرية الأكادلؽينٌو على عدد من المحكمنٌ  الاستبيانعرض  تم : الظاىريالصدق -

للتأكد من مدى وضوح  ،لزل الدراسة الدنظمة على عدد من الدوظفنٌ في الاستبيانكذلك تم عرض و  ،الاستبيانصدق فقرات 
 ،تصويباتهم الأساسيةو تم العمل بتصحيحات المحكمنٌ و  ،لزور التعلم التنظيميو سهولة فهمها لكل من لزور إدارة الدعرفة و الفقرات 

فقرة موزعة على لزوري  (37)كون من حيث ت( 01الدلحق رقم )في بالصورة الختامية الدتحصل عليها  الاستبيانتم ضبط و 
 الدراسة.

ىي أن  ،التي لغب أن تتوفر في أداة جمع البيانات السيكو متريةمن أىم الأدوات  وى : للاستبيانالداخلي  الاتساقصدق -
قوية  ارتباطلذا علاقة الاستبيان البنود التي تضمنها و يعني أن تكون العبارات و تكون الأداة على درجة عالية من الصدق الداخلي 

قوية بالدرجة الكلية للأداة   ارتباطكذلك أن تكون كل عبارة من العبارات لذا علاقة و  ،تنتمي إليو ذيمع الدرجة الكلية للمحور ال
 .بنًسون الارتباطيتم حساب ذلك بحساب معامل و  ككل،

 الداخلي لفقرات المحور الأول مع الدرجة الكلية لو الاتساق .1
 توليد المعرفةعملية الاتساق الداخلي للبعد الأول .1.1

 .الدعرفةتوليد عملية الاتساق الداخلي للبعد الثاني  (7-4يظهر الجدول رقم )
 
 

 



 الفصل الرابع: إجراءات الدراسة الميدانية
 

122 
 

 الأول دالاستبيان البعالداخلي لفقرات  الاتساق : (7-4)الجدول رقم 
 الارتباط معامل مستوى المعنوية الفقرات الرقم البعد 

يد 
 تول

ملية
ع

رفة
لمع

ا
 

 0**771, 0000, يتم اكتساب الدعرفة من خلال إجراء دورات تكوينية 11
توفر الإدارة المحلية جلسات تشاور مع الدوظفنٌ للاستفادة من  12

 معارفهم لتحسنٌ ظروف العملو أفكارىم 
,0000 ,738**0 

 0**672, 0000, ىناك تبادل للخبرات بنٌ الدوظفنٌ أثناء أداء العمل اليومي 13
 0**831, 0000, الجماعية في العملو تشجع الإدارة المحلية الدبادرات الفردية  14
طرح الأفكار الجديدة و تشجع الإدارة المحلية الدوظفنٌ على الدبادرة  15

 الخاصة بالعمل
,0000 ,813**0 

 1.765 0,000 عملية توليد المعرفة
 spssعلى نتائج برنامج  بالاعتمادإعداد الباحثة  : من المصدر

ىذا يدل على أن الفقرة دالة إحصائيا عند و  ،يظهر لنا لصمتنٌ فوق كل معامل (6-4رقم )من خلال برليل الجدول 
 (0.831)الحد الأقصى لذا ىو و  (0.672)أن الحد الأدنى لذا ىو و ىذا لؼدم الدراسة و  ،وذات معاملات مرتفعة (0.01)مستوى 

 الاتساقعليو فإن جميع فقرات بعد توليد الدعرفة متسقة داخليا مع المحور الذي تنتمي إليو لشا يثبت صدق و ىي كلها موجبة، و 
 الداخلي.

 : تخزين المعرفةعملية لبعد الثاني الاتساق الداخلي ل.2.1
 .بززين الدعرفةعملية الاتساق الداخلي للبعد الثاني  (8-4يظهر الجدول رقم )

 الثاني دالاستبيان البعالداخلي لفقرات  الاتساق : (8-4)الجدول رقم 
 الارتباط معامل مستوى المعنوية  الفقرات الرقم البعد 

لية 
عم

رفة
لمع

ن ا
خزي

ت
 

 0**789, 0000, الدعرفةو الخبرة و عمالذا ذوي الدهارة و تعتني الإدارة المحلية بإطاراتها  11
 0**633, 0000, الدعلومات التي بستلكهاو بززين الدعارف و تقوم الإدارة المحلية بتوثيق  12
سرية الدعلومات و يوجد في الإدارة المحلية نظام معلومات لػفظ أمن  13

 الدعارفو 
,0000 ,867**0 

 0**890, 0000, بكل سهولة ةاسترجاع الدعرفلؽكن للموظفنٌ  14
التسينً و التخزين و تطبق الإدارة المحلية الأساليب العلمية في التوثيق  15

 للمعارف 
,0000 ,817**0 

 0,799 0,000 عملية تخزين المعرفة
 spssعلى نتائج برنامج  بالاعتمادإعداد الباحثة  : من المصدر

الدرجة و  ،بززين الدعرفةعملية بعد ن جميع معاملات الارتباط بنٌ كل فقرة من فقرات أ (7-4)رقم يتضح من الجدول 
ىي  و ، (0.890)الحد الأقصى و  ،(0.633)حيث كان الحد الأدنى لذا (0.01)الكلية لذذا البعد دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة 

لشا يثبت  ،بززين الدعرفة متسقة داخليا مع المحور الذي تنتمي إليوعملية عليو فإن جميع فقرات بعد و  ،مرتفعةو كلها قيم موجبة 
 الداخلي لذا.  الاتساقصدق 
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 المعرفة: تشاركعملية  الاتساق الداخلي للبعد الثالث.3.1
 .الدعرفة تشاركعملية الاتساق الداخلي للبعد الثاني  (9-4يظهر الجدول رقم )

 البعد الثالث الاستبيانالداخلي لفقرات  الاتساق : (9-4)الجدول رقم 
 الارتباط معامل مستوى المعنوية  الفقرات الرقم البعد

رفة
لمع

ك ا
شار

ية ت
عمل

 

الدعلومات والدعرفة التي  ،يتبادل الدوظفون بشكل طوعي الخبرة الفردية 11
 اكتسبوىا

,0000 ,836**0 

 0**752, 0000, يتم استخدام تكنولوجيا الدعلومات في نقل الدعرفة بنٌ الدوظفنٌ 12
تتيح أنظمة الإدارة المحلية وقواعد العمل الداخلية حرية وسهولة التواصل  13

 وتبادل الدعلومات والدشاركة بالدعرفة 
,0000 ,750**0 

 0**691, 0000, نظام العمل في الإدارة المحلية مصمم بشكل يساعد على نشر الدعرفة  14
 0**833, 0000, المحليةأشارك في الدورات التدريبية التي تقوم بها الإدارة  15

 0**705, 0000, برويل الدعرفة في جميع مستوياتهاو تسمح الإدارة المحلية بتبادل  16 
 1.761 0,000 عملية تشارك المعرفة

 spssعلى نتائج برنامج  بالاعتمادإعداد الباحثة  : من المصدر
الدرجة الكلية و أن جميع معاملات الارتباط بنٌ كل فقرة من فقرات بعد تشارك الدعرفة  (8-4)رقم يتضح من الجدول 

ىي كلها و ، (0.836)الحد الأقصىو  (0.691)حيث كان الحد الأدنى لذا  ،(0.01)لذذا البعد دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة 
لشا يثبت صدق  ،متسقة داخليا مع المحور الذي تنتمي إليوتشارك الدعرفة عملية عليو فإن جميع فقرات بعد و  ،مرتفعةو قيم موجبة 

 الاتساق الداخلي لذا.
 :تطبيق المعرفة لبعد الرابعالداخلي ل الاتساق.4.1

 .الدعرفة تطبيقعملية الاتساق الداخلي للبعد الثاني  (10-4يظهر الجدول رقم )
 الرابع دالاستبيان البعالداخلي لفقرات  الاتساق : (11-4 )الجدول رقم

 الارتباط معامل مستوى المعنوية  الفقرات الرقم البعد

رفة
لمع

ق ا
طبي

ية ت
عمل

 

 0**781, 0000, أستطيع حل الدشكلات التي تواجهني في العمل 11
 0**808, 0000, يشعر الدوظفون أن الدعرفة متوفرة بحرية كاملة لتطبيقها 12
للعمال ليتمكنوا من الاستفادة تهيء الإدارة المحلية الدناخ الدناسب  13

 من الدعارف الجديدة
,0000 ,735**0 

 0**842, 0000, العمل تتلبي احتياجاو الدعرفة التي أحصل عليها مناسبة  14
الدعارف التي و يعرف الدوظفون أين لؽكنهم العثور على الخبرات  15

 لػتاجونها في عملهم
,0000 ,714**0 

 0,776 0,000 عملية تطبيق المعرفة
 spssعلى نتائج برنامج  بالاعتمادإعداد الباحثة  المصدر: من
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الدرجة الكلية لذذا و أن جميع معاملات الارتباط بنٌ كل فقرة من فقرات بعد تطبيق الدعرفة (9-4 )رقميتضح من الجدول 
ىي كلها قيم و  ،(0.842)الحد الأقصى و  (0.714)حيث كان الحد الأدنى لذا  ،(0.01)البعد دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة 

لشا يثبت صدق الاتساق  ،بززين الدعرفة متسقة داخليا مع المحور الذي تنتمي إليوعملية عليو فإن جميع فقرات بعد و مرتفعة و موجبة 
 الداخلي لذا.

 
 الداخلي لفقرات المحور الثاني مع الدرجة الكلية لو الاتساق.2

 : التعلم على مستوى الفردلبعد الأول الاتساق الداخلي ل.1.2
 .الاتساق الداخلي للبعد الأول التعلم على مستوى الفرد (11-4يظهر الجدول رقم )

 البعد الأول الاستبيانالداخلي لفقرات  الاتساق : (11-4)الجدول رقم 
 الارتباط معامل مستوى المعنوية الفقرات الرقم البعد

فرد
ى ال

ستو
ى م

 عل
علم

الت
 

 0**823, 0000, أخصص بعض الوقت للتعلم 11

 0**860, 0000, زملائي من أجل التعلمو أناقش أخطائي مع رؤسائي  12

 0**804, 0000, استطيع الحصول على موارد لدعم تعلمي في لرال عملي 13

من الدواقف و يستفيد الأفراد من وجهات نظر الآخرين  14
 والأحداث التي بسر أثناء العمل

,0000 ,862**0 

 0**796, 0000, استفسر عن أي موضوع يستعصى علي في لرال عملي 15

 0,829 0,000 التعلم على مستوى الفرد
 spssعلى نتائج برنامج  بالاعتمادإعداد الباحثة  : من المصدر

الدرجة و أن جميع معاملات الارتباط بنٌ كل فقرة من فقرات بعد التعلم على مستوى الفرد  (10-4)يتضح من الجدول 
، (0.862)الحد الأقصى و (0.796)حيث كان الحد الأدنى لذا  ،(1.11)الكلية لذذا البعد دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة 

لشا  ،مستوى الفرد متسقة داخليا مع المحور الذي تنتمي إليوعليو فإن جميع فقرات بعد التعلم على و  ،مرتفعةو ىي كلها قيم موجبة و 
 يثبت صدق الاتساق الداخلي لذا.

 الاتساق الداخلي للبعد الثاني التعلم على مستوى الجماعة :.2.2
 الجماعة الاتساق الداخلي للبعد الأول التعلم على مستوى (12-4يظهر الجدول رقم )
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 البعد الثاني الاستبيانالداخلي لفقرات  الاتساق : (12-4)الجدول رقم 
مستوى  الفقرات الرقم البعد

 المعنوية
 معامل الارتباط

اعة
جم

ى ال
ستو

ى م
 عل

علم
الت

 

 0**785, 0000, عند العمل الجماعي لدينا حلول فعالة للنزاعات القائمة في الإدارة المحلية 11

التي ابزذناىا سوية عند ظهور معلومات لدينا استعداد لإعادة النظر في القرارات  12
 جديدة

,0000 ,822**0 

 0**821, 0000, فهم وجهات نظر الجميعو نسعى إلى تبادل  الاجتماعاتفي  13

 0**767, 0000, تبادل الخبراتو يتم تشجيع فرق العمل على التعلم  14
 0**740, 0000, اختلافاتهم يتعامل أعضاء فرق العمل بطريقة متساوية بغض النظر عن 15

 0,787 0001, التعلم على مستوى الجماعة
 spssعلى نتائج برنامج  بالاعتمادإعداد الباحثة  : من المصدر

الجماعة أن جميع معاملات الارتباط بنٌ كل فقرة من فقرات بعد التعلم على مستوى  (11-4)رقم يتضح من الجدول 
 (0.822)الحد الأقصى و (0.740) حيث كان الحد الأدنى لذا(0.01) ةإحصائيا عند مستوى الدلالد دالة الدرجة الكلية لذذا البعو 
داخليا مع المحور الذي تنتمي إليو لشا  الجماعة متسقةعليو فإن جميع فقرات بعد التعلم على مستوى و مرتفعة و ىي كلها قيم موجبة و 

 يثبت صدق الاتساق الداخلي لذا.
 :ككل   ةالإدارة المحليالتعلم على مستوى  الثالثلاتساق الداخلي للبعد ا.3.2

 ككل  ةالإدارة المحلي الاتساق الداخلي للبعد الأول التعلم على مستوى (13-4يظهر الجدول رقم )
 الثالث دالاستبيان البعالداخلي لفقرات  الاتساق : (13-4) الجدول رقم

مستوى  الفقرات الرقم البعد
 المعنوية

معامل 
 الارتباط

وى
مست

لى 
م ع

لتعل
ا

 
كل

ة ك
حلي

 الم
دارة

الإ
 

 0**625, 0000, توجد بالإدارة المحلية برامج حاسوبية ذات كفاءة عالية تسهل عملية التعلم 11
الخبرات بغـض النظر عن مستوياتهم و الدعلومات و يتبادل الدوظفون الدعرفة  12

 التنظيمية 
,0000 ,763**0 

بذعلها لظط تنظيمي و في القانون الداخلي  الاجتماعاتتدمج الإدارة المحلية نتائج  13
 يلتزم الدوظفون بو

,0000 ,750**0 

 0**765, 0000, فرصة للتعلم باعتبارىاالأخطاء في الإدارة المحلية مقبولة  14
 0**829, 0000, تنشر الإدارة المحلية الإلصازات الدختلفة في الدوريات  15
 0**823, 0000, الدعارف انتقالتكنولوجيا الدعلومات الدستخدمة في الإدارة المحلية تسهل  06

 0,759 0,000 الإدارة المحلية ككل التعلم على مستوى
 spssعلى نتائج برنامج  بالاعتمادإعداد الباحثة  : من المصدر
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التعلم على مستوى الإدارة بعد أن جميع معاملات الارتباط بنٌ كل فقرة من فقرات  (13-4)رقم يتضح من الجدول 
الحد و (0.625)حيث كان الحد الأدنى لذا  ،(0.01)الدرجة الكلية لذذا البعد دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة و  المحلية ككل

 متسقة الإدارة المحلية ككلعليو فإن جميع فقرات بعد التعلم على مستوى و  ،مرتفعةو ىي كلها قيم موجبة و ، (0.829)الأقصى 
 داخليا مع المحور الذي تنتمي إليو لشا يثبت صدق الاتساق الداخلي لذا.

 Reliability Analysis Cronbach’s Alphaثبات أداة الدراسة :  ثانيا
الدفردات التي  وكذلك التعرف على الفقرات أو يتم التأكد من مدى ثبات أداة الدراسة عن طريق حساب معامل الثبات 

عندما نود قياس ثبات التغنًات و ( .....1،2،3)الدتعددة  الاستجاباتيستخدم ىذا الدعامل في حالة و حذفها و تؤدي إلى خفضو 
 cronbach’s alphaيشترط أن تكون قيمة الدعامل و وضوعا يفترض بذانس مفرداتو التي تقيس م الاستبيانالتي لضصل عليها من 

 .الاستبيانلقبول ثبات (0.70)أكبر من 
 (=251Nلحجم العينة ) cronbach’s alpha: معاملات ثبات الأداة حسب  (14-4) الجدول رقم

 معامل عدد الفقرات البعد المحور

cronbach’s 
alpha 

ول
 الأ

حور
الم

:
  

دارة
إ

 
رفة

لمع
ا

 9040, 05 المعرفة : توليدلالبعد الأو  
 8960, 05 المعرفة : تخزينيالبعد الثان
 9040, 06 : تشارك المعرفةثالبعد الثال

 9120, 05 المعرفة ق: تطبيالبعد الرابع
 9260, 21 المعامل الإجمالي للمحور الأول

اني
 الث

حور
الم

:
  

علم
الت

 
مي

نظي
الت

 8350, 05 على مستوى الفرد مالتعل: البعد الأول 

 8370, 05 على مستوى الجماعة : التعلميالبعد الثان
 8640, 06 :التعلم على مستوى الإدارة المحلية ككلالبعد الثالث

 8640, 16 المعامل الإجمالي للمحور الثاني
 spssعلى نتائج برنامج  بالاعتمادإعداد الباحثة  : من المصدر

حيث  تدل على أن الاستبيان يتمتع بدرجة عالية من الثبات خنبا و كر أن قيم معامل ألفا   (14-4) الجدوليتضح من    
ىي كلها قيم أكبر من و تطبيق الدعرفة عملية لبعد  (0.912)و ،لبعد التعلم على مستوى الفرد (0.835)بنٌ  تراوحت نتائج الثبات

 .بيان في إجراء الدراسة الديدانيةلؽكن الاعتماد على الاست بالتاليو جيد،  الاستبيانوموجبة لذلك ثبات  (0.70)
 

 Analyze the characteristics of the sample خصائص العينة  : تحليل المبحث الثاني
 

يتم برليل خصائص العينة حسب متغنًات عديدة وىذا الأمر كفيل بقياس الدتغنًات، بهدف تصنيفها إلى فئات لستلفة  
الخبرة  ، العمر، الدستوى التعليمي، سنواتمتغنً الجنستتميز كل فئة منها بسمات أو خصائص لستلفة عن الفئات الأخرى، مثل 
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التحليل حسب متغنً الجنس، العمر والدستوى ، وىو ماسيتم في الدطلب الأول حيث سنتناول مكان العملو الدنصب الدهني و الدهنية 
 .مكان العملومتغنً الدنصب متغنً و الخبرة الدهنية  سنوات متغنًالتحليل حسب أما الدطلب الثاني  ،التعليمي
 

 المستوى التعليمي متغير و العمر متغير  ،الجنسمتغير حسب  : التحليل المطلب الأول
Analysis according to gender variable, age variable and educational level variable 

 
، العمر، الدستوى ذلك من خلال متغنً الجنسو  ،يتم في ىذا الجزء برليل خصائص العينة حسب الدتغنًات الشخصية

 .التعليمي
 

   Analysis by sex variableالجنس متغير حسب  ل: التحلي الأولالفرع 

 

 الجنسمتغير خصائص عينة الدراسة حسب  : (15-4الجدول رقم )
 الترتيب النسبة التكرار الجنس الرقم

 1 %65 140 أنثى 11
 2 %44 110 ذكر 12

  111 251 المجموع
 spssعلى نتائج برنامج  بالاعتمادإعداد الباحثة  : من المصدر

ىو عدد متقارب نوعا ما، و (140)، بينما عدد الإناث (110)بأن عدد الذكور بلغ (15-4)رقم  يظهر من الجدول
يسمح لذم بالعمل بدون برمل  استراتيجييعود السبب في كون الإناث أعلى عددا من الذكور كون مقر ولاية باتنة يقع في موقع و 

مشاق بسنع العنصر الأنثوي  أيناىيك على أن العمل الدكتبي لا لػمل  ،سهولة التنقل إلى الدكانو توفر الدوصلات و  ،أي مشاق
 ،ذات أجور منخفضةو روتينية  لشلةناصب، إلظا ربدا يتهرب الذكور من ىذه النوعية من الدناصب كونها الد هبهذمن الالتحاق 

 .(%44)نسبة الذكورفي حنٌ بلغت (%65)بات يحيث بلغت نسبة الإناث المج إلى مناصب أحسن، الابذاهفيحبذون 
 

  Analysis by age variable حسب متغير العمر ل: التحلي الفرع الثاني
 : وىو موزع كما يلي حسب متغنً العمر التحليل (16-4)يظهر الجدول رقم 

 خصائص عينة الدراسة حسب متغير العمر : (16-4)الجدول رقم 
 الترتيب النسبة التكرارات فئات العمر  الرقم 

 3 %14 35 سنة  35أقل من  11
 1 %66 165 سنة  45سنة إلى  35من  12
 2 %16.8 42 سنة  55سنة إلى  64من  13
 4 %3.2 8 سنة 55أكثر من  14

  %111 251 المجموع
 spss: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج  المصدر
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ىو ما لؽثل و  ،أفراد (8)سنة بلغ  (55)بأن عدد الأفراد الذين بذاوز عمرىم  (16-4رقم ) يتبنٌ لنا من خلال الجدول
إجمالي عدد الأفراد، وسبب الطفاض النسبة ىو أن معظم أفراد ىذه الفئة لا يقعون ضمن  من(%3.2)حسب الجدول ما نسبتو 

من إجمالي  (14%)فردا أي ما نسبتو (35) أفرادىاالتي بلغ عدد و سنة (35)عينة الدراسة، تليها مباشرة فئة الأفراد الأقل من
سنة (55)إلى سنة  (46)أما بالنسبة لفئة من  ،(2014)منذالدتبعة الدنخفض الطفاض ىذه النسبة عائد لسياسة التوظيف و الأفراد 

تعود و  (%66)التي تقع في الترتيب الثاني، أما النسبة الأكبر فكانت و  (%16.8) ما نسبتو فردا أي (42)فبلغ عدد أفرادىا 
عمليات  ويعود سبب ارتفاع نسبة الأشخاص الدنتمنٌ لذذه الفئة ىو فردا  (165) أفرادسنة بعدد  (45)سنة إلى (35)للفئة من 

 الدهندسنٌ.و الدتصرفنٌ رتبتي الخاصة بتوظيف  (2011)و (2008)سنتي ودوائرىا  ولاية باتنة منها استفادتالتوظيف التي 
 

   حسب متغير المستوى التعليمي : التحليل الثالثالفرع 
 Analysis according to the educational level variable 

 
 .التحليل حسب متغنً الدستوى التعليمي (17-4)يظهر الجدول رقم 

 عينة الدراسة حسب متغير المستوى التعليمي ص: خصائ(17-4)رقم الجدول 
 الترتيب النسبة التكرارات التعليمي المستوى الرقم
 4 %6 15 ثانوي 01
 1 %51.6 129 ليسانس 02
 3 %16.4 41 مهندس 03
 2 %24 60 ماستر/ماجستنً 04
 5 %2 5 دكتوراه 05

  %111 251 المجموع
 spssعلى نتائج برنامج  بالاعتمادإعداد الباحثة  : من المصدر

أي ما  ،دكاترة فقط (05)ن النسبة الأقل تعود لدستوى الدكتوراه حيث تم استجواب أ (17-4)رقم يتبنٌ من الجدول 
عدم توفنً الولاية لاتفاقيات الدراسة الدبرمة مع الجامعات بالنسبة و ىذا يعود لانشغال الدوظفنٌ بعملهم و  ،(%2)نسبتو 

ناىيك عن صعوبة تقدنً تراخيص  ،الدكاتبراء و وىم يقضون أغلب وقتهم وجهدا فدراسة الدكتوراه تتطلب وقتا  ،للموظفنٌ
تنخفض ىذه النسبة و  ،فردا (15)ىم و تعود للأفراد ذوي الدستوى الثانوي و  (%6)، أما النسبة الدوالية فهي في ولاية باتنة الدراسة

أغلب الأفراد الذين ينتمون و  وشملتهم الدراسة، فما فوق (11)الدرجة  وذ الدوظفنٌ بسبب اعتماد الدراسة على عينة تنتمي إلى
 (41)بالنسبة لدستوى مهندس فكان ىناك  أماالترقيات حسب خبرتهم الدهنية، لذذه الفئة ىم أفراد ذو مستوى ثانوي استفادوا من 

 (60)أي  (%24)الداجستنً فيشكلون نسبة و فيما لؼص حملة الداستر و ، (%16.4) فردا حامل لدستوى مهندس أي ما نسبتو
من الأفراد الدنتمنٌ للفئة العمرية  (%66)يفسر ما نسبتو  ىذاو لصالح حملة الليسانس  (%51.6)فردا ،أما النسبة الأكبر فكانت 

كما تم الإشارة إليها في برليل (2011)و(2008)الذين تم تعيينهم في ولاية باتنة في سنتي و  ،سنة (45)سنة إلى (35)من 
 العمر.متغنً خصائص عينة الدارسة حسب 
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 مكان العملمتغير و المنصب المهني متغير  الخبرة المهنية،سنوات التحليل حسب متغير  المطلب الثاني :
 

الدنصب الدهني متغنً و الخبرة الدهنية  سنواتكمتغنً  يتم في ىذا الجزء برليل خصائص العينة حسب الدتغنًات الشخصية
 .مكان العملمتغنً و 

 
 الخبرة المهنيةسنوات حسب متغير  : التحليل الفرع الأول

Analysis according to the variable years of professional experience 

 

 .الخبرة الدهنيةسنوات التحليل حسب متغنً  (18-4)رقميظهر الجدول 
 الخبرة المهنيةسنوات خصائص عينة الدراسة حسب متغير  : (18-4) رقمالجدول 

 الترتيب النسبة التكرارات المهنيةالخبرة سنوات  الرقم 
 2 %20 50 سنوات 10من سنة إلى  11
 1 %61.6 154 سنة  20سنة إلى  11من  12
 3 %16.4 41 30سنة إلى  21من  13
 4 %2 05 سنة 30أكثر من  14

  %100 251 المجموع

 SPSSعلى نتائج برنامج  بالاعتمادإعداد الباحثة  : من المصدر
سنة من الخبرة الدهنية (20)سنة إلى (11)للفئة من  (%61.6)بأن النسبة الأكبر كانت (18-4)رقميظهر من الجدول    

ذو مستوى ليسانس سنة (45)سنة إلى (35)الأفراد الذين ينتمون إلى الفئة العمرية من من (%66)نسبة  ما يفسرهوىذا 
ىذا يدل على أن أغلب الأفراد الدستجوبنٌ و يفسر بعضو، و ىو أمر منطقي جدا و (%51.6)والذين يشكلون نسبة  ،هندسمو 

ىذا نظرا لسياسة و  (%2)سنة فقد بلغ نسبة (30)سنوات خبرتهم عدد يتمتعون بخبرة مهنية متوسطة، أما الأفراد الذين يفوق 
فيما لؼص الإحالة على التقاعد بالنسبة للموظفنٌ الذين وصلوا أو بذاوزوا السن القانوني  ،التقاعد الدعتمدة في الإدارات العمومية

ذلك لنفس السبب الذي و  (%20)سنوات بلغت نسبتهم (10)أما بالنسبة للأفراد الذين يتمتعون بخبرة أقل من للتقاعد، 
 ية.الدنتهجة من طرف الجماعات المحل التحدث عنو بخصوص سياسة بذميد التوظيف

 
 حسب متغير المنصب المهني ل: التحلي الثانيالفرع 

Analysis according to the occupational position variable 

 
  .تحليل حسب متغنً الدنصب الدهنيال (19-4م)رقيظهر الجدول 
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 خصائص عينة الدراسة حسب متغير المنصب المهني : (19-4)الجدول رقم 
 الترتيب النسبة التكرارات المنصب الرقم
 1 %58.8 147 متصرف 01
 2 %24.8 62 مهندس 02
 4 %5.6 14 رئيس مكتب 03
 3 %9.6 24 رئيس مصلحة 04
 5 %1.2 3 مدير 05

  %111 250 المجموع
 SPSS: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج  المصدر

متصرف من بينهم )مساعد  (147)أي ما يعادل  (%58.8)نسبتو  أن ما (19-4)رقم يتبنٌ من خلال الجدول 
تعتبر النسبة كبنًة و ىم من الأشخاص دون مسؤولية  ،متصرف مستشار( متصرف رئيسي، متصرف لزلل، متصرف، متصرف،

التعلم التنظيمي لأنهم الفئة الأكثر نشاطا، أما بالنسبة للأفراد ذو و ىم موظفون لؽارسون عمليات إدارة الدعرفة و ىي النسبة الغالبة و 
رؤساء الدكاتب ل وبالنسبة، (%9.6)رئيسا أي نسبة  (24)أصحاب الدناصب النوعية فقد بلغ عدد رؤساء الدصالح و الدسؤولية 

التعلم و وعيهم بإدارة الدعرفة و ىم أشخاص ذو إدارة عليا بحكم موقعهم و من بنٌ الأفراد الدستجوبنٌ  (%5.6)أي نسبةرئيسا (14)
وتنخفض ىذه النسبة نظرا لانشغال ىذه الفئة وعدم تفرغهم وقت  ، للمدراء (%1.2)التنظيمي، أما النسبة الأخنًة فكانت 

والذين قبلوا  ،بهم تارة وإنشغالذم تارة أخرىويغيب رؤساء الدوائر عن الإستبيان لعدم التمكن من الإلتقاء  إجراء الدراسة الديدانية
رئيس الديوان والسيد مدير التنظيم والشؤون العامة والسيد الإجابة على الاستبيان ىم كل من السيد مدير الإدارة المحلية، 

  والدنازعات.
 

    Analysis by workplace variable مكان العملحسب متغير  : التحليل الفرع الثالث
 

 .مكان العملالتحليل حسب متغنً  (20-4)يظهر الجدول رقم 
 عينة الدراسة حسب متغير مكان العمل ص: خصائ (21-4)رقمالجدول 

 النسبة التكرارات   المنصب الرقم 
 % 20 50 مديرية الإدارة المحلية  01
 % 20 50 الدنازعات و الشؤون العامة و  التنظيممديرية  02
 % 20 50 الدفتشية العامة  03
 % 20 50 الأمانة العامة  04
 % 20 50 ديوان الوالي  05

 %111 250 المجموع
 SPSS: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج  المصدر
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من كل موقع عمل في  ،فردا (50)و تم توزيع نفس العدد من الاستبيانات على أن (01-4) رقم يتبنٌ من خلال الجدول
عمدنا تساوي العينات ت ضمان صحة النتائج عند التحليل حيثو ذلك حرصا منا على تساوي الإجابات و  ،ولاية باتنة ودوائرىا

، وقمنا بإلحاق مكاتب الدوائر كل بالدديرية الوصية من مديريات ولاية باتنة، وإعتبار الخمس من حيث عدد الأفراد الدستجوبنٌ
 بها وتبادل التعليمات والأوامر والأعمال بينها وبنٌ الدديرية الأم. الدباشر اتصالذوذلك لإ اتنتمي إلى تلك الدديريت تباالدك تلك
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 : الرابع خلاصة الفصل     
 

فما فوق  (11)الدكون من الدوظفنٌ الذين لػوزون على الدرجة  ،لقد حاولنا من خلال ىذا الفصل عرض لرتمع الدراسة
موظف من بينهم متصرفنٌ، مهندسنٌ، (475)دوائرىا حيث كان المجتمع لزل الدراسة يتكون منو الذين يعملون بدقر ولاية باتنة و 

ليتم فيما  ثباتهاو التي تم التأكد من اتساقها الداخلي  الاستبانةمديرين حيث كانت الأداة الدستخدمة ىي و مصالح و رؤساء مكاتب 
كما تم التطرق في ىذا الفصل إلى  ،استبانة (30) استبعادو صالحة للمعالجة  استبانة( 250)ليتم برليل  استبانة (280)بعد توزيع 

استخراج النموذج الافتراضي الدعتمد في الدراسة و الدتغنً الدستقل الدتمثل في إدارة الدعرفة والدتغنً التابع الدتمثل في التعلم التنظيمي 
ناىيك عن عرض مفصل لأىم الأساليب والدعاملات الإحصائية  ،متطلبات الدراسة الحاليةو  ،بناء على برليل الدراسات السابقة

 .التي ستعتمد في الدراسة
متغنً الدستوى التعليمي ومتغنً  ،رمتغنً العم ،ولقد تم برليل خصائص العينة من حيث الدتغنًات الشخصية متغنً الجنس

الإناث، ىي توصلنا إلى أن الفئة الغالبة لأفراد العينة  حيث ،العملومتغنً مكان الدنصب الدهني متغنً و الخبرة الدهنية سنوات 
مستوى ليسانس، يتمتعون بخبرة مهنية من  متحصلنٌ علىسنة، وىم  (45)سنة و (35) ما بنٌأعمارىم  توحسب العمر تراوح

وىم طبعا أشخاص ليسوا مسؤولنٌ ويقومون بدهام لزددة لؽليها  ،منصب الدتصرف الإداري يشغلونو  ،سنة(20)سنة إلى (11)
والشؤون العامة والدنازعات، ديوان الوالي،  التنظيمويتوزعون بالتساوي على مديرية الإدارة المحلية، مديرية  ،عليم رئيسهم الدباشر

 الدفتشية العامة. و  الأمانة العامة
ومناقشة إجابات الأفراد حول واقع لشارسة  بعدما تم برليل خصائص العينة في ىذا الفصل سيتم في الفصل الدوالي برليل 

 .في الدؤسسة لزل الدراسة تعلم التنظيمي(الدستقل)عمليات إدارة الدعرفة( والدتغنً التابع )الالدتغنً  ،كلا الدتغنًين
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 تمهيد
لشارسة التعلم التنظيمي في الدؤسسة لزل الدراسة مستوى كذا و لأجل الوقوؼ على مستوى لشارسة عمليات إدارة الدعرفة 

الاختلافات الدوجودة في الإجابات التي تعود لدكاف العمل من جهة أخرى، سيتم حساب الدتوسطات الحسابية و من جهة، 
حسب كل فقرة من فقرات الاستبياف الخاصة بكل بعد من الأبعاد الدكونة ىذا  الدستجوبين،الدعيارية لكل إجابات  الالضرافاتو 

لمتغير التابع باستخداـ تلك الاتجاىات الفرعية للأبعاد، والاتجاه العاـ لستقل بعدىا سيتم حساب الاتجاه العاـ للمتغير الدو لو، 
لأنو أحسن أداة مناسبة لتحليل الفروؽ لأكثر من أماكن العمل بحسب  ANOVAثم بعد ذلك سنقوـ بحساب تباين الفروؽ 

 عينتين.
 ىناؾعلى أف  الأولىالفرعية الفرضية فرعية، حيث تنص  بالتالي سنعمل في ىذا الفصل على اختبار أربع فرضياتو 
تنص على أف  الفرضية الأولى حيث  التي تنبثق منها أربعة فرضياتو  مارسة عمليات إدارة الدعرفة في ولاية باتنة،متوسط لدمستوى 
متوسط مستوى ىناؾ تنص على أف  الفرضية الثانية ، أما في ولاية باتنة عملية توليد الدعرفةمارسة متوسط لدمستوى ىناؾ 

 شارؾعملية تمارسة متوسط لدمستوى ىناؾ  تنص على أفلفرضية الثالثة ، وبالنسبة لفي ولاية باتنة الدعرفة تخزينعملية مارسة لد
عملية مارسة متوسط لدمستوى ىناؾ ، أما الفرضي الأخير الدنبثقة من الفرضية الفرعية الأولى فتنص على أف في ولاية باتنة الدعرفة

مكاف  حسبلشارسة عمليات إدارة الدعرفة  مستوى فيختل فتنص على أنو الثانيةالفرعية لفرضية ، أما افي ولاية باتنة لدعرفةا طبيقت
بمستوياتو التعلم التنظيمي مارسة متوسط لدمستوى  ؾىنا التي تنص على أف الثالثة الفرعية الفرضية اختبار، وكذلك سيتم العمل

التعلم على مارسة متوسط لدمستوى ىناؾ  على أفلفرضية الأولى ، وتنص امنها ثلاث فرضيات التي تنبثقو  في ولاية باتنة،
، أما في ولاية باتنة التعلم على مستوى الجماعةمارسة متوسط لدمستوى تنص على أف ىناؾ الثانية ، و في ولاية باتنة مستوى الفرد

الفرضية ، وفي الأخير في ولاية باتنة علم على مستوى الدنظمةالتمارسة متوسط لدمستوى ىناؾ  فتنص على أفالفرضية الثالثة 
 حسب مستويات التعلم التنظيمي مستوى لشارسة فيختل خلاؿ ىذا الفصل والتي تنص على اختبارىاالتي سيتم  الرابعةالفرعية 

 .مكاف العمل
في فحوى ىذا ومن أجل إثبات أو نفي ىذه الفرضيات، سنطرح لرموعة من التساؤلات سوؼ لضاوؿ الإجابة عليها 

 : الفصل وتتمثل ىذه التساؤلات فيما يلي
 ؟الدؤسسة لزل الدراسة إدارة الدعرفة في  ىو واقع عملياتما  -
 ؟ إدارة الدعرفة في ولاية باتنة حسب مكاف العمل إدراؾ عملياتىل يختلف مستوى  -
 ؟ ما مدى لشارسة التعلم التنظيمي في ولاية باتنة -
 ؟ ىل يختلف مستوى لشارسة التعلم التنظيمي في ولاية باتنة حسب مكاف العمل -

والفروؽ  الاتجاهيل تحل للإجابة على ىذه التساؤلات الأساسية قسمنا ىذا الفصل إلى مبحثين حيث تناوؿ الدبحث الأوؿ
في الإجابات حوؿ لشارسة إدارة الدعرفة، والذي بدوره قسم إلى مطلبين، الدطلب الأوؿ كاف بعنواف تحليل إجابات الأفراد حوؿ 

العاـ، أما الدطلب الثاني فكاف بعنواف تحليل تباين مستوى لشارسة إدارة الدعرفة  والاتجاهعمليات إدارة الدعرفة مستوى لشارسة 
، حيث الفروؽ في الإجابات حوؿ لشارسة التعلم التنظيميو تحليل الاتجاه حسب مكاف العمل، أما فيما يخص الدبحث الثاني 

العاـ أما بالنسبة  والاتجاهالتعلم التنظيمي الدبحث على مطلبين، الدطلب الأوؿ تحليل إجابات الأفراد حوؿ لشارسة  اشتمل
 للمطلب الثاني فسيتم فيو تحليل تباين لشارسة التعلم التنظيمي حسب مكاف العمل.
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 الفروق حول ممارسة إدارة المعرفة و الاتجاه  : تحليل الأول المبحث
Trend and variance analysis about knowledge management practice 

 

بالإضافة  ،لكل بعد من أبعاد الدتغير الدستقل والدتغير التابعالالضراؼ الدعياري و سيتم حساب كل من الدتوسط الحسابي 
حيث حسب مقياس ليكرت الخماسي  للاتجاه العاـ لإجابات الأفراد حوؿ مستوى لشارسة كل من الدتغير الدستقل والدتغير التابع،

 الفرضيات التالية:نفي  سيتم في ىذا الدبحث إثبات أو
والتي تنبثق منها أربعة فرضيات ، مارسة عمليات إدارة الدعرفة في ولاية باتنةمتوسط لدمستوى  ىناؾ : الأولى الفرعيةالفرضية 

 وىي:جزئية 
 في ولاية باتنة عملية توليد الدعرفةمارسة متوسط لدمستوى ىناؾ  الأولى :الجزئية الفرضية 
 في ولاية باتنة عملية تخزين الدعرفةمارسة متوسط لدمستوى ىناؾ  الثانية :الجزئية الفرضية 
 في ولاية باتنة عملية تشارؾ الدعرفةمارسة متوسط لدمستوى ىناؾ  الثالثة :الجزئية الفرضية 
 في ولاية باتنة عملية تطبيق الدعرفةمارسة متوسط لدمستوى ىناؾ  الرابعة :الجزئية الفرضية 
 لشارسة عمليات إدارة الدعرفة يعود إلى مكاف العمل مستوى ف: يختل الثانيةالفرعية الفرضية 

 
 وتحديد الاتجاه العامإجابات الأفراد حول مستوى ممارسة عمليات إدارة المعرفة  لتحلي : الأول المطلب

Analyze the answers of individuals about the level of practice knowledge management 

processes and determine the general trend 

 

 ،ولاية باتنة كإدارة لزلية جزائرية لعمليات إدارة الدعرفةلشارسة مدى  حوؿيتم في ىذا الدطلب تحليل إجابات الأفراد 
 للمحور ككل.الوصوؿ إلى الاتجاه العاـ و 
 

 إجابات الأفراد حول مستوى ممارسة إدارة المعرفة لتحلي : الأول الفرع
 

وذلك عن طريق حساب  ،الفرع تحليل ومناقشة مدى إدراؾ موظفو ولاية باتنة ودوائرىا لعمليات إدارة الدعرفة يتم في ىذا
 .حوؿ الوسط الإحصائيومدى تشتت إجابات الأفراد  الاستبيافالوسط الحسابي لفقرات 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



تحليل ومناقشة واقع ممارسة إدارة المعرفة والتعلم التنظيمي في ولاية باتنة :الفصل الخامس   

 

136 
 

 تحليل إجابات الأفراد بالنسبة لعملية توليد المعرفة -1
Analyzing the answers of individuals about knowledge creation  

 :  إجابات الدستجوبين الدتعلقة بمستوى لشارسة عملية توليد الدعرفة، وعليو نفتًض مايلي( نتائج 1-5يظهر الجدوؿ رقم )
H0 :  ىناؾ لشارسة متوسطة لعملية توليد الدعرفة في ولاية باتنةليس 
H1 :  الدعرفة في ولاية باتنةىناؾ لشارسة متوسطة لعملية توليد 

 نتائج إجابات المستجوبين الخاصة ببعد عملية توليد المعرفة : (1-5)الجدول رقم
 الفقرة الرقم

 الترتيب
 الوسط

 الحسابي
 الانحراف
 المعياري

 الاتجاه

طرح الأفكار و تشجع الإدارة المحلية الدوظفين على الدبادرة  11
 الجديدة الخاصة بالعمل

 متوسط 1.042 2.624 3

 منخفض 1.184 2.568 4 يتم اكتساب الدعرفة من خلاؿ إجراء دورات تكوينية 10
توفر الإدارة المحلية جلسات تشاور مع الدوظفين للاستفادة من  13

 معارفهم لتحسين ظروؼ العملو أفكارىم 
 منخفض 0.935 2.276 5

 متوسط 1.155 3.052 1 ىناؾ تبادؿ للخبرات بين الدوظفين أثناء أداء العمل اليومي 14
 متوسط 1.145 2.832 0 الجماعية في العملو تشجع الإدارة المحلية الدبادرات الفردية  15

 متوسط 1.092 07672 : توليد المعرفة البعد الأول
 spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج 

الاتجاه و  إجابات الدستجوبين الخاصة ببعد عملية توليد الدعرفةالذي يحتوي على نتائج ( 1-5من خلاؿ الجدوؿ رقم )
 تقدر بػ:و وسط الحسابي للبعد متوسطة، تيتبين لنا أف قيمة الدα≥0.05) )العاـ للإجابات عند مستوى الدلالة 

متوسطة لعملية يدؿ على أف إجابات أفراد العينة تؤكد بأف ىناؾ لشارسة  وىو  ،(1.092) بػ:الضراؼ معياري يقدر و  (26670)
بدرجة  نقبل بالفرضية البديلة، لشا يعني أف الدؤسسة العمومية لزل الدراسة تهتمو وعليو نرفض الفرضية العدمية  توليد الدعرفة،

 وىو متوسط، و بين منخفض  أما بالنسبة لفقرات ىذا البعد فإف متوسطها الحسابي تراوح ما متوسطة بممارسة عملية توليد الدعرفة،
 6(16155)و (06935)الضراؼ معياري لزصور بين و ، (36052)و (26276) لزصور بين

في  (05)تأتي في التًتيب الأوؿ، تليها العبارة رقم ( 04)بأف العبارة رقم ( 1-5رقم ) كما يتضح من خلاؿ الجدوؿ
في  (03)قم ر أخيرا العبارة و في التًتيب الرابع  (02)في التًتيب الثالث، ثم العبارة رقم  (01)رقم  بعدىا العبارةو  التًتيب الثاني،

أهمية عملية توليد الدعرفة من نوعا ما بالتالي من خلاؿ النتائج الدبينة أعلاه نستنتج بأف ولايػػػػة باتنػػػة تدرؾ و التًتيب الخامس، 
 خلاؿ قيامها بػػػػ:

 أدائهم لدهامهم اليومية؛  ءتشجيع تبادؿ الخبرات بين الأفراد أثنا-
 توليدىا؛و التي تحدث داخل فرؽ العمل لدا لذا من أهمية في تجديد الدعرفة و تحفيز الدبادرات الفردية و السماح -
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 الدبدعة بغية الحصوؿ على تركيبات تجدد طرائق العمل وتيسره.و تشجيع الأفراد على الدبادرة في طرح الأفكار الخلاقة -
اتنة تفتقر للدورات التكوينية التي من شأنها إكساب الدتدربين والدتكونين على أف ولاية ب ،إلا أف الأفراد أبدوا إجماعهم

تبادؿ للأفكار تجمع بين و الدعارؼ الجديدة التي تعمل على توليد الدعرفة، ناىيك عن عدـ الاىتماـ بتنظيم جلسات تشاور 
 ل على توليد معارؼ جديدة.والتي من شأنها أف تطرح الأفكار الضمنية وتحولذا إلى أفكار صريحة تعم ،الدوظفين

إدارة الدعرفة وعليو نتوصل أسلوب وعموما يدكن القوؿ أف ولاية باتنة ترى بأف عملية توليد الدعرفة لشارسة ضرورية لتطبيق 
 إلى ما يلي:
 
 
 
 
 

 تحليل إجابات الأفراد بالنسبة لعملية تخزين المعرفة  -0
Analyzing the answers of individuals about knowledge storage 

 :  الدعرفة، وعليو نفتًض مايلي تخزينإجابات الدستجوبين الدتعلقة بمستوى لشارسة عملية ( نتائج 0-5يظهر الجدوؿ رقم )
H0 :  الدعرفة في ولاية باتنة تحزينىناؾ لشارسة متوسطة لعملية ليس 
H1 :  الدعرفة في ولاية باتنة تحزينىناؾ لشارسة متوسطة لعملية 

 :نتائج إجابات المستجوبين الخاصة ببعد عملية تخزين المعرفة (0-5)الجدول رقم

 الرقم
 الوسط الترتيب الفقرة

 الحسابي
 الانحراف
 المعياري

 الاتجاه

 متوسط 1.994 0.341 5 الدعرفةو الخبرة و عمالذا ذوي الدهارة و تعتني الإدارة المحلية بإطاراتها  11
 متوسط 1.109 3.116 1 الدعلومات التي تدتلكهاو تخزين الدعارؼ و بتوثيق  تقوـ الإدارة المحلية 10

13 
سرية الدعلومات و يوجد في الإدارة المحلية نظاـ معلومات يحفظ أمن 

 الدعارؼو 
 منخفض 1.161 0.590 3

 متوسط 1.141 0.761 0 يدكن للموظفين استًجاعالدعرفة بكل سهولة 14

التسيير و التخزين و تطبق الإدارة المحلية الأساليب العلمية في التوثيق  15
 للمعارؼ 

 منخفض 1.953 0.510 4

 متوسط 17255 07622 المعرفة تخزين:  الثانيالبعد 
 spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج 

تحديد الاتجاه و  الدستجوبين الخاصة ببعد عملية تخزين الدعرفةنتائج إجابات الذي يبين ( 0-5من خلاؿ الجدوؿ رقم )
 (26644) ػ:ػػػػتقدر بو وسط الحسابي للبعد متوسطة، تلنا أف قيمة الد يتبين ،(≥0605αالعاـ للإجابات عند مستوى الدلالة )

 لشارسة متوسطة لعملية تخزين الدعرفة،ىو يدؿ على أف إجابات أفراد العينة تؤكد بأف ىناؾ و  ،(16055)الضراؼ معياري يقدر بػ و 

الأولى الدنبثقة من وبالتالي إثبات الفرضية نتائج إجابات أفراد العينة تتوافق مع وجود لشارسة متوسطة لعملية توليد الدعرفة، 
 التي تقوؿ:الفرضية الفرعية الأولى 

 هناك ممارسة متوسطة لعملية توليد المعرفة في ولاية باتنة7
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بدرجة متوسطة بممارسة  نقبل بالفرضية البديلة، لشا يعني أف الدؤسسة العمومية لزل الدراسة تهتمو وعليو نرفض الفرضية العدمية 
ىو لزصور بين و متوسط، و بين منخفض  أما بالنسبة لفقرات ىذا البعد فإف متوسطها الحسابي تراوح ما، عملية تخزين الدعرفة 

 7(16140)و (06953)الضراؼ معياري لزصور بين و  ،(36016)و (26340)
في  (04)تأتي في التًتيب الأوؿ، تليها العبارة رقم  (02)بأف العبارة رقم  ،(0-5)رقم كما يتضح من خلاؿ الجدوؿ 

في  (01)أخيرا العبارة قم و في التًتيب الرابع  (05)في التًتيب الثالث، ثم العبارة رقم  (03)رقم  بعدىا العبارةو  التًتيب الثاني،
بالتالي من خلاؿ النتائج الدبينة أعلاه نستنتج بأف ولايػػػػة باتنػػػة تدرؾ أهمية عملية تخزين الدعرفة من خلاؿ و ، التًتيب الخامس

 : قيامها بػػػػػ
الدعلومات التي تحوز عليها بغية استغلالذا فيما بعد إدراكا منها أف ىذه الدعارؼ الدخزنة ىي ذاكرتها و تخزين كل الدعارؼ و بتوثيق -

 التنظيمية؛ 
 استًجاع الدعرفة الدخزنة بطريقة سلسة؛و تسهيل ولوج  -
 الدعارؼ.و سرية ىذه الدعلومات و توفير نظاـ أمن  -

تخزين الدعارؼ و في عملية توثيق  ،تفتقر إلى الأساليب العلمية الحديثةإلا أف الأفراد أبدوا إجماعهم على أف ولاية باتنة 
تحمل الأضرار و خسارتهم و لدغادرتهم  ىذا ما يدفع ،تحفيزىم وعدـ الاعتناء بهم أو تسييرىا، ناىيك عن عدـ الاىتماـ بإطاراتها و 

 الناتجة عن ذلك.
عليو نتوصل إلى ما و رفة لشارسة ضرورية لتطبيق إدارة الدعرفة عموما يدكن القوؿ أف ولاية باتنة ترى بأف عملية تخزين الدعو 

 : يلي
 

 
 
 
 

 تحليل إجابات الأفراد بالنسبة لعملية تشارك المعرفة -3
Analyzing the answers of individuals about knowledge sharing 

 إجابات الدستجوبين الدتعلقة بمستوى لشارسة عملية تشارؾ الدعرفة، وعليو نفتًض مايلي: ( نتائج 3-5يظهر الجدوؿ رقم )
H0 :  الدعرفة في ولاية باتنة تشارؾىناؾ لشارسة متوسطة لعملية ليس 
H1 :  الدعرفة في ولاية باتنة تشارؾىناؾ لشارسة متوسطة لعملية 

 
 
 
 
 
 

الثانية الدنبثقة من بالتالي إثبات الفرضية و نتائج إجابات أفراد العينة تتوافق مع وجود لشارسة متوسطة لعملية تخزين الدعرفة، 
 التي تقوؿ:الفرضية الفرعية الأولى 

 المعرفة في ولاية باتنة7هناك ممارسة متوسطة لعملية تخزين 
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 نتائج إجابات المستجوبين الخاصة ببعد عملية تشارك المعرفة : (3-5)الجدول رقم 
 الوسط الترتيب الفقرة الرقم

 الحسابي
 الانحراف
 المعياري

 الاتجاه

والدعرفة  الفردية، الدعلوماتيتبادؿ الدوظفوف بشكل طوعي الخبرة  11
 التي اكتسبوىا

 متوسط 1.050 2.888 1

 متوسط 0.989 2.664 3 يتم استخداـ تكنولوجيا الدعلومات في نقل الدعرفة بين الدوظفين 10

تتيح أنظمة الإدارة المحلية وقواعد العمل الداخلية حرية وسهولة  13
 التواصل وتبادؿ الدعلومات والدشاركة بالدعرفة 

 منخفض 0.994 2.536 5

نظاـ العمل في الإدارة المحلية مصمم بشكل يساعد على نشر  14
 الدعرفة 

 منخفض 0.913 2.396 6

 منخفض 1.033 2.548 4 بها الإدارة المحليةأشارؾ في الدورات التدريبية التي تقوـ  15

 متوسط 1.232 2.836 0 تحويل الدعرفة في جميع مستوياتهاو تسمح الإدارة المحلية بتبادؿ  16

 متوسط 17235 07622 تشارك المعرفةعملية البعد الثالث: 

 spss: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج  المصدر
لتحديد تحديد و  نتائج إجابات الدستجوبين الخاصة ببعد عملية تخزين الدعرفةالذي يبين ( 3-5)من خلاؿ الجدوؿ رقم 

 (26644)ػػتقدر بو لنا أف قيمة الوسط الحسابي للبعد متوسطة،  يتبين ،(≥0605α) الاتجاه العاـ للإجابات عند مستوى الدلالة

، أفراد العينة تؤكد بأف ىناؾ لشارسة متوسطة لعملية تشارؾ الدعرفةىو يدؿ على أف إجابات و  ،(16035) الضراؼ معياري يقدر بػو 
بدرجة متوسطة بممارسة  نقبل بالفرضية البديلة، لشا يعني أف الدؤسسة العمومية لزل الدراسة تهتمو وعليو نرفض الفرضية العدمية 

ىو لزصور بين و متوسط، و أما بالنسبة لفقرات ىذا البعد فإف متوسطها الحسابي تراوح مابين منخفض  عملية تشارؾ الدعرفة،
 6(16232)و(06913)الضراؼ معياري لزصور بين و ، (26836)و(26392)

في التًتيب (06)تأتي في التًتيب الأوؿ، تليها العبارة رقم (01)كما يتضح من خلاؿ الجدوؿ السابق بأف العبارة رقم 
في التًتيب الخامس، (03)العبارة قم و  ،في التًتيب الرابع(05)في التًتيب الثالث، ثم العبارة رقم  (02)رقم  بعدىا العبارةو  الثاني،

السادس بالتالي من خلاؿ النتائج الدبينة أعلاه نستنتج بأف موظفي الولاية يدارسوف بدرجة متوسطة  في التًتيب(04) أخيرا العبارةو 
 : الدعرفة فيما بينهم عن طريق عملية تشارؾ

 الدعلومات والدعرفة التي اتم اكتسابها؛  لفردية،تبادلذم بشكل طوعي الخبرة ا-
 تسهيل الإدارة المحلية لدوظفيها عملية تبادؿ، تحويل الدعرفة في جميع مستوياتها؛ -
 الاتصاؿ في نقل الدعرفة بين الدوظفين.و استخداـ تكنولوجيا الدعلومات  -
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تبادؿ و سهولة التواصل و لا تتيح حرية  ،قواعدىا الداخليةو  ،حسب أراء الدستجيبين أف أنظمة الإدارة المحليةو غير أف 
بين أفراد الإدارة لأف نظاـ العمل مصمم بشكل لا يساعد على نشر الدعرفة، إضافة إلى إجماع الآراء حوؿ  ،مشاركتهاو الدعلومات 

 ية.عدـ مشاركتهم في الدورات التدريب
من شأنها دعم تطبيق إدارة الدعرفة  ،عموما يدكن القوؿ أف ولاية باتنة ترى بأف عملية تشارؾ الدعرفة لشارسة ضروريةو 

  : عليو نتوصل إلى ما يليو 
 
 
 
 

 تحليل إجابات الأفراد بالنسبة لعملية تطبيق المعرفة -4
Analyzing the answers of individuals about knowledge application 

 إجابات الدستجوبين الدتعلقة بمستوى لشارسة عملية تطبيق الدعرفة، وعليو نفتًض مايلي: ( نتائج 4-5)يظهر الجدوؿ رقم 
H0 :  الدعرفة في ولاية باتنة تطبيقىناؾ لشارسة متوسطة لعملية ليس 
H1 :  الدعرفة في ولاية باتنة تطبيقىناؾ لشارسة متوسطة لعملية 

 المستجوبين الخاصة ببعد عملية تطبيق المعرفةنتائج إجابات  : (2-5)الجدول رقم 
 الوسط الترتيب الفقرة الرقم

 الحسابي
 الانحراف
 المعياري

 الاتجاه

 متوسط 1.159 3.164 1 أستطيع حل الدشكلات التي تواجهني في العمل 11
 منخفض 1.944 0.476 4 يشعر الدوظفوف أف الدعرفة متوفرة بحرية كاملة لتطبيقها 10
 الاستفادةالإدارة المحلية الدناخ الدناسب للعماؿ ليتمكنوا من  تهيء 13

 من الدعارؼ الجديدة
 منخفض 1.885 0.318 5

 متوسط 1.159 0.776 0 العمل احتياجات تلبيو الدعرفة التي أحصل عليها مناسبة  14
الدعارؼ التي و يعرؼ الدوظفوف أين يدكنهم العثور على الخبرات  15

 يحتاجونها في عملهم
 منخفض 1.965 0.508 3

 متوسط 17220 07632 تطبيق المعرفةعملية :  البعد الرابع
 spss: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج  المصدر

يتبين لنا أف قيمة  ،(≥0605α)(لتحديد الاتجاه العاـ للإجابات عند مستوى الدلالة 4-5من خلاؿ الجدوؿ رقم )
ىو يدؿ على أف إجابات أفراد و  ،(16002)الضراؼ معياري يقدر بػ و  (26630) : تقدر بػو الوسط الحسابي للبعد متوسطة، 

نقبل بالفرضية البديلة، لشا يعني أف و وعليو نرفض الفرضية العدمية  العينة تؤكد بأف ىناؾ لشارسة متوسطة لعملية تطبيق الدعرفة،

 الفرضية إثباتبالتالي و نتائج إجابات أفراد العينة تتوافق مع وجود لشارسة متوسطة لعملية تشارؾ الدعرفة، 
 ممارسة متوسطة لعملية تشارك المعرفة في ولاية باتنة7 كهناالتي تقوؿ:الجزئية الثالثة الدنبثقة من الفرضية الفرعية الأولى 
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أما بالنسبة لفقرات ىذا البعد فإف متوسطها  اسة تهتم بدرجة متوسطة بممارسة عملية تطبيق الدعرفة،العمومية لزل الدر الدؤسسة 
 (06885)الضراؼ معياري لزصور بين و ، (26064)و (26308)لزصور بين  وىو متوسط، و الحسابي تراوح مابين منخفض 

 .(16159)و
في  (04)تأتي في التًتيب الأوؿ، تليها العبارة رقم  (01)بأف العبارة رقم  (4-5رقم )كما يتضح من خلاؿ الجدوؿ 

في  (03) رقمأخيرا العبارة ، و في التًتيب الرابع (02)في التًتيب الثالث، ثم العبارة رقم  (05)رقم  بعدىا العبارةو  التًتيب الثاني،
بالتالي من خلاؿ النتائج الدبينة أعلاه نستنتج بأف موظفي الولاية يدارسوف بدرجة متوسطة عملية تطبيق الدعرفة و  ،التًتيب الخامس

ه ذأف ىو  ،يعوف تداما أين يدكنهم العثور على الدعارؼ اللازمة لإتداـ العملو  ،أنهم يستطيعوف حل مشاكلهم الدهنية اليوميةو 
 مناسبة لإتداـ العمل الدسند إليهم. و الدعارؼ التي يتحصلوف عليها كافية 

الاستفادة و حسب أراء الدستجيبين أف الإدارة المحلية لا تبذؿ أدنى جهد من أجل تهيئة الدناخ الدناسب لاستغلاؿ و غير أف 
ما يدكن القوؿ عمو و  ،أف الدعرفة غير متوفرة بحرية تامة لشا يعرقل عملية استغلالذا صروفأف ىؤلاء الدوظفين يو  ،من الدعارؼ الجديدة

 عليو نتوصل إلى ما يلي:و إدارة الدعرفة أسلوب من شأنها دعم تطبيق  ،أف ولاية باتنة ترى بأف عملية تطبيق الدعرفة لشارسة ضرورية
 
 
 
 

 : الاتجاه العام لمستوى ممارسة إدارة المعرفة الفرع الثاني 
The general trend of the level of knowledge management practice 

 

أبعاد الدتغير على الاتجاه العاـ لدستوى لشارسة إدارة الدعرفة حسب تحليل إجابات الأفراد  (5-5)يبين الجدوؿ رقم 
 :  ، وعليو نفتًض مايليالدستقل

H0 :  الدعرفة في ولاية باتنة مستوى متوسط لدمارسة إدارةىناؾ ليس 
H1 :  الدعرفة في ولاية باتنة مستوى متوسط لدمارسة إدارةىناؾ  

 العام لمستوى ممارسة إدارة المعرفة  الاتجاه : (5-5)جدول رقم
 الاتجاه العام الإنحراف المعياري الوسط الحسابي الترتيب  : إدارة المعرفة المستقلأبعاد المتغير 

 متوسط 1.190 2,670 1 المعرفة د: تولي الأولالبعد 
 متوسط 1.155 2,644 3 المعرفة  ن: تخزي الثانيالبعد 
 متوسط 1.135 2,644 0 : تشارك المعرفة  الثالثالبعد 

 متوسط 1.110 2,630 4 : تطبيق المعرفة  البعد الرابع
 متوسط 17282 07627 الاتجاه العام للمحور الأول 

 : من إعداد الباحثة بالاعتماد على جدول إجابات الأفراد المصدر

الرابعة الدنبثقة من الفرضية  إثباتبالتالي و نتائج إجابات أفراد العينة تتوافق مع وجود لشارسة متوسطة لعملية تطبيق الدعرفة، 
 .هناك ممارسة متوسطة لعملية تطبيق المعرفة في ولاية باتنة: التي تقوؿالفرضية الفرعية الأولى 
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، يتبين لنا أف قيمة الوسط α≥0.05)) لتحديد الاتجاه العاـ للإجابات عند مستوى (5-5)خلاؿ نتائج الجدوؿ رقممن 
وعليو نرفض الفرضية العدمية ونقبل بالفرضية (، 16084) وإلضراؼ معياري يقدر بػ (26647)الحسابي للبعد متوسطة، وتقدر بػ 

، أما بالنسبة لأبعاد ىذا المحور فإنها تقع الدؤسسة لزل الدراسةالبديلة، لشا يعني أنو توجد لشارسة مقبولة لعمليات إدارة الدعرفة في 
 (160926)و(16002) والضراؼ معياري لزصور بين، (26670)و( 26630)في درجة متوسط وبمتوسط حسابي لزصور مابين 

 في حين البعد (03و) (02)يأتي في التًتيب الأوؿ، يليو البعد رقم  (01)كما يظهر من الجدوؿ أعلاه بأف البعد رقم 
 .خيرالأيأتي في التًتيب  (04) رقم

 
 
 
 

نستنتج بأف ولاية باتنة تدرؾ نوعا ما أهمية تبني عمليات إدارة الدعرفة وىذا  (5-5)وبالتالي من خلاؿ نتائج الجدوؿ رقم 
، بشكل بسيط أهمية ىذه العمليات في تحسين الدهاـ اليومية الدوظفوف يعيو  ، من خلاؿ توليد الدعرفة وتخزينها وتشاركها وتطبيقها

  ولكنهم يعتقدوف كذلك غياب الرغبة في السير قدما لضو رفع مستوى لشارسة ىذه العمليات. 
إجابات أفراد  تم رصده من خلاؿ ،إف الإشكاؿ الأكبر الدطروح ىنا ىو أف ىذا الإىتماـ الدتوسط بعمليات إدارة الدعرفة

ضرورة تبني عدـ التفطن لبطريقة تبرىن عن ظهر وكذلك  سبق الإتفاؽ عليها،بطريقة منظمة واعية ولكن ىذا الإىتماـ لم يكن 
وليس لذذه الذيئة أي إستًاتيجية واضحة لإدارة الدعرفة مستقبلا، وليس لديها أي لسطط لمحاولة  ،الدمارسات الحديثةمثل ىذه 

للتدريب فهناؾ كفاءات تقبع أو تطوير طرؽ التخزين الدعلوماتي أو إدراج نظاـ صارـ التي يدكن أف تسيرىا البحث عن الكفاءات 
فكيف لذم أف يكتشفوا  ،خلف الدكاتب دوف مردودية، ناىيك عن أف بعض الدسؤولين الدباشرين لا ينتموف لمجاؿ العينة أساسا

)الجودي، النعاس  دراسةالنتيجة الدتوصل لذا تتوافق مع عدة دراسات مثل وىذا لا يدنع من أف  ،أهمية ترسيخ مبادئ إدارة الدعرفة
)الزين و عثماني ، و (0201)لوراسية ، اختلفت مع دراسة كل منولكنها  (0219)ضيف، و (0219، و بن بلخير، 

 في كوف واقع لشارسة إدارة الدعرفة لم يكن متوسط. (0219)مهشي ،  ودراسة (0202دربان، )بن عمرة و  ودراسة (0202
 

 ممارسة إدارة المعرفة حسب مكان العمل مستوى تباين  ل: تحلي الثانيالمطلب 
The variation Analysis of the level of knowledge management practice by workplace 

 

الفروؽ بين العينات عند  لدلالة ANOVAالاتجاهالنتائج الخاصة بتحليل التباين الأحادي  (6-5) رقم يظهر الجدوؿ
 : عليو فإننا نفتًض مايليو  (،1.15مستوى الدلالة)

H0 :  لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية لدمارسة عمليات إدارة الدعرفة حسب مكاف العمل 
H1 توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية لدمارسة عمليات إدارة الدعرفة حسب مكاف العمل : 

 
 
 

 الإثبات الجزئيتبعا لاتجاىات أبعاد المحور فإنو تم و من خلاؿ التحليل السابق لاتجاىات استجابات أفراد العينة 
 : يليالأولى التي تنص كما  الفرعيةفرضية لل

 هناك مستوى متوسط لممارسة إدارة المعرفة في ولاية باتنة
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الفروق بين المتوسطات في ممارسة عمليات إدارة المعرفة في ولاية باتنة حسب مكان  اختبار : (6-5)الجدول رقم 
 العمل

 SIGالدلالة الإحصائية  DFدرجات الحرية  Fقيمة  الأبعاد
 27897 249 0.270 : توليد المعرفة  البعد الأول
 27820 249 0.409 : تخزين المعرفة  البعد الثاني
 27362 249 1.095 : تشارك المعرفة  البعد الثالث

 27678 249 0.580 تطبيق المعرفة  : الرابعالبعد 
 spss: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج  المصدر

 (06270)تراوحت بينو دالة إحصائيا بالنسبة لكل أبعاد الدتغير الدستقل  غير  F( أف قيم6-5يتبين من الجدوؿ رقم)
لشا يعني أنو لا توجد  ،نرفض الفرضية البديلةو نقبل الفرضية العدمية  لشا يعني أنو (0605) الدعنوية تجاوزت قيمو  (16095)و

 فروؽ في لشارسة إدارة الدعرفة تعود لدكاف العمل في ولاية باتنة.
 

 
 

 الفروق في ممارسة اختبار : (1-5الشكل رقم )
 عملية تخزين حسب مكان العمل

 الفروق ممارسة اختبار : (0-5الشكل رقم )
  عملية توليد حسب مكان العمل

  

 :التي تقوؿالفرعية الثانية الفرضية  نفيحسب نتائج اختبار الفروؽ تم                         
 مكان العمل حسبممارسة عمليات إدارة المعرفة  يختلف مستوى     
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 الفروق في ممارسة  اختبار (:3-5الشكل رقم )

  تطبيق المعرفة حسب مكان العملعملية 

 
 الفروق في ممارسة  اختبار : (2-5الشكل رقم )

 المعرفة حسب مكان العمل شاركعملية ت

  
 spssالمصدر: من مخرجات برنامج 

 
  التعلم التنظيميحول ممارسة في الإجابات : تحليل الاتجاه والفروق  الثاني المبحث

Trend and variance analysis of answers about organizational learning practice 

 

تحديد اتجاه إجابات الدستجوبين حسب مقياس ليكرت و الالضراؼ الدعياري و سيتم حساب كل من الدتوسط الحسابي          
والتي تنص الرابعة من الدراسة الفرضية الفرعية و الثالثة الفرعية نفي الفرضية و ، حيث سيتم في ىذا الدبحث إثبات أالخماسي

 :على
 التي تنبثق منها ثلاث فرضياتو  في ولاية باتنة،بمستوياتو مارسة التعلم التنظيمي متوسط لدمستوى  ؾ: ىنا الثالثةالفرعية الفرضية 
 جزئية:

 ةػػػػػػػفي ولاية باتن التعلم على مستوى الفردمارسة متوسط لدمستوى ىناؾ  الأولى :الجزئية الفرضية 
 في ولاية باتنة التعلم على مستوى الجماعةمارسة متوسط لدمستوى ىناؾ  الثانية :الجزئية الفرضية 
 في ولاية باتنة التعلم على مستوى الدنظمةمارسة متوسط لدمستوى ىناؾ  الثالثة :الجزئية الفرضية 
 يعود إلى مكاف العمل مستويات التعلم التنظيميلشارسة  مستوى يختلف :الرابعة الفرعية  الفرضية

 
 تحديد الاتجاه العامو التعلم التنظيمي  مستوى ممارسة حول الأفرادتحليل إجابات  : الأولالمطلب 

Analyze the answers of individuals about the level of organizational learning practice and 

determine the general trend 

 

سيتم في ىذا الدطلب تحليل إجابات الأفراد حوؿ مستوى لشارسة وإدراؾ التعلم التنظيمي بمستوياتو الثلاث ومن ثم تحديد 
 الفرعية. للاتجاىاتالعاـ تبعا  الاتجاه
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 التعلم التنظيمي مستوى ممارسة حولتحليل إجابات المستجوبين  : الفرع الأول
 
 الفردإجابات الأفراد بالنسبة لعملية التعلم على مستوى -1

The answers of Individuals about the individual learning level 

 :  جابات الدتعلقة بمستوى لشارسة التعلم على مستوى الفرد، وعليو نفتًض مايليالإ( نتائج 7-5يظهر الجدوؿ رقم )
H0 :  على مستوى الفردمستوى متوسط للتعلم ىناؾ ليس 
H1 :  للتعلم على مستوى الفردمستوى متوسط ىناؾ 

 نتائج إجابات المستجوبين الخاصة ببعد التعلم على مستوى الفرد : (7-5)الجدول رقم  

 spss: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج  المصدر
 وتحديد الفردنتائج إجابات الدستجوبين الخاصة ببعد التعلم على مستوى يبين الذي ( 7-5من خلاؿ الجدوؿ رقم )

 تقدر بػ:و يتبين لنا أف قيمة الوسط الحسابي للبعد منخفضة،  ،(≥0605α)الاتجاه العاـ للإجابات عند مستوى الدلالة 
ىو يدؿ على أف إجابات أفراد العينة تؤكد بأف ىناؾ لشارسة ضعيفة للتعلم على و  ،(16201) الضراؼ معياري يقدر بػو (26487)

بدرجة  نرفض الفرضية البديلة، لشا يعني أف الدؤسسة العمومية لزل الدراسة تهتمو وعليو نقبل الفرضية العدمية  مستوى الفرد،
 متوسط،و أما بالنسبة لفقرات ىذا البعد فإف متوسطها الحسابي تراوح مابين منخفض  بممارسة التعلم على الدستوى الفرد، ضعيفة

 .(16039)و (16220)الضراؼ معياري لزصور بين و ، (26704)و (26328)لزصور بين  وىو 
في  (02)تأتي في التًتيب الأوؿ، تليها العبارة رقم  (05)بأف العبارة رقم  (7-5رقم )كما يتضح من خلاؿ الجدوؿ 

في التًتيب  (03) أخيرا العبارة ،في التًتيب الرابع (01)في التًتيب الثالث، ثم العبارة رقم (04)رقم  العبارة بعدىاو  التًتيب الثاني،
 ذلك من خلاؿ :و منخفض و  بالتالي من خلاؿ النتائج الدبينة أعلاه نستنتج بأف الدوظف في الولاية يتعلم بمعدؿ ضعيف ،الخامس

 ؛ولكن بتحفظ استفساره عن أي أمر أو موضوع يستعصى عليو في لراؿ عملو -
 زملائو من أجل التعلم؛و أخطاءه مع رؤسائو  ة بعضمناقش -
 .البسيط يوظفها من أجل التعلمو من الدواقف والأحداث التي تدر أثناء العمل و من وجهات نظر الآخرين  الدوظف يستفيد -

الانحراف  الوسط الترتيب الفقرة الرقم
 لمعياريا

 الاتجاه

 منخفض 1.198 0.416 4 أخصص بعض الوقت للتعلم 01
 منخفض 1.153 0.511 0 زملائي من أجل التعلمو أناقش أخطائي مع رؤسائي  02
 منخفض 1.139 0.308 5 لدعم تعلمي في لراؿ عملي استطيع الحصوؿ على موارد 03
من الدواقف و يستفيد الأفراد من وجهات نظر الآخرين  04

 والأحداث التي تدر أثناء العمل
 منخفض 1.596 0.488 3

 متوسط 1.001 0.714 1 استفسر عن أي موضوع يستعصى علي في لراؿ عملي 05
 منخفض 17021 07287 : التعلم على مستوى الفرد البعد الأول
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لا يستطيع الحصوؿ على موارد لدعم تعلمو في لراؿ و لا يستطيع أف يخصص بعض الوقت لتعلمو،  وظفغير أف الد
أو حتى تدكينهم من تلقي تكوين ضمن إطار العمل الدسند  ،نظرا لعدـ توفير الدؤسسة لزل الدراسة لدستودعات الدعرفة ،عملو

 .لكل موظف
 
 
 
 

 إجابات الأفراد بالنسبة لعملية التعلم على مستوى الجماعة-2
The answers of Individuals about the group learning level 

 :  مايلي، وعليو نفتًض نتائج إجابات الدستجوبين الخاصة ببعد التعلم على مستوى الجماعة( 8-5يظهر الجدوؿ رقم )
H0  :  الجماعةمستوى متوسط للتعلم على مستوى ىناؾ ليس 
H1  :  الجماعةمستوى متوسط للتعلم على مستوى ىناؾ 

 نتائج إجابات المستجوبين الخاصة ببعد التعلم على مستوى الجماعة : (8-5الجدول رقم )

 spss بالاعتماد على نتائج برنامج: من إعداد الباحثة  المصدر
يتبين لنا أف قيمة  ،(≤0605α)( لتحديد الاتجاه العاـ للإجابات عند مستوى الدلالة8-5من خلاؿ الجدوؿ رقم )

يدؿ على أف إجابات أفراد العينة  ووى ،(16047)والضراؼ معياري يقدر بػ  (27635)تقدر بػ: و الوسط الحسابي للبعد متوسطة، 
وعليو نرفض الفرضية العدمية ونقبل الفرضية البديلة، لشا يعني أف  ىناؾ لشارسة متوسطة للتعلم على مستوى الجماعة،تؤكد بأف 

أما بالنسبة لفقرات ىذا البعد فإف متوسطها الحسابي  الدؤسسة العمومية لزل الدراسة تتعلم بمعدؿ متوسط على مستوى الجماعة،
 .(16039)و (16063)، والضراؼ معياري لزصور بين (26896)و (26420)ر بين تراوح مابين منخفض ومتوسط، وىو لزصو 

في التًتيب (05)تأتي في التًتيب الأوؿ، تليها العبارة رقم (04)كما يتضح من خلاؿ الجدوؿ السابق بأف العبارة رقم 
الخامس  في التًتيب (02) وأخيرا العبارة الرابعفي التًتيب (01)في التًتيب الثالث، ثم العبارة رقم  (03)رقم  وبعدىا العبارة الثاني،

الانحراف  الوسط الترتيب الفقرة الرقم
 المعياري

 الاتجاه

الجماعي لدينا حلوؿ فعالة للنزاعات القائمة في الإدارة عند العمل  01
 المحلية

 منخفض 1.163 0.444 4

لدينا استعداد لإعادة النظر في القرارات التي اتخذناىا سوية عند  02
 ظهور معلومات جديدة

 منخفض 1.107 0.401 5

 منخفض 1.139 0.576 3 فهم وجهات نظر الجميعو في الاجتماعات نسعى إلى تبادؿ  03
 متوسط 1.151 0.896 1 تبادؿ الخبراتو يتم تشجيع فرؽ العمل على التعلم  04
يتعامل أعضاء فرؽ العمل بطريقة متساوية بغض النظر عن  05

 اختلافاتهم
 متوسط 1.159 0.841 2

 متوسط 17227 07635 : التعلم على مستوى الجماعة البعد الثاني

الأولى الدنبثقة من الجزئية  الفرضية نفيبالتالي و نتائج إجابات أفراد العينة تتوافق مع وجود تعلم ضعيف على مستوى الفرد، 
 التي تقوؿ: الفرضية الفرعية الثالثة 

 للتعلم على مستوى الفرد في ولاية باتنة7 متوسطةممارسة  كهنا
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اف ولاية باتنة تدرؾ بدرجة و  بالتالي من خلاؿ النتائج الدبينة أعلاه نستنتج بأف فرؽ العمل في الولاية تتعلم بمعدؿ متوسط
 : متوسطة أهمية التعلم على مستوى الجماعة من خلاؿ

 تبادؿ الخبرات؛ تشجيع فرؽ العمل على التعلم-
 دوف تدييز؛و معاملة أعضاء الفريق بطريقة متساوية -
 .أفكارىم أثناء انعقاد الاجتماعاتو جهات نظرىم و سعي فرؽ العمل على تبادؿ -

فرؽ العمل لا تدلك القدرة و غير أف الإدارة المحلية لا تستفيد من العمل الجماعي في إيجاد حلوؿ فعالة للنزاعات القائمة 
  .معارؼ جديدةو عند ورود معلومات  االدتخذة سابق على إعادة مناقشة القرارات

 
 
 
 إجابات الأفراد بالنسبة لعملية التعلم على مستوى الإدارة المحلية ككل -3

The answers of Individuals about the learning of the local administration as a whole  

 نفتًض مايلي:  ، وعليو مستوى الإدارة المحلية ككل علىببعد التعلم نتائج إجابات الخاصة  (9-5)يظهر الجدوؿ رقم
H0 :  الإدارة المحلية ككل مستوى متوسط للتعلم على مستوىىناؾ ليس 
H1 :  الإدارة المحلية ككل مستوى متوسط للتعلم على مستوىىناؾ 

 الخاصة ببعد التعلم على مستوى الإدارة المحلية ككل الأفراد نتائج إجابات : (9-5)الجدول رقم

رقم
ال

 

 الوسط الترتيب الفقرة
الحسا

 بي

الانحرا
 ف

 المعياري

الاتجا
 ه

توجد بالإدارة المحلية برامج حاسوبية ذات كفاءة عالية تسهل عملية  11
 التعلم

 متوسط 1.176 3.081 1

الخبرات بغػض النظر عن مستوياتهم و الدعلومات و يتبادؿ الدوظفوف الدعرفة  10
 التنظيمية 

 متوسط 1.141 0.890 3

تجعلها نمط و في القانوف الداخلي  الاجتماعاتتدمج الإدارة المحلية نتائج  13
 تنظيمي يلتزـ الدوظفوف بو

 متوسط 1.145 0.716 6

 متوسط 1.980 0.736 4 الأخطاء في الإدارة المحلية مقبولة باعتبارىا فرصة للتعلم 14
 متوسط 1.061 0.704 5 تنشر الإدارة المحلية الإلصازات الدختلفة في الدوريات  15
 متوسط 1.160 3.110 2 الدعارؼ انتقاؿتكنولوجيا الدعلومات الدستخدمة في الإدارة المحلية تسهل  16

 متوسط 17111 07912 التعلم على مستوى الإدارة المحلية ككل : الثالثالبعد 
 spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج 

الثانية الدنبثقة الجزئية الفرضية  إثبات بالتاليو نتائج إجابات أفراد العينة تتوافق مع وجود تعلم متوسط على مستوى الجماعة، 
 ولاية باتنة7هناك ممارسة متوسطة للتعلم على مستوى الجماعة في التي تقوؿ:من الفرضية الفرعية الثالثة 
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يتبين لنا أف قيمة  ،(≥2725α)( لتحديد الاتجاه العاـ للإجابات عند مستوى الدلالة 9-5رقم )من خلاؿ الجدوؿ 
ىو يدؿ على أف إجابات أفراد و  ،(17111)الضراؼ معياري يقدر بػ و  (07912)تقدر بػ:و الوسط الحسابي للبعد متوسطة، 

نقبل الفرضية و وعليو نرفض الفرضية العدمية  المحلية ككل،العينة تؤكد بأف ىناؾ لشارسة متوسطة للتعلم على مستوى الإدارة 
أما بالنسبة لفقرات  البديلة، لشا يعني أف الدؤسسة العمومية لزل الدراسة تتعلم بمعدؿ متوسط على مستوى الإدارة المحلية ككل،

     (16062)الضراؼ معياري لزصور بين و  ،(36280)و (26716)ىو لزصور بين و ىذا البعد فإف متوسطها الحسابي متوسط، 
 . (16261 )و

في التًتيب (26)تأتي في التًتيب الأوؿ، تليها العبارة رقم(21)كما يتضح من خلاؿ الجدوؿ السابق بأف العبارة رقم 
 ،في التًتيب الثالث (20)العبارة و  ،في التًتيب الرابع (22)في التًتيب الثالث، ثم العبارة رقم (20) رقم بعدىا العبارةو  الثاني،

بالتالي من خلاؿ النتائج الدبينة أعلاه نستنتج بأف الإدارة ككل في الولاية تتعلم بمعدؿ  ،(23)في التًتيب الأخير العبارة رقم أما 
 : اف ولاية باتنة تدرؾ بدرجة متوسطة أهمية التعلم على مستوى الإدارة المحلية ككل من خلاؿو  متوسط

 حاسوبية ذات كفاءة عالية تسهل عملية التعلم؛توفيرىا لبرامج - 
 توفيرىا لتكنولوجيا الدعلومات التي تعمل على تسهيل انتقاؿ الدعارؼ؛-
 .الخبرات بغػض النظر عن مستوياتهم التنظيميةو الدعلومات و تشجيع الدوظفوف على تبادؿ الدعرفة -

تدتنع الإدارة المحلية عن و لا تعتبرىا فرص لتعلم الإدارة و  ،الدوظفينغير أف الإدارة المحلية لا تقبل الأخطاء الدقتًفة من طرؼ 
نشر الإلصازات الدختلفة في دوريات، لا تدمج النتائج الدستخلصة من الاجتماعات الدنعقدة في قانونها الداخلي ولا تحاوؿ جعلها 

 نمط تنظيمي تلزـ الدوظفين على العمل بو.
 
 

  
  

 
 ممارسة التعلم التنظيمي لمستوى العامتحليل الاتجاه الفرع الثاني: 

Analysis of the general trend of the level of organizational learning practice 

 

الاتجاه العاـ لدستوى لشارسة التعلم التنظمي حسب تحليل إجابات الأفراد على أبعاد الدتغير  (11-5)يبين الجدوؿ رقم 
 الدستقل، وعليو نفتًض مايلي : 

H0 :  في ولاية باتنة مستوى متوسط لدمارسة التعلم التنظيميىناؾ ليس 
H1 :  في ولاية باتنة مستوى متوسط لدمارسة التعلم التنظيميىناؾ  
 
 
 
 
 

الثالثة الدنبثقة الجزئية  الفرضية إثبات بالتاليو  ككل،مع وجود تعلم متوسط على الإدارة المحلية  فق إجابات أفراد العينة تتوانتائج 
 التي تقوؿ:الفرعية الثالثة  من الفرضية

 .ولاية باتنة هناك ممارسة متوسطة للتعلم على مستوى الإدارة المحلية ككل في
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 :الاتجاه العام للمحور الثاني(12-5)جدول رقم
 : التعلم التنظيمي أبعاد المتغير التابع  الرقم

 الوسط الحسابي الترتيب
الانحراف 

 المعياري
 الاتجاه العام

 منخفض 1.011 2,487 3 التعلم على مستوى الفرد : البعد الأول 11
 متوسط 1.147 2,635 0 : التعلم على مستوى الجماعة  البعد الثاني 10
 متوسط 1.111 2,910 1 التعلم على مستوى الإدارة المحلية ككل : البعد الثالث 13

 متوسط 17119 07672 الاتجاه العام للمحور الثاني
 : من إعداد الباحثة بالاعتماد على جدول الإجابات الأفراد المصدر

، يتبين لنا أف α≥0.05)) معنوية لتحديد الاتجاه العاـ للإجابات عند مستوى (01-5) خلاؿ نتائج الجدوؿ رقممن 
وعليو نرفض الفرضية العدمية (، 16119) وإلضراؼ معياري يقدر بػ (26670)قيمة الوسط الحسابي للبعد متوسطة، وتقدر بػ 

، أما بالنسبة لأبعاد ىذا المحور في الدؤسسة لزل الدراسة للتعلم التنظيميونقبل بالفرضية البديلة، لشا يعني أنو توجد لشارسة مقبولة 
 والضراؼ معياري لزصور بين، (26910)و( 26487)فإنها تقع بين درجة متوسط وضعيف، وبمتوسط حسابي لزصور مابين 

 (162016)و(16047)

في التًتيب الثاني، أما  (02)يليو البعد رقم و يأتي في التًتيب الأوؿ،  (03)كما يظهر من الجدوؿ أعلاه بأف البعد رقم 
 .خيرالأيأتي في التًتيب  (01)البعد رقم 

رغم وجود ضعف  ،متوسطمعدؿ و يديل لضوالذي  يظهر أف الاتجاه العاـ للمحور الثاني (01-5) الجدوؿ رقممن خلاؿ 
الفرضية الفرعية الثالثة أف التعلم  اختبارمن خلاؿ و للنتائج الإحصائية  الاقتصاديومن خلاؿ التحليل في التعلم الفردي، 

دارة لإ دى إدراؾ الدوظفين والدسؤولينلدبالنسبة  اوكما أشرنا سابق ،نسبيا يدارس بدرجة متوسطةفي الدؤسسة لزل الدراسة  التنظيمي
ومن خلاؿ شرح  ،لأفراد العينةبالنسبة  اغامضكاف فالنتيجة مشابهة بل ولعل مصطلح التعلم التنظيمي   ،في ولاية باتنةالدعرفة 
توجد أي مبادرة ىادفة لتحسين  أنو لا من خلاؿ إجاباتهم اتضح الاستماراتفي مرحلة توزيع لأفراد العينة  الاستبياففقرات 

لخلق ثقافة تنظيمية لزفزة للتعلم عن طريق حث  استًاتيجيةأو أي  الولاية،أليات حل الدشاكل التنظيمية الدعقدة التي تعاني منها 
ضرورة حوؿ مهاـ فرؽ العمل و  الدوظفينولا توجد أي مبادرة لتغيير فهم  ،الدوظفين على توظيف معارفهم من أجل التعلم الفردي

ليتم إدراجها في القانوف الداخلي  ،سائر ألضاء الولاية ىالتعلم الجماعي لدا لو من أهمية في إيجاد الحلوؿ الجماعية وتعميمها عل
الثالثة يتضح أف ىناؾ لرموعة من الدراسات السابقة التي تتفق  الفرعيةمن خلاؿ إثبات الفرضية و  ،كمعايير تقييمية  واعتمادىا

 دراسة ،(0219)العضايلة، الضمور، الطراونة، و الطراونة، والدراسة الحالية في مستوى لشارسة التعلم التنظيمي مثل دراسة 
)قديد، زروخي دراسة و  (0201)لوراسية ، دراسةوتختلف ىذه النتيجة مع نتائج دراسة كل من  (0202بن عمرة و دربان، )

 حيث كاف مستوى التعلم التنظيمي مرتفعا.(0202، و فلاق، 
 
 
 
 

فرضية لل الجزئيثبات الإفقد تم عليو و لتعلم التنظيمي، لدستويات ا على وجود لشارسة متوسطة باتنػػػػة يوافقوفأفراد ولاية 
 ما يلي :التي نصها ك الفرعية الثالثة

 هناك ممارسة متوسطة للتعلم التنظيمي في ولاية باتنـــــة7 
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 تحليل تباين ممارسة التعلم التنظيمي حسب مكان العمل  : المطلب الثاني
Analysis the variance of organizational learning practice by workplace 

 

الفروؽ بين العينات عند  لدلالة ANOVAالاتجاهالنتائج الخاصة بتحليل التباين الأحادي  (11-5)يظهر الجدوؿ 
 يلي:عليو فإننا نفتًض ما و ، (0605) مستوى الدلالة

H0 :  حسب مكاف العمل  مستويات التعلم التنظيميلا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية لدمارسة 
H1  حسب مكاف العمل مستويات التعلم التنظيمي: توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية لدمارسة 

 الفروق بين المتوسطات في ممارسة التعلم التنظيمي في ولاية باتنة حسب مكان العمل اختبار : (11-5جدول رقم )
 SIGالدلالة الإحصائية  DFدرجات الحرية  Fقيمة  الأبعاد

 0.597 249 0.694 التعلم على الدستوى الفردي:  البعد الأول
 0.620 249 0.660 التعلم على الدستوى الجماعة : البعد الثاني
 0.227 249 1.422 ككل على مستوى الإدارة المحلية التعلم : ثالبعد الثال

 spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج 
دالة إحصائيا بالنسبة لكل أبعاد الدتغير التابع  غير ،Fأف قيم لدلالة الفروؽ بين العينات  (00-5)الجدوؿ رقميتبين من 
نقبل الفرضية العدمية  لشا يعني أنو) 0605(قيم الدعنوية تجاوزتو  ،(16422)و (06660) بينتراوحت و  ،)التعلم التنظيمي(

 تعود لدكاف العمل في ولاية باتنة. فروؽ في لشارسة التعلم التنظيمي لشا يعني أنو لا توجد، نرفض الفرضية البديلةو 
 
 
 

 

 

 :التي تقوؿالفرعية الرابعة الفرضية  حسب نتائج اختبار الفروؽ تم نفي
 مكان العمل حسبمستويات التعلم التنظيمي ممارسة  يختلف مستوى

 
الفروق في ممارسة التعلم على مستوى  اختبار( : 6-5الشكل رقم )

 حسب مكان العملالجماعة 
الفروق في ممارسة التعلم على مستوى  اختبار( : 5-5الشكل رقم )

 الفرد حسب مكان العمل

 حسب مكان العمل المنظمةالفروق في ممارسة التعلم على مستوى  اختبار  ( :7-5الشكل رقم )
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 : الخامسخلاصة الفصل 
 

بمدى إدراؾ موظفي ولاية حاولنا في ىذا الفصل الإجابة على أربع تساؤلات مهمة، حيث كاف التساؤؿ الأوؿ يهتم  
كاف لد والتي تعودالفروؽ الدوجودة في لشارسة إدارة الدعرفة و ، بينما كاف التساؤؿ الثاني يعالج الاختلاؼ عمليات إدارة الدعرفةباتنة ل

 لثالث على مستوى لشارسة التعلم التنظيمي في ولاية باتنة، أما التساؤؿ الرابع فيتناوؿ الاختلاؼالعمل، في حين يجيب التساؤؿ ا
 الالضرافاتو كاف العمل، حيث أننا استعملنا الدتوسطات الحسابية التي تعود لدالفروؽ الدوجودة في لشارسة التعلم التنظيمي و 

وتحديد الدرجة التي تتوافق مع  ،حوؿ الدتغيرين بإجابات الدستجوبينالدتعلقة  العامة ذلك لأجل الوقوؼ على الاتجاىاتو الدعيارية، 
 في الفصل السابق. التطرؽ لوتم مثلما الدتوسط الحسابي 

لشارسة التعلم التنظيمي من طرؼ و إذ أننا توصلنا إلى وجود مستوى متوسط لكل من لشارسة عمليات إدارة الدعرفة  
 الدتغير التابع،و ة، كما أننا تطرقنا إلى تحليل الفروؽ الدوجودة في الإجابات الخاصة بالدتغير الدستقل الدوظفين العاملين بولاية باتن

تبين أنو لا توجد أي فروؽ في لشارسة كلا الدتغيرين تعود إلى و  ،ANOVA ىذا حسب مكاف العمل بحساب تباين الفروؽو 
كنتيجة عامة لذذا الفصل فإننا توصلنا و ، الغير دالة إحصائيا F قيمو ذلك ظهر من خلاؿ الدتوسطات الحسابية و  ،العملمكاف 

 الفرعيةنفي الفرضية ، و ةنمستوى متوسط لدمارسات إدارة الدعرفة في ولاية بات ىناؾ أف الأولى التي تقوؿ الفرعيةإثبات الفرضية إلى 
ىناؾ  أف الثالثة التي تقوؿ الفرعيةإثبات الفرضية ، و الثانية التي تقوؿ يختلف مستوى لشارسة إدارة الدعرفة حسب مكاف العمل

الرابعة التي تقوؿ يختلف مستوى لشارسة  الفرعيةنفي الفرضية ، وأخيرا مستوى متوسط لدمارسة التعلم التنظيمي في ولاية باتنة
 .العملالتعلم التنظيمي حسب مكاف 

، كاف لزاما علينا في ولاية باتنة الدعرفة والتعلم التنظيميكل من إدارة وإدراؾ  بعد أف قمنا بتحليل ومناقشة واقع لشارسة  
الأبعاد أثرا في ىذه وأىم  ، في الدؤسسة لزل الدراسة التطرؽ لتحليل ومناقشة أثر عمليات إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي

 دس.وىو موضوع الفصل الساوذلك من أجل بلوغ أىداؼ ىذه الدراسة تعزيز التعلم التنظيمي 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

تحليل : سادسالالفصل 
طبيعة العلاقة والأثر ومناقشة 

بين عمليات إدارة المعرفة 
وتعزيز التعلم التنظيمي في 

 ولاية باتنة 



ومناقشة العلاقة والأثر بين إدارة المعرفة والتعلم التنظيمي في ولاية باتنة لتحلي :السادس للفصا  
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 تمهيد 
تحليل العلاقة بتُ بالبداية في  سنقومالدتغتَ الدستقل إدارة الدعرفة والدتغتَ التابع التعلم التنظيمي بتُ لدراسة العلاقة والأثر 

، ثم التابع(، حيث سنحلل العلاقة الدوجودة بتُ أبعاد الدتغتَ الدستقل والدتغتَ rالدتغتَين باستعمال معامل الارتباط بتَسون )
بتُ كل بعد من أبعاد الدتغتَ الدستقل بالدتغتَ التابع وأي من ىذه الأبعاد لذا علاقة أكثر بالدتغتَ التابع لنستنتج في الأختَ  العلاقة

حيث سنحاول  إدارة الدعرفة والتعلم التنظيمي، وذلك لنفس العينة الدوجود بتُ ننتقل بعدىا لتحليل الأثرثم  العلاقة بتُ الدتغتَين،
ا على تعزيز التعلم التنظيمي، حيث أثر ة خط الالضدار لأجل الوقوف على أي من عمليات إدارة الدعرفة الأكثر استخلاص معادل

يتم إدخال الدتغتَات في معادلة الالضدار حيث  ،Multiple Linear Regressionالتدريجيسنستخدم طريقة الالضدار 
ويتم الحذف حسب قيمة  ،F-testعلى الدتغتَ التابع عن طريق حسابىا أقل أثر بالتدريج ويتم إلغاء بعض الدتغتَات التي يكون 

F  المحسوبة، كما أنو قبل تطبيق تحليل الالضدار لابد من حساب معاملTolerance  واختبار التباين الدسموح بو ،VIF 
عمل في ىذا الفصل على اختبار تضخم التباين لكل متغتَ من الدتغتَات الدستقلة الدتبقية في النموذج الدتوصل إليو، وبالتالي سن

ىناك علاقة  على أن الخامسة الفرعيةالفرضية الخامسة، السادسة، السابعة والثامنة من الدراسة حيث تنص  الفرعية ةالفرضي
وتنبثق منها خمسة فرضيات  ،طردية موجبة بتُ عمليات إدارة الدعرفة وتعزيز التعلم التنظيمي في ولاية باتنة حسب مكان العمل

ىناك علاقة طردية موجبة بتُ عمليات إدارة الدعرفة وتعزيز التعلم التنظيمي في مديرية  على أن الفرضية الأولىحيث تنص  ،جزئية
ىناك علاقة طردية موجبة بتُ عمليات إدارة الدعرفة وتعزيز التعلم التنظيمي في مديرية  فتقول أن الثانية الفرضية، أما الإدارة المحلية

ىناك علاقة طردية موجبة بتُ عمليات إدارة الدعرفة  تنص على أن لفرضية الثالثة، وبالنسبة لشؤون العامة والدنازعاتالتنظيم وال
علاقة طردية موجبة بتُ عمليات إدارة الدعرفة وتعزيز فتفتًض وجود  لفرضية الرابعة، أما اوتعزيز التعلم التنظيمي في الأمانة العامة

علاقة طردية موجبة بتُ عمليات إدارة التي تفتًض وجود  لفرضية الخامسة، كذلك بالنسبة لالوالي التعلم التنظيمي في ديوان
ىناك أثر من الدراسة فتنص على أن  السادسة الفرعيةالفرضية ، وفيما يخص الدعرفة وتعزيز التعلم التنظيمي في الدفتشية العامة

والتي نبدؤىا جزئية فرضيات  خمسةوالتي تنبثق منها  ،مكان العمل حسبلعمليات إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي 
الفرضية ، أما ىناك أثر لعمليات إدارة الدعرفة تعزيز التعلم التنظيمي في مديرية الإدارة المحلية التي تنص على أن الفرضية الأولىب

، ىناك أثر لعمليات إدارة الدعرفة تعزيز التعلم التنظيمي في مديرية التنظيم والشؤون العامة والدنازعات فتنص على أن الثانية
 التي تنص على الفرضية الرابعة، و ىناك أثر لعمليات إدارة الدعرفة تعزيز التعلم التنظيمي في الأمانة العامة تقول أن الفرضية الثالثةو 

ىناك أثر لعمليات  فتنص على أن الفرضية الخامسة، أما رفة تعزيز التعلم التنظيمي في ديوان الواليىناك أثر لعمليات إدارة الدعأن 
كل أبعاد إدارة والتي تفتًض وجود أثر لالسابعة  الفرعيةلفرضية ، أما بالنسبة لإدارة الدعرفة تعزيز التعلم التنظيمي في الدفتشية العامة

تؤثر كل أبعاد إدارة على أنو  الفرضية الأولى، حيث تنص جزئيةفرضيات  خمسةالتي تنبثق منها ، و الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي
تؤثر كل أبعاد إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم على أنو  الفرضية الثانية، وتنص الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي في مديرية الإدارة المحلية

تعزيز التعلم في إدارة الدعرفة  أبعادكل   تؤثر على أنو لفرضية الثالثة، وتنص االعامة والدنازعاتفي مديرية التنظيم والشؤون  التنظيمي
، تعزيز التعلم التنظيمي في ديوان الواليفي إدارة الدعرفة  أبعادتؤثر كل  على أنو الفرضية الرابعة، وتنص التنظيمي في الأمانة العامة

، أما فيما يخص تعزيز التعلم التنظيمي في الدفتشية العامةفي إدارة الدعرفة  أبعادتؤثر كل  ة فتنص على أنوالفرضية الخامسأما 
في تعزيز التعلم  أثرابعد تطبيق الدعرفة ىو البعد الأكثر والأختَة في ىذه الدراسة والتي تنص على ان الثامنة  الفرعيةالفرضية 
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بعد تطبيق حيث تفتًض الأولى على أن  جزئيةفرضيات  خمسةق منها والتي تنبث، في ولاية باتنةحسب مكان العمل التنظيمي 
بعد تطبيق الدعرفة ىو البعد أن  الثانية، و تفتًض في تعزيز التعلم التنظيمي في مديرية الإدارة المحلية أثراالدعرفة ىو البعد الأكثر 

عد فتفتًض أن ب الخامسةو  الرابعة، أما الثالثة و في تعزيز التعلم التنظيمي في مديرية التنظيم والشؤون العامة والدنازعات أثراالأكثر 
 الدفتشية العامةو  ديوان الوالي، في تعزيز التعلم التنظيمي في الأمانة العامة أثراتطبيق الدعرفة ىو البعد الأكثر 

تتمثل في والتي سنحاول الإجابة عليها خلال ىذا الفصل و  تساؤلتُولأجل إثبات أو نفي ىذه الفرضيات، فإننا نطرح 
  : الاتي

حسب بتُ عمليات إدارة الدعرفة والتعلم التنظيمي (α≤0.0.) معنويةى حصائية عند مستوعلاقة ذات دلالة إىل توجد  -
  ؟ في ولاية باتنةمكان العمل 

حسب مكان  لعمليات إدارة الدعرفة على التعلم التنظيمي (α≤0.0.)عند مستوى معنويةحصائية ذو دلالة إثر ا ىل يوجد -
  ؟ في ولاية باتنةالعمل 

إذ يتمثل الدبحث الأول في تحليل ومناقشة طبيعة العلاقة  قسمنا ىذا الفصل إلى مبحثتُ، تُالتساؤلين للإجابة على ىذ
، والذي بدوره تضمن مطلبتُ، فالدطلب حسب مكان العمل في ولاية باتنة ومستويات التعلم التنظيميبتُ عمليات إدارة الدعرفة 

التنظيم الأول يشتَ إلى تحليل العلاقة بتُ عمليات إدارة الدعرفة وتعزيز التعلم التنظيمي في كل من مديرية الإدارة المحلية ومديرية 
تعزيز التعلم التنظيمي في كل من و يهتم بتحليل العلاقة بتُ عمليات إدارة الدعرفة الشؤون العامة والدنازعات، والدطلب الثاني و 

تحليل ومناقشة الأثر بتُ عمليات إدارة الدعرفة ومستويات التعلم  أما الدبحث الثاني ،الدفتشية العامةو ديوان الوالي، الأمانة العامة 
يشتَ إلى الأثر بتُ عمليات إدارة الدعرفة ومستويات التعلم  ، فالدطلب الأولحسب مكان العمل في ولاية باتنة التنظيمي
والدطلب الثاني يشتَ إلى الأثر بتُ عمليات  ،والشؤون العامة والدنازعات التنظيمفي كل من مديرية الإدارة المحلية ومديرية  التنظيمي

 مة والدفتشية العامة.في كل من ديوان الوالي، الأمانة العا إدارة الدعرفة ومستويات التعلم التنظيمي
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في ولاية باتنة حسب  : تحليل ومناقشة طبيعة العلاقة بين عمليات إدارة المعرفة وتعزيز التعلم التنظيمي المبحث الأول
 مكان العمل

 
في ولاية  التنظيميسيتم في ىذا الجزء الكشف عن العلاقة بتُ الدتغتَ الدستقل عمليات إدارة الدعرفة والدتغتَ التابع التعلم 

عن طريق حساب معامل الارتباط بتَسون لتحديد قوة العلاقة بتُ عمليات إدارة الدعرفة وتعزيز  ،باتنة حسب مكان العمل
التعلم بتعزيز حيث سنحاول معرفة العلاقة بتُ كل عملية من عمليات إدارة الدعرفة وعلاقتها  ،مستويات التعلم التنظيمي

وجود علاقة طردية بين عمليات إدارة المعرفة ومستويات باختبار فرضية  الدبحثولذلك سوف نقوم في ىذا  ،التنظيمي
 :الاتيولأجل إثبات أو نفي ىذه الفرضية فإننا نطرح التساؤل  ،ة حسب مكان العملنفي ولاية باتالتنظيمي التعلم 

بتُ عمليات إدارة الدعرفة والتعلم  (α≤0.0.)عند مستوى معنوية ىل توجد علاقة طردية موجبة ذات دلالة إحصائية  -
 ؟ حسب مكان العمل التنظيمي في ولاية باتنة

 
علاقة عمليات إدارة المعرفة بتعزيز التعلم التنظيمي في مديرية الإدارة المحلية ومديرية التنظيم  : الأولالمطلب 

 والمنازعات الشؤون العامةو 
 

وقد تم تقسيمو إلى  ،الدقسم إلى فرعتُ علاقة الدتغتَ الدستقل بالدتغتَ التابع حسب مكان العمليستعرض ىذا الدطلب 
تعزيز التعلم التنظيمي في مديرية الإدارة المحلية وفي الفرع بعلاقة عمليات إدارة الدعرفة في بفرعتُ، حيث سنأتي في الفرع الأول 

 .مديرية التنظيم والشؤون العامة والدنازعاتلم التنظيمي في تعزيز التعبالثاني علاقة عمليات إدارة الدعرفة 
 

 : علاقة عمليات إدارة المعرفة بتعزيز التعلم التنظيمي في مديرية الإدارة المحلية  الفرع الأول
 

 : وعليو نفتًض، نظيمي في مديرية الإدارة المحليةعلاقة عمليات إدارة الدعرفة بتعزيز التعلم الت (1-6يظهر الجدول رقم )     
H0 : لا توجد علاقة طردية موجبة بتُ عمليات إدارة الدعرفة وتعزيز التعلم التنظيمي في مديرية الإدارة المحلية 
H1 : توجد علاقة طردية موجبة بتُ عمليات إدارة الدعرفة وتعزيز التعلم التنظيمي في مديرية الإدارة المحلية 
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 مديرية الإدارة المحليةفي العلاقات الارتباطية لعمليات إدارة المعرفة بتعزيز التعلم التنظيمي  : (1-6الجدول رقم )
 البعد

 
 المتغير التابع:

 التعلم التنظيمي

 المتغير المستقل: عمليات إدارة المعرفة
البعد الأول: 

 توليد المعرفة
البعد الثاني: 

 تخزين المعرفة
 البعد الثالث:

 تشارك المعرفة
 البعد الرابع:

 تطبيق المعرفة

ابع
 الت

غير
لمت

ا
مي :

نظي
 الت

علم
الت

 

Corrélation de 

Pearson 
1,000 0,285 0,245 0,291 0,272 

Sig. (unilatérale)  0,043 0,022 0,020 0,028 
N 50 50 50 50 50 

*La corrélation est significative au niveau 0.01 (unilatéral) 

 spss إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج: من  المصدر
( يتبتُ لنا أن تريع قيم الارتباط دالة إحصائيا، وىي قيم كلها موجبة، وعليو 1-6من خلال نتائج الجدول رقم )    

وتعزيز التعلم  بتُ عمليات إدارة الدعرفةموجبة نرفض الفرضية العدمية ونقبل بالفرضية البديلة، لشا يعتٍ أن ىناك علاقة طردية 
النسبة الأكبر والتي  (x3)في مديرية الإدارة المحلية، وكما يوضحو الجدول أعلاه، حيث كان لبعد تشارك الدعرفة  (Y)التنظيمي

واختَا  ،(%92)بنسبة  (x4)وتلاه بعد تطبيق الدعرفة  ،(% 92) بنسبة (x1) وبعدىا بعد توليد الدعرفة ،(%92)  بلغت
غتَ أن ىذه النسب تعتبر ذات قوة ارتباط ضعيف جدا بناء على المجال الذي ينتمي  ،(%92)بنسبة (x2)بعد تخزين الدعرفة 

 .(r ≤ 1 ≥ 1-) حيث(r) إليو
 الإدارة المحلية بمديريةالتعلم التنظيمي بتعزيز علاقة عمليات إدارة المعرفة  : (1-6الشكل رقم)

 
 spss: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج  المصدر

يظهر لنا أن تعزيز التعلم التنظيمي تربطو  ،(1-6والشكل رقم ) (1-6)في الجدول رقم من خلال معاملات الارتباط 
قيمة وأعلى حيث كانت النسب جد متقاربة  (x1)و (x2) ،(x3) ،(x4) علاقة ضعيفة جدا مع الدتغتَات الدستقلة الأربعة

 وىذا بسبب: (x3)تعود لعملية تشارك الدعرفة  (Y)وبتُ الدتغتَ التابع  ارتباط من بينهم
لزاولة مديرية الإدارة المحلية تحفيز الدوظفتُ على تبادل الخبرات والدعارف أثناء قيامهم بأعمالذم اليومية والتشاور وبعث روح -

  .الدبادرة الفردية
 بالتفتح على الأخرين وسهولة التنقل بتُ الدكاتب والإدارات.تديز مديرية الإدارة المحلية  -
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بساطة تعامل رؤساء الدصالح ورؤساء الدكاتب ومدير الإدارة المحلية مع الدوظفتُ وسهولة الولوج إلى مكاتبهم وتشجيعهم  -
لجنة متابعة الدشاريع الدمولة من خلال  ،فتح وتقييم العروضوتكوين فرق العمل من خلال اللجان مثلا لجنة  ،للعمل الجماعي

وىذه الفرق متواجدة على  ، لجنة دراسة الطعون واللجنة الدتساوية الأعضاء،صندوق الضمان والتضامن للجماعات المحلية
 ،ية بغية صياغتها في سياق تراعيمستوى مديرية الإدارة المحلية فهي تثري الدديرية بثقافة التشاور وفتح المجال لطرح الأفكار الفرد

 ولكن رغم ىذه الديزات تبقى المحاولات ضعيفة وتذارىا غتَ مرئية نظرا لدعيقات كثتَة تعود إلى جوانب مادية وتنظيمية وشخصية.
 
 
 
 

 والمنازعاتعلاقة عمليات إدارة المعرفة بتعزيز التعلم التنظيمي في مديرية التنظيم والشؤون العامة  الفرع الثاني :
 

( علاقة عمليات إدارة الدعرفة بتعزيز التعلم التنظيمي في مديرية التنظيم والشؤون العامة 2-6يظهر الجدول رقم )
 : ، وعليو نفتًضوالدنازعات

H0 : والدنازعاتتعزيز التعلم التنظيمي في مديرية التنظيم والشؤون العامة و علاقة طردية موجبة بتُ عمليات إدارة الدعرفة  دلا توج 
H1 :  والدنازعاتتوجد علاقة طردية موجبة بتُ عمليات إدارة الدعرفة وتعزيز التعلم التنظيمي في مديرية التنظيم والشؤون العامة 

العلاقات الارتباطية لعمليات إدارة المعرفة بتعزيز التعلم التنظيمي مديرية التنظيم والشؤون العامة  : (9-6الجدول رقم )
 والمنازعات

 البعد
 

 المتغير التابع:
 التعلم التنظيمي

 المتغير المستقل: عمليات إدارة المعرفة

البعد الأول:توليد 
 المعرفة

البعد الثاني:تخزين 
 المعرفة

البعد الثالث:تشارك 
 المعرفة

 البعد الرابع:
 تطبيق المعرفة

ع
اب

لت
 ا
ير

تغ
لم

:ا
 

ي
يم

ظ
تن

 ال
لم

تع
ال
 

Corrélation 

de Pearson 
1,000 0,024 0,041 0,018 -0,006 

Sig. 

(unilatérale) 
 0,434 0,389 0,452 0,483 

N 50 50 50 50 50 

*La corrélation est significative au niveau 0.01 (unilatéral) 

 spss المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج
( يتبتُ لنا أن تريع قيم الارتباط غتَ دالة إحصائيا، وىي قيم موجبة وسالبة، حيث 2-6من خلال نتائج الجدول رقم )

بتُ موجبة وعليو نرفض الفرضية البديلة ونقبل بالفرضية العدمية، لشا يعتٍ أنو لا يوجد علاقة طردية (0...)تجاوزت قيم الدعنوية 
 .(2-6رقم )تعلم التنظيمي في مديرية التنظيم والشؤون العامة والدنازعات، وكما يوضحو الجدول عمليات إدارة الدعرفة وتعزيز ال

 

التي تقول توجد علاقة طردية إيجابية بتُ الخامسة  الفرعيةالفرضية الجزئية الأولى الدنبثقة من الفرضية  إثباتوبالتالي يدكن 
 مديرية الإدارة المحليةوتعزيز التعلم التنظيمي في عمليات إدارة الدعرفة 
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مديرية التنظيم والشؤون العامة بتعزيز التعلم التنظيمي في علاقة عمليات إدارة المعرفة  : (9-6)الشكل رقم 
 والمنازعات

 
 spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج 

يظهر لنا أن تعزيز التعلم التنظيمي لا تربطو  ،(9-6)رقم والشكل(9-6)في الجدول رقم من خلال معاملات الارتباط 
ناىيك عن العلاقة العكسية التي تربط بتُ عملية تطبيق الدعرفة ، (x3) ،(x2)، (x1)،علاقة مع الدتغتَات الدستقلة الأربعة

(x4)،  وتعزيز التعلم التنظيمي(Y) إلى ىذاويعود كل : 
التي تنتمي لنفس الدصلحة مكاتب الدوظفتُ موقع حيث أن والدنازعات طبيعة عمل موظفي مديرية التنظيم والشؤون العامة  -

 اتخاذ القرارات.ناىيك عن غياب الاجتماعات والانعزال التام وعدم التشارك في  ،بعيدة عن بعضهاأو الدديرية 
 التغتَات الحاصلة وضعف استخدام التكنولوجيا.ضعف القدرة على لراراة  -
تتصف بضعف  والدنازعاتمديرية التنظيم والشؤون العامة وبما أن عمليات إدارة الدعرفة ترتكز على العنصر البشري فإن  -

وف العمل وقراءة لنتائج استجابات الأفراد العاملتُ بالدديرية لفقرات الاستبيان يدكن التنبؤ بظر  ،احتكاك موظفيها ببعضهم
 في ىذه الدديرية حيث أن الدوظفتُ ينتابهم الشعور بعدم الثقة والنفور من روح التواصل.

 التعلم التنظيمي. و إدارة الدعرفة عمليات  العلاقة بتُوكل ىذه الظروف من شأنها أن تضعف 
 
 
 
 

المفتشية العامة وديوان ، الأمانة العامةكل من : علاقة عمليات إدارة المعرفة بتعزيز التعلم التنظيمي في   المطلب الثاني
 الوالي

 
وقد تم تقسيمو إلى  ،الدستقل بالدتغتَ التابع حسب مكان العمليستعرض ىذا الدطلب الدقسم إلى فرعتُ علاقة الدتغتَ 

 الثانيالفرع أما ، تعزيز التعلم التنظيمي في الأمانة العامةبعلاقة عمليات إدارة الدعرفة في بفرعتُ، حيث سنأتي في الفرع الأول 

الخامسة التي تقول توجد علاقة طردية إيجابية بتُ عمليات إدارة  الفرعيةالفرضية الثانية الدنبثقة من الفرضية  نفيوبالتالي يدكن 
 مديرية التنظيم والشؤون العامة والدنازعاتوتعزيز التعلم التنظيمي في الدعرفة 
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علاقة عمليات إدارة الدعرفة الثالث بعنوان لفرع وبالنسبة ل ديوان الواليفي تعزيز التعلم التنظيمي بالدعرفة في علاقة عمليات إدارة 
 الدفتشية العامة.في تعزيز التعلم التنظيمي ب

 
 : علاقة عمليات إدارة المعرفة بتعزيز التعلم التنظيمي في الأمانة العامة الفرع الأول

 
 : ، وعلية نفتًضعمليات إدارة الدعرفة بتعزيز التعلم التنظيمي في الأمانة العامة علاقة( 3-6)يظهر الجدول رقم 

H0 : لا توجد علاقة طردية موجبة بتُ عمليات إدارة الدعرفة وتعزيز التعلم التنظيمي في الأمانة العامة 
H1 :  في الأمانة العامةتوجد علاقة طردية موجبة بتُ عمليات إدارة الدعرفة وتعزيز التعلم التنظيمي 

 العلاقات الارتباطية لعمليات إدارة المعرفة بتعزيز التعلم التنظيمي في الأمانة العامة : (3-6الجدول رقم )
 البعد
 

 المتغير التابع:
 التعلم التنظيمي

 المتغير المستقل: عمليات إدارة المعرفة
البعد الأول: 
 توليد المعرفة

البعد الثاني: 
 تخزين المعرفة

البعد الثالث:تشارك 
 المعرفة

البعد الرابع:تطبيق 
 المعرفة

ع
اب

لت
 ا
ير

تغ
لم

:ا
 

ي
يم

ظ
تن

 ال
لم

تع
ال
 

Corrélation 

de Pearson 
1,000 0,094 0,160 0,146 0,268 

Sig. 

(unilatérale) 
 0,257 0,133 0,156 0,030 

N 50 50 50 50 50 

*La corrélation est significative au niveau 0.01 (unilatéral) 

 spss : من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج المصدر
عملية وىي نسبة ارتباط بعد  ،( يتبتُ لنا أن ىناك قيمة واحدة فقط الدالة إحصائيا3-6من خلال نتائج الجدول رقم )

وىي قيمة موجبة،  )0.0.(بمستوى معنوية  %) 62(حيث بلغت النسبة  ،(Y)بتعزيز التعلم التنظيمي (X4)تطبيق الدعرفة
وعليو نرفض الفرضية العدمية ونقبل بالفرضية البديلة، لشا يعتٍ أن ىناك علاقة طردية بتُ عمليات إدارة الدعرفة وتعزيز التعلم 

ي أظهرت النتائج (، حيث كان بعد تطبيق الدعرفة البعد الوحيد الذ3-6التنظيمي في الأمانة العامة، وكما يوضحو الجدول رقم )
 .(r ≤ 1 ≥ 1-) حيث(r) الارتباطمعامل  بناء على المجال الذي ينتمي إليو ،ن لو علاقة ارتباط موجبة ضعيفة جداأ
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 الأمانة العامةفي تعزيز التعلم التنظيمي عمليات إدارة المعرفة بعلاقة  : (3-6الشكل رقم)

 
 spss: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج  المصدر

ويعود سبب  ،(Y)علاقة مع الدتغتَ التابع لوىو البعد الذي  (X4)( أن بعد تطبيق الدعرفة 3-6يظهر من الشكل رقم )
واستشارة الأمتُ العام ورؤساء  ،وانفتاح الدكاتب على بعضها ،ىذه العلاقة إلى تديز الأمانة العامة بكثرة الاجتماعات الدنعقدة

تَة خوفا من الوقوع في الأخطاء نظرا لحساسية موقع العمل، ناىيك عن تلقي معظم الأفراد الدصالح والدكاتب في كل صغتَة وكب
وتعيتُ أشخاص أكفاء وذو مهارة نظرا لشروط  ،تكنولوجيا الدعلومات والاتصالل موإتقانهنسبيا العاملتُ للتدريب والتكوين 

وبالتالي فالتكوين الذي تلقوه  ،خريجي الددرسة العليا للإدارةحيث أن النسبة الأكبر للموظفتُ الذين تم تعيينهم من  ،العمل ىناك
، وتعتبر الأمانة العامة من أكثر مواقع العمل إصدارا للوائح يعتبر تكوينا جيدا مقارنة بزملائهم الذين تلقوا تعليما جامعيا

 الدتعلقة بالعمل.والتوجيهات بشكل دوري والتي تم إقرارىا من خلال حل الدشكلات أو دراسة بعض الدواضيع 
 
 
 
 

 : علاقة عمليات إدارة المعرفة بتعزيز التعلم التنظيمي في ديوان الوالي الفرع الثاني
 

 : ، وعليو نفتًضديوان الواليعلاقة عمليات إدارة الدعرفة بتعزيز التعلم التنظيمي في  (4-6يظهر الجدول رقم )
H0 :  ديوان الواليتعزيز التعلم التنظيمي في و لا توجد علاقة طردية موجبة بتُ عمليات إدارة الدعرفة 
H1 :  ديوان الواليتعزيز التعلم التنظيمي في و توجد علاقة طردية موجبة بتُ عمليات إدارة الدعرفة 
 
 
 
 

 

الخامسة التي تقول توجد علاقة طردية إيجابية بتُ عمليات  الفرعيةالفرضية الثالثة الدنبثقة من الفرضية  إثباتوبالتالي يدكن 
 الأمانة العامةوتعزيز التعلم التنظيمي في إدارة الدعرفة 
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 ديوان الوالي(:العلاقات الارتباطية لعمليات إدارة المعرفة بتعزيز التعلم التنظيمي في 2-6الجدول رقم )
 البعد
 

 المتغير التابع
 التعلم التنظيمي

البعد الأول 
 توليد المعرفة

البعد الثاني 
 تخزين المعرفة

 البعد الثالث:
 تشارك المعرفة

 البعد الرابع
 تطبيق المعرفة

لم 
التع

مي
نظي

الت
ابع :

 الت
غير

لمت
ا

 

Corrélation de 

Pearson 
1,000 0,190 0,299 0,206 0,363 

Sig. 

(unilatérale) 
. 0,093 0,018 0,076 0,005 

N 50 50 50 50 50 
*La corrélation est significative au niveau 0.01 (unilatéral) 

 spss برنامج: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج  المصدر
وىي نسبة ارتباط بعد تطبيق الدعرفة  ،( يتبتُ لنا أن ىناك قيمتتُ دالة إحصائيا4-6من خلال نتائج الجدول رقم )

(X4) بتعزيز التعلم التنظيمي(Y) ونسبة ارتباط بعد  ،وىي قيمة موجبة) 0... (بمستوى معنوية %)36(حيث بلغت النسبة
وىي قيمة موجبة أيضا، ) 1...(بمستوى معنوية  %92حيث بلغت النسبة (Y)بتعزيز التعلم التنظيمي (X2)تخزين الدعرفة 

بتُ عمليات إدارة الدعرفة وتعزيز موجبة وعليو نرفض الفرضية العدمية ونقبل بالفرضية البديلة، لشا يعتٍ أن ىناك علاقة طردية 
وبعد تخزين (X4)(، حيث كان بعد تطبيق الدعرفة 4-6)رقمأعلاه  التعلم التنظيمي في ديوان الوالي، وكما يوضحو الجدول

 معامل النتائج ان لذما علاقة ارتباط موجبة ضعيفة جدا بناء على المجال الذي تنتمي إليوت البعدان اللذان أظهر  (X2)الدعرفة
 .(r ≤ 1 ≥ 1-) حيث(r)الإرتباط 

 ديوان الواليفي تعزيز التعلم التنظيمي عمليات إدارة المعرفة بعلاقة  : (2-6الشكل رقم)

 
 spss: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج  المصدر

حيث يعد بعد تطبيق ( 2-6)رقم ( صحة نسب العلاقات الارتباطية التي ظهرت في الجدول 4-6يثبت الشكل رقم )
 :إلى عدة أسباب نذكر منهاويعود ىذا  (Y)التعلم التنظيميبأكثر الأبعاد ارتباطا  (X2)عرفة الدبعد تخزين و  (X4)الدعرفة

وأكثرىم حساسية نظرا لقرب الدوظفتُ من الوالي ولذلك فإن رؤساء  ،يعد ديوان الوالي من أىم أماكن العمل في ولاية باتنة -
  .عن طريق الحفاظ على الكفاءات يالدصالح والدكاتب ىناك يشجعون على تبتٍ إدارة الدعرفة والتعلم التنظيم

  .الشبكات الرسمية والغتَ رسميةالتشجيع على تحفيز الدوظفتُ على إبداء الرأي وحضور الاجتماعات و  -
 تشجيع التشاور والحوار البناء.  -
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  .وجود اىتمام بعملية الاتصال ساعد في تحقيق التواصل بتُ أفراد العاملتُ في ديوان الوالي -
وتحويلها إلى صريحة وىذا الطرح يؤدي إلى تقاسم ومزج الدعارف الفردية في  ،اليومية تؤدي إلى طرح الدعارف الضمنية اللقاءات -

 يرمي إلى استثمارىا في تجارب عمل تراعي تهدف إلى تحستُ مستوى التعلم بمستوياتو.  ،إطار تراعي
ويقومون باستًجاعها  ،وظفتُ واكتسابهم الدعارف التي يخزنونهاوجود اىتمام بعملية التدريب الذي يؤدي إلى تحستُ مهارات الد -

 في الوقت والدكان الدناسب للاستفادة منها.
 
 
 
 

 : علاقة عمليات إدارة المعرفة بتعزيز التعلم التنظيمي في المفتشية العامة  الفرع الثالث
 

 .علاقة عمليات إدارة الدعرفة بتعزيز التعلم التنظيمي في الدفتشية العامة (0-6)يظهر الجدول رقم 
H0  :  إدارة الدعرفة وتعزيز التعلم التنظيمي في الدفتشية العامةلا توجد علاقة بتُ عمليات 
H1 : توجد علاقة بتُ عمليات إدارة الدعرفة وتعزيز التعلم التنظيمي في الدفتشية العامة 

 العلاقات الارتباطية لعمليات إدارة المعرفة بتعزيز التعلم التنظيمي في المفتشية العامة : (0-6الجدول رقم )

 البعد
 

 التابع: المتغير
 التعلم التنظيمي

البعد الأول: 
 توليد المعرفة

البعد الثاني: 
 تخزين المعرفة

 البعد الثالث:
 تشارك المعرفة

 البعد الرابع:
 تطبيق المعرفة

 :
بع

تا
 ال

ر
غي

مت
ال

ي
يم

ظ
تن
 ال

لم
تع

ال
 

Corrélation 

de Pearson 
1,000 

0,286 0,366 0,271 0,411 

Sig. 

(unilatérale) 
. 0,000 0,000 0,000 0,000 

N 50 50 50 50 50 

*La corrélation est significative au niveau 0.01 (unilatéral) 

 spss : من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج المصدر
( يتبتُ لنا أن تريع قيم الارتباط دالة إحصائيا، وىي قيم كلها موجبة، وعليو نرفض 5-6من خلال نتائج الجدول رقم )

بتُ عمليات إدارة الدعرفة وتعزيز التعلم التنظيمي موجبة الفرضية العدمية ونقبل بالفرضية البديلة، لشا يعتٍ أن ىناك علاقة طردية 
مع الدتغتَ التابع الأكبر رتباط الانسبة (X4)الدعرفة في الدفتشية العامة، وكما يوضحو الجدول أعلاه، حيث كان لبعد تطبيق 

(Y) بعد تخزين الدعرفةارتباط نسبة وبعدىا  ،%41.1والتي بلغت(X2) توليد ارتباط نسبة وتلاه بعد  ،(% 36.6)كانت
غتَ أن ىذه النسب تعتبر ذات (7.1%) بنسبة(X3)بعد تشارك الدعرفة ارتباط نسبة واختَا  ،(28.6%)بنسبة (X1)الدعرفة 

في  ورغم ذلك فهي تعد من أعلى نسب الارتباط (r ≤ 1 ≥ 1-)قوة ارتباط ضعيف جدا بناء على المجال الذي ينتمي إليو 
 .ىذه الدراسة

 

الخامسة التي تقول توجد علاقة طردية إيجابية بتُ عمليات  الفرعيةالفرضية الرابعة الدنبثقة من الفرضية  إثباتوبالتالي يدكن 
 ديوان الواليوتعزيز التعلم التنظيمي في إدارة الدعرفة 
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 تعزيز التعلم التنظيمي بالمفتشية العامةعمليات إدارة المعرفة بعلاقة  ( :0-6الشكل رقم)

 
 spssالمصدر:من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج  

ىي (X1)وبعد توليد الدعرفة  (X2)الدعرفة ، بعد تخزين(X4)الدعرفة ( أن كل من بعد تطبيق5-6يظهر الشكل رقم) 
 وذلك يعود للأسباب التالية:في الدفتشية العامة  (Y)التعلم التنظيميبتعزيز أكثر الأبعاد ارتباطا 

إن الارتباط بتُ عملية توليد الدعرفة ولشارسات التعلم التنظيمي في الدفتشية العامة يعود لكون التعلم في حد ذاتو يعتبر عملية  -
 لاكتساب الدعارف.

 ،واكتساب وإنتاج معارف جديدة والتخزين في الذاكرة التنظيمية ،احةقدرة الدفتشية العامة على إحصاء ورسملة الدعارف الدت -
وتقديم فرص للمبادرات الفردية لحل الدشكلات التي يتعرض لذا الدوظف أثناء  ،وحرصها على سهولة استًجاع الدعارف الدكتسبة

 تأدية مهامو اليومية.
حس بالدسؤولية وتبادل الدعارف في نهاية كل يوم عمل وبعد الدفتشية العامة مديرية متميزة من حيث موظفيها الذين لديهم  -

 لشا وفر الدعرفة في كل وقت ولكل موظف.  ةقيامهم بالدهمات التفتيشي
 
 
 
 
 
 
 

ودراسة   ،(Sucahyo & Al, 2016) ودراسة (Buheji, 2010) تداشيا مع نتائج دراسة كل من وذلك 
، Alfred Presbitero)ودراسة  (Siddiqui, Rasheed, Nawaz, & Abbas, 2019)كل من 
  .تعزيز التعلم التنظيميو الدعرفة  بتُ عمليات إدارة علاقةحيث كان ىناك و  (9.12

 
 

الخامسة التي تقول توجد علاقة طردية إيجابية بتُ عمليات إدارة الدعرفة  فرضية الفرعيةلل الإثبات الجزئيوبالتالي يدكن 
 حسب مكان العمل التنظيمي في ولاية باتنة وتعزيز التعلم

الخامسة التي تقول توجد علاقة طردية إيجابية بتُ عمليات الفرعية  الفرضية الخامسة الدنبثقة من الفرضية إثباتوبالتالي يدكن 
 الدفتشية العامةوتعزيز التعلم التنظيمي في إدارة الدعرفة 
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 في ولاية باتنة  تحليل ومناقشة أثر عمليات إدارة المعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي المبحث الثاني :

التطرق لتحليل أثر عمليات إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي حسب مكان العمل، ولدعرفة الثاني سيتم في الدبحث  
 Multiple Linear Regressionنستخدم طريقة الالضدار الدتعدد التدريجي  الأكثر أثرا في الدتغتَ التابع،الدتغتَات الدستقلة 

لابد من حساب معامل الإلضدار الدتعدد، ما أنو قبل تطبيق تحليل ك( VIFو)اختبار التباين وىي أنسب طريقة لذذه الدراسة، 
 ، حيث تتمثل في:فرعية حيث سيتم اختبار ثلاث فرضيات ،للمتغتَات الدستقلة toléranceتضخم التباين الدسموح بو و

في ولاية باتنة حسب مكان العمل والتي  : ىناك أثر لعمليات إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي السادسة الفرعيةالفرضية 
 : وىيجزئية تنبثق منها خمس فرضيات 

 : ىناك أثر لعمليات إدارة الدعرفة تعزيز التعلم التنظيمي في مديرية الإدارة المحلية الأولىالجزئية الفرضية 
 مديرية التنظيم والشؤون العامة والدنازعات  : ىناك أثر لعمليات إدارة الدعرفة تعزيز التعلم التنظيمي في الثانيةالجزئية الفرضية 
 : ىناك أثر لعمليات إدارة الدعرفة تعزيز التعلم التنظيمي في الأمانة العامة الثالثةالجزئية الفرضية 
 : ىناك أثر لعمليات إدارة الدعرفة تعزيز التعلم التنظيمي في ديوان الوالي الرابعةالجزئية الفرضية 
 : ىناك أثر لعمليات إدارة الدعرفة تعزيز التعلم التنظيمي في الدفتشية العامة سةالخامالجزئية الفرضية 
، والتي تنبثق منها في ولاية باتنةحسب مكان العمل  تؤثر كل أبعاد إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي السابعة : الفرعيةالفرضية 

 : خمسة فرضيات جزئية وىي
 في مديرية الإدارة المحلية تؤثر كل أبعاد إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي:  الأولىالجزئية الفرضية 
 في مديرية التنظيم والشؤون العامة والدنازعات  : تؤثر كل أبعاد إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي الثانيةالجزئية الفرضية 
 في الأمانة العامة في تعزيز التعلم التنظيمي : تؤثر كل أبعاد إدارة الدعرفة الثالثةالجزئية الفرضية 
 في ديوان الوالي : تؤثر كل أبعاد إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي الرابعةالجزئية الفرضية 
 في الدفتشية العامة : تؤثر كل أبعاد إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي الخامسةالجزئية الفرضية 
، والتي في ولاية باتنةحسب مكان العمل التنظيمي ا في تعزيز التعلم أثر بعد تطبيق الدعرفة ىو البعد الأكثر  : الثامنة الفرعيةالفرضية 

 : تنبثق منها خمسة فرضيات جزئية وىي
 المحليةفي مديرية الإدارة التنظيمي : بعد تطبيق الدعرفة ىو البعد الأكثر أثرا في تعزيز التعلم  الأولىالجزئية الفرضية 
 في مديرية التنظيم والشؤون العامة والدنازعات التنظيمي : بعد تطبيق الدعرفة ىو البعد الأكثر أثرا في تعزيز التعلم  الثانيةالجزئية الفرضية 
 في الأمانة العامةالتنظيمي : بعد تطبيق الدعرفة ىو البعد الأكثر أثرا في تعزيز التعلم  الثالثةالجزئية الفرضية 

 في ديوان الواليالتنظيمي : بعد تطبيق الدعرفة ىو البعد الأكثر أثرا في تعزيز التعلم  الرابعةالجزئية ية الفرض
 في الدفتشية العامةالتنظيمي ا في تعزيز التعلم أثر بعد تطبيق الدعرفة ىو البعد الأكثر  : الخامسةالجزئية الفرضية 

  : ىو ما جعلنا نطرح التساؤل التاليو  
 حسب مكان العمل في ولاية باتنة ؟ أثر لعمليات إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيميىل ىناك  -

أثر عمليات إدارة حيث سنتناول في الدطلب الأول التساؤل سنقوم بتقسيم ىذا الدبحث إلى مطلبتُ  هللإجابة على ىذ 
 والدنازعات ارة المحلية ومديرية التنظيم والشؤون العامةالدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي حسب مكان العمل في كل من مديرية الإد
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 ،العامة ةالأمانأثر عمليات إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي حسب مكان العمل في كل من أما الدطلب الثاني سنتناول فيو 
  .الدفتشية العامة وديوان الوالي

 
: أثر عمليات إدارة المعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي في كل من مديرية الإدارة المحلية ومديرية التنظيم  المطلب الأول

 والمنازعاتوالشؤون العامة 
 

تعزيز التعلم التنظيمي في ولاية  فيلزاولة البحث عن الأثر الذي تدارسو عمليات إدارة الدعرفة الأول سيتم في ىذا الدطلب  
، عن طريق عرض متغتَات النموذج وعلاقة في كل من مديرية الإدارة المحلية ومديرية التنظيم والشؤون العامة والدنازعات ،باتنة

بتُ الدتغتَات وتباين خط الالضدار وصولا إلى صياغة النموذج النهائي لدعادلة الدتغتَات الدستقلة مع الدتغتَ التابع واختبار الارتباط 
 خط الالضدار.

 
 : أثر عمليات إدارة المعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي في مديرية الإدارة المحلية ع الأولالفر 
 
 :متغيرات النموذج -1

، وذلك بإستخدام طريق تحليل الإلضدار التدريجي للتنبؤ في النموذج الداخلة( الدتغتَات الدستقلة 6-6يبتُ الجدول رقم )
 إدارة الدعرفة.بتعزيز التعلم التنظيمي من خلال عمليات 

 على المتغير التابع في مديرية الإدارة المحليةلها أثر ( : المتغيرات المستقلة التي 6-6الجدول رقم )

 spss: من إعداد الطالبة بناء على مخرجات البرنامج الإحصائي  المصدر

Variables introduites/supprimées a, b 
Modèle Variables 

introduites 
Variables 

supprimées 
Méthode 

 الدعرفة كتشار الثالث: البعد  1
 تخزين الدعرفة: البعد الثاني

 الدعرفةتوليد  البعد الأول:
  الدعرفة قتطبيالرابع: البعد 

. Entrée 

تخزين الدعرفة البعد الثاني:  . 2  Elimination descendante (critère : 
Probabilité de F pour éliminer >=0 ,100). 

تطبيق الدعرفة البعد الرابع:  . 3  Elimination descendante (critère : 
Probabilité de F pour éliminer >= 0,100). 

 : Elimination descendante (critère  توليد الدعرفةالبعد الأول:  . 4
Probabilité de F pour éliminer >=0 ,100). 

a. Variable dépendante : Organizational Learning                                       المتغير التابع : التعلم التنظيمي   
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يتبتُ لنا الدتغتَات الدستقلة الدتبقية في النموذج النهائي للدراسة والدتغتَات المحذوفة بطريقة  (6-6)رقم من خلال الجدول 
وىي بعد تخزين الدعرفة، بعد تطبيق الدعرفة وبعد توليد الدعرفة وبقي في النموذج بعد تشارك الدعرفة والجدول  الإلضدار التدريجي

 الدوالي يوضح علاقة متغتَات النموذج الدستقل بالتغتَ التابع في مديرية الإدارة المحلية.
 ديرية الإدارة المحليةعلاقة متغيرات النموذج المستقل بالتغير التابع في م : (2-6الجدول رقم )

Modèle R R-deux R-deux 
ajusté 

Erreur standard 
de l'estimation 

1 ,311a0 ,0970 ,0160 ,777810 
2 ,311b0 ,0970 ,0380 ,769320 
3 ,310c0 ,0960 ,0580 ,761210 
4 ,291d0 ,0850 ,0660 ,757920 

 spss: من إعداد الطالبة بناء على مخرجات البرنامج الإحصائي  المصدر
تعزيز التعلم و في النموذج بتُ الدتغتَ الدستقل الدتبقي جدا ضعيف  الارتباطأن معامل  (7-6)رقم يتبتُ لنا من الجدول

حيث أن عملية تشارك  (%92) ة الارتباط تم حذف الدتغتَات الباقية حيث بلغت قيمو  ،ىو بعد تشارك الدعرفةو  ،التنظيمي
 لعوامل أخرى خارجة عن موضوع الدراسة، يعود( %22) الباقيو  (%6)بنسبة  (Y)تتحكم في الدتغتَ التابع (x3)الدعرفة

الارتباط للنشر النسبي للمعرفة وإتاحة الفرصة لتبادل الدعلومات ولزاولة الدوظفتُ تقاسم ما أمكنهم من خبراتهم ويعود سبب ىذا 
إلى أن عوامل مشاركة الدعرفة الدؤثرة في التعلم التنظيمي تدارس بطرق غتَ واعية ودون إدراك من  ثرضعف نسبة الأويعود ،اليومية

فيبدو أن الإدارة  أبعاد الدتغتَ الدستقلالإدارة والدسؤولتُ أن مثل ىذه الدمارسات لذا أثر كبتَ في تعزيز التعلم التنظيمي، أما باقي 
ولم تعمل على توفتَ الإجراءات اللازمة لتبتٍ عمليات إدارة الدعرفة الأخرى من خلال تجاىل  ي أهميتها،المحلية لولاية باتنة لم تع

 بالإضافة إلى عدم دمج الدوظفتُ ضمن برامج التدريب والتكوين وضعف الاعتناء ،الأفكار الجديدة والدبادرات الفردية والجماعية
وزيادة على ىذا غياب  ،وتأخرىا عن استخدام أحدث التكنولوجيات الداعمة والدسهلة لعمليات إدارة الدعرفة ،بالكفاءات الدهنية

 مخوفا من فقدان امتيازاته ،الدناخ الدلائم لتفشي مثل ىذه الدمارسات وصعوبة طرح الدعارف الضمنية الدكتنزة في عقول الأفراد
ونظرا لكل ىذه الدعوقات تبقى عمليات إدارة الدعرفة )توليد،  ،صعوبة الوصول للمعارفناىيك عن  ،برةالدكتسبة عبر سنوات الخ

 عملية تشارك الدعرفة ضعيفة جدا. أثروتبقى نسبة  ،في مديرية الإدارة المحليةفي تعزيز التعلم التنظيمي لاتؤثر ( الدعرفة تخزينو  تطبيق
 

 :بين المتغيرات  الارتباطإختبار -9
موضحة في الجدول التباين الدسموح بو للمتغتَات الدتبقية في النموذج  اختبارو  VIF) (فيما يلي معامل تضخم التباين  
 .(8-6)رقم 

 
 
 
 



ومناقشة العلاقة والأثر بين إدارة المعرفة والتعلم التنظيمي في ولاية باتنة لتحلي :السادس للفصا  

 

 
 
 
 
 

167 
 

 : اختبار الارتباط بين المتغيرات في مديرية الإدارة المحلية بولاية باتنة (2-6الجدول رقم )
Coefficients a, b 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coeffic

ients 

standar

disés 

t Sig. Statistiques de 

colinéarité 

A Erreur 

standar

d 

Bêta Tolér

ance 

VIF 

1 (Constante) 1,839 ,4310  4,262 ,0000   
 2,751 3640, 5230, 6440, 1510, 2210, 1420, : توليد الدعرفة البعد الأول

 2,751 3630, 9730, 0,034- 0,008- 2420, 0,008- تخزين الدعرفة  البعد الثاني:
 4,366 2290, 5950, 5360, 1590, 3140, 1680, : تشارك الدعرفة البعد الثالث
 3,996 2500, 9060, 1180, 0340, 2960, 0350, : تطبيق الدعرفة البعد الرابع

2 (Constante) 1,835 ,4150  4,423 ,0000   
 2,298 4350, 4890, 6970, 1480, 2000, 1390, : توليد الدعرفةالأول البعد

 4,061 2460, 5830, 5530, 1560, 2990, 1650, : تشارك الدعرفةالبعد الثالث
 3,951 2530, 9080, 1170, 0320, 2910, 0340, : تطبيق الدعرفةالبعد الرابع

3 (Constante) 1,847 ,3970  4,653 ,0000   
 2,125 4710, 4470, 7660, 1550, 1900, 1460, : توليد الدعرفةالبعد الأول
 2,125 4710, 3810, 8840, 1790, 2140, 1890, : تشارك الدعرفةالبعد الثالث

4 (Constante) 1,935 ,3790  5,108 ,0000   
 1,000 1,000 0400, 2,111 2910, 1460, 3090, : تشارك الدعرفةالبعد الثالث 
a. Variable dépendante : organizational learning التنظيمي مالمتغير التابع: التعل                                                      

 spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات البرنامج الإحصائي  : المصدر
الوصول إلى  الدتغتَات الأقل أهمية في كل مرحلة حتىيتبتُ بأن النموذج بدأ في حذف  (8-6) رقم من خلال الجدول

 أقلللمتغتَات الدستقلة  (VIF)رغم أن تريع قيم معامل تضخم التباين  ،الدرحلة الأختَ وبقاء بعد تشارك الدعرفة في النموذج
إلا أنها غتَ  الالضدارلشا يعتٍ أنو ليس ىناك مشكلة في تحليل  ،(0...)وقيمة التباين الخاص بها أكبر من  ،(.1)من العدد 

  .دالة إحصائيا إلا عند بعد تشارك الدعرفة
 

 تباين خط الانحدار -3
 وعليو: (α≤0...) الدلالة، خط الالضدار في مديرية الإدارة المحلية عند مستوى  تباين (9-6)رقم يوضح الجدول 

H0 يلائم الدعطيات الدقدمةلا الالضدار  ط: خ 
 H1 الدعطيات الدقدمة: خط الالضدار يلائم 
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 : تباين خط الانحدار في مديرية الإدارة المحلية (2-6الجدول رقم )
ANOVAa,b 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 Régression 2,909 4 0,727 1,202 0,323c 
Résidu 27,225 45 0,605   
Total 30,133 49    

2 Régression 2,908 3 0,969 1,638 0,194d 
Résidu 27,225 46 0,592   
Total 30,133 49    

3 Régression 2,900 2 1,450 2,502 0,093e 
Résidu 27,233 47 0,579   
Total 30,133 49    

4 Régression 2,560 1 2,560 4,456 0,040f 
Résidu 27,573 48 0,574   
Total 30,133 49    

a. Variable dépendante organizational learning                                   المتغير التابع : التعلم التنظيمي                           
  

 spssالمصدر: من إعداد الطالبة بناء على مخرجات البرنامج الإحصائي 
 ط، فق(α≤0...)مستوى الدلالة  إحصائيا عنديتبتُ لنا أن خط الالضدار دال  (9-6)رقم من خلال نتائج الجدول 

،ومنو (0...)وىي أقل من مستوى الدعنوية ، (2...)بالنسبة لبعد تشارك الدعرفة حيث بلغت دلالة الاختبار عند ىذا البعد 
 يوضح ذلك:(6-6)يلائم الدعطيات الدقدمة ،والشكل الالضدارلشا يعتٍ أن خط  نرفض الفرضية العدمية ونقبل بالفرضية البديلة،

 ملائمة خط الانحدار للمعطيات المقدمة في مديرية الإدارة المحلية : (6-6الشكل رقم )

 
 spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات البرنامج الإحصائي  : المصدر

 
 : الانحدارصياغة النموذج النهائي لمعادلة خط -2

 قيم معاملات خط الالضدار للنموذج النهائي بالنسبة لدديرية الإدارة المحلية لولاية باتنة : (10-6)رقم يقدم الجدول 
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 في مديرية الإدارة المحلية الانحدارمعاملات خط  ( :.1-6الجدول رقم )
Coefficients a,b 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. Statistiques de 

colinéarité 

A Erreur 

standar

d 

Bêta Tolér

ance 

VIF 

4 (Constante) 1,935 ,3790  5,108 ,0000   
البعد الثالث: تشارك 

 المعرفة
,3090 ,1460 ,2910 2,111 ,0400 1,000 1,000 

a. Variable dépendante organizational learning                                       المتغير التابع : التعلم التنظيمي                    
  

 spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات البرنامج الإحصائي  : المصدر
الدالة إحصائيا عند مستوى دلالة  الالضداريتضح لنا أن القيمة الوحيدة لدعامل خط  (10-6)من خلال الجدول

(.0.0≥α)  وبالتالي يدكن تحديد مقطع  ،(0.0.)وىي أقل من مستوى الدعنوية ( 0.0.) بلغتىي لبعد تشارك الدعرفة حيث
ومنو النموذج النهائي  Y=A+B3X3وميل خط الإلضدار بالنسبة لبعد تشارك الدعرفة وفق الدعادلة التالية: ،Aالالضدارخط 

 Y=1.935+0.309X3لدديرية الإدارة المحلية يظهر كما يلي: الالضدارلدعادلة خط 
ولكن الأثر  ،في مديرية الإدارة المحليةعد وحيد وىو تشارك الدعرفة بإيجابا  أثر فيووبالتالي يدكن القول أن التعلم التنظيمي 

في الدتغتَ  التي ليس لذا أثرولكن النموذج حذف الأبعاد التابع  مع الدتغتَ ارتباطلجدير بالذكر أن باقي الأبعاد لذا او  ،ضعيف جدا
 اىتماممن أحد أىم عمليات إدارة الدعرفة ولو أن الإدارة العمومية تلي  ،ويعتبر تشارك الدعرفة ،الضعيف بو ارتباطهاالتابع رغم 

ى تشارك الدعرفة يعد أسلوب مهم حيث إن تحفيز الدوظفتُ عل ،بهذا البعد الذي حقيقة لو دور مهم في تعزيز التعلم التنظيمي
العوائق الثقافية والإدراكية حقيقة و  ،والتشارك الدعرفي يعد عنصرا أساسيا لقياس أداء التعلم التنظيمي ،لإدارة الدعرفة الفعالة

 .ثروالتحفيزية لعبت دورا في إثباط ىذا الأ
 
 
 

 
 : أثر عمليات إدارة المعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي في مديرية التنظيم والشؤون العامة والمنازعات الفرع الثاني

 
 :      متغيرات النموذج-1

 التدريجي الالضدارطريقة تحليل  باستخدامذلك و النموذج، الدتغتَات الدستقلة التي بقيت في  (11-6رقم )يوضح الجدول 
 .للتنبؤ بتعزيز التعلم التنظيمي من خلال عمليات إدارة الدعرفة

 
 

 السادسة التي تنص على:الأولى الدنبثقة من الفرضية الفرعية الجزئية إثبات الفرضية 
 هناك أثر لعمليات إدارة المعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي في مديرية الإدارة المحلية
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 والمنازعات : المتغيرات المستقلة التي تؤثر على المتغير التابع في مديرية التنظيم والشؤون العامة (11-6جدول رقم)

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات البرنامج الإحصائي  
للمتغتَات الدستقلة قامت بحذف كل الدتغتَات  الإلضدار التدريجييتبتُ لنا أن طريقة  (11-6رقم ) من الجدول  

 .لذذه الدتغتَات لرتمعة أو منفصلة على الدتغتَ التابع أثرعدم وجود أي إن دل على شيء إنما يدل على وىذا  ،الدستقلة
  مديرية التنظيم والشؤون العامة فيالتابع تغير معلاقة متغيرات النموذج المستقل بال : (19-6الجدول رقم )

 المنازعاتو 

 SPSS : من إعداد الباحثة بناء على مخرجات البرنامج الإحصائي المصدر
وبالتالي  R-deux =0.000يتبتُ لنا أن النموذج الخامس والنهائي يوضح أن قيمة (12-6)رقم من خلال الجدول

وتؤكد نتائج ىذا الجدول صحة عدم وجود علاقة بتُ عمليات إدارة الدعرفة وتعزيز التعلم التنظيمي الذي تطرقنا لو  ،منعدم ثرالأ
لا تعي أهمية عمليات إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم  ،وىذا تفستَه أن مديرية التنظيم الشؤون العامة والدنازعات ،في الدبحث السابق

حسب  ،فراد العاملتُ فيها التي توضح وجود لشارسة لإدارة الدعرفة ووجود لشارسات للتعلم التنظيميالتنظيمي رغم استجابات الأ

Variables introduites/supprimées a,b 
Modèle Variables 

introduites 

Variables supprimées Méthode 

  الدعرفة كتشار الثالث: البعد  1
  الدعرفة دتوليالأول: البعد 

  تخزين الدعرفةالبعد الثاني: 
  الدعرفة قتطبيالرابع: البعد 

 Entrée 

 : Elimination descendante (critère تشارك الدعرفة البعد الثالث:   2
Probabilité de F pour éliminer >= 0,100). 

 : Elimination descendante (critère  الدعرفة دتوليالأول: البعد   3
Probabilité de F pour éliminer >= 0,100). 

 : Elimination descendante (critère تخزين الدعرفةالبعد الثاني:   4
Probabilité de F pour éliminer >= 0,100). 

 : Elimination descendante (critère الدعرفة قتطبيالرابع: البعد   5
Probabilité de F pour éliminer >=0,100). 

a. Variable dépendante Organizational Learning                                                       المتغير التابع : التعلم التنظيمي                                                                                 

Récapitulatif des modèles 
Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de 

l'estimation 

1 0,236a 0,056 -0,028 0,84080 
2 0,224b 0,050 -0,012 0,83397 
3 0,211c 0,044 0,004 0,82765 
4 0,041d 0,002 -0,019 0,83708 
5 0,000e 0,000 0,000 0,82918 
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عمليات إدارة الدعرفة بدرجة  اتولاية باتنة بممارس متهت : الأولى والثالثة والتي تنص على التوالي الفرعيتتُإثبات الفرضيتتُ 
  .مي بدرجة متوسطةتهتم ولاية باتنة بممارسة التعلم التنظي، متوسطة

 اختبار الارتباط بين المتغيرات -9
  .اختبار التباين الدسموح بو للمتغتَات الدستقلةو ( VIFفيما يلي قيمة معامل التضخم) 

 والمنازعات الشؤون العامةو اختبار الارتباط بين المتغيرات في مديرية التنظيم  : (13-6الجدول رقم)
Coefficients a,b 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coefficients  t Sig. Corrélations 

A Erreur 

standar

d 

Bêta Toléra

nce 

VIF 

1 (Constante) 2,862 0,352  8,124 0,000   
 5,397 0,185 0,526 0,638- 0,570- 0,793 0,506-  توليد الدعرفةالبعد الأول: 

 4,710 0,212 0,330 0,984 1,122 0,978 0,962 تحزين الدعرفةالبعد الثاني: 

 3,445 0,290 0,246 1,176- 1,397- 1,013 1,192-  تطبيق الدعرفةالبعد الثالث: 

 7,400 0,135 0,616 0,505 0,854 1,435 0,725 تشارك الدعرفةالبعد الرابع: 

2 (Constante) 2,825 0,342  8,265 0,000   

 4,117 0,243 0,593 0,539- 0,464- 0,764 0,412-  الدعرفةتوليد البعد الأول: 

 4,296 0.233 0,185 1,346 1,372 0,874 1,176 تحزين الدعرفة البعد الثاني:

 2,528 0,396 0,174 1,380- 0,896- 0,554 0,765-  تطبيق الدعرفةالبعد الثالث: 

3 (Constante) 2,791 0,333  8,371 0,000   

 3,790 0,264 0,146 1,476 0,947 0,550 0,812 تحزين الدعرفةالبعد الثاني: 

 3,790 0,264 0,154 1,449- 0,930- 0,547 0,793-  تطبيق الدعرفةالبعد الثالث: 

4 (Constante) 2,709 0,332  8,152 0,000   

 1,000 1,000 0,778 0,283 0,041 0,124 0,035 تحزين الدعرفةالبعد الثاني: 

5 (Constante) 2,797 0,117  23,853 0,000   

a. Variable dépendante Organizational Learning  التعلم التنظيمي                                          : المتغير التابع
                            

 spss الإحصائيالمصدر: من إعداد الطالبة بناء على مخرجات البرنامج 
الوصول إلى الدرحلة  يتضح بأن النموذج بدأ في حذف الدتغتَات الأقل أهمية في كل مرحلة حتى (13-6)من الجدول 

قيمة التباين الخاص بها و  (.1)الدستقلة أقل من العدد  للمتغتَات  (VIF)رغم أن تريع قيم معامل تضخم التباين  ةالأختَ 
 .لضدار إلا أنها غتَ دالة إحصائيالشا يعتٍ أنو ليس ىناك مشكلة في تحليل الا (0...)أكبر من 
 

 : تباين خط الانحدار-3
 : و، وعلي(α≤0...)تباين خط الالضدار عند مستوى الدلالة،  (14-6) يوضح الجدول
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 والمنازعات : تباين خط الانحدار في مديرية التنظيم والشؤون العامة (12-6الجدول رقم )

 spss على مخرجات البرنامج الإحصائي من إعداد الطالبة بناء:  المصدر
حيث أن  ،(α)...0≤ يتبتُ لنا أن خط الالضدار غتَ دال إحصائيا عند مستوى الدلالة (14-6) من خلال الجدول

 وبالتالي نرفض الفرضية (،0...)وىي قيم أعلى من مستوى الدلالة  ،(222..و 322..)مابتُ  الاختبارمستوى دلالة 
 .البديلة ونقبل الفرضية العدمية لشا يعتٍ أن خط الالضدار لا يلائم الدعطيات الدقدمة

 
  : صياغة النموذج النهائي-2

 ،والدنازعات مديرية التنظيم والشؤون العامة لا يدكن صياغة نموذج نهائي لأثر الدتغتَات الدستقلة في تعزيز الدتغتَ التابع في
مديرية التنظيم والشؤون العامة والدنازعات للمحاور الكبرى الداعمة لتًسيخ مبادئ  إن الوصول لذذه النتيجة يثبت إهمالحيث 

والتي ترتبط حسب نتائج مديرية الإدارة المحلية بتعزيز  ، رغم توفر البتٌ التحتية اللازمة لذلكوعمليات ولشارسات إدارة الدعرفة
 ،لأن الدعرفة ىي ما يخزن في عقول الأفراد ،مفهوم خاطئ حيث أن الاعتماد على الحواسيب لحفظ الدعرفة ،التعلم التنظيمي

ناىيك عن غياب الثقة بتُ  ،موظفي الولايةانتشار التعلم في أوساط تراعي يقعس وصعوبة استًجاعها وطرحها في سياق 
يم والشؤون العامة على احتكاك أصحاب الخبرة بالدوظفتُ الجدد، إن لزاولات مديرية التنظالمحلية  الدوظفتُ وعدم حرص الإدارة

قد تعتبر لزاولات فاشلة  ،والدنازعات على نشر لشارسات إدارة الدعرفة من أجل تعزيز لشارسات التعلم التنظيمي عبر مستوياتو
 لم التابع يثبت أن مديرية التنظيم والشؤون العامة والدنازعاتالدتغتَ غياب الأثر بتُ الدتغتَ الدستقل و منها، إضافة لدا سبق تعلم ت

 .وتنميها تفكر في نواحي ضعفها لتتلافاىا ولا في نواحي قوتها لتحافظ عليها

ANOVA a,b 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 Régression 1,877 4 0,469 0,664 0,620c 
Résidu 31,813 45 0,707   
Total 33,690 49    

2 Régression 1,696 3 0,565 0,813 0,493d 
Résidu 31,993 46 0,696   
Total 33,690 49    

3 Régression 1,494 2 0,747 1,091 0,344e 
Résidu 32,195 47 0,685   
Total 33,690 49    

4 Régression 0,056 1 0,056 0,080 0,778f 
Résidu 33,634 48 0,701   
Total 33,690 49    

5 Régression 0,000 0 0,000 . .g 
Résidu 33,690 49 0,688   
Total 33,690 49    

 : الثانية الدنبثقة من الفرضية الفرعية السادسة التي تنص علىالجزئية الفرضية  بنفيولذلك نقوم 
 التنظيم والشؤون العامة والمنازعاتفي مديرية هناك أثر لعمليات إدارة المعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي 
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عمليات إدارة المعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي حسب مكان العمل في كل من الأمانة العامة،  : أثر الثانيالمطلب 
 والمفتشية العامة ديوان الوالي 

 
ىذا الدطلب الأول لزاولة البحث عن الأثر الذي تدارسو عمليات إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي في ولاية سيتم في 

، عن طريق عرض متغتَات النموذج وعلاقة الدتغتَات بولاية باتنةوالدفتشية العامة الأمانة العامة، ديوان الوالي باتنة، في كل من 
ختبار الارتباط بتُ الدتغتَات وتباين خط الالضدار وصولا إلى صياغة النموذج النهائي لدعادلة خط التابع وا الدستقلة مع الدتغتَ

 الالضدار.
 

 عمليات إدارة المعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي في الأمانة العامة  أثر : الأولالفرع 
 
 : متغيرات النموذج-1

الدتعدد  بقيت في النموذج، وذلك باستخدام طريقة تحليل الالضدارالدتغتَات الدستقلة التي  (15-6يوضح الجدول رقم )
 .تعزيز التعلم التنظيمي من خلال عمليات إدارة الدعرفةبنموذج للتنبؤ  التدريجي

 على المتغير التابع في الأمانة العامة لولاية باتنةلها أثر  المتغيرات المستقلة التي : (10-6الجدول رقم )
Variables introduites/supprimées a,b 
Modèle Variables 

introduites 
Variables 
supprimées 

Méthode 

 Entrée .  تطبيق الدعرفةالبعد الرابع:  1
  توليد الدعرفةالبعد الأول: 
  تخزين الدعرفةالبعد الثاني: 
  تشارك الدعرفةالبعد الثالث: 

 Elimination descendante (critère : Probabilité الدعرفةتخزين البعد الثاني : . 2
de F pour éliminer >=0 ,100). 

 Elimination descendante (critère : Probabilité تشارك الدعرفةالبعد الثالث : . 3
de F pour éliminer >=0 ,100). 

 Elimination descendante (critère : Probabilité  توليد الدعرفةالبعد الأول: . 4
de F pour éliminer >= 0,100). 

a. Variable dépendante Organizational Learning                                                          المتغير التابع : التعلم التنظيمي  

 spssإعداد الطالبة بناء على مخرجات البرنامج الإحصائي  ن: م المصدر
 قالرابع: تطبييتبتُ لنا أن الدتغتَ الوحيد الذي ظل في النموذج النهائي للدراسة ىو البعد  (15-6)من خلال الجدول 

 .Y)) والجدول أدناه يوضح العلاقة الخطية لكل الدتغتَات بالدتغتَ التابع x4) الدعرفة)
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 علاقة متغيرات المستقلة بالمتغير التابع في الأمانة العامة بولاية باتنة : (16-6رقم )الجدول 
Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de l'estimation 

1 0,311a 0,097 0,016 0,77894 
2 0,309b 0,095 0,036 0,77093 
3 0,306c 0,094 0,055 0,76347 
4 0,268d 0,072 0,053 0,76438 

 spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات البرنامج الإحصائي  : المصدر
 

ضعيف جدا بتُ الدتغتَات الدستقلة وتعزيز التعلم التنظيمي في  الارتباطأن معامل  (16-6) رقم يتبتُ لنا من الجدول
 بلغت نسبةو  ،ويظهر ذلك من خلال النموذج في الخانة الرابعة حيث بقي بعد تطبيق الدعرفة فقط ،الأمانة العامة بولاية باتنة

بتُ عملية تطبيق الدعرفة والتعلم التنظيمي في الأمانة العامة لولاية باتنة وبالتالي تتحكم عملية تطبيق الدعرفة  (% 96) الإرتباط
لشا يعتٍ أن بعد تطبيق لذا  يعود لعوامل أخرى لم يتم تناولذا في ىذه الدراسة،( %20( والباقي )%0)في الدتغتَ التابع بنسبة 

كانت النتيجة   ا حيث، وىذا حسب تحليل العلاقة سابقأثر ضعيف جدا على تعزيز التعلم التنظيمي في الأمانة العامة بولاية باتنة
فراد العاملتُ في الأمانة العامة شيء إنما يدل على أن الأ وىذا إن دل على ،لتعلم التنظيميواتطبيق الدعرفة بتُ بعد وجود علاقة 

واستعمال التقنيات الحديثة وكذلك توظيف الأفراد  ،عن طريق حل الدشكلات التي تواجههمنوعا ما بولاية باتنة يتعلمون 
 ولزاولة تبتٍ التعلم عبر الفرق وزرع التعلم في ثقافة الولاية. ،الأكفاء

 
 إختبار الارتباط بين المتغيرات -9

 . الدستقلةالتباين الدسموح بو للمتغتَات  اختبارو  (VIF)يوضح الجدول قيمة معامل 
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 اختبار الارتباط بين المتغيرات في الأمانة العامة بولاية باتنة : (12-6الجدول رقم )
Coefficients a,b 

Modèle Coefficients non 

standardisés 
Coefficients 

standardisés t Sig. Statistiques de 

colinéarité 
A Erreur0s  Bêta Tolérance VIF 

1 (Constante) 2,230 0,4250  5,252 0,0000   
 3,250 0,3080 0,4670 0,734- 0,187- 0,2340 0,172- :توليد الدعرفة  البعد الأول
 3,096 0,3230 0,8110 0,241 0600, 0,2290 0,055 :تخزين الدعرفة  البعد الثاني
 4,588 0,2180 0,7140 0,369- 0,112- 0,3040 0,112- :تشارك الدعرفة البعد الثالث
 3,084 0,3240 0,0770 1,812 0,4510 0,2420 0,4380 :تطبيق الدعرفة  البعد الرابع

2 (Constante) 2,242 0,4180  5,365 0,0000   
 3,047 0,3280 0,4860 0,703- 0,172- 0,2240 0,158- :توليد الدعرفة  البعد الأول

 4,033 0,2480 0,7600 0,308- 0,087- 0,282 0,087- الدعرفة  ك: تشار الثالثالبعد 
 2,954 0,3380 0,0610 1,921 0,4630 0,2340 0,4500 الدعرفة  قتطبي الرابع:البعد 

3 (Constante) 2,212 0,4020  5,496 0,0000   
 2,122 0,4710 0,2960 1,056- 0,214- 0,1860 0,196- : توليد الدعرفة البعد الأول

 2,122 0,4710 0,0420 2,094 0,4240 0,1970 4120, تطبيق الدعرفة  البعد الرابع:
4 (Constante) 2,098 0,3880  5,405 0,0000   

 1,000 1,000 0,05 1,930 0,2680 0,1350 0,2610 تطبيق الدعرفة  البعد الرابع:
a. Variable dépendante Organizational Learning                                                   التعلم التنظيم المتغير التابع :  

 spssإعداد الطالبة بناء على مخرجات البرنامج الإحصائي  نالمصدر: م
طريقة عمل الالضدار التدريجي حيث يحذف البعد الأقل أهمية في كل مرحلة من النموذج إلى  (17-6)يظهر من الجدول         

 (VIF)من خلال الجدول أعلاه لصد أن تريع قيم معامل تضخم التباينو  ،غاية الوصول للنموذج النهائي في أخر مرحلة
لشا يعتٍ أنو ليس ىناك أي مشكلة في  (0...)وقيمة التباين الخاص بها أكبر من  (.1)للمتغتَات الدستقلة أقل من العدد 

 الالضدار.تحليل 
 
 : الانحدارتباين خط -3
 : يما يلوعليو نفتًض  ،(α≤0...)عند مستوى الدلالة  الالضداريوضح الجدول الدوالي تباين خط                 

H0 :  يلائم الدعطيات الدقدمةلا  الالضدارخط 
H1  يلائم الدعطيات الدقدمة الالضدار: خط 
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 في الأمانة العامة لولاية باتنة الانحدارتباين خط  : (12-6الجدول رقم)
ANOVA a,b 
Modèle Somme des 

carrés 
ddl Moyenne des 

carrés 
D Sig. 

1 Régression 2,917 4 0,729 1,202 0,323c 
Résidu 27,304 45 0,607   
Total 30,221 49    

2 Régression 2,882 3 0,961 1,616 0,198d 
Résidu 27,339 46 0,594   
Total 30,221 49    

3 Régression 2,826 2 1,413 2,424 0,100e 
Résidu 27,396 47 0,583   
Total 30,221 49    

4 Régression 2,176 1 2,176 3,724 0,050f 
Résidu 28,045 48 0,584   
Total 30,221 49    

 spssإعداد الطالبة بناء على مخرجات البرنامج الإحصائي  ن: م المصدر
 وذلك (،α≤0.05يتبتُ لنا أن خط الالضدار دال إحصائيا عند مستوى الدلالة ) (18-6) من خلال نتائج الجدول

 ،(0.05)وىي مساوية لدستوى الدعنوية  ،(0.05حيث بلغت دلالة الاختبار عند ىذا البعد )فقط، بالنسبة لبعد تطبيق الدعرفة 
  : الشكل التاليحسب  لشا يعتٍ أن خط الضدار يلائم الدعطيات الدقدمة، وعليو نرفض الفرضية العدمية ونقبل بالفرضية البديلة،

 للمعطيات المقدمة في الأمانة العامة الانحدارملائمة خط  : (2-6الشكل رقم )

 
 spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات البرنامج الإحصائي  : المصدر

 
 : صياغة النموذج النهائي لمعادلة خط الانحدار-2

 .قيم معاملات خط الالضدار للنموذج النهائي بالنسبة للأمانة العامة بولاية باتنة (19-6)يقدم الجدول
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 العامة لولاية باتنةمعاملات خط الانحدار في الأمانة  : (12-6الجدول رقم )
Coefficientsa,b 
Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coefficients  t Sig. Statistiques de 

colinéarité 

A Erreur 

standard 

Bêta Tolér

ance 

VIF 

4 (Constante) 2,098 ,3880  5,405 ,0000   
 1,000 1,000 0,05 1,930 2680, 1350, 2610, تطبيق المعرفة  البعد الرابع:

 spss: من إعداد الطالبة بناء على مخرجات البرنامج الإحصائي  المصدر
 ،(α≤0.0.)يتضح لنا أن قيمة معامل خط الالضدار دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة  (19-6) من خلال الجدول

وميل خط الالضدار بالنسبة للبعد  ،Aوبالتالي يدكن تحديد مقطع خط الالضدار  ،(0.0.)حيث أن مستوى دلالة الاختبار ىو 
ولاية باتنة بومنو النموذج النهائي لدعادلة خط الالضدار للأمانة العامة  ،Y=A+B4X4تطبيق الدعرفة وفق الدعادلة التالية: الرابع

إيجابي لعمليات إدارة  أثرمن خلال النموذج الدتحصل عليو لصد أن ىناك  ، Y=2.098+0.261X4: يظهر كما يلي
ولكن  ،تطبيق الدعرفةعملية  وبالتالي يدكن القول أن التعلم التنظيمي يتأثر إيجابا ببعد وحيد وىو ،الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي

 ،الأثر ضعيف جدا والجدير بالذكر أن باقي الأبعاد لذا ارتباط مع الدتغتَ ولكن النموذج حذف الأبعاد الغتَ مؤثرة في الدتغتَ التابع
بو وذلك لضعف ذلك الارتباط، وىذا يدل على أنو كلما زاد الاىتمام بتوفتَ وتبتٍ عملية تطبيق الدعرفة عن طريق  رغم ارتباطها
كلما أدى ذلك إلى تعزيز التعلم   ،ول إلى الدعرفة في التوقيت الدناسب وتشجيع الاتصالات واللقاءات غتَ الرسميةتشجيع الوص

تعمل الأمانة العامة  أنوظهر  ،التنظيمي، ولقد ظهرت ىذه العلاقة بتُ عملية تطبيق الدعرفة والتعلم التنظيمي في الدبحث السابق
ولكي تضمن ولكن تلك المجهودات بقيت غتَ كافية، اش واللقاءات الرسمية والغتَ رسمية، تشجيع العمال على الحوار والنقعلى 

بتُ عمليات )تشارك الدعرفة، تخزين الدعرفة وتوليد الدعرفة ( عليها أن تضمن وسائل نقل الدعرفة والإدراك  أثرالأمانة العامة وجود 
تمعات الدمارسة والاعتماد على حلقات الدعرفة والتعلم وكذلك الاىتمام ولر التام لذذه الدعرفة وفحواىا وتنمية ثقافة فرق العمل

بالذاكرة التنظيمية وتقليل دوران العمال للحفاظ على الدعرفة الدخزنة بالإضافة إلى تعزيز قدرة الأفراد على حل الدشاكلات وتقليل 
 الدعارضة الداخلية وتبتٍ التنوع الفكري والثقافي. 

 
 تعزيز التعلم التنظيمي في ديوان الوالي  فيأثر عمليات إدارة المعرفة  : الفرع الثاني

 
 : متغيرات النموذج-1

  .( الدتغتَات الدستقلة الدتبقية في النموذج20-6يبتُ الجدول رقم )
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 المتغيرات المستقلة التي تؤثر على المتغير التابع في ديوان الوالي بولاية باتنة : (.9-6الجدول رقم )
Variables introduites/supprimées 

a,b
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

  تطبيق الدعرفة البعد الرابع: 1
  تشارك الدعرفةالبعد الثالث: 
  تخزين الدعرفةالبعد الثاني: 

  توليد الدعرفةالبعد الأول:  

. Entrée 

 Elimination descendante (critère : Probabilité de F  الدعرفة كتشار الثالث: البعد  . 2
pour éliminer >= 0,100). 

 Elimination descendante (critère : Probabilité de F  الدعرفة نتخزي الثاني:البعد  . 3
pour éliminer >= 0,100). 

 Elimination descendante (critère : Probabilité de F  الدعرفة دتولي الأول:البعد  . 4
pour éliminer >= 0,100). 

a. Variable dépendante Organizational Learning                                                           المتغير التابع : التعلم التنظيمي  

 spssإعداد الطالبة بناء على مخرجات البرنامج الإحصائي  نالمصدر: م
النموذج ا حيث يتبتُ لنا أن الدتغتَ الوحيد الذي ظل في أثر ( عملية بداية حذف الأبعاد الأقل 20-6يظهر الجدول)          
 .الدتغتَات بالدتغتَ التابعالجدول أدناه يوضح العلاقة الخطية لكل و : تطبيق الدعرفة  ىو البعد الرابع للدراسة النهائي

 متغيرات المستقلة بالمتغير التابع في ديوان الوالي بولاية باتنةالعلاقة  : (91-6الجدول رقم )
Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de l'estimation 

1 0,371a 0,137 0,061 0,74491 
2 0,371b 0,137 0,081 0,73682 
3 0,368c 0,135 0,098 0,72983 
4 0,363d 0,132 0,114 0,72356 

 spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات البرنامج الإحصائي  : المصدر
أن معامل الارتباط الخطي ضعيف بتُ الدتغتَات الدستقلة وتعزيز التعلم التنظيمي في  (21-6)يتبتُ لنا من الجدول 

ويبن ىذا أن  ،إدارة الدعرفة وبالتحديد عملية تطبيق الدعرفة اتديوان الوالي بولاية باتنة لشا يعتٍ أن ديوان الوالي يستفيد من عملي
 إذ يتحكم بعد تطبيق الدعرفة في الدتغتَ التابع بنسبة ،(%36)بلغت  طالارتباديوان الوالي يهتم بتطبيق الدعرفة حيث أن قيمة 

( حيث 2) ويظهر ىذا من خلال النموذج الرابع الباقية ترجع لعوامل ولزددات أخرى خارج لرال الدراسة، (%88)و (11%)
 .لو أثر في تعزيز التعلم التنظيمي وحيد كعاملوبقيت عملية تطبيق الدعرفة  التي أثرىا غتَ مهم  تم حذف كل الدتغتَات

 
  إختبار الارتباط بين المتغيرات-9

 .واختبار التباين الدسموح بو للمتغتَات الدستقلة ) VIFقيمة معامل تضخم التباين) (22-6رقم ) يوضح الجدول
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 بولاية باتنة بين المتغيرات في ديوان الوالي الارتباط اختبار : (99-6الجدول رقم )
Coefficients 

a,b
 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. Statistiques de 

colinéarité 

A Erreur 

standard 

Bêta Tolér

ance 

VIF 

1 (Constante) 1,912 ,4150  4,606 ,0000   
- : توليد لدعرفةالبعد الأول

0,083 
,2860 -0,083 -0,292 ,7720 ,2350 4,253 

 4,235 2360, 7450, 3280, 0930, 2550, 0840, :تحزين الدعرفة البعد الثاني
- :تشارك لدعرفةالبعد الثالث

0,024 
,2880 -0,027 -0,082 ,9350 ,1780 5,627 

 2,856 3500, 1300, 1,541 3610, 2160, 3320, :تطبيق الدعرفةالبعد الرابع
2 (Constante) 1,915 ,4090  4,679 ,0000   

- : توليد الدعرفةالبعد الأول
0,101 

,1950 -0,100 -0,516 ,6080 ,4970 2,014 

 3,116 3210, 7380, 3360, 0810, 2170, 0730, :تحزين الدعرفة البعد الثاني
 2,780 3600, 1180, 1,593 3640, 2100, 3350, :تطبيق الدعرفةالبعد الرابع

3 (Constante) 1,926 ,4040  4,764 ,0000   
- : توليد الدعرفةالبعد الأول

0,075 
,1780 -0,075 -0,422 ,6750 ,5860 1,708 

 1,708 5860, 0250, 2,321 4110, 1630, 3790, : تطبيق الدعرفةالبعد الرابع
4 (Constante) 1,835 ,3390  5,407 ,0000   

 1,000 1,000 0100, 2,701 3630, 1240, 3350, :تطبيق الدعرفةالبعد الرابع
a. Variable dépendante organizational learning                                                          ميع : التعلم التنظيالمتغير التاب  

 spssإعداد الطالبة بناء على مخرجات البرنامج الإحصائي  ن: م المصدر
للمتغتَات الدستقلة أقل من العدد  (VIF)معامل تضخم التباين لصد أن تريع قيم  (22-6)رقم الجدول من خلال    

 .الالضدارلشا يعتٍ أنو ليس ىناك أي مشكلة في تحليل  (0...)الخاص بها أكبر من  التباين وقيمة (.1)
 
 : الانحدارتباين خط -3

 :يما يلوعليو نفتًض  ،(α≤0.0.)عند مستوى الدلالة  الالضدارتباين خط  (93-6)رقم يوضح الجدول 
H0
 يلائم الدعطيات الدقدمة.لا  الالضدار ط: خ 
H1:  يلائم الدعطيات الدقدمة.الالضدار خط 
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 لولاية باتنة في ديوان الوالي الانحدارتباين خط  : (93-6الجدول رقم)
ANOVA

a,b
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 Régression 3,980 4 0,995 1,793 0,147c 
Résidu 24,970 45 0,555   
Total 28,949 49    

2 Régression 3,976 3 1,325 2,441 0,076d 
Résidu 24,974 46 0,543   
Total 28,949 49    

3 Régression 3,914 2 1,957 3,674 0,033e 
Résidu 25,035 47 0,533   
Total 28,949 49    

4 Régression 3,819 1 3,819 7,295 0,010f 
Résidu 25,130 48 0,524   
Total 28,949 49    

a. Variable dépendante organizational learning                                                          المتغير التابع : التعلم التنظيمي 

 spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات البرنامج الإحصائي  المصدر:
 ،(α≤0...) دال إحصائيا عند مستوى الدلالة الالضدار( يتبتُ لنا أن خط 23-6)رقم  من خلال نتائج الجدول

وبالتالي نرفض  ،(0...)وىي أقل من مستوى الدلالة (1...)ىو  ارختبالابالنسبة لبعد تطبيق الدعرفة حيث أن مستوى دلالة 
 : يوضح ذلك (8-6رقم )والشكل  يلائم الدعطيات الدقدمة، الالضدارلشا يعتٍ أن خط  الفرضية العدمية ونقبل بالفرضية البديلة،

 في ديوان الوالي للمعطيات المقدمة الانحدارملائمة خط  : (8-6الشكل رقم )

 
 spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات البرنامج الإحصائي  : المصدر

 
 : الانحدارصياغة النموذج النهائي لمعادلة خط -2

 .للنموذج النهائي بالنسبة لديوان الوالي بولاية باتنة الالضدار( قيم معاملات خط 24-6)رقم يقدم الجدول 
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 للنموذج النهائي الانحدارقيم معاملات خط  : (92-6جدول )
Coefficients 

a,b
 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coefficient

s  

t Sig. Statistiques 

de colinéarité 

A Erreur 

standard 

Bêta Tolér

ance 

VIF 

4 (Constante) 1,835 0,339  5,407 0,000   
: تطبيق الدعرفةالبعد الرابع  0,335 0,124 0,363 2,701 0,010 1,000 1,00

0 
a. Variable dépendante organizational learning   المتغير التابع : التعلم التنظيمي                                                           
                      

 spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات البرنامج الإحصائي  : المصدر
( يتضح لنا أن ىناك قيمة وحيدة لدعامل خط الالضدار دالة إحصائيا عند مستوى 24-6)رقم من خلال الجدول 

وبالتالي يدكن  ،) 0... (وىي أقل من مستوى الدعنوية) 1...(ىو الاختبارحيث أن مستوى دلالة  ،(α≤0...)الدلالة 
ومنو  ،Y=A+B4X4الدعادلة التالية:فق و وميل خط الالضدار بالنسبة لبعد تطبيق الدعرفة  ،A الالضدارتحديد مقطع خط 

يدكن القول أن ، Y=1.835+0.335X4 : النموذج النهائي لدعادلة خط الالضدار لديوان الوالي لولاية باتنة يظهر كما يلي
 و حسب الدبحث السابق ظهر أن كلا من عمليتيوالجدير بالذكر أن ،إيجابا بعد وحيد وىو تطبيق الدعرفةفيو  التعلم التنظيمي أثر

ولكن عند دراسة الأثر ظهر اثر  ،لذا علاقة ارتباط موجبة مع التعلم التنظيمي في ديوان الواليكان تخزين الدعرفة وتطبيق الدعرفة  
إهمال ديوان الوالي  :منهانذكر وذلك نظرا لأسباب عدة  الي،عملية تطبيق الدعرفة فقط في تعزيز التعلم التنظيمي في ديوان الو 

ولم ينتبو الدوظفتُ بديوان الوالي لحقيقة أن ىذه العملية تعمل على تعزيز  ،لعملية تخزين الدعرفة رغم ارتباطها بالتعلم التنظيمي
والي بحكم تغتَ الأفراد مع قدوم كل  ،وحدوث ىذا الأمر يعود لكون ارتفاع معدل دوران الأفراد في ديوان الوالي التعلم التنظيمي

ناىيك عن تعقد الولوج إلى مستودعات الدعرفة وانعدام الاحتكاك  ،أو تغيتَ الفرد لدكان العمل نظرا لصعوبة العمل ىناك ،جديد
ولذلك وجب على ديوان الوالي لزاولة إدامة الدعرفة وسهولة الوصول لاستًجاعها وتخفيض معدلات دوران الأفراد لكي  ،دبالأفرا

 وتقريب الدسؤولتُ من الدوظفتُ. جددفي الت تستمر الدعارف
 
 

 
 
 
 

 تعزيز التعلم التنظيمي في المفتشية العامة  في: أثر عمليات إدارة المعرفة الفرع الثالث 
 
 : النموذجمتغيرات -1

عمليات إدارة المعرفة في تعزيز لأثر السادسة هناك  المنبثقة من الفرضية الفرعيةالخامسة  الفرضية وبالتالي إثبات

 بديوان الواليالتعلم التنظيمي 
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 .على الدتغتَ التابع أثرالدتغتَات الدستقلة التي لذا  (25-6يبتُ الجدول رقم )
 

 على المتغير التابع في المفتشية العامة لولاية باتنة لها أثرالتي المتغيرات المستقلة  : (90-6الجدول رقم )
Variables introduites/supprimées 

a,b
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

 تطبيق الدعرفةالبعد الرابع:  1
  توليد الدعرفةالبعد الأول:  

  تخزين الدعرفةالبعد الثاني: 
 تشارك الدعرفةالبعد الثالث: 

 Entrée 

 Elimination descendante (critère : Probabilité  : توليد الدعرفةالبعد الأول  2
de F pour éliminer >= 0,100). 

 Elimination descendante (critère : Probabilité  تشارك الدعرفةالبعد الثالث:   3
de F pour éliminer >= 0,100). 

 Elimination descendante (critère : Probabilité  تخزين الدعرفةالبعد الثاني:   4
de F pour éliminer >= 0,100). 

a. Variable dépendante Organizational Learning                                                        المتغير التابع : التعلم التنظيمي                                                                                 

 spssإعداد الطالبة بناء على مخرجات البرنامج الإحصائي  ن: م المصدر
الدعرفة  يتبتُ لنا أن الدتغتَ الدستقل الدتبقي في النموذج ىو البعد الرابع: بعد تطبيق (25-6)رقم  من خلال الجدول

 0(Y)بالدتغتَ التابع  الخطيةالعلاقة والجدول الدوالي يوضح 
 علاقة متغيرات النموذج المستقلة بالمتغير التابع في المفتشية العامة لولاية باتنة : (96-6الجدول رقم )

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de 
l'estimation 

1 0,436a 0,190 0,118 0,82460 
2 0,433b 0,188 0,135 0,81667 
3 0,423c 0,179 0,144 0,81234 
4 0,411d 0,169 0,152 0,80865 

 spssإعداد الطالبة بناء على مخرجات البرنامج الإحصائي  ن: م المصدر
في الدفتشية  وتعزيز التعلم التنظيمي( أن معامل الارتباط متوسط بتُ بعد تطبيق الدعرفة 26-6)رقم  يتبتُ لنا من الجدول

إذ أن ىذه العملية  ،(%21)حيث بلغت قيمة معامل الارتباط  النموذج النهائي)النموذج الرابع(،من خلال  ،العامة للولاية
وبالتالي يدكن القول أن بعد  يعود لعوامل أخرى خارج إطار الدراسة، (%20)والباقي  (%10) تتحكم في الدتغتَ التابع بنسبة

وىذا يدل أن الدفتشية  ،الدتغتَ الوحيد الذي لو أثر على تعزيز التعلم التنظيمي في الدفتشية العامة لولاية باتنةتطبيق الدعرفة ىو 
وتعد ىذه العملية من أقوى مفاتيح لصاح  ،العامة تلي اىتمام كبتَ بتطبيق الدعرفة الدوجودة وتسهيل وصول الأفراد لذذه الدعرفة

 ،من أجل تسهيل ىذه الدمارسات ،امة على لرموعة من التقنيات، الأنتًنت، الأنتًانتالدؤسسات حيث تعتمد الدفتشية الع
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 ،وساعد على دعم القرارات ،حيث ان استعمال الدعرفة في الوقت والدكان الدناسب ضمن للمفتشية العامة افضل الدمارسات
لديها تحت تصرف الأفراد في مواقع عملهم وىذا  لأن الدفتشية العامة سعت لضو وضع الدعرفة الدشتًكة الدتوفرة ،وحل الدشكلات

 بالإيجاب على أداء ولاية باتنة ككل وتحستُ اساليبها الإدارية. رثأإيجابا على تعزيز التعلم التنظيمي لديهم وىو ما  رما أث
 إختبار الارتباط بين المتغيرات :-9

 التباين الدسموح بو للمتغتَات الدستقلةواختبار ) VIF( قيمة معامل تضخم التباين)27-6يوضح الجدول )
 اختبار الارتباط بين المتغيرات في المفتشية العامة بولاية باتنة : (92-6الجدول رقم )

Coefficients 
a,b

 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coefficie

nts  

t Sig. Statistiques de 

colinéarité 

A Erreur 

standar

d 

Bêta Toléra

nce 

VIF 

1 (Constante) 1,416 0,426  3,320 0,002   
 5,508 0,182 0,731 0,346 0,109 0,298 0,103 الدعرفة  د: توليالأولالبعد 

 2,949 0,339 0,350 0,945 0,218 0,220 0,208 : تخزين الدعرفة انيالبعد الث
 6,332 0,158 0,473 0,724- 0,244- 0,365 0,264- الدعرفة كتشار  الثالث: البعد

 2,372 0,422 0,094 1,711 0,354 0,229 0,393 الدعرفة  ق: تطبيابعالر البعد 
2 (Constante) 1,406 0,421  3,336 0,002   

 2,898 0,3450 0,3180 1,009 0,2280 0,216 0,218 تخزين الدعرفة  اني:البعد الث
 2,768 0,3610 0,4820 0,709- 0,157- 0,239 0,170- الدعرفة ك: تشار الثالثالبعد 
 2,366 0,4230 0,0870 1,748 0,3570 0,227 0,397 الدعرفة  ق: تطبيابعالر البعد 

3 (Constante) 1,310 0,3970  3,300 0,0020   
 2,089 0,4790 0,4560 0,751 0,1440 0,1820 0,137 : تخزين الدعرفة انيالبعد الث

 2,089 0,4790 0,1140 1,610 0,3080 0,2120 0,342 الدعرفة  ق: تطبيالرابعالبعد 
4 (Constante) 1,375 0,3850  3,566 0,0010   

 1,000 1,000 0,0030 3,126 0,4110 0,1460 0,457 الدعرفة  ق: تطبيالرابعالبعد 
a. Variable dépendante Organizational Learning                                                              المتغير التابع : التعلم
                                                                                 التنظيمي

 spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات البرنامج الإحصائي  : المصدر
 (.1)الدستقلة أقل من العدد  للمتغتَات (VIF)معامل تضخم التباين لصد أن تريع قيم  (27-6) من خلال الجدول

 لشا يعتٍ أنو ليس ىناك أي مشكلة في تحليل الالضدار.( 0...)وقيمة التباين الخاص بها أكبر من 
 

 : الانحدار تباين خط-3
 : يما يلوعليو نفتًض  (،α≤0.05تباين خط الالضدار عند مستوى الدلالة ) (28-6)رقم  يوضح الجدول

H0
 يلائم الدعطيات الدقدمة.لا : خط الالضدار   
H

 خط الالضدار يلائم الدعطيات الدقدمة. : 1
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 لولاية باتنة تباين خط الانحدار في المفتشية العامة : (92-6الجدول رقم)
ANOVA

a,b
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 Régression 7,178 4 1,795 2,639 0,046c 
Résidu 30,598 45 0,680   
Total 37,777 49    

2 Régression 7,097 3 2,366 3,547 0,022d 
Résidu 30,680 46 0,667   
Total 37,777 49    

3 Régression 6,761 2 3,381 5,123 0,010e 
Résidu 31,015 47 0,660   
Total 37,777 49    

4 Régression 6,389 1 6,389 9,770 0,003f 
Résidu 31,388 48 0,654   
Total 37,777 49    

a. Variable dépendante organizational learning                                                                 المتغير التابع : التعلم
                                                                                 التنظيمي

 spssإعداد الطالبة بناء على مخرجات البرنامج الإحصائي  ن: م المصدر
، (α≤0.0.)دال إحصائيا عند مستوى الدلالة الالضداريتبتُ لنا أن خط  (02-6)رقم  من خلال نتائج الجدول

 ىي أقل من مستوى الدلالة 0.0.و 0.1. ،0.0.،0.6.ىو  تبارخالالبعد تطبيق الدعرفة حيث أن مستوى دلالة  ةبالنسب
والشكل  يلائم الدعطيات الدقدمة، الالضدارلشا يعتٍ أن خط  نرفض الفرضية العدمية ونقبل بالفرضية البديلة، وبالتالي (0.05)

 التالي يوضح ذلك:
 بالمفتشية العامة للمعطيات المقدمة الانحدارملائمة خط  : (2-6الشكل رقم )

 
 spssإعداد الطالبة بناء على مخرجات البرنامج الإحصائي  ن: م المصدر

 الانحدارصياغة النموذج النهائي لمعادلة خط -2
 .قيم معاملات خط الالضدار للنموذج النهائي بالنسبة للمفتشية العامة بولاية باتنة (00-6)م رق يقدم الجدول
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 معاملات خط الانحدار في المفتشية العامة بولاية باتنة : (62-2) الجدول رقم
Coefficients 

a,b
 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. Statistiques de 

colinéarité 

A Erreur 

standard 

Bêta Tolér

ance 

VIF 

4 (Constante) 1,375 0,385  3,566 0,001   
 1,000 1,000 0,003 3,126 0,411 0,146 0,457 : تطبيق الدعرفة البعد الرابع

a. Variable dépendante Organizational Learning                                                            المتغير التابع : التعلم التنظيمي                                                                                 

 spssإعداد الطالبة بناء على مخرجات البرنامج الإحصائي  ن: م المصدر
دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة  الالضدارخط ل معام ةيتضح لنا أن قيم (00-6)رقم من خلال الجدول 

(.0.0≥α،) وبالتالي يدكن تحديد  ،(0.0.)وىي أقل من مستوى الدعنوية  0..0. بلغت الاختبار حيث أن مستوى دلالة
النموذج ومنو   Y=A+B4X4 : وميل خط الالضدار بالنسبة لبعد تطبيق الدعرفة وفق الدعادلة التالية ،Aمقطع خط الالضدار 

ومن خلال النموذج الدتحصل  Y=1.375+0.457X4 : النهائي لدعادلة خط الالضدار بالنسبة للمفتشية العامة يظهر كما يلي
باعتبار أن إشارة العامل الدتبقي في  تعزيز التعلم التنظيمي في الدفتشية العامة، فيإيجابي لبعد تطبيق الدعرفة  أثرعليو لصد أن ىناك 

 عمليةتوليد الدعرفة، عملية )ة ، ولقد أظهرت نتائج علاقات الارتباط وجود علاقة بتُ كل عمليات إدارة الدعرفالنموذج موجبة
ولكن نتائج الأثر أظهرت أثر لعملية تطبيق  ،تطبيق الدعرفة( وتعزيز التعلم التنظيمي عمليةتشارك الدعرفة و  عمليةتخزين الدعرفة، 

وىذا إن دل على شيء إنما يدل على إهمال الدفتشية العامة لدور تلك العمليات الثلاث  ،التنظيميفي تعزيز التعلم فقط الدعرفة 
رغم  ،تشارك الدعرفة( في تعزيز التعلم التنظيمي داخل الدفتشية العامةعملية تخزين الدعرفة و عملية توليد الدعرفة، عملية السابقة )

وحيث أن الدفتشية العامة وحسب استجابات العاملتُ فيها وتحليل  ،ذه العملياتعدم وعيها بأهمية ىيعود أيضا لثبوت ارتباطها و 
تبتُ افتقار الدفتشية العامة لسبل تعزيز عملية خلق الدعرفة وذلك  ،النتائجنتائج الالضدار التدريجي واستنادا لدا سبق من استقراء 
ورغم لشيزات الدفتشية العامة التي  ،نها تحديث الدعارفو تدريبات من شأأراجع لتًاجع معدل العمال الذين يتلقون تكوينات 

 ،عدم وعي الدستَين بضرورة الحفاظ على العمال الحاملتُ للمعرفةظهرت من خلال تحليل علاقات الارتباط، إلا أن ىناك 
وتغيتَ اللوائح  ةاستقرار ظروف العمل في الدفتشي ناىيك عن تغتَ الدفتش العام ثلاث مرات في فتًة وجيزة لشا أثر على عدم

 .الداخلية والتعليمات في كل مرة

 

 

تعزيز التعلم التنظيمي في ولاية باتنة  فيبعاد إدارة الدعرفة لأ ىناك أثروبالتالي من خلال ىذا الفرع توصلنا إلى النتيجة 
)شاهر و ربايعة،  دراسة ،(9.12)ضيف،  ودراسة (9.91)لوراسية أ،  تداشيا مع نتائج دراسةحسب مكان العمل 

 Alfred)دراسة و  (Buheji, 2010) ودراسة (9.12)الجودي، النعاس ، و بن بلخير،  دراسة ،(9.16

Presbitero, 2017)0 

 

هناك أثر لعمليات إدارة المعرفة في تعزيز التعلم  التي تقول :الفرعية السادسة لفرضية ل الإثبات الجزئيمما يعني 
 التنظيمي بولاية باتنة حسب مكان العمل

 

 الخامسة الدنبثقة من الفرضية الفرعية السادسة التي تقول:الجزئية ومنو إثبات الفرضية 
 ىناك أثر لعمليات إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي بالدفتشية العامة
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 حسب مكان العملتعزيز التعلم التنظيمي في ولاية باتنة  في: تباين أثر عمليات إدارة المعرفة  الرابعالفرع 
 

في تعزيز التعلم التنظيمي في ولاية باتنة حسب مكان العمل وبالتالي  لذا أثريبرز في ىذا الدطلب الدتغتَات الدستقلة التي 
 : اختبرنا

 حسب مكان العمل : تؤثر كل الدتغتَات الدستقلة في تعزيز التعلم التنظيمي السابعة فرعيةالفرضية ال
 ا في تعزيز التعلم التنظيمي في ولاية باتنة أثر : بعد تطبيق الدعرفة ىو البعد الأكثر  الثامنة فرعيةال الفرضية

وتنبع ىاتتُ الفرضيتتُ من التساؤل الرئيسي ىل ىناك أثر لعمليات إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي حسب مكان العمل في 
  ولاية باتنة ؟

إيجابي لعمليات إدارة الدعرفة في تعزيز  أثرمن خلال النماذج الرياضية الدتحصل عليها من التحليل السابق لصد أن ىناك 
 سنستعرض فيما يلي النماذج الرياضية الأربعة الدتحصل عليها:و  التعلم التنظيمي حسب مكان العمل،

   Y=1.935+0.309X3 : النموذج النهائي لدعادلة خط الالضدار لدديرية الإدارة المحلية يظهر كما يلي /1

   Y=2.098+0.261X4 : / النموذج النهائي لدعادلة خط الالضدار للأمانة العامة لولاية باتنة يظهر كما يلي2

   Y=1.835+0.335X4 : اتنة يظهر كما يلي/ النموذج النهائي لدعادلة خط الالضدار لديوان الوالي لولاية ب 3

 Y=1.375+0.457X4 : / النموذج النهائي لدعادلة خط الالضدار للمفتشية العامة لولاية باتنة يظهر كما يلي 4

، وخصوصًا الإنتًنت على غرار أغلب الذيئات قد وفرت التقنيات الدتطورةمن خلال النتائج السابقة اتضح أن ولاية باتنة 
إلى تعزيز تطبيق الدعرفة  وأدت عملية ،عبر مستوياتها التنظيميةوإعادة استخدامها  ،تطبيق الدعرفةلتسهيل فرص الالعديد من و 

التي و ، ة العامة وديوان الوالي(يوالتنظيمي في أماكن العمل الثلاث)الأمانة العامة، الدفتشوالجماعي  الفرديالتعلّم  لشارسات
إلى ابتكار  وأدت ىذه التًكيبة ،نتائج الدراسةإستقراء من خلال   تعزيز التعلم التنظيمي بمستوياتواظهرت أثر ىذه العملية في

الدتاحة وابتكار معرفة  استثمار الدعرفة وىو يعتٍ ،إدارة الدعرفةالرئيسي من تبتٍ دف الذتطبيق الدعرفة ىو ، ولأن معرفة غتَ متكررة
والتنفيذ  كافية، والدهم ىو تحويل ىذه الدعرفة إلى التطبيق  عمليات غتَ الدعرفة وخزنها والدشاركة فيها فتوليد، حديثة ومتجددة

عن طريق  ىأتة ومن خلال ما تم التوصل لو من نتائج التنظيمي في ولاية باتنالتعلم والاستخدام أينما اقتضى الأمر، حيث ان 
مستوى نسبيا لشا يحسن  ،والتعلم ذو الحلقة الدفردة القائم على تصحيح الخطأ دون الرجوع لعوامل حدوثوالتجريب والتطبيق 

طوير تبتٍ عملية تتو من خلال ستوعبواتطبيق الدعرفة في الدقام الأول أخذت ولاية باتنة وعلى ضوء ذلك  ،الدعرفة ويعمقها
 ،اليومية مهامهماستخدام الدعرفة في تطوير و تدريب وتحفيز الأفراد على التفكتَ و  ،تعزيز الدعايتَ الداخليةو الدمارسات الإدارية 

 أدى ،إلا أن ضعف الوعي الفردي بضرورة تبتٍ ثقافة إدارة الدعرفة لتعزيز التعلم التنظيمي ،معززة بذلك التعلم على مستوى الفرق
 ،إلى عدم الدرونة في اتخاذ القرارات ومنع تطور الدقدرات الجوىرية للأفراد لأن التعلم التنظيمي يظهر أولا في السلوكات الإنسانية

وكاستنتاج عام للنتائج السابقة فإن ما  ويتأثر ىذا السلوك بأنظمة الرواتب والأجور وسبل الثواب والعقاب وظروف العمل الدادية،
أي أن  ،جاء بمستوى ضعيف جداالذي تدارسو عمليات إدارة الدعرفة في تعزيز مستويات التعلم الأثر أن و بيدكن الخروج 

وتبقى بحاجة إلى وعي وإدراك بأهمية ىذه الدمارسات والأساليب الإدارية  ،لزاولات ولاية باتنة لتبتٍ ىذه الدمارسات غتَ كافية
حيث من خلال ترلة الدؤشرات الدرتبطة بأبعاد الدتغتَ الدستقل وعلاقتها  ،وتثمتُ الجهود الفردية وطرحها في إطار تراعي ،الحديثة

https://e3arabi.com/%d9%85%d8%a7%d9%84-%d9%88%d8%a3%d8%b9%d9%85%d8%a7%d9%84/%d9%83%d9%8a%d9%81-%d9%8a%d8%aa%d9%85-%d8%a7%d8%b3%d8%aa%d8%ab%d9%85%d8%a7%d8%b1-%d9%81%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d9%85%d9%88%d8%ac%d9%88%d8%af%d8%a7%d8%aa-%d8%a7%d9%84%d9%85%d8%b9%d8%b1%d9%81%d9%8a%d8%a9/
https://e3arabi.com/%d9%85%d8%a7%d9%84-%d9%88%d8%a3%d8%b9%d9%85%d8%a7%d9%84/%d9%83%d9%8a%d9%81-%d9%8a%d8%aa%d9%85-%d8%a7%d8%b3%d8%aa%d8%ab%d9%85%d8%a7%d8%b1-%d9%81%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d9%85%d9%88%d8%ac%d9%88%d8%af%d8%a7%d8%aa-%d8%a7%d9%84%d9%85%d8%b9%d8%b1%d9%81%d9%8a%d8%a9/
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ولأن الدورد البشري  ،تًسيخ عمليات إدارة الدعرفة ومستويات التعلم التنظيميل بجدلا تعمل  ولاية باتنةفقد تبتُ أن  ،بالدتغتَ التابع
فقد بدى أن غياب تحستُ الدعارف وانعدام عامل التحفيز والتثمتُ للأفراد الدبدعتُ شكل عامل  ستتُىو جوىر ىذه الدمار 

وإن توفر فهو لزاط بالكثتَ من العراقيل  ،وإن كان ىناك جهد للاحتفاظ بهم فهو جهد بسيط ،نزيف ومناخ طارد للكفاءات
فقد ظهر  التدريجي،والتي تضمنت معادلات الالضدار  ،الدتوصل لذا النفسية والعلائقية، وبالرجوع إلى النماذج الأربعة التنبؤية

وىذا ما أكد أن ولاية باتنة تفتقر لأليات الاحتفاظ والتخزين  ،الأثرىذا من الدعرفة وتوليد  الدعرفة غياب تام لبعدي تخزين
أىم لزددات إدارة الدعرفة والتعلم التنظيمي  والتي كما أوردنا في الإطار النظري من ،للمعارف والدقصود ىنا ىو الذاكرة التنظيمية

لسصصة لتخزين كل ماىو معرفة ضمنية  وبشرية ماىرة وىذا الافتقار لذاكرة تنظيمية لرهزة بأليات تكنولوجية ،على حد السواء
يعود لضعف نقل الدعارف للموظفتُ الجدد، أما بعد توليد الدعرفة فغيابو ناتج عن عدم وجود تفاعل بتُ الدعرفة الضمنية  ،وظاىرية

 الدستقلالدتغتَ  ىذاوىذا ما أضعف أثر  ،يغيب عن لشارسات إدارة الدعرفة في ولاية باتنة SECIوالصريحة حيث أن نموذج 
 .بالدنظمة لزل الدراسة لتنظيميالداخل في النموذج في تعزيز التعلم ا

في ولاية  العملوبالتالي لصيب على التساؤل ىل تؤثر كل الدتغتَات الدستقلة في تعزيز التعلم التنظيمي حسب مكان 
ونرفض الفرضية البديلة  ةلا تؤثر كل الدتغتَات الدستقلة في تعزيز الدتغتَ التابع وبالتالي نقوم بقبول الفرضية العدمي ثحي ؟باتنة 

 : وبالتالي سنقوم بــــ

 

 

تطبيق الدعرفة الأثر بعد عملية و عملية توليد الدعرفة حيث كان لبعد  (9.16)شاهر و ربايعة،  وذلك اتفاقا مع دراسة
  .(9.12)الجودي، النعاس ، و بن بلخير،  ودراسة في تعزيز التعلم التنظيمي،

 في ولاية باتنة تعزيز التعلم التنظيمي في التي لها أثرالمتغيرات المستقلة  : (.3-6الجدول رقم )
مل

 الع
كان

م
 

أثر عمليات إدارة 
المعرفة في تعزيز التعلم 

 التنظيمي

 )عمليات إدارة المعرفة( المتغيرات المستقلة

 تطبيق المعرفة تشارك المعرفة تخزين المعرفة توليد المعرفة

  x   مديرية الإدارة المحلية
الشؤون و مديرية التنظيم 

 المتغير التابعلمتغيرات المستقلة على يوجد أي أثر للا  العامة 

 x    ديوان الوالي
 x    الدفتشية العامة 

 x    الأمانة العامة
 واختبار الفرضيات المصدر: من إعداد الباحثة بناء على نتائج تحليل الانحدار التدريجي

 : الفرضية الفرعية السابعة التي تنص علىنفي 
 تؤثر كل عمليات إدارة المعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي في ولاية باتنة حسب مكان العمل
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تعزيز التعلم  في التي لذا أثرفي الدتغتَات الدستقلة  تباينيتضح لنا بان ىناك  (30-6)من خلال نتائج الجدول رقم 
تعزيز  الدتغتَات الدستقلة التي لذا أثر فيباين في تنقبل الفرضية العديدة، لشا يعتٍ أن ىناك و وعليو نرفض الفرضية البديلة  ،التنظيمي

الأمانة العامة  التعلم التنظيمي حسب مكان العمل، حيث يتبتُ لنا من الجدول أن تعزيز التعلم التنظيمي في ديوان الوالي،
التعلم فة أما مديرية الإدارة المحلية فبنفس العملية وىي عملية تطبيق الدعر  قد أثر فيو بعد عملية تطبيق الدعرفةلدفتشية العامة وا

الشؤون العامة  التنظيمديرية بمفي حتُ لم تظهر أي عملية أثرىا في تعزيز التعلم التنظيمي  ،عملية تشارك الدعرفةفيو  التنظيمي أثر
 : وبالتالي فإننا نتوصل للنتيجة التاليةوالدنازعات 

 

 

 
)الجودي، النعاس ،  وخلاف لنتائج دراسة ،(alsabbagh & al khalil, 2017) وىو ما يتوافق مع دراسة

  .(9.12و بن بلخير، 
 
لأنو عملية تتطلب العمل   ،في تعزيز التعلم التنظيمي في ولاية باتنةأثر بأن تطبيق الدعرفة ىو أكثر بعد  القولويدكن  

الدافعية للتعلم الدستمر و وامتلاك القدرة ، وإنتاجها وتطبيقها ،كفريق والتشارك في الدعارف وإتاحة الفرص لاكتشاف الدعارف
ىذا يدل أن عمال ولاية باتنة يتعلمون عن طريق لرموعة من الإجراءات والقواعد و  ،والانفتاح على الأفكار والآراء والثقافات

وعن طريق أنماط الأداء والروتينات التي تغنيهم عن الاعتماد على غتَىم  ،والتعليمات الرامية لتحويل الدعارف الكامنة إلى صريحة
ظاىرة بجبر ولاية باتنة على بذل الدزيد من الجهود  ونظرا لضعف نسب الأثر والارتباط فإن الوصول إلى نتائج ،من الأفراد

 .اوالوقت، ناىيك عن أن نتائج تبتٍ إدارة الدعرفة من أجل تعزيز التعلم التنظيمي في ولاية باتنة يتطلب وقتا لدلاحظة تذارى
 للفصل السادس ملخص حول نتائج اختبار فرضيات الدراسة (29-6) رقم ويقدم الجدول

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 إثبات لشا يعتٍ ،ىي بعد تطبيق الدعرفة مكان العمل حسبتعزيز التعلم التنظيمي  في التي لذا أثرالدتغتَات الدستقلة  أكثر
  في تعزيز التعلم التنظيمي في ولاية باتنة أثرابعد تطبيق المعرفة هو البعد الأكثر  :التي تقولالفرعية الثامنة الفرضية 
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 الدراسة للفصل السادس نتائج اختبار فرضيات : (92-6رقم )الجدول 
 مكان العمل الفرعية اتالفرضي

مديرية الإدارة 
 المحلية

مديرية التنظيم 
والشؤون العامة 

 والمنازعات

المفتشية  ديوان الوالي الأمانة العامة
 العامة

الفرعية الفرضية 
 الخامسة 

 إثبات إثبات إثبات نفي إثبات

 إثبات إثبات إثبات نفي إثبات لسادسة  الفرعية الفرضية
 نفي نفي نفي / نفي السابعة الفرعيةالفرضية 
 إثبات إثبات إثبات / نفي الثامنة الفرعية الفرضية

 المصدر: من إعداد الباحثة بناء على نتائج اختبار الفرضيات

هناك أثر  على أن تنصالعامة للدراسة والتي  الفرضيةأن نصرح بأن  إليهالنا من خلال النتائج الدتوصل  يدكنإذن  
 فرضية مثبة.  لعمليات إدارة المعرفة في تعزيز مستويات التعلم التنظيمي في ولاية باتنة
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 : خلاصة الفصل السادس
 

حاولنا في ىذا الفصل الإجابة على ثلاث تساؤلات مهمة، حيث كان التساؤل الأول يهتم بواقع علاقة إدارة الدعرفة 
الدتغتَ الدستقل على الدتغتَ التابع، في حتُ يعالج  أثربتعزيز التعلم التنظيمي في ولاية باتنة، بينما كان التساؤل الثاني يعالج 

وىل بعد تطبيق تعزيز التعلم التنظيمي في ولاية باتنة،  فيعمليات إدارة الدعرفة  أثرلاف في التساؤل الثالث مدى وجود الاخت
 وبعد الإجابة على ىذه التساؤلات أثبتنا وجود علاقة طردية ،ا في تعزيز التعلم التنظيمي في ولاية باتنةأثر الدعرفة ىو البعد الأكثر 

تعزيز التعلم التنظيمي، من خلال  فيالإضافة إلى وجود أثر لعمليات إدارة الدعرفة ، بالدتغتَ التابع والدتغتَ الدستقلبتُ  موجبة
عمليات إدارة الدعرفة على تعزيز التعلم التنظيمي  أثراستخراجنا لدعادلات خط الالضدار، وقد توصلنا في ىذا الفصل إلى أن 

 ضعيف جدا ويختلف باختلاف مكان العمل وأن عمليات إدارة الدعرفة التي تؤثر في مديرية لا تؤثر في مديرية أخرى حيث أثبت
الأمانة العامة  ،لنسبة لديوان الواليتعزيز التعلم التنظيمي في مديرية الإدارة المحلية وبا فيه أثر تشارك الدعرفة  ةعملي أن البعد الثالث:

، بالإضافة إلى ىو الطاغي تعزيز التعلم التنظيمي فيتطبيق الدعرفة  ةعملي البعد الرابع أثرالنتائج أن  توالدفتشية العامة فقد أثبت
شؤون العامة والدنازعات، وقد وال التنظيمتعزيز التعلم التنظيمي في مديرية  فيأي عملية من عمليات إدارة الدعرفة  أثرإثبات انعدام 

باعتبارىا ركزت  من الأمانة العامة وديوان الواليمنو في كل توصلنا إلى أن تعزيز التعلم التنظيمي في الدفتشية العامة أفضل 
المحلية فلقد ركزت  تعزيز التعلم التنظيمي أما بالنسبة لدديرية الإدارة فيا أثر تطبيق الدعرفة الأكثر  ةعملي البعد الرابع: اىتمامها على

 : ا على تعزيز التعلم التنظيمي، وكنتيجة عامة لذذا الفصل فإننا خلصنا إلى النتائج التاليةأثر على عملية تشارك الدعرفة الأكثر 
علاقة طردية موجبة بتُ عمليات إدارة الدعرفة وتعزيز التعلم  ىناك التي تنص على أن الخامسة الفرعيةإثبات الفرضية 

 في ولاية باتنةحسب مكان العمل  التنظيمي
حسب مكان ىناك أثر لعمليات إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي  التي تنص على أن السادسة فرعيةإثبات الفرضية ال

 في ولاية باتنةالعمل 
في حسب مكان العمل كل أبعاد إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي   رتؤث والتي تنص على أن السابعة الفرعيةنفي الفرضية 

 ولاية باتنة
حسب مكان ا في تعزيز التعلم التنظيمي أثر تطبيق الدعرفة ىو البعد الأكثر  دبع التي تنص على أن الثامنة الفرعيةإثبات الفرضية 

 في ولاية باتنةالعمل 
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الدراسات نتائج الإطلاع على و  ،تصريحات الدستجوبينمع بعد دمج الدكتسبات النظرية الضابطة لأبعاد الدراسة  
وتحليل الدعطيات النظرية وإسقاطها على الدراسة  ،التابعالدتغير بين الدتغير الدستقل و  الأثرأىم شبكات العلاقات و  ةودراس ،السابقة
وقراءة النتائج والنماذج الرياضية  ،استعمال أدوات التحليل الإحصائي منولزاولة تحليل ومناقشة أىم النتائج الدستخلصة  ،الديدانية

لذلك في نهاية  ،قراءة اقتصادية بغية تحليل وفهم الواقع الحقيقي لدمارسة كل من عمليات إدارة الدعرفة ومستويات التعلم التنظيمي
 فيب مكان العمل حسعمليات إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي وجود أثر لمدى ىذه الدراسة حاولنا الإجابة على إشكالية 

ومن أجل  ،الفرعية واختبار الفرضيات التي تدت صياغتها ةالإجابة على لرموعة من الأسئل وىذا من خلال، ولاية باتنة ودوائرىا
ت الدقتًحة الفرضيانفي  وأعرض ملخص لإثبات و ها الإحاطة بكل جوانب الدراسة النظرية والديدانية سيتم عرض أىم نتائج

 الاقتًاحات والتوصيات وأفاق الدراسة. أىمعرض للدراسة و 
 

  The theoretical results of the study : النتائج النظرية للدراسة أولا
 

 : فيلقد تم التوصل إلى لرموعة من النتائج تتمثل 
ىي عملية توليد الدعرفة، و حسب أراء الكثير من الباحثين العمليات الجوىرية الأربعة إدارة الدعرفة ىي  أىم أبعاد يدكن أن تقاس بها-

التفاعل بين الدعرفة الضمنية  من خلالكل يحدث في نطاق معين   ،عملية تخزين الدعرفة، عملية تشارك الدعرفة وعملية تطبيق الدعرفة
عن طريق دوامة الدعرفة من أجل خلق معرفة تنظيمية تستفاد منها الدنظمة وتؤدي إلى تحسين و  SECIوالصريحة عن طريق نموذج 

 ؛الأداء التنظيمي
لم التنظيمي ىدف إدارة الدعرفة في الكثير من الأدبيات وىو عملية ديناميكية للمعالجة الصحيحة للمعرفة الدكتسبة الذي عيعد الت-

 ؛يؤدي في النهاية إلى تغيير في السلوكات، وينتقل التعلم في الدنظمة من الفرد إلى الجماعة وصولا لكل أنحاء الدنظمة
التعلم التنظيمي عبر مستويات ثلاث حيث ينطلق من الدستوى الفردي ثم الدستوى الجماعي وصولا إلى مستوى الدنظمة  دثيح-

والتي تتحرك عبر ىذه الدستويات مكونة بذلك التعلم  ،عن طريق أربع عمليات أساسية الحدس، التفسير، الدمج والتأسيس
 ؛التنظيمي

 ية التي تدرس العلاقة والأثر بين الدتغير الدستقل والتابع في القطاع الحكومي؛أثبتت الدراسات شح الأبحاث الأكاديد-
 إن العلاقة والأثر بين إدارة الدعرفة والتعلم التنظيمي مثبتة في العديد من الدراسات الأكاديدية.-
 

   The Applied results of the study : النتائج الديدانية للدراسة ثانيا
 
 :كانت النتائج كالتالي التعلم التنظيميمستويات لدستوى ممارسة عمليات إدارة الدعرفة و بالنسبة  -
كان   في ولاية باتنةتطبيق الدعرفة  وعملية الدعرفة كتشار  الدعرفة، عملية تخزينعملية  ،لدستوى ممارسة عملية توليد الدعرفة بالنسبة -

 .متوسط
كان معدل الدتوسط  الجماعةللتعلم على مستوى أما بالنسبة  ،مستوى الدمارسة ضعيفكان بالنسبة للتعلم على مستوى الفرد   -

  .ارس التعلم الجماعي بمستوى متوسطفرق العمل تد، مما يعني أن يتجو نحو موافقالحسابي 
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في ولاية  على مستوى الإدارة المحلية ككل لتعلمباتبين من خلال الدتوسط الحسابي أن اتجاه نتائج إجابات الدستجوبين الدتعلقة -
 أي درجة ممارسة متوسطة. باتنة كان يتجو نحو موافق

ومن الدلاحظ حسب إجابات الأفراد أن التعلم السائد في ولاية باتنة ىو تعلم ذو الحلقة الدفردة، حيث تعتمد ولاية باتنة على  -
حيث أن  ،التجارب السابقة اي التعديلات البسيطة القصيرة الددىتعديل الإجراءات من أجل تصحيح الخطاء والاعتماد على 

 لى معرفة سبب ىذا الخطأ.إدون اللجوء  ويتم تصحيحهاىذا النوع من التعلم يحدث عند ارتكاب أخطاء 

 

 سيتم الأن عرض النتائج حسب أماكن العمل:
 

 ديرية اإددارة امحلليةلد بالنسبة -

 

توليد  عملية، (29%)تشارك الدعرفة بنسبةعملية ]عمليات إدارة الدعرفة تبين من النتائج أنو توجد علاقة طردية ضعيفة جدا بين  -
التعلم التنظيمي في مديرية الإدارة تعزيز و  [(%72 )تخزين الدعرفة بنسبةعملية  ،( %72)تطبيق الدعرفة بنسبة عملية ، (%28)الدعرفة بنسبة

 .المحلية

حيث أن عملية تشارك الدعرفة  ،في مديرية الإدارة المحلية تعزيز التعلم التنظيميفي  لعملية تشارك الدعرفة أثرأيضا أن ىناك  تبين -
 .يعود لعوامل أخرى خارجة عن موضوع الدراسة ( %94والباقي)  (%6بنسبة ) التعلم التنظيميتتحكم في 

 

 والدنازعات والشؤون العامة التنظيمديرية بالنسبة لد -
  
ولا تتأثر درجة ممارسة التعلم التنظيمي  ،التنظيميتعزيز التعلم الدعرفة و توجد علاقة بين عمليات إدارة  لا أنو من النتائجتبين  -

 بعمليات إدارة الدعرفة نظرا لانعدام العلاقة أصلا.
 

 بالنسبة للأمانة العامة -
 

 وتعزيز التعلم التنظيمي عملية تطبيق الدعرفة بين (%72)تبلغ نسبتها حيث تبين من النتائج أنو توجد علاقة طردية ضعيفة جدا  -

وبالتالي تتحكم عملية تطبيق  ،تطبيق الدعرفة عمليةناتج عن ممارسة درجة ممارسة التعلم التنظيمي ىناك أثر في أن وتبين أيضا  -
أما باقي الدتغيرات  ،يعود لعوامل أخرى لم يتم تناولذا في ىذه الدراسة (%95( والباقي )%5التابع بنسبة )الدعرفة في الدتغير 

  في تعزيز التعلم التنظيمي.لم يظهر لذا أي أثر الدستقلة 
 

 بالنسبة لديوان الوالي -
 

، (%36)تطبيق الدعرفة بنسبة عملية ]عمليات إدارة الدعرفة حيث تبين من النتائج أنو توجد علاقة طردية ضعيفة جدا بين  -
 .في ديوان الوالي تعزيز التعلم التنظيميو [(%29) بنسبة  تخزين الدعرفةعملية 

يتحكم بعد  حيث ،الأثرأما باقي الأبعاد الثلاث الأخرى عديدة  ،تتأثر درجة ممارسة التعلم التنظيمي بعملية تطبيق الدعرفة فقط -
 .(الباقية ترجع لعوامل ولزددات أخرى خارج لرال الدراسة%88و) (%11تطبيق الدعرفة في الدتغير التابع بنسبة )
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 بالنسبة للمفتشية العامة-
 

 ، %)2414(تطبيق الدعرفة بنسبة عملية ]عمليات إدارة الدعرفة علاقة طردية ضعيفة جدا بين  حيث تبين من النتائج أنو توجد -
تعزيز التعلم التنظيمي في و [%) 214 (، عملية تشارك الدعرفة%) 28.6 (توليد الدعرفةعملية ، %)6212(تخزين الدعرفة  عملية

 .الدفتشية العامة

 (%15)بنسبة إذ أن ىذه العملية تتحكم في الدتغير التابع  ،علم التنظيميتعزيز التفي لعملية تطبيق الدعرفة  ىناك أثروتبين أن  -
 .يعود لعوامل أخرى خارج إطار الدراسة (%85والباقي )

 

 بالنسبة لولاية باتنة -
 

 :مايليأظهرت نتائج الدراسة 
  .تهتم ولاية باتنة بممارسة عمليات إدارة الدعرفة بدرجة متوسطة-
  .التعلم التنظيمي بدرجة متوسطةمستويات تهتم ولاية باتنة بممارسة -
التعلم مستويات إدارة الدعرفة و عمليات حيث  من(best practices)الدمارسات  أفضل تحويالدفتشية العامة تبين أن -

حيث حظيت تبعا لنتائج التحليل الإحصائي على أعلى نسب الارتباط بين عمليات إدارة الدعرفة ومستويات التعلم  ،التنظيمي
التعلم التنظيمي كانت مستويات إدارة الدعرفة و لكل من عمليات ات مارسالدوأضعف  ،الأخرىالعمل مقارنة مع أماكن التنظيمي 

 في مديرية التنظيم والشؤون العامة والدنازعات.
 
 The results of hypothesis testing  الفرضيات راختبانتائج  : ثالثا

 
 The first sub-hypothesis   الأولى الفرعيةالفرضية .1

 ىناك مستوى متوسط لدمارسة إدارة الدعرفة في ولاية باتنة 

من خلال الدتوسط الحسابي أن اتجاه إجابات  عملية توليد الدعرفة في ولاية باتنة: يتبين بالنسبة لدستوى ممارسة : الأولى الفرضية
يقومون الدستجوبين الدتعلقة بمستوى ممارسة عملية توليد الدعرفة في ولاية باتنة كان في اتجاه موافق، مما يعني أن موظفي ولاية باتنة 

 . بعملية توليد الدعرفة
ولاية باتنة: يتبين من خلال الدتوسط الحسابي أن اتجاه إجابات في الدعرفة  تخزينبالنسبة لدستوى ممارسة عملية  : الثانية الفرضية

يخزنون الدعرفة في ولاية باتنة كان في اتجاه موافق، مما يعني أن موظفي ولاية باتنة  زينالدستجوبين الدتعلقة بمستوى ممارسة عملية تخ
 الدعارف.
يتبين من خلال الدتوسط الحسابي أن اتجاه إجابات  ولاية باتنة: فيالدعرفة  تشاركبالنسبة لدستوى ممارسة عملية  : الثالثة الفرضية

 يشاركونالدعرفة في ولاية باتنة كان في اتجاه موافق، مما يعني أن موظفي ولاية باتنة  تشاركالدستجوبين الدتعلقة بمستوى ممارسة عملية 
 .فيما بينهم الدعارف
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في ولاية باتنة: يتبين من خلال الدتوسط الحسابي أن اتجاه إجابات الدعرفة  تطبيق بالنسبة لدستوى ممارسة عملية : الرابعة الفرضية
 يطبقونالدعرفة في ولاية باتنة كان في اتجاه موافق، مما يعني أن موظفي ولاية باتنة  تطبيقالدستجوبين الدتعلقة بمستوى ممارسة عملية 

 الدعارف فيما بينهم.
 ارس إدارة الدعرفة بمستوى متوسط.تقول أن ولاية باتنة تد الأولى التيالفرعية الفرضية  إثباتوعليو تم 

 
 The second sub-hypothesis    الثانية الفرعية الفرضية.2

الفرضية وجد أنو لا يختلف مستوى ممارسة  وبعد إختبار، مستوى ممارسة إدارة الدعرفة في ولاية باتنة حسب مكان العمل فيختل
  .الثانية الفرعيةوعليو تم نفي الفرضية عمليات إدارة الدعرفة حسب مكان العمل 

 
   The third sub-hypothesis الثالثة الفرعية لفرضيةا.6
 مستوى متوسط لدمارسة التعلم التنظيمي في ولاية باتنة كىنا 

يتبين من خلال الدتوسط الحسابي أن اتجاه نتائج إجابات الدستجوبين الدتعلقة الفرد: بالنسبة للتعلم على مستوى  : الأولى الفرضية
 .  بالقدر الكافي ولا يعون أهمية ىذا الدستوى من التعلم بمستوى التعلم الفردي تديل نحو الحياد، مما يعني أن الأفراد لا يتعلمون

ستجوبين من خلال الدتوسط الحسابي أن اتجاه نتائج إجابات الد الجماعة: يتبينبالنسبة للتعلم على مستوى  : الثانية الفرضية
 فرق العمل تدارس التعلم الجماعي بمستوى متوسط.، مما يعني أن ولاية باتنة كان يتجو نحو موافق الجماعي في الدتعلقة بمستوى التعلم

: يتبين من خلال الدتوسط الحسابي أن اتجاه نتائج إجابات الإدارة المحلية ككلبالنسبة للتعلم على مستوى :  الثالثة الفرضية
الإدارة المحلية تتعلم في ولاية باتنة كان يتجو نحو موافق، مما يعني أن  مستوى الإدارة المحلية ككلعلى  لتعلمباالدستجوبين الدتعلقة 

 .بمستوى متوسط
  الثالثة التي تقول ىناك مستوى متوسط لدمارسة التعلم التنظيمي في ولاية باتنة الفرعيةالفرضية  إثباتوعليو تم 

 The fourth sub-hypothesis الرابعة الفرعيةالفرضية .2
ىذه الفرضية وجد أن مستوى ممارسة  وبعد إختبار، في ولاية باتنة حسب مكان العمل التعلم التنظيميمستوى ممارسة  فيختل 

  .الرابعة الفرعيةتم نفي الفرضية التعلم التنظيمي لا يختلف حسب أماكن العمل، وبالتالي 

 
 Fifth sub-hypothesis Fifth sub-hypothesis Fifth sub-hypothesis Fifth sub-hypothesis Fifth sub-hypothesis  الخامسة الفرعيةالفرضية .5

 لإختبار ىذه الفرضيةو ، بين عمليات إدارة الدعرفة والتعلم التنظيمي في ولاية باتنة حسب مكان العملموجبة علاقة طردية  دتوج
 : التاليةالجزئية الفرضيات وجب إختبار 

مديرية الإدارة المحلية، حيث تبين من بين عمليات إدارة الدعرفة والتعلم التنظيمي في  موجبةتوجد علاقة طردية  : الأولى الفرضية
النتائج أنو توجد علاقة طردية ضعيفة جدا بين عمليات إدارة الدعرفة وتعزيز التعلم التنظيمي في مديرية الإدارة المحلية، وعليو تم 

 الخامسة. الفرعيةالدنبثقة من الفرضية  الفرضية الأولى إثبات
والشؤون العامة التنظيم بين عمليات إدارة الدعرفة والتعلم التنظيمي في مديرية  موجبةتوجد علاقة طردية  : الثانيةالفرضية 
 نظيمعلاقة بين عمليات إدارة الدعرفة وتعزيز التعلم التنظيمي في مديرية التأي توجد لا من النتائج أنو  ، حيث تبينوالدنازعات
 الخامسة. الفرعيةالدنبثقة من الفرضية  الثانيةالفرضية  نفيالعامة والدنازعات، وعليو تم والشؤون 
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، حيث تبين من النتائج أنو الأمانة العامةبين عمليات إدارة الدعرفة والتعلم التنظيمي في  موجبةتوجد علاقة طردية  : الثالثةالفرضية 
 الثالثةالفرضية  إثبات، وعليو تم العامةالأمانة في جدا بين عمليات إدارة الدعرفة  وتعزيز التعلم التنظيمي  توجد علاقة طردية ضعيفة

 الخامسة. الفرعيةالدنبثقة من الفرضية 
، حيث تبين من النتائج أنو ديوان الواليبين عمليات إدارة الدعرفة والتعلم التنظيمي في  موجبةتوجد علاقة طردية  : الرابعةالفرضية 

 الرابعةالفرضية  إثبات، وعليو تم ديوان الواليتوجد علاقة طردية ضعيفة جدا بين عمليات إدارة الدعرفة  وتعزيز التعلم التنظيمي في 
 الخامسة. الفرعية الدنبثقة من الفرضية

، حيث تبين من النتائج الدفتشية العامةبين عمليات إدارة الدعرفة والتعلم التنظيمي في  موجبةتوجد علاقة طردية  : الخامسة الفرضية
الفرضية  إثبات، وعليو تم الدفتشية العامةأنو توجد علاقة طردية ضعيفة جدا بين عمليات إدارة الدعرفة وتعزيز التعلم التنظيمي في 

 الخامسة. الفرعيةالدنبثقة من الفرضية  الخامسة
بين عمليات إدارة الدعرفة وتعزيز التعلم موجبة طردية الخامسة التي تقول توجد علاقة  ةالفرضية الفرعي إثباتوعليو تم 

  .في ولاية باتنةحسب مكان العمل التنظيمي 
 

 السادسة الفرعيةالفرضية .6
وجب إختبار ىذه الفرضية ولإختبار  ،ولاية باتنةفي حسب مكان العمل  التنظيميتعزيز التعلم  فيلعمليات إدارة الدعرفة  ىناك أثر

 : التالية الجزئيةالفرضيات 
في مديرية الإدارة المحلية، من خلال النتائج تبين أن  تعزيز التعلم التنظيميفي لعمليات إدارة الدعرفة  ىناك أثر : الفرضية الأولى

الفرضية الأولى الدنبثقة من الفرضية  إثباتوبالتالي تم  ،عمليات إدارة الدعرفة لذا أثر في تعزيز التعلم التنظيمي في مديرية الإدارة المحلية
 .السادسة الفرعية

في مديرية التنظيم والشؤون العامة والدنازعات، من خلال  تعزيز التعلم التنظيميفي لعمليات إدارة الدعرفة  ىناك أثر : الفرضية الثانية
 نفيالتنظيم والشؤون العامة وبالتالي تم أثر في تعزيز التعلم التنظيمي في مديرية أي لذا ليس النتائج تبين أن عمليات إدارة الدعرفة 

 .السادسة الفرعيةالفرضية الثانية الدنبثقة من الفرضية 
، من خلال النتائج تبين أن عمليات في الأمانة العامة تعزيز التعلم التنظيميفي لعمليات إدارة الدعرفة  ىناك أثر : الفرضية الثالثة

 .السادسةالفرعية الدنبثقة من الفرضية  الفرضية الثالثة إثباتوبالتالي تم  إدارة الدعرفة لذا أثر في تعزيز التعلم التنظيمي في الأمانة العامة
، من خلال النتائج تبين أن عمليات في ديوان الوالي تعزيز التعلم التنظيميفي لعمليات إدارة الدعرفة  ىناك أثر : الفرضية الرابعة

 .السادسة الفرعيةالفرضية الرابعة الدنبثقة من الفرضية  إثباتوبالتالي تم  ،إدارة الدعرفة لذا أثر في تعزيز التعلم التنظيمي ديوان الوالي
، من خلال النتائج تبين أن عمليات في الدفتشية العامة تعزيز التعلم التنظيميفي لعمليات إدارة الدعرفة  ىناك أثر : الفرضية الخامسة

 الفرعيةالفرضية الخامسة الدنبثقة من الفرضية  إثباتوبالتالي تم  ،الدفتشية العامةفي إدارة الدعرفة لذا أثر في تعزيز التعلم التنظيمي 
 .السادسة

حسب مكان  التنظيميتعزيز التعلم  فيلعمليات إدارة الدعرفة  السادسة التي تقول ىناك أثر الفرعية الفرضية إثباتتم وعليو 
  باتنةفي ولاية العمل 
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 السابعة  الفرعيةالفرضية .7
 التالية: الجزئيةالفرضيات وجب إختبار ىذه الفرضية ولإختبار  ،في ولاية باتنة تؤثر كل أبعاد إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي

، من خلال النتائج تبين أنو لا تؤثر  تؤثر كل أبعاد إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي في مديرية الإدارة المحلية:  الفرضية الأولى
الفرضية الأولى الدنبثقة من الفرضية  نفيوبالتالي تم  ،المحليةمديرية الإدارة كل عمليات إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي في 

 .السابعة الفرعية
 .بعةالسا الفرعيةالفرضية الثانية الدنبثقة من الفرضية  نفيتم  : الفرضية الثانية

النتائج تبين أنو لا تؤثر كل تؤثر كل أبعاد إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي في الأمانة العامة، من خلال  : لثةالثاالفرضية 
 .السابعة الفرعية الدنبثقة من الفرضية الثالثةالفرضية  نفيوبالتالي تم  ،عمليات إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي في الأمانة العامة

خلال النتائج تبين أنو لا تؤثر كل تؤثر كل أبعاد إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي في ديوان الوالي، من  : رابعةالفرضية ال
 .السابعة الفرعيةالدنبثقة من الفرضية  الرابعةالفرضية  نفي وبالتالي تم ،عمليات إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي في ديوان الوالي

من خلال النتائج تبين أنو لا تؤثر كل تؤثر كل أبعاد إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي في الدفتشية العامة،  : امسةالفرضية الخ
 الفرعيةالدنبثقة من الفرضية  الخامسةالفرضية نفي وبالتالي تم  ،عمليات إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي في الدفتشية العامة

 .السابعة
حسب مكان العمل  التعلم التنظيميتؤثر كل أبعاد إدارة الدعرفة في تعزيز التي تقول السابعة الفرعية الفرضية  نفيتم  وعليو
 في ولاية باتنة.

 
 الثامنة الفرعيةالفرضية .8 
الفرضيات وجب إختبار ىذه الفرضية  ولاختبار، في تعزيز التعلم التنظيمي في ولاية باتنة أثراتطبيق الدعرفة ىو البعد الأكثر  دبع

 التالية: الجزئية
في تعزيز التعلم التنظيمي في مديرية الإدارة المحلية، من خلال النتائج تبين  أثراتطبيق الدعرفة ىو البعد الأكثر  دبع:  لفرضية الأولىا

الفرضية الأولى الدنبثقة من الفرضية  نفيأن لبعد تشارك الدعرفة الأثر في تعزيز التعلم التنظيمي في مديرية الإدارة المحلية وبالتالي تم 
 .الثامنة الفرعية

 .الثامنة الفرعيةالفرضية الثانية الدنبثقة من الفرضية  نفيتم  : الفرضية الثانية
في الأمانة العامة، من خلال النتائج تبين أن لبعد  في تعزيز التعلم التنظيمي أثراتطبيق الدعرفة ىو البعد الأكثر  دبع : لثةالثاالفرضية 

 .الثامنة الفرعيةالدنبثقة من الفرضية   الثالثةالفرضية  إثباتفي تعزيز التعلم التنظيمي في الأمانة العامة وبالتالي تم  الأثرتطبيق الدعرفة 
في ديوان الوالي، من خلال النتائج تبين أن لبعد في تعزيز التعلم التنظيمي  أثراتطبيق الدعرفة ىو البعد الأكثر  دبع : رابعةالفرضية ال

 .الثامنة الفرعيةالدنبثقة من الفرضية  الرابعةالفرضية  إثبات الدعرفة الأثر في تعزيز التعلم التنظيمي في ديوان الوالي وبالتالي تمتطبيق 
في الدفتشية العامة، من خلال النتائج تبين أن  في تعزيز التعلم التنظيمي أثراتطبيق الدعرفة ىو البعد الأكثر  دبع : امسةالفرضية الخ

 الفرعيةالدنبثقة من الفرضية  الخامسةالفرضية  نفي في تعزيز التعلم التنظيمي في الدفتشية العامة وبالتالي تمالأثر لبعد تطبيق الدعرفة 
 .الثامنة

 .في تعزيز التعلم التنظيمي في ولاية باتنة أثراتطبيق الدعرفة ىو البعد الأكثر  دبع تقولالثامنة التي  الفرعيةالفرضية  إثباتتم 
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أثر لو كان ولاية باتنة مما  أماكن العمل بوكنتيجة عامة، نستنتج بأن ىناك اىتمام متوسط بعمليات إدارة الدعرفة في 
مدى أثر عمليات إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التعرف على وكان الذدف من الدراسة ىو  ،في تعزيز التعلم التنظيمي ضعيف جدا

  .العملفي تعزيز التعلم التنظيمي حسب مكان  أثراإيجاد تركيبة لعمليات إدارة الدعرفة الأكثر التنظيمي و 
 

 Study suggestions الدراسة إقتراحات:  رابعا

 
أردنا أن نقدم لرموعة من  ،ذه الدراسةىبعد التطرق لأىم النتائج النظرية والديدانية والقيام بنفي أو إثبات فرضيات 

 الأثرمدى إدارة الدعرفة بالتعلم التنظيمي و بين علاقة نوع الة عمومية لزلية ونظرا للنتائج التي أظهرت لولاية باتنة كهيئ التوصيات
عمليات إدارة  أكثرىذه الدراسة عبارة عن لزاولة لرصد  حيث أن ، تعزيز التعلم التنظيميإدارة الدعرفة فيالذي تدارسو عمليات 

منصبا  مالاىتماوبينا أىم النقائص التي تعاني منها الدؤسسة لزل الدراسة لذلك كان  ،لتعلم التنظيمياتعزيز التي لذا أثر في الدعرفة 
في الحصول على أملا منا  ،حسب مكان العمل التنظيميلتعلم ل عززةعمليات إدارة الدعرفة الدعلى إظهار أفضل معادلة وتركيبة من 

وبالتالي ركزنا على إدراج لرموعة من التوصيات الأساسية  وإسقاطها على باقي الأماكن الأخرىتركيبة مثالية لأحد أماكن العمل 
  نوردىا كما يلي:

النتائج ضعف ممارسة عملية توليد الدعرفة مما أدى إلى تراجع أثرها في تعزيز التعلم التنظيمي ولذلك وجب على  تأظهر .1
 : أن ولاية باتنة نقترح علىولاية باتنة ومن أجل تدارك هذا الضعف 

 توليد الدعرفة لفضاءات أنظمة و ل  تخ  -
باعتبارىا حاضنة تفاعلية لتوليد وتشكيل الدعرفة  ''Ba''مثلتوليد الدعرفة من خلال توفير فضاءات لذا و  إبداعالسعي وراء 

 ليكون ىناك فضاء خاص لكل فرد )فضاء مادي، افتًاضي أو إدراكي( .
النتائج ضعف ممارسة عملية تخزين الدعرفة مما أدى إلى تراجع أثرها في تعزيز التعلم التنظيمي ولذلك وجب على  تأظهر .2

 :أن  ولاية باتنة على نقترحولاية باتنة ومن أجل تدارك هذا الضعف 
جسـر الوصل بين عملية اكتساب وتوليـد الدعرفـة وعمليـة اســتًجاعها، وتــتم ىــذه  والقيام بإنشاءالذاكرة التنظيميـة، تعزز 

ـة تحـــت العمليــة باســتخدام وســائط ملائمـة، وكـذلك بطـرق وأسـاليب تصـنيف وتخـزين حديثـــة يدكـــن مـــن خلالذـــا تنظـــيم الدعرفــ
  .عمليــة حفــظ الدعرفة واستًجاعهاتصــنيفات ملائمـــة مـــن أجـــل تســهيل 

النتائج ضعف ممارسة عملية تشارك الدعرفة مما أدى إلى تراجع أثرها في تعزيز التعلم التنظيمي ولذلك وجب على  تأظهر .3
 : أننقترح على ولاية باتنة ولاية باتنة ومن أجل تدارك هذا الضعف 

 فرق تشجع العمل في   -
فرق العمل والتي تساىم في تعزيز عملية نقل، توزيع وتشارك الدعرفة ودفع الأطراف الفاعلة في تعزيز نشر ثقافة  من خلال
والاعتقاد بأن العمل  ،والفضاءات الداعمة لدثل ىذه الدمارسات من خلال توفير البنية التحتية اللازمةلا شعوريا التعلم الجماعي 

لجنة فتح الأظرفة وتقييم  ،دراسة الطعون لجنة الجماعي لا يكون إلا من خلال اللجان الدعينة مثل )لجنة الصفقات العمومية،
 بل يجب الاجتماع من أجل حل مشكلات أو طرح أفكار جديدة طوعيا ة،إجباري بصفةالعروض، اللجنة الدتساوية الأعضاء...( 

 .انالروتيني الدكلفة بو اللجبجانب العمل 
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 تعزز اللقاءات والاجتماعات  -
 ،بصفة دورية قصيرة الددى عمل على إدراج برنامج دوري للاجتماعات واللقاءات بين الدسؤولين والدوظفينمن خلال ال

ويدكن أن يتخللها  ،، أو اقتًاح تعديل في جانب من جوانب العملتشكلاالدولزاولة امتصاص الأفكار الدطروحة ضمن إطار حل 
 لدفع الأفراد على إبداء أرائهم بأرياحية تامة.كأليات   طرق العصف الذىني أو صندوق الأفكار

النتائج ضعف ممارسة عملية تطبي  الدعرفة مما أدى إلى تراجع أثرها في تعزيز التعلم التنظيمي ولذلك وجب على  تأظهر .4
 :نقترح على ولاية باتنة أن ولاية باتنة ومن أجل تدارك هذا الضعف 

 تعين مديرين إددارة الدعرفة والتعلم التنظيمي  -
تعلم للمدير و تعيين مدير لإدارة الدعرفة نقتًح  لذماالتطبيق الجيد و  إدارة الدعرفة والتعلم التنظيمي ترسيخ ثقافةمن أجل 

الدشاركة بالدعرفة التي تحفيز الأفراد على و على سير العمليات والرقابة  امويكون مكلف بالحث على التطبيق الجيد لذ ،التنظيمي
تكنولوجيا الدناسبة والعمل على العن طريق تحديد  يدتلكونها، وتبادل الأفكار والآراء ووجهات النظر بينهم بأسلوب منتظم ومستمر

الدنسجمة مع أىداف  وافز الدادية والدعنويةوتطبيق أنظمة الح ،تطوير رأس الدال البشري من خلال مراكز التعلم الداخلي والتدريب
 ومن مهام مديري إدارة الدعرفة والتعلم التنظيمي ىندرة عمليات الدهام الأساسية. ،إدارة الدعرفة

ولذلك وجب على ولاية باتنة ومن أجل تدارك هذا الضعف  مستويات التعلم التنظيميالنتائج ضعف ممارسة  تأظهر .5
 :نقترح على ولاية باتنة أن 

 التعلم ذو الحلقة الدزدوجة والثلاثية ززتع   -
الذي يعد مصحح للأخطاء فقط  ،تعزيز التعلم ذو الحلقة الدزدوجة والتعلم الثلاثي والتخلي عن التعلم ذو الحلقة الدفردة  

 ولا يبحث في عمق الدشكلة وأسباب حدوثها ولا يعدل في الخطط والاستًاتيجيات.
 ممارسات إدارة الدعرفة والتعلم التنظيمي الحاصلة في الدفتشية العامة متعم -

أماكن  على باقي تعميمهاو  ،الحاصلة في الدفتشية العامة ممارسات إدارة الدعرفة والتعلم التنظيميتبني وذلك عن طريق           
والتًكيز على مديرية التنظيم والشؤون العامة والدنازعات من خلال فهم عمق الدشكلات  مع لزاولة تحديثها وتطويرىا العمل

  .التنظيمية الحاصلة وحث الأفراد على تجاوز العوائق الفردية والثقافية والذيكلية
 الذيكل التنظيمي الدرنتتبنى  -

تكييف الذيكل التنظيمي وجعلو مرنا و  ،نشر ثقافة داعمة للتعلم تثبيطالحد من الإجراءات البيروقراطية التي من شأنها   
على الدديرين تبني أفكار العاملين التي يقتًحونها مما و  ،لإدارة الدعرفة والتعلم التنظيميوالدعززة بطريقة تسمح بنشر الثقافات الداعمة 

 .ت الدعرفية والتنظيميةوتبسيط سبل الولوج لأغلب الدستودعا يعزز ذواتهم وثقتهم بالجهاز الإداري
 الولاية استراتيجية ضمنلتعلم التنظيمي لدارة الدعرفة و إدرسم برنامج ت -

مع مراعاة ظروفهم النفسية  يتشاكوا في عملية تحقيقها حتى ،العمل على نشر أىداف ولاية باتنة علنا للموظفين  
لدا لو من دور في  ،مما يبعث فيهم روح الدافعية والتحفيز التنظيميالدعرفة والتعلم وتعريفهم بأهمية التحلي بثقافة إدارة  والجسدية،

 .تيسير الدهام اليومية ولزو الاعتقاد القائل أن ىذين الدمارستين ماىي إلا عبأ إضافي
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وبينا أىم النقائص التي تعاني منها  ،التنظيميىذه الدراسة عبارة عن لزاولة لرصد أىم عمليات إدارة الدعرفة تعزيزا للتعلم 
منصبا على إظهار أفضل معادلة وتركيبة من عمليات إدارة الدعرفة الدؤثرة في التعلم  الاىتماملذلك كان  ،الدؤسسة لزل الدراسة

دراسة ظهر لنا في تعميم أفضل الدمارسات على أماكن العمل الأخرى، وبعد إعداد الأملا منا  ،التنظيمي حسب مكان العمل
 المجالات التي لم يتم تناولذا بعد والتي لذا علاقة بموضوع الدراسة الحالية وأهمها ىي:بعض 

  Role of ‘’Ba’’ in promoting organizational learnin .            .في تعزيز التعلم التنظيمي’‘ ’‘ Baدور -
 .القطاع الحكوميمقتًح لتبني كل من إدارة الدعرفة والتعلم التنظيمي في  نموذج -

A proposed model for the adoption of knowledge management and organizational learning in 

the public sector.     
 التنظيمي.في تعزيز التعلم  إدارة الدعرفةعمليات  ثربأمقارنة بين القطاع الحكومي والخاص تتعلق  دراسة -

A comparative study between the government and private sectors related to the impact of 

knowledge management processes in promoting organizational learning        .  

 .التعلم التنظيمي في دعم عمليات إدارة الدعرفة أثر -

The impact of organizational learning in supporting knowledge management processes. 

 .ظل أبعاد الدنظمة الدتعلمة ولاية باتنة في -
The province of Batna in light of the dimensions of the educated organization. 

 التعلم التنظيمي كألية لتحسين الخدمة العمومية. -
Organizational learning as a mechanism for improving public service. 



 

 
 المراجع

 



 قائمة المراجع
 

202 
 

 المراجع قائمت
 

 أولا: المراجع باللغة العربية 
 

I. الكتب 
مؤسسة الوراق للنشر و التوزيع، الأردن، الطبعة  .إدارة المعرفة في بناء الكفايات الجوىرية(. 3112أكرم سالم الجنابي. ) -1

 الأولَ.
العربية للتدريب و النشر ،الطبعة اولي لمجموعة  . العصف الذىني و فن صناعة الأفكار .(2015) .نال .أحمدم ,البارودي -3

 .مصر
 ،دار صفاء للنشر و التوزيع،عمان الأردن  .إتجاىات معاصرة في إدارة المعرفة .(2009) .وادع .مدلز ,الزيادات -2
 .،دارالنفائس بنًوت .الإسلام و الأخر .(2005) .اسعد ,السحمراني -4
دار جليس الزمان للنشر و  .التنظيمي و اثره في تحسين الأداء الوظيفي التعلم، .(2010) .بد الرحمانع .ايزف ,الفروخ -5

 .التوزيع الطبعة الأولى ،لأردن
السلوك التنظيمي، دراسات السلوك الفردي و الجماعي في المنظمات  .(2008) .اسمق .مدلز ,القريوتي -6

 .،عمان الأردنوالتوزيعالطبعة الثالثة ،دار وائل للنشر ،الأعمال
دار الحامد  .،دار الحامد للنشر و التوزيعإستراتيجية إدارة المعرفة والأىداف التنظيمية .(2013) .ليث عبد الله ,القهيوي -7

 .للنشر و التوزيع
 .،المجموعة العربية للتدريب و النشر .الإدارة بالمعرفة و منظمات التعلم  .(2012) .د مدحت لزم ,أبو النصر -8
إثراء للنشر والتوزيع، عمان،  .استراتيجيات الإدارة المعرفية في منظمات الأعمال .(2008) .عجلان حسنٌ حسن، -9

 .الأردن
 .للنشر والتوزيع و الطباعة،عماندار الدسنًة  .التطوير التنظيمي .(2009) .بلال خلف ,السكارنة -11
مركز الإمارات  .دراسات إستراتيجية :نظم إدارةالمعرفة و رأس المال الفكري العربي(. 3117سعد غالب ياسنٌ. ) -11

 .134،أبو ظبي العدد1،3117للدراسات و البحوث الإستراتيجية،الطبعة
 .الحامد للنشر والتوزيع الأردندار  .إدارة الموارد البشرية .(2004) .الحف .مدلز ,صالح -13
 الدنظمة العربية للتنمية الإدارية،بغداد. .إدارة المعرفة(. 3115صلاح الدين الكبيسي. ) -12
إدارة المعرفة في منظمات الأعمال و علاقتها بالمداخل اإدارية الحديثة مدخل (. 3112عبد الرحمان الجاموس. ) -14

 الطبعة الولى ،دار وائل للنشر والتوزيع ،الأردن. .تحليلي
 عمان،الأردن.الطبعة الأولى،،للنشر والتوزيع دار الدسنًة .المدخل إلى المعرفة(. 3116عبد الستار و اخرون. )العلي  -15
 ،دار وائل للنشر والتوزيع،  2، ط .إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجي .(2009) .صفيو  .مرع ,عقيلي -16
 .، دار الصفاء للنشر والتوزيع، الطبعة الاولى، عمانإدارة المعرفة، 3118عليان، ربحي مصطفى، -17
 .دار الدسنًة،عمان،الأردن .المدخل إلى المعرفة .(2006) .ع ,علي و اخرون -18
 .الدار الجامعية،  :الإسكندرية . 2007،إدارة الموارد البشرية .(2007) .حمدأ ,ماهر -19
 دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان. .القيادة الإدارية في القرن الواحد والعشرين(. 3111عبود نجم. ),نجم  -31

https://www.google.com/search?biw=1920&bih=969&tbm=bks&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%85%D8%AF%D8%AD%D8%AA+%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A3%D8%A8%D9%88+%D8%A7%D9%84%D9%86%D8%B5%D8%B1%22&sa=X&ved=2ahUKEwi9jYfJw7r8AhXYVaQEHUwiBSQQ9Ah6BAgHEAc
https://www.google.com/search?biw=1920&bih=969&tbm=bks&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%85%D8%AF%D8%AD%D8%AA+%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A3%D8%A8%D9%88+%D8%A7%D9%84%D9%86%D8%B5%D8%B1%22&sa=X&ved=2ahUKEwi9jYfJw7r8AhXYVaQEHUwiBSQQ9Ah6BAgHEAc


 قائمة المراجع
 

203 
 

،دار الوراق للنشر والتوزيع،  3ط .إدارة المعرفة:المفاىيم والاستراتيجيات والعمليات(. 3118عبود نجم. ),نجم  -31
 الأردن. ،عمـان

عٌ، الطبعة الأولى، يدار صفاء للنشر والتوز  .إدارة المعرفة الطر يقٌ الى التميز و الإدارة .(2013) .حمدأ عمر ,همشري -33
 .عمان

 دار السحاب للنشر والتوزيع، الكويت. .إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعلومات(. 3117ياسر الصاوي. ) -32
مركز الإمارات  .إدارةالمعرفة و رأس المال الفكري العربينظم :دراسات إستراتيجية  .(2007) .البغ .عذس ,ياسنٌ -34

 . 124،أبو ظبي العدد1،2007للدراسات والبحوث الإستراتيجية،الطبعة
الطبعة الأولى،دار الحامد  . لحلول اإدارة المعرفة التحديات و التقنيات و  .(2010) .ضرخ ,طيطي -35

 .والتوزيع،الأردن،ر للنش
 

II. لبحوث الجامعيةا 
 .دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر–دور التعلم التنظيمي في دعم و تعزيز المشاريع  .(2015) .مدلز ,الباي -26

 .أطروحة دكتوراه،قسم علوم التسينً،جامعة بسكرة
دور إدارة المعرفة في إتخاذ القرارات من وجهة نظر المديرين و المدرسين في  .(2014) .ليع .يمر  ,الحلاق -27

 .رسالة ماجستنً،جامعة دمشق، كلية التربية .العامة في مدينة دمشق الثانويةالمدارس 
 . عمليات التعلم التنظيمي وخصائص المنظمات المتعلمة في الأداء المتميز أثر .(2012) .عباس .يناسإ ,الفتلاوي -28

 .كلية الإدارة والاقتصاد ،مذكرة ماجستنً في علوم إدارة الأعمال جامعة كربلاء 
التدوير الوظيفي و علاقتو بمستوى الكفاءة الإدارية لدى رؤساء الأقسام في  .(2020) .شفاء ساكت لزمد ,المحاميد -29

قسم الإدارة مذكرة ماجستنً في  .مديريات التربية و التعليم في محافظة العاصمة عمان من وجهة نظر العاملين
 .الإدارة والقيادة التربوية جامعة الشرق الأوسط  والدناهج

حالة شركات القطاع العام )نقل المعرفة التنظيمية وأثره في أداء منظمات الأعمال  .(2013) ليماننس .اوودد ,المحمد -30
 .أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال،جامعة حلب ،كلية الإقتصاد،قسم إدارة الأعمال  . سورية الصناعي في

مية التعلم التنظيمي في تكوين رأس المال الفكري دراسة حالة مؤسسة ھأ .(2016) .الزهراء .اطمةف ,بريطل -31
 .جامعة لزمد خيض بسكرة  .تخصص تسينً الدنظمات .أطروحة دكتوراه قسم علوم التسينً .سوناطراك

الإقتصادية الجزائرية دراسة تطبيقية دور التعلم التنظيمي في تعزيز أداء المؤسسات (. 3113بلموهوب خديجة. ) -32
.كلية العلوم الاقتصادية والعلوم  مذكرة ماجستنًفي علوم التسينً ت الإقتصادية بولاية سطيف.على بعض المؤسسا

 .1سطيف-التجارية وعلوم التسينً جامعة فرحات عباس
شهادة دكتوراه  .المؤسسات الجزائريةنحو بناء نموذج للمؤسسة المتعلمة دراسة حالة  .(2019) .ديجةخ ,بلموهوب -33

 . -1سطيف-جامعة فرحات عباس .كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسينًفي علوم التسينً. علوم 
أثر تفاعل نظم المعلومات وإدارة المعرفة على تحقيق المزايا التنافسية دراسة ميدانية  .(2017) .قيلةع ,بن طاطة -34

تخصص إدارة ،في علوم التسينً أطروحة دكتوراه  .منظمات القطاع الصناعي والخدمي بالجزائر مقارنة بين
 .كلية العلوم الاقتصادية والتسينً والعلوم التجارية، جامعة تلمسانالأعمال،



 قائمة المراجع
 

204 
 

عاشور إدارة المعرفة كأساس لتحقيق أداء مستدام ومتميز دراسة حالة جامعة زيان  .(2014) .مدلز ,بوزيداوي -25
كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم في علوم التسينً، تخصص تسينً الدوارد البشرية،  مذكرة ماجستنً  .بالجلفة
 .3جامعة الجزائر ،التسينً

إستراتيجيات التعلم الدستمر و اثارها على الولاء التنظيمي بالتطبيق على مستشفيات حلب  .(2011) .مدلز .مرع ,درة -26
 .جامعة حلب ،إدارة الأعمال ،كليةالإقتصاد فياطروحة دكتوراه  .الحكومية

دراسة حالة برنامج الأغذية العالمي واللجنة  دور إدارة المعرفة في تحقيق الإبداع الإداري .(2019) .دىن ,صارم -27
 .مذكرة ماجستنً  ،الجامعة الافتراضية السورية الدولية للصليب الأحمر

القيادة التحويلية ودورىا في تفعيل إدارة المعرفة لبناء منظمات متعلمة دراسة حالة  .(2019) .عيدةس ,ضيف -28
كلية علوم الإقتصادية والتسينً تخصص إدارة الدنظمات،   ،في علوم التسينً  أطروحة دكتوراه .مؤسسة إتصالات الجزائر

 .الجلفة–جامعة زيان عاشور  والعلوم التجارية،
في التسيـنً الدولي ماجستنً  مذكرة .التعلم التنظيمي كمدخل لتحسين أداء المؤسسة.) 3111) .نًةخ ,عيشوش -29

 للمؤسـسات، مدرسة الدكتوراه، كليـة العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيـنً، جامعـة أبي بكـر بلقايـد،تلمسان 
–دور إدارة المعرفة الإستراتيجية في تعزيز الإستجابة التنافسية للمؤسسة الإقتصادية  .(2016) .ياضر  ,عيشوش -41

 ،في علوم التسينً أطروحة دكتوراه .دراسة على عينة من المؤسسات الصناعة الإلكترونية بولاية برج بوعريريج
 .التسينً كلية العلوم الإقتصادية والتجارية و علومتخصص إقتصاد وإدارة الدعرفة والدعارف ،

دراسة –مساىمة البنية التنظيمية في دعم عمليات إدارة المعرفة في المؤسسة الإقتصادية  (3119) .لردي ,نويري -41
، تخصص إقتصاد و إدارة الدعرفة و في علوم التسينً اطروحة دكتوراه .حالة عينة من المؤسسات الإقتصادية

 الدعارف،جامعة 
 .بسكرة ،لزمد خيضر 

 
III.  المجلات الدورية 

أثر توافر البنية التحتية لإدارة المعرفة على التعلم  .(2016) .مرعمد لز ,الزعبي & ,.ركيت .مدلز ,البطاينة -43
 36العدد  ،1 2المجلة العربية للإدارة المجلد  .دراسة ميدانية في المصارف التجارية الأردنية إقليم الشمال :التنظيمي

. 
علاقة وتأثير الذاكرة التنظيمية في الاداء التنظيمي دراسة تطبيقية في عينة من  .(2007) .اديھ .ادلع ,البغدادي -42

 56 . لرلة الإدارة والاقتصاد العدد . الشركات الصناعية العامة
 11،العدد40لد المجدارة، للإلة العربية المج .ممارسة التعلم التنظيمي في الأجهزة الحكومية .(2020) .يصلف ,البواردي -44

. 
اثر الهيكل التنظيمي في التعلم التنظيمي دراسة استطلاعية  .(2016) .اظمكأحمد   ,بريس & ,.ع .ب ,الحمنًي -45

المجلد  ،لرلة اهل البيت عليهم السلام .الحلة لآراء عدد من العاملين في الشركة العامة للصناعات النسيجية
  19.العدد،46



 قائمة المراجع
 

205 
 

دراسة  :ختبار الدور الوسيط للريادةاأثر استراتيجيات ادارة المعرفة في الأداء التنظيمي  .(2016) .ب ,الذبايات -46
 .سم العلوم الدالية والإدارية الأردنق .كلية اربد الجامعية .قاء التطبيقيةلتطبيقية في مدينة الحسن الصناعية جامعة الب

 .11، العدد 14 المجلدلرلة كلية الأداب جامعة الفيوم، .المعرفة الضمنية عند مايكل بوالني .(2022) .د ,رمضان -47
الحدس في صياغة الخريطة الإستراتيجية بالتركيز على  (2013) .مروة عبد الكريم ,الحدراوي & ,.رافد حميد الزهنًي -48

الغري  .دراسة تحليلية في عدد من فروع مصرف الرافدين في محافظة النجف الاشرف-بطاقة الأداء المتوازن
 .29العدد  ،19المجلد.للعلوم الاقتصادية والادارية 

أثر إدارة المعرفة على الأداء الإستراتيجي في المؤسسة الإقتصادية (.3118حسنٌ .)ا ,عثماني  & ,.مرانع ,الزين  -49
 دراسة حالة مؤسسة مناجم الفوسفات Bsc بالإعتماد على بطاقة الأداء  المتوازن من الجيل الثالث

Somiphos 15العدد  ،لرلة العلوم الإنسانية و الإجتماعية .المديرية العامة  تبسة. 
تبني ممارسات إدارة المعرفة و تأثيرىا على فعالية التعلم الجماعي:دراسة حالة مركب  (.3131الطاهر لوراسية. ) -50

 .11العدد ، 14الأعمال، المجلد وإدارة  الاقتصادفي دراسات  لرلة .الحديد و الصلب
أثر ممارسات إدارة المعرف على مستويات التعلم التنظيمي داخل المنظمات : دراس (. 3131الطاهر لوراسية. ) -51

لرلة الاقتصاديات الدالي البنكي و إدارة  .استكشافي على عين من المؤسسات الصناعية الناشطة في منطقة عنابة
  .11، العدد 11المجلد ،الأعمال 

ور القدرة على التعلم التنظيمي في تحسين أداء د .(2019).أحمد صديقي & ,.العربي تيقاوي ,.حسنٌ العاريةبن  -52
لرلة العلوم  المنظمات في ظل ىتراكم رأس  المال الفكري : دراسة قطاع المؤسسات الاستشفائية في الجزائر،

 .  114، العدد34 المجلد الاقتصادية و الإدارية
أثر  .(2019) .ارا أنيستم ,الطراونة & ,.جى عبد الكريمس ,الطراونة ,.يم يوسفر  ,الضمور ,.لزمدائد ر  ,العضايلة -52

 .العوامل التنظيمية في التعلم التنظيمي من وجهة نظر العاملين في مديريات التربية و التعليم في محافظة الكرك
 .32العدد  11،المجلة الأكاديمية العالدية للإقتصاد و العلوم الإدارية المجلد 

في تعزيز سلوك العمل الإستباقي من  الخطأ ثقافة إدارة .(2018) .اظمك .مالك ,الحسينٌ & ,.ليع .امرع ,العطوي-54
لكلية الإدارة والإقتصاد  لرلة الغري . خلال الدور الوسيط للتمكين النفسي دراسة تحليلية متعددة المستويات

 .15العدد، 15جامعة الدثنى المجلد
 .واقع تطبيق إدارة المعرفة في الإشراف التربوي بإدارة التعليم بمنطقة عسير" .(2021) حمد عليأ .زةع ,الغامدي -55

 .32العدد ، 13المجلد المجلة العربية للنشر العلمي 
دائرة  :تطبيق إستراتجية التدريب على أداء الموارد البشرية دراسة تطبيقيةأثر  .(2018) .لدنعم موسىا بدع ,القرالة -56

لرلة جامعة الحسنٌ بن طلال للبحوث، جملةعلميّةحمكمّة دورية تصدر عن عمادة البحث  .الإرصاد الجوية الأردنية
 .11العدد  .14لعلميّ والدّراسات العليا، المجلدا

دور خصائص الهيكل التنظيمي في دعم عمليات إدارة المعرفة في الوزارات  .(2013) .بد شعبانع بيلن ,اللوح -57
كلية التجارة بالاسماعيلية  ،جامعة قناة السويس، المجلة العلمية للدراسات التجارية والبيئية .الفلسطينية دراسة ميدانية

 .مصر



 قائمة المراجع
 

206 
 

قياس أثر عوامل الثقافة التنظيمية في تنفيذ  .(2010) .,، جواد. شوقي ناجيباح لزمدص ,موسى & ,.اميس ,الددان -58
  . 4لرلةالإدارة والإقتصاد، العدد حالة،إدارة المعرفة في مجموعة الإتصالات الأردنية،دراسة 

تأثير قدرات التعلم التنظيمي على تعزيز رأس المال المعرفي بحث تطبيقي  .(2019) .بوب عباسح .اسمق ,النصنًي -59
 .111، العدد 35المجلد .العلوم الاقتصادية والإدارية، لرلة جامعة واسطفي 

لرلة صبراتة العلمية جامعة  .عمليات إدارة المعرفة وعلاقتها بالأداء المؤسسي .(2020) .لقاسمب .براهيما ,بلحاج -61
 الزاوية العدد 

دراسة ميدانية  :التنظيميسين التعلم حأثر التشارك المعرفي في ت .(2020) .حمدا ,دربان & ,.ادلع ,بن عمرة -61
 . 12العدد  16لرلة الريادة لاقتصاديات الأعمال المجلد  .ببومرداس "قنغاز"بمؤسسة إنجاز القنوات 

الـمــجــلـة الـدولـيـة لألداء  .المعرفة تكنولوجيا االمعلومات والاتصال ودورىا في تفعيل إدارة .(2020) .اطنةف ,بوخاري -63
 .جامعة الجيلالي سيدي بلعباس 20العدد  21المجلد ،الاقــتــصــادي 

دراسة  :أثر التمكني الهليكلي على تنمية التعلم التنظيمي .(2021) .ليع ,روابح & ,.ردةو  ,قرميطي ,.مدلز ,جوال -62
 01 .العـــدد ،10المجلد  ،والتنمية للبحوث والدراسات لرلة الإدارة .ميدانية مبديرية وحدة بريد الجزائر بالجلفة

تصور مقترح لتطوير أداء الأقسام الأكاديمية بالجامعات المصرية في ضوء مفهوم  .(2018) .يسخم .مدلز ,حرب -64
 . 31جامعةالإسكندرية العدد  ،لرلة الإدارة التربوية .المنظمة المتعلمة

لرلة كلية الإدارة و الاقتصاد للدراسات  .تقييم نماذج قياس رأس المال الفكري .(2014) .حسن .بد الرزاقع ,حسن -65
 . 12، العدد 4المجلد ،الاقتصادية و الإدارية و الدالية 

دور إستراتيجية إدارة المعرفة في دعم تنمية كفاءات الموارد البشرية في ظل  .(2014) .بو القاسمأ ,حمدي -66
 .13، العدد15المجلد.البشرية،جامعة، الأغواطلرلة الإقتصاد و التنمية  .الاقتصاد المبني على المعرفة

لرلة جامعة دمشق للعلوم  .أثر أنماط التعلم التنظيمي في المرونة الإستراتيجية .(2018) .سنح .يمنأ ,ديوب -67
 .13العدد، 34الإقتصادية والقانونية المجلد 

تأثير أبعاد إدارة المعرفة في المنظمة المتعلمة من وجهة  .(2016) .مدلز .ائدس ,ربايعة & ,.بيدع .مدلز ,شاهر -68
،  12المجلة الأدنية في إدارة الأعمال ، المجلّد  .فلسطين -نظر أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعة العربية الأمريكية 

 . 14العدد 
جامعة -لرلة العلوم الإنسانية .الإقتصادية أىمية التعلم التنظيمي في نجاح المؤسسات .(2014) .مدلز ,شنشونة  -69

  .14العدد ، 11، المجلدلزمد خيضر بسكرة
، أثر ممكنات إدارة المعرفة في الحد من مسببات  .(2019) .بد الفتاح حسنع ,رمضان & ,.اتم عليح ,عبدالله -71

جامعة  والاقتصاديةلرلة تكريت للعلوم الإدارية  ، حليلية لآراء عينة من تدريسي جامعةالصمت التنظيمي دراسة ت
 .5، ج 46، العدد 15المجلد  .تكريت

لرلة  .في المؤسسة  يزدور إدارة المعرفة في تحقيق استراتيجية التم .(2020) .مرانع ,الزين & ,.حسنٌا ,عثماني -71
 .15العدد  ،العلوم الاجتماعية والإنسانية



 قائمة المراجع
 

207 
 

التعلم التنظيمي كإستراتيجية لتعزيز الإبداع بالمؤسسة التدريب و ، .(2018) .عيمةن ,بارك & ,.عيدةس ,عمارة -73
تصاديات لإقلرلة الريادة  .بالإشارة إلى مؤسسة بناء الذياكل الدعدنية الدصنعة وحدة ام البواقي-الجزائرية ديةاالإقتص
 .06العدد ،04المجلد  ،الأعمال

الفاعلية التنظيمية من خلال عمليات التعلم تحقيق  .(2020) .ليحةص ,فلاق & ,.ايزةف ,زروخي ,.وزيةف ,قديد -72
 .11،العدد  10المجلد،لرلة الإبداع  .التنظيمي، دراسة حالة المديرية العملياتية

مدى تطبيق إدارة المعرفة في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة  .(2020) .سنٌح ,بورغدة & ,.ريمم ,قطوش -74
لرلة العلوم الإنسانية لجامعة  .المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بولاية سطيفدراسة ميدانية لمجموعة من  الجزائرية 
 .21العدد ،17المجلد ،أم البواقي

أثر التعلم التنظيمي على القدرات الإبداعية لعاملين،دراسة حالة قطاع الاتصالات  .(2016) .امرس ,لزلاسي -75
  .11المجلد  ،19العدد ، االقتصادية والدالية جامعة الواديلرلة الدراسات  .بولاية الوادي جازي،موبيليس،أوريدو

 ةدراس :أثر ممارسات إدارة المعرف على مستويات التعلم التنظيمي داخل المنظمات  .(2021) .ا ,لوراسية -76
 لرلة الاقتصاديات الدالي البنكي و إدارة .على عين من المؤسسات الصناعية الناشطة في منطقة عنابة ةاستكشافي

 .11 العدد ،  01الأعمال المجلد
إدارة المعرفة و دورىا في تعزيز التعلم  (.3119لزمد علي الجودي، سعيد علي النعاس ، و فاطنة بن بلخنً. ) -77

المجلد  ،لرلة دراسات إقتصادية التنظيمي بمنظمات الأعمال دراسة ميدانية بمديرية توزيع الغاز و الكهرباء بالجلفة.
 .12العدد ، 12

لرلة  .أثر التعلم التنظيمي على عملية التغيير في المؤسسات المينائية بالشرق الجزائري .(2020) .بريص ,مقيمح -78
 .31 العدد، 11 الباحث المجلد 

والنمو والعمليات الداخلية  متأثير إدارة المعرفة على التعل .(2017) .ل الدين لزمد ابراهيمعاطف جما ,مناع -79
جامعة قناة السويس،كلية التجارة  المجلة العلمية للدراسات التجارية والبيئية :كلية التجارة الإسماعيلية.بالمنظمات

 .11، العدد 18الإسماعيلية، المجلد 
دراسة حالة بعض -واقع تطبيق إدارة المعرفة في المؤسسات الإقتصادية الجزائرية  .(2019) .ريمم ,مهشي  -81

 .11العدد  ، 16المجلد ،لرلة العلوم الإجتماعية .المؤسات الإقتصادية بولاية سطيف
الهيكل التنظيمي المرن وأثره في الرافعة المعرفية دراسة (. 3131ناجي عبد الستار لزمود، و مصطفى غزوان. ) -81

لرلة جامعة كركوك للعلوم الإدارية  تحليلية ألراء عينة من القيادات الأكاديمية في جامعات عراقية مختارة.
 .13العدد  11والإقتصادية،المجلد 

 

IV   .العلمية ملتقياتال 
إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتطوير المنظمات  .(2010) .م ,حوحو & ,.ا .ع ,لشاشي ,.ا .ع ,كربازي -83

إدارة الجودة  :الدلتقى الوطني الخامس حول .المتعلمة من خلال تحسين عمليات التعلم التنظيمي و إدارة المعرفة
 .الشاملة وتنمية أداء الدؤسسة، جامعة تلمسان

 

https://jces.journals.ekb.eg/?_action=article&au=132975&_au=%D8%B9%D8%A7%D8%B7%D9%81++%D8%AC%D9%85%D8%A7%D9%84+%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%8A%D9%86+%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF%D8%A7%D8%A8%D8%B1%D8%A7%D9%87%D9%8A%D9%85+%D9%85%D9%86%D8%A7%D8%B9
https://jces.journals.ekb.eg/?_action=article&au=132975&_au=%D8%B9%D8%A7%D8%B7%D9%81++%D8%AC%D9%85%D8%A7%D9%84+%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%8A%D9%86+%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF%D8%A7%D8%A8%D8%B1%D8%A7%D9%87%D9%8A%D9%85+%D9%85%D9%86%D8%A7%D8%B9


 قائمة المراجع
 

208 
 

 المراجع باللغة الأجنبيةثانيا : 
 

I. الكتب 
83- Bratianu, C. (2015). Organizational Knowledge Dynamics: Managing Knowledge 

Creation, Acquisition, Sharing, and Transformation. information science, AKATAM 

book series,  Hershey, IGI Global. 

84- ermine, j. l. (2018). knowledge management la boucle créative,. 1iste edition,london. 

85- Firestone, M joseph., & McElroy,W Mark. (2002). Key Issues in the New Knowledge     

Management ,Butterworth-Heinemann. 

86- Habermas, j. (1972). knowledge and human interests. Beacon Press Boston. 

87- Huysman, M., & de wit, d. (2002). ,Knowledge Sharing in Practice. Dordrecht, 

Netherlands: Kluwer Academic Publishers. 

88- Kolb, D. A. (1999). Learning style inventory. Boston, MA: McBer and Company. 

89- March, M., & cyert, G. (1963). A behavioral theory of the firm. prentice-Hall, 

Englewood Cliffs, New Jersey. 

90- Marquardt, M. J. (2002). Building the Learning Organization. DAVIES-BLACK 

PUBLISHING, INC. Palo Alto ca, 2nd EDITION. 

91- Nonaka. a, I., & Takeuchi, H. (1995). The Knowledge Creating Company: How 

Japanese Companies Create the Dynamics of innovation, Management Development 

Officer, Institute of Policy Development Oxford University Press, new york. 

92- Schon, D., & Argyris, D. (1978). Organizational learning a theory of action 

perspective,. Addison-Wesley, United states. 

93- Senge, M. (1990). The Fifth Discipline The Art And Practice Of The Learning 

Organization. New York London, Toronto, Sydney, Auckland, 1
st
 edition. 

94- Weick, K. E. (1995). Sensemaking in Organizations. Thousand Oaks, CA: Sage, volume 

03. 
 

II.  البحوث الجامعية 
95- Alosaimi, M. D. (2016). The Role of Knowledge Management Approaches for 

Enhancing and Supporting Education. Thèse doctorat en Sciences de Gestion, 

Université Paris 1 Panthéon-Sorbonne. 

96- Buheji, M. J. (2010). Knowledge Management Influence on Government Organisations 

Competitiveness. thesis doctorat,brunel business school. 

97- Lachachi, A. (2011). la formalisation du management des connaissances dans 

l’approche manageriale : cas de la direction territoriale d’algerie telecom de 

tlemcen. ecole doctorale management des hommes et gouvernance des entreprises, 

Mémoire pour l’obtention du diplôme de magister en Sciences de Gestion Option : 

Management des ressources humaines, Faculté des Sciences Economiques, de Gestion 

et des Sciences Commerciales, université de Telemcen. 

98- Moustafid, S. E. (2014). ,La gestion des connaissances : concepts, processus et 

facteurs.les cahiers de recherche de lecole doctorale, Centre des Etudes Doctorales, 

groupe ISAGE, volume 04 . 

99- Neves, F. (2016). Relation de la gestion des connaissances et la capacité d’innovation 

incrémentale dans trois industries traditionnelles.these d'obtention du doctorat en 

sience de gestion,  l'École Doctorale Sciences de Gestion, l’Université Grenoble 

Alpes, france. 



 قائمة المراجع
 

209 
 

100- Ranta, T. (2018). Measuring learning organisations. master's thesis. degree 

programme: Degree project for Engineer, option technology-based leadership, Vaasa. 

101- Siriwardena, M. L. (2015). Organisational learning in construction: a framework from 

the process improvement perspective. PhD thesis, University of Salford 
 

 

III   .المجلات والدوريات العلمية 

102- Olejarski, A., Potter , M., & Morrison , R. (2018). Organizational Learning in the 

Public Sector:Culture, Politics, and Performance. Public Integrity, Volume01 . 

103- Abderrezak, S., & Meziani, M. (2021). L’intuition et la Prise de Décisions 

Managériales dans la PME Algérienne: Cas des PME dans la Wilaya de Bejaia, Al-

Bashaer Economic Journal, Volume7.  

104- Abualoush , S., Masa’deh, R., Bataineh, K., & Alrowwad, A. (2018). The Role Of 

Knowledge Management Process And Intellectual Capital As Intermediary 

Variables Between Knowledge Management Infrastructure And Organization 

Performance. Interdisciplinary Journal of Information, Knowledge, and Management 

Volume13 . 

105- Akhtari , s., hongyn, t., iqbal, s., ashraf, s., & bashi, i. (2021). Impact of Organization 

Learning Capability on Performance Innovation: Mediating role of Information 

Technology,The Journal of Educational Paradigms , Volume 03, Issue 01. 

106- Albano, R., Masino, G., & Maggi, B. (2010). The Relevance Of Giddens’ Structuration 

Theory For Organizational Research. TAO Digital Library. 

107- Alfred Presbitero, B. R. (2017). Effects of intra- and inter-team dynamics on 

organisational learning: role of knowledge sharing capability. Knowledge 

Management Research & Practice, Volume 15, Issue 01.  

108- Alsabbagh, M., & AL Khalil, A. (2017). The Impact of Knowledge Management on 

Organizational Learning An Empirical Study on the Education Sector in Damascus 

City. International Journal of Academic Research in Business and Social Sciences, 

Volume 07, Issue 04. 

109- Anand , A., & Singh , M. (2011). Understanding Knowledge Management: a literature 

review. International Journal of Engineering Science and Technology (IJEST) Volume 

03, Issue 02.  

110- Anantatmula, V. S. (2008). Leadership role in making effective use of KM College of 

Business, Western Carolina University,Cullowhee, North Carolina, USA. VINE : 

The journal of information and knowledge management systems Volume 33, Issue 04.  

111- Anvari, & AL, A. (2011). Analysis of Knowledge Management within Five Key Areas. 

Journal of Knowledge Management, Economics and Information Technology . 6 . 

112- Argote, L. (2011). Organizational learning research: Past, present and future. 

Management Learning. Volume 42, Issue 04.  

113- Baskerville, R., & Dulipovici, a. (2006). The theoretical foundations of knowledge 

management. Knowledge Management Research & Practice . Volume 04, Issue 02. 

 114- Basten, D., & Haamann, T. (2018). Approaches for Organizational Learning: A 

Literature Review. SAGE Open. Volume 03, Issue 03. 

115- Bencsik, A. (2021). The sixth generation of knowledge management – the headway of 

artificial intelligence. Journal of International Studies, Volume 14, Issue 02. 

https://orsociety.tandfonline.com/toc/tkmr20/4/2
https://orsociety.tandfonline.com/toc/tkmr20/4/2
https://orsociety.tandfonline.com/toc/tkmr20/4/2
https://orsociety.tandfonline.com/toc/tkmr20/4/2
https://www.researchgate.net/journal/VINE-1474-1032
https://orsociety.tandfonline.com/toc/tkmr20/4/2
https://orsociety.tandfonline.com/toc/tkmr20/4/2
https://orsociety.tandfonline.com/toc/tkmr20/4/2
https://orsociety.tandfonline.com/toc/tkmr20/4/2
https://orsociety.tandfonline.com/toc/tkmr20/4/2


 قائمة المراجع
 

210 
 

116- Berends, H., Boersma, K., & Weggeman, M. (2003). The structuration of 

organizational learning. Human Relations SAGE Publications London, Thousand 

Oaks CA, New Delhi, Volume 56, issue 09.  

117- Bontis, N., Crossan, m., & Huland, j. (2002). Managing An Organizational Learning 

System By Aligning Stocks And Flows: Journal of Management Studies, Volume 

39, Issue 4. 

118- Brix, J. (2017). Exploring knowledge creation processes as a source of organizational 

Exploring knowledge creation processes as a source of organizational. Scandinavian 

Journal of Management ,Volume 33, issue 02.  

119- Buunk, I., Smith, C. F., & Hall, H. (2018). Tacit knowledge sharing in online 

environments: locating ‘Ba’ within a platform for public sector professionals. 
Journal of Librarianship and Information Science. 

120- Castaneda, ,. D., Manrique, L., & Cuellaris, S. (2018). organizational learning being 

absorbed by knowledge management? a systematic review. journal of knowledge 

management ,Volume 22, issue 02.  

121- Cook, S. D., & Yanow, d. (2011). culture and organizational learning. Journal of 

Management Inquiry Volume 20, issue 04.  

122- Coopey, J., & Burgoyne, J. (2000). Politics And Organizational Learning. Journal of 

Management Studies, 0022-2380, September , Volume 37, issue 06.  

123- Crossan, M. M., Lane, H. W., & White, R. E. (1999). An Organizational Learning 

Framework: From Intuition to Institution. The Academy of Management Review, 

Volume 24, issue 03. 

124- Cseh, M., & Popova-Nowak, I. V. (2015). The Meaning of Organizational Learning: A 

Meta-Paradigm Perspective,. Human Resource DevelopmentReviewFoundations and 

Philosophy of HRD, ourceDevelopmentReview , Volume 14, issue 03.  

125- Cuffa, D., & Steil, A. V. (2019). Organizational learning in public organizations: an 

integrative review. florianopolis ,Volume 09, issue 03.  

126- Daft, R. L., & Weik, K. E. (1984). Toward A Model Of Organozation As Interpretation 

System. The Academy of Management Review ,Volume 09, issue 03.  

127- Davidova, J., Kokina, I., & Zarina, Z. (2014). From Knowledge Management Theories 

To Practice In Public Organisations: Towards Atransdisciplinary Approach 

(Theoretical Background). European Scientific Journal November edition ,Volume 

10, issue 31. 

128- Debbaghi, t. (2014). les principaux benefices lies à l’utilisation d’un sgc, memoire 

presente en vue de l’obtention du grade de maitrise des sciences, faculté Sciences de la 

gestion spécialité Technologies de l’Information, HEC montréal. 

129- Deetz, S. A. (1982). Critical Interpretive Research in Organizational Communication. 

The Western Journal Of Speech Communication volume 46. 

130- Dutta, A., & Banerjee, S. (2016). Knowledge Management and few models. Imperical 

Journal of Interdisciplinary research Volume02, Issue04.  

131- Dutta, D. K., & Crossan, M. M. (2005). The Nature of Entrepreneurial Opportunities 

Understanding the Process Using the 4I Organizational. Entrepreneurship Theory And 

Practice, Volume 29, Issue 04 

132- Dzenopoljac & Al, V. (2017). Impact of knowledge management processes on business 

performance: Evidence from Kuwait. the journal of corporate information , 

Volume25, Issue02. 

133- Easterby, S. M. (1997). Discipline Of Organizational Learning:contribution and 

critiques. humain relations, Volume 50, Issue 09. 

134- Fiol, M., & Lyles, M. (1985). Organizational learning”, Academy of management 

review, . Volume 10, Issue 04 . 

https://orsociety.tandfonline.com/toc/tkmr20/4/2
https://journals.sagepub.com/toc/etpb/29/4
https://onlinelibrary.wiley.com/toc/10991441/2018/25/2
https://journals.sagepub.com/toc/etpb/29/4
https://journals.sagepub.com/toc/etpb/29/4


 قائمة المراجع
 

211 
 

135- Grant, K. A. (2007). Tacit Knowledge Revisited – We Can Still Learn from Polanyi. ” 

The Electronic Journal of Knowledge Management, Volume 05, Issue 02. 

136- Grant, K. A., & Grant, C. T. (2008). Developing a Model of Next Generation 

Knowledge Management. Issues in Informing Science and Information Technology, 

Volume 05. 

137- Guta, A. L. (2014). Measuring organizational learning. Model testing in two 

Romanian universities University of Iaşi, Romania, Management & Marketing. 

Challenges for the Knowledge Society. , Volume 09, Issue 03. 

138- Hafeez, S. S., Rabia, R., Shahid, N., & Mazhar, A. (2019). Knowledge sharing and 

innovation capabilities: The moderating role of organizational learning. Pakistan 

Journal of Commerce and Social Sciences,Johar Education Society, Pakistan (JESPK), 

Lahore, , Volume 13, Issue 02.,  

139- Helder, J., Ginja, A., & Gonc, p. (2020). Linking knowledge management, 

organizational learning and memory,. Journal of Innovation & Knowledge, Volume 

05, Issue 02. 

140- Huber, G. P. (1991). The Contributing Processes and the Literatures Organization 

Science. Organization Science Printed in U.S.A Organizational Learning, Volume 02, 

Issue 01 

141- Hutagalung, D., & Al. (2020). Influence soft skills,hard skills and organization 

learning on teachers` performance through inovation capabilitas 

mediator,international Journal of Science and Management Studies 

(IJSMS),Volume03, Issue03 

142- Idowu, A. (2013). Organizational Learning, Innovativeness and Financial 

Performanceof Small And Medium Enterprises (Smes) In Nigeria . European 

Journal of Business and Management. Volume05, Issue02. 

143- Igbinovia, M. O., & Ikenwe, I. J. (2018). Knowledge Management: Processes and 

Systems. Journal of Information and Knowledge Management , Volume08, Issue03. 

144- Karkoulian, S., Canaan, L., & Messarra, R. (2013). The intriguing art of knowledge 

management and its relation to learning organizations. Emerald Group Publishing 

limited,journal of knowledge management ,Volume17, Issue04. 

145- Klammer, A., & Gueldenberg, S. (2016). ,Organizational Unlearning and Forgetting – 

a Systematic Literature Review ,. Proceedings IFKAD 2016 - Dresden, Germany. 

146- koenig, G. (2006). Koenig, G. L’apprentissage organisationnel : repérage des lieux. 

Revue française de gestion, Volume01, Issue160. 

147- Kolb, A. Y., & Kolb, D. A. (2009). Experiential learning theory: A dynamic, holistic 

approach to management learning, education and development. The SAGE handbook 

of management learning, education and development, Volume 42. 

148- Konno, N., & Schillaci, C. E. (2021). Intellectual capital in Society 5.0 by the lens of 

the knowledge creation theory. Journal of Intellectual Capital Volume22, issue 03. 

149- Lalouette, C. (2013). Gestion des connaissances et fiabilité organisationnelle : état de 

l’art et illustration dans l’aéronautique. the Cahiers de la Sécurité Industrielle, 

Foundation for an Industrial Safety Culture, Toulouse, France, Volume 01. 

150- Lehoux, M.-C. (2017). . CIUSSS MCQ. L’organisation apprenante, la gestion des 

connaissances et l’engagement des parties prenantes. Trois-Rivières (Canada), 

Collections de l’Institut universitaire en déficience intellectuelle et en trouble du 

spectre de l’autisme. 

151- Leisyto, L., & Dee, j. (2016). Organizational Learning in Higher Education 

Institutions: Theories, Frameworks, and a Potential Research Agenda. Springer 

Cham Heidelberg New York Dordrecht London Higher Education: Handbook of 

Theory ,Volume 31. 

https://www.sciencedirect.com/journal/journal-of-innovation-and-knowledge/vol/5/issue/2
https://www.sciencedirect.com/journal/journal-of-innovation-and-knowledge/vol/5/issue/2
https://www.sciencedirect.com/journal/journal-of-innovation-and-knowledge/vol/5/issue/2
https://www.sciencedirect.com/journal/journal-of-innovation-and-knowledge/vol/5/issue/2


 قائمة المراجع
 

212 
 

152- Louati , F., & Hikkerova, L. (2016). gestion des connaissances par les ressources 

humaines : cas du secteur des services en tunisie. association de recherches et 

publications en management       Gestion 2000,volume 33 ,issue 01. 

153- MaÊrtensson, M. (2000). A critical review of knowledge management as a 

management tool. Journal of Knowledge Management ,Volume 04, issue 03 . 

154- Maheshwarkara, M., & Sohani, N. (2014). A state-of-art review on basic issues on 

knowledge management. Management Science Letters, volume 04, issue 12.  

155- Mitenzberg, H. (1994). The fall and rise of strategique planning. harvard business 

review, volme 72. 

156- Nafei, W. A. (2018). Organizational Success as a Mediating Variable of the 

Relationshipbetween organizational Learning and Organizational Excellence: A 

Study on Telecommunications Sector in Egypt. International Journal of Business and 

Management, Volume 13, issue 01. 

157- Nafukho, F. M., Graham, C. M., & Muyia, M. H. (2008). Determining the relationship 

among organizational learning dimensions of a small-size business enterprise. 
Journal of European Industrial Training, Volume 33, Issue 1. 

158- Nonaka, I. (1994). A Dynamic Theory of Organizational Knowledge Creation. 

Organization Science, Volume 05, issue 01. 

159- Nonaka, I., & komo, n. (1998). the concept of Ba building a foundation for knowledge 

creation. California management review, volume 40, issue 03 . 

160- Noreen, S., & Shahbaz, S. (2021). Schools as Learning Organizations: Impact of Age 

& Experience of Preschool Teachers understanding about Disciplines of Learning 

Organization in Peter Senge’s Model. Journal for Educators, Teachers and Trainers, 

Volume12, issue01. 

161- Olson, E. M., & Al, &. (2016). Strategy, structure, and culture within the English 

Premier League An examination of large clubs College of Business,. international 

journanl, volume 06,issue 01.  

162- Pokharel, M., & Hult, K. (2010). Varieties of Organizational Learning: Investigating 

Learning in Local Level Public Sector Organizations. Journal of Workplace 

Learning, Volume 22,Issue 04. 

163- Rechberg, I. D., & Syed , J. (2013). Ethical issues in knowledge management: Conflict 

of knowledge. Journal of Knowledge Management, Volume 17, issue 06. 

164- Homri, S. (2014). Culture de l’organisation : Quel impact pour la gestion des 

connaissances,  Institut d’Eudes Politique d’Aix en Provence, Spécialité Info Com 

France,  

165- Santos, J. L., & Steil, A. V. (2015). Organizational learning and power dynamics: a 

study in a Brazilian University. Emerald Group Publishing Limited, Volume 22, issue 

02. 

166- Schneckenberg, D., Truong, Y., & Mazloomi, H. (2015). Microfoundations of 

innovative capabilities: The leverage of collaborative technologies on organizational 

learning and knowledge. Technol.  Technological Forecasting and Social Change, 

Elsevier, volume 100, issue C.  

167- Senge, P. M. (1989). Organizational learning: a new challenge for system dynamics. 

In Computer-Based Management of Complex Systems Springer, Berlin, Heidelberg. 

168- Siddiqui, S. H., Rasheed, R., Nawaz, S., & Abbas, M. (2019). Knowledge sharing and 

innovation capabilities: The moderating role of organizational learning. Pakistan 

Journal of Commerce and Social Sciences Vol. Volume 13, issue 02. 

169- Simon, H. A. (1991). Bounded rationality and organizational learning. Organization 

science, Volume 02, issue 01. 

https://ideas.repec.org/s/eee/tefoso.html


 قائمة المراجع
 

213 
 

170- Singh, S. K. (2009). Knowledge management practices and organisational learning in 

Indian Software Company . Int. J. Business Innovation and Research, Volume 03, 

issue 04. 

171- Souahlia, A., & mejbri, s. (2014). La relation entre la gestion des connaissances et les 

technologies d’information et de communication  The relationship between 

Knowledge, Faculté de sciences économiques et de gestion Sfax, Tunisia. 

International Journal of Innovation and Applied Studies , Volume 06, issue 03. 

172- Spicer, A., Alvesson, M., & Karreman, D. (2009). Critical Performativity: The 

unfinished business of critical management studies. Human Relations, volume 62, 

issue 04. 

173- Spicer, D. P. (1998). Linking mental models and cognitive maps as an aidto 

organisational learning. Career Development International, volume 03, issue 03. 

174- Steinfeldt, M., & Hoffmann, E. (2003). Organisationales Lernen undumweltbezogene 

Lernprozesse. Berlin: Schriftenreihe, volume 170, issue 03. 

175- Straw, E. M. (2016). Knowledge management and Polanyi. Unpublished paper. 

Retrieved from http://polanyisociety. Knowledge Management, volume20. 

176- Sucahyo, Y. G., & Al. (2016). Knowledge management adoption and its impact on 

organizational learning and non-financial performance. Knowledge Management & 

E-Learning, volume 08, issue 02. 

177- Sveiby, K. E. (1997). The Intangible Assets Monitor. journal of human resource costing 

and accounting, volume 02,issue 01. 

178- Tenkasi, R. V. & Boland, R. J. (1993). Locating meaning making in organizational 

learning: The narrative basis of cognition. Research in organizational change and 

development, Greenwich,volume 07. 

179- Tessier , n., & Bourdon , i. (2009). le management des hommes: un defi pour la gestion 

des connaissances. la revue des sciences de gestion, direction et gestion ressources 

humaines volume 237238, issue 03. 

180- Timbrell, G., Delaney, P., Chan, T., Yue, A., & Gable, G. (2005). A Structurationist 

Review of Knowledge Management Theories. ICIS  Proceedings,volume 20. 

181- Tosey, P., Visser, M., & Saunders, M. N. (2012). The origins and conceptualizations 

of triple-loop learning: A critical review. Management learning, volume 43,issue 03. 

182- Visser, M., & Van der Togt, K. (2016). Learning in public sector organizations: A 

theory of action approach. Public Organization Review, volume 16,issue 02. 

183-  visser, m. (2007). deutero-learning in organizations: a review and a reformulation. 

The Academy of Management Review, Volume. 32, issue 02 . 

184- von Krogh, G., Voelpel , S., & Nonaka, I. (2006). Organizational Knowledge Creation 

Theory: Evolutionary Paths and Future Advances. Organization Studies, volume 

27,issue 08. 

185- von Zedtwitz, M. (2002). Organizational learning through post-project reviews in 

R&D. Management, Published by Blackwell Publishers, volume 32,issue 03. 

186- Wilson, J. M., Goodman, P. S., & Cronin, M. A. (2007). Group Learning. Academy of 

Management Review Volume. 32, issue. 04 

187- Wiseman, E. (2007). The institutionalization of organizationallearning: a 

neoinstitutional perspective. Proceedings of OLKC 2007 – “Learning Fusion”  

188- Wu, A. (2005). The integration between Balanced Scorecard and intellectual capital. 

Journal of Intellectual Capital, Volume 06, issue 02. 

 

191- Presbitero, A., Roxas, B., & Chadee, D. (2017). Effects of intra-and inter-team dynamics 

on organizational  learning: role of knowledge-sharing capability. Knowledge 

Management Research & Practice, volume 15, issue 01. 



 قائمة المراجع
 

214 
 

192- Mouaz Alsabbagh, Abdul El Hamid; Al Khalil ( .2017 .) The impact of knowledge 

management on organizational learning (an empirical study on the education sector 

in damascus city, international journal of academic research in business and social 

sciences, volume 07, issue 04  .  

193- Siddiqui Sulaman Hafeez ,Rasheed Rabia, Nawaz Shahid & Abbas Mazhar ( .2012 .)

Knowledge sharing and innovation capabilities: The moderating role of 

organizational learning . Pakistan Journal of Commerce and Social Sciences,Johar 

Education Society, Pakistan (JESPK), Lahore, Volume. 13, Issue. 02. 

 

IV.   العلمية:الملتقيات 

194- bolisani, E., & bratanu, c. (2018). emergent knowledge strategies, Library of Congress 

Control Number . Springer International Publishing, Gewerbestrasse 

11,Switzerland,volume04. 

195- Gardoni, m., Cherif, a., & Basseque, p. (2015). les projets de gestion de connaissances 

en milieu organisationnel les defis lies a la mesure des retombees et l’enonce des 

determinants d’un cadre approprie. 11eme congrès international de génie industriel , 

canada. 

196-  Shrivastava , S., & Shrivastava , R. (2012). Understanding Knowledge Management 

Theories with Organizational Practices. International Conference on Contemporary 

Management (INCOCOM’ 12). 

197- Heder, M. (2019). Michael Polanyi and the Epistemology of Engineerin gIn: Essays in 

Post-Critical Philosophy of Technology. Series in Philosophy Vernon Press, 

Wilmington (DE) . 

198- Holsapple, C. W., & Josh, K. D. (1999).,Description and Analysis of Existing 

Knowledge Management Frameworks,. Proceedings of the 32nd Hawaii International 

Conference on System Sciences. 

199- Kim, J.-A. (2006). Evaluer les effets de la gestion des connaissances,. congres 

international des bibliotheques et de l’information, seoul, coree,. 

200- Mitja, T. (2011). The Knowledge Management Wheel. management knowledge and 

learning, international conference.   

201- Saadat , V., & Saadat, Z. (2016). Organization and Leadership, Organizational 

Learning as a Key Role of Organizational Success. Dubai, UAE: international 

Conference on New Challenges in Management and Organization. 

 

 

 ثالثا: المواقع الإلكترونيت 
 

 خاص ترك برس .تطبيق المعرفت كأداة للتعلم التنظيمي في المنظماث العربيت .(2017) .ممدوح .فادي ,الدحدوح -202

https://www.turkpress.co/node/39363 /Consulté le 20/10/2021  

203- CIPD. (2020). Creating learning cultures assessing the evidence. Chartered Institute of 

Personnel and Development,london,United kingdom, 2020, P3 

https://www.cipd.co.uk/16/06/2021 12:07. 

 

. 

 

 



 
 

 الملاحق



 الملاحق

216 
 

 الدراسة استبيان : 10الدلحق رقم 
تخصص  التسيير علوم بدراسة لإتدام متطلبات الحصول على شهادة الدكتوراه في القيام إطار في : والدوائر موظفو الولايةو السادة و السيدات إطارات 

''و بهدف  أثر إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي في الدؤسسات العمومية دراسة حالة ولاية باتنة  "حول يتمحور موضوعها والتي ،استراتيجيةإدارة 
 الدراسة. ىذه تخدم والتي اللازمة الدعلومات على الحصول

 ىذه في الواردة الأسئلة على بالإجابة التفضل منكم نرجو لذا معنا، تعاونكم بذلك الاستمارة آملين ىذه بين أيديكم نضع أن يشرفنا  
 . (x)علامة بوضع الدناسبة وذلك الخانة بدقة وموضوعية في الاستمارة

 .ىذه الدراسة إعداد في الفعالة مساهمتكم على والعرفان الشكر جزيل منا ولكم والتقدير الاحترام فائق منا تقبلوا الأخير وفي          
 mechakraimane@gmail.com:ــــةنسخة من نتائج هذا البحث عند الانتهاء منه بالاتصال على البريد الإلكتروني للباحثيمكنكم الحصول على 

 
 : البيانات الدتعلقة بالدوظفين أولا

 

 الجنس
  أنثى ذكر
  

 العمر
 ةسن 55أكثر من  ةسن 55إلى  46من  ةسن 45إلى  36من  سنة 35≤

    

 الدستوى التعليمي
 

 ماستر /ماجستير مهندس ليسانس ثانوي

    

 الخبرة الدهنية

 سنة 30أكثر من  سنة 30سنة إلى  21من  سنة 20سنة إلى  11من  سنوات 10من سنة إلى 

    

 الدنصب الدهني

ف) مساعد، لزلل، ر متص
 رئيسي، مستشار (

 مدير رئيس )مكتب، مصلحة ( مهندس، مهندس رئيسي
 

    

 مكان العمل

مديرية التنظيم والشؤون  مديرية الإدارة المحلية
 العامة والدنازعات

 الأمانة العامة ديوان الوالي الدفتشية العامة
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 : فقرات الاستبيان ثانيا
 أبعاد الدتغير الدستقل إدارة الدعرفة : المحور الأول

لإيجاد التعلم الفعال  ،الدعرفة حفظها وتوزيعها قصد استخدامها اكتساب الدنظمات على تساعد التي العمليات جميع في تتمثلتعريف إدارة الدعرفة : 
تشارك  الدعرفة، تخزين الدعرفة، توليد من في منظمتكم الدعرفة ادارة عمليات ممارسةمدى  معرفة المحور ىذا من وحل الدشاكل واتخاذ القرارات والذدف

  الدعرفة. الدعرفة وتطبيق
 العبارات الرقم

شدة
ق ب

مواف
 

افق
مو

 

ايد
مح

افق 
 مو

غير
تماما 

فق 
موا

غير 
 

 knowledge creation process عملية توليد الدعرفة
 تشجع الإدارة المحلية الدوظفين على الدبادرة وطرح الأفكار الجديدة الخاصة بالعمل  01

The local administration encourages employees to take initiative and put 

forward new ideas for work 

     

  .يتم اكتساب الدعرفة من خلال إجراء دورات تكوينية 02
Knowledge is acquired through conducting training courses. 

     

  .ىناك تبادل للخبرات بين الدوظفين أثناء أداء العمل اليومي 03
There is an exchange of experiences among the employees while performing 

the daily work. 

     

  .توفر الإدارة المحلية جلسات تشاور مع الدوظفين للاستفادة من أفكارىم ومعارفهم لتحسين ظروف العمل 04
The local administration provides consultation sessions with employees to 

benefit from their ideas and knowledge to improve working conditions. 

     

  .تشجع الإدارة المحلية الدبادرات الفردية والجماعية في العمل 05
The local administration encourages individual and collective initiatives at 

work. 

     

  knowledge storage process عملية تخزين الدعرفة
 تقوم الإدارة المحلية بتوثيق وتخزين الدعارف و الدعلومات التي تدتلكها  06

The local administration documents and stores the knowledge and 

information it possesses. 

     

  .تعتني الإدارة المحلية بإطاراتها وعمالذا ذوي الدهارة والخبرة والدعرفة 07
The local administration takes care of its skilled, experienced and 

knowledgeable personnel and workers. 

     

 .يوجد في الإدارة المحلية نظام معلومات يحفظ أمن و سرية الدعلومات والدعارف 08
There is an information system in the local administration that preserves the 

security and confidentiality of information and knowledge. 

     

 .تطبق الإدارة المحلية الأساليب العلمية في التوثيق والتخزين والتسيير للمعارف 09
The local administration applies scientific methods in the documentation, 

storage and management of knowledge. 

     

 .يمكن للموظفين استرجاع الدعرفة بكل سهولة 10
Employees can retrieve knowledge easy. 

     

 Knowledge sharing process  عملية تشارك الدعرفة
 .نظام العمل في الإدارة المحلية مصمم بشكل يساعد على نشر الدعرفة 11

The work system in the local administration is designed in a way that helps 

sharing knowledge. 

     

تتيح أنظمة الإدارة المحلية وقواعد العمل الداخلية حرية وسهولة التواصل وتبادل الدعلومات والدشاركة  12
 .بالدعرفة

Local administration systems and internal work rules allow for freedom and 

ease of communication, exchange of information and sharing of knowledge. 
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 .يتم استخدام تكنولوجيا الدعلومات في نقل الدعرفة بين الدوظفين 13
Information technology is used in transferring knowledge among employees. 

     

 .الدعلومات والدعرفة التي اكتسبوىا يتبادل الدوظفون بشكل طوعي الخبرة الفردية، 14
Employees voluntarily share individual experience, information and 

knowledge they have gained. 

     

  .تسمح الإدارة المحلية بتبادل وتحويل الدعرفة في جميع مستوياتها 15
Local administration allows the exchange and transfer of knowledge at all 

levels. 

     

 .أشارك في الدورات التدريبية التي تقوم بها الإدارة المحلية 16
I participate in training courses conducted by the local administration. 

     

  Knowledge application process  عملية تطبيق الدعرفة
  .تهيء الإدارة المحلية الدناخ الدناسب للعمال ليتمكنوا من الاستفادة من الدعارف الجديدة 17

The local administration creates the appropriate environment for the workers 

to be able to benefit from the new knowledge. 

     

 الدعرفة التي أحصل عليها مناسبة و تلبي احتياجات العمل  18
The knowledge I acquire is appropriate and meets the needs of the business 

     

 أستطيع حل الدشكلات التي تواجهني في العمل  19
I can solve the problems that I face at work 

     

 يشعر الدوظفون أن الدعرفة متوفرة بحرية كاملة لتطبيقها  20
Employees feel that knowledge is available with complete freedom to apply it 

     

 يعرف الدوظفون أين يمكنهم العثور على الخبرات و الدعارف التي يحتاجونها في عملهم  21
Employees know where to find the expertise and knowledge they need in their 

work 

     

 : أبعاد الدتغير التابع التعلم التنظيميالمحور الثاني
 ليكونوا الأفراد وتعبئة الكلية قدراتها تحسين الى خلالذا من الدنظمات تسعى التي والنشاطات العمليات من لرموعة عن عبارة : التنظيمي التعلم تعريف
التنظيمي عبر مستوياتو  على  التعلم التحقق من مدى ممارسة المحور ىذا من والذدف ،والفاعلية الكفاءة الدنظمة لتحقيق في وتوظيفها لدتابعة الدعرفة وكلاء

 . الجماعة وعلى مستوى الإدارة المحلية مستوى الفرد، على مستوى 
 العبارات الرقم

شدة
ق ب

مواف
 

فق 
موا

 

ايد
مح

 

فق 
موا

غير 
اما  
ق تم

مواف
غير 

 

 والترجمة()الحدس  Individual Learning level   التعلم على مستوى الفرد
      I take some time to learn أخصص بعض الوقت للتعلم  22
 أناقش أخطائي مع رؤسائي و زملائي من أجل التعلم  23

I discuss my mistakes with my superiors and colleagues in order to learn 

     

 استفسر عن أي موضوع يستعصى علي في لرال عملي  24
Inquire about any subject that eludes me in my field of work 

     

 يستفيد الأفراد من وجهات نظر الآخرين و من الدواقف والأحداث التي تدر أثناء العمل  25
People benefit from other people's perspectives and from situations and 

events that happen during work 

     

 استطيع الحصول على موارد لدعم تعلمي في لرال عملي   26
I have access to resources to support my learning in my field 

     

 و الدمج( الترجمة)group learning level        التعلم على مستوى الجماعة
 عند العمل الجماعي لدينا حلول فعالة للنزاعات القائمة في الإدارة المحلية 27

When teamwork we have effective solutions to disputes in the local 

administration 
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 لدينا استعداد لإعادة النظر في القرارات التي اتخذناىا سوية عند ظهور معلومات جديدة 28
We are willing to reconsider the decisions we made together when new 

information emerges 

     

 في الاجتماعات نسعى إلى تبادل و فهم وجهات نظر الجميع  29
In the meetings we seek to exchange and understand everyone's points of 

view 

     

 العمل على التعلم و تبادل الخبرات يتم تشجيع فرق 30
Business teams are encouraged to learn and share experiences 

     

 يتعامل أعضاء فرق العمل بطريقة متساوية بغض النظر عن اختلافاتهم   31
Team members are treated equally regardless of their differences 

     

 )الدمج والتأسيس(Learning of local administration as a whole الإدارة المحلية ككلالتعلم على مستوى 
 تنشر الإدارة المحلية الإنجازات الدختلفة في الدوريات 32

The local administration publishes various achievements in periodicals 

     

 باعتبارىا فرصة للتعلمالأخطاء في الإدارة المحلية مقبولة  33
Mistakes in local management are accepted as a learning opportunity 

     

 تكنولوجيا الدعلومات الدستخدمة في الإدارة المحلية تسهل انتقال الدعارف  34
Information technology used in local administration facilitates the 

transmission of knowledge 

     

 .يتبادل الدوظفون الدعرفة و الدعلومات و الخبرات بغـض النظر عن مستوياتهم التنظيمية 35
Employees exchange knowledge, information and experiences regardless of 

their organizational levels. 

     

  .عالية تسهل عملية التعلمتوجد بالإدارة المحلية برامج حاسوبية ذات كفاءة  36
The local administration has highly efficient computer programs that 

facilitate the learning process. 

     

 بوتدمج الإدارة المحلية نتائج الاجتماعات في القانون الداخلي وتجعلها نمط تنظيمي يلتزم الدوظفون  37
The local administration incorporates the results of the meetings into the by-

laws and makes it an organizational pattern that the employees abide by. 

     

 الدصدر: من إعداد الباحثة استنادا للدراسات السابقة وأهداف الدراسة
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 قائمة المحكميه : 10الدلحق رقم 
 

  
  المفتشية العامةالخاص بمخطط بياوي للاوحدار التدريجي  : .10 لحق رقم الد

 

 spssالدصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج 
 

 

 

 spssالدصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج 
 
 

 

 جامعة أو مؤسسة الانتماء صفة المحكم المحكمينأسماء  الرقم
 جامعة ورقلة  أستاذ            صالحي سميرة  10
  جامعة ورقلة أستاذ الحاج عرابة 10
  جامعة ورقلة أستاذ رشيد مناصرية 10
 مقر ولاية باتنة  إطار إداري بوعقالة عمر  10
 ولاية باتنةمقر  إطار إداري بن حمزة فؤاد 10
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  الواليديوان بالخاص مخطط بياوي للاوحدار التدريجي  : 10 لحق رقم الد

 

 spssالدصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج 
 

 
 

 spssالدصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج 
 

  بالأماوة العامة الخاص مخطط بياوي للاوحدار التدريجي  : 10رقم لحق الد

 

 

 

 spssالدصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج 
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 spssالدصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج 
  مديرية الإدارة المحلية: مخطط بياني للانحدار التدريجي الخاص  60ملحق رقم ال

 

 
 

 spssالدصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج 
 

 

 
 

 spssالدصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج 
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 الفهرس
 الصفحة محتويات الفهرس

 III الشكر  

 IV الملخص

 V قائمة المحتويات

 VIII قائمة الجداول 

 XI قائمة الأشكال البيانية

 XIV قائمة الملاحق

 أ قدمةم

 83 النظرية لإدارة المعرفةالأدبيات الفصل الأول5 

 84 تمهيد

 08 لإدارة الدعرفة  التأصيل النظريو :  الدنطلقات الفكرية المبحث الأول

 08 الدنطلقات الفكرية لإدارة الدعرفة: المطلب الأول

 08 لإدارة الدعرفة : التفكير الفلسفيالأول الفرع

 00 الدعرفةذات الصلة مفاىيم  الفرع الثاني5

 01 : تعريف إدارة الدعرفةالثالث الفرع

 01 أىداف إدارة الدعرفةو أهمية  الفرع الرابع5 

 01 التأصيل النظري لإدارة الدعرفة المطلب الثاني5 

 01 : نشأة إدارة الدعرفةالفرع الأول 

 03  الحديثة لإدارة الدعرفة الدبادرات الفرع الثاني5 

 41 أجيال إدارة الدعرفة الفرع الثالث5 

 41 نماذج إدارة الدعرفةو  ، مبادئ: أدوات، عناصرالمطلب الثالث

 41 : أدوات إدارة الدعرفةالفرع الأول

 42 : نماذج إدارة الدعرفة الفرع الثاني

 10 : عناصر إدارة الدعرفةالفرع الثالث

 14 : مبادئ إدارة الدعرفةالفرع الرابع

 14 متطلباتها و  : إدارة الدعرفة بين عملياتهاالمبحث الثاني

 11 : عمليات إدارة الدعرفةالمطلب الأول

 11 : عملية توليد الدعرفةالفرع الأول

 11 عملية تخزين الدعرفة الفرع الثاني5

 11 عملية تشارك الدعرفة الفرع الثالث5
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 12 : عملية تطبيق الدعرفةالفرع الرابع

 13 : متطلبات إدارة الدعرفةالمطلب الثاني

 13 الاتصالو : تكنولوجيا الدعلومات الأولالفرع 

 14 : الثقافة التنظيمية الفرع الثاني

 14 القوى البشرية الفرع الثالث5

 18 القيادة الإدارية الفرع الرابع5

 10 الذيكل التنظيمي الفرع الخامس5

 11 خلاصة الفصل الأول

 11 علاقته بإدارة المعرفةو الفصل الثاني5 التعلم التنظيمي 

 11 تمهيد

 11  والتأصيل النظري للتعلم التنظيميفاىيمي الدتأطير ال: المبحث الأول

 11 ماىيتوو تعلم التنظيمي لل التأصيل النظري المطلب الأول5

 11 نظريات التعلم التنظيمينماذج  الفرع الأول5

 11 للتعلم التنظيمي فاىيميالدتأطير ال الفرع الثاني5

 11 عوامل التعلم التنظيمي الفرع الثالث5

 12 أنواع التعلم التنظيمي الفرع الرابع5

 14 أبعاد التعلم التنظيمي الفرع الخامس5

 11 مستويات التعلم التنظيمي :المطلب الثاني

 11 التعلم على مستوى الفرد الفرع الأول5

 11 : التعلم على مستوى الجماعةالفرع الثاني

 11 التعلم على مستوى الدنظمة الفرع الثالث5

 12 قياس التعلم التنظيمي وعلاقتو بإدارة الدعرفة المبحث الثاني5

 12 عمليات التعلم التنظيمي المطلب الأول5

 HUBER 13عمليات التعلم التنظيمي حسب ىوبر الفرع الأول5

 28 (4I)التعلم التنظيمي حسب نموذج  تعمليا الفرع الثاني5

 24 (4I)ضمن نموذج  لتعلم التنظيمياإطار  الثالث5 الفرع

 21 التعلم التنظيمي عملية ديناميكية: الفرع الرابع

 21 علاقة إدارة الدعرفة بالتعلم التنظيمي المطلب الثاني5

 22  التنظيمي ىدف إدارة الدعرفة مالتعل الفرع الأول5

 22  الدعرفة التعلم التنظيمي بعملية خلق طرب الفرع الثاني5

 22 التعلم التنظيمي بعملية تشارك الدعرفة طرب الفرع الثالث5
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 24 التعلم التنظيمي بتخزين الدعرفة طرب: الفرع الرابع

 24 الدعرفةطبيق التعلم التنظيمي بت طرب الفرع الخامس5

 38 التي تحول دون التعلم التنظيمي قالعوائ 5المطلب الثالث

 38 الفرديةالعقبات  الفرع الأول5

 30 الذيكلية قالعوائ5 الفرع الثاني

 30 الدنظمةفي ثقافة  قعوائ الفرع الثالث5

 31 خلاصة الفصل الثاني

 31 الأدبيات التطبيقيةالفصل الثالث5 

 31 تمهيد

 31 عرض الدراسات السابقة ذات العلاقة بمتغيرات الدراسة المبحث الأول5

 31 الدراسات السابقة الدتعلقة بالدتغير الدستقل المطلب الأول5

 44 : الدراسات السابقة الدتعلقة بالدتغير التابعالمطلب الثاني

 44 دراسات تناولت متغيري الدراسة  المطلب الثالث5

 082 : موقع الدراسة الحالية مقارنة بالدراسات السابقةالمبحث الثاني

 082 الاختلاف مع الدراسات السابقةو جوانب الاتفاق  المطلب الأول5

 082 : من حيث موضوع الدراسة الفرع الأول

 082 من حيث منهجية الدراسة الفرع الثاني5

 083 بالنسبة لأبعاد متغيرات الدراسة الفرع الثالث5

 084 لرالات الاستفادة من الدراسات السابقة المطلب الثاني5

 008 خلاصة الفصل الثالث

 000 الرابع 5إجراءات الدراسة الميدانيةالفصل 

 004 تمهيد

 001 تصميم الدراسة الديدانية  المبحث الأول5

 001 منهجية ا لدراسة المطلب الأول5

 001 منهج وجمع بيانات الدراسة الفرع الأول5

 001 لرتمع وعينة الدراسة الفرع الثاني5

 001 متغيرات ونموذج الدراسة  الفرع الثالث5

 003 الأداة والأساليب الإحصائية وطريقة القياس المطلب الثاني5

 003 الأساليب الإحصائية الدستخدمةو الأداة  الفرع الأول5

 040 ثبات أداة الدراسة و صدق  الفرع الثاني5

 041 : تحليل خصائص العينةالمبحث الثاني
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 042 التعليميالدستوى متغير و العمر  ، متغيرالجنسمتغير التحليل حسب  المطلب الأول5

 042 الجنس متغير التحليل حسب  الفرع الأول5

 042 التحليل حسب متغير العمر الفرع الثاني5

 043 التحليل حسب متغير الدستوى التعليمي الفرع الثالث5

 044 مكان العمل   متغير و الخبرة الدهنية متغير سنوات الدنصب الدهني، متغير التحليل حسب  المطلب الثاني5

 044 الخبرة الدهنيةسنوات التحليل حسب متغير  الفرع الأول5

 044 التحليل حسب متغير الدنصب الدهني الفرع الثاني5

 018 التحليل حسب متغير مكان العمل الفرع الثالث5

 014 خلاصة الفصل الرابع

 011 التعلم التنظيمي في ولاية باتنةو مناقشة واقع ممارسة إدارة المعرفة و الفصل الخامس5  تحليل 

 011 تمهيد

 011 تحليل الاتجاه والفروق في الإجابات حول ممارسة إدارة الدعرفة المبحث الأول5

 011 تحليل إجابات الأفراد حول مستوى ممارسة عمليات إدارة الدعرفة والاتجاه العام المطلب الأول5

 011 مستوى ممارسة إدارة الدعرفةتحليل إجابات الأفراد حول  الفرع الأول5

 010 لدستوى إدارة الدعرفة تجاه العامالاتحليل  الفرع الثاني5

 014 : تحليل تباين مستوى ممارسة إدارة الدعرفة حسب مكان العمل المطلب الثاني

 011 الفروق في الإجابات حول ممارسة التعلم التنظيميو : تحليل الاتجاه المبحث الثاني

 011 الاتجاه العامو حول ممارسة التعلم التنظيمي الأفراد تحليل إجابات  :الأول المطلب

 011 التعلم التنظيمي حول مستوى ممارسةتحليل إجابات الدستجوبين  الفرع الأول5

 013 ممارسة التعلم التنظيمي لدستوى العامتحليل الاتجاه  الفرع الثاني5

 018 : تحليل تباين ممارسة التعلم التنظيمي حسب مكان العمل المطلب الثاني

 010 خلاصة الفصل الخامس

  014 التعلم التنظيمي في ولاية باتنةو الأثر بين إدارة المعرفة و مناقشة العلاقة و الفصل السادس5 تحليل 

 011 تمهيد

 011 تعزيز التعلم التنظيميو مناقشة طبيعة العلاقة بين عمليات إدارة الدعرفة و تحليل المبحث الأول5 

مديرية التنظيم و تعزيز التعلم التنظيمي في مديرية الإدارة المحلية بعمليات إدارة الدعرفة  علاقة المطلب الأول5
 والدنازعات الشؤون العامةو 

011 

 011 علاقة عمليات إدارة الدعرفة بتعزيز التعلم التنظيمي في مديرية الإدارة المحلية  الفرع الأول5

 012 والدنازعاتالشؤون العامة و علاقة عمليات إدارة الدعرفة بتعزيز التعلم التنظيمي في مديرية التنظيم  الفرع الثاني5

 013 الدفتشية العامةو  التنظيمي في الأمانة العامة، ديوان الواليتعزيز التعلم بعمليات إدارة الدعرفة  علاقة المطلب الثاني5

 014 علاقة عمليات إدارة الدعرفة بتعزيز التعلم التنظيمي في الأمانة العامة الفرع الأول5



 الفهرس
 

222 

 

 018 علاقة عمليات إدارة الدعرفة بتعزيز التعلم التنظيمي في ديوان الوالي الفرع الثاني5

 014 علاقة عمليات إدارة الدعرفة بتعزيز التعلم التنظيمي في الدفتشية العامة  الفرع الثالث5

 011 في ولاية باتنة تعزيز التعلم التنظيميفي عمليات إدارة الدعرفة  أثرمناقشة و : تحليل المبحث الثاني

مديرية التنظيم و تعزيز التعلم التنظيمي في مديرية الإدارة المحلية  فيعمليات إدارة الدعرفة  أثر المطلب الأول5
 والدنازعات الشؤون العامةو 

011 

 014 أثر عمليات إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي في مديرية الإدارة المحلية الفرع الأول5

 014 الشؤون العامة و أثر عمليات إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي في مديرية التنظيم  الفرع الثاني5

تعزيز التعلم التنظيمي في الأمانة العامة، ديوان و مناقشة الأثر بين عمليات إدارة الدعرفة و تحليل  المطلب الثاني5
 الوالي، الدفتشية العامة

021 

 021 الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي في الأمانة العامة : أثر عمليات إدارةالفرع الأول

 022 في ديوان الوالي أثر عمليات إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي: الفرع الثاني

 030 في الدفتشية العامة  أثر عمليات إدارة الدعرفة في تعزيز التعلم التنظيمي: الفرع الثالث

 031 التعلم التنظيمي في ولاية باتنة حسب مكان العمل عمليات إدارة الدعرفة في تعزيزتباين أثر الفرع الرابع5 

 048 خلاصة الفصل السادس

 192 خاتدة

 201 الدصادر والدراجع

 215 الدلاحق

 223 الفهرس

 



 


