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  المستخلصالمستخلص
يهدف هذا البحث إلى التعرف على موضوع عمليات إدارة المعرفة والفوائد التي تحصل عليها يهدف هذا البحث إلى التعرف على موضوع عمليات إدارة المعرفة والفوائد التي تحصل عليها   

الوصول إليها، بالإضافة إلى تحديد دور الوصول إليها، بالإضافة إلى تحديد دور بنائها وبنائها والمنظمة من تطبيقها، وكذلك المنظمة المتعلمة وسبل المنظمة من تطبيقها، وكذلك المنظمة المتعلمة وسبل 
علاقة بين علاقة بين في تفسير الفي تفسير العمليات إدارة المعرفة في بناء منظمة متعلمة. واتبع الباحث أسلوب المنهج التحليلي عمليات إدارة المعرفة في بناء منظمة متعلمة. واتبع الباحث أسلوب المنهج التحليلي 

  إلى وجود علاقة تبادلية بين عمليات إدارة المعرفة وبناء المنظمة المتعلمةإلى وجود علاقة تبادلية بين عمليات إدارة المعرفة وبناء المنظمة المتعلمةالبحث البحث متغيري البحث. وخلص متغيري البحث. وخلص 
دارة دارة   ((عملياتعمليات  بينبين  المناسبالمناسب  الربطالربط  وفي حالة من الترابط والانسيابية. وفي الختام أوصي البحث بضرورةوفي حالة من الترابط والانسيابية. وفي الختام أوصي البحث بضرورة

  ..  واعتمادهاواعتمادها  ذلكذلك  لتحقيقلتحقيق  الوسائل الممكنةالوسائل الممكنة  علىعلى  المتعلمة والتعرفالمتعلمة والتعرف  المنظمةالمنظمة  المعرفة وقدراتالمعرفة وقدرات
  

AAbbssttrraacctt::  
2TTThhiiss  rreesseeaarrcchh  aaiimmss  ttoo  iiddeennttiiffyy  tthhee  ssuubbjjeecctt  ooff  kknnoowwlleeddggee  mmaannaaggeemmeenntt  pprroocceesssseess  

aanndd  tthhee  bbeenneeffiittss  oobbttaaiinneedd  bbyy  tthhee  OOrrggaanniizzaattiioonn  ooff  tthhee  aapppplliiccaattiioonn,,  aass  wweellll  aass  tthhee  lleeaarrnniinngg  
oorrggaanniizzaattiioonn  aanndd  hhooww  ttoo  bbuuiilldd  aanndd  aacccceessss,,  aass  wweellll  aass  ttoo  ddeetteerrmmiinnee  tthhee  rroollee  ooff  kknnoowwlleeddggee  
mmaannaaggeemmeenntt  pprroocceesssseess  iinn  bbuuiillddiinngg  aa  lleeaarrnniinngg  oorrggaanniizzaattiioonn..  RReesseeaarrcchheerr  aanndd  ffoollllooww  tthhee  
wwaayy  ooff  aannaallyyttiiccaall  aapppprrooaacchh  iinn  tthhee  iinntteerrpprreettaattiioonn  ooff  tthhee  rreellaattiioonnsshhiipp  bbeettwweeeenn  tthhee  vvaarriiaabblleess  
ooff  tthhee  rreesseeaarrcchh..  AAnndd  ffoouunndd  aa  rreellaattiioonnsshhiipp  bbeettwweeeenn  kknnoowwlleeddggee  mmaannaaggeemmeenntt  pprroocceesssseess  
aanndd  bbuuiilldd  aa  lleeaarrnniinngg  oorrggaanniizzaattiioonn..  TThhee  rreesseeaarrcchh  ffoouunndd  aa  ccoorrrreellaattiioonn  bbeettwweeeenn  kknnoowwlleeddggee  
mmaannaaggeemmeenntt  pprroocceesssseess  aanndd  bbuuiilldd  aa  lleeaarrnniinngg  oorrggaanniizzaattiioonn  iinn  aa  ssttaattee  ooff  ccoohheerreennccee  aanndd  
ffllooww..  IInn  ccoonncclluussiioonn,,  II  rreeccoommmmeenndd  tthhee  nneeeedd  ttoo  rreesseeaarrcchh  tthhee  aapppprroopprriiaattee  lliinnkk  bbeettwweeeenn  tthhee  
pprroocceesssseess)),,  kknnoowwlleeddggee  mmaannaaggeemmeenntt  aanndd  ccaappaacciittyy  ooff  tthhee  lleeaarrnniinngg  oorrggaanniizzaattiioonn  aanndd  ttoo  
iiddeennttiiffyy  ppoossssiibbllee  mmeeaannss  ttoo  aacchhiieevvee  tthhiiss  aanndd  aaddoopptteedd.. 

  
  

Uالمقدمةالمقدمة 
تشكل التطورات المتسارعة تحدياً كبيراً للمنظمات والمجتمعات في القرن الحالي (القرن الرقمي)، تشكل التطورات المتسارعة تحدياً كبيراً للمنظمات والمجتمعات في القرن الحالي (القرن الرقمي)،   

والذي تتنافس فيه تلك المنظمات على استقطاب العقول وجعلها المنطلق الأساس للوصول إلى الريادة في والذي تتنافس فيه تلك المنظمات على استقطاب العقول وجعلها المنطلق الأساس للوصول إلى الريادة في 
عصر المعرفة. وتستند إدارة المعرفة إلى عناصر وتقانات هامة تمكنها من دمج المعرفة الظاهرة بالمعرفة عصر المعرفة. وتستند إدارة المعرفة إلى عناصر وتقانات هامة تمكنها من دمج المعرفة الظاهرة بالمعرفة 

الضمنية، وتساهم في كسر جمود المنظمات التقليدية وجعلها منظمات قادرة على التكيف مع التطورات الضمنية، وتساهم في كسر جمود المنظمات التقليدية وجعلها منظمات قادرة على التكيف مع التطورات 
الرقمية والتعلم منها. الرقمية والتعلم منها. 

القرن العشرين، القرن العشرين،   منمن  السبعينياتالسبعينيات   منذ منذ((LLeeaarrnniinngg  OOrrggaanniizzaattiioonn))المتعلمة المتعلمة   المنظمةالمنظمة  فكرةفكرة  بدأتبدأت  
التعلم التنظيمي التعلم التنظيمي    عن عن((AArrggyyrriiss  &&  SScchhoonn,,  11997788))وسكون وسكون   ارجريسارجريس  عملعمل  منمن  اشتقتاشتقت  حيثحيث

((OOrrggaanniizzaattiioonnaall  LLeeaarrnniinngg))بها ريفانزبها ريفانز  قامقام  التيالتي  الدراساتالدراسات  إلىإلى  تعزىتعزى  ، كما، كما((RReevvaannss,,  11998833::  3311)) . .
  يعزىيعزى  العضوي. كماالعضوي. كما  والتنظيموالتنظيم  التنظيم،التنظيم،  ونظريةونظرية  العلميالعلمي  البحثالبحث  طريقةطريقة  إلىإلى  المتعلمةالمتعلمة  المنظمةالمنظمة  جذورجذور  وتمتدوتمتد

  التكيفالتكيف  عنعن  مسؤولية المنظماتمسؤولية المنظمات   حول حول((SSeennggee,,  11999900::  5522))إليه إليه   أشارأشار  ماما  إلىإلى  المتعلمةالمتعلمة  المنظمةالمنظمة  مصطلحمصطلح
  تطلبتطلب  يي  المسؤوليةالمسؤولية  تلكتلك  تحقيقتحقيق  والاضطراب، وانوالاضطراب، وان  والفوضىوالفوضى  بالتغييربالتغيير  المليءالمليء  المعاصرالمعاصر  العالمالعالم  تطوراتتطورات  معمع
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  المنظماتالمنظمات  أنأن  العلماءالعلماء  بعضبعض  ). ويرى). ويرى4433: : 20052005وتعلميه (السالم، وتعلميه (السالم،   تعليميةتعليمية  منظماتمنظمات  إلىإلى  المنظماتالمنظمات  تحولتحول
  الأهدافالأهداف  تحقيقتحقيق  فيفي  واستخدامهواستخدامه  المستمر،المستمر،  التعلمالتعلم  فرصفرص  توفيرتوفير  إلىإلى  تسعىتسعى  المنظمة المتعلمةالمنظمة المتعلمة  مفهوممفهوم  تتبنىتتبنى  التيالتي
والقدرات والقدرات   للطاقةللطاقة  كمصدركمصدر  والإبداع،والإبداع،  ركةركة  والمشاوالمشا  والحواروالحوار  البحثالبحث  وتشجيعوتشجيع  المنظمة،المنظمة،  بأداءبأداء  أداء العاملأداء العامل  وربطوربط

إطار إطار   فيفي  ومهامهاومهامها  نشاطاتهانشاطاتها  المنظماتالمنظمات  . وتمارس. وتمارس((CCaallvveerrtt,,  11999944::  1122))البيئة البيئة   معمع  والتفاعلوالتفاعل  والتجديدوالتجديد
ذلك ذلك   بموجببموجب  فتحاولفتحاول  ،،  لبيئاتهالبيئاتها  النسبيالنسبي  والاستقراروالاستقرار  الثباتالثبات  عدمعدم  عنعن  إدارة معارفها المستمرة والناتجةإدارة معارفها المستمرة والناتجة  عملياتعمليات
  فيفي  متغايرةمتغايرة  الموارد والقدراتالموارد والقدرات  تلكتلك  أنأن  جيدًاجيدًا  تعلمتعلم  أنهاأنها  منمن  الرغمالرغم  علىعلى  والقدراتوالقدرات  المواردالموارد  منمن  مجموعةمجموعة  امتلاكامتلاك

          ..نتائجهانتائجها  اختلافاختلاف  وكذلكوكذلك  وبقائهاوبقائها  المنظمةالمنظمة  بوجودبوجود  ينعكسينعكس  ممامما  خواصهاخواصها
ولأهمية هذا الموضوع، وتوضيح العلاقة بين عمليات إدارة المعرفة والمنظمة المتعلمة جاءت هذه ولأهمية هذا الموضوع، وتوضيح العلاقة بين عمليات إدارة المعرفة والمنظمة المتعلمة جاءت هذه   

الورقة البحثية في ثلاثة محاور أساسية: استعرض المحور الأول اطار المنهجي للبحث، في حين تطرق الورقة البحثية في ثلاثة محاور أساسية: استعرض المحور الأول اطار المنهجي للبحث، في حين تطرق 
المحور الثاني إلى عمليات إدارة المعرفة من حيث طبيعتها وبيئتها وجوهر عملياتها. بينما تطرق المحور المحور الثاني إلى عمليات إدارة المعرفة من حيث طبيعتها وبيئتها وجوهر عملياتها. بينما تطرق المحور 

الثالث إلى المنظمة المتعلمة من حيث مفهومها وكيفية الانتقال إليها وأسس نجاحها. في حين يناقش الثالث إلى المنظمة المتعلمة من حيث مفهومها وكيفية الانتقال إليها وأسس نجاحها. في حين يناقش 
المحور الأخير العلاقة بين عمليات إدارة المعرفة وبناء المنظمة المتعلمة. المحور الأخير العلاقة بين عمليات إدارة المعرفة وبناء المنظمة المتعلمة. 

  

  
  المحور الأولالمحور الأول

 الإطار المنهجي للبحث  الإطار المنهجي للبحث 
    أولاً: مشكلة البحثأولاً: مشكلة البحث

يمكن تحديد مشكلة البحث في التساؤلات الآتية: يمكن تحديد مشكلة البحث في التساؤلات الآتية:   
ما هي عمليات إدارة المعرفة وما هي طبيعتها وما هي بيئتها وجوهر عملياتها؟ ما هي عمليات إدارة المعرفة وما هي طبيعتها وما هي بيئتها وجوهر عملياتها؟ - - 11
ما هو الإطار المفاهيمي للمنظمة المتعلمة وكيف يمكن الوصول إليها؟ ما هو الإطار المفاهيمي للمنظمة المتعلمة وكيف يمكن الوصول إليها؟ - - 22
هل هناك علاقة بين عمليات إدارة المعرفة وبناء المنظمة المتعلمة؟ هل هناك علاقة بين عمليات إدارة المعرفة وبناء المنظمة المتعلمة؟ - - 33
  

  ثانياً: أهمية البحثثانياً: أهمية البحث
يكتسب البحث أهمية من خلال تطرقه لموضوع حيوي يساعد المنظمات على تعزيز مكانتها ورفع يكتسب البحث أهمية من خلال تطرقه لموضوع حيوي يساعد المنظمات على تعزيز مكانتها ورفع   

قيمتها والسيطرة على عملياتها وأنشطتها المختلفة، فمن خلال عمليات إدارة المعرفة تستطيع المنظمات قيمتها والسيطرة على عملياتها وأنشطتها المختلفة، فمن خلال عمليات إدارة المعرفة تستطيع المنظمات 
التعامل مع الكم الهائل من لأفكار والمعلومات والمعارف بسهولة ويسر، وتتمكن من خزنها واسترجاعها التعامل مع الكم الهائل من لأفكار والمعلومات والمعارف بسهولة ويسر، وتتمكن من خزنها واسترجاعها 

وعرضها وتبادلها ونشرها وتطبيقها وتحديد المفيد منها لقيادة المنظمة وأفرادها ومصالحها المختلفة، وتساعد وعرضها وتبادلها ونشرها وتطبيقها وتحديد المفيد منها لقيادة المنظمة وأفرادها ومصالحها المختلفة، وتساعد 
على تنمية القدرات الإبداعية وتحقيق الأهداف المنشودة. كما يكتسب البحث أهمية أيضاً من خلال تعرضه على تنمية القدرات الإبداعية وتحقيق الأهداف المنشودة. كما يكتسب البحث أهمية أيضاً من خلال تعرضه 
لموضوع التعلم المنظمي الذي تجتهد كثير من المنظمات في تحقيقه، لكي تضمن بقاءها في سوق تتصف لموضوع التعلم المنظمي الذي تجتهد كثير من المنظمات في تحقيقه، لكي تضمن بقاءها في سوق تتصف 
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بالتقلبات السريعة والمتلاحقة وكذلك المنافسة الحادة. بالإضافة إلى ذلك، يبرز هذا البحث طبيعة العلاقة بالتقلبات السريعة والمتلاحقة وكذلك المنافسة الحادة. بالإضافة إلى ذلك، يبرز هذا البحث طبيعة العلاقة 
والدور الذي تؤديه عمليات إدارة المعرفة في بناء المنظمة المتعلمة. والدور الذي تؤديه عمليات إدارة المعرفة في بناء المنظمة المتعلمة. 

  ثالثاً: أهداف البحثثالثاً: أهداف البحث
 يهدف البحث إلى:  يهدف البحث إلى: 

 عمليات إدارة المعرفة وبيئتها وجوهر عملياتها.  عمليات إدارة المعرفة وبيئتها وجوهر عملياتها. بطبيعةبطبيعة- التعريف - التعريف 11
- التعريف بالإطار المفاهيمي لبناء لمنظمة المتعلمة وكيفية الوصول إليها وتحديد أسس نجاحها. - التعريف بالإطار المفاهيمي لبناء لمنظمة المتعلمة وكيفية الوصول إليها وتحديد أسس نجاحها. 22
  - تحديد العلاقة بين عمليات إدارة المعرفة وبناء المنظمة المتعلمة.- تحديد العلاقة بين عمليات إدارة المعرفة وبناء المنظمة المتعلمة.33
  - تقديم المقترحات اللازمة للإفادة من عمليات إدارة المعرفة في بناء منظمة متعلمة.- تقديم المقترحات اللازمة للإفادة من عمليات إدارة المعرفة في بناء منظمة متعلمة.44
  

المحور الثاني: الإطار المفاهيمي لعمليات إدارة المعرفة المحور الثاني: الإطار المفاهيمي لعمليات إدارة المعرفة 
أولاً: تمهيد: أولاً: تمهيد: 

 حيث كان يشير إلى جانب الطلب                   حيث كان يشير إلى جانب الطلب                  19991999ظهر مفهوم إدارة المعرفة الجديدة منذ عام ظهر مفهوم إدارة المعرفة الجديدة منذ عام   
((DDeemmaanndd--SSiiddee))                  في إدارة المعرفة، إذ أن إدارة المعرفة التقليدية كانت تمثل جانب التجهيز                في إدارة المعرفة، إذ أن إدارة المعرفة التقليدية كانت تمثل جانب التجهيز    

((SSuuppppllyy--SSiiddee)) في إدارة المعرفة. وكانت تساؤلات  في إدارة المعرفة. وكانت تساؤلات ((MMccEEllrrooyy)) تمثل افتراضات أساسية تقع تحت تفكير إدارة  تمثل افتراضات أساسية تقع تحت تفكير إدارة 
رض توضيح الشك والريبة لدى الكتاب رض توضيح الشك والريبة لدى الكتاب لغلغالمعرفة التقليدية او بعبارة أخرى ما يسمى الجيل الأول لإدارة المعرفة. والمعرفة التقليدية او بعبارة أخرى ما يسمى الجيل الأول لإدارة المعرفة. و

 ثلاثة أسئلة كان يعتقد أنها أنموذجية في تفكير إدارة المعرفة التقليدية  ثلاثة أسئلة كان يعتقد أنها أنموذجية في تفكير إدارة المعرفة التقليدية ((MMccEEllrrooyy))حول هذه الحالة اورد حول هذه الحالة اورد 
      ((MMccEEllrrooyy,,  22000033::  55))وهي:وهي:

هي كل ما يتعلق بالحصول على المعلومات الصحيحة من الافراد الصحيحين في الوقت الصحيح؟ هي كل ما يتعلق بالحصول على المعلومات الصحيحة من الافراد الصحيحين في الوقت الصحيح؟   --11
نحن نحتاج إلى الاستيلاء وترميز المعرفة الضمنية الخارجة قبل ان تسير نحو الباب. نحن نحتاج إلى الاستيلاء وترميز المعرفة الضمنية الخارجة قبل ان تسير نحو الباب.   --22
  نحن نعرف فقط ماذا نعرف.نحن نعرف فقط ماذا نعرف.  --33

 عن جانب التجهيز لإدارة المعرفة التقليدية هو                   عن جانب التجهيز لإدارة المعرفة التقليدية هو                  ((MMccEEllrrooyy))ان الانطباع الشخصي لـ ان الانطباع الشخصي لـ 
  KKnnoowwlleeddggee))(ترميز المعرفة، وخزن واسترجاع المعرفة، الـتوزيع والمشاركة بـالمعرفة). وأطلق عليه تكامل المعرفة (ترميز المعرفة، وخزن واسترجاع المعرفة، الـتوزيع والمشاركة بـالمعرفة). وأطلق عليه تكامل المعرفة 

IInntteeggrraattiioonn))     في حين أكدت إدارة المعرفة الجديدة      في حين أكدت إدارة المعرفة الجديدة TThhee  NNeeww  KKnnoowwlleeddggee  mmaannaaggeemmeenntt  ((TTNNKKMM))  
أن المعرفة موجودة دائماً وان إدارتها تحدث بعد إنتاج هذه المعرفة. لذا فهو يؤكد على أهمية إنتاج المعرفة أن المعرفة موجودة دائماً وان إدارتها تحدث بعد إنتاج هذه المعرفة. لذا فهو يؤكد على أهمية إنتاج المعرفة 

((KKnnoowwlleeddggee  PPrroodduuccttiioonn)).كعمليات رئيسة للمعرفة ويدافع عن ما يعتقده مدخل متوازن لإدارة المعرفة. كعمليات رئيسة للمعرفة ويدافع عن ما يعتقده مدخل متوازن لإدارة المعرفة   
 ان كلا الجانبين (إنتاج وتكامل المعرفة) يحتاج  إلى فاعلية إدارة المعرفة. كما يعتقد  ان كلا الجانبين (إنتاج وتكامل المعرفة) يحتاج  إلى فاعلية إدارة المعرفة. كما يعتقد ((MMccEEllrrooyy))ويعتقد ويعتقد 

    ((VVllookk,,  22000044::  4411))أن تقييم ووضع أفكار إدارة المعرفة الجديدة يتطلب وجود افتراضين رئيسيين هما:       أن تقييم ووضع أفكار إدارة المعرفة الجديدة يتطلب وجود افتراضين رئيسيين هما:       
ينظم الأفراد أنفسهم في المنظمة حول إنتاج ونشر واستعمال المعرفة. ينظم الأفراد أنفسهم في المنظمة حول إنتاج ونشر واستعمال المعرفة.   --‌‌أأ
  سلوك أفراد التنظيم يعرض كما هو.سلوك أفراد التنظيم يعرض كما هو.  --‌‌بب

) أن التفكيـر فـي إدارة المعرفة الجديدة متجذر في نظرية التعقيد ولاسيما ) أن التفكيـر فـي إدارة المعرفة الجديدة متجذر في نظرية التعقيد ولاسيما MMccEEllrrooyy;;  22000000::  119955ويذكر (ويذكر (
 أنظمة التكيف المعقد. وطبقاً لهذه  أنظمة التكيف المعقد. وطبقاً لهذه CCoommpplleexx  aaddaappttiivvee  ssyysstteemmss  ((CCAASS))الذي يرافق المعـرفـة والـذي يسمـى الذي يرافق المعـرفـة والـذي يسمـى 
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النظرية فإن الأنظمة الحية مثل الأفراد، والجماعات، والمنظمات تدير أنفسها والآخرين باستمرار وتتكيف مع التغير النظرية فإن الأنظمة الحية مثل الأفراد، والجماعات، والمنظمات تدير أنفسها والآخرين باستمرار وتتكيف مع التغير 
  ) يوضح ذلك.) يوضح ذلك.11في البيئة والشكل (في البيئة والشكل (

  
  

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  CCAASS) أنموذج أنظمة التكيف المعقد ) أنموذج أنظمة التكيف المعقد 11شكل (شكل (
SSoouurrccee::  MMccEEllrrooyy  MM..WW..  ((22000000)),,  IInntteeggrraattiinngg  CCoommpplleexxiittyy  tthheeoorryy  kknnoowwlleeddggee  MMaannaaggeemmeenntt  

aanndd  OOrrggaanniizzaattiioonnaall  lleeaarrnniinngg,,  JJoouurrnnaall  ooff  kknnoowwlleeddggee  MMaannaaggeemmeenntt,,  VVooll..  44,,  
NNoo..  33::  pp..119955..  

  
ثانيا: طبيعة عمليات المعرفة ثانيا: طبيعة عمليات المعرفة 

 إنموذجاً لعمليات المعرفة اشتق من إنموذج  إنموذجاً لعمليات المعرفة اشتق من إنموذج ((MMcc  AAddaamm  &&  MMcc  CCrrcceeddyy;;  11999999::  8888))قدم قدم 
((DDeemmaarrsstt)) من خلال دمج العناصر لكل النماذج الاجتماعية والعلمية واستنتج أن المدخل الشائع لقيادة إدارة  من خلال دمج العناصر لكل النماذج الاجتماعية والعلمية واستنتج أن المدخل الشائع لقيادة إدارة 

) إطار عمل مفصل اطلق ) إطار عمل مفصل اطلق MMccEEllrrooyyالمعرفة لا يزال ضعيفاً في اشتراكه مع دورة حياة إدارة المعرفة. إذ افترض (المعرفة لا يزال ضعيفاً في اشتراكه مع دورة حياة إدارة المعرفة. إذ افترض (
 وأشار إلى أن جزء من هذا الإنموذج يأخذ كإطار  وأشار إلى أن جزء من هذا الإنموذج يأخذ كإطار ((KKLLCC))  ((KKnnoowwlleeddggee  LLiiffee  CCyyccllee))عليه دورة حياة المعرفة عليه دورة حياة المعرفة 

) الحاجة إلى رسم الاختلاف بين بيئة ) الحاجة إلى رسم الاختلاف بين بيئة MMccEEllrrooyyوأكد (وأكد (  مفاهيمي لفهم كيفية إنتاج وتكامل المعرفة في المنظمة.مفاهيمي لفهم كيفية إنتاج وتكامل المعرفة في المنظمة.
). ). 22الأعمال وبيئة عمليات المعرفة وكما في الشكل (الأعمال وبيئة عمليات المعرفة وكما في الشكل (

  
  

 البيئة 

 المكشاف نظام القواعد التأثيرات

 القواعد
 
 
 
 
 
 

 
 

    
 
 

 القواعد

 القواعد

 القواعد

 التغذية العكسسية

العالم 
العالم  الخارجي

 الداخلي
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  KKLLCC) دورة حياة المعرفة ) دورة حياة المعرفة 22شكل (شكل (
SSoouurrccee::  MMccEEllrrooyy,,  WW,,  ((22000033)),,  TThhee  nneeww  kknnoowwlleeddggee  MMaannaaggeemmeenntt::  CCoommpplleexxiittyy  

LLeeaarrnniinngg  aanndd  ssuussttaaiinnaabbllee  iinnnnoovvaattiioonn,,  BBuutttteerrwwoorrtthh––HHeeiinneemmaannnn  BBuurrlliinnggttoonn::    
  pp..  3399..  

) ففي بيئة الأعمال تظهر المعرفة في أداء الأفراد خلال العمل اليومي لذلك فالعمل يأخذ ) ففي بيئة الأعمال تظهر المعرفة في أداء الأفراد خلال العمل اليومي لذلك فالعمل يأخذ 22وكما في الشكل (وكما في الشكل (
  ((SSeevveerrlliinnggeerr,,22000000::221144))بنظر الاعتبار المعرفة كما يأتي: بنظر الاعتبار المعرفة كما يأتي: 

  ..((KK..  IInn  uussee))- المعرفة تظهر في الاستخدام - المعرفة تظهر في الاستخدام 11
. . ((KKnnooww--  hhooww))- المعرفة الإجرائية مثل معرفة كيف - المعرفة الإجرائية مثل معرفة كيف 22
 مثل التوقعات والاستراتيجيات ويواجه الأفراد في العمل من وقت لأخر مشكلات  مثل التوقعات والاستراتيجيات ويواجه الأفراد في العمل من وقت لأخر مشكلات ((KKnnooww  ––  WWhhaatt))معرفة ماذا معرفة ماذا --33

او فرص تولد لهم حالة عدم التأكد وهذه الحالة تحث الأفراد للذهاب إلى الحد الأقصى من البحث في بيئة الأعمال او فرص تولد لهم حالة عدم التأكد وهذه الحالة تحث الأفراد للذهاب إلى الحد الأقصى من البحث في بيئة الأعمال 
عن الحل لما يشار إليه المشكلة المعرفية. إلا إن في هذه الحالة يكيف الأفراد أنفسهم لمواجهة المشكلة المعرفية من عن الحل لما يشار إليه المشكلة المعرفية. إلا إن في هذه الحالة يكيف الأفراد أنفسهم لمواجهة المشكلة المعرفية من 
خلال التعلم لغرض الدخول إلى بيئة عمليات المعرفة لأجل المساهمة في إنتاج المعرفة أثناء محاولتهم حل المشكلة خلال التعلم لغرض الدخول إلى بيئة عمليات المعرفة لأجل المساهمة في إنتاج المعرفة أثناء محاولتهم حل المشكلة 

) إذ تبدأ هذه الدورة مع اكتشاف المشكلة حتى ) إذ تبدأ هذه الدورة مع اكتشاف المشكلة حتى KKCCLLالمعرفية.ان عمليات التعلم تؤدي إلى إعادة دورة حياة المعرفة (المعرفية.ان عمليات التعلم تؤدي إلى إعادة دورة حياة المعرفة (
  صياغة المشكلة داخل عملية إنتاج المعرفة.صياغة المشكلة داخل عملية إنتاج المعرفة.

  

 بيئة عمليات المعرفة

 تكامل المعرفة

 انتشار

 بحث

 تعلم

 مشاركة

 بيئة خارجية

 تدريب
 تطوير
 ابداع
 بحث

 تعلم
 تنمية

 انتاج المعرفة

دورة حياة 
اساسيات  المعرفة 

 المعرفة
 

اكتساب 
 المعلومات 

صياغة 
 المشاكل

 بيئة عمليات الاعمال

 وظائف الاعمال
 ادارة العمليات
 ادارة التسويق
 ادارة المالية 
ادارة المواد 

 العمليات الداخلية  البشرية 

 عمليات الاعمال
 نظم دعم القرار

 النظم الخبيرة

 التكنلوجيا المستخدمة

 
ادواة 

تكنلوجيا 
 المعلومات

 تعلم فردي
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ثالثا: حدود إدارة المعرفة الجديدة  ثالثا: حدود إدارة المعرفة الجديدة  
ان وضع ودور إدارة المعرفة اصبح واضحاً بعد ان حدد الفارق بين بيئة عمليات المعرفة وبيئة عمليات ان وضع ودور إدارة المعرفة اصبح واضحاً بعد ان حدد الفارق بين بيئة عمليات المعرفة وبيئة عمليات 

نظام إدارة يبحث عن تأثير في عمليات نظام إدارة يبحث عن تأثير في عمليات    إدارة المعرفة بأنها: إدارة المعرفة بأنها:((MMccEEllrrooyy;;  22000033::  1100))الأعمال لذلك عرف الأعمال لذلك عرف 
المعرفة (انتاج وتكامل المعرفة). المعرفة (انتاج وتكامل المعرفة). 

لإدارة عمليات انتاج وتكامل لإدارة عمليات انتاج وتكامل    لإدارة المعرفة بانها ليست لمصلحة شخص معين ولكن لإدارة المعرفة بانها ليست لمصلحة شخص معين ولكن((TTNNKKMM))ان رؤية ان رؤية 
 إنموذج الاطارات  إنموذج الاطارات ((FFiirreessttoonnee  &&  MMccEEllrrooyy;;  22000033::  331133))المعرفة ولغرض توضيح هذه العبارة اقترح المعرفة ولغرض توضيح هذه العبارة اقترح 

). ). 33 وكما هو في الشكل ( وكما هو في الشكل (((TThhrreeee--  TTiieerr  MMooddeell))الثلاثة الثلاثة 
) إلى كيفية فهمنا لإدارة المعرفة وموقعها في المنظمة ضمن افتراضات ووضع ) إلى كيفية فهمنا لإدارة المعرفة وموقعها في المنظمة ضمن افتراضات ووضع 33إذ يشير الشكل (إذ يشير الشكل (

 أما رؤية إدارة المعرفة الجديدة فهي ان  أما رؤية إدارة المعرفة الجديدة فهي ان ..إستراتيجية المنظمة، إذ تكون إدارة المعرفة تابعة لمثل هذه الإستراتيجيةإستراتيجية المنظمة، إذ تكون إدارة المعرفة تابعة لمثل هذه الإستراتيجية
  ((FFiirreessttoonnee))إستراتيجية التنظيم هي نفسها مخرجات لعمليات المعرفة، وان دور إدارة المعرفة هنا طبقاً لرؤية إستراتيجية التنظيم هي نفسها مخرجات لعمليات المعرفة، وان دور إدارة المعرفة هنا طبقاً لرؤية 

هي لضمان النوعية والأداء لسلوك عمليات المعرفة وليس لسلوك عمليات الأعمال. هي لضمان النوعية والأداء لسلوك عمليات المعرفة وليس لسلوك عمليات الأعمال. 
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
) إنموذج الاطارات الثلاثة ) إنموذج الاطارات الثلاثة 33شكل (شكل (

SSoouurrccee::  FFiirreessttoonnee,,  JJ..MM..  &&  MMccEEllrrooyy,,  MM..  WW..  ((22000033)),,  kkeeyy  iissssuueess  iinn  tthhee  nneeww  kknnoowwlleeddggee  
MMaannaaggeemmeenntt,,  KKMMCCII  PPrreessss//  BBuutttteerrwwoorrtthh--HHeeiinneemmaannnn,,  BBuurrlliinnggttoonn..  PP..  331133..  
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رابعاً: بيئة عمليات المعرفة  رابعاً: بيئة عمليات المعرفة  
تسعى المنظمة إلى تكوين فكرة واضحة عن بيئة عمليات المعرفة لتحديد من يؤدي الدورة            تسعى المنظمة إلى تكوين فكرة واضحة عن بيئة عمليات المعرفة لتحديد من يؤدي الدورة              

الحالية للمعرفة والتي من خلالها يتم إشباع حاجات المنظمة، وتستطيع المنظمة من خلال هذه الفكرة                 الحالية للمعرفة والتي من خلالها يتم إشباع حاجات المنظمة، وتستطيع المنظمة من خلال هذه الفكرة                 
        تحديد نقاط القوة والضعف داخل المنظمة. ومن خلال مناقشة دورة حياة المعرفة                        تحديد نقاط القوة والضعف داخل المنظمة. ومن خلال مناقشة دورة حياة المعرفة                        

))KKLLCC ( (KKnnoowwlleeddggee  LLiiffee  CCyyccllee فان هذه الخطوة تحدد خصائص الوضع الحالي لإنتاج وتكامل المعرفة. ولقد  فان هذه الخطوة تحدد خصائص الوضع الحالي لإنتاج وتكامل المعرفة. ولقد 
).  ).  44 دورة حياة المعرفة لتوضيح التطور الحاصل حول البيئة وكما في الشكل ( دورة حياة المعرفة لتوضيح التطور الحاصل حول البيئة وكما في الشكل (MMccEEllrrooyy))استخدم (استخدم (

 أن السلوك المتداول والممارسات تتعلق بكل عمليات  أن السلوك المتداول والممارسات تتعلق بكل عمليات MMccEEllrrooyy))ولكي يتم تميز بيئة عمليات المعرفة اقترح (ولكي يتم تميز بيئة عمليات المعرفة اقترح (
 خلفية العوامل بالإشارة إلى العوامل الهيكلية  خلفية العوامل بالإشارة إلى العوامل الهيكلية بالحسبانبالحسبانالمعرفة المتداولة والتي يجب أن تكشف وتوثق والتي تأخذ المعرفة المتداولة والتي يجب أن تكشف وتوثق والتي تأخذ 

  التي تؤثر بصورة ايجابية في عمليات المعرفة.التي تؤثر بصورة ايجابية في عمليات المعرفة.

  
) عمليات التجهيز والطلب لعمليات المعرفة ) عمليات التجهيز والطلب لعمليات المعرفة 44شكل (شكل (

SSoouurrccee::  MMccEEllrrooyy,,  MM..WW..  ((22000033)),,  tthhee  nneeww  kknnoowwlleeddggee  MMaannaaggeemmeenntt::  CCoommpplleexxiittyy,,  
LLeeaarrnniinngg  aanndd  ssuussttaaiinnaabbllee  iinnnnoovvaattiioonn..  BBuutttteerrwwoorrtthh--  HHeeiinneemmaannnn,,  BBuurrlliinnggttoonn..  
pp..  5577..  

  
خامساً: العمليات الجوهرية لإدارة المعرفة  خامساً: العمليات الجوهرية لإدارة المعرفة  

وأكد وأكد    إلى ان المعرفة اذا ما أخذت كما هي فتكون مجردة من القيمة. إلى ان المعرفة اذا ما أخذت كما هي فتكون مجردة من القيمة.((KKiinngg;;  22000000::  5599))اشار اشار   
((DDaavviidd  &&  MMaarrtthhaa;;  22000000::  2244)) .إن التحدي الأهم الذي يواجه الأعمال هو تحسين إدارة المعرفة.  إن التحدي الأهم الذي يواجه الأعمال هو تحسين إدارة المعرفة 

ومن الواضح أن جوهر تحسين إدارة المعرفة يتمثل في تحسين عملياتها. إن تحويل المدخلات التي ومن الواضح أن جوهر تحسين إدارة المعرفة يتمثل في تحسين عملياتها. إن تحويل المدخلات التي 
تحصل عليها المنظمة (المعلومات) من مصادر خارجية وداخلية (المهارات والخبرات) إلى معرفة ثم المشاركة تحصل عليها المنظمة (المعلومات) من مصادر خارجية وداخلية (المهارات والخبرات) إلى معرفة ثم المشاركة 

فيها وخزنها وتوزيعها والمحافظة عليها ثم استرجاعها للتطبيق أو إعادة التطبيق تسمى عمليات إدارة المعرفة فيها وخزنها وتوزيعها والمحافظة عليها ثم استرجاعها للتطبيق أو إعادة التطبيق تسمى عمليات إدارة المعرفة 
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. لذا يضع اغلب الباحثين والكتاب . لذا يضع اغلب الباحثين والكتاب ((MMeerrttiinnss  eett  aall;;  22000011::  2288))وهي عمليات تتابعية متكاملة فيما بينها وهي عمليات تتابعية متكاملة فيما بينها 
). ). 55هذه العمليات بشكل حلقة مغلقة هي ما تسمى بالعمليات الجوهرية لإدارة المعرفة كما في الشكل (هذه العمليات بشكل حلقة مغلقة هي ما تسمى بالعمليات الجوهرية لإدارة المعرفة كما في الشكل (

  
  
  
  
  
  
  
  
  

) العمليات الجوهرية لإدارة المعرفة ) العمليات الجوهرية لإدارة المعرفة 55شكل (شكل (
SSoouurrccee::  MMeerrttiinnss  KK..  &&  HHeeiissiigg  PP..  VVoorrbbeecckk  JJ..  ((22000011))  ""KKnnoowwlleeddggee  MMaannaaggeemmeenntt::  BBeesstt  

PPrraaccttiiccee  iinn  EEuurrooppee""  SSpprriinnggeerr  ––  VVeerrllaagg  BBeerrlliinn  HHeeiiddeellbbeerrgg..  PP..2288  
  

  ): عمليات إدارة المعرفة بحسب رؤية الكتاب والباحثون في حقل إدارة المعرفة): عمليات إدارة المعرفة بحسب رؤية الكتاب والباحثون في حقل إدارة المعرفة11جدول (جدول (
  عمليات المعرفةعمليات المعرفة  الكاتب/ السنة/ الصفحةالكاتب/ السنة/ الصفحة  تت

11  ((NNoonnaakkaa  &&  TTaakkeeuucchhii  11999955::  1155))  11      .التجسيد.- التجسيد.22                    - التشارك.      - التشارك -            
  - التذويت.- التذويت.44              - الترابط.          - الترابط.          33

22  ((HHeeiissiigg  &&  VVoorrbbeecckk  22000000::111144))  
  - تحديدالاهداف.- تحديدالاهداف.22            - تشخيص المعرفة. - تشخيص المعرفة. 11
- خزن المعرفة. - خزن المعرفة. 44              - توليد المعرفة.    - توليد المعرفة.    33
  - تطبيق المعرفة.- تطبيق المعرفة.66            - توزيع المعرفة.   - توزيع المعرفة.   55

33  ((OOlluuiicc  VVuukkoovviicc;;  22000011::  5544--  6611))  11    .تنقية المعرفة.    - تنقية المعرفة.    33              - تنظيم المعرفة.- تنظيم المعرفة.22              - جمع المعرفة.    - جمع المعرفة -                
  - نشر المعرفة.- نشر المعرفة.55                  - تمثيل المعرفة.- تمثيل المعرفة.44

44  ((DD..  SSkkyyrrmmee;;  22000011::  55--66))  
- الجمع والحصول على - الجمع والحصول على 33- تحديد المعرفة.  - تحديد المعرفة.  22              - انشاء المعرفة- انشاء المعرفة11

- - 77            - التعلم. - التعلم. 66    - تقاسم المعرفة.  - تقاسم المعرفة.  55    - تنظيم المعرفة. - تنظيم المعرفة.   44المعرفة. المعرفة. 
- - 1010- حماية المعرفة. - حماية المعرفة.     99- استغلال المعرفة. - استغلال المعرفة. 88              تطبيق المعرفة.تطبيق المعرفة.

  التقيم.التقيم.

55  ((LLaauuddoonn  &&  LLaauuddoonn;;  22000011::  337766))  11--    .إنشاء المعرفة.   - إنشاء المعرفة.   22            الحصول على المعرفة.  الحصول على المعرفة -  
  - توزيع ونشر المعرفة.- توزيع ونشر المعرفة.  44                      - تقاسم المعرفة- تقاسم المعرفة33  

66  ((TTuurrbbaann;;  22000022::  339966))  11   .تنقيح المعرفة.      - تنقيح المعرفة.      33- الحصول على المعرفة.      - الحصول على المعرفة.      22- انشاء المعرفة.   - انشاء المعرفة -
  - نشر المعرفة.- نشر المعرفة.66- إدارة المعرفة.      - إدارة المعرفة.      55- خزن المعرفة.  - خزن المعرفة.  44

77  ((HHlluuppiicc;;  22000022::  11002277))  11      .ترميز المعرفة.- ترميز المعرفة.22- توليد المعرفة.      - توليد المعرفة -  
  - نقل المعرفة.- نقل المعرفة.33

88  ((MMcc  EEllrrooyy,,  22000033  ::  55))  
تكامل المعرفة ويتضمن ترميز، خزن، واسترجاع، توزيع، تكامل المعرفة ويتضمن ترميز، خزن، واسترجاع، توزيع،   ..11

  مشاركة.مشاركة.
  انتاج المعرفة وتتضمن توليد المعرفة والابتكارانتاج المعرفة وتتضمن توليد المعرفة والابتكار  ..22

99  ((BBootthhiilllleerr  &&  SShheeaarreerr,,  22000044::2244--  
2299))  

                                      - اكتشاف المعرفة.    - اكتشاف المعرفة.    22                - تشخيص المعرفة.   - تشخيص المعرفة.   11
  - توليد المعرفة. - توليد المعرفة. 44                          - اكتساب المعرفة- اكتساب المعرفة33
  - استعمال وتطبيق المعرفة.- استعمال وتطبيق المعرفة.66          - خزن وتنظيم المعرفة. - خزن وتنظيم المعرفة. 55

  : الجدول من اعداد الباحث استناداً إلى رؤية الكتاب لعمليات المعرفة.: الجدول من اعداد الباحث استناداً إلى رؤية الكتاب لعمليات المعرفة.المصدرالمصدر

توليد 
 المعرفة

توزيع 
 المعرفة

تطبيق 
 المعرفة

 خزن 
 المعرفة

العمليات الجوهرية 
 لادارة المعرفة



 دور عمليات ادارة المعرفة في بناء المنظمة المتعلمة         أ.د.صلاح عبدالقادر ، م.م.باسم فيصل 
 

 

171 
 

 في تقسيم عمليات المعرفة ملائم لمسار الدراسة ولعدة أسباب:  في تقسيم عمليات المعرفة ملائم لمسار الدراسة ولعدة أسباب: MMccEEllrrooyyوترى الدراسة ان إنموذج وترى الدراسة ان إنموذج 
- يأخذ بالحسبان البيئة المحيطة بالأعمال وبالتالي إمكانية ملاءمته للبيئة التي تحيط بالمنظمة. - يأخذ بالحسبان البيئة المحيطة بالأعمال وبالتالي إمكانية ملاءمته للبيئة التي تحيط بالمنظمة. 11
- اتسامه بالشمولية والتفصيل. - اتسامه بالشمولية والتفصيل. 22
  - نجاح تطبيقه على العديد من المنظمات في القطاعات الاقتصادية المختلفة.- نجاح تطبيقه على العديد من المنظمات في القطاعات الاقتصادية المختلفة.33

مما تقدم يرى الباحث أن عمليات إدارة المعرفة لا تعدو كونها ثلاث عمليات وهي كالاتي: مما تقدم يرى الباحث أن عمليات إدارة المعرفة لا تعدو كونها ثلاث عمليات وهي كالاتي: 
 واكتساب  واكتساب DDiissccoovveerriinnggإذ يمكن تقسيم هذه العملية إلى عمليات فرعية تتضمن اكتشاف إذ يمكن تقسيم هذه العملية إلى عمليات فرعية تتضمن اكتشاف     ::جمع المعرفة جمع المعرفة - - 11

AAccqquuiissiittiioonn وخلق للمعرفة  وخلق للمعرفة CCrreeaattiioonn . .
: تشير هذه العملية إلى الغربلة وهي عملية غير رئيسية في تدفق المعرفة إذ تساهم في : تشير هذه العملية إلى الغربلة وهي عملية غير رئيسية في تدفق المعرفة إذ تساهم في ..تنقية وتمثيل المعرفتنقية وتمثيل المعرف  --22

خلق المعرفة. خلق المعرفة. 
: وتمثل نشر للمعرفة ولكنها استبدلت بمصطلح التشارك لتبدو اكثر شيوعاً باستعمالها في : وتمثل نشر للمعرفة ولكنها استبدلت بمصطلح التشارك لتبدو اكثر شيوعاً باستعمالها في التشارك بالمعرفةالتشارك بالمعرفة  --33

  حقل المعرفة.حقل المعرفة.
  لذا من الضروري معرفة ما تعنيه هذه العمليات وبشيء من الايجاز.لذا من الضروري معرفة ما تعنيه هذه العمليات وبشيء من الايجاز.

  تشخيص المعرفة  تشخيص المعرفة  - - 11
الاساس الذي يتم بموجبه وضع برامج العمليات الاخرى، ويمكن من خلاله معرفة الموجود ومقارنته بما الاساس الذي يتم بموجبه وضع برامج العمليات الاخرى، ويمكن من خلاله معرفة الموجود ومقارنته بما 

  NNaarraarraajjaann))هو مطلوب وتحديد فجوة المعرفة ويتوقف نجاح إدارة المعرفة على دقة التشخيص. إذ يشير         هو مطلوب وتحديد فجوة المعرفة ويتوقف نجاح إدارة المعرفة على دقة التشخيص. إذ يشير         
&&  SSkkeekkhhaarr,,22000000::  113388)) إلى ان عملية تمثيل المعرفة تعد من اولويات عملية التشخيص أي تمثيلها في هيأة  إلى ان عملية تمثيل المعرفة تعد من اولويات عملية التشخيص أي تمثيلها في هيأة 

 إذ يقوم خبراء المعرفة باستخلاص المعرفة من الخبراء مباشرة او من الوثائق الفنية ويتم تمثيل المعرفة  إذ يقوم خبراء المعرفة باستخلاص المعرفة من الخبراء مباشرة او من الوثائق الفنية ويتم تمثيل المعرفة ،،قواعدقواعد
 لتحويل العلاقات المنطقية من  لتحويل العلاقات المنطقية من ((FFoorrmmaall  SSeemmaannttiicc))   والدلالة الصورية والدلالة الصورية((SSeemmaannttiicc  NNeettss))بالشبكات الدلالية بالشبكات الدلالية 

  ..((PPeerruuaaiizzkk  eett  aall,,  22000000::  7733))خلال استخدام دوال الإسناد خلال استخدام دوال الإسناد 
 إلى دور النماذج في تشخيص المعرفة التي نأسرها من قواعدها وتساعد على  إلى دور النماذج في تشخيص المعرفة التي نأسرها من قواعدها وتساعد على ((VVaaii11,,  22000000::  1100))أشار أشار 

ان ان   ((LLoooommiiss;;  22000000::  2244))توصيلها بأشكال متعددة تبدأ من القصص والمخططات إلى معالجة الجداول. فيما أكدت توصيلها بأشكال متعددة تبدأ من القصص والمخططات إلى معالجة الجداول. فيما أكدت 
  ((PPoossiittiioonn  MMaattrriixx))عملية التشخيص يجب أن تبدأ قبل إدارة المعرفة وأشارت إلى استخدام مصفوفة المواقع عملية التشخيص يجب أن تبدأ قبل إدارة المعرفة وأشارت إلى استخدام مصفوفة المواقع 

لتحديد المعرفة لكل عامل. لتحديد المعرفة لكل عامل. 
  توليد المعرفةتوليد المعرفة-  -  22

 أشار                              أشار                             AAccqquuiirriinngg واكتساب  واكتساب DDiissccoovveerriinngg اكتشاف  اكتشاف CCrreeaattiinnggوتعني خلق وتعني خلق 
((NNoonnaakkaa  &&  TTuukkeeuucchhii;;  11999955::  5599)) إلى ان توليد المعرفة يؤدي إلى توسعها من خلال مجموعتين من  إلى ان توليد المعرفة يؤدي إلى توسعها من خلال مجموعتين من 

  الديناميكيات:الديناميكيات:
تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة ظاهرة. تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة ظاهرة.   --‌‌أأ

تحويل المعرفة من المستوى الفردي إلى المستوى الجماعي عن طريق التشارك. تحويل المعرفة من المستوى الفردي إلى المستوى الجماعي عن طريق التشارك.     --‌‌بب
 إنموذج لاكتساب المعرفة يعتمد على البحث والتطوير ويؤكد  إنموذج لاكتساب المعرفة يعتمد على البحث والتطوير ويؤكد ((CCoohheenn  &&  lleevviinnttttaall;;  11999900::  114411))وقدم وقدم 

  على ثلاث نقاط جوهرية:على ثلاث نقاط جوهرية:
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ان توليد المعرفة هو جهد بشري. ان توليد المعرفة هو جهد بشري.   
تأثير الأبعاد الضمنية والظاهرة في توليد المعرفة. تأثير الأبعاد الضمنية والظاهرة في توليد المعرفة.   
  الطبيعة التراكمية لتوليد المعرفة.الطبيعة التراكمية لتوليد المعرفة.  
 إلى ان عملية توليد المعرفة تبدأ بفكرة يقدمها الفرد فيما  إلى ان عملية توليد المعرفة تبدأ بفكرة يقدمها الفرد فيما ((BBoouurrddrreeaauu  &&  CCoouuiillllaarrdd;;  11999999::  2277))واشار واشار 

   انها تبدأ باقسام البحث والتطوير والتفكير الإبداعي. انها تبدأ باقسام البحث والتطوير والتفكير الإبداعي.((RRaassttooggii;;  22000000::  4400))اكد اكد 
) ان المعرفة تكتسب من خلال التعلم، البحث العلمي، التطوير التقني. ) ان المعرفة تكتسب من خلال التعلم، البحث العلمي، التطوير التقني. 22: : 20012001ويؤكد (فرجاني: ويؤكد (فرجاني: 

  ((KKeeeeppiinngg)) والاحتفاظ  والاحتفاظ ((RReettrriieevviinngg)) استرجاع  استرجاع ((SSeeaarrcchh))ويشير إلى عمليات البحث ويشير إلى عمليات البحث خزن المعرفة خزن المعرفة -  -  33
. وخزن المعرفة والاحتفاظ بها مهم جداً خاصة للمنظمات ذات دوران العمل العالية . وخزن المعرفة والاحتفاظ بها مهم جداً خاصة للمنظمات ذات دوران العمل العالية ((MMaaiinntteennaannccee))والإدامة والإدامة 

  والتي تواجه خطر فقدان المعرفة وخاصة الضمنية عند مغادرة الأفراد للمنظمة.والتي تواجه خطر فقدان المعرفة وخاصة الضمنية عند مغادرة الأفراد للمنظمة.
) إلى وجود نوعين من وحدات الخزن هي:- ) إلى وجود نوعين من وحدات الخزن هي:- 451451: : 20002000اشار (ميكلود: اشار (ميكلود: 

ويستخدم الشريط الممغنط لخزن المعرفة التراكمية. ويستخدم الشريط الممغنط لخزن المعرفة التراكمية. : : SSeeqquueennttiiaall  SSttoorraaggeeالخزن التعاقبي الخزن التعاقبي   --‌‌أأ
ويستخدم القرص الممغنط، إذ يمكن قراءة ويستخدم القرص الممغنط، إذ يمكن قراءة : : DDiirreecctt  AAcccceessss  SSttoorraaggeeالخزن للوصول المباشر الخزن للوصول المباشر   --‌‌بب

 ضرورة وجود قاعدة للمعرفة وتحديد  ضرورة وجود قاعدة للمعرفة وتحديد ((TTuurrbbaann  eett  aall;;  22000011::  334400))المخزون فيه ولسنوات طويلة واكد المخزون فيه ولسنوات طويلة واكد 
مقدار الجزء المفتوح من تلك القاعدة. مقدار الجزء المفتوح من تلك القاعدة. 

 إلى ان قيمة المعرفة لا تعتمد على لحظة توليدها وإنما على القيمة البعيدة  إلى ان قيمة المعرفة لا تعتمد على لحظة توليدها وإنما على القيمة البعيدة ((DDuuffffyy;;  22000000::  6666))واشار واشار 
للمعرفة لذا يجب إدامة مستودعات المعرفة. للمعرفة لذا يجب إدامة مستودعات المعرفة. 

  
نشر المعرفة  نشر المعرفة  -  -  44

إذ تعني عمليات التوزيع، المشاركة، التدفق، النقل. وتتضمن العديد من الطرائق مثل فرق المشروع، شبكة إذ تعني عمليات التوزيع، المشاركة، التدفق، النقل. وتتضمن العديد من الطرائق مثل فرق المشروع، شبكة 
 إلى ان عملية   نقل المعرفة  إلى ان عملية   نقل المعرفة ((HHoorrsscchheell;;  22000000::  3388))ويشير ويشير   المعلومات الداخلية والتدريب ووكلاء المعرفة.المعلومات الداخلية والتدريب ووكلاء المعرفة.

 أن  أن ((GGuuppttaa  &&  GGoovviinnddeerrggaann;;  22000000::  447755))يستوجب تحويلها من معرفة ضمنية إلى معرفة ظاهرة واكد يستوجب تحويلها من معرفة ضمنية إلى معرفة ظاهرة واكد 
انتقال المعرفة يعتمد على قيمتها لدى المصدر، والاستعداد والدافعية لوحدة الهدف وكذلك قدرة وسعة تلك الوحدة. انتقال المعرفة يعتمد على قيمتها لدى المصدر، والاستعداد والدافعية لوحدة الهدف وكذلك قدرة وسعة تلك الوحدة. 

  ))7676: : 20022002ويستوجب المشاركة بالمعرفة الانتباه إلى ما يأتي: (الكبيسي: ويستوجب المشاركة بالمعرفة الانتباه إلى ما يأتي: (الكبيسي: 
أ- التحول من العمل الفردي إلى الجماعي. أ- التحول من العمل الفردي إلى الجماعي. 

ب- اختلاف أسلوب وطبيعة المشاركة تبعاً لنوع المعرفة. ب- اختلاف أسلوب وطبيعة المشاركة تبعاً لنوع المعرفة. 
  ج- أساليب التدريب والحوار تلائم نشر المعرفة الضمنية، والوثائق والنشرات الداخلية تلائم المعرفة الظاهرة.ج- أساليب التدريب والحوار تلائم نشر المعرفة الضمنية، والوثائق والنشرات الداخلية تلائم المعرفة الظاهرة.

  تطبيق المعرفة تطبيق المعرفة - - 55
 والاستفادة  والاستفادة ((UUssee)) تكمن أهمية المعرفة في إمكانية تطبيقها وتشير هذه العملية إلى مصطلحي الاستعمال  تكمن أهمية المعرفة في إمكانية تطبيقها وتشير هذه العملية إلى مصطلحي الاستعمال 

((UUttiilliizzaattiioonn)) إذ تقع عملية التطبيق على مدير واجبه الحث على التطبيق الجيد. ويؤكد ، إذ تقع عملية التطبيق على مدير واجبه الحث على التطبيق الجيد. ويؤكد ،((FFiieellddeenn,,22000011::1166))  
  HHeeiissiigg))ان الانترنيت وفر المزيد من الفرص لاستخدام وإعادة استخدام المعرفة. ويؤدي تطبيق المعرفة كما اشار ان الانترنيت وفر المزيد من الفرص لاستخدام وإعادة استخدام المعرفة. ويؤدي تطبيق المعرفة كما اشار 
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&&  VVoorrbbeecckk;;  22000000::  111199)) إلى ابتكار معرفة جديدة ويسمح بعمليات التعلم الفردي والجماعي وتوجد عدة  إلى ابتكار معرفة جديدة ويسمح بعمليات التعلم الفردي والجماعي وتوجد عدة 
أساليب لتطبيق المعرفة منها الفرق المتعددة الخبرات مبادرات العمل، الخبير الداخلي، التدريب. ويتوقف نجاح أية أساليب لتطبيق المعرفة منها الفرق المتعددة الخبرات مبادرات العمل، الخبير الداخلي، التدريب. ويتوقف نجاح أية 

   في برامج إدارة المعرفة على حجم المعرفة التي يتم تطبيقها. في برامج إدارة المعرفة على حجم المعرفة التي يتم تطبيقها.((RRoommaann,,22000011::1133))منظمة كما يشير منظمة كما يشير 
  

المحور الثالث المحور الثالث 
بناء المنظمة المتعلمة: إطار مفاهيمي بناء المنظمة المتعلمة: إطار مفاهيمي 

أولاً: مفهوم المنظمة المتعلمة أولاً: مفهوم المنظمة المتعلمة 
) أول من أشار إلى المنظمات المتعلمة ووصفها بالمنظمات التي يتم فيها إيجاد ) أول من أشار إلى المنظمات المتعلمة ووصفها بالمنظمات التي يتم فيها إيجاد 19901990يعد بيتر سينغ (يعد بيتر سينغ (

نتائج يرغبها الأفراد العاملون من خلال توسيع قدراتهم واعتماد أنماط جديدة وشاملة في التفكير يعبر عنها نتائج يرغبها الأفراد العاملون من خلال توسيع قدراتهم واعتماد أنماط جديدة وشاملة في التفكير يعبر عنها 
بالطموحات الجماعية، حيث أن جوهر عمل هؤلاء الأفراد في تلك المنظمات هو أن يتعلم الأفراد باستمرار بالطموحات الجماعية، حيث أن جوهر عمل هؤلاء الأفراد في تلك المنظمات هو أن يتعلم الأفراد باستمرار 

ويركز هذا المفهوم على تغير نمط التفكير للأفراد العاملين ويركز هذا المفهوم على تغير نمط التفكير للأفراد العاملين   ).).799799: : 20082008كيف أن يتعلموا معاً (نجم، كيف أن يتعلموا معاً (نجم، 
وتحقيق التعلم الجماعي المستمر للوصول إلى النتائج المرغوبة. وتعرف المنظمة المتعلمة بأنها المنظمة وتحقيق التعلم الجماعي المستمر للوصول إلى النتائج المرغوبة. وتعرف المنظمة المتعلمة بأنها المنظمة 

التي يحدد فيها كل واحد من العاملين المشكلات ويقوم بحلها بما يجعل المنظمة قادرة على أن تجرب وتغير التي يحدد فيها كل واحد من العاملين المشكلات ويقوم بحلها بما يجعل المنظمة قادرة على أن تجرب وتغير 
). فضلاً ). فضلاً 1717: : 19991999وتحسن باستمرار من أجل زيادة قدرتها على النمو والتعلم وتحقيق أغراضها (الجنابي، وتحسن باستمرار من أجل زيادة قدرتها على النمو والتعلم وتحقيق أغراضها (الجنابي، 

يعد مصطلح المنظمة المتعلمة احد المصطلحات التي حظيت بانتشار واسع خلال السنوات القليلة يعد مصطلح المنظمة المتعلمة احد المصطلحات التي حظيت بانتشار واسع خلال السنوات القليلة عن ذلك عن ذلك 
الماضية في اوربا. فهناك عدة تعريفات للمنظمة المتعلمة تدور جميعها حول توسيع مدارك افراد المنظمة الواحدة الماضية في اوربا. فهناك عدة تعريفات للمنظمة المتعلمة تدور جميعها حول توسيع مدارك افراد المنظمة الواحدة 
من خلال تزويدهم بالمعرفة والخبرة والتجربة والدروس المستقاة من الاحداث التي تمر بها منظمةهم حتى يطوروا من خلال تزويدهم بالمعرفة والخبرة والتجربة والدروس المستقاة من الاحداث التي تمر بها منظمةهم حتى يطوروا 
ذلك إلى سلوك تنظيمي يهدف في النهاية إلى بقاء ودوام المنظمة، كما ان المنظمة المتعلمة هي المنظمة الماهرة ذلك إلى سلوك تنظيمي يهدف في النهاية إلى بقاء ودوام المنظمة، كما ان المنظمة المتعلمة هي المنظمة الماهرة 

في توليد واكتساب المعرفة ونقلها وفي تعديل سلوكها من اجل ان تعكس المعرفة والتبصرات الجديدة (حسين، في توليد واكتساب المعرفة ونقلها وفي تعديل سلوكها من اجل ان تعكس المعرفة والتبصرات الجديدة (حسين، 
يركز هذا المفهوم على تغير نمط التفكير للأفراد العاملين وتحقيق التعلم الجماعي المستمر يركز هذا المفهوم على تغير نمط التفكير للأفراد العاملين وتحقيق التعلم الجماعي المستمر ) ) 22: : 20042004

للوصول إلى النتائج المرغوبة. وتعرف المنظمة المتعلمة بأنها المنظمة التي يحدد فيها كل واحد من للوصول إلى النتائج المرغوبة. وتعرف المنظمة المتعلمة بأنها المنظمة التي يحدد فيها كل واحد من 
العاملين المشكلات ويقوم بحلها بما يجعل المنظمة قادرة على أن تجرب وتغير وتحسن باستمرار من أجل العاملين المشكلات ويقوم بحلها بما يجعل المنظمة قادرة على أن تجرب وتغير وتحسن باستمرار من أجل 

). ويحدد هذا التعريف ). ويحدد هذا التعريف 295295: : 20022002زيادة قدرتها على النمو والتعلم وتحقيق أغراضها (غراهام وإنكلاند، زيادة قدرتها على النمو والتعلم وتحقيق أغراضها (غراهام وإنكلاند، 
طرائق التعلم عبر تحديد المشكلات وحلها من قبل العملين. كما تعرف المنظمة المتعلمة أيضا بأنها تلك طرائق التعلم عبر تحديد المشكلات وحلها من قبل العملين. كما تعرف المنظمة المتعلمة أيضا بأنها تلك 
المنظمة التي يواصل فيها الأفراد العاملون محاولة تعلم أشياء جديدة وتطبيق ما تعلموه في تحسين جودة المنظمة التي يواصل فيها الأفراد العاملون محاولة تعلم أشياء جديدة وتطبيق ما تعلموه في تحسين جودة 

. ويضيف هذا التعريف هدفاً جديداً لعملية التعلم هو . ويضيف هذا التعريف هدفاً جديداً لعملية التعلم هو ((NNooee  eett  aall,,  22000033::  225566))المنتج أو الخدمة المنتج أو الخدمة 
إيجاد المعرفة إيجاد المعرفة   تحسين جودة مخرجات المنظمة. كما توصف المنظمة المتعلمة بالمنظمة الماهرة فيتحسين جودة مخرجات المنظمة. كما توصف المنظمة المتعلمة بالمنظمة الماهرة في

  ::BBaatteemmaann  &&  SSnneellll,,  22000022))  واكتسابها ونقلها وفي تعديل السلوك بما يعكس المعرفة والرؤى الجديدةواكتسابها ونقلها وفي تعديل السلوك بما يعكس المعرفة والرؤى الجديدة
. ويشير هذا التعريف إلى تحقيق التطلعات الجديدة والأهداف السامية للمنظمة عبر توسيع عمليات . ويشير هذا التعريف إلى تحقيق التطلعات الجديدة والأهداف السامية للمنظمة عبر توسيع عمليات ((330011

المعرفة وإحداث تغيير حقيقي في السلوك الفردي والجماعي، وهو ما يميز المنظمات المتعلمة. المعرفة وإحداث تغيير حقيقي في السلوك الفردي والجماعي، وهو ما يميز المنظمات المتعلمة. 
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يلاحظ على ادبيات المنظمة المتعلمة انها تركز على حقيقة ان الافكار الجديدة ضرورية اذا اريد للتعلم ان يلاحظ على ادبيات المنظمة المتعلمة انها تركز على حقيقة ان الافكار الجديدة ضرورية اذا اريد للتعلم ان   
يحدث بغض النظر عن مصدره، كما يلاحظ ان عملية اكتساب المعرفة من قبل المنظمة المتعلمة هي عملية يحدث بغض النظر عن مصدره، كما يلاحظ ان عملية اكتساب المعرفة من قبل المنظمة المتعلمة هي عملية 

قصدية تسهم في رعاية مداخل جديدة ورحبة من التفكير ،وحيث يتعلم الناس ان يتعلموا من بعضهم بشكل مستمر. قصدية تسهم في رعاية مداخل جديدة ورحبة من التفكير ،وحيث يتعلم الناس ان يتعلموا من بعضهم بشكل مستمر. 
وبناءً على ما سبق، يمكن القول أن المنظمات المتعلمة هي المنظمات التي تضع تصاميم وتراكيب وبناءً على ما سبق، يمكن القول أن المنظمات المتعلمة هي المنظمات التي تضع تصاميم وتراكيب 

تستوعب التغييرات المستمرة في إستراتيجياتها وهياكلها وثقافتها وسلوك أفرادها بقصد زيادة وتعظيم احتمالية تستوعب التغييرات المستمرة في إستراتيجياتها وهياكلها وثقافتها وسلوك أفرادها بقصد زيادة وتعظيم احتمالية 
التعلم المنظمي عن طريق تطبيق عمليات إدارة المعرفة وتقاناتها وتفعيل دور فريق المعرفة في تلك التعلم المنظمي عن طريق تطبيق عمليات إدارة المعرفة وتقاناتها وتفعيل دور فريق المعرفة في تلك 

المنظمات. المنظمات. 
  وتقدموتقدم  وكثرة التحديات،وكثرة التحديات،  التغيرات،التغيرات،  بسرعةبسرعة  المتسمالمتسم  والعشرينوالعشرين  الحاديالحادي  القرنالقرن  منظمةمنظمة  المتعلمةالمتعلمة  المنظمةالمنظمة  ◌ُتعد◌ُتعد

  العنصرالعنصر  عنعن  يتولديتولد  الفكري الذيالفكري الذي  المالالمال  برأسبرأس  والاهتماموالاهتمام  وإدارتها،وإدارتها،  المعرفةالمعرفة  وتوليدوتوليد  الاتصالات،الاتصالات،  وسبلوسبل  التقنيةالتقنية
  وبلورةوبلورة  الرؤية،الرؤية،  في صياغةفي صياغة  والمشاركةوالمشاركة  والابتكاروالابتكار  التعلمالتعلم  ◌ًعلى◌ًعلى  وتحفيزاوتحفيزا  وثقة،وثقة،  وتقديراوتقديرا  معاملةمعاملة  البشريالبشري

). ). MMaarrssiicckk  &&  WWaattkkiinnss,,  22000033::  114477((القرار القرار   واتخاذواتخاذ  الإستراتيجيةالإستراتيجية
  مذاهبهم الفلسفيةمذاهبهم الفلسفية  باختلافباختلاف  المتعلمةالمتعلمة  المنظمةالمنظمة  عنعن  والمفكرونوالمفكرون  الباحثونالباحثون  قدمهاقدمها  التيالتي  التعريفاتالتعريفات  تتباينتتباين

  علىعلى  تعمل باستمرارتعمل باستمرار  المتعلمةالمتعلمة  المنظمةالمنظمة  إنإن((SSeennggee,,  11999944::  44))    فيرىفيرى  تخصصاتهم،تخصصاتهم،  وتعددوتعدد  تجاربهمتجاربهم  وتنوعوتنوع
  بالتغييربالتغيير  تتنبأتتنبأ  ذات فلسفةذات فلسفة  منظمةمنظمة  فهيفهي  تحقيقه،تحقيقه،  فيفي  ترغبترغب  الذيالذي  المستقبلالمستقبل  لتشكيللتشكيل  وطاقاتهاوطاقاتها  قدراتهاقدراتها  زيادةزيادة

  التعقيدالتعقيد  معمع  التعاملالتعامل  منمن  قدرات تمكنهاقدرات تمكنها  لاكتسابلاكتساب  تسعىتسعى  المتعلمةالمتعلمة  المنظمةالمنظمة  وانوان  لمتطلباته،لمتطلباته،  وتستجيبوتستجيب  لهله  وتستعدوتستعد
  وتسعىوتسعى  تحقيقها،تحقيقها،  فيفي  المنظمةالمنظمة  التي ترغبالتي ترغب  النتائجالنتائج  تحقيقتحقيق  فيفي  العاملينالعاملين  قدراتقدرات  علىعلى  اعتمادًااعتمادًا  ض،ض،  والغمووالغمو

  والطموحوالطموح  الدافعالدافع  عندهمعندهم  ينشرينشر  ممامما  التفكير،التفكير،  والحرية فيوالحرية في  المرونةالمرونة  منمن  قدراقدرا  العاملينالعاملين  منحمنح  إلىإلى  المتعلمةالمتعلمة  المنظمةالمنظمة
. . ((DDrreejjeerr,,  22000000::  220066))  التفكيرالتفكير  فيفي  جديدةجديدة  وطرقوطرق  نماذجنماذج  لابتكارلابتكار  سوياسويا  للعملللعمل

DDeewwaarr  &&  WWhhiitttt))أمثال أمثال   الباحثينالباحثين  منمن  مجموعةمجموعة  وينطلقوينطلق iinnggttoonn,,    22000044))المنظمةالمنظمة    مفهوممفهوم  تحديدتحديد   في في  
  السريعةالسريعة  بيئتهابيئتها  مع طبيعةمع طبيعة  لتتلاءملتتلاءم  والتحولوالتحول  والتكيفوالتكيف  التنبؤالتنبؤ  علىعلى  المتعلمةالمتعلمة  المنظمةالمنظمة  قدراتقدرات  زيادةزيادة  بأنهابأنها  المتعلمةالمتعلمة
  معمع  للتكيفللتكيف  كوسيلةكوسيلة  ظهرتظهرت  المنظمة المتعلمةالمنظمة المتعلمة  أنأن  يرىيرى  الذيالذي  ((LLaauurraarreeaallpphh,,    22000044))معهم معهم   ويتفقويتفق  التغيير،التغيير،

  تعلمتعلم  أجلأجل  منمن  والذكاءوالذكاء  المنطقالمنطق  استخداماستخدام  علىعلى  هو قدرتهاهو قدرتها  خصائصهاخصائصها  جوهرجوهر  لأنلأن  التغير،التغير،  وسريعةوسريعة  المعقدةالمعقدة  البيئةالبيئة
من من   كلكل  وبينوبين  المستمر،المستمر،  الذاتيالذاتي  التحولالتحول  عمليةعملية  فيفي  فاعليةفاعلية  أعضاؤها أكثرأعضاؤها أكثر  ليكونليكون  للتغيرللتغير  كاستجابةكاستجابة  أفرادهاأفرادها  جميعجميع

((YYaanngg  eett  aall,,    22000044))  أعضائها،أعضائها،  جميعجميع  أمامأمام  التعلمالتعلم  عمليةعملية  بتسهيلبتسهيل  يتحدديتحدد  المتعلمةالمتعلمة  دور المنظمةدور المنظمة  أنأن  
  تعريفهتعريفه  ) في) في7373: : 20012001يركز (أبو بكر، يركز (أبو بكر،   حينحين  فيفي  البيئية،البيئية،  التغيراتالتغيرات  بإيجابية معبإيجابية مع  والتفاعلوالتفاعل  ذاتهاذاتها  وتحويلوتحويل
  المعرفةالمعرفة  اكتساباكتساب  منمن  تمكنهاتمكنها  تنظيميةتنظيمية  مهاراتمهارات  تمتلكتمتلك  منظمةمنظمة  إنهاإنها  ::بقولهبقوله  إدارة المعرفة،إدارة المعرفة،  علىعلى  المتعلمةالمتعلمة  للمنظمةللمنظمة
  ..ونقلهاونقلها  الجديدةالجديدة

  وتمكنوتمكن  في المنظماتفي المنظمات  جذريجذري  تغييرتغيير  إحداثإحداث  فيفي  تسهمتسهم  المتعلمةالمتعلمة  المنظمةالمنظمة  أنأن((RRoowwddeenn,,  22000011))    وأوضحوأوضح
  المنظمةالمنظمة  تعريفتعريف  فيفي  معه السرحانمعه السرحان  ويتفقويتفق  باستمرار،باستمرار،  المشكلاتالمشكلات  وحلوحل  تحديدتحديد  فيفي  الإسهامالإسهام  أعضائهاأعضائها  منمن  فردفرد  كلكل

  تجعلتجعل  التيالتي  والأفكاروالأفكار  القيمالقيم  فهم وإدراكفهم وإدراك  منمن  المؤسسةالمؤسسة  فيفي  العاملينالعاملين  ميعميع  جج  تمكنتمكن  فعالةفعالة  آليةآلية  بأنهابأنها  ةة  المتعلمالمتعلم
). في يحين يركز ). في يحين يركز 77: : 20022002بيئته (السرحان، بيئته (السرحان،   معمع  عاليةعالية  بدرجةبدرجة  التفاعلالتفاعل  منمن  التنظيمالتنظيم  وتمكنوتمكن  فاعلا،فاعلا،  التنظيمالتنظيم
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((FFoosstteerr,,  22000011::  77)) منها،منها،  والإفادةوالإفادة  التجاربالتجارب  تحليلتحليل  فيفي  دورهادورها  علىعلى في تحديد مفهوم المنظمة المتعلمة  في تحديد مفهوم المنظمة المتعلمة  
  بهبه  تمرتمر  ماما  تحليلتحليل  خلالخلال  منمن  والفهموالفهم  التبصرالتبصر  علىعلى  إدارتها قدرةإدارتها قدرة  تمتلكتمتلك  منظمةمنظمة  هيهي  المتعلمةالمتعلمة  المنظمةالمنظمة  أنأن  وبينوبين
سلبية؟ سلبية؟   نتائجنتائج  أمأم  إيجابيةإيجابية  نتائجنتائج  ذاتذات  التجاربالتجارب  تلكتلك  سواء أكانتسواء أكانت  منهامنها  والإفادةوالإفادة  وخبراتوخبرات  تجاربتجارب  منمن

  للتعلم،للتعلم،  الأسلوب الجماعيالأسلوب الجماعي  تعتمدتعتمد  منظمةمنظمة  هيهي  المتعلمةالمتعلمة  المنظمةالمنظمة  أنأن    ((MMaarrqqwwaarrddtt,,  22000022::  22))أوضحأوضح
  داخلداخل  التعلمالتعلم  منمن  الأفرادالأفراد  المعرفة، وتمكينالمعرفة، وتمكين  واستخدامواستخدام  إدارةإدارة  علىعلى  قدرتهاقدرتها  تحسينتحسين  علىعلى  باستمرارباستمرار  إدارتهاإدارتها  وتعملوتعمل
  ..والإنتاجوالإنتاج  التعلمالتعلم  لتنظيملتنظيم  المناسبةالمناسبة  التقنيةالتقنية  واستخدامواستخدام  المنظمة،المنظمة،  وخارجوخارج

  ووصفهاووصفها  المنظمة المتعلمة،المنظمة المتعلمة،  مفهوممفهوم  تحديدتحديد  فيفي  فينطلقفينطلق  التعلمالتعلم  مصادرمصادر   على على((BBlleeeedd,,  22000044::  11))واعتمد واعتمد 
  مواردهامواردها  لجميعلجميع  معرفة ميسرةمعرفة ميسرة  إلىإلى  وتحويلهاوتحويلها  تجاربهاتجاربها  بفحصبفحص  مستمرمستمر  بشكلبشكل  إدارتهاإدارتها  تقومتقوم  التيالتي  بالمنظمةبالمنظمة
  المنظمةالمنظمة  أنأن  ) إلى) إلى6161: : 20062006خضير، خضير،   (أبو(أبو  وأشاروأشار  الأساسية،الأساسية،  أهدافهاأهدافها  بب  تربطهاتربطها  علاقةعلاقة  ذاتذات  وهيوهي  البشرية،البشرية،

  قدرةقدرة  تعزيزتعزيز  إلىإلى  تهدفتهدف  تعلمتعلم  منظمةمنظمة  هي إلاهي إلا  ماما  عملهاعملها  وآلياتوآليات  وهياكلهاوهياكلها  وخططهاوخططها  استراتيجياتهااستراتيجياتها  تطورتطور  التيالتي
  وتشجيعوتشجيع  بدعمبدعم  بنجاحبنجاح  أهدافهاأهدافها  تحقيقتحقيق  وكذلكوكذلك  التغيرات والتحدياتالتغيرات والتحديات  معمع  المنظمةالمنظمة  عملياتعمليات  تكيفتكيف  علىعلى  إدارتهاإدارتها

  الجماعيالجماعي  والتعلموالتعلم  وخارجيا،وخارجيا،  داخلياداخليا  والخبراتوالخبرات  التجاربالتجارب  الذاتي وتبادلالذاتي وتبادل  والتطويروالتطوير  المستمر،المستمر،  التعلمالتعلم  عملياتعمليات
  ..المعرفةالمعرفة  وتبادلوتبادل  التعلمالتعلم  فيفي  المناسبةالمناسبة  واستخدام التقنيةواستخدام التقنية  للمعرفةللمعرفة  الفعالةالفعالة  والإدارةوالإدارة

  فيفي  تتفق جميعًاتتفق جميعًا  أنهاأنها  إلاإلا  المتعلمة،المتعلمة،  المنظمةالمنظمة  حددتحددت  التيالتي  التعاريفالتعاريف  تباينتباين  رغمرغم  أنهأنه  تقدمتقدم  ممامما  يستنتجيستنتج
  اكتساباكتساب  منمن  منظمة متمكنةمنظمة متمكنة  بأنهابأنها  المتعلمةالمتعلمة  المنظمةالمنظمة  تعريفتعريف  يمكنيمكن  وعليهوعليه  بعضها،بعضها،  معمع  وتتكاملوتتكامل  جوهرهاجوهرها
  أنأن  علىعلى  بتركيزهابتركيزها  مستقبليةمستقبلية  عن رؤيةعن رؤية  وتعبروتعبر  إدارتها،إدارتها،  وإدراكوإدراك  لفهملفهم  المعززةالمعززة  المهاراتالمهارات  لتطويرلتطوير  وتسعىوتسعى  المعرفةالمعرفة
  وأساليبوأساليب  والقدراتوالقدرات  والخبرةوالخبرة  المعرفةالمعرفة  أجل تقويةأجل تقوية  منمن  التعاونيةالتعاونية  العلاقاتالعلاقات  تبنيتبني  وأنهاوأنها  اجتماعي،اجتماعي،  نشاطنشاط  المنظمةالمنظمة
  ..الإنجازالإنجاز

  
ثانياً: الحاجة إلى المنظمة المتعلمة ثانياً: الحاجة إلى المنظمة المتعلمة 

  القرنالقرن  الاخير منالاخير من  العقدالعقد  شهدهاشهدها  التيالتي  المتعددةالمتعددة  والاقتصاديةوالاقتصادية  والاجتماعيةوالاجتماعية  التكنولوجيةالتكنولوجية  التطوراتالتطورات  أدتأدت
  البقاءالبقاء  أجلأجل  المنظمات منالمنظمات من  بينبين  الحادةالحادة  المنافسةالمنافسة  وظهوروظهور  العمل،العمل،  بيئةبيئة  تغيرتغير  إلىإلى  الميلاديالميلادي  والعشرينوالعشرين  الحاديالحادي

  تغيراتتغيرات  المستمرمعالمستمرمع  تستطيع التكيفتستطيع التكيف  لالا  التيالتي  المنظماتالمنظمات  أنأن  واتضحواتضح  والأرباح،والأرباح،  والإنتاجوالإنتاج  والانتشاروالانتشار  والاستمراروالاستمرار
  تنتهيتنتهي  سوفسوف  جودته،جودته،  وتحسينوتحسين  مستويات الأداءمستويات الأداء  وتسريعوتسريع  التنظيميالتنظيمي  التعلمالتعلم  طريقطريق  عنعن  والخارجيةوالخارجية  الداخليةالداخلية  البيئةالبيئة

  بنجاحبنجاح  التغييرالتغيير  معمع  ستتعاملستتعامل  تعلم،تعلم،  منظماتمنظمات  نفسها إلىنفسها إلى  تحولتحول  أنأن  تستطيعتستطيع  التيالتي  نظيراتهانظيراتها  وأنوأن  قصيرة،قصيرة،  مدةمدة  فيفي
  ..والاستمراروالاستمرار  البقاءالبقاء  تستطيعتستطيع

  التنافسالتنافس  إلىإلى  التي تؤديالتي تؤدي  المبرراتالمبررات  منمن  العديدالعديد  وجودوجود  إلىإلى((TThhoommaass  &&  AAlllleenn,,  22000066::  112233))  ويشير ويشير 
عليها، وتناقش الورقة فيما يأتي بعض العوامل عليها، وتناقش الورقة فيما يأتي بعض العوامل   والحفاظوالحفاظ  وتطبيقهاوتطبيقها  المتعلمةالمتعلمة  المنظمةالمنظمة  مفهوممفهوم  لتبنيلتبني  الدولالدول  بينبين
  ::التعلمالتعلم  منظماتمنظمات  إلىإلى  إلى التحولإلى التحول  الحاجةالحاجة  لتبرزلتبرز  معامعا  تفاعلتتفاعلت  التيالتي
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  : :  العالمية العالمية--11
  إلىإلى  التي تشيرالتي تشير  الإحصاءاتالإحصاءات  تبرزهتبرزه  العالميالعالمي  والاقتصادوالاقتصاد  المالالمال  وسوقوسوق  الاقتصادالاقتصاد  فيفي  نجاحانجاحا  العالميةالعالمية  تحققتحقق

  تصنعتصنع  العالميةالعالمية  من الشركاتمن الشركات  كثيراكثيرا  وأنوأن  العالم،العالم،  أرجاءأرجاء  فيفي  بمضارباتبمضاربات  ترتبطترتبط  أمريكيةأمريكية  ) ألف شركة) ألف شركة100100أن (أن (
  المنظماتالمنظمات  قدرةقدرة  يعكسيعكس  ماما  وهووهو  ((MMaarrqqwwaarrddtt,,  22000022::  11--33))الأصلية الأصلية   بلادهابلادها  خارجخارج  أساسيأساسي  بشكلبشكل  وتبيعوتبيع
  ..السابقةالسابقة  وتجاربهاوتجاربها  خبراتهاخبراتها  منمن  التعلمالتعلم  علىعلى

  : :  تكنولوجيا المعلومات تكنولوجيا المعلومات--22
  وتحديدًا،وتحديدًا،  والإبداع التكنولوجي،والإبداع التكنولوجي،  التجديدالتجديد  هوهو  العالمالعالم  فيفي  الاستراتيجيالاستراتيجي  التغيرالتغير  نحونحو  التوجهالتوجه  عناصرعناصر  أحدأحد  إنإن

  منمن  الرغمالرغم  وعلىوعلى  الأعمال.الأعمال.  منافسةمنافسة  أسسأسس  تغييرتغيير  علىعلى  جذريجذري  المعلومات عملت وبشكلالمعلومات عملت وبشكل  تكنولوجياتكنولوجيا  تطبيقتطبيق  فإنفإن
  دوردور  أنأن  وبماوبما  والمعلوماتية،والمعلوماتية،  المعلوماتالمعلومات  وثورةوثورة  المتطورة،المتطورة،  التكنولوجيةالتكنولوجية  أنظمة المعلوماتأنظمة المعلومات  فيفي  الكبيرةالكبيرة  الاستثماراتالاستثمارات

هذين هذين   لإدارةلإدارة  الحاجةالحاجة  برزتبرزت  فقدفقد  بالتزايد،بالتزايد،  استمراستمر  الأعمالالأعمال  منظماتمنظمات  أهدافأهداف  تحقيقتحقيق  فيفي  تكنولوجيا المعلوماتتكنولوجيا المعلومات
  ..السلعي والخدميالسلعي والخدمي  بشقيهابشقيها  الأعمالالأعمال  لمنظماتلمنظمات  الموردينالموردين  هذينهذين  لأهميةلأهمية  إستراتيجيإستراتيجي  أساسأساس  علىعلى  الموردينالموردين

  ::العملالعمل  أساليبأساليب  فيفي  الجوهريالجوهري   التحول التحول--33
  نفسهنفسه  في الوقتفي الوقت  يعملونيعملون  وإنماوإنما  المكاتب،المكاتب،  يشغلونيشغلون  الموظفونالموظفون  يعديعد  فلمفلم  جذريا،جذريا،  تغيراتغيرا  العملالعمل  أساليبأساليب  تغيرتتغيرت

  العملياتالعمليات  هندسةهندسة  إلى إعادةإلى إعادة  الثمانينياتالثمانينيات  فيفي  الجودةالجودة  إدارةإدارة  منمن  المنظماتالمنظمات  وانتقلتوانتقلت  ..يتقابلوايتقابلوا  أنأن  من دونمن دون  متقاربينمتقاربين
  أنأن  أيأي  ..والعشرينوالعشرين  الحاديالحادي  دخول القرندخول القرن  عندعند  العملالعمل  أساليبأساليب  فيفي  الجوهريالجوهري  التحولالتحول  إلىإلى  التسعينياتالتسعينيات  فيفي  الإداريةالإدارية

  جديدةجديدة  أنماطأنماط  ابتكارابتكار  إلىإلى  العملالعمل  عملياتعمليات  وتحديث وتطويروتحديث وتطوير  العيوبالعيوب  تقليلتقليل  علىعلى  التركيزالتركيز  منمن  تحركتتحركت  المنظماتالمنظمات
  ..المستمرالمستمر  التغييرالتغيير  إدارةإدارة  منمن  تمكنهاتمكنها

  ::العملاءالعملاء  تأثيرتأثير   زيادة زيادة--44
  تحديدتحديد  فيفي  اكثر تأثيرااكثر تأثيرا  المنظماتالمنظمات  عملعمل  سيرسير  خطةخطة  تحديدتحديد  فيفي  تأثيريةتأثيرية  قوةقوة  منمن  يمتلكونهيمتلكونه  بمابما  العملاءالعملاء  أصبحأصبح
  منمن  الجودةالجودة  أولويةأولوية  إدارتها إلىإدارتها إلى  توجيهتوجيه  مصدرمصدر  كونهمكونهم  إلىإلى  بالإضافةبالإضافة  عملياتها،عملياتها،  وتنفيذوتنفيذ  المنظماتالمنظمات  إستراتيجيةإستراتيجية

  لحاجاتلحاجات  المستمرةالمستمرة  الوقت، والاستجابةالوقت، والاستجابة  فيفي  والملاءمةوالملاءمة  الإنتاج،الإنتاج،  فيفي  والتنوعوالتنوع  للأداء،للأداء،  جديدةجديدة  معاييرمعايير  خلالخلال
  عع  يحصلونيحصلون  التيالتي  والخدماتوالخدمات  السلعةالسلعة  حول جودةحول جودة  العملاءالعملاء  رغباترغبات  تحقيقتحقيق  علىعلى  الحرصالحرص  إنإن  ..العملاءالعملاء  وطموحاتوطموحات

  إمكاناتهاإمكاناتها  كلكل  بتوظيفبتوظيف  المعاصرةالمعاصرة  المنظماتالمنظمات  إلى اهتمامإلى اهتمام  أدىأدى  واحد،واحد،  آنآن  فيفي  وأسعارهاوأسعارها  تكاليفهاتكاليفها  وخفضوخفض  ليها،ليها،
  وكسبوكسب  الأسواق،الأسواق،  واختراقواختراق  التنافسيةالتنافسية  الميزةالميزة  خلالهاخلالها  منمن  التي تحققالتي تحقق  لأساليبلأساليب  اا  أحدثأحدث  عنعن  البحثالبحث  فيفي  وطاقاتهاوطاقاتها
) ) 121121: : 20042004المتعاملين (الكبيسي، المتعاملين (الكبيسي،   فئاتفئات  مع مختلفمع مختلف  العلاقاتالعلاقات  وتقويةوتقوية  جدد،جدد،  عملاءعملاء

  :: المعرفة المعرفة--55
  منمن  اخراخر  أي موجودأي موجود  منمن  للمنظماتللمنظمات  أهميةأهمية  أكثرأكثر  المعرفةالمعرفة  وصارتوصارت  الثروة،الثروة،  مصادرمصادر  أهمأهم  المعلوماتالمعلومات  أصبحتأصبحت

  فيفي  مستمرمستمر  بشكلبشكل  توليد المعرفةتوليد المعرفة  ويتمويتم  المنظمة،المنظمة،  لقوةلقوة  الرئيسالرئيس  المصدرالمصدر  البشريالبشري  العنصرالعنصر  وأضحىوأضحى  موجوداتها،موجوداتها،
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  فالمعرفةفالمعرفة  المنظمة،المنظمة،  مجالاتمجالات  مجال منمجال من  كلكل  فيفي  المعرفةالمعرفة  إنتاجإنتاج  ويتضاعفويتضاعف  المنظمة.المنظمة.  أركانأركان  منمن  ركنركن  كلكل
  والخدمات،والخدمات،  المنتجاتالمنتجات  لتجديدلتجديد  مطلوبةمطلوبة  وتطويره، والمعرفةوتطويره، والمعرفة  الأداءالأداء  تحسينتحسين  علىعلى  الموظفينالموظفين  قدرةقدرة  لزيادةلزيادة  ضروريةضرورية
  التنافسيالتنافسي  بالتميزبالتميز  المنظمةالمنظمة  لتزويدلتزويد  ضروريةضرورية  فالمعرفةفالمعرفة  وحل المشكلات،وحل المشكلات،  والبناءوالبناء  الأنشطةالأنشطة  لتغييرلتغيير  لازمةلازمة  والمعرفةوالمعرفة

  ..البشريةالبشرية  المواردالموارد  فيفي  العقلي والابتكارالعقلي والابتكار  والتميزوالتميز  الأسواق،الأسواق،  فيفي
  

  ::العاملينالعاملين  وتوقعاتوتوقعات  أدوارأدوار   تطور تطور--66
  تتنافستتنافس  في حينفي حين  والممارسة،والممارسة،  الاستخدامالاستخدام  معمع  قيمتهاقيمتها  تزدادتزداد  الموظفينالموظفين  تعلمتعلم  عنعن  الناتجةالناتجة  والرؤيةوالرؤية  المعرفةالمعرفة  إنإن

  المنظماتالمنظمات  منمن  الأمر يتطلبالأمر يتطلب  فإنفإن  بالاستعمال،بالاستعمال،  الخام)الخام)  الموادالمواد  (الآلات،(الآلات،  المنظمةالمنظمة  فيفي  الأخرىالأخرى  الموجوداتالموجودات  قيمقيم
  التحفيزالتحفيز  خلالخلال  منمن  بهمبهم  على الاحتفاظعلى الاحتفاظ  والحرصوالحرص  المعرفةالمعرفة  صناعصناع  واستقطابواستقطاب  جذبجذب  تحسنتحسن  أنأن  المعاصرةالمعاصرة
  العمالةالعمالة  توظيفتوظيف  إلىإلى  المعاصرةالمعاصرة  اتجهت المنظماتاتجهت المنظمات  وقدوقد  ..لهملهم  مشجعةمشجعة  بيئةبيئة  وتوفيروتوفير  الاجتماعيالاجتماعي  والتفاعلوالتفاعل  الإيجابيالإيجابي
  ..العمالةالعمالة  هذههذه  لدىلدى  المتاحةالمتاحة  والابتكاريةوالابتكارية  العقليةالعقلية  من الإمكاناتمن الإمكانات  أعظمأعظم  وإفادةوإفادة  أكبرأكبر  بمرونةبمرونة  تتمتعتتمتع  لأنهالأنها  المؤقتةالمؤقتة

  ..العاملين بالحاسوبالعاملين بالحاسوب  خدماتخدمات  منمن  الإفادةالإفادة  إلىإلى  اتجهتاتجهت  كماكما
  اكتساب المعرفةاكتساب المعرفة  علىعلى  تحرصتحرص  التيالتي  التعلمالتعلم  منظماتمنظمات  ظهورظهور  تبررتبرر  مجتمعةمجتمعة  العواملالعوامل  هذههذه  فإنفإن  وعليهوعليه
  تنميةتنمية  علىعلى  وكيف تحرصوكيف تحرص  التعلم،التعلم،  كيفيةكيفية  المنظماتالمنظمات  تعلمتعلم  وبفضلوبفضل  ..وموظفيهاوموظفيها  قادتهاقادتها  بينبين  ونشرهاونشرها  وتوظيفهاوتوظيفها

  علىعلى  مشجعةمشجعة  تنظيميةتنظيمية  توفير بيئةتوفير بيئة  وعلىوعلى  والفاشلةوالفاشلة  الناجحةالناجحة  تجاربهاتجاربها  منمن  والإفادةوالإفادة  بسرعةبسرعة  التعلمالتعلم  علىعلى  قدراتهاقدراتها
  ..التعلمالتعلم  عمليةعملية  لممارسةلممارسة  خاصًاخاصًا  المنظمات أنموذجًاالمنظمات أنموذجًا  تبنيتبني  ضرورةضرورة  إلىإلى  يقوديقود  ذلكذلك  فإنفإن  والمستمروالمستمر  الذاتيالذاتي  التعلمالتعلم
  

ثالثاً: خصائص المنظمة المتعلمة ثالثاً: خصائص المنظمة المتعلمة 
المنظمات                       المنظمات                         منمن  غيرهاغيرها  عنعن  المتعلمةالمتعلمة  المنظمةالمنظمة  تميزتميز  التيالتي  الخصائصالخصائص  منمن  العديدالعديد  هناكهناك

..((MMuurrrraayy,,  22000033::  330066))في التعلمفي التعلم  السرعةالسرعة  أنأن  علىعلى  التنظيمالتنظيم  فيفي  والباحثينوالباحثين  الإدارةالإدارة  علماءعلماء  معظممعظم   ويجمع ويجمع  
  بين المنظماتبين المنظمات  للتنافسللتنافس  الأساسيةالأساسية  السمةالسمة  وهيوهي  المتعلمة،المتعلمة،  المنظمةالمنظمة  بهابها  تتصفتتصف  التيالتي  الرئيسةالرئيسة  السمةالسمة  هيهي

  الخصائصالخصائص  المنظمة المتعلمةالمنظمة المتعلمة  تمتلكتمتلك  أنأن  ضرورةضرورة  علىعلى  الباحثينالباحثين  بعضبعض  ويؤكدويؤكد  ..المعرفةالمعرفة  عصرعصر  فيفي  المعاصرةالمعاصرة
  ((MMaarrqqwwaarrddtt,,  22000022::  3322))الآتية: الآتية: 

  ..للتعلمللتعلم  مستمرةمستمرة  فرصفرص  - توفير- توفير11
  ..الأهدافالأهداف  تحقيقتحقيق  إلىإلى  للوصولللوصول  التعلمالتعلم  - استخدام- استخدام22
  ..التنظيميالتنظيمي  بالأداءبالأداء  الفرديالفردي  الأداءالأداء  - ربط- ربط33
  ..القراراتالقرارات  اتخاذاتخاذ  فيفي  المشاركةالمشاركة  علىعلى  العاملينالعاملين  جميعجميع  - تشجيع- تشجيع44
  ..البيئةالبيئة  معمع  بالتفاعلبالتفاعل  المستمرالمستمر  - الوعي- الوعي55
  ..القراراتالقرارات  واتخاذواتخاذ  المشكلاتالمشكلات  وحلوحل  المواقفالمواقف  معمع  التعاملالتعامل  فيفي  النظميالنظمي  التفكيرالتفكير  - استخدام- استخدام66
  ..سريعسريع  بشكلبشكل  جديدةجديدة  وخدماتوخدمات  وعملياتوعمليات  إجراءاتإجراءات  واستحداثواستحداث  - تطوير- تطوير77
  ..وسهولةوسهولة  بسرعةبسرعة  المنظماتالمنظمات  منمن  غيرهاغيرها  وبينوبين  المنظمةالمنظمة  أجزاءأجزاء  بينبين  المعرفةالمعرفة  - نقل- نقل88
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  ..ممكنةممكنة  طاقةطاقة  بأقصىبأقصى  الإداريةالإدارية  المستوياتالمستويات  جميعجميع  فيفي  البشريةالبشرية  المواردالموارد  فيفي  - الاستثمار- الاستثمار99
  ..المنظمةالمنظمة  جوانبجوانب  جميعجميع  فيفي  وتحفيزهاوتحفيزها  التحسينالتحسين  عملياتعمليات  - إثارة- إثارة1010
  ..المؤهلةالمؤهلة  البشريةالبشرية  الطاقاتالطاقات  أفضلأفضل  - استقطاب- استقطاب1111

  عن المنظماتعن المنظمات  المتعلمةالمتعلمة  المنظمةالمنظمة  تميزتميز  التيالتي  الرئيسةالرئيسة  العناصرالعناصر  حولحول  الآراءالآراء  فيفي  تباينًاتباينًا  هناكهناك  أنأن  ومعومع
  ماما  خلالخلال  منمن  المنظمة المتعلمةالمنظمة المتعلمة   إلى إلى((KKeellllyy  eett  aall,,  22000077::  220066))الدراسات الدراسات   بعضبعض  تنظرتنظر  حيثحيث  التقليدية،التقليدية،

  تفسيرهاتفسيرها  ثمثم  وتوثيقها،وتوثيقها،  وخزنهاوخزنها  المعرفة وتوزيعها،المعرفة وتوزيعها،  علىعلى  الحصولالحصول  فيفي  تتمثلتتمثل  معرفيةمعرفية  أنشطةأنشطة  منمن  وتنتجهوتنتجه  تقدمهتقدمه
  المتعلمةالمتعلمة  المنظمةالمنظمة  ) أن) أن119119--114114: : 20042004أخرى (الكبيسي، أخرى (الكبيسي،   دراساتدراسات  ترىترى  حينحين  فيفي  ..وتوليدهاوتوليدها  وتوظيفهاوتوظيفها

  الأفكارالأفكار  وتبادلوتبادل  والحواروالحوار  والتحليلوالتحليل  التفكيرالتفكير  أساليبأساليب  تعلمتعلم  علىعلى  التعلمية بحرصهاالتعلمية بحرصها  قيادتهاقيادتها  بنمطبنمط  غيرهاغيرها  عنعن  تتميزتتميز
  كافةكافة  فيفي  ونشرهاونشرها  المعرفةالمعرفة  إثراءإثراء  علىعلى  تساعدهاتساعدها  التيالتي  التعليمةالتعليمة  التنظيميةالتنظيمية  لآخرى، وبالهيكلةلآخرى، وبالهيكلة  اا  معمع  والمعلوماتوالمعلومات

وقوة وقوة   بالنفسبالنفس  والثقةوالثقة  المهارةالمهارة  تمتلكتمتلك  التيالتي  البشريةالبشرية  وبطاقاتهاوبطاقاتها  العمل،العمل،  وفرقوفرق  اللجاناللجان  وتشكيلوتشكيل  المستويات التنظيميةالمستويات التنظيمية
  ..بفاعليةبفاعلية  والتحركوالتحرك  التصرفالتصرف  علىعلى  والقدرةوالقدرة  الآخرينالآخرين  فيفي  التأثيرالتأثير
  

رابعاً: نماذج المنظمة المتعلمة رابعاً: نماذج المنظمة المتعلمة 
  إلىإلى  إلى التحولإلى التحول  التقليديةالتقليدية  المنظماتالمنظمات  هذههذه  حاجةحاجة  تأكدتتأكدت  أنأن  بعدبعد  المتعلمة،المتعلمة،  بالمنظماتبالمنظمات  الاهتمامالاهتمام  ظهرظهر
  التقليديةالتقليدية  المنظمةالمنظمة  فقد تنبهتفقد تنبهت  ..تعلمتعلم  منظمةمنظمة  إلىإلى  التقليديةالتقليدية  المنظمةالمنظمة  تحولتحول  أهميةأهمية  برزتبرزت  أنأن  وبعدوبعد  تعلم،تعلم،  منظماتمنظمات

  لنجاحلنجاح  اللازمةاللازمة  الاستراتيجياتالاستراتيجيات  وتبني وتطبيقوتبني وتطبيق  المتعلمة،المتعلمة،  المنظمةالمنظمة  لبناءلبناء  الضروريةالضرورية  الشروطالشروط  توفيرتوفير  ضرورةضرورة  إلىإلى
  فيفي  شاعتشاعت  التيالتي  النماذجالنماذج  بعضبعض  علىعلى  العثورالعثور  تمتم  البحثالبحثخلال خلال   ومنومن((OOrrtteennbbllaadd,,  22000044::  112299))  البناء البناء   هذاهذا

  ::وهيوهي  المعرفةالمعرفة  إدارةإدارة  أدبياتأدبيات
  : : ((SSeennggee)) أنموذج  أنموذج --11

  وضع خمسةوضع خمسة  وقدوقد  المتعلمة،المتعلمة،  المنظمةالمنظمة  فكرةفكرة  مبتكرمبتكر  يعديعد  الذيالذي    ))19901990بيتر سينغ (بيتر سينغ (  الأنموذجالأنموذج  هذاهذا  وضعوضع
  ((SSeennggee,,  22000066))وهي كالآتي: وهي كالآتي:   متعلمةمتعلمة  منظمةمنظمة  تكونتكون  أنأن  إلىإلى  تسعىتسعى  التيالتي  المنظمةالمنظمة  بهابها  تلتزمتلتزم  أنأن  ينبغيينبغي  أسسأسس

  ورؤيةورؤية  الجزء،الجزء،  منمن  الكل بدلاًالكل بدلاً  رؤيةرؤية  علىعلى  يقوميقوم  عملعمل  وإطاروإطار  منهجمنهج   وهو وهو::SSyysstteemm  TThhiinnkkiinngg))النظمي (النظمي (  التفكيرالتفكير  --‌‌أأ
  ..ذاتهاذاتها  على الأجزاءعلى الأجزاء  التركيزالتركيز  عنعن  فضلافضلا  النظامالنظام  أجزاءأجزاء  بينبين  تربطتربط  التيالتي  البينيةالبينية  العلاقاتالعلاقات
  الشخصيةالشخصية  وتحديد الرؤيةوتحديد الرؤية  توضيحتوضيح  علىعلى  باستمرارباستمرار  العملالعمل  وهووهو: : ((PPeerrssoonnaall  MMaasstteerryy))  الشخصيالشخصي  ب- التميزب- التميز

  إلىإلى  الفردالفرد  يطمحيطمح  ماما  تحقيقتحقيق  والمثابرة علىوالمثابرة على  الجهود،الجهود،  تركيزتركيز  علىعلى  يساعديساعد  ممامما  بموضوعيةبموضوعية  الواقعالواقع  ورؤيةورؤية  ووضوح،ووضوح،  بدقةبدقة
  ..تحقيقهتحقيقه

  فيفي  الراسخةالراسخة  الذهنيةالذهنية  والصوروالصور  والتعميماتوالتعميمات  الافتراضاتالافتراضات  تلكتلك  وهيوهي  ::((MMeennttaall  MMooddeellss))ج- النماذج الذهنية ج- النماذج الذهنية 
  ..معهامعها  وكيفية التعاملوكيفية التعامل  حولهم،حولهم،  منمن  للأحداثللأحداث  وتفسيرهموتفسيرهم  للعالمللعالم  الناسالناس  تصورتصور  فيفي  تؤثرتؤثر  والتيوالتي  الأعماق،الأعماق،

  متماثلةمتماثلة  أوأو  مشتركةمشتركة  صورةصورة  رسمرسم  علىعلى  الأفرادالأفراد  منمن  مجموعةمجموعة  قدرةقدرة  وهيوهي  ::((SShhaarreedd  VViissiioonn))د- الرؤية المشتركة د- الرؤية المشتركة 
  ..المنشودالمنشود  للمستقبلللمستقبل
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  منمن  مجموعةمجموعة  جهودجهود  وتوحيدوتوحيد  وترتيبوترتيب  تنظيمتنظيم  بموجبهابموجبها  يتميتم  التيالتي  العمليةالعملية  وهيوهي  ::((LLeeaarrnniinngg  TTeeaamm))- فريق التعلم - فريق التعلم هـهـ
  ..تحقيقهاتحقيقها  فيفي  يرغبونيرغبون  التيالتي  النتائجالنتائج  لتحقيقلتحقيق  الأفرادالأفراد

  
  : : ((MMaarrqqwwaarrddtt)) أنموذج  أنموذج --22

وتطوير وتطوير   التنظيميالتنظيمي  التعلمالتعلم  مجاليمجالي  فيفي  الطويلةالطويلة  تجاربهتجاربه   بعد بعد((MMaarrqqwwaarrddtt,,  11999966::  2233))توصل توصل   
  في تحقيقفي تحقيق  تسهمتسهم  ضروريةضرورية  فرعيةفرعية  أنظمةأنظمة  خمسةخمسة  منمن  يتكونيتكون  المتعلمةالمتعلمة  للمنظمةللمنظمة  أنموذجأنموذج  تقديمتقديم  إلىإلى  المنظماتالمنظمات

  التعلم،التعلم،  ::هيهي  والأنظمة الفرعيةوالأنظمة الفرعية  ..المتعلمةالمتعلمة  المنظمةالمنظمة  لبناءلبناء  وضرورتهوضرورته  استمراريتهاستمراريته  علىعلى  والحفاظوالحفاظ  التنظيميالتنظيمي  التعلمالتعلم
  عمليةعملية  تعززتعزز  جميعهاجميعها  الفرعيةالفرعية  هذه الأنظمةهذه الأنظمة  أنأن  منمن  أنموذجهأنموذجه  فيفي  وينطلقوينطلق  والتقنية.والتقنية.  والمعرفة،والمعرفة،  والأفراد،والأفراد،  والتنظيم،والتنظيم،

  هذههذه  وأنوأن  معها،معها،  ويتفاعلويتفاعل  المنظمةالمنظمة  فيفي  النظم الأخرىالنظم الأخرى  جميعجميع  معمع  يتقاطعيتقاطع  التعلمالتعلم  نظامنظام  وأنوأن  المنظمة،المنظمة،  فيفي  التعلمالتعلم
). ). 66بالشكل (بالشكل (  موضحموضح  هوهو  وكماوكما  متعلمة،متعلمة،  إلى منظمةإلى منظمة  المنظمةالمنظمة  لتحويللتحويل  معهامعها  تتكاملتتكامل  الفرعيةالفرعية  الأنظمةالأنظمة

  
  
  
  
  
  
  
  
  

   للمنظمة المتعلمة للمنظمة المتعلمةMMaarrqqwwaarrddtt): أنموذج ): أنموذج 66شكل (شكل (
SSoouurrccee::  MMaarrqquuaarrddtt,,  MM..  JJ..,,  ((22000022)),,  ““BBuuiillddiinngg  tthhee  LLeeaarrnniinngg  OOrrggaanniizzaattiioonn::  

MMaasstteerriinngg  tthhee   FFiivvee  EElleemmeennttss  ffoorr  CCoorrppoorraattee  LLeeaarrnniinngg””,,  PPaalloo  AAllttoo,,  
UUSSAA::  DDaavviieess--  BBllaacckk  IInncc..  PPuubblliisshhiinngg::  pp..  2424   

  
  فيفي  مهمةمهمة  مكانةمكانة  ويحتلويحتل  المتعلمة،المتعلمة،  المنظمةالمنظمة  فيفي  جوهرياجوهريا  تكوينًاتكوينًا  التعلمالتعلم  نظامنظام  يمثليمثل  المنظمة:المنظمة:  فيفي  التعلمالتعلم  أ- نظامأ- نظام

في في   التعلمالتعلم  فاعليةفاعلية  لممارسةلممارسة  اللازمةاللازمة  الأساسيةالأساسية  التعلمالتعلم  ومهاراتومهارات  التعلم،التعلم،  نمطنمط  ويعكسويعكس  جميع مستوياتها،جميع مستوياتها،
  وهي: مستويات التعلموهي: مستويات التعلم  عناصر،عناصر،   ثلاثة ثلاثة((MMaarrqqwwaarrddtt,,  22000022::  2244))التعلم التعلم   نظامنظام  يتضمنيتضمن  حيثحيث  ..المنظمةالمنظمة

  ..التعلمالتعلم  أنماطأنماط  التنظيمي؛التنظيمي؛  التعلمالتعلم  ومهاراتومهارات  المنظمة؛المنظمة؛  فيفي
   هي: هي:((MMaarrqqwwaarrddtt,,  22000022::  2277))    أساسيةأساسية  عناصرعناصر  أربعةأربعة  منمن  التنظيمالتنظيم  نظامنظام  يتكونيتكون  ب- مكونات نظام التنظيم:ب- مكونات نظام التنظيم:

في في   الأفرادالأفراد  سلوكسلوك  علىعلى  واضحواضح  تأثيرتأثير  عناصر ذاتعناصر ذات  وهيوهي  التنظيمي،التنظيمي،  والهيكلوالهيكل  والإستراتيجيةوالإستراتيجية   والثقافة والثقافةالرؤيةالرؤية
  ..ومنظماتهمومنظماتهم  لمرؤوسيهملمرؤوسيهم  إدارتهمإدارتهم  فيفي  الرؤساءالرؤساء  يمارسهيمارسه  الذيالذي  الأسلوبالأسلوب  وتحديدوتحديد  المنظمة،المنظمة،
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  قدرتها علىقدرتها على  خلالخلال  منمن  والتفوقوالتفوق  والابتكاروالابتكار  النموالنمو  علىعلى  وقدرتهاوقدرتها  تميزهاتميزها  المتعلمةالمتعلمة  المنظمةالمنظمة  تستمدتستمد  ج- نظام الأفراد:ج- نظام الأفراد:
  لا يتحققلا يتحقق  ومن دونهمومن دونهم  النابض،النابض،  المنظمةالمنظمة  قلبقلب  همهم  فالأفرادفالأفراد  فاعل،فاعل،  وبشكلوبشكل  البشريالبشري  العنصرالعنصر  فيفي  الاستثمارالاستثمار

  المتعلمة باعتبارهمالمتعلمة باعتبارهم  المنظمةالمنظمة  بهابها  تهتمتهتم  التيالتي  الفرعيةالفرعية  الأنظمةالأنظمة  أهمأهم  أحدأحد  الأفرادالأفراد  نظامنظام  يعديعد  لذالذا  إنجاز.إنجاز.  أيأي
  المواردالموارد  فيفي  الاستثمار الفاعلالاستثمار الفاعل  ويتطلبويتطلب  التنظيمية.التنظيمية.  الأهدافالأهداف  وتحقيقوتحقيق  التعلمالتعلم  عمليةعملية  عبرعبر  وغايتهاوغايتها  وسيلتهاوسيلتها
  ..التعلمالتعلم  علىعلى  قدرتهمقدرتهم  وزيادةوزيادة  لتمكينهملتمكينهم  البشريةالبشرية

  المنظمة. ويشملالمنظمة. ويشمل  فيفي  المعرفةالمعرفة  عملياتعمليات  إدارةإدارة  عنعن  المسؤولالمسؤول  النظامالنظام  فيفي  المعرفةالمعرفة  نظامنظام  يتمثليتمثل  د- نظام المعرفة:د- نظام المعرفة:
والبحث والبحث   البياناتالبيانات  وتحليلوتحليل  وتخزينها،وتخزينها،  واكتسابها،واكتسابها،  المعرفة،المعرفة،  توليدتوليد  فيفي  تتمثلتتمثل  العملياتالعمليات  منمن  النظام مجموعةالنظام مجموعة

  المعرفة فيالمعرفة في  نظامنظام  يشملهايشملها  التيالتي  هيهي  العملياتالعمليات  وهذهوهذه  عليها،عليها،  والمصادقةوالمصادقة  وتطبيقهاوتطبيقها  ونشرها،ونشرها،  ونقلها،ونقلها،  عنهاعنها
  ((OOrrtteennbbllaadd,,  22000077::  5577))متسلسلة متسلسلة   ومتفاعلةومتفاعلة  مستمرةمستمرة  عملياتعمليات  تمثلتمثل  المتعلمةالمتعلمة  المنظمةالمنظمة

والهياكل والهياكل   والأنظمةوالأنظمة  والشبكاتوالشبكات  والأدوات،والأدوات،  التقنية،التقنية،  الأجهزةالأجهزة  منمن  التكنولوجيالتكنولوجي  النظامالنظام  يتألفيتألفهـ- نظام التكنولوجيا: هـ- نظام التكنولوجيا: 
  بسرعة نسبيةبسرعة نسبية  والتعلموالتعلم  والمعارفوالمعارف  المعلوماتالمعلومات  تبادلتبادل  علىعلى  تساعدتساعد  بيئةبيئة  تهيئةتهيئة  علىعلى  تعملتعمل  التيالتي  والعمليات،والعمليات،

  إلىإلى  ومراقبتها بالإضافةومراقبتها بالإضافة  وتنسيقهاوتنسيقها  المعرفةالمعرفة  لتجميعلتجميع  اللازمةاللازمة  والأنظمةوالأنظمة  العملياتالعمليات  تقنيةتقنية  نظامنظام  ويتضمنويتضمن  أكبر،أكبر،
  للتعلمللتعلم  المتقدمةالمتقدمة  الإلكترونية والطرائقالإلكترونية والطرائق  الأدواتالأدوات  علىعلى  النظامالنظام  يشتمليشتمل  كماكما  المطلوبة،المطلوبة،  المعرفةالمعرفة  مهاراتمهارات  بيانبيان

  المعرفةالمعرفة  توليدتوليد  إلىإلى  تؤديتؤدي  الأدوات التيالأدوات التي  منمن  وغيرهاوغيرها  برمجياتبرمجيات  منمن  يحتويهيحتويه  وماوما  الحاسوبالحاسوب  مساعداتمساعدات  ومنهاومنها
  ..مختلفةمختلفة  بطرقبطرق

  
  : : ((RReeddddiinngg)) أنموذج  أنموذج --33

  المتعلمة ويقترحالمتعلمة ويقترح  المنظمةالمنظمة  خصائصخصائص  لتقويملتقويم  أنموذجأنموذج  بناءبناء  منمن  ((RReeddddiinngg,,  11999977::  6622--6666))تمكن تمكن 
  مركز التعلممركز التعلم  بهبه  قامقام  المنظماتالمنظمات  منمن  العديدالعديد  مسحمسح  إلىإلى  مستندامستندا  المتعلمةالمتعلمة  المنظمةالمنظمة  ◌ًلتقويم◌ًلتقويم  دليلادليلا  الأنموذجالأنموذج

  قياسقياس  أدواتأدوات  هذا المسحهذا المسح  فيفي  واستخدمواستخدم  الأمريكية.الأمريكية.  المتحدةالمتحدة  بالولاياتبالولايات  الينويالينوي  بولايةبولاية  NNaappeerrvviilllleeفي في   الاستراتيجيالاستراتيجي
  ::الأتيالأتي  النحوالنحو  وعلىوعلى  التقويمالتقويم  دليلدليل  على وفقعلى وفق  الإجراءاتالإجراءات  تنفيذتنفيذ  وجرىوجرى  متنوعة،متنوعة،

جميع جميع   فيفي  كلي،كلي،  كنظامكنظام  التعلمالتعلم  علىعلى  قدرتهاقدرتها  تبنىتبنى  عندماعندما  تعلمتعلم  منظمةمنظمة  تصبحتصبح  أنأن  يمكنيمكن  منظمةمنظمة  أيةأية  - إن- إن11
  نحو تحقيقنحو تحقيق  والعمليات)والعمليات)  والنظموالنظم  والبناء،والبناء،  والثقافةوالثقافة  والإدارة،والإدارة،  والقيادةوالقيادة  والإستراتيجية،والإستراتيجية،  (الرؤية،(الرؤية،  المجالاتالمجالات

  ..الغايةالغاية
  بتوليدبتوليد  وعلى الاستمراروعلى الاستمرار  والمرونة،والمرونة،  التكيفالتكيف  علىعلى  التقليديةالتقليدية  المنظماتالمنظمات  منمن  قدرةقدرة  أكثرأكثر  المتعلمةالمتعلمة  المنظمةالمنظمة  - إن- إن22

  ..إلى التعلمإلى التعلم  الكامنةالكامنة  الأفرادالأفراد  قدراتقدرات  توجيةتوجية  وعلىوعلى  التفكير،التفكير،  إعادةإعادة  وعلىوعلى  الجديدة،الجديدة،  معرفةمعرفة
  التي تتحققالتي تتحقق  الدرجةالدرجة  وتقريروتقرير  الذاتيالذاتي  الاستقصاءالاستقصاء  علىعلى  المنظماتالمنظمات  تساعدتساعد  المتعلمةالمتعلمة  المنظمةالمنظمة  تقويمتقويم  أدواتأدوات  - إن- إن33

  ..  الخصائصالخصائص  تلكتلك  بهابها
  رئيسين هما:رئيسين هما:  بعدينبعدين  المتعلمةالمتعلمة  المنظمةالمنظمة  خصائصخصائص   لتقويم لتقويم((RReeddddiinngg,,  11999977::  6633))أنموذج أنموذج   ويتضمنويتضمن

  الفرعية، ويتضمنالفرعية، ويتضمن  الأبعادالأبعاد  منمن  عددعدد  منهمامنهما  بعدبعد  بكلبكل  ويرتبطويرتبط  التنظيم،التنظيم،  منظومةمنظومة  وبعدوبعد  التعلم،التعلم،  مستوىمستوى  بعدبعد
  ::الآتيةالآتية  الخطواتالخطوات  الأنموذجالأنموذج
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  ..والفائدةوالفائدة  الهدفالهدف  تحديدتحديد  أ-أ-
  ..  النتائجالنتائج  واكتشافواكتشاف  التقويمالتقويم  إداةإداة  اختياراختيار  --  بب
  ..  المتعلمةالمتعلمة  المنظمةالمنظمة  إستراتيجيةإستراتيجية  تطويرتطوير  --  جج
  ..  المتعلمةالمتعلمة  المنظمةالمنظمة  مبادراتمبادرات  تخطيطتخطيط  --  دد
  ..  المتعلمةالمتعلمة  المنظمةالمنظمة  مبادراتمبادرات  تطبيقتطبيق  --  هـهـ

  وكيفوكيف  للمنظمةللمنظمة  الحاليالحالي  الوضعالوضع  تحديدتحديد  هوهو  المتعلمةالمتعلمة  المنظمةالمنظمة  خصائصخصائص  تقويمتقويم  منمن  الرئيسةالرئيسة  الغايةالغاية  إنإن
  خصائصخصائص  وتقويموتقويم  وتنفيذهاوتنفيذها  التدخلالتدخل  خطةخطة  ووضعووضع  التدخل،التدخل،  تتطلبتتطلب  التيالتي  المجالاتالمجالات  تحديدتحديد  ثمثم  تعلم،تعلم،  منظمةمنظمة  تصبحتصبح

  مفهوممفهوم   توضيح توضيح::تلك المجالاتتلك المجالات  أهمأهم   ومن ومن((KKoonnttoogghhiioorrgghheess  eett  aall,,  22000055::  118888))المتعلمة المتعلمة   المنظمةالمنظمة
  التيالتي  الرؤىالرؤى  فيفي  والمشاركةوالمشاركة  والفهم المشترك،والفهم المشترك،  الحوارالحوار  وتشجيعوتشجيع  والابتكار،والابتكار،  التجديدالتجديد  وتفعيلوتفعيل  المتعلمة،المتعلمة،  المنظمةالمنظمة
  ..والمنافسةوالمنافسة  للنجاحللنجاح  المتعلمةالمتعلمة  المنظمةالمنظمة  تحددهاتحددها
  

  : : ((AAddddlleessoonn)) أنموذج  أنموذج --44
  عليه البديهياتعليه البديهيات  اطلقاطلق  ةة  المتعلمالمتعلم  للمنظمةللمنظمة  أنموذجأنموذج  تحديدتحديد   إلى إلى((AAddddlleessoonn,,  11999988::  55--66))توصل توصل   

  المسلماتالمسلمات  بعدد منبعدد من  أنموذجهأنموذجه   عبر عبرAAddddlleessoonnوانطلق وانطلق   ..المتعلمةالمتعلمة   للمنظمة للمنظمةTThhee  FFoouurr  AAxxiioommssالاربعة الاربعة 
  ::يأتييأتي  فيمافيما  إيجازهاإيجازها  يمكنيمكن

  ما يحدثما يحدث  وهذاوهذا  الفهم،الفهم،  تقويتقوي  التيالتي  المهاراتالمهارات  وتطويروتطوير  المعرفةالمعرفة  اكتساباكتساب  عمليةعملية  هيهي  المتعلمةالمتعلمة  المنظمةالمنظمة  - إن- إن11
  ..الخيريةالخيرية  والجمعياتوالجمعيات  الحكوميةالحكومية  والإداراتوالإدارات  الاجتماعيةالاجتماعية  المؤسساتالمؤسسات  فيفي  بفاعليةبفاعلية

  خلالخلال  المنظمة منالمنظمة من  هذههذه  وتنشأوتنشأ    اجتماعياجتماعي  نشاطنشاط  التنظيمالتنظيم  أنأن  علىعلى  تركزتركز  جديدةجديدة  رؤيةرؤية  المتعلمةالمتعلمة  المنظمةالمنظمة  - إن- إن22
  ..التعاونالتعاون

  خلال تباينخلال تباين  منمن  المستمدةالمستمدة  القوةالقوة  إلىإلى  الوصولالوصول  أجلأجل  منمن  التعاونيةالتعاونية  العلاقاتالعلاقات  تبنيتبني  المتعلمةالمتعلمة  المنظمةالمنظمة  - إن- إن33
  ..المهماتالمهمات  إنجازإنجاز  فيفي  الأفرادالأفراد  يستخدمهايستخدمها  التيالتي  والأساليبوالأساليب  والطرائقوالطرائق  والقدراتوالقدرات  والتجاربوالتجارب  المعرفةالمعرفة

  فعله وهمفعله وهم  يستطيعونيستطيعون  ممامما  أكثرأكثر  والأعمالوالأعمال  المهاتالمهات  منمن  ينجزواينجزوا  أنأن  معامعا  بعملهمبعملهم  يستطيعونيستطيعون  الأفرادالأفراد  - إن- إن44
  ..فرادىفرادى

  
  : : ((JJaammeess)) أنموذج  أنموذج --55

  شبكة المنظمةشبكة المنظمة  عليهعليه  أطلقتأطلقت  المتعلمةالمتعلمة  للمنظمةللمنظمة  التنظيميالتنظيمي  للتصميمللتصميم   أنموذجا أنموذجا((JJaammeess,,  22000033))  أعدت أعدت 
  التصميم التقليديالتصميم التقليدي  إلىإلى  وجهتهاوجهتها  إلتيإلتي  الانتقاداتالانتقادات   بعد بعدTThhee  lleeaarrnniinngg  OOrrggaanniizzaattiioonn  WWeebbالمتعلمة المتعلمة 
  والتركيزوالتركيز  والتقسيم المتعددوالتقسيم المتعدد  والسلطةوالسلطة  والضبطوالضبط  الأوامرالأوامر  علىعلى  واعتمدواعتمد  العشرينالعشرين  القرنالقرن  فيفي  سادساد  الذيالذي  للمنظماتللمنظمات

  هوهو  المنظمات. كماالمنظمات. كما  الحاد بينالحاد بين  والتنافسوالتنافس  المتسارعالمتسارع  التغيرالتغير  ذاتذات  البيئةالبيئة  معمع  التكيفالتكيف  وبطءوبطء  التخصص،التخصص،  علىعلى
). ). 77بالشكل (بالشكل (  موضحموضح
  



 2012  و الثلاثونحاديالمجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة  العدد 
 
 

182 
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ): شبكة المنظمة المتعلمة): شبكة المنظمة المتعلمة77شكل (شكل (
SSoouurrccee::  JJaammeess,,  CC..  ((22000033))..  ““DDeessiiggnniinngg  LLeeaarrnniinngg  OOrrggaanniizzaattiioonn““,,  OOrrggaanniizzaattiioonnaall  

DDyynnaammiiccss,,  VVooll..  3322,,  NNoo..  4488::  pp..  4455..  
  

  قسمقسم  كلكل  علىعلى  أنأن  يعنييعني  وهذاوهذا  الإجراءات،الإجراءات،  منمن  أكثرأكثر  التحويلالتحويل  إلىإلى  التعلمالتعلم  لأنظمةلأنظمة  التنظيميالتنظيمي  التصميمالتصميم  ويميلويميل
  التعلمالتعلم  بتطبيقبتطبيق  يهتميهتم  كماكما  وتحويلها،وتحويلها،  واستغلالها،واستغلالها،  المعرفة،المعرفة،  باكتشافباكتشاف  يهتميهتم  التصميمالتصميم  هذاهذا  يطبقيطبق  الذيالذي  المنظمةالمنظمة  فيفي

  ..تطويرهتطويره  علىعلى  والعملوالعمل  بالمنظمةبالمنظمة  المختلفةالمختلفة  المستوياتالمستويات  فيفي  الجماعيالجماعي
  والثقافة،والثقافة،  القادة،القادة،((  تتضمنتتضمن  التيالتي  المكوناتالمكونات  علىعلى  يركزيركز  تنظيماتنظيما  المتعلمةالمتعلمة  للمنظمةللمنظمة  أنموذجأنموذج  تصميمتصميم  تطلبتطلب  وقدوقد

  منمن  شبكةشبكة  فيفي  معامعا  نسخهانسخها  التي يتمالتي يتم  الاتصالاتالاتصالات  وعلىوعلى  المعرفة)المعرفة)  وعمالوعمال  والبناء،والبناء،  والنظم،والنظم،  والإستراتيجيات،والإستراتيجيات،
  ..((JJaammeess,,  22000033::  4466))التنظيمي التنظيمي   التعلمالتعلم  فيفي  تؤثرتؤثر  التيالتي  التفاعلاتالتفاعلات

  المتعلمة:المتعلمة:  المنظمةالمنظمة  لمكوناتلمكونات  شرحشرح  والأتيوالأتي
  وتحويلوتحويل  تعلم وتعليمتعلم وتعليم  علىعلى  القيادةالقيادة  وتركزوتركز  تنظيمي،تنظيمي،  مستوىمستوى  أيأي  فيفي  المتعلمةالمتعلمة  بالمنظمةبالمنظمة  القيادةالقيادة  توجدتوجد  - القيادة:- القيادة:11

  ..المنظمةالمنظمة  فيفي  المعرفةالمعرفة  وراءوراء  المقصودةالمقصودة  الرؤيةالرؤية  وتوفيروتوفير  المنظمة،المنظمة،
  في كلفي كل  والتكيفوالتكيف  المستمرالمستمر  التحسينالتحسين  لضمانلضمان  متجددةمتجددة  ثقافةثقافة  بوجودبوجود  تتصفتتصف  المتعلمةالمتعلمة  المنظمةالمنظمة  - الثقافة:- الثقافة:22

  ..المكافآتالمكافآت  فيفي  والعدالةوالعدالة  بالمساواةبالمساواة  المتعلمةالمتعلمة  بالمنظمةبالمنظمة  الثقافةالثقافة  وتتجسدوتتجسد  المستويات،المستويات،
  تعد صياغةتعد صياغة  لملم  إذإذ  التنظيم،التنظيم،  فيفي  مكانمكان  أيأي  منمن  المتعلمةالمتعلمة  المنظمةالمنظمة  استراتيجياتاستراتيجيات   تنبع تنبعالاستراتيجيات:الاستراتيجيات:  نشرنشر  - - 33

  تعلم الأفكارتعلم الأفكار  علىعلى  تركزتركز  التيالتي  الإستراتيجياتالإستراتيجيات  تأتيتأتي  وإنماوإنما  فقط،فقط،  العلياالعليا  الإدارةالإدارة  مهماتمهمات  منمن  السياساتالسياسات
  ..المعرفةالمعرفة  صناعصناع  منمن  وحتىوحتى  بلبل  والدنياوالدنيا  والوسطىوالوسطى  العلياالعليا  الإدارةالإدارة  منمن  الجديةالجدية
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  الاتصال والسياسات التيالاتصال والسياسات التي  عملياتعمليات  وتعكسوتعكس  ورأسياً،ورأسياً،  أفقياأفقيا  المنظمةالمنظمة  ربطربط  علىعلى  الآلياتالآليات  تعملتعمل  الآليات:الآليات:  - دمج- دمج44
   تربط تربط  التيالتي  والنظم، والعملياتوالنظم، والعمليات  والأفراد،والأفراد،  العمالالعمال  وحداتوحدات  عبرعبر  والتعلموالتعلم  المعرفةالمعرفة  فيفي  المشاركةالمشاركة  تنميتنمي

  ..المنظمةالمنظمة
  التقارير  منالتقارير  من  فيهفيه  تنتقلتنتقل  بحيثبحيث  مستقل،مستقل،  شبهشبه  اتحادياتحادي  بناءبناء  إلىإلى  المتعلمةالمتعلمة  المنظمةالمنظمة  تتجهتتجه  الافقي:الافقي:  - البناء- البناء55

  ..الأهدافالأهداف  إنجازإنجاز  طرقطرق  تحديدتحديد  فيفي  دورهادورها  تمارستمارس  التيالتي  العلياالعليا  الإدارةالإدارة  إلىإلى  الوحداتالوحدات
  مسؤول عنمسؤول عن  منهممنهم  كلكل  معرفةمعرفة  صناعصناع  إلىإلى  المتعلمةالمتعلمة  المنظمةالمنظمة  فيفي  العمالالعمال  يتحوليتحول  حيثحيث  المعرفة:المعرفة:  - صناع- صناع66

  دائمة يطوروندائمة يطورون  بصفةبصفة  وهموهم  المنظمة،المنظمة،  فيفي  الاخرينالاخرين  بينبين  المهمةالمهمة  المعلوماتالمعلومات  وينشروينشر  وظيفته،وظيفته،  منمن  التمكنالتمكن
  ..مهمينمهمين  أفراداأفرادا  تجعلهمتجعلهم  جديدةجديدة  مهاراتمهارات  ويكتسبونويكتسبون  مهارات،مهارات،  ويكتسبونويكتسبون  مهاراتهم،مهاراتهم،

  منمن  بمساعدة إطاربمساعدة إطار  تنفيذهتنفيذه  يتميتم  الذيالذي  التصميمالتصميم  فيفي  الأساسالأساس  تعدتعد  المتعلمةالمتعلمة  للمنظمةللمنظمة  الخصائصالخصائص  هذههذه  إنإن
(المعتقدات (المعتقدات   44BBss  ((JJaammeess,,  22000033::  5522))عليها عليها   أطلقتأطلقت  وقدوقد  والسلوك،والسلوك،  واللامحدوديةواللامحدودية  والتوازنوالتوازن  المعتقداتالمعتقدات
BBeelliieeffss التوازن ، التوازن ،BBaallaannccee اللامحدودية ، اللامحدودية ،BBoouunnddeedd والسلوك ، والسلوك ،BBeehhaavviioorr.(.(  
  على رؤيةعلى رؤية  العاملينالعاملين  يشجعيشجع  الذيالذي  المنتجالمنتج  التعلمالتعلم  ◌ًعلى◌ًعلى  أولاأولا  يركزيركز  المتعلمةالمتعلمة  المنظمةالمنظمة  شبكةشبكة  أنموذجأنموذج  إنإن
  ثمثم  المنظمة،المنظمة،  القرار فيالقرار في  صنعصنع  تحسينتحسين  إلىإلى  يؤدييؤدي  الذيالذي  الراهن،الراهن،  الوضعالوضع  يواجههايواجهها  التيالتي  والتحدياتوالتحديات  الكليةالكلية  الصورةالصورة
  النمطي،النمطي،  النسقالنسق  خارجخارج  على التفكيرعلى التفكير  العاملينالعاملين  ومساعدةومساعدة  القراراتالقرارات  نوعيةنوعية  لتحسينلتحسين  ضرويةضروية  التفكيرالتفكير  نظمنظم  تصبحتصبح

  سلوكسلوك  يوجهيوجه  المتعلمةالمتعلمة  المنظمةالمنظمة  أنموذج شبكةأنموذج شبكة  يتضمنهايتضمنها  التيالتي  الستةالستة  العناصرالعناصر  بينبين  والتداخلوالتداخل  التفاعلالتفاعل  إنإن  كماكما
  مكلفونمكلفون  فالجميعفالجميع  وتحويلها،وتحويلها،  واستغلالهاواستغلالها  اكتشاف المعرفةاكتشاف المعرفة  زيادةزيادة  إلىإلى  المنظمةالمنظمة  فيفي  والعاملينوالعاملين  والمديرينوالمديرين  القادةالقادة

  ..للمنظمةللمنظمة  المستمرالمستمر  التجارب، والتحسينالتجارب، والتحسين  وإجراءوإجراء  القرار،القرار،  اتخاذاتخاذ  فيفي  بالمشاركةبالمشاركة
  
  

  المحور الرابع: بناء المنظمة المتعلمة عن طريق عمليات إدارة المعرفةالمحور الرابع: بناء المنظمة المتعلمة عن طريق عمليات إدارة المعرفة
  بقاءبقاء  أنأن  علىعلى((HHuubbeerr,,  22000066::  9933))  أمثال أمثال   منمن  المعاصرينالمعاصرين  والمفكرينوالمفكرين  الباحثينالباحثين  منمن  العديدالعديد  يجمعيجمع

  وممارسةوممارسة  تعلم،تعلم،  إلى منظماتإلى منظمات  التحولالتحول  علىعلى  قدرتهاقدرتها  علىعلى  يعتمديعتمد  المعاصرةالمعاصرة  الظروفالظروف  فيفي  ونجاحهاونجاحها  المنظماتالمنظمات
  أوأو  منتجاتمنتجات  إلىإلى  تعلمتهتعلمته  ماما  نحو تحويلنحو تحويل  المنظماتالمنظمات  وتتوجهوتتوجه  هذاهذا  أعماله.أعماله.  فيفي  مضافةمضافة  قيمةقيمة  يحدثيحدث  الذيالذي  التعلمالتعلم

  بهبه  يأتييأتي  ممامما  وأسرعوأسرع  أفضلأفضل  السوق وبشكلالسوق وبشكل  إلىإلى  بهابها  تصلتصل  جديدةجديدة  محسنةمحسنة  وعملياتوعمليات  وعلاقات،وعلاقات،  خدمات،خدمات،
  بهبه  يكافئيكافئ  الذيالذي  القدرالقدر  بنفسبنفس  التعلم،التعلم،  يندفع نحويندفع نحو  منمن  مكافأةمكافأة  إلىإلى  المنظماتالمنظمات  اتجاهاتجاه  يفسريفسر  ماما  وهذاوهذا  المنافسون،المنافسون،

المتميز. المتميز.   الأداءالأداء
ويمكن أن نصور العلاقة بين بناء المنظمة المتعلمة وعمليات إدارة المعرفة على أنها علاقة تبادلية ويمكن أن نصور العلاقة بين بناء المنظمة المتعلمة وعمليات إدارة المعرفة على أنها علاقة تبادلية 

وفي حالة من الترابط والانسيابية ويوجد اعتماد متبادل بين المنظمة وعمليات إدارة المعرفة ولكي تكون وفي حالة من الترابط والانسيابية ويوجد اعتماد متبادل بين المنظمة وعمليات إدارة المعرفة ولكي تكون 
). ). 128128: : 20042004المنظمة متعلمة لابد من توافر إدارة المعرفة التي تكون تباعاً للمنظمة المتعلمة (الكبيسي، المنظمة متعلمة لابد من توافر إدارة المعرفة التي تكون تباعاً للمنظمة المتعلمة (الكبيسي، 

"فالتعلم التنظيمي المتكامل هو الذي تتضافر فيه الجهود لاكتساب المعرفة العلمية والعملية المتخصصة "فالتعلم التنظيمي المتكامل هو الذي تتضافر فيه الجهود لاكتساب المعرفة العلمية والعملية المتخصصة 
وتوزيعها ونقلها وحفظها وتغذيتها وتوظفها لتحقق أهداف المنظمة وأهداف العاملين فيها والمتعاملين معها، وتوزيعها ونقلها وحفظها وتغذيتها وتوظفها لتحقق أهداف المنظمة وأهداف العاملين فيها والمتعاملين معها، 
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أما التميز المعرفي فيستلزم توافر المختبرات والمراكز البحثية والتطويرية لابتكار المعرفة وتوليدها وتوظيفها أما التميز المعرفي فيستلزم توافر المختبرات والمراكز البحثية والتطويرية لابتكار المعرفة وتوليدها وتوظيفها 
لتصبح وسائل وأساليب قابلة للتطبيق".. والمنظمة المتعلمة كمدخل مطلوب من إدارة المعرفة فيجب عليها لتصبح وسائل وأساليب قابلة للتطبيق".. والمنظمة المتعلمة كمدخل مطلوب من إدارة المعرفة فيجب عليها 

أن تتمتع بالتعليم التنظيمي والمعرفة نتيجة من التعلم التنظيمي. "كما وتعتمد المنظمة المتعلمة وإدارة أن تتمتع بالتعليم التنظيمي والمعرفة نتيجة من التعلم التنظيمي. "كما وتعتمد المنظمة المتعلمة وإدارة 
المعرفة على بعضهما البعض، إذ يمكن أن تعد إدارة المعرفة وعملياها كنظام فرعي من المنظمة المتعلمة، المعرفة على بعضهما البعض، إذ يمكن أن تعد إدارة المعرفة وعملياها كنظام فرعي من المنظمة المتعلمة، 

).  ).  237237: : 22000088  (نجم، (نجم،   والتغييرات في إدارة المعرفة تؤدي إلى التغييرات في المنظمة والعكس بالعكسوالتغييرات في إدارة المعرفة تؤدي إلى التغييرات في المنظمة والعكس بالعكس
كما يمكن عدُّ عمليات خلق المعرفة (تعلما)، ويعرّف التعلم بأنه اكتساب المعرفة أو الفهم أو كما يمكن عدُّ عمليات خلق المعرفة (تعلما)، ويعرّف التعلم بأنه اكتساب المعرفة أو الفهم أو 
البراعة من خلال الخبرة أو الدراسة، وتعريف عمليات اكتساب أو خلق المعرفة بأنها (تعلم) يسمح لنا البراعة من خلال الخبرة أو الدراسة، وتعريف عمليات اكتساب أو خلق المعرفة بأنها (تعلم) يسمح لنا 

بالتمييز بين المعرفة كعملية والمعرفة كشيء مدرك بالحواس، إي أننا عندما نقرر اكتساب معرفة، نحتاج بالتمييز بين المعرفة كعملية والمعرفة كشيء مدرك بالحواس، إي أننا عندما نقرر اكتساب معرفة، نحتاج 
لعمليات تعلم لمساندة ذلك الجهد، وتحدد غاية التعلم عندنا شكل معرفتنا، وينتج عن وجود غايات مختلفة لعمليات تعلم لمساندة ذلك الجهد، وتحدد غاية التعلم عندنا شكل معرفتنا، وينتج عن وجود غايات مختلفة 

حول التعلم مجموعات مختلفة من المعارف، وتتطلب أنواع المعارف المختلفة عمليات تعلم مختلفة، حول التعلم مجموعات مختلفة من المعارف، وتتطلب أنواع المعارف المختلفة عمليات تعلم مختلفة، 
فالمعرفة المعتمدة على المهارة مثل استيفاء بيانات استمارة قد تتطلب فقط عرضا توضيحيا وقليلا من فالمعرفة المعتمدة على المهارة مثل استيفاء بيانات استمارة قد تتطلب فقط عرضا توضيحيا وقليلا من 
الممارسة أما المعرفة النظرية فيكون التعلم فيها أكثر كثافة، تحتاج إلى عمليات بحثية ودراسة متعمقة الممارسة أما المعرفة النظرية فيكون التعلم فيها أكثر كثافة، تحتاج إلى عمليات بحثية ودراسة متعمقة 

: : 20022002ومناقشة نقدية مع الخبراء، ويتضمن اكتساب المعرفة المهنية برسم استراتيجيات الأعمال (صقر، ومناقشة نقدية مع الخبراء، ويتضمن اكتساب المعرفة المهنية برسم استراتيجيات الأعمال (صقر، 
1212 .( .(

وقد تبدو العلاقة قوية وواضحة بين بناء المنظمة المتعلمة وعمليات إدارة المعرفة إذ ينبغي على وقد تبدو العلاقة قوية وواضحة بين بناء المنظمة المتعلمة وعمليات إدارة المعرفة إذ ينبغي على 
: : 20112011المنظمة إذا رغبت ان تكون منظمة متعلمة أن تضم إدارة المعرفة وعملياتها" (العبادي والبغدادي،المنظمة إذا رغبت ان تكون منظمة متعلمة أن تضم إدارة المعرفة وعملياتها" (العبادي والبغدادي،

301301 .( .(
ويرى بعض العلماء أن المنظمات العامة يجب أن تتبنى ثقافة التعلم والتى تتضمن الانفتاح ويرى بعض العلماء أن المنظمات العامة يجب أن تتبنى ثقافة التعلم والتى تتضمن الانفتاح 

والمشاركة في المعلومات، والتقييم الناقد، والرغبة والاستعداد للتحدي، وتقدير الفروق الفردية والتنوع والافادة والمشاركة في المعلومات، والتقييم الناقد، والرغبة والاستعداد للتحدي، وتقدير الفروق الفردية والتنوع والافادة 
منه، والتعلم المستمر. وإن إدارة المعرفة هي إطار العمل الذي من خلاله ترى المنظمة جميع عملياتها منه، والتعلم المستمر. وإن إدارة المعرفة هي إطار العمل الذي من خلاله ترى المنظمة جميع عملياتها 

كعمليات معرفة. فمن هذه النظرة نجد أن جميع عمليات الإدارة تتضمن خلق وتوزيع وتجديد وتطبيق المعرفة كعمليات معرفة. فمن هذه النظرة نجد أن جميع عمليات الإدارة تتضمن خلق وتوزيع وتجديد وتطبيق المعرفة 
للحفاظ على المنظمة وبقائها. ويعتمد المعنى الواسع لإدارة المعرفة في المنظمات على تبنى الإدارة وإعلانها للحفاظ على المنظمة وبقائها. ويعتمد المعنى الواسع لإدارة المعرفة في المنظمات على تبنى الإدارة وإعلانها 
لنظم المعرفة التي يتم استخدامها في الأنشطة والممارسات والبرامج والسياسات داخل المنظمة. ومن ثم فإن لنظم المعرفة التي يتم استخدامها في الأنشطة والممارسات والبرامج والسياسات داخل المنظمة. ومن ثم فإن 

بقاء المنظمة يعتمد بشكل مباشر وأساسي على: بقاء المنظمة يعتمد بشكل مباشر وأساسي على: 
قدرتها التنافسية على جودة ما تملكه من ثروة وأصول للمعرفة. قدرتها التنافسية على جودة ما تملكه من ثروة وأصول للمعرفة.   --
  وتطبيقات ناجحة لهذه الأصول فى كافة ما تقوم به من أنشطة في إدارة أعمالها.وتطبيقات ناجحة لهذه الأصول فى كافة ما تقوم به من أنشطة في إدارة أعمالها.  --
  وإدراكها لقيمة ما تمتلكه من أصول وثروة المعرفة.وإدراكها لقيمة ما تمتلكه من أصول وثروة المعرفة.  --

وتأتى إدارة المعرفة كأحد الأبعاد الرئيسة للمنظمة المتعلمة والتي تؤدى إلى التحسين والتطوير وتأتى إدارة المعرفة كأحد الأبعاد الرئيسة للمنظمة المتعلمة والتي تؤدى إلى التحسين والتطوير 
المستمر فى الأداء من خلال عملية التعلم المستمر، إذ تتضمن الأبعاد الرئيسة للمنظمة المتعلمة من: المستمر فى الأداء من خلال عملية التعلم المستمر، إذ تتضمن الأبعاد الرئيسة للمنظمة المتعلمة من: 

 إدارة المعرفة والاتصال                                    إدارة المعرفة والاتصال                                   ،،VViissiioonn &  & LLeeaaddeerrsshhiippالرؤية والقيادة الرؤية والقيادة 
KKnnoowwlleeddggee &  & CCoommmmuunniiccaattiioonn   ، ،ثقافة التعلم ثقافة التعلم ووLLeeaarrnniinngg  CCuullttuurree..  
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ويمكننا أن نتصور هذه العلاقة بأنها ديناميكية في حال من الترابط والانسيابية ، وتوجد اعتماد ويمكننا أن نتصور هذه العلاقة بأنها ديناميكية في حال من الترابط والانسيابية ، وتوجد اعتماد 
متبادل بين المنظمة (عمل) والمعرفة مما يعني أنه عندما تتغير خبرتنا بأحد هذه العناصر يتغير العنصران متبادل بين المنظمة (عمل) والمعرفة مما يعني أنه عندما تتغير خبرتنا بأحد هذه العناصر يتغير العنصران 

الآخران أيضا؛ وذلك عن طريق تشبيهها بالنظرية النسبية لأينشتاين، حيث تبرهن نظرية النسبية على أن الآخران أيضا؛ وذلك عن طريق تشبيهها بالنظرية النسبية لأينشتاين، حيث تبرهن نظرية النسبية على أن 
جوانب الواقع يبدو أنها تتغير تبعا لوجهة نظر (أو حالة حركة) المراقبين المختلفين، وتخبرنا النظرية بأن جوانب الواقع يبدو أنها تتغير تبعا لوجهة نظر (أو حالة حركة) المراقبين المختلفين، وتخبرنا النظرية بأن 
المكان والزمان ليسا شيئين منفصلين، ولكنهما يشكلان معا المكان  الزمان وثمة تعبير آخر لهذه النظرية المكان والزمان ليسا شيئين منفصلين، ولكنهما يشكلان معا المكان  الزمان وثمة تعبير آخر لهذه النظرية 

وهو أن الطاقة والكتلة هما ببساطة شكلان أو صورتان مختلفتان للكتلة – الطاقة، وعندما نفكر في العلاقة وهو أن الطاقة والكتلة هما ببساطة شكلان أو صورتان مختلفتان للكتلة – الطاقة، وعندما نفكر في العلاقة 
بين المنظمة كعمل والمعرفة من منظور الأعمال ندرك أن أي جانب نتناوله في الأداء مرتبط بالآخر؛ بين المنظمة كعمل والمعرفة من منظور الأعمال ندرك أن أي جانب نتناوله في الأداء مرتبط بالآخر؛ 

فمثلا: يعتمد عمل (أداء) مهمة ما على مجموعة معينة من المعارف والمهارات والخبرات، ولذا فإن الأداء فمثلا: يعتمد عمل (أداء) مهمة ما على مجموعة معينة من المعارف والمهارات والخبرات، ولذا فإن الأداء 
مرتبط أيضا بالمعرفة المطلوبة لإنجاز المهمة بنجاح ومحصلة ذلك كله عبارة عن متصل كمي للوقت مرتبط أيضا بالمعرفة المطلوبة لإنجاز المهمة بنجاح ومحصلة ذلك كله عبارة عن متصل كمي للوقت 

والمعرفة والعمل لا يمكن لأي من هذه العناصر الثلاثة أن يوجد فيه من دون الرجوع للعنصرين الآخرين. والمعرفة والعمل لا يمكن لأي من هذه العناصر الثلاثة أن يوجد فيه من دون الرجوع للعنصرين الآخرين. 
فالعلاقة متبادلة بين المعرفة والعمل تعني أنه عندما تتغير خبرتنا بأحد، يتغير العمل كذلك (توفيق، فالعلاقة متبادلة بين المعرفة والعمل تعني أنه عندما تتغير خبرتنا بأحد، يتغير العمل كذلك (توفيق، 

20042004 : :203203 .( .(
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  النتائج والتوصياتالنتائج والتوصيات

ان التغير الذي شهدته البيئة الدولية والمحلية والذي شمل مختلف مناحي الحياة وأنشطتها وقطاعاتها قد ان التغير الذي شهدته البيئة الدولية والمحلية والذي شمل مختلف مناحي الحياة وأنشطتها وقطاعاتها قد   
استوجب ظهور منظمات عصرية تؤمن بأهمية التعلم واكتساب المعرفة ومواكبة تطورات التكنولوجيا من أجل خدمة استوجب ظهور منظمات عصرية تؤمن بأهمية التعلم واكتساب المعرفة ومواكبة تطورات التكنولوجيا من أجل خدمة 

عملائها وتنمية عامليها ومن دون ذلك فلن يكتب لها البقاء ولا النماء وحري بمنظماتنا أن تسارع إلى تبني نهج عملائها وتنمية عامليها ومن دون ذلك فلن يكتب لها البقاء ولا النماء وحري بمنظماتنا أن تسارع إلى تبني نهج 
التعلم التنظيمي والتميز لتواكب روح العصر قبل أن تصل لمرحلة انتهاء صلاحيتها أو تموت قبل أن تصل مرحلة التعلم التنظيمي والتميز لتواكب روح العصر قبل أن تصل لمرحلة انتهاء صلاحيتها أو تموت قبل أن تصل مرحلة 

  البلوغ. لذا جاءت توصيات البحث كالاتي:البلوغ. لذا جاءت توصيات البحث كالاتي:
  - توصيات تتعلق بعمليات إدارة المعرفة: - توصيات تتعلق بعمليات إدارة المعرفة: 11

أ- عملية تشخيص المعرفة:  أ- عملية تشخيص المعرفة:  
(أولاً) وضع استراتيجيات واضحة لتحديد الموجودات المعرفية التي تمتلكها المنظمة.  (أولاً) وضع استراتيجيات واضحة لتحديد الموجودات المعرفية التي تمتلكها المنظمة.  

  (ثانياً) الاعتماد في تشخيص المعرفة على تطبيقات إدارة المعرفة، كنظم الخبرة وخرائط المعرفة. (ثانياً) الاعتماد في تشخيص المعرفة على تطبيقات إدارة المعرفة، كنظم الخبرة وخرائط المعرفة. 
  (ثالثاً) بناء هياكل تنظيمية لموارد المعرفة. (ثالثاً) بناء هياكل تنظيمية لموارد المعرفة. 

  (رابعاً) جمع المعلومات اللازمة عن المؤسسات ذات الصلة واحتياجات المجتمع. (رابعاً) جمع المعلومات اللازمة عن المؤسسات ذات الصلة واحتياجات المجتمع. 
  (خامساً) دعم قدرة أطراف العمل المنظمي على التعامل مع تقنيات ونظم إدارة المعرفة. (خامساً) دعم قدرة أطراف العمل المنظمي على التعامل مع تقنيات ونظم إدارة المعرفة. 

  (سادساً) مراجعة المعارف المتضمنة في الانشطة ومدى ملاءمتها لمجتمع المعرفة. (سادساً) مراجعة المعارف المتضمنة في الانشطة ومدى ملاءمتها لمجتمع المعرفة. 
  (سابعاً) مراجعة أنشطة وفعاليات البحث والتطوير ومدى ارتباطها بإدارة المعرفة. (سابعاً) مراجعة أنشطة وفعاليات البحث والتطوير ومدى ارتباطها بإدارة المعرفة. 

(ثامناً) دعم التوجه الخارجي نحو تدويل الخدمة التي تقدمها المنظمة في إطار منظومة واضحة لإدارة (ثامناً) دعم التوجه الخارجي نحو تدويل الخدمة التي تقدمها المنظمة في إطار منظومة واضحة لإدارة 
  المعرفة. المعرفة. 

  (تاسعاً) السعى نحو تحقيق القيمة المضافة والحصول على الميزة التنافسية من الخدمات المنظمية.(تاسعاً) السعى نحو تحقيق القيمة المضافة والحصول على الميزة التنافسية من الخدمات المنظمية.
  ب - عملية توليد المعرفة: ب - عملية توليد المعرفة: 

(أولاً) تهيئة المناخ المناسب لدعم دور البحث والتطوير في إنتاج المعرفة وتطويرها.  (أولاً) تهيئة المناخ المناسب لدعم دور البحث والتطوير في إنتاج المعرفة وتطويرها.  
(ثانياً) وضع خطط منظمة للشراكة والتعاون مع المؤسسات المناظرة وغير المناظرة، لدعم توليد وتكوين (ثانياً) وضع خطط منظمة للشراكة والتعاون مع المؤسسات المناظرة وغير المناظرة، لدعم توليد وتكوين 

  المعرفة وتوزيعها. المعرفة وتوزيعها. 
  (ثالثاً) البحث المنظم في قواعد المعرفة بالشبكات المحلية والشبكة العالمية. (ثالثاً) البحث المنظم في قواعد المعرفة بالشبكات المحلية والشبكة العالمية. 

(رابعاً) التوسع في عقد المؤتمرات والندوات واللقاءات وورش العمل، بما يفيد في اكتساب وتبادل المعارف (رابعاً) التوسع في عقد المؤتمرات والندوات واللقاءات وورش العمل، بما يفيد في اكتساب وتبادل المعارف 
  والخبرات. والخبرات. 

  (خامساً) التأكيد على دور التعلم التنظيمي في اكتساب المعرفة ونشرها. (خامساً) التأكيد على دور التعلم التنظيمي في اكتساب المعرفة ونشرها. 
ج - عملية تخزين المعرفة:  ج - عملية تخزين المعرفة:  

(أولاً) وضع آليات محددة وواضحة لتخزين المعرفة وتنظيمها على وفق أولوياتها في دعم القرار المنظمي.  (أولاً) وضع آليات محددة وواضحة لتخزين المعرفة وتنظيمها على وفق أولوياتها في دعم القرار المنظمي.  
  (ثانياً) تنقية المعلومات المتحصل عليها وصياغتها في صورة قابلة للاستخدام. (ثانياً) تنقية المعلومات المتحصل عليها وصياغتها في صورة قابلة للاستخدام. 

  (ثالثاً) دعم دور ارشيف المنظمة في حفظ المعرفة واسترجاعها. (ثالثاً) دعم دور ارشيف المنظمة في حفظ المعرفة واسترجاعها. 
  (رابعاً) توحيد المصطلحات وأدلة العمل المتعلقة بإدارة المعرفة، في جميع أقسام المنظمة ووحداتها. (رابعاً) توحيد المصطلحات وأدلة العمل المتعلقة بإدارة المعرفة، في جميع أقسام المنظمة ووحداتها. 
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(خامساً) ربط مخازن ومستودعات المعلومات والمعارف بأنظمة الاتصال المتطورة، بما يسهل استرجاعها (خامساً) ربط مخازن ومستودعات المعلومات والمعارف بأنظمة الاتصال المتطورة، بما يسهل استرجاعها 
  عند الحاجة. عند الحاجة. 

  د - عملية توزيع المعرفة: د - عملية توزيع المعرفة: 
(أولاً) استخدام أسلوب فرق المعرفة في توزيع المعرفة بين وحدات وأقسام المنظمة.  (أولاً) استخدام أسلوب فرق المعرفة في توزيع المعرفة بين وحدات وأقسام المنظمة.  

  (ثانياً) صياغة التقارير والتوجيهات المنظمية، في صورة تمكن من نشر المعرفة. (ثانياً) صياغة التقارير والتوجيهات المنظمية، في صورة تمكن من نشر المعرفة. 
  (ثالثاً) تصميم مواقع متطورة على الشبكة العالمية وتحديثها دورياً، بما يساعد على توزيع ونشر المعرفة. (ثالثاً) تصميم مواقع متطورة على الشبكة العالمية وتحديثها دورياً، بما يساعد على توزيع ونشر المعرفة. 

  (رابعاً) التأكيد على دور أنماط التعليم عن بعد في نشر المعرفة. (رابعاً) التأكيد على دور أنماط التعليم عن بعد في نشر المعرفة. 
  

هـ - عملية تطبيق المعرفة:  هـ - عملية تطبيق المعرفة:  
(أولاً) استخدام المعرفة المكتسبة في الأعمال اليومية للمنظمة.  (أولاً) استخدام المعرفة المكتسبة في الأعمال اليومية للمنظمة.  

  (ثانياً) استحداث أنظمة تتيح تطبيقات فعالة لإدارة المعرفة. (ثانياً) استحداث أنظمة تتيح تطبيقات فعالة لإدارة المعرفة. 
  (ثالثاً) استخدام المعرفة المتاحة في تطوير العمل المنظمي. (ثالثاً) استخدام المعرفة المتاحة في تطوير العمل المنظمي. 

  (رابعاً) غرس مفهوم تعدد مصادر المعرفة في أوساط العمل المنظمي.(رابعاً) غرس مفهوم تعدد مصادر المعرفة في أوساط العمل المنظمي.
  (خامساً) تنمية قدرات الموظفين على استخدام تقنيات الاتصال والمعلومات. (خامساً) تنمية قدرات الموظفين على استخدام تقنيات الاتصال والمعلومات. 

  (سادساً) تعزيز مهارات العمل الجماعي لدى أطراف العمل المنظمي. (سادساً) تعزيز مهارات العمل الجماعي لدى أطراف العمل المنظمي. 
  (سابعاً) الافادة من المعلومات والمعارف المكتسبة من المدربين، في تطوير منظومة العمل المنظمي. (سابعاً) الافادة من المعلومات والمعارف المكتسبة من المدربين، في تطوير منظومة العمل المنظمي. 

(ثامناً) استغلال المعرفة المتاحة في تطوير عمليات وأنشطة البحث والتطوير، بما يفيد في تطوير المعرفة (ثامناً) استغلال المعرفة المتاحة في تطوير عمليات وأنشطة البحث والتطوير، بما يفيد في تطوير المعرفة 
  وتدويرها. وتدويرها. 

  (تاسعاً) التوسع في الخدمات الاستشارية القائمة على المعرفة. (تاسعاً) التوسع في الخدمات الاستشارية القائمة على المعرفة. 
  (عاشراً) استغلال إدارة المعرفة وتقنياتها في تدويل الخدمة المنظمية. (عاشراً) استغلال إدارة المعرفة وتقنياتها في تدويل الخدمة المنظمية. 

  - توصيات تتعلق ببناء المنظمة المتعلمة- توصيات تتعلق ببناء المنظمة المتعلمة22
  ومنهاومنها  المنظميةالمنظمية  وتطوير قدراتهاوتطوير قدراتها  بتنميةبتنمية  والقياموالقيام  المتعلمةالمتعلمة  المنظمةالمنظمة  أبعادأبعاد  بمختلفبمختلف  المنظماتالمنظمات  اهتماماهتمام  أ- ضرورةأ- ضرورة
  فيفي  المباشرالمباشر  لدورهالدورها  العاملينالعاملين  بينبين  المشتركةالمشتركة  والرؤى الإستراتيجيةوالرؤى الإستراتيجية  والمشاركةوالمشاركة  التعلمالتعلم  ونظامونظام  الفرقالفرق  بناءبناء  قدراتقدرات
منظمات الأعمال. منظمات الأعمال.   نجاحنجاح
  نموذجنموذج  عناصرعناصر  العلاقة بينالعلاقة بين  إطارإطار  فيفي  لهالها  الممكنةالممكنة  التصرفالتصرف  وآلياتوآليات  موقعهاموقعها  تحديدتحديد  إلىإلى  المنظماتالمنظمات  تسعىتسعى  ب- أنب- أن

  علىعلى  والعملوالعمل  المتوافرةالمتوافرة  القدراتالقدرات  تعزيزتعزيز  تمتلكها وتحاولتمتلكها وتحاول  التيالتي  المنظميةالمنظمية  القدراتالقدرات  منمن  والتعزيزوالتعزيز  المتعلمةالمتعلمة  المنظمةالمنظمة
منها في عملياتها المعرفية. منها في عملياتها المعرفية.   الافادةالافادة  لها لضمانلها لضمان  بحاجةبحاجة  هيهي  التيالتي  القدراتالقدرات  امتلاكامتلاك
  الوسائل الممكنةالوسائل الممكنة  علىعلى  المتعلمة والتعرفالمتعلمة والتعرف  المنظمةالمنظمة  دارة المعرفة وقدراتدارة المعرفة وقدرات  ((عملياتعمليات  بينبين  المناسبالمناسب  الربطالربط  ج- ضرورةج- ضرورة
  ..  واعتمادهاواعتمادها  ذلكذلك  لتحقيقلتحقيق

  



 2012  و الثلاثونحاديالمجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة  العدد 
 
 

188 
 

المصادر المصادر 
الحادي الحادي   للقرنللقرن  القادمةالقادمة  الأعمالالأعمال  ثورةثورة  المفتوحة،المفتوحة،  الإدارةالإدارة  نظمنظم  ،،((22000011))أحمد، أحمد،   فاتنفاتن  بكر،بكر،  أبوأبو  --11

  ..والتوزيع، القاهرةوالتوزيع، القاهرة  والنشروالنشر  للطباعةللطباعة  ايتراكايتراك  ،،والعشرينوالعشرين
)،: دار المؤيد، )،: دار المؤيد، 11، (ط، (طالتعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمةالتعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة)، )، 20072007أبو خضير، إيمان سعود، (أبو خضير، إيمان سعود، (  --22

  الرياض.الرياض.
التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة وعلاقتها بالمفاهيم التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة وعلاقتها بالمفاهيم )، )، 20102010- البغدادي، عادل والعبادي، هاشم، (- البغدادي، عادل والعبادي، هاشم، (33

، الوراق، عمان. ، الوراق، عمان. 11، ط، طالإدارية المعاصرةالإدارية المعاصرة
، مركز الخبرات المهنية ، مركز الخبرات المهنية الإدارة بالمعرفة – تغيير ما لا يمكن تغييرهالإدارة بالمعرفة – تغيير ما لا يمكن تغييره)، )، 20042004- توفيق، عبد الرحمن، (- توفيق، عبد الرحمن، (44

للإدارة "بميك"، مصر. للإدارة "بميك"، مصر. 
)، "دراسة تكنولوجيا العمل في المصارف التجارية العراقية الخاصة"، )، "دراسة تكنولوجيا العمل في المصارف التجارية العراقية الخاصة"، 19991999- الجنابي، أكرم جبار (- الجنابي، أكرم جبار (55

، جامعة بغداد، كلية الإدارة والاقتصاد. ، جامعة بغداد، كلية الإدارة والاقتصاد. أطروحة دكتوراه غير منشورة فلسفة في إدارة الأعمالأطروحة دكتوراه غير منشورة فلسفة في إدارة الأعمال
ملتقى إدارة ملتقى إدارة )، دور الموارد البشرية في بناء منظمة متعلمة مستجيبة، )، دور الموارد البشرية في بناء منظمة متعلمة مستجيبة، 20042004- حسين، ليث سعد الله، (- حسين، ليث سعد الله، (66

  ’.’.المعرفة في العالم العربي جامعة الزيتونة الاردنالمعرفة في العالم العربي جامعة الزيتونة الاردن
، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، قطر. ، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، قطر. منظمات التعلممنظمات التعلم)، )، 20052005- السالم، مؤيد سعيد، (- السالم، مؤيد سعيد، (77
  الاولالاول  الملتقى الاداريالملتقى الاداري  إلىإلى  مقدمةمقدمة  دراسةدراسة  ،،""التعلمالتعلم  منظمةمنظمة  ندوةندوة""،،((22000022))ناصر، ناصر،   يحيىيحيى  - السرحان،- السرحان،88

  ،،""السعوديةالسعودية  العربيةالعربية  المملكةالمملكة  فيفي  الإدارةالإدارة  ومستقبلومستقبل  واقعواقع""بعنوانبعنوان  للإدارةللإدارة  السعوديةالسعودية  الجمعيةالجمعية  باشرافباشراف
 مايو.  مايو. 1212--1010  الموافقالموافق  هـ،هـ،14231423الاولالاول  ربيعربيع  99  إلىإلى  88  منمن  الفترةالفترة  خلالخلال

المؤتمر السنوي العام الرابع في الإدارة القيادة الإبداعية لتطوير وتنمية المؤتمر السنوي العام الرابع في الإدارة القيادة الإبداعية لتطوير وتنمية )، )، 20022002- صقر، هدى، (- صقر، هدى، (99
، دمشق. ، دمشق. المؤسسات في الوطن العربيالمؤسسات في الوطن العربي

تكوين البيئة المناسبة تكوين البيئة المناسبة )، ")، "20022002- غراهام؛ روبرت وانجلاند؛ راندل، تعريب: الطباع؛ أيمن (- غراهام؛ روبرت وانجلاند؛ راندل، تعريب: الطباع؛ أيمن (1010
"، الطبعة الأولى، مكتبة العبيكان، الرياض. "، الطبعة الأولى، مكتبة العبيكان، الرياض. للمشاريع الناجحةللمشاريع الناجحة

بحث منشور عن مركز بحث منشور عن مركز "، "، تحدي اكتساب المعرفة في الوطن العربيتحدي اكتساب المعرفة في الوطن العربي)، ")، "20002000- فرجاني، نادر (- فرجاني، نادر (1111
، القاهرة، مصر. ، القاهرة، مصر. المشكاة للبحوثالمشكاة للبحوث

  الوراقالوراق  داردار  ،،22طط  ،،والعملياتوالعمليات  والاستراتيجياتوالاستراتيجيات  المعرفة: المفاهيمالمعرفة: المفاهيم  إدارةإدارة  ،،((22000088))نجم، نجم،   عبودعبود  - نجم،- نجم،1212
والتوزيع، عمان. والتوزيع، عمان.   للنشرللنشر

اطروحة اطروحة "، "، إدارة المعرفة وأثرها في الابداع التنظيميإدارة المعرفة وأثرها في الابداع التنظيمي)، ")، "20022002- الكبيسي، صلاح الدين عواد، (- الكبيسي، صلاح الدين عواد، (1313
، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد. ، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد. دكتوراه في فلسفة إدارة الأعمال غير منشورةدكتوراه في فلسفة إدارة الأعمال غير منشورة

  الحديث،الحديث،  الجامعيالجامعي  ، المكتب، المكتبالمنظماتالمنظمات  وتطويروتطوير  المعرفةالمعرفة  إدارةإدارة، ، ((22000044))خضير، خضير،   عامرعامر  - الكبيسي،- الكبيسي،1414
الإسكندرية. الإسكندرية. 

"، تعريب سرور علي ابراهيم، دار المريخ "، تعريب سرور علي ابراهيم، دار المريخ نظم المعلومات الاداريةنظم المعلومات الادارية)، ")، "20002000- مكليود، رايموند (- مكليود، رايموند (1515
للنشر، الرياض. للنشر، الرياض. 

1166--  AAddddlleessoonn,,  MM,,  ((11999988)),,  ““WWhhaatt  iiss  aa  LLeeaarrnniinngg  OOrrggaanniizzaattiioonn““,,  hhttttpp::////ppooss..ggmmuu..eedduu//  
hhoommee//ppeerrssppeeccttiivvee..nnss  

1177--  BBaatteemmaann  &&  SSnneellll,,  ((22000022)),,  MMaannaaggeemmeenntt,,  MMccGGrraaww--HHiillll,,  BBoossttoonn..  
1188--  BBlleeeedd,,  RR..  ((22000044))..  ““AA  LLeeaarrnniinngg  oorrggaanniizzaattiioonn““,,  hhttttpp////3Twwwwww..DDiisstt..MMaarriiccooppaa..eedd 3T  
1199--  BBoouurrddrreemm  &&  CCoouuiillllaarrdd,,  ((11999999)),,  ""SSyysstteemm  IInntteeggrraattiioonn  aanndd  KKnnoowwlleeddggee  

MMaannaaggeemmeenntt"",,  IISSMM,,  ffaallll..  VVooll..  44..  
2200--  BBoouutthhiilllleerr  FF..  &&  sshheeaarreerr  KK..  ((22000022))  ""UUnnddeerrssttaannddiinngg  kknnoowwlleeddggee  mmaannaaggeemmeenntt  aanndd  

IInnffoorrmmaattiioonn  MMaannaaggeemmeenntt  tthhee  nneeeedd  ffoorr  aann  eemmppiirriiccaall  ppeerrssppeeccttiivvee"",,  IIRR..  VVooll..  88  
NNoo..11  OOcctt..  

2211--  CCoohheenn,,  WW..  &&  LLeevviinntthhaall,,  DD..,,  ((11999999)),,  ""AAbbssoorrppttiivvee  CCaappaacciittyy::  AA  nneeww  ppeerrssppeeccttiivvee  oonn  
LLeeaarrnniinngg  aanndd  IInnnnoovvaattiioonn"",,  AAddmmiinniissttrraattiivvee  SScciieennccee,,  QQuuaarrtteerrllyy,,  3355..  

2222--  DDaavviidd  BB..  &&  MMaarrtthhaa  JJ..,,  ((22000000))  ""NNeett  vvaalluuee””,,  JJoohhnn  WWiilleeyy  aanndd  ssoonnss,,  NNeeww  YYoorrkk..  

http://www.dist.maricopa.ed/�


 دور عمليات ادارة المعرفة في بناء المنظمة المتعلمة         أ.د.صلاح عبدالقادر ، م.م.باسم فيصل 
 

 

189 
 

2233--  DDeewwaarr,,  TTaammmmyy  &&  WWhhiittttiinnggttoonn,,  DDaavvee,,  ((22000044)),,  ““AA  ssttrraatteeggiicc  aapppprrooaacchh  ttoo  
OOrrggaanniizzaattiioonnaall  lleeaarrnniinngg””,,  IInndduussttrriiaall  &&  CCoommmmeerrcciiaall  TTrraaiinniinngg,,  VVooll..  3366,,  NNoo..  22..  

2244--  DDrreejjeerr,,  AA..  ((22000000)),,  ““OOrrggaanniizzaattiioonnaall  lleeaarrnniinngg  aanndd  ccoommppeetteennccee  ddeevveellooppmmeenntt””,,  TThhee  
LLeeaarrnniinngg  OOrrggaanniizzaattiioonn,,  VVooll..  77,,  NNoo..  44..  

2255--  DDuuffffyy,,  JJaann,,  ((22000000)),,  ""KKnnoowwlleeddggee  MMaannaaggeemmeenntt::  TToo  BBee  oorr  nnoott  TToo  BBee??"",,  IIMMJJ,,        VVooll..  
1144,,  JJaannuuaarryy..  

2266--  FFiieellddeenn,,  TT..,,  ((22000011)),,  ""KKnnoowwlleeddggee  MMaannaaggeemmeenntt  ssttaattee  ooff  mmiinndd  iinn  ffoorrwwaarrdd"",,                            
VVooll..  2233,,  IIssssuuee  66..  

2277--  FFiirreessttoonnee  JJ..  &&  MMccEEllrrooyy  MM..,,  ((22000033))  ""KKeeyy  IIssssuuee  iinn  tthhee  nneeww  kknnoowwlleeddggee  
MMaannaaggeemmeenntt"",,  KKMMCCLL  pprreessss//BBuutttteerr  wwoorrtthh  HHeeiinneemmaannnn,,  BBuurrlliinnggttoonn..  

2288--  FFoosstteerr,,  JJ..  ((22000011))..  ""DDeevveellooppiinngg  aa  lleeaarrnniinngg  oorrggaanniizzaattiioonn::  tthhrreeee  ccrriittiiccaall  eelleemmeennttss"",,  
PPaappeerr  PPrreesseenntteedd  aatt  tthhee  AAmmeerriiccaann  AAssssoocciiaattiioonn  ffoorr  HHiigghheerr  EEdduuccaattiioonn  NNaattiioonnaall  
CCoonnffeerreennccee  oonn  HHiigghheerr  EEdduuccaattiioonn,,  WWaasshhiinnggttoonn  DDCC,,  hhttttpp////  3Twwwwww..ffppcc..eedduucc//ssttrrtteeggiicc3T  

2299--  GGuuppttaa,,  AA..  &&  GGoorriinnddaarraajjaann,,  VV..,,  ((22000000)),,  ""KKnnoowwlleeddggee  FFlloowwss  wwiitthhiinn  MMuullttiinnaattiioonnaall  
CCoorrppoorraattiioonn"",,  SSMMJJ,,  VVooll..  2211,,  NNoo..  44..  

3300--  HHoorrsscchheell,,  RR..TT..,,  ((22000000))  ""CChhiieeff  kknnoowwlleeddggee  ooffffiicceerr  ccrriittiiccaall  ssuucccceessss  ffaaccttoorrss  ffoorr  KK..MM..  
iinnffoorrmmaattiioonn  ssttrraatteeggyy"",,  EEjj,,  VVooll..1166,,  IIssssuuee..  44..  

3311--  HHlluuppiicc,,  VV..PPoouulloouuddii  &&  RRzzeerrsskkii,,  GG..,,  ((22000022))  ""TToowwaarrddss  aann  iinntteeggrraatteedd  aapppprrooaacchh  ttoo  
kknnoowwlleeddggee  MMaannaaggeemmeenntt::  kknnoowwlleeddggee  aanndd  pprroocceessss  MMaannaaggeemmeenntt"",,  VVooll..  99,,        NNoo..  
22..  

3322--  HHuubbeerr,,  GG..  ((11999911))..  ““OOrrggaanniizzaattiioonnaall  lleeaarrnniinngg““,,  oorrggaanniizzaattiioonnaall  sscciieennccee,,  VVooll..  22,,                            
NNoo..  11..  

3333--  JJaammeess,,  CC..,,  ((22000033)),,  ““DDeessiiggnniinngg  LLeeaarrnniinngg  OOrrggaanniizzaattiioonn““,,  OOrrggaanniizzaattiioonnaall  
DDyynnaammiiccss,,  VVooll..  ((3322)),,  NNoo..  ((11))..  

3344--  KKeellllyy,,  DDiiaannee  RR..;;  MMuurrrraayy  LLoouugghh;;  RRoosseemmaarryy  RRuusshhmmeerr;;  JJooyyccee  EE..  WWiillkkiinnssoonn;;  GGaaiill  
GGrreeiigg  &&  HHuuww  TT..  OO..  DDaavviieess,,  ((22000077)),,  ““DDeelliivveerriinngg  ffeeeeddbbaacckk  oonn  lleeaarrnniinngg  
oorrggaanniizzaattiioonn  cchhaarraacctteerriissttiiccss--  uussiinngg  aa  LLeeaarrnniinngg  PPrraaccttiiccee  IInnvveennttoorryy””,,  JJoouurrnnaall  ooff  
EEvvaalluuaattiioonn  iinn  CClliinniiccaall  PPrraaccttiiccee,,  VVooll..  1133,,  NNoo..55..  

3355--  KKiinngg  ,,WW..RR..,,  ((22000000)),,""PPllaayyiinngg  AAnn  IInntteeggrraall  RRoollee  iinn  KK..MM.."",,  IISSMM  ,,VVooll..((1177))  IIssssuuee  ((44))..  
3366--  LLaauuddoonn  KK..  CC..  &&  LLaauuddoonn  JJ..  PP..,,  ((22000011))  ""MMaannaaggeemmeenntt  iinnffoorrmmaattiioonn  ssyysstteemm"",,  

pprreennttiiccee--HHaallll,,  NNeeww  JJeerrsseeyy..    
3377--  LLoooommiiss,,  JJ..,,  ((22000000)),,  ""KKnnoowwlleeddggee  mmaannaaggeemmeenntt  aanndd  XX  GGeenneerraattiioonn"",,  RRNN,,  VVooll..  ((114433)),,  

IIssssuuee..  ((1122))..  
3388--  MMaarrqquuaarrddtt,,  BB..  ((11999966)),,  ““LLeeaarrnniinngg  ttoo  CChhaannggee::  AAnn  IInnffoorrmmaattiioonn  PPeerrssppeeccttiivvee  oonn  

LLeeaarrnniinngg  OOrrggaanniizzaattiioonn““,,  BBuussiinneessss  QQuuaarrtteerrllyy,,  VVooll..  6611,,  NNoo..  22..  
3399--  MMaarrqquuaarrddtt,,  MM..  JJ..  ((22000022)),,  ““BBuuiillddiinngg  tthhee  lleeaarrnniinngg  oorrggaanniizzaattiioonn::  mmaasstteerriinngg  tthhee  ffiivvee  

eelleemmeennttss  ffoorr  ccoorrppoorraattee  lleeaarrnniinngg””,,  PPaalloo  AAllttoo,,  UUSSAA::  DDaavviieess--BBllaacckk  IInncc..  
4400--  MMccEEllrrooyy  MM..WW..  ((22000000)),,  IInntteeggrraattiinngg  CCoommpplleexxiittyy  tthheeoorryy  kknnoowwlleeddggee  MMaannaaggeemmeenntt  

aanndd  OOrrggaanniizzaattiioonnaall  lleeaarrnniinngg,,  JJoouurrnnaall  ooff  kknnoowwlleeddggee  MMaannaaggeemmeenntt,,  VVooll..  44,,          NNoo..  33  
4411--  MMcc  AAddaamm,,  RR  &&  MMcc  CCrreeeeddyy,,  SS..,,  ((11999999))  ""AAccrriittiiccaall  RReevviieeww  ooff  KK..MM..  MMooddeellss"",,  

JJoouurrnnaall  ooff  kknnoowwlleeddggee  MMaannaaggeemmeenntt,,  VVooll..  44,,  NNoo..  33..  
4422--  MMeerrttiinnss  KK..  &&  HHeeiissiigg  PP..  VVoorrbbeecckk,,  ((22000011))  ""KKnnoowwlleeddggee  mmaannaaggeemmeenntt::  BBeesstt  pprraaccttiiccee  

iinn  EEuurrooppee"",,  SSpprriinnggeerr  vveerriillyy  PPuubb..,,  HHeeiiddeellbbeerrgg,,  BBeelliinn..  

http://www.fpc.educ/strtegic�


 2012  و الثلاثونحاديالمجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة  العدد 
 
 

190 
 

4433--  MMuurrrraayy,,  PP..,,  CChhaappmmaann,,  RR..  ((22000033)),,  ""FFrroomm  ccoonnttiinnuuoouuss  iimmpprroovveemmeenntt  ttoo   
oorrggaanniizzaattiioonnaall  lleeaarrnniinngg::  ddeevveellooppmmeennttaall  tthheeoorryy"",,  TThhee  LLeeaarrnniinngg  OOrrggaanniizzaattiioonn,,  
VVooll..  1100,,  NNoo..55..  

4444--  NNaarraarraajjaann,,    GG..  &&  SSkkeekkhhaarr,,  SS,,  ((22000000))  ""KKnnoowwlleeddggee  mmaannaaggeemmeenntt  eennaabblliinngg  bbuussiinneessss  
ggrroowwtthh"",,  MMccGGrraaww--HHiillll,,  NNeeww  DDeellhhii..  

4455--  NNoonnaakkaa,,  II..,,  ((11999955))  ""TThhee  kknnoowwlleeddggee  ccrreeaattiinngg  ccoommppaannyy"",,  HHBBRR,,  VVooll..  6688,,  NNoo..  66..  
4466--  OOlluuiicc,,  VVaakkoovviicc,,  VV..,,  ((22000011))  ""FFrroomm  IInnffoorrmmaattiioonn  ttoo  kknnoowwlleeddggee"",,  JJoouurrnnaall  ooff  tthhee  

AAmmeerriiccaa  ssoocciieettyy  ffoorr  IInnffoorrmmaattiioonn  SScciieennccee  aanndd  TTeecchhnnoollooggyy..  VVooll..  5522..  
4477--  PPeerrvvaaiizzkk,,  AA  eett  aall  ((22000022))  ""LLeeaarrnniinngg  TThhrroouugghh  kknnoowwlleeddggee  mmaannaaggeemmeenntt"",,  OOxxffoorrdd::  

BBuutttteerrwwoorrtthh  HHeeiinneemmaannnn..  
4488--  RRaassttooggii,,  PP..NN..,,  ((22000000)),,  ""KK..MM..  aanndd  IInntteelllleeccttuuaall  ccaappiittaall  tthhee  nneeww  vviirrttuuoouuss  RReeaalliittyy  ooff  

ccoommppeettiittiivveenneessss"",,  HHSSMM,,  VVooll..  1199..  
4499--  RReeddddiinngg,,  JJ..,,  ((11999977)),,  ““HHaarrddwwiirriinngg  tthhee  LLeeaarrnniinngg  OOrrggaanniizzaattiioonn””,,  TTrraaiinniinngg  &&  

DDeevveellooppmmeenntt,,  AAuugguusstt..  
5500--  RRoommaann,,  CC..  BBaarrqquuiinn,,  ((22000011))  ""WWhhaatt  iiss  kknnoowwlleeddggee  mmaannaaggeemmeenntt"",,  VViieennnnaa  PPuubb..  ,,  

VViirrggiinniiaa..    
5511--  RRoowwddeenn,,  WW..  RR..  ((22000011)),,  ""TThhee  lleeaarrnniinngg  oorrggaanniizzaattiioonn  aanndd  SSttrraatteeggiicc  cchhaannggee"",,  

AAddvvaanncceedd  MMaannaaggeemmeenntt  JJoouurrnnaall,,  VVooll..  6666,,  NNoo..33..  
5522--  SSeennggee,,  PPeetteerr,,  ((11999900)),,  ""TThhee  ffiifftthh  ddiisscciipplliinnee::  tthhee  aarrtt  aanndd  pprraaccttiiccee  ooff  tthhee  lleeaarrnniinngg  

oorrggaanniizzaattiioonn"",,  DDoouubblleeddaayy  DDeellll  PPuubblliisshhiinngg  GGrroouupp..  
5533--  SSeevveerrlliinnggeerr  PP..MM..,,  ((22000000))  ""MMaannaaggiinngg  KKnnoowwlleeddggee  iinn  PPrrooffeessssiioonnaall  SSeerrvviiccee  

oorrggaanniizzaattiioonn"",,  CChhuullmmeerrss  UUnniivveerrssiittyy  ooff  tteecchhnnoollooggyy,,  GGuutteennbbeerrgg--  SSwweeddeenn..  
5544--  SSkkyyrrmmee,,  DD..  ((22000011))  ""CCaappiittaalliizziinngg  oonn  kknnoowwlleeddggee""  BBuutttteerr  wwoorrtthh,,  HHeeiinneemmaannnn  OOxxffoorrdd..  
5555--  TThhoommaass,,  KK..,,  AAlllleenn,,  SS..  ((22000066)),,  ""TThhee  lleeaarrnniinngg  oorrggaanniizzaattiioonn::  aa  mmeettaa--aannaallyyssiiss   ooff  

tthheemmeess  iinn  lliitteerraattuurree"",,  TThhee  LLeeaarrnniinngg  OOrrggaanniizzaattiioonn,,  VVooll..  1133,,  NNoo..22..  
5566--  TTuurrbbaann  EE..  eett  aall,,  ((22000022))  ""IInnttrroodduuccttiioonn  ttoo  iinnffoorrmmaattiioonn  TTeecchhnnoollooggyy"",,  JJoohhnn  WWiilleeyy  &&  

ssoonnss,,  NNeeww  YYoorrkk..  
5577--  VVaaiill,,  EEddmmoonnee  FF..,,  ((22000000))  ""UUssiinngg  MMooddeellss  ffoorr  KK..MM.."",,  KKMMRR,,  VVooll..33,,  NNoo..11..  
5588--  VVllookk,,  DDaanniieell,,  ((22000044)),,  ""AAnn  AAsssseessssmmeenntt  ooff  tthhee  KKnnoowwlleeddggee  PPrroocceessssiinngg  

EEnnvviirroonnmmeenntt  iinn  aann  OOrrggaanniizzaattiioonn::  AA  ccaassee  SSttuuddyy"",,  MMaasstteerr  ddiisssseerrttaattiioonn  ooff  BBuussiinneessss  
AAddmmiinniissttrraattiioonn,,  RRhhooddeess  UUnniivveerrssiittyy..  

 
 

 
 


	يهدف هذا البحث إلى التعرف على موضوع عمليات إدارة المعرفة والفوائد التي تحصل عليها المنظمة من تطبيقها، وكذلك المنظمة المتعلمة وسبل بنائها والوصول إليها، بالإضافة إلى تحديد دور عمليات إدارة المعرفة في بناء منظمة متعلمة. واتبع الباحث أسلوب المنهج التحلي...
	Abstract:

	2TThis research aims to identify the subject of knowledge management processes and the benefits obtained by the Organization of the application, as well as the learning organization and how to build and access, as well as to determine the role of know...
	Uالمقدمة
	تشكل التطورات المتسارعة تحدياً كبيراً للمنظمات والمجتمعات في القرن الحالي (القرن الرقمي)، والذي تتنافس فيه تلك المنظمات على استقطاب العقول وجعلها المنطلق الأساس للوصول إلى الريادة في عصر المعرفة. وتستند إدارة المعرفة إلى عناصر وتقانات هامة تمكنها من ...
	بدأت فكرة المنظمة المتعلمة (Learning Organization) منذ السبعينيات من القرن العشرين، حيث اشتقت من عمل ارجريس وسكون (Argyris & Schon, 1978) عن التعلم التنظيمي (Organizational Learning)، كما تعزى إلى الدراسات التي قام بها ريفانز(Revans, 1983: 31). وتمتد...
	ولأهمية هذا الموضوع، وتوضيح العلاقة بين عمليات إدارة المعرفة والمنظمة المتعلمة جاءت هذه الورقة البحثية في ثلاثة محاور أساسية: استعرض المحور الأول اطار المنهجي للبحث، في حين تطرق المحور الثاني إلى عمليات إدارة المعرفة من حيث طبيعتها وبيئتها وجوهر عملي...
	المحور الأول
	الإطار المنهجي للبحث
	أولاً: مشكلة البحث
	يمكن تحديد مشكلة البحث في التساؤلات الآتية:
	ثانياً: أهمية البحث
	يكتسب البحث أهمية من خلال تطرقه لموضوع حيوي يساعد المنظمات على تعزيز مكانتها ورفع قيمتها والسيطرة على عملياتها وأنشطتها المختلفة، فمن خلال عمليات إدارة المعرفة تستطيع المنظمات التعامل مع الكم الهائل من لأفكار والمعلومات والمعارف بسهولة ويسر، وتتمكن م...
	ثالثاً: أهداف البحث
	يهدف البحث إلى:
	المحور الثاني: الإطار المفاهيمي لعمليات إدارة المعرفة
	أولاً: تمهيد:
	شكل (1) أنموذج أنظمة التكيف المعقد CAS
	ثانيا: طبيعة عمليات المعرفة
	شكل (2) دورة حياة المعرفة KLC
	ثالثا: حدود إدارة المعرفة الجديدة
	شكل (3) إنموذج الاطارات الثلاثة
	رابعاً: بيئة عمليات المعرفة
	شكل (4) عمليات التجهيز والطلب لعمليات المعرفة
	خامساً: العمليات الجوهرية لإدارة المعرفة
	شكل (5) العمليات الجوهرية لإدارة المعرفة
	جدول (1): عمليات إدارة المعرفة بحسب رؤية الكتاب والباحثون في حقل إدارة المعرفة
	1- تشخيص المعرفة
	2-  توليد المعرفة
	3-  خزن المعرفة ويشير إلى عمليات البحث (Search) استرجاع (Retrieving) والاحتفاظ (Keeping) والإدامة (Maintenance). وخزن المعرفة والاحتفاظ بها مهم جداً خاصة للمنظمات ذات دوران العمل العالية والتي تواجه خطر فقدان المعرفة وخاصة الضمنية عند مغادرة الأفراد ل...
	4-  نشر المعرفة
	5- تطبيق المعرفة
	المحور الثالث
	بناء المنظمة المتعلمة: إطار مفاهيمي
	أولاً: مفهوم المنظمة المتعلمة
	1- العالمية:
	2- تكنولوجيا المعلومات:
	1- أنموذج (Senge):
	2- أنموذج (Marqwardt):
	3- أنموذج (Redding):
	4- أنموذج (Addleson):
	5- أنموذج (James):
	المحور الرابع: بناء المنظمة المتعلمة عن طريق عمليات إدارة المعرفة
	يجمع العديد من الباحثين والمفكرين المعاصرين من أمثال  (Huber, 2006: 93)على أن بقاء المنظمات ونجاحها في الظروف المعاصرة يعتمد على قدرتها على التحول إلى منظمات تعلم، وممارسة التعلم الذي يحدث قيمة مضافة في أعماله. هذا وتتوجه المنظمات نحو تحويل ما تعلمته ...
	ويمكن أن نصور العلاقة بين بناء المنظمة المتعلمة وعمليات إدارة المعرفة على أنها علاقة تبادلية وفي حالة من الترابط والانسيابية ويوجد اعتماد متبادل بين المنظمة وعمليات إدارة المعرفة ولكي تكون المنظمة متعلمة لابد من توافر إدارة المعرفة التي تكون تباعاً لل...
	كما يمكن عدُّ عمليات خلق المعرفة (تعلما), ويعرّف التعلم بأنه اكتساب المعرفة أو الفهم أو البراعة من خلال الخبرة أو الدراسة, وتعريف عمليات اكتساب أو خلق المعرفة بأنها (تعلم) يسمح لنا بالتمييز بين المعرفة كعملية والمعرفة كشيء مدرك بالحواس, إي أننا عندما ...
	وقد تبدو العلاقة قوية وواضحة بين بناء المنظمة المتعلمة وعمليات إدارة المعرفة إذ ينبغي على المنظمة إذا رغبت ان تكون منظمة متعلمة أن تضم إدارة المعرفة وعملياتها" (العبادي والبغدادي،2011: 301).
	ويرى بعض العلماء أن المنظمات العامة يجب أن تتبنى ثقافة التعلم والتى تتضمن الانفتاح والمشاركة في المعلومات، والتقييم الناقد، والرغبة والاستعداد للتحدي، وتقدير الفروق الفردية والتنوع والافادة منه، والتعلم المستمر. وإن إدارة المعرفة هي إطار العمل الذي من...
	وتأتى إدارة المعرفة كأحد الأبعاد الرئيسة للمنظمة المتعلمة والتي تؤدى إلى التحسين والتطوير المستمر فى الأداء من خلال عملية التعلم المستمر، إذ تتضمن الأبعاد الرئيسة للمنظمة المتعلمة من: الرؤية والقيادة Vision & Leadership، إدارة المعرفة والاتصال        ...
	ويمكننا أن نتصور هذه العلاقة بأنها ديناميكية في حال من الترابط والانسيابية , وتوجد اعتماد متبادل بين المنظمة (عمل) والمعرفة مما يعني أنه عندما تتغير خبرتنا بأحد هذه العناصر يتغير العنصران الآخران أيضا؛ وذلك عن طريق تشبيهها بالنظرية النسبية لأينشتاين, ...
	النتائج والتوصيات
	ان التغير الذي شهدته البيئة الدولية والمحلية والذي شمل مختلف مناحي الحياة وأنشطتها وقطاعاتها قد استوجب ظهور منظمات عصرية تؤمن بأهمية التعلم واكتساب المعرفة ومواكبة تطورات التكنولوجيا من أجل خدمة عملائها وتنمية عامليها ومن دون ذلك فلن يكتب لها البقاء ...
	المصادر
	أبو بكر، فاتن أحمد، (2001)، نظم الإدارة المفتوحة، ثورة الأعمال القادمة للقرن الحادي والعشرين، ايتراك للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة.
	أبو خضير, إيمان سعود، (2007)، التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة، (ط1)،: دار المؤيد، الرياض.
	3- البغدادي، عادل والعبادي، هاشم، (2010)، التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة وعلاقتها بالمفاهيم الإدارية المعاصرة، ط1، الوراق، عمان.
	4- توفيق, عبد الرحمن، (2004)، الإدارة بالمعرفة – تغيير ما لا يمكن تغييره، مركز الخبرات المهنية للإدارة "بميك"، مصر.
	5- الجنابي، أكرم جبار (1999)، "دراسة تكنولوجيا العمل في المصارف التجارية العراقية الخاصة"، أطروحة دكتوراه غير منشورة فلسفة في إدارة الأعمال، جامعة بغداد، كلية الإدارة والاقتصاد.
	6- حسين، ليث سعد الله, (2004)، دور الموارد البشرية في بناء منظمة متعلمة مستجيبة, ملتقى إدارة المعرفة في العالم العربي جامعة الزيتونة الاردن’.
	7- السالم, مؤيد سعيد، (2005)، منظمات التعلم، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، قطر.
	8- السرحان، يحيى ناصر، (2002)،"ندوة منظمة التعلم"، دراسة مقدمة إلى الملتقى الاداري الاول باشراف الجمعية السعودية للإدارة بعنوان"واقع ومستقبل الإدارة في المملكة العربية السعودية"، خلال الفترة من 8 إلى 9 ربيع الاول1423هـ، الموافق 10-12 مايو.
	9- صقر، هدى، (2002)، المؤتمر السنوي العام الرابع في الإدارة القيادة الإبداعية لتطوير وتنمية المؤسسات في الوطن العربي، دمشق.
	10- غراهام؛ روبرت وانجلاند؛ راندل، تعريب: الطباع؛ أيمن (2002)، "تكوين البيئة المناسبة للمشاريع الناجحة"، الطبعة الأولى، مكتبة العبيكان، الرياض.
	11- فرجاني، نادر (2000)، "تحدي اكتساب المعرفة في الوطن العربي"، بحث منشور عن مركز المشكاة للبحوث، القاهرة، مصر.
	12- نجم، عبود نجم، (2008)، إدارة المعرفة: المفاهيم والاستراتيجيات والعمليات، ط2، دار الوراق للنشر والتوزيع، عمان.
	13- الكبيسي، صلاح الدين عواد، (2002)، "إدارة المعرفة وأثرها في الابداع التنظيمي"، اطروحة دكتوراه في فلسفة إدارة الأعمال غير منشورة، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد.
	14- الكبيسي، عامر خضير، (2004)، إدارة المعرفة وتطوير المنظمات، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية.
	15- مكليود، رايموند (2000)، "نظم المعلومات الادارية"، تعريب سرور علي ابراهيم، دار المريخ للنشر، الرياض.
	16- Addleson, M, (1998), “What is a Learning Organization“, http://pos.gmu.edu/ home/perspective.ns
	17- Bateman & Snell, (2002), Management, McGraw-Hill, Boston.
	18- Bleed, R. (2004). “A Learning organization“, http//3Twww.Dist.Maricopa.ed3T
	19- Bourdrem & Couillard, (1999), "System Integration and Knowledge Management", ISM, fall. Vol. 4.
	20- Bouthiller F. & shearer K. (2002) "Understanding knowledge management and Information Management the need for an empirical perspective", IR. Vol. 8 No.1 Oct.
	21- Cohen, W. & Levinthal, D., (1999), "Absorptive Capacity: A new perspective on Learning and Innovation", Administrative Science, Quarterly, 35.
	22- David B. & Martha J., (2000) "Net value”, John Wiley and sons, New York.
	23- Dewar, Tammy & Whittington, Dave, (2004), “A strategic approach to Organizational learning”, Industrial & Commercial Training, Vol. 36, No. 2.
	24- Drejer, A. (2000), “Organizational learning and competence development”, The Learning Organization, Vol. 7, No. 4.
	25- Duffy, Jan, (2000), "Knowledge Management: To Be or not To Be?", IMJ,    Vol. 14, January.
	26- Fielden, T., (2001), "Knowledge Management state of mind in forward",              Vol. 23, Issue 6.
	27- Firestone J. & McElroy M., (2003) "Key Issue in the new knowledge Management", KMCL press/Butter worth Heinemann, Burlington.
	28- Foster, J. (2001). "Developing a learning organization: three critical elements", Paper Presented at the American Association for Higher Education National Conference on Higher Education, Washington DC, http// 3Twww.fpc.educ/strtegic3T
	29- Gupta, A. & Gorindarajan, V., (2000), "Knowledge Flows within Multinational Corporation", SMJ, Vol. 21, No. 4.
	30- Horschel, R.T., (2000) "Chief knowledge officer critical success factors for K.M. information strategy", Ej, Vol.16, Issue. 4.
	31- Hlupic, V.Pouloudi & Rzerski, G., (2002) "Towards an integrated approach to knowledge Management: knowledge and process Management", Vol. 9,    No. 2.
	32- Huber, G. (1991). “Organizational learning“, organizational science, Vol. 2,              No. 1.
	33- James, C., (2003), “Designing Learning Organization“, Organizational Dynamics, Vol. (32), No. (1).
	34- Kelly, Diane R.; Murray Lough; Rosemary Rushmer; Joyce E. Wilkinson; Gail Greig & Huw T. O. Davies, (2007), “Delivering feedback on learning organization characteristics- using a Learning Practice Inventory”, Journal of Evaluation in Clinical Prac...
	35- King ,W.R., (2000),"Playing An Integral Role in K.M.", ISM ,Vol.(17) Issue (4).
	36- Laudon K. C. & Laudon J. P., (2001) "Management information system", prentice-Hall, New Jersey.
	37- Loomis, J., (2000), "Knowledge management and X Generation", RN, Vol. (143), Issue. (12).
	38- Marquardt, B. (1996), “Learning to Change: An Information Perspective on Learning Organization“, Business Quarterly, Vol. 61, No. 2.
	39- Marquardt, M. J. (2002), “Building the learning organization: mastering the five elements for corporate learning”, Palo Alto, USA: Davies-Black Inc.
	40- McElroy M.W. (2000), Integrating Complexity theory knowledge Management and Organizational learning, Journal of knowledge Management, Vol. 4,     No. 3
	41- Mc Adam, R & Mc Creedy, S., (1999) "Acritical Review of K.M. Models", Journal of knowledge Management, Vol. 4, No. 3.
	42- Mertins K. & Heisig P. Vorbeck, (2001) "Knowledge management: Best practice in Europe", Springer verily Pub., Heidelberg, Belin.
	43- Murray, P., Chapman, R. (2003), "From continuous improvement to organizational learning: developmental theory", The Learning Organization, Vol. 10, No.5.
	44- Nararajan,  G. & Skekhar, S, (2000) "Knowledge management enabling business growth", McGraw-Hill, New Delhi.
	45- Nonaka, I., (1995) "The knowledge creating company", HBR, Vol. 68, No. 6.
	46- Oluic, Vakovic, V., (2001) "From Information to knowledge", Journal of the America society for Information Science and Technology. Vol. 52.
	47- Pervaizk, A et al (2002) "Learning Through knowledge management", Oxford: Butterworth Heinemann.
	48- Rastogi, P.N., (2000), "K.M. and Intellectual capital the new virtuous Reality of competitiveness", HSM, Vol. 19.
	49- Redding, J., (1997), “Hardwiring the Learning Organization”, Training & Development, August.
	50- Roman, C. Barquin, (2001) "What is knowledge management", Vienna Pub. , Virginia.
	51- Rowden, W. R. (2001), "The learning organization and Strategic change", Advanced Management Journal, Vol. 66, No.3.
	52- Senge, Peter, (1990), "The fifth discipline: the art and practice of the learning organization", Doubleday Dell Publishing Group.
	53- Severlinger P.M., (2000) "Managing Knowledge in Professional Service organization", Chulmers University of technology, Gutenberg- Sweden.
	54- Skyrme, D. (2001) "Capitalizing on knowledge" Butter worth, Heinemann Oxford.
	55- Thomas, K., Allen, S. (2006), "The learning organization: a meta-analysis of themes in literature", The Learning Organization, Vol. 13, No.2.
	56- Turban E. et al, (2002) "Introduction to information Technology", John Wiley & sons, New York.
	57- Vail, Edmone F., (2000) "Using Models for K.M.", KMR, Vol.3, No.1.
	58- Vlok, Daniel, (2004), "An Assessment of the Knowledge Processing Environment in an Organization: A case Study", Master dissertation of Business Administration, Rhodes University.

