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 أهمية التعلم التنظيمي في بناء المعارف التنظيمية
 بريطل فطيمة الزهرة.أ

 الجزائر   -جامعة بسكرة 
 :ملخص

نهدف من خلال هذه  الررةذة البية ذة  لذض حراذ م ا هم ذة ايسذحراح ج ة للذحعلم الحن  مذ   ذ  
لاذمن ة رحعز ز الحراكم المعر ذ  رهالذم مذن خذلال حير ذل المعذارف ا ةبناء المعارف الحن  م 

الحذذ  بيذذرزة ا  ذذراد  لذذض معذذارف فذذر ية حفذذل  ذذ  الذذهاكرة الحن  م ذذة ممذذا  ذذ د   لذذض حنم ذذة 
رأس المذذال الركذذر  ر كسذذبها م ذذزة حنا سذذ ة  سذذحراحج ة حمكنهذذا مذذن مراجهذذة الحيذذد ا  ال رسذذة 

 .للمنا سة    ال عرلمة الاةحفاد
الجمذذذذاع   بنذذذذاء المعذذذذارف الذذذذحعلم الحن  مذذذذ   الذذذذحعلم الرذذذذرد   الذذذذحعلم  :الكلمااااام الميتا يااااة

 .  ةالحن  م 

Résume: 

     Nous visons à travers ce papier pour illustrer l'importance stratégique de 

l'apprentissage organisationnel dans la construction de la connaissance 

organisationnelle et favoriser l'accumulation de connaissances et la pièce grâce à la 

conversion des connaissances tacites détenues par des particuliers à des connaissances 

explicites qui se jettent dans la mémoire de l'organisation, ce qui conduit au 

développement du capital intellectuel et lui donne une stratégie de l'avantage 

concurrentiel, lui permettant de relever les défis la concurrence féroce dans la 

mondialisation de l'économie égarés. 

Mots clés: apprentissage organisationnel, l'apprentissage individuel, l'apprentissage 

collectif, la connaissance des capacités de réglementation 

 :مقدمة
بدلا من ( Le plus durable)لقد أفبي  المنا سة حعحمد علض ةاعدة البقاء للأطرل نرسا     

ةاعدة البقاء للأسرع  رأايض امحلام الم زة الحنا س ة المحجددة امان اسحمرار الم سسة    
هرق راللرن  الخدمة  دررة النرع ة رالجردة  ال)مي طها  هه  السرعة الح  طال  كل الجرانل 

رةد حزامن هها مع بررز ما  عرف باةحفاد . جعل  المي ط أكةر حعق دا رحنرعا( الخ...الي اة
  أ ن ايحل  العمل ة المعر  ة مكانة معحبرة (Economies des connaissances)المعارف 

ال رجمع راهحماما محزا دا من ةبل مس ر  المن ما  الرائدة رأفبم العمل علض اسحقط
المعارف راسحعمالها  ال غل ال اغل للمس ر ن    مخحلف المسحر ا  بهدف حر  رها    

 .حجد د الم زة الحنا س ة
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رعل ه  ان الاندماج    الاةحفاد العالم  الجد د المبن  علض المعر ة  قحا  ارررة       
ح ج ة  ركها رفد سع  المن ما   لض حنم ة رحةم ن مراردها المعر  ة ركراءاحها ايسحرا

المعارف الكامنة لدى مراردها الب ر ة  من خلال البيث عن الآل ا  رالرسائل المناسبة 
ريما ة هها المررد المعر   الةم ن  خافة رأن ( مهارا   خبرا )لحكر ن مجرداحها الركر ة 

مع م هه  المن ما  أفبي  حعان  من حسرل معار ها رمهاراحها   ئا    ئا بسبل عدة 
رامل محمةلة    الحقاعد باياا ة  لض هجرة كراءاحها الراجع لكةرة ايغراءا  الح  أفبي  ع

حسحعملها المن ما  خافة ا جنب ة منها لاسحمالة ه لاء ا  راد طمعًا    الاسحرادة القفرى 
من معار هم رخبراحهم الحراكم ة الح  كرنحها خلال أج ال محعاةبة  رمةال هلم م سسة 

رالخطرط الجر ة الجزائر ة رغ رها كة ر  ربالحال  يرمان هه  المن ما  من  سرناطرام
 .الخبرا  رالمهارا  المحراكمة الح   مكن أن حساهم    حرع ل عجلة الحنم ة الرطن ة

لهالم  قد جاء مرهرم الحعلم الحن  م  ل رجه انحبا  القائم ن علض  دارة المن ما   لض       
معر  ة رل لق  الارء علض مفدر جد د للمعر ة هر ما أطلق عل ه أهم ة  دارة أفرلها ال

المعر ة الكامنة لدى العامل ن    المن مة رالمحمةلة    معحقداحهم راحجاهاحهم رالق م الهاح ة 
رالخبرا  الح  ةد حكرن     كل معارف ههن ة غ ر ماد ة رغ ر مسجلة رغ ر محاية لفانع  

المناسبة لاكح ا ها رحير لها  لض معارف عامة ةابلة للاسحخدام  القرار رالح   جل حر  ر الب ئة
ي ث  حطلل الحعلم الحن  م  حطب ق راسحخدام . ححراعل مع مفادر المعر ة الرسم ة بالمن مة

المعر ة الجد دة امن الممارسا  المن م ة رأن الحعلم الحن  م   ن أ من الحراعلا  را  عال 
ا رحق دها الفرا  اله كل ة للمن مة  رأن الحعلم الحن  م  لك  الب ن ة للأ راد الح  حساعده

 كرن منحجا للمعر ة لا بد أن  كرن ن اطا اجحماع ا أ  نحاج الخبرة رالحراعل مع الآخر ن  رأن 
منطق الحعلم الحن  م     الب ئة المعقدة رالغ ر مسحقرة هر منطق الحعلم غ ر الرسم  اله  

 .لم اركة رحبط بالحجربة رالخبرة را
ر   هها ايطار رمن اجل الميا  ة علض المرجردا  الركر ة رحنم حها   هر الحعلم    

الحن  م  بمخحلف مسحر احه كرس لة  مكن أن حساهم    هها الجانل ب كل ملير     حعز ز 
الحراكم المعر   للمن مة  ل س  قط    جانبه المعر   رالعلم  بل  محد  لض حعز ز الررابط 

ماع ة ب ن ا  راد علض اعحبار أن المعارف مهما كان  طب عحها رأنماطها  إن عمل ة الاجح
اسحخلافها أر حس رها  قحا      جانل منه حس  ر العلاةا  المرجردة ب ن ا  راد  رهها 
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انطلاةا من المقاربا  الاجحماع ة لحس  ر المعارف رالح  ححنارل    مع مها جانل العلاةا  
 .  سحخلاص المعارفاينسان ة    ا

من خلال ما سبق رن را لمكانة الحعلم الحن  م     المن مة حبرز   كال ة دراسحنا         
  :الحسا ل الحال 

 كيف يساهم التعلم التنظيمي في بناء المعارف التنظيمية ؟
 ي ث نهدف من خلال دراسحنا  لض   هار ا هم ة ايسحراح ج ة للحعلم الحن  م     بناء    

رالميا  ة عل ها من الا اع  رهالم من خلال الحطرق  لض ةلاث نقاط  ةالمعارف الحن  م 
 : رئ س ة محمةلة    الآح 

 :مياهيم أساسية  ول التعلم التنظيمي -أولا
حلقض مرهرم الحعلم الحن  م  اهحمام محزا د من ةبل الباية ن علض يد سراء   الا عن      

رعلض الرغم من أن مرهرم الحعلم الحن  م   خاع  1لحن  م  الممارس ن    مجال السلرم ا
لاهحمام يق ق ا من جانل العد د من الباية ن   لا أنه مازال  رحقر  لض مفطليا  ةابحة 
رأعمال حراكم ة رخافة   ما  حعلق بالدراسا  الم دان ة  لكن هها لا  عن  أنه لا حرجد كحابا  

  عحبر س مرندا من المراه م الهامة لهها المرهرم  ر    هها المجال  ي ث    ر ا دل لعد
 Simon   اله  عر ه علض ( 9191)من أرائل المركر ن اله ن حطرةرا لمفطلم الحعلم الحن  م
أنه الوعي المتنامي بالمشكلام التنظيمية والنجاح في ت ديد هذه المشكلام وعلاجها من "

رهها  "لى عناصر ومخرجام المنظمة ذاتهاقبل الأفراد العاملين في المنظمام بما ينعكس ع
الرع  بالم كلا  المرحبط : الحعر ف  حامن بفرة عامة عنفر ن هام ن أساس  ن هما 

بمسحرى المعر ة المرجردة    المن مة   رالمخرجا  الناجمة عن هها الرع  رالمبن ة علض 
 2.ايجراءا  الح  ححخهها المن مة    الحعامل مع هه  الم كلا 

لعدة مركر ن أبرزهم   هالم حلحها عدة ميارلا  لحطر ر رحعر ف الحعلم الحن  م  بعد 
Duncan(1974) ،Jelinek(1974)،Argyris and Schon (1978) ،Miller and friesen  

(1980)،Bateson(1982)  ،Fiol and lyles(1985)،Marquerd(1996)، . senge(1990) 

   ن أرائل المهحم ن بهها اليقل م Schon and Argyris  كاني ث       
   ه ةدما س الا مراد  هل  جل علض المن ما  أن ححعلم؟  Learning Organisationalكحابهما
هر عمل ة اكح اف ا خطاء من طرف أ راد المن مة رالعمل  "عرف الحعلم الحن  م  بأنه كما 

من خلال هها  3 علض حفي يها من خلال حغ  ر نماهج رعمل ا  الحفرف رالعمل لد هم
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العمل ة ا رلض ححمةل      يدد مرهرم الحعلم الحن  م     عمل ح ن Argyrisالحعر ف نجد أن 
ك ف ا خطاء الح   حعرارن لها أ راد المن مة رالحفر م بها  ن مع م من ما  ال رم 
ة ححجنل هالم لكن هها لا  كر  بل  حعدى  لض ارررة حفي يها رهنا حكمن العمل ة الةان 

ره  ا هم  ن ما  ائدة معر ة ا خطاء درن حفي يا كرنه سرف   د   لض اكحسال خبرا  
جد دة حق  ا  راد من عدم حكرار نرس ا خطاء رعلض هالم ا ساس حعمل المن مة علض حغ  ر 
س اساحها رأهدا ها  ربالحال  حكرن المن مة ةد حعلم  من خلال ا خطاء الح  ةام  

  عكس أداء راله  معقدة  معر   كن ام المن مة أ اا Argyrisرف كما  ع .بحفي يها
 4.رايجراءا  الح  حيا   رحم ز هها الن ام المعا  ر من مجمرعة رهنام ممةل ه

 بأنه معر ة"عرف الحعلم الحن  م    Duncan et Weiss)1979(ر   نرس الس اق نجد      
 أ اا نجد 5.الب ئة علض الرعل ر ردرد لمن مةا احخهحها الح  ايجراءا  ب ن السبب ة العلاةا 

Kolb (1984)   عر ه بأنه حلم العمل ة الح   حم   ها خلق معارف جد دة من خلال ايجراءا
 "عر ا الحعلم الحن  م  علض أنه  Fiol and lyles)1985(من ناي ة أخرى نجد   6.الحن  م ة

  "رالب ئة للمن مة دة ق برهم   حسممالح الجد دة المعر ة خلال من ايجراءا  حيس ن عمل ة
 علض من ةدرحها المن مة حز د الح  الرسائل" عر ا  علض أنه  Bennis et Nanus)1985(أ اا
من خلال مجمل هه  الحعار ف  ."الب ئة    الحغ را  الحأةلم مع  علض خلال القدرة من البقاء

ارة عن عمل ة حك ف جم ع أ راد السابقة نجد أن مع مهم  حفرررن أن الحعلم الحن  م  هر عب
 .المن مة مع ال ررف الب ئ ة المخحلرة من خلال المعارف المكحسبة
اله   Senge (1994-1990)هه  الحعر را  للحعلم الحن  م  رجد  أهان فاغ ة لدى 

يارل حرا م معنض ر ن ممارسة الحعلم الحن  م  ي ث أرام بأن جرهر الحعلم الحن  م  هر 
حرك ر من الن ر  لض أنرسنا باعحبارنا منرفل ن عن العالم  لض كرننا محفل ن به  الحيرل    ال"

رمن الن ر  لض الم كلا  باعحبارها ناجمة عن حفر ا   خص آخر أر بسبل يدرث  رف 
ربناءا علض هالم  ان الحعلم  7"خارج   لض الن ر  ل ها باعحبارها ناجمة عن حفر احنا الهاح ة

مجمرعة من ا  راد  طرررن ةدراحهم باسحمرار من أجل حيق ق النحائج " الحن  م     رأ ه هر 
 للخبرة مسحمر اخحبار" بأنه كما ةام بحعر ره 8"الح   رغبرن بها من خلال حرس ع أنماط حرك رهم

  9''برسالحها الفلة رها  بأكملها    المن مة معر ة حكرن محاية  لض رحير لها
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لحعلم الحن  م   حم اكحسال معلرما  جد دة  انه من خلال ا  Peter Sengeيسل
حساهم    حرس ع القدرا  لانجاز ا هداف ربالحال     ر  لض أهم ة المعلرما  رالخبرا   

عمل ة حر  ف "ي ث  رى أن الحعلم الحن  م  هر عبارة عن  Huber (1991)رهها ما أكد  
كما   كد أن  10"ك ا  ا  رادرالح   نحج عنها حغ  ر    سلر  المعلرما  رالمعارف المكحسبة

هنام أربع عمل ا  لا بد من حكاملها مع عمل ة الحعلم الحن  م  ره  اليفرل علض المعر ة 
رالح  حسعض المن مة  11( حخز ن المعلرما )رحرز ع المعلرما  رحرس رها رالهاكرة الحن  م ة 

 لض أن مرهرم  Dixon 1995من خلالها  لض حيس ن ةدراحها الكل ة رحطر ر هاحها  لكن ح  ر 
الحعلم الحن  م  لا  قحفر  قط علض اكحسال المعلرما  رحر  رها رحخز نها بل  حمةل    
العمل ة الح  حرجد بها هه  المعلرما  رالمعارف من خلال الحر  ف الجماع    راد المن مة  

لر  ة ربالحال   هرر حرجه جد د لمرهرم الحعلم الحن  م   ركز علض العمل الجماع  را
الحعلم "  Tarendeau (1998)الم حركة  لكن هها لا  لغ  أهم ة الحعلم الررد    يسل 

كما  رحرض أن اكحسال " الحن  م  عبارة عن  اهرة جماع ة لاكحسال رحطر ر المهارا 
كما  ا ف  12 .المعارف يحض رلر كان   رد ة  ان لها آةار علض مجمرع أعااء المن مة

Hodgkinson (2000) ض أن الحعلم الحن  م   يفل نح جة حراعل ا  راد المسحمر مع  ل
أما    13.بعاهم البعض خلال عمل ة الحعلم ر نحج من خلال هالم اكحسابهم المعارف رللخبرا 

Nicolas (2004)   "  الحعلم الحن  م  هر العمل ة الح  حسمم    نها ة المطاف بخلق كراءا
خلاله حكرن المعارف رالمهارا  مسحعملة من جم ع  جد دة علض المسحرى الجماع   ي ث من

  14." أعااء المن مة
أنه رغم الحبا ن المرجرد ب ن   من خلال ما سبق ربن رة حيل ل ة للحعار ف السابقة نلاي 

الباية ن    ن رحهم للحعلم الحن  م   ان هه  الحعار ف ح كل    النها ة مرهرما محكاملا ي ث 
 المعلرما )الحن  م   علض ميحرى الحعلم  ركز  ما الحعار ف نجد أن كل حعر ف من هه 

 أر  رد) الحعلم الحن  م  مرارع أر يرل( رالسلرك ا   الحفررا  رايجراءا  رالمعارف
 أر العمل ة( الحنا س ة رالم زة را داء  عال ة)   أر يرل الهدف(ككل من مة أر جماعة

 طرق    الحرك ر الحن  م   رالابحكار رالحقل د ة الحن  م  ايجراءا  من خلال حكرار الحيس ن)
 ...(. رالهاكرة الاجحماع ة  رالحن ئة رالعمل الحراعل
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ربالحال   مكن ان نسحخلص حعر ف  جرائ  للحعلم الحن  م  من مجمل الحعار ف السابقة 
عبارة عن عملية مستمرة وديناميكية " ي ث  مكن أن نحفرر الحعلم الحن  م  علض انه 

ح باكتساب المعارف والخبرام وتوظييها جماعيا في  ل المشكلام على أن يتم ذالك تسم
في اطار ثقافة تنظيمية مبنية على رؤية مشتركة ومشجعة للعمل الجماعي، وهذا ما يمكن 
." المنظمة من التكيف مع الت ديام المتسارعة في البيئة الم يطة والتميز عن منافسيها

 :م   حكرن من بعد نلهالم  ان الحعلم الحن  
 .بعد سلرك   عكس حغ را  سلرك ا  ا  راد رحك ف المن مة -

بعد  دراك   ب ن الرع  باكحسال المعارف  أر طرق حرك ر جد دة من ةبل أ راد  -
 .المن مة

رحنبع أهم ة الحعلم الحن  م     أنه ا ساس اله  حبنض عل ه المن ما  المحعلمة  كرنه     
ة المعر ة رحبادلها رن رها    جم ع أجزاء المن مة رهالم بحر  ر جم ع  عمل علض حرس ع دائر 

الرسائل رخافة الحكنرلرج ة منها  باياا ة  لض  حاية الررفة للعامل ن   ها لحعم ق معر حهم 
رحجد د معلرماحهم رحيد ةها رحير زهم علض ن رها رحعل مها للآخر ن رحطب قها امن عمل ا  

 .رحيق ق الحم ز ب ن مخحلف المن ما  المعافرة من محهم لحيس ن ا داء
لكن رغم هه  ا هم ة المحزا دة للحعلم الحن  م   ان المن ما  المعافرة حراجه عدة م اكل  

حقف درن حطب ق اسحراحج ا  الحعلم الحن  م  محمةلة    أنماط سلرك ة غ ر مياب ة لاكحسال 
الح   العرائق  قط ل س  ه  السلطة رالس اسة . الركر الجد د رالاسحجابة السر عة للمحغ را 

المركز ة   محمةلة    اله كل الحن  م  عرائق أخرى   هنام حقف أمام الحعلم الحن  م 
باياا ة  لض الا حقار  لض الق ادا   الاسحقرار الب ئ   ايدار ة  الحعلم الرهم   الةقا ة الحن  م ة

 الحعل م ة كا ة المجالا     حعمل  ان هه  العقبا   لض يد ماالراع ة بأهم ة الحعلم الحن  م  
 .الحن  م ةجم ع الجها  الراعلة ر 
رللب ئة الميل ة رالخارج ة دررا هام    ح ج ع الحعلم الحن  م  أر  عاةحه رلليد من آةار    

هه  العرامل الب ئ ة  ن كان  معرةة  ي ث  جل راع البرامج رالخطط ايعلام ة الح  
السلب ة رحعرف بمخاطرها رحيث ا  راد رالجماعا  رالقرى الااغطة  ح خص آةارها

رالمن ما  اليكرم ة  ن حسهم    حرع ة ا  راد برجرل اعحبار الحعلم ة مة مجحمع ة 
ه  أرل كلمة " اةرأ باسم ربم"رياار ة أرادها الله سبيانه رحعالض لهه  ا مة ي ن جعل كلمة 
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 الحعلم هنا (. ص)ة رخاحم الرسل را نب اء ميمد بن عبد الله ححنزل من السماء علض نب  الب ر 
 يدى الق م الرئ س ة    الي اة المحغ رة طالما أن الله ةد مكن اينسان بقدرا  عقل ة رأركل  ل ه 

 .مهمة البيث رالحيل ل رالحعل ل لما يرله من  راهر رمرجردا 
ردة ال املة ر رق البيث العلم  رعلض فع د المن ما  بدأ  يلقا  الحرك ر ريلقا  الج 

رلجان الحطر ر حيرز العامل ن رحسحقطبهم    عمل ا  الحعلم رحبادل الخبرا  من خلال عقد 
فدار الن را  راسحخدام الانحرن  للاحفال  اللقاءا  رالم حمرا  الدرر ة ريلقا  النقاش را 

رافل رحنم ة القدرا  ب بكا  رمراكز المعلرما  رحر ر السبل رالررص لجم ع العامل ن للح
 .المعر  ة رحر رها لفالم من ماحهم

 :بناء المعارف التنظيمية -ثانيا

اهحماما محزا دا من ةبل   اليد ةة الح  حلق ايدار ةمن المراه م المعارف   حس  رعد     
من المراا ع الساخنة را كةر   أفبيي ث   كد مع مهم علض أنها المركر ن رالكحال  

 ن حس  ر المعارف  بيث عن ال ررط المرارع ة ا كةر ةبرلا    اينحاج الركر د نام ك ة  
لاسحغلال المعارف رك ر ة المزج ب نهما لخلق الق مة الماا ة  رمنه  إن اخحلاف الباية ن يرل 

الحطب ق   لحيد د حعر ف مريد لحس  ر المعارف  عحبر أمرا منطق ا  ها أارنا  لض هلم سبق الجان
حس  ر "  منهم من   ن ر  ل ه من زار ة الرسائل را درا  الح   عحمد عل ها  لن ر    ه عن ا

المعارف مجمرعة الطرق رالمناهج الح  حمكننا من راع ي ز الحنر ه رسائل لمعالجة رحةم ن 
     احجاها  ميددة عبر كامل الم سسة لحنم ة رحطر ر معارف  ره كلة المعلرما  رالاحفالا

 رى بأن حس  ر  on Young  كما أن 15"ل  أر حلم المرارعة ي ز الحنر ه   طرر الح ك 
ليفرل علض طر قة جد دة بهدف ا رالحكنرلرج ا رالعمل ا   ا  رادهر الحرل رة ب ن "المعارف 

  حعر ف آخر  رى من زار ة  سحراح ج ة رهذ  اةرل  لض الراةذع 16"المعارف رامحلامين اء رحقاسم 
مقاربة  سحراح ج ة أكةر اناباطا حهدف  لض حيق ق ا هداف الميددة " ر أن حس  ر المعارف ه

  باياا ة  لض هها  إن الحعار ف  17"برال الاسحغلال ا مةل للمعارف المرجردة بالم سسة
انه عمل ة حيس ن " ا كةر حقر با لمرهرم حس  ر المعارف  رالح  حركز علض جانل العمل ا  منها 

عمل ة محعددة ا رجه حخص "أ اا هنام من  رى بأنه  18"معلرما  رالمعارف القدرا  الحرس ر ة لل
الن اط اله   بيث    "   كما  رى البعض أنه "ا ن طة المسحهد ة لحرز ع المعر ة داخل الم سسة
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رسائل رطرق حخر ج المعارف الباطن ة للمن مة رجعلها منح رة رمحقاسمة ب ن أ رادها  ر بيث    
 . 19"رق حيس ن رن ر المعارف ال اهرة نرس الرة     ط

ربالاسحناد للمسحرى العمل   إن حس  ر المعر ة هر عبارة عن مجمرعة من العمل ا  لبناء   
رعل ه  ان عمل ة بناء المعر ة  .راسح عال المعر ة رن رها راسحغلالها للرفرل  لض أهداف المن مة

حس  ر المعر ة  رلكنها نال  أةل اهحمام من الحن  م ة ه  العمل ة أر الخطرة ا رلض را هم    
ةبل الكحال رالباية ن  رلم ححبلرر بعد ن ر ة     دارة ربناء المعارف الحن  م ة  ربالن ر  لض 
جرهر بناء المعر ة الحن  م ة نجد أنه  رحكز علض عمل ا  حكر ن المعر ة سراء من خلال حر  ف 

جد دة أر الاسحرادة من مجمل حراعلا  يامل  المعر ة الحراكم المعر      المن مة لحكر ن معر ة 
أ  منيفر    الحراعل الاجحماع   20داخل المن مة مع ب ئحها الخارج ة لابحكار معارف جد دة 

رالعلاةا  الاجحماع ة ب ن أ راد المن مة من خلال حراعل ا  راد ر رق العمل رالجماعا  داخل 
خارج ة  رهها ما  طابق المقاربة الاجحماع ة لحس  ر المن مة رمع هر  المفالم    ب ئحها ال

المعر ة رالح  حنطلق من ميارلة جعل ا  راد  عبررن عن خبراحهم رمخزرناحهم المعر  ة من خلال 
 .الحراعل الاجحماع  رالعلاةا  الاجحماع ة ب ن أ راد المن مة

 ة الحن  م ة كرن أن رمن جهة أخرى نجد جملة من الحعق دا  علض مسحرى عمل ة بناء المعر 
هه  المعارف حرجد    أههان ا  راد ره  عمل ة معقدة رمحعددة ا بعاد  المعر ة الحن  م ة بلا 
 م ه  أ مل من المعر ة الررد ة باعحبارها مجمرع المعارف الامن ة رالفر ية المحاية 

ة     ي ن أن للم سسة رالمحر رة علض  كل ةراعد ب انا  ربرمج ا  رملرا  ره اكل حن  م 
  ربرجرد ب ئة عمل (امن ة كان  أم فر ية)المعارف الررد ة محعلقة با  راد ب كل  خف  

رحساهم    حطر ر العمل ربمعنض  ةفي ة  ان هه  المعارف سحفل يحما    المعر ة الحن  م 
من مة أخر  ان هه  العلاةة ب ن المعر ة الررد ة رالمعر ة الحن  م ة ه  علاةة طرد ة  رأن ال

حكرن بالطر ق الفي م  ها اسحطاع  جمع المعارف الررد ة رحس  رها لفالم المعر ة 
 21.ةالحن  م 

ر مكن القرل أن المعر ة الحن  م ة  حم  ن ا ها رحرس عها من خلال يركة يلزرن ة حراعل ة ب ن 
لض حكر ن المعر ة الفر ية رالمعر ة الامن ة  حرا قها أربع عمل ا  حير ل ة للمعر ة ح د   

المعر ة الحن  م ة الجد دة أ ن  عحبر الحعلم الحن  م  أيد أهم الرسائل المساندة علض هالم  رهنام 
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لحكر ن المعر ة راله   قحرح  (seci)أربعة أنماط مخحلرة لحير ل المعر ة حمةل ما  عرف بأنمرهج 
 :المعارف نسحعراها كما  ل  ء  ه أربعة ف غ ممكنة ين ا

 المعارف الظاهرية والباطنية وكييية التشكيل: (10)الشكل رقم  

 
Source:   Oliver VAISMAN ,La gestion de connaissance au service de l'organisation 

 ن رنة ميمد  ن ام المعلرما  رأهم حه    حس  ر المعارف بالم سسة  أطررية مقدمة لن ل  هادة  : المصدر
 032ص  0200-0202العلرم    علرم الحس  ر  كل ة العلرم الاةحفاد ة رالحجار ة رعلرم الحس  ر  بسكرة    دكحررا

ححمةل    : الباطن ة ضالانحقال من المعارف ال اهر ة  ل (L'internalisation)الإدخال  -
حسبها دى الررد ر كك ر ة مزج المعارف ال اهرة  مع الممارسا  الحطب ق ة لحأف ل المعارف ل

من الررد  لض الررد حكرن يالة اسح عال  رمن الجماعة  لض الجماعة حكرن كمعارف باطن ة 
 .يالة  دخال

أ ن  حقاسم الررد    هه  : من المعارف الباطن ة  لض الباطن ة (la socialisation)التعميم  -
 .عم ماليالة معار ه الباطن ة مع  رد أخر رحسمض الررد ة  أر مع جماعة رحسمض الح

ره  المررر من الررد : من المعارف ال اهر ة  لض ال اهر ة  (la combinaison)التوفقة  -
رعند انحقال من الجماعة  Extériorisations  أر حخر ج extension لض الجماعة  يدث حرسع 

 . (appropriation) لض الررد  يدث امحلام 
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رحدل علض  خراج : ة  لض ال اهر ةمن المعارف الباطن  (Externalisation) التخريج -
المعارف الباطن ة رح ك لها ربةها  من الررد  لض الررد حُكرن رع  بالمعارف المكحسبة  رمن 

 . Articulationحمرفلالجماعة  لض الجماعة حُكرن يالة 
ر   ا خ ر  مكن اي ارة  لض أن بناء المعارف الحن  م ة  حم أساسا من خلال الحعلم 

له   رحكز علض مبدأ الحجربة رالخبرة الررد ة رالم اركة الجماع ة  رعل ه  جل علض الحن  م  ا
 . المن مة حر  ر المناخ الملائم لحقر ة العلاةا  الاجحماع ة ربناء معارف حن  م ة

 :الأهمية الإستراتيجية للتعلم التنظيمي في بناء المعارف التنظيمية -ثالثا

 ,Kim 1993, Senge 1996)مرن بن ر ا  الحعلم الحن  م     ر مخلف الباية ن المهح     

Dodggson 1993, Marquardt 1994)  لض أن الحعلم الحن  م   يدث من خلال ا  راد ر رق 
العمل رالمن مة ككل  رأنه حرجد علاةة رة قة ب ن مخحلف مسحر ا  الحعلم الحن  م  رأن نحائج 

لحن  م  رأن المن مة ححعلم من خلال أعاائها اله ن الحعلم الررد  حمةل نقطة انطلاق للحعلم ا
انطلاةا من الحرك ز علض الآل ة الح   22.  كلرن الحعلم الجماع  اله   جد مفدر  من الررد

حعكس حعلم ا  راد رالمجمرعا  بحعلم المن مة ككل س حم حرا م ك ف  حم بناء معارف 
 .حن  م ة    المن مة

 :المعارف تنظيميةأهمية التعلم اليردي في بناء  -1
 ن الحعلم الررد   عحبر كمنبع للحعلم الحن  م   ررايدة من فعربا  مرهرم الحعلم      

الحن  م  حكمن بالابط    طب عة ما  سمض فعربة الحعلم الررد  رححااعف من يق قة 
اسحناد مع م الدراسا  علض أسال ل الحعلم الررد  بمعنض آخر أن الحعلم الحن  م   عحبر 

حداد للحعلم الررد   ريسل دراسا  أرجر س ر رن  ان الررد  عحبر مركز عمل ة الحعلم ام
الحن  م  ر  كدرن علض أن المن مة حعرف أةل من أعاائها  ربالحال   ان أساس عمل ة 

حلف الحعلم الحن  م  حركز يرل آل ة حعلم ا  راد داخل المن مة من خلال حعراهم لمخ
 ن الحعلم الررد  عمل ة مسحمرة حبدأ بحعرض الررد  لض مراةف  .هامالحجارل أةناء انجاز الم

الخبرة رالحجربة  أ  مراةف مراجهة حخحلف عن المراةف الح  حعرد عل ها    بدأ    الحرك ر 
رالحدبر لمراةف جد دة ميارلا الك ف عما به من عرامل رةرى م ةرة مسحندا    هالم علض 

ردرا عه رأهدا ه راحجاهاحه  ربناءا علض هالم  فل  لض حكر ن خبراحه السابقة رخبرا  الآخر ن 
اسحنحاجا  ميددة أر مراه م حرسر له المرةف الجد د رحب ن له ما  جل عل ه عمله  زاء هها 
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المرةف من محغ را   ربناءا علض هالم  عمد الررد  لض اخحبار فية المراه م الح  حرفل 
ارسة سلرم الجد د أر حعد ل سلركه القد م   إها  ل ها من خلال راعها مراع الحطب ق بمم

حيقق  فية مراه مه  حمسم بالسلرم الجد د المعدل ران ةب  له عدم فية حلم المراه م 
حعرد عجلة الحعلم للدرران مرة أخرى  ربالحال   إن عمل ة الحعلم الررد  بهه  الفررة المبسطة 

له   قرم بحر  رها    يل الم كلا  الح  حرسر أن الررد  حعلم من خلال الخبرة رالحجربة ا
كما نجد أن للحعلم الررد  اله   23.حراجهه رمن ةم حفي م ا خطاء الناجمة عن ممارسحها

 عحمد علض حعلم العامل ن يسل ايح اجاحهم ال خف ة أهم ة بالغة      جاد المعرف 
ليق ق  لمعارف العامل ن رالمهارا  رهالم من خلال حق  م أداء العامل ن اله   ب ن المسحرى ا

هه  البرامج  دخل " الحدر ل الرعال"   المن مة  ر   هه  اليالة  حسطر برامج حدر ب ة حدعض 
    طار الحعلم الحن  م  رالهدف منها حيس ن مهارا  رمعارف أ رادها من خلال ح ج ع 

ارف رمهارا  ربالحال   ان نجاح هه  البرامج سححيفل المن مة علض  مع24الحعلم المسحمر  
جد دة حأهل أ رادها للعمل أيسن من ةبل  رلا حقحفر أهم ة الحدر ل الرعال علض  حقان 
العامل ن لنرع ا  المعارف رالمهارا  أر السلرك ا  اللازمة  داء ا ن طة ال رم ة بل  ساهم 

 . كهالم    خلق م زة حنا س ة من خلال المساهمة    بناء المن مة المحعلمة

 :التعلم الجماعي في بناء المعارف التنظيمية أهمية -2

 عحبر الحعلم الجماع  المسحرى الةان  لعمل ة الحعلم الحن  م     المن مة   امحلام       
ا  راد للمعارف لا  عحبر كا  ا لبناء المعارف   المعر ة اليق ق ة ححيقق عندما ححراعل هه  

 ة هها الحعلم لكرنه  سهل عمل ة حبادل المعر ة المعر ة مع بعاها البعض  ربالحال  حنبع أهم
ي ث   كد ب حر س نج علض ارررة الاهحمام بالحعلم . الح  حعحبر غ ر مرجردة    الحعلم الررد 

رهالم من خلال الحرر ج لاسحخدام . الجماع  رربطه بالحعلم الررد     بناء المن مة المحعلمة
ان ة الح ارم    المعارف راليرار البناء  رةقا ة حح م  مك أ كال مخحلرة من المجمرعا  الح 

 الحعلم الجماع   عحبر العجلة الح  حيرم عمل ة الحعلم  .العمل مع بعض ليل الم كلا 
الحن  م    هر عبارة عن الرس ط اله   عمل علض نقل المعر ة    جم ع أنياء المن مة  من 

ب ن أعااء الررق ي جاد ةدرا   خلال الم اركة رالحعارن    حبادل الخبرا  رالمعارف
25،رمهارا  جد دة من مة  لهالم هر الجسر اله   ربط ب ن حعلم ا  راد رحعلم المن مة

  
المعر ة الامن ة الح   يملها ا  راد ه  أساس عمل ة حرل د المعر ة الحن  م ة ربالحال   جل  
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سحرى الررد ربلررحها علض علض المن مة أن حجمع المعر ة الامن ة رحراكمها رحرسعها علض م
حجم ع  . ح ك ل  رق العملاليرار رالح ارم    الخبرة أر  رهالم من خلال مسحرى الجماعة
 حخه أ كالا عد دة   بدءا من اليرارا  الح  ححم عند برادا  الم ا    لض  أنالمعر ة  مكن 

سحذخدام المعر ة من رعلض  نيذر مماةل   انه  مكن حيق ق  ا. لض  رق العملا   بكا  الخبرة  ر 
أن الحعلم  Spenderر   هها ايطار هكر  26.ةفاخلال أ كال عد دة  رهلم اعحمادا علض المر 

علض مسحرى الجماعة هر نح جة للحراعل ب ن المعر ة الررد ة رالمعر ة الجماع ة  رب ن المعر ة 
 رجرد  27(.بها عن ةفدالح   حم كس)رالمعر ة الراع ة ( الح   حم اكحسابها ب كل حلقائ )الآل ة 

ا  راد    علاةا  راسعة رمحنرعة  جعلهم  حعلمرن الخبرا  رالسلرك ا  المخحلرة من خلال 
الملاي ة رالحقل د للآخر ن   ا  راد ميرزرن بحعلم السلرك ا  رالخبرا  من مراةبة ا  راد 

عل مع الآخر ن رأن اله ن  كرنرن ةدرة لهم    العمل   الحعلم الجماع   حيقق من خلال الحرا
نما     طار علاةا  اجحماع ة مع نة  مكن أن حعمل علض  هها الحراعل لا  حم     راغ را 

 .ح ج ع عمل ة الحعلم أر  عاةحها
 :أهمية التعلم على مستوى المنظمة في بناء المعارف التنظيمية -3

ة الجد دة  لض لا  زال الحعلم الررد  رالحعلم الجماع  لا  امنان حيرل رنقل المعر      
القاعدة المعر  ة  أ ن  عد الحعلم علض مسحرى المن مة غا ة جرهر ة    جعل عمل ة الحعلم 
عداد المعر ة لك  حفبم رااية من خلال الحعب ر عنها بالكلما  را رةام ل سهل  من م ة را 

ي ث أن الحعلم لا  نيفر     .ير ها من أجل اسحخدامها من ةبل أعااء المن مة ككل
 راد بل  محد  لض المن ما     يفل عندما  بدأ ا  راد    حير ل معار هم رخبراحهم ا 

بداعاحهم من هاكرحهم الررد ة  لض هاكرة الحن  م  رانه عندما حفبم هه  المعارف    هاكرة  را 
جراءا  رةراعد حيدد ك ر ة المن مة رأداء الراجبا   المن مة  حم ف اغحها     كل س اسا  را 

رعل ه  ان الحعلم    هها المسحرى  مةل اليالة الح   حم   ها حبادل المعر ة رالمعلرما   28.  ها
رالخبرا  ب ن ا  راد بغض الن ر عن مسحر احهم الحن  م ة  رالح   حم علض أساسها حغ  ر    
الةقا ة الحن  م ة رالاسحراح ج ا  رالس اسا  رايجراءا  را ن مة الح  حع ق عمل ة الحعلم 

سبل الم كلا     العمل ال رم   ر عحمد نجاح المن مة دائما علض مدى ةدرحها علض رح
اكحسال المعارف رالخبرا  باسحمرار رحبادلها ب كل كب ر  رالعمل علض اكح اف طاةا  الحعلم 
لدى جم ع أ رادها رحق  مها رالاسحرادة منها بما  خدم المفالم الحن  م ة عند   مكن أن ححعلم 
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كما أنه عبارة عن ميارلة لحر  ف مهارة جد دة للحعامل مع بعض المحغ را  الب ئ ة  . المن مة
ي ث أنه  نبةق من يق قة الياجا  ر نفل علض رفد محغ را  الب ئة الخارج ة لح خ ص 
المحاح من الررص رالحرجه نير اسحةمار أ الها لفالم المن مة رالعمل    نرس الرة  علض 

. ر الم كلا  الح  حعرةل عمل المن مة أةناء سع ها لحيق ق أهدا هاح خ ص أبرز الحهد دا  أ
نما ححعلم من  ر ن الحعلم  يدث    عقل الررد المركر  ان المن ما  لا ححعلم من حلقاء نرسها را 
خلال ما  حعلمه أعاا ها عن طر ق الحجربة رالحدر ل  أر من خلال اسحقطال رحع  ن 

ا  عن  أن الحعلم علض مسحرى المن مة  يدث من خلال الكراءا  رالخبرا  الجد دة  رهه
الحراعل رالاحفال ب ن   راد رالحرهم الم حرم للخبرا  رالحفر ا  رالمراةف المخحلرة الح   مر 

ر    29.بها أعااء المن مة  رالح  ح د   لض حغ  ر ملمرس    عملها رن اطها رةقا حها
لم أ رادها ردار  عجلة حعلمهم بالسرعة المةلض أر ا خ ر  مكن القرل أن المن مة ححعلم  ها حع

 ها حم ح ك ل النماهج الههن ة لكل  رد ةم حطر رها   إها حم حبادل المعارف رالمهارا  رحجد دها 
ها حماسك   رق الحعلم بقرة عندئه ححعلم المن مة رحزدهر رحفبم ةادرة علض  باسحمرار را 

 من خلال الحعلم الحن  م  لا  كحسل ا  راد .  زالمنا سة ر فبم لها السبق    م اد ن الحم
نما   د   لض ز ادة القدرة علض انجاز ا هداف  . معلرما  جد دة  قط را 

ر  هر ال كل المرال  الحرابط ب ن الحعلم الررد  رالحعلم الجماع  رالحن  م   ي ث  عحبر      
  كلرن الحعلم الجماع  راله  العد د من الكحال أن المن ما  ححعلم من خلال أ راها اله ن 

. دعم الحعلم الحن  م  ر طرر المن مة ر رحق  بها  لض من مة محعلمة
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 :خاتمة
من خلال ما حم الحعرض  ل ه سابقا  حب ن أن المعارف الحن  م ة حرحكز    ح كلها ربنائها     

م    ه لا  حم الحعلم علض عمل ة الحعلم الحن  م  بمخحلف مسحر احه الررد  رالجماع  رالمن 
رالرهم لما  ر د حعلمه أر حجر به   ل لا  رد ا ربالطر قة الهاح ة الح  حمكن الررد من الاسح عا

رأن ا  راد  خحلررن    مقدراحهم رجدارحهم علض الحعلم  لها  الهاكرة الحن  م ة ه  هاكرة الررد 
انه  حم     طار اجحماع  من مع الآخر ن  أ  أن الحعلم  نحقل  لض المسحرى الجماع  أ  

نما  حم     طار علاةا   خلال حراعل الررد مع الآخر ن رأن هها الحراعل لا  حم     راغ را 
اجحماع ة مع نة حسمم بحكر ن معارف جد دة  رعل ه  ان جزءا مهما من المعارف الحن  م ة 

لمرن المهارا   حكرن من خلال اندماج ا  راد    علاةا  راسعة رمح ابكة حجعلهم  حع
رالخبرا  رالسلرك ا  رالق م المخحلرة من خلال الملاي ة رالحقل د ا مر اله   حطلل من الررد 

أهم الآل ا   دلما  درر رهامه  ربالحال   ان الحعلم الحن  م   عد اي لالانحبا  رلرهم رالاسح عا
  .ايسحراح ج ة لبناء رحةم ن المرارد المعر  ة رحيق ق م زة حنا س ة

 :ر   ا خ ر  مكن سرد أهم النحائج الح  حرفل   ل ها الدراسة رالمحمةلة    الآح 

 ن حبن  مرهرم الحعلم الحن  م  ل س أمرا سهلا  بل انه  مةل    يد هاحه نرعا من  -
الحيد  للمن ما  الح  حيارل حطب ق هها المرهرم  هلم انه لا حرجد طر قة رايدة مامرنة 

 ما     عمل ة الحعلم الحن  م   مما  يحم عل ها أن حبن  رحطرر  مكن أن ححبناها المن
ا سلرل الحعل م  اله   حلائم رأهدا ها رأن طحها رالمهارا  المحرا رة لدى مراردها الب ر ة 

 .رالحقن ا  الح  حسحخدمها  ةم الةقا ة الح  حعمل     طارها
ث مسحر ا  محمةلة    الحعلم  ن آل ة الحعلم الحن  م     المن مة ححجسد من خلال ةلا -

الررد  رالحعلم الجماع  رأخ را الحعلم علض مسحرى المن مة ي ث  حم انحقال المعارف رالخبرا  
من مسحرى ا  راد  لض مسحرى الجماعا  الح   حم من خلالها الحبادل رالم اركة  لض غا ة 

 .حعم مها    أرجاء المن مة

المعقدة رالغ ر مسحقرة هر منطق الحعلم غ ر  ن منطق الحعلم الحن  م     الب ئة  -
الرسم  اله   رحبط بالحجربة رالخبرة رالم اركة  رلك   كرن الحعلم الحن  م  منحجا للمعر ة لا 

 .بد أن  كرن ن اطا اجحماع ا أ  نحاج الخبرة رالحراعل مع الآخر ن
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  م   رحيرز  ن الق ادة الناجية    المن ما  المعافرة ه  الح  حدعم الحعلم الحن -
المر ر ن علض الحعلم علض مسحرى الررد رالجماعة رعلض مسحرى المن مة ككل  ره  الح  
حعحقد أن الحعلم    هه  المسحر ا  جم عه  كمل بعاها بعاا لها  لا  مكن  همال أ  

 .مسحرى

لها  إن الم سسة ال رم مطالبة أكةر من أ  رة  ماض بحبن  س اسا  أكةر حرابط مع    
راد من ي ث الحدر ل رالحكر ن رحسر ع عمل ا  الحعلم الحن  م   راليث علض الم اركة ا  

رحقاسم الخبرا  رالمعارف ب ن ا  راد بكل الطرق  رحطب ق طرق حير ز ة أكةر ملائمة حر د 
اجحماع ا رأخلاة ا ا  راد رحجعلهم أكةر ارحباطا رارح ايا بالم سسة بي ث لا  ركررن    
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