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 إƍداء

 أƍدي ƍذا اƅعمل اƅمتواضع 

 إƅى أعز من أمƆك في ƍذƋ اƅدƊيا إƅى من جعƆت اƅجƊة تحت أقداƍما 

 إƅى اƅتي ƅن أستطيع أوفي حقƎا مƎما قدمت Ǝƅا  

 إƅى أمي اƅغاƅية خضرة جزاƍا الله خير جزاء في اƅدارين

 إƅى من أضاء دربي Ɗحو مستقبƆي وبث اƊƅور في جواƊبي 

 إƅى من Ƅد وعان وبذل أبي اƅغاƅي رحمƌ الله اƅعمري

 إƅى زوجي اƅحبيب محمد ƅمين

 إƅى جميع أفراد أسرتي  وأسرة زوجي  

 إƅى صديقاتي اƆƅواتي رافقوƊي في مشواري اƅدراسة 

 وأƍدي شƄري اƅخاص إƅى رفيقة دربي ƍدى وحƆيمة اƅغاƅية

 Ƅما اƍدي شƄري Ƅƅل من يعرف عقيƆة



كلمـــــــة شــــــــــــكر وتقــــــــــــــــــــدير  

 "ولعلكم تشكرون : " ..........قال الله تعالى 

 فيǾ مياركا  يياً  ككيراً   مداً  الله الحمد ،لمين العا رب لله الحمد الصالحات، تتم بǼعمتǾ الذي لله الحمد

 خير والمجد، الكǼاء أǿل فأنت كلǾ، والشكر الحمد لك اللهم ، سلطانǾ وعظيم وجهǾ لجلال يǼيغي كما

 الذي لله  مدال الرسالة، ǿذǽ إتمام ىعل وأعانǼي وفقǼي الذي لله الحمد وعيد لك وكلǼا العيد قال ما
ǾعمتǼا الذي المعلم، الرسول على والسلام والصلاة الصالحات، تتم بǼوالتقدير الاعتراف قيمة علم 

 وبعد ، "الله يشكر لا الǼاس يشكر لا من :" وسلم عليǾ الله صلى قال  يث الفضل، أǿل ǿم لمن والشكر

 أجد لا  ، بهاعيǼف وأن أجرǿا، لǼا يكتب أن الله أسأل التي ، الرسالة ǿذǽ أتممت إذ علي نعمتǾ الله أتم أن

 وكلمات الغيب، ظهر في دعاء إلا عطاءǿم، العطاء أǿل ولا  قهم، الحق أصحاب يفي ما الكلمات من
 يعل تفضل الذي ي شǼشونة محمدأستاذ الخير، الǼاس لمعلم الشكر فكل قلوبǼا، بها اعتمرت ةليقل

 وفقǼي لما ǿاد وخير والتǼقيب، اليحث ر لة في لي موجǾ خير نفكا الصدر، وسعة والتوجيǾ، بالإشراف

  أتقدم بالشكر الجزيل إلى كل من ساعدني في إنجاز ǿذا العمل المتواضع بهذǽ ومعرفة، علم من إليǾ الله
 واتأخري لم  ينالذأساتذة جامعة محمد خيضر  الخيراء للأساتذة موصول والشكر  المعلومات المحدودة

 وأخيرا اليحث، ǿذا وأثروا المعايير، مǼاقشة ورشة في شاركوا الذين ، والتوجيǾ، والمشورة العون تقديم عن

 . اليحث ǿذا لإنجاح وقدم وأعان أسهم من لكل والتقدير الشكر كل
 

 

 

 (يارب إذا أعطيتǼي نحاجا فلا تأخذ تواضعي و إذا اعطيتǼي تواضعا فلا تأخذ إعتزازي بكرامتي  )

اللــــــهم امـــــــين يارب 



ملخص 

يهدف ǿذا البحث إń تحديد دور التعلم التنظيمي في تحسين الأداء الاستراتيجي،ومن اجل تحقيق ذلك تم الاعتماد على 

،كما تم الاعتماد على Űاور بطاقة (التعلم الفردي،التعلم الفرقي،التعلم اŭنظمي)اŭستويات الأساسية للتعلم التنظيمي

 .(Űور اŭاŰ،Ņور الزبائن ،Űور العمليات الداخلية،Űور التعلم والنمو)الأداء اŭتوازن

واجري البحث في شركتي اوريدو وموبيليس ،إذ تم اūصول على اŭعلومات اللازمة من خلال الاستبانة التي أعدت Ůذا 

وقد تم استخدام عدد من .الغرض حيث جرى بحث استطلاع على أراء عينة من الشركتين اŭتمثلة في اŭسيرين والإطارات

لقياس علاقة الارتباط بين اŭتغيرين،ونموذج الانحدار اŬطي   (سيبرمان)معاملات الارتباط:الوسائل الإحصائية اŭتمثلة في

 كما توصل البحث  إů ńموعة من . لتفسير مقدار اŭتغيرات اŭستقلة في اŭتغير اŭعتمد(R²)اŭتدرج،كما تم استخدام

  .الاستنتاجات من بينها أن ǿناك دور للتعلم التنظيمي في تحسين الأداء الاستراتيجي
Résumé 
 

Cette recherche vise à déterminer le rôle de l'apprentissage organisationnel pour améliorer la 

performance stratégique, et pour y parvenir était de compter sur les niveaux de base de 

l'apprentissage organisationnel (apprentissage individuel, l'apprentissage Alvrgi, l'apprentissage 

organisationnel), il a également été appuie sur les moyeux de tableau de bord équilibré (centre 

financier, plaque tournante des clients, la mise au point des processus internes, l'apprentissage et 

l'axe de croissance). 

Et faire des recherches dans monentreprise Aorado et Mobilis, il a obtenu les informations 

nécessaires par le biais d'un questionnaire préparé à cet effet, qui a porté sur la recherche sur les 

vues d'un échantillon des deux sociétés de gestionnaires et Alatarat.oukd ont eu recours à un certain 

nombre de méthodes statistiques de: coefficients de corrélation (lanciers) pour mesurer corrélation 

entre les deux variables, le gradient du modèle de régression linéaire, a également été utilisé (R²) 

pour expliquer la quantité de variables indépendantes de la variable approuvée. La recherche a 

révélé un groupe de 

Conclusions Parmi eux, il y a un rôle pour l'apprentissage organisationnel pour améliorer la 

performance stratégique. 
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في ظل التغيرات اŭتسارعة الŖ يشهدǿا العالم في ůال مǼظمات اȋعمال، و ظهور مفاǿيم حديثة في ůال 

اŬدماتية أو الربحية، مواكبة  التسيير، و تماشيا مع ǿذǽ التغيرات، أصبح لزاما على اǼŭظمات، سواء اūكومية، أو اŬاصة،

الطرق التقليدية، و تبني ůموعة من اȋساليب اūديثة في  اŭفاǿيم و وذلك بتجاوز تلك ǿذا التطور اūاصل في العالم،

. التسيير، و من بيǼها التعلم التǼظيمي

حيث احتل التعلم التǼظيمي، اǿتماما واسعا من قبل الباحثين، و اŭمارسين مǼذ نهاية سبعيǼات القرن اŭاضي  و ظهرت 

في ǿذا المجال كتابات كثيرة بهدف Ţديد معاǾŭ اȋساسية،  و على الرغم من تǼامي الكتابة في ǿذا اŭوضوع، ȏ يزال عدد 

الدراسات Űدودا و ȏ يزال Ǽǿاك إجماع على طبيعة اŬصائص اȋساسية، الŖ يمكن استخدامها لتكوين مǼظمة متعلمة، 

. و من جهة أخرى Ŵن نعيش اليوم في عالم ازدǿرت و تشابكت فيǾ عوامل التغيير و التجديد في جميع ůاȏت اūياة

و أمام ǿذا الواقع الذي تعيشǾ اǼŭظمات اŪزائرية، باعتبارǿا أنظمة مفتوحة تؤثر و تتأثر ببيئتها اŬارجية، أن 

تعمل بشكل جاد، على التخلي عن اȋساليب اȍدارية القديمة، إń اȋساليب اȋكثر حداثة، و أكثر فعالية تساعدǿا 

على Ţقيق الǼجاح، ومن بين ǿذǽ اȋساليب التعلم التǼظيمي، الذي يساǿم في تǼمية الطاقات الذǼǿية و الفكرية لȌفراد 

في اǼŭظمة، و إكسابهم مهارات تمكǼهم من اȋداء اȏسŗاتيجي الفعال، و يعمل على Ţسين اȍجراءات الŖ تقوم بها 

اǼŭظمة، من أجل استخدام و استيعاب اŭعلومات بطريقة أفضل، و توظيف اŭعارف اŭكتسبة واستخدامها في Ţسين 

. اȋداء اȏسŗاتيجي، حيث يتم من خŮȐا متابعة أداء اŭوظف و Ţسين قدراتǾ الوظيفية

وقد بدأت اǼŭظمات بتدعيم التعلم التǼظيمي من خȐل التشخيص، و Ţديد و اكتشاف مواطن اŬلل، و 

بهدف مواجهة Ţديات البيئة سريعة التغير، ووضع اūلول للمشكȐت، و البدائل اŭتاحة للتحسين  القصور في أدائها،

. اŭستمر، لǼموǿا، و بقائها، و مǼافستها لȊخرين بصورة مستمرة
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إشكالية البحث : أولا

: من خȐل ما تقدم تبرز أهمية بحثǼا في اȍجابة على اȍشكالية التالية

 قتصادية؟ȏؤسسة اŭاتيجي  اŗسȏداء اȋسين  اŢ ظيمي دور فيǼل للتعلم التǿ 
: وعليǾ يمكن طرح التساؤȏت الفرعية التالية

 ؟ واوريدوǿل يوجد دور للتعلم الفردي في Ţسين اȋداء اȏسŗاتيجي للشركة موبيليس -1
 ؟ و اوريدوǿل يوجد دور للتعلم ألفرقي في Ţسين اȋداء اȏسŗاتيجي  لشركة موبيليس -2
 ؟ و اوريدوǿل يوجد دور للتعلم اǼŭظمي في Ţسين اȋداء اȏسŗاتيجي لشركة موبيليس -3

فرضيات الدراسة : ثانيا

الفرضية الرئيسية 

 (α =0.05)مستوى عǼد   للتعلم التǼظيمي في Ţسين اȋداء اȏسŗاتيجي للمؤسسةمعǼويةȏ يوجد دور ذو دȏلة 
: من أجل اȍجابة على اȋسئلة السابقة تم طرح الفرضيات التالية

.  و اوريدو  في Ţسين اȋداء اȏسŗاتيجي لشركة موبيليس معǼويȏ يوجد للتعلم الفردي دور: الفرضية الأولى

.   و اوريدو في Ţسين اȋداء اȏسŗاتيجي لشركة موبيليسمعǼوي ȏ يوجد للتعلم الفرقي دور :الفرضية الثانية

. و اوريدو في Ţسين اȋداء اȏسŗاتيجي لشركة موبيليس معǼوي ȏ توجد للتعلم اǼŭظمي دور:الفرضية الثالثة
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نموذج الدراسة :ثالثا

على ضوء إشكالية الدراسة وتبعا لȎطار الǼظري Ůا ،تم تطوير نموذج اŭقŗح لدراسة والذي من خȐلǾ يتم الربط بين 

مستويات التعلم التǼظيمي من جهة وأبعاد اȋداء اȏسŗاتيجي من جهة أخرى،ŭعرفة ما دور التعلم التǼظيمي في Ţسين 

:  وبǼاءا على ما تقدم تم بǼاء الǼموذج التوضيحي اŭقŗح للدراسة والذي ǿو موضح في الشكل التاŅ.اȋداء اȏسŗاتيجي

نموذج الدراسة :(01)                                      الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 التعϡϠالفردي

 التعϡϠالفرقي

 التعϡϠالمنظمي

 المحورالمΎلي

 محورالزبΎئن

 محورالعمϠيΎت

 مكونΎتالأداءالاستراتيجي مستويΎتالتعϡϠالتنظيمي

 محورالتعϡϠوالنمو
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 المǼهج المتبع في الدراسة : رابعا

: ŭعاŪة إشكالية البحث واȍجابة عǼها اعتمدنا على مǼهجين للبحث

 .وتǼاولǼا فيǾ اŭفاǿيم اŭتعلقة بالتعلم التǼظيمي واȋداء اȏسŗاتيجي : اǼŭهج الوصفي 
 Ņȏستدȏهج اǼŭا :اǼظرية على مؤسسة اقتصاديةإسقاطحيث حاولǼالدراسة ال . 

 أǿمية الدراسة: خامسا

: إن الغرض من دراسة ǿذا اŭوضوع يتمثل في الǼقاط التالية

 Ǿظيمي وخصائصǼتوضيح أهمية التعلم الت. 
 ǽي أبعادǿ اتيجي و ماŗسȏداء اȋقصود باŭتوضيح ما ا. 
 ظمة أنها متعلمةǼنقول عن م ŕتوضيح م. 
 ؤسساتŭستويات داخل اŭظيمي في جميع اǼارسة التعلم التŲ مدى. 
 قتصاديةȏؤسسة اŭظيمي في اǼارسة التعلم التŲ التعرف على درجة. 
  اتيجيŗسȏداء اȋالتعرف على كيفية تقييم وقياس ا. 
أǿداف الدراسة  : سادسا

من خȐل تبيان أهمية  تهدف ǿذǽ الدراسة إń توضيح دور التعلم التǼظيمي وŲارستǾ في اŭؤسسات اȏقتصادية،

باȍضافة إń تبادل اŬبرات واŭهارات، Ųا . في إųاز اŭهام العمل كفريق واحد يساǿم في غرس قيم اŭشاركة والتعاون،

يؤدي إń رفع كفاءة اȋفراد وزيادة قدرتهم في العمل، ومŢ ǾǼسين أداء اŭؤسسة وباȋخص اȋداء اȏسŗاتيجي من خȐل 

إن تطبيق مثل ǿذǽ الدراسة في اŭؤسسات اȏقتصادية .اŭعرفة في اǼŭظمة Ţسين أداء اŭوارد البشرية مع تبيان ضرورة نشر

. اŪزائرية يساǿم في تعريف القيادات اȍدارية بالتعلم التǼظيمي وعȐقتǾ بأداء اȏسŗاتيجي للمؤسسة
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الدراسات السابقة : سابعا

 :الدرسات المتعلقة بالتعلم التǼظيمي-1

 العوامل المؤثرة في التعلم التǼظيمي في لبلديات ،"2008 عبابǼة ،ياسر مǼاع العدوان إسماعيلرائد  .1

التعرف على اšاǿات العاملين اȍداريين في وحدات اȍدارة المحلية في اȋردن Ŵو Ųارسة  إń وتهدف الدراسة ".الأردنية

التعرف على مدى توافر خصائص اǼŭظمة ،و الشفافية والعمل اŪماعي والتمكين اȍداري في Ųارسة التعلم التǼظيميأهمية

 . كما يراǿا اȍداريون العاملون في وحدات اȍدارة المحلية في اȋردن(senge1990)اŭتعلمة الŖ حددǿا

- ńأنولقد توصلت الدراسة إ  :

إن ůموعة من اŭبحوثين لم يشاركوا ببرنامج تدريبي لǾ عȐقة بالتعلم التǼظيمي  -

. وجدت الدراسة أن مستوى Ųارسة التعلم التǼظيمي بالبلديات اȋردنية كان بقيمة متوسطة-

 في شفافية والتمكين اȍداري اعلىاظهر اŭدير يون العاملون في لبلديات الŖ تقع خارج المحافظة اšاǿات Ųارسة - 

 .والتعلم التǼظيمي مقارنة بالعاملين في لبلديات الŖ تقع في مركز المحافظة
  "اثـــــــــــر أساليب القيادة في التعلم التǼظيمي"(: 2008)شاكر جار الله اŬشاŅ و إياد فاضل Űمد التميمي - 2

التعرف ،والتعرف على أنواع التعلم التǼظيمي،ومستويات استخدامها في الشركات Űل الدراسةإǿ ńدف الدراسة و  

.   على مدى تأثير أساليب القيادة في أنواع التعلم التǼظيميكذلك 

: الدراسة إń بعض الǼتائج إń      وقد توصلت 

Ǽǿاك اǿتمام جيد ȍدارات الشركات الصǼاعية اȋردنية بموضوع التعلم التǼظيمي - 
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انǾ يوجد تأثير للقيادة اȍجرائية في التعلم التǼظيمي ألتكيفي والتوليدي،كما يوجد ȋسلوب      - 

. القيادة التحويلية  تأثير كذلك تأثير في التعلم التǼظيمي ألتكيفي والتوليدي

:  كما تمثلت űتلف التوصيات في

 أن تǼتبǾ اȍدارات في الشركات اȋردنية إń أهمية اŭكافأة اŭوقفية،ضرورة تعزيز الŗكيز في اȏعتماد على أسلوب - 
. القيادة التحويلية في إدارة الشركات الصǼاعية اȋردنية،كما ضرورة إعادة الǼظر بطرق اختيار القيادات اȍدارية

 .على اȍدارات العليا في الشركات الصǼاعية اȋردنية إعطاء اǿتمام اكبر للتعلم التǼظيمي التوليدي-

 : المتعلقة بالأداء الاستراتيجيتالدارسا-2

الاعتماد الأكاديمي من وجهة نظر المدرسين العراقيين المغتربين "(:2016)عبد الǼاصر علك حافظ- 

. "وتأثيرǽ في الأداء الاستراتيجي لمؤسسات التعليم العالي

التعريف باȏعتماد اȋكاديمي واȋداء اȏسŗاتيجي بوصفها متغيرات مهمة في كافة - :وتمثلت أǿداف البحث في

Ņمؤسسات التعليم العا. 
 .معرفة مدى اȏرتباط بين اȏعتماد اȋكاديمي واȋداء اȏسŗاتيجي  -

: أن إńتوصل الباحث قد و

 اŪامعات الŖ يعمل لديها التدرسيون العراقيين اŭغŗبون حققت مستوى متميز في تطبيق بعد البيئة التعليمية أن -

 .و بعد اŭدخȐت التعليمية و بعد العمليات التعليمية،بعد التغذية العكسية
كما ųد أنها حققت مستوى متميز في تطبيق نظام اȏعتماد اȋكاديمي بكافة أبعادǽ واȋداء اȏسŗاتيجي بكافة  -

ǽأبعاد. 
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 وجود عȐقة بين أبعاد اȏعتماد اȋكاديمي واȋداء اȏسŗاتيجي وبǼسبة جيدة ǿذا يدل على أن استخدام نظام  -
 . اسŗاتيجيا عالياااȏعتماد اȋكاديمي بكافة أبعادǽ  يعمل على Ţقيق اداء

 :     وتمثلت أǿم التوصيات في
 ضرورة اȏستفادة وبشكل كبير من نظام اȏعتماد اȋكاديمي بأبعادǽ الذي ظهر بشكل ايجابي في تعزيز اȋداء  -

 .اȏسŗاتيجي
  اȏسŗاتيجي بشكل مستمر من اجل الكشف عن نقاط قوتها أدائهاضرورة قيام مؤسسات التعليم العاŅ بقياس  -

 .من اجل تعزيزǿا وŢديد نقاط ضعفها من اجل تȐفيها
 قياس مدى فاعلية بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الأداء الإستراتجية في "(:2015)احمد فواز ملكاوي -

 ."ةالمؤسسات العامة الأردني
يسعى ǿذا البحث إŢ ńقيق ůموعة من اǿȋداف مǼها التعرف على مدى التزام اŭؤسسات اŭالية اūيوية العامة في 

استخدام أدوات قياس اȋداء اȏسŗاتيجي ومدى كفاية ومȐئمة ǿذǽ اȋدوات في اūكم على اȋداء اȏسŗاتيجي 

. والعوامل اŭؤثرة في ųاح تطبيقها

ńوقد توصلت نتائج الدراسة إ: 
 اŭؤسسة تطبق بطاقة اȋداء اŭتوازن،كما أن Űاور بطاقة اȋداء اŭتوازن اȋربعة كافية ȍدارة اȋداء اȏسŗاتيجي في أن

. اŭؤسسات العامة،وان عملية تقييم اȏسŗاتيجي في ǿذǽ اŭؤسسات تعتمد على المحاور غير مالية

: وأجملت űتلف توصيات ǿذǽ الدراسة
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 .المحافظة على دعم اȍدارة العليا لضمان ųاح تطبيق مقياس اȋداء اŭتوازن -
 .حرص اŭؤسسات العامة على تطبيق Űاور بطاقة اȋداء اŭتوازن بشكل متوازن -
 .اȏعتماد بشكل كبير على المحاور غير مالية لǼجاح عملية التقييم -

 الدراسة المتعلقة بعلاقة التعلم التǼظيمي والأداء الاستراتيجي -4

اثر عمليات إدارة المعرفة والتعلم التǼظيمي على الأداء "(:2013)أكرم Űسن الياسري،ظفر ناصر حسين -

 ".الاستراتيجي
يهدف ǿذا البحث إŢ ńديد اثر عمليات إدارة اŭعرفة والتعلم التǼظيمي على اȋداء اȏسŗاتيجي،ومن اجل Ţقيق ذلك 

،كما تم التعبير عن اȋداء (اسŗاšية تعلم تǼظيمي،واŮيكل التǼظيمي والثقافة التǼظيمية)تم التعبير عن العلم التǼظيمي

وتم الوصول إń بعض .(مǼظور اŭاŅ،مǼظور الزبون،مǼظور العمليات الداخلية،مǼظور التعلم والǼمو)اȏسŗاتيجي

: اȏستǼتاجات تمثلت في

ارتباط أبعاد التعلم التǼظيمي الŖ تم اعتمادǿا مع اȋداء اȏسŗاتيجي من خȐل أبعادǽ،كما أن Ǽǿاك عȐقة قوية 

 .  لعمليات ادراة اŭعرفة والتعلم التǼظيمي بشكل ůتمع في اȋداء اȏسŗاتيجي
حدود الدراسة  : ثامǼا

: تمثلت حدود الدراسة بالمجاȏت التالية

ويتمثل في العǼاصر البشرية الŖ تمت عليها الدراسة ويمثلون عيǼة البحث وǿم ůموع اȋفراد  :المجال البشري (1

 .  و اوريدوالعاملين في مؤسسة Űل شركة موبليس
 . واوريدوتركز المجال اŭكاني للدراسة في شركة موبيليس :المجال اŭكاني (2
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اقتصر المجال اŭوضوعي في ǿذǽ الدراسة على تǼاول مستويات التعلم التǼظيمي وŲارستها داخل  :المجال موضوعي (3

 .تينالشرك
خطة البحث : تاسعا

سوف . لتحقيق أǿداف ǿذǽ الدراسة واȍجابة على اȍشكالية اŭطروحة، والتحقق من صحة فرضياتها أو خطئها

ماǿية التعلم التǼظيمي،أساسيات )يتم تقسيم الدراسة إń ثȐثة فصول،حيث يتضمن الفصل اȋول التعلم التǼظيمي

والعȐقة بين التعلم (ماǿية اȋداء اȏسŗاتيجي،قياس اȋداء اȏسŗاتيجي)،الفصل الثاني عن اȋداء(التعلم،اǼŭظمة اŭتعلمة

. التǼظيمي واȋداء اȏسŗاتيجي،أما الفصل الثالث فيتضمن الدراسة التطبيقية
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 Ťهيد
 Ŗظيمي من أحدث الأدبيات الǼظمتركز عليها يعتبر التعلم التǼŭظمي اتاǼŭانب اŪوضوع في اŭذا اǿ يةŷنظرا لأ 

ŭا Żكن أن ŹققǾ التعلم التǼظيمي من فوائد واŸابيات وخاصة إذا استطاعة من خلالǾ اǼŭظمة أن تصبح مǼظمة متعلمة 

. أو قابلة للتعلم

غŚ أن الفضل لوجود التعلم التǼظيمي لا يرجع إń علم الإدارة بل يعزى وجود التعلم التǼظيمي إń علماء في 

 من علم الفلسفة والذي انبثق مǾǼ علم الǼفس وعلم الاجتماع Ųا خلق امتزاجا واختلافا ǿادفا اűتلف التخصصات إبتداء

 .ومفيدا فتǼوعت الرؤى والǼظريات والǼماذج الŖ شرحت التعلم التǼظيمي كممارسة، وعملية
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ماǿية التعلم التǼظيمي : المبحث الأول

قبل التطرق إń مفهوم التعلم التǼظيمي لابد من الإشارة إń التطور التارźي للتعلم مǼذ أن خلق الله عز وجل 
عرفت اūضارات  والإنسان إń يومǼا ǿذا، حيث تطورت أساليب التعلم وطرقǾ  تبعا للحاجة الŖ دعت إń ذلك،

الإنسانية القدŻة كحضارة وادي الرافدين والǼيل، واūضارة الإغريقية والرومانية  أŶاط űتلفة من التعلم، الŖ غŚت 
سلوكيات الإنسان وفق مǼاǿج ومعتقدات űتلفة، كما أن الرسالات السماوية كلها دعت  إń التعلم ، وقد جاء الإسلام  

مبِ  ااقْأْررَأأْ " Ţث على العلم في قولǾ عز وجل  (وسلم عليǾ الله صلى الله رسول)في أو آية نزلت على  خرَلرَقرَ  الَّذبِي ررَ بِّ رَ   بِااأْ
 ذكر فيها العلم من الآيات في القرآن الكرŉ  أية 12أكثر من  ، أيضا Ǽǿاك 1". خلقرَ الإنسان مبِنأْ علق. 

الأفكار واŭبادئ الŖ  الŖ تقوم على ůموعة من، التعلم التǼظيمي من اŭفاǿيم الإدارية اūديثةوفي الوقت اūاŅ يعد 

Żكن لأي مǼظمة أن تطبقها من أجل Ţقيق أفضل أداء، وفي ظل الارتفاع الكبŚ في عدد اǼŭظمات على اختلاف 

 اقتصاد اŭعارف، فقد أصبح لزاما عليها ترسيخ مقومات التعلم ظهورůالاتها ونشاطاتها، والتطور التكǼولوجي اŭتسارع، 

التǼظيمي، من خلال تعديل سلوك الأفراد فيها وإكسابهم اŭهارات، الŤ ŖكǼهم من الأداء الفعال وتǼمية وعيهم 

. باŭشكلات، الŖ تواجهها وكيفية التعامل معها لضمان اǼŭافسة والبقاء

مفهوم التعلم التǼظيمي  : المطلب الأول

فالتعلم الفردي يعتبر ركيزة التعلم التǼظيمي، .       حŕ نتعرف على مفهوم التعلم التǼظيمي عليǼا معرفة التعلم أولا

 Ǿية التعلم في حياتŷوذلك لأ Ǿا حاجة إليǿخلوقات على التعلم وأكثرŭقصود بعملية التعلم فهو أقدر اŭو اǿ فالإنسان

Ǿو إستمراريت ǽووجود . 

. وبذلك تعد الوظيفة الأساسية للعقل البشري ǿي التعلم

:  يعرف التعلم كما يلي: تعريف التعلم: أولا

. في اللغة العربية يعد مصدر علم، بمعŘ عرف، وتعلم أو علم

                                                           
1  - ϕϠسورة الع :Εاϳ1،2الآ 
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يعř اūصول على اŭعرفة أو اŭهارة، بواسطة اŬبرة والتفكŚ أواūفظ أو التذكŚ بمعرفة : "أما في اللغة الإųليزية فالتعلم

 1"ذلك

ويعرف بأنǾ قيام اŭؤسسة أو اǼŭظمة بإūاق البعض من موظفيها باŭعاǿد والكليات واŪامعات، ليǼهلوا :  تعريف التعليم

 2.العلم ويقوموا بواجباتهم

 التعليم ǿو الذي يتم بالǼمط اŭدرسي لتلقś و اكتساب اŭعلومات : الفرق  ين التعلم والتعليم (1
 ǽاšرمية اتصال أحادي الاǿ ذلك من ǾيǼالطالب، بكل ما يع ńإ ŚبŬة يتم نقلها من اǼة حالة ساكť الةūا ǽذǿ وفي

. في الغالب

 لكن التعلم فإنǾ يتم من خلال نقل اŭعرفة أو اŬبرة أو اŭهارة بطريقة التبادل والتفاعل والتشارك بś الطرفś في علاقة 

  3.تتجاوز الرũية إń اللارũية

 إن التعليم Żكن اūصول عليǾ خارج موقع العمل، في حś أن التعلم ǿو معرفة خاصة لا Żكن أن تتم إلا في 

داخل العمل وسياقǾ وبالتفاعل مع أفرادǽ وقيمǾ وأسرارǽ، ومǾǼ فإن التعلم لا Żكن إلا أن يكون مؤطرا، أما التعليم فيعتبر 

حيث أن التعليم يǼصب على اŭهارات واŭعارف العامة فهو Źمل قدرا من التغيŚ اŭرتبط بالفهم . أنشطة غŚ سياقية

اŬارجي ŭا يقوم بǾ الفرد، إلا أن التعليم يظل Źمل الطابع اŬارجي، وبعدǽ العام الذي لا Żكن Ťييزǽ في مؤسسة عن 

أخرى، خلافا للتعلم الذي لا Żكن أن يتم إلا في سياق عمل اŭؤسسة، ومرتبطا بتارźها السابق وتطورǿا اللاحق 

Śؤسسات الأخرى من ثقافة وطريقة تفكŭا عن اǿيزŻ وبالعلاقة مع ما.      

                                                           
، 2، العدد "11المجلد " ůلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية، دور أدوات التعلم التǼظيمي في تحقيق الأداء الجامعي، ليث عبد اūكيم واخرون  1

. 89، ص 2009
. 87، عمان، ص 2010، دار اūامد للǼشر والتوزيع،  اتجاǿات حديثة في إدارة المعرفة والمعلوماتŦال يوسف بدير، 2 
 

 .238،عمان،الأردن،دار الوراق للǼشر و التوزيع،صإدارة المعرفةųم عبود،3
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 : تعريف التعلم التǼظيمي :ثانيا
الوعي اŭتǼامي : " أول من وضع تعريف للتعلم التǼظيمي في القرن العشرين حيث عرفǾ بأنSimon "Ǿ"يعد 

باŭشكلات التǼظيمية، والǼجاح في Ţديدǿا من قبل الأفراد العاملś، في اǼŭظمات بما يǼعكس على مدخلات وűرجات 

 1".اǼŭظمة 

. وبعدǿا تتالت تعاريف التعلم التǼظيمي وǿذا نتيجة لاستخدام اŭعرفة في الوصول إų ńاحات مستقبلية

 Ǿحيث عرف"Foil et Lyless "Ǿظمة من أجل استخدام : "على أنǼŭتقوم بها ا Ŗالإجراءات ال śسŢ عملية

 2.واستجابة توظيف اŭعلومات بطريقة أفضل

Źدث من خلال رؤى مشŗكة للمعرفة، وŶاذج موحدة للتفكŚ واŭبǼية على اŬبرات : " فعرفǾ بأنBernard "Ǿ" أما 

  3."واŭعارف اŭوجودة بالذاكرة

 4" .التغيŚ في سلوك الإنسان، والذي يǼتج عن وجود مثŚات: " فيعرفǾ بأنGuildford "Ǿ"أما 

ǿو العملية الŖ يتمكن الأفراد واǼŭظمة من خلاŮا كشف وتصحيح الأخطاء داخل : " فعرفǾ بأنArguris "Ǿ"أما 

 5." اǼŭظمة

 اعتبرǽ عملية يزيد فيها أفراد اǼŭظمة من قدراتهم وطاقاتهم ومهاراتهم باستمرار، وذلك من أجل Ţقيق ": "Seng"أما 
 
 

 181،ص2013،سوريا،دار وائل،الطبعة الأوń،إدارة المعرفة في مǼظمات الأعمالعبد جاموس، 1                                                           
 .137،ص2013 ،عمان،الأردن،دار الوراق للǼشر و التوزيع،الطبعة الأوń،ادارة المعرفة في  Ǽاء الكفاءة الجوǿرية سالم،أكرم2
. 16، ص2011، دار جليس الزمان للǼشر والتوزيع، الأردن،  التعلم التǼظيمي وأثرǽ في تحسين الأداء الوظيفيفايز عبد الرŧان الفروح،3
 .679، ص1998، الرياض، 37 التعلم التǼظيمي، مجلة الإدارة العامة، المجلدعبد الرŧان بن اŧد ǿيجان،4
 .74، ص2001، الأردن، 2، العدد ů ،7لة اǼŭارة، المجلد  التعلم التǼظيمي في الحكومة الأردنيةŰمد فالح اǼūيطي، 5 
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الأǿداف الŖ يشŗكون في وضعها في اśū، والرغبة في الاستفادة من الǼجاح والفشل اŭوجود بś الباحثś في نظراتهم 

  1.إń التعلم التǼظيمي

ǿو العملية الŖ يتم من خلاŮا إحداث التغŚ اŭخطط : من خلال التعاريف السابقة تم استǼتاج أن التعلم التǼظيمي

باǼŭظمة، وإعدادǿا لتكون قابلة للتكيف مع التغيŚات اūاصلة في البيئة المحيطة بالسرعة اǼŭاسبة وذلك من خلال القيام 

Ťكś الأفراد واستثمار التجارب واŬبرات السابقة في مواجهة اŭستقبل واستخدام : بمجموعة من العمليات الŖ من أŷها

. اŭعرفة التقǼية بكل فعالية للتعلم وŢسś الأداء

أنواع التعلم التǼظيمي :  المطلب الثاني

لاشك في أن التعلم التǼظيمي ليس ǿو تلك العملية البسيطة القائمة على الانتقال التدرŸي، أو السريع للمعرفة أو اŭهارة 

من طرف من Żتلكها إń آخر لا Żلكها، وإŶا ǿو قبل كل شيء سياق متقاسم و متبادل وظروف وعلاقات Żكن أن 

Ůذا فإن الǼظر في تصǼيف أŶاط التعلم التǼظيمي لا يساعد فقط في Ţديد وتوضيح مفهوم . تسرع أو تبطئ كل ذلك

 śم الباحثǿجاء بها أ Ŗظيمي الǼاط التعلم التŶا أيضا يلقي الضوء على كيفية التعامل مع أŶوإ ،Ǿظيمي نفسǼالتعلم الت

. في ǿذا المجال

والذي ميز فيǾ بś التعلم  (بǼية الثورات العلمية)بتصǼيف التعلم إń صǼفś في كتابTomas Kan"  Ǿ"قام : أولا

Ņوالتعلم الاعتيادي كالتا Ņ2:العا 

ǿو الذي يسود اǼŭظمة في فŗات الاستقرار التǼظيمي ويدعم : Normal Learningالتعلم الاعتيادي  (1

. ǿذا الاستقرار

                                                           1  ،śمد الأمŰ ظيمي وتقويم الأداء في مراكز خدمة مراجعي المؤاسات العامة الخدمية التعلمطارقǼلة الإدارة العامة، المجلد ،التů46 ،
. 247،ص2،2006العدد

 252، ص مرجع اا ق ųم عبود ųم، 2
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ǿو الذي يظهر في فŗات التغيŚ والتحول التǼظيمي : High Learningالتعلم العاŅ أو الاستثǼائي  (2

. والابتكارات اŪذرية في اǼŭظمة

حيث يŗافق مع كل ǿذا إدخال اŭفاǿيم واŭبادئ القدŻة، Ůذا يتسارع التعلم الاستثǼائي، الذي يكون بمثابة إنشاء للǼظام 

ولعل التعلم العاŅ بمثابة التعلم اŬلاق، . اŪديد في قلب الفوضى، والاضطراب الذي جاء بǾ التغيŚ اŪذري في اǼŭظمة

الذي Żيز الأفراد في الظروف اŪديدة، الź Ŗلقها التغŚ كما Żيز الأفراد اللامعś الذين يتعلمون بسرعة من šاربهم 

. اŬاصة

 للتعلم ثلاثة أŶاط تǼحصر في التعلم أحادي اūلقة والتعلم ثǼائي اūلقة وثلاثي اūلقة وسǼتطرق إǿ ńذǽ أن:  ثانيا

Ņ1:الأنواع على التوا 

التعلم أحادي اūلقة Źدث عǼد اكتشاف : SINGLE LOOPEARININGالتعلم أحادي الحلقة  (1

لذا فهو تعلم سلوكي .الأخطاء وتصحيحها دون تفسŚ جدي ŭا حدث فالتعلم مفرد اūلقة ǿو فعل الأشياء بطريقة أفضل 

وǿو يǼاسب اǼŭظمات الŖ تعمل في بيئة تتسم بتغŚ البطيء،فهو يركز على الكفاءة في اǼŭظمة وعلى حل اŭشكلات الروتيǼية 

. الŖ تتعرض Ůا دون تغيŚ في سياساتها وافŗاضاتها

 التعلم ثǼائي اūلقة يبحث في الافŗاضات :DOUBLE LOOPLEARNINGالتعلم ثǼائي الحلقة  (2

الŖ تقف خلف الفعل أو التصرف فهو لا يدور حول اūقائق اŭلموسة وإŶا أيضا حول الأسباب والدوافع الŖ تقف 

خلف ǿذǽ اūقائق،وǿو يعř فعل الأشياء بطريقة űتلفة أو القيام بالأشياء اŭختلفة حŕ تكون اǼŭظمة قادرة على 

اǼŭافسة الصحيحة فهو تعلم إدراكي،فالتعلم ثǼائي اūلقة يشجع على إعادة التفكŚ في اŭعرفة القائمة،ويؤدي ǿذا الǼمط 

                                                           
، 02،العددů29لة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية،المجلداثر التعلم التǼظيمي في تطوير المسار الوظيفي،(:2013)اŻن حسن ديوب1

. 131 ص
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من التعلم إń تǼمية الإبداع في حل اŭشكلات وتطوير الثقافة التǼظيمية والسياسات والأǿداف والاسŗاšيات،ويǼاسب 

 .ǿذا الǼمط اǼŭظمات الŖ تعمل في بيئة عمل عالية الديǼامكية
 يهدف ǿذا الǼوع من التعلم إń مساعدة TRIPLE LOOPLEERINING:1التعلم ثلاثي الحلقة (3

 ńظمة، وكذلك في التحول إǼŭدوث عملية التعلم في اū ثل الإطار الكاملŤ Ŗاسبة الǼŭظمة على إدراك آلية التعلم اǼŭا

حال أفضل عن طريق فهم الكيفية الŖ تتم بها عملية التعلم، من اŭواقف اŭختلفة الŤ Ŗر بها وتوضيحها والتأمل فيها 

وإŸاد طرق جديدة للفهم، وتوليد اŭعرفة وإعادة تقييم الأساليب والأنظمة اŭوجودة ودراستها، بǼظرة شاملة لتطوير 

 . مفاǿيم وأسس جديدة تعمل على صياغة ǿياكل تǼظيمية ملائمة لعملية التعلم التǼظيمي
".  التعلم ثلاثي اūلقة: " (02)                   الشكل رقم 

 

 

  

     

 

 

. 37، ص مرجع اا قعيشوش خŚة، : اŭصدر

                                                           
. 208،ص2010،مؤسسة طيبة للǼشر و التوزيع،القاǿرة،إدارة المعرفة و التعلم التǼظيميرضا إبراǿيم اŭليحي،1

 نتΎئج  أعمΎل  أهداف جديدة  تحويل تنظيمي شΎمل 

 ϕطر Εتعديلا
 العمل 

Εتعديلا Εالقرارا 
ΕΎسΎوالسي 
  والأهداف

تأمل تحيل نمΎذج جديدة 
 لϠتϔكير 
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 1:يوجد قسمś في ǿذا التصǼيف، التعلم اŭعرفي والتعلم السلوكي سوف نتطرق إليهما على التواŅ: ثالثا

 ǿو الذي يŗجم من خلال تغŚات إدراكية :COGNITIVE LEARNING التعلم المعرفي  (1

 .وŶاذج التفكŚ الŖ تطبق في الطريقة الŖ يǼظر بها للمǼظمة والمحيط
 يعتمد تغيŚ الإجراءات والروتيǼات :BEHAVIORAL LEARININIGالتعلم السلوكي   (2

التǼظيمية، في تطبيق طرق العمل ونشاط اǼŭظمة، ويعتبر التعلم اŭعرفي كمرحلة أولية للتعلم السلوكي، فأثǼاء عملية 

تغيŚ اŭفاǿيم يشŗط تغيŚ السلوك، وتكون اŪوانب اŭعرفية والسلوكية للتعلم مŗابطة أكثر مǼها متسلسلة، ففي 

اǼŭظمة اŭسŚ يتخذ القرارات من خلال إدراكاتǾ وšاربǾ، إذ يوجد تداخل ما بś اŪانب اŭعرفي واŪانب السلوكي 

.   للتعلم

 2:نوعś من التعلم الŖ سǼتطرق إليهما على التواP.M.SENEGE "Ņ"قدم : را عا

 ǿو الذي يتم بالاستجابة للأحداث الŖ تواجADAPTIRE LEARNING : Ǿالتعلم التكيفي (1

الأفراد أو اǼŭظمة، وǿذا الǼوع من التعلم يدور حول التقليد أو الاستǼساخ، أي التعلم Ųا لدى الغŚ أو من Ųارستهم 

 فإن زيادة القدرة التكيفية ǿي ůرد خطوة أوń في التحرك  Sengeوكما يرى. الأفضل أو مǼتجاتهم أو خدماتهم

.  Ŵو اǼŭظمة اŭتعلمة

 وǿو التعلم اŬلاق في التعامل مع عملية :GENERATIVE LEARININIGالتعلم التوليدي (2

فإن التعلم التوليدي يقوم على الإبداع، لأنǾ يتطلب . التعلم، فإذا كان التعلم التكيفي يقوم على التقليد أو الاستǼساخ

أفكار جديدة للǼظر إń اǼŭظمة، وǿذا يعř أن التعلم التكيفي يسعى إń تكييف قدرة اǼŭظمة، في حś أن التعلم 

التوليدي فانǾ يوجǾ القدرات Ŵو الفرص اŭتاح 
، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيŚ، جامعة  التعلم التǼظيمي كمدخل في تحسين أداء المؤاسة، مذكرة لǼيل شهادة الماجستيرعيشوش خŚة،1                                                           

 .33، ص2011تلمسان، 
2  ،śمد الامŰ ś252، 250 ص ص مرجع اا ق،طارق حس. 
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   1:التواŅ كما توجد أŶاط أخرى للتعلم التǼظيمي سǼذكرǿا على: خامسا

 : Startegic learingالتعلم الااتراتيجي (1

كانت اǼŭظمات وفي كل الأزمǼة يتعلم بعضها من بعض بالتقليد وعلى Ŵو أň،إلا أن اŪديد ǿو أن اǼŭظمات التعلم 

وتربطǾ ربطا وثيقا باسŗاتيجياتها (بعيدة اŭدى)تعد التعلم مǼظومة مستمرة لا تتوقف،فتضع لǾ الأǿداف الإسŗاتيجية 

Śحو كبǼعلى ال śمرنت śيتšاŗالإس śاتǿ علŸ اŲ،عرفةŭاتيجية إدارة اŗاتيجي .الشاملة وبإسŗويعد بعضهم التعلم الاس

. ضرورة ملحة،وǿو الأساس في تعديل اسŗاšيات اǼŭظمات اŭتوافرة وتطوير تلك اللاحقة

:  innovative learningالتعلم الا تكاري (2

خلافا للرؤية التقليدية بان التعلم ǿو عملية تأتي بعد مرتبة الابتكار،فان الرؤية اŬلاقة للتعلم ترى أن التعلم Żكن أن يكون 

فان كان الإبداع ǿو التفكŚ أو الǼظر إń الأشياء بطريقة جديدة لم تكن معهودة من قبل ،وان الابتكار ǿو القيام .ابتكاريا 

ويشŚ بعضهم إń أن .بعمل أشياء جديدة ،فان التعلم ǿو اكتساب قدرة ǿؤلاء اŭبتكرين على القيام بعمل ǿذǽ الأشياء

Żكن اūديث عن الابتكار ونشرǽ وترسيخǾ في اǼŭظمة بدون اūديث عن التعلم  التعلم أصبح الوجǾ اŭكافئ للابتكار،وانǾ لا

. اŭهاري السائد في كل مǼظمة الذي Źول الابتكار إń الǼمط اŭعرفي و

وŢدث بيŗ دراكر عن التعلم الابتكاري في اǼŭظمات اليابانية والذي أطلق عليǾ آنذاك اسم التقليد الابتكاري،وأشار إń أن 

الابتكار مهما يكن جذريا فان قاعدتǾ القوية ǿي التعلم الذي Źول الابتكار من نشاط متخصص او Ųارسة فردية اŶ ńط 

. سلوكي وŲارسة Ŧاعية شاملة في كل اǼŭظمة والقاعدة اŪديدة ǿي ابتكار متعلم في كل اǼŭظمة 

 Electronic learning: التعلم الالكتروني(3

 .393-392،ص2013دار الصفاء للǼشر والتوزيع، الطبعة الأوń، الأردن، إدارة المعرفة الطريق إلى التميز والريادة، عمر اŧد اŮمشري،  1                                                           
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ňوŗويل التعلم التقليدي :ويقصد بالتعلم الالكŢ عملية(Ǿوجها لوج)شكل رقمي للاستخدام ńخيارا .إ ňوŗويعد العلم الالك

وعلى الرغم من ذلك ،إلا انǾ ليس بديلا كليا عن التعلم .اسŗاšيا للمǼظمات اŭتعلمة ،وŸب ايلاؤǽ الأŷية البالغة فيها

التقليدي،وإŶا معزز وداعم لǾ ويفيد في بǼاء اŭوقف التǼافسي للمǼظمة والمحافظة عليǾ، ويعزز من ũعتها وŹسن من نظرة 

ويؤدي في نهاية إŢ ńسś الأداء وجودتǾ ،ويؤكد أيضا على موقف اǼŭظمة في قيادة السوق وخاصة فيما يتعلق .الآخرين إليها 

. بعلاقتها مع الزبائن بالإضافة إń مساŷتǾ في خفض كلفة التدريب

مبادئ التعلم التǼظيمي  : المطلب الثالث

 Ǽǿ:1الك العديد من اŭبادئ اŬاصة بالتعلم التǼظيمي نذكر مǼها

  ويǼقسم التدعيم إń قسمś التدعيم الاŸابي والتدعيم السلبي، يقصد بالتدعيم الاŸابي أن :مبدأ التدعيم -1
الاستجابات تصاحبها أو تتبعها راحة أو إرضاء، أما التدعيم السلبي فهو عكس ذلك، وǿو من الاستجابات الŖ من 

مثال على ذلك أن اŭوظف سوف Żيل إń . اŭتوقع أن لا تتكرر،وǿي الŖ يصاحبها الشعور بعدم الراحة وعدم الرضا

زيادة المجهود وزيادة أدائǾ إذا كان Ǽǿاك ارتباط بś زيادة الأداء ومقدار اŭكافأة الŹ Ŗصل عليها، أي التدعيم الاŸابي، 

. والدعم السلبي Żثل العقاب ويفهم من ذلك أن الدعم الاŸابي Żثل الثواب،

  ويقصد بذلك استجابة الشخص للتعلم، نتيجة إń زيادة قوتǾ بدرجة          :مبدأ الاكتساب المتدرج -2
. تدرŸية مع تكرار المحاولات

  يساعد ǿذا اŭبدأ في إمكانية تأقلم الفرد مع أي وضع جديد، إذا Ťت معرفة نوع :مبدأ التماثل والتقييم -3
 . الاستجابة السابقة للمدعم

                                                           
. 60، 59، ص ص2001الدار اŪامعية، الإسكǼدرية،  السلوك الفعال في المǼظمات، صلاح الدين الباقي، 1
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  1:    وتم ذكر ůموعة من اŭبادئ للتعلم التǼظيمي نذكر مǼها

 .معرفة الفرد لǼتائج عملǾ تساعدǽ وŢفزǽ على الإسراع في عملية التعلم - 
 .كلما توافر لدى الفرد رغبة نابعة من دوافعǾ في الداخل كلما كانت عملية التعلم أسرع- 
قرارات ورغبات الفرد على تعلم أشياء جديدة، تتوقف على مقدار ما توفر لديǾ من معارف وخبرات في بيئة معيǼة في - 

 .ůتمعات وبيئات متǼوعة
 .تساعد Ŧاعة العمل على زيادة قدرة الفرد في تعلم أفكار ومفاǿيم جديدة، قد تكون سلبية وقد تكون اŸابية- 

أǿمية التعلم التǼظيمي  : المطلب الرا ع

ازداد الاǿتمام بالتعلم التǼظيمي نتيجة ūاجة اǼŭظمات لان تكون قدرة على التǼافس والاستمرار لأنǾ عبر التعلم 

تتمكن اǼŭظمات من الاحتفاظ بقدرتها التǼافسية وتزايد الاǿتمام بǾ أكثر عبر العقدين الأخريś لكونŻ Ǿثل ضرورة 

إسŗاتيجية لتقدم اǼŭظمات وبقائها،إذ يعد التعلم التǼظيمي اŭصدر الأساسي لتغيŚ الاسŗاتيجي في űتلف اǼŭظمات 

كما أكد الباحثون في ǿذا المجال على أŷية التعلم التǼظيمي بوصفǾ عملية .اŮادفة إń إŸاد اŭزايا التǼافسية ولمحافظة عليها

ذات أبعاد فلسفية و معرفية واجتماعية وتقǼية تضمن اسŗاتيجيات مǼاسبة ŭواجهة اŭتطلبات البيئية،وŤكن اǼŭظمات من 

    2:ونوجز Ǽǿا أŷية التعلم التǼظيمي في الǼقاط التالية. الفعل والتفكŚ اŭستمرين لتحقيق التكيف اللازم لبلوغ الأǿداف

 عرفةŭظمة وذلك من خلال الالتزام باǼŭيقدم أفكار وتصورات جديدة عن أداء ا. 
 ظمة لن تبقى جامدةǼŭو بذلك فان ا Ǿالتكيف من خلال عملية التجديد الذي يتم تشجيع. 

 .35، ص 2001، اŪامعة اŪديدة الاسكǼدرية، مصر، السلوك في المǼظماتراوية اūسن،  1                                                           
مذكرة دكتوراǽ،علوم التسيŚ،تسيŚ اǼŭظمات،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم  ، أǿمية التعلم التǼظيمي في تكوين رأس المال الفكري،بريطل فاطمة الزǿرة 2

. 12-11، ص2016-2015التسيŚ ، جامعة Űمد خيضر بسكرة، ، 
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  الأحداث فضلا عن ńظمات من الاستجابة إǼŭارجي وبذلك ستمكن اŬيشجع التعلم الانفتاح على العالم ا

أŷيتǾ على الصعيد التشغيلي و ذلك لأنǾ يعزز رأس اŭال الاجتماعي التǼظيمي عبر التعاون،وŻكن اǼŭظمة من 

 .التكيف مع الظروف واŭتغŚات البيئية الداخلية واŬارجية،كما يزيد من مستويات التعلم
 

" أŷية التعلم التǼظيمي: " (03)  الشكل رقم                                         

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 29، صمرجع  اا قعيشوش خŚة، : اŭصدر
. التعلم التǼظيمي من وجهة نظر مختلف العلوم:المطلب الخامس

: فيما يلي تǼاولǼا جدولا Ŭصت فيű Ǿتلف اŭقاربات ŭوضوع التعلم التǼظيمي

              

  
 

 Δالمنظم
يجΏ أن 
تسير 
عϠى 
خطى 

 Δالمنظم
 ΔمϠالمتع 

                          
ϡϠالتع ΏليΎ؟كيف نطور أس  

                                         
 كيف نحدد وننشئ الكΎϔءاΕ؟ 

                                             
       ΕءاΎϔى الكϠفظ عΎكيف نح

 المكتسبΔ ؟
 

                           
لتغيير السريع في ا

 المحيط

                     
Δفي أهمي ΕءاΎϔالك 

  التنΎفسيΔتحسين الميزة

                             
النتΎئج المترتبΔ عن 
 تسريح العمΎل 
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 مختلف المقار ات لموضوع التعلم التǼظيمي:(1)       جدول

الاسهامات الاǿتمامات اŭقاربة  

 تدرج التعلم- علم الǼفس 
 العملية الإدراكية للتعلم-
 أŶاط التعلم-
  صعوبات ومعوقات التعلم-
 

 وجود مستويات للتعلم الفردي-
إدراك أŷية خرائط التعلم و -

 الاطرالفكرية 
الأفكار اŬاصة بالتعلم الفردي Żكن -

 إسقاطها على اǼŭظمة
 أŷية الŗابط بś الفكر والعمل-

عمليات Ŧع ومعاŪة -العلوم الإدارية 

اŭعلومات 

أنظمة الفكر -

اŭعرفة التǼظيمية - 

فهم Ŭلق ونشر اŭعلومة  -

تطوير مفهوم اŭعرفة التǼظيمية -

نظرة شمولية لتعلم التǼظيمي -

العلوم الاجتماعية ونظريات 

اǼŭظمات 

التعلم كبǼاء اجتماعي  -

اǼŭظور الوظيفي -

 

űتلف أنواع التعلم حسب العوامل -

الظرفية  

عمليات البǼاء  الاجتماعي الداعمة -
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للتعلم  

دراسة السلطة والصراع كحتميات -

للتعلم وكذا فوائد التعلم 

التساؤل الأساسي حول طبيعة -

التعلم التǼظيمي 

الإسŗاتيجية  

 

اŭيزة التǼافسية  -

التوافق مع المحيط -

التعلم يولد ميزة تǼافسية  -

قدرة اŭؤسسة على التكيف مع -

Űيطها يكون بتعلم 

تبادل اŭعارف وانتقال التكǼولوجيا -

بś اǼŭظمات 

مǼحŘ التعلم  -إدارة الإنتاج 

التكǼولوجيا وتǼظيم العمل -

استخدام الإنتاجية لقياس التعلم -

مفهوم مǼحŘ التعلم -

العوامل الداخلية واŬارجية للتعلم -

دور اŮيكل التǼظيمي في تسهيل -

 التعليم
 

التعلم كجملة من اŭفاǿيم -الثقافة 

اŭشŗكة  

التعلم بالارتباط بالوسط -

الأخذ باūسبان القيم واŭعتقدات -

تأثŚ الثقافة على التعلم  -

وجود ثقافات مشجعة على التعلم -
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رسالة دكتوراǽ،علوم التسيŚ،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيŚ،جامعة دور التعلم التǼظيمي في دعم وتعزيز تسيير المشاريع،Űمد الباي،:اŭصدر

. 93،صŰ2014-2015مد خيضر بسكرة،

 

 
أااايات التعلم التǼظيمي : المبحث الثاني

      بعد التعرف على ماǿية التعلم التǼظيمي، Ÿب أن نتعرف على أساسياتǾ الŸ Ŗب على الفرد التعرف عليها ŭواجهة 

اŭشكلات الŖ تواجǾ مǼظمتǾ، والتعرف على كيفية معاŪتها والتعامل معها، وتǼمية مهاراتهم الŤ ŖكǼهم من البقاء 

 Ǿومراحل ،Ǿؤثرة فيŭجانب العوامل ا ńظيمي إǼاصر التعلم التǼالأساسيات متمثلة في خصائص وع ǽذǿوالاستمرارية، و

Ņتطرق إليها على التواǼس Ŗوال Ǿومستويات  .

خصائص التعلم التǼظيمي : المطلب الأول

 1:تتمثل خصائص التعلم التǼظيمي في ما يلي
  علوماتŭتمثلة، في اكتساب اŭامكية، تتضمن عددا من العمليات الفرعية اǼظيمي عملية ديǼإن عملية التعلم الت

 .وţزيǼها في ذاكرة اǼŭظمة، وتسهيل عملية الوصول إليها وتǼقيحها بما يؤدي إń بǼاء ذاكرة اǼŭظمة وتطويرǿا
  كŗشŭظيمي، حيث تضم ثلاثة جوانب رئيسية للفهم اǼي المحور الرئيسي في عملية التعلم التǿ ظمةǼŭإن ذاكرة ا

 .للمعاň والتجارب، الŤ Ŗر بها اǼŭظمة وǿذǽ اŪوانب ǿي اŮوية التǼظيمية
 ظمةǼŭظيمي يأتي من خبرة اǼإن عملية التعلم الت. 
 ظمةǼارجية للمŬبرة والتجارب الداخلية واŬحصيلة و نتائج ا Ǿإن. 
 خرجاتŭدارات وبجودة اŪهارات واŭوعي وباǼيتحدد بالقياس ال Ǿان. 

                                                           
 .26، ص2010، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان، ، التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمةهاشم فوزي دباس العبادي عادل هادي حسن البغدادي، 1
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  أدائهم śسŢانهم وǿتعديل سلوك الأفراد، من خلال جعل التعلم راسخا في أذ ńططة تسعى إűادفة وǿ عملية Ǿإن

 .وزيادة فاعلية اǼŭظمة وكفاءتها
 

 

شروط التعلم التǼظيمي وآلياتǾ  : المطلب الثاني

نستطيع أن نقول عن اǼŭظمة أنها تتعلم، إذ قامت بإجراء تغيŚات أو šديد : شروط التعلم التǼظيمي: أولا

 1:أنشطتها وأساليب استجاباتها للمتغŚات، لكن مع Ţقق الشروط التالية

 معها śتعاملŭظمة، أو اǼŭأن يدرك العاملون في ا(همǼؤثرة مŭالفئات ا) ظمةǼŭات في الظروف المحيطة باŚحدوث تغ ،

 .أو اŪارية فيها
  جاح أو كانتǼا مزيد من الفعالية والŮ ظمة فرصة، تتيحǼات سواء كانت للمŚتغŭتلك ا Řؤلاء الأفراد، معŮ śأن يتب

 .سلبية تهددǿا من خلال خسائر و أضرار
  ،افسةǼŭظمة وقدرتها على البقاء واǼŭات على مستقبل اŚتغŭتب على تلك اŗما ي śتعاملŭأو ا śؤلاء العاملŮ śأن يتب

 .ومن تأثǿŚا عليهم من خلال إدراك الفرصة واستثمارǿا أو Ǽšب اŭخاطر وأثارǿا
  من Ǿديدة واستثمار ما بŪواقف اŭظمة على مواجهة اǼŭاط سلوكهم، ليساعدوا اŶأ Śؤلاء الأفراد تغيǿ أن يقرر

 .اŸابيات، أو Ǽšب ما بǾ من سلبيات
 ديدة موضع التطبيقŪاط السلوك اŶؤلاء الأفراد قدر من الصلاحية، ليضعوا أŮ أن يتوفر. 

. وبذلك نستطيع القول أن اǼŭظمة عǼدما Ţقق الشروط سابقة الذكر، فإنها تصǼف ضمن قائمة اǼŭظمات اŭتعلمة

. 133، ص2011 دار اŭسŚة للǼشر والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأوń، السلوك التǼظيمي،زاǿد Űمد ديري،  1                                                           
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يتعلم الفرد طبقا لǼظرية التعلم التǼظيمي من خلال Ũس آليات نذكرǿا : (كيفية التعلم)آليات التعلم التǼظيمي : ثانيا

Ņ1:على التوا 

 يةǼǿماذج الذǼاء الǼب : التعلم ببŸ اكماǿŚة وتفسر للفرد حركاتها وتأثǼرة معيǿؤثرة في ظاŭتؤكد على العوامل ا Ŗوال

التخلي على أŶاط التفكŚ التقليدية، ويتم ذلك وفق ůموعة من القواعد الŖ توجǾ سلوكيات الأفراد العاملś وفهم سلوك 

 .الآخرين
 مع عليها الأفرادŸ Ŗطط الŬكة، وكذلك اŗيم ووجهات نظر مشǿالتعلم من خلال مفا. 
 والانفتاح في : البراعة الشخصية Ǿال التخصص فيů عرفية، فيŭمية القدرات الفردية اǼوتؤكد أن التعلم يتم من خلال ت

التعامل مع الآخرين، ومعŘ ذلك أنها تؤكد على قدرة الأفراد العاملś، على تعديل الأنظمة واŮياكل التǼظيمية الǿ Ŗي 

جزء مǼها، حيث ǿم مشاركون نشطون Ůم دور في تشكيل واقعهم ومستقبلهم والارتقاء بقدراتهم الشخصية بشكل 

 .يساعد على Ţقيق الǼتائج اŭرجوة
 و عملية : التعلم من خلال العمل في فريقǿ ظيمية، وتعلم الفريقǼداف التǿاعي لتحقيق الأŦ أي العمل بشكل

تطوير وحشد لطاقات أعضاء الفريق، للتوصل إń الاųازات الŖ يرغبون في التوصل إليها، حيث توجد درجة معيǼة من 

التفاعل والاعتماد اŭتبادل، بś أعضاء الفريق تدفعهم للعمل لأداء مهمة معيǼة، أو Ţقيق غرض مشŗك، وفرق العمل 

الفعالة تتسم ببعض اŬصائص كوجود ǿدف واضح، والتوجŴ Ǿو نتائج و كيفية ملائمة والتزام موحد ومǼاخ تǼظيمي 

 .تعاوň وقيادة تǼظيمية فعالة

                                                           
 

. 79، ص مرجع اا قŰمد فالح اǼūيطي،1
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 ظميǼŭا Śزء من : التعلم من خلال التفكŪها، ورؤية اǼدد العلاقات بيŹة وǼرة معيǿكونة لظاŭاصر اǼالذي يربط الع

خلال الكل وتبř أŶاطا تفكŚية جديدة تǼظر إń اŭؤسسة ككل كǼظام شامل لǾ ارتباطاتǾ اŬارجية حيث لم يعد مقبولا 

 .فصل تلك الأنظمة والأجزاء ودراستها مǼفصلة عن الǼظام الكلي
 

 .معواات التعلم التǼظيمي: المطلب الثالث
 Ǽǿ: 1اك Ŧلة من اŭعوقات تعŗض التعلم التǼظيمي تتمثل في ما يلي

 ظمةǼŭظمة أو : على مستوى اǼŭظيمي على مستوى اǼول دون التعلم التŢ Ŗظيمية الǼعوقات التŭاك العديد من اǼǿ

Ņا على التواǿونذكر ،Ǿتؤثر سلبا في : 
 ظيمية التقليديةǼياكل التŮرمية والتسلسل الوظيفي : اŮمرنة، وتؤكد على ا Śة بأنها جامدة وغŚالأخ ǽذǿ تتصف

والتمسك اūرفي بالإجراءات، Ųا يعيق تدفق اŭعلومات بانسيابية، يؤدي إń عدم إتاحتها للجميع بالتساوي، ومن ثم 

Ǿياكل شبكية مرنة تساعد على التعلم وتشجيعǿ تعلمةŭظمات اǼŭتتطلب ا Ǿإعاقة عملية التعلم وعلي. 
 وار : القيادة التقليديةūوضعف تشجيع ا ،Śية ومقاومتها للتغيǼة بتمسكها بالإجراءات الروتيŚالأخ ǽذǿ وتتصف

وعدم الانفتاح على الآخرين وضعف الشفافية لديها وابتعادǿا عن عمل الفريق، وعدم ثقتها بالغŚ وضعف تفويضها 

لصلاحيات واحتكارǿا للمعلومات، أو بفئة Űدودة جدا من الأشخاص وضعف رغبتها في التعامل مع التكǼولوجيا 

اūديثة، Ųا يؤدي إń عدم إقباŮا على التعلم، أو حŕ تشجيعǾ في اǼŭظمة، وعليǾ يتطلب التعلم التǼظيمي قيادات Ţويلية 

Ǿفتح عليǼمرنة تشجع على التعلم وت. 
 

                                                           
. 394، صمرجع اا قعمر اŧد اŮمشري،  1
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 ظيمية السائدةǼط القيادة : 1الثقافة التŶظمة وǼŭأعضاء ا śظيمي والعلاقات السائدة بǼاخ التǼŭتتمثل في طبيعة ا

 ǽذǿ ظيمي، فقد تعملǼالثقافة للتعلم الت ǽذǿ ط الاتصال، والعادات والتقاليد والقيم السائدة، ودرجة مساندةŶالسائدة، و

الثقافة بما ŢويǾ من مفردات وقيم وعادات سلبية على مǼع عملية التعلم أو إعاقتها، فمن اŭفروض على اǼŭظمة تكوين 

ثقافة تǼظيمية داعمة لبرامج إدارة اŭعرفة والتعلم التǼظيمي، وأن تعمل على نشر القيم الŖ تدل على تعظيم أŷية التعلم 

  .التǼظيمي
 اديةŭإذ : ضعف الإمكانيات ا ،ǽظيمي وتطويرǼاح برامج التعلم التų اسبة دورا مهما فيǼŭيزانيات اŭيؤدي توافر ا

تساعد ǿذǽ اŭيزانيات على توفŚ التقǼيات والأجهزة اللازمة، وتطوير البحث العلمي الذي يعد أساسا في التعلم 

التǼظيمي، وكذا توظيف الأفراد لǼقل التعلم إŦ ńيع أفراد اǼŭظمة، وعلى بǼاء مǼظمة التعلم وتشجيع التعلم من خلال 

 .فرص التعلم المجاň لأفرادǿا، ومكافأة الاųاز والإبداع، وعلى عكس ذلك تكون اǼŭظمة ذات إمكانيات مادية Űدودة
 ظمة متعلمةǼاء مǼظيمي وبǼعملية التعلم الت śها اللازمة لتحسǼولوجية مǼية التحتية، وخاصة التكǼعدم توافر الب. 
 ظمة في التعلمǼŭوكذا طبيعة القيادة : عدم رغبة ا ،Śوعدم رغبتها في التغي Ņاūظمة بواقعها اǼŭرضا ا ńويرجع ذلك إ

  .والثقافة التǼظيمية السائدتś فيها وغŚ الداعمتś للتعلم
 يŷم : 2التعلم الوǿتائج المحققة بصورة خاطئة، أو أنها تتوǼال Śتفس ńقصد إ Śظمة عن قصد أو عن غǼŭقد تلجأ ا

 .الǼجاح وŢاول البقاء على ما ǿي عليǾ، وقد تصر على جعلǾ خبرة ناجحة وقابلة للتكرار
 عوقات في:التعلم على مستوى الفردŭ3:وتتمثل  ا 

 .122، ص2006، دار أسامة للǼشر والتوزيع، الطبعة الأوń، عمان، لتǼظيم الإداريزيد مŚǼ عبودي، ا 1                                                           
 من وجهة نظر موظفي شركة الكهر اء الإدارية Ǽǿداة العمليات أعادة أ عاد في تعزيز وأثرǿا التعلم التǼظيمي أ عادمدى توافر  خلف اŭعايطة،أسامة 2

. 22،ص2010 العامة،جامعة مؤتة،الاردن،الإدارةمذكرة ماجستŚ،قسم ،الأردنيةالونية 
ůلة اŪامعة الإسلامية ،كلية الŗبية ،جامعة المدراة كمǼظمة متعلمة والمديركقائد تعليمي من وجهة نظر المعلمين في الأردن،(:2011)علي Űمد جبران 3

 .435-01،434،العدد19الŚموك،الاردن،المجلد
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 śب الإبلاغ عن حالة فشلهم،واعتقاد بعض العاملǼšاحاتهم وų ابية والإبلاغ عنŸم الاǿماية صورū ميل الأفراد 

باǼŭظمة أن اŭعرفة ملكية فردية ومركز للقوة والتفاوت،بالإضافة إń تǼوع حاجات الأفراد الǼفسية واختلافهم من حيث 

القدرة على التمكś في بعض أنواع اŭعرفة،وصعوبة تغيŚ الطرق اŭعتادة للعمل عǼد التشارك باŭعرفة،والقلق من حدوث 

 .الفوضى وفقدان الاستقرار
 ارجيةŬ1التعلم على مستوى المجتمع والبيئة ا :Ņذا المجال نذكر على التواǿ ظيمي فيǼم معوقات التعلم التǿومن أ :

 سخ والتقليدǼا بالǿتماثلة في التعلم واكتفاؤŭظمات اǼŭتمام اǿضعف ا. 
 ستمرŭا يضعف من برامج التدريب والتعليم اŲ ،دوديتهاŰوارد وŭقلة ا. 
  قد تعيق عملية Ŗظمة، والǼارجية للمŬالظروف السياسية، والاجتماعية، والاقتصادية، والقانونية السائدة في البيئة ا

Ǿظمات داخل القطر أو خارجǼŭا śا بǿعلومات، ونشرŭنقل ا. 
 

. خطوات التعلم التǼظيمي: المطلب الرا ع

تعتبر عملية التعلم التǼظيمي واحدة من أبرز العمليات الŖ تستǼد إليها اǼŭظمة، انطلاقا من تركيز الباحثś على 

الآلية، الŖ تعكس تعلم الأفراد والمجموعات بتعلم اǼŭظمة ككل، وتعتمد فعالية اǼŭظمة على مدى ųاح ǿذǽ العملية، في 

. Ŧيع اŭستويات الفردية واŪماعية والتǼظيمية، وتوجيهها ŭصلحة اǼŭظمة، إń جانب اŭراحل الŻ Ŗر بها التعلم التǼظيمي

 2: مراحل وǿي كتاŅ بمراحل متعددة يوسعها البعض إŨ ńسة ويوجزǿا آخرون إń ثلاثة ان عملية التعلم التǼظيمي Ťرف

: إدراك اŮواة أو الفجوة- 1

 .397، مرجع اا قعمر اŧد اŮمشري، 1                                                           
مذكرة لǼيل شهادة اŭاجستţ ،Śصص علم الǼفس العمل والتǼظيم، كلية العلوم ا لاجتماعية  ر التعلم التǼظيمي وعلااتǾ  تمكين العاملين، بلقاسم جوادي، 2

. 32، ص2015-2014والانسانية، جامعة Űمد خيضر بسكرة، 
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ونشŚ إń التǼاقض أو عدم اŭلائمة بś ماǿر قائم ومطبق فعلا،وبś ما تدعو لǾ اŭعايŚ والقواعد وǿذǽ الفجوة قد تضيق 

وقد تتسع،وŻكن أن نكشف عǼها بواسطة اūوار بهدف التعرف على الǼقائص وتشخيص الوضع والوصول إń معلومات 

 يواŸا بات Űددة،واكتشاف ǿذǽ اŮوة والتǼاقض يعد اŬطوة الأوń لبدء عملية التعلم التǼظيم

وذلك بتحليل الواقع وتفسŚ الظواǿر والاŴرافات والوقوف على أسباب : انطلاق عملية التحقيق والتحقق- 2

اŭشكلات من خلال ما تم اūصول عليǾ في اŬطوة السابقة عن طريق Ŧع اŭعلومات بواسطة اŭلاحظة،اŭعايشة 

Ņاūالوضع ا Śتفس Ǿذا من شانǿ ات بطرق موضوعية،وكلǿاšواستطلاع الآراء بواسطة مسح الا .

: تطوير واكتشاف الفكرة- 3

بعد ما تم في اŬطوتś السابقتś،فان تصميم تصور للأحداث التغŚ اǼŭشود،وŢول Ŵو صورة ذǼǿية تسعى لقيادة اǼŭظمة 

 Ǿبغي أن يكون عليǼو قائم اقرب كما يǿ تم تشخيصها وجعل ما Ŗقيق والقضاء على الفجوة الŢ ńفيها وا śوالعامل

. اūال

: مستويات التعلم التǼظيمي: المطلب الخامس

 Ņا على التواǿظيمي ثلاث مستويات نذكرǼ1:للتعلم الت  

 ستوى الفرديŭكتسبة من : التعلم على اŭدث نتيجة للخبرة اŹ ،الدائم نسبيا في سلوك الفرد Śو التغيǿ التعلم

śيتم تدعيمها، عن طريق التغذية العكسية بشكل مع Ŗمارسات السابقة والŭددة، . التجارب أو اŰ وللتعلم مبادئ

 .   فلكي يتعلم الفرد لابد أن يكون لǿ Ǿدف معś، يسعى إŢ ńقيقǾ وأن Żتلك رغبة في التعلم والقدرة على التعلم
 ستوى الفرقيŭظمة: التعلم على اǼŭتعلمة، وبدونها لا تعمل اŭظمة اǼŭر اŚتس Ŗي العجلة الǿ  . و لعل أحد أبرز

خصائص الفرق اŭتعلمة، ǿو قدرتها على اǼŭاقشة اŭتبادلة، بشكل سريع وصريح بŦ śيع الأعضاء، ففي ǿذǽ اǼŭاقشات 
                                                           

، ص 2010 مǼشورات اǼŭظمة العربية للتǼمية الإدارية، القاǿرة، التǼظيم وأداء المǼظمات  حوث محكمة مǼتقاة،طلال بن عايد الأŧد وآخرون، .د 1
 .  82-78ص
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تكون Ŧيع الأشياء مكشوفة، بś الأعضاء فهم الأفراد الذين يشŗكون في Ŷاذجهم العقلية، و يتحاورون علانية في 

وŻتلكون عقلية . اūلول الŖ يقدمونها بخصوص مشكلة معيǼة، وǿي مشكلة صعبة وحقيقية، وكيف توصل إليها كل مǼهم

متفتحة للأفكار والآراء، الŖ تتفق معهم أنهم Źاولون بصدق تفهم الأفكار الأخرى، اŭوجودة عǼد بقية الأعضاء، وǿم 

 .بعد ذلك Żلكون رؤية مشŗكة إń الوصول إليها
 ظمةǼŭستوى اŭالتعلم على ا : śبرات بŬعلومات واŭعرفة واŭيتم فيها تبادل ا Ŗالة الūستوى، اŭذا اǿ ثل التعلم فيŻ

 الأفراد، بغض الǼظر عن مستوياتهم التǼظيمية، والŖ يتم على أساسها تغيŚ في الثقافة التǼظيمية والاسŗاتيجيات،
الشكل اŭواŅ يوضح .والإجراءات، والأنظمة الŖ تعيق عملية التعلم وتسبب اŭشكلات في العمل اليومي والسياسات،

. تكامل مستويات التعلم التǼظيمي

: مستويات التعلم التǼظيمي:(04)                   شكل رقم

 التعلم الفردي                                                                                        

                                                                          

 

التعلم الجماعي                                                  

 

التعلم المǼظمي 

 

. 23ص مرجع اا ق،بريطل فطيمة زǿرة،:اŭصدر                                       

 

ϱردϔن الϳالتكو 

الجماعϲ العمل  

ϡϠالتع ϰϠع Δمشجع Δر ثقافϳتطو 
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المǼظمة المتعلمة : المبحث الثالث

إن اǼŭظمة اŭتعلمة ǿي مǼظمة القرن اūادي والعشرين الذي يتسم بسرعة التغŚات، وكثرة التحديات وتقدم 

التقǼية وسبل الاتصال، وتوليد اŭعرفة وإدارتها، والتحفيز على التعلم والابتكار واŭشاركة في صياغة الرؤية و بلورة 

. الإسŗاتيجية وصǼاعة القرار

نشأة المǼظمة المتعلمة : المطلب الأول

 Schon AND"بدأت فكرة اǼŭظمة اŭتعلمة مǼذ السبعيǼات في القرن العشرين، حيث اشتقت من عمل 
Arguris " 1978عام Ǿما أشار إلي ńتعلمة، إŭظمة اǼŭظيمي، ويرجع مصطلح اǼعن التعلم الت "Senge" عام

 حول مسؤولية اǼŭظمات، عن التكيف مع تطورات العالم المحيط باǼŭظمة، والذي يتميز بالتغŚات، وإن Ţقيق 1990

.  1تلك اŭسؤولية يتطلب Ţول اǼŭظمات، إń مǼظمات متعلمة

 2:وǼǿاك عدة تطورات أدت إń ظهور اǼŭظمات اŭتعلمة تتمثل في

 برة الإدارية في التعامل مع قدرات العاملŬمن الأولويات : تطور ا ǽظمات التقليدية كانت تهتم بالإنتاج، وتعتبرǼŭفا

، ولكن بعد ذلك أصبح الاǿتمام يǼصب على العامل وأŷيتǾ في تطوير اǼŭظمة (مدرسة الإدارة العلمية)لتحقيق الربح 

والŖ كانت اǼŭطلق في التوجǾ إń تكوين اǼŭظمة اŭتعلمة، وأدى تطور اŬبرة الإدارية إń الاǿتمام بالزبون، باعتبارǽ مصدر 

معرفة مهمة من خلال حاجاتǾ ورغباتǾ، وǿو اŭصدر الأǿم كذلك بالتǼبؤ بالسوق، فالتعلم ǿو القاسم اŭشŗك سواء كان 

 .الŗكيز على العامل أو الزبون، والذي Ÿب توسيعǾ ليشمل اǼŭظمة كلها
.  4،صů 45 ،2010لة العلوم الإنسانية، جامعة البŗا اŬاصة، الأردن، العدد مدى ااتعداد المǼظمة المتعلمة للتغير التǼظيمي، كمال Űمد اūواجرة،  1                                                           

 
. 256، صمرجع اا ق، ųم عبود ųم،  2
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 علوماتŭولوجيا اǼارسة آنية وعملية مستمرة، من خلال : التطور في تكŲ Ǿسهلت عملية التعلم، وجعلت Ŗوال

 śارجيŬظمة، ومع الأطراف اǼŭداخل ا śالعامل śانت، كوسيلة لتحفيز العمل بŗالان(وردينŭالزبائن وا) عن طريق ،

 .الشبكة اŬارجية الاكسŗانات، أو التعلم عن بعد عن طريق الانŗنت
 عرفةŭة : التطور في إدارة اŚالأخ ǽذǿ عرفة مسؤولية الإدارةŭظمات تقليدية ترى في اǼظمات من مǼŭولت اŢ حيث

إń الǼمط اŪديد وǿو مǼظمات التعلم الš Ŗعل العمل اŭعرفي . تقوم بوضع الأǿداف واŬطط والعاملś يقومون بالتǼفيذ

. مسؤولية يتقاũها اŪميع، في Ŧيع اŭستويات التǼظيمية للمǼظمة

مفهوم المǼظمة المتعلمة : المطلب الثاني

 إن مفهوم اǼŭظمات اŭتعلمة أصبح ذو أŷية كبŚة، ولǾ انعكاسات ǿامة على عالم التعلم والتعليم وعلى 

وǿو بالتاŅ يقدم Ţديا كبŚا، . التǼظيمية، واŭؤسسات، ومǼظمات الأعمال على اختلاف مستوياتها وأǿدافها الكيانات

ومن . وبطرق űتلفة للممارسات التقليدية، والأشكال البŚوقراطية في الإدارة والتǼظيم، والŖ سادت عبر القرنś الأخŚين

.  ǿذا التصور Żكن اعتبار مفهوم اǼŭظمات اŭتعلمة، بمفاǿيمها اūديثة بمثابة انتقال فكري وعلمي

من التعاريف الŖ شهدت، وتشهد مرجعيات أساسية بś كتاب الإدارة والباحثś ما : تعريف المǼظمة المتعلمة–  1

:  يلي

- "Peter Senge "ذا المجال حيث عرفها بأنهاǿ و أكثر الكتاب الذين تم الإشارة إليهم فيǿ " : Ŗظمات الǼŭتلك ا

 ǽذǿ يرغبون في الوصول إليها وفي Ŗتائج، الǼتطوير، وتوسيع قدراتهم لتحقيق ال ńيسعى فيها الأفراد، وباستمرار إ

 .1"اǼŭظمات يكون الطموح اŪماعي حرا ومفتوحا، والŸ Ŗتهد الأفراد فيها ويتعلمون لرؤية التǼظيم ككل

                                                           
1
 PETER SENGE.The fifth discpline ،the art et practice of the Learning organization 

،sage ;New York 1990،p 120. 
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اǼŭظمة اŭاǿرة في إنشاء، واكتساب ونقل اŭعرفة، و في تعديل "بأنها ": Bateman and Snell"وكذلك عرفها 

 1".السلوك بما يعكس اŭعرفة والرؤى اŪديدة
- Garvin  "عرفة، والقادرة على تعديل سلوكها :  " فيعرفها بأنهاŭرة في خلق واكتساب اǿاŭظمات القادرة واǼŭا

 2."لإضافة معرفة ورؤى جديدة، وبان التطوير والتحسś اŭستمر يستلزم التزاما قويا بالتعلم
الŖ تسعى وبشكل مستمر على تعزيز قدراتها، على : " وǼǿاك اتفاق عام بś الكتاب على أن اǼŭظمات اŭتعلمة ǿي -

اكتساب وتطوير وخلق اŭعرفة، وصياغة رؤيتها ومستقبلها على أساس űرجات ǿذǽ اŭعرفة فليس مطلوبا مǼها فقط أن 

. ţلق اŭعرفة، ولكن لابد من صياغة مستقبلها على أساس ǿذǽ اŭعرفة اŪديدة واŭتجددة

 3 .:الفرق  ين المǼظمة المتعلمة والمǼظمة التقليدية – 2
تبايǼت الآراء حول العǼاصر الأساسية الŤ Ŗيز اǼŭظمة التقليدية، عن اǼŭظمة اŭتعلمة من خلال ما تقدمǾ، وتتيحǾ من  

أنشطة معرفية، وتتمثل في Ţصيل اŭعرفة، وتوزيعها، وخزنها، وتوثيقها ثم توظيفها، وترى دراسات أخرى أن اǼŭظمة 

اŭتعلمة، تتميز عن غǿŚا بǼمط قيادتها التعليمية، الŢ Ŗرص على التعلم أسباب التفكŚ والتحليل والتحاور وتبادل 

الأفكار واŭعلومات مع الآخرين، وكذلك باŮيكل التǼظيمي الشبكي، الذي يساعدǿا على إثراء اŭعرفة، ونشرǿا في كافة 

 .اŭستويات التǼظيمية، وبطاقتها البشرية الŤ Ŗتلك اŭهارة والثقة بالǼفس، وقوة التأثŚ بالآخرين
 
 

                                                           
 .192، ص 2010، دار جليس الزمان للǼشر والتوزيع،عمان،إدارة المعرفةزياد Űمد اŭشاقبة، .Űمد تركي البطايǼة، د.د 1

2 Moilan ،Raily،Daingnostic ،tool for learning organizations،the learning organization-
vol8(1)،2001،PP 6-20. 

، مؤŤر مǼظمات متميزة في بيئة متجددة بالتعاون مع جامعة جدارا اربد، اŭملكة ااتراتيجيات التميز في المǼظمات في  يئة متجددة،  حوث وأوراق عمل 3
. 503، مصر ص 2012مǼشورات اǼŭظمة العربية للتǼمية الإدارية 2011/2012الاردنية، اكتوبر، 
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 : التحول من المǼظمة العامة إلى المǼظمة المتعلمة– 3
 1:لبيان كيفية Ţول اǼŭظمات العامة إń مǼظمات متعلمة تم Ţديد عدد من اŭعايŚ الŖ من خلاŮا يتم ǿذا التحول 

  موǼمرحلة عالية من ال ńم في عملية التعلم لذا فان عملية التحول تتطلب قائدا وصل إǿصر الأǼي العǿ إن القيادة

 .وأخلاقيات العمل الشخصي والتطور والوحي الذاتي،و أن يتمتع القائد باŭرونة وان يطور رؤية ورسالة وقيم اǼŭظمة
 ؤكدةŭعلومات اŭاذ القرارات اعتمادا على اţأن يشارك القائد في تطوير أنظمة العمل وا. 
 śويلها جيدا وتطوير مهارات العاملŤوارد البشرية وŭخصصة بإدارة اŭتمام بالدوائر اǿالا. 
 وع وتكافؤ الفرصǼابي للإفراد،وتشجيع التŸالا Śتشجيع السلوك والتفك. 
 Ǿعرفة لديŭظمة وازدياد أفاق اǼŭظمة ليكون ملم بكافة تفاصيل العمل في اǼŭأقسام ا śوظف بŭضرورة نقل ا. 
  أعضاء śية بũر Śية وغũوالاتصالات الر ،ňاء فرق عمل لتشجيع السلوك التعاوǼعرفة وبŭشاركة في اŭتشجيع سياسة ا

 .التǼظيم ومǼح العاملś فرص مشاركة  اكبر في صǼع القرار
  ولوجيةǼظمة التكǼŭيات اšاŗا تستهدف اسŮ ططű ظيميǼت Śها كعملية تغيǼيات تعبر عšاŗظمات العامة اسǼŭا Řأن تتب

: ضرورة التغلب على العقبات الŖ تواجǾ عملية التعلم والŖ من بيǼها والسلوكية

 اورات السياسيةǼŭظمات العامة وقيادة السوق واǼŭا اŮ تسعى Ŗداف السياسية الǿالأ śصعوبة التوفيق ب. 
 رميةŮرتكزة على اŭظيمات اǼياكل  والتŮا. 
 ا السلبيةǿا يزيد أثارŲ وقراطيةŚالتعلق الزائد بالب. 

 
 

                                                           
. 36-35،ص ص21،المجلدů85لة العلوم الاقتصادية والادارية العراقية،العدداثر التعلم التǼظيمي في  Ǽاء رأس المال الفكري،:2010علي حسون الطائي 1
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 źتلف التعلم التǼظيمي عن اǼŭظمة اŭتعلمة فالأول يعد بمثابة : 1الفرق  ين التعلم التǼظيمي والمǼظمة المتعلمة-4
عملية يǼشد من خلاŮا اŭديرون Ţسś قدرة العاملś على فهم وإدارة اǼŭظمة وبيئتها، من خلال ŤكيǼهم من اţاذ 

. القرارات الŖ ترتقي باستمرار من الفعالية التǼظيمية

أما اǼŭظمة اŭتعلمة فهي اǼŭظمة اŭصممة بشكل ǿادف من خلال ǿيكلها وثقافتها وإسŗاتيجيتها لتحسś وتعظيم 

إمكانيات التعلم التǼظيمي لتأخذ مكانها، حيث يǼظر إń عملية التعلم التǼظيمي على أنها أحد العǼاصر الأساسية لبǼاء 

عملية التعلم ǿي عملية اكتساب ودمج للمعرفة اŪديدة،  . اǼŭظمة اŭتعلمة، فهǼاك فرق بǿ śيكل اǼŭظمة وعملياتها

فعǼدما يتم نقل اŭعرفة من طريق إń أخر يǼظر إǿ ńذǽ العملية على أنها معرفة تتدفق من اŭصدر إń اŭتعلم فيحدث 

. التعلم، ويرتبط التعلم التǼظيمي باǼŭظمة الŖ تتفوق في عملية التعلم

بś اǼŭظمة اŭتعلمة والتعلم التǼظيمي، حيث "ROUBBINS ET COULTER"وقد ميز أيضا كل من 

يرى أن التعلم التǼظيمي يعř عملية Ţسś الǼشاطات من خلال اŭعرفة والفهم الأفضل، ويتم ǿذا التعلم بطريقة سهلة 

أما اǼŭظمة اŭتعلمة فتعرف بأنها اǼŭظمة الŖ طورت القدرة . وŰفزة في Ŷط معś من اŭؤسسات ǿي اǼŭظمات اŭتعلمة،

. على التكيف والتغيŚ اŭستمر، لإن Ŧيع أعضائها يقومون بدور فعال في Ţديد وحل القضايا اŭختلفة اŭرتبطة بالعمل

خصائص المǼظمة المتعلمة : المطلب الثالث

 2:وتتمثل أǿم اŬصائص في

 ظمǼشكلات بشكل مŭحل ا. 
 التجريب. 

                                                           
. 338، دار اŭسŚة، عمان،ص المدخل إلى إدارة المعرفةعبد الستار العلي وآخرون، 1

 
. 99صمرجع اا ق،Űمد الباي، 2
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 التعلم من التجارب السابقة. 
 التعلم مع الآخرين. 
 عرفةŭنقل ا. 
 ظمةǼŭالبث السريع والفعال للمعرفة داخل ا. 
  كذلك الزبائن والمجتمع،śŷومسا śصالح في الشركة من عاملŭلب قيمة مضافة لأصحاب اŪ عرفة والتعلمŭتزويد ا

 .المحلي
  عل منŸ ارستها الإدارية بشكلŲاتيجية الشركة وŗيع الأنشطة،فتتجسد ثقافة التعلم في إسŦ عرفة والتعلم فيŭسيد اš

śافسǼŭا من قبل اǿالأصعب تقليد. 
 ولوجيةǼصيلها من مصادر إنتاجها سواء كانت موارد بشرية أو تكŢكن الوصول إليها وŻ عرفةŭالتأكد من أن ا. 
  سابū اليةŭقاييس اŭب مع اǼج ńبا إǼعرفة والتعلم جŭلموسة كاŭا  Śمالية من الأصول غ Śقاييس الغŭاستخدام ا

ويتضمن نظام اŭقاييس ǿذا متابعة كفاءات العاملś المحورية،أنشطة التطوير وتقييم التعلم،تدقيق العمليات .قيمة الشركة

وقواعد البيانات،انطباعات العاملś حول ثقافة التعلم وتقييم مدى قدرة أصحاب اŭصالح على البحث عن اŭعرفة لدى 

. العاملś داخل الشركة

مع خصائص تتسم بها اǼŭظمة، يرى الباحث  أن ǿذǽ " جاد عبد السميع حسانś" واعتمادا على ما تǼاولǾ الكاتب

 1:اŬصائص Żكن تصǼيفها كما يلي

 : اŬصائص الإسŗاتيجية .1
 .الرؤية اŭشŗكة -
 .رصد التغŚات البيئة -

                                                           
 .7-6، ص ص 2011، جامعة اǼŭصورة، خصائص المǼظمة المتعلمة وأثرǿا في تǼمية ادرات التفكير الا تكاريجاد الرب عبد السميع حسانś، .د 1
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 .تبř إسŗاتيجية التعلم -
 : اŬصائص الإدارية .2
 .توفŚ قيادة إدارية داعمة للتعلم -
- śدعم قيادي للتدريب والتمك. 
. تعزيز مفهوم التعلم اŭوجǾ ذاتيا -

 : اŬصائص التǼظيمية .3
 .فرق العمل ذاتية الإدارة ومتعددة الوظائف -
 .اŮيكل التǼظيمي الأفقي واŭرن -
 .الاتصالات اŭفتوحة -
 : اŬصائص الثقافية .4
 .توفŚ إطار قيمي للثقافة التǼظيمية -
البيئة اŭساندة للتعلم  -

. أ عاد وخطوات  Ǽاء المǼظمة المتعلمة: المطلب الرا ع

Ũس تقǼيات حيوية لتحقيق التعلم "  Peter Seng"1990اقŗح : أ عاد  Ǽاء المǼظمة المتعلمة:    أولا

śحظيت بقبول عام من الباحث Ŗظيمي،والǼويقول.الت Seng ظمةǼاء مǼتمعة لبů الأبعاد ǽذǿ من الضروري أن تكون Ǿان

  1:متعلمة

                                                           
، ص 02،العدد04،المجلة الأردنية في ادارة الاعمال،المحلداثر أااليب القيادة في التعلم التǼظيمي:(2008)شاكر جار الله اŬشاŅ واياد فاضل Űمد التميمي1

.   197-196ص
 
 



الإطار الǼظري للتعلم التǼظيمي                         الفصل الأول                     
 

31 
 

وتشŚ إń عمق الرؤية الفردية والŗكيز الطاقات وتطوير : PERSONAL MASTERYالإجادة الفردية  (1

وŻكن Ţقيق ذلك عن طريق التطبيق العملي والتحليل الذاتي واŭراجعة .قدرة الإفراد على الصبر والرؤية اūقيقية بموضوعية

 .والتحسś والتدريب
وتشŚ إń الفهم العميق للأسس الŖ تقوم عليها اǼŭظمة وكيفية : MENTAL MODELSالǼماذج الذǼǿية (2

فهم الأفراد للعالم وكيفية الرد عليǾ،و إن الفرد ذا الǼموذج الذřǿ اūصŻ śكن أن يعيق الǼشاط اūاŅ بهدف تقدŉ ما 

 .ǿو جديد 
و تشŚ إń امتلاك الأفراد لرؤية أصلية تؤدي إń اندفاعهم للعمل : SHARED VISION  الرؤية اŭشŗكة  (3

وتعتبر الرؤية اŭشŗكة ضرورية Ūعل الأفراد يعملون معا والالتزام .ليس لأنهم مكلفون بذلك ولكن لأنهم راغبون بذلك

لغرض تقاسم اŭستقبل وŦع الأفراد حول ǿوية مشŗكة للإحساس بالقدر الذي يواجǾ المجموعة ولا Żكن أن Źصل إلا 

بالاختيار الشخصي الذي Ÿعل الأفراد ملتزمś بتقاسم اŭعرفة،خاصة فيما يتعلق بالأǿداف والقيم والوضع اŭستقبلي 

وكل ذلك Źصل من خلال التفاعل بś الأفراد وحديثهم عن أحلامهم وتعلمهم على ضرورة الاستماع لأحلام الآخرين 

 .الذي يؤدي إń التبصر وظهور اعتقادات جديدة
حيث تعتبر اŪماعة ǿي الوحدة الأساسية وليس الفرد،وان أداء : ŦTEAM LEARININGاعة التعلم  (4

وتبدأ .اŪماعة ǿو أفضل من قدرات أي شخص بمفردǽ فعǼدما تتعلم اŪماعات بشكل حقيقي Źصل الابتكار اŪماعي

Ŧاعات التعلم باūوار الذي Żكن أفرادǿا من مǼاقشة مبادئهم والدخول في حوار مستمر Ųا يؤدي إń اكتشاف الأفكار 

 .كما تساعد Ŧاعات التعلم على تفادي ضياع الطاقات واكتشاف الǼتائج الŖ يرغب بها Ŧيع أعضاء اŪماعة .اŪديدة
ويشŚ إń امتلاك الأفراد قدرة الǼظر إń الأمور : SYSTEM THINKINGالتفكŚ على مستوى الǼظام   (5

وسيؤدي ذلك إń إŻان الأفراد بان التقدم .على مستوى اǼŭظمة ككل وليس على أساس القسم الذي يعملون فيǾ فقط

 Śصل ذلك عن طريق التفكŹالعمل في الأقسام الأخرى،و śسŢ ǾǼتج عǼظمة سيǼŭصل في إي جزء داخل اŹ الذي
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ورؤية العلاقات اŭتداخلة على أنها Ťثل سلسلة خطية لتأثŚ السببي، وǿذا يدعو للǼظر إń ما وراء الأعراض وتصور 

 .التفاعلات غŚ اŭرئية الŢ Ŗصل بś أجزاء الǼظام للوصل إń اŪذور الأسباب اūقيقية للمشاكل 
إن اŭطلب الأساسي للبدء ببǼاء اǼŭظمة اŭتعلمة، يرتبط بمدى قǼاعة القيادة : خطوات  Ǽاء المǼظمة المتعلمة:  ثانيا

الإدارية في اŭؤسسة، بمǼظومة اŭفاǿيم، والقيم الŖ تقوم عليها اǼŭظمة اŭتعلمة، وبمدى استعداد ǿذǽ الإدارة لتبذل اŪهود 

:  1وتتمثل اŬطوات في ما يلي. الكبŚة، وŲارسة العمل اŪاد الدءوب والقدرة على الصبر لتحقيق بيئة اǼŭظمة اŭتعلمة

 ظمة متعلمةǼم ńراط والالتزام التام للوصول إŵالا. 
 Śوالاستعداد للتغي Śرعاية التغي. 
  اقلهاǼعرفة وتŭإدارة ا 
 ماعيŪتشجيع ورعاية التعلم ا. 
 الدعم والتقدير ŉديريات والأقسام وتقدŭا śاجحة بǼمارسات الŭالبحث عن ا. 
 خاطرة والتسامح مع الأخطاءŭقبول ا. 
 ان بقدرة الفرد على الإبداعŻالإ. 
 فيز الاتصالات مع الآخرينŢاء العلاقات  وǼب. 
 راجعةŭتشجيع مبادرات التساؤل وا. 
 ميعŪميع والانفتاح على اŪعرفة للجميع والثقة باŭا .

 

 

                                                           
1
 Luca landol and Giuseppe zollo (2008),ORGANIZATIONAL COGNITION AND LEARNING :Building Systems for 

the Learning organization information Science Publishing .New York.p 236  
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أااايات  Ǽاء المǼظمة المتعلمة : المطلب الخامس

في إطار المحاولات اŭستمرة لتحديد الأساسيات الŖ ترتكز عليها عملية بǼاء : أااايات  Ǽاء المǼظمة المتعلمة: ثانيا

 1:اǼŭظمات اŭتعلمة Żكن إدراج الأساسيات الآتية

 يع : القوى المحركةŦ Śظمات على توفǼŭتتطلب حرص ا Ŗتعلمة، والŭظمات اǼŭاء اǼثل القاعدة الأساسية في بŤو

الظروف الŖ تساعد اŭورد البشري فيها على تعلم كل ما ǿو مفيد لتحقيق غاية اǼŭظمة، وان تسعى اǼŭظمة Ŵو 

 .الاستفادة من اŬبرة الŹ Ŗملها أفرادǿا كخطوة أوń في بǼاء ǿذǽ القاعدة
 اد الغرضŸظمة وذلك عن : إǼŭقيق مقاصد اŢ و البحث الذاتي عنŴ يدفع توافر القاعدة الأساسية لتعلم الأفراد

طريق فهمهم وإدراكهم لقيم اǼŭظمة واسŗاتيجياتها، ويعد مكسبا للمǼظمة إن يسعى أفرادǿا إń إŸاد غرض اǼŭظمة 

 .فيǼدفعون لاųاز أعماŮم عن طريق تعلم أشياء جديدة
 ختلفة : الاستفهامŭات عبر الوسائل اǿاšيع الاŦ تدفع الأفراد بالتحرك في Ŗاءا على القوة المحركة لعملية التعلم والǼب

للاتصال، وذلك بقصد الاستطلاع والاستفهام عن أوضاع اǼŭظمة الداخلية واŬارجية، وǿذا الأمر يؤدي إń توسيع 

مدارك الأفراد ويزيد من مستوى تفهمهم للأعمال اŭطلوبة مǼهم اųازǿا، Ųا يسهل من عملية الاųاز وابتكار الطرائق 

 .الكفيلة  بالتعاطي معها
 śهارات : التمكŭو تعلم اŴ زيادة اندفاعهم ńدافها، يؤدي إǿظمة ورسالتها وأǼŭإن زيادة إدراك الأفراد لرؤية ا

وقدرات جديدة، وǿذا الأمر يؤدي إń زيادة اندفاعهم Ŵو تعلم مهارات وقدرات جديدة وǿذا الأمر يؤدي إń أن 

تتصف اǼŭظمة باŭرونة، وأن ǼŤح أفرادǿا درجة اكبر من الاستقلالية في اţاذ القرارات عن طريق تفويض الصلاحيات 

وتبř مفهوم الفريق، Ųا يتطلب من كل عضو في داخل اǼŭظمة أن يشارك في اţاذ القرار الذي źدم اŭصلحة العامة 

 .للمǼظمة
                                                           

. 301، 299، ص ص 2011، دار صفاء، عمان،  إدارة السلوك التǼظيمي في عصر التغييرإحسان دǿش جلاب، 1
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 ŉا باستمرار : التقوŮأعما ŉجاح، إذا استطاعت تقوǼطلوبة من الŭكاسب اŭقق اŢظمة أن تتفوق وǼŭتستطيع ا

والاستفادة من التغذية العكسية، للتخلص من الأخطاء على اŭدى القصŚ، وŢويل الŗاكم اŭعرفي إń وسائل وطرائق 

إن ǿذا الأمر Źفز الأفراد على التعرف على اŭشكلات . Ťكن اǼŭظمة من وضع معايŚ للǼجاح وتقييم نتائج الأعمال

الŖ تواجهها اǼŭظمة في بيئتها الداخلية أو اŬارجية، والعمل على حلها عن طريق التواصل اŭستمر مع الإدارة العليا في 

. اǼŭظمة، من خلال عقد الاجتماعات وتبادل اŭعلومات واŭعرفة
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: خلاصة الفصل

في ǿذا الفصل استطعǼا تقدŉ أو عرض ملامح عامة حول التعلم التǼظيمي، من خلال إعطاء ůموعة مفاǿيم 

للتعريف بالتعلم التǼظيمي لظهورǽ كمصطلح جديد داخل الأوساط الإدارية، فقد شهد القرن الواحد و العشرين بعض 

التحديات و التحولات، الŖ أثرت على اŭؤسسات و كيفية إدارتها، و انسجاما مع ǿذǽ التحولات بدأت اŭؤسسات 

تتخلى عن الأطر و الǼماذج التقليدية و تبř عملية التعلم التǼظيمي، لتحقيق الأداء اŭتميز فقد لقي الكثŚ من الاǿتمام 

من قبل عدد من الباحثś، مع اختلاف الأسس و التوجهات، فعرف على أنǾ عملية إنشاء وبǼاء، للقيم باŭؤسسة و 

بقائها و استمرارǿا، و للتعلم ثلاثة مستويات أوŮا على مستوى الفرد أي  بتطوير خبرتǾ الشخصية، ثانيها على مستوى 

اŪماعي أي العمل من خلال فريق، أخرǿا على مستوى اǼŭظمة أي التشارك مم أعلى مستوى إń أدŇ مستوى في 

. اǼŭظمة 

وتطرقǼا أيضا إń مفاǿيم متعلقة باǼŭظمة اŭتعلمة الŖ تتمثل في تعريفها، وكذا Ţول اǼŭظمة التقليدي إń اǼŭظمة اŭتعلمة، 

والعǼاصر الأساسية لبǼاء اǼŭظمة، الŸ Ŗب أن تعتمد على التعلم التǼظيمي، لتكون مǼظمة رائدة و متطورة في المجال 

Ǿشط فيǼالذي ت  .

 

 

 
 



 الفصل الثاني                                            الإطار الǼظري للأداء الإستراتيجي
 

37  

Ťهيد  

لقد أصبح الأداء الاستراتيجي مǼظومة متكاملة لǼتائج أعمال اǼŭظمة في ضوء تفاعلها مع عǼاصر بيئتها الداخلية 

واŬارجية فقدرة اǼŭظمة على Ţقيق الǼمو والتطور يعتمد أساسا على بǼاء تǼظيم مؤسسي يمكǼها من Ţقيق أداء متميز 

يترافق مع الطبيعة الديǼامكية اŭتجددة لǼشاطاتها ويضمن Ůا الاستمرارية  استǼادا على ůموعة من الأنظمة ومؤشرات 

Ǿلقياس  الأداء الاستراتيجي وتقويم .

يرتبط الأداء ارتباطا وثيقا بعلم الإدارة مǼذ البدايات الأوń لظهورǽ وكان ويزال احد المحاور الرئيسية  التي يǼصب عليها 

اǿتمام وتركيز علماء الإدارة ،إذ يمكن بواسطتǾ إعطاء صورة شاملة عن كيفية سŚ أنشطة وأعمال اŭؤسسة ،أما الأداء 

الاستراتيجي فيعد من اŭفاǿيم حديثة التداول واقترن ظهورǽ وفقا لرأي بعض الباحثś مع الإدارة الإستراتيجية من خلال 

Ţديد مكوناتǾ وفقا لأهميتها ومستوى استعماŮا من اجل Ţسś أداء اŭؤسسة ومن ثم يعكس قدرتها على Ţقيق أǿدافها 

الإستراتيجية اŭتمثلة بالǼمو والتكيف والبقاء،إذ أن ţمų śاح أو فشل اŭؤسسات في قدرتها وخططها الإستراتيجية 

يعتمد على أداؤǿا الاستراتيجي الǼاجح الذي يتكون من خلال قدرة اǼŭظمة على استغلال مواردǿا وتوجيهها Ŵو Ţقيق 

.     أǿدافها يعد الأداء الاستراتيجي Ǽǿا كمقياس لكيفية استخدام اŭوارد اŭتاحة بكفاءة وفعالية 
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. ماǿية الأداء الاستراتيجي:المبحث الأول

يشغل موضوع الأداء الاستراتيجي في اǼŭظمات اǿتمام الباحثś سواء على اŭستوى الكلي أو على اŭستوى اŪزئي وǿذا 

 ǾقيقŢ ńؤسسة إŭو ما تسعى اǿ جاحǼمقياس ال ǽرتفع باعتبارŭأن البحث عن الأداء الاستراتيجي ا ńتمام راجع إǿالا

لذلك تولد عن ǿذا الاǿتمام الكثŚ من الدراسات لتحديد مفهوم الأداء ورغم ذلك يبقى يعاني من صعوبة التحديد Ůذا 

.   سǼحاول في ǿذا اŭبحث معاŪة مفهوم الأداء الاستراتيجي 

. مفهوم الأداء الاستراتيجي:المطلب الأول

. تعريف الأداء:الفرع الأول 

يعتبر مفهوم الأداء من أكثر اŭفاǿيم شيوعا واستعمالا في حقل الاقتصاد وإدارة اŭؤسسات،حيث حظي باǿتمام واسع 

من قبل الباحثś واŭفكرين خاصة في علم الاقتصاد وإذا ما ورد مصطلح الأداء على مستوى اŭؤسسة فانǾ لا يوجد اتفاق 

 .بś الباحثś بالǼسبة لتعريف مصطلح الأداء
: تعريف مصطلح الأداء لغويا 

كلمة اųليزية مشتقة من الفرنسية "performance" كلمة الأداءlarousseيعتبر قاموس اللغة الفرنسية 

 1(.accomplir)والتي تعř أتم أو أųز أو أدى"parformer"اŭأخوذة من كلمة"parforance"القديمة
 
 
 
 
 

إدارة أعمال،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم :مذكرة ماجستŚ،علوم šارية،فرعتأثير الثقافة التǼظيمية على أداء الموارد البشرية،إلياس سالم، 1                                                           
 .44،ص2006التسيŚ،جامعة Űمد بوضياف،بسكرة،
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 :التعريف الǼموذجي
Ǿداف التي قبلها :"فيعرف الأداء على انǿركز  الأŭذا اǿ مركز ذو مسؤولية يتمثل في الفعالية والإنتاجية التي يبلغ بهما

فالفعالية Ţدد اŭستوى اŭطلوب لتحقيق الأǿداف،أما الإنتاجية تقارن الǼتائج اŭتحصل عليها بالوسائل اŭستخدمة في 

 1."ذلك

على انǾ يدل على تأدية عمل أو اųاز نشاط أو تǼفيذ مهمة،ŠعŘ القيام بفعل يساعد على :"ويعرفǾ كŚا كيان الأداء-

الوصول إń الأǿداف  المحددة  و من   ذلك نلاحظ أن الأداء ويتجسد في القيام بالأعمال والأنشطة واŭهمات Šا Źقق 

 2."الوصول إń الغايات والأǿداف اŭرسومة من قبل إدارة اŭؤسسة

على انǾ درجة بلوغ الفرد أو اǼŭظمة أو الفريق للأǿداف اŭخططة بكفاءة "كما يعرفǾ  اŧد  السيد مصطفى-

وحسب ǿذا التعريف ųد إن الأداء يعř تأدية أو القيام بعمل وجهد او نشاط من طرف فرد او فريق او مؤسسة .وفعالية

كما ųد في ǿذا التعريف يربط الأداء بكفاءة .من اجل Ţقيق ǿدف معś ،حيث يتم اūكم عليǾ في الأخŚ بأنǾ جيد

. 3"والفعالية

فيعرف الأداء على بأنǾ قدرة اŭؤسسة على الاستمرارية والبقاء Űققة التوازن بś رضا اŭساهمś :"تعريف بيتر دراكر-

 4".والعمال

ǿو اǼŭظومة اŭتكاملة لǼتاج أعمال اǼŭظمة ولتجسيد أǿدافها اŭسطرة في ضوء تفاعلها مع عǼاصر بيئتها الداخلية "الأداء 

 .واŬارجية
إدارة أعمال ،اŭركز اŪامعي اكلي ǼŰد اوūاج :مذكرة ţرج ماستر علوم التسيţ،Śصصتقييم الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية،تاŅ رزيقة، 1                                                           

 .3،ص2011/2012البويرة،
تسيŚ مǼظمات ،كلية العلوم الاقتصادية و šارية  :تسيŚ موارد بشرية،فرع:مذكرة ماستر،ţصصمساǿمة التمكين في تحسين الأداء الوظيفي،ربعي سعاد، 2

  .64،ص2015/2016وعلوم التسيŚ،جامعة Űمد خيضر بسكرة،
تسويق جامعة :علوم التسيŚ،فرع:Űمد سليماني،الابتكار التسويقي واثرǽ على Ţسś الاداء اŭؤسسة،مذكرة ماجستţ،Śصص 3

 .115،ص2006/2007اŭسيلة،
ستر،قسم علوم التسيţ،Śصص تسيŚ استراتيجي للمǼظمات،جامعة Űمد جمذكرة مادور بطاقة الاداء المتوازن في تحسين الميزة التǼافسية،Űبوبة ųاي، 4

. 44،ص2013-2012خيضر بسكرة،
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اŭفاǿيم اŭرتبطة بالأداء :(05)الشكل رقم

 

 

                                     

                                  الكفاءة                                                          الفعالية 

 

اŭلائمة 

 44مرجع سابق،صŰبوبة ųاي،: اŭصدر

 

. تعريف الأداء الاستراتيجي:االفرع الثاني

اختلف الباحثون في Ţديد مفهوم الأداء الاستراتيجي اń ان اغلبهم يتفقون إن الأداء الاستراتيجي ǿو دالة لكافة أنشطة 

ǽظمة لتعزيزǼŭو الفعل التي تسعى كافة الأطراف في اǿتلف جوانبها وű ظمة فيǼŭرآة التي تعكس وضع اŭو اǿظمة وǼŭا .

الǼتيجة الǼهائية لأنشطة اŭؤسسة والانعكاس لكيفية :" الأداء الاستراتيجي بأنwheelen  & HngerǾ 2010عرف

  1".استخدام اǼŭظمة ŭواردǿا اŭادية والبشرية من اجل Ţقيق أǿدافها
 
 

                                                           
الاعتماد الأكاديمي من وجهة نظر المدرسين العراقيين المغتربين وتأثيرǽ في الأداء الاستراتيجي لمؤسسات التعليم (:2016)عبد الǼاصر علك حافظ

.129،ص22،المجلدů93لة العلوم الاقتصادية و الإدارية العراقية،العددالعالي، 1  

 النتائج

 الاهداف الوسائل
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على انǾ ربط بś نشاطات الأفراد مع الأǿداف الإستراتيجية للمǼظمة وتوفŚ معلومات :"كما يعرف الأداء الاستراتيجي

سǼة 1."قيمة ومفيدة لاţاذ قرارات إدارية حول العاملś،توفŚ تغذية عكسية تساعد الأفراد على تطوير قابليتهم ومهارتهم

تهميش 

 ǾعرفDaft":تاحة بطريقة كفؤة وفاعلةŭوارد اŭدافها من خلال استخدام اǿقيق أŢ ظمة علىǼŭقدرة ا Ǿ2"بأن .

Cokins,2003 :2-): درين على الاستجابة السريعة وبفاعليةŭنتائج ومساعدة ا ńية إšطط الإستراŬة اŦتر

 3.للتغŚات غŚ متوقعة ويمكن الǼظر إليǾ على انǾ كيف تعمل اǼŭظمة إŦالا

. أǿمية وأǿداف الأداء الاستراتيجي:المطلب الثاني

: أǿمية الأداء الاستراتيجي-1

 4:يعد الأداء الاستراتيجي جوǿر الإدارة الإستراšية وان أهميتǾ تكمن في ثلاثة جوانب

 ظريةǼوانب الŪطلقات الإدارية على :اǼŭيع اŦ ية حيثšا مركز الإدارة الإستراǼǿ يمثل الأداء الاستراتيجي 
مضامś ودلالات űتلفة ţتص بالأداء الاستراتيجي سواء كانت بشكل ضمř او بشكل مباشر ،وذلك لان الأداء يمثل 

 .اختيارا زمǼيا للاستراتيجيات  اŭتبعة من قبل الإدارة 
 وث الإدارة :جوانب التجربيةŞا من خلال استخدام اغلب دراسات وǼǿ تظهر أهمية الأداء الاستراتيجي 

 .الإستراšية لاختبار استراšيات الأداء اŭختلفة والعمليات الǼاšة عǼها
  وانب الإداريةŪؤسسات :اŭمن قبل إدارات ا Śتمام الكبǿا من خلال الاǼǿ تظهر أهمية الأداء الاستراتيجي 

. بالأداء وبǼتائجǾ والتحولات التي šري في اŭؤسسات اعتمادا على نتائج الأداء
 اŭتميز للمǼظمات واūكومات،الكلية التقǼية الأداء،اŭؤŤر العلمي الدوŅ حول مظاǿر الأداء الاستراتيجي والميزة التǼافسيةسǼاء عبد اūكيم اǼŬاق، 1                                                           

 .38،ص2005-09-08،بغداد،العراق،الإدارية
 .192،ص88،العددů22لددور الهǼدسة المتزامǼة في تعزيز الأداء الاستراتيجي،(:2016)فضيلة سلمان داود 2
3 śسن الياسري،ظفر ناصر حسŰ ظيمي على الأداء الاستراتيجي،(:2013)أكرمǼلة القادسية للعلوم الاقتصادية اثر عمليات إدارة المعرفة والتعلم التů

. 248،ص03،العدد10والإدارية،كلية الإدارة والاقتصاد،جامعة كربلاء،ůلد
.130صمرجع سابق،عبد الǼاصر علك، 4  
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: أǿداف الأداء الاستراتيجي -2

 1:أشار بعض الباحثś إń العديد من الأǿداف التي يسعى الأداء الاستراتيجي إŢ ńقيقها مǼها

  وارد من خلال زيادة الأرباح والمحافظة عليهاŭتقليل  كلف ا. 
  درجة في خطتهاŭكلفة بأدائها مقارنة بالوظائف اŭظمة للوظائف اǼŭلل والضعف في  نشاط اŬمعرفة موقع ا 

 .الإنتاجية
  ختلفŭ اليةŭتطلبات الإدارية والاقتصادية واŭعلومات التي يمكن أن تستخدم في متابعة وتطوير اŭتقديم أفضل ا 

 .الوحدات الاقتصادية وتǼشيط الأجهزة الرقابية على أداء أعمال اǼŭظمة
  قق عائدا اكبر بتكاليف اقل ونوعية جيدة،وكذلكŢ تاحة بطريقة رشيدةŭوارد اŭالوقوف على مدى استخدام ا 

Ţديد مسؤولية كل جزء من أجزاء اǼŭظمة،وŢديد اųازاتǾ سلبا وإŸابا Ųا يولد اǼŭافسة بś الأقسام ويرفع من مستوى 

 . أدائها
  توازنة والدافعية،فضلا عنŭطط العملية اŬظمة تستخدم في رسم السياسات واǼة للمŚتكوين قاعدة معلومات كب 

 .إعطاء صورة واضحة للإدارة العليا Ųا يمكǼها من إجراء مراجعة تقويمية شاملة
. ميادين الأداء:المطلب الثالث

 2:وتتمثل ميادين الأداء الاستراتيجي في ثلاثة ميادين والتي ǿي كالآتي

1)Ņاŭميدان الأداء ا :

يعد الأداء اŭاŅ القاسم اŭشترك الأكبر بś الكتاب والباحثś واŭدرين سواء أكان ضمن الدراسات لتطبيقية والǼظرية  

بان (lynch,2000,،374)ويرى .في عمليات تقييم الأداء ضمن الواقع العملي  في űتلف مǼظمات الأعمال

                                                           
.193ص ،مرجع سابق،فضيلΔ سلمان داود 1  
،مذكرة ماجستŚ،إدارة الأعمال،كلية العلوم الإدارية واŭالية،جامعة الشرق الاوسط العلاقة بين متطلبات إدارة المعرفة والأداء المؤسسيسوزان صالح دروزة،

.58-57،ص2008للدراسات العليا،الاردن، 2  
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الأداء اŭاŅ سيبقى اŭقياس المحدد ŭدى ųاح اǼŭظمات وان عدم Ţقيق اǼŭظمات للأداء اŭاŅ باŭستوى الأساسي 

ويذǿب بعض الكتاب إń ابعد من ذلك في تأكيد على أهمية الأداء .اŭطلوب يعرض وجودǿا واستمرارǿا للخطر

إن تفوق اǼŭظمة على غǿŚا من اǼŭظمات في الأداء اŭاŅ يضمن Ůا .اŭاŅ،وذلك ūد اعتبارǽ اŮدف الأǿم باǼŭظمة

. مركز تǼافسيا متǼوعا

: ميدان الأداء اŭاŅ ولعملياتي(2

يمثل الأداء العملياتي واŭاŅ اūلقة الوسطى لأداء الأعمال في اǼŭظمات فبالإضافة إń اŭؤشرات اŭالية Ÿري الاعتماد 

إن .اŭقدمة(اŬدمة)على مقاييس ومؤشرات تشغيلية في الأداء كاūصة السوقية،تقديم مǼتجات جديدة ،نوعية اǼŭتج

تضمś مقاييس الأداء Šقاييس تشغيلية يظهر للإدارة الصورة اŬلفية للأداء الذي لا تستطيع اŭؤشرات اŭالية 

 ǾǼالكشف ع .

إن اعتماد الǼسب اŭالية فقط في تقييم الأداء يعطي رؤية غŚ متكاملة الأبعاد حول اǼŭظمة ،لذا Ÿب تعزيز ǿذا 

. الأسلوب في القياس Šقاييس أداء غŚ ماŅ لبǼاء نظام قياس لأداء فعال في اǼŭظمة

اذ تضمن    (Balanced scorecard)ويتمثل إطار عمل لقياس الأداء اŭاŅ والعملياتي من خلال ما يعرف 

ǿذǽ البطاقة اŭقاييس اŭالية والتي تفصح عن نتائج الأداء الذي تم وتعزز البطاقة  تلك اŭقاييس واŭؤشرات واŭالية 

Šقاييس عملياتية تتمحور حول العملاء،العمليات الداخلية وأنشطة الإبداع في اǼŭظمة،Şيث يتم تعزيز الأداء 

. اŭستقبلي للمǼظمة

 1 :التǼظيميةميدان الفاعلية (3

                                                           1 ،śسن الياسري،ظفر ناصر حسŰ ظمة،اكرمǼيم معاصرة في الإدارة الإستراتيجية ونظرية المǿشر والتوزيع،عمان،الطبعة مفاǼدار صفاء لل
ń142،ص2015،الأو. 
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يعد ǿذا اŭيدان ǿو أكثر اŭيادين اتساعا للأداء،وانǾ من اǼŭاسب الاعتماد على ǿذا اŭيدان ŠفاǿيمǾ ومقاييسǾ عǼد 

دراسة الأداء Šختلف المجالات الإدارية ولاسيما في ůال الإدارة الإستراšية ونظرية اǼŭظمة نظرا ŭا تتطلبǾ الطبيعة 

: والشكل التاŅ يوضح ميادين الأداء.اŭتشابكة للأǿداف التǼظيمية وحاجات الأطراف اŭرتبطة بها من اǿتمام

ميادين الأداء الاستراتيجي :(06) الشكل رقم                                 

 

      Ņاŭميدان الأداء اŅاŭميدان الاداء ا                                                               

                                                                                       ميدان الاداء اŭاŅ والعملياتي
 

                                                                          ميدان الفاعلية التظيمية

 

                                                             

. 14مرجع سابق،صاكرم Űسن،ظفر ناصر،:اŭصدر

 

: مظاǿر الأداء الاستراتيجي:المطلب الرابع

 1:وتتمثل أǿم مظاǿر الأداء الاستراتيجي في

: الالتزام(1

 ńاحد جوانب الأداء الاستراتيجي ،فالتزام يؤدي إ ǽظيم موضوع الالتزام باعتبارǼوانب السلوكية لتŪتخصصون باŭاول اǼت

. شعور العاملś بالارتباط باǼŭظمة والتزامهم بتحقيق الأداء الاستراتيجي

. 48-44،صمرجع سابقسǼاء عبد اūكيم، 1                                                           
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: القيادة(2

ǿي مفتاح الأداء الاستراتيجي العاŅ للعاملś من خلال التأثŚ فيهم  وŢفيزǿم ومساندتهم وجعلهم يشعرون بثقة اكبر 

. بالǼفس ويقدرون معŘ العمل،والعمل ساعات أطول،وأكثر حركة وديǼامكية  وبتاŹ Ņصلون على تقييم عاŅ للأداء

: الثقافة(3

. تؤدي إń خلق أبعاد إستراتيجية وسلوكية وإبداعية لتحسś الأداء الاستراتيجي

: التعلم(4

يؤدي إń كيفية أداء العمل بفاعلية ،وŢقيق اŭطلوب مǼهم وكيفية استعمال الصيغ والأساليب والعمليات اŪديدة لزيادة 

. قدراتهم ومهارتهم واستخدام ذلك في Ţسś أدائهم

5)śالتمك :

Ÿعل العاملś أكثر نشاط في صǼاعة  القرارات الإدارية، وŢملهم ŭسؤوليات العمل ومشاركتهم بتحقيق الإبداع والتطوير 

 .الذاتي واستثمار مهارتهم في Ţسś أدائهم
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. أساسيات الأداء الاستراتيجي:المبحث الثاني

إن عملية قياس وتقييم الأداء الاستراتيجي في اŭؤسسة يعد من الأنشطة الأساسية التي تقوم Šمارستها الإدارة لتحقيق 

مدى قدرتها على Ţقيق الأǿداف اŭطلوبة،ويعتبر قياس وتقييم الأداء الاستراتيجي من العوامل اŭساعدة على تǼمية 

.   قدرات العاملś واستثمار طاقتهم Ųا يǼعكس على زيادة فعالية اǼŭظمة

. تقييم الأداء الاستراتيجي وأǿميتǾ:المطلب الأول 

تعد عملية تقييم الأداء من أǿم العمليات التي Ťارسها الإدارة Šختلف مستوياتها،نظرا ŭا يترتب على نتائج  تلك العملية 

إن تقييم الأداء ليس ǿدفا Şد ذاتǾ وإنما ǿو وسيلة .من اثأر بالغة الأهمية على مستقبل اǼŭظمة Ţدد ųاحها وفشلها

وقد زاد الاǿتمام Šوضوع تقييم الأداء ولاسيما الأداء الاستراتيجي بسبب التغŚات .مهمة لتحقيق أǿداف اǼŭظمة

اŭتسارعة في الظروف البيئية التي Ţيط ǼŠظمات الأعمال والتحديات الكبŚة التي تزداد يوما بعد أخر أمام مديري 

. الشركات Ųا استوجب استحداث أفكار وأساليب وبرامج جديدة ŭواجهة تلك التحديات

: تقييم الأداء الاستراتيجي-1

(Hunger & wheelm,2000,230) تائج المحققة معǼعرفا عملية تقييم الأداء الاستراتيجي بأنها عملية مقارنة ال

 1.الǼتائج اŭستهدف Ţقيقها،وتوفŚ التغذية الراجعة الضرورية للأداء،وذلك لغرض تقييم الǼتائج والتعديلات اللازمة

تقييم الأداء الاستراتيجي بأنǾ مدى Ţقيق اǼŭظمة (Garrison & Noreen,2003 :449)عرف كل من 

للأǿداف الكلية ويضمǼها الأǿداف الإستراتيجية واţاذ القرارات اللازمة ŭعاŪة جوانب الضعف وŢقيق الǼمو من خلال 

 2.تعزيز جوانب القوة

: الشكل التاŅ يوضح عملية تقويم الأداء الاستراتيجي

                                                           
المجلة اŪزائرية لتǼمية دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء الاستراتيجي للمؤسسات الǼفطية،(:2015)عبد الرؤؤف حجاج،احلام بن رنو 1

 .138،ص03الاقتصادية،جامعة قاصدي مرباح ورقلة،العدد
. 150صمرجع سابق،أكرم Űسن،ظفر ناصر، 2
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عملية تقويم الأداء الاستراتيجي :(07)الشكل رقم                                     

             

 

 

 

 

 

 

 

 ůلة تقويم الأداء الاستراتيجي وفق مǼظور بطاقة الأداء المتوازن ،(:2009)عبد السلام إبراǿيم عبيد : اŭصدر

. 30،ص01،العدد11القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية،الكوفة،المجلد

 
 :أǿمية تقييم الأداء الاستراتيجي-2

 1:إن أهمية التقييم الأداء الاستراتيجي تكمن في اŪوانب الآتية 

 .Ţقيق اšاǽ نظامي لإستراšية اŭؤسسة -
 .يعكس درجة اŭوائمة والانسجام بś أǿداف اŭؤسسة وإستراتيجيتها -
 . والأرباحالإيراداتŢقيق  -
  .ţصيص موارد اŭؤسسة بشكل كفوء وفعال -

                                                           
.139-138صمرجع سابق،الرؤوف حجاج،احلام بن رنو،عبد  1  

تحديد ما يمكن 
وضع معايير  قياسه

قياس الأداء  الأداء
هل يتطابϕ  وتقويمه

الأداء الϔعلي 
مع المعايير 
Δالموضوع 

اتخاذ 
 Εالاجرءا

Δالتقويمي 

 توقف المسار الصحيح
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-  Ņظمات ضمن لإطار البيئة القطاعية التي تعمل فيها، وبالتاǼركز الإستراتيجي للمŭتوضح عملية تقييم الأداء ا

 .Ţدد الآليات وحالات التغيŚ اŭطلوبة لتحسś اŭركز الإستراتيجي Ůا
 يؤدي إń الكشف عن العǼاصر الكفؤة ووصفها في اŭواقع الأكثر إنتاجية، وšديد العǼاصر التي Ţتاج إń دعم  -

 . وتطوير من اجل الǼهوض بأدائها إń مستوى الأداء الطموح والاستغǼاء عن العǼاصر غŚ الكفؤة
يؤدي إŢ ńقيق الأǿداف المحددة في اŬطط والعمل على إŸاد نظام سليم وفعال للاتصالات واŭكافئات  -

 .واūوافز الشخصية
:  فقد ربط أهمية تقييم الأداء الاستراتيجي بأهمية الرقابة وقد حدد أهميتǾ في ثلاث اšاǿاتMuralidharanأما 

 يساعد على Ţسś وتطوير الاتصال الاستراتيجي والتغذية الراجعة كأدوات تستطيع جعل اǼŭشاة بعمل بصورة  -
 .موحدة šاŢ ǽقيق الأǿداف الواردة في اŬطط اŭستقبلية

 .يساعد تقييم الأداء الاستراتيجي على التقدم والعمل على Ţفيز الإدارة على تǼفيذ الأǿداف الإستراšية -
-  Ǿاء رؤية مستقبلية للوحدة من خلال مدة إعداد التوجǼة بǼتضمŭية،واšمرتكزات الإسترا śسŢ يساعد على 

الاستراتيجي المحدد ومن خلال اŭرتكزات تتأثر الأǿداف القصŚة واŭتوسطة الأمد بالتوجǾ الاستراتيجي العام للوحدة 

 . الاقتصادية
قياس الأداء الاستراتيجي  :المطلب الثاني

  1.)إن قياس الأداء ǿو عبارة عن مؤشر عن العلاقة بś عوامل الǼجاح والأǿداف الإستراتيجية للمǼظمة   

كما يعř قياس الأداء تقييم اųازات اǼŭظمة مقارنة باŭستويات اŭطلوب بلوغها أو اŭمكن الوصول إليها لتكون صورة 

أي الوقوف على مدى الǼجاح في Ţقيق الأǿداف وتǼفيذ اŬطط اŭرسومة وšسيد الاستراتيجيات . حية ŭا حدث فعلا

 .اŭعتمدة

                                                            
1 Hubert K.Rampersad. Total Performance Scorecard. Springer. Paris 2005. P 42 
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 1:إń عدد من مقاييس الأداء الاستراتيجي والتي تتضمن (wheleen&Hunger)أشار كل من

 ي :مقاييس مالية تقليديةǿقيق الأرباح وŢ ظمة علىǼŭقاييس التي تعبر عن قدرة اŭموعة من اů وتتضمن 
 .العائد على رأس اŭال،ورŞية السهم الواحد،والعائد على حق اŭلكية ،والتدفق الǼقدي اūر

 صالحŭلتحديد كيف تؤدي :مقاييس أصحاب ا Ǿاصة بŬقاييس اŭموعة من اů Ǿصالح لŭكل من أصحاب ا 
اǼŭظمة وتتضمن ůموعة من مقاييس  التي من شانها أن Ţدد الأثر اŭباشر وغŚ مباشر لǼشاطات اǼŭظمة في اǿتمامات 

أصحاب اŭصالح وعلى الإدارة العليا إن تضع واحدا أو أكثر من اŭقاييس البسيطة لكل فئة من فئاتهم وبذلك يمكن أن 

 .Ţافظ على جذب اǿتمامهم
 مقاييس الإنتاجية: śوتشمل التكامل ب(زئية،الإنتاجية متعددة العوامل ،الإنتاجية الكليةŪالإنتاجية ا).2 
 قاييس المحاسبية مثل العائد على الاستثمار والعائد على حق :قيمة حاملي الأسهمŭظمات أن اǼŭبسبب اعتقاد ا 

اŭلكية والعائد على السهم ǿي مقاييس لا يمكن الاعتماد عليها للقيمة الاقتصادية للمǼظمة،تستخدم معظم اǼŭظمات 

قيمة حاملي الأسهم مقياسا مفضلا لقياس أداء اǼŭظمة وفاعلية الإدارة الإستراتيجية وǿذا اŭقياس يمثل القيمة اūالية 

لتدفق الǼقدي اŭستقبلي اŭتوقع زائدا قيمة اǼŭظمة ،ويبǿ śذا اŭقياس فيما إذا كانت اǼŭظمة Ţقق نسبة عائدا اكبر من 

 3.رأس اŭال اŭستثمر
 ضافةŭا :مقياس القيمة اǿقاييس التي طورŭموعة من اů يǿ(Hover,1987,234)   تركزت على  قياس 

 4. الǼمو،الكفاءة،استغلال الأصول
 توازنةŭقام كل من:مدخل بطاقة الدرجات ا(Kaplan&Norton) وǿ أنموذج  لقياس الأداء الاستراتيجي 

                                                           
1 ،śسن الياسري،ظفر ناصر حسŰ 250-249 ،ص مرجع سابقأكرم .
المجلة القادسية اثر الثقة التǼظيمية في الأداء الاستراتيجي باستخدام نموذج بطاقة العلامات المتوازنة،(:2010)صبيحة قاسم ǿاشم،علي رزاق جياد 2

. 47،ص01،العدد12للعلوم الاقتصادية والإدارية،كلية الإدارة والاقتصاد،جامعة الكوفة،المجلد
3 ،śسن الياسري،ظفر ناصر حسŰ 249صمرجع سابق،أكرم .
. 47 ،صمرجع سابقصبيحة قاسم ǿاشم،علي رزاق جياد، 4
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 Śقاييس مالية وغŭ śدريŭديثة لتزويد اūيات اǼاحد التق Ǿموذج بوصفǼذا الǿ توازنة،ونظرا لشموليةŭبطاقات الدرجات ا

 .مالية اللازمة لقياس الأداء الاستراتيجي للمǼظمات سيتم اعتمادǽ لأغراض اŪانب التطبيقي للبحث
 1:وتضم بطاقة الدرجات اŭتوازنة أربعة مǼظورات والتي ǿي كأتي

1-   Ņاŭالمحور ا:Ņالإجابة على السؤال التا Ņاŭظور اǼŭيتضمن ا" Ǿب أن نفعلŸ جاح ما الذيǼلتحقيق ال 
ويرتبط ǿذا اǼŭظور بتحقيق العائدات أو بتحسś إدارة التكلفة التشغيلية ويركز على قياس نتائج الأداء في " ŭساهميǼا؟

الأجل القصŚ وإظهار نتائج الأفعال والقرارات التي تم اţاذǿا بالفعل ويشŚ إń حقيقة فيما إذا كانت إستراتيجية اǼŭظمة 

التدفق الǼقدي والعائد على )وتǼفيذǿا يساهمان سوية في عملية Ţسś الأداء،ويتضمن ǿذا اǼŭظور عددا من اŭقاييس مثل

śساهمŭية، وقيمة اŞبيعات،والرŭلكية،ونمو الدخل واŭظور عبارة عن تفاصيل (حق اǼŭذا اǿ امعات فانŪال اů وفي

علفوية بتجميع التكاليف الǼاšة عن Ųارسة جامعة Ūميع نشاطاتها،ضمن اǼŭظورات الثلاث الأخرى،كذلك ǿو جانب 

ماŅ استثماري وǿو ůال تقديم اŬدمات في ůال البحث والاختراع وتقديم بعض السلع التي تلبي جزءا من حاجات 

ورغبات المجتمع وسوق العمل وبتاŅ فانǾ كلما استبعدت التكاليف الغŚ ضرورية من خلال السيطرة اŪامعة على 

. نشاطاتها وفعاليتها وأبقت على الضروري مǼها كان ذلك أكثر تأثŚا على أدائها الاستراتيجي 

 يعكس مدى قدرة اǼŭظمة على Ţقيق رضا الزبون من خلال Ţقيق الǼوعية والسعر اŭلائم :Űور الزبائن  -2
 ويعتمد الاحتفاظ(رضا الزبون،كسب زبائن اŪدد،والاحتفاظ بالزبون ورŞية الزبون)ويشمل على مقاييس أداء متعددة

بالزبون على الاستجابة لاحتياجاتǾ،لذا فان مقياس رضا الزبون يقيس للشركة مدى أدائها بشكل جيد لذا يǼبغي إن تطور 

. الشركة مقياسها في ضوء وجǾ تطور زبائǼها

 يركز على أعمال اǼŭظمة وكيف يمكن للمǼظمة ان Ţقق التفوق الذي يǼعكس بهدف :العمليات الداخلية -3

،ůلة العلوم الاقتصادية قياس مدى فاعلية بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الأداء الإستراتجية في المؤسسات العامة الأردنية(:2015)اŧد فواز ملكاوي1                                                           
 .70،ص 84،العدد21والإدارية،الأردن،المجلد
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فهي تسلط الضوء على العمليات الأكثر أهمية في ųاح .مدى قدرتها على Ţقيق الǼجاح من خلال الكفاءة والفعالية

. استراتيجيǾ اǼŭظمة ويعمل ǿذا اŭدخل على دمج كل من دورة الإبداع بعيدة اŭدى ودورة العمليات قصŚة اŭدى

 يعبر عن الأسس التي Ÿب أن تتبǼها الإدارة Ŭلق الǼمو والتحسيǼات اŭطلوبة لتحقيق :Űور الǼمو والتعلم -4
الأǿداف في الأجل الطويل، إذ أن عدم قيامها بالاستثمار في اŭوارد البشرية لǼاǿليها تأǿيلا علميا وعمليا،وتطوير تقǼيات 

فان الإدارة لا تكون قادرة على Ţقيق الأǿداف (استخدام الكومبيوتر)إنتاج اŭعلومات اŭساندة لتعميق لغة العصر

. الإستراتيجية Ǽŭظور العملاء والعمليات الداخلية ومن ثم من المحتمل جدا عدم قدرتها على Ţقيق الأǿداف اŭخططة

:  العوامل المؤثرة في قياس الأداء الاستراتيجي:المطلب الثالث

 1:إń أن أǿم العوامل التي تؤثر في قياس الأداء الاستراتيجي تتضمن(Kirkendaall,2005,2)أشار

 تكمن الدافعية التǼظيمية العاملś من فهم التكامل مع رسالة اǼŭظمة من خلال ربط :الدافعية التǼظيمية -1
. تاريخ اǼŭظمة مع الإستراتيجية اŭتداولة،وربط بś ثقافة اǼŭظمة واستراتيجياتها ودرجة اūافز لتǼفيذǿ ǽذǽ الإستراتيجية،

 يمكن تأثŚ البيئة من خلال الفرص والتهديدات في البيئة اŬارجية ويتضمن درجة تفاعل :البيئة اŬارجية -2
. اǼŭظمة مع تلك البيئة إذ أن الأداء سيزداد بواسطة الفهم للبيئة وباستخدام اŭعرفة للتأثŚ على تلك البيئة

 تستخدم طاقة اǼŭظمة لتسليم بدايات الأداء والطاقة لكل وظيفة :طاقة اǼŭظمة -3
وفي قمة طاقة اǼŭظمة القيادة الإدارية التي تسعى إń قيادة ųاح التǼظيم .لتصبح متداولة(...تسويق،بيع،عمليات،مالية)

وكذلك اŭهارات التي تستخدم Ŭلق الأساس الذي ŹتاجǾ التǼظيم في بǼاء العلاقات الداخلية الضرورية والتحالفات 

śيšوكمة ،المجهزين الاستراūالإستراتيجية،العلاقات مع ا). 

 

 

                                                           
. 130،صمرجع سابقعبد الǼاصر علك، 1
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. مجالات قياس الأداء الاستراتيجي:المطلب الثالث

تتعدد المجالات التي تسعى اǼŭظمة لقيامها على أساس أن كل ůال يعكس ǿدفا Űددا تسعى اǼŭظمة لتحقيقǾ،وتعتبر 

 ǿ:1ذǽ المجالات عبارة عن اŪوانب اŬاصة بوجود الأعمال أو اǼŭظمة ومن بǿ śذǽ المجالات ما يلي

 وتعتمد على مؤشرات متعددة لقياس ǿذا المجال متمثلة في نسبة الرŞية والتي تقيس فاعلية وقدرة الإدارة :الرŞية -1
 .على توليد الإرباح

 أي اūصة السوقية وǿي عبارة عن نسبة اǼŭظمة من اǼŭتجات في سوق Űدد مقارنة مع اǼŭافسś :اŭركز السوقي -2
 .الأقوياء
 وŤثل العلاقة بű śرجات اǼŭظمة من سلع وخدمات وبś مدخلاتها،وتعد الإنتاجية مقياسا ŭدى :الإنتاجية -3

 .الاستخدام الأمثل لعǼاصر الإنتاج
 تتمثل في قيام الإدرات  الرئيسية في اǼŭظمة بتقديم التكاليف واŪودة واŭركز السوقي لكل مǼتج :قيادة اǼŭتجات -4

 .من اǼŭتجات اūالية واŭستقبلية
5- śات العاملǿاšوارد البشرية واŭمية اǼوعة لسد الاحتياجات :تǼتŭمية الأفراد من خلال التقارير اǼتتم عملية ت 

كما تتم قياس اšاǿات العاملŴ śو اǼŭظمة مباشرة بواسطة Şوث الاšاǿات .اūالية واŭستقبلية في اŭوارد البشرية

 .وعن طريق البيانات ودوران العمل بصورة غŚ مباشرة
حيث تضع اǼŭظمة مقاييس تلائم طبيعتها وبيئتها المحيطة،بهدف تقويم مدى ųاحها في Ţمل :اŭسؤولية العامة -6

 .مسؤوليتها Ŵو لعاملś واŭوردين والمجتمع

 .317،ص2013خوارزم العلمية للǼشر والتوزيع،اŭملكة العربية السعودية،الطبعة الأوń،الإدارة الإستراتجية،جعفر عبد الله إدريس موسى، 1                                                           
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حيث تقوم اǼŭظمة بإخراج دراسة ŭعرفة التداخل بś :اŭوازنة بś الأǿداف طويلة  اŭدى وأخرى قصŚة اŭدى -7

ůالات الأداء الرئيسية للتأكد من أن الأǿداف اūالية لم يتم Ţقيقها على حساب الأرباح والاستقرار في 

اŭستقبل،إń عدم التعارض بś الأǿداف اūالية ومستوى الأرباح اŭطلوبة في ŢقيقǾ في اŭستقبل 

 .التعلم التǼظيمي كمدخل لتحسين الأداء الاستراتيجي للمؤسسة:المبحث الثالث

 Ǽǿاك علاقة مباشرة بś التعلم التǼظيمي والأداء وبالأخص الأداء الاستراتيجي،إذ أن اŮدف من التعلم أنلاشك 

التǼظيمي ǿو Ţسś الأداء الاستراتيجي من اجل التغلب على مشاكل العمل،فضلا عن زيادة الإنتاجية والرŞية،وذلك 

 Śداف الإستراتيجية،ومن خلال تغيǿقيق الأŢ تاحة من اجلŭؤسسة اŭعن طريق الاستخدام الأمثل وبفاعلية موارد ا

سلوكات العاملś لديها وزيادة مهارتهم اŭختلفة وŰاولة إكسابهم سلوكات جديدة وحثهم على التفكŚ الاŸابي والإبداع 

. وإكسابهم اŭرونة الكافية في التعامل مع اŭشكلات العمل اŭتغŚة بالاستمرار

. بǼاء ثقافة الأداء المتميز:المطلب الأول

 ǽذǿ ا أن اعقدŠشكلات التقليدية التي تترتب على إدارة التحول الاستراتيجي و لرŭيع اŦ ةŪمعا řاء ثقافة أداء يعǼإن ب

اŭشكلات ǿو القصور الذاتي وعدم الرغبة بالتحول،فضلا عن اŭعوقات التي تربط بضرورة توفر الوقت والأموال من اجل 

. إųاح العملية 

 1:إن بǼاء ثقافة الأداء اŭتميز في مǼظمات الأعمال تتطلب التأكيد على كل من 

-śتعاملŭالتركيز على ا :

 تبř برنامج إدارة الأداء لديها على أساس احتياجات متعاميليها الرئيسيś أنحيث انǾ من اŭفترض على اǼŭظمات 

ǿي احتياجاتهم وتوقعاتهم،فضلا عن ضرورة Ţديد  ،وǿذا يشتمل،بطبيعة اūال،على معرفة من ǿم اŭتعاملون و ما

śسبة للمتعاملǼم غايتهم مع توضيح أسباب ومبررات سلم أولويات الترتيب بالǿوا śتعاملŭؤكد  و.أولويات اŭمن ا

-158،ص2009،دار وائل للǼشر،الأردن،الطبعة الأوń،توجيǾ الأداء الاستراتيجي الرصف والمحاذاةوائل Űمد صبحي،طاǿر Űسن مǼصور الغالبي، 1                                                           
165. 
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 ńإ śها من حǼقيق خيارات صعبة ما بيŢ تلف الفئات مع ضرورةű الك تضارب في احتياجات وتوقعاتǼǿ سيكون

. أخر

وšدر الإشارة إń أهمية ترتيب أولويات اŭتعاملś وذلك لان ǿذا يوفر اŭعايŚ التي من شانها اţاذ القرارات اŭتعلقة بتوزيع 

. اŭوارد،كما أن ǿذا يوفر الأساس لتحديد الغايات الإستراتيجية

 : التعرف على أǿم الغايات الإستراتيجية -
Ţتاج اǼŭظمات إń التركيز على عدد Űدد من الغايات الإستراتيجية اŭهمة جدا،ويعد ǿذا الأمر ضروريا للغاية إذا ما 

 تتفادى تبديد اŭوارد على قدر كبŚ من اŭبادرات التي رŠا šعل اǼŭظمات غŚ قادرة على تلبية أنأرادت إدارة اǼŭظمة 

 Ţديد عدد Űدود من الغايات الإستراتيجية اŭهمة جدا للمǼظمة يساعد على أنكما .أǿم احتياجات اŭتعاملś معها

. اختيار تلك اŭبادرات ذات الصلة الوثيقة برسالة اǼŭظمة من حيث اŭساهمة بتحقيق الغايات الأكثر أهمية من غǿŚا

 :القيادة من اعلي مستويات اǼŭظمة -
حيث انǾ من دون وجود التزام قوي وكبŚ من قبل القمة الإستراتيجية في اǼŭظمة واŭدراء بقيم ومبادئ إدارة الأداء التي 

وعلى الصعيد .تركز على فئة اŭتعاملś،لن تكون Ǽǿاك فرصة للمضي قدما على نشر ثقافة الأداء في Ŧيع اǼŭظمة

العملي،من اŭفترض أن يكون لدى مدراء الإدارة العليا تأثŚ واضح في اختيار الغايات واŭقاييس اŭلائمة وذات الأولويات 

الواضحة،حيث أن الكثŚ من الǼجاحات ضمن ůال إدارة الأداء تعزى لكون القائد الأعلى في اǼŭظمة أو مديرǿا العام 

إذ أن العاملś الذين يرون بان اعلي شخص في اǼŭظمة لا يقوم .ǿو القائد الراعي لعملية Ţول الأساليب واŭمارسات

 śمي لدى العاملǼذا يǿظمة،وǼŭهوض بواقع اǼات جذرية وجديدة من اجل الŚاد تغŸاول إŹ Ǿات،بل انŚفقط بدعم التغ

.  حافز ودافع قوي Ŵو التحول

- śة للعاملŚقق جدوى كبŹ اء نظام إدارة الأداءǼب: 
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ولابد أن يكون .إن بǼاء إطار شامل ومفهوم لعملية إدارة الأداء يلعب دورا بارزا في ترسيخ واقع التحول الاستراتيجي

.  Ǽǿالك تبرير واضح وبسيط لتǼفيذ التغŚات في إدارة الأداء وإيصال الغايات ومتابعة سŚ التقدم

 :Ţقيق واقع قبول بأنظمة وعمليات الأداء -
 ǽذǿ همة،حيث لابد من حصولŭرد جانب واحد فقط من اů وǿ اء واستحداث أنظمة وعمليات فاعلةǼإن ب

الأنظمة والعمليات على القبول واسع إذا ما أريد Ůا أن تعمل بفاعلية اكبر،وان ذلك بطبيعة اūال Ţددǽ القيم 

واŭعتقدات الثقافية التي Ţدد طريقة عمل الأفراد،بعبارة أخرى لابد من ضمان حالة الثبات بś الأساليب الرسمية 

حيث تعتمد الثقافة كثŚا على الإدراكات  والسلوك إزاء العمليات ت .وغŚ الرسمية لتكريم ومكافأة السلوك

 . الرسميةوالإجراءات
 :بǼاء مǼظور واضح بś الغايات الفردية والتǼظيمية -

حيث انǾ من الضروري أن يعرف اŪميع غايات  اǼŭظمة وان يساهموا مساهمة فاعلة بها،ولابد أن يكون Ǽǿالك خط 

. واضح يربط بś اŭستويات الإستراتيجية واŭستويات التشغيلية للمǼظمة بقدر تعلق الأمر بالأداء

 :جعل إدارة الأداء الأسلوب اŭعتمد الذي تدار على أساس اǼŭظمة -
من بś أكثر اŭخاطر التي تواجǾ أي مبادرة جديدة ǿي انǾ من المحتمل أن يǼظر Ůا على أنها سطحية بالǼسبة لواقع 

وغالبا ما Źدث ذلك ما لم يتم šسيد عملية إدارة الأداء في الأعمال اليومية للمǼظمة .العمل اūقيقي للمǼظمة

وǿذا يعř بان اŭساهمة بالغايات التي يمكن أن يميزǿا الأفراد تكمن في جوǿر إستراšية .وإعطاؤǿا قيمتها اūقيقية

ومن جانب آخر لابد أن تكون Ǽǿالك لقاءات مǼتظمة للإدارة حول مراجعات الأداء والتي من شانها متابعة .اǼŭظمة

سŚ التقدم Ŵو Ţقيق اŭستويات اŭستهدفة وتوفŚ اŭعلومات اŭفيدة في اţاذ القرارات،كما لابد من إعداد تقارير 

śالرئيسي śتعاملŭا ńتائج إǼخاصة بال .

 :إظهار القيمة اūقيقية لإدارة الأداء -
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وųد أن .إن اǼŭظمات التي جعلت من إدارة الأداء جانبا مركزيا ومهما لعملياتها قد شهدت Ŧلة كبŚة من الفوائد

الكثŚ من اǼŭظمات تستخدم تقديرات رضا العملاء في رسم نتائجها، بالإضافة إń استخدام عامل إظهار القيمة 

śقيق القيمة للمتعاملŢ وعموما فان قياس العوامل الأكثر أهمية تشكل جانبا رئيسيا في .

. التعلم التǼظيمي ودورǽ في تحقيق إدارة التميز:المطلب الثاني

يثŚ مفهوم التعلم التǼظيمي أهمية كبرى في اǼŭظمات الساعية إŢ ńقيق التميز،إذ يرشدǿا إń الطريق الأǿم والأسرع 

. لاستثمار وتفعيل أǿم ثرواتها على الإطلاق وǿي ثروة الفكر والطاقة  الذǼǿية للموارد البشرية بها

فثقافة التميز ǿي ůموعة من طرق التفكŚ والسلوك والتعامل ŭعظم اŭوظفś في اǼŭظمة مع بعضهم البعض من جهة 

،ومع اŭستفيدين والزبائن و اŭوردين واŭساهمś من جهة أخرى،فهي تغطي معظم علاقات اǼŭظمة بالمجتمع المحلي،وتتكون 

تلك الثقافة من ůموعة من القيم والأǿداف والǼظم التي تدعم التميز ،لذلك كان لابد من وجود مǼهجية لتحقيق التميز 

 ǽذǿ ذا الإطار من خلال التأكيد علىǿ اصر وتفعيلǼانية عť توي علىŹ ؤسسي حسب إطارŭا

.  التوجǾ،العمليات،اŮيكلة،القيادة، الثقافة،تبادل اŭعلومات،القرارات،وإدارة الأداء:العǼاصر

أيضا ǿي القدرة على توفيق وتǼسيق عǼاصر اǼŭظمة وتشغيلها في تكامل وترابط لتحقيق اعلي معدلات الفعالية ،والوصول 

. بذلك إń مستوى űرجات  الذي Źقق رغبات ومǼافع وتوقعات أصحاب اŭصاūة اŭرتبطś باǼŭظمة

 1:يؤدي تعميق وتǼمية فرص التعلم التǼظيمي إń تهيئة مǼاخ ليصل باǼŭظمة إń مستوى التميز من خلال ما يلي

استثمار طاقات البشر وإزكاء رغبتهم في التعلم من اجل Ţسś أدائهم واūصول على مǼافع ومزايا تتوافق مع  -

 .مستويات الأداء الأفضل التي Źققونها،وبطريقة غŚ مباشرة Źدث التعلم التǼظيمي

رسالة ماجستŚ في إدارة الأعمال ،جامعة الشرق دور أبعاد جودة الخدمة وقدرات التعلم التǼظيمي في تطوير ثقافة التميز،صالح عابر بشيت اŬالدي، 1                                                           
. 58،ص2012الأوسط،الأردن ،
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تيسŚ تعلم الأفراد للمعرفة أو اŭفاǿيم والأسس الفكرية والǼظرية ŭوضوع ما،و كذلك تعلم اŭهارات التطبيقية  -

أي القدرة على على تطبيق اŭفاǿيم والǼظريات في مواقع العمل وŢقيق űرجات تتسم باŪودة نتيجة ǿذا 

 .التطبيق
 تهيئة مواقع العمل لتكون حقولا خصبة للتعلم،حيث تتاح الفرص للأفراد للتفاعل وتبادل اŬبرات والتواصل مع  -

اŭشرفś ورؤساء والانفتاح على مصادر اŭعرفة اŬارجية،وŢديد معارفهم ومهارتهم من خلال اŭمارسة Ţت إشراف اŬبراء 

 ǾتجǼبشان ما ي śتعاملŭوكذا ردود أفعال العملاء وا Ǿلل فيŬر اǿستمر على نتائج تقويم الإدارة لأدائهم ومظاŭوالتعرف ا

 .العاملون من سلع وخدمات ودرجات رضاǿم عǼها
 خلق جو اجتماعي في مواقع العمل الذي يسŚ التفاعل بś الأفراد واŪماعات ومن ثم تسŚ انتقال اŬبرات  -

 .ومǼاقشتها وتǼمية الرؤى اŭشتركة والǼماذج الفكرية اŭتǼاسقة وتبادŮا بś الأفراد
 ţطيط وتسŚ تدفق اŭعلومات Şيث تصل إń كل العاملś بدرجات تتوازى مع مطالب العمل وضرورة إتاحة  -

 .الفرص Ůم للتعلم واكتساب اŭعرفة وتǼمية اŭهارات
 .التعلم ألفرقي والأداء:المطلب الثالث

تستمد فرق العمل أهميتها في اǼŭظمات من خلال تكاملية سماتها بوصفها قوة أدائية وحركة تطورية مستمرة في البيئة     

والتخلص من العوائق .التǼظيمية،تساǿم في دفع اǼŭظمة Ŵو استيعاب التغŚات والتعامل مع التقǼية وتطوير أساليب الأداء

 Ņفيذ وبتاǼالتخطيط والت śظور استراتيجي في الربط بǼم ńا التحول إŮ ظمة،وتتيحǼŭالتي تتخلل الأنشطة وعمليات ا

.  Ţسś الأداء

فقد أثبتت الدراسات التي أجرǿا الباحثون على وجود علاقة وثيقة بś التعلم الفرقي وŢسś أداء اǼŭظمة فقي دراسة 

للمستشفيات كشف فيها إن تصحيح الأخطاء الطبية تتم Šساهمة التعلم الفرقي وان لǾ تأثŚ (Edmondson)أجرǿا 

 .كبŚ على عملية التعلم التǼظيمي والفعالية الشاملة
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فاستخدام التعلم الفرقي يساعد في توفŚ مهارات واختصاصات وخبرات űتلفة تتطلبها طبيعة الأعمال في اǼŭظمات 

اūديثة والتي لا تتوفر بالتعلم الفردي،كما أن فرق العمل تساعد في زيادة الاعتمادية بś وحدات اǼŭظمة والأفراد لاųاز 

.  الأعمال اŬاصة بكل واحد مǼهم

وتساعد في الربط بś الفعاليات التي تستهدف تطوير اǼŭظمة وŢسś كفاءتها وفعاليتها والفعاليات التي تهدف إń تطوير 

 1:وتǼمية قدرات ومهارات العاملś فيها،ومن الفوائد اŭترتبة على التعلم الفرقي ǿي كآتي

 التعاون ǿو الفائدة الأساسية حيث يرغب الأعضاء في العمل معا في مساندة احدǿم الأخر لأنهم يتواجدون مع  -
كما يريد الأعضاء ما ǿو أكثر من التعاون مع بعضهم من اجل مصلحة الفريق .الفريق ويريدون لǾ ان يǼجح وبذلك 

 . ويقدم كل مشارك معارفǾ وخبراتǾ للفريق
 يǼقل أعضاء الفريق الذين تعلموا تقديم الدعم والثقة ببعضهم البعض Şرية ويدركون مدى أهمية تبادل اŭعلومات  -

من اŭوظفś إń )اŭطلوبة بيǼهم للعمل بطريقة أكثر فعالية،كما تتدفق اŭعلومات Şرية من الأسفل إń الأعلى

،وبś الإدارة و والوحدات وبتاŅ يكون للتحاور فائدة أخرى في (من الإدارة إń اŭوظفś)،ومن الأعلى إń الأسفل(الإدارة

 .Ţسś الأداء
 الاستخدام الأكثر فاعلية للموارد والقوى والذي يقوم بǾ الأعضاء Şرية تامة Šشاركة أعضاء آخرين الفريق -

فعǼدما يوجد خلل في معلومة Űددة،أو مهارة خاصة لدى الأعضاء فهǼاك أخر سد ǿذǽ الثغرة كما أن العمل يكون 

 .أكثر Ţفيزا ويدفع إń اǼŭافسة لتحقيق الأǿداف
 اţاذ القرارات واūلول في الوقت واحد حيث أن كل عضو يستخلص ويقدم اختيارات أكثر Ųا يستطيع أن  -

 . يقوم بǾ فرد واحد ،فيقل بذلك الوقت اŭطلوب لاųاز العمل وتتخذ القرارات Ŧاعيا
-  

. 110-109،صمرجع سابقعيشوش خŚة، 1                                                           
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 اŭرونة التǼظيمية،فكل فرد يمكǾǼ تغيŚ وتبديل وظيفتǾ داخل نطاق الفريق كما يمكن إعادة تǼظيم العمل وإعادة  -
توزيع الأعضاء طبقا لاحتياجات الأنشطة واŬدمات وذلك Šرونة كبŚة وǿذا ما Ÿعل للتعلم الفرقي فائدة تتمثل في 

 .سرعة الاستجابة للتغŚات التكǼولوجية وتفويض فعال للصلاحيات وŢسś مستوى مهارات الأعضاء
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 .خلاصة الفصل

ؤسسة يعتبر Šثابة اŪوǿر الأساسي Ůا فهو للم  الاستراتيجيمن خلال ما تم التطرق لǾ في ǿذا الفصل نستخلص أن أداء

يعبر عن الصورة التي يمكن أن ترسمها في بيئة أعماŮا، وذلك من خلال التفوق والتميز وǿو ترŦة لأǿدافها وغاياتها الذي 

موضوعا مهما ورئيسيا تسعى اŭؤسسة الرئيسي إŢ ńقيقǾ ألا الاستراتيجي يعكس أفرادǿا ووظائفها، وعليǾ يعتبر الأداء 

 ǿو حلم كل مؤسسة ويبقى šسيدǽ على أرض الواقع  الاستراتيجيوإن Ţسś الأداء،وǿو البقاء والǼمو والاستمرار 

تقديم الأفضل ومواجهة : Ųكن إذ تبǼت اŭؤسسة الطريقة الصحيحة في التفكŚ التي تسمح Ůا بتحقيق أمرين مهمś هما 

 الزبون ŭتطلبات وحاجات ورغبات الاستجابة اŭؤسسات مرǿون بقدرتها على اختفاء ، وşصوص بقاء او لأسوء

. اŬدمات تساǿم في Ţسś حياتǾ  وšسيدǿا في السلع أو

التعلم التǼظيمي والأداء إن كل ما تطرقǼا إليǾ في الفصلś السابقś يعبر عن الإطار الǼظري لكل من متغŚي 

ؤسسة الاقتصادية  في الإطار للم  الاستراتيجيوتأثǿŚا على أداءالتعلم التǼظيمي لكن كيف ǿو واقع . الاستراتيجي

 .اقتصاديةاŭيداني؟ ǿذا ما سǼعمل على الإجابة عǾǼ في الفصل اŭواŅ من خلال دراسة حالة مؤسسة 
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 تمهيد الفصل الثالث   

بعد استعراض أǿم اŭفاǿيم الǼظرية اŬاصة بمتغŚي الدراسة التعلم التǼظيمي واȋداء اȏسŗاتيجي، وبعد تǼاول العȐقة    

في Ţسś أداء اȏسŗاتيجي  اŭؤسسة اȏقتصادية ، وذلك من خȐل الفصلś اȋول والثاني التعلم التǼظيمي بيǼهما ودور 

، سيتم في ǿذا الفصل Űاولة اȍطȐع على الواقع اūقيقي Ůذǽ اŭفاǿيم وذلك بإسقاط اŪانب الǼظري على شركة 

: موبيليس واوريدو ببسكرة ،وقد تم عرض تفاصيل ǿذا الفصل من خȐل  ثȐثة مباحث Ťثلت فيما يلي 

شركة موبليس واوريدو لمحة حول  : المبحث الأول

 الدراسة اŭيدانية مǼهجية: المبحث الثاني

  عرض نتائج الدراسة: المبحث الثالث  
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 .لمحة حول شركتي موبيليس واوريدو:المبحث الأول
. التعريف بشركة موبيليس:المطلب الأول

  ǿي شركة تǼشط في ALGERIE TELECOM MOBILISاتصاȏت اŪزائر للهاتف الǼقال موبيليس

ůال خدمة اتصاȏت اŪزائر للهاتف الǼقال،وǿي عبارة عن مؤسسة ذات أسهم رأسماŮا اȏجتماعي يقدر 

دج،وǿي احد فروع اŭؤسسة الوطǼية 100000سهم قيمة السهم تقدر ب1000دج مقسم إń 100000000ب

لتكون بذلك مؤسسة ذات أسهم،مقرǿا ȏ2003تصاȏت اŪزائر،أصبحت مستقلة بذاتها بداية من شهر أوت 

اȏجتماعي Şيدرة اŪزائر العاصمة،إذن ǿي شركة šارية ذات أسهم برأسمال عام،وǿي مؤسسة عمومية تǼشط ضمن 

،والذي 2000اوت 05اŭؤرخ في 2000/03نطاق سوق الشبكات الرقمية وخدمات اȏتصال،نشأت طبقا للقانون 

 Ŗزائر الŪت اȏساس فان شركة اتصاȋذا اǿ سلكية،وعلىȏت السلكية وȐواصŭيكلة قطاع البريد واǿ ص على إعادةǼي

القانون يتيح Ůا موقع شركة اقتصادية عامة،وشركة ذات ŹSOCIETE PAR ACTION (SPA)كمها ǿذا

أسهم في إطارǿا القانوني تأسست الشركة رسميا وبادرت مهامها لتلج بذلك عالم التكǼولوجيات اŭعلومات الرقمية 

 1: وتكǼولوجيات اȏتصال وفق ثȐثة أǿداف أساسية ǿي

 الرŞية  -
 الكفاءة  -
رغبتها في Ţقيق مستوى عاŅ،قياسي،تفř،اقتصادي واجتماعي لتبقى المحافظة على مكانتها كشركة :جودة اŬدمة -

 .إعȐم واتصال باŪزائر 
: كما تسعى مǼذ نشأتها Ţقيق اǿȋداف التالية 

                                                           1 http://www.mobilis.dz/ar/,8/04/2017,00:15. 
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 .تقديم أحسن اŬدمات  -
 .التكفل اŪيد باŭشŗكś لضمان وفائهم  -
 .اȍبداع -
-  Śقيق أرقام أعمال مهمة وتوصلها في وقت قصŢ هاǼذا ما مكǿولوجية وǼديد بما يتماشى والتطورات التكŪتقديم ا

وباختيارǿا وتبǼيها لسياسة التغيŚ واȍبداع،تعمل موبيليس دوما على عكس صورة . مȐيś مشŗك10إń ضم 

اŸابية وǿذا بالسهر على توفŚ شبكة ذات جودة عالية وخدمة للمشŗكś جد ناجعة باȍضافة إń التǼويع واȍبداع 

حيث أنها أرادت التموقع كمتعامل أكثر قربا من شركائها وزبائǼها ،وما زاد ذلك قوة .في العروض واŬدمات اŭقŗحة 

 ".أيǼما كǼتم "شعارǿا 
ǿذا الشعار يعد  تعهدا باȍصغاء الدائم، ودليȐ على التزامها بلعب دور ǿام في ůال التǼمية اŭستدامة 

ومساهمتها في التقدم اȏقتصادي،باȍضافة إń احŗام التǼوع الثقافي ،ومساهمتها كذلك في حماية البيئة وǿذا 

. الشفافية،الوفاء،اūيوية واȍبداع:بالرجوع إń قيمها اȋربعة

: موبليس التعامل ǿو أيضا

 .تغطية وطǼية لسكان -
 .وكالة šارية120أكثر من  -
 .نقطة بيع غŚ مباشرة60.000أكثر من   -
 .B T Sتغطية 5000أكثر من  -
 .أرضية خدمات ناجعة وذات جودة عالية -
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.  أوريدو.التعريف بشركة اوريدو:المطلب الثاني

الشركة الوطǼية  ، وǿي فرع من ůموعةاŮاتف الǼقالب اȏتصاȏتǿو اȏسم التجاري ŭؤسسة :اوريدو

 8.245يبلغ عدد مشŗكيها  .اŮاتف الǼقالب اȏتصاȏتفي ůال  اŪزائر فيوǿي مؤسسة تعمل  .الكويتية لȐتصاȏت

 25 ,2في سوق الǼقال  ųمة وبلغت حصة اŪزائرب الǼقالمليون مشŗك Ųا Ÿعلها Ţتل اŭرتبة الثالثة في سوق اŮاتف 

  . .باŭائة من ůموع اūصص

الǼقال في اŪزائر بعد  Ůاتفا الكويتية على رخصة استغȐل" الوطǼية تيليكوم"Ţصلت  2003 ديسمبر 2 تأسست في

لعȐمتها التجارية اŭسماة  لتجاريا تم اȍطȐق2004 أغسطس 25 ، وفيدوȏر مليون 421اŭقدر بـ  اŭاŅ عرضها

 معايŚ جديدة" ųمة"بمختلف التشكيȐت من اǼŭتجات واŬدمات غŚ اŭسبوقة في اŪزائر، حيث أدخلت " ųمة"
 .يةفي اŪزائر، حيث كانت أول متعامل يدخل خدمة الوسائط اŭتعددة السمعية البصر اȏتصاȏت لعالم

 1:    تتمحور اȋعمال الŖ تقوم بها  اوريدو حول ثȐث قيم أساسية وǿي
تعاملها قائم على احŗام .تقدم الدعم للجميع،ودائما تفوز بثقة عمȐئها.تهتم بعمȐئها ويبعضها البعض: اǿȏتمام -

 .الآخرين،وتتمتع بروح اŭسؤولية واȏلتزام
تتطلع دائما إń التواصل مع عمȐئها،وتواصلها مبř على اŭودة واȏحŗام واǿȏتمام باŪانب :التواصل -

 .وŤتلك روح التعاون في تقديم خدماتها.اȍنساني
تتحدى نفسها لتقديم اȋفضل دائما،تسعى للتطور في كل المجاȏت وإحداث فرق واضح وملموس من :التحدي -

 .حوŮا
 

 

                                                           
1 http://www.ooredoo.dz/,21:40,24/05/2017. 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%87%D8%A7%D8%AA%D9%81_%D9%86%D9%82%D8%A7%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%87%D8%A7%D8%AA%D9%81_%D9%86%D9%82%D8%A7%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%87%D8%A7%D8%AA%D9%81_%D9%86%D9%82%D8%A7%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B4%D8%B1%D9%83%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%88%D8%B7%D9%86%D9%8A%D8%A9_%D9%84%D9%84%D8%A7%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B4%D8%B1%D9%83%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%88%D8%B7%D9%86%D9%8A%D8%A9_%D9%84%D9%84%D8%A7%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B4%D8%B1%D9%83%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%88%D8%B7%D9%86%D9%8A%D8%A9_%D9%84%D9%84%D8%A7%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B4%D8%B1%D9%83%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%88%D8%B7%D9%86%D9%8A%D8%A9_%D9%84%D9%84%D8%A7%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B4%D8%B1%D9%83%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%88%D8%B7%D9%86%D9%8A%D8%A9_%D9%84%D9%84%D8%A7%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%83%D9%88%D9%8A%D8%AA
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%83%D9%88%D9%8A%D8%AA
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%83%D9%88%D9%8A%D8%AA
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%87%D8%A7%D8%AA%D9%81_%D8%A7%D9%84%D9%86%D9%82%D8%A7%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%87%D8%A7%D8%AA%D9%81_%D8%A7%D9%84%D9%86%D9%82%D8%A7%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%87%D8%A7%D8%AA%D9%81_%D8%A7%D9%84%D9%86%D9%82%D8%A7%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/2_%D8%AF%D9%8A%D8%B3%D9%85%D8%A8%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/2_%D8%AF%D9%8A%D8%B3%D9%85%D8%A8%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/2003
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%87%D8%A7%D8%AA%D9%81
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%87%D8%A7%D8%AA%D9%81
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%87%D8%A7%D8%AA%D9%81
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%AC%D8%A7%D8%B1%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%AC%D8%A7%D8%B1%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%AC%D8%A7%D8%B1%D8%A9
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رؤية وأǿداف اوريدو -2

تسعى اوريدو للتميز في اŬدمات الŖ تقدمها لكي تصبح أفضل شركة اتصاȏت في اǼŭطقة، من خȐل ما تبذلǾ من 

 .جهد يفوق توقعات عمȐءǿا ومساهميها وموظفيها على حد سواء
و رؤية اوريدو ǿي إثراء حياة العمȐء اليومية ومساعدتهم على Ţقيق طموحاتهم وتطلعاتهم و تسعى اوريدو إŢ ńقيق 

ǿ:1ذǽ الرؤية من خȐل ثȐثة مرتكزات  

 Ǿل جميع ما تقدمȐستوى من خŭية اŭء عاȐربة عمš Śتوف. Ooredoo. 
 اǼساهميŭ يةŞء وفي نفس الوقت ضمان الرȐتطورة للعمŭدمات اŬستمرار في تقديم أحدث اȏا. 
 اتيجيةŗسȍا ńإ ًȏالتميز في جميع نواحي العمل، ابتداءً من العمليات ووصو. 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 http://www.ooredoo.com,21:35;24/5/2017 
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 الدراسة الميدانية  منهجية: المبحث الثاني
 śسŢ ظيمي فيǼتعلقة، بدور التعلم التŭا اǼيمي لدراستǿفاŭظري وǼطار الȍا śطقي بǼŭنتمكن من الربط ا ŕح        

أداء اȏسŗاتيجي اŭؤسسة اȏقتصادية ، يتوجب عليǼا إتباع مǼهجية مȐئمة، لذلك Ŵاول من خȐل ǿذا اŭبحث 

 .توضيح اȋسس اǼŭهجية الواجب إتباعها من اجل اȍحاطة اŪيدة بطبيعة اŭوضوع
 اŭفاǿيم خŮȐا من Źدد على ůموعة اȋطر والŢ Ŗتوي الŖ اŬطة ȋنǾ البحوث تصميم في الفقري العمود اǼŭهج يعتبر

 .وůاȏتها الدراسة ůتمع وŢديد البيانات جمع و وسيلة اȍجرائية واŭعاني
، " ŭشكلة البحث دراستǾ عǼد الباحث وصفها الŖ واŬطوات و اȍجراءات اȋطر ůموعة : "أنǾ على اǼŭهج ويعرف

 وقد اūقيقة ، إŅ الباحث للوصول يستخدمها الŖ العامة القواعد من ůموعة" : على أنǾ العلمي اǼŭهج يعرف وكذلك
 الكشف ǿو اǼŭهج من فاŮدف بها، تعريفهم بغية لȊخرين في إيصاŮا يرغب الباحث أن أو جديدة اūقيقة ǿذǽ تكون

 ".العلمية اūقيقة عن
 وكذلك الدراسة، موضوع واȋحداث الظواǿر بوصف يقوم الذي التحليلي الوصفي اǼŭهج الدراسة ǿذǽ في استخدم
 اūاȏت عن دقيقة وتفصيلية بيانات من يوفرŭ ǽا البحث Ůذا مǼاسب اǼŭهج ǿذا ويعد اūالة دراسة مǼهج استخدم
  spssوŢديدا برنامج  اȍحصائي، التحليل أسلوب استخدم كما اȍسŗاتيجية ، الدراسات وȐŭئمتǾ الدراسة موضوع

 ظاǿرة أو حالة ومضمون خصائص على إń التعرف اūالة دراسة أسلوب البحث يهدف فروض واختبار البيانات لتحليل
 البيانات وŢليل عǼها ودقيقة مفصلة معلومات جمع ثم ودقيقة، مفصلة بصورة ظواǿر أو حاȏت ůموعة أو واحدة

 معاŪتها أساليب واقŗاح تعميمها Żكن Űددة نتائج على للحصول وموضوعية علمية بطريقة جمعها تم الŖ واŭعلومات
 عن Şث عبارة بأنǾ الكتاب بعض رأي Şسب اūالة دراسة مǼهج تعريف Żكن عامة بصورة مشابهة أخرى على حاȏت

. مشابهة أخرى حاȏت على Żكن تعميمها نتائج إŅ الوصول بهدف Űددة ūالة متعمق
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  أدوات جمع البياناتالمجتمع المستهدف و: المطلب الأول 

 مجتمع وعينة الدراسة :  الفرع الأول
نظرا لطبيعة موضوع الدراسة ، والذي يستلزم درجة مقبولة من اŭعرفة العلمية والفهم اŭقبول ŭتغŚات الدراسة ،فإن المجتمع 

اŭستهدف Żثل في إطارات شركة موبيليس و اوريدو و بالǼسبة لعيǼة الدراسة فقد أردنا أن تكون عبارة عن مسح شامل 

  اطارا في واوريدو ، وقد 24 إطارا في موبليسŪ20ميع مفردات المجتمع اŭستهدف اŭمثلś في الشركتś  والبالغ عددǿم 

 .تم اللجوء إń اŭسح الشامل قصد زيادة إń مصداقية البيانات واŭعلومات المجمعة
 مصادر وأساليب جمع البيانات والمعلومات: الفرع الثاني

تعتمد دقة نتائج الدراسة في جانبها اŭيداني على موضوعية اŭقياس اŭعتمد لقياس الظاǿرة ، وبǼاءا على طبيعة         

اŭوضوع ومن أجل العمل على Ţقيق أǿدافǾ ، تم اȏعتماد على ůموعة من اȋدوات Ūمع البيانات والŖ تكمل بعضها 

 :البعض وǿي 

تعتبر اŭقابلة من أǿم اȋدوات اŭستعملة Ūمع البيانات وأكثرǿا استخداما ، وقد اعتمدنا على اŭقابلة : المقابلة - أولا 

والȏ Ŗ تستدعي اȏعتماد على خطة لŗتيب اȋسئلة الŖ توجǾ للمستجيب ، ويتم اȏستعانة بها Ūمع البيانات 

واŭعلومات اȋولية الŖ من خŮȐا Żكن معرفة سŚ العمل باŭؤسسة ،وűتلف اŮيئات اŭوجودة فيها ، كما ŢصلǼا من 

خȐل ǿذǽ اŭقابلة على معلومات حول التعلم التǼظيمي واȋداء اȏسŗاتيجي وقد Ťت ǿذǽ اŭقابلة مع بعض اŭسŚين 

. باŭؤسسة

تعتبر ǿذǽ اȋداة مكملة لȌدوات اȋخرى اŭستخدمة في جمع البيانات واŭعلومات وتم  : السجلات والوثائق-ثانيا

اūصول على وثائق اŭؤسسة من űتلف اŭديرين واȋقسام ،وقد ساعدتǼا في اūصول على البيانات العامة للمؤسسة حول 

. نشاطها وǿيكلها و بعض مؤشرات آدائها ،باȍضافة إń البيانات اŭتعلقة بموضوع الدراسة 
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تعتبر اȍستبانة من اȋدوات الرئيسية الŖ يعتمد عليها في جمع البيانات اŭتعلقة بموضوع الدراسة وقياس : الإستبانة - ثالثا

متغŚاتها ، والŢ Ŗتوي على اسئلة شاملة للموضوع بكل أبعادǽ ، ويستحسن اللجوء اǿ ńذا الǼوع من اȋدوات في 

اūاȏت الŖ يكون فيها أفراد عيǼة البحث على مستوى مقبول من التعليم ، Ųا يسمح Ůم بفهم عبارات اȏستمارة دون 

. تدخل من الباحث 

وقد مرت عملية صياغة وتعديل اȏستمارة بعدة مراحل ، حيث تم اȍطȐع على űتلف الدراسات ذات العȐقة اŭباشرة 

بموضوع الدراسة ، ونظرا لعدم توفر مقياس سابق يربط بś اŭتغŚين فقد تم العمل على صياغة فقرات اȏستمارة بشكل 

يتوافق مع إشكالية الدراسة وفرضياتها ،وبما يتǼاسب مع Űاور اŪانب الǼظري ، وقد شملت على Űاور وفقرات تتميز 

. بالبساطة والوضوح في طرح اȋسئلة 

نها  صاūة للتحليل م19  عامل في موبليس، وبلغ عدد اȍستمارات اŭسŗدة20تم توزيع اȏستمارات على

للتحليل  مǼهاصاūة15عامل في اوريدو،وبلغ عدد اȏستماراتاŭسŗدة24ويعتمد عليها ،وتم توزيع اȏستمارات على 

.  في إجراء الدراسة اŭيدانية 

 : فقرة تعكس تغŚات الدراسة كما يلي Ű 44اور تم ترجمتها في 3تتكون اȍستمارة من : تصميم استمارة الإستبيان 

 (اǼŪس ، العمر ، اŭؤǿل العلمي،سǼوات اŬبرة)يتضمن معلومات تعريفية باŭبحوثś  : المحور الاول -
 . فقرة موزعة على متغŚات البعد24يتضمن البعد اŭتعلق بتعلم التǼظيمي مكونة من  : المحور الثاني -
بتعلم الفرقي ، أما الفقرات (15-8)بتعلم الفردي ، في حś تتعلق الفقرات Ş(1-7)يث تتعلق الفقرات من  -

 .التعلم اǼŭظمي(16-24)
  فقرة موزعة على متغŚات البعد 20يتعلق ǿذا المحور ببطاقة الآداء اŭتوازن مŗجمة في  : المحور الثالث -
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-09)ببعد الزبون، أما الفقرات (08-05)بالبعد اŭاŅ ، في حś تتعلق الفقرات Ş(01-04)يث تتعلق الفقرات من 

. بعد التعلم والǼمو (20-13)ترجم بعد العمليات الداخلية ، وفي اȋخŚ تŗجم الفقرات  (12

 :رت اŬماسي ا على مقياس ليكاȏعتمادوقد تم 
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة الاستبانة

 5 4 3 2 1 الدرجة
 

الأساليب الإحصائية المستخدمة : المطلب الثاني  

 لتحديد اšاǿات اŭستجيبś وŢليل البيانات  spssتم اȏعتماد في معاŪة التحليل اȍحصائي على البرنامج اȍحصائي 

: ، وذلك من خȐل اȏستعانة باȋساليب اȍحصائية التالية 

  أساليب الإحصاء الوصفي: الفرع الأول

تم تفريغ وŢليل اȍستبانة من  وذلك لوصف عيǼة البحث ، وترتيب أبعاد متغŚات الدراسة حسب أهميتها الǼسبية حيث 

:  وǿذا باستخدام اȋدوات اȍحصائية التاليةSPSS V20 :خȐل  برنامج التحليل اȏحصائي

 .وذلك لوصف إجابات ůتمع الدراسة : التوزيع التكراري -
 .ǿو أحد مقاييس الǼزعة اŭركزية ، استخدم للحصول على متوسط ȍجابات اŭبحوثś : الوسط الحسابي -
 .ŭعرفة مدة التشتت للقيم حول وسطها اūسابي  :الانحراف المعياري -

 . ŭعرفة ثبات فقرات اȍستبانةمعامل ألفاكرونباخ -
 .للتأكد من صȐحية الǼموذج (analysis of variance)تحليل التباين للانحدار -
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أساليب الإحصاء الاستدلالي  : الفرع الثاني 

: وتم اȏعتماد على 

الذي يعرفǼا على عȐقة اȏرتباط بś متغŚات الدراسة،ومستوى الدȏلة (:spearman)معامل الارتباط سيبرمان -

 .لتلك العȐقة
 ŭعرفة معǼوية معامȐت اȏرتباط البسيط واختبار مدى صدق فرضيات الدراسة: Tاختبار  -
 لتحليل اšاǽ العȐقة بś اŭتغŚ اŭستقل واŭتغŚ التابع: استخدام اختبار النموذج الانحدار المتدرج -
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عرض نتائج الدراسة  : المبحث الثالث 

Ŵاول فيما يلي التعرف على طبيعة الآراء الţ Ŗص أفراد عيǼة الدراسة ، من خȐل عرض وŢليل البيانات  اŭتحصل 

. عليها حول متغŚات الدارسة

 محور البيانات العامة للمبحوثين : المطلب الأول 

يبś اŪدول اŭواŅ عرض البيانات اŭتعلقة باŬصائص الشخصية والوظيفية للمبحوثś وفقا ŭتغŚات اǼŪس، العمر  ، 

. اŭؤǿل العلمي ،  ، وعدد سǼوات اŬبرة

 توزيع أفراد العينة حسب المتغيرات الشخصية(:02)الجدول رقم                             

النسبة المئوية التكرار فئات المتغير المتغير 

 الجنس
 

 67.6% 23ذكر 
 32.4% 11أنثى 

 100% 34المجموع 

العمر 

 5.9% 2    سǼة30اقل من 
 41.2% 14 سǼة 40اń   سǼة30من 

 35.3% 12 سǼة 50ا40ńمن  
 17.6% 6 سǼة 50اكثر من  

 100% 34المجموع 
 55.9% 19ليسانس  
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المؤǿل العلمي 

 

 8.8% 3مستوى نهائي 
 5.9% 2مهǼدس 

   ŗ29.4% 10ماس 
 100% 34المجموع 

سنوات الخبرة 

 11.8% 4 سǼوات 5اقل من 
 44.1% 15 سǼوات 10 إń 5من 
 35.3% 12 سǼة 15إń 10من

 8.8% 3 15اكثر من 
 100% 34المجموع 

  SPSSمن إعداد الطالبة باعتماد على  űرجات برنامج :                                    المصدر

 

  نسبة  )%32.8) من اŭبحوثś كانوا من ذكورا وان نسبة %) 67.6 (إń أن نسبة( 02)يشŚ اŪدول .1
. من ůموع أفراد العيǼة اناثا

 من القيادات العظمى الغالبية أن على يدل وǿذا اȍناث نسبة من بكثŚ أكبر الذكور نسبة أن اŪدول ǿذا من  يستǼتج
 ثقافة يرجع إń ذلك في السبب يكون ،وقد في شركŖ موبيليس واوريدو من الذكور والوسطى والتشغيلية العليا اȍدارية
 أسباب تكون قد أو العملية واȏجتماعية اūياة مǼاحي من كثŚ في الرجل على اȋنثى تقدم تفضل ȏ قد الŖ المجتمع
 .أخرى

 تليها  نسبة )%41.2)احتلت أعلى نسبة بواقع  (سǼة40 اń 30من )وبالǼسبة ŭتغŚ العمر فǼجد فئة  .2
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في حś نسبة الذين تقع أعمارǿم ضمن )%35.8)بلغت  ( سǼة50 إ40ńمن )اŭبحوثś ضمن الفئة العمر 

( 5.8)سǼة بǼسبة30،وفي اȋخŚ تأتي نسبة اŭبحوثś الذين أعمارǿم اقل من(17.6)فقد بلغت(50أكثر من )الفئة

أن شركŖ  إń يشŚ  وǿذا40 اń 30أقل من  سǼة  أعمارǿم تقع اŭبحوثś معظم أن تقدم ما خȐل من يستǼتج

śذا الشباب موبيليس واوريدو تعǿابي مؤشر وŸحظ وكذلك .إȐذا من يǿ دولŪأعمار توزيع أن ا śبحوثŭيتسم ا 
. اȋجيال تواصل يدعم ذلك ولعل ما حد إń الǼسبي بالتوازن

 مǼهم حاصلś على شهادة ليسانس (%55.9)أما بالǼسبة ŭتغŚ اŭؤǿل العلمي للمبحوثś فقد وجد أن  .3
، أما بالǼسبة ūاملś شهادة (5.9.%)مستوى نهائي، في حś كانت نسبة اŭبحوثś اūاملŭ śهǼدس(%8.8)ونسبة 

(. 29.4%)ماسŗ فقد كانت نسبتهم 

 شهادة ليسانس ǿم أكثر في شركة موبليس واوريدو في درجة Źملون الذين نسبة اŭبحوثś أن أعǽȐ اŪدول من يستǼتج
 أصحاب تعś إń تتجǾ قد شركة موبيليس واوريدو، سياسة أن يعř على مستوى نهائي،ما اūاصلś حś يليهم 

. ليسانس

، في  (سǼوات5اقل من )تقع خبرتهم في المجال  (%11.8)  وفي ما źص عدد سǼوات اŬبرة للمبحوثų śد أن  .4

وان نسبة اŭبحوثś الذي تقع  .( سǼوات10 إń 5من)من اŭبحوثś تقع خبرتهم في المجال (%44.1)حų śد أن 

 .سǼة15 من أكثراŭبحوثś الŖ تقع خبرتهم  (8.8)أن،في حǿ(35.3) śي(15ا10ń)خبرتهم في ůال
 سǼة اكبر مقارنة مع نسبة اŭبحوثś الذي تŗاوح خبرتهم 10 إń  5أن نسبة اŭبحوثś الذين تŗاوح خبرتهم من   يȐحظ

 اŭبحوثś كل يكون أن يعقل ȏ إذ اŭوضوعي  سǼوات،نستǼج أن موبيليس  واوريدو،وأنها يتسمان بالتوازن10اń 5من 
 الآراء تبادل خȐل من اŭبحوثŭ śختلف إثراء وفيǾ ومفيد مبرر التباين ǿذا فإن ولذا اŬبرة في متساويś يكونوا أن

 .القطاع ǿذا أداء على إŸاباً  يǼعكس قد وǿذا واŬبرات واȋفكار
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ثبات وصدق أداة البحث : المطلب الثاني  

الصدق الظاǿري : الفرع الأول

 śيئة من المحكمǿ داف البحث تم عرضها علىǿدم أţ توى أداة البحث وللتأكد من أنهاŰ للتحقق من صدق

من ذوي اȏختصاص الذين يعملون ŝامعة بسكرة وإبداء رأيهم فيها من حيث مدى مǼاسبة العبارة للمحتوى وتقديم 

مȐحظات حوŮا، بعدǿا تم القيام بدراسة مȐحظات حوŮا، بعدǿا تم القيام بدراسة مȐحظات المحكمś واقŗاحاتهم، 

وقد اعتبر إن اȋخذ .وأجريت تعديȐت في ضوء توصيات وأراء ǿيئة التحكيم لتصبح أكثر فهما وŢقيق ǿȋداف البحث

وبذلك ŻكǼǼا القول . بمȐحظات المحكمś وإجراء التعديȐت اŭطلوبة ǿو بمثابة الصدق الظاǿري، وصدق Űتوى اȋداة

Ǿجلȋ ة لقياس ما وضعتūداة صاȋإن ا .

معامل الثبات : الفرع الثاني

للتأكد من ثبات أداة البحث وصدقها حيث طبقت على عيǼة  (ألفاكرونباخ)استخدمǼا في الدراسة معامل 

واŪدول اŭواŅ يوضح معامȐت الثبات أداة .مفردة مسحوبة عشوائيا من استجابات أفراد عيǼة البحث  (20)حجمها 

: البحث

 معاملات الثبات لعبارات أداة البحث: (03)الجدول رقم   

معمل الثبات         العبارات محاور الاستمارة

 "ألفا كرونباخ"
معامل الصدق 

 0.967 0.937 (25-1) التعلم التنظيمي

 0.943 0.891( 45-26)الآداء الاستراتيجي 
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  spssمن إعداد الطالبة باȏعتماد على برنامج : اŭصدر                           
يتبś من خȐل الǼتائج اŭوضحة في اŪدول أعǽȐ آن قيمة معامل الفا كرونباخ ŭختلف أبعاد الدراسة حيث بلغت نسبة 

 . 0.967وǿي قيمة مرتفعة كما أن معامل صدقها0.937الثبات التعلم التǼظمي

يتبś من خȐل الǼتائج اŭوضحة في اŪدول أعǽȐ ان قيمة معامل الفا كرونباخ ŭختلف أبعاد الدراسة حيث بلغت نسبة 

. 0.943وǿي قيمة مرتفعة كما ان معامل صدقها 0.891الثبات اȏداء اȏسŗاتيجي

 Ǿستبيان ككل فبلغت نسبة ثباتȏي قيمة مرتفعة كما ان معامل صدقها 0.951اما اǿ0.975 و. 
تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة : المطلب الثالث

في ǿذا العǼصر سوف نقوم بتحليل Űاور اȏستمارة بغية معرفة درجة اȋهمية الǼسبية لكل Űور حيث تم 

ȍجابات  (على مقياس ليكرت اŬماسي)استخدام اȍحصاء الوصفي باستخراج اŭتوسط اūسابي واŴȏراف اŭعياري 

أفراد عيǼة البحث عن عبارات اȏستمارة اŭتعلقة بالمحورين التعلم التǼظيمي واȋداء اȏسŗاتيجي، وقد تم اȏعتماد على 

.                             اŭقياس التاŅ لتحديد مستوى أهمية كل فقرة

 توزيع الفئات حسب سلم ليكرت الخماسي(: 04)                                    اŪدول

 0.975 0.951 (44-1) الإجمالي

المستوى الفئة 

غŚ موافق بشدة  1-1.79

غŚ موافق  1.80-2.59

Űايد  2.60-3.39

موافق  3.40-4.19
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وقبل التطرق إŢ ńليل عبارات وŰاور اȏستمارة وذلك لȎجابة على أسئلة الدراسة،وجب عليǼا أوȏ القيام باختبار 

واŪدول اŭبś أدناǽ يبś نتائج .(سمرنوف-كولمجروف)التوزيع الطبيعي لبيانات العيǼة اŭدروسة،حيث استخدمǼا اختبار

 اكبركلما كانت zحيثما كلما كانت قيمة (0.5)ومقارنتها مع مستوى الدȏلةzاختبار التوزيع الطبيعي،من خȐل قيمة 

 .الǼتائج تتبع التوزيع الطبيعي
( سمرنوف-كولمجروف)اختبار التوزيع الطبيعي ŭتغŚات الدراسة:(05)                 اŪدول رقم 

 zقيمة البعد الرقم 
 0.706التعلم الفردي  1

 0.564التعلم الفرقي  2

 0.797التعلم اǼŭظمي  3

 0.560التعلم التǼظيمي  4

5  Ņاŭور اŰ1.026 

 Ű0.764ور الزبائن  6

 Ű0.945ور العمليات  7

 Ű0.897ور التعلم والǼمو  8

 0.851اȋداء اȏسŗاتيجي  9

 spssمن اعداد الطالبة باȏعتماد على برنامج :اŭصدر

موافق بشدة  4.20-5
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 اكبر من مستوى ųzد أن كل متغŚات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي حيث كانت قيم (05)من خȐل نتائج جدول رقم 

. ،وǿذا ما يسمح بمتابعة Ţليل نتائج الدراسة باستخدام أدوات التحليل اǼŭاسبة لȐختبارات اŭعلمية(0.5)الدȏلة 

. تحليل عبارات محور التعلم التنظيمي: الفرع الأول

اŭتوسطات اūسابية واŴȏرافات اŭعيارية واȋهمية الǼسبية ȍجابات أفراد عيǼة البحث عن عبارات  : (06)اŪدول رقم 

Űور التعلم الفردي 

العبارات الرقم 
المتوسط 

الحسابي 

الانحراف 

المعياري 

الأǿمية 

النسبية 

مستوى 

القبول 

    التعلم الفردي : أولا  

 06 1.898 2.53 اكتساب خبرة التحكم في اųاز اŭهام 01
 Śغ

موافق  

موافق   04 1.021 3.44 تقليص الوقت الȐزم ųȏاز اŭهام 02

موافق   02 1.160 3.56 تشجيع  اȋفراد على التطوير الذاتي 03

Űايد  05 1.098 3.35 مǼح الشركة استقȐلية اكبر لȌفراد في العمل 04

05 
تشجيع الشركة اȋفراد على اţاذ القرارات وحل اŭشكȐت 

 اŭعŗضة
موافق   03 0.691 3.53

موافق   04 1.186 3.44 تساǿم البرامج التدريبية في زيادة معارف ومهارات اȋفراد 06

موافق     Ţ 3.82 0.834 01فيز الشركة اȋفراد على زيادة اȏكتساب باŭعارف ومهارات 07

محايد   0.61291 3.3824              التعلم الفردي 

  spssمن إعداد الطالبة باȏعتماد على برنامج : اŭصدر                           
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إń أن اȋفراد Żلكون الرغبة في Ţفيز الشركة Ůم على زيادة باȏ كتسابهم (05)من خȐل استقراء نتائج  اŪدول رقم

ǽالعبارة متوسط حسابي قدر ǽذǿ عارف حيث حققتŭ(3.82)باǽراف معياري قدرŴكما جاءت عبارة (0.834)وبا،

 ǽفراد على التطوير الذاتي بمتوسط حسابي قدرȋ(3.56)تشجيع اǽراف معياري قدرŴواحتلت عبارة (1.160)وبا،

اŭرتبة الثالثة،ومن خȐل إجابات اȋفراد ųد أنهم "تشجيع الشركة اȋفراد على اţاذ القرارات وحل اŭشكȐت اŭعŗضة"

اكتساب خبرة التحكم في اųاز " يؤيدون أن البرامج التدريبية تزيد من معارفهم ومهارتهم،وفي اŭرتبة اȋخŚة جاءت العبارة

. وذلك حسب إجابات أفراد العيǼة"اŭهام

 ǽراف معياري (3.38)وعلية فان التعلم الفردي حقق متوسط حسابي قدرŴة (0.612)واǼفحسب اجابات أفراد عي،

 . الدراسة فان مستوى تطبيق التعلم الفردي باŭؤسسة كان بدرجة متوسطة
اŭتوسطات اūسابية واŴȍرافات اŭعيارية واȋهمية الǼسبية ȍجابات أفراد عيǼة البحث عن عبارات  : (07)اŪدول رقم 

Űور التعلم الفرقي 

العبارات الرقم 
المتوسط 

الحسابي 

الانحراف 

المعياري 

الأǿمية 

النسبية 

مستوى 

القبول 

    التعلم الفرقي : أولا  

Űايد  06 1.181 3.38 رفع الشركة الروح اŭعǼوية لمجموعات العمل 01

موافق   03 1.007 3.68 .التشجيع على اŭبادرات اȍبداعية 02

موافق   04 1.070 3.65 تǼمية العȐقات وتثمś الروابط بś اȋفراد 03

موافق   01 1.184 3.85 تشجيع التعاون بś اȋفراد  في اųاز اŭهام 04

موافق  02 1.082 3.74 اŭشاركة اŪماعية  في اųاز اŭهام 05
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موافق   05 1.05 3.56 تشجيع تبادل اŬبرات والتجارب 06

موافق   04 1.125 3.65 اŭساعدة على حل اŭشكȐت الŖ تواجǾ الشركة 07

Űايد  07 1.364 3.32رفع إنتاجية فرق العمل  08

موافق    0.82312 3.60التعلم الفرقي                     

  spssمن إعداد الطالبة باȏعتماد على برنامج : اŭصدر                           
تشŚ نتائج اŪدول اŭبś أعǽȐ أن تشجيع التعاون بś اȋفراد في اųاز اŭهام جاءت في اŭرتبة اȋوń بمتوسط حسابي 

ǽ(3.85)قدرǽراف معياري قدرŴهام " وجاءت عبارة (1.184)واŭاز اųماعية  في اŪشاركة اŭن التعاون يرفع الروح "اȏ

التشجيع على "اŭعǼوية لفرق العمل Ųا يعطي إنتاجية اكبر،وذلك ما Źسن أداء الشركة،أما في اŭرتبة الثالثة جاءت عبارة 

تǼمية العȐقات " ،واحتلت العبارة(1.007)واŴراف معياري قدرǽ(3.68)بمتوسط حسابي قدرǽ"اŭبادرات اȍبداعية

في اŭرتبة اŬامسة فكل ǿذǽ العوامل تلعب دورا "تشجيع تبادل اŬبرات والتجارب" وعبارة " وتثمś الروابط بś اȋفراد

رفع إنتاجية " ǿاما في تشجيع التعلم الفرقي حسب إجابات أفراد العيǼة،أما في اŭرتبة السابعة واȋخŚة فقد جاءت عبارة 

(. 1.364)واŴراف معياري قدرǽ(3.32)بمتوسط حسابي قدرǽ"فرق العمل 

ǽجد أن التعلم الفرقي قد حقق متوسط حسابي قدرǼف ȏراف معياري (3.602)وإجماŴوحسب إجابات (0.823)وا،

أفراد عيǼة الدراسة  فان مستوى تطبيق التعلم الفرقي في الشركة كان بدرجة عالية،Ųا يعطي انطباعا بان Ǽǿاك إدراك 

. لȌفراد للعمل الفرقي أثǼاء العمل

 

 



 الفصل الثالث                                                          الدراسة الميدانية 
 

81  

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأǿمية النسبية لإجابات أفراد عينة البحث  : (08)الجدول رقم 

عن عبارات محور التعلم المنظمي 

العبارات الرقم 
المتوسط 

الحسابي 

الانحراف 

المعياري 

الأǿمية 

النسبية 

مستوى 

القبول 

    التعلم المنظمي : أولا  

Űايد  07 1.443 2.91 اȏستخدام اȋمثل للموارد 01

Űايد  š 3.09 1.111 05ذير قيم اŭشاركة والتعاون بś اȋفراد و المجموعات 02

Űايد  05 1.055 3.09 التكيف مع تغŚات المحيط 03

موافق  02 1.135 3.50زيادة الرضا لدى الزبائن  04

Űايد  Ţ 3.35 1.040 03سś نوعية اǼŭتجات 05

Űايد  06 1.231 3.00 زيادة اūصة السوقية للشركة 06

Űايد  04 1.242 3.18 دعم بǼاء ثقافة Ųيزة للشركة 07

موافق  01 1.149 3.81العمل على التعلم من اȋفراد ذوي اŬبرة قبل تقاعدǿم  08

على الشركة ضرورة تطوير قدراتها اŪوǿرية ŭواجهة  űتلف  09

التحديات 
Űايد  05 1.111 3.09

محايد   0.95429 3.1569التعلم المنظمي  

 spssمن إعداد الطالبة باȏعتماد على برنامج :                             اŭصدر 

من خȐل استقراء نتائج اŪدول اŭبś أعǽȐ فإنǼا نȐحظ أن مؤشرات قياس مستوى التعلم اǼŭظمي جاءت كلها ذات 

في اŭرتبة اȋوń بمتوسط " العمل على التعلم من اȋفراد ذوي اŬبرة قبل تقاعدǿم" قبول متوسط،حيث جاءت عبارة
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ǽراف معياري(3.81)حسابي قدرŴ(1.149)وا Ņرتبة الثانية والثالثة على التواŭفي ا Ņعلى توا śكما جاءت العبارت، "

Ţسś "،وعبارة (1.135)واŴراف معياري قدرǽ(3.50)الŖ حققت متوسط حسابي قدرǽ" زيادة الرضا لدى الزبائن 

فمن خȐل Ţسś نوعية اǼŭتجات وتقديم (1.040)واŴراف معياري(3.35)بمتوسط حسابي قدرǽ"نوعية اǼŭتجات

أفضل اŬدمات  ذلك  

يساǿم في رضا الزبائن، ȏن رضا الزبائن يلعب دورا ǿاما في ųاح الشركة ȏن رضاǿم Źقق وȏء للشركة،كما جاءت 

في اŭرتبة الرابعة بمتوسط حسابي  "دعم بǼاء ثقافة Ųيزة للشركة"العبارة 

ǽراف معياري(3.18)قدرŴة فكانت العبارة (1.242)واǼامسة وذلك حسب إجابات أفراد العيŬرتبة اŭأما في ا،

واŴراف (3.09)بمتوسط حسابي قدرǽ"على الشركة ضرورة تطوير قدراتها اŪوǿرية ŭواجهة  űتلف التحديات"

. ،ȏن الشركة تǼشط في Űيط سريع التغŚ وشديد اǼŭافسة فلذلك عليها تǼمية ǿذǽ القدرات اŪوǿرية(1.111)معياري

وأجماŻ ȏكǼǼا القول أن التعلم أǼŭظمي قد حقق  مستوى تطبيق متوسط  داخل الشركة وذلك حسب إجابات أفراد 

ǽدودة ،وقد حقق متوسط حسابي قدرŰ ظميǼŭتمام الشركة بالتعلم اǿبان درجة ا řو ما يعǿة ،وǼراف (3.165)العيŴوا

 (0.954)معياري
تحليل عبارات محاور الأداء الاستراتيجي :الفرع الثاني 
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأǿمية النسبية لإجابات أفراد عينة البحث  : (09)الجدول رقم 

 عن عبارات المحور المالي

 spssمن إعداد الطالبة باȏعتماد على برنامج :  اŭصدر                               

 جاء "تعتمد الشركة على التحاليل اŭالية بهدف Ţسś نتائج وضعيتها اŭالية "بأن عبارة (09)يبś لǼا اŪدول رقم 
باŴȏراف (3.74) اūسابي اŭتوسطا بلغ إذ البحث، عيǼة قبل من لǾ اŭعطاة اȋهمية الǼسبية حيث من اȋول بالŗتيب

بدرجة موافق  وǿذا ما يؤكد حسب إجابات أفراد العيǼة على اهمية التحاليل اŭالية في معرفة الوضعية (0.898)معياري

العبارات الرقم 
المتوسط 

الحسابي 

الانحراف 

المعياري 

الأǿمية 

النسبية 

مستوى 

القبول 

    المحور المالي: أولا  

01 
متابعة اŭساهمś زيادة عوائد استثماراتهم 

لوصفها احد مؤشرات الرضا 
Űايد  04 1.297 3.12

02 
يعد التشخيص اŭاŅ أساس لتحسś اȋداء 

. اŭاŅ في الشركة
موافق  03 0.988 3.41

03 
تعتمد الشركة على التحاليل اŭالية بهدف 

Ţسś نتائج وضعيتها اŭالية 
موافق   01 0.898 3.74

04 
تسعى الشركة إń زيادة مرد وديتها اŭالية من 

خȐل زيادة كفاءة أصوŮا اȏقتصادية 
موافق   02 1.07 3.47

  Ņاŭور اŰ3.4338 0.91351    موافق
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في "تسعى الشركة إń زيادة مرد وديتها اŭالية من خȐل زيادة كفاءة أصوŮا اȏقتصادية "اŭالية للمؤسسة،وجاءت العبارة

ǽرتبة الثانية بمتوسط حسابي قدرŭراف معياري(3.47)اŴ(1.07)واŅاŭة فان التشخيص اǼوحسب إجابات أفراد العي،  

،وف (0.988)واŴراف معياري(3.41)يلعب دورا ǿاما في Ţسś اȋداء اŭاŅ للشركة حيث كان متوسطها اūسابي

بمتوسط حسابي يقدر "متابعة اŭساهمś زيادة عوائد استثماراتهم لوصفها احد مؤشرات الرضا"اȏخŚ جاءت عبارة 

 1.297واŴراف معياري(3.12)ب

 اŭعيارية واȋهمية الǼسبية ȍجابات أفراد عيǼة البحث عن عبارات واŴȏرافاتاŭتوسطات اūسابية  : (10)اŪدول رقم 

 Űور الزبائن

 

 spssمن إعداد الطالبة باȏعتماد على űرجات:اŭصدر

الرقم 

 
العبارات 

المتوسط 

الحسابي 

الانحراف 

المعياري 

الأǿمية 

النسبية 

مستوى 

القبول 

محور الزبائن  :ثانيا 

Űايد  01 1.189 3.26 .تسعى الشركة باستمرار على التعرف على درجة وȏء الزبائن 01

02 
Ţقيق الشركة نموا في تسويق مǼتوجتها ǿذا ما يؤشر ųاح في 

 اȋنشطة
Űايد  02 1.122 3.21

Űايد  04 1.156 2.76 .تهتم الشركة بدراسة السوق ȍشباع رغبات زبائǼها 03

Űايد  03 1.153 3.06. تسعى الشركة ȏكتساب زبائن جدد وزيادة حصتها السوقية 04

Űايد   Ű 3.0735 0.86061ور الزبائن 



 الفصل الثالث                                                          الدراسة الميدانية 
 

85  

الزبون لم يأتي بالŗتيب من حيث اȋهمية الǼسبية حيث بلغ اŭتوسطات   من خȐل مȐحظتǼا للجدول نسجل أن Űور

 śجابات مابȎسابية لū(3.26-2.76)ا  śا بــŮ عياريŭراف اŴȏقياس الدراسة ( (1.189-1.122)واŭ ووفقا

اŭؤسسة تلبي  أن يدل على ما  وǿذا.تشǿ Śذǽ الǼسبة أنها تلقى قبوȏ متوسط وǿذا راجع لتوسط اŭتوسطات اūسابية 

. حاجات ورغبات الزبائن وتعمل على Ţسś أدائها وفق ǿذا اǼŭظور

 اŭتوسطات اūسابية واŴȍرافات اŭعيارية واȋهمية الǼسبية ȍجابات أفراد عيǼة البحث عن عبارات Űور: (11)جدول 

 بعد العمليات 

               spssمن إعداد الطالبة باȏعتماد على برنامج :     اŭصدر 

العبارات الرقم 
المتوسط 

الحسابي 

الانحراف 

المعياري 

الأǿمية 

النسبية 

مستوى 

القبول 

    محور العمليات : ثالثا 

Űايد  02 1.337 2.97 .تقدم الشركة العديد من اŬدمات اŪديدة 01

Űايد  03 1.274 2.88 تقدم الشركة أفكار جديدة 02

03 
تستثمر الشركة أمواȏ كثŚة في تأǿيل وتطوير اŭوارد البشرية 

 علميا وعمليا
Űايد  03 1.149 2.88

04 
تعتمد الشركة على برامج تدريبية داخل وخارج البȐد ŤكǼهم 

 .باȏرتقاء بمستويات اȋداء
Űايدة  01 1.048 3.15

Űايد /  Ű2.9706 1.01086ور العمليات  
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من خȐل مȐحظتǼا للجدول نسجل أن بعد العمليات الداخلية لم يأتي بالŗتيب من حيث اȋهمية الǼسبية حيث بلغ 

 يشŚ البعد ǿذا فإن الدراسة ŭقياس ووفقا ( (0.760)واŴȏراف اŭعياري Ůا بــ  (4.40)اŭتوسط اūسابي لȎجابات 
ńذا. مرتفعة قبول نسبة إǿؤسسة العمال أن يدل على ما وŭل باŰ تجات وجودة دراية على الدراسةǼؤسسة بمŭا  .

 اŭتوسطات اūسابية واŴȍرافات اŭعيارية واȋهمية الǼسبية ȍجابات أفراد عيǼة البحث عن عبارات Űور: (12)جدول 

و بعد التعلم والǼم

العبارات الرقم 
المتوسط 

الحسابي 

الانحراف 

المعياري 

الأǿمية 

النسبية 

مستوى 

القبول 

    محور التعلم والنمو : رابعا 

Űايد  07 1.055 3.09 تǼظم الشركة دورات متقدمة للعاملś القدامى 01

02 
 Ŗشاكل الŭل اū حاتŗقŭفي تقديم ا śيشارك العامل

 يواجهونها
Űايد  06 1.184 3.15

Űايد  05 1.257 3.24 توجد معايŚ للŗقية بالشركة 03

04 
تسعى الشركة ȏقتǼاء أحدث التجهيزات والآȏت ŭسايرة 

 التطورات التكǼولوجية
موافق   02 1.398 2.53

موافق   03 1.021 3.44نظام اŭكافآت والتعويضات يتماشى مع أداء الفرد  05

موافق   01 1.160 3.56تدعم الشركة العاملś ذوي اŭبادرات  06

Űايد  ţ3.35 1.098 04صص الشركة مبالغ سǼوية لعمليات البحث والتطوير  07

موافق   Ţ3.53 0.961 02قق الشركة نموا في التحديث التقř واŤȋتة  08
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 spssمن إعداد الطالبة باȏعتماد على برنامج : اŭصدر  

يدل  ما وǿذامن خȐل مȐحظتǼا للجدول نسجل أن بعد التعلم و الǼمو قد حقق نسبة قبول متوسطة اȋهمية الǼسبية ،

 حيث بلغ .اŭؤسسة تعمل على Ţسś تكǼولوجيا اŭعلومات وتشجيع عماŮا على العمل وفق ǿذا اǼŭظور أن على

،وقد تراوحت اŭتوسطات اūسابية ȋفراد العيǼة (3.235)واŴرافǾ اŭعياري (0.565)اŭتوسط اūسابي لمحور التعلم والǼمو

 ś3.56مابń3.09 ا śعيارية مابŭرافات اŴȏ0.961،واń1.398 ا. 

. معاملات الارتباط والانحدار الخطي المتدرج:  الرابعالمطلب

. معاملات الارتباط:أولا

نتطرق في نقاط التالية إń طبيعة اȏرتباط ودرجتǾ بالǼسبة ŭستويات التعلم التǼظيمي مع Űور اȋداء اȏسŗاتيجي،لتوضيح 

وكون متغŚات الدراسة .درجة اȋهمية لكل مستوى من  مستويات التعلم التǼظيمي في Ţسś اȋداء اȏسŗاتيجي بالشركة

ترتيبي فان معامل اȏرتباط اǼŭاسب في مثل ǿذǽ اūاȏت ǿو معامل اȏرتباط سيبرمان الذي توضحǾ مصفوفة اȏرتباط في 

Ņواŭدول اŪا .

     

 
 

 

 

Űايد /  Ű3.2353 0.56556ور التعلم والǼمو  
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مصفوفة الارتباط بين مستويات التعلم التنظيمي والأداء الاستراتيجي :(13)جدول رقم                     

 spssمن إعداد الطالبة باȏعتماد على برنامج :   اŭصدر 

بيǼت نتائج التحليل في السطر اȋول عبارات التعلم الفردي الŖ كانت كلها دالة (13)من خȐل اŪدول رقم 

،Ųا )  P≤0.01 ةإحصائيا،سواء بالǼسبة لمحاور اȋداء اȏسŗاتيجي أو بالǼسبة لȌداء اȏسŗاتيجي ككل عǼد مستوى دȏل

ني ان Ǽǿاك عȐقة ارتباط بś عملية التعلم الفردي وŰاور اȋداء اȏسŗاتيجي،وسجل اكبر معامل ارتباط بś التعلم  يع

 Ǿمو بمعامل ارتباط قيمتǼور التعلم والŰالتعلم الفردي  (0.687)الفردي و śقة القوية بȐتائج تؤكد العǼال ǽذǿ فان Ǿوعلي،

وŰور التعلم والǼمو،كما أن دور التعلم الفردي كان ضعيفا نسبيا مع Űور العمليات مقارنة بباقي Űاور اȋداء 

. اȏسŗاتيجي كون أن دور التعلم الفردي ȏ يظهر بشكل مباشر في Űور العمليات

Űور العمليات Űور الزبائن Űور اŭاŅ البيان 
Űور التعلم 

والǼمو 

اȋداء 

اȏسŗاتيجي 

التعلم الفردي 
corrélation 0.399** 0.347** -0.24 0.687** 0.427* 

N 34 34 34 34 34 

التعلم الفرقي 
corrélation 0.796** 0.679** 0.435** 0.577** 0.702** 

N 34 34 34 34 34 

التعلم اǼŭظمي 
corrélation 0.827** 0.877** 0.499** 0.448** 0.749* 

N  34 34 34 34 

التعلم 

التǼظيمي 

corrélation 0.808** 0.772** 0.465** 0.641** 0.779** 

N 34 34 34 34 34 



 الفصل الثالث                                                          الدراسة الميدانية 
 

89  

Ųا يؤكد أن للتعلم الفردي (0.427)وبالǼظر إŰ ńور اȋداء اȏسŗاتيجي ككل ųد أن معامل اȏرتباط ذو قيمة متوسطة

. مكانة في الشركة

انه لا يوجد دور للتعلم الفردي في تحسين الأداء الاستراتيجي لشركتي :"وعليه نرفض الفرضية الأولى القائلة

" موبيليس و اوريدو

بالǼسبة للسطر الثاني فǼتائج التحليل تظهر عȐقة ارتباط موجبة بś التعلم الفرقي واȋداء اȏسŗاتيجي،أما بالǼسبة لدرجة 

اȏرتباط بś عملية التعلم وكل Űور من Űاور اȋداء اȏسŗاتيجي فقد احتل المحور اŭاŅ اŭرتبة اȋوń من حيث الدور 

Ǿ(0.796)بمعامل قيمت.Ņاŭفي المحور ا Śا يؤكد أن للتعلم ألفرقي دور كبŲ. رتبةŭور العمليات كان في اŰ د أنų كما

Ǿة بمعامل قيمتŚخȋور العمليات(0.435)اŰ قة مباشرة معȐا عŮ أن عملية التعلم ألفرقي ليس řو ما يعǿو، .

Ųا يؤكد أن للتعلم االفرقي (0.702)وبالǼظر إŰ ńور اȋداء اȏسŗاتيجي ككل ųد أن معامل اȏرتباط ذو قيمة عالية

  .مكانة كبŚة في الشركة

انه لا يوجد دور للتعلم الفرقي في تحسين الأداء الاستراتيجي لشركتين :"وعليه نرفض الفرضية الثانية القائلة

". اوريدو وموبيليس

أما في السطر الثالث من اŪدول نفسǾ نتائج عȐقة اȏرتباط لعملية التعلم اǼŭظمي مع اȋداء اȏسŗاتيجي الŖ تشŚ كلها 

إń وجود عȐقة قوية بś التعلم اǼŭظمي واȋداء اȏسŗاتيجي وŰاورǽ،حيث جاءت أهمية التعلم اǼŭظمي في المحور الزبائن 

وفي اŭرتبة الثالثة (0.827)،تليها عȐقة تعلم اǼŭظمي بالمحور اŭاŅ بمعامل قيمتǾ(0.877)في اŭرتبة اȋوń بمعامل ارتباط

،وǿو ما يؤكد الدور الكبŚ للتعلم ų(0.749)د عȐقة التعلم اǼŭظمي باȋداء اȏسŗاتيجي  بمعامل ارتباط يقدر ب

. اǼŭظمي في Ţسś اȋداء اȏسŗاتيجي
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 لشركتي  انه لا يوجد دور للتعلم المنظمي  في تحسين الأداء الاستراتيجي:"وعليه نرفض الفرضية الثالثة  القائلة

". موبيليس و اوريدو

وإجماŻ ȏكن القول أن للتعلم التǼظيمي دور كبŚ في Ţسś اȋداء اȏسŗاتيجي حيث أشارت الǼتائج إń وجود عȐقة 

 . P≤0.01عǼد مستوى دȏلة (0.779)ارتباط قوية بلغ معاملها
 .الانحدار الخطي المتدرج:ثانيا 

حŕ نتمكن من دراسة طبيعة اȏثر بś مستويات التعلم التǼظيمي واȋداء اȏسŗاتيجي ستستعمل معامȐت اŴȏدار 

ȏستبعاد اŭتغŚات اŭستقلة الȏ Ŗ تساǿم في تفسŚ  (stepwise regression)اŬطي اŭتدرج متبعś في ذلك طريقة

 ŕاصر وحǼا دور مباشر ضعيف في ظل وجود بقية العŮ يكون Ŗتلك ال ŕات،وحŚتغŭد وجود بقية اǼالتابع ع Śتغŭا

تكون الǼتائج أكثر مصداقية فإنǼا نǼطلق من تأثŚ كل مستوى من مستويات التعلم التǼظيمي على اȋداء 

التعلم الفردي والتعلم الفرقي )بمعŘ ان اŭتغŚات اŭستقلة الداخلة ǿي مستويات التعلم التǼظيمي متمثلة في .اȏسŗاتيجي

Űور اŭاŰ،Ņور الزبائن،Űور )،بيǼما اŭتغŚ التابع في Űاور اȋداء اȏسŗاتيجي كل واحدة تلوى اȋخرى(والتعلم اǼŭظمي 

. (العمليات،Űور التعلم والǼمو

. تأثير مستويات التعلم التنظيمي على المحور المالي:أولا
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تحليل الانحدار المتدرج لمستويات التعلم التنظيمي على محور المالي :(14)الجدول رقم 

النموذج 

Modéle 

معامل 

 الارتباط
R 

معامل 

 التحديد
R-

deux 

معامل التحديد 

 المصحح
R-

adjusted 

خطا التقدير 

ES 

 Fقيمة
المحسوبة 

مستوى الدلالة 

 0.851 0.725 0.716 0.48665 84.282 .000 

 űspssرجات من إعداد الطالبة باȏعتماد على :اŭصدر

a. Variable dépendante : Ņاŭالمحور ا 
b. Valeurs prédites : (constantes), ظميǼŭالتعلم ا 

Ţليل نتيجة اŴȏدار :(15)اŪدول رقم

SIG 
 T مستوى الدلالة

المعلمات 

 المعيارية
 المعلمات الغير معيارية

 
النموذج 

modéle 
 

 Béta ERREUR 
STANDARD A 

0.006 2.945  0.292 0.861 (constante) 
1 

 التعلم اǼŭظمي 0.815 0.089 0.851 9.181 000
 spssمن اعداد الطالبة باȏعتماد على űلرجات

a. Variable dépendante : Ņاŭالمحور ا 
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عǼد مستوى  (0.851)وجود عȐقة ارتباط ذات دȏلة معǼوية موجبة للتعلم اǼŭظمي(14)نȐحظ من اŪدول رقم

.  P≤0.01 (اŭعǼوية

أي يعř  (R²=0.725)كما يبś اŪدول أعǽȐ أن التعلم اǼŭظمي يفسر ما مقدارǽ معامل التحديد

 من التباين في المحور اŭاŅ يعود إń التعلم اǼŭظمي والباقي لعوامل أخرى ،وǿذǽ القيمة التفسŚية للمǼوذج(%72.5)نسبة

عǼد مستوى دȏلة  (84.282) بلغتFأن قيمة  (ANOVA)،كما نȐحظ من Ţليل التباين تعبر جد مقبولة

(P0.01)د ولية،وان نتائج التحليلŪي اكبر من قيمتها اǿو(cofficient) ابي علىŸا Śتأث Ǿظمي لǼŭثبت أن التعلم ا

Ņاŭور اŰ ظميǼŭالتعلم ا P≤0.01 ( B=0.851 .)

 . نستطيع القول ان ǿناك تاثير للتعلم المنظمي على المحور الماليمن خȐل ما سبق 

.     تأثير مستويات التعلم التنظيمي على محور الزبائن:ثانيا

تحليل الانحدار المتدرج لمستويات التعلم التنظيمي على محور الزبائن :(16)الجدول رقم

النموذج 

modéle 

معامل 

 الارتباط
R 

معامل 

 التحديد
R-

deux 

معامل التحديد 

 المصحح
R-adjusted 

خطا التقدير 

ES 

 Fقيمة
المحسوبة 

مستوى 

الدلالة 

 0.756 0.572 0.559 0.57178 42.760 000 

 spssمن إعداد الطالبة باȏعتماد على űرجات 
a. Variable dépendante : ور الزبائنŰ 
b. Valeurs prédites : (constantes), ظمǼŭيالعلم ا  
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Ţليل نتيجة اŴȏدار :(17)اŪدول رقم

SIG 
 T مستوى الدلالة

المعلمات 

 المعيارية
 المعلمات الغير معيارية

 
النموذج 

modéle 
 

 Béta ERREUR 
STANDARD A 

0.012 2.679  0.344 0.920 (constante) 
 التعلم الفرقي 0.682 0.104 0.756 6.539 000 1

a. Variable dépendante : ور الزبائنŰ 
وجود عȐقة ارتباط ذات دȏلة معǼوية موجبة للتعلم اǼŭظمي مع Űور الزبائن  (15)نȐحظ من خȐل نتائج اŪدول رقم

  P≤0.01 .عǼد مستوى الدȏلة(0.756)تقدر ب

ǽل معامل التحديد ما مقدارȐظمي يفسر من خǼŭدول أن التعلم اŪا śكما يب(R²=0.572) řو ما يعǿ و،

من التباين في Űور الزبائن  يعود للتعلم اǼŭظمي ولباقي العوامل اȋخرى،وǿي تقريبا الǼسبة الŖ يبيǼها (%57.2)نسبة

عǼد (42.760) بلغت fأن قيمة (ANOVA)كما نȐحظ من Ţليل التباين.(0.559)معامل التحديد اŭصحح

تبś أن التعلم اǼŭظمي (coefficient)وǿي اكبر من قيمتها اŪد ولية ،وان نتائج اŴȏدار P≤0.01مستوى الدȏلة 

  P≤0.01 .عǼد مستوى دȏلةB=0.756لǾ تأثŚ اŸابي على Űور الزبائن

من خȐل ما سبق نستطيع القول أن Ǽǿا تأثŚ للتعلم التǼظيمي من خȐل التعلم اǼŭظمي على Űور الزبائن،في حś لم 

. يظهر أي تأثŚ مباشر للتعلم الفردي على Űور الزبائن 
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.     تأثير مستويات التعلم التنظيمي على محورالعمليات:ثالثا

تحليل الانحدار المتدرج لمستويات التعلم التنظيمي على محور العمليات :(18) الجدول رقم            

النموذج 

Modéle 

معامل 

 الارتباط
R 

معامل 

 التحديد
R-

deux 

معامل التحديد 

 المصحح
R-

adjusted 

خطا التقدير 

ES 

 Fقيمة
المحسوبة 

مستوى الدلالة 

1 0.377 0.142 0.115 0.95077 5.303 0.028 

2 0.511 0.261 0.214 0.89647 5.479 0.009 

 spssمن إعداد الطالبة باȏعتماد على űرجات
a. Variable dépendante : ور العملياتŰ 
b. Valeurs prédites : (constantes), العلم الفرقي 
c. Valeurs prédites : (constantes), التعلم الفردي, العلم الفرقي  

Ţليل نتيجة اŴȏدار :(19)اŪدول رقم

SIG 
 T مستوى الدلالة

المعلمات 

 المعيارية
 المعلمات الغير معيارية

 
النموذج 

modéle 
 

 Béta ERREUR 
STANDARD A 

0.089 1.754  0.743 1.302 (constante)
 التعلم الفرقي 0.463 0.201 0.377 2.303 0.028 1
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0.008 2.849  0.897 2.555 )constante)  
2 
 

 التعلم الفرقي 0.790 0.240 0.644 3.299 0.002

0.033 -2.235 -0.0.436 0.322 -
 التعلم الفردي 0.719

 spss  الطالبة باȏعتماد على űرجاتإعدادمن :اŭصدر
a. Variable dépendante : تمحور العمليا  

وجود عȐقة ارتباط ذات دȏلة معǼوية موجبة للتعلم الفرقي والفردي اŭبś أعǽȐ نȐحظ من خȐل نتائج اŪدول 

 . P≤0.01 .عǼد مستوى الدȏلة(0.511)مع العمليات تقدر ب

،و ǿو ما (R²=0.261)أن التعلم اǼŭظمي يفسر من خȐل معامل التحديد ما مقدارǽ(18)كما يبś اŪدول رقم 

من التباين في Űور العمليات يعود للتعلم الفرقي والتعلم الفردي ولباقي العوامل اȋخرى،وǿي تقريبا (%26.1)يعř نسبة

 بلغت fأن قيمة (ANOVA)كما نȐحظ من Ţليل التباين.(0.214)الǼسبة الŖ يبيǼها معامل التحديد اŭصحح

تبś أن (coefficient) وǿي اكبر من قيمتها اŪد ولية ،وان نتائج اŴȏدار P≤0.01 عǼد مستوى الدȏلة(5.479)

 ..P0.05  436B=0  وعǼد مستوى دȏلة. B=0.644 P≤0.01التعلم اǼŭظمي لǾ تأثŚ اŸابي على Űور الزبائن
من خȐل ما سبق نستطيع القول أن Ǽǿا تأثŚ للتعلم التǼظيمي من خȐل التعلم الفرقي والفردي على Űور العمليات،في 

.  حś لم يظهر أي تأثŚ مباشر للتعلم اǼŭظمي على Űور العمليات 

.    تأثير مستويات التعلم التنظيمي على محور التعلم والنمو:رابعا
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  تحليل الانحدار المتدرج لمستويات التعلم التنظيمي على محور التعلم والنمو:(20)الجدول رقم      

النموذج 

Modéle 

معامل 

 الارتباط
R 

معامل 

 التحديد
R-

deux 

معامل التحديد 

 المصحح
R-adjusted 

خطا التقدير 

ES 

 Fقيمة
المحسوبة 

مستوى الدلالة 

 0.691 0.478 0.461 0.41510 29.258 000 

 spssمن اعداد الطالبة باȏعتماد على űرجات :اŭصدر
a. Variable dépendante : موǼور التعلم والŰ 
b. Valeurs prédites : (constantes), التعلم الفردي 

 تحليل نتيجة الانحدار:(21)الجدول رقم                                   

SIG 
 مستوى الدلالة

T  المعلمات

 المعيارية
 المعلمات الغير معيارية
 

النموذج 

modéle 
 

 
Béta ERREUR 

STANDARD 
A 

0.012 2.662  0.405 1.078 (constante) 1 
التعلم الفردي  0.638 0.118 0.691 5.409 000

 Ţspssليل اŴȏدار باȏعتماد على űرجات:اŭصدر

a. Variable dépendante : موǼور التعلم والŰ 
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وجود عȐقة ارتباط ذات دȏلة معǼوية موجبة للتعلم الفردي مع Űور التعلم  (20)نȐحظ من خȐل نتائج اŪدول رقم

.  P≤0.01عǼد مستوى الدȏلة(691)والǼمو تقدر ب

،و ǿو ما يعř (R²=0.478)أن التعلم اǼŭظمي يفسر من خȐل معامل التحديد ما مقدارǽ()كما يبś اŪدول رقم 

من التباين في Űور التعلم والǼمو  يعود للتعلم الفردي ولباقي العوامل اȋخرى،وǿي تقريبا الǼسبة الŖ (%47.8)نسبة

 بلغت fأن قيمة (ANOVA)كما نȐحظ من Ţليل التباين.(0.461)يبيǼها معامل التحديد اŭصحح

تبś (coefficient)وǿي اكبر من قيمتها اŪد ولية ،وان نتائج اŴȏدار  P≤0.01 ةعǼد مستوى الدȏل(29.258)

   .691B=0أن التعلم الفردي لǾ تأثŚ اŸابي على Űور التعلم والǼمو 
من خȐل ما سبق نستطيع القول أن Ǽǿا تأثŚ للتعلم التǼظيمي من خȐل التعلم ا والفردي على Űور التعلم والǼمو،في 

.  حś لم يظهر أي تأثŚ مباشر للتعلم اǼŭظمي على Űور التعلم والǼمو 

 .  تأثير مستويات التعلم التنظيمي على الأداء الاستراتيجي:خامسا

. تحليل الانحدار المتدرج لتعلم التنظيمي  على الأداء الاستراتيجي:(22)الجدول رقم

النموذج 

Modéle 

معامل 

 الارتباط
R 

معامل 

 التحديد
R-

deux 

معامل التحديد 

 المصحح
R-

adjusted 

خطا التقدير 

ES 

 Fقيمة
المحسوبة 

مستوى الدلالة 

1 0.731 0.534 0.520 0.45462 36.700 000 

 spssمن اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات :المصدر
a. Variable dépendante : الأداء الاستراتيجي 



 الفصل الثالث                                                          الدراسة الميدانية 
 

98  

b. Valeurs prédites : (constantes), العلم الفرقي 
 تحليل نتيجة الانحدار:(23)الجدول رقم

SIG 
 مستوى الدلالة

T  المعلمات

 المعيارية
 المعلمات الغير معيارية
 

النموذج 

modéle 
 

 
Béta ERREUR 

STANDARD 
A 

0.014 2.607  0.374 0.975 (constante) 1 
 التعلم التǼظيمي 0.675 0.108 0.731 6.058 000

 spssمن إعداد الطالبة باȏعتماد على űرجات:اŭصدر
a. Variable dépendante : اتيجيŗسȏداء اȋا 

وجود عȐقة ارتباط ذات دȏلة معǼوية موجبة للتعلم التǼظيمي مع اȋداء  ()نȐحظ من خȐل نتائج اŪدول رقم

  P≤0.01 .عǼد مستوى الدȏلة(0.731)اȏسŗاتيجي تقدر ب

،و ǿو ما (R² =0.534)أن التعلم التǼظيمي  يفسر من خȐل معامل التحديد ما مقدارǽ(21)كما يبś اŪدول رقم 

من التباين في اȋداء اȏسŗاتيجي يعود للتعلم التǼظيمي ولباقي العوامل اȋخرى،وǿي تقريبا الǼسبة (%53.4)يعř نسبة

 بلغت fأن قيمة (ANOVA)كما نȐحظ من Ţليل التباين.(0.520)الŖ يبيǼها معامل التحديد اŭصحح

تبś أن (coefficient)قيمتها اŪد ولية ،وان نتائج اŴȏدار اكبر من P≤0.01عǼد مستوى الدȏلة (36.700)

   .731B=0التعلم التǼظيمي لǾ تأثŚ اŸابي على اȋداء اȏسŗاتيجي
.  من خلال ما سبق نستطيع القول أن ǿناك تأثير للتعلم التنظيمي على الأداء الاستراتيجي
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 خلاصة الفصل الثالث

ضم ǿذا الفصل دراسة ميدانية على مستوى شركŖ موبيليس واوريدو بوȏية بسكرة وعرضا وŢليȐ للǼتائج الŖ توصلت 

 إليها الدراسة بعد دراسة وŢليل اȏستبانة، حيث أنǾ بعد معاŪة البيانات الŢ ŖصلǼا عليها تبś لǼا وجود عȐقة ارتباط

śاتيجي على مستوى الشركتŗسȏداء اȋظيمي واǼالتعلم الت śوية  متوسطة بǼمع .
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يمثل التعلم التǼظيمي ضرورة حتمية بالǼسبة لكل المؤسسات باختلافها وتǼوع ůالات عملها وتباين أǿدافها،وذلك      

 ǽذǿ، تفرض على المؤسسة أن تكون مرنة وتتكيف باستمرار مع التغيرات الجديدة Ŗة الǼǿامكية الراǼبسبب الظروف الدي

 الأداءǿذا التعلم يساǿم ايجابيا في تحسين .المرونة لا تتحقق إلا بتعلم المؤسسة باستمرار واكتسابها لمعارف متجددة

.  الاسŗاتيجي للمؤسسة

لقد قمǼا من خلال ǿذǽ الدراسة بالبحث عن مدى ممارسة التعلم التǼظيمي في الشركتين اوريدو وموبيليس، كما حاولǼا 

تحديد أهمية التعلم التǼظيمي في تحسين الأداء الاسŗاتيجي، كما قمǼا بإسقاط الجانب الǼظري على الجانب التطبيقي من 

خلال الدراسة الميدانية و كان الغرض من ǿذǽ الدراسة الإجابة عن الأسئلة المطروحة في إشكالية بحثǼا بطريقة تعرفا على 

.      _بسكرة_موبيليس ماǿية التعلم التǼظيمي و مدى ممارستǾ في الشركتين اوريدو و

 و عليǾ تم الخروج بالǼتائج التالية  

 مع الأداء الاسŗاتيجي من  (التعلم الفردي،التعلم الفرقي،التعلم المǼظمي)ترتبط أبعاد التعلم الŖ تم اعتمادǿا -

التعلم الجماعي،التعلم المǼظمي،التعلم )وفق الŗتيب الأتي(المحور الماŰ،Ņور الزبائن،Űور العمليات،Űور التعلم والǼمو)خلال

 (الفردي

 .أظهرت الǼتائج الإحصائية إń وجود علاقة ارتباط  قوية ذات دلالة معǼوية بين التعلم التǼظيمي والأداء الاسŗاتيجي -
 .وجود علاقة ارتباط قوية بين التعلم الفرقي وكل Űور من Űاور الأداء الاسŗاتيجي -
 .وجود علاقة ارتباط قوية بين التعلم المǼظمي وكل Űور من Űاور الأداء الاسŗاتيجي -
وجود علاقة ارتباط مǼخفضة بين التعلم الفردي وكل Űور من Űاور الأداء الاسŗاتيجي مقارنة بمستويات الأداء  -

 .الآخرين
 .وجود  تطبيق للتعلم الفردي داخل الشركتين  لكن ليس كما يǼبغي -
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 .وجود ممارسة للتعلم الجماعي داخل المؤسسة و ǿذا لتوفر العمل الجماعي  و تبادل المعارف من خلال المǼاقشات -
 .يساǿم التعلم على مستوى المǼظمة في توعية الأفراد العاملين لديها -

 :و بǼاء على الǼتائج المتوصل إليها تم اقŗاح بعض التوصيات، و تتمثل فيما يلي

 .التشجيع على التعلم الفردي و الجماعي اللذان يؤديان بدورهما إń التعلم التǼظيمي -
- Ǿمية مفهوم التعلم داخل المؤسسة و تطبيقǼية تقوم على تǼالعمل على تصميم برامج تدريبية و تكوي. 
 ضرورة مراجعة القوانين و الأنظمة و التشريعات القادرة على إحداث التغيرات التǼظيمية و الاجتماعية و الثقافية و  -

 .التعليمية ذات التأثير على المؤسسة و ما بداخلها من أفراد و الŖ تعيق إدخال الǼماذج و الأساليب الإدارة المتطورة

- Ǿتقوم بعملها على أكمل وج ŕعلى المؤسسة تقديم التحفيز للأفراد ح. 
 ضرورة تبني الشركتين بǼاء شامل لعملية التعلم التǼظيمي بأبعادǿا كافة والعمل على نشر ثقافة التعلم وتوفير بيئة أكثر  -

 .ملائمة ومشجعة وداعمة تدرك أهمية التعلم في تعزيز الأداء الاسŗاتيجي

 ضرورة تبني الشركتين في تحقيق الأداء بطاقة  الاسŗاتيجي  الأداء المتوازن لشمولها على المحاور  الأساسية ولجعل  -

. الفعاليات والأنشطة الŖ يǼبغي القيام بها لتحقيق أفضل المردودات وتوظيفها في تحقيق الأداء الاسŗاتيجي
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 اƃمƄـــــــــــــــــحق الأول 

 
                             اƃسنة ثانية ماستر تسيير                           ةجامعة محمد خيضر بسƂر

                                                               
                                         ƄƂية اƃعƄوم الاقتصادية واƃتجارية           

                 Ƅƃمنظمات استراتيجي  تسييروعƄوم اƃتسيير                                                         
 
  

 
 اƃبحث استبانه

 
 

، ....، الأخت اƅفاضƆة...الأخ اƅفاضل
 ،،،، ƌاتƄم ورحمة الله وبرƄيƆسلام عƅا

يسرƊا أن Ɗضع بين أيديƄم ƍذƋ الإستباƊة اƅتي صممت ƅجمع اƅمعƆومات اƅلازمة Ɔƅدراسة اƅتي Ɗقوم بإعدادƍا 
دور "، بعƊوان "تسيير استراتيجي ƆƅمƊظماتتخصص "في عƆوم اƅتسيير ماستر استƄمالا Ɔƅحصول عƆى شƎادة 

  شرƄة موبيƆيس وأوريدو دراسة حاƅة":ة الاقتصاديةمؤسسالاستراتيجي ƃل  أداءفي تحسيناƃتعƄم اƃتنظيمي 
 .بسƄرةب

،   الاستراتيجيداءالأ  في تحسين  اƃتعƄم اƃتنظيميƃعبهي ذياƃدور الوتƎدف ƍذƋ اƅدراسة إƅى اƅتعرف عƆى 
Ɗأمل مƄƊم اƅتƄرم بالإجابة عƆى أسئƆة الإستباƊة بدقة، حيث أن صحة  وƊظرا لأƍمية رأيƄم في ƍذا اƅمجال،

ƅذƅك ƎƊيب بƄم أن توƅوا ƍذƋ الإستباƊة اƍتمامƄم،فمشارƄتƄم  اƊƅتائج تعتمد بدرجة Ƅبيرة عƆى صحة إجابتƄم،
 .ضرورية ورأيƄم عامل أساسي من عوامل ƊجاحƎا

. وƊحيطƄم عƆما أن جميع إجاباتƄم ƅن تستخدم إلا لأغراض اƅبحث اƅعƆمي فقط
وتفضƄوا بقبول فائق اƃتقدير والاحترام 

 
: الأستاذ اƃمشرف                                                                            :إعداد اƃطƄبة

 عمري عقيƆة                                                                              شƊشوƊة محمد
 

 2016/2017: اƅسƊة اƅجامعية
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. واƃوظيفة اƃبيانات اƃشخصية: اƃقسم الأول

مؤسسة بغرض تحƆيل  يƎدف ƍذا اƅقسم إƅى اƅتعرف عƆى بعض اƅخصائص الاجتماعية واƅوظيفية ƅموظفي
في  (×)عƆى اƅتساؤلات اƅتاƅية وذƅك بوضع إشارة  اƊƅتائج فيما بعد، ƅذا Ɗرجو مƄƊم اƅتƄرم بالإجابة اƅمƊاسبة

. اƅمربع اƅمƊاسب لاختيارك

 
أƊثى  ذƄر:        اƃجنس-1

 سƊة 40 إƅى أقل من 30من         سƊة 30 أقل من : اƃعمر-2

 سƊة فأƄثر 50من           سƊة50 إƅى أقل من 40 من 

تقƊي سامي ƅيساƊس مستوى ƎƊائي : اƃمؤهل اƃعƄمي-3

 مƊƎدس ماستر   
 
 

 طـار إ                 إطـارات عƆيا        مجال اƃوظيفة اƃحاƃية-4
  
  عون تحƄم         إطـار مسير          

 

  سƊوات10 إƅى أقل من 5من                سƊوات5أقل من             : سنوات اƃخبرة-5

 سƊة فأƄثر 15            سƊة15 إƅى أقل من 10من                               

 
 

دراسات عƆيا  
 PGS))متخصصة
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محاور الإستبانة : اƃقسم اƃثاني

 اƃتعƄم اƃتنظيمي: اƃمحور الأول

، واƅمرجو تحديد درجة موافقتك أو عدم اƅتعƆم اƅتƊظيميفيما يƆي مجموعة من اƅعبارات اƅتي تقيس مستوى  أبعاد 
. في اƅمربع اƅمƊاسب لاختيارك (×)موافقتك عƎƊا، و ذƅك بوضع علامة 

وعبارات اƃقياس اƃتعƄم اƃتنظيمي أبعاد اƃرقم 
غير 
موافق 
بشدة 

غير 
موافق 

 
محايد 

 
موافق موافق 

بشدة 

 اƃتعƄم اƃفردي-أ

      اƄتساب خبرة اƅتحƄم في اƊجاز اƅمƎام 1

       لاƊجاز اƅمƎاممتقƆيص اƅوقت اƅلاز 2

      تشجيع اƅمؤسسة أفرادƍا عƆى اƅتطوير اƅذاتي 3

      مƊح استقلاƅية اƄبر ƅلأفراد في اƅعمل 4

      تشجيع الأفراد عƆى اتخاذ اƅقرارات وحل اƅمشƄلات اƅمƊاسبة 5

      مساƍمة اƅبرامج اƅتدريبية في زيادة معارف ومƎارات الأفراد 6

7 
تحفيز الأفراد عƆى مواصƆة تعƆمƎم وزيادة معارف ومƎارات 

      الافراد

 اƃتعƄم اƃفرقي-ب                                                

     . رفع اƅروح اƅمعƊوية ƅمجموعات اƅعمل 9

     . اƅتشجيع عƆى اƅمبادرات الإبداعية 10

      تƊمية اƅعلاقات وتثمين اƅروابط بين الأفراد 11

      اƅتعاون في اƊجاز اƅمƎام 12
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      اƅمشارƄة في اƊجاز اƅمƎام 13

      تبادل اƅخبرات واƅتجارب 14

      اƅمساعدة عƆى حل اƅمشƄلات اƅتي تواجƌ اƅمؤسسة 15

      رفع إƊتاجية فرق اƅعمل 16

 اƃتعƄم اƃمنظمي- ج

      الاستخدام الأمثل Ɔƅموارد 17

     . تجذير قيم اƅمشارƄة واƅتعاون 18

      اƅتƄيف مع تغيرات اƅمحيط 19

      زيادة اƅرضا ƅدى اƅعملاء 20

      تحسين Ɗوعية اƅمƊتجات 21

      زيادة اƅحصة اƅسوقية Ɔƅمؤسسة 22

      بƊاء ثقافة مميزة Ɔƅمؤسسة 23

      اƅعمل عƆى اƅتعƆم من الأفراد ذوي اƅخبرة قبل تقاعدƍم 24

25 
عƆى اƅمؤسسة ضرورة تطوير قدراتƎا اƅجوƍرية ƅمواجƎة  

 مختƆف اƅتحديات 
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  اƃمؤسسيالأداء: اƃمحور اƃثاني

 ، واƅمرجو تحديد درجة موافقتك أو عدم  الاستراتيجيداء الأفيما يƆي مجموعة من اƅعبارات اƅتي تقيس مستوى
. أمام اƅعبارة اƅتي تƊاسب اختيارك (×)موافقتك عƎƊا، وذƅك بوضع علامة 

 

 وعبارات اƃقياس  الاستراتيجيمتغيرات الأداءاƃرقم 
 

غير 
موافق 
بشدة 

غير 
موافق 

 
محايد 

 
موافق موافق 

بشدة 

اƅمحور 
 اƅماƅي

ƌمين زيادة عوائد استثماراتƍمساƅا احد ميتابع اƎوصفƅ 
       .مؤشرات اƅرضا

 ƅتحسين أساسانيعد اƅتشخيص اƅماƅي والاقتصادي 
       .الأداء اƅماƅي في اƅمؤسسة

تعتمد اƅمؤسسة عƆى اƅتحاƅيل اƅماƅية بƎدف تحسين Ɗتائج 
       .وضعيتƎا اƅماƅية

 اƅماƅية من خلال امرد وديتƌتسعى اƅمؤسسة إƅى زيادة 
     زيادة Ƅفاءة أصوƎƅا الاقتصادية 

محور 
 اƅزبائن 

تسعى اƅمؤسسة باستمرار عƆى اƅتعرف عƆى درجة ولاء 
     . اƅزبائن

تحقق اƅشرƄة Ɗموا في تسويق مƊتوجتƎا بما يؤشر Ɗجاح 
       .الأƊشطة

      .تƎتم اƅمؤسسة بدراسة اƅسوق لإشباع رغبات عملائƎا

تسعى اƅمؤسسة لاƄتساب زبائن جدد وزيادة حصتƎا 
. اƅسوقية

     

محور 
 اƅعمƆيات

     . تقدم اƅشرƄة عددا من اƅخدمات اƅجديدة

      .تقدم اƅشرƄة أفƄار جديدة
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تستثمر اƅشرƄة أموالا Ƅثيرة في تأƍيل وتطوير اƅموارد 
 .اƅبشرية عƆميا وعمƆيا

     

تعتمد اƅشرƄة عƆى برامج تدريبية داخل وخارج اƅبلاد 
 .تمƎƊƄم بالارتقاء بمستويات الأداء

     

 

محور اƅتعƆم 
 واƊƅمو
 

     . تƊظم اƅمؤسسة دورات متقدمة ƆƅعامƆين اƅقدامى

ƅحل اƅمشاƄل اƅتي  يشارك اƅعامƆين في تقديم اƅمقترحات
     . يواجƎوƎƊا

      .توجد معايير Ɔƅترقية باƅمؤسسة

تسعى اƅمؤسسة لاقتƊاء أحدث اƅتجƎيزات والآلات 
. ƅمسايرة اƅتطورات اƅتƊƄوƅوجية

     

     . Ɗظام اƅمƄافآت واƅتعويضات يتماشى مع أداء اƅفرد

 

      .تدعم اƅمؤسسة اƅعامƆين ذوي اƅمبادرات

تخصص اƅمؤسسة مباƅغ سƊوية ƅعمƆيات اƅبحث 
      .واƅتطوير

      .تحقق اƅشرƄة Ɗموا في Ɗسب اƅتحديث اƅتقƊي والأتمتة

 شاƂرين Ƃƃم حسن تعاونƂم 
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الملحـــــــــــق الثـــــــــــــــــاني 
 

 .قائمة المحكمين 

 
 

 
Ϋقم الأستاήال 

ϦيΪحسام ال ϥاΒغض Ϋالأستا 
 

01 

 02 الأستاΓΫ بϦ تήكي ίيϨب

ΪϤمح ΔϧشوϨش Ϋ03 الأستا 


