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داء  إ

متواضع  عمل ا ذا ا دي   أ

ما  ة تحت أقدا ج ت ا ى من جع يا إ د ذ ا ك في  ى أعز من أم  إ

ا   ما قدمت  ا م ن أستطيع أوفي حق تي  ى ا  إ

دارين ا الله خير جزاء في ا ية خضرة جزا غا ى أمي ا  إ

بي  ور في جوا ي وبث ا حو مستقب ى من أضاء دربي   إ

عمري ي رحم الله ا غا د وعان وبذل أبي ا ى من   إ

مين حبيب محمد  ى زوجي ا  إ

ى جميع أفراد أسرتي  وأسرة زوجي    إ

دراسة  ي في مشواري ا واتي رافقو ى صديقاتي ا  إ

ية غا يمة ا دى وح ى رفيقة دربي  خاص إ ري ا دي ش  وأ

ة ل من يعرف عقي ري  دي ش  ما ا



كلمـــــــة شــــــــــــكر وتقــــــــــــــــــــدير  

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

عمت الذي لله الحمد  في مياركا  يياً  ككيراً   مداً  الله الحمد ،لمين العا رب لله الحمد الصالحات، تتم ب

يغي كما ، والشكر الحمد لك اللهم ، سلطان وعظيم وجه لجلال ي ل فأنت كل اء أ  خير والمجد، الك

ا العيد قال ما ي الذي لله الحمد وعيد لك وكل ي وفق  الذي لله  مدال الرسالة، ذ إتمام ىعل وأعان
عمت ا الذي المعلم، الرسول على والسلام والصلاة الصالحات، تتم ب  والتقدير الاعتراف قيمة علم

ل م لمن والشكر اس يشكر لا من :" وسلم علي الله صلى قال  يث الفضل، أ  وبعد ، "الله يشكر لا ال

ا يكتب أن الله أسأل التي ، الرسالة ذ أتممت إذ علي نعمت الله أتم أن ا، ل ف وأن أجر  أجد لا  ، بهاعي

ل ولا  قهم، الحق أصحاب يفي ما الكلمات من م، العطاء أ  وكلمات الغيب، ظهر في دعاء إلا عطاء
ا، بها اعتمرت ةليقل اس لمعلم الشكر فكل قلوب شونة محمدأستاذ الخير، ال  يعل تفضل الذي ي ش

، بالإشراف قيب، اليحث ر لة في لي موج خير نفكا الصدر، وسعة والتوجي ي لما اد وخير والت  وفق

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

، والمشورة العون تقديم عن اقشة ورشة في شاركوا الذين ، والتوجي  وأخيرا اليحث، ذا وأثروا المعايير، م

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

 

 

ي تواضعا فلا تأخذ إعتزازي بكرامتي  ) ي نحاجا فلا تأخذ تواضعي و إذا اعطيت  (يارب إذا أعطيت

اللــــــهم امـــــــين يارب 



ملخص 

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

ستويات الأساسية للتعلم التنظيمي نظمي)ا اور بطاقة (التعلم الفردي،التعلم الفرقي،التعلم ا ،كما تم الاعتماد على 

توازن ور التعلم والنمو)الأداء ا ور العمليات الداخلية، ور الزبائن ، ، ا  .(ور ا

ذا  علومات اللازمة من خلال الاستبانة التي أعدت  صول على ا واجري البحث في شركتي اوريدو وموبيليس ،إذ تم ا

سيرين والإطارات تمثلة في ا وقد تم استخدام عدد من .الغرض حيث جرى بحث استطلاع على أراء عينة من الشركتين ا

تمثلة في طي   (سيبرمان)معاملات الارتباط:الوسائل الإحصائية ا تغيرين،ونموذج الانحدار ا لقياس علاقة الارتباط بين ا

تدرج،كما تم استخدام عتمد(R²)ا تغير ا ستقلة في ا تغيرات ا موعة من . لتفسير مقدار ا  كما توصل البحث  إ 

ناك دور للتعلم التنظيمي في تحسين الأداء الاستراتيجي   .الاستنتاجات من بينها أن 
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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 أ
 

ال  يم حديثة في  عمال، و ظهور مفا ظمات ا ال م ا العالم في  تسارعة ال يشهد في ظل التغيرات ا

اصة، كومية، أو ا ظمات، سواء ا ذ التغيرات، أصبح لزاما على ا دماتية أو الربحية، مواكبة  التسيير، و تماشيا مع  ا

اصل في العالم، يم و وذلك بتجاوز تلك ذا التطور ا فا ديثة في  ا ساليب ا موعة من ا الطرق التقليدية، و تبني 

ظيمي ها التعلم الت . التسيير، و من بي

اضي  و ظهرت  ات القرن ا ذ نهاية سبعي مارسين م تماما واسعا من قبل الباحثين، و ا ظيمي، ا حيث احتل التعلم الت

وضوع،  يزال عدد  ذا ا امي الكتابة في  ساسية،  و على الرغم من ت ديد معا ا ذا المجال كتابات كثيرة بهدف  في 

ظمة متعلمة،  ساسية، ال يمكن استخدامها لتكوين م صائص ا اك إجماع على طبيعة ا دودا و  يزال  الدراسات 

ياة ت ا ا رت و تشابكت في عوامل التغيير و التجديد في جميع  ن نعيش اليوم في عالم ازد . و من جهة أخرى 

ارجية، أن  ا أنظمة مفتوحة تؤثر و تتأثر ببيئتها ا زائرية، باعتبار ظمات ا ذا الواقع الذي تعيش ا و أمام 

ا  كثر حداثة، و أكثر فعالية تساعد ساليب ا دارية القديمة، إ ا ساليب ا تعمل بشكل جاد، على التخلي عن ا

فراد  ية و الفكرية ل مية الطاقات الذ م في ت ظيمي، الذي يسا ساليب التعلم الت ذ ا جاح، ومن بين  قيق ال على 

جراءات ال تقوم بها  سين ا اتيجي الفعال، و يعمل على  س داء ا هم من ا ظمة، و إكسابهم مهارات تمك في ا

سين  كتسبة واستخدامها في  عارف ا علومات بطريقة أفضل، و توظيف ا ظمة، من أجل استخدام و استيعاب ا ا

سين قدرات الوظيفية وظف و  ا متابعة أداء ا اتيجي، حيث يتم من خ س داء ا . ا

لل، و  ديد و اكتشاف مواطن ا ل التشخيص، و  ظيمي من خ ظمات بتدعيم التعلم الت وقد بدأت ا

تاحة للتحسين  القصور في أدائها، ت، و البدائل ا لول للمشك ديات البيئة سريعة التغير، ووضع ا بهدف مواجهة 

خرين بصورة مستمرة افستها ل ا، و بقائها، و م مو ستمر، ل . ا
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إشكالية البحث : أولا

شكالية التالية جابة على ا ا في ا ل ما تقدم تبرز أهمية بحث : من خ

 قتصادية؟ ؤسسة ا اتيجي  ا س داء ا سين  ا ظيمي دور في   ل للتعلم الت
ت الفرعية التالية : وعلي يمكن طرح التساؤ

اتيجي للشركة موبيليس -1 س داء ا سين ا  ؟ واوريدول يوجد دور للتعلم الفردي في 
اتيجي  لشركة موبيليس -2 س داء ا سين ا  ؟ و اوريدول يوجد دور للتعلم ألفرقي في 
اتيجي لشركة موبيليس -3 س داء ا سين ا ظمي في   ؟ و اوريدول يوجد دور للتعلم ا

فرضيات الدراسة : ثانيا

الفرضية الرئيسية 

لة  وية يوجد دور ذو د اتيجي للمؤسسةمع س داء ا سين ا ظيمي في  د   للتعلم الت  (α =0.05)مستوى ع
سئلة السابقة تم طرح الفرضيات التالية جابة على ا : من أجل ا

وي يوجد للتعلم الفردي دور: الفرضية الأولى اتيجي لشركة موبيليس مع س داء ا سين ا .  و اوريدو  في 

وي  يوجد للتعلم الفرقي دور :الفرضية الثانية اتيجي لشركة موبيليسمع س داء ا سين ا .   و اوريدو في 

ظمي دور:الفرضية الثالثة وي  توجد للتعلم ا اتيجي لشركة موبيليس مع س داء ا سين ا . و اوريدو في 
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نموذج الدراسة :ثالثا

ل يتم الربط بين  ح لدراسة والذي من خ ق ا ،تم تطوير نموذج ا ظري  طار ال على ضوء إشكالية الدراسة وتبعا ل

سين  ظيمي في  عرفة ما دور التعلم الت اتيجي من جهة أخرى، س داء ا ظيمي من جهة وأبعاد ا مستويات التعلم الت

اتيجي س داء ا و موضح في الشكل التا.ا ح للدراسة والذي  ق موذج التوضيحي ا اء ال اءا على ما تقدم تم ب :  وب

نموذج الدراسة :(01)                                      الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الفردي  التع

الفرقي  التع

المنظمي  التع

لي  المحورالم

ئن  محورالزب

ت ي  محورالعم

التنظيمي تالتع تالأداءالاستراتيجي مستوي  مكون

والنمو  محورالتع
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 د
 

هج المتبع في الدراسة : رابعا  الم

هجين للبحث ها اعتمدنا على م جابة ع ة إشكالية البحث وا : عا

هج الوصفي  اتيجي : ا س داء ا ظيمي وا تعلقة بالتعلم الت يم ا فا ا في ا اول  .وت
ستد  هج ا ا :ا ظرية على مؤسسة اقتصاديةإسقاطحيث حاول  . الدراسة ال

مية الدراسة: خامسا  أ

قاط التالية وضوع يتمثل في ال ذا ا : إن الغرض من دراسة 

 ظيمي وخصائص  .توضيح أهمية التعلم الت
 ي أبعاد اتيجي و ما  س داء ا قصود با  .توضيح ما ا
 ظمة أنها متعلمة  .توضيح م نقول عن م
 ؤسسات ستويات داخل ا ظيمي في جميع ا ارسة التعلم الت  .مدى 
 قتصادية ؤسسة ا ظيمي في ا ارسة التعلم الت  .التعرف على درجة 
  اتيجي س داء ا  .التعرف على كيفية تقييم وقياس ا
داف الدراسة  : سادسا أ

قتصادية، ؤسسات ا ارست في ا ظيمي و ذ الدراسة إ توضيح دور التعلم الت ل تبيان أهمية  تهدف  من خ

شاركة والتعاون، م في غرس قيم ا هام العمل كفريق واحد يسا از ا ا . في إ هارات،  برات وا ضافة إ تبادل ا با

ل  اتيجي من خ س داء ا خص ا ؤسسة وبا سين أداء ا فراد وزيادة قدرتهم في العمل، وم  يؤدي إ رفع كفاءة ا

وارد البشرية مع تبيان ضرورة نشر ظمة سين أداء ا عرفة في ا قتصادية .ا ؤسسات ا ذ الدراسة في ا إن تطبيق مثل 

اتيجي للمؤسسة س قت بأداء ا ظيمي وع دارية بالتعلم الت م في تعريف القيادات ا زائرية يسا . ا
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 ه
 

الدراسات السابقة : سابعا

ظيمي-1  :الدرسات المتعلقة بالتعلم الت

اع العدوان إسماعيلرائد  .1 ة ،ياسر م ظيمي في لبلديات ،"2008 عباب  العوامل المؤثرة في التعلم الت

ارسة  إ وتهدف الدراسة ".الأردنية و  ردن  دارة المحلية في ا داريين في وحدات ا ات العاملين ا ا التعرف على ا

ظيميأهمية ارسة التعلم الت داري في  ماعي والتمكين ا ظمة ،و الشفافية والعمل ا التعرف على مدى توافر خصائص ا

ا تعلمة ال حدد ردن(senge1990)ا دارة المحلية في ا داريون العاملون في وحدات ا ا ا  . كما يرا

:  أنولقد توصلت الدراسة إ -

ظيمي  - قة بالتعلم الت بحوثين لم يشاركوا ببرنامج تدريبي ل ع موعة من ا إن 

ردنية كان بقيمة متوسطة- ظيمي بالبلديات ا ارسة التعلم الت . وجدت الدراسة أن مستوى 

ارسة -  ات  ا دير يون العاملون في لبلديات ال تقع خارج المحافظة ا داري اعلىاظهر ا  في شفافية والتمكين ا

ظيمي مقارنة بالعاملين في لبلديات ال تقع في مركز المحافظة  .والتعلم الت
مد التميمي - 2 شا و إياد فاضل  ظيمي"(: 2008)شاكر جار الله ا   "اثـــــــــــر أساليب القيادة في التعلم الت

ل الدراسةإ دف الدراسة و   ظيمي،ومستويات استخدامها في الشركات  التعرف ،والتعرف على أنواع التعلم الت

ظيميكذلك  .   على مدى تأثير أساليب القيادة في أنواع التعلم الت

تائج إ      وقد توصلت  : الدراسة إ بعض ال

ظيمي -  ردنية بموضوع التعلم الت اعية ا دارات الشركات الص تمام جيد  اك ا
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 و
 

سلوب      -  ظيمي ألتكيفي والتوليدي،كما يوجد  جرائية في التعلم الت ان يوجد تأثير للقيادة ا

ظيمي ألتكيفي والتوليدي . القيادة التحويلية  تأثير كذلك تأثير في التعلم الت

تلف التوصيات في :  كما تمثلت 

عتماد على أسلوب -  كيز في ا وقفية،ضرورة تعزيز ال كافأة ا ردنية إ أهمية ا دارات في الشركات ا تب ا  أن ت
دارية ظر بطرق اختيار القيادات ا ردنية،كما ضرورة إعادة ال اعية ا . القيادة التحويلية في إدارة الشركات الص

ظيمي التوليدي- تمام اكبر للتعلم الت ردنية إعطاء ا اعية ا دارات العليا في الشركات الص  .على ا

 : المتعلقة بالأداء الاستراتيجيتالدارسا-2

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

. "وتأثير في الأداء الاستراتيجي لمؤسسات التعليم العالي

داف البحث في اتيجي بوصفها متغيرات مهمة في كافة - :وتمثلت أ س داء ا كاديمي وا عتماد ا التعريف با

 .مؤسسات التعليم العا
اتيجي  - س داء ا كاديمي وا عتماد ا رتباط بين ا  .معرفة مدى ا

: أن إتوصل الباحث قد و

بون حققت مستوى متميز في تطبيق بعد البيئة التعليمية أن - غ امعات ال يعمل لديها التدرسيون العراقيين ا  ا

ت التعليمية و بعد العمليات التعليمية،بعد التغذية العكسية دخ  .و بعد ا
اتيجي بكافة  - س داء ا كاديمي بكافة أبعاد وا عتماد ا د أنها حققت مستوى متميز في تطبيق نظام ا كما 

 .أبعاد
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 ز
 

ذا يدل على أن استخدام نظام  - سبة جيدة  اتيجي وب س داء ا كاديمي وا عتماد ا قة بين أبعاد ا  وجود ع
قيق اداء كاديمي بكافة أبعاد  يعمل على  عتماد ا اتيجيا عاليااا  . اس

م التوصيات في  :     وتمثلت أ
داء  - كاديمي بأبعاد الذي ظهر بشكل ايجابي في تعزيز ا عتماد ا ستفادة وبشكل كبير من نظام ا  ضرورة ا

اتيجي س  .ا
اتيجي بشكل مستمر من اجل الكشف عن نقاط قوتها أدائهاضرورة قيام مؤسسات التعليم العا بقياس  - س   ا

فيها ديد نقاط ضعفها من اجل ت ا و  .من اجل تعزيز
 قياس مدى فاعلية بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الأداء الإستراتجية في "(:2015)احمد فواز ملكاوي -

 ."ةالمؤسسات العامة الأردني
يوية العامة في  الية ا ؤسسات ا ها التعرف على مدى التزام ا داف م موعة من ا قيق  ذا البحث إ  يسعى 

اتيجي  س داء ا كم على ا دوات في ا ذ ا ئمة  اتيجي ومدى كفاية وم س داء ا استخدام أدوات قياس ا

اح تطبيقها ؤثرة في  . والعوامل ا

 :وقد توصلت نتائج الدراسة إ
اتيجي في أن س داء ا دارة ا ربعة كافية  توازن ا داء ا اور بطاقة ا توازن،كما أن  داء ا ؤسسة تطبق بطاقة ا  ا

ؤسسات تعتمد على المحاور غير مالية ذ ا اتيجي في  س ؤسسات العامة،وان عملية تقييم ا . ا

ذ الدراسة تلف توصيات  : وأجملت 
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 ح
 

توازن - داء ا اح تطبيق مقياس ا دارة العليا لضمان   .المحافظة على دعم ا
توازن بشكل متوازن - داء ا اور بطاقة ا ؤسسات العامة على تطبيق   .حرص ا
جاح عملية التقييم - عتماد بشكل كبير على المحاور غير مالية ل  .ا

ظيمي والأداء الاستراتيجي -4  الدراسة المتعلقة بعلاقة التعلم الت

سن الياسري،ظفر ناصر حسين - ظيمي على الأداء "(:2013)أكرم  اثر عمليات إدارة المعرفة والتعلم الت

 ".الاستراتيجي
قيق ذلك  اتيجي،ومن اجل  س داء ا ظيمي على ا عرفة والتعلم الت ديد اثر عمليات إدارة ا ذا البحث إ  يهدف 

ظيمي ظيمية)تم التعبير عن العلم الت ظيمي والثقافة الت يكل الت ظيمي،وا ية تعلم ت ا داء (اس ،كما تم التعبير عن ا

اتيجي س مو)ا ظور التعلم وال ظور العمليات الداخلية،م ظور الزبون،م ،م ا ظور ا وتم الوصول إ بعض .(م

تاجات تمثلت في ست : ا

قة قوية  اك ع ،كما أن  ل أبعاد اتيجي من خ س داء ا ا مع ا ظيمي ال تم اعتماد ارتباط أبعاد التعلم الت

اتيجي س داء ا تمع في ا ظيمي بشكل  عرفة والتعلم الت  .  لعمليات ادراة ا
ا حدود الدراسة  : ثام

ت التالية : تمثلت حدود الدراسة بالمجا

فراد  :المجال البشري (1 موع ا م  ة البحث و اصر البشرية ال تمت عليها الدراسة ويمثلون عي ويتمثل في الع

ل شركة موبليس  .  و اوريدوالعاملين في مؤسسة 
كاني (2 كاني للدراسة في شركة موبيليس :المجال ا  . واوريدوتركز المجال ا
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 ط
 

ارستها داخل  :المجال موضوعي (3 ظيمي و اول مستويات التعلم الت ذ الدراسة على ت وضوعي في  اقتصر المجال ا

 .تينالشرك
خطة البحث : تاسعا

طروحة، والتحقق من صحة فرضياتها أو خطئها شكالية ا جابة على ا ذ الدراسة وا داف  سوف . لتحقيق أ

ظيمي ول التعلم الت ثة فصول،حيث يتضمن الفصل ا ظيمي،أساسيات )يتم تقسيم الدراسة إ ث ية التعلم الت ما

تعلمة ظمة ا داء(التعلم،ا اتيجي)،الفصل الثاني عن ا س داء ا اتيجي،قياس ا س داء ا ية ا قة بين التعلم (ما والع

اتيجي،أما الفصل الثالث فيتضمن الدراسة التطبيقية س داء ا ظيمي وا . الت
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 هيد
ظيمي من أحدث الأدبيات ال  ظمتركز عليها يعتبر التعلم الت ظمي اتا انب ا وضوع في ا ذا ا ية   نظرا لأ

ظمة متعلمة  ظمة أن تصبح م ابيات وخاصة إذا استطاعة من خلال ا ظيمي من فوائد وا قق التعلم الت كن أن  ا 

. أو قابلة للتعلم

ظيمي إ علماء في  ظيمي لا يرجع إ علم الإدارة بل يعزى وجود التعلم الت غ أن الفضل لوجود التعلم الت

ادفا اتلف التخصصات إبتداء ا خلق امتزاجا واختلافا  فس وعلم الاجتماع   من علم الفلسفة والذي انبثق م علم ال

ظيمي كممارسة، وعملية ماذج ال شرحت التعلم الت ظريات وال وعت الرؤى وال  .ومفيدا فت
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ظيمي : المبحث الأول ية التعلم الت ما

ذ أن خلق الله عز وجل  ي للتعلم م ظيمي لابد من الإشارة إ التطور التار قبل التطرق إ مفهوم التعلم الت
ذا، حيث تطورت أساليب التعلم وطرق  تبعا للحاجة ال دعت إ ذلك، ا  ضارات  والإنسان إ يوم عرفت ا

ت  تلفة من التعلم، ال غ اط  ضارة الإغريقية والرومانية  أ يل، وا ة كحضارة وادي الرافدين وال الإنسانية القد
تلفة، كما أن الرسالات السماوية كلها دعت  إ التعلم ، وقد جاء الإسلام   ج ومعتقدات  ا سلوكيات الإنسان وفق م

مبِ  ااقْأْررَأأْ " ث على العلم في قول عز وجل  (وسلم علي الله صلى الله رسول)في أو آية نزلت على  خرَلرَقرَ  الَّذبِي ررَ بِّ رَ   بِااأْ
اك 1". خلقرَ الإنسان مبِنأْ علق.   ذكر فيها العلم من الآيات في القرآن الكر  أية 12أكثر من  ، أيضا 

ا يعد  ديثةوفي الوقت ا يم الإدارية ا فا ظيمي من ا موعة من، التعلم الت بادئ ال  ال تقوم على  الأفكار وا

ظمات على اختلاف  قيق أفضل أداء، وفي ظل الارتفاع الكب في عدد ا ظمة أن تطبقها من أجل  كن لأي م

تسارع،  ولوجي ا عارف، فقد أصبح لزاما عليها ترسيخ مقومات التعلم ظهورالاتها ونشاطاتها، والتطور التك  اقتصاد ا

مية وعيهم  هم من الأداء الفعال وت ك هارات، ال  ظيمي، من خلال تعديل سلوك الأفراد فيها وإكسابهم ا الت

افسة والبقاء شكلات، ال تواجهها وكيفية التعامل معها لضمان ا . با

ظيمي  : المطلب الأول مفهوم التعلم الت

ا معرفة التعلم أولا ظيمي علي ظيمي، .       ح نتعرف على مفهوم التعلم الت فالتعلم الفردي يعتبر ركيزة التعلم الت

ية التعلم في حيات  ا حاجة إلي وذلك لأ خلوقات على التعلم وأكثر قصود بعملية التعلم فهو أقدر ا و ا فالإنسان 

 . ووجود و إستمراريت

ي التعلم . وبذلك تعد الوظيفة الأساسية للعقل البشري 

:  يعرف التعلم كما يلي: تعريف التعلم: أولا

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

                                                           
ا: سورة الع -  1  1،2الآ
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ليزية فالتعلم فظ أو التذك بمعرفة : "أما في اللغة الإ برة والتفك أوا هارة، بواسطة ا عرفة أو ا صول على ا يع ا

 1"ذلك

هلوا :  تعريف التعليم امعات، لي د والكليات وا عا اق البعض من موظفيها با ظمة بإ ؤسسة أو ا ويعرف بأن قيام ا

 2.العلم ويقوموا بواجباتهم

علومات : الفرق  ين التعلم والتعليم (1 درسي لتلق و اكتساب ا مط ا و الذي يتم بال  التعليم 
ا  رمية اتصال أحادي الا ي ذلك من  ب إ الطالب، بكل ما يع ة يتم نقلها من ا ة حالة ساك الة  ذ ا وفي 

. في الغالب

هارة بطريقة التبادل والتفاعل والتشارك ب الطرف في علاقة  برة أو ا عرفة أو ا  لكن التعلم فإن يتم من خلال نقل ا

ية ية إ اللار   3.تتجاوز الر

كن أن تتم إلا في  و معرفة خاصة لا  صول علي خارج موقع العمل، في ح أن التعلم  كن ا  إن التعليم 

كن إلا أن يكون مؤطرا، أما التعليم فيعتبر  ، وم فإن التعلم لا  داخل العمل وسياق وبالتفاعل مع أفراد وقيم وأسرار

رتبط بالفهم . أنشطة غ سياقية مل قدرا من التغي ا عارف العامة فهو  هارات وا صب على ا حيث أن التعليم ي

ييز في مؤسسة عن  كن  ارجي، وبعد العام الذي لا  مل الطابع ا ا يقوم ب الفرد، إلا أن التعليم يظل  ارجي  ا

ا اللاحق  ها السابق وتطور ؤسسة، ومرتبطا بتار كن أن يتم إلا في سياق عمل ا أخرى، خلافا للتعلم الذي لا 

ؤسسات الأخرى من ثقافة وطريقة تفك ا عن ا يز       .وبالعلاقة مع ما 

                                                           
كيم واخرون  1 ظيمي في تحقيق الأداء الجامعي، ليث عبد ا ، 2، العدد "11المجلد " لة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية، دور أدوات التعلم الت

. 89، ص 2009
ات حديثة في إدارة المعرفة والمعلوماتال يوسف بدير، 2  شر والتوزيع،  اتجا امد لل . 87، عمان، ص 2010، دار ا
 

شر و التوزيع،صإدارة المعرفةم عبود،3  .238،عمان،الأردن،دار الوراق لل
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ظيمي :ثانيا  : تعريف التعلم الت
ظيمي في القرن العشرين حيث عرف بأن" Simon"يعد  امي : " أول من وضع تعريف للتعلم الت ت الوعي ا

رجات  عكس على مدخلات و ظمات بما ي ، في ا ا من قبل الأفراد العامل ديد جاح في  ظيمية، وال شكلات الت با

ظمة   1".ا

احات مستقبلية عرفة في الوصول إ  ذا نتيجة لاستخدام ا ظيمي و ا تتالت تعاريف التعلم الت . وبعد

ظمة من أجل استخدام : "على أن" Foil et Lyless"حيث عرف  س الإجراءات ال تقوم بها ا عملية 

علومات بطريقة أفضل  2.واستجابة توظيف ا

برات : " فعرف بأن" Bernard" أما  ية على ا ب اذج موحدة للتفك وا كة للمعرفة، و دث من خلال رؤى مش

وجودة بالذاكرة عارف ا   3."وا

ات: " فيعرف بأن" Guildford"أما  تج عن وجود مث  4" .التغي في سلوك الإنسان، والذي ي

ا كشف وتصحيح الأخطاء داخل : " فعرف بأن" Arguris"أما  ظمة من خلا و العملية ال يتمكن الأفراد وا

ظمة  5." ا

قيق ": "Seng"أما  ظمة من قدراتهم وطاقاتهم ومهاراتهم باستمرار، وذلك من أجل   اعتبر عملية يزيد فيها أفراد ا
 
 

ظمات الأعمالعبد جاموس، 1                                                            ،إدارة المعرفة في م  181،ص2013،سوريا،دار وائل،الطبعة الأو
رية سالم،أكرم2 اء الكفاءة الجو ،ادارة المعرفة في   شر و التوزيع،الطبعة الأو  .137،ص2013 ،عمان،الأردن،دار الوراق لل
ان الفروح،3 ظيمي وأثر في تحسين الأداء الوظيفيفايز عبد الر شر والتوزيع، الأردن،  التعلم الت . 16، ص2011، دار جليس الزمان لل
يجان،4 د  ان بن ا ظيمي، مجلة الإدارة العامة، المجلدعبد الر  .679، ص1998، الرياض، 37 التعلم الت
يطي، 5  ظيمي في الحكومة الأردنيةمد فالح ا ارة، المجلد  التعلم الت لة ا  .74، ص2001، الأردن، 2، العدد 7، 
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وجود ب الباحث في نظراتهم  جاح والفشل ا ، والرغبة في الاستفادة من ال كون في وضعها في ا داف ال يش الأ

ظيمي   1.إ التعلم الت

ظيمي تاج أن التعلم الت خطط : من خلال التعاريف السابقة تم است ا إحداث التغ ا و العملية ال يتم من خلا

اسبة وذلك من خلال القيام  اصلة في البيئة المحيطة بالسرعة ا ات ا ا لتكون قابلة للتكيف مع التغي ظمة، وإعداد با

ها ستقبل واستخدام : بمجموعة من العمليات ال من أ برات السابقة في مواجهة ا ك الأفراد واستثمار التجارب وا

س الأداء ية بكل فعالية للتعلم و عرفة التق . ا

ظيمي :  المطلب الثاني أنواع التعلم الت

هارة  ي، أو السريع للمعرفة أو ا و تلك العملية البسيطة القائمة على الانتقال التدر ظيمي ليس  لاشك في أن التعلم الت

كن أن  و قبل كل شيء سياق متقاسم و متبادل وظروف وعلاقات  ا  لكها، وإ تلكها إ آخر لا  من طرف من 

ديد وتوضيح مفهوم . تسرع أو تبطئ كل ذلك ظيمي لا يساعد فقط في  اط التعلم الت يف أ ظر في تص ذا فإن ال

م الباحث  ظيمي ال جاء بها أ اط التعلم الت ا أيضا يلقي الضوء على كيفية التعامل مع أ ، وإ ظيمي نفس التعلم الت

ذا المجال . في 

ف في كتاب  "Tomas Kan"قام : أولا يف التعلم إ ص ية الثورات العلمية)بتص والذي ميز في ب التعلم  (ب

 2:العا والتعلم الاعتيادي كالتا

ظيمي ويدعم : Normal Learningالتعلم الاعتيادي  (1 ات الاستقرار الت ظمة في ف و الذي يسود ا

. ذا الاستقرار

                                                           1  ، مد الأم ظيمي وتقويم الأداء في مراكز خدمة مراجعي المؤاسات العامة الخدمية التعلمطارق  ، 46لة الإدارة العامة، المجلد ،الت
. 247،ص2،2006العدد

م، 2 م عبود   252، ص مرجع اا ق 
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ائي  (2 ظيمي : High Learningالتعلم العا أو الاستث ات التغي والتحول الت و الذي يظهر في ف

ظمة ذرية في ا . والابتكارات ا

ظام  ائي، الذي يكون بمثابة إنشاء لل ذا يتسارع التعلم الاستث ة،  بادئ القد يم وا فا ذا إدخال ا افق مع كل  حيث ي

ظمة ذري في ا ديد في قلب الفوضى، والاضطراب الذي جاء ب التغي ا لاق، . ا ولعل التعلم العا بمثابة التعلم ا

اربهم  يز الأفراد اللامع الذين يتعلمون بسرعة من  لقها التغ كما  ديدة، ال  يز الأفراد في الظروف ا الذي 

اصة . ا

ذ أن:  ثانيا تطرق إ  لقة وس لقة وثلاثي ا ائي ا لقة والتعلم ث حصر في التعلم أحادي ا اط ت  للتعلم ثلاثة أ

 1:الأنواع على التوا

د اكتشاف : SINGLE LOOPEARININGالتعلم أحادي الحلقة  (1 دث ع لقة  التعلم أحادي ا

و فعل الأشياء بطريقة أفضل  لقة  ا حدث فالتعلم مفرد ا لذا فهو تعلم سلوكي .الأخطاء وتصحيحها دون تفس جدي 

ية  شكلات الروتي ظمة وعلى حل ا ظمات ال تعمل في بيئة تتسم بتغ البطيء،فهو يركز على الكفاءة في ا اسب ا و ي و

اضاتها ا دون تغي في سياساتها واف . ال تتعرض 

ائي الحلقة  (2 اضات :DOUBLE LOOPLEARNINGالتعلم ث لقة يبحث في الاف ائي ا  التعلم ث

ا أيضا حول الأسباب والدوافع ال تقف  لموسة وإ قائق ا ال تقف خلف الفعل أو التصرف فهو لا يدور حول ا

ظمة قادرة على  ختلفة ح تكون ا تلفة أو القيام بالأشياء ا و يع فعل الأشياء بطريقة  قائق،و ذ ا خلف 

مط  ذا ال عرفة القائمة،ويؤدي  لقة يشجع على إعادة التفك في ا ائي ا افسة الصحيحة فهو تعلم إدراكي،فالتعلم ث ا

                                                           
ن حسن ديوب1 ظيمي في تطوير المسار الوظيفي،(:2013)ا ، 02،العدد29لة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية،المجلداثر التعلم الت

. 131 ص
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اسب  يات،وي ا داف والاس ظيمية والسياسات والأ شكلات وتطوير الثقافة الت مية الإبداع في حل ا من التعلم إ ت

امكية ظمات ال تعمل في بيئة عمل عالية الدي مط ا  .ذا ال
وع من التعلم إ مساعدة TRIPLE LOOPLEERINING:1التعلم ثلاثي الحلقة (3 ذا ال  يهدف 

ظمة، وكذلك في التحول إ  دوث عملية التعلم في ا ثل الإطار الكامل  اسبة ال  ظمة على إدراك آلية التعلم ا ا

ر بها وتوضيحها والتأمل فيها  ختلفة ال  واقف ا حال أفضل عن طريق فهم الكيفية ال تتم بها عملية التعلم، من ا

ظرة شاملة لتطوير  وجودة ودراستها، ب عرفة وإعادة تقييم الأساليب والأنظمة ا اد طرق جديدة للفهم، وتوليد ا وإ

ظيمي ظيمية ملائمة لعملية التعلم الت ياكل ت يم وأسس جديدة تعمل على صياغة   . مفا
لقة: " (02)                   الشكل رقم  ".  التعلم ثلاثي ا

 

 

  

     

 

 

صدر ة، : ا . 37، ص مرجع اا قعيشوش خ

                                                           
ليحي،1 يم ا ظيميرضا إبرا رة،إدارة المعرفة و التعلم الت شر و التوزيع،القا . 208،ص2010،مؤسسة طيبة لل

مل  ل  أهداف جديدة  تحويل تنظيمي ش ئج  أعم  نت

تعديلا طر 
 العمل 

 القرارا تعديلا
س  والسي

  والأهداف
ذج جديدة  تأمل تحيل نم

كير  ت  ل
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عرفي والتعلم السلوكي سوف نتطرق إليهما على التوا: ثالثا يف، التعلم ا ذا التص  1:يوجد قسم في 

ات إدراكية :COGNITIVE LEARNING التعلم المعرفي  (1 جم من خلال تغ و الذي ي  

ظمة والمحيط ظر بها للم اذج التفك ال تطبق في الطريقة ال ي  .و
ات :BEHAVIORAL LEARININIGالتعلم السلوكي   (2  يعتمد تغي الإجراءات والروتي

اء عملية  عرفي كمرحلة أولية للتعلم السلوكي، فأث ظمة، ويعتبر التعلم ا ظيمية، في تطبيق طرق العمل ونشاط ا الت

ها متسلسلة، ففي  ابطة أكثر م عرفية والسلوكية للتعلم م وانب ا ط تغي السلوك، وتكون ا يم يش فا تغي ا

انب السلوكي  عرفي وا انب ا ، إذ يوجد تداخل ما ب ا ارب س يتخذ القرارات من خلال إدراكات و ظمة ا ا

.   للتعلم

تطرق إليهما على التوا" P.M.SENEGE"قدم : را عا  2:نوع من التعلم ال س

و الذي يتم بالاستجابة للأحداث ال تواج : ADAPTIRE LEARNINGالتعلم التكيفي (1  

ارستهم  ا لدى الغ أو من  ساخ، أي التعلم  وع من التعلم يدور حول التقليد أو الاست ذا ال ظمة، و الأفراد أو ا

تجاتهم أو خدماتهم رد خطوة أو في التحرك  Sengeوكما يرى. الأفضل أو م ي   فإن زيادة القدرة التكيفية 

تعلمة ظمة ا .  و ا

لاق في التعامل مع عملية :GENERATIVE LEARININIGالتعلم التوليدي (2 و التعلم ا  و

ساخ فإن التعلم التوليدي يقوم على الإبداع، لأن يتطلب . التعلم، فإذا كان التعلم التكيفي يقوم على التقليد أو الاست

ظمة، في ح أن التعلم  ذا يع أن التعلم التكيفي يسعى إ تكييف قدرة ا ظمة، و ظر إ ا أفكار جديدة لل

تاح  و الفرص ا التوليدي فان يوج القدرات 
ة،1                                                            يل شهادة الماجستيرعيشوش خ ظيمي كمدخل في تحسين أداء المؤاسة، مذكرة ل ، جامعة  التعلم الت ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسي

 .33، ص2011تلمسان، 
2  ، مد الام  .252، 250 ص ص مرجع اا ق،طارق حس 
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ا على: خامسا ذكر ظيمي س اط أخرى للتعلم الت    1:التوا كما توجد أ

 : Startegic learingالتعلم الااتراتيجي (1

ظمات التعلم  و أن ا ديد  ،إلا أن ا و أ ة يتعلم بعضها من بعض بالتقليد وعلى  ظمات وفي كل الأزم كانت ا

اتيجية  داف الإس ظومة مستمرة لا تتوقف،فتضع ل الأ دى)تعد التعلم م اتيجياتها (بعيدة ا وتربط ربطا وثيقا باس

حو كب يت مرنت على ال ا ات الإس عل  ا  عرفة، اتيجية إدارة ا اتيجي .الشاملة وبإس ويعد بعضهم التعلم الاس

توافرة وتطوير تلك اللاحقة ظمات ا يات ا ا و الأساس في تعديل اس . ضرورة ملحة،و

:  innovative learningالتعلم الا تكاري (2

كن أن يكون  لاقة للتعلم ترى أن التعلم  و عملية تأتي بعد مرتبة الابتكار،فان الرؤية ا خلافا للرؤية التقليدية بان التعلم 

و القيام .ابتكاريا  ظر إ الأشياء بطريقة جديدة لم تكن معهودة من قبل ،وان الابتكار  و التفك أو ال فان كان الإبداع 

ذ الأشياء بتكرين على القيام بعمل  ؤلاء ا و اكتساب قدرة  ويش بعضهم إ أن .بعمل أشياء جديدة ،فان التعلم 

كافئ للابتكار،وان لا ديث عن التعلم  التعلم أصبح الوج ا ظمة بدون ا ديث عن الابتكار ونشر وترسيخ في ا كن ا

عرفي و مط ا ول الابتكار إ ال ظمة الذي  هاري السائد في كل م . ا

ظمات اليابانية والذي أطلق علي آنذاك اسم التقليد الابتكاري،وأشار إ أن  دث بي دراكر عن التعلم الابتكاري في ا و

ط  ارسة فردية ا  ول الابتكار من نشاط متخصص او  ي التعلم الذي  الابتكار مهما يكن جذريا فان قاعدت القوية 

ظمة  ي ابتكار متعلم في كل ا ديدة  ظمة والقاعدة ا اعية شاملة في كل ا ارسة  . سلوكي و

 Electronic learning: التعلم الالكتروني(3

مشري،  1                                                            د ا ، الأردن، إدارة المعرفة الطريق إلى التميز والريادة، عمر ا شر والتوزيع، الطبعة الأو  .393-392،ص2013دار الصفاء لل
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و ويل التعلم التقليدي :ويقصد بالتعلم الالك و خيارا .إ شكل رقمي للاستخدام(وجها لوج)عملية  ويعد العلم الالك

ية البالغة فيها ب ايلاؤ الأ تعلمة ،و ظمات ا يا للم ا وعلى الرغم من ذلك ،إلا ان ليس بديلا كليا عن التعلم .اس

سن من نظرة  عتها و ، ويعزز من  ظمة والمحافظة علي افسي للم وقف الت اء ا ا معزز وداعم ل ويفيد في ب التقليدي،وإ

ظمة في قيادة السوق وخاصة فيما يتعلق .الآخرين إليها  س الأداء وجودت ،ويؤكد أيضا على موقف ا ويؤدي في نهاية إ 

ت في خفض كلفة التدريب . بعلاقتها مع الزبائن بالإضافة إ مسا

ظيمي  : المطلب الثالث مبادئ التعلم الت

ها ظيمي نذكر م اصة بالتعلم الت بادئ ا  1:الك العديد من ا

ابي أن :مبدأ التدعيم -1 ابي والتدعيم السلبي، يقصد بالتدعيم الا قسم التدعيم إ قسم التدعيم الا   وي
و من الاستجابات ال من  الاستجابات تصاحبها أو تتبعها راحة أو إرضاء، أما التدعيم السلبي فهو عكس ذلك، و

ي ال يصاحبها الشعور بعدم الراحة وعدم الرضا توقع أن لا تتكرر،و يل إ . ا وظف سوف  مثال على ذلك أن ا

ابي،  صل عليها، أي التدعيم الا كافأة ال  اك ارتباط ب زيادة الأداء ومقدار ا زيادة المجهود وزيادة أدائ إذا كان 

ثل الثواب، ابي  ثل العقاب ويفهم من ذلك أن الدعم الا . والدعم السلبي 

  ويقصد بذلك استجابة الشخص للتعلم، نتيجة إ زيادة قوت بدرجة          :مبدأ الاكتساب المتدرج -2
ية مع تكرار المحاولات . تدر

ت معرفة نوع :مبدأ التماثل والتقييم -3 بدأ في إمكانية تأقلم الفرد مع أي وضع جديد، إذا  ذا ا   يساعد 
 . الاستجابة السابقة للمدعم

                                                           
ظمات، صلاح الدين الباقي، 1 درية،  السلوك الفعال في الم امعية، الإسك . 60، 59، ص ص2001الدار ا
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ها ظيمي نذكر م بادئ للتعلم الت موعة من ا   1:    وتم ذكر 

فز على الإسراع في عملية التعلم -  تائج عمل تساعد و  .معرفة الفرد ل
 .كلما توافر لدى الفرد رغبة نابعة من دوافع في الداخل كلما كانت عملية التعلم أسرع- 
ة في -  قرارات ورغبات الفرد على تعلم أشياء جديدة، تتوقف على مقدار ما توفر لدي من معارف وخبرات في بيئة معي

وعة  .تمعات وبيئات مت
ابية-  يم جديدة، قد تكون سلبية وقد تكون ا اعة العمل على زيادة قدرة الفرد في تعلم أفكار ومفا  .تساعد 

ظيمي  : المطلب الرا ع مية التعلم الت أ

افس والاستمرار لأن عبر التعلم  ظمات لان تكون قدرة على الت اجة ا ظيمي نتيجة  تمام بالتعلم الت ازداد الا

ثل ضرورة  تمام ب أكثر عبر العقدين الأخري لكون  افسية وتزايد الا ظمات من الاحتفاظ بقدرتها الت تتمكن ا

ظمات  تلف ا اتيجي في  صدر الأساسي لتغي الاس ظيمي ا ظمات وبقائها،إذ يعد التعلم الت اتيجية لتقدم ا إس

افسية ولمحافظة عليها زايا الت اد ا ادفة إ إ ظيمي بوصف عملية .ا ية التعلم الت ذا المجال على أ كما أكد الباحثون في 

ظمات من  كن ا تطلبات البيئية،و واجهة ا اسبة  اتيجيات م ية تضمن اس ذات أبعاد فلسفية و معرفية واجتماعية وتق

داف ستمرين لتحقيق التكيف اللازم لبلوغ الأ قاط التالية. الفعل والتفك ا ظيمي في ال ية التعلم الت ا أ     2:ونوجز 

 عرفة ظمة وذلك من خلال الالتزام با  .يقدم أفكار وتصورات جديدة عن أداء ا
 ظمة لن تبقى جامدة  .التكيف من خلال عملية التجديد الذي يتم تشجيع و بذلك فان ا

سن،  1                                                            ظماتراوية ا درية، مصر، السلوك في الم ديدة الاسك امعة ا  .35، ص 2001، ا
رة 2 ظيمي في تكوين رأس المال الفكري،بريطل فاطمة الز مية التعلم الت ظمات،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم  ، أ ،تسي ا ،علوم التسي مذكرة دكتورا

مد خيضر بسكرة، ،  . 12-11، ص2016-2015التسي ، جامعة 
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  ظمات من الاستجابة إ الأحداث فضلا عن ارجي وبذلك ستمكن ا يشجع التعلم الانفتاح على العالم ا

ظمة من  كن ا ظيمي عبر التعاون،و ال الاجتماعي الت يت على الصعيد التشغيلي و ذلك لأن يعزز رأس ا أ

ارجية،كما يزيد من مستويات التعلم ات البيئية الداخلية وا تغ  .التكيف مع الظروف وا
 

ظيمي: " (03)  الشكل رقم                                          ية التعلم الت " أ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

صدر ة، : ا  29، صمرجع  اا قعيشوش خ
ظيمي من وجهة نظر مختلف العلوم:المطلب الخامس . التعلم الت

ظيمي وضوع التعلم الت قاربات  تلف ا صت في  ا جدولا  اول : فيما يلي ت

              

  
 

المنظم 
يج أن 
تسير 
ى  ع
خطى 

المنظم 
م   المتع

                          
لي التع   ؟كيف نطور أس

                                         
؟  ءا  كيف نحدد وننشئ الك

                                             
ءا        ى الك فظ ع كيف نح

 المكتسب ؟
 

                           
لتغيير السريع في ا

 المحيط

                     
ءا في أهمي  الك

فسيتحسين الميزة   التن

                             
ئج المترتب عن  النت
ل   تسريح العم
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ظيمي:(1)       جدول  مختلف المقار ات لموضوع التعلم الت

قاربة   تمامات ا الاسهامات الا

فس   تدرج التعلم- علم ال
 العملية الإدراكية للتعلم-
اط التعلم-  أ
  صعوبات ومعوقات التعلم-
 

 وجود مستويات للتعلم الفردي-
ية خرائط التعلم و - إدراك أ

 الاطرالفكرية 
كن - اصة بالتعلم الفردي  الأفكار ا

ظمة  إسقاطها على ا
ابط ب الفكر والعمل- ية ال  أ

ة -العلوم الإدارية  ع ومعا عمليات 

علومات  ا

أنظمة الفكر -

ظيمية -  عرفة الت ا

علومة  - لق ونشر ا فهم 

ظيمية - عرفة الت تطوير مفهوم ا

ظيمي - نظرة شمولية لتعلم الت

العلوم الاجتماعية ونظريات 

ظمات  ا

اء اجتماعي  - التعلم كب

ظور الوظيفي - ا

 

تلف أنواع التعلم حسب العوامل -

الظرفية  

اء  الاجتماعي الداعمة - عمليات الب
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للتعلم  

دراسة السلطة والصراع كحتميات -

للتعلم وكذا فوائد التعلم 

التساؤل الأساسي حول طبيعة -

ظيمي  التعلم الت

اتيجية   الإس

 

افسية  - يزة الت ا

التوافق مع المحيط -

افسية  - التعلم يولد ميزة ت

ؤسسة على التكيف مع - قدرة ا

يطها يكون بتعلم 

ولوجيا - عارف وانتقال التك تبادل ا

ظمات  ب ا

ح التعلم  -إدارة الإنتاج  م

ظيم العمل - ولوجيا وت التك

استخدام الإنتاجية لقياس التعلم -

ح التعلم - مفهوم م

ارجية للتعلم - العوامل الداخلية وا

ظيمي في تسهيل - يكل الت دور ا

 التعليم
 

يم -الثقافة  فا التعلم كجملة من ا

كة   ش ا

التعلم بالارتباط بالوسط -

عتقدات - سبان القيم وا الأخذ با

تأث الثقافة على التعلم  -

وجود ثقافات مشجعة على التعلم -
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صدر ظيمي في دعم وتعزيز تسيير المشاريع،مد الباي،:ا ،جامعة دور التعلم الت ،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسي ،علوم التسي رسالة دكتورا

. 93،ص2015-2014مد خيضر بسكرة،

 

 
ظيمي : المبحث الثاني أااايات التعلم الت

واجهة  ب على الفرد التعرف عليها  ب أن نتعرف على أساسيات ال  ظيمي،  ية التعلم الت       بعد التعرف على ما

هم من البقاء  ك مية مهاراتهم ال  تها والتعامل معها، وت ، والتعرف على كيفية معا ظمت شكلات ال تواج م ا

، ومراحل  ؤثرة في ظيمي إ جانب العوامل ا اصر التعلم الت ذ الأساسيات متمثلة في خصائص وع والاستمرارية، و

تطرق إليها على التوا .  ومستويات وال س

ظيمي : المطلب الأول خصائص التعلم الت

ظيمي في ما يلي  1:تتمثل خصائص التعلم الت
  علومات تمثلة، في اكتساب ا امكية، تتضمن عددا من العمليات الفرعية ا ظيمي عملية دي إن عملية التعلم الت

ا ظمة وتطوير اء ذاكرة ا قيحها بما يؤدي إ ب ظمة، وتسهيل عملية الوصول إليها وت ها في ذاكرة ا زي  .و
  ك ش ظيمي، حيث تضم ثلاثة جوانب رئيسية للفهم ا ي المحور الرئيسي في عملية التعلم الت ظمة  إن ذاكرة ا

ظيمية وية الت ي ا وانب  ذ ا ظمة و ر بها ا  .للمعا والتجارب، ال 
 ظمة ظيمي يأتي من خبرة ا  .إن عملية التعلم الت
 ظمة ارجية للم برة والتجارب الداخلية وا  .إن حصيلة و نتائج ا
 خرجات دارات وبجودة ا هارات وا وعي وبا  .ان يتحدد بالقياس ال

                                                           
 .26، ص2010، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان، ، التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمةهاشم فوزي دباس العبادي عادل هادي حسن البغدادي، 1
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  س أدائهم انهم و ططة تسعى إ تعديل سلوك الأفراد، من خلال جعل التعلم راسخا في أذ ادفة و إن عملية 

ظمة وكفاءتها  .وزيادة فاعلية ا
 

 

ظيمي وآليات  : المطلب الثاني شروط التعلم الت

ظيمي: أولا ديد : شروط التعلم الت ات أو  ظمة أنها تتعلم، إذ قامت بإجراء تغي نستطيع أن نقول عن ا

قق الشروط التالية ات، لكن مع   1:أنشطتها وأساليب استجاباتها للمتغ

 تعامل معها ظمة، أو ا هم)أن يدرك العاملون في ا ؤثرة م ظمة (الفئات ا ات في الظروف المحيطة با ، حدوث تغ

ارية فيها  .أو ا
  جاح أو كانت ا مزيد من الفعالية وال ظمة فرصة، تتيح  ات سواء كانت للم تغ ؤلاء الأفراد، مع تلك ا أن يتب 

ا من خلال خسائر و أضرار  .سلبية تهدد
  ،افسة ظمة وقدرتها على البقاء وا ات على مستقبل ا تغ تب على تلك ا تعامل ما ي ؤلاء العامل أو ا أن يتب 

ا خاطر وأثار ب ا ا أو  ا عليهم من خلال إدراك الفرصة واستثمار  .ومن تأث
  ديدة واستثمار ما ب من واقف ا ظمة على مواجهة ا اط سلوكهم، ليساعدوا ا ؤلاء الأفراد تغي أ أن يقرر 

ب ما ب من سلبيات ابيات، أو   .ا
 ديدة موضع التطبيق اط السلوك ا ؤلاء الأفراد قدر من الصلاحية، ليضعوا أ  .أن يتوفر 

تعلمة ظمات ا ف ضمن قائمة ا قق الشروط سابقة الذكر، فإنها تص دما  ظمة ع . وبذلك نستطيع القول أن ا

مد ديري،  1                                                            د  ظيمي،زا ، السلوك الت شر والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأو ة لل س . 133، ص2011 دار ا
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ظيمي : ثانيا ا : (كيفية التعلم)آليات التعلم الت س آليات نذكر ظيمي من خلال  ظرية التعلم الت يتعلم الفرد طبقا ل

 1:على التوا

 ية ماذج الذ اء ال ب : التعلم بب اكما  ة وتفسر للفرد حركاتها وتأث رة معي ؤثرة في ظا وال تؤكد على العوامل ا

موعة من القواعد ال توج سلوكيات الأفراد العامل وفهم سلوك  اط التفك التقليدية، ويتم ذلك وفق  التخلي على أ

 .الآخرين
 مع عليها الأفراد طط ال  كة، وكذلك ا يم ووجهات نظر مش  .التعلم من خلال مفا
 ال التخصص في والانفتاح في : البراعة الشخصية عرفية، في  مية القدرات الفردية ا وتؤكد أن التعلم يتم من خلال ت

ي  ظيمية ال  ياكل الت ، على تعديل الأنظمة وا التعامل مع الآخرين، ومع ذلك أنها تؤكد على قدرة الأفراد العامل

م دور في تشكيل واقعهم ومستقبلهم والارتقاء بقدراتهم الشخصية بشكل  م مشاركون نشطون  ها، حيث  جزء م

رجوة تائج ا قيق ال  .يساعد على 
 و عملية : التعلم من خلال العمل في فريق ظيمية، وتعلم الفريق  داف الت اعي لتحقيق الأ أي العمل بشكل 

ة من  ازات ال يرغبون في التوصل إليها، حيث توجد درجة معي تطوير وحشد لطاقات أعضاء الفريق، للتوصل إ الا

ك، وفرق العمل  قيق غرض مش ة، أو  تبادل، ب أعضاء الفريق تدفعهم للعمل لأداء مهمة معي التفاعل والاعتماد ا

ظيمي  اخ ت و نتائج و كيفية ملائمة والتزام موحد وم دف واضح، والتوج  صائص كوجود  الفعالة تتسم ببعض ا

ظيمية فعالة  .تعاو وقيادة ت

                                                           
 

يطي،1 . 79، ص مرجع اا قمد فالح ا
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 ظمي زء من : التعلم من خلال التفك ا ها، ورؤية ا دد العلاقات بي ة و رة معي كونة لظا اصر ا الذي يربط الع

ارجية حيث لم يعد مقبولا  ظام شامل ل ارتباطات ا ؤسسة ككل ك ظر إ ا ية جديدة ت اطا تفك خلال الكل وتب أ

ظام الكلي فصلة عن ال  .فصل تلك الأنظمة والأجزاء ودراستها م
 

ظيمي: المطلب الثالث  .معواات التعلم الت
ظيمي تتمثل في ما يلي ض التعلم الت عوقات تع لة من ا  1 :اك 

 ظمة ظمة أو : على مستوى ا ظيمي على مستوى ا ول دون التعلم الت ظيمية ال  عوقات الت اك العديد من ا

ا على التوا ، ونذكر  : تؤثر سلبا في
 ظيمية التقليدية ياكل الت رمية والتسلسل الوظيفي : ا ة بأنها جامدة وغ مرنة، وتؤكد على ا ذ الأخ تتصف 

علومات بانسيابية، يؤدي إ عدم إتاحتها للجميع بالتساوي، ومن ثم  ا يعيق تدفق ا رفي بالإجراءات،  والتمسك ا

ياكل شبكية مرنة تساعد على التعلم وتشجيع تعلمة  ظمات ا  .إعاقة عملية التعلم وعلي تتطلب ا
 وار : القيادة التقليدية ، وضعف تشجيع ا ية ومقاومتها للتغي ة بتمسكها بالإجراءات الروتي ذ الأخ وتتصف 

ا عن عمل الفريق، وعدم ثقتها بالغ وضعف تفويضها  وعدم الانفتاح على الآخرين وضعف الشفافية لديها وابتعاد

ولوجيا  دودة جدا من الأشخاص وضعف رغبتها في التعامل مع التك ا للمعلومات، أو بفئة  لصلاحيات واحتكار

ويلية  ظيمي قيادات  ظمة، وعلي يتطلب التعلم الت ا على التعلم، أو ح تشجيع في ا ا يؤدي إ عدم إقبا ديثة،  ا

فتح علي  .مرنة تشجع على التعلم وت
 

                                                           
مشري،  1 د ا . 394، صمرجع اا قعمر ا
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 ظيمية السائدة ط القيادة : 1الثقافة الت ظمة و ظيمي والعلاقات السائدة ب أعضاء ا اخ الت تتمثل في طبيعة ا

ذ  ظيمي، فقد تعمل  ذ الثقافة للتعلم الت ط الاتصال، والعادات والتقاليد والقيم السائدة، ودرجة مساندة  السائدة، و

ظمة تكوين  فروض على ا ع عملية التعلم أو إعاقتها، فمن ا وي من مفردات وقيم وعادات سلبية على م الثقافة بما 

ية التعلم  ظيمي، وأن تعمل على نشر القيم ال تدل على تعظيم أ عرفة والتعلم الت ظيمية داعمة لبرامج إدارة ا ثقافة ت

ظيمي   .الت
 ادية ، إذ : ضعف الإمكانيات ا ظيمي وتطوير اح برامج التعلم الت اسبة دورا مهما في  يزانيات ا يؤدي توافر ا

يات والأجهزة اللازمة، وتطوير البحث العلمي الذي يعد أساسا في التعلم  يزانيات على توف التق ذ ا تساعد 

ظمة التعلم وتشجيع التعلم من خلال  اء م ظمة، وعلى ب يع أفراد ا قل التعلم إ  ظيمي، وكذا توظيف الأفراد ل الت

دودة ظمة ذات إمكانيات مادية  از والإبداع، وعلى عكس ذلك تكون ا ا، ومكافأة الا  .فرص التعلم المجا لأفراد
 ظمة متعلمة اء م ظيمي وب ها اللازمة لتحس عملية التعلم الت ولوجية م ية التحتية، وخاصة التك  .عدم توافر الب
 ظمة في التعلم ، وكذا طبيعة القيادة : عدم رغبة ا ا وعدم رغبتها في التغي ظمة بواقعها ا ويرجع ذلك إ رضا ا

ظيمية السائدت فيها وغ الداعمت للتعلم   .والثقافة الت
 ي م : 2التعلم الو تائج المحققة بصورة خاطئة، أو أنها تتو ظمة عن قصد أو عن غ قصد إ تفس ال قد تلجأ ا

، وقد تصر على جعل خبرة ناجحة وقابلة للتكرار ي علي اول البقاء على ما  جاح و  .ال
 عوقات في:التعلم على مستوى الفرد  3:وتتمثل  ا

ظيم الإداريزيد م عبودي، ا 1                                                            ، عمان، لت شر والتوزيع، الطبعة الأو  .122، ص2006، دار أسامة لل
عايطة،أسامة 2 ظيمي أ عادمدى توافر  خلف ا ا التعلم الت داة العمليات أعادة أ عاد في تعزيز وأثر  من وجهة نظر موظفي شركة الكهر اء الإدارية 

،قسم ،الأردنيةالونية  . 22،ص2010 العامة،جامعة مؤتة،الاردن،الإدارةمذكرة ماجست
مد جبران 3 ظمة متعلمة والمديركقائد تعليمي من وجهة نظر المعلمين في الأردن،(:2011)علي  بية ،جامعة المدراة كم امعة الإسلامية ،كلية ال لة ا

موك،الاردن،المجلد  .435-01،434،العدد19ال
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ب الإبلاغ عن حالة فشلهم،واعتقاد بعض العامل  احاتهم و ابية والإبلاغ عن  م الا ماية صور  ميل الأفراد 

فسية واختلافهم من حيث  وع حاجات الأفراد ال عرفة ملكية فردية ومركز للقوة والتفاوت،بالإضافة إ ت ظمة أن ا با

عرفة،والقلق من حدوث  د التشارك با عتادة للعمل ع عرفة،وصعوبة تغي الطرق ا القدرة على التمك في بعض أنواع ا

 .الفوضى وفقدان الاستقرار
 ارجية ذا المجال نذكر على التوا: 1التعلم على مستوى المجتمع والبيئة ا ظيمي في  م معوقات التعلم الت : ومن أ

 سخ والتقليد ا بال تماثلة في التعلم واكتفاؤ ظمات ا تمام ا  .ضعف ا
 ستمر ا يضعف من برامج التدريب والتعليم ا دوديتها،  وارد و  .قلة ا
  ظمة، وال قد تعيق عملية ارجية للم الظروف السياسية، والاجتماعية، والاقتصادية، والقانونية السائدة في البيئة ا

ظمات داخل القطر أو خارج ا ب ا علومات، ونشر  .نقل ا
 

ظيمي: المطلب الرا ع . خطوات التعلم الت

ظمة، انطلاقا من تركيز الباحث على  د إليها ا ظيمي واحدة من أبرز العمليات ال تست تعتبر عملية التعلم الت

ذ العملية، في  اح  ظمة على مدى  ظمة ككل، وتعتمد فعالية ا الآلية، ال تعكس تعلم الأفراد والمجموعات بتعلم ا

ظيمي ر بها التعلم الت راحل ال  ظمة، إ جانب ا صلحة ا ظيمية، وتوجيهها  ماعية والت ستويات الفردية وا . يع ا

رف ظيمي  ا آخرون إ ثلاثة ان عملية التعلم الت سة ويوجز ي كتا بمراحل متعددة يوسعها البعض إ   2: مراحل و

واة أو الفجوة- 1 : إدراك ا

مشري، 1                                                            د ا  .397، مرجع اا قعمر ا
ظيمي وعلاات  تمكين العاملين، بلقاسم جوادي، 2 ظيم، كلية العلوم ا لاجتماعية  ر التعلم الت فس العمل والت صص علم ال  ، اجست يل شهادة ا مذكرة ل

مد خيضر بسكرة،  . 32، ص2015-2014والانسانية، جامعة 
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ذ الفجوة قد تضيق  عاي والقواعد و ر قائم ومطبق فعلا،وب ما تدعو ل ا لائمة ب ما اقض أو عدم ا ونش إ الت

قائص وتشخيص الوضع والوصول إ معلومات  وار بهدف التعرف على ال ها بواسطة ا كن أن نكشف ع وقد تتسع،و

ظيم طوة الأو لبدء عملية التعلم الت اقض يعد ا وة والت ذ ا ددة،واكتشاف  ا بات   يوا

رافات والوقوف على أسباب : انطلاق عملية التحقيق والتحقق- 2 ر والا وذلك بتحليل الواقع وتفس الظوا

عايشة  لاحظة،ا علومات بواسطة ا ع ا طوة السابقة عن طريق  صول علي في ا شكلات من خلال ما تم ا ا

ا ذا من شان تفس الوضع ا ات بطرق موضوعية،وكل  ا . واستطلاع الآراء بواسطة مسح الا

: تطوير واكتشاف الفكرة- 3

ظمة  ية تسعى لقيادة ا و صورة ذ ول  شود،و ،فان تصميم تصور للأحداث التغ ا طوت السابقت بعد ما تم في ا

بغي أن يكون علي  و قائم اقرب كما ي قيق والقضاء على الفجوة ال تم تشخيصها وجعل ما  والعامل فيها وا 

ال . ا

ظيمي: المطلب الخامس : مستويات التعلم الت

ا على التوا  ظيمي ثلاث مستويات نذكر   1:للتعلم الت

 ستوى الفردي كتسبة من : التعلم على ا دث نتيجة للخبرة ا و التغي الدائم نسبيا في سلوك الفرد،  التعلم 

مارسات السابقة وال يتم تدعيمها، عن طريق التغذية العكسية بشكل مع ددة، . التجارب أو ا وللتعلم مبادئ 

تلك رغبة في التعلم والقدرة على التعلم قيق وأن  ، يسعى إ  دف مع  .   فلكي يتعلم الفرد لابد أن يكون ل 
 ستوى الفرقي ظمة: التعلم على ا تعلمة، وبدونها لا تعمل ا ظمة ا و لعل أحد أبرز .  ي العجلة ال تسر ا

اقشات  ذ ا يع الأعضاء، ففي  تبادلة، بشكل سريع وصريح ب  اقشة ا و قدرتها على ا تعلمة،  خصائص الفرق ا
                                                           

د وآخرون، .د 1 تقاة،طلال بن عايد الأ ظمات  حوث محكمة م ظيم وأداء الم رة، الت مية الإدارية، القا ظمة العربية للت شورات ا ، ص 2010 م
 .  82-78ص
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اذجهم العقلية، و يتحاورون علانية في  كون في  يع الأشياء مكشوفة، ب الأعضاء فهم الأفراد الذين يش تكون 

هم ي مشكلة صعبة وحقيقية، وكيف توصل إليها كل م ة، و لول ال يقدمونها بخصوص مشكلة معي تلكون عقلية . ا و

م  د بقية الأعضاء، و وجودة ع اولون بصدق تفهم الأفكار الأخرى، ا متفتحة للأفكار والآراء، ال تتفق معهم أنهم 

كة إ الوصول إليها لكون رؤية مش  .بعد ذلك 
 ظمة ستوى ا برات ب : التعلم على ا علومات وا عرفة وا الة ال يتم فيها تبادل ا ستوى، ا ذا ا ثل التعلم في 

اتيجيات، ظيمية والاس ظيمية، وال يتم على أساسها تغي في الثقافة الت ظر عن مستوياتهم الت  الأفراد، بغض ال
شكلات في العمل اليومي والسياسات، وا يوضح .والإجراءات، والأنظمة ال تعيق عملية التعلم وتسبب ا الشكل ا

ظيمي . تكامل مستويات التعلم الت

ظيمي:(04)                   شكل رقم : مستويات التعلم الت

 التعلم الفردي                                                                                        

                                                                          

 

التعلم الجماعي                                                  

 

ظمي  التعلم الم

 

صدر                                        رة،:ا . 23ص مرجع اا ق،بريطل فطيمة ز

 

رد ن ال  التكو

الجماع العمل  

ر ثقاف مشجع ع التع  تطو
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ظمة المتعلمة : المبحث الثالث الم

ات، وكثرة التحديات وتقدم  ادي والعشرين الذي يتسم بسرعة التغ ظمة القرن ا ي م تعلمة  ظمة ا إن ا

شاركة في صياغة الرؤية و بلورة  عرفة وإدارتها، والتحفيز على التعلم والابتكار وا ية وسبل الاتصال، وتوليد ا التق

اعة القرار اتيجية وص . الإس

ظمة المتعلمة : المطلب الأول نشأة الم

ات في القرن العشرين، حيث اشتقت من عمل  ذ السبعي تعلمة م ظمة ا  Schon AND"بدأت فكرة ا
Arguris " تعلمة، إ ما أشار إلي 1978عام ظمة ا ظيمي، ويرجع مصطلح ا عام "Senge" عن التعلم الت

قيق 1990 ات، وإن  ظمة، والذي يتميز بالتغ ظمات، عن التكيف مع تطورات العالم المحيط با  حول مسؤولية ا

ظمات متعلمة ظمات، إ م ول ا سؤولية يتطلب  .  1تلك ا

تعلمة تتمثل في ظمات ا اك عدة تطورات أدت إ ظهور ا  2:و

 برة الإدارية في التعامل مع قدرات العامل ظمات التقليدية كانت تهتم بالإنتاج، وتعتبر من الأولويات : تطور ا فا

ظمة (مدرسة الإدارة العلمية)لتحقيق الربح  يت في تطوير ا صب على العامل وأ تمام ي ، ولكن بعد ذلك أصبح الا

تمام بالزبون، باعتبار مصدر  برة الإدارية إ الا تعلمة، وأدى تطور ا ظمة ا طلق في التوج إ تكوين ا وال كانت ا

ك سواء كان  ش و القاسم ا بؤ بالسوق، فالتعلم  م كذلك بالت صدر الأ و ا ، و معرفة مهمة من خلال حاجات ورغبات

ظمة كلها ب توسيع ليشمل ا كيز على العامل أو الزبون، والذي   .ال
واجرة،  1                                                            مد ا ظيمي، كمال  ظمة المتعلمة للتغير الت اصة، الأردن، العدد مدى ااتعداد الم ا ا لة العلوم الإنسانية، جامعة الب .  4،ص2010، 45 

 
م،  2 . 256، صمرجع اا ق، م عبود 
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 علومات ولوجيا ا ارسة آنية وعملية مستمرة، من خلال : التطور في تك وال سهلت عملية التعلم، وجعلت 

ارجي  ظمة، ومع الأطراف ا انت، كوسيلة لتحفيز العمل ب العامل داخل ا وردين)الان ، عن طريق (الزبائن وا

نت انات، أو التعلم عن بعد عن طريق الان ارجية الاكس  .الشبكة ا
 عرفة ة : التطور في إدارة ا ذ الأخ عرفة مسؤولية الإدارة  ظمات تقليدية ترى في ا ظمات من م ولت ا حيث 

فيذ طط والعامل يقومون بالت داف وا عرفي . تقوم بوضع الأ عل العمل ا ظمات التعلم ال  و م ديد و مط ا إ ال

ظمة ظيمية للم ستويات الت يع ا ميع، في  ها ا . مسؤولية يتقا

ظمة المتعلمة : المطلب الثاني مفهوم الم

امة على عالم التعلم والتعليم وعلى  ة، ول انعكاسات  ية كب تعلمة أصبح ذو أ ظمات ا  إن مفهوم ا

دافها الكيانات ظمات الأعمال على اختلاف مستوياتها وأ ؤسسات، وم ظيمية، وا ا، . الت ديا كب و بالتا يقدم  و

ين ظيم، وال سادت عبر القرن الأخ وقراطية في الإدارة والت تلفة للممارسات التقليدية، والأشكال الب ومن . وبطرق 

ديثة بمثابة انتقال فكري وعلمي يمها ا تعلمة، بمفا ظمات ا كن اعتبار مفهوم ا .  ذا التصور 

ظمة المتعلمة–  1 من التعاريف ال شهدت، وتشهد مرجعيات أساسية ب كتاب الإدارة والباحث ما : تعريف الم

:  يلي

- "Peter Senge "ذا المجال حيث عرفها بأنها ظمات ال : " و أكثر الكتاب الذين تم الإشارة إليهم في  تلك ا

ذ  تائج، ال يرغبون في الوصول إليها وفي  يسعى فيها الأفراد، وباستمرار إ تطوير، وتوسيع قدراتهم لتحقيق ال

ظيم ككل تهد الأفراد فيها ويتعلمون لرؤية الت ماعي حرا ومفتوحا، وال  ظمات يكون الطموح ا  .1"ا

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

،sage ;New York 1990،p 120. 
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عرفة، و في تعديل "بأنها ": Bateman and Snell"وكذلك عرفها  رة في إنشاء، واكتساب ونقل ا ا ظمة ا ا

ديدة عرفة والرؤى ا  1".السلوك بما يعكس ا
- Garvin  "عرفة، والقادرة على تعديل سلوكها :  " فيعرفها بأنها رة في خلق واكتساب ا ا ظمات القادرة وا ا

ستمر يستلزم التزاما قويا بالتعلم  2."لإضافة معرفة ورؤى جديدة، وبان التطوير والتحس ا
ي - تعلمة  ظمات ا اك اتفاق عام ب الكتاب على أن ا ال تسعى وبشكل مستمر على تعزيز قدراتها، على : " و

ها فقط أن  عرفة فليس مطلوبا م ذ ا رجات  عرفة، وصياغة رؤيتها ومستقبلها على أساس  اكتساب وتطوير وخلق ا

تجددة ديدة وا عرفة ا ذ ا عرفة، ولكن لابد من صياغة مستقبلها على أساس  . لق ا

ظمة التقليدية – 2 ظمة المتعلمة والم  3 .:الفرق  ين الم
، وتتيح من   تعلمة من خلال ما تقدم ظمة ا ظمة التقليدية، عن ا يز ا اصر الأساسية ال  ت الآراء حول الع تباي

ظمة  عرفة، وتوزيعها، وخزنها، وتوثيقها ثم توظيفها، وترى دراسات أخرى أن ا صيل ا أنشطة معرفية، وتتمثل في 

رص على التعلم أسباب التفك والتحليل والتحاور وتبادل  مط قيادتها التعليمية، ال  ا ب تعلمة، تتميز عن غ ا

ا في كافة  عرفة، ونشر ا على إثراء ا ظيمي الشبكي، الذي يساعد يكل الت علومات مع الآخرين، وكذلك با الأفكار وا

فس، وقوة التأث بالآخرين هارة والثقة بال تلك ا ظيمية، وبطاقتها البشرية ال  ستويات الت  .ا
 
 

                                                           
ة، د.د 1 شاقبة، .مد تركي البطاي مد ا شر والتوزيع،عمان،إدارة المعرفةزياد   .192، ص 2010، دار جليس الزمان لل

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

ظمات في  يئة متجددة،  حوث وأوراق عمل 3 ملكة ااتراتيجيات التميز في الم ظمات متميزة في بيئة متجددة بالتعاون مع جامعة جدارا اربد، ا ر م ، مؤ
مية الإدارية 2011/2012الاردنية، اكتوبر،  ظمة العربية للت شورات ا . 503، مصر ص 2012م
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ظمة المتعلمة– 3 ظمة العامة إلى الم  : التحول من الم
ذا التحول  ا يتم  عاي ال من خلا ديد عدد من ا ظمات متعلمة تم  ظمات العامة إ م ول ا  1:لبيان كيفية 

  مو م في عملية التعلم لذا فان عملية التحول تتطلب قائدا وصل إ مرحلة عالية من ال صر الأ ي الع إن القيادة 

ظمة رونة وان يطور رؤية ورسالة وقيم ا  .وأخلاقيات العمل الشخصي والتطور والوحي الذاتي،و أن يتمتع القائد با
 ؤكدة علومات ا اذ القرارات اعتمادا على ا  .أن يشارك القائد في تطوير أنظمة العمل وا
 ويلها جيدا وتطوير مهارات العامل وارد البشرية و خصصة بإدارة ا تمام بالدوائر ا  .الا
 وع وتكافؤ الفرص ابي للإفراد،وتشجيع الت  .تشجيع السلوك والتفك الا
 عرفة لدي ظمة وازدياد أفاق ا ظمة ليكون ملم بكافة تفاصيل العمل في ا وظف ب أقسام ا  .ضرورة نقل ا
  ية ب أعضاء ية وغ ر ، والاتصالات الر اء فرق عمل لتشجيع السلوك التعاو عرفة وب شاركة في ا تشجيع سياسة ا

ع القرار ح العامل فرص مشاركة  اكبر في ص ظيم وم  .الت
  ولوجية ظمة التك يات ا ا ا تستهدف اس طط  ظيمي  ها كعملية تغي ت يات تعبر ع ا ظمات العامة اس أن تتب ا

ها والسلوكية : ضرورة التغلب على العقبات ال تواج عملية التعلم وال من بي

 اورات السياسية ظمات العامة وقيادة السوق وا ا ا داف السياسية ال تسعى   .صعوبة التوفيق ب الأ
 رمية رتكزة على ا ظيمات ا ياكل  والت  .ا
 ا السلبية ا يزيد أثار وقراطية   .التعلق الزائد بالب

 
 

                                                           
اء رأس المال الفكري،:2010علي حسون الطائي 1 ظيمي في   . 36-35،ص ص21،المجلد85لة العلوم الاقتصادية والادارية العراقية،العدداثر التعلم الت

 



ظيمي                         الفصل الأول                    ظري للتعلم الت الإطار ال  
 

28 
 

ظمة المتعلمة-4 ظيمي والم تعلمة فالأول يعد بمثابة : 1الفرق  ين التعلم الت ظمة ا ظيمي عن ا  تلف التعلم الت
اذ  هم من ا كي ظمة وبيئتها، من خلال  س قدرة العامل على فهم وإدارة ا ديرون  ا ا شد من خلا عملية ي

ظيمية . القرارات ال ترتقي باستمرار من الفعالية الت

اتيجيتها لتحس وتعظيم  يكلها وثقافتها وإس ادف من خلال  صممة بشكل  ظمة ا تعلمة فهي ا ظمة ا أما ا

اء  اصر الأساسية لب ظيمي على أنها أحد الع ظر إ عملية التعلم الت ظيمي لتأخذ مكانها، حيث ي إمكانيات التعلم الت

ظمة وعملياتها يكل ا اك فرق ب  تعلمة، فه ظمة ا ديدة،  . ا ي عملية اكتساب ودمج للمعرفة ا عملية التعلم 

تعلم فيحدث  صدر إ ا ذ العملية على أنها معرفة تتدفق من ا ظر إ  عرفة من طريق إ أخر ي دما يتم نقل ا فع

ظمة ال تتفوق في عملية التعلم ظيمي با . التعلم، ويرتبط التعلم الت

ظيمي، حيث "ROUBBINS ET COULTER"وقد ميز أيضا كل من  تعلمة والتعلم الت ظمة ا ب ا

ذا التعلم بطريقة سهلة  عرفة والفهم الأفضل، ويتم  شاطات من خلال ا س ال ظيمي يع عملية  يرى أن التعلم الت

تعلمة، ظمات ا ي ا ؤسسات  ط مع من ا فزة في  ظمة ال طورت القدرة . و تعلمة فتعرف بأنها ا ظمة ا أما ا

رتبطة بالعمل ختلفة ا ديد وحل القضايا ا يع أعضائها يقومون بدور فعال في  ستمر، لإن  . على التكيف والتغي ا

ظمة المتعلمة : المطلب الثالث خصائص الم

صائص في م ا  2:وتتمثل أ

 ظم شكلات بشكل م  .حل ا
 التجريب. 

                                                           
ة، عمان،ص المدخل إلى إدارة المعرفةعبد الستار العلي وآخرون، 1 س . 338، دار ا

 
. 99صمرجع اا ق،مد الباي، 2
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 التعلم من التجارب السابقة. 
 التعلم مع الآخرين. 
 عرفة  .نقل ا
 ظمة  .البث السريع والفعال للمعرفة داخل ا
  كذلك الزبائن والمجتمع، صالح في الشركة من عامل ومسا لب قيمة مضافة لأصحاب ا عرفة والتعلم  تزويد ا

 .المحلي
  عل من ارستها الإدارية بشكل  اتيجية الشركة و يع الأنشطة،فتتجسد ثقافة التعلم في إس عرفة والتعلم في  سيد ا

افس ا من قبل ا  .الأصعب تقليد
 ولوجية صيلها من مصادر إنتاجها سواء كانت موارد بشرية أو تك كن الوصول إليها و عرفة   .التأكد من أن ا
  ساب الية  قاييس ا ب مع ا با إ ج عرفة والتعلم ج لموسة كا قاييس الغ مالية من الأصول غ  ا استخدام ا

ذا متابعة كفاءات العامل المحورية،أنشطة التطوير وتقييم التعلم،تدقيق العمليات .قيمة الشركة قاييس  ويتضمن نظام ا

عرفة لدى  صالح على البحث عن ا وقواعد البيانات،انطباعات العامل حول ثقافة التعلم وتقييم مدى قدرة أصحاب ا

. العامل داخل الشركة

اول الكاتب ذ " جاد عبد السميع حسان" واعتمادا على ما ت ظمة، يرى الباحث  أن  مع خصائص تتسم بها ا

يفها كما يلي كن تص صائص   1:ا

اتيجية .1 صائص الإس  : ا
كة - ش  .الرؤية ا
ات البيئة -  .رصد التغ

                                                           
، .د 1 مية ادرات التفكير الا تكاريجاد الرب عبد السميع حسان ا في ت ظمة المتعلمة وأثر صورة، خصائص الم  .7-6، ص ص 2011، جامعة ا
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اتيجية التعلم -  .تب إس
صائص الإدارية .2  : ا
 .توف قيادة إدارية داعمة للتعلم -
 .دعم قيادي للتدريب والتمك -
وج ذاتيا - . تعزيز مفهوم التعلم ا

ظيمية .3 صائص الت  : ا
 .فرق العمل ذاتية الإدارة ومتعددة الوظائف -
رن - ظيمي الأفقي وا يكل الت  .ا
فتوحة -  .الاتصالات ا
صائص الثقافية .4  : ا
ظيمية -  .توف إطار قيمي للثقافة الت
ساندة للتعلم  - البيئة ا

ظمة المتعلمة: المطلب الرا ع اء الم . أ عاد وخطوات  

ظمة المتعلمة:    أولا اء الم ح : أ عاد   يات حيوية لتحقيق التعلم "  Peter Seng"1990اق س تق

ظيمي،وال حظيت بقبول عام من الباحث ظمة Seng ويقول.الت اء م تمعة لب ذ الأبعاد  ان من الضروري أن تكون 

  1:متعلمة

                                                           
مد التميمي1 شا واياد فاضل  ظيمي:(2008)شاكر جار الله ا ، ص 02،العدد04،المجلة الأردنية في ادارة الاعمال،المحلداثر أااليب القيادة في التعلم الت

.   197-196ص
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كيز الطاقات وتطوير : PERSONAL MASTERYالإجادة الفردية  (1 وتش إ عمق الرؤية الفردية وال

قيقية بموضوعية راجعة .قدرة الإفراد على الصبر والرؤية ا قيق ذلك عن طريق التطبيق العملي والتحليل الذاتي وا كن  و

 .والتحس والتدريب
ية (2 ماذج الذ ظمة وكيفية : MENTAL MODELSال وتش إ الفهم العميق للأسس ال تقوم عليها ا

ا بهدف تقد ما  شاط ا كن أن يعيق ال ص  موذج الذ ا ،و إن الفرد ذا ال فهم الأفراد للعالم وكيفية الرد علي

 .و جديد 
كة  (3 ش و تش إ امتلاك الأفراد لرؤية أصلية تؤدي إ اندفاعهم للعمل : SHARED VISION  الرؤية ا

عل الأفراد يعملون معا والالتزام .ليس لأنهم مكلفون بذلك ولكن لأنهم راغبون بذلك كة ضرورية  ش وتعتبر الرؤية ا

صل إلا  كن أن  كة للإحساس بالقدر الذي يواج المجموعة ولا  وية مش ع الأفراد حول  ستقبل و لغرض تقاسم ا

ستقبلي  داف والقيم والوضع ا عرفة،خاصة فيما يتعلق بالأ عل الأفراد ملتزم بتقاسم ا بالاختيار الشخصي الذي 

صل من خلال التفاعل ب الأفراد وحديثهم عن أحلامهم وتعلمهم على ضرورة الاستماع لأحلام الآخرين  وكل ذلك 

 .الذي يؤدي إ التبصر وظهور اعتقادات جديدة
ي الوحدة الأساسية وليس الفرد،وان أداء : TEAM LEARININGاعة التعلم  (4 ماعة  حيث تعتبر ا

ماعي صل الابتكار ا ماعات بشكل حقيقي  دما تتعلم ا و أفضل من قدرات أي شخص بمفرد فع ماعة  وتبدأ .ا

ا يؤدي إ اكتشاف الأفكار  اقشة مبادئهم والدخول في حوار مستمر  ا من م كن أفراد وار الذي  اعات التعلم با

ديدة ماعة .ا يع أعضاء ا تائج ال يرغب بها  اعات التعلم على تفادي ضياع الطاقات واكتشاف ال  .كما تساعد 
ظام   (5 ظر إ الأمور : SYSTEM THINKINGالتفك على مستوى ال ويش إ امتلاك الأفراد قدرة ال

ظمة ككل وليس على أساس القسم الذي يعملون في فقط ان الأفراد بان التقدم .على مستوى ا وسيؤدي ذلك إ إ

صل ذلك عن طريق التفك  س العمل في الأقسام الأخرى،و تج ع  ظمة سي صل في إي جزء داخل ا الذي 
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ظر إ ما وراء الأعراض وتصور  ذا يدعو لل ثل سلسلة خطية لتأث السببي، و تداخلة على أنها  ورؤية العلاقات ا

قيقية للمشاكل  ذور الأسباب ا ظام للوصل إ ا صل ب أجزاء ال رئية ال   .التفاعلات غ ا
ظمة المتعلمة:  ثانيا اء الم اعة القيادة : خطوات   تعلمة، يرتبط بمدى ق ظمة ا اء ا طلب الأساسي للبدء بب إن ا

هود  ذ الإدارة لتبذل ا تعلمة، وبمدى استعداد  ظمة ا يم، والقيم ال تقوم عليها ا فا ظومة ا ؤسسة، بم الإدارية في ا

تعلمة ظمة ا اد الدءوب والقدرة على الصبر لتحقيق بيئة ا ارسة العمل ا ة، و طوات في ما يلي. الكب :  1وتتمثل ا

 ظمة متعلمة راط والالتزام التام للوصول إ م  .الا
 رعاية التغي والاستعداد للتغي. 
  اقلها عرفة وت  إدارة ا
 ماعي  .تشجيع ورعاية التعلم ا
 ديريات والأقسام وتقد الدعم والتقدير اجحة ب ا مارسات ال  .البحث عن ا
 خاطرة والتسامح مع الأخطاء  .قبول ا
 ان بقدرة الفرد على الإبداع  .الإ
 فيز الاتصالات مع الآخرين اء العلاقات  و  .ب
 راجعة  .تشجيع مبادرات التساؤل وا
 ميع ميع والانفتاح على ا عرفة للجميع والثقة با . ا

 

 

                                                           
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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ظمة المتعلمة : المطلب الخامس اء الم أااايات  

ظمة المتعلمة: ثانيا اء الم اء : أااايات   ستمرة لتحديد الأساسيات ال ترتكز عليها عملية ب في إطار المحاولات ا

كن إدراج الأساسيات الآتية تعلمة  ظمات ا  1:ا

 يع : القوى المحركة ظمات على توف  تعلمة، وال تتطلب حرص ا ظمات ا اء ا ثل القاعدة الأساسية في ب و

و  ظمة  ظمة، وان تسعى ا و مفيد لتحقيق غاية ا ورد البشري فيها على تعلم كل ما  الظروف ال تساعد ا

ذ القاعدة اء  ا كخطوة أو في ب ملها أفراد برة ال   .الاستفادة من ا
 اد الغرض ظمة وذلك عن : إ قيق مقاصد ا و البحث الذاتي عن  يدفع توافر القاعدة الأساسية لتعلم الأفراد 

ظمة  اد غرض ا ا إ إ ظمة إن يسعى أفراد اتيجياتها، ويعد مكسبا للم ظمة واس طريق فهمهم وإدراكهم لقيم ا

م عن طريق تعلم أشياء جديدة از أعما دفعون لا  .في
 ختلفة : الاستفهام ات عبر الوسائل ا ا يع الا اءا على القوة المحركة لعملية التعلم وال تدفع الأفراد بالتحرك في  ب

ذا الأمر يؤدي إ توسيع  ارجية، و ظمة الداخلية وا للاتصال، وذلك بقصد الاستطلاع والاستفهام عن أوضاع ا

از وابتكار الطرائق  ا يسهل من عملية الا ا،  از هم ا طلوبة م مدارك الأفراد ويزيد من مستوى تفهمهم للأعمال ا

 .الكفيلة  بالتعاطي معها
 هارات : التمك و تعلم ا دافها، يؤدي إ زيادة اندفاعهم  ظمة ورسالتها وأ إن زيادة إدراك الأفراد لرؤية ا

ذا الأمر يؤدي إ أن  و تعلم مهارات وقدرات جديدة و ذا الأمر يؤدي إ زيادة اندفاعهم  وقدرات جديدة، و

اذ القرارات عن طريق تفويض الصلاحيات  ا درجة اكبر من الاستقلالية في ا ح أفراد رونة، وأن  ظمة با تتصف ا

صلحة العامة  دم ا اذ القرار الذي  ظمة أن يشارك في ا ا يتطلب من كل عضو في داخل ا وتب مفهوم الفريق، 

ظمة  .للم
                                                           

ش جلاب، 1 ظيمي في عصر التغييرإحسان د . 301، 299، ص ص 2011، دار صفاء، عمان،  إدارة السلوك الت
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 ا باستمرار : التقو جاح، إذا استطاعت تقو أعما طلوبة من ال كاسب ا قق ا ظمة أن تتفوق و تستطيع ا

عرفي إ وسائل وطرائق  اكم ا ويل ال ، و دى القص والاستفادة من التغذية العكسية، للتخلص من الأخطاء على ا

جاح وتقييم نتائج الأعمال ظمة من وضع معاي لل شكلات . كن ا فز الأفراد على التعرف على ا ذا الأمر  إن 

ستمر مع الإدارة العليا في  ارجية، والعمل على حلها عن طريق التواصل ا ظمة في بيئتها الداخلية أو ا ال تواجهها ا

عرفة علومات وا ظمة، من خلال عقد الاجتماعات وتبادل ا . ا
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: خلاصة الفصل

يم  موعة مفا ظيمي، من خلال إعطاء  ا تقد أو عرض ملامح عامة حول التعلم الت ذا الفصل استطع في 

ظيمي لظهور كمصطلح جديد داخل الأوساط الإدارية، فقد شهد القرن الواحد و العشرين بعض  للتعريف بالتعلم الت

ؤسسات  ذ التحولات بدأت ا ؤسسات و كيفية إدارتها، و انسجاما مع  التحديات و التحولات، ال أثرت على ا

تمام  تميز فقد لقي الكث من الا ظيمي، لتحقيق الأداء ا ماذج التقليدية و تب عملية التعلم الت تتخلى عن الأطر و ال

ؤسسة و  اء، للقيم با ، مع اختلاف الأسس و التوجهات، فعرف على أن عملية إنشاء وب من قبل عدد من الباحث

ا على مستوى الفرد أي  بتطوير خبرت الشخصية، ثانيها على مستوى  ا، و للتعلم ثلاثة مستويات أو بقائها و استمرار

ظمة أي التشارك مم أعلى مستوى إ أد مستوى في  ا على مستوى ا ماعي أي العمل من خلال فريق، أخر ا

ظمة  . ا

تعلمة،  ظمة ا ظمة التقليدي إ ا ول ا تعلمة ال تتمثل في تعريفها، وكذا  ظمة ا يم متعلقة با ا أيضا إ مفا وتطرق

ظمة رائدة و متطورة في المجال  ظيمي، لتكون م ب أن تعتمد على التعلم الت ظمة، ال  اء ا اصر الأساسية لب والع

شط في .  الذي ت
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هيد  

اصر بيئتها الداخلية  ظمة في ضوء تفاعلها مع ع تائج أعمال ا ظومة متكاملة ل لقد أصبح الأداء الاستراتيجي م

قيق أداء متميز  ها من  ظيم مؤسسي يمك اء ت مو والتطور يعتمد أساسا على ب قيق ال ظمة على  ارجية فقدرة ا وا

موعة من الأنظمة ومؤشرات  ادا على  ا الاستمرارية  است شاطاتها ويضمن  تجددة ل امكية ا يترافق مع الطبيعة الدي

. لقياس  الأداء الاستراتيجي وتقويم

صب عليها  ذ البدايات الأو لظهور وكان ويزال احد المحاور الرئيسية  التي ي يرتبط الأداء ارتباطا وثيقا بعلم الإدارة م

ؤسسة ،أما الأداء  تمام وتركيز علماء الإدارة ،إذ يمكن بواسطت إعطاء صورة شاملة عن كيفية س أنشطة وأعمال ا ا

يم حديثة التداول واقترن ظهور وفقا لرأي بعض الباحث مع الإدارة الإستراتيجية من خلال  فا الاستراتيجي فيعد من ا

دافها  قيق أ ؤسسة ومن ثم يعكس قدرتها على  س أداء ا ا من اجل  ديد مكونات وفقا لأهميتها ومستوى استعما

ؤسسات في قدرتها وخططها الإستراتيجية  اح أو فشل ا م  مو والتكيف والبقاء،إذ أن  تمثلة بال الإستراتيجية ا

قيق  و  ا وتوجيهها  ظمة على استغلال موارد اجح الذي يتكون من خلال قدرة ا ا الاستراتيجي ال يعتمد على أداؤ

تاحة بكفاءة وفعالية  وارد ا ا كمقياس لكيفية استخدام ا دافها يعد الأداء الاستراتيجي  .     أ
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ية الأداء الاستراتيجي:المبحث الأول . ما

ذا  زئي و ستوى ا ستوى الكلي أو على ا تمام الباحث سواء على ا ظمات ا يشغل موضوع الأداء الاستراتيجي في ا

قيق  ؤسسة إ  و ما تسعى ا جاح  رتفع باعتبار مقياس ال تمام راجع إ أن البحث عن الأداء الاستراتيجي ا الا

ذا  تمام الكث من الدراسات لتحديد مفهوم الأداء ورغم ذلك يبقى يعاني من صعوبة التحديد  ذا الا لذلك تولد عن 

ة مفهوم الأداء الاستراتيجي  بحث معا ذا ا حاول في  .   س

. مفهوم الأداء الاستراتيجي:المطلب الأول

. تعريف الأداء:الفرع الأول 

تمام واسع  ؤسسات،حيث حظي با يم شيوعا واستعمالا في حقل الاقتصاد وإدارة ا فا يعتبر مفهوم الأداء من أكثر ا

ؤسسة فان لا يوجد اتفاق  فكرين خاصة في علم الاقتصاد وإذا ما ورد مصطلح الأداء على مستوى ا من قبل الباحث وا

سبة لتعريف مصطلح الأداء  .ب الباحث بال
: تعريف مصطلح الأداء لغويا 

ليزية مشتقة من الفرنسية "performance" كلمة الأداءlarousseيعتبر قاموس اللغة الفرنسية  كلمة ا

أخوذة من كلمة"parforance"القديمة ز أو أدى"parformer"ا  1(.accomplir)والتي تع أتم أو أ
 
 
 
 
 

ظيمية على أداء الموارد البشرية،إلياس سالم، 1                                                            ارية،فرعتأثير الثقافة الت ،علوم  إدارة أعمال،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم :مذكرة ماجست
مد بوضياف،بسكرة، ،جامعة   .44،ص2006التسي
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موذجي  :التعريف ال
داف التي قبلها :"فيعرف الأداء على ان ركز  الأ ذا ا مركز ذو مسؤولية يتمثل في الفعالية والإنتاجية التي يبلغ بهما 

ستخدمة في  تحصل عليها بالوسائل ا تائج ا داف،أما الإنتاجية تقارن ال طلوب لتحقيق الأ ستوى ا دد ا فالفعالية 

 1."ذلك

ا كيان الأداء- ع القيام بفعل يساعد على :"ويعرف ك فيذ مهمة، از نشاط أو ت على ان يدل على تأدية عمل أو ا

قق  ا  همات  داف  المحددة  و من   ذلك نلاحظ أن الأداء ويتجسد في القيام بالأعمال والأنشطة وا الوصول إ الأ

ؤسسة رسومة من قبل إدارة ا داف ا  2."الوصول إ الغايات والأ

د  السيد مصطفى- خططة بكفاءة "كما يعرف  ا داف ا ظمة أو الفريق للأ على ان درجة بلوغ الفرد أو ا

د إن الأداء يع تأدية أو القيام بعمل وجهد او نشاط من طرف فرد او فريق او مؤسسة .وفعالية ذا التعريف  وحسب 

كم علي في الأخ بأن جيد دف مع ،حيث يتم ا قيق  ذا التعريف يربط الأداء بكفاءة .من اجل  د في  كما 

. 3"والفعالية

ساهم :"تعريف بيتر دراكر- ققة التوازن ب رضا ا ؤسسة على الاستمرارية والبقاء  فيعرف الأداء على بأن قدرة ا

 4".والعمال

اصر بيئتها الداخلية "الأداء  سطرة في ضوء تفاعلها مع ع دافها ا ظمة ولتجسيد أ تاج أعمال ا تكاملة ل ظومة ا و ا

ارجية  .وا
صصتقييم الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية،تا رزيقة، 1                                                            ، رج ماستر علوم التسي اج :مذكرة  د او امعي اكلي  ركز ا إدارة أعمال ،ا

 .3،ص2011/2012البويرة،
مة التمكين في تحسين الأداء الوظيفي،ربعي سعاد، 2 صصمسا ارية  :تسي موارد بشرية،فرع:مذكرة ماستر، ظمات ،كلية العلوم الاقتصادية و  تسي م

مد خيضر بسكرة، ،جامعة    .64،ص2015/2016وعلوم التسي
صص 3 ، ؤسسة،مذكرة ماجست س الاداء ا ،فرع:مد سليماني،الابتكار التسويقي واثر على  تسويق جامعة :علوم التسي

سيلة،  .115،ص2006/2007ا
اي، 4 افسية،بوبة  مد جمذكرة مادور بطاقة الاداء المتوازن في تحسين الميزة الت ظمات،جامعة  صص تسي استراتيجي للم ، ستر،قسم علوم التسي

. 44،ص2013-2012خيضر بسكرة،
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رتبطة بالأداء :(05)الشكل رقم يم ا فا ا

 

 

                                     

                                  الكفاءة                                                          الفعالية 

 

لائمة  ا

صدر اي،: ا  44مرجع سابق،صبوبة 

 

. تعريف الأداء الاستراتيجي:االفرع الثاني

و دالة لكافة أنشطة  ديد مفهوم الأداء الاستراتيجي ا ان اغلبهم يتفقون إن الأداء الاستراتيجي  اختلف الباحثون في 

ظمة لتعزيز و الفعل التي تسعى كافة الأطراف في ا تلف جوانبها و ظمة في  رآة التي تعكس وضع ا و ا ظمة و . ا

ؤسسة والانعكاس لكيفية :" الأداء الاستراتيجي بأنwheelen  & Hnger 2010عرف هائية لأنشطة ا تيجة ال ال

دافها قيق أ ادية والبشرية من اجل  ا ا وارد ظمة    1".استخدام ا
 
 

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

.129،ص22،المجلد93لة العلوم الاقتصادية و الإدارية العراقية،العددالعالي، 1  

 النتائج

 الاهداف الوسائل
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ظمة وتوف معلومات :"كما يعرف الأداء الاستراتيجي داف الإستراتيجية للم على ان ربط ب نشاطات الأفراد مع الأ

،توف تغذية عكسية تساعد الأفراد على تطوير قابليتهم ومهارتهم اذ قرارات إدارية حول العامل ة 1."قيمة ومفيدة لا س

تهميش 

تاحة بطريقة كفؤة وفاعلة:"Daftعرف  وارد ا دافها من خلال استخدام ا قيق أ ظمة على  . 2"بأن قدرة ا

Cokins,2003 :2-): درين على الاستجابة السريعة وبفاعلية ية إ نتائج ومساعدة ا طط الإسترا ة ا تر

الا ظمة إ ظر إلي على ان كيف تعمل ا ات غ متوقعة ويمكن ال  3.للتغ

داف الأداء الاستراتيجي:المطلب الثاني مية وأ . أ

مية الأداء الاستراتيجي-1 : أ

ية وان أهميت تكمن في ثلاثة جوانب ر الإدارة الإسترا  4:يعد الأداء الاستراتيجي جو

 ظرية وانب ال طلقات الإدارية على :ا يع ا ية حيث  ا مركز الإدارة الإسترا  يمثل الأداء الاستراتيجي 
تص بالأداء الاستراتيجي سواء كانت بشكل ضم او بشكل مباشر ،وذلك لان الأداء يمثل  تلفة  مضام ودلالات 

تبعة من قبل الإدارة  يا للاستراتيجيات  ا  .اختيارا زم
 وث الإدارة :جوانب التجربية ا من خلال استخدام اغلب دراسات و  تظهر أهمية الأداء الاستراتيجي 

ها ة ع ا ختلفة والعمليات ال يات الأداء ا ية لاختبار استرا  .الإسترا
  وانب الإدارية ؤسسات :ا تمام الكب من قبل إدارات ا ا من خلال الا  تظهر أهمية الأداء الاستراتيجي 

ؤسسات اعتمادا على نتائج الأداء ري في ا تائج والتحولات التي  . بالأداء وب
اق، 1                                                            كيم ا اء عبد ا افسيةس ر الأداء الاستراتيجي والميزة الت ر العلمي الدو حول مظا ؤ ية الأداء،ا كومات،الكلية التق ظمات وا تميز للم  ا

 .38،ص2005-09-08،بغداد،العراق،الإدارية
ة في تعزيز الأداء الاستراتيجي،(:2016)فضيلة سلمان داود 2 دسة المتزام  .192،ص88،العدد22لددور اله
سن الياسري،ظفر ناصر حس 3 ظيمي على الأداء الاستراتيجي،(:2013)أكرم  لة القادسية للعلوم الاقتصادية اثر عمليات إدارة المعرفة والتعلم الت

لد . 248،ص03،العدد10والإدارية،كلية الإدارة والاقتصاد،جامعة كربلاء،
اصر علك، .130صمرجع سابق،عبد ال 4  
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داف الأداء الاستراتيجي -2 : أ

ها قيقها م داف التي يسعى الأداء الاستراتيجي إ   1:أشار بعض الباحث إ العديد من الأ

  وارد من خلال زيادة الأرباح والمحافظة عليها  .تقليل  كلف ا
  درجة في خطتها كلفة بأدائها مقارنة بالوظائف ا ظمة للوظائف ا لل والضعف في  نشاط ا  معرفة موقع ا

 .الإنتاجية
  ختلف الية  تطلبات الإدارية والاقتصادية وا علومات التي يمكن أن تستخدم في متابعة وتطوير ا  تقديم أفضل ا

ظمة شيط الأجهزة الرقابية على أداء أعمال ا  .الوحدات الاقتصادية وت
  قق عائدا اكبر بتكاليف اقل ونوعية جيدة،وكذلك تاحة بطريقة رشيدة  وارد ا  الوقوف على مدى استخدام ا

افسة ب الأقسام ويرفع من مستوى  ا يولد ا ابا  ازات سلبا وإ ديد ا ظمة،و ديد مسؤولية كل جزء من أجزاء ا

 . أدائها
  توازنة والدافعية،فضلا عن طط العملية ا ظمة تستخدم في رسم السياسات وا ة للم  تكوين قاعدة معلومات كب

ها من إجراء مراجعة تقويمية شاملة ا يمك  .إعطاء صورة واضحة للإدارة العليا 
. ميادين الأداء:المطلب الثالث

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

ا(1 : ميدان الأداء ا

ظرية   درين سواء أكان ضمن الدراسات لتطبيقية وال شترك الأكبر ب الكتاب والباحث وا ا القاسم ا يعد الأداء ا

ظمات الأعمال تلف م بان (lynch,2000,،374)ويرى .في عمليات تقييم الأداء ضمن الواقع العملي  في 

                                                           
.193ص ،مرجع سابق،فضيل سلمان داود 1  
الية،جامعة الشرق الاوسط العلاقة بين متطلبات إدارة المعرفة والأداء المؤسسيسوزان صالح دروزة، ،إدارة الأعمال،كلية العلوم الإدارية وا ،مذكرة ماجست

.58-57،ص2008للدراسات العليا،الاردن، 2  



ظري للأداء الإستراتيجي  الفصل الثاني                                            الإطار ال
 

43  

ستوى الأساسي  ا با ظمات للأداء ا قيق ا ظمات وان عدم  اح ا دى  قياس المحدد  ا سيبقى ا الأداء ا

ا للخطر ا واستمرار طلوب يعرض وجود ب بعض الكتاب إ ابعد من ذلك في تأكيد على أهمية الأداء .ا ويذ

ظمة م با دف الأ د اعتبار ا ،وذلك  ا ا .ا ا يضمن  ظمات في الأداء ا ا من ا ظمة على غ إن تفوق ا

وعا افسيا مت . مركز ت

ا ولعملياتي(2 : ميدان الأداء ا

ري الاعتماد  الية  ؤشرات ا ظمات فبالإضافة إ ا لقة الوسطى لأداء الأعمال في ا ا ا يمثل الأداء العملياتي وا

تج تجات جديدة ،نوعية ا صة السوقية،تقديم م دمة)على مقاييس ومؤشرات تشغيلية في الأداء كا قدمة(ا إن .ا

الية  ؤشرات ا لفية للأداء الذي لا تستطيع ا قاييس تشغيلية يظهر للإدارة الصورة ا تضم مقاييس الأداء 

. الكشف ع 

ذا  ب تعزيز  ظمة ،لذا  الية فقط في تقييم الأداء يعطي رؤية غ متكاملة الأبعاد حول ا سب ا إن اعتماد ال

ظمة اء نظام قياس لأداء فعال في ا قاييس أداء غ ما لب . الأسلوب في القياس 

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

الية  ؤشرات وا قاييس وا الية والتي تفصح عن نتائج الأداء الذي تم وتعزز البطاقة  تلك ا قاييس ا ذ البطاقة ا

يث يتم تعزيز الأداء  ظمة، قاييس عملياتية تتمحور حول العملاء،العمليات الداخلية وأنشطة الإبداع في ا

ظمة ستقبلي للم . ا

ظيميةميدان الفاعلية (3  1 :الت

                                                           1 ، سن الياسري،ظفر ناصر حس ظمة،اكرم  يم معاصرة في الإدارة الإستراتيجية ونظرية الم شر والتوزيع،عمان،الطبعة مفا دار صفاء لل
 .142،ص2015،الأو
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د  يم ومقاييس ع فا يدان  ذا ا اسب الاعتماد على  يادين اتساعا للأداء،وان من ا و أكثر ا يدان  ذا ا يعد 

ا تتطلب الطبيعة  ظمة نظرا  ية ونظرية ا ال الإدارة الإسترا ختلف المجالات الإدارية ولاسيما في  دراسة الأداء 

تمام رتبطة بها من ا ظيمية وحاجات الأطراف ا داف الت تشابكة للأ : والشكل التا يوضح ميادين الأداء.ا

ميادين الأداء الاستراتيجي :(06) الشكل رقم                                 

 

ا       اميدان الأداء ا                                                                ميدان الاداء ا

ا والعملياتي                                                                                        ميدان الاداء ا
 

                                                                          ميدان الفاعلية التظيمية

 

                                                             

صدر سن،ظفر ناصر،:ا . 14مرجع سابق،صاكرم 

 

ر الأداء الاستراتيجي:المطلب الرابع : مظا

ر الأداء الاستراتيجي في م مظا  1:وتتمثل أ

: الالتزام(1

ظيم موضوع الالتزام باعتبار احد جوانب الأداء الاستراتيجي ،فالتزام يؤدي إ  وانب السلوكية لت تخصصون با اول ا ت

ظمة والتزامهم بتحقيق الأداء الاستراتيجي . شعور العامل بالارتباط با

كيم، 1                                                            اء عبد ا . 48-44،صمرجع سابقس
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: القيادة(2

م ومساندتهم وجعلهم يشعرون بثقة اكبر  فيز ي مفتاح الأداء الاستراتيجي العا للعامل من خلال التأث فيهم  و

صلون على تقييم عا للأداء امكية  وبتا  فس ويقدرون مع العمل،والعمل ساعات أطول،وأكثر حركة ودي . بال

: الثقافة(3

. تؤدي إ خلق أبعاد إستراتيجية وسلوكية وإبداعية لتحس الأداء الاستراتيجي

: التعلم(4

ديدة لزيادة  هم وكيفية استعمال الصيغ والأساليب والعمليات ا طلوب م قيق ا يؤدي إ كيفية أداء العمل بفاعلية ،و

س أدائهم . قدراتهم ومهارتهم واستخدام ذلك في 

: التمك(5

سؤوليات العمل ومشاركتهم بتحقيق الإبداع والتطوير  ملهم  اعة  القرارات الإدارية، و عل العامل أكثر نشاط في ص

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

مارستها الإدارة لتحقيق  ؤسسة يعد من الأنشطة الأساسية التي تقوم  إن عملية قياس وتقييم الأداء الاستراتيجي في ا

مية  ساعدة على ت طلوبة،ويعتبر قياس وتقييم الأداء الاستراتيجي من العوامل ا داف ا قيق الأ مدى قدرتها على 

ظمة عكس على زيادة فعالية ا ا ي .   قدرات العامل واستثمار طاقتهم 

ميت:المطلب الأول  . تقييم الأداء الاستراتيجي وأ

ا يترتب على نتائج  تلك العملية  ختلف مستوياتها،نظرا  ارسها الإدارة  م العمليات التي  تعد عملية تقييم الأداء من أ

احها وفشلها دد  ظمة  و وسيلة .من اثأر بالغة الأهمية على مستقبل ا د ذات وإنما  دفا  إن تقييم الأداء ليس 

ظمة داف ا ات .مهمة لتحقيق أ وضوع تقييم الأداء ولاسيما الأداء الاستراتيجي بسبب التغ تمام  وقد زاد الا

ة التي تزداد يوما بعد أخر أمام مديري  ظمات الأعمال والتحديات الكب يط  تسارعة في الظروف البيئية التي  ا

واجهة تلك التحديات ا استوجب استحداث أفكار وأساليب وبرامج جديدة  . الشركات 

: تقييم الأداء الاستراتيجي-1

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

تائج والتعديلات اللازمة قيقها،وتوف التغذية الراجعة الضرورية للأداء،وذلك لغرض تقييم ال ستهدف  تائج ا  1.ال

ظمة (Garrison & Noreen,2003 :449)عرف كل من  قيق ا تقييم الأداء الاستراتيجي بأن مدى 

مو من خلال  قيق ال ة جوانب الضعف و عا اذ القرارات اللازمة  داف الإستراتيجية وا ها الأ داف الكلية ويضم للأ

 2.تعزيز جوانب القوة

: الشكل التا يوضح عملية تقويم الأداء الاستراتيجي

                                                           
فطية،(:2015)عبد الرؤؤف حجاج،احلام بن رنو 1 مية دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء الاستراتيجي للمؤسسات ال زائرية لت المجلة ا

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

             

 

 

 

 

 

 

 

صدر يم عبيد : ا ظور بطاقة الأداء المتوازن ،(:2009)عبد السلام إبرا لة تقويم الأداء الاستراتيجي وفق م  

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

 
مية تقييم الأداء الاستراتيجي-2  :أ

وانب الآتية   1:إن أهمية التقييم الأداء الاستراتيجي تكمن في ا

ؤسسة - ية ا ا نظامي لإسترا  .قيق ا
ؤسسة وإستراتيجيتها - داف ا وائمة والانسجام ب أ  .يعكس درجة ا
 . والأرباحالإيراداتقيق  -
ؤسسة بشكل كفوء وفعال -   .صيص موارد ا

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

تحديد ما يمكن 
وضع معايير  قياسه

قياس الأداء  الأداء
هل يتطاب  وتقويمه

علي  الأداء ال
مع المعايير 

 الموضوع

اتخاذ 
الاجرءا 

 التقويمي

 توقف المسار الصحيح



ظري للأداء الإستراتيجي  الفصل الثاني                                            الإطار ال
 

48  

ظمات ضمن لإطار البيئة القطاعية التي تعمل فيها، وبالتا  - ركز الإستراتيجي للم توضح عملية تقييم الأداء ا

ا ركز الإستراتيجي  طلوبة لتحس ا  .دد الآليات وحالات التغي ا
تاج إ دعم  - اصر التي  ديد الع واقع الأكثر إنتاجية، و اصر الكفؤة ووصفها في ا  يؤدي إ الكشف عن الع

اصر غ الكفؤة اء عن الع هوض بأدائها إ مستوى الأداء الطموح والاستغ  . وتطوير من اجل ال
كافئات  - اد نظام سليم وفعال للاتصالات وا طط والعمل على إ داف المحددة في ا قيق الأ يؤدي إ 

وافز الشخصية  .وا
اتMuralidharanأما  ا :  فقد ربط أهمية تقييم الأداء الاستراتيجي بأهمية الرقابة وقد حدد أهميت في ثلاث ا

شاة بعمل بصورة  - س وتطوير الاتصال الاستراتيجي والتغذية الراجعة كأدوات تستطيع جعل ا  يساعد على 
ستقبلية طط ا داف الواردة في ا قيق الأ ا   .موحدة 

ية - داف الإسترا فيذ الأ فيز الإدارة على ت  .يساعد تقييم الأداء الاستراتيجي على التقدم والعمل على 
اء رؤية مستقبلية للوحدة من خلال مدة إعداد التوج  - ة ب تضم ية،وا س مرتكزات الإسترا  يساعد على 

توسطة الأمد بالتوج الاستراتيجي العام للوحدة  ة وا داف القص رتكزات تتأثر الأ الاستراتيجي المحدد ومن خلال ا

 . الاقتصادية
قياس الأداء الاستراتيجي  :المطلب الثاني

ظمة    داف الإستراتيجية للم جاح والأ و عبارة عن مؤشر عن العلاقة ب عوامل ال   1.)إن قياس الأداء 

مكن الوصول إليها لتكون صورة  طلوب بلوغها أو ا ستويات ا ظمة مقارنة با ازات ا كما يع قياس الأداء تقييم ا

ا حدث فعلا سيد الاستراتيجيات . حية  رسومة و طط ا فيذ ا داف وت قيق الأ جاح في  أي الوقوف على مدى ال

عتمدة  .ا

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

 ي :مقاييس مالية تقليدية قيق الأرباح و ظمة على  قاييس التي تعبر عن قدرة ا موعة من ا  وتتضمن 
ر قدي ا لكية ،والتدفق ال ية السهم الواحد،والعائد على حق ا ال،ور  .العائد على رأس ا

 صالح اصة ب لتحديد كيف تؤدي :مقاييس أصحاب ا قاييس ا موعة من ا صالح ل   كل من أصحاب ا
تمامات  ظمة في ا شاطات ا باشر وغ مباشر ل دد الأثر ا موعة من مقاييس  التي من شانها أن  ظمة وتتضمن  ا

قاييس البسيطة لكل فئة من فئاتهم وبذلك يمكن أن  صالح وعلى الإدارة العليا إن تضع واحدا أو أكثر من ا أصحاب ا

تمامهم  .افظ على جذب ا
 زئية،الإنتاجية متعددة العوامل ،الإنتاجية الكلية)وتشمل التكامل ب :مقاييس الإنتاجية  2.(الإنتاجية ا
 قاييس المحاسبية مثل العائد على الاستثمار والعائد على حق :قيمة حاملي الأسهم ظمات أن ا  بسبب اعتقاد ا

ظمات  ظمة،تستخدم معظم ا ي مقاييس لا يمكن الاعتماد عليها للقيمة الاقتصادية للم لكية والعائد على السهم  ا

الية  قياس يمثل القيمة ا ذا ا ظمة وفاعلية الإدارة الإستراتيجية و قيمة حاملي الأسهم مقياسا مفضلا لقياس أداء ا

قق نسبة عائدا اكبر من  ظمة  قياس فيما إذا كانت ا ذا ا ظمة ،ويب  توقع زائدا قيمة ا ستقبلي ا قدي ا لتدفق ال

ستثمر ال ا  3.رأس ا
 ضافة ا :مقياس القيمة ا قاييس التي طور موعة من ا  تركزت على  قياس   (Hover,1987,234)ي 

مو،الكفاءة،استغلال الأصول  4. ال
 توازنة و (Kaplan&Norton)قام كل من:مدخل بطاقة الدرجات ا  أنموذج  لقياس الأداء الاستراتيجي 

                                                           
1 ، سن الياسري،ظفر ناصر حس . 250-249 ،ص مرجع سابقأكرم 
اشم،علي رزاق جياد 2 ظيمية في الأداء الاستراتيجي باستخدام نموذج بطاقة العلامات المتوازنة،(:2010)صبيحة قاسم  المجلة القادسية اثر الثقة الت

. 47،ص01،العدد12للعلوم الاقتصادية والإدارية،كلية الإدارة والاقتصاد،جامعة الكوفة،المجلد
3 ، سن الياسري،ظفر ناصر حس . 249صمرجع سابق،أكرم 
اشم،علي رزاق جياد، 4 . 47 ،صمرجع سابقصبيحة قاسم 
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قاييس مالية وغ  دري  ديثة لتزويد ا يات ا موذج بوصف احد التق ذا ال توازنة،ونظرا لشمولية  بطاقات الدرجات ا

انب التطبيقي للبحث ظمات سيتم اعتماد لأغراض ا  .مالية اللازمة لقياس الأداء الاستراتيجي للم
ي كأتي ظورات والتي  توازنة أربعة م  1:وتضم بطاقة الدرجات ا

ا   -1 ا الإجابة على السؤال التا:المحور ا ظور ا ب أن نفعل "يتضمن ا جاح ما الذي   لتحقيق ال
ا؟ ظور بتحقيق العائدات أو بتحس إدارة التكلفة التشغيلية ويركز على قياس نتائج الأداء في " ساهمي ذا ا ويرتبط 

ظمة  ا بالفعل ويش إ حقيقة فيما إذا كانت إستراتيجية ا اذ الأجل القص وإظهار نتائج الأفعال والقرارات التي تم ا

قاييس مثل ظور عددا من ا ذا ا س الأداء،ويتضمن  ا يساهمان سوية في عملية  فيذ قدي والعائد على )وت التدفق ال

ساهم ية، وقيمة ا بيعات،والر لكية،ونمو الدخل وا ظور عبارة عن تفاصيل (حق ا ذا ا امعات فان  ال ا وفي 

و جانب  ظورات الثلاث الأخرى،كذلك  ميع نشاطاتها،ضمن ا ارسة جامعة  ة عن  ا علفوية بتجميع التكاليف ال

ال البحث والاختراع وتقديم بعض السلع التي تلبي جزءا من حاجات  دمات في  ال تقديم ا و  ما استثماري و

امعة على  ورغبات المجتمع وسوق العمل وبتا فان كلما استبعدت التكاليف الغ ضرورية من خلال السيطرة ا

ا على أدائها الاستراتيجي  ها كان ذلك أكثر تأث . نشاطاتها وفعاليتها وأبقت على الضروري م

لائم :ور الزبائن  -2 وعية والسعر ا قيق ال قيق رضا الزبون من خلال  ظمة على   يعكس مدى قدرة ا
ية الزبون)ويشمل على مقاييس أداء متعددة دد،والاحتفاظ بالزبون ور  ويعتمد الاحتفاظ(رضا الزبون،كسب زبائن ا

بغي إن تطور  ،لذا فان مقياس رضا الزبون يقيس للشركة مدى أدائها بشكل جيد لذا ي بالزبون على الاستجابة لاحتياجات

ها . الشركة مقياسها في ضوء وج تطور زبائ

عكس بهدف :العمليات الداخلية -3 قق التفوق الذي ي ظمة ان  ظمة وكيف يمكن للم  يركز على أعمال ا

د فواز ملكاوي1                                                            لة العلوم الاقتصادية قياس مدى فاعلية بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الأداء الإستراتجية في المؤسسات العامة الأردنية(:2015)ا ،
 .70،ص 84،العدد21والإدارية،الأردن،المجلد
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جاح من خلال الكفاءة والفعالية قيق ال اح .مدى قدرتها على  فهي تسلط الضوء على العمليات الأكثر أهمية في 

دى ة ا دى ودورة العمليات قص دخل على دمج كل من دورة الإبداع بعيدة ا ذا ا ظمة ويعمل  . استراتيجي ا

مو والتعلم -4 طلوبة لتحقيق :ور ال ات ا مو والتحسي لق ال ها الإدارة  ب أن تتب  يعبر عن الأسس التي 
يات  يلا علميا وعمليا،وتطوير تق ليها تأ ا وارد البشرية ل داف في الأجل الطويل، إذ أن عدم قيامها بالاستثمار في ا الأ

ساندة لتعميق لغة العصر علومات ا داف (استخدام الكومبيوتر)إنتاج ا قيق الأ فان الإدارة لا تكون قادرة على 

خططة داف ا قيق الأ ظور العملاء والعمليات الداخلية ومن ثم من المحتمل جدا عدم قدرتها على  . الإستراتيجية 

:  العوامل المؤثرة في قياس الأداء الاستراتيجي:المطلب الثالث

م العوامل التي تؤثر في قياس الأداء الاستراتيجي تتضمن(Kirkendaall,2005,2)أشار  1:إ أن أ

ظيمية -1 ظمة من خلال ربط :الدافعية الت ظيمية العامل من فهم التكامل مع رسالة ا  تكمن الدافعية الت
ذ الإستراتيجية، فيذ  افز لت ظمة واستراتيجياتها ودرجة ا تداولة،وربط ب ثقافة ا ظمة مع الإستراتيجية ا . تاريخ ا

ارجية -2 ارجية ويتضمن درجة تفاعل :البيئة ا  يمكن تأث البيئة من خلال الفرص والتهديدات في البيئة ا
عرفة للتأث على تلك البيئة ظمة مع تلك البيئة إذ أن الأداء سيزداد بواسطة الفهم للبيئة وباستخدام ا . ا

ظمة -3 ظمة لتسليم بدايات الأداء والطاقة لكل وظيفة :طاقة ا  تستخدم طاقة ا
ظيم .لتصبح متداولة(...تسويق،بيع،عمليات،مالية) اح الت ظمة القيادة الإدارية التي تسعى إ قيادة  وفي قمة طاقة ا

اء العلاقات الداخلية الضرورية والتحالفات  ظيم في ب تاج الت لق الأساس الذي  هارات التي تستخدم  وكذلك ا

ي وكمة ،المجهزين الاسترا  .(الإستراتيجية،العلاقات مع ا

 

 

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

،وتعتبر  ظمة لتحقيق ددا تسعى ا دفا  ال يعكس  ظمة لقيامها على أساس أن كل  تتعدد المجالات التي تسعى ا

ذ المجالات ما يلي ظمة ومن ب  اصة بوجود الأعمال أو ا وانب ا  1:ذ المجالات عبارة عن ا

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

ركز السوقي -2 افس :ا دد مقارنة مع ا تجات في سوق  ظمة من ا ي عبارة عن نسبة ا صة السوقية و  أي ا
 .الأقوياء
دى :الإنتاجية -3 ظمة من سلع وخدمات وب مدخلاتها،وتعد الإنتاجية مقياسا  رجات ا ثل العلاقة ب   و

اصر الإنتاج  .الاستخدام الأمثل لع
تجات -4 تج :قيادة ا ركز السوقي لكل م ودة وا ظمة بتقديم التكاليف وا  تتمثل في قيام الإدرات  الرئيسية في ا

ستقبلية الية وا تجات ا  .من ا
ات العامل -5 ا وارد البشرية وا مية ا وعة لسد الاحتياجات :ت ت مية الأفراد من خلال التقارير ا  تتم عملية ت

وارد البشرية ستقبلية في ا الية وا ات .ا ا وث الا ظمة مباشرة بواسطة  و ا ات العامل  ا كما تتم قياس ا

 .وعن طريق البيانات ودوران العمل بصورة غ مباشرة
سؤولية العامة -6 مل :ا احها في  ظمة مقاييس تلائم طبيعتها وبيئتها المحيطة،بهدف تقويم مدى  حيث تضع ا

وردين والمجتمع و لعامل وا  .مسؤوليتها 

،الإدارة الإستراتجية،جعفر عبد الله إدريس موسى، 1                                                            ملكة العربية السعودية،الطبعة الأو شر والتوزيع،ا  .317،ص2013خوارزم العلمية لل
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دى -7 ة ا دى وأخرى قص داف طويلة  ا وازنة ب الأ عرفة التداخل ب :ا ظمة بإخراج دراسة  حيث تقوم ا

قيقها على حساب الأرباح والاستقرار في  الية لم يتم  داف ا الات الأداء الرئيسية للتأكد من أن الأ

ستقبل  قيق في ا طلوبة في  الية ومستوى الأرباح ا داف ا ستقبل،إ عدم التعارض ب الأ ا

ظيمي كمدخل لتحسين الأداء الاستراتيجي للمؤسسة:المبحث الثالث  .التعلم الت

دف من التعلم أنلاشك  ظيمي والأداء وبالأخص الأداء الاستراتيجي،إذ أن ا اك علاقة مباشرة ب التعلم الت  

ية،وذلك  س الأداء الاستراتيجي من اجل التغلب على مشاكل العمل،فضلا عن زيادة الإنتاجية والر و  ظيمي  الت

داف الإستراتيجية،ومن خلال تغي  قيق الأ تاحة من اجل  ؤسسة ا عن طريق الاستخدام الأمثل وبفاعلية موارد ا

ابي والإبداع  اولة إكسابهم سلوكات جديدة وحثهم على التفك الا ختلفة و سلوكات العامل لديها وزيادة مهارتهم ا

ة بالاستمرار تغ شكلات العمل ا رونة الكافية في التعامل مع ا . وإكسابهم ا

اء ثقافة الأداء المتميز:المطلب الأول . ب

ذ  ا أن اعقد  شكلات التقليدية التي تترتب على إدارة التحول الاستراتيجي و لر يع ا ة  اء ثقافة أداء يع معا إن ب

عوقات التي تربط بضرورة توفر الوقت والأموال من اجل  و القصور الذاتي وعدم الرغبة بالتحول،فضلا عن ا شكلات  ا

اح العملية  . إ

ظمات الأعمال تتطلب التأكيد على كل من  تميز في م اء ثقافة الأداء ا  1:إن ب

تعامل- : التركيز على ا

ظمات  فترض على ا  تب برنامج إدارة الأداء لديها على أساس احتياجات متعاميليها الرئيسي أنحيث ان من ا

تعاملون و ما م ا ال،على معرفة من  ذا يشتمل،بطبيعة ا ديد  ،و ي احتياجاتهم وتوقعاتهم،فضلا عن ضرورة 

سبة للمتعامل م غايتهم مع توضيح أسباب ومبررات سلم أولويات الترتيب بال تعامل وا ؤكد  و.أولويات ا من ا

صور الغالبي، 1                                                            سن م ر  مد صبحي،طا ،توجي الأداء الاستراتيجي الرصف والمحاذاةوائل  شر،الأردن،الطبعة الأو -158،ص2009،دار وائل لل
165. 
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ها من ح إ  قيق خيارات صعبة ما بي تلف الفئات مع ضرورة  الك تضارب في احتياجات وتوقعات  سيكون 

. أخر

تعلقة بتوزيع  اذ القرارات ا عاي التي من شانها ا ذا يوفر ا تعامل وذلك لان  در الإشارة إ أهمية ترتيب أولويات ا و

ذا يوفر الأساس لتحديد الغايات الإستراتيجية وارد،كما أن  . ا

م الغايات الإستراتيجية -  : التعرف على أ
ذا الأمر ضروريا للغاية إذا ما  همة جدا،ويعد  دد من الغايات الإستراتيجية ا ظمات إ التركيز على عدد  تاج ا

ظمة  ظمات غ قادرة على تلبية أنأرادت إدارة ا عل ا ا  بادرات التي ر وارد على قدر كب من ا  تتفادى تبديد ا

تعامل معها م احتياجات ا ظمة يساعد على أنكما .أ همة جدا للم دود من الغايات الإستراتيجية ا ديد عدد   

ا ساهمة بتحقيق الغايات الأكثر أهمية من غ ظمة من حيث ا بادرات ذات الصلة الوثيقة برسالة ا . اختيار تلك ا

ظمة -  :القيادة من اعلي مستويات ا
دراء بقيم ومبادئ إدارة الأداء التي  ظمة وا حيث ان من دون وجود التزام قوي وكب من قبل القمة الإستراتيجية في ا

ظمة يع ا اك فرصة للمضي قدما على نشر ثقافة الأداء في  ،لن تكون  تعامل وعلى الصعيد .تركز على فئة ا

لائمة وذات الأولويات  قاييس ا فترض أن يكون لدى مدراء الإدارة العليا تأث واضح في اختيار الغايات وا العملي،من ا

ا العام  ظمة أو مدير ال إدارة الأداء تعزى لكون القائد الأعلى في ا جاحات ضمن  الواضحة،حيث أن الكث من ال

مارسات ول الأساليب وا ظمة لا يقوم .و القائد الراعي لعملية  إذ أن العامل الذين يرون بان اعلي شخص في ا

مي لدى العامل  ذا ي ظمة،و هوض بواقع ا ات جذرية وجديدة من اجل ال اد تغ اول إ ات،بل ان  فقط بدعم التغ

و التحول .  حافز ودافع قوي 

ة للعامل - قق جدوى كب اء نظام إدارة الأداء   :ب
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اء إطار شامل ومفهوم لعملية إدارة الأداء يلعب دورا بارزا في ترسيخ واقع التحول الاستراتيجي ولابد أن يكون .إن ب

ات في إدارة الأداء وإيصال الغايات ومتابعة س التقدم فيذ التغ .  الك تبرير واضح وبسيط لت

 :قيق واقع قبول بأنظمة وعمليات الأداء -
ذ  همة،حيث لابد من حصول  رد جانب واحد فقط من ا و  اء واستحداث أنظمة وعمليات فاعلة  إن ب

دد القيم  ال  ا أن تعمل بفاعلية اكبر،وان ذلك بطبيعة ا الأنظمة والعمليات على القبول واسع إذا ما أريد 

دد طريقة عمل الأفراد،بعبارة أخرى لابد من ضمان حالة الثبات ب الأساليب الرسمية  عتقدات الثقافية التي  وا

ا على الإدراكات  والسلوك إزاء العمليات ت .وغ الرسمية لتكريم ومكافأة السلوك حيث تعتمد الثقافة كث

 . الرسميةوالإجراءات
ظيمية - ظور واضح ب الغايات الفردية والت اء م  :ب

الك خط  ظمة وان يساهموا مساهمة فاعلة بها،ولابد أن يكون  ميع غايات  ا حيث ان من الضروري أن يعرف ا

ظمة بقدر تعلق الأمر بالأداء ستويات التشغيلية للم ستويات الإستراتيجية وا . واضح يربط ب ا

ظمة - عتمد الذي تدار على أساس ا  :جعل إدارة الأداء الأسلوب ا
سبة لواقع  ا على أنها سطحية بال ظر  ي ان من المحتمل أن ي خاطر التي تواج أي مبادرة جديدة  من ب أكثر ا

ظمة قيقي للم ظمة .العمل ا سيد عملية إدارة الأداء في الأعمال اليومية للم دث ذلك ما لم يتم  وغالبا ما 

قيقية ا قيمتها ا ية .وإعطاؤ ر إسترا ا الأفراد تكمن في جو ساهمة بالغايات التي يمكن أن يميز ذا يع بان ا و

ظمة تظمة للإدارة حول مراجعات الأداء والتي من شانها متابعة .ا الك لقاءات م ومن جانب آخر لابد أن تكون 

اذ القرارات،كما لابد من إعداد تقارير  فيدة في ا علومات ا ستهدفة وتوف ا ستويات ا قيق ا و  س التقدم 

تعامل الرئيسي تائج إ ا . خاصة بال

قيقية لإدارة الأداء -  :إظهار القيمة ا
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ة من الفوائد لة كب ظمات التي جعلت من إدارة الأداء جانبا مركزيا ومهما لعملياتها قد شهدت  د أن .إن ا و

ظمات تستخدم تقديرات رضا العملاء في رسم نتائجها، بالإضافة إ استخدام عامل إظهار القيمة  الكث من ا

قيق القيمة للمتعامل . وعموما فان قياس العوامل الأكثر أهمية تشكل جانبا رئيسيا في 

ظيمي ودور في تحقيق إدارة التميز:المطلب الثاني . التعلم الت

م والأسرع  ا إ الطريق الأ قيق التميز،إذ يرشد ظمات الساعية إ  ظيمي أهمية كبرى في ا يث مفهوم التعلم الت

ية للموارد البشرية بها ي ثروة الفكر والطاقة  الذ م ثرواتها على الإطلاق و . لاستثمار وتفعيل أ

ظمة مع بعضهم البعض من جهة  وظف في ا عظم ا موعة من طرق التفك والسلوك والتعامل  ي  فثقافة التميز 

ظمة بالمجتمع المحلي،وتتكون  ساهم من جهة أخرى،فهي تغطي معظم علاقات ا وردين وا ستفيدين والزبائن و ا ،ومع ا

هجية لتحقيق التميز  ظم التي تدعم التميز ،لذلك كان لابد من وجود م داف وال موعة من القيم والأ تلك الثقافة من 

ذ  ذا الإطار من خلال التأكيد على  اصر وتفعيل  انية ع توي على  ؤسسي حسب إطار  ا

اصر علومات،القرارات،وإدارة الأداء:الع يكلة،القيادة، الثقافة،تبادل ا ،العمليات،ا .  التوج

ظمة وتشغيلها في تكامل وترابط لتحقيق اعلي معدلات الفعالية ،والوصول  اصر ا سيق ع ي القدرة على توفيق وت أيضا 

ظمة رتبط با ة ا صا افع وتوقعات أصحاب ا قق رغبات وم رجات  الذي  . بذلك إ مستوى 

ظمة إ مستوى التميز من خلال ما يلي اخ ليصل با ظيمي إ تهيئة م مية فرص التعلم الت  1:يؤدي تعميق وت

افع ومزايا تتوافق مع  - صول على م س أدائهم وا استثمار طاقات البشر وإزكاء رغبتهم في التعلم من اجل 

ظيمي دث التعلم الت ققونها،وبطريقة غ مباشرة   .مستويات الأداء الأفضل التي 

الدي، 1                                                            ظيمي في تطوير ثقافة التميز،صالح عابر بشيت ا رسالة ماجست في إدارة الأعمال ،جامعة الشرق دور أبعاد جودة الخدمة وقدرات التعلم الت
. 58،ص2012الأوسط،الأردن ،
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هارات التطبيقية  - وضوع ما،و كذلك تعلم ا ظرية  يم والأسس الفكرية وال فا تيس تعلم الأفراد للمعرفة أو ا

ذا  ودة نتيجة  رجات تتسم با قيق  ظريات في مواقع العمل و يم وال فا أي القدرة على على تطبيق ا

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

براء  ت إشراف ا مارسة  ديد معارفهم ومهارتهم من خلال ا ارجية،و عرفة ا شرف ورؤساء والانفتاح على مصادر ا ا

تج  تعامل بشان ما ي لل في وكذا ردود أفعال العملاء وا ر ا ستمر على نتائج تقويم الإدارة لأدائهم ومظا والتعرف ا

ها م ع  .العاملون من سلع وخدمات ودرجات رضا
برات  - ماعات ومن ثم تس انتقال ا  خلق جو اجتماعي في مواقع العمل الذي يس التفاعل ب الأفراد وا

ا ب الأفراد اسقة وتباد ت ماذج الفكرية ا شتركة وال مية الرؤى ا اقشتها وت  .وم
يث تصل إ كل العامل بدرجات تتوازى مع مطالب العمل وضرورة إتاحة  - علومات   طيط وتس تدفق ا

هارات مية ا عرفة وت م للتعلم واكتساب ا  .الفرص 
 .التعلم ألفرقي والأداء:المطلب الثالث

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

ية وتطوير أساليب الأداء ات والتعامل مع التق و استيعاب التغ ظمة  م في دفع ا ظيمية،تسا والتخلص من العوائق .الت

فيذ وبتا  ظور استراتيجي في الربط ب التخطيط والت ا التحول إ م ظمة،وتتيح  التي تتخلل الأنشطة وعمليات ا

.  س الأداء

ظمة فقي دراسة  س أداء ا ا الباحثون على وجود علاقة وثيقة ب التعلم الفرقي و فقد أثبتت الدراسات التي أجر

ا  ساهمة التعلم الفرقي وان ل تأث (Edmondson)أجر للمستشفيات كشف فيها إن تصحيح الأخطاء الطبية تتم 

ظيمي والفعالية الشاملة  .كب على عملية التعلم الت
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ظمات  تلفة تتطلبها طبيعة الأعمال في ا فاستخدام التعلم الفرقي يساعد في توف مهارات واختصاصات وخبرات 

از  ظمة والأفراد لا ديثة والتي لا تتوفر بالتعلم الفردي،كما أن فرق العمل تساعد في زيادة الاعتمادية ب وحدات ا ا

هم اصة بكل واحد م .  الأعمال ا

س كفاءتها وفعاليتها والفعاليات التي تهدف إ تطوير  ظمة و وتساعد في الربط ب الفعاليات التي تستهدف تطوير ا

ي كآتي ترتبة على التعلم الفرقي  مية قدرات ومهارات العامل فيها،ومن الفوائد ا  1:وت

م الأخر لأنهم يتواجدون مع  - و الفائدة الأساسية حيث يرغب الأعضاء في العمل معا في مساندة احد  التعاون 
جح وبذلك  و أكثر من التعاون مع بعضهم من اجل مصلحة الفريق .الفريق ويريدون ل ان ي كما يريد الأعضاء ما 

 . ويقدم كل مشارك معارف وخبرات للفريق
علومات  - رية ويدركون مدى أهمية تبادل ا قل أعضاء الفريق الذين تعلموا تقديم الدعم والثقة ببعضهم البعض   ي

رية من الأسفل إ الأعلى علومات  هم للعمل بطريقة أكثر فعالية،كما تتدفق ا طلوبة بي وظف إ )ا من ا

وظف)،ومن الأعلى إ الأسفل(الإدارة ،وب الإدارة و والوحدات وبتا يكون للتحاور فائدة أخرى في (من الإدارة إ ا

 .س الأداء
شاركة أعضاء آخرين الفريق - رية تامة   الاستخدام الأكثر فاعلية للموارد والقوى والذي يقوم ب الأعضاء 

ذ الثغرة كما أن العمل يكون  اك أخر سد  ددة،أو مهارة خاصة لدى الأعضاء فه دما يوجد خلل في معلومة  فع

داف افسة لتحقيق الأ فيزا ويدفع إ ا  .أكثر 
ا يستطيع أن  - لول في الوقت واحد حيث أن كل عضو يستخلص ويقدم اختيارات أكثر  اذ القرارات وا  ا

اعيا از العمل وتتخذ القرارات  طلوب لا  . يقوم ب فرد واحد ،فيقل بذلك الوقت ا
-  

ة، 1                                                            . 110-109،صمرجع سابقعيشوش خ
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ظيم العمل وإعادة  - ظيمية،فكل فرد يمك تغي وتبديل وظيفت داخل نطاق الفريق كما يمكن إعادة ت رونة الت  ا
عل للتعلم الفرقي فائدة تتمثل في  ذا ما  ة و رونة كب دمات وذلك  توزيع الأعضاء طبقا لاحتياجات الأنشطة وا

س مستوى مهارات الأعضاء ولوجية وتفويض فعال للصلاحيات و ات التك  .سرعة الاستجابة للتغ
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



ظري للأداء الإستراتيجي  الفصل الثاني                                            الإطار ال
 

60  

 .خلاصة الفصل

ذا الفصل نستخلص أن أداء ا فهو للم  الاستراتيجيمن خلال ما تم التطرق ل في  ر الأساسي  و ثابة ا ؤسسة يعتبر 

دافها وغاياتها الذي  ة لأ و تر ا، وذلك من خلال التفوق والتميز و يعبر عن الصورة التي يمكن أن ترسمها في بيئة أعما

ا ووظائفها، وعلي يعتبر الأداء  قيق ألا الاستراتيجي يعكس أفراد ؤسسة الرئيسي إ  موضوعا مهما ورئيسيا تسعى ا

مو والاستمرار  و البقاء وال س الأداء،و سيد على أرض الواقع  الاستراتيجيوإن  و حلم كل مؤسسة ويبقى   

ا بتحقيق أمرين مهم هما  ؤسسة الطريقة الصحيحة في التفك التي تسمح  ت ا تقديم الأفضل ومواجهة : كن إذ تب

صوص بقاء او لأسوء ون بقدرتها على اختفاء ، و ؤسسات مر تطلبات وحاجات ورغبات الاستجابة ا  الزبون 

ا في السلع أو سيد س حيات  و م في  دمات تسا . ا

ي  ظري لكل من متغ ا إلي في الفصل السابق يعبر عن الإطار ال ظيمي والأداء إن كل ما تطرق التعلم الت

و واقع . الاستراتيجي ظيمي لكن كيف  ا على أداءالتعلم الت ؤسسة الاقتصادية  في الإطار للم  الاستراتيجيوتأث

وا من خلال دراسة حالة مؤسسة  عمل على الإجابة ع في الفصل ا ذا ما س يداني؟   .اقتصاديةا
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 تمهيد الفصل الثالث   

قة     اول الع اتيجي، وبعد ت س داء ا ظيمي وا ي الدراسة التعلم الت اصة بمتغ ظرية ا يم ال فا م ا بعد استعراض أ

هما ودور  ظيمي بي ول والثاني التعلم الت ل الفصل ا قتصادية ، وذلك من خ ؤسسة ا اتيجي  ا س س أداء ا في 

ظري على شركة  انب ال يم وذلك بإسقاط ا فا ذ ا قيقي  ع على الواقع ا ط اولة ا ذا الفصل  ، سيتم في 

ثلت فيما يلي  ثة مباحث  ل  ث ذا الفصل من خ : موبيليس واوريدو ببسكرة ،وقد تم عرض تفاصيل 

شركة موبليس واوريدو لمحة حول  : المبحث الأول

هجية: المبحث الثاني يدانية م  الدراسة ا

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

قال موبيليس زائر للهاتف ال ت ا شط في ALGERIE TELECOM MOBILISاتصا ي شركة ت   

جتماعي يقدر  ا ا ي عبارة عن مؤسسة ذات أسهم رأسما قال،و زائر للهاتف ال ت ا ال خدمة اتصا

ية 100000سهم قيمة السهم تقدر ب1000دج مقسم إ 100000000ب ؤسسة الوط ي احد فروع ا دج،و

زائر،أصبحت مستقلة بذاتها بداية من شهر أوت  ت ا ا 2003تصا لتكون بذلك مؤسسة ذات أسهم،مقر

شط ضمن  ي مؤسسة عمومية ت ارية ذات أسهم برأسمال عام،و ي شركة  زائر العاصمة،إذن  يدرة ا جتماعي  ا

تصال،نشأت طبقا للقانون  ؤرخ في 2000/03نطاق سوق الشبكات الرقمية وخدمات ا ،والذي 2000اوت 05ا

زائر ال  ت ا ساس فان شركة اتصا ذا ا سلكية،وعلى  ت السلكية و واص يكلة قطاع البريد وا ص على إعادة  ي

ذا ا موقع شركة اقتصادية عامة،وشركة ذات SOCIETE PAR ACTION (SPA)كمها  القانون يتيح 

علومات الرقمية  ولوجيات ا ا القانوني تأسست الشركة رسميا وبادرت مهامها لتلج بذلك عالم التك أسهم في إطار

ي داف أساسية  ثة أ تصال وفق ث ولوجيات ا  1: وتك

ية  -  الر
 الكفاءة  -
دمة - ،اقتصادي واجتماعي لتبقى المحافظة على مكانتها كشركة :جودة ا ،قياسي،تف قيق مستوى عا رغبتها في 

زائر  م واتصال با  .إع
داف التالية  قيق ا ذ نشأتها  : كما تسعى م

                                                           1 http://www.mobilis.dz/ar/,8/04/2017,00:15. 
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دمات  -  .تقديم أحسن ا
ك لضمان وفائهم  - ش يد با  .التكفل ا
بداع -  .ا
قيق أرقام أعمال مهمة وتوصلها في وقت قص  - ها  ذا ما مك ولوجية و ديد بما يتماشى والتطورات التك تقديم ا

ك10إ ضم  ي مش بداع،تعمل موبيليس دوما على عكس صورة . م يها لسياسة التغي وا ا وتب وباختيار

بداع  ويع وا ضافة إ الت ك جد ناجعة با ذا بالسهر على توف شبكة ذات جودة عالية وخدمة للمش ابية و ا

حة  ق دمات ا ها ،وما زاد ذلك قوة .في العروض وا حيث أنها أرادت التموقع كمتعامل أكثر قربا من شركائها وزبائ

ا  تم "شعار ما ك  ".أي
ستدامة  مية ا ال الت ام في  صغاء الدائم، ودلي على التزامها بلعب دور  ذا الشعار يعد  تعهدا با

ذا  وع الثقافي ،ومساهمتها كذلك في حماية البيئة و ام الت ضافة إ اح قتصادي،با ومساهمتها في التقدم ا

ربعة بداع:بالرجوع إ قيمها ا يوية وا . الشفافية،الوفاء،ا

و أيضا : موبليس التعامل 

ية لسكان -  .تغطية وط
ارية120أكثر من  -  .وكالة 
 .نقطة بيع غ مباشرة60.000أكثر من   -
 .B T Sتغطية 5000أكثر من  -
 .أرضية خدمات ناجعة وذات جودة عالية -
 
 



 الفصل الثالث                                                          الدراسة الميدانية 
 

65  

.  أوريدو.التعريف بشركة اوريدو:المطلب الثاني

ؤسسة :اوريدو سم التجاري  تو ا تصا قالب ا اتف ال موعةا ي فرع من  ية  ، و الشركة الوط

ت تصا ي مؤسسة تعمل  .الكويتية ل زائر فيو ال  ا تفي  تصا قالب ا اتف ال كيها  .ا  8.245يبلغ عدد مش

اتف  رتبة الثالثة في سوق ا تل ا علها  ا  ك  قالمليون مش زائرب ال قال  مة وبلغت حصة ا  25 ,2في سوق ال

صص موع ا ائة من    . .با

ية تيليكوم"صلت  2003 ديسمبر 2 تأسست في ل" الوط زائر بعد  اتفا الكويتية على رخصة استغ قال في ا ال

ا عرضها قدر بـ  ا ر مليون 421ا ق2004 أغسطس 25 ، وفيدو ط سماة  لتجاريا تم ا متها التجارية ا لع

زائر، حيث أدخلت " مة" سبوقة في ا دمات غ ا تجات وا ت من ا  معاي جديدة" مة"بمختلف التشكي
ت لعالم تصا تعددة السمعية البصر ا زائر، حيث كانت أول متعامل يدخل خدمة الوسائط ا  .يةفي ا

ي ث قيم أساسية و عمال ال تقوم بها  اوريدو حول ث  1:    تتمحور ا
تمام - ئها ويبعضها البعض: ا ئها.تهتم بعم ام .تقدم الدعم للجميع،ودائما تفوز بثقة عم تعاملها قائم على اح

لتزام سؤولية وا  .الآخرين،وتتمتع بروح ا
انب :التواصل - تمام با ام وا ح ودة وا ئها،وتواصلها مب على ا تتطلع دائما إ التواصل مع عم

نساني تلك روح التعاون في تقديم خدماتها.ا  .و
ت وإحداث فرق واضح وملموس من :التحدي - فضل دائما،تسعى للتطور في كل المجا تتحدى نفسها لتقديم ا

ا  .حو
 

 

                                                           
1 http://www.ooredoo.dz/,21:40,24/05/2017. 
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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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داف اوريدو -2 رؤية وأ

ل ما تبذل من  طقة، من خ ت في ا دمات ال تقدمها لكي تصبح أفضل شركة اتصا تسعى اوريدو للتميز في ا

ا ومساهميها وموظفيها على حد سواء ء  .جهد يفوق توقعات عم
قيق  قيق طموحاتهم وتطلعاتهم و تسعى اوريدو إ  ء اليومية ومساعدتهم على  ي إثراء حياة العم و رؤية اوريدو 

ثة مرتكزات ل ث 1:ذ الرؤية من خ  

 ل جميع ما تقدم ستوى من خ ية ا ء عا ربة عم  .Ooredoo .توف 
 ا ساهمي ية  ء وفي نفس الوقت ضمان الر تطورة للعم دمات ا ستمرار في تقديم أحدث ا  .ا
 اتيجية س ً إ ا  .التميز 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
س  ظيمي في  تعلقة، بدور التعلم الت ا ا يمي لدراست فا ظري و طار ال طقي ب ا         ح نتمكن من الربط ا

بحث  ذا ا ل  اول من خ ئمة، لذلك  هجية م ا إتباع م قتصادية ، يتوجب علي ؤسسة ا اتيجي ا س أداء ا

وضوع يدة بطبيعة ا حاطة ا هجية الواجب إتباعها من اجل ا سس ا  .توضيح ا
هج يعتبر طة ن البحوث تصميم في الفقري العمود ا طر وال توي ال ا موعة ا ا من دد على  يم خ فا  ا

عاني جرائية وا ديد البيانات جمع و وسيلة ا تها الدراسة تمع و ا  .و
هج ويعرف طر موعة : "أن على ا جراءات ا طوات و ا د الباحث وصفها ال وا ، " شكلة البحث دراست ع

هج يعرف وكذلك قيقة ، إ الباحث للوصول يستخدمها ال العامة القواعد من موعة" : على أن العلمي ا  وقد ا
قيقة ذ تكون ا يرغب الباحث أن أو جديدة ا خرين في إيصا دف بها، تعريفهم بغية ل هج من فا  الكشف و ا

قيقة عن  ".العلمية ا
هج الدراسة ذ في استخدم ر بوصف يقوم الذي التحليلي الوصفي ا حداث الظوا  وكذلك الدراسة، موضوع وا
هج استخدم الة دراسة م هج ذا ويعد ا اسب ا ت عن دقيقة وتفصيلية بيانات من يوفر ا البحث ذا م ا  ا
ئمت الدراسة موضوع اتيجية ، الدراسات و س حصائي، التحليل أسلوب استخدم كما ا ديدا برنامج  ا   spssو

الة دراسة أسلوب البحث يهدف فروض واختبار البيانات لتحليل رة أو حالة ومضمون خصائص على إ التعرف ا  ظا
ت موعة أو واحدة ر أو حا ها ودقيقة مفصلة معلومات جمع ثم ودقيقة، مفصلة بصورة ظوا ليل ع  البيانات و

علومات اح تعميمها كن ددة نتائج على للحصول وموضوعية علمية بطريقة جمعها تم ال وا تها أساليب واق  معا
ت هج تعريف كن عامة بصورة مشابهة أخرى على حا الة دراسة م ث عبارة بأن الكتاب بعض رأي سب ا  عن 

ت على كن تعميمها نتائج إ الوصول بهدف ددة الة متعمق . مشابهة أخرى حا
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  أدوات جمع البياناتالمجتمع المستهدف و: المطلب الأول 

 مجتمع وعينة الدراسة :  الفرع الأول
ات الدراسة ،فإن المجتمع  تغ قبول  عرفة العلمية والفهم ا نظرا لطبيعة موضوع الدراسة ، والذي يستلزم درجة مقبولة من ا

ة الدراسة فقد أردنا أن تكون عبارة عن مسح شامل  سبة لعي ثل في إطارات شركة موبيليس و اوريدو و بال ستهدف  ا

م  مثل في الشركت  والبالغ عدد ستهدف ا   اطارا في واوريدو ، وقد 24 إطارا في موبليس20ميع مفردات المجتمع ا

علومات المجمعة سح الشامل قصد زيادة إ مصداقية البيانات وا  .تم اللجوء إ ا
 مصادر وأساليب جمع البيانات والمعلومات: الفرع الثاني

اءا على طبيعة          رة ، وب عتمد لقياس الظا قياس ا يداني على موضوعية ا تعتمد دقة نتائج الدراسة في جانبها ا

مع البيانات وال تكمل بعضها  دوات  موعة من ا عتماد على  داف ، تم ا قيق أ وضوع ومن أجل العمل على  ا

ي   :البعض و

قابلة : المقابلة - أولا  ا استخداما ، وقد اعتمدنا على ا مع البيانات وأكثر ستعملة  دوات ا م ا قابلة من أ تعتبر ا

مع البيانات  ستعانة بها  سئلة ال توج للمستجيب ، ويتم ا تيب ا عتماد على خطة ل وال  تستدعي ا

ا من  صل وجودة فيها ، كما  يئات ا تلف ا ؤسسة ،و كن معرفة س العمل با ا  ولية ال من خ علومات ا وا

ين  س قابلة مع بعض ا ذ ا ت  اتيجي وقد  س داء ا ظيمي وا قابلة على معلومات حول التعلم الت ذ ا ل  خ

ؤسسة . با

علومات وتم  : السجلات والوثائق-ثانيا ستخدمة في جمع البيانات وا خرى ا دوات ا داة مكملة ل ذ ا تعتبر 

صول على البيانات العامة للمؤسسة حول  ا في ا قسام ،وقد ساعدت ديرين وا تلف ا ؤسسة من  صول على وثائق ا ا

تعلقة بموضوع الدراسة  ضافة إ البيانات ا يكلها و بعض مؤشرات آدائها ،با . نشاطها و
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تعلقة بموضوع الدراسة وقياس : الإستبانة - ثالثا دوات الرئيسية ال يعتمد عليها في جمع البيانات ا ستبانة من ا تعتبر ا

دوات في  وع من ا ذا ال توي على اسئلة شاملة للموضوع بكل أبعاد ، ويستحسن اللجوء ا  اتها ، وال  متغ

ستمارة دون  م بفهم عبارات ا ا يسمح  ة البحث على مستوى مقبول من التعليم ،  ت ال يكون فيها أفراد عي ا ا

. تدخل من الباحث 

باشرة  قة ا تلف الدراسات ذات الع ع على  ط ستمارة بعدة مراحل ، حيث تم ا وقد مرت عملية صياغة وتعديل ا

ستمارة بشكل  ين فقد تم العمل على صياغة فقرات ا تغ بموضوع الدراسة ، ونظرا لعدم توفر مقياس سابق يربط ب ا

اور وفقرات تتميز  ظري ، وقد شملت على  انب ال اور ا اسب مع  يتوافق مع إشكالية الدراسة وفرضياتها ،وبما يت

سئلة  . بالبساطة والوضوح في طرح ا

ستمارات على دة20تم توزيع ا س ستمارات ا ة للتحليل م19  عامل في موبليس، وبلغ عدد ا نها  صا

ستمارات على  دة24ويعتمد عليها ،وتم توزيع ا س ستماراتا ة15عامل في اوريدو،وبلغ عدد ا هاصا للتحليل  م

يدانية  .  في إجراء الدراسة ا

ستمارة من : تصميم استمارة الإستبيان  اور تم ترجمتها في 3تتكون ا ات الدراسة كما يلي 44   : فقرة تعكس تغ

بحوث  : المحور الاول - برة)يتضمن معلومات تعريفية با وات ا ل العلمي،س ؤ س ، العمر ، ا  (ا
ظيمي مكونة من  : المحور الثاني - تعلق بتعلم الت ات البعد24يتضمن البعد ا  . فقرة موزعة على متغ
بتعلم الفرقي ، أما الفقرات (15-8)بتعلم الفردي ، في ح تتعلق الفقرات (7-1)يث تتعلق الفقرات من  -

ظمي(16-24)  .التعلم ا
جمة في  : المحور الثالث - توازن م ذا المحور ببطاقة الآداء ا ات البعد 20يتعلق    فقرة موزعة على متغ
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ا ، في ح تتعلق الفقرات (04-01)يث تتعلق الفقرات من  -09)ببعد الزبون، أما الفقرات (08-05)بالبعد ا

جم الفقرات  (12 خ ت مو (20-13)ترجم بعد العمليات الداخلية ، وفي ا . بعد التعلم وال

عتمادوقد تم  ماسي ا على مقياس ليكا  :رت ا
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة الاستبانة

 5 4 3 2 1 الدرجة
 

الأساليب الإحصائية المستخدمة : المطلب الثاني  

حصائي  حصائي على البرنامج ا ة التحليل ا عتماد في معا ليل البيانات  spssتم ا ستجيب و ات ا ا  لتحديد ا

حصائية التالية  ساليب ا ستعانة با ل ا : ، وذلك من خ

  أساليب الإحصاء الوصفي: الفرع الأول

سبية حيث  ات الدراسة حسب أهميتها ال ة البحث ، وترتيب أبعاد متغ ستبانة من  وذلك لوصف عي ليل ا تم تفريغ و

حصائي ل  برنامج التحليل ا حصائية التاليةSPSS V20 :خ دوات ا ذا باستخدام ا :  و

تمع الدراسة : التوزيع التكراري -  .وذلك لوصف إجابات 
بحوث : الوسط الحسابي - جابات ا ركزية ، استخدم للحصول على متوسط  زعة ا  .و أحد مقاييس ال
سابي  :الانحراف المعياري -  .عرفة مدة التشتت للقيم حول وسطها ا

ستبانةمعامل ألفاكرونباخ - عرفة ثبات فقرات ا  . 
موذج (analysis of variance)تحليل التباين للانحدار - حية ال  .للتأكد من ص
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أساليب الإحصاء الاستدلالي  : الفرع الثاني 

عتماد على  : وتم ا

لة (:spearman)معامل الارتباط سيبرمان - ات الدراسة،ومستوى الد رتباط ب متغ قة ا ا على ع الذي يعرف

قة  .لتلك الع
رتباط البسيط واختبار مدى صدق فرضيات الدراسة: Tاختبار  - ت ا وية معام  عرفة مع
تغ التابع: استخدام اختبار النموذج الانحدار المتدرج - ستقل وا تغ ا قة ب ا ا الع  لتحليل ا
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عرض نتائج الدراسة  : المبحث الثالث 

تحصل  ليل البيانات  ا ل عرض و ة الدراسة ، من خ ص أفراد عي اول فيما يلي التعرف على طبيعة الآراء ال 

ات الدارسة . عليها حول متغ

 محور البيانات العامة للمبحوثين : المطلب الأول 

س، العمر  ،  ات ا تغ صائص الشخصية والوظيفية للمبحوث وفقا  تعلقة با وا عرض البيانات ا دول ا يب ا

برة وات ا ل العلمي ،  ، وعدد س ؤ . ا

 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 

ة30اقل من   5.9% 2    س
ة30من  ة 40ا   س  41.2% 14 س

ة 50ا40من    35.3% 12 س
ة 50اكثر من    17.6% 6 س

 100% 34المجموع 
 55.9% 19ليسانس  
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ل العلمي  المؤ

 

 8.8% 3مستوى نهائي 
دس   5.9% 2مه

 29.4% 10ماس   
 100% 34المجموع 

سنوات الخبرة 

وات 5اقل من   11.8% 4 س
وات 10 إ 5من   44.1% 15 س
ة 15إ 10من  35.3% 12 س

 8.8% 3 15اكثر من 
 100% 34المجموع 

رجات برنامج :                                    المصدر   SPSSمن إعداد الطالبة باعتماد على  

 

دول .1 بحوث كانوا من ذكورا وان نسبة %) 67.6 (إ أن نسبة( 02)يش ا   نسبة  )%32.8) من ا
ة اناثا موع أفراد العي . من 

تج دول ذا من  يست ناث نسبة من بكث أكبر الذكور نسبة أن ا ذا ا  من القيادات العظمى الغالبية أن على يدل و
دارية  ثقافة يرجع إ ذلك في السبب يكون ،وقد في شرك موبيليس واوريدو من الذكور والوسطى والتشغيلية العليا ا
نثى تقدم تفضل  قد ال المجتمع احي من كث في الرجل على ا ياة م جتماعية ا  أسباب تكون قد أو العملية وا
 .أخرى

جد فئة  .2 تغ العمر ف سبة  ة40 ا 30من )وبال  تليها  نسبة )%41.2)احتلت أعلى نسبة بواقع  (س
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بحوث ضمن الفئة العمر  ة50 إ40من )ا م ضمن )%35.8)بلغت  ( س في ح نسبة الذين تقع أعمار

م اقل من(17.6)فقد بلغت(50أكثر من )الفئة بحوث الذين أعمار خ تأتي نسبة ا سبة30،وفي ا ة ب ( 5.8)س

تج ل من يست بحوث معظم أن تقدم ما خ م تقع ا ة  أعمار ذا40 ا 30أقل من  س أن شرك  إ يش  و

ذا الشباب موبيليس واوريدو تع ابي مؤشر و حظ وكذلك .إ دول ذا من ي بحوث أعمار توزيع أن ا  يتسم ا
سبي بالتوازن جيال تواصل يدعم ذلك ولعل ما حد إ ال . ا

ل العلمي للمبحوث فقد وجد أن  .3 ؤ تغ ا سبة  هم حاصل على شهادة ليسانس (%55.9)أما بال  م
دس(%8.8)ونسبة  ه امل  بحوث ا امل شهادة (5.9.%)مستوى نهائي، في ح كانت نسبة ا سبة  ، أما بال

(. 29.4%)ماس فقد كانت نسبتهم 

تج دول من يست بحوث أن أع ا م أكثر في شركة موبليس واوريدو في درجة ملون الذين نسبة ا  شهادة ليسانس 
اصل ح يليهم   أصحاب تع إ تتج قد شركة موبيليس واوريدو، سياسة أن يع على مستوى نهائي،ما ا

. ليسانس

د أن  .4 برة للمبحوث  وات ا ص عدد س وات5اقل من )تقع خبرتهم في المجال  (%11.8)  وفي ما  ، في  (س

د أن  بحوث تقع خبرتهم في المجال (%44.1)ح  وات10 إ 5من)من ا بحوث الذي تقع  .( س وان نسبة ا

ال بحوث ال تقع خبرتهم  (8.8)أن،في ح (35.3)ي(15ا10)خبرتهم في  ة15 من أكثرا  .س
حظ اوح خبرتهم من   ي بحوث الذين ت اوح خبرتهم 10 إ  5أن نسبة ا بحوث الذي ت ة اكبر مقارنة مع نسبة ا  س

ج أن موبيليس  واوريدو،وأنها يتسمان بالتوازن10ا 5من  وات،نست وضوعي  س بحوث كل يكون أن يعقل  إذ ا  ا
برة في متساوي يكونوا أن بحوث ختلف إثراء وفي ومفيد مبرر التباين ذا فإن ولذا ا ل من ا  الآراء تبادل خ

فكار برات وا ذا وا عكس قد و اباً  ي  .القطاع ذا أداء على إ
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ثبات وصدق أداة البحث : المطلب الثاني  

ري : الفرع الأول الصدق الظا

يئة من المحكم  داف البحث تم عرضها على  دم أ توى أداة البحث وللتأكد من أنها  للتحقق من صدق 

اسبة العبارة للمحتوى وتقديم  امعة بسكرة وإبداء رأيهم فيها من حيث مدى م ختصاص الذين يعملون  من ذوي ا

احاتهم،  حظات المحكم واق ا تم القيام بدراسة م ا، بعد حظات حو ا تم القيام بدراسة م ا، بعد حظات حو م

داف البحث قيق  يئة التحكيم لتصبح أكثر فهما و ت في ضوء توصيات وأراء  خذ .وأجريت تعدي وقد اعتبر إن ا

داة توى ا ري، وصدق  و بمثابة الصدق الظا طلوبة  ت ا حظات المحكم وإجراء التعدي ا القول . بم ك وبذلك 

جل ة لقياس ما وضعت  داة صا . إن ا

معامل الثبات : الفرع الثاني

ا في الدراسة معامل  ة  (ألفاكرونباخ)استخدم للتأكد من ثبات أداة البحث وصدقها حيث طبقت على عي

ة البحث  (20)حجمها  ت الثبات أداة .مفردة مسحوبة عشوائيا من استجابات أفراد عي وا يوضح معام دول ا وا

: 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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صدر                            عتماد على برنامج : ا   spssمن إعداد الطالبة با
ختلف أبعاد الدراسة حيث بلغت نسبة  دول أع آن قيمة معامل الفا كرونباخ  وضحة في ا تائج ا ل ال يتب من خ

ظمي ي قيمة مرتفعة كما أن معامل صدقها0.937الثبات التعلم الت  . 0.967و

ختلف أبعاد الدراسة حيث بلغت نسبة  دول أع ان قيمة معامل الفا كرونباخ  وضحة في ا تائج ا ل ال يتب من خ

اتيجي س داء ا ي قيمة مرتفعة كما ان معامل صدقها 0.891الثبات ا . 0.943و

ستبيان ككل فبلغت نسبة ثبات  ي قيمة مرتفعة كما ان معامل صدقها 0.951اما ا  .0.975 و
تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة : المطلب الثالث

ور حيث تم  سبية لكل  همية ال ستمارة بغية معرفة درجة ا اور ا صر سوف نقوم بتحليل  ذا الع في 

عياري  راف ا سابي وا توسط ا حصاء الوصفي باستخراج ا ماسي)استخدام ا جابات  (على مقياس ليكرت ا

عتماد على  اتيجي، وقد تم ا س داء ا ظيمي وا تعلقة بالمحورين التعلم الت ستمارة ا ة البحث عن عبارات ا أفراد عي

قياس التا لتحديد مستوى أهمية كل فقرة .                             ا

دول  توزيع الفئات حسب سلم ليكرت الخماسي(: 04)                                    ا

 0.975 0.951 (44-1) الإجمالي

المستوى الفئة 

غ موافق بشدة  1-1.79

غ موافق  1.80-2.59

ايد  2.60-3.39

موافق  3.40-4.19
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ا أو القيام باختبار  جابة على أسئلة الدراسة،وجب علي ستمارة وذلك ل اور ا ليل عبارات و وقبل التطرق إ 

ا اختبار دروسة،حيث استخدم ة ا ب أدنا يب نتائج .(سمرنوف-كولمجروف)التوزيع الطبيعي لبيانات العي دول ا وا

ل قيمة  لةzاختبار التوزيع الطبيعي،من خ  اكبركلما كانت zحيثما كلما كانت قيمة (0.5)ومقارنتها مع مستوى الد

تائج تتبع التوزيع الطبيعي  .ال
دول رقم  ات الدراسة:(05)                 ا تغ ( سمرنوف-كولمجروف)اختبار التوزيع الطبيعي 

 zقيمة البعد الرقم 
 0.706التعلم الفردي  1

 0.564التعلم الفرقي  2

ظمي  3  0.797التعلم ا

ظيمي  4  0.560التعلم الت

ا  5  1.026ور ا

 0.764ور الزبائن  6

 0.945ور العمليات  7

مو  8  0.897ور التعلم وال

اتيجي  9 س داء ا  0.851ا

صدر عتماد على برنامج :ا  spssمن اعداد الطالبة با

موافق بشدة  4.20-5
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ل نتائج جدول رقم  ات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي حيث كانت قيم (05)من خ  اكبر من مستوى zد أن كل متغ

لة  علمية(0.5)الد ختبارات ا اسبة ل ليل نتائج الدراسة باستخدام أدوات التحليل ا ذا ما يسمح بمتابعة  . ،و

. تحليل عبارات محور التعلم التنظيمي: الفرع الأول

دول رقم  ة البحث عن عبارات  : (06)ا جابات أفراد عي سبية  همية ال عيارية وا رافات ا سابية وا توسطات ا ا

ور التعلم الفردي 

العبارات الرقم 
المتوسط 

الحسابي 

الانحراف 

المعياري 

مية  الأ

النسبية 

مستوى 

القبول 

    التعلم الفردي : أولا  

هام 01 از ا  06 1.898 2.53 اكتساب خبرة التحكم في ا
غ 

موافق  

هام 02 از ا زم  موافق   04 1.021 3.44 تقليص الوقت ال

فراد على التطوير الذاتي 03 موافق   02 1.160 3.56 تشجيع  ا

فراد في العمل 04 لية اكبر ل ح الشركة استق ايد  05 1.098 3.35 م

05 
ت  شك اذ القرارات وحل ا فراد على ا تشجيع الشركة ا

ضة ع  ا
موافق   03 0.691 3.53

فراد 06 م البرامج التدريبية في زيادة معارف ومهارات ا موافق   04 1.186 3.44 تسا

عارف ومهارات 07 كتساب با فراد على زيادة ا موافق     01 0.834 3.82 فيز الشركة ا

محايد   0.61291 3.3824              التعلم الفردي 

صدر                            عتماد على برنامج : ا   spssمن إعداد الطالبة با
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دول رقم ل استقراء نتائج  ا م على زيادة با كتسابهم (05)من خ فيز الشركة  لكون الرغبة في  فراد  إ أن ا

ذ العبارة متوسط حسابي قدر عارف حيث حققت  راف معياري قدر(3.82)با ،كما جاءت عبارة (0.834)وبا

فراد على التطوير الذاتي بمتوسط حسابي قدر  راف معياري قدر(3.56)تشجيع ا ،واحتلت عبارة (1.160)وبا

ضة" ع ت ا شك اذ القرارات وحل ا فراد على ا د أنهم "تشجيع الشركة ا فراد  ل إجابات ا رتبة الثالثة،ومن خ ا

ة جاءت العبارة خ رتبة ا از " يؤيدون أن البرامج التدريبية تزيد من معارفهم ومهارتهم،وفي ا اكتساب خبرة التحكم في ا

هام ة"ا . وذلك حسب إجابات أفراد العي

راف معياري (3.38)وعلية فان التعلم الفردي حقق متوسط حسابي قدر  ة (0.612)وا ،فحسب اجابات أفراد عي

ؤسسة كان بدرجة متوسطة  . الدراسة فان مستوى تطبيق التعلم الفردي با
دول رقم  ة البحث عن عبارات  : (07)ا جابات أفراد عي سبية  همية ال عيارية وا رافات ا سابية وا توسطات ا ا

ور التعلم الفرقي 

العبارات الرقم 
المتوسط 

الحسابي 

الانحراف 

المعياري 

مية  الأ

النسبية 

مستوى 

القبول 

    التعلم الفرقي : أولا  

وية لمجموعات العمل 01 ع ايد  06 1.181 3.38 رفع الشركة الروح ا

بداعية 02 بادرات ا موافق   03 1.007 3.68 .التشجيع على ا

فراد 03 قات وتثم الروابط ب ا مية الع موافق   04 1.070 3.65 ت

هام 04 از ا فراد  في ا موافق   01 1.184 3.85 تشجيع التعاون ب ا

هام 05 از ا ماعية  في ا شاركة ا موافق  02 1.082 3.74 ا
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برات والتجارب 06 موافق   05 1.05 3.56 تشجيع تبادل ا

ت ال تواج الشركة 07 شك ساعدة على حل ا موافق   04 1.125 3.65 ا

ايد  07 1.364 3.32رفع إنتاجية فرق العمل  08

موافق    0.82312 3.60التعلم الفرقي                     

صدر                            عتماد على برنامج : ا   spssمن إعداد الطالبة با
و بمتوسط حسابي  رتبة ا هام جاءت في ا از ا فراد في ا ب أع أن تشجيع التعاون ب ا دول ا تش نتائج ا

راف معياري قدر(3.85)قدر هام " وجاءت عبارة (1.184)وا از ا ماعية  في ا شاركة ا ن التعاون يرفع الروح "ا

رتبة الثالثة جاءت عبارة  سن أداء الشركة،أما في ا ا يعطي إنتاجية اكبر،وذلك ما  وية لفرق العمل  ع التشجيع على "ا

بداعية بادرات ا راف معياري قدر(3.68)بمتوسط حسابي قدر"ا قات " ،واحتلت العبارة(1.007)وا مية الع ت

فراد برات والتجارب" وعبارة " وتثم الروابط ب ا ذ العوامل تلعب دورا "تشجيع تبادل ا امسة فكل  رتبة ا في ا

ة فقد جاءت عبارة  خ رتبة السابعة وا ة،أما في ا رفع إنتاجية " اما في تشجيع التعلم الفرقي حسب إجابات أفراد العي

راف معياري قدر(3.32)بمتوسط حسابي قدر"فرق العمل  (. 1.364)وا

جد أن التعلم الفرقي قد حقق متوسط حسابي قدر راف معياري (3.602)وإجما ف ،وحسب إجابات (0.823)وا

اك إدراك  ا يعطي انطباعا بان  ة الدراسة  فان مستوى تطبيق التعلم الفرقي في الشركة كان بدرجة عالية، أفراد عي

اء العمل فراد للعمل الفرقي أث . ل
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مية النسبية لإجابات أفراد عينة البحث  : (08)الجدول رقم  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأ

عن عبارات محور التعلم المنظمي 

العبارات الرقم 
المتوسط 

الحسابي 

الانحراف 

المعياري 

مية  الأ

النسبية 

مستوى 

القبول 

    التعلم المنظمي : أولا  

مثل للموارد 01 ستخدام ا ايد  07 1.443 2.91 ا

فراد و المجموعات 02 شاركة والتعاون ب ا ايد  05 1.111 3.09 ذير قيم ا

ات المحيط 03 ايد  05 1.055 3.09 التكيف مع تغ

موافق  02 1.135 3.50زيادة الرضا لدى الزبائن  04

تجات 05 ايد  03 1.040 3.35 س نوعية ا

صة السوقية للشركة 06 ايد  06 1.231 3.00 زيادة ا

يزة للشركة 07 اء ثقافة  ايد  04 1.242 3.18 دعم ب

م  08 برة قبل تقاعد فراد ذوي ا موافق  01 1.149 3.81العمل على التعلم من ا

تلف  09 واجهة   رية  و على الشركة ضرورة تطوير قدراتها ا

التحديات 
ايد  05 1.111 3.09

محايد   0.95429 3.1569التعلم المنظمي  

صدر  عتماد على برنامج :                             ا  spssمن إعداد الطالبة با

ظمي جاءت كلها ذات  حظ أن مؤشرات قياس مستوى التعلم ا ا ن ب أع فإن دول ا ل استقراء نتائج ا من خ

م" قبول متوسط،حيث جاءت عبارة برة قبل تقاعد فراد ذوي ا و بمتوسط " العمل على التعلم من ا رتبة ا في ا
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راف معياري(3.81)حسابي قدر رتبة الثانية والثالثة على التوا (1.149)وا " ،كما جاءت العبارت على توا في ا

راف معياري قدر(3.50)ال حققت متوسط حسابي قدر" زيادة الرضا لدى الزبائن  س "،وعبارة (1.135)وا

تجات راف معياري(3.35)بمتوسط حسابي قدر"نوعية ا تجات وتقديم (1.040)وا س نوعية ا ل  فمن خ

دمات  ذلك   أفضل ا

ء للشركة،كما جاءت  قق و م  ن رضا اح الشركة  اما في  ن رضا الزبائن يلعب دورا  م في رضا الزبائن،  يسا

يزة للشركة"العبارة  اء ثقافة  رتبة الرابعة بمتوسط حسابي  "دعم ب في ا

راف معياري(3.18)قدر ة فكانت العبارة (1.242)وا امسة وذلك حسب إجابات أفراد العي رتبة ا ،أما في ا

تلف التحديات" واجهة   رية  و راف (3.09)بمتوسط حسابي قدر"على الشركة ضرورة تطوير قدراتها ا وا

رية(1.111)معياري و ذ القدرات ا مية  افسة فلذلك عليها ت يط سريع التغ وشديد ا شط في  ن الشركة ت ، .

ظمي قد حقق  مستوى تطبيق متوسط  داخل الشركة وذلك حسب إجابات أفراد  ا القول أن التعلم أ ك وأجما 

دودة ،وقد حقق متوسط حسابي قدر ظمي  تمام الشركة بالتعلم ا و ما يع بان درجة ا ة ،و راف (3.165)العي وا

 (0.954)معياري
تحليل عبارات محاور الأداء الاستراتيجي :الفرع الثاني 
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مية النسبية لإجابات أفراد عينة البحث  : (09)الجدول رقم  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأ

 عن عبارات المحور المالي

صدر                                عتماد على برنامج :  ا  spssمن إعداد الطالبة با

دول رقم  ا ا الية "بأن عبارة (09)يب ل س نتائج وضعيتها ا الية بهدف   جاء "تعتمد الشركة على التحاليل ا
تيب ول بال سبية حيث من ا همية ال عطاة ا ة قبل من ل ا توسطا بلغ إذ البحث، عي سابي ا راف (3.74) ا با

الية في معرفة الوضعية (0.898)معياري ة على اهمية التحاليل ا ذا ما يؤكد حسب إجابات أفراد العي بدرجة موافق  و

العبارات الرقم 
المتوسط 

الحسابي 

الانحراف 

المعياري 

مية  الأ

النسبية 

مستوى 

القبول 

    المحور المالي: أولا  

01 
ساهم زيادة عوائد استثماراتهم  متابعة ا

لوصفها احد مؤشرات الرضا 
ايد  04 1.297 3.12

02 
داء  ا أساس لتحس ا يعد التشخيص ا

ا في الشركة . ا
موافق  03 0.988 3.41

03 
الية بهدف  تعتمد الشركة على التحاليل ا

الية  س نتائج وضعيتها ا
موافق   01 0.898 3.74

04 
الية من  تسعى الشركة إ زيادة مرد وديتها ا

قتصادية  ا ا ل زيادة كفاءة أصو خ
موافق   02 1.07 3.47

ا   موافق    0.91351 3.4338ور ا
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الية للمؤسسة،وجاءت العبارة قتصادية "ا ا ا ل زيادة كفاءة أصو الية من خ في "تسعى الشركة إ زيادة مرد وديتها ا

رتبة الثانية بمتوسط حسابي قدر راف معياري(3.47)ا ا(1.07)وا ة فان التشخيص ا   ،وحسب إجابات أفراد العي

سابي ا للشركة حيث كان متوسطها ا داء ا س ا اما في  راف معياري(3.41)يلعب دورا  ،وف (0.988)وا

خ جاءت عبارة  ساهم زيادة عوائد استثماراتهم لوصفها احد مؤشرات الرضا"ا بمتوسط حسابي يقدر "متابعة ا

راف معياري(3.12)ب  1.297وا

دول رقم  سابية  : (10)ا توسطات ا رافاتا ة البحث عن عبارات وا جابات أفراد عي سبية  همية ال عيارية وا  ا

 ور الزبائن

 

صدر رجات:ا عتماد على   spssمن إعداد الطالبة با

الرقم 

 
العبارات 

المتوسط 

الحسابي 

الانحراف 

المعياري 

مية  الأ

النسبية 

مستوى 

القبول 

محور الزبائن  :ثانيا 

ء الزبائن 01 ايد  01 1.189 3.26 .تسعى الشركة باستمرار على التعرف على درجة و

02 
اح في  ذا ما يؤشر  توجتها  قيق الشركة نموا في تسويق م

نشطة  ا
ايد  02 1.122 3.21

ها 03 شباع رغبات زبائ ايد  04 1.156 2.76 .تهتم الشركة بدراسة السوق 

كتساب زبائن جدد وزيادة حصتها السوقية 04 ايد  03 1.153 3.06. تسعى الشركة 

ايد   0.86061 3.0735 ور الزبائن 
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ور ا للجدول نسجل أن  حظت ل م توسطات   من خ سبية حيث بلغ ا همية ال تيب من حيث ا الزبون لم يأتي بال

جابات ماب  سابية ل ا بــ  (3.26-2.76)ا عياري  راف ا قياس الدراسة ( (1.189-1.122)وا ووفقا 

سابية  توسطات ا ذا راجع لتوسط ا سبة أنها تلقى قبو متوسط و ذ ال ذا.تش  ؤسسة تلبي  أن يدل على ما  و ا

ظور ذا ا س أدائها وفق  . حاجات ورغبات الزبائن وتعمل على 

ور: (11)جدول  ة البحث عن عبارات  جابات أفراد عي سبية  همية ال عيارية وا رافات ا سابية وا توسطات ا  ا

 بعد العمليات 

صدر  عتماد على برنامج :     ا                spssمن إعداد الطالبة با

العبارات الرقم 
المتوسط 

الحسابي 

الانحراف 

المعياري 

مية  الأ

النسبية 

مستوى 

القبول 

    محور العمليات : ثالثا 

ديدة 01 دمات ا ايد  02 1.337 2.97 .تقدم الشركة العديد من ا

ايد  03 1.274 2.88 تقدم الشركة أفكار جديدة 02

03 
وارد البشرية  يل وتطوير ا ة في تأ تستثمر الشركة أموا كث

 علميا وعمليا
ايد  03 1.149 2.88

04 
هم  ك د  تعتمد الشركة على برامج تدريبية داخل وخارج الب

داء رتقاء بمستويات ا  .با
ايدة  01 1.048 3.15

ايد /  1.01086 2.9706ور العمليات  
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سبية حيث بلغ  همية ال تيب من حيث ا ا للجدول نسجل أن بعد العمليات الداخلية لم يأتي بال حظت ل م من خ

جابات  سابي ل توسط ا ا بــ  (4.40)ا عياري  راف ا  يش البعد ذا فإن الدراسة قياس ووفقا ( (0.760)وا
ذا. مرتفعة قبول نسبة إ ؤسسة العمال أن يدل على ما و تجات وجودة دراية على الدراسة ل با ؤسسة بم .  ا

ور: (12)جدول  ة البحث عن عبارات  جابات أفراد عي سبية  همية ال عيارية وا رافات ا سابية وا توسطات ا  ا

م و بعد التعلم وال

العبارات الرقم 
المتوسط 

الحسابي 

الانحراف 

المعياري 

مية  الأ

النسبية 

مستوى 

القبول 

    محور التعلم والنمو : رابعا 

ظم الشركة دورات متقدمة للعامل القدامى 01 ايد  07 1.055 3.09 ت

02 
شاكل ال  ل ا حات  ق يشارك العامل في تقديم ا

 يواجهونها
ايد  06 1.184 3.15

قية بالشركة 03 ايد  05 1.257 3.24 توجد معاي لل

04 
سايرة  ت  اء أحدث التجهيزات والآ قت تسعى الشركة 

ولوجية  التطورات التك
موافق   02 1.398 2.53

كافآت والتعويضات يتماشى مع أداء الفرد  05 موافق   03 1.021 3.44نظام ا

بادرات  06 موافق   01 1.160 3.56تدعم الشركة العامل ذوي ا

وية لعمليات البحث والتطوير  07 ايد  04 1.098 3.35صص الشركة مبالغ س

تة  08 موافق   02 0.961 3.53قق الشركة نموا في التحديث التق وا
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صدر   عتماد على برنامج : ا  spssمن إعداد الطالبة با

سبية ، همية ال مو قد حقق نسبة قبول متوسطة ا ا للجدول نسجل أن بعد التعلم و ال حظت ل م ذامن خ يدل  ما و

ظور أن على ذا ا ا على العمل وفق  علومات وتشجيع عما ولوجيا ا س تك ؤسسة تعمل على   حيث بلغ .ا

مو سابي لمحور التعلم وال توسط ا عياري (0.565)ا راف ا ة (3.235)وا فراد العي سابية  توسطات ا ،وقد تراوحت ا

عيارية ماب 3.09 ا3.56ماب  رافات ا  .1.398 ا0.961،وا

. معاملات الارتباط والانحدار الخطي المتدرج:  الرابعالمطلب

. معاملات الارتباط:أولا

اتيجي،لتوضيح  س داء ا ور ا ظيمي مع  ستويات التعلم الت سبة  رتباط ودرجت بال نتطرق في نقاط التالية إ طبيعة ا

اتيجي بالشركة س داء ا س ا ظيمي في  همية لكل مستوى من  مستويات التعلم الت ات الدراسة .درجة ا وكون متغ

رتباط في  رتباط سيبرمان الذي توضح مصفوفة ا و معامل ا ت  ا ذ ا اسب في مثل  رتباط ا ترتيبي فان معامل ا

وا دول ا . ا

     

 
 

 

 

مو   ايد /  0.56556 3.2353ور التعلم وال
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مصفوفة الارتباط بين مستويات التعلم التنظيمي والأداء الاستراتيجي :(13)جدول رقم                     

صدر  عتماد على برنامج :   ا  spssمن إعداد الطالبة با

دول رقم  ل ا ول عبارات التعلم الفردي ال كانت كلها دالة (13)من خ ت نتائج التحليل في السطر ا بي

ل د مستوى د اتيجي ككل ع س داء ا سبة ل اتيجي أو بال س داء ا سبة لمحاور ا ا )  P≤0.01 ةإحصائيا،سواء بال ،

اتيجي،وسجل اكبر معامل ارتباط ب التعلم  يع س داء ا اور ا قة ارتباط ب عملية التعلم الفردي و اك ع ني ان 

مو بمعامل ارتباط قيمت  ور التعلم وال قة القوية ب التعلم الفردي  (0.687)الفردي و تائج تؤكد الع ذ ال ،وعلي فان 

داء  اور ا ور العمليات مقارنة بباقي  مو،كما أن دور التعلم الفردي كان ضعيفا نسبيا مع  ور التعلم وال و

ور العمليات اتيجي كون أن دور التعلم الفردي  يظهر بشكل مباشر في  س . ا

ا البيان  ور العمليات ور الزبائن ور ا
ور التعلم 

مو  وال

داء  ا

اتيجي  س ا

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 

ظمي  التعلم ا
corrélation 0.827** 0.877** 0.499** 0.448** 0.749* 

N  34 34 34 34 

التعلم 

ظيمي  الت

corrélation 0.808** 0.772** 0.465** 0.641** 0.779** 

N 34 34 34 34 34 
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رتباط ذو قيمة متوسطة د أن معامل ا اتيجي ككل  س داء ا ور ا ظر إ  ا يؤكد أن للتعلم الفردي (0.427)وبال

. مكانة في الشركة

انه لا يوجد دور للتعلم الفردي في تحسين الأداء الاستراتيجي لشركتي :"وعليه نرفض الفرضية الأولى القائلة

" موبيليس و اوريدو

سبة لدرجة  اتيجي،أما بال س داء ا قة ارتباط موجبة ب التعلم الفرقي وا تائج التحليل تظهر ع سبة للسطر الثاني ف بال

و من حيث الدور  رتبة ا ا ا اتيجي فقد احتل المحور ا س داء ا اور ا ور من  رتباط ب عملية التعلم وكل  ا

ا.(0.796)بمعامل قيمت رتبة .ا يؤكد أن للتعلم ألفرقي دور كب في المحور ا ور العمليات كان في ا د أن  كما 

ة بمعامل قيمت خ ور العمليات(0.435)ا قة مباشرة مع  ا ع و ما يع أن عملية التعلم ألفرقي ليس  . ،و

رتباط ذو قيمة عالية د أن معامل ا اتيجي ككل  س داء ا ور ا ظر إ  ا يؤكد أن للتعلم االفرقي (0.702)وبال

ة في الشركة   .مكانة كب

انه لا يوجد دور للتعلم الفرقي في تحسين الأداء الاستراتيجي لشركتين :"وعليه نرفض الفرضية الثانية القائلة

". اوريدو وموبيليس

اتيجي ال تش كلها  س داء ا ظمي مع ا رتباط لعملية التعلم ا قة ا دول نفس نتائج ع أما في السطر الثالث من ا

ظمي في المحور الزبائن  ،حيث جاءت أهمية التعلم ا اور اتيجي و س داء ا ظمي وا قة قوية ب التعلم ا إ وجود ع

و بمعامل ارتباط رتبة ا ا بمعامل قيمت(0.877)في ا ظمي بالمحور ا قة تعلم ا رتبة الثالثة (0.827)،تليها ع وفي ا

اتيجي  بمعامل ارتباط يقدر ب س داء ا ظمي با قة التعلم ا و ما يؤكد الدور الكب للتعلم (0.749)د ع ،و

اتيجي س داء ا س ا ظمي في  . ا
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 لشركتي  انه لا يوجد دور للتعلم المنظمي  في تحسين الأداء الاستراتيجي:"وعليه نرفض الفرضية الثالثة  القائلة

". موبيليس و اوريدو

قة  تائج إ وجود ع اتيجي حيث أشارت ال س داء ا س ا ظيمي دور كب في  كن القول أن للتعلم الت وإجما 

لة (0.779)ارتباط قوية بلغ معاملها د مستوى د  . P≤0.01ع
 .الانحدار الخطي المتدرج:ثانيا 

دار  ت ا اتيجي ستستعمل معام س داء ا ظيمي وا ثر ب مستويات التعلم الت ح نتمكن من دراسة طبيعة ا

تدرج متبع في ذلك طريقة طي ا م في تفس  (stepwise regression)ا ستقلة ال  تسا ات ا تغ ستبعاد ا

اصر وح  ا دور مباشر ضعيف في ظل وجود بقية الع ات،وح تلك ال يكون  تغ د وجود بقية ا تغ التابع ع ا

داء  ظيمي على ا طلق من تأث كل مستوى من مستويات التعلم الت ا ن تائج أكثر مصداقية فإن تكون ال

اتيجي س ظيمي متمثلة في .ا ي مستويات التعلم الت ستقلة الداخلة  ات ا تغ التعلم الفردي والتعلم الفرقي )بمع ان ا

ظمي  خرى(والتعلم ا اتيجي كل واحدة تلوى ا س داء ا اور ا تغ التابع في  ما ا ور )،بي ور الزبائن، ، ا ور ا

مو ور التعلم وال . (العمليات،

. 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 

صدر عتماد على :ا  spssرجات من إعداد الطالبة با

a. Variable dépendante : ا  المحور ا
b. Valeurs prédites : (constantes), ظمي  التعلم ا

دول رقم دار :(15)ا ليل نتيجة ا

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 

ظمي 0.815 0.089 0.851 9.181 000  التعلم ا
لرجات عتماد على   spssمن اعداد الطالبة با

a. Variable dépendante : ا  المحور ا
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دول رقم حظ من ا ظمي(14)ن وية موجبة للتعلم ا لة مع قة ارتباط ذات د د مستوى  (0.851)وجود ع ع

وية ع .  P≤0.01 (ا

ظمي يفسر ما مقدار معامل التحديد دول أع أن التعلم ا أي يع  (R²=0.725)كما يب ا

وذج(%72.5)نسبة ية للم ذ القيمة التفس ظمي والباقي لعوامل أخرى ،و ا يعود إ التعلم ا  من التباين في المحور ا

ليل التباين تعبر جد مقبولة حظ من  لة  (84.282) بلغتFأن قيمة  (ANOVA)،كما ن د مستوى د ع

(P0.01)د ولية،وان نتائج التحليل ي اكبر من قيمتها ا ابي على (cofficient)و ظمي ل تأث ا ثبت أن التعلم ا

ا ظمي ور ا P≤0.01 ( B=0.851 .) التعلم ا

ل ما سبق  ناك تاثير للتعلم المنظمي على المحور الماليمن خ  . نستطيع القول ان 

.     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 

رجات  عتماد على   spssمن إعداد الطالبة با
a. Variable dépendante : ور الزبائن  
b. Valeurs prédites : (constantes), ظم يالعلم ا  
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دول رقم دار :(17)ا ليل نتيجة ا

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 الزبائن  
دول رقم ل نتائج ا حظ من خ ور الزبائن  (15)ن ظمي مع  وية موجبة للتعلم ا لة مع قة ارتباط ذات د وجود ع

لة(0.756)تقدر ب د مستوى الد   P≤0.01 .ع

ل معامل التحديد ما مقدار ظمي يفسر من خ دول أن التعلم ا و ما يع (R²=0.572)كما يب ا ،و 

ها (%57.2)نسبة سبة ال يبي ي تقريبا ال خرى،و ظمي ولباقي العوامل ا ور الزبائن  يعود للتعلم ا من التباين في 

صحح ليل التباين.(0.559)معامل التحديد ا حظ من  د (42.760) بلغت fأن قيمة (ANOVA)كما ن ع

لة  دار P≤0.01مستوى الد د ولية ،وان نتائج ا ي اكبر من قيمتها ا ظمي (coefficient)و تب أن التعلم ا

ور الزبائن ابي على  لةB=0.756ل تأث ا د مستوى د   P≤0.01 .ع

ور الزبائن،في ح لم  ظمي على  ل التعلم ا ظيمي من خ ا تأث للتعلم الت ل ما سبق نستطيع القول أن  من خ

ور الزبائن  . يظهر أي تأث مباشر للتعلم الفردي على 
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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 

رجات عتماد على   spssمن إعداد الطالبة با
a. Variable dépendante : ور العمليات  
b. Valeurs prédites : (constantes), العلم الفرقي 
c. Valeurs prédites : (constantes), التعلم الفردي, العلم الفرقي  

دول رقم دار :(19)ا ليل نتيجة ا

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

صدر رجاتإعدادمن :ا عتماد على   spss  الطالبة با
a. Variable dépendante : تمحور العمليا  

دول  ل نتائج ا حظ من خ ب أع ن وية موجبة للتعلم الفرقي والفردي ا لة مع قة ارتباط ذات د وجود ع

لة(0.511)مع العمليات تقدر ب د مستوى الد  . P≤0.01 .ع

دول رقم  ل معامل التحديد ما مقدار(18)كما يب ا ظمي يفسر من خ و ما (R²=0.261)أن التعلم ا ،و 

ي تقريبا (%26.1)يع نسبة خرى،و ور العمليات يعود للتعلم الفرقي والتعلم الفردي ولباقي العوامل ا من التباين في 

صحح ها معامل التحديد ا سبة ال يبي ليل التباين.(0.214)ال حظ من   بلغت fأن قيمة (ANOVA)كما ن

لة(5.479) د مستوى الد دار P≤0.01 ع د ولية ،وان نتائج ا ي اكبر من قيمتها ا تب أن (coefficient) و

ور الزبائن ابي على  ظمي ل تأث ا لة. B=0.644 P≤0.01التعلم ا د مستوى د  ..P0.05  436B=0  وع
ور العمليات،في  ل التعلم الفرقي والفردي على  ظيمي من خ ا تأث للتعلم الت ل ما سبق نستطيع القول أن  من خ

ور العمليات  ظمي على  .  ح لم يظهر أي تأث مباشر للتعلم ا

.    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 

صدر رجات :ا عتماد على   spssمن اعداد الطالبة با
a. Variable dépendante : مو ور التعلم وال  
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

صدر رجات:ا عتماد على  دار با  spssليل ا

a. Variable dépendante : مو ور التعلم وال  
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دول رقم ل نتائج ا حظ من خ ور التعلم  (20)ن وية موجبة للتعلم الفردي مع  لة مع قة ارتباط ذات د وجود ع

مو تقدر ب لة(691)وال د مستوى الد .  P≤0.01ع

دول رقم  ل معامل التحديد ما مقدار()كما يب ا ظمي يفسر من خ و ما يع (R²=0.478)أن التعلم ا ،و 

سبة ال (%47.8)نسبة ي تقريبا ال خرى،و مو  يعود للتعلم الفردي ولباقي العوامل ا ور التعلم وال من التباين في 

صحح ها معامل التحديد ا ليل التباين.(0.461)يبي حظ من   بلغت fأن قيمة (ANOVA)كما ن

ل(29.258) د مستوى الد دار  P≤0.01 ةع د ولية ،وان نتائج ا ي اكبر من قيمتها ا تب (coefficient)و

مو  ور التعلم وال ابي على     .691B=0أن التعلم الفردي ل تأث ا
مو،في  ور التعلم وال ل التعلم ا والفردي على  ظيمي من خ ا تأث للتعلم الت ل ما سبق نستطيع القول أن  من خ

مو  ور التعلم وال ظمي على  .  ح لم يظهر أي تأث مباشر للتعلم ا

 .  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 
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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 
ظيمي 0.675 0.108 0.731 6.058 000  التعلم الت

صدر رجات:ا عتماد على   spssمن إعداد الطالبة با
a. Variable dépendante : اتيجي س داء ا  ا

دول رقم ل نتائج ا حظ من خ داء  ()ن ظيمي مع ا وية موجبة للتعلم الت لة مع قة ارتباط ذات د وجود ع

اتيجي تقدر ب س لة(0.731)ا د مستوى الد   P≤0.01 .ع

دول رقم  ل معامل التحديد ما مقدار(21)كما يب ا ظيمي  يفسر من خ و ما (R² =0.534)أن التعلم الت ،و 

سبة (%53.4)يع نسبة ي تقريبا ال خرى،و ظيمي ولباقي العوامل ا اتيجي يعود للتعلم الت س داء ا من التباين في ا

صحح ها معامل التحديد ا ليل التباين.(0.520)ال يبي حظ من   بلغت fأن قيمة (ANOVA)كما ن

لة (36.700) د مستوى الد دار اكبر من P≤0.01ع د ولية ،وان نتائج ا تب أن (coefficient)قيمتها ا

اتيجي س داء ا ابي على ا ظيمي ل تأث ا    .731B=0التعلم الت
ناك تأثير للتعلم التنظيمي على الأداء الاستراتيجي .  من خلال ما سبق نستطيع القول أن 
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 خلاصة الفصل الثالث

تائج ال توصلت  لي لل ية بسكرة وعرضا و ذا الفصل دراسة ميدانية على مستوى شرك موبيليس واوريدو بو ضم 

قة ارتباط ا وجود ع ا عليها تب ل صل ة البيانات ال  ستبانة، حيث أن بعد معا ليل ا  إليها الدراسة بعد دراسة و

اتيجي على مستوى الشركت س داء ا ظيمي وا وية  متوسطة ب التعلم الت . مع
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دافها،وذلك       الات عملها وتباين أ وع  سبة لكل المؤسسات باختلافها وت ظيمي ضرورة حتمية بال يمثل التعلم الت

ذ  ة ال تفرض على المؤسسة أن تكون مرنة وتتكيف باستمرار مع التغيرات الجديدة ، امكية الرا بسبب الظروف الدي

م ايجابيا في تحسين .المرونة لا تتحقق إلا بتعلم المؤسسة باستمرار واكتسابها لمعارف متجددة  الأداءذا التعلم يسا

اتيجي للمؤسسة .  الاس

ا  ظيمي في الشركتين اوريدو وموبيليس، كما حاول ذ الدراسة بالبحث عن مدى ممارسة التعلم الت ا من خلال  لقد قم

ظري على الجانب التطبيقي من  ا بإسقاط الجانب ال اتيجي، كما قم ظيمي في تحسين الأداء الاس تحديد أهمية التعلم الت

ا بطريقة تعرفا على  ذ الدراسة الإجابة عن الأسئلة المطروحة في إشكالية بحث خلال الدراسة الميدانية و كان الغرض من 

ظيمي و مدى ممارست في الشركتين اوريدو و ية التعلم الت .      _بسكرة_موبيليس ما

تائج التالية    و علي تم الخروج بال

ا - ظمي)ترتبط أبعاد التعلم ال تم اعتماد اتيجي من  (التعلم الفردي،التعلم الفرقي،التعلم الم  مع الأداء الاس

مو)خلال ور التعلم وال ور العمليات، ور الزبائن، ، تيب الأتي(المحور الما ظمي،التعلم )وفق ال التعلم الجماعي،التعلم الم

 (الفردي

اتيجي - ظيمي والأداء الاس وية بين التعلم الت تائج الإحصائية إ وجود علاقة ارتباط  قوية ذات دلالة مع  .أظهرت ال
اتيجي - اور الأداء الاس ور من   .وجود علاقة ارتباط قوية بين التعلم الفرقي وكل 
اتيجي - اور الأداء الاس ور من  ظمي وكل   .وجود علاقة ارتباط قوية بين التعلم الم
اتيجي مقارنة بمستويات الأداء  - اور الأداء الاس ور من  خفضة بين التعلم الفردي وكل  وجود علاقة ارتباط م

 .الآخرين
بغي -  .وجود  تطبيق للتعلم الفردي داخل الشركتين  لكن ليس كما ي
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اقشات - ذا لتوفر العمل الجماعي  و تبادل المعارف من خلال الم  .وجود ممارسة للتعلم الجماعي داخل المؤسسة و 
ظمة في توعية الأفراد العاملين لديها - م التعلم على مستوى الم  .يسا

اح بعض التوصيات، و تتمثل فيما يلي تائج المتوصل إليها تم اق اء على ال  :و ب

ظيمي -  .التشجيع على التعلم الفردي و الجماعي اللذان يؤديان بدورهما إ التعلم الت
مية مفهوم التعلم داخل المؤسسة و تطبيق - ية تقوم على ت  .العمل على تصميم برامج تدريبية و تكوي
ظيمية و الاجتماعية و الثقافية و  -  ضرورة مراجعة القوانين و الأنظمة و التشريعات القادرة على إحداث التغيرات الت

ماذج و الأساليب الإدارة المتطورة  .التعليمية ذات التأثير على المؤسسة و ما بداخلها من أفراد و ال تعيق إدخال ال

 .على المؤسسة تقديم التحفيز للأفراد ح تقوم بعملها على أكمل وج -
ا كافة والعمل على نشر ثقافة التعلم وتوفير بيئة أكثر  - ظيمي بأبعاد اء شامل لعملية التعلم الت  ضرورة تبني الشركتين ب

اتيجي  .ملائمة ومشجعة وداعمة تدرك أهمية التعلم في تعزيز الأداء الاس

اتيجي  الأداء المتوازن لشمولها على المحاور  الأساسية ولجعل  -  ضرورة تبني الشركتين في تحقيق الأداء بطاقة  الاس

اتيجي بغي القيام بها لتحقيق أفضل المردودات وتوظيفها في تحقيق الأداء الاس . الفعاليات والأنشطة ال ي
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 .قائمة المراجع

 الكـــــــــــــــــــــــــــتب

 (.05)القران الكريم ،سورة العلق-1

ش جلاب،-2 ظيمي في عصر التغييرإحسان د ، 299، ص ص 2011، دار صفاء، عمان،  إدارة السلوك الت

301.  

ريةاكرم سالم،- 3 اء الكفاءة الجو شر و التوزيع،الطبعة ادارة المعرفة في ب  ،عمان،الأردن،دار الوراق لل

،  137،ص2013الأو

سن الياسري،ظفر ناصر حسين، -4 ظمة،اكرم  يم معاصرة في الإدارة الإستراتيجية ونظرية الم شر مفا دار صفاء لل

،   .142،ص2015والتوزيع،عمان،الطبعة الاو

مية قدرات التفكير الابتكاريجاد الرب عبد السميع حسانين، -5  ا في ت ظمة المتعلمة وأثر ، خصائص الم

صورة،  . 2011جامعة ا

ملكة العربية السعودية،الطبعة الإدارة الإستراتجية،جعفر عبد الله إدريس موسى،-6 شر والتوزيع،ا خوارزم العلمية لل

،  .2013الأو

ات حديثة في إدارة المعرفة والمعلوماتجمال يوسف بدير،-7 شر والتوزيع،  اتجا امد لل ، عمان، 2010، دار ا

. 87ص 

سن، -8 ظماتراوية ا درية، مصر، السلوك في الم ديدة الاسك امعة ا   .2001، ا

ليحي،-9 يم ا ظيميرضا إبرا رة،إدارة المعرفة و التعلم الت شر و التوزيع،القا . 2010،مؤسسة طيبة لل

مد ديري، -10 د  ظيمي،زا ،السلوك الت شر والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأو سيرة لل .  2011 دار ا

ير عبودي، ا-11 ظيم الإداريزيد م ، عمان، لت شر والتوزيع، الطبعة الأو   .2006، دار أسامة لل
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ظمات، صلاح الدين الباقي،-12 درية،  السلوك الفعال في الم امعية، الإسك . 2001الدار ا

تقاة،طلال بن عايد الأحمد وآخرون، -13 ظمات بحوث محكمة م ظيم وأداء الم ظمة العربية الت شورات ا  م

رة،  مية الإدارية، القا . 2010للت

ادي حسن البغدادي،-14 ظمة المتعلمةاشم فوزي دباس العبادي عادل  ظيمي والم ، مؤسسة الوراق ، التعلم الت

شر والتوزيع، عمان،  .  2010لل

سيرة، عمان المدخل إلى إدارة المعرفةعبد الستار العلي وآخرون،-15 . ، دار ا

ظمات الأعمالعبد جاموس،-16 ،إدارة المعرفة في م  181،ص2013،سوريا،دار وائل،الطبعة الأو

مشري، -17 ، إدارة المعرفة الطريق إلى التميز والريادة، عمر احمد ا شر والتوزيع، الطبعة الأو دار الصفاء لل

.  2013الأردن، 

ظيمي وأثر في تحسين الأداء الوظيفيفايز عبد الرحمان الفروح،-18 شر والتوزيع،  التعلم الت ، دار جليس الزمان لل

. 2011الأردن، 

ة، د-19 شاقبة، .مد تركي البطاي مد ا شر والتوزيع،عمان،إدارة المعرفةزياد  .  2010، دار جليس الزمان لل

شر و التوزيع،صإدارة المعرفةنجم عبود،-20  238،عمان،الأردن،دار الوراق لل

صور الغالبي،-21 سن م ر  مد صبحي،طا ،دار وائل توجي الأداء الاستراتيجي الرصف والمحاذاةوائل 

، شر،الأردن،الطبعة الأو . 2009لل

 المجــــــــــــلات

سن الياسري،ظفر ناصر حسين-22 ظيمي على الأداء (:2013)أكرم  اثر عمليات إدارة المعرفة والتعلم الت

لدالاستراتيجي،  .03،العدد10لة القادسية للعلوم الاقتصادية والإدارية،كلية الإدارة والاقتصاد،جامعةكربلاء،
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مد الأمين-23 ظيمي وتقويم الأداء في مراكز خدمة مراجعي المؤسسات العامة  التعلم (2006)طارق  الت

 .02، العدد46لة الإدارة العامة، المجلد ،الخدمية

دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء الاستراتيجي (:2015)عبد الرؤؤف حجاج،احلام بن رنو-24

فطية، مية الاقتصادية،جامعة قاصدي مرباح ورقلة،العددللمؤسسات ال زائرية لت  .03المجلة ا

ة في تعزيز الأداء الاستراتيجي،(:2016)فضيلة سلمان داود-25 دسة المتزام  .88،العدد22لددور اله

كيم واخرون-26 ظيمي في تحقيق الأداء الجامعي،  (:2009)ليث عبد ا لة القادسية دور أدوات التعلم الت

. 2، العدد "11المجلد " للعلوم الإدارية والاقتصادية، 

يطي-27  ظيمي في الحكومة الأردنية(:2001)مد فالح ا ارة، المجلد  التعلم الت لة ا  .، الأردن2، العدد 7، 

قياس مدى فاعلية بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الأداء الإستراتجية في (:2015)احمد فواز ملكاوي-28

لة العلوم الاقتصادية والإدارية،الأردن،المجلدالمؤسسات العامة الأردنية . 84،العدد21،

ظيمي في تطوير المسار الوظيفي،(:2013)ايمن حسن ديوب-29 لة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية اثر التعلم الت

 .02،العدد29والقانونية،المجلد

شا -30 مد التميميوإيادشاكر جار الله ا ظيمي:(2008) فاضل  ،المجلة اثر أساليب القيادة في التعلم الت

.   02،العدد04،المحلدالأعمال إدارةالأردنية في 

اشم،علي رزاق جياد-31 ظيمية في الأداء الاستراتيجي باستخدام نموذج (:2010)صبيحة قاسم  اثر الثقة الت

المجلة القادسية للعلوم الاقتصادية والإدارية،كلية الإدارة والاقتصاد،جامعة بطاقة العلامات المتوازنة،

 . 01،العدد12الكوفة،المجلد
يجان-32 ظيمي، مجلة الإدارة العامة، المجلد(:1998)عبد الرحمان بن احمد   .، الرياض37 التعلم الت

يم عبيد -33  ظور بطاقة الأداء المتوازن ،(:2009)عبد السلام إبرا لة تقويم الأداء الاستراتيجي وفق م  

 . 01،العدد11القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية،الكوفة،المجلد
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اصر علك حافظ-34 الاعتماد الأكاديمي من وجهة نظر المدرسين العراقيين المغتربين وتأثير في (:2016)عبد ال

  .22،المجلد93لة العلوم الاقتصادية و الإدارية العراقية،العددالأداء الاستراتيجي لمؤسسات التعليم العالي،
اء رأس المال الفكري،:2010علي حسون الطائي -35 ظيمي في ب لة العلوم الاقتصادية والادارية اثر التعلم الت

. 21،المجلد85العراقية،العدد

مد جبران-36 ظمة متعلمة والمدير(:2011)علي  كقائد تعليمي من وجهة نظر المعلمين في  المدرسة كم

امعة الإسلامية ،كلية التربية ،جامعة اليرموك،الأردن،  .01،العدد19،المجلدالأردنلة ا

 

 الــــــــــــــــــــــــرسائل والأطروحات 

عايطة،أسامة-37 ظيمي أبعادمدى توافر  خلف ا ا التعلم الت دسة العمليات أعادة أبعاد في تعزيز وأثر  الإدارية 

 .2010 العامة،جامعة مؤتة،الاردن،الإدارةمذكرة ماجستير،قسم ،الأردنيةمن وجهة نظر موظفي شركة الكهرباء الونية 

رة-38 ظيمي في تكوين رأس المال الفكري،بريطل فاطمة الز مية التعلم الت ،علوم التسيير،تسيير  ، أ مذكرة دكتورا

مد خيضر بسكرة، ،  ظمات،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ، جامعة   2016-2015ا

ظيمي وعلاقت بتمكين العاملين، بلقاسم جوادي،-39 فس  ر التعلم الت صص علم ال اجستير،  يل شهادة ا مذكرة ل

مد خيضر بسكرة،  ظيم، كلية العلوم ا لاجتماعية والانسانية، جامعة    2015-2014العمل والت

ة،-40 مذكرة ماجستير،علوم التسيير،ادارة دور أخلاقيات الأعمال في تحسين أداء العاملين،بودراع امي

سيلة، ظمات،جامعة ا ظيمية على أداء الموارد البشرية، إلياس سالم،.2013-2012ا مذكرة تأثير الثقافة الت

ارية،فرع مد :ماجستير،علوم  إدارة أعمال،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،جامعة 

 .2006بوضياف،بسكرة،
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صصتقييم الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية،تا رزيقة،-41 رج ماستر علوم التسيير، ركز :مذكرة  إدارة أعمال ،ا

اج البويرة، د او امعي اكلي   .2011/2012ا

مة التمكين في تحسين الأداء الوظيفي،ربعي سعاد،-42 صصمسا تسيير :تسيير موارد بشرية،فرع:مذكرة ماستر،

مد خيضر بسكرة، ارية  وعلوم التسيير،جامعة  ظمات ،كلية العلوم الاقتصادية و    .2015/2016م
،مذكرة ماجستير،إدارة الأعمال،كلية العلاقة بين متطلبات إدارة المعرفة والأداء المؤسسيسوزان صالح دروزة،-43

الية،جامعة الشرق الاوسط للدراسات العليا،الاردن،  . 2008العلوم الإدارية وا

الدي،-44 ظيمي في تطوير ثقافة التميز،صالح عابر بشيت ا رسالة دور أبعاد جودة الخدمة وقدرات التعلم الت

. 2012ماجستير في إدارة الأعمال ،جامعة الشرق الأوسط،الأردن ،

يل شهادة الماجستيرعيشوش خيرة،-45 ظيمي كمدخل في تحسين أداء المؤسسة، مذكرة ل ، كلية  التعلم الت

  .2011العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة تلمسان، 

افسية،الأداءدور بطاقة بوبة نجاي،-46 صص جمذكرة ما المتوازن في تحسين الميزة الت ستر،قسم علوم التسيير،

مد خيضر بسكرة، ظمات،جامعة  . ،2013-2012تسيير استراتيجي للم

ظيمي في دعم وتعزيز تسيير المشاريع،مد الباي،-47  ،علوم التسيير،كلية العلوم دور التعلم الت رسالة دكتورا

مد خيضر بسكرة،  .2015-2014الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،جامعة 

صص-48 ؤسسة،مذكرة ماجستير، سين الاداء ا علوم :مد سليماني،الابتكار التسويقي واثر على 

سيلة،:التسيير،فرع  .2006/2007تسويق جامعة ا
 المؤتمرات

ظمات في بيئة متجددة، بحوث وأوراق عمل-49 ظمات متميزة في بيئة استراتيجيات التميز في الم ر م ، مؤ

ملكة الأردنية، أكتوبر،  مية 2011/2012متجددة بالتعاون مع جامعة جدارا اربد، ا ظمة العربية للت شورات ا م

 .2012الإدارية 
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اق،-50 كيم ا اء عبد ا افسيةس ر الأداء الاستراتيجي والميزة الت تميز مظا ر العلمي الدو حول الأداء ا ؤ ،ا

ية الإدارية،بغداد،العراق، كومات،الكلية التق ظمات وا  .2005-09-08للم
 

بية  .المراجع بالأج
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ـــــــــــــــــحق الأول  م  ا

 
ر سنة ثانية ماستر تسيير                           ةجامعة محمد خيضر بس                              ا

                                                               
تجارية            وم الاقتصادية وا ع                                          ية ا

تسيير                                                          وم ا                  منظمات استراتيجي  تسييروع
 
  

 
بحث استبانه  ا

 
 

فاضل ة...الأخ ا فاض ، ....، الأخت ا
ات ،،،،  م ورحمة الله وبر ي سلام ع ا

ا  قوم بإعداد تي  دراسة ا لازمة  ومات ا مع جمع ا تي صممت  ة ا ذ الإستبا م  ضع بين أيدي يسرا أن 
ادة  ى ش حصول ع مالا  تسيير ماستر است وم ا ظماتتخصص "في ع م وان "تسيير استراتيجي  دور "، بع

تنظيمي  م ا تع ل  أداءفي تحسينا ة":ة الاقتصاديةمؤسسالاستراتيجي  يس وأوريدو دراسة حا ة موبي   شر
رةب  .بس

ى  تعرف ع ى ا دراسة إ ذ ا دف  دور الوت تنظيميعبهي ذيا م ا تع ،   الاستراتيجيداءالأ  في تحسين  ا
مجال، ذا ا م في  مية رأي ظرا لأ ة بدقة، حيث أن صحة  و ة الإستبا ى أسئ رم بالإجابة ع ت م ا أمل م

م، ى صحة إجابت بيرة ع تائج تعتمد بدرجة  م  ا ت م،فمشار تمام ة ا ذ الإستبا وا  م أن تو يب ب ك  ذ
ا جاح م عامل أساسي من عوامل   .ضرورية ورأي

مي فقط ع بحث ا ن تستخدم إلا لأغراض ا م  ما أن جميع إجابات م ع حيط . و
تقدير والاحترام  وا بقبول فائق ا وتفض

 
بة ط مشرف                                                                            :إعداد ا : الأستاذ ا

ة محمد شو ة                                                                              ش  عمري عقي
 

جامعية ة ا س  2016/2017: ا
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قسم الأول شخصية: ا بيانات ا وظيفة ا . وا

موظفي وظيفية  خصائص الاجتماعية وا ى بعض ا تعرف ع ى ا قسم إ ذا ا دف  يل  ي مؤسسة بغرض تح
اسبة م رم بالإجابة ا ت م ا رجو م ذا  تائج فيما بعد،  ك بوضع إشارة  ا ية وذ تا تساؤلات ا ى ا في  (×)ع

اسب لاختيارك م مربع ا . ا

 
جنس-1 ر:        ا ثى  ذ أ

عمر-2 ة 30 أقل من : ا ى أقل من 30من         س ة 40 إ  س

ى أقل من 40 من  ة50 إ ثر 50من           س ة فأ  س

مي-3 ع مؤهل ا ائي : ا س مستوى  يسا ي سامي  تق

دس ماستر     م
 
 

ية-4 حا وظيفة ا يا        مجال ا  طـار إ                 إطـارات ع
  
م         إطـار مسير             عون تح

 

خبرة-5 وات5أقل من             : سنوات ا ى أقل من 5من                س وات10 إ   س

ى أقل من 10من                                ة15 إ ثر 15            س ة فأ  س

 
 

يا   دراسات ع
 PGS))متخصصة
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ثاني قسم ا محاور الإستبانة : ا

محور الأول تنظيمي: ا م ا تع  ا

تي تقيس مستوى  أبعاد  عبارات ا ي مجموعة من ا ظيميفيما ي ت م ا تع مرجو تحديد درجة موافقتك أو عدم ا ، وا
ك بوضع علامة  ا، و ذ اسب لاختيارك (×)موافقتك ع م مربع ا . في ا

رقم  تنظيمي أبعاد ا م ا تع قياس ا وعبارات ا
غير 
موافق 
بشدة 

غير 
موافق 

 
محايد 

 
موافق موافق 

بشدة 

فردي-أ م ا تع  ا

ام 1 م جاز ا م في ا تح تساب خبرة ا       ا

لاز 2 وقت ا يص ا اممتق م جاز ا        لا

ذاتي 3 تطوير ا ى ا ا ع مؤسسة أفراد       تشجيع ا

عمل 4 لأفراد في ا بر  ية ا ح استقلا       م

اسبة 5 م لات ا مش قرارات وحل ا ى اتخاذ ا       تشجيع الأفراد ع

ارات الأفراد 6 تدريبية في زيادة معارف وم برامج ا مة ا       مسا

7 
ارات  م وزيادة معارف وم م ة تع ى مواص تحفيز الأفراد ع

      الافراد

فرقي-ب                                                 م ا تع  ا

عمل 9 مجموعات ا وية  مع روح ا      . رفع ا

مبادرات الإبداعية 10 ى ا تشجيع ع      . ا

روابط بين الأفراد 11 علاقات وتثمين ا مية ا       ت

ام 12 م جاز ا تعاون في ا       ا
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ام 13 م جاز ا ة في ا مشار       ا

تجارب 14 خبرات وا       تبادل ا

مؤسسة 15 تي تواج ا لات ا مش ى حل ا مساعدة ع       ا

عمل 16 تاجية فرق ا       رفع إ

منظمي- ج م ا تع  ا

موارد 17       الاستخدام الأمثل 

تعاون 18 ة وا مشار      . تجذير قيم ا

محيط 19 يف مع تغيرات ا ت       ا

عملاء 20 دى ا رضا        زيادة ا

تجات 21 م وعية ا       تحسين 

مؤسسة 22 سوقية  حصة ا       زيادة ا

مؤسسة 23 اء ثقافة مميزة        ب

م 24 خبرة قبل تقاعد م من الأفراد ذوي ا تع ى ا عمل ع       ا

25 
ة   مواج رية  جو ا ا مؤسسة ضرورة تطوير قدرات ى ا ع

تحديات  ف ا  مخت
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ثاني محور ا مؤسسيالأداء: ا   ا

تي تقيس مستوى عبارات ا ي مجموعة من ا مرجو تحديد درجة موافقتك أو عدم  الاستراتيجيداء الأفيما ي  ، وا
ك بوضع علامة  ا، وذ اسب اختيارك (×)موافقتك ع تي ت عبارة ا . أمام ا

 

رقم  قياس  الاستراتيجيمتغيرات الأداءا  وعبارات ا
 

غير 
موافق 
بشدة 

غير 
موافق 

 
محايد 

 
موافق موافق 

بشدة 

محور  ا
ي ما  ا

مين زيادة عوائد استثمارات مسا ا احد ميتابع ا وصف  
رضا        .مؤشرات ا

ي والاقتصادي  ما تشخيص ا تحسين أساسانيعد ا  
مؤسسة ي في ا ما        .الأداء ا

تائج  دف تحسين  ية ب ما يل ا تحا ى ا مؤسسة ع تعتمد ا
ية ما ا ا        .وضعيت

ى زيادة  مؤسسة إ ية من خلال امرد وديتتسعى ا ما  ا
ا الاقتصادية  فاءة أصو      زيادة 

محور 
زبائن   ا

ى درجة ولاء  تعرف ع ى ا مؤسسة باستمرار ع تسعى ا
زبائن      . ا

جاح  ا بما يؤشر  توجت موا في تسويق م ة  شر تحقق ا
شطة        .الأ

ا سوق لإشباع رغبات عملائ مؤسسة بدراسة ا تم ا       .ت

ا  تساب زبائن جدد وزيادة حصت مؤسسة لا تسعى ا
سوقية . ا

     

محور 
يات عم  ا

جديدة خدمات ا ة عددا من ا شر      . تقدم ا

ار جديدة ة أف شر       .تقدم ا
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موارد  يل وتطوير ا ثيرة في تأ ة أموالا  شر تستثمر ا
يا ميا وعم بشرية ع  .ا

     

بلاد  ى برامج تدريبية داخل وخارج ا ة ع شر تعتمد ا
م بالارتقاء بمستويات الأداء  .تم

     

 

م  تع محور ا
مو  وا
 

قدامى ين ا عام مؤسسة دورات متقدمة  ظم ا      . ت

مقترحات ين في تقديم ا عام تي  يشارك ا ل ا مشا حل ا
ا و      . يواج

مؤسسة ترقية با       .توجد معايير 

يزات والآلات  تج اء أحدث ا مؤسسة لاقت تسعى ا
وجية و ت تطورات ا . مسايرة ا

     

فرد تعويضات يتماشى مع أداء ا افآت وا م      . ظام ا

 

مبادرات ين ذوي ا عام مؤسسة ا       .تدعم ا

بحث  يات ا عم وية  غ س مؤسسة مبا تخصص ا
تطوير       .وا

ي والأتمتة تق تحديث ا سب ا موا في  ة  شر       .تحقق ا

م  م حسن تعاون رين   شا
 
 
 
 
 
 
 
 
 



7 

 

 
 

الملحـــــــــــق الثـــــــــــــــــاني 
 

 .قائمة المحكمين 

 
 

 
قم الأستا  ال

ي ا حسام ال  الأستا غض
 

01 

ب ي كي   02 الأستا ب ت

شو مح  03 الأستا ش


