
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 انًىارد انبشريت  ادارةتخصص:

 
 
 
 
 
 

 
 

نجنة انمناقشة 

 

 يؤسست الاَتًاء انصّــفـت انرتبت أعضاء انهجُت انرقى

 جامعة بسكرة رئيسا يساعذ أأستار  شيشىٌ بىعسيس 1

 جامعةبسكرة يشرفا أستار يحاضر ب ترغيُي صباح 2

 جامعةبسكرة يًتحُا أستار يحاضر ب يىسي سهاو 3

 

 الجمهــورية الجزائــرية الديمقــراطية الشعبيـــة
République Algérienne Démocratique et Populaire 

 العالي والبحث العلميوزارة التعليم 
Ministère de l’Enseignement Supérieur et de la Recherche Scientifique 

 

 بسكرة -جامعة محمد خيضر
 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 لتسييراومـــلعلم اــقس

Université Mohamed KHIDHER -Biskra 

Faculté des Sciences Economiques, 

Commerciales et des Sciences de Gestion 

Département des Sciences Economique 

 

التعلم التنظيمي في تحسين أداء الموارد البشريةاثر   
(سونلغاز)الشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز دراسة حالة   

إعداد انطانب)ة(: 

 قواسمً صفٌة

الأستاذة انمشرفة: 

ترغٌنً صباح 

صباح..................

. 



2020 2019انسنة انجامعية: 



I 
 

 إىداء
ى الله عليو وسلم  بسم الله أبدأ ف اتحة الكتاب و على الله أتقدم بطلب أن يفتح لي درب الصواب، وعلى الرسول صل

الحمد لله رب العالمين، الحمد لله الذي لا يطيب ليل إلا بشكره ،ولا يصفو نيار إلا بذكره، ولا  ت الله،ايآأستفتح بحكمة  
إلى منارة العلم والإمام المصطفى، إلى سيد  تزىو حياة إلا بطاعتو، لا طعم للدنيا إلا برضاه، أحمدك اليي على ما منحتني   

 الخلق إلى رسولنا الكريمسيدنا محمد صلى الله عليو وسلم
الليالي وتعب الأيام  سير انحناليوم والحمد الله نطوي  ھموعانيناالكثير من الصعوبات وھبأكثر من يدوق اسينا أكثر من  

 وبعد أىدي ثمرة جيديذا العمل المتواضع  ھوخلاصة مشوارنا بين دفتي  
لرب الأسرة، والذي لم    وكان خير مثالإلى روح والدي العزيز طيب الله ثراه وتغمده بواسع رحمتو وأسكنو فسيح جنانو  

تمنيت أن يكونا سندي وان يقطف معي  ثمرة جيدي ولكن قدر الله    يتياون يوم في توفير سبيل الخير والسعادة لي
و ما شاء فعل وأقول لو ىا أنا على الدرب وصلت وعلى العيد وفيت ورجائي من يقرأ ىذا العمل أن  يترحم على روح  

 -علي-أبي الزكية الطاىرة العزيز
 عا لغدٍ أجملفا حبا وتصميما ودھوعمرحياورو دميا  ،وأعطتنا من  يياإلى من ركع العطاء أمام قدم

 إلى نبع الصبر وصاحبة الأيادي البيضاء، إلى شمسي الم شرقة التي تلقى بدفئيا ولم تغب عني بنورىا
بنورىا وروتني من نبع  إلى من ألقت بنفسيا في ىوة الزمان لتكون جسرا يوصلني الأمان إلى من أنارت دربي  

الحنانإلى من علمتني  معنى التحدي في عز الوىن إلى التي ق الت لي دوما أن آخر الليل صباح، وأن بذرة الانتصار  
 أطال الله في عمرىا  -فطيمة-تولد من رحم الاجتياد إلى  أمي الغالية

 إخوتي  الذيتق اسموا معي عبء الحياة    إلى  إلى المصابيح التي تلألأت في السماء كواكب تبعث نورىا وحطم ظلمة بيتنا
 محمد طاىر، لطفي، ف اتح ، بدر الدين ،عبد الق ادر

من روحي إلى من شاركوني ذكريات الدراسة إلى إخوتي الذين بيم تألمت و نيضت ونجحت    يإلى من ىم اقرب إل
 شيرة ، كنزه، صباح، فريال، نورةوتعلمت : 

 سيامم نفسي  ولا ننسى أختي وسندي في مشواري و توأ
 حفظيم الله ورعاىم وأنار الله طريقيم بالعلم والمعرفة  علي، أية ألاء، أميرةإلى براعم العائلة ونور الدار: 

عائشة، ، زينب، إيمانإلى ينبوع الصداقة الحقيقية إلى أخواتي التي لم تلدىم لي أمي ولكن ولدتيم أيام والمواقف : 
 .وف اء، نادية، دليلة، مريم،وردة

 كل من عرفتيم و صادفتيم وأحبوني وعجز ق لمي أن يذكرىم، وإلى من ساعدني في إنجاز ىذا البحث  إلى
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 شكر وعرفان
 

الحمد لله الذي ىدانا ليذا وما كنا لنيتدي لولا أن ىدانا الله، أحمد ربي وأشكر فضلو ونعم و وأصلي  

 ي إلى النوروأسلم على سيدنا محمد صلى الله عليو وسلم معلم البشرية، والياد

 ف إني  في البداية أشكر الله العلي القدير امتثالاً لقولو تعالى لئن شكرتم لازيدنكم

 الذي أمدني برعايتو وتوفيقو لإتمام ىذه الرسالة، ثم أتوجو بجزيل الشكر والتقدير

 الذي كانت سند ودعم لي في توجيو( ترغيني صباحإلى المشرفة )

 وجزيل الشكر إلى كل أساتذة العلومالاقتصادية  

 والتجارية وعلوم التسيير.وإلى جميع عاملات وعمال مؤسسة سونلغاز بسكرة

 لا ننسى في آخر المطاف بأسمى عبارات الاحترام و التقدًير لكل من علمنا

 حرف ا إلى من ساعدنا من قريب وبعيد

 عن شكري وامتناني وعظيم تق ديري لك ل من  إن لساني ليعجز أن يجد الكلمات التي يعبر بيا  

 ساىم في ىذا العمل المتواضع حتى يضيف قطرة في محيط العلم
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 الممخص:
 

تعمـ الفردي والتعمـ الجماعي والتعمـ الثلبثة) الحاولت ىذه الدراسة اختبار وقياس اثر التعمـ التنظيمي بمستوياتو 
الموارد البشرية. منيجية الدراسة وصفية اعتمدت عمى مقاربة كمية عمى مستوى المنظمة( في تحسيف أداء 

الكيرباء والغاز.جمع البيانات الأولية تـ بصورة رئيسية لإنتاج   ة سونمغازسة حالة مؤسسبالتطبيؽ عمى درا
الداخمية استبياف بحثيا فيما تمثمت المعمومات الثانوية في مجموعة مف الوثائؽ والسجلبت 45اعتماداً عمى 

تحسينأداء تأثير أبعاد التعمـ التنظيمي في  لا يوجد لممؤسسة وبعض المقالات والدراساتأظيرت نتائج الدراسة
الموارد البشرية في حيف لـ تكف ىناؾ علبقة مستويات التعمـ التنظيمي في تحسيف أداء الموارد البشرية ذات 

نتائجيا بحكـ ظرفيتيا وخصوصية الحالة التي تمت فييا إلا  دلالة إحصائية. حدود الدراسة تستثني الدعوة لتعميـ
ا تحسف مستوى التعمـ التنظيمي ومشاركتو في توفير نيأفَ ىذا لـ يمنع مف تقديـ بعض التوصيات التي مف شأ

 أداء.الظروؼ الملبئمة لدعـ 
تحسيف أداء ، مستوى المنظمةعمى ؛ التعمـ الجماعي؛ التعمـ الفرديتعمـ الالتعمـ التنظيمي؛ :الكممات المفتاحية

 سونمغاز.؛ مؤسسة  الموارد البشرية
 

Resumé :Cette étude a tenté de tester et de mesurer l'impact de l'apprentissage 

organisationnel avec ses trois niveaux (apprentissage individuel, apprentissage en 

groupe et apprentissage à l'échelle de l'organisation) sur l'amélioration de la 

performance des ressources humaines.La méthodologie de l'étude est descriptive, 

basée sur une approche quantitative appliquée à une étude de cas de Sonelgaz 

Production Corporation Électricité et gaz. La collecte de données primaires reposait 

principalement sur 45 questionnaires de recherche Les informations secondaires 

étaient représentées dans un ensemble de documents et de registres internes de 

l'établissement et dans certains articles et études. Les résultats de l'étude ont montré 

que les dimensions de l'apprentissage organisationnel n'avaient aucun effet sur 

l'amélioration des performances des ressources humaines, alors qu'il n'y avait pas de 

relation entre les niveaux d'apprentissage organisationnels pour améliorer les 

performances des ressources humaines, ce qui est statistiquement significatif.Les 

limites de l'étude excluent l'appel à diffuser ses résultats en raison de sa circonstance 

et de la spécificité du cas dans lequel elle s'est déroulée, mais cela n'a pas empêché la 

présentation de quelques recommandations qui amélioreraient le niveau 

d'apprentissage organisationnel et sa participation à la mise en place des conditions 

appropriées pour soutenir la performance. 

Mots clés: apprentissage organisationnel; Apprentissage individuel ; 

Apprentissage en groupe; Apprentissage à l'échelle de l'organisation, 
amélioration des performances des ressources humaines; Fondation 
Sonelgaz 
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 المقدمة العامة



 يقذيت انعايت
 

 أ 
 

  مقدمة
الذي جعؿ العالـ قريةً كونيةً صغيرة، بفضؿ التكنولوجيا والانفتاح العممي في  في عصر جديد متطور      

عمى اعتبار المنظمات أنظمة مفتوحة تؤثر في بيئة الخارجية  مختمؼ المياديف، والتي أثرت عمى بيئة الأعماؿ،

 وتتأثر بيا،

نجاحيا، ومف بيف ىذه الأساليب إلى استخداـ أفضؿ أساليب إدارية وأكثر حداثة لتحقيؽ المؤسسة وتسعى دائما 

ويعدىذا الأخير أحد أبرز المداخؿ الحديثة التي يمكف لممنظمة اعتماده كأحد استراتيجيات التي   التعمـ التنظيمي.

فعممية التعمـ يمكف أف تكوف شخصيا أو جماعيا يمكف أف تتبناىا لمعالجة مشكلبتيا، ومواكبة ىذا التغير السريع

اع مف التعمـ يعد عمى قدر كبير مف الأىمية لممنظمات إذا أخذنا باعتبار أف أداء المؤسسات أو تنظيميا وكلب أنو 

 ىو دالة لأداء أفرادىا، واف أداء الفرد يتأثر بصورة أو بأخرى بعممية التعمـ.

ىدافيا إف المورد البشري مف الموارد الأساسية والثروة الأولى والجوىرية بالنسبة لممنظمة المعاصرة في تحقيؽ أ

وتكيفيا مع بيئة المؤسسة، وأصبحت تعمؿ عمى الاستخداـ الأمثؿ لميارات وقدرات الأفراد لدييا لرفع الإنتاجية 

 باستمرار وتحقيؽ الأداء بالمستوى المطموب.

مى ويمكف القوؿ بأف عممية تقييـ الأداء العمود الفقري في إدارة الموارد البشرية ووسيمة يتعرؼ مف خلبليػا الفػرد ع

نقاط القوة والضعؼ لديو ويحاوؿ جاىدا عمى تحسيف أدائو في المستقبؿ وتستفيد المؤسسة مف ىذا التقييـ في 

 معرفة مستوى العامميف ووضع أساليب جديدة  تتلبءـ مع ىذه التغيرات ومف بيف ىذه الأساليب التعمـ التنظيمي.

فتجعميا تسعى لاستجابة ، مما يساىـ في زيادة الإنتاجيةتحسيف أداء الموارد البشرية فالتعمـ التنظيمي  يساىمفي 

فالطاقات الفعمية التي يختزنيا الأفراد في عقوليـ تشكؿ المتغيرات بأسموب التعمـ الذي يؤثر عمى أداء العامميف 

نوعيةً في  وتحوؿ المنظمة إلى منظمة متعممة كنقمة مصدراً ميماً مف مصادر الثروة المعرفية في المنظمة،

،وتتـ عممية التعمـ في جميع المستويات الإدارية حفاظ عمى كفاءة المنظمة وقدرتيا عمى استمرار نشاطاتيا

ونجاحيا في تحقيؽ أىدافيا، وضماف مسايرة تغيرات المحيط وبخلبؼ ذلؾ سوؼ لف تضمف المنظمة استمرارية 



 يقذيت انعايت
 

 ب 
 

ـ المستمر واستخدامو في تحقيؽ الأىداؼ وربط أداء ، وفرص التعم  النجاح والتطور والبقاء لفترة طويمة منالزمف

 العامؿ بأداء المنظمة.

 /الإشكالية1

احتؿ موضوع التعمـ التنظيمي اىتماما واسعا مف قبؿ الدارسيف والممارسيف منذ نياية سبعينات القرف الماضي، 

 منظمة المتعممة.وحاوؿ الدارسوف تحديد معالمو وخصائصو الأساسية التي يمكف استخداميا لتكويف ال

 وفي ظؿ التطورات الحديثة وابتكار التكنولوجيا أدى ذلؾ إلى قياـ المنظمات بالبحث عف أساليب جديدة .

وىو التعمـ التنظيمي الذي يعتبر  مصدر لمميزة التنافسية المستدامة في بيئة سريعة التغير مف أجؿ تحسيف أداء 
وىذا التحدي عمى جميع ات بشرية قادرة عمى التعمـ وراغبة فيو، المنظمة، ولا يمكف تحقيؽ ذلؾ إلا بوجود إطار 

المنظمات بصفة عامة وعمى منظماتنا العربية بصفة خاصة، إذ أصبحت تتعرض لمزيد مف الضغوط الدولية 
 لتوجو نحو العالمية.

الفاعمة في  نظاما مفتوحا؛ وجب عميو التحوؿ إلى أساليب إدارية أكثر حداثة والمنظماتتعد مؤسسة سونمغاز 
وركيزة تعتمد عمييا الولاية في القطاع الاقتصادي وذلؾ لوجود حموؿ  المحيط الاقتصادي والاجتماعي الجزائري

 لممشكلبت الاقتصادية والاجتماعية.
كما أنيا تساىـ بقدر كبير في امتصاص البطالة وتوفير مناصب الشغؿ والنيوض بالاقتصاد الوطني، ويكوف 

خطاء التي أداءىا وتدارؾ بعض الأ إدارية متطورة وباستخداـ وسائؿ وتقنيات حديثة لتحسيفالعمؿ وفؽ أساليب 
تكبد المواطنيف والدولة خسائر مكمفة، وذلؾ لف يتأتى إلا بإطارات كفؤ ومتعممة مما  تسجؿ مف حيف إلى آخر،
 في تمبية احتياجات المواطف.أفراد ذوي ميارات وخبرة لتقديـ جودة الخدمة والسرعة سلبحيا العمـ والمعرفة، و 

وتطوير مستمرة يؤدي إلى استجابة فورية لمتيديدات الخارجية ويعزز مف فرص الاستفادة منيا، فقد بات اليوـ 
منالضروري فيـ عممية التعمـ وكيفية تعمـ المنظمات وىذا مف خلبؿ دمج جميع العامميف في عممية التعمـ 

 وبأسرع الطرؽ المتاحة .
حسب الباحثيف  ىمية الدور الذي يمكف أف يمعبو التعمـ التنظيمي في تحسيف أداء الموارد البشريةانطلبقا مف أ

 والدارسيف السابقيف تأتي إشكالية ىذه الدراسة التي يمكف صياغتيا كما يمي:
 ما مدى تأثير التعمم التنظيمي في تحسين أداء الموارد البشرية في مؤسسة سونمغاز لولاية بسكرة؟

 اؤلات الفرعية لمدراسة:/التس2
 ومف خلبؿ الإشكالية المطروحة نستنبط تساؤلات الفرعية التالية: 

 /ما مدى ممارسة التعمـ التنظيمي بمؤسسة سونمغاز لولاية بسكرة؟1
 /ما مستوى أداء الموارد البشرية بمؤسسة سونمغاز لولاية بسكرة؟ 2
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 بشرية بمؤسسة سونمغاز لولاية بسكرة؟/ ما مدى تأثير التعمـ الفردي عمى أداء الموارد ال3
 / ما مدى تأثير التعمـ الجماعي عمى أداء الموارد البشرية بمؤسسةسونمغاز لولاية بسكرة؟4
 أداء الموارد البشرية بمؤسسة سونمغاز لولاية بسكرة؟ عمى/ ما مدى تأثير التعمـ عمى مستوى المنظمة 5
 /فرضيات الدراسة 3

الإشكالية المطروحة وأسئمة الفرعية تمخضت الفرضية الرئيسية والفرضيات الفرعية قصد تسييؿ الإجابة عمى 
 التالية:

 الفرضية الرئيسية 
 لا يوجد أثر معنوي لتعمـ التنظيمي في تحسيف أداء الموارد البشرية بمؤسسة سونمغاز بسكرة

 الفرضيات فرعية
 البشرية بمؤسسة سونمغاز بسكرة. / لا يوجد أثر معنوي لتعمـ الفردي في تحسيف أداء الموارد1
 / لا يوجد أثر معنوي لتعمـ الجماعي في تحسيف أداء الموارد البشرية بمؤسسة سونمغاز بسكرة.2
 / لا يوجد أثر معنوي لتعمـ عمى مستوى المنظمة في تحسيف أداء الموارد البشرية بمؤسسة سونمغاز بسكرة.3
 /الدراسات السابقة 4

إلى أدبيات التي تحدثت عف التعمـ التنظيمي وأداء الموارد البشرية ومحاولة الربط بينيما،  تشير الدراسات السابقة
 وبياف المجالات التي يتوقع أف تستفيد منيا الدراسة الحالية مف دراسات السابقة.

 /الدراسات المتعمقة بالتعمم التنظيمي1.4
دراسة حالة مؤسسة -ف أداء المؤسسةعيشوش خيرة "التعمـ التنظيمي كمدخؿ لتحسيالدراسة الأولى: 

رسالة الماجستير، العموـ كميػة الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيػير، جامعة أبي بكػر بمقايػد تممساف، سوناطراؾ.
2010/2011 

ىدفت ىذه الدراسة تسميط الضوء عمى أبرز المفاىيـ الإدارية المعاصرة والمتمثمة في التعمـ التنظيمي وذلؾ مف 
دراسة التعمـ التنظيمي بشكؿ متكامؿ يجمع بيف المستوى الفردي والمستوى الفرقي والمستوى التنظيمي، خلبؿ 

ومحاولة ربط ذلؾ ببعض العوامؿ التي تساعد في تحسيف أداء المنظمة وكاف مجتمع الدراسة مؤسسة سونمغاز، 
خؿ تحسيف أداء المنظمات، وذلؾ لأف ومف أىـ النتائج التي توصمت إلييا أف التعمـ التنظيمي مدخؿ ميـ مف مدا

تطبيقو يحسف مف وضع المنظمة وأفرادىا وذلؾ بنقميا مف الوضع الحالي إلى وضع جديد يقوي مف مركزىا 
 التنافسي.

دراسة حالة -: ترغيني صباح "دور التعمـ التنظيمي في دعـ الابتكار في المؤسسة الاقتصاديةالدراسة الثانية
، كػػػمية العمػوـ الاقتصػادية والتجػارية وعمػوـ التسييػر،جامعة ريج " أطروحة دكتوراه، مؤسسة كوندور برج بوعري

  2017/2018محمد خيضر بسكرة، 
ىدفت ىذه الدراسة إلى تحديد ما مدى أىمية التعمـ التنظيمي)تعمـ الأفراد، التعمـ بيف الأفراد في الوظيفة الواحدة، 

ائف، التعمـ مف المنافسيف، التعمـ مف المورديف( في دعـ الابتكار)ابتكار التعمـ بيف الوظائؼ، التعمـ مف الزب
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عامؿ  100المنتج، العمميات، الإداري، التسويقي(. ولتحقيؽ أىداؼ الدراسة تـ تصميـ استبياف وتوزيعو عمى 
 وكذا  مقابمة.

عمى دعـ الابتكار أما أبعاد وأظيرت الدراسة أف بعدي )التعمـ مف الزبائف، التعمـ مف المنافسيف( ليما تأثير 
 أخرى لا تؤثر في الابتكار بمؤسسة كوندور ببرج بوعريريج.

دراسة حالة مؤسسة -: بريطؿ فطيمة الزىرة:"أىمية التعمـ التنظيمي في تكويف الرأس ماؿ الفكريالدراسة الثالثة
 2015/2016 ةالأطروحة الدكتوراه، كمية العموـ الاقتصادية والتسيير، جامعة بسكر ، سوناطراؾ

ىدفت ىذه الدراسة إلى توضيح أىمية التعمـ التنظيمي في تكويف رأس الماؿ الفكري وذلؾ مف خلبؿ الدور الذي 
 تمعبو مستويات التعمـ التنظيمي، أو مف خلبؿ الأثر الناتج عف مساندتيا في تكويف رأس الماؿ الفكري.

مسيرا وتوصمت إلى أنو يوجد  150البالغ عددىـ حيث استيدفت مسيري مؤسسة سوناطراؾ قسـ الإنتاج حيدرة 
أثر ذو دلالة معنوية لمستويات التعمـ التنظيمي عمى مختمؼ مكونات رأس الماؿ الفكري، وتحتاج مكونات رأس 

 الماؿ الفكري في تكوينيا إلى مستوى معيف مف التعمـ التنظيمي أكثر مف مستوى آخر.
 بشرية /الدراسات المتعمقة بأداء الموارد ال2.4

: ياسر محمد صديؽ أبو القاسـ:"الدور الوسيط لمثقافة التنظيمية في العلبقة بيف تطبيؽ الإدارة الدراسة الأولى
 .2017، أطروحة الدكتوراه، كمية الدراسات العميا، جامعة السوداف الالكترونية وأداء الموارد البشرية 

العلبقة بيف تطبيؽ الإدارة الالكترونية والأداء الموارد البشرية، تناولت الدراسة الدور الوسيط لمثقافة التنظيمية في 
، وتوصمت الدراسة أف ىناؾ علبقة 200في قطاع خدماتي بسوداف. وطبقت الدراسة عمى عينة مكونة مف 

، ايجابية بيف المتطمبات الإدارية وأداء الموارد البشرية، وعلبقة بيف المتطمبات التقنية وأداء الموارد البشرية
 وعلبقة ايجابية بيف المتطمبات الأمنية وأداء الموارد البشرية.

دراسة حالة بعض -تنمية الكفاءات ودورىا في تحسيف أداء الموارد البشرية: : محمود حيمرالدراسة الثانية
جامعة  جارية وعموـ التسيير،الأطروحة الدكتوراه، كمية العموـ الاقتصادية والت،المنظمات الاقتصادية الجزائرية 

 2017/2018، 1سطيؼ
ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة مدى مساىمة برامج تنمية الكفاءات في تحسيف أداء الموارد البشرية.وشممت العينة 

فرد تنتمي إلى منظمات اقتصادية جزائرية، حيث توصؿ إلى نتائج عدـ اىتماـ المنظمات بتنمية  200حجميا 
اءات لدييا مما انعكس عمى أداء الموارد البشرية وغياب الحوافز المادية كفاءات بالقدر الكافي وغياب إدارة كف

 والمعنوية تدفع لتحسيف الأداء ووجود علبقة ارتباط بيف تنمية كفاءات و تحسيف الأداء الموارد البشرية.
 : يمكف عرضيا في النقاط التالية :جوانب الاستفادة من دراسات السابقة

فأغمب الدراسات التي تـ الاطلبع عمييا استخدمت أداة الاستبياف في جمع البيانات وىذا اختيار أداة الدراسة: - 
 ما تـ اعتماد عميو في ىذه الدراسة.
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لقد اعتمدت بعض الدراسات عمى المؤسسات التي تنشط في القطاع اختيار المؤسسة محل الدراسة: -
بيدؼ معرفة واقع كذلؾ سسة ذات طابع اقتصادي الاقتصادي، وفي ىذه الدراسة فقد تـ توزيع الاستبياف في مؤ 

 التعمـ التنظيمي في المؤسسة ومدى مساىمتو في تحسيف أداء الموارد البشرية.
اعتمدت دراسات السابقة عمى أبعاد مختمفة فيما يخص التعمـ التنظيمي والأداء، أما دراستنا اختيار الأبعاد: -

 ةردي، جماعي، عمى مستوى المنظمة( وأبعاد أداء الموارد البشرياعتمدت مستويات التعمـ التنظيمي الثلبثة )ف
 ()جودة العمؿ المنجز،لالتزاـ، كمية العمؿ المنجز

 /نموذج الدراسة5
بناء عمى مجموعة الدراسات السابقة، وعمى ضوء إشكالية الدراسة وتبعا للئطار النظري ليا، تـ تطوير النموذج 

يتـ الربط بيف مستويات التعمـ التنظيمي مف جية وأبعاد أداء الموارد البشرية المقترح لمدراسة والذي مف خلبلو 
 مف جية أخرى لمعرفة مدى تأثير التعمـ التنظيمي في تحسيف أداء الموارد البشرية.

 
 

 ( نموذج الدراسة1الشكل)
 التعمـ التنظيمي )المتغير المستقؿ (                         أداء الموارد البشرية)المتغير التابع(

 
 
 
 
 
 
 
 

 مف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى  دراسات السابقة. المصدر:
 
 
 
 
 
 
 

 التعمـ الفردي-1
التعمـ الجماعي-2  
 التعمـ عمى مستوى-3

 المنظمة
 

 .المنجزدة العمؿ جو 1-

 .الالتزاـ2-

 .كمية العمؿ المنجز3 -
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 التعريفات الإجرائية  /6
 مستوياتوالتعمم التنظيمي( و  الإجرائية لممتغير المستقل)/التعريفات 1.6

 ىو نشاط يمارسو الفرد في اكتساب ميارات جديدة أو تطوير ميارات السابقة مف أجؿ التأقمـ التعمم التنظيمي :
 مع البيئة .ولو ثلبثة أبعاد ىي:

 مياراتو وأفكاره واتجاىاتو لتحقيؽ المياـ : ىو التعمـ الذي تفرضو المنظمة عمى الفرد في تغيير في التعمم الفردي
 المطموبة منو.

  :يحدث مف خلبؿ تفاعؿ أعضاء الفريؽ ونقؿ المعرفة فيما بينيـ وتحقيؽ أىداؼ المشتركة.التعمم الجماعي 
  :)ىي مجموعة الأفكار والمعمومات لدى المنظمة، ثـ اكتسابيا مف خلبؿ التعمم المنظمي)عمى مستوى المنظمة

 ادىا تساعدىا في حؿ مشكمة التي تواجو المنظمة في وقت قصير.نشاطات أفر 
 /التعريفات الإجرائية لممتغير التابع)الأداء الموارد البشرية( وأبعاده2.6

 :ىو قياـ الفرد أو مجموعة العامميف للؤعماؿ مسندة إلييـ مف طرؼ منظمة لتحقيؽ أىدافيا المسطرة أو  الأداء
 ويتكوف مف الأبعاد التالية:ىو الانجاز عمى تحقيؽ أىداؼ. 

 :الطاقة المبذولة.الجيد 
 :مدى مطابقة العمؿ لممواصفات المحددة ودرجة الابتكار والإبداع العامؿ في أدائو.  جودة العمل المنجز 
 يشير إلى مستوى الالتزاـ والشعور الايجابي والتفاني الذي يتمتع بو العامموف تجاه المنظمة  الالتزام: 
 ىو مقدار العمؿ الذي يستطيع موظؼ انجازه في ظؿ ظروؼ عمؿ مناسبة وعادية،مع منجز كمية العمل ال:

مكانياتو..  مراعاة الميمات الموكمة لمموظؼ مع قدراتو ومياراتو وا 
 /أىمية الدراسة7

البشرية، تستمد ىذه الدراسة أىميتيا مف أىمية المتغيرات المدروسة والمتمثمة في التعمـ التنظيمي وأداء الموارد 
 وعميو فإف دراستنا تتبمور أىميتيا مف خلبؿ النقاط الآتية:

 حاجة المؤسسات الجزائرية إلى معرفة الأسباب التي تؤدي إلى تحسيف أداء الموارد البشرية.-
 أصبح التعمـ التنظيمي حتمي لا مفر منو بالنسبة لممنظمات في ظؿ اقتصاد المعرفة.-
المؤسسات الجزائرية يساىـ في تعريؼ الكوادر الإدارية بالتعمـ التنظيمي  إف تطبيؽ ىذه الدراسة في إحدى-

 ومدى مساىمتو في تحسيف أداء الموارد البشرية.
نما لا بد مف تناولو - التكمـ عف التعمـ التنظيمي كمدخؿ لتحسيف الأداء لا يعني الاقتصار عمى التعمـ الفردي وا 

في مستويات ثلبث، ويشمؿ إلى جانب التعمـ الفردي كلب مف التعمـ عمى مستوى الجماعي والتعمـ عمى مستوى 
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 التنظيمي.
 الأداء الثلبثة. ومف منطمؽ يمكف لمتعمـ التنظيمي أف يرتبط بأبعاد

مفيوـ التعمـ التنظيمي حديث العيد نسبيا في المؤسسات العربية، لذلؾ فاف إخضاعو لمدراسة التطبيقية يعطيو -
 أىمية واضحة ضمف الإطار العممي لأساليب الإدارة الحديثة.

 /أىداف الدراسة 8
الفردي، الجماعي، عمى مستوى يكمف اليدؼ الرئيسي ليذه الدراسة عف أثر التعمـ التنظيمي بمستوياتو )
 المنظمة( في تحسيف أداء الموارد البشرية، بالإضافة إلى أىداؼ التالية:

 تقديـ إطار نظري وفكري متكامؿ حوؿ مفيوـ التعمـ التنظيمي ومفيوـ أداء الموارد البشرية والعلبقة بينيما.-

فردي والمستوى الجماعي والتنظيمي، وربط دراسة عممية التعمـ التنظيمي بشكؿ متكامؿ يجمع بيف المستوى ال-

 ذلؾ ببعض أبعاد التي تساعد في تحسيف أداء الموارد البشرية.

 التعرؼ عمى مستوى ممارسة التعمـ التنظيمي بمؤسسة سونمغاز ببسكرة.-

 استكشاؼ واقع التعمـ التنظيمي بمؤسسة سونمغاز ببسكرة وتأثيره عمى أداء الموارد البشرية.-

 معرفة مدى إدراؾ مؤسسة سونمغاز أثر التعمـ التنظيمي في تحسيف أداء مواردىا البشرية.الرغبة في -

 تتوقع الباحثة إثراء المكتبة الجامعية في ىذا الحقؿ الدراسي.-

 تقديـ توصيات واقتراحات لممؤسسة محؿ الدراسة .-

 /منيجية الدراسة9
الوصفي التحميمي الذي لمعالجة موضوع الدراسة والإجابة عمى الإشكالية والتساؤلات الفرعية اعتمدنا عمى المنيج 

يعد جيدا عمميا منظما لمحصوؿ عمى بيانات ومعمومات عف الظاىرة موضوع الدراسة بيدؼ تكويف قاعدة 

 أساسية مف البيانات والمعمومات المطموبة في جانب النظري لمدراسة.

أما في الجانب الميداني لمدراسة اعتمدنا عمى منيج دراسة حالة لممؤسسة سونمغاز بسكرة مع تحميؿ كافة 

البيانات واستخداـ الطرؽ الإحصائية المناسبة لمعالجتيا، وستعتمد الدراسة عمى الاستبياف المخصصة لذلؾ  

 ة .التعمـ التنظيمي في تحسيف أداء الموارد البشري امدى تأثيرلمعرفة 
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 /محددات الدراسة الزمانية والمكانية 10

 خضعت دراستنا لموضوع البحث ضمف المجالات التالية:
 /المجال الزماني:1.10

 ـ.2020-ـ2019تـ البحث وتطبيؽ استبياف عمى عينة الدراسة خلبؿ السنة الجامعية 
 /المجال المكاني:2.10

بولاية بسكرة وذلؾ مف خلبؿ تشخيص أثر التعمـ التنظيمي أجرينا الجانب التطبيقي لمدراسة في مؤسسة سونمغاز 
في تحسيف أداء الموارد البشرية وقد كانت الحدود المكانية لمدراسة داخؿ مصالح )مصمحة العلبقات التجارية، 

مصمحة الدراسات ومتابعة الأشغاؿ، مصمحة الاستغلبؿ لمغاز، مصمحة الاستغلبؿ لمكيرباء ( متواجدة بمؤسسة 
 ببسكرة سونمغاز
 /المجال البشري:3.10

 تمثمت عينة البحث عمى عماؿ مؤسسة سونمغاز ومست جميع المستويات الوظيفية.
 /ىيكل الدراسة 11

تضمنت الدراسة فصميف، فصؿ نظري خاص بمتغيريف حيث قسـ إلى مبحثيف، فخصص المبحث الأوؿ لمتعمـ 
اثر التعمـ أداء الموارد البشرية وتقييـ الأداء و نا فيو التنظيمي، والمبحث الثاني لأداء الموارد البشرية وتناول

 التنظيمي في تحسيف أداء الموارد البشرية.
والفصؿ الثاني خاص لمدراسة التطبيقية أي دراسة ميدانية في مؤسسة سونمغاز بولاية بسكرة، بالإضافة إلى 

 ممخص شامؿ لمدراسة ككؿ.
نتائج الدراسة، وبعض المقترحات والتوصيات التي تـ التوصؿ إلييا مف وأخيرا اختتمنا دراستنا بخاتمة فييا أىـ 

 خلبؿ الدراسة.
 /صعوبات الدراسة12

لا تكتمؿ أي دراسة عممية إلا بمواجية صعوبات تعرقؿ نوعا ما سير البحث، لكف ىذا لـ يمنعنا في دراستنا مف 
 إتماـ العمؿ ومواصمتو، فتتمثؿ ىذه الصعوبات فيما يمي:

ورونا التي عرقمت سير الدراسة في جانبيا النظري لتنقؿ إلى مكتبة الجامعة والحصوؿ عمى مراجع جائحة ك-
صعوبة الاتصاؿ بأفراد العينة خاصة في ظؿ ىذا الوباء فالمؤسسة ترفض   الكافية إلى حد ما والجانب التطبيقي 

إلى بعض الأقساـ والمصالح المتربصيف مما يمزـ الباحثة الاعتماد عمى بعض علبقاتو الشخصية لمدخوؿ 
 . مف الجامعة بالمؤسسة، حتى ولو لـ تحصؿ عمى ترخيص 

قمة المراجع )المتميزة( في التخصص، حيث يمكف لمباحث أف يجد ما يكفي مف الكتب في الموضوع الواحد -
 .ولكنيا في اغمبيا تكرار لبعضيا البعض
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مدخل الأول عنون ب فالمتغير،متغيرين إلىيتطرقنا فيفصمين،الفصل الأول نظري ف إلىقسمت الدراسة ىيكل البحث:
أنواع ومستويات التعمـ ،و ماىية التعمـ التنظيميوتناولنا فيو  مفاىيمي لمتعمم التنظيمي والمنظمة المتعممةال

مفيوـ وخصائص المنظمة ،ونماذج ومعيقات التعمـ التنظيميو  ،طرؽ وأساليب التعمـ التنظيميو  ،التنظيمي
داء الموارد البشرية الأطر المفاىيمية والماىية بأ.أما العنصر الثاني عنوف نماذج المنظمة المتعممة،و المتعممة

مفيوـ وأىداؼ ،وآليات أداء الموارد البشرية،و أنواع الأداء،و مفيوـ الأداء ومحدداتوإلىحيث تطرقنا فيو الوظيفية 
أثر التعمـ التنظيمي في تحسيف أداء الموارد و،خطوات وطرؽ تقييـ أداء الموارد البشرية،و تقييـ أداء الموارد البشرية

 .البشرية
حيث -بسكرة-الموارد البشرية من خلال التعمم التنظيمي بمؤسسة سونمغازتحسين أداء والفصل التطبيقي عنون ب

 .اختبار الفرضيات وتفسير النتائج،و تحميؿ محاور الاستبياف،و إجراءات الدراسة الميدانيةتناولنا فيو 



 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
مفاىيمي لمتعمم الالمدخل الفصل الأول: 

 التنظيمي والمنظمة المتعممة



 السياقات النظرية لمتعمم التنظيمي وأداء الموارد البشرية الفصل الأول

 

1 
 

 تمييد
، إذأف المنظمات التي لا تيتـ بأنشطة تزايد الاىتماـ بالتعمـ التنظيميواعتباره الأساس في تحقيؽ أي تقدـ أو تنمية

فأصبح لمتعمـ التنظيميالمكانة في تطوير وتحسيف وفعاليات التعمـ التنظيمي قد لا تستطيع التصدي ليذه التغيرات،
وتعمـ الفردي والتعمـ الجماعي المذاف بدورىما يؤدياف إلى التعمـ الأداء وذلؾ مف خلبؿ تكويف والتدريب 

 التنظيمي.
بقدر ما كاف القرف الماضي قرف المنظمة التي تحتضف الإنساف مف الميد إلى المحد فإف القرف الحالي ىو قرف 

ونجاحالمنظمة في خمؽ المعرفة كوحدة تعممواستثمار قدراتالذىنيةمف ممارسات الآخريف ، المنظمة التي تتعمـ
المتعممة مرتبطبكفاءة العنصرالبشري وقدرتو عمى العمؿ، باعتبارىالعنصر المؤثر والفعاؿ في تحقيؽ أىداؼ 

 المنظمة وضماف نموىا واستقراره.
ويعد عنصر الأداء المقياس لمحكـ عمى فعالية وكفاءة الأفراد والمنظمة،وذلؾ مف خلبؿ قياـ بعممية تقييـ الأداء 

ديمة لكنيا تطورت مع الزمف لإبراز نقاط القوةوالضعؼ في الأفراد والجماعات والمنظمات ويترتب وىي وظيفة ق
عمييا قرارات إدارية كالترقية والنقؿ والتدريب وتدفع الإدارة لمعمؿ بحيوية ونشاط وتحسيف الأداء العامميف نتيجة 

 مراقبتيـ بشكؿ مستمر .
Iنظمة المتعممة/المدخل المفاىيمي لمتعمم التنظيمي والم 

 ليس التعمـ في المنظمات بالشيء الجديد، بؿ ىو لصيؽ بيا منذ القدـ، وتتعزز ىذه الحقيقة بصورة أكثر عندما
نتذكر أف الأفراد ىـ الذيف يجب أف يتعمموا أولا. ولعؿ تركيز وجيات النظر عمى عممية التعمـ التنظيمي لو ما 

 مف أبرز العمميات التي تستند إلييا المنظمة، انطلبقا مف يبرره،وتعتبر عممية التعمـ التنظيمي واحدة
 تركيز الباحثيف عمى الآلية التي تعكس تعمـ الأفراد والفرؽ بتعمـ المنظمة ككؿ، وتعتمد فعالية المنظمة
 عمى مدى نجاح ىذه العممية في مختمؼ المستويات الفردية والجماعية والتنظيمية، وتوجيييا لخدمة

 (24، ص2015بمقاسـ جوادي،  (أىداؼ المنظمة
 عمى زيادة قدرات أعضائيا عمى تحقيؽ المرونة والحرية في التفكير والمنظمة المتعممة تعمم

 وقابميتيا لمتعمـ مف اجؿ تكيؼ مع المتغيرات المتجددة في البيئة المتغيرة وضماف استمرارىا  
 وىذا ما نتطرؽ إليو في المبحث:
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 ي/ماىيةالتعمم التنظيم1

 /مفيوم التعمم التنظيمي 1.1
إف مفيوـ التعمـ التنظيمي ليس حديث النشأة بؿ تمتد جذوره إلى أدبيات نظريات التنظيـ والنظـ حيث يعتبر 

ـ وبعد ذلؾ تمتيا عدة 1969مف أوائؿ المفكريف الذيف تطرقوا لمصطمح التعمـ التنظيمي عاـ  simonسيموف 

 Duncan 1974،Aryyris and Shesemiyي لعدة مفكريف أبرزىـ محاولات لتطوير وتعريؼ التعمـ التنظيم

 (5، ص2016)بريطؿ فطيمة الزىراء،.1990

إلى التعمـ التنظيمي باعتباره عممية تحويمية لممعرفة الفردية إلى معرفة (:2007وينظر البيلاوي وحسين )

ذاتيا بشكؿ مستمر،وىو مف المفاىيـ جماعية،بما يساعد المنظمةالتعميمية عف تطوير واستخداـ المعرفة وتحسيف 

التي تستخدـ لتشير إلى جوىرة إدارة المعرفة حيث إنتاج المعرفة والمشاركة الجماعية 

 (88، ص2016)ثروة عبد الحميد عيسى،فييا.

أف عممية التعمـ التنظيمي ىي الاختبار والمراجعة المستمرة لخبرات العامميف سواء :petèrsengeسينج  بيترو 

أو الجماعية،وتحويميا إلى معرفة تستطيع المنظمةالحصوؿ عمييا وتوظيفيا لتحقيؽ أىدافيا  الفردية

 (138، ص2012)مدحت محمد أبو النصر، .الرئيسية

أف التعمـ التنظيمي يحدث مف خلبؿ رؤى مشتركة لممعرفة ونماذج موحدة لمتفكير يرى:Raystata أما رايستات

 (88، ص2015.)محمد يوسؼ القاضي، ضية الموجودة بالذاكرةوالمبنية عمى الخبرات والمعارؼ الما

ثـ تخزينيا  نيجية تقوـ عمى اكتساب المعموماتالتعمـ التنظيمي بأنو عممية مsenge (1990:)سنج  ويعرف

في ذاكرة المنظمة،ثـ الوصوؿ إلى ىذه المعمومات ثـ مراجعتيا وتنقيحيا مف حيف لآخر.أو أنو يعبر عف 

مف خلبؿ التعمـ التكيفي  ظمة لإحداث التغيير المستمر فيياالذي تقوـ بو المنالتصرؼ المقصود 

 (38، ص2017المواضية،   )يوسؼ عطيوي.لابتكارياو 
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يقصد بالتعمـ التنظيمي الطرائؽ التي تبنى المنظمات  :Balasubramanian (1995)أمابميسي برامان 

جراءات العمؿ حوؿ نشاطاتيا ضمف ثقافاتيا بشكؿ يتكيؼ مع كفاءتيا التنظيمية وتطورىا عف  بموجبيا المعرفة وا 

استخداـ الميارات الواسعة لمموارد البشرية. طريؽ تحسيف 

 (307، ص2011ىاشـ فوزي العبادي، يوسؼ حجيـ الطائي،)

بالتعمـ التنظيمي أي تغيير في السموؾ نتيجة الخبرة أو الممارسة ويركز عمى اكتساب المعرفة  يقصدكما 

 (246، ص2013أكرـ محمد الياسري، ظفر ناصر حسيف،).والمواقؼ والقيـ والميارات

جؿ يمكف القوؿ أف التعمـ التنظيمي عممية اكتساب المعمومات والمعرفة في المنظمةمف أ:التعريف الإجرائي
 تحسيف الأداء مواردىا البشريةويوجد عمى ثلبثة مستويات التعمـ الفردي والجماعي وعمى مستوى المنظمة.

 /خصائص التعمم التنظيمي2.1
 .(111، ص2014)شنشونة محمد،يتميز التعمـ التنظيمي بمجموعة مف سمات وخصائص نوجزىا فيمايمي:

 عممية مستمرة. نظمةإف عممية التعمـ في الم 
  نظمةرؤية مشتركة بيف أعضاء الموجود. 
 ة.نظمالتعمـ التنظيمي ىو نتاج الخبرة والتجارب لمم 
 ة.نظمة لتفعيؿ عممية التعمـ في الممنظمأىمية دعـ ومساندة قيادة ال 

 (6، ص2011)رايس وفاء، :يميأما ىيجان فحدد جممة من الخصائصالمتعمقة بمفيوم التعمم التنظيمي يمكن إيجازىا فيما
  التنظيمي عممية مستمرة تحدث بصورة تمقائية كجزء مف نشاط وثقافة المنظمة ولا يعتبرىا الأفراد شيئا التعمـ

 مضافا إلى أعماليـ اليومية.
 .يعتبر وجود رؤية مشتركة بيف أعضاء المنظمة حوؿ اليدؼ والمستقبؿ المنظمة عنصرا أساسيا في عممية التعمـ 
  والخبرة وحدىا التي تساىـ في عممية التعمـ  الداخمية والخارجية لممنظمة،التعمـ ىو نتاج الخبرة والتجارب

 التنظيمي،وتمكف المنظمة مف إدراؾ المعاني القيمة المستمدة مف تجاربيا وممارستيا.
 التي يجب أف  عممية التعمـ التنظيمي لا يمكف أف تحقؽ النتائج المرجوة منيا دوف مساندة مف قيادة المنظمة، إف

 (39، ص2016دارعو فاطمة،)دوة للآخريف في السموؾ والتصرؼ.تكوف ق
  التعمـ التنظيمي عممية تتضمف عددا مف العمميات الفرعية المتمثمة في اكتساب المعمومات وتخزينيا في ذاكرة

وذلؾ  المنظمة، ثـ الوصوؿ إلى ىذه المعمومات وتنقيحيا للبستفادة منيا في حؿ المشكلبت الحالية والمستقبمية،
 في إطار ثقافة المنظمة.

 



 السياقات النظرية لمتعمم التنظيمي وأداء الموارد البشرية الفصل الأول

 

4 
 

 
 /أنواع ومستويات التعمم التنظيمي2

 /أنواع التعمم التنظيمي1.2

تعددت تصنيفات لأنواع التعمـ التنظيمي فمـ يحدد الباحثيف تصنيؼ محدد لأنواع التعمـ التنظيمي التي يمكف أف 

 تتبناه المنظمة لتتحوؿ إلى منظمة متعممة وفي مايمي نقدـ أىـ تصنيفات:

 :SchonArgyris 1978صنيف شون ارغيرست-1

يعتبر الباحثاف مف أوائؿ المنظريف في مفيوـ التعمـ التنظيمي ويعتبر تصنيفيما لمتعمـ التنظيمي ذو انتشار واسع 

وقد استخدـ بشكممكثؼ في الدراسات والأبحاثذات الصمة، وىذا التصنيؼ ينطوي عمى ثلبثة أنواع )مستويات( 

 مف التعمـ وىي:

 وفؽ ىذا النمط مف التعمـ،فاف المنظمة تتعمـ عندما تكتشؼ الأخطاء وتعمؿ عمى أحادي الحمقة التعمم :

تصحيحيا مف غير المساس بسياستيا أو أىدافيا الحالية،وبالتالي فيو يتضمف اكتساب المعرفة ودمجيا في 

ات لإصلبح الخمؿ أنشطة المنظمة بما يساىـ في زيادة كفاءة أداء ىذه الأنشطة مف خلبؿ إدخاؿ تحسين

 (35، ص2013)مصطفى اليدلو، القائـ.

 :وىو التعمـ الذي يستمزـ البحث عف السياسات المانعة أو الوقائية التي تحوؿ دوف وقوع  التعمم ثنائي الحمقة

المشكلبت والأزمات.فيو تعمـ استراتيجي ومستقبمي أكثر مف تعمـ انعكاسي أو انفعالي،وىو يتجاوز السياسات 

لعمؿ المحددة والافتراضات التي تقوـ عمييا الخطط الحالية بيدؼ تطوير استراتيجيات جديدة أو إجراء وقواعد ا

عادة نشاطيا في إطار توفير القدرات والميارات بيدؼ تحقيؽ التفوؽ  تعديلبت جوىرية في المنظمة وا 

 (5، ص2011)موسى رحماني، صباح ترغيني،.الاستراتيجي والتنافسي الذي تسعى الوصوؿ إليو

 يمثؿ أعمى شكؿ مف أشكاؿ التحميؿ الذاتي لممنظمة، يأخذ في الاعتبار الأسس التنظيمية التعمم ثلاثي الحمقة:

وأىدافيا التي ربما تقودىا إلى التغيير الجذري في بنيتيا الداخمية وثقافتيا وكذا في بيئتيا الخارجية،وقد أطمؽ 
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أي التعمـ ثلبثي  Deutrolearning عمى ىذا النوع مف التعمـ باسـ التعمـ التعمـ SchonArgyrisالباحثاف 

الحمقة ييدؼ إلى مساعدة المنظمة في التحوؿ إلى حاؿ أفضؿ عف طريؽ فيـ الكيفية التي تتـ بيا عممية التعمـ 

يجاد طرؽ جديدة لم  (57، ص2016.)صباح بف سيمة،فيـمف المواقؼ المختمفة التي تمر بيا وتوضيحيا والتأمؿ فييا وا 

 تصنيف بيترسينج:-2

 ويتـ بالاستجابة للؤحداث التي تواجو الأفراد أو الشركة،وىو يدور حوؿ التقميد أو الاستنساخ التعمم التكيفي :

للؤحداث التي تواجو الأفراد أو الشركة، وىو يدور حوؿ التقميد أو الاستنساخ مف الغير، وتمثؿ كما يرى سينج 

 (126، ص2016)حامي حساف،.خطوة أولى باتجاه منظمة التعمـمجرد 

 ويركز ىذا النوع مف التعمـ عمى تحدي الواقع القائـ وتطويره،حيث ييتـ العامميف بمحاولة تصور التعمم التوليدي :

مستقبؿ الأعماؿ التي تخصيـ ومحاولة تصميميا،ويتطمب ذلؾ تمتع المرؤوسيف بدرجة عالية مف الاستقلبلية 

لتجريب أساليب جديدة،ويتـ بموجب التعمـ التوليدي بناء قدرات جديدة ونبذ أساليب العمؿ السابقة وبشكؿ 

 مقصود.

ويكوف ذلؾ ضروريا في جانب التشغيمي لممنظمة التي تعمؿ في بيئة شديدة التغير،حيث ييتـ بتطمب التفكير 

عندما تتغير المعتقدات والمفاىيـ التقميدية،ويعتمد خارج الأطر النمطية والروتينية،ويتحقؽ ىذا النوع مف التعمـ 

 (214، ص2018إبراىيـ بف حنش سعيد الزىراني،).عمى أساليب إبداعية في اكتساب المعرفة الجديدة

في كتابو "ثنائية الثورات العامية" والذي يميز فيو بيف التعمـ الاعتيادي والتعمـ  :Tomasتصنيف توماس -3

 العالي.

  الاعتياديالتعممNormal learning.ىو الذي يسود في فترات الاستقرار التنظيمي ويدعـ ىذا الاستقرار: 

 التعمم الاستثنائيHigh learning: الذي يظير في فترات التغيير والتحوؿ التنظيمي والابتكارات الجذرية في

التي تحرؾ الاستقرار وتيز بعمؽ الشركة،حيث يترافؽ مع كؿ ىذا الإدخاؿ المفاىيـ والمبادئ والقواعد الجديدة 

المفاىيـ والمبادئ القديمة السابقة وتدخؿ الفوضى في صمب ىذه المفاىيـ ليذا يتسارع التعمـ الاستثنائي الذي 
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يكوف بمثابة إنشاء لمنظاـ الجديد في قمب الفوضى والاضطراب الذي جاء بو التغيير الجذري في المنظمة،ولعؿ 

التعمـ الخلبؽ الذي يميز الأفراد في ظروؼ الجديدة التي يخمقيا التغيير،كما يميز التعميـ العالي ىو بمثابة 

 (33،ص2011عيشوش خيرة،)الأفراد اللبمعيف الذيف يتعمموف بسرعة مف تجاربيـ الخاصة.

 مستويات التعمم التنظيمي  /2.2

 :2000أشارالتعمم الفرديBontisand ىو عممية تطوير رؤى إلى أف التعمـ عمى المستوى الفردي  بونتس

ومعرفة جديدة ومعرفة كيفية تطوير الأفكار الجديدة وكيفية تقاسميا مع الآخريف،والميـ في ىذا المستوى ىو 

كيفية بمورة ىذه الأفكار مف خلبؿ عممية التفسير، وىذه العممية )التفسير( تتطمب المقدرة والكفاءة مف 

عمى ما يمكف القياـ بو )القدرة( وبيف ما يريدوف القياـ )الدافع( وما الأفراد،وكذلؾ توفير نظاـ لمتحفيز والتركيز 

 يتعيف القياـ بو )التركيز( الذي يعزز التعمـ التنظيمي.

( إلى أف ىذا المستوى مف التعمـ يحتاج المدراء إلى عمؿ 2012نقلب عف )فتلبوي 2010جونس  jonesوأشار 

يدة،وأدوار،وأعراؼ وقيـ.وىكذا فاف القابميات والميارات الفردية أقصى الجيود لتسييؿ التعمـ الفردي لميارات جد

تساعد في بناء قدرات أساسية لممنظمة،وىذا يحتاج إلى تطوير الميارة الشخصية والتي تعني السماح لمعامميف 

وتمكينيـ مف تجربة وخمؽ واكتشاؼ ما يريدوف وىذا يتطمب وجود النماذج الذىنية مف أجؿ وصؼ المعتقدات 

 (56، ص2016سجى جواد حسيف الكرعاوي،).ساسية والعادات عند تفسير الأشياءالأ

 :دورة التعمـ الفردي تظير مباشرة في سياؽ الفريؽ أو  التعمم عمى مستوى الفريق أو المستوى الجماعي

( إلى أف التعمـ في ىذا المستوى يعتبر نتيجة لتفاعؿ 2003) watkins&watkinالمجموعة،فقد أشار 

&أف التعمـ يظير في Daft Stata 1989 1weiche 1984luber199الأفراد،وأضاؼ عمماء آخروف 

المستوى الفردي ولكنيـ وضحوا أف ىناؾ تعمما جماعيا أيضا،مركزيف أف المعرفة التي تنتقؿ مف خلبؿ الأفراد لا 

نظمة،وأف التعمـ التنظيمي لف يكوف مكتملب ولف يتحقؽ أي تطور فعمي لممنظمة إذ لـ يتـ يمكف نشرىا في الم
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أف المعرفة الفردية تحتاج إلى  Daft&Luber1987و 1simon199مشاركة المعمومات بيف أفرادىا،وقد اتفؽ 

 (22، ص2015رقيشية،)عائشة بنت سالـ بف صالح ال.أف تكوف مشاعة ومشاركة وشددوا عمى ضرورة معالجة المعمومات

ىو التعمـ الذي يحدث عف طريؽ فرؽ العمؿ في إطار التفاعلبت الاجتماعية الناتجة عف تعاوف وتشارؾ الأفراد 

أثناء القياـ بأعماليـ بما يؤدي إلى تبادؿ المعرفة والمعمومات والخبرات بينيـ بغض النظر عف 

 (278، ص2014)سارة عبيدات، عبد المالؾ ججيؽ، مستوياتيمالتنظيمية.

 كما أف التعمـ ضروري للؤفراد فيو ضروري أيضا لممنظمات،وعمى الرغـ مف أف التعمم عمى المستوى التنظيمي:

الأفراد ىـ الذيف يشكموف الجزء الأكبر منيا وىـ مف يؤسسوا السياسات والإجراءاتإلا أف التعمـ التنظيمي ىو أكبر 

 مف مجموعة تعمـ الأفراد كؿ عمى حده.

وزملبؤه عمى ىذه الفكرة واف التعمـ لا ينحصر في الأفراد بؿ يمتد إلى المنظمات،واف التعمـ عمى  جرييارتوأكد 
بداعيـ مف ذاكرتيـ الفردية إلى ذاكرة  مستوى التنظيـ يحصؿ عندما يبدأ الأفراد في تحويؿ معارفيـ وخبراتيـ وا 

جراءات وقواعد تحدد  التنظيـ وانو عندما تصبح ىذه المعارؼ في ذاكرة التنظيـ يتـ صياغتيا في شكؿ سياسات وا 
 (107،ص106، ص2012)رضا نعيجة،.كيفية عمؿ المنظمة وأداء الواجبات فييا

 /طرق وأساليب التعمم التنظيمي3
 تشمؿ النشاطات الرئيسية التي تتعمـ المنظمة مف خلبليا والتي تشكؿ مصادر لمتعمـ التنظيمي. 

 .(130، ص2013)أيمف حسف ديوب،:وىي 1993كارفن garvimء عمى ومن أىم الطرائق التي حددت بنا
 :تتعمـ بعض المنظمات مف خلبؿ الفحص الدقيؽ لمكيفية التي يعمؿ مف التعمم من خلال القياس المرجعي

خلبليا الآخروف، ومف ثـ محاولة تبني تمؾ المعرفة وتكييفيا بما يتلبءـ معيا،وتعمؿ المنظمات ىنا عمى التعمـ 
المنظمات ذات الأداء المتميز أو التي تمتمؾ أفضؿ الممارسات في مجاؿ عمميات معينة،ووفؽ الأسموب مف 

 المقارف تتعمـ الشركات بشكؿ رئيسي مف تجارب الآخريف وتستغؿ ممارسات وتقنيات ناجحة موجودة مسبقا.
 :كلب مف النجاح والإخفاؽ عمى  إذ يمكف عد أفالتعمم من خلال الإفادة من التجارب الناجحة والمخفقة لممنظمة

السواء مصدر لمتعمـ فالنسبة إلى التعمـ مف الخطأ يرى بعض الباحثيف أف الإخفاؽ مطمب جوىري مف أجؿ 

التعمـ التنظيمي الفعاؿ والتكيؼ ويقترحوف أف المنظمات يمكنيا تبني إستراتيجية التعمـ مف خلبؿ الإخفاقات 
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ر أساسا ثابتا لمنشاط المستقبمي وتشجيع الأفراد عمى تنمية توقعاتيـ، الصغيرة، كما أف الأحداث الناجحة توف

ويمكف القوؿ إف الدروس المستفادة مف التجارب الناجحة قد تكوف فعالة كما ىو الحاؿ في عممية التعمـ مف 

 الأخطاء.

 :وطرائؽ  يعتمد ىذا الأسموب بشكؿ أساسي عمى مفاىيـالتعمم من خلال الأسموب العممي في حل المشكلات

)التخطيط،الفعؿ،الفحص،التصرؼ( التي تفترض وجود بيانات أكثر Deming 1986دراسة الجودة مثؿ الطرائؽ 

ومخطط السبب والأثر )ما  paretoمف الافتراضات لمساعدة متخذ القرار في صنع قراره بالإضافة إلى خرائط 

ص يعرؼ بأسموب السمكة( الذي يوضح وينظـ البيانات المتاحة ويستخم

 (78، ص2017)أيمف ديوب،سلبـ العمي،.لاستنتاجاتا

ثلاث وجيات نظر لمصادر التعمم التنظيمي  2006وير وردن  weerawardenaقدم 

 .(121، ص2013)أقطي جوىرة،ىي:

ويقصد بيا قدرة المنظمة عمى اكتساب،نشر،واستخداـ معمومات السوؽ في التعمم بالتركيز عمى السوق:-1

 التغيير التنظيمي.

ويقصد بو قدرة المنظمة عمى تطوير معرفة باستخداـ :InternalyFocusedlearningالتعمم الداخمي -2

ويتضمف التعمـ الداخمي كؿ مف المعرفة  واستخداـ ىذه المعرفة في التغيير التنظيمي، ونشر، مصادر داخمية،

 جديدة خلبؿ فعؿ الأشياء(.التجريبية )التعمـ مف التجربة والخطأ(،والتعمـ مف الخبرة )تطوير طرؽ 

وىو تعمـ المنظمة مف خلبؿ بناء علبقات مع :RelationallyFocusedlearningالتعمم العلائقي -3

منظمات أخرى ومعاىد بحث خارجية مثؿ الجامعات والجمعيات الصناعية،ويقصد بالتعمـ العلبئقي قدرة المنظمة 

خارجية،نشر ىذه المعرفة واستخداميا مف أجؿ التغيير عمى كسب المعرفة مف خلبؿ شبكات وعلبقات 

 التنظيمي.
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 قدم أربع أجيزة البيداغوجية المعتمدة من طرف الأفراد في التنظيم Jean yvespraxأما 

 (129-127ص-،ص2011)صابرينة جماؿ،لمتعمم:

يمثؿ ىذا النمط آلية خاصة يعتمد فييا الفرد عمى جيازيف أحدىما كلبسيكي وىو الدروس أو التعمم بالسمع:-1

 التكويف الظرفي والثاني حديث يعتمد عمى التقنيات الحديثة للبتصاؿ كالفيديو،البث التمفزي،أو المؤتمر المتمفز. 

يو بالاجتماعات وكؿ ما تحممو ىذه وفيو ىو الآخر جيازاف أوليما كلبسيكي ويتعمؽ الأمر فالتعمم بالتبادل:-2

التقنية مف تواصؿ عمى مستوى الجماعات بينما يمثؿ الجياز الحديث صيغة أخرى لمتبادؿ بيف الأفراد في شكؿ 

وتعتمد  communautés de pratique أو مجموعة الممارسة forumsجموعات يطمؽ عمييا اسـ المنتدياتم

 .يثة لتحقيؽ وتفعيؿ التبادؿىي الأخرى عمى تكنولوجيات الاتصاؿ الحد

ويقصد بو الباحث السبؿ والطرؽ التي يعتمد عمييا المتعمـ في التنظيـ لمحصوؿ عمى التعمم بالبحث:-3

معمومات ومعارؼ متعمقة بموضوع ما.يمثؿ الجياز الأوؿ الطرؽ الكلبسيكية كالاعتماد عمى القراءات 

نشرات وغيرىا بينما الشؽ الحديث ليذا النمط يتمثؿ في الوسائط الحديثة مف  دلائؿ، البيميوغرافية مف كتب،

Gestion électronique des documents GED،  أي وثائؽ مسيرة الكترونيا حيث يتـ الاعتماد عمى

وكذا وسائؿ أخرى حديثة كالانترنت والوسائط الرقمية مف أقراص  برامج تسيير قاعدة البيانات ومحركات البحث،

 مضغوطة وغيرىا.

 /نماذج ومعيقات التعمم التنظيمي4

 /نماذج التعمم التنظيمي1.4

عمى الرغـ مف تقبؿ فكرة التعمـ التنظيمي والاقتناع بأىميتو وضرورتو في تحسيف أداء المنظمات وتعزيز ثقافتيا 

ادرا عمى تحديد إلا أنو لا توجد نظرية أو نموذج يحظى باتفاؽ الباحثيف،بحيث يكوف ق وقيميا المؤسسية،

المكونات أو الأبعاد الرئيسية لمتعمـ التنظيمي والمراحؿ التي تمر بيا عمميتو.إف كؿ نموذج مف نماذج يحاوؿ أف 

 يشرح التعمـ التنظيمي ويفسر حدوثو بطريقتو الخاصة.
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 نموذج Farago .فراجو ذي الأربع مستويات لمتعمم 

القياـ بالمزيد مف التدريب،ولكف التدريب يساعد المنظمة في  أف التعمـ التنظيمي لا يعني:Farago  1995 يرى

التعرؼ عمى الكثير مف الميارات،كما يمكف مف تطوير الميارات والمعرفة للؤفراد وفي جميع المستويات وىو 

 .(648، ص2014سوزاف صالح دروزة، زياد يوسؼ المعشر،).يقترح نموذجا مكوف مف أربعة مستويات لمتعمـ التنظيمي وىي

 :يشير إلى تعمـ الحقائؽ،المعرفة،العمميات،الإجراءات لمواجية حالات التغيير البسيطة. المستوى الأول 

 :والتي توجو لمتكيؼ مع التغيير الذي  ويشير إلى تعمـ الميارات اللبزمة للؤعماؿ الجديدة، المستوى الثاني

 يحصؿ في البيئة.

 :كما أف يتعمؽ بالحاجة إلى التجريب  ي تحتاج إلى حموؿ جديدة،ويخص الحالات الديناميكية الت المستوى الثالث

 واستنباط الدروس مف حالات النجاح والفشؿ الماضية.

 :ويتعمؽ بالتعمـ مف أجؿ التعمـ ويحتاج ىذا المستوى مف التعمـ إلى الإبداع والتجديد،وفي ىذا  المستوى الرابع

 (212، ص2019)سعيدة ضيؼ،.تكيؼ معوالمستوى يكوف الاىتماـ بتصميـ المستقبؿ بدلا مف ال

 نموذج كروسان وآخرونCrossan et al: 

( نموذجا عمميا لممراحؿ التي تنتيجيا عممية التعمـ،معتمدا عمى ثلبثة 1999كما طور كروساف وفريقو )

 افتراضات أساسية:

 .عممية التعمـ ىي الجيد بيف عممية اكتشاؼ معرفة جديدة وعممية استغلبؿ معرفة سابقة 

 .تتـ عممية التعمـ عمى المستوى الفردي والمستوى الجماعي والمستوى التنظيمي 

 (112، ص2018)صباح ترغيني، المعرفة والإدراؾ يؤثراف عمى السموؾ والعكس صحيح. 

 وتتـ عممية التعمـ في المؤسسات مف خلبؿ التسمسؿ المنطقي لمعمميات التالية:
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ويعني الإدراؾ المسبؽ المتأصؿ في التجربة الشخصية لمفرد،تؤثر ىذه العممية عمى سموكات الأفراد  الحدس:-1

المعتمدة عمى الحدس،ولكنيا لا تؤثر عمى الآخريف إلا عندما يحاولوف التعامؿ مع ىذا 

 .(28، ص2011/2012)خديجة بمموىوب،الشخص.

إلى الواقع عف طريؽ الكلبـ والمغة مف خلبؿ التفاعؿ  وىنا يتـ إظيار تمؾ الصور الذىنيةعممية التفسير:-2

الاجتماعي مع الأفراد في المؤسسة،ويتمكف الأفراد عف طريؽ الكلبـ والمحادثة مف تطوير الذىنية لدييـ 

 (114، ص2012)صباح ترغيني، .واختبارىا،ومف ثـ تقويميا لتتلبءـ مع الصورة الذىنية لبقية الأعضاء

يصؿ أعضاء المؤسسة مف خلبليا إلى مرحمة محاولة تقريب  وىي عممية جماعية،مل: عممية الدمج والتكا-3

حيث تصبح المغة  والتي تظير بشكؿ واضح في فرؽ التعمـ، وبالتالي السموؾ أيضا، أساليب الفيـ والإدراؾ،

 عاملب مشتركا بينيـ.

 الإجراءات، اليياكؿ، نظيمية،الت عممية تضميف التعمـ الفردي والجماعي داخؿ الأنظمةعممية التأسيس:-4

 وأف الميمات قد حددت، فيذه العممية ىي عممية ضماف أف الأعماؿ قد أصبحت في شكؿ روتيف، الإستراتيجية.

 (28ـ،ص2012ـ/2011)خديجة بمموىوب،تنظيمية. تاوأف الأعماؿ مخصصة، ولتحقيؽ ذلؾ تؤسس ميكانيزم
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 ىيكؿ التعمـ كروساف(1الشكل )

 الفرد          مجموعة                منظمة      ال

  
 
 
 الترجمة     
 
 

 المجموعة          
 

 
 

                                                                                   
 

 (29، ص2011/2012)خديجة بمموىوب، المصدر: 
 

 

يبيف الشكؿ أف التعمـ التنظيمي ينطمؽ مف الفرد الذي يعتمد عمى الحدس التي اكتسبو مف تجاربو داخؿ 

ذا كانت المعرفة  مع زملبءه المعارؼ وتجارب فتحدث ترجمة لممعارؼ ومشاركتيا،المنظمة،والفرد يتبادؿ  وا 

 مؤسسة بشكؿ تدفؽ التغذية المتقدمة.-مجموعة-متكررة يحدث تأسيسيا في شكؿ إجراءات مسار الفرد

 .أمافي حالة نقؿ المعرفة التنظيمية لممجموعات والأفراد فيشكؿ تدفؽ التغذية الراجعة أي المسار العكسي

والتأسيس عمى مستوى المنظمة والترجمة  ومف خلبؿ الشكؿ نلبحظ أف الحدس يحدث عمى مستوى الفرد،

 والاندماج يحدث نتيجة تفاعؿ بيف المجموعات أو الأفراد.

 نموذج تكامل الأداء والتعمم منووقريميسGorelic&Menou (2005) 

 
 

جعة
را

ق تعلم التغذٌة ال
تدف  

تعلم التغذٌة المتقدمةتدفق   

 الحدس الفرد

 المجموعة 

 التأسٌس المنظمة

 
 لاندماجا

لمنظمةا   

 الفرد
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تتكامؿ دائرة الأداء وعمميات التعمـ في ضوء ىذا المدخؿ مما يمكف المنظمة مف البقاء في البيئة المتغيرة،إذ أف 

 ( حالة2(،ويجمع )الشكؿ 4وذلؾ كما في )الشكؿ (،توافؽ أربعة وظائؼ لمتعمـ 3أربعة وظائؼ للؤداء )الشكؿ

لأداء مف خلبؿ إدارة التوافؽ والاعتمادية المتبادلة بيف وظائؼ التعمـ ووظائؼ ا

 .(51، ص2014/2015بالقاسمي جوادي،)المعرفة

 ـتكامؿ الأداء والتعم: (2الشكل )

 

 
 

 

 

 وظائؼ التعمـ 4شكؿ رقـ                                                    وظائؼ الأداء  3شكؿ رقـ           

 

 إدارة معرفة

 .246، ص2013الساعدي مؤيد نعمة،  المصدر:

فإذا كاف التركيز خارجي فاف وسيمة  الثقافة والتكامؿ( الأىداؼ، ( وظائؼ الأداء )التكيؼ،بموغ3يبيف الشكؿ )

المنظمة في تحقيؽ غرضيا في الأداء ىي التكيؼ وتكوف غايتيا بموغ الأىداؼ، أما إذا التركيز داخمي فاف 

 

 المواجية البيئية

 

 الفعؿ و التفكير

 

 التكيؼ

 

 بموغ الأىداؼ

 

 المعاني و الذاكرة

 

 نشر المعرفة

 

 الثقافة

 

 التكامؿ

 الغاٌات

الفعل 
 والتركٌز

 الوسائل الغرض
 

 نشر المعرفة

 خارجً
المواجهة 

 البٌئٌة

المعانً  داخلً

 والذاكرة

 التركٌز
 التركٌز 

 داخلً

 التكٌف

 الغاٌات الغرض

 خارجً

 الوسائل

 التكامل

 الثقافة

 بلوغ الأهداف

 التعلم
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( فيبيف وظائؼ 4وسيمة المنظمة في انجاز غرضيا في الأداء ىي الثقافة وتكوف غايتيا التكامؿ، أما الشكؿ )

الفعؿ والتفكير والمعاني والذاكرة ونشر المعرفة،فإذا كاف التركيز خارجي تكوف التعمـ وىي المواجية البيئية، 

 وسيمة التعمـ ىي المواجية البيئية وتكوف غايتيا ىي الفعؿ والتفكير،أما إذا كاف التركيز داخميا فاف وسيمة

 وتكوف غايتيا نشر المعرفة. المنظمة لانجاز غرضيا في التعمـ ىي المعاني والذاكرة،

( حالة التوافؽ والاعتمادية المتبادلة بيف وظائؼ التعمـ ووظائؼ الأداء مف خلبؿ إدارة المعرفة 2مع )الشكؿويج

إذا كاف التركيز خارجي تكوف وسيمة التعمـ ىي المواجية البيئية تتوافؽ مع وسيمة الأداء التكيؼ وغاية التعمـ 

إذا كاف التركيز داخميا فتكوف وسيمة التعمـ المعاني  الفعؿ والتفكير متفقة مع وسيمة الأداء بموغ الأىداؼ،أما

والذاكرة متوافقة مع وسيمة الأداء التي ىي الثقافة،وغاية التعمـ ىي نشر المعرفة تتوافؽ مع غاية الأداء والتي ىي 

 (54، ص2014/2015)بالقاسمي جوادي،التكامؿ.

 /معيقات التعمم التنظيمي2.4

أو تبنييا  ات حالات نجاح نتيجة إطلبقيا لمنتج جديد لقي القبوؿ في السوؽ،في كثير مف الحالات تعيش المنظم

إستراتيجية معينة كانت سببا في الوصوؿ إلى الفعالية.ىذا النجاح يعتبر بالنسبة لممؤسسة تجربة تسعى 

تتعمـ مف ىذه أي أنيا  لتكرارىا،ولذلؾ فيي تحاوؿ أف ترمز تجاربيا الناجحة وتحتفظ بيا في الذاكرة التنظيمية،

غير أف المحيط الذي تنشط  تمجأ إليو في حاؿ التعرض لممشاكؿ، التجارب محاولة تحويميا إلى روتيف تنظيمي،

لذلؾ ما ىو مقبوؿ ومطموب اليوـ لف يكوف كذلؾ  فيو المنظمة ىو محيط يتميز بالتغير السريع والمستمر،

وىذا ما يطمؽ عميو الباحثوف الجمود  حة في المستقبؿ،غدا،أي أف التجربة الناجحة اليوـ ليست حتما تجربة ناج

والتي حسب رأييـ تعتبر أحد معوقات التعمـ التنظيمي كوف اكتفاء  rigidité organisationnelleالتنظيمي 

المنظمة بالتجارب الناجحة وبناء روتينيا التنظيمي عمى ىذا الأساس،يمنعيا مف التعمـ اعتمادا عمى التجارب 

بالتالي فيي لا تتعمـ أو تكوف كفاءات غير مناسبة وغير مفيدة،كما وأنيا تصبح غير قادرة عمى و  الجديدة،

 (38، ص2017/2018)قاسي فطيمة الزىراء،التغيير وبالتالي التطور
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إلى وجود العديد مف المعوقات التي تحوؿ دوف فعالية عممية التعمـ التنظيمي ومنيا،غياب  1998وأشار ىيجاف 

التنظيمية الواعية لأىمية التعمـ التنظيمي حيث تعمؿ ىذه القيادات عمى الأحجاـ عف التعرؼ عمى أي القيادات 

جديد يعمؿ عمى تطوير المنظمة والعمؿ عمى البقاء عمى الوضع الحالي،أما بالنسبة لممنظمة وثقافتيا وعدـ 

المنظمة.أما عف صعوبة التعمـ اعتراؼ المنظمة بأخطائيا لاعتقادىـ أف مجرد الاعتراؼ ىو تقصير مف قبؿ 

ذاتو فيي تعتبر معيقة لعممية التعمـ التنظيمي مف خلبؿ الاعتقاد أننا كأفراد ومنظمات لا يمكننا أف نتعمـ بأنفسنا 

 (28، ص 2019)رزاف يعقوب، إسماعيؿ البستنجي،.مما يؤدي إلى عدـ محاولة التفكير بمفيوـ التعمـ التنظيمي

ة مف العناصر التي تعيؽ التعمـ وتحد منو،فيناؾ ثقافة منفتحة داعمة لتطور العامؿ وتعتبر الثقافة التنظيمي

 والمنظمة،وىناؾ ثقافة عكسية فطبيعة الثقافة ىي التي تحدد مدى توجو المنظمة نحو التعمـ.

الاستفادة و  فالتعمـ التنظيمي يتطمب ثقافة تنظيمية قائمة عمى مشاركة وحوار وتبادؿ الآراء،والشفافية والمصارحة

أما إذا لـ تعتمد عمى ىذه المبادئ فستتحوؿ الثقافة حتما  مف الأخطاء واعتبارىا فرصة لمتعمـ والرؤية المشتركة،

 (38، ص2017/2018)فاسي فاطمة،.إلى معيؽ لمتعمـ التنظيمي

 (.98)جماؿ يوسؼ بدير،د.س،صويمكن تمخيص معوقات التعمم التنظيمي في نقاط التالية:

 المالية. قمة الموارد 

 .عدـ الاستفادة مف الخبرات والتجارب الصحيحة 

 تساعد أو تحد مف التعمـ. دالعادات والتقاليد التي ق 

 وعدـ السعي إلى تمكيف التعمـ  ويتمثؿ في رضا المنظمة وقناعتيا بما لدييا، عدـ رغبة المنظمة بالتعمـ التنظيمي

 (33، ص2018سالـ بف سميماف بف سالـ البوسعدي،)التنظيمي.

 ىو عندما تمجأ المنظمات مف جيؿ أو قصد إلى تفسير الظواىر أو النتائج بطريقة خاطئة،وأحيانا  التعمـ الوىمي

 تتوىـ المنظمة النجاح،وتحاوؿ البقاء فيو وىذا الوىـ قد يقود إلى تعمـ الوىمي.
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 ،ويمنع  ا يستيمؾ وقتا كثيرا،وىذ الييكؿ التنظيمي التقميدي و الذي يؤكد عمى إتباع اليرمية والتسمسؿ الوظيفي

وىذا بدوره يخمؽ أعباء كثيرة عمى عاتؽ الموظفيف مما لا  ويجعميا غير متاحة لمجميع، تدفؽ المعمومات بسيولة،

 يتيح الوقت الكافي لمتفرغ لمتعمـ والاطلبع وكنتيجة يعيؽ التعمـ وكسب المعرفة.

 /المدخل المفاىيمي لممنظمة المتعممة5

 /مفيوم المنظمة المتعممة 1.5

 Argyrisبدأت فكرة المنظمة المتعممة منذ السبعينيات مف القرف العشريف،حيث اشتقت مف عمؿ أرجريس وشوف 

and Schon1978 عف التعمـ التنظيمي،كما تعزى إلى الدراسات التي قاـ بيا ريفانزRevans 1983  وتمتد

عممي ونظرية التنظيـ والتنظيـ العضوي،كما يعزى مصطمح المنظمة جذور المنظمة المتعممة إلى طريقة البحث ال

حوؿ مسؤولية المنظمات عف التكيؼ مع تطورات  Senge 1990و 2005المتعممة إلى ما أشار إليو السالـ 

العالـ المعاصر الممئ بالتغيير والاضطراب وأف تحقيؽ تمؾ المسؤولية يتطمب تحوؿ المنظمات إلى منظمات 

 (376، ص2011)كامؿ محمد الحواجرة،.ميةتعممية وتعم

  ويعرفAuluchsوتعديؿ سموكيا بناء  يا المنظمة القادرة عمى خمؽ وتبادؿ ونقؿ المعرفة،أنب:2002ايمشس

 .(125، ص2013)محمد نايؼ محمد الرفاعي، أحمد محمد سعيد حسيف الشباب، محمد عمي الروايده،لمعرفة.اعمى تمؾ 

 كما يعرفPeter senge لمنظمة المتعممة بأنيا المنظمة التي يعظـ أفرادىا باستمرار قدراتيـ عمى ا:سينجبيتر

وتطوير بيئة العمؿ وتطوير  مف خلبؿ توليد المعرفة والتعمـ الجماعي المستمر، تحقيؽ النتائج التي يرغبونيا،

عمى المنظمة أنماط جديدة مف أساليب التفكير، ووضع مجموعة مف الأىداؼ المشتركة الطموحة التي يجب 

 .(88، ص2018إبراىيـ بف حنش الزىراني، عمي عبد الرؤوؼ نصار،)بموغيا مف خلبؿ العامميف بيا.
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  ويرى  لورنسLawrence1998:،وىذا يفرض عمييا  بأنيا المنظمة التي تسعى وبشكؿ دائـ لخمؽ مستقبميا

الاستجابة لاحتياجات وتطمعات الأفراد سواء بمقدروىا  والتكيؼ.ليكوف التعمـ المستمر وتمكيف الموظفيف للئبداع

 .(10، ص2012)عبد الرزاؽ الشيخمي، محمد عذاب زعير الفتلبوي،.داخؿ أـ خارج المنظمة

 :بأنيا المنظمات التي يوسع فييا الأفراد باستمرار مف قدراتيـ عمى إنشاء نتائج يريدونيا فعلب ويعرفيا بيترسينج

جديدة وشاممة مف التفكير ويعبر فييا عف الطموحات الجماعية بحرية،حيث يتعمـ والتي يجرى فييا تنشئة أنماط 

 .(89، ص2019عائشة شتاتحة،).الأفراد باستمرار كيؼ يمكف أف يتعمموا معا

  كما عرفيا مرسك وتكنسMarsick Watkins 1999: أنيا المنظمة التي تتعمـ وتحوؿ نفسيا باستمرار وذلؾ

لمتعمـ المستمر تتكامؿ وتسير جنبا إلى جنب مع الأنشطة والأعماؿ التي تقوـ بيا مف خلبؿ تبني إستراتيجية 

 .(402، ص2011بساـ محمد أبو حشيش، زكي رمزي مرتجى،)المنظمة لتحقيؽ التطور المستمر.

 :المتعممة ىي التي تحدد العوائؽ أماـ عممية التعمـ الفردي والجماعي تـ محاولة  المؤسسةيعرفيا بابرلسون

إزالتيا، كما تقوـ ببناء أسس ىيكمية وثقافية لتدعـ عممية التعمـ المستمرة وعممية التكيؼ سعيا نحو تحقيؽ 

 .(14، ص2015)عمي محمد الخوري،وآخروف،الأىداؼ التنظيمية وحاجات وطموح أفراد المؤسسة.

نظرا لمدور الميـ الذي تقوـ بو المنظمات المتعممة فيي تعمؿ عمى تعمـ أفرادىا بشكؿ مستمر، وتبادؿ الخبرات 

نقاط الوالمعمومات فيما بينيـ، ومواكبة كؿ ما ىو جديد فنحف بحاجة لمثؿ ىذه المنظمات وذكر أىميتيا في 

 (.14، ص2016)عبير ماجد النويري، التالية:

صقؿ مواىبيـ والإفادة مف خبراتيـ الذاتية وخبرة غيرىـ، وتحترـ جميع الآراء؛ مما  تشجع أعضاءىا عمى.1

يجاد حموؿ جديدة لممشكلبت.  يحفز عمى مزيد مف الإنجاز، ويشجع عمى التفكير الحر، وا 

 يتعمـ العامموف في المنظمة المتعممة ميارات ويكتسبوف معرفة تتجاوز المتطمباتالخاصة بعمميـ؛ مما يجعميـ.2

يثمنوف أدوار ومياـ الآخريف، كما ويمكنيـ ذلؾ مف أداء أدوار ومياـ تنسيقية أخرى غير تمؾ التي تقع ضمف 

 .اختصاصاتيـ
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يتوفر فييا المجاؿ لتجريب الأفكار الجديدة، دوف الإصابة برىاب الخطأ؛ لأنو ينظر فييا إلى الخبرة الجديدة .3

 .عمى أنيا فرصة لمتعمـ

تماعي وميارات الاتصاؿ بيف الأشخاص؛ مما يوفر جوا مف الانفتاح والثقة وتشاطر . تنمي التفاعؿ الاج4

الأفكار، تنساب فيو المعمومات والمعرفة بشكؿ حر؛ مما يؤدي إلى زيادة الإنتاجية، ومع مرور الوقت يتوافر 

بما يساعد في  يمكنيا مف مواجية الظروؼ المستجدة والتخطيط لممستقبؿ لممنظمة مخزوف مف الخبرة والمعرفة

 التحوؿ إلى عصر اقتصاد المعرفة.

 والأمور المتغيرة، تكيؼ المنظمة المتعممة مع البيئة، حيث تمتقط إشارات التنبيو منيا والتي تشير إلى الأنماط .5

يمكنيا إيجاد إمكانيات جديدة تستفيد منيا وتواجو  وتعمؿ عمى فيميا ومف خلبؿ الرواية والتفكير بطرؽ جديدة

 لبليا التغيرات.مف خ

 /خصائص المنظمة المتعممة2.5

ويعتبر اليدؼ الرئيسي مف التعرؼ عمى خصائص المنظمة المتعممة ىو تحديد الوضع الحالي لممنظمة وكيؼ 

 ليا أف تصبح منظمة متعممة، ومف ثـ تحديد المجالات التي تتطمب التدخؿ،ووضع خطة التدخؿ وتنفيذىا.

الخصائص لممنظمة المتعممة التي تميزىا عف غيرىا مف المنظمات التقميدية، فيناؾ ويختمؼ الباحثوف في وضع 

 .(17، ص2014)باسؿ خميس محمد محمد،مف يركز عمى مجموعة مف الخصائص دوف الأخرى.

 وفي مايمي يمكف عرض مجموعة مف خصائص المنظمة المتعممة.

 ظمة المتعممة فيما يمي:يحدد خصائص المن the fifthDixplineحسب بيترسنج في كتابو 

 .(200).محمد بف عبد الله البوزيد،د.س،ص

 .التفكير المنظومي 

 .التفوؽ الشفيي 

 .النموذج العقمي 
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 .بناء الرؤية المشتركة 

 تعمـ كفريؽ 

مارك وردتفان المنظمة المتعممة ليا الخصائص  2002Marqwardtكوكايتال، Cooketal  1997وحسب

 (.20، ص2010أسماء سالـ النسور،):الآتية

 .توفر فرص مستمرة لمتعمـ 

 .استخداـ التعمـ لموصوؿ إلى تحقيؽ الأىداؼ 

 .ربط الأداء الفردي بالأداء التنظيمي 

 .تشجيع جميع العامميف عمى المشاركة في اتخاذ القرارات 

 .الوعي المستمر بالتفاعؿ مع البيئة 

 مواقؼ وحؿ المشكلبت واتخاذ القرارات.استخداـ التفكير النظمي في التعامؿ مع ال 

 .تطوير واستحداث إجراءات وعمميات وخدمات جديدة بشكؿ سريع 

 .نقؿ المعرفة بيف أجزاء المنظمة وبيف غيرىا مف المنظمات بسرعة وسيولة 

 .الاستثمار في الموارد البشرية في جميع المستويات الإدارية بأقصى طاقة ممكنة 

 فيزىا في جميع جوانب المنظمة.إثارة عمميات التحسيف وتح 

 .استقطاب أفضؿ طاقات البشرية المؤىمة 

 (.129)فاضؿ جميؿ طاىر،د.س،:فان المنظمة المتعممة ليا الخصائص التالية Brandt 2003براندت وحسب رأي

 .المنظمات المتعممة تمتمؾ ىيكؿ تنظيمي تحفيزي يشجع عمى السموؾ التكيفي 

  تنظيمية سائدة وداعمة لمتعمـ التنظيمي.تمتمؾ المنظمة المتعممة ثقافة 

 .ىناؾ عممية تبادؿ مستمرة لممعمومات بيف المنظمة وبيئتيا الخارجية 

 .تحصؿ المنظمة المتعممة عمى التغذية الراجعة عف سمعتيا وخدماتيا 
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 .ىناؾ عممية صقؿ ومراجعة مستمرة لمعمميات الأساسية في المنظمة المتعممة 

  مفتوح مع البيئة الخارجيةالمنظمة المتعممة تنظيـ. 

 /نماذج المنظمة المتعممة6

 .(80، ص2013)حمادي عبمة،  1990وضع ىذا النموذج بواسطة سينج عاـ ::Senge/نموذج بيتر سينج1

وقد وضع سينج خمسة أسس ينبغي أف تمتزـ المنظمة التي تسعى إلى أف تكوف منظمة متعممة وىي عمى النحو 

 التالي:

 :طار عمؿ قائـ عمى رؤية الكؿ بدؿ مف الجزء، ورؤية العلبقات البينية ىوالتفكير النظمي بيف  التحتية  منيج وا 

 أجزاء النظاـ فضلب عف التركيز عمى الأجزاء ذاتيا .

 :ية وىو العمؿ باستمرار عمى توضيح وتحديد الرؤية الشخصية بدقة ووضوح، ورؤية الواقع التميز الذاتي

 جيود، والمثابرة عمى تحقيؽ ما يطمح الفرد إلى تحقيقو. موضوعية مما يساعدعمى تركيز ال

 ىػو الصػورة الداخميػة التػي تػؤثر فػي الأفػراد وفيميػـ للؤسػس التػػي تقػػوـ عمييػػا المنظمػػة، واف  :النمـاذج الذىنيـة

لعامميف بدوف خوؼ مف الانتقاد مف ا بػػيف تحميمػػو وتبادلػػو فيمػػا الفػػرد الػػذي لديػػو النمػػوذج الػػذىني الواضػػح يػػتـ

 (.73، ص2016صباح بف سيمة، ).طرؼ الآخريف بيدؼ تقديـ ما ىو جديد

 بالرؤية المشتركة بأنيا قدرة مجموعة مف الأفراد عمى رسـ صورة مشتركة أو متماثمة  ويقصد:الرؤية المشتركة

الناجحػة ىػي التػي تستطيع جمع العامميف بيا حوؿ لممسػتقبؿ المنشػود أو مػا يرغبػوف فػي تحقيقػو فالمنظمػات 

حساس مشترؾ بتوجيات المنظمة وتطمعاتيا المستقبمية  .رؤية مشتركة وا 

 )ػونفييػا حقػا،  ىػو عمميػة مواءمػة وتطػوير قػدرات الفريؽ لإنشاء النتائج التي يرغب: تعمــم الفريــق )الــتعمم الجمــاعي

 .الرؤية المشتركة لممنظمة يقوـ بدوره بتحقيؽ ممارسػات الحػوار والمناقشػة، وتعمػـ الفريؽوأنيػا تنطػوي عمػى إتقػاف 
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 لممنظمة المتعممة  سينج رنموذج بيت (05الشكل)

 

 

 

 

 

 

 مف إعداد الطالبة :المصدر 

 (.57، ص2016)غلبؿ فاطمة الزىراء ،مرني صنديد أسماء، /نموذج مايمونين:2

الدافعية،  :يعد أحدث نماذج المنظمة المتعم مة والذي حدد مايمونيف فيو خمسة أبعاد لممنظمة المتعم مة وىي

 .والتمكيف، واليدؼ، والاستفسار، والتقييـ

الدوافع المحركة:(Driving Forces )مدى سعي قيادة المنظمة إلى وضع اليياكؿ والأنظمة  بيياويقصد

 والعمميات التي تساعد الأفراد وتشجعيـ عمى تطوير ميارتيـ في عمميات التعمـ، وتزيؿ العوائؽ التي مف الممكف

 .أف تعترض سبيؿ الاستفادة مف معارفيـ وخبراتيـ

تحديد اليدف: (Finding the purpose) ويقصد بو مدى وجود رؤية تنظيمية وأىداؼ مشتركة، تكوف

، كما تشير إلى ارتباط أىداؼ المنظمة برغبة الأفراد في تعمـ ميارات تيامرتبطة بإستراتيجية المنظمة واتجاىا

 وأشياء جديدة.

الاستطلاع والاستفيام:(Questioning)نظيمية الداخمية ومدى يضـ عناصر لمتعرؼ عمى طبيعة البيئة الت

 .وجود العوامؿ التي تساعد الأفراد عمى تصحيح نماذجيـ الذىنية وتحسيف مستوى تعمميـ الفردي والجماعي

لتمكينا:(Empowering) ويشير إلى مدى استخداـ الأساليب المناسبة التي تمنح الأفراد فرصا لمتعمـ، وتعمؿ

قواعد 
المنظمة 
 المتعلمة

البراعة 
 الشخصٌة

التفكٌر 
 النظمً

التعلم 
 الجماعً

بناء الرؤٌا 
 المشتركة

النماذج 
 الذهنٌة
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 .تيـوكيفية الاستفادة مف معارؼ الأفراد وخبراعمى تعزيز عممية التعمـ ضمف فرؽ العمؿ 

التقييم:(Evaluating) ،ويعني الاىتماـ بنتائج التصرفات و الأعماؿ التي تتلبءـ مع خططالتطوير التنظيمي

 .ومدى إفساح المجاؿ لفرؽ العمؿ بتقييـ نتائج أعماليا ذاتيا

 .(60، ص2016ابتساـ،درابمة )Model Watkins &Marsic ) :وواتكنز) نموذج مارسيك-/3

ـ نموذجا متكاملب لممنظمة المتعممة ويحدد ىذا النموذج عنصريف 1993دمت كؿ مف مارسؾ وواتكنز عاـق

أساسييف لممنظمة المتعممة، متكامميف ومتداخميف مع بعضيما البعض في التأثير عمىقدرة المنظمة عمى التغيير 

ىذا النموذج عمى التعمـ المستمر لجميعمستويات التعمـ التنظيمي، والتطوير وىما الأفراد والبناء التنظيمي، ويركز 

حيث يشتمؿ كؿ عنصر عمى مجموعة مف العناصر الفرعية التي تتداخؿ فيما بينيالتكوف الأبعاد السبعة 

 لممنظمة المتعممة وىي:

 تشجيع الاستفياموالحوار-1

 تشجيع التعاوف والتعمـ الجماعي-2

 نحو رؤية مشتركةتمكيف العامميف لجمعيـ -3

 إنشاء أنظمة لمشاركة المعرفة والتعمـ.-4

 ربط المنظمة بالبيئة الخارجي.-5

 الإستراتيجية. القيادة-6

 : Marquardt Modelنموذج ماركواردت /4

إلى نموذج لممنظمة المتعممة يتكوف مف خمسة أنظمة فرعيةضرورية لتحقيؽ التعمـ التنظيمي  تتوصؿ ماركوارد

وىي :التعمـ، والتنظيـ،.والأفراد، والمعرفة،  والمحافظة عميو ويجب أف تعمؿ المنظمة عمى تطويرىا وفيميا،

يتداخؿ نظاـ التعمـ مع جميع والتقنية وبواسطة ىذه الأنظمة الفرعية جميعتعزز وتقوي عممية التعمـ بالمنظمةو 
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)حمادي الأنظمة الفرعية ويتفاعؿ معيا، وتتكامؿ ىذه الأنظمة معا لتحويؿ المنظمة إلى منظمة متعممة

 (.81،ص2013عبمة،

:يمثؿ نظاـ التعمـ تكوينا جوىريا في المنظمة المتعممة ويحتؿ  مكانة ميمة في جميع /نظام التعمم في المنظمة1

ط التعمـ وميارات التعمـ الأساسيةاللبزمة لممارسة فاعمية التعمـ في المنظمة؛ حيث مستوياتيا، ويعكس نم

يتضمف نظاـ التعمـ ثلبثة عناصر وىي : مستويات التعمـ في المنظمة وميارات التعمـ التنظيمي وأنماط 

 .(28، ص2015)وردة عبد الكريـ الدسوقي،.التعمـ

ـ مف أربعة عناصر أساسية ىي : ) الرؤية والثقافة والإستراتيجية يتكوف نظاـ التنظي/مكونات نظام التنظيم : 2

والييكؿ التنظيمي( وىي عناصر ذات تأثير واضح عمى سموؾ الأفراد في المنظمة وتحديد الأسموب الذي 

 يمارسو الرؤساء في إدارتيـ لمرؤوسييـ ومنظماتيـ.

ى النمو والابتكار والتفوؽ مف خلبؿ قدرتيا عمى تستمد المنظمة المتعممة تميزىا وقدرتيا عم/نظام الأفراد : 3

الاستثمار في العنصر البشري وبشكؿ فاعمفالأفراد ىـ قمب المنظمة النابض، ومف دونيـ لا يتحقؽ أي إنجازلذا 

يعد نظاـ الأفراد أحد أىـ الأنظمة الفرعيةالتي تيتـ بيا المنظمة المتعممة باعتبارىـ وسيمتيا وغايتيا عبر عممية 

مـ وتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية، ويتطمب الاستثمار الفاعؿ في الموارد البشرية تمكينيـ وزيادة قدرتيـ عمى التع

 التعمـ.

عف إدارة عمميات المعرفة في المنظمة، ويشمؿ  المسئوؿيتمثؿ نظاـ المعرفة في النظاـ  /نظام المعرفة :4

ابيا وتخزينيا، وتحميؿ البيانات والبحث عنيا ونقميا، النظاـ مجموعة مف العمميات تتمثؿ في توليد المعرفة واكتس

ونشرىا، وتطبيقيا والمصادقة عمييا،وىذه العمميات ىي التي يشمميا نظاـ المعرفة في المنظمة المتعممة وتمثؿ 

 .عمميات متسمسمة

يتألؼ النظاـ التكنولوجي مف الأجيزة التقنية والأدوات والشبكات والأنظمة واليياكؿ  /نظام التكنولوجيا:5

والعمميات، التي تعمؿ عمى تييئة بيئة تساعد عمى تبادؿ المعمومات والمعارؼ والتعمـ بسرعة نسبية أكبر، 
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ضافة إلى بياف ميارات ويتضمف نظاـ تقنية العمميات الأنظمةاللبزمة لتجميع المعرفة وتنسيقيا ومراقبتيا،بالإ

الإلكترونية والطرائؽ المتقدمة لمتعمـ ومنيا مساعدات  المعرفة المطموبة، كما يشتمؿ النظاـ عمى الأدوات

 .الحاسوب وما يحتويو مف برمجيات وغيرىا مف الأدوات التي تؤدي إلى توليد المعرفة بطرؽ مختمفة

ذج يتـ عف طريؽ قدرة الأفراد عمى حؿ وذلؾ مف خلبؿ وبناء عمى ما سبؽ فإف التعمـ الفعاؿ في ىذا النمو 

وتكنولوجيا وبالتالي تحقيؽ الجودة للؤفراد  تعمميـ لمميارات الأساسية اللبزمة وتمكينيـ معرفيا المشاكؿ المعقدة،

 . ولمفريؽ كافة



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الأطر المفاىيمية  ..أداء الموارد البشرية
 والماىية الوظيفية
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II/أداء الموارد البشرية الأطر المفاىيمية والماىية الوظيفية: 
 البشري مف الباحثيف والمدارس الإداريػة، كػاف موجيػا لاسػتغلبلوإف الاىتماـ الذي لاقاه العنصر 

 الاستغلبؿ الأمثؿ وتحسيف مستوى أداءه، وقد أصبح مع مرور الوقت المورد الأساسي والعنصر المحوري
، في أي عممية إنتاجية، ذلؾ بعد أف اتسع دوره وتزايدت أىميتو في تحقيؽ أداء متميز لممؤسػسة )عز الديف اليروـ

 (9، ص2008

وحظيت عممية تقييـ الأداء في المنظمات المعاصرة بأىمية كبيرة، نظرا لدورىا الفاعؿ في تحسيف أداء الفرد 
العامؿ، حيث تعد وسيمة تمكف الإدارة مف إصدار حكـ موضوعي مبني عمى أسس ومعايير لمتأكد مف قدرة 

 (133، ص2017مف مصطفى الملب، ثامر ياسر حسيف الغزي، )عبد الرحالعامميف عمى تحمؿ المسؤولية والواجبات الوظيفية 

 وسنتطرؽ إليو في ىذا المبحث التالي: 
 مفيوم الأداء ومحدداتو /1

لقد اىتمت المنظمات بالأداء وتحسينو اىتماما بالغا، حتى ظير ما يسػمى إدارة الأداء، بدلا مف إدارة الموارد 
فالعنايػة بػالفرد تركػز بالأسػاس عمػى أدائػو مػف أجػؿ تحقيػؽ الأىػداؼ  jean-michel planeالبشػرية.فحسب

 .(209)أماؿ بف سمشة، صالمرجػوة، وفي ىذا الطمب نتطرؽ إلى مفيوـ ومحددات الأداء
 /مفيوم الأداء 1.1

نت تيدؼ إف مصطمح الأداء ليس حديثا بؿ توجد عدة دراسات وأبحاث مف الناحيتيف النظرية والتطبيقية التي كا
 .(46،ص  2007إلياـ يحياوي،)إلى تدقيؽ مفيومو، إلا أنو لا يوجد اتفاؽ عاـ حوؿ تعريفو

مف معاجـ المغة يتضح أف الأداء مصدر الفعؿ أدى ويقاؿ أدى الشيء أوصمو والاسـ /المعنى المغوي: 1.1.1
 .(26) إبنمنظور،د.س، صالأداء: أدى الأمانة وأدى الشيء قاـ بو 

يشير لفظة " الأداء " في معاجـ المغة العربية إلى عمؿ أو الانجاز أو التنفيذ وفي المغات الأجنبية فيو لفظ " 
ويذكر بعض الكتاب أف المغة الانجميزية، ىي التي أعطت لو معنى  performanceلاتيني " الأصؿ بمعنى 

ميمة، ويعتبر قاموس المغة الفرنسية  بمعنى تأدية عمؿ أو انجاز نشاط أو تنفيذ to performواضح ومحدد 
larousse  أف لفظ الأداءperformance  الإنجميزية، ىي في الأصؿ مشتقة مف الفرنسية القديمة

parformance  المأخوذة مف كممةparformer  والتي تعني أتـ أو
accomplirأنجز  .( 27، ص 2019) يحي عطوة الزنط، 
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 الموارد البشرية:/المعنى الاصطلاحي لأداء 2.1.1
ىي مصطمح يطمؽ عمى قوة العمؿ في المنظمة، والموارد البشرية أىـ عنصر مف مفيوم الموارد البشرية: -

عناصر الإنتاج الأخرى الأمواؿ والتكنولوجيا والتسييلبت الأخرى وىي تجعؿ مف تمؾ العناصر ذات معنى وفائدة 
 (.  14، ص 2018) طاىرة الكلبلده، أىداؼ العمؿ  لممنظمة وتعتبر أكثرىا فعالية وتأثيرا عمى تحقيؽ

ىو جميع الناس الذيف يعمموف في المؤسسات رؤساء ومرؤوسيف، والذيف جرى  مفيوم الموارد البشرية:-
توظيفيـ فييا لأداء كافة وظائفيا وأعماليا تحت مظممة ثقافتيا التنظيمية التي توجد وتضبط وتوضح أنماطيـ 

لخطط والأنظمة والسياسات والإجراءات التي تنظـ أداء مياميـ، وتنفيذىـ لوظائفيـ السموكية ومجموعة مف ا
ستراتيجيتيا المستقبمية مقابؿ ذلؾ تتقاضى الموارد البشرية مف المؤسسة  المؤسسة قصد تحقيؽ رسالتيا وأىدافيا وا 

وظيفية في عممية التبادؿ التي تتـ بينيـ تعويضات متنوعة ىي الرواتب، الأجر، المزايا ال
 .  (  9، ص 2015) صفواف محمد الميضيف،

يعني استخداميا لقدراتيا الجسدية والفكرية لتنفيذ المياـ والأنشطة المعمقة أداء الموارد البشرية:-
 . (91، ص2018)حمود حيمر، بوظائفيا،وتحقيؽ نتائج معينة خلبؿ فترة زمنية محددة 

جبات المكمؼ بيا لمتأكد مف صلبحيتيـ لمباشرة مياـ وأعباء عمى أنو قياـ الشخص بالأعماؿ والوا كما يعرف-
وظائفيـ، وىو بذلؾ عبارة عف سموؾ عممي يؤديو فرد أو مجموعة مف الأفراد في المؤسسة، ويتمثؿ في أعماؿ 

وتصرفات وحركات مقصودة مف أجؿ عمؿ معيف لتحقيؽ ىدؼ محدد أو مرسوـ 
 . ( 200، ص2004) شبؿ بدراف الغريب واخروف،

تماـ المياـ المكونة لوظيفة الفرد، وىو يعكس الكيفية  : كما يشير الأداء الموارد البشرية- إلى درجة تحقيؽ وا 
 .( 259، ص 2018) ىوشيار معروؼ كاكو ملب،التي يتحقؽ بيا أو يشبع الفرد بيا متطمبات الوظيفة 

دراؾ الدور والمياـ ويعني ىذا أف الأداء في  ويعرف عمى أنو:- "الأثر الصافي لجيود الفرد التي تبدأ بالقدرات وا 
دراؾ الدور أو  موقؼ معيف يمكف أف ينظر إليو عمى أنو نتاج  لمعلبقة المتداخمة بيف كؿ مف: الجيد، القدرات، وا 

 .( 210) أماؿ بف سمشة،د.س، صالمياـ 

لموظؼ لأعمالو ومسؤولياتو التي تكمفو بيا المنظمة، أو الجية التي ترتبط تنفيذ ا ويعرف أيضا عمى أنو:-
 .( 90، ص2017) ناجي حسيف ناجي الشريؼ،وظيفتو بيا، ويعني النتائج التي يحققيا الموظؼ في المنظمة 

أنو التفاعؿ بيف السموؾ والإنجاز أنو مجموع السموؾ والنتائج معا، وىو إتحاد السموؾ  عرفو توماس جيميرت:-
ونتائجو ىو ليس السموؾ وحده أو الانجاز وحده أنو تكامميما معا، أنو ما تسعى المنظمة لموصوؿ 

 .( 48، ص 2011)عصمت سميـ القرالة،إليو
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طرؼ الفرد سواء كػاف ىذا الجيد عضميا أو فكريا مف ذلؾ النشاط أو الجيد المبذوؿ مف ىو :التعريف الإجرائي
ة وتحسيف الأداء نظماجؿ تحقيؽ ميػاـ والمسؤوليات المكونة  لموظيفة التي يشغميا الفرد، بما يحقؽ أىداؼ الم

 .العامميف
 محددات الأداء  /2.1

ف ذلؾ يعتبر انطلبقا مف اعتبار الأداء الوظيفي ممارسة الأنشطة والمياـ المختمفة التي تتكوف  منيا الوظيفة،  وا 
سموكا، فإف ىذا السموؾ عرضة لمتأثر سمبيا أو ايجابيا ببعض العوامؿ أو العناصر التي مف شأنيا في نياية 
الأمر أف تؤثر عمى الأداء، ويطمؽ عمى مثؿ ىذه العناصر عادة محددات الأداء، وتنقسـ ىذه المحددات مف 

عمييا إلى قسميف القسـ الأوؿ يتمثؿ في المحددات التي تتعمؽ بالعامؿ حيث علبقتيا بالعامؿ أو مدى سيطرتو 
كشخص وسميناىا المحددات الداخمية والقسـ الثاني تتعمؽ بالبيئة المحيطية أي خارج سيطرة العامؿ وسميناىا 

 .(113، ص2013) إبراىيـ محمد المحاسنة،أما ىذه المحددات فيي النحو التالية المحددات الخارجي
 محددات داخمية: -1

 الجيد: -1.2.1
الذي يعكس درجة حماس الفرد لأداء العمؿ أو درجة دافعيتو التي تتحدد ىي الأخرى بعوامؿ جزئية مختمفة 

ومترابطة بعضيا ببعض كالأجور والمكافآت عدالة العائد فرص التطور والترقية المتاحة لمفرد، نمط القيادة أو 
 أىداؼ الأداء، محتوى العمؿ الإشراؼ الظروؼ المادية تحديد

   359، ص 2009عبد الفتاح بوخمخـ،عز الديف ىروـ،  
 القدرات:  -2.2.1

وىي الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء الوظيفة، والتي لا تتغير أو تتقمب خلبؿ فترة زمنية قصيرة، وتتألؼ 
التمكف مف ترجمة نص معيف، ومدى مف محصمة مف المعرفة أو المعمومات الفنية اللبزمة لمعمؿ، والميارة ك

وضوح الدور فيجب أف تتوافر لدى الفرد العامؿ القدرة عمى أداء العمؿ المحدد لو والخبرات السابقة التي تحدد 
 (. 74، ص 2014) سياـ بف رحموف، درجة فاعمية الجيد المبذوؿ ويشمؿ التعميـ والتدريب والخبرات 

يتوقؼ عمى كيفية إدراؾ وانتباه الموظؼ لما يحيط بو مف واحدة أو إدراك الموظف لدوره الوظيفي:  -3.2.1
مجموعة مف المواقؼ والأشياء والأشخاص والنظـ الاجتماعية، فسموؾ الموظؼ تجاه المواقؼ نتيجة تعاممو مع 
المثيرات الموجودة في البيئة كما فيميا الموظؼ وأدركيا، وىناؾ علبقة بيف خصائص الموظؼ المدرؾ لمموقؼ 

خصائص البيئة التي تحتوي عمى المثيرات حيث تكوف محؿ لمتفسير والتحميؿ لما أدركو الموظؼ والتفاعؿ معو و 
وقاـ تجاىو بأداء وظيفي محدد، وعمى الموظؼ أف يدرؾ المياـ المكونة 

 .( 82ص  81، ص 2015) ميا حسف الحسف القحماني، لموظيفة
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يشير الواقع إلى أف ىناؾ عناصر أو محددات تخرج عف سيطرة العامؿ وتؤثر في  محددات الخارجية: -2
 الأداء وتتمثؿ فيما يمي 

وتتعمؽ بكؿ مف الواجبات والمسؤوليات والأدوات والتوقعات المأمولة مف العامؿ إضافة متطمبات العمل: -2-1
 ؿ لميامو وأعمالو.إلى الطرؽ والأساليب والأدوات والمعدات المستخدمة في ممارسة العام

وتشير إلى البيئة التنظيمية السائدة في المؤسسة التي تؤدي الوظيفة فييا وتشمؿ عادة البيئة التنظيمية: -2-2
كؿ مف مناخ العمؿ، الإشراؼ، توفر الموارد، الأنظمة الإدارية، الييكؿ التنظيمي، نظاـ الاتصاؿ، السمطة، 

لعقاب، وجميع ىذه العوامؿ غاية في الأىمية مف حيث تحفيز أو تثبيط أسموب القيادة، نظاـ الحوافز، الثواب وا
 دافعية العامؿ وبالتالي جودة أداءه

(. 114، ص 2013) إبراىيـ محمد المحاسنة،  
تؤثر البيئة الخارجية لمتنظيـ الذي يعمؿ بو العامؿ عمى أدائو كالمنافسة الخارجية البيئة الخارجية: -2-3

ما يمتمؾ القدرة والكفايات ويبذؿ الجيود أكثر مف المعمـ المقيـ، وىذا قد يؤثر إيجابا في  فالمعمـ المتعاقد عادة
التحفيز لموصوؿ إلى مستوى أدائو، وقد يؤثر سمبا في دافعية بعض زملبؤه لمعمؿ إذا ما حصموا عمى التحفيز 

 (. 114، ص 2013) إبراىيـ محمد المحاسنة، وتبادؿ الخبرات 
 /أنواع الأداء 2

بعد تعرؼ عمى مفيوـ الأداء ومحدداتو ننتقؿ إلى أنواع الأداء الذي يمكف تصنيفو وتقسيمو عمى اختيار معيار 
التقسيـ ويمكف تحديدىا في ثلبثة أشكاؿ ىي:معيار الشمولية، معيار المصدر، معيار الطبيعة كؿ معيار يقدـ 

 مجموعة مف أنواع الأداء في المؤسسة.
 .( 89،ص  2001)  عبد المميؾ مزىودة،:مايمي مكف تقسيـ الأداء إلىيحسب معيار الشمولية: -1
وىو الذي يتجسد بالإنجازات التي ساىمت جميع العناصر والوظائؼ أو الأنظمة الفرعية الأداء الكمي: -أ

لممؤسسة في تحقيقيا، ولا يمكف نسب انجازىا إلى أي عنصر دوف مساىمة باقي العناصر، وفي إطار ىذا النوع 
الأداء يمكف الحديث عف مدى وكيفيات بموغ المؤسسة أىدافيا الشاممة كالاستمرارية، الشمولية، الأرباح، مف 

 النمو.... الخ. 
وىو الذي يتحقؽ عمى مستوى الأنظمة الفرعية لممؤسسة وينقسـ بدوره إلى عدة أنواع تختمؼ :الأداء الجزئي -ب

حيث يمكف أف ينقسـ حسب المعيار الوظيفي إلى : أداء  باختلبؼ المعيار المعتمد لتقسيـ عناصر المؤسسة،
 وظيفة المالية، أداء وظيفة الأفراد، أداء وظيفة التمويف، أداء وظيفة الإنتاج، أداء وظيفة التسويؽ .
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وفقا ليذا المعيار يمكف تقسيـ الأداء إلى نوعيف الأداء الذاتي أو الأداء الداخمي حسب معيار المصدر:  -2
 (. 76، ص 2009)بوعطيط جلبؿ الديف، ارجي والأداء الخ
ة مف نظمويطمؽ عمى ىذا النوع مف الأداء أداء الوحدة، أي أنو ينتج ما تممكو المالأداء الداخمي:-أ

 الموارد فيو ينتج أساسا ممايمي :
  الأداء البشري: وىو أداء أفراد المؤسسة الذي يمكف اعتبارىـ مورد استراتيجي قادر عمى صنع القيمة

 وتحقيؽ الأفضمية التنافسية مف خلبؿ تسيير مياراتيـ .
 . الأداء التقني: ويتمثؿ في قدرة المؤسسة عمى استعماؿ استثمارىا بشكؿ فعاؿ 
 . الأداء المالي:ويكمف في فعالية تييئة واستخداـ الوسائؿ المالية المتاحة 

 الأداء الخارجي: -ب
ة لا تتسبب في إحداثو ولكف المحيط نظمالمحيط الخارجي فالمىو الأداء الناتج عف المتغيرات التي تحدث في 

الخارجي ىو الذي يولده، فيذا النوع بصفة عامة يظير في النتائج الجيدة التي تتحصؿ عمييا المؤسسة كارتفاع 
سعر البيع، وكؿ ىذه التغيرات تنعكس عمى الأداء سواء بالإيجاب أو بالسمب، وىذا النوع مف الأداء يفرض عمى 

 ة تحميؿ نتائجيا، وىذا ميـ إذا تعمؽ الأمر بمتغيرات كمية أيف يمكف قياسيا وتحديد أثرىا. نظملما
تبعا ليذا المعيار الذي مف خلبلو تقسـ المؤسسة أىدافيا إلى أىداؼ اقتصادية، أىداؼ حسب معيار الطبيعة:-3

ء اقتصادي، أداء اجتماعي ، أداء اجتماعية، أىداؼ تكنولوجية، أىداؼ سياسية، يمكف تصنيؼ الأداء إلى أدا
 سياسي. 

ة الاقتصادية إلى بموغيا نظميعتبر الأداء الاقتصادي الميمة الأساسية التي تسعى المالأداء الاقتصادي:-أ
ويتمثؿ في الفوائض الاقتصادية التي تجنبيا المؤسسة مف وراء تعظيـ نواتجيا  )إنتاج الربح، القيمة المضافة، 

استخداـ مواردىا ) رأس الماؿ، العمؿ، الموارد الأولية،  ومتدنيةالسوؽ، المردودية ( رقـ الأعماؿ، حصة 
 التكنولوجيا. (

ة أثناء عممية التخطيط كانت منظمفي حقيقة الأمر، الأىداؼ الاجتماعية التي ترسميا الالأداء الاجتماعي:-ب
ة أولا، وأفراد المجتمع الخارجي ثانيا، وتحقيؽ ىذه الأىداؼ نظمقبؿ ذلؾ قيودا أو شروطا فرضيا عمييا أفراد الم

يجب أف يتزامف مع تحقيؽ الأىداؼ الأخرى وخاصة منيا الاقتصادية كما يقوؿ أحد الباحثيف " الاجتماع 
مشروط بالاقتصاد " وفي بعض الحالات لا يتحقؽ الأداء الاقتصادي إلا بتحقيؽ الأداء الاجتماعي 

 .( 22ص ، 2002) عادؿ عشي، 
 يتمثؿ الجانب الثالث مف جوانب الأداء في منظمات الأعماؿ في الأداء الإداري لمخططالأداء الإداري:-ج
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والسياسات والتشغيؿ بطريقة ذات كفاية وفعالية، ويتـ تحقيؽ ذلؾ بحسف اختيار أفضؿ البدائؿ التي تحقؽ أعمى 
الأساليب المختمفة لبحوث العمميات وكذلؾ البرمجة  المخرجات الممكنة، ولتقييـ الأداء الإداري يمكف استخداـ

الخطية ػ أف تقييـ الأداء في منظمات الأعماؿ يعتمد عمى ضرورة استخراج وحساب مجموعةمف النسب 
والمؤشرات، وتقييـ بيانات تحميمية وتفصيميةعف النتائج المحققة ومقارنتيا بالفترات السابقة، ودراسة نتائج 

 (. 117، ص 2007) عمرو حامد، وتحديد أثر العوامؿ المختمفةعمى النتائج المحققة المقارنات السابقة، 

يتمثؿ الأداء التكنولوجي لممؤسسة في تحديد أىدافيا التكنولوجية أثناء عممية التخطيط،  الأداء التكنولوجي:-د
 وفي أغمب الأحياف تكوف الأىداؼ التكنولوجية التي ترسميا المؤسسة أىداؼ

 (14،ص2018ىبلبلى،نجوى علبىـ، )فضيؿنظرا لأىمية التكنولوجيا إستراتيجية
يركز ىذا المعيار عمى الأداء في المدى: )القصيرً، المتوسط، والطويؿ( وىو ما سنراه  حسب معيار الزمن:-4

 (58ص57،ص2018)بف حجوبة حميد، بالتفصيؿ في مختمؼ ىذه الأنواع
 :قيؽ المؤسسة لأىدافيا عمى المدى القصير ويشمؿوتعني مباشرة بتح أ/الأداء في المدى القصير:

 ويعبر عف قدرة المؤسسة عمى خمؽ مخرجات وفقا لمتطمبات البيئة الخارجية.الإنتاج:  -
 تعبر عف الكيفية التي تؤدي بيا الأعماؿ. الكفاءة: -
يتمثؿ في إشباع وبرقيؽ الرضا النفسي والاجتماعي في مكاف العمؿ ولا يتـ ىذا إلا بالتحرر مف  الرضا: -

 السموكيات غير الملبئمة والحصوؿ عمى حصص مف المنافع الإضافية والقدرة عمى الحوار والتفاوض.
 ويشتمؿ عمى عنصريف ىما :ب/الأداء في المدى المتوسط

ى التفاعؿ مع المتغيرات المحيطة بيا ومحاولة تغيير الأنشطة كمما لزـ ويشر إلى قدرة المؤسسة عم:التكيف
الأمر، ويعتبر التنافس مف أىـ الدوافع التي تحفز المؤسسة عمى تعديؿ أىدافيا أو إعادة النظر في الموارد التي 

 كاف أصولا معنوية أو مادية، فمسألة القدرة عمى التكيؼ مرىونة بعامؿ سواءتستخدميا 
لا فلببد عمييا أف  تتحمؿ العواقب إذا لـ  المرونة الذي سيضمف لممؤسسة المحافظة عمى موقعيا في السوؽ وا 

 تكف قادرة عمى وضع ىذا المفيوـ نصب اىتماميا.
ويدؿ النمو عمى الاستمرارية التي ىي أساس البقاء، والذي يعتبر اليدؼ الرئيسي لكؿ مؤسسة. إف النمو و:النم

امؿ الإنتاج أو برفع حصص المؤسسة في السوؽ سيمكف مف تحقيؽ الأىداؼ سواء بتعظيـ وتحجيـ عو 
حداث الفارؽ في الثقافة التي ستنتشر طرديا مع نسبة نموىا.  الاجتماعية المرغوب حصوليا كابتلبع البطالة وا 

لحكومات ويعكس البقاء في ظؿ كؿ المتغيرات البيئية عمى الصعيد الكمي متمثلب في: ا :لأداء في المدى الطويؿ
والاقتصاد والسياسات المالية والمجتمع أو عمى الصعيد الجزئي مع التعاممييف المالييف، المورديف، الزبائف 
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بصورتيا  بالإضافة إلي المؤسسات العاممة في نفس لمجاؿ.فالبقاء تحت ضغط المنافسة سواء عمى الموارد
 تستقبؿ أنواع السمع المادية والمعنوية أو في المصبات أي عمى تمؾ الأسواؽ التي

 والخدمات المتفرقة أحيانا والمندمجة أحيانا أخرى، لا يتـ إلا بوجود تخطيط إستراتيجي بعيد النظر
قادر عمى تحقيؽ ىذا القصد، ووجود تصور واضح للؤداء بطرفيو )كفاءة والفعالية( لا بد أف ينعكس عمى صورة 

 البقاء مكسبا بذلؾ الثقة المنشودة لممستيمؾ. 
 /آليات أداء الموارد البشرية 3

 /عناصر الأداء الموارد البشرية 1.3
 تتنوع العناصر المرتبطة بالأداء والتي يفترض بالعامميف معرفتيا والتمكف منيا بشكؿ جيد، وىي كالتالي: 

 خطاء.وتشمؿ الدقة والنظاـ والتمكف التقني والقدرة عمى تنظيـ العمؿ والتحرر مف الأنوعية العمل المنجز: -1
وتشمؿ الميارة المينية والمعرفة الفنية والخمفية العامة عف الوظيفة والمجالات  المعرفة بمتطمبات الوظيفية: –2

 .(117، ص 2015) عبد الحؽ عمي إبراىيـ، المرتبطة بيا
أي مقدار العمؿ الذي يستطيع الموظؼ إنجازه في الظروؼ العادية لمعمؿ ومقدار  كمية العمل المنجز: -3

( 55، ص 2019) حورية لميف،ابتساـ عثماني، سرعة ىذا الانجاز   
وتشمؿ الجدية والتفاني في العمؿ وقدرة الموظؼ عمى تحمؿ مسؤولية العمؿ وانجاز المثابرة والوثوق: -4

الأعماؿ في أوقاتيا، المحددة ومدى حاجة الموظؼ للئرشاد والتوجيو مف قبؿ المشرفيف وتقييـ نتائج 
 .( 34، ص 2008) أسعد أحمد محمد عكاشة، عممو
 /أبعاد أداء الموارد البشرية 2.3

يعني بالأداء ىي قياـ الموظفيف بالأنشطة والمياـ المختمفة التي يتكوف منيا عممو ويمكف تمييز ثلبثة أبعاد 
 للؤداء كالتالي:

 جودة العمل المنجز:-1
المبذوؿ لمواصفات نوعية معينة، ويندرج ضمف ىذا الإطار تعني مستوى الدقة والإتقاف ودرجة مطابقة الجيد 

مطابقة مخرجات الأداء)خدمة وسمعة( لممواصفات المحددة مف قبؿ الإدارة أو ضمف المواصفات العالمية 
)معايير الجودة المعتمدة،( وكذلؾ تقيس خمو الأداء مف الأخطاء أو الثغرات أثناء التنفيذ )أي ما يعرؼ 

 .ة(، فضلًب عف قياسيا لدرجة الإبداع والابتكار المذاف أبداىما الفرد أثناء الأداء المقدـبالأخطاء المصنعي
وترتبط الجودة بجميع أنشطة المنظمة حيث تعبر عف مستوى أداء العمؿ المقدـ مف قبؿ العامميف بمختمؼ 

سيـ في تقديـ خدمة أو سمعة مسمياتيـ أو مواقعيـ الوظيفية، فيي تعبير عف التزاـ الفرد بمستويات أداء معينة ت
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تكوف مقبولة مف قبؿ الإدارة وترضي في الوقت نفسو زبائف المنظمة أو المتعامميف معيا مف خلبؿ تمبية توقعاتيـ 
 الضمنية أو الصريحة.

لقد ارتبط مفيوـ الالتزاـ الوظيفي بمدرسة العلبقات الإنسانية بمجاؿ الإدارة التي ظيرت في نياية : الالتزام -2
 النصؼ الأوؿ مف القرف العشريف مف خلبؿ التأكيد عمى أىمية الموارد البشرية باعتبارىا احد

 (42ص40، ص2018)سعيد سمير أبو جميدة ، المحددات الرئيسية لعمؿ المنظمات

يزيد مف ارتباط الفرد بعممو، ويجعمو يبذؿ جيػوداً عاليػة لإنجاحػو ويبدي رغبة قوية في البقاء فيو، الالتزام
 والاستمرار لفترة أطوؿ، والتميز في الأداء، كمػا يقمػؿ مػف السموؾ السمبي كالإىماؿ والتقصير في العمؿ

والغياب أو تػرؾ العمػؿ أو الشػعور بالإحبػاط  وبتحقؽ الولاء التنظيمي للؤفراد تحقؽ المنظمات التعميمية أىدافيا 
ا يرتبط بشكؿ كبير بمدى إيماف الأفراد العامميف بتمؾ بكفػاءة وفعاليػة، ونجاح المنظمة ووصوليا إلى أىدافي

الأىداؼ وقناعتيـ بيا وسعييـ لموصوؿ لتحقيقيا وشعورىـ بتطابؽ ىذه الأىػداؼ مع أىدافيـ الشخصية أو 
 (22، ص2017فؤاد نواوي فممباف،  إيناس)الذاتية أو عمى الأقؿ قربيا منيا 

الجسمانية أو العقمية الذي يبذليا الموظؼ مف خلبؿ فترة زمنية  يعبر عمى مقدار الطاقةكمية العمل المنجز: -3
محددة وتعتبر المقاييس التي تقيس السرعة الأداء أو كميتو مف خلبؿ فترة معينة لو ومعبرة عف البعد الكمية 

 (44،ص2016)اليادي عمي خميفة قزة،  لمطاقة المبذولة مف الموظؼ

 شرية /معايير الأداء الوظيفي لمموارد الب3.3
يقصد بمعايير الأداء الأساس الذي ينسب إليو الفرد وبالتالي يقارف بو لمحكـ عميو، أو ىي المستويات التي يعتبر 

فييا الأداء جيدا، وأف تحديد ىذه المعايير أمر ضروري لنجاح عممية تقييـ الأداء، حيث تساعد في تعريؼ 
ظمة، وتوجيو المديريف إلى الأمور التي ينبغي أف العامميف بما ىو مطموب منيـ بخصوص تحقيؽ أىداؼ المن

 تؤخذ بعيف الاعتبار لتطوير الأداء ػ
خلبصيـ لممنظمة، وقد  ولابد أف تصاغ ىذه المعايير بمشاركة العامميف مما يساعد عمى رفع مستوى أدائيـ وا 

تنظيمي ومنيـ  اختمؼ الباحثوف في تحديد ىذه المعايير فمنيـ مف خصص مجموعة مف المعايير لكؿ مستوى
141، ص 2014غيدة سارة،  بف  مف قدـ مجموعة معايير يمكف تطبيقيا عمى جميع الوظائؼ أو الأعماؿ الإدارية    . 

 المعايير الموضوعية ) معدلات الأداء(:  -1
تعبر عف المقومات الأساسية التي تستمزميا طبيعة العمؿ مثؿ : كمية الإنتاج، النوعية السرعة جودة المنتج، 
فيي تعبر عادة عف حجـ المخرجات، جودة المخرجات والزمف المحدد للئنجاز، ويفضؿ البعض تسمية ىذه 

لسموكية والموضوعية معا في تقييـ الأداء المعايير بمعدلات الأداء وتجدر الإشارة إلى ضرورة استخداـ المعايير ا
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لتكوف النتائج أكثر دقة، حيث ىناؾ بعض الأعماؿ يصعب استخداـ المعدلات في قياسيا والعكس صحيح، 
 (. 57، ص 2006) إلياس سالـ، بينما ىناؾ أعماؿ يستحسف استخداـ النوعيف معا

ية أساسا لمتقييـ ومنيا  )المحاكاة والثقة بالنفس تعد مجموعة معايير الشخصالمعايير الذاتية ) السموكية (: -2
والقدرة عمى الابتكار والحماسة والإحساس بالمسؤولية ( وتواجو معايير الشخصية مشكمتيف ىي أنيا صعبة 
القياس ويتعذر إقناع الآخريف بتقييميا ويصعب التأكد مف أف الذي يحمؿ صفات جيدة يوظفيا في خدمة 

 .( 141، ص 2017) عبد الرحمف مصطفى الملب،ثامر ياسر حسيف الغزي، المؤسسة التي يعمؿ فييا
 بينما ينحصر البعض  الآخر مف الباحثيف أىـ معايير الأداء فيما يمي: 

 :ترتبط الجودة بجميع نشاطات المنظمة،حيث تعبر عف مستوى أداء العمؿ ولذلؾ يعرؼ  الجودة
)الملبئمة للبستخداـ( أي كمما كانت الخدمة أو السمعة المصنعة ملبئمة لاستخداـ  نيا)جوراف(الجودة بأ

المستفيد كمما كانت جيدة وحتى تتحقؽ الجودة المطموبة لا بد مف توفر عدة عناصر مرتبطة بالأداء 
 :أىميا

 المشاركة في تحسيف الأداء مف الإدارة و نزولا حتى تنتيي إلى الموظفيف.-
 لذي يتـ مف خلبؿ الوسائؿ الإحصائية و جدولة الأداء.قياس الأداء ا-
توفير المعمومات الأولية مثؿ: وضوح أىداؼ المنظمة، و الوظائؼ، و المعمومػات الأولية المرتدة عف  -

 مستوى الأداء،والتدريب عمى المياـ.
 مكافأة الموظفيف عمى مشاركتيـ في تحقيؽ الأداء المتميز. -
 ي تدؿ عمى أف المنظمة جعمت الجودة جزءا مف الثقافة التنظيمية،المتابعة المستمرة الت-

 وليس فقط برنامج مؤقت.
والجودة مف ىذا المنطمؽ ىي المؤشر الخاص بكيفية الحكـ عمى جودة الأداء، مف حيث درجة الإتقاف 

 وجودة المنتج سواء كاف خدمة أو سمعة ولذلؾ يجػب أف يتناسػب
 (.89، ص2009بوفالطة محمد سيؼ الديف النور،متاحة)مستوى الجودة مع الإمكانات ال

 :يقصد بالكمية مقدار العمؿ الذي يستطيع الموظؼ إنجازه في الظروؼ العادية لمعمؿ، ومقدار الكمية
مكانات الأفراد، وفي الوقت نفسو لا يقؿ عف  سرعة ىذا الانجاز، وىذا لا يجب أف يتعدى قدرات وا 

مكاناتيـ، لأف ذلؾ يعني بطء الأداء، مما يصيب العامميف بالتراخي، وقد يؤدي إلى مشكمة في  قدراتيـ وا 
المستقبؿ تتمثؿ في عدـ القدرة عمى زيادة معدلات الأداء، لذلؾ يفضؿ الاتفاؽ عمى حجـ وكمية العمؿ 

المنجز كدافع لتحقيؽ معدؿ مقبوؿ مف النمو في معدؿ الأداء بما يتناسب مع ما يكتسبو الفرد مف 
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كمية معينة مف وحدات  خبرات وتدريب وتسييلبت، ومنو فإنو يتـ مف خلبؿ المعدلات الكمية تحديد
 الإنتاج التي يجب أف تنتج خلبؿ فترة زمنية محددة ػ 

 :يمكف تعريؼ الوقت عمى أنو "الفترة التي تستغرؽ في أداء تصرؼ أو عممية ما"  وبناءا عميو فإف الوقت
إلا أنو المقصود بالوقت ىنا فترة الدواـ الرسمي لمعمؿ، ومع العمـ أف الوقت مف موارد الإدارة الأساسية، 

يختمؼ عف بقيتيا في عدـ إمكانية تخزينو أو إحلبلو، وفي كونو يتخمؿ جزأ مف أجزاء العممية الإدارية 
ومف ثـ فإف أىميتو تكمف في أنو يؤثر سمبا أو إيجابا في الطريقة التي تستخدـ فييا الموارد 

 (. 63، ص  2013) بوغريس لامية، الأخرى
 :عبارة عف خطوات مرتبة لمتطبيؽ العممي لمميارات الواجب القياـ بيا، لذلؾ يجب الاتفاؽ الإجراءات

رغـ مف كوف الإجراءات بالالأىداؼ فعمى الطرؽ والأساليب المسموح بيا والمصرح باستخداميا لتحقيؽ 
نظـ والخطوات المتبعة في إنجاز العمؿ متوقعة ومدونة في مستندات المنظمة وفؽ قواعد وقوانيف و 

وتعميمات، إلا أنو بفضؿ الاتفاؽ بيف الرؤساء والمرؤوسيف عمى الإجراءات المتبعة في انجاز العمؿ 
سواء ما يتعمؽ بإنجاز المعاملبت أو تسمميا أو تسميميا حتى تكوف الصورة واضحة لجميع الأطراؼ 

والإبداع لدى العامميف،  وحتى لا يتأثر الأداء بغياب أحد العامميف، وىذا لا يعني قتؿ عمميات الابتكار
ولكف الاتفاؽ والتفاىـ عمى ما يريد المرؤوس تنفيذه مع رئيسو قبؿ اعتماده كأسموب مفضؿ في انجاز 

 العمؿ ولضماف اتفاقو وعدـ مخالفتو لمنظاـ والتعميمات والموائح والقوانيف ػ 
ىمية التي ينظر إلييا ويعود عدـ الاتفاؽ بيف الباحثيف حوؿ معايير الأداء إلى اختلبؼ درجة الأ

 (. 66، ص 2014) بوقطؼ محمود، الباحثوف إلى ىذه المعايير
 /مفيوم وأىداف تقييم أداء الموارد البشرية4

 /مفيوم تقييم الأداء 1.4
 تقييـ الأداء عممية إدارية مستمرة تستطيع مف خلبليا قياس مواطف القوة والضعؼ في أداء الموظؼ.

 وفي مايمي نتطرؽ إلى تعريؼ تقييـ الأداء الموارد البشرية : 
نجازاتو خلبؿ فترة محددة بيدؼ تحسيف الأداء يعرف عمى انو: - عممية قياس ووصؼ لسموؾ العامؿ وا 

260مصطفى محمد الجربوعة، دس، ص        
اءتيـ في ىو تحميؿ وتقييـ أداء العامميف لعمميـ ومسمكيـ فيو وقياس مدى صلبحيتيـ وكفيعرف: -

مكانية تقمدىـ لمناصب  النيوض بأعباء الوظائؼ الحالية التي يشغمونيا وتحمميـ لمسؤولياتيـ وا 
 (.  162، ص 2015) محمد بف دليـ القحطاني، ووظائؼ ذات مستوى أعمى 
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عمى أنيا عممية مستمرة لتحديد وقياس مستوى أداء العامميف ( : piggat – irvineوعرفيا )  -
زمنية معينة محددة ومحاولة تطوير ىذا المستوى في المستقبؿ مف خلبؿ مساعدة خلبؿ فترة 

العامميف عمى اكتشاؼ الطاقات والإمكانات المتاحة لدييـ في تحقيؽ أىدافيـ وأىداؼ المنظمة، 
علبوة عمى مساىمة تقويـ الأداء في تزويد العامميف والمشرفيف والمديريف بمعمومات أساسية 

 (. 78، ص 2010) عطا الله محمد تيسير الشرعة، مختمؼ القرارات متعمقة بالعمؿوضرورية لاتخاذ 
الوسيمة التي تستخدميا الإدارة لقياس ورصد الأداء الفردي والجماعي لمعامميف، يعرف عمى انو: -

والحكـ عمى مدى إنجازىـ للؤىداؼ المتوفى بموغيا، إذ أف ذلؾ مف شأنو أف يرتبط بقدرات وميارات 
الأفراد العامميف مف ناحية، وطبيعة الأداء ومعايير قياسو مف ناحية أخرى، لذلؾ فإف  وقابميات

معايير التقويمية للؤفراد تركز بشكؿ أساسي عمى كفاءة وفاعمية الانجاز المراد 
 .( 87، ص 2014) عماد صفوؾ جمود الرويمي، تحقيقو

 د البشرية وننجزىا في نقاط التالية: ومن خلال ىذه التعاريف نستنبط الأىمية تقييم الأداء الموار 
تمكيف المنظمة مف تقييـ المشرفيف والمدراء ومدى فاعميتيـ في تنمية وتطوير أعضاء الفريؽ الذيف  -1

 يعمموف تحت إشرافيـ.
 تزويد المنظمات بمؤشرات عف أداء وأوضاع العامميف ومشكلبتيـ.  -2
في أعماليـ والعمؿ عمى تفادي والتخمص مف تمكيف العامميف مف معرفة نقاط ضعفيـ وقوتيـ  -3

 جوانب القصور والضعؼ.
أسموب تتبعو المنظمات لاستخداـ الموضوعية والعدالة في التعامؿ مع موظفييا بإتباع معايير  -4

 واقعية ومقاييس محددة.
أسموب لمكشؼ عف نواحي الضعؼ في الأنظمة والإجراءات والقوانيف وأساليب العمؿ  -5

338، ص 2018أحمد ، بموـ السعيد،  زردومي  والمعايير     
 /أىداف عممية تقييم أداء الموارد البشرية2.4

سبؽ أنو عممية تقييـ أداء مف الأنشطة الميمة التي تمارسيا إدارة الموارد البشرية في مؤسسة،  يتضح مما
 وتستيدؼ ثلبث غايات تقع عمى ثلبث مستويات وىي كالتالي:

مف بيف الأىداؼ التي تسعى إدارة الموارد البشرية تحقيقيا مف خلبؿ عممية  عمى مستوى المؤسسة: -1
 التقييـ عمى مستوى المؤسسة ما يمي:
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تيدؼ عممية تقييـ الأداء إلى الربط والتكامؿ بيف الأىداؼ التنظيمية ونشاطات العامميف  -
وخصائصيـ المناسبة لتنفيذ الإستراتيجية التنظيمية والمتمثمة بالمخرجات المحددة مسبقا، لذلؾ لابد 

 أنو يكوف نظاـ تقييـ الأداء مرنا يستجيب لأي تغيير في إستراتيجية المؤسسة. 
محيط الاجتماعي لمعمؿ إذ يساعد عممية تقييـ الأداء عمى توضيح أساليب التعايش في تحسيف ال -

 .(62، صفحة ص2012)الكريـ ـ.،  المؤسسة، وتحسيف علبقات العمؿ بيا
مكانية ترشيد سياسات الإنتاج وسياسات التوظيؼ عف طريؽ الرب - ط بيف تحديد تكاليؼ العمؿ وا 

 العائد والتكمفة.
يساعد الإدارة في التعرؼ عمى المستخدميف ذوي المواىب والكفاءات العالية، وتوجيو ىذه الكفاءات  -

مكانياتيـ وقدراتيـ.  إلى الوظائؼ التي تتوافؽ وا 
مكانية ترشيد سياسات الإنتاج وسياسات التوظيؼ، عف طريؽ الربط بيف  - تحديد تكاليؼ العمؿ وا 

 فة.العائد والتكم
 (.20،  ص2012)الكريـ ب، يساعد المؤسسة عمى وضع معدلات أداء موضوعية ومعايير دقيقة -

 عمى مستوى المديرين والمرؤوسين: -2
 تنمية قدرات المديريف في مجالات الإشراؼ والتوجيو واتخاذ القرارات الواقعية فيما يتعمؽ بالعامميف. -
إشرافيـ، وتحسيف الاتصاؿ بيـ، مما يساعد  مساعدة المشرفيف المباشريف عمى تفيـ العامميف تحت -

عمى تقوية العلبقات بيف الطرفيف وزيادة التعاوف بينيـ لرفع الكفاءة الإنتاجية مف ناحية، وتنمية 
 قدرات الأفراد مف ناحية أخرى.

 التعرؼ عمى كيفية أداء الموظؼ بشكؿ عممي وموضوعي. -

بو نوعية المنتج في إدارة الإنتاج،  وأسموب الدعاية جذب الموارد البشرية الجيدة إلى المنظمة، فيي تش-
 والترويج في إدارة التسويؽ.

 الدافعية لمعامميف لتحقيؽ الأداء الأفضؿ عندما تنجز عممية التقييـ بشكؿ موضوعي ودقيؽ. -
الاحتفاظ بالموارد البشرية ذات الميارات والمعارؼ والقدرات والقابميات التي تستيدؼ المنظمة  -

 .(10، صفحة 2007)سعاد،  بيا الاحتفاظ
تعزيز الشعور بالمسؤولية لدى المرؤوسيف مف خلبؿ توليد القناعة الكاممة لدييـ مف أف الجيود التي  -

يبذلونيا في سبيؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة ستقع تحت عممية التقييـ، الأمر الذي يجعميـ يجتيدوف 
 مستويات أدائيـ ليفوز بالمكافآت ويتجنبوا العقوبات. في العمؿ ويطوروا
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تساىـ عممية تقييـ الأداء في اقتراح مجموعة مف الوسائؿ والطرؽ المناسبة لتطوير سموؾ الموظفيف  -
 .(47، صفحة 2014)الرحمف،  وتطوير بيئتيـ الوظيفة أيضا بأساليب عممية بصورة مستمرة

وما يمكف القوؿ أف عممية التقييـ ىي العممية التي يتـ بموجبيا الحصوؿ عمى معمومات مرتدة عمى وعم
كفاءة أداء العامميف وسموكياتيـ الوظيفية، ويتخذ عمى ضوء نتائجيا العديد مف القرارات الإدارية، إضافة 

المديريف والمشرفيف عمى  إلى أنيا تعتبر أداة رقابية ليس عمى أداء العامميف فقط، بؿ حتى عمى أداء
 .(10،ص2007)سعاد، مستويات أعمى، وحتى عمى أداء المنظمة

 عمى مستوى العاممين: -3
خلبص حتى يتمكنوا مف الحصوؿ عمى احتراـ وتقدير  - دفع العامميف إلى العمؿ باجتياد وجدية وا 

 رؤسائيـ
 .(263، صفحة ص2017)شرقي،  شعور العامميف بالعدالة وبأف جيودىـ المبذولة تؤخذ بعيف الاعتبار -

يوضح ىذا الشكؿ أىداؼ تقييـ أداء العامميف بالنسبة لمعماؿ، لمرؤساء، والمؤسسة ككؿ، وتسعى 
المؤسسة مف خلبؿ ىذا التقييـ لموصوؿ إلى ىدؼ وىو توفير معمومات مرتدة موضوعية، واضحة، عف 

البشرية بما يخدـ استمرارية عممية تطوير وتحسيف الأداء، وىذه المعمومات المسترجعة أداء الموارد 
 (:4تستغميا المؤسسة في القرارات معينة وذلؾ كما يوضحو الشكؿ التالي )الشكؿ 
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 أىداؼ تقييـ أداء العامميف( 06الشكل )

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (90، ص 2001) زىير ثابت ، المصدر :

 /خطوات وطرق تقييم أداء الموارد البشرية5

 /خطوات عممية تقييم أداء الموارد البشرية1.5

مف القائميف عمييا اعتماد تخطيطا سميما مستندا عمى أسس معروفة ذات خطوات تتطمب عممية تقييـ الأداء 
 متسمسمة مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ التي تخطط المنظمة لموصوؿ إلييا ومف أىـ ىذه المراحؿ:

وىي أوؿ خطوات عممية تقييـ أداء العامميف حيث يتـ وضع توقعات الأداء وضع توقعات الأداء: -1
دارة المنظمة مف خلبؿ وصؼ المياـ المطموبة إلى جانب النتائج المتوقع  بالاتفاؽ بيف العامميف وا 

 تحقيقيا.

التعرؼ عمى مستوى 
 أداء العامميف

تخطيط المساىمة في 
 القوى العاممة

ترشيد سياسات 
 الأجور

تخطيط المسار 
 الوظيفي

أىداؼ تقييـ أداء 
 العامميف

تحديد الاحتياجات 
 التدريجية

قياس الكفاءة 
 والإنتاجية

توفير التوثيؽ 
 لمقرارات الإدارية

تحسيف عممية 
 الاتصاؿ

تفيـ المدريف لقدرات 
 العامميف

وضع خطط تحسيف 
 الأداء

اختيار الأفراد 
 الصالحيف لمترقية

تشجيع المنافسة بيف 
 العامميف والإدارات
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مكانية تنفيذىا  مرحمة مراقبة التقدم في الأداء: -2 حيث يتـ توفير المعمومات عف كيفية انجاز العمؿ وا 
)كامؿ مسبقا  بشكؿ أفضؿ والتعرؼ عمى كيفية التي يعمؿ فييا الفرد العامؿ استنادا إلى المعايير المعتمدة

 (.52، ص2007شكير الوطيفي، 
وذلؾ بجمع المعمومات حوؿ الأداء الفعمي وىناؾ أربع مصادر غالبا تستخدـ لذلؾ  قياس الأداء: -3

)ملبحظة الأفراد العامميف، التقارير الإحصائي، التقارير الشفوية، التقارير المكتوبة(مما يؤدي 
 (12لػحػوؿ، ص)فطيمة زعزع، سامية لموضوعية قياس الأداء

 مقارنة الأداء الفعمي مع الأداء المعياري:-4 
ىذه الخطوة ضرورية لمعرفة والكشؼ عف الانحرافات بيف الأداء المعياري والأداء الفعمي ومف الأمور الميمة في 

قناعة ىذه الخطوة ىي إمكانية المقيـ في الوصوؿ إلى نتيجة حقيقية وصادقة تعكس الأداء الفعمي لمفرد العامؿ، و 
الفرد العامؿ بيذه النتيجة، حيث أف نتائج التقييـ التي يستمميا الأفراد تؤثر بدرجة كبيرة عمى روحيـ المعنوية، 
وعمى تواصميـ بالأداء المستقبمي ولذلؾ لابد أف تتبع ىذه الخطوة خطوة أخرى تخفؼ مف شدة تأثير التقييمات 

 .(20، ص2006)عمار عايشي، الأفراد العامميف السمبية، والخطوة التالية ىي مناقشة التقييـ مع
 مناقشة نتائج التقييم مع الأفراد العاممين: -5

أي أف يقوـ الرئيس بمناقشة نتائج الأداء مع مرؤوسيو مف أجؿ توضيح الجوانب الميمة التي قد لا يدركيا الفرد 
ؼ مف حدة تأثير النتائج التي تعكس العامؿ وخاصة الجوانب السمبية في أدائو، بالإضافة إلى أف المناقشة تخف

 الأداء السمبي.
وىنا يتـ البحث عف الأسباب التي أدت إلى ظيور الانحرافات والأداء ثـ تحميؿ الإجراءات التصحيحية:-6

)موسى،  ىذه الانحرافات بكافة أبعادىا لموصوؿ للؤسباب الرئيسية وراء ذلؾ والقياـ بتصحيحيا أو معالجتيا

 .(9، صفحة 2004جواف 
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 خطوات عممية تقييـ أداء العامميف (07الشكل )
 
 
 
 
 

 
 

 

 
 ( 75، ص 2009) حنا نصر الله، المصدر :

 /طرق تقييم أداء الموارد البشرية2.5
وقاـ الباحثيف بتصنيفيا إلى طرؽ الحديثة والقديمة، وكؿ مؤسسة تختار الطريقة المناسبة لتقييـ أفرادىا وفي ما 

 يمي نستعرض أىـ طرؽ.
 التقميدية في تقييم الأداء:/الطرق 1

 حيث يشكؿ الحكـ أو التقدير الشخصي لمرؤساء أساس الطرؽ التقميدية والتي تضـ عدة طرؽ أىميا: 
 /طريقة التدرج البياني:1.1

حيث يتـ تحديد عدد مف العناصر ) الصفات والخصائص ( التي تتعمؽ بالأداء والعمؿ وتشمؿ عادة 
والمعرفة بطبيعة العمؿ والمظير والتعاوف وتوضع جميعيا في قائمة التقويـ ويتـ نوعية الأداء وكمية الأداء 

( أو مف منخفض إلى مرتفع ومف ثـ يقوـ القائـ بعممية 5-1قياسيا عادة باستخداـ مقياس متدرج مف )
تي التقييـ باختيار الدرجة التي تمثؿ أو تتفؽ مع أداء الموظؼ في كؿ عنصر ومف ثـ يتـ جمع الأوزاف ال

 حصؿ عمييا الموظؼ لتحديد تقييمو العاـ.

 مراقبة التقدـ في الأداء

 وضع معايير ) توقعات( الأداء

 تقييـ الأداء 

وضع خطة تطوير تقييـ 
 الأداء 

توفير التغذية المرتدة عف 
 الأداء العامميف

اتخاذ قرارات إدارية 
جراءات تصحيحية  وا 

 الأداء
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وتمتاز ىذه الطريقة بأنيا الأكثر شيوعا لسيولتيا ولا يتطمب تطويرىا تكاليؼ باىظة ومف الممكف تطبيؽ 
القائمة بشكؿ واسع عمى عدد كبير مف الموظفيف أو الوظائؼ ولا تحتاج إلى تدريب كبير لمقائميف عمى 

 التقييـ.
احتماؿ وجود التحيز مف القائـ بعممية التقييـ حيث تعتمد عممية التقييـ بشكؿ عمى وجية قد يعاب عمييا 

غفاليا لبعض العناصر الميمة لبعض  نظر القائـ بعممية التقييـ،وظيور التشدد أو التساىؿ بعممية التقييـ وا 
، صفحة 2016)الجبالي،  موظؼالوظائؼ في حالة تطبيقيا بشكؿ واسع ولا تقدـ ىذه الطريقة النواحي التطويرية لم

76). 

 /طريقة الترتيب البسيط:2.1
وىذه الطريقة سيمة وقديمة في تقييـ أداء الموظفيف حيث يقوـ مدير القسـ بإعداد قائمة بأسماء العامميف  

( مثلب للؤحسف 1معو ويقوـ بترتيبيـ تصاعديا أو تنازليا اعتمادا عمى أحسنيـ  كفاءة وأقميـ، وذلؾ بإعطاء رقـ )
 .لأسوءثـ يتدرج حتى يصؿ إلى نياية القائمة الذي يمثؿ 

 (14، صفحة 2010)شاىيف، تـ المقارنة ىنا بيف الأشخاص وليس استنادا إلى معايير الوظيفة وت 
 وتتميز ىذه الطريقة بأنيا:

 .سيمة الفيـ والاستعماؿ 
 .تمكف مف فصؿ الموظفيف ذوي الكفاءة المخفضة عف الموظفيف ذوي الكفاءة المرتفعة 
 ع  الخدمة العامة التي تتسـ بطابع الإنتاجية غير الممموسة وتبدو سمبية ىذه تتناسب وظائؼ قطا

الطريقة في احتماؿ تحيز المدير في عممية الترتيب، لذلؾ يفضؿ قياـ أكثر مف شخص بعممية الترتيب 
، 2007)ماضي،  إلى جانب المدير شريطة إلماميـ فعلب بأداء الموظفيف الذيف سيتـ تقييـ أعماليـ

 .(20صفحة 

 :/طريقة القوائم المراجعة3.1

سيتعمد المسؤوؿ عف التقييـ قائمة، تحتوي عمى عدد مف الجمؿ المتنوعة، التي تصنؼ مستويات الأداء  
المختمفة، ويمكف أنو يكوف بيا جمؿ نمطية لكؿ نوع مف الأعماؿ، بحيث تكوف ىذه الجمؿ دقيقة وسيمة الفيـ 

 .(99، صفحة 2014)شعيب،  وموضوعية
وعند الإتماـ ترسؿ القوائـ إلى إدارة الموارد البشرية لتحميميا وتحديد أوزاف لكؿ إجابة فييا حسب درجة  

  أىميتيا، ثـ تجمع ىذه الأوزاف ويكوف الناتج ىو مقدار كفاءة الفرد.
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  تقمؿ مف تحيز المقيميف لأنو يشارؾ في إعدادىا رؤساء الوظائؼ المراد تقييميا، تتميز ىذه الطريقة بأنيا
 .(14، صفحة 2010)ميمود، جواف  كما أنيا بسيطة وسيمة الفيـ وتطبيؽ

  ومف عيوبيا : ليس كؿ المشرفيف عمى إلماـ كامؿ بجميع الوظائؼ 
 .(99، صفحة 2014)شعيب،  سانية مثؿ التحيزيمكف أف تتأثر بالأخطاء الإن -
وتكمفتيا العالية إذ تتطمب مف المؤسسة إعداد قوائـ بقدر ما يوجد مف الوظائؼ فييا  حيث أف  -

، 2010)ميمود، جواف  عوامؿ القوائـ تختمؼ مف وظيفة إلى أخرى، كما أنيا تتطمب وقت وجيد لإعدادىا

 .(14صفحة 

 قائمة مراجعة لأداء العامؿ( 08الشكل )
 ضع كممة نعـ أو لا أماـ كؿ عبارة مف العبارات التالية، مف وجية نظرؾ بالنسبة لمموظؼ المقيـ

 الاسـ :............................                     تاريخ التعييف : ................
 الوظيفة : ..............................                  القسـ : ......................

الأىمية  الرقـ
 النسبية

 ملبحظات الإجابة السؤاؿ أو العبارة
  لا نعـ

    يخطط لعممو مسبقا.  1
    يساعد زملبئو في العمؿ عند الحاجة.  2
    والابتكار.لديو الاستعداد لممبادرة   3
    لديو القدرة عمى الابتكار.  4
    يتبع القواعد والتعميمات الإدارية.  5
    حريص عمى نظافة وتنظيـ مكاف.  6
    يقوـ بأعماؿ خارج الدواـ إذا تطمب منو ذلؾ.  7
    ينمي قدرات الوظيفية بما يتناسب ومستجدات العمؿ.  8
    العمؿ.يبدي ملبحظات حوؿ تطوير   9

    يتسـ بالتعاوف والإيثار في العمؿ.  10
   الدرجة الكمية    

 التوقيع : اسـ المقيـ :
 التاريخ : الوظيفة :
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 (.141،ص2013)إبراىيـ محمد المحاسنة، المصدر: 
 /طريقة التوزيع الإجباري:4.1

والميؿ إلى إعطاء تقديرات تيدؼ ىذه الطريقة إلى التخمص مف التحيز الشخصي في عممية التقييـ،  
عالية، أو منخفضة لمعظـ المرؤوسيف، لذلؾ تمتزـ بعض المنظمات الرؤساء المباشريف توزيع تقديراتيـ عمى 

الأفراد، بما يتماشى مع التوزيع التكراري الطبيعي، ويقتضى ىذا التوزيع بأف يكوف التفاوت في القدرات بيف أفراد 
 %40%، 20 %،10المجموعة بالنسب التالية: 

وعمى الرغـ مف أف ىذه الطريقة تتسـ بسيولة وبساطة تطبيقيا، إلا أنيا تفترض أف كؿ مجموعات مف  
العامميف تنقسـ إلى ممتاز، ضعيؼ، مقبوؿ، وىذا افتراض غير صحيح، كما أنو يتطمب عددا كبيرا مف العامميف، 

داء الممتاز لعمميـ، لكف حسب ىذه الطريقة فقد نجد مثلب أف جميع العامميف في بحوث التسويؽ يتصفوف بالأ
 يكوف المقيـ مضطرا لتصنيفيـ وتوزيعيـ إلى جيد، ضعيؼ، ممتاز.

 .(281، صفحة 2015)المبدي،  وىذا ليس مف العدؿ الأمر الذي يقضي عمى روح المبادرة والمنافسة بينيـ
 لمعامميف مف الجيد إلى الضعيؼتدرج البياني (: 09الشكل)

 
 
 
 
 
 

 (42،ص2015)سمية ترشة،المصدر:
 /طرق الحديثة في تقييم الأداء:2

 بعد تطرقنا إلى طرؽ القديمة في تقييـ ننتقؿ إلى أىـ الطرؽ الحديثة في تقييـ الأداء. 
في ىذه الطريقة يشترؾ مختصوف في إدارة شؤوف الأفراد والمشرفوف المباشروف /طريقة الأحداث الحرجة:1.2

في تحديد المتطمبات لموظيفة التي يشغميا الموظؼ الخاضع لمتقويـ، وبناء عمى ذلؾ تحدد أمثمة لمسموكيات 
ة ) سواء الجيدة جدا والسموكيات السيئة جدا،ومنو ثـ يعطي المشرؼ نموذجا خاصا يسجؿ فيو السموكيات العام

 
  جٌد

 جٌد جدا 
  

 ممتاز
 

 ضعٌف

 

 متوسط
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 الجيدة جدا أو السيئة جدا( ، وفي نياية فترة التقويـ المحددة يناقش المشرؼ مع الموظؼ الأحداث التي سجميا

 .(34، صفحة 2003)السويمـ، 
نما يقيـ ما يحك ـ بو المشرؼ وىذا الأسموب قد لا يقدـ صورة واضحة ووثيقة عف أداء الموظفيف طواؿ العاـ وا 

بأنو نقطة ضعؼ أو نقطة قوة تظير في فترة مف الفترات في أثناء العمؿ وليس دائما، والمطموب مف المقيـ ىو 
التركيز عمى السموكيات وملبحظتيا بشكؿ عاـ ويحدد أي ىذه السموكيات لو علبقة بفاعمية أو عدـ فاعمية أداء 

 الفرد.
 ومف مزايا ىذه الطريقة أنو : 

  لمرئيس مقاييس موضوعية لتقييـ أداء المرؤوسيف ولا يعتمد عمى الذاكرة والتعميـ.تعطي 
 .إبراز نواحي الضعؼ والقصور في أداء العامميف 
 .تتيح الفرصة أماـ الرئيس لمناقشة المرؤوس في سبيؿ تلبقي القصور وتحسيف الأداء في المستقبؿ 

 أنو يعاب عمى ىذه الطريقة:
 ة الرقابة المصقية المستمرة عمى المرؤوسيف وىذا يسبب مضايقة شديدة الرئيس سيميؿ إلى ممارس

 .(80، صفحة 2010)سيدف،  لمعامميف
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 ( استمارة تقييـ عامؿ مبيعات بطريقة الوقائع الحرجة10الشكل )
 

 قائمة السلوك البٌعً
 اسم الشخص

اقرأ كل عبارة ثم قرر درجة مطابقة العبارة على الشخص محل لقٌاس بان تقرر مدى اتفاقك او اختلافك وذلك 
 فً المربع الذي ٌقع أسفل البدائل التالٌة  Xبوضع علامة 

 
 
 ٌثٌر شائعات عن المعلومات الخاصة بالعملاء :-

 دا موافق جدا              موافق                        غٌر متأكد                  مختلف                                  مختلف ج
 
 

 ٌنقصه المعرفة عن المنتجات التً ٌتولى بٌعها :-
 

 مختلف                                  مختلف جدا موافق جدا              موافق                        غٌر متأكد                 
 
 
 

 ٌعطى وعودا غٌر واقعٌة للعملاء:-
 داموافق جدا              موافق                        غٌر متأكد                  مختلف                                  مختلف ج

 
 
 

 ٌتابع التغٌرات فً الأسواق:-
 داموافق جدا              موافق                        غٌر متأكد                  مختلف                                  مختلف ج

 
 

 
 
 ٌقوم بمجهودات ممتازة فً اقتناص الفرص الجدٌدة :-

 مختلف                                  مختلف جدا      موافق جدا              موافق                        غٌر متأكد            
 
 
 
 

 ٌقترح أسالٌب بٌعٌه جدٌدة:
 داموافق جدا              موافق                        غٌر متأكد                  مختلف                                  مختلف ج

 
 

 
 

 (81، ص2010)باباه ولد سيدف، المصدر :
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 /طريقة الاختبار الإجباري:2.2
ىنا يتـ إعداد استمارة لمتقييـ تحتوي عمى مجموعات عديدة مف العبارات كؿ مجموعة تحتوي عمى أربع عبارات 

الموارد البشرية وضع شفرة سرية خاصة بتحديد العبارة أو اثنتاف تمثلبف الصفات الغير مرغوبة، وتتولى إدارة 
الجممة التي تعتبر أكثر أىمية في كؿ ثنائية وىذه الشفرة لا يعرفيا المقيـ الذي يقوـ بملؤ الاستمارة، وذلؾ بوضع 

تقوـ بدورىا بحؿ  العلبمة المناسبة أماـ العبارة التي يجد أنيا مناسبة ويتـ تسميميا إلى إدارة الموارد البشرية، والتي
الشفرة، فإذا كانت العبارة التي اختارىا المقيـ بالنسبة لمرؤوسيو ىي التي اختارىا واضع الشفرة تحسب في صالح 

 .(89، صفحة 2010)صميحة،  المرؤوسيف والعكس صحيح

 نموذج لطريقة الاختيار الإجباري( 11الشكل )

 (.86،ص 2007)رابح يخمؼ، المصدر: 
 
 
 
 

 الوزف المفاضمة  عبارات التقييـ التقييـمجموعات 
 لا نعـ 

 
 المجموعة الأولى

 يبتكر حمولا جديدة لممشاكؿ. -1
 يجيد التعامؿ مع ضغوط وأزمات العمؿ. -2

   

 لا يحدد أولويات لأىداؼ العمؿ. -1
 لا يتعاوف مع زملبئو ورؤسائو. -2

   

 
 المجموعة الثانية

 سريع الفيـ والملبحظة. -1
 دقيؽ في عممو. -2

   

 اتكالي يعتمد عمى شخص أخر لانجاز عممو. -1
 لا يتقبؿ النصائح والإرشادات. -2

   

 يتبع تعميمات المستوى الأعمى. -1 المجموعة الثالثة
 يرغب في تحمؿ المسؤولية. -2

   

 يميؿ إلى تجنب العمؿ. -1
 يميؿ إلى النقد دوف مبرر. -2

   

  درجة تقييـ مستوى العامؿ.
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 /طريقة التقرير أو المقالة: 3.2

تعتمد ىذه الطريقة عمى وصؼ أداء الفرد بطريقة كتابية عمى شكؿ مقالة أو تقرير لوصؼ الأعماؿ والمياـ التي 
 قاـ بيا الفرد، ونقاط قوتو وضعفو في العمؿ، ورأي المقيـ فيو 

مف مساوئ ىذه الطريقة صعوبة تحقيؽ الثبات، لأف بعض المقيميف يركزوف عمى عوامؿ وعناصر في الفرد أو  
 في عممو تختمؼ عف تمؾ التي يركز عمييا غيرىـ، كما إف أسموب المقيـ في الكتابة ممكف أنو يؤثر في التقييـ

 .(33، صفحة 2014)الرشيدي، 
 /الإدارة بنظام الأىداف:4.2

وتتضمف ىذه الطريقة وضع مجموعة مف الأىداؼ قابمة القياس لكؿ موظؼ ومراجعة مدى تقدمو نحو  
تحقيقيا، ويتطمب مف المدير أف يحدد أىداؼ لكؿ موظؼ ثـ يناقش سيره وتقدمو في العمؿ نحو ىذه الأىداؼ، 

مستوى المنظمة، حيث يضع أىداؼ شاممة ليا وىو نظاـ ويشير ىذا المصطمح أيضا لبرنامج شامؿ التقييـ عمى 
 (.76، ص2018)سمشة، أو برنامج تقييمي أيضا.

 وتتم ىذه الطريقة عبر المراحل الآتية: 
 .تحديد أو وضع أىداؼ كمية يمكنو قياسيا 
 .اشتراؾ كؿ مف الرئيس ومرؤوسيو في تحديد ووضع الأىداؼ 
 .وضع خطة عمؿ لبموغ الأىداؼ ومناقشتيا 
 ديد النتائج المتوقعة بوضع أىداؼ أداء قصيرة الأجؿ.تح 
 .تحديد المعايير التي يتـ بناء عمييا قياس نتائج الأداء ومراجعة الأداء 
 (163، صفحة 2016)الخفاجي،  تقديـ التغذية العكسية. 
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 بالأىداؼتقييـ الأداء في منظور الإدارة ( 12الشكل )
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .(435، ص 2006)جماؿ الديف محمد المرسي،  المصدر :

 /أ(5)
استبعاد الأىداؼ غير 

 الملبئمة
 

(1) 
 تحديد الأىداؼ التنظيمية

 
 /ب(5)

 تعديؿ الأىداؼ
 

(2) 
 تحديد أىداؼ الأقساـ

 أ(-3) 
تحديد الأىداؼ 
 بواسطة المشرؼ

 
(4) 

الموافقة عمى 
 الأىداؼ 

 
 ب(-3)

اقتراح المرؤوس 
 للؤىداؼ

 

(5) 
 مراجعة مؤقتة لمنتائج

 

(7) 
 مراجعة الأداء التنظيمي

 
(6) 

 مراجعة نيائية لمنتائج
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 :درجة360طريقة /5.2
حوؿ استناداً عمى درجة وىي أفُ يقَيـ الموظؼ 360مف الطرؽ الحديثة في تقييـ الموظفيف ىو اعتماد طريقة 

تقييـ مف حولو كأف يق يـ مف مديره وممف يديرىـ ومف الموظفيف الذيف في نفس مستواه الوظيفي، وربما مف 
العملبء الذينيتعامموف معو وبعدىا يتـ احتساب المتوسط الحسابي ليذه التقييمات. ىذا النوع مف التقييـ سيحقؽ 

ظؼ كيؼ ينظر إليو الآخروف وبالتالي يسمح لو بإعادة دراسة لمموظؼ تقيماًصادقاً وعادلًا، وسيعرؼ المو 
سموكياتو تجاىيـ وبالنياية يمكف لمديره اكتشاؼ جوانب الخمؿ والقصور الحقيقية لديو ويحاوؿ تلبفييا، ويوجيو 

ع درجة ىو السرية، عند تنفيذ ىذا النو 360إلى التدريبالمناسب. بقي أف نعرؼ أف الجانب الأكثر تحديا لتقييـ 
 مف التقييـ،

فمف الأفضؿ إعطاء ضمانات لمموظفيف أف ما يُتقاسـ بو مف معمومات ستظؿ سرية لمغاية وذلؾ لتضمف الإدارة 
 (23،ص2015)ماجد محمد الفرا،الدقة في النتائج

 تعمم التنظيمي في تحسين أداء الموارد البشريةالثر أ/6
إف التعمـ ىو الجسر بيف العمؿ والإبداع حيث أف المؤسسات تتعمـ مف خلبؿ عمميات الإبداع لزيادة قدراتيا عمى 
تطوير المشاريع المعقدة والمنتجات الجديدة لاف القدرة عمى تطور المنتجات الجديدة ينظر إليو كتعمـ في عمميات 

 (117ص ،2014، )شنشونةالإبداع المستمر 
ي لا تستطيع التكيؼ المستمر مع التغييرات البيئة الداخمية والخارجية عف طريؽ التعمـ التنظيمي والمنظمات الت

وتسريع مستويات الأداء وتحسيف جودتو، سوؼ تنتيي في مدة قصيرة، واف نظيراتيا التي تستطيع أف تحوؿ 
، 2016)انتصار فتحي محمد أبو شعباف، نفسيا إلى منظمات المتعممة ستتعامؿ مع التغيير بنجاح تستطيع النجاح والبقاء 

 (20ص

اختمؼ الباحثوف في إلحاؽ صفة التنظيمي عمى التعم ـ فيرى البعض أف التعم ـ لا يمكف أف يكوف تنظيميا إلا إذا 
 كاف موضوعو المنظمة في حد ذاتيا فالتعم ـ الفردي والتعم ـ التنظيمي أمريف مختمفيف تماما

 التنظيمي ىو نتاج لعمؿ المنظمة ورغـ عدـ امتلبؾ ىذه الأخيرة لعقؿ كالبشر،ومنفصميف كوف التعم ـ 
إلا أنيا تمتمؾ أنظمة معمومات وأنظمة معرفية وكذا ذاكرة تنظيمية. في حيف يرى البعض الآخر أف تعم ـ أي فرد 

 واسطةداخؿ المنظمة قد يكوف تنظيميا إذا أث ر في أداء المنظمة وممارساتيا. فالمنظمة موجودة ب
الأفراد الذيف  يشكمونيا، ولا تمتمؾ قدرة ذاتية لمتعم ـ، إنما الأفراد ىـ الذيف يتعم موف، ويكوف تعم ميـ تنظيميا مف 

خلبؿ طريقتيف أساسيتيف: المشاركة ونشر الروتيف ويرى بعض الباحثيف أف التعم ـ الفردي يؤسس لمتعم ـ 
نظمة مشكمة مف مجموعة مف الأفراد والتعم ـ الفردي ضروري مف التنظيمييذا الأخير يغذي التعم ـ الفردي. فالم
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أجؿ التعم ـ التنظيمي بالمقابؿ لممنظمة المقدرة عمى التعم ـ بصفة مستقمة مف كؿ فرد وليس مف مجموع الأفراد 
حويؿ المعارؼ وىكذا، ورغـ أف الفرد ىو الوحيد القادر عمى التعم ـ إلا أنو ينتمي إلى نظاـ لمتعم ـ أيف يتـ تبادؿ وت

 .الذاتية
يمكف القوؿ أف التعمـ التنظيمي يرتكز عمى نسقيف مستقميف لكف جد متكامميف: نسؽ فردي، عمى أساس حمقة 

استجابة" بالنظر معايير مرجعية تتعمؽ كذلؾ بمجموعات الأفراد في إطار  -تفسير-التعمـ الكلبسيكية "إشارة
مرجعيات مشتركة ويستمزـ إدارة كفأة لممعمومات انطلبقا مف  تنظيمي يشجع التعمـ،ونسؽ جماعي أساسو تشكيؿ

التمثيميات المرمزة وتنظـ اجتماعات حوؿ ىذه التمثيميات ويحصؿ التعم ـ عمى مستوى الفرد والجماعة والمنظمة، 
 و كؿ مستوى مف المستويات الثلبثة يبعث النشاط في المستوييف الآخريف، والمستويات الثلبثة لمتعم ـ متصمة

الحدس، وىي مرحمة لا شعورية تحصؿ عمى مستوى الفرد التفسير، أي  : بأربع عمميات اجتماعية ونفسية وىي
تفسير العناصر التي يشعر بيا الفرد لذلؾ التعم ـ الفردي، ويشارؾ بيا عمى مستوى الجماعة الدمج، وفييا 

 لمستويات إعطاء الصبغة المؤسساتية،يحصؿ تغير الفيـ عمى مستوى الجماعة، مما يمكف مف نقميا إلى جميع ا
 في ىذه المرحمة يتـ تضميف ما تـ تعم مو

 (170ص169.)نور الديف بف شوفي ،صفي الأنظمة والممارسات واليياكؿ والأعماؿ الروتينية 
داء وبالعودة إلى العلبقة بيف التعمـ والأداء يمكف القوؿ إف الاعتماد عمى استراتيجيات التعمـ التنظيمي تعزز الأ
فعممية التعمـ الفردية والجماعية تمكف العامميف مف الحصوؿ بشكؿ منتظـ عمى الميارات والمعارؼ الجديدة 

 والمناسبة لممشاركة في مجموعاتالعمؿ، وأيضا تساىـ بشكؿ ىاـ في تحقيؽ
 الرؤية التنظيمية كما أف عممية التعمـ لا تعزز القدرة الفردية فقط بؿ تعزز التزاـ العامميف

 (18،ص2017ىاني بف دومة ، أـ)تحقيؽ أىداؼ المؤسسة و تزيد مف الإنتاجية والأداءب
 تتطمب عممية تحسيف أداء الموارد البشرية تبادؿ المعمومات والأفكار فيما بينيا عمى اختمؼو 

 مستوياتيا الوظيفية حوؿ مشكمة ضعؼ الأداء، خاصة ما تعمؽ منيا بمصدر المعمومات ومحتواىا،
وتجدر الإشارة إلى ضرورة التركيز عمى المعمومات المتعمقة بأداء الموارد البشرية، بدلا مف التركيز عمى 

ا ىاما في تحديد أسباب ضعؼ ليا أداء ر عف ىذا الأداء، وبالتالي فالاتصاؿ الفعاؿ يمعب دو  المسئولةالأشخاص 
يجاد الحموؿ المناسبة في أقرب وقت  (142،ص2018يمر ،)حمود ح الموارد البشرية وا 

ولا شؾ أف ىنالؾ علبقة مباشرة بيف التعمـ التنظيمي والأداء، إذ أف اليدؼ مف التعمـ التنظيمػي ىػو تحسيف 
 التغمب عمى مشكلبت العمؿ ، فضلب عف زيادة الإنتاجية والربحية ، مف خػلبؿ بيدؼالأداء وتطويرى

 سموكات جديدة وحثيـ عمى التفكير بيـالمختمفة ومحاولة إكسا تيـتغيير سموكات العامميف لدييا وزيادة ميارا
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كسا ، 2011)عيشوش خيرة، المرونة الكافية في التعامؿ مع مشكلبت العمؿ المتغيرة بالاستمرار بيـالإيجابي والإبداع وا 

 (16ص

لبمة المساواة ىناؾ افتراضات مقبولة عموما ىو أف التعمـ مفيد ويمكف أف يعزز الأداء ولكف لا يمكننا وضع ع
 بيف التعمـ وتحسيف الأداء، لاف التعمـ ىو عممية التغيير في الإدراؾ والسموؾ ، ويشيع أيضا باف ىذه التغيرات

لا تعني بالضرورة تحسيف مباشر في الأداء، كما يمكننا إتباع ىذا بفكرة ميمة ىو أف التعمـ يؤثر عمى الأداء في 
موظفيف والمؤسسات الممارسات المعتادة، ولكف عند التعامؿ مع المدى القصير، في وضع عند استخداـ ال

مجالات أو أوضاع التشغيؿ غير المألوفة أو الجديدة فالعلبقة بيف التعمـ التنظيمي والأداء لابد مف التعامؿ معيا 
ف لو بحذر، وذلؾ إف البعض الدراسات تذكر أف التعمـ لا يؤدي بالضرورة إلى الأداء الجيد وحتى انو قد يكو 

 (19،ص2017)أـ ىاني بف دومة ،تأثير سمبي عمى أداء المؤسسة
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 لاصةخ
ستراتيجية  مف خلبؿ ىذا الفصؿ تـ التوصؿ إلى أف التعمـ التنظيمي موضوع حديث في المجاؿ  إدارة الأعماؿ وا 

اعتمدنا أف التعمـ المؤسسة ووجدنا اختلبؼ في وجيات النظر حوؿ مفيوـ التعمـ التنظيمي والأداء، حيث 
التنظيمي ىو ممخص لمتعمـ )الفردي، الجماعي والمنظمي( وىو نتيجة تفاعؿ بيف جميع أفراد المؤسسة، لذا فيو 

 يتعمؽ بكؿ مستويات التعمـ سواء الفردي أو الجماعي أو التنظيمي.
وة مواردىا البشرية، يؤدي تكريس التعمـ التنظيمي داخؿ المؤسسة إلى تحويميا إلى مؤسسة متعممة متميزة بق

وتتمكف ىذه المؤسسة مف خمؽ بيئة مشجعة عمى التعمـ  وتبادؿ المعػارؼ وبيئة تسود فييا الروح الجماعية وروح 
دارتو برامج عمؿ لتحسيف الأداء وتطويره  الفريؽ لتحسيف الأداء وتطويره ىو اليدؼ كؿ عممية لتقييـ الأداء وا 

لؾ تكوف إدارة الأداء وعممية تقييمو عممية مستمرة مرتبطة بوجود وبقاء الذي يشكؿ ىدفا مستمرا لكؿ مؤسسة بذ
 المؤسسة 

ومف خلبؿ الفصؿ التطبيقي  سوؼ نتطرؽ، إلى تحديد نوع العلبقة بيف متغيري الجانب النظري، في المؤسسة 
 محؿ الدراسة باعتماد الأساليب الإحصائية المختمفة

 

 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

تحسين أداء الموارد البشرية من خلال الفصل الثاني: 
-بسكرة-التعمم التنظيمي بمؤسسة سونمغاز  



 انفصم انثاَي     تحسيٍ أداء انًىارد انبشريت يٍ خلال انتعهى انتُظيًي بًؤسست سىَهغاز بسكرة
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 تمهٌد

بعد استعراض الجانب التطبيقي لمبحث،عف طريؽ التطرؽ لأىـ  المفاىيـ خاصة بالتعمـ التنظيمي وأداء الموارد 
البشرية  سنحاوؿ في ىذا الفصؿ المخصص بالدراسة التطبيقية إلى مدى تطبيؽ التعمـ التنظيمي في تحسيف 

البشرية وتبياف مدى العلبقة بيف ىذيف المتغيريف عمى مستوى مديرية توزيع الغاز والكيرباء أداء الموارد 
بيدؼ إسقاط الجانب  النظري عمى واقع المؤسسة الجزائرية سونمغاز باعتبارىا مف أىـ المؤسسات ) )سونمغاز

ولايات الوطف، مما جعميا  في مختمؼكامؿ التراب الوطف مف خلبؿ فروع منتشرة ر عبالجزائرية يمتد نشاطيا 
اخترناىا لتكوف محؿ دراستنا سيتـ مف خلبليا  و تحتؿ الريادة ونظرا لأىميتيا  البالغة في إنعاش الاقتصاد الوطف، 

 .الموارد البشريةتحسيف أداء في  التعمـ التنظيميدراسة مدى قدرة المؤسسة عمى تطبيؽ 
Iإجراءات الدراسة المٌدانٌة / 

 وثبات الاستبٌان / اختبار الصدق 1

 / ثبات الاستبيان1.1
 0.5لقياس مدى الثبات في الاستبياف تـ حساب معامؿ ألفا كرونباخ بحيث وكما نعمـ لابد أف يكوف أكبر مف 

إلى   0,799مف لعبارات القياس لكؿ بعد، ولأبعاد كؿ متغير وللبستبياف ككؿ. ولقد قدرت معاملبت ألفا كرونباخ
القوؿ أف الاستبياف متماسؾ أي أنو يمكف الحصوؿ عمى نفس النتائج إذا ما أعيد توزيعو ، وبيذا يمكف  01911

 عمى نفس العينة، ويمكف توضيح النتائج في الجدوؿ أدناه.
 صدق الاستبيـــــــــــــان/ 2.1

كد مف نقصد بصدؽ الاستبياف أنو معد لكي يقيس ما أعد لقياسو وتحقيؽ اليدؼ الذي وضع لأجمو، وقد تـ التأ
 صدؽ الاستبياف عف طريؽ 

 / الصدق الظاىري1
، ولقد تـ الأخذ عماؿ سونمغاز بسكرة لقد تـ تحكيـ صلبحية الاستبياف عف طريؽ عرضو عمى مجموعة مف 

بنصائحيـ وتوجيياتيـ بما يتلبءـ وخصوصيات الدراسة ومعطياتيا، وفي ضوء ذلؾ قدمنا الاستبياف في صيغتو 
 الحالية

 البنائي/ الصدق 2
الصدؽ البنائي أو ما يسمى بصدؽ المضموف والذي يمكف حسابو مف خلبؿ استخداـ معامؿ ارتباط بيرسوف 
لمعرفة الاتساؽ الداخمي للبستبياف، بحيث يتـ قياس معامؿ ارتباط بيرسوف بيف درجة كؿ عبارة والدرجة الكمية 

رونباخ عف طريؽ حساب الجذر التربيعي لو ولكؿ لممحور الذي تنتمي إليو، كما يمكف المجوء إلى معامؿ ألفا ك
 بعد ولكؿ متغير؛ وىذا ما تـ الاعتماد عميو في دراستنا. والنتائج مبينة في الجدوؿ التالي: 
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 نتائج اختبار ثبات وصدؽ الاستبياف(: 01الجدول)

 المتغيرات
 

 عدد العبارات
 

قيمة معامؿ ألفا 
 كرونباخ

 

الجذر التربيعي 
 لألفا كرونباخ

 
 
 

 المتغير المستقؿ 
 

 التعمـ الفردي 
 

7 0,799 01893 

 التعمـ الجماعي 
 

7 0,888 01942 

التعمـ عمى مستوى 
 المنظمة 

7 0,905 01951 

 01954 01911 3 التعمـ التنظيمي 
 المتغير التابع

 
أداء الموارد 

 البشرية
7 0,849 01921 

 01932 01870 2 الاستبياف ككؿ  
 SPSS V21مف إعداد الباحثة باعتماد عمى المخرجات برنامج  المصدر:

تحصمنا عمى ألفا كرونباخ  SPSS V21وبالاعتماد عمى قاعدة البيانات التي تـ تحميميا بواسطة برنامج 
كأقصى قيمة وىي قيـ  01954كأقؿ قيمة إلى   01893تو وبحساب الجذر التربيعي لو تحصمنا عمى قيم

 امف عناصر المتغيريف، والملبحظ أنو مقبوؿ جد لكؿ عنصر 016اكبر مف 
 / مجتمع وعينة الدراسة2

براز الدور الذي يمارسو التعمـ  مف أجؿ تحقيؽ غرض الدراسة وتوجيو البحث توجييا منيجيا صحيحا وا 
 التنظيمي في تحسيف أداء الموارد البشرية كاف اليدؼ مف ىذه المرحمة إسقاط ونقؿ المقترحات النظرية إلى 

 الميداف مف أجؿ اختبارىا والتأكد منيا في مؤسسة سونمغاز
 ./ مجتمع الدراسة1.2

، ميداف الإمداد بالطاقة الكيربائية والغاز بالجزائر تعتبر مؤسسة سونمغاز مف المؤسسات الجزائرية التي برزت في
تمتمؾ مف الموارد البشرية المؤىمة ما دفعنا لدراستيا بحيث أف التعمـ التنظيمي يتمحور حوؿ دراسة المورد البشري 
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المؤىؿ الذي يممؾ المعمومات وينتجيا ويطبقيا ويتشارؾ بيا مع زملبئو مف أجؿ تحسيف أدائيـ بالمؤسسة، ليذا 
 ذا الفرضيات الفرعية التابعة ليا.قررنا اتخاذىا كنموذج لاختبار فرضيتنا الرئيسية وك

 : لمحة عن الشركة الوطنٌة لتوزٌع الكهرباء والغاز  سونلغاز/1.1.2

تحت تسمية كيرباء وغاز 1947أنشئت المؤسسة الوطنية لمكيرباء والغاز إباف الفترة الاستعمارية وتحديدا سنة 
وغداة الاستقلبؿ عادت ممكيتيا لمدولة والتي اضطمعت بإنتاج، ونقؿ وتوزيع الكيرباء والغاز EGAالجزائر 

الجزائرية التي بذلت جيودا كبيرة في تدريب وتأىيؿ اليد العاممة الوطنية التي تولت مسؤولية إدارة ىذه المؤسسة 
 (111،ص2008)سمير صمحاوي،الحساسة

 (50،ص2016)زناسني عبد السلبـ أميف،كوري أحمد عبد الوىاب،:7494– 7491المرحلة الأولى 

وىي أوؿ مؤسسة مختص في مجاؿ الكيرباء والغاز في 1947سنة EGAإنشاء شركة كيرباء وغاز الجزائر تـ 
 الجزائر حيث كانت تسَير مف قبؿ إطارات فرنسية لكوف الجزائر في ىذه

 الفترة خاضعة للبحتلبؿ  الفرنسي كاف لممؤسسة خلبؿ ىذه المرحمة ىدفاف رئيسياف ىما: 
 تزويد أماكف إقامة المعمريف الفرنسييف والثكنات العسكرية بالطاقة الكيربائية وذلؾ لحماية ممتمكاتيـ -
توسيع الشابكات الكيربائية عمى المدف الساحمية الكبرى، خاصة الجزائر عنابة وىراف نظرا لمكانتيـ -

تراتيجية ف الكبرى التي تمثؿ أىمية إسالإستراتيجية .وكاف نشاط المؤسسة في ىذه الفترة مقتصرا عمى بعض المد
 .بالنسبة لممستعمر

 (66، ص2018) فػراحتية رضػػواف ، جػػػػعنيػط عػػػػػادؿ ػ:7491-7494المرحلة الثانٌة 

 1969اوت01الصادر في الجريدة الرسمية بتاريخ 69-59عف طريؽ المرسوـ 1969جويمية 28تػمت في 
 « Société National de l’Électricité et du GAZ»تأسيس سونمغاز

 :وتمت أوؿ إعادة ىيكمة شيدتيا المؤسسة بإنشاء فروع خاصة بالأشغاؿ و ىي
كيريؼ : KAHRIFيصاؿ الكيرباء الريفية  .للئنارة وا 
كيركيب: KAHRAKIBلمتركيبات والمنشآت الكيربائية. 
قناغاز :KANAGHAZلإنشاء شبكة لنقؿ الغاز. 
إينرغا: INERGA المدنيةلميندسة. 
 التركيب:ETTERKIBلمتركيب الصناعي 

 (67،ص2018) فػراحتية رضػػواف جػػػػعنيػط عػػػػػادؿ ػ:1991-1983المرحمة الثالثة 

 (EPIC) تحولت سونمغاز إلى مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي وتجاري 
 (Entreprise Publique à caractère Industriel et Commercial) وذلؾ بػموجب 
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 95-280و في القانوف رقـ 1991ديسمبر 14المؤرخ في 91-475المرسوـ التنفيذي رقـ 
 يؤكد طبيعة المؤسسة الموضوعة تحت وصاية وزارة الطاقة 1995سبتمبر 17الصادر في 

 .والػمناجـ، مع العمـ أنيا تتمتع بالشخصية المعنوية و الاستقلبلية الػمالية
 (53،ص2016عبد السلبـ أميف،كوري أحمد عبد الوىاب، ) زناسني:1995-1991المرحمة الرابعة 

ويفضؿ ىذا التجديد البنيوي فاف شركة سونمغاز انتقمت إلى إعادة التركيز عمى الأىداؼ الرئيسية الخاصة بيا 
شركة سونمغاز قامت بتغيير حالتيا القانونية، وأصبحت 1991وتطوير قدراتيا المتعمقة بالبحث والمراقبة في سنة 

ديسمبر 14في تاريخ 475-91عمومية ذات خاصية صناعية وتجارية وذلؾ حسب الأمر التنفيذي رقـ منشاة 
 سنة التطبيؽ الفعمي لو.1995، وقد اجؿ تطبيؽ ىذا النظاـ الجديد حتى سنة 1991

في ىذه المرحمة تـ وضع اتفاقية جماعية بيف ممثمي العماؿ والمؤسسة تحدد علبقات العمؿ بيف الطرفيف مؤسسة 
شيدت ىذه المرحمة بعض التعديلبت التي تتماشى مع الطابع E.P.I.Cعمومية ذات الطابع الصناعي والتجاري 

 الجديد لمشركة وعميو تـ في ىذه المرحمة تسطير الأىداؼ التالية :
 /ضماف الإنتاج مف الطاقة الكيربائية والغازية. 1
 /نقؿ وتوزيع الطاقة الكيربائية والغازية. 2
 شروط النوعية في خدمة الزبائف ./احتراـ 3
 /الحفاظ عمى انتماء الزبائف لممؤسسة 4

 تمت إضافة ىدفيف آخريف ىما :2000وفي سنة 
/العمؿ عمى أف تحتؿ المؤسسة المرتبة الخامسة في حوض البحر المتوسط مف حيث المبيعات والأرباح 5

 والكفاءة في الخدمات .
 حسب المعايير الدولية ./ترقية مستوى كفاءة الموارد البشرية 6

 (83،ص2017موساوي بشرى، سيدي يخمؼ أمينة، ):2002-1995المرحمة الخامسة 

تـ إنشاء مؤسسات جديدة مستقمة مف الناحية القانونية عف سونمغاز مكمفة بمياديف النشاطات المحيطة ، في أوؿ 
 ويتعمؽ الأمر بمجموعة مف الفروع:1998جانفي 

 (. MEIفرع مكمؼ بصيانة التجييزات الصناعية)  -
 الوسط، الشرؽ والغرب. TRANSFO ) ثلبثة فروع مكمفة بتصميح المحولات) -
 .SAT Infoفرع مكمؼ بأشغاؿ الطباعة  -
 .الجزائر ، قسنطينة، وىراف، ورقمةMPV ) :أربعة فروع مكمفة بصيانة وخدمات العربات) -
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 ديد المتعمؽ بالكيرباء والغاز لقد أتى القانوف الجديد الصادرإصدار القانوف الج 2002وفيفري
المتعمؽ بالكيرباء و بتوزيع الغاز عف طريؽ القنوات ليمغي الاحتكار الذي كرسو الواقع الممارس حتى 2002في 

و طابع باستثناء ما تعمؽ بنشاطات النقؿ الذي ل الآف مف قبؿ سونمغاز وذلؾ بفتح قطاع الكيرباء والغاز لممنافسة
الاحتكار الطبيعي، وىكذا فإف قسـ إنتاج الكيرباء صار مفتوحا للبستثمار الخاص، الوطني والأجنبي لذلؾ 

 منحت رخص لبناء
واستغلبؿ محطات توليد الكيرباء لأطراؼ أخرى سواء كانت الكيرباء المنتجة موجية لمتسويؽ أو للبستيلبؾ 

 الذاتي
 الكيرباء خاضعة للبستغلبؿ والصيانة التطوير مف قبؿ متعامؿمف وجية نظر التسيير ستكوف شبكة نقؿ 

 يدعى مسير شبكة نقؿ الكيرباء وىو أحد فروع سونمغاز ، فيما يتعمؽ بقيادة نظاـ الإنتاج النقؿ سيضمنيا
متعامؿ آخر يسمى متعامؿ النظاـ ، وفي خطوة أخيرة ينص القانوف عمى إنشاء متعامؿ سوؽ الكيرباء وفيما 

غاز ، فإف مجموع ىذه الوظائؼ سيكوف مضمونا مف طرؼ متعامؿ واحد ىو: مسير شبكة نقؿ الغاز يتعمؽ بال
 ا لمؤرخ195-02بموجب المرسوـ الرئاسي رقـ سونمغاز شركة ذات أسيـ2002جواف وفي

المتضمف القانوف الأساسي لمشركة الجزائرية لمكيرباء والغاز المسماة سونمغار شركة 2002في أوؿ يونيو سنة 
 مساىمة، تحولت سونمغاز مف مؤسسة عمومية ذات طابعصناعي وتجاري إلى شركة مساىمة

تحوز الدولة رأسمالياوىذا الانتقاؿ تمميو ضرورة قياـ سونمغاز بتكييؼ نفسيا لمتلبؤـ مع قواعد الجديدة لتسيير 
مكانية المجوء إلى القطاع التي أوجبيا القانوف ولاسيما انفتاح الأعماؿ والأنشطة وولوج باب  المنافسة، وا 

التساىمية الخاصةومف ناحية أخرى فإف ىذا القانوف الأساسي الجديد يخوؿ المؤسسة استقلبلية أكبر ويسمح ليا 
 بأف تمارس مسؤولياتيا كاممة، حيث يشرؼ عمى تسيير سونمغاز شركة مساىمة جمعية

 عامة ومجمس إدارة ويديرىا رئيس مدير عاـ
 (54،ص2016) زناسني عبد السلبـ أميف،كوري أحمد عبد الوىاب،:2008-2002ة المرحمة السادس

مف شركة SONELGAZوالذي حوؿ 2002جواف 1في  195 – 02صدر الأمر التنفيذي رقـ 2002وفي سف 
 SPA.عمومية ذات صفة تجارية وصناعية إلى شركة ذات أسيـ  

 ) دج(150.000.000.000  ىيأت رأس ماؿ مائة وخمسيف مميار دينار ( SPA)وليذا فاف شركة سونمغاز 
 (150.000 )بأكممو حيث حررت مف طرؼ الدولة وقسمت إلى 

 لكؿ سيـ. ) دج (1.000.000مميوف دينار 1سيـ بمبمغ 
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بإعادة ىيكمة نفسيا في شكؿ شركة متفرعة حيث أف ىذه 2006إلى 2004قامت سونمغاز خلبؿ السنوات مف 
 المديرية العامة لإنتاج الطاقة الكيربائية SPEمكمفة بالنشاطات الأساسية لممؤسسة وىي الفروع 

GRTEالمديرية العامة لنقؿ الكيرباء 
GRTE المديرية العامة لنقؿ الغاز 
SDO بوىراف -غرب–المديرية العامة لمتوزيع 
SDCبالبميدة -المديرية العامة لمتوزيع وسط 
SDA بالجزائر العاصمة -مركزالمديرية العامة لمتوزيع 
SDE قسنطينة –المديرية العامة لمتوزيع شرؽ 

 (67، ص2018) فػراحتية رضػػواف جػػػػعنيػط عػػػػػادؿ ، :2017في 

 لقد أقر المخطط التنظيمي الجديد إنشاء الشركة الجزائرية لتوزيع الكيرباء والغاز المسماة
لحاؽ شركة شركة ذات أسيـ كنتيجة لضـ شركات SDC)  ا(اختصار التوزيع لمشرؽ والوسط والغرب مف جية وا 

 04/04/2017مف جية أخرى1 وكاف ذلؾ في  ( SDA) التوزيع لمجزائر
 نيج مػحػمػد20مميار دينار جزائري، يتواجد مقرىا الاجتماعي بػػػػ 64برأس ماؿ يفوؽ 

 .ولاية48مديرية توزيع متفرقة عمى 52بوضياؼ بالبميدة تسير عمى تسيير 

 (77،ص2017)بمعياشي أسماء، يع العاـ لشركة سونمغاز:التوز 
 مراحؿ: الإنتاج و النقؿ و التوزيع3إف التوزيع العاـ لشركة سونمغاز ينقسـ إلى 

 :مناطؽ توزيع في كؿ الإقميـ الجزائري و ىي4ىناؾ  :التوزيع
 S-D-A. سونمغاز توزيع الجزائر -
 S-D-C.سونمغاز توزيع الوسط  -
 S-D-E. الشرؽسونمغاز توزيع  -
 S-D-E.سونمغاز توزيع الغرب  -

S-D-A  إدارات إقميمية6تنقسـ إلى: 
:RDبموزداد، بولوغيف، الحراش، بئر خادـ، بومديف، تيبازة 

S-D-C  إدارة إقميمية:12تنقسـ إلى 
RD يبميدة، تيزي وزو، المدية، البويرة، الجمفة، ورقمة، تمنراست، لغواط، غرداية، الوادي، بسكرة، إليز 
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S-D-E  إدارة إقميمية16تنقسـ إلى: 
:RD،قسنطينة، باتنة، أـ البواقي، تيبازة، ميمة، خنشمة، عنابة، سكيكدة، قالمة، سوؽ أىراس، الطارؼ، سطيؼ 

 برج بوعريرج، جيجؿ، مسيمة، بجاية
S-D-O إدارة إقميمية20تنقسـ إلى. 

:RD،الشمؼ، تيارت، مستغانـ، غميزاف، وىراف، السينيا، تممساف، سيدي بمعباس، معسكر، عيف تموشنت 
 تيسمسيمت، عيف الدفمى، بشار، وسطيؼ ، سعيدة، أدرار، تيندوؼ، النعامة، البيض

 أىداف المؤسسة :
تعمؿ المؤسسة مف اجؿ تحقيؽ العديد مف الأىداؼ لما تمتمكو مف قدرات ومؤىلبت كبيرة لعؿ أىميا طموحيا في 

في الحوض المتوسط في مجاؿ الكيرباء والغاز، معتمدة في ذلؾ أف تصبح مف بيف المؤسسات الخمس الأولى 
 عمى
 التحسيف والرفع مف جودة خدماتيا-
دارة الأعماؿ-  تطبيؽ الجودة في مجالات التسيير وا 
 العمؿ عمى تقميص التكاليؼ-

لبؿ كما تعمؿ المؤسسة عمى مجارات مختمؼ التطورات التكنولوجية والمعرفية واستغلبليا في خدمتيا، مف خ
 تنمية الميارات والخبرات لدى عماليا وتعزيز رضاىـ الوظيفي مف اجؿ تحقيؽ الأداء التنافسي 

لذالؾ تعي المؤسسة الأىمية البالغة لممسائؿ البيئية، لذلؾ فيي تعمؿ بجدية مف اجؿ تحقيؽ تنوع في  بالاظافة
الشمسيةالتي تمتمؾ فييا الجزائر  مصادر الطاقة الكيربائية اعتمادا عمى الموارد المتجددة خصوصا الطاقة

 (116،ص2008)سمير صمحاوي، إمكانيات ضخمة

والأمواؿ التي تقتنييا المؤسسة جراء تسديد المواطف لمفواتير تقوـ بشراء الكيرباء والغاز كالعادة والباقي يصرؼ 
الشركة ومختمؼ  عمى المولدات الجديدة وأيضا عمى الأعمدة الكيربائية وغيرىا مف المعدات التي تحتاجيا

التجييزات والوسائؿ التي تساعد الشركة عمى تحسيف نوعية خدماتيا تجاه زبائنيا مثؿ بناء وتجييز مقرات جديدة 
لمختمؼ وكالاتيا واقتناء السيارات والشاحنات .....، وفي بعض الأحياف تحتاج ىذه المؤسسة إلى السيولة حيث 

ى فترة زمنية معينة، فالدولة لا تخصص ليا ميزانية مثؿ الجامعات تقوـ الدولة بإعطائيا قرض ويتـ تسديده عم
 (51، ص2015)محمد لعناني زرارقة،والثكنات العسكرية وغيرىا مف المؤسسات
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 مغازالييكؿ التنظيمي لممؤسسة سون(13الشكل )
 
 
 

 
 

 
 
 
 

  
 
 
 
 
 

 و الغاز الكيرباءمركز البحث و التطوير 
 والغازي الكيربائيالمصرؼ الجزائري لمعتاد 

 والكيربائية الصناعيةشركة نقؿ البضائع 
 شركة صيانة المعدات الصناعية

 المعمومات تكنولوجياالشركة الجزائرية 
 رجاؿ الأمف

 شركة صيانة المركبات
 الكيرباء شركات خدمات مولدات

 مؤسسة طب العمؿ
 فندؽ ماس

 والغاز الكيرباءفي  معيد
 والغاز الكيرباءة في ليندسيالشركة ا
 
 

 (59،ص2018)نجمي عيدة، :المصدر

 

 الإنتاجمديرية

 مديرية نقل الغاز

 مديرية نقل الكهرباء

 مديرية ثوزيع الكهرباء والغاز

 النشاطات المحيطة

 فروع الأشغال

 الرئٌس والمدٌر التنفٌذي

 مساعد المدير العاـ المكمؼ

 بالشؤون
 مساعد العلبقات الخارجية

 مديرية الاتصالات

المدٌرٌة العامة  مدٌرٌة العامة تطوٌر
 المالٌة

مدٌرٌة المراجعة 
 التقنٌة

مراجعة مدٌرٌة 
 التسٌٌر

مدٌرٌة الموارد 
 البشرٌة

 فروع النشاطات المحٌطة فروع الأشغال فروع النشاطات الأساسٌة

KAHRAKIB 

ETERKIB 

KANAGAZ 

KAHRIF 

NGERA 

 الشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء

والغاز الجزائر شركة توزٌع الكهرباء   

و الغاز للوسط  شركة توزٌع الكهرباء  

 الشركات الجزائرية لتسيير شبكات نقؿ
 الكهرباء

 الشركات الجزائرية لنقؿ الغاز

الكيربائيالقائـ بالعمميات الخاصة لمنظاـ   

و الغاز لمغرب الكيرباءشركة توزيع   

الغاز للغرب و شركة توزٌع الكهرباء  
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 التعريف بالمديرية الجيوية لمتوزيع ببسكرة:

نظراً لكوف دراستنا تستيدؼ المديرية الجيوية لمتوزيع ببسكرة فسنقدـ عرضا بسيطا ليذه الوكالة ووصفا مختمؼ 
 فرع المديرية (SONELGAZ DISTRIBUTION CENTRE)ىذهوظائفيا، وعدد عماليا تتبع 

 إلى جانب كؿ مف المديريات الجيوية:2006منذ 
 البميدة -
 البويرة-
 المدية -
 تيزي وزو-
 الجمفة -
 ورقمة -
 الوادي-
 الاغواط-
 غرداية -
 اليزي -
 تمنراست-
 :تظـ المديرية الجيوية لمتوزيع ببسكرة أربعة فروع ىي 
 بطولقةمركز التوزيع  ·
 مركز التوزيع بأولاد جلبؿ ·
 مركز التوزيع بسيدي عقبة ·
 مركز التوزيع ببسكرة المدينة ·

 مشترؾ في مجاؿ الكيرباء عف طريؽ شبكة وصؿ طوليا عند121717تخدـ المؤسسة 
 كمـ مقارنة مع86.637كمـ أي بزيادة قدرت بػ5870.873إلى 2007-12-31

كمـ عند نياية 909.436بطيف ليا بشبكة بمغ طوليا مشترؾ في مجاؿ الغاز مرت48760و2006،
 2006كمـ مقارنة بنفس الفترة مف سنة76وىذا بزيادة قدرت بػ 2007ديسمبر
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عامؿ 341إلى31-12-2007يسير عمى خدمة ىذا العدد مف الزبائف مجموعة مف العماؿ وصؿ عددىـ عند
 موزعيف حسب مستوياتيـ التنظيمية إلى

 اطارا67-
 عوف تحكـ214-
 عوف تنفيذ60-
 

  الييكؿ التنظيمي لسونمغاز بسكرة( 14الشكل )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 : وثائؽ المؤسسة المصدر

 أمانة التنسيؽ 
مساعد مكمؼ بالنزاعات 

 القانونية

 مساعد مكمؼ بالاتصاؿ

 مساعد مكمؼ بالأمف 

مصمحة الدراسات ومتابعة 
 الأشغاؿ

 فرع الشؤوف العامة 

مصمحة العلبقات 
 التجارية

مصمحة الاستغلبؿ 
 لمغاز

مصمحة الاستغلبؿ 
ءلمكيربا  

بالشؤوف  مساعد مكمؼ
 الداخمية

 مصمحة الموارد البشرية مصمحة تسيير الأنظمة 

 المديرية الجيوية
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 / عينة الدراسة 2.2
تتكوف مؤسسة سونمغاز مف عدد كبير مف العامميف موزعيف عمى إطارات، تقنييف وتنفيذييف، ولقد تـ توزيع 

منو واستبعاد الاستبيانات التي 41استبياف وتـ استرجاع  45الاستبياف عمى وحدة سونمغاز بسكرة ولقد تـ توزيع 
 :تحصلنا على النتائج التالٌةSPSS V21وباستخدام برنامج  تتوافر عمى شروط الإجابة الصحيحةلـ 

 خصائص عٌنة الدراسة (:2الجدول)
 بيانات الشخصية  التكرارات النسبة المئوية 

 الجنس ذكر               34 94.4
  أنثى                2 5.6

  سنة        30اقؿ مف  7 19.4
 العمر سنة  40سنة إلى  30مف  19 52.8
  سنة   50سنة إلى  40مف  8 22.2
  سنة فأكثر         50مف  2 5.6
  ثانوي فاقؿ           1 2.8

  ليسانس             19 52.8
 المستوى التعميمي ماستر أو ماجستير     4 11.1
  الدكتوراه 00 00

  تقني سامي         8 22.2
  ميندس             4 11.1
  سنوات      5اقؿ مف  6 16.7
سنوات إلى اقؿ مف   5مف  21 58.3

 سنوات        10
 سنوات الخبرة

سنوات  إلى اقؿ 10مف  5 13.9
 سنة              20مف  

 

  سنة فأكثر 20مف  4 11.1
  و لا دورة 7 19.4
دورات ال عدد دورة واحدة           14 38.9

 التكوينية
  دورات   5إلى  2مف  7 19.4
  دورات     5أكثر مف  8 22.2
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 SPSS v21مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر
 
مف الذكور   %94.4مف خلبؿ الدراسة التي تمت بمؤسسة سونمغاز فقد تـ توجيو الاستبياف إلى   :الجنس-7
 مف الإناث، فالآراء التي تحصمنا عمييا كانت مف الذكور والإناث عمى حد سواء،  %5.6و

 فنلبحظ انا الذكور أكثر مف الإناث في مؤسسة سونمغاز.
 ، ىذه الفئة القادرةسنة 40سنة إلى  30مف وىؤلاء العماؿ أغمبيـ كاف سنيـ ينتمي إلى الفئة  :العمر2-

 فالفئة   سنة 50سنة إلى  40 مقابمة لمفئة مف  %2212تمتيا النسبة  %  5218عمى العطاء وقد كانت نسبتيا 
 .516سنة فأكثر بنسبة 50 الفئة مفوأخيرا  % 1914سنة بنسبة  30اقؿ مف 

بنسبة  ليسانسلقد وجو الاستبياف لمعماؿ  سونمغاز، الأفراد الذيف يحمموف شيادة  :المستوى التعميمي-3
ليأتي بعدىا باقي الفئات الذيف يحمموف شيادة ماستر أو ماجستير   %2212وتقني سامي بنسبة    5218%
 %1111وميندس بنسبة  % 1111بنسبة 

وىـ عمى الأرجح يحمموف خبرة طويمة ومعارؼ عممية  % 218ثـ الأفراد الذيف ليـ مستوى أقؿ مف الثانوي بنسبة 
 %0أكثر مف المعارؼ النظرية وشيادة الدكتوراه بنسبة 

الفئة الأكثر ىي حامميف شيادة ليسانس  الذيف تـ أخذ أرائيـ حوؿ التعمـ التنظيمي وأداء الموارد  يمكف القوؿ أف
 البشرية  في المؤسسة

إلى  % 5813أما بالنسبة لعدد سنوات الخبرة؛ فمقد تـ توجيو الاستبياف بأكبر نسبة متمثمة في    :الخبرة-4
 ، ثـ لمفئةسنوات 10قؿ مف  سنوات إلى ا 5مف الإطارات المنتمييف إلى الفئة 

 %.1319سنة بنسبة  20سنوات  إلى اقؿ مف  10مف و تالييا الفئة  %1617سنوات بنسبة  5اقؿ مف 
 وىكذا يمكف القوؿ %1111سنة فأكثر بأقؿ نسبة قدرت20وأخيرا الفئة مف 

سنوات  5خبرتيا  بيف أف أغمب الآراء التي تمقيناىا حوؿ الظاىرة المدروسة كانت مف طرؼ الفئة التي تراوحت
 سنوات . 10إلى اقؿ مف  

% وتمييا 3819فالاستبياف تـ توجييو إلى العماؿ الذيف قاموا بػػػػػػ دورة واحدة بنسبة  : لدورات التكوينيةا-5
 5إلى  2لمفئتيف )ولا دورة، مف   %1419و بنسبة  % 2212دورات   5مباشرة الفئة التي قامت أكثر مف 

دورات( وأغمب المستوجبيف قاموا بدورات تكوينية مما يعني أف ليـ المعرفة النظرية لمقياـ بالعمؿ فيـ عمى 
الأرجح ىـ الذيف يتعمموف ويعمموف الآخريف في مؤسسة سونمغاز وىذا ما يؤثر عمى أعماليـ اليومية ومؤسسة 

 اجؿ تحسيف أدائيـ في مستقبؿ. تمنح دورات تكوينية لعماليا مف
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II تحميل محاور الاستبيان /: 
والغرض مف تحميؿ محاور الاستبياف ىو الإجابة عمى السؤاليف المتعمقيف بواقع كؿ مف التعمـ التنظيمي وتحسيف 

 أداء الموارد البشرية في المؤسسة محؿ الدراسة ويمكف توضيح ذلؾ كما يمي:

 مؤسسة سونمغاز ؟ في لتعمم التنظيميما ىو واقع االأول:/ الإجابة عمى أسئمة المحور 1
 للئجابة عمى ىذا السؤاؿ توجب عمينا دراسة كؿ بعد عمى حدا مف أبعاد التعمـ التنظيمي، نوضحيا في مايمي

 عممية خمؽ واكتساب المعارؼ مف طرؼ الفرديعبر التعمـ الفرديتعمم الفردي بمؤسسة سونمغاز: ال/ واقع 1.1
والاستبياف الذي تـ توزيعو عمى المستجوبيف اليدؼ منو معرفة إلى أي مدى تعتمد مؤسسة واستفادة منيا، 

البرنامج عمىتعمـ الأفراد والاستفادة منيـ، ولقد تحصمنا عمى بيانات وتمت معالجتيا باستخدام سونمغاز
 واختصرنا كؿ ذلؾ في الجدوؿ التالي:SPSS V21الإحصائي

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية واتجاه الآراء لمتعمم الفردي بمؤسسة سونمغاز(: 3الجدول)
 اتجاه الآراء  الانحراؼ المعياري  المتوسط الحسابي الفقراتالمفسرة 

أممؾ الوقت في اكتساب معارؼ  1
 الجديدة تفيدني في عممي .

 موافؽ 01941 2153

 أساىـ في إعداد البرامج التدريبية 2
 التي تناسب احتياجاتي .

 موافؽ إلى حد ما  11000 3103

عمى تنمية مؤسستي  تحفزني 3
 معارفي بتوفير بيئة مناسبة لتعممي

 موافؽ إلى حد ما  11149 3122

يسود الاحتراـ والتفاىـ بيني و بيف  4
زملبئي يحفزني عمى كسب معارؼ 

 جديدة .

 موافؽ إلى حد ما  01741 2128

برامج التدريبية في زيادة تساعدني  5
 معارفي ومياراتي .

 موافؽ  01951 2119

أتمتع بالحرية و الاستقلبلية داخؿ  6
 منظمة  .

 موافؽ إلى حد ما  11979 3111

أساىـ في حؿ مشكلبت  7
 بيدؼ تعمـ .

 موافؽ إلى حد ما  11018 2164

 موافؽ إلى حد ما  0,65599 217143 التعمـ الفردي 
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 SPSS V21مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى برنامج  المصدر:
عبارة قياس، اليدؼ مف ىذه العبارات ىو معرفة إلى أي مدى يتفؽ 7يتكوف البعد الأوؿ لمتعمـ التنظيمي مف 

عمى أف مؤسسة سونمغاز  قدمت تعمـ جديد للؤفراد سواء محسف أو متغير تغييرا جذريا، ومف  نٌوبجالمست
خلبؿ معالجة البيانات المتحصؿ عمييا وجدنا المتوسط الحسابي لكؿ العبارات قدر بقيمة تـ حصرىا في الفئة 

العينة تتفؽ إلى حد ما  وىكذا يمكف القوؿ أف "موافق إلى حد ما "وىي تقابؿ المقياس3.3إلى أقؿ مف 2.6مف 
بأف التعمـ الفردي يقوـ بتحسيف أداء الموارد البشرية  فالتعمـ التنظيمي  لدييـ يعتبر منيجا ثابتا في سياسة 
المؤسسة، ىذا فضلب عمى أنيا تبحث عف أساليب جديدة لمتعمـ وىذا بناء عمى طمبات عماليا بحيث ىؤلاء 

التعمـ الفردي أما بالنسبة لمبعد ة سونمغاز مقارنة بالمؤسسات الأخرى.يدركوف مدى أىمية تعمـ الفردي في  مؤسس
وىي تقابؿ المقياس  313إلى أقؿ مف  216وىو يقع في الفئة المحصورة بيف  21714فقد قدر متوسطو الحسابي 

 .از وعميو فإف المستجوبيف يتفقوف إلى حد ما عمى وجود التعمـ الفردي في مؤسسة سونمغ "موافق إلى حد ما "
نقؿ المعرفة بيف الأفراد في فرؽ  يعبر التعمـ الجماعي عمى/ واقع التعمم الجماعي بمؤسسة سونمغاز:2.1

والاستبياف الذي تـ توزيعو عمى المستجوبيف اليدؼ العمموالقدرات الجماعية نحو الاتجاىات المرغوب فييا 
 والاستفادة منيا،ولقد تحصمنامنيمعرفة إلى أي مدى تعتمد مؤسسة سونمغاز عمى تعمـ الجماعي 

 واختصرنا كؿ ذلؾ في الجدوؿ التالي:   SPSS V21عمى البيانات وتمت معالجتيا باستخداـ برنامج
 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية واتجاه الآراء لمتعمم الجماعي بمؤسسة سونمغاز (4الجدول)

المتوسط  لمعيارياالانحراف اتجاه الآراء
 الحسابي

 اتجاه الآراء   عبارات القياس

 8 سونمغازالعمؿ الجماعي .مؤسسة تشجع  2181 11142 موافؽ إلى حد ما 

 9 أشارؾ معارفي مع زملبئي . 2117 01697 موافؽ 

 10 لدى الأفراد الفريؽ روح العمؿ والمشارؾ بالمعارؼ  2178 01929 موافؽ إلى حد ما 

سونمغاز في اقتراحنا والأرائنا  مؤسسة  تنظر 3131 11064 موافؽ إلى حد ما 
 المقدمة ليا. 

11 

سونمغاز في اتخاذ القرارات مؤسسة  تعتمد 2172 11031 موافؽ إلى حد ما 
عمى المعمومات التي توصمنا إلييا في 

 الاجتماعات .

12 

فرقة العمؿ التي أنتمي إلييا تقدـ حموؿ  2172 11186 موافؽ إلى حد ما 
 سونمغاز.مؤسسة لممشاكؿ التي تواجو 

13 
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أتعاوف وأتفاىـ  مع زملبئي وأتبادؿ أفكاري  2131 0,951 موافؽ 
صغائي لمقترحاتيـ .  ومعموماتي معيـ وا 

14 

  التعمـ الجماعي  216865 0,78233 موافؽ إلى حد ما 
 SPSS V21مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى برنامج  المصدر:

عبارات، اليدؼ مف ىذه العبارات ىو معرفة إلى أي مدى يتفؽ 7يتكوف البعد الثاني لمتعمـ التنظيمي مف 
ومف خلبؿ معالجة البيانات باستخداـ برنامج  وجدنا المستجوبيف عمى وجود تعمـ الجماعي بمؤسسة سونمغاز،  

"موافق التي تقابؿ قياس 3.3إلى أقؿ مف 2.6المتوسطات الحسابية التي تقع في الفئة المحصورة بيف مف خلبؿ 
 إلى حد ما" 

توصمنا إلى أف أغمب المستجوبيف يتفقوف إلى حد ما بأف مؤسسة سونمغاز تسعى إلى البحث عف أساليب وطرؽ 
 لنشر تعمـ داخؿ المؤسسة

ف إلى حد مػػػػػػػػػػػػػػػػػا عمى وجود تعمـ جماعي بمؤسسة سونمغاز بحيث قدر وىكذا يمكف القوؿ أف المستجوبيف يتفقو 
والتي تقابؿ المقياس  3.3إلى أقؿ مف  2.6الذي وقع في الفئة المحصورة بيف  2.686متوسطيا الحسابي بػػػ 

 مف سمـ ليكرت الخماسي "موافؽ إلى حد ما"
مجموعة الأفكار والمعمومات  عمى مستوى المنظمي يعبر التعمـ/ واقع التعمم عمى مستوى المنظمي: 3.1

 المتراكمة لدى المنظمة بحيث تمكنيا مف الوصوؿ إلى حموؿ مشاكؿ بسرعة خاصة التي مرت عمييا سابقا،
والاستبياف الذي تـ توزيعو عمى المستجوبيف اليدؼ منو معرفة إلى أي مدى تعتمد مؤسسة سونمغاز عمى التعمـ 

الاستفادة منيا ولقد تحصمنا عمى بيانات وتمت معالجتيا باستخداـ البرنامج عمى مستوى المنظمة  و 
 واختصرنا كؿ ذلؾ في الجدوؿ التالي:SPSS V21الإحصائي
بمؤسسة  عمى مستوى المنظمة (: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية واتجاه الآراء لمتعمم 5الجدول)

 سونمغاز
المتوسط  الفقرات المفسرة  

 الحسابي
الانحراؼ 
 المعياري 

 اتجاه الآراء

سونمغاز ببيانات متجددة  مؤسسة  تحتفظ 15
 حوؿ القدرات وميارات العامميف .

 موافؽ إلى حد ما  1,018 2186

سونمغاز عمى الاستفادة مف  مؤسسة  تعمؿ 16
 العماؿ ذوي الخبرة قبؿ تقاعدىـ .

 موافؽ إلى حد ما  1,222 2186

سونمغاز دورات تدريبية مؤسسة توفر  17
 لموظفيو .

 موافؽ  1,056 2150
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سونمغاز عف طرؽ متطورة مؤسسة تبحث  18
 لنشر المعمومات .

 موافؽ إلى حد ما  1,167 2181

سونمغازعطمة استثنائية مؤسسة  تمنح 19
 لمواصمة التعمـ العامميف 

 غير موافؽ  1,275 3144

سونمغاز بنقؿ المعمومات إلى  مؤسسة تقوـ 20
 جميع العماؿ .

 موافؽ إلى حد ما  1,166 3111

تحتفظ مؤسسة سونمغاز ببيانات متجددة  21
 حوؿ القدرات وميارات العامميف 

 موافؽ إلى حد ما  1,120 2,94

 موافؽ إلى حد ما  0,91790 219325 التعمـ عمى مستوى المنظمة  
 موافؽ إلى حد ما  1,73039 217778 التعمـ التنظيمي  

 SPSS V21مف إعداد الباحثة باستخداـ مخرجات المصدر:
عبارات، اليدؼ منيا معرفة إلى أي مدى يتفؽ الأفراد  7يتكوف البعد الثالث لمتعمـ عمى مستوى المنظمة  مف 

باستخداـ البرنامج المستجوبيف عمى أف مؤسسة سونمغاز تمنح  تتعمـ عمى مستواىا، ومف خلبؿ معالجة البيانات 
وعميو يمكف القوؿ بأف  3.3إلى أقؿ مف  2.6الإحصائي وجدنا أف المتوسطات وقعت في الفئة المحصورة بيف 

مطمعة  حيث أف مؤسستيـ مف  يدؿ عمى أف اتجاه آراء العينة كاف لا بأس بو"يتفقون إلى حد ما" المستجوبيف
عمومات مع الأفراد العامميف بالمؤسسة، كما أف المتوسط عمى طرؽ لنشر تعمـ داخميا وكذا التشارؾ بتمؾ الم

يقابؿ  3.3إلى أقؿ مف  2.6لمتعمـ عمى مستوى المنظمة  يقع ضمف الفئة مف  21932الحسابي الذي قدر بػ  
 .وىذا كاف رأي المستجوبيف بطبيعة الحاؿ"موافق إلى حد ما" المقياس 

تعمـ التنظيمي بعباراتيا تـ الاتفاؽ عمييا بشكؿ "موافقة أو موافقة وأخيرا ومف خلبؿ كؿ ما سبؽ فالأبعاد الثلبثة لم
والذي يقع في المقياس "موافؽ لي حد  2.777إلى حد ما" وعميو فالتعمـ التنظيمي والذي بمغ متوسطو الحسابي 

 . ما" موجود بمؤسسة سونمغاز ويمارسونو وىذا ما اتفقت عميو عينة الدراسة

 تحسين أداء المواردالبشرية في مؤسسة ماىو واقع / الإجابة عمى أسئمة المحور الثاني: 2
 سونمغاز ؟ 

 التي تسعى إلىبالنسبة لمؤسسة سونمغاز. يرا تحديا كبأداء الموارد البشرية  تحسيف وقد يكوف 
قد يكوف  الأداء كما يمكف الإشارة إلى أف ىذا عمى مواردىا البشرية، بالاعتمادتحقيؽ نتائج أفضؿ باستمرار 

والاستبياف الذي تـ توزيعو عمى المستجوبيف اليدؼ منو معرفة  ، بحد ذاتيا سونمغازمطورا مف طرؼ مؤسسة 
لتحسيف أداء المواردىا البشرية، ولقد تحصمنا عمى البيانات وتمت باإلى أي مدى مؤسسة سونمغاز قامت 
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عف طريؽ حساب المتوسطات الحسابية وغيرىا مف الأساليب الإحصائية SPSS V21جمعالجتيا باستخداـ برنام
في المؤسسة محؿ الدراسة حسب ما أطمعتنا عميو الإطارات أو  أداء الموارد البشرية التي تمكننا مف معرفة واقع 

 الجدوؿ التالي: العينة المستجوبة، والنتائج موضحة في
الموارد البشرية  بمؤسسة  لأداء(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية واتجاه الآراء 6الجدول)
 سونمغاز

المتوسط  الفقرات المفسرة  
 الحسابي 

الانحراؼ 
 المعياري 

 اتجاه الآراء

سنوات  3تحسف أدائي الوظيفي خلبؿ  21
 الأخيرة .

 موافؽ  11082 2117

لزملبئي في أقدـ مساعدات ومعمومات  22
 أمور العمؿ .

 موافؽ  01696 2103

أنضبط في الأوقات العمؿ الرسمي دوف  23
 أي تأخير .

 موافؽ  11028 2117

موافؽ إلى حد  11167 2169 تلبءـ فترات العمؿ مع الوقت الراحة . 24
 ما 

أقترح حموؿ لتقميؿ ضغوط وتحسيف  25
 الظروؼ العمؿ.

 موافؽ  11103 2139

 موافؽ  11225 2139 بالانتماء لممؤسسة .أحس  26

 موافؽ  01967 2108 أممؾ روح المبادرة . 27

 موافؽ  0176083 212738 تحسيف أداء الموارد البشرية 

 SPSS V21مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات  :المصدر 
معرفة إلى أي مدى يتفؽ المستجوبيف عبارات قياس، اليدؼ مف ىذه العبارات ىو  7يتكوف المتغير التابع مف 
ومف خلبؿ معالجة البيانات المتحصؿ عمييا وجدنا المتوسط تيتمبأداء مواردىا  عمى أف مؤسسة سونمغاز

وىي تقابؿ المقياس  2.5إلى أقؿ مف  1.80تـ حصرىا في الفئة مف 212738الحسابي لكؿ العبارات قدر بقيمة 
أنيا تبحث و ،  في تحسف مستمرموارد البشرية  البأف أداء  بشكؿ عاـ تتفؽ " وىكذا يمكف القوؿ أف العينةموافق "

 .ءأدا طويرجديدة لت أساليبعف 
IIIاختبار الفرضيات وتفسير النتائج / 
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وبعد الإجابة عمى السؤاليف الأوؿ والثاني باستخداـ المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية نقوـ الآف 
المتعمقة بأثر أبعاد التنظيمي عمى تحسيف أداء الموارد البشرية باستخداـ الانحدار المتعدد بالإجابة عمى الأسئمة 

 لكف قبؿ ذلؾ نفحص شروط استخداـ أساليب الإحصاء المعممي كما يمي:
لاختبار الفرضيات ىناؾ طريقتاف إما استخداـ أساليب / شروط استخدام أساليب الإحصاء المعممي: 1

استخداـ أساليب الإحصاء اللبمعممي، لكف الباحث ليس مخيرا في اختيار إحداىما ولكف الإحصاء المعممي أو 
لابد أف يستخدـ الأنسب لبحثو، وما يجعمو يستخدـ الإحصاء المعممي ىو توفر شروط حددىا الباحثوف مف أجؿ 

لا فإنو سيمجأ إلى أساليب الإحصاء اللبمعممي.  ذلؾ، وا 

قد تعددت أساليب اختبار التوزيع الطبيعي ومنيا الاعتماد عمى أسموب معامؿ ل / اختبار التوزيع الطبيعي:1.1
الالتواء والتفمطح، فمكي نجزـ أف البيانات تتوزع توزيعا طبيعيا لابد أف يكوف معامؿ الالتواء يكوف ضمف 

 (، وباستخداـ البرنامج الإحصائي3، 3-( ومعامؿ التفمطح يكوف ضمف المجاؿ)1، 1-المجاؿ)
 SPSSV21ي: عمى النتائج الموضحة في الجدوؿ التال تحصمنا 

 والتفمطح لأبعاد المتغيرين الالتواء(: معامل 7الجدول رقم)
 

 المتغيرات معامؿ الالتواء معامؿ التفمطح

 التعمـ الفردي  11194- 01878

 التعمـ الجماعي  01331- 01453-

 التعمـ عمى مستوى المنظمة  01377- 01807-

 التعمـ التنظيمي  01619- 01244-

 تحسيف أداء الموارد البشرية  01294- 01149-
 SPSS V21مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر:

أف معامؿ الالتواء لأبعاد التعمـ  SPSS V21نلبحظ عند معالجة البيانات باستخداـ البرنامج الإحصائي 
تقع في نفس الفئة ىذا مف جية ومف جية أخرى فإف وكذا لأبعاد أداء الموارد البشرية  1- 1التنظيميتقع في الفئة

فالبيانات تتبع التوزيع الطبيعي، وعميو نستخدـ الأساليب الإحصائية المعممية 1 -1معامؿ التفمطح يقع في الفئة  
يات، وبالتالي الشرط الأوؿ محقؽ لاستخداـ الأساليب الإحصائية المعممية، وعميو نتوجو في اختبار الفرض

 .لاختبار الشرط الثاني
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الغرض مف ىذا الاختبار ىو / اختبار الملائمة وخطية العلاقات )صلاحية النموذج لاختبار الفرضيات(: 2.1
تابع، أي وجود علبقة خطية بينيما وفي ىذا الصدد التحقؽ مف خطية العلبقة بيف المتغيرات المستقمة والمتغير ال

 ANOVAنستخدـ أسموب التبايف لذلؾ.
والغرض مف ىذا معرفة وجود علبقة خطية بيف المتغير صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية:  -1

تحصمنا عمى  SPSS V21ومف خلبؿ برنامج  ANOVAالمستقؿ والمتغير التبايف مف خلبؿ استخداـ جوؿ 
 :النتائج التالية

 (: نتائج تحميل التباين للانحدار لمتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية8الجدول رقم)
المتغير 
 التابع 

المتغيرات 
 المستقمة 

مجموع  المصدر 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

مستوى  Fقيمة 
 المعنوية 

أداء 
الموارد 
 البشرية 

التعمـ 
 التنظيمي 

 01000 461908 121051 1 121051 الانحدار

 01241 34 81210 البواقي

  35 201260 الكمي

 0149138الخطأ العشوائي:            01595معامؿ التحديد:              01771معامؿ الارتباط:  

 SPSS V21: مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى مخرجات المصدر
وىذا يظير خطية 0.05وىو أقؿ مف 0.000مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه نلبحظ أف مستوى المعنوية قدرت بػػػ 

 .العلبقات بيف المتغير المستقؿ والمتغير التابع يعني أف النموذج قابؿ للبختبار
ات :وىكذا يمكف اختبار صلبحية النموذج لاختبار الفرضيصلاحية النموذج لاختبار الفرضيات الفرعية -2

 .الفرعية والمبينة في الجدوؿ أدناه
 
 
 
 
 

 (: نتائج تحميل التباين للانحدار لمتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضيات الفرعية9الجدول رقم)
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مجموع  النموذج
 المربعات

متوسطات  درجة الحرية
 المربعات 

 fقيمة
 المحسوبة

مستوى 
 المعنوية 

 

  01000 151727 41024 3 121072 الانحدار
 01256 32 81188 البواقي
  35 201260 الكمي

 0150583الخطأ العشوائي      01596معامؿ التحديد:        01772معامؿ الارتباط: 
 SPSS V21المصدر: مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى مخرجات 

المعنوية لمعلبقة بيف المتغيرات مف خلبؿ معالجة البيانات باستخداـ البرنامج الإحصائي وجدنا مستوى 
وىو أقؿ مف 0.000بالمتغير التابع علبقة خطية كوف مستوى المعنوية الذي وجدناه ىو  ثلبثة(أبعاد)المستقمة

وىكذا تمكنا مف مستوى المعنوية المعموؿ بو في دراستنا وعميو فالفرضيات الفرعية قابمة أف تختبر إحصائيا
 .لاستخداـ الأساليب الإحصائية المعمميةالتحقؽ مف الشرط الثاني 

 وبتحقؽ الشرطيف يمكننا استخدـ الإحصاء المعممي لاختبار الفرضيات والابتعاد عف الإحصاء اللبمعممي
بتطبيؽ شروط استخداـ الإحصاء المعممي لـ يتبقى لنا إلا اختبار الفرضيات الفرعية / اختبار الفرضيات: 2

 .والفرضية الرئيسية لمدراسة
 :/ اختبار الفرضية الرئيسية1.2

-بمؤسسة سونمغاز    لا يوجد دور ذو دلالة إحصائية لمتعمم التنظيمي في تحسين أداء الموارد البشرية 
 –بسكرة 

 كما رأينا سابقا فإف التعمـ التنظيمي لو دلالة إحصائية وعميو يمكف اختبار ىذه الفرضية باستخداـ أسموب
تحصمنا  SPSS V21الانحدار المتعدد وبعد معالجة البيانات المتحصؿ عمييا باستخداـ البرنامج الإحصائي 

 :عمى النتائج الموضحة في الجدوؿ التالي
 
 
 
 
 

 (: نتائج تحميل الانحدار المتعدد لاختبار الفرضية الرئيسية10الجدول رقم)
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 SPSS V21المصدر: مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى مخرجات 
 التعميق عمى النتائج:

 نرفض الفرضية العدميةوبالتالي0.05وىو أقؿ مف 0.000لاحظ مف الجدوؿ أف مستوى المعنوية قدر بػػػػػػ 
)لا يوجد دور ذو دلالة إحصائية لمتعمـ التنظيمي في تحسيف أداء موارد البشرية  بمؤسسة سونمغاز بسكرة ( 

 ونقبؿ الفرضية البديمة
 )يوجد دور ذو دلالة إحصائية لمتعمـ التنظيمي في تحسيف أداء موارد البشرية  بمؤسسة سونمغاز بسكرة ( 

 وىكذا يمكف شرح مختمؼ النتائج كما يمي :
بيف 7712مما يعني أف ىناؾ علبقة ارتباط موجبة وقوية قدرت بػػػػػ %  01772قدر معامؿ الارتباط بيرسوف  

 داء الموارد البشرية  بمؤسسة سونمغاز، وىذا ما يفسرهأتحسيف التعمـ التنظيمي و 
 تحسيف مف التغيرات الحاصمة في %5916ويدؿ ذلؾ عمى أف  01596معامؿ التحديد الذي قدر بػػػػػ 

وىو ما يعزز الرؤية القائمة إف تعزيز تعمـ الفرد ينعكس إيجابيا عمى أداء الموارد البشرية  راجعة لمتعمـ التنظيمي،
فالفرد ىو الأساس الأوؿ في عممية  ،الفرؽ،وكذلؾ عمى المنظمة باعتبارىا الحمقة الأوسع في ىذا السياؽتعمـ 

 التعمـ وفي ىذا الصدد المؤسسة ىي التي تسيؿ عممية تطوير قدرات الأفراد الجماعية فيما بينيا
 حاجات وطموحات العامميفوتدعيـ عممية التعمـ المستمر، وعممية التكيؼ سعيا نحو تحقيؽ أىدافيا وتحقيؽ 

وىذا   0150583أما باقي النسبة فيي متأتية منمتغيرات خارج النموذج أما قيمة الخطأ المعياري فقد قدر بػػػػ  
يشير إلى صغر الأخطاءالعشوائية وبالتالي عدـ وجود نقاط كثيرة منتشرة حوؿ خط الانحدار، ونلبحظ معممة 

 المتغير
 
 

معاملبت  معاملبت غير المعيارية
 المعيارية

T 
 

Sig 

A بيتا  أخطاء معياريةB 
 

 الثابت
 

01042 01326  01129 01898 

التعمـ   
 التنظيمي

01803 01114 01771 71065 01000 

 0150583الخطأ المعياري لمتقدير: 01596معامؿ التحديد:   01772مؿ الارتباط: امع
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 01803بولة أما عف قيمتيا تساوي فيي إذف مق0.000الميؿ معنوية بقيمة 
 وىي قيمة موجبة مما يعني وجود علبقة إيجابية بيف المتغيريف مما يدؿ عمى أنو إذا زاد التعمـ التنظيمي سيؤدي

 إلى تحسيف أداء الموارد البشرية بمؤسسة سونمغاز 
لكنيا غير معنوية لكف تكفينا أف معممة الميؿ معنوية  01042بشكؿ إيجابي. أما عف معممة التقاطع فتقدر بػػ 

 عمى الشكؿ التالي الانحداروعميو يمكف كتابة معادلة 
 

X 01803 Y= 
 

 
تمثؿ التعمـ التنظيمي الذي يتكوف مف ثلبثة Xولمعمـ فإف  01803سيزيد بنسبة yبوحدة واحدة فإف xفإذا زادت 

 يشمؿ كؿ الأبعاد المقترحةX لنوضح ىؿأبعاد سنقوـ باختبارىا لاحقا 
والتي تساىـ في تحسيف أداء الموارد البشرية  بمؤسسة سونمغاز حسب رأي العينة المستجوبة أـ بعضيا فقط 

 الذي يساىـ.
إف الفرضيات الفرعية تتعمؽ بإيجاد الأثر الذي يمارسو كؿ بعد مف أبعاد التعمـ : / اختبار الفرضيات الفرعية2.2

وحسب ما يقترحو المختصوف فإنو لابد مف استخداـ  -بسكرة-سونمغازعمى المتغير التابع في مؤسسة التنظيمي 
الانحدار المتعدد لاختبار الفرضيات وذلؾ لأننا بصدد قياس أثر أبعاد المتغير المستقؿ في دعـ المتغير التابع. 

 في الجدوؿ التالي:وعميو سنستخدـ الانحدار المتعدد بدؿ الاختبار البسيط والذي نوضحو 

 (: نتائج تحميل الانحدار المتعدد لاختبار الفرضيات الفرعية11الجدول رقم)

العوامؿ  العوامؿ غير معيارية  النموذج
 المعيارية 

T Sig 

A  الأخطاء
 المعيارية

 بيتا 

  
 01926 01039  01366 01034 الثابت

 01291 11075 01234 01252 01271 التعمـ الفردي

 01206 11291 01325 01245 01316 التعمـ الجماعي

Y =01803X 
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 SPSS V21المصدر: مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى مخرجات 
 الأولى: الفرعية الفرضية اختبار/1

 لا يوجد دور ذو دلالة إحصائية لتعمم الأفراد في تحسين أداء الموارد البشرية  بمؤسسة سونمغازبسكرة
 والغرض مف اختبار ىذه الفرضية ىو الإجابة عمى السؤاؿ المطروح سابقا وىو: ما ىو دور تعمـ الأفراد في

ذا كاف موجود نوضح ما تحسيف أداء الموارد البشرية بمؤسسة سونمغاز بسكرة  ؟ يعني نختبر وجود الدور أو لا وا 
 بالمؤسسةتحسيف أداء الموارد البشرية مدى مساىمة تعمـ الأفراد في 

وبالتالي نقبؿ الفرضية العدمية 0.05وىو أكبر مف 01291نلبحظ مف الجدوؿ السابؽ أف مستوى المعنوية قدر بػ
 سونمغاز بسكرة( بمؤسسة تحسيف أداء الموارد البشريةلا يوجد دور لتعمـ الأفراد في )

 سونمغاز(بمؤسسة  تحسيف أداء الموارد البشرييوجد دور لتعمـ الأفراد في  (ونرفض الفرضية البديمة
طويمة ومتعب ساعات العمؿ  أولبكو لمنصب معيف وذلؾ يرجع لعدـ رغبة العامؿ في تعمـ وزيادة قدراتو عند امت

بيعة العمؿ أو عماؿ لا يستفيدوف مف تدريبات بشكؿ مناسب طآو نوعية تدريبات التي تقوـ بييا مؤسسة لا تخدـ 
 وملبئـ.

 الثانية: الفرعية اختبار الفرضية/2
 البشرية بمؤسسةلا يوجد دور ذو دلالة إحصائية لمتعمم الجماعي في تحسين أداء الموارد 

 سونمغاز بسكرة 
في  الجماعيوالغرض مف اختبار ىذه الفرضية ىو الإجابة عمى السؤاؿ المطروح سابقا وىو: ما ىو دور التعمـ 

ذا كانموجود نوضح ما سونمغاز بسكرة بمؤسسة تحسيف أداء الموارد البشرية  ؟ يعني نختبر وجود الدور أو لا وا 
 سونمغاز  بالمؤسسة تحسيف أداء الموارد البشرية في  الجماعيمدى مساىمة التعمـ 

وعميو نقبؿ الفرضية 0.05وىو أكبر مف  01206لاحظ مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف: مستوى المعنوية قدر بػ  
 العدمية )لا يوجد دور ذو دلالة إحصائية لمتعمـ جماعي في تحسيف أداء الموارد البشرية بمؤسسة سونمغاز (

الموارد البشرية في  أداءة البديمة )يوجد دور ذو دلالة إحصائية لمتعمـ الجماعي في تحسيف ونرفض الفرضي 
 مؤسسة سونمغاز بسكرة 

التعمـ عمى 
 مستوى المنظمة 

01223 01159 01269 11399 01171 

 0150583الخطأ المعياري لمتقدير:            01596، معامؿ التحديد:   01772معامؿ الارتباط:  
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نفسر ذلؾ غياب الاتصاؿ بيف العماؿ مما يؤدي عدـ مشاركة المعمومات فيما بينيـ وتبادؿ خبرات ومعارؼ 
 داخؿ المؤسسةوالصراعات التي تعرقؿ سير المعمومة وغياب العمؿ الجماعي 

 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة:/3
لا يوجد دور ذو دلالة إحصائية لمتعمم عمى مستوى المنظمة  في تحسين أداء الموارد البشرية  بمؤسسة 

 سونمغاز بسكرة 
والغرض مف اختبار ىذه الفرضية ىو الإجابة عمى السؤاؿ المطروح سابقا وىو: ما ىو دور التعمـ عمى مستوى 

 ظمة في تحسيف أداء الموارد البشرية بمؤسسة سونمغازالمن
ذا كاف موجود نوضح ما مدى مساىمة التعمـ بيف الوظائؼ في دعـ   بسكرة ؟ يعني نختبر وجود الدور أو لا وا 

 :الابتكار بالمؤسسة نلبحظ مف خلبؿ النتائج السابقة أف
مما يعني قبوؿ الفرضية الصفرية )لا يوجد دور ذو دلالة 0.05وىو أكبر مف   01171قدر مستوى المعنوية 

 إحصائية لمتعمـ عمى مستوى المنظمة في تحسيف داء الموارد البشرية بمؤسسة سونمغاز بسكرة 
 ورفض الفرضية البديمة )يوجد دور ذو دلالة إحصائية لمتعمـ عمى مستوى المنظمة 

 )سكرةفي تحسيف أداء الموارد البشرية بمؤسسة سونمغاز ب
وغياب وسائؿ أفرادىا آو عدـ تخصيص مبالغ مالية مف اجؿ التعمـ توفير المؤسسة جو ملبئـ لتعمـ ـ يرجع لعد
 التي تسيؿ نشر المعمومات داخؿ مؤسسة في وقت قياسي.  الإعلبـ والاتصاؿتكنولوجيا 

 
 : مناقشة النتائج والتعلٌق علٌها

فرغم سونلغاز:بمؤسسة  الموارد البشرٌةتحسٌن أداء لٌس له دور فً  الفرديتعلم ال إن -1

وكذا  تهمالجو المناسب للتعلم وتنمٌة قدرا تهٌئتدعم التطوٌر الذاتٌو سونلغازأن مؤسسة 

شعورھم بالثقة والاستقلالٌة لهم أثناء قٌامهم بمهامهم وتوفٌر البرامج التدرٌبٌة إلا أن ذلك 

لتعلم احسب الدراسة الإحصائٌة لم ٌكن حسٌنأداء الموارد البشرٌة ، ولوحده لا ٌعد كافٌا لت

 سونلغاز. بمؤسسة تحسٌن أداء الموارد البشرٌة فً الفردي 

ويمكف أف نفسر ذلؾ أف المؤسسة لا تولي اىتماما لمعارؼ الأفراد وخبراتيـ بالقدر الكافي وعدـ قدرة 

مر الذي أوجد لدييـ العامميف عمى الحصوؿ عمى الأمواؿ والموارد الأخرى التي تمكنيـ مف التعمـ الآ

 .عزوؼ عف التعمـ الذاتي، فما فائدة تعمـ الفرد في إطار عممو الوظيفي إذا كانت الإدارة لا تشجع ذلؾ
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 :تعمم الجماعي ليس لو دور في تحسين أداء الموارد البشرية بمؤسسة سونمغازالإن  -2

غياب العمؿ الجماعي  مؤسسة سونمغاز تدعـ الاتصاؿ وتواصؿ بيف وحدات إلا أف ورغـ أف
في المؤسسة.وىو ما يمكف تفسيره بوجود مركزية وبيروقراطية في المؤسسة التي تمنع الأفراد مف 
المشاركة وتقديـ آرائيـ حوؿ المشاكؿ التي تعترض المؤسسة. غير أف الغريب ىو الموقؼ الايجابي 

 مجموعة اللأفراد العينة حوؿ مرافقتيـ عمى تغيير آرائيـ نتيجة لمناقشات 
 تعمم عمى مستوى المنظمة في تحسين أداء الموارد البشرية بمؤسسة سونمغاز:الإن  -1

ما فيما يتعمؽ بممارسة التعمـ عمى مستوى المنظمة بصورة عامة أي مدى إتاحة المؤسسة تمؾ 
التعميمية في المؤسسة فنجد تدني المتوسط العاـ  تياالممارسةودعميا لمعامميف مف خلبؿ برامجيا وسياسا

لإجابات أفراد عينة الدراسة حيث يرى الغالبية أف ما تقوـ بو المؤسسة في ىذا الإطار لا يزاؿ بعيدا عف 
الممارسة المتواصمة إذ أف ىذه الأمور تحدث أحيانا وليس دائما أو في كثير الأحياف ىذه النتيجة تثير 

 .لاستفياـ بخصوص إدارة المؤسسة في تعزيز عممية التعمـ التنظيمي بصورة عامةالكثير مف علبمات ا
وتبيف أف المؤسسة تستفيد مف مشاكميا السابقة لحؿ مشاكميا وكذا ىي قادرة عمى مواجية أي منافس 

 بفضؿ الكفاءات التي تممكيا
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 الفصل خلاصة

حاولنا مف خلبؿ ىذا الفصؿ أف نسقط جانبا مف الجزء النظري عمى الدراسة الميدانية، مستعينيف بذلؾ عمى ما 
تحصمنا عميو مف البيانات الخاصة بالدراسة عف طريؽ الاستبياف الذي كاف يتمتع بالثبات والصدؽ والوضوح وتـ 
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الأسئمة واختبار الفرضيات، حيث أسفرت مف أجؿ الإجابة عمى   SPSS V21معالجة بيانات بواسطة برنامج 
 نتائج العينة المستجوبة اتجيت آراؤىا نحو التوافؽ إلى حد ما حوؿ كؿ مفنتائج الدراسة الميدانية عمى أن

التعمـ التنظيمي وأداء الموارد البشرية وبعد اختبار الفرضيات الثلبثة التي اشتممت عمى دور كؿ مف مستويات 
دي، الجماعي، عمى مستوى المنظمة(في تحسيف أداء الموارد البشرية في مؤسسة سونمغاز، التعمـ التنظيمي )الفر 

ف أداء الموارد البشرية ويرجع ذلؾ لعدة أسباب منيا في تحسي تأثرمستويات التعمـ التنظيمي لا  أفوقد تبينت 
 خارجيا.أنيا مؤسسة لا تشجع التعمـ ولا تخصص ميزانية مف اجؿ تكويف أفرادىا داخميا أو 
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 الخاتمة :
 الصيني كنفشيوس"إذا لـ يدرس الحكيـ فسيتحوؿ إلى أحمؽ، فالبدراسة والعمـ يتحوؿ قوؿ الفيمسوؼ

الأحمؽ إلى حكيـ، ادرس وتعمـ كما لو انؾ لف تكتفي بالعمـ، ادرس وتعمـ كأنؾ إف لـ تفعؿ فاف 
ستفوتؾ"، فمف خلبؿ ىذه المقولة يظير جميا إف التعمـ والبحث ىو نتاج الجد ىناؾ أشياء 
كذلؾ المنظمات أيضا تتعمـ كما يتعمـ الأفراد، واف التعمـ يسمح لممنظمة بالبقاء دوما والاجتياد، و 

 نشطة وقادرة عمى مواجية التحديات 
الأفراد المنظمة يغادرونيا لشتى الأسباب ، إلا أف المنظمة المتعممة تبقى دوما  فأبالرغـ مف 

 محافظة عمى قدراتيا،
ت محافظة عمى الخبرات والميارات والمعارؼ اللبزمة ولا تتأثر بالحركيات الفردية، مادام

 لنشاطاتيا.
ويعتبر التعمـ التنظيمي اليوـ مف أىـ المناىج الإدارية التي تسعى المنظمات لتبنييا واعتمادىا، 

وضرورة حتمية بالنسبة لكؿ المؤسسات باختلبفيا وتنوع مجالات عمميا وتبايف أىدافيا،  ىذا التعمـ 
 ي تحسيف أداءيساىـ إيجابيا ف

الأفراد والمؤسسة ويساىـ أيضا في ترسيخ مبادئ وأسس المؤسسة المتعممة ، وتـ التركيز في 
دراستنا عمى مؤسسة سونمغاز لإنتاج الكيرباء والغاز لملبئمة بيئة المؤسسة وظروفيا مع الدراسة 

عتمدنا في جمع وكذلؾ المساعدة المقدمة منيا لمقياـ بالدراسة وجمع المعمومات حوليا، وقد ا
البيانات بصورة رئيسية عمى الاستبياف الذي وزع عمى عماؿ وحذفنا بعض استبيانات لعدـ توافرىا 

 عمى إجابات كافية بحيث تـ استبعادىا كي لا تؤثر عمى نتائج البحث 
 :تحصمنا مف كؿ ذلؾ عمى النتائج التالية SPSS V21ومعالجة البيانات البرنامج الإحصائي 

 :النظرٌة النتائج-1

ٌعبر على المعارف المتحصل علٌها من طرف الأفراد العاملٌن بالمؤسسةوكذا التعلم التنظٌمً: -

 :التالٌة مستوٌات من طرف المتعاملٌن وٌتكون من
 مهما كان نوعهامختلفة لمعارف لٌتمثل فً اكتساب الأفراد فً المؤسسة التعلم الفردي:

 .لف المواقع التنظٌمٌةسواء عن طرٌق التعلم الذاتً أو من مخت
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عممية تطوير مقدرات مجموعة الأفراد الذيف يعمموف معا لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة، وتعني التعلم الجماعً: 
 سعي مجموعة الأفراد لتعمـ فيما بينيـ آو اقتناص المعرفة والمعمومات ونشرىا فيما بينيـ .

خلبؿ  مػف بياا واكتسايبطريؽ حفظ نتائج تجار يعني المنظمة التي تتعمـ عف التعلم على مستوى المنظمة: 
يمثؿ التعمـ في ىذا المستوى الحالة التي يتـ فييا تبادؿ المعرفة والمعمومات بيف الأفراد بغػض ،و أفرادىا معارؼ

ـ التنظيمية والاستراتيجيات والسياسات التي تعيؽ عممية التعمـ و تسػبب المشكلبت في تيالنظر عف مستويا
 العمؿ اليومي

ما يصدرعف العامؿ أثناء قيامو بعممو مف اجؿ تحقيؽ متطمبات الوظيفة التي يشغميا  :أداء الموارد البشرية-2
 . مقابؿ ما يتقاضاه مف عائد مادي ومعنوي

 :النتائج التطبٌقٌة-2

 : توصلنا إلى النتائج التالٌة سونلغازمن خلال الدراسة التطبٌقٌة على مؤسسة 

 : الدراسةالإجابة على أسئلة -7

 مؤسسة سونلغاز بسكرة ؟ ما ھو واقع التعلم التنظٌمً :السؤال الأول

 تحسيف أداء المواردالبشرية في مؤسسة سونمغاز ؟ واقع ما ھو :السؤال الثانً
 مؤسسة سونلغاز بسكرة واقع التعلم التنظٌمً 1-1

 البعدقدر المتوسط الحسابي لعبارات ىذا : التعمم الفردي بمؤسسة سونمغازواقع  1-1-1
"موافق المقياس ؿ قابيتوى 3.3إلى أقؿ مف 2.6بقيـ تـ حصرىا في الفئتيف الأولى مف 

 يقوـ بمجيوداتالعماؿ يتفؽ إلى حد ما باف التعمـ الفردي  وعميو فإفإلى حد ما"
أما بالنسبة لمبعد التعمـ الفردي فقد قدر متوسطو الحسابي  .لتحسيف أداء الموارد البشرية 

"موافق إلى وىي تقابؿ المقياس  313إلى أقؿ مف  216في الفئة المحصورة بيف وىو يقع  21714
 .وعميو فإف المستجوبيف يتفقوف إلى حد ما عمى وجود التعمـ الفردي في مؤسسة سونمغاز حد ما "

 واقع العبارات كاف متوسطيا الحسابي أغمب:  زواقع التعمم الجماعي بمؤسسة سونمغا 1-1-2
 "موافق إلى حد ما" التي تقابؿ مقياس 3.3إلى أقؿ مف 2.6في الفئة المحصورة بيف 

توصمنا إلى أف أغمب المستجوبيف يتفقوف إلى حد ما بأف مؤسسة سونمغاز تسعى إلى البحث عف 
ػا وىكذا يمكف القوؿ أف المستجوبيف يتفقوف إلى حد مػػػػػػػػػػػػػػػػ أساليب وطرؽ لنشر تعمـ داخؿ المؤسسة

الذي وقع في  2.686عمى وجود تعمـ جماعي بمؤسسة سونمغاز بحيث قدر متوسطيا الحسابي بػػػ 
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مف سمـ ليكرت  والتي تقابؿ المقياس "موافؽ إلى حد ما" 3.3إلى أقؿ مف  2.6الفئة المحصورة بيف 
 الخماسي

 "تعلم الثالثقدر المتوسط الحسابً للبعد واقع التعمم عمى مستوى المنظمة : 1-1-3

"موافق إلى حد والذي ٌقع فً الفئة المقابلة للمقٌاس  "21932على مستوى المنظمة 
يدؿ عمى أف اتجاه آراء "إلى حد ما  المستجوبٌن ٌتفقون العمالوھكذا ٌمكن القول أن ما"

مطمعة عمى طرؽ لنشر تعمـ داخميا وكذا التشارؾ  حيث أف مؤسستيـ مف  العينة كاف لا بأس بو
وھذا ما ٌدعم بعضهم بعضا من اجل التعلم ع الأفراد العامميف بالمؤسسة،بتمؾ المعمومات م

وما ساعدھم على ذلك ھوبالتقنٌات التً ٌحتاجوھا مستقبلا رغبتهم على التعلم من جهة 

 .ومنحهم الاستقلالٌة فً العمل وتشجٌع المؤسسة لهم على التعلم والتطوٌر الذاتً

الثلبثة لمتعمـ التنظيمي بعباراتيا تـ الاتفاؽ عمييا بشكؿ "موافقة أو موافقة وأخيرا ومف خلبؿ كؿ ما سبؽ فالأبعاد 
والذي يقع في المقياس "موافؽ لي حد  2.777إلى حد ما" وعميو فالتعمـ التنظيمي والذي بمغ متوسطو الحسابي 

 .ما" موجود بمؤسسة سونمغاز ويمارسونو وىذا ما اتفقت عميو عينة الدراسة

 :ادء الموارد البشرٌةواقع تحسٌن  7-2
وىي  2.5إلى أقؿ مف  1.80تـ حصرىا في الفئة مف 212738المتوسط الحسابي لكؿ العبارات قدر بقيمة قدر 

" وىكذا يمكف القوؿ أف العينة تتفؽ إ بأف أداء موارد البشرية  يقوـ بمجيودات ، ىذا موافق تقابؿ المقياس "
لتحسيف أدائيا ، بحيث ىؤلاء يدركوف مدى التميز أداء موارد فضلب عمى أنيا تبحث عف استخدامات جديدة 

مف البشرية  مؤسسة سونمغاز  مقارنة بالمؤسسات أخرى  ىذا فضلب عمى أنيا تقوـ بتحسيف أداء مواردىا البشرية
 .خلبؿ قياـ بالتدريب والتعمـ المستمر

يث أف البيانات تتبع التوزيع الطبيعي بعد التأكد مف شروط استخداـ الإحصاء المعممي بحاختبار الفرضيات: -2
مف خلبؿ استخداـ عامؿ الالتواء والتفمطح، كما أننا أثبتنا صحة النموذج لاختبار الفرضيات وىكذا تمكنا مف 

 اختبار كؿ مف الفرضية الرئيسية والفرعية والتي يمكف إيجازىا فيما يمي:

ائٌة للتعلم التنظٌمً فً دعم اختبار الفرضٌة الرئٌسٌة: لا ٌوجد دور ذو دلالة إحص2-7

 الابتكاربمؤسسة

وبالتالي نرفض الفرضية العدمية )لا يوجد دور ذو دلالة  0.05وىو أقؿ مف  0.000قدر مستوى المعنوية بػػػػػػ 
 إحصائية لمتعمـ التنظيمي في تحسيف أداء موارد البشرية  بمؤسسة سونمغاز بسكرة ( ونقبؿ الفرضية البديمة

 )يوجد دور ذو دلالة إحصائية لمتعمـ التنظيمي في تحسيف أداء موارد البشرية  بمؤسسة سونمغاز بسكرة ( 
 = X00803 Yوقدرت معادلة الانحدار:
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المقبولة  المستوٌاتفٌمثل التعلم التنظٌمً بما ٌحتوٌه من Xأما ل أداء الموارد البشرٌة ٌمثYبحٌث

دمٌة. ومن المعادلة ٌتأكد لنا أن آراء العٌنة المستجوبة ا العتهالبدٌلة ومرفوضةفرضٌا تهافرضٌا

وبالتدقٌق للتعلم  وأداء الموارد البشرٌةاتجهت نحو أن ھناك علاقة إٌجابٌة بٌن التعلمالتنظٌمً 

 .بالمؤسسة محل الدراسة تحسٌن أداء الموارد البشرٌةالتنظٌمً دور فً 

 استخداـ تحميؿ نتائج الانحدار المتعدد قمنا باختبار الفرضيات الفرعية كما يمي: :اختبار الفرضيات الفرعية22-
 :اختبار الفرضٌة الفرعٌة الأولى22-7-

 بمؤسسة تحسٌن أداء الموارد البشرٌةفً  الفرديلا ٌوجد دور ذو دلالة إحصائٌة لتعلم 

 سونلغاز بسكرة 

لا يوجد دور لتعمـ الأفراد في )وبالتالي نقبؿ الفرضية العدمية 0.05بما أننا وجدنا مستوى المعنوية أكبر مف
 سونمغاز بسكرة( بمؤسسة تحسيف أداء الموارد البشرية

 سونمغاز(بمؤسسة  تحسيف أداء الموارد البشرييوجد دور لتعمـ الأفراد في  (ونرفض الفرضية البديمة
 جعميـ يتعمموف معمومات ربما لاحسب آراء المستجوبيف. وفي اعتقادي أف تعمـ الأفراد ذاتيا ي

 تفيد العمؿ، أو ما يتعممونو يبقى حبيس أدمغتيـ لا يشاركوف بو زملبءىـ سواء بطريقة مباشرة أو غير مباشرة
 الثانٌة: اختبار الفرضٌة الفرعٌة2-2-2

 بمؤسسة تحسٌن أداء الموارد البشرٌةفً  الجماعًلا ٌوجد دور ذو دلالة إحصائٌة لتعلم 

 سونلغاز بسكرة 

وعميو نقبؿ الفرضية العدمية )لا يوجد دور ذو دلالة 0.05وىو أكبر مف  01206مستوى المعنوية قدر بػقدر  
 إحصائية لمتعمـ جماعي في تحسيف أداء الموارد البشرية بمؤسسة سونمغاز (

الموارد البشرية في  داءأونرفض الفرضية البديمة )يوجد دور ذو دلالة إحصائية لمتعمـ الجماعي في تحسيف  
( وتعود ذلؾ إلى إف عماؿ لا يشركوف المعمومات فيما بينيـ آو لا يدركوف أف تشارؾ مؤسسة سونمغاز بسكرة 

 معمومات واتصاؿ فيما بينيـ يؤثر عمى أدائيـ .
 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة :2-2-3

لا يوجد دور ذو دلالة إحصائية لتعمم عمى مستوى المنظمة  في تحسين أداء الموارد البشرية 
 بمؤسسة سونمغاز بسكرة 

مما يعني قبوؿ الفرضية الصفرية )لا يوجد دور ذو دلالة  0.05وىو أكبر مف   01171قدر مستوى المعنوية 
 لبشرية بمؤسسة سونمغاز بسكرة إحصائية لمتعمـ عمى مستوى المنظمة في تحسيف داء الموارد ا

 ورفض الفرضية البديمة )يوجد دور ذو دلالة إحصائية لمتعمـ عمى مستوى المنظمة 
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ويعود ة ذلؾ أنيا المؤسسة لا تشارؾ معموماتيا  )في تحسيف أداء الموارد البشرية بمؤسسة سونمغاز بسكرة
 المخزنة لعماليا ولا تقدر فرص لتعمـ أفرادىا.

 لمقترحات: التوصيات وا-3
 مف خلبؿ الدراسة التطبيقية والنتائج المتحصؿ عمييا نقترح التوصيات التالية:

  أف تشجيع مؤسسة سونمغاز العماؿ عمى التنقؿ مف وحدة لأخرى مما يساعدىا عمى كسب أنواع مختمفة
 مف المعمومات و الخبرات.

  التي تواجييـإعطاء العماؿ حرية التعبير عف آرائيـ، ومساىمة في حؿ المشكلبت 
  أف تحرص مؤسسة سونمغاز عمى اختيار عينة مف العماؿ البسطاء لحضور الاجتماعات التي تكوف بيف

المسؤوليف لمعرفة آرائيـ ومقترحاتيـ ميما كانت بسيطة فيذا مف شأنو أف يزيد في الولاء وكذا التفكير 
 في التطوير أفضؿ .

 التواصؿ الدائـ سواء أثناء العمؿ أو أف توفر المؤسسة الجو المناسب بيف العماؿ عمى 
 .خارج الدواـ

  أنتييئ المؤسسة الجو المناسب الذي يدفع إلى التطوير والتحسيف حتى في ابسط الأمور فيذا يشجع
 العماؿ عمى المبادرة إلى أف تصؿ إلى التطوير في الأنشطة وغيرىا.

  ينبغي أف تكوف ملبحظة الأداء وتوفير التغذية العكسية حوليا عملب روتينيا لعممية تقييـ أداء الموارد
البشرية إذ يجب أف تعتمد عمى العمؿ المراقب بالإعماؿ آو البيانات والنتائج حيث تساعد التغذية الفاعمة 

 ء متى كاف ذلؾ ضروريا الموظؼ عمى القياـ بأداء الجيد وتطوير ميارات جديدة وتحسيف الأدا
  مكانية أف يستخدمو كإرشاد إمكانية إعطاء نسخة مف تقييـ الأداء النيائي لمعامؿ لوضعو في سجمو وا 

 لتحسيف الأداء وتطوير الخبرات 
  تدعيـ تعمـ التنظيمي بأنواعو مف طرؼ المؤسسة، بحيث لو يتعمـ الفرد عمى حسابو الخاص وىو بعيد

 د المؤسسة.عف زملبئو فإف ذلؾ لف يفي
 يجب العمؿ عمى غرس ثقافة التعمـ بيف العامميف فلب يجب أف يعتبره العماؿ عبئا مضافا. 
 دروس يجب عمى المؤسسات أف تتأمؿ في تجاربيا السابقة حتى لو كانت فاشمة و تستنبط منيا ال

 والعبر.
 التجديد والتنسيؽ في  ضرورة التفكير بحكمة في المواضيع المعقدة مف اجؿ خمؽ الذكاء الجماعي، وتبني

 العمؿ.
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  الإيماف بالقدرات الإبداعية لمعامميف وأنيـ قادروف عمى تقديـ مقترحات تسيـ إيجابيا في تحسيف أداء
 المؤسسة ويمكف تعزيز ىذه النقطة مف خلبؿ المقاءات الفردية والجماعية

 آفاق البحث:  -4
الدراسة والمتمثؿ في " اثر التعمـ التنظيمي في وفي الختاـ يمكف القوؿ أف الموضوع الذي تناولتو ىذه 

 بيذا"بجانبيو النظري والتطبيقي أفرز مجموعة مف النتائج الإيجابية المتعمقة  تحسيف أداء الموارد البشرية
الموضوع ولكف تبقى مجموعة مف النقاط التي قد أغفمتيا ىذه الدراسة سواء بسبب الإطار الزمني 

انيات المادية المحدودة أو غيرىا مف الأسباب،وبالتالي يشكؿ ىذا النقص حافزا المحدود لمدراسة أو الإمك
يمكف اقتراح مجموعة مف الدراسات التي  ىنالمقياـ بدراسات مستقبمية أكثر دقة وتفصيلب، وانطلبؽ مف 

ه يمكف أف يتناوليا باحثوف آخروف في المستقبؿ والتي يمكف أف تكوف تكممة ليذا الموضوع ومف بيف ىذ
 :الدراسات مايمي

 .إجراء دراسات تتناوؿ موضوع دور التعمـ التنظيمي في تطوير المواىب 
 .إجراء دراسات تتناوؿ موضوع دور التعمـ التنظيمي في تحقيؽ ميزة تنافسية في مؤسسة الاقتصادية 
 . إجراء دراسات تتناوؿ موضوع المعوقات التي تحوؿ دوف تطبيؽ التعمـ التنظيمي 
 .إجراء دراسات تتناوؿ موضوع تحويؿ المؤسسات إلى مؤسسات متعممة 
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، التعميـ الجامعي مف منظور إداري قراءات وبحوث (2011)ىاشـ فوزي العيادي، يوسؼ حجيـ الطائي-21

 دار اليازوري لمنشر والتوزيع عماف الأردف 
، إدارة الأداء المؤسسات الحكومية مدخؿ تميز الأداء المؤسسي نحو بناء نموذج (2019)يحي عطوة الزنط-22

 مية الإدارية لمنشر، مصر ، منظمة العربية لمتن2030الجياز الإداري المصري في ضوء رؤية مصر  أداءلتميز 
 ، التعمـ الاستراتيجي ودوره في تحقيؽ الرشاقة الإستراتيجية دس (2017)المواضية يوسؼ عطيوي-23
 
 : الأطروحات والرسائل-2

اسعد احمد محمد عكاشة، اثر الثقافة التنظيمية عمى مستوى الأداء الوظيفي دراسة تطبيقية عمى شركة -1
 2008رسالة الماجستير، كمية التجارة، الجامعة الإسلبمية بغزة، الاتصالات في فمسطيف، 

أسماء سالـ النسور، اثر خصائص المنظمة المتعممة في تحقيؽ التميز المؤسسي دراسة تطبيقية في وزارة -2
  2010التعميـ العالي والبحث العممي الأردنية، رسالة الماجستير، كمية الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأوسط،

جوىرة، اثر القيادة الإستراتيجية عمى التشارؾ في المعرفة دراسة حالة مجموعة فنادؽ جزائرية،  أقطي-3
الأطروحة الدكتوراه،  كػػمية العمػػوـ الاقتصػػادية و التجػػارية و عمػػوـ التسييػػر، جامعة محمد خيضر بسكرة، 

2013/2014 
الوظيفي دراسة لعينة مف المؤسسات الخدماتية في ولاية  ىاني بف دومة، تأثير التعمـ التنظيمي عمى الأداء أـ-4

ورقمة،مذكرة الماستر، كمية العموـ الاقتصادية و العموـ التجارية وعموـ التسيير، جامعػة قاصػػدي مرباح ورقمػػة، 
2016/2017 

 تشخيص أبعاد المنظمة المتعممة حسب إطار سينجيانتصار فتحي محمد أبو شعباف، -5
 2016عمى مدارس القدس، كمية الدراسات العميا، جامعة القدس،دراسة حالة 

 الرضا الوظيفي وعلبقتو بالالتزاـ التنظيمي لدى المشرفيف التربوييففؤاد نواوي فممباف،  إيناس-6
 والمشرفات التربويات بإدارة التربية والتعميـ بمدينة مكة المكرمة، رسالة الماجستير، كمية التربية، جامعة أـ القرى

 2017بمكة، 
باباه ولد سيدف، دور الموارد البشرية في التأثير عمى الأداء دراسة حالة البنؾ الموريتاني لمتجارة الدولية -7

BMCI رسالة الماجستير، كمية العموـ الاقتصادية والتسيير والعموـ التجارية، جامعة أبي بكر بمقايد تممساف ،
2009/2010 
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المنظمة المتعممة  بتعزيز إجراءات السلبمة والصحة المينية في أقساـ باسؿ خميس محمد محمد، علبقة -8
التصوير الطبي بالمستشفيات الحكومية قطاع غزة، رسالة الماجستير،كمية الاقتصاد والعموـ الدارية، جامعة 

 2014الأزىر غزة،
ينة مف عماؿ مديرية توزيع بالقاسمي جوادي، التعمـ التنظيمي وعلبقتو بتمكيف العامميف دراسة ميدانية عمى ع-9

الكيرباء والغاز لولاية الاغواط، رسالة الماجستير، كمية العموـ الإنسانية والاجتماعية، جامعة محمد خيضر 
 2014/2015بسكرة،

بريطؿ فطيمة الزىراء، أىمية التعمـ التنظيمي في تكويف رأس الماؿ الفكري دراسة سونطراؾ، الأطروحة -10
 2015/2016موـ الاقتصادية والتسيير، جامعة بسكرة ، الدكتوراه، كمية الع

بعجي سعاد، تقييـ فعالية نظاـ تقييـ أداء العامميف في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية دراسة حالة مؤسسة -11
، توزيع وتسويؽ المواد البترولية المتعددة نفطاؿ مسيمة ، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير والعموـ التجارية

 2006/2007جامعة محمد بوضياؼ بالمسيمة ، 
بف غيدة سارة، اثر التدريب عمى أداء الموارد البشرية في ظؿ اقتصاد المعرفة دراسة حالة مؤسسة بناء -12

وحدة أـ البواقي، رسالة الماجستير، كمية العموـ الاقتصادية والعموـ BATICIMاليياكؿ المعدنية المصنعة 
 2013/2014جامعة العربي بف المييدي أـ البواقي،  ر، التجارية وعموـ التسيي

الياس سالـ، تأثير الثقافة التنظيمية عمى أداء الموارد البشرية دراسة حالة الشركة الجزائرية للؤلمنيوـ -13
ALGAL وحدةEARA ،بالمسيمة، رسالة الماجستير، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير والعموـ التجارية
 2006مد بوضياؼ بالمسيمة، جامعة مح

بوبرطخ عبد الكريـ، دراسة فعالية نظاـ تقييـ أداء العامميف في المؤسسات الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة -14
منتوري قسنطينة  الجرارات الفلبحية، رسالة الماجستير، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير،جامعة

،2011/2012 
الاتصاؿ التنظيمي وعلبقتو بالأداء الوظيفي، رسالة الماجستير ، كمية العموـ بوعطيط جلبؿ الديف، -15

 2008/2009الإنسانية والعموـ الاجتماعية، جامعة منتوري محمود قسنطينة، 
بوغريس لامية، التدريب ومدى مساىمتو في تحسيف أداء المؤسسة العمومية دراسة حالة وزارة التييئة -16

كمية العموـ الاقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير،جامعة الة الماجستير، العمرانية والبيئية، رس
 3،2012/2013الجزائر

 بوفالطة محمد سيؼ الديف النور، أثر الاتصالات التنظيمية عمى مستوى الأداء الوظيفي دراسة حالة-17
كمية العموـ الاقتصادية وعموـ ، رسالة الماجستير، 02المديرية الجيوية سونمغاز لمتوزيع شرؽ قسنطينة 

 2008/2009التسيير،جامعة العربي التبسي تبسة، 
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بوقطؼ محمود، التكويف أثناء الخدمة ودوره في تحسيف أداء الموظفيف بالمؤسسة الجامعية دراسة ميدانية -18
حمد خيضر كمية العموـ الإنسانية و الاجتماعية، جامعة مبجامعة عباس لغرور خنشمة، رسالة الماجستير، 

 2013/2014بسكرة،
ترغيني صباح، دور التعمـ التنظيمي في دعـ الابتكار في المؤسسة الاقتصادية دراسة الحالة مؤسسة -19

كوندور برج بوعريريج، الأطروحة الدكتوراه، كػػػمية العمػوـ الاقتصػادية والتجػارية وعمػوـ التسييػر،جامعة محمد 
  2017/2018خيضر بسكرة، 

صبرينة، تقنيات الاتصاؿ و التعمـ التنظيمي في المؤسسات الجزائرية، رسالة الماجستير، كمية جماؿ -20
 2010/2011الآداب والعموـ الإنسانية والاجتماعية ، جامعة باجي مختار عنابة، 

حامي حساف، إستراتيجية التدريب في إطار متطمبات إدارة المعرفة في المؤسسة الاقتصادية -21
، 2الدكتوراه،كمية العموـ الإنسانية والاجتماعية، جامعة محمد لميف دباغيف سطيؼ طروحةالجزائرية،الأ

2015/2016 
بسور ENAD-SIDETدراسة حالة مؤسسة (حمادي عبمة، دور إدارة المعرفة في بناء المنظمة المتعممة-22

جامعة ماكمي محند اولحاج البويرة، التجارية وعموـ التسيير،  ، مذكرة الماستر، كمية العموـ الاقتصادية)الغزلاف
2012/2013 

حمود حيمر، تنمية الكفاءات ودورىا في تحسيف أداء الموارد البشرية بالمنظمة دراسة حالة بعض المنظمات -23
، 1الاقتصادية الجزائرية، الأطروحة الدكتوراه، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة سطيؼ 

2017/2018 
حورية لميف، ابتساـ عثماني، تغيير السموؾ التنظيمي وأثره عمى الأداء الوظيفي في لمعامميف دراسة ميدانية -24

بمؤسسة الصندوؽ الوطني لضماف الاجتماعي لمعماؿ الإجراء بادرار، رسالة الماستر، كمية العموـ الإنسانية 
 2018/2019والاجتماعية والعموـ الإسلبمية، جامعة أحمد دراية أدرار، 

خالد ماضي أبو ماضي، معوقات تقييـ أداء العامميف في الجامعات الفمسطينية وسبؿ علبجيا، رسالة -25
 2007الماجستير،كمية التجارة،  جامعة الإسلبمية غزة، 

خديجة بمموىوب، دور التعمـ التنظيمي في تحسيف أداء المؤسسات الاقتصادية الجزائرية دراسة تطبيقية -26
المؤسسات الاقتصادية بولاية سطيؼ، رسالة الماجستير، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ  عمى بعض

 2011/2012التسيير، جامعة فرحات عباس سطيؼ، 
درابمة ابتساـ، دور المنظمات المتعممة في تفعيؿ ابتكار المنتجات دراسة ميدانية في مطاحف عمر بف -27

قالمة 1945ماي 8وـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة عمر، رسالة الماستر، كمية العم
2015/2016 

دراسة ميدانية بالمركز الجامعي احمد زبانة  بالأداءدراعو فاطمة، علبقة متطمبات التطوير التنظيمي -28
 2015/2016كمية العموـ الاجتماعية،جامعة وىراف، بغميزاف، رسالة الماجستير، 
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تقييـ فعاؿ لأداء المورد البشري في المؤسسة الاقتصادية حالة سونمغاز توزيع الوسط رابح يخمؼ، نحو -29
وقرة بالبميدة ، رسالة الماجستير، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير والعموـ التجارية ، جامعة أمحمد 

 2006/2007بومرداس، 
الأساسية الحكومية في محافظة العاصمة رزاف يعقوب إسماعيؿ البستنجي، درجة ممارسة مديري المدارس -30

ية،  عماف لمتعمـ التنظيمي ومعيقات تطبيقة مف وجية نظر المعمميف، رسالة الماجستير، كم ية العموـ ال تربو 
 2019جامعة   الشرؽ الأوسط، 

ر، رضا نعجة، التعمـ التنظيمي في المؤسسة الجزائرية دراسة ميدانية بمؤسسة سونطراؾ فرع تنقيب ادرا-31
الأطروحة الدكتوراه، كمية العموـ الإنسانية والاجتماعية والعموـ الإسلبمية، جامعة حاج لخضر بسكرة، 

2011/2012 
زناسني عبد السلبـ أميف،كوري أحمد عبد الوىاب، أىمية الاتصاؿ في إدارة الموارد البشرية دراسة حالة -32

قتصادية التجارية وعموـ التسيير المركز الجامعي بمحاج تممساف، مذكرة الماستر، معيد العموـ الا-شركة سونمغاز
 2015/2016بوشعيب لعيف تموشنت 

سالـ بف سميماف بف سالـ االبوسعدي، درجة توافر أبعاد المنظمة المتعممة في كمية السمطاف قابوس لتعميـ -33
 2018المغة العربية لمناطقيف بغيرىا، رسالة الماجستير، جامعة نزوى سمطة عماف،

سامي بف عبد الرحمف السويمـ، مجالات استخداـ تقويـ الأداء الوظيفي في الأجيزة الأمنية، رسالة -34
 2003الماجستير، اكادمية نايؼ العربية لمعموـ الأمنية 

 سعيد سمير أبو جميدة ، أثر استراتيجيات أدارة الموارد البشرية عمى أداء العامميف في شركات-35
 2018رسالة الماجستير، كمية الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأوسط،الاتصالات الميبية، 

سعيد ضيؼ، القيادة التحويمية ودورىا في تفعيؿ إدارة المعرفة لبناء منظمات متعممة دراسة حالة مؤسسة -36
اتصالات الجزائر، الأطروحة الدكتوراه، كمية العموـ الاقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير، جامعة زياف 

 2018/2019عاشور الجمفة، 
سمية ترشة، دور نظاـ الحوافز في تحسيف أداء المؤسسة العمومية دراسة حالة مديرية التجييزات العمومية -37

بالوادي، مذكرة الماستر، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة الشييد حمو لخضر 
 2014/2015بالوادي،

دث المينية وآثارىا عمى تنافسية المؤسسة دراسة حالة مؤسسة سونمغاز وحدة بسكرة، الحواسمير صمحاوي، -38
 2007/2008رسالة الماجستير كمية العموـ الاقتصادية جامعة الحاج لخضرباتنة

بف رحموف، بيئة العمؿ الداخمية وأثرىا عمى الأداء الوظيفي دراسة عمى عينة مف الإدارييف بكميات ومعاىد  -39
تنة، الأطروحة الدكتوراه، كمية العموـ الإنسانية والاجتماعية قطب شتمة، جامعة محمد خيضر بسكرة، جامعة با
2013/2014 
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شامخي صميحة، المناخ التنظيمي وتأثيره عمى الأداء الوظيفي لمعامميف دراسة حالة جامعة أمحمد بوقرة -40
ة وعموـ التسيير، جامعة أمحمد بوقرة بومرداس، بومرداس، رسالة الماجستير، كمية العموـ الاقتصادية والتجاري

2009/2010 
صباح بف سيمة، دور التمكيف الإداري في بناء المنظمة المتعممة دراسة حالة كميات جامعة محمد خيضر -41

بسكرة، الأطروحة الدكتوراه، كػػمية العمػوـ الاقتصػادية والتجػارية وعمػوـ التسييػػر، جامعة محمد خيضر بسكرة، 
2015/2016 

عادؿ عشي، الأداء المالي لممؤسسة الاقتصادية قياس وتقييـ دراسة حالة مؤسسة صناعات الكوابؿ بسكرة -42
، رسالة الماجستير، كمية الحقوؽ والعموـ الاقتصادية، جامعة محمد خيضر بسكرة 2000-2002
2001/2002 

وعلبقتيا بتنمية رأس الماؿ البشري لدى معممي عائشة بنت سالـ بف صالح الرقيشية، أبعاد التعمـ التنظيمي -43
مدارس التعميـ مابعد الأساسي الداخمية بسمطة عماف، رسالة الماجستير،كمية العموـ والآداب، جامعة نزوى، 

2015 
عبد الحؽ عمى إبراىيـ، دور السموؾ التنظيمي في أداء منظمات الأعماؿ بيئة المنظمة الداخمية كمتغير -44

ى عينة مف البنوؾ التجارية في ولاية الخرطوـ، الأطروحة الدكتوراه، كمية الدراسات العميا، جامعة معدؿ دراسة عم
 2015السوداف لمعموـ والتكنولوجيا، 

عبير ماجد النويري، درجة توافر الأبعاد المنظمة المتعممة في المدارس الثانوية بمحافظة غزة وعلبقتيا -45
 2016ة فييا، رسالة الماجستير،  كمية التربية، جامعة الإسلبمية غزة، بأنماط الثقافة التنظيمية السائد

صفوؾ جمود الرويمي، دور نظـ معمومات الموارد البشرية في زيادة فاعمية أداء إدارة الموارد البشرية دراسة  -46
العموـ التطبيقية مممكة  ميدانية في وزارة الداخمية بمممكة البحريف، رسالة الماجستير، كمية العموـ الإدارية، جامعة

 2014البحريف، 
عمار بف عايشي، دور تقييـ أداء العامميف في تحديد احتياجات التدريب دراسة حالة مؤسسة صناعة -47

الكوابؿ الكيربائية بسكرة، رسالة الماجستير، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير والعموـ التجارية، جامعة 
 2005/2006محمد بوضياؼ بالمسيمة، 

عيشوش خيرة، التعمـ التنظيمي كمدخؿ لتحسيف أداء المؤسسة دراسة حالة مؤسسة سونطراؾ، رسالة -48
 2010/2011الماجستير، العموـ كميػة الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيػير، جامعة أبي بكػر بمقايػد تممساف، 

لذكية مف خلبؿ تعزيز التعمـ التنظيمي دراسة سجى جواد الكرعاوي، تأثير القيادة الذكية في المنظمات ا-49
كمية الإدارة تحميمية لأراء عينة مف رؤساء الأقساـ في بعض جامعات الفرات الأوسط، رسالة الماجستير، 

 2016والاقتصاد،جامعة القادسية، 
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دراسة المتعممةغلبؿ فاطمة الزىراء ،مرني صنديد أسماء، دور رأس الماؿ الفكري في تحسيف أداء المنظمة -50
معيد العموـ الاقتصادية ة التجارية و عموـ حالة المركز الجامعي بمحاج بوشعيب عيف تموشنت،رسالة الماستر، 

 2015/2016التسيير، المركز الجامعي بمحاج بوشعيب عيف تموشنت، 
نة مف جامعات فاسي فطيمة الزىراء، واقع التعمـ التنظيمي في الجامعات الجزائرية دراسة ميدانية لعي-51

الوسط، الأطروحة الدكتوراه، كميػػة العمػػوـ الاقتصادية و التجػػارية و عمػػوـ التسييػر، جػػامعػة أمحمد بوقػػرة 
 2017/2018بومػػػػرداس، 

فاضؿ جميؿ طاىر، تأثير أبعاد التعمـ المنظمي في توافر أبعاد المنظمة المتعممة دراسة وصفية تحميمية -52
 العامميف في وزارة التخطيط العراقية، كمية الإدارة والاقتصاد،جامعة بغداد لأراء عينة مف

فػراحتية رضػػواف، جػػػػعنيػط عػػػػػادؿ، أثػػػر استخداـ جػػدوؿ تػػدفقػػات الخػزينػػػة فػػي تػرشيػػػد قػرارات المؤسسػػة -53
، مذكرة الماستر، كمية العموـ 2017اليػػػة المقفمة دراسػة حالة بمديريػة توزيػع الكيرباء والغػػاز المسيمة السنة الم

 .2017/2018الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير،جامعة محمد بوضياؼ المسيمة، 
ماجد إبراىيـ شاىيف، مدى فاعمية وعدالة نظاـ تقييـ الأداء العامميف في الجامعات الفمسطينية وأثره عمى -54

نظيمية دراسة مقارنة بيف الجامعة الإسلبمية والأزىر، رسالة الماجستير، كمية الأداء الوظيفي والولاء والثقة الت
 2010التجارة، الجامعة الإسلبمية بغزة، 

ية برنامج تقييـ الأداء الإلكتروني الحديث في قياس أداء الموظفيف في وكالة الغوث مماجد محمد الفرا، فاع-55
 2015امعة الإسلبمية بغػػػػزة، الدولية، رسالة الماجستير، كمية التجارة، الج

الكيرباء: دراسة حالة مديرية  انقطاعالتخطيط الإعلبمي ودور في معالجة أزمة ، حمد لعناني زرارقةم-56
 .2015، كمية العموـ الإنسانية و الاجتماعية ،جامعة بسكرة سونمغاز بسكرة، مذكرة الماستر

،  مصطفى اليدلو، اثر التعمـ التنظيمي في المرونة-57 الإستراتيجية دراسة حالة شركة سيرتيؿ موبايؿ تيميكوـ
 2013رسالة الماجستير، كمية الاقتصاد،جامعة دمشؽ، 

صباح بف سيمة، دور التمكيف الإداري في بناء المنظمة المتعممة دراسة حالة كميات جامعة محمد خيضر -58
 2015/2016ػارية وعمػوـ التسييػػر، جامعة بسكرة، بسكرة، الأطروحة الدكتوراه، كػػػمية العمػوـ الاقتصػادية والتج

مغريش عبد الكريـ، دور إستراتيجية تفعيؿ المورد البشري في تحسيف اداء المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة -59
بنؾ الجزائر الخارجي، رسالة الماجستير، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير، جامعة منتوري قسنطينة ، 

2011/2012 
ميا حسف الحسف القحماني، الأمف النفسي وانعكاسو عمى محددات الأداء الوظيفي لممرأة في بيئة العمؿ، -60

 2015الأطروحة الدكتوراه، كمية التصاميـ، جامعة المممكة العربية السعودية، 
ة حالة مديرية موساوي بشرى، سيدي يخمؼ أمينة، دور المسؤولية الاجتماعية في إدارة الموارد البشرية دراس-61

توزيع الكيرباء و الغاز ) سونمغاز ( بعيف تموشنت، مذكرة الماستر، معيد العموـ الاقتصادية و التجارية و عموـ 
 2016/2017التسيير، المركز الجامعي بمحاج بوشعيب لعيف تموشنت 
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دراسة حالة مؤسسة المعمومات والاتصاؿ واثرىاعمى المؤسسة الاقتصادية  تكنولوجيابعنواف نجمي عيدة، -62
جامعة عبد الحميد بف ، سونمغاز ولاية غرداية ، مذكرة الماستر، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير

 2017/2018باديس مستغانـ ، 
اليادي عمي خميفة قزة، الاتصاؿ التنظيمي ودوره في ترقية أداء الوظيفي دراسة حالة في كمية الدراسات -63

جامعة مولانا مالؾ إبراىيـ الإسلبمية الحكومية مالانج اندونيسيا، رسالة الماجستير، كمية الدراسات  العميا في
 2016العميا، جامعة مولانا مالؾ إبراىيـ الإسلبمية الحكومية 

درجة توافر معايير المنظمة المتعممة في كميات التربية بالجامعات الفمسطينية وردة عبد الكريـ الدسوقي، -64
ة، زة وعلبقتيا بالإنتاج المعرفي لأعضاء ىيئة التدريس، رسالة الماستر، كمية التربية، جػػػػػػػامعة الأزىر غػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػز بغ

2015 
يوسفي عبد الرحمف، تقييـ أداء الموارد البشرية في المؤسسة الخدماتية دراسة الوكالة التجارية لاتصالات -65

 2011/2012، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة المسيمة، الجزائر، رسالة الماستر
 
 : المجلات العممية-3
إبراىيـ بف حنش الزىراني، عمي عبد الرؤوؼ نصار، واقع متطمبات بناء المنظمة المتعممة بجامعة القصيـ -1

 2018،1،العدد13المجمدكمية التربية انوذجا، مجمة جامعة طيبة لمعموـ التربية، 
بف حنش سعيد الزىراني، القيادة الإستراتيجية وأثرىا في تطوير قدرات التعمـ التنظيمي، المجمة الدولية  -2

 2018، 2،العدد42للؤبحاث التربوية، المجمد
إبراىيـ نصير محمد عمى الخفاجي، توظيؼ المقارنة المرجعية لتقييـ أداء العامميف في تحقيؽ متطمبات -3

، 94، العدد22، المجمدوالإداريةلمموارد البشرية بحث تطبيقي في مكتب المفتش العاـ، مجمة العموـ الاقتصادية 
2016 

 14جمد مابف منظور لساف العرب، دار صادر بيروت، ال-4
، أكرـ محمد الياسري، ظفر ناصر حسيف، اثر عمميات إدارة المعرفة والتعمـ التنظيمي في الأداء الاستراتيجي-5

 2013، 3، العدد15مجمة القادسية لمعموـ الإدارية والاقتصادية، المجمد
أيمف حسف ديوب، اثر التعمـ التنظيمي في تطوير المسار الوظيفي دراسة تطبيقية في قطاع مصارؼ، مجمة -6

 2013، 2، العدد29دمشؽ لمعموـ الاقتصادية والقانونية، المجمد
التنظيمي في تبسيط الإجراءات الإدارية دراسة ميدانية عمى العامميف  أيمف ديوب، سلبـ العمي، دور التعمـ-7

 2017، 62، العدد39في محافظة دمشؽ، مجمة جامعة البحث، المجمد
مف  الأقصىبساـ محمد أبو حشيش، زكي رمزي مرتجي، مدى توافر أبعاد المنظمة المتعممة في جامعة -8

 2011،2،العدد19مية، المجمدوجية نظر العامميف فييا، مجمة الجامعة الإسلب
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، 17بمقايد إبراىيـ، بوري شوقي، علبقة التحفيز بمستوى أداء العامميف، مجمة اقتصاديات شماؿ إفريقيا، العدد-9
2017 

زاوي صورية، تومي ميمود، دور نظاـ معمومات الموارد البشرية في تقييـ أداء موارد البشرية في المؤسسة، -10
 2010، 7والعموـ الإنسانية والاجتماعية، العددمجمة كمية الآداب 

زردومي احمد،بموـ السعيد، الرقابة الإستراتيجية ودورىا في تقييـ أداء الموارد البشرية،مجمة العموـ الإنسانية -11
 2018،49قسنطينة، المجمد ب،عدد

اؿ البحرية لشرؽ سارة عبيدات، عبد المالؾ جيجيؽ، واقع ممارسة التعمـ التنظيمي في شركة الأشغ-12
 2014، 14الجزائرية، مجمة الباحث، عدد

سوزاف صالح دروزة، زياد يوسؼ المعشر، ديما شكري القواسمي، تقييـ اثر التعمـ التنظيمي عمى عناصر -13
ثقافة الجودة في منظمات الأعماؿ في الأردف دراسة مقارنة، المجمة الأردنية في إدارة الأعماؿ، 

 2014، 4،العدد10المجمد
شنشونة محمد، أىمية التعمـ التنظيمي في نجاح المؤسسات الاقتصادية، مجمة العموـ الإنسانية جامعة -14

 2014، 33محمد خيضر بسكرة، العدد
عبد الرحمف مصطفى الملب، ثامر ياسر حسيف الغزي، عوامؿ البيئة الداخمية وانعكاسيا في عممية تقييـ -15

 2017،120قتصاد،العددأداء العامميف، مجمة الإدارة والا
عكاسو عمى المنظمة المتعممة نالفتلبوي، التوجو الاستراتيجي وا عبد الرزاؽ الشيخمي، محمد عذاب زغيتر-16

 2018،108، العدد24، المجمدوالإداريةبحث استطلبعي في وزارة الاتصالات العراقية، مجمة العموـ الاقتصادية 
نمية الموارد البشرية في المؤسسات المصرفية والمالية الجزائرية، عبد الفتاح بوخمخـ، عز الديف ىروـ، ت-17

 2009،7مجمة الواحات لمبحوث والدراسات قسنطينة، العدد
 2001،1، العددالإنسانيةبيف الكفايات والفعالية مفيوـ وتقييـ، مجمة العموـ  الأداءعبد المميؾ مزىودة، -18
 2004، 6كأداة لرفع أداء المنظمات، مجمة العموـ الإنسانية، العددعبد الناصر موسى، تقييـ أداء الأفراد -19
كامؿ شكير الوطيفي، اثر عدالة نظاـ تقييـ الأداء في تحسيف فاعمية الأداء التدريسي بحث ميداني في -20

 2007، 6، العدد14كمية التربية جامعة بابؿ، مجمة بابؿ العموـ الإنسانية، المجمد
الاستعداد التنظيمي المدرؾ لمتغيير الاستراتيجي في المنظمة المتعممة، المجمة  كامؿ محمد الحواجرة،-21

 2011،3، العدد7الأردنية في إدارة الأعماؿ، المجمد
بيؽ المنظمة طمحمد نايؼ محمد الرفاعي، احمد محمد سعيد حسيف الشباب، محمد عمي الروايده، مستوى ت-22

المؤسسات العامة الأردنية في محافظة أريد، المجمة الأردنية في إدارة  المتعممة ومعوقاتياكما يراىا العامموف في
 2013،1، العدد9الأعماؿ، المجمد 

في جامعة نجراف، المجمة الدولية  الإدارييفالوظيفي لدى الموظفيف  الأداءناجي حسيف ناجي الشريؼ، -23
 2017،8، العدد6، المجمد أبالتربوية المتخصصة 
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جودة كمدخؿ لتحسيف الأداء الإنتاجي لممؤسسات الصناعية الجزائرية دراسة ميدانية بشركة لياـ يحياوي، الا-24
 2007، 5الاسمنت عيف توتة، مجمة الباحث، عدد

الوظيفي، مجمة عممية دورية  الأداءعمى  وأثرىاالموارد البشرية  إدارةىوشيار معروؼ كاكو ملب، وظائؼ -25
 2018، 1، العدد3كوردستاف العراؽ، المجمد

 الممتقيات :-4
أماؿ بف سمشة، مقارنة بيف تكويف الكفايات وتحسيف أداء الأفراد في العمؿ،الممتقى التكويف بالكفايات في -1

 التربية جامعة ورقمة
وفاء، دور التعمـ التنظيمي في تحسيف الأداء التنافسي لمنظمات الأعماؿ، الممتقى دولي حوؿ رأس الماؿ  -2

 2011ديسمبر14-13الفكري في منظمات الأعماؿ العربية في الاقتصاديات الحديثة، جامعة الشمؼ، 
لأداء المؤسسي في الوحدات عمرو حامد، تقييـ الأداء المؤسسي في الوحدات الحكومية، الممتقى حوؿ تقييـ ا-3

 2007الحكومية، جميورية مصر العربية، 
موسى رحماني، ترغيني صباح، دور التعمـ التنظيمي في بناء رأس الماؿ الفكري، ممتقى دولي حوؿ رأس -4

2011ديسمبر14-13العربية في الاقتصاديات الحديثة، جامعة الشمؼ، ماؿ الفكري في منظمات الأعماؿ 
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 الجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية .
 وزارة التعميـ العالي والبحث العممي .

 جامعة محمد خيضر بسكرة .
 كمية العموـ الاقتصادية والتسيير. 

 . قسـ العموـ التسيير

 الاستبيان 
 الموضوع :أثر التعمم التنظيمي في تحسين أداء الموارد البشرية .

 موجية لعمال مؤسسة سونمغاز 
 .....تحٌة طٌبة وبعد

في إطار استكماؿ رسالة الماستر، يشرفني أف أتقدـ إلى سيادتكـ المحترمة بيذا الاستبياف الذي يندرج ضمف 
"أثر التعمم التنظيمي بمستوياتو )الفردي، الجماعي، عمى الدراسة الميدانية تيدؼ لمعرفة أراء العماؿ حوؿ 

 بسكرة  ". مستوى المنظمة (في تحسين أداء الموارد البشرية بمؤسسة سونمغاز
نرجو مف سيادتكـ المحترمة قراءة العبارات بدقة وتمعف والإجابة عمييا بكؿ موضوعية وشفافية ،لاف صحة نتائج 

 تعتمد عمى دقة إجاباتكـ، ونحيطكـ عمما بأف إجاباتكـ لف تستخدـ إلا لأغراض البحث العممي.
 . وتقبموا منا فائؽ الاحتراـ والتقدير عمى تفيمكـ وتعاونكـ معنا

 طالبة :قواسمي صفية 
 إشراؼ الدكتورة :ترغيني صباح

 
 

 
 القسم الأول :البيانات الشخصية .
 أرجو منكـ تعبئة البيانات التالية .

 /الجنس. 1

 ذكر                                                                     أنثى

 /العمر. 2

سنة                 50الى أقؿ مف 40مف                 40الى أقؿ مف 30مف   سنة                     30اقؿ مف

 سنة فأكثر50مف

 /المستوى التعميمي .3

(:01الممحؽ رقـ)   
 الاستبياف
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 ثانوي فاقؿ                   ليسانس             ماستر أو الماجستير                     ميندس

  تقني سامي 

 /عدد سنوات الخبرة4

سنة                       20إلى اقؿ مف   10سنوات              مف 10إلى اقؿ مف  5مف          سنوات 5أقؿ مف 

 فأكثر20مف 

 عدددورات تكوينية /5

 مف دورتيف إلى خمس دورات دورة واحدة  ولا دورة 

 دورات5أكثر مف 

ة نظممستويات التعمـ التنظيمي في المالتعمـ التنظيمي نيدؼ مف خلبؿ ىذا الجزء إلى قياس القسم الثاني :
 في المربع المناسب لوجية نظركـ)×( "سونمغاز" بسكرة لذا نرجو مف سيادتكـ وضع الإشارة 

 

موافؽ  التعمـ الفردي
 بشدة 

موافؽ  موافؽ
إلى حد 

 ما 

غير 
 موافؽ 

غير موافؽ 
 بشدة 

 أممؾ الوقت في اكتساب معارؼ الجديدة تفيدني في عممي . 1
 

     

      أساىـ في إعداد البرامج التدريبية التي تناسب احتياجاتي . 2

عمى تنمية معارفي بتوفير بيئة مناسبة  المنظمتي تحفزني 3
 لتعممي .

     

يسود الاحتراـ والتفاىـ بيني و بيف زملبئي يحفزني عمى  4
 كسب معارؼ جديدة .

     

      ومياراتي .تساعدني برامج التدريبية في زيادة معارفي  5

      ة  .نظمأتمتع بالحرية و الاستقلبلية داخؿ م 6
      أساىـ في حؿ مشكلبت بيدؼ تعمـ . 7
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موافؽ  التعمـ الجماعي
 بشدة 

موافؽ  موافؽ
إلى حد 

 ما 

غير 
 موافؽ 

غير 
موافؽ 
 بشدة 

      ة سونمغازالعمؿ الجماعي .منظمتشجع ال 1

      أشارؾ معارفي مع زملبئي . 2
      لدى الأفراد الفريؽ روح العمؿ والمشارؾ بالمعارؼ . 3

4 
 

      ة سونمغاز في اقتراحنا و الأرائنا المقدمة ليا. نظمتنظر م

ة سونمغاز في اتخاذ القرارات عمى المعمومات التي نظمتعتمد م 5
 توصمنا إلييا في الاجتماعات .

     

تقدـ حموؿ لممشاكؿ التي تواجو فرقة العمؿ التي أنتمي إلييا  6
 ة سونمغاز.نظمم

     

أتعاوف وأتفاىـ  مع زملبئي وأتبادؿ أفكاري ومعموماتي معيـ  7
صغائي لمقترحاتيـ .  وا 

     

موافؽ  التعمم عمى مستوى المنظمة
 بشدة 

موافؽ  موافؽ 
إلى حد 

 ما 

غير 
 موافؽ 

غير موافؽ 
 بشدة 

متجددة حوؿ القدرات وميارات ة سونمغاز ببيانات نظمتحتفظ م 1
 العامميف .

     

ة سونمغاز عمى الاستفادة مف العماؿ ذوي الخبرة نظمتعمؿ م 2
 قبؿ تقاعدىـ .

     

      ة سونمغاز دورات تدريبية لموظفيو .نظمتوفر م 3

      ة سونمغاز عف طرؽ متطورة لنشر المعمومات .نظمتبحث م 4
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 أداء الموارد البشريةتحسين  لقسم الثالث :

 

 
  

      ة سونمغازعطمة استثنائية لمواصمة التعمـ العامميف نظمتمنح م 5

      ة سونمغاز بنقؿ المعمومات إلى جميع العماؿ .نظمتقوـ م 6

7 
 

ت حتفظ مؤسسة سونمغاز ببيانات متجددة حوؿ القدرات 
 وميارات العامميف

     

موافؽ  البشريةتحسيف أداء الموارد 
 بشدة 

موافؽ  موافؽ 
إلى حد 

 ما

غير 
 موافؽ 

غير 
موافؽ 
 بشدة 

      سنوات الأخيرة . 3تحسف أدائي الوظيفي خلبؿ  1

      أقدـ مساعدات ومعمومات لزملبئي في أمور العمؿ . 2

      أنضبط في الأوقات العمؿ الرسمي دوف أي تأخير . 3

      الراحة . تلبءـ فترات العمؿ مع الوقت 4

      أقترح حموؿ لتقميؿ ضغوط وتحسيف الظروؼ العمؿ. 5

      أحس بالانتماء لممؤسسة . 6

      أممؾ روح المبادرة . 7
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 *أجب عمى الأسئمة التالية :
 /ىؿ الدورات التدريبية تكوف أوقات العمؿ أو في أوقات الراحة ؟1

............................................................................................... 
 /ماىي التحفيزات التي تحصمت عمييا عند تحسيف أدائؾ؟2

............................................................................................... 
............................................................................................... 

 /فماذا أفادتؾ البرامج التدريبية ؟وىؿ كانت مناسبة لاحتياجاتؾ ؟3
................................................................................................ 

................................................................................................ 
................................................................................................. 

ا ىي ىذه /ىؿ تمتمؾ مؤسسة سونمغاز وسائؿ تكنولوجية حديثة تسيؿ وتسرع عممية التعمـ ؟وم4
 التكنولوجيات؟..............................................................................

............................................................................................... 
 /أسباب المشاكؿ والصراعات داخؿ الفريؽ التي تنتمي إليو. 5

.............................................................................................. 
............................................................................................... 

 /ىؿ تحتفظ مؤسسة سونمغاز بالخبرات ؟وماىي الامتيازات مقدمة ليـ ؟6
.................................................................................................. 

................................................................................. 
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 : معامل ألفا كرونباخ
 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 36 100.0 

Exclu
a
 0 .0 

Total 36 100.0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.799 7 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 36 100.0 

Exclu
a
 0 .0 

Total 36 100.0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 
 

 

 
 
 
 
 
 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 36 100.0 

Exclu
a
 0 .0 

Total 36 100.0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.888 7 

 (2) الممحق رقم
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Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 36 100.0 

Exclu
a
 0 .0 

Total 36 100.0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 
 

 

 
 
 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 36 100.0 

Exclu
a
 0 .0 

Total 36 100.0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 
 
 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.911 3 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 36 100.0 

Exclu
a
 0 .0 

Total 36 100.0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.905 7 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.849 7 
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Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.870 2 

 
 

 :الخصائص الشخصية
 

 

 
 

 الجنس

 Fréquence Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 94.4 94.4 94.4 34 ذكر

 100.0 5.6 5.6 2 أنثى

Total 36 100.0 100.0  

 

 

 العمر

 Fréquence Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

سنة03اقل من   7 19.4 19.4 19.4 

 72.2 52.8 52.8 19 سنة40إلىاقل  30من

 94.4 22.2 22.2 8 سنة  00إلى اقل من00من

 100.0 5.6 5.6 2 فأكثرسنة03من

Total 36 100.0 100.0  

 

 

 المستوى التعلٌمً 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 2.8 2.8 2.8 1 ثانوٌفاقل

 55.6 52.8 52.8 19 لٌسانس

 66.7 11.1 11.1 4 ماجستٌرأوماستر

 88.9 22.2 22.2 8 تقنٌسامً

 100.0 11.1 11.1 4 مهندس

Total 36 100.0 100.0  
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 عدد سنوات الخبرة 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 16.7 16.7 16.7 6 سنوات 5 اقلمن

 75.0 58.3 58.3 21 سنوات10إلى اقل  5 من

 88.9 13.9 13.9 5 سنة  03إلىاقل من  10 من

 100.0 11.1 11.1 4 أكثرف20منسنة

Total 36 100.0 100.0  

 

 

 عدد دورات التكوٌنٌة 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 19.4 19.4 19.4 7 ولادورة

 58.3 38.9 38.9 14 دورةواحدة

 77.8 19.4 19.4 7 دورات 5 إلى2من

 100.0 22.2 22.2 8 دورات 5 منأكثر

Total 36 100.0 100.0  

 

 :تحميل محاور الاستبيان

Statistiques 

 S1 S2 S3 S4 S5 

N 
Valide 36 36 36 36 36 

Manquant 0 0 0 0 0 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

X1.1 36 2.53 .941 

X1.2 36 3.03 1.000 

X1.3 36 3.22 1.149 

X1.4 36 2.28 .741 

X1.5 36 2.19 .951 

X1.6 36 3.11 .979 

X1.7 36 2.64 1.018 

X2.1 36 2.81 1.142 

X2.2 36 2.17 .697 

X2.3 36 2.78 .929 

X2.4 36 3.31 1.064 
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الالتواء والتفمطح:معامل   
 

 

Statistiques descriptives 

 N Skewness Kurtosis 

Statistiques Statistiques Erreur std. Statistiques Erreur std. 

 768. 878. 393. 1.194- 36 التعلم الفردي

 768. 453.- 393. 331.- 36 التعلم الجماعً

التعلم على مستوى 

 المنظمة

36 -.377 .393 -.807 .768 

 768. 244.- 393. 619.- 36 التعلم التنظٌمً

 768. 149. 393. 294. 36 أداء الموارد البشرٌة 

N valide (liste) 36     

 

 
 :ملاءمة النموذج واختبار الفرضيات

 

Variables introduites/éliminées
a
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

éliminées 

Méthode 

 Introduire . التعلم التنظٌمً 1

X2.5 36 2.72 1.031 

X2.6 36 2.72 1.186 

X2.7 36 2.31 .951 

X3.1 36 2.86 1.018 

X3.2 36 2.86 1.222 

X3.3 36 2.50 1.056 

X3.4 36 2.81 1.167 

X3.5 36 3.44 1.275 

X3.6 36 3.11 1.166 

X3.7 36 2.94 1.120 

 65599. 2.7143 36 التعلم الفردي 

 78233. 2.6865 36 التعلم الجماعً 

 91790. 2.9325 36 التعلم على مستوى المنظمة 

 73039. 2.7778 36 التعلم التنظٌمً 

N valide (liste) 36   

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

y1 36 2.17 1.082 

y2 36 2.03 .696 

y3 36 2.17 1.028 

y4 36 2.69 1.167 

y5 36 2.39 1.103 

y6 36 2.39 1.225 

y7 36 2.08 .967 

 76083. 2.2738 36 أداء الموارد البشرٌة 

N valide (liste) 36   
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a. Variable dépendante :  أداء الموارد البشرٌة 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 .771
a
 .595 .583 .49138 

a. Prédicteurs : (Constante), ًالتعلم التنظٌم 

 

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Carré moyen F Sig. 

1 

Régression 12.051 1 12.051 49.908 .000
b
 

Résidu 8.210 34 .241   

Total 20.260 35    

a. Variable dépendante :  أداء الموارد البشرٌة 

b. Prédicteurs : (Constante), ًالتعلم التنظٌم 

 

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

B Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) .042 .326  .129 .898 

 000. 7.065 771. 114. 803. التعلم التنظٌمً 

a. Variable dépendante :  أداء الموارد البشرٌة 

 

 
 

 

Variables introduites/éliminées
a
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

éliminées 

Méthode 

1 

 التعلم الفردي 

 التعلم الجماعً 

التعلم على مستوى 

 المنظمة 

. Introduire 

a. Variable dépendante :  أداء الموارد البشرٌة 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 
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Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 .772
a
 .596 .558 .50583 

a. Prédicteurs : (Constante),  التعلم الفردي،التعلم الجماعً، التعلم على مستوى المنظمة 

 

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Carré moyen F Sig. 

1 

Régression 12.072 3 4.024 15.727 .000
b
 

Résidu 8.188 32 .256   

Total 20.260 35    

a. Variable dépendante :  أداء الموارد البشرٌة 

b. Prédicteurs : (Constante), التعلم الفردي،التعلمالجماعً،التعلم على مستوى المنظمة 

 

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) .034 .366  .093 .926 

 291. 1.075 234. 252. 271. التعلم الفردي

 206. 1.291 325. 245. 316. التعلم الجماعً

التعلم على مستوى 

 المنظمة

.223 .159 .269 1.399 .171 

a. Variable dépendante :  أداء الموارد البشرٌة 

 


