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  الملخص

        
ورات العاملين بمديرية الشؤون الإجتماعية لمؤسسة صھذه الدراسة إلى التعرف على ت تھدف

التعلم الفردي، التعلم ( بأبعاده الثلاث  وأثره التعلم التنظيمي مستوىحول  -بسكرة -سونطراك 
  . بالمؤسسة محل الدراسة على أداء الموارد البشرية) الجماعي، التعلم المنظمي 

  
، وقد قامت بالمديرية داريين والإطارات والأطباءتمثل مجتمع الدراسة الحالي في العمال والإ
إستبانة على العمال والإداريين والأطباء وذلك ) 50( الطالبة بإختبار عينة عشوائية حيث تم توزيع

  .إستبانة صالحة للمعالجة الإحصائية) 45(سترجاع إعبر زيارات ميدانية وتم 
       
ستخدم في التحليل الإحصائي للبيانات عدة أساليب من بينھا مقياس الإحصاء الوصفي، تحليل ا

لى عدة نتائج أھمھا وجود أثر إر الخطي البسيط، وتوصلت الدراسة التباين للإنحدار، تحليل الإنحدا
بالمؤسسة محل  على أداء الموارد البشرية) α=0.05( للتعلم التنظيمي عند مستوى الدلالة 

 " التعلم التنظيمي"بين المتغيرين محل الدراسة  متوسطة نسبياھناك علاقة إرتباط  إذ أن الدراسة،
التعلم فيما فسر متغير ، )%35.9(ھذه العلاقة حيث بلغت قوة " أداء الموارد البشرية "  و

بالمؤسسة محل  أداء الموارد البشرية من التغيرات الحاصلة في مستوى ) %12( التنظيمي 
  R²  الدراسة وذلك بالإعتماد على قيمة معامل التحديد

  
التعلم التنظيمي، أداء الموارد البشرية، التعلم الفردي، التعلم الجماعي، التعلم  :الكلمات المفتاحية

  - بسكرة –مؤسسة سونطراك لالمنظمي، مديرية الشؤون الإجتماعية 
  
  
  
  
  
  
  
  
 



Abstract 

This study aims to identify the developments of the employees of 
the Social Affairs Directorate of the Sonatrach Foundation – Biskra, 
onthe impact of organizational learning in its three dimensions 
(individual learning, group learning, and organizational learning) on 
the performance of human resources.  

The current study population is represented in workers, 
administrators, tires and doctors. Furthermore, the student tested a 
random sample where (50) questionnaires were distributed to workers, 
administrators and doctors through field visits, and (45) valid 
questionnaires were retrieved for statistical treatment.  

In the statistical analysis of data, several methods were used, 
Including descriptive statistics scale, analysis of variance of 
regression, simple linear regression analysis, and the study reached 
several results. Moreover, the most important of which is the presence 
of an effect of organizational learning at the level of significance 
(α=0.05) on the performance of human resources and that there is a 
strong correlation between The two variables under study are 
“organizational learning” and “human resource performance”, where 
the strength of this relationship reached (35.9%). While the 
organizational learning variable (12%), explained the changes in the 
level of human resource performance in the institution under study, 
depending on the value of the determination coefficient R² 

 

Key words: Organizational Learning, Human Resources Performance, 
Individual Learning, Group Learning, Organizational Learning, Social 
Affairs Directorate at the Sonatrach Foundation - Biskra  -  

  

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 المحتوياتفهرس 

 
 

 الصفحة الموضوع
 - بسملة

 - ملخصال

 أ ـ ر   مقدمة

 11-30 الإطار المفاهيمي لأداء الموارد البشرية   الفصل الأول: 

 21 تمهيد

 31 أداء الموارد البشريةماهية : المبحث الأول

 21  وعناصره الموارد البشرية تعريف أداءالمطلب الأول:   

 21 البشرية ومحدداتهأهمية أداء الموارد المطلب الثاني:   

 21 : مؤشرات قياس أداء الموارد البشرية  الثالثالمطلب 

 31  إدارة أداء الموارد البشرية المبحث الثاني: 

 21  وأهميتهاتعريف إدارة أداء الموارد البشرية  المطلب الأول:  

 21 أهداف إدارة أداء الموارد البشرية المطلب الثاني:   

 12  عمليات إدارة أداء الموارد البشرية المطلب الثالث:  

 12 المطلب الرابع: متطلبات نجاح إدارة أداء الموارد البشرية  

 22 تقييم أداء الموارد البشرية  المبحث الثالث:

 11 الموارد البشرية وأهميته  تعريف تقييم أداءالمطلب الأول:   

 11 أداء الموارد البشرية مراحل تقييم المطلب الثاني:   

 15  تهومسؤولي معايير تقييم أداء الموارد البشريةالمطلب الثالث:   

 12 طرق تقييم أداء الموارد البشرية  المطلب الرابع: 

 12 الفصل خلاصة

 31-52 التعلم التنظيمي وأثره على أداء الموارد البشرية الفصل الثاني:

 11 تمهيد 

 11 التعلم التنظيميماهية المبحث الأول: 

 11  التعلم التنظيمي وخصائصه مفهوم المطلب الأول:  

 11  أهمية التعلم التنظيمي وأبعاده  المطلب الثاني:  

 12 مبادئ التعلم التنظيمي وشروطه المطلب الثالث:   

 11 المطلب الرابع: أسباب التعلم التنظيمي ومصادره  

 04 التنظيميأساسيات التعلم المبحث الثاني: 

 12 مستويات التعلم التنظيميالمطلب الأول:    

 12  أنواع التعلم التنظيميالمطلب الثاني:   

 11 مراحل التعلم التنظيمي وأساليبه المطلب الثالث:   

 11 المطلب الرابع: نماذج التعلم التنظيمي  

 04 أثر أبعاد التعلم التنظيمي على أداء الموارد البشرية المبحث الثالث: 

 12 أثر التعلم الفردي على أداء الموارد البشريةالمطلب الأول:   



 

 12 على أداء الموارد البشرية الجماعيأثر التعلم  المطلب الثاني:  

 12 على أداء الموارد البشرية المنظميأثر التعلم ا المطلب الثالث:  

 11 الفصل خلاصة 

 53-73 -بسكرة–يقية بمديرية الشؤون الإجتماعية سونطراكدراسة تطبالفصل الثالث: 

 11 تمهيد

 00 ة لمحة عامة عن المؤسسة محل الدراس المبحث الأول:

 11 لمحة تاريخية عن مؤسسة سونطراك المطلب الأول:   

 11 سوناطراك بسكرة التعريف بمديرية الشؤون الإجتماعية لمؤسسةالمطلب الثاني:   

 56 المطلب الثالث: مهام مديرية الشؤون الاجتماعية وهيكلها التنظيمي 

 05 الإطار المنهجي للدراسة المبحث الثاني: 

 11 أداة البحث المطلب الأول:   

 11 صدق وثبات أداة البحث المطلب الثاني:   

 22 الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات  : لثالمطلب الثا  

 04 ختبار التوزيع الطبيعيإالمبحث الثالث: خصائص عينة البحث و

 22 خصائص عينة البحثالمطلب الأول:   

 21 ختبار التوزيع الطبيعي إالمطلب الثاني:   

 01 ختبار الفرضيات إستبانة وتحليل محاور الإ: رابعالمبحث ال

 21 ستبانة تحليل محاور الإالمطلب الأول:   

 26 الفرضيات  ختبارإالمطلب الثاني:   

 11 خلاصة الفصل  

 10 الخاتمة 

 17 قائمة الأشكال

 54 قائمة الجداول 

 52 قائمة المراجع

55 الملاحق  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  مقدمة

 

 

 أ

  : تمھيد 
العوامل الأساسية في  من يعد التطورالتكنولوجي وتنوع المنتجات ومشاكل التكلفة لم    

المنافسة بين المؤسسات ذلك أن القدرة على البقاء أصبحت مرھونة بقدرة المؤسسة على إظھار 
للمؤسسة تنتج  البيئية، كما أن الميزة الحقيقيةالأداء العالي الذي يرتبط بقدرتھا على فھم التغيرات 

من خلال مبادرات  تنظيمية المعتادةتجاوز الحدود المن إكتساب وخلق المعرفة الجديدة وتعميمھا لت
إذ يعد ھذان . فكار وتطويرھاالمتمثلة في تعزيزعناصر توليد الأممارسات إدارية محددة، وو

العاملان أساسيان في عملية التعلم التنظيمي الذي يعتبر المفتاح الأساسي لديمومة فاعلية وكفاءة 
لميزة التنافسية المستدامة في بيئة سريعة فالتعلم المتواصل ھوالمصدر الوحيد ل داري،العمل الإ

  .التغيير من أجل تحسين أداء المورد البشري والذي بدوره يحسن من أداء المؤسسة ككل
كل القواعد التقليدية على مدى العقود الماضية وبروز آتغييرالمنافسة بين المؤسسات وتمع      

المورد البشري عاملا حاسما لتحقيق الربح ، أصبح فعة مثل عولمة الأعمال والمنافسةعدة قوى دا
على المدى الطويل وتحسين أداء المؤسسة الاقتصادي، فالإھتمام بتدريب وتكوين الموارد البشرية 

في الاقتصاد القائم على  والحرص على الإحتفاظ بھا يعتبر إستراتيجية تنافسية في غاية الأھمية
ئل الميدانية أن سلوك الموارد البشرية في المؤسسة المعلومات، وفي ھذا الاطار تشير أغلب الدلا

ذا ما دققنا إوالدراسة وما يرتبط  بالمواقف من منبھات، و عام ھو توليفة الخبرة والممارسة بشكل
أن السلوك يحمل في ثناياه جانبا كبيرا من عملية التعلم والذي يمكن أن يكون  النظر فيه نجد

وكلا النوعين من التعلم يعد على قدر كبيرمن الأھمية  شخصيا كما يمكن أن يكون تنظيميا، 
بالاعتبار أن أداء المؤسسات ھو دالة لأداء أفرادھا وأن أداء الفرد يتأثر  ذا ما أخذناإللمؤسسات 

  .بصورة أو بأخرى بعملية التعلم
قة نطلاقا من الأھمية المذكورة آنفا، جاءت ھذه الدراسة والتي تتبلور فكرتھا حول العلاإ   

   .التأثيرية بين التعلم التنظيمي وأداء الموارد البشرية في المؤسسة
  :إشكالية البحث/ 1

صارا " موارد البشرية أداء ال" و "  التعلم التنظيمي" موضوعا  تضح من خلال ما سبق أني
بمختلف المؤسسات، وذلك نظرا لأھميتھما في ھتمام المسيرين في جل المستويات الإدارية إمحل 

  .التنافسية المؤسسات تعزيز قدرات
  : تيالتساؤل الجوھري الآتتمحور حول  دراستنافإن إشكالية  وتأسيسا على ما تقدم،      

مؤسسة لجتماعية ما أثر التعلم التنظيمي على أداء الموارد البشرية في مديرية الشؤون الإ
  ؟ -بسكرة –سونطراك 

  :  ندرج ضمن ھذه الإشكالية التساؤلات الفرعية التالية تو

  ؟-بسكرة -مؤسسة سونطراك لبمديرية الشؤون الإجتماعية ما مستوى التعلم التنظيمي  

 ؟-بسكرة - مؤسسة سونطراك ل الاجتماعيةبمديرية الشؤون  الموارد البشرية ما مستوى أداء  

 مؤسسة لبمديرية الشؤون الإجتماعية  البشريةالموارد  الفردي على أداء لتعلملأثر  ھل يوجد
  ؟-بسكرة -سونطراك 
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 مؤسسة ل بمديرية الشؤون الإجتماعيةلتعلم الجماعي على أداءالموارد البشرية لأثر  ھل يوجد
  ؟-بسكرة -سونطراك 

 مؤسسة لبمديرية الشؤون الإجتماعية  لتعلم المنظمي على أداء الموارد البشريةلأثر  ھل يوجد
  ؟-بسكرة -سونطراك 

  : فرضيات البحث/ 2

  : في ضوء مشكلة الدراسة وأسئلتھا تم صياغة الفرضية الرئيسية التالية     
لتعلم التنظيمي على أداء الموارد البشرية عند ليوجد أثر ذو دلالة إحصائية : الفرضية الرئيسية -

  .بسكرة  مؤسسة سونطراكلمديرية الشؤون الإجتماعية في  )α= 0.05(دلالة المستوى 
  : ويندرج ضمن الفرضية الرئيسية أربع فرضيات فرعية ھي     

الموارد البشرية  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتعلم الفردي على أداء  : الفرضية الفرعية الأولى -
  .  مؤسسة سونطراك بسكرةلمديرية الشؤون الإجتماعية ب)  α= 0.05 (دلالةالعند مستوى 

على أداء الموارد البشرية  لجماعييوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتعلم ا :الثانيةالفرضية الفرعية  -
  . مؤسسة سونطراك بسكرةلبمديرية الشؤون الإجتماعية ) α= 0.05( دلالةالعند مستوى 

على أداء الموارد البشرية  لمنظمييوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتعلم ا: الفرضية الفرعية الثالثة -
  .مؤسسة سونطراك بسكرة لبمديرية الشؤون الإجتماعية ) α= 0.05(  دلالةالعند مستوى 

  : نموذج البحث/ 3
رتباط متغيرات الدراسة مع بعضھا البعض إمع تساؤلات الدراسة وبغرض إبراز كيفية  اتوافق      

 الثلاث بأبعاده التعلم التنظيميمثل يلنظري للدراسة كما ھو موضح أدناه، بحيث نورد النموذج ا
وارد المأداء ثل يمفي حين  ،المتغير المستقل )التعلم الجماعي، التعلم المنظمي، الفردي التعلم(

  .  برا عليھا بمختلف أسھم الإرتباطمعثلاث المتغير التابع، فضلا عن الفرضيات ال البشرية
  

  النموذج النظري للبحث: )01(رقم الشكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ة بناء على دراسات سابقةمن إعداد الطالب: المصدر
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  مقدمة

 

 

 ت

   .الموضوع ھذا في السابقة ساترادال من العديد على الإطلاع بعد الأبعاد ھذه ختيارإ تم وقد
  :البحث أھمية/ 4

تتجسد أھمية البحث في محاولة إظھار الأھمية النظرية من خلال الإسھام في تأطير الأدبيات        
، وإظھار الأھمية العلمية "الموارد البشرية أداء "و" التعلم التنظيمي" ذات الصلة بمتغيري البحث 

بالنسبة للمؤسسة محل الدراسة، وبشكل أكثر  الموارد البشرية وكذا أداء لتعلم التنظيميلوالتطبيقية 
فالدراسة الحالية تبحث عن المفاھيم   ،المتغيرات المبحوثةدقة فإن ھذا البحث يستمد أھميته من 

الأساسية لتميزھا  اليوم أھمية وتعتبرھا من العواملالتنظيمية الجديدة التي توليھا التنظيمات 
المعاصرة، ومفھوم التعلم التنظيمي يعد من المفاھيم وإستمرار نجاحھا في ظل الظروف البيئية 

ستخدم كوسيلة لتحسين أداء االھامة نسبيا في أدبيات الإدارة في العصر الحالي وخاصة إذا ما 
الحديثة لزيادة قدراتھا  ؤسساتالمورد البشري الذي يعد من أھم الأھداف التي تسعى إليھا الم

  .وفرصھا التنافسية من خلاله
  :البحث دافأھ/ 5

شرية بمديرية الشؤون إبراز أثر التعلم التنظيمي على أداء الموارد الب إلىھدف ھذا البحث ي
  :تحقيق الأھداف التالية إلىسعى ، كما ي- بسكرة–مؤسسة سونطراك الإجتماعية ل

 م وخصائص كل من التعلم التنظيـميعلى توضيح مفھو نظري وفكري يساعد تقديم إطار 
  .البشرية المواردوأداء 

 الموارد  أداء ي في المؤسسة محل الدراسة ومستوىتحديد درجة ممارسة أبعاد التعلم التنظيم
  .فيھا البشرية

  مديرية الشؤون التعرف على مدى تأثير التعلم التنظيمي على أداء الموارد البشرية في
   -بسكرة - مؤسسة سونطراك لالاجتماعية 

  الموارد البشريةقتراحات من شأنھا أن تساعد على تطوير أداء إنتائج وتقديم  إلىالتوصل 
  . مؤسسة  سونطراك بسكرة لبمديرية الشؤون الإجتماعية 

  :جرائيةالتعريفات الإ/ 6
ستخدام اجھا بلاھو إدراك الفرد لمختلف المشاكل التنظيمية ومحاولة ع :التعلم التنظيمي/ أ  

عتماد على الإ ه الخبرات الناتجة إلى معرفة، معھذ مختلفة لمواجھة التحديات وتحويل مقاربات
الحصول على أنماط مختلفة من التفكير إضافة لوضوح الرؤى والمشاركة في  فرق العمل بھدف

  .إطار مؤسسي يعتمد على التكنولوجيا بھدف تسھيل التبادل المعرفي إعدادھا وتنفيذھا ضمن
ومقصودة يحاول المتعلم أن يكتسب بنفسه أكبر عملية إجرائية منظمة وھادفة  :التعلم الفردي /ب

   .تجاھات والمھارات والقيم مستخدما التقنيات الحديثةقدر من المعرفة والمبادئ والإ
إلى مجموعات صغيرة غير متجانسة  فرادھو أسلوب تعلم يتم فيه تقسيم الأ :التعلم الجماعي/ ج
المجموعة الواحدة في تحقيق ھدف أو أھداف  أفراد، ويتعاون )تضم مستويات معرفية مختلفة(
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مشتركة أو موقف تعليمي تعلمي يعمل فيه في تفاعل إيجابي متبادل يشعر فيه كل فرد على أنه 
 .مسؤول عن تعلمه وتعلم الآخرين بغية تحقيق أھداف مشتركة

تتحسن  ،حتفاظ بھا وتناقلھا ضمن المؤسسةھو عملية تشكيل المعرفة والإ :التعلم المنظمي/ د
تغطي أي موضوع  تكون ھذه المعرفة واسعةوكتسابھا الخبرة، إالمؤسسة بمرور الوقت بسبب 

 .يمكن أن ينفع المؤسسة
تنفيذ الموظف لأعمال ومسؤوليات تكلفه بھا المؤسسة أو الجھة التي  ھو :الموارد البشريةأداء / ح

  .المؤسسةترتبط بھا وظيفته، ويعني النتائج التي يحققھا الموظف في 
  : والمعلومات البيانات جمع وأساليب مصادر/ 7

  والمعلومات البيانات جمع في والثانوية الأولية المصادر على عتمادالإ تم     
 : والمعلومات البيانات لجمع الأولية المصادر/ أ

 ثم البحث، مجتمع من عينة على وتوزيعھا ستبانةا تصميم خلال من عليھا الحصول تم      
 Statistical Package For Social) حصائيالإ التحليل برنامج باستخدام وتحليلھا تفريغھا

Sciences SPSS. V23)  ،إلى الوصول بھدف المناسبة الإحصائية تاراالاختب وذلك باستخدام 
  .البحث موضوع تدعم ومؤشرات قيمة، ذات دلالات

 :والمعلومات البيانات لجمع الثانوية المصادر/ ب
 والإلكترونية الورقية تراوالمنشو والدوريات للكتب جعتنارام خلال من عليھا الحصول تم     

 ،مباشر غير أو مباشر بشكل سواء ،البحث قيد بالموضوع المتعلقة والمقالاتة الجامعي والرسائل
  .البحث راحلم جميع في ساعدتنا والتي
 والطرق الأسس على التعرف ھو البحث ھذا في الثانوية المصادر إلى اللجوء من والھدف      
 حدثت التي المستجدات آخر عن عام تصور خذأ وكذلك ،دراساتال كتابة في السليمة العلمية
  .الحالي بحثنا مجال في وتحدث

  :منھجية البحث/ 8
الإطارات  آراء على للتعرف عليھا الحصول رادالم معلوماتراسة والالد طبيعة من نطلاقاإ     

أثر التعلم  نحو - بسكرة- مؤسسة سوناطراك لبمديرية الشؤون الإجتماعية  والعمال الإداريين
 سةراد على يعتمد الذي الوصفي المنھج ستخدمناإ فقد ،أداء الموارد البشرية علىالتنظيمي 
 فالتعبير وكميا، كيفياعبيرا ت عنھا ويعبر دقيقا وصفا بوصفھا ويھتم الواقع، في توجد كما الظاھرة
 يوضح رقميا وصفا فيعطينا الكمي التعبير أما خصائصھا، ويوضح الظاھرة لنا يصف الكيفي
   .الأخرى الظواھر مع ارتباطھا ودرجات حجمھا أو الظاھرة ھذه مقدار

 على لبحثا بإسقاط يسمح الذي )منھج التحليليال(  حالة سةراد منھج على أيضا عتمدناإ كما     
ستبانة على أفراد ، والذي من خلاله تم جمع البيانات الأولية للبحث وذلك بتوزيع الإالميداني الواقع

  .تجاھاتھم حول محاور البحثإم أو ، وھذا بھدف معرفة تصوراتھ)45(عينة البحث والبالغ عددھم 
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  :بحثحدود ال/ 9
  : البحث بما يلي  يتحدد   
التعلم ( أثرالتعلم التنظيمي بأبعاده الثلاثبحثنا الحالي على دراسة قتصر إ: الحدود الموضوعية/ أ

  .لموارد البشريةأداء ا على) التعلم المنظمي الفردي، التعلم الجماعي،
 سوناطراكمؤسسة ل مديرية الشؤون الإجتماعية داخل حدودتم إجراء البحث : الحدود المكانية/ ب
  .-بسكرة-
ديرية الشؤون الإداريين بم الإطارات والعمالبحث على تم إجراء ال: الحدود البشرية/ ج

  . - بسكرة– ؤسسة سوناطراكملالاجتماعية 
خلال الفترة بتطبيق الدراسة الميدانية على أفراد عينة البحث  ةالطالب تقام: الحدود الزمانية/ د

  .2020شھر أفريل  إلى 2020 من شھر مارسالممتدة 

   :الدراسات السابقة / 10

احثين والمفكرين، ھتمام العديد من البإبلموارد البشرية وأداء ا التعلم التنظيميحظي موضوع      
من دراساتھم من خلال رسائل الماجستير والدكتوراه، والمقالات أو البحوث  حيث ظھرت الكثير

العلمية التي نشرت في المجلات المحكمة وفي بعض الكتب، وفيما يلي سوف نقوم بعرض 
  :الدراسات السابقة التي تناولت ھذين المتغيرينمجموعة من 

   :بالتعلم التنظيمي الدراسات المتعلقة /أ
التعلم التنظيمي المستدام كمدخل إستراتيجي لتعزيز تنافسية المؤسسة  يوسف عبايدية، -

، أطروحة دكتوراه، تخصص -  دراسة ميدانية لعينة من المؤسسات الصناعية -الاقتصادية 
جامعة فرحات عباس  العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،

   .2018 - 2017، سطيف
 تقديم رؤية شاملة ومتكاملة حول التعلم التنظيمي المستدام وبالتركيز إلىھدفت ھذه الدراسة   

ھذه الدراسة  تكما حاول قتصار على الناحية السلوكية فقط،عليه من الناحية الإستراتيجية وليس الإ
ستراتيجيات التعلم التنظيمي وربطھا إتقديم نموذج مقترح من خلال الموائمة بين مداخل وآليات و

   .إدامته إلىبصناعة مزايا تنافسية والسعي 
  :  اوعة من النتائج من أھمھمجم إلىتوصلت الدراسة 

  توجد مساھمة للتعلم من خلال إقامة تحالفات في تعزيز تنافسية المؤسسات الصناعية
الإعتماد الكلي على إكتساب كفاءات خاصة في المراحل الأولى  إلىالجزائرية، وھذا يعزى 

لتوطين الصناعة، بحيث يمثل توجه مكلف لكن له نتائج مضمونة، خاصة ما تعلق بالكفاءات 
  .الأجنبية
 مة للتعلم من خلال إقامة تحالفات في تعزيز تنافسية المؤسسات الصناعية توجد مساھ

ممارسات المقاولة من الباطن، ومداخل تسويقية حديثة ومنھا مدخل  إلىالجزائرية، ھذا مرده 
لضمان إستمرارية العلاقة مع الزبون وكسب ولاءه، كذلك ما تعلق بالمشاريع   )شريك - زبون (

  . ليفالمرتبطة بتقليل التكا
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  توجد مساھمة للتعلم من خلال التطوير الداخلي للموارد في تعزيز تنافسية المؤسسات
الصناعية الجزائرية، كونه يمثل محط تركيز ومجال إھتمام في معادلة التنافسية، كذلك عدم وعي 

  . ھذه المؤسسات بالإمتيازات المقدمة من خلال ھذا التوجه
دراسة حالة  –قتصادية بتكار في المؤسسة الإالإفي دعم  دور التعلم التنظيميترغيني صباح،  -

تخصص اقتصاد وإدارة  ، أطروحة دكتوراه علوم التسيير،في مؤسسة كوندور برج بوعريريج
جامعة  ،علوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسييرالكلية  المعرفة والمعارف، قسم علوم التسيير،

  .2018 -2017، محمد خيضر بسكرة
تعلم الأفراد، التعلم بين (الكشف عن دور التعلم التنظيمي بأبعاده الستة  إلىالدراسة  ھذهھدفت 

الأفراد في الوظيفة الواحدة، التعلم بين الوظائف، التعلم من الزبائن، التعلم من المنافسين، التعلم من 
  .في دعم الابتكار) الموردين

  : النتائج التالية إلىتوصلت الدراسة 
  والتطوير يقوم بمجھودات لإنتاج منتجات جديدة، ھذه المجھودات جاءت لأن قسم البحث
ستخدامات إيعتبر منھجا ثابتا في سياسة المؤسسة، ھذا فضلا على أنھا تبحث عن بتكار لديھم الإ

جديدة للمنتج وھذا بناءا على طلبات زبائنھا، بحيث ھؤلاء يدركون مدى التميز في منتجات 
  . بالمؤسسات المنافسةمؤسسة كوندور مقارنة 

  مؤسسة كوندور تسعى جاھدة للاحتفاظ بالموارد البشرية الكفؤة للتخفيض من التكاليف، وھي
ھذا راجع للمرونة التي حد ما على أن المؤسسة نفذت عمليات جديدة وأحيانا محسنة، و إلىتتفق 

أنھا أجرت تغييرات في في التحكم في حجم الإنتاج بما يتناسب مع تقلبات السوق، كما  تتمتع بھا
أنھا أدخلت أساليب وطرق  إلىتصميم وتقديم منتجاتھا تماشيا مع نوعية التقنيات الحديثة، بالإضافة 

  .جديدة لعملياتھا الخدمية
 يرات في تصميم الإطار الخارجي يإن المستجوبين متفقون على أن مؤسسة كوندور قامت بتغ

رويج منتجاتھا، كما قدمت طرقا جديدة للبيع وتوزيع لبعض المنتجات، واستخدمت تقنيات جديدة لت
  . منتجاتھا
 يمكن القول أن الإطارات  ،أما عن واقع تعلم الأفراد بمؤسسة كوندور برج بوعريريج

بحيث يقوم العمال  -برج بوعريريج- المستجوبين يتفقون على وجود تعلم الأفراد بمؤسسة كوندور
معارف جديدة، يعبرون عن آرائھم بكل حرية  أو الإطارات بتخصيص وقت من أجل اكتساب

وأنھم متفقون على أن العاملين بھا على علم بالتقنيات التي يحتاجوھا مستقبلا وھذا ما يدعم بعضھم 
وما ساعدھم على ذلك ھو رغبتھم على التعلم من جھة وتشجيع المؤسسة لھم  ،بعضا من اجل التعلم

تقلالية في العمل وكذا حل المشكلات وبالتالي اتخاذ على التعلم والتطوير الذاتي ومنحھم الاس
القرارات السليمة وكذا توفير القدرات المناسبة لتھيئة وإعداد برامج تعليمية لھم مما يساعدھم على 

  .زيادة معارفھم وتطوير مھاراتھم
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المعرفة أثر التعلم التنظيمي والذاكرة التنظيمية على التشارك في  ،أقطي جوھرة داسي وھيبة،  -
مجلة العلوم الانسانية جامعة محمد خيضر  ، ـ دراسة ميدانية بمؤسسة اتصالات الجزائر بسكرة ـ

  .2015جوان  العدد الأربعون ، بسكرة ،
المباشر لكل من الذاكرة التنظيمية والتعلم التنظيمي على  اختبار الأثر إلىھدفت ھذه  الدراسة 

ثم  طبيق على مؤسسة اتصالات الجزائر بولاية بسكرة،التشارك في المعرفة بين الموظفين بالت
لھما أثر مباشر على  -جراءاتالبنية التحتية والإ -الذاكرة التنظيمية  -أن بعدي  إلىتوصلت 

  .ثر مباشر على التشارك في المعرفةأالتشارك في المعرفة في حين ليس لبعد المھارات البشرية 
توصلت الدراسة أن مستوى توفر ذاكرة تنظيمية متوسط ويعكس ذلك درجة توفر الحواسيب 

سترجاعھا كما يعكس ذلك درجة متوسطة من إوالسجلات التي تخزن فيھا المعرفة بطريقة يسھل 
عتماد على الإ إلىالمعرفة المتوفرة لدى المھارات البشرية والثقة في معارف الزملاء اضافة 

وجود مستوى  إلىكما توصلت الدراسة  يم كوسيلة للحفاظ على رموز المؤسسة،المواقف والق
درجة  إلىضافة إ متوسط من ثقافة التعلم ودرجة توفير التسھيلات الكافية لحدوث عملية التعلم،

  .متوسطة من تبادل المعارف بين الموظفين 
   بأداء الموارد البشريةالدراسات المتعلقة / ب
دراسة حالة شركة -  ةيالموارد البشر على أداء مييالتنظ رييأثر التغعلاوي عبد الفتاح،  -
كلية  تخصص إدارة أعمال، ، أطروحة دكتوراه في علوم التسيير،-  وحدة الأغواط" سونلغاز"

  .2013-2012،  3جامعة الجزائر  العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير،
التعرف على مدى تأثير التغيير التنظيمي على أداءالموارد البشرية  إلىھذه الدراسة  ھدفت

كما سلطت الضوء على أھم المشاكل  ومدى وجود قيادة قادرة على إحداث التغيير المنشود،
والكشف عن أھمية العوامل  والعوائق التي من الممكن أن تعترض عمليات التغيير التنظيمي،

  .عالية القيادة في المنظمةالاجتماعية في ف
   :التالية النتائج   إلىتوصلت ھذه الدراسة 

 اعدم وجود أثر ذو دلالة إحصائية لكل من التغيير في الھيكل التنظيمي، التغيير في التكنولوجي 
المستخدمة، إتجاھات المورد البشري نحو التغيير التنظيمي وإدارة التغيير التنظيمي على أداء 

  .لوحدة موضع الدراسةالعاملين في ا
  التدريب، التحفيز، (وجود أثر ذو دلالة إحصائية لكل من التغيير في الجانب البشري بأبعاده

والتعامل مع مقاومة التغيير التنظيمي على أداء العاملين في ) الإنسانية علاقاتنمط القيادة وال
  .الوحدة موضع الدراسة

 من أبعاد التغيير التنظيمي بعد الإناث حول كل توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين الذكور و
  .وأداء الموارد البشرية في المؤسسة محل الدراسة

الموارد البشرية في ظل اقتصاد المعرفة ـ دراسة حالة  أثرالتدريب على أداءبن غيدة سارة،   -
ماجستير في رسالة  ـ، وحدة أم البواقي   BATICIM مؤسسة بناء الھياكل المعدنية المصنعة



  مقدمة

 

 

 د

 امعةج شعبة إدارة أعمال، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، علوم التسيير،
  .2014 -2013، العربي بن مھيدي ـ أم البواقي 

بالمؤسسة  الوقوف على واقع تقنيات تدريب العاملين ومعايير تقييم الأداء إلىالدراسة  ھدفت
سس التي يقوم عليھا نظام التدريب بالمؤسسة لضمان فعاليته مع ابراز الأھم أمحل الدراسة وبلورة 

 ثروالأومعرفة نوع العلاقة  الموارد البشرية، ھميته وفق معايير اقتصاد المعرفة في تحسين أداءأ
  . بين التدريب وأداءالعاملين في ظل اقتصاد المعرفة

  :  مجموعة من النتائج إلىالدراسة  توصلت
  منتوجات مؤسسةتتمتع BATICIM بالجودة وذلك من خلال حصولھا على شھادة  ISO  
 تنوع العاملين مع مؤسسة BATICIM داخليا وخارجيا .  
 تعتمد مؤسسة BATICIM نتاجيةعلى الجنس الذكوري أكثر من النساء في العملية الإ .  
 بمؤسسة نأغلب العامليل BATICIM  الذي نصب مسنوات في ال 3قل من ألھم أقدمية

 .يمارسونه
 غلب العاملين بمؤسسسةأ BATICIM  و أإستفادوا من دورات تدريبية كان عددھا دورة

  .  شھرمن قبل مدربين أجانب ومحليينأربعة أ إلىدورتين وتتراوح من شھر 
 تھتم مؤسسة BATICIM بتطبيق وتوزيع المعرفة خاصة فيما يتعلق بتدريب العاملين .  
 قتصاد المعرفة في التدريب بمؤسسة المسايرة لا تطبيق بعض التقنيات الحديثةBATICIM. 
دور تسيير الموارد البشرية في تحقيق الأداء المتميز للعاملين في المؤسسة غانم ھاجرة،  -

أطروحة  –دراسة حالة مجموعة من المؤسسات الخدمية العمومية لولاية المسيلة  –الخدمية 
التسيير، تخصص إدارة المنظمات، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية دكتوراه العلوم في علوم 

 .2017وعلوم التسيير، جامعة محمد بوضياف المسيلة، 

يتمثل الھدف الأساس لھذه الدراسة في محاولة الكشف عن الدور المحتمل لتسيير الموارد 
   .تحقيق الأداء المتميز للعاملين في المؤسسات الخدمية العمومية لولاية المسيلةالبشرية في 

  : توصلت الدراسة إلى النتائج التالية
  لدور إدارة الموارد البشرية في تحقيق  0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة

ة المسيلة، والعلاقة بين المتغيرين التميز الوظيفي للعاملين في المؤسسات الخدمية العمومية لولاي
من    %42.60وعليه فإن نسبة مساھمة المتغيرات تفسر  ،ھي علاقة معنوية ذات دلالة إحصائية

  .التغيرات التي تحدث في تحسين فعالية التميز الإداري للعاملين بالمؤسسات محل الدراسة
  لاتؤثر في تحسين فعالية التميز ينة المتغيرات المستقلة وحسب أراء وإتجاھات أفراد الع

 .الإداري للعاملين بالمؤسسات محل الدراسة
  فراد العينة بين ألاتوجد فروق دالة إحصائيا أي لا توجد إختلافات في أراء وإتجاھات

الجنسين حول الأھمية النسبية لممارسات تسيير الموارد البشرية وللأداء المتميز للعامل لدى 
 .مومية الخدمية محل الدراسةالمؤسسات الع



  مقدمة

 

 

 ذ

  لاتوجد فروق دالة إحصائيا أي لا توجد إختلافات في أراء وإتجاھات أفراد العينة بين الفئات
مارسات تسيير الموارد ممتغير عدد سنوات الخدمة في الوظيفة الحالية حول الأھمية النسبية ل

  .دمية محل الدراسةالبشرية وللأداء المتميز للعامل لدى المؤسسات العمومية الخ
   الدراسة المتعلقة بكلا المتغيرين/ ج
تأثير التعلم التنظيمي على أداء الموارد البشرية ـ دراسة لعينة من  ،أم ھاني بن دومة  -

 أكاديمي،مذكرة مقدمة لإستكمال متطلبات شھادة ماستر  ـ، المؤسسات الخدماتية في ولاية ورقلة
 ،قسم علوم التسيير، تخصص إدارة أعمال، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

  .2017/ 2016 جامعة قاصدي مرباح ورقلة،
مؤسسات إبراز تأثير التعلم التنظيمي على الأداء الوظيفي في ال إلىھذه الدراسة  تھدف

البعد الاستراتيجي، البعد التنظيمي، البعد (ظيمي أبعاد التعلم التنالخدمية، من خلال العلاقة بين 
  . وتأثيره على مستوى الأداء الوظيفي) الثقافي

   : توصلت الدراسة للنتائج التالية
 ويتضح ذلك يوجد تطبيق للبعد الإستراتيجي والتنظيمي والثقافي في المؤسسات محل الدراسة ،

  .مرتفعة بأغلبية وبأقلية لدرجة موافقة متوسطةالتي جاءت بين درجة موافقة من إجابات الموظفين 
 الأداء الوظيفي للعمال في المؤسسات محل الدراسة يمتاز بدرجة فعالية مقبولة.  
 ي التغير في أحد ھذه أ ،مال تبعا للمتغيرات الديمغرافيةلا يوجد إختلاف بين إجابات الع

  .الدراسةالعوامل لا يؤثر على مستوى الأداء الوظيفي في المؤسسات محل 
 الأداء الوظيفي باختلاف خصائص  لا يوجد اختلافات ذات دلالة إحصائية في مستوى

  .المؤسسة محل الدراسة
  : ستفادة من الدراسات السابقةدرجة الإ/ د

أثر التعلم التنظيمي  - بحثنا بموضوع المتعلقة السابقة راسات الد من مجموعة ستعراضإ عدب
 2012 من( امالأعو بين أجريت )07(دراسات  سبعة عددھا والبالغ ،-على أداء الموارد البشرية 

بالتعلم  المتعلقة ساتراالد الأول القسم في تناولنا أقسام، ثلاث إلى تقسيمھا تم والتي )2018 إلى
 فيه فتناولنا الثالث القسم أما ،وارد البشريةبأداء الم المتعلقة الدراسات الثاني القسم وفي ،التنظيمي
 ذات القضايا على بالتعرف السابقة راساتالد من الطالب ستفادإ، بكلا المتغيرين المتعلقة الدراسات
 إثراء وبالتالي وأدواته، البحث تساؤلات ستنباطإو ،الموارد البشرية وأداء بالتعلم التنظيمي العلاقة
 أداة بناء وكيفية لھا المناسب المنھج ختيارإ في منھا دناستفإ كذلك ،راسة الحاليةللد النظري الإطار
 مع ومقارنتھا الحالية راسةالد إليھا تتوصل سوف التي النتائج وتفسيرعباراتھا  وصياغة البحث

 .السابقة دراساتال إليھا لتصتو التي لنتائجا
الموارد وأداء  التعلم التنظيمي بين ربطت أنھا في سابقاتھا على الدراسة ھذه يميز وما
حيث تم أخذ عتماد أبعاد غير تلك المستخدمة في الدراسة السابقة إأنه تم  إلىبالإضافة ، البشرية

وأثره على أداء الموارد ) التعلم المنظمي ،التعلم الجماعي، التعلم الفردي( التعلم التنظيميأبعاد 
  .-بسكرة – مؤسسة سوناطراكلمديرية الشؤون الإجتماعية  في وذلك الواقع أرضعلى  البشرية



  مقدمة

 

 

 ر

   :ھيكل البحث / 11
ثلاثة  إلىقمنا بتقسيم بحثنا ختبار الفرضيات إالإجابة على الإشكاليات المطروحة ومن أجل 

  :فصول
ثلاثة مباحث، حيث يتناول  إلىوالذي قسم  لأداء الموارد البشرية طار المفاھيميالإ: الفصل الأول

، عناصره، الموارد البشرية أداءتعريف  إلىبالتطرق الموارد البشرية  أداء اھيةمالمبحث الأول 
يتناول إدارة أداء الموارد البشرية من  ھوفأما المبحث الثاني مؤشرات قياسه، محدداته و، أھميته
 تقييم أداءل فقد خصص، أما المبحث الثالث ومتطلبات نجاحھا ملياتھاع أھدافھا، ،أھميتھاا، تعريفھ

، مراحله، وأھميته الموارد البشرية تعريف تقييم أداء إلىمن خلال التطرق الموارد البشرية 
  .هطرق تقييمو ومسؤوليتهمعاييره 

، ثلاثة مباحث إلىوالذي قسم  التعلم التنظيمي وأثره على أداء الموارد البشرية: الفصل الثاني
 التعلم التنظيمي فھومم إلىبالتطرق  التعلم التنظيميبحيث يحتوي المبحث الأول على ماھية 

المبحث أما  ومصادره، سبابهأ وأبعاده، مبادئ التعلم التنظيمي وشروطه، ھميتهأ، خصائصهو
، بينما المبحث وأساليبه وأھم نماذجه مراحلهأنواعه،  التعلم التنظيمي، اتيستوميتناول  فھو الثاني

على أداء  -الفردي والجماعي والمنظميالتعلم  –التعلم التنظيمي أبعاد أثر  الثالث فيحتوي على
  الموارد البشرية
والذي  -بسكرة–سوناطراك مؤسسة لبمديرية الشؤون الإجتماعية دراسة تطبيقية : الفصل الثالث

لمحة عامة عن المؤسسة من خلال  إلى، بحيث خصص المبحث الأول احثمب أربع إلىقسم 
الإطار المنھجي للدراسة من  يتناولفالتعريف بالمؤسسة وھيكلھا التنظيمي، بينما المبحث الثاني 

خلال توضيح أداة البحث وصدقھا وثباتھا والأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات، 
ختبار التوزيع الطبيعي، أما المبحث إوفي المبحث الثالث سنقوم بدراسة خصائص عينة البحث و

  .فرضيات ال ستبانة واختبارالرابع فسنتناول فيه تحليل محاور الإ
  .مقدمة وخاتمة إلىبالإضافة  
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 تمهيد 

تهتم بالموارد  فهيمؤسسة الدارة نظمة الفرعية لإهم الأأالموارد البشرية من بين إدارة تعد       

ليها إن المنظور المعاصر للموارد البشرية يشير أكما  ،ستراتيجية لهاطر الإحد الأأعتبارها إالبشرية ب

صول أمن  استراتيجيإ صلاأو اشريك، كما يعد لخلق القيمة اوحقيقيدا  نها مصدرا رئيسيا للأأعلى 

نهوض بمعارفها لتجاه ضرورة تنميتها لإينحى ب ؤسساتفي الم مرصبح الأأوبالتالي  ،ؤسسةالم

ممارستها وتوجيه  المستمر على سقلها وتثمينها بغية تفعيلخبرتها الوظيفية والعمل و مهاراتهاو

 غاياتها .بلوغ طار ضمان إستمرارها في إلبقائها و اساسيأ امطلبويعد هذا  ،هدافهاأجهودها وتوحيد 

وسائلها ويرتبط بجودة وهدافها أيعكس والذي قتصادية لمؤسسات الإلالجيد مسعى الأدا  ولما كان      

 فتوفر معارف ومهارات وخبرات، يمثل ترجمة لما يملكه المورد البشري منصبح أ ا،مخرجاته

البشري المعبر عنها بالفرق بين الأدا  مكانيات تقليص فجوة إمتطلبات الوظيفة في شاغلها يعكس 

رتقا  في والإالأدا  يجابية تعكس التميز في إفجوة  إلىوربما تحويلها المحقق، الأدا  المقدر والأدا  

 مستوياتها.

 :ثلاث مباحث الموارد البشرية من خلالأدا   إلىالتطرق  فصلوعليه سيتم في هذا ال   

 ماهية أدا  الموارد البشرية :المبحث الأول

 إدارة أدا  الموارد البشرية  :المبحث الثاني

 تقييم أدا  الموارد البشرية :المبحث الثالث
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 الموارد البشريةأداء ماهية  :ولالمبحث الأ 

 أعمال المؤسسة في ضو  تفاعلها معيعتبر أدا  الموارد البشرية المنظومة المتكاملة لنتاج      

 ،ذ لقي إهتمام العديد من الباحثين والمفكرين في مجالات متعددةإ ،عناصر بيئتها الداخلية والخارجية

أسمى  إلى هاة يصل بوقد أجمع المفكرون أن الإهتمام بأدا  الفرد في المؤسسة وإعطائه العناية اللازم

الموارد البشرية من خلال أربع دا  سنحاول من خلال هذا المبحث تبيان الإطار العام لأأهدافها، و

الموارد البشرية، محدداته، أدا  الموارد البشرية وعناصره، أهمية أدا  مطالب، قد تناولنا فيها تعريف 

 أنواعه ومؤشرات قياسه.

 الموارد البشرية وعناصره أداء تعريف  :ولالمطلب الأ     

 الموارد البشرية أداء تعريف  :ولاأ

ترجع حيث  ،الأدا مفهوم  ىالموارد البشرية يجدر بنا التعرف علأدا  تعريف  إلىقبل التطرق    

الذي  Performerالمشتقة من الفعل  ،Performance الفرنسية القديمةاللفظة  إلىلغويا الأدا  كلمة 

وفي القرن الخامس عشر أخذت منها اللفظة  و تنفيذ،أنجازإكان يعني في القرن الثالث عشر 

نجاز إوالتي تعني في الوقت نفسه  Performanceالتي تنبثق منها   To Performeنجليزيةالإ

)جبيرات، تقييم أثر نظم معلومات الموارد البشرية في  يمكن بلوغه.و مهمة والنجاح الذي أعملية 

 (041، صفحة 5102تحسين الأداء البشري بالمؤسسة الإقتصادية من منظور المستعملين، 

الباحثين في تجاه بعض إبأنه "إنجاز الأعمال كما يجب أن تنجز وهذا ينسجم مع الأدا  ويشير   

 ،من خلال درجة تحقيق إتمام مهام وظيفتهمؤسسة إسهامات الفرد في تحقيق أهداف ال ىالتركيز عل

 .ؤسسةالإسهام في تحقيق أهداف الم ىعن السلوك الذي تقاس به قدرة الفرد علالأدا  حيث يعبر 

 (44، صفحة 5112الموارد البشرية، )سالم ، تأثير الثقافة التنظيمية على أداء 

 رؤسا  ومرؤوسين،من مؤسسة وتعرف الموارد البشرية بأنها " جميع الأفراد الذين يعملون في ال     

التي توضح ثقافتها التنظيمية كافة وظائفها وأعمالها في إطار دا  توظيفهم فيها لأ ىجر نوالذي

الإجرا ات التي تنظم والأنظمة و مجموعة من الخططفي إطار بط وتوحد أنماطهم السلوكية، وضوت

 "في سبيل تحقيق رسالتها وأهداف إستراتيجيتها المستقبلية ؤسسةمهامهم وتنفيذهم لوظائف المأدا  

  (00، صفحة 5114)عقيلي، 

بتفاعل جهده  السلوك يتحدد" تفاعل لسلوك الموظف، وأن ذلك وهفالموارد البشرية أدا  أما     

أو الجهة التي ترتبط بها مؤسسة تنفيذ الموظف لأعمال ومسؤوليات تكلفه بها الوقدرته " كذلك هو "

 (01، صفحة 5110)مزهودة ،  "مؤسسة وظيفته، ويعني النتائج التي يحققها الموظف في ال

عمل بها بالطريقة الصحيحة ي يتالذي يقوم به الفرد في المؤسسة الالسلوك نه "أ ىيضا علأويعرف 

 (21، صفحة 5102)محمد، محمد، و أبوسن ،  "والسليمة مراعيا في ذلك الفاعلية والكفا ة في العمل
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 الموارد البشريةأداء عناصر  :ثانيا

 : من العناصر أهمها ما يلي مجموعة  أدا  الموارد البشرية يتضمن      

هي نتيجة دمج قدرات وحوافز المورد البشري مع بيئة العمل فعندما تتدهور العملية  الإنتاجية: .0

تتطور فإن التغير عادة ما يتبع أثر تعزيز المهارة والحافز أو بيئة العمل الدافعة للأدا   الإنتاجية أو

 (050-051، الصفحات 5112)الطائي، الفضل، و العبادي،  .العالي

وتتمثل في مدى ما يدركه المورد البشري عن عمله الذي يقوم به وما يمتلكه من  : نوعية العمل 2.  

)عكاشة،  .نية وبراعة وقدرة على التنظيم وتنفيذ العمل دون الوقوع في الأخطا ف رغبة ومهارات

 (14، صفحة 5111

ستفادة بالتعلم والخبرة العملية، كما أن حسن الإ عملسب المقدرة على التتك : المقدرة على العمل 3.

تحقيق أهداف  إلىا تمكن من الوصول به مؤهلات المورد البشري ومهاراته وقدراته التي يتمتع من

، الصفحات 5102)تركي،  : خلالفعالية وأقصى كفا ة ممكنة ولن يأتي ذلك إلا من  المؤسسة بأعلى

12-12) 

: المفاضلة بين الموارد البشرية من حيث المؤهلات والمهارات، وكذا حسن اختيار العاملين  (أ

 وكفائتهم. فعاليتهم

 ار العاملينيخت: وذلك لرفع الكفا ة الإنتاجية وزيادة الفعالية وهي مكملة لإالتدريب والتكوين  (ب

  .م على أدا  الأعمالتهوتساعد على تطوير وزيادة مهارات العاملين وتحسين قدرا

بتكار إهو التفوق في فهم الأمور والقدرة على تقديم حلول غير مسبقة لمشكلات قائمة، أو  الإبداع:4. 

 (2، صفحة 5110)خير الله،  .نتائج متفوقة ومتميزة إلىوإنجازأساليب وطرق توصل 

فعال، ويمكن أدا  وجود  نيمكن التحدث ع والتي بدونها لادا  للأ أخرى عناصر توجد كما     

 (11، صفحة 5100)عيشوش ، خيرة،  :تيتلخيص هذه العناصر كالآ

 تجاهات ودوافع.إهتمامات وقيم وإمن حيث ما يمتلكه من معرفة ومهارات و :الموظف 

 من حيث ما تتصف به الوظيفة من متطلبات وتحديات وما تقدمه من فرص وعمل ممتع،  :الوظيفة

 .اعناصر التغذية الراجعة كجز  منه ىحتوي علتكما 

  العمل  والتي تتضمن مناخ ،الوظيفة ىمن حيث ما تتصف به البيئة التنظيمية حيث تؤد :بيئة العمل

 .نظمة الإدارية والهيكل التنظيميوالإشراف ووفرة الموارد والأ

 الموارد البشرية ومحدداتهأداء همية أ :المطلب الثاني    

 أهمية أداء الموارد البشرية :أولا

حياة المؤسسة أيا كانت طبيعة النشاط الذي تمارسه، تتوقف على أدا  العاملين  نأ يمكن القول      

 فيها، فإذا قاموا بأعمالهم وأنجزوا مهامهم على الوجه المطلوب والمخطط لهم من قبل الإدارة، فإن 
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التوسع، وإذا ما كان الأدا  دون وهذا سيقود المؤسسة نحو تحقيق أهدافها المنشودة كالبقا  والنمو 

 إلىالمستوى المطلوب، فإنه سيشكل عائقا كبيرا أمام المؤسسة في تحقيق أهدافها، بل قد يؤدي أحيانا 

عطي إهتماما خاصا من قبل ينه إ، فيحققها الأدا ، وبسبب جوهرية الأهداف التي يمكن أن تهاتصفي

المزايا الهامة والمتمثلة  إلىفي المؤسسات المعاصرة، للوصول من خلالها إدارة الموارد البشرية 

، 5101)بلالي وعلاهم،  تحمل المسؤولية إلىودفعهم  برفع روح العاملين وإشعارهم بالعدالة

 (02-02الصفحات 

 الموارد البشرية أداء محددات  :ثانيا

، ىالعوامل التي تحدد هذا المستو لابد من معرفةموارد البشرية الأدا   ىلكي يتم تحديد مستو

 :هم هذه العواملألذلك سنذكر 

 الداخلية التي تنبع من ذاتية الفرد ىإن الدافع يقصد به "مجموع القو :العمل ىعلالفردي  الدافع، 

البشرية  الدوافع بالنسبة للموارد ونظرا لأهمية ،"والتي تحرك وتوجه سلوكه في اتجاه معين

ستفادت من الدراسات الخاصة بعلم إو ،المعاصرة أهمية خاصة لهادارة فقد أولت الإ ؤسساتوللم

النفس والسلوك التنظيمي في ظهور نماذج مختلفة للدوافع والرضا الوظيفي والتي أصبح لها تأثير 

 (22-22 ، الصفحات5101)بن منصور الشريف،  .العاملين وزيادة إنتاجيتهمأدا   ىكبير عل

 5101)حيمر،  .تحقيقها إلىالموارد البشرية ى التي تسعالأدا  تمثل أهداف والتي  :لتوقعاتا ،

 (10صفحة 

 )والتي ، الوظيفةى و ما تتصف به البيئة التنظيمية حيث تؤدأ: الموقف )بيئة التنظيم الداخلية

تصال، التنظيمي، نظام الإ الهيكل ،داريةالإ نظمةالأ ،وفرة الموارد ،شرافالإ ،مناخ العمل :تتضمن

 (040، صفحة 5104)بن غيدة،  الثواب والعقاب. ،نظام الحوافز ،سلوب القيادةأ ،السلطة

 (10، صفحة 5101)حيمر،  .الموارد البشريةأدا  هي النتائج المترتبة عن  :التغذية العكسية 

 معرفة بقدرات الأفراد ودوافعهم  ىأن تكون علمؤسسة الإدارة  ىعل :العملأداء  ىلقدرة علا

العاملين بطريقة صحيحة أي وضع الرجل  ىتجاهاتهم وذلك لكي تستطيع توزيع العمل والمهام علإو

 (22، صفحة 5101)بن منصور الشريف،  .المناسب في المكان المناسب

 الموارد البشريةأداء مؤشرات قياس  :مطلب الثالثال

لمتخذي القرارات  ىد المعلومات ذات المعنيتحد مهما فيوا يضرور أمرا اسيعتبرموضوع القي     

قام الباحثون بوضع وقد  ت المناسب،يالبدائل المتاحة لهم وبالتوقمن  ل الأنسبيالبد اريختإللشروع ب

ة قصد التطور لما هو أفضل و كذا الوقوف ية الحالياس الوضعيمجموعة من المؤشرات التي تسمح بق

البشري الأدا  اس يمؤشرات ق  توقد صنف، ق الأهداف المرسومة لهينجاح الفرد في تحق ىمدى عل

أثر نظم معلومات الموارد البشرية في تحسين الأداء البشري  )جبيرات، تقييم :ثلاث هي إلى

 (020-021، الصفحات 5102بالمؤسسة الإقتصادية من منظور المستعملين، 
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 ستخدام الواسع في مجال القياس،تعتبر من المؤشرات ذات الإ :مؤشرات على أساس السمات 

عامل الشخصية من العوامل  تشخيص ما يتصف به الفرد عن غيره في عمله كون إلىتهدف 

  :شكاليات هذه المؤشرات بالغة الصعوبة بسببإن أفراد، إلا الأأدا  ساسية للنجاح في الأ

  ختيار عدد محدد من السمات.إصعوبة 

  عي.وتقييم غير موض إلىغموض العبارات والصفات التي تعبر عن الشخصية مما يؤدي 

 الشخصية.تفاق على فهم مشترك للسمات تعذر الإ 

 .صعوبة إخضاع السمات للقياس 

 عترضت النوع السابق من المؤشرات في إشكاليات التي بسبب الإ :مؤشرات على أساس السلوك

عمال ليست في الأأدا  همية في ن الأأمجال التطبيق، ظهر هذا النوع من المؤشرات الذي يؤكد على 

 :هوالأدا  ن المطلوب قياسه في أوالسلوكيات، ونما في تعبيراتها المقترنة بالمواقف إالسمات بذاتها و

 بتكار الحلول وليس المواهب إالقدرة على وضع السياسات الملائمة و 

 ثير وليس الجاذبية الشخصية.أقناع والتالقدرة على الإ 

 و الذاكرة.ألمعرفة الدقيقة للواجبات وتقنيات العمل وليس الحدس ا 

جل أدية مهامه من أوالتصرفات التي يبذلها الفرد في تفعال فمؤشرات السلوك ترتكز على الأ    

كثر صعوبة في نها تعتبر من المقاييس الأأإلا  ،حسن وجهأتحقيق واجبات ومسؤوليات الوظيفة على 

 التطوير.

  خلال تحديد  و أنجزه الفرد في عمله منأما الذي قام به  إلىتنظر  :ساس النتائجأمؤشرات على

نتاج الفعلي، لذا جودة المنتجات المحققة، مدة العمل المتفق عليها وكذا تكلفة الإنتاج الفعلي، كمية الإ

أدا  ستخدام عند قياس نها تكون صعبة الإأإلا الأدا  كثر دقة في وصف فهي تعتبر من المؤشرات الأ

 دارية.عمال الإملموسة كالأ عمال ذات نتائج غيرأفراد الذين يؤدون الأ

 (012، صفحة 5114)عقيلي،  :نوعين هما إلىخر يصنفها البعض الآوفي نفس السياق      

 ن أن تتوفر في الفرد والتي يجب أتشمل الصفات والمميزات التي يجب  :مؤشرات العناصر

 :إلىمانة،...وتقسم ثنا  عمله ليتمكن من أدائه بنجاح كالإخلاص، الأأيتحلى بها 

 يمكن قياسها بسهولة لدى الفرد كمعدلات التغيب. :ةعناصر ملموس 

 رتباطها بالصفات الشخصية لدى الفرد كالتعاوننظرا لإيصعب قياسها  :ةملموسرغيعناصر. 

  نتاجية الفرد إنه ميزان يمكن بواسطته وزن أعلى الأدا  يعرف معدل  :الأداءمؤشرات معدلات

لمعرفة مدى كفائته في العمل من حيث الجودة والكمية خلال فترة زمنية محددة، ويتم هذا من خلال 

نتاجه الحقيقي، كما يقسم إتحديد مستوى  إلىمقارنة العمل المنجز للفرد مع المعدل المحدد للتوصل 

 :إلى
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  يتم من خلالها تحديد كمية معينة من وحدات الإنتاج التي يجب إنتاجها خلال فترة معدلات كمية :

 زمنية محددة.  

 تقان مستوى معين من الجودة والدقة والإ إلىنتاج وتعني وجوب وصول الإ :معدلات نوعية 

 عدد  إلىنتاج الفرد إذ بموجبها يصل إوتمثل مزيج من المعدلين السابقين،  :نوعيةمعدلات كمية و

 معين من الوحدات خلال فترة زمنية محددة وبمستوى معين من الجودة.

 :إلىالزمني مؤشرات القياس حسب المدى  يمكن تقسيموبعيدا عن الاتجاه السابق في التصنيف،      

 (21 -22، الصفحات 5100)جبيرات، الأداء البشري في منظمات الأعمال، 

 وتضم :جلمؤشرات قصيرة الأ:  

 قتصادية، كتحقيق نسبة غياب و الإأجتماعية الأهداف الإقيس درجة تحقيق ت :مؤشرات الفعالية

 معينة.

 قدرة الفرد على تأدية عمله بأقل تكلفة من الوقت والجهد والمال. :مؤشر الكفا ة 

  المنجزة، من خلالستثمارات الإبجودة وتكلفة   تتعلق  :مؤشرات طويلة الأجل: 

 في سبيل الحصول علىمؤسسة ال حملهاقتصادية التي تتالإ وهي التضحية :التكلفة التاريخية 

 وتنمية معارفهم ومهاراتهم.الأفراد 

 لغرض إستبدال الموارد البشرية الموجودة مؤسسة وهي التضحية التي تتحملها ال :ستبدالتكلفة الإ

   التي تتمتع بها الموارد المستبعدة خرى لها نفس القدرة والخبرةأبموارد 

 

 الموارد البشرية إدارة أداء  :المبحث الثاني 

ستخدام الآلات والأجهزة إمن أهم مفاهيم العصر الحالي أن المنافسة القوية والإبداع لا ينتج من       

مورد ال ستخدام أهم مصدر على الإطلاق وهو أدا إومحاولة تقليل النفقات فقط، وإنما ب الحديثة

على نجاح المؤسسة بمدى قدرتها على إدارة أدا  موظفيها من مختلف  ، وأصبح يحكمالبشري

، وأهميتها تعريف إدارة أدا  الموارد البشريةإلى  التطرق النواحي، وسنحاول من خلال هذا المبحث

  .هامتطلبات نجاحو ها، عملياتهاأهداف

 هميتها أالبشرية والموارد إدارة أداء تعريف  :لالمطلب الأو 

 الموارد البشريةإدارة أداء تعريف  :ولاأ      

"الوسيلة سنعرف إدارة الأدا  "كعملية" على أنها  إدارة أدا  الموارد البشريةقبل التطرق لتعريف    

التي يضمن من خلالها المسير التأكد من أن الجهود التي يبذلها العاملون والنتائج التي يحققونها تحقق 

 (510، صفحة 5111)زايد،  "مؤسسة هداف الأ
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تتضمن سلسلة متداخلة ومتفاعلة من العمليات تتمثل إدارة الأدا   أنالقول يمكن  ذلك،بنا ا على      

، 5111 )يرقي، .الأدا ، تطوير الأدا متابعة وتقييم الأدا  ، توجيه الأدا ، تنظيم الأدا تخطيط  :في

 (004-001الصفحات 

ستراتيجية متكاملة تهيئ نجاحا إنها "عملية أالموارد البشرية بإدارة أدا  وعليه يمكن تعريف 

وضمن فرق  اسهامهم فرادموارد البشرية وتطوير فرص ونوعية إالأدا  مستمرا من خلال تحسين 

ن كانت تعمل بفعالية في إؤسسة مشمل التي تواجه العتبارات الأنها "عملية معنية بالإأالعمل" كما 

 (21، صفحة 5102)حديد،  "جلهدافها طويلة الأأتجاه العام الذي تنويه لبلوغ بيئتها وبالإ

 الموارد البشرية إدارة أداء همية أ :ثانيا

-541، الصفحات 5101)خان،  :في تحقيق مايليالموارد البشرية إدارة أدا  ساهم تن أيمكن    

540) 

  نجاز للإ االفرد دافعأدا  عكسية عن التغذية ال حيث تتمثل ،الأدا زيادة الدافع والحافز على

 مستقبلا.

 كتساب المسيرين رؤية ومعرفة واضحة عن المرؤوسين في مختلف المستويات التنظيمية، مما إ

 وتطوير مهاراتهم.تفيدهم في تقييمهم 

 كثر، أكثر فأفراد مهام الأ تتضح وتتحددإدارة الأدا  وضيح وتحديد معايير العمل، فمن خلال ت

 فضل السلوكيات والنتائج.أومنه يحققون  فضل لما هو مطلوب منهم،أنهم يكسبون فهما أذلك 

  ،ذ القرارات ااتخ معلومات صحيحة وواضحة تفيد فيإدارة الأدا  نظمة أذ تقدم إعدالة المكافات

 دارية كالترقيات ومنح العلاوات والتكوين.لإا

  قد تجعلهم يرضون إدارة الأدا  فراد عن نظام ا الأضفر ،ؤسسةالعمل وعن المتحقيق الرضا عن

 وبالتالي قد لايفكرون في تركها. دائها،أوعن  عن عملهم وعن مؤسستهم

  دارةالنتائج على الجوانب الشكلية لوظائف الإولوية أ، والتي ترسخ الأدا تطوير ما يسمى بثقافة. 

 ،فكار ومناقشتها بما يتم من خلالها تقديم الحلول والأ تطوير بيئة عمل مبنية على التعلم الجماعي

 يسهم في تطوير ثقافة المؤسسة.

  هداف فراد معرفة ماهو منتظر منهم، ومدى مساهمتهم في تحقيق الأللأإدارة الأدا  تضمن

 التنظيمية.

 دائهم، والمعايير والمؤشرات المستخدمة في ذلك، مما أفي معرفة كيفية قياس وتقييم الأفراد  فيدت

 دائهم بأنفسهم.أيمكنهم من متابعة 

 الموارد البشرية إدارة أداء هداف أ :المطلب الثاني

هداف التي تحقيق الأ فيالموارد البشرية إدارة أدا  من تبني للمؤسسات  يتمثل الهدف الرئيسي     

 (24، صفحة 5101)خان، إعادة هندسة الموارد البشرية،  :هدافهم تلك الأأجلها، ومن أأنشئت من 
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  ن يتحقق أالتي تعد بمثابة المشكلة الحقيقية للإدارة، وسد هذه الفجوة يمكن  الأدا سد فجوة

المستهدف والثاني الأدا   إلىالفعلي ليصل الأدا  يجابي محقق للهدف وهو تطوير إحدهما أبأسلوبين 

 الفعلي. الأدا  المستهدف ليتعادل مع الأدا  سلبي وهو تخفيض 

  خيرة عندما تقوم ، فهذه الأؤسسةستراتيجية للمهداف الإالموارد البشرية والأأدا  الربط بين

والسلوكيات المطلوبة وتحدد خصائص الموارد البشرية  ستراتيجيتها فإنها تحدد النتائجإبصياغة 

 ستراتيجية.القادرة على التنفيذ الفعال لهذه الإ

 حتياجات ور والمكافات للعاملين وتحديد الإجالأ توفير المعلومات التي تساعد على تحديد

 ختيار والتعيين.التدريبية، الإ

  تحديد جوانب إلى ضافة إدائهم، أتنمية مهارات وقدرات ومعارف الموارد البشرية لرفع مستوى

بلوغ هذا إلى دت أوالبحث عن المسببات والعوامل التي الأدا  من خلال تقييم الأدا  القصور في 

 رتقا  به وتحسينه. جرا ات التصحيحية المناسبة للإتخاذ الإلإالأدا  المستوى من 

)جبيرات، الأداء البشري في منظمات  :كالتاليخرون أهداف إدارة أدا  الموارد البشرية آ قسمو    

 (015-010، الصفحات 5100الأعمال، 

 حيث تهتم هذه الأخيرة بتحديد العلاقة بين  ،: أول وأهم أهداف إدارة الأدا ستراتيجيةف الإهداالأ

إلى تحديد جيات يستراتويستمد التنفيذ الفعال للإ ،هداف التنظيميةهداف العاملين والأأحتياجات وإ

القياس ت نماط السلوك وخصائص العاملين الضرورية لتنفيذ ثم تطوير عملياأغوبة والنتائج المر

 والتغذية.

 دارية : تستخدم معظم المنظمات معلومات إدارة الأدا  بما يخدم القرارات الإالأهداف الإدارية

إعادة تصميم نظم النقل والترقية  المتعددة مثل: إعادة تصميم نظم الأجور والمكافات والتعويض،

 .والتطوير المهني والوظيفي

 هداف إدارة الأدا  التي تهتم بزيادة : تمثل الأهداف التنموية البعد الثالث لأالأهداف التنموية

 فعاليتهم في العمل.قدرات العاملين ومهاراتهم بما يؤدي لزيادة 

 تصال هامة يمكن من إ: يمكن القول بان أنظمة إدارة الأدا  تستخدم كوسيلة هداف المعلوماتيةالأ

 :خلالها

  .لى تحسينإفراد عن كيفية أدائهم وتقديم معلومات عن جوانب محددة تحتاج تبليغ الأ -

نها أالتي يعتقد المشرف ب منظمة وتوقعات المشرفين وماهي جوانب العملالتقديم معلومات تتعلق ب -

  .كثر أهميةأ

 ستخدامها لأغراض وثائقية إمفيدة لكن  ت: تسمح نظم إدارة الأدا  بجمع معلوماالأهداف الوثائقية

 :عديدة مثل

  .ختيار وسائل جديدة مقترحةستخدام بيانات الأدا  لإإ -

  .دارة الموارد البشريةستخدام تقارير الأدا  في الممارسات القانونية لإإ -
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   داء الموارد البشرية أدارة إعمليات  :المطلب الثالث

 إلىضمان وصول الأفراد إلى تتكون إدارة الأدا  من عدة عمليات متشابكة ومتكاملة تهدف      

من خلال ما تتخذه إدارة الموارد البشرية من قرارات مستهدف وبما يحقق غايات المؤسسة الأدا  ال

)خان، أهمية إعادة هندسة  :يلي ماويمكن تلخيص هذه العمليات فيعلى ضو  نتائج هذه العملية، 

-022، الصفحات 5102الموارد البشرية في تحسين الأداء البشري في المؤسسة الإقتصادية، 

011) 

 تخطيط أداء الموارد البشرية  أولا:

ويقصد به تحديد الأهداف المطلوب تحقيقها ورسم صورة للأدا  المستقبلي اللازم لتحقيق هذه      

هداف من خلال المعايير الواضحة والمتفق عليها بين جميع الأطراف عن طريق الإمكانيات الأ

الأدا  المسبق والحالي وتحديد المعارف المتوفرة، وتنطلق عملية تحديد الأهداف من تحليل 

 والمهارات والقدرات الحالية لمعرفة كيفية توظيفها مستقبلا.

ومن أجل تحديد الأهداف يجب تحديد غايات كل منصب، بمعنى ماهو منتظر من كل فرد يشغل  

بإدارة ن منصبا معينا، وهذا ما يفرض إجرا  تحليل شامل لعمل كل فرد، لذا يحتاج المسيرون المعنيو

 تعريف ووصف المناصب في مختلف المستويات الوظيفية.لالأدا  

 توجيه أداء الموارد البشرية ثانيا: 

تضمن رصد ومتابعة تعتبر عملية توجيه أدا  الموارد البشرية عملية معلوماتية إتصالية، ت      

بالمعلومات اللازمة المحققة فعلا والظروف المحيطة بالعمل، وتزويد الأفراد  مستويات الأدا 

وهذا كله لضمان تنفيذ الخطط  ،معهم وبشكل مستمر والمتجددة عن طريق مناقشة نتائج تقييمهم

 :النتائج المطلوبة، ويتم ذلك من خلال إلىوالوصول 

 .تقديم أي دعم عملي لازم 

 .ضمان توضيح النتائج المطلوب الوصول إليها للموظفين 

  لضمان تمكنهم من الإلتزام بمسؤولياتهم.العمل على تكوين وتطوير الأفراد 

 والأسواق ؤسسةتغيرات في أولويات الملتعديل الأهداف والأولويات ومعايير الأدا  طبقا ل 

 .تولي كل فرد في المؤسسة المسؤولية على أدائه سوا  كان رئيسا أو مرؤوسا 

 تشخيص أداء الموارد البشرية  ثالثا:

تتضمن عملية تشخيص الأدا  إجرا ات الكشف عن فجوة الأدا  أي إختلاف الأدا  المستهدف عن     

التخلص  لياتآ وذلك لتحديد ،عنها ثار الناتجةوأسبابها والآالأدا  المنجز، وتحديد طبيعة هذه الفجوة 

تحسين الأدا ، ولا يكفي فقط التعرف على فجوة الأدا  وإنما يجب تحديد مصادرها  ومن ثممنها 

 .)سوا  داخلية أو خارجية ( وتحليلها
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 تقييم أداء الموارد البشرية  رابعا:

تنطوي هذه العملية على عمل المشرف والمرؤوسين سويا لتقييم الإنجاز الذي حققه المرؤوس، لذا     

 :في نهاية إدارة الأدا ، حيث تساعد علىتأتي هذه العملية 

 الوقوف على الإحتياجات التكوينية الفعلية التي تساعد على تغطية جوانب الضعف لدى الأفراد.  

 الحصول على المعلومات اللازمة لإتخاذ القرارات. 

  تحقيق العدالة والرضا بين الأفراد نتيجة مشاركتهم في المراحل المختلفة لإدارة الأدا. 

  بغض النظر عن المستوى الحاليالتعرف على كيفية تحسين الأدا  وتطويره. 

 الموارد البشريةإدارة أداء متطلبات نجاح  :المطلب الرابع 

 :ومن أهمهالنجاح إدارة أدا  الموارد البشرية هناك مجموعة من المتطلبات التي يجب أن تتوفر   

 (10-11، الصفحات 5102)اللبدي، 

     المستهدفة.الأدا  وضوح معايير تحديد 

  المستهدفة للموظفين.الأدا  العناية بتوصيل معايير 

  المستهدف والاتفاق عليها.الأدا  تأكيد مشاركة الموظفين في مناقشة مستويات 

  الضعيف وطرق معالجته.الأدا  سباب أساليب تحري أوضوح 

  جرا ات.وترشيد الوقت المستغرق في الإإدارة الأدا   نظامليات آوضوح 

  في مختلف الأدا  هداف أستراتيجي يكون المصدر الذي تستمد منه لتخطيط الإلوجود نظام

 مجالات النشاط.

  ستراتيجية تطبق مفاهيمها الحديثة وفي مقدمتها نظام فعال للحوافز فعالة للموارد البشرية الإإدارة

 .الأدا يرتبط بنتائج 

)حديد،  :الموارد البشرية نذكر منهاإدارة أدا  كما توجد متطلبات غير مباشرة تساهم في نجاح   

 (24، صفحة 5102

 من منظور شامل يجمع عناصره البشرية والمادية والتقنية الأدا  همية التعامل مع مفهوم أ

 ومتكامل.طار متناسق إوالتنظيمية جميعا في 

 الموارد دارة ستراتيجية العامة لإضمن الإإدارة الأدا  دماج معطيات وعناصر وبرامج إهمية أ

 ر.خآمن جانب مؤسسة ستراتيجيات الوظيفية لمختلف عمليات الوتضمينها في الإ البشرية من جانب،

 خذ أو الفكرية، ختلاف مستوياتهمإجتماعية للموارد البشرية وبعاد الثقافية والإهمية مراعاة الأأ

      وتحديد معايير التقييم.الأدا  عداد خطط إعمال وعتبار عند تصميم الأهذه الفروق في الإ
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 الموارد البشرية أداء تقييم  :المبحث الثالث

نتاجية الإ ؤسساتالفرد هي السبب الرئيسي ورا  سعي جميع المأدا  همية التي يحظى بها ن الأإ      

قصى حدود أوالأدا  فضل مستويات أالعمل على محاولة جني  إلىمنها والخدمية على حد سوا  

هنا هو ذلك المدخل الذي  هعتماد عليالإ ؤسسات الفائدة من كل موظف، ولعل أفضل مدخل يمكن للم

سيقيم عملي  المطلوب مني وماهو المعيار الذيالأدا  يبدأ بالجواب على السؤال التالي "ماهو مستوى 

ويتبع هذا القيام بتحديد  ،الأدا يلي هذا القيام بعملية المتابعة والتقييم المستمر لهذا  ،على أساسه؟"

 العوامل المؤثرة فيه، وهذا كأساس لإتخاذ الإجرا ات الكفيلة بتحسينه وتقويمه .

 هميته أالموارد البشرية وأداء تعريف تقييم  :ولالمطلب الأ 

 الموارد البشرية أداء تعريف تقييم  :ولاأ    

دوات الجوهرية في قياس كافة العوامل والجوانب الموارد البشرية من الأأدا  تعد عملية تقييم        

 .مؤسسةبراز مدى مساهمة الفرد في نجاح الالفعال لإالأدا  المرتبطة ب

ن نعرف قبل ذلك تقييم الموارد أالموارد البشرية يمكننا أدا  تعريف تقييم  إلىوقبل التطرق       

 البشرية.

نه "عملية يتم بموجبها تقدير جهود العاملين بشكل منصف أتقييم الموارد البشرية على  يعرف     

عناصر ومعدلات تتم على  إلىستناد وذلك بالإ ،وعادل لتجرى مكافئتهم بقدر ما يعملون وينتجون

، 5100)نوري و كورتل،  مل الذي يعملونه"كفائتهم في العدائهم بها لتحديد مستوى أساسها مقارنة أ

 (151-155الصفحات 

ي يبذلها الفرد والسلوكيات تنها "عملية دورية هدفها قياس نقاط القوة والضعف في الجهود الأكما     

)حرحوش و  مسبقا"مؤسسة له الجل تحقيق هدف محدد خططت أالتي يمارسها في موقف معين من 

 (015، صفحة 5112السالم، 

العاملين في عملهم أدا  دراسة وتحليل الموارد البشرية بأنها "أدا  وعليه يمكن تعريف عملية تقييم    

كفائتهم بأعمالهم وملاحظة سلوكهم وتصرفاتهم أثنا  العمل، وذلك للحكم على مدى نجاحهم ومستوى 

التقدم للفرد في المستقبل، وتحمله لمسؤوليات أكبر، أو ويضا للحكم على إمكانيات النمو أالحالية، و

 (014، صفحة 5101)علاوي ،  ترقيته لوظيفة أخرى "

وتزويد هذا  ،به الموظف نجاز الذي يقومالإ تخاذ قرار بمقدارإوعرفت أيضا على أنها "عملية    

نجاز نجازه في حالة عدم توافق الإإدائه وأو تحسين على أجرا  تعديل إالموظف بالمعلومات بهدف 

 (2، صفحة 5111)محمد و جاسم،  "نجاز مع المعاييرفق الإاو عدم توأصلا أمع ما كان مخطط له 

 الموارد البشرية أداء أهمية تقييم  :ثانيا

تقييم قدرة الموظف وقابليته لتحقيق المهام المطلوب منه  إلىتهدف  مهمةعملية الأدا  يعتبر تقييم      

 تلك العملية كأداة هامة  إلىالمعاصرة ؤسسات إنجازها، ونمو شخصيته وتطور أدا ه، وتنظر الم
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النقاط في  اأهميتهتساعد في العديد من مهام التخطيط والتنظيم المتعلقة بشؤون الموظفين، وتكمن 

 (21، صفحة 5101)بن منصور الشريف،  :التالية

 إلىعن قدرات العاملين وبالتالي يتم ترقيتهم الأدا  حيث تكشف عمليات تقييم  ،الترقية والنقل 

 .وظائف أعلى، كما تساعد في نقل ووضع كل فرد في الوظيفة التي تناسب قدراته

 قتراح إقتراح المكافآت المالية المناسبة للعاملين، وإحيث تساهم في  ،تعديل المرتبات والأجور

 .قتراح نظام حوافز معينةإزيادة مرتبات وأجور العاملين أو إنقاصها، و

 حيث تساعد العملية في تحديد مدى فاعلية المشرفين والمديرين في  ،تقييم المشرفين والمديرين

 تنمية وتطوير أعضا  الفريق الذي يعمل تحت إشرافهم وتوجيهاتهم

 (2، صفحة 5111)محمد و جاسم،  :إلىضافة الإب

  الأدا  دائهم وبالتالي محاولة تحسين أتمكين العاملين من معرفة نواحي القوة ونواحي الضعف في

 .دارةوعن طريق خطط وبرامج الإأوتطويره ذاتيا 

 مؤسسة فرصا لمساعدة العامل الجديد في فهم ما يتوقعه منه رئيسه المباشر والالأدا   ييميوفر تق

 .لمواردها البشريةمؤسسة ستخدام الإيقيس فاعلية  فهو

 في قياس العلاقة بين كفا ة العامل ومهام الوظيفة التي  الموارد البشريةأدا   ييمتساعد عملية تق

 .من جهة وسلوك ومقدرة العامل على الأدا  الأفضل من جهة أخرى يشغلها

 مؤسسة داخل الالأدا  دارية بالوسائل الكفيلة لقياس وتخطيط تساعد على تزويد المستويات الإ

)الطائي، الفضل، و العبادي،  القرارات.تخاذ إعتمادهم على حقائق صحيحة وواقعية عند إوبالتالي 

 (552، صفحة 5112

 الموارد البشريةأداء مراحل تقييم  :المطلب الثاني

مراحل  تشكلمجموعة من العمليات الفرعية التي  لالالموارد البشرية من خأدا  تتم عملية تقييم        

قها من نطلاإهم يتفقون حول أن لاحل، إارالمختلف الباحثون حول تحديد عدد هذه إهذه العملية، لذلك 

 إلىالأدا  مراحل تقييم  قسمت، وقد الأدا نتهائها بتحرير تقرير إهداف والمعايير والأمرحلة تحديد 

 كالتالي:  رئيسية مراحلث ثلا

 الأداءوضع برنامج تقييم أولا: 

ساس الذي تقوم عليه بقية الأالموارد البشرية، لكونها أدا  تعتبر هذه المرحلة جوهرية في تقييم      

 (005، صفحة 5101)حيمر،  :خرى، وتشمل هذه المرحلة العمليات التاليةالأالمراحل 

الموارد البشرية، أدا  : يقصد بتحديد أهداف عملية تقييم ومعاييرهالأدا  تحديد أهداف تقييم  .1

طراف المعنية بالعملية الأتحاورها حول الغاية من هذه العملية، وفي هذه المرحلة يتم إقناع جميع 

كن أن تبديها الموارد البشرية بمدى أهميتها بالنسبة للجميع، من أجل تجنب المعارضة الشديدة التي يم

 .اقتناعها بهذه العملية، وتكون سببا لفشلهاحالة عدم  في
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داة التي الأتأتي عملية تحديد معايير التقييم، وهي عبارة عن الأدا  تحديد أهداف عملية تقييم بعد   

 .الموارد البشرية بشكل صحيح ودقيقأدا  مستوى تضمن قياس 

هداف والمعايير الأبعد القيام بتحديد  والموارد البشرية المستهدفة:الأدا  تعيين القائمين على تقييم  .2

ها عملية التقييم، وتشمل لالجرا ات التي ستتم من خالإيجب وضع السياسات والأدا  الخاصة بتقييم 

   .ته، وقته ونمطهلاعملية التقييم، مجا إجرا تحديد كل من: المسؤولين عن 

هداف الأف ختلاإوالتي تختلف ب، طرق التقييمتوجد العديد من  :جرا اتهإإختيار طرق التقييم و .3

طبيعة الوظائف  إلىضافة لإد تقييم أدائها، باراالمراد بلوغها، وكذلك خصائص الموارد البشرية الم

 جميع المعطيات سالفة عاةمراالأدا  المعنية بعملية التقييم، لذلك يجب على القائمين على عملية تقييم 

 ستعتمد في العملية.التي  قييمعند اختيارهم لطريقة الت الذكر

 الأداءتنفيذ برنامج تقييم ثانيا: 

الموارد البشرية تأتي مرحلة التنفيذ، أي القيام بما تم أدا  نتها  من وضع برنامج تقييم الإبعد       

 (414-411الصفحات ، 5102)دحية،  ـ:وتشمل مرحلة التنفيذ القيام ب ،تحديده في المرحلة السابقة

الموارد البشرية، لذلك يجب أدا  تحديد حقيقة  إلى: تهدف هذه العملية الفعليالأدا  قياس مستوى  .0

  مشرية وكيف يتم العمل، ومن بين أهجمع المعلومات الكافية والمناسبة حول ما تفعله الموارد الب

 .حصائيةالإخصية، التقارير شحظة المصادر جمع المعلومات الضرورية ما يلي: الملا

تتم في هذه العملية مقارنة نتائج عملية القياس السابقة  :الفعلي بالمعايير المحددةالأدا  مقارنة  .5

الموارد البشرية، كما أدا  ولى من مراحل تقييم لأاالمعياري الذي تم تحديده في المرحلة  الأدا ب

 .طالمعياري المخط الأدا الفعلي والأدا  تتضمن هذه العملية تسجيل الفروق الموجودة بين 

 حدي الكبير الذي : الهدف من هذه العملية هو مجابهة التمناقشة نتائج المقارنة مع الموارد البشرية .1

 قتقييم دقيإلىالموارد البشرية، والمتمثل في الوصول أدا  القائمين على عملية تقييم  يواجهه

حترام الإر الموارد البشرية بمستوى شعو في قييم تؤثردا ، وذلك لكون نتائج التلأوموضوعي ل

 .مباشرة على مستوى أدائها مستقبلا والتقدير و الذي ينعكس

 الأداء تقرير تحريرثالثا: 

طابع الموارد البشرية، وهي عبارة عن إعطا  الأدا  هذه المرحلة آخر خطوة في تقييم  مثلت     

هداف التي سُطرت تحقيق الأالمرحلة السابقة، وتوثيق لمدى  عليها في تفاقالإالرسمي للنتائج التي تم 

 تلعدة عمليات تقييم تم صلةكمحالأدا   ويمكن أن يكون تقرير ،ولى من عملية التقييمفي المرحلة الأ

 (004-001، الصفحات 5101)حيمر،  عدة مراحل. السنة على لالخ
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 ته الموارد البشرية ومسؤوليأداء معايير تقييم  :المطلب الثالث

 الموارد البشرية أداء معايير تقييم  :أولا   

، فهي تحدد الأدا قييم محددات لت وأ التي تستخدم كركائز يقصد بمعايير التقييم تلك العناصر      

 (01، صفحة 5101)زاوي و تومي ،  :إلىويمكن تقسيم هذه المعايير  الذي سوف يقيمه،للمقيم ما

الفرد أثنا   يجابية التي يجب أن يتحلى بهاالمزايا الشخصية الإأي  :الصفات الشخصية معايير  (0

 الولا ... ،خلاصالإ ،عمله، حيث تمكنه من أدائه بنجاح وكفا ة كالأمانةأدا  

 إلىيجابية التي تصدر عن الفرد الخاضع للتقييم، فتشير الإالسلوكات  وهي :السلوك تصف معايير (5

 ..المبادرة.. ،المواظبة ،كالتعاون ،نواحي جيدة في أدائه

من قبل الفرد الخاضع للتقييم من إنجازات يمكن : توضح مايراد تحقيقه معايير تصف النتائج (1

هداف نجازات الأوالتكلفة...حيث تمثل هذه الإحيث الكم والجودة والزمن والعائد  من ،قياسها وتقييمها

 المطلوب منه تحقيقها.

 (2، صفحة 5102 ،)فضل الله وسليمان :إلىبالإضافة 

العادية للعمل،  الظروف مقدارالعمل الذي يستطيع الموظف إنجازه فيي أ :كمية العمل المنجز (4

  .ومقدار سرعة هذا الإنجاز

وتشتمل على الجدية والإتقان في العمل وقدرة الموظف على تحمل مسؤولية  :لمثابرة والوثوقا (2

الأعمال في أوقاتها المحددة وبالدقة المطلوبة، ومدى حاجة هذا الموظف للإرشاد  العمل وإنجاز

 ه.والتوجيه من قبل المشرف وتقييم نتائج عمل

 ثانيا: مسؤولية تقييم أداء الموارد البشرية  

 التي توكل إليهمتعتمد على المصادر انهعلى تقييم أدا  مواردها البشرية فإؤسسة عند عزم الم    

)سالم ، تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية،  :تقييم الأدا  الفردي والذين هم مسؤولية

 (20-20، الصفحات 5112

 على عتباره المشرفإالمصدر الأول الذي يتولى عملية تقييم الأدا  ب: يعتبر الرئيس المباشر .0

  :أبرزها لأسباب ستعمالا في عملية التقيـيمإعمل وأدا  العامل، ويعتبر هذا المصدر الأكثر شيوعا و

 معرفة الرئيس المباشر بعمل المرؤوس وبمتطلبات الوظيفة التي يقوم بأدائها. 

  تجاه أهداف قسمه أو وحدته ومسؤوليته المباشرةإالمرؤوس بموقع الرئيس المباشر في توجيه 

 عن مكافأته أو عدم مكافأته لهذا المرؤوس.

  وتطويره. أن المشرف يزود العامل بالتغذية العكسية عن أدائه ومن ثم تحـسينه إلىإضافة 

 نتيجة يمثل زملا  العمل أحد المصادر القيمة للحصول عن المعلومات عن أدا  العامل:  الزملاء .5

 حتكاك الدائم ببعضهم البعض وكون العمل يفرض عليهم التعاون والتـشارك فيالدائمة، والإ للملازمة
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الوظيفة،  أن للزملا  معلومات عن الوظيفة وخـبرات عـن متطلبـات أدا  إلىأدا  الوظائف، إضافة 

 مـضللا فيوتوافر فرص الملاحظة اليومية للأدا ، إلا أن تقييم زملا  العمل قد يكون 

 .عتبارات شخصية كالصداقة أو صراعات العملبعض الأحيان لإ 

المرؤوسون مصدرا للحصول على المعلومات عن أدا  المديرين أو الرؤسا ، يعتبر :المرؤوسون .1

توجيههم وتنمية روح الجماعة وتشجيع التعاون، وحل المشاكل التي تعترضهم خاصة  م فيتهوكفـا 

ؤسسة الإدارية فيها، ومن ثم يمكنهم تقييم هؤلا  الرؤسا  في حال وفـرت لهـم المبالعملية  المتعلقـة

 .التقييم الرؤسا  بعـد مرحلـةبها  ستقلالية والثقة، مما يساعد من كبح جماح العقوبة التي قد يلوحالإ

 من الأساليب الشائعة للتقييم في تعتبر عملية تقييم أدا  العاملين عن طريق العملا  :العملاء .4

ذلك  موظف وأدائه من قبل المشرف ومتاحالخدمية وذلك نظرا لعدم إمكانية تتبع سلوك الالمؤسسات 

 .للعميل فقط

في بعض الأحيان في تقييم أدا  عامليها على  ؤسسةتعتمد الم التقييم الذاتي )الأفراد أنفسهم(: .2

عتبارهم يعرفون كل ما يتعلق بالأدا  ومحدداته إم الخاصة بتهسلوكيا العاملين أنفسهم والحكـم علـى

عتبارين رئيسين إ إلىهذا المصدر الميل للمبالغة في التقييمات ويرجع ذلك  ونتائجه إلا أنه يؤخذ على

 هما:

 تخاذ القرارات الإدارية مثل الزيادة في الراتب أو الترقية.إإمكانية الربط بين التقييم و 

  عوامل خارجية مثل: عدم تعاون الزملا  إلىتبرير الأدا  المتدني بإرجاعه  لىإميل المرؤوسين 

 ذلك إلىأو سو  الإشراف أو انخفاض جودة المواد أو كثافة المنافسة أو ضغوط العمل وما 

  الموارد البشريةأداء طرق تقييم  :المطلب الرابع

ساس عملية حيوية وحساسة بالنسبة للمؤسسة، فهي الأ موارد البشريةالأدا  تعتبر عملية تقييم       

ن أ بالذي ترتكز عليه معظم الخطط والقرارات التي تتخذها، لذلك فنتائج عمليات التقييم الدورية يج

 ن إخاطئة، وعلى هذا فإتخاذ قرارات جل تجنب أمن الدقة والمصداقية من  يتكون على قدر عال

المعلومات وجل تعزيز دقة النتائج أمن طريقة في عمليات التقييم من  ركثأالمؤسسات تعتمد على 

  :شهر هذه الطرق مايليأهم وأالمحصل عليها، ولعل من 

 في التقييمالطرق التقليدية أولا:    

يتم وفقا لهذه الطريقة تحديد عدد من الصفات التي يمكن ملاحظتها  :و السماتأطريقة الصفات   (0

لذا تلجأ  عتماد المقاييس الكمية،إعمال الخدمية ذ يتعذر في بعض الأإالعاملين، أدا  من قبل المدير في 

)حمود و  :من خلال تطبيق الخطوات التاليةالأدا  عتماد هذه الطريقة في قياس لإ ؤسساتبعض الم

 (022-024، الصفحات 5112الخرشة، 

  علاقته مع  فراد مثل علاقة الموظف برؤسائه،الأأدا  عتمادها في تقييم إتحديد الصفات التي يمكن

 ...الخالزملا ، المحافظة على الدوام الرسمي

 العليا درجة معيارية لتمييزها عن الدرجة دارة عطا  كل عنصر من العناصر التي وضعتها الإإ

 ضعيف، وهكذا. ،مقبول ،جيد جدا، جيد ،التي تليها مثلا ممتاز
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 .تحديد نقاط معيارية لكل مستوى من المستويات التي تم وضعها 

  والدرجات والنقاط داخل نموذج يتم اعداده لهذا الغرض.الأدا  يتم وضع عناصر 

  كل عنصر من  مماأيطلب من المقيم عادة تدوين الملاحظات التي يشعر بضرورة تدوينها

 التقييم.عتمدت في االعناصر التي 

  لكي يتم تحديد المستوىيتم بعد ذلك جمع النقاط التي حصل عليها الفرد في نموذج التقييم النهائي 

 خلالها.من التقييمي 

  سمه وتوقيعه وتاريخ التقييم للتوثيق والمقارنة لاحقا.إيقوم الفرد المقيم بكتابة 

المرؤوسين خلال فترة التقييم، حيث أدا  يكتب الرئيس المباشر فقرة أو أكثرعن  :طريقة التقارير (5

من وجهة نظرهم، بينما تحدد بعض ا سا  حرية تسجيل كل ما يرونه مهمتترك بعض المؤسسات للرؤ

خصائص  المرؤوس، أسباب هذا المستوى،أدا  المؤسسات مجموعة من العناوين تتضمن: مستوى 

ومن مميزات هذا الأسلوب فوائده الكبيرة في التغذية المرتدة  .للتنمية حتياجاتهإأو صفات المرؤوس، 

ومن عيوبه أنه يقيس ، بشرط توفر القدرة للرئيس على التحليل السليم لما يراهدارة للعامل وللإ

نواحي كمية عددية مما يحبط  إلىسلوكيات غير مطلوبة، فضلا عن عدم القدرة على ترجمة المقالات 

، الصفحات 5101)علاوي ،  ستغراقه الكثير من الوقتإ إلىعملية المقارنة بين العاملين، بالإضافة 

010-041). 

سو  بنا  على الأ إلىفضل بمقتضى هذه الطريقة يتم ترتيب الموظفين من الأ :طريقة الترتيب (1

لطريقة بحصر مجموعة من المرؤوسين المراد تقييم اهذه أ وتبد من السمات والخصائص،مجموعة 

)بلوم و زردومي ،  سو  بالنسبة لكل خاصية.الأ إلىفضل فراد من الأثم يتم ترتيب هؤلا  الأ أدائهم،

 (141، صفحة 5100

عتمادا على المقارنة الثنائية بين كل فرد إتقوم على ترتيب المرؤوسين  :طريقة المقارنات الثنائية (4

كثر دقة، أفضل الموظفين، تساهم هذه الطريقة في جعل طريقة الترتيب أ إلىفراد للوصول وباقي الأ

ثم يتم تجميع عدد المرات التي يكون فيها  فراد،حيث يتم مقارنة كل فرد بالنسبة لكل خاصية بباقي الأ

 (151، صفحة 5105)جاري،  .دائهأعليه يتم الحكم على مستوى وبنا ا  ،خرينفضل من الأأالفرد 

 لتقيييمفي االطرق الحديثة ثانيا:  

فراد ن يتم تقييم الأأنه قبل هذه الطريقة معقدة نوعا ما، لأن أيمكن القول  :طريقة الاحداث الحرجة (0

ن أتقوم الجهات المعنية بتحليل وتوصيف كل وظيفة ومن ثم تحليل وتوصيف الموظف الذي يجب 

نخفاض إورتفاع إعلى الجوانب التي تؤثر بشكل مباشر على العمليتين  تايشغلها، مع التركيز في كل

 المفترضملاحظة الفروق والاختلالات بين المواصفات بالمشرف يقوم ، ثم بعد ذلك الأدا مستوى 

)حمود و الخرشة،  توافرها في الموظف والوظيفة والمواصفات الحقيقية المتوفرة في كليهما.

 (024-021، الصفحات 5112
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بشكل واسع الأدا  هداف في مجال تقييم بالأدارة سلوب الإأيستخدم : هدافبالأدارة طريقة الإ( 5

وغالبا ما نطلق مسميات مختلفة على هذا النمط من  ختصاصيين،داريين والإالإالنطاق من خلال 

-112، الصفحات 5105)جاري،  :وهي تعتمد على الخطوات التالية ،بالنتائجدارة الإ أبرزهاالتقييم 

112) 

 ن يؤديها الفرد وغالبا ما يتم أهداف التي يجب يتم تحديد وتعريف مجموعة واضحة ودقيقة من الأ

 .الأدا فراد المعنيين بالتحديد بمشاركة الأ

 هداف الموضوعة.لتنفيذ العمل وتطبيق الأ ليةآ وضع 

 نجاز هذه الخطة.إتعطى الحرية للفرد العامل ب 

 هداف دوريا.نجاز المحقق للأمتابعة مدى الإ 

 نحراف عن الخطة الموضوعة.لأي إجرا ات الوقائية والتصحيحية تخاذ الإإ 

  جديدة للمستقبل.هداف أتحديد ووضع 

تتميز هذه الطريقة بتركيزها على النتائج المرتبطة بتحقيق الأهداف الموضوعة وليس و      

الخصائص والسمات الشخصية للمرؤوسين، فضلا عن المشاركة التامة من قبل المرؤوس مما 

الرفع من الروح المعنوية، ولكن يؤخذ على هذه الطريقة على الالتزام بالأهداف المقررة ويشجعهم 

  .عدد كبير من المستندات والأوراق المتداولةإلىاستغراقها وقتا طويلا، إضافة 

الإدارات المختلفة  إلىشؤون العاملين بالذهاب إدارة يقوم ممثل عن  :المراجعة الميدانية  (1

 نرؤوسيهم من خلال توجيه مجموعة ممأدا  لمساعدة الرؤسا  في إعداد ملخصات تقييم 

الأسئلة للرؤسا  المباشرين، وعمل بعض المقابلات مع المرؤوسين، ثم إعداد مسودة تقييم لكل 

ويعدل فيها ما يشا  ويوقع عليها، وتتميز هذه الطريقة بتقليص  باشرالم همرؤوس يراجعها رئيس

رؤوسين وتبصيرهم بأوجه التقييم التي بشرية وتخفيف العب  عن الرؤسا  في تقييم الم الأخطا  ال

 (040، صفحة 5101)علاوي ،  .انهقد لا يعلمو

ستعمالها حديثا، إمن بين الطرق التي شاع تعتبر :طريقة الاختيار الإجباري )الإلزامي( للتقييم (4

  .تحتوي على عبارات وصفية والتي الأدا ستعمال نوعين من القوائم المرتبطة بإوالتي تشتمل على 

وأخرى متعلقة بوصف الفرد الخاضع للتقييم، الأدا  متعلقة بوصف  هذه القوائم في قوائم لتتمث     

ختيار العبارات الأكثر وصفا للفرد موضع التقييم وأدائه، كما إثم  ويقوم المقيم بإجرا  الملاحظات

 ،الفرد الخاضع للتقييمأدا  يختار المقيم عبارتين من مجموع أربع عبارات تصف صفة معينة في 

الأولى المختارة للفرد بأفضل ما يكون، أما العبارة الثانية فتصف أسوأ ما يمكن  رةحيث تصف العبا

  :الفرد، كما هو موضح في المثال التاليأدا  أن يكون عليه 

 يتحمل المسؤولية  -ب ،يتصف بالتعاون  -أوعة الأولى: لمجما 

 لا يحب المسؤولية -ب ،يظهر تعاون مع الآخرينلا  -أوعة الثانية: جمملا  
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ا به ما يميز هذه الطريقة أن الأوزان المعطاة للعبارات المختارة غير معروفة لدى المقيم ويحتفظ    

الفرد، وأيها يتعلق بوصف الفرد نفسه فقد يختار أدا  بشكل سري، كما أنه لا يعرف أي منها متعلق ب

موعة الثانية ولا يأخذ على أنه تقدير سلبي، لأنه يجهل أي من العبارات جملأ" من ا"المقيم العبارة 

مقيِم يقوم باستيفا  القوائم الجيد للفرد، وأيها عبارة سلبية لهذا الوصف، فالالأدا  الإيجابية التي تصف 

تقليل درجة  إلىالمعطاة وفقا لملاحظاته وانطباعاته ووفقا لما تتضمنه بيانات القوائم، ويؤدي هذا 

 (022-022، الصفحات 5112)حمود و الخرشة،  .التحيز في عملية التقييم
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  :الفصل خلاصة

عمل بها بالطريقة ي يتالسلوك الذي يقوم به الفرد في المؤسسة العن أدا  الموارد البشرية  بريع 

، ومن أهم عناصره الانتاجية، نوعية الصحيحة والسليمة مراعيا في ذلك الفاعلية والكفا ة في العمل

 العمل، المقدرة على العمل والإبداع.

وسيلة لتحقيق أهداف المؤسسة، هذه الأخيرة تعمل على تحسينه أدا  الموارد البشرية يعد 

وتتم إدارة أدا  الموارد البشرية عبر ، وذلك بهدف سد فجوة الأدا  من خلال حسن إدارتهوتطويره 

عملية تقييم أدا  الموارد البشرية من الأدوات الجوهرية . وتعتبر عدة عمليات من التخطيط إلى التقييم

العوامل والجوانب المرتبطة بالأدا  الفعال لإبراز مدى مساهمة الفرد في نجاح في قياس كافة 

تقييم قدرة الموظف وقابليته لتحقيق المهام المطلوب منه  إلىتهدف  مهمةعملية وهو  ،المؤسسة

تلك العملية كأداة هامة  إلىالمعاصرة ؤسسات إنجازها، ونمو شخصيته وتطور أدا ه، وتنظر الم

 نوالتنظيم المتعلقة بشؤون الموظفيديد من مهام التخطيط تساعد في الع
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 تمهيد:   

ؤسسة المذا تسعى لهالسريعة،  لاتت والتحويراغبالتتصف إواقع  فيحتمية  برن صناعة التميز تعتإ      

 ،المحيطالسوق والتكيف ضمن هذا  فيالبقاء  نها منتمكتنافسية جديدة ايا ساليب ومزأالبحث على  إلى

ؤسسة بناءا على فكرة المتعتمد عليها  تيالدارية الإ مفرداتالبرز أوتعد عملية التعلم التنظيمي واحدة من 

صدر الوحيد للميزة لمواصل هو االمتمؤسسة والعكس، فالتعلم لن تعلم الفرد والفرق يعكس تعلم اأ

   .المؤسسة أداءلتحسين السبل نجع أؤسسات اليوم، كما يعد من مالعايش ظل ما ت   فيستدامة الم التنافسية

الفعال والمميز  داءساسية المحققة للأالأ م الركائزهأحد أورد البشري المر يبقى طالإهذا افي و    

افسة وضمان البقاء المنؤسسة على ملعن قدرة ابريع داءفالأأهدافها،  ختلافإللمؤسسة على 

وفي هذا  ،عامليها أداء يالبالتؤسسة والم أداءالذي يعكس  لمتواصلز االتميتحقيق ستمرارية والإو

ثلاث من خلال وأثره على أداء الموارد البشرية مفهوم التعلم التنظيمي  إلىالفصل سنحاول التطرق 

 مباحث:

 الإطار المفاهيمي للتعلم التنظيمي المبحث الأول:      

 التنظيميساسيات التعلم أ المبحث الثاني:      

 داء الموارد البشريةأبعاد التعلم التنظيمي على أ رثأ المبحث الثالث:     
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 لتعلم التنظيمي ا ماهيةول: المبحث الأ

ولقد أصبح  ،رستمراإالمتغيرة ب ؤسساتإن التعلم التنظيمي مفهوم ديناميكي يركز على طبيعة الم      

راغبة في أن تكون أكثر قدرة  خيرةهذه الأفي عالم الأعمال منذ أن أصبحت  تداولاهذا المفهوم أكثر 

ولقد تناول الباحثون هذا المفهوم بطرق مختلفة عبر التركيز  ،على التكيف مع المتغيرات البيئية المختلفة

  .على وحدات تحليل مختلفة، ومؤشرات ومقاييس متعددة

 التعلم التنظيمي وخصائصه  مفهومول: المطلب الأ

 ولا: مفهوم التعلم التنظيمي أ   

فإن للتعلم دورا كبيرا في  التعلم أولا، ماهو قبل أن نتطرق لمفهوم التعلم التنظيمي علينا معرفة       

فكثير من هذه التعديلات والتغييرات تتم من خلال مكونات  ،تعديل وتغيير مكونات عملية النظام السلوكي

  .عملية التعلم من الملاحظات والشواهد والعمليات الإدراكية التي يواجهها الفرد خلال حياته

 تعريف التعلم: 

ستجابة تحت تأثير الخبرة التغير في الميل للإ"فمنهم من عرفه على أنه  لتعلملهناك تعاريف متعددة  

وعليه  ،"ذلك التغير في سلوك الإنسان والذي ينتج عن وجود مثيرات"أنه أيضا المكتسبة" كما يعرف 

فإن التعلم هو عبارة عن تغيير ثابت في السلوك يحدث نتيجة التجربة والخبرة، ومعنى ذلك أن الفرد كلما 

، 7102)ربحي،  ."التغيير في سلوكه وتصرفاته ومعارفه إلىكلما أدى ذلك  ،كتسب خبرة وتجربة أكثرإ

  (7صفحة 

 :تعريف التعلم التنظيمي

، عديدة لتحديد مفهومهلات الفكرإلاداري، وقد ظهرت محاو يعد التعلم التنظيمي مصطلحا حديثا في     

  :لأهم هذه التعاريف قذا سنتطرل

 بالعمل في مجموعات  الفردي والتنظيميالأداء  طريقة لتحسين" نهأالتعلم التنظيمي على  يعرف

 شياء"و مشاكل تنظيمية مهمة ويتعلمون من محاولاتهم لتغيير الأأفراد قضايا حيث يعالج الأ ،صغيرة

(Marsick & O'Neil, 2007, p. 7) 

  تطويرمعارف جديدة وتغيير السلوك  إلىتهدف التي معقدة العملية " تلك النه أعلى  هفيمكن تعريكما

  "المؤسسة معارف تنظيمية مرتبطة برسالة  إلىختبار مستمر للخبرات وتحويلها إنها أكما  ،ضمنيا

 (067، صفحة 7102)داسي و أقطي، 

  ستخدام مقاربات مختلفة إب ،ؤسسةفراد في الميتعلم من خلالها الأ" الطريقة التي هوالتعلم التنظيمي

 ،طار الثقافة التنظيميةإوكيف يمكن دمج التعلم التنظيمي في وفهم كيفية التعلم  ،لمواجهة التحديات

 نتقال بين هذه المستويات "وكيف يتم الإ ،ؤسساتيالمو ،الفرقو على المستوى الفردي وتشجيع التعلم

(Busch, 2008, p. 23) 

 معرفة تستطيع  إلىختيار والمراجعة المستمرة للخبرات وتحويلها الإ"نه أعلى  أيضا ويعرف

  (071، صفحة 7102)ديوب،  ."ةيالحصول عليها وتوظيفها في أغراضها الرئيسالمؤسسة 
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دراك الفرد لمختلف إعلى أنه " وإعتمادا على ما سبق يمكن إعطاء تعريف شامل للتعلم التنظيمي

ه الخبرات ستخدام مقاربات مختلفة لمواجهة التحديات وتحويل هذإالمشاكل التنظيمية ومحاولة علاجها ب

ضافة إنماط مختلفة من التفكير أفرق العمل بهدف الحصول على على عتماد الإمع  ،معرفة إلىالناتجة 

جيا بهدف لوويعتمد على التكن ؤسسيطار مإعدادها وتنفيذها ضمن إلوضوح الرؤى والمشاركة في 

 ".تسهيل التبادل المعرفي

 ثانيا: خصائص التعلم التنظيمي 

  (21، صفحة 7100)خيرة،  :تيلتعلم التنظيمي خصائص عديدة يمكن ذكرها كالآل    

  بالعمل الجماعي وروح الفريق ويرتبط بحاجات أعضاء يتصف  ظاهرة جماعيةالتعلم التنظيمي

 .والتفاعل الجماعي في حل المشكلات  تهمهتماماوإ  دوافعهمو المؤسسة

  كتساب المعلومات إمن العمليات الفرعية المتمثلة في  اإن التعلم التنظيمي عملية تتضمن عدد

ستفادة منها في حل مشكلات هذه المعلومات وتنقيحها للإ إلىثم الوصول المؤسسة تخزينها في ذاكرة و

 ؤسساتعن غيرها من الم ؤسسةكل م تميزوذلك في إطار ثقافة تنظيمية  ،ليةالحالية والمستقبالمؤسسة 

 .الأخرى

  التي تتبنى مفهـوم المؤسسة عملية مستمرة لذا فإن الأفراد العاملين في المؤسسة إن عملية التعلم في

 .المؤسسةجزء من نشاط وثقافة نها هذه العملية على أ إلىالتعلم التنظيمي ينظرون 

  لينوقدرات العام المؤسسةالنمو وتطوير حول المستقبل و ةضحؤى براقة ووارالتنظيم للتعلم 

 .(771، صفحة 7102)جبلاق و أبودان، 

، Loren.Falkenberg) :نذكر منهاتميز التعلم التنظيمي  ىخرأخصائص  إلىضافة الإب       

 (8، صفحة 7112

 يعتبر التعلم التنظيمي تحسين مستمر للفرد. 

 عملية مقصودة. 

  ة التعلميومتقبل لعمل أي يجب أن يكون الفرد جاهزالطوعية. 

 يترتب على التعلم التنظيمي وجوب التغيير. 

 المطلب الثاني: أهمية التعلم التنظيمي وأبعاده 

 همية التعلم التنظيمي أ: ولاأ   

هم في تطوير افالتعلم يس ،ؤسساتمي للفرد وللميظتنأهمية التعلم ال إلىن يأشار معظم الباحث       

خرين والتفاعل معهم وتحسين مهارته في الفرد في إدراك ذاته وفهم الآالشخصية من خلال مساعدة 

فهو  ،والبيئية جتماعيةوالإ العلاقات الإنسانية وخبرته في الحياة وتحقيق التوافق مع المتطلبات الثقافية

المكانة أو السلطة والقوة ويعد  ت أوايعد وسيلة فعالة لتحقيق أهداف الأفراد في الحصول على المكاف

المتغير الحرج في قدرتها على التعامل الناجح مع فهو  ،الأداة الفعالة لإدارة التغييرؤسسة بالنسبة للم

في المؤسسة مي أهمية بالغة في صنع القرار بوصفه وسيلة تنظيوللتعلم ال ،التغير المستمر في بيئتها
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ستبدالها بأخرى إالقديمة ووتجاوز الأفكار  ستيعابها ومعالجتهاإعلى المعلومات والمعرفة و الحصول

وسيلة للتحسين المستمر للكفاءة والجودة كما أنه  ،رائهمأهتمام بخرين والإالآ إلىستماع جديدة والإ

ويشدد أغلب الباحثين على  ،ن التعلم يمثل الجسر بين العمل والإبداعإ .ستجابة للزبونوالإبداع والإ

ي في الحصول على الميزة التنافسية وذلك من خلال الدور المهم الذي يؤديه في تنظيمأهمية التعلم ال

ستراتيجية وربط العوامل الداخلية والخارجية ومعالجة المعلومات وتطويرالمؤهلات إتطوير موجودات 

 من صقل مهاراتها وقدراتها الفريدةؤسسات وبدونه قد لا تتمكن الم ،وحفظ المعرفة والمشاركة فيها

 . (041، صفحة 7112)دهام ، 

 بعاد التعلم التنظيمي أثانيا: 

إستراتيجيتها ونموذجها الخاص للتعلم  ؤسسةدبيات الحديثة للتعلم التنظيمي أن لكل مالأتشير      

وتجارب وخبرات، وما تمتلكه من مهارات وقدرات  ،بما يتفق مع طبيعة أنشطتها وأهدافها ،التنظيمي

المادية والمعنوية لممارسة عملية التعلم التنظيمي،  هامكانياتإو ،والمستوى التعليمي لمواردها البشرية

أبعاد أساسية تشكل عملية التعلم التنظيمي يتفرع من كل بعد أبعاد فرعية  ثلاث ورغم ذلك فإن هناك

، 7102)جوادي،  :. تتمثل هذه الأبعاد فيما يليللتعلم التنظيمي لاثةبعاد الثالأها لالتتكامل وتتفاعل من خ

 (72-76الصفحات 

 ستراتيجي العناصر التاليةالإيتضمن البعد : يستراتيجالبعد الإ: 

 المؤسسة قات أعضاء التنظيم لمستقبل لايؤدي ترابط ع حيث، لرؤية المشتركة بين أعضاء التنظيما

المستقبل المنشود وتحقيق  إلىتوحيد جهودهم في وضع خطة عمل مشتركة للوصول  إلىوأهدافها 

زمة للتعلم بما يتفق مع اللاتزويد العاملين بالطاقة  إلىهداف المرجوة، كما تؤدي الرؤية المشتركة الأ

 .أهداف التنظيم وتوجهاته المستقبلية

 لخطط للتكيف معها، ويتم ستعداد لوضع االإتوقع التغيرات البيئية ووتعني : متابعة التغيرات البيئية

وضع بدائل السيناريوهات المناسبة للتخفيف من حدة تأثير العوامل البيئية المختلفة  لالذلك من خ

 .على التعلمالمؤسسة مكان تعمل لمصلحة التنظيم مما يدعم قدرة الإوجعلها بقدر 

 بتكار بصورة لإيكون لدى التنظيم خطة تساند التدريب والتعلم واوتعني أن  :إستراتيجية التعلم

ة وأهم مصادر بناء المزايا يستراتيجية أحد أنشطة التنظيم الرئيسالإواضحة وواعية، وتعتبر هذه 

 .التنافسية والمحافظة عليها

 يشمل البعد التنظيمي العناصر التاليةالبعد التنظيمي ::  

 فكار الأفريق يشجع على الحوار بين أعضاء التنظيم وتبادل  ضمنإن العمل  :الفريق ضمنل العم

والمعارف والمهارات، يثير القدرة الجماعية المشتركة على توليد أفكار جديدة مبتكرة للتعامل مع 

  .العمل الجماعي لالكتسابه الخبرة من خإلم الفريق وتع إلىستجابة للتغيرات، مما يؤدي الإت ولاالمشك

  مة للتعلم التنظيمي، مثل لائمرن من أكثر الهياكل التنظيمية ميعد الهيكل ال :التنظيمي المرنالهيكل 

فقي الذي الأالهيكل  إلىضافة الإب ،بتكارالإالفريق الذي يعطي العاملين الحرية في التجريب وهيكل 
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القرارات، والبعد عن تخاذ إمركزية في لاعتماد الإو ،داريةالإعلى عدد أقل من المستويات  ييحتو

جراءات الرسمية والرقابة المشددة في بيئة العمل، على أن تكون فرق العمل قريبة من الإالروتين و

 .تصال دائم معهاإتخاذ القرار وعلى إمراكز 

 لالكتساب الخبرة والمعارف من خإيتضمن هذا العنصر : إيجاد المعرفة ونقلها بين أعضاء التنظيم 

 ؤسساتستفادة من تجارب المالإ إلىضافة الإعضاء، بالأوتبادل المعرفة بين  السابقة خطاءالأالتعلم من 

دارية الإستفادة منها والتعرف على أفضل الممارسات للإجميع العاملين  إلىيصالها إالناجحة والمنافسة و

 .فيها في المجال التطبيقي العملي

 (26-22، الصفحات 7108)عبايدية ،  هذا البعد: ويتضمن  :البعد الثقافي  

  تثمن التعلم بصورة  وذلك بإيجاد بيئة عمل خطاء السابقةالأتجنب التركيز على الفشل والتعلم من

في أدائهم،  ضعفتشكل نقطة  لاالتنفيذ  أثناءفراد الأ خطاء التي يقع فيهاالأتشجعه، وترى أن عالية و

 .خطاءالأتشكل فرصة ووسيلة للتطوير وتحث على التعلم من تلك نما إ

 البيئة المساندة للتعلم تدعم القدرة على إيجاد المعلومات الجديدة وتنقيحها وحفظها، ثم العمل على 

إستخدامها في التعامل مع الفرص والمشاكل التي تواجه المؤسسة، حيث يتضمن هذا العنصر كذلك 

 فراد في إيجاد طرق وأفكارالأمراجعة الوضع الحالي للتنظيم والممارسات المستخدمة فيه، وتشجيع 

راد فالأة إدخال تحسينات في أساليب العمل ونوع المنتجات والخدمات، ثم مكافأ إلىضافة بالإ جديدة،

 .المبدعين

  هتمام بالجودة الكلية للتعلم والتدريب، غالبا الإنحو الجودة الكلية للتعلم حيث إن ولى الأيعتبر الخطوة

ذلك بسبب تشابه كل من المفهومين في خاصية المعرفة  ،ولى نحو التعلم التنظيمييعتبر الخطوة الأ ما

التراكمية، كما تتطلب إدارة الجودة الشاملة بأن يعمل كل فرد في المؤسسة على التعلم بصورة مستمرة 

 .العمل المؤسسي بكفاءة وفعالية أداءو

 المطلب الثالث: مبادئ التعلم التنظيمي وشروطه     

 ولا: مبادئ التعلم التنظيميأ

 (10، صفحة 7102)الباي، هناك عدة مبادئ للتعلم التنظيمي نذكر منها:       

 ستثمارتعليم يعكس المعرفة من خلال الأعمال وهو ضروري لتحقيق عوائد الإال. 

 التعلم يعكس التعليم من خلال السلوك وهو ضروري للمعرفة. 

  الأفراد يمنح قوة عظمى للمعرفةتراكم المعرفة والتعلم بين. 

 المعرفة والتعلم يتطوران ويتعاونان من أجل تحسين مستوى التعليم. 

 (701-708، الصفحات 7101)المليجي،  بالإضافة إلى:     

 لقوى قوى متصارعة حيث ينتج التعلم التنظيمي عن تعرض المؤسسة  عن التعلم التنظيمي ناتج

متصارعة ومتفاعلة تحدث تأثيرات متعددة تصب في أمرين، أولهما: أن هناك فرصا أفضل للمؤسسة 
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لتحقيق مستويات من الأداء والإنجاز لأصحاب المصالح فيها، وثانيهما: أن هناك مخاطر ومعوقات تهدد 

ا من ميزات وقدرات كانت تستثمرها وتعود عليها بالمنافع، وفي كلتا الحالتين مسيرة المؤسسة وتحرمه

 يكون على المؤسسة تعديل أو تغيير ممارستها حتى تستطيع التوافق مع معطيات الموقف الجديد.

 الأفراد لحدوث تغييرات في الظروف المحيطة بالمؤسسة، وأن  إعتماد التعلم التنظيمي على إدراك

فاق إيجابية تتيح لها مزيدا من الفعالية أمعنى تلك التغييرات سواء تطرح للمؤسسة فرصا ويتبين لهم 

ويقرروا تغيير وتعديل والنجاح، أو سلبيات تهدد كيانها، وأن يدركوا النتائج الناجمة عن هذه التغييرات 

 سلوكياتهم ليساعدوا المؤسسة على مواجهة الموقف الجديد.

 ظيمي ثانيا: شروط التعلم التن

نطلاقا من المعارف والكفاءات التي تسمح بخلق مؤهلات إأن التعلم التنظيمي يتشكل نا عتبرإإذا      

ل على تسهيل عملية التعلم في جديدة لمواجهة المنافسة، فالمشكل المطروح هو ما هي الظروف التي تعم

، الصفحات 7101)عامر و قنديل ،  :جابة على هذا السؤال يمكن طرح الشروط التاليةإوك ؟ؤسسةالم

218-211) 

 و الفئات المؤثرة منهم( حدوث تغير في أوالمتعاملين معها / أ)المؤسسة ن يدرك العاملون في أ

 الجارية فيها.المؤسسة الظروف المحيطة ب

 تتيح لها  يجابيةإفاق أفرصا و المتغيرات سواء تطرح للمؤسسةفراد معنى تلك ن يتبين هؤلاء الأأ

 و كانت سلبية تهددها بخسائر وأضرار.أ ،مزيدا من الفعالية والنجاح

 وقدرتها المؤسسة يترتب على تلك المتغيرات على مستقبل  و المتعاملين ماأن يتبين هؤلاء العاملين أ

 وما ،ن يحدث لهمأو الضررالذي يمكن أومن ثم تأثيرها عليهم ومدى المنفعة  ،على البقاء والمنافسة

نماط العمل أمن تعديلات في  اثارهأو تجنب المخاطر وتفادي أستثمارها إدراك الفرصة وإيتطلبه 

 .ستجابة والتفاعل مع عناصر المناخ المحيطفي الإالمؤسسة وأساليب 

 مواجهة الموقف على المؤسسة ليساعدوا  ،نماط سلوكهمأو تعديل أفراد تغيير ن يقرر هؤلاء الأأ

 .و تجنب ما به من سلبياتأ ،يجابياتإستثمار ما به من إالجديد و

ح في الجدول ضللتعلم التنظيمي كما هو مو الخارجيةتحديد بعض الشروط الداخلية وويمكن 

 :الموالي
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 الشروط الداخلية والخارجية للتعلم التنظيمي.(:  10الجدول رقم )

 شروط التعلم التنظيمي

 الشروط الخارجية الشروط الداخلية

 تسيير  نظام لامركزية، بنية

 .تشاركي

 والمشاريع هدافلألالتسيير 

  ا بهونقصد )المرونة التنظيمية

سرعة قابلية الهيكل التنظيمي 

  تكون نتيجةتغيرات التي لستجابة لللإ

المؤسسة إستراتيجية في تغيير إحداث

وهذا من خلال مختلف المعلومات 

 (.التي يتم الحصول عليها والمعارف

 واسع للمعلومات الرسمية  شرن

وغير الرسمية حول ما تم تعلمه 

 .سابقا

 كثير  معتدل ليس محيط

 .ستقرار وليس كثير التغيرالإ

 المسيرين لها ات صورت

أهمية أكبر من الأهداف 

 .ؤسسةالموضوعة للم

 (050، صفحة 8102و بارك ،  عمارة) :المصدر

 سباب التعلم التنظيمي ومصادره أالمطلب الرابع: 

  سباب التعلم التنظيميأ ولا:أ    

هميته البالغة في أعوامل نابعة من مفهوم التعلم التنظيمي يتمثل في جملة ي ن مبررات تبنإ      

 (020، صفحة 7104)السكارنه،  التالي:هم هذه المبررات على النحو أاليوم، ويمكن عرض  ؤسساتم

 دة الذكاء يات المدعم بالعقول المتزايلكترونثورة المعلومات وعصر الإفي تمثل ي: نفجار المعرفيالإ

  .نفجار المعرفي المتسارعساعدت على الإالتي 

 الأقمارتصالات المباشرة مع : شهد العالم طفرات هائلة في المجال التقني مثل الإر التقنيييالتغ 

به، وفي بنوك المعلومات ومراكز يت التعلم وأسالياوالبث الفضائي وشبكات المعلومات وتقنية الصناع

 .البحث العلمي والتعلم عن بعد وسهولة الحصول على المعلومات والمعرفة

 ويمكن إضافة مايلي:

 ة، وظهوريادصقتالإ اتعة التي شهدها العالم هي نشأة التجميقتصادرات الإييالتغ: لعل أبرزالتنافس 

ن المؤسسات، يادة حدة المنافسة بيال، وزوة رؤوس الأميرك وحرحات، وتيددة الجنسعركات متشال

 (011، صفحة 7111)الحكيم، الخفاجي ، و زوين،  .ةيالدول إلىة يوتحولها من المنافسة المحل

 م والأذواق للزبائن، ير القيطموح الأفراد والجماعات، وتغفي رييتمثل التغي جتماعي:ر الإييالتغ

ئة يبحثون عن بينما العاملون يالسلع والخدمات ذات الجودة المطلوبة والسعر المناسب، ب والبحث عن
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)السكارنه،   .تخاذ القرارات، ومواكبتهم للمستجداتإة يمنة، والمشاركة الفاعلة في عملالعمل الهادئة والأ

 (020، صفحة 7104

 ثانيا: مصادر التعلم التنظيمي    

  :مايلي التنظيميم ها والتي تشكل مصادر التعللالتشمل النشاطات الرئيسية التي تتعلم المؤسسة من خ     

 (62، صفحة 7108)مهني، 

  الفحص الدقيق للكيفية التي يعمل  خلال: تتعلم بعض المؤسسات من القياس المرجعي خلالالتعلم من

وتعمل المؤسسات هنا ، ءم معهالاومن ثم محاولة تبني تلك المعرفة وتكييفها بما يت ،نالآخروها لالمن خ

المتميز أو التي تمتلك أفضل الممارسات في مجال معين، ووفق  داءالأ على التعلم من المؤسسات ذات

خرين وتستغل ممارسات وتقنيات ناجحة الآسلوب المقارن يتم التعلم بشكل رئيسي من تجارب الأ

 ا.موجودة مسبق

  ت بحد ذاتها هي مصدر لحصول لافالمشك :لاتسلوب العلمي في حل المشكالأ لالالتعلم من خ

 .المؤسسةو فردالفإتباع المنهجية العلمية في حلها يعد طريقة فعالة في تعلم  ،المعلوماتالمؤسسة على 

 عتبار كل من النجاح إإذ يمكن  :للمؤسسة تلفةمن التجارب الناجحة والمخ ستفادةالإ لالالتعلم من خ

التنظيمي الفعال  التعلمخفاق مطلب جوهري من أجل الإف ،على حد سواء مصدرا للتعلمخفاق الإو

كما أن  ،خفاقات الصغيرةالإ لالستراتيجية التعلم من خإويقترحون أن المؤسسات يمكنها تبني  ،والتكيف

   ويمكن القول أن ،فراد على تنمية توقعاتهمالأالناجحة توفر أساسا ثابتا للنشاط المستقبلي وتشجع  حداثالأ

 .خطاءالأالدروس المستفادة من التجارب الناجحة قد تكون فعالة كما هو الحال في عملية التعلم من 

(70، صفحة 7107/7102)أقطي، وقدم باحثون أخرون ثلاث مصادر أخرى تمثلت في:       

 :نشر وإستخدام معلومات وويقصد من ذلك قدرة المؤسسة على إكتساب  التعلم بالتركيز على السوق

  السوق في التغيير التنظيمي

 ويقصد به قدرة المؤسسة على تطوير المعرفة بإستخدام مصادر داخلية ونشر  :يالتعلم الداخل

وإستخدام هذه المعرفة في التغير التنظيمي، ويتضمن التعلم الداخلي كلا من المعرفة التجريبية )التعلم من 

 .يدة من خلال فعل الأشياء(التجربة والخطأ( والتعلم من الخبرة )تطوير طرق جد

 وهو تعلم المؤسسة من خلال بناء علاقات مع مؤسسات أخرى ومعاهد بحث خارجية  :التعلم العلائقي

مثل الجامعات والجمعيات الصناعية، ويقصد بالتعلم العلائقي قدرة المؤسسة على إكتساب المعرفة من 

  .وإستخدامها من أجل التغير التنظيميخلال الشبكات والعلاقات الخارجية، ونشر هذه المعرفة 

ولتتمكن المؤسسة من الحصول على هذه المعلومات لابد أن تكون لها القدرة على التعلم، فالمؤسسة      

الناجحة لها القدرة على تصميم قدراتها التنظيمية ولا تعتمد على الصدفة، وما قد تواجهه من تجارب 

ي أو الخارجي، ومن خلال بناء هذه القدرات تتحول إلى ومواقف جديدة سواء في محيطها الداخل

هي إمكانية إمتصاص وتحويل المعرفة الجديدة وتطبيقها في  مؤسسات قابلة للتعلم، فالقدرة على التعلم

القدرة على التعلم التنظيمي إلى  تقسمتطوير منتجات مع ميزة تنافسية والسرعة العالية في الإنتاج، و 
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حيث أن القدرة الماصة تتعلق بالعنصر الداخلي للقدرات وتظهر القدرة  ،تحويليةقدرات ماصة وقدرات 

بينما القدرة التحويلية والتي تركز على العنصر الداخلي فتشير  ،على تقييم وإستخدام المعرفة الخارجية

 .إلى  القدرة على إختيار التكنولوجيا وضمان وجودها في كل الأوقات والعمل على تطويرها

  ساسيات التعلم التنظيميأالمبحث الثاني: 

       سنتناول في هذا المبحث مستويات التعلم التنظيمي، أنواعه، مراحله وأساليبه وكذا نماذجه.

 ول: مستويات التعلم التنظيميالمطلب الأ     

مكن تقسيم ي ليوبالتاالمؤسسة كون وع الفريق ي  جممأن عتبار أن الفرد جزء من فريق العمل وعلى إ      

 :ثلاث مستويات كالتالي إلىمستويات التعلم التنظيمي 

 ا هحداث عند حدوثالأبمراقبة المؤسسة م يقوم أفراد لذا المستوى من التعهفي : التعلم الفردي

المعرفية راتهم ى قدليعتمد بشكل كبير عا خاص ماهم فهومن ثم يتشكل لدى كل واحد من ،اهوتقييم

أي  ،ذا المستوىهم في لأساس التع هيالمؤسسة عضاء لأجتماعية والمعرفية الإوبالتالي فإن الكفاءات 

مستوى التفاعل بين الفرد  هى نظم المعتقدات الفردية التي توجلم ينطوي علمتعلأن المستوى الفردي ل

 (712 ، صفحة7102)ديب و البهلول،  ة.والبيئ

  التعلم الجماعي:  

 : ن من الفرقينوعهناك  ذتعمل، إلا ا نهمتعلمة وبدولاالمؤسسة ر يس  ي ت  تالعجلة ال هي الفرق        

العمل  ة، فمجموعؤسساتملن من ايذان النوعان يرتبطان بنوعهمتميز، ولا داءالأوعة العمل وفرق جمم

ولعل أبرز  ة،متعلملا ؤسساتملي افمتميز فتوجد ال داءالأالتقليدية أما فرق  ؤسساتالمي فتنتشر 

عضاء، الأميع جن يمتبادلة بشكل نزيه وصريح بلمناقشة الها على اتقدرهو  متعلمةلخصائص الفرق ا

ماذجهم العقلية، ني فركون تعضاء فهم أفراد يشالأن يشياء مكشوفة بالأميع جتكون ففي هذه المناقشات 

ركة تملكون رؤية مشيم بذلك هو ،عضاءالأموجودة عند بقية ال خرىالأ فكارالأولون بصدق تفهم يحاو

، صفحة 7100)رايس، : وأنه من الضروري لنجاح برنامج التعلم الفرقي أن، الوصول إليها إلىيسعون 

2) 

 ميعاجمهم تهن من أجل حل مشكلة ين العامليتسود روح الفريق ب. 

 نيراء متخصصببل خق منتصميمه  يتم.  

  ةممتعللاالمؤسسة  إلىممارسات كوسيلة للوصول ال من مية التعلمهدارة بأالإتؤمن   

  الناجحة   ةكمشارلاالمؤسسة تكافئ وتشجع.   

 ومن            خروج بتقرير موحدلم تقرير مكتوب من أجل ايي الفريق بتقدفناك حاجة لكل عضو ه تكون ، 

  داف هن ورسالة وأيمشاركلن رؤى ايبنسجام الإيعتمد على مدى نجاح هذه البرامج  الواضح أن

   دي تقوتجماعي والتطور التنظيمي، واللحقق ذلك سهلت عملية التعلم الفردي وات، إذ أنه كلما المؤسسة

 . مةمتعللا المؤسسة إلىي النهاية ف
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 بالطابع المؤسسي. أي  ذا المستوى تصبح مدعمةهم في لممارسات التعوجراءات إ ظمي:منالتعلم ال

ى لا عها يتم نشرهكونلوكذلك المعارف التي يمت ؤسسةعضاء الملأجتماعية الإارات والكفاءات هأن الم

 ية التكامل والتنسيق في الخبرات والمعارفلحدوث عم إلىو ما يؤدي هو ،ؤسسةو المهنطاق أوسع و

 (712صفحة ، 7102)ديب و البهلول،  .ككلالمؤسسة ى مستوى لوالكفاءات ع

 أنواع التعلم التنظيمي  المطلب الثاني:  

فيما يخص ن العديد من التصنيفات يب ختيارالإي فلسفة التعلم التنظيمي ني تبفالراغبة  ؤسساتللم       

 :تيالآكبعضها  إلىوسنتطرق  ،يالتنظيم أنواع التعلم

 تكيف معهالرات البيئية ليمتغليتفق مع اما بها تلذاالمؤسسة كيفية تصحيح  إلىر ييش: التعلم التكيفي، 

مقارنة لجراءات والسلوكيات والنتائج واالإحليل تها السابقة وترابها وخبارتج نا تستفيد منهالمؤسسة و

بما يتفق جراءات الإوإعادة توجيه السلوك و ،الواقع المحققة فيمرسومة والنتائج الفعلية لداف اهالأ نيب

م النتائج وإجراء يأن التعلم التكيفي يقوم على التغذية العكسية وتقو إلىر الذلك يش ،هداف المرغوبةمع الأ

 (22، صفحة 7106)الكرعاوي، . بما يتفق ويتلائم مع الأهداف لاتيالتعد

 :يهأنواع وثلاثة  إلىه وينقسم التعلم التكيفي بدور   

  :لاعتماد إح الأخطاء بيأجل تصح ل للإجراءات منية تعديعمل" هعرف على أنيالتعلم أحادي الحلقة

ني ي، فهو تعلم روت"وعلى المعلومات المرتدة من التجارب السابقة ييراسات والمعايعلى الممارسات والس

 .رات الحاكمة لسلوك الفرديوالمتغ ميل مصاحب في القيدون تعد السلوكل في يعمل على تعدي

(Dunphy & al, 1997, p. 233) 

  تصحيحها عن  إلىوتعمد خطائها أالمؤسسة يحدث مثل هذا النوع عندما تكتشف  :الحلقةالتعلم ثنائي

 هذا ربمشاكل، ويعتهذه ال ي سببت حدوث مثلتساليب اللأظمة والسياسات وانالأي فر يطريق إعادة التفك

-007، الصفحات 7107)نعيجة،  .سعيا لتقليل المستوى التراكمي للأخطاءالمؤسسة هاما لحياة  النوع

002) 

 مناسبةللية التعلم اآعلى إدراك المؤسسة مساعدة  إلىذا النوع من التعلم ه : يهدفثي الحلقةلاالتعلم ث، 

حال أفضل عن طريق فهم  إلىي التحول فوكذلك  ،المؤسسةي فدوث التعلم حطار الكامل لالإمثل تي توال

يجاد ها وتوضيحها والتأمل فيها وإب تي مرتمختلفة اللمواقف الها عملية التعلم من ابي تتم تالكيفية ال

ودراستها بنظرة شاملة  موجودةلنظمة االأي فساليب لأمعرفة وإعادة تقييم الوتوليد ا ،طرق جديدة للفهم

)روابحية  .لعملية التعلم التنظيميئمة لاتعمل على صياغة تنظيمة م يم وأسس جديدةهلتطوير مفا

 (071، صفحة 7106وسطوطاح، 

 ومن ؤسسة مستقبلية للملالصورة ا برسمن يالسماح للعامل إلىذا النوع ه رييش:  لتعلم التوليديا

والنمطية المعتادة ر طالأر خارج يذا يستلزم التفكهو ،رهحدي الواقع القائم و تطويت إلىها يسعون للاخ

ي رسم السياسات فمشاركة لن من اين العامليمكتهياكل ولوإعادة بناء ا توحول القيادات وتطويرالعمليا

وتصبح  ،مراكز تعليمية ومعرفية إلىمراكز القيادية العليا لا تتحول اهوعند، معلوماتلبعد إثرائهم با
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تحقق يذا همستوى التنظيمي، ولي افمنهم نى م أده من إلىمعرفة لدارات الوسطى قنوات لتوصيل االإ

 (24-22، الصفحات 7108عبايدية ، ) .يم التقليديةهمفالمعتقدات والا ريعندما تتغ

 مداخل بت والتجريب لامشكلو الذي يتطلب عددا من القدرات مثل حل اه ذا النوعه :يالتعلم الجماع

ذا يؤدي لزيادة هو ،ؤسسةملر كافة ابمعرفة بكفاءة عليل اتحوجيدة ولممارسة الل الاخ جديدة والتعلم من

 (26، صفحة 7108)عبايدية ،  .لال التعلمستغإإكتشاف و

 ويقصد به  ،هستعداد لالإمستقبل ولا رعن تصو تجةمعرفة النالكتساب اإ إلىر ي: يشالتعلم التنبؤي

مستقبلية وإكتشاف الطرق لعلى أفضل الفرص ا التعرف لالهاي تم من ختغرات التنظيمية الثال

ترتب تي تمستقبلية والنتائج اللاالمؤسسة ينطلق التعلم التنبؤي من رؤية  ذستفادة منها، إلإساليب لالأو

بداعي الإبتكاري أو الإعليه التعلم  لذلك يطلق ،حقيقهات إلىي تؤدي تجراءات التخاذ الإإثم عنها، ومن 

 (27، صفحة 7107)نعيجة، 

 عمل، وأن كل  لاتعلم ب لاحيث يقوم على فكرة أنه  ،العمل لالي التعلم من خن: يعالتعلم التفاعلي

منظرين للتعلم لا نإفر مستهدف، ولذلك يغ وأث درجة من التعلم سواء كان ذلك مستهدفا يحد عمل

مواقف لمهام الوظيفية وسيلة فاعلة للتعلم وأن الفرد يتعلم من كل الالواجبات وا نالتفاعلي يرون أ

مناقشة لوا المبرمجةجتماعات الدورية الإالعمل و وأن فرق ،خرينالآجتماعية وتعامله وتفاعله مع الإ

 (26، صفحة 7108)عبايدية ،  .ن تدعم عملية التعلم التفاعلييجماعية من قبل القادة والعاملال

 ساليبه أوالمطلب الثالث: مراحل التعلم التنظيمي 

 ولا: مراحل التعلم التنظيميأ     

النموذج هناك خمس  هذا ظيمي ووفقنمقاربة زمنية لسيرورة التعلم التيركز على  موذجنتم وضع        

 (060-061، الصفحات 7102)بالخضر، ساسية تتمثل في: أمراحل 

 حيث يتم طرح أو عرض  ،علان عن الرغبة في تطوير مشروع معين: يتم خلالها الإمرحلة الكشف

 هدف التعلم.

 دارة : يعرض الفريق المكلف بالمشروع على الفاعلين تغيير البنية الرسمية لإمرحلة التعبئة

 المشروع.

  حيث يمكن خلالها ظهور نوعين من الخبرات ،: تمثل قلب سيرورة التعلمتاج الخبراتنإمرحلة، 

خرى ليس لها علاقة أو ،خبرات ذات علاقة مباشرة بموضوع المشروع وتسمى الخبرات المركزية

 تسمى الخبرات غير المركزية.مباشرة 

 و في أسواء في الممارسات المؤسسة : تتمثل في تحليل التغيرات الحاصلة في ختبارمرحلة الإ

 التي تقودها.الخطط المعرفية 

 كما يتم  ،ظيمية وتسجيل المعارف الصريحة والضمنيةن: يتم خلالها تعديل الذاكرة التمرحلة الترميز

 نتاجها.إ متعميم وتقاسم الخبرات التي ت
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 أساليب التعلم التنظيمي  ثانيا:  

المؤسسات تتعلم فتراض أن إتفاق حول التعلم التنظيمي هو إمن بين أسباب عدم تقدم البحث وإيجاد      

في عمله  بهاكما يتعلم الأفراد، حيث أن تعلم الفرد يحدث من خلال الممارسات والتجارب التي يمر

في حين قد تتعلم المؤسسات من خلال ما يتعلمه أعضاؤها عن طريق التجربة  ،خرينوتفاعله مع الآ

تغيير ملموس في عملها  لىإمما يؤدي  ،ستقطاب الكفاءات والخبرات الجديدةإوالتدريب أو من خلال 

ساليب مختلفة للتعلم التنظيمي نذكر من أ نحدد مجموعة من الباحثيا وثقافتها التنظيمية، وقد هونشاطا

 (006-002، الصفحات 7108)ترغيني،   بينها :

 للتكيف مع الظروف البيئية من أجل  بتطوير برامج معقدة أكثر فأكثرالمؤسسة تقوم  لتعلم بالتكيف:ا

صبح التعلم ضروريا بالنسبة لأي أ مع تعقد البيئة وسرعة تغيرهاو ،داءضمان مستوى جيد من الأ

فالمؤسسات الفعالة هي تلك التي تمتلك القدرة على التعلم والتنبؤ وتوقع التغيرات البيئية وتحديد  ،مؤسسة

المناسبة لمواجهة هذه التغيرات وعلى تطوير الهياكل المناسبة لتطبيق ستراتيجيات ثارها والبحث عن الإأ

 .لهذا المنظور يصبح التعلم سيرورة لتحديد التغيرات والسياقات التنظيمية اإذا وفق ،ستراتيجياتهذه الإ

 المحاكاة أو التقليد هي تلك الأجزاء التي تتبعها المؤسسة لتطبيق بعض  إن :لتعلم بالمحاكاةا

ا من الخبرة التي يمكن تهخلال حيا تستفيد المؤسسة ي أثبتت فاعليتها في مؤسسات أخرىالممارسات الت

التعلم  يمكن أن نقول أن  وبصفة عامة  ،اصة بمؤسسات أخرىكما يمكن أن تكون خبها  أن تكون خاصة

تتطلب بيئة ثابتة وأقل  ةفالمحاكا ،المحاكاة يكون صالحا فقط في حالة الغموض وعدم التأكدعن طريق 

تنافسية لأنه في ظل البيئة التي تتميز بسرعة التغير يحتل المقلدون مكانة متأخرة مقارنة بالمنافسين الذين 

 .يرسمون لهم الطريق

 والأساس في التعلم عن  ،بالنسبة للمؤسسة: تعتبر التجربة من أهم مصادر المعرفة لتعلم بالتجربةا

ستجابات إإثراء سجل سلوكيات و بهدف طريق التجربة يتمثل في تجريب حالات جديدة أو غير معروفة

بالتعلم بالممارسة" أو بـ"التعلم بالملاحظة"، فالمعرفة الداخلية تحدث من "يحدث إما  فالتعلم  ،المؤسسة

بتكار، وهذا النوع من الإوبحيث أن المؤسسة تقوم أولا بتجريب الأفكار الجديدة  ،خلال التعلم بالممارسة

وبالمقابل  ،منسقة للمعلومة الداخليةالتدفقات المكثف والتطوير البحث وال مثل التعلم يتطلب أصولا خاصة

كتساب معارف جديدة من خلال الملاحظة إفالتعلم من خلال الملاحظة أو المشاهدة ينطوي على 

يتطلب  التعلموهذا  ،الممارسات الداخلية وقواعد المعرفة إلىستيعاب المعلومات الخارجية وتحويلها إو

 .ةجديدة بالنسبة للمؤسس لك معلوماتمنخفض وينتج عن ذالتطوير البحث وكالأصولا عامة 
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 المطلب الرابع: نماذج التعلم التنظيمي

تنطبق على جميع  لاوجود عدد من النماذج للتعلم التنظيمي والتي قد  إلىأشارت جهود الباحثين        

ساس سنعرض نطلاقا من هذا الأإو ،يةبيعتها وهياكلها ومواردها البشرطختلاف لإوذلك تبعا ؤسسات الم

 :ؤسساتبعض النماذج المتبناة من قبل الم

  0114نموذج التعلم التنظيمي لروبي وساليس: 

كتساب إساسية في التعلم التنظيمي والمتمثلة في العمليات والمكونات الأيقوم هذا النموذج بوصف 

في  ةتنقيح المعلومات الموجود ،المعلومات في الذاكرة التنظيمية إلىالمعرفة وتسهيل عملية الوصول 

 حيث تتفاعل هذه المكونات في الذاكرة التنظيمية والتي تعتبر المحور الرئيسي في هذا النموذج. ،الذاكرة

 نأحيث  ،لنموذج عملية التعلم التنظيميساسي الأتعتبر الذاكرة التنظيمية المحور ظيمية:نالذاكرة الت (0

وقد عرفت على  ،يمكن لها ان ت ك ون الذاكرة التنظيميةالمؤسسة الموجودات المعرفية في كمية وقيمة 

مكون من خليط من الموجودات  ،أجزاءه نطارعام متفاعل بيإنها"عملية معرفية واسعة تجري في أ

ها وصيانتها ينخزتنتزاع المعرفة الجديدة من مصدرها بهدف إتعمل على  الملموسة وغير الملموسة

من المؤسسة فالذاكرة التظيمية تعمل على زيادة فعالية ، القرارات"تخاذ إسترجاعها عند إونشرها و

بشكل مؤثر في التعلم التنظيمي والتحسين بها المعرفة والتي تسهم خلال تحسين الطريقة التي تدار

 (22-27، الصفحات 7106)بريطل ،  . فلا تعلم بدون ذاكرة تنظيمية المستمر له

     حيث تعتمد على  ،دارية الهامةستراتيجيات الإكتساب المعرفة من الإإ: تعتبر عملية كتساب المعرفةإ (7

 ،ثراء الخبرات والمعارف والقيم التنظيميةإطار هيكلي وثقافي يساعد على إفي بناء المؤسسة قدرة 

حيث تمثل عملية التعلم  ،ؤسسةلمعرفي لدى الماوتعتمد هذه العملية بشكل أساسي على وفرة المخزون 

معارف  وهي عبارة عن عملية منظمة للبحث على  المؤسسة هم مصادر المعرفة التي في أ من التجارب

 (22-27، الصفحات 7106)الصغير،  ختبارها والتي قد تستخدم في حل مشكلة معينة.إجديدة و

 :المؤسسةذاكرة  إلىتسهيل وصول المعلومات  (2

يبدأ من عملية تصنيف وتنسيق المؤسسة ستغلال الجيد للمعارف المكتسبة من طرف ن بداية الإإ      

لذلك  ،ليهاإحتاجوا إمتى  ليهاإالوصول المؤسسة بحيث يكون من السهل على أعضاء  ،المعارفهذه 

ومن  ،لا تضيع التي تستقبلها يوميا وهذا لكيبالمعارف والمهارات  حتفاظن تجتهد في الإأالمؤسسة على 

ليها من إيجاد طريقة تسهل عملية الوصول إحتفاظ بهذه المعارف ولكن خرى ليس المهم فقط الإأجهة 

)بريطل ،  الرسمية وغير الرسمية. تتصالاظم الإنمن خلال القواعد المكتوبة والمؤسسة طرف أعضاء 

 (22، صفحة 7106

 تنقيح المعارف الموجودة في الذاكرة التنظيمية: (4

ستبعاد إو ألا تعني في الواقع نسيان المؤسسة مراجعة وتنقيح المعلومات الموجودة في ذاكرة ال    

تها بالمعلومات ننما وجب ضرورة تحديثها ومقارإو ،كتسابها سابقاإوالمعلومات التي تم  فالمعار

ولربما  ،ظهور معان جديدة إلىن واحد قد يؤدي آحتفاظ بالمعلومة القديمة والجديدة في حيث الإ ،القديمة
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كثر وعيا لعملية أالمؤسسة ن تصبح أنه من الممكن إوبالتالي ف ،مغايرة للمعاني السابقة في بعض جوانبها

وهي  ،ما يطلق عليه حلقة التعلم الثنائية إلىذاكرة التنظيمية قد تؤدي مثل هذه المراجعة لل ،التعلم التظيمي

)الصغير،   .خطاء وتصحيحها لتبني أساليب جديدة في العملالأ كتشافإالعملية التي من خلالها يتم 

 (22، صفحة 7106

  .ناصر نموذج عملية التعلم التنظيميوالشكل الموالي يوضح ع

 .عناصر نموذج عملية التعلم التنظيمي: (17)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (55، صفحة 8102)الصغير،  المصدر:

  نموذج تسهيل التعلمNevis & Aieballa & gouldK 1995: 

تجاهات تعلم يقابلها عشرة إسبع  لالم تعلم من خابوصفها نظ ؤسساتالم إلىلنموذج اهذا  يستند

تجاه التعلم إتتعلم بطرائق مختلفة فإن بعضها قد يحافظ على  ؤسساتوبما أن الم ،عوامل لتسهيل التعلم

تجاهات التعلم ثم يختار عوامل التسهيل إخر الآالحالي ويغير في عوامل تسهيله، بينما قد يغير البعض 

 إكتساب المعرفة

ةالذاكرة التنظيمي  

 تنقيح المعلومات

المعرفة إلىالوصول   
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ستخدام المعرفة إث مراحل هي إكتساب المعرفة، نشر المعرفة ولاث لالئمة، ويتم ذلك من خلاالم

، 7102)جوادي،  .نموذجالالسبعة والعوامل العشر لهذا  تجاهاتالإيستعرض  (18) جدول رقموال

 (27-20الصفحات 

 .لنموذج تسهيل التعلم الإتجاهات  السبعة والعوامل العشر :  ( 17) الجدول رقم

 عوامل تسهيل المعرفة تجاهات المعرفةإعوامل 

 م داخلي أمصدر المعرفة: خارجي  (0

 م على العملية.أعلى المنتج  التركيز: (7

م لدى الذاكرة أفراد لدى الأ توثيق المعرفة: (2

 الجماعية.

م ألزامي إ يرسمسلوب أب نشر المعرفة: (4

 بالمشاركة والحوار.

تركيز التعلم: على تعلم النمو المضاف  (2

 و الجذري أم عن التعلم التحويلي أالتصحيحي 

م أنشطة الداخلية على الأ: تركيز سلسلة القيمة (6

 الخارجية.

هارة الفردية متركيز تطوير المهارات: على ال (2

 م الجماعية أ

 المسح البيئي. (0

 .كلما كبرت كلما دفع ذلك للتعلم: داءالأفجوة  (7

 .م شاملأمحدود  ،م خارجيأداخلي  القياس: (2

 ،عقلية التجريب: يعد التجريب منهج مستمر (4

تصرف المدراء بوصفهم باحثيين تطبيقيين ي

وقبول الفشل والتغيير وعدها شياء لتجريب الأ

 فرصا للتعلم.

وصول سهل للمعلومات  نفتاح:مناخ الإ (2

تصالات مفتوحة والمشاركة في المشاكل إو

 خفائها.إخطاء والدروس وعدم والأ

 المشاكل: التعليم المستمر  (6

تنوع طرائق العمل  تنوع العمليات: (2

 كثر للتكيف.أوالاستراتيجيات والنظم ومرونة 

في القيادة والمبادرات من فراد تعدد الأ (8

 الاسفل وبالعكس. إلىعلى الأ

شمول القيادة والتزامها بتنفيذ الرؤية  (1

 والمشاركة في أي جهد تعليمي 

التفكير النظمي: الاعتمادية المتبادلة بين   (01

المشاكل  إلىالمتغيرات التنظيمية والنظر 

 طار العلاقات التنظيمية.إوالحلول في 

 (55، صفحة 8102)الصغير،  المصدر:

  نموذجMulhollan (2001):  

م بها اتزلإلاالمؤسسة أفراد ن عملية التعلم التنظيمي تتكون من ست مراحل وعلى أه يرى في نموذج

 (26-22، الصفحات 7106)الكرعاوي،  :التاليوالمراحل ك ،كجزء من عملهم
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ن تدعمها أتشكل تحليل المتطلبات للحصول على فكرة يجب والتي /الوثيقة:  ةتصميم الأدا (0

 .ليها الفكرةإو الوثيقة التي تستند أة الأدا، وتحديد ؤسسةالم

ختيار المشروع الذي يطبق فيه التعلم، وغالبا ما إيتم  :التخصص(إختيار نطاق التعلم للعاملين ) (7

 .رشفتهاأيرتبط بمشكلة محددة والتي عندما تحل يتم 

يعتمد على طبيعة العمل تحديد العلاقات المتبادلة في العمل إن  :قات المتبادلة في العمللاالعتحديد   (2

 أجزاءعدة  إلىتقسيم العمل  ويجب ،و يكون مرتبطاأ لافقد يكون نظام العمل للعامل مستق ،في حد ذاته

 .يا التعلماجل تحقيق مزأمن 

قسام منفصلة أ إلى اكبيرة جدا مما يستوجب تقسيمهقد تكون خطة التعلم العمل:  أداءتحديد طريقة   (4

 .له لائمن يبحر في القسم المألكي يستطيع العامل 

قسام أيلعب النقاش غير المتزامن دورا كبيرا في  تقرير كيفية إستخدام المناقشة غير المتزامنة:  (2

 .العمل المختلفة

ة للعمل ووضع هيكل يالرئيس لاتهنا يتم تحديد المجا :تقرير كيف يتم تقسيم مواضيع المناقشة (6

 .ض التعلماغرلأ مناسب

 

 (2002): نموذج التعلم التنظيمي الذي يتطور عبر الزمن George & Zahra    

بواسطة تعلم طرائق جديدة للمعرفة  ،ستيعاب المعرفةإعلى المؤسسة التعلم التنظيمي يسهل قدرة 

وفي ضوء ذلك جرت صياغة نموذج تدفق المعرفة  ،ل إكتساب وتفسير ونشر المعرفةلاوالعمل من خ

ستيعابية المحتملة ترتكز على إكتساب ومحاكاة لإاستيعاب المحتملة والمدركة، فالقدرة الإليشمل قدرات 

يوضح كيف أن التعلم  (15)والشكل  ،ل المعرفةلاستغإالمعرفة، في حين تتعلق القدرة المدركة بنقل و

اف من التعلم مختلفة عن سابقاتها ولكن مرتبطة بها وكل صنف التنظيمي يتطور عبر الزمن بأصن

القدرة المحتملة  إلىحتاجت إعبر الزمن كلما  ؤسساتأنه كلما نمت المحيث  ،قدرات مختلفة إلىيحتاج 

ستيعاب المعرفة، وبما أن المعرفة الجديدة يجب أن ترتبط بالمعرفة الحالية، وهي لإوالقدرة المدركة معا 

تفسير  إلىما كذلك إنإكتساب المعرفة الجديدة فقط و إلىمختلفة عنها، فإن القدرة المحتملة تحتاج ليس 

بالتجدد لكن في  مؤسساتكتساب المعرفة يخلق فرصا جديدة للنمو تسمح للإشكل المعرفة الموجودة، إن 

بواسطة المزاوجة بين الطرق الجديدة  ؤسسةظل تثبيت جذوره في الهوية التنظيمية الديناميكية للم

 (22-24، الصفحات 7102)جوادي،  .والطرق القديمة للتعلم والعمل
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 الزمني يتطور عبر ذالتعلم التنظيمي ال(: 12) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

  

 (55-55، الصفحات 8105)جوادي، : المصدر

  النموذج المجتمعي للمعرفة والتعلمLam 2000)) : 

 فة والتعلم، وقد تكون هذه البيئةنموذج تأثير بيئات المؤسسة على طريقة المعراليتناول هذا 

تعميمه يمكن  نموذج واحديوجد  لاكلة من المجتمع ككل في بلد معين أو إقليم معين، حيث جتماعية مش  الإ

حكومة بتأثيرات مجتمعية على الرغم من وجود نماذج مجتمعة مهيمنة في مال ؤسساتعلى جميع الم

)جوادي،  .بعض البلدان، إذ من الممكن وجود خليط من النماذج المعرفية والتعليمية في نفس البلد

 ل الشكل رقملااذج فرعية متباينة كما يتضح من خنموذج أربعة نمالويتضمن هذا  (22، صفحة 7102

(15). 

 

 

 

 

 

 

 

النمو    تشكيل التعلم التنظيمي                                                                                                          

 قدرات إعادة الصياغة 

 

 

 

   إكتساب التعلم المستقبلي          نشر تعلم النمو المضاف               تفسير التعلم الماضي                            

قدرات إستكشافية                  قدرات إستجابية                       قدرات روائية                                
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 النموذج المجتمعي للمعرفة والتعلم (:14الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   (55-55، الصفحات 8105)جوادي،  المصدر:

 

 
 

تعلم قليل 

 وابداع قليل

 

كي تعلم دينامي

بداع جذري وإ  

 

عرفة ومهارات فردية معرفة مرمزة                                          م

وجماعية ظاهرة    ذهنية ظاهرة  

  

معرفة ضمنية مجسدة في                     ذهنية راسخة في الجماعةمعرفة 

                     فراد الأ

 النموذج البيرقراطي النموذج المهني

 

تعلم 

 يسطح

وابداع 

  فضعي

 تعلم

تراكمي 

ع إبدو

 مضاعف
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 الموارد البشرية أداءبعاد التعلم التنظيمي على أ ثرأالمبحث الثالث: 

إذ أن الهدف من التعلم التنظيمي هو  ،داءلا شك أن هنالك علاقة مباشرة بين التعلم التنظيمي والأ        

دف التغلب على مشكلات العمل فضلا عن زيادة الإنتاجية والربحية من خلال به وتطويره داءتحسين الأ

م سلوكيات جديدة وحثهم على بهالعاملين لديها وزيادة المهارات المختلفة ومحاولة إكساتغيير سلوكيات 

ستمرارإب ةيرم المرونة الكافية في التعامل مع مشكلات العمل المتغبهيجابي والإبداع وإكساالتفكير الإ

 الموارد البشرية أداءثر التعلم الفردي على أول: المطلب الأ  

أن  منهم صرح  البعض حيث أن ،الفرديفي إلحاق صفة التنظيمي على التعلم  ونختلف الباحثإ       

فالتعلم الفردي والتعلم  ،اتهفي حد ذاالمؤسسة التعلم لا يمكن أن يكون تنظيميا إلا إذا كان موضوعه 

ورغم عدم  ،المؤسسةالتنظيمي أمرين مختلفين تماما ومنفصلين كون التعلم التنظيمي هو نتاج لعمل 

في  ،تمتلك أنظمة معلومات وأنظمة معرفية وكذا ذاكرة تنظيمية نهامتلاك هذه الأخيرة لعقل كالبشر إلا أإ

المؤسسة  أداءقد يكون تنظيميا إذا أثر في المؤسسة خر أن تعلم أي فرد داخل حين يرى البعض الآ

ة ذاتية للتعلم، إنما ا، ولا تمتلك قدرنهموجودة بواسطة الأفراد الذين يشكلوالمؤسسة ف ،اتهوممارسا

الأفراد هم الذين يتعلمون، ويكون تعلمهم تنظيميا من خلال طريقتين أساسيتين: المشاركة ونشر 

ورغم  ،هذا الأخير يغذي التعلم الفرديوأن التعلم الفردي يؤسس للتعلم التنظيمي خرون آويرى  ،الروتين

نظام للتعلم أين يتم تبادل وتحويل المعارف  إلىأن الفرد هو الوحيد القادر على التعلم إلا أنه ينتمي 

وكنتيجة لذلك يمكن القول أن التعلم التنظيمي يرتكز على نسقين مستقلين لكن جد متكاملين: نسق ، الذاتية

معايير مرجعية تتعلق  إلىستجابة" بالنظر إ -تفسير  - فردي، على أساس حلقة التعلم الكلاسيكية "إشارة

يل مرجعيات كالتعلم، و نسق جماعي أساسه تش عالأفراد في إطار تنظيمي يشجوعات كذلك بمجم

 (21، صفحة 7102)ربحي،   .يستلزم إدارة كفأة للمعلومات ةمشترک

 همن خلال تحسين قدراتورد البشري الم أداءيحسن  لفرديأن التعلم ا السابقة تفترض الدراسات      

ستحداث أوضاع تنظيمية وأساليب إوتلافي العيوب وتطوير طرق العمل و هومعارف تهوإطلاق طاقا

إجراء تحسينات في المنظور الإنساني  إلى فرديويسعى التعلم ال، إدارية تحقق للمنظمة سبقا على غيرها

نسانية كأساس لرفع على مبدأ العلاقات الإ الفرديستخدام معارف العلوم السلوكية، حيث يعتمد التعلم إب

 (016، صفحة 7100خيرة، ) ككل  المؤسسة أداءالبشري وبالتالي تحسين  المورد أداءكفاءة 

 الموارد البشرية أداءثر التعلم الجماعي على أالمطلب الثاني: 

ا بوصفها قوة أدائية وحركة تهمن خلال تكاملية سما ؤسساتتستمد فرق العمل أهميتها في الم      

ستيعاب التغيرات والتعامل مع التقنية إنحو المؤسسة تطورية مستمرة في البيئة التنظيمية، تساهم في دفع 

، وتتيح لها التحول المؤسسة، والتخلص من العوائق التي تتخلل أنشطة وعمليات داءوتطوير أساليب الأ

 .داءطيط والتنفيذ وبالتالي تحسين الأالمنظور الإستراتيجي في الربط بين التخ إلى

خرين بهدف إستبدال الأدوار الحالية قوة الأفراد الآ يحاول الأفراد التعلم وحل المشاكل من خلالو    

، من أجل إعادة بناء قاعدة معرفية جديدة من خلال إدراك جديد للبيئة ؤسسةوالهياكل والأنظمة داخل الم
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، لأن إستخدام التعلم الجماعي يساعد في توفير داءعلاقة بين التعلم الجماعي وتحسين الأ فهناك ،وفهمها

والأفراد المؤسسة عتمادية بين وحدات ختصاصات وخبرات مختلفة وهذا يساعد في زيادة الإإمهارات و

 (016، صفحة 7100خيرة، ) .لإنجاز الأعمال الخاصة

 الموارد البشرية  أداء علىالتعلم المنظمي  أثر المطلب الثالث:

نظمي وتحسين لمالتعلم اها الباحثون على وجود علاقة وثيقة بين االدراسات التي أجربعض أثبتت      

وذلك عبر  ،المؤسسةفراد داخل الأ أداءيدة عن يقدم أفكارا وتصورات ج حيث أنه ،الموارد البشرية أداء

ستغلالها خاصة ما تعلق منها إلتزام بالمعرفة المنتجة والمستقطبة من مختلف المصادر وحسن الإ

يفي عبر عملية التجديد التي يتم كظمي والتلمنيزيد من مستويات الإبداع اوهو كذلك  ،بالمعرفة الحرجة

  .وأهدافها تهاالتغيير التنظيمي بما يستجيب لطموحا إلىتشجيعها والسعي 

أداة فعالة  حيث يعد ،نفتاح على المحيط الخارجيالإعلى  يشجع نظميمالتعلم الضافة إلى أن الإب    

ملزمة بالتعلم كحتمية لمواكبة  وبالتالي فالمؤسسات ،لإدارة التغيير في بيئة عدم التأكد والتغيير المستمر

 .التغيير ومواجهة التحديات

كن التعلم المنظمي من كما       ستفادة من الأخطاء المصححة التي تدخل ضمن الخبرات والتجارب الإي م 

فراد والتي تسمح للأ ة،اكم المعرفي في الذاكرة التنظيميالمعرفية للمؤسسة في مجال التطوير والتر

 .وبالتالي في رفع أدائهم بشكل مستمر ،عتماد عليها في حل مشكلاتهمحتاجوها والإإليها متى إبالرجوع 

  (67-60، الصفحات 7102)ربحي، 
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 خلاصة الفصل

في هذه الدراسة والمتمثل في التعلم  المستقلحاولنا من خلال هذا الفصل التعرف على المتغير 

التنظيمي، والذي يمثل العملية التي يمكن من خلالها مواكبة التغيرات الحاصلة في البيئة المحيطة 

بالمؤسسة بالسرعة المناسبة، وذلك من خلال القيام بمجموعة من العمليات من أهمها تطوير سلوك 

وبالتالي تحسين في ار التجارب والخبرات السابقة ستثمإومعارف الأفراد داخل المؤسسة وتمكينهم و

ؤسسة و الداعمة المعضاء لأة كرتشمطار ثقافة تنظيمية مبنية على الرؤية الإ فين يتم ذلك الأداء،على أ

ك لامتإؤسسات من المكن تلك يمستمر، مما المماعي و التطويرالفردي والجللعمل و التعلم  شجعةالمو 

. يمر التعلم التنظيمي بعدة مراحل من مرحلة الكشف و فعالية دافها بكفاءةأه قيقحميزة سرعة التعلم و ت

إلى مرحلة الترميز حيث يتم تسجيل المعارف المكتسبة في ذاكرة المؤسسة، وقد اختلفت نماذج التعلم 

  التنظيمي حسب الباحثين، حيث أن كل مؤسسة يناسبها نموذج معين.

إن الهدف من التعلم التنظيمي هو تحسين أداء المورد البشري بهدف التغلب على المشكلات، 

أداء  يؤثر على -التعلم الفردي والجماعي والمنظمي -بكافة مستوياته وبالتالي فإن التعلم التنظيمي 

  الموارد البشرية.

 



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 



                           -بسكرة–الفصل الثالث               دراسة تطبيقية بمديرية الشؤون الإجتماعية لمؤسسة سونطراك 

 

 

54 

 

 تمهيد:   

وأداء الموارد  التعلم التنظيمي حول البحث بمتغيري الخاصة النظرية المفاهيم أهم عرض بعد 

 الإشكالية لمعالجة وتكملة ،أداء الموارد البشريةفي  التعلم التنظيمي لعبهي الذي والأثرالبشرية 

ي على أداء الموارد كل بعد من أبعاد التعلم التنظيمأثر توضيح الفصل هذا في لأوسنح المطروحة

مديرية الشؤون الإجتماعية  على ختيارناإ وليقع المؤسسات إحدى على بإسقاطه وذلكالبشرية 

 -بسكرة  –سونطراك  مؤسسةل

 مباحث على النحو التالي: أربع إلىحيث تم تقسيم هذا الفصل  

 .لمحة عامة عن المؤسسة محل الدراسة ل:والمبحث الأ

 منهجي للدراسة.الإطار ال المبحث الثاني:

 ختبار التوزيع الطبيعي.اخصائص عينة البحث والمبحث الثالث: 

 ختبار الفرضيات.اوالإستبانة  محاورتحليل  المبحث الرابع:
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 لمحة عامة عن المؤسسة محل الدراسة ل:والمبحث الأ

 د الوطني في سياقل قوة إقتصادية للبلاد إسهاما في إدماج الإقتصاأوتعد مؤسسة سونطراك ك

وسنتطرق في هذا المبحث  ،قتصاد العالمي وكل هذا كان بموجب مجموعة الأنشطة التي تتبناهاالإ

 بسكرة ؤون الإجتماعية لمؤسسة سونطراك مديرية الش عنثم  سونطراكتقديم لمحة عن مؤسسة  إلى

 وهيكلها التنظيمي. 

 سونطراك مؤسسة عن تاريخية لمحة ل:والمطلب الأ

كشركة لنقل وتسويق  91/163بموجب مرسوم رقم  13/31/3691أسست شركة سوناطراك في ت    

 إلىالمحروقات فقط ثم سرعان ما تطورت وأصبحت تلم بجميع نشاطات قطاع المحروقات من المنبع 

 شركة وطنية لبحث، إنتاج إلىما بعدها فتغير نظامها الأساسي  إلىالمصب أي مما قبل عملية الإنتاج 

وعملت بكل  ورغم كل هذا التعديل بقيت المؤسسة بإسمها القديم، تحويل وتسويق المحروقاتو نقلو

المؤسسة  ENTP مؤسسة جديدة من بينها 31جهدها على تطوير فروع المحروقات فتفرعت منها 

   NAFTAL     المؤسسة الوطنية لتسير منطقة سكيكدة الصناعية EGZIZ الوطنية للبلاستيك، و

 ..الخ  ASMIDAL  و

شركة سوناطراك تلعب دورا هاما في تلبية الطلب المحلي للطاقة وهي أيضا مورد رئيسي للطاقة      

 ،والحادية عشرة بين شركات النفط العالمية ،فريقيةل شركة محروقات في القارة الإأوفي العالم، فهي 

   .ثاني أكبر مصدر للغاز الطبيعي المسال

 :لمؤسسة سونطراك بسكرة جتماعيةيرية الشؤون الإالتعريف بمد المطلب الثاني:

التنفيذية  مديريةلهي إحدى المديريات التابعة للمؤسسة سونطراك  الإجتماعيةمديرية الشؤون      

 الإجتماعيةللمؤسسة وتأكيد مسؤوليتها  الإجتماعيةللموارد البشرية، وهي مسؤولة على تنفيذ السياسة 

 .صفة عامة كمؤسسة مواطنةذويه والمواطن ب تجاه العامل،

تم وعلى شكل مركز لطب الرعاية  3611ناحية بسكرة عام الإجتماعية تم إنشاء مديرية الشؤون       

وبعبارة أخرى نشأ النشاط  ،تابعة للناحية الشرقية سكيكدة 3616تأسيسها على شكل ملحقة في عام 

بتعزيز مواردها البشرية  مديريةال ثم قامت ،جتماعي في ناحية بسكرة بعد تأميم المحروقاتالإ

ولايات، صنع منها  9وحدة موجودة على مستوى  39والمادية وتوسيع نطاق مهامها كملحقة تغطي 

 للعمال لتصبح على مر السنين أكثر أهميةالإجتماعية مشاكل والمتطلبات الفي التعامل مع  اقطبا مهم

تحت التقسيم الإداري الجديد لإدارة الشؤون  ،13/13/3696ما جعلها تصبح وحدة مستقلة بذاتها في 

 .جتماعيةالإ

جتماعية للعمال وأصحاب الحقوق والمتقاعدين إتغطية الإجتماعية تؤمن ناحية بسكرة للشؤون     

باتنة، وجزء من ولاية  خنشلة، تبسة، ( ولايات هي: بسكرة، المسيلة،9المقيمين في محيط ستة )

 .الوادي
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 وهيكلها التنظيميالإجتماعية مديرية الشؤون م مها: المطلب الثالث 

 الإجتماعيةلا: مهام مديرية الشؤون أو      

 :ةحول النقاط التاليالإجتماعية تتمحور مهام مديرية الشؤون     

 تطوير النشاطات التي تضمن صحة العمال 

 ،جتماعيةالثقافية والإ تطوير النشاطات الرياضية 

 ال وذويهمنشاطات حماية صحة العم ةترقي 

 تنفيذ سياسات الصحة في العمل 

 جتماعيةتنفيذ سياسات إجراءات الحماية الإ 

يحمل تنظيم النشاط   .A.569 / R بالنسبة لناحية بسكرة فتم تحديد مهامها بموجب القرار رقم اأم     

 :والمدرج على النحو التالي

  للمؤسسة في الناحيةالإجتماعية تنفيذ السياسة 

  والممتلكات في المنطقةالإجتماعية المؤسسة والشؤون إدارة ميزانية 

 والثقافية في المنطقةالإجتماعية إدارة وتنسيق جميع الأنشطة الصحية والطفولة و 

 إلىجتماعية، وصحة العمال وعائلاتهم، والمتقاعدين الذين ينتمون إدارة أنشطة الحماية الإ 

 .طقةوحدات سوناطراك والشركات الفرعية الموجودة في المن

 إدارة البنى التحتية الموجودة في مجال العمل في المنطقة 

 إدارة الشؤون المالية والموظفين والموارد العامة واللوجستيات والأنشطة الأمنية في المنطقة 

 المركزية عن جميع أنشطة الناحية ريةيمدلإبلاغ ا 

 تصالات ووسائل الإعلام مع عمال سوناطراك في المنطقةتطوير الإ 

 توقعات الموازنة والميزانيات السنوية للناحية إعداد 

 التنسيق مع سلطات ولاية بسكرة 

 

 الإجتماعيةالشؤون  ريةيمدل هيكل التنظيميثانيا: ال   

الاجتماعية       الشؤون  ريةيمدلعرض الشكل الموالي الهيكل التنظيمي ي        
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 -سواناطراك-جتماعية الإالشؤون  ريةيمدلالهيكل التنظيمي  (:50الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 وثائق المؤسسة :المصدر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  رئيس الناحية

منفرع الأ الأمانة العامة  

 قسم المالية

  والقانون

ة فرع المحاسب

 العامة

  فرع الخزينة

ة فرع الميزاني  

قسم 

 المستخدمين

 يرفرع التسي
 الإداري

 فرع تسيير

 الأجور

فرع التكوين 

 اروتسيير اللمس
 المهني

مصلحة 

التموين 

  والصيانة

ر فرع تسيي

 المخزون

  فرع التموين

فرع تسيير 

 النقل

  قسم الصحة

فرع الطب 

 العلاجي

فرع طب 

 العمل

فرع 

 التحصيل

مصلحة 

 الطفولة

العمليات 

 الاجتماعية

قسم العمليات 

والحماية 

 الاجتماعية

 الحماية
 الإجتماعية

 فرع النشاطات

 الرياضية 

فرع برمجة 

وتنظيم 

 النشاطات

قسم النشاطات 

الرياضية 

 والثقافية

ة فرع المتابع

 البداغوجية 

 تفرع النشاطا

 الثقافية 

 فرع الصيدلة

والمعدات 

 الصيدلانية

 فرع الوسائل

 العامة

فرع الخدمات 

 الاجتماعية  

فرع المخيمات 

 ةالصيفي

 والعائلية
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 الإطار المنهجي للدراسةالمبحث الثاني: 

نوع الأداة  إلىرية، وبالتالي سنتطرق ظأداة البحث تعتبر ضرورية لتحقيق أهداف الدراسة الن إن

ومعرفة الأساليب الإحصائية  باتهاختبار صدق أداة البحث وثإ إلىالمستخدمة في الدراسة، بالإضافة 

 ختبار فرضياته.إالمستخدمة في تحليل البيانات للإجابة على أسئلة البحث و

 ل: أداة البحثوالمطلب الأ

 ذات السابقة الدراسات وبعض الحالية الدراسة بمتغيرات الصلة ذات الأدبيات مراجعة بعد

ستطلاع إماد على آراء وأفكار المشرف، وعتالإ إلىبحث، بالإضافة ال موضوعب المباشرة العلاقة

ستبانة لتحقيق الأهداف المرجوة من هذا إراء الأساتذة والخبراء في هذا المجال، قامت الطالبة بإعداد آ

 قسمين: إلىالبحث، حيث قسمت 

 المؤهل ر،العم الجنس،وهي:  للمبحوثين والوظيفية الشخصية بالبيانات يتعلق :لوالقسم الأ 

 الحالية. المؤسسة في الخبرة سنوات العلمي،

 ستبانة، وهو بدوره يشمل محورينالإ محاور: يحتوي على القسم الثاني: 

( 39ويتضمن) "،التعلم التنظيميخصص لدراسة المتغير المستقل والذي يتمثل في " لوالمحور الأ 

 ختيارها في هذه الدراسة كما يلي:إعبارة موزعة على أبعاد هذا المتغير التي تم 

 (9-3وتقيسه العبارات من ): علم الفرديالت. 

 (31-1: وتقيسه العبارات من )التعلم الجماعي. 

 (39-31: وتقيسه العبارات من )التعلم المنظمي. 

"، أداء الموارد البشريةفي " فخصص لدراسة المتغير التابع والذي يتمثل المحور الثانيأما 

 ات.( عبار31ويتضمن )

 وذلك ستمارةالإ لفقرات المبحوثين ستجاباتإ لقياس ت الخماسي""ليكار سمقيا ستخدامإ تم وقد

 :التالي في الجدول موضح هو كما

 رت الخماسيادرجات مقياس ليك (:35الجدول رقم )
 

 

 

 

 

 (011،ص1111عز،) :المصدر

 ثبات أداة البحثالمطلب الثاني: صدق و

 صدق أداة البحثأولا: 

على قياس المتغيرات التي صممت لقياسها، وللتحقق من صدق الإستبانة قدرة  يقصد بصدق الأداة

 ستبانة هذا البحث نعتمد على ما يلي:إ

  أداة البحث وللتأكد من أنها  للتحقق من مدى صدق محتوى: الصدق الظاهري أوصدق المحتوى

 المختصين في هذا المجال تم عرضها على هيئة من المحكمين من الأكاديميينتخدم أهداف البحث 

من حيث عدد  الذين يعملون بجامعة بسكرة، بحيث طلب منهم النظر في مدى كفاية أداة البحث

 ستجابةالإ
موافق غير

 بشدة
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 0 4 3 2 1 الدرجة
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أخرى  أية ملاحظات أوالصياغة اللغوية،  ىالعبارات، وشموليتها، وتنوع محتواها، وتقويم مستو

وإجراء التعديلات خذ بملاحظات المحكمين الأ، ويعتبر أن تعلق بالتعديليرونها مناسبة فيما ي

عتبرت أن الأداة صالحة لقياس ابمثابة الصدق الظاهري، وصدق محتوى الأداة، وبذلك  المطلوبة هو

 .ما وضعت لأجله

  :مواقف في الفرد سلوك لمعرفة القياس أداة صلاحية بمدى المتعلق الصدق هوصدق المحك 

مل الثبات "ألفا كرونباخ"، يعي لمعابر الترب "معامل المحك" من خلال أخذ الجذيث تم حسا، حمعينة

( وهو معامل مرتفع جدا ومناسب 0.945) أن معامل الصدق الكلي لأداة البحث قد بلغ إذ نجد

أن جميع معاملات الصدق  (54)رقم لأغراض وأهداف هذا البحث، كما نلاحظ أيضا في الجدول 

ا البحث، وبهذا يمكننا القول أن جميع عبارات أداة ذث وأبعادها كبيرة ومناسبة لأهداف هالبح محاورل

  البحث هي صادقة لما وضعت لقياسه. 

 ثبات أداة البحثثانيا: 

نتائج متقاربة لو كرر البحث في نفس الظروف  أوويقصد بها مدى الحصول على نفس النتائج   

ستخدام "ألفا كرونباخ "، الذي يحدد إقد تم قياس أداة البحث بستخدام الأداة نفسها، وإالمتشابهة ب

ا هي موضحة في الجدول فأكثر، حيث كانت النتائج كم (1.91ى )أداة القياس بمستومستوى قبول 

 لي:التا

 نتائج معاملات الصدق والثبات (:45الجدول رقم )

        V. SPSS  11 برنامجعتماد على مخرجات من إعداد الطالبة بالا المصدر:

 

( وهو معامل 1.961من خلال هذا الجدول يتضح أن معامل الثبات الكلي لأداة البحث بلغ )  

ثبات مرتفع ومناسب لأغراض البحث، كما تعتبر جميع معاملات الثبات لمتغيرات البحث وأبعادها 

 مرتفعة أيضا ومناسبة لأغراض البحث، وبهذا نكون قد تأكدنا من ثبات أداة البحث مما يجعلنا على

 ثقة تامة بصحتها وصلاحيتها لتحليل النتائج.

 

 

 

 معامل الصدق معامل الثبات عدد العبارات ستبانةالإ محاور

 5.9.5 0.922 18 التنظيمي التعلم

 .5.85 0.650 . التعلم الفردي

 5.910 0.841 . التعلم الجماعي

 5.9.4 0.931 . التعلم المنظمي

 .5.93 0.877 15 أداء الموارد البشرية 

 5.940 0.894 28 ككلالإستبانة 
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 المطلب الثالث: الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات

ستخدام أساليب الإحصاء الوصفي إه، تم فرضيات ختبار صحةإللإجابة على أسئلة البحث و   

 ( كما يلي:SPSS.V 23)الإجتماعية ستخدام برنامج الحزم الإحصائية للعلوم إ والتحليلي، وذلك ب

 مقاييس الإحصاء الوصفي (Descriptive Statistic Mrasures وذلك لوصف مجتمع البحث :)

على أسئلة البحث وترتيب  عتماد على النسب المئوية والتكرارات، والإجابةوإظهار خصائصه، بالإ

 المعيارية. نحرافاتعتماد على المتوسطات الحسابية والإالبحث حسب أهميتها بالإمتغيرات 

 رنحداللإ التباين تحليل (Analysis of Variance :)لتمثيل المقترح النموذج ملائمة مدى لقياس 

 .سةاالدر متغيري بين العلاقة

 طالخطي البسي الإنحدار تحليل (Simple Regression :) هو طريقة حسابية لإيجاد علاقة

على المتغيرين المستقل والتابع، فهي  حتويلى بين البيانات التي تومعادلة من الدرجة الأ أوخطية 

التعلم ( بمعرفة قيمة المتغير المستقل )أداء الموارد البشريةتهدف للتوقع بقيمة المتغير التابع )

  (.التنظيمي

 التوزيع الطبيعي ختبارإ(Kolmogorov-Smirnov) :بعتت البيانات أن من التحقق بهدف وذلك 

 .لا أم الطبيعي التوزيع

 كرونباخ ألفا ثباتال معامل (Cronbach's Csefficient Alpha)   :أداة ثبات مدى لقياس وذلك 

 .عدمه من بحثال

 واقعية ترجمة الظاهرة ترجمة من وإمكانيتها الأداة صدق مدى لإدراك وذلك :معامل صدق المحك 

 .عدمها من

 

 ختبار التوزيع الطبيعيإخصائص عينة البحث والمبحث الثالث: 

ل بالدراسة خصائص واختبار أداة البحث، حيث سنتنمنه أهم عنصر لإ عينة أوع مجتماليعتبر 

ت من خلال ختبار التوزيع الطبيعي للبياناإعينة البحث حسب المتغيرات الشخصية والوظيفية، وكذا 

 سمرنوف. - ملجروفختبار كوإعتماد على الإ

 ل: خصائص عينة البحثوالمطلب الأ

، -بسكرة-لمؤسسة سونطراك الإجتماعية مديرية الشؤون مال مجتمع الدراسة من ع يتكون   

( 01من مختلف العاملين والإداريين بالمؤسسة، حيث تم توزيع ) ختيار عينة عشوائيةإحيث تم 

ستبانة وبعد إ( 11سترجاع منها )إستبانة وذلك عبر زيارة ميدانية للمؤسسة محل الدراسة، وقد تم إ

د لك نظرا لعدم تحقيقها شروط الإجابة الصحيحة، وبهذا يصبح عدستبانتين وذإستبعاد إفحصها تم 

  .%95ستبانة، بنسبة إ( 10حصائي )ستبانات الصالحة للتحليل الإالإ

 دراسة خصائص أفراد عينة البحث حسب المتغيرات الشخصية والوظيفية. إلىوفيما يلي سنتطرق   
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 غيرات الشخصية والوظيفةالبحث حسب المت أفراد عينةتوزيع  (:05الجدول رقم )

 

 %النسبة المئوية  التكرار فئات المتغير المتغير

 الجنس

 66.67% 11 ذكر

 %33.33 30 أنثى

 %155 40 المجموع

 العمر

 %9.6 1 سنة 11أقل من 

 أقل من إلى 11من 

 سنة 11
39 11% 

 أقل من إلى 11من 

 سنة 01
39 % 35.55 

 15.55% 1 فأكثر سنة 01

 155% 40 عالمجمو

 المؤهل العلمي

 13.33% 9 بكالوريا فأقل

DEUA 33 %24.44 

 %31.9 9 ليسانس

 11.1% 0 مهندس

 24.44% 33 ماستر

 6.67% 1 ريماجست

 2.22% 3 دراسات عليا

 100% 40 المجموع

 سنوات الخبرة

 15.55% 1 سنوات 0أقل من 

أقل من   إلى 0من 

 سنوات 31
31 %22.22 

 أقل من إلى 31من 

 سنة 30
31 19.6% 

 33.33% 30 فأكثر سنة 30

 100% 40 المجموع

 SPSS V. 11من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات  المصدر:

 يتضح من خلال الجدول أن خصائص مبحوثي عينة الدراسة بالشكل التالي:

 وذلك  الذكوربحث كانوا من ( تبين أن غالبية أفراد عينة ال10الجدول ) من خلال :من حيث الجنس

، وذلك يعود البحث عينة ( من مجموع أفراد33.33%) نا ( في حين بلغت نسبة الإ%99.91بنسبة )

 الذي يأخذ الطابع المكتبي الإداري والخدمي. لطبيعة العمل بالمؤسسة
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 ( %40سنة، وأن )11 البحث تقل أعمارهم عن ( من أفراد عينة%9.6نجد أن ): من حيث العمر

على يدل هذا ونوعا ما سنة، هذه النسبة تبدو مرتفعة  11أقل من  إلى 11ح أعمارهم بين واترهم تمن

 (35.55%)وسنة فأكثر  01 إلىتصل أعمارهم ( 15.55%أن المؤسسة تهتم بالفئات الشابة وأن )

عى المؤسسة تس نالنسبة لأعالية بدو هذه الأخيرة وت سنة 01أقل من  إلى 11ح أعمارهم بين واتتر

 .الإحتفاظ بالأفراد ذوي الخبرة والإستفادة منهم قدر الإمكان إلىدائما 

 :أظهرت نتائج التحليل أن النسبة الأكبر لأفراد عينة البحث تقريبا  من حيث المؤهل العلمي

وتأتي بعدها  ،وشهادة الماستر على السواء تطبيقية DEUAدراسات( هم حاملي شهادة 24.44%)

( %13.33كانت بنسبة ) الباكالوريا فأقلوبالنسبة لحاملي شهادة ة ليسانس، لحاملي شهاد (31.9%)

ما أقل نسبة أ، لحاملي شهادة الماجستر (6.67%)ثم  ،مهندس( لحاملي شهادة %33.3وتأتي بعدها )

من خلال هذه النتائج يمكننا القول أن (، 12.1%كانت لمبحوثي حاملي شهادة الدراسات العليا بنسبة )

لمبحوثين يحملون شهادات علمية تؤهلهم لشغل المناصب المناسبة في مختلف المستويات غالبية ا

 الإدارية.

  :تقل( 15.55%) أن نجد المبحوثين لدى الخبرة سنوات ملاحظة عندمن حيث سنوات الخبرة 

أقل  إلى   5مابين حواتتر خبرتهم سنوات البحث عينة أفراد من( %22.22)و سنوات،0 عن خبرتهم

 31 بين ما حأوتتر خبرتهم سنوات عينة الدراسة أفراد من( %19.6) نجد حين في سنوات، 10من

(، 33.33%) منسبته تبلغ فقد فأكثر سنة 15 خبرتهم بلغت الذين المبحوثين أما سنة، 30 أقل من إلى

من خلال هذه النتائج هناك دلالة على تنوع الخبرات بالمؤسسة محل الدراسة وهو ما يتماشى أيضا 

 مع متغير السن.

 ختبار التوزيع الطبيعيإالمطلب الثاني: 

-Kolmogorov ف )سمرنو - كوملجروف ستخدامإختبار التوزيع الطبيعي تم إمن أجل  

Smirnov لمعرفة ما إذا كانت البيانات تخضع للتوزيع الطبيعي أم لا، حيث نختبر الفرضية )

ته التوزيع الطبيعي"، مقابل الفرضية اع تتبع بيانالصفرية القائلة بأن: "العينة المسحوبة من المجتم

 ته التوزيع الطبيعي".االبديلة القائلة بأن: "العينة المسحوبة من المجتمع لا تتبع بيان

يحدده الباحث فإننا  ( الذيαالدلالة ) ي مستوىواتس أو( أقل من sigحتمالية )فإذا كانت القيمة الإ

البديلة والعكس صحيح، وفي دراستنا هذه فإن مستوى  رفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضيةن

 جتماعية.(، وهو المستوى المعتمد في أغلب البحو  الإα=1.10الدلالة المعتمد هو )

 :والجدول الآتي يوضح ذلك
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 ف(سمرنو-ختبار كوملجروفإختبار التوزيع الطبيعي )إ (:5.الجدول رقم )

 

 (.sigتمالية حلقيمة الامستوى الدلالة )ا Zقيمة  البعد الرقم

 5.120 1.100 التعلم التنظيمي

 1.319 3.111 التعلم الفردي 51

 1.316 3.111 التعلم الجماعي 52

 1.191 3.111 التعلم المنظمي 53

 5.112 51..1 أداء الموارد البشرية

 SPSS V. 11من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات مصدر: ال

 

  ((Kolmogorov-Smirnov فسمرنو -ختبار كوملجروفإستخدام إجدول، وبمن خلال نتائج ال   

لجميع الأبعاد،  (α=1.10المعنوية ) أو( كانت أكبر من مستوى الدلالة sigحتمالية )تبين أن القيمة الإ

 وهذا ما يجعلنا نقبل الفرضية الصفرية القائلة بأن البيانات تخضع للتوزيع الطبيعي.

 

 ختبار الفرضياتإوالإستبانة  محاور تحليلالمبحث الرابع: 

ستخدام الإحصاء إث، وتم يعتبر ضروري للإجابة على أسئلة البحالإستبانة  محاورإن تحليل 

لإجابات أفراد عينة البحث حول  نحرافات المعياريةمعرفة المتوسطات الحسابية والإالوصفي ل

 ختبار فرضيات البحث.إمتغيري الدراسة، ومنه 

 ستبانةالإ محاورتحليل ل: والمطلب الأ

بغية الإجابة على أسئلة البحث، حيث تم الإستبانة  محاورفي هذا العنصر سوف نقوم بتحليل 

مقياس ليكارت )على نحراف المعياري في باستخراج المتوسط الحسابي والإستخدام الإحصاء الوصإ

التعلم التنظيمي وأداء ورين: المتعلقة بالمحالإستبانة "( لإجابات أفراد عينة البحث عن عبارات 3-0"

ي بمجالاته الثلا  لتفسير مستوى عتماد على مقياس الوسط الحسابالإ ، حيث تقررالموارد البشرية

قبول أفراد عينة البحث على كل عبارة من عبارات الأداة، وأيضا على كل بعد من أبعادها، وذلك كما 

 :يلي
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 إجابات المبحوثين سلم ليكارت للحكم على (:05الجدول رقم )

 

  

    

 

  
 (010 ، ص1111)عز،  :المصدر

 :التنظيمي وأداء الموارد البشرية التعلموفيما يلي سيتم تحليل فقرات كل من محور

  التعلم التنظيميتحليل فقرات محور 

 ساؤل التالي:وذلك من خلال طرح الت 

جتماعية لمؤسسة مديرية الشؤون الإفي  التعلم التنظيميهو مستوى  ل: ماوالسؤال الأ -

 ؟ -بسكرة–سونطراك 

 :نتائج الموضحة في الجدول المواليللإجابة على هذا السؤال سوف نقوم بتحليل ال

ابات أفراد عينة لإج نحرافات المعيارية والأهمية النسبيةالمتوسطات الحسابية والإ :(85الجدول رقم )

 التعلم التنظيميمحور  البحث عن عبارات

 مستويات القبول الفئات

 منخفض 1-2.33

 متوسط ...3 – 2.34

 مرتفع 0 – 0..3

 العبارات الرقم
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

الأهمية 

 النسبية

مستوى 

 القبول

 مرتفع 1 0.483 3.814 التعلم الفردي

يمتلك العمال داخل مؤسستنا رغبة ذاتية  51

 في التعلم.
 مرتفع 1 1.996 3.73

 مرتفع 1 1.110 4.11 يب تغييرا في طريقة العمل.يحُد  التدر 52

 مرتفع 1 1.111 3.71 يقدم العمال إقتراحات جديدة وفعالة. 53

ينظر العمال لمشاكل العمل على إعتبارها  54

 فرصة للتعلم.
 متوسط 0 1.190 3.56

تقوم مؤسستنا بتدوير العمال على عدة  50

 مناصب لإكتساب خبرات جديدة.
 متوسط 9 3.109 3.51

أحرص دائما على متابعة ما يحد  من  .5

ل أومتغيرات في مجال عملي وأح

 توظيفها.

 مرتفع 3 1.160 4.27

 مرتفع 2 0.669 3.692 التعلم الجماعي

 مرتفع 1 0.860 3.82 تشجع مؤسستنا على العمل الجماعي. 50

في مؤسستنامتلك فرق العمل ت 58  

 متوسط 9 1.035 3.44 الحرية في طريقة أداء العمل 
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 SPSS V. 11 من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجاتالمصدر: 

 ( نستخلص ما يلي:19رقم ) من خلال الجدول      

 من حيث الأول " جاء بالترتيب التعلم الفردي: من خلال الجدول نلاحظ أن بعد "التعلم الفردي

الأهمية النسبية المعطاة له من قبل عينة البحث، إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد 

نسبة قبول  إلى(، ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير 1.191نحراف معياري )إ( ب1.931)

التعلم د العينة يرون أن ، أي أن أفراالموافقة إلى تجهت إآراء المبحوثين أن  إلى، والذي يشير مرتفعة

موافقين وموافقين البحث عينة كما نلاحظ أن أفراد بالمؤسسة ،  ناتج عن رغبة ذاتية في التعلم الفردي

 أن على هذا يفسر، و(1.11( و)1.03عبارات هذا البعد بمتوسط حسابي  بين ) جلعلى   بشدة

، نجاز عملهإعارف التي تساعده في بتلقين الفرد كل أنواع المهارة والم بشكل كافيم تهت المؤسسة

 .وتدوير العمال على عدة مناصب لإكتساب خبرات جديدة

 من  نيثاال " جاء بالترتيبالتعلم الجماعيمن خلال الجدول نلاحظ أن بعد ": التعلم الجماعي

بعد حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل عينة البحث، إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا ال

59 
هناك علاقة وطيدة وإنسجام بين أعضاء 

 الفريق بمؤسستنا.
 مرتفع 1 0.769 3.67

تشجع مؤسستنا على تبادل المعرفة بين  15

 الأفراد
 سطـمتو 1 0.936 3.62

لد النقاش الجماعي داخل فريق العمل يو 11

 .رفكاالأ
 مرتفع 3 0.757 4.13

قدمها تتبنى مؤسستنا المقترحات التي ت 12

 فرق العمل.
 متوسط 0 0.991 3.47

 متوسط 3 0.825 3.507 التعلم المنظمي

 متوسط 3 1.004 3.64 ثقافة مؤسستنا تشجع على التعلم. 13

توفر مؤسستنا بيئة عمل تسمح بحرية  14

 التعبير وتقديم المقترحات.
 متوسط 9 0.996 3.31

يتم في مؤسستنا الإستفادة من المشاكل  10

 لحل المشاكل الحالية.الماضية 
 متوسط 1 0.915 3.60

تتطور مؤسستنا بإستمرار وتستفيد من  .1

 تجاربها.
 متوسط 1 1.013 3.56

تقوم مؤسستنا بعرض كل ماهو جديد في  10

 مجال عملنا.
 متوسط 0 0.918 3.44

تستفيد مؤسستنا من التجارب الناجحة  18

 للمؤسسات الأخرى.
 متوسط 1 0.895 3.49

 مرتفع ــــ 5.082 01..3 التنظيمي ككل التعلم
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نسبة قبول  إلى(، ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير 1.996نحراف معياري )إ( ب1.961)

بأن  يرون أي أن أفراد العينة ،الموافقة تجهت نحو إء المبحوثين أن آرا إلى، والذي يشير ةمرتفع

وموافقين  موافقينالبحث  عينة كما نلاحظ أن أفراد، بشكل واضح وملموسموجود  التعلم الجماعي

وهذا يفسر على أن  ،(1.31)( و1.11) بين حواترعلى كل عبارات هذا البعد بمتوسط حسابي  بشدة

بشكل كافي ن والتكامل بين الوحدات واتدعم العاملين على التع تشجع على العمل الجماعي و المؤسسة

كما تشجع على  ،مهامو تهتم كثيرا بآراء وأفكار الأفراد واقتراحاتهم الجديدة في ما يخص أداء ال

 تصال بشكل ملحوظ والذي بدوره يعزز عملية التعلم الجماعي .الإ

 :من حيث  ثالثال " جاء بالترتيبالتعلم المنظميمن خلال الجدول نلاحظ أن بعد " التعلم المنظمي

 الأهمية النسبية المعطاة له من قبل عينة البحث، إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد

نسبة قبول  إلى(، ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير 1.910نحراف معياري )إ( ب1.011)

أنهم غير أي  الموافقة، أوتجهت نحو الحياد إآراء المبحوثين  أغلب أن إلى، والذي يشير متوسطة

  .واضحلعدم وعيهم به بشكل  أو للتعلم المنظمييرون وجود أنهم لا  ، حيثبعدال هذا متفقين حول

في  ها( حيث جاءت أغلب1.91)( و1.13بين )ما لعبارات هذا البعد  المتوسطات الحسابية وتراوحت

بيئة عمل تسمح بحرية  توفر عدم على بحوثين أكدواوهذا يفسر على أن الم فئة الحياد والموافقة،

حة للمؤسسات التجارب الناجن المؤسسة لاتستفيد من تجاربها وأالتعبير وتقديم المقترحات، كما 

نما عدم إوعليه فلا يمكننا عدم نفي وجود التعلم المنظمي داخل المؤسسة محل الدراسة و ،الأخرى

  .لي صعوبة رؤيته داخل بيئة العملوجود الصورة المكتملة لمفهوم التعلم المنظمي لدى العاملين وبالتا

بمديرية الشؤون  علم التنظيميالت نستنتج أن تصورات المبحوثين لمستوىوتأسيسا على ما تقدم     

وفقا لمقياس الدراسة، إذ يبلغ متوسط  رتفعةمجاءت  - بسكرة - سونطراكمؤسسة لالإجتماعية 

(، وهذا يفسر 1.091نحراف معياري قدره )إ( ب1.913مجتمعة ) التعلم التنظيميعن أبعاد إجاباتهم 

ناحية التعلم الفردي والجماعي  ل وهذا منككالتعلم التنظيمي على أن آراء أفراد العينة واعيين بمفهوم 

 . المنظمي بالمؤسسةمن جهة التعلم  غير واضحو

  أداء الموارد البشرية تحليل فقرات 

 وذلك من خلال طرح السؤال التالي:

مؤسسة لفي مديرية الشؤون الاجتماعية الموارد البشرية  أداء مستوىهو ما  السؤال الثاني:-

 ؟- بسكرة –سونطراك 

 جابة على هذا السؤال سوف نقوم بتحليل النتائج الموضحة في الجدول الموالي:للإ  
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بية لإجابات أفراد عينة البحث عن نحرافات المعيارية والأهمية النسالمتوسطات الحسابية والإ (:95الجدول رقم )

 .أداء الموارد البشريةعبارات محور 

 .SPSS V  11عتماد على مخرجاتمن إعداد الطالبة بالإ: المصدر

 ( نستخلص ما يلي:16من خلال الجدول رقم )

  جاءت في الترتيب الأول من حيث الأهمية  "أقوم بإنجاز المهام المطلوبة مني بفعالية"العبارة

( بإنحراف 1.19بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة ) إذ ،النسبية المعطاة لها من قبل عينة البحث

هذه العبارة تشير إلى نسبة قبول مرتفعة، والتي تشير  ( ووفقا لمقياس الدراسة فإن1.010معياري )

بإنجاز  ما يفسر أن الأفراد يقومونوهذا إلى أن أراء المبحوثين إتجهت نحو موافق أو موافق بشدة، 

 .المهام المطلوبة منهم بفعالية

 لتحمل لدي القدرة  "و  "خطائي أثناء أدائي للعمللدي القدرة على تصحيح أ " تينالعبار

ا ممن حيث الأهمية النسبية المعطاة له ثانيفي الترتيب ال اجاءت "مسؤولية الأعباء اليومية في العمل

( ووفقا 1.016( بإنحراف معياري )1.19) لكل عبارةبلغ المتوسط الحسابي  إذ ،من قبل عينة البحث

أن أراء المبحوثين إتجهت أي إلى نسبة قبول مرتفعة،  انتشير تينبارالع هاتين لمقياس الدراسة فإن

 العبارات الرقم
المتوسط 

 الحسابي

نحراف الإ

 معياريال

الأهمية 

 النسبية

مستوى 

 القبول

 أقوم بإنجاز المهام المطلوبة مني بفعالية. 51
4.38 

0.535 

 
 رتفعم 3

 رتفعم 1 0.514 4.31 أنجز مهامي في الوقت المحدد. 52

لدي القدرة على تصحيح أخطائي أثناء  53

 أدائي للعمل.
 رتفعم 1 0.529 4.36

اء لدي القدرة لتحمل مسؤولية الأعب 54

 اليومية المختلفة في العمل.
 مرتفع 1 0.529 4.36

 مرتفع 1 0.468 4.31 أعمل دائما على تطوير أدائي في العمل 50

تتوفر لدي المعرفة الكاملة لمتطلبات  .5

 مرتفع 0 0.457 4.20 وظيفتي.

أجد حلولا مباشرة للمشاكل التي تواجهني  50

 مرتفع 1 0.611 4.11 أثناء عملي.

عملي طبقا لخطط مؤسستي أنجز  58

 مرتفع 6 0.601 4.04 وبرامجها.

أستغل كل الموارد المتاحة لدي أثناء  59

 تأديتي لعملي.
 مرتفع 9 0.505 4.20

 مرتفع 9 0.780 4.07 أهتم بنصائح رئيسي أثناء تأدية الأعمال. 15

   مرتفعـــــ                  5.380 4.233 أداء الموارد البشرية
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أدائهم  لديهم القدرة على تصحيح أخطائهم أثناء نحو موافق أو موافق بشدة، وهذا ما يفسر أن الأفراد

 .تحمل مسؤولية الأعباء اليومية المختلفة في العمل لديهم القدرة على الأفراد، وأيضا للعمل

  " من حيث الأهمية  لث" جاءت في الترتيب الثادائما على تطوير أدائي في العمل أعملالعبارة

( بإنحراف 1.13بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة ) إذ ،النسبية المعطاة لها من قبل عينة البحث

( ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذه العبارة تشير إلى نسبة قبول مرتفعة، والتي تشير 1.199معياري )

يعملون دائما ن أراء المبحوثين إتجهت نحو موافق أو موافق بشدة، وهذا ما يفسر أن الأفراد إلى أ

  .على تطوير أدائهم في العمل

  " من حيث الأهمية النسبية رابع " جاءت في الترتيب الأنجزمهامي في الوقت المحددالعبارة

( بإنحراف معياري 1.13لعبارة )بلغ المتوسط الحسابي لهذه ا إذ ،المعطاة لها من قبل عينة البحث

( ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذه العبارة تشير إلى نسبة قبول مرتفعة، والتي تشير إلى أن 1.031)

ينجزون مهامهم في أراء المبحوثين إتجهت نحو موافق أو موافق بشدة، وهذا ما يفسر أن الأفراد 

 .الوقت المحدد

 من حيث  خامس" جاءت في الترتيب اللمتطلبات وظيفتيتتوفر لدي المعرفة الكاملة لعبارة " ا

( 1.11بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة ) ، إذة المعطاة لها من قبل عينة البحثالأهمية النسبي

( ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذه العبارة تشير إلى نسبة قبول مرتفعة، 1.101بإنحراف معياري )

تتوفر إتجهت نحو موافق أو موافق بشدة، وهذا ما يفسر أن الأفراد  والتي تشير إلى أن أراء المبحوثين

 .المعرفة الكاملة لمتطلبات وظيفتهم لديهم

 من  سادس" جاءت في الترتيب الأستغل كل الموارد المتاحة لدي أثناء تأديتي لعمليلعبارة " ا

( 1.11سابي لهذه العبارة )بلغ المتوسط الح ، إذحيث الأهمية النسبية المعطاة لها من قبل عينة البحث

( ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذه العبارة تشير إلى نسبة قبول مرتفعة، 1.010بإنحراف معياري )

والتي تشير إلى أن أراء المبحوثين إتجهت نحو موافق أو موافق بشدة، وهذا ما يفسر أن الأفراد 

 .يستغلون كل الموارد المتاحة لديهم أثناء تاديتهم لعملهم

 من السابع " جاءت في الترتيب أجد حلولا مباشرة للمشاكل التي تواجهني أثناء عمليلعبارة " ا

( 1.33بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة ) ، إذحيث الأهمية النسبية المعطاة لها من قبل عينة البحث

ل مرتفعة، ( ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذه العبارة تشير إلى نسبة قبو1.933بإنحراف معياري )

والتي تشير إلى أن أراء المبحوثين إتجهت نحو موافق أو موافق بشدة، وهذا ما يفسر أن الأفراد 

 .يجدون حلولا مباشرة للمشاكل التي تواجههم أثناء عملهم

 من حيث الأهمية  من" جاءت في الترتيب الثا أهتم بنصائح رئيسي أثناء تأدية الأعماللعبارة " ا

( بإنحراف 1.11بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة ) ، إذها من قبل عينة البحثالنسبية المعطاة ل

( ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذه العبارة تشير إلى نسبة قبول مرتفعة، والتي تشير 1.191معياري )

يهتمون بنصائح  إلى أن أراء المبحوثين إتجهت نحو موافق أو موافق بشدة، وهذا ما يفسر أن الأفراد

 يسهم أثناء تأدية الأعمال.رئ
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  " من حيث  تاسع" جاءت في الترتيب الأنجزعملي طبقا لخطط مؤسستي وبرامجهاالعبارة

( 1.11بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة ) ، إذة المعطاة لها من قبل عينة البحثالأهمية النسبي

ر إلى نسبة قبول مرتفعة، ( ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذه العبارة تشي1.913بإنحراف معياري )

والتي تشير إلى أن أراء المبحوثين إتجهت نحو موافق أو موافق بشدة، وهذا ما يفسر أن الأفراد 

 .اينجزون عملهم طبقا لخطط مؤسستهم وبرامجه

وتأسيسا على ما تقدم نستنتج أن تصورات المبحوثين لمستوى أداء الموارد البشرية بمديرية        

إذ يبلغ  ،جاءت مرتفعة وفق لمقياس الدراسة  -بسكرة–اعية لمؤسسة سونطراك جتمالشؤون الإ

  (، وهذا يفسر على أن المؤسسة1.190( بإنحراف معياري قدره )1.111متوسط إجاباتهم مجتمعة )

تعمل على زيادة مستوى أداء عامليها وتحسينه بصفة مستمرة، حيث يجدون السهولة في الحصول 

العاملين ذوي الخبرة، كما أنهم يقومون بإنجاز مهامهم بفعالية بالإضافة إلى على المعرفة من طرف 

 .أنهم يجدون حلولا مباشرة للمشاكل التي يواجهونها أثناء تأدية مهامهم

 الفرضيات ختبار إالمطلب الثاني:  

 الفرضية الرئيسية ختبارإلا: أو

ختبار الفرضية الرئيسية نموذج لإن صلاحية النحدار للتأكد منتائج تحليل التباين للإ ستخدامإتم       

مديرية بأداء الموارد البشرية  على للتعلم التنظيمييوجد أثر ذو دلالة إحصائية " التي تنص على أنه

". ويمكن توضيح  α=5.50 عند مستوى الدلالة-بسكرة  –الشؤون الإجتماعية لمؤسسة سونطراك 

 نتائج التحليل في الجدول التالي: 

     ختبار الفرضية للتأكد من صلاحية النموذج لإ الإنحدارنتائج تحليل تباين  (:15رقم) الجدول

 .الرئيسية

 .SPSS V 11من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجاتالمصدر: 

 

 (1.10ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )*

 1.311   = (R2معامل التحديد)

 1.106 =(Rمعامل الارتباط)

ختبار الفرضية من خلال النتائج الواردة في الجدول السابق يتبين ثبات صلاحية النموذج لإ

( وهي أقل من مستوى 1.111حتمالية )إ( وبقيمة 31.160( المحسوبة )F) يث بلغت قيمةالرئيسية ح

 (.1.10الدلالة )

ختبار الفرضية الرئيسية بفروعها المختلفة، أين إبناءا على ثبات صلاحية النموذج نستطيع و

 ي:حيث يمكن توضيح النتائج في الجدول الموال البسيطالخطي  الإنحدارعلى  عتمدنا في ذلكإ

مجموع  مصدر التباين

 المربعات

متوسط  درجة الحرية

 المربعات

 مستوى الدلالة المحسوبة Fقيمة 

 5.555* 14.490 2.4.5 1 2.4.5 الإنحدار

 5.105 98 35...1 الخطأ

 99 19.595 المجموع الكلي
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أداء  على التعلم التنظيميلأثر  بسيطال الخطي الإنحدارنتائج تحليل تباين  (:11الجدول رقم)

 -بسكرة  –مديرية الشؤون الإجتماعية لمؤسسة سونطراك ب الموارد البشرية

 .SPSS V 11من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجاتالمصدر: 

 (1.10ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )*

للتعلم ( 1.10ر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )من خلال الجدول يتضح لنا وجود أث

، هذا  -بسكرة–جتماعية لمؤسسة سونطراك بمديرية الشؤون الإارد البشرية أداء المو علىالتنظيمي 

( بمستوى دلالة 3.807( البالغة )T( وكذلك قيمة )14.495( المحسوبة البالغة )Fما دعمته قيمة )

( دالتان عند مستوى الدلالة T( و)Fوبالتالي فإن قيمة كل من ) ،(1.10( وهو أقل من )1.111)

التعلم حيث أن متغير (، %35.9بنسبة )بين المتغيرين  متوسطة نسبيارتباط إقوة  ىإل(، إضافة 1.10)

، كذلك القيمة المتوسطة أداء الموارد البشرية( من التباين الحاصل في 31يفسر ما نسبته ) التنظيمي

الفرضية الصفرية  نقبلسبق (، وبالتالي من خلال ما 1.111قيمته ) بلغت (β) الإنحدارلمعامل خط 

مديرية الشؤون الإجتماعية ب أداء الموارد البشريةعلى أثر  للتعلم التنظيميأن  لتي تنص علىا

  (.5.50عند مستوى الدلالة )-بسكرة  –لمؤسسة سونطراك 

مستوى أداء الموارد  عامل مهم يؤثر علىعتبر ي التعلم التنظيميهذا الأثر يمكن تفسيره من كون 

بالممارسات اليومية والحوارات التي يتم فيها  أوه الذاتي للمتعلم بالتوجي سواء فيما يتعلق البشرية

يؤدي وهذا كله  ،معلومات بالدقة والوقت المطلوبتوفر الوكذا  تبادل المعارف والأفكار بين العاملين،

 أداء الموارد البشرية.إلى تحسين 

 لىوالفرضية الفرعية الأ ختبارإثانيا: 

بمديرية الشؤون  تعلم الفردي على أداء الموارد البشريةيوجد أثر ذو دلالة إحصائية لل "

  α= 5.50دلالة العند مستوى  -بسكرة  –الإجتماعية لمؤسسة سونطراك 

أداء الموارد البشرية  على التعلم الفرديثر لأ البسيطالخطي  الإنحدارتحليل  نتائج (:21الجدول رقم )

 -رة بسك –مديرية الشؤون الإجتماعية لمؤسسة سونطراك ب

 .SPSS V 11من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجاتالمصدر: 

 (1.10*ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

المتغير 

 المستقل

(β) (T )

 المحسوبة

مستوى 

 الدلالة

(F )

 المحسوبة

معامل 

 (Rالارتباط )

معامل 

 R2التحديد 

علم الت

 التنظيمي

1.111 1.911 *1.111 31.160 1.106 1.311 

المتغيرات 

 المستقلة
(β) 

(T )

 المحسوبة

مستوى 

 الدلالة

(F )

 المحسوبة

معامل 

 (Rالارتباط )

معامل 

  التحديد

(R2) 

 1.311 1.191 30.116 1.111* 1.911 1.130 التعلم الفردي
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تعلم ل( ل1.10من خلال الجدول يتضح لنا وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

هذا ما ، -بسكرة  –مديرية الشؤون الإجتماعية لمؤسسة سونطراك بالبشرية أداء الموارد  علىالفردي 

دلالة  ( بمستوى1.911( البالغة )T( وكذلك قيمة )30.116( المحسوبة البالغة )Fدعمته قيمة )

( دالتان عند مستوى الدلالة T( و)Fوبالتالي فإن قيمة كل من ) ،(1.10( وهو أقل من )1.111)

التعلم  بعد(، حيث أن %19.1بين المتغيرين بنسبة ) متوسطة نسبيارتباط إقوة  إلى(، إضافة 1.10)

ك القيمة ، كذلأداء الموارد البشرية( من التباين الحاصل في %31.1يفسر ما نسبته )الفردي 

 نقبل الفرضيةسبق (، وبالتالي من خلال ما 1.130قيمته ) بلغت (β) الإنحدارالمتوسطة لمعامل خط 

مديرية الشؤون الإجتماعية بأداء الموارد البشرية على  أثر للتعلم الفرديالتي تنص على أن  

  (.5.50عند مستوى الدلالة )-بسكرة  –لمؤسسة سونطراك 

 الثانية الفرعية الفرضية ختبارإثانيا: 

مديرية الشؤون بأداء الموارد البشرية  على للتعلم الجماعي"يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 

 "(.5.50عند مستوى الدلالة )-بسكرة  –الإجتماعية لمؤسسة سونطراك 

أداء الموارد  على التعلم الجماعيلأثر  الخطي البسيط الإنحدارتحليل  نتائج (:13الجدول رقم )

 -بسكرة  –مديرية الشؤون الإجتماعية لمؤسسة سونطراك ب البشرية

 .SPSS V 11من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجاتالمصدر: 

 (1.10*ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

لتعلم ( ل1.10من خلال الجدول يتضح لنا وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )  

، هذا -بسكرة -سونطراك مؤسسة ل بمديرية الشؤون الإجتماعيةأداء الموارد البشرية  على الجماعي

( بمستوى دلالة 1.919( البالغة )T( وكذلك قيمة )9.331غة )( المحسوبة البالFما دعمته قيمة )

( دالتان عند مستوى الدلالة T( و)Fوبالتالي فإن قيمة كل من ) ،(1.10( وهو أقل من )1.111)

بعد التعلم (، حيث أن %11.9بين المتغيرين بنسبة ) ضعيفة نسبيا رتباط إقوة  إلى(، إضافة 1.10)

كذلك القيمة  أداء الموارد البشرية ( من التباين الحاصل في %9.1يفسر ما نسبته ) الجماعي

 نقبل الفرضيةخلال ما سبق (، وبالتالي من 1.393قيمته ) بلغت (β) الإنحدارالمتوسطة لمعامل خط 

مديرية الشؤون الإجتماعية بأداء الموارد البشرية  على للتعلم الجماعي أثرالتي تنص على أن  

  (.5.50عند مستوى الدلالة )-بسكرة  –لمؤسسة سونطراك 

 لثةختبار الفرضية الفرعية الثاإثانيا: 

مديرية الشؤون ب أداء الموارد البشرية علىي ظممنللتعلم الإحصائية يوجد أثر ذو دلالة "

 )".5.50 (عند مستوى الدلالة-بسكرة  –الإجتماعية لمؤسسة سونطراك 

 

المتغيرات 

 المستقلة
(β) 

(T )

 المحسوبة

مستوى 

 الدلالة

(F )

 المحسوبة

معامل 

 (Rالارتباط )

معامل 

  التحديد

(R2) 

التعلم 

 الجماعي
1.393 1.919 *1.111 9.331 1.119 1.191 
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أداء الموارد  على ينظمالتعلم الملبسيط لأثر الخطي ا الإنحدارنتائج تحليل  (:14الجدول رقم )

 -بسكرة  –مديرية الشؤون الإجتماعية لمؤسسة سونطراك بالبشرية 

 

المتغيرات 

 المستقلة

(β) (T )

 المحسوبة

مستوى 

 الدلالة

(F )

 المحسوبة

معامل 

الارتباط 

(R) 

معامل 

التحديد  

(R2) 

التعلم 

 المنظمي
1.199 3.911 *1.111 1.919 1.391 1.139 

 
 SPSS V.11من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات :المصدر

 (1.10) دلالة إحصائية عند مستوى الدلال ذات*

( للتعلم 1.10من خلال الجدول يتضح لنا وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) 

، هذا -بسكرة  –اك مديرية الشؤون الإجتماعية لمؤسسة سونطربأداء الموارد البشرية  على منظميال

( بمستوى دلالة 3.911البالغة ) (T) ( وكذلك قيمة1.919المحسوبة البالغة ) (F) ما دعمته قيمة

دالتان عند مستوى الدلالة   (T)و (F) (، وبالتالي فإن قيمة كل من1.10( وهو أقل من )1.111)

منظمي يث أن بعد التعلم ال(، ح%39.1بين المتغيرين بنسبة ) ضعيفةرتباط إقوة  إلى(، إضافة 1.10)

( من التباين الحاصل في أداء الموارد البشرية  كذلك القيمة المتوسطة لمعامل %3.9يفسر ما نسبته )

نقبل الفرضية التي تنص على (، وبالتالي من خلال ما سبق 1.199بلغت قيمته ) (β) الإنحدارخط 

  ية الشؤون الإجتماعية لمؤسسة سونطراكمديرأداء الموارد البشرية ب علىأثر  منظميأن  للتعلم ال

 . ( 5.50) عند مستوى الدلالة -بسكرة  -
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 خلاصة الفصل

مديرية ب أداء الموارد البشريةفي  التعلم التنظيميلنا من خلال هذا الفصل دراسة أثر واح  

ة في والتي تعتبر من أهم المؤسسات المتواجد  -بسكرة  –الشؤون الإجتماعية لمؤسسة سونطراك 

على عينة عشوائية تقدر  ةانستبإسبيل ذلك قمنا بتوزيع لخدماتها المتنوعة. وفي  الجزائر نظرا

ستخدام عدد من الأساليب الإحصائية إستبانة صالحة للمعالجة وبإ( 10سترجعنا منها )إ( عامل 01ب)

الفردي، التعلم  بأبعاده الثلا  )التعلم للتعلم التنظيمينتيجة مفادها أن  إلىتمكننا من التوصل 

 أداء الموارد البشرية.أثر في الجماعي، التعلم المنظمي( 
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وقد أخذنا  ،أثر التعلم التنظيمي على أداء الموارد البشريةحاولنا من خلال هذا البحث توضيح 

وتم التوصل إلى جملة  ،-بسكرة– مؤسسة سوناطراكلمديرية الشؤون الإجتماعية كدراسة حالة 

 وهذا ما سنوضحه فيما يلي من خلال، قتراحاتتقديم بعض الإو من النتائج النظرية والميدانية

 .قتراحاتنبين أساسيين: الجانب الأول يشمل النتائج، أما الجانب الثاني فهو مخصص للإجا

 : النتائج/ 1

إلى عدة نتائج ساهمت في حل إشكالية البحث والإجابة عن تساؤلاته وفرضياته،  تم التوصل     

نتائج رية ونظنتائج ول الإشارة إلى أبرز هذه النتائج التي تم تقسيمها إلى وفيما يلي سوف نحا

   ميدانية.

 أ/ النتائج النظرية: 

ستنادا إلى التراكم المعرفي الذي تم الوصول إليه حول متغيري إفي ضوء مراجعة الأدبيات و    

 ما يلي:  ةالطالب تستنتجإالبحث محل الدراسة، 

  رؤية  إيجاد لىإدف ته تيستمرة الالمموعة من العمليات جو مأيعد التعلم التنظيمي نشاط

من الرؤية  يننظرة العامل يير، وتغلاوشمكثر أنظمية  يرساليب تفكأني ؤسسة وتبالمركة داخل تشم

 .ؤسسةالم هدافأتنسجم مع  تيالنظرة الكلية ال لىإزئية الج

  باشر، المواقعهم و مستواهم في ؤهوما يتم بنااربهم جتراد والأفينطلق التعلم التنظيمي من

 .وليةشمكثر أمستوى  فيليستقر

 ؤسسة تتعلم المماعي، حيث الجالتعلم الفردي والتعلم  هما ينمفهومبين بط التعلم التنظيمي ير

 .الفرد فيمصدره  يجداعي الجمالتعلم  نأي أعضائها أبواسطة 

  يتطلب التعلم التنظيمي أيضا تهيئة مناخ عمل مشجع ومحفزعلى التعليم، وبناء ثقافة تنظيمية

 ق.يمل الجماعي وروح الفرلى العإترتكز على الأفراد وتدعو 

 كن من تقصي يموار الح، فالحوار والنقاشممارسة  فيماعي يستلزم التحكم الجن التعلم إ

جل أختلفة والدفاع عنها من الموجه النظر أن من عرض تمكناقشة الم قابللمساسة، وباالحشاكل الم

 .القرار السديدإتخاذ 

 فيؤسسة المرسها تما تينشطة اللعمليات والأساسية لكافة االأالعنصر البشري الركيزة  بريعت 

ساس الذي يتوقف عليه الأنتاجية، والإللعناصر  المحركساسي والأريتغالمهدافها، فهو أقيق تح

 ؤسسةالمو فشل نشاط أح نجا

 مثل للموارد الأستخدام الإل لاؤسسة من خالمهداف أقيق تحداء عن قدرة الفرد على برالأيع

 .الةوفع ةؤتاحة بطريقة كفالم

 التوجيه  فيو نقص أهد الج فيبالضرورة نقص  نييع لاسلبيا  موارد البشريةداء الأن يكون أ

 أهمها داء الفعال، منالأ إلىول دون الوصول تحخرى قد أ راتين هناك متغأو القدرة، ذلك أ

اسة زمة للعمل، وكذلك تلعب سيلاال تلاالتسهي فيو النقص أهام المداء لأزم اللاالزمن  فيالنقص 

 لأداءه.الفرد  يرتغي فيؤسسة دورا الم
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  إلىيدة مع السعي المفالكشف عن السلوكيات  في أداء الموارد البشريةتفيد عملية تقييم 

 .اولة التقليل منهامحو ت الخاطئةلسلوكيالووضع حد  تعميمها،

 ب/ النتائج التطبيقية: 

إلى  -بسكرة– سسة سوناطراكمؤلمديرية الشؤون الإجتماعية توصلت الدراسة الميدانية في 

 عدة نتائج أهمها : 

   مؤسسة لمديرية الشؤون الإجتماعية  الحاصل في التعلم التنظيميتصورات المبحوثين لمستوى

التعلم جاءت مرتفعة وفقا لمقياس الدراسة، إذ بلغ متوسط إجاباتهم عن أبعاد  - بسكرة –سوناطراك 

هتمام إهذه النتيجة تفسر مدى (، 5.728قدره )نحراف معياري ( بإ1.753مجتمعة ) التنظيمي

 الإدارية .المستويات والدور الذي تلعبه في مختلف  بالتعلم التنظيميالمؤسسة محل الدراسة 

   مؤسسة لمديرية الشؤون الإجتماعية الموارد البشرية بتصورات المبحوثين لمستوى أداء

الموارد  جاءت مرتفعة وفقا لمقياس الدراسة، إذ بلغ متوسط إجاباتهم عن أداء -بسكرة– سوناطراك

هذه النتيجة تفسر الأداء الجيد ، (5.127نحراف معياري قدره )إ( ب3.811مجتمعة ) البشرية

  .مؤسسة محل الدراسةللمورد البشري داخل ال

   بشرية بمديرية الشؤون الموارد الأداء  على للتعلم التنظيميذو دلالة إحصائية  أثروجود

، إذ أن هناك علاقة (α = 5.57) الدلالة ىعند مستو -بسكرة– مؤسسة سوناطراكلالإجتماعية 

"  الموارد البشرية " أداء"و التعلم التنظيمي"  بين المتغيرين محل الدراسة متوسطة نسبيارتباط إ

التغيرات  ( من12%) ميالتنظيالتعلم فسر متغير  (، فيما35.9%العلاقة )حيث بلغت قوة هذه 

عتماد على قيمة محل الدراسة وذلك بالإبالمؤسسة  وارد البشريةالحاصلة في مستوى أداء الم

 .  2R معامل التحديد

  الموارد البشرية بمديرية الشؤون أداء  على للتعلم الفرديذو دلالة إحصائية  أثروجود

إذ أن هناك علاقة ، (α=  5.57) عند مستوى الدلالة -بسكرة-مؤسسة سوناطراك ل الإجتماعية

فسر متغير التعلم  (، فيما36.4%العلاقة )بين المتغيرين حيث بلغت قوة هذه  متوسطة نسبياإرتباط 

محل بالمؤسسة  وارد البشريةالتغيرات الحاصلة في مستوى أداء الم ( من12.4%) فرديال

  .R 2 الدراسة وذلك بالإعتماد على قيمة معامل التحديد

  أداء الموارد البشرية بمديرية الشؤون  علىللتعلم الجماعي ذو دلالة إحصائية  ثرأوجود

إذ أن هناك علاقة ، (α=  5.57)عند مستوى الدلالة  -بسكرة  -مؤسسة سونطراكلجتماعية الإ

فسر متغير التعلم  (، فيما27.6%العلاقة )بين المتغيرين حيث بلغت قوة هذه  ضعيفة نسبياإرتباط 

محل بالمؤسسة  وارد البشريةالتغيرات الحاصلة في مستوى أداء الم ( من6.7%) جماعيال

  .  2R الدراسة وذلك بالإعتماد على قيمة معامل التحديد

  مديرية الشؤون للتعلم المنظمي على أداء الموارد البشرية بذو دلالة إحصائية  أثروجود

إذ أن هناك علاقة ، (α=  5.57)عند مستوى الدلالة -بسكرة–مؤسسة سونطراك لالإجتماعية 

فسر متغير التعلم  (، فيما16.2%العلاقة )بين المتغيرين حيث بلغت قوة هذه  ضعيفةإرتباط 
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محل بالمؤسسة  وارد البشريةالتغيرات الحاصلة في مستوى أداء الم ( من1.6%مي )منظال

  .  2R الدراسة وذلك بالإعتماد على قيمة معامل التحديد

 : قتراحاتلإ/ ا2

وفقا للنتائج التي تم الوصول إليها من الإطار النظري للبحث وكذلك النتائج التي تم الحصول 

 التالية:  قتراحاتتقديم الإعليها من واقع التحليل الإحصائي للبيانات، تم 

  إعادة  عتبارالإ بعين والأخذ الإداري العمل لتطوير خطة العمل على إعداديجب على المؤسسة

 مختلف المستويات الإدارية. وإشراك ،بها الموجودة ةلإداريا العمليات بناء

  وتطوير الفرد بتكارية في مجال الإدارةإتتبع أساليب عمل على المؤسسة أن. 

  تطبيق التدوير الوظيفي بين العاملين والمستويات الإداريةالحرص على على المؤسسة 

 لإكتساب الفرد خبرات جديدة.

 التشجيع على تبادل المعرفة بين الأفراد.ب التعلم والنمو وذلكهتمام أكثر بالإ على المؤسسة  

 .على المؤسسة تبني المقترحات التي تقدمها فرق العمل وأخذها بعين الإعتبار 

 على المؤسسة إعطاء حرية أكبر لفرق العمل في طريقة أداء أعمالهم 

 على المؤسسة الاستفادة من التجارب الناجحة للمؤسسات الأخرى 
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 ب النموذج النظري للبحث 10
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 الجامعة  الدرجة العلمية اسم المحكمالرقم

 جامعة بسكرة  أستاذ محاضر أالدينغضبان حسام  1

 جامعة بسكرة  التعليم العاليأستاذ  منصوري كمال 2

 جامعة بسكرة  بأستاذ محاضر   دالي علي لامية  3



 

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة محمد خيضر بسكرة                                                                 قسم علوم التسيير  

   GRHالسنة الثانية ماستر                             كلية العلوم الاقتصادية والتجارية والعلوم التسيير     

 

 

 بحثستمارة إ 

 الفاضلة...، ختالفاضل...،الأ خالأ

 السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته ...، 

 ،التي صممت لجمع المعلومات اللازمة للدراسة التي نقوم بإعدادها تمارةيسرنا أن نضع بين أيديكم هذه الاس       

 بعنوان   -إدارة الموارد البشرية  تخصص  -بقصد استكمال متطلبات الحصول على شهادة الماستر في علوم التسيير 

 ."  -مؤسسة سونطراك الاجتماعية، بسكرة  دراسة حالة -على أداء الموارد البشرية  تعلم التنظيمي أثر ال" 

، بدقة مارةفي هذا المجال، فإننا نأمل منكم التكرم بالإجابة على جميع عبارات هذه الاست مرأيكونظرا لأهمية       

حيث أن مشاركتكم ضرورية ورأيكم عامل أساسي من عوامل نجاحها، ونحيطكم علما أن جميع إجاباتكم لن تستخدم 

 إلا لأغراض البحث العلمي فقط. 

 

 

 شاكرين لكم حسن تعاونكم

 فائق التقدير والاحترام. تقبلوا

 

 إشراف الأستاذة :                                                                                                :ة إعداد الطالب    

 حديد مريا                                                                                                 دالي علي لامية   
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 الشخصية والوظيفية  بياناتالجزء الأول: ال

 ( أمام الخيار المناسب ×يرجى التفضل  بوضع علامة )  

  أنثى                                   ذكر                          :   الجنس .1

 سنة 03ل من أقإلى  03من               سنة                         03أقل من              : العمر .2

 سنة فأكثر  03 سنة                         03ل من أقإلى  03من                           

  المؤهل العلمي: .3

 (DEUAدبلوم دراسات تطبيقية جامعية )                  بكالوريا فأقل            

 ليسانس                    مهندس               ماستر                ماجستير               دراسات عليا               

   الخبرة المهنية: .4

 سنوات 03قل من أسنوات إلى  0من            سنوات                          0قل من أ         

 سنة فأكثر 00                         سنة 00قل من أإلى  03من          

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ستبيان الإ محاور:  الجزء الثاني

 ( أمام الخيار المناسب :×يرجى وضع علامة )   

  التعلم التنظيمي المحور الأول :

 العبارات رقم العبارة

غير 

موافق 

 بشدة

غير 

 موافق
 موافق محايد

موافق 

 بشدة

1
رغبة مؤسستنا داخل  العماليمتلك 

ذاتية في التعلم

2 
يحُدث التدريب تغييرا في طريقة 

  العمل.

     

      يقدم العمال إقتراحات جديدة وفعالة. 3

4 
لمشاكل العمل على  مالالعنظر ي

 .عتبارها فرصة للتعلمإ

     

5 

بتدوير العمال على  مؤسستناقوم ت

كتساب خبرات عدة مناصب لإ

 .جديدة

     

6 

ا يحدث أحرص دائما على متابعة م

 من متغيرات في مجال عملي

 .توظيفها وأحاول

     

 التعلم الجماعي

7 
العمل على  مؤسستناتشجع 

 .الجماعي 

     

8 
 مؤسستنافي  فرق العمل تمتلك 

 طريقة أداء العمل الحرية في  

     

9 
هناك علاقة وطيدة وإنسجام بين 

 أعضاء الفريق بمؤسستنا.

     

10 
تشجع مؤسستنا على تبادل المعرفة 

 .بين الأفراد 

     

11 

النقاش الجماعي داخل فريق العمل 

  يولد الافكار .

     

12 

تتبنى مؤسستنا المقترحات التي 

 تقدمها فرق العمل .

     



 

 

  الثاني : أداء الموارد البشرية المحور

 العبارة رقم العبارة

غير 

موافق 

 بشدة

غير 

 موافق
 موافق بشدة موافق محايد

      أقوم بإنجاز المهام المطلوبة مني بفعالية . 1

       أنجز مهامي في الوقت المحدد. 2

3 
لدي القدرة على تصحيح أخطائي أثناء 

  .أدائي للعمل

     

4 
لدي القدرة لتحمل مسؤولية الأعباء 

 اليومية المختلفة في العمل .

     

5 
       تطوير أدائي في العمل.أعمل دائما على 

6 
تتوفر لدي المعرفة الكاملة لمتطلبات 

 وظيفتي .

     

7 
أجد حلولا مباشرة للمشاكل التي تواجهني 

 أثناء عملي.

     

8 
أنجز عملي طبقا لخطط مؤسستي 

 وبرامجها .

     

9 
أستغل كل الموارد المتاحة لدي أثناء 

 تأديتي لعملي.

     

      رئيسي أثناء تأدية الأعمال. أهتم بنصائح 10

 . شاكرين لكم حسن تعاونكم

 التعلم المنظمي

      ثقافة مؤسستنا تشجع على التعلم . 13

14 
مؤسستنا بيئة عمل تسمح وفر ت

 بحرية التعبير وتقديم المقترحات.

     

15 

يتم في مؤسستنا الإستفادة من 

المشاكل الماضية لحل المشاكل 

 الحالية.

     

16 
تتطور مؤسستنا بإستمرار وتستفيد 

 من تجاربها .

     

17 
تقوم مؤسستنا بعرض كل ماهو 

 جديد في مجال عملنا.

     

18 
تستفيد مؤسستنا من التجارب 

 .ىرالناجحة للمؤسسات الأخ
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