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 الآية

 

 

 ﴿وفوق كل ذي علم عليم ﴾
 

 (67)يوسف الآية 
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 الإهداء

 

 إلى من أشعلا لي شمعة النور وسط الظلام وعبدا لي الطريق بين الصخور

 والدي رحمه الله ووالدتي حفظها الله

 لي كالأجنحة بالنسبة للطائر لا يمكنه الطيران بدونها إلى من كان

 أخوتي وأخواتي

 بة للمسافر لا يمكنه عبور الصحراء بدونهاسإلى من كان لي كالماء بالن

 أصدقائي
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 شكر وتقدير

 

الحمدد   ر  العددالمين والصدلاة والسددلام علددي أشدرا الخلددق والمرسدلين نبينددا محمددد 

 الطيبين الطاهرين وصحبه أجمعين )ص( وعلى آله

الدي  تللدل  تيسدير ااهدرالشكر والتقددير إلدى الددكتور اللا:دل   ب ويسعدني أن أتقدم

بالأشراا على هيه الرسالة وتولى صاحبها بالعناية والاهتمام، و لم يبخل أبداً بالوقت 

 والنصح والتوجيه السديد حتى خرجت هيه الرسالة إلى النور.

زيل الشكر والعرفان إلى أعلاء لجنة الحكم كدل مدن الأسداتي الددكتور وكيلك أتقدم بج

علي الليان تلللا بالموافقدة علدى مناقشدة هديه الرسدالة وان ييونس عواد و الدكتور غ

 مها.يوتحملا مشقة قراءتها و تقي

وكيلك أشكر الدكتور أيمن ديو  والدكتور اكدوان قدريط لتللدلهما بقدراءة الاسدتبيان 

 وتحكيمه .
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 المستخلص

 

يهدا هيا البحث إلى معرفة درجة تواجدد أبعداد المنظمدة المتعلمدة فدي المستشدليات محدل  

( اسدتبيان 403الدراسة ، وعلاقة هيه الأبعاد بالأداء الوظيلي ، ولتحقيق هديا الردرت تدمح تحليدل )

العديد مدن   التوصل إلىمواعين على العاملين في خمس مشافي عامة في محافظة حلب ، وقد تمح 

 النتائج أهمها  

  

اختلافات جوهرية  بين أبعاد المنظمة المتعلمة )التلكير النظمي ، الإجادة الشخصية  يوجد

، الرؤية المشدتركة ، العمدل الجمداعي ، النمدالذ اليهنيدة ( السدائدة فدي المستشدليات محدل 

هذه  لأبعاذ م واجلأةذمد عم ةذ    أي أنّ ,‌ الدراسة وتلك التي تتسم بها المنظمات المتعلمة

 يوكن عوجةعه  إعط ء صف  ونظو ت واالو  على لألوساشفي ت وحل لألم لأس .

التلكير النظمي ، الإجادة الشخصية ، الرؤية المشتركة ، العمدل أبعاد‌المنظمة‌المتعلمة‌)‌تؤثر

 اء‌الوظيفي.إيجابياً‌في‌الأد‌الجماعي ، النمالذ اليهنية (

‌المتعلمة‌تأثيراً‌في‌الأداء‌الوظيفي‌التفكير‌النظمي‌والإجادة‌الشخصية‌.‌أكثر‌أبعاد‌المنظمة
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ABSTRACT 

 

This research aims to find out the degree of presence dimensions learning 

organization in the hospitals in the study, and the relationship of these 

dimensions job performance, and to achieve this purpose were analyzed 

(304) questionnaire distributed workers in five public hospitals in Aleppo, 

has been reached several conclusions, including: 

  

There are substantial differences between the dimensions of the learning 

organization (think systemic, mastery personal, shared vision, teamwork, 

models of mind) prevalent in hospitals under study and those that 

characterize organizations educated, which means that these dimensions 

present degree can not be under given recipe organizations educated on 

hospitals under study. 

Affect the dimensions of the Learning Organization (systemic thinking, 

personal mastery, shared vision, teamwork, mental models) in positive 

job performance. 

The most influential dimensions of learning organization in the 

functionality of systemic thinking and personal mastery 
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 الإطار العام للدراسة

 _ المقدمة:1

قط   ا خدم  دا ص خد   اء  ي  لخو    ن خد  دو  خدو اء    دو خد  دو  خد   دا    ا    د      ديع         

خد ط ع   ص ودرها     ةءلي    لأن  اخم قلأ  ا يك    قط ع   ص رلء  ا  ا     ل   ص خدل  ع   ود   د دود   ا خد  دو  

خد   دا  د  ء  رلءا  يلخو ا  ةءث زي د  خلإلأف    عيء ا دو ا   ةء ث هلمء ا اني د ا   خلإ  اخ  

د  ل دا    ق ها ء  ا خق   دخ  خد ام  ل  او  ا بةف   و  و  عيء     وا    دم    وخداق ب    خد م    ا   و 

خدوكلض بكذخ خد ط ا وهامء  لألعء  خدمدا ص خد ن ي داك  ور ع ام لى خقدخو ددى خدع ايء  بكذخ 

خد ط ا ب   يوعةس بلة  إيج بن عيى خد ج  ع ر    دةلق  ذخ خد ط ا ي  د  ددا ه ا دج ء ع دفء    

د دود   خددود   خدم لري  خد ط  ا خد  ان د  ء   رلء ا  ةء ث ه    إري    وق  خد ج  ع دوق خي  هو و 

خدعديد ا  خدلعه ص خدعي ء  دي م ص  ن اج   إدخر  خد ل  ن ا  دم  خدوكلض ب م لى خدمدا ص 

 إدى اون  ص ا عي   اطيل م   ن ا ي   خق  ء   خد م لفء صهال   يذدل يعد  ا خد  دا  ا   ذخ خد ط

خدل ديد    ن اج    خرد اخع  ص وخرر ل    ص خد و  م   ة د  ا   خد ج   خد ان  لأ ءج  د   يلكده

 خدطلء    و دل د  دي  د ا  دلألخا خداع ي  خد اء  خد طيلب  .

اوذ خدملعءوء ص ا  خد  اق خدعل اي   learning organizationوقد بددص  ةا  خد ون   خد  عي   

 ونء ن   وه  د مذور خد ون   خد  عي   إدى  ةءث خ     ا  ع   خرمايس ويةلق ع  خد عي  خد

يعنى ا طيح خد ون   خد  عي   إدى ا  د  ر إدء ا و فاي   خدلاث خدعي ن وخد ونء  خدعالي  ر  

senge  ب   د رءا  خد ي  نوة  ل  ام  ةودء  خد ون    ص ع    خد ةء  ت ا  ع هط  لرخص خدع   د  خد ع    ا

 ي  خد ون  ص إدى اون  ص ا عي  وخدفلضى وخرضطاخب  وإق ها ءا هيل خد مةودء  ي طي  هال

هم عى إد ى هلدء د   ا  وياى بعض خدعي  و دق خد ون  ص خد  ن ه لو ى افك ل  خد ون    خد  عي     

وهلجءع خدلا ث وخي مدخاا  ن ها ءا خق دخ   وربط ددخو خدع ايء  بأدخو خد ون    خد عي  خد م  ا

 وخد جديد وخد ف ع  اع خدلءل  خد اءط وخدالخر وخد ل رر  وخلإبدخا ر  در ديط ق  وخد درخص 
1

. 

 ن خدلق  خداخ   ب       ا نخيد ددى رهءا ا  خدل ةهء     د   عي    ون  ص خدخدويانى الضلا 

د لح ا  درها خد لضلع ص ةءلي   ن خدفةا خلإدخري خد ع  ا     د عي    ل ا  در اك   دي ء ن  

خد و  مء  خد م دخا 
2

 ون    خدك ل  فب خدل  ةهء    ن خد دو  خدرابء     وعيى خداا  ا  هنخي د خ       

عي ى خد اا   ينخ   ن بدخي ا  ن خددرخي ص خلإدخري    ن خدع  د  خدعاب ن  إق  ذخ خر      ر   عي  خد

و   ل بعء  د إد  ى ة  د ا    ع    ه   لر خدةهء  ا ا      ا    وك  لر ع  د  درخي   ص    ن خدم  ولخص خقدء  ا 

ةءث هلء  عود هلزيع خري لء ق اء ب   ذخ  خد فءد خد دياي  خدعاب عيى خداا  ا  د  ء ا ودرد ا 

 . خد فكل  ع  قم  رلءا ا  خدع ايء 

 

 

                                                           
1
, المجلة الأردنية في  التدريسيةمفهوم المنظمة المتعلمة في الجامعات الأردنية من وجهة نظر أعضاء الهيئة كامل الحواجرة ,  

 . 222,ص  2212,  2, عدد . 6إدارة الأعمال ,مجلد .
2
, المجلة الأردنية في إدارة الأعمال ,  دور وظائف إدارة الموارد البشرية في المنظمة المتعلمةمحمد مفضي الكساسبة وآخرون ,  

 . 161, ص  2212,  2, عدد. 6مجلد.
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 _ مشكلة البحث:2

ها   و  خد ون    ص ا    ام ي  ت خد ج   رص ه   دي  د  دا ص  خص م  لد  ع دء    وه و ي    ا  ع  

 ر      دق لأج           دن        خد ف    اض دق ية   لق خقدخو ا  ءنخم دخة ء م    ص ورال    ص خدع     و  وب 

   ص  ن ها ءا د دخ ك  يع  د عيى رف و  و ع دء  خد لخرد خدللاي  خدع اي   ءك .خد ون

 إدخر  وهطليا  ذه خد لخرد اك   مدخم ا  دم  زي د  رف وهك  د ا ءا خلأ  مء  دعيى وخدل ل  إد ى 

وي     ن زي  د  رض   ددا ص د ا  ا   ينيد ا  رض  خد لخرد خدللاي  ع  ددخئك  خدذي دلأجنها 

ا   دره ا خد ون   ص ةءلي   دةللأك   ه ةلا بل ة  ال   ا عي ى ةء       وهع د خد ل   ن خدمدا ا ي ن 

خد ن يج  دق ه لوى افكل  خد ون   خد  عي   د ره  و  ن هأهن  ن ا دا  خد ون  ص خدو س   دذدل  ك

 ب م لى خدمدا ص خد  دا  .

 ء :ههلضءح الةي  خدلاث ا  د   خد م ؤرص خلآوب د  دن ي ة  

 ؟ه لخ ا ا لا ص خد ون   خد  عي    ن خد م لفء ص اا  خددرخي     -1

 ؟هةلا دبع د خد ون   خد  عي   عيى ددخو خدع ايء   ن خد م لفء ص اا  خددرخي     -2

يم ي     ت ب      د    خدم       ئص  قبع      د خد ون        خد  عي               إدرخب خد لا     للء   -3

 خد  دء :)خدع ا خدجوس  خد ة   خدعي ن خدلوءف  خد ن يلريك (؟

 _ أهداف البحث:3

 :خلإم ب  عيى هم ؤرص خد لةي  د ةلق خق دخ  ر د  دن يمعى  ذخ خدلاث إدى  

 خد عا  عيى ام لى خا  ب خد ون  ص اا  خددرخي  قبع د خد ون   خد  عي   . -1

 يع ايء .خدلوءفن د دخوخق هاديد فلءع  خدع ق  بء  دبع د خد ون   خد  عي   وهامء  -2

 ب  د    د  ئ  ك  خددي راخ ء   قبع  د خد ون    خد  عي   هلء ق ا دى إدرخب خد لا للء   -3

 )خدع ا  خدجوس  خد ة   خدعي ن خدلوءف  خد ن يلريك (.

 _ أهمية البحث:4

ق خد رءاخص خد ن هادث خدءل  و ن م ءع خد ج رص ه طي  ا  خد ون  ص دق ه  ل  بع يء   إ 

اون    ص ا ةءف    وق   در  عي  ى الخرل    ر      خد رء  اخص خدلءلء    خد   عي  بل  ة  ام    ا ة   ى هة  لق 

   دن ي ة  خد ل  بأق خددرخي  هم  د د  ء ك  ا  خدو  ف خد  دء :دخد اءط  وب 

 دخوخقد  ء  خد  رءاخص خد لالل  وخد   هي  ب د ون    خد  عي    ووهأهن خق  ء  خدوناي  ديلاث ا  

  ن خدج اع  ص خدم  لري  خد  ن هو ود    افك ل  خد ون      لأ در  خددرخي   ص  ور  ذدل يع  ايء خد لوءفن د

خد   ن ربط    ب  ء   اوك    د     خددرخي   ص خدعابء     و خد  عي     ) ةء  ث ه     إة    و ري   د ء      ط (

 (. ن ةدود ا  ه   خلإف ا عيءايع ايء )خدلوءفن ددخو خقخد ون   خد  عي   و

خع ل ر  ذه خددرخي  بدخي  ددرخي ص دد اى ق د هم       ن وهأهن خق  ء  خدعي ء  ديلاث ا  إاة لأء  

 .وضع ديس د الي  خد م لفء ص خدع ا  إدى اون  ص ا عي   

 



4 
 

 _ فرضيات البحث:5

 يمعى  ذخ خدلاث إدى خد ل ر  ا  خدفاضء ص خد  دء :

 خدفاضء  خدائءم  خقودى:

   ن خد م ل  فء ص عءو     ر هلم  د خد      ص مل اي    ب  ء  دبع   د خد ون     خد  عي     خدم   ئد 

 وي فاا عوك  خدفاضء ص خد  دء  : خدلاث وهيل خد ن ه م  بك  خد ون  ص خد  عي  

ر هلمد خد    ص مل اي  بء  خد فةءا خدون  ن خدم  ئد   ن خد م ل فء ص عءو   خدلا ث  -1

 .وهيل خد ن ه م  بك  خد ون  ص خد  عي  

ر هلم  د خد      ص مل اي    ب  ء  خلإم   د  خدلم   ء  خدم   ئد     ن خد م ل  فء ص عءو     -2

 .خدلاث وهيل خد ن ه م  بك  خد ون  ص خد  عي  

ر هلمد خد    ص مل اي  بء  خداؤي  خد ل ار  خدم ئد   ن خد م لفء ص عءو  خدلاث  -3

 .وهيل خد ن ه م  بك  خد ون  ص خد  عي  

  خدع   خدج  عن خدم  ئد   ن خد م ل فء ص عءو   خدلا ث ر هلمد خد    ص مل اي  بء -4

 .و دل خدذي ه م  بك  خد ون  ص خد  عي  

ر هلمد خد    ص مل اي  بء  خدو   ج خدذ وء  خدم ئد    ن خد م ل فء ص عءو   خدلا ث  -5

 وهيل خد ن ه م  بك  خد ون  ص خد  عي  

 خدفاضء  خدائءم  خده لأء :

خقدخو وب  ء  هام  ء   خص درد    إة    ئء  ب  ء  دبع   د خد ون     خد  عي     ر هلم  د ع ق    

 وي فاا عوك  خدفاضء ص خد  دء : يع ايء  د  خدلوءفن

 وهامء  ددخو خدع ايء . خد فةءا خدون نر هلمد ع ق   خص درد  إة  ئء  بء   -1

خد لوءفن دخو خقوهام ء     خص درد  إة  ئء  ب ء  خلإم  د  خدلم  ء  ع ق ر هلمد  -2

 يع ايء .د

خد لوءفن دخو خقوهام ء    ئء   ب ء  خداؤي   خد ل  ار ر هلمد ع ق   خص درد   إة   -3

 يع ايء .د

خد  لوءفن دخو خقوهام  ء   ق     خص درد    إة    ئء  ب  ء  خدع     خدج    عنر هلم  د ع  -4

 يع ايء .د

فن ر هلم  د ع ق     خص درد    إة    ئء  ب  ء  خدو     ج خدذ وء    وهام  ء  خقدخو خد  لوء -5

 ديع ايء  .

 خدفاضء  خدائءم  خده ده :

ر هلم  د خد      ص مل اي    ب  ء  د   اخد عءو    خدلا  ث ا    ةءث)خدع ا خدجوس خد ة     

 بإدرخرك  قبع د خد ون   خد  عي   .خدلوءف  خد ن يلريك (  ء   ي عيا خدعي ن 
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 _متغيرات البحث:6

 (Xخد  رءا خد م   :)

 خد  دء :خد ون   خد  عي  :وه ا   خقبع د 

 خد فةءا خدون ن

 خلإم د  خدلم ء 

 خداؤي  خد ل ار 

 خدع   خدج  عن

 خدو   ج خدذ وء 

 (Yخد  رءا خد  بع:)

 يع ايء خدلوءفن ددخو خقهامء  

 

 خد فةءا خدون ن

 خلإم د  خدلم ء 

 خقدخو خدلوءفن                                                            خداؤي  خد ل ار 

 خدع   خدج  عن

 خدو   ج خدذ وء 

 _منهج البحث:7

 خدج لأ  خدوناي :

دي عا  عيى خدع ق  بء  خد ون   خد  عي   وددخو خدع  ايء  ا   د     خد وكج خدل فن يء   خع   د

 ااخمع  خدة   وخددوري ص وخقفاوة ص خد  عي   ب د لضلا.

 خدج لأ  خدع ين:

      ري     و ءرخو خدع   ايء    ن خد ون    ص ي   إع  دخد خددرخي   خد ءدخلأء    ا   د     خي  لء ق ي ء

   ب قي دء  خلإة  ئء  خد و يل .اا  خددرخي  ل  ه  م ع خدلء لأ ص واع دج ك
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 _ مجتمع وعينة البحث:8

 مجتمع البحث:

وا   خد ل  ن خدع ا   ن اا  ن  ةي م ءع خدع ايء   ن ي ةلق اج  ع خدلاث ا            

دربع  هم   ص ووءفء  ) خقفل  و   خد  اض ء    خلإدخري ء    خدفوء ء  ( وخدج دو  رق   

 .( يلضح دعدخد ودي  و  ذه خد م لفء ص وخدلزخرخص خد  بع  دك  وعدد خقيا   ءك   1)

( أسماء المستشفيات في محافظة حلب والوزارات التابعة لها وعدد 1جدول رقم )

 الأسرة فيها

 عدد الأسرة الوزارة  المدينة تشفىالمس التسلسل

 555 خد ا  ةي  خب  ديدوق 1

 54 خد ا  ةي  خب  ر د 2

خقفف                         3

 خد م  ن

 125 خد ا  ةي 

 255 خد ا  ةي  خداخزي 4

خدعء                       لق  5

 خد م  ن

 05 خد ا  ةي 

دخر خد لدء               د  6

 خداةلان 

 150 خد ا  ةي 

 255 خد ا  ةي  زخ ن دزر  7

اار    ن خدل ي       8

 دجاخة  خد ي 

 155 خد ا  ةي 

 255 خد ا  خعنخز خعنخز خدلفون 9

 255 خد ا  خدل ب خدل ب خدلفون 11

 155 خد ا  اولج خدل ي  11

 583 خد عيء  ةي  ةي  خدج اعن 12

ماخة      خد ي       13

وخقوعء                   

 خددالي 

 00 خد عيء  ةي 

خد لدءد ودااخض  14

 خدوم و

 151 خد عيء  ةي 

 303 خد عيء  ةي  خدةودي 15

ا  إعدخد خدط د  ب رع   د عيى ااخرن خلإة  و وخد مطءط  ن ادياي   ا   المصدر :

 ةي  وااخرن خلإة  و  ن خد م لفء ص خدج اعء  .

( عدد خد لوفء   ن اج  ع خدلاث ا  دربع  هم   ص ووءفء  2ضح خدجدو  رق  )ويل

 وخد عيء  خدع دن ( .  ن ام لفء ص اا  ن  ةي  ةم  ه بعء ك  ديلزخر  ) خد ا 
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 ( مجتمع البحث حسب الوزارة2الجدول رقم )

 عدد العاملين المستشفى التسلسل

 

 دفل و

 

 إدخريء 

 

 ا اضء 

 

  وءء 

 

 خد ج لا

 

 2818 412 1541 241 1118 خد ا  1

 1515 354 118 188 555 خد عيء  2

 4151 820 1825 425 1111 خد ج لا -

ا  إعدخد خدط د  ب رع   د عيى ااخرن خلإة  و وخد مطءط  ن ادياي   ا   المصدر :

 ةي  وااخرن خلإة  و  ن خد م لفء ص خدج اعء  .

 ( عدد خد لوفء   ن خد م لفء ص خدع ا   ن اا  ن  ةي  .3ويلضح خدجدو  رق  )

 ( عدد الموظفين في المستشفيات العامة في محافظة حلب3الجدول رقم )

 عدد العاملين المستشفى

 

مجج   عججدا بججاقي  المجموع

 العناصر

 

 دفل و

 

 إدخريء 

 

 ا اضء 

 

  وءء 

 

ب       قن 

خدعو       

  ا

 145 242 51 15 14 24 28 خب  ديدوق

 251 223 10 45 04 12 51 خب  ر د

خقفف                 

 خد م  ن

125 11 110 53 11 380 315 

 555 055 51 83 252 41 213 خداخزي

خدعء                لق 

 خد م  ن

41 11 52 20 18 105 142 

دخر خد لدء       د 

 خداةلان 

155 23 81 21 55 281 231 

 318 385 02 33 141 21 111 زخ ن دزر 

اارن خدل ي  

دجاخة               

 خد ي 

05 35 125 01 45 332 252 

خع                 نخز 

 خدلفون

54 25 18 35 31 233 150 

خدل                    ب 

 خدلفون

50 25 15 44 30 284 248 

 185 241 50 34 55 13 15 خدل ي 

ةي                      

 خدج اعن

202 112 330 115 381 1212 825 

 185 225 45 45 15 25 45 ماخة  خد ي  

خد لدء                 د 

ودا          اخض 

 خدوم و

151 24 132 44 85 381 351 

 051 125 113 155 225 31 255 خدةودي



8 
 

ا  إعدخد خدط د  ب رع   د عيى ااخرن خلإة  و وخد مطءط  ن ادياي   ا   المصدر :

 ةي  وااخرن خلإة  و  ن خد م لفء ص خدج اعء  .

 عينة البحث:

خقفل و  ن خد ل  ن خدع ا  وخد  اضء  وه  خد ء ر عءو  خدلاث د ل   خلإدخريء  وخدفوءء  

  ن اا  ن  ةي .

√ = خددرم  خد عء ري   * خدمطأ خد م ل  با     
       

ق
 

 ةءث: 

   لأمل  عدد خد فادخص خد ن ه لخ ا  ءك  د  ئص الضلا خدلاث.  

 %.55%   اع ا  خده    ل 5خدمطأ خد م ل  با  ل         

 (.1950% هليغ )5خددرم  خد عء ري  عود لأمل  خدمطأ         

 وب طلءا خد ع دد  ي اح دق:          

                (5)%
2

 ( =1950)
2

     *
    

ق
 

 افاد . 384ق =                 

 

 _ أساليب التحليل الإحصائي:9

 ب ي مدخ  خقي دء  خد  دء : خدا ا خدلء لأ ص دي ايء  خلإة  ئن ه   

 :أساليب إحصائية وصفية _1

 . خقعدخد وخدوم  خد للي 

  .خد  ليط ص 

  .خرلأااخ  خد عء ري 

 أساليب إحصائية استدلالية: _2

  اع ا  خد ل صCronbach Alpha . 

  خد ل رKolmogorov-Smirnov 

 . اع ا  خررهل ف بءايلق 

  خد ل رT- Test . 

 . خرلأادخر خدلمءط 

 . خرلأادخر خد  عدد 
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  _ حدود البحث:11

  ةء ث ر لأ    دة  درخي  عي ء   دولأناي   ة دود اة لأء   وزا لأء   وعي ء   ور ذدل بل اي 

 عيى خدوال خد  دن:

 خدادود خدللاي :

     ه  ه      ط   ن خدع  ايء    ن خد ل   ن خدع ا     ن اا  ن   خددرخي   إق خدادود خدللاي  دك ذه         

 ةي .

  خدادود خد ة لأء :

ه  ه  خدادود خد ة لأء  دك ذه خددرخي   بألأك   هطل ا    ط عي ى خد ل   ن خدع ا     ن اا  ن   

 ةي .

 خدنا لأء :خدادود 

 2512_ 2511ه  ه  خدادود خدنا لأء  دكذه خددرخي  بألأك  ي طلا بء  ع ان 

 خدادود خدعي ء :

 ي ون    خد  عي   د Sengeلأ ل ج ه  ه  خدادود خدعي ء  بأق خددرخي  قد خع  دص   ط عيى 

خد فةءا خدون ن  خلإم د  خدلم ء    خداؤي  خد ل ار    خدو   ج خد  دء )  خدم م و خقبع د 

 (خدذ وء    خدع   خدج  عن 

 خداى دي ون   خد  عي  . لأ   ج ةءث يلمد 

 _ مصطلحات البحث:11

 المنظمة المتعلمة :

 .  ن خد ون   خد ن هطلر قدرخهك  ب ي  اخر د  ةءت اع خد رءاخص 
1

 

 ل اوكج وإف ر ع   ي ل  عي ى رؤي   خدة   ب درم ا   خدج نو  ورؤي   خدع ق  ص  التفكير النظمي :

خدلءوء  خد ن هابط بء  دمنخو خدون    ا م ع  خد ارءن عيى خقمنخو  خهك  
2

. 

وهعون اعا   ر   اد  ن خد ون   خق  ء و خد  ن ها  و  خد ون     عيك     ودق الرؤية المشتركة : 

هيل خداؤي    واعا   دوره  ن خد ون   د ا ءا هيل خداؤي  يةلق دديا خد نخ  م د ب ا ءا
3

 . 

و ن خد  لرخص خد ن ي يةك  خدفاد وهوعةس عيى رؤي ا ديع   خد اءط با ورءفء  النماذج الذهنية : 

هع ايا اع خقةدخث 
1

. 

                                                           
1
 StephenP.Robbins and TimothyA .Judge(2007) organizstion behavior .Prrentice Hall.  
2
 Peter Senge , Op,Cit , P 10 .  
3
 Md Mahbubul Haque , A Study Of The Relationship Between The Learning Organization And 

Organizational Readiness For Change , Doctoral Dissertation, University of Pepperdine , 2008 ,P51 .  
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وهعو  ن خا    ب خق   اخد ام   لى ع    ر ا    خد ك   رخص خدلم   ء  ه ة  وك  ا    الإجججادة الشيصججية : 

و  ئج خد ن يااللق بك  ها ءا خد
2

. 

و ن خرلأ     ب ق اخد ا  ة د  خدج  لد وخدع    خداوهءو ن إد ى ااةي   خرلأ ل  ه التعلم الجماعي : : 

إدى د  ء  خد عي  ود  ء  خلأ     خد عيلا  ا   اد إدى ءدا وا  قم  إدى ءدا و دل علا د ع  ةرو 

و ا  خد ام ء  خد م   ا وخد  ن ها دث خق اخد إدى خدع   بطا  م  عء  اه   ا  ة  خد لة ص 

 ءك  ع يء  خد عي  بلة   لا هي  ئن
3

. 

 : الوظيفي الأداء

   د  دو     ل لأ    ج مك  د اع  ء  ق     بلذد  ا    مص دو اج لع    د   م   ا    دم    ها ء  ا

. اج لع  د دخ  
4

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                                                                                                      
1
Colleen Bryan ,  The Application of Learning Organization Principles to Church Growth , Doctoral 

Dissertation, University of Walden , 2009 , P61 .    
2
 Chinh T. Bui , DISCOVERING THE FACTORS FOR ORGANIZATIONAL SUCCESS : AN INVESTIGATION OF 

LEARNING ORGANIZATION ATTRIBUTES WITHIN MINORITY-OWNED SMALL BUSINESSES IN NEW 
ENGLAND , Doctoral Dissertation, University of Capella , 2009 , P 20 .  

3
لتجديد في الإدارة,الدار المؤتمر السنوي العام السابع للإبداع وا,  من التحسن المستمر إلى التعلم المستمرعثمان خوجه ,  

 . 16,ص  2226البيضاء,
1
 .2221,دار الجامعة الجديدة,السلوك التنظيميمحمد سعيد سلطان , 



11 
 

 _ الدراسات السابقة :12

 الدراسات العربية:أولاً : 

(2111دراسة )الحواجرة , -1
1
بعنوان"مفهوم المنظمة المتعلمة في الجامعات الأردنية من  : 

 وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية" 

ى بء ق افكل  خد ون   خد  عي    ن خدج اع ص خقردلأء  وق د هل  ي   د    ذه خددرخي  إد

 إدى خدو  ئج خد  دء :

هلم  د    او   خص درد    إة    ئء  ب  ء  رؤي    دعا   و  ءل    خد   دريس ة  ل  د  ء     -1

د  ئص خد ون   خد  عي   هعنى دي ة   خدعي ن  وخدج اع  ص وهف عيك   ا ع ر   ا   

 خدمدا  وخد ل رر   ن خددورخص خدع اي .

هلم  د    او   خص درد    إة    ئء  ب  ء  رؤي    دعا   و  ءل    خد   دريس    ن خدج اع   ص  -2

خقردلأء    ق  ء    خدعلخا    خددخع     د طلء  ا خد ون     خد  عي     هع  نى إد  ى ا رء  اخص 

 ص خقردلأء  وخد ة   خدعي ن وخدع ا خلإدخري وهف ع  خدج اع ص خقردلأء   ا ع :خدج اع

 ر  ا  يولخص خدملا  وخدع ا خلإدخري.

(2111الحججواجرة, )_ دراسججة2
2
بعنججوان "المنظمججة المتعلمججة والاسججتعداد التنظيمججي المججدر   :

 للتغيير الاستراتيجي" 

وقد هل ي   ذه خددرخي  إدى دق خدع ا  خد درب خقعيى دلاخم ددى خد لا للء  ق د ه ه     ن 

بع  د خد ء   د  خري   اخهءجء  ودق ام   لى خلإدرخب خقدلأ  ى ق  د هعي  ا ب  ابط خد ون     بلءل ك     ودق 

دج ء ع علخا   خد ون    خد  عي    خد لالل   إيج بء   و خص د  ء   ا   ةء ث ه لرخص خد لاللء  

 ري عدخد خد ونء  ن خد  درب دي رءء ا خري  اخهءجن ودق م ء ع دبع  د خد ون    خد  عي    خرهل فك  ب

ر لأ   خص خرهل ف ص ع دء  اع خري  عدخد خد ونء  ن خد  درب دي رء ا خري  اخهءجن  ر    هل  ي  

إدى دلأا رهلمد  اوق ص   ا    خص درد   إة   ئء  ب ء  ه  لرخص خد لا للء  خد درر   دي ون    

خد      د  ئ   ك  خددي راخ ء   . ودق  و   ب  اوق   م   ا    دخد    إة    ئء م ب  ء  خد  عي     عي  ى 

  خد لاللء  و ك ك  د ي عدخد دي رءءا خري اخهءجن ب د    دع  ر   ورهلك  خقر دي ء .

(2111دراسة )الكساسبة وآخجرون, -3
3
بعنجوان"دور وظجائا المجوارد البشجرية فجي  :

 المنظمة المتعلمة" 

 خددرخي  إدى خدو  ئج خد  دء :وهل ي   ذه 

_  و   ب ه  ألءا دي  رء  ا خد م   )خري    ط ب وخرد ء   ر(    ن خد  رء  ا خد    بع )خد ون     1

 خد  عي  (.

                                                           
1
,المجلة الأردنية في إدارة مفهوم المنظمة المتعلمة في الجامعات الأردنية من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسيةالحواجرة,كامل, 

 الأعمال,مرجع سبق ذكره .
2

 .2212, 12,مجلة علوم إنسانية,العدد  المنظمة المتعلمة والاستعداد التنظيمي المدرك للتغيير الاستراتيجي,الحواجرةمحمد كامل 
3

دور وظائف الموارد البشرية في المنظمة المتعلمة:دراسة حالة على مجموعة شركات طلال أبو محمد مفضي الكساسبة وآخرون,

 ,مرجع سبق ذكره.غزالة في الأردن
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  رءا خد  بع )خد ون   خد  عي  (.خد م   )خد دري  وخد طليا  ن خد _  و ب هألءا دي  رءا 2

خدلل  اي (    ن خد  رء  ا خد    بع _  و   ب ه  ألءا دي  رء  ا خد م      )خد ا  ن    عي  ى خد   لخرد 3

 )خد ون   خد  عي  (.

_ ر   ق ام   لى ه   لرخص خد لا  للء  ة  ل  ام   لى هطلء  ا وو   ئت خد   لخرد خدلل  اي  4

)خد  دري  وخد طليا وخد ا  ن    عي  ى خد   لخرد خدلل  اي ( ن اج لع       ار ص ف     دب  ل 

 ع م.انخد  ا ليط م   ن ةء  ر ق ام لى هطلءا ووءف  خري  ط ب وخرد ء ر ااهف

ه  لرخص خد لا للء  ة ل  ام  ل هطلء ا افك ل  خد ون    خد  عي      ن  ى_ ر ق ام  ل5

 ا ليط م.اج لع   ار ص ف   دبل انخد  

(2111دراسة)النسور,_4
1
بعنوان"أثر خصائص المنظمجة المتعلمجة فجي تحقيج   :

 التميز المؤسسي" 

 وهل ي  خددرخي  إدى خدو  ئج خد  دء :

خد ون     خد  عي        ن وزخر  خد عي  ء  خدع   دن وخدلا  ث  _ إق ام   لى خا    ب د    ئص1

 وخدالخر و ا  خدع    وخد  ة ء   وخره     وخد لخ   ( خدعي ن خقردلأن)خد عي  خد م  ا

 ر ق ا ليط م.

  ن وزخر  خد عي ء  خدع  دن وخدلا ث خدعي  ن _ إق ام  لى هطلء ا دبع  د خد  ء ن خد ةيم ن 2

لخرد خدلل     اي  وه ءن ب دع يء      ص وخد  ءن خقردلأء       )خد  ء     ن خد ء      دي  وخد  ء     ن ب      د 

 خد عا ن وخد  ءن خد  دن ( ر ق ا ليط م.

_ ه  يل وزخر  خد عيء  خدع دن وخدلاث خدعي ن خقردلأء  د  ئص خد ون   خد  عي    عو د 3

 (.5955ام لى درد )

_ وم   لد ه   ألءا  ي درد     اعولي     دم     ئص خد ون      خد  عي          ن ها ء   ا خد  ء   ن 4

 (.5955زخر  خد عيء  وخدلاث خدعي ن خقردلأء  عود ام لى درد )خد ةيمن  ن و

خدا  لخر  و   ا  خدع     _ وم  لد ه  ألءا  ي درد    اعولي    دم    ئص خد ون     خد  عي     )5

 ء دي وخد  ءن ب د لخرد خدللاي   وخد  ءن وخره    وخد لخ   وخد  ةء ( ب ا ءا خد  ءن خد

يء  خدع دن وخدلا ث خدعي  ن خقردلأء   عو د ام  لى  ن وزخر  خد ع  خدع يء هن وخد  ءن خد  دن

 (.5955درد  )

_ وم  لد ه  ألءا  ي درد    اعولي    دم    ئص خد ون     خد  عي    )خد عي  خد م    ا خدالخر 0

ب ا ء ا خد  ء ن خد عا  ن   ن وزخر  خد عي ء    و ا  خدع   خره     وخد لخ     خد  ة ء (

 (.5955خدع دن وخدلاث خدعي ن خقردلأء  عود ام لى درد  )

                                                           
1
أثر خصائص المنظمة المتعلمة في تحقيق التميز المؤسسي:دراسة تطبيقية في وزارة التعليم العالي والبحث أسماء سالم النسور, 

 .2212جامعة الشرق الأوسط,’,رسالة ماجستير غير منشورةالعلمي الأردنية
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(2119دراسة)بوبشجججيآ وآخجججرون,_5
1
بعنوان"المنظمجججة المتعلمجججة وتطبيقاتهجججا فجججي  :

 المملكة العربية السعودية :القطاعات الرئيسة في الهيئة الملكية بالجبيل" 

 دءك  خدلاث :وا  خدو  ئج خد ن هل   إ

ه  لخ اخم    ن خد ط ع   ص خدائءم    ب دكءل    خد يةء    ب دجلء     إق دق    دبع   د خد ون     خد  عي    

   :ه ةء  خق اخد لأال رؤي  ال ار   وإلأل  و لأن   خد عا    وخد عي    ن ة ء  ر  ق دره ا 

 خقبع د هلخ اخم  ل :هلجءع خري فم ر وخدالخر .

(2119دراسجججة) الكساسجججبة وآخجججرون,_6
2
بعنوان"تجججرثير ثقافجججة التمكجججين والقيجججادة  :

 التحويلية على المنظمة المتعلمة" 

 وقد هل ي   ذه خددرخي  إدى خدو  ئج خد  دء :

(    ن خد  رء  ا 5951_  و   ب ه  ألءا دي  رء  ا خد م     )ل     خد  ةء (عو  د ام   لى درد    )1

 خد  بع )اون   خد عي (.

(  ن خد  رءا 5951لييء ( عود ام لى درد  )_  و ب هألءا دي  رءا خد م    )خد ء د  خد ا2

 خد  بع)اون   خد عي (.

(:2119_ دراسجججة)منوم 7
3
"دور أبعجججاد المنظمجججة المتعلمجججة فجججي دعجججم عوائجججد بعنجججوان 

 التغيير" 

 وقد هل ي  إدى خدو  ئج خد  دء :

وخد ونء ء    وخده   ء     وم  لد خد      ص مل اي    ب  ء  ا طيل   ص خقبع   د خري   اخهءجء  -1

خري اخهءجء  وخد ونء ء  وخلإدخري   وخلإدخري  دي ون   خد  عي   وبء  ا طيل ص خقبع د 

 وخده   ء  دي م لفء ص الضلا خددرخي   ء   عدخ خد عي  خد لما  خهء م 

وخد    ص مل اي  بء  علخئد ع يء  خد رءءا  ن خد م لفء ص خد ادد  وخد  هي  د ط ا 

 وبء  علخئد ع يء  خد رءءا خد ن ه م  بك  خد ون   خد  عي  . ص خد م لفء

هألءا مل اي منئن ديلعد خري اخهءجن  ن قلل  خد  عي ء  دع يء  خد رءءا  هلء  وملد -2

 وخد نخاك  بو  ئجك  ودع ك  دك .

هلء  وملد هألءا مل اي منئ ن ديلع د خد ونء  ن   ن قل ل  خد  عي  ء  دع يء   خد رءء ا  -3

 بو  ئجك  ودع ك  دك .وخد نخاك  

ديلع  د خده     ن    ن قل  ل  خد  عي   ء  دع يء    خد رءء  ا هل  ء  وم  لد ه  ألءا م  ل اي ري  ن  -4

 وخد نخاك  بو  ئجك  ودع ك  دك .

                                                           
1
عودية:القطاعات الريسة في الهيئة الملكية المنظمة المتعلمة وتطبيقاتها في المملكة العربية السخالد أحمد بوبشيت,وآخرون, 

 .2222,معهد الإدارة العامة,المؤتمر الدولي للتنمية الإدارية,بالجبيل
2
,المجلة الأردنية في إدارة الأعمال  تأثير ثقافة التمكين والقيادة التحويلية على المنظمة المتعلمةمحمد مفضي الكساسبة وآخرون, 

 .2222, 1,العدد2,المجلد
3

,رسالة دكتوراه دور أبعاد المنظمة لمتعلمة في دعم عوائد التغيير:دراسة تطبيقية على قطاع المستشفياتعبد الرحمن غنوم , هشام

 .2222غير منشورة ,جامعة عين شمس,
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هل  ء  وم  لد ه  ألءا م  ل اي ري  ن ديلع  د خلإدخري    ن قل  ل  خد  عي   ء  دع يء    خد رءء  ا  -5

 وخد نخاك  بو  ئجك  ودع ك  دك .

(2118_ دراسجججة)الحمود,8
1
وان"المحجججددات الأساسجججية لتحويجججل المصجججارف إلجججى بعن :

 " منظمات متعلمة

 وقد هل ي   ذه خددرخي  إدى خدو  ئج خد  دء :

_ وم  لد    او  اعولي     خص درد    إة    ئء  ب  ء  خد   ء  خده   ء    خدم   ئد  ة دء   م وهالي    1

 خد   ر  إدى اون  ص ا عي   و دل عيى ام لى خد   ر  عءو  خدلاث.

اعولي    خص درد    إة    ئء  ب ء     ة  خدكءة    خد ونء  ن خدا   دن وب  ء  _ وم لد    او  2

 هالي  خد   ر  إدى اون  ص ا عي   و دل عيى ام لى خد   ر  عءو  خدلاث.

_ وملد  او  اعولي   خص درد  إة  ئء  ب ء  وم لد إي  اخهءجء  إدخر  ا لخرد بل اي  3

 خد   ر  عءو  خدلاث.وبء  هالي  خد   ر  إدى اون  ص ا عي   و دل عيى ام لى 

_ وم  لد    او  اعولي     خص درد    إة    ئء  ب  ء  دور خد ء   د  خلإدخري    وب  ء  هالي    4

 خد   ر  إدى اون  ص ا عي  .

_ وم  لد    او  اعولي     خص درد    إة    ئء  ب  ء  دور لأن    خد عيلا   ص وب  ء  هالي    5

 خد   ر  إدى اون   ا عي   و دل عيى ام لى خد   ر  عءو  خدلاث.

(2118راسجججة )الطجججائي,د_ 9
2
بعنوان"خصجججائص المنظمجججة المتعلمجججة وإدارة الريجججادة  

 ة والأثر" العلاق

 وقد هل ي  خددرخي  إدى خدو  ئج خد  دء :

وإدخر  خداي   د     ن خدل  ار  الض  لا  وم  لد ض  عت    ن ام   لى دبع   د خد ون     خد  عي    

ووم  لد    او   خدلا  ث ر     ي م    او   م خد عي  ء  ب دم  يلء  ا  ع ض  عت    ن ا طيل   ص خداي   د 

اعولي    ب  ء  إم ب   ص خلإدخر  خدعيء    وخدع   ايء     ن ر    ا    دبع   د خد ون     خد  عي     وإدخر  

 خداي د  .

1(1998دراسججة)هيجان, _11
3
بعنججوان"التعلم التنظيمججي : مججدخلاً لبنججاء المنظمججات  :

 القابلة للتعلم" 

وق  د دي  ص خدل ة  ث إد  ى دق افك  ل  خد   عي  خد ونء   ن افك  ل  ق ب    دي طلء  ا    ن خد ون    ص  

خدع ا  وخدم     ودق خد ون    خد  ن هع    ب ي   اخر عي ى هعني ن وهفعء   ع يء   خد  عي  خد ونء  ن 

يل  هةلق ق در  عيى هطليا  خهك  وخد ةءت اع ا طيل ص خدلءل  خد ن هع   بك  خلأط ق م ا  قدرهك  

ه  ر دلاخهك   وه دي  خدمط  خد ن ه ةوك  ا  خد رءءا ب   يا    ب  و   ولأج ةك   ن ها ءا ع  خي 
                                                           

1
 .2222,رسالة ماجستير غير منشورة,جامعة حلب,المحددات الأساسية لتحويل المصارف إلى منظمات متعلمةعبد الكريم الحمود, 
2
,مجلة خصائص المنظمة المتعلمة وإدارة الريادة العلاقة والأثر:في الشركة العامة للصناعات الكهربائيةعلي حسون الطائي , 

 .2222, 1,العدد12القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية,المجلد
3
 1222, 1,العدد33الإدارة العامة,المجلد, التعلم التنظيمي مدخلاً لبناء المنظمات القابلة للتعلمهيجان,عبد الرحمن أحمد, 
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د دخ ك .  كذخ خدع ا  ل ع ا خد ون  ص خد  بي   دي  عي  ودق   ذخ خد  عي  يك د  إد ى ه  دي  خق  يح 

 دكذخ خد ون  ص ةءث خدل  و دلأ يح.

( 2111_ دراسجججة ) خجججاروف وأبجججو الهيججججا , 11
1
: بعنجججوان أثجججر تيطجججيل الوقجججآ علجججى أداء  

 الموظفين في قسم الجباية في بلدية نابلس :

 د    ذه خددرخي  د و قل  دل ا همط ءط خدلق   عي ى ددخو خد  لوفء    ن قم   خدجل ي     ن  

 بيدي  لأ بيس   وهل ي  إدى خدو  ئج خد  دء  :

 خد لخرد  وهمنيوك   ي ةدي  خي مدخ  خدة لءلها ولأن  خد عيلا ص خداديه   ن اع دج  خدلء لأ ص

 إدى هل ءا خدلق  .

 . خر      بإدخر  خدلق  يم عد  ن خد مطءط ديلق  بلة  مءد 

    خد مطءط خدجءد ديلق  يم     ن هون ء  خدع    وع د  ه دخد  الخعء ده وخد  يء   ا   خدلق

خدا ئع ويم عد  ن زي د  خداض  ع  خدع   خد وجن ويم       ن هم ايع خقدخو ا   د    

 خدنا  خد طيلب د لأ  ج ا   يماا ددخو خدع ايء  . ه يءص

( 2113دراسجججة )الشجججلة ,  -12
2
فجججي عمليجججة التيطجججيل   GEتطبيججج  مصجججفوفة بعنجججوان   

 : الاستراتيجي على شركات الترمين الأردنية وعلاقتها بتحسين الأداء

 ه يمص د دخ   ذه خددرخي   ن خدو  ف خد  دء  : 

    إد  و خدالو عيى ا فلGE     ر أدخ  دي مط ءط خري  اخهءجن ورء ت ي ة   هطلء ك   ا

 قل   ار ص خد أاء  خقردلأء  .

 . هلضءح خري اخهءجء ص خد  ة  خهل عك  دة  دط ا  دطلف خد و ج ص 

  هلض  ءح رءفء    هلزي  ع خد   لخرد خد م يف    ديل  ار  عو  د هطلء  ا دد  خد مط  ءط خري   اخهءجن

 . GEخد  فل   

 ياي  د طلء    ا خد      فل   هلض    ءح خدع ق      ب    ء  إدرخب خد     دGE  وع يء      خد مط    ءط

 خري اخهءجن .

    هلضءح خدع ق  بء  إدرخب خد دياي  د طلءا خد  فلGE  . وهامء  خقدخو 

  هلضءح خدع ق  بء  خد مطءط خري اخهءجن وخقدخو ع  هطلءا ددخ  خد مطءط خري  اخهءجن

 .   GEخد  فل   

 ي م     ن هامء  خقدخو ع  فايا  GEو دق  خد  فل   وا  دباز لأ  ئج خددرخي  خد  عي   ب قدخ

 :خدعلخا  خلآهء 

 . هاديد خري اخهءجء  خد  لع  دة  دط او ج ص 

 .  هاديد خدمدا ص خقرها م  بء  ديلار 

 .   هاديد خد ك   ب لر  ا ئ   اع د دخ  خدلار 

 .  ه ةء  خد دياي  ا  هلزيع د ا  دي ك    ن خدلو ئت خد م يف 

                                                           
1
, مشروع تخرج ,  أثر تخطيط الوقت على أداء الموظفين في قسم الجباية في بلدية نابلسعبد الهادي خاروف ومحمد أبو الهيجا ,  

 .2212جامعة النجاح الوطنية , 
2
,  ات التأمين الأردنية وعلاقتها بتحسين الأداءفي عملية التخطيط الاستراتيجي على شرك  GEتطبيق مصفوفة منى عثمان الشلة ,  

 . 2223دراسة ماجستير غير منشورة , جامعة عمان العربية للدراسات العليا , 
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 اه  د لخرد خدلار  خد م يف  .هلزيع خ 

 .  هوفءذ خدلاخاج ب لر  د ا 

 .  خد م      ن هطليا دع    خدلار  واك اك 

 الدراسات الأجنبية:

(Hawarth, 2005دراسة ) -1
 Becoming A Learning : بعنوان"1

Organization" 

 التحول إلى منظمة متعلمة"ب"ه عيا  ذه خددرخي  و

ور لأ  قد خق  اص عيى خد ارءن عيى ل ث اج رص رئءم ء    ن خد ء  د   هعي   خدفاي ا  خد ل  د   

وقد هو و  خدل ة ث   ذخ خد لض لا ا   وم ا لأن ا Senge خدم م  دي ون   خد  عي   ر   عاضك  

خد وناي   ن خد ج   . و  د  خدل ة ث ا   ورخو  د ل خدل  ل  إد ى هادي د الق ع خد ون   ص خد  ن 

 لح لأ ما   ن خد ال  إدى اون  ص ا عي  .هاا  بأق ه 

(White, 2005دراسججة ) -2
2
 Developing and sustaining A : بعنجججوان " 

Learning Organization" 

 Peter"  د   خددرخي  إدى خي ةل   ة د  اارن خددر لر تطوير ودعم منظمة التعلمه عيا ب " 

)اارن اع دج  ا  بن لأ ص خد و ع  خد ة مل ( ر ون   ا عي   ورءت ي ة  ه لي ا ودع  ا  وق د 

ا  ع  Peterوض  ع خدل ة  ث اج لع    ا    خد ل   ء ص خد   ن ه   لي خدلض  ع خدا   دن د ار  ن خد  در لر 

 عاض خري اخهءجء ص خد ن ي طلر قدرها ر ون   ا عي  . 

(De Vaughn, 2003دراسجة )-3
3
 Regulatory protectionism and :بعو لخق" 

learning, in the US commercial banking industry" 

" ررنص خددرخي   "الحماية التنظيمية والتعلم في الصناعة المصرفية الأمريكيةه عيا ب

ا   ا  2055عي  ى علخئ  ا خد   عي  خد ونء   ن  ةء  ث خي   مد  خدل ة  ث بء لأ   ص دره  ا ا    

دم   ه ء ء   ء    إ خ ر لأ   خدا  ي   خد  ن ي و   و د ل ا    15هج  ري دااية ن د       ا  

هطل ك  خداةلا  خقاايةء  هعءا خد عي  د  ر. ود  رص لأ  ئج خددرخي  إدى دق خدا  ي  رب    

هنيد خد عي  عيى خد دى خد  ءا  ودة  خد عي  ي ومفض عي ى خد  دى خدلعء د بم ل  اادودي   

 خدفا  وخدالخ ن ا  دم  خد عي .

                                                           
1
Amy . Hawarth, Becoming A Learning Organization, Master Thesis in Business and Policy Studies, 

State University of  New York, New York ,2005. 
 
2
 Faye Elaine. White, Developing and sustaining A Learning Organization, Master Thesis, Royal Road 

University,2005 . 
 
3
 De Vaughn Michael L, Regulatory protectionism and learning, in the US commercial banking 

industry, doctoral dissertation, university of Wisconsin-Madison, USA, 2003. 
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(Selden, 1998_دراسجججة )4
1

 Family Business as Learning عو   لخق": ب

Organizations" 

"   د   خددرخي   إد ى  ك   خدط ا  خد  ن بلخي ط ك  "الشركات العائلية كمنظمات متعلمةه عيا ب 

هةلا د  ئص خد ون   خد  عي      ن خقدخو خد عا  ن وخقدخو خد   دن ديل ار ص خدع ئيء    وهل    

عن ي دع  اف   ء  خد ون    خد  عي     وي ابط ب ء  خقدخو خدل ةث  ن خدوك ي  إدى بو و لأ ل ج خي ط 

 خد  دن وخقدخو خد عا ن دي ون  .

 :( بعولخق Joo, 2012_ درخي  )5

Leader–Member Exchange Quality and In-Role Job  Performance: 

The Moderating Role of Learning Organization Culture.
2

 

خد ل  د  خد ء  دي ب ء  خق  اخد عي ى خقدخو ودلا     عي ى  ااض  ذه خددرخي   ل بء  ق دل ا

 لألا ل     خد ون   خد  عي   .

ودوكاص لأ  ئج خددرخي  دلأ ا يلم د دل ا دي ل  د  خد ء  دي عي ى ددخو خق  اخد ا   ومك   لأن ا 

 خد لا ء    وعد  وملد دلا دي ل د  خد ء دي وخقدخو عيى لألا ل     خد ون   خد  عي   

 :( بعولخق Chirumbolo and Areni , 2010_ درخي  )0

Job insecurity influence on job performance and mental 

health: Testing the moderating effect of the need for closure. 
3

 

 د   ذه خددرخي   ل بء ق دلا عد  خقا ق خدلوءفن عيى خقدخو وخد ا  خدع يء  ديع  ايء  

عد  خقا ق خدلوءفن وبء  خددخو وخد  ا  ع ق  ييلء  بء   وملدودوكاص لأ  ئج خددرخي  

خدع يء  ديع ايء    ووملد ع ق  إيج بء  بء  خري  اخر خدلوءفن وبء  خقدخو وع د  وم لد 

 ي  اخر وبء  خد ا  خدع يء  .ع ق  بء  خر

 :( بعولخق Amarneh & other , 2010_ درخي  )1

Co-workers’ support and job performance among nurses in 

Jordanian hospitals.
4

 

                                                           
1
 Selden Gray Lewis, Family Business as Learning Organizations: An Explanatory Model of Knowledge 

and Financial Performance, Doctoral Dissertation, University of Georgia, Athens ,1998 . 
2
 Baek-Kyoo , Joo , Leader–Member Exchange Quality and In-Role Job Performance: The Moderating 

Role of Learning Organization Culture,  Journal of Leadership & Organizational Studies,19(1) 2012.  
3
 Antonio Chirumbolo and Alessandra Areni , Job insecurity influence on job performance and mental 

health: Testing the moderating effect of the need for closure , Economic and Industrial Democracy , 
Volume. 31, Number.2, 2010.  
1
 Basil H. Amarneh ,  Co-workers’ support and job performance among nurses in Jordanian hospitals, 

Journal of Research in Nursing 15(5) , 2010.  
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ا  اض    ذه خددرخي    بء   ق دل  ا خد  دع  خرم     عن ا    قل    خد  نا و عي  ى خقدخو خد  لوءفن 

 . دي  اض ص  ن خد م لفء ص خقردلأء 

% ا   25ودوكاص لأ  ئج  ذه خددرخي  دق  خد  رءاخص خددي راخ ء  ودع  خدنا و هفم اخق 

خد رءا  ن خقدخو   و دوكاص وملد ع ق  إيج بء   اءا ال  ا  بء  دع  خد نا و وخقدخو 

   خدلوءفن . 

 : ومن خلال تقييم ومراجعة الدراسات السابقة يتضح ما يلي    

رأي   س دوج     خد ون      خد  عي    خددرخي   ص عي  ى د  ء    افك  ل  خد ون      م ء  ع ه ف  ا_ 1

 . وهامء  قدرهك  خد و  مء   ن بءل  خقع    خدديو اءةء   خص خد رءاخص خد   ة  

وهام ء  خد  عي  عي ى ام  لى خد ون     دفك   لأادا  د   ااخمع  خددرخي ص ي ة  خد ل  _2 

   وهدري  خدع ايء  عيى رءفء  هطلء ك     ن خدلخق ع خد  عييج  خد ارءن عيى ا لا ص خد ون   

خدف ع    ب ع ل ر دق خد ف ع  بء   ذه خدعو  ا  ل خدذي يادد قدر  خد ون   عيى خد عي   خدع ين

. 

     لعض    ذه  خد   ن د    رص إدءك    خددرخي   ص خدم   ب   خد  عي    ا لا   ص خد ون      ده ع  د _3

دي ون   خد  عي   و لخدو ل ج خدذي ه   خي مدخاا  ن  ذه  Sengeخددرخي ص خي مدا  لأ ل ج 

 ه   خي مدخ  لأ   ج دداى دي ون   خد  عي   . خددرخي    بءو  

 ما يلي : أظهرت نتائج الدراسات السابقة _4

      دق  م  ني    بع  ض خد ون    ص ااهفع    وبعا  ك  ا لي  ط  د طلء  ا دبع   د خد ون

 ا  اون   قداى . خد  عي   وهم يت  ذه خدج  ني 

 .   وملد درم  اع ي  ا  ا  ري  خدع ايء  قبع د خد ون   خد  عي 

  وملد خد    بء  خدع ايء   ن إدرخرك  قبع د خد ون    خد  عي    ةم   خد  رء اخص

 خددي راخ ء  .

  :    وم  لد ه  ألءا إيج   بن ب  ء  دبع   د خد ون     خد  عي     و بع  ض خد  رء  اخص خد ونء ء

 ءا ووو ئت خد لخرد خدللاي  وخد  ةء  وخد ء د  خد الييء  .ر ري عدخد دي رء

عيى خدابط ب ء  خد ون     ررنص  ذه خددرخي  خددرخي  وخددرخي ص خدم ب   دق   وخدفا  بء   ذه_ 5

  ر    هم ي ت عوك     ن خد  عي   وخقدخو خدلوءفن و  ذخ ا  د  ية   الم لدخم   ن خددرخي  ص خدم  ب   

  .اج   خد طلءا

خدعديد ا  خددرخي ص هَ  خلإف ا عيءك  دة  د  ي   إدرخمك  ض   خددرخي ص خدم ب  . _ ر   يلمد6
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 الفصل الثاني : المنظمة المتعلمة

 مفهوم المنظمة المتعلمة . 

 الفرق بين المنظمة المتعلمة والتعلم التنظيمي . 

 الفرق بين المنظمة المتعلمة والمنظمة التقليدية . 

 المتعلمة .خصائص المنظمة  

 أهمية المنظمة المتعلمة والحاجة إليها . 

 بناء المنظمة المتعلمة . 

 المشكلات والصعوبات التي تواجه المنظمة المتعلمة . 

 أساليب تعلم المنظمات . 

 مجالات تعلم المنظمات . 

 نماذج المنظمة المتعلمة . 
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 الفصل الثاني

 المنظمة المتعلمة

 مقدمة :

تنةيميررة تعمررل فرري عبقررات تبادليررة تعتبررر المنةمررة نةررام اجتمرراعي مركررب مررن وحرردات  

ن الأساسرري للمنةمررات الررذي لررن  وتكامليررة لتحقيررق هرردف معررين , ويعررد العنصررر البشررري المكرروا

يستطيع بدوره البقاء في هذا المجتمع المتغير باستمرار ما لم يعمد إلى تعلم ما هو جديد في شتى 

وكررذلا المنةمررات عليهررا أن تسررلا مررنهذ الررتعلم وذلررا لتررتمكن مررن الاسررتجابة  مجررالات الحيرراة ,

للمتغيرات ومواجهة التحرديات التري تشرهدها البيئرة الداخليرة والخارجيرة , ولتقرديم سرلع وخردمات 

م مع رغبرات الببرائن و ذات ميربة تنافسرية فري بيئرة العمرل غيرر المسرتقرة ءذات جودة علية تتوا

إلررى منةمررات متعلمررة يمكنهررا مررن تنويررع مصررادر معلوماتهررا الداخليررة  ,وإنا تحررول المنةمررات

ن جميرع الأفرراد والعمرل علرى توليرد يوالخارجية , وخلق بيئة ثقافية تساهم في نشر ثقافة التعلم ب

 الأفكار الجديدة التي من الممكن أن تساهم في تحقيق الميبة التنافسية للمنةمة .  

 مفهوم المنظمة المتعلمة:

راب فري ترجمرة مصرطل اختلر  مرن ترجمره  , فمرنهمLearning organization  ف الكتا

وترجمه آخرون إلرى  1()المنةمة الذكية(, وآخر ترجمه )المنةمة المتعلمة( أو )المنةمة التعلمية

المنةمة دائمة التعلم,وقرد اعتمرد الباحرل علرى الترجمرة الثانيرة وهري المنةمرة المتعلمرة,ولم يقرف 

ة المصرطل  فحسرب برل تعرداه إلرى مفهروم ذلرا المصرطل  ودلالتره ,حيرل لا اختبفهم على ترجم

يوجد اتفاق تام بين الباحثين على العناصر التري تتكرون منهرا والسرمات التري تتميرب بهرا المنةمرة 

والذي يعرد هرو أول  1222عام  Sengeالمتعلمة ,ولعل أبرب تعريف هو التعريف الذي وضعه 

" المنةمررة الترري يقرروم 2مررة والررذي عرررف المنةمررة المتعلمررة ب نهررامررن ابتكررر فكرررة المنةمررة المتعل

الأفراد فيها باستمرار بالتوسرع فري اسرتخدام طاقراتهم وقردراتهم لخلرق النترائذ التري يرغبرون فيهرا 

,حيررل يررتم التشررجيع علررى تطبيررق أنمرراط جديرردة ومتميرربة مررن التفكيررر ,وتكررون الطموحررات غيررر 

 لأفراد كيف يتعلمون معاً".محدودة وتتصف بالحرية ,كما ويتعلم ا

وعرفت أيضاً على أنها المنةمة التي تسهل التعلم لجميع أعضائها مما يمكنها من التحول بشركل 

 .3مستمر

 

 

                                                           
1
 , 1,ص  2222, الحضارية " دراسات الإدارة المعاصرة "المنظمة المتعلمة والتعلم التظيميآيسل حمدي عثمان ,  

http://www.alhadhariya.net/dataarch/dr-aledaraalmoasera/index52.htm 

 
2
Peter  Senge,The Fifth Discipline: The Art of practice of The Learning Organization, New 

York:Doubleday,1990,p8.                                                                                                              
3
,المجلررة الأردنيررة فرري إدارة الأعمال,المجلررد رية فااي المنظمااة المتعلمااةدور وظااائف المااوارد البشاامحمررد مفضرري الكساسرربة وآخرررون, 

 . 162,ص 2212, 2,العدد 6
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وعرفت ب نها المنةمة الماهرة فري إيجراد المعرفرة واكتسرابها ونقلهرا وتعرديل السرلوا بمرا يعكرس 

 1المعرفة والرؤى الجديدة .

وتحرول مرن نفسرها بصرورة وعرفت أيضاً على أنها المنةمة التي تسرهل الرتعلم لجميرع أعضرائها 

 .Stakeholders  3ويشمل تعبير أعضائها كل أصحاب المصلحة في المنةمة 2مستمرة .

وعرفهررا الكبيسرري "ب نهررا المنةمررة الترري تسررم  لكررل فرررد فيهررا بالمشرراركة والترردخل فرري تشررخيص 

ل عن حلولها وأن يجربوا ما لديهم من قدرات ومهارات لإحدال التغيير ومناقشة مشاكلها والبح

 .1والتحسين لتنمية مهاراتهم ومعارفهم وخبراتهم ,من أجل تحقيق أهدافهم" 

وأخيراً يعرفها شفيق"ب نها المنةمة التي تهيئ بيئرة الرتعلم التنةيمري لأنهرا تمتلرا مقومرات معينرة 

بتكررار واكتسرراب ونشررر المعررارف وتنميررة قرردرات العرراملين )نةررم ,هياكررل ,عمليررات ,ثقافة(ترردعم ا

والتعاون بينهم ,والإفادة من ذلا في التكيف الدائم مع البيئة المتغيررة والتحسرين المسرتمر لر داء 

 .2التنةيمي ونتائجه "

ومررن خرربل الإطرربع علررى التعرراريف السررابقة وغيرهررا مررن التعرراريف الأخرررى يمكررن القررول أن 

هي المنظمة التي تملك رؤية إدارية حديثة تقوم على خلق واكتساب المعرفة " المنةمة المتعلمة

ونشرها بين العاملين وتشجعهم على التعلم المساتمر والتباادل الجمااعي للمعلوماات والخبارات 

بما يحقق مستوى متقدم من الأداء لدى جميع العاملين ينعكس بشكل إيجابي على الأداء الكلاي 

 ".للمنظمة

 المنظمة المتعلمة والتعلم التنظيمي: الفرق بين

بعررد أن تناولنررا فرري الفقرررة السررابقة مفهرروم المنةمررة المتعلمررة لا برردا هنررا مررن التفريررق بررين  

المنةمة المتعلمة والتعلم التنةيمي والذي يعبر عن بيادة قردرة المنةمرة علرى التكيرف والمنافسرة 

 .6في ةل التغيرات البيئية المتسارعة 

لدراسررات المتعلقرة بالمنةمررة المتعلمررة والررتعلم التنةيمري نجررد أن بعرر  البرراحثين وعنرد مراجعررة ا

يشير إليها بصورة تبادلية أي بنفس المعنى ,بينما نجد آخررين يحراولوا إيجراد اختبفرات واضرحة 

 ,وسوف نقوم باستعرا  بع  آراء الباحثين حول ذينا المفهومين: 3بين المفهومين

                                                           
1
G. .Tomas M.Hult &O.C.Ferrel , A Global Learning Organization Structure and Market Information 

Processing, Journal of Business Research 40,1997 ,p15  
2
Barry Nyhan and others , European perspectives on the Learning Organization, Journal of European 

Industrial Training,Vol.28,No.1,2004,p86.   
3
,رسرالة مدى توفر مقومات المنظمة دائمة التعلم في البنوك التجارية المصرية وأثار  علاى الانتمااء التنظيمايأحمد عبد المنعم شفيق, 

 . 32,ص 2226اه غير منشورة ,جامعة بنها,دكتور
1
 . 113,ص2221,المكتب الجامعي الحديل,الاسكندرية, إدرة المعرفة وتطوير المنظماتعامر خضير الكبيسي, 
2
 . 32أحمد عبد المنعم شفيق,مرجع سابق,ص 

6
Franz Michael Gottleib,Humanistic Leadership:Emotional Intelligence and Team Learning , Doctoral 

Dissertation, University of Phoenix,2006 ,p24 .   
3
Deb Stewart ,Reinterpreting the Learning Organization, The Learning Organization ,Volume 

8,Number.4,2001,p141 .  
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بقة بين المنةمرة المتعلمرة والرتعلم التنةيمري يمكرن توضريحها مرن ( أنا الع1222يرى )هيجان ,

خبل ارتباط السبب والنتيجة , حيل أنه لا يمكرن أن تكرون هنراا عمليرة تعلرم تنةيمري صرحيحة 

 1دون أن يترتب عليها بناء منةمة متعلمة.

مرة عرن المنةمرة المتعل د( أنا الرتعلم التنةيمري يعبرر عرن نشراط بينمرا تعرPeter &Johnويررى )

 2شكل )إطار( تتم فيه عملية التعلم .

 3( أن التعلم التنةيمي هو بعداً هاماً من أبعاد المنةمة المتعلمة.2211و يرى )دره ,

( ثبثة مداخل للتمييب بين المنةمة المتعلمة والتعلم التنةيمري )وصرف Ortenbladوكما وضع)

,ويمكن تلخيص الفروق في الجدول 1المحتوى ,درجة النموذجية ,المجموعة المهتمة بكل مفهوم(

 التالي:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 1,العرررردد  33الإدارة العامررررة, المجلررررد , مجلررررة الااااتعلم التنظيمااااي ماااادخلاً لبناااااء المنظمااااة القابلااااة للااااتعلمعبررررد الرررررحمن هيجرررران,  

 . 621,ص1222,
2
Peter Y.T.Sun and John L.Scott,Exploring the divide-organizational learning and learning 

organization, The Learning Organization,Volume.10 ,Number.4 ,2003 ,p204 .  
3
 2211,رسررالة دكترروراه غيررر منشررورة ,جامعررة حلررب, آثارهااا فااي الااولاء التنظيمااياسااتراتيجيات الااتعلم المسااتمر وعمررر محمررد دره, 

 . 21,ص
1
 Anders Ortenblad , On Differences Between Organizational Learning And Learning Organization  , 

The Learning Organization,Volume.8,Number.3,2001,p126_128 .  
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 (الفروق بين المنظمة المتعلمة والتعلم التنظيمي 4جدول رقم) 

 التعلم التنظيمي المنظمة دائمة التعلم لأبعاد

 هيكل / شكل وصف المحتوي
 / وأنشطة عمليات

 
 نموذج مثالي        

 وصفي

 طبيعية يوجد بصورة جهدتحتاج ل         

 نموذجيةدرجة ال
  مفضل        

 مفضل

 ضروري/ حتمي غير حتمي         

 
 بلوغهاقد لا يمكن         

 بلوغهيمكن 

المجموعةةةة المةتمةةةة 
 بكل مفةوم

 
 الممارسون/ الاستشاريون

 
 الباحثون الأكاديميون

Source : Anders Ortenblad , On  Difference  Between  Organizational  

Learning  And Learning  Organization , The  Learning  

Organization , Volume. 8 , Number .3 , 2001 , P. 128 .  
وأخياراً يمكاان القااول أنً الااتعلم التنظيمااي والمنظماة المتعلمااة مفهومااان مترابطااان فيمااا بينهمااا 

يقاة )الكيفياة( لعملة واحدة,فالتعلم التنظيمي عباارة عان عملياة توضاط الطر,لكن ليسا وجهان 

الأفراد داخل المنظمة بينما المنظمة المتعلمة هي الحالة المنشودة من عملية  وفقهاالتي يتعلم  

 التعلم.

 الفرق بين المنظمة المتعلمة والمنظمة التقليدية:

المنةمة المتعلمة والمنةمة التقليدية من حيرل لاشا أنه يوجد العديد من الاختبفات بين  

خصائص كل من المنةمتين, وكيفية سرير الأمرور فيهمرا, وكيفري اتخراذ القرارات,وسرنورد فيمرا 

(برين المنةمرة المتعلمرة Kondalkarيلي بعر  آراء البراحثين حرول هرذه الاختبفات,فلقرد ميارب )

والجردول  1لتي تمارسرها كرب المنةمترين ,والمنةمة التقليدية من خبل طبيعة)نوعية( الوةائف ا

 التالي يوض  الفروق بين المنةمتين من خبل تلا الوةائف:

 

                                                           
1
 V.G.Kondalkar , Organization Development ,New Age international publishers,2009,p60.    
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 ( الفرق بين المنظمة المتعلمة والمنظمة التقليدية5جدول رقم)

 المنةمة المتعلمة المنةمة التقليدية الوةيفة

الرؤيررة تعررر  مررن قبررل الإدارة  تحديد الاتجا  الكلي

 العليا.

هناا رؤية مشتركة ويمكن أن 

تةهر مرن أمراكن عديردة ولكرن 

الإدارة العليررررا مسررررؤولة عررررن 

ضررررمان وجررررود هررررذه الرؤيررررة 

 ورعايتها.

الإدارة العليررا تقررررر مررا يجرررب أن  صياغة وتطبيق الأفكار

يُعمل,وتعتمد أعمال المنةمة على 

 أفكار الإدارة .

صياغة وتطبيق الأفكار يحدل 

 ة.في كافة المستويات الإدار

كررل شررخص مسررؤول عررن عملررره  طبيعة التفكير التنظيمي

الخررراص ,والتركيرررب يكرررون علرررى 

 تطوير القدرة الفردية.

يفهم الموةفون عملهم الخاص 

بالإضرررافة إلرررى الطريقرررة التررري 

تترررابط فيهررا أعمررالهم الخاصررة 

 مع أعمال الآخرين.

تحل النباعات من خبل اسرتخدام  حل النزاع

 السلطة والت ثير الهرمي.

تحل النباعات باستخدام الرتعلم 

الجمررراعي والتعررراوني وتكافرررل 

وجهررات النةررر المتنوعررة فرري 

 كافة أنحاء المنةمة.

دور القائررررد هررررو ت سرررريس رؤيررررة  القيادة والتحفيز

للمنةمة وإعطاء المكافآت وإنبال 

العقوبررات المناسرربة والحفرراة علررى 

الرقابرررررة الكليرررررة علرررررى أنشررررررطة 

 الموةفين.

ؤيرررررررة دور القائرررررررد بنررررررراء الر

المشرررتركة وتمكرررين المررروةفين 

ووضررع القرررارات الفاعلررة فرري 

كافة أنحاء المنةمة مرن خربل 

اسررررررتخدام التمكررررررين والقيررررررادة 

 المؤثرة. 

Source:A.Akin Aksu and Bahattin Ozdemir,Individual learning and 

organization culture in learning organizations,Managerial Auditing 

Journal,Volume.20,Number.4,2005,p427. 

( أنه تختلرف المنةمرة المتعلمرة عرن المنةمرة التقليديرة مرن خربل المتطلبرات Hitt,1996ويرى )

التي ترغبها المنةمات المختلفة مرن حيرل القريم المشرتركة ونمرط القيرادة والاسرتراتيجية والهيكرل 

 1كما في الجدول التالي :والموةفون والمهارات ونةم تقييم الأداء 

                                                           
1
 William D. Hitt ,The learning organization :some reflections on organizational renewal, Employee 

Couselling Today, Volume.8,Number.7, 1996,p18.  
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 ( الفرق بين المنظمة المتعلمة والمنظمة التقليدية6جدول رقم)  

 المنظمة التقليدية المنظمة المتعلمة المتطلبات

 الكفاءة والفعالية الامتياب القيم المشتركة

 المسيطر  محفب نمط القيادة 

 خريطة طريق خريطة تعلم الاستراتيجية

 هرمي ديناميكي الهيكل 

 أشخاص يعرفون أشخاص يتعلمون الموظفون

 تدريب تعلم  المهارات 

 تقارير مالية أبعاد متنوعة نظم تقييم الأداء

Source: William D. Hitt ,The learning organization :some reflections on 

organizational renewal,Employee Couselling Today,Volume.8,Number.7, 

1996,p18. 

وهناا من يرى أن المنةمة المتعلمة تختلف عن المنةمة التقليدية من خبل ما تقدمه وتنتجه من 

أنشطة معرفية تتمثل في تحصيل المعرفة وتوبيع المعرفرة وخربن المعرفرة وتوثيرق المعرفرة ثرم 

  1تفسيرها وتوةيفها.

 ( أنشطة المنظمة المتعلمة1الشكل رقم )

 

 

  

 

 

 

 

 .112عامر خضير الكبيسي, مرجع سابق, ص المصدر : 

                                                           
1
 .111عامر خضير الكبيسي,مرجع سابق,ص 

 تحصيل وتوليد المعرفة

 المنةمة المتعلمة
حفة وتغذية 

 المعرفة

 توصيل ونشر المعرفة

 تفسير وتوةيف المعرفة
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 خصائص المنظمة المتعلمة:

 عندما تناولنا مفهوم المنةمة المتعلمة وجدنا أناه لا يوجد اتفاق مشترا بين الباحثين على 

مفهرروم محرردد للمنةمررة المتعلمررة ,ومررن هررذا المنطلررق فانرره لا يوجررد أيضرراً اتفرراق مشررترا سررمات 

ره لا توجرد منةمرات متعلمرة حقيقيرة ولكرن 2222وخصائص المنةمة المتعلمة,ويرى )غنوم, ( أنا

 . 1توجد منةمات تتصف بخصائص معينة يتوقع أن تتحول بالنهاية إلى منةمات متعلمة

 آراء الباحثين فيما يتعلق بخصائص المنةمة المتعلمة: وسنورد فيما يلي بع 

وآخرون(  بعد مراجعتهم لآراء مجموعرة مرن البراحثين أنا المنةمرة  Kontoghiorghesيرى )

 2المتعلمة تتصف بالخصائص التالية:

 _ تمتلا شبكة مفتوحة من الاتصالات.1

 _ تعمل على تحمل المخاطرة.2

 م به والمكاف ة عليه._ تعمل على دعم التعلم والاهتما3

 _ التدريب والتعلم من البيئة.1

 _ بناء فرق عمل.2

 _ تتبنى إدارة المعرفة.6

 3,1(أن المنةمة المتعلمة تتميب بالخصائص التالية: Selen&Mohantyكما ويرى كل من )

 _ وجود رؤية مشتركة يوافق عليها كل شخص في المنةمة.1

 عن الأساليب الروتينية المستخدمة في حل المشكبت._ نبذ طرق التفكير القديمة والتخلي 2

 _ تكون عملية الاتصال مفتوحة بين الجميع وبدون خوف أونقد أو عقاب.3

_ سعي الأفراد لبيادة خبراتهم الشخصية من أجل تحقيق فوائرد لهرم وللقسرم الرذي يعملرون فيره 1

 وبالتالي تحقيق الهدف الكلي للمنةمة.

                                                           
1
,رسرررالة دكتررروراه غيرررر منشرررورة,جامعة عرررين دور أبعااااد المنظماااة المتعلماااة فاااي دعااام عوائاااد التغييااارهشرررام عبرررد الررررحمن غنررروم, 

 .22,ص2222شمس,
2
 Constantine Kontoghiorghes and others, Examining the relationship between learning organization 

characteristics and change Adaptation, Innovation, and organizational performance, Human 
Resource Development  Quarterly, Volume.16, Number.2Summer 2005,p 188.  
3
 Willem Selen, Knowledge management in resource-based competitive environments :a roadmap 

for building learning organization , Journal of, Knowledge Management ,Volume.4, 
Number.4,2000,p348. 

  
1
 R.P. Mohanty ,Evaluating manufacturing strategy for learning organization: a case, International 

Journal of Operation and Production Management, Volume.19, Number.3, 1999,p 310.   
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يع الأنشطة والوةائف والعمليات التنةيمية علرى أنهرا جربء مرن نةرام _ يتعامل الأفراد مع جم2

 متكامل.

( أنا خصرررائص المنةمرررة المتعلمرررة يجرررب أن ترررنعكس علرررى مختلرررف وآخررررون Yangويررررى )

  1المستويات التنةيمية وعلى الأفراد وفرق العمل والهيكل الكلي للمنةمة.

للمنةمرة المتعلمرة تةهرر عنردما ( أنا الخصائص الجوهرية Heraty &Morleyويرى كل من )

 2نقارن بين المنةمة التقليدية والمنةمة المتعلمة.

( أنا معةم الدراسات التي تناولت المنةمة المتعلمة اتفقرت علرى 2223ويقول )الببوي وحسين,

 3الخصائص التالية:

تاحررة تتميررب المنةمرة المتعلمررة بهيكلهرا المسررط  وتدرجره المرررن الرذي يسرراعد فري إ_ الهيكال : 1

الفرصة للعاملين للمشاركة في عملية صنع القرار ووضع الأهرداف داخرل التنةريم, كمرا ويشرجع 

 على التفكير النةمي والمعرفة المشتركة والانفتاح المعرفي الضروري للتعلم التنةيمي.

يررتم التعامررل بررنةم المعلومررات الترري تسررهل الاكتسرراب السررريع للمعلومررات  _ نظاام المعلومااات :2

 ها والاشتراا فيها وكذلا المعلومات المعقدة التي تدعم الإدارة الفعالة للمعرفة.ومعالجت

يرتم النةرر ل فرراد العراملين علرى أنهرم المبردعين والمسرتخدمين  _ ممارسة الموارد البشارية :3

 للتعلم التنةيمي.

القائرد لوضرع تعتمد المنةمة المتعلمة بدرجة كبيرة على القيادة الفعالة حيرل يسرعى  _ القيادة :1

نماذج الابتكار وتحمل المخاطرة وتعبيب الت مرل والتفكيرر الببمرين للرتعلم, وتتحردد أدوار القائرد 

 1في المنةمة المتعلمة في ثبثة أدوار هي :

 يتولى القائد عمليرة تحديرد الغرر  والاتجراه العرام للمنةمرة ووضرع الاسرتراتيجية _ المصمم :1

 والسياسات والهياكل المبئمة وتوجيه المنةمة وفق متطلبات البيئة.

يمتلا القائد الرؤية حول حقيقة المنةمة ,وتتجسد مسؤوليته هنا في تشجيع العاملين  _ المعلم :2

 وتحفيبهم لتعلم الرؤية بالشكل المبئم .

ى ذلررا بمررا يخرردم رسررالة يقرردم القائررد الرعايررة والرردعم للعرراملين الررذين يحترراجون إلرر _ الراعااي :3

 المنةمة , ويدعم الأفراد المبادرين بالأفكار والممارسات الجديدة .

ررره مهمرررا اختلرررف البررراحثون فررري تفسرررير مصرررطل  وآخررررون Bauschويررررى)  Learning( أنا

Organization :1توجد على الأقل ثبل خصائص للمنةمة المتعلمة 

                                                           
1
 Baiyin Yang and others , The construct of the learning organization: dimensions measurement , and 

validation, Human Resource Development  Quarterly, Volume.15, Number.1, Sprhng,2004,p35.  
2
 Noreen Heraty and Michael Morley , A review of issues in conducting organization-level research 

with reference to the learning organization, The Learning Organization ,Volume 2 · Number 4 · 1995, 
p29.  

3
 .223,ص 2223,دار الوفاء الاسكندرية,إدارة المعرفة في التعليم حسن حسين الببوي,سبمة عبد العةيم حسين, 
1
 . 26مرجع سبق ذكره,ص  ثير ثقافة التمكين والقيادة التحويلية على المنظمة المتعلمة,تأمحمد مفضي الكساسبة وآخرون , 
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 Employee development and continuous _ تنمياة الماوظفين والاتعلم المساتمر :1

learning 

وفيرره يررتم التركيررب علررى الجوانررب التاليررة :كيفيررة تعلررم الأفررراد ,مراحررل عمليررة الررتعلم والأسرراليب 

 المستخدمة في التعلم ,عوائق التعلم .

 Information-sharing and collaboration _ التعاون والمشاركة بالمعلومات :2

علررى معالجررة المعلومررات ونشرررها بررين جميررع العرراملين ,وتكررون المسررؤولية  وفرري يررتم التركيررب

مشتركة, كما أن التغيير والتطوير التنةيمي يتطلب إشراا العاملين في حل المشركبت بردلاً مرن 

 تقديم الحلول الجاهبة .

 Team building and shared purpose _ بناء الفريق ووضع هدف مشترك :3

كوين تنةيمات لها هدف مشترا  يعتبر من أساسيات المنةمة المتعلمرة ,حيرل إنا بناء الفريق وت

أنه في حال عدم وجود اتفاق أو احترام أو ثقة متبادلة يكرون مرن الصرعب المحافةرة علرى البقراء 

 ,أو حتى القدرة على  بيادة الأداء.

( أنا المنةمة المتعلمة تتميب بالخصائص التالية :West,1994ويرى )
2 

ن العبقات بين الأقسام كعبقة الببون مع المورد )كل قسم يعتبر مورد للقسم الذي يليره _ تكو1

 ,وكل قسم يعتبر عميل للقسم الذي يسبقه (.

_ يصررمم الهيكررل التنةيمرري بطريقررة تسرراعد فرري عمليررة النمررو وتبيررد مررن القرردرة فرري الاسررتجابة 2

 للتغيرات.

 عوامل البيئة الخارجية. _ قدرة وإدراا العاملين للتعامل بايجابية مع3

_ مساهمة التعلم داخل المنةمة في تشجيع التعاون بين العاملين وحب المغامرة وتكروين منرا  1

 تعلم يساهم في عملية التحسين المستمر .

 _ اعتبار الاختبف عملية أساسية للترقية )التطوير( والتعلم والإبداع .2

 لين ._ إتاحة فرص التنمية الذاتية لجميع العام6

ركبيرة واتبراع الأسرلوب التنةيمري المسرط  )الأفقري( تسرهل عمليرة الرتعلم أكثرر مرن بمكما أنا ال

 3)العمودي( . ميالأسلوب الهر

                                                                                                                                                                      
1
Thomas A. Bausch and others , Spiritual themes of the learning organization , Journal of 

Organization Change ,Volume.12 ,Number.3 ,1999 ,P214_215 .  

 
2
Penny West , The Concept of the Learning Organization , Journal of European Industrial Training , 

Volume.18 ,Number.1 , 1994 ,P 19 .  
3
 Anders Ortenblad , Op. Cit ,P138 .  
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رره مررن خصررائص المنةمررة المتعلمررة تقبررل التغييررر ,وتشررجيع المررديرين ليكونرروا مرردربين  كمررا أنا

غذيرة العكسرية ,واعتبرار المنةمرة ومستشارين يساعدوا في تسهيل عملية الرتعلم , وتبنري ثقافرة الت

 1مجموعة من الأنةمة الفرعية لها رؤية تنةيمية وأهداف وقيم مشتركة .

( أنا المنةمة المتعلمة تمتلا خصائص أساسية من بينها :2226ويرى )السالم,
2 

_ اهتمامهرا الكبيرر بررالتعليم الفرردي والجمراعي لأنرره وسريلة أساسرية لتحقيررق رسرالتها وخططهررا 1

 اتيجية .الاستر

تبذل الكثير من الجهد من اجل تنةيم عملياتهرا المختلفرة ب سرلوب يجعرل مرن المهرام  المرراد _  2

  ت ديتها فرصا للتعلم المستمر .

تصمم الوةائف والأدوار في الهيكل التنةيمي ب ساليب تمكن المنةمة من التطور في الوقت _ 3

 مع التغيرات البيئية. الذي تتوفر لديها القدرة على الاستجابة والتفاعل

( أنا من خصائص المنةمة المتعلمة :2222ويرى ) البغدادي,
3 

 _ قبول الأخطاء كونها جبء ذا قيمة وضروري للتعلم .1

 _ نمو الإحساس والشعور بالمسؤولية الشخصية والمشتركة .2

 . _ تمتلا المنةمة المتعلمة ثقافة تنةيمية ساندة وداعمة لعملية التعلم التنةيمي3

 _ تحصل المنةمة المتعلمة على التغذية الراجعة من سلعها وخدماتها . 1

شرعور العراملين فيهرا بر نهم يقردمون عمربً لصرالحهم  1وتمتاب المنةمة المتعلمة بخصائص منها :

ولصال  المجتمع , شعور كل فرد فيها ب نه معنى بطريقة النمو والتقدم وتحسين قدراته الإبداعية 

 فرق العمل لأنا عمل الأفراد بمجموعهم أكثر فاعلية من عملهم منفصلين .والتركيب على 

( أنا هناا ثبل قضايا أساسرية تةهرر فري سرياق خصرائص المنةمرة  Garavan,1997ويرى )

ت الررتعلم والنضررذ النفسرري خلررق ثقافررة الررتعلم ,القضررايا الهيكليررة )التنةيميررة (,عمليررا 2المتعلمررة:

 .ل فراد

 Learning cultures:  _ ثقافة التعلم1

تعتبر الثقافة بحد ذاتها شيء غير ملموس ولهذا ف نا ثقافرة الرتعلم يمكرن أن تمارسرها )نشرعر بهرا( 

هل أو تعيق عملية سأكثر من أن نصفها , كما أنا الثقافة ذاتها بما تملكه من خصائص يمكن أن ت
                                                           

1
 Amy S. Tolbert and other , Creating the global learning organization, International Journal of 

Intercultural relation s , 26(2002) ,P 466 .   
2
 23_ 26, المؤتمر الثاني لكلية الاقتصاد والعلوم الإدارية ,عمان , إدارة موظفي المعرفة في منظمات التعلممؤيد سعيد السالم , 

 . 1,ص  2226نيسان ,
3
,العدد  12, مجلة القادسية للعلوم الإدارية ,المجلد  غييرالعلاقة بين خصائص المنظمة المتعلمة وجاهزيتها للتعادل هادي البغدادي , 

 .61- 62,ص  2222, 1
1
 . 6, مرجع سبق ذكره,ص  المنظمة المتعلمة والاستعداد التنظيمي المدرك للتغيير الاستراتيجيكامل محمد الحواجرة , 

2
 Thomas Caravan , The learning organization,:a review and evaluation , The Learning Organization, 

Volume. 4,Number. 1, 1997 ,P 26 .  
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الأوليرة( وترتكرب علرى النجاحرات ذ من تراكم عمليرات الرتعلم السرابقة )تالتعلم ,وإنا هذه الثقافة تن

 التي حققتها المنةمة ,وهي تساعد على بيادة قدرة الأفراد على فهم وإدراا الرؤية الجديدة .

 issues     Structures_ القضايا الهيكلية )التنظيمية(: 2

إنا العديد من المنةمرات تحروي عنرد تصرميمها العديرد مرن الإجرراءات )الأمرور ( والهياكرل التري 

اول تقليلها إلى أدنرى حرد ممكرن ,وإنا العديرد مرن أدبيرات المنةمرة المتعلمرة تشرير إلرى أنا هرذه تح

 الهياكل هي التي تعيق عملية بناء منةمة متعلمة مثالية .

 Psychological maturity and learning_ عملياات الاتعلم والنضال النفساي لدفاراد : 3

process . 

الكثير من الكتابات حول المنةمة المتعلمة تفترر  مسرتوى معرين مرن النضرذ النفسري يتمترع بره 

أنا الأنةمررة والإجررراءات الموجررودة داخررل   Argyris)يملكرره( الأفررراد داخررل المنةمررة ,ويعتبررر

 المنةمة هي التي تمنع أو تعيق وصول الأفراد إلى المستوى المطلوب من النضذ .

نجد أنّ مختلاف وجهاات من الباحثين حول خصائص المنظمة المتعلمة و بعد عرض آراء عدد 

النظر المذكورة ركزت على شكل الهيكل التنظيمي, استقلالية الفرد ومسؤوليته, واقتصار دور 

 .المدير على التوجيه والتحفيز

 أهمية المنظمة المتعلمة والحاجة إليها :

مرن التغيررات المتسرارعة التري  ينبع الاهتمرام الكبيرر بمفهروم المنةمرة المتعلمرة 

المنةمررررات تغيرررررات  تشررررهدتها بيئررررة الأعمررررال المعاصرررررة ,ففرررري الآونررررة الأخيرررررة واجهرررر

واضررطرابات بيئيررة متبايرردة نتجررت عررن المنافسررة العالميررة الطاحنررة ,والتطررورات التكنلوجيررة 

ترتب ,و 1الهائلة وصغر دورة حياة المنتجات بالإضافة إلى الضغوط السياسية والاجتماعية 

, 2علررى ذلررا أن وجررد العديررد مررن المنةمررات صررعوبة كبيرررة فرري الحفرراة علررى ميرربة تنافسررية 

واتض  أنا المنةمات التي لاتستطيع التكيف مع تغيرات البيئرة الداخليرة والخارجيرة وتسررع 

مستويات الأداء وتحسن جودته تنتهي في فترة قصيرة , وإنا نةيراتها التي تسرتطيع تحويرل 

 .3ةمات متعلمة ستتعامل مع التغيير بنجاح وتتمكن من البقاء والاستمرار نفسها إلى من

كما أنا أهمية المنةمة المتعلمة تعود إلى الفوائد العديدة التي تحصل عليها المنةمة عندما تتحول 

إلى منةمة متعلمة , والمتمثلة في تحسين الأداء وبيادة رضا العمبء وتحقيق حصة سوقية أكبر 

 . 1نمو والتقدم ,والمساهمة في التطوير وتفادي الاختناقات التنةيمية ومواصلة ال

( أنا المنةمات المتعلمة كفكرة وكمصطل  علمي حرديل جراءت نتيجرة 2226ويرى )جاد الرب,

 1لتغيرات وأمور عديدة منها :

                                                           
1
 . 22أحمد عبد المنعم شفيق ,مرجع سبق ذكره ,ص  

2
 Thomas A. Bausch and others ,Op.Cit,P211 .   

3
 . 13,ص مرجع سبق ذكرهأسماء سالم النسور , 
1
,ص  2211,رسالة دكتوراه غير منشورة ,جامعة حلب , جيةبناء المنظمة المتعلمة كمدخل لخلق السياحة العلاأولغا شربتجي , 

12 . 
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_ ةهور ما يسمى بمجتمعرات الرتعلم واقتصراديات المعرفرة .)مجتمعرات الرتعلم تعنري مجموعرة 1

م المحيط بهم يسودهم التفاعل , ويشتركون في ثبثة  خصائص هي : لالأفراد يرتبطون بالعامن 

 .( 2التفكير الإبداعي , والتعلم مدى الحياة , والتعلم التعاوني

 _ استمرار عمليات التغيير والتطوير التنةيمي .2

 _ بيادة الحاجة إلى الابتكار والإبداع والاختراع .3

 سين المستمر في جودة العمليات والمنةمة ككل ._ الاهتمام بالتح1

 _ بيادة الاهتمام بالموارد البشرية باعتبارها أحد أهم الأصول التي تمتلكها المنةمة .2

( أنا العوامل التالية تكمن وراء الحاجة لبنراء المنةمرة المتعلمرة Marquardt,1996ويرى ) 

:3 

 وتتضمن العوامل التالية :: _ التغيرات الاقتصادية والاجتماعية والعلمية1

 .العولمة 

 .) المنافسة الاقتصادية )من أجل تخفي  التكاليف( والتسويقية )للسيطرة على الأسواق 

 . الضغوط البيئية 

  العلوم الجديدة كنةرية الفوضى البناءة وفيبياء الكم )وتعني أنا الوسرائل وحردها لا تكفري

البنااءة جبء من العوامل المساهمة فري صرنع للتنبؤ بالواقع بشكل كامل حيل أنا الفوضى 

 ذلا الواقع (.

 . عصر المعرفة :إنا التحدي الأكبر الذي يواجه المنةمة هو عملية إعادة توبيع المعرفة 

 . الاضطرابات الاجتماعية 

 وتتضمن ما يلي : _ بيئة العمل:2

  تكنولوجيرررا المعلومرررات ومنةمرررات المعرفرررةinformated organization ي ) وتعنررر

منةمررات المعرفررة قرردرة المنةمررة علررى اكتسرراب المعلومررات , وتوليررد معلومررات جديرردة 

 وتطوير تلا المعلومات (.

  حجم وبنية المنةمة )المصدر الرئيس للعمل ليس رأس المال أو العراملين أو الوسرائل برل

برر يضمن بالدرجة الأولى المعرفة والمعلومات والأفكار التي تمتلكها المنةمة (, كما يعت

من مصادر العمل إعادة الهيكلة التي تشمل بناء الشركات الافتراضية ,وبناء تحالفات مع 

العمرربء والمرروردين وشررركات أخرررى مسررتقلة ,كمررا تتضررمن المشرراركة مررع المنافسررين 

والمساهمة في تخفي  التكاليف , ودخول كل منها إلى سروق  , )المشاركة في المهارات

 الآخر (.

                                                                                                                                                                      
1
 . 2,ص  2226مطبعة العشرى ,القاهرة ,إدارة الموارد الفكرية والمعرفية في منظمات الأعمال العصرية ,سيد محمد جاد الرب , 
2
,مجلة كلية التربية /  علم وتنميتهادور المدرسة كمجتمع تعلم مهني في بناء ثقافة التعبد اللطيف حيدر ومحمد المصيلحي محمد , 

 . 32,ص  2226, 63جامعة الإمارات العربية المتحدة,السنة الحادية والعشرون ,العدد 
3
 Michael J. Marquardt , Building the Learning Organization: A Systems Approach to Quantum 

Improvement, McGraw-Hill, 1996, P3 .   
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 ملة :)ت تي الميبة التنافسرية للمنةمرة مرن اسرتمراريتها بالعمرل )اكتسراب إدارة الجودة الشا

الخبرة ( والإبداع وتنقية المعلومات المتنوعة بحيل تصب  جاهبة لتوبيعها ونشررها فري 

 المنةمة .

  التنوع في العمالة 

 _ زيادة تأثير العملاء :3

منةمرات المسرتقبل وتنفيرذ عملياتهرا ,  سوف يصب  العمبء أكثر ت ثيراً فري تحديرد اسرتراتجية

ء , وسوف يكونون مصدر توجيه إدارتها إلى أولوية  الجرودة مرن خربل معرايير جديردة لر دا

 1مة في الوقت , والاستجابة المستمرة لأذواق العمبء .ءوالتنوع في الانتاج , والمب

 _ العاملون :4

المشركبت فري العمرل ومهرارات مرن يحتاج العاملون إلى تبويردهم بمهرارات لأجرل اكتشراف 

 أجل حل المشكبت.                                                                          

حيل يتم الاعتماد على العمالرة المتخصصرة والعمالرة المؤقترة لأنهرا تسرم  للمنةمرة بمرونرة 

تاحرة لردى هرذه العمالرة, كمرا تتجره أكبر واستفادة أعةم من الإمكانات العقلية والابتكاريرة الم

إلرررى الاسرررتفادة مرررن خررردمات الررردعم الشخصررري )العررراملون علرررى الكمبيررروتر ( حيرررل تشرررير 

 2%(. 1.3الإحصاءات إلى أنا مثل هذه الوةائف سوف تستمر بالنمو بنسبة )

( أنا هناا سببان يدفعان باتجاه التحول إلى منةمة متعلمة :Hitt,1996ويرى )
3 

 Survivalالبقاء :  السبب الأول هو

التغييرر  ≤إنا كل شخص يهتم بالبقراء التنةيمري لا بردا أن يترذكر المعادلرة التاليرة : الرتعلم  

 . التنةيمي

 Excellenceالسبب الثاني هو التميز : 

حيل تسعى المنةمة لأن تتميب في أدائها لكي تضمن استراتيجية النجاح والتطور لفتررة  

 طويلة من البمن .

رره مررن الأسرباب الترري ترردفع باتجراه التحررول إلررى منةمرة متعلمررة إدراا الميرربة التنافسررية  كمرا أنا

,وتحسين العبقرة مرع الببرائن 1الكبيرة التي سوف تحصل عليها المنةمة نتيجة عملية التعلم 

                                                           
1
,  بناء أنموذج للمنظمة المتعلمة كمدخل لتطوير الأجهزة الأمنية في المملكة العربية السعوديةمحمد بن علي إبراهيم الرشودي,  

 . 21, ص  2223رسالة دكتوراه غير منشورة ,جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية , 
2
 . 26المرجع السابق ,ص  

3
 William D. Hitt,Op. Cit,P16 .   
1
Karl M. Kapp , Transforming Your Manufacturing Organization Into a Learning Organization 
,Business Training Experts ,www.btedemo.com ,P9.    
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وبيررادة الالترربام لرردى العرراملين ,وحاجررة العصررر الحررديل  1,والتكيررف مررع التغيرررات البيئيررة ,

 .2المتعلمة  للمنةمات

 بناء المنظمة المتعلمة :

سررنتناول فرري هررذه الفقرررة أساسرريات بنرراء المنةمررة المتعلمررة والمراحررل الترري يررتم بموجبهررا  

 3ة في بناء المنةمة المتعلمة ما يلي :دالتحول إلى منةمة متعلمة ,ومن الأساسيات المعتم

وتمثل القاعدة الأساسية في بناء المنةمة المتعلمة , والتي تتطلب مرن  _ القوى المحركة :1

تعلرم مرا هرو مفيرد  ىالمنةمات أن تروفر كرل الةرروف التري تسراعد المرورد البشرري فيهرا علر

لتحقيرررق غايرررات المنةمرررة ,وأن تسرررعى المنةمرررة نحرررو الاسرررتفادة مرررن الخبررررة التررري يحملهرررا 

 .الموةفون كانطبقة في بناء هذه القاعدة 

إنا توفير القاعدة الأساسية للتعلم يدفع الموةفين نحو البحل الذاتي عرن  _ إيجاد الغرض :2

تحقيررق مقاصررد المنةمررة ,وذلررا عررن طريررق فهمهررم وإدراكهررم لقرريم المنةمررة واسررتراتيجياتها 

 فيندفعون لإنجاب أعمالهم عن طريق تعلم أشياء جديدة .

ليرة الرتعلم والتري تردفع المروةفين نحرو البحرل بناء على القوى المحركرة لعم _ الاستفهام :3

عن غر  المنةمرة ,يبردأ الموةفرون برالتحرا فري كافرة الاتجاهرات عبرر الوسرائل المختلفرة 

لبتصرررال , وذلرررا بغيرررة الاسرررتطبع والاسرررتفهام عرررن أوضررراع المنةمرررة سرررواء الداخليرررة أو 

م ل عمال المطلوبرة الخارجية , وهذا يؤدي بدوره إلى توسيع مدارا الموةفين ويبيد تفهمه

مررنهم , ممررا يسررهل علرريهم عمليررات الإنجرراب وابتكررار االطرررق الكفيلررة بتسررهيل إنجرراب تلررا 

 العمليات.

إنا بيادة إدراا الموةفين لرؤية ورسالة المنةمة وما ينبثق عنها من أهرداف  _ التمكين :4

المنةمررة أن واسررتراتيجيات , وإنا انرردفاعهم نحررو تعلررم مهررارات وقرردرات جديرردة يتطلررب مررن 

تتصررف بالمرونررة  وأن تمررن  المرروةفين درجررة أكبررر مررن الاسررتقبلية والمشرراركة فرري اتخرراذ 

القرارات عن طريق تفوي  الصبحيات وتبني مفهوم تنةيم الفريق , ممرا يتطلرب مرن كرل 

 عضو داخل لمنةمة أن يشارا في اتخاذ القرار الذي يخدم المصلحة العامة للمنةمة .

طيع المنةمرررة أن تتفررروق وتحقرررق المكاسرررب المطلوبرررة مرررن النجررراح إذا تسرررت _ التقاااويم :5

استطاعت تقويم وتحويل التراكم المعرفي إلرى وسرائل وطررق تسرتطيع المنةمرة مرن خبلهرا 

وضررع معررايير للنجرراح وتقيرريم نتررائذ الأعمررال , وهررذا يحفررب المرروةفين إلررى التعرررف علررى 

ة أو الخارجيرة والعمرل علرى حلهرا عرن المشكبت التي تواجره المنةمرة ضرمن بيئتهرا الداخلير

                                                           
1
 SHYI-HUEY WU, IMPROVEMENT OF SCHOOL PERFORMANCE: IMPLEMENTING TOTAL QUALITY  

ANAGEMENT AND LEARNING ORGANIZATION IN SELECTED TECHNOLOCICAL UNIVERSITIES, 
TECHNOLOGICAL COLLEGES, AND COLLEGES FOR PROFESSIONAL TRAINING IN TAIWAN, Doctoral 
Dissertation, University of Spalding ,2004, P91  

folks.com , P6 . www.hr, Hr Folks international ,  The Learning OrganizationRohan Nagwekar , 
2
  

3
,المجلة الأردنية في إدارة الأعمال ,  أساسيات بناء المنظمة المتعلمة في الشركات الصناعية الأردنيةجهاد صياح بني هاني , 

 . 163,ص  2223, 1, العدد  3المجلد 

http://www.hr/
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طريق التواصل المستمر مع الإدارة العليا فري المنةمرة مرن خربل عقرد الاجتماعرات وتبرادل 

 المعلومات والمعرفة .

يوجد أربع خطوات رئيسة لبناء المنةمرة  ه( أنا Bayraktaroglu& Kutani,2003ويرى )

 1المتعلمة :

 دراء .إحدال تغيير جذري في طريقة تفكير الم 

 . دعم الأفكار الإبداعية والمبتكرة من كافة المستويات الإدارية في المنةمة 

  تطرروير الثقافررة التنةيميررة مررن أجررل المشرراركة فرري رؤيررة واضررحة ل مررور مررن قبررل

 المنةمة .

  . توفير المنا  المناسب لبناء المنةمة المتعلمة 

يررات فري الأبعراد التاليرة :البعرد ويتم أيضاً التحول إلى منةمة متعلمة عن طريرق إحردال تغي

الشخصي )على مستوى الأفراد ( ,البعد الجماعي )علرى مسرتوى الفريرق (, البعرد التنةيمري 

 2)على مستوى المنةمة ككل( :

 ويتناول هذا البعد الأمور التالية :_ البعد الشخصي : 1

 . إعطاء الأفراد الوقت الكافي من أجل التعلم 

  يع إنجراب العمرل برل في التنمية والتعلم )لا تس ل من يستطتوبيع العمل بشكل يساهم

 يستطيع إنجاب العمل والتعلم خبل عملية الإنجاب (. من

  يررررتم تقيرررريم الأداء وفقرررراً للررررتعلم والتنميررررة )مررررن أنجررررب العمررررل ومررررن تعلررررم خرررربل

 الإنجاب(,وإعطاء قيمة لكل منهما .

 بهم على العمل .إعطاء المديرين الوقت الكافي للتعلم خبل مرحلة تدري 

 . تقديم الجوائب والمكافآت ل فراد الذين ساهموا في عملية التعلم 

 الذين تعلموا خبل العمل .  ين ريتقديم الجوائب والمكافآت للمد 

 ويتناول هذا البعد الأمور التالية :_ البعد الجماعي : 2

 . ) دعم وجهات النةر المختلفة )احترام الاختبف في وجهات النةر 

 . تشجيع الحوار بين المجموعات 

  . التركيب على بناء ثقافة التعلم بين الفرق وخاصة في الإدارة التنفيذية 

 : ويتناول هذا البعد الأمور التالية_ البعد التنظيمي : 3

 . تبني المديرين القدامى )كبار المديرين ( لفكرة المنةمة المتعلمة 

 ةمة .اعتبار التعلم استراتيجية مستقبلية للمن 

 . تطوير )تدريب ( المديرين التنفيذيين ليمثلوا ثقافة التعلم المرغوبة 

                                                           
1
Serkan Bayraktaroglu and  Rana Ozen Kutanis , Transforming hotels into learning organisations 

a new strategy for going global , Tourism Management 24 (2003), P153 .   
2
 A Primer on the Learning Organization , Prepared for The Public Service Learning Policy Directorate 

Canada Public Service Agency , February 2007, P16_18 . 
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مجموعة على أنها نفسها المنةمة لعلى رؤية  بناء المنةمة المتعلمة يعتمدوأخيراً يمكن القول إنا 

من الأنةمة المتكاملرة , وعردم اعتبارهرا أجرباء مسرتقلة عرن بعضرها الربع  , برل هرذه الأجرباء 

خصي , البعد الجماعي , البعد التنةيمري ( متكاملرة مرع بعضرها الربع  وهرذا التكامرل )البعد الش

 يساعد في بناء المنةمة المتعلمة .

 1( عشر خطوات أساسية لبناء المنةمة المتعلمة :Pettinger,2002ووضع )

 Resources_ تأمين الموارد : 1

هرربة والتكنولوجيررا الحديثررة ,وتنميررة يعتبرر ترر مين رأس المررال الررذي تحتاجرره المنةمرة واقتنرراء الأج

 الخبرات من الأمور الضرورية لتعةيم العوائد التي تحصل عليها المنةمة على المدى الطويل .

 Induction and Orientation_ الحث والتوجيه : 2

إنا عملية حل الأفراد وتوجيههم تعد من المتطلبات الأساسية التي تساهم في تسرريع عمليرة تعلرم 

 الأفراد القادمين إلى المنةمة ومساعدتهم على نشر خبراتهم من اجل تطوير مستقبل المنةمة .

  Attitudes to achievement_ التوجه نحو الإنجاز :3

 يرتكب التوجه نحو الإنجاب على الأمور التالية :

 . كيف ولماذا نضع الأهداف , وكيف يجب أن تقاس , ومن سيقوم بذلا 

 ر هل نتيجة الإهمال أو عدم القدرة أو أناه يرجع لأسباب أخرى .تحديد سبب القصو 

  . وضع معايير واضحة لمن  المكافآت وإنبال العقوبات 

 Problem-solving_ حل المشاكل : 4

حيل يتم تطوير مدخل لمعرفرة حقيقرة المشراكل التري تواجره الأفرراد والمجموعرات والعمرل علرى 

 حلها , واعتبارها فرص للتعلم .

  Project workوضع خطة العمل :_ 5

وفيه يتم تكرريس مروارد المنةمرة لتحقيرق فوائرد فرديرة )علرى مسرتوى الأفرراد ( وفوائرد جماعيرة 

)على مستوى الفرق ( وفوائد تنةيمية )على مسرتوى المنةمرة ككرل( بشررط ألا يرؤثر ذلرا علرى 

 مجهوداتهم أو مسؤولياتهم الأساسية .

 Employability_ التوظيف :6

 تساهم المنةمة في تحقيق التوةيف الفردي والجماعي من خبل :

  الاهتمام بالمعرفة والاستفادة من الخبرات وتنميرة المهرارات المتعلقرة بالعمرل وباسرتخدام

 التكنولوجيا .

                                                           
1

 لمبيد من التفاصيل يراجع :

 Richard Pettinger , The Learning Organization , Capstone publishing , 2002 , P122_135 .  
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 . تحفيب الأفراد والجماعات على الالتبام بالقيم المطلوبة 

 بت ونتررائذ المشرراريع الأخرررى إشررراا الأفررراد فرري العوائررد المتحققررة نتيجررة حررل المشررك

 للمنةمة .

 Understanding how and why people learn_ معرفة كيف ولماذا يتعلم الأفراد :7

حيررل يرغررب الأفررراد بررالتعلم لعرردة أسررباب منهررا :تحسررين الأداء وبيررادة الأجررور والحصررول علررى 

 .فرص عمل جديدة ,ويتم التعلم إما بشكل مستمر أو متقطع أو بشكل عرضي 

 The whole persons and organization_ تنمية كافة الجوانب في المنظمة :8

إن تنميرررة المنةمرررة تشرررمل كافرررة الجوانرررب )السرررلوا ,المواقف)الاتجاهات(,المهرررارات ,المعرفرررة 

 ,وتحسين التكنولوجيا (.

 Human capital_ الاهتمام برأس المال البشري :9

متلكها الأفراد ومعرفة كيف ولماذا يتعلم الأفراد يساهمان إنا القدرة على توةيف المهارات التي ي

 في تنمية المعارف وتطوير رأس المال البشري للمنةمة .

 Corporate attitudes and_ تحديااااد الأساااالوب الإداري ومواقااااف الشااااركة :11

management style 

 إنا وضع استراتيجية تعلم طويلة المدى يتطلب ما يلي :

 سررتقامة الأخبقيررة والصررراحة )الانفترراح ( وتبررادل المنررافع والثقررة مسررتوى عررال  مررن الا

 والالتبام .

 . تقبل الأفكار الجديدة من أي مصدر كانت 

 .تنمية المهارات المتعلقة بالإشراف والتقييم والتدريب 

رره يمكررن التحررول إلررى منةمررة متعلمررة يررتم مررن خرربل الخطرروات Holt and otherويرررى ) ( أنا

 1التالية:

  وتمييب المعرفة الجديدة .إدراا 

 . ترجمة المعرفة الجديدة إلى واقع 

 . استخدام المعرفة لتعديل السلوا والحصول على النتائذ المرغوبة 

  . تنةيم المعرفة على ضوء ما يحدل وتعديل أسلوب التعلم 

وتتحرول المنةمرة إلرى منةمررة متعلمرة مرن خرربل :اكتسراب المعرفرة ,وتوبيررع المعرفرة ,ومرن ثررم 

كل مرحلة وإيجراد السربل الكفيلرة  دام المعرفة , وتوضي  التحديات التي تواجه المديرين فياستخ

 . 2لمواجهة هذه التحديات

                                                           
1
 Gary D. Holt and other, The learning organization: toward a paradigm for mutually beneficial 

strategic construction alliances , International Journal of Project Management 18 (2000) ,P419 .  
2
 David A. Garvin , Learning in Action: A Guide to Putting the Learning Organization to Work , 

Harvard Business School Press , 2003, P3.  
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 1( أنه توجد ثمان مراحل للتحول إلى منةمة متعلمة :Kottler,1995ويرى )

 _ الشعور بضرورة التحول .1

 _ تكوين توافق قوي نحو ذلا الشعور.2 

 . _ إيجاد رؤية مشتركة3

 _ نشر الرؤية بين العاملين .1

 _ تشجيع الآخرين للتصرف بناءً على الرؤية .2

 _ التخطيط لأرباح قصيرة الأجل .6

 _ دعم التحسينات وعمليات الانتاج )التي تحدل أثناء عملية التغير(.3

 وضع تصورات جديدة .

 2اة الأمور التالية :(أناه يمكن التحول إلى منةمة متعلمة من خبل مراعFrancis,1997ويرى )

 . تبني منهذ التحسين المستمر 

 . تعبيب ولاء الببون 

 . استخدام التفكير النةمي 

 . تمكين الموةفين من استخدام قواعد البيانات 

 . استخدام النماذج الأكاديمية الوصفية والبصرية من أجل التعلم 

يجرب أخرذ الأمرور التاليرة ( أناه لكي تتحول المنةمة إلى منةمة متعلمة Thomas,1996ويرى )

 3بعين الاعتبار:

 . اعتبار التعلم مصدر لتحقيق ميبة تنافسية على المدى الطويل 

 . التعهد بدعم وتسهيل عملية التعلم 

 .) تقييم النتائذ الحاصلة بسبب التعلم بصورة منتةمة )مرة على الأقل كل عام 

 لمنافسرين بعرين الاعتبرار أخذ التطورات التي تحدل في بيئة العمرل ونشراطات وقردرات ا

 خبل عملية التعلم .

 . مراجعة السلوا الناتذ عن عملية التعلم 

                                                           
1
 لمبيد من التفاصيل يراجع كل من : 

_ V.G Kondalkar ,Op.Cit ,P31_32 . 

_ Allison Laura Realph , BUILDING THE LEARNING CONSTRUCTION ORGANIZATION AN EXPLORATION 
OF BARRIERS , Dissertation of Master , University of Colorado, 2004 , P125 .  
2
 Stuart Francis , A time for reflection learning about organizational learning , The Learning 

Organization ,Volume . 4 , Number. 4 , 1997 ,P169 . 
 
3
 Colin J. Coulson-Thomas , BPR and the learning organization , The Learning Organization 

Volume. 3 , Number. 1 , 1996 , P18 .  
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( أنا عمليرة تعلرم المنةمرة تبردأ بالمعرفرة ثرم الفهرم ثرم التفكيرر ثرم Aksu and Ozdemirويررى )

 1التعلم .

(أناه قبل بناء المنةمة المتعلمرة يجرب أن نعررف كرل شريء عرن أعمالنرا Kessler,1994ويرى )

 2وعن ببائننا وبدرجة أكبر عن أنفسنا )كل ما له صلة بالمنةمة(.

 3مراحل أساسية للتحول إلى منةمة متعلمة : ثبل( Harris,2002وأخيراً وضعت )

 _ تقييم المشروع :1

رره علررى الرررغم مررن الأهميررة الواضررحة لهررذه الاسررتراتيجية إلا أنا هنرراا عرردد مررن  يرررى المؤلررف أنا

الشركات تقوم بعملية تقييم سطحية )بسيطة ,شكلية ( حيل أنا نتائذ التقيريم تسراعد فري الاسرتفادة 

 من الإنجابات السابقة وتجاوب الأخطاء التي حدثت .

 _ الإدارة الفعالة للتعلم :2

تعاد عن الأسلوب يبحة الكاتب أنا الاستراتيجية التي أصبحت سائدة في مجال الأعمال هي الاب

والتوجه نحو العمل بتكنولوجيا المعلومات  hierarchical managementالهرمي في الإدارة 

وإدارة المعرفة يجعل العاملين أكثر ميبً لاستخدام نةم تكنولوجيرا المعلومرات مرن مطروري هرذه 

 النةم .

 _ تشجيع الثقافة الداعمة للتعلم : 3

لدى العاملين عند اكتسابهم معارف جديدة كثقافة داعمة لعملية  حيل يتم اعتبار الرضا الذي ينش 

 التعلم والعمل على ترسيخ تلا الثقافة .

 المشكلات والصعوبات التي تواجه المنظمة المتعلمة :

إنا عملية التحول إلى منةمة متعلمة ليست بالبساطة بمكان ,حيل يتم بموجبها تغيير في  

لبم تغييرر تسريم ,وطريقة أداء المنةمة لأعماها برل وحترى قرد طرق تفكير الأفراد وأسلوب عمله

ثقافة المنةمة بشكل كامل ,وما يتبعه من تغيرات على العبقة بين المنةمة وعمبئها ومورديهرا 

إلرى المنةمرة ذاتهرا ,أو إلرى عوامررل  ةمرة بعر  الصرعوبات منهرا مرا يعرود,ولرذا قرد تواجره المن

 خارجية .

 1ببها ل فراد ما يلي : ومن الصعوبات التي يرجع س

                                                           
1
A. Akin Aksu and Bahattin Ozdemir , ,Op.Cit, P426 .   
2
Glenn Kessler , Building the Learning Organization , Darden School of Business Administration , 1994 

,P2 .   
3
 Lisa Harris, The learning organization – myth or reality? Examples from the UK retail banking     

industry , The Learning Organization Volume. 9 , Number. 2 , 2002 ,P84_87 .  
1
 لمبيد من التفاصيل يراجع كل من : 

_ Steven H Applebaum And Lars Goranson ,  Transformation And Adaptive Learning within the 
learning organization: a framework for research and application  , The Learning Organization , Vol. 4 
, Number. 3 , 1997,P 120 . 
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   I Am  My Positionالتركيز علي الوظيفة فقط : -1

حيل يقوم الفرد بالتركيب علي دوره التنةيمي فقط مع عردم إدراا الغرر  الأساسري للمنةمرة   

ولية تجاه النتائذ الكلية للمنةمرة ويقصرر مسرئوليته ؤفيها , كما يقل شعور الفرد بالمسالتي يعمل 

 يفته فقط .علي حدود وة

 The  Enemy  Is  Out  Thereتوجيه اللوم للغير عند حدوث الأخطاء :  -2

فكل فرد لديه ميل أو نبعة لإيجاد شخص أخر أو عامل خارجي لإلقاء اللوم عليه عند حردول     

 الوةيفة فقط . ىبيئة من منةور النةم والتركيب علالأخطاء . وذلا نتيجة لعدم إدراا ال

 The  Illosion  Of  Taking  Chargeالمبادأة :وهم  -3

فمعةم المبادآت هي في الغالب ردود أفعال ۥمقَنعرة . فالمبرادأة الحقيقيرة تتر تي مرن إدراا كيرف   

 ذلا أولاً . ىاهم في حدول المشكبت والتغلب علنس

 The fixation on events التركيز علي الأحداث الهامة : -4

يصرف الانتباه عن أنمراط التغيرر التري تقرف وراءهرا ممرا يعروق فهرم هرذه فالتوجه بالأحدال قد  

الأنماط وفهم أسباب هذه الأحدال . ويبحة أن التهديدات الأساسية للمنةمة لا ت تي مرن أحردال 

 مفاجئة بل عبر عمليات تدريجية بطيئة .

 The delusion of learning from experience وهم التعلم من الخبرة : -5

قد يحدل تعلم جيد من الخبرة المباشرة ولكن قد لا نكتشف أو  لا نستطيع اختبرار نترائذ العديرد ف 

سرتقبل البعيرد أو يكرون ت ثيرهرا من القرارات الهامة التي يتم اتخاذها حيرل تكرون نتائجهرا فري الم

تائذ وةيفة أو وحدة تنةيمية أخرى في المنةمة . فمثبً قد يستغرق الأمر سنوات لإدراا ن ىعل

 قرارات البحول والتطوير .

 The myth of the management teamعدم تماسك فريق الإدارة :  -6

التنافس . وللحفراة علري التماسرا الةراهري للفريرق  ىا تميل فرق العمل في المنةمات إلفغالباً م

ارات يتم إخفاء عدم الاتفاق وتجنب التصري  بالاعتراضات بصورة عبنية . كمرا يرتم اتخراذ قرر

 يمكن أن يتقبلها الجميع مع التةاهر ب ن كل فرد يدعم الاستراتيجية الموحدة للفريق .

 1: التي يرجع سببها للمنةمة ما يلي ومن الصعوبات

 . غياب التغذية العكسية 

 . قلة الخبرة لدى العاملين 

                                                                                                                                                                      
_ Dennis J. Cahill , The managerial implications of the learning organization: a new tool for internal 
marketing , JOURNAL OF SERVICES MARKETING , VOL. 9 NO. 4, 1995 ,P 47 .  
1
 Anders  Ingelgard and others , Dynamic learning capability and actionable knowledge creation: 

clinical R&D in a pharmaceutical company , The Learning Organization,  Volume,  9 , Number. 2 , 2002 ,  

P 73 .  
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 . عدم وجود نةام حوافب يشجع على التعلم 

 . عدم وضوح أعمال الشخص ومسؤولياته 

 الخبرة لدى القادة . ضعف 

 أساليب تعلم المنظمات :

يوجد العديد من الأسراليب التري مرن الممكرن أن تتبعهرا المنةمرة فري عمليرة الرتعلم ,وهنرا  

يجب على المنةمة أن تختار الأسلوب الرذي يتناسرب مرع نشراطاتها ومجرا عملهرا وطريرق تفكيرر 

 أفرادها .

 1ي يمكن للمنةمة أن تتبعها :( عدد من الأساليب الت Fulmer,1998وقد وضع )

    Maintenance  Toolsأساليب صيانة :      -1

وهي من أكثر الأساليب استخداماً وتساعد أساساً في ابتكار اسرتراتيجيات تتنراغم مرع الوضرع     

وتشمل هذه الأساليب نةام اقتراحات العاملين , فرق العمل  Agreement Strategiesالحالي 

 , الرقابة الإحصائية , والمقارنة بغر  التطوير .الموجهة ذاتياً 

هرو أبسرط هرذه  Employees Suggestion Systemويبحة أن نةام اقتراحرات العراملين     

 Selfالأسرراليب  وهررو أسررلوب سررهل ومعررروف جيررداً . بينمررا تعتبررر فرررق العمررل الموجهررة ذاتيرراً 

Directed Work Teams مي , والذي يتطلب إعطاء أعضراء مدخبً أكثر تطوراً للتعلم التنةي

 Statisticalالفريق رقابة حقيقيرة   ومتبايردة   علري أعمرالهم . كمرا تسرتخدم الرقابرة الإحصرائية

Control . والتي ترتبط بادارة الجودة الشاملة   أيضاً في هذا المجال   

           Crossover  Tools_ أساليب تحول :2

وهرري مررن أهررم الأسرراليب وأكثرهررا قيمررة للمنةمررة وتسررتخدم أساسرراً فرري ابتكررار الإسررتراتيجيات     

 الاتفاقية والإستراتيجيات المستقبلة بدرجة متساوية . وتشمل هذه الأساليب :

ويعتبرر مردخبً متطروراً لنشرر المرنهذ  Transferring Innovations* أسلوب نقل التجديردات 

 ات العمل   عبر المنةمة ككل .الناج    لأحد مجموع

وهو أسلوب بالغ الأثر يستخدم في تحقيق تغييرات جوهرية    Reengineering* إعادة الهندسة

حيل يتم تحليل وإعادة تصميم كامل للعمليات الرئيسة للمنةمة . ويساعد هذا الأسلوب في توقرع 

 التصرف في المنةمة .استيعابه كطريقة للتفكير و ىوالت ثير علي المستقبل وفقاً لمد

وهى ۥتستخدم غالباً في  Taskforce / ad hoc Groups* المجموعات المكونة لغر  خاص 

التعامل مرع مشركبت معينرة , فهري تخرتص   فري المقرام الأول   بتنراول مشركبت تكتيكيرة ولكرن 

 أحياناً قد ۥتستخدم في معالجة قضايا إستراتيجية .

                                                           
1
 Robert M. Fulmer And  Philip Gibbs , The Second Generation Learning Organizations New Tools for 
Sustaining Competitive Advantage ,Organization Dynamic  , Autumn ,1998 ,P11_14 .:  
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 لتي ذاعت في الثمانينات هي شكل آخر لأساليب التحول .وا TQM* برامذ الجودة الشاملة 

   Utility  Tools_ أساليب متعددة الأغراض :      3

وهي أساليب تستخدم في أغرا  متعرددة , ويمكرن تطبيقهرا عبرر جميرع اسرتراتيجيات الرتعلم     

 وتشمل :

ويستخدم بكثرة كوسيلة لجمع المعلومات المبئمة  Coustomer Survey* مس  آراء العمبء  

من عمبء المنةمة . وۥيستخدم هذا الأسلوب في تناول المشكبت القائمة مع مشاركة بسيطة من 

بمشراركة كرل مرن   Future - Oriented Actionالعراملين , أو تنراول التصررفات المسرتقبلة  

 العمبء وأعضاء المنةمة .

وتسرتخدم فري مجرالات متعرددة   External Advisory Consultant  * الاستشارات الخارجية

مررن مجرررد المسرراعدة فرري تنرراول مشرركبت قصرريرة الأجررل وحتررى المسرراعدة فرري تصررميم وتطبيررق 

 برامذ بعيدة المدى تساهم في تشكيل مستقبل المنةمة .

ويعتبررر أسررلوب أكثررر تطرروراً فرري صررياغة  Content Analysis* أسررلوب تحليررل المحترروي 

لمستقبل حتى أنه يمكن تصنيفه ك سلوب تنبؤي . وهو يتضمن الرصد والتحليل الشامل لوسرائل ا

الأعرربم لتحديررد وتقررويم القضررايا والاتجاهررات الهامررة , وهررذه المعلومررات يررتم جمعهررا فرري تقررارير 

تصمم في شكل يسهل استخدامه من قبل واضعي السياسات في المنةمة . ولكرن هرذا الأسرلوب   

 أهميته   لا يستخدم بكثرة في المنةمات . بالرغم من

          Anticipatory Tools_ أساليب استباقية :  4

 تستخدم أساساً في ابتكار الاستراتيجيات المستقبلة , وتشمل :     

 Joint Ventures / Strategic Alliances* المشروعات المشتركة والتحالفات الاستراتيجية 

 التعلم ) المعارف والخبرات ( من الحدود الخارجية للمنةمة. وهى أساليب فاعلة لنقل

ويساعد أعضاء المنةمة في إدراا الأحردال الخارجيرة  Senario Analysis* تحليل السيناريو 

 المحتملة مقدماً قبل حدوثها وتخطيط كيفية مواجهتها والتكيف معها بصورة جيدة .

كرون فراعبً فري التنبرؤ بالأحردال المسرتقبلة وقرد ۥوجرد لي   Delphi  Method* أسرلوب ديلفري 

. وهررو برنررامذ مصررمم بدقررة لبستقصرراء المتتررابع  Consensusوالتوصررل إلررى اتفرراق جمرراعي 

 للخبراء والذي يعتمد علي معلومات مرتدة عن نتائذ المراحل السابقة في البرنامذ .

ع تحليرل السريناريو أو وغالبراً يسرتخدم بالاشرتراا مر   Impact Analysis* أسلوب تحليل الأثرر

أسررلوب ديلفرري أو حتررى تحليررل المضررمون . وبينمررا تحرراول الأسرراليب التنبؤيررة الأخرررى اكتشرراف 

الاتجاهررات والتنبررؤ بالأحرردال المسررتقبلة فرران أسررلوب تحليررل الأثررر يهررتم بتقيرريم أثررر الاتجاهررات 

Trends لأسراليب الرتعلم  علي عمليات المنةمة . ويبحة أن التعلم التنبرؤي والاسرتخدام الفاعرل

 التنبؤية يمثل تحدياً للمنةمة دائمة التعلم .
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 مجالات تعلم المنظمة :

إنا الحديل عن تعلم المنةمة يستدعي بالضرورة تحديد أهم مجالات تعلم المنةمة : 
1 

 Learning About Your Job In The Organization_ تعلم الفرد عن وظيفته :    1

ينبغي أن يتعلم كل فرد كل ما يتعلق بوةيفته داخرل المنةمرة وكيفيرة أدائهرا بطريقرة أفضرل ,     

. ويررري المررديرون فرري Personal Masteryالررتمكن الشخصرري  Sengeوهررو مررا أطلررق عليرره 

العديد من المنةمات أن هذا الرتعلم هرو جروهر الموضروع , وأن الرتعلم فري المنةمرة هرو الرتعلم   

 عن كيفية أداء الفرد لوةيفته ببراعة وبطريقة أفضل , وأن ذلا يتطلب منه : بعمق وجدية  

 للوةيفة . Technical  Aspectsفهم جميع الجوانب الفنية  -أ

 مع باقي أعضاء المنةمة.  Dynamic  Interplaysفهم جميع التفاعبت الديناميكية  -ب

ا يفسر عدم نجاح بع  الكروادر الفنيرة ويوجد ارتباط كبير بين العنصرين السابقين , وهو م    

 المتميبة عند اختيارهم للعمل كمديرين في المنةمة . 

 Learning About  Alignment _ التعلم عن استيعاب قيم المنظمة :       2

بمعني تلقين العراملين أفكرار   Ideological  Indoctrinationوهو ما يطلق عليه البع       

  Shared  Mentalهررا, وذلررا للتوصررل إلررى نمرراذج عقليررة مشررتركة ومبررادا المنةمررة وقيم

Models  تؤدي إلى تحقيق التكامل بين الثقافة والإستراتيجية في المنةمة . ويعني ذلا عند قيام

العاملين ب داء وةائفهم ف نهم يقومون ب دائها بالطرق الصحيحة دون الحاجة للرقابة الدائمة عليهم 

لا أن تكون القيم محددة بوضوح ومتناسقة وموثوق بها ثم يتم غرسرها طوال الوقت . ويتطلب ذ

 . في أعضاء المنةمة بكافة الوسائل الممكنة

 Learning  About  The  Future_التعلم عن المستقبل :      3

وهو من أهم المجالات التي يجب أن تتعلم بش نها المنةمة دائمة الرتعلم . ولكرن هرذا الرتعلم لا     

برره جميررع العرراملين فرري المنةمررة , كمررا أنرره يختلررف عررن مجرررد محاولررة توقررع المسررتقبل , يقرروم 

 : خطوتين هامتينفالمستقبل يتصف بالديناميكية والتعقيد والتعلم عنه يتطلب 

 إدراا وفهم سلسلة الاحتمالات الممكنة . -أ

 الاستعداد الكامل للعمل بفاعلية في ةل الاحتمالات المختلفة . -ب

 

                                                           
1
 لمبيد من التفاصيل يرجى مراجعة : 

_ John  Peters , A learning organization’s syllabus , The Learning Organization ,Volume. 3 , Number .1, 

1996 ,P5_9 . 
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 Learning  About The Operating  Environmentلم عن بيئة التشغيل :      التع-4

, وترجع أهمية هذا التعلم إلى أنره إذا كانرت  Systems Thinkingويرتبط ذلا بفكر النةم      

هناا قدرة علي إدراا وفهم الصرورة الكبررى فسروف تكرون هنراا فررص أكثرر لاتخراذ قررارات 

المنةمرة دائمرة الرتعلم   بعكرس المنةمرات الأخررى   تقروم بجمرع  صرحيحة . وقرد أكرد الربع  أن

 .معلومات كثيرة عن البيئة في جميع الأوقات

 Learning To Challenge Existing Paradigms_ التعلم لتحدى النماذج الحالية :    5

لنةررر فالمنةمررة دائمررة الررتعلم تررتعلم كيفيررة تحرردي واختبررار النمرراذج الحاليررة , وتجنررب قصررر ا    

Myopia قبلية وذلرا بردلاً مرن الاقتصرار , والأخذ في الحسبان كافة الاحتمرالات الحاليرة والمسرت

أو التمسا بحماية النموذج الحرالي والرذي قرد يرتم فري بعر  المنةمرات خاصرة ذات الثقافرة  على

عدد القوية . ولكن يبحة أن ذلا لا يقوم به جميع العاملين في المنةمة بل يجب أن يكون مهمة 

 . قليل من الأفراد والذين يتم اختيارهم بعناية فائقة لهذا الغر 

 Developing  An  Organizational  Memory_ تنمية ذاكرة تنظيمية :       6

فاذا لم توجد ذاكرة تنةيمية   أي وسائل جذب وتخبين واسترجاع المعارف والخبررات   فقرد     

التعلم . لذلا فتنمية الذاكرة التنةيمية هو شيء  ىقدرة عللأخطاء ولن تكون للمنةمة يتم تكرار ا

يجب أن يهتم به كل فرد في المنةمة . والمنةمة دائمة التعلم   بما لها من ذاكرة تنةيمية   تتعلم 

. هذا وتشمل الرذاكرة التنةيميرة   إلرى جانرب وسرائل  لوقوع في نفس الأخطاء مرة أخرىتجنب ا

الترذكر والتصررف فري ضروء الخبررة السرابقة ,  ىبما لهم من قدرة عل ة   العاملينالتخبين المادي

 . الخبرات السابقة Embodiesوالثقافة التنةيمية والتي تجسد  

 نماذج المنظمة المتعلمة :

تبين لنا في الفقرات السابقة أناه لا يوجد تعريف متفق عليه بين جميرع البراحثين للمنةمرة  

واستراتيجيات التحول إلى منةمة متعلمة , وبهذا بربت عردد المتعلمة , وكذلا تعددت خطوات 

 من النماذج _ يعكس كبً منها وجهة نةر صاحبه _ من أجل بناء المنةمة المتعلمة :

 :  James _ نموذج 1

( باعررداد نمرروذج للمنةمررة المتعلمررة بعررد الانتقررادات الترري وجهتهررا James,2003قامررت ) 

 theللتصميم التنةيمي الذي كان سائداً في القرن العشرين أطلقت عليه شبكة المنةمة المتعلمرة 

learning organization web  ويرتكب هذا النموذج على المكونات التالية )القيادة التحويلية,

لاسررتراتيجيات ,دمررذ الآليررات )تكامررل الآليررات ,البنرراء الأفقرري , عمررال , ثقافررة المسرراواة , نشررر ا

 1المعرفة ( :

 

                                                           
1
 James C , Desining Learning Organization , Organizational Dynamics ,Volume.32 ,Number. 48 , 2003 

, P46_52 .  
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  :القيادة التحويلية 

توجد القيرادة فري المنةمرة المتعلمرة فري أي مسرتوى تنةيمري , وترتكرب القيرادة علرى تعلرم وتعلريم 

 وتحويل المنةمة , وتوفير الرؤية المقصودة وراء المعرفة في المنةمة .

  المساواةثقافة : 

المنةمررة المتعلمررة تتصررف بوجررود ثقافررة متجررددة لضررمان التحسررين المسررتمر والتكيررف فرري كررل 

 المستويات , وتتجسد الثقافة بالمنةمة المتعلمة بالمساواة والعدالة بالمكافآت .

 : نشر الاستراتيجيات 

د صياغة السياسات تنبع استراتيجيات المنةمة المتعلمة من أي موقع في التنةيم , حيل أناه لم تع

من مهمات الإدارة العليا فقط ,وإناما ت تي الاستراتيجيات التي ترتكرب علرى تعلرم الأفكرار الجديردة 

 من الإدارة العليا والوسطى والدنيا ومن صناع المعرفة .

 : دمل الآليات 

تنمري تعمل الآليات على ربط المنةمة أفقياً ورأسياً , وتعكرس عمليرة الاتصرال والسياسرات التري 

المشرراركة فرري المعرفررة والررتعلم عبررر وحرردات العمررال والأفررراد ,والررنةم والعمليررات الترري تررربط 

 المنةمة .

 : البناء الأفقي 

حردات إلرى لوتتجه المنةمة المتعلمة إلى بناء اتحادي شبه مستقل , بحيل تنتقل فيه التقارير من ا

 هداف .الإدارة العليا التي تمارس دورها في تحديد طرق إنجاب الأ

 : صناع المعرفة 

حيل يتحول في المنةمة المتعلمة إلى صناع معرفة كل منره مسرؤول عرن الرتمكن مرن وةيفتره , 

وينشر المعلومرات المهمرة برين الآخررين فري المنةمرة , وهرم بصرفة دائمرة يطرورون مهراراتهم , 

 ويكتسبون مهارات جديدة تجعلهم أفراد مهمين . 
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 المنظمة المتعلمة( شبكة 2الشكل)

 

Source :James C , Desining Learning Organization , Organizational 

Dynamics ,Volume.32 ,Number. 48 , 2003 ,P48 . 

إنا هذه الخصائص للمنةمة المتعلمة تعدا الأساس في التصميم الذي يتم تنفيذه بمساعدة إطار مرن 

 Beliefs)المعتقررردات  4BSوالسرررلوا ,وقرررد أطلقرررت عليهرررا  المعتقررردات والتررروابن والبمحدوديرررة

 (. Behaviour,السلوا  Bounded,البمحدودية  Balance,التوابن 

  

 

 

 

 

 



46 
 

 

 (إطار المنظمة المتعلمة 3الشكل)
 

 

Source: James,Op.Cit,P52. 

إنا نمرروذج المنةمررة المتعلمررة يركررب أولاً علررى الررتعلم المنررتذ الررذي يشررجع العرراملين علررى رؤيررة 

الصورة الكلية والتحديات التي يواجهها الوضع الرراهن , الرذي يرؤدي إلرى تحسرين صرنع القررار 

مسراعدة العراملين علرى في المنةمة , ثم تصب  نةم التفكير ضرورية لتحسين نوعية القرارات و

التفكيررر خررارج النسررق النمطرري , كمررا إنا التفاعررل والتررداخل بررين العناصررر السررتة الترري يتضررمنها 

أنموذج شبكة المنةمة المتعلمة يوجه سلوا القرادة والمرديرين والعراملين فري المنةمرة إلرى بيرادة 

اتخرراذ القرررارات , اكتشرراف المعرفررة واسررتغبلها وتحويلهررا , فررالجميع مكلفررون بالمشرراركة فرري 

 واجراء التجارب , والتحسين المستمر للمنةمة .

 : Addleson_ نموذج 2

( إلى تحديد نموذج للمنةمة المتعلمة أطلق عليه البرديهيات  (Addleson,1999توصل  

وانطلق نموذجه من عدد من المسلمات التري يمكرن إيجابهرا فيمرا  The Four Axiomsالأربعة 

 1يلي :

  اكتسرراب المعرفرة وتطروير المهرارات التري تقرروي  تعبرر عرن عمليرةإنا المنةمرة المتعلمرة

الفهرررم , وهرررذا مرررا يحررردل بفاعليرررة فررري المؤسسرررات الاجتماعيرررة والإدارات الحكوميرررة 

 والجمعيات الخيرية .

  إنا المنةمات المتعلمة تبني العبقرات التعاونيرة مرن أجرل الوصرول إلرى القروة مرن خربل

فرررة والتجرررارب والقررردرات والطررررق والأسررراليب التررري يسرررتخدمها الأفرررراد تبررراين المعر

 والمجتمعات في إنجاب الأشياء
                                                           

1
 Jozef  Loermans ,  Synergizing the learning organization and knowledge management , Journal of 

Knowledge Management , Volume. 6 , Number. 3  , 2002 , P290 . 

 السلوا

 التوابن

 

 البمحدودية

شبكة المنةمة  المعتقدات

 المتعلمة

 أداء المنةمة
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  إنا المنةمة المتعلمة رؤية جديدة تركب على أنا التنةيم نشاط اجتماعي , وأناها توجد من

 خبل التعاون .

 تطيعون يستطيعون مرن خربل عملهرم معراً أن ينجربوا مرن الأشرياء مرا لا يسر عاملينإنا ال

 فعله وهم فرادى .

 (:Yang, Watkins and Marsick  ,2004_ نموذج )3

يرتكررب هررذا النمرروذج علررى سرربعة أبعرراد أربعررة منهررا علررى مسررتوى الأفررراد وثبثررة علررى  

  1المستوى التنةيمي :

 على مستوى الأفراد :

 . إيجاد فرص للتعلم المستمر 

 . دعم وتشجيع الحوار 

 ماعي .تشجيع التعاون والتعلم الج 

 . إيجاد رؤية جماعية وتمكين العاملين من أجل تحقيقها 

 على المستوى التنظيمي :

 . العمل على ربط المنةمة بالبيئة 

 . بناء نةام الجذب والمشاركة في التعلم 

 . دعم القيادة لعملية التعلم 

 ( للمنظمة المتعلمة  Yang, Watkins and Marsick(نموذج )4الشكل)
 

Source: Baian Yang and other ,Op.Cit ,P41 . 

 ( :Goh , 1998_ نموذج )4

 1أساساً لبناء المنةمة المتعلمة : Gohيتكون هذا النموذج من خمسة قواعد اعتبرها  

                                                           
1
 Baiyin Yang and others, Op.Cit, P41 .  

 إيجاد فرص للتعلم المستمر

 دعم وتشجيع الحوار

 تشجيع التعاون والتعلم الجماعي

إيجاد رؤية جماعية وتمكين العاملين 

 من أجل تحقيقه

 العمل على ربط المنةمة بالبيئة

بناء نةام الجذب والمشاركة في 

 التعلم

 القيادة لعملية التعلمدعم 
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 clarity of mission and vision _ وضوح الرسالة والرؤية :1

غرررر  واضررر  للمنةمرررة ككرررل ولكرررل جررربء برررداخلها ,  تفترررر  هرررذه القاعررردة وجرررود 

لمسرراهمة فرري بلرروة رسررالة والموةفررون بحاجررة لمعرفررة هررذا الغررر  , وكيفيررة العمررل مررن أجررل ا

 وعلى المنةمة تشجيع الموةفين على الالتبام بهذه الأهداف .المنةمة 

, حيرل يمكرن كما يقضي المديرون جلا وقتهم من أجل خلق التبام لدى العاملين برؤية المنةمرة 

 .  2الاستفادة من هذه الرؤية عندما تتحول إلى قيم أساسية تساهم في دعم نشاط المنةمة 

 leadership commitment and empowerment _ التزام القيادة :2

يتعهرد القرادة بالعمرل علرى إنجراب أهرداف المنةمرة وتحقيرق الهردف مرن  وفق هرذه القاعردة 

لقادة خلق منا  من الثقة والمسراواة واعتبرار النجراح والفشرل جربء عملية التعلم ,كما يتطلب من ا

 من عملية التعلم .

 experimentation and rewards_ التجريب والمكافآت : 3

إنا المشاكل التي تواجه المنةمة تعتبرر فررص حاليرة للتجريرب )لاكتسراب الخبررة ( وإنا  

, ونةررام عوائررد لرردعم الإبررداع وتحمررل  المنةمررة بحاجررة لإيجرراد نةررام مررن أجررل دعررم هررذه العمليررة

 المخاطرة .

 transfer of knowledge _ نقل المعرفة :4

تبادل المعلومرات برين الأفرراد فري المنةمرة وبيرنهم وبرين المنةمرة وبرين  عملية متت وفيها 

 , وهذا النوع من المعلومات يتعلق  3المجموعات )الفرق( فيما بينها وبينها وبين المنةمة 

بالفرص والمشاكل التي تواجه المنةمة , وتعتبر عملية نقرل المعرفرة أساسراً لتشركيل رأس المرال 

 .1الفكري )البشري ( 

 

 

                                                                                                                                                                      
1
 لمبيد من التفاصيل يراجع كل من : 

_ Swee C. Goh and Peter J. Ryan ,Learning Capability , Organization Factors and Firm Performance, 
Third European conference on organizational knowledge , learning and capabilities , April 5-6 ,2002 
,P5_6 . 

_ Jennifer Rowley and Paul Gibbs , From learning organization to practically wise organization , The 
learning organization ,Volume.15 , Number.5 , 2008 ,P360 . 

_ Deepak Chawla and Himanshu Joshi , Impact of knowledge management on learning organization 
practices in India, The Learning Organization , Volume.18 ,,Number.6 ,2011,P 504 . 
2
  Noreen Heraty , Towards an architecture of organization-led learning , Human Resource 

Management Review 14 (2004) ,P 466 .  
3
 Petter Gottschalk ,Strategic Knowledge Management Technology , Idea Group Publishing ,2005 ,P 

95 .  
1
 Susan E.Jackson and others , Managing Knowledge for Sustained Competitive Advantage, Jossey-

Bass ,2003 ,P 210 .  
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 teamwork and cooperation _ فرق العمل والتعاون:5

لم المعقد يحتاج الأفراد كل  إلى الآخر مرن أجرل إنجراب أهرداف المنةمرة , إذاً  افي هذا الع 

إلررى تشررجيع فرررق عمررل مررن المرروةفين لحررل المشرراكل وتقليررل اعتمررادهم علررى فالمنةمررة بحاجررة 

 الإدارة.

ويتضمن حل المشكبت بواسطة فرق العمل تسجيل كل الحقائق حول المشكلة , والاسرتماع إلرى 

 .1الأفكار , وطرح أسئلة حول تلا المشكلة ,والتعلم من النتائذ التي تكونت نتيجة النقاش 

 ومهررارات  Organic Structure اً إلررى الهيكررل التنةيمرري العضررويأيضرر Gohكمررا أشررار     

كعناصررر إضررافية تمثررل   Employees Skills And Competencies وجرردارات العرراملين

الأسرراس الررذي تقرروم عليرره الخصررائص الرئيسررة السررابق تحديرردها .  ويمكررن توضرري  النمرروذج فرري 

 2الشكل التالي :

 للمنظمة المتعلمة Goh( نموذج 5الشكل )

 
 

  
 
 
 
 
 

                                         
 

  
Source: Leda Vassalou , The learning organization in health-care  

services: theory and practice , Journal of European Industrial Training , 

Volume.25 , Number. 7 ,2001 ,P358. 

 

 
                                                           

1
 Kam Hou VAT , Towards a Learning Organization Model for PBL A Virtual Organizing Scenario of  

Knowledge Synthesis , The seventh Annual Conference of the Southern Association for Information 

Systems , 2004 , P 139.  
2Leda Vassalou , The learning organization in health-care services: theory and practice , 
Journal of European Industrial Training , Volume.25 , Number. 7 ,2001 ,P358 . 
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 (:  Nevis, DiBella , and Gould ,1995_ نموذج )5

 Learningويتكررون هررذا النمرروذج  مررن جرربأين أحرردهما يوضرر  توجهررات الررتعلم      

Orientations  وهي القيم والاتجاهات التي تعكس ماذا وأين يحدل التعلم , وهي تحدد أسلوب

 Facilitatingتعلررم المنةمررة . بينمررا يوضرر  الجرربء الثرراني  العوامررل الترري تيسررر عمليررة الررتعلم 

Factors  1التي تؤثر على مدى سهولة أو صعوبة عملية التعلم : وهي العمليات 

 Learning orientation _ توجهات التعلم :1

 توصل الباحثون إلى أنا المنةمة تمر بثبل مراحل حتى تصل إلى المنةمة المتعلمة : 

 . اكتساب المعرفة 

 . المشاركة بالمعرفة 

 . توبيع المعرفة 

 تعلم المنةمة خبل المراحل الثبل السابقة :ووضعوا أيضاً سبع توجهات تعكس أسلوب 

 حيل تقوم المنةمة بتطوير المعرفة الداخلية واكتساب معرفة متطورة  مصدر المعرفة :

 من خارج المنةمة .

  حيل يتم التركيب على المنرتذ أو الخدمرة نفسرها , أو علرى التركيز على عملية الانتاج :

 كيفية تتم عملية الانتاج والتوبيع . 

 حيل يساهم بعملية التوثيق مختلف الأفراد في المنةمة .يقة التوثيق طر : 

  حيل يتم النشر برالطرق الرسرمية وغيرر الرسرمية وخربل أداء الأعمرال طريقة النشر  :

 اليومية .

  حيل يرتم الرتعلم بطريقرة تدريجيرة تراكميرة بالإضرافة إلرى  التحرول التركيز على التعلم :

 بطريقة جذرية .

 حيل يتم توجيه أنشطة الرتعلم باتجراه تصرميم وانتراج وبيرع لى سلسلة القيمة التركيز ع :

 الخدمة .

  حيرل يرتم التركيرب علرى تنميرة المهرارات الفرديرة مقابرل التركيز على تنمية المهاارات :

 التركيب على المهارات الجماعية .

 Facilitating factorsالعوامل المساعدة على التعلم :  _ 2

 عشرة عوامل تساهم في تسهيل عملية التعلم :حيل يوجد  

 : ويعني الاهتمام بدراسة وتحليل البيئة الخارجية وجمع المعلومات  مسط وتحليل البيئة

 عنها .

                                                           
1
 يراجع كل من : 

_ Steven H. Appelbaum and Lars Goransson , Op.Cit, P124-125 . 

_ Peter Y.T. Sun and John L. Scott , Op.Cit ,P210 . 
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 : وهو الإدراا المشترا للفجوة الكائنة بين الأداء الفعلي والأداء المرغوب  فجوة الأداء

. 

  : واستخدام مقاييس تدعم التعلم .وتشير إلى أهمية تطوير الاهتمام بالمقاييس 

 : وتعنرري دعررم وتشررجيع تجربررة أشررياء جديرردة والتغاضرري عررن الأخطرراء  عمليااة التجريااب

 البسيطة .

  : وتعني إمكانية الوصول للمعلومات وحرية الاتصالات وكشف الأخطاء مناخ الشفافية

 والمشاكل وليس اخفاؤها .

 : لم في جميع المستويات .ويعني التبام العاملين بالتع التعليم المستمر 

  : ويعني تنوع الطرق والأساليب المتبعة من أجل انجاب الأهداف .التنوع التشغيلي 

  : وذلا باستخدام الأفكار والطرق الجديدة المطرورة مرن المروةفين تأييد متعدد المصادر

 في كافة المستويات .

 : ية المنةمة .حيل تشترا القيادة مع الأفراد بتحديد رؤ القيادة التشاركية 

  : ويتم فيره التركيرب علرى العبقرة التبادليرة برين الأنةمرة الداخليرة مرن أجرل منظور النظم

 تحقيق الأهداف الكلية للمنةمة .

 ( : Senge,1990نموذج ) -6

بوضع أول نموذج للمنةمة المتعلمة يتكون مت الأبعراد التاليرة  1222عام  Senge قام  

 : التفكير النةمي , الإجادة الشخصية ,العمل الجماعي , الرؤية المشتركة , النماذج الذهنية .

هو منهذ وإطار عمل يقوم على رؤية الكل بدلاً مرن الجربء ,ورؤيرة العبقرات  التفكير النظمي :

 .1ط بين أجباء النةام فضبً عن التركيب على الأجباء ذاتها البينية التي ترب

وتعني معرفة كل فرد في المنةمة الأشياء التي تحاول المنةمة فعلهرا , وأن الرؤية المشتركة : 

 . 2يكون لديه التبام جاد بتحقيق تلا الرؤية , ومعرفة دوره في المنةمة لتحقيق تلا الرؤية

رات الترري يملكهررا الفرررد وتررنعكس علررى رؤيترره للعررام المحرريط برره وهرري التصرروالنماااذج الذهنيااة : 

 .3وكيفية تعامله مع الأحدال 

وتعنري امرتبا الأفرراد مسررتوى عرال  مرن المهرارات الشخصرية تمكرنهم مررن الإجاادة الشخصاية : 

 .1تحقيق النتائذ التي يرغبون بها 

الروتينري إلرى مرحلرة الانتبراه  وهي الانتقال بالأفراد من حالرة الجمرود والعمرلالتعلم الجماعي : 

إلى أهمية التعلم وأهمية انتقال المعلومة مرن فررد إلرى آخرر ومرن قسرم إلرى آخرر وذلرا عبرر دفرع 

 هؤلاء الأفراد إلى العمل بطرق جماعية مثل فرق حل المشكبت وفرق التحسين المستمر والتي 

                                                           
1
 Peter Senge , Op,Cit , P 10 .  
2
 Md Mahbubul Haque , Op,Cit ,P51 .  
3
Colleen Bryan ,  Op,Cit, P61 .    
1
 Chinh T. Bui , DISCOVERING THE FACTORS FOR ORGANIZATIONAL SUCCESS : AN INVESTIGATION OF 

LEARNING ORGANIZATION ATTRIBUTES WITHIN MINORITY-OWNED SMALL BUSINESSES IN NEW 
ENGLAND , Doctoral Dissertation, University of Capella , 2009 , P 20 .  
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  .1 لة التعلم بشكل شبه تلقائي تحدل فيها مس
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,ص  2226المؤتمر السنوي العام السابع للإبداع والتجديد في الإدارة,الدار البيضاء,,  من التحسن المستمر إلى التعلم المستمرعثمان خوجه ,  

16 . 
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 الأداء الوظيفي وعلاقته بأبعاد المنظمة المتعلمة : الفصل الثالث

 مفهوم الأداء الوظيفي . 

 عناصر الأداء الوظيفي . 

 محددات الأداء الوظيفي . 

 العوامل المؤثرة على الأداء الوظيفي . 

 كفاءة الأداء . 

 الأداء الوظيفي .مؤشرات فاعلية  

 جودة الأداء . 

 أهمية الأداء الوظيفي . 

 أهمية قياس الأداء . 

 معايير الأداء . 

 تحسين الأداء الوظيفي . 

 التأثيرات السلوكية الفردية على الأداء الوظيفي . 

 أساليب مراقبة الأداء الوظيفي . 

 الأبعاد المتداخلة لدداء الوظيفي . 

 والأداءالعلاقة بين المنظمة المتعلمة 

 العلاقة بين خصائص المنظمة المتعلمة والأداء الوظيفي . 

 العلاقة بين أبعاد المنظمة والأداء الوظيفي . 
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 مقدمة :

يعتبر الأداء المحور الررئيس الرذي تنصرب حولره كافرة الجهرود , كونره يشركل أهرم الأهرداف التري 

تسررعى المنةمررة للوصررول لأقصررى درجررة منهررا , فمهمررا اتبعررت المنةمررة مررن أسرراليب وطرررق فرري الإدارة 

والعمررل لا تهرردف مررن وراء ذلررا سرروى تحسررين مسررتوى أداء العرراملين وبيررادة فعرراليتهم فرري أداء الأعمررال 

رره ترر تي أهميررة الأسرراليب والطرررق المتبعررة فرري أداء الأعمررال والأسرراليب الإداريررة  المنوطررة بهررم , حيررل أنا

 المتبعة من درجة مساهمتها في بيادة أداء الأفراد وتحسين نوعية الخدمات المقدمة .

 مفهوم الأداء الوظيفي :

لقد اهتم العديد من الباحثين مرن خربل كتابراتهم ودراسراتهم بمفهروم الأداء الروةيفي , إلا   

أناه لم يتم التوصل إلى إجمراع حرول مفهروم محردد لر داء نةرراً لتعردد أهرداف واتجاهرات البراحثين وتنروع 

 المدارس الفكرية لكل منهم .                                         

يف الأداء الوةيفي على أناه الأثر النهائي لجهود الموةفين نتيجرة لقردراتهم وتصروراتهم عرن فقد تم تعر  

 . 1الأدوار والمهام التي يقومون بها

 ويشير الأداء الوةيفي إلى نتائذ السلوا وأعمال الموةفين التي تساهم في تحقيق الهدف الكلي 

 . 2للمنةمة 

يشرير إلرى سرلوكيات المروةفين )مرا يفعلره الموةرف( ولريس  ( أنا الأداء الوةيفيAguinis,2007ويرى )

 .3نتائذ عمله )مخرجات السلوا ( 

( أنا مفهوم الأداء الوةيفي قد توسع فري الآونرة الأخيررة ليشرمل Thomas and Daniel ,2010ويرى )

 1أداء المهمة الأساسية ) المكلف الموةف ب دائها ( , وأداء المواطنة وأداء ذو نتيجة عكسية :

ى الواجبرات الأساسرية المطلوبرة لأداء عمرل معرين , بينمرا يشرير أداء لرحيل يشير أداء المهمرة الأساسرية إ

المواطنة إلى السلوا الإضافي السائد بين الموةفين )مثل مساعدة بمبء العمرل ( بالإضرافة إلرى مهمرتهم 

عكسية إلى ذلرا السرلوا السرائد برين مما يساهم في بيادة قوة وفعالية المنةمة , ويشير الأداء ذو التغذية ال

 الموةفين والذي يتعمدون من خبله إلحاق الضرر بالمنةمة .

( أنا الأداء الوةيفي هو نتيجة لثبثرة عوامرل تعمرل مرع بعضرها Amarneh and othersوأخيراً يرى )

 2البع  ) المهارات , الجهود , ةروف العمل ( :

                                                           
1
 Olo Ojo ,Impact assessment of coroporate culture on employee job performance , Business  Intelligence 

Journal - Volume. 2 ,number.2 , August, 2009, P389.  
2
 Cheryl Herreid ,Longitudinal study of the impact of performance appraisals in organization, Dissertation of 

Master , University of North Texas,2006 ,P2 .  
3
 Herman Aguinis ,Performance management pearson education , 2007 ,P76 .   
1
 Thomas W.H and Daniel C.Feldmon , Organizational tenure and job performance , Journal of management . 

Volume.36,Number.5,2010,P1224.  
2
 Basil H.amarneh and others ,Co- workers , support and job performance among nurses in Jordanian hospital 

, Journal of research in nursing, Volume.15 ,Number. 5 ,2010,P393 .  
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فرراءات المرروةفين , وتشررير الجهررود إلررى الجهررد الررذي يبذلرره حيررل تشررمل المهررارات القرردرات والمعرفررة وك

الموةررف لإنجرراب العمررل , ويقصررد بطبيعررة الةررروف درجررة مسرراهمة هررذه الةررروف فرري تحسررين انتاجيررة 

 الموةف .

بعد استعراض بعض آراء الباحثين حول مفهوم الأداء الاوظيفي يارى الباحاث أنّ الأداء الاوظيفي يشاير 

قياام الفارد بعملاه مان حياث الناوع والكام والكيفياة , ويشاير إلاى سالوك الفارد إلى النتائل المتحققة من 

 خلال أداء  لعمله مع زملائه ومرؤوسيه ومع من يقدم لهم الخدمة .

 عناصر الأداء الوظيفي :

 1داء الوةيفي :هناا العديد من العناصر التي يتكون منها الأ 

مة , المهارات الفنية والمهنية ومرا يمتلكره الفررد مرن وتشمل المعارف العا_ المعرفة بمتطلبات العمل : 1

 خبرات عن العمل .

فري مردى مرا يدركره الفررد عرن عملره الرذي يقروم بره , ومرا يمتلكره مرن رغبرة  وتتمثرل_ نوعية العمل : 2

 ومهارات فنية وبراعة وقدرة على التنةيم وتنفيذ العمل دون الوقوع في الأخطاء .

مقدار العمل الذي يسرتطيع الموةرف إنجرابه فري الةرروف العاديرة للعمرل , أي _ كمية العمل المنجز : 3

 ومقدار سرعة هذا الإنجاب .

وتشررمل الجديررة والتفرراني فرري العمررل وقرردرة هررذا الموةررف علررى تحمررل مسررؤولية _ المثااابرة والوثااوق : 4

قبرل المشررفين  العمل  وإنجاب الأعمال في أوقاتها المحددة , ومدى حاجة الموةف للإرشاد والتوجيه مرن

 وتقييم نتائذ عمله .

ويرى فريق آخر من الباحثين أنا الأداء الوةيفي يتكون من ستة عناصر :
2 

 _ المدخلات :1

 وتتمثل في الموارد الأولية . 

 _ عمليات التحويل :2

 وتتمثل في المراحل أو التكنولوجيا المستخدمة في تحويل المدخبت إلى مخرجات . 

 _ المخرجات :3

 وتتمثل في الناتذ النهائي والذي يقدم في شكل سلعة أو خدمة . 

 _ شروط الانتاج :4

                                                           
1

, 1223, 1, العدد 33مجلة الإدارة العامة, المجلد  دة وتخفيض التكلفة وزيادة الانتاجية,وتحسين الج :عبد الله موسى الخلف , ثالول التميب 

 . 12ص 
 
2
 . 122, ص  2222, دار الرضوان للنشر والتوبيع ,  التنظيمية وعلاقتها ببعض الاتجاهات الإدارية المعاصرةالعدالة عمر دره , 
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 وتتمثل في الإجراءات والسياسات التي تحكم عملية انتاج سلعة أو تقديم خدمة . 

 _ النتائل :5

سرلعة  وتتمثل في المؤثرات سواء كانت سلبية أو إيجابية والتي تتبع أو تتبامن مع عمليرات انتراج 

 أو تقديم خدمة ,مثل : تشغيل نسبة من البطالة أو بيادة الناتذ الإجمالي أو القيمة المضافة .

 _ التغذية المرتدة :6

 .ضا عن السلعة أو الخدمة المقدمةوتتمثل في المعلومات التي يتم الحصول عليها لتحديد مدى الر 

 1ويمكن تقسيم الأداء الوةيفي إلى نوعين :

ويشير إلى قدرة الفرد على السريطرة أو تحقيرق متطلبرات الوةيفرة  , واتخراذ القررارات فني :_ الأداء ال1

 الصحيحة .

ويشير إلى قردرة الفررد علرى الانسرجام مرع الآخررين فري مكران العمرل  , وتجنرب  _ الأداء الاجتماعي :2

 الجدال والنباع بالإضافة إلى قدرته على تسوية الخبفات .

 في :محددات الأداء الوظي

يتطلب تحديد مستوى الأداء الوةيفي معرفة العوامرل التري تحردد هرذا المسرتوى والتفاعرل بينهرا ,  

  2حيل يميب بع  الباحثين بين ثبثة محددات ل داء الوةيفي :

  : حيل يشير الجهد المبذول إلى الطاقة الجسمية والعقلية التي يبذلها الفرد لأداء مهمته .الجهد 

  : خصائص الشخصية المستخدمة لأداء الوةيفة والتي لا تتغير خربل فتررة بمنيرة هي الالقدرات

 قصيرة .

  : يشير إلى الاتجاه الذي يعتقد الفرد أناه من الضروري توجيه جهوده في إدراك الدور أو المهمة

العمل من خبله , ولتحقيق مستوى مرضري مرن الأداء لا برد مرن وجرود حرد أدنرى حرد أدنرى مرن 

 كل مستوى من مستويات الأداء .الاتقان في 

 ويمكن صياغة محددات الأداء في المعادلة التالية :

 إدراك الدور×القدرات ×محددات الأداء الوظيفي =الجهد 

 ( محددات الأداء الوظيفي6الشكل )

 

 

 

 
                                                           

1
 . 122المرجع السابق , ص  
2
 . 216,ص  1222, المكتب الجامعي الحديل , الاسكندرية , إدارة الموارد البشريةحسن راوية , 

 إدراا الدور القدرات الجهد

 الأداء
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درجة حماس الفرد لأداء العمل من محرددات الأداء ( الدافعية التي تعكس 2223ويعتبر ) الغانم ,

 . 1الوةيفي بالإضافة إلى القدرات وإدراا الفرد لدوره الوةيفي

ولوحة وجود اختبف بين الباحثين والمنةرين حول محددات الأداء , حيل أنا تحديد العوامل التي تحكم 

 2وذلا ل سباب التالية :الأداء ليس بالأمر السهل كما أنا تعميم النتائذ أمر غير صحي  

 _ إنا محددات أداء فئة معينة من العاملين ليست هي محددات أداء فئة أخرى .1

_ إنا محددات أداء العاملين في منةمة معينرة ليسرت بالضررورة هري نفسرها محرددات أداء العراملين فري 2

 منةمة أخرى .

 داء ._ إنا عوامل البيئة الخارجية لها ت ثير في تحديد محددات الأ3

 العوامل المؤثرة على الأداء الوظيفي :

يعبر الأداء عن محصلة التفاعل برين الردوافع والقررارات والبيئرة المحيطرة , ولرذلا فرانا العوامرل  

 3المؤثرة على الأداء الوةيفي هي :

 : العوامل السيكولوجية الأساسية 

 في تكوين شخصية الفرد . وتتمثل في الاتجاهات والإدراا والدوافع وكل هذه العوامل تساهم

 : العوامل الاجتماعية 

ويقصد بها تلا العوامل التي تحكم تفاعل المدير مع جرو العمرل الاجتمراعي وعبقتره برالبمبء والرؤسراء 

 والمرؤوسين .

 : العوامل الحضارية 

مجموعرة العوامرل التري تتمثرل فري الأنمراط الثقافيرة السرائدة فري المجتمرع ومردى ت ثيرهرا علرى  ويقصد بها

 الأداء , وأيضاً مجموعة القيم والتقاليد السائدة في المجتمع .

 : قدرات ومهارات الفرد 

تره ويقصد بها تلا القدرات والمهرارات التري يتمترع بهرا الفررد فري اتخراذ القررارات , وكرذلا مهاراتره قدرا

 على الاتصال والمشاركة . 

 1ومن العوامل الأخرى التي تؤثر على الأداء الوةيفي:

 _ الموةف : وما يمثله من معرفة ومهارات وقيم واتجاهات ودوافع .1

 _ الوةيفة : وما تتضمن من متطلبات وتحديات وما تقدمه من فرص عمل .2

                                                           
1
, رسالة ماجستير غير منشورة , جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية , الاتجاهات نحو التسرب الوظيفي وعلاقته بالأداء  ,وليد إبراهيم غانم 

 . 32,ص .2223
2
, رسالة ماجستير غير منشورة , جامعة الملا عبد العبيب  التطوير التنظيمي وأثر  على كفاءة الأداء في المنظمةخديجة أحمد الحربي ,  

 . 161 ,ص 1222,
3
 . 131عمر دره , مرجع سبق ذكره , ص  
1
 . 21, ص 2222, دار النهضة العربية, القاهرة , , الإدارة المعاصرة مدخل حديثمحمد شوقي شوقي 
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ى الوةيفررة , والترري تتضررمن منررا  العمررل _ الموقررف : وهررو مررا تتصررف برره البيئررة التنةيميررة حيررل تررؤد3

 والإشراف ووفرة الموارد والأنةمة الإدارية والهيكل التنةيمي .

 1ومن العوامل الأخرى التي تؤثر على الأداء الوةيفي :

_ العمل الذي يؤديه العامل ومدى تفهمه لدوره واختصاصه ومدى اتباعه للتعليمات التي تصل إليه من 1

 الإدارة .

 اب الذي يحققه العامل ومدى توافقه مع المعايير والمستويات المطلوبة ._ الإنج2

 _ سلوا العامل في وةيفته من حيل اهتمامه وشعوره بالانتماء لمكان العمل .3

 _ سلوا العامل مع بمبئه ورؤسائه ومدى التعاون فيما بينهم .1

 مل واتقانه لعمله والسعي لتطوير نفسه ._ الحالة النفسية التي يوجد بها العامل من حيل الرغبة في الع2

 _ طرق التحسين والتطوير التي يمكن أن يجدها العامل في عمله .6

 2( أناه يوجد ثبثة أنواع من العوامل المؤثرة على الأداء الوةيفي :2211ويرى )الطرايرة ,

 الأولى : ما يتعلق بذات الفرد ودافعيته للعمل .

 عمل وبيئته سواء كانت الداخلية أو الخارجية .الثانية : ما يتعلق بمنا  ال

 الثالثة : تتعلق بمقدرة الفرد على أداء العمل المكلف به .

وهذه العوامل لا تؤثر على الأداء كبً على حدا وإنما من خبل تفاعلها فيما بينها , وبالتالي فرانا مسرتوى 

 الأداء سيكون نتيجة هذا التفاعل إما سلباً أو إيجاباً .

بع  العوامل خارج نطاق سيطرة الفرد والتي يمكن أن تؤثر على مستوى أدائه, وبرالرغم ا أنا هناا كم

من أن بع  هذه العوامل قد تؤخذ ك عرذار إلا أنهرا يجرب أن تؤخرذ فري الاعتبرار لأنهرا حقيقيرة وموجرودة 

 :العوامل التالية بالفعل, ومن أكثر عوائق الأداء شيوعا

 ت على وقت الفرد.النقص في تصارع المتطلبا 

  عرردم الكفايررة فرري تسررهيبت العمررل والترتيبررات والتجهيرربات والسياسررات المحررددة والترري تررؤثر علررى

 الوةيفة.

نقص التعاون مع الآخرين ونمرط الإشرراف, الحررارة, الإضراءة, الضوضراء, ترتيرب الآلات حترى الحرة 

 والصدفة يمكن أن تكون عائق ل داء.

                                                           
1
ب , جامعة الملا عبد العبي الرضا الوظيفي لدى العاملين وأثر  على الأداء الوظيفي , رسالة ماجستير غير منشورةسالم عواد الشمري ,  

 . 12,ص  2222,
2
, مجلة جامعة دمشق  الأداء الوظيفي لدى أعضاء الهيئات التدريسية في الجامعات الأردنية منوجهة نظر رؤساء الأقسامخالد أحمد الطرايرة , 

 . 611,ص  2211, 1,2,العدد  23,المجلد 
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ويجب النظر إلى هذه العوامل البيئية على أنّها مؤثرات على الجهد والقدرة والاتجااه ععلاى يابيل المثاال  

أي عطل عي أي آلة أو جهاز، يمكن أن يؤثر بيهولة على الجهد الذي يبذلا  الرارد عاي العمال، أيإاا عا ن 

طئ للجهود، بنرس الطريقاة الييايات الغير واإحة أو نمط الأشراف الييئ يمكن أن ييبب التوجي  الخا

ع ن النقص عي التدريب يمكن أن يتيبب عي ايتغلال ييئ للقادرات الموجاودة لادلأ الأعاراد، لاذا ع نا  مان 

 أهم وأكبر ميؤوليات الإدارة هي:

 توعير شروط عمل كاعية ومنايبة للعاملين. 

 .1توفير بيئة مدعمة, يقل فيها عوائق الأداء إلى أدنى حد ممكن 

 لعوامل البيئية المؤثرة في الأداء( ا7الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . 212,ص المصدر : حسن راوية , مرجع سبق ذكره 

( أنا أداء العاملين يت ثر بالعوامل التالية :2222ويرى )الصرايرة ,
2 

 . الاختبف في حجم العمل 

 . مدى ت خر العمال الذي قد يؤثر على الانتاج 

 . العوامل الفنية والتكنولوجية 

 . الأساليب الحديثة في الإدارة والتنةيم 

                                                           
1
 . 212_212, , ص  2221ل , حسن راوية , إدارة الموارد البشرية )رؤية مستقبلية ( ,المكتب الجامعي الحدي 
2
,  3, عدد 2, المجلة الأردنية في إدارة الأعمال ,مجلد  القيم البيروقراطية لدى الموظفين الإدارييين العاملين في جامعة مؤتةخالد الصرايرة ,  

 .236,ص  2222

 _الةروف المادية

 _الإضاءة

 _الضوضاء.

 _ترتيب الآلات.

 _الحرارة.

 _دوريات المواد.

 _التعليم.

 _الإشراف.

 _السياسات.

 _التصميم التنةيمي.

 _التدريب.

 _الحة والصدفة .

 

 الجهد

 القدرات

 الاتجاه

 الأداء الوةيفي
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 مرتبطة بالموارد البشرية .العوامل ال 

 . العوامل المتعلقة بمخرجات المؤسسة 

 كفاءة الأداء : 

لى رفع كفاءة الأداء للعاملين لتحقيق الأهداف إتسعى المنةمات بمختلف أنواعها وشتى مجالاتها  

إتمرام المطلوب منهم تحقيقها ب قل تكلفة ممكنة , وتعرف كفاءة الأداء علرى أنهرا : الصربحية القردرة علرى 

 .  1هدف أو عملية بنجاح طبقاً لما هو محدد لها

ويرى بع  الكتاب أنا تحقيق الكفاءة بالأداء مررتبط بالطريقرة الاقتصرادية التري يرتم بهرا إنجراب العمليرات 

المتعلقة بتحقيق أهداف المنةمرة , كمرا أنا كفراءة الأداء فري المنةمرات تررتبط بالاسرتخدام الأمثرل للمروارد 

  اديررة المترروفرة فرري المنةمررة , وبالتررالي فهرري مبنيررة علررى أهررداف واضررحة وموضرروعية قابلررةالبشرررية والم

 .2للتنفيذ 

 3ومن العوامل التي تساعد في الحكم على كفاءة الأداء :

 يعتمد على كمية وجودة ناتذ الأداء . _ نوع الأداء :1

لمواةبرة علررى العمرل , معالجررة وهري السررلوكيات المؤديرة إلررى تحقيرق النترائذ , مثررل ا _ سالوك الأداء :2

 شكاوى العاملين , التعاون مع البمبء .

أي معرفرة المهرام والأنشرطة التري يحتويهرا العمرل , والشرروط الواجرب  _ تحليل وتوصيف الوظاائف :3

 توفرها في شاغل الوةيفة .

يرق أهرداف المنةمرات وتختلف فعالية الأداء عرن كفراءة الأداء فري أنا الفعاليرة تشرير إلرى قيرام الأفرراد بتحق

وتنفيذ المهام والأعمال المطلوبة منهم , بينما تشير الكفاءة إلى استخدام الموارد المتاحرة بشركل اقتصرادي 

 .1دون إعطاء أهمية كبرى ل هداف 

أي أنا الفعالية تعني ماذا نعمل , بينما الكفاءة تعني كيف نعمل كما يوضحها الجدول التالي :
2 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 . 22,ص  1232, معهد الإدارة العامة , الريا  , , الفعالية والكفاءة الإداريةإبراهيم المنيف  
2
  .32, ص 1222,مطابع لنا, الريا  , الإدارة: مبادئ ومفاهيم ووظائفكامل المغربي,  
3
 ..112, ص 2226دار وائل للنشر , عمان,  ,, إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيسهيلة محمد عباس 
1
رسالة ماجستير غير منشورة , جامعة محمد بوقرة بو مدراس, الجبائر المناخ التنظيمي وتأثير  على الأداء الوظيفي للعاملين ,شامي صليحة ,  

 . 61,ص  2212,
2
 . 233, ص  ,1223,دار العلوم للطباعة والنشر, الريا ,  الإدارة: المفاهيم , الأسس, المهامإبراهيم عبد الله منيف,  
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 رنة بين الكفاءة والفعالية(المقا7جدول )

 الفعالية  الكفاءة

 عمل الشيء الصحي  بدلاً من عمل الأشياء بطريقة صحيحة

 الإبداع في إيجاد البدائل بدلاً من حل المشاكل

 استخدام الحد الأعلى من الثروات بدلاً من المحافةة على الثروات

 

يتمسررررا بالرررردليل الرررروةيفي أو 

 الوصف الوةيفي

 تحقيق النتائذ بدلاً من

تخفرررري  اسررررتغبل الثررررروات 

 وتقليل التكاليف

تحقيق أعلى نسبة من الرب  أو أعلى  بدلاً من

نسرررررربة مررررررن الخرررررردمات بالنوعيررررررة 

 وبالكميات المناسبة

 . 31المصدر :محمد بن عبد الله العثمان ,مرجع سبق ذكره ,ص 

أنا التوصررل إلررى الكفرراءة يرر تي عنرردما تررؤدى الأعمررال الصررحيحة بالطريقررة الصررحيحة  ويرررى إيمرسررون

 1عشرة مبدأً:  يبالعاملين الصحيحين في المكان الصحي  في الوقت الصحي ,ويذكر اثن

 المبدأ الأول:

يدعو لإرساء قيم واضرحة محرددة , وأنا قريم المردير يجرب أن تنتشرر فري جميرع أنحراء المنةمرة ,  

 ى أهمية الأهداف والقيم في المنةمة .ويشير إل

 المبدأ الثاني:

هناا آلات غير ضرورية تشترى وتستخدم بع  الوقت فقط , وهذا يؤدي إلى ارتفاع التكراليف  

 مما يؤثر على نجاح المنةمة .

 المبدأ الثالث :

جميرع  ويعبر عن المشورة ذات المغبى , حيل يرى أناه لا يوجد مدير يمكنه أن يكرون كفرؤاً فري 

المجالات الببمة لإدارة أعمال ناجحة ,حيل يتعين علرى المردير أن يكلرف الأخصرائيين بالمشرورة , وأن 

 يقبل ما يتلقاه منهم من نصائ  .

 المبدأ الرابع : 

                                                           
1
 ومابعدها. 13خالد الحنيطة ,مرجع سبق ذكره , ص  
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ويعبر عن الانضباط ,فالعمل من أجل قيم مشتركة في منةمة منضبطة يحقرق التعراون والتعراون  

أنا الفررد لا بردا أن يتلقرى مضرمون القريم التري تسرود  ده يعتبرر مشركلة , ويعتقرليس مبدأ, ولكن الافتقار إلير

 المنةمة .

 المبدأ الخامس :

 وهو التعاون المنصف , فالمديرين يحتاجون طبقاً لما يراه إلى ثبل صفات : 

ناسب التعاطف , التصور , والروح المعنوية ,وإنا أكبر مشكلة في تحقيق العدل هي العجب عن تحقيق الت

 بين الأجر والأداء .

 المبدأ السادس :

الشحن ويعني الجانب من التخطيط الذي ينطروي علرى الجدولرة واسرتخدامه لكلمرة )الشرحن( بهرذا  

 المعنى يرجع إلى ارتباطه لفترات ممتدة بصناعة السكا الحديدية .

 المبدأ السابع :

بت هي التي تجعلنا ندرا أكثر مما الاحتفاة بسجبت جاهبة وفورية وكافية ودائمة , لأنا السج 

 ت تينا به حواسنا وقتياً .

 المبدأ الثامن :

يتعر  للنمطيات والجداول ,وقد تكون النمطيات والجداول مس لة رياضية دقيقة لها من الأهمية  

 في بناء الكفاءة والمحافةة عليها .

 المبدأ التاسع :

غراء ب ن نسقط الماضي ونخطرط للمسرتقبل وحرده نمطية الأحوال السائدة , فكثيراً ما نتعر  للإ 

 , بينما نعتمد على تقنيات الماضي والقواعد الم خوذ بها أو السائدة .

 المبدأ العاشر : 

الكفاءة هي تنميط التشغيل فمن المستحيل التوصل إلى نتائذ طيبة بالاعتماد على الحرة والصردفة , حيرل 

 مخرجات جيدة وبمستويات عالية من الكفاءة . أنا تنميط العمليات يساعد في الحصول على

 المبدأ الحادي عشر : 

ينص على أناه لا يكفي وجود مجرد وجود تعليمات بالممارسة النمطية , فهرذه التعليمرات لابردا أن  

 تكون مكتوبة لأنها تمثل القوانين الدائمة للمنةمة .

 المبدأ الثاني عشر : 
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كافر ة التري تمكرن العامرل مرن أن يردرا مردى أهميرة مرا يعملره , وهو الإثابة علرى الكفراءة , أو الم 

لي فقط , بل جملرة ومكاف ة العامل تدفعه لبذل أقصى ما لديه , وأفضل معيار للكفاءة هو ليس الجهد العض

 ية والعقلية التي تجعل العامل في أحسن حال .سدمن الجهود الج

 مؤشرات فاعلية الأداء الوظيفي :

يرتبط بمفهروم الفاعليرة وبالترالي فرانا فاعليرة الأداء الروةيفي تعنري : مردى نجراح  إنا مفهوم الأداء 

الفرد في تحقيق المهام والأعمال المحددة له مسبقاً وفي الوقت المحدد وبالطريقة المبئمة , ويمكن تقسريم 

    1مؤشرات فاعلية الأداء إلى مؤشرات تقليدية ومؤشرات غير تقليدية :

 التقليدية لفاعلية الأداء الوظيفي :_المؤشرات 1

تتعلق المؤشررات التقليديرة لفاعليرة الأداء الروةيفي بالإنجراب الرذي يحققره الفررد مرن خربل تعةريم  

كمية وجودة المخرجات الوةيفية ,حيل أنا كمية وجودة المخرجات الوةيفية من أهم العوامل التي يجرب 

للفرررد , واتخرراذ القرررارات المترتبررة علررى ذلررا كالمكافررآت أخررذها بالاعتبررار عنررد تقيرريم الأداء الرروةيفي 

 والترقيات ,ومن أهم المؤشرات التقليدية ل داء الوةيفي :

 .كمية الأداء 

 . جودة الأداء 

 . توافر القدرة على أداء الوةيفة 

 . الدقة في اتقان الوةيفة 

 . حسن إصدار الأحكام أو القرارات الوةيفية 

 الإلمام بكل جوانب الوةيفة . 

 . الالتبام الوةيفي من حيل المواعيد 

 . الإبداع أو الابتكار في أداء الوةيفة 

 . إتقان اللغة 

  قافي .ثلاالقدرة على التكيف 

 _ المؤشرات غير التقليدية لفاعلية الأداء الوظيفي :2

ما تتمثل المؤشرات غير التقليدية ل داء الوةيفي في ممارسة الفرد لسلوكيات الدور الإضافي أو  

يسررمى سررلوكيات المواطنررة التنةيميررة , وذلررا علررى عكررس المؤشرررات التقليديررة لفاعليررة الأداء الرروةيفي , 

 والتي تتعلق بممارسة سلوكيات الدور الأساسي .

وسلوكيات المواطنة التنةيمية هي سلوكيات اختيارية مرتبطة بالعمل , يقوم الفرد ب دائها طواعية , وهذه 

قييمررات النهائيررة لرر داء , ولكررن مررن شرر نها تحسررين الأداء الكلرري للمنةمررة , وهنرراا التب السررلوكيات لا تخررل

 بعدين أساسيين لأبعاد المواطنة التنةيمية هما :

  : مثرل عردم تصريد الأخطراء لنخررين فري سلوكيات المواطنة التنظيمية التي تفيد المنظماة ككال

ارسررة طواعيررة ل عمررال غيررر مجررال , عرردم الغيرراب إلا للضرررورة ,عرردم إضرراعة الوقررت , المم

 المطلوبة .
                                                           

1
 . 133كره , ص عمر دره , مرجع سبق ذ 
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  : مثرل مسراعدة أعضراء العمرل الجردد فري سلوكيات المواطنة التنظيمية التي تفيد أفاراداً معيناين

تفهم العمل , والحرص على مساعدة البمبء في حال بيادة العربء الروةيفي علريهم , والاهتمرام 

 بمشكبت بمبء العمل ومحاولة عبجها .

 ( مؤشرات فاعلية الأداء الوظيفي8الشكل )

 

 

 

 

 من إعداد الطالبالمصدر : 

 جودة الأداء :

المشافي العامة  هرو مفهروم مجررد يصرعب إنا مفهوم جودة الأداء في مجال الخدمات التي تقدمها  

تعريفه أو اخضاعه للقياس , وذلا انطبقاً من عدم دقة نتائذ القياس والتقرويم الرذي يعتمرد علرى المعرايير 

غير الكمية , ونةراً إلى أنا المنتذ الذي تقدمه المشافي العامة هو منتذ غير ملموس , وتوجد صعوبة في 

ل منتجات نهائية , وبالتالي يصعب تحديد درجة العبقة بين تكاليف هرذه قياس عوائد هذه البرامذ في شك

 .1البرامذ والعوائد الناتجة عنها 

كما أنه من الصعوبة بمكان قياس أداء شخص يعمل عمبً معقداً )مركباً( كالمدير مثبً , وذلا لأنا النتائذ 

 .2قد تت ثر بعدة عوامل 

 أهمية الأداء الوظيفي:

الرروةيفي مكانررة خاصررة داخررل أي منةمررة باعتبرراره النرراتذ النهررائي لمحصررلة جميررع  يحتررل الأداء 

الأنشطة بها , ذلا أنا المنةمة تكون أكثر استقراراً وأطول بقراءً حرين يكرون اداء العراملين أداءً متميرباً , 

وق اهتمرام ومن ثم يمكن القول بشركل عرام أنا اهتمرام إدارة المنةمرة وقيادتهرا بمسرتوى الأداء عرادة مرا يفر

ره يمكرن القرول بر نا الأداء علرى أي مسرتوى تنةيمري داخرل المنةمرة وفري أي  العاملين بها ,وعلى ذلرا فانا

جبء منها لا يعد انعكاساً لقدرات ودوافرع المرؤوسرين فقرط برل هرو انعكراس لقردرات ودوافرع القرادة أيضراً 

رة حياتهرا فري مراحلهرا المختلفرة , ,وترجع أهمية مفهوم الأداء من وجهة نةر المنةمة إلرى ارتباطره بردو

كما ويبحة في الإدارات العامة أنا اهتمام الأفراد العاملين بالأداء أقل من اهتمام القرادة والرؤسراء , وقرد 

يدفع هذا القادة والرؤساء إلى ممارسة العديد من الضغوط على المرؤوسين بهردف رفرع مسرتويات أدائهرم 

   3ي يكلفون بها ,حتى يتم تحقيق النتائذ التي ترغب المنةمة بتحقيقها .وتنفيذهم للمهام والمسؤوليات الت

 أهمية قياس الأداء:

                                                           
1
 . 316, ص 1226, مكتبة الأنجلو المصرية , القاهرة, الحوافز الاقتصادية واستخدامها بالدول العربيةمبارا حجير,  

2
Roderic Gray , A Climate of Success , Elsevier, 2007 , P 71.  

3
 .122, ص 1222الاسكندرية, , دار الجامعات المصرية,  السلوك التنظيمي والأداءحنفي محمود سليمان,  

المؤشرات التقليدية لفاعلية 

 الأداء الوةيفي

غير التقليدية المؤشرات 

 لفاعلية الأداء الوةيفي

مؤشرات فاعلية الأداء 

 الوةيفي
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يمكن بيان أهمية قياس أداء العنصر البشري مرن الأهرداف التري يسرعى إلرى تحقيقهرا قيراس الأداء  

 1والتي يمكن تلخيصها بما يلي :

 _ الترقية والنقل :1

املين , وبالتالي يتم ترقيتهم إلى وةائف أعلى مرن وةرائفهم إذ يكشف قياس الأداء عن قدرات الع 

 , كما يساعد في نقل ووضع كل فرد في الوةيفة التي تتناسب وقدراته .

 _ تقييم المشرفين والمديرين :2

حيل يساعد قياس الأداء في تحديد مدى فاعلية المشرفين والمرديرين فري تنميرة وتطروير أعضراء  

 رافهم وتوجيهاتهم .الفريق الذي يعمل تحت إش

 _ إجراء تعديلات في الرواتب والأجور :3

إذ أنا قياس الأداء يسهم فري اقترراح المكافرآت الماليرة المناسربة للعراملين , ففري ضروء المعلومرات  

التي يتم الحصول عليهرا مرن قيراس الأداء يمكرن بيرادة رواترب وأجرور العراملين أو إنقاصرها , كمرا يمكرن 

 معين للعاملين .اقتراح نةام حوافب 

 _ مقياس أو معيار :4

إذ أنا قياس الأداء يمكن أن يعتبر  معياراً أو مقياساً مقبولاً في تقييم سياسات تطبيقات أخرى فري  

مجال الأفراد , وذلا كالحكم على مدى فاعلية التدريب في المنةمة , وكذلا فيما يتعلق بتقارير البحرول 

 الممكن إعدادها .

 المشورة :_ تقديم 5

إذ يشرركل تقررويم الأداء أداة لتقررويم ضررعف العرراملين واقتررراح إجررراء لتحسررين أدائهررم , وقررد ي خررذ  

التحسررين شرركل الترردريب داخررل المؤسسررة وخارجهررا , وبمعنررى آخررر يمكررن أن يعتبررر قيرراس الأداء حررافباً 

 للتطوير الشخصي ومقياساً له .

 _ اكتشاف الاحتياجات التدريبية :6

س الأداء يعتبر من العوامل الأساسية في الكشف عن الحاجات التدريبية وبالترالي تحديرد إذ أنا قيا 

 أنواع برامذ التدريب والتطوير الببمة .

 معايير الأداء :

إنا معررايير الأداء عبررارة عررن بيرران مختصررر يصررف النتيجررة النهائيررة الترري يتوقررع أن يصررل إليهررا  

قبة الأداء بصفة مسرتمرة للتعررف علرى أي تذبرذب أو تغيرر الموةف ,والهدف من وضع المعايير هو مرا

  2في مستواه ,وتنحصر أهم معايير الأداء فيما يلي :

                                                           
1
 . 33أسعد أحمد عكاشة , مرجع سبق ذكره , ص  
2
  . 22, ص 1222, مركب تطوير الأداء والتنمية , القاهرة,  , مهارات إدارة الأداءمحمد عبد الغني حسن هبل 
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 الجودة :-1

ترتبط الجودة بجميع نشاطات المنةمة , وتعتبر المؤشر الخاص بكيفية الحكرم علرى جرودة الأداء  

كررذلا يجررب أن يتناسررب مسررتوى مررن حيررل درجررة الاتفرراق , وجررودة المنررتذ سررواء كرران خدمررة أو سررلعة ,و

الجودة مع الإمكانيات المتاحة , لذلا يفضرل وجرود مرجرع وثرائقي لردى الرؤسراء والمرؤوسرين لبحتكرام 

إليه إذا دعت الضرورة , فضبً عن ضرورة الاتفاق علرى مسرتوى الجرودة المطلروب فري أداء العمرل فري 

 ضوء التصميمات السابقة لبنتاج والأهداف والتوقعات .

 الكمية : _2

يقصد بالكمية حجم العمل المنجب , وهذا يجب ألا يتعدى قدرات وإمكانيات الأفراد وألا يقرل عرن  

قدراتهم وإمكانياتهم ,لأنا ذلا يعني بطء الأداء مما يصيب العاملين بالتراخي ,وقد يؤدي إلرى مشركلة فري 

ضرل الاتفراق علرى حجرم وكميرة العمرل المستقبل تتمثل في عدم القدرة على بيادة معدلات الأداء , لذلا يف

المنجب كدافع لتحقيق معدل مقبول من النمو في معدل الأداء بما يتناسب مع ما يكتسبه الفررد مرن خبررات 

 وتدريب وتسهيبت .

 _ الوقت :3

يعتبر الوقت مورد حساس من موارد الإدارة , لا يمكن للمنةمة التحكم فيره إلا مرن خربل حسرن  

إدارة الوقت مهارة أساسية من مهارات المدير الفعال , يسرتطيع عرن طريقره توجيره سرلوا إدارته , وتعد 

الأفراد والعاملين لإنجاب الأعمال , وتحقيق الأهداف والنتائذ التي تسعى المنةمة لتحقيقها , وعند تحديرد 

 الوقت المناسب لإنجاب العمل يجب أن يراعى :

 . حجم العمل المطلوب إنجابه 

 ين القائمين بانجاب ذلا العمل .عدد العامل 

ويؤثر عنصرر الوقرت علرى العراملين وعلرى العمرل المنجرب مرن النرواحي الكميرة والكيفيرة , لرذلا يراعرى 

وجود محددات لتحديد الوقت الذي يسرتغرقه إنجراب العمرل بكميرة معينرة ونوعيرة محرددة فري إطرار الرنةم 

 مة .والتعليمات المعمول بها , وذلا لتحقيق أهداف المنة

 _ الإجراءات :4

الإجررراءات هرري الخطرروات الترري يسررير فيهررا أداء العمررل , أو بمعنررى آخررر بيرران ترروقعي للخطرروات  

والإجررراءات الضررررورية الواجررب اتباعهرررا لتنفيررذ مهرررام الوةيفرررة  , لررذلا يجرررب الاتفرراق علرررى الطررررق 

تفراق لا يعنري قترل عمليرة والأساليب المسموح بها والمصررح باسرتخدامها لتحقيرق الأهرداف ,بإنا هرذا الا

 الإبداع والابتكار وإناما لضمان عدم مخالفة الأنةمة والتعليمات واللوائ  والقوانين . 

 تحسين الأداء الوظيفي :  

تحسين الأداء الوةيفي هو استخدام جميع الموارد المتاحة لتحسين المخرجات وانتاجيرة العمليرات  

 . 1ة التي توةف رأس المال بالطريقة المثلى  وتحقيق التكامل بين التكنولوجيا الصحيح

                                                           
1
 . 31شامي صليحة , مرجع سبق ذكره , ص  
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 1ومن الطرق والوسائل المستخدمة في تحسين الأداء:

 _ تنمية القوى البشرية بالتدريب .1

 _ خلق الدوافع والحوافب لدى العاملين .2

 _ المشاركة والعمل الجماعي .3

 _ إبالة العناصر غير المنتجة في العمل .1

منةمة توابن العناصر الأربعة التالية :الجودة ,الانتاجية ,التكنولوجيا , والتكلفة ويتطلب تحسين أداء أية 

, يؤكررد ترروابن هررذه العناصررر أنا توقعررات واحتياجررات أصررحاب المصررلحة فرري المنةمررة قررد أخررذت بعررين 

, وتتكرون إدارة التحسرين الشراملة مرن خمسرة 2الاعتبار ويطلرق علرى هرذا المرنهذ إدارة التحسرين الشراملة 

  3ناصر أساسية :ع

 العنصر الأول : التوجيه 

يمثل التوجيه الاسرتراتيجية التري تحردد اتجاهرات التحسرين المسرتقبلية , والتري تعمرل علرى تركيرب  

 الطاقات وحشد الجهود لتحسين عبقات العمل الرئيسة في المنةمة .

 العنصر الثاني : المفاهيم الأساسية 

ه تضع المنةمة أمام منهجيات التحسين الأساسرية التري تتكامرل ئيتميب هذا العنصر ب نا أحجار بنا 

 مع النشطة العادية لأداء الأعمال .

 العنصر الثالث : عمليات التسليم 

يركب بناء هذا العنصر على عمليات تحفيب صناعة المنرتذ أو الخدمرة التري تجعرل المنةمرة أكثرر  

 في الوقت ذاته الوقت والجهد والتكلفة .كفاءة وفعالية وتبيد من قدرتها على التكيف , وتخف  

 العنصر الرابع : التأثير التنظيمي :

 يختص هذا العنصر بوضع المقاييس والهيكل التنةيمي للمنةمة . 

 العنصر الخامس : المكافآت والاعتراف بالفضل

يختص هذا العنصر بنةرام المكافرآت والاعترراف بالفضرل الرذي يتضرمن المكافرآت الماليرة وغيرر  

 لمالية بهدف دعم أهمية المهام الأخرى داخل البناء الهرمي .ا

                                                           
1
, رسالة ماجستير غير منشورة  مشاركة الموظفين في صنع القرارات وعلاقته بمستوى أدائهمالعوامل المؤثرة على فيصل بن فهد الإبراهيم , 

 . 12, ص   2222,جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية , 
2
 . 31شادي صليحة , مرجع سبق ذكره , ص  
3
 . 66_62صال  الربع ,مرجع سبق ذكره , ص  
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وهرردف تحسررين الأداء لا يتحقررق إلا مررن خرربل الدراسررة الشرراملة لعناصررره ومسررتوياته وتحليررل العوامررل 

 . 1التنةيمية المؤثرة فيه , والبحل عن الأساليب الفعالة للتحسين وتطوير تلا العوامل 

كما يتطلب تحسين الأداء قدر من التدريب والالتربام , وينطبرق هرذا التوصريف علرى الموةرف الرذي لديره 

الحررد الأدنررى مررن متطلبررات شررغل الوةيفررة , ويمكررن تحسررين الأداء مررن خرربل التطرروير المهنرري والخبرررة 

 . 2والتطبيق 

 3: ويرى ديمنذ وجود عدة معوقات خطيرة تعوق عملية تحسين الأداء نذكر منها

مر الذي يؤثر على تصميم عمليات _ عدم استقرار وثبات أهداف المنةمة مثل تغير نوعية النشاط , الأ1

 الانتاج .

 _ التركيب على النتائذ السريعة والأرباح قصيرة الأجل .2

 _ التركيب على التقويم الرقمي ل داء والمعدلات السنوية .3

 نا ذلا يؤدي إلى عدم استقرار سياسات وخطط العمل ._ التغيير المستمر للقيادات الإدارية لأ1

 _ الارتفاع المستمر للتكاليف الطبية , بسبب فقدان أدوات وإجراءات السبمة في بيئة العمل .2

( أنا هناا عدة مقترحات تساعد على تحسين الداء الوةيفي :2226ويرى )بن عقيل ,
1  

 ميع في كل قسم ._ الحرص على تحقيق العدالة والمساواة بين الج1

 _ مراعاة الةروف الخاصة والطارئة لأعضاء كل قسم .2

 _ التعاون في أداء العمل والحرص على توبيع الأعباء على الجميع .3

 _ توفير جميع الاحتياجات والتسهيبت المطلوبة للعمل .1

 _ الحرص على عدم تحميل أي شخص ما لا يطاق في العمل .2

 لعقاب معاً ._ تطبيق مبدأ الثواب وا6

 _ توبيع الدورات التدريبية الداخلية والخارجية بين البمبء بالتساوي وتكافؤ الفرص .3

 _ تشجيع الأداء الإبداعي من خبل و ضع نةام للحوافب المادية والمعنوية .2

الت كيررد علررى رفررع الررروح المعنويررة دائمرراً , وعرردم انتقرراص أي شررخص وإعطرراء الفرصررة للجميررع لإثبررات 

 قدراتهم ومهاراتهم .

كما أنا يجب توفر بع  الةروف التي تساعد على تحسين الأداء :
1  

                                                           
1
, رسالة ماجستير غير منشورة , جامعة  معوقاته ودور  في أداء العاملين بمراحل التعليم العامالمناخ المدرسي ومحمد عبد المحسن العتيبي ,  

 . 32, ص 2223نايف العربية للعلوم الأمنية , 
2
 . 1,ص  2222,نظام إدارة الأداء جامعة الإمارات العربية المتحدة , 
3
 . 31محمد العميرة , مرجع سابق , ص  
1
 . 162_161ذكره , ص  ناصر بن عقيل , مرجع سبق 
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 . ًيجب أن يتوفر لكل فرد الدافع على العمل و قد يكون هذا الدافع قوياً أو ضعيفا 

   يجب تهيئرة منرا  العمرل المبئرم ,سرواء علرى مسرتوى الإدارة أو علرى مسرتوى القسرم , أو علرى

 يل يؤدي إلى إشباع حاجات الفرد وإثارة دوافعه للعمل .جميع المستويات بح

  إنا محصلة التفاعل بين الدافع الفردي على العمل من ناحية ومنا  العمل من ناحية أخرى تتمثرل

 باشعور العام بالرضا عن العمل أو الاستياء العام منه .

 الية .يجب أن تتوفر لدى الفرد القدرة على أداء العمل المحدد له وبكفاءة ع 

وأخيراً يمكن القول  أنّه في حال وجود مشاكل تواجه عملياة تحساين الأداء يمكان مواجهتهاا مان خالال 

 الخطوات التالية :

 . تحديد المشكلة 

 . معرفة الأسباب الكامنة وراء هذ  المشكلة 

 . معرفة كيف يتم تنفيذ العمل الآن 

 . تحديد الطريقة المرغوبة لتنفيذ العمل 

  القصور في الأداء .تحديد أوجه 

 . تحديد الحلول الممكنة 

 . تحديد خطة عمل لتنفيذ الحلول 

 التأثيرات السلوكية الفردية على الأداء الوظيفي:

( نموذجا للتر ثيرات السرلوكية الفرديرة علرى الأداء الروةيفي , 1221عر  )سيبلافي ووالاس , 

وةيفي وهرري : الإدراا ,والشخصررية , حيررل قامررا بتحديررد خمسررة مررؤثرات فرديررة سررلوكية علررى الأداء الرر

 2والتعلم , والدوافع , والقدرات :

 _ الإدراك :1

وهررو عمليررة اسررتجابة الفرررد للمثيرررات الررواردة وترجمتهررا إلررى رسررائل تفيررد فرري تحديررد الاسررتجابة  

 المناسبة .

 _ التعلم :2

الأخرى التري ترؤدي  وهو تغيير ثابت نسبياً يحدل نتيجة للتجربة ويجب تمييب التعلم عن العوامل 

 إلى إحدال تغييرات في السلوا بما في ذلا الإرهاق والنضذ .

 _ الشخصية :3

وهري مجموعرة مرن الخصرائص أو العناصرر البشررية التري  تحردد أو تميرب أو تصرف الشررخص ,  

وتعتمرد عناصررر الشخصررية علررى الررذكاء والاهتمامررات والقرريم والمعتقرردات والقرروى العقليررة , وتةهررر فائرردة 

 نيف الشخصية فقط بالقدر الذي تستطيع به التنبؤ بالسلوا .تص

 _ الدوافع :4

                                                                                                                                                                                     
1
 . 32وليد غانم , مرجع سبق ذكره , ص  
2
 1221, ترجمة جعفر أبو القاسم أحمد , معهد الإدارة العامة , الريا  ,  السلوك التنظيمي والأداءأندرو دي سيبلافي  ,و وارا جي والاس , 

 . 
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وهي العوامل الداخلية التي تؤثر في التصرفات أو الأنماط السلوكية المبحةة في مجال العمل ,  

وتتخذ الدوافع صيغاً عديدة بعضها مادي )مثل الحاجة إلى الطعام ( وبعضرها الآخرر نفسري )مثرل الرغبرة 

ل علررى وجودهررا مررن الأنمرراط دالانتمرراء ( , ولا يمكررن مبحةررة الرردوافع بصررورة مباشرررة , وإنامررا يسررتفرري 

 السلوكية الملحوةة . 

 _ القدرات :5

وهرري الإمكانيررات المطلوبررة للقيررام ب عمررال أو تصرررفات معينررة , وهرري ضرررورية ولكنهررا ليسررت  

 رة مع الجهد لإحدال السلوا .شروطاً كافية لإحدال السلوا , وإنما لا بدا من اتحاد القد

 أساليب مراقبة الأداء الوظيفي : 

تسرررتخدم أسررراليب مراقبرررة الأداء الررروةيفي كوسررريلة للتمييرررب برررين الأداء المرتفرررع والأداء المتررردني  

 1للعاملين مما يساعد المدير على تحديد المكافآت والحوافب المناسبة , ومن أهم هذه الأساليب :

 : أسلوب المراقبة من خبل المبحةرة يعتبرر وسريلة هامرة لمراقبرة السرلوا  إنا  أسلوب الملاحظة

الرروةيفي , نةررراً لمررا يمكررن أن يحققرره مررن نتررائذ إيجابيررة , ويسرراعد هررذا الأسررلوب علررى تحقيررق 

 الاتصال الفعال بين المدير والعاملين .

  : يتضمن هذا الأسلوب مناقشات مخططة ومحددة مسبقاً أسلوب الاجتماعات الرسمية. 

  : هررذه المناقشررات تكررون عفويررة وتلقائيررة وتختلررف مررن حيررل أساالوب المناقشااات غياار الرساامية

 تنةيمها , وتركب على سلوكيات العاملين المرتبطة ب داء الوةيفة .

 الأبعاد المتداخلة لدداء الوظيفي :

هري  ( أنا الأداء يشتمل على مجموعة من الأبعاد المتداخلرة1222يرى ) عبد الوهاب &خطاب ,

:2 

  العمل الذي يؤديه الفرد ومدى فهمه لدوره واختصاصه , وفهمه للتوقعات المطلوبرة منره

 , ومدى اتباعه لطريقة أو أسلوب العمل الذي ترشد إليه الإدارة .

  الإنجررابات الترري يحققهررا الفرررد , ومرردى مقابلتهررا للمعررايير الموضرروعية الكميررة والنوعيررة

 والبمنية .

  وةيفته , ومدى محافةتره علرى الأدوات والخامرات والمعردات والآلات  سلوا العامل في

 التي يستعملها .

  سرلوا العامرل مررع بمبئره ورؤسررائه , ومردى تعاونره مررع الربمبء ومسرراهمته فري إنجرراب

أعمررال الجماعررة , ومرردى طاعترره لرؤسررائه واتباعرره لتوجيهرراتهم وتعاونرره معهررم فرري حررل 

 ش نها .مشكبت العمل وإببغهم بمقترحاته ب

  الحالة النفسية والمباجية التي يكون بها العامل , وذلا من حيل الحماس للعمل والرغبة

 في أدائه , والاستعداد لاتقانه , والاهتمام بمشكبته والتحفب لعبجها .

 . طرق التحسين والتطوير التي يمكن للعامل أن يسلكها في عمله ليبيد من كفاءة الأداء 

 
                                                           

1
 . 131عمر دره , مرجع سبق ذكره , ص  
2
 . 1222,مكتبة عين شمس , القاهرة ,  إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانيةيد خطاب , علي محمد عبد الوهاب , عايدة س 
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 مة المتعلمة والأداء :العلاقة بن المنظ 

إنا للمنةمة المتعلمة دوراً أساسياً فري تسرهيل عمليرة الرتعلم وبنراء اسرتراتيجية تسراهم فري  

, كمررا يسرراهم الررتعلم ببيررادة العوائررد وتحقيررق مسررتوى جيررد مررن 1تحسررين الأداء والميرربة التنافسررية 

ى الفررد وعلرى مسرتوى التعلم التنةيمي الذي يحردل داخرل المنةمرة علرى مسرتو ر, ويعتب 2الأداء

,كمرا تقروم المنةمرة المتعلمرة برالتعلم  3المنةمة كوسيط يؤدي إلى بيادة الأداء وتحسين الخدمات 

 1بصفة مستمرة وإحدال التغيرات من أجل المساهمة في تحسين الأداء .

 العلاقة بين خصائص المنظمة المتعلمة والأداء :

المتعلمة في الفصل الأول استنتجنا أنره يمكننرا بعد عر  آراء الباحثين حول خصائص المنةمة  

وجود هيكل تنةيمي يساهم في عملية النمو ويبيد من القدرة في اعتبار أهم خصائص المنةمة المتعلمة : 

الاستجابة للتغيرات , ووجود نةام فعال للمعلومات , ووجود سياسات للموارد البشرية تدعم عملية التعلم 

,  التعلم , ووجود برامذ للتحسين المستمر والتغذية العكسية ,ونشر ثقافة التعلم , وجود قيادة تشجع عملية

 وسنبين كيف تؤثر كل من هذه الخصائص في الأداء :

 _ الهيكل التنظيمي :1

يرجررع الاهتمررام بالهيكررل التنةيمرري إلررى الرردور الهررام الررذي يلعبرره فرري تحديررد وتنةرريم التفاعررل بررين  

قنوات الاتصال التي تتدفق خبلها المعلومرات عبرر أرجراء المنةمرة ,  ةهيئتأعضاء المنةمة , إلى جانب 

وقد أوضرحت الدراسرات أن الهيكرل التنةيمري  , 2ولذلا ينبغي تصميم الهيكل بطريقة تسهل عملية التعلم 

فرري المنةمررة المتعلمررة يوصررف غالبرراً ب نرره هيكررل مفلطرر  نسرربياً وعضرروي ولا مركرربي مررع أقررل قرردر مررن 

 . 3ولكنه يتضمن أيضاً البيروقراطية المساعدة لتيسير العمل ,6رسمية في بيئة العمل الإجراءات ال

كما يتصف الهيكل التنةيمي في المنةمة المتعلمة بالمرونة والقدرة علي التكيف , والمرونة هنا تنصرف 

تصرمم فري أطرار إلي إمكانية تغيير أو تطوير الأهداف والواجبات الوةيفية والقواعد والإجرراءات والتري 

أكثررر عموميررة وأقررل نمطيررة وتحديررداً , كمررا تنفررت  الاتصررالات الأفقيررة والرأسررية لتحمررل معلومررات وأفكررار 

ب صرنع القررارات علري ومقترحات , وتبيد أهمية فرق العمل , وتقل درجة المركبية حيل تتوبع مراكر

ئرة فري فررروع وإدارات داري ممرا يبيرد سررعة صررنع القررارات لمواجهرة مواقرف طارإ ىأكثرر مرن مسرتو

 . 2المنةمة

                                                           
1
 Teresa G. Weldy , Learning organization and transfer: strategies for improving performance, The Learning 

Organization,valume.16 ,number.1, 2009 ,P59 .  
2
 Rebecca Cors , What Is a Learning Organization , University of Wisconsin-Madison ,2003 ,P0 .  
3
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 Teresa G. Weldy ,Op.Cit ,P62 . ,  

2
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1999, http : // www. emerald-library. Com//, P. 178 .   
6
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Journal ,volume.63 ,number.2 ,1998 ,P5 .  
3
 Hanne Thomsen And Viggo Hoest , Employees ' Perception  Of The Learning Organization, Management 

Learning , Volume. 32, number.4 ,2001 ,P472 .  
2
 . 113, ص 1226, القاهرة , الناشر : المؤلف , المدير في البيئة المصريةاحمد سيد مصطفى ,  
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وبالتالي كلما كان الهيكل يتمتع بالمرونة والقدرة على التكيف مع كافة الأوضاع يساعد العاملين على أداء 

 عملهم بكفاءة وفاعلية أكبر مما يساهم في تحسين مستوى أدائهم ونوعية الخدمات التي يؤدونها .

 _ نظام المعلومات :2

درجة الدقة في المعلومات التي تتعلم منهرا والتري ينبغري أن  لمة فاعلة بحسبتكون المنةمة المتع 

, تتميرب نةرم  المعلومرات فري  1تكون آنيرة ودقيقرة ومتاحرة لمرن يحتراج إليهرا وفرى شركل يسرهل اسرتخدامها

المنةمة المتعلمة بالفاعلية وبدعمها لحرية تدفق المعلومات والمعارف عبر أرجاء المنةمة , كمرا يمكنهرا 

تحسين قدرة العاملين علي الاتصرال ببعضرهم , وهري فري ذلرا تسرتفيد مرن إمكانرات الحاسرب الإلكترونري 

 وبذلا تؤثر ايجابياً علي الأداء الوةيفي والذي يتطلب الاتصالات المفتوحة وتوافر المعلومات .

 _ سياسات للموارد البشرية تدعم التعلم :3

 الأداء الرروةيفي , ىائص التنةيميررة الترري تررؤثر علررۥتعتبررر سياسررات المرروارد البشرررية أحررد الخصرر 
ونةراً لأن العاملين هم الذين يقومون بتطروير واسرتخدام الرتعلم التنةيمري فران سياسرات المروارد البشررية 

ا بالتدريب وسياسات الموارد البشرية في المنةمة المتعلمة باهتمامه , 2يجب تصميمها بحيل تشجع التعلم

 الأداء الوةيفي . ىنةم مكافآت فاعلة وعادلة سوف تؤثر ايجابياً عل ىوالتنمية وتركيبها عل

 _ القيادة المشجعة للتعلم :4

أن المنةمررة المتعلمررة سررتةل أمرربً بعيررد المنررال حتررى يررتم تنميررة قرردرات القيررادة المطلوبررة , وأن  

ختلرف عرن تلرا الافتراضات الأساسية فري هرذا المجرال هري أن المنةمرة المتعلمرة تتطلرب قردرات قياديرة ت

المطلوبة في المنةمات التقليدية , كما أن القيادة يجب أن تر تي مرن قمرة المنةمرة فرالإدارة العليرا يجرب أن 

كمررا أن القائررد مررن خرربل تشررجيعه وترروفيره لفرررص الررتعلم فانرره يرروفر الرردعم  , 3تمتلررا مبررادرة التغييررر

 للمرءوسين لتحسين مستوي أدائهم .

 _ التحسين المستمر :5

الأداء المتميرب  ىالمستمر لا يعني فقط إصرارها علر شا أن التبام المنةمة المتعلمة بالتحسينلا  

 1أدائهم وسلوكياتهم بصورة مستمرة . ىبهم لتحسين مستومن قبل العاملين , بل يتضمن أيضاً تحفي

 _ التغذية العكسية :6

وبيرران مرردى انحرافهررا أو  وهرري تبويررد العرراملين بنتررائذ عملهررم ومقارنتهررا بالمعررايير الموضرروعة 

تطابقها مع المعايير , مما يساعد العاملين على تبفي نقاط الضعف وتعبيب نقاط القوة , وهرذا مرا يسراهم 

                                                           
1
 Michael Mc Gill And John Slocum ,  Unlearning The Organization , Organizational Dynamics ,volume.22 

,number.2, 1993 ,P8 .  
2  Thomas Cummings And Christopher Worley , Organizational Development  And  Change, South 

Western College Publishing , 1997, P495 .  

  
3
 James Johnson, A Leadership Model For The Learning   Organization  ,   International   Journal  Of  Training 

And Development ,volume.2, number.2, 1998 ,P144.  
1
 . 11احمد عبد المنعم شفيق , مرجع سبق ذكره ,ص  
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عندما تكون التغذية العكسية مستمرة ,عنردها فران أي مشركلة ستصراحب مرا ترم تعلمره , في تحسين الأداء 

 .1يحصل في الأداء وبسرعة يمكن معالجته ستصب  ةاهرة وواضحة وكذلا يمكن مبحةة أي تدهور 

 _ نشر ثقافة التعلم : 7

إنا وجررود ثقافررة تنةيميررة مناسرربة ۥتعرربب الررتعلم هرري أحررد المقومررات الهامررة للمنةمررة المتعلمررة  
2 ,

وتتكررون الثقافررة فرري المنةمررة المتعلمررة مررن مجموعررة قرريم تسرراهم فرري تعبيررب عمليررة الررتعلم , وعلررى القررادة 

 .  3ميع العناصر المكونة لثقافة المنةمة وذلا في سبيل بيادة الأداءالإداريين ترتيب ج

 العلاقة بين أبعاد المنظمة المتعلمة والأداء :

 Sengeبعد عر  مجموعرة مرن نمراذج المنةمرة المتعلمرة فري الفصرل الأول ترما اعتمراد نمروذج  

والررذي يتكررون مررن الأبعرراد التاليررة ) التفكيررر النةمرري , الإجررادة الشخصررية , الرؤيررة المشررتركة , العمررل 

 الجماعي , النماذج الذهنية ( وسنوض  عبقة كل منها بالأداء الوةيفي :

 _ التفكير النظمي :1

ببعضررها تقروم فكررة هرذا البعرد علرى أنا المنةمرة تتكرون مرن مجموعرة مرن الرنةم الفرعيرة تررتبط  

البع  ويؤثر كل منها بالآخر , وعليره يرتم النةرر إلرى المنةمرة كنةرام متكامرل , وإنا المنةمرة المتعلمرة 

 .1تتعلم بشكل منةم من التجارب السابقة وهدف عملية التعلم هذه يكون لبيادة الإبداع والفعالية والأداء 

 _ الإجادة الشخصية :2

رات , ويتم ذلا عن طريق التربام الفررد بمرنهذ مستوى مرتفع من المهارة والقدتتضمن   

التعلم الدائم مما يساهم في تطوير قدراته ومهاراته بشكل مستمر وبالتالي تحسين مستوى أدائه والخدمات 

 التي يقدمها .

 _ الرؤية المشتركة : 3

 ويتضمن ذلا بناء رؤية تنةيمية وصورة واضحة للمسرتقبل يشرترا فري بنائهرا جميرع العراملين , 

وإنا إشراا العاملين في بناء الرؤية يدفعهم لبذل أعلى مستوى من الأداء لإنجاب تلا الرؤية التي ساهموا 

 في وضعها .

 _ العمل الجماعي :4

ره عنردما يرتعلم  ويعمرل الأفرراد بشركل جمراعي   ويتم ذلا عن طريق تشكيل فرق العمل , حيرل أنا

و عمرل بمفررده , وذلرا لأن اتبراع أسرلوب فررق العمرل يحققون نتائذ أكبر من مجموع ما يحققه كل فرد ل

يساهم في في تذليل الصعوبات عن طريق الحوار وتبادل وجهات النةر ,وإنا الإدارة التي تريد الحصول 

                                                           
1
,  رسالة ماجستير  المنظمات المتعلمة:دراسة تشخيصية في عينة من المنظمات /محافظة نينوىمقومات التحول نحو , ميسون عبدالله الشلمة  

 . 12, ص  2221غير منشورة , جامعة الموصل ,
2
  Thomas Garavan , The  Learning  Organization  :  A  Review And Evaluation , The Learning 

Organization,volume.4 ,number.1 ,1997,P 20.  
3
 US Army Corps of Engineers , Learning Organization Doctrine , November 2003, P12 .  

1
 . 2المرجع السابق , ص  
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علررى أداء مرتفررع للفريررق عليهررا أن تضررع أهررداف مشررتركة للفريررق وبنرراء رؤيررة يشررترا بهررا كررل أعضرراء 

  .  1الفريق

 _ النماذج الذهنية :5

هي افتراضات وتصورات الفرد عن العالم المحيط به وبالتالي تؤثر هذه الافتراضات على أفعاله  

وكلمررا كانررت هررذه الافتراضررات والتصررورات منسررجمة مررع فكرررة المنةمررة  وسررلوكه خرربل العمررل ,

فري  المتعلمة كان ذلا أحد أسباب بيادة الأداء لدى العاملين , ويمكن للمرديرين أن يلعبروا دوراً هامراً 

الت ثير على النماذج الذهنية ل فراد وذلا من خبل امرتبا القردرة علرى شررح الأسرباب وراء صرنع 

القرارات وأن يكونوا منفتحين على اقتراحرات وأراء الآخررين, والقيرام بمعالجرة الأمرور دون وضرع 

 . 2أنفسهم في موقع دفاعي أو هجومي

ء مرتفررع فرري المنةمررة المتعلمررة تتمثررل فرري ( أنا خطرروات الحصررول علررى أداMarvil,2002ويرررى )

 3معرفة الهدف من العمل , وتطوير خطط لدعم الأهداف , ومن ثم تنفيذ تلا الخطط .

 

 

   

 

 

                                                     

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 Pamela Loewen & Robert Loo , Assessing team climate by qualitative quantitative approach ,The learning 

organization , volume.11, number.3 , 2004 ,P270 .  
2
 . 32,ص مرجع سبق ذكر  عبد الكريم الحمود , 

3
 Joel Marvil , Steps to Becoming a " high performance" learning organization , WEDnetPA and WORKS 

Partnership LLC , 2002 , P3 .  
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 الدراسة الميدانيةالفصل الرابع : 

 تصميم البحث واختبار المقاييس   

   ةالوصفيالإحصاءات  

 اختبار الفرضيات   

 النتائج والتوصيات   
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 الدراسة الميدانيةالفصل الرابع : 

 تصميم البحث :

ب   دق   د  خدلاث هاديد ادى خا  ب خد م لفء ص اا  خددرخي  قبع د خد ون   خد  عي   )خد فةءا  

خدون   ن  خلإم   د  خدلم   ء   خداؤي    خد ل   ار    خدع     خدج    عن   خدو     ج خدذ وء    ( وخدع ق    ب  ء     ذه 

( اوك   25( ي ةخ  )45ى )خقبع د وبء  خقدخو خدلوءفن      د ه    ه   ء  خي  ل لأ  دك ذخ خدر اض الزع   عي 

 د ء س دبع د خد ون   خد  عي     وب قن خقيلي  د ء س خقدخو خدلوءفن .

وه     خع     د ا ء   س دءة  اص   ي خقبع   د خدم م       ن ه   ديا إم ب   ص عءو    خدلا  ث دة    عل   ر  ا    عل   رخص 

  ء  س و  ن :) خد   يءس خد م مدا   ن خدلاث   وقد ه   وض ع د م   دء  رخص دة   عل  ر  ا   عل  رخص خد

 الخ ا بلد    الخ ا   اا يد   اءا الخ ا   اءا الخ ا بلد  (   وه   إعط و خد ء  خد  دء  دي  ء س :

 الخ ا بلد  .................................د س درم ص.

 الخ ا ......................................دربع درم ص.

 .....ل ث درم ص.اا يد ...............................

 اءا الخ ا ...........................درم  ق .

 اءا الخ ا بلد  ...................درم  وخةد  .

وه   خي مدخ  خد  ليط ص خدام بء  وخرلأااخ  ص خد عء ري  د  ءء  دي لي  ر   ا رء ا ا   ا رء اخص خددرخي     

وه   ةم ب درم ص ا ء س دءةاص عيى خدوال خد  دن :
1

 

 ةءث دق  اءا الخ ا هلدد ا  خدلخةد ودءس ا  خد فا   وعود   ه لح دديو  دربع  ل ص  ن :

(1-2(  )2-3(  )2-4(  )4-5 ) 

 وعود خد ء   ب  مء  عدد خدفل ص عيى درم ص خلإم ب  خدم س :

 ( .1( ودءس ) 598دي قء   ر   ل   ن :) 598=4/5

 وه لح قء  خلإم ب ص عيى خدوال خد  دن :

 ( .198( وهو كن بأق  ا  )1 ا بلد  : هلدد ا  )اءا الخ 

 (  290( وهو كن بأق  ا  )198اءا الخ ا : هلدد ا . ) 

 (   394( وهو كن بأق  ا  ) 290اا يد : هلدد ا. ) 

 (  492( وهو كن بأق  ا  )394الخ ا هلدد ا. ) 

 (  5( وهو كن ب)492الخ ا بلد  هلدد ا. ) 

                                                           
1
 . 123مرجع سبق ذكره , ص  , استراتيجيات التعلم المستمر وآثارها في الولاء التنظيميعمر دره ,  
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يةخ  ودة  ا رءا ب  مء  خدليط خدام بن عيى عدد درم ص ا ء  س  ر   ه   ةم ب خق  ء  خدوملء  دة 

(   وه     وض  ع ه   دياخص دة    ي  ةخ  ودة    ا رء  ا بو   و عي  ى خق  ء    خدوم  لء  دك     5دءة  اص )دي عي  ى 

 ر لآهن :

 ( المتوسطات والأهمية النسبية والتقديرات لأسئلة الاستبيان8جدول رقم)

 التقدير الأهمية النسبية المتوسل

 ا دلأن %52دق  ا   (2905ا  ) دق 

( ودق      ا      2905ا      ب    ء  )

(3945) 

 اومفض %08% ودق  ا  52ا  

( ودق      ا      3945ا      ب    ء  )

(4925) 

 ا ليط %84% ودق  ا  08ا  

 ااهفع %  أرها84ا   (  أرها4925ا  )

ي لا  ر اه   ع ا دره   خي اخهءجء ص خد عي  خد م  ا وءل ر    ن خد لرو خد ونء  ن  اام ع المصدر : 

  123 . 

دا  ب دومل  د لأااخ  ص خد عء ري  :  إ خ ر لأ  اومفا  ه د  عي ى هلخ  ا خد م  جءلء  ة ل  إم ب  هك  وع د  

وملد هل    ءك    دا  خرلأااخ   ص خد عء ري   خد اهفع      د  عي ى ع د  هلخ  ا خد م  جءلء  ة ل  إم ب  هك  

 ووملد هل    ءك  .

 مجتمع وعينة البحث :

 ع خدلاث ا  خقفل و وخد  اضء  وخدفوءء  وخلإدخريء  خدع ايء   ن خد م لفء ص خد  بع  ي ةلق اج  

د  لزخر  خد عي  ء  ووزخر  خد   ا     ن اا  ن    ةي      بءو     ه ة  لق عءو    خدلا  ث ا    خقفل   و وخد  اض  ء  

وعء   وخدفوءء  وخلإدخريء    ن خد م ل فء ص خد  دء   ) ام ل فى ةي   خدج  اعن  ام ل فى خد ي   وماخة   خق

خددالي      ام ل  فى خد لدء  د ودا  اخض خدوم   و   ام ل  فى خقفف     خد م    ن  ام ل  فى خد  اخزي (  وه     

خي   لع د ب ء    خدفل   ص خد   هي       ن ) ع      خدون      وخدرم  ء  وخدط  لل وخد م   مداء    وخدا  اخس وخدم   ئ ء  

 . ديك دعد  وملد خد عيلا ص خد طيلب  دوع    خد ء لأ  وخدةكاب و وخد  و (   و دل 

 ( عدد العاملين في عينة الدراسة9الجدول )

العناصججججججججججججججججججججججر  عدد العاملين المستشفى

 المستبعدة

المجمجججججوع بعجججججد 

 الاستبعاد

 النسبة

خقفف                           

 خد م  ن

380 11 315 14915% 

 %20955 555 51 055 خداخزي

 %31950 825 381 1212 ةي  خدج اعن

خد ي      وماخة      

 خقوعء 

225 45 185 8958% 

خد لدء  د ودا  اخض 

 خدوم و

381 85 351 13915% 

  2220 025 2855 خد ج لا

 اارن خلإة  و وخد مطءط  ن ادياي   ا  ةي  واارن خلإة  و  ن خد م لفء ص خدج اعء  .المصدر :
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وقد ه   هاديد ةج  عءو  خددرخي  عيى ااةي ء   :
1

 

                                                                             خد  لألق خد  دن:خد اةي  خقودى  ن ةم ب ةج  خدعءو  خد لدئن و دل و     -

 z 
2
  .p . q 

n 1  =                                                                               

          d 
 2
                                                        

 :  ل ةج  خدعءو  خد لدئن.   n 1ةءث دق    

z     50 1:  خد ء   خدجدودء  ها  اواوى  خد لزيع خدطلءعن وهم وي. 

    P   .لأمل  عدد خد فادخص خد ن ه لخ ا  ءك  خدم  ء  دو خدم  ئص الضلا خدلاث  : 

 ويمكن افتراض أن:              

  55%   p =  . ديا ل  عيى درلا ةج  ديعءو 

  55%   q = 1-p = 1- 50 =   

d   5 ن درم  خدمطأ خد م ل  بك  وهم وي%. 

 وا  د   هطلءا خد  لألق لأجد دق:

                                (55(  )  %55(  )%1 50)
2

                         

n 1                  =                                                  =384 .  افاد 

                                        (5) %
2 

                خد اةي   خده لأء   ةم ب عءو  خددرخي  و دل و    دي  لألق خد  دن:

 

   
  

  
  
 

 

      

n 2  . ةج  عءو  خددرخي 

N .ةج  اج  ع خددرخي  ويم وي دعدخد خدع ايء   ن خد م لفء ص خدم س 

 وب د طلءا عيى عءو  خدلاث لأجد:    

   
   

  
   

    

=328 

                                                           
 . 122 – 123, ص 1221القاهرة , معهد الإحصاء ,مقدمة لنظريات العينة ,  سمير عاشور , سامي أبو الفتوح , 1
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وق  د ه     هلزي  ع خري   لء لأ ص و   ا لأم  ل  ر    ام ل  فى    ن عءو    خدلا  ث بع  د خي   لع د خدفل   ص  خص خد م   لى 

 خد عيء ن خد  دلأن ر   يلضاك  خدجدو  خد  دن :

 ( طريقة توزيع الاستبيان11رقم )جدول 

عجججججججججججججججججججدد  المستشفى

 العاملين

الاسجججججججتبيانات  الاستبيانات الموزعة النسبة

 المستردة

خقفف                        

 خد م  ن

310 14915% 328×14915=40 45 

 15 88=20955×328 %20955 555 خداخزي

 112 122=31950×328 %31950 825 ةي  خدج اعن

 21 21=8958×328 %8958 185 خد ي  

 45 45=13915×328 %13915 351 خد لدءد

 ا  إعدخد خدط د المصدر :

 الإحصاءات الوصفية :

 ي و و  خد ايء  خدل فن هايء  خقيلي  خد ن ه عيا بأيلي  خري لء ق . 

 القسم الأول :

 ي و و  هايء  خقيلي  خد ن ه عيا ب د م  خقو  ا  خري لء ق و ن ر د  دن :  

 العينة حسب المستشفى :_ توزيع مفردات 1

 ( توزيع مفردات العينة حسب المستشفى11جدول رقم )

 النسبة % العدد المستشفى

 3098 112 ةي  خدج اعن

 1498 45 خد لدءد ودااخض خدوم و

خد ي         وماخة         خقوعء         

 خددالي 

21 895 

 2491 15 خداخزي

 خقفف   خد م  ن

 

45 1498 

 خد ج لا

 

354 155 

 SPSSا  إعدخد خدط د  ب رع   د عيى امام ص خدلالأ اج خلإة  ئن المصدر :

( ام لفء ص   و دل ةم  خقعدخد وخدوم   5ي اح ا  خدجدو  خدم با دلأا ه   هلزيع افادخص خدعءو  عيى )

%( ودق   لأم ل  ام ل فى خد ي   3098خد للي  دة  ام لفى   ةء ث ر لأ   درل ا لأم ل    ن ام ل فى ةي   )

%( ا   يد  عيى دلأ  ا ه    هلزي ع خري  لء لأ ص ب    ي و ي   ودع دخد خدع  ايء    ن ر   895وماخة  خقوعء  )

 ام لفى .
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 _ توزيع مفردات العينة حسب الجنس : 2

 ( توزيع مفردات العينة حسب الجنس12جدول رقم )

 النسبة% العدد الجنس

 4094 141  را

 5390 103 دلأهى

 111 314 خد ج لا

 SPSSا  إعدخد خدط د  ب رع   د عيى امام ص خدلالأ اج خلإة  ئن المصدر :

(   وي ةظ ه  رب لألع   103( بءو   بيغ عدد خلإلأ ث )141ي اح ا  خدجدو  خدم با دق  عدد خدذرلر بيغ )

ا   ن عدد خدذرلر وخلإلأ ث اع ه د  بمءط  ن عدد خلإلأ ث و د ل قق  فلءع   خدع      ن خد م ل فء ص دداء   

 خ ا اع خلإلأ ث ود    اكو  خد  ايض . و ذخ ي ل

 _ توزيع مفردات العينة حسب العمر :3

 ( توزيع مفردات العينة حسب العمر13جدول رقم )

 النسبة % العدد العمر

 3 5 25دق  ا  

 5290 105 35إدى  25ا  

 3495 155 45إدى  30ا  

 595 35 45درها ا  

 155 354 خد ج لا

 SPSSا  إعدخد خدط د  ب رع   د عيى امام ص خدلالأ اج خلإة  ئن المصدر :

%( وع دد 3( بومل  )5( يو  )25ي اح ا  خدجدو  خدم با : دق  عدد خد لاللء  خدذي  ه   دع  ر   ع  )

%(   وع   دد 5290( بوم   ل  ق   در   )105( ي   و      ل ) 35( إد   ى) 25خد لا   للء  خد   ذي  دع     ر   ا     )

%(   وع   دد 3495( بوم   ل  ق   در   ) 155( ي   و      ل) 45( إد   ى )30  ا     )خد لا   للء  خد   ذي  دع     ر 

 %( .595( بومل  قدر   ) 35( يو   ل )45خد لاللء  خدذي  دع  ر   درها ا  )

( هلة  لأمل  دره ا ا   خدو  ت ةء ث 35إدى  25ولأم و ج ا  خدجدو  خدم با دق  خدفل  خدع اي  خده لأء  )ا  

دى وملد  ل  ع اي  هع لا ا  ةءث خدم  خقلأم  وخقرفأ ديع   قلأك  %( و ذخ يلءا إ5290بير  لأمل ك  )

 هج ع بء  خدلل ب وخدول ف و ذخ يوعةس بدوره عيى ام لى ه دي  خدمدا ص  ن خد م لفء ص .

%( و ذه خدفل  ه  ي ل 3495(   د م وص  ن خد اهل  خده لأء  بومل  )45إدى  30دا  خدفل  خدع اي  خده ده  )ا  

  ر  ا   يوعةس إيج ب م عيى لألعء  خدمدا  خد  دا  .خدملا  وخد ك

%(   ويع نى قي   ع دد 595(  ن خد اهل  خده ده  بوم ل  ق در   )45وم وص خدفل  خدع اي  خداخبع  )درها ا  

  ذه خدفل    إد ى خدعدي  د ا   خد   لوفء  إد  ى ي   خد   ع  د واء   خدعدي  د ا  وك  وبم     خقفل   و إد ى خدع        ن 

 فء ص خدم     .عء دخهك  و ن خد م ل
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%( وع نى 3(  كن خقق  لأمل  بء  ب قن خدفل ص ةء ث بير   لأم ل ك  )25دا  خدفل  خدع اي  خقودى )دق  ا  

 قي  عدد   إدى ها ؤ   ا  خدع   دا    ذه خدفل  خد ن ا دل م ا  هةلق ا  خدلل ب . 

 _ توزيع مفردات العينة حسب المؤهل العلمي :4

 العينة حسب المؤهل العلمي ( توزيع مفردات14جدول رقم )

 النسبة % العدد المؤهل العلمي

 2491 15 ل لألي  دودق 

 2591 03 اعكد

 20 15 إم ز  م اعء 

 595 18 دبيل  

 1598 48 ا مم ءا

 095 21 در لرخه

 155 354 خد ج لا

 SPSSا  إعدخد خدط د  ب رع   د عيى امام ص خدلالأ اج خلإة  ئن المصدر :

خدجدو  خدم با دق  خدومل  خقرلا ا   خد لا للء    ن عءو   خدلا ث ا   ةء ث خد ة    خدعي  ن     ي اح ا  

%(   هيءك  ة ي  خدلك دخص خده لألي   20( بومل  قدر   )15ة ي  خلإم ز  خدج اعء  ةءث بيغ عدد  ذه خدفل  )

  د ةءث بيغ ع دد   %(   ل  هيءك  ة ي   ك دخص خد ع2491( بومل  قدر   ) 15    دوق ةءث بيغ عدد   )

( بوم  ل  ق  در   48%(  وهيءك    ة ي       ك دخص خد  مم   ءا ةء  ث بي  غ ع  دد   )2591( بوم  ل  ق  در   )03)

% (   وم وص ة ي   095( بومل  قدر   )21(   ل  هيءك  ة ي   ك دخص خددر لرخه ةءث بيغ عدد   )1598)

 ( .595در   )( بومل  ق18 ك دخص خددبيل   ن خد اهل  خقدءا  ةءث بيغ عدد   )

%( ويع نى  د ل 20ويم و ج ا  خدجدو  خدم با :دق  درلا لأمل   ن ة ي  خلإم ز  خدج اعء  بومل  ق در   )

إدى رلق قم  رلءا ا  خلإدخريء  ا  ة ي  خلإم ز  خدج اعء    وقم  رلءا ا  خقفل و خدذي  دلأك لخ خد اةي   

 خدج اعء  و    ن فلر خرد     ديا ل  عيى درم  دعيى .

%( ويع نى  د ل إد ى وم لد 2491وم وص ة ي  خدلك د  خده لألي     دوق  ن خد اهل  خده لأء  بومل  ق در   )

 لأمل  ا  خلإدخريء  وعو  ا خد  ايض ا   ذه خدفل  .

%( وا دلء     ذه خدفل   ا   2591وا  ل  م وص ة ي    ك دخص خد ع   د   ن خد اهل   خده ده   بوم ل  ق در   )

 وبعض خلإدخريء  .خدفوءء  وعو  ا خد  ايض 

( وهليغ  ذه خدفل  درها ا  2895وم وص ة ي  خدلك دخص خدعيء  )دبيل    ا مم ءا   در لرخه( بومل  قدر   )

خدابع   ةءث داي  خقفل و وخد درخو خلإدخريء     ا  ة ي  خد  مم  ءا وخد در لرخه    ود   يا      ك دخص 

 خددبيل  يلى بعض عو  ا خد  ايض .
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 دات العينة حسب سنوات اليبرة :_توزيع مفر5

 ( توزيع مفردات العينة حسب سنوات اليبرة15جدول رقم )

 النسبة% العدد سنوات اليبرة

 3598 54 يولخص 5دق  ا  

 2591 18 15إدى  5ا  

 1898 51 15إدى  11ا  

 2491 15 15درها ا  

 155 354 خد ج لا

 SPSSا  إعدخد خدط د  ب رع   د عيى امام ص خدلالأ اج خلإة  ئن المصدر :

ي  ولخص ( م   وص    ن خد اهل    خقود  ى ةء  ث بي  غ  5ي ا ح ا    خدج  دو  خدم   با : دق  خدفل    خقود  ى )دق    ا   

( ةء ث بي غ ع دد   15إد ى  5(   و  ن خد اهل   خده لأء   خدفل   خده لأء   )ا   3595( بومل  ق در   )54عدد   )

( 15( ةء ث ب   د ع  دد   )15(   و   ن خد اهل   خده ده    خدفل    خداخبع   )دره  ا ا    2591در   )( بوم ل  ق  18)

( 51( ةء ث بي غ ع دد   )15إدى  11(   وم وص  ن خد اهل  خقدءا  خدفل  خده ده  )ا  2491بومل  قدر   )

 ( .1898بومل  قدر   )

يولخص ( بومل  قدر    5خقودى )دق  ا  لأم و ج ا  خدجدو  خدم با دق  ا دلء  خد لوفء     ا   ل  خدملا  

( ويعنى  دل إدى وملد لأمل  رلء ا  ا   خقفل  و دل اهك  دق   ا   د  س ي ولخص قلأك   ي  ري لق 3595)

 خرد     ةءث دق  اد  دا  ن دربع يولخص .

( و ذخ يد  عيى وملد دلاخص مءد  ي ة   خري  ف د  اوك   0591بءو   بير  لأمل  خدفل ص خقداى اج  ع  )

 ن هامء  ام لى خدمدا  خد  دا  وخر م ب خد عا   وخد عي  دةن ه ال  خد م لفء ص إدى اون   ص ا عي    

. 

 _ توزيع مفردات العينة حسب الوظيفة :6

 ( توزيع مفردات العينة حسب الوظيفة16جدول رقم )

 النسبة% العدد الوظيفة

 3895 111 فلء 

 2191 00 ا اض

 3190 50 إدخري

 892 25  ون

 354 155 

 SPSSا  إعدخد خدط د  ب رع   د عيى امام ص خدلالأ اج خلإة  ئن المصدر :

( بومل  111ي اح ا  خدجدو  خدم با : دق  درلا لأمل   ن عءو  خدلاث ر لأ  ا  خقفل و ةءث بيغ عدد   )

عو    ا (   وبي  غ ع  دد 3190( بوم  ل  ق  در   )50(  وا    ل    خلإدخري  ء  ةء  ث بي  غ ع  دد   )3895ق  در   )

 %( .2191( بومل  قدر   )00خد  ايض )
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وب داملا إدى خلإة  ئء ص خد  ل ا  ومدلأ  دق  عو  ا خد  ايض    خقرها عددخم وا  ل  خقفل و وبعد    

 خلإدخريء  وخدفوءء  .

وه  خد لزيع عي ى  ل  ن خقفل  و وخلإدخري ء  دره ا ا    ل   خد   ايض دم كلد  خد لخ    اعك   ةء ث ا دلء   

ا  خد  ء ء  ودك  اا  د      ووم لد خلإدخري ء  دوا  م   ن اة  هلك    بءو    عو   ا خد   ايض  خقفل و

 ا دل م ا  يةللألق الرلدء  اع خد اضى  ر   دق  خدفوءء  اولريء  دخد  خد م با و ن اا  خدع يء ص .

 القسم الثاني :

د ع ا  ا   د د ا عي ى درم   ي و و  هايء  خقيلي  خد ن ه عيا ب د م  خقو  ا   خري  لء ق وي    خ 

 هلخ ا دبع د خد ون   خد  عي    ن خد م لفء ص اا  خددرخي  وام لى خقدخو خدلوءفن ديع ايء  .

  درم  هلخ ا دبع د خد ون   خد  عي    ن خد م لفء ص اا  خددرخي أولاً: 

 _ درجة توافر التفكير النظمي في المستشفيات محل الدراسة1

 الحسابي والانحراف المعياري والأهمية النسبية للتفكير النظمي( الوسل 17جدول رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Spss: ا  إعدخد خدط د  ب رع   د عيى امام ص خدلالأ اج خلإة  ئن المصدر

 خدم با ا  يين :ي اح ا  خدجدو  

الوسجججججل  العبارات رقم

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

الأهميججججججججة 

 النسبية%

 التقدير الترتيب

تشجع المستشرفى عامليهرا علرى  1
البحرررررل عرررررن طررررررق جديررررردة 

 .لتحسين أساليب العمل

 اومفض 2 0192 19304 3930

عي  ى هم   عد خد م ل  فى خق   اخد  2

 ك  خدع ق  ص وخد ف  ع ص خد  ن 

 ه   دخد  خد م لفى .

 اومفض 3 0498 19321 3924

هاف       ن خد م ل       فى خق        اخد  3

خدع   ايء  عي  ى هعي    ر       نو 

يم         ص خدع            ويم         ص 

 خد م لفى .

 ا ليط 1 1598 19315 3954

هل   جع خد ون      ع ايءك     عي   ى  4

خع     د خد فةء  ا خد   ون     ن ة    

 خد لة ص.

 اومفض 4 04 19355 3925

هع   خققم   عيى ة  خد ل ةي   5

رللأك    ال  ةي  خد م ل  فى رة    

 .ودءس د م  وخةد

 اومفض 5 0194 19311 3951

 منيفض - 6526 12142 3228 المقياس الكلي للتفكير النظمي 
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 (  خد فةءا خدون ن و ل خدلعد خقو  ا  دبع  د خد ون    خد  عي    وق د 5( إدى )1ه ءس خدعل رخص ا )

(   ةءث ي  رس خد لوف لق 3954( &)3951هاخوة  قء   خد  ليط ص خدام بء  دكذخ خدلعد بء  )

خد  لي ط خدام  بن خدةي ن  ن خد م لفء ص اا  خددرخي  خد فةءا خدون ن بدرم  اومفا  ةءث بي غ 

(   وة    عءو  خدلاث د  ء  لأم لء  19142(   وب لأااخ  اعء ري قدره )3928دي فةءا خدون ن )

 %( .0590قدر   )

 (  ( و   ن ) هع     خد م ل  فى عي  ى ة    5ر لأ    دق    خدعل   رخص إدرخر   م ا    قل    خد   لوفء  خدعل   ر

ةء  ث بي  غ ا لي  طك  خدام   بن خد ل  ة ص رللأك    ال  ةي  خد م ل  فى رة    ود  ءس د م    وخة  د (   

(  و   ن درم    اومفا      و   ذخ ي  د  عي  ى دق  خققم     هع     بل  ة  اوف     ع    بعا  ك  3951)

 خدلعض و خ ا  يم دت الدد خد فةءا خدون ن .

 (  هافن خد م لفى خق اخد خدع  ايء  ( و ن )2ر لأ  درها خدعل رخص إدرخر م ا  قل  خد لوفء  خدعل ر

   (3954(   ةء ث بي غ ا لي طك  خدام  بن )   ويم ص خد م ل فىعيى هعي  ر   نو يمص خدع  

 و ن درم  ا ليط    و ذخ يد  عيى قء   خد م لفى ب لجءع ل     خد عي  ودة  بدرم  ا ليط  . 

 _ درجة توافر الإجادة الشيصية في المستشفيات محل الدراسة 2

 بية للإجادة الشيصية( الوسل الحسابي والانحراف المعياري والأهمية النس18جدول رقم )

 spssا  إعدخد خدط د  ب رع   د عيى امام ص خدلالأ اج خلإة  ئن  المصدر :

 ي اح ا  خدجدو  خدم با ا  يين :

 (  خلإم د  خدلم ء  و ل خدلعد خده لأن ا  دبع  د خد ون    خد  عي    15( إدى )0ه ءس خدعل رخص ا )

(   ةء   ث ي ي   ل 4958( &)3955وق   د هاخوة     قء      خد  لي   ط ص خدام    بء  دك   ذخ خدلع   د ب   ء  )

خد لوفلق  ن خد م لفء ص اا   خددرخي   خلإم  د  خدلم  ء  بدرم   ا لي ط  ةء ث بي غ خد  لي ط 

الوسججججججل  العبارات الرقم

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

الأهميججججججججة 

 النسبية%

 التقدير الترتيب

هل      جعون خد م ل      فى عي      ى  0

خرع     د عي  ى خد  ذخص    ن هوفء  ذ 

 خقع   .

 ا ليط 4 1494 19120 3912

خي      فءد ا       ة      رص خدفل        1

 وخع لا   دي ي م ديوج   .

 ا ليط 3 1894 19553 3952

دع     عي  ى اعا     ا       ل مء  د  8

وال    دا د و ء      اك     رخهن      ن 

 خدع   .

 اومفض 5 0198 59511 3955

د   دي خلإ    اخر عي   ى خر ل       5

 د ء و مديد  وا  ءن .

 ا ليط 2 1598 19553 3955

درا          ب ط        ليا ق        درخهن  15

 واك رخهن بلة  ام  ا .

 ا ليط 1 8190 19558 4958

المقيجججججججاس الكلجججججججي للإججججججججادة  

 الشيصية

 متوسل - 7922 12876 3296
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(   وة     عءو   59810(   وب  لأااخ  اعء  ري ق دره )3950ين دلإم د  خدلم ء  )خدام بن خدة

 %( .1592خدلاث د  ء  لأملء  قدر   )

 (  ( و  ن ) خدع    عي ى اعا    ا     ل مء د 1ر لأ  دق  خدعل رخص إدرخر م ا  قل  خد  لوفء  خدعل  ر

 و ن درم  اومفا  ( 3955وا  ع د و ء  خد ك رخص  ن خدع   (   ةءث بيغ ا ليطك  خدام بن )

   و ذخ يد  عيى عد  خ      خد لوفء  رهءاخم ب و ء  خد ك رخص .

 (  خداال    خد م    ا  د ط  ليا ( و   ن )15ر لأ    دره  ا خدعل   رخص إدرخر   م ا    قل    خد   لوفء  خدعل   ر

  و ن درم  ااهفع    وخدف ا  ب ء   (4958(   ةءث بيغ ا ليطك  خدام بن ) خد درخص وخد ك رخص

( دق  خق  اخد ياال لق ب ط ليا اك  رخهك  اء ا دلأ ك   ر يع ي لق بل ة  م  د 1وخدعل  ر  ) ذه خدعل ر  

 د طليا هيل خد ك رخص . 

 _ درجة توافر الرؤية المشتركة في المستشفيات محل الدراسة3

 ( الوسل الحسابي والانحراف المعياري والأهمية النسبية للرؤية المشتركة19جدول رقم )

 spssا  إعدخد خدط د  ب رع   د عيى امام ص خدلالأ اج خلإة  ئن  المصدر :

 ي اح ا  خدجدو  خدم با ا  يين :

 (  خداؤي  خد ل ار  و ن خدلعد خده دث ا  دبع د خد ون   خد  عي   15( إدى )11ه ءس خدعل رخص ا )

(   ةء   ث ي ي   ل 3953( &)2958وق   د هاخوة     قء      خد  لي   ط ص خدام    بء  دك   ذخ خدلع   د ب   ء  )

خد لوف  لق    ن خد م ل  فء ص اا    خددرخي    رؤي    ال   ار  بدرم    اومفا    ةء  ث بي  غ خد  لي  ط 

 الوسجججججل العبارات الرقم

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

الأهميججججججججة 

 النسبية%

 التقدير الترتيب

ها    و  خد م ل   فى بو    و رؤي      11

وخض    ا  يل     اب      ن بو ئك      

 اعن  خق اخد  ءك  .

 اومفض 4 0192 19185 3950

هع     د خد م ل   فى در     خدا   لخر  12

د عني     ن خد ف         ب     ء  خلإدخر  

 وخق اخد خلآداي  .

 اومفض 3 04 19503 3925

 و د    ل رؤي      ال     ار  ب    ء   13

خلإدخر  وخد        لوفء  لإلأج        ز 

 خد ك  .

 اومفض 5 5590 19300 2958

ديا خده    خد  ل دد   ب ء  خلإدخر   14

وخق اخد خدع ايء   ن ام ةودء  

 .خدج ءع  ن خد م لفى

 ا ليط 1 1590 19234 3953

هع          خلإدخر  عي       ى لأل       ا  15

خق         دخ  خد ل         ار           ن 

 . خد م لفى

 اومفض 2 0090 19283 3913

المقيججججججججاس الكلججججججججي للرؤيججججججججة  

 المشتركة

 منيفض - 6326 12997 3218
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(   وة     عءو   59551(   وب  لأااخ  اعء  ري ق دره )3918دياؤي   خد ل  ار  )خدام بن خدةين 

 %( .0390خدلاث د  ء  لأملء  قدر   )

 (  ( و   ن ) وم  لد رؤي    ال   ار  ب  ء  13ر لأ    دق    خدعل   رخص إدرخر   م ا    قل    خد   لوفء  خدعل   ر

رم  اومفا   (  و ن د2958خلإدخر  وخد لوفء  لإلأج ز خد ك   (   ةءث بيغ ا ليطك  خدام بن )

   و ذخ ي و  ى بلة  رين اع الدد خداؤي  خد ل ار  .

 (  دي  ا خده     ب  ء  خلإدخر  ( و   ن )14ر لأ    دره  ا خدعل   رخص إدرخر   م ا    قل    خد   لوفء  خدعل   ر

  و  ن درم   ا لي ط   ولأ ة ظ دق  م ء ع  (3953(   ةءث بيغ ا ليطك  خدام  بن ) وخد لوفء 

( ر لأ    ا لي  ط  ا     يفم  ا خلأمف   ض 14هو و خدعل   ر  )عل   رخص    ذخ خدلع  د ر لأ    اومفا    ب ي   

 خد  ليط خدام بن دياؤي  خد ل ار  .

 _ درجة توافر العمل الجماعي في المستشفيات محل الدراسة 4

 ( الوسل الحسابي والانحراف المعياري والأهمية النسبية للعمل الجماعي21جدول رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .spssا  إعدخد خدط د  ب رع   د عيى امام ص خدلالأ اج خلإة  ئن  المصدر :

 ي اح ا  خدجدو  خدم با ا  يين :

 (  خدع   خدج  عن و ل خدلعد خداخبع ا   دبع  د خد ون    خد  عي    25( إدى )10ه ءس خدعل رخص ا )

(   ةء   ث يع      3983) ( &3918دك   ذخ خدلع   د ب   ء  )وق   د هاخوة     قء      خد  لي   ط ص خدام    بء  

الوسجججججل  العبارات الرقم

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

الأهميججججججججة 

 النسبية%

 التقدير الترتيب

د    دى خد م ل    فى      ا  ع        10

ا م        لإلأج     ز خد ك      ص 

 خدءلاء .

 ا ليط 2 1292 19125 3901

لأع   عيى خد عي  ا  بعاو    ن  11

 رءفء  ددخو خد ك  .

 ا ليط 1 1090 19551 3983

ع د  ا   لأفة ا ب  لر  م  عء    18

 د ا ءا خق دخ  خد طيلب .

 ا ليط 3 08 19240 3945

هم    ل  إدخر  خد م ل    فى      ا   15

خدع   خد  ةء ص خدة اي  د وفءذ 

 .خقع    خد لري  دك 

 اومفض 4 0490 19358 3923

هاا  خد م لفى عي ى خع    د  25

ال   دد خد و   لا     ن خد م      ص 

 عود هلةء   ا  خدع   .

 اومفض 5 0390 19253 3918

 متوسل - 69 12872 3245 المقياس الكلي للعمل الجماعي 
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خد لوف  لق    ن خد م ل  فء ص اا    خددرخي    بل  ة  م    عن بدرم    ا لي  ط  ةء  ث بي  غ خد  لي  ط 

(   وة      عءو    59812(   وب   لأااخ  اعء   ري ق  دره )3945خدام   بن خدةي  ن ديع     خدج    عن )

 %( .05خدلاث د  ء  لأملء  قدر   )

    ( و   ن ) خرع     د عي  ى خد و  لا    ن 25قل    خد   لوفء  خدعل   ر  ) ر لأ    دق    خدعل   رخص إدرخر   م ا

(  و   ن درم    3918خد م     ص عو  د هل  ةء     ا  خدع     (   ةء  ث بي  غ ا لي  طك  خدام   بن )

 اومفا    و ذخ يد  عيى عد  خ      خلإدخر  بكذه خدو ط  عود هلةء   ا  خدع   .  .

    هعي    خق   اخد ا    بعا  ك  ( و   ن )11ر  )ر لأ    دره  ا خدعل   رخص إدرخر   م ا    قل    خد   لوفء  خدعل

  و  ن درم   ا لي ط    (3983(   ةء ث بي غ ا لي طك  خدام  بن ) خدلعض  ن رءفء   ددخو خد ك   

 و ذخ يد  عيى يعن خق اخد دي ع وق  ء   بءوك  ودل ر ق  دل بدرم  ا ليط  .

 _ درجة توافر النماذج الذهنية في المستشفيات محل الدراسة5

 الوسل الحسابي والانحراف المعياري والأهمية النسبية للنماذج الذهنية (21جدول رقم )

 

 

 

 

 

 

ا

ل

م

ص

د

ر

 

 .spssا  إعدخد خدط د  ب رع   د عيى خدلالأ اج خلإة  ئن : المصدر

 ي اح ا  خدجدو  خدم با ا  يين :

  ( خدو   ج خدذ وء  و ل خدلعد خدم اس ا  دبع د خد ون   خد  عي   25( إدى )21خدعل رخص ا  )ه ءس

(   ةء ث ي  ي ل خد لوف لق 3981( &)3وقد هاخوة  قء   خد  ليط ص خدام بء  دك ذخ خدلع د ب ء  )

 ن خد م لفء ص اا  خددرخي  خدو   ج خدذ وء  بدرم  اومفا  ةءث بي غ خد  لي ط خدام  بن خدةي ن 

(   وة    عءو  خدلاث د  ء  لأم لء  59551(   وب لأااخ  اعء ري قدره )3931   ج خدذ وء  )ديو

 %( .0092قدر   )

الوسجججججل  العبارات الرقم

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

الأهميججججججججة 

 النسبية%

 التقدير الترتيب

هان   ى خق ة    ر خدجدي   د  خد    ن  21

ي   داك  خق   اخد خدع   ايء  ب  دع  

 إدخر  خد م لفى .

 اومفض 4 03 19285 3915

إدخر  خد م ل فى خق   اخد هم  عد  22

خدع      ايء   ءك       دي مي     ن ع       

خقي      دء  خد  يءدي             ن ددخو 

 خدع   .

 اومفض 5 05 19100 3

ها  ا  إدخر  خد م ل  فى عي  ى  23

إ    اخب خق    اخد خدع    ايء  عو   د 

 اع دج  خد لة ص .

 اومفض 3 0398 19288 3915

دف    ا  د ة     ري بة      ةاي       24

 د امء  خدع  

 اومفض 2 0194 19358 3931

درخمع دي  دءلن   ن خد فةء ا ب     25

 يومج  اع إلأج ز خد ك  .

 ا ليط 1 1194 19511 3981

 منيفض - 6622 12991 3231 المقياس الكلي للنماذج الذهنية 
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 (  ( و  ن ) ام  عد  خلإدخر  خدع  ايء  عي ى 22ر لأ  دق  خدعل رخص إدرخر م ا  قل  خد لوفء  خدعل  ر

(  و   ن درم    3خد مي  ن ع    خقي   دء  خد دي        ن ددخو خدع    (   ةء  ث بي  غ ا لي  طك  خدام   بن )

 اومفا    و ذخ يد  عيى عد  خ      خلإدخر  ب دطاي   خد ن يةدي بك  خق اخد ع يك  .

 (  ااخمع   خد  لوفء  قي  دءلك  ( و  ن )25ر لأ  درها خدعل رخص إدرخر م ا  قل   خد  لوفء  خدعل  ر

  و  ن درم   ا لي ط    (3981(   ةء ث بي غ ا لي طك  خدام  بن )  ن خد فةءا عود إلأج  ز خد ك   

و ذخ يد  عيى يعن خق اخد لإيج د دي دء  مديد  قدخو خدع   ودل بدرم  ا ليط    وعد  خ       

 خلإدخر  بذدل و ل ا  يفما خلأمف ض خد  ليط خدام بن دكذخ خدلعد .

  ثانياً:  مستوى الأداء الوظيفي لدى العاملين

 اري للأداء الوظيفي( الوسل الحسابي والانحراف المعي22جدول رقم )

الوسججججججل  العبارة الرقم

 الحسابي

الانحجججراف 

 المعياري

الأهميججججة 

النسججججبية

% 

التجججججرتي

 ب

 التقدير

أنجز العمل المطلوب مني عاي  20
 الوقت المحدد.

 ااهفع 2 8892 59148 4941

أؤدي الأعمااااااااااال بطريقااااااااااة  21
 صحيحة.

 ااهفع 0 80984 59855 49342

ألتااازم باوقاااات الحإاااور إلاااى  28
  الدوام.

 ا ليط 8 8394 59548 4911

دد   ن  بأوق   ص خرلأ   اخ  ا     25

 خددوخ .

 ا ليط 11 8194 19551 4951

هل      جءع رؤي       ئن ي      د عون  35

 لإلأج ز خدع   بةف و .

 ا ليط 13 1890 19552 3953

خي مد  خد  وء ص خداديه  دني د   31

 ددخئن .

 ا ليط 14 1094 19545 3982

دع   دن دها   خد م ةودء  ع    32

 خدلم ء  .

 ااهفع 1 5498 49154 4914

دهلخ       ا    ع خلآد    اي  قدخو  33

 خدع   ب لر  مءد  .

 ااهفع 3 8192 59085 4930

ة ن  خلإدخر  دي ك    ن هام ء   34

 ددخئن .

 اومفض 15 0094 19355 3932

داي  ل خد   در  عي  ى خد ةء  ت ا  ع  35

 خدا رص خدط رئ  .

 ا ليط 15 83 59141 4915
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 ا ليط 12 8192 59855 4950 ب د مطءط قدخو ع ين .دقل   30

دلأج   ن دع     دن خدءلاء     ةم      31

 د  ء ك  .

 ااهفع 1 8590 59005 4928

دع     د عي   ى  خه   ن     ن إلأج    ز  38

 دع  دن خدم   .

 ااهفع 4 81 59853 4935

خاي    ل خد     در  عي    ى خلإب    دخا  35

 وخد طليا .

 ا ليط 5 8392 59850 4910

وخد عيء        ص دلأف      ذ خقوخا      ا  45

خد     در  ا     خداؤي    و  ء      

 يمص خدع   .

4934

5 

 ااهفع 5 8095 59051

المقيجججججججاس الكلجججججججي لجججججججلأداء  

 الوظيفي

 متوسل - 8324 12635 4217

 . spss: ا  إعدخد خدط د  ب رع   د عيى امام ص لأن    المصدر

 ي اح ا  خدجدو  خدم با ا  يين :

 (    خقدخو 45( إد  ى )20ه   ءس خدعل   رخص ا )  خد  لوءفن وق  د هاخوة    قء     خد  لي  ط ص خدام   بء

(   4911(   ةءث بيغ خد  ليط خدام  بن خدةي ن د لأدخو خد لوءفن )4914( &)3932دعل رخها بء  )

 %( .8394(   وة    عءو  خدلاث د  ء  لأملء  قدر   )59035وب لأااخ  اعء ري قدره )

 (  ( و ن ) ةن  خلإدخر  يم      ن هام ء  34ر لأ  دق  خدعل رخص إدرخر م ا  قل  خد لوفء  خدعل ر

(  و  ن درم   اومفا     و  ذخ ي د  عي ى دق  ة ن  3932خقدخو(   ةءث بيغ ا ليطك  خدام بن )

 خلإدخر  يوعةس ب لر  ييلء  عيى ددخو خق اخد .

 (  ها   خد م ةودء  ع   خقع     ( و ن )32ر لأ  درها خدعل رخص إدرخر م ا  قل  خد لوفء  خدعل ر

  و ن درم  ااهفع   و  ذخ ي د  عي ى ها     (4914(   ةءث بيغ ا ليطك  خدام بن ) خدلم ء 

 خق اخد امةودء  دع  دك  وعد  إد  و خديل  عيى خلآداي  .

 اختبار المقاييس:

ه   إدا ا خد   يءس خد م  مدا    ن خددرخي   خد ءدخلأء   د ج لع   خد ل  رخص دي أر د ا      ةء ك   

و ذه خرد ل رخص  ن خد ل ر خدهل  ص ا   د    اع ا   ددف   راولأل  م  وخد ل  ر خرهم    خد دخدين ب ي  مدخ  

 اع ا  خرهل ف بءايلق .

 أولاً : اختبار الثبات :

(  بك  د  خد أر  د ا    لل   ص خد     يءس Cronbach Alphaم )ه     خي   مدخ  اع ا    ددف    راولأل    

خد م مدا   ن قء س ا رءاخص خددرخي  خد م  ي  خد   هي   ن  خد ون   خد  عي    وخد  بع   خد   هي     ن خقدخو 

خدلوءفن  رة    ب لإض    إدى ةم ب اع ا  خدهل ص ددف  راولأل م عيى ام لى خد   يءس خدجنئء  دة   اوك   
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ه د  عي ى خرهف  ا خدهل  ص  590  اع ا  ددف  راولأل م بء  خد  فا وخدلخة د وخرهف  ا قء   ا ع   وه اخو  قء 

( د  عيى لل ص ع   دي  ء س 1خددخدين دي ري   خق اب  قء  ا ا  )
1

  

 (  للمتغيرين المستقل والتابعCronbach Alpha( مقياس ألفا كونباخ)23جدول رقم )

 معامل ألفا عدد العبارات المتغير

 59558 5 خد فةءا خدون ن

 59811 5 خلإم د  خدلم ء 

 59805 5 خداؤي  خد ل ار 

 59110 5 خدع   خدج  عن

 59811 5 خدو   ج خدذ وء 

 12948 25 أبعاد المنظمة المتعلمة ككل

 12737 15 الأداء الوظيفي

 SPSSا  إعدخد خدط د  ب رع   د عيى امام ص خدلالأ اج خلإة  ئن المصدر :

(   59558( و)59110ي اح ا  خدجدو  خدم با دق  قء   خد ع ا  قبع د خد ون   خد  عي    ه  اخو  ب ء  ) 

(   بير    قء     خد ع ا    د  لأدخو خد  لوءفن 59548وبير    قء     خد ع ا    قبع   د خد ون     خد  عي     رة    )

ء ق و  ل    دح د ء  س ا   و ذه قء  ااهفع  لأملء م  وهد  عيى درم  لل ص مءد  ي   ع بك  خري  ل( 59131)

 دعُد ا  دميا.

 ثانياً : اختبار الاتساق الداخلي :

ه  خي مدخ  خرهم   خددخدين و دل د ء س ا دى ق در    ذه خدعل  رخص عي ى قء  س خدلع د خد ذي ه ءم ا   

بلض  ل  ب ي   مدخ  اع ا    خررهل   ف )بءاي  لق( و د  ل بع  اض ا   فل   خررهل   ف ب  ء  ر    بع  د ا    دبع   د 

( وه د  خلإ   ر  خد لمل   1-( و)1وخدعل رخص )خقيلي ( خد ن ه ءما وه اخو  قء  ا ب ء  )  ا رءاخص خدلاث

عيى خرهل ف فادي وخدم  دل  عي ى خررهل  ف خدعةم ن وري    خق اب   قء   ا ا   خدلخة د ر  ق خررهل  ف درل ا 

 . يلخو ب رهج ه خد لم  دو خدم د 

 ي( الاتساق الداخلي لمقياس التفكير النظم24جدول رقم)

 5 4 3 2 1 خدعل ر 

خد فةء  ا 

 خدون ن

اع ا                     

خرهم                  

 خددخدين

59810 59882 59805 59815 59105 

 sig 59555 59555 59555 59555 59555قء   

خددرد                     

 خلإة  ئء 

 اعولي  اعولي  اعولي  اعولي  اعولي 

 SPSSا  إعدخد خدط د  ب رع   د عيى امام ص خدلالأ اج خلإة  ئن المصدر :

                                                           
1
 .61, ص2222, لطبعة الأولى؛ القاهرة , الاختيار والتفسير -دليل الباحثين في التحليل الإحصائيعايدة نخلة ربق الله,  
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( وه د  5955ي اح ا  خدجدو  خدم با : دق  م ءع اع ا ص خررهل ف دخد  إة  ئء م عود ام  لى اعولي   )

عيى خرهل ف خدعل رخص )خقيلي ( ب د  رءا خدذي ه ءما )خد فةءا خدون ن (  ا    يعو ن دلأ ك   ا م    دخديء  م اع ا 

 و ن دي يء   ن قء يا .

 الإجادة الشيصية( الاتساق الداخلي لمقياس 25جدول رقم)

 15 5 8 1 0 خدعل ر 

خلإم        د  

 خدلم ء 

اع ا                     

خرهم                  

 خددخدين

59118 59855 59855 59883 59812 

 sig 59555 59555 59555 59555 59555قء   

خددرد                     

 خلإة  ئء 

 اعولي  اعولي  اعولي  اعولي  اعولي 

 SPSSا  إعدخد خدط د  ب رع   د عيى امام ص خدلالأ اج خلإة  ئن المصدر :

( وه د  5955ي اح ا  خدجدو  خدم با : دق  م ءع اع ا ص خررهل ف دخد  إة  ئء م عود ام  لى اعولي   )

عيى خرهل ف خدعل رخص )خقيلي ( ب د  رءا خدذي ه ءما )خلإم د  خدلم ء  (  ا   يعون دلأ ك  ا م   دخديء م اعا 

 و ن دي يء   ن قء يا .

 ( الاتساق الداخلي لمقياس الرؤية المشتركة26جدول رقم)

 15 14 13 12 11 خدعل ر 

خداؤي         

 خد ل ار 

اع ا                     

خرهم                  

 خددخدين

59841 59140 59855 59133 59812 

 sig 59555 59555 59555 59555 59555قء   

خددرد                     

 خلإة  ئء 

 اعولي  اعولي  اعولي  اعولي  اعولي 

 SPSSا  إعدخد خدط د  ب رع   د عيى امام ص خدلالأ اج خلإة  ئن المصدر :

( وه د  5955ي اح ا  خدجدو  خدم با : دق  م ءع اع ا ص خررهل ف دخد  إة  ئء م عود ام  لى اعولي   )

م   دخديء  م اع ا عيى خرهل ف خدعل رخص )خقيلي ( ب د  رءا خدذي ه ءما )خداؤي  خد ل ار  (  ا   يعون دلأ ك  ا 

 و ن دي يء   ن قء يا .

 ( الاتساق الداخلي لمقياس العمل الجماعي27جدول رقم)

 25 15 18 11 10 خدعل ر 

خدع           

 خدج  عن

اع ا                     

خرهم                  

 خددخدين

59024 59055 59823 59132 59158 

 sig 59555 59555 59555 59555 59555قء   

خددرد                     

 خلإة  ئء 

 اعولي  اعولي  اعولي  اعولي  اعولي 
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( وه د  5955ي اح ا  خدجدو  خدم با : دق  م ءع اع ا ص خررهل ف دخد  إة  ئء م عود ام  لى اعولي   )

عيى خرهل ف خدعل رخص )خقيلي ( ب د  رءا خدذي ه ءما )خدع   خدج  عن (  ا   يعو ن دلأ ك   ا م    دخديء  م اع ا 

 و ن دي يء   ن قء يا .

 الاتساق الداخلي لمقياس النماذج الذهنية( 28جدول رقم)

 25 24 23 22 21 خدعل ر 

خدو   ج 

 خدذ وء 

اع ا                     

خرهم                  

 خددخدين

59845 59880 59830 59843 59042 

 sig 59555 59555 59555 59555 59555قء   

خددرد                     

 خلإة  ئء 

 اعولي  اعولي  اعولي  اعولي  اعولي 

 SPSSا  إعدخد خدط د  ب رع   د عيى امام ص خدلالأ اج خلإة  ئن المصدر :

( وه د  5955ي اح ا  خدجدو  خدم با : دق  م ءع اع ا ص خررهل ف دخد  إة  ئء م عود ام  لى اعولي   )

عيى خرهل ف خدعل رخص )خقيلي ( ب د  رءا خدذي ه ءما )خدو   ج خدذ وء  (  ا    يعو ن دلأ ك   ا م    دخديء  م اع ا 

 و ن دي يء   ن قء يا .

 ( الاتساق الداخلي لمقياس الأداء الوظيفي29جدول رقم )

 33 32 31 35 25 28 21 20 خدعل ر  

                             

 

 

 

الأداء 

 الوظيفي      

خرهم           

 خددخدين

5955 59152 59032 59518 59585 59052 59583 12611 

 sig 59555 59555 59555 59555 59555 59555 59555 12111قء   

خددرد             

 خلإة  ئء 

 اعولي  اعولي  اعولي  اعولي  اعولي  اعولي  اعولي  اعولي 

 خدعل ر 

 

34 35 30 31 38 35 45 

خرهم          

 خددخدين

59455 59545 59001 59020 59518 59558 59504 

 sig 59555 59555 59555 59555 59555 59555 59555قء   

خددرد             

 خلإة  ئء 

 اعولي  اعولي  اعولي  اعولي  اعولي  اعولي  اعولي 

 SPSSا  إعدخد خدط د  ب رع   د عيى امام ص خدلالأ اج خلإة  ئن المصدر :

( وه د  5955ي اح ا  خدجدو  خدم با : دق  م ءع اع ا ص خررهل ف دخد  إة  ئء م عود ام  لى اعولي   )

)خقيلي ( ب د  رءا خدذي ه ءما )خقدخو خدلوءفن (  ا    يعو ن دلأ ك   ا م    دخديء  م اع ا عيى خرهل ف خدعل رخص 

 و ن دي يء   ن قء يا .
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 اختبار الفرضيات :

قل    دق لأل  دد ب د ل   ر  اض  ء ص خددرخي     و   ب    اف دي ي  ن يج    خد أر  د او  ا    ل ا    إ خ ر لأ     

ا رء  اخص خددرخي    ه ل  ع خد لزي  ع خدطلءع  ن د  ر  و   ذخ ا    دم    اعا     فلءع    خرد ل   رخص خد   ن ي  و ل  

-Kolmogorovبإماخئك : ا  إ خ ر لأ   اعي ء ا د  اء ا اعي ء ا   وا   دم    د ل ي و ل  ب إماخو خد ل  ر  

Smirnov   : ر    ن خدجدو  خد  دن 

 Kolmogorov-Smirnov( اختبار 31جدول رقم )

التفكيجججر  المتغير

 النظمي

الإججججججججادة 

 الشيصية

الرؤيججججججججة 

 المشتركة

العمجججججججججل 

 الجماعي

النمجاذج 

 الذهنية

المنظمة 

 المتعلمة

الأداء 

 الوظيفي

Kolmogorov-

Smirnov Z 

5912 89581 19850 59504 89052 89143 1908 

 sig 59052 59143 59451 59052 59521 59585 59453قء   

 SPSSا  إعدخد خدط د  ب رع   د عيى امام ص خدلالأ اج خلإة  ئن المصدر :

ي ا  ح ا    خدج  دو  خدم   با دق م ء  ع ا رء  اخص خددرخي    )خد ون     خد  عي     وا رءاخهك    خدفاعء    وخقدخو 

 خدلوءفن(  ه لع خد لزيع خدطلءعن دذدل  ه  خي مدخ  خرد ل رخص خد عي ء   ن خد ل ر خدفاضء ص .

 اختبار الفرضية الأولى :

خدم ئد   ن خد م لفء ص اا  خددرخي  وهي ل ر هلمد خد    ص مل اي  بء  دبع د خد ون   خد  عي    

خد  ن ه م   بك    خد ون   ص خد  عي      وق  د ه    هجنئ ك   إد  ى ل  ث  اض ء ص  اعء    وه    خد ل  ر خدفاض  ء ص 

 خدفاعء  دورم وا  ل  خد ل ر خدفاضء  خدائءم  .

و د ل   One Sample Stastistics( ديع ء  خدلخة د  Tورد ل ر  ذه خدفاضء  ه    خرع    د عي ى خد ل  ر )

دي أرد ا  اعولي  خدفاو  بء  خد  ليط خدع   دة   ا رء ا ا   ا رء اخص خددرخي   وب ء  خد  لي ط خد ف اوض 

 ( وخدذي يع د  خددرم  خدجءد  دي  ء س .4925)

% وه  قلل  55واع ا  ل    N-1خدجدودء  عود درم ص ةاي   Tخد املب  ب ء    Tوقد ه   ا  رلأ  قء   

ر لآهن :دو ر ض خدفاض 
1

 

    إ خ ر لأ  قءT  >   خد املب   ب د ء   خد طيT  خدجدودء     ذخ يعو ن دق خدف او  اعولي   وب د   دن

 ي   ر ض  اضء  خدعد  وقلل  خدفاضء  خدلديي .

    دا  إ خ ر لأ  قءT       خد املب   ب د ء   خد طيT    خدجدودء     ذخ يعو ن دق خدف او  اء ا اعولي

 خدعد  ور ض خدفاضء  خدلديي .وب د  دن ي   قلل   اضء  

 اختبار الفرضية الفرعية الأولى :  

ر هلمد خد    ص مل اي  بء  خد فةءا خدون  ن خدم  ئد   ن خد م ل فء ص اا   خددرخي   وهي ل خد  ن  

 ه م  بك  خد ون  ص خد  عي  .

                                                           
1
 . 122, ص  2223, منشورات جامعة حلب , الإحصاء التطبيقيوآخرون ,  محمد كبية 
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 للتفكير النظمي T-Test( اختبار 31جدول رقم )

خد  لي          ط  خد  رءا

 خد فاوض

خد  ليط 

 خدام بن

خدف  ا  ب  ء  

 خد  ليطء 

خرلأا  اخ  

 خد عء ري

 Tقء    

 خدجدودء 

 Tقء       

 خد املب 

خددرد                  خد عولي 

 خلإة  ئء 

خد فةء     ا 

 خدون ن

 اعولي  59555 139508- 1950 19142 5952- 3928 4925

 SPSSا  إعدخد خدط د  ب رع   د عيى امام ص خدلالأ اج خلإة  ئن المصدر :

( و ل دق  ا  خد  ليط خد ف اوض 3928خدم با دق  خد  ليط خدام بن دي فةءا خدون ن )ي اح ا  خدجدو  

(وب د    دن    إق درم    ا  ري    خدع   ايء  دي فةء  ا خدون   ن    ن 3945( ودق    ا    ا لي  ط خد  ء   س )4925)

 خد م لفء ص اا  خددرخي  اومفا  .

( عو د ام  لى 1950خدجدودء   ) T( درل ا ب د ء    خد طي    ا   قء    139508-خد ام لب  ) Tر   دق  قء   

(   و ذخ يد  عي ى وم لد خد     ص مل اي   ب ء  خد فةء ا خدون  ن 5955( و ن دق  ا  )59555اعولي  )

 خدم ئد  ن خد م لفء ص اا  خددرخي  وهيل خد ن ه م  بك  خد ون  ص خد  عي   .

خدفاض  ء  خدفاعء    خقود  ى وقل  ل  خدلديي    خد   هي    بلم  لد خد      ص مل اي     ب  ء  ي     ر   ض  وبالتججالي :

 خد فةءا خدون ن خدم ئد  ن خد م لفء ص اا  خددرخي  وهيل خد ن ه م  بك  خد ون  ص خد  عي  .

 اختبار الفرضية الفرعية الثانية :

 ص اا   خددرخي    وهي ل ر هلمد خد    ص مل اي   ب ء  خلإم  د  خدلم  ء  خدم  ئد    ن خد م ل فء 

 خد ن ه م  بك  خد ون  ص خد  عي  .

 للإجادة الشيصية T-Test( اختبار 32جدول رقم )

خد  لي          ط  خد  رءا

 خد فاوض

خد  ليط 

 خدام بن

خدف  ا  ب  ء  

 خد  ليطء 

خرلأا  اخ  

 خد عء ري

 Tقء    

 خدجدودء 

 Tقء       

 خد املب 

خددرد                  خد عولي 

 خلإة  ئء 

خلإم          د  

 خدلم ء 

 اعولي  59555 49155- 1950 59810 5924 3950 4925

 SPSSا  إعدخد خدط د  ب رع   د عيى امام ص خدلالأ اج خلإة  ئن المصدر :

( و   ل دق    ا    خد  لي  ط 3950ي ا  ح ا    خدج  دو  خدم   با دق  خد  لي  ط خدام   بن دلإم   د  خدلم   ء  )

درم    خا    ب خدع   ايء  دلإم   د  (وب د    دن    إق 3945(   ودرل  ا ا    ا لي  ط خد  ء   س )4925خد ف  اوض )

 خدلم ء   ن خد م لفء ص اا  خددرخي  ا ليط  .

( عو  د ام   لى 1950) خدجدودء    T( درل  ا ب د ء     خد طي     ا    قء     49155-خد ام  لب  ) Tر     دق  قء     

(   و ذخ يد  عيى وملد خد    ص مل اي  بء  خلإم د  خدلم  ء  5955( و ن دق  ا  )59555اعولي  )

 خدم ئد   ن خد م لفء ص اا  خددرخي  وهيل خد ن ه م  بك  خد ون  ص خد  عي   .

ي     ر   ض خدفاض  ء  خدفاعء    خقود  ى وقل  ل  خدلديي    خد   هي    بلم  لد خد      ص مل اي     ب  ء   وبالتججالي :

 خلإم د  خدلم ء  خدم ئد   ن خد م لفء ص اا  خددرخي  وهيل خد ن ه م  بك  خد ون  ص خد  عي  .

 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة :
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 ن خد م لفء ص اا  خددرخي  وهي ل خد  ن ر هلمد خد    ص مل اي  بء  خداؤي  خد ل ار  خدم ئد   

 ه م  بك  خد ون  ص خد  عي  .

 للرؤية المشتركة T-Test( اختبار 33جدول رقم )

خد  لي          ط  خد  رءا

 خد فاوض

خد  ليط 

 خدام بن

خدف  ا  ب  ء  

 خد  ليطء 

خرلأا  اخ  

 خد عء ري

 Tقء    

 خدجدودء 

 Tقء       

 خد املب 

خددرد                  خد عولي 

 خلإة  ئء 

خداؤي            

 خد ل ار 

 اعولي  59555 119130- 1950 59551 1952- 3918 4925

 SPSSا  إعدخد خدط د  ب رع   د عيى امام ص خدلالأ اج خلإة  ئن المصدر :

( و   ل دق    ا    خد  لي  ط 3918ي ا  ح ا    خدج  دو  خدم   با دق  خد  لي  ط خدام   بن دياؤي    خد ل   ار  )

ب د    دن    إق درم    خا    ب خدع   ايء  دياؤي    (و3945(   ودق    ا    ا لي  ط خد  ء   س )4925خد ف  اوض )

 خد ل ار   ن خد م لفء ص اا  خددرخي  اومفا  .

( عو د ام  لى 1950) خدجدودء   T( درل ا ب د ء    خد طي    ا   قء    119130-خد ام لب  ) Tر   دق  قء   

(   و ذخ يد  عيى وملد خد    ص مل اي  ب ء  خداؤي   خد ل  ار  5955( و ن دق  ا  )59555اعولي  )

 خدم ئد   ن خد م لفء ص اا  خددرخي  وهيل خد ن ه م  بك  خد ون  ص خد  عي   .

    ص مل اي     ب  ء  ي     ر   ض خدفاض  ء  خدفاعء    خقود  ى وقل  ل  خدلديي    خد   هي    بلم  لد خد   وبالتججالي :

 خداؤي  خد ل ار  خدم ئد   ن خد م لفء ص اا  خددرخي  وهيل خد ن ه م  بك  خد ون  ص خد  عي  .

 اختبار الفرضية الفرعية الرابعة :

ر هلمد خد    ص مل اي  بء  خدع   خدج  عن خدم ئد  ن خد م لفء ص اا   خددرخي    و د ل خد ذي  

 ه م  بك  خد ون  ص خد  عي  .

 للعمل الجماعي T-Test( اختبار 34رقم ) جدول

خد  لي          ط  خد  رءا

 خد فاوض

خد  ليط 

 خدام بن

خدف  ا  ب  ء  

 خد  ليطء 

خرلأا  اخ  

 خد عء ري

 Tقء    

 خدجدودء 

 Tقء       

 خد املب 

خددرد                  خد عولي 

 خلإة  ئء 

خدع               

 خدج  عن

 اعولي  59555 149523- 1950 59812 5915- 3945 4925

 SPSSا  إعدخد خدط د  ب رع   د عيى امام ص خدلالأ اج خلإة  ئن المصدر :

( و ل دق  ا  خد  ليط خد فاوض 3945ي اح ا  خدجدو  خدم با دق  خد  ليط خدام بن ديع   خدج  عن )

(وب د    دن    إق خدع   ايء  ي  ري  لق خدع     خدج    عن    ن 3945(   ودرل  ا ا    ا لي  ط خد  ء   س )4925)

   بدرم  ا ليط  .خد م لفء ص اا  خددرخي

( عو د ام  لى 1950خدجدودء   ) T( درل ا ب د ء    خد طي    ا   قء    149523-خد ام لب  ) Tر   دق  قء   

(   و ذخ يد  عيى وم لد خد     ص مل اي   ب ء  خدع    خدج   عن 5955( و ن دق  ا  )59555اعولي  )

 خد ون  ص خد  عي   . خدم ئد  ن خد م لفء ص اا  خددرخي  وهيل خد ن ه م  بك 

ي   ر ض خدفاضء  خدفاعء  خقودى وقلل  خدلديي  خد   هي  بلملد خد    ص مل اي   بء  خدع    وبالتالي :

 خدج  عن خدم ئد  ن خد م لفء ص اا  خددرخي  وهيل خد ن ه م  بك  خد ون  ص خد  عي  .
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 اختبار الفرضية الفرعية اليامسة :

بء  خدو   ج خدذ وء  خدم ئد    ن خد م ل فء ص اا   خددرخي   وهي ل خد  ن ر هلمد خد    ص مل اي   

 ه م  بك  خد ون  ص خد  عي   .

 

 للنماذج الذهنية T-Test( اختبار 35جدول رقم )

خد  لي          ط  خد  رءا

 خد فاوض

خد  ليط 

 خدام بن

خدف  ا  ب  ء  

 خد  ليطء 

خرلأا  اخ  

 خد عء ري

 Tقء    

 خدجدودء 

 Tقء       

 خد املب 

خددرد                  خد عولي 

 خلإة  ئء 

خدو            ج 

 خدذ وء 

 اعولي  59555 159454- 1950 59551 5985- 3931 4925

 SPSSا  إعدخد خدط د  ب رع   د عيى امام ص خدلالأ اج خلإة  ئن المصدر :

( و ل دق  ا  خد  ليط خد ف اوض 3931ي اح ا  خدجدو  خدم با دق  خد  ليط خدام بن ديو   ج خدذ وء  )

( وب د  دن   إق خدو    ج خدذ وء   الم د  بدرم   اومفا   د دى 3945ودق  ا  ا ليط خد  ء س )(   4925)

 خدع ايء   ن خد م لفء ص اا  خددرخي  .

( عو د ام  لى 1950) خدجدودء   T( درل ا ب د ء    خد طي    ا   قء    159454-خد ام لب  ) Tر   دق  قء   

(   و ذخ يد  عي ى وم لد خد     ص مل اي   ب ء  خدو    ج خدذ وء   5955( و ن دق  ا  )59555اعولي  )

 خدم ئد   ن خد م لفء ص اا  خددرخي  وهيل خد ن ه م  بك  خد ون  ص خد  عي   .

    ص مل اي     ب  ء  ي     ر   ض خدفاض  ء  خدفاعء    خقود  ى وقل  ل  خدلديي    خد   هي    بلم  لد خد   وبالتججالي :

 خدو   ج خدذ وء  خدم ئد   ن خد م لفء ص اا  خددرخي  وهيل خد ن ه م  بك  خد ون  ص خد  عي  .

بعد خد ل ر خدفاضء ص خدفاعء  ديفاضء  خدائءم  خقودى يء   خلآق خد ل ر خدفاضء  خدائءم  خقودى و ن " 

ئد    ن خد م ل فء ص اا   خددرخي   وهي ل خد  ن ر هلمد خد    ص مل اي  بء  دبع د خد ون    خد  عي    خدم  

 ه م  بك  خد ون  ص خد  عي   ".

 لأبعاد المنظمة المتعلمة T-Test( اختبار 36جدول رقم )

خد  لي          ط  خد  رءا

 خد فاوض

خد  ليط 

 خدام بن

خدف  ا  ب  ء  

 خد  ليطء 

خرلأا  اخ  

 خد عء ري

 Tقء    

 خدجدودء 

 Tقء       

 خد املب 

خددرد                  خد عولي 

 خلإة  ئء 

دبع                د 

خد ون          

 خد  عي  

 اعولي  59555 109200- 1950 59813 5910- 3944 4925

 SPSSا  إعدخد خدط د  ب رع   د عيى امام ص خدلالأ اج خلإة  ئن المصدر :

( و  ل دق   ا   خد  لي ط 3944ي اح ا  خدجدو  خدم با دق  خد  ليط خدام بن قبع  د خد ون    خد  عي    )

( وب د   دن   إق دبع  د خد ون    خد  عي    الم لد  3945(   ودرلا ا   ا لي ط خد  ء  س )4925)خد فاوض 

 بدرم  ا ليط   ن خد م لفء ص اا  خددرخي  .
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( عو د ام  لى 1950) خدجدودء   T( درل ا ب د ء    خد طي    ا   قء    109200-خد ام لب  ) Tر   دق  قء   

(   و  ذخ ي د  عي ى وم لد خد     ص مل اي   ب ء  دبع  د خد ون    5955( و ن دق  ا   )59555اعولي  )

 خد  عي   خدم ئد   ن خد م لفء ص اا  خددرخي  وهيل خد ن ه م  بك  خد ون  ص خد  عي   .

  خقودى وقلل  خدلديي  خد   هي  بلملد خد    ص مل اي    ب ء  دبع  د ائءمي   ر ض خدفاضء  خد وبالتالي :

 خد ون   خد  عي   خدم ئد   ن خد م لفء ص اا  خددرخي  وهيل خد ن ه م  بك  خد ون  ص خد  عي  .

وخي و دخم إدى ا  يلا لألرد خدجدو  خد  دن خدذي يالي خد  ليط ص وخرلأااخ  ص خد عء ري  وخق  ء  خدوملء  

 ع د خد ون   خد  عي   :قب

 ( الوسل الحسابي والانحراف المعياري والأهمية النسبية لأبعاد المنظمة المتعلمة37جدول رقم )

أبعاد المنظمة  المتغير

 المتعلمة

الوسججججججججججججججججججل 

 الحسابي

الانحجججججراف 

 المعياري

الأهميججججججججة 

النسججججججججبية

% 

 التقدير الترتيب

خد ون       

 خد  عي  

خد فةء                  ا 

 خدون ن

 اومفض 4 0590 19142 3928

خلإم                  د  

 خدلم ء 

 ا ليط 1 1592 59810 3950

خداؤي                     

 خد ل ار 

 اومفض 5 0390 59551 3918

خدع                        

 خدج  عن

 ا ليط 2 05 59812 3945

خدو                    ج 

 خدذ وء 

 اومفض 3 0092 59551 3931

المقيججججججججججججججاس 

الكلجججي لأبعجججاد 

المنظمججججججججججججججة 

 المتعلمة

 متوسل - 6828 12813 3244

 SPSSا  إعدخد خدط د  ب رع   د عيى امام ص خدلالأ اج خلإة  ئن المصدر :

ي اح ا  خدجدو  خدم با دق  درها دبع د خد ون   خد  عي   هلخ اخ   ن خد م لفء ص اا  خددرخي   ل خلإم  د  

ا   خدلم ء  و ذخ خدلعد ي ل  عيى خا  ب خق اخد دي ك رخص وخد درخص وهطليا   ا   يعون دق  خق اخد ا دل م 

ي لا  لق ب ط  ليا قدرخه  ا واك   رخهك  ا    هي    و دلأفم  ك  قق  ب ء    خقبع   د يع    د هلخ ا     عي  ى هل  جءع إدخر  

 خد م لفى دذدل .

 اختبار الفرضية الرئيسة الثانية :

ر هلم  د ع ق     خص درد    اعولي    ب  ء  دبع   د خد ون     خد  عي     وب  ء  خقدخو خد  لوءفن   وق  د ه     

  ص  اعء  .هجنئ ك  إدى د س  اضء

 اختبار الفرضية الفرعية الأولى :
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 ر هلمد ع ق   خص درد  اعولي  بء  خد فةءا خدون ن وبء  خقدخو خدلوءفن . 

لمعرفة إن كان هناا عبقة ارتباطيه ومدى  Pearsonلاختبار هذه الفرضية تم إجراء اختبار الارتباط 

 قء ا عيى خدلة  خد  دن : Pearson  ويأدذ اع ا  خررهل ف قوة تلا العبقة

   1و  1-خد ء  ه اخو  بء . 

 . خلإ  ر  خدم دل  هعون دق  خررهل ف عةمن 

 . خلإ  ر  خد لمل  هعون دق  خررهل ف فادي 

    قء   اع ا  خررهل ف ب د ء   خد طي   هعلا ع  قل  خررهل ف   وري    خق اب   قء   ا ا   خدلخة د د

  دل عيى قل  خررهل ف .

 ( معامل الارتباط بين التفكير النظمي والأداء الوظيفي38) جدول رقم

 الأداء الوظيفي المتغير

قء   اع ا  خررهل ف  التفكير النظمي

Pearson 

 خددرد  Sigقء   

 اعولي  59555 59440

 SPSSا  إعدخد خدط د  ب رع   د عيى امام ص خدلالأ اج خلإة  ئن المصدر :

( و ن قء   المل  دي هلمد ع ق  فادي  بء  59440قء   اع ا  خررهل ف)ي اح ا  خدجدو  خدم با دق 

 خد  رءاي .

 ود عا   مل اي  خدع ق  خررهل فء  بء  خد  رءاي  لأ ل  بإماخو هايء  خرلأادخر خدلمءط 

 ( تحليل الانحدار البسيل للعلاقة بين التفكير النظمي والأداء الوظيفي39جدول رقم )

 

 المتغيرات

 الوظيفي الأداء

معاماااااااااااااااااااال 

 الانحدار

 الدلالة sig المحسوبة tقيمة 

 ------- 2.222 33.626 3.322 الثوابت

 جوهري 2.222 2.662 2.212 التفكير النظمي

 2.26232,  الخط  المعياري =   R2  =2.122معامل التحديد 

 2.222,  المعنوية =   32.131المحسوبة =     Fقيمة 

 SPSSا  إعدخد خدط د  ب رع   د عيى امام ص خدلالأ اج خلإة  ئن المصدر :

(  ا     يعو  ن دق  خد   ألءا 5955( و   ن د   را ا    )59555) sigي ا  ح ا    خدج  دو  خدم   با ودق  قء     

(عي ى خقدخو 59248مل اي دي فةءا خدون ن عيى خقدخو خدلوءفن   ةءث يةلا خد فةءا خدون ن ب    قء   ا )

%( ا  خد رء اخص خد  ن ها    عي ى 1595خدلوءفن  ن ة   لل ص ب قن خدعلخا    ويفما خد فةءا خدون ن )

                ب ري و د إدى ا  يلا ه    ء ا  خدو ل ج خد  دن : خقدخو خدلوءفن   ط   و
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وبو وم عيى ا   ي لا لأ ا ض  اض ء  خدع د  خد  ئي   بع د  وم لد ع ق    خص درد   اعولي   ب ء  خد دخو خد فةء ا 

ا خدون ن وخقدخو خدلوءفن   ولأ ل  خدفاضء  خدلديي  خد ن ه ل  بلم لد ع ق    خص درد   اعولي   ب ء  خد فةء 

 خدون ن وخقدخو خدلوءفن .

 اختبار الفرضية الفرعية الثانية :

 ر هلمد ع ق   خص درد  اعولي  بء  خلإم د  خدلم ء  وبء  خقدخو خدلوءفن . 

لمعرفررة إن كرران هنرراا عبقررة  Pearsonلاختبررار هررذه الفرضررية تررم إجررراء اختبررار الارتبرراط 

 .ارتباطيه ومدى قوة تلا العبقة

 معامل الارتباط بين الإجادة الشيصية والأداء الوظيفي (41جدول رقم )

 الأداء الوظيفي المتغير

قء   اع ا  خررهل ف  الإجادة الشيصية

Pearson 

 خددرد  Sigقء   

 اعولي  59555 59425

 SPSSا  إعدخد خدط د  ب رع   د عيى امام ص خدلالأ اج خلإة  ئن المصدر :

( و ن قء   المل  دي هلمد ع ق  فادي  بء  59425اع ا  خررهل ف)ي اح ا  خدجدو  خدم با دق قء   

 خد  رءاي  .

 ود عا   مل اي  خدع ق  خررهل فء  بء  خد  رءاي  لأ ل  بإماخو هايء  خرلأادخر خدلمءط 

 ( تحليل الانحدار البسيل للعلاقة بين الإجادة الشيصية والأداء الوظيفي41جدول رقم )

 

 المتغيرات

 الوظيفيالأداء 

معاماااااااااااااااااااال 

 الانحدار

 الدلالة sig المحسوبة tقيمة 

 ------- 2.222 12.223 2.232 الثوابت

 جوهري 2.222 2.212 2.311 الإجادة الشخصية

 2.23123,  الخط  المعياري =   R2  =2.121معامل التحديد 

 2.222,  المعنوية =63.222المحسوبة =     Fقيمة 

 SPSSا  إعدخد خدط د  ب رع   د عيى امام ص خدلالأ اج خلإة  ئن المصدر :

ا     يعو  ن دق  خد   ألءا م  ل اي دلإم   د   5955   59555   ن  sigي ا  ح ا    خدج  دو  خدم   با دق  قء     

(عيى خقدخو خدلوءفن  ن 59311خدلم ء  عيى خقدخو خدلوءفن   ةءث هةلا خلإم د  خدلم ء  ب   قء  ا )

%( ا    خد رء  اخص خد   ن ها     عي  ى خقدخو 1894لخا      وهفم  ا خلإم   د  خدلم   ء  )ة     لل   ص ب   قن خدع

                خدلوءفن   ط   وب ري و د إدى ا  يلا ه    ء ا  خدو ل ج خد  دن : 
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وبو وم عيى ا  يلا لأا ض  اضء  خدعد  خد  ئي  بعد  وملد ع ق   خص درد  اعولي  بء  خلإم د  خدلم  ء  

خدلوءفن   ولأ ل  خدفاضء  خدلديي  خد ن ه ل  بلملد ع ق   خص درد  اعولي  بء  خلإم د  خدلم ء  وخقدخو 

 وخقدخو خدلوءفن .

 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة :

 ر هلمد ع ق   خص درد  اعولي  بء  خداؤي  خد ل ار  وبء  خقدخو خدلوءفن . 

لمعرفررة إن كرران هنرراا عبقررة  Pearsonتبرراط لاختبررار هررذه الفرضررية تررم إجررراء اختبررار الار

 .ارتباطيه ومدى قوة تلا العبقة

 ( معامل الارتباط بين الرؤية المشتركة والأداء الوظيفي42جدول رقم )

 الأداء الوظيفي المتغير

قء   اع ا  خررهل ف  الرؤية المشتركة

Pearson 

 خددرد  Sigقء   

 اعولي  59555 59338

 SPSSا  إعدخد خدط د  ب رع   د عيى امام ص خدلالأ اج خلإة  ئن المصدر :

( و ن قء   المل  دي هلمد ع ق  فادي  بء  59338ي اح ا  خدجدو  خدم با دق قء   اع ا  خررهل ف)

 خد  رءاي  .

 ود عا   مل اي  خدع ق  خررهل فء  بء  خد  رءاي  لأ ل  بإماخو هايء  خرلأادخر خدلمءط 

 ( تحليل الانحدار البسيل للعلاقة بين الرؤية المشتركة والأداء الوظيفي43جدول رقم )

 

 المتغيرات

 الأداء الوظيفي

معاماااااااااااااااااااال 

 الانحدار

 الدلالة sig المحسوبة tقيمة 

 ------- 2.222 32.231 3.122 الثوابت

 جوهري 2.222 6.232 2.212 الرؤية المشتركة

 2.22223,  الخط  المعياري =   R2  =2.111معامل التحديد 

 2.222,  المعنوية =32.232المحسوبة =     Fقيمة 

 SPSSا  إعدخد خدط د  ب رع   د عيى امام ص خدلالأ اج خلإة  ئن المصدر :

ا     يعو  ن دق  خد   ألءا م  ل اي دياؤي     5955   59555   ن  sigي ا  ح ا    خدج  دو  خدم   با دق  قء     

(عي ى خقدخو خد لوءفن   ن 59215خد ل ار  عيى خقدخو خدلوءفن   ةءث هةلا خداؤي  خد ل ار  ب   قء  ا )

%( ا    خد رء  اخص خد   ن ها     عي  ى خقدخو 1194ة     لل   ص ب   قن خدعلخا      وهفم  ا خداؤي    خد ل   ار  )

                  ه    ء ا  خدو ل ج خد  دن : خدلوءفن   ط   وب ري و د إدى ا  يلا
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وبو وم عيى ا  يلا لأا ض  اضء  خدعد  خد  ئي  بعد  وملد ع ق   خص درد  اعولي  ب ء  خداؤي   خد ل  ار  

وخقدخو خدلوءفن   ولأ ل  خدفاضء  خدلديي  خد ن ه ل  بلملد ع ق   خص درد  اعولي  بء  خداؤي   خد ل  ار  

 ن .وخقدخو خدلوءف

 اختبار الفرضية الفرعية الرابعة :

 ر هلمد ع ق   خص درد  اعولي  بء  خدع   خدج  عن وبء  خقدخو خدلوءفن . 

لمعرفررة إن كرران هنرراا عبقررة  Pearsonلاختبررار هررذه الفرضررية تررم إجررراء اختبررار الارتبرراط 

 .ارتباطيه ومدى قوة تلا العبقة

 

 العمل الجماعي والأداء الوظيفي( معامل الارتباط بين 44جدول رقم )

 الأداء الوظيفي المتغير

قء   اع ا  خررهل ف  العمل الجماعي

Pearson 

 خددرد  Sigقء   

 اعولي  59555 59351

 SPSSا  إعدخد خدط د  ب رع   د عيى امام ص خدلالأ اج خلإة  ئن المصدر :

و ن قء   المل  دي هلمد ع ق  فادي  بء  ( 59351ي اح ا  خدجدو  خدم با دق قء   اع ا  خررهل ف)

 خد  رءاي  .

 ود عا   مل اي  خدع ق  خررهل فء  بء  خد  رءاي  لأ ل  بإماخو هايء  خرلأادخر خدلمءط 

 ( تحليل الانحدار البسيل للعلاقة بين العمل الجماعي والأداء الوظيفي45جدول رقم )

 

 المتغيرات

 الأداء الوظيفي

معاماااااااااااااااااااال 

 الانحدار

 الدلالة sig المحسوبة tقيمة 

 ------- 2.222 23.223 3.123 الثوابت

 جوهري 2.222 3.321 2.222 العمل الجماعي

 2.22221,  الخط  المعياري =   R2  =2.122معامل التحديد 

 2.222,  المعنوية =21.226المحسوبة =     Fقيمة 

 SPSSا  إعدخد خدط د  ب رع   د عيى امام ص خدلالأ اج خلإة  ئن المصدر :

ا   يعون دق  خد ألءا مل اي ع   خدج   عن  5955   59555 ن  sigي اح ا  خدجدو  خدم با دق  قء   

(عي ى خقدخو خد لوءفن   ن ة    لل  ص 59285عيى خقدخو خدلوءفن   ةءث يةلا خدع   خدج  عن ب   قء   ا )
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%( ا    خد رء  اخص خد   ن ها     عي  ى خقدخو خد  لوءفن     ط   15ب   قن خدعلخا      ويفم  ا خدع     خدج    عن )

                وب ري و د إدى ا  يلا ه    ء ا  خدو ل ج خد  دن : 

وبو وم عيى ا  يلا لأا ض  اضء  خدعد  خد  ئي  بعد  وملد ع ق    خص درد   اعولي   ب ء  خدع    خدج   عن 

خدلوءفن   ولأ ل  خدفاضء  خدلديي  خد ن ه ل  بلملد ع ق    خص درد   اعولي   ب ء  خدع    خدج   عن  وخقدخو

 وخقدخو خدلوءفن .

 اختبار الفرضية الفرعية اليامسة :

 ر هلمد ع ق   خص درد  اعولي  بء  خدو   ج خدذ وء  وبء  خقدخو خدلوءفن . 

لمعرفررة إن كرران هنرراا عبقررة  Pearsonبرراط لاختبررار هررذه الفرضررية تررم إجررراء اختبررار الارت

 .ارتباطيه ومدى قوة تلا العبقة

 ( معامل الارتباط بين النماذج الذهنية والأداء الوظيفي46جدول رقم )

 الأداء الوظيفي المتغير

قء   اع ا  خررهل ف  النماذج الذهنية

Pearson 

 خددرد  Sigقء   

 اعولي  59555 59252

 SPSSا  إعدخد خدط د  ب رع   د عيى امام ص خدلالأ اج خلإة  ئن المصدر :

( و ن قء   المل  دي هلمد ع ق  فادي   ب ء  5252ي اح ا  خدجدو  خدم با دق قء   اع ا  خررهل ف)

 خد  رءاي  .

 ود عا   مل اي  خدع ق  خررهل فء  بء  خد  رءاي  لأ ل  بإماخو هايء  خرلأادخر خدلمءط 

 ( تحليل الانحدار البسيل للعلاقة بين النماذج الذهنية والأداء الوظيفي47جدول رقم )

 

 المتغيرات

 الأداء الوظيفي

معاماااااااااااااااااااال 

 الانحدار

 الدلالة sig المحسوبة tقيمة 

 ------- 2.222 22.222 3.636 الثوابت

 جوهري 2.222 1.232 2.161 النماذج الذهنية

 2.61262,  الخط  المعياري = R2  =2.261معامل التحديد 

 2.222,  المعنوية =2.236المحسوبة =     Fقيمة 

 SPSSا  إعدخد خدط د  ب رع   د عيى امام ص خدلالأ اج خلإة  ئن المصدر :
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ا   يعون دق  خد ألءا مل اي ديو   ج خدذ وء   5955   59555 ن  sigي اح ا  خدجدو  خدم با دق  قء   

(عي ى خقدخو خد لوءفن   ن ة    لل  ص 59101عيى خقدخو خدلوءفن   ةءث هةلا خدو   ج خدذ وء  ب    قء   ا )

%( ا   خد رء اخص خد  ن ها    عي ى خقدخو خد لوءفن    ط   091ب قن خدعلخا     وهفم ا خدو    ج خدذ وء   )

 ه    ء ا  خدو ل ج خد  دن :وب ري و د إدى ا  يلا 

                 

وبو وم عيى ا  يلا لأا ض  اضء  خدعد  خد  ئي  بعد  وم لد ع ق    خص درد   اعولي   ب ء  خدو    ج خدذ وء   

وخقدخو خدلوءفن   ولأ ل  خدفاضء  خدلديي  خد ن ه ل  بلم لد ع ق    خص درد   اعولي   ب ء  خدو    ج خدذ وء   

 . وخقدخو خدلوءفن

ر   ه   إماخو هايء  خرلأادخر خد  عدد د عا   دي ا  خد  رءاخص خدجنئء  خد م  ي )خد فةءا خدون  ن . خلإم  د  

خدلم ء   خداؤي  خد ل ار    خدع   خدج  عن   خدو   ج خدذ وء   ( خقره ا ه ألءاخم عي ى خد  رء ا خد   بع خد ذي 

 ي  ه  ب قدخو خدلوءفن و ل الضح  ن خدجدو  خد  دن:

 ( نتائج تحليل الانحدار المتعدد48ول رقم )جد

 

 المتغيرات

 الأداء الوظيفي

معاماااااااااااااااااااال 

 الانحدار

 الدلالة sig المحسوبة tقيمة 

 ------- 2.222 16.326 2.231 الثوابت

 معنوية 2.222 3.232 2.226 التفكير النظمي

 معنوية 2.222 1.216 2.126 الإجادة الشخصية

غيرررررررررررررررررر  2.122 1.322- 2.232- الرؤية المشتركة

 معنوية

غيرررررررررررررررررر  2.226 1.211 2.231 العمل الجماعي

 معنوية

غيرررررررررررررررررر  2.112 3.322- 2.231- النماذج الذهنية

 معنوية

 2.22161,  الخط  المعياري =   R2  =2.222معامل التحديد 

 2.222,معامل الارتباط=2.222,  المعنوية =  22.313المحسوبة =   Fقيمة 

 SPSSا  إعدخد خدط د  ب رع   د عيى امام ص خدلالأ اج خلإة  ئن المصدر :

ي ا  ح ا    خرد ل   رخص خدم   ب   دق  دبع   د خد ون     خد  عي     )خد فةء  ا خدون   ن . خلإم   د  خدلم   ء   خداؤي    

خد ل ار    خدع   خدج  عن   خدو    ج خدذ وء   ( ي ةلا ر   اوك   بل ة  اوف اد اعولي  م   ن خقدخو خد لوءفن   
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( وخلإم    د  خدلم    ء  ب ء      59250      ر ه   ةلا اج  ع     ي   لى خد فةء   ا خدون    ن ب ء      ا    دخر   )بءو

%(   ط ا  خد رءاخص خد ن ها     ن خقدخو خد لوءفن   ر    هلض اا 2598( وهفماخق )59180ا دخر  )

 خد ع دد  خد  دء  :

                        

 اختبار الفرضية الثالثة :

 اي    خص درد    خص درد   اعولي   ب ء  د  اخد عءو   خدلا ث ا   ةء ث إدرخرك   ر هلمد  او  مل 

قبع د خد ون   خد  عي   و   م ديم  ئص خددي راخ ء  خد  دء    :)خدج وس   خدع  ا   ي ولخص خدمل ا    خد ة    

 خدعي ن   خدلوءف  ( .

 ء  )خدجوس  خدع  ا  ي ولخص ور د ل ر  ذه خدفاضء  يو ل  ب   رلأ  خد  ليط ص ةم  خد  رءاخص خددي راخ

 خدملا    خد ة   خدعي ن   خدلوءف  ( :

 ( الوسل الحسابي والانحراف المعياري حسب المتغيرات الديمغرافية49جدول رقم )

خدلي                ط  خد  رءا

 خدام بن

خرلأااخ  

 خد عء ري

أبعجججججججججاد 

المنظمة 

 المتعلمة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 5982 3941  را خدجوس

 5985 3940 دلأهى

 5981 3944 خدةين

 5923 3981 يو  25دق  ا   خدع ا

 5918 3931 35إدى  25ا  

 5982 3948 45إدى  30ا  

 5950 3955 45درها ا  

 5981 3944 خدةين

خد ة             

 خدعي ن

 5913 3903 ل لألي  دو دق 

 5915 3940 اعكد

 5981 3918 إم ز  م اعء 

 1955 3930 دبيل 

 5982 3950 ا مم ءا
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 5915 3941 در لرخه

 5981 3944 خدةين

ي          ولخص 

 خدملا 

 5911 3934 يولخص 5دق  ا  

 5955 3948 15إدى  5ا  

 5900 3941 15إدى  11ا  

 5985 3953 15درها ا  

 5981 3944 خدةين

 5981 3930 فلء  خدلوءف 

 5981 3955 ا اض

 5915 3955 إدخري

 5915 3942  ون

 5981 3944 خدةين

 SPSSا  إعدخد خدط د  ب رع   د عيى امام ص خدلالأ اج خلإة  ئن المصدر :

 ي اح ا  خدجدو  خدم با ا  ي ي :

  إق  ا ليط إدرخب خدذرلر قبع د خد ون   خد  عي   ر يم يت رهءاخم ع  ا ليط إدرخب خلإلأ ث ةء ث

ا   يعون دق  ر   خدجوم ء   3940وخد  ليط خدام بن دلإلأ ث  3941بيغ خد  ليط خدام بن ديذرلر 

 يدررلق دبع د خد ون   خد  عي   بدرم  ا ليط  . 

 : إق  ا ليط إدرخب خدع ايء  قبع د خد ون   خد  عي   ر ق عيى خدلة  خد  دن 

  ل  35و 25( وا لي ط خدفل   خدع  اي ا   ب ء  3981  ل ) 25ر ق ا لي ط خدفل   خدع اي    خد  ن ه    ع   

(   وا ليط خدفل  خدع اي  خد ن  ن درلا ا   3948 ل ) 45و 35(   وا ليط خدفل  خدع اي  ا بء  3931)

(    دي دلأ   ا ر هلم  د خد      ص رلء  ا  ب  ء     ذه خد  لي  ط ص قق  م ءعك    ر لأ    بدرم    3955   ل ) 45

 ( . 4925و 3945ا ليط  )ه ع بء  

   خد  عي   ةم  خد ة   خدعي ن ر ق عيى خدوال خد  دن : إق  ا ليط إدرخب خدع ايء  قبع د خد ون 

(   وا لي  ط خدفل    خد   ن ها        ك د  اعك  د 3903ر   ق ا لي  ط خدفل    خد   ن ها        ك د  ل لألي    دو خق    )

(   وا لي  ط خدفل    خد   ن ها        ك د  دبي  ل  3918(   وا لي  ط خدفل    خد   ن ها     إم   ز  م اعء    )3940)

( وا ليط خدفل  خد ن ها   درم   خد در لرخه 3950ها   درم  خد  مم ءا )(   وا ليط خدفل  خد ن 3930)

(   وي  ةظ دق  ة ي  خدلك د  خده لألي      دوق وة ي  خددبيل  ر ق ا لي ط إدرخرك   قبع  د خد ون    3941)

( دا   ب  قن خدفل  ص  ة  ق ا لي ط إدرخرك   قبع  د 3945و  2905خد  عي   اومفا  م )ه  ع   ن خد ج    ا  بء  

 . 4925و  3945خد ون   خد  عي   ا ليط م ةءث ه ع م ءعك   ن خد ج   ا بء  
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 : إق  ا ليط إدرخب خدع ايء  قبع د خد ون   خد  عي   ةم  يولخص خدملا  ر ق عيى خدوال خد  دن 

(   وا لي  ط إدرخب خدفل   خد   ن ر لأ    3934( ي ولخص ر   ق )5ا لي ط إدرخب خدفل    خد   ن ه    دلاهك    ع    )

 11(   وا لي  ط إدرخب خدفل    خد   ن ر لأ    دلاهك    ا    ب  ء  )3948( ي  ولخص ر   ق )15  5  ب  ء  )دلاهك    ا  

(  وم ءعك    ر لأ    3953( ر   ق )15(  وا لي  ط إدرخب خدفل    خد   ن دلاهك    دره  ا ا    )3941( ر   ق )15 

 بدرم  ا ليط  ب ي هو و خدفل  خقودى ةءث ر لأ  ددلأى ا  خد  ليط ب يء  .

 ء  قبع د خد ون   خد  عي   ةم  خدلوءف  ر ق عيى خدوال خد  دن:إق  ا ليط إدرخب خدع اي 

( وا لي   ط إدرخب خلإدخري   ء  3955( وا لي   ط إدرخب خد  اض   ء  )3930ر    ق ا لي   ط إدرخب خقفل    و )

 (   لأ ةظ دق  م ءعك  ر لأ  بدرم  ا ليط  .3942( وا ليط إدرخب خدفوءء  )3955)

 ة لأ  خدو  ئج ر      ن  One-Way ANOVAورد ل ر اعولي  خدع ق   ه  إماخو هايء  خد ل ي  خقة دي 

 خدجدو  خد  دن:

 (تحليل التباين الأحادي لأبعاد المنظمة المتعلمة وفقاً للمتغيرات الديمغرافية51جدول رقم )

مصرردر  المتغير
 التباين

مجمرررررررررررررروع 
 المربعات

درجررات 
 الحرية

مربررررررررررررررررع 
 المتوسطات

مسرررتوى  Fقيمة 
المعنوية 

Sig 

الدلالرررررررررررة 
 الإحصائية

بررررررررررين  الجنس
 الفئات

غيررررررررررررررررر  2.222 2.321 2.222 1 2.222
 معنوية

داخررررررل 
 الفئات

222.122 322 2.663 

التبرررراين 
 الكلي

222.323 323  

بررررررررررين  العمر
 الفئات

غيررررررررررررررررر  2.231 1.131 2.212 3 2.223
 معنوية

داخررررررل 
 الفئات

3123.262 322 2.622 

التبرررراين 
 الكلي

222.323 323  

المؤهرررررررل 
 العلمي

بررررررررررين 
 الفئات

 معنوية  2.212 2.231 1.212 2 2.222

داخررررررل 
 الفئات

121.132 222 2.612 

التبرررراين 
 الكلي

222.323 323  

بررررررررررين  الخبرة
 الفئات

غيررررررررررررررررر  2.112 2.222 2.223 3 1.322
 معنوية

داخررررررل 
 الفئات

122.222 322 2.662 
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التبرررراين 
 الكلي

222.323 323  

ب          ء   خدلوءف 

 خدفل ص

اء               ا  59554 59051 59402 3 19381

 اعولي 

دخد        

 خدفل ص

1559555 355 59003 

خد ل    ي  

 خدةين

2559381 353  

 SPSS:ا  إعدخد خدط د  ب رع   د عيى امام ص خدلالأ اج خلإة  ئن  المصدر

ي اح ا  خدجدو  خدم با : دلأ ا ر هلمد  او  مل اي   خص درد   خص درد  اعولي  بء  د اخد عءو  خدلاث 

ا  ةءث إدرخرك  قبع د خد ون   خد  عي   و   م ديم  ئص خددي راخ ء  خد  دء    :)خدج وس   خدع  ا   ي ولخص 

بء  د اخد عءو  خدلاث ا  ةءث إدرخرك  خدملا    خدلوءف  (   بءو   هلمد  او  مل اي   خص درد  اعولي  

قبع د خد ون   خد  عي   و    م دي ة    خدعي  ن   بو  و عي ى لأ   ئج خد ايء   خدم  با ي    قل ل  خدفاض ء  خده ده   

منئء م  ء   ي عيا بعد  وملد خد    ص مل اي   خص درد  إة  ئء  بء  خدع ايء  ا  ةءث إدرخرك   قبع  د 

ي عيا ب دجوس وخدع ا وخدملا  وخدلوءف   وي   ر ض  ذه خدفاضء  منئء  م ةء ث دلأ ا خد ون   خد  عي    ء   

هلم  د خد      ص مل اي     خص درد    إة    ئء  ب  ء  خق   اخد خدع   ايء  ا    ةء  ث إدرخرك    قبع   د خد ون     

 خد  عي    ء   ي عيا  ب د ة   خدعي ن.

دي خد ة  ص خددرخيء  هم يت ع  بعاك  خدلعض بلة  مل اي واعولي  ه   خي  مدخ  خد ل  ر  ود عا   

Tukey  .  ا  دم  هلضءح خد   رلأ ص خد  عدد  بء  خد ة  ص خددرخيء 

 لأبعاد المنظمة المتعلمة حسب متغير المؤهل الدراسي  Tukeyاختبار توكي ( 51جدول رقم )

 المتغير
المؤهجججججججججججججل 

 الدراسي
 دبلوم  ماجستير دكتوراه 

إججججججججججججججازة 

 جامعية
 ثانوية أو أقل معهد

أبعججججججججججججججاد 

المنظمججججججة 

 المتعلمة

 ــــــ  دكتوراه 
-125774 

12975 

124698 

12111 

1223116 

12851 

-125587 

12111 

-1222696 

12861 

 ماجستير 
125774 

12975 
 ــــــ

1221472 

12941 

123879 

12191 

1211187 

12986 

--1216923 

12997 

 دبلوم  
-1214698 

12111 

-1221472 

12941 
 ــــــ

1218318 

12952 

-1211286 

12997 

-1227396 

12783 

إجججججججججججججججججازة 

 جامعية

-1223116 

12851 

-1238791 

12191 

-311218 

12952 
 ــــــ

-1228614 

12283 

-1245713 

12116 
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 معهد
125587 

12111 

-

12111187 

12986 

1211286 

12997 

1228614 

12283 
 ــــــ

-1217111 

12812 

ثانويججججججة أو  

 أقل

1222697 

12861 

126923 

12997 

1227396 

12783 

1245713 

12116 

1217111 

12812 
 ــــــ

 SPSS:ا  إعدخد خدط د  ب رع   د عيى امام ص خدلالأ اج خلإة  ئن  المصدر

ي اح ا  خدجدو  خدم با دق  خرد    ص خدجل اي    ن إدرخب دبع  د خد ون    ةم   خد ة    خدعي  ن هع لد 

 إدى ة ي  خدلك د  خده لألي  وخلإم ز  خدج اعء  . 
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 النتائل والتوصيات :

اختبررار تررما تقسرريم النتررائذ إلررى قسررمين إحررداهما متعلقررة بالإحصرراءات الوصررفية والأخرررى بنتررائذ  

 الفرضيات .

 أولاً : نتائل الإحصاءات الوصفية : 

ه  رب لألع  ا   ن عدد خدذرلر وخلإلأ  ث ا ع ه  د  بم ءط   ن ع دد خلإلأ  ث و د ل قق  فلءع   وجود _1

 خدع    ن خد م لفء ص دداء  و ذخ ي لخ ا اع خلإلأ ث ود    اكو  خد  ايض .

وهرذا يشرير إلرى  ن العاملين في عينة البحرل,( أكبر نسبة بي32إلى  22تشكل الفئة العمرية )من _2

وجود فئة عمرية تعتبر من حيل السن الأنسب والأكف  للعمل لأنها تجمع بين الشباب والنشاط وهرذا 

 ينعكس بدوره على مستوى تقديم الخدمات في المستشفيات .

ويعربى ذلرا إلرى تشكل نسبة حملة الإجابة الجامعية النسبة الأكبر بين العاملين في عينة البحرل _3

كررون قسررم كبيررر مررن الإداريررين مررن حملررة الإجررابة الجامعيررة , وقسررم كبيررر مررن الأطبرراء الررذين أنهرروا 

 المرحلة الجامعية وهم في طور الاختصاص للحصول على درجة أعلى.

غالبية الموةفين في عينة البحل تقل خبرتهم عرن خمرس سرنوات ويعربى ذلرا إلرى وجرود نسربة _1

خبرتهم أقل من خمس سنوات لأنهم يمارسون الاختصاص حيل أقل مردة لره هري كبيرة من الأطباء 

 أربع سنوات.

أكبر نسبة في عينة البحل كانت من الأطباء ويعرود هرذا إلرى كثررة عردد الأطبراء وخاصرة الرذين _2

 يمارسون الاختصاص .

المنخفضررة يتررراوح وجررود أبعرراد المنةمررة المتعلمررة فرري المستشررفيات محررل الدراسررة بررين الدرجررة _6

)التفكيررر النةمرري والرؤيررة المشررتركة والنمرراذج الذهنيررة ( والمتوسررطة )الإجررادة الشخصررية والعمررل 

( , وأقلها تواجداً 3.26الجماعي ( , حيل كان أكثرها تواجداً بعد الإجادة الشخصية بمتوسط قدره )

 ( .3.12بعد الرؤية المشتركة بمتوسط قدره )

 ( .1.13وسطاً حيل بلغ متوسطه الحسابي )كان مستوى الأداء الوةيفي مت_3
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 نتائل اختبار الفرضيات :

خد    ص مل اي   بء  دبع د خد ون   خد  عي   )خد فةءا خدون ن   خلإم د  خدلم  ء    خداؤي   يلمد_1

خد ل ار    خدع   خدج  عن   خدو   ج خدذ وء  ( خدم ئد   ن خد م لفء ص اا  خددرخي   وهي ل خد  ن ه م   

أي أنّ هذ  الأبعاد متواجدة بدرجة لا يمكن بموجبها إعطاء صافة منظماات ,  ون  ص خد  عي  بك  خد 

 .متعلمة على المستشفيات محل الدراسة

خد فةء  ا خدون   ن   خلإم   د  خدلم   ء    بررين أبعرراد المنةمررة المتعلمررة ) ترر ثير إيجابيررةيوجررد عبقررة _2

 وبين الأداء الوةيفي. خدذ وء  (خداؤي  خد ل ار    خدع   خدج  عن   خدو   ج 

 أكثر أبعاد المنةمة المتعلمة ت ثيراً في الأداء الوةيفي التفكير النةمي والإجادة الشخصية ._3

 م ديم   ئص بء  د اخد عءو  خدلاث ا  ةءث إدرخرك   قبع  د خد ون    خد  عي    و   يوجد فروق  لا_1

 . ملا    خدلوءف  (خدجوس   خدع ا   يولخص خد) خددي راخ ء  خد  دء  

 هلمد  او  بء  د اخد عءو  خدلاث ا  ةءث إدرخرك  قبع د خد ون   خد  عي   و    م دي ة    خدعي  ن_ 5

, ومرد هذه الفروق إلى الاختبف بين حملة الشهادة الثانوية وحملة الإجابة الجامعية كما ةهرر عنرد 

 ( .Tukeyإجراء اختبار )
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 التوصيات :

دعرروة الإدارة إلررى إعررداد دليررل يتضررمن الأسررباب الدافعررة للتحررول إلررى منةمررة متعلمررة والأهررداف _1

 المرجوة والمبايا التي يحققها ذلا التحول وخطوات الواجب اتباعها للتحقيق ذلا التحول .

بما أنا أبعاد المنةمة المتعلمة متواجردة بدرجرة متوسرطة ومنخفضرة وغيرر كافيرة بهرذه الحالرة لأن _2

كون المستشفيات منةمات متعلمة فينبغي تكريس مفاهيم هذه الأبعاد لردى العراملين لتكرون جربء مرن ت

 :ترسيخ كل من هذه الأبعاد لدى العاملينأعمالهم اليومية وذلا عن طريق 

  : مساعدة العاملين على التعامل مع الأشياء على أناها نةام متكامل يتكون من التفكير النظمي

 ابطة ومتداخلة مع بعضها ليست مستقلة عن بعضها البع  .أنةمة فرعية متر

 : إشراا العاملين في وضع الرؤية وأن يعمل كل منهم في سبيل الوصرول  الرؤية المشتركة

 إاليها .

 : العمل على تغيير الأفكار والتصرورات السرابقة لردى العراملين حرول العمرل  النماذج الذهنية

 رات التي تتبناها المنةمة المتعلمة .وجعلها متوائمة مع المفاهيم والتصو

 : مسرراعدة العرراملين فرري امررتبا مسررتوى عررال مررن المهررارات الببمررة  الإجااادة الشخصااية

 للنهو  بالمستشفيات إلى مصاف المنةمات المتعلمة .

 : العمرل الجمراعي بردلاً مرن التركيرب علرى إنجراب إتقران تشرجيع الأفرراد علرى  العمل الجماعي

 الأعمال بشكل فردي حيل الناتذ الجماعي أكبر من انتاج الأفراد كل فرد على حدة .

توفير تغذية عكسية عن مستويات الأداء وتحديد جوانب الضعف وأوجه القوة فيه وذلا مرن أجرل _3

 القوة .  اقتراح الوسائل الكفيلة بعبج أوجه القصور وتعبيب جوانب 
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 المراجع

  المراجع العربية :

العوامججل المجؤثرة علججى مشجاركة المججوظفين فجي صججنع القجرارات وعلاقتجج   خلإب اخ ء     ء    ب     ك د   -1

 .  2558  ري د  ا مم ءا اءا اوللر   م اع  لأ يت خدعابء  ديعيل  خقاوء     بمستوى أدائهم

  اجي   خد  دي ء   العلاقة بين خصجائص المنظمجة المتعلمجة وجاهزيتهجا للتغييجر خدلردخدي  ع د    دي   -2

 .2558  1 خدعدد  15ديعيل  خلإدخري   خد جيد 

 دخر خدل     و إدارة المعرفجججة فجججي التعلجججيم  خد   ل وي  ةم     ةم   ء  و ةم   ء    ي    ا  عل   د خدعن   ء    -3

 .2551خريةودري  

 ري  د  ا مم  ءا اء ا لمصارف إلى منظمات متعلمجةالمحددات الأساسية لتحويل اخدا لد علد خدةاي   -4

 .2558اوللر  م اع  ةي  

مفهوم المنظمجة المتعلمجة فجي الجامعجات الأردنيجة مجن وجهجة نظجر أعضجاء الهيئجة خدالخما    ر ا     -5

 .2515   2  عدد . 0  خد جي  خقردلأء   ن إدخر  خقع     اجيد . التدريسية

 اجي   عي ل   مة والاستعداد التنظيمي المجدر  للتغييجر الاسجتراتيجيالمنظمة المتعل خدالخما    ر ا    -0

 .2515  45إلأم لأء  خدعدد 

  ري  د  ا مم  ءا  التطوير التنظيمي وأثره على كفاءة الأداء فجي المنظمجة خداابن   دديج  إباخ ء    -1

 .1555اءا اوللر    م اع  خد يل علد خدعنين  

اجي     تحسججين الجججودة وتيفججيض التكلفججة وزيججادة الانتاجيججة, :ل   دلث خد  ء  ن خدمي  ت  عل  دس الي  ى   -8

 .1551  1  خدعدد 31خلإدخر  خدع ا   خد جيد 

  ري   د  ا مم   ءا اء ا اول  لر    م اع    لأ   يت  التطججوير التنظيمججي وعلاقتج  بججالأداء خداب ع       دح   -5

 52554خدعابء  ديعيل  خقاوء   

للمنظمة المتعلمجة كمجدخل لتطجوير الأجهجزة الأمنيجة بناء أنموذج  خدا لدي  اا د ب  عين إباخ ء    -15

  ري   د  در   لرخه اء  ا اول  لر   م اع    لأ   يت خدعابء    ديعي  ل  خقاوء       فججي المملكججة العربيججة السججعودية

2551. 

  خد   ةه ا خده   لأن دةيء    خرق     د  إدارة مججوظفي المعرفججة فججي منظمججات الججتعلم خدم   د    اةي  د ي  عءد   -11

 .2550لأءم ق   21_ 20  وخدعيل  خلإدخري   ع  ق

ري   د  ا مم   ءا اء  ا الأنمججاط القياديججة وعلاقتهججا بججالأداء الججوظيفي , خدل  ايت   ف     عل  د خد ي  ل   -12

 .2554اوللر   م اع  لأ يت خدعابء  ديعيل  خقاوء   

مقومات التحول نحو المنظمات المتعلمة:دراسة تشييصية فجي عينجة مجن  خدلي     اءملق علد س   -13

 .2554   ري د  ا مم ءا اءا اوللر    م اع  خد ل     حافظة نينوىالمنظمات /م
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الرضا الوظيفي لدى العجاملين وأثجره علجى الأداء الجوظيفي , رسجالة ماجسجتير  خدل اي  ي د  علخد   -14

 .2555  م اع  خد يل علد خدعنين   مير منشورة

  ري  د  ا مم  ءا  البشجرية أثر المنجاخ التنظيمجي علجى أداء المجوارد خدلوطن  اا لد علد خداة     -15

 .2550اءا اوللر    خدج اع  خلإي اء    ان   

  خد جي    القيم البيروقراطية لدى الموظفين الإدارييين العاملين فجي جامعجة مؤتجة خد اخري    د دد   -10

 .2555   3  عدد 5خقردلأء   ن إدخر  خقع     اجيد 

 ري  د   المنجاخ التنظيمجي وأثجره علجى أداء العجاملين فجي الأحهجزة الأمنيجة خد رءا    ك د ب   اا  د   -11

 .2553ا مم ءا اءا اوللر   م اع  لأ يت خدعابء  ديعيل  خقاوء   

خصائص المنظمجة المتعلمجة وإدارة الريجادة العلاقجة والأثر:فجي الشجركة العامجة خدط ئن  عين ةملق  -18

 .2558  1 خدعدد15لإدخري  وخرق   دي  خد جيد اجي  خد  ديء  ديعيل  خللصناعات الكهربائية

الأداء الججوظيفي لججدى أعضججاء الهيئججات التدريسججية فججي الجامعججات الأردنيججة  خدطاخي  ا   د د  د دة   د   -15

 .2511  2 1 خدعدد  21  اجي  م اع  دالا  خد جيد  منوجهة نظر رؤساء الأقسام

ه فجي أداء العجاملين بمراحجل التعلجيم المنجاخ المدرسجي ومعوقاتج  ودور خدع ءلن  اا د علد خد ام     -25

 .2551  ري د  ا مم ءا اءا اوللر    م اع  لأ يت خدعابء  ديعيل  خقاوء     العام

 ري د  ا مم ءا اءا اوللر   تفويض السلطة وأثره على كفاءة الأداءخدعه  ق   اا د ب  علد س    -21

 . 2553  م اع  خد يل يعلد  

   علاقججة الجحججودة الشججاملة بججالأداء الججوظيفي فججي القطججاع الصججحي   خدع ء  ا   اا   د ب    عل  د خدعني  ن -22

 .2553ري د  ا مم ءا اءا اوللر    م اع  لأ يت خدعابء  ديعيل  خقاوء   

  ري د  ا مم ءا اءا اوللر    م اع    التغيير التنظيمي وعلاقت  برداء العاملينخدعوني   ال رب    -23

 .2554لأ يت خدعابء  ديعيل  خقاوء    

  ري  د  ا مم  ءا اء ا الاتجاهات نحو التسرب الوظيفي وعلاقتج  بجالأداء  در لأ    ودءد ب  إباخ ء   خ -24

 .2553اوللر    م اع  لأ يت خدعابء  ديعيل  خقاوء    

,المكتررررررررب الجررررررررامعي  إدارة المعرفااااااااة وتطااااااااوير المنظماااااااااتالكبيسرررررررري ,عررررررررامر خضررررررررير, -25

 .2221الحديل,الاسكندرية,

 تجرثير ثقافجة التمكجين والقيجادة التحويليجة علجى المنظمجة المتعلمجة ق  خدةم يل   اا د افان وءداو -20

 .2555  1 خدعدد5 خد جي  خقردلأء   ن إدخر  خقع     خد جيد

   دور وظجائا إدارة المجوارد البشجرية فجي المنظمجة المتعلمجة خدةم يل    اا د افان   وءد اوق   -21

 .2515   2  عدد. 0خد جي  خقردلأء   ن إدخر  خقع      اجيد.

 1558 اط بع دو   خداي ض   الإدارة: مبادئ ومفاهيم ووظائا    ر ا خد رابن -28
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 .1515  اعكد خلإدخر  خدع ا    خداي ض   الفعالية والكفاءة الإدارية خد وءت   إباخ ء    -25

 ري د  ا مم  ءا أثر خصائص المنظمة المتعلمة في تحقي  التميز المؤسسي خدوملر   دي  و ي د    -35

 .2515م اع  خدلا  خقويط ’اوللر اءا 

  ري  د  ا مم  ءا اء ا اول لر     العلاقات الإنسانية وعلا قتها بالأداء الوظيفي ب  ع ء    لأ  ا   -31

 .2550م اع  لأ يت خدعابء  ديعيل  خقاوء   

 خد جي    أساسيات بناء المنظمة المتعلمة في الشركات الصناعية الأردنيجةبون   لأن   مك د  ء      -32

 .2551  4  خدعدد  3ردلأء   ن إدخر  خقع      خد جيد خق

المنظمجججججة المتعلمجججججة وتطبيقاتهجججججا فجججججي المملكجججججة العربيجججججة  بلبل     ء   د د     د دة      د   وءد     اوق   -33

 اعك  د خلإدخر  خدع ا    خد ةه ا خد  دودن دي و ء    السججعودية:القطاعات الريسججة فججي الهيئججة الملكيججة بالجبيججل

 .2555خلإدخري  

اطلع   خدعل اى الموارد الفكرية والمعرفية في منظمات الأعمجال العصجرية ,  م د خداب  يءد اا د  -34

 .2550 خد   ا   

 .2555 نظام إدارة الأداء م اع  خلإا رخص خدعابء  خد  اد    -35

قلأجي ل خد   اي    خد    ا     اة ل  خالحوافز الاقتصادية واستيدامها بالدول العربية    ال ربةجءا -30

1550. 

دور المدرسة كمجتمع تعلم مهنجي فجي بنجاء ثقافجة الجتعلم ةءدر   علد خديطءت و خد  ءيان   اا د    -31

 03 اجي    ريء    خد ابء    / م اع    خلإا   رخص خدعابء    خد  اد  خدم  و  خدا دي    وخدعل  اوق  خدع  دد  وتنميتهججا

 2550. 

ي خدع    خدم  بع دلإب دخا   خد  ةه ا خدم ول من التحسن المستمر إلجى الجتعلم المسجتمر دلم    عه  ق   -38

 .2550وخد جديد  ن خلإدخر  خددخر خدلءا و 

 ري   د  در   لرخه اء  ا اسججتراتيجيات الججتعلم المسججتمر وآثارهججا فجي الججولاء التنظيمججيدره ع  ا اا   د   -35

 .2511اوللر   م اع  ةي   

خداض لخق   دخر  العدالة التنظيمية وعلاقتها ببعض الاتجاهات الإداريجة المعاصجرة دره  ع ا اا د   -45

 .2558ديولا وخد لزيع   

 .1555  خد ة   خدج اعن خداديث   خريةودري    إدارة الموارد البشرية رخوي    ةم    -41

 .2554 دخر خدج اع  خدجديد  السلو  التنظيمي ييط ق   اا د يعءد   -42

 .1555  دخر خدج اع ص خد  اي   خريةودري    السلو  التنظيمي والأداء    ةوفن اا لدييء  ق -43

 .1550  خد   ا    خدو  ا : خد ةدت   المدير في البيئة المصرية يءد ا طفى   دة د   -44
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  هام    معف ا دب ل خد  ي    السجلو  التنظيمجي والأداء يءنر ن  دلأدرو دي & وخرس   وخرب م ن   -45

 .  1551دة د   اعكد خلإدخر  خدع ا    خداي ض   

 ري   د  در   لرخه اء  ا  كمججدخل ليلجج  السججياحة العلاجيججةبنججاء المنظمججة المتعلمججة     اب جن   دودر      -40

 .2511اوللر   م اع  ةي   

مدى تجوفر مقومجات المنظمجة دائمجة الجتعلم فجي البنجو  التجاريجة المصجرية  فءا   دة د علد خد وع    -41

 .2550 ري د  در لرخه اءا اوللر   م اع  بوك  وأثره على الانتماء التنظيمي

 .2555  دخر خدوكا  خدعابء   خد   ا    المعاصرة مدخل حديث الإدارة لقن   اا د  لقن   -48

ري   د  ا مم   ءا اء  ا المنججاخ التنظيمججي وتججرثيره علججى الأداء الججوظيفي للعججاملين ,    يءا        ان   -45

 .2515اوللر    م اع  اا د بلقا  بل ادرخس  خدجنخئا  

 اة ل    ع  ء   قججات الإنسججانيةإدارة الأفججراد والعلا ع ي  د    ي  ءد دط   ب & عل  د خدل    ب  عي  ن اا   د   -55

 .1558  س   خد   ا    

 .2550  دخر وخئ  ديولا   ع  ق  , إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجييكءي  اا د,عل س -51

  خداا    ري  " درخي    ص خلإدخر   المنظمجججة المتعلمجججة والجججتعلم التنظيمجججيعه     ق   ءيم     ة    دي    -52

  عيى خداخبط : 2558خد ع  ا  " 

http://www.alhadhariya.net/dataarch/dr-aledaraalmoasera/index52.htm 

 ري   د  ا مم   ءا اء  ا  أثججر الثقافججة التنظيميججة علججى مسججتوى الأداء الججوظيفي عة       دي  عد دة   د   -53

 .2558اوللر    خدج اع  خلإيي ء    ان   

التغيير:دراسجة تطبيقيجة علجى دور أبعاد المنظمجة لمتعلمجة فجي دعجم عوائجد اول   ل   علد خداة     -54

 .2555 ري د  در لرخه اءا اوللر   م اع  عء    س قطاع المستشفيات

 دخر خدعي ل  ديطل ع   وخدول ا  خداي  ض   الإدارة: المفاهيم , الأسجس, المهجام    إباخ ء  علد ساوءت -55

1583. 

  اار  ن هط  ليا خقدخو وخد و ء      خد     ا    , مهججارات إدارة الأداءاا   د عل  د خدرو  ن ةم            -50

1555. 

  خلإدخر  الججججتعلم التنظيمججججي مججججدخلاً لبنججججاء المنظمججججات القابلججججة للججججتعلم ءج ق عل    د خد    اة   دة     د  -51

 .1558  4 خدعدد31خدع ا  خد جيد
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 الملاح 

 استبيان الدراسة

 بم  س خداة   خداةء                                                

 ورة   س وبار ها :خدمءد/   .............................. خد ا ا  خدم   عيءة  

 لأ ل  بإماخو درخي  ها  عولخق " دور خد ون   خد  عي    ن هامء  خقدخو خدلوءفن  " 

ودة  ن ها   ا خددرخي    د   دخ ك  و لخئ  د   لأأا    ا  وة  خد ة  ا  ب لإم ب    ع       ذه خقي  لي  خد   ن يا ليك       ذخ 

ا ث اةر دي  دة   دق خري  لء ق د   خري لء ق د   لإم ب  هة  ا   د  ء      ن خدا  ل  عي ى لأ   ئج ي يء   ديل

           يم مد  إر لإااخض خدلاث خدعي ن .                                                                                             

 قائمة الأسئلة

 ف   دي اوك   :( عود خلإم ب  خد و يل  دة  وعد إا√: يامى وضع إ  ر  )  أولاً : معلومات عامة

 : را                                                              دلأهى                               الجنس  

   العمر : 

  35 -25يو                                                    ا   25دق  ا   

 يو                     45درها ا                                                         45 - 30

 المؤهل العلمي : 

 دبيل           ا مم ءا          در لرخه                إم ز  م اعء            اعكد  ل لألي  دو دق      

 سنوات اليبرة : 

 15إدى  5ا   يولخص  5دق  ا  

                        15درها ا                                       15إدى   11ا  

 الوظيفة : 

 فلء          ا اض            إدخري           ون
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دا    √( :هعلا خقيلي  ددلأ ه ع   اج لع   علخا   ودبع  د خد ون    خد  عي      خدام  و وض ع ع ا   ) ثانياً 

 د ء ر خدذي ي ه  ومك  لأناب بام  ة د ا  ن خد ون   .خر

 

 خدعل رخص 

 دبع د خد  ء س

الخ         ا 

 بلد 

(5) 

 الخ ا

(4) 

 اا يدخ

(3) 

اء             ا 

 الخ ا

(2) 

اء             ا 

الخ         ا 

 بلد 

(1) 

 علخا  خد فةءا خدون ن .1

1 
هلجع خد م لفى ع ايءك  عي ى خدلا ث ع   

 فا  مديد  د امء  دي دء  خدع   .
     

2 

خد م ل     فى خق      اخد عي     ى  ك       هم      عد 

خدع ق     ص وخد ف     ع ص خد     ن ه       دخد      

 خد م لفى .

     

3 

هافن خد م لفى خق اخد خدع ايء  عيى هعي   

ر   نو يمص خدع   ويم ص خد م ل فى 

. 

     

4 
هل   جع خد م ل   فى ع ايءك     عي   ى خع      د 

 خد فةءا خد ون   ن ة  خد لة ص .
     

5 
خد ل   ةي  رللأك     هع      خققم      عي   ى ة     

 الةي  خد م لفى رة  ودءس د م  وخةد .
     

 . خلإم د  خدلم ء 2

0 
هل  جعون خد م ل  فى عي  ى خرع     د عي  ى 

 خدذخص  ن هوفءذ خقع   .
     

1 
خي فءد ا  ة  رص خدفل   وخع لا    دي ي  م 

 ديوج   .
     

8 
دع   عيى اعا   ا   ل مءد والدا د و ء  

 اك رخهن  ن خدع   .
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5 
ددي خلإ اخر عي ى خر ل    د  ء و مدي د  

 وا  ءن .
     

15 
درا    ب ط  ليا ق  درخهن واك   رخهن بل  ة  

 ام  ا .
     

 . خداؤي  خد ل ار 3

11 
ها    و  خد م ل   فى بو    و رؤي     وخض   ا  

 يل اب  ن بو ئك  اعن  خق اخد  ءك  .
     

12 
هع  د خد م لفى در  خدالخر د عنين خد ف    

 خلإدخر  وخق اخد خلآداي  .بء  
     

13 
 و د      ل رؤي        ال       ار  ب       ء  خلإدخر  

 وخد لوفء  لإلأج ز خد ك  .
     

14 

دي  ا خده     خد  ل دد    ب  ء  خلإدخر  وخق   اخد 

خدع      ايء        ن ام     ةودء  خدج ء     ع       ن 

 خد م لفى.

     

15 
هع   خلإدخر  عيى لألا خق دخ  خد ل ار  

  ن خد م لفى .
     

 خدج  عن . خدع  4

10 
د   دى خد م ل   فى     ا  ع      ا م       

 لإلأج ز خد ك  ص خدءلاء  .
     

11 
لأع   عيى خد عي  ا  بعاو   ن رءفء   ددخو 

 خد ك  .
     

18 
ع   د  ا    لأفة   ا ب   لر  م  عء    د ا ء   ا 

 خق دخ  خد طيلب .
     

15 

هم      ل  إدخر  خد م ل      فى        ا  خدع         

خد لري  خد  ةء ص خدة اي  د وفءذ خقع    

 دك .

     



126 
 

25 
هاا  خد م لفى عيى خع   د الدد خد ولا 

  ن خد م   ص عود هلةء   ا  خدع   .
     

 . خدو   ج خدذ وء 5

21 
هانى خق ة ر خدجديد  خد ن ي  داك  خق  اخد 

 خدع ايء  بدع  إدخر  خد م لفى .
     

22 

هم    عد إدخر  خد م ل   فى خق    اخد خدع    ايء  

خقي دء  خد  يءدي    ن ددخو  ءك  دي مين ع  

 خدع   .

     

23 
ها    ا  إدخر  خد م ل    فى عي    ى إ     اخب 

 خق اخد خدع ايء  عود اع دج  خد لة ص . 
     

      دفا  د ة ري بة  ةاي  د امء  خدع  . 24

25 
درخمع دي دءلن   ن خد فةء ا ب    يوم ج  ا ع 

 إلأج ز خد ك  .
     

 

دا    )√( خدام و وض ع ع ا   , هعلا خقيلي  ددلأ ه ع  اج لع  خدعلخا  خد ن ه ءس خقدخو خدلوءفن ثالثاً :

 خرد ء ر خدذي ي ه  ومك  لأناب  .

الخ     ا  خدعل ر 

 بلد 

اء        ا  اا يد الخ ا

 الخ ا

اء        ا 

الخ    ا 

 بلد 

دلأج   ن خدع      خد طي   لب او   ن     ن خدلق       20

 خد ادد.

     

       اءا .دؤدي خقع    بطاي    21

       دد ن  بأوق ص خداالر إدى خددوخ . 28

      دد ن  بأوق ص خرلأ اخ  ا  خددوخ . 25

هل    جءع رؤي     ئن ي    د عون لإلأج     ز خدع        35

 بةف و .
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      خي مد  خد  وء ص خداديه  دني د  ددخئن . 31

      دها   خد مةودء  ع  دع  دن خدلم ء  . 32

خلآد  اي  قدخو خدع     ب   لر  دهلخ     ا  ع  33

 مءد  .

     

      ةن  خلإدخر  ديك   ن هامء  ددخئن . 34

داي   ل خد    در  عي   ى خد ةء   ت ا   ع خدا    رص  35

 خدط رئ  .

     

      دقل  ب د مطءط قدخو ع ين . 30

      دلأجن دع  دن خدءلاء  ةم  د  ء ك  . 31

      دع  د عيى  خهن  ن إلأج ز دع  دن خدم   . 38

      خايل خد در  عيى خلإبدخا وخد طليا . 35

دلأف    ذ خقوخا    ا وخد عيء      ص خد      در  ا       45

 خداؤي و  ء   يمص خدع   .
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