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استراتيجيات التحول إلى مؤسسات متعلمة في الوكالة التجارية لاتصالات واقع التعرف على إلى  هذه الدراسةدف !   

وتكون مجتمع الدراسة من جميع الموظفين بالوكالة  ،)2021-2020(ولاية الطارف خلال الفترة ب" موبيليس"الجزائر 

فرص التعلم (سبعة محاور تماد على نموذج يتضمن عإتم موظف، ولتحقيق أهداف الدراسة ) 16(والبالغ عددهم 

تمكين الافراد من  تشجيع الحوار والاستفسار، التعاون والتعلم الجماعي، إنشاء أنظمة لمشاركة المعرفة والتعلم،، المستمر

برنامج  كما تم الاعتماد على  )ميادة الاستراتيجية الداعمة للتعلرؤية جماعية مشتركة، ربط المؤسسة بالبيئة الخارجية، الق

، وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من الإحصائية الملائمة والأساليبSPSS 20  الحزمة الاجتماعية للعلوم الاجتماعية

أن درجة تطبيق استراتيجيات التحول إلى مؤسسات متعلمة مرتفعة في الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر  :النتائج أهمها

    .بولاية الطارف" موبليس"

الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر المؤسسة المتعلمة، استراتيجيات المؤسسة المتعلمة، : الكلمــــات المفتاحيـــة
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Cette étude vise à identifier la réalité des stratégies de transformation en établissements scolarisés 

de l'agence commerciale d'Algérie Télécom « Mobilis » dans l'Etat d'El Tarf au cours de la période 

(2020-2021), et la population étudiée était constituée de l'ensemble des salariés de l'agence, 

comptant (16) employés, et pour atteindre les objectifs de l'étude, elle s'est appuyée sur un modèle 

qui comprend sept axes (possibilités d'apprentissage continu, encourager le dialogue et l'enquête, la 

coopération et l'apprentissage collectif, établir des systèmes de partage des connaissances et 

d'apprentissage, permettant aux individus d'avoir une vision collective commune, reliant l'institution 

à l'environnement externe, un leadership stratégique qui soutient l'apprentissage), et le programme 

Social Package for Social Sciences (SPSS) a également été utilisé.20 et des méthodes statistiques 

appropriées, et l'étude atteint un ensemble de résultats dont les plus importants sont : Le degré 

d'application des stratégies de transformation en institutions éduquées est élevé dans l'agence 

commerciale d'Algérie Télécom « Mobilis » dans l'état d'El Tarf. 

Mots clés : l'établissement scolaire, les stratégies de l'établissement scolaire, l'agence commerciale 

d'Algérie Télécom « Mobilis » dans l'état d'El Tarf. 
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  الصفحة 2
 

 مقدمة  .1

المؤسسات الاقتصادية على ضرورة التوجه نحو  أجبرت الأعمالان التغييرات المستمرة والتطورات التي تشهدها بيئة 

فعالية في استمرارها وتدعيم موقعها التنافسي، ففي ظل اقتصاد عالمي جديد يقوم بتبني وتطبيق استراتيجيات تساهم 

تحدي كبير من اجل تنافسيتها  ومن اجل تقديم كل ما هو جديد ومبتكر  إمامالمؤسسات  أضحتعلى المعرفة 

وتعتبر المؤسسة المتعلمة او ما يطلق عليها بمؤسسة المعرفة نموذج . لكسب ولاء عملائها وتوسع حصتها السوقية

بشرية المعارف وتحضير الموارد ال إنتاجالتعلم التنظيمي حيث  أسلوبمتميز، فهي مؤسسات ترتكز على  أعمال

في المستقبل وذلك دف تحقيق السبق التنافسي وترويض البيئة  والأداءنفسها للانجاز  وإعدادل بطلبات المستقتلم

 أصبحت بحيث نشاطاا، في نوعيةً  نقلةً  متعلمة ؤسساتم إلى ؤسساتالم تحول ويمثل .تجاه البيئة مختلفةوخلق ردود 

 .المختلفة المصادر من العلم وتكتسب تتعلم ةؤسسالم

بناء مؤسسات متعلمة يتطلب يئة بيئة العمل من خلال صياغة واختيار الاستراتيجيات اللازمة لخلق ديناميكية  إن

ولا . تنظيميا أوجماعيا  أوتسييرية للمعارف وتطوير الموارد البشرية وتسهيل التعلم على كافة المستويات سواء فرديا 

الطاقات الكامنة للأفراد،  داريين من مهامهم الرئيسية إطلاقبوجود قادة إيمكن الوصول إلى مؤسسة متعلمة إلا 

 . على المستوى الفردي والجماعي وخلق جو من التعاون والإبداع والابتكار

التطبيقات والمعايير  أفضلتحقيق  إلىالعامة للمؤسسة التوجه  المصلحةالتي تمتاز بالتركيز على  الإداراتولابد من  

المستويات، ويعد التراكم المعرفي والتعلم وتحقيق وبناء مفهوم المؤسسة المتعلمة من  أفضل إلىالحديثة لقيادة المؤسسة 

، فالمؤسسة المتعلمة تمتاز بسمات تجعلها قادرة على الأعمالالجوانب الحديثة والحساسة في بناء وتطور مؤسسات 

 الأعمالوالتغيرات التي قد تقع في البيئة المحيطة ، ونظرا لشدة التنافس وسعي مؤسسات مواجهة  جميع التحديات 

المؤسسة المتعلمة، ويعد مفهوم  وأبعادالمتميزة الى خلق ميزة تنافسية عالية لديها فانه لمن الضروري التنبه لجوانب 

 الأفرادالمؤسسات تحتاج للتعلم وتتسلح به  أن ساسأالحديثة التي تم بنائها على  الإداريةالمؤسسة المتعلمة من المفاهيم 

 .ومهارام الذين يحتاجون للتعلم المستمر الذي يطور من خبرام وقدرام

 : مشكلة البحث والأسئلة الفرعية .2

إن المؤسسات الاقتصادية الجزائرية أمام تحدي كبير، من أجل بقائها وتنافسيتها في ظل العولمة والانفتاح على الأسواق، 

وهذا ما يفترض عليها تغيير أساليب التفكير التقليدية وتطوير أنماط تسييرها، والبحث عن أفكار ريادية في مجال أعمالها، 
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  الصفحة 3
 

ع على التحول من مؤسسات تقليدية إلى مؤسسات متعلمة، من خلال جملة من وبالتالي ارساء ثقافة تنظيمية تشج

  . الاستراتيجيات التي تطبق وفقا لمبادئ وأسس معينة

  :  صياغة إشكالية الدراسة كما يلي يمكنعلى ما سبق  اوبناء

ما مدى تطبيق استراتيجيات التحول إلى مؤسسات متعلمة في وكالة التجارية لاتصالات الجزائر  −

 بالطارف؟" موبيليس"

  :  وللإجابة على إشكالية الدراسة يمكن طرح التساؤلات الفرعية الاتية

  ؟   آلية الانتقال من مؤسسات تقليدية إلى مؤسسات متعلمةما هي  −

 ؟ هي المرتكزات الأساسية للتحول إلى مؤسسات متعلمةما  −

مؤسسات متعلمة في الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر للتحول إلى  التعلم المستمرما هو واقع تطبيق إستراتيجية  −

 ؟بولاية الطارف

للتحول إلى مؤسسات متعلمة في الوكالة التجارية لاتصالات  الحوار والاستفسارما هو واقع تطبيق إستراتيجية  −

 ؟الجزائر بولاية الطارف

في الوكالة التجارية  ات متعلمةللتحول إلى مؤسس التعاون والتعلم الجماعيما هو واقع تطبيق إستراتيجية  −

 ؟لاتصالات الجزائر بولاية الطارف

للتحول إلى مؤسسات متعلمة في الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر إنشاء أنظمة لمشاركة المعرفة ما هو واقع  −

 ؟بولاية الطارف

مؤسسات متعلمة في الوكالة للتحول إلى  تمكين الأفراد من رؤية جماعية مشتركةما هو واقع تطبيق إستراتيجية  −

 ؟التجارية لاتصالات الجزائر بولاية الطارف

للتحول إلى مؤسسات متعلمة في الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر  ربط المؤسسة بالبيئة الخارجيةما هو واقع  −

 بولاية الطارف؟

متعلمة في الوكالة التجارية للتحول إلى مؤسسات  القيادة الاستراتيجية الداعمة للتعلم ما هو واقع تطبيق −

 ؟لاتصالات الجزائر بولاية الطارف
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  الصفحة 4
 

 اهمية الدراسة وأهدافها .3

  اهمية الدراسة  - أ

تكمن أهمية الدراسة في كوا محاولة لتسليط الضوء حول موضوع إداري مهم يدخل في إطار التسيير 

ستراتيجي في تحقيق الإبداع والابتكار الإستراتيجي لمعرفة المؤسسة وتنمية الكفاءات البشرية خاصة وأن له دور إ

حيث تبرز كذلك أهمية الدراسة في تحديد الاستراتيجيات الضرورية للتحول من مجرد مؤسسات تقليدية إلى 

مؤسسات متعلمة قادرة على اكتساب الميزة التنافسية واستدامتها ونظرا لأهمية الموضوع حاولت هذه الدراسة 

بولاية الطارف لاستراتيجيات التحول " موبيليس"التجارية لاتصالات الجزائر  التعرف على مدى تطبيق الوكالة

 .   إلى مؤسسات متعلمة

 الدراسة أهداف  - ب

 : تسعى هذه الدراسة إلى

التعرف على واقع تطبيق استراتيجيات التحول من مؤسسات متعلمة في الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر  �

  .بولاية الطارف" موبيليس"

التجارية  المعوقات التي تحول دون تطبيق استراتيجيات التحول إلى مؤسسات متعلمة في الوكالة التعرف على �

  .بولاية الطارف" موبيليس"لاتصالات الجزائر 

اقتراح بعض التوصيات التي من شأا تجاوز العقبات التي تقف أمام التطبيق الفعال لإستراتيجيات التحول إلى  �

 .مؤسسات متعلمة

 .توعية القادة والموظفين بضرورة التطور والتحول من مؤسسات تقليدية إلى مؤسسات متعلمة

 فرضيات الدراسة .4

  :للإجابة على اشكالية الدراسة تمت صياغة الفرضيات التالية

ك تطبيق بدرجة متوسطة لاستراتيجيات التحول الى مؤسسة متعلمة في الوكالة التجارية هنا: الفرضية الرئيسة

  .بولاية الطارف" موبيليس"لات الجزائر لاتصا

   : تتفرع منها الفرضيات الفرعية التالية

للتحول إلى مؤسسات متعلمة في  تطبيق بدرجة متوسطة لإستراتيجية التعلم المستمر هناك: 01الفرضية الفرعية 

    .بولاية الطارف" موبيليس"الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر 
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للتحول إلى مؤسسات متعلمة في  تطبيق بدرجة متوسطة لإستراتيجية الحوار والاستفسار هناك: 02الفرضية الفرعية 

    .بولاية الطارف" موبيليس"الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر 

للتحول إلى مؤسسات  تطبيق بدرجة متوسطة لإستراتيجية التعاون والتعلم الجماعي هناك: 03الفرضية الفرعية 

    .بولاية الطارف" موبيليس"لة التجارية لاتصالات الجزائر متعلمة في الوكا

تطبيق بدرجة متوسطة لإستراتيجية أنظمة لمشاركة المعرفة للتحول إلى مؤسسات متعلمة  هناك: 04الفرضية الفرعية 

    .بولاية الطارف" موبيليس"في الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر 

للتحول إلى  رجة متوسطة لإستراتجية تمكين الأفراد من رؤية جماعية مشتركةتطبيق بد هناك: 05الفرضية الفرعية 

    .بولاية الطارف" موبيليس"مؤسسات متعلمة في الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر 

تطبيق بدرجة متوسطة لإستراتيجية ربط المؤسسة بالبيئة الخارجية للتحول إلى مؤسسات  هناك: 06الفرضية الفرعية 

    .بولاية الطارف" موبيليس"في الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر  متعلمة

تطبيق بدرجة متوسطة لإستراتجية القيادة الاستراتيجية الداعمة للتعلم للتحول إلى  هناك: 07الفرضية الفرعية 

    .بولاية الطارف" موبيليس"مؤسسات متعلمة في الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر 

 سةالدرا حدود .5

 في والمتمثلة مجالات، أربع إلى الباحثين معظم طرف من قسمت فقد إليها، تستند مجالات لكل دراسة إن

  :الموضوعي واال الزمني، اال المكاني، اال البشري، اال

ول حستراتجيات التتمثلت الحدود الموضوعية للدراسة في الكشف عن مدى تطبيق ا :الموضوعية الحدود �

وعرض اهم الممارسات الادارية الصحيحة التي تساعد المؤسسة في الانتقال من انماط ادارة  المتعلمة، المؤسسة

  . الطارف - موبيليس-الوكالة التجارية لاتصالات الجزائرب تقليدية الى مؤسسة متعلمة

ارية لاتصالات الحدود البشرية في هذه الدراسة على مجموع الموظفين بالوكالة التج قتصرتإ: البشرية الحدود �

 . المؤسسة المتعلمةستراتجيات لإبمختلف مستوياا الادارية لتشخيص مدى تطبيقهم  - موبيليس-الجزائر

 ، بلدية الطارف، ولاية-موبيليس- الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر في  الدراسة إنجاز تم :المكانية الحدود �

 .الطارف

 .2021خلال شهر ماي الميدانية  تمت الدراسة  :الزمنية الحدود �
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 التعريفات الاجرائية .6

منظمة بارعة في خلق واكتساب وتفسير ونقل والحفاظ على المعرفة ودف إلى تغيير هادف : المؤسسة المتعلمة �

 .في سلوكها لتعكس الرؤى والمعرفة الجديدة

مؤسسة متعلمة هي مجموعة الخطط الطويلة الأجل التي دف إلى بناء : استراتجيات المؤسسة المتعلمة �

والتخلي عن النمط التسييري التقليدي المقدم للمؤسسات حيث دف إلى بناء مؤسسة متعلمة والتخلي عن 

   . النمط التسييري التقليدي للمؤسسات حيث دف إلى انتاج المعرفة لتحقيق أداء متميز

 الدراسات السابقة ومناقشتها  .7

  :الدراسات العربية �

هذه  هدفت" ادارة الابداع في المنظمات المتعلمة"، بعنوان )2002براء عبد الكريم بكار، (دراسة  .1

الى اكتشاف مدى وجود العناصر الملائمة لبناء المنظمة المتعلمة، ثم بحث العلاقة بين مدى وجود اسس  الدراسة

قد . ير ذلك على قدرا في إدارة الإبداعالمنظمة المتعلمة وبين الابداع في شركة الاتصالات موبايلكم، ومدى تأث

في ) 416(تكون مجتمع الدراسة من جميع أفراد شركة الاتصالات موبايلكم والبالغ عددهم ما يقارب على 

تم جمع البيانات من خلال استبانة تم تطويرها لهذه الغاية اعتمادا على نموذج علمي، . مختلف المستويات الإدارية

وبعد تحليل  %)48(استبانة، بمعدل استجابة بلغ ) 143(استبانة، وكان العائد منها ) 300(حيث تم توزيع 

الدوافع المحركة، : ان هناك خمسة اساسية لبناء منظمة متعلمة وهي: البيانات توصلت الدراسة الى النتائج التالية

وتشير النتائج ان . جعةتحديد الهدف، الاستطلاع والاستفهام، التمكين وتفويض الصلاحيات، التقييم والمرا

جميع العناصر حازت على درجة موافقة متوسطة، ولذا يمكن استنتاج ان عناصر المنظمة المتعلمة في مجتمع 

 .الدراسة تطبق بمستوى متوسط

المنظمة المتعلمة وتطبيقاتها في "بعنوان ) 2009عبد الناصر حسين رياض زايد، واخرون، (دراسة  .2

 البحث هذا اهتم" القطاعات الرئيسية في الهيئة الملكية بالجبيل: دراسة حالةالمملكة العربية السعودية 

المتعلمة  المنظمة مفهوم التنظيمي، وهو التطوير مجال في حداثة الإدارية المفاهيم أكثر أحد على بالتعرف

(Learning Organization) ذا التعريف إلى يهدف إذ ،كما المتعلمة، المنظمات خصائص وأهم المفهوم 

 تدير التي بالجبيل الملكية بالهيئة الرئيسية في القطاعات المفهوم ذا الصلة ذات الإمكانيات تقييم إلى يهدف

 وواتكنز مارسك نموذج استخدام تم البحث، أهداف ولتحقيق .العربية السعودية المملكة في الصناعية المدن أكبر

 Marsick & Watkinsل إذ المتعلمة، للمنظمةبالهيئة الرئيسية القطاعات موظفي جميع من البحث مجتمع تشك 
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 بلغ استبيانا(321 ) توزيع  تم و الميدانية، الدراسة إجراء فترة خلال العمل رأس على الموجودين الملكية بالجبيل

 التحليل الإحصائي  برنامج واستخدم ،(65.7%)استجابة  بمعدل استبيانا، ( 211 ) منها العائد

(SPSS)في توافراً  المتعلمة المنظمة أبعاد أقل أن البحث، إليها توصل التي النتائج ومن .البيانات وتحليل لمعالجة 

 في والتعلم، المعرفة نظم وإنشاء ، مشتركة رؤية نحو الأفراد تمكين : هما بالجبيل الملكية بالهيئة الرئيسية القطاعات

 للمنظمة السبعة الأبعاد متوسطات تراوحت وقد والحوار، الاستفسار تشجيع :هو توافراً  الأبعاد أكثر كان حين

 بعد كل لتطوير التوصيات بعض تقديم إلى البحث سعى وقد ).6(من  ( 3.94 ) و ( 3.44 ) بين المتعلمة

 لدى المتعلمة المنظمة مفهوم وترسيخ توعية مثل فيها، الضعف نقاط ومعالجة المتعلمة السبعة المنظمة أبعاد من

 وإنشاء النظم إستراتيجي، هدف أنه على متعلمة منظمة إلى الملكية الهيئة تحول ووضع الملكية، في الهيئة القياديين

 نحو التوجه للموظفين، وزيادة المستمر التعلم فرص وإتاحة الملكية، الهيئة مستوى على المعرفة لتبادل المعرفية

 ببيئتها المنظمة وربط نظم الاقتراحات، وتطوير الجماعي، والتعلم التعاون وتشجيع القرارات، اتخاذ في اللامركزية

 .الخارجية

بناء نموذج للمنظمة المتعلمة كمدخل "، بعنوان )2009ذعار شجاع ضيف االله المطيري، (دراسة  .3

"  المملكة العربية السعودية-القطاعات الرئيسية في الهيئة الملكية بالجبيل: للتطوير التنظيمي دراسة حالة

 وهو التنظيمي التطوير مجال في حداثة الإدارية المفاهيم أكثر أحد على هدفت هذه الدراسة بالتعرف حيث

 إلى هدف كما المتعلمة، المنظمات خصائص وأهم ذا المفهوم بالتعريف المتعلمة حيث اهتمت المنظمة مفهوم

 المدن أكبر تدير التي بالجبيل الملكية بالهيئة الرئيسية القطاعات في ذا المفهوم الصلة ذات الإمكانيات تقييم

للموضوع  النظرية الخلفية لبناء الوثائقي الوصفي المنهج استخدام تم .السعودية المملكة العربية في الصناعية

 التحليلي لتقييم الوصفي المنهج استخدام تم كما أهدافه، تحقيق في البحث سينتهجه الذي النموذج وتحديد

 موظفي نظر وجهة المتعلمة من المنظمة بمفهوم الصلة ذات بالجبيل الملكية الهيئة في الرئيسية القطاعات امكانيات

 كأداة الأهداف مصفوفة اقتراح استخدام وتم رئيسية، كأداة الاستبيان على البحث واعتمد القطاعات، تلك

 الحصر الشامل أسلوب على البحث واعتمد .أي منظمة في المتعلمة المنظمة مفهوم وجود مستوى لتقييم مكملة

 وتحليل لمعالجة  (SPSS)الإحصائي التحليل برنامج فردا، باستخدم ) 321(عددهم  والبالغ البحث تمع

 .البيانات

المدرسة كمنظمة متعلمة والمدير كقائد تعليمي من وجهة "بعنوان ) 2011علي محمد جبران، (دراسة  .4

 كمنظمات مدارسهم نحو المعلمين تصورات عن للكشف الدراسة هذه تهدف" نظر المعلمين في الاردن
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 .مقصودة عينة أفراد من معلما 439 الدراسة في شارك وقد .الأردن في تعليميين كقادة ونحو مديريهم متعلمة

 أربعة موزعة على فقرة 30 عن عبارة الأول: رئيسيين جزأين من مكونة ليكرت نوع من استبانة فهي أما الأداة

 .تعليمي كقائد للمدير ستة مجالات على موزعة فقرة 32 عن عبارة والثاني متعلمة، كمنظمة للمدرسة مجالات

 المناخ مجال حظي وقد( 3.14 ). كمنظمة متعلمة  المدرسة لوصف نسبيا متوسطا تقديرا النتائج أظهرت وقد

 تعليميين كقادة للمديرين وبالنسبة ).التوالي على 3.18 و (3.26  المهني النمو مجال يليه المتوسطات بأعلى

 العلاقات بناء مجال أن اللافت ومن.  ( 3.46)  كقائد تعليمي للمدير متوسطة درجة المشاركون أورد فقد

 للمجالات معتدلة متوسطات مع مقارنة )التوالي على3.55 و (3.67 مرتفعا معدلا سجلا والتشاركية

 لخصائصهم تبعا المشاركين بين إحصائية دلالة ذات وجود فروق عدم كذلك النتائج أظهرت وقد .الأخرى

 وانتهت .الذكور لصالح المعلمين بين إحصائية دلالة ذات فروق حيث ظهرت الجنس متغير باستثناء الشخصية

  .ختامية وتوصيات بملاحظات الدراسة

في الالتزام الوظيفي،  دور المنظمة المتعلمة"، بعنوان )2012عادل احمد محمد الشلفان، (دراسة  .5

هدفت الدراسة إلى  "دراسة مسحية على موظفي البنك السعودي للتسليف والادخار في مدينة الرياض

 الرياض في مدينة والادخاردور المنظمة المتعلمة في الالتزام الوظيفي لموظفي البنك السعودي للتسليف  فتعر 

موظفاً، وقد تم تطبيق الدراسة على جميع أفراد مجتمع الدراسة، وبلغ العائد من ) 220(البالغ عددهم 

، وقد استخدم مقياس أبعاد المنظمة المتعلمة الذي أعده استبانه)144(وصالحة للتحليل  مكتملة تالاستبيانا

)2003,Watkins & Marsick(.  واستخدمه)2007 ,Dirani  (ذي واستخدم مقياس الالتزام الوظيفي ال

وقد توصلت الدراسة إلى النتائج Dirani) , 2007(واستخدمه  ),1979Mowda Porter and Steers(أعده

المنظمة المتعلمة الكلي ولجميع محاور مقياس  لمقياس يتضح من قيمة المتوسط الحسابي أا متوسطة: التالية

والتعلم الجماعي، وتأسيس أنظمة  والحوار، فرص التعلم المستمر، وتشجيع السؤال: (المنظمة المتعلمة، وهي

قيمة محوري أنظمة تشجع  أقلها وكان) الإستراتيجيةتشجع على التعلم، وعلاقة التعلم بالبيئة الخارجية، والقيادة 

لمقياس الالتزام  الحسابي وفيما يتعلق بمستوى الالتزام الوظيفي اتضح أن قيمة المتوس. على التعلم والتمكين المنظم

معامل  قيمة تبين أن: وفيما يتعلق بعلاقة ومساهمة المنظمة المتعلمة في الالتزام الوظيفي. يفي كانت مرتفعةالوظ

 وهي علاقة إيجابية طردية متوسطة،%)90.3(الارتباط لمقياس المنظمة المتعلمة ومقياس الالتزام الوظيفي كانت 

 ركما فس)99.3%(لالتزام الوظيفي أعلى عند مع مقياس ا الإستراتيجيةحين كانت علاقة محور القيادة  في
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وفي ضوء النتائج التي تم . من الالتزام الوظيفي)%9.15(في مقياس المنظمة المتعلمة  الإستراتيجية محور القيادة

 .التوصل إليها

اساسيات بناء المنظمة المتعلمة ودورها في "، بعنوان )2014جهاد صياح بني هاني،واخرون، (دراسة  .6

دف هذه الدراسة "التنمية المستدامة دراسة ميدانية على شركات تكنولوجيا المعلومات في الاردنتحقيق 

الى التعرف الى اساسيات بناء المنظمة المتعلمة في شركات تكنولوجيا المعلومات في الاردن ودورها في تحقيق 

ت واهداف الدراسة وقد تم توزيع التنمية المستدامة، ولتحقيق الاهداف فقد تم تصميم استبانة وفقا لفرضيا

وقد توصلت الدراسة الى مجموعة من النتائج من ).  84.6(استبانة على عينة الدراسة، وقد تم استرداد ) 130(

وجود اثر دال احصائيا لأساسيات بناء المنظمة المتعلمة في تحقيق التنمية المستدامة، وأوصت الدراسة : اهمها

ا المعلومات لأساسيات بناء المنظمة المتعلمة دف تحقيق التنمية المستدامة التي بضرورة تبني شركات تكنولوجي

وان تعمل الاستفادة من التجارب . تمكن تلك الشركات من القدرة على المنافسة في ظل  انفتاح السوق الاردني

ليتها في تحقيق التنمية الدولية والعربية في مجال دعم لمنظمات  المتعلمة وتبني افضل الوسائل التي اثبتت فاع

  المستدامة وبالأخص في الدول النامية 

حيث  "توظيف للذكاء والمعارف: المنظمات المتعلمة"بعنوان ) 2014بلعلى نسيمة فريال، (دراسة  .7

اعتمدت هذه الدراسة على ان المنظمات الناجحة اليوم هي المنظمات المتعلمة التي تسعى الى التوظيف المعرفة 

. وعملياا، وتستمد ميزا التنافسية من خياراا الاستراتيجية المبنية على القاعدة المعرفية التي خزنتهافي اعمالها 

إن أهم المشاكل التي تقف في طريق المؤسسات الاقتصادية التي تمارس نشاطها في ظل البيئة السريعة التغير تتمثل 

المحيط الأمر الذي يؤدي الى التغيير التنظيمي، هذا  في مواجهتها لصعوبات التكيف مع التغيرات التي يفرضها

التغيير لا يكون إلا من خلال تسريع وتيرة التعلم والاستيعاب الفردية والجماعية، وهو ما يعرف بالتعلم 

التنظيمي، من هنا برزت فكرة المنظمة المتعلمة التي ظهرت كبديل جديد للمؤسسة التقليدية التي بينت حدودها 

في هذا الاطار . قيقي على البقاء والاستمرار ضمن معطيات البيئة الاقتصادية للقرن الواحد والعشرينوعجزها الح

تعتبر المنظمات المتعلمة التي تبنى على اسس متينة من المعارف، والموارد البشرية القادرة على الابداع والابتكار، 

 . ف التحديات التي تتعرض لهاهي الوحيد الكفيلة بخلق مزايا تنافسية تسمح بمواجهة مختل

علاقة المنظمة المتعلمة بتعزيز اجراءات السلامة "بعنوان ) 2014باسل خميس محمد محمد،(دراسة  .8

 التعرف إلى الدراسة هدفت "قطاع غزة-والصحة المهنية في أقسام التصوير الطبي بالمستشفيات الحكومية

 في Marsick & Watkins 2003 ــ ل المتعلمة المنظمة لنموذج وفقاً  المتعلمة المنظمة أبعاد تطبيق مدى على
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 تطبيق مدى على التعرف كذلك (7)  وعددهم غزة بقطاع العامة الحكومية بالمستشفيات الطبي التصوير أقسام

 والصحة السلامة إجراءات وتعزيز المتعلمة المنظمة بين العلاقة اختبار ثم ومن المهنية، والصحة السلامة إجراءات

 تقديم ثم ومن الظاهرة وصف على يقوم الذي التحليلي، الوصفي المنهج الدراسة لإجراء الباحث واعتمد .المهنية

 من المكونة الدراسة عينة من البيانات لجمع الاستبانة أسلوب على الباحث اعتمد كما ا، المتعلقة التفسيرات

 أبعاد ترسيخ على العمل بضرورة الدراسة وأوصت ،)152(م وعدده الطبي التصوير أقسام في العاملين الفنيين

 كما المتعلمة، المنظمة أبعاد تطبيق مدى ورفع أكبر بصورة العامة الحكومية المستشفيات في المتعلمة المنظمة

 من لها لما تطبيقها مستوى رفع على والعمل المهنية والصحة السلامة وجوانب بأمور الاهتمام بضرورة أوصت

 .الأداء وتطوير العمل عناصر حماية أبرزها من جانب من أكثر في أهمية

/ دور المنظمة المتعلمة في تطبيق سلوكيات فرق العمل(بعنوان ، )2014نور خليل ابراهيم، (دراسة  .9

دف هذه الدراسة الى توضيح العلاقة بين المنظمة المتعلمة وسلوكيات ) دراسة استطلاعية في مصرف الرشيد

القيم  ,Sudhartna &Li) 2004(تغير المنظمة المتعلمة اربعة أبعاد اعتمادا على دراسة وتناول م. فرق العمل

خصائص العاملين، وسلوكيات فرق العمل حددت على اساس ادراك المبحوثين  المشتركة، الاتصال، نقل المعرفة،

منظمة خدمية واختيار حالة ) 2005الحكيم، (حيث اعتمدت على دراسة  لاستعداد منظمتهم للعمل كفريق

 منهج ابعاد هي التنسيق، التعاون، مشاركة المعلومات، اداء لفريق،  وكان للدراسة واعتمدت على على اربعة

 مشكلة مؤقتة عن تخمينية كإجابات الفرضيات من مجموعة البحث حدد كما تحليليا، وصفيا منهجا البحث

 من عشوائية مكونة عينة اختيار جرى كما مختبرة، معلمية لا احصائية بأدوات اختبارها جرى الت البحث

 واستنتج ببغداد العراقي الرشيد مصرف فروع من عينة في والاشرافية، والوسطى العليا الادارات من مديرا (39)

 مما يشير دلالة معنوية، وذات قوية كانت اذ العمل فرق بسلوكيات المتعلمة للمنظمة ارتباط علاقة وجود البحث

 الذي التراجع بين ما علاقة قوية هناك وإن المصرف، في العمل فرق سلوكيات تفعيل في المتعلمة دور المنظمة إلى

 وجود الى النتائج وبينت صحيح، العكس و العمل فرق سلوكيات مستوى في المتعلمة والتراجع المنظمة يصيب

 الدور على يدل مما معنوية دلالة قوية وذات كانت اذ العمل فرق سلوكيات في المتعلمة المنظمة بين ما تأثير

 الدراسة اوصت وقد المبحوث المصرف في العمل فرق سلوكيات نجاح ف المتعلمة المنظمة تمارسه الذي المميز

 للإبداع فرص خلق اجل من المختصين وبمساعدة الخبراء المصرف في للعاملين عمل وورش نقاشية حلقات اقامة

 المناسبة الظروف توفير خلال من وذلك العمل التداؤبية في تحقيق اجل من الجماعي العمل على والحث والتطور

  .القرارات الصلاحيات باتخاذ ومنحهم الفريق لأعضاء اللازم الدعم وتقديم
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تطبييق ابعاد المنظمة المتعلمة عند سينج " ، بعنوان )2015نهلة محمد لطفي نوفل، (دراسة  .10

التعرف على  مستوى  توفر ابعاد المنظمة المتعلمة برياض هدفت هذه الدراسة الى  "برياض الاطفال في مصر

معلمة في جميع رياض )50(الاطفال في مصر وذلك من وجهة نظر المعلومات، وقد تكونت عينة الدراسة من 

روضة وتم توزيع استبيان يحتوي على الابعاد الخمسة )21(الأطفال بادارة وسط القاهرة التعليمية والتي يبلغ عددها

المنظمة المتعلمة عند سينج، وتظهر النتائج وجود موافقة متوسطة على توفر ابعاد التمكن الشخصي،  لمفهوم

والتعلم الجمعي، والنماذج العقلية في رياض الاطفال وذلك بالترتيب، اما بعد الرؤية الشخصية وبعد التفكير 

ينتهي البحث بالتوصيات التي تحتوي النظمي فقد جاءت الموافقة منخفضة على مستوى التوفر برياض الاطفال، و 

على عدد من الخطوات الاجرائية التي تؤسس لرؤية مقترحة من اجل تطوير مرحلة ما قبل المدرسة وفقا لمعطيات 

  .مفهوم المنظمة المتعلمة

إدارة المعرفة و علاقتها بالمنظمة المتعلمة في " ، بعنوان )2015عبيد، شاهر وآخرون، (دراسة  .11

هدفت الدراسة إلى معرفة  "من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية فلسطين –ية الأمريكية الجامعة العرب

فلسطين من وجهة نظر أعضاء الهيئة  -علاقة إدارة المعرفة بالمنظمة المتعلمة في الجامعة العربية الأمريكية

: قام الباحثان باستخدام اداتين للدراسة حيث ،التدريسية، ولتحقيق الهدف اتبعت الدراسة المنهج الوصفي

فقرة موزعة على  )28(المعرفة في الجامعة ضمت  إدارة الأولى من تصميمهما هدفت الى قياس درجة توافر ابعاد

، اما الثانية فتمثلت )المعرفة، مشاركة المعرفة، تطبيق المعرفة تخزين توليد المعرفة واكتساا،: (أربعة أبعاد هي

والمترجمة العربية   Marsick&Watkins) ,1993(المطور بواسطة  (DLOQ)  بعاد المنظمة المتعلمةباستبانة أ

 الباحثان بإجراء بعض التعديل عليها لتتلاءم وبيئة الجامعة العربية بعد قيام)2009 وآخرون، زايد(من قبل 

 الحوار لم المستمر، تشجيعإيجاد فرص للتع: (فقرة موزعة على سبعة ابعاد هي )42(تكونت من  الأمريكية،

من رؤية  الأفراد والاستفسار، تشجيع التعلم والتعلم الجماعي، انشاء أنظمة لمشاركة المعرفة والتعلم ، تمكين

تطبيق الاداتين على عينة  وتم ،)جماعية مشتركة، ربط المنظمة بالبيئة الارجية، القيادة الاستراتيجية الداعمة للتعلم

 :البيانات وتحليلها أظهرت النتائج جمع عدا من أعضاء هيئة التدريس في الجامعة، فبعضو ) 132(بلغ حجمها 

  التدريسية ان درجة توافر ابعاد إدارة المعرفة في الجامعة العربية الأمريكية من وجهة نظر أعضاء الهيئة �

 .كانت بدرجة كبيرة

  التدريسية الأمريكية من وجهة نظر أعضاء الهيئةان درجة توافر أبعاد المنظمة المتعلمة في الجامعة العربية  �

 .كانت بدرجة كبيرة
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 بين كل بعد من( a ≥ 05.0(تبين وجود علاقة خطية دالة احصائيا عند مستوى الدلالة الإحصائية  �

 .إدارة المعرفة وابعاد المنظمة المتعلمة مجتمعة ابعاد

درجة ممارسة الادارة المدرسية "بعنوان  ،)2015عواد، هبه محمد نشات فائق، (دراسة  .12

 إلى الدراسة هدفت" دراسة ميدانية: لاستراتيجيات المنظمة المتعلمة في المدارس الثانوية بمحافظة الليث

 .الليث بمحافظة الثانوية المدارس في المتعلمة لاستراتيجيات المنظمة المدرسية الإدارة ممارسة درجة على التعرف

 عينة على استبانة توزيع تم حيث المسحي، الوصفي المنهج الدراسة دراسة استخدمتال أهداف ولتحقيق

) 7(على  فقرة، توزعت )37 (من النهائية بصورا الاستبانة وتكونت .ومعلمة معلما )300 (الدراسة البالغة

 توفير مشتركة، جماعية رؤية من المعلمات /المعلمين تمكين التشاركي، التعاوني التعلم تشجيع( :وهي مجالات

 بالبيئة المدرسة ربط والاستفسار، الحوار مبدأ تشجيع للتعلم، الإستراتيجية الداعمة القيادة المستمر، التعلم فرص

 استراتيجيات المنظمة تفعيل سبل أبرز أن  النتائج أظهرت). والمعرفة التعلم لمشاركة وإنشاء أنظمة الخارجية،

 القيادات وإدراك وعي تنمية :والمعلمات هي المعلمين منظور من الليث بمحافظة الثانوية المدارس في المتعلمة

 يجعل اثاره، في وكبير ذاته في كبير أثر من له لما المدارس، المتعلمة في المنظمة مفهوم لتبني الحاجة بأهمية الإدارية

  .التعلم منظمة دائمة المدرسة من

 هدفت  "التعلم التنظيمي وعلاقته بتمكين العاملين" بعنوان، )2015بلقاسم جوادي، (دراسة  .13

 توزيع مديرية عمال عينة من لدى العاملين وتمكين التنظيمي التعلم بين العلاقة عن الكشف إلى الدراسة هذه

 أو العلمي المؤهل إلى تعزى عينة الدراسة لدى إحصائية دلالة ذات فروق هناك وهل بالأغواط، والغاز الكهرباء

 على معتمدا التحليلي الوصفي المنهج الطالب الباحث انتهج الدراسة أهداف ولتحقيق الوظيفي، التخصص

 توزيع مديرية عمال جميع الدراسة  مجتمع ، وشمل العاملين بتمكين خاص وآخر التنظيمي للتعلم استبيان

مفرداا  عدد بلغ بسيطة عشوائية عينة منهم اختيرت عامل، (327) عددهم والبالغ بالأغواط والغاز الكهرباء

 الاستبيانات كانت فيما منها )95(استرجاع  من تمكن الطالب وقد الدراسة، أداة عليها وزعت) 111(

 التكرارات في المتمثلة الإحصائية بالأساليب الباحث استعان الطالب وقد استبيان، )92(للدراسة  الصالحة

 (Ttest)واختبار وبيرسون كرونباخ ألفا الارتباط ومعاملات عينة الدراسة، خصائص لوصف المئوية والنسب

 علاقة بوجود تفيد الدراسة نتائج جاءت وقد الأحادي، التباين وتحليل المعيارية الحسابية والانحرافات والمتوسطات

تمكين  مستوى كان فيما متوسط التنظيمي التعلم مستوى وجاء العاملين، وتمكين التنظيمي التعلم ارتباطية بين
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 وتنمية وشعور العمال والحرية بالثقة الإحساس زيادة في التنظيمي التعلم وفعالية دور يعكس مما مقبولا، العاملين

 .لديهم التمكين مستوى

تبني إستراتيجية التمكين كمدخل للتحول من المنظمة "بعنوان  )2015دغرير فتحي،(دراسة  .14

دراسة الى اقتراح التمكين، يشقيه النفسي والهيكلي، كإطار عام دف هذه ال" التقليدية الى المنظمة المتعلمة

للتحول من المظاهر التقليدية للتسيير والتي سادت في مجمل تفاصيل القرن الماضي الى نموذج أكثر مرونة وتطورا 

ت البحوث والذي يتمثل في المنظمة المتعلمة، هذا المفهوم الذي انتشر في العقد الاخير من القرن الماضي واستمر 

اعتمدت هذه الدراسة على استبانة موزعة .والدراسة في تقصي ادواته والياته بشكل مكثف في السنوات الاخيرة

على عينة من اتمع الدراسة المتمثل في الموظفين في جامعة محمد الشريف مساعدية سوق اهراس، حيث حدد 

قابليتها للتحليل، وقد تم التعامل مع القيم المفقودة  مفردة، تم توزيعها واسترجاعها والتأكد من 45حجم العينة 

ومن أجل تحليل منهجي وعلمي للاستبانة فقد . بطريقة تعويم الخانة بالمتوسط الحسابي لجميع الاجابات الاخرى

 . 22إصدار  spssاستعان الباحث بمجموعة من الادوات الاحصائية التي طبقت باستعمال الحزمة الاحصائية 

المنظمة المتعلمة في مواجهة " بعنوان )2015مخلوفي عبد السلام، شريفي مسعودة، (دراسة  .15

ويعتزم توضيح مفهوم . دف هذه الدراسة لتناول موضوع التحول الى منظمة متعلمة" 21تحديات القرن 

المتعلمة كحل أمثل المنظمة المتعلمة من خلال شرح ماهيتها ومبادئها ومتطلباا بالإضافة الى اظهار اهمية المنظمة 

لمواجهة تحديات عالم الاعمال، واستعراض تجربة منظمة جنرال إلكتريك في التحول الى منظمة متعلمة، التي 

 .حققت العديد من النجاحات في عالم الاعمال

مدى توافر خصائص المنظمة "بعنوان ) 2016عيشوش خيرة، بوشيخي عائشة، (دراسة  .16

المنظمة  خصائص توافر مدى على التعرف إلى الحالية الدراسة هدف "المتعلمة في المؤسسة سوناطراك

 تبعا العينة أفراد استجابات الفروق في عن والكشف فيها العاملين نظر وجهة من سوناطراك مؤسسة في المتعلمة

 مفهوم ضوء في سوناطراك مؤسسة لتطوير المقترحات بعض ، ووضع)الخبرة، الرتبة العمرية، سنوات الفئة( لمتغير

 .متعلمة منظمتهم كمنظمة عن المبحوثين تصورات لوصف الوصفي الإحصاء اعتمد. المنظمة المتعلمة

 معالجة وتمت (Anova) التباين الاحادي  أبرزها تحليل الإحصائية الأساليب من مجموعة الدراسة واستخدمت

 عدا متوسطة، درجة على المقياس خصائص جميع حصلت ، وقد SPSS 17بواسطة برنامج إحصائيا البيانات

 في تمثل المبحوثين لدى أثر الأعلى العامل المدرك أن إلى الدراسة وتوصلت والحوار، الرقابة إجراءات تعزيز خاصية

عن  الدراسة كشفت كما. ببيئتها المنظمة بربط تعلق الأدنى الإدراك وأن مستوى الإستراتيجية، القيادة خاصية
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 باختلاف المتعلمة المدركة للمنظمة المبحوثين تصورات بين إحصائية لةدلا ذات هامة فروقات وجود عدم

 .الديمغرافية خصائصهم

ادراة التغيير التنظيمي ودورها في ترسيخ مبادئ "بعنوان ) 2016شريفي مسعودة، (دراسة  .17

دف هذه " عملاق التكنولوجيا العالمي"دراسة حالة منظمة جنرال الكتريك: وأسس المنظمة المتعلمة

الدراسة الى ابراز دور ادارة التغيير التنظيمي في تحويل المنظمة الى منظمة متعلمة، هذا الشكل التنظيمي الجديد 

الذي اصبح محدد اساسي في عالم الاعمال، وذلك لانه يسمح للمنظمة بان تتعلم من خلال العاملين لديها، 

ا يسمح لها بصقل مواردها البشرية بشكل يمكنها كم.وتنتهز كل فرصة من اجل التعلم، وإيجاد الافكار الجديدة

ولكي تقدم الدراسة رؤية شاملة عن الموضوع وتعطيه حقه، ستشمل جانبا تطبيقيا موضوعه . من تحقيق التميز

هذه التجربة التي حققت نجاحات كثيرة فاقت كل . منظمة جنرال الكتريك وتجربة تحولها الى منظمة متعلمة

كما سيتضمن الجانب التطبيقي ايضا، دراسة حالة منظمة . المهتمين بعالم الاعمالالتوقعات ونالت اعجاب 

. اعمال اخرى وهي منظمة كوندور الكترونيكس الحاضرة في سوق الالكترونيات والاجهزة الكهرومنزلية المحلي

هذه المنظمة تمتلك  ودراسة امكانية تطيق نموذج المنظمة المتعلمة في هذه المنظمة المحلية، ومعرفة اذا ما كانت

وإمكانية الاستفادة من تجربة جنيرال الكتريك كنموذج . مقومات تجعلها قادرة على التحول الى منظمة المتعلمة

 .ناجح يمكن التعلم منه

دور التمكين الاداري في بناء المنظمة المتعلمة "، بعنوان )2016صباح بن سهلة، (دراسة  .18

 الأساتذة تصورات على التعرف إلى سةدراال هذه هدفت "دراسة حالة كليات جامعة خيضر بسكرة

 منظمة بناء في ذلك ودور الإداري التمكين مستوى نحو بسكرة خيضر محمد جامعة بكليات الإداريين

 تكون .والوظيفية الشخصية خصائصهم لاختلاف تبعا تصوراالت تلك في الفروق واختبار متعلمة،

 )(88 عددهم والبالغ الجامعة كليات بمختلف المتواجدين الإداريين الأساتذة جميع من سةالدرا مجتمع

 عبر وذلك جميعا عليهم الإستبانات توزيع تم حيث ةدراسال لمجتمع الشامل الحصر أسلوب واستخدم

 التحليل في استخدم .الاحصائية للمعالجة صالحة استبانة 82 استرجاع وتم الميدانية تزياراال من العديد

 الانحدار تحليل الانحدار معامل الوصفي، الإحصاء مقاييس :بينها من أساليب عدة للبيانات الإحصائي

 .لةالمستق للعينات T واختبار الأحادي، التباين تحليل المتعدد،

المنظمة المتعلمة ودورها في تعزيز " ، بعنوان )2017ي، الشوبك إسماعيلرنا جهاد (دراسة  .19

هدفت هذه الدراسة إلى  "العمل دراسة ميدانية على المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة أخلاقيات
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استخدمت .المنظمات غير الحكومية بقطاع غزة التعرف على دور المنظمة المتعلمة في تعزيز أخلاقيات العمل في

نظمات غير الحكومية الكبرى الم الباحثة المنهج الوصفي التحليلي، و تكون مجتمع الدارسة من جميع العاملين في

و )2013(ميزانيتها عن مليون دولار في عامي عاملين فأكثر، وتزيد )10(في قطاع غزة والتي يبلغ عدد عامليها

وتم اختيار عينة طبقية  موظفا،) 2806(العاملين فيها منظمة وعدد) 43( يث بلغ عددهابح) 2014(

استبانة بنسبة ) 276(ة لجمع البيانات وقد تم استرداد  ستبانالا و استخدمت موظفا، )338(عشوائية عددها

)81.66%( 

 "P.Senge"المنظمات المتعلمة حسب بيتر سينغ "بعنوان ) 2017شتاتحة عائشة، (دراسة  .20

المفكر  نظر وجهة من المتعلمة المنظمة لمتغير التطرق إلى الدراسة هذه هدف" ومبرارت تبني التحول إليها

"Peter Senge" ال، هذا في الواضحة إسهاماته له الذيتطور تضمنه ما على والتركيز الإحاطة ومحاولة ا 

 التنظيمي، والتعلم المتعلقة المنظمة بين وفرق تعريف، خصائص، من به المتعلقة المفاهيم وتحديد تاريخيا المفهوم

 التفسيرات وعرض المتعلمة المنظمة إلى مفهوم التقليدي المنظمة مفهوم من التحول تبني مبررات أهم إبراز تم وقد

 واستمرارها البيئة في بقاء المنظمة ضمان شأنه من الذي الجديد المفهوم إلى التغيير حتمية أو ضرورة حول العميقة

 كمجتمع للدراسة الجامعة على النظرية الدراسة إسقاط تم حيث ،)التعلم( عملية طريق عن التميز خلال من

 الدراسة توصلت وقد التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية بأساتذة تمثلت اتمع من عينة واختيار

 .خصائصها وتبني المتعلمة المنظمة ركائز أهم بتطبيق الالتزام طريق عن التدريجي التحول إلى ضرورة

مدى استعداد المنظمة المتعلمة لتبني " بعنوان) 2020بن احمد اخضر، وآخرون، ( دراسة  .21

 المنظمة دور دراسة إلى الدراسة هذه هدفت" -دراسة حالة مديرية الضرائب-استراتيجيات التغيير التنظيمي

 ذو أثر هناك كان إذا ومعرفة ما الجلفة، بولاية الضرائب بمديرية التنظيمي التغيير استراتيجيات تبني في المتعلمة

الدراسة  ولغرض بالجلفة، الضرائب بمديرية التنظيمي التغيير استراتيجيات تبني في المتعلمة منظمةلل إحصائية دلالة

 الاستجابة  نسبة كانت حيث %)33.33(تمثل  عشوائية عينة على توزيعها وتم استبانة تصميم تم

 التنظيمي بالمؤسسة التغيير واستراتيجيات المتعلمة المنظمة مستوى قياس تم(spss)  وباستخدام برنامج(%100)

 المعيارية والانحرافات الحسابية كالمتوسطات الإحصائية الأدوات من مجموعة باستخدام وذلك الدراسة محل

 ذو أثر هناك أن الدراسة نتائج من اتضح حيث .التحديد ومعامل الارتباط معامل وكذلك والمتوسطات والنسب

 التنظيمي التغيير استراتيجيات تبني في المتعلمة للمنظمة αα (0.05) الدلالة  مستوى عند إحصائية دلالة
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التغيير  استراتيجيات وتبني المتعلمة المنظمة تطبيق مستوى أن على الدراسة وتوصلت الدراسة، محل بالمؤسسة

 .متوسطا كان الدراسة محل بالمؤسسة التنظيمي

ت المتعلمة في تحسين الاداء اثر تبني نموذج المنظما"بعنوان ) 2020حوحو مصطفى، (دراسة  .22

 على الضوء تسليط هو البحث هذا من الهدف "التنظيمي دراسة حالة قطاع الاتصالات اللاسلكية بالجزائر

 سرعة من للمنظمات يضمن لما وذلك الإداري، الأكثر حداثة في اال النموذج كونه المتعلمة المنظمات نموذج

 بشكل يساهم ما وهو المستمر التعلم لفرص توفيره خلال من المتسارعة البيئية التغيرات مع والتأقلم التكيف

 المكونة المؤسسات مستوى على ميدانية بدراسة القيام تم الهدف هذا لتحقيق. التنظيمي الأداء تحسين في مباشر

  Djezzy ،(Mobilis و Ooredoo: متعاملين ثلاث يضم والذي(الجزائر  في الاتصالات اللاسلكية لقطاع

تبنيها  خلال من المتعلمة المنظمات نموذج نحو المؤسسات هذه طرف من توجه هناك أن إلى تم التوصل حيث

 التنظيمية والهياكل الثقافة بعد وكذلك التنظيمي والتعلم المعرفة إدارة عمليات في متمثلة الأساسية الأربع لأبعادها

 الأبعاد أن لهذه القياسية الدراسة نتائج أظهرت حيث البشرية، الموارد إدارة ممارسات بعد إلى إضافة التشاركية

 .المؤسسات هذه داخل التنظيمي الأداء تحسين في الفعالة المساهمة

دور تمكين العاملين في بناء المنظمة المتعلمة "، بعنوان )2020صالح حميمدات، (دراسة  .23

دف هذه الدراسة الى "-وحدة انتاج جيجل-الشرقحالة الشركة الجزائرية لانتاج الكهرباء قطب انتاج 

وحدة - معرفة مدى اسهام استراتيجية تمكين العاملين في بناء الشركة الجزائرية لانتاج الكهرباء قطب انتاج الشرق

وقد تم الاعتماد في هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي في الدراسة . كمنظمة متعلمة  -انتاج جيجل

هج دراسة الحالة في الدراسة التطبيقية والتي كانت بالشركة الجزائرية لانتاج الكهرباء قطب انتاج النظرية، ومن

كما انه لغرض جمع المعلومات تم تصميم استبيان تم توزيعه على عينة مكونة من   -وحدة انتاج جيجل-الشرق

ل البيانات تم الاعتماد على فرد بالشركة محل الدراسة بشكل عشوائي، ولتحقيق اهداف البحث وتحلي)  107(

، وقد خلصت الدراسة الى انه يوجد تاثير ذو دلالة احصائية بين استراتيجية تمكين spss)(النظام الاحصائي 

كمنظمة متعلمة كما تم -وحدة انتاج جيجل-العاملين وبناء الشركة الجزائرية لانتاج الكهرباء قطب انتاج الشرق

عيل تمكين العاملين بالشركة محل الدراسة حيث يجب على رؤساء هذه الاخيرة تقديم مجموعة من الاقتراحات لتف

 .ان يقوموا بتفويض السلطة للمرؤوسين، وتدريبهم وتحفيزهم وتشجيع الاتصال بينهم
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  :الدراسات الاجنبية �

 The toyota way of global" بعنوان) (kazuo Ichijo, Florian Kohlbacher, 2007دراسة الباحثين   .1

knowledge creation the 'learn local, act global' strategy",   دف هذه الدراسة لكيفية  إنشاء

 Toyota تظهر كيف انتقل خلق المعرفة لشركة .Toyota Motor Corporation  معرفة عالمية إستراتيجية لشركة

الخارج إلى التركيز على خلق المعرفة في الأسواق الخارجية من مجرد نقل المعرفة من اليابان إلى الشركات التابعة في 

لتطوير " ، والقيام عالميًااالتعلم محليً "الجديدة المتمثلة في  Toyota أثبتت إستراتيجية. من قبل الموظفين المحليين

في  .ةميزة تنافسي وبالتالي ضمان ،من قواعد المعرفة المحلية الثريةالأعمال التجارية الدولية نجاحها في الاستفادة 

 .من كوا مجرد جهاز عرض عالمي إلى شركة عالمية حقًا Toyota ، حولت هذه الإستراتيجية أخيراًالواقع

 Determinant of learining" organization: a caseبعنوان، Sunil Budhiraja, 2015)(دراسة  .2

study of select service sector organizations"،  الدراسة الحالية التحقيق في مجموعة من تحاول

مؤسسات قطاع الخدمات من أجل فهم المحددات التي تعزز المنظمات التي يتم تصنيفها على أا منظمة 

يصبح من الضروري . ٪ في الناتج المحلي الإجمالي 65يساهم قطاع الخدمات في الهند بأكثر من . تعليمية

راء صناعة الخدمات الهندية التي اتخذت قفزة لدفع النمو الاقتصادي للأمة للباحثين فهم الديناميكية الكامنة و 

الهدف من البحث هو . إلى الأمام وأثرت على الاقتصاد الهندي للحصول على ميزة تنافسية على مستوى العالم

تأكيد اختبار النموذج العالمي الحالي لمنظمة التعلم بشكل تجريبي من خلال الاستفادة من تحليل عامل ال

وتخصيص النموذج الذي يجب أن يتناسب مع السياق الهندي ويساعد مؤسسات قطاع الخدمات على المضي 

يجب أن تساعد نتائج الدراسة عالم الشركات على الاستفادة من إطار العمل المقترح . قدمًا على مستوى العالم

 .في االات لدعم الباحثين في الهند والعالممن أجل تعزيز الفعالية التنظيمية وستضيف فجوة الأدبيات الموجودة 

 Réinventer la formation pour" بعنوان) Beddek Chafika, Boufenik Fatma, 2020(دراسة  .3

les entreprises en quête d’apprenance: cas de la SEOR. Oran"،   دف الدراسة الى ان التعلم

يمكن تغطية هذه الحاجة  .الآن الحاجة إلى التكيف الحقيقي مع البيئة الآن أولوية بالنسبة للمنظمات، التي تواجه

يمثل هذا الانضباط رافعة  .إلى التعلم من خلال التدريب، لتمكينهم من أن يكونوا أكثر قدرة على المنافسة

هذه المقالة في تم تنظيم  ومع ذلك، هل يمكن اعتبار هذا النهج كافيًا لمنظمة ما لتكون متعلمًا؟ .للتعلم التنظيمي

الأول مخصص لتعريف التدريب ، وثانيًا ، سنقدم مراجعة للأدبيات الخاصة بالتعلم التنظيمي ، أما  ثلاثة أجزاء،
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حيث  .بالنسبة للثالث ، فسيكون موضوع دراسة تجريبية تسمح لنا بمقارنة إطارنا النظري في هذا اال

، من أجل اكتشاف المهارات الداخلية والمواهب الواعدة،  SGP "نظام إدارة الأداء"استخدمت برنامج يسمى 

جعلت هذه العملية من الممكن . وتحديد احتياجات التدريب، ومتابعة خطط العمل في هذا اال وإجراء تقييم

 300أولاً دمج المخططات التنظيمية مع اكتشاف أفضل المواهب الداخلية، كان الأمر يتعلق بتقييم أكثر من 

  .اصب إداريةشخص في من

  مميزات الدراسة الحالية مقارنة بالدراسات السابقة 

اتفقت الدراسات السابقة على هدف مشترك وهو التحول إلى مؤسسات متعلمة حيث تميزت هذه الدراسة بتحديد 

 الاستراتيجيات المستخدمة في التحول إلى مؤسسات متعلمة من خلال الاعتماد على أبعادها السبعة المتمثلة في

 ،إنشاء أنظمة لمشاركة المعرفة والتعلم ،التعاون والتعلم الجماعي ،فرص التعلم المستمر، تشجيع الحوار والاستفسار"

وهذا مالم " القيادة الاستراتيجية الداعمة للتعلم ،ربط المؤسسة بالبيئة الخارجية ،تمكين الأفراد من رؤية جماعية مشتركة

  .السابقة التي تناولت أحد متغيرات الدراسة الحالية بربطها بمتغيرات أخرىيتم التطرق إليه في أغلب الدراسات 

خلال  -الجزائر- بولاية الطارف" موبليس"حيث تم إجراء الدراسات الحالية في الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر 

مختلفة ما بين  في حين الدراسات السابقة تم إجرائها في بيئات مختلفة، وفترات 2021-2020العام الدراسي 

)2002-2020 .( 

 هيكل الدراسة  .8

ا�
ي �
	� ��ض  IMRADللإجابة على إشكالية الدراسة واختيار الفرضيات تمت هيكلة الدراسة وفق أسلوب     

�  أر��� أ��اء ر��
�� ھ��� �����ة #�" !  ا���
  : و!)01 /.��- أ,
+م أو ()'ل ا�%
  Introductionالمقدمة  �

 Méthodesالطريقة  �

 Résultaالنتائج   �

  Discutions  المناقشة �

  :وفي مايلي تم تقسيم الدراسة إلى أربع فصول يمكن عرضها على النحو التالي

  ".الإطار العام للدارسة:" الذي جاء تحت عنوان: الفصل الأول �

الدراسة، التعريفات تناولنا فيه عرض المقدمة وطرح الإشكالية والأسئلة الفرعية، أهمية وأهداف الدراسة، حدود 

 .الإجرائية، إضافة إلى الدراسات السابقة ومناقشتها
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  " الإطار النظري للدراسة: " الذي جاء تحت عنوان:  الفصل الثاني �

خمسة عناصر أساسية، حيث تم التطرق أولا الى طبيعة مفهوم المؤسسات المتعلمة، وثانيا مستويات التعلم في  تم تقسيمه إلى

مة، اما ثالثا إلى نماذج ومراحل وأنشطة التحول إلى مؤسسات متعلمة، ورابعا تم تناول المرتكزات الأساسية المؤسسات المتعل

  .   للتحول إلى مؤسسات متعلمة، وأخيرا تطرقنا إلى النماذج العالمية في بناء مؤسسات متعلمة

" موبليس"الة التجارية لاتصالات الجزائر منهجية إجراء الدراسة الميدانية في الوك" بعنوان كانالذي  :  الفصل الثالث

  بولاية الطارف 

وكذا منهجية ونموذج الدراسة، وتم فيه  بولاية الطارف" موبليس"التجارية لاتصالات الجزائر  وقد تضمن التعريف بالوكالة

تحديد ادوات جمع البيانات ومجتمع وعينة الدراسة، وتناولنا ايضا الاساليب الاحصائية المستخدمة وتصميم الاستبيان 

   . بالإضافة إلى طرق إجراء الدراسة

  " عرض النتائج ومناقشتها"الذي كان بعنوان : الفصل الرابع

  .  ويليه اختبار ومناقشة فرضيات الدراسة من ثم الاستنتاجات وأخيرا الاقتراحاتوينقسم إلى عرض النتائج 
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 الصفحة22

 :تمهيد

المؤسسات، فهي تقوم على النظرة  إدارةجديد انتشر مؤخرا ليحل محل المؤسسات التقليدية في  إداريتعتبر المؤسسة نمط 

بقاء المؤسسات ونجاحها  أن، وقد اجمع المفكرون المعاصرون على تطوير المؤسسة راته في الإسهام فيالمنفتحة للعامل وقد

متعلمة، ولتعظيم القدرة على الاستجابة لمتطلبات  على قدرMا على التحول الى مؤسسات في الظروف المعاصرة يعتمد

لسلوك  م، لكو\ا المحرك الذهنيساعية لغرس ثقافة التعل أنظمةقاعدة ملائمة لبناء  إيجاد إلىالبيئة، تسعى المؤسسات 

 .الأفراد الإبداعي، سعيا نحو تحقيق التوازن والتكامل بين مختلف المستويات
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 الصفحة23

 طبيعة مفهوم المؤسسات المتعلمة.1

  تعريف المؤسسة المتعلمة وخصائصها1.1

 :مفهوم المؤسسة المتعلمة1.1.1

باختلاف تخصصا7م  تعريفا7م اختلفتوذلك لان  المتعلمة،مؤسسة لل ون والمؤلفون في  تحديد مفهوماختلف الباحث   

، ومن هنا اتجه ات والقضايا في اHالات العلميةهذا المفهوم يضم العديد من المصطلح أن أيضا، ويتضح وعدد توجها7م

 أثناء دمها الباحثونالتي قالتعاريف  أهمدراسة هذا المفهوم من زوايا متعددة ومن مناظير مختلفة، وفي مايلي  إلىالباحثون 

 :دراستهم لهذا الموضوع

v  عرفهاseng  اعلى  1990سنةZالتي يعمل فيها الجميع بشكل مستقل ومتعاون على  المؤسسة" :أ

جديدة  أنماطتطوير تطوير قدرا7م باستمرار من اجل تحقيق النتائج التي يرغبوZا، وهي التي تسعى الى 

باستمرار كيف  أفرادهايتعلم والطموحات الجماعية، وحيث  الأهدافللتفكير، وتضع لها مجموعة من 

 1".ون بشكل جماعييتعلم

v  عرفهاكما: Gavin  "واكتساب المعرفة والقدرة على تعديل  إيجادت القادرة والماهرة على المؤسسا

بان التطوير والتحسين المستمر  Gavinمعرفة ورؤية جديدة، وعلى هذا التعريف يضيف  لإضافةسلوكها 

 2".يتطلب التزاما قويا للتعلم

v  ويعرفهاRichard karach :"اZبشكل فردي وجماعي وعلى  الأفرادالتي يسعى فيها  المؤسسات بأ

 3" .كافة المستويات لزيادة قدرا7م لتحقيق النتائج التي 7مهم

v  ويرىMarqaurdet : االمؤسسة المتعلمةZوتعمل  تتعلم جماعيا وبشكل فعال التيالمؤسسة :" بأ ، 

 من خلال التعلم داخل وخارج  الأفرادواستخدام المعرفة، وتمكين  إدارةباستمرار على تحسين قدر7ا في 

 

                                                             

1
 ،ابي بكر بلقايدعيشوش خيرة، التعلم التنظيمي كمدخل لتحسين أداء المؤسسة، رسالة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية  والتجارية وعلوم التسيير، جامعة   

 .40، ص 2011تلمسان ،الجزائر، 
2
 ، 4،عدد 1مجلد ، JEBEومبررات تبني التحول إليها ، مجلة اقتصاديات المال والأعمال " p senge"شتاتحة عائشة، المنظمات المتعلمة حسب بيتر سينغ  

 .136، ص 2017الجزائر،  ،الاغواط، جامعة عمار ثليجي

 .136ص  شتاتحة عائشة، مرجع نفسه، 3 
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 الصفحة24

 1.والإنتاجالمؤسسة واستخدام التقنية لتنظيم التعلم 

تتكامل مع بعضها وتتفق جميعا في  أ>ا إلاالمتعلمة، اين التعاريف التي حددت المؤسسة نستنتج مما تقدم انه رغم تب

المؤسسة من خلال تزويدهم بالمعرفة والخبرة والتجربة والدروس  أفرادمدارك تدور حول توسيع  أ>اجوهرها من حيث 

، لمؤسسةبقاء ودوام ا إلىسلوك تنظيمي يهدف  إلىXا مؤسستهم حيث يطوروا ذلك التي تمر  الأحداثالمستوحاة من 

مؤسسة متمكنة من اكتساب المعرفة وتسعى لتطوير المهارات  المعززة لفهم  بأ>اوعليه  يمكن تعريف المؤسسة المتعلمة 

ا وإدراك تبني العلاقات التعاونية من اجل  وأ>ا، وتعبر عن رؤية مستقبلية بتركيزها على ان المؤسسة نشاط اجتماعي، إدار̀

 2.الانجاز أساليبو تقوية المعرفة والخبرة والقدرات 

              سسة المتعلمة والمؤسسة التقليديةالفرق بين المؤ ): 1-1(جدول رقم

 المتعلمة المؤسسة التقليدية المؤسسة مقاييس الاختلاف

 التركيز على قدرات العمل  المهمة  أولويةالتركيز على  في التعامل مع العامل الإداري الأسلوب

 مسؤولية تطوير المنظمة 

 الهيكل التنظيمي المعتمد

 العليا  الإدارة

 الهيكل العمودي

 والعمال  الإدارة

سهولة الاتصال ( الأفقيالهيكل 

 والإدارةوالتواصل بين العامل 

 )العليا

المهمة هي الجزء من ( مهام روتينية طبيعة عمل العمال

الشخص،  إلىالعمل الذي يسند 

ما يهم هي القدرات البدنية  وأكثر

 إليهللعامل على انجاز المهمة الموكلة 

 الأخرىمن دون الانتباه بالعوامل 

 )مثل المعرفة والخبرة

الدور هو جزء من ( ادوار التمكين

النظام الاجتماعي الحركي الذي 

يوفر للشخص المسؤولية ويسمح له 

باستخدام قدراته ويتيح له حرية 

 )التصرف لتحقيق الهدف

يتسع نطاق المشاركة في المعلومات المعلومات ليست متوفرة لكل  الحصول على المعلومة

                                                             

1
في العلوم الإنسانية   ادي منيرة، مبادئ قيادة التعلم والمهام الجديدة للقائد لبناء المنظمات المتعلمة، دراسات وأبحاث اxلة العربية  للأبحاث والدراساتجم  

 .134،ص2020الجزائر،، جامعة باجي مختار، عنابة ،1، العدد12مجلد اعية ،موالاجت
2
 ،جامعة عبد الحمبد مهري، 1، العدد 5اxلد،صالحي محمد، بوخمم عبد الفتاح، اثر تبني مفهوم المنظمة المتعلمة على المال الفكري، مجلة دراسات اقتصادية   

 .97، ص2018جوان الجزائر، جيجل،
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 الصفحة25

العاملين، ونطاق المشاركة فيها 

محصور جدا ويركز عند المستويات 

 العليا الإدارية

 الإداريةليشمل مختلف المستويات 

في المؤسسة، مما يتيح فرص التعلم 

 من الجميع وللجميع

التركيز على الاستراتيجيات  تبناة الاستراتيجيات الم

 التنافسية 

استراتيجيات التعاون والتحالف 

 المشترك 

ثقافة تكييفية تتماشى مع متغيرات  ثقافة جامدة غير متغيرة الثقافة التنظيمية

 البيئة الداخلية والخارجية

ظمة متعلمة، الملتقى الدولي الى منمقدم وهيبة، المماراسات الادارية اللازمة للتحول من منظمة تقليدية : المصدر

بعنوان ادارة التعلم وتنمية الموارد البشرية تحدي كبير من اجل تنافسية المؤسسات الاقتصادية في الجزائر، 

 07،صعنابة، الجزائر ،، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة باجي مختار2010ديسمبر7،8يومي

 :خصائص المؤسسة المتعلمة2.1.1

 1 :كما يلي  وتأتيماركردت،  إليها أشارتاز المؤسسة المتعلمة بمجموعة من الخصائص، منها الخصائص التي تم

v .؛ا^اف مع تأثير ية في البيئة والقدرة على التكيقدرة التفاعل مع البيئة، أي توقع التغيرات المستقبل 

v  إجراءات و عمليات وخدمات جديدة بشكل سريع؛ واستحداثتطوير 

v المعرفة بين أجزاء المنظمة وبينها وبين غيرها من المنظمات بسرعة وسهولة؛ نقل 

v الاستثمار في الموارد البشرية على كافة المستويات الإدارية؛ 

v إثارة وتحفيز عمليات التحسين في جميع جوانب المنظمة؛ 

v ستقطاب أفضل الكفاءات البشرية المؤهلة؛ا 

v  المواقف وحل المشكلات وإتخاذ القرارات؛استخدام التفكير النظمي في التعامل مع 

v ربط الأداء الفردي بالأداء التنظيمي؛ 

v التأكيد على أهمية التعلّم لتحقيق الأهداف. 

 

                                                             

 
1
، العدد JFBEالاعمال عبيدات سارة، التوّجه نحو بناء منظمات أخلاقية ومتعلّمة كضرورة إستراتجية في ظلّ الاقتصاد العالمي الجديد، مجلة اقتصاديات المال و  

 .247، ص 2018الجزائر، سبتمبر،  ، جامعة الطارف،7
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 :وأهميتهاالمؤسسة المتعلمة  أبعاد 2.1

المتعلمة إلى العديد من المبادئ الرئيسية والتي تمثل البنية التحتية  ؤسسةتستند الم :المؤسسة المتعلمة أبعاد 1.2.1

وقد تناولت الدراسات العلمية عدة مجالات حددت أسس ومبادئ ضمان نجاح المنظمات المتعلمة،  لأنظمتها وأساليبها،

 1 : حصر هذه المبادئ فيما يليتم وقد

v يعتبر  :عمليات إدارة المعرفةDrucker.P كما  صبحت من أهم الموارد الاقتصادية المهيمنة،أن المعارف أ

مجموع عمليات خلق، ن بأ)Davenport,1998(ويعرفها  أصبحت المصدر الرئيسي للميزة التنافسية  5اأ

 .حتى تصبح أكثر فعالية أكثر قربا من عملائها ؤسساتالم تشارك واستعمال المعارف من طر ف

v ؤسسةيتعلق التعلم التنظيمي بالعملية الجماعية التي تضمن إنشاء واكتساب الم :ممارسات التعلم التنظيمي 

فإن  )Argyris et Schon, 1974(ووفقا ل  )Wong, 1996, p. 13( معارف جديدة من طرف

خلال تغيير  ة كشف الأخطاء وتصحيحها، منؤسسالتعلم التنظيمي هو العملية التي يمكن من خلالها لأفراد الم

 .أشكالها ة تتعلم عندما تكتسب المعارف بجميعؤسساذج التصرف والعمل لديهم، فالمنظريات ونم

v يتم  والتي ؤسسةفالثقافة هي بمثابة الأساس بالنسبة لنظام تسيير الم :الثقافة التشاركية والهياكل التنظيمية

  ؤسساتالم ص التعلم فيتعزيزها بمجموعة من الممارسات التنظيمية والسلوكية التي تعمل على تشجيع وتعزيز فر 

يتطلب إعادة تنظيم جذري للهياكل الموجودة في المنظمة، فالتركيز على  متعلمة ؤسساتكما أن بناء أي م

وأدائها يستلزم ضرورة ابتعادها عن النماذج  ؤسسةأجل تحسين تنافسية المن التعلم الفردي والتعلم التنظيمي م

 .وغيرها كالبيروقراطيةؤسسات الكلاسيكية للم

v فأنظمة مكافأة الأفراد والاعتراف  :ممارسات إدارة الموارد البشريةwمردود  ا أن تركز على5من شأ مبقدرا

 ؤسسةأداء الم الفرد والجماعات، فالمكافآت والتحفيزات تكون من أجل تشجيع الأفراد على المشاركة في تحسين

اهتمامات مشتركة بين   يادة الفعالة تعمل على بناءوكذلك التوجه نحو التعلم وتعزيز الرضا الوظيفي، كما أن الق

م وقدرة القيادة wالأفراد ورغبا كل من القادة والأفراد للوصول إلى رؤية جماعية مشتركة، والتي تربط بين حاجات

البيئة الملائمة التي تعمل على تفويض  على فهمها وتأسيس طموحات جماعية بناء عليها، وذلك من أجل إيجاد

 .الأفراد

                                                             

1
والتنميـة،  الإستراتيجيةمجلـة  -دراسة حالة قطاع الاتصالات اللاسلكية بالجزائر- التنظيميحوحو مصطفى، أثر تبني نموذج المنظمات المتعلمة في تحسين الأداء   

 .285،284، ص،ص  2020، جامعة محمد بوضياف ،المسيلة، الجزائر، جويلية  04،العـــدد  10ا�لد
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 الصفحة27

  المؤسسة المتعلمة أهمية 2.2.1

 العاملين واستجابة للمؤسسة الداخلية التنظيمية البيئة في التغيير إحداث أهمية إلى يرجع التعلم بمؤسسات الاهتمام إن

 من الاتجاه هذا في التعلم مؤسسات أهمية البعض يرى ذلك وفي للمؤسسة الأهداف الإستراتيجية لتحقيق التغيير لهذا

1 : خلال
 

ü ؛الأداء تحقيق  

ü ؛والابتكار الإبداع من أعلى مستويات قيقتح 

ü ؛ةوالتنظيمي البيئية القضايا مختلف واستيعاب فهم من تمكن 

ü ؛التغيير مواجهة على القدرة زيادة 

ü ا؛معنوي وتحفيزهم العمال وكفاءة قدرة تعظيم 

ü ؛التنظيمي العمل مجالات مختلف في والقصور النقص تجنب 

ü ؛والتنظيمية الفردية والاستقلالية الحرية دعم 

ü ؛التعلم منظمات في العاملين رضا درجة تزيد 

ü أفضل بطريقة الأشياء فعل في الأمل الأفراد التعلم مؤسسات تعطي. 

   :مؤسسات متعلمة إلىمبررات التحول من مؤسسات تقليدية  3.1

 والعشرين القرن الحادي من الأخير العقد شهدها التي المتعددة والاقتصادية والاجتماعية التكنولوجية أدت التطورات

البقاء والاستمرار، الذي أصبح محركا  أجل من المؤسسات بين الحادة المنافسة وظهور العمل، بيئة تغير إلى الميلادي

 2.أساسيا لدفع المؤسسات في جميع أنحاء العالم للتحول إلى مؤسسة متعلمة

العديد من المبررات التي تؤدي إلى التنافس بين الدول لتبني إلى وجود (Thomas & Allen, 2006) ويشير

مفهوم المؤسسة المتعلمة وتطبيقها والحفاظ عليها، وأن المؤسسات المعاصرة تحتاج لأن تمتلك معرفة ومرونة وقدرة أكبر على 

 :يليلاء، ومن بين هذه العوامل ماالتعلم من اجل التصدي بشكل أفضل لمتغيرات البيئة وطموحات العم

 

                                                             

1
 كلية العوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة،، دور التمكين الإداري في بناء المنظمة المتعلمة، أطروحة دكتوراه،  صباح بن سهلة    

 .71، 70، ص،ص، 2016 الجزائر،
 جامعة، 31، العدد صلاح عبد القادر أحمد النعيمي، باسم فيصل، دور عمليات إدارة المعرفة في بناء المنظمة المتعلمة، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية 2

 .175، ص2012ق، العرا،لانبارا
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 الصفحة28

v الميةالع:  

ت العالمية تصنع وتبيع بشكل اساسي خارج بلادها الاصلية،وهو ما يعكس قدر-ا على التعلم المؤسساهناك العديد من 

1من خبرا-ا وتجارAا السابقة
 

v المعلومات تكنولوجيا: 

 تكنولوجيا تطبيق وتحديدا فإن التكنولوجي، والإبداع التجديد هو العالم في الاستراتيجي التغير نحو التوجه عناصر أحد إن

 أنظمة في الكبيرة من الاستثمارات الرغم وعلى .الأعمال منافسة أسس تغيير على جذري وبشكل عملت المعلومات

 أهداف تحقيق في المعلومات دور تكنولوجيا أن وبما والمعلوماتية، المعلومات وثورة المتطورة، التكنولوجية المعلومات

 هذين الموردين لأهمية إستراتيجي أساس على هذين الموردين لإدارة الحاجة فقد برزت بالتزايد، استمر الأعمال مؤسسات

 .والخدمي السلعي بشقيها الأعمال لمؤسسات

v المعرفة: 

 وأضحى ،مجودا-امن  أخر موجود أي من ؤسساتللم أهمية أكثر المعرفة وصارت الثروة، مصادر أهم المعلومات أصبحت

 .ؤسسةالم أركان من ركن كل في مستمر بشكل المعرفة توليد ويتم المؤسسة، لقوة يالرئيس المصدر لبشرير االعنص

تحسين الأداء  على الموظفين قدرة لزيادة ضرورية فالمعرفة المؤسسة، مجالات من مجال كل في المعرفة إنتاج ويتضاعف

 فالمعرفة المشكلات، وحل والبناء الأنشطة لتغيير لازمة والمعرفة والخدمات، المنتجات لتجديد مطلوبة والمعرفة تطويره،

  . البشرية في الموارد والابتكار العقلي والتميز الأسواق، في التنافسي بالتميز المؤسسة لتزويد ضرورية

v العمل أساليب في الجوهري التحول: 

 دون من نفسه متقاربين الوقت في يعملون وإنما المكاتب، يشغلون الموظفون يعد فلم جذريا، تغيرا العمل أساليب تغيرت

 إلى التسعينيات في العمليات الإدارية هندسة إعادة إلى الثمانينيات في الجودة من إدارة المؤسسات وانتقلت. يتقابلوا أن

 تقليل على التركيز من تحركت أن المؤسسات أي. والعشرين الحادي القرن دخول عند العمل أساليب في التحول الجوهري

.المستمر التغيير من إدارة جديدة تمكنها أنماط ابتكار إلى العمل عمليات وتطوير وتحديث العيوب
2 

v تنوع وتنقل مكان العمل : 

أصبحت أكثر تنوعا وتنقلا من أي وقت مضى، والشركات تصل بشكل متزايد عبر الحدود لتجد  القوى العاملة في العالم

المهارات التي تحتاجها، هذه التحركات والتنقلات للعاملين تقاس بزيادة الفجوة بين الطلب والعرض على العمل في العالم، 

                                                             

1
 .177، ص 2014الجزائر،  ، جامعة غرداية،8، العدد5سليمان بن لعور، نماذج واستراتيجيات المنظمة المتعلمة، مجلة دفاتر اقتصادية، مجلد  
 .176،177، ص،ص بق ذكرهد النعيمي، باسم فيصل، مرجع سصلاح عبد القادر أحم 2
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 الصفحة29

زيج من القوى العاملة والتنقلات الهائلة تجبر فأصحاب المهارات العالية يتحولون للعمل في البلدان الصناعة، هذا الم

 . المؤسسات على تطوير قدراFا للعمل مع زيادة أعداد الناس من ثقافات، عادات، قيم، اعتقادات وممارسات مختلفة

v التصاعد السريع للتغيير والفوضى: 

أدركت أNا لا تستطيع التنبؤ بأي شيء على وجه اليقين، هذه الفوضى جزء لا يتجزأ من الواقع، أNا تدفعنا  ؤسساتالم 

لنغير طريقة تفكيرنا، وطريقة حل مشاكلنا، وطريقة تعاملنا مع النظام مقابل التغيير، والحكم الذاتي مقابل التحكم، 

 1.والهيكل مقابل المرونة، والتخطيط مقابل التدفق

 :مستويات التعلم في المؤسسات المتعلمة.2

تنفيذ العمل، نوع  إجراءاتتغيير وتطوير الهياكل التنظيمية،  إلى" المؤسسة المؤهلة" أو" المؤسسة المتعلمة "يهدف مصطلح 

 :لديه ثلاثة مستويات والتي هي الأخيرتسيير الموارد البشرية من اجل التطوير المستمر والمتناسق للتعلم، هذا 

 : الفرديالتعلم على المستوى  

 في تحدث التعلم أنواع فكل" سيمون "وحسب التعلم، على قادر وحده الإنسان أن التنظيمي التعلم نظريات اعتقاد في

 وأن تنظيمي، تعلم هناك ،يكون لن الفردي التعلم بدون لأنه أفرادها خلال من تتعلمؤسسة فالم وبالتالي الإنسان، عقل

 التدريب برامج نتاج هو الفردي التعلم أن على البعض ركز كما المكتسبة للخبرات نتاجا يكون الفرد لسلوك الدائم التغير

  .المنظمات في الإدارة لتطوير الرئيسيةة الوسيل وهو والتعليم والتطوير

 2: التالية بالخصائص يتميز الفردي فالتعلم ومنه

v باطنيا؛ أو ظاهريا يكون وقد السلوك، في التغير عنه يسفر الفردي التعلم 

v الخبرة؛ أو للممارسة نتيجة الفردي التعلم يحدث  

v مباشر بشكل ملاحظته يمكن لا.  

 : التعلم على المستوى الجماعي 

إلى الإشارةتجدر و  .لجماعة وبطريقة تعاونية وتشاركيةمستوى ا لىع الأفراديعني التعلم الجماعي ذلك التعلم الذي يقوم به 

الإدارةتنفصل بعد أي مشروع جماعي، يعد دور  أnامجموع الكفاءات الفردية لا يشكل الكفاءة الجماعية، حيث  أن

                                                             

1
اطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير  رة المعرفة لبناء منظمات متعلمة،ضيف، القيادة التحويلية ودورها في تفعيل إدا ةسعيد 

 .239،240ص ،، ص 2019افريلامعة زيان عاشور، الجلفة، الجزائر، ج
2
 العربي التسيير، جامعة وعلوم التجارية والعلوم الاقتصادية العلوم التنظيمي، مذكرة ماستر اكاديمي، كلية المرونة تعزيز في التنظيمي التعلم النوري، أثر عبد فتيحة  

 .7، ص2019 البواقي، الجزئر، أم مهيدي، بن
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 الصفحة30

 ونميز 1،في المتابعة وتسهيل عملية التعلم وإنما، الأوامرلا يمثل في التنظيم وفرض  لأنهلازما في هذا المستوى من التعلم 

 ومحلها المتميز الأداء فرق والثانية التقليدية، تؤسساالم في وتتواجد العمل فرق في الأولى تتمثل الفرق من نوعين

 لديها واNموعة اللازمة، الإجراءات واتخاذ التعلم على بقدرته محدود تعلم نظام عن عبارة وهو المتعلمة ؤسساتالم

 .بينهم فيما ويتفاعلون يؤثرون الذين الفرق أعضاء بفضل محدودة غير تطوير إمكانات

:الجماعي التعلم خصائص أبرز ومن
 2

 

v بينهم؛ فيما الصدق على بالاعتماد نزيه بشكل المتبادلة المناقشة على الجماعة أعضاء قدرة  

v للآخرين؛ المعرفة إيصال ضرورة على التأكيد 

v العليا الإدارية المستويات أيضا يشمل بل التنفيذي المستوى على فقط يكون لا الجماعي التعلم. 

 : التعلم على مستوى التنظيمي 

 هوو  ،3افرداها ارlا واكتساlا من خلال نشاطاتالتعلم التنظيمي يعني المؤسسة التي تتعلم عن طريق حفظ نتائج تج

 والتفاعل والتعاون الاشتراك وأن ،ؤسسةللم الباطن العقل يمثلون الأفراد أن إذ والجماعي، الفردي التعلم عن الناتج التعلم

 عن تتعلم ؤسسةالم أن أيضا ويعني ،لكك ؤسسةالم مستوى على التعلم تعميم إلى يؤدي اNموعات خلال من الأفراد بين

 من ؤسساتالم أعمال تعزز التي العمليات خلال من ,أفرادها نشاطات خلال من واكتساlا تجارlا نتائج حفظ طريق

 .الجديدة للمعرفة الأفضل الفهم خلال

:التنظيمي التعلم lا يحظى التي الخصائص من مجموعة وهناك
 4

 

v استراتيجيات ووضع التخطيط على تعمل داعمة قادة لوجود ويدعي مستمر بشكل ؤسساتالم في ارسيم 

 الفائدة؛ تعظيم lدف

v ا والاحتفاظ توزيعها، تفسيرها، المعرفة، اكتساب في تتمثل العمليات من مجموعة من يتكونl أجل من 

 لاحقا؛ منها الإستفادة

v اؤسسة الم في المعرفة قاعدة في التغيرvالتصرف على وقدر. 

 

                                                             

1
ملتقى دولي حول رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في   عيشوش خيرة، علاوي نصيرة، دور المنظمات المتعلمة في تشجيع عملية الابداع،  

 5.، ص2011سمبردي 13/14: يوميجامعة بشار، الاقتصاديات الحديثة، 
2
 .07مرجع سبق ذكره، ص، النوري عبد فتيحة  

3
 .05عيشوش خيرة، مرجع سبق ذكره، ص  

 . 07،08ص سبق ذكره، ،مرجع   4



الإطار النظري                               استراتيجيات التحول إلى مؤسسات متعلمة: الفصل الثاني  

 

 الصفحة31

 النماذج، الانشطة ومراحل التحول: المؤسسة المتعلمة.3

 :نماذج المؤسسة المتعلمة 1.3

 (Senge)سينج  نموذج 1.1.3

 بمسمى ")Senge،1990(سينج  "جاء التنظيمي، التعلم إطار في المختلفة التسميات من يعانون الكثيرون كان بينما

 والنماذج الشخصي، والتمكن النظمي، التفكير ":وهي خمسة أبعاد على مركزا (Fifth Discipline) الخامس الضابط

 التعلم عملية يسهل المتعلمة ؤسسةالم في فالقائد القادة، من جديدا نوعا ، ويصف"الفريق وتعلم المشتركة، والرؤية الذهنية،

 الإبداع يولد خلاقا تولد توترا جديد مستقبل وضع التي يتم من خلالها الطريقة "سينج" ويصف ذلك، نموذجا في ويعتبر

 قامت وقد ،ؤسسةالم في عليه المتفق العام بالغرض أهدافهم الشخصية ربط من الأفراد تمكن المستقبلية والرؤية والابتكار،

 .نموذجه على بالاعتماد التغير لقياس مبادرات في "سينج "مع بالعمل ؤسساتالم من العديد

 وكل تدريجي، بشكل المتعلمة ؤسسةالم خلق في تساهم مكونات خمسة هناك بأن  (Senge,  1990)" سينج "ويرى

 وهذه طموحاmا، أعلى لإدراك باستمرار سعتها وتعزز من بصدق، تتعلم التي ؤسسةالم لبناء مهما بعدا يوفر مكون

 1:هي المكونات

v النظمي التفكير :System Thinking يتم فيه . وهو عبارة عن مجموعة من الأدوات وطرق جديدة في التفكير

النظر إلى النظام بأكمله بدلاً من محاولة تقسيمه إلى أجزائه الفردية، وهذا يعني أننا نتوسع في تفكيرنا بدلاً من 

نماط مع مرور الوقت من خلال النظر إلى الكل، تكون أكثر قدرة على رؤية العلاقات والأ أن نصبح مختزلين

والبدء في فهم أن مشكلة العرض قد تكون من أعراض المشكلات الأعمق داخل النظام، ولذا نبدأ في البحث 

.عن الأسباب الجذرية والتركيز على النتائج المرجوة
2

 

v التمكين شخصي :Personal Master  ،هو الانضباط لتوضيح الرؤية الشخصية وتعميقها بشكل مستمر

إلا أ}ا تتجاوز الكفاءة والمهارات على الرغم من أ}ا  ، وتنمية الصبر، ورؤية الواقع بموضوعية،تالطاقاوتركيز 

 3 .تشملهم، وذلك لتشجيعها على الانفتاح الشخصي الذي ينطوي على النمو والتعلم المستمر

mم لتحقيق النتائج التي يبحثون يعمل الأشخاص ذو المستويات العالية من التمكين الشخصي باستمرار على توسيع قدر 

 
                                                             

 
1
 . 72، صذكرهبق س عصباح بن سهلة، مرج  

2
 Marty Jacobs, Systems Thinking: The Fifth Discipline of Learning Organizations,  March 19, 2008,  

https://www.researchgate.net, p4. 
3 Peter M.Senge, The fifth discipline- The Art and Practice of The learning Organization, Published 

By Doubleday, Newyork, 1994, https://www.goodreads.com, p10. 
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 الصفحة32

 1.و السعي للتعلم المستمر لخلق روح المؤسسة المتعلمة الحياة،عنها بصدق في 

v الذهنية النماذج :Mental Model  مواطن لكشف بين العاملين المطلوب الانفتاح على البعد هذا يركز 

 وأساليب تفكير طرق تبني بتشجيع وذلك ؤسسةأهداف الم لتحقيق المحيطة البيئة في التحليل طرق في الضعف

 بدلا مع من ظروف من يستجد لما استجابةل، و التفاع خلال والتحديث من للتغيير قابلة ذهنية تحليلية

 والتعميمات الافتراضات تلك هي الذهنية المهام  فالنماذج أداء في الواقعية غير الشخصية التمسك بالأفكار

 وكيفية حولهم من للأحداث وتفسيرهم للعالم تصوراcم في تؤثر التي الأفراد قأعما في الراسخة الذهنية والصور

 تعلم الأفراد على فانه يتوجب الذهنية بالنماذج الخاصة القدرات تطوير ؤسسةالم أرادت معها فإذا التعامل

 2.تلك التغيير عملية تدعم تغييرات مؤسساتية وإجراء جديدة توجهات وتطوير جديدة مهارات

v المشتركة الرؤية :Shared Vision إلى موحدة ومتسقة برؤية العاملين من الحقيقي الالتزام على القدرة تعني 

 لتحقيق الأهداف مشتركة عمل خطة وضع في جهودهم توحيد إلى يؤدي مما وأهدافهاؤسسة الم مستقبل

 التنظيم غرض يتفق مع بما والتصرف للتعلم اللازمة بالطاقة الأفراد تزويد إلى المشتركة الرؤية تؤدي كما .المرجوة

 .المستقبلية وتوجهاته

 الأفراد على من مجموعة قدرة وبمثابة التنظيمي التعلم لتحقيق البداية نقطة بمثابة المشتركة الرؤية "سينج" ويعتبر

 العاملين yا جمع تستطيع الناجحة ؤسساتالم لأن ذلك المستهدف، للمستقبل مماثلة أو مشتركة صورة رسم

  3.المستقبلية وتطلعاcا ؤسسةالم بتوجهات مشترك وإحساس مشتركة هوية حول

v ةالجماع أو الفريق تعلم :Team Learing  ؤسسات الم في الأساسية التعلم وحدة أن" سينج "ويرى

 فلن مستمر حوار في والانخراط افتراضاcم الأفراد توحيد لم يستطع وإذا ،الأفراد وليس الفريق هي المعاصرة

 القدرة على العاملين امتلاك درجة به يقصد .ككل ؤسسةالم تتعلم لن ثم ومن الفريق التعلم، هذا يستطيع

 أداء تحسين في جماعية تساعدهم بصورة الخبرات تبادل طريق عن وقدراcم مهاراcم لتطوير كفريق العمل

                                                             

1
 Peter M.Senge, The fifth discipline- The Art and Practice of The learning Organization, op.cit, 

p126. 

 ،02جامعة وهران ،01، العدد 06، ا~لد والإنسانيةساخي بوبكر، وآخرون، البنية العاملية لمقياس التعلم التنظيمي، مجلة الرواق للدراسات الاجتماعية  2

 .53، ص25/06/2020الجزائر، 
بتوظيف النمذجة والتحليل العاملي التوكيدي، مجلة العلوم النفسية  )سينج(بوبكر ساخي، أمحمد تيغزة، تقدير صدق بنية التعلم التنظيمي وفقا لنموذج  3

 . 283،284،ص ص 2018ديسمبر  31الجزائر،،  2جامعة وهران ،02، العدد 07والتربوية، ا~لد 
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 الصفحة33

 الأفراد من مجموعة جهود وتوحيد وترتيب يمتنظ بموجبها التي العملية هو فالتعلم الجماعي .أفضل بصورة المهام

 1.للأفراد الشخصي والتمكن المشتركة الرؤية توفر على تعلم الفريق نجاح المرجوة، ويعتمد النتائج لتحقيق

 sengeمكونات نموذج سينج ): 1-1(الشكل رقم                             

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

دراسة ميدانية على "رنا جهاد إسماعيل الشوبكي، المنظمة المتعلمة ودورها في تعزيز أخلاقيات العمل: المصدر

والعلوم الإدارية، جامعة الأزهر، غزة، ،رسالة ماجستير، كلية الاقتصاد "المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة

 .35، ص2017فلسطين، 

 :(Marquardt)ماركواردت  نموذج 2.1.3

 في تستمر لكي وأسرع بشكل أفضل تتعلم أن ؤسساتالم على يجب بأنه Marquardt 1993)( "ماركواردت" ترى

 مؤسسي تعلم إيجاد في التعقيد من التحدي وأهملت فقط، بعض الجوانب على ركزت المؤسسات بعض أن وترى عطائها،

   (100)من أكثر مع تعاملها خلال ومن عديدة، لسنوات المتعلمة المؤسسة مجال في خبرcا ومن .عليه المحافظة وفي واسع

  2.المؤسسة المتعلمة حول والكتب للمقالات تحليلها خلال ومن العالم، حول متعلمة مؤسسة

 :وهي فرعية أنظمة خمسة من المتعلمة، يتكون نموذجا للمؤسسة "ماركواردت" اقترحت

 

                                                             

 .53،54ص ، ، صذكره ي بوبكر، وآخرون، مرجع سبقساخ 1
بغيرها، رسالة ماجستير، كلية  للناطقين العربية اللغة لتعليم السلطان قابوس كلية في المتعلمة المنظمة أبعاد توافر سالم بن سليمان بن سالم البوسعيدي، درجة 2

 .26، ص2018 الاردن،العلوم والآداب التربوية، جامعة نزوى، عمان،

ة ؤسسالم

 المتعلمة

 التفكير النظمي

 البراعة الشخصية

 النماذج العقلية

 تعلم الفريق

 الرؤية المشتركة
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 الصفحة34

v التعلم نظام Learning Subsystem 

 التعلم، نمط ويعكس جميع مستويا:ا، في مهمة مكانة ويحتل المتعلمة، ؤسسةالم في جوهريا تكوينًا التعلم نظام يمثل

 مستويات  :وهي عناصر، ثلاثة التعلم نظام يتضمن المنظمة حيث التعلم فعالية لممارسة اللازمة الأساسية التعلم ومهارات

.التعلم أنماط التنظيمي؛ التعلم ، ومهاراتؤسسةالم في التعلم
1 

 : التي يتضمنها نظام التعلم الأبعادالشكل التالي يوضح و 

  أبعاد نظام التعلم ): 2-1(الشكل رقم                                          

 

 

 

          

 

 

 

 

دراسة حالة "سعيدة ضيف،القيادة التحويلية ودورها في تفعيل إدارة المعرفة لبناء منظمات متعلمة: المصدر

، أطروحة دكتوراه،كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة زيان "مؤسسة اتصالات الجزائر

 .252، ص2018/2019عاشور، الجلفة، الجزائر، 

v التنظيم نظام Organization Subsystem 

 الثقافة، الرؤية، وهي المؤسسة داخل الأفراد سلوك على واضح بشكل تؤثر أساسية عناصر أربعة من ويتكون

  .التنظيمي والهيكل ،الإستراتيجية

 

 

 

                                                             

، 2010ن، ماي اسماء سالم النسور، أثر خصائص المنظمة المتعلمة في تحقيق التميز المؤسسي، رسالة ماجستير، كلية الاعمال، جامعة الشرق الاوسط، الارد  1
 .25ص

 

 التعلم

:المستويات  

o الفرد 

o الجماعة 

o التنظيم 

:الانماط  

o التكيفي 

o التنبؤي 

o التفاعلي 

:المهارات  

o  التفكير النظمي 

o  النماذج العلمية 

o  التمكين الشخصي 

o التعلم الذاتي 

o  الحوار 
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 الصفحة35

 عناصر نظام التنظيم): 3-1(الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 .253سعيدة ضيف، مرجع سابق، ص: المصدر

 

v الأفراد نظام People Subsystem 

 الإبداع على وقدر2ا تميزها المؤسسة تستمد أن يثح المتعلمة، 8ا المؤسسة 2تم التي الفرعية الأنظمة أهم أحد وهو

 .الأفراد من والابتكار

 عناصر النظام الأفراد ):4-1(الشكل رقم                                  

 

 

 

 

 

 

 

 .253سعيدة ضيف، مرجع سابق، ص: المصدر

v المعرفة نظام Knowledge Subsystem 

 توليد في تتمثل العمليات من على مجموعة يشتمل حيث المؤسسة في المعرفة عمليات إدارة عن المسؤول النظام وهو

من خلال ترميز المعلومات وحفظها مما  وتخزينها ،بجمع المعلومات والبيانات داخل وخارج المؤسسة  واكتسا8ا المعرفة،

 المؤسسة

 الرؤية

الهيكل  الثقافة
 التنظيمي

 الإستراتيجية

 

 الأفراد
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المحلي المجتمع العملاء  
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 الصفحة36

التي تستفيد المؤسسة منها في تحقيق  والبحث عنها البيانات وتحليل ،يسهل عملية الوصول إليها واسترجاعها عند الحاجة

1عليها والمصادقة اعيا بشكل إبدوتطبيقه ،بين العاملين بالمؤسسة ونقلها أهدافها،
.
  

 عناصر النظام الفرعي لإدارة المعرفة): 5-1(الشكل رقم                        

 

  

 

 

 

 

 

 .254ضيف، مرجع سابق، صسعيدة : المصدر

v التكنولوجيا نظام Technology Subsystem 

 على تساعد بيئة Pيئة على تعمل التي والهياكل العمليات، والأنظمة، والشبكات والأدوات التقنية الأجهزة من ويتكون

 .نسبيا بسرعة أكبر والتعلم والمعارف المعلومات تبادل

بتعزيز  تص يخ والأخر المعرفة بإدارةص تاحدهما يخ المتعلمة المؤسسةلنظام التكنولوجيا الفرعي في  أساسيينوهناك مكونين 

 2:التعلم

v وترميز وحفظ المعلومات ونقلها  عجم المستخدم في لآلياوتقنيات الحساب  أنظمة إلىتشير  :ةالمعرف إدارة

 .وحول العالم ؤسسةوتوزيعها عبر الم

v على  القائمة المتعددةوالتدريب على الوسائط  والبصرية السمعية الأجهزةوتنطوي على استخدام  :التعلم تعزيز

  .الحاسوب hدف تطوير وتنميه المعارف والمهارات

 

                                                             

، فلسطين، غزة، الأزهر، جامعة الإداريةم رنا جهاد إسماعيل الشوبكي، المنظمة المتعلمة ودورها في تعزيز أخلاقيات العمل، رسالة ماجستير، كلية الاقتصاد والعلو  1

 .35،36، ص 2017

 .255سعيدة ضيف، مرجع سابق، ص 2
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 الصفحة37

 عناصر نظام التكنولوجيا): 6-1(الشكل رقم                                

 

 

 

 

 .255سعيدة ضيف، مرجع سابق، ص: المصدر

 

  Marsik& Watkin) (وواتكنز مارسك نموذج 3.1.3

 تعريفهم على مبنياً  المتعلمة متكاملاً للمؤسسة نموذجاً  (Marsick & Watkin, 1993) وواتكنز مارسك من كل قدمت

 على التأثير في البعض بعضهما مع ومتداخلين متكاملين المتعلمة أساسيين للمؤسسة عنصرين النموذج هذا ويحدد لها

مستويات  لجميع المستمر التعلم على النموذج هذا ويركز التنظيمي، والبناء الأفراد وهما التغيير والتطوير، على المنظمة قدرة

 1).التنظيمي المستوى الجماعات، مستوى الأفراد، مستوى( التنظيمي التعلم

 للمنظمة السبعة الأبعاد لتكون بينها فيما التي تتداخل الفرعية العناصر من مجموعة على عنصر كل يشمل حيث

:وهي المتعلمة،
2 

 .الأفراد لكافة المستمر للتعلم فرص إيجاد في المنظمة جهود مدى تعكس :المستمر للتعلم فرص - أ

 والخبرات المعلومات وتبادل والحوار التساؤل ثقافة نشر على المنظمة سعي إلى تشير :والحوار الاستفهام تحفيز - ب

 .والتجارب

 تشجيع ويتم العمل، فرق على بالاعتماد يصمم العمل أن إلى تشير حيث :الجماعي والتعلم التعاون تشجيع - ت

 .البعض بعضهم من أعضاء الفريق يتعلم كي التعاون

 ردود على والحصول جماعية رؤية ومشاركة بإيجاد المنظمة قيام :مشتركة رؤية نحو لجمعهم العاملين تمكين - ث

 .الجديدة والرؤية الحالي الوضع بين عن الفجوة المنظمة أعضاء من الأفعال

 .التعلم عمليات خدمة في وتوظيفها المعرفة ومشاركة لالتقاط أنظمة تطوير :والتعلم المعرفة لمشاركة أنظمة - ج

                                                             

نحو أداء متميز في القطاع  الإداريةعبد الناصر حسين رياض زايد وآخرون، المنظمة المتعلمة وتطبيقاrا في المملكة العربية السعودية، المؤتمر الدولي للتنمية  1
 .  5، ص2009نوفمبر  1/4المملكة العربية السعودية، اض، الحكومي، الري

، رسالة -قطاع غزة-باسل خميس محمد محمد، علاقة المنظمة المتعلمة بتعزيز اجراءات السلامة والصحة المهنية في أقسام التصوير الطبي بالمستشفيات الحكومية 2
 .22،23، ص2014سطين، ، غزة، فلالأزهر، جامعة الإداريةماجستير، كلية الاقتصاد والعلوم 

ياــــــــوجـــنولــــالتك إدارة  

 المعرفة

تعزيز 

 التعلم 
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 الصفحة38

 خلال من التواصل وتحقيق بشمولية التفكير في المنظمة جهود مدى ويعكس :الخارجية بالبيئة المنظمة ربط - ح

 .والخارجية الداخلية ببيئتها المنظمة ربط محاولتها

 لخلق واستثماره التعلم بدعم يقومون وكيف استراتيجيا، القادة يفكر مدى أي إلى ويعكس :الاستراتيجية القيادة - خ

 .جديدة اتجاهات نحو المنظمة في والمضي التغيير

 (Redding)نموذج ردينج  4.1.3

المؤسسة  لتقويم دليلا النموذج ويقترح المتعلمة المؤسسة خصائص لتقويم نموذج بناء من "(Redding, 1997) "تمكن

 إلينوي بولاية(Naperville) في الاستراتيجي التعلم مركز به قام المؤسسات من العديد مسح إلى مستندا المتعلمة

 التقويم دليل وفق على الإجراءات تنفيذ وجرى متنوعة، قياس أدوات المسح هذا في واستخدم الأمريكية المتحدة بالولايات

:الآتي النحو على
1

 

v الات  تبنى عندما تعلم مؤسسة تصبح أن يمكن مؤسسة أي إنmا على التعلم كنظام كلي، في جميع اpقدر

 الغاية؛ تحقيق نحو) والعمليات والنظم والبناء والثقافة والإدارة والقيادة الرؤية، والإستراتيجية(

v المعرفة بتوليد الاستمرار وعلى والمرونة، التكيف على التقليديةؤسسات الم من قدرة أكثر المتعلمة إن المؤسسة 

 التعلم؛ إلى الكامنة الأفراد قدرات توجيه وعلى التفكير، إعادة الجديدة وعلى

v ا تلك  التي الدرجة وتقرير الذاتي الاستقصاء على المؤسسات تساعد المتعلمة المؤسسة تقويم أدوات إنw تتحقق

 وبعد التعلم، مستوى بعد:هما رئيسين بعدين المتعلمة المؤسسة خصائص لتقويم النموذج ويتضمن الخصائص

 :الآتية الخطوات النموذج ويتضمن الفرعية، الأبعاد من عدد منهما بعد بكل ويرتبط منظومة التنظيم،

ü والفائدة؛ الهدف تحديد 

ü النتائج؛ واكتشاف التقويم أداة اختيار 

ü المتعلمة؛ المؤسسة إستراتيجية تطوير 

ü المتعلمة؛ المؤسسة مبادرات تخطيط 

ü المتعلمة المؤسسة مبادرات تطبيق. 

 

 

 

                                                             

العدد  ،03، مدى استعداد المنظمة المتعلمة لتبني استراتيجيات التغيير التنظيمي، مجلة المنتدى للدراسات والأبحاث الاقتصادية، اmلد آخرونو بن احمد لخضر،  1

 . 165، ص 2020الجزائر،  جامعة زيان عاشور بالجلفة،، 02
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 الصفحة39

 : (Addleson) أديلسون نموذج5.1.3

 للمؤسسة الأربع البديهيات عليه المتعلمة أطلق للمؤسسة نموذج تحديد إلى" (Addleson, 1998) أديلسون "توصل

 1:يلي فيما إيجازها يمكن المسلمات من بعدد نموذجه عبر "أديلسون" وانطلق المتعلمة،

ü في بفاعلية يحدث ما وهذا الفهم، تقوي المهارات التي وتطوير المعرفة، اكتساب عملية هي المتعلمة ؤسسةالم أن 

 .الخيرية والجمعيات الحكومية، الاجتماعية، والإدارات المؤسسات

ü بالتعاون يتسم جتماعياانشاطاً  التنظيم كون على تركز جديدة رؤية المتعلمة ؤسسةللم أن. 

ü والتجارب، المعرفة، تباين من القوة المستمدة إلى للوصول التعاونية؛ العلاقات تبني المتعلمة ؤسسةالم أن 

 .المهمات إنجاز في الأفراد يستخدمها والأساليب التي والطرق، والقدرات،

ü فعله من العمل  يستطيعون مما أكثر والأعمال، المهمات من ينجزوا أن معًا بعملهم يستطيعون الأفراد أن

 .الفردي

 العمل نتائج من أفضل فريق في العمل أن نتائج من انطلاقًا الجماعي، بالعمل اهتمامه أولى النموذج هذا أن ويتبين

 .الفردي العمل عن الجماعي العمل من تستمد ؤسسةلمالعمل با قوة فإن ولذلك الفردي،

 نموذج أديلسون للمؤسسة المتعلمة): 7-1(الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .257سعيدة ضيف، مرجع سابق، ص: المصدر

                                                             

، العدد 20التربوية، اtلد  الإدارةبالجامعات المصرية في ضوء مفهوم المنظمة المتعلمة، مجلة  الأكاديمية الأقساممحمد خميس حرب، تصور مقترح لتطوير أداء  1
 . 340،341،ص، ص2018مصر،  جامعة الاسكندررية،20

إدارة البناء 

التنظيمي ليست 

 وظيفة

العلاقات 

 والتعاون

توقف الحواجز 

الأفرادالتنظيمية على   

اتجاهات 

نحو  الأفراد

 الآخرين
 الإستراتيجيةالخطط 

بمفردها لا تؤدي الى 

 الانجاز
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 الصفحة40

  (Al-Otaibi)نموذج العتيبي 6.1.3

 على يساعد والذي القابلة للتطبيق الإدارية المداخل من أصبح المتعلمةؤسسة الم مفهوم أن "(Al-Otaibi,2001)"أظهر

 معرفة يتطلب متعلمةؤسسات م إلى التحول إلى أن وأشار والمحلية، العالمية التحديات أحدثتها التي التغييرات مع التكيف

 المحيطة البيئة في السائدة الاجتماعية والثقافة ؤسسةالم معرفة خصائص كذلك ،ؤسسةللم التعليمي للنظام الراهنة الحالة

.ؤسسةبالم
1  

 2:ويتكون النموذج من ثلاثة نظم للمؤسسة المتعلمة هي

ü العاملون، المهارات، والأساليب، الهيكلية، النظم الإستراتيجيةويشمل هوية المؤسسة، الرؤية، : ؤسسةنظام الم ،

 .وأهداف العاملين

ü يشمل توجيه التعلم، إدارة المعرفة، نشاطات التعلم ومستواها، وتسهيلات التعلم في المؤسسة :نظام التنظيمي. 

ü لعادات التي تؤثر في طريق التفكير واتخاذ القرار والممارسات وهي القيم، المعتقدات، وا :نظام الثقافة الاجتماعية

 .مالتعلالادارية والأنشطة التنظيمية مثل 

 :والشكل التالي يوضح ذلك

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             

1
 .25، ص بق ذكرهباسل خميس محمد محمد، مرجع س 
 ،15ا|لد  ، مجلة الثقافة والتنمية،تعلمة وعلاقتها بتمكين العاملينتيبي، هيفاء بنت عبد العزيز سليمان إبراهيم، درجة توفير أبعاد المنظمة المتركي بن كديميس الع 2

 .54، ص 2015ماي  ، السعودية،جامعة الطائف ،92العدد 
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 الصفحة41

 نموذج العتيبي ): 8-1(الشكل رقم                                     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .28اسماء سالم النسور، مرجع سابق، ص : المصدر

 (Moilanen)نموذج مايلونين 7.1.3

 Argyris) وشون آرجريس"من  كل طرحه ما على بناءً  المتعلمة ؤسسةللم نموذج "(Moilanen, 2001) مايلونين" اقترح

& Schon,1978) "سينج "و(Senge, 1990)، بيدلر(Pedler,1991)" ،"مايو لانك(Mayo & )lank,1994 ،

 The learning Organization سماهج نموذ  بإعداد قام ثم 1،" (Marsick & wantkins,1996)مارسك وواتكنز"

Diamond)( على ميدانية دراسة إجراء خلال من عمليًا اختباره على وعمل )فنلندا، في وخدمية صناعية ؤسسةم )20 

 .الأداة ثبات لاختبار Alpha)(ألفامعامل  بتحليل قام ثم مديرًا، )291( من الدراسة عينة وتكونت

                                                             

، 2015ة، الجزائر، بلقاسم جوادي، التعلم التنطيمي وعلاقته بتمكين العاملين، رسالة ماجستير، كلية العلوم الانسانية والاجتماعية، جامعة محمد خضير بسكر  1
 66ص

 

 نظام الثقافة الاجتماعية 

أنماط )13(

 السلوك

 نظام التعلم

المؤسسةنظام   

)1(الهوية   

)2(الهوية   

إستراتيجية

)3(  

 الهيكلة 
)4(  

النظم 
والأساليب 

)5(  

الموظفون 

)6(  

المهارات 
)7(  

الأهداف 

)8(  

الاتجاهات الثقافية )14( نشاطات)11(   

التعلم ومستواه      

)9(  

توجيه 
 التعلم 

)10(  

 إدارة 
 المعرفة 

تسهيلات    )12(  

 التعلم 
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 الصفحة42

 1:وهي رئيسية أبعاد خمسة إلى "مايلونين "توصل ثم ومن

v المحركة الدوافع (Driving Forces): والأنظمة وضع الهياكل إلى ؤسسةالم قيادة سعي مدى 9ا ويقصد 

 الممكن من التي العوائق وتزيل التعلم، في عمليات مهاراQم تطوير على وتشجعهم الأفراد تساعد التي والعمليات

 .معارفهم وخبراQم من الاستفادة سبيل تعترض أن

v الهدف تحديد:(Finding the Purpose)  تكون مشتركة، وأهداف  تنظيمية رؤية وجود مدى به ويقصد 

 مهارات تعلم في الأفراد برغبة ؤسسةالم أهداف ارتباط إلى تشير كما واتجاهاQا، ؤسسةالم بإستراتيجية مرتبطة

 .جديدة وأشياء

v والاستفهام الاستطلاع :(Questioning) ومدى الداخلية التنظيمية البيئة طبيعة على للتعرف عناصر يضم 

 .والجماعي الفردي تعلمهم مستوى وتحسين الذهنية نماذجهم تصحيح على الأفراد تساعد التي العوامل وجود

v  التمكين :(Empowering) للتعلم، فرصًا الأفراد تمنح التي المناسبة الأساليب استخدام مدى إلى ويشير 

 .وخبراQم الأفراد معارف من الاستفادة وكيفية العمل فرق ضمن التعلم عملية تعزيز على وتعمل

v  التقييم :(Evaluating) التنظيمي، التطوير خطط مع مئتتلا التي والأعمال التصرفات بنتائج الاهتمام ويعني 

 .ذاتياُ أعمالها نتائج بتقييم العمل لفرق اuال إفساح ومدى

  (James)نموذج جيمس 8.1.3

نموذج أطلقت عليه نموذج شبكة المؤسسة المتعلمة واعتمدت في هذا النموذج على  "(James, 2003)" أعدت

انتقاد النماذج التقليدية والتي برأيها تحتوي على عناصر إجرائية أكثر من أxا تحويلية، فنموذج يقوم على عملية 

  2:التحويل والذي يحتوي على عدة أبعاد وهي

v وتؤكد على عمليات التحسين والتطوير ةيجب أن تكون متجدد: الثقافة التنظيمية. 

v وليس  الإدارةيمكن أن تصنع استراتيجيات المؤسسة من أي مستوى من مستويات  :نشر الاستراتيجيات

 . العليا هي المصدر فالجميع يشارك في صنع الاستراتيجيات الإدارةبالضرورة أن تكون 

v يجب أن يكون هناك تواصل وتكامل بين آليات المؤسسة أفقيا وعموديا وهذا يساهم  :تكامل الآليات

 .بشكل كبير في نشر المعرفة والتعلم

                                                             

العربي،  ات العليا، جامعة الخليج الله المطيري، بناء نموذج للمنظمة المتعلمة كمدخل للتطوير التنظيمي، رسالة ماجستير، كلية الدراسذعار شجاع ضيف ا 1
 . 36،35، ص،ص2009الرياض، 

جامعة البلقاء ، 03العدد  ،09رأفت طارق غالب ابوعرابي، أثر القيادة التحويلية في بناء مفهوم المنظمة المتعلمة، مجلة الاقتصاد والتنمية البشرية، اuلد  2
 .112، ص 30/12/2018، الأردنالتطبيقية، 
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 الصفحة43

v والمستويات المنخفضة  الإدارةيجب أن تحتوي المؤسسة المتعلمة على بناء اتحادي المشترك بين  :لبناء الأفقيا

 .التي تعمل على تنفيذ الأهداف

v لوظائفهم وأدوارهم الوظيفية ونشر المعلومات والخبرات بين  الأفراد إتقانيرتبط بمدى  :صناعة المعرفة

 .الآخرين وسعي لتطوير مهاراMم وخبراMم باستمرار

v تعلم وتعليم على القيادة وتركز تنظيمي، مستوى أي في المتعلمة بالمؤسسة القيادة توجد :القيادة التحويلية 

1 المؤسسة في المعرفة وراء المقصودة الرؤية وتوفير المؤسسة، وتحويل
. 

 نموذج جيمس): 9-1(الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .29اسماء سالم نسور،مرجع سابق، ص: المصدر

 أنشطة المؤسسة المتعلمة 2.3

إلى أن المؤسسة المتعلمة تكون ماهرة في خمس نشاطات وكل نشاط من هذه النشاطات له  1998سنة  Garvinأشار 

أنه من خلال توليد النظام   "garvin"منظومته العقلية الخاصة به، ومجموعة أدوات ومدخل سلوكي، ويضيف 

                                                             

 .30، ص بق ذكرهنسور، مرجع س أسماء سالم 1

 المؤسسة المتعلمة

 القيادة التحويلية

 نشر الاستراتيجيات  عمال المعرفة

 البناء الأفقي

 ثقافة المساواة

 تكامل الآلية 

 البيئة
 البيئة

 البيئة البيئة
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 الصفحة44

إدارة  ؤسسةالعمليات اليومية، تستطيع الموالعمليات الداعمة لهذه الخصائص ودمجها مع بعضها ببعض تكامليا في بنية 

   :التعلم بفعالية أكبر، وهذه النشاطات خمسة هي

ويستند هذا النشاط إلى حد كبير على فلسفة  Systematic Problems Solving:حل المشكلات نظميا  .1

 :وأساليب حركية النوعية وينطلق في الحقائق التالية

v  أنه يعتمد على الأساليب العلمية أكثر من اعتماده على التخمين وذلك فيما يتعلق بتشخيص المشكلات؛ 

v  أنه يؤكد على البيانات أكثر من تأكيده علىAssumption  كأرضية لاتخاذ القرار؛ 

v أنه يستخدم أدوات إحصائية بسيطة. 

ويشتمل هذا النشاط على البحث النظمي عن المعرفة الجديدة وفحصها باستخدام : Experimentationالتجريب  .2

هذا النشاط عن النشاط السابق من حيث أن التجريب يتم تحضيره من  ويختلف. المنهج العلمي كعنصر أساسي

؛خلال الفرص ومن خلال التوسع الأفقي لا من خلال الصعوبات الموجودة
1

 

النظر إلى المؤسسات الأخرى يمكن أن يكون أرضا خصبة  إنLearning From Others: التعلم من الآخرين  .3

 والإبداعاتبمجمله ليس نتيجة عملية التحليل الذاتي فقط، بل إن الأفكار لأفكار جديدة للتفكير الإبداعي فالتعلم 

الأكثر قوة تأتي في بعض الأحيان من خلال النظر إلى خارج البيئة التي يعيش فيها الفرد، وذلك Rدف الحصول على 

كنولوجيا المعلومات وجهة نظر جديدة، وهذا يحتاج إلى تسهيلات المشاركة الواسعة داخليا وخارجيا اعتمادا على ت

  ؛والاتصالات

يجب أن يتم نقل المعرفة بسرعة وفاعلية في مختلف أنحاء المؤسسة، : Transferring Knowledgeنقل المعرفة  .4

وحينما يتم التشارك في الأفكار بين الأفراد وعلى نطاق واسع، يكون لهذه العملية أثر إيجابي بالغ الأهمية مما لو بقيت 

وهناك مجموعة من الآليات التي تساعد في نقل المعرفة، مثل التقارير المكتوبة، . يلة من الأفرادبحوزة مجموعة قل

  2.الشفوية، المرئيات، الصوتيات، الزيارات الميدانية

 

 

 

 

                                                             

 .263، 262،ص، صبق ذكرهسعيدة ضيف، مرجع س 1
والاجتماعية، جامعة  الإنسانيةحامي حسان، إستراتيجية التدريب في إطار متطلبات إدارة المعرفة في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، أطروحة دكتوراه، كلية العلوم  2

 . 114، 113،ص، ص2016محمد لمين دباغين، سطيف، الجزائر، 
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 الصفحة45

 :مؤسسة متعلمة إلىمراحل التحول  3.3 

v وجدالمؤسسة المتعلمة لأنه ي العمودي الهيكل إذ لا يناسب :الأفقي الهيكل إلى العمودي الهيكل من التحول 

 الوظيفية الإدارات من أكثر العمليات في تدفقات يخلق الأفقي الهيكل بينماو  ،و العاملين ينالمدير  بين مسافات

 ؛ذاتيا كما يزيل الحدود بين الوظائف ويؤسس إلى فرق العمل المتوجه

v العمل الذي يسند إلى الشخص، بينما الدور  من جزءا المهمة :التمكين أدوار إلى الروتينية المهام من التحول

 حرية هل يتيح ،قدراته باستخدام له ويسمح المسؤولية للشخص فريو  الذي الحركي الاجتماعي النظامجزء من 

1الهدف لتحقيق التصرف
 ؛

v المؤسسة  أداءضرورة مشاركة المعلومات والمعرفة حول  :المعلومات مشاركة إلى الرسمية الرقابة من التحول

وأوضاعها المالية، وسلم الرواتب، وغيرها فتوسيع نطاق المشاركة يحافظ على وظائف المؤسسة ويجعلها تعمل في 

 الإجراءالزيادة تتطلب توفير هذه المعلومات لكل العاملين، لتمكينهم من سرعة اتخاذ  أن، كما الأفضلالمستوى 

 ؛والفعل

v تحرص المؤسسات المتعلمة على تجميع النشاطات : التعاون راتيجيةإست إلى المنافسة إستراتيجية من التحول

، ذلك لأnم على تماس الأعلىتفرضها من  إن، لا الإستراتيجيةمن خلال تمكين العاملين ومشاركتهم في تطوير 

، مما يعمق الإستراتيجيةالحاجات والحلول والمشاركة في عمل يعرفون مع الزبائن والموردين، تكنولوجيا الجيدة، فهم 

  ؛والتكيفمن التعاون 

v الحدود  وإزالة الانفتاح على تشجع المتكيفة الثقافة لأن :المتكيفة الثقافة إلى القاسية الثقافة من التحول

.المستقبل مؤسسات لصياغة المستمر والتحسين والمخاطرة
2

 

 

                                                             

 .335، ص2009، الأردن، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، 02، المدخل إلى إدارة المعرفة، الطبعة وآخرون عبد الستار العلي 1
، 2021أفريل  https://www.researchgate.net، 16، 2020مارس  08لناجحة، علي سعد المساوي، صحة المنظمة وبناء المنظمة المتعلمة وا 2

10:22pm 96، ص. 
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 الصفحة46

 مراحل التحول الى مؤسسة متعلمة: )10-1(الشكل رقم 

 

 مراح. 

 

 

 

 

 

 

 .335عبد الستار العلي، مرجع سابق، ص: المصدر

 : للتحول إلى مؤسسات متعلمة الأساسيةالمرتكزات .4

 : التعلم التنظيمي إستراتيجية 1.4

 فهي سهولة، بكل الهيكل في التغيير إدارة من المؤسسة تمكن التعلم التنظيمي عملية  (Marsick, 1994) يعتبر  

 واستخدام صنع على شديد، مما يساعد وضوح خلال من المعلومات جميع إلى الوصول على والجماعات الأفراد تساعد

 التعلم إلىالمؤسسات  لذا تسعى .الإستراتيجيةالأهداف  أو الأهداف تحقيق أجل من والثقافة والهيكل التنظيمية الذاكرة

ا وتطوير لتحسين التنظيمي  التغيرات مختلف مع التكيف خلال المحيطة dا، من مع بيئة علاقا`ا وتفعيل ذا`ا قدر̀

.المرجوة الأهداف تحقيق من أجل الحاصلة
 أن دون صحيحة تنظيمي تعلم عملية هناك تكون أن يمكن لا أنه حيث1

والخارجية من للتعلم، ولتسهيل عملية التعلم في المؤسسة يجب تحديد الشروط الداخلية  قابلة ؤسسةبناء م عليه يترتب

 2:خلال الجدول التالي

 

                                                             

ناء الهياكل المعدنية المصنعة عمار سلمى، بارك نعيمة، التدريب والتعلم التنظيمي كإستراتيجية لتعزيز الإبداع بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية بالإشارة إلى مؤسسة ب 1

BATICIM  149،150ص،ص،2018جانفي  جامعة ام البواقي، الجزائر،،06، العدد 04}لد البواقي، مجلة الريادة الاقتصادية الأعمال، ا أموحدة  . 
د، أبي بكر بلقاي عيشوش خيرة، التعلم التنظيمي كمدخل لتحسين أداء المؤسسة ، أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة 2

 .  32،31،ص، ص2011تلمسان، الجزائر، 

 

 المؤسسة 

 التقليدية

هيكل 

 عمودي
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 روتنية
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 رسمية

 ثقافة 

 متصلبة
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الأداء الكفء –بيئة مستقرة   
مؤسسة متعلمة –بيئة مضطربة   
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 الصفحة47

 الشروط الداخلية والخارجية للتعلم التنظيمي): 2-1(الجدول 

 

 الشروط الخارجية

s التغير؛ كثير ليس و الاستقرار كثير ليس معتدل، محيط 

s ؤسسةللم الموضوعية الأهداف من أكبر أهمية لها المسيرين تصورات. 

 

 

 الشروط الداخلية

s تشاركي؛ تسيير نظام مركزية، لا بنية  

s المشاريع؛ و بالأهداف التسيير 

s التنظيمية؛ المرونة 

s سابق؛ تعلمه تم ما حول الرسمية غير و الرسمية للمعلومات واسع نشر 

s العامة الإدارة مشاركة. 

عيشوش خيرة، التعلم التنظيمي كمدخل لتحسين أداء المؤسسة دراسة حالة مؤسسة سونطراك،  :المصدر 

أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمسان، الجزائر، 

 .  31، ص2011

 الوضعيات المعقدة، وعليه تبرز إدارةمن  الأفرادلتي تمكن باعتبار التعلم التنظيمي المعالج الصحيح للمعلومات المكتسبة ا

1:ما يلي في التنظيمي للتعلم الإستراتيجية الأهمية
 

v في أعمال جديدة أداء من تمكنها ومتنوعة جديدة سلوكية واتجاهات ومهارات معارف البشرية الموارد اكتساب 

 المستقبل؛

v ؛ التنظيمية وفاعليتها الإنتاجية المؤسسة رفع كفاءة 

v ؛ البشرية الموارد لدى والابتكار الإبداع على القدرة تدعيم 

v الأفكار وتقاسم نقل خلال من جديدة كفاءات إعداد فيؤسسة الم أعضاء بين والمشاركة التعاون تحقيق 

 .المتوفرة الكفاءات بين تفاعلية علاقات العملية، وخلق الممارسات

 يجعل فهذا المؤسسة وفاعليتها كفاءة رفع جانب من خاصة كبيرة أهمية التنظيمي للتعلم أن سبق ما خلال من نستنتج

الجذرية  الأسبابوارتقاء وذلك لتحديد النتائج الحقيقية بين أجزاء التنظيم من خلال البحث عن  تميز محور المؤسسة من

 .والابتكارالإبداع  قدرyا على تدعم جيدة أعمال أداء من التي تمكنها

 

 

                                                             

 .150، صبق ذكرهعمار سلمى، بارك نعيمة، مرجع س 1
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 تمكين الموارد البشرية  إستراتيجية 2.4

يعرف التمكين بأنه إستراتيجية تنظيمية 7دف إلى إعطاء العاملين الصلاحيات والمسؤوليات والقوة ومنحهم الحرية في أداء 

 عملهم بطريقتهم الخاصة من غير تدخل مباشر من الإدارة، مع توفر الموارد التي يحتاجوIا كافة في بيئة العمل المناسبة

  1.لتأهيلهم مهنيا وسلوكيا لأداء العمل

الكفاءات والمعارف التي هي سيرورة متكاملة  إدارة أو، للإفرادالمحتملة  الإمكانياتإدارة  إلى بالأساسمن خلال الانتقال 

  2:ومستمرة لتدعيم الطاقات البشرية، القائمة على

v  ورد؛ بدلا من استخدامهم كم للإفرادالذاتية  الإدارةالتركيز على 

v إدراك الكفاءات والتعرف عليها للاستفادة منها وتنميتها؛ 

v  التوجه بالنمو المستمر؛ 

v  م ومن تحقيق مصالح المؤسسة؛ الأفرادالعمل على تحقيق توقعاتWومصالحهم من خلال تنمية كفاءا 

v العمل على تحديث وتطوير السياسات والهياكل التنظيمية باستمرار للاستجابة لحركية البيئة المحيطة . 

مؤسسة متعلمة، وذلك بالارتباط  إلىكون تمكين المورد البشري عاملا حاسما في تحول المؤسسة من النمط التقليدي 

 :حد كبير بين أبعاد التمكين المتمثلة في إلىوالمرتفع  الموجب

v كافة المعلومات للعاملين، حيث يستطيع العمال الاطلاع على جميع المعلومات ومهما كان نوعها؛  ةإتاح 

v توفر الموارد اللازمة من تجهيزات والأموال الضرورية، لتحقيق أهداف المؤسسة؛ 

v م على تعزيز شعور الثقة بين الرئيس والمرؤوس، بالتفاوض فيما بينهما مع الاعتقاد الايجابي والواثق بقWدر

     3أدائها؛

v تقدم فوائد  أنوالملكية، وحرية التصرف التي يمكن  بالانتماء الشعور مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات، تعزز

 داخلية أو فردية تتضمن التنمية الشخصية والتطوير، الرضا الوظيفي، ودوران العمل والرغبة في التغيير؛

                                                             

 ، 30، العدد 02ا}لد  دغرير فتحي، تبني إستراتيجي التمكين كمدخل للتحول من المنظمة التقليدية إلى المنظمة المتعلمة، مجلة الحقوق والعلوم الإنسانية، 1

 . 271، ص01/08/2015 ، الجزائر،2البليدةجامعة 
، 12للدراسات الاكادمية، العدد عمر مرزوقي، انتصار عريوات، أهمية تمكين الموارد البشرية في بناء المنظمة المتعلمة من منظور إدارة المعرفة، مجلة الباحث  2

 .231، ص 2018جانفي ،الجزائر، 01جامعة ياتنة
اتصالات (-دراسة ميدانية في الوكالات التجارية للاتصالات في الجزائر –ين العاملين في تحقيق التميز المؤسسي تمك إستراتيجيةبوسنة نسرين، بوشربية محمد، أثر  3

جامعة عبد الحميد مهري، ، 01، العدد 07لد ، ا}والإدارية، مجلة الدراسات المالية والمحاسبية -ولاية قسنطينة -الخروب -)الجزائر، جيزي، أوريدو، موبليس

 .419، 418،ص، ص2020وان الجزائر، جقسنطينة، 
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 الصفحة49

v  العليا في إدارة نشاطا/ا؛ الإدارةاستخدام فرق العمل لتقليل من الاعتماد على 

v  إنتاج، بتوظيف التكنولوجيا في مجال استخدام الموارد والمعدات والتركيز على والأعمالتغيير طبيعة العمل 

   1.المعرفة

تمكين الموارد البشرية يتيح سبلا لتكامل المهام ويسمح للعاملين بالتوحيد مع أهداف  إستراتيجيةالمتعلمة  ؤسسةإن تبني الم

  2.المؤسسة، والمساعدة في الحفاظ على أفضليتها ومكانتها وتميزها حاضرا ومستقبلا

 : التشارك المعرفي إستراتيجية 3.4

 المضافة للقيمة الأساسي المصدر كو[ا لتنافسيتها الرئيسية والدعامة الاقتصادية للمؤسسات حقيقية ثروة المعرفة تمثل     

 وتصنف المتميز، الأداء بلوغ إلى يؤدي الكفاءة من عال بمستوى المعلومات توظيف تم إذا خاصة حل المشكلات ومفتاح

 3:إلى  "Nonaka et Takeuchi"حسب  المعرفة

v إيجادها يمكن بسهولة، والتعلم للنقل وقابلة عنها معبر مرمزة، ،ؤسسةم رسمية، معرفة هي : ظاهرة معرفة 

 ؛الأعمال تقييم ومعايير والخطط، العمل إجراءات وخدما/ا، منتجات المؤسسة في مجسدة

v التعبير الصعب ومن رسمية غير فهي عقولهم، في والمخزنة الأفراد يمتلكها التي المعرفة تلك هي : ضمنية معرفة 

 .الفردية بالكفاءات مرتبطة تناقلها كو[ا أو عنها

 مع فيها المشاركة يتم لم إذ الأداءفي  التفوق إلى تؤدي لا المعرفة توليد أن عملية "(Zmud, 2000) "أشار ولقد

 خلال تبادل من تعلم عملية بأنه المعرفي التشارك إلى " (Manaf & Marzuki, 2009) "ويشير .الآخرين

 التشارك ويعد للآخرين، الظاهرة والضمنية معارفه تحويل على الفرد بقدرة وترتبط والمعلومات، الخبرات، للأفكار، المعارف،

  4.المعرفة إدارة لإتقان مناسبة آلية المعرفة في

                                                             

 ، رسالة الماجستير-الأغواط والغاز لولاية الكهرباء توزيع مديرية عمال من عينة على ميدانية دراسة-بلقاسم جوادي، التعلم التنظيمي وعلاقته بتمكين العاملين  1

 .87، 86،ص، ص2015الجزائر، بسكرة،  خيضر محمد والاجتماعية، جامعة الإنسانية العلوم النفس، كلية علم في

الإدارة القيادة الإبداعية هدى صقر، المنظمة المتعلمة والتحول من الضعف الاداري الى التميز في إدارة الاداء الاداري للدولة، المؤتمر السنوي العام الرابع في  2

 .138، ص  2003أكتوبر  13/16الجمهورية العربية السورية، -لتطوير وتنمية المؤسسات في الوطن العربي،  دمشق
ة، مجلة أداء المؤسسات عبد المالك ججيق، سارة عبيدات، تأثير التشارك المعرفي في تطوير الكفاءات الجماعية دراسة ميدانية في شركة ميديترام بالجزائر العاصم 3

 . 128، ص2014الجزائر، جامعة باجي مختار، عنابة، ،06الجزائرية، العدد
الاردنية بمدينة عمان،  ابراهيم فلاح ابراهيم الشواهين، أثر التوجه الريادي للجامعات في تنشيط سلوكيات التشارك المعرفي دراسة ميدانية على الجامعات الخاصة 4

 . 23، ص2017 جانفي رسالة ماجستير، كلية الاعمال، جامعة الشرق الاوسط، الاردن،
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 الصفحة50

 اكتساب في سواء المعرفة على تقوم تنافسية ميزة ذات تكون أن إلى أكثر بأ/ا تميل تتسم التعلم ؤسسةم كانتوكما  

 وأساسي مباشر بشكل يعتمد ؤسساتالم بقاء فإن المؤسسة، وبالتالي داخل من المعرفة توليد أو خارج المؤسسة من المعرفة

:على
1 

v ا التنافسية علىIمعرفية؛ وأصول ثروة من تملكه ما جودة قدر 

v أعمالها؛ إدارة في أنشطة من به تقوم ما كافة في الأصول لهذه ناجحة تطبيقات 

v المعرفة وثروة أصول من تمتلكه ما لقيمة إدراكها. 

:إلى تتجه المتعلمة المؤسسة فأن وعليه
2 

v ا لاختيار الإدارة توجيه بناء، في أساسا المعرفة اتخاذIوأهدافها؛ غايا  

v ا؛ الإدارة استراتجيات بناء في أساسا المعرفة اتخاذIوسياسا 

v التنظيمية؛ العلاقات وتصميم الهياكل بناء في ركيزة المعرفة اتخاذ 

v ا؛ اتخاذ في الإدارة تعتمدها التي الاحتكام وقواعد للمعايير مصدرا المعرفة اتخاذIقرارا 

v أهدافها؛ إلى وصولها وتعوق الإدارة طريق تتعرض التي للمشاكل حلولا عن للبحث سبيلا المعرفة اتخاذ 

v ا التي والنظم والخدمات المنتجات في أفضل الأشكال عن للبحث منهاجا المعرفة اتخاذi الإدارة؛ تتعامل 

v تنافسيا؛ مركزا لها وتوفر المؤسسة تميز التي) المحورية(الأساسية  القرارات لبناء وسيلة المعرفة اتخاذ 

v الأداء؛ على والحكم والإنجازات، الفرص لتقييم المعرفة اتخاذ 

v في كافة عمليات المؤسسة وأنشطتها وإدماجها في  المؤسسة وخارج داخل المعرفة وتطوير الإنتاجر مصاد توظيف

 .صلب منتجاIا وخدماIا

المعرفة تعلما، المتمثل في  اجنتإالمعرفة وذلك لاعتبار عمليات  إدارةتركز على  أنلبناء مؤسسة متعلمة لابد  أننستنتج 

 3.البراعة من خلال الخبرة والدراسة أوالفهم  أواكتساب المعرفة 

 

                                                             

سبتمبر  ،، جزائرجامعة تبسة ، JFBEدارة المعرفة كإستراتيجية لبناء المنظمة المتعلمة، مجلة اقتصاديات المال والاعمال عروف راضية، عطية خديجة، تطبيق إ1

 .363، ص 2018
، 31/12/2002دن، الأر براء عبد الكريم محمد بكار، إدارة الإبداع في المنظمات المتعلمة، رسالة ماجستير، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة اليرموك،  2

 .48ص
 ، المؤتمر-التدريسية الهيئة أعضاء نظر وجهة فلسطين من – الأمريكية العربية الجامعة في المتعلمة بالمنظمة علاقتها و المعرفة عبيد شاهر، ربايعة سائد، إدارة 3

،  2015التطبيقية، الاردن،  جامعة البلقاء – والتطلعات والتحديات الفرص - الأعمال منظمات - الأول الدولي العلمي

http://search.mandumah.com/Record/67837110، ص. 
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 الصفحة51

 : بناء فرق التعلم 4.4

 من للأفراد يمكن طرق إلى الجماعي التفكير ووضعيات المناقشة تحويل يمكن خلالها من التي الفرق بأ&ا التعلم فرق تعرف

تعرف . منفصلين الأفراد القدرات من أكبر الأفراد مجموع قدرات أن وإبراز منهجية، بصفة الذهنية قدراGم تطوير خلالها

 على والقدرة التنسيق وتوفير قدراGم لتطوير الفريق أعضاء إدماج أجل من المستخدمة العملية الوسائل من بمجموعة إذا

 1.المشتركة أهدافهم وتحقيق توجيه

 صورة لأنه يمثل ذلك المتعلمة، المؤسسات في جدا مهمة مسألة انه على الفرقي التعلم أو العمل فريق إلى ينظر ما غالبا

ولدعم  .ومنتجة عملية مثمرة إ&ا إلى "Seng "وأشار مختلفة وتصورات رؤى تعطي فهي وبالنتيجة للمؤسسة مصغرة

 2:وهي الخطوات من عدد إتباع عملية التعلم الفرقي لابد من

v المؤسسة؛ في به ساهموا الذي التعلم على الفرق مكافئة  

v ممارستها؛ و الفريق تعلم تطوير أنشطة 

v على الاستفهام يشمل و بالهدوء، يتصف المشترك للتفاهم مناخا تفتح التي الوسيلة هو فالحوار الحوار، باب فتح 

 العقلية؛ المعاني إلى والوصول الجماعية الافتراضات فهم إلى يؤدي و والتأمل،

v وحلها؛ المشكلات تحديد مسؤولية لتحمل للعاملين مستمرة بصفة الفرصة إتاحة 

v الفشل التنظيمي؛ أو النجاح بجوانب العاملين لإحاطة استخدامها فاعلية من والتأكد الاتصالية القنوات فتح 

v تقدمها  التي والخدمة السلعة لمستوى وتقييمهم العملاء بتفضيلات العاملين لإحاطة الأساليب كافة إتباع

 لهم؛ المؤسسة

v تطبيق قبل وذلك بأول لا أو تظهر التي للمشكلات بحلول للخروج محدود نطاق على ولو التجريب تشجيع 

 .واسع نطاق على الحلول

 من أنواعها اختلاف على الأعمال ؤسساتم تتبناها التي الحديثة الإدارية التوجهات إحدى العمل ويمكن القول أن فرق

 الأعمالؤسسات م تحتاجها التي التنظيمية المرونة توفر أ&ا اعتبار على أهميتها وبرزت ،أدائها وتحسين تنظيماGا تطوير اجل

 مشاركة فرص من واسعة مجالات تحقيق إلىالمؤسسات، بالإضافة  عمل بيئة المتنامية في التحديات مواجهة من تتمكن حتى

                                                             

 الجزائر ،، جامعة تلمسان03الابتكار والتسويق، العدد  عيشوش خيرة، بوشيخي عائشة، مدى توافر خصائص المنظمة المتعلمة في مؤسسة سوناطراك، مجلة 1

 .222، ص10/2015/ 29
، 35دراسة استطلاعية لاراء عينة من التدريسيين ، مجلة البحوث والدراسات الاسلامية، العدد : دى توافر أبعاد المنظمة المتعلمةهنار إبراهيم إمين، تشخيص م 2

 .337،338،ص، ص31/03/2014العراق،  ،جامعة نوروز
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 الصفحة52

 التنافسية الميزة تحقيق في دور من لها لما تبنيها لذلك تدأب المؤسسات على ،والأداءالعمل  في وتمكينهم العاملين  

 1.المتعددة التحديات مواجهة على المساعدةو 

 :تطوير قادة التعلم 5.4

يتعلق  فهو ،لهذا التسلسل ةرئيسي أخرىبل بالعكس تحدد مهام  الإداري،حذف السلم  أهدافهاالتعلم ليس من  إن قيادة

  2.للأفراد ةوالمهني ةتتمحور حول فن الاستخدام وتطوير الكفاءات والمواهب الشخصي ة للأفرادجديد إدارةبالتحول نحو 

على تحقيق التناسق  القدرةرئيسيين  أمرينالتعريف المناسب للقيادة يركز على  أن "ريتشارد سيرت"وعلى هذا النحو يرى 

من  ةالمؤسسوأهداف  الأفرادوطموحات  أهداففرق العمل وأهداف المؤسسة الكلية من جهة والتناسق بين  أهدافبين 

بان القادة هم  "سينج" إليهوهذا ما يشير  ،الثاني على دور في عمليات التغيير والتطوير المستمر الأمرويركز  أخرىجهة 

والتنافسية  ةلبيئيلم يعد كافيا في ظل التغيرات ا "سينج"يرى  ؤسستهموم أنفسهمالتغيير في  ةبعمليالذين يلتزمون فعليا 

نحو  الإداريةاتجهت الدراسات  اولذ للحلول والإبداعات ةومن زوايا ضيق الأفرادرح عدد من على ط ةاعتماد المؤسس

ات المتعلمة بحيث تتناول ؤسسمع الاتجاهات نحو بناء الم يتلاءمالتحويلية والذي  ةيز بشكل متزايد على مفهوم القيادالترك

بل الاتجاه  ةالتنظيمي لهم في مختلف المستوياتوتفاع ةفي هذه العملي الأفرادقط مشاركه للقيادة ليس ف الحديثة النظرةهذه 

 .أدوارهمدورا من  القيادةفي تطوير قدراrم ومهاراrم وتوفير البيئة الملائمة لتصبح 

على أtا عملية تغيير تعمل على بناء اهتمامات مشتركة بين كل من القادة والأفراد، ويمكن تعريف القيادة التحويلية 

علاقة فيما بينهم، والتي تربط بين حاجات الأفراد ورغباrم، وقدرة للوصول إلى رؤية جماعية مشتركة، من خلال إنشاء 

3.القيادة على فهمها وتأسيس طموحات جماعية بناءا عليها، في سبيل إيجاد البيئة الملائمة التي تعمل على تفويض الأفراد
 

 4:ما يلي أهمهاات والتي نريد من ؤسسوالم الأفراد لإدارة ةده التعلم تترجم بمبادئ عمل بسيطوقيا

v ةمختلف إداريةبالتطبيقات  ةالمتعلم ؤسسةبالم أخرى ةالتحسين المستمر وتقاسم رؤي: 

في  المشتركة ةتعلم فرد وجماعي والرؤي لإنتاج ةقيمه لكل السلوكيات والمبادرات الناشئ بإعطاءهنا  الأمريتعلق  

 .ةالمتعلم ؤسسةالعنصر الخاص ببناء الم

 

                                                             

 دراسة استطلاعية في مصرف الرشيد، مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، -خليل إبراهيم، دور المنظمة المتعلمة في تطبيق سلوكيات فرق العمل نور 1

 . 156، ص2014العراق،  جامعة بغداد،، 77، العدد 20ا�لد 
، 01، العدد 12ا�لد جامعة باجي مختار،عابة، المتعلمة، مجلة دراسات وأبحاث، جمادي منيرة، مبادئ قيادة التعلم والمهام الجديدة للقائد لبناء المنظمات 2

  .135، ص 2020جانفي الجزائر، 
 .37، صبق ذكرهعبد الكريم محمد بكار، مرجع س براء 3
 .135، صبق ذكرهجمادي منيرة، مرجع س4
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 الصفحة53

v  سياقه عمل للتعلم يتلاءم والتطور المهني للأفراد والفرق ةتنظيميخلق داخل كل واحده: 

الذي يسمح بخلق الظروف الملائمة  فرادللأالمناسبة لتتلاءم مع التعلم وخاصة تنفيذ وضع نمط  الماديةوهذا بتوفير الوسائل  

 .والتحفيزية لكل فرد ومناخ العمل الخاص بالفرق والوحدات التنظيمية

v  والتطوير المهني للأفرادالالتزام عند التسيير: 

 قسم الموارد قتلا تقع على عا المهمةهو ضمان التطوير المهني للمرؤوسين هذه  الإداريواجب القائد والمسؤول  إن 

 باعتباره دور وظيفي ذو ارتكاز تقني ولكن على القائد ان يتحمل مباشره إلاذلك  يضمنلا  الأخيرفقط هذا  البشرية

 .اخذ بعين الاعتبار الوقت اللازم تسيير المرؤوسين المباشرين

v في التعلم الفردي والجماعي ةدائم ةعمل تساهم بصف ؤسسةتشكيل م: 

 1: بـ أساسا يتعلق

 ؛فرق التعلم ةلائم التعلم داخل فرق العمل وخاصسيرورات عمل ت ·

 ؛ةمعارف جديد وإنتاج ةالتفكير جماعي أهدافمع  مشاريع مجموعة او ةمحوريشبكات تعلم  ·

 ة؛المهام اليومي إطارللتعلم غير رسميه في  سيرورات تنظيمية ·

بعين الاعتبار كيفيه تسيير  الإداري اخذينق لتفويض المسؤوليات للمرؤوسين gدف تشجيع التعلم بتط ·

 ؤسسة؛التي تظهر بالمناسبة النشاط الوظيفي للم الأخطار

من طرف المسؤولين التسلسليين اتجاه المرؤوسين المباشرين  الرسميةغير  المصاحبةوالأشكال الاستشارة  ·

 ؛وفرقهم

v  المعارف إدارةيتوافق مع  إداريخلق سياق: 

كاقتسام   الإداريةمن الشروط  عةتوفير مجمو  من الضروري وضع النظام ملائم للتسيير المعارف ولهذا يجب 

 ةمتعلم ؤسسةفي حين لبناء م. ةالتنظيمي الوحدةداخل وغيرها روح الفريق  ،التبادل ،التعاون، المعلومات والمعارف

 .انتشارها ،عند استغلالها ومناخ عمل يتقبله كل الفاعلين المعلومات إداريينبغي خلق سياق 

v  مؤسسةللمرؤوسين للمشروع الاستراتيجي لل الوظيفيةتنسيق وتطوير الكفاءات: 

  أو الفردية الناحيةالجدد تأتي من قدرpم على تسير سواء من  للقادة الهامة المضافة القيمةبان  Druckerيرى 

                                                             

 .136، صبق كرهجمادي منيرة، مرجع س 1
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 الصفحة54

 .الذين يكونون مسؤوليين عنهم الأفرادواهب وملمعارف  الجماعية

لجلب العون  الإداريينللتعلم ويدفع المسؤولين  إدارية ةبالكفاءات يدخل ضمن فلسف للإدارةالنموذج الجديد  

 .وأدائهمفي مهامهم  الأمثلةتحقيق  إلىالضروري للفرق للوصول 

v للتعلمة العنان للقدرات للحماس إطلاق: 

 الرسالةلنقل  والإقناعبرفع الحماس  حملة والإطارات الإداريينبقيام المسؤولين  إلايحصل  أنالتغيير لا يمكن  أن 

 .ةاليوميالمهام  ةممارس أثناءعلى كل المستويات  الضروريةتغيير الاتجاهات والسلوكيات  وإمكانية

 نماذج عالمية في بناء مؤسسة متعلمة.5

 :مؤسسة متعلمة إلىفي التحول  إلكتريكنموذج شركة جنرال  1.5

التغييرات، تغييرات شملت  أنواعخلالها كل  مؤسسة عشرين عاما، شهدت المؤسسة إلى إلكتريكتطلب تحول جنرال 

كانت مؤلمة في الكثير من   أlاالتحول لم تكن سهلة وحتى  عملية. استهدفت الثقافة والبشر وأخرى، والإستراتيجيةالهيكل 

إلكتريك ت النتيجة متمثلة في جنرال لقد كان. كل الجهد المبذول  الأمر يستحق، ولكن النتيجة كانت رائعة وكان الأحيان

للتغيير، الحساسية لها درجة عالية من  الصغيرة، مؤسسة ةؤسسكبيرة لكنها تتحرك بسرعة الم  مؤسسة. الأداءعالية  المؤسسة

 .تتنفس التغيير وتتحسن مع كل يوم جديد مؤسسة

v  ثقافة التعلم إلىالتحول: 

تشجع عامليها على التعلم، وتغرس فيهم مبادئ الابتكار والبحث عن الجديد في كل ما  المؤسسة المتعلمة هي مؤسسة

 ا تكمن الصعوبة، فلا يمكن للمؤسسةوهن. الرئيسي هو التعلم تنظيمية عنواlافي ظل ثقافة  إلايفعلونه، ولا يحدث ذلك 

لم يكن  وإذافي قيمها ومعتقداwا،  ومتأصلايكون ذلك راسخا  إنالشعارات فقط، بل يجب  أوتكون متعلمة بالاسم  أن

 .تغير ثقافي كبير أحداثخلال  إيجادهتعمل على  أنذلك فيجب 

فيما يلي الخطوات التسع التي تلخص عشرين عاما من التغيير الثقافي العميق الصعب، والذي استطاع ويلش من خلاله 

 1:فة التعلمثقا إلىالتقليدية  إلكتريكتحويل ثقافة جنرال 
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 الصفحة55

v ةمؤسسلل الأساسية الأولويات إحدى الأداءل جع: 

الخاص به ستكون معيار " 2"، رقم "1"استراتيجياته رقم  إنيعلمون الجميع  البدايةواضحا من  "ويلش"كان            

وهذه   او بع أغلق، أصلح " إستراتيجية و "الدوائر الثلاث" إستراتيجيةوبعدها جاءت . إلكتريكالجديد في جنرال  الأداء

وتلك المشاريع ، الجديد إلكتريكعمل جنرال  أسلوب أصبحالتنفيذ  أنمفادها  الاستراتيجيات مجتمعة شكلت رسالة قوية

 .على الفوز لن يتم الاحتفاظ ]م  ؤسسذين لا يستطيعون مساعدة المال الأفراد أو

v مجموعة محددة من القيم ؤسسةالم: 

الح بعيده المدى والتي تكون مبنية على مفهوم القيم تصنع الترابط المبني على المص أنهي التي تستطيع ة الناجح ؤسساتالم

بتغير الظروف من حولها وتكون مستعدة لديناميكية التغيير في  تتأثرهذا ما سيصنع نجاحات مستدامة لا  إن. المشتركة

تترسخ في  أنالورق بل يجب  حبيسةتظل  لا أنالمتين، يجب  وأساسها ةؤسسن القيم المشتركة هي روح المالمنهجيات ولا

في  ؤسساتلما وشخصيتها التي تتميز عن باقي ؤسسةالم هويةلتكون بذلك  إلكتريككل من يعمل بجنرال   أذهان

القضاء على  ،مكان أيمن  الواردة الأفكارالانفتاح على ، ةالنظر للتغيير على انه فرص الاستقامة، عدم التقيد،

التي ميزت  والأولوياتتلك هي القيم  ،ةا وامتلاك عقول عالميسيغم ستةومبادرة  والمشاركةالالتزام بالتعبير البيروقراطية، 

ثم نشرها بشكل  ؤسسةالمفي ة أهمي الأشياء أكثرهو العثور على  والأساس ،ؤسساتن المعن غيرها م إلكتريكجنرال 

والمقصود هنا ان جميع العاملين  القيم مجرد شعارات بل تكون ملزمة لا تكون تلك أنويجب  ،ؤسسةالم أنحاءسريع في جميع 

 1.الالتزام بالقيام هو ثمن القبول  أن وايعرف أنيجب 

v التنظيم من اجل التنفيذ: 

  الصارمة الإدارةوالابتعاد عن  البساطة وحاول البحث عن. إلكتريكالتخلص من كل التعقيدات التي كانت تعيق جنرال  

توسيع  إلى أدىالذي  الأمركل مدير   من كل القيود من خلال مضاعفة متوسط عدد مرؤوسي  ؤسسةالمقيدة وتحرير الم

بناء  إلىكانت �دف   الإجراءاتكل هذه   .د�اقا إلىالمشاريع  وإعادةالكثيرة  الإداريةالطبقات  أزالما كنطاق السيطرة،  

 وحيوية في الإدارة ضروريةكانت   تلك الخطوة أنيلاحظ  الماضي باستعادة و. ةاللامركزيهي  الأساسيةفكر�ا  ؤسسةم

  .تتغير باستمرار سريعة خفيفة رشيقةحد ما ليست طريقه لتطوير منظمه  إلىوالتحكم من مقر مركزي بعيد  بالسيطرة
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 الصفحة56

v استخدام التمييز بين الموظفين: 

 "ويلش"نجح . هموطاردة لغير  للمبدعين والمتميزين تصنع من نفسها كيانات جاذبة أنيع هي التي تستط ةالذكي ؤسساتالم

الموظفين قبل  للتميزيين" أ ب ج" ةوذلك من خلال تطبيق نظري ؤسسات واحدة من هذه الم إلكتريكفي جعل جنرال 

ادثه استقالته بسبب وح إلكتريكمع جنرال  "ويلش" بداية إلىوبالضبط الوراء،  إلىالعودة بالزمن  يجب ةنظريالعرض هذه 

التي يعمل gا  المؤسسةتكون  أن بضرورة وإنماحينها يفكر بالمال "ويلش  "لم يكن  .التي تتلقاها الزيادةه عن عدم رضا

 الحادثةمنذ تلك  "ويلش" ولم يتغير .التي يتلقاها الكل بدون تمييز الزيادةمن  أكثرفي العمل والذي يستحق  لمردوده مقدرة

والاحتفاظ " أ"  ةالفئترقيه "على  النظريةوتنص هذه  ،ولهذا استخدم نظريته للتمييز بين العاملين .بالتمييز تغيرت المتعلقة

يتكون من % 20 فئةوتمثل )  أ(ثلاث فئات  إلىيقسم العاملين  "يلشو "كان " ج"والتخلص  من الفئة " ب"بالفئة 

من مجموع  % 70تمثل ال ) ب(الفئة ،والتدليل المكافأة الفئة، و تستحق هذه تحقيقا للنتائج وأكثرهم العاملين أميز

 )ج( والفئة، )أ( الفئة إلىمنها  الأحسنوترقيه ويجب العمل على تطويرها  ؤسسةالم أساستشكل  الفئةالعاملين وهذه 

 .التخلص منهم ؤسسةالمدني والواجب على الم الأداء أصحابتتكون من % 10والتي تبلغ نسبتها 

وبعدم   ةبسببها بالقساو  "ويلش "واتاهم  ، الأعمالعالم  أوساطوفي  إلكتريكجدلا كبيرا في جنرال  ةشكلت هذه النظري 

ن يرى في طردهم ولكنه كعادته كان يملك الجواب وكا ، المتدني الأداء أصحابمن العاملين لديه  هتخلصل ةنتيج العدالة

تعاملهم من  أنلهم من  أحسن الإجراءوهذا . ينجحون فيها أخرى أعماللهم للبحث عن  في ذلك الوقت فرصة ثانية 

 أعماللا تسمح لهم بالبحث عن  ةفي وقت لاحق يكونون فيه في مرحل ص منهثم تتخلبرفق زائف مؤقت  المؤسسة

 1.أخرى

v  المكافآتمن نظام  أساسياجعل التنفيذ جزءا: 

على الانجاز المستمر وتحقيق  وإنما ، على المركز الوظيفيلا و  قدمية في الترقيةطريق عدم الاعتماد على الأ ويتم ذلك عن 

كان يعمل   بمعايير معينة، ؤسسالذين يستحقون البقاء في الم يختار العاملين "شويل"ما كان فمثل .الحيويةالتنفيذ  أهداف

بشكل   مرتبط مكافآتقيق ذلك تصميم نظام ومن بين الطرق التي كان يستخدمها لتح .وتطويرهم معلى الحفاظ عليه

  لأ�مما لديهم  أفضلويحفزهم لتقديم  البشريةكان يحافظ على موارده   الإجراء و�ذا  كبير بالتنفيذ وتحقيق ما هو مطلوب

 2.الإداريمركزه  أوالعامل  اقدمية إلىالعالي سيقابل بمكافئة عالية دون الالتفات  أدائهم أنكانوا يدركون 
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 الصفحة57

v  أي مبادرة ثقافية مشابهة أو والتعبير ةالمشارك ةمبادر استخدام: 

 السابقةما لم يتم تطبيق الخطوات  اممكن، وهذا ليس  المؤسسةفي نسيج  والثقة والصراحةالصدق ترسيخ  ذلك من اجل  

في عمليات  بالاستقامةتتسم  أنويجب  ،التنفيذ الناجح من اجل  ومؤسسة، بالانجاز زمةملت المؤسسةتكون  أنيجب  إذ

لا تحدث  أشياءوالانفتاح والصدق  الثقةلان  أيضا متسقةتكون نظم المكافئات  أنويجب  والترقية، والفصل ،التوظيف

 عدد  أطلق ،إلكتريكلجنرال تنفيذيا  رئيسا "ويلش"شرين عاما التي قضاها طوال الع .أيضا بسرعةولا تحدث  بالمصادفة

في  ، وقد يكون هذا السببيلتزم dا التزاما كاملا آو ةعلى كل مبادر  ةوكان يعمل بعناي ، قليل من المبادرات الكبرى

 .فاقت التوقعات تمبادراته نجاحا تحقيق 

ستويات ابعد من العلاقات تنجح على العديد من الم أنوالتعبير استطاعت  ةوعلى سبيل المثال جلسات المشارك   

، وساعدnم على حل مشاكلهم ،أخرالعمل على مستوى  إلى ةالعاملين على اخذ المبادر  ة، فقد شجعتالشخصي

 1.أقوىتكون  أنعلى  المؤسسة تساعدو 

v دةالقا أفضلتطوير وتنميه وتدريب ب القيام: 

لعمليات التغيير  يوالمقر الرئاسي الفعل إلكتريكالتابع لجنرال  الإداريمعهد التدريب " ،فيلفي معهد كروتو  "ويلش"قام  

اشتهر  6195عام ون شمال نيويورك سيتي دسهذا المعهد الذي يقع على tر ها تأسس ."لشيو "التنظيمي التي قام dا 

عليه اسم  أطلق .إلكتريك لجنرا ةوتطوير لقادلما كان يقدمه من تكوين   "ويلش"كثيرا في عهد   عهدالمهذا كثيرا في 

ن مكانا محببا لم يك "شويل"هذا المعهد قبل  أن الإشارةدر وتج ،ةالشهير  ةله بالجامع تشبيه "سوندهارفرد على tر ها"

لقد كان   ،الذي كان يعترف بذلك "ويلش"ومنهم  ،يتهربون من حضور المحاضرات التي كانت تقدم فيه المديرونوكان 

 ،إلكتريكمثل كل شيء في جنرال  ومثله .فيل يمثل التعليم التقليدي والذي يدور حول ما كان يجب فعله تطبيقهونتو ك

ة على ملايين الدولارات في الوقت الذي كان يشن فيه حربا ضارب ، وصرف من اجل ذلك بتغيير حاله "ويلش"قام 

 إلكتريكالمتميزين في جنرال  الأعمالمن قيادات  ألاففيل المعهد الذي تخرج منه ليحصل على كروتون ،فالتكالي

 2.وخارجها
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 الصفحة58

v  يكون هناك نظام تشغيل قائم يركز على التنفيذ أنالحرص على: 

كان هناك نظام محكم من   إليه وبالإضافة، إلكتريكجزء واحد فحسب من نظام تشغيل جنرال  ةابفيل بمثكروتون  كان 

 .الأداءالاجتماعات ومراجعات 

الف عامل والعديد 300من  أكثربسبب ضخامة وتعقيد المؤسسة التي كانت تظم  إلكتريكنظام تشغيل جنرال  أنشئ

وهو عبارة عن . الأهدافواتساق في نفس الاتجاه لتحقيق نفس لكي يعمل جميع العاملين بانسجام  أنشئ. من المشاريع

كما . المؤسسة أرجاءفي  والأفكارفي توجيه عملية المشاركة في المعرفة  إلكتريكالعمليات المحددة التي استخدمتها جنرال 

 ،التنفيذيينسلسلة طويلة من جلسات التعلم المكثفة على مدار عام كامل يلتقي فيها كبار المديرين  أdا""ويلش " أوضح 

 إلكتريكيتمثل جوهر هذا النظام في قيم جنرال . " والآراء الأفكارالمبادرات الحديثة للمشاركة في  وأصحاب مثل العليا،

من اجل  النضال، التركيز على خدمه العملاءالجديدة، التخلص من البيروقراطية،  الأفكارالتي تشمل الانفتاح على 

كانت . أهدافهاها وتحديد وعاملي إلكتريكجنرال  وجميع هذه القيم ساهمت في تعريف. البساطة، عدم التقيد بالحدود

وسيله  ةوهو بمثاب "لمعلوماتوا الأفكارتوجيه وتركيز سبل " إلىنظام التشغيل  إنشاءوراء  tدف من إلكتريكجنرال 

 التأكدوكان مصمما جزئيا من اجل  .التعلم ثقافةتساعدها على غرس  ووسيلةمن اجل دفع التغيير  ؤسسةستخدمها المت

من  ةمستمر  ذخيرة إنتاجوكان يساعد على  .أفعال إلى الأفكارلقد كان نظاما لتحويل  ،يتم تنفيذها الأفكار أنمن 

 1.البارعين ةالقاد

v الضعيف الأداء وأصحاب ةمن المشاريع الضعيف ؤسسةالاستمرار في تخليص الم: 

عمله في  ؤسسة،كما واصلتحقق التميز للم أنمن المشاريع التي لا يمكن  إلكتريكعمله في تخليص جنرال  "ويلش"واصل 

 في الضعيفة %10والذين كانوا يمثلون نسبه  ؤسسةللم إضافةذين لا يقدمون من كل العاملين ال المؤسسةتخليص 

 2.المؤسسة

v  ةالمتعلم إلكتريكجنرال عناصر تصميم: 

 :عناصر تصميم تتمثل في ما يلي ثلاثةيرتكز على  متعلمة ةمؤسس إنشاءنجاح في ال ان" سينغ"يوضح  
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 الصفحة59

 :ةالموجه الأفكار -      

توفير حس يعمل على  "ويلش"كان ."الهدف العام أوالاتجاه ب ، ولا حسلا يكون هناك حماس ةموجه أفكاربدون  

 ةفرص أيةولم يفوت فيها  .التي كان يحرص على انتظام انعقادها ةوغير الرسمي ةوذلك عن طريق الاجتماعات الرسمي بالهدف

التباس  أيالقضاء على وبذلك كان يحاول . إلكتريكالتي كانت تقبل عليها جنرال  ةلتوضيح مبادرات التغيير الجديد

  .وينفذها "الرحيل أوالالتزام " يؤمن بفكرة  "ويلش"كما كان .يهموظف ريساو 

  :والأدوات بالنظريات، الأسالي ةمعرف -   

ة والقدرات الجديد تطوير المهارات لا يستطيع الموظفون والأدوات والأساليب ،معرفه النظريات بدون:""سينغ" يقول

عابر سريعا ما  أمرالتغيير هو  أنالكثير من عمليات التغيير لان الموظفين يرون  تفشل."عمقا أكثرتعلم  المطلوبة من اجل

 1 .وعنايةترسيخ مبادراته بكل حذر  إلى المشكلة ولهذا سعىهذه  "ويلش" أدرك .يمر

 :للمؤسسة الأساسية يةتلتحا البنية تجديد-    

للسعي  زمةاللا الموارد أوالموظفين لا يمتلكون الفرص  لان الفعالة الملهمة للأفكار المؤسسة ، تفتقرهذا التجديد فبدون 

 إلكتريكلجنرال  التحتية ةالبني نامن  للتأكدبالعديد من الخطوات  "ويلش"قام . الأدواتاستخدام  أووراء تحقيق الرؤى 

 2.التغيير عليهرات مباد إرساءراسخا يستطيع  أساساوالذي وفر  ؤسسةللم نظام تشغيلز 

 التعلم  إستراتيجيةفي صنع المعرفة العالمية من خلال  Toyota)(موذج شركة تويوتا ن 2.5

Toyota  تعتبر المؤسسة الأولى في سوق السيارات باليابان وآسيا، و أيضا العلامة الأكثر مبيعات في الولايات

توجد ضمن أحسن عشرة مؤسسات من  Toyotaفي أوروبا، ومجموعة  -01-المتحدة الأمريكية، والعلامة اليابانية رقم

بإنتاج Toyota  دهشة وروعة في العالم، تقومكثر فهي تعتبر منتج السيارات الأ Fortuneمؤسسة حسب مجلة ) 500(

داخل اليابان فهي  Toyotaبغض النظر عن مصانع و . مليون سيارة في خمس قارات 5.8بيع أصناف مؤثرة تتجاوز و 

.Toyota- Lexus – Daihatsu: دولة، وتنتج علامات) 26(مصنعا في ) 45(تملك 
3

 

                                                             

1
، جامعة طاهري 32مجلة الحقيقة، العدد  ،-جنرال الكتريك نموذجا-21المنظمة المتعلمة في مواجهات تحديات القرن مخلوفي عبد السلام ، شريفي مسعودة،   

 .95ص ، 2015،الجزائر، مارس  محمد ، بشار
2
 .95،96مرجع نفسه، ص،ص  
الاعمال  نحو إنتاج المنتجات الصديقة للبيئة، الملتقى الدولي الثالث بعنوان منظمات Toyotaنوري منير، لجلط إبراهيم، واقع وأفاق توجه شركة تويوتا  3

 .6،7ص  ،، ص2012فيفري  14/15جامعة بشار، الجزائر، والمسؤولية الاجتماعية،
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 من الفريد فالنمو ضخمة، سوقية حصة لاكتسا3ا نتيجة النامية و المتقدمةالدول  في يباع الشركة هذه منتجات أن فنجد

 النظام إلى يعود الجودة مستوى وتحسين الهدر على القضاء أو وتخفيض الخدمات، العمل وإجراءات وتيرة تسريع في نوعه

 ثقافة في الأفراد يؤديه الذي الدور بين الموازنة من مشتق النظام هذا العشرين، القرن من في الخمسينيات أكتشف الذي

يتسم  الذي الإنتاج تدفق على مركز تقني نظام بين و عملهم، على تحسينات إدخال في الاستمرار على مؤسساتية تحثهم

.عالية مضافة بقيمة
1 

 :Toyota والتمكين في الإستراتيجيةخلق المعرفة  .1.2.5

في مجال تطوير السيارات من خلق معرفة جديدة في اليابان ونقلها من  Toyotaأظهرت الحالات كيف تغير خلق معرفة 

المقر الرئيسي إلى الشركات التابعة والمنتسبة في جميع أنحاء العالم إلى التركيز على خلق المعرفة في الأسواق الخارجية من قبل 

لتطوير " عالميًا، والعمل التعلم محليًا"تمثلة في الجديدة الم إستراتيجيتهامن خلال .  المحليين ومع الشركاء المحليينالموظفين

ا التنافسية  من قواعد المعرفة المحلية الثرية،نجاحها في الاستفادة  Toyota، أثبتت الأعمال الدولية وبالتالي ضمان قدر̀

سيارات لا  Toyota شركة ، هذه هي المرة الأولى في تاريخها التي تنتج فيهافي الواقع. ية في صناعة السياراتورياد`ا العالم

 .تنُتج ولا تبُاع في اليابان وتبيعها

 2:مبتكرة للغاية، المتمثلة في إستراتيجيةمبادرتين التي تعتبر قرارات  Toyota، قمت شركة في هذا الصدد 

v المركبات الدولية المبتكرة متعددة الأغراض:(IMV) ا، يعمل بشكل جيد في  تعتبرp النموذج التصنيع الخاص

. ، لأن حجم المبيعات المرتفع يبرر زيادة الإنتاجأمريكا الشمالية وأوروبا الغربيةالأسواق الكبيرة الراسخة مثل 

البرازيل، (  BRICs فرصًا تجارية جذابة في الأسواق النامية الأخرى مثل Toyota حددت اضافة الى ذلك،

هو ما إذا كان نموذج التصنيع المستخدم في  Toyota ان التحدي الاستراتيجي لشركةك. )والصين الهندروسيا، 

، يتقلب في هذه الاخيرة. أسواق أمريكا الشمالية وأوروبا سيطبق جيدًا على قدم المساواة في الأسواق الناشئة

لب في اليابان وأوروبا الغربية والولايات الطلب المحلي أحياناً على نطاق واسع أو قد يختلف اختلافًا كبيراً عن الط

 .وبالمثل، لا يكون الطلب عادةً مرتفعًا بما يكفي لتحقيق الإنتاج الأمثل. المتحدة الأمريكية

v تويوتا بيجو سيتروين للسيارات التشيكية:(TPCA)  هو نتيجة لاتفاقية مشتركة تم التوقيع عليها من قبل

 Peugeot (PSA) آنذاك فوجيو تشو والرئيس التنفيذي لشركة Toyota Motor Corporation رئيس شركة

                                                             

ومحاولة الاستفادة منه في إحدى الشركات الجزائرية، رسالة  JITمحمد روازقي، الادارة الاقتصادية في الشركات اليابانية مع التركيز على نظام التوقيت الدقيق  1
 .13،14ص ،، ص2008ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الحاج لخضر، باتنة، الجزائر، 

2
 kazuo ichijo, florian kohlbacher, The toyota way of global knowledge creation the 'learn local, act global' strategy, 

int.j.automotive technology and management, vol 07, n 2/3, 2007, p 126. 
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 الصفحة61

Citroën والتي تحدد التطوير والإنتاج المشتركين لمركبات الركاب الصغيرة للمبتدئين تستهدف جان مارتن فولز ،

 . في المقام الأول الأسواق الأوروبية

 التغيرات البيئية .1.1.2.5

وإستراتيجية تطويرها، يعتبر   Toyotaهذا التغيير في إنشاء المعرفة لـ إلى أدتمن المهم أيضًا ملاحظة وفهم الأسباب التي 

والتغيرات المختلفة في البيئة كمحفز لها، يمكن تقسيم هذه الأسباب .تحديد الأسباب المختلفة وتعقبها إلى المتغيرات 

 1:أساسًا إلى اتجاهين رئيسيين

v  ًأدى نضج سوق السيارات اليابانية إلى جعل  :أولاToyota  تبحث بشكل مكثف عن فرص جديدة في

ولكن بسبب المنافسة الشرسة وبدء الركود في بعض هذه . الخارج، التي وجدت في أمريكا الشمالية وأوروبا

 بريكسمية مثل دول بعد شركات صناعة السيارات الكبرى الأخرى إلى الأسواق النا Toyotaالأسواق، اتجهت 

، ترى الشركات المتعددة الجنسيات ان في الواقع. وأوروبا الشرقية "وجنوب أفريقيا والصين والهند وروسيا البرازيل"

مصادر محتملة للنمو المستقبلي، لا تقتصر على صناعة السيارات بل أصبحت قضية  تعتبرتزايد الأسواق الناشئة 

 .أكثر أهمية في الآونة الأخيرة

، كانت المشاريع المشتركة وكذلك التصدير من خلال وكيل محلي هي طرق الدخول المفضلة للشركات التاريخية من الناحية

متعددة الجنسيات اليابانية إلى الأسواق الأوروبية، مع التكاليف المالية والتكاليف المتعلقة بالمخاطر التي تمنعهم من أنماط 

، ومع ذلك، خاصة مع تطور التكامل الأوروبي. والاستثمارات التأسيسية دخول الملكية الكاملة مثل عمليات الاستحواذ

الاقتصاديات الناشئة مثل بولندا  على النقيض من دول أوروبا الغربية، فإن. أصبحت المشاريع المشتركة أقل جاذبية

والشركات اليابانية متعددة الجنسيات بشكل عام، Toyota  وجمهورية التشيك هي أرضية جديدة وأقل شهرة لشركة

 . وبالتالي قد يترتب عليها تكاليف عدم يقين أعلى

في أوروبا  Toyota إلى التعلم المتبادل والمزايا الأخرى لتشغيل أدىالذي  PSA بالإضافة إلى ذلك، التعاون مع

لتحقيق أهدافها من خلال التعاون مع  ؤسساتلة من قبل المهذه المحاو . وإستراتيجيتها في استخدام الموارد الخارجية والمحلية

هذا  Toyota ، تعتبر TPCAبالنسبة لحالة ."الإستراتيجية التعاونية"المنظمات الأخرى بدلاً من التنافس معها وتسمى 

، وتعتقد أن بيئةوالموفرة للوقود والصديقة للالتعاون أحد جهودها لتلبية طلب المستهلكين على المركبات منخفضة التكلفة 

 .الصغيرة على التوسع في سوق سيارات الركابسيوفر استجابة قادرة  PSA التعاون مع

                                                             
1
 kazuo ichijo, florian kohlbacher,op.cit,  p p 126- 127. 
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 الصفحة62

v  ًدعا . ، اشتدت المنافسة بسرعة وشدة الرئيسيين إلى الأسواق الناشئةمع دخول جميع اللاعبين العالميين :ثانيا

للمستهلكين في الأسواق الجديدة والاختلافات في الذوق وسلوك الشراء إلى تغيير في  حساسية الأسعار المرتفعة

تعلم محليًا، "جديدة لتطوير الأعمال العالمية المتمثلة في إستراتيجية Toyotaحيث تبنت شركة . الإستراتيجية

كيف معها أثناء التنسيق العالمي مما يعني التعرف على الاحتياجات والمتطلبات المحلية الفريدة والت" واعمل عالميًا

، لوصف شكل من أشكال الإدارة" اميةإدارة الخطوط الأم"الى استخدامها لمصطلح  بالإضافة. للتميز التشغيلي

حيث يتم التعرف على مكان العمل وتقديره كمركز لإنشاء المعرفة وحيث تكون موارد إنشاء المعرفة والعمليات 

قد حققت قفزة من كوjا مجرد   Toyota نتيجة لذلك، يمكن القول ان. شركةتتمركز في الخطوط الأمامية لل

  1.جهاز عرض عالمي إلى شركة عالمية

 المعرفة التمكينية .2.1.2.5

حقيقة أنه في أي شركة، تكمن المعرفة المهمة للغاية  في مكان العمل اي في أرض المصنع، داخل مؤسسات المبيعات 

للشركة تؤكد على أهمية المعرفة الضمنية " الخطوط الأمامية"بالمختصر فإن . والخدمات التي تتعامل مباشرة مع العملاء

نشاء المعرفة ليس مجرد تجميع للحقائق ولكنه عملية إنسانية فريدة، عملية ومع ذلك، فإن إ. وخلقها وإدارrا الإستراتيجية

لا يمكن تقليصها أو تكرارها بسهولة، ومن بين أسباب أخرى الاعتماد على السياق التمكيني في الإدارة الفعالة لخلق 

 لإدارة المعارف والإبداع يمكن للشركات إنشاء مثل هذا السياق التمكينيو . المعرفة، والمشاركة، الحماية والتجاهل

 2:باستخدام خمسة عوامل تمكين للمعرفة

v غرس رؤية معرفية : 

العمل إلى أهمية إنشاء رؤية شاملة  إستراتيجيةإن غرس رؤية المعرفة يؤكد على ضرورة نقل آليات "إيتشيجو "حسب 

تعلم محليًا، واعمل "ا هذا الهدف بوضوح من خلال تنفيذ إستراتيجيته Toyotaلقد حققت  "للمعرفة في أي مؤسسة

 . ، والتي تعمل بمثابة رؤية معرفية في نفس الوقت"عالميًا

، وبالتالي "لأكثر من قرن هي مؤسسة تعليمية حقيقية كانت تتطور وتتعلم " Toyota فإن(Liker) بالنسبة إلى لكر

متفقان على "نوبيوكا "و "داير"حيث اكد كل من ". يمية حقيقية في تاريخ البشريةخلقت أحد الأمثلة القليلة لمؤسسة تعل

 ".على وجه الخصوص، معترف �ا على نطاق واسع كرائدة في التعلم والتحسين المستمرToyota " أن 

                                                             
1
 kazuo ichijo, florian kohlbacher, op.cit,  page 127. 

2
 op.cit,  page 128. 
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v إدارة المحادثات: 

إن . الأهمية لأن المحادثات تساعد لإنشاء المعرفة الاجتماعية ومشاركتها يسهل التواصل بين الأعضاء، وهي مهمة بالغة  

هي سيد الحوار، وتمتلك أيضًا ثقافة قوية في رعاية موقف الاستماع وبناء قدرات  Toyotaحول أن  s'Osonoتصريحات 

 . الاستماع الخاصة Mا

v حشد نشطاء المعرفة: 

، لأVم هم  لتقاطع المعرفةينتالي فهم ضروريوينشرون الرسالة للجميع ، وبال، عرفة هم دعاة المعرفة في الشركةنشطاء الم 

يطُلق على نشطاء المعرفة اسم  .الأشخاص المسؤولون عن تنشيط وربط جهود خلق المعرفة في جميع أنحاء الشركة

 Toyota ظرائهم طريقةوذلك لإرسال موظفون يابانيون من المقر الرئيسي إلى العمليات الخارجية لتعليم نُ " المنسقون"

 .في ممارسة الأعمال وجهًا لوجه

v خلق السياق الصحيح: 

حيث يتضمن الهياكل التنظيمية التي تعزز  ،يقوم بفحص الروابط الوثيقة بين الهيكل التنظيمي والإستراتيجية وتمكين المعرفة

ح واضحة بشكل خاص عند النظر في إنشاء السياق الصحي Toyota تصبح طريقة. العلاقات القوية والتعاون الفعال

 . إلى تفاعلها مع وبين شبكات الموردين

الشركة طورت بنية تحتية ومجموعة متنوعة من العمليات بين المؤسسات التي تسهل نقل المعرفة " أن "داير وهاتش"وجد 

 .  "الصريحة والضمنية داخل شبكة مورديها

للتحسين المستمر تشمل بالمثل ألف تعاون صغير، وأن هذا التعاون يعتمد  Toyotaفلسفة "بأن  "ولف"و "إيفانز"يجادل 

. مجموعة مشتركة من المعرفة والأدوات المتاحة عالميًا لنقل المعرفة حولها: أيضًا على مكونين من مكونات البنية التحتية

 Toyota.1 الصحيح في البنية التحتية على أVما العناصر المكونة للسياق وعنصر التعاونيمكن النظر إلى 

v عولمة المعرفة المحلية: 

أمر بالغ الأهمية للميزة التنافسية لشركة تعمل "أنه  "إيتشيجو"يلاحظ .تعتبر قضية معقدة لنشر المعرفة على الصعيد العالمي

على مستوى العالم، وأن المعرفة التي تم إنشاؤها في وحدة محلية معينة يتم نشرها إلى الوحدات المحلية الأخرى بفعالية 

                                                             
1
 kazuo ichijo, florian kohlbacher, op.cit,  page 128. 
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 الصفحة64

لال تغذية ذلك من خ Toyotaحقق ". وكفاءة وسرعة، نظرًا لأن مشاركة المعرفة عالميًا يشكل ميزة تنافسية للمؤسسة

المعرفة المحلية وأفضلها الممارسات إلى مقرها وتعميمها على الوحدات العالمية الأخرى من خلال مراكز الإنتاج العالمية 

ومع ذلك، لا يعمل هذا التمكين الخامس بفعالية  .التابعة لها وكذلك من خلال الوظائف والتناوب القطري لموظفيها

، والتنقل ، والخبرات المشتركة بين الأشخاص الشبكات الاجتماعية إلى بالإضافةالأخرى،  بدون العناصر التمكينية الأربعة

لذلك، يلعب تطوير  .العاملين في مناطق مختلفة ستكون قادرة على التغلب على التوترات المصاحبة لعولمة المعرفة المحلية

كل فعال، وهذا هو السبب في أن مفهوم التعلم عن القيادة دوراً حاسماً في جعل جميع العناصر التمكينية تعمل معًا بش

 .طريق العمل قد انتشر في العديد من الشركات

التعلم العملي هو أفضل طريقة لإنشاء سياق تمكين لخلق المعرفة والمشاركة والعلاقات الاجتماعية "، "Ichijo"وفقًا لـ 

، من خلال الجمع بين الفهم العميق للعمل والقدرة على التطوير Toyotaومن ثم يحظى قادة ."الجيدة بين قادة الأعمال

 ."لقدراlم القيادية إتباعهموالإرشاد وقيادة الأفراد، بالاحترام لمعرفتهم التقنية وكذلك 

، وهو شرط لا غنى تمكين المعرفة الخمسة في مؤسستهابشكل أساسي جميع عناصر  Toyota، أدخلت في واقع الأمر

 1.رفة الناجحة بين المؤسساتعنه لخلق المع

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1
 op.cit,  page 129. 
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  : خلاصة

 ات،التغير  هذه ومن تحدي عوامل الأحيان من الكثير في شكلت التي اتالتغير  بعض الزمن مر على ؤسساتالم واجهت

 في تاوالتغير  المنافسة حدة وزيادة والاتصالات المعلومات في التكنولوجيا ودخول التعقيد من العالية والدرجة ولمةعال

 تاالتغير  هذه مع سريع بشكل والاستجابة التكيف ضرورة تدرك ؤسساتالم جعل ما وهو والسياسية، الاقتصادية الهياكل

 تساؤل من سةراالد هذه فكرة انطلقت هذا على بناءا .وتحسينه أدائها وتطوير بقائها على المحافظة `دف والتحديات

 عالية، تار اومه قدرات من تستلزمه وما المعاصرة، البيئة تامتغير التحول الى مؤسسات المتعلمة  في ظل  في الباحثتين

 .والاتصالية التكنولوجية السياسية، الاقتصادية، الاجتماعية، تاالمتغير  وتيرة يفوق نوعي وتعلم
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 وكالة ولاية الطارف" موبليس"منهجية اجراء الدراسة الميدانية في اتصالات الجزائر    ث       الثالالفصل 

 

 67 الصفحة

 

 مهيد ت

به في الفصل السابق، فانه من خلال هذا المتعلقة بعد ما تم وضع الاطار النظري لموضوع الدراسة وعرض كل المفاهيم 

استراتيجيات التحول الى مؤسسات متعلمة في الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر بولاية تطبيق   واقع الفصل سيتم ابراز

 :حيث تم تطبيق الدراسة على عينة من الموظفين الطارف

 :يليولتحقيق ذلك تمت هيكلة الفصل التطبيقي كما

 التعريف بالمؤسسة محل الدراسة، ومنهجية الدراسة؛ ·

 ؛بياناتنموذج الدراسة، وادوات جمع ال ·

 .اجراء الدراسة ةقيتصميم الاستبيان وطر  ·
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 التعريف بالشركة محل الدراسة  .1

 موبيليسالوكالة التجارية لاتصالات الجزائر ب تعريف .1.1

الجزائر و أول متعامل للهاتف النقال بالجزائر،  اتصالاتفرع من مجمع  ،موبيليس الجزائر تصالاتالتجارية لا ؤسسةالم تعتبر

  استغلالو  بوضع موبيليس الجزائر اتصالات مؤسسة تقوم ،2003ت أقرت استقلاليتها كمتعامل منذ أو موبيليس 

.النقال أجهزة الهاتف و الخدمات تسويق و النقال الهاتف شبكات تطويرو 
 1 

  : تسعى موبيليس، منذ نشأaا، إلى تحديد أهداف أساسية منها

v ؛تقديم أحسن الخدمات 

v  ؛ل الجيد بالمشتركين لضمان وفائهمالتكف 

v ؛الإبداع 

v   في  و توصلهاتحقيق أرقام أعمال مهمة من مكنها  ا ماذالتطورات التكنولوجية و هتقديم الجديد بما يتماشى و

 .مليون مشترك 20وقت قصير، إلى ضم 

 والدفع الدفع خلال خدمات من لزبائنها الإبداعية والخدمات المنتجات من واسعة تشكيلة بتقديم موبيليس مؤسسة aتم

محيط جد تنافسي  مبدعة، وفية و شفافة، في، وفرض نفسها كشركة حيوية، القصيرة والرسائل المختلطة والخدمات المسبق

 التموقع أرادتحيث  .و سليم أساسه ومفتاح نجاحه يكمن في الجدية و المصداقية بالإضافة إلى الاتصال المباشر

 تعهدا يعد الشعار هذا "مكنتأينما  "د الجدي شعارها قوة ذلك زاد وما زبائنها، و شركائها من قربا أكثر كمتعامل

 احترام إلى بالإضافة الاقتصادي، في التقدم بمساهمتها و اللمجا في هام دور بلعب التزامها على دليلا و الدائم، بالإصغاء

 .الثقافي التنوع

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1

 وثائق مقدمة من طرف الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر موبيليس، ولاية الطارف   -
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 الطارف موبليس  التجارية لاتصالات الجزائر وكالةلالهيكل التنظيمي ل .2.1

 الهيكل التنظيمي للوكالة التجارية لاتصالات الجزائر موبيليس :)1-2(رقم الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر موبليس بولاية الطارف  : المصدر

 نموذج الدراسة  .2

السابقة مكننا من حصر جميع العوامل التي تم استخدامها في صياغة القراءة التحليلية للدراسات والبحوث التجريبية  إن

  . يوضح ذلك 02نموذج الدراسة والشكل رقم 

 ةــــــر الوكالـــمدي

 مكتب الاستقبال
 الخلفيمكتب ال

مشرف مكتب 

 01 الاستقبال

مشرف مكتب 

 02 الاستقبال

مكتب المشرف 

 01 الخلفي

مكتب المشرف 

 02الخلفي 

C.C .1 

C.C .2 

C.C .3 

C.C .4 

C.C .1 

C.C .2 

C.C .3 

C.C .4 

 موظف الخدمات  موظف الخدمات 

  مندوب المبيعات 
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 نموذج الدراسة: )2-2( الشكل رقم

حسب الشكل  ،Marsik & Watkin)( وواتكنز مارسكللإجابة على إشكالية الدراسة تم الاعتماد على نموذج 

 2:الأتي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

دراسة مسحية على كليات "علا مصطفى علوش، تقديم واقع تطبيق المنظمة المتعلمة في جامعة تشرين : المصدر

ص  ،2016، رسالة ماجستير، كلية الاقتصاد، جامعة طرطوس، سوريا، "فرع جامعة تشرين في مدينة طرطوس

29. 

                                                             
، رسالة "دراسة مسحية على كليات فرع جامعة تشرين في مدينة طرطوس"تقديم واقع تطبيق المنظمة المتعلمة في جامعة تشرين  علا مصطفى علوش، 2

  .29، ص 2016ماجستير، كلية الاقتصاد، جامعة طرطوس، سوريا، 

إنشاء أنظمة 

لمشاركة 

 المعرفة والتعلم

فرص التعلم 

 المستمر

التعاون والتعلم 

 الجماعي

ربط المؤسسة 

 بالبيئة الخارجية

تشجيع الحوار 

 والاستفسار

المؤسسة 

 المتعلمة

تمكين الافراد 

من رؤية جماعية 

 مشتركة

القيادة 

الاستراتيجية 

 الداعمة للتعلم
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 منهج الدراسة  .3

Bدف التعرف على مدى تطبيق استراتيجيات التحول الى مؤسسات متعلمة في الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر 

بولاية الطارف، اتبعت الطالبتان المنهج الوصفي التحليلي الذي يعتمد على وصف المشكلة أو الظاهرة كما ) موبيليس(

 .على تحليله وتفسيره والوصول إلى استنتاجات تساهم في معالجته وتطويره هي في الواقع الميداني، ويساعد

ومراجعة  كما تم إجراء المسح المكتبي والبحث في قواعد البيانات المتاحة للإطلاع على الدراسات النظرية والميدانية،

 .الأدبيات ذات العلاقة بالموضوع Bدف بلورة الأسس التي يقوم عليها الإطار النظري للدراسة

 أدوات جمع البيانات  .4

  : تم الاعتماد في جمع البيانات على نوعين لقد     

v  وحات، وتتمثل في مختلف المراجع والأدبيات والدراسات السابقة من الكتب، أبحاث، اطر : الثانويةالبيانات

مذكرات، مقالات، مؤتمرات، ذات العلاقة بموضوع استراتيجيات التحول الى مؤسسات متعلمة، وحتى يتم 

 .التمكن من صياغة أداة الاستبيان بشكل صحيح وشامل لمختلف أبعاد مشكلة الدراسة

v تم جمعها من الميدان محل الدراسة وذلك عن طريق استخداموهي البيانات التي  :البيانات الاولية : 

وهو عبارة عن استمارة تتضمن مجموعة من الاسئلة المكتوبة ذات الاجابات المحددة، سلمت : الاستبيان ·

، وقد تم توجيه الاستمارة التي تتضمن الاستبيان )01أنظر الملحق رقم (للموظفين للإجابة عنها وإرجاعها 

 :  وهو في تصميم وإعداد الاستبيان ساسياأ لوكالة، وقد تم مراعاة أمراا لموظفي هذه

والبساطة، وذلك عبر صياغة فقرات سهلة وبسيطة، مع اعتماد أسلوب الأسئلة المغلقة لتسهيل مهمة السهولة  -

 .الموظفين قدر الامكان

بمقابلة شخصية لبعض تا نظرا لحاجة الطالبتان للحصول على المعلومات بشكل مباشر، فقد قام :المقابلة ·

وتسجيل انطباعات تتضمن معلومات يفيد تحليلها في والإجابة على استفسار�م الموظفين Bدف جمع البيانات 

 .تفسير مشكلة الدراسة والوصول الى أبرز النتائج
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 مجتمع وعينة الدراسة  .5

تم الاعتماد على أسلوب الحصر الشامل، أي دراسة  لجمع البيانات الضرورية للإجابة على اشكالية الدراسة،

اJتمعات الكلية، والتي يتم فيها جمع البيانات من كل أفراد اJتمع الاصلي موضع الدراسة، دون أي استثناءات، 

 . %90استبانة على جميع الموظفين في الوكالة وكانت الاستجابة  16حيث تم توزيع 

 الاساليب الاحصائية المستخدمة  .6

للبيانات وقد تم استخدام  بعد جمع الاستبيان الموزع قامت الباحثتان بتفريغه وتحليله من خلال البرنامج الإحصائي

 : الادوات الاحصائية التالية

  .خصائص العينة لوصف: التكرارات والنسب المئوية ·

  .لتحديد مستوى تطبيق العبارات الواردة في الاستبيان :الاوساط الحسابية ·

 .الحسابي بيان درجة تشتت القيم عن وسطها :فات المعياريةالانحرا ·

 اجراء الدراسة  ةقيطر و تصميم الاستبان  .7

 تصميم استبيان الدراسة .1.7

مسحية  دراسة"ة تشرين تقديم واقع تطبيق المنظمة المتعلمة في جامع تم الاعتماد على دراسة علا مصطفى علوش بعنوان

 .143-138ص .، ص2016، "على كليات فرع جامعة تشرين في مدينة طرطوس

 : وعلى سبعة محاور سؤالا) 42(على الدراسة  أداة احتوات

v أسئلة  7يتضمن أسئلة عن خلق فرص التعلم المستمر وهي  :المحور الاول 

v أسئلة  6يتضمن اسئلة عن تشجيع الحوار والاستفسار وهي  :المحور الثاني 

v أسئلة  6يتضمن اسئلة عن التعاون والتعلم الجماعي وهي  :المحور الثالث 

v أسئلة  5يتضمن اسئلة عن إنشاء أنظمة لمشاركة المعرفة والتعلم وهي  :المحور الرابع 

v أسئلة 6يتضمن أسئلة عن تمكين الأفراد من رؤية جماعية مشتركة وهي  :المحور الخامس 

v أسئلة  6ط المؤسسة بالبيئة الخارجية وهي يتضمن أسئلة عن رب :المحور السادس 

v أسئلة  6يتضمن أسئلة عن القيادة الاستراتيجية الداعمة للتعلم وهي  :المحور السابع 
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بحوثين لفقرات الاستبيان، اذ يعتبر هذا المقياس الاكثر لقياس استجابة الم Likert Scaleوقد تم استخدام مقياس

بحوث أن يحدد درجة موافقته أو عدم موافقته على والاجتماعية، حيث يطلب من المشيوعا في الدراسات الإدارية 

خيارات محدد، وهذا المقياس مكون من خمسة خيارات متدرجة، يشير المبحوث على اختيار واحدا منها على النحو 

 : التالي

 Likert Scaleدرجة مقياس ليكارت الخماسي : )1-2( الجدول رقم

غير موافق  غير موافق  محايد موافق شدةموافق ب الاستجابة 

 بشدة

 1 2 3 4 5 الدرجة 

 من اعداد الطالبتان : المصدر       

: فيما يخص الحدود المعتمد عليها في التعليق على المتوسط الحسابي للمتغيرات فقد تم تحديد ثلاث مستويات هي

 . المنخفض، المتوسط، والمرتفع

 1.33=  3) / 5 – 1(=  عدد المستويات ) / الحد الأدنى –الحد الأعلى = (طول الفئة 

 : تكون المستويات كالتاليوبذلك 

 . منخفض=  ]2.33-1[ا?ال  -

 . متوسط=  ]3.66-2.34[ا?ال  -

 . مرتفع=  ]5-3.67[ا?ال  -

 طرق إجراء الدراسة  .2.7

 : على النحو التالي IMRADالدراسة تم إتباع طريقة  للإجابة على إشكالية

 سريعة، بصفة المذكرة أقسام مختلف تصفح و استعراض الباحثين على تسهل التي الأساليب أشهر من هذا الأسلوب يعد 

 .Dالمناقشة  ،Aو  R النتائج، Mوالأدوات  الطريقة ،Iالمقدمة  : هي رئيسية أجزاء أربعة على بنائه في ويعتمد

 البحث هدف الى الوصول في عامة بصفة الباحث و الطالب لمساهمة أكبر اهتماما الأسلوب هذا يعطي كما

 ).الصفحات عدد( المذكرة  حجم في تكمن لا البحث أهمية فان منه و سليمة منهجية و صحيحة بخطوات
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 وعلوم التجارية و الاقتصادية العلوم كلية ارتأت ، التخرج مذكرات تنظم موحدة علمية ضوابط ضع و أجل من

 اعداد في IMRAD أسلوب على مبني نموذج اقتراح ، الوطن جامعات بمختلف الكليات من كغيرها التسيير

 : يلي اتفق ما وقد التخرج على مذكرات

 العلوي الخارجي الغلاف -

 الواجهة ورقة -

 بيضاء ورقة -

 الداخلي الغلاف -

 الاهداء -

 الشكر -

 الملخص -

 الفهرس -

 الجداول قائمة -

 الأشكال قائمة -

 ) وجدت ان ( الرموز و الاختصارات قائمة -

 المقدمة -

 الأول الفصل تمهيد -

 التطبيقية و النظرية الأدبيات : الأول الفصل -

 الأول الفصل خلاصة -

 الثاني الفصل تمهيد -

 الميدانية الدراسة : الثاني الفصل -

 الثاني الفصل خلاصة -

 الخاتمة -

 المراجع -

 الملاحق -

 بيضاء ورقة -

 كتابة أي بدون سميكة ورقة( السفلي الخارجي الغلاف -
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  قياس صدق الدراسة .3.7

، لدراسة مدى دقة صياغة العبارات ودرجة ملائمتها "عبيدات سارة. د" بمساعدة الأستاذة المشرفة  بعد صياغة الاستبيان

بعض العبارات غير ضرورية تم الحصول على  لأهداف الدراسة ونتيجة للتعديلات التي تمت واقترحت، وحذف وتعدبل

   ).01أنظر الملحق رقم (الاستبيان في الصورة الاخيرة 
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 :خلاصة

وكذلك  عينة، هذه الدراسة،و من خلال هذا الفصل تم عرض تفصيلي لطريقة ومنهجية الدراسة من أدوات، ا�تمع،  

التطرق إلى طرق إجراءات الدراسة حيث قمنا بتصميم وإعداد الاستبانة حتى صارت جاهزة للتطبيق، بالإضافة إلى تحديد 

 .الاساليب الاحصائية المناسبة لاختبار الفرضيات وتفسير نتائج الدراسة
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 :تمهيد

 الدراسة أسئلةن ع الإجابة خلال من وذلك الدراسة، فرضيات واختبار البيانات تحليل عرض يتم الفصل هذا في

 الحزم برنامج استخدام تم إذ وأبعادها، فقراIا تحليل خلال من إليها التوصل تم والتي الاستبانة نتائج أبرز واستعراض

 عرضها تم التي الدراسة نتائج على والحصول إحصائيا البيانات لتحليل )SPSS( الاجتماعية للدراسات الإحصائية

  .المناسبة الإحصائية الأساليب على الاعتماد خلال من وذلك الفصل،ا هذ في وتحليلها
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  عرض النتائج .1

 خلال من الدراسة تساؤلات على الإجابة 4دف الدراسة، أداة ومحاور لفقرات الإحصائي التحليل نتائج عرض يتم

 المعياري، والانحراف الحسابي الوسط عرض تم حيث الدراسة، مجتمع نظر وجهة من الدراسة لمتغيرات العام المستوى تحديد

 أداة محاور من محور لكل الكلية الدرجة وعلى عبارة كل على الموافقة لدرجة ،راتاالعب من عبارة لكل الترتيب كذلكو 

 .الدراسة

 فرص التعلم المستمر :المحور الاول .2.1

 الإحصاءات الوصفية الخاصة بالأسئلة حول فرص التعلم المستمر: )1-2(م جدول رق 

 
 البعد

 
5 

 
4 

 
3 

 
2 

 
1 
 

 
 الاجابات

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التطبيق

درجة 
 الاهمية 

يناقش الافراد في  -1
الاخطاء علنا            مؤسستي

 للتعلم منها

 02 مرتفع 0.91 4.13 15 00 01 02 06 06

يحدد الموظفون في  -2
المهارات التي  مؤسستي

يحتاجوoا لإنجاز المهام في 
 المستقبل

 03 مرتفع 0.74 3.87 15 00 01 02 10 02

يساعد الافراد في  -3
بعضهم البعض على  مؤسستي

 التعلم

 01 مرتفع 0.88 4.72 15 00 01 01 06 07

يستطيع الافراد في  -4
الحصول على المال  مؤسستي

والموارد الاخرى التي ندعم 
 تعلمهم

 05 متوسط 0.91 3.47 15 00 01 09 02 03

يمنح الموظفون في  -5
 وقتا للتعلم مؤسستي

 02 مرتفع 0.83 4.13 15 00 00 04 05 06

يتعامل الموظفون في  -6
مع المشاكل على  مؤسستي

 أoا فرصا للتعلم

 02 مرتفع 0.74 4.13 15 00 00 03 07 05

 مؤسستييكافئ الافراد في -7
 على التعلم

 04 متوسط 1.05 3.60 15 00 03 03 06 03
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 الثانية مرتفع 0.50 3.94 105 0 07 24 42 32 فرص التعــــــلم المستمر 

 Spssمن إعداد الطالبتان بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر 

" موبيليس"الجزائرفي الوكالة التجارية لاتصالات من خلال الجدول اعلاه يتضح أن درجة تطبيق فرص التعلم المستمر 

 :حيث، )0.50(وبانحراف معياري  )3.94(مرتفع بمتوسط حسابي قيمته 

تحصلت على المرتبة الاولى بمتوسط حسابي مرتفع  "بعضهم البعض على التعلم مؤسستييساعد الافراد في ) "3(العبارة 

على المرتبة الثانية  )6 ,5 ,1(، فقد تحصلت اغلبية الفقرات لهذا البعد )0.88(وبانحراف معياري ) 4.72(بقيمة 

على ) 0.91,0.83,0.74(وانحرافات معيارية مقدرة كما يلي ) 4.13(بأوساط حسابية مرتفعة ومتساوية قدرت بــــ 

على " المهارات التي يحتاجوrا لإنجاز المهام في المستقبل مؤسستييحدد الموظفون في ) "2(، في حين تحصلت العبارة التوالي

تقارب في وجهات النظر  لوجود ذلك ويشير ،)0.74(، وانحراف معياري )3.87(المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي بقيمة 

 الأخطاء مناقشة بينها من الطرق وبمختلف التعلم في رغبة كبيرة ة لديهمذلك ان الموظفين في الوكال ، ويعزىاتالعبار  ذهله

 .الأخطاء من والاستفادة التعلم }دف إلى يروrا كوسيلة البعض بعضهم مع

في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي متوسط قيمته " على التعلم مؤسستييكافئ الافراد في ) "7(حيث جاءت العبارة  

الحصول على المال والموارد  مؤسستييستطيع الافراد في ) "4(، اما بالنسبة للعبارة )1.05(معياري  ، وبأنحراف)3.60(

، وبانحراف معياري )3.47(فقد احتلت على المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي متوسط بمقدار " الاخرى التي ندعم تعلمهم

 على بمكافأة الموظفين الإدارة اهتمام على ضعف يدل مما ، حيث يشير ذلك إلى تشتت وجهات النظر،)0.91(

 .المستمر التعلم على وحثهم لتشجيعهم كوسيلة تعلمهم،

 تشجيع الحوار والاستفسار: المحور الثاني .2.1

  الإحصاءات الوصفية الخاصة بالأسئلة حول تشجيع الحوار والاستفسار :)2-2(جدول رقم  

 

 البعد
 

5 

 
4 

 

3 
 

2 
 

1 
 

 
 الاجابات

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التطبيق

درجة 
 الاهمية 

 مؤسستييتبادل الافراد في  -8
المعلومات فيما بينهم بصدق 

 وشفافية
 

 02 مرتفع 0.88 4.27 15 00 01 01 06 07
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يصغي الموظفون في  -9
المؤسسة لوجهات نظر الاخرين 

 قبل التكلم

 03 مرتفع 0.53 4.00 15 00 00 02 11 02

يشجع الموظفون في  -10
على طرح اسئلة بغض  مؤسستي

 النظر عن موقعهم الوظيفي

 04 مرتفع 1.01 3.80 15 00 02 03 06 04

يطرح الموظفون في  -11
وجهات نظرهم  مؤسستي

ويستفسرون ايضا عن وجهات 
 نظر الاخرين

 03 مرتفع 0.53 4.00 15 00 00 02 11 02

يتعامل الافراد في  -12

مع بعضهم البعض  مؤسستي

 باحترام

 01 مرتفع 0.51 4.47 15 00 00 00 08 07

ينفق الموظفون في  -13

وقتا لبناء الثقة فيما  مؤسستي

 بينهم

 04 مرتفع 0.67 3.80 15 00 00 05 08 02

 الاولى  مرتفع 0.53 4.05 90 00 03 13 50 24 تشجيع الحوار والاستفسار 

 Spssمن إعداد الطالبتان بالاعتماد على مخرجات برنامج  :المصدر 

، يتبين أن درجة تطبيق تشجيع الحوار والاستفسار في الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر بناءا على نتائج الجدول

 ، بالاضافة)0.53(وبانحراف معياري ) 4.05(بولاية الطارف مرتفعة حيث بلغ وسطها الحسابي " موبيليس"

 :لاحتلالها على المرتبة الاولى حيث

، حصلت على اعلى المتوسطات الحسابية "مع بعضهم البعض باحترام  مؤسستييتعامل الافراد في  ) "12(أن العبارة 

 مؤسستييتبادل الافراد في ) " 8(، أما في المرتبة الثانية العبارة )0.51(، وبانحراف معياري )4.47(بمتوسط حسلبي بلغ 

، وجاءت الفقرتان )0.88(، وبانحراف معياري )4.27(، بمتوسط حسابي "ت فيما بينهم بصدق وشفافية المعلوما

وبانحراف معياري ) 4.00(بالمرتبة الثالثة وبدرجة تطبيق مرتفعة، اذ تحصلتا على متوسط حسابي بقيمة ) 9,11(

 التواصل فن الموظفين، ويجيدون بين طيبة وعلاقات متبادل احترام لوجود لتقارب وجهات النظر، ذلك ويشير، )0.53(

 .بمكانتهم يليق بما والاحترام المسؤولية موقع من البعض بعضهم مع ويتعاملون مع الآخرين
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، )3.80(بدرجة مرتفعة حيث تحصلتا على متوسط حسابي ) 10,13(وبالنسبة للمرتية الرابعة شملت الفقرتان  

التوالي، رغم أن درجة التطبيق مرتفعة إلا أن هناك تشتت وتباعد في على ) 1.01,0.67(وانحرافات معيارية 

 ترغب لا جدلية مسائل لإثارة تلاشياً  الأسئلة من النوع هذا إثارة تتجنب مما يدل على أن الادارة وجهات النظر 

  .فيها الدخول

  التعاون والتعلم الجماعي: المحور الثالث .3.1

 التعاون والتعلم الجماعيالإحصاءات الوصفية الخاصة بالأسئلة حول  :)3-2( جدول رقم

 
 البعد

 
5 

 
4 

 
3 

 
2 

 
1 
 

 
 الاجابات

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التطبيق

درجة 
 الاهمية 

تمتلك فرق العمل في  -14
مؤسستي الحرية لتكييف أهدافها 

 وفق الحاجة وتطورات الأحداث

 04 مرتفع 0.72 3.67 15 00 01 04 09 01

يعامل أفراد الفريق في  -15
مؤسستي معاملة واحدة بغض 

 النظر عن رتبهم وثقافتهم
 أو أي اختلاف آخر

03 
 
 
 
 

 03 مرتفع 0.83 3.87 15 00 01 03 08

تركز ا4موعات في  -16
 مؤسستي على مهامها كفريق

 03 مرتفع 0.51 3.87 15 00 00 03 11 01

في تعُدل آراء الفريق  -17
مؤسستي نتيجة لمناقشات 
ا4موعة والمعلومات التي يتم 

 جمعها

 03 مرتفع 0.64 3.87 15 00 00 04 09 02

تكافأ فرق التعلم في  -18
مؤسستي على إنجازاTا  

 كمجموعة

 01 مرتفع 0.64 4.13 15 00 00 02 09 04

تثق فرق التعلم في  -19
 مؤسستي بأن الإدارة ستأخذ

 02 مرتفع 0.96 3.93 15 00 01 04 05 05
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           بتوصيا"ا 

 الثالثة مرتفع 0.52 3.88 90 00 03 20 51 16 التعاون والتعلم الجماعي  

 Spssمن إعداد الطالبتان بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

أن درجة تطبيق التعاون والتعلم الجماعي في الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر  )3(نلاحظ من خلال الجدول رقم 

، واحتلت المرتبة الثالثة )0.52(، وبانحراف معياري )3.88(بولاية الطارف مرتفعة، بمتوسط حسابي " موبيليس"

 : حيث

احتلت المرتبة الاولى حيث بلغ متوسط  "تكافأ فرق التعلم في مؤسستي على إنجازا"ا كمجموعة) "18(أن العبارة 

،حيث يشير ذلك لوجود درجة مرتفعة من الموافقة على هذه العبارة، )0.64(، وبانحراف معياري )4.13(حساhا 

نجد انه ذات " على التعلم مؤسستييكافئ الافراد في "من المحور الاول والذي ينص على ) 7(وبالعودة إلى العبارة 

 .نا نرى الانسجام في وجهات النظر المتعلقة بمكافأة العاملين كفريق وليس كأفرادوسط حسابي متوسط وه

بمتوسط حسابي " تثق فرق التعلم في مؤسستي بأن الإدارة ستأخذ بتوصيا"ا") 19(وفي المرتبة الثانية العبارة 

ا البعد ، بدرجة تطبيق مرتفع، فقد تحصلت اغلبية الفقرات لهذ)0.96(، وبانحراف معياري )3.93(

، )0.83,0.51,0.64(، وبانحرافات معيارية )3.87(على اوساط حسابية متساوية بقيمة ) 15,16,17(

 الأداء على يركز من هناك وأن جماعي، بشكل للعمل الدراسة عينة أفراد لحرص ذلكبالمرتبة الثالثة وبدرجة مرتفعة، و 

 .العمل مخرجات في الجماعية والمشاركة الجماعي

حيث " تمتلك فرق العمل في مؤسستي الحرية لتكييف أهدافها وفق الحاجة وتطورات الأحداث" )14(وأن العبارة  

، ويشير ذلك )0.72(، وبانحراف معياري )3.67(تحصلت على ادنى المتوسطات الحسابية بمتوسط حسابي بقيمة 

   .  قاإلى أن الادارة تحرص على توجيه الموظفين وفقا لأهداف المسطرة مسب
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 والتعلم  إنشاء أنظمة لمشاركة المعرفة: المحور الرابع .4.1

 انشاء انظمة لمشاركة المعرفة والتعلم لأسئلة حولالإحصاءات الوصفية الخاصة با :)4-2(جدول رقم 

 

 البعد
 

5 

 
4 

 

3 
 

2 
 

1 
 

 
 الاجابات

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التطبيق

درجة 
 الاهمية 

تستخدم الاتصالات في  -20
مؤسستي في اتجاهين بشكل 

 اعتيادي

 03 مرتفع 0.91 3.87 15 00 02 01 09 03

تمكن مؤسستي العاملين  -21

من الحصول على ما يحتاجونه 

 من المعلومات

 01 مرتفع 0.77 4.20 15 00 00 03 06 06

تحتفظ مؤسستي ببيانات  -22
 حديثة عن مهارات الموظفين

 02 مرتفع 0.88 4.07 15 00 01 02 07 05

تبتكر مؤسستي أنظمة  -23

لقياس الفجوة بين الأداء الحالي 

 والأداء المتوقع

 05 متوسط 1.06 3.53 15 00 02 07 02 04

تجعل مؤسستي الدروس  -24

المستفادة من تجارcا متاحة 

 لجميع الموظفين

 04 متوسط 0.91 3.60 15 01 00 04 09 01

لمشاركة المعرفة انشاء انظمة 
 والتعلم

 الرابعة مرتفع 0.77 3.85 75 01 05 17 33 19

 Spssمن إعداد الطالبتان بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

في الوكالة التجارية  انشاء انظمة لمشاركة المعرفة والتعلممن خلال الجدول اعلاه يتضح أن درجة تطبيق 

 :، حيث)0.77(وبانحراف معياري ) 3.85(مرتفع بمتوسط حسابي قيمته  "موبيليس"لاتصالات الجزائر

تمكن مؤسستي العاملين من الحصول على ما يحتاجونه من ) "21(،  كان للعبارة 4.20أن أعلى متوسط حسابي 

تحتفظ مؤسستي ببيانات  ) "22(، وبدرجة مرتفعة، يليه في المرتبة الثانية العبارة 0.77بانحراف معياري " المعلومات

، وقد جاءت العبارة 0.88، وانحراف معياري 4.07بدرجة مرتفعة ومتوسط حسابي قدره " حديثة عن مهارات الموظفين

في المرتبة الثالثة وبدرجة مرتفعة عن وسط حسابي " تستخدم الاتصالات في مؤسستي في اتجاهين بشكل اعتيادي) "20(
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 من مستمر وبشكل واسع نطاق على تعلمه يتم ما مما يدل ذلك على تقاسم، 0.91، وبانحراف معياري 3.87قدره 

 .تبادل  المعلومات المطلوبة خلال

بدرجة " تجعل مؤسستي الدروس المستفادة من تجارUا متاحة لجميع الموظفين) "24(حيث جاءت في المرتبة الرابعة العبارة  

تبتكر ) "23(، ويظهر اقل متوسط حسابي في العبارة 0.91، وانحراف معياري 3.60متوسطة ووسط حسابي قدره 

، وبدرجة 1.06، وبانحراف معياري 3.53المقدر بـ " مؤسستي أنظمة لقياس الفجوة بين الأداء الحالي والأداء المتوقع

 المعرفة بأنظمة المتعلقة الأمور أغلب أن إلى ذلك العبارات، ويفسر هذه على من الموافقة للانخفاض تميلمتوسطة، 

 .المطلوب لم تكن متاحة بالشكل إليها وطرق الوصول والمعلومات

 تمكين الافراد من رؤية جماعية مشتركة : المحور الخامس .5.1

 تمكين الافراد من رؤية جماعية مشتركة لأسئلة حولالإحصاءات الوصفية الخاصة با: )5-2(جدول رقم

 
 البعد

 
5 

 
4 

 
3 

 
2 

 
1 
 

 
 الاجابات

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التطبيق

درجة 
 الاهمية 

تقيس مؤسستي النتائج  -25
المحققة من الوقت والموارد التي 

 أنفقت على التدريب

 02 مرتفع 0.56 3.80 15 00 00 04 10 01

تقدر في مؤسستي  -26
 المبادرات التي يقوم Uا الأفراد

 03 متوسط 0.74 3.53 15 00 01 06 07 01

يعطى الأفراد في مؤسستي  -27
 خيارات في تنفيذ وظائفهم

 04 متوسط 1.24 3.47 15 00 05 02 04 04

تدعو مؤسستي الأفراد  -28
رؤية ) تقوية(للمشاركة في إغناء 

 المؤسسة

 05 متوسط 0.90 3.33 15 00 02 08 03 02

يعُطى الأفراد في مؤسستي  -29
فرصة للتحكم بالموارد التي 

 يحتاجوxا

 01 مرتفع 0.96 4.73 15 00 02 03 07 03

تشجع وتدعم مؤسستي  -30
 الموظفين الذين يبادرون

 04 متوسط 0.99 3.47 15 00 03 04 06 02
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           بالأعمال البناءة 

تمكين الافراد من رؤية 
 جماعية مشتركة

 السادسة متوسط 0.67 3.55 90 00 13 27 37 13

 Spssمن إعداد الطالبتان بالاعتماد على مخرجات برنامج  :المصدر

في الوكالة التجارية  تمكين الافراد من رؤية جماعية مشتركةبناءا على نتائج الجدول أعلاه يتضح أن درجة تطبيق  

 : ، حيث)0.67(وبانحراف معياري ) 3.55(بمتوسط حسابي قيمته  متوسطة،" موبيليس"لاتصالات الجزائر

احتلت المرتبة الاولى بدرجة مرتفعة، " يعُطى الأفراد في مؤسستي فرصة للتحكم بالموارد التي يحتاجوeا) "29(العبارة أن 

تقيس مؤسستي ") 25(، أما بالنسبة إلى للمرتبة الثانية احتلتها العبارة 0.96، وانحراف معياري 4.37ومتوسط حسابي 

، وبدرجة 0.56، وانحراف معياري 3.80بمتوسط حسابي " نفقت على التدريبالنتائج المحققة من الوقت والموارد التي أ

أعمالهم، ويعزى ذلك إلى أن  لإنجاز يحتاجوeا التي بالموارد فرصة للتحكم للأفراد يعطى أنه ذلك إلى ويشيرمرتفعة، 

 .مليات التدريبيةالقائمين على عمليات التدريب يجيدون عملية تقييم التدريب لمعرفة مدى الجدوى من هذه الع

، وامحراف معياري 3.53بمتوسط حسابي " تقدر في مؤسستي المبادرات التي يقوم �ا الأفراد) "26(في المرتبة الثالثة العبارة 

، 3.47على المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي ) 30(، والعبارة )27(، وبدرجة متوسطة، فقد تحصلت كل من العبارة 0.74

تدعو مؤسستي الأفراد ") 28(على التوالي، وبدرجة متوسطة، أما اقل متوسط فهي العبارة ) 1.24,0.99(وانحرافات معيارية 

، وبدرجة متوسطة، يشير ذلك إلى الوكالة 0.90، وبانحراف معياري 3.33بقيمة " رؤية المؤسسة) تقوية(للمشاركة في إغناء 

 . يعطى لهم خيارات في تنفيذ وظائفهم لاتدعو الموظفين للمشاركة في اغناء رؤية المؤسسة، كذلك لا

 ربط المؤسسة بالبيئة الخارجية : المحور السادس .6.1

 ربط المؤسسة بالبيئة الخارجية لأسئلة حولالإحصاءات الوصفية الخاصة با :)6-2(جدول رقم

 

 البعد
 

5 

 
4 

 

3 
 

2 
 

1 
 

 
 الاجابات

الوسط 
الحسا

 بي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التطبيق

درجة 
 الاهمية 

تبني مؤسستي رؤى  -31
 موحدة عبر مختلف المستويات

 02 مرتفع 1.04 3.67 15 01 00 05 06 03

تساعد مؤسستي   -32
 الموظفين على تحقيق التوازن بين

 04 متوسط 1.30 3.47 15 01 04 00 07 03
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           العمل والعائلة 

تشجع مؤسستي الأفراد  -33
 على التفكير من منظور شامل

 05 متوسط 1.01 3.20 15 00 04 06 03 02

تشجع مؤسستي كل فرد  -34

على أخذ وجهات نظر العملاء 

بالاعتبار في عمليات صنع 

 القرار

 02 مرتفع 0.81 3.67 15 00 02 02 10 01

\تم  مؤسستي بمعرفة أثر  -35

 قرارا\ا على معنويات الموظفين

 03 متوسط 1.24 3.53 15 01 02 04 04 04

تعمل مؤسستي بالتعاون  -36

مع اeتمع الخارجي وذلك 

 لتبادل المنافع

 01 مرتفع 0.86 3.80 15 00 01 04 07 03

 السادسة متوسط 0.86 3.55 90 03 13 21 37 16 ربط المؤسسة بالبيئة الخارجية

 Spssمن إعداد الطالبتان بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

" موبيليس"في الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر تطبيق ارتباط المؤسسة بالبيئة الخارجية يوضح الجدول أعلاه أن درجة

 :، حيث)0.86(وبانحراف معياري ) 3.55(بمتوسط حسابي قيمته  متوسطة،

حسابي تحصلت على المرتبة الاولى بمتوسط " تعمل مؤسستي بالتعاون مع اYتمع الخارجي وذلك لتبادل المنافع) "36(العبارة  

على المرتبة الثانية ) 34(، والعبارة )31(، بدرجة مرتفعة، حيث تحصلت كا من العبارة 0.86، وانحراف معياري 3.80قيمته 

على التوالي، يشير ذلك إلى أن المؤسسة ) 1.04,0.81(، بانحرافات معيارية 3.67بدرجة مرتفعة، ومتوسط حسابي قيمته 

 .مع البيئة الخارجية تسعى لتحقيق الإنسجام

، بالنسبة للمرتبة الرابعة 1.24، وانحراف معياري 3.53بدرجة متوسطة، ومتوسط حسابي ) 35(وتليها المرتبة الثالثة العبارة 

، وانحراف 3.47بمتوسط حسابي " تساعد مؤسستي  الموظفين على تحقيق التوازن بين العمل والعائلة) "32(احتلتها العبارة 

على المرتبة الخامسة بدرجة " تشجع مؤسستي الأفراد على التفكير من منظور شامل") 33(، فقد تحصلت العبارة 1.30معياري 

شيالموظفينمعنوياتتعتبرلا الوكالةأنعلىيدلوهذا، 1.01، وانحراف معياري 3.20متوسطة بمتوسط حسابي 

 لا أمبذلكسعيدكانسواءالقرارينفذسوفموظفكلوأنمهم،
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 القيادة الاستراتيجية الداعمة للتعلم : المحور السابع .7.1

 القيادة الاستراتيجية الداعمة للتعلم لأسئلة حولالإحصاءات الوصفية الخاصة با: )7-2( جدول رقم

 

 البعد
 

5 

 
4 

 

3 
 

2 
 

1 
 

 
 الاجابات

الوسط 
الحسا

 بي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التطبيق

درجة 
 الاهمية 

الموظفين  تشجع مؤسستي -37
 على الحصول على معلومات

لحل مشاكلهم من الإدارات 
 المختلفة

 04 متوسط 0.99 3.47 15 00 02 07 03 03

يدعم القادة افي مؤسستي  -38
لطلبات الخاصة بفرص التعلم 

 والتدريب

 03 مرتفع 0.81 3.76 15 00 01 05 07 02

يشارك القادة في  -39
مؤسستي المعلومات الحديثة مع 
الموظفين عن المنافسين، اتجاهات 

 الصناعة وتوجهات المؤسسة

 05 متوسط 0.88 3.37 15 00 02 02 09 02

يمُكَِنْ القادة في مؤسستي  -40
الآخرون للمساعدة في تنفيذ 

 رؤية المؤسسة

 01 مرتفع 0.79 4.07 15 00 00 04 06 05

يوجه ويدرب القادة في  -41
 مؤسستي  الأفراد المشرفين عليهم

 02 مرتفع 0.65 4.00 15 00 00 03 09 03

يبحث القادة في  -42
مؤسستي باستمرار عن الفرص 

 للتعلم

 02 مرتفع 0.65 4.00 15 00 00 03 09 03

القيادة الاستراتيجية الداعمة 
 للتعلم

 الخامسة مرتفع 0.62 3.82 90 00 05 24 43 18

 Spssمن إعداد الطالبتان بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

" موبيليس"في الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر القيادة الاستراتيجية الداعمة للتعلميتبين في الجدول اعلاه الن درجة تطبيق 

 :، حيث)0.62(وبانحراف معياري ) 3.82(مرتفعة، بمتوسط حسابي قيمته 



 الفصل الرابع                                                                                   عرض النتائج ومناقشتها

 

 89 الصفحة

 

، حصلت على اعلى متوسط حسابي "يمُكَِنْ القادة في مؤسستي الآخرون للمساعدة في تنفيذ رؤية المؤسسة") 40(العبارة  أن

على المرتبة الثانية بمتوسط ) 42(، )41(، بدرجة مرتفعة، حيث تحصلت العبارتين 0.79،وانحراف معياري 4.07بقيمة 

يدعم القادة افي مؤسستي ) "38(ة، اما في المرتبة الثالثة العبارة ، بدرجة مرتفع0.65، وانحراف معياري 4.00حسابي 

) 37(، وبالمرتبة الرابعة العبارة 0.81، وانحراف معياري 3.76، بمتوسط حسابي "لطلبات الخاصة بفرص التعلم والتدريب

متوسطة، ووسط حسابي بدرجة " تشجع مؤسستي الموظفين على الحصول على معلومات لحل مشاكلهم من الإدارات المختلفة"

 تحرص المؤسسة أن التعلم، كما بأهمية المؤسسة لدى اقتناع لوجود ذلك ويشير، 0.99، وانحراف معياري 3.47

 .تدريب بقدر الامكان ورشات استقطاب على باستمرار

يشارك القادة في مؤسستي المعلومات الحديثة مع الموظفين عن المنافسين، ) "39(أما اقل متوسط تحصلت عليه العبارة  

، وبدرجة متوسطة، ويشير ذلك أنه هناك 0.88، وبانحراف معياري 3.37بلغ " اتجاهات الصناعة وتوجهات المؤسسة

لومات والتوجهات لا يشاركون مع الموظفين المعتشتت وتباعد في وجهات نظر أفراد العينة، ونستنج من ذلك ان القادة 

 .  المؤسسة

 نحراف معياري لكل محور من محاور المؤسسة المتعلمة اوبعد ذلك تم إجراء الحسابات الوصفية من متوسط حسابي و 

 الاستبيان لأبعاد والرتب المعيارية والانحرافات الحسابية لمتوسطاتا: )8-2( جدول رقم 

 المحور

 

 المرتبة التطبيق درجة الانحراف المعياري الوسط الحسابي

 فرص التعلم المستمر

 

 الثانية مرتفع 0.50 3.94

تشجيع الحوار 

 والاستفسار

 

 الاولى مرتفع 0.53 4.05

 الثالثة مرتفع 0,52 3.88 التعاون والتعلم الجماعي

إنشاء أنظمة لمشاركة 

 المعرفة والتعلم

 الرابعة مرتفع 0,77 3.85



 الفصل الرابع                                                                                   عرض النتائج ومناقشتها

 

 90 الصفحة

 

تمكين الافراد من رؤية 

 مشتركةجماعية 

 السادسة متوسط 0,67 3.55

ربط المؤسسة بالبيئة 

 الخارجية

 السادسة متوسط 0,86 3.55

القيادة الاستراتيجية 

 الداعمة للتعلم

 الخامسة مرتفع 0,62 3.82

 مرتفع 0.63 3.80 الدرجة الكلية

  

 :  بناء على الجدول أعلاه نستنتج مايلي

، وبانحراف 4.05الذي حصل على أعلى متوسط حسابي مقدر بـ " والاستفسارتشجيع الحوار "في المرتبة الاولى محور 

، بتقدير مرتفع على مقياس المؤسسة المتعلمة أي ما يقابل الموافقة على مقياس ليكرت، وبالتالي هنا يمكننا 0.53معياري 

 .بولاية الطارف" سموبيلي"افتراض وجود تشجيع الحوار والاستفسار في الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر 

، وبتقدير مرتفع على مقياس المؤسسة 0.50، بانحراف معياري 3.94بمتوسط " فرص التعلم المستمر: "في المرتبة الثانية

 .المتعلمة أي ما يقابل الموافقة على مقياس ليكرت، يعنى ذلك وجود فرص التعلم المستمر داخل الوكالة

، بمعنى يوجد التعاون 0.52، بانحراف معياري 3.88بمتوسط حسابي  "الجماعيالتعاون والتعلم : "في المرتبة الثالثة

 . والتعلم الجماعي بين موظفي الوكالة أي تحقيق الانسجام فيما بينهم

، ايضا 0.77، وبانحراف معياري 3.85بمتوسط حسابه قيمته " إنشاء أنظمة لمشاركة المعرفة والتعلم: "في المرتبة الرابعة

على مقياس المؤسسة المتعلمة وما يقابل موافق على مقياس ليكردت، وبالتالي وجود أنظمة لمشاركة المعرفة بتقدير مرتفع 

 .بولاية الطارف" موبيليس"والتعلم في الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر 

، 0.62نحراف معياري ، با3.82بمتوسط حسابي " القيادة الاستراتيجية الداعمة للتعلم"فكانت لـ : أما المرتبة الخامسة

بتقدير مرتفع على مقياس المؤسسة المتعلمة، وأيضا موافق على مقياس ليكردت، أي وجود قيادة استراتيجية داعمة للتعلم 

 .في الوكالة



 الفصل الرابع                                                                                   عرض النتائج ومناقشتها

 

 91 الصفحة

 

حيث " ربط المؤسسة بالبيئة الخارجية"وكذلك "  كين الافراد من رؤية جماعية مشتركةتم"أخيرا كانت المرتبة السادسة لـ 

على التوالي، بتقدير متوسط ) 0.86,0.65(، وبانحرافات معيارية 3.55تحصلت على أقل المتوسطات الحسابية بقيمة 

على مقياس المؤسسة المتعلمة، بما يقابل الحياد على مقياس ليكارت، وبالتالي هنا لا يمكننا افتراض وجود تمكين الافراد من 

 .  بالبيئة الخارجية رؤية جماعية مشتركة، ولا ربط المؤسسة

، وبانحراف معياري 3.80حيث تبين أن المتوسط الحسابي الكلي لاستراتيجيات التحول إلى مؤسسات متعلمة بقيمة 

، بتقدير مرتفع على مقياس المؤسسة المتعلمة، بما يقابل بالموافقة على مقياس ليكردت الخماسي وبالتالي يمكننا 0.63

بولاية الطارف، أjا مؤسسة متعلمة، مما يدل على أن جهود " موبيليس"صالات الجزائر القول أن وكالة التجارية لات

المؤسسة في تطبيق استراتجيات التحول كانت بمستويات مرتفعة، يمكن القول أن مجتمع الدراسة المتمثل في الموظفين لهم 

 .ختلف الاجراءات والمصطلحات الاداريةعلاقة بالتخصصات الادارية، بالإضافة إلى الوعي المدرك من قبل الموظفين لم

  اختبار ومناقشة فرضيات الدراسة .2

 : الفرضية الرئيسية

هناك تطبيق بدرجة متوسطة لاستراتيجيات التحول الى مؤسسة متعلمة في "تنص الفرضية الرئيسية للدراسة على 

 ."بولاية الطارف" موبيليس"الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر 

ويتفرع عن هذه الفرضية أربعة فرضيات فرعية، تم التحقق من صحتها من خلال حساب المتوسطات الحسابية، وفيما يلي 

بولاية " موبيليس"التجارية لاتصالات الجزائر يتضح أن درجة تطبيق استراتيجيات التحول إلى مؤسسة متعلمة في الوكالة 

 .مقارنة مع ما تم التوصل إليه مرتفعة، وبالتالي يتم رفض هذه الفرضية الطارف

 : الفرضية الفرعية الأولى

للتحول إلى مؤسسات متعلمة في الوكالة  التعلم المستمرهناك تطبيق بدرجة متوسطة لإستراتيجية "تنص على 

 ".بولاية الطارف" موبيليس"التجارية لاتصالات الجزائر 

للتحول إلى مؤسسات متعلمة في الوكالة التجارية  المستمرتشير النتائج الإحصائية أن درجة تطبيق استراتيجية التعلم 

أدى ذلك لرفع مستوى   المستمرمرتفعة، حيث أنه كلما ارتفع مستوى التعلم  بولاية الطارف" موبيليس"لاتصالات الجزائر 

المحيطة �ا، وبناءا على ماسبق يتم رفض هذه الفرضية التي تفترض على أن كفاءة المؤسسة وتفعيل علاقا�ا مع البيئة 
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للتحول إلى مؤسسات متعلمة في الوكالة التجارية لاتصالات  المستمرهناك تطبيق بدرجة متوسطة لإستراتيجية التعلم 

 .بولاية الطارف" موبيليس"الجزائر 

 :الفرضية الفرعية الثانية

للتحول إلى مؤسسات متعلمة في الوكالة  الحوار والاستفسارهناك تطبيق بدرجة متوسطة لإستراتيجية "تنص على 

 ."بولاية الطارف" موبيليس"التجارية لاتصالات الجزائر 

للتحول إلى مؤسسات متعلمة في الوكالة التجارية  الحوار والاستفسارتشير النتائج الإحصائية أن درجة تطبيق استراتيجية 

وهذا رجع للتركيز على الثقافة والمهارات التي تعزز النقاش وإبداء مرتفعة،  بولاية الطارف" موبيليس"صالات الجزائر لات

هناك تطبيق بدرجة متوسطة لإستراتيجية التعلم ، وبناءا على ماسبق يتم رفض هذه الفرضية التي تفترض على أن الرأي

 .بولاية الطارف" موبيليس"للتحول إلى مؤسسات متعلمة في الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر  المستمر

 : الفرضية الفرعية الثالثة

للتحول إلى مؤسسات متعلمة  التعاون والتعلم الجماعيهناك تطبيق بدرجة متوسطة لإستراتيجية "على تنص 

 ".ولاية الطارفب" موبيليس"في الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر 

تشير النتائج الإحصائية أن درجة تطبيق استراتيجية التعلم والتعاون الجماعي للتحول إلى مؤسسات متعلمة في الوكالة 

مرتفعة، حيث كلما زاد مستوى تكوين فرق العمل زاد مستوى  بولاية الطارف" موبيليس"التجارية لاتصالات الجزائر 

التحول إلى مؤسسات متعلمة، وبناءا على ماسبق يتم رفض هذه الفرضية التي  التعاون والتعلم الجماعي من أجل

للتحول إلى مؤسسات متعلمة في  التعلم والتعاون الجماعيهناك تطبيق بدرجة متوسطة لإستراتيجية  تفترض أن

  .بولاية الطارف" موبيليس"الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر 

 : الرابعةالفرضية الفرعية 

للتحول إلى  والتعلم أنظمة لمشاركة المعرفة إنشاء هناك تطبيق بدرجة متوسطة لإستراتيجية" علىتنص 

   ."بولاية الطارف" موبيليس"مؤسسات متعلمة في الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر 

للتحول إلى مؤسسات متعلمة في الوكالة  أنظمة لمشاركة المعرفةتشير النتائج الإحصائية أن درجة تطبيق استراتيجية 

مرتفعة، مما يدل ذلك على أن المؤسسة المتعلمة تتبنى المعرفة اساسا  بولاية الطارف" موبيليس"التجارية لاتصالات الجزائر 
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يتم رفض هذه الفرضية التي تفترض أن هناك تطبيق بدرجة  بناءا على ماسبق، وسياسا%ا الإدارة استراتجيات بناء في

" موبيليس"للتحول إلى مؤسسات متعلمة في الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر  أنظمة لمشاركة المعرفةمتوسطة لإستراتيجية 

  .بولاية الطارف

 :الفرضية الفرعية الخامسة

للتحول إلى  الافراد من رؤية جماعية مشتركة تمكينهناك تطبيق بدرجة متوسطة لإستراتيجية "تنص على 

 ."بولاية الطارف" موبيليس"مؤسسات متعلمة في الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر 

تشير النتائج الإحصائية أن درجة تطبيق استراتيجية تمكين الافراد من رؤية جماعية مشتركة للتحول إلى مؤسسات متعلمة 

مما يدل على وجود مفهوم المؤسسة المتعلمة في  متوسطة، بولاية الطارف" موبيليس"الجزائر  في الوكالة التجارية لاتصالات

، بناءا على ما سبق نستنتج صحة الفرضية الفرعية الخامسة التي الوكالة بمعدلات متوسطة مقارنة بأراء افراد عينة الدراسة

للتحول إلى مؤسسات  راد من رؤية جماعية مشتركةالاف تمكينهناك تطبيق بدرجة متوسطة لإستراتيجية تفترض على أن 

 .بولاية الطارف" موبيليس"متعلمة في الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر 

 :الفرضية الفرعية السادسة

للتحول إلى مؤسسات متعلمة  بالبيئة الخارجية ربط المؤسسةهناك تطبيق بدرجة متوسطة لإستراتيجية "تنص على 

 ."بولاية الطارف" موبيليس"لاتصالات الجزائر  في الوكالة التجارية

للتحول إلى مؤسسات متعلمة في الوكالة  ربط المؤسسة بالبيئة الخارجيةتشير النتائج الإحصائية أن درجة تطبيق استراتيجية 

وجود مفهوم المؤسسة المتعلمة في الوكالة يدل هذا على  متوسطة، بولاية الطارف" موبيليس"التجارية لاتصالات الجزائر 

التي تفترض على أن  السادسةنستنتج صحة الفرضية الفرعية  عليه، بناءا افراد عينة الدراسة بآراءبمعدلات متوسطة مقارنة 

ارية للتحول إلى مؤسسات متعلمة في الوكالة التج ربط المؤسسة بالبيئة الخارجيةهناك تطبيق بدرجة متوسطة لإستراتيجية 

 .بولاية الطارف" موبيليس"لاتصالات الجزائر 

 : السابعةالفرضية الفرعية 

للتحول إلى  القيادة الاستراتيجية الداعمة للتعلمهناك تطبيق بدرجة متوسطة لإستراتيجية "على تنص 

 ".بولاية الطارف" موبيليس"مؤسسات متعلمة في الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر 
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الإحصائية أن درجة تطبيق استراتيجية القيادة الاستراتيجية الداعمة للتعلم للتحول إلى مؤسسات تشير النتائج 

توعية وترسيخ مفهوم مرتفعة، مما يدل على  بولاية الطارف" موبيليس"متعلمة في الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر 

هناك تطبيق بدرجة  يتم رفض هذه الفرضية التي تفترض أن وبناءا على ماسبق المنظمة المتعلمة لدى الموظفين،

للتحول إلى مؤسسات متعلمة في الوكالة التجارية  القيادة الاستراتيجية الداعمة للتعلممتوسطة لإستراتيجية 

  .بولاية الطارف" موبيليس"لاتصالات الجزائر 

 الاستنتـــــاجــــــــات  .3

   النظرية النتائج  .1.3

من استراتيجيات التحول إلى مؤسسات متعلمة استراتيجية التعلم التنظيمي التي Zتم برفع كفاءات المؤسسة الإنتاجية  -

 .والتنظيمية وتدعيم القدرة على الابداع والابتكار، وتقاسم الممارسات العملية لدى الموارد البشرية

وذلك بالتخلص من التعقيدات ومحاولة البحث " الآن التنفيذ"لكتريك في تعلمها أسلوب ل إتعتمد ثقافة شركة جنرا -

بالاعتماد على الانجاز  جعل التنفيذ جزءا أساسيا من نظام المكافآت، عن البساطة والابتعاد عن الادارة الصارمة

 .المستمر

 .استخدمت كذلك شركة جنرال إلكتريك المشاركة والتعبير  لترسيخ الصدق والصراحة والثقة في نسيج المؤسسة -

       .بتطوير وتنمية وتدريب أفضل القادة شركة جنرال إلكتريك قيام -

، وحققت هذا الهدف من خلال تنفيذ أظهرت النتائج أن شركة تويوتا Zتم بخلق المعرفة الاستراتيجية في تعلمها -

 .إستراتيجيتها في التعلم المحلي والانجاز العالمي التي تعمل بمثابة رؤية معرفية

 .الاعتماد على السياق التمكيني في شركة تويوتا لخلق المشاركة و الابداع -

 التطبيقية النتائج  .2.3

بولاية الطارف مرتفعة، وهذا " موبليس"درجة تطبيق فرص التعلم المستمر في الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر   -

للتحول إلى  التعلم المستمرطة لإستراتيجية يعني رفض الفرضية الأولى التي تنص على أن هناك تطبيق بدرجة متوس

 .بولاية الطارف" موبيليس"مؤسسات متعلمة في الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر 

 بولاية الطارف مرتفعة،" موبليس"درجة تطبيق تشجيع الحوار والاستفسار في الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر  -

 الحوار والاستفسارالتي تنص على أن هناك تطبيق بدرجة متوسطة لإستراتيجية  الثانيةوهذا يعني رفض الفرضية 

 .بولاية الطارف" موبيليس"للتحول إلى مؤسسات متعلمة في الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر 
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 فعة،بولاية الطارف مرت" موبليس"درجة تطبيق التعاون والتعلم الجماعي في الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر  -

التعاون والتعلم الجماعي هناك تطبيق بدرجة متوسطة لإستراتيجية  أن وهذا يعني رفض الفرضية التي تنص على

 . بولاية الطارف" موبيليس"للتحول إلى مؤسسات متعلمة في الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر 

بولاية الطارف " موبليس"ة لاتصالات الجزائر درجة تطبيق إنشاء أنظمة لمشاركة المعرفة والتعلم في الوكالة التجاري -

إنشاء أنظمة هناك تطبيق بدرجة متوسطة لإستراتيجية  أنمرتفعة، وهذا يعني رفض الفرضية التي تنص على 

بولاية " موبيليس"للتحول إلى مؤسسات متعلمة في الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر  لمشاركة المعرفة والتعلم

 . الطارف

بولاية " موبليس"تطبيق تمكين الأفراد من رؤية جماعية مشتركة في الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر درجة  -

تمكين أن هناك تطبيق بدرجة متوسطة لإستراتيجية  قبول الفرضية التي تنص علىالطارف متوسطة، وهذا يعني 

" موبيليس"التجارية لاتصالات الجزائر  للتحول إلى مؤسسات متعلمة في الوكالة الافراد من رؤية جماعية مشتركة

 .بولاية الطارف

بولاية الطارف " موبليس"رجية في الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر ادرجة تطبيق ربط المؤسسة بالبيئة الخ -

ربط المؤسسة تنص على أن هناك تطبيق بدرجة متوسطة لإستراتيجية تي متوسطة، وهذا يعني قبول الفرضية ال

 . بولاية الطارف" موبيليس"للتحول إلى مؤسسات متعلمة في الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر لخارجية  بالبيئة ا

بولاية الطارف " موبليس"درجة تطبيق القيادة الاستراتيجية الداعمة للتعلم في الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر  -

القيادة  التي تنص على أن هناك تطبيق بدرجة متوسطة لإستراتيجية السابعةوهذا يعني رفض الفرضية مرتفعة، 

" موبيليس"للتحول إلى مؤسسات متعلمة في الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر  الاستراتيجية الداعمة للتعلم

 .بولاية الطارف

" موبيليس"ت الجزائر هناك عدم اهتمام بتمكين الافراد من رؤية جماعية مشتركة في الوكالة التجارية لاتصالا -

 .ة الطارف، حيث تحصلت على درجة تطبيق متوسطةبولاي

بولاية " موبيليس"انخفاض درجة الاهتمام بربط المؤسسة بالبيئة الخارجية في الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر  -

 .  الطارف، حيث تحصلت على درجة تطبيق متوسطة

في المرتبة  تشجيع الحوار والاستفساربولاية الطارف، بتطبيق " موبيليس"bتم الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر  -

 .الأولى
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في المرتبة  بتطبيق فرص التعلم والاستفساربولاية الطارف، " موبيليس"+تم الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر  -

 .الثانية

في المرتبة التعاون والتعلم الجماعي بتطبيق  بولاية الطارف،" موبيليس"+تم الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر  -

 .الثالثة

في  إنشاء أنظمة لمشاركة المعرفة والتعلمبولاية الطارف، بتطبيق " موبيليس"+تم الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر  -

 .الرابعةالمرتبة 

في  ة الاستراتيجية الداعمة للتعلمالقيادبولاية الطارف، بتطبيق " موبيليس"+تم الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر  -

 .الخامسةالمرتبة 

تمكين الافراد من رؤية جماعية مشتركة بولاية الطارف، بتطبيق " موبيليس"+تم الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر  -

 .السادسةفي المرتبة وربط المؤسسة بالبيئة الخارجية 

 الاقتراحــــــات  .4

 : النتائج السابقة يمكن اقتراح مايليانطلاقا من 

أنظمة مبتكرة لقياس الفجوة بين الأداء الحالي لإيجاد  بتمكين الافراد من رؤية جماعية مشتركةزيادة الاهتمام  -

 والرؤية المستقبلة 

كالة الو منها بما يخدم أهداف المطلوبة إعادة النظر في ربط المؤسسة بالبيئة الخارجية حتى يتم تحقيق الاهداف  -

 .التي تسعى إلى التحقيقها

 .ورؤية مستقبلية التركيز على تشجيع الافراد في التفكير بمنظور شامل  -

وإتاحة الدروس المستفادة من مشاكلهم من الادارات المختلفة،  العمل على توفير المعلومات للموظفين لحل -

 .  تجارmا للجميع

 .الموظفينالمعلومات الحديثة وتوجهات المؤسسة مع  على القادة مشاركة -

 .الاهتمام بجملة القرارات المتخذة على أساس معنويات الموظفين -

 .تقدير مبادرات التي يقوم mا الموظفين، ودعمهم وتشجعهم للإعطاء أكثر لبناء وإغناء رؤية المؤسسة -

   .طرق تنفيذ الوظائف إعطاء الحرية الكاملة لاختيار -
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 :خلاصة

قادتنا  التي التطبيقية الدراسة خلال من العملي الواقع على النظري الجانب بإسقاط الفصل هذا في قمنا لقد

تصالات الجزائر استراتيجيات التحول إلى مؤسسات متعلمة في وكالة التجارية لا على مدى تطبيق للتعرف

بغية الوصول إلى أبرز النتائج وتقديم بعض الاقتراحات المهمة التي تم تجسيدها . بولاية الطارف" موبيليس"

، التي بدورها تساهم في توفير فرص لتعلم والنهوض بالمؤسسة باستمرار والاستجابة لمتطلبات وتحديات ميدانيا

   .العصر الحالي

 

 



 ا
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   اتمةـــــــــــــــــــخ

 مختلف المتسارعة في التغيرات بسبب وذلك الضروري من أصبح استراتيجيا+ا وتطوير ئريةزاالج اتؤسسالم تجديد إن

 ،الحالي الاقتصاد يشهدها التي عرفيةوالم العلمية الثورات إلى إضافة التحديات من العديد تواجه يجعلها مما، يادينالم

إذ أن بقاء المؤسسات ونجاحها يعتمد على قدر+ا في التحول إلى مؤسسات متعلمة، وذلك لإيجاد قاعدة ملائمة 

، والاستثمار في مجهودا+ا الفكرية من خلال ستويات الإداريةالملبناء أنظمة ساعية لغرس ثقافة التعلم بين مختلف 

 .تبني ممارسات إدارية معاصرة

وتحسين  تطوير على متعاون بشكل الجميع فيه يعمل الذي الأساسي المركزالتي تعد ن بناء مؤسسات متعلمة إ

لذلك يستوجب عليها التخلي عن أساليب العمل التقليدية ة، المخطط طموحات والأهداف إلى للوصول القدرات

، لتنمية التشارك المعرفيوإرساء ثقافة تنظيمية تركز على تمكين الموارد البشرية وتكوين فوق عمل، والتشجيع على 

 .حب العمل للأفراد العاملين مما يعود بالفائدة للمؤسسة و الافراد

إلى مؤسسات متعلمة في وكالة التجارية حيث هذه الدراسة جاءت اتوضيح مدى تطبيق استراتيجيات التحول 

من أجل اسقاط الجانب القيام �ا ، التي كانت محل الدراسة الميدانية التي تم بالطارف" موبيليس"لاتصالات الجزائر 

مدى تطبيق  النظري على الجانب التطبيقي، والإجابة على الأسئلة والإشكالية المطروحة، لسهولة التعرف على

في الوكالة محل الدراسة، حيث توصلت الدراسة الحالية أن مؤسسات  إلى مؤسسات متعلمةاستراتيجيات التحول 

النظمي الذي يدفع بالمؤسسة لاكتساب ميزة تنافسية كما أن كل فرد داخل  التعلممتعلمة لابد أن تركز على 

 مواكبةو  المتغيرة الظروف مع بنجاح للتعامل +مدراق يطورونالمؤسسة يشعر بأنه قائد في موقعه وذلك يجعلهم 

  .المؤسسة في المستجدات

وهذا يدل على سعي الأفراد العاملين بتبني  الموارد البشرية نشاط مهما في المؤسسات المتعلمةحيث يعد تمكين 

لذا على المؤسسة الاهتمام بالمورد البشري بحيث  أفضل،يق نتائج لتحق وكذا التعاون المشترك منهج التعلم المستمر

تعمل على تزويد الأفراد بالمعلومات الضرورية، ونشر ثقافة التعاون ورؤية الجماعية المشتركة وأخذ بعين الاعتبار 

الأفراد، وتوعية القادة بأن ممارسة وتطبيق استراتيجيات التحول إلى مؤسسات متعلمة يمثل خط دفاع معنويات 

 .الحالي العصر وتحديات لمتطلبات والاستجابة مرارالاست �دف بالمؤسسة ضلنهو ل

من خلال هذه الدراسة ادركنا ان مستوى تطبيق أبعاد المؤسسة المتعلمة يعود بالإيجاب على المؤسسات وهذا من 

أثير الاعتبار تخذ بعين و الأ، العاملين وجميع الإدارية القيادات لدى المتعلمة ؤسسةالم مفهوم ترسيخخلال 

 .القرارات على الأطراف الأخرى الداخلية والخارجية
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 باللغة العربية -1

، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، 02، المدخل إلى إدارة المعرفة، الطبعة وآخرون عبد الستار العلي -

 .2009، الأردن

 باللغة الأجنبية  -2

- Peter M.Senge, The fifth discipline- The Art and Practice of The learning Organization, 

Published By Doubleday, Newyork, 1994, https://www.goodreads.com, 16/04/2021. 

 

 المجلات و الدوريات العلمية : ثانيا

 باللغة العربية  -1

بن احمد لخضر، وآخرون، مدى استعداد المنظمة المتعلمة لتبني استراتيجيات التغيير التنظيمي، مجلة المنتدى  -

 .2020الجلفة، الجزائر،  ،جامعة زيان عاشور، 02،العدد 03للدراسات والأبحاث الاقتصادية، اHلد 

بتوظيف النمذجة والتحليل ) سينج(تقدير صدق بنية التعلم التنظيمي وفقا لنموذج  بوبكر ساخي، أمحمد تيغزة، -

ديسمبر  31الجزائر، ،02جامعة وهران،  02، العدد 07العاملي التوكيدي، مجلة العلوم النفسية والتربوية، اHلد 

2018، 

دراسة ميدانية في  –المؤسسيز بوسنة نسرين، بوشربية محمد، أثر إستراتيجية تمكين العاملين في تحقيق التمي -

ولاية  -الخروب -)اتصالات الجزائر، جيزي، أوريدو، موبليس(الوكالات التجارية للاتصالات في الجزائر

 الحميد مهري، عبد جامعة ،01، العدد 07اHلد ، مجلة الدراسات المالية والمحاسبية والإدارية، -قسنطينة

 .2020جوان قسنطينة، الجزائر، 

كديميس العتيبي، هيفاء بنت عبد العزيز سليمان إبراهيم، درجة توفير أبعاد المنظمة المتعلمة وعلاقتها تركي بن   -

ماي  السعودية، جامعة الطائف،  15، اHلد 92بتمكين العاملين بجامعة الطائف، مجلة الثقافة والتنمية، العدد 

2015. 

 للأبحاثائد لبناء المنظمات المتعلمة، مجلة العربية جمادي منيرة، مبادئ قيادة التعلم والمهام الجديدة للق -

جانفي ، الجزائر، عنابة، مختار جامعة باجي، 1، عدد12مجلد  ،والاجتماعية الإنسانيةوالدراسات في العلوم 

2020. 
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دراسة حالة قطاع الاتصالات - حوحو مصطفى، أثر تبني نموذج المنظمات المتعلمة في تحسين الأداء التنظيمي -

 المسيلة،محمد بوضياف،  جامعة، 04العـــدد  ،10اHلدمجلـة الإستراتيجية والتنميـة،  ،-اللاسلكية بالجزائر

 .2020الجزائر، جويلية 

دغرير فتحي، تبني إستراتيجي التمكين كمدخل للتحول من المنظمة التقليدية إلى المنظمة المتعلمة، مجلة الحقوق  -

 .01/08/2015، الجزائر،02، جامعة البليدة30العدد  ،02اBلد  والعلوم الإنسانية،

رأفت طارق غالب ابوعرابي، أثر القيادة التحويلية في بناء مفهوم المنظمة المتعلمة، مجلة الاقتصاد والتنمية البشرية،  -

 .30/12/2018، ، جامعة البلقاء التطبيقية، الأردن03العدد  ،09اBلد 

 ،والإنسانيةملية لمقياس التعلم التنظيمي، مجلة الرواق للدراسات الاجتماعية ، البنية العاوآخرونساخي بوبكر،  -

 .25/06/2020، الجزائر، 06، اBلد 01العدد  ،02جامعة وهران 

 جامعة غرداية،، 8، العدد5سليمان بن لعور، نماذج واستراتيجيات المنظمة المتعلمة، مجلة دفاتر اقتصادية، مجلد -

 .2014الجزائر، 

، مجلة اقتصاديات ومبررات تبني التحول إليها" p senge"عائشة، المنظمات المتعلمة حسب بيتر سينغشتاتحة  -

 .2017الاغواط ،الجزائر،  ،جامعة عمار ثليجي، 4،عدد 1مجلد  ،JEBEالمال والأعمال 

سات اقتصادية، اصالحي محمد، بوخمخم عبد الفتاح، اثر تبني مفهوم المنظمة المتعلمة على المال الفكري، مجلة در  -

 .2018جيجل، الجزائر، جوان ،1، العدد5اBلد

دراسات اقتصادية، صالحي محمد، بوخمم عبد الفتاح، اثر تبني مفهوم المنظمة المتعلمة على المال الفكري، مجلة  -

 .2018جوان ، الجزائر،د مهري، جيجليجامعة عبد الحم، 1، العدد 5اBلد

لة كلية سم فيصل، دور عمليات إدارة المعرفة في بناء المنظمة المتعلمة، مجصلاح عبد القادر أحمد النعيمي، با -

 .2012العراق،  ، جامعة الأنبار،بغداد للعلوم الاقتصادية،31العدد 

عبد المالك ججيق، سارة عبيدات، تأثير التشارك المعرفي في تطوير الكفاءات الجماعية دراسة ميدانية في شركة  -

 عنابة، الجزائر، مختار،جامعة باجي  ،06العدد  العاصمة، مجلة أداء المؤسسات الجزائرية،ميديترام بالجزائر 

2014. 

عبيدات سارة، التوّجه نحو بناء منظمات أخلاقية ومتعلّمة كضرورة إستراتجية في ظلّ الاقتصاد العالمي الجديد،  -

 .2018 الجزائر، سبتمبرجامعة الطارف،  ،7العدد ، JFBE والأعمالمجلة اقتصاديات المال 
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خديجة، تطبيق إدارة المعرفة كإستراتيجية لبناء المنظمة المتعلمة، مجلة اقتصاديات المال  عروف راضية، عطية -

 .2018جزائر، سبتمبر  ،جامعة تبسة ،07العدد  ،02ا;لد ، JFBE والأعمال

بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية  الإبداعلتعزيز  كإستراتيجيةعمار سلمى، بارك نعيمة، التدريب والتعلم التنظيمي   -

مجلة الريادة الاقتصادية  وحدة ام البواقي، BATICIMمؤسسة بناء الهياكل المعدنية المصنعة  إلى بالإشارة

 .2018، جانفي 06، العدد 04ا;لد  ، جامعة محمد الشريف مساعدية،الاعمال

لمنظمة المتعلمة في مؤسسة سوناطراك، مجلة الابتكار عيشوش خيرة، بوشيخي عائشة، مدى توافر خصائص ا -

 .29/10/2015لجزائر  جامعة تلمسان، ، 03العدد  والتسويق،

محمد خميس حرب، تصور مقترح لتطوير أداء الاقسام الاكاديمية بالجامعات المصرية في ضوء مفهوم المنظمة  -

 .2018مصر،  جامعة الإسكندرية،،20، العدد 20ا;لد  التربوية، الإدارةالمتعلمة، مجلة 

كتريك نموذجا، لجنرال ا: 21شريفي مسعودة، المنظمة المتعلمة في مواجهة تحديات القرن، مخلوفي عبد السلام -

 .2015 بشار، الجزائر، جامعة طاهري محمد، ،32العدد  مجلة الحقيقة،

دراسة استطلاعية في مصرف الرشيد،  -خليل إبراهيم، دور المنظمة المتعلمة في تطبيق سلوكيات فرق العمل نور -

 .2014 جامعة بغداد، العراق، ،77، العدد 20ا;لد  مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية،

  ،دريسيينتعينة من الم لأراءدراسة استطلاعية : ، تشخيص مدى توافر أبعاد المنظمة المتعلمةأمينهنار إبراهيم  -

 .31/03/2014العراق، جامعة نوروز، ، 35، العدد ةالإسلاميمجلة البحوث والدراسات 

 باللغة الأجنبية  -2

- kazuo ichijo, florian kohlbacher, The toyota way of global knowledge creation the 'learn local, act 

global' strategy, int.j.automotive technology and management, vol 07, n 2/3, 2007. 

 

 الأطروحات و المذكرات الأكاديمية : ثالثا

 باللغة العربية  -1

دراسة  -الشواهين، أثر التوجه الريادي للجامعات في تنشيط سلوكيات التشارك المعرفي إبراهيمفلاح  إبراهيم -

، الأوسط، جامعة الشرق الالأعمبمدينة عمان، رسالة ماجستير، كلية - الأردنيةميدانية على الجامعات الخاصة 

 .2017 جانفي، ،الأردن

، الأعمالسالم النسور، أثر خصائص المنظمة المتعلمة في تحقيق التميز المؤسسي، رسالة ماجستير، كلية  أسماء -

 .2010، ماي الأردن، الأوسطجامعة الشرق 
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باسل خميس محمد محمد، علاقة المنظمة المتعلمة بتعزيز اجراءات السلامة والصحة المهنية في أقسام التصوير  -

، غزة، الأزهر، جامعة الإدارية، رسالة ماجستير، كلية الاقتصاد والعلوم -قطاع غزة-الطبي بالمستشفيات الحكومية

 .2014فلسطين، 

ع في المنظمات المتعلمة، رسالة ماجستير، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، براء عبد الكريم محمد بكار، إدارة الإبدا  -

 .31/12/2002جامعة اليرموك، الأردن، 

والاجتماعية،  الإنسانيةبلقاسم جوادي، التعلم التنطيمي وعلاقته بتمكين العاملين، رسالة ماجستير، كلية العلوم  -

 .2015جامعة محمد خضير بسكرة، الجزائر، 

حامي حسان، إستراتيجية التدريب في إطار متطلبات إدارة المعرفة في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، أطروحة  -

 .2016والاجتماعية، جامعة محمد لمين دباغين، سطيف، الجزائر،  الإنسانيةدكتوراه، كلية العلوم 

ير التنظيمي، رسالة ماجستير، كلية ذعار شجاع ضيف االله المطيري، بناء نموذج للمنظمة المتعلمة كمدخل للتطو  -

 .2009العربي، الرياض، الدراسات العليا، جامعة الخليج  

رنا جهاد إسماعيل الشوبكي، المنظمة المتعلمة ودورها في تعزيز أخلاقيات العمل، رسالة ماجستير، كلية الاقتصاد  -

 .2017والعلوم الإدارية، جامعة الأزهر، فلسطين، غزة، 

 اللغة لتعليم السلطان قابوس كلية في المتعلمة المنظمة أبعاد توافر بوسعيدي، درجةلبن سالم اسالم بن سليمان  -

 .2018 الاردن، بغيرها، رسالة ماجستير، كلية العلوم والآداب التربوية، جامعة نزوى، عمان، للناطقين العربية

دكتوراه، كلية  أطروحةنظمات متعلمة، ضيف، القيادة التحويلية ودورها في تفعيل إدارة المعرفة لبناء م ةسعيد -

 .2019 العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير جامعة زيان عاشور، الجلفة، الجزائر، افريل

دكتوراه، كلية العلوم  أطروحةالمنظمة،  وأسسالتغيير التنظيمي ودورها في ترسيخ مبادئ  إدارةشريفي مسعودة،  -

 .2016الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، الجزائر، 

، دور التمكين الإداري في بناء المنظمة المتعلمة، أطروحة دكتوراه، كلية العوم الاقتصادية صباح بن سهلة -

 ،2016 والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر،

دراسة مسحية على كليات فرع "علا مصطفى علوش، تقديم واقع تطبيق المنظمة المتعلمة في جامعة تشرين  -

 .2016، رسالة ماجستير، كلية الاقتصاد، جامعة طرطوس، سوريا، "جامعة تشرين في مدينة طرطوس
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كلية العلوم الاقتصادية عيشوش خيرة، التعلم التنظيمي كمدخل لتحسين أداء المؤسسة ، أطروحة دكتوراه،   -

 .2011والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمسان، الجزائر، 

 الاقتصادية العلوم التنظيمي، مذكرة ماستر اكاديمي، كلية المرونة تعزيز في التنظيمي التعلم النوري، أثر عبد فتيحة -

 .2019البواقي، الجزئر،  أم مهيدي، بن العربي التسيير، جامعة وعلوم التجارية والعلوم

ومحاولة  JITالاقتصادية في الشركات اليابانية مع التركيز على نظام التوقيت الدقيق  الإدارةمحمد روازقي،  -

الاستفادة منه في إحدى الشركات الجزائرية، رسالة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة 

 .2008الحاج لخضر، باتنة، الجزائر، 

  الملتقيات: رابعا

 باللغة العربية  -1

عبد الناصر حسين رياض زايد وآخرون، المنظمة المتعلمة وتطبيقاeا في المملكة العربية السعودية، الموتمر الدولي  -

 .الرياض، المملكة العربية السعودية 2009نوفمبر  1/4للتنمية الادارية نحو أداء متميز في القطاع الحكومي،

 فلسطين من – الأمريكية العربية الجامعة في المتعلمة بالمنظمة علاقتها و المعرفة ربايعة سائد، إدارةعبيد شاهر،  -

 والتحديات الفرص - الأعمال منظمات - الأول الدولي العلمي التدريسية، المؤتمر الهيئة أعضاء نظر وجهة

  .http://search.mandumah.com، الاردن، 2015التطبيقية،  جامعة البلقاء – والتطلعات

ملتقى دولي حول رأس المال   عيشوش خيرة، علاوي نصيرة، دور المنظمات المتعلمة في تشجيع عملية الابداع، -

 جامعة بشار،، 2011ديسمبر 13/14: الفكري في منظمات الأعمال العربية في الاقتصاديات الحديثة، يومي

 .الجزائر

منظمة متعلمة، الملتقى الدولي بعنوان  إلىاللازمة للتحول من منظمة تقليدية  يةالإدار  الممارساتمقدم وهيبة،  -

ادارة التعلم وتنمية الموارد البشرية تحدي كبير من اجل تنافسية المؤسسات الاقتصادية في الجزائر، 

 .، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة باجي مختار عنابة، الجزائر2010ديسمبر7/8يومي

نحو إنتاج المنتجات الصديقة للبيئة، الملتقى  Toyotaنوري منير، لجلط إبراهيم، واقع وأفاق توجه شركة تويوتا  -

 .، جامعة بشار، الجزائر2012فيفري  14/15والمسؤولية الاجتماعية،  الأعمالالدولي الثالث بعنوان منظمات 
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للدولة، المؤتمر  الإداري الأداءهدى صقر، المنظمة المتعلمة والتحول من الضعف الاداري الى التميز في إدارة  -

أكتوبر  13/16السنوي العام الرابع في الإدارة القيادة الإبداعية لتطوير وتنمية المؤسسات في الوطن العربي، 

 .الجمهورية العربية السورية، ، دمشق2003

 الإنترنت الرسمية ع مواق :خامسا

 باللغة العربية  -1

، 2020مارس  08علي سعد المساوي، صحة المنظمة وبناء المنظمة المتعلمة والناجحة،  -

https://www.researchgate.net ،16  2021أفريل.  

 الأجنبية باللغة  -2

- Marty Jacobs, Systems Thinking: The Fifth Discipline of Learning Organizations,  March 

19, 2008,  https://www.researchgate.net, 23/04/2021. 
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 الجمــــــهوريــــــــــة الجــــــزائــــريـــــــــــــة الديمـقـــــــــراطيــــــة الشعبيــــــــــــة

 وزارة التعلــيــــم العالي و البحــث العلمـــــــــــي

- الطارف -جامعــــــــة الشاذلي بن جديد

 وم التسييــــــركلية العلوم الإقتصـــــــــــادية والتجارية وعلــــــــ

 قسم علوم التسيير 

  

 استمارة بحث ضمن متطلبات إنجاز مذكرة التخرج): 01(الملحق رقم 

 ، )ة(الموظف ) ة(سيدي 

 تحية طيبة وبعد،

الماستر،  نحن الطلبة بضياف نسرين، بوعالية اكرام، نقوم بإعداد مذكرة ضمن متطلبات الحصول على شهادة

استراتيجيات التحول الى مؤسسات متعلمة دراسة ميدانية في وكالة " ضوع تخصص إدارة استراتجية حول مو 

 "ولاية الطارف " موبلييس"التجارية لاتصالات الجزائر

لذلك نقدم لكم هذا الاستبيان الذي نرجو الإجابة على كل أسئلته بدقة و موضوعية، فالرجاء ملأ الفراغات  

على سرية المعلومات المعطاة،  واستعمالها لغرض علمي محض، بالإجابة على الأسئلة المقترحة، و نؤكد لكم 

 .فإجابتكم من شأgا أن تساعد في التوصل إلى نتائج واقتراحات تخدم الموضوع الأساسي الخاص cذه الدراسة

 وتقبلوا منا فائق الاحترام و التقدير

- و شكرا  -

 

 : تحت إشراف الدكتورة                      :                                         من إعداد الطلبة

 عبيدات سارة _ بضياف نسرين                                                                           -

 بوعالية اكرام -

                                                                

 

 :ملاحظات هامة

  



      الملاحق                                                                                     

 

 109الصفحة 

 

 السادة ا-يبين قراءة العبارات بدقة؛ يأمل الطلبة من -1

 في الخانة المناسبة؛) ͯ(وضع علامة  -2

 .يرجى عدم ترك أي سؤال دون إجابة لأنّ ذلك يلغي صلاحية الاستمارة -3

 فرص التعلم المستمر : المحور الأول
 

 
 

 رقم الفقرة
 

 الفقرات
 

 موافق
 بشدة

 
 موافق 

 

 محايد
 

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 
1 

الاخطاء  مؤسستيلافراد في يناقش ا
 علنا للتعلم منها

     

 
2 

المهارات  مؤسستييحدد الموظفون في 
 التي يحتاجوYا لإنجاز المهام في المستقبل

     

 
3 

بعضهم  مؤسستييساعد الافراد في 
 البعض على التعلم

     

 

4 
الحصول  مؤسستييستطيع الافراد في 

م على المال والموارد الاخرى التي ندع
 تعلمهم

     

 
5 

      وقتا للتعلم مؤسستييمنح الموظفون في 

 
6 

مع  مؤسستييتعامل الموظفون في 
 المشاكل على أYا فرصا للتعلم

     

 
7 

      على التعلم مؤسستييكافئ الافراد في 

 
 

 تشجيع الحوار والاستفسار: المحور الثاني
 
  

 

 رقم الفقرة
 

 الفقرات
 

موافق 
 بشدة

 

 موافق
 

 محايد
 

 غير 
 موافق

 غير 
موافق 
 بشدة

     المعلومات  مؤسستييتبادل الافراد في  8
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 فيما بينهم بصدق وشفافية 
 
9 

يصغي الموظفون في المؤسسة 
 لوجهات نظر الاخرين قبل التكلم

     

 
10 

على  مؤسستييشجع الموظفون في 
طرح اسئلة بغض النظر عن موقعهم 

 الوظيفي

     

 
11 

وجهات  مؤسستيظفون في يطرح المو 
نظرهم ويستفسرون ايضا عن 

 وجهات نظر الاخرين

     

مع  مؤسستييتعامل الافراد في  12
 بعضهم البعض باحترام

     

وقتا لبناء  مؤسستيينفق الموظفون في  13
 الثقة فيما بينهم

     

 
 

 التعاون والتعلم الجماعي: المحور الثالث
 
  

 
 رقم الفقرة

 
 الفقرات

 
فق موا

 بشدة

 
 موافق

 
 محايد

 
 غير 
 موافق

 غير 
موافق 
 بشدة

 
14 

تمتلك فرق العمل في مؤسستي 
الحرية لتكييف أهدافها وفق الحاجة 

 وتطورات الأحداث

     

 
15 

يعامل أفراد الفريق في مؤسستي 
معاملة واحدة بغض النظر عن 

 رتبهم وثقافتهم
 أو أي اختلاف آخر

     

 
16 

ؤسستي على تركز ا]موعات في م
 مهامها كفريق

     

 
17 

تعُدل آراء الفريق في مؤسستي نتيجة 
لمناقشات ا]موعة والمعلومات التي 

 يتم جمعها
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18 

تكافأ فرق التعلم في مؤسستي على 

 إنجازا3ا كمجموعة

     

 
19 

تثق فرق التعلم في مؤسستي بأن 
 الإدارة ستأخذ بتوصيا3ا

     

 

 

 إنشاء أنظمة لمشاركة المعرفة والتعلم : المحور الرابع

 

 

 
 رقم الفقرة

 
 الفقرات

 
موافق 
 بشدة

 
 موافق

 
 محايد

 
 غير 
 موافق

 غير 
موافق 
 بشدة

 
20 

تستخدم الاتصالات في مؤسستي في 
 اتجاهين بشكل اعتيادي

     

 
21 

تمكن مؤسستي العاملين من الحصول 

 على ما يحتاجونه من المعلومات

     

 
22 

مؤسستي ببيانات حديثة عن تحتفظ 
 مهارات الموظفين

     

 
23 

تبتكر مؤسستي أنظمة لقياس 

الفجوة بين الأداء الحالي والأداء 

 المتوقع

     

 
24 

تجعل مؤسستي الدروس المستفادة 

 من تجار[ا متاحة لجميع الموظفين

     

 

 

 تمكين الافراد من رؤية جماعية مشتركة : المحور الخامس

 

 

 
 فقرةرقم ال

 
 الفقرات

 
موافق 

 
 موافق

 
 محايد

 
 غير 

 غير 
موافق 
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 بشدة موافق بشدة

 
25 

تقيس مؤسستي النتائج المحققة من 
الوقت والموارد التي أنفقت على 

 التدريب

     

 
26 

تقدر في مؤسستي المبادرات التي 
 يقوم <ا الأفراد

     

 
27 

يعطى الأفراد في مؤسستي خيارات 
 في تنفيذ وظائفهم

     

 
28 

تدعو مؤسستي الأفراد للمشاركة في 
 رؤية المؤسسة) تقوية(إغناء 

     

 
29 

يعُطى الأفراد في مؤسستي فرصة 
 للتحكم بالموارد التي يحتاجوMا

     

 
30 

تشجع وتدعم مؤسستي الموظفين 
 الذين يبادرون بالأعمال البناءة

     

 
 ة ربط المؤسسة بالبيئة الخارجي: المحور السادس

 
 

 
 رقم الفقرة

 
 الفقرات

 
موافق 
 بشدة

 
 موافق

 
 محايد

 
 غير 
 موافق

 غير 
موافق 
 بشدة

 
31 

تبني مؤسستي رؤى موحدة عبر 
 مختلف المستويات

     

 
32 

تساعد مؤسستي  الموظفين على 
 تحقيق التوازن بين العمل والعائلة

     

 
33 

تشجع مؤسستي الأفراد على 
 التفكير من منظور شامل

     

 
34 

تشجع مؤسستي كل فرد على أخذ 
وجهات نظر العملاء بالاعتبار في 

 عمليات صنع القرار
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35 

�تم  مؤسستي بمعرفة أثر قرارا�ا 
 على معنويات الموظفين

     

 
36 

تعمل مؤسستي بالتعاون مع ا7تمع 
 الخارجي وذلك لتبادل المنافع

     

 
 

 يجية الداعمة للتعلم القيادة الاسترات: المحور السابع

 
 

 

 رقم الفقرة
 

 الفقرات
 

موافق 
 بشدة

 

 موافق
 

 محايد
 

 غير 
 موافق

 غير 
موافق 
 بشدة

 
37 

تشجع مؤسستي الموظفين على 
الحصول على معلومات لحل 
 مشاكلهم من الإدارات المختلفة

     

 
38 

يدعم القادة افي مؤسستي لطلبات 
 الخاصة بفرص التعلم والتدريب

     

 
39 

يشارك القادة في مؤسستي المعلومات 
الحديثة مع الموظفين عن المنافسين، 

اتجاهات الصناعة وتوجهات 
 المؤسسة

     

 

40 
يمُكَِنْ القادة في مؤسستي الآخرون 
 للمساعدة في تنفيذ رؤية المؤسسة

     

 
41 

يوجه ويدرب القادة في مؤسستي  
 الأفراد المشرفين عليهم

     

 
42 

ادة في مؤسستي باستمرار يبحث الق
 عن الفرص للتعلم

     

 

 Sppsملفات المعالجة الاحصائية بالاستخدام برنامج ): 02(الملحق رقم 
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Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

a1 15 4,13 ,915 

a2 15 3,87 ,743 

a3 15 4,27 ,884 

a4 15 3,47 ,915 

a5 15 4,13 ,834 

a6 15 4,13 ,743 

a7 15 3,60 1,056 

 50881, 3,9429 15 المستمر التعلم فرص

N valide (listwise) 15   

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

b1 15 4,27 ,884 

b2 15 4,00 ,535 

b3 15 3,80 1,014 

b4 15 4,00 ,535 

b5 15 4,47 ,516 

b6 15 3,80 ,676 

لحوارا تشجيع  53699, 4,0556 15 والاستفسار 

N valide (listwise) 15   

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

c1 15 3,67 ,724 

c2 15 3,87 ,834 

c3 15 3,87 ,516 

c4 15 3,87 ,640 

c5 15 4,13 ,640 

c6 15 3,93 ,961 

 52200, 3,8889 15 الجماعي والتعلم التعاون

N valide (listwise) 15   

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

d1 15 3,87 ,915 

d2 15 4,20 ,775 

d3 15 4,07 ,884 

d4 15 3,53 1,060 

d5 15 3,60 ,910 

 77632, 3,8533 15 والتعلم المعرفة لمشاركة أنظمة إنشاء
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N valide (listwise) 15   

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

e1 15 3,80 ,561 

e2 15 3,53 ,743 

e3 15 3,47 1,246 

e4 15 3,33 ,900 

e5 15 3,73 ,961 

e6 15 3,47 ,990 

 67456, 3,5556 15 مشتركة جماعية رؤية من الأفراد تمكين

N valide (listwise) 15   

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

f1 15 3,67 1,047 

f2 15 3,47 1,302 

f3 15 3,20 1,014 

f4 15 3,67 ,816 

f5 15 3,53 1,246 

f6 15 3,80 ,862 

 86526, 3,5556 15 الخارجية بالبيئة المؤسسة ربط

N valide (listwise) 15   

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

g1 15 3,47 ,990 

g2 15 3,67 ,816 

g3 15 3,73 ,884 

g4 15 4,07 ,799 

g5 15 4,00 ,655 

g6 15 4,00 ,655 

 62509, 3,8222 15 للتعلم الداعمة الاستراتيجية القيادة

N valide (listwise) 15   

 

 

 

Spps بالاستخدام برنامجملفات التكرارات ): 3(الملحق رقم    

  

a1 
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 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 6,7 6,7 6,7 1 موافق غير

 20,0 13,3 13,3 2 محايد

 60,0 40,0 40,0 6 موافق

 100,0 40,0 40,0 6 بشدة موافق

Total 15 100,0 100,0  

 

a2 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 6,7 6,7 6,7 1 موافق غير

 20,0 13,3 13,3 2 محايد

 86,7 66,7 66,7 10 موافق

 100,0 13,3 13,3 2 بشدة موافق

Total 15 100,0 100,0  

 

 

 

a4 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 6,7 6,7 6,7 1 موافق غير

 66,7 60,0 60,0 9 محايد

 80,0 13,3 13,3 2 موافق

 100,0 20,0 20,0 3 بشدة موافق

Total 15 100,0 100,0  

   

a5 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

a3 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 6,7 6,7 6,7 1 موافق غير

 13,3 6,7 6,7 1 محايد

 53,3 40,0 40,0 6 موافق

 100,0 46,7 46,7 7 بشدة موافق

Total 15 100,0 100,0  
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Valide 

 26,7 26,7 26,7 4 محايد

 60,0 33,3 33,3 5 موافق

 100,0 40,0 40,0 6 بشدة موافق

Total 15 100,0 100,0  

 

a6 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 20,0 20,0 20,0 3 محايد

 66,7 46,7 46,7 7 موافق

 100,0 33,3 33,3 5 بشدة موافق

Total 15 100,0 100,0  

 

a7 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 20,0 20,0 20,0 3 موافق غير

 40,0 20,0 20,0 3 محايد

 80,0 40,0 40,0 6 موافق

 100,0 20,0 20,0 3 بشدة موافق

Total 15 100,0 100,0  

 

b1 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 6,7 6,7 6,7 1 موافق غير

 13,3 6,7 6,7 1 محايد

 53,3 40,0 40,0 6 موافق

 100,0 46,7 46,7 7 بشدة موافق

Total 15 100,0 100,0  

 

b2 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 13,3 13,3 13,3 2 محايد

 86,7 73,3 73,3 11 موافق

 100,0 13,3 13,3 2 بشدة موافق

Total 15 100,0 100,0  

 

b3 
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 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 13,3 13,3 13,3 2 موافق غير

 33,3 20,0 20,0 3 محايد

 73,3 40,0 40,0 6 موافق

 100,0 26,7 26,7 4 بشدة موافق

Total 15 100,0 100,0  

 

b4 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 13,3 13,3 13,3 2 محايد

 86,7 73,3 73,3 11 موافق

 100,0 13,3 13,3 2 بشدة موافق

Total 15 100,0 100,0  

 

b5 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 53,3 53,3 53,3 8 موافق

 100,0 46,7 46,7 7 بشدة موافق

Total 15 100,0 100,0  

 

b6 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 33,3 33,3 33,3 5 محايد

 86,7 53,3 53,3 8 موافق

 100,0 13,3 13,3 2 بشدة موافق

Total 15 100,0 100,0  

 

c1 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

وافقم غير  1 6,7 6,7 6,7 

 33,3 26,7 26,7 4 محايد

 93,3 60,0 60,0 9 موافق

 100,0 6,7 6,7 1 بشدة موافق

Total 15 100,0 100,0  
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c2 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 6,7 6,7 6,7 1 موافق غير

 26,7 20,0 20,0 3 محايد

 80,0 53,3 53,3 8 موافق

 100,0 20,0 20,0 3 بشدة موافق

Total 15 100,0 100,0  

 

c3 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 20,0 20,0 20,0 3 محايد

 93,3 73,3 73,3 11 موافق

 100,0 6,7 6,7 1 بشدة موافق

Total 15 100,0 100,0  

 

c4 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 26,7 26,7 26,7 4 محايد

 86,7 60,0 60,0 9 موافق

 100,0 13,3 13,3 2 بشدة موافق

Total 15 100,0 100,0  

 

c5 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 13,3 13,3 13,3 2 محايد

 73,3 60,0 60,0 9 موافق

 100,0 26,7 26,7 4 بشدة موافق

Total 15 100,0 100,0  

 

 
 

c6 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,7 6,7 6,7 1 موافق غير 
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 33,3 26,7 26,7 4 محايد

 66,7 33,3 33,3 5 موافق

 100,0 33,3 33,3 5 بشدة موافق

Total 15 100,0 100,0  

 

d1 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 13,3 13,3 13,3 2 موافق غير

 20,0 6,7 6,7 1 محايد

 80,0 60,0 60,0 9 موافق

 100,0 20,0 20,0 3 بشدة موافق

Total 15 100,0 100,0  

 

d2 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 20,0 20,0 20,0 3 محايد

 60,0 40,0 40,0 6 موافق

 100,0 40,0 40,0 6 بشدة موافق

Total 15 100,0 100,0  

 

d3 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 6,7 6,7 6,7 1 موافق غير

 20,0 13,3 13,3 2 محايد

 66,7 46,7 46,7 7 موافق

 100,0 33,3 33,3 5 بشدة موافق

Total 15 100,0 100,0  

 

d4 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 13,3 13,3 13,3 2 موافق غير

يدمحا  7 46,7 46,7 60,0 

 73,3 13,3 13,3 2 موافق

 100,0 26,7 26,7 4 بشدة موافق

Total 15 100,0 100,0  
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d5 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 6,7 6,7 6,7 1 بشدة موافق غير

 33,3 26,7 26,7 4 محايد

قمواف  9 60,0 60,0 93,3 

 100,0 6,7 6,7 1 بشدة موافق

Total 15 100,0 100,0  

 

e1 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 26,7 26,7 26,7 4 محايد

 93,3 66,7 66,7 10 موافق

 100,0 6,7 6,7 1 بشدة موافق

Total 15 100,0 100,0  

 

e2 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 6,7 6,7 6,7 1 موافق غير

 46,7 40,0 40,0 6 محايد

 93,3 46,7 46,7 7 موافق

 100,0 6,7 6,7 1 بشدة موافق

Total 15 100,0 100,0  

 

e3 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 33,3 33,3 33,3 5 موافق غير

 46,7 13,3 13,3 2 محايد

 73,3 26,7 26,7 4 موافق

 100,0 26,7 26,7 4 بشدة موافق

Total 15 100,0 100,0  

 

e4 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 13,3 13,3 13,3 2 موافق غير 
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دمحاي  8 53,3 53,3 66,7 

 86,7 20,0 20,0 3 موافق

 100,0 13,3 13,3 2 بشدة موافق

Total 15 100,0 100,0  

 

e5 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 13,3 13,3 13,3 2 موافق غير

 33,3 20,0 20,0 3 محايد

 80,0 46,7 46,7 7 موافق

فقموا  100,0 20,0 20,0 3 بشدة 

Total 15 100,0 100,0  

 

e6 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 20,0 20,0 20,0 3 موافق غير

 46,7 26,7 26,7 4 محايد

 86,7 40,0 40,0 6 موافق

 100,0 13,3 13,3 2 بشدة موافق

Total 15 100,0 100,0  

 

f1 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 6,7 6,7 6,7 1 بشدة موافق غير

 40,0 33,3 33,3 5 محايد

 80,0 40,0 40,0 6 موافق

 100,0 20,0 20,0 3 بشدة موافق

Total 15 100,0 100,0  

 
 

f2 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 6,7 6,7 6,7 1 بشدة موافق غير

 33,3 26,7 26,7 4 موافق غير

 80,0 46,7 46,7 7 موافق
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 100,0 20,0 20,0 3 بشدة موافق

Total 15 100,0 100,0  

 

f3 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 26,7 26,7 26,7 4 موافق غير

 66,7 40,0 40,0 6 محايد

 86,7 20,0 20,0 3 موافق

 100,0 13,3 13,3 2 بشدة موافق

Total 15 100,0 100,0  

 

f4 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 13,3 13,3 13,3 2 موافق غير

 26,7 13,3 13,3 2 محايد

 93,3 66,7 66,7 10 موافق

 100,0 6,7 6,7 1 بشدة موافق

Total 15 100,0 100,0  

 

f5 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 6,7 6,7 6,7 1 بشدة موافق غير

 20,0 13,3 13,3 2 موافق غير

 46,7 26,7 26,7 4 محايد

 73,3 26,7 26,7 4 موافق

 100,0 26,7 26,7 4 بشدة موافق

Total 15 100,0 100,0  

 

 

 

 

f6 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 6,7 6,7 6,7 1 موافق غير

 33,3 26,7 26,7 4 محايد

 80,0 46,7 46,7 7 موافق
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 100,0 20,0 20,0 3 بشدة موافق

Total 15 100,0 100,0  

 

g1 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 13,3 13,3 13,3 2 موافق غير

 60,0 46,7 46,7 7 محايد

 80,0 20,0 20,0 3 موافق

 100,0 20,0 20,0 3 بشدة موافق

Total 15 100,0 100,0  

 

g2 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 6,7 6,7 6,7 1 موافق غير

 40,0 33,3 33,3 5 محايد

 86,7 46,7 46,7 7 موافق

 100,0 13,3 13,3 2 بشدة موافق

Total 15 100,0 100,0  

 

g3 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 13,3 13,3 13,3 2 موافق غير

 26,7 13,3 13,3 2 محايد

 86,7 60,0 60,0 9 موافق

 100,0 13,3 13,3 2 بشدة موافق

Total 15 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

g4 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 26,7 26,7 26,7 4 محايد

 66,7 40,0 40,0 6 موافق

 100,0 33,3 33,3 5 بشدة موافق
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Total 15 100,0 100,0  

 

g5 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 20,0 20,0 20,0 3 محايد

 80,0 60,0 60,0 9 موافق

 100,0 20,0 20,0 3 بشدة موافق

Total 15 100,0 100,0  

 

g6 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 20,0 20,0 20,0 3 محايد

 80,0 60,0 60,0 9 موافق

 100,0 20,0 20,0 3 بشدة موافق

Total 15 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


