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داءـــــــــــــــــــــــالإه  

َـــــــــــوال كما  ماكما ورحمكاتما الله في حيكورة(، حفظــــن )محمد ونالكريميَ  دي 

 اني صغيرا، إخوتي وأخواتي الأعزاء " سارة، ريحانة، آسيا، عبد اللهتمربي

 اربيــــــأقب"، زوجتي الطيبة "أماني"، ابنتي الجميلة "ريهام"، عمص

كلية العلوم أصدقائي المخلصين، زملائي في العمل، أساتذتي في 

                                        الاقتصادية والتجارية وعلوم التسييرَ

هدي لكم نتاج جهدي المتواضع...
ُ
َأ

 اتيتحيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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 شكر وعرفان

 أحمد الله عزّ وجلّ أن وفقني لإتمام هذا العمل

.وألهمني الصّحة والعافية والعزيمة لذلك  

كر وال
ّ

 "فاروق حريزيَ"دير إلى الأستاذ الدكتور الفاضل تّقأتقدم بجزيل الش

على كلّ ما قدّمه من توجيهات ومعلومات قيمة ومعاملة حسنة ومساهمته 

أن أشكر     لا يفوتني ، كماالمختلفة هجوانبفي  الدراسةفي إطراء موضوع 

      ترمين بكلية ة والأساتذة المحــــــــــالمحترم ـــــــــةناقشة المـــــــل أعضاء لجنــــك

                من ساعد لـــــوك  ة وعلوم التسييرَــــة والتجاريـــــــالعلوم الاقتصادي

 في إثراء هذا البحث العلمي المتواضع 

 شكرا جزيلا
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َ  :ملخص

مــة، وإبــراز الــدور الوســي  فــي تبنــي نمــوذج منظمــة متعل تهــده هــذد الدراســة إلــى التعــره علــى مســاهمة القيــادة الاســتراتيجية      

اقتصــادية بولايــة المســيلة. تكــون  منظمــة 11. تــم إجــراء الدراســة علــى مجموعــة مكونــة مــن للــتعلم التنظيمــي فــي دعــم هــذد العلاقــة

إطارًا )المديرون، رؤساء الأقسـام، رؤسـاء  211فردًا، اقتصرت عينة البحث الخاصة بنا على فئة تضم  423مجتمع الدراسة من 

َالمهندسون(.  المصالح،

 AMOSو SPSSبالاعتماد على برنامجي وَ، الملاحظة، المقابلة، والاستبيانكت مختلفة لجمع البيانات اأدوَ استخدم الباحث      

  .(SEM) النمذجة بالمعادلات الهيكلية من خلالوغير المباشر ، تم التحليل الإحصائي واختبار الفرضيات المتعلقة بالأثر المباشر 
صت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أبرزها، وجود علاقـة تـيثير مباشـرة بـين القيـادة الاسـتراتيجية وتبنـي نمـوذج المنظمـة خل      

 المتعلمة، وكذلك وجود علاقة تيثير غير مباشرة بينهما من خلال المتغير الوسي  )التعلم التنظيمي(. 

  المنظمة المتعلمة. إدارة المعرفة، التعلم التنظيمي،تغيير التظيمي، الالقيادة، القيادة الاستراتيجية،  الكلمات المفتاحية:

Abstract:  
   This study aims to know the contribution of strategic leadership in adopting a learning 

organization model and  we focus  our attention on the mediating role of the organizational 

learning in supporting this relationship. Therefore This study was conducted on a group of 11 

economic companies. The study population consisted of 423 persons. In addition Our research 

sample was limited to a category that included 211 executives (managers -divisions chiefs - chiefs 

of services- engineers). 

   Furthermore The researcher used different tools to collect data (observation, interview, 

questionnaire). Based on the SPSS.V26 and AMOS.V24 program, in the other hand the data was 

statistically analyzed and tested hypotheses which related to the direct and indirect impact were 

tested using structural equation modeling.  

   Finally The study concluded with a set of results, most notably: there is the existence of a direct 

influence between strategic leadership and adopting the learning organization model. There is 

also an indirect influence relationship between them through the mediating variable. 

Keywords: leadership, strategic leadership, Organizational change, organizational learning, 

knowledge management, the learning organization. 

Résumé :  

   Cette étude vise à connaître l'apport du leadership stratégique dans l'adoption d'un modèle 

d'organisation apprenante et à mettre en évidence le rôle médiateur de l'apprentissage 

organisationnel dans le soutien de cette relation. Cette étude a été menée sur un groupe de 11 

entreprises économiques. La population étudiée était composée de 423 personnes Par ailleurs 

.Notre échantillon de recherche s'est limité à une catégorie comprenant 211 cadres (managers – 

chefs de divisions – chefs d'agences – ingénieurs). de plus le chercheur a utilisé différents outils 

pour collecter des données (observation, interview, questionnaire). En s'appuyant sur les 

programmes SPSS.V26 et AMOS.V24, les informations ont été analysées statistiquement et les 

hypothèses liées à l'impact direct et indirect ont été testées à l'aide d'une modélisation par 

équations structurelles. 

   Finalement l’étude s’est conclue par un ensemble de résultats dont les plus importants sont: 

l'existence d'une influence directe entre le leadership stratégique et l'adoption du modèle 

d'organisation apprenante. 

   Il existe également une relation d'influence indirecte entre eux à travers la variable médiatrice.  

Mots-clés : Leadership - leadership stratégique - changement organisationnel - apprentissage 

organisationnel - gestion des connaissances - l'organisation apprenante. 
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 أ

 

 : تمهيدأ. 

اسـاتها سـتراتيجياتها وسيلا المنظماتلب عمال المعاصرة إلى مراجعة أغبيئة الأ شهدتهاالتي السريعة ات ت التطورات والتغير أد       
نافسـية، تميـز بـه مـن مزايـا نـا بمـا تتبغرض ترقيـة أدائهـا وتعزيـز فرصـها في النمـو والبقـاء، حيـث أصـبلم بقـاء المنظمـات مرهو  وهيكلتها

يتها في مواكبــة ثبتــت وــدودأرفــع التحــدي وتغيــير أســاليب ونظــم العمــل التقليديــة والــتي  المنظمــاتفقــد بــات مــن اللهــروري لهــذ  
ة لا منـــان منهـــا تغيـــير حتميـــفقـــد أصـــبحت عمليـــة التجديـــد وال ،. لـــذل قتصـــاد المعـــرفيتزايـــد العولمـــة والاتطـــورات العصـــر في ظـــل 

والاقتصـادي  لتغيـير الاجتمـاعيد وتـيرة الـزوال والاييـار نتيجـة لتعقـلمنظمات التي تتجاهـل التغيـير والتجديـد المسـتمر مصـيرها إلى افا
في مــــدى  تختلــــفديثــــة ح منظمــــات، الأمــــر الــــذي أدى إلى ظهــــور التكنولوجيــــا ونظــــم المعلومــــات المتطــــورةوالتكنولــــوجي في ظــــل 

 المنظمــاتكية، بالشــ لمنظمــاتا مــن بينهــا:اســتجابتها للمتغــيرات ومواجهتهــا للتحــديات الــتي تشــهدها بيئتهــا الداخليــة والخارجيــة 
 أو ما تعرف بالمتعلمة. الذكية المنظماتالافتراضية، 

مــام لم هاجســا حقيقيــا أنظمــات أصــبوتطــوير الم المســتمرولقــد بــات مــن المســلّم بــه في الإطــارين النظــري والعملــي بــأنّ الــتعلم       
شـــجعة علـــى الـــتعلم مقافـــة بيئيـــة بتـــوفير ث تّى ذلـــ  إلاّ ، ولـــن يتـــأفي بيئـــة الأعمـــاللهـــمان التميـــز والاســـتمرارية لمنظمـــات الأعمـــال 

الـــــرؤى ة  صـــــياغفي، ومشـــــاركته مـــــام بتطـــــوير المـــــورد البشـــــريالاهتإضـــــافة إلى الجديـــــدة،  الأفكـــــار المعرفـــــة وطـــــرح والإبـــــداع وتوليـــــد
 يعرف بالمنظمة المتعلمة.، وهذا ما المهمة بالمنظمة الاستراتيجيات واتخاذ القراراتو 

ائج من لوصول إلى النتلا لعلم والفن مع  الية تعتمد على ، والقيادة كعمفعالةائما أن المنظمة الناجحة خلفها قيادة وكما يقال د     
ا خص الـذي يعطـي وزنـو ذل  الشـخلال تفاعل القائد مع جميع الأفراد ومجموعات العمل داخل المنظمة، كما أن القائد الفعال ه

 دارة.  الإبالأساليب العلمية الحديثة فيالتي يعمل فيها، ويأخذ والظروف  ،ا للموقف الذي يقود فيههام  

إن التوجه نحو منظمة متعلمة يقتلهي وجود قيـادة مرنـة قـادرة علـى إدارة عمليـة التغيـير الفعـال للعبـور بتلـ  المنظمـات إلى بـر       
ر القــادة الــذين يتحملــون مســؤولية التغيــير وروح ، فالمشــكلة الحقيقيــة الــتي تواجههــا المنظمــات هــي صــعوبة اختيــاوالتميــز الاســتمرارية

المخاطرة ، خاصة مع تراجع أهمية القيـادة التقليديـة الـتي تفتقـد إلى روح المبـادرة والتميـز ، الأمـر الـذي أدى إلى ضـرورة البحـث عـن 
لهــا القــدرة علــى التغيــير والرؤيــا الــتي  العوامــلأحــد أهــم  باعتبارهــا، الاســتراتيجيةالقيــادة في أســاليب قيــادة حديثــة والمتمثلــة أساســا 

والبحــث عي وتحفيــزهم علــى الــتعلم المســتمر الشــمولية للظــواهر المحيطــة بالمنظمــة مــن خــلال إثــارة قــدرات الأفــراد علــى العمــل الجمــا
هـذ  ا سـنحاول في دراسـتنلـذل  الدائم عن الحلول الإبداعية لمشكلات المنظمة التي تعيق عملها وتؤثر سـلبا علـى تحقيـق أهـدافها. 

قـادرة علـى بنـاء نمـوذج المنظمـة المتعلمـة لاقـة بـين القيـادة الاسـتراتيجية و متغير وسيط لدعم العكتسليط اللهوء على التعلم التنظيمي  
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 ب

 

علـى الجانـب النظـري لهـذ  العلاقـة مـن خـلال نتـائج  ، مـع التعـريج قلـيلا  امة في بيئـة العمـل المحيطـة  ـاضمان التميز والمنافسة المسـتد
 ت السابقة حتى يتسنى لنا النقد والخروج بنتائج موضوعية ودقيقة.الدراسا

 الدراسة:إشكالية ب. 

ة المنافســثــة، وفي ظــل لتكنولوجيــا الحديالســريع المبــني علــى المعرفــة وا التطــورو  ،الحاصــلة في العــاا الخــارجيالتغــيرات  في خلهــم      
تطـوير هـا مـن إذا لابـد علي ؛هاأهـداف تعـترض الـتي التحـديات مـن لـةجم هـذ  الأخـيرة تشهد ،منظمات الأعمال تواجههاالحادة التي 

التعلم و للتغيير  لأساسيةلدعامة اي اهالقيادة ف ،أساليب قيادية حديثة تبني من خلال والتطور النمو نظم عملها لزيادة قدراتها على
  .ل المعاصرةفي بيئة الأعماوالمنافسة  تعلمةالمنظمات نموذج المالتوجه نحو  من أجل المستمر

ث أصـبلم حيـعبـه في ااحهـا، ور الـذي يلبسـبب الـد المنظمـة المتعلمـة بمفهـومالمتعلقـة  المواضـيعيعتبر الـتعلم التنظيمـي مـن أبـرز       
طـوير تال ليةقابعاملين فراد الللأيتيلم  ظيميالتعلم التنو  ،وتحقيق الميزة التنافسيةلتطور من أجل ا الذكيةتنتهجه المنظمات  أداة حقيقية

 لـتعلملة تنظيمية داعمة طوير ثقافتمن  أصحاب القرار على التغيير، إذ لابد على العمل في بيئة معقدة ووفزةو  واكتساب المهارات
 لىإهــم عوامــل الوصــول أوهــذا مـن  م،لمنظمــاتهتحقيــق الأداء المتميـز مــن هم مكنســتووفـزة علــى الابــداع وتوليـد المعرفــة الجديــدة الـتي 

 .المتعلمة تالمنظما نموذج

اتيجي ذو رؤيــة اســتر د دور قيــادي والــتي بــدورها تقتلهــي وجــو وفي إطــار ســعي المنظمــات نحــو تطــوير أدائهــا وقــدرتها التنافســية،      
لتأثير التعبر عن مفهوم  ثالأبحا من تعد مدخلا مهما تم التركيز عليه في كثير هذ  الأخيرةن إف، للتغيير على المدى الطويل جديدة

المرؤوسـين  تقتصـر علـى توجيـه يـوم ا تعـدإذ أن المهمـة الأساسـية لقـادة ال والبيئـة التنظيميـة؛ثه سـلو  القائـد في المرؤوسـين الذي يحد
جــل تنميــة أمــن  رادالأفــلــدى  يالتنظيمــتشــجع علــى ترســي  نمــاذج الــتعلم  ملائمــةوالرقابــة علــيهم فقــط، وإنمــا في كيفيــة خلــق بيئــة 

 بداع وخلق منتجات جديدة. صقل أفكارهم نحو الاو  مهاراتهم

مــات ذج المنظجــه نحــو نمــو التو ا في ودورهــ الاقتصــادية،وقصــد التعــرف أكثــر واقــع لارســات القيــادة الاســتراتيجية في المنظمــات       
للتوجـه  ةه الحلقـة الأساسـيلعلاقة، كونـا)الفردي، الجماعي، التنظيمي( في دعم هذ   يالتنظيمالدور الوسيط للتعلم  وإبرازالمتعلمة، 

 فيلمحليـة والعربيـة ان الدراسـات بتسـليط اللهـوء علـى المنظمـات الاقتصـادية بولايـة المسـيلة، خاصـة وأسـنحاول نحو تل  المنظمـات، 
 وبناء على هذا تم صياغة الإشكالية التالية:هذا المجال نادرة إن ا تكن معدومة. 

 ؟ لدراسةانظمات محل بالم متعلمةالمنظمة الموذج في تبني ن الاستراتيجيةدة ما مدى مساهمة القيا           
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 التالية: لغرض الإجابة على الإشكالية ودراسة هذ  العلاقة من عدة جوانب كان لا بد من طرح التساؤلات
 ؟ سةبالمنظمات ول الدرا التنظيميعلى مستويات التعلم  الاستراتيجيةهل يوجد أثر للقيادة  -
  ؟ اسةبالمنظمات ول الدر  المتعلمةتبني نموذج منظمة في  الاستراتيجيةهل يوجد أثر للقيادة  -
 ؟ بالمنظمات ول الدراسة المتعلمةتبني نموذج منظمة هل يوجد أثر للتعلم التنظيمي في  -
  ؟ دراسةنظمات ول البالم المتعلمةتبني نموذج منظمة  الاستراتيجية فييدعم التعلم التنظيمي دور القيادة هل  -

 هداف الدراسة:أ. ت

ة في دعـــم أبعادهـــا المختلفـــب الاســـتراتيجيةلدراســـة هـــو التعـــرف علـــى مـــدى مســـاهمة القيـــادة إن الهـــدف الأساســـي مـــن هـــذ  ا       
 :يلي ا، ويمكن تلخيص بعض الأهداف فيمتعلمةالم المنظمةمنظمات الأعمال في التوجه نحو بناء نموذج 

وإبـراز  لتنظيمـيوالـتعلم ا اتيجيةالاسـتر  ادةواولة تقديم أهم المفاهيم والمرتكزات العلمية والنظرية لكـل مـن المنظمـة المتعلمـة والقيـ -
 ؛أثر وطبيعة العلاقة بينهم علميا وعمليا

ة ب ودوديــة مواكبــيتهــا بســبتســليط اللهــوء علــى ضــرورة التخلــي علــى الأســاليب الإداريــة البدائيــة في القيــادة الــتي فقــدت أهم -
  ؛لقيادةلأعمال في مجال الإدارة واالذي تشهد  منظمات ا التطورورات العصر في ظل تط

لمـدى اديـد رؤيـة طويلـة ظمـات مـن تح، الـتي تمكـن المنالاسـتراتيجيةضـرورة تطبيـق أنمـاط قياديـة حديثـة متمثلـة أساسـا في القيـادة  -
كنهـا مـن تمائمـة ميـز ومنافسـة دتحقيـق أداء مت من خلالتعلمة الم اتمنظمنموذج آخر للالتوجه نحو و لمسايرة كل ما هو جديد 

 ؛والخارجية بكفاءة وفعالية رة في بيئتيها الداخليةتغيرات المستممواجهة ال
نهـا بيوغـير المباشـر  رالمباشـثـر لأعلاقـة اسـة ودراسـة وـل الدرا بالمؤسسـات الاسـتراتيجيةأبعـاد القيـادة  تـوافر الوقوف على مـدى -

 في ظل الاهتمام بالتعلم التنظيمي؛ منظمة متعلمةبناء نموذج تطلبات م وبين
لدراســة وــل ا المنظمــات في إليهــا لات لأصــحاب القــرار بنــاء علــى نتــائج الدراســة الميدانيــة المــراد الوصــو اقــتراح جملــة مــن التوصــي -

 ظيمي.والتعلم التن الاستراتيجيةأهمية التوجه نحو منظمة متعلمة من منطلق القيادة وتوضيلم مدى 

 :الدراسةأهمية . ث

ذي صــاد المعرفــة، والــعولمــة واقتتمــر بــه منظمــات الأعمــال في ظــل التســتمد هــذ  الدراســة أهميتهــا مــن الوضــع الحــا  الــذي         
لا مــن خــلال وجــود ن يتــأتى إلــيســتدعي تحولهــا إلى منظمــات متعلمــة عــن طريــق الاهتمــام بــالأفراد والتنظــيم علــى حــد ســواء، وهــذا 

هــذ   يمكــن تلخــيص أهميــةلمســتقرة، و اتغــيرات الخارجيــة غــير تطــوير المســتمرين تماشــيا مــع التشــجع علــى التغيــير وال اســتراتيجيةقيــادة 
 الدراسة في العناصر التالية:
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 الاسـتراتيجيةالقيادة  أهم المواضيع الحيوية في ميدان إدارة الأعمال وهماتظهر أهمية هذ  الدراسة في أيا تتناول موضوعين من  -
في مجــال الإدارة لارتباطهمــا المباشــر بــأداء والمنظمــة المتعلمــة. إذ يعــدان مــن المواضــيع الحديثــة الــتي تشــغل العديــد مــن البــاحثين 

 ؛وتحقيق أهدافها على المدى الطويلالمنظمة وتميزها 
في ظـل الـتعلم التنظيمـي  ونمـوذج بنـاء منظمـة متعلمـة الاسـتراتيجيةودودية وندرة الدراسات التي تناولت العلاقة بـين القيـادة   -

 ؛المتغيرة البيئات مع بالتكيف للمنظمات تسملم لمهارات التيوا المعارف لتنمية اهام مدخلالذي يعتبر 
ــــة أخــــرى - م برنــــامج ا باســــتخدامــــن خــــلال تناولهــــا فرضــــيات المتغــــير الوســــيط وطريقــــة، معالجتهــــ تكتســــي هــــذ  الدراســــة أهمي

Amos.v24الكلية؛ى مستوى لأولى علا تعتبر ا، وهذا ما يقدم إضافة أخرى للمكتبة والباحثين في هذا المجال، خاصة أي 
اتق عــحيــث يقــع علــى  شــديدة، ومنافســة تحــديات اليــوم يواجــه الــذيالاقتصــادي  قطــاعال وهــو مهــم قطــاعتتنــاول الدراســة  -

هــة، جمــن  التنافســي كزهــامر  علــى لحفــا ل والخــدمات المنتجــات جــودة بمســتوى الارتقــاء الناشــطة في هــذا القطــاعالمنظمــات 
 من جهة أرى؛ لجزائريةا الاقتصادية التنمية عجلة دفع في والمساهمة

  اختيار الموضوع: أسباب. ج

 :وهي كما يلي دوافع اختيار الموضوع إلى دوافع شخصية وأخرى موضوعية تصنيفيمكن      

 ؛ا يمس تخصص الباحث في هذا المجاليندرج هذا الموضوع ضمن أهم مواضيع إدارة الأعمال وهو م -
مـة وع المنظموضـثـراء إالرغبـة في و  ،والقيادة والتعلم التنظيمي مـن جهـة يجيةالاستراتالميل الشخصي للباحث في دراسة مواضيع  -

 ؛المتعلمة من جهة أخرى
 ؛لمة والمنافسةفي العو  المستمرة مواكبة الموضوع لمتطلبات العصر الذي تعيشه منظمات الأعمال خاصة في ظل التغيرات -
احـث ذي كـوّن لـدى الب، الأمـر الـعلى المستوى العربي والـوطنيندرة وودودية الدراسات التي تناولت هذا الموضوع على الأقل  -

 من خلال إدخال المتغير الوسيط. فلهولا أكبر في دراسته بطريقة ليزة
و الرؤيـة الـتي افة إلى البعـد أليديـة، إضـتزايد أهمية التوجه نحو المنظمـات المتعلمـة وعـدم جـدوى الأسـاليب القياديـة والإداريـة التق -

 ؛دى الطويلقيق غايات أسمى على المفي التوجه بمنظمات الأعمال إلى تح الاستراتيجيةتكتسيها القيادة 
 ادي الــداعم الــذيلــدور القيــلعــل مــن أهــم الأســباب الموضــوعية هــو ملاحظــة الباحــث أهميــة العلاقــة بــين المتغــيرين مــن خــلال ا -

 تيجيةالاسـتراالقيـادة  وثيـق بـين ة وجـود ارتبـاطالأمـر الـذي كـوّن لـدى الباحـث فكـر  ،ن أهم اهتمامـات المنظمـة المتعلمـةيعتبر م
 لدراسة.اوالمنظمة المتعلمة، والتي نأمل أن نوفق في دراستها وتطبيقها ميدانيا على المؤسسات ول 
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 المنهج المستخدم في الدراسة:  . ح

داما في خج استلعل من أكثر المناه، و الدراسة بموضوع تتعلق نتائج إلى للوصول الباحث كهايسل طريقةك  المنهج اعتبار كنيم      
 تشـــكلالما العديــد مـــن للحـــ يســتخدم منظمـــا أســلوب امثــل هـــذ  الدراســات: المـــنهج الوصــفي التحليلـــي، حيــث يعتـــبر هــذا المـــنهج 

 هـذا يهـدفو . معـه امـلللتع مسـتقبلية وإجـراءات خطـط ووضـع للمشكلة، وأعمق أفلهل فهم تحقيقمن خلال  واختبار الفرضيات
 . صحيلم شكلب معانيها وفهم لتفسيرها أو الظاهرة المدروسة بالمشكلة المتعلقة المعلومات عجم إلى المنهج

 قـديمت من خلال ضيةاالافتر  لخطواتا من مجموعة اعتماد تم حيث الاستنتاجية، الطريقة باستخدام الحالية الدراسة تصميم تم      
 مـن عـةمجمو  بنـاء تم السـابقة، الدراسـاتبعض النظريات الموجـودة فعليـا و  لىإ استناد او  هم،بين العلاقةو  الدراسة لمتغيرات نظري شرح

 .الدراسة مجتمع على تعميمها يمكن التي النتائج من مجموعة على للحصول الأخيرة هذ  اختبار ثم ومن الفرضيات،

 نسـب لىإ ترجمتهـاو  إحصـائية سـاليبأ باسـتخدام وتحليلهـا أرقام إلى المجمعة البيانات تحويل طريق عن دراسة كمية نااستخدام      
لدراســة وتصــحيلم اطبيــق متغــيرات واقــع ت  ــدف فهــم حظــة والمقابلــة في ميــدان الدراســةتي الملاأداعلــى  عتمــادالا تم .رياضــية وقــيم

 اولهــذ. بيانــاتال لجمــع يســيةرئ كـأداة  الاســتبيان واسـتخدمنا بعــد ذلــ الاسـتبيان مــن جهــة، ودعــم تفسـير النتــائج مــن جهــة أخــرى. 
 قـدر أقصـى تحقيـق  ـدف ،ةفي المؤسسـات الاقتصـادية وـل الدراسـ إطـارا 211 مـن تتـألف بسـيطة عشـوائية عينـة اُختـيرت الغرض،

 ة.الدراس نتائج في والثقة التعميمية القدرة من

لمـنهج ث يظهر هذا احي، ير النتائجتفسو بين متغيرات الدراسة  وقوة الأثر المنهج الوصفي التحليلي لوصف العلاقةاستخدمنا       
مصـــادر  إلى عرجو البـــ وتحليلهـــا الدراســـة، بمتغـــيرات المتعلقـــة والمعلومـــات البيانـــات مـــعبج في الشـــق النظـــري مـــن خـــلال قيـــام الباحـــث

 الســابقة في بلــورة فادة مــن الدراســات، إضــافة غلــى الاســتالموثوقــة والمواقــع المــواد مــن وغيرهــا والمجــلات الكتــب :مثــل مختلفــة ومراجــع
 الدراسة وبناء الفرضيات. مشكلة

 وصــفدان الدراســة و ائق مــن ميــوتــبرز أهميــة المــنهج الوصــفي التحليلــي في الشــق التطبيقــي مــن خــلال جمــع المعلومــات والحقــ      
 يــاموللق ،ة والاســتبيانحظــة والمقابلــوتحليلهــا بالاعتمــاد علــى أدوات جمــع البيانــات كالملا شمــو  بشــكل عنهــا والتعبــير بدقــة الظــاهرة

 واختبــــار وتقييمهــــا النتــــائج اســــتخلانفي الأخــــير  يــــتمل ،AMOSو SPSSاليــــل الاحصــــائية المناســــبة اســــتخدام برنــــامجي بالتح
 ة.وعملي واضحة توصيات إلى التوصل  دف فرضياتال
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 حدود الدراسة:. خ

o سـاهمة الـتعلم م، ومـدى تعلمـةم مـةمنظ نمـوذج تبني في القيادة الاستراتيجية اختبار الدور الذي تلعبه يتمثل :الموضوعي الحد
 التنظيمي في دعم هذ  العلاقة.

o الدراسة ول المنظمات في الإطارات لمختلف الدراسة هذ  توجيه تم :البشري الحد. 
o نطقتــينالموباللهــبط  ،المســيلة ولايــة في الاقتصــادية المنظمــات مــن متنوعــة مجموعــة في الدراســة هــذ  تنفيــذ تم :المكــاني الحــد 

 وطريق مجدل. بوسعادة في الصناعية والمنطقة والقديمة، يدةالجد الصناعيتين
o 2023 أكتوبر إلى 2022 فبراير من الفترة خلال الدراسة تمت :الزماني الحد. 

 الدراسات السابقة:. د
ية مـا تشـكل المرتكـزات الرئيسـوخطـا ، ك العلمـي البحـثطريـق  تصـحلم الـتي البوصـلة بمثابة السابقةراسات الد تعتبر        

ابق لجهــد البحثــي الســاهــى عليــه المهمــة لأيــة دراســة قادمــة، كويــا توســع مــدار  البــاحثين وتــزودهم بمؤشــرات دقيقــة عمــا انتو 
ى الاطـلاع ئج. لهذا فقـد جـر ت والنتاوهذا من أجل الاستفادة والتطوير للعملية البحثية وتجنب التكرار والتداخل في المحتويا

ينهــا ب أهــم الفروقــات لتطــرق إلىابقة الــتي تتقــارب نوعــا مــا ودراســتنا الحاليــة، ثم اعلــى الكثــير مــن الدراســات والبحــوث الســ
 التي سننطلق منها.  البحثية الفجوةوبين الدراسة الحالية  دف تحديد 

 .  الدراسات باللغة العربية:1

 (2002دراسة: الفاعوري، بكار )
 ة ميدانية لشركة موبايلكم الأردنيةإدارة الإبداع في المنظمات المتعلمة : دراس عنوان الدراسة
 مقال نوع الدراسة
الهدف من 

 الدراسة
 أســس المنظمــة لعلاقــة بــيناهــدفت الدراســة إلى اكتشــاف مــدى وجــود العناصــر الملائمــة لبنــاء المنظمــة المتعلمــة، وفحــص 

 كم".وبايلت "مالمتعلمة والإبداع، ومدى تأثير ذل  على قدرتها على إدارة الإبداع في شركة الاتصالا
مجتمع 
 الدراسة

 الأردنية شركة الاتصالات "موبايلكم"

 مفردة من موظفي الشركة. 311تم اختيار عينة عشوائية قوامها  عينة الدراسة
 المنهج الوصفي التحليلي المنهج المتبع
 ليل.استبانة صالحة للتح 143منها  جعاستبانة واستر   311الاستبيان، حيث تم توزيع  أدوات الدراسة

وهي: الدوافع المحركة، تحديد الهدف،  المتعلمةأظهرت النتائج أن هنا  خمسة عناصر أساسية لبناء المنظمة  - هم النتائجأ
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 الاستطلاع والاستفهام، التمكين وتفويض الصلاحيات، التقييم والمراجعة.
الذي له ت الاردنية. و تصالاع في شركة الاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين أسس المنظمة المتعلمة والابدا هنا  علا -

 .على قدرتها على إدارة الإبداعابي إيجأثر 

نقاط التشابه 
مع الدراسة 

 الحالية

بادئ تشاف الأسس والمدف الدراستان إلى تقديم مساهمة علمية حديثة في موضوع بناء المنظمة المتعلمة، وواولة اكته -
 ديثة.التي تستند اليها ادارة المنظمات الح

ة، كويما لنظمي في المنظمشتر  الدراستان في واولة إيجاد القاعدة الملائمة لغرس ثقافة التعلم التنظيمي والتفكير ات -
 المحر  الذهني لسلو  الافراد الابداعي.

نقاط 
الاختلاف عن 

الدراسة 
 الحالية

لى قدرة مة وتأثير ذل  على بناء المنظمة المتعلاسة على بحث العلاقة بين الآليات والانظمة الهادفة اتركز هذ  الدر  -
ارسات القيادة بمدى فاعلية ل يتأثرابع المنظمة على ادارة الابداع، بينما تتناول دراستنا موضوع المنظمة المتعلمة كمتغير ت

 الاستراتيجية.
 لمنظمة المتعلمة المعتمدة من طرف كل دراسة.ااختلاف بعض أبعاد  -

الفائدة من 
 ةالدراس

 نظمة المتعلمة.رة الابداع وعلاقتها بالمضافة نوعية في الجانب النظري خاصة فيما يتعلق بإداإتقدم الدراسة  -
 منها. ستنباط بعض البنود التي تقيس المتغير التابع وبعض ابعاد ، من أجل إعادة صياغتها والافادةا -

 (2015دراسة: المصري )

 يةلالداخ رةاز بو  المعرفة إدارة ياتلعم تفعيل في تيجيةالاسترا القيادة دور عنوان الدراسة
 ماجستير نوع الدراسة
الهدف من 

 الدراسة
اع الشق المدني بقطوالأمن الوطني ) ةالداخلي بوزارة المعرفة إدارة عمليات تفعيل في الاستراتيجية القيادة دورالتعرف على 

 غزة.
مجتمع 
 الدراسة

 زارات الداخلية والأمن الوطني بقطاع غزةشمل مجتمع الدراسة كل موظفي الو 

ة )رئيس شعبة حتى موظف في الوزار  177استخدم الباحث اسلوب المسلم الشامل، حيث تكونت عينية الدراسة من  عينة الدراسة
 وكيل وزارة(.

 المنهج الوصفي التحليلي. المنهج 
 الاستبانة أدوات الدراسة

 أهم النتائج

 .رةزاالو  في تيجيةاالاستر  بالمرونة معنويا   وتتأثر تيجيةاالاستر  القيادة ترتبط -
 المــــا  الأداء بــــين رةباشــــم علاقــــة ويوجــــد مــــا ، رقــــابي نظــــام متلهــــمنا   الأداء مــــن للتحقــــق فعــــال رقــــابي نظــــام يوجــــد -

 .والتنظيمي
وزارة عف في اهتمـام الـلقيادة الاستراتيجية لهـا دور كبـير في اسـتثمار القـدرات والمواهـب الاسـتراتيجية، لكـن يوجـد ضـا -

ري وعمليــات لمــال البشــابــالكوادر الوظيفيــة ذوي الخــبرات والمــؤهلات العلميــة، وكــذل  ضــعف في تكــوين وتطــوير رأس 
رب ع وتوثيـق التجـالوجيـة لجمـالتوظيف والترقية على أساس الكفاءة. كما تعاني الوزارة مـن ضـعف في تـوفير وسـائل تكنو 

 عرفة.والخبرات للمساعدة في اكتساب الم
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نقاط التشابه 
مع الدراسة 

 الحالية

 تغير المستقل.لاستراتيجية المابار القيادة براز أهمية كل من القيادة الاستراتيجية وادارة المعرفة والعلاقة بينهما باعتإ -
 استخدام المنهج الوصفي التحليلي. -

نقاط 
الاختلاف عن 

الدراسة 
 الحالية

باعتبار  عتبر أكثر تعمقاتستراتيجية والمنظمة المتعلمة وهي بذل  لاقة بين القيادة الاتركز دراستنا الحالية على الع -
 المنظمة المتعلمة جزء من ادارة المعرفة.

اع لحالية على القطارات الفلسطينية بينما تم اسقاط دراستنا   الدراسة على الوزاتم اسقاط الجانب التطبيقي لهذ -
 الاقتصادي بالجزائر.

من الفائدة 
 الدراسة

 صياغة مشكلة وفرضيات الدراسة. -
 النظري للدراسة الخان بالقيادة الاستراتيجية. الإطارجمع مادة  -
 ج ومقارنتها بنتائج الدراسات السابقة.مناقشة وتفسير النتائ -

 (2016دراسة: مصطفى حوحو )

 صالات اللاسلكيةدراسة حالة قطاع الات –ظمات المتعلمة س المال الفكري كأداة لتطوير أداء المنأالاستثمار في ر  عنوان الدراسة
 -بالجزائر 

 أطروحة دكتورا  نوع الدراسة
من  الهدف

 الدراسة
ل لتنظيمي من خلاالأداء ا هدفت الدراسة إلى ابراز الدور الوسيط الذي يلعبه نموذج المنظمات المتعلمة في تحسين

 الاستثمار في رأس المال الفكري.

مجتمع 
 سةالدرا

 ،Ooredooزائر )من مـوظفي المـديريات العامـة لمؤسسـات الاتصـالات اللاسـلكية بـالج 1632طبقت الدراسة على 
Djezzy، (Mobilis ـــة عـــض المقـــرات ابالمـــديريات الجهويـــة لهـــا الموجـــودة بولايـــة وهـــران، اضـــافة إلى  ، وكـــذل لولائي

 الأخرى.
 ارة صالحة للتحليل.استم 142لى افراد مجتمع الدراسة، حيث تم حصر تم توزيع الاستبيانات بصورة عشوائية ع عينة الدراسة
 المنهج الوصفي المنهج المتبع
 الاستبيان أدوات الدراسة

 هم النتائجأ

 عـة أبعـاد تـدخل فيوصلت الدراسة من خلال تحليـل المركبـات الأساسـية لعبـارات المنظمـة المتعلمـة إلى اسـتخلان أربت -
ة المـوارد البشـرية،  لارسـات ادار إلى لإضـافةباالتعلم التنظيمي، الثقافة التشـاركية والهياكـل التنظيميـة،  بنائها: إدارة المعرفة،

 لمتعلمة.االمنظمة  ولعل تواجد هذ  الأبعاد مجتمعة في المؤسسات ول الدراسة يجسد رغبتها في تبني مفهوم
داء هم في تحســـين الأت المتعلمـــة، كمــا أن أبعـــاد  تســـانــات رأس المـــال الفكـــري في بنــاء المنظمـــاهنــا  أثـــر ايجـــابي لمكو  -

هـرت نتائجهمـا يميـة اللـذان أظاكـل التنظالتنظيمي، باستثناء بعدي لارسات إدارة الموارد البشرية، والثقافة التشاركية والهي
 الدراسة. وجود أثر سلبي في تحسين الأداء التنظيمي خصوصا من جانب خلق القيمة في المؤسسات ول

ط التشابه نقا
مع الدراسة 

 الحالية

 تطويرفاعلة لري كأداة لدراسة عبارة عن جزء لا يتجزأ من دراستنا، اذ أيا تشير إلى الاستثمار في رأس المال البشا -
 المنظمات المتعلمة. وهذا ما يعطي دعم اضافي لنموذج دراستنا.

 لجمع البيانات. عتمدتا المنهج الوصفي، والاستبيان كأداةالدراستان كميتان، ا -
تهدف هذ  الدراسة إبراز الدور الوسيط الذي يلعبه نموذج المنظمات المتعلمة في تحسين الأداء التنظيمي من خلال  -نقاط 
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الاختلاف عن 
الدراسة 
 الحالية

 الاستثمار في رأس المال الفكري.
نا على القطاع ، بينما طبقت دراستاسة: تم اسقاط هذ  الدراسة على القطاع الخدماتي )الاتصالات(مجتمع الدر  -

 من المؤسسات الاقتصادية(. متنوعةالاقتصادي ككل )عينة 
لاطارات اعينة مكونة من  ينة الدراسة: تم توزيع الاستبيانات على العاملين بصورة عشوائية، بينما اخترنا في دراستناع -

 .ورؤساء المصالح ورؤساء الاقسام والمهندسين

الفائدة من 
 ةالدراس

 عم فرضية الدراسة الخاصة ببعد رأس المال البشري ودور  في بناء نموذج المنظمة المتعلمة.د -
لكي  ودرجة التأثير، لاستفادة من نتائج الدراسة وأخذ صورة أولية حول أبعاد المنظمة المتعلمة من ناحية الأهميةا -

 راسة.نستطيع تشخيص أهم الأبعاد اللازمة في بناء النموذج النظري للد
 خيار وتصميم أداة الدارسة وتحديد بنود وور المنظمة المتعلمة وراس المال البشري.ا -
 ج ومقارنتها بنتائج الدراسات السابقة.مناقشة وتفسير النتائ -

 (2018دراسة عبد المالك هبال )
 سيلةة بجامعة الميدراسة ميدان -ئهم التنظيميعلى ولا الاستراتيجيةأثر إدرا  هيئة التدريس لممارسة أبعاد القيادة  عنوان الدراسة
 مقال نوع الدراسة
الهدف من 

 الدراسة
 يس.علهاء التدر أبجامعة المسيلة على الولاء التنظيمي لهيئة  الاستراتيجيةمعرفة أثر لارسة القيادة 

مجتمع 
 الدراسة

 2018ستاذا سنة ا 1426عددهم  شمل مجتمع الدراسة جميع اعلهاء الهيئة التدريسية لجامعة المسيلة والبالغ

 علهو تدريس بجامعة ومد بوضياف بالمسيلة. 285تكونت عينة الدراسة من  عينة الدراسة
 المنهج الوصفي التحليلي المنهج المتبع
 الاستبانة أدوات الدراسة

 اهم النتائج

 عينة البحث. ربالجامعة كانت بدرجة متوسطة من جهة نظ الاستراتيجيةأبعاد القيادة  ةلارس -
 اتذة الجامعة كان مرتفعا.مستوى الولاء التنظيمي لأس  -
يس بجامعـة علهاء هيئة التدر لأوالولاء التنظيمي  الاستراتيجيةإحصائيا بين لارسة أبعاد القيادة  وجود علاقة تأثير دالة -

 المسيلة.

نقاط التشابه 
مع الدراسة 

 الحالية

رهــا الاعمــال باعتبا يــة لارســة القيــادة الاســتراتيجية في منظمــاتلنظــري علــى أهمتركــز كــل مــن الدراســتين في شــقيهما ا -
لي لى وضـع مسـتقبي إآني مـترد الصعبة التي تمر  ا المنظمة من أجل نقلها مـن وضـعصماما الأمان في الحالات الحرجة و 

 .أفلهل
ة التنظيميـة، تراتيجي، الثقافديد الاتجا  الاسلدراستان في التركيز في بعض أبعاد قياس القيادة الاستراتيجية: تحاتتشابه  -

 تطوير رأس المال البشري.
 .بياناتال لجمع كأداة  بيانالاست على واعتمدتا، مستقل عنصرك  الاستراتيجية القيادة تناولتا ن،كميتا  ناالدراست -

نقاط 
الاختلاف عن 

ة علـــى الـــولاء بجامعـــة المســـيل الاســـتراتيجيةرســـات القيـــادة أثـــر لا اخـــتلاف الهـــدف، حيـــث هـــدفت هـــذ  الدراســـة إلى -
 ة المتعلمة.ناء المنظمبدراستنا دور القيادة الاستراتيجية في  تناولتالتنظيمي لهيئة أعلهاء التدريس، بينما 
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 ر

 

الدراسة 
 الحالية

غيــــير الت علـــى:في دراســـتنا  ، خاصـــة أننـــا ركزنـــادراســـة كــــل  طـــرف مـــن المعتمـــدة الاســـتراتيجية القيـــادة أبعـــاد اخـــتلاف -
 التنظيمي، تمكين العاملين، والتقنيات الحديثة.

ى سـقاط دراسـتنا علـا( من جهة نظر هيئـة التـدريس ككـل، بينمـا تم الجامعة)استهدفت هذ  الدراسة البيئة الاكاديمية  -
 البيئة الاقتصادية من جهة نظر الاطارات والقياديين.

 دراستنا.راسة بالمقارنة مع مجتمع وعينة صغر حجم مجتمع وعينة الد -
لى جانــــب إمــــن خــــلال عــــدة أدوات: الملاحظــــة والمقابلــــة  مختلطــــةاســــة منهجيــــة الدراســــة: حيــــث تعتمــــد دراســــتنا در  -

 الاستبيان، بينما اعتمدت هذ  الدراسة على الاستبيان فقط كأداة لجمع المعلومات.

الفائدة من 
 الدراسة

 .كميا  صياغتها عادةإ جلأ من ،الاستراتيجية( )القيادة المستقل المتغير تقيس التي البنود بعض استنباط -
 نسـتطيع لكـي لتأثير،ا درجةو  الأهمية ناحية منلاستراتيجية االقيادة  أبعاد حولصورة أولية  خذقراءة نتائج الدراسة وأ -

 .للدراسة النظري النموذج بناء فيالأبعاد اللازمة  أهم تشخيص
 

 الدراسات باللغة الأجنبية: .2

Étude : Charlotte Fillol (2006) 

 عنوان الدراسة
L’émergence de l’entreprise apprenante et son instrumentalisation : études 

de cas chez EDF 
 EDFوتوظيفها: دراسات حالة في  منظمة التعلمظهور 

 دكتورا  بجامعة باريس دوفين بفرنسا ةأطروح نوع الدراسة
الهدف من 

 الدراسة
 علمة. ة إلى معرفة وربط آليات التعلم وأدوات الادارة اللازمة لتطوير منظمة متهدفت الدراس

 دراسة نوعية اعتمدت على المنهج الوصفي المنهج المتبع
مجتمع 
 الدراسة

 ، المصدر الرئيسي لإنتاج الكهرباء في فرنسا.V.A. Cas SLDC EDFشركة 

 المقابلة والملاحظة أدوات الدراسة

 اهم النتائج

ة الإدارة الخاصـ لـتعلم وأدواتاخلصت الدراسة إلى تصور منهجي للمنظمة المتعلمة، والتي تتميـز بمناخهـا، وعمليـات  -
  ا.
 منها. تميز المنظمة بتعدد الرؤى المشتركة التي يتم إنشاؤها داخل المجموعات المختلفة التي تتكونت -
لبيئـي الـذي االتقـني، والبعـد ي، البعد الاجتمـاعي، البعـد التسـييري و ربعة ابعاد: البعد الفرداتنشأ المنظمة المتعلمة وفق  -

 بالمناخ أو البيئة. يتأثر
نقاط التشابه 
مع الدراسة 

 الحالية

  .نا  هدف مشتر  وهو الانتقال من المنظمة التقليدية إلى منظمة متعلمة وإن اختلفت الطرق لذله -
 لبيئية.استجابة للتغيرات اواكتساب المعرفة والسلوكيات الجديدة للمنظمة ية لخلق تنظر الدراستان للتعلم التنظيمي كآل -
 التنظيمي والمنظمة المتعلمة. ابراز العلاقة بين التعلم -
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 ز

 

 استخدام المنهج الوصفي. -
نقاط 

الاختلاف عن 
الدراسة 
 الحالية

 ى الأسـلوب الكمـيعلـ فاعتمـدتسـتنا دراسة نوعية، اعتمدت علـى المقابلـة لجمـع البيانـات وتحليلهـا، وأمـا دراهذ  ال -
 .SPSSوالاستبيان كأداة أساسية لجمع البيانات، ومن ثم تحليلها بواسطة 

التنظيمـــي  لمتعلمـــة بـــالتعلملمتغـــير المـــؤثر في بحثنـــا تمثـــل في القيـــادة الاســـتراتيجية، بينمـــا ربطـــت هـــذ  الدراســـة المنظمـــة اا -
 وأدوات الادارة.

الفائدة من 
 الدراسة

 لجانب النظري من الدراسة.إثراء ا -
 ساهمة في تحديد الفجوة البحثية التي تعتبر نقطة الانطلاق بالنسبة لدراستنا.الم -
 ق بحثية مستقبلية التي تربط أدوات الادارة بالمنظمة المتعلمة.تحديد آفا -

Étude : Cayla. D (2007) 

 عنوان الدراسة
L’apprentissage organisationnel entre processus adaptatif et changement 

dirigé 
 التعلم التنظيمي بين العملية التكيفية والتغيير الموجه

 اطروحة دكتورا  بجامعة السوريون بفرنسا نوع الدراسة
الهدف من 

 الدراسة
تطوير و تنظيمي لتعلم الالت مفهوم طر النظرية التي تستند عليها مختلف المقاربات التي تناو هدفت الدراسة غلى تحليل الأ

 يمي.نموذج نظري متجانس من المحتمل أن يجيب على الأسئلة التي تطرحها ظواهر التعلم التنظ

 المنهج المتبع

 انبين:جدراسة نظرية اعتمدت على المنهج الافتراضي الاستنتاجي، حيث عملت الدراسة على تطوير 
 الأول يتعلق بتطوير النظرية من خلال:  
 لتي تصعب معالجتها في إطار النظريات الحالية؛تحديد الأسئلة ا  -
 يات التي من المحتمل أن تكمل أو تحسن هذا الإطار النظري؛صياغة الفرض -
 ورة؛ ستنتاج مقترحات قابلة للاختبار من شأيا أن تجعل من الممكن الاستجابة لأوجه القصور المذكا -
يئــة لى التكيــف مــع البالتمييــز بــين عمليــات الــتعلم الــتي تهــدف إاســة، والــتي تقــوم علــى تقــديم الفرضــية التأسيســية للدر  -

 المعتبرة، وعمليات التعلم التي تسملم للنظام بتغيير بيئته.
الإجابـات  ا وتقيـيم جـودةر مقترحاتهـويتمثل الجزء الثاني من الدراسة في تقيـيم الأهميـة التجريبيـة للنظريـة مـن خـلال اختبـا

 التي تقدمها.
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 س

 

 هم النتائجأ

ة. خـلاف افـة تنظيميـة قويـب تعويلهها بثقا للنظرية المقترحة في الدراسة، كلما زادت استقلالية الوكلاء والفرق، يجوفق -
 ذل ، قد لا تكون المنظمة قادرة على التعلم التنظيمي باستمرار. 

تجـة لفرقهـا المن ماحسـ)الكن للمنظمة تطوير ثلاثة مسـتويات متميـزة مـن الـتعلم للتعامـل مـع التغيـير في بيئتهـا وهـي: يم -
تراتيجية غـــير  إطــار اســـبتكييــف ســـلوكها دون تعــديل نظـــام القواعــد الرسميـــة للمنظمـــة، وضــع قواعـــد تنظيميــة جديـــدة في

 متغيرة، مراجعة استراتيجيتها وتوجهاتها العامة(. 
 للهروري أن تختارالما ارتفعت مستويات التعلم في المنظمة، زادت الخسائر من حيث المهارات المكتسبة. لذل  من ك  -

 المنظمة مستوى من التعلم يكون ذا صلة بالتغيرات البيئية التي تمت ملاحظتها. 
يئتهـا، ات الصـغيرة في بالمقارنة مع المنظمات شديدة المركزية، فإن الهياكـل اللامركزيـة تتكيـف بشـكل أفلهـل مـع التغـير ب -

 غيير كبير. لكنهم يجدون صعوبة أكبر في التعلم الجماعي في حالة حدوث ت

نقاط التشابه 
مع الدراسة 

 الحالية

لـتي اتلـف المقاربـات مع كل دراسة على أهمية الـتعلم التنظيمـي، وتسـعى لتحليـل الأطـر النظريـة الـتي تسـتند عليهـا مختج -
ات التعلم لمعتبرة، وعملياع البيئة تناولت مفهوم التعلم التنظيمي، كما تميز بين عمليات التعلم التي تهدف إلى التكيف م

 التي تسملم للنظام بتغيير بيئته.
نقاط 

 الاختلاف 
ف النظريــات ذ  الدراســة هــي دراســة نظريــة، اعتمــدت علــى المــنهج الافتراضــي الاســتنتاجي، مــن خــلال تحليــل مختلــهــ -

 صفي.لمنهج الو اوالمقاربات المتعلقة بالتعلم التنظيمي. بينما تعتبر دراستنا دراسة كمية تعتمد على 

دة من الفائ
 الدراسة

 م التنظيمي.التعل مبمفهو اء الجانب النظري من الدراسة والمتعلق بأهم المقاربات والنظريات المتعلقة اثر  -
 ديد تعريف اجرائي للتعلم التنظيمي استناد  لمختلف النظريات التي تطرقت إليها الدراسة.تح -
 السابقة. راسة ومقارنتها بنتائج الدراساتمناقشة وتحليل نتائج الد -

Sanjay K. Singh (2008) Study: 

 عنوان الدراسة
Role of leadership in knowledge management 

 المعرفة إدارة في القيادة دور
 مقال نوع الدراسة
الهدف من 

 الدراسة
 ة.الهندي مجياتبر ال شركة في المعرفة إدارة لارسات على القيادة أساليب تأثير وكذل  العلاقة التحقق

مجتمع 
 الدراسة

 الشركة. في دواح عام عن تقل لا عملية خبرة الذين يملكون الهند في برمجياتال شركةجميع الموظفين ب

 موظف 331اشتملت عينة الدراسة على  عينة الدراسة
 الوصفي التحليلي المنهج المتبع
 .المعرفة ارةإد تقييم وأداة التنظيمية ادةالقي استبيان وهما القياس، أدوات من أداتين استخدامتم  أدوات الدراسة
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 اهم النتائج

 وتنظيمهـــا والتقاطهـــا عرفــةالم لإنشـــاء المنظمـــة في المــوظفين جانـــب مـــن الجهــود مـــن المتوســـط مــن أعلـــى مســـتوى هنــا  -
 .المؤسسي التميز لتحقيق واستخدامها ونشرها ومشاركتها

 امالاهتمــ يكــون حيــث طبيعتــهب توجيهي ــا ليكــون البرمجيــات نظــيمت في القيــادة لأســلوب الســائد الــنمط علــى العثــور تم -
 .كثب  عن المعرفة مجال في العاملين لزملائه الوظيفية السلوكيات تنظيم هو الأكبر

 بشـكل طـةمرتب ولكنها للقيادة يهيالتوج بالنمط وكبير سلبي بشكل مرتبطة المعرفة إدارة لارسات أبعاد جميع أن وُجد -
 بأسلوب القيادة التفويلهي. بيرةك  وبصورة إيجابي

 المــوظفين مــنلم يــتم يــثح ،التفــويض أســلوب هــو المنظمــة في المعرفــة لإدارة القيــادة أســلوب أشــكال مــن شــكل أفلهــل -
 أي علـى العمـل نـاءأث يصـادفويا قـد الـتي والأرقـام الحقـائق باستخدام والابتكار للتجربة الكافية والمسؤولية والسلطة القوة
 أخرى بعبارة. مهام

 إلى تـاجتح ولكنهـا المرضـي لمسـتوىا مـن بكثـير أعلـى دراسـتها، تمت والتي البرمجيات، مؤسسة في المعرفة إدارة لارسات -
 .حقيقية معرفة إدارة شركة لتصبلم  ا الخاصة المعرفة إدارة بنية في طفيف تحسين

نقاط التشابه 
مع الدراسة 

 الحالية

يجية المتغــير لقيــادة الاســتراتوادارة المعرفــة والعلاقــة بينهمــا باعتبــار ا ل مــن القيــادةتجمــع الدراســتان علــى إبــراز أهميــة كــ -
 المستقل.

 ستان كميتان، اعتمدتا المنهج الوصفي، والاستبيان كأداة لجمع البيانات.الدرا -
 تبـاطوالار  المتعـدد رداالانحـ تحليـل )تقنيـتياسـتان في بعـض الأسـاليب الاحصـائية المعتمـدة في تحليـل البيانـات تتفق الدر  -

 (.          الثنائي الخطي

نقاط 
الاختلاف عن 

الدراسة 
 الحالية

 لتـوجيهي، التبـاد ،نـوع الاسـلوب القيـادي المطبـق )ا خـلال مـن ارتهـاوإد المعرفـة هدفت هذ  الدراسة إلى كيفية إنشاء -
 لاســتراتيجية فياالقيــادة  خــلال لارســاتالتفويلهــي(. بينمــا تركــز دراســتنا علــى كيفيــة إنشــاء نمــوذج منظمــة متعلمــة مــن 

 القطاع الاقتصادي.
عينـــة مـــن   اســـقاط الجانـــب التطبيقـــي لهـــذ  الدراســـة مؤسســـة خدميـــة واحـــدة بالهنـــد، بينمـــا طبقـــت دراســـتنا علـــىتم -

 المؤسسات الاقتصادية بالجزائر.

الفائدة من 
 الدراسة

 امة.النظري للدراسة الخان بالقيادة بصفة ع الإطارجمع مادة  -
 يمكـن لا ثدراستنا. حيـ ة المتعلمة فيوادارة المعرفة الذي يعتبر بعد أساسي من أبعاد المنظم القيادة بين العلاقة تحديد -

 حريةالثقة و  فرادالأ نلمتم التي يادةالق أساليب من خلال استخدام إلا بالكامل وتطبيقها ومشاركتها وتخزينها المعرفة إنشاء
 ل التوجيه وتفويض السلطة.من خلا والتصرف التفكير

 كنولوجيــات صــناعة إلى تنتمــي الــتيبــإدارة المعرفــة علــى مســتوى المؤسســات  ثــرأك للاهتمــام وبحثيــة دراســية فــاقآ تقــديم -
 .المعلومات

Study : Sapna Rijal (2010) 

 عنوان الدراسة
Leadership Style and Organizational Culture in Learning Organization: A 

Comparative Study  
  الهند ونيبال: دراسة مقارنة لقطاع الادوية بينالتعلم منظمة في التنظيمية والثقافة القيادة أسلوب

 نيبال بوربانشال، جامعةمقال،  نوع الدراسة
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الهدف من 
 الدراسة

 إلى سعىت كماتعليمية،   مةنظم إلى الانتقال لتسهيل المطلوب الثقافي والتحول القيادة أسلوب فهم إلىهدفت الدراسة 
 .ونيبال الهند بين متعلمة منظمة تطوير في الاختلاف في التحقيق

مجتمع 
 الدراسة

 قطاع الادوية في نيبال والهند

 لتنفيذيينا المديرينتكونت من ، اما وحدة المعاينة فوالهند نيبال من كل  في الأدوية، صناعة منظمات أربع اختيار تم عينة الدراسة
 عنية.الم المنظمات إدارات جميع من الإداريين ظفينوالمو 

 الوصفي التحليلي المنهج المتبع
 الاستبيان أدوات الدراسة

 اهم النتائج

 وإدارة فـرادالأ تمكـين) الفرعيـة لأبعـادا بعـض أن لـوح . كمـا والهند نيبال فيالمنظمة المتعلمة  تطوير في اختلاف هنا  -
 ةالأنظمــ جميــع دمــج دون ةمتعلمــ منظمــة تصــبلم أن واولــة فــإن، ذلــ  ومــع. الهنديــة مــاتالمنظ في موجــودة غــير (المعرفــة

 .كافي  غير الخمسة
 مـن رغمالـ علـى. التحويليـة لقيادةا خصائص يظهرون لا الدراسة قيد البلدين كلا  في القادة أن إلى أيله ا النتائج تشير -

 .تعليمية منظمة تطوير على إيجابي تأثير لديهم الذين التحوليين للقادة دعم وجود
 الثقافة أن المنظمة المتعلمة، إلا يرتطو  في تلعبه مهم دور التنظيمية للثقافة بأن الأدبيات في دعم وجود من الرغم على -

 القــيم يسـتل فهـذ  ذلـ ، ومـع. ةوالاسـتباقي الانفتـاح باسـتثناء بعـدي الـتعلم، علـى تسـاعد لا نالبلـدي   كـلا  في التنظيميـة
 كــلا  في للــتعلم ةمواتيــ أيــا علــى يميــةالتنظ الثقافــة اعتبــار يمكــن لا وبالتــا ،. وتســهله الــتعلم تــدعم الــتي حيــدةالو  الثقافيــة
 . البلدين

نقاط التشابه 
مع الدراسة 

 الحالية

 قـةالطري هـي الحـوار،و  والتسـاؤل والتجريـب التجربـة من لمستمرا بالتعلم تتميز التي التعلم ثقافةتشير الدراستان إلى أن  -
 .يدمتزا بشكل وملهطربة معقدة بيئة في الطويل المدى على تنافسية ميزة على للحفا  الوحيدة

وتســتفيد مــن  ةوالمرونــ التكيــف ىعلــ قــدرة أكثــرداعمــة تجعلهــا  قيــادةالمنظمــة المتعلمــة ثقافــة تنظيميــة فاعلــة، و  تتطلــب -
 ناء منظمة متعلمة.وب التنظيمي التعلم وتعزيز التنظيمي الأداء لتحسين الأفراد عملية

 نا الحالية.تناول هذ  الدراسة العلاقة بين الثقافة التنظيمية والمنظمة المتعلمة، وهذا ما يدعم دراستت -

نقاط 
الاختلاف عن 
 الدراسة الحالية

جية يلقيـــادة الاســـتراتركــز هـــذ  الدراســة علـــى نـــوع واحــد مـــن القيـــادة وهــو القيـــادة التحويليــة، بينمـــا تتنـــاول دراســتنا ات -
 باعتبارها تجمع كل أنواع القيادة.

القيــادة  أثيراتتــ تتنــاولف لدراســةا هــذ  وأمــا ،دور القيــادة الاســتراتيجية في بنــاء منظمــة متعلمــة لإبــراز دراســتنا تهــدف -
 التحويلية والثقافة التنظيمية على التحول نحو منظمة متعلمة.

 مختلفين. ين أربع منظمات لبلدين الاعتماد على دراسة مقارنة ب -

الفائدة من 
 الدراسة

 نظمة متعلمة.ممية في بناء ثراء الجانب النظري من الدراسة خاصة فيما تعلق بدور القيادة والثقافة التنظيإ -
عــم الفرضــية لمــة. وبالتــا  دالمنظمــة المتع دة مــن نتــائج الدراســة لإثبــات دور القيــادة والثقافــة التنظيميــة في تطــويراالافــ -

 فرضيات الفرعية لدراستنا.العاملة وال
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Study : Lear.L.W (2012) 

 عنوان الدراسة
The relationship between strategic leadership and strategic alignment 

in" high – performing in South Africa 
 يقياإفر  جنوب في  لعاا الأداءالمؤسسات ذات  في الاستراتيجية والمواءمة الاستراتيجية القيادة بين العلاقة

 رسالة دكتورا  نوع الدراسة
الهدف من 

 الدراسة
منظمات  في والمواءمة توافقال ودرجة الحاسمةالاستراتيجية  القيادة معايير أهمية في الى البحث الدراسة هذ تهدف 
 .الأداء عالية الاعمال

مجتمع 
 الدراسة

 تميز بجنوب افريقيا.شمل مجتمع الدراسة في منظمات الاعمال ذات الأداء الم

 مؤسسات. 6شخص تم اختيارهم عشوائيا من  200تكونت عينة الدراسة من  عينة الدراسة
 الوصفي التحليلي المنهج المتبع
 الاستبانة أدوات الدراسة

 اهم النتائج

  تلـ في سـتراتيجيةالا لمواءمـةا علـى إيجـابي بشكل تؤثر الاستراتيجية القيادة أن حقيقة بوضوح" A" المؤسسة أظهرت -
 المؤسسة.

 في الاستراتيجية ونشر صلالتوا فإن ،الاستراتيجية على TMT تركيز عدم حالة في أنه بوضوح E المؤسسة ظهرتأ -
 القيـادة نوبالتـا  فـإ العميـل، احتياجـات تلبيـة علـى تركـز والكفـاءات العمليات أن للهمان واولة في المنظمة أنحاء جميع

 المواءمة الاستراتيجية في تل  المؤسسة. على إيجابي بشكل رتؤث ا الاستراتيجية
 ومواءمـــة الحاسمـــة الاســـتراتيجية ةالقيـــاد معـــايير بـــين ســـببية علاقـــة وجـــود Eو B بالمنظمـــات الخاصـــة النتـــائجأشـــارت  -

 .اءالأد عالية المؤسسات في والأشخان والعمليات والعميل للاستراتيجية الأربعة التركيبات
ية الفعالــة أثــر يــادة الاســتراتيجداء التنظيمــي، وأن للقســتراتيجية تــأثير إيجــابي علــى المواءمــة الاســتراتيجية، الأللقيــادة الا -

 ايجابي في مساعدة المؤسسات على تحسين أدائها في جو من التنافس في البيئة الملهطربة.
 

نقاط التشابه 
مع الدراسة 

 الحالية

 قيــــادة علـــى قـــدرتهم تعزيــــز علـــى دةالقـــا ستســـاعد الــــتي)الأبعـــاد(  المعـــاييربعـــض  التركيـــز علــــى إلى الدراســـتان تشـــتر  -
 مية(.نظيالثقافة الت ال البشري،نحو التطور والمنافسة العالية )تحديد الاتجا  الاستراتيجي، تنمية راس الم المؤسسات

 ؤسسات الناشطة في القطاع الاقتصادي.استهداف مجموعة من الم -
 لجمع البيانات. والمنهج الوصفي، والاستبيان كأداة اعتماد الاسلوب الكمي، -
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نقاط 
الاختلاف عن 

الدراسة 
 الحالية

 وبناء يةالاستراتيج القيادة ساتلار  بين والأثر الارتباط علاقات وتحليل قياس دراستنا تتناول حيث: الهدف اختلاف -
 مواءمتها درجةو  الحاسمة لاستراتيجيةا القيادة معايير أهمية في البحث الى الدراسة هذ  تهدف بينما المتعلمة المنظمة نموذج

 .الأداء عالية الاعمال منظمات في
 لين،العام نظيمي تمكينالت )التغيير لتابعا المتغيربلارتباطها  نظرا مختلفة أبعاد الحالية تراستنا بعاد: اعتمدتاختلاف الأ -

 ...( ،تطبيق التكنولوجيا
 اسقاط تم امينب ،ب افريقيا  الدراسة على منظمات الأعمال عالية الاداء في جنو اختلاف المجتمع: حيث طبقت هذ -

 .بالجزائر مسيلة بمدينة الاقتصادية المؤسسات من عينة على دراستنا

الفائدة من 
 الدراسة

 ثراء الجانب النظري من الدراسة خاصة فيما يتعلق بالقيادة الاستراتيجية وبعض أبعادها.إ -
صــميم والافــادة منهــا في ت هاصــياغت إعــادة جــلأ مــن ،وبعــض أبعــاد  المســتقل المتغــير تقــيس الــتي البنــود بعــض اســتنباط -

 الاستبيان.
 لرائدة.الاعمال ا منظماتفاق بحثية مستقبلية والمتعلقة بالقيادة والمواءمة الاستراتيجية في آتحديد  -

Study : Khadra Dahou and other (2016) 

 Empowring Employees to promote Organizational learning عنوان الدراسة
 التنظيمي التعلم لتعزيز الموظفين تمكين

 مقال  نوع الدراسة
الهدف من 

 الدراسة
 لتنظيميا التعلم تعزيز على ر(والاختيا والكفاءة الجدوى): الموظفين تمكين أبعاد تأثير تقييم إلى البحث هذا يهدف
 .الجزائرية البنو  داخل

مجتمع 
 الدراسة

 .الجزائر من الغربية المنطقة في الواقعة البنو  ت الدراسةستهدفا

 موظف. 80تم اختيار عينة عشوائية مكونة من  عينة الدراسة

 دراسة كمية اعتمدت على المنهج الوصفي  المنهج المتبع
 .للتحليل صالحة استبانة 67 استرجعت استبانة، 80 مجموعه ما توزيع تمالاستبيان، حيث  أدوات الدراسة

 اهم النتائج

 رهــاوتطوي كفاءاتـه  ودعــم مغـزى، ذات الموظــف وظيفـة جعــل: أي الموظـف تمكــينل الثلاثـة الأبعــادأن  النتـائج أظهـرت -
 داخــل ظيمــيالتن الــتعلم عمليــة زيــزوتع تطــوير علــى كبــير  إيجــابي تــأثير لهــا .بالعمــل القيــام في الخيــارات مــن المزيــد وإعطائــه

 .الجزائرية البنو 
 إلى ثم جمـاعي تعلـم إلى وتحويلـه الفـردي، التعلم تطوير يمكن لموظفينا خلال منالأفراد هم جوهر التعلم التنظيمي، ف -

 .التنظيمي التعلم
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نقاط التشابه 
مع الدراسة 

 الحالية

 جه.عملية التمكين والتعلم التنظيمي من عدة أو  والنظريات المقاربات أهم إلى التطرق -
أيا أن تسـاهم مـن شـ التنظيمـي سـتوىالم علـى لعملية التمكين البشرية الموارد إدارةع الدراستان على أن لارسات تجم -
 تلفة،مخ أقسام في الآخرين عم المعرفة هذ  ومشاركة جديدة، معرفة لاكتساب مستمرة تعلم عملية في الموظفين إشرا  في

 .لهابأكم المنظمة داخل حفظها ثم المعرفة هذ  وتفسير
ن ان أساســيان مــلدراســة تتلهــمن جــزء مهــم مــن النمــوذج النظــري لدراســتنا؛ باعتبــار التمكــين والــتعلم التنظيمــي بعــدا -

 نظمة المتعلمة على التوا .  أبعاد القيادة الاستراتيجية والم

نقاط 
الاختلاف عن 
 الدراسة الحالية

سسـات المـوظفين بالمؤ  عزيز الـتعلم التنظيمـي مـن وجهـة نظـردور عملية تمكين الموظفين في ت تحاول هذ  الدراسة تقييم -
منظمــة  في الوصــول الى بـراز دور البنكيـة، بينمــا تأخـذ دراســتنا التمكـين كجــزء مـن لارســات الادارة العليـا، وتســعى الى ا

 متعلمة من خلال التعلم التنظيمي.
عينـة  اختارت دراستنا ة بالغرب الجزائري، بينماراسة عينة عشوائية من الموظفين بالمؤسسات البنكياستهدفت هذ  الد -

 الجزائرية.  لاقتصاديةابالمؤسسات  ورؤساء المصالح( نوالمهندسو ورؤساء الاقسام  نالإطارات )المديرو  من مكونة
 لمنظمة المتعلمة المعتمدة من طرف كل دراسة.ااختلاف بعض أبعاد  -

الفائدة من 
 الدراسة

 .بالتمكينيتعلق  في الجانب النظري خاصة فيما تقدم الدراسة اضافة نوعية -
 ن أجل إعادة صياغتها والافادة منها.، ممتغيرات الدراسةاستنباط بعض البنود التي تقيس  -
 تي تربط التمكين بالمنظمة المتعلمة.دعم فرضيات الدراسة ال -

Study: Al-Zu'bi. H & Al-Nawasrah. M. S (2017) 

 عنوان الدراسة
Analyzing the Impact of Strategic Thinking Competencies in Building 

Intelligent Organization 
 ذكية منظمة بناء في الاستراتيجي التفكير كفاءات  أثر تحليل

 مقال نوع الدراسة
الهدف من 

 الدراسة
 الثاني الله عبد المل  مكتب في الذكية المنظمات بناء في وأثر  الاستراتيجي التفكير على التعرف إلى الدراسة هدفت

 .والتطوير للتصميم
مجتمع 
 الدراسة

 .روالتطوي للتصميم الثاني الله عبد المل  مكتب في الشركات جميع من الدراسة مجتمع تكون

 .جالإنتا  ومشرفي أقسام ورؤساء ومساعدين تلهم مديرين 120 قوامها عشوائية عينة اختيار تم عينة الدراسة
 المنهج الوصفي التحليلي المنهج المتبع

 عدد بلغ بحيث كاملة،  غير لبيانات 8 استبعادو  منها، 107 استرجاع تم استبانة، 120 توزيع تمالاستبيان، حيث  أدوات الدراسة
 .99 الإحصائي للتحليل الصالحة الاستبيانات

 أهم النتائج
جـل أمـن  والمنافسـة البيئـة نعـ التنافسية لوماتالمع واستخدام بذكاء التصرف خلال من ذكية نظمةالم تصبلم أن يمكن -

 الاستمرارية وتحقيق الاهداف المرجوة.
 والتفكـير الابتكاري والتفكير المنهجي التفكير) الاستراتيجي التفكير لكفاءات إحصائية دلالة ذيمعنوي  أثر وجود - 
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 للتصـــميم الثـــاني الله عبـــد الملـــ  مكتـــبأن  . وبالتـــا  توصـــلت الدراســـة الىالذكيـــة المنظمـــة بنـــاء في( الرؤيـــة نحـــو الموجـــه
 .الذكية المنظمات من والتطوير

نقاط التشابه 
مع الدراسة 

 الحالية

توليد  التعلم المستمر،بعاد )ا تتناولان نفس خصائص أو أ، بينموالمتعلمةكية تختلف الدراستان في مصطللم المنظمة الذ  -
لذكيـة فهـوم المنظمـة اميـث يـرتبط حكلا المصطلحين يحملان نفس المفهوم. البدائل الاستراتيجية، فهم البيئة(، وبالتا  ف

 .لقرارا صنع في مفيدة معرفة إلى المعلومات وتحويل والتعلم التكيف علىرتها بقدأو المتعلمة 
 ديسيؤ  مذكائه استخدام وكذل  مال،الع قبل من والمهارات المعرفة استخدام على المنظمات وقادة ديرينالم تركيزإن  -
 .(ذكية منظمة) التميز قمة إلى المنظمات وصول إلى
 اناتئيسية لجمع البيستهداف نفس طبيعة المجتمع وعينة الدراسة، وكذل  اعتماد المنهج الوصفي والاستبيان كأداة ر ا -

نقاط 
الاختلاف عن 

الدراسة 
 الحالية

راســتنا علــى د. بينمــا تركــز الذكيــة مــاتالمنظ بنــاءو  الاســتراتيجي التفكــير علــى فحــص العلاقــة بــين الدراســة تركــز هــذ  -
 م هذ  العلاقة.يمي في دعتقل وعلاقتها بالمنظمة المتعلمة، ودور التعلم التنظالقيادة الاستراتيجية كمتغير مس

عرفــــة، تطبيــــق ارة الما أضــــافت دراســــتنا أبعــــاد مهمــــة: إدبعــــاد للمنظمــــة الذكيــــة، بينمــــتناولــــت هــــذ  الدراســــة ثــــلاث أ -
 .التكنولوجيا

  .ردناسقاط كل دراسة بين الجزائر والأ اختلاف مكان -

الفائدة من 
 الدراسة

 ة النظرية بين التفكير الاستراتيجي والمنظمة المتعلمة.تحديد العلاق -
 قــدم اضــافة ضــمنيةعتــبر التفكــير الاســتراتيجي مــن صــفات القائــد الاســتراتيجي. وبالتــا  فــان نتــائج هــذ  الدراســة تي -

                العامة لدراستنا.  ودعم للفرضية

 التعقيب على الدراسات السابقة وتحديد الفجوة البحثية: ذ. 

هذ   الجتعو  ،الاستراتيجية لإدارةاكقيادة فاعلة في منظومة   تيجيةتراالاس القيادة أهمية على السابقة ساتراالد أجمعت        
وانب خاصة حتفا  كل دراسة بجا مع، ولارساتهاوخصائصها وأبعادها  يجيةتاالاستر  القيادةمفهوم  يالنظر  هابعد فيالدراسات 

 نتائج التي توصلتدف أو الو الهسواء من حيث مجال ومكان التطبيق أخرى لى ألجانب التطبيقي فيختلف من دراسة إأما ا  ا،
 ءتجا أخرى نقاطو  ،سةادر  كل  في البحثلمجال  الأساسية البؤرةومهمة شكلت  أساسية نقاطاليها كل دراسة، وكانت هنا  

  :لتا لبحثية في الجدول اوالفجوة ا السابقة والدراسات دراستنا بين الفروق أهم توضيلم ويمكن .الحالية سةرالدل ةشا م

 الحالية سةاوالدر  السابقة ساتاالدر  بين البحثية الفجوة :1-1رقم  جدول

 راسة الحاليةالد الفجوة البحثية الدراسات السابقة وجه المقارنة
من حيث 
الهدف 

 والموضوع:

ــــــــات علـــــــى *  ركـــــــزت معظـــــــم الدراســــــــــــ
ــــــ:  العلاقـــــة بـــــين القيـــــادة الاســـــتراتيجية بـ
المرونـــة الاســـتراتيجية، الـــولاء التنظيمـــي، 

ـــــــــــة  ـــــــــــة بحداث ـــــــــــزت الدراســـــــــــة الحالي * تمي
ـــــاول أبعــــاد جية الاســــتراتي قيــــادةال تنــــــــــــــــــــــ

 لمنظمة المتعلمة.وا

* تم التركيـــــــــــــــــــز عــــــــــــــــــــــــــــــــلى أهــــــــــــــــــــــــــــــــم 
ـــــة  ــــادة الاستراتيجيــــــــــــــــــ ـــــات القي لارســــــــــــــ

ادارة  ،التــوجه الاسـتراتيجيديـــــــــــــــــــــد تح)
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 غ

 

ادارة المعرفــــة، المواءمــــــــــــــــــة الاســــتراتيجية، 
 تنفيذ الاستراتيجية.

نظمـــــة بالم قـــــةتعل* أمـــــا الدراســـــــــــــــــــات الم
ــــل مــــ ــــنـــالمتعلمـــة فركـــزت علـــى دور كــ : ـــ

التفكــــــير الاســـــــتراتيجي، الاســـــــتثمار في 
 رأس المـــال البشـــري، الاســـتعداد للتغيـــير

 ين.التنظيمي، الثقافة التنظيمية، التمك

* ا تركـــــز الدراســـــات الســـــابقة بشـــــكل 
ــــادة الا ة اتيجيســـتر فعلـــي علـــى دور القيـــــــــ

 تعلمة.منظمة مذج في بـــــــــــــناء نمــــــــــو 
* ا تـــــــبرز الدراســـــــات الســـــــابقة مـــــــدى 

ـــادة الاســـتراتيجية ، تطبيـــق لارســـات القي
 في وواقــــع تــــوافر أبعــــاد المنظمــــة المتعلمــــة

 ت الاقتصادية الجزائرية.المؤسسا

ـــــــي  ــــــير التنظيمــــــ  ،العــــــاملين تمكــــــينالتغي
ـــــــــــــــر رأس المــــــــــــــال اســــــــــــــتثمار وتطويــــــــــــــ ـــ

داعمــة،  تنظيميــة ثقافــة إرســاء ،البشــري
 الرقابة التنظيمية(.

ــــــــع   ــــــــراز واقــــــــــــ ـــــــادة ن القل مـــــــكـــــــ* ابـــــــ ي
الاســــــــــتراتيجية والمنظمـــــــــــة المتعلمـــــــــــة في 

  المنظمات الاقتصادية

مجالات 
 التطبيق

 استهدفت معظم الدراسات:
 القطاع العمومي -
 الجامعات -
 ة والخدميةــــــصناعيـــــــــــات الالشركــــــــ -
زة جهـــــــــــــــلأاو  ليـــــــــــــــةالـــــــــــــــوزارات الداخ -

 الحكومية
  الربحيةالمنظمات غير -

 بالشــــــمولية في تميــــــزت الدراســــــة الحاليــــــة
تصادي بشكل عـام، اختيار القطاع الاق

ــــتي  علــــى اخــــتلاف بعــــض الدراســــات ال
ركـــــــــــزت علـــــــــــى جانـــــــــــب واحـــــــــــد مـــــــــــن 

 ناعي(.ص أو ماتيالقطــــــــــــــــــــــــاع )خد

 المنظمــــاتاســــتهدفت الدراســــة الحاليــــة 
ــــــــــــام ـــــــــــــــــــــــل عـــالاقتصـــــــــــادية بشكــــــــــــــــــــ ـــــــــ

 )الصناعية والتجارية والخدمية(

أسلوب 
ومنهج 
 الدراسة

ـــــات كميــــة، ا دت عتمــــمعظــــم الدراســــــــــــ
 المنهج الوصفي التحليلي.

 بتنـــوعمعلومـــات  تتميـــز الدراســـة الحاليـــة
 الملاحظـــــة جمـــــع المعلومـــــات بـــــينأدوات 
 .والاستبانة والمقابلة

دراســـة كيفيـــة وكميـــة، اعتمـــدت المـــنهج 
 الوصفي. 

 أدوات
 الدراسة

اعتمــدت معظــم الدراســات الاســتبيان، 
 إلا دراسة    فقد استخدمت المقابلة.

حظـــة الملاو لة استخـــــــــــــدام أدوات المقـــــــاب
 والاستبيان.

الحدود 
 كانيةالم

 بالخارج:أجريت معظم الدراسات 
 الســــــعودية فلســــــطين، الاردن، العــــــراق،

ــــــا القط)الجزائر  بـــــالغرب اتيــــــــــــــــــــــالخدم عـــــ
( والجلفــــــــة مســـــــيلة جـــــــامعتي ،الجزائـــــــري
 الامريكيــــــة المتحــــــدة الولايــــــات فرنســــــا،

ــــــــا) ــــــــا، ،(كاليفورني ــــــــا، ماليزي ــــــــد تركي  الهن
 .قياافري جنوب الجنوبية، كوريا  نيبال،

اختلفـــت دراســـتنا مـــع جميـــع الدراســـات 
 من حيث الحـدود المكانيـة. وبـالرغم مـن
 وجود دراسات قليلة طبقـت بـالجزائر إلا
أيا تختلف مع دراسـتنا مـن حيـث مجـال 

ــــــــنشـــــــاط المؤسســـــــات وـــــــل الدراســ  ة،ــــــــ
 ةيـالأكاديمئـة البي ـيــفـــــــــــــحيث طبـــــــــــقت 

 سات الخدمية. و المؤس)الجامعة(، أ

أجريـــت الدراســـة الحاليـــة علـــى مجموعـــة 
الاقتصــــــادية في ولايــــــة  المنظمــــــاتمــــــن 

 المسيلة بالجزائر.

الحدود 
 البشرية

، تنوعــت الحــدود البشــرية بــين: المــديرين
ة، ، موظفـــو الادار نالاســـتراتيجيو القـــادة 

 عمداء الكليات وهيئات التدريس.

تميــــــزت الدراســــــة الحاليــــــة بالتخصــــــيص، 
دفت الافــراد الــذين يملكــون حيــث اســته

 المنظمات الاقتصادية.صفة القائد في 

ي ـــــة مـدير ــــــــاستهدفت الدراســــــــــــة الحاليـ
 لمصـــــــالحاونـــــــوا م، رؤســـــــاء  المنظمـــــــات

 .المهندسينقسام، الأو 

أسلوب اختيار 
 العينة

اســـــتخدام أســــــاليب: المســــــلم الشــــــامل، 
 العينة العشوائية، العينة القصدية.

ت هـــذ  الدراســـة مـــع بعـــض مـــن تشـــا 
 الدراسات في اختيار العينة القصدية.

اعتمـدت الدراسـة الحاليـة علـى أسـلوب 
 .العشوائيةالعينة 

 من إعداد الباحث استنادا إلى الدراسات السابقة                                            
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 ف

 

 :يما يليف السابقة ساتراالدمن كن إجمال مجالات استفادة الباحث ويم

  ؛النظري الإطار مادة جمع، و سةراالد وفرضيات مشكلة صياغة -
 ؛موضوعها مع اتفاقا الأكثرو  سةرابالد الخاصة المتغيرات تحديد -
  تحاليل الاحصائية المستعصية؛ال بمختلفوالقيام  سةراالد أداة وتصميم اختيار -
  وتشكيل الإطار النظري للدراسة؛ البحثية الفجوة عن الكشف -
 ؛السابقة ساتدراال نتائجب مقارنة، و سةراالد نتائج وتفسير ةمناقش -
 .المقترحة والدراسات التوصيات صياغة -

 :الحالية الدراسة تقدمها التي الإضافاتذ. 

 يمكن تلخيص ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة في النقاط التالية: 

 لدراســةالســابقون في موضــوع اات الســابقة، وتــأتي اســتكمالا لمــا بــدأ  البــاحثون ميــا للدراســتعتــبر هــذ  الدراســة بنــاء  معرفيــا وتراك -
 فهي تبنى على ما توصلوا إليه من نتائج، وما قدمو  من توصيات واقتراحات.

يط )الــتعلم ســرضــيات المتغــير الو فوتختــبر ســتراتيجية والمنظمــة المتعلمــة، بــين القيــادة الاالمباشــرة  الأثــر علاقــةتتنــاول الدراســة الحاليــة  -
 وهي بذل  تعتبر أكثر شمولا من سابقاتها.التنظيمي( في دعم هذ  العلاقة، 

، وتهـدف تعلمـةة علـى المنظمـة الما المختلفـادهـتختلف الدراسة الحالية عن غيرها، في أيا تحاول إبـراز أثـر القيـادة الاسـتراتيجية بأبع -
      ية.   قيادة الاستراتيجارسات اللمتعلمة ويأخذ بعين الاعتبار واقع لإلى تبني نموذج عملي يستند إلى أبعاد ثقافة المنظمة ا

خاصـة  ،(AMOSمج تغـير الوسـيط، برنـات هذا الموضوع بطرقـة مختلفـة )المناولت التي الأولى ساتراالد من الحالية سةراالد تعتبر -
 ا أيـا وخاصـة ة،السـابق الدراسـات بعض تناولته عما فمختل مجتمع وهو ،في القطاع الاقتصادي لولاية المسيلة بالجزائر طبقتأيا 

 .الحا الدراسة  مجتمع نفس علىا  مع المتغيرين تتناول

إدارة كـين  لكـلا المتغـير  جديـدة بعـادأ بإدخـال تميـزت حيـث المسـتقبلية والأبحـاث الدراسـات مـن للكثـير منطلقا الدراسة هذ  تعتبر -
 جميــع عمــ يختلــف وهــذا ســيط للدراســة،و ، إضــافة إلى متغــير وتطبيــق التكنولوجيــا ،رة المعرفــةدا، إالعــاملين تمكــين التنظيمــي، التغيــير

 .وذج سينغكنم  نظمة المتعلمة، ونماذج المالاستراتيجية للقيادة العامة الممارسات على الاعتماد تم ينأ السابقة الدراسات
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 أنموذج الدراسة:ر. 

القيـــادة الاســـتراتيجية كمتغـــير مســـتقل ويتلهـــمن ســـتة أبعـــاد ) التوجـــه : رئيســـية تامتغـــير  ثلاثـــة الدراســـة مـــن أنمـــوذج يتكـــون      
تعلمـة الاستراتيجي، الثقافة التنظيمية، رأس مال البشري، التغيير التنظيمي، تمكين العاملين، والرقابة المتوازنـة(، بينمـا تمثـل المنظمـة الم

ــــتعلم المســــتمر، تطبيــــق المتغــــير التــــابع وتتلهــــمن الأبعــــاد التاليــــة ) التفكــــير النظمــــي ، فهــــم البيئــــة، الرؤيــــة المشــــتركة، إدارة المعرفــــة، ال
التكنولوجيــا(، كمــا تم إدخــال عنصــر مهــم جــدا كمتغــير وســيط بــين متغــيري الدراســة وهــو الــتعلم التنظيمــي ) الفــردي، الجمــاعي، 

 يل أنموذج الدراسة النظري كما يلي:من تمثكوبالتا  ي ، التنظيمي(

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 " أنموذج الدراسة النظري" :1-م رقمالشكل 

 

    

𝐇𝟒 

𝐇𝟏 

𝐇𝟐 

 التعــــــــــــــــــــــــــــلم التنظيــــــــــــــــــــــــــمي

 
 التعلم على مستوى التعلم الجماعي

 المنظمة
 التعلم الفردي

𝐇𝟑 

 تحديد التوجه الاستراتيجية

 ثقافة تنظيمية داعمة 

 إدارة التغيير التنظيمي

 تطوير رأس المال البشري 

 تمكين العاملين

 رقابة تنظيمية متوازنة 

 

 القيادة الاستـــــــــــــراتيجية

 

 المنظمة المتعـــــــلمة

 

 فهم البيئة

 الرؤية المشتركة

 إدارة المعرفة 

 التعلم المستمر 

 التفكير النظمي 

 يق التكنولوجياتطب

 

 علاقة ارتباط تأثيرعلاقة 

 المصدر: من إعداد الباحث بناء على الدراسات السابقة

 

 المتغيرات الديمغرافية
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 هيكل الدراسة:ز. 

 إلى تقسـيمها ومن ثمفجوة البحثية، عرض الإطار العام الذي يحوي المقدمة والأهداف وال تمالدراسة،  اشكالية على للإجابة      
ة ظريـات المفسـر ن النمـا، انطلاقـا وكـل مـا يتعلـق  ـالأول عموميات حول القيادة والقيادة الاستراتيجية  الفصل تناول. فصول خمسة

والتـابع  المتغيرين الوسـيطلمتعلقـة بـاالأدبيـات لى النمـاذج والابعـاد المعتمـدة مـن طـرف أغلـب البـاحثين، بينمـا يتلهـمن الفصـل الثـاني إ
 توضــيلملال خــالفرضــيات مــن  النظــري وبنــاء النمــوذجلتشــكيل  الثالــث الفصــل وخصــصوهمــا الــتعلم التنظيمــي والمنظمــة المتعلمــة. 

والـتعلم  اتيجيةالاسـتر  القيادةبين  لعلاقةا الأول الجزء تناول حيث السابقة، الدراسات نتائج حسب ةمتغيرات الدراس بين العلاقات
التعلم قــة هــذ  الأخــيرة بــلجــزء الثالـث علابينمــا تلهــمن ا ،الاســتراتيجية بالمنظمــة المتعلمـة القيــادة علاقـة الثــاني الجــزء وشمــل ،التنظيمـي
ة وعينــ تمــعح دقيــق لمجلمتبــع، مــع شــر انهج المــفيــه علــى  وتم التركيــز ،الدراســة الميدانيــة لمنهجيــة خصــصأمــا الفصــل الرابــع ف. التنظيمــي

ن خـلال النمذجـة بالمعـادلات مـ (CFAالبحث وكيفية جمع وتحليل البيانـات واختبـار الصـدق البنـائي )التحليـل العـاملي التوكيـدي 
ر الفرضـيات وتفسـير اختبـا ل الأخـير مـن الدراسـةوتم في الفصـ ،AMOSV.24و  SPSS.V26الهيكلية بالاعتماد على برنامجي 

 .ةالخاتم ثم مستقبلية، لبحوث والتوجيهات والتوصيات والعملية النظرية التطبيقات من بمجموعة الخروج ثم ومنالنتائج 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الأولالفصل 

 القيــــــــــــــــادة 

 الاستراتيجية
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 د:مهيـــــــــــــــــــــــــــت
 المجتمــع أو المنظمــة مســتوى علــى ســواء تاالتغــير  مــن كثــير  إلى أدى المعاصــرةالــذي تشــهد  الإدارة  التكنولــوجي التطــورإن       

 التنظيميــة والهياكــل ،والحلهــارة الجديــدة التكنولوجيــا لتواكــب رراباســتم تتغــير الأعمــال واســتراتيجيات التنظيميــة تيجياتافالاســتر "
.  1أخــرى" جهــة مــن تكنولــوجيال تغيــيرالو  ،جهــة مــن التنظيميــة والبيئــة يجياتاتالاســتر  مــن كــل  مــع افــقتتو  أن لابــد الأخــرى هــي

 تتوافـــق اســـتراتيجية رؤيـــة ذات قيـــادةوكمـــا يقـــال دائمـــا أن المنظمـــة الناجحـــة خلفهـــا قيـــادة ناجحـــة. وبالتـــا  مـــن اللهـــروري تـــوفر 
 للمنظمة.   المستمرين النموو  النجاح إلى يقود الذي الخلاق والتفكير الإبداعي السلو و 

 التحــولات توجيــهو  واحــد، وقــت في والإدارة القيــادة علــى القــادرين الأفــراد لتحديــد ةالاســتراتيجي ادةيــالق مصــطللم يســتخدم      
 سـيكونون اسـتراتيجي بشكل والعمل التفكير على قادرينال القادة هؤلاء وبالتا . اليقين عدم أوقات في للاستقرار عميق بتقدير
ــا أكثــر تنظيميــة بيئــات إنشــاء علــى قــادرين  الاســتراتيجي نمــوذجال في الفعاليــة تعتمــد. و قيمــة أكثــر تنظيميــة نتــائج وتحقيــق دعم 
 المسـتمر التجديـد في القائـد فعالية ومدى باستمرار المتطور سياقها مع التكيف وإعادة المنظمة استجابة كفاءة  مدى على للقيادة
فالقيـادة الاسـتراتيجية هـي جـوهر العمليـة الاداريـة، وضـرورة ملحـة للمـدراء مـن أجـل ااـاز المهـام  2.ةالمنظمـ داخـل التعلم لأنظمة

المطلوبــة في المؤسســة، حيــث يتعــين علــى مــديري المؤسســات اتخــاذ جملــة مــن القــرارات الملائمــة وتســخير كافــة الامكانيــات المتاحــة 
 فاءة وفعالية.الى الأهداف المخططة بك والوصولللنهوض بمجريات العمل 

اصــة هــم المــداخل والنظريــات الخوالاســتراتيجية، والإشــارة إلى أ القيــادة عــن عامــة لمحــة تقــديم هــو الفصــل هــذا مــن الغــرض      
 الخصـــائصة، هميـــوالأ المفهـــوم حيـــث:مـــن  الاســـتراتيجي المســـتوى علـــى للقيـــادة تعمق ـــا أكثـــر بالقيـــادة، والتطـــرق الى دراســـة نظريـــة

 . الاستراتيجية لقيادةا والأنماط، ونماذج

 

 

 

 

                                                           
 .11، ن2004وائل للنشر والتوزيع، عمان،  "، داروالأداء المتميز الابتكارية. عباس، سهيلة، "القيادة  1

2 . Ozgur. U, Yusuf. C, John P, Strategic Leader Actions Related to the Effectiveness of Hospital Managers in Turkey, 

4th International Conference, Williamsburg Virginia, USA, March 17-19 march/2010, P 04. 
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 المبحث الأول: مدخل للقيادة والادارة

 نظـرا وذل  صاد،والاقت الاجتماع علمو  النفس وعلمـاء الإدارة ورجال الباحثين من العديد اهتمام ول القيادة لطالما كانت      
 يخدم بما تهونوعي الإنتاج كمية  وأ ،تقدمها التي والخدمات الأداء حيث من المؤسسة مستوى رفـع فـي القـصوى وضرورتها لأهميتها
 في الـــرئيستـــأثير  علاقـــة خانـــة في صـــبي جلهـــافـــإن  القيـــادة عا نـــو أ اختلفـــت مهمـــا. و فيـــه توجـــد الـــتي والمجتمـــع المؤسســـة مصـــلحة
  .ةنظمالم أهداف قيقتح أجل من ماعيةالج هودالج توجيه وبالتا  القرار صنع منصب كمبح مرؤوسيه

 ، وكـذل  الاشــارةامـدارة والفـرق بينهوالا القيـادةب لأهـم المفـاهيم المتعلقـة التطـرق في هـذا المحـور نحاول، سـهـذا مـن نطلاقـاا      
 إلى أهم المداخل النظريات المفسرة للقيادة، وأهميتها بالنسبة للمنظمة.

  ماهية القيادة والإدارة المطلب الأول: 

 ىالـرؤ و  الشخصـية الجوانـب لقيادةا تتناول حيث ،والمنظمات الأعمال عاا في ينأساسي ينانبج هما لقيادةوا الإدارة      
 . يوميةال والعمليات للمهام الفعال والتنفيذ التنظيم على الإدارة تركز بينما الاستراتيجية،

 Leadrship الفرع الأول: مفهوم القيادة

ياقة(، يقال: يقود الدابة من أمامها، ويسـوقها مـن القيادة لغة :"كلمة مشتقة من مصطللم )القود( عكس )السوق او الس      
 Leaderكلمــة قائــد   وتعــني. 1خلفهــا، وعليــة فمكــان القائــد في المقدمــة كالــدليل والقــدوة والمرشــد للوصــول إلى الهــدف المنشــود"

العمــل لتحقيــق يملــ  القــدرة علــى التــأثير في الآخــرين ويمكــن أن يحــدد الهــدف ويلهــم ويحفــز ويــدفع الافــراد نحــو  الــذي الشــخص"
 .3قيادته" تحت هم من نتائج عن مسؤولو  سلطة موقع يمثل شخص. أو هو "كل 2"ذل  الهدف 

 مبادئ أهم قدَموا القدامى المصريين إن، حيث والمصريين، الرومانيين اليونانيين، الصينيين، كتابات  إلى القيادة جذور ترجعو      
 مجموعة من التعاريف التي قدمها الباحثون في مجال القيادة: يلي . وسنسوق فيما4" ماضية سنة 5000 قبل القيادة

                                                           
 .40، ن2003، جدة، 2. طارق ومد السويدان، فيصل عمر باشراحيل، صناعة القرار، دار الاندلس الخلهراء، ط1
 .31، ن2015، عمان، 2اء للنشر والتوزيع، طام عبود ام، القيادة وإدارة الابتكار، دار صف. 2

3. Ken Blanchard, Mark Miller, comment développer son leadership - 6 préceptes pour les managers, distribution 

nouveaux horizons, Paris, 2008, P 16.  
4. Barney M. Lewder, The Dominant Logic of Entrepreneurial Strategic Leadership: A Phenomenological Study of 

Entrepreneurs, Consultants, and Bankers, unpublished thesis a Dissertation Presented in Partial Fulfillment of the 

Requirements for the Degree Doctor of philosophy, Capella University, 2009, P 38. 
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هي : "الارتفاع ببصيرة الإنسان الى نظـرات أعمـق، والارتفـاع بمسـتوى أدائـه الى أعلـى  "Peter Drucker " القيادة حسب -
 .1المستويات"

في جهودهــا نحــو تحقيــق أهــدافها وغاياتهــا القيــادة بأيــا عمليــة التــأثير علــى أنشــطة جماعــات المنظمــة  "David"يعــرف دافيــد  -
علـى الآخـرين لتحقيـق  التـأثيرالـذي يـرى أن القيـادة هـي: "عمليـة  "Metz". ويتفـق هـذا التعريـف تقريبـا مـع تعريـف 2ورسالتها"

 . 3فع الشركة نحو مستقبلها المثا "الأهداف وتنظيم تحول العمليات وإلهام الأشخان للتغلب على التحديات ود

في  العمـل لمستقبلرؤية واضحة  والاستراتيجيات وتطوير لاتجاهاتل تحديدها آخرون من الناحية الاستراتيجية على أيا "ويعرف -
  .(الإدارة وظيفة) المدى طويل والتخطيطوظيفة القيادة  بين الخلط ينبغي لا . إلا أنه4المؤسسة"

وتمكين وتحفيز الآخـرين للمسـاهمة في إنتاجيـة المنظمـات الـتي "القدرة على توجيه مفهوم القيادة على أيا:  "Anwar"حدد و  -
  .5ينتمون إليها والنهوض  ا"

 وتوجيههم  م الاتصال طريق عن الآخرين في التأثير على القدرة" هي القيادة أن، "Koontz & Odonnelأكد "كما   -
 يقوم فإنه مشتر  هدف نحو وتوجيههم الآخرين في التأثير على القدرة لديه فرد أي أن يعني وهذا. 6"الأهداف تحقيق نحو

 .كقائد  بمهمته

 :اعلهذا التف ا  يوضلم، والشكل التبعض على أن القيادة كعملية هي وصلة التفاعل بين القائد والمرؤوسين والموقفاليركز و  -

 

 

 
                                                           

 .15، ن2014لقيادة الاستراتيجية، دار الراية للنشر والتوزيع، عمان، الاردن، ، اي. أسامة خير 1
2. David B. Zoogah, Cultural Value Orientation, Personality, and Motivational Determinants of Strategic Leadership 

in Africa, International Journal of Leadership Studies, School of Global Leadership & Entrepreneurship, Regent 

University, V 04, N 02, PP 202-222, 2009, P 202. 
3. Steven M, The Future of Strategic Leadership. The US Army War College Quarterly: Parameters, V 50, N 2, PP 

59-67, 2020, P 63. 
4. Khelqssi R, leadership, Editions Houma, Alger, 2013, P 47.  
5. Kofand A, Raghda L, Factors Affecting Students Anxiety in Language Learning: A Study of Private Universities in 

Erbil, Kurdistanm International Journal of Social Sciences & Educational Studies, V 04, N 02, PP 160-174, Lebanese 

French University, Erbil, Iraq, 2017, P 160.       
 .158، ن2017، القاهرة، مصر، 1. عائشة يوسف الشميلي، القيادة الاستراتيجية الحديثة، دار الفجر للنشر والتوزيع، ط 6
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لعمليـة المعقـدة الناتجـة عـن التفاعـل المسـتمر بـين إلّا أن بعض الباحثين الآخرين يرون انه ليس هنا  اتفـاق علـى ان القيـادة تعـني ا
             1القائد والمرؤوسين والموقف، ويركزون في تعريف القيادة على جوانب اخرى هي: الشخصية، السمات الطبيعية، سلو  القادة.

ركــز  حيــث ،القيــادة فهــومم فيبــين البــاحثين  لا نلاحــ  وجــود اخــتلاف كبــير نــافإن الســابقة التعريفــات مــن خــلال تحليــل      
 المسـتقبلي البعـد ، وأخـيرالقائـدا وسمـات صـفات)سـلو  الافـراد(،  الاجتماعي البعدمعظمهم على ثلاثة أبعاد في تعريف القيادة: 

 )الهدف والغاية(. 

 

 

 مفهوم الإدارةالفرع الثاني: 

عي، باعتبارهـا وسـيلة لتقليـل الفوضـى في المؤسسـات ظهر الاهتمام بالإدارة مطلع القران العشرين مع ظهور المجتمـع الصـنا       
 الإدارة علـى لتـدل Managementكلمـة   تستخدم ما غالباووالشركات والمصانع، وجعلها تدار على نحو أكثر كفاءة وفعالية. 

العــام  القطــاع في الإدارة علــى تــدل الــتي Administration أو الأعمــال، إدارة بمعــنى Private Sector الخــان القطــاع في
Public Sector " حيث يعرفKreitner " الإدارة بأيا: " العملية التي يتم بموجبها العمـل مـع ومـن خـلال الاخـرين لتحقيـق

أهداف المنظمة بفعالية باستخدام الموارد المحدودة بكفاءة في بيئة متغيرة.  كما يعرفها الدكتور علي شريف على أيا: مجموعة من 

                                                           
  .208ن ،208ن ،2005 القاهرة، العشرة، مطبعة التنظيمي، السلو  الرب، جاد ومد سيد. 1

 القيادة الموقف

 القائد المرؤوسين

 : القيادة كعملية تفاعلية(1-2)الشكل رقم 

  208ن، 2005لقاهرة، سيد ومد جاد الرب، السلو  التنظيمي، مطبعة العشرة، االمصدر: 

 في التأثير من المدير أو الفرد تمكن التي والاستعدادات القدرات مجموعة: بأنها القيادة تعريف يمكننا ذلك وعلى
 .المؤسسة وغايات أهداف لتحقيق يتعاونون وجعلهم الآخرين سلوك
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. وتعــرف 1جهــة نحــو الاســتخدام الكفــؤ والفعــال للمــوارد، مــن أجــل تحقيــق هــدف أو مجموعــة مــن الأهــداف" الأشـياء المتميــزة المو 
جعــل الأشــياء تحــدث مــن خــلال البشــر". ويــرى الــبعض الآخــر بأيــا "عمليــة تنظــيم  فــن مــاري بــاركر فوليــت الادارة علــى أيــا: "

    .     2وتنسيق الموارد بكفاءة وفعالية لتحقيق أهداف المنظمة"

تـنعكس  عمليـات لخلا من عاليةبكفاءة وف عمالالأ إنجاز فنما نستخلصه من التعاريف السابقة أن الادارة هي         
هـذه المـوارد  لكافـة الأمثـل داموالاسـتخ ،والرقابـة..( ، التنظيم، القيادةالتخطيط) ممارسات شكلفي  العملي الواقع في

 .لتحقيق أهداف المنظمة

 فرق بين القيادة والإدارةالفرع الثالث: ال

ـــذا تقن إتلفـــا، مخذا انفصـــلايـــادة والادارة مصـــطلحان مترادفـــان إالق      داري كـــي لى منصـــب إاج باللهـــرورة إارنـــا، فـــالفرد لا يحت
 ارة؟ زء من الادجفر فيه سمات القيادة الفعالة، فهل القيادة و ن تتكقائد، بينما المدير الناجع يجب أيتصرف  

دة مــن أهــم الوظــائف الاداريــة الــتي يمارســها المــدير، ذلــ  أيــا تقــوم بــدور أساســي يســري في كــل جوانــب العمــل تعتــبر القيــا     
؛ فلـيس مـن الاداري. لذل  فإن مفهومي القيـادة والادارة لا يشـيران إلى نفـس المعـنى رغـم تكاملهمـا مـن حيـث الوظيفـة والهـدف

. وكمـــا كتـــب أحـــد البـــاحثين مـــديرين ا يمكـــن لجميـــع القـــادة أن يكونـــو اللهـــروري أن يكـــون جميـــع المـــديرين قـــادة، وفي المقابـــل لا
"Bass,1990" أن القادة يديرون والمديرون يقـودون "Leaders Manage ,Managers Lead" ويـرى ،"Bennis,1985 "

 Do Rightأمــا القــادة فيفعلــون الاشــياء الصــحيحة "Things Right ان المــديرين يفعلــون الأشــياء بشــكل صــحيلم 

ngsthi"3 . القيــادة ليســت ســوى إحــدى مكونــات الإدارة، والــتي يــتم لارســتها بالعمــل مــع الأفــراد أو مــن "وبصــفة عامــة فــإن
خلالهم لتحقيق الأهداف التنظيمية، وتتلهمن الإدارة أنشطة التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة وتسمى الجوانب غـير قياديـه في 

 . 4" لق على الجوانب التفاعلية مع الأفراد بالعمل القياديعمل المدير بالعمل الإداري، بينما يط

  تميـز تراوقـد تارامهـ والإدارة القيـادة مـن لكـل بـأن تأكيـد  مـع والإدارة القيـادة بـينقدم "ام عبـود" توضـيحا  للفـرق بـين       
 هـي: الإدارة أن حـين في الذاتيـة، ةبر والخـ الشخصية القوة خلال من العاملين على التأثير على القدرة هي: فالقيادة" منهما، كل

                                                           
 .9ن، 2014 ،1ط والتوزيع، للنشر أمجد دار التحفيز، وفن الادارية القيادة النخلة، جابر وفيق. 1
 .09، ن2014نوال عبد الكريم الأشهب، أساسيات في القيادة والادارة، دار أمجد للنشر والتوزيع، الطبعة العربية، عمان، . 2
 .216مرجع سابق، ن ،. سيد ومد جاد الرب3
 .156رجع سابق، ن. عائشة يوسف الشميلي، م 4
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 أهـــم يوضـــلم التـــا  والجـــدول .1"إداري بمركــز المرتبطـــة الرسميـــة الصـــلاحيات علـــى بالاعتمــاد وتحفيـــزهمراد الأفـــ توجيـــه علـــى القــدرة
 .والقيادة الإدارة بين الفروقات

 : نواحي التمييز بين القيادة والادارة 2-1 جدول رقم
 القيادة الإدارة

 يز على الفاعلية )مدى تحقق الأهداف(.الترك - على الكفاءة.التركيز  -
 .How,what)لغرض )الاهتمام بالمهمة وا - How).الاهتمام بالطريقة )-
 .العمل وقواعد والمعتقدات ضاتاالافتر  تغيير - والأدوات. تتغيير الإجراءا -
 .والحدس الروحالتركيز على :  - .والرشد العقل: التركيز -
 .عاملينلل اهمالهوٕا الرؤية في التأثير: العام التوجه - .اواتجاهاته السياسة في التأثير: العام وجهالت -
 .الأهداف لإااز دراالأف وتحفيز هتماملاا إثارة: وظائفه - .هدافلأا لتحقيق الرقابة التنظيم، التخطيط،: وظائفه -
 .(شخصية علاقات) إنسانية مهام مع يتعامل - . إدارية مهام مع يتعامل -
 دا.قائ باللهرورة ليس مدير كل  - .رامدي يكون أن يمكن قائد كل  -
 .(المتقاسمة موالقي المشاعر) الناعمة العوامل: التعامل مجال - .الصلبة العوامل: التعامل مجال -
 (.كارتللاب الميل) ريذالج للتغيير والميل الابتكارية -  التدريجي التغيير إلى والميل المحافظة -
 .والسلوكيات القيم ويغطي واسع: التأثير نطاق - . العمل في ودود: التأثير نطاق -
 .المواقف فيها بما المصادر متنوعة: القيم - . والأنظمة اللوائلم من متأتية رسمية: القيم -
 .المهام ثم ومنراد الأف أولوية: الميزة - . العمل أولوية: الميزة -
 قسريةال والقوة الثواب قوة: هي ارةالإد تأثير قوى -
 (.خارجية مصادر)

 المرجعية، قوىال ،برةالخ الرؤية، قوة: هي القيادة تأثير قوى -
 (.داخلية مصادر) الأخلاقية والقدوة

 .34-33ن، 2015، عمان، 1لنشر والتوزيع، طل، دار الصفاء وإدارة الابتكارالقيادة  ام، ام عبودالمصدر: 
الذين يؤكدون على اختلاف القيادة عن الادارة، "فالإدارة تعني تنفيذ  الكتابعبود، يوجد العديد من  انب امإلى ج        

 .2الانشطة وضبط الاجراءات، أما القيادة فمعناها التأثير في الآخرين، وايجاد الرؤى المستقبلية من اجل التغيير"
فالقيــادة ضــرورية لتحقيــق "؛ يوجــد قــدر كبــير مــن التــداخل بينهمــا لاإ ارةوالإد القيــادة بــينوبــالرغم مــن هــذا الاخــتلاف         

والإدارة في ارتباطهـــا مـــع القيـــادة يمكنهـــا مســـاعدة التنظـــيم في تحقيـــق  ،ضـــرورية لتحقيـــق النتـــائج المنتظمـــة التغيـــير، كمـــا أن الإدارة

                                                           
  .34، ن2015، عمان، 1لنشر والتوزيع، طل، دار الصفاء وإدارة الابتكارالقيادة  ام، . ام عبود 1
 .33، ن2018، السعودية، نورث هاوس، ترجمة صالح بن معاذ المعيوف، القيادة الادارية بين النظرية والتطبيق، مركز البحوث والدراسات، سينجبيتر. . 2
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هـداف فـإيم يمارسـون القيـادة، وعنـدما يشـتر  القـادة . فعندما يقوم المديرون بالتأثير في مجموعة مـا لتحقيـق الأ1"التوافق مع بيئته
التـأثير في الافــراد نحــو تحقيــق الاهــداف المشــتركة. اذا  فالقيــادة  نفي وظـائف الادارة فــايم يمارســون الادارة، فكلتــا العمليتــين تتلهــم

ل مـن الإدارة والقيـادة إذا مـا أرادت لى كـإ تحتـاجمـة المنظوبالتـا  فداعمـة،  قيـادة وجود هو الإدارة ااح جزء من الادارة، وسبب
 لأنشطتها وعملياتها. التنظيمية أن تحقق الفعالية

 مداخل ونظريات القيادة    :المطلب الثاني

 تحظـــى لـــتاز لا أدبياتهـــا كـــل  غـــمر  الـــتي رةظـــاهال هـــذ  تفســـير في والمـــداخل والمـــدارس النظريـــات مـــن بـــالكثير القيـــادة تزخـــر        
  .ا ل المتعلقة النظريات والمداخ وانعكس ذل  على ، وقد تنوعت مفاهيم القيادةتطويرال وواولات بالاهتمام

 : النظريات التقليديةالفرع الأول

 التفصيل:ب النظريتين هاتين إلى نتطرق سوف، و العظيم الرجل ونظرية السمات نظريةاد:  للقيادة المفسرة النظريات أقدم من

 : The Great Man Theory نظرية الرجل العظيمأولا: 

 الفكـرةتعد أقدم نظريـة في القيـادة، وتسـمى أيلهـا بنظريـة القائـد الموهـوب، ترجـع جـذورها الى الفكـر اليونـاني والرومـاني، "        
التغــيرات الجوهريــة العميقــة الــتي طــرأت علــى حيــاة المجتمعــات  بــأن القائــل ضاالافــتر  علــى ساســاأ تعتمــد النظريــة لهــذ  ساســيةالأ

. 2ية إنما تحققت عن طريق افراد ولدوا بمواهب وقدرات فذة غير عادية، وأيا لا تتكـرر في أنـاس كثـيرين علـى مـر التـاري "الانسان
ن يكون قائدا عليهم، والقائد الفعال وتؤهله لأأن الشخص الذي يتصف ويتمتع بخصائص تميز  عن غير  من أفراد جماعته  بمعنى

  خصائصها لأنه يتمتع بمواهب وقدرات غير عادية.يغير من سمات الجماعة و أن يستطيع 

 :3أهمها التي تقلل من صدقها ضاتاالاعتر  من العديدوجاهة هذ  النظرية إلا أيا اصطدمت ب من على الرغم

 نفـــس مـــع تقـــدم أي يـــقتحق علـــى الظـــروف بعـــض في عجـــزوا الأمـــام إلى جماعـــاتهم دفـــع في احـــوا الـــذين القـــادة هـــؤلاءإن  -
 ؛ الجماعات

 صلية؛الأجماعات أخرى غير جماعتهم  قيادة عن القادة هؤلاء عجز الحالات عضب في -

                                                           
 .156، مرجع سابق، صسف الشميليعائشة يو . 1

 . 31، ن2015، عمان، 3حسنين العجمي، الاتجاهات الحديثة في القيادة الادارية، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، ط دوم .2
 المرجع نفسه. .3
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 يرة للمجتمعات.اقف المتغالنظرية لا تقوم على أساس علمي ولا شواهد تجريبية، كما ايا تهمل طبيعة الظروف والمو  -

  Trait Theoryنظرية السمات ثانيا: 

الصـفات المشــتركة للقـادة النــاجحين ويــرى  تفسـير ظــاهرة القيـادة، والكشــف عــن أولى المحــاولات لقـام رواد هــذ  النظريـة بــ         
تمتـاز  ـا شخصـية  فاعليـة القيـادة تتوقـف علـى تـوفر سمـات معينـة أن أسـاس & Stogdill" Ghisal and "Carreمـن كـل 

همها: ، من أونوعها السمات هذ  عدد في اختلفوا لكن ثية،راو  باللهرورة ليست فهي يكتسبها أن الممكنالقائد عن غير ، ومن 
تمـــد عوا جتماعيـــة، القـــدرة علـــى تحمـــل الموقـــف.القـــدرة القياديـــة، مهـــارة الااـــاز، تحمـــل المســـؤولية، روح المشـــاركة، المكانـــة الا"

الطريقــة الاســتقرائية الاســتنتاجية للكشــف عــن هــذ   اواســتخدمو  أصــحاب هــذ  النظريــة علــى ملاحظــة عــدد مــن القــادة والزعمــاء
  .1يادية في هؤلاء وتوصلوا إلى ضرورة توافر هذ  السمات في القائد الناجلم والفعال"السمات الق

 :التالية النقاط في تلخيصها يمكن الانتقادات من مجموعة إلى النظرية هذ  تعرضت

أن بعــض الصــفات الــتي  تحديــد الصــفات الشخصــية للقــادة، وخرجــوا بنتــائج متباينــة بســبب علــى النظريــة هــذ  أنصــار ركــز -
ذاتيــة لا إلى أيــا صــفات  بالإضــافة، الشــجاعة، والقــدرة علــى التوجيــه(، )الــذكاءصــلوا إليهــا لا تكتســب صــفة العموميــة و 

 للسـمات متسـقا نمطـا إيجـاد في سـاتراالد هـذ  فشـلت قـدتحتف  بنفس درجة أولويتها وأهميتها من وقت لآخر. وبالتـا  ف
 ؛2عامة بصفة تطبيقه ويمكن القادة تميز التي

، فـإذا سـلمنا  ـذ  النظريـة كـان معـنى ذلـ  أن ةإيديولوجيـهذ  النظرية رفلها من المجتمع الاشتراكي لأيا لا تتفق مع  تلقت -
 ؛3القادة هم فئة لتازة من الشعب تؤهلهم الطبيعة لاحتلال أرفع المراكز لقيادة بقية الناس الذين هم حكم القطيع

 لى المواقف والسياسات الإدارية؛ع فشلت هذ  النظرية في اعتبار تأثير الجماعة -
 .4فشلت في تحديد الصفات الموروثة من الصفات الهامة التي يتميز  ا القائد واللهرورية لدعم شخصيته -
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  : النظريات السلوكية الفرع الثاني

 تميـز نأ يمكـن الـتي الفعليـة اتالسـم تحديـد علىوعدم قدرتها  في تقديم تفسير واضلم للقيادة، السمات نظرية بعد إخفاق       
 "Hawthorne" تيجــة دراســاتن، وكــذل  ظهــور حركــة العلاقــات الانســانية في الادارة الفعــال غــير والقائــد الفعــال القائــد بــين
لى افـتراض أن لسـمات، اسـتناد  إاجانب آخر وهو السلو  القيـادي بـدلا مـن  إلى ساتراوالد الأبحاث في التركيز انتقال إلى أدى

، بواجباتـه مـهقيا خـلال القائـد  سـلو  تحليـل علـى النظريـات هـذ  ركـزت وقـدعلى فعالين المرؤوسـين،  مياسرتأثيرا سلو  القائد له 
  النظريات:  هذ أهم ومنفبدلا من التركيز على السمات والخصائص، أصبلم التركيز على سلو  وافعال القادة. 

  (Iowa)دراسة جامعة  المستمر الخط نظريةأولا: 

"، حيـث أجريـت التجـارب Kert Lewin & Honald Lippit and Halph Whitheذ  الدراسة كـل مـن "قام         
على عدد من التلاميذ في سن العاشـرة، قسـم التلاميـذ إلى مجموعـات يشـرف علـى كـل منهـا قائـدا يتبـع اسـلوبا قياديـا وـددا فـتم 

 :1هي القيادة من أنماط ثلاثةتطبيق 

 ائــدالق يشــار  حيــث ،لجديــةا الإنســانية العلاقــات تســود  جيــد، عمــل جــو بإيجــاد الــنمط اهــذ يهــتم :طيــةراالديمق القيــادة -
 ؛القرارات أغلب فيرأيهم  ويأخذ التابعين مع السلطة راطيالديمق

 ااــاز علــى التــابعين لإجبــار تهمســلط علــى الاعتمــاد إلى طيراالأوتــوق الميــول يذو  القــادة يميــل حيــث :طيــةراالأوتوق القيــادة -
 ةطيـراالأوتوق لقيـادةوا ة،الخـيرّ  طيـةراتوقالأو  القيـادة المتسـلطة، طيـةقراالأوتو  القيـادة عنـه ينتج لا متفاوتة بدرجات ل وذ العمل
 ؛اللَبقة

 ســـلطةال تفـــويض إلى يميـــل مــاك  ،القـــرارات واتخـــاذ العمــل أداء في للتـــابعين أكـــبر حريـــة القائــد يعطـــي حيـــث :الحـــرة القيــادة -
 . فتوحةالم الاتصالات على والاعتماد

 موعــات الاخــرى؛مــن المج اجيــةبــأعلى إنتتميــزت المجموعــات الــتي اتبعــت الأســلوب الأوتــوقراطي  توصــلت الدراســة الى أن        
 الابتكـــارواحي نـــة أعلـــى في بدرجـــ تميـــزت عـــت الـــديمقراطياتب الـــتي عـــاتو المجمو  لوجـــود قائـــد بـــين الافـــراد يمـــارس اللهـــغط علـــيهم.

تســيبي ســلوب الحــر أو الى، أمــا الامقارنــة بالمجموعــات الأخــر  الاداء، روح الفريــق، الرضــا في العمــلوالثبــات في مســتوى  الدافعيــة
 فتميز بالانخفاض في جماعي النواحي السباقة.

                                                           
رسالة دكتورا  منشورة، قسم علوم التسيير، كلية  –دراسة حالة مجموعة فنادق جزائرية  -على التشار  في المعرفة  الاستراتيجيةأقطي جوهرة، أثر القيادة . 1
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كما وُجهت لهذ  الدراسات عدة انتقادات من أهمها: "أنه لا يمكن اعتبار الأطفال عينة لثلة لأفراد راشدين يعملـون في          
معينة، وأنه من الصعب الحصول على نتائج لاثلة إذا ما طبقت هـذ  التجربـة في بيئـات ذات ثقافـة مختلفـة عـن ثقافـة مؤسسات 

 .1المجتمع الأمريكي"

  ( Ohioنظرية البعدين )دراسة جامعةثانيا: 

 ,Fleishman"ذة أمثـالفي مكتـب الأبحـاث بجامعـة "أوهـايو" بالولايـات المتحـدة الامريكيـة، قـام عـدد كبـير مـن الأسـات        
"Shortle and Stogdill لمعرفة السلو  العام للقادة في العديـد مـن المنظمـات، وتحديـد  مكثفة أبحاثفي أواخر الاربعينيات ب

اســتبانة )استقصـاء( للعــاملين لوصــف ســلو   اســتخدموانـوع القيــادة الفعالــة مــن حيـث التــأثير علــى انتاجيــة ومعنويـات العــاملين، 
 بالعمـلأي الاهتمـام  (،Structure Initiating) الهيكليـة البنيـة 2:همـا القيـادة لسـلو  أساسـيين بعـدين دوا أخـيراالقـادة، وحـد

لمشـــاعر العـــاملين مـــن حيـــث التقــــدير  أي إعطـــاء أهميــــة ،Considering leader)) الإنســـانيةالعلاقـــات و وهيكلـــة المهـــام. 
 والاحترام. 

يمكن توضيلم سـلو  القائـد  .كليهما  في عاليا سلوكا ويظهر البعدين بين يجمع الذي وه الفعال القائد نأ افترضت النظرية حيث
 من خلال اهتمامه بالمشاعر وهيكلة المهام من خلال المخطط التوضيحي التا :

 

 

 

 

 

 

                                                           
 رسالة – الجزائري الشرق من جامعات في"  دم. .ل" نظام قيتطب عن ةيدانيم دراسة- مييالتنظ ييرالتغ إااح في ةيالإدار  ادةيالق المال ، دور عبد هبال. 1

  .39ن ،2016 سطيف، عباس، فرحات جامعة التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية  صادية،الاقت العلوم قسم منشورة، دكتورا 
 .77-76، ن 2007، عمان، 1زيد منير عبودي، القيادة ودورها في العملية الادارية، دار البداية ناشرون وموزعون، ط .2

2 

4 

3 

 مستوى اهتمام القائد  يكلة المهام مرتفع

 دمستوى اهتمام القائ
 مرتفع بالمشاعر

 مستوى اهتمام القائد
 مرتفع بالمشاعر

 منخفضمستوى اهتمام القائد  يكلة المهام 

1 

5 

Source: James L. Gibson, John M. Ivancevich & James H. Donnelly, Robert Konopaske, 
Organizations: Behavior, Structure, Processe, 6th edition, Homewood, 2012, P 380. 

 

 Ohio: مخطط توضيحي لدراسة جامعة 3-1 شكل رقم
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ا ول مـــثلا يبـــدي اهتمامـــا عاليـــمختلفـــة، الشـــخص الأوجـــود خمســـة أنمـــاط قياديـــة  (1-3)رقـــم يلاحـــ  مـــن خـــلال الشـــكل         
شــاعر )الاهتمــام بالم ن البعـدين، كمـا نلاحــ  ألهـا بالبعــدينبالمشـاعر وهيكلــة المهـام، بينمــا يبـدي الشــخص الرابـع اهتمامــا منخف

، لــى البعــد الثــانيعا بدرجتــه وهيكلــة المهــام( مســتقلان عــن بعلهــهما )متعامــدان(، فدرجــة أحــد القــادة علــى أحــدهما لا علاقــة لهــ
 .أحدهما ومنخفلهة على الآخروالتي يمكن أن تكون مرتفعة على 

 1تعرضت هذ  النظرية لمجموعة من الانتقادات بسبب بساطتها من بينها:

 (؛القائد وفعاليته )سلو  قدمت نوعين فقط من السلو  القياديبساطتها، حيث  -
 للتعميم؛عدم قابلية نتائجها  -
 .اعتمادها على مقياس وصف سلو  القائد لقياس فعالية القيادة -

 انغة متشنظري ثالثا:

عـن طريـق المقارنـة بشـكل مباشـر بـين " Ohio" تمت هذ  الدراسة في جامعة متشـغان وأخـذت طريقـا مختلفـا عـن دراسـة        
 :2سلو  المشرفين الفعال وغير الفعال، وحدد الباحثين في هذ  الجامعة نوعين من سلو  القيادة وهما

مــــل فعالــــة اء جماعــــات ععلــــى احتياجــــات التــــابعين مــــن أجــــل بنــــهــــم القــــادة الــــذين يركــــزون  القــــادة المهتمــــين بالعمــــال: -
 ومساعدتهم على تحقيق اهداف العمل.

مـال ليف وجدولـة الاعليـل التكـاهم الذين يركزون على توجيه النشاطات نحـو تحقيـق الكفـاءة وتق القادة المهتمين بالعمل: -
 شخصي.التفاعل الو حتياجات الشخصية ويؤكدون على الاعمال والجوانب الفنية للعمل أكثر من التركيز على الا

إهمـال متغـيرات ، و إيجاد علاقة سببية بـين نمـط الاشـراف ومعـايير الفعاليـة تلقت دراسة متشغان عدة انتقادات أهمها: "عدم      
 .Ohio"3الموقف المحيط بالقائد لما لها من تأثير على متغيرات الفعالية، عكس دراسات 

 

 

                                                           
1 . James L. Gibson, John M. Ivancevich & James H. Donnelly, Robert Konopaske, Organizations: Behavior, 

Structure, Processe, 6th edition, Homewood, 2012, P 381. 
 .78سابق، ن زيد منير عبودي، مرجع . 2
 .41نمرجع سابق، . هبال عبد المال ، 3
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 يات الموقفيةالنظر  :الفرع الثالث

إلا أن قصــورهما والاعتراضــات الموجهــة  القيــادة، هامــا لدراســة أساســاات والمــدخل الســلوكي الســمشــكّل كــل مــن مــدخل         
حيث يمكن النظر إلى هذ  الأخيرة" كنظريـات للأسـلوب المعقـد في القيـادة الـذي  ،لهما أدت إلى ظهور النظريات الموقفية للقيادة

. وتقــوم هــذ  النظريــة علــى 1والمرؤوســين بــالمتغيرات الموقفيــة. والمتغــير المــوقفي ذو دلالــة مهمــة في النظريــة" يمــزج خصــائص القيــادة
افتراض أساسي مؤدا  "أن أي قائد لا يمكن أن يظهر كقائد إلا إذا تهيأت لـه في البيئـة المحيطـة ظـروف مواتيـة لاسـتخدام مهاراتـه 

د لا يتوقــف علــى الصــفات الذاتيــة الــتي يتمتــع  ــا، وإنمــا يعتمــد علــى قــوى خارجيــة وتحقيــق تطلعاتــه، بمعــنى آخــر أن ظهــور القائــ
" أن "القيـادة لا تـرتبط كليـة بـالفرد cecil"بالنسبة لذاته لا يمل  سـوى سـيطرة قليلـة عليهـا أو قـد لا يملـ  سـيطرة عليهـا. ويـرى 

أن  "M Annie and B Bichard"يــرى كمــا  .2القائـد بــل تــربط أيلهــا بالعلاقــات الوظيفيــة بينـه وبــين أعلهــاء الجماعــة"
 .3"أفلهل القادة ليسوا أفردا متحمسين وحسب وإنما يعرفون أيلها كيف يشعّون الثقة ويخلقـون مواقـف إيجابيـة لـدى مـن حـولهم"

 ومن بين أهم النظريات الموقفية للقيادة نذكر:

 "Fiedlerــــ "النظرية الموقفية ل أولا:

 الـذي فوالموقـ القائد أسلوب أول من طور نموذج للقيادة الموقفية على أساس التطابق بين"Fiedler" كان   1967في عام      
ة تصـللم تحـت ظـروف ة مـن القيـادحيـث يـرى فيلـدر في افتراضـه الأساسـي لهـذا النمـوذج أن أنواعـا كثـير  القيادة، عملية فيه يمارس

لـتي تحـدد قـف والظـروف هـي ايعـة المواب القيـادة والموقـف، وأن طبمعينة من المتغيرات، ويركز فيلدر على فكرة الارتباط بين أسـالي
 الموقـف يكيـف أن أو موقـف كـل  عمـ يتناسـب أن الجيـد القائـد علـى وبالتـا أساليب القيادة طالمـا أيـا تتبـاين مـن تنظـيم لآخـر، 

 . والشكل التا  يوضلم كيفية ملاءمة نمط القائد مع الموقف:معه
                                                           

 .45. ام عبود ام، مرجع سابق، ن1
 .33-32ومد حسنين العجمي، مرجع سابق، ن 2

3 . Bichard B. Annie M, les nouveaux défis du leadership, village mondial, france, paris, 2006, P 01.            

 مـن ذلـك وبـرز والجماعـة، القائـد سـلوك علـى التعـرف علـى ركـزت السـلوكية النظريـات أن استخلاصـه يمكـن ما      
 حيـث مـن المرؤوسين على التركيز الجماعة، في وتأثيره تأثره كيفيةو  القائد سلوك على التركيز: تثلاثة اهتماما خلال

 السـابقة الاهتمامـات لتفاعـل نتـاج هـي القيـادة أن كمـا يمكـن القـول.  المهمة على التركيز وكذلك ودوافعهم، سلوكهم
 .البعض بعضها مع
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أن هنا  ثلاث القائد القوي يستطيع أن يحدد هيكلة مهامه ويفرض سلطته على  (4-1)يتبيّن لنا من الشكل رقم       
. بينما القائد المعتدل الذي لديه الآخرينمهمته وعلاقته ضعيفة مع  ببناءالتابعين، ولن يؤثر ذل  على قوة موقعه لأنه يتمس  

يكون أداؤ  أفلهل في المواقف والاوضاع ذات التفلهيل المعتدل. واد أن القائد الذي يتمتع  بعض القوة والموجه نحو العلاقات
في المجموعة ليحسن العلاقات ويوضلم هيكلة المهام ويرس  قوة  إيجابيبماهرات تعامل جيدة مع الافراد يمكنه أن يخلق جو 

 :1خدم نظرية فيدلرالمركز. بعد ذل  على القائد أن يعرف شيئين أساسيين من أجل أن يست

 أن يعرف القائد نمطه وأسلوبه في القيادة، هل هو موجه نحو المهام أو نحو العلاقات. -
 .فلهلة أو لامأن يشخص الموقف ويحدد ما إذا كانت علاقته مع الافراد أو هيكلة المهمة أو قوة المركز  -

 :هي أساسية متغيرات ثلاثة على نموذجه في فيدلر ركز وقد

                                                           
 .82زيد منير عبودي، مرجع سابق، ن. 1

 : كيفية ملاءمة نمط القائد والموقف4-1الشكل رقم 

القائد الذي يهتم بالمهمة يكون 
 أداؤ  هنا أفلهل 

الارتباط بين 

مقياس 

LPC  مع

 الأداء

 عــــــــــــا 

  صفر 

 أدنى

القائد المهتم 
 بالأفراد

يكون إااز  
أفلهل في هذ  

 النقطة

 81، ن، 2007، عمان، 1زيد منير عبودي، القيادة ودورها في العملية الادارية، دار البداية ناشرون وموزعون، طالمصدر: 

 العلاقات الشخصية للقائد جيد جيد جيد جيد ضعيف ضعيف ضعيف ضعيف

 تركيب أو بناء المهمة ليس لها بنية وددة ليس لها بنية وددة ليس لها بنية وددة ليس لها بنية وددة

 قوة الموقع للقائد قوي ضعيف قوي ضعيف قوي ضعيف قوي ضعيف
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 وسـيهومرؤ  الـرئيس بـين لالمتبـاد تراموالاحـ الثقة مدى بمعنى :ة بين الرئيس وأفراد الجماعة التي يشرف عليهاطبيعة العلاق -
 لموقف.في مدى ملاءمة ا ة، ويرى فيلدر أن هذا المتغير هو الأكثر أهميله وولائهم تقبلهم ومدى

 تحديـــد مـــدى خـــلال مـــن وذلـــ  لأهـــداف،ا تحديـــد في القائـــد إدارة تبـــاطؤ أو تســـارع يقـــيس :المهـــام أو الوفـــائف هيكلـــة -
 . ويأتي هذا العامل في الدرجة الثانية في مدى ملاءمة الموقف.للمرؤوسين الأعمال ووضوح

 مــنلم في تحكمــه ومــدى وتعــني قدرتــه علــى التــأثير بمــا يمــنلم مــن رسميــة في توجيــه ســلو  العمــل :المركــز الــوفيفي للقائــد قــوة -
 .1في مدى ملاءمة الموقف التأثيرلمرتبة الثالثة من حيث في ا ويأتي .العقوبات وتحديد تآالمكاف

: عليـه يعـاب لكـن ثمانيـة، مـن بـدلا أصـناف ثلاثـة استخدام عند خاصة اختبار  عند إيجابية كانت  النموذج هذا نتاج إن        
 . 2"ثابتة تكن ا المقياس لهذا بينو المستج نقاط أن كما  ، والمرؤوسين القائد بين العلاقة جودة مدى تحديد صعوبة"

 (The Path – Goal theory)الهدف  -المسار نظرية ثانيا:

، أبحاثـه في  Evans ليهـاإ توصـل التي النتائج بعد 1971 سنة الأولى اصورته فيهذ  النظرية  "Robert House"قدم         
 يقهــاطر  عــن الــتي المســارات يــدبتحد وسـينالمرؤ  أداء علــى تــأثير  خــلال مــن ســلوكه يتحـدد الفعــال القائــد أن أســاس علــى القائمـةو 

 الــتي ةالدافعيــ في التوقــع ريــةنظ علــى المعتمــدة هــاوس واولــة جــاءت هنــا ومــن. الفعــال بــالأداء المشــروطة تآالمكافــ علــى يحصــلون
 بـأيم قعـاتهمو ت في دالـة هـي معينـة البأعمـ للقيـام للأفـراد الدافعـة الكامنة القوة أن هي أساسية، فكرة على والقائمة فروم، قدمها

 "ميتشـيل تـيرانس"و "اوسهـ" بـين بالاشـترا  بعـد يمـاريـة فالنظ هـذ  تطـورت. سـلوكاتهم خـلال مـن معينـة منافع على سيحصلون
أو مسـار معـين  ختيـار سـلو لا، حيث اعتمدا على نظرية التوقع "لفكتـور فـروم" الـتي تؤكـد علـى أن دافعيـة المـرؤوس 1974 سنة

 هـذ  تركـزو  .معـين موقـف مـع يتوافـق حـتى سـلوكه يغـير أن يسـتطيع القائـد ئج لهـذا السـلو  أي أنتتوقف علـى مـا يتوقعـه مـن نتـا
: يهـ القائـد لسـلو  رئيسـية أنـواع أربعـة كـذل   وتتلهـمن والأداء، الحمـاس الـوظيفي، الرضـا: هـي مهمة عناصر عدة على النظرية
  .التشاركية لقيادةوا الهدف تحقيق توجيه قيادة الداعمة، القيادة التوجيهية، القيادة

 :اصطدمت هذ  النظرية بعدة انتقادات أهمها

 علـى التأثير خلالها من يمكن التي الأخرى الطرق وإهمال المرؤوسين وأداء جهد لزيادة كأساس  فقط الدافعية بمفهوم الاهتمام -
 ؛المرؤوسين وأداء جهد
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  اتوالتوقعـــ للمنــافع ســتخدامها في القائــد قــدرات لــىع تركيزهــا في خاصـــة الدافعيــة في التوقــع نظريــة مفــاهيم علــى الاعتمــاد -
 ؛وأدائهم المرؤوسين جهد على للتأثير كأساس

 .1المرؤوسين وتصورات إدرا  على تؤثر أن يمكن التي المتغيراتتتلهمن النظرية  -

 "Reddin" لـــ الثلاثة الأبعاد نظرية ثالثا:

ــــة          ــــة تكملــــة لنظري ــــة الشــــبكةتعــــد هــــذ  النظري ــــين بينهــــا توافقــــاو  الإداري ــــادة في "Fiedler" نمــــوذج وب أضــــاف  ، وقــــدالقي
"Reddin"  والاهتمـام  بالناتج المادي أو العمل، الاهتمام) العنصرين السابقين إلى زيادة الفعاليةعنصرا أساسيا وهو  نموذجهفي

قــف والــنمط القيــادي الموافــق لــه حيــث يحــاول هــذا النمــوذج أن يحقــق نــوع مــن التكامــل بــين المو  (الإنســانية العلاقــاتو  بــالأفراد
) أي القائـد الـذي يركـز كثـيرا علـى  المتفـانيالـنمط والمتصف بالفعالية. ويميز ريدن بين اربعـة أنـواع مـن الانمـاط الاساسـية للقيـادة: 

 والعلاقـات العملب يهتم) القائد الذي  المتكاملراد(، النمط الأف مع بالعلاقاتا كثير   هتم)القائد الذي ي  المنتمي(، النمط العمل
 2 (.والعلاقات بالعملا كثير   يهتم لا)القائد الذي  المنفصل(، النمط متساوي بشكل

هــا:" أن الفعاليــة الاداريــة للقائــد الاداري تنــتج مــن ملاءمــة مــن هــذا التحليــل بنتيجــة أساســية مفاد "Reddin" ويخــرج        
 أنمــاط إظهــار إلى يــؤدي الأنمــاط لهــذ  الفعاليــة عنصــر إضــافة إن حيــث. 3الــنمط القيــادي للموقــف الاداري الــذي يســتخدم فيــه"

 الموقف. توافق ا إذا فعالية أقل وأخرى الموقف، وافقت إذا فعالية أكثر

 (فعـال وغـير فعال) نقيلهين هنا  أن بمعنى مستمر، غير ثنائي الفعالية بعد يعتبر أنه هو النموذج هذا انتقد عليه ما أهم        
 درجـة على تتوقفالية الفع وعدم ليةعاالف من درجات هنا  يكون أن بمعنى مستمر، ثنائي البعد يكون أن لأفلهلا من كان  وقد

 .4الموقف ووددات لمتطلبات النمط ملائمة عدم أو ملائمة

  القيادةمدخل التفاعلي في ال: الرابعالفرع 

"حيـث تعتـبر هـذ  النظريـة أن  ،التـوفيقي المـدخل خـلال نمـ والموقـف السمات نظريتي بين الجمع على يقوم هذا المدخل         
القيادة الناجحة لا تعتمد علـى السـمات الـتي يتمتـع  ـا القائـد في موقـف معـين، وإنمـا علـى قدرتـه في قدرتـه في التعامـل مـع أفـراد 

                                                           
 .266ن السابق، عرجالم، . عبد الرحيم بوخلخال1
 .201، ن2000. صلاح الدين ومد عبد الباقي، السلو  الانساني في المنظمات، الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع، القاهرة، 2
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ها علـى أسـاس ابعـاد تتحـدد خصائصـ اجتماعي تفاعل عملية، فرد يمتلكها سمات أو سمة ليست القيادة أن أساس علىالجماعة 
 . 1ثلاثة هي: السمات الشخصية للقائد، عناصر الموقف، ومتطلبات وخصائص الجماعة"

ائــــد فاعــــل اجتمــــاعي بــــين القتحيــــث تعتــــبر القيــــادة عمليـــة  "النظريـــة التفاعليــــة"،المــــدخل التفــــاعلي:  نظريــــات أهــــم مـــن        
ت وخصـائص ف ومتطلبـاالموقات الشخصية للقائد، وعناصر ومرؤوسيه، وتتحدد خصائصها على أساس أبعاد ثلاثة هي: السم

حـل و فهم وتحقيـق أهـدا وقـف معـين،م، وتربط النجاح في القيادة بمدى قدرة القائـد علـى التفاعـل مـع الجماعـة العاملـة في الجماعة
 مشكلاتهم وإشباع حاجاتهم. 

 لاسهام في:  أسهمت النظرية التفاعلية إيجابيا في تحديد خصائص القيادة، ويظهر هذا ا

رى عـدم كفايـة كــل تـ لأيـاينهمـا والموقـف(، وحاولـت الجمـع ب )السـماتالسـابقتين  النظـريتينأهميـة  ا تنكـر النظريـة أن هـذ  -
 واحدة منها وحدها كمعيار لتحديد خصائص القيادة الادارية.

ثيــل دى قدرتــه علــى تمناحيــة بمــ ط مــنتبــدو النظريــة أكثــر واقعيــة في تحليلهــا لخصــائص القيــادة، اذ تــرى ان اــاح القائــد يــرتب -
 ذا الدور. شخص يقوم  خرى ترتبط بمدى إدرا  المرؤوسين بأنه أصللم، ومن ناحية أشباع حاجاتهمإاهداف مرؤوسيه و 

لاثـــة دارة أثبتـــت عـــدم كفايـــة النظريـــات الثأن التطـــورات الحديثـــة في مجـــال الإ وعلـــى الـــرغم مـــن المزايـــا الســـابقة للنظريـــة إلا        
داري الحـديث للبحـث عـن الخصـائص اللازمـة للقيـادة معظـم الجهـود في الفكـر الإ لى توجيـهدى إحديد خصائص القيادة، لـا ألت

 . 2الادارية لإدارة الحديثة، وتحقيق الفاعليةالقادرة على التلاؤم مع متطلبات ا

 نأكما يلاح    وتفسيراتها، ياتالنظر  هذ  ينب والتباين ختلافالا ىمد نتبيّ  القيادة نظريات أهم أنّ  إلى الباحث خلص      
 روريةضـ عناصـر ثلاثـة وجـود إلى القيـادة نظريـات جميع أشارت. لها السابقة النظريات إلغاء إلى يؤدي ا جديدة نظرية أي ظهور
 تركيــز لهــمنيتث أو التطــوير. حيــ ةالتنميــ علــى والتركيــز الأشــخان علــى والتركيــز المهمــة علــى التركيــز وهــي القيــادة، فعاليــة لبنــاء

 تشـــمل. و والنتـــائج اتوالغايـــ الأهـــداف أي: للمجموعـــة الأساســـي الغـــرض تحقيـــق إلى تهـــدف الـــتي العمليـــات تلـــ علـــى  المهمـــة
 ،امحــتر ، الاالإنصــاف ين،المرؤوســ باحتياجــات الاهتمــام ،التشــاركي القــرار صــنع: الأشــخان علــى تركــز الــتي القيــادة مــدخلات

 الاعتبـــار في تأخـــذ جديـــدة نمـــاطأ إنشـــاء إلى الدوريـــة الحاجـــة والتنميـــة فيشـــمل: التطـــوير علـــى زالتركيـــ أمـــا. ..والمكافـــآت ،ثقـــةال
 . المنظمة فيها تعمل التي المتغيرة الظروف
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 القيادة الاستراتيجيةعموميات حول المبحث الثاني: 

ع مـــتغيـــير والتماشـــي في ظـــل تنـــامي المنظمـــات وكـــبر حجمهـــا وتشـــعب أعمالهـــا، أصـــبحت الحاجـــة ملحـــة إلى إحـــداث ال      
هــذا التغيــير فقرار. وبالتــا  عــدم الاســتو التطــورات والتحــديات الــتي تشــهدها البيئــة الخارجيــة كويــا تمتــاز بالتعقيــد والتغيــير الســريع 

ود ا مــن تحريــ  الجهــمــا يمكنهــ يتطلــب تــوفر قيــادة فاعلــة علــى المســتوى الاســتراتيجي تمتلــ  مــن المهــارات والممارســات القياديــة
ال المختلفــة. في أســواق الاعمــ يــق التميــزه الطاقــات نحــو متطلبــات البيئــة الخارجيــة لمواجهــة المنافســة المســتمرة والمتزايــدة وتحقوتوجيــ

 الـتي تنظيميـةال النتـائج مجموعـة يـقتحق أجـل مـن المنظمـة تغيـير كيفيـة  تصـور في الاستراتيجية القيادة تواجهه الذي التحدي تمثلوي
 .فعال اجتماعي كنظام  المنظمة على الحفا  مع البيئية، تطلباتالم مع أفلهل بشكل تتناسب

 القيادة الاستراتيجية ،الاستراتيجية: الأولالمطلب 

 تها وتطورهــا ســبيل اســتمراريفيفي النجــاح  صــادقةتنشــأ جميــع المنظمــات وهــي تحمــل آفــاق المســتقبل وتمتلــ  إدارتهــا رغبــة       
رة ملـت اللهـرو ل  فقـد ألـذلغمـوض، اعلة مع ويط بيئتها مليء بالتهديـدات والمفاجـآت واواقع حياة المنظمة وحركتها المتف ،لكن

 .اتيجية"فرن بأقل خطر وهو "الادارة الاستر الاغتنام في منهج جديد للعمل يمكن المنظمة من التفكير 

 الفرع الأول: مدخل لاستراتيجية المنظمة

فــن "يقصــد بــه و  ليعــبر عــن فــن قيــادة الجــي ، عســكريال اليونــاني صــطللمالى الم Stratigyالاســتراتيجية  يرجــع أصــل كلمــة      
و سـبيل الاسـتراتيجية مـن الناحيـة اللغويـة بأيـا خطـة أعرف . وتُ "استخدم الامكانيات والمواد بطريقة مثلى تحقق الاهداف المرجوة

 1للعمل، والذي يتعلق بجانب عمل يمثل أهمية دائمة للمنظمة ككل.

مـن التطـابق بـين  بأيـا " خطـط وأنشـطة المنظمـة الـتي يـتم وضـعها بطريقـة تلهـمن خلـق درجـة "Tomas"رفها وفي علم الادارة ع
 .2صورة فعالة وذات كفاءة عالية"بهدافها رسالة المنظمة وأ

علـى  تنظيم والاستراتيجية بالمؤسسـة الاقتصـاديةالذي يعتبر من أوائل المهتمين بموضوع ال "Alfreid Chandlerويعرفها "      
 1أيـا "إغــداد الاهــداف والغايــات الاساســية للمؤسســة واختيــار خطــط العمــل، وتخصــيص المــوارد اللهــرورية لبلــوغ هــذ  الغايــات".

 .2بأيا " خطة منفردة، وشاملة ومتكاملة ترتبط بميزات تستخدمها المنظمة للتعامل مع تحديات البيئة" كما تعُرّف

                                                           
  .43، ن2014، عمان، 1الاستراتيجية الحديثة، دار المعتز للنشر والتوزيع، ط . ومد هاني ومد، الادارة1
 . 9، ن2016، عمان، 1للنشر والتوزيع، ط الأكاديميونستراتيجية الحديثة، عبد القادر ومد الأسطة، أساسيات الادارة الا. 2
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 :3وهي "Strategy 5Ps"أطلق عليها اسم  P بحرف تبدأ معاني 5 في يجيةالاسترات مفهوم " Mintzberg " لخص وقد

- Plan : العمل سياقات لتحديد خطة 
-  Ploy :المتنافسين وخداع للالتفاف مناورة 
-  : Pattern والسلوكيات للأجزاء متكامل نموذج 
- Position :والتوفق التميز يلهمن موقع 
- Perspective :ا المحيطة بمتغيراتها وعلاقاتها الأشياء لإدرا  تصور .  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                                                                                                                             
  .44سابق، نالرجع الم، . ومد هاني ومد1
   .35، ن2010، عمان، 2. نعمة عباس خلهير الخفاجي، الادارة الاستراتيجية: المداخل والمفاهيم والعمليات، دار الثقافة للنشر والتوزيع، ط2
 .17، ن2018 الجهني وآخرون، نماذج معاصرة في القيادة، مكتبة القانون والاقتصاد، الرياض، نعيم بن عطا الله. 3

 خطة
Plan 

 موقف
Position 

 نمط
Pattern 

 منظور
Perspective 

 مناورة
Ploy 

 مسار
Path 

 تيجيةراــــــــــــالاست

 (5Ps Strategy) "منتسبرغ": مفهوم الاستراتيجية لـ 5-1الشكل رقم 

 .18، ن2018 الرياض، والاقتصاد، القانون مكتبة القيادة، في معاصرة نماذج وآخرون، الجهني الله عطا بن نعيمالمصدر: 

 الأهداف لبلوغ منسق بشكل فةالمختل الموارد واستخدام المدروسة، الخطط وضع فن عن عبارة الاستراتيجية باختصار
 .المستقبل في المسطرة والغايات
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 الفرع الثاني: مفهوم القيادة الاستراتيجية

. ومعقــد واســع الاســتراتيجية القيــادة مجــال لأن المجــال؛ هــذا في للبــاحثين مهمــا ا  تحــدي الاســتراتيجية القيــادة مفهــوم يشــكل      
 مـن أكثـر المعاصـرة الأعمال عاا في كبيرة  بأهمية حظيت ما انسرع التي العسكرية الأصول الى الاستراتيجية القيادة مفهوم ويعود

 في والممارسـين البـاحثين أن إلا أهميتهـا، مـن الـرغم وعلـى .المتسـارعة البيئيـة التغـيرات الى يرجـع ذلـ  في والسـبب ملهى وقت أي
 في المســـتخدمة المنفصـــلة تركيبـــاتوال المتنوعـــة المصـــطلحات الى بـــالنظر مشـــتر  تعريـــف علـــى بعـــد يتفقـــوا ا الاســـتراتيجية القيـــادة

 إليها يشار التنفيذيين المديرين من صغيرة مجموعة على ترتكز الاستراتيجية القيادة مجال دراسةأن  )Bass( حيث يرى . دراساتها
 امــةالع المســؤوليات يملكــون الــذين الإدارة ومجلــس **TMTا العليــ الإدارة أو مــا يعــؤف بفريــق CEO* التنفيــذيين الرؤســاء باســم

 لاكتســاب العامـة السياسـات يلهـعون الـذين التنفيـذيين الرؤسـاء مـن مجموعـة" أيـا علـى )Bass( بـاس يعرفهـا حيـث للمؤسسـة،
 عــن فلهــلا ،التنبــؤ والمرونــة علــى بالقــدرة ةتراتيجيســالا القيــادة الإداريــين المفكــرين مــن الــبعض يــربطو . 1"مــا مؤسســة مــوارد ودمــج
"قدرة القائد علـى التنبـؤ والحفـا  علـى المرونـة وتمكـين القيادة الاستراتيجية بأيا:  عرفوا، حيث التغيير إلى ودفعهم الآخرين تمكين

. 2لــا يســهل قــدرة المنظمــة علــى التكيــف مــع التغــيرات البيئيــة الســريعة" الآخــرين مــن إحــداث تغيــير اســتراتيجي حســب اللهــرورة
التوقـع القـدرة علـى "لتغـيرات الـتي قـد تحـدث في أجزائـه أيين نشـاطاته واويربطها البعض الآخر بالرؤية المستقبلية للتنظيم والربط ب

 .3"عند اللهرورة التي قد تحدث في أي جزء منه الاستراتيجية التغيراتوتفويض الآخرين رؤية التنظيم و 

 تعـزز عيـةطو  وميـةي قـرارات لاتخـاذ الآخـرين علـى التـأثير علـى القـدرة" بأيـا الاسـتراتيجية القيـادة  "Rowe, 2001"يعـرف      
 القـادة قـدرة إلى الاسـتراتيجية القيـادة شـير. وت4"المـدى قصير الما  استقرارها على الحفا  مع الطويل المدى على المنظمة أهداف

وإيجـــاد حلـــولا لمشـــاكل  التغيـــيرات لبـــدء الآخـــرين مـــع والعمـــل المرونـــة، علـــى والحفـــا  تصـــور،وال ، توقـــع، الالاســـتراتيجي والتفكـــير

                                                           
* CEOعينة.م العمليات في منظمة  دارة وتوجيه: اختصار يعني "المدير التنفيذي" بالإاليزية، وهو يشير إلى الشخص الذي يتولى المسؤولية الرئيسية عن إ 

** TMT Team Management Top: رؤساء  الإضافة إلىلعمليات، بللمدير المالية والمدير التنفيذي  تألف هذا الفريق عادة  من المدير التنفيذي الرئيسيي
 الأقسام الرئيسية الأخرى.
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بأيــا: "قــدرة القائــد توقــع  "other and Michael"ويعرفهــا  1المختلفــة باعتبارهــا دمــج لجميــع القيــادات الأخــرى. تالقيــادا
 .2وتصور وبلورة الرؤية، والحفا  على المرونة وتمكين وتفويض الآخرين لإحداث تغيير استراتيجي عند اللهرورة"

 ومـدى ،ر للمسـتقبل المنشـود للمنظمـةتصـو   لـتمت الـتي القيـادةا: "بأيـ الاسـتراتيجية القيـادة" مفهـوم  "Bgen Paulحـدد      
" أن "القيــادة Storti Le". ويــرى 3هــذا التصــور أو الرؤيــة" تحقيــق نحــو والخارجيــة يــةلالداخ البيئــة واســتثمار هتوجيــ ىلــع اقــدراته

 القـدرة" إلى أيـا "Goliatath" . ويشـير4"الاستراتيجية هي أعلى مستويات القيادة الثلاثة: الاسـتراتيجية والعملياتيـة والتكتيكيـة
 .5"عن اللهرورة  استراتيجي تغيير إحداث من الآخرين وتمكين المرونة ىلع والحفا  والتصور عالتوق ىلع

       

       

 

      

  

 

 

 

 
                                                           

مجلة البحوث الاقتصادية المتقدم، المجلد  دور القيادة الاستراتيجية في تحقيق التحول الرقمي دراسة حالة جامعة ومد بوضياف بالمسيلة، بعيطي  شعبان، . 1
 .150، ن2021، 01، العدد 06

2  . Michael A. Hitt & R. Duane Ireland, Robert E. Hoskisson, Strategic Management: Competitiveness and 

Globalization, the edition Ohio: Thomson/South Western, 2007, P 375. 
3 . Bgen Paul. R. Hussey, Canadian Forces Strategic Leadership in Theory and Practice, National Security studies 

course 2, Canadian Forces College, June 2000, P 11.        
4 . Le Storti, Anthony J, Leadership for Innovation: What Leaders Must Do for Innovation to Happen, Current Issues 

in Technology Management, HOWE School Alliance for Technology Management, V 10, N 2, 2006, P 02.  
5 . Goliatath. Mungonge, Acase Study of Strategic Leadership in The Creation & Develop Ment of Aprvately Owned 

Newspeper in Zambia, Master of Business Administration, the degree of Master of Business Administration of 

Rhodes Investec Business School, Rhodes University, Zambia, 2007, P 05. 

 الاستراتيجي التفكير على الفائقة القدرة لديها التي القيادة أنها على ةالاستراتيجي القيادة فيعرّف الباحث أما      
 بالمنظمة للوصول جيالاستراتي التغيير إحداث من وتمكينهم الآخرين في التأثير على القدرةو  المستقبلية، والرؤية

 إلـى عليـه هـي ممـا المنظمـات تحويـل عملية" هي باختصارو . البيئية التغيرات فل في والتنافسية، النجاح قمة إلى
 .القائد يريده ما
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 القيادة التقليديةو القيادة الاستراتيجية المطلب الثاني: 

 مـات الاقتصـادية،المنظ تتبناهمـا أن كـنيم القيـادة مـن مختلفين نمطين عن تعبران يجيةالاستراتوالقيادة و  التقليدية القيادة    
  .العمل وطبيعة التنظيمية والبيئة للسياق وفق ا وعيو ما مزاياهما لهما النمطين كلاو 

 أهمية القيادة الاستراتيجية الفرع الأول: 

ومواءمتهــا مــع  الخارجيــةالبيئــة  تحليــل تطــورات فهــملالمنظمــة، وتســعى  القيــادة الاســتراتيجية حلــولا  لوظــائف متعــددة فيثــل تم      
 الفعـال بالتنفيـذ تتعلق هي؛ فالاستراتيجية هو التنفيذي العنصر يكون حيث العا  للأداء ، كما تعتبر قيمة إضافيةالبيئة الخارجية
بنـاء  علـى قيـادة المنظمـة تعمـلكمـا   1نظمـة.للم أفلهـل مسـتقبل تشـكيل شـأيا مـن مسـتقبلية رؤية تطوير مع الحالية للمسؤوليات

الاسـتفادة مـن المهـارات و الاسـتغلال الأمثـل لمواردهـا وغاياتهـا، مـن خـلال ا تمهيـدا لتحقيـق رؤيتهـا والتنبـؤ بمسـتقبلهها دراسة واقعو 
  2لخارجية.مع بيئتها ا وملاءمة متطلبات المنظمةمن إدارة التغيير  م، والتي تمكنهقادتهاوالقدرات التي يتميز  ا 

علـــى المـــدى  الكلـــي تعظـــيم العائـــدتســـعى ل، وإنمـــا  القريـــبلا تركـــز فقـــط علـــى النتـــائج في الأجـــل إن القيـــادة الاســـتراتيجية       
أهميــة  أن" Davidويــرى " 3.علــى المســتوى الجزئــي والكلــي للمنظمـــة نتائـــجأهــداف و  ـقيــتحقالطويــل، وبالتــا  فهــي تســاهم في 

الأهداف ، حيث يتصرف الفرد بطريقة تسهل تحقيق خاصية للفروق الفرديةا أيّ ا، لهأوّ  :رجع لثلاثة أسبابالاستراتيجية ت القيادة
 علــى تــؤثر والــتي ومــوظفين كــأفرادعلــى الســلوكيات الســائدة للمــديرين التنفيــذيين   أيــا تركــز، ثانيــا   .الاســتراتيجية للمنظمــةالعامــة و 

إضــــافة إلى أن للقيــــادة  4.تــــاز بخصــــان تنمويــــة مهمــــة لتــــدريب الافــــراد وتــــأهيلهمأيــــا تمثالثــــا،  للمنظمــــة. التنظيميــــة الأهــــداف
ومـــؤهلات ، مـــن خــلال مــا تحملـــه مــن قــدرات ذات الصــلة المنظمــةات الأطـــراف يــفي التوفيـــق بــين حاجالاســتراتيجية دور كبــيرة 

 القيــــادة أهميــــة تعــــود كمــــا  5.اغــــزى الأحــــداث دون التــــأثر بظواهرهــــم يــــدر فالقائــــد الاســــتراتيجي ، الاطــــرافمــــع هــــذ   التواصــــل
 6.الإنتاجية، العناصرأهم يعتبر  الذي البشري العنصر إلى الاستراتيجية

                                                           
1 . Joy Onyinye Eliogu-Anenih, Op.cit, p51. 

الخلوية الفلسطينية  دراسة حالة شركة الاتصالات -ودورها في تحقيق المنظمة الذكية الاستراتيجيةفداء عبد الحميد قرم ، فايز جمعة صالح النجار، القيادة . 2
 .82ن، 2020سبتمبر  ، مركز رفاد للدراسات والابحاث، الأردن،94-79، ن1، العدد 9المجلد والاعمال، لة العالمية للاقتصاد جوال، المج

، 39لد ، المجللإدارة، المجلة العربية -رؤية مقترحة –في تحقيق النلهج المؤسسي في المنظمات العامة  الاستراتيجيةعبد الرحيم ومد عبد الرحيم، دور القيادة . 3
 .151، ن 2019، مارس 164-145، 1العدد 

4 . David B. Zoogah, Op-Cit, 205. 
 .23. أقطى جوهرة، مرجع سابق، ن5
يجية،  دراسة حالة مجموعة لافارج هولسيم الجزائر، أطروحة دكتورا  في الادارة الاسترات -. صالح زابي، تأثير القيادة الاستراتيجية على الجاهزية للتغيير التنظيمي 6

 .34م التسيير، قسم علوم التسيير، جامعة المسيلة، نو العلوم الاقتصادية والتجارية وعلكلية 
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 الشــكل الــذيبالمنظمــة  هذي تعيشـالوضــع الــ تخطـيط وتنظــيمأن أهميـة القيــادة الاســتراتيجية تــبرز في  همـا يمكــن استخلاصــ        
 سب.في الوقت المنا ب التهديدات، من خلال اقتنان الفرن وتجن بيئتهافي المستقبلية التغيرات على مواجهة وحليجعلها قادرة 

 ما يميز القيادة الاستراتيجية عن القيادة التقليدية: الثاني الفرع

بعــض الفــوارق الدقيقــة والمهمــة الــتي تميــز القيــادة الاســتراتيجية عــن غيرهــا مــن  "كــاترين" و "هيــوز ريتشــارد"حــدد كــل مــن       
 :1يدية يمكن حصرها في النقاط التاليةالقيادات التقل

 .المنظمة ويط بحيث يتعدى تأثيرها المدى واسعةبكويا  ستراتيجيةالا القيادةتتميز  -
جي الى الاهــداف لقائــد الاســتراتي؛ حيــث ينظــر اةنظمــالم عمــل في والبعيــد القريــب المنظــورين بــين تــوازن القيــادة الاســتراتيجية -

 نفس درجة الاهتمام. البعيدة كأيا قريبة ويمنحهما 
ل التنظيمــي يــير في الهيكــتشــمل: التغ تغيــيرات جوهريــة علــى مســتوى المنظمــة ككــل تيجيةالاســترا القيــادةتتطلــب لارســات  -

 ات.امة هذ  التغيير لقيادة العاومهام الموظفين، نظام الاجور والتعويلهات، معايير الترقيات...، بينما لا تتطلب أعمال 
 التعلم المستمر. عمليات تيجيةستراالا القيادة تدعم -
 .أو فريق الادارة العليا بالمنظمة الأعلى مستوى ستراتيجيةالا القيادة تمثل -
لـى عيجيات التنفيذيـة سسـة بالاسـتراتيربط استراتيجية المؤ  استراتيجي كنشاط  التنفيذي العمل القيادة الاستراتيجية على تركز -

 المؤسسة وأصحاب المصلحة. والخارجية بينة الداخلي جانب العلاقاتالمستوى الوظيفي إلى 

بأن القيادة الاستراتيجية تختلف عن القيادة التقليدية من منظورين رئيسين : الأول أيا تركز علـى المسـتوى  "David" يرى      
بــارة عــن نشــاطات ، وأنــه عارتباطيــةلتنفيــذي علــى أنــه رمــزي وذو علاقــة العمــل ا لىجي للمنظمــات، والثــاني أيــا تنظــر إالاســتراتي

أن القيـادة الاسـتراتيجية ليسـت نمطـا مـن أنمـاط القيـادات المختلفـة، بـل هـي أعلـى   "J .Anthony " ويلهـيف 2اسـتراتيجية.
مســتوى في مســتويات القيــادة الــثلاث: الاســتراتيجية، العملياتيــة، التكتيكيــة، وهــو المســتوى الأهــم في تطبيــق الابتكــار كأســلوب 

                                                           
مكتبة العبيكان،  . ريتشارد هيوز، كاترين بيتي، كيف تصبلم قائدا  استراتيجيا: دور  في ااح مؤسست  الدائم، ترجمة معين الإمام، ومعن عبد القادر كوسا،1

 .46-36، ن 2006الرياض، 
2 . David B. Zoogah, Op-Cit, P 203. 
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  الاسـتراتيجية القيـادة تخـص بينمـا المنظمـات، في بالقـادة تتعلقالتقليدية  القيادةأن  "Lorraine" ا يؤكدكم  1وتوجه في المؤسسة.
 .2"منظمةلل الكاملة المسؤولية يتحملون الذين التنفيذيين المديرينو  العليا الإدارة فريق باسم مإليه يشار ابم

  :في الجدول التا والموضحة لقيادة الاستراتيجية والتقليديةوقد بين مجموعة من الباحثين أهم الفروقات الجوهرية بين ا

  : أوجه الاختلاف بين القيادة الاستراتيجية والتقليدية3-1الجدول رقم 

 القيادة الاستراتيجية القيادة التقليدية المعايير
 بين الكفاءة للمؤسسة ومواءمة تحقيقتهدف الى  المجال

 .المتاحة المواردمع  الفرن
 تحقيق من خلال الكفاءة والفعالية تحقيق لىإ تهدف

 .والبيئة الخارجية المؤسسة بين الانسجام
 لغرض والأفعال الوظائف بين الداخلية المواءمة التركيز

 .عمله يجب لما الداخلي التنسيق
يف ال وتكيبين الوظائف والافع والخارجية الداخلية المواءمة

 .بيئتها معالمؤسسة 
 الأحداث مواجهة في التشغيلية الخطط تركز على التخطيط

  .الحالية
 المستقبل لمواجهة تيجياالاستر  التخطيط تركز على 

في  القائد لكهاتيم التي الخبرات والكفاءات لىتستند إ .المخاطرة يتجنب مسبقا ودد منهج تتبع القرارات
 .الصحيحة اتالقرار  اتخاذتوظيف المعلومات من اجل 

درات قتعزز  التيالابداع والافكار الحديثة  تحترم ثقافة ع.ودودة وغير مشجعة على الابدا  ثقافةتستند ل  الثقافة التنظيمية
 المؤسسة.

من  ائمةد تنافسية يازام لخلقتسعى  والابتكار للإبداع يميل تسعى لتحقيق ميزة تنافسية من خلال التقليد. المنافسة
 خلال الابداع والابتكار.

 لجراءات العممرونة جيدة في إعطاء الأوامر واتباع إ .لعملاجراءات منعدمة في اتباع الأوامر وإ مرونة شبه المرونة
 ؤسسي.على المستوى الم والكلي الجزئي تغييرعلى ال يركز ي.على المستوى الوظيف الجزئي تغييرعلى ال يركز التغيير

 حالة دراسة -اديةالاقتص المؤسسة في يةالبشر  الموارد إدارة استراتيجيات على الاستراتيجية القيادة مقومات اثر شويحة، بن بشير المصدر:
 وعلوم جاريةالت والعلوم الاقتصادية مالعلو  كلية  التسيير، علوم قسم الاعمال، ادارة في دكتورا  أطروحة -مسعود حاسي سوناطرا  مؤسسة

 .20ن، 2018 الجزائر، ورقلة، مرباح، قاصدي جامعة التسيير،

 

                                                           
1 . Anthony J. Le Storti, Leadership for Innovation: What Leaders Must Do for Innovation to Happen, Current Issues 

in Technology Management, Howe School Alliance for Technology Management, V 10, N 02, 2006, P 02. 
2 . Lorraine Wendy Lear, the relationship between strategic leadership and strategic alignment in high-performing 

companies in South Africa, Doctor of Business Leadership, Graduate school of business Leadership, University of 

South Africa, South Africa, 2012, P 17. 
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 أنماط ومستويات القيادة الاستراتيجية: الثالثلب المط

 التعامـــل مـــع يات القـــادة فياختلـــف البـــاحثون في تحديـــد أنمـــاط مشـــتركة للقيـــادة الاســـتراتيجية بســـبب تـــداخل أدوار وســـلوك    
 (.يفيةالوظ الأقسام ات الأعمال،)المنظمة، وحد ابينا هنا  اتفاق كبير في مستوياته المرؤوسين في المستويات التنظيمية،

 اتيجيةأنماط القيادة الاستر : الفرع الأول

 :1ما يلي أنماط القيادة الاستراتيجية التي تطرق إليها معظم كتاب الإدارة الاستراتيجيةمن أشهر 

أعـوايم و ومجلس الادارة  ياالعل الإدارة رئيس يمارس حيث ،تعتبر من أحسن الأنماط لارسة لمهام القائد الإدارة بالمشاركة:أولًا. 
علـى  وتحفيـز العـاملين رة علـى إثـارة. ويتميـز القائـد هـذا الـنمط مـن القيـادة بالقـدوجه لهلأف علىالاستراتيجية والوظيفية  ممهامه

يل فـرق لمسـتقبلية، وتشـكأهـدافها االفاعلية وتحمل مسؤولية تطوير المنظمة من خلال مشاركتهم في صياغة رؤيـة ورسـالة المنظمـة و 
هـا وتسـيير شـؤيا لـتحكم في مواردتها علـى اقـدر  عـن يعبرنظمة للم قوة مصدر يشكلللعمل التعلم المستمر والابداع الابتكار لا 

 بما يلهمن مستقبلها على المدى القصير والطويل.

تحـت قـوة  ذ قـرارات تعسـفيةن خـلال اتخـامـدارة العليـا علـى المسـتويات الـدنيا، يتميز بتحكم وسيطرة الإ: الادارة بالتشريع. ثانيًا
 .الادارة العليا نحصر علىات ييجيات والسياس، وبالتا  فإن صياغة الاستراتالقانون دون استشارة المديرين التنفيذيين

رضــها عوبعــد ذلــ   ،رارات اتخــاذ القــفي هـذا الــنمط يكــون للمــدير التنفيــذي واعوانــه صـلاحية أوســع في: الإدارة التنفيذيــة. ثالثــاً 
تلاءم يـخليـة، وعـادة مـا ليـات الداسـق ومراقـب للعمعلى الادارة العليا للموافقة. "يركز هـذا الـنمط علـى سـلو  ومهـام القائـد كمن

ة اكتشـاف طـرق جديـدو لتنظيمـي، هذا النمط مع تنمية القـدرات اللهـرورية للعمـل، مـن خـلال إدارة التغيـير والـتحكم في الـتعلم ا
 هداف".كفاءة وفاعلية أكثر في إااز الأ  ذات

                                                           
الادارة والسياسة للدراسات  ةأكاديميالصحة الفلسطينية، رسالة ماجستير،  بوزارة. ومد قاسم القيسي، دور القيادة الاستراتيجية في تطوير السياسات الادارية 1

 .28، ن 2015العليا، جامعة الاقصى، فلسطين، 

 القيـــادة أن: أولهمـــاً : أساســـيتين نقطتـــين فـــي التقليديـــة القيـــادة عـــن تختلـــف الاســـتراتيجية القيـــادة أن الباحـــث ويـــرى      
: ثانيهما. الوفيفي المستوى على التقليدية القيادة تركز المقابل في للمنظمة، الاستراتيجي المستوى على تركز جيةالاستراتي

 علــى التقليديــة القيــادة تركــز بينمــا المــدى، بعيــدة الاســتراتيجية والاهــداف الــرؤى بلــورة علــى تركــز الاســتراتيجية القيــادة أن
 .المدى قصيرة والاهداف الرؤى
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بـــالأمور  لإداريـــةالمســـتويات اعـــدم اهتمـــام واضـــلم مـــن جميـــع الـــنمط هامشـــية وتســـيب و  اـــد في هـــذالادارة الفوضـــوية: .  ارابعـــاً 
 لتا : الشكل ابالاستراتيجية أو التنظيمية الهامة في المنظمة. ويمكن جمع أنماط القيادة الاستراتيجية في

 

 

 

 

 

 

 

 

 الاستراتيجية القيادة مستويات :الفرع الثاني

ظيم، غير من مهام القادة الاستراتيجيين على اختلاف مستوياتهم التنظيمية إن التغير في المحيط الخارجي والاستراتيجية والتن      
  علـى المسـتوى الاداري مـن ، وتغـيّر دور  (entreprneurs)حيـث تغـيّر دور المـديرين علـى المسـتوى الـوظيفي مـن منفـذ إلى رائـد

د الاهــــداف، وصــــياغة وتنفيــــذ لى مــــدرب، كمــــا تغــــير دور  علــــى مســــتوى المنظمــــة ككــــل مــــن مــــوزع للمــــوارد إلى تحديــــمراقــــب إ
 :2وبالتا  هنا  ثلاث مستويات للقيادة الاستراتيجية 1الاستراتيجيات.

ديرون يـث يقتصـر دور المـللمنظمـة، ح يتعلق هذا المستوى بفريق الادارة العليا القيادة الاستراتيجية على مستوى المنظمة:. 1
غــي أن تقبلية الــتي ينبلــرؤى المســلعامــة والفرديــة، وتحديــد الاهــداف وافي هــذا المســتوى في الاشــراف علــى صــياغة الاســتراتيجيات ا

 تصل إليها المنظمة.

                                                           
 .33. أقطي جوهرة، مرجع سابق، ن 1
تطبيقية على قطاع التعدين في الأردن،  الابتكار، دراسةالقيادة الاستراتيجية على ااح استراتيجية  تأثيرج مقترح لقياس مدى . سمير صابر باكير، بناء نموذ 2

 .21-20، ن2013رسالة ماجستير، قسم إدارة الاعمال، كلية إدارة الاعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن، 

 

 دارة التنفيذيةالإنمط 

 الفوضويةالإدارة نمط  بالتشريعالإدارة نمط 

 بالمشاركةالإدارة نمط 

 الاستراتيجية الإدارة في العليا الإدارة أعضاء اهتمام

الرئيس 
الاعلى 

 ومساعدوه

 عال

 منخفض عال

 : أنماط القيادة الاستراتيجية6-1الشكل رقم 

 ماجستير، رسالة الفلسطينية، الصحة بوزارة الادارية السياسات تطوير في الاستراتيجية دةالقيا دور القيسي، قاسم ومدالمصدر: 
 29، ن،2015 فلسطين، الاقصى، جامعة العليا، للدراسات والسياسة الادارة أكاديمية



 تراتيجيةسالقيادة الا  ......................................................................... الفصـــــل الأول
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 
49 

 

أو ذات خطـوط  عـددة الانشـطةيظهر هذا المستوى في المنظمـات مت على مستوى وحدات الأعمال:الاستراتيجية القيادة . 2
ات الاخـرى تحـت عـن الوحـد ططهـا بشـكل مسـتقلالانتاج متنوعة، حيث تعتبر وحدة استراتيجية قائمة بذاتها يمكن أن تحـدد خ

لمتعلقـة االاسـتراتيجيات  على صياغة العليا للمنظمة الرئيسية، ويقتصر دور القادة الاستراتيجيون في هذا المستوى الإداريتصرف 
 بنشاط الوحدة بالتنسيق مع الاستراتيجية العامة للمنظمة الام.

لمالية، التسويق، الانتاج  المنظمة )االرئيسية في بالوظائفيرتبط هذا المستوى  في:المستوى الوفيعلى الاستراتيجية القيادة . 3
  لقصــير، وتهــدف هــذى المــدى احيــث يعمــل القــادة الاســتراتيجيون علــى تحديــد اســتراتيجيات تنفيذيــة علــ (،المــوارد البشــرية ...

 الاستراتيجيات الى تحسين الأداء، والاستخدام الأمثل للموارد.

 نماذج وأبعاد القيادة الاستراتيجية: ثالثالالمبحث 

ادة لـــت لارســـات القيـــالـــتي تناو  أهـــم النمـــاذج والدراســـات الســـابقةو  ماهيـــة القائـــد الاســـتراتيجي، ســـنتناول في هـــذا العنصـــر      
ـــاء  علـــى ذلـــ  ســـنحاول الخـــروج بنمـــوذج خـــان ا  و اختبارهـــدراســـتها أبيلهـــم أهـــم الممارســـات الـــتي ســـنقوم  ،الاســـتراتيجية. وبن

 كمتغيرات مستقلة تؤثر على المتغير التابع وهو المنظمة المتعلمة. 

 القائد الاستراتيجي: الاولالمطلب 

 الحكمــة إلى فةبالإضــا ارة التغيــير،وإد الــتعلم المســتمر علــى القــدرةيعملــون علــى خلــق دة اســتراتيجيين إلى قــا المنظمــةتحتــاج       
 . ةظروف الخارجيا مع التغيرات والتماشي منلهبطة بطريقة وتطبيقها واستيعا ا ديدةالج المعلومات على التعرف خلال من الإدارية

"القائـد الاسـتراتيجي هــو ذلـ  الشـخص الــذي ينظـر للمنظمـة كنظــام متكامـل، يفهـم اهــدافها وانظمتهـا وخططهـا، ويجيــد       
 القـدرة يمتلـ  الذي القائد هولقة بالتنظيم. أو تنظيم الاعمال وتوزيع الصلاحيات وتفويض السلطات، ويدر  جميع اللوائلم المتع

 . 1".بالمجتمع الأخيرة هذ  وعلاقة المنظمة، في الموظفين بين العلاقات وفهم وتصور يقود  الذي التنظيم رؤية على

 المرونـــة يجي، الرؤيـــة المســتقبلية،: "الشــخص الــذي لـــه القــدرة علـــى التفكــير الاســتراتهأنـــعلــى القائــد الاســـتراتيجي  عــرفوي      
ن القائـد الاسـتراتيجي لـذل  فـإ .2"يبـني المسـتقبل الأمثـل للمنظمـة التشار ، ويعمل مع الآخرين من أجل إحداث التغيير الـذيو 

 يجمع بين القيادة والاستراتيجية معا. 

                                                           
 .173. عائشة يوسف الشميلي، مرجع سابق، ن 1
 .24أقطى جوهرة، مرجع سابق، ن .2
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 قائد الاستراتيجيلا وسلوكيات خصائص: الفرع الأول

للقائــد الاســتراتيجي  ســتة خصــائص تيجية لخلــق قيمــة الاعمــال" في كتا مــا " القيــادة الاســتراArgus"  "Samson &يحــدد 
  : 1والمتمثلة في

 نقــلالت مــن تمكّنــ  الــتي ءاتالكفــا مــن مجموعــة تطــوير الأمــر يتطلــب ،اناجحــ ااســتراتيجي قائــدا تصــبلم لكــي: تكــوين الرؤيــة -
مـن أجـل  المسـتقبل وتوقـع الحاليـة، لظـروفا مـع تكيـفوال الماضي من للتعلم الكافية بالمرونة والتمتع الاستراتيجية البيئة في بفعالية
  .المصلحة أصحاب لجميع والارباح النتائج تحقيق ضمانو  مؤسسةواضحة لل رؤيةبناء 

رف طـمـن  الموظفون  ا يقوم طوةخ كل  مراقبة المستحيل من لأنه الأداء نظرا عا  عملال مكان في ضروري عنصر هي الثقة: -
بالطريقــة  لمالصــحي بالشــيء عــلبــين الأفــراد والقــادة، حتمــا ســيقومون بف الثقــة مــن عاليــة مســتويات هنــا  تكــون عنــدماالقــادة. ف

 النسبة للمنظمة.ب التنافسية للميزة الأساسي المكون التي تعتبر الإنتاجية في أكبر بشكل يساهمونوس الصحيحة،

 ثقافـة ويؤسـس ين،المناسـب الأفـراد لىإ المناسـب لقدروبا الصحيحة الأمور بعناية إنّ القائد الفعال هو الذي يفوضالمشاركة:  -
 هي لمشاركةا فإن الآمن، الأساس قتخل والثقة ،الصحيلم الاتجا  تحدد الرؤية كانت  إذاف ،معقول بشكل الثقة هذ  تبادل فيها يتم

 .نظمةالم أهداف تحقيق في القائد هيواجه الذي التحديويمثل  الأمام إلى المنظمة يدفع الذي الوقود

لــذين يــوجههم. ا والســلبيين بيينيســتخلص الــدروس ويطــور أســاليب قيادتــه مــن الأفــراد الإيجــا الناضــج القائــد أي أن الــتعلم: -
 يوجهه.  الذي الشخص يتعلمه ما بقدر يتعلمبعبارة اخرى، القائد 

وإنمـــا  ،فقـــط وفعاليـــة بكفـــاءة ءالعمـــلا وخدمـــة الجـــاد العمـــلب الاســـتراتيجيين علـــى التـــزامهم القـــادة لا يقتصـــر عمـــل الابـــداع: -
 . المستويات جميع على العاملة لقوىل الإبداعية لأفكارا يدعمون

 المؤسسـية العدالـةب والالتـزام العمـل، مكان في الأخلاقية المعاييرب يتمتع أن يجب ويدير، يقود العاا في المرء كان  أينما النزاهة: -
 .الموظفين لجميع الفرن تكافؤومبدأ 

" وآخــرون أن القــادة الاســتراتيجيون يتميــزون عــن غــيرهم مــن القــادة بجملــة مــن الخصــائص والســمات Mahdi" ويلهــيف      
 :1الفردية أهمها

                                                           
1 . Danny Samson, Don Argus, Strategic Leadership for Business Value Creation - Principles and Case Studies -, 

Palgrave Macmillan, Singapore, 2021, P 7-35. 
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 للتوجــه مهــم  وــر  هــو هــامهم الإداريــةالقــادة الاســتراتيجيين لم إدرا  أن المعرفيــة النظــر وجهــة تؤكــد حيــثالإدراك الإداري:  -
 .للمؤسسة الاستراتيجي

 القـوي الـدافع إلى بالإضـافة ،سـتثنائيةالا بـالنفس الثقـة :مثل بسمات يتمتعون الذين أولئ  هم الكاريزميون القادةالكاريزما:  -
 الإيجابي على الآخرين. التأثير وتأكيد لتحقيق

لى والتركيز ع لذاتيةفي متابعة المصالح ا التصرف حرية من أكبر بقدر يتمتعون الأقوياء نو الاستراتيجي القادةفالقوة والتحفيز:  -
 الحوافز الاقتصادية مثل: الااازات المهنية، التعويض عن السلو .

 العلمـاء ؤكـد، يعاليـة كفـاءات  تطلـبي القيـادة لوظـائف الفعـال التنفيـذ أن بـافتراض: الإداريـة والقـدرات والمهـارات المعرفة -
  والســلو  ، الادراالمناســب لوقــتا في القــرار اتخــاذ :تشــمل المــديرين لكبــار المطلوبــة والكفــاءات المهــارات بعــضأهميــة تــوفر  علــى

 .القيادة أساليب تكييف على والقدرة الاستراتيجيات، عن للدفاع الشجاعة واسعة، بآفاق التفكيرالمعقد 

 :2بعض السلوكيات التي تميز القائد الاستراتيجي أثناء قيامه بمهامه داخل المنظمة والمتمثلة في "Lorraine" كما يحدد

  هــد اج ويبــذلون الأساســية، اتالكفــاء وخلــق الابتكــار في رئيســي كعامــل  البشــري المــال رأس إلى الاســتراتيجيون القــادة رينظــ -
 .المورد هذا صحة على للحفا  كبير ا

 المــا  الاسـتقرار علـى تحــاف  يقـةبطر  بالاســتغلال والاستكشـاف ذو البصــيرة والنظـرة المسـتقبلية الاسـتراتيجيون القـادة غلنشـي -
 .الطويل المدى على للجدوى أساس ا يبنون، و القصير المدى على تنظيميالو 

اشـيا مـع هـذ  تم والتغيـير لابتكـارا إلى والسـعي المتغـيرة، والظـروف البيئـات مواجهـة في الابتكـار الاسـتراتيجيون القـادة يشجع -
 الظروف. 

 والجدول التا  يقدم مقارنة بين سلوكيات القائد التقليدي والاستراتيجي:

 

 

 
                                                                                                                                                                                             
1 . Mehdi. S, Andres. F. Cortesa, Marc H. Andersonc, Pol. H, what is strategic leadership? Developing a framework 

for future research, The Leadership Quarterly, V 33, N 03, PP 1-22, October 2019, P 9-10. 
2 . Lorraine Wendy Lear, Op-Cit, P 59. 
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 سلوكات القائد الاستراتيجي والقائد التقليدي : 4-1الجدول رقم 
 سلوكات القائد الاستراتيجي سلوكات القائد تقليدي

 الإبداع الإدارة
 يركز على الثقة المتبادلة لى السيطرةعيركز 

 يركز الاهداف والقيم والأنظمةيركز على التكتي  
 ة المدىيمتل  رؤية طويل يمتل  رؤية قصيرة المدى

 يسعى الى تحدي الوضع القائم يتقبل الوضع القائم في المؤسسة
 يركز على الاعمال المستقبلية ركز على العمل الحا ي

 يركز على الرؤى لخطط الاستراتيجية يركز على تطوير الخطط التفصيلية
 يسعى للتغيير يتقيد بالنظام والمحاسبة
 يتحدى المخاطرة يحاول تجنب المخاطرة

 سلطةيستغل مهارة التأثير في العنصر البشري الى جانب ال يستغل سلطة الوظيفة والتسلسل الهرمي
 يعمل بروح القانون والانظمة والاجراءات والإجراءاتيعمل وفق بالقوانين 

 .48، ن 2018 الرياض، نعيم بن عطا الله الجهني وآخرون، نماذج معاصرة في القيادة، مكتبة القانون والاقتصاد، المصدر:
 

 

       

 قائد الاستراتيجيل: مهام ومسؤوليات االفرع الثاني

القيادة على المستوى الاستراتيجية تمتاز برؤية شاملة لسوق الاعمال والمنافسة التامة والقدرة على إيجاد الحلول المختلفة  إنّ       
الاستراتيجيون تتعدد بتعدد الاهداف والتغيرات الموجودة في  مهام ومسؤوليات القادة للمشاكل المحيطة بالمؤسسة، وبالتا  فإن

 : 1وقد حدد )رامي ابراهيم( أربع مهام جوهرية يقوم  ا القادرة الاستراتيجيون وهي. به تعمل الذيسوق المنافسة 

لتهديـدات او  اكتشاف الفـرنداخل المنظمة و  عفلهوال القوة نقاطمن خلال تحديد  :التحليل البيئي الداخلي والخارجي -
 للتمكن من معرفة الوضع الحا  للمنظمة. التي تحيط بالمنظمة من الخارج

                                                           
 بقطاع الفلسطينية الجامعات في العليا الادارية القيادات نظر جهة نم الاداري بالابداع وعلاقتها الاستراتيجية القيادة لارسة الغربي، موسى ابراهيم رامي. 1

 .14-13، ن2015 غز، الأزهر، جامعة الادارية، والعلوم الاقتصاد كلية  الاعمال، ادارة قسم ماجستير، رسالة غزة،

 يمتلكو  للأحداث، ثاقبة برؤية التقليديين القادة من غيره عن يتميز الاستراتيجي القائد أن استخلاصه يمكن ما
 وقوة الكاريزما إلى إضافة الصحيحة، القرارات اتخاذ من يمكنه الذي الاستراتيجي والتوجيه التخطيط على قدرة

 .للمؤسسة فضلالأ لتقديم ودفعهم الآخرين على والتأثير التحفيز
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 واردالمـــــ نــــدرة ،لمنافســــةا ،البيئــــي التعقيــــد) البيئيـــــة الأحــــداثمعــــاني  تحديــــدويشــــمل  :رؤيــــة مســــتقبلية للمنظمـــــة تحديــــد -
 للمنظمــة ملــةالمحت الأنشــطة ىعلــ وفوقــال مــن أجــل المعطيــات المتوقعــة في المســتقبل علــى ســقاطهاإو ...( وتحليلهــا المعلومــات
 .مستقبلا

 ، وكـــذل المنظمـــة اتهـــداف وغايـــلأ الـــدقيق الفهـــم علـــى الخطـــوة تســـتند هـــذ  :تنفيـــذهاو  تيجيةراالاســـت الخطـــط صـــياغة -
 الظروف المحيطة  ا.

  والاهدافقة فعلالاهداف المحقالمقارنة بين ا في دور القائد الاستراتيجي يشمل :متابعة وتقويم الأداء الاستراتيجي -
  .المخطط لها سلفا

 :1يمكن إيجازها فيما يلي ئد الاستراتيجيللقا ستة مهام أن هنا  "Paese & Appelbaum" يرىو 

  .الأعمال يربتطو  مرتبطة الأجل طويلة أهدافأي طرح رؤية للمنظمة وتحديد : الاستراتيجي المسار تحديد -
 .الجديدة والأسواق والخدمات المنتجات اكتشاف من خلال: الأعمال ريادة -
 .منظمةلل ينالمناسب المهرة الأشخان تقديم على القدرة -
 ة.مشترك فاهدلأ وفقاتحفيز الأفراد على خلق الولاء للمنظمة  -
 .المؤسسي الأداء معلومات لإدارة العالمي التفكير -
 .الجديدة الأفكار قبولو  التغيير أجل من بيئة خلق -

 :2لقائد الاستراتيجيأربع مسؤوليات رئيسية ل الإدارة الاستراتيجية الحديثة" الشميلي( في كتابه " عائشة) كما أورد

 لتمثـ حيـث. معهـا لمـالتعا وكيفيـة من خلال واولة التنبؤ بالفرن والمخـاطر المسـتقبلية للمؤسسـة، :الخارجية البيئة تحليل -
 .ؤسسةالم تواجهت معوقا المخاطر تمثل بينما منها، الاستفادة يمكن متاحة ميزة الفرن

ســلبيات و ايجابيــات  ارنــةمق خــلال مــن كــل خيــار اســتراتيجي  حيــث يقــوم القائــد بتقيــيم :الخيــار الاســتراتيجي المناســب  -
  تغيرات الطارئة.المواقف أو ال لمواجهةالمناسبة  الاستراتيجيات ، ومن ثم اختيارمنها كل  تطبيق ومبررات

ص المـوارد مسـؤول عـن تخصـي يالاسـتراتيج والقائـد فالمـديرة: بكفـاء واسـتخدامها المتاحـة والإمكانـات المـوارد خصيصت -
 .المنظمة أهداف لتحقيق مستقبلا   توافرها ينبغي التي والإمكانات الموارد تحديدالحالية، 

                                                           
1. Sebnem A, Ahmet D, Aslan S, Investigation of the Effects of Strategic Leadership on Strategic Change and 

Innovativeness of SMEs in a Perceived Environmental Uncertainity, 7th International Strategic Management 

Conference, Procedia Social and Behavioral Sciences, Published by Elsevier Ltd, P 627-942, 09/09/2011, P 630.       
 .174شميلي، مرجع سابق، ن . عائشة يوسف ال2
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التـا  فهـو مسـؤول لاسـتراتيجي وبايعتـبر مـن صـلاحيات ومهـام القائـد  الاستراتيجي فالقرار :الاستراتيجية القرارات اتخاذ -
 ته على المدى القصير والطويل.عن قرارا

 
 

 

 كفاءات القائد الاستراتيجي  :الفرع الثالث

 الكفــاءات أن مــن الــرغم علــىو . المطلوبــة المهــام أداء مــن القائــد تمكــن الــتي والقــدرات والمهــارات المعــارف هــي الكفــاءات        
 مـن كبـير  بشـكل وتحسـينها تطويرهـاإمكانيـة  السـمة عـن الكفـاءة عـادة يميـز مـا فإن الطبيعية، والقدرات بالسمات ترتبط ما غالب ا

 :1إلى القيادية للكفاءات الرئيسية الفئات تصنيف يمكنو . التجربةو  التعليم خلال

ـــة )الفكريـــة( . أولا  مـــع التعامـــل علـــى درةالقـــ الاســـتراتيجيون القـــادة يتطلـــب: Conceptual Skillsالكفـــاءات المعرفي
مــن  الذاتيـة دراســةوال الشخصـية برةوالخــ التعلـيم مــن معرفيـة بنيــة القائـد الاســتراتيجي أن يبـني. لـذل  علــى العاديــة غـير التعقيـدات

 خلال:

 . والأقران المرؤوسين ذل  في بما الآخرين من خلاتاوالمد الجديدة التجارب على التفتلم -
 . منها والتعلم السابقة التجارب في التفكير إعادة -
 الاستراتيجية. ةالبيئ في والتطورات حداثبالأ الإلمام -

 عـادة الوسـطى والـدنيا المسـتويات في المسـتخدمة التقنيـة المهـارات نإ :Technical Skills)الفنية(  الكفاءات التقنية .ثانيا
 لاســتراتيجيا للقائــد التقنيــة ءاتالكفــاف ، لــذل الاســتراتيجي المسـتوى علــى المطلوبــةو  المحــددة بالمهــام مباشــرة صــلة ذات تكـون لا

  : بسبب التنظيمي المستوى على المطلوبة المهارات تل  عن كبير  بشكلتختلف 

 مهامهم. في أداء فعالية كثرأ يكونوا أن من تمكنهم التي الظروف تعزيز وكيفية للمؤسسة التنظيمية لأنظمةالقادة ل فهم -
 .الثقافات متعددة بيئة في العمل كيفيات  وإدرا  المنظمة خارج الوظيفية العلاقات تقدير -

                                                           
1 . 1. Gerras, Stephen J. Clark, Murf. A, Charles. K and all, Strategic Leadership Primer, 3rd Edition, Department of 

Command, Leadership, and Management United States Army War College, Carlisle, Pennsylvania,2010, P 28-34 

 

 تساعد التي اسبةالمن البيئة توفير في تكمن الاساسية الاستراتيجي القائد مسؤولية أن نجد سبق لما كخلاصة       
 لتحقيق تسعى مرنة استراتيجيات على قائمة مؤسساتية ثقافة ترسيخ خلال من المعرفة، دارةإو  والتطوير التعلم على

 .والابتكار التميز
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 .مرؤوسيهم نم الكاملين الالتزامو  الفهم لاكتساب المنظمة فيها تعمل التي الأوسع والاجتماعية السياسية بالأنظمة رفةالمع -

 :وهي ستراتيجيالا للقائد الشخصية المهارات تشمل :Behavior Skillsالكفاءات الشخصية )السلوكية( . ثالثا

 .المنظمة داخل عام توافق بناء على القدرة -
 .عليها التأثير أو يةالخارج البيئة لتشكيل واولة في الخارجية المنظمات أو الوكالات مع التفاوض لىع القدرة -
 .المستويات أعلى على ةالمنظم قيادة من أجل وخارجي ا داخلي ا التواصل على القدرة -

 مــةاللاز  التفكــير مهــاراتو  تااســتراتيجي تشــمل أنمــاط: كفــاءات معرفيــة؛ ثــلاث تحــت الاســتراتيجي القائــد كفــاءات  تنــدرج      
 الاقتصــادية السياسـيةو  الخارجيـة الأنظمـة معرفـةتشـمل  تقنيـة؛ كفـاءات،  معـه والتعامـل والغـامض المعقـد الاسـتراتيجي العـاا لفهـم

 .للمنظمة ي اوخارج داخلي ا الآراء توافق بناء ؛ تشملالشخصية كفاءات،  المنظمة على تؤثر التي والثقافية

 يوضلم الكفاءات الثلاث للقائد الاستراتيجي:والجدول الموا  

 : كفاءات القائد الاستراتيجي 5-1الجدول رقم 
 الكفاءات التقنية الكفاءات الشخصية الكفاءات المعرفية

 .ةوغايات المنظم ورسالة رؤية تطوير -
 اتوسياسات استراتيجي تخطيط -

 .المنظمة ومبادئ
 لقرار.تحليل الخطط والمعلومات واتخاذ ا -

 .التفويضو  التفاوض -
 .العالمين تحفيز -
 .العمل فرق بناء -
 .الرقابة -
 .المشكلات حل -

 .المدى قصيرة الأهداف تحديد -
 العمل برامج تخطيط -
 ذالتنفيب الخاصة القرارات اتخاذ -
 .الموارد واستغلال تنظيم -
 اريروكتابة التق الأداء تقييم -

 .56، ن 2018الرياض،  آخرون، نماذج معاصرة في القيادة، مكتبة القانون والاقتصاد،نعيم بن عطا الله الجهني و  المصدر:
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  القيادة الاستراتيجية وأبعاد نماذج: الثانيالمطلب 

 مـــةالمنظ داخــل داريــةالإ رســاتماالم تنظـــيم كيفيــة  توجيــه إلى يهــدفالــذي  طـــارالإ هــي القيــادة الاســتراتيجية نمــاذج      
 .الحديثة لعملا بيئة في للغاية مهمة، وهي القيادة الاستراتيجيةوتتكون أساسا من أبعاد تشكل عناصر 

 الاستراتيجية القيادة نماذج: الأول الفرع

 :1في ثلةلرئيسية أن للقيادة الاستراتيجية خمسة لارسات  "Mason" يرى: Mason 1986نموذج  .أولا

 نظمة.صياغة رسالة للم جية من أجليقصد  ا تنمية تفكير القائد الاستراتيجية وانفتاحه على البيئة الخار تطوير الرؤية:  .1
 لمنظمة.ااغته في ورسالة  ما تم صيأي تحديد الموارد اللازمة للنشاطات الحالية والمستقبلية استنادا  الىتخصيص الموارد:  .2
 بعيد.القريب وال هداف التنظيمية التي ترغب المنظمة في تحقيقها على المدىصياغة الأأي تحديد الأهداف:  .3
لمســتويات الوســطى ي بــه جميــع االــذي تقتــديعتــبر هــذا الــدور مثــالا  ســلوكيا للقائــد الفعــال : تالانحرافــاالتنفيــذ وتصــحيح  .4

 فعالية.و خيرة من تحقيق أهدافها الاستراتيجية بكفاءة في المنظمة، وبذل  تتمكن هذ  الأ والدنيا
 .ا هو وقق مع ما نرغب في تحقيقهإعطاء تصور فعلي عن عمليات التنفيذ الحالية، من خلال مقارنة م أي الرقابة: .5

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .196ن  ،المرجع السابقحمد سلمان، طارق كاظم النصري،  فاضل. 1

فاضل حمد سلمان، طارق كاظم النصري، ريادة الأعمال في إطار لارسات القيادة الاستراتيجية: بحث ميداني في وزارة المصدر: 
كلية الادارة   ،212-191 الصفحات:، 87، العدد 22مجلة العلوم الاقتصادية والادارية، المجلد  –شركة المشاريع النفط  –فط الن

 .196ن  ،29/02/2016 والاقتصاد، جامعة بغداد، العراق،
 .196، ن 

 

 للقيادة الاستراتيجية "Mason" : نموذج7-1الشكل رقم 

 القائد الاستراتيجي
 ــابةالرقــــــ

تــــــــــــطوير 
 الرؤيــــــــــــــــة

التنفيــــــذ 
 والتصحيح

تــــــــحديد 
 الموارد

صيـــــــــــاغة 
 الاهداف
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 :1يركز هذا النموذج على سبعة لارسات للقائد الاستراتيجية وهي: Thompson 1997نموذج . ثانيا

 .المنظمةويقصد  ا النظرة المستقبلية لما ينبغي أن تكون عليه الرؤية الاستراتيجية:  .1
 .تحقيقاقعية وقابلة للهداف أكثر و امن خلال اعتماد  لى تحقيق نتائج ايجابيةوهي قدرة القائد عالميكافيلية )الواقعية(:  .2
رات، ورســـم تخـــاذ القـــراوالـــدعم في ا الاســـتقلاليةأي ضـــرورة تـــوفر هيكـــل تنظيمـــي يعطـــي مزيـــدا مـــن الهيكـــل والسياســـات:  .3

 سياسات مناسبة تساعد على اتخاذ القرارات الصحيحة.
 يا .بتدفق المعلومات أفقيا  ورأسيسملم اتصالات فعال من خلال تأمين نظام شبكة الاتصالات:  .4
 جلس الادارة.ر بمدير بمأي تحديد السلطات والمسؤوليات في قمة الهرم الاداري، ويتعلق الامالادارة والحوكمة:  .5
 اطرة.خفراد وتدعم المصوصيات الأة تنظيمية مرنة تراعي خأي على القائد الاستراتيجي ان يتبنى ثقاف الثقافة التنظيمية: .6
بـل وواولـة دفـع أفـراد تغيـير في كـل مخططاتـه التنظيميـة، على القائد الاسـتراتيجي تبـني اسـتراتيجية ال إدارة التغيير التنظيمي: .7

 الخارجية التي تعمل  ا المنظم المنظمة ككل للتغيير من أجل مواجهة التغيرات في البيئة
 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .19، مرجع سابق، ن رامي ابراهيم موسى الغربي. 1

 الهيكل والسياسات

 شبكة الاتصالات

  
 القيادة

 الاستراتيجية
 

 الاستشراف العملي

 إدارة التغيير

 الثقــــــــــــافة

 الرؤية الاستراتيجية

 الادارة والحوكمة

 للقيادة الاستراتيجيةThompson 1997 : نموذج 8-1الشكل رقم 

                   ة العليا الغربي، لارسة القيادة الاستراتيجية وعلاقتها بالابداع الاداري من جهة نظر القيادات الاداري رامي ابراهيمالمصدر: 
 .20 ن ،2015، والادارية، جامعة الأزهرادارة الاعمال، كلية الاقتصاد رسالة ماجستير، قسم ، في الجامعات الفلسطينية
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"، ويعد من أشمل النماذج الـتي جمعـت أهـم الاستراتيجية الإدارةفي كتابه " "Hitt"طُوّر من طرف : Hitt 2007نموذج . ثالثا
 :1التي ركزت عليها معظم الدراسات والابحاث في هذا المجال وهي لارسات القائد الاستراتيجي

 .الوقت بمرور رهاتطوي إلى المنظمة تسعى التي والشخصية الصورة تحديد يتلهمنالاستراتيجي:  التوجهتحديد  .1
 أحد إلى نيفهاتص يمكن متعددة موارد الشركات تمتل والمحافظة عليها:  فعال بشكل الجوهرية مواردال رواستثما إدارة .2

 القــادة يريــد . حيــثالتنظيمــي لمــالا ورأس الاجتمــاعي، المــال ورأس البشــري، المــال ورأس المــا ، المــال رأس: التاليــة العناصــر
 .جوهرية قدرات شكل في تنظيمها خلال نم المؤسسة موارد وفظة الاستراتيجيون

 القــيمو  والرمــوز ديولوجياتالأيــ مــن معقــدة مجموعــةك  التنظيميــة الثقافــة يمكــن وصــف: فعالــة تنظيميــة ثقافــة علــى الحفــا  .3
 .الأعمال إدارة طريقة على وتؤثر المؤسسة أنحاء جميع في مشاركتها يتم التي الأساسية

 مــن نهموتمكــ التنظيميــة ياتالمســتو  جميــع علــى الأفــراد الأخلاقيــة المؤسســات جعتشــ: الأخلاقيــة الممارســات علــى التأكيــد .4
 في يـةالأخلاق اتالممارسـ تخلـق المقابل، في. المنظمة استراتيجيات لتنفيذ ضروري هو بما القيام عند أخلاقي بشكل التصرف
  المؤسسة. لمتطلبات متثالللا والجماعات للأفراد الحسنة النية المؤسسة

 للنتـائج المؤسسـات تحقيـق لهـمانل ضـرورية والاسـتراتيجية والماليـة التنظيميـة اللهـوابط تعتـبر: متوازنـة تنظيميـة طضـواب وضـع .5
داء الاســتراتيجي والمــا  يســتخدم المــديرون فمــثلا لتقيــيم الأ. الاســتراتيجية تنفيــذ عمليــات مــن مهــم جــزء ، باعتبارهــاالمرجــوة

 .السابقة الإجراءات من المحققة النتائج حول راجعة يةتغذ توفر حيث، *عادة بطاقة الأداء المتوازن

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 . Michael A. Hitt, Iereland R. Duane, Robert E. Hoskisson, Op-Cit, P 384-394. 

 .هالتقييم أدائ ت ضوابط إستراتيجية وماليةهي إطار يمكن للشركات استخدامه للتحقق من أيا قد أنشأ :بطاقة الأداء المتوازن  *
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 الــتي مترابطــةو  لارســات رئيســية ثلاثـة يــدركوا أن يجــب النــاجحين القـادة أنهــذا النمــوذج  يؤكــد: desse 2016نمــوذج  .رابعـا
 :1ارسات التالية نشطة في الممالأهذ   ويمكن إيجاز. المنظمات تنجلم حتى باستمرار تقييمها إعادة يجب

 ة،واضـح ةمسـتقبلي ؤيـةر : الفوائد من العديد التوجه الاستراتيجي للمؤسسة وفري: Setting Directionالتوجه  تحديد .1
لتوجـــه اويتطلـــب تحديـــد  .هموالتـــزام ومشـــاركتهم المـــوظفين تواصـــل تعزيـــز، إضـــافة إلى وأهـــدافها المنظمـــة لرســـالة عمـــل إطـــار

 هـاوغير  المصلحة أصحاب طورت لمعرفة البيئة مسلم على القدرةو  المؤسسة في المصلحة ابلأصح الشامل الفهم الاستراتيجي
 .البارزة البيئية والأحداث الاتجاهات من

                                                           
1 . Gregory G. Dess, Gerry M. Namara, Alan B. Eisner, Strategic Management: Text and Cases, 8 Edition, McGraw-

Hill   Education, New York, USA, 2016, P 430-432. 

 للقيادة الاستراتيجيةHitt 2007 : نموذج 9-1الشكل رقم 

 القيادة الاستراتيجية الفاعلة
Effective Strategic Leadership 

  فعال بشكل الموارد إدارة
Effectively Managing the 

Firm’s Resource Portfolio  
  

Resource Portfolio 

 فعالة تنظيمية ثقافة
Sustaining an Effective 
Organizational Culture 

 الأخلاقية الممارسات
Emphasizing 

Ethical Practices 

 تحديد التوجه الاستراتيجي
Determining 

Strategic Direction 

 متوازنةة تنظيمي ضوابط
Establishing Balanced 

Organizational Controls 

Source : Michael A. Hitt, Iereland R. Duane, Robert E. Hoskisson, Strategic 

Management: Competitiveness and Globalization, 7 Ed, Thompson south-Western, 

USA, 2007, P 384.  
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 الهياكـل بنـاء في يةبفعال الاستراتيجيون أن يشاركوا القادة أي على: Designing the Organizationالمنظمة  تصميم .2
 بشــكل يميــةالتنظ الأنشــطة يكلــةه بــدونف .واســتراتيجياتهم رؤيــتهم تنفيــذ تســهل الــتي ةالتنظيميــ والعمليــات والأنظمــة والفــرق

 . التكلفة منخفلهة ميزة تحقيق من عموم ا المؤسسة تتمكن لن مناسب،
 Nurturing a Culture Committed to Excellence: الأخلاقـي والسـلوك لتميـزل داعمـة تنظيميـة ثقافـة .3

and Ethical Behavior :مــن خــلال عليهــا والحفــا  وتطويرهــا المنظمــة ثقافــة تغيــير في رئيســي ا دور ا لقــادةا يلعــب ،
 الأخلاقيـة والمعـايير الأساسـية الكفـاءات علـى تركـزو  ،التنظيميـة لرقابـةداعمة للتميـز والـتعلم التنظيمـي وا تنظيمية ثقافةإرساء 
  .في جميع المستويات التنظيمية العالية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

: ركـز هـذا النمـوذج علـى الـدور الاسـتراتيجي للقـادة الاسـتراتيجيين، حيـث  "Barbara, Brent 2006"نمـوذج .خامسـا
 :1يحدد خمسة لارسات قيادية متمثلة في

 .تحديد التوجه الاستراتيجي .1
 .عمل إلى الاستراتيجية ترجمة .2

                                                           
1 . Barbara J. Davies, Brent D, Developing a Model for Strategic Leadership in Schools, Management and 

Administration, V 31, N 03, PP 295-312, 2006, P 03. 

 وأخلاقية متميزة تنظيمية ثقافة
excellent and ethical 

organizational culture 

 للقيادة الاستراتيجية desse 2016 نموذج: 10-1 الشكل رقم

 Source: Gregory G. Dess, Gerry M. Namara, Alan B. Eisner, Strategic Management: Text and 

Cases, 8 Edition, McGraw-Hill   Education, New York, USA, 2016, P 430. 

  التوجه تحديد
Setting a Direction 

  المنظمة تصميم
Designing the 
Organization 
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 .الاستراتيجية وتنفيذ تطوير من الموظفين تمكين .3
 .الفعال التدخل نقاط تحديد .4
 .الاستراتيجية راتالقد تنمية .5

 من طرف الباحثينأبعاد القيادة الاستراتيجية المعتمدة  :الفرع الثاني

مارســات كأبعــاد ولــت هــذ  المالــتي تناالدراســات  المشــار إليهــا أعــلا ، ســنحاول الآن جمــع بعــض النمــاذجإضــافة إلى هــذ        
 الجدول التا :من خلال  ةالاستراتيجيللقيادة 

 " القيادة الاستراتيجية حسب أدبيات الدراسات السابقة مارساتم: " 6-1رقم الجول 
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             * * * 2021صفاء خليل قاضي  مقال 01
     *     * * *   * 2020قرم  والنجار  مقال 02
      *  *     * * * 2015ومد قاسم القيسي  ماجستير 03

 مقال 04
 المعاضيدي معن وعد الله

2011 
 * *        *  * *  

 دكتورا  05
 ومد حسن عمر الخطيب

2020 
* * *    *         

 مقال 06
Jooste & Fourie, 

2009 
* * *     *  *      

        *     * * * 2014اقطي جورة  دكتورا  07
   *         *   * 2013سمير صابر باكير   ماجستير 08
          *   *  * 2019ان مروان بي ماجستير 09
   *    * *     * * * 2009انس خليل  ماجستير 10
     * *       * * * 2018هبال عبد المال   مقال 11
        *     * * * 2018فراس ومد العامري  مقال 12
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       *      * * * 2017شيروان عمر أوامر  مقال 13
      *  *      * * 2019رحمون رزيقة  مقال 14
           *  *  * 2015بن أحمد اسيا  مقال 15

 مقال 16
ومود حسين ابو جمعة 

2021 
* *      *  *      

        *     * * * 2016ضرغام حسن  مقال 17
 * * * *            2017مثنى زاحم فيصل  مقال 18
    *  *       * * * 2020عادل خير الله  مقال 19
       *       * * 2019ومود حسن جمعة  مقال 20

 مقال 21
الحسين كاطع، افتخار 

 2016 ظم سعيدكا  هديل
* * *     * *       

       * *     * * * 2021شعبان بعيطي   مقال 22
      *       * * * 2016علاء ومد نادر  مقال 23
        *     * * * 2016فاضل حمد سلمان  مقال 24

 ماجستير 25
حنان فلهل ابو غنيمة 

2015 
* * *     *        

   *     *    *  * * NThini  2013 ماجستير 26
        *    * * * * Habil Olaka 2018 مقال 27

 ماجستير 28
عبد الله رجب السراج 

2017 
* * *     *  *      

      *      * * * * 2020منصور الايوبي  مقال 29

 ماجستير 30
Peter 
K’obonyo2013 

* * *    * *     *   

 مقال 31
Hannah Muzee 

2016 
*   * *       *    

 مقال 32
Omar Rabeea 

Mahdia 2014 
*   * *   *     *   

 01 02 07 03 04 09 05 17 02 02 04 07 23 25 29 ـــوعــــالمجمــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 السابقة إلى الدراسات بالرجوع الباحثإعداد من  المصدر:

 

 



 تراتيجيةسالقيادة الا  ......................................................................... الفصـــــل الأول
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 
63 

 

 أبعاد القيادة الاستراتيجية المعتمدة في الدراسة الحالية: الثالثالمطلب 

كخلاصة لما سبق التطرق إليه من نماذج القيادة الاستراتيجية التي تناولتها مختلف الدراسات النظرية والميدانية، اد أن        
ترابطة يتفق عليها جميع الباحثون والمؤلفون في مجال القيادة الاستراتيجية ولا يمكن إهمالها، وهي: هنا  لارسات رئيسية وم

الداعمة للتميز والسلو  الاخلاقي، تطوير رأس المال البشري، نظم رقابة متوازنة(،  ةالتنظيمي)تحديد التوجه الاستراتيجي، الثقافة 
البيئة  ا تشهدهنظرا للتطورات المتسارعة التيكبعدين هامين ، إدارة التغيير التنظيمي"  مع إمكانية إضافة متغيرين" تمكين العاملين

فمثلا لو . بديهي لتكوين قيادة استراتيجية ناجحةابط بين هذ  الأنشطة أمر التر و ة في عصر المعرفة والذكاء الاقتصادي. يالخارج
 التهرب على تشجع ثقافةها تطبق لكنّ  واتجا  سليم،ضخم  تنظيمي وهيكل كبيرة ذات أنشطة واسعة  منظمة افترضنا أن

 الأطراف أحد مكاسب إلى ينُظر حيثوصراع داخلي،  مختلة حالةفإيا ستكون في  ومقاومة التغيير، الأخلاقي غير والسلو 
 المساواة عدم إلى اليوم المنظمات فشل يعزى أن يمكن. وبالتا  بشدة ومشاركته تعاونه إعاقة ويتم آخر، طرف خسارة أيا على

ومن خلال موازنة بسيطة بين لارسات القيادة الاستراتيجية المعتمدة من طرف  بين الأنشطة الرئيسية للقيادة الاستراتيجية.
من  نموذج دراستناوملاءمتها لأ لأهميتها من جهةأبعاد رئيسية  ستةارتأينا اختيار  مختلف المؤلفين والباحثين ودراستنا الحالية،

 :. وهي موضحة في الشكل التا ىجهة أخر 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : أبعاد القيادة الاستراتيجية المعتمدة في الدراسة الحالية11-1الشكل رقم 

القيـــــــــــــــــــــــادة 
 الاستراتيجيـــــــــــــــــــــة

تــــــــمكين 
 العــــــــــــــــــــــاملين

 
إدارة التغيير 

 التنظيمي
 

استثمار وتطوير 
  المورد البشري
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التوجه 
 الاستراتيجي

نظم رقابة  
 متوازنة
 

 السابقة الدراسات إلى استنادا الباحث إعداد من: المصدر
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 ستراتيجي تحديد التوجه الا الفرع الأول:

ا مـــن أهـــم مـــداخل التخطـــيط الاســـتراتيجي الـــذي يعتمـــد علـــى ســـيناريوهات تحليـــل البيئـــة يعـــد التوجـــه الاســـتراتيجي واحـــد        
 التوجـــه وصـــف ويمكـــن ل المشـــكلات الاســـتراتيجية.الخارجيـــة للمؤسســـة، وبنـــاء المركـــز التنافســـي، مســـتفيدا مـــن إدرا  مـــدخل حـــ

 النقطـة تحديـد عمليـة هـو أي ؛المنظمة بمستقبل المتعلقة الاستراتيجيين القادة أو المديرين توقعات من كجزء  للمنظمة الاستراتيجي
 فلهلأ وضع جلأ مع المحـيط مع أنـه يشـير إلى " طريقـة للتكيـف  "H. Henri"ويرى  1.المنظمة عليها تكون أن في ترغب التي

 وإدارة فهــم في للمؤسســة النســبي التركيــز يجســد الأبعــاد متعــدد بنــاءفيصــفه "ب "Ogunkoya & Shodiya". أمــا 2للمنظمــة"
 .3"أساسها على تعمل التي البيئية القوى

 

    

قيـق مسـتويات تفـوق هو منهج ودد تقوم من خلاله المنظمة بتنفيذ خططها وأهدافها مـن أجـل تح إن التوجه الاستراتيجي      
في جمـع المعلومـات عـن حاجـات  أهميتـهأعلى مقارنة مع المنافسين، فهو أساس لتحديـد البنـود العريلهـة لغايـات المنظمـة، وتكمـن 

فهـو مـزيج بـين قيمـة  4الزبائن وقدرات المنافسـين في السـوق، واسـتخدامها لتحقيـق منـتج ذات قيمـة دائمـة للعميـل او المسـتهل .
أن تبـني مـنهج إلى  "Pooya"ويشير  5ا وطرق دمج هذ  الموارد وتحويلها إلى سلع وخدمات ذات قيمة للعملاء.المنظمة وموارده

 :6المنظمة الفوائد التالية وف يمنلمالتوجه الاستراتيجي س

 إمكانية اكتساب ميزة تنافسية قوية ومستمرة. -
 تحقيق أهدافها.تحديد رؤية مستقبلية للمنظمة تحدد لها خارطة الطريق التي تقودها ل -
 زيادة قدرة المنظمة على المنافسة المحلية والدولية. -
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2 . Henri Hakala, Configuring Out Strategic Orientation, BUSINESS ADMINISTRATION 95, Publisher Date of 

publication University, Type of publication Selection of articles, series Acta Wasaensia, 2010, P 07. 
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5 . Riliang Q, Christine T Ennew, An examination of the consequencesof market orientation in China, Journal of 
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 .03-02عبد الرزاق الشيخلي، ومد عذاب صغير الفتلاوي، مرجع سابق، ن . 6

 وضع رؤية مستقبلية على تعمل إيديولوجية عن عبارة الاستراتيجي التوجه أن القول نايمكن للدراسة: إجرائي وكتعريف
 .التي ترغب المنظمة في تحقيقها الاستراتيجية الأهدافوتحديد 
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 من استغلال واستثمار مواردها بكفاءة وفعالية. المنظمةيمكن  -

صـنفها هـا مـن سـلوكات التنظـيم، ومـنهم مـن اختلف الباحثون في تحديد أبعاد ثابتـة للتوجـه الاسـتراتيجي، فمـنهم مـن اعتبر       
"  Ogunkoya" &Shodiyaيـه المنظمـة، ومـنهم مـن اعتمـد علـى فلسـفته الشخصـية. فحسـبحسـب السـوق الـذي تنشـط ف

 اتوعمليـ المنـتج تطـوير في العمـلاء تفلهـيلات بـدمج المؤسسـة التـزامأي  ؛العمـلاء توجيـهأبعـاد للتوجـه الاسـتراتيجي:  ثلاثـةهناك 
 دمـج مـن خـلال ؛المنـتج توجيـه، التسـويق وعمليـة جالمنـت تطـوير في المنـافس ذكـاء مـن خـلال اسـتغلال ؛المنافسـين توجيه .التسويق
أشــهر النمــاذج الــتي تناولــت أبعــاد التوجــه الاســتراتيجي،  "Henri Hakala"ويعتــبر نمــوذج  1 وتســويقه. المنــتج تطــوير في الابتكــار
 :   2على أربعة أبعاد رئيسية مبينة في الشكل التا  جالنموذ ويحتوي 
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Source : Henri Hakala, Configuring Out Strategic Orientation, BUSINESS 

ADMINISTRATION 95, Publisher Date of publication University of Vaasa December, 

Type of publication Selection of articles, series Acta Wasaensia, 2010, P 17. 
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 عـن تمتلكهـا لـتيا المعرفـة من تفادةوالاس الفهم علىالمنظمة  قدرةالى  التسويقي التوجهيشير : ملاءالسوق والعالتوجه نحو  -
زبـون ووضـع مـات مـن وـيط المن خلال الحصول علـى معلو  ،للعملاء قيمةأعلى  إنشاءدعم المبيعات  في وأسواقها عملائها

   .بعض المنتجات أسعارخفض استراتيجيات تلبي رغباته مثل تطوير منتجات ذات جودة عالية أو 
 أو نيـاتتق لتقـديم المنظمـة ميـل إلى يمثل هذا البعد استراتيجية للتجديد والابداع الاداري، ويشـير التوجه نحو التكنولوجيا: -

الــتي تشــكل مــة نتاجيــة للمنظمــن خــلال اســتخدام التكنولوجيــة في تعزيــز القــدرات الفنيــة والا جديــدة ابتكــارات أو منتجــات
 افسة.ساس المنأ

القـادة ومـديري  ويقصد به ميل، الأعمال ريادة استراتيجية صنع عمليةيشكل التوجه الريادي  التوجه نحو ريادة الأعمال: -
 سـوق فيالفـرن النـادرة  عبة واقتنـانارسات المعقدة واتخاذ القـرارات الصـالابداع ومواجهة المخاطر لتنفيذ المم إلىالمنظمات 

 نولوجيــاالتك مــن بكــل بيعــيط بشــكل يــرتبط الريــادي التوجــه فــإن وبالتــا  الكيــان الريــادي.المنافســة مــن أجــل التوجــه نحــو 
 .الديناميكية البيئات في العملاء وتوجهات

في الـتعلم عـلاج  واسـتخدامها المعرفـة لاكتسـاب المنظمـة ميـل أنـه علـىإلى هـذا البعـد  نظـريُ : التنظيمـي التوجه نحـو الـتعلم -
تمكـن المنظمـة مـن  تنافسـية ميزة على الحصول أجل من فراد العاملينتصحيحها من قبل الأالمشكلات واكتشاف الاخطاء و 

 1.تفرضها العولمة واقتصاد المعرفة التي التحولاتمع مختلف التكيف باستمرار 

  تنظيمية ثقافةرساء إ الثاني:الفرع 

 هـــي هـــذ " نقـــول فعنــدما المنظمـــة، ســـلوكات وجــهت الـــتي المشـــتركة والــنظم والسياســـات القـــيم تشــمل الثقافـــة التنظيميـــة كــل      
 جـرينبرج جيرالـدحيـث يعرفهـا " 2المتبعـة في فعـل تلـ  الأشـياء. للثقافـة رؤيتنـا عـن نعـبر فإننا ،" هنا الأشياء  ا نفعل التي الطريقة

. 3"المنظمــــــة داخــــــل الأفـــــراد يتقاسمهــــــا الـــــتي الســــــلو  ومعــــــايير والقـــــيم الاتجاهــــــات مـــــن نمكــــــوّ  معــــــرفي إطـــــار" " بأيــــــاوروبـــــرت
 : 4" إلى ثقافة المنظمة من خلال ثلاث جوانب أساسيةMichael Armestrongوينظر

  للتنظيم؟: أي ما هي القيمة الافلهل Organizational valuesالقيم التنظيمية  -
                                                           

 .63مرجع سابق، ن . نعمة عباس خلهير الخفاجي،1
بية ة السعودية، المجلة العر طلال خالد عبد الباسط، دور الثقافة التنظيمية في بناء المنظمة المتعلمة من وجهة نظر العاملين في الأجهزة الحكومية بالمملكة العربي. 2

 .09، ن 2023، 26-03، الصفحات: 02، العدد 43للإدارة، المجلد 
، 184-175، الصفحات: 17، العدد 02أثر الثقافة التنظيمية على الإبداع الإداري، مجلة الاقتصاد الجديد، المجلد . بركان اسماء، جليد نور الدين، 3

 .176، ن2017
كلية العلوم التسيير،  روحة دكتورا ، قسم علوم دراسة حالة مؤسسة فرتيال بعنابة، أط المتعلمة،ناء المنظمة . عيسى روابحية، الثقافة التنظيمية ودورها في ب4

 13بسكيكدة، الجزائر، ن 1955اوت  20الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة 
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  .: أي مناخ العمل المعهود داخل التنظيمOrganizational climateالمناخ التنظيمي  -
 السلطة الممارسة من طرف القادة والمديرين.أي طبيعة  :Management styleنمط الادارة  -

      

 

 نحـــو تحقيـــق رؤيتهـــا علـــى إرشـــاد وتوجيـــه منظمـــاتهم القـــادة والمـــديرينالأداة الفاعلـــة الـــتي تســـاعد  هـــيإن الثقافـــة التنظيميـــة       
متميـزة، يعملـون  بداعيـةإفكـار أو  عاليـةق أخـلاأفـراد ذوي نجاح المنظمـات يعتمـد علـى مـا تملكـه مـن ف 1الاستراتيجية. اوتوجهاته

أهميـة الثقافـة التنظيميـة ومسـاهمتها في تأديـة  "خالدية مصطفى"ويؤكد  2تصب في مصلحة المنظمة. شتركةمأهداف معا في إطار 
 :3الوظائف الأساسية للمنظمة من خلال

 .مشتــر  هـدف تحقيـق بلهـرورةوالوعي  والتميــز بالذاتيـة الشـعور تنمي لدى الأفراد -
 رأكبــ بصــورة ظيميـةحـترام القواعـد التنا إلــى تــؤدي عامــة ثقافـة خلـق التعـرفمن خلال  ،الولاء والالتزام للمنظمة روح تنمية -

 .وجعل مصلحة المنظمة فوق المصالح الشخصية ،الاهتمامات الشخصية مـن
  الاهداف المشتركة.وروح التعاون و  ،المتجانس الاستقرار، من خلال العمل الجماعي تحقيق -
 حد سواء. والعاملين على من قبل الاداريين اتباعهـا يجـب التــي السـلو  معاييــر تنظيم العمل، من خلال تحديد -
 نتمين إليها.الم للأفرادصدر فخر كما تمثل قيمة وم  ،المنظمات في نفس المجال من غيـرها عن للمنظمةعنصر ليز  من تعتبـر -
 تصـبلم قـد كنهـاول ،ر وتشـجيع الـتعلموالابتكا العمل في ليزة، كالتفانيسلوكيات  على تؤكد إذ للمنظمة ةتنافسي ميـزة تعتبـر -

 .اساتبالقوانين والسي الحـرفي والالتزام المبالغ فيها الروتينية، كالطاعة سلوكياتال على تركز كانت  إذا سلبية

 لجميــع الأســاس تخلــق الــتي هــي الثقافــةة إلى أن ســتراتيجيدارة الاالإ"في كتابــه "  "Gregory G. Desstdأشــار كمــا        
 احتياجات قلّت أقوى، الثقافة كانت  كلماف ،منتجات  تصنع التي الآلة تكسر فإن  الثقافة تكسر    إذاف ،المستقبلية الابتكارات

 . 4المنظمة
                                                           

 .198سابق، ن ع، مرجالنصري، طارق كاظم . فاضل حمد سلمان1
2 . Mostafa E. Azbari, Mohsen A, Milad H, Chaijani, The effect of strategic leadership and empowerment on job 

satisfaction of the employees of University of Guilan, International Journal of Organizational Leadership, V 04, N 04, 

PP 453-464, 2015, P 455.  
للمنظمة دراسة تطبيقية في وزارة  الاستراتيجيسامي أحمد عباس، حميد علي أحمد، الثقافة التنظيمية وتأثيـرها في تحديد التوجه  خالدية مصطفى عبد الرزاق،. 3

 .159-158، ن 2017، 178-151، الصفحات 01، العدد 39، المجلد للإدارةالعربية  المجلةالتعليم العا  والبحث العلمي العراقية، 
4 . Gregory G. Desstd & all, Op-Cit, P 432. 

 التي تميز المنظمة والقيم المبادئ مجموعة هي التنظيمية الثقافة أن القول يمكننا للدراسة: مختصر اجرائي وكتعريف
 .داخل المنظمة عملهم وأساليب وأفكارهم أفرادها توجهات تحددو 
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 في البيئـة الخارجيـة التحـولات تفرضـهالمنظمـات و ا لهـا تتعـرض الـتي للأحداث استجابة غيرالتّ  بخاصية التنظيمية الثقافة تتميز      
 1وأفكار وأساليب جديـدة في التنظـيم. خبراتسلوكيات و  من ثقافة المنظمة إلى الأجيال تلهيفه ما بفلهل الثقافي التغيّر  يحدثف
 :2صائص أهمهاالختتصف الثقافة التنظيمية جملة من و 

تنظيميـــة معينـــة  ةثقافـــ تشـــكيلل الـــبعض بعلهـــها مـــع فاعـــلتت فرعيـــة عـــدة عناصـــر مـــن تتكـــون حيـــث :مركـــب نظـــامالثقافـــة  -
 (.لمباني ...وا كالأطعمة)العادات والتقاليد والفنون والممارسات ...(، جانب مادي )الاشياء المادية  

 يطــرأ تغيــير يأ ، وبالتــا ختلفــةالم مكوناتهــا بــين الــتلاؤم خلــق إلى الثقافــة كويــا نظــام مركــب تتجــه :متكامــل نظــام الثقافــة -
 .عناصر الثقافة الاخرى باقي على أثر  ينعكس ،انب المحيطجو 

 طريــق نعــالقادمــة  لأجيــالل تســليمها جيــل كــل  المنظمــة أجيــال مــن الافــراد، وعلــى يتــوارث :مســتمر تراكمــي نظــام الثقافــة -
 هــدافمات مختلفــة تخــدم أواجــراءات واســها طــرقمــن  مكوناتهــا إلى كــل جيــل  يلهــيفه مــا خــلال مــن الثقافــة وتتطــور ،الــتعلم

 وغايات المنظمة.
فثقافــة  ،يــةدون تغيــيرات تنظيم الأجيــال عــبر توارثهــا يعــني لا الثقافــة إن اســتمرارية وتطــور: متغيــر مكتســب نظــام الثقافــة -

 المنظمة في تغير مستمر حسب الظروف والتغيرات التي تمر  ا.
 الثقافـات تطـورو  الارجيـة لبيئـةا مـع متطلبـات فالتكيـ علـى والقـدرة بالمرونـة تتصـف أي على الثقافة التنظيميـة أن :فالتكي   -

 .والنفسية البيولوجية الافراد لمطالب استجابةومن جهة أخرى  ،جهةمن 

واختلف الباحثون في تحديد أسس )أبعاد( ثابتة للثقافة التنظيمية، إلا أننا سـنكتفي بمـا جـاء بـه "آلاء عبـد الله السـراج" في       
 :3اد مؤثرة على أنشطة المنظمة وهيدراسته حيث ذكر أهم خمسة أبع

ا يسـملم لـلادارة العليـا، اتنظيميـة مـن  الحرية في أخذ المبادرة والتصرف دون وجـود قيـود للأفرادأي أن يكون  الاستقلالية:أولا. 
 أو الاندماج في أعمال أخرى.  بالإبداعلهم 

المواهـب غلال الكفـاءات و ديدة، واسـتو تشجيع الافكار الجيعكس هذا البعد توجه ثقافة المنظمة نح القدرة على الابداع:ثانيا. 
 القادرة على الابداع والابتكار ومواكبة التكنولوجيا واقتصاد المعرفة.

                                                           
 .177مرجع سابق، ن  سماء، جليد نور الدين،أ. بركان 1
 .11. طلال خالد عبد الباسط: مرجع سابق، 2
 ير،رسالة ماجست زة،. عبد الله رجب السراج، القيادة الاستراتيجية وتأثيرها في جودة الحياة الوظيفية: دراسة ميدانية على المنظمات غير الحكومية بقطاع غ3

 .27، ن2017غزة،  الأزهرقسم ادارة الاعمال، كلية الاقتصاد والعلوم الادارية، جامعة 
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 ة.معتبر ال وانتاجية عحقيق أداء تتمثل في مختلف الموارد والمهارات التي تمتلكها المنظمة لت الكفاءة والفاعلية:ثالثا. 

ين في تفــوق علــى المنافســســتمرار والويقصــد  ــا قــدرة المنظمــة التميــز والريــادة مــن أجــل الا تنافســي:النضــال والكفــاح الرابعــا. 
 السوق الذي تعمل فيه.

زيادة  ج عنها خسارة أوط، فقد ينتي التنبؤ بالمخاطر عند استغلال الفرن المتاحة في المحيأ أخذ المخاطر بالحسبان:خامسا. 
جية قــدرات الاســتراتيزيــد مــن اليلــا  أكــبررة علــى اســتثمار المــوارد في مشــروعات ذات مخــاطر الــديون، وهــذا مــا يمــنلم القــادة القــد

 والتنافسية للمنظمة. 

  البشري المال رأس طويرت: الثالث الفرع

" في الحقيقــة قيمــة اقتصــادية كــبرى لمنظمــات الأعمــال المتولــدة مــن خــلال Human Capitalيعتــبر رأس المــال البشــري "     
 الكفـاءات،حيث يعرّف على أنه "مخزون  1وأفكار والتزامات في الوظائف التي يشغلويا. معارفو قدرات، مؤهلات و ى توفر  عل
أنـه  "Michael" . ويـرى2 للمنظمـة" اقتصـادية قيمـة لإنتـاج الاداء الفعـال علـى القـدرة في المتمثلـة والسمات الشخصـية المعارف

 والاســتثمار تنميتــه يتطلــب رأسمـا  مــورد أيــم علـى المــوظفين إلى ينُظــر حيـث ملهــا،بأك العاملــة القـوى ومهــارات معرفــةيشـير إلى 
  3للمؤسسة. التنافسية يزةلتحقيق الم المستدام الوحيد المصدر هم الأفراد يكون ربما المنافسة ديناميكيات تسارع معفه، في

لــا  اســتعداد لتحقيــق أداء أفلهــل في المســتقبل، ينوتحســين مهــارات ومعــارف العــاملتنميــة  ويقصــد بتطــوير المــورد البشــري،      
لــذل  فهــو يمثــل  4، ووضــع الشــخص المناســب في الوظيفــة المناســبة.ذات الكفــاءة العاليــةالمــوظفين  اســتثماريســاعد القــادة علــى 

كــون التطــوير ضــمن حالــة تعلــم عامــة لأي مــن المســتويات الاداريــة وزيــادة معارفهــا ومهاراتهــا في أداء المهــام الإداريــة، وعــادة مــا ي
بــرامج معــدة بعنايــة لتشــمل مــدى زمــني بعيــد قياســا بــبرامج التــدريب المحــدودة. ويــرى الــبعض أن عمليــات التطــوير تشــمل تنميــة 

  5مهارات ومعارف تؤهل المديرين والقيادات في المستويات الادارية الأدنى لوظائف أعلى في المستوى التنظيمي.

                                                           
، 03، العدد 06تأثير لارسات القيادة الاستراتيجية على الالتزام المنظمي، المجلة العلمية للدراسات التجارية والبيئية، المجلد . أحمد ومد علي العوامي، 1

 .76، ن2015، 92-68الصفحات 
2 . Jules M. N. Djomo, Fondo S, The Effects of Human Capital on Agricultural Productivity and Farmer’s Income in 

Cameroon, International Business Research, V 05, N 04, PP 149-159, April 2012, P 150. 
3 . Michael A. Hitt, Iereland R. Duane, Robert E. Hoskisson, Op-Cit, P 388. 
4 . Yusuf B, Gulveda D. Bilgin, Izzet K, Op-Cit, P 845.  

 .662 ، ن2007دار وائل للنشر، الأردن،  ،01صالح مهدي وسن العامري، طاهر وسن منصور الغالبي، الإدارة والأعمال، ط . 5
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أن يحظـوا بعنايـة واهتمـام الإدارة أولا ، وهـذا سـيجعلهم يهتمـون أكثـر بالزبـائن والـذي يزيـد مـن ولاء إن الموارد البشرية يجب       
 إلى عـزىتُ  أن يمكـن المؤسسـات بـين الأداء "الاختلافـات أن المـوارد نظريـة تؤكد حيثهؤلاء ورضاهم على ما تقدمه المنظمة لهم، 

 يصـــعب والـــتي ،نوعهـــا مـــن والفريـــدة القيمـــة ذات المـــوارد هـــذ أهـــم  شـــريالمـــورد الب مثـــلو حيـــث  ،وقـــدراتها" مواردهـــا في التبـــاين
إلى وجود علاقة وطيدة بين ما تحققه المنظمة من أهداف، والممارسات التي تركـز علـى الاهتمـام بـالمورد  ةالإشار وتجدر  1.تقليدها

 :2البشري، ومن أهم هذ  الممارسات

 مان الوظيفي وعدم تسريع العمال.الأ -
 طاب واسعة للعاملين.عمليات استق -
 التمكين الواسع للعاملين من خلال فرق العمل اللامركزية. -
 ربط الاجور بالأداء. -
 التدريب المستمر والشامل. -
 تقليل الفوارق اللاموضوعية للعاملين. -
 تقاسم المعلومات المهمة مع العاملين. -

ابليـة للتوسـيع والمعرفـة والتوليـد الـذاتي، كمـا يمكـن الاسـتثمار بالمقارنة مع مـوارد المؤسسـة، فـإن رأس المـال البشـري يتميـز بالق      
فيــه واســتغلاله في اســتخدام مجمــل مــوارد المؤسســة، وبالتــا  فهــذا المــورد يجــب أن يتميــز بجملــة مــن الخصــائص الــتي تؤهلــه للفعاليــة 

 : 3في أهمها إبراز يمكنالانتاجية 

 لأفراد.ا عمل سيرورة من دةالمتول الجديدة وقيمته معين، وقت في له المقدرة : القيمةببعدين يتسم رأس المال البشري -
 في المتمثلة لصريحةا معرفته تتقادم يالذ الهيكلي خلاف رأس المال وهذا، الذاتي للتوليد ويميل تتزايد أهميته بطول استخدامه، -

 وإجراءاته. وقواعد  أنظمته
 يــوفر لــا ،الأفـراد بــين والخــبرة رفـةالمع بانتقــال ذلــ  تفسـير ويمكــن ،المؤسســة في المنـتج حيــاة دورةمــن  أطـول حياتــه دورة تعتـبر -

  ها.تجديدل أفلهل فرن

                                                           
1 . Jyotirmayee C, B. B. Mishra, Theoretical and Empirical Investigation of Impact of Developmental HR 

Configuration on Human Capital Management, International Business Research, V 03, N 04, PP 181-186, October 

2010, P 182. 
 .653سابق، ن رجع مصالح مهدي وسن العامري، . 2
ميز للمؤسسة المتعلمة: دراسة ميدانية حول مراكز البحث العلمي في الجزائر، قسم العلوم . صولح سماح، دور تسيير الرأس مال البشري في تحقيق الت3

 .63 ، ن2013كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة ومد خيلهر، بسكرة، الاقتصادية،  
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 وتوليـد نفسـه تجديـد علـى قـدرة كثـرالأ ، باعتبار المعرفة على القائمة المنظماتفي العنصر الأهم  يبقى البشري رأس المال إن -
 .للمنظمة تهديدا الأكثر هي المخاطرة به نأو  قيمته،

  :1برازها فيوالتي يمكن إعمال، س رأس المال البشري في منظمات الأشارة إلى كيفية قيابد من الإ لا ا،أخير 

 التقليديـة للأسـاليب عـن بعيـداللمشـكلات  جديدة حلولأساليب أو  إيجاد على القدرة" بالابتكاريقصد قياس الابتكار:  -
 أو الزيـادة معـدلمن جانبين:  قياسه ويمكن د البشري،المور  أهم مخرجات أحد . ويشكل هذا العنصر2المستخدمة باستمرار"

 والتي يمكن إرجاعها إلى الابتكار. المؤسسة تقدمها التي الجديدة الخدماتالمنتجات  أو المبيعات من المئوية النسبة

 لمانيـةالأ اتالمؤسسـ إحـدى لقب من معدل دوران العمل والخبرة لقياس معاييروضعت عدة  معدل الدوران العمل والخبرة: -
 برةالخـــ متوســـط هـــا:بينالمعـــايير مـــن  هـــذ  وشملـــت في مجـــال المـــوارد البشـــرية ةالمختصـــ International" "Celemi تـــدعى

 ل.عام لكل الملهافة قيمةالوالعملاء،  العاملين بين المباشر الاتصال خلال من يحدد الدوران الذي معدل، العاملين

ذات أهميــة   ويعتــبر لمنافســين،او  العملاءبــ المتعلقــة علومــاتالمو  كفــاءات،الو  كــل البحــوث  :علــى يشــتمل قيمــة بنــك المعرفــة: -
 لميـــزةا تحقيـــقو الســـوقية  قيمـــةال تنظـــيم علـــى القـــادرة البشـــرية اســـتغلال الكفـــاءات علـــى لاعتمـــاد  بيعـــاتالم تحقيـــق في كبـــيرة

 أهـل  ـا ميقـو  واسـبية عمليـات للاخ من يحققها التي الملهافة القيمة تحديد على بن  المعرفة قيمة قياس ويعتمد التنافسية،
 .الاختصان

رد شــر لإدارة المــواتــأثير مبا حيــث بينــت العديــد مــن الدراســات وجــود قيــاس تــأثير المــورد البشــري علــى الأداء التنظيمــي: -
دريب والتحفيـــز، عيـــين، والتـــالبشـــرية علـــى الأداء التنظيمـــي، مـــن خـــلال المســـاهمة في لارســـات الاســـتقطاب، الاختيـــار والت

 ذل  امتلاكها لنظام الرقابة من أجل تقييم العمل المبدع في المنظمة.وك

 التنظيمي التغيير إدارة: الرابع الفرع

قـــدم البـــاحثون في مجـــال الإدارة تعـــاريف مختلفـــة للتغيـــير التنظيمـــي، لكـــن قبـــل ذلـــ  ينبغـــي أن نفـــرق بـــين: التغيـــير، والتغيـــير       
: " الرعـدغيير لغة: مشتق من الفعل غيّر أي حوّل وبدّل كمـا يقـول الله عـزّ وجـل في سـورة التنظيمي، وإدارة التغيير التنظيمي؟ الت

لِ َ  يـع   لل ـهَ ٱ وَأَن   بأِنَفُسِـهِم   مَـا يُـغَيـِّـرُوا   حَـتى َٰ  قَـو م   عَلَىَٰ  أنَ ـعَمَهَا نّـِع مَة   مُغَيـِّر ا يَ ُ  اَ   لل هَ ٱ بأَِن   ذََٰ  علـى أنعـم إذا الله أن بمعـنى ؛3" عَلـِيم   سمَِ

                                                           
 .70-68. أقطي جوهرة، مرجع سابق، ن1
، 51-40، الصفحات، 12، العدد 01الاهمية وضرورة الاستثمار، مجلة الاقتصادي الصناعي، المجلد  .  عمر شريف، سمير صلحاوي، رأس المال البشري:2

 .44، ن2017
 .11 الآية. القرآن الكريم، سورة الرعد، 3
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وا إذا إلا   مـنهم يسـلبها نلـ نعمة قوم  التـوازن نقطـة مـن لالتحـوّ "بأنـّه  التغيـيرويعُـرّف   1حـالهم إلى الأسـوأ، والعكـس صـحيلم. غـيرِّ
   2."اتوازنأكثر  أخرى نقطة إلى الحالية

اكبـة التغـيرات والتطـورات البيئيـة  "عمليـة تحـوّل موجهـة ومخططـة تنتهجهـا المنظمـة  ـدف لمو يعرّف التغيير التنظيمي على أنـه       
نوعين مـن التغيـير التنظيمـي:  "Hatem Radwan, 2022"بيّن و . 3بما يلهمن الانتقال إلى حالة تنظيمية أكثر توازنا وفعالية"

منفصــلة التغيــير مــن الدرجــة الأولى والتغيــير مــن الدرجــة الثانيــة؛ حيــث يعتــبر التغيــير مــن الدرجــة الأولى مســتمر ا ويتلهــمن تغيــيرات 
تركــز علــى أنظمــة التشــغيل والإجــراءات والممارســات المســتخدمة حالي ــا لتحســين العمليــات التجاريــة، ولكنــه لا يشــمل التغيــيرات 
الجذريـة الكبـيرة. في حــين أن التغيـير مــن الدرجـة الثانيــة أو التغيـير التحــويلي يسـتلزم تعــديلات أساسـية تــؤدي إلى تحـولات جذريــة  

ظيميـة مختلفـة وفي العديـد مـن المجـالات المتعلقـة بالأعمـال )علـى سـبيل المثـال، تغيـير التكنولوجيـا والهيكـل كبيرة على مسـتويات تن
التنظيمي(، وتركز هـذ   التغيـيرات علـى تنفيـذ أنظمـة وإجـراءات ولارسـات تشـغيلية جديـد عـادة  مـا تواجـه مقاومـة لأيـا تتطلـب 

ــا والتخلــي عــن الممارســات والعــادات المريحــة لهــم والــتي مــن المــوظفين التخلــي عــن القيــام بالأشــياء بالطريقــ ة الــتي يقومــون  ــا دائم 
 4ساعدتهم على النجاح في الماضي.

 

 

 

أما إدارة التغيير التنظيمي فيعرفها )موران وبرايتـون( بأيـا "عمليـة التجديـد المسـتمر لاتجـا  المنظمـة وهيكلهـا وقـدراتها لخدمـة       
)كورير وموكوتيـف( أيـا "الإدارة الفعالـة لتغيـير الأعمـال بحيـث يعمـل .  ويرى ملاء الخارجيين والداخليينالاحتياجات المتغيرة للع

ويعتــبر دور القــادة في  .5يرون بشــكل منســق لتنفيــذ عمليــات التغيــير المعلقــة بالأنشــطة والتكنولوجيــا والافــراد بفعاليــة"ســالقــادة والم

                                                           
 .502ن  مجمع المل  فهد لطباعة المصحف الشريف، المدينة المنورة، بدون سنة نشر، التفسير الميسر،نخبة من العلماء )مجهولون(، . 1
 -دراسة ميدانية بالمؤسسة الوطنية للرخام بسكيكدة  -أثر التغيير التنظيمي على الالتزام التنظيمي للعاملين من وجهة نظرهم إكرام بودبزة، أمال أيوب،  .2

 .26، ن 2019، 39-24، الصفحات 01، العدد 12والعلوم التجارية، المجلد  والتسيير الاقتصاديةمجلة العلوم 
، 3018-305، الصفحات 03، العدد 17، المجلد الاجتماعيةالمنظمة المتعلمة والتغيير التنظيمي، مجلة الآداب والعلوم ، النوىفاطمة، الجمعي . بوقريط 3

 .312، ن 25/10/2020
4 . Hatem R, Ibrahim. R, Factors influencing the implementation of organizational change management in large 

Egyptian hotels: Mediating effects of employee engagement, IJTHS, V 03, N 02, PP 77-103, October 2022, P 79. 
5 . Change Management and its Effects on Organizational Performance of Nigerian Telecoms Industries: Empirical 

Insight from Airtel Nigeria, International Journal of Humanities Social Sciences and Education (IJHSSE), V 01, N 

12, PP 170-179, 2014, P 179. 

  التنظيم في أو التنظيم مكونات ضبع في جوهري تعديل" عبارة عن باختصار التنظيمي التغيير أن الباحث ويرى
 وضع إلى الحالي الوضع من ما منظمة نقل بهدف لها المخطط العملية تلك" هيف التنظيمي التغيير إدارة أما ".ككل

 .  "محيطها في الحاصلة التغيرات مع تماشيا إليه الوصول في ترغب أحسن
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تغيــير التنظيمــي المخطــط لــه، وهــذا يؤكــد علــى ضــرورة أن يفهــم القــادة الجانــب الإنســاني المنظمــة مهــم للغايــة في التنفيــذ النــاجلم لل
    1للمنظمات الذي يعتبر عاملا هاما مقارنة بالموارد والبنية التحتية.

الاجــراء  القــادة الاســتراتيجيون عــادة للتغيــير التنظيمــي تماشــيا مــع التغــيرات المســتمرة في البيئــة الخارجيــة، ويشــمل هــذا يلجــأ      
، وقـد ركـز معظـم البـاحثين في هـذا المجـال علـى خمسـة مجـالات يمكـن أن للمؤسسةتغييرات مختلفة على مستوى العناصر الداخلية 

 : 2تشملهم عملية التغيير التنظيمي وهي

 تلـ  لتحقيـق المطبقـةأهداف المؤسسـة، والاسـتراتيجيات  في تعديلات إجراء أي التغيير في الأهداف والاستراتيجيات: أولا. 
الاسـتراتيجية العامـة للمؤسسـة أو  يـيرالتغ هـذا شمليو استجابة لتطورات الحاصلة في البيئة الخارجية والمنافسة المستمرة،  الأهداف

 3الاستراتيجيات الجزئية والوظيفية.

علـى عمليـة  سلبيا أو إيجابيا عاملا ثلتم أن يمكن حيث المؤسسة، أساس الثقافة التنظيمية هيالتغيير في ثقافة المنظمة: ثانيا. 
 وبعـدبحـذر وعلـى المـدى البعيـد،  يـتم وأن مـن مراعـاة هـذا الجانـب عنـد وضـع اسـتراتيجيات التغيـير لابـدلـذل   ؛التغيير التنظيمـي

 4مكونات المناخ السائد في المؤسسة. لكافة دقيقة دراسة

 عــن ءالاســتغناإمــا  الأفــراد نــاحيتين: في التغيــير ويشــمل ،ظمــةالمن في عنصــر أهــم المــورد البشــري يمثــل: فــرادالتغييــر فــي الأثالثــا. 
 كياتهموسـلو اد الحاليين الافر  تجاهاتافي  تغييرأو ال المادي،والبحث أن أفراد جدد ذو كفاءة وهذا ما يعرف بالتغيير  البعض منهم

  .التغيير النوعيبيب وهذا ما يعرف التدر العلمية والعملية من خلال  قدراتهم وتطوير مهاراتهم وتنمية بأدائهم الارتقاء أجل من

 مــع الأخــذ بعــين ،ظمــةلأساســية للمنالمتعلقــة بالبنيــة ا الأعمــالالتعــديل في مختلــف  أي: التغييــر فــي الهيكــل التنظيمــيرابعــا. 
 التنظيم.ات داخل هام والصلاحيلأنه سيعيد توزيع والوظائف وتفويض الم له معارضة مواقف يواجه قد التغيير الاعتبار أن هذا

                                                           
1 . Haroon B, Ahmed I. Hunjra, Ghulam S. K. N, how does authentic leadership influence planned organizational 

change? The role of employees’ perceptions: Integration of theory of planned behavior and Lewin's three step model, 

Journal of Change Management, V 17, N 02, PP 155-187, 2017, P 162.  
 .27-26، ن مرجع سابق. إكرام بودبزة، 2
، أطروحة دكتورا ، قسم علوم التسيير،  بسكرةدراسة حالة جامعة ومد خيلهر . سعيدة دوباخ، دور القيادة في إدارة التغيير التنظيمي في المؤسسة العمومية: 3

 .72، ن2018والتجارية وعلوم التسيير، جامعة ومد خيلهر، بسكرة، الجزائر،  الاقتصاديةكلية العلوم 
حالة: المديريتان الجهويتان لحاسي الرمل وحاسي . عبد الغني بن حامد، دور التغيير التنظِيمي وانعكاساته في تحسين السياسات والأنظمة الأجرية دراسة 4

والتجارية وعلوم التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر،  الاقتصاديةمسعود، قسم الإنتاج، سوناطرا ، أطروحة دكتورا ، قسم علوم التسيير، كلية العلوم 
 .18، ن2016
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 معـين هـدف علـى للحصـول تطبيقهـا المتخصصة التي يتم العلمية تشير التكنولوجيا إلى المعرفة: التغيير في التكنولوجيا خامسا.
تسهل على المنظمـة مجموعة التسهيلات اللوجستية التي "وتعرف على أيا  1أو اكتشاف طريقة جديدة. جديدابتكار منتج  مثل

المعلومـــات والمهـــارات  اســـتخدام في يرللتفكـــ طريقـــة" أيـــا التكنولوجيـــا  تعريفـــات أهـــم مـــن 2ة نشـــاطاتها.القيـــام بأعمالهـــا ولارســـ
. إذا فـــالتغيير في 3حاجـــات الأفـــراد ورفـــع كفـــاءاتهم" إشـــباعو ابتكـــار منتجـــات أو ات الماديـــة والبشـــرية لحـــل مشـــكلات أوالكفـــاء

مثل براءات الاختراع والمعرفة والقدرات الإبداعية  ةاللاماديوالبرمجيات المعدات والآلات الالكترونية،  من:التكنولوجيا يشمل كل 
 حامد مجالات التغيير التنظيمي في الشكل التا : الغني عبدوقد أوضلم  ونظم المعلومات الادارية. ،وأساليب العمل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
، كتب المؤتمر الدو  المغاربي الاول لمستجدات التنمية الإبللي ابو رقية، التقنيات الحديثة في صناعة علجيه الهادي الترهوني، عبيد حسن علوان، ومد ع أبو. 1

 . 202، ن 2021مارس  16الى  12المستدامة، مركز البحوث الزراعية والحيوانية، أكاديمي الدراسات العليا، جامعة الزاوية، ليبيا، من 
، 95، العدد 23تحليلية، مجلة العلوم الاقتصادية والادارية، المجلد  المنظمي، دراسةجية ودورها في تفعيل الاداء . مثنى زاحم فيصل، القيادة الاستراتي2

 .263، ن 2017، 280-255الصفحات: 
كا(، مجلة جامعة ساهلجرينس –قناة السويس  -دور التكنولوجيا في بناء المنظمة الذكية: دراسة مقارنة بين مستشفيات )الشفاء . علاء خليل العك ، 3

 .69، ن 2020، 80-65، الصفحات: 13، العدد 05القدس المفتوحة للبحوث الادارية والاقتصادية، المجلد 

 الظروف الخارجية 
 

 :مالتنظي
o هداف والمهامالأ 
o ظيميالهيكل التن 

 جماعات العمل:
o الاتجاهات 
o الثقافة والقيم 

 

 الأفراد
o الشخصية 
o الدوافع 

 

 

   

  

 مجالات التغيير التنظيمي: 13-1 الشكل رقم

عبد الغني بن حامد، دور التغيير التنظِيمي وانعكاساته في تحسين السياسات والأنظمة الأجرية دراسة حالة: المصدر: 
اسي الرمل وحاسي مسعود، قسم الإنتاج، سوناطرا ، أطروحة دكتورا ، قسم علوم التسيير، كلية المديريتان الجهويتان لح

 19، ن ،2016والتجارية وعلوم التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر،  الاقتصاديةالعلوم 
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 ومــدروس مخطــط جــذري غيــيرت عمليــة يــادةق في يكمــن الاســتراتيجيون القــادة يواجــه الــذي التحــدينســتخلص لــا ســبق أن       
ع لى وضــلهــا إدف نقتكنلوجيــا،  ــوالأفــراد وال العمــل أنظمــةو  هــداف الاســتراتيجية للمنظمــة وثقافتهــا التنظيميــة،علــى مســتوى الأ

 المنافسة التامة ومواكبة تغيرات المحيط الذي تعمل فيه.

ســلبية أفكــار مجــرد  "Piderit" "، حيــث يعتبرهــامقاومــة التغييــرلة "إلى مشــك الإشــارةلا يمــن التطــرق إلى إدارة التغيــير دون      
فــراد علــى قبــول التغيــير الــذي يهــدد أهــدافهم ومهــامهم عــدم قــدرة الأ"ب خليــل حجــاجويربطهــا  1.التغيــيرأهــداف ونتــائج حــول 

قـــيم وتوجهـــات  بأيـــا: " ذلـــ  الـــرأي والســـلو  الموجّـــه للقـــوى الـــتي تبحـــث عـــن ايجـــاد 'Kurt Lewin'. ويـــرى 2الشخصـــية "
 .3جديدة"

مراحـل تمـر  ـا ردود أفعـال  حيـث يمكـن التمييـز بـين عـدة في التنظـيم.الناجمة عن التغييرات المفاجئـة  الأفراد مقاومةتختلف و     
 :4المقاومين للتغيير وهي

 وهي تشير الى الشعور الحاد بعدم الاتزان والقدرة على التصرف. الصدمة: -
 عدم واقعية وموضوعية السبب في ظهور التغيير.ي الشعور بأ التصديق: عدم -
 ما يتطلب التغيير الذي وقع. بخطأأي شعور الفرد بأنه قام  الذنب: -
 فرد آخر على التغيير الذي حدث. بتأنيبوهو قيام فرد  الاسقاط: -
 لهذا التغيير. أسبابوهو قيام الفرد بوضع  التبرير: -
 لنظام.وتحويله الى مزايا يتمتع  ا الفرد او اوهو قيام الفرد باحتواء هذا التغير  التكامل: -
 وهو عبارة عن خلهوع وتحمس الفرد للوضع الجديد بعد التغيير. القبول: -

جـراءات اف التغيـير والاراد هـي أهـدولكـن مـا يرفلهـه الأفـالفـرد هـو قبـول التغيـير كـأمر طبيعـي في الحيـاة،  والأصل في طبيعة      
 المستخدمة في ذل ، والظروف المحيطة  ذا التغيير.  التي يمر  ا التغيير، والأساليب

                                                           
وأسباب مقاومة التغيير في الشركات الصناعية، حالة تطبيقية على الشركات الأردنية"، المجلة الأردنية  استراتيجياتيحي سليم ملحم، ومد شاكر الابراهيم، ". 1

 .219 ن البحث العلمي، الجامعة الاردينية، ، عمادة2008 ،243-216، الصفحات: 02العدد ، 04في إدارة الأعمال، المجلد 
، 15مقاومة الموظفين للتغيير التنظيمي في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة، مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات، العدد . خليل حجاج، 2

 369، ن 2009، 395-361الصفحات 
 .79سعيدة دوباخ، مرجع سابق، ن. 3
 .66، ن2010، عمان، 1. فايز الخاطر، استراتيجية التدريب الفعال، دار اسامة للنشر والتوزيع، ط4
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 :1ومن أسباب مقاومة التغيير

 ؛غييرلحة في التانعدام الاستقرار النفسي والطمأنينة؛ خصوصا  عند الأفراد الذين لا يجدون ضرورة أو مص -
 ؛باللهرر المفاجآت التي قد تعود على الأفرادلا يخلو من  لأن التغييرتوقّع الخسارة؛  -
 ؛قلــيص مناصــبهماو ت الــوظيفي زهملمركــ ديــداته التغيــير يتصــورون الأفــراد مــن كثــيرف؛ مــن نتــائج التغيــير الاقتصــادية وفـاتتخال -

 ؛مثل التغيير في التكنلوجيا والبرامج الحديثة التي تستغني عن الموظفين
 يرىفراد بعض الأذل  أن  ،يريالتغ لأهمية وفهمهم الغموض وعدم معرفة العمال نتيجة أيلها التغيير مقاومة تحدث أن يمكن -

 لا سينقص دخله؛ الدخل  في معدلاتيرأن التغييرات الجديدة تتطلب تغي
 الأهداف المرجوة من هذا التغيير؛ عدم وضوح -
 ات هذا التغيير؛عدم إشرا  الأفراد في وضع خطط واستراتيجي -
 المكتسبة؛هارات المجديدة وتجميد  اتتعلّم من تطبيقالخوف  -
هم لى زيـادة مقـاومتا لـا يـؤدي من عملية التغيير ممخاوفهلوظيفي: فكلما أحس بالخطر وعدم الاستقرار كلما زادت الأمان ا -

 له.

وعلــى العمــوم إذا كانــت عمليــات مقاومــة التغيــير ناتجــة عــن تكــتلات جماعيــة متفقــة، ســتكون المؤسســة مهــددة انقســامات       
اتخـاذ إجـراءات قبليـة مناسـبة للتقليـل مـن ومواجهـة هـذ  الظـاهرة بالشـكل  يصعب حلهـا، لـذل  علـى القـادة ةداخليومشكلات 

 :2تالإجراءاالذي يزيد من احتمالية تقبل فكرة وملهمون التغيير من طرف الأفراد. ومن هذ  

وواولـة  ،ات الممكنـةلتوقعـبـارهم بكـل االتغيـير واهميتهـا بالنسـبة لهـم. واخ بعمليةإشعار العاملين بالتغيير؛ من خلال التمهيد  -
رحلة التخطـيط تكون في م المشاكلي ردود سلبية صادرة من بعض الاطراف ذات الافكار السيئة، لان معظم التقليل من أ

 والانتقال للتنفيذ لا يسهل حدوث الاخطاء في عملية التغيير.
كيــف يــتم هــذا و ؟ وأيــن؟ ذاإشــرا  المــوظفين والحصــول علــى مــوافقتهم علــى التغيــير الــذي يمســهم، بحيــث يعرفــون مــتى؟ ولمــا -

حلــولا  لمشــاكل را جديــدة، و جــزء مــن النظــام، كمــا أن مشــاركتهم ســتظهر أفكــا بــأيمالتغيــير؟ بالقــدر الــذي يجعلهــم يحســون 
 مستعصية تعاني منها المنظمة.

                                                           
 بالأنابيب الإمدادات قاعدة:  سوناطرا بمؤسسة ميدانية دراسة: للعاملين السوسيومهني الانتماء منظور من التغيير مقاومة دوافع تباينعبد الغني حامد، . 1
 .82-81 ن، 2015 ،91-79، الصفحات: 08، العدد الجزائرية المؤسسات أداء مجلة ،تقرتب
، 04الاقتصادي، المجلد  للأداءرة فريد، دراسة مقاومة التغيير وكيفية التغلب عليها داخل المؤسسة: دراسة حالة مؤسسة صناعية جزائرية، المجلة الدولية برا .2
 .401-400، ن2021 ،409-394 ، الصفحات:01عدد ال
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و مـن ؤشـر لخلـق جـير سـليمة متزويد الأفراد بمعلومات مستمرة، لأن حجبهم في ظلام عدم المعرفة أو إعطائهم معلومـات غـ -
 لتغيير.عدم الثقة داخل المنظمة وتآمر العاملين على أي قرارات جديدة من اصحاب القرار وخاصة ا

 قـائمين بـالتخطيطل مـن قبـل الوقـيم العمـ مشـاعرهم وتفهـم الأخذ بالاعتبـار عـادات العـاملينالتفهم الاداري للعاملين، أي  -
 والتنظيم لعملية التغيير.

قنـاع طـة بالمنظمـة، واد مشـاكل ويجهة، واخبارهم بأسلوب ايجابي بوجـو  التغيير والتدريب من تنمية الوعي والحساسية بأهمية -
 المديرين والعاملين بلهرورة استخدام المنطق العلمي في حلها.

 العاملين تمكين: الخامس الفرع

أن التمكــين هــو:  اء جــواد()صــفيعتــبر مصــطللم التمكــين مــن المفــاهيم الحديثــة الــتي تبلــورت في حقــل الادارة، حيــث يــرى        
، وكــذل  توطيــد العلاقــة بــين ؤولياتهم في الخطــط الاســتراتيجية"الاهتمـام بــالموارد البشــرية مــن أجــل زيــادة مســتوى مشـاركتهم ومســ

عمليــة تــوفير الثقــة بالعــاملين وتملــيكهم القــدرات الــتي يجــب أن "ويعرفــه بأنــه  .1"المــديرين والمرؤوســين كويــا أســاس اــاح المنظمــة
 لجعلهــم تــيناللازم الأفــراد الحريــة والقــوة مــنلمأن التمكــين هــو   "Robbins. وأكــد "2"تعــاملوا  ــا في الوقــت والمكــان المناســبيني

أفلهــل،  مســتقبلنحــو  المنظمــات لتغيــير جديــدة طريقــة. ويــذهب )بــدر عيســى( إلى أن التمكــين هــو: "3العمــل بفعاليــة" قــادرين
التامــة والتوســع  بالمنافســة تحقيــق بغيــة بالمنظمــة ســكهمتم وزيــادة الأفــراد تطــويرمــن خــلال  الــتعلم علــى مرونــة وقــدرة هــا أكثــرجعلو 

 4وزيادة الانتاجية"
 

 

 

                                                           
، 32أثر التمكين الاداري على الرضا الوظيفي لدى العاملين في هيئة التعليم التقني، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة، العدد ، عجواد. . صفاء 1

 .83، ن2012، العراق، 98-77الصفحات: 
2 . Sharon P, Udayan D, Organization Conditions Enabling Employee Empowerment and the Moderating Role of 

Individual Personalities, International Journal of Business and Management, v 09, N 10, Published by Canadian 

Center of Science and Education, PP 70-76, 2014, P 71. 
عينة من العاملين في الشركة العامة  لآراءتمكين العاملين في التطوير التنظيمي: دراسة استطلاعية  احمد، أثرعلي، سيف الدين عماد واد ومد  عالية ج. 3

 .165، ن 2013، 186-159، الصفحات: 36للصناعات الصوفية في بغداد، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة، العدد 
ادرة  قسمفي تحقيق الاهداف الاستراتيجية في البنو  التجارية بدولة الكويت، رسالة ماجستير،  وأثرهاتمكين الموارد البشرية  ةاتيجياستر . بد عيسى النوفل، 4

  .14، ن 2010، الاردنجامعة الشرق الاوسط،  كلية الاعمال،  الاعمل،

 المسؤوليات وتحميلهم بالمؤهلات الأفراد تزويد إلى يهدف إداري عمل" هو التمكين بأن القول يمكننا
 كل  في المدير موافقة إلى الرجوع دون القرارات وصنع التصرف في والثقة والصلاحيات من مزيدا ومنحهم

 ".المنظمة أهداف يحقق بما انتاجيتهم ورفع التزامهم من يزيد مما مرة،
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  :1من خلال التعريفات السابقة نلاح  أن التمكين يتمتع بجملة من الخصائص أهمها
 ثقافـة تسـودها ،ةالتغـيرات الداخليـ عمـ فيـكالتوسـريعة  مرنـة ةيأفق اكلي التي تمتاز  بالمنظمات الفعالة ينالتمك برامج ترتبط -

 والتحكم. طرةيالس لا ضيالتفو 
 الطارئة. والأزمات العمل مشكلات حل في الفاعلة الكفاءات على ركزي -
 داخل المنظمة. الأفراد يمتلكها التي المهارات والخبرات استغلال ستهدفي -
 عملهم. ارسةل في التصرف واتخاذ القرارحرية  ويمنلم الأفراد ات،يوالمسؤول المهام في أكبر ادةيز يحقق  -
 يحمل الأفراد مسؤولية نتائج أعمالهم وقراراتهم الناتجة عن الصلاحيات الممنوحة لهم. -
 .يقلل الاعتماد الكلي على الادارة في لارسة الاعمال واتخاذ القرارات -
 الفرد. لدى الذاتية الرقابة يعزز أهمية -

 : 2أهمها تمكين العاملين،للقيام بعملية  بيأسالطرق و  عدةعلى يعتمد القادة والرؤساء التنفيذيون 

 أكــبر ســلطات مــنلمو  اســع،و  شــرافإ نطــاق تلهــمني ،ينالعــامل ينتمكــ في القائــد دور علــىهــذا الأســلوب  قــومي :ادةيــالقأولا. 
  .الأسفل إلى الأعلى من السلطات ضيتفو  على يركب  بشكل ركزوي ،التنظيم في الأدنى ةيالإدار  اتيللمستو 

 .لتصرفا ةيوحر  السلطةية و تحمل المسؤول  امن خلال إدر  ،تمكين الذات علىهذا الأسلوب  ركزي :دراالأف نيتمكثانيا. 

عمـل الجمـاعي مـن التعـاون وال علـى مقـو بحيـث ي الفـرد، ينتمكـأهميـة  تتجـاوز كبيرة  ةيأهم لهذا الأسلوب :فرق العمل نيتمكثالثا. 
  فراد الجماعة.أجل زيادة الفاعلية والقوة لدى أ

 ل، التحفيـز(،، التـدريب، الاتصـاعـدة أبعـاد للتمكـين )التفـويض ينبـ الجمـع علـى الأسـلوبهـذا  قـومي :المتعـددة الأبعـادرابعا. 
 .ينالتمك يرلتفس واحد بعد تبني نعيمو 

 : 3للتمكين وهي أبعاد أساسية خمسةز الباحثون على رك

                                                           
 ،77-59، الصفحات: 07العدد  وير التنظيمي، مجلة أبحاث نفسية وتربوية،مدخل للتحسين المستمر والتط :مكين العاملين مراد بومنقار، فلة عيساوي،. 1

 .67-66، ن 2014جامعة قسنطينة، الجزائر، 
قصم علوم  المنظمات،دكتورا  في تسيير  أطروحة ،خيلهرصباح بن سهلة، دور التمكين الاداري في بناء المنظمة المتعلمة: دراسة حالة كليات جامعة ومد . 2

 .24ن، 2016ية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة ومد خيلهر، بسكرة، التسيير، كل
 .23-17، نالمرجع السابقصباح بن سهلة، . 3
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 أحـد إلى الـرئيس لطةسـال مـن جـزء مـنلم خلالهـا مـن تميـ إداريـة ةيـعمل هـوالتفويض  :Delegation السلطة ضيتفو  خامسا.
مـع  ،خولـة لـهالم لـى إاـاز المهـامعحدود قدرتـه  في واتخاذ القرار التصرف حق له ضالمفو   منلم أي إشراف الأول؛ تحت المرؤوسين

 . تحمل كامل المسؤولية على النتائج المحققة والاعمال المنجزة

 للهــمان ةياللهــرور بالمهــارات  الأفــراد ديــتزو  إلى يهــدف عمــل كــل" أنــه علــى بيالتــدر  فعــرّ ي :Training التــدريبسادســا. 
 المنظمـة الخطـوات مـن سلسـلةهـو  لتحقيق أهـدافها. أو المنظمة هايإل تحتاج جوهرية كفاءات  خلق أو العمل في الكفاءة والفعالية

نحــو تحقيــق  ســلوكه هيــتوج إلى ، إضــافةةيــالإنتاج وقدرتــه اءتــهكف  لرفــع ثــةيالحد المهــارات مــن دايــمز  الفــرد ســاباك إلى الــتي تــؤدي
 . 1 أهدافه وأهداف المنظمة"

 الركـائز كأحـد  العمـل فـرقأهميـة  علـى في هـذا المجـال الدراسـات والابحـاث أجمعـت: working groups فرق العمـل سابعا.
 هـا الـبعضويعرف مشـتركة،يـات وغا أهـداف تحقيـقل معـا عملوني رادالأف من مجموعة العاملين، وفرق العمل هم ينلتمك ةيالأساس

 وأغــراض أهــداف أجــل تحقيــق واحــد مــن إطــارويعملــون في  ،متقاربــة وليــزة قــدرات الــذين يملكــون الافــراد مــن مجموعــة اأيــ علــى
 . مشتركة

 ودرد وتلقـــي دالأفـــرا ينبــ مـــاتالأفكـــار والبيانــات والمعلو  تبـــادل خلالهــا مـــن تميــ أداة يعتـــبر: Connectionالاتصـــال  ثامنــا.
 ةيـعمل ول أنـهرين هـامين: الأحل مشكلة أو سلو  معين والوصول الى أداء فعـال. أمـ لغرض التغذية العكسية قيطر  عن الأفعال

 .الفردي بالسلو  تأثري، والثاني أن الاتصال ودد هدف تحقيقل تسعى ومستمرة مرنة ةيكيناميد

 ينمعـ سـلو  أو نشـاط لاتخاذ الرغبة هيف ولدي الفرد، لدى داخلي شعور" هبأن التحفيز يعُرّف :motivation التحفيز تاسعا.
 تمنحهــا الــتي الماديــة والمعنويــة العوامــل مجموعــة. أمــا الحــوافز فهــي 2تقليــل التــوتر النــاجم عــن نقــص في إشــباع حاجــة معينــة" دف ــ

  إليها. ينتمون التي المنظمة أهداف هدافهمأ ققيح الذي بالشكل أدائهم كفاءة  وزيادة تهمراقد  يتحر من أجل  للأفراد المنظمة

 

 

 
                                                           

رين جامعة تشمجلة دراسة ميدانية على مديرية التربية بمحافظة بريمي في سلطنة عمان، : ثر التدريب في أداء العاملينأوآخرون، قياس  ،ياميونس  على. 1
 .140، ن2009، سوريا، 156-135، الصفحات، 01العدد  ،31سات العلمية، سلسلة العلوم الاقتصادية والقانونية، المجلد راللبحوث والد

 .904ن  ،2007، دار وائل للنشر، الأردن، 01طاهر وسن منصور الغالبي، الإدارة والأعمال، ط . 2
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 الرقابة التنظيمية المتوازنة السادس: الفرع 

المعــايير الرقابــة التنظيميــة هــي أنشــطة تنظيميــة منهجيــة تهــدف إلى جعــل أنشــطة ووظــائف المنظمــة الأخــرى منســجمة مــع       
في  جـراءات التصـحيحية المناسـبةالإ واتخـاذعـن الأسـباب  ريوالتحـشـير علـى الانحرافـات تأمن خلال المسبقا، المحددة  والتوقعات

أو  الأداء علــى الحفــا  في القــادة والمــديرون عليهــا يعتمــد الــتي اللهــوابط والإجــراءات التنظيميــة تلــ : يلهــاأ ــا  يقصــدو  1.ذلــ 
  2.البيئية التغيرات مع التكيفعمليات التغيير المناسبة بغية  إحداث

 

 

       
وأخرى  إستراتيجية الرقابية: نظم رقابة النظم من لنوعين   الفعال والاستخدام التطوير عن مسؤولونالاستراتيجيين  القادة إن      

 رقابـــة لممارســـة والمـــوظفين القيـــادة فريـــق وأعلهـــاء التنفيـــذي الـــرئيس بـــين المعلومـــات علـــى قائمـــة تبـــادلاتالأولى  تتطلـــبماليـــة؛ 
ـا القـادة يكتسـب أن يجـبو  ،السـلوكيات الابتكاريـةتتميـز بالمرونـة وتشـجع  فعالة استراتيجية  والـديناميكيات للظـروف عميق ـا فهم 
، الأجــل قصــيرة الماليــة النتــائج علــىفتركــز   الماليــة . أمــا الرقابــةمســؤوليتها يتحملــون الــتي الأقســام أو الوحــدات مــن لكــل التنافســية

للمنظمـة علـى  المسـتقبلي الأداء وركـات تنقل لا ولكنها سابقةالمالية ال العمليات من تحققت التي النتائج حول ملاحظات توفرو 
  3.المدى الطويل

 لأصـحاب الموضوعة الاستراتيجيات قيمة وإظهار المصداقية بناء على الاستراتيجيين القادة النظم واللهوابط الرقابية تساعد      
 :4لمنظمة في، وتبرز أهميتها بالنسبة لالاستراتيجي التغيير ودعم وتعزيز، المصلحة

يـق المعـايير البشـرية في تطب رة المـوارديرتبط النظام الرقابي بكل وظـائف المنظمـة الرئيسـية، وتخلـق تفاعـل مشـتر  بيـنهم وبـين ادا -
 الرقابية بما يخدم مصلحة وأهداف المنظمة.

                                                           
 .228مرجع سابق، ن  الغالبي،صالح مهدي وسن العامري، طاهر وسن منصور . 1
 .30. ومد قاسم القيسي، مرجع سابقن ن2

3 . Evelyn Katee Nthini, The impact of strategic leadership on the performance of state commercial and financial 

institutions in Kenya, Master of Business Administration (MBA) Thesis, College of Business, University of Nairobi, 

Kenya, 2013, P 17. 
ة الاعمال، كلية . حنان فلهل أبو غنيمة، دور القيادة الاستراتيجية في الحد من ظاهرة الاحتراق الوظيفي الوزارات الفلسطينية، رسالة ماجستير، قسم إدار 4

 .26، ن 2015غزة،  الأزهرالاقتصاد والعلوم الادارية، جامعة 

 الحاصلة الفعلية لنتائجا مقارنة على القائمة الإجراءات تلك هي التنظيمية الرقابة أن نرى: إجرائي وكتعريف      
 التنفيذ في الانحرافات تصحيح ةبغي التنفيذيون المديرونو  القادة يستخدمها ،سابقا به التنبؤ تم ما مع التنفيذ عند

 .تغييرها أو التنظيمية الأنشطة أنماط على والحفا 



 تراتيجيةسالقيادة الا  ......................................................................... الفصـــــل الأول
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 
81 

 

 ئج المخطط لها.النتاقيق تمثل العملية الرقابية وصلة عمليات وأنشطة المنظمة، فهي تقيس مدى ااح المنظمة في تح -
 نظمة. رسالة المالرقابة وسيلة لقياس مدى ااعة عملية التخطيط الاستراتيجي والاستراتيجيات الموضوعة في -
 ن الأخطـاء سـيولدعـن التقاضـي لأ المناسـبيمكن النظام الرقابي القادة والمديرين من تحديد الاخطاء وتصـحيحها في الوقـت  -

 تراكمات ليست في صالح المنظمة.
 نفيذ.تسملم الرقابة المتوازنة للمديرين بمتابعة الأنشطة والمهام وتوجيه مرؤوسيهم أثناء الت -

 :1تتم عملية الرقابة التنظيمية عبر ثلاث مراحل أو خطوات

لـى عمعـدلات مناسـبة  مـن خـلال وضـع أي تحديـد المقـاييس المسـتخدمة في تقيـيم نتـائج التنفيـذتحديد المعايير الرقابيـة: أولا. 
 توى المنظمة والمستويات الادارية والافراد.مس

ليــل تحالمخطــط لــه، ثم  لمعيــاري أووذلــ  مــن خــلال مقارنــة الأداء الفعلــي بــالأداء ا قيــاس الأداء وتحليــل الانحرافــات:ثانيــا. 
 الفارق والتقصي عن الاسباب.

ئج غـير الأخطـاء والنتـا ل معالجة، من خلاتتم هذ  الخطوة بعد رصد وتحليل الانحرافات تصحيح الانحرافات في الأداء:ثالثا. 
رة دراسـة عـدم ي(، تحـاول الإدان المعيـار المرغوب فبها في حالة الانحرافات السلبية، أما في الحالة العكسـية )الاداء الفعلـي أعلـى مـ

 دقة التخطيط الذي وضع مسبقا.

 

 

 

 

 

                                                           
طروحة ومد حسن عمر الخطيب، القيادة الاستراتيجية ودورها في تطبيق إدارة المواهب كمدخل لتحقيق التميز المؤسسي في الجامعات الفلسطينية، أ .1

 43، ن2020 بومرداس، الجزائر،، وعلوم التسيير، جامعة لد بوقرةدكتورا ، تخصص إدارة الاعمال، قسم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية 
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 خلاصة الفصل:

حيثيــات و قنــا إلى مفــاهيم ة، ثم تطر فســرة للقيــادة والقيـادة الاســتراتيجيتم مـن خــلال هــذا الفصــل التعـرض لأهــم النظريــات الم      
 لقائـــــدا خصـــــائصمـــــات و مقو  الفصـــــل تنـــــاول كمـــــاالقيـــــادة الاســـــتراتيجية ) أهميتهـــــا، خصائصـــــها، مســـــتوياتها وأنماطهـــــا ...(،  

بعــد دافها، وتحقيــق أهــ نظمــةلما اســتراتيجيات تنفيــذ في يســهم مــن خلالهــا الــتي المهــام والمســؤوليات أهــم عــن فلهــلا الاســتراتيجي،
  Mason   ،Thompson  ،Hitt  ،desseعلـى غـرار نمـوذج:  ،ة الاستراتيجيةقيادلل المهمة نماذجالبعض  استعراض تمذل  
اســات الســابقة مــاذج بالدر دهــا، في ختــام الفصــل خرجنــا بنمــوذج افتراضــي مــن خــلال دمــج هــذ  النافي تحديــد أبع تباينــت الــتي

 مة. بناء نموذج منظمة متعلنحو دراسة التطبيقية واختبار ااعته في التحول  دف إسقاطه على ال

 لتحقيق اتيجيةالاستر  لقيادةا سلو  هتوجّ التي  عريلهةال طوطها في هذا الفصل يمكننا الخروج ببعض الخاوعلى ضوء ما تناولن
 وهي:  للمنظمة الاستراتيجية الأهداف

 لتعامل معها ؛تملة، والمرونة في االمح اتالتغير  بواستيعاقع من أجل تو  المستقبلب الحاضر واولة ربط -
 ؛ ستراتيجيةالخطط الا صياغةتحديد  في إشراكهاو  وعدم تجاهلها، المنظمة في المهمةالاهتمام بالعناصر  -
 ؟ كذا  حدث لو ماذا المستمر والتساؤل الدوام، على السيناريوهات أسلوب استخدام -
 المبكر لإنذاراومن ثم  البيئة، التحليل الاستراتيجي لعناصر خلال من المنظمة ستواجه تيال المستقبلية التحديات مواجهة -

 ؛ المناسب الوقت التصحيحية في تالإجراءا ذواتخا
ل  من أجل زمة لذاللا الوسائلو  اى  ؤديُ  التي الكيفية وتحديد التخطيط الاستراتيجية للرؤى المشتركة، من التنفيذ انبثاق -

 المرسومة ؛بلوغ الأهداف 
 هتتطلبما ونة حسب لتحلي بالمر وإنما يجب ا ،ذاته بحد رغم أهمية التوجه الاستراتيجي إلا أنه من الخطأ أن اعله هدفا -

 .في المستقبل المفاجئة التغييرات
  

 

 



 

 

 

  

  

 

 

 

 :الثانيالفصل 

 المنظمة المتعلمة

 والتعلم التنظيمي 
 

 



 لم التنظيميمتعلمة والتعلمنظمة الا .............................. ........................... الفصـــــل الثاني
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 
84 

 

 تـــــــــــــــــــــــــــــــمهيد:

 بيئـة الأعمـال في الهائلـة التغييراتفـ ،الاقتصـادية الحيـاة اتتطـور  في جديدة حقبة بدأنا والعشرين، الحادي القرن دخولنا مع      
 واقتصـــاد جديــد عــاا في البقــاء أجــل مــن كبــير  بشــكل نفســـها تحويــل علــى المنظمــات أجــبرت والتكنولوجيــا العولمــة عــن الناجمــة
 لـن ببسـاطة فإيـا وإلاّ  البيئـة في التغـيرات مـع كيـفتل أسـرع بشـكل تتعلم أن عليها يجب الذكي التفكير ذات المنظماتف. جديد
لا تســـعى لتحويــل نفســـها فحتمـــا  الــتي أمــا المنظمـــات ،أيــن يكـــون التغيــير حتميـــا انتقاليـــة الفــترات أي في الحـــال هــو كمـــا  تنجــو

 إلى منظمـة تحويـل بـأن القائلـة الرؤيـة فـإن وبالتـا  .المتغـيرة ئـةالبي مـع التكيـف مـن لـن تـتمكن لأيـا الـزوال طريق في قريب ا ستذهب
 أن ويمكـن المؤكـدة غـير البيئـات مـع الانسـجام إلى تـؤدي أن يمكن( التعلم تعزز منظمة أو متعلمة منظمة) التنظيم من جديد نوع

 1.والبيروقراطية الجامدة نظماتالم تواجهها التي للصعوبات كحل  المتعلمة المنظمات اعتبار تمو  الأداء، تحسين إلى تؤدي

 اهتمــام كــان  ،ات الاقتصــاديةللمنظمــ والتميــز النجــاح تحقيــق في الــرأس مــال البشــري دور وتنــامي هــذا التحــول حتميــة مــعو       
لأخـرى، مـن المنظمـات ا انظيراتهـ عـن تتميـز مـن التحـول لمنظمـات متعلمـة تمكنهـاالبحـث عـن مـداخل  علـى منصـبا الأخـيرة هـذ 
 .التنظيمي لتعلما هومن هذا المداخل  مدخل أهم ولعل ،بيئتها في المتسارعة المتغيرات مع قلمأالت ىعل قادرة

 :رواو  ثلاث وفق المتعلمة والمنظمة التنظيمي التعلم أدبيات لاستعراض المبحث هذا سيخصصلذل  

 .المتعلمة والمنظمة التنظيمي لتعلمل المفسرة نظرياتال -
 .التنظيمي للتعلم مدخل -
 .المتعلمة لمنظمةا -

 

 

 

 

 

                                                           
1 . Teresa M. Rebelo and Adelino D. Gomes, Organizational learning and the learning organization: Reviewing 

evolution for prospecting the future, The Learning Organization, V 15, N 08, PP 294- 308, 2008, P 299.   
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 Organizational learning مدخل إلى التعلم التنظيمي المبحث الأول:

 البـــاحثين ذو التوجـــه الســـلوكي بـــين نقـــا ، وكـــان وـــل الماضـــي القـــرن مـــن الخمســـينيات في بـــرز مصـــطللم الـــتعلم التنظيمـــي      
 & March" الباحثــان الســلوكيان وكــان. مهيمنــة  آنــذا للمنظمــة الاقتصــادية النمــاذج ، أيــن كانــتالاقتصــاديينالبــاحثين و 

Simon في للمنظمــة الاقتصــادية النظريــة. حيــث انتقــد الباحثــان والتنظــيم في أدبيــات الإدارة " أول مــن جمــع بــين كلمــتي الــتعلم  
هـذ  النظريـة دا مـا وصـلت إليـه وقـد فنـّ .التجريبيـة الأدلـة مـع وتتناقض مبسطة كانتا  أي أساس على 1958 المنظمات" كتا ما

تـربط عمليـة  الـتي التنظيمية العملياتب التنظيمي السلو  أنوحاولا إثبات  ،البيئة فقط قيود تحددها التنظيمية القرارات نتائج أنب
  1 وجهة نظرهم. لدعم التنظيمي التعلمبمن الأدلة والأفكار المتعلقة  العديد قدموا ،صنع القرار بالقدرة على التنبؤ

ـــتعلمأدبيـــات  حـــول بشـــكل كبـــير البحـــث التســـعينيات تعـــزز في بدايـــة       عـــن الـــتعلم  "Senge"،  حيـــث كتـــب التنظيمـــي ال
 Principle Five: The"الموسوم بعنوان: " المبدأ الخامس: فـن ولارسـة الـتعلم التنظيمـي  1990التنظيمي في كتابه الهام عام 

Art and Practice of Organizational Learning  وفريقـه في الورشـة  نتاجـا لأبحاثـه الواسـعة الـتي أجراهـا"،حيـث كـان
" ومدرسـة Massachusetts Institute of Technologyالتـابع لمعهـد "ماستشـوس التكنولـوجي " الخاصة بالتعلم التنظيمي

تـه ونال اهتماما كبيرا في عاا الابحاث والأعمال، حيث اعتبر   "Management of Sloan School MIT"سلوان للإدارة 
عـن الـتعلم  خـان عـدد نشـر تمبعـد ذلـ   2مجلة الأعمال في جامعة "هارفارد" من أهم الكتب التطويرية في عـاا الادارة آنـذا .

 بعـد ذلـ  تطـور، 1991 سـنة 01 العـدد مـن 02 مجلـدها في  "Organization Science"التنظيمـي مـن قبـل منظمـة العلـوم
حـول هـذا  الزمنيـة الفـترة هـذ  خـلال جديـدة تجريبيـة بحـث بـرامج، وانتشـرت الأفكـار مـن متنوعة شبكة إلى التنظيمي التعلم مجال

  3المجال. 

عن التعلم التنظيمي في  "Peter Durcker, 1992" كتبومطلع القران الحا   من القران الماضي التسعينيات  أوائلفي        
 أن "Durcker"، وأعلن "Managing for the Future" لمستقبلمن أجل ا الإدارةمجموعة أعماله وأهمها كتابه المشهور " 

 الـتيوأكـد أن المنظمـات  ،سـتغير معظـم مجـالات العـاا المعرفية الثورة وأن ،الصناعة بعد ماالاقتصاد المعرفي  عصر دخل قد العاا

                                                           
1. Fadhil R. Ghabash and other, The Interactive Role of Organizational Learning in the Relationship Between Modest 

Leadership and Employee Green Behavior Strategy, The Journal of Social Sciences Research, N 04, PP 36-43, 2018, 

P37. 
المنظمة المتعلمة: دراسة حلة منظمة جنرال إلكتري ، أطروحة دكتورا  في ادارة  مبادئ وأسس. شريفي مسعودة، إدارة التغيير التنظيمي ودورها في ترسي  2

 .92-91، ن2016الاعمال، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، الجزائر، 
/3. Martin Schulz, Organizational Learning, Blackwell Publishers, University of Washington, 2002, P 416-417 and 

419.  
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 بعـد ذلـ  أصـبلم هنـا  1.الواقـع أرض علـى تسـاب وإدارة المعرفـة وتطبيقهـاكتهـتم بخلـق وا  الـتي تلـ نفسـها  هي اليوم في ستنجلم
حيــث كــان المؤلفــون مهتمــين بــإدرا  ، اوصــفشــيوعا و منظــورين في أدبيــات الإدارة: منظــور الــتعلم التنظيمــي، والــذي كــان أكثــر 

لإنشـاء نمـاذج تسـاعد حيث وُجهـت ، والتي كانت أكثر توجيهية وعملية، المتعلمةنظمة المومنظور  .عمليات التعلم في المنظمات
 . 2عزيز التعلم والاستفادة منهالمنظمات على ت

 تتعلـق والـتي ،في العـاا الخـارجي التحـدياتللمنظمـات لمواكبـة  التطـورات و أحد أهم المداخل المهمـة ي التعلم التنظيم يعتبر      
ت في حـدود فهو يتجاوز نمط التعليم الكيفي البسيط القـائم علـى تلقـي المعلومـات والمهـارا عالية، وتقنية فكرية بمستويات أساس ا

التقليد والاستنساخ، إلى نمط الـتعلم العميـق القـائم علـى اكتسـاب وخلـق المعرفـة والعمـل الجمـاعي في إطـار تغيـير السـلو  بشـكل 
  3.مستمر

ا متعلمـة، وهـذ اتمنظمـ التحـول نحـو هـو المعـرفي والاقتصـاد العولمـة عصـر في منظمـات الأعمـال تواجهـه الذي إن التحدي      
 ولا تعلمها، سرعة على يعتمد وتطور المنظمات فبقاء" منافسيها، من أسرع بشكل التعلم مفهوم ترسي من خلال لن يتأتى إلا 

 الـــتعلم أن إلى الحديثـــة الدراســـات.كمـــا تشـــير  4"فيـــه وراغبـــين الـــتعلم علـــى قـــادرين أفـــراد تـــوفيرإلا ب تـــتعلم أن للمنظمـــات يمكـــن
 .المنظمـات تواجههـا التي المشكلات من العديد حل يمكنه احديث أسلوبا يمثل فهو ،المستدام التنظيمي للنجاح ضروري التنظيمي

 فــإن ثم ومـن. إيجابيــة بطريقـة الخــبرات مـن والاسـتفادة المعرفــة لاكتسـاب الأعلهــاء لجميـع المسـتمر الــتعلم فـرن لتــوفير وسـيلة هـوو 
 مشــكلاتهم وتحــل العمــلاء احتياجــات بيتلــ عاليــة قيمــة ذات منتجــات تقــدمتســتطيع  أساســية كفــاءات  خلــق علــى المنظمــة قــدرة

  .                   ولائهم وكسب إرضائهم على قادرة وتكون

 

 

 

 
                                                           

 تصادية والتجارية وعلوم التسيير،الاق مو العل كلية  التسيير، علوم في دكتورا  أطروحة الاقتصادية، المؤسسة في البشرية الموارد تنمية إستراتيجية ،يحسين يرق . 1
 .141ن ،2008 الجزائر، ،03 الجزائر جامعة

2 . Teresa M. Rebelo and Adelino D. Gomes, Op-Cit, P 294-298. 
3. Khadra D, Ishaq H, Empowering employees to enhance organizational learning, RARH, V 01, N 01, PP 152-162, 

2016, P 153. 
4. Hamamma M, Benaoun T, The impact of organizational learning on competitive advantage Case Study of “Algerie 

Telecom” of Laghouat, DIRASSAT Journal Economic, V 11, N 01, PP 507-520, 2020, P 508. 
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 التعلم التنظيمي ماهية: الأولالمطلب 

  "Schon قبـل مـن عريفـهت وـاولات أولى ظهرت، حيث الإداري الفكر في النشأة حديثمصطللم  التنظيمي التعلميعتبر      
"Argyris &  كتا مـافي   1974عـام "Organizational Learning" هـل يجـب  جوهريـا ملهـمونه: أي سـؤالا قـدما حيـث

 ؟على المنظمات أن تتعلم

 الفرع الأول: مفهوم التعلم التنظيمي

 اســتخدام علــى تركــز الــتي لمفــاهيمامــن  العديــد إلى أشــار التنظيمــي الــتعلم مجــال في "1990ســينغ عــام  بيــتر"لـــــ  دراسـات في      
حه في الجــدول ظيمــي مــا سنوضــ. ولعــل مــن أبــرز تعريفــات الــتعلم التن(المؤسســي الجمــاعي، الفــردي،) التنظيمــي الــتعلم وياتمســت

 التا :

 التعلم التنظيمي: بعض تعريفات 1-2 الجدول رقم           
 التعلم التنظيميتعريف  الباحث الرقم

01 Argyris and 
Schon, 1974 

 نظريات بتغيير وتصحيحها الأخطاء كشفأفراد المنظمة   لالهاخ من يمكن التي العملية" 
 .1من العمل الروتيني إلى التعلم أثناء العمل" لديهم العمل

02 Olsen and 
March, 1976 "2"التعلم عملية في خبرتها حيث من سلوكها بتكييف المنظمات خلالها من تقوم عملية. 

03 P.Senge, 1994 
 الواقع يشكلون كيفالأفراد   خلالها من يكتشف التي نه: العملية" التعلم التنظيمي على أ

 .3ع"الواق ذل  تغيير باستطاعتهم أن وكيف فيه يعملون الذي

04 Marsick, 1994 
 والجماعات الأفرادتمكين  هيكلها بمرونة من خلال في التغيير إدارة من المنظمة تمكن عملية"

بما  التنظيمية الذاكرة واستخدام صنع على هم يساعدلا  المعلومات جميع إلى الوصول من
 .4يحقق أهداف المنظمة"

05 Argrys, 1997  يختصرArgrys  التعلم التنظيمي في عبارة "التعلم عملية اكتشاف الأخطاء
                                                           

1. Chris Argyris, Donald A. Schon, Apprentissage Organisationnel : Théorie, méthode, pratique, De Boeck université, 

01 édition, American, 2002, P 24. 
2. Rosalee B. Rush, Learning Organization Principles: The Impact on a Midwest State Government as Perceived by 

its Employees, A Dissertation of Doctor of Philosophy, Faculty of The Graduate College, Department of Educational 

Leadership, Research and Technology, Western Michigan University, USA, 2011, P 33. 
3. Peter M Senge and al, The Fifth Discipline Field Book: Strategies and Tools for Building Learning Organization, 

Doubleday Dell Publishing Group Inc, New York, 1994, P 59. 
ة بناء الهياكل المعدنية عمارة سلمى، بار  نعيمة، التدريب والتعلم التنظيمي كاستراتيجية لتعزيز الابداع بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية: بالإشارة إلى مؤسس  .4

 .150-149ن، 2018، 163-146، ن ن 01، العدد 04لأعمال، المجلد لالريادة لاقتصاديات مجلة وحدة أم البواقي، ، المصنعة
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 تجنب الوقوع في الأخطاء أثناء العمل.أي  .1وتصحيحها" 

06 Yeo, 2005 

 في التعلم تطوير كيفية  حول السؤال ىعل تجيب عملية هو التنظيمي التعلم بأن  يرى
 القيم مثل) اللهمنية أو( القواعد مثل) الواضحة المعرفة اكتساب خلال من المنظمة

 2.للمنظمة مهمة تعتبر التي( التنظيمية
07 Thomas, 2006 "3"عملية ديناميكية تتعلم من خلالها المنظمة بشكل مستمر. 

08 
Linda and Ella, 

 .4"الخبرة على تُوظف عندما يحدث التنظيم في تغيير"التعلم  2011

09 Eikeland, 2012 
جراءات عايير والإالمضبط ، و خبرة مكتسبة توظيفجديدة أو أفكار ومعارف اكتساب  "

 5.القيمةفي الأداء وتحقيق أقصى قدر من  الانحرافات لتقليلبطرق مصممة 
10 Shon, 2002 " 6"وتصحيحها من خلال نظرية العملخطاء يتم فيها كشف الأ التي العملية. 

 المصدر: من إعداد الباحث استنادا إلى بعض مراجع مختلفة 

 : 7مراحل بأربعة تمر التي العملية أنه بالمعرفة، حيث يرون التنظيمي التعلم وآخرون "Bakerm &  Sinkulaويربط كل من "

  ؛جديدة ومعرفة معلومات لىع للحصول المنظمة تستخدمها التي العملية وهي :المعرفة اكتساب -
  المنظمة؛ داخل المعلومات الموظفون يتبادل خلالها من التي العملية وهي :المعرفة توزيع -
  ديدة؛ج مشتركة معرفة إلى المعلومات ويحولون معنى الأفراد يعطي عندما ويكون :المعرفة تفسير -
 .المستقبل في امهالاستخد والمعرفة المعلومات تخزين عملية هي :التنظيمية الذاكرة -
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 الجوانــب علــى تؤكــد الــتي النظــر وجهــات نــاحيتين: بــين التمييــز علــى يقــوم الأوجــه متعــدد مفهــوم هــو التنظيمــي التعلمفــإذا، 
والـذي  بالمنظمـة الخاصـة المعرفـة علـى التركيـز علـى تؤكـد الـتي تلـ و  ،والتي تقودنا إلى مفهوم المنظمة المتعلمـة للتعلم التنظيمية

 1 اكتساب المعرفة.يقودنا إلى 

  

 

 

 : أهمية التعلم التنظيميالثانيالفرع 

، يــدةالجد للتحــديات لاســتجابةا في مرونــة أكثــر ت وجعلهــاالمنظمــا وتقــدم لنجــاح ضــرورة اســتراتيجية التنظيمــي الــتعلم يعــد     
ليــوم، ادة علــى منظمــات يــ. لــذل  فهـو عنصــر مهــم لــه مزايــا عدالماضــي أخطــاء تكــرار وتجنــب البيئيــة، اللهــغوطات مــع التكيـفو 

 :ةيمكن عرض بعض منها في النقاط التالي

، ويعطـي مرونـة أكثـر للمنظمـة لمقابلـة بنجـاح البيئيـة الأحـداث ومقابلـة المسـتدامة، التنافسـية الميزة على الحفا  في المساهمة -
 .2المتوقعة وغير القادمة التغييرات

 علـى كلي ـا  الـتعلم علـى القـادرة المنظمـات تعتمد ، حيثالمنظمات في البشري السلو  على واضلم تأثير له التنظيمي التعلم -
  3. الحالية الأعمال بيئة في النجاح لتحقيق الفرد

والتفاعـل معهـم  زملائـه  يسـهل عليـه فهـموبالتـا ، ويثق فيها ذاته يدر الفرد  جعلفي تطوير الشخصية من خلال  يسهم -
 .4هطلباتمتواقعه و  ، وتحقيق التوافق معوتحسين مهاراته

                                                           
1. Yvon Pesqueux avec la collaboration de Philippe Durance."Apprentissage organisationnel, économie de la 

connaissance : mode ou modèle ? "Cahiers du LIPSOR Working Papers", Série Recherche N 06, Septembre 2004, P 

06. 

 
2. Huang H, Che W. Jasimahbt and other, Influence of organizational learning and innovation on organizational 

performance in asian manufacturing food industry, Asian Journal of Empirical Research, V 03, N 08, PP 962-971, 

2013, P 963. 
3. Daniel J, Raquel S. Valle, Op-Cit, P 409. 

، المجلد والتطبيقيةعلم التنظيمي بالاستناد إلى أبعاد إدارة المعرفة، مجلة جامعة بابل: العلوم الصرفة تفعيل عمليات الت. أحمد ومود، نعمة سلمان، حسين وليد، 4
 . 1690، ن 2016، 1703-1683، ن ن 06، العدد، 24

بتطوير مح للمنظمة أنّ التعلم التنظيمي هو عملية مستمرة تس يرى الباحث السابقة وعلى ضوء التعريفات
 استثمار الخبراتو من خلال كشف الأخطاء وتصحيحها، تطوير الكفاءات، اكتساب المعارف، نفسها 

 التغيرات البيئية الحالية والمستقبلية. مع التكيف بهدف
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 علـى الحصول للمنظمات يمكنه خلال من فقط لأنه ،الجودة على تركز التي المنظمات لنجاح عنصر مهم التنظيمي التعلم -
 الــتعلم فــإن وبالتــا . الــتي تقــدمها والخدمــة المنــتج جــودة عــنالمســؤولة  العمليــات لتحســين  ــا والاحتفــا  اللازمــة المعرفــة

  .1الشاملة لجودةا لإدارة أساسي عنصر هو التنظيمي
 العامـل هـو الـتعلم فـإن لـذل ،. المنافسـين مـن وأسـرع أفلهـل بشـكل الـتعلم هـو وبقائهـا المنظمات لقوة الوحيد المصدرإن  -

 .2الحديثة والتنافسية الاقتصادية البيئة في للبقاء المنظمة تحتاجه الذي الرئيسي
 اســـتراتيجية تملـــ  رؤيـــة متعلمـــة كمنظمـــةتبـــدو  هـــا يجعل، و عـــدم التأكـــدحـــالات مـــع التغيـــير و  التعامـــل يســهل علـــى المنظمـــة -

  .3فروع المعرفة المختلفة إدارةمشتركة في 
عمــال ذات والتطبيــق، لمواجهــة بيئــة الأعلــى الفهــم تها ، ويزيــد مــن قــدر داخــل المنظمــةالابتكــار والفاعليــة و  يــدعم الابــداع -

 .4السريع في ظل زيادة العولمة وتكنولوجيا المعلومات التطور
 ،الاهداف ومشاركة المعلومـات بتحقيق االتزام أكثر أفرادب ، تتميزالتنظيمي التعلم تشجيع فيها يتم التي التنظيمية البيئة إن -

 .5إلى الأحسن المنظمة أداء تسهيل وبالتا  جديدة ومعارف مهارات وتطوير

 :6ة عوامل وهيأهمية التعلم التنظيمي والحاجة إليه في المنظمات من خلال ثلاث توضيلمكما يمكن 

 والبحـث تلهـاتحوالمكانـة الـتي  ملهـاع عـن التسـاؤل علـى الشـركات تجـبروالـتي  البيئـة تفرضـها الـتي المتزايـدة السريعة التغييرات -
 استجابة إلى هذ  التغيرات. لتعلمفي ا جديدة وسائل عن

عـن  نظمـات إلى البحـثيوقـد الم هـذا مـاتعتبر المهارات والكفاءات والمـوارد الداخليـة للمنظمـات مصـدرا للميـزة التنافسـية،  -
 لتنافسية.وتنميتها من اجل الحفا  على أو رفع قدرتها ا توالمهاراآليات خلق وتخزين هذ  المعارف 
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مـر  ات المكتسـبة علـىدان المهـار مـن الادارة اللينـة لهـا تـأثير غـير متوقـع علـى فقـ ةالمسـتوحاسياسة الفصل الجمـاعي للعمـال  -
 الاهتمــام لىإ والحاجــة معينــة اتلمهــار  والمتقلبــة الملموســة غــير الطبيعــة إدرا  إلى ذلــ  أدى وقــد، الســنين مــن قبــل المــوظفين

 بالمحافظة عليها. 

 

 

 

 : خصائص التعلم التنظيميالفرع الثاني

اليــة قــادرة علــى مواجهــة التحــديات الح منظمــات إلى إدارة التغيــير والتحــول إلى أنواعهــا بمختلــف منظمــات الأعمــال تســعى      
 حـلتشجيع عمليات التعلم التنظيمي الذي يتميز ببعض الخصـائص  المهمـة للمنظمـة مثـل:  إلى يدفعها لا والمستقبلية في البيئة،

 لتحويــل ديناميكيـة عمليـة فـالتعلم التنظيمــي .1المعـارف والخـبرات ونقــل ،الــتعلم مـن التجـارب السـابقة ،مـنظم بشـكل المشـكلات
  للمنظمــة، الســابقة مختلــف التجــارب والخــبرات عــن نــاتج بأنــه يتميــزو  ،إلى المســتوى التنظيمــي لجماعــةوا الفــرد مســتوى مــن المعرفــة
التنظيميــة ومشـاركتها مــع  الـذاكرة في وتخزينهـا المعــارف اكتسـابتشــمل خلـق و  الـتي الفرعيـة العمليــات مـن عـدد يتلهــمن أنـه كمـا

لبقيـة أفـراد  قـدوة تكـون أن يجـب الـتيو  داعمة قيادة وجود دون ضيةللتعلم التنظيمي أن يحقق نتائج مر  يمكن ولاأعلهاء المنظمة، 
الأخـرى بجملــة مـن الخصـائص تختلــف حسـب أهميتهــا  الإداريـة  المفــاهيم مـن غـير  عــن التنظيمـي الـتعلم يتميــزو  2المنظمـة والمحـيط.

 :3ورؤى الباحثين في هذا المجال، ومن هذ  الخصائص

 ؛ثقافة المنظمة من كجزءديناميكي   كلبش تحدث مستمرة ةيعملالتعلم التنظيمي  -
 ؛المنظمة استراتيجياتها وأهدافها المستقبلية أفراد ينبوواضحة  مشتركة رؤيةذو  -
 ؛للمنظمة والخارجية الداخلية والخبرات جاربللت يعتبر كنتيجة -
 ؛ودعم من طرف القيادة الاستراتيجية ،تنظم ،تخطيط إلى تحتاج معقدة ةيعمل -
 .المشكلات حل في تحليلها واستخدامها ،تخزينها ،المعرفة في: اكتساب المتمثلة ةيالفرع ملياتالع مجموعة من تلهمني -

                                                           
1. Anthony Wilbon, Technology strategy and organizational learning: applying population ecology to understanding 

the influence on firm survival. Academy of Strategic Management Journal, V14, N 02, PP 221-236, 2015, P 224. 
2. María I. R. Vargas, Underlying Dimensions and Organizational Values in Organizational Learning: Strategy for 

Capacity Building in Developing Countries, Journal of Technology Management & Innovation, V 08, N 03, PP 57-

69, 2013, P 58-59. 
 .173، ن 2014، 192-169، ن ن 01راسات اقتصادية، العدد . بلعلى نسيمة فريال، المنظمات المتعلمة: توظيف للذكاء والمعارف، مجلة د3

 التفاعل من يمكّنها الذي ،المستمر التعلم روح تسوده مناخ إلى بحاجة اليوم منظمات أن استخلاصه يمكن ما
تتلاءم والتغيرات السريعة في  متعلمة منظمات إلى التحول لا اولم ،المراتب أعلى إلى والمضي التغيير مع بنجاح

 ة والاقتصاد المعرفي.مفل العول
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يجمع التعلم التنظيمي بين التعلم النظري والتطبيقي، ويركز على المستقبلية طويلـة الأجـل، ويبحـث عـن التوجهـات والمـداخل  -
إدارة المعرفـة، الـتعلم مـن تواجـه المنظمـة، ومـن أهـم مداخلـه: الحديثة بعيدا عن التحديات واللهغوط الداخليـة والخارجيـة الـتي 

 .1 العاملين، إدارة التغيير وغيرها خلال التجارب السابقة، تمكين

ويرى "صلاح الدين الكبيسي" أن التعلم التنظيمي يأخذ شكل دور مستمرة، تبدأ بالتغذية العكسية حول الانحرافات في        
ة المنظمـــة تصـــحيحها وتعـــديل الخطـــط الحاليـــة أو وضـــع خطـــط جديـــدة، أو تعـــديل في ســـلوكات الأفـــراد النتـــائج الفعليـــة ، وواولـــ

ومهاراتهم من أجل الحصول على نتائج ملائمـة لمـا كـان متوقـع والنتـائج الفعليـة، ليعـاد الحصـول علـى المعلومـات المرتـدة في شـكل 
 وهذا ما يوضحه الشكل التا : 2 دورة مستمرة مرة أخرى.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
ة دكتورا  في ادارة وردة قرميطي، مساهمة أبعاد المنظمة المتعلمة في تنمية السلو  الإبداعي لدى الموارد البشرية بمنظمات الاعمال: دراسة ميدانية، أطروح. 1

 .11ن، 2020عاشور بالجلة، الجزائر،  وعلوم التسيير، جامعة زيانالمنظمات، علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية 
دراسة حالة بعـض المؤسسـات الجامعيـة الجزائريـة، أطروحـة دكتـورا  في لمال الفكري بالمنظمة المتعلمة: التمكين كاستراتيجية للاستثمار في رأس ا، . راضية عروف2

 .85، ن2017أم البواقي، الجزائر،  المهيدي،قتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة العربي بن ماامنت المنظمات، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الا

 المتوقعةائج ــــــــــــــــــــــــالنت ائج المحققةــــــــــــــــــــــــالنت

 معلومـــــــــــــــــــات مرتدة

 ـــــــــــــــــــــــــم التنظيميالتعل

 : دورة التعلم التنظيمي1-2الشكل رقم 

التمكين كاستراتيجية للاستثمار في رأس المال الفكري بالمنظمة المتعلمة: دراسة حالة بعض ، راضية عروف المصدر:
يير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية المؤسسات الجامعية الجزائرية، أطروحة دكتورا  في ماامنت المنظمات، قسم علوم التس

 .86، ن2017أم البواقي، الجزائر،  المهيدي،وعلوم التسيير، جامعة العربي بن 
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  أنماط التعلم التنظيميو  طرق: الثانيالمطلب 

 وتطـوير الأداء تحسـين في وتطبيقاتهـا ،المنظمـة سـياق في والقـيم والمهـارات المعرفـة اكتسـاب عمليـة إلى التنظيمي التعلم يشير      
 سنذكرها في هذ  المطلب. وأنماط طرق عدةيستند في ذل  إلى و  .التنظيمية القدرات

 طرق التعلم التنظيميالفرع الأول: 

: "Garvin, 1993"الــتي حــددها  الــتعلم التنظيمــي، أهمهــا تعتــبر مصــدرا لممارســة عمليــةهنــا  العديــد مــن الطــرق الــتي       
وتشكل هذ  الطرق الممارسات الرئيسية التي تتعلم من خلالهـا المنظمـة والـتي تحـدد  "Smallwood  Ulrich and ,2004" و

 :1لطرائقبنائها، ومن أهم هذ  ا

خـرين، وواولـة طرق عمـل الآلقد تلجأ بعض منظمات الأعمال إلى الفحص الدقيق التعلم من خلال القياس المرجعي: أولا. 
المتميــز  اتهــا ذات الأداءلم مــن نظير المنظمــات تــتع هــذ تبــني تلــ  المهــارات أو المعــارف وملاءمتهــا لمــا مــع أهــدافها، بمعــنى آخــر أن 

 علم.عي في عملية التأو المرج التقنيات الناجحة في مجال عملها، وهذا ما يسمى بالأسلوب المقارن والتي تمتل  أفلهل الطرق

صــدرا لحصــول لــتي تعتــبر ميســتخدم هــذا الأســلوب في حــل المشــكلات المعقــدة االــتعلم مــن خــلال الأســلوب العلمــي:  ثانيــا.
ت ة في حــل المشــكلايــة العلميــ، لــذل  فــإن اتبــاع المنجالمنظمــات علــى المعلومــات عــن طريــق التغذيــة العكســية للنتــائج الســابقة

 لطرق الفعالة في التعلم التنظيمي.والاستفادة منها يعتبر من ا

مــن  جديــدة معرفــةمهــارة أو  اكتســاب نــهأب الــتعلم مــن التجربـة فيعــرّ الــتعلم مــن خــلال الإفــادة مــن التجــارب الســابقة:  ثالثــا.
ومــن العوامــل الــتي تحفــز علــى الــتعلم . جديــدة حلــول لإيجــاد للأفــراد الفرصــة الســابقة، حيــث العمــل ولارســات ســاليبأ خــلال

هذا النمط من الـتعلم  يعتبر 2المرتدة للمعلومات، مشاركة المعارف. والتغذية، التعاون بين الأعلهاء، التواصل بالتجربة من التعلم:
لاخفـــاق أو الخطـــأ هـــو بدايـــة الـــتعلم الفعـــال، كـــل مـــن النجـــاح والإخفـــاق مصـــدرا للـــتعلم، حيـــث يعتـــبر بعـــض البـــاحثين أن اأنّ  

ويقترحــون بنــاء اســتراتيجيات تعلــم المنظمــات مــن خــلال الأخطــاء المتراكمــة، وبالتــا  فالعمليــات الناجحــة تــوفر طريقــا واضــحا 
 للمستقبل وتشجع الأفراد على تنمية وتطوير ذاتهم لمواجهة ذل  المستقبل.

                                                           
والقانونيـة، المجلـد أيمن حسن ديوب، أثر التعلم التنظيمي في تطوير المسار الوظيفي: دراسة تطبيقية في قطاع المصارف، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصـادية . 1

 .132، ن2013، 150-121 ، ن ن02، العدد، 29
عية تحليلية لآراء عينة أحمد الشمري وآخرون، الدور الوسيط للتعلم التنظيمي في تعزيز العلاقة بين المرونة الاستراتيجية وتحقيق الأداء العا : دراسة استطلا. 2

 .26ن ،2022، 39-20، ن ن 04، العدد 03والأعمال، المجلد  للمال الريادة مجلةمن موظفي دائرة صحة كربلاء المقدسة، 
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ـــ  أداة تم  20كثــر مــن مئــتي مــدير في منظمــات الأعمــال مــن ســتة دول، تم تحديــد " لأ"Fulmer et al, 1998وفي دراســة لــ
 :1استخدامها من قبل هؤلاء المديرين، وتوصلت الدراسة إلى أربعة فئات من أدوات التعلم وهي

ليــــات تيــــا، العمة الموجهــــة ذاوتشــــمل مجمــــل الأنظمــــة والعمليــــات الخاصــــة بــــاقتراح العمــــال، فــــرق العملــــالإدامــــة:  أدواتأولا. 
 أو العمل. زالاحصائية، أنظمة المقارنة المرجعية، وكذل  برامج الإاا

تشمل تحديد الرؤى المستقبلية، عملية التخطيط الاستراتيجي، تحليل المشاريع، التحالف الاستراتيجي، الأدوات التوقعية: ثانيا. 
 الخارجية.لاستشراف المستقبل، تنمية وتطوير الادارة  *تحليل التأثير، أسلوب دلفي

ة الجــودة ة المحليــة، إدار نميــة الإدار تشــمل البرمجيــات بكــل أنواعهــا، إعــادة هيكلــة وهندســة العمليــات، تالأدوات الشــاملة: ثالثــا. 
 الشاملة، دعم الإبداع، قوى المهام.

 وى. ت، تحليل المحتشمل مجموعات الاستشارات الخارجية، مساحات العملاء والموردينأدوات الاستخدام: رابعا. 

 Types of Learningالفرع الثاني: أنماط التعلم التنظيمي 

المنظمــة، وعلــى الــرغم مــن إمكانيــة تمييــز كــل منهــا عــن علــى ثلاثــة أنــواع لهــا تــأثير بــالغ وقيمــة كبــيرة صــنف الــتعلم التنظيمــي إلى 
 : 2الآخر، إلاّ أن الأنواع الثلاثة تتداخل ويكمل بعلهها البعض وهي

 والاسـتفادة منهـا في، السـابقة التجـارب وملاحظة تحليل عن ينتج تعلم وهو :Adaptive Learningم الكيفي التعلأولًا. 
 في المستقبل. التصرفات تعديلاستخلان الدروس و 

 المستقبلية الرؤى من عددضع و ى النوع من التعلم عل يركز هذا :Predictive learning أو التوقعي التنبؤي التعلمثانياً. 
 لها والاستفادة منها، وتحويلها إلى معارف ملموسة. ووضع طرق الاستعداد وتهديدات( )فرن

                                                           
ؤسسات، قسم علوم . عيسى روابحية، الثقافة التنظيمية ودورها في بناء المنظمة المتعلمة: دراسة حالة مؤسسة فرتيال بعنابة، أطروحة دكتورا  في إدارة الم1

 .77-76، ن2018ئر، ، سكيكدة، الجزا1955أوت  20التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة 
 والرؤى سم الاتجاهاتللوصول إلى ر  اءمن كفاءة الخبر يقوم على الاستفادة ، بالمستقبلالطرق للاستشراف  عوأا من أهم القوانين : يعتبردلفي أسلوب *

 المستقبلية.
طينية، رسـالة ماجسـتير في القيـادة والادارة، أكاديميــة الادارة لـدى العـاملين في الـوزارات الفلسـ الإبــداعدور المنظمـة المتعلمـة في تشـجيع بـو عفـ ، أعلـي . مؤيـد 2

 .34، ن2014والسياسة في الادارات العليا، جامعة الاقصى، فلسطين، 
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ــاً.  ــتعلمثالث ويفــترض  ،هــامهم وأعمــالهملم الأفــراد لارســة أثنــاء يحــدث هــذا الــتعلم :Interactive learning التفـــاعلي ال
 غير ذل . أو دامقصو ليس هنا  عمل لا ينتج عنه تعلم سواء كان  عمل أنهضرورة التعلم بوجود 

 : 1كر منهانذ ويلهيف بعض الباحثون أنماط أخرى مهمة للتعلم التنظيمي 

ـــتعلم عمليـــة م: Strategic learningالاســـتراتيجي الـــتعلم أولا.  ســـتمرة تحتـــاج إلى تخطـــيط تعتـــبر المنظمـــات المتعلمـــة ال
س بنــــاء وتعــــديل اتيجي أســــاالــــتعلم الاســــتر اســــتراتيجية ورؤيــــة واضــــحة تــــرتبط بالاســــتراتيجية العامــــة للمنظمــــة، ويعتــــبر الــــبعض 

 استراتيجيات المنظمة الحالية، وتطوير الاستراتيجيات المستقبلية.

إذا كــان الابــداع هــو النظــر للأشــياء بطريقــة جديــدة، والابتكــار خلــق : Innovative learningالابتكــاري الــتعلم ثانيــا. 
لى خلق هذ  الأشياء. ويرى البعض أن التعلم والابتكار مصطلحان أشياء جديدة، فإن التعلم الابتكاري هو اكتساب القدرة ع

  2متكافئان، أي لا يمكن ترسي  الابتكار وتفعيله في المنظمة دون اللجوء إلى التعلم.

 قـيالمتل لىإ والمـوارد والمهـارات المعرفـة نقـل عمليـة" أنـه على الالكتروني التعليم يعرف :E-learning التعلم الالكتروني ثالثا. 
ويعتبر خيارا استراتيجية بالنسبة للمنظمات المتعلمة يشكل  3.ومختلفة حديثة تقنية وأساليب وسائط عبر عمله أو اقامته موقع في

يســـاهم في تزويـــد العـــاملين بالمهـــارات  لأنـــهدعـــم للـــتعلم التقليـــدي، لأن هـــذا الأخـــير لا يمكـــن الاســـتغناء عنـــه في كـــل الأحـــوال، 
  ناء سمعة وقيمة المنظمة.والمعارف التي تفيد في ب

 أنماط:  ثلاثة إلى مييالتنظ التعلم ينقسم "Schoun et Argyris"حسب و 

علــى  بالاعتمــاد الانحرافــات في النتــائج لميتصــح أجــل مــن إجرائيــة ليتعــد ةيــعمل يمثــل :الحلقــة أحــادي التنظيمــي الــتعلمأولا. 
والثقافـــات  ميالقبـــ المســـاس دون الســـلو  ليتعـــد علـــى عمـــلي مرمســـت تعلـــم فهـــو ،الســـابقة النتـــائج مـــن المرتـــدةالتغذيـــة العكســـية 

لذا فهو تعلم سلوكي يركز علـى الكفـاءة  وحـل المشـكلات الروتينيـة للمنظمـات الـتي تعمـل  4والسياسات المتعلقة بسلو  الأفراد.
 في بيئة تتميز بالتغيرات البطيئة دون تغيير جذري في استراتيجياتها.

                                                           
 .89-88راضية عروف، مرجع سابق، ن . 1
 .240، ن 2007ن، الاردن، ام عبود ام، إدارة المعرفة: المفاهيم والاستراتيجيات والعمليات، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، عما . 2
أثــر التعلــيم الالكــتروني علــى جــودة التــدريس الجــامعي؛ دراســة ميدانيــة لجامعــة المســيلة: نمــوذج مــودل للــدروس، الإدارة . فــاروق حريــزي، عبــد الــرحيم بــوجلال، 3

 .07-06، ن 2022، 23-05، ن ن 01، العدد 01 والآفاق الاجتماعية، المجلد
4. Dunphy D, Turner D, Crawford M, Organizational Learning as The Creation of Corporate Compétencies, Joural 

of Management Development, V 16, N 04, PP 232-244, 1997, P 233.  
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 التغذيــة وآليــة ، الأحــداث بــين والمقارنــة ثابــت، معيــار وجــود: عناصــر بأربعــة الحلقــة أحــادي لتنظيمــيا الــتعلم يتميــزكمــا        
 : 1وهي التنظيمي التعلم هذ  المعايير قد تؤدي إلى ظهور بعض معيقات. الأخطاء في الانحرافات تصحيلم آلية وأخيرا   الراجعة،

 الافعال؛و في الممارسات  المتكررة تغييراتال بسبب ايير التي تحكم عملية التعلمالمع استقرار عدم .1
 ؛بالمقدر الفعلي الأداء مقارنةعلى  القدرة على تعتمد والتي ،النواتج جودة .2
 ؛وتصحيحها الأخطاء اكتشاف يمنع لا ،للتجارب السابقة الراجعة التغذية غياب .3
  .المحددة والاخطاء تللانحرافا تصحيحات إجراء من الأفراد يمنع لا ،اتالقرار  اتخاذ استقلالية إلى الافتقار .4

، إضـافة إلى المنظمـة قـيم وسـلو  في يـيرتغهـذا الـتعلم  سـتلزميعلى عكس الـتعلم السـابق،  ثنائي الحلقة: التنظيمي التعلمثانيا. 
 معــارف واكتســاب خلــقالســابقة، وإنمــا يركــز علــى  المعــارفالتجــارب و  علــى عتمــدي لاتعــديل الخطــط والاســتراتيجيات، كمــا أنــه 

 النظـام، تمـس الـتي الخاطئـة الأوضـاعالاهتمـام ب إلى الأفـراد توجـه ثيـحمـن  المنظمـة، في تـأثيرا أكثـر ديدة. ويعتبر الـتعلم الثنـائيج
 2.انعكاسي منه أكثر مستقبلي تعلم فهو، المنشودة الأهداف لتحقيق مييالتنظ والبناء ميالق ةيصلاحو 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1. Mouzaoui Zaki, De l’Apprentissage à la Compétitivité des Firmes : Cas de l’Entreprise HODNA LAIT de M’sila, 

Mémoire de Magister en science économique, Faculté des sciences commerciales, économiques et des sciences de 

gestion, Université Mouloud Mammeri, Tizi Ouzou, Algérie, 2013, P 64-65. 
دكتورا  في تسيير المنظمات، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية  صباح بن سهلة، دور التمكين الاداري في بناء المنظمة المتعلمة، أطروحة. 2

 .57، ن2016وعلوم التسيير، جامعة ومد خيلهر، بسكرة، الجزائر، 

 نتائـــــــــــــــج محققة إستراتيجية الممارسة

 نظرية السلوك

 القيم الموجهة

 المبادئ الأولية

 

 تطور المنظمة بعد تحليل النتائج

 موذج التعلم التنظيمي ثنائي الحلقة: ن2-2الشكل رقم 

 في البنكي القطاع في ميدانية دراسة: التمكين مدخل خلال من المتعلمة المنظمة إلى التحول متطلبات دراسة فتحي، دغريرالمصدر: 
 ، 2 بليدة علي، لونيسي جامعة التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية  التسيير، علوم الاعمال، إدارة في دكتورا  أطروحة الجزائر،

 .60، ن .60ن ،2018 الجزائر،
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 التنظيميـة الأسـس الاعتبـار في أخـذت يـثبح التنظيمـي، الـتعلم أنمـاط مـن نمـط أعلـى ثـليم ثلاثـي الحلقـة: التنظيمـي الـتعلم .ثالثا
 Argyris et عليـه أطلـق وقـدالداخليـة والخارجيـة،  ثقافتهـا تهـايبن في الجـذري يـيرالتغالتعـديل أو  إلى تقـود المنظمـة التي وأهدافها

Schon" اســـم ""Deutro- Learning"  ."علـــى التحـــول إلى  المنظمـــة مســـاعدة إلى الـــتعلم هـــذا  هـــدفيأو "تعلـــم الـــتعلم
 1منظمة متعلمة عن طريق اكتساب المعرفة وإعادة هيكلة السياسات والأنظمة بما يتلاءم وعملية التعلم.

 الشكل التا  يوضلم العلاقة بين التعلم الأحادي والثنائي والثلاثي:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1. Ben Ramalingam, Apprentissage organisationnel et Organisations Apprenantes, le journal capacity, N 33, PP 01-

16, 2008, P 04 

صباح بن سهلة، دور التمكين الاداري في بناء المنظمة المتعلمة، أطروحة دكتورا  في تسيير المصدر: 
المنظمات، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة ومد خيلهر، بسكرة، 

 .58ن ، 2016، الجزائر

 : العلاقة بين التعلم الأحادي والثنائي والثلاثي3-2الشكل رقم 

التعلم 
أحادي 
 الحلقة

 التعلم ثنائي الحلقة

 جديدة معارف خلق -
 .التفكير نماذج في رييتغ -
 .رييوالمعا السياسات رييتغ -

 .السلوك في ليتعد -
 ءاتراالاجـــــــ ليتعـــــــد -

 حيتصـــــــــح جـــــــــلأ مـــــــــن
 علـى ادبالاعتمـ خطـاءالأ

 .الممارسات

 .المنظمة ريتطو  -
 ةيالبن في رييتغ -
 ةيوضع من التحول -
 .فضلأ ةيوضع لىإ

 

التعلم 
ثلاثي 
 الحلقة
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 يميالتنظالتعلم  ومستوياتركائز : الثالثالمطلب 

 ذ هــ مــع الأفــراد تفاعــل كيفيــةو  ،المنظمــة داخــل والعمليــات الهياكــل تنظــيم كيفيــة  فهــم علــى التنظيمــي الــتعلم يســتند      
 المسطرة. هدافالأ لتحقيق في كافة المستويات والعمليات الهياكل

 الفرع الأول: الركائز الأساسية لممارسة التعلم التنظيمي

صـائبة، وبالتـا   قـرارات معـارفوترجمتهـا إلى  ةالإيجابيـوالسـلوكات  القـيم غـرس في لهـا دور كبـير عملية الـتعلم التنظيمـي إن      
 أعلهـاء ومشـاركتها بـين المعـارف، اكتسـابتشـجع علـى  وقيـادة داعمـة عمـل فعالـةوثقافـة  بيئـة تهيئـة فنجاح هذ  العملية يتطلب

 كما يوضحه الشكل التا :  1.وإثرائها تغذيتها في مهبدور  يسهمون الذين المنظمة، والسعي لتوصيلها إلى العملاء
 

 

 

 

 

 

 

 

 2أعلا ، والتي تؤثر على عملية التعلم التنظيمي:رح للركائز المبينة في الشكل ش وفيما يلي

 ةاللامركزيـو ويتميـز بالمرونـة التنظيميـة  ،والابتكـار التجريـب في الحريـة العـاملين يعطـي الذي حجر الأساس مثل: هيكل مرن أولًا.
، ويعتمـــد علـــى مشـــاركة الآراء والمعـــارف بـــين العمـــل بيئـــة في المشـــددة والرقابـــة الرسميـــةو  الـــروتين عـــن والبعـــد، في اتخـــاذ القـــرارات

                                                           
 .12، ن مرجع سابقوردة قرميطي، . 1
 والتجارية الاقتصادية العلوم كلية  الباحث مجلة الجزائر، بشرق البحرية الأشغال شركة في التنظيمي التعلم لارسة واقع عبيدات، سارة ق،يجج المال  عبد. 2

 .292-291، 2014 ،301-287 ن ن ،14 العدد ،14 المجلد الجزائر، عنابة، مختار، باجي جامعة التسيير، وعلوم

 : ركائز التعلم التنظيمي4-2الشكل رقم 

 البشرية الموارد لدى الإبداعي السلو  تنمية في المتعلمة المنظمة أبعاد مساهمة قرميطي، وردةمن إعداد الباحث استنادا إلى  المصدر:
  .2020 الجزائر، بالجلة، عاشور زيان جامعة ،التسيير علوم المنظمات، ادارة في دكتورا  أطروحة الاعمال، بمنظمات

القيم 
 المشتركة

الهيكل 
 التنظيمي

القيادة 
 الداعمة

تمكين 
 العاملين

تكوين 
 الأفراد

التشارك 
 المعرفي

 التعلم التنظيمي

هات والسلوكات غرس القيم والاتجا
 الإيجابية.
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 بيانـات دقيقـةتـوفر  نظـم معلومـاتكمـا ويعتمـد علـى ،  بمراكز اتخاذ القـرار على اتصال دائم العمل فرق تكون أن على، الأعلهاء
 .1المطلوبفي الوقت 

 اة لـدعمكـأد  الاسـتراتيجية القيـادة مفهـوملـى ع التركيـزنحـو  في الادارة الحديثـة البـاحثون اتجـهلقـد  :لـتعلمل الداعمـةالقيـادة  ثانياً.
را دو  الاســتراتيجيون يلعــب القــادة كمــا  المتعلمــة،التنظيمــي وبنــاء أســس المنظمــة التغيــير  علــى زالتركيــمــن خــلال الــتعلم التنظيمــي، 

 . سيةالعك التغذيةو  تسهيل عمليات الاتصال ، من خلالالمنظمة لجماعة إلىالتعلم من ا نقلفي  هاما

  هـذ وتطـوير ترسـي  ب علـى القـادةيجـ للمنظمـة، حيـث التنظيميـةأساس الثقافة  القيم والمعتقدات تشكل المشتركة:القيم  ثالثاً 
 تتميــز بــالتفكير نأي، كمــا يجــب هــا التنظيمــواســتراتيجيات المنظمــة وتتوافــق مــع هيكل تــتلاءم بطريقــة القــيم والســلوكات والقواعــد

رؤيـــة  لجمـــاعي، خلــقامــن خــلال: تشـــجيع الــتعلم والعمــل  إلى تحقيــق أعلـــى مســتوى مــن الـــتعلم الـــذي يهــدفالنظمــي العميــق 
 .تدعمه لمبالتع تؤمن ةستراتيجيا ادةيق لى توفيركتساب المعارف ومشاركتها، إضافة إمشتركة تركز على ا 

ســتوى جميــع م رق العمــل علــىفــعلــى خــلال الاعتمــاد  بتوزيــع المعــارف مــن المنظمــة اهتمــامأي مــدى  :فــيالتشــارك المعر رابعــا. 
 وحــل للإبــداع ديــدةالأفكــار الج وتحفيــزهم علــى خلــق ،والخــبراتالأفكــار م وتبــادله ،أعلهــائهاتشــجيع الحــوار بــين ، و فــروع التنظــيم
 المشكلات. 

وسـرعة اء تقلالية في الأد، وكذل  الاسـتصناعة القرارافي اكتساب المعرفة و  ريةالأفراد الحأي  :تمكين الموارد البشريةخامساً. 
 في معالجة المشكلات. 

ات المرتبطــة الكفــاء تطــويرو إلى صــيانة  يهــدفذلــ  النشــاط الــذي  أنــهف التكــوين علــى يعــرّ  البشــرية:تكــوين المــوارد سادســا. 
ة حــول  لمــوارد البشــرين ااجــة إلى تكــويالــتعلم التنظيمــي بحتــا  فعمليــة التــدريب وتنميــة المهــارات، وبال طريــقعــن  المهنيــةبالمناصــب 

 عية.بصورة جما المشكلات ويكتشف ويصحلم الاخطاء ويحلالمعارف والخبرات،  واحد يتقاسم ضمن فريقكيفية العمل 

 مستويات التعلم التنظيمي  الفرع الثاني:

"بيتر سينغ" بين ثلاثـة أنـواع مـن عمليـات الـتعلم بحسـب المسـتوى  زميّ  .مختلفة مستويات في التعلم يحدث منظمة، كل  في       
المنظمـــة ككـــل، وقـــد تم  ىلمســـتوى الجمـــاعي، الـــتعلم علـــى مســـتو الـــتعلم علـــى المســـتوى الفـــردي، الـــتعلم علـــى ا وهـــي:التنظيمـــي 

، "2020ة: البـواردي، دراسـ"انطلاقـا مـن دراسـات سـابقة علـى غـرار للمتغـير الوسـيط  الاعتماد عليها من طرف الباحث كأبعاد
                                                           

، مجلة العلوم SCIBSالهدى، مساهمة التعلم التنظيمي في تنمية قدرات المورد البشري: دراسة حالة عينة من العاملين بمؤسسة الإسمنت  . بوقناديل ومد، نور1
 .22، ن2022، 36-17، ن ن 01، العدد 17الاقتصادية، المجلد 
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ل كـل مسـتوى مـن الـتعلم  تفصـيوالتي تمثل نظرا لتوافقهـا ودراسـتنا الحاليـة. ويمكـن  "2011الخفاجي، "و، "2016، الزهرةدراسة "
 :كالآتي

 على المستوى الفردي التعلم : أولا

 الفـرد سـلو  في النسـبي التغيـيرخـلال ويمكـن وصـفه مـن  .الفـرد طـرف مـن المعرفـة اكتسـابخلـق و  عملية التعلم الفردي هو      
 في رغبـةالقـدرة وال يمتلـ  وأن إليـه، يسـعى معـين هدف الفرد لدى يكون أن بد لاو  السابقة، التجارب من المستمدة الخبرة نتيجة

 يكتشـــف أو جديــدة معرفـــة الفــرد يكتســـبعنــدما  الفــردي الـــتعلم يــتم. العكســـية التغذيــة طريــق عـــن تــدعيمها يـــتم الــتعلم والــتي
 1 .السلو  في والتغيير فعالة عقلية نماذج وتطوير والبحث والمقابلات الخبرة طريق عن ويصححها تمشكلا

وبمــا أن  الــتعلم، فاعليــة ارتفعــت كلمــا  تعلمــه المحــدد المحتــوى مــع الفــرد قــدرة مســتوىتناســب  كــان  كلمــاوتجــد الإشــارة أنــه        
لذل   علـى المنظمـات الطاوـة في تبـني  لآخر، فرد منوت هو الآخر يتفا الاستفادةمستوى قدرات الأفراد متفاوتة فإن مستوى 

بلـورة  خـلال مـن وتسريع مثل هذا المستوى مـن الـتعلم )الفـردي( تشجيعنموذج المنظمات المتعلمة أن تعمل باستمرار على دعم و 
واتاحة فرن التعلم لجميـع الأفـراد في  ،تطوير القدرات والمهارات الفردية على العملو  الذاتيخاصة بتعزيز التعلم والتدريب  برامج

  2المنظمة دون استثناء.

  الجماعي  على المستوى التعلم :ثانيا

يقـوم هـذا  .جماعيـا اافتراضـ ويحققـون مع ـا ويفسـرون المجموعـة، مـع ايشاركوي الفردي التعلم في اكتسبوا معارف الذين الأفراد      
ن الأفراد أو فرق العمل من خلال الاعمال المنفـذة بطريقـة تشـاركية، ونقـل هـذ  التعلم على اكتساب المعرفة من طرف مجموعة م

 بيئــة في الــتعلم أســاليب كأحــدالجمــاعي   الــتعلم ويعــرف 3ويعــد دور الادارة العليــا. المنظمــة. أفــرادبصــورة صــحيحة لجميــع  المعرفــة
 مـــن ويعــد الاتصــال المهــني والتعــاون ،الآخــرين في مكــان عملهــم مـــع لتفاعــلمــن خــلال ا جديــدةمعــارف  الحصــول، أي العمــل

 المعرفــة ومشــاركة التفاعــل المجموعــة تــتعلم عنــدما الــتعلميحــدث مثــل هــذا  4تســاعد علــى مثــل هــذا النــوع مــن الــتعلم. الــتي الوســائل
 .بشكل صحيلم ومستمر الجماعي والعمل

                                                           
 .15ق، ن. مؤيد علي أبو عف ، مرجع ساب1
 الاقتصاديةدراسة حالة مؤسسة كوندور، أطروحة دكتورا  في علوم التسيير، كلية العلوم . رانية حفا ، مساهمة التعلم التنظيمي في تدعيم الميزة التنافسية: 2

 .60، ن2022، 03والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر 
 .5، نمرجع سابق. خيرة عيو ، نصيرة علاوي، 3
 .26ن ،مرجع سابق وآخرون، الشمري أحمد. 4
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 تشـرح والـتي (الـتعلم دائـرة) "سـينج بيـتر" فيسـورالبرو  عليـه أطلق ما خلال من الجماعي الفريق أداء في الفارق تفسير يمكن       
المهارات ثلاثة مكونات رئيسية:  على الجماعي التعلم دائرة وتحتوي. التنظيمي التعلم جوهر يشكل الذي التعلم الجماعي مفهوم

 كما يمثله الشكل التا :  الميول والمعتقدات الجديدة.والإدراكات الجديدة، الوعي ، والقدرات الجديدة.

 

   

 

 

 

 

 

 

 

الجمـاعي  الـتعلم دوثلحـ الملموسـة غـير العناصـرالجمـاعي( عـن  الـتعلم دائـرة) وهـيالموضحة في الشـكل  أعـلا   الدائرة تعبّر       
 مســتمر وتطبيــق كاملــة  درايــة ظــل في والإدرا  الــوعي ومســتوىالمهــارات والقــدرات  تعلــم يــتم عنــدماف مســتمر، بشــكلفي المنظمــة 

 يستخدم أن يمكن ملموسا   شيئا   لنا نتجيُ  ذل  كل  فإن الأساسية، البنية في الإبداعية والأدوات والطرق ظريةوالن الموجهة للأفكار
 والعمـل إليـه انلهـمامهم بدايـة منـذ فريـق أي أعلهـاء  ـا يمـر الـتي المراحـل نراجـع وعنـدما الـتعلم التنظيمـي. عملية في واقعية بصورة
مســتوى الأداء  إلىيتمكنــون مــن الوصــول  حــتى تدريجيــة وبشــكل جــوهري بصــورة يتغــيرون أيــم نكتشــف جمــاعي، كفريــق  ســويا  

 المحــيط يــرون بحيــث، بــه القيــام يســتطيعون تختلــف علــى مــا كــانوا جديــدةومهــارات ومعــارف  قــدرات يكتســبون حيــث ،المطلــوب

 : نموذج دائرة التعلم الجماعي5-2الشكل رقم 

 والإدراكات  Awarenesses الوعي
Sensibilities الجديدة. 

  Skills  المهارات
  Capabilities والقدرات

 الجديدة

 Attitudes الميول
 الجديدة  Beliefs  والمعتقدات

 الحادي القرن في والتطور المنافسة إلى الطريق: المؤسسي التعلم غنيم، وتار أيمن دروي ، الكريم عبد الخوري، ومد علىالمصدر: 
 .76ن ،2015 القاهرة، العربية، الدول جامعة الإدارية، للتنمية العربية المنظمة والعشرين،
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 تطـور وتحسـن ذلـ  عـن جفينـت ،حول تلـ  المهـارات جديدة خبرات ورؤى لديهم تتكون وبالتا  مختلف، بشكل معه ويتعاملون
1 .الجماعي والمستمر التعلم نتيجة الفريق أداءفي 

 

 على مستوى المنظمةتعلم ال: ثالثا

 إلى وتحويلهــا الأفــرادمــن  مجموعــة مســتوى علــى عليهــا الحصــول تم الــتي والافتراضــات القــيم الــتعلمهــذا المســتوى مــن  يشــرح      
ويعتمـد اـاح المنظمـة علـى اكتشـاف  ،ككـل  المنظمـة لتتعلم من خلالهـا بين الأفراد ومهارات وخبرات يتم تبادلها معلوماتية قواعد

2طاقات التعلم عند الأفراد والاستفادة منها بما يخدم مصالحها.
 وإجراءاتهـا ثقافتهـا وتطـوير المنظمـة أو تغيـير تعـديل نتيجـة يحدث 

 هـذا ويكون التعلم فعـالا في ،عملية التعلم من جهة أخرىاللهمنية من جهة، ودعم  المعرفة وتبادل اكتساب تعيق التي وأنظمتها
 3السابقين الفردي والجماعي. المستويينم على التعل تنفيذ المؤسسة تحسن عندما المستوى

 

 

 

 

 

 

 

 فـــالتعلمومــن الصــعب التفريــق بيــنهم،  بينهــا، فيمــا متكاملـــة المنظمــة في الــتعلم مســتوياتالشــكل  أعــلا  أن  مــن يتلهــلم       
 الــتعلم مجمــوع يمثــل التنظيمــي الــتعلم أي أن. علــى مســتوى المنظمــة الــتعلم يــدعم، وهــذا الاخــير الجمــاعي الــتعلم ينمــي الفــردي
 . والجماعي الفردي

                                                           
، المنظمة العربية للتنمية والعشرينالطريق إلى المنافسة والتطور في القرن الحادي  :، التعلم المؤسسي، عبد الكريم دروي ، أيمن وتار غنيمعلى ومد الخوري. 1

 .77-76ن  ،2015الإدارية، جامعة الدول العربية، القاهرة، 
2. Hamamma M, Benaoun T, The impact of organizational learning on competitive advantage Case Study of “Algerie 

Telecom” of Laghouat, DIRASSAT Journal Economic, V 11, N 01, PP 507-520, 2020, P 510. 
 .290، ن مرجع سابقعبد المال  ججيق، . 3

سة كوندور، أطروحة دكتورا  دراسة حالة مؤسرانية حفا ، مساهمة التعلم التنظيمي في تدعيم الميزة التنافسية: المصدر: 
 .64ن ، 2022، 03والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر  الاقتصاديةفي علوم التسيير، كلية العلوم 

 فرق العمل

التعلم على المستوى 
 الجماعي

 المنظمةمستوى على التعلم 

 بيئة داعمة للتعلم

 التكوين الفردي

 التعلم على المستوى الفردي

 : مستويات التعلم التنظيمي6-2الشكل رقم 
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تــتعلم  ثيــبح ،المســتويات الثلاثــة للــتعلم ينبــ واضــحة تفاعــلتكامــل و  علاقــة وجــود إلى  ,Fillol"2004" أشــارت ولقــد      
 1ي.الجماعالفردي و  المستويينعلى  التعلم شكلوني نيالذ أفرادها بواسطة المنظمة

 ركـزي الأولمترابطتـان ومتكاملتـان، فـ تـانيعمل الأفـرادو  المنظمـة مستوى على التعلمMeier Olivier" ،2007" اعتبر كما       
 الســؤالو  .لمشــاركةمــن خــلال التقاســم وا المســتويات الثلاثــة ينبــ عكســية ةيــتغذ ا هنــ وبالتــا  الأفــراد، معــارفو  اتيســلوك علــى

 للمنظمــات مــييالتنظ الــتعلم بيبأســال خاصــة عديــدة نمــاذج والحقيقــة أن هنــا  ؟المنظمــات تــتعلم فيــك  ســه هــو:نف الــذي يطــرح
 الآني يكـون الـتعلم؛ الأول نعـني بـه الحلقـة وثنـائي أحـادي الـتعلم يميـز بـين الـذيSchon.D & Argyris.C" " نمـوذجأهمهـا: 

رار واكتســاب خــبرات متراكمــة وتطــوير اســتراتيجيات العمــل، لكنــه يهمــل الإبــداع والابتكــار والافكــار أثنــاء العمــل، يتميــز بــالتك
 الإبــداع، خــلال مــن الــتعلم ذيــتنف ةيــفيك  المنظمــة تــتعلم عنــدما حــدثيف الثــاني الــتعلم أمــاالجديــدة لمواجهــة التحــديات المســتقبلية. 

 2.دةيدالج فكارأهمية للأ ووضع الابتكار

 المباشـر غـير الـتعلمللـتعلم وهـو  أخـر مسـتوى أن هنـا  الباحثين بعض التنظيمي، يرى للتعلم السابقة المستويات إلى إضافة      
 للإجـراءات الإيجـابي التكرارو  المباشر غير التعلم أن على التجريبية الدراسات تركز حيث هو بمعنى ،الأخرى المنظمات تجارب من

يمكنهــا  المنظمــات أن، بمعــنى المعرفــة لاكتســاب مهمــة كوســيلة  يبــدو الناجحــة للمنظمــات والتصــميمات والاســتراتيجيات الروتينيــة
 3عرفت كيف تستخدم المعرفة من المحيط الخارجي أو المنظمات الأخرى. إذاالاستفادة أكثر من التعلم 

 تقديم نموذج التعلم التنظيمي المتكامل : الفرع الثالث

 مـدى علـى تـؤثر الـتي ج متكامل للتعلم التنظيمي والذي يقدم من خلالـه أهـم العوامـلنموذ  Carol C. Leavitt"يقترح "      
الهيكــل المــرن، الرؤيــة الواضــحة، الثقافــة البيئيــة المشــجعة علــى الــتعلم، الثقــة : وتشــملالتنظيمــي  الــتعلم حــدوث صــعوبة أو ســهولة

 ،بالقيـاس الاهتمـامتحمـل المسـؤولية وتطـوير مجـال عملهـم، الجماعية، التكنولوجيا العالية، الاتصال، تمكين الافراد وتشجيعه على 
  4.النظم منظورالداعمة،  القيادة ،التشغيلي التنوع ،المستمر مالتعل المنفتلم على التعلم، مناخ التعلم من التجارب السابقة،
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 نظريـات تعـزز الـتي المطلوبـة الشروطو  المعايير النموذج هذا يدمجنموذج شامل للتعلم التنظيمي، حيث  السابقيمثل الشكل       
 هـدف لكـل  ا الموصى الرئيسية والعمليات ،والمستويات المستفيدة من التعلم )الوسط( ،(اليسار أقصى) الثلاثة التنظيمي التعلم

 تركيـز ا الجديـد النمـوذج هـذا يوضـلمكمـا   ،متعلمـة منظمـات واسـتدامة لإنشـاء المطلوبة الشروط تلهمين تم حيث(. اليمين أقصى)
 هــامعظم ركــزت علــى عكــس الادبيــات الســابقة الــتي ،والمنظمــة الفريــقو  الفــرد مســتوى علــى يحــدث الــذي الــتعلم علــى متســاوي ا
 فريـدة باسـتراتيجيات تتميـز الـتعلم عمليـة أن الجديـد النمـوذج هـذا في يتلهـلم، و الفـردي المستوى على التعلم على حصري بشكل

 تعزيزهــاعلــى  يعمــلو  ،المســتويات الثلاثــة علــى التنظيمــي بــالتعلم المتعلقــة الجديــدة بالتــدابير لالتــزاما، ويؤكــد علــى مســتوى كــل  في
 مهمــة فــإن ذلــ ، ومــع. والمعرفــة المعلومــات ونشــر وتخــزين جمــع تــدعم الــتي المنظمــة مســتوى علــى الــتعلم وأنظمــة عمليــات إنشــاءو 

 الشروط والسوابق المستويات العمليات

على مستوى 
 المنظمة

على مستوى 
 المجموعة

على مستوى 
 الفــــرد

 

 .المعرفةوتخزين ونشر  جمع عملية -
 العــــــــادات، الممارســــــــات الهياكــــــــل، -

 .والمقاربات
 

 مع الأعضاء. الدائم الاتصال -
ضـــــمنية إلـــــى تحويـــــل المعلومـــــات ال -

معلومـــــــــات صـــــــــريحة عـــــــــن طريـــــــــق 
 التشارك.

 مشاركة المعارف على نطاق واسع. -
 

 .الهادف الإدراك -
 .التعلم دورة -
 .السلوك تغيير -

 رؤية واضحة
 قيادة داعمة

 العادات
 الجماعية الثقة

 البيئة الثقافة
 هيكل مرن

 تكنولوجيا عالية
 التكوين والتدريب

 اتصال دائم
 تمكين العاملين

 لمالتع عمليات
 

 : نموذج التعلم التنظيمي المتكامل7-2الشكل رقم 

Source: Carol C. Leavitt, A Comparative Analysis of Three Unique Theories of 

Organizational Learning, United States, 2011, P 15. 
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 الأنظمـةو  السـلو و  المواقـف وتغيـير الثقافـة، في كبـير  تغيـير علـى نطـويت ومعقـدة شاقة مهمة هي واستدامته التنظيمي التعلم تنفيذ
 بحيـث التجزئـة، مـن بـدلا   التكامـل، لتحقيـق السـعي هـو المجـال هـذا في للبـاحثين الحاسم الهدف فإن ذل  من وأكثر ،والعمليات

  1.شركاتهم داخل رئيسية كأولوية  مالمه العمل هذا توجيه يعيدون الذين للممارسين قصوى فائدة ذات الجديدة التطورات تكون

 المنظمة المتعلمة المبحث الثاني: 

 رفيوالاقتصـــاد المعـــ العولمـــة رةظـــاه ذلـــ  في بمـــا حالي ـــا، المنظمـــات تواجههـــا الـــتي والتحـــديات اللهـــغوطات مســـتوى تزايـــد إنّ       
 لمتزايـدةا التغـيرات مـع لتعامـلل جـادة ساتولار  آليات عن البحثو  المخاطرة على التركيز على المنظمات حثواشتداد المنافسة، 

تلـ   كـزتمر  في علمالـت بـد مـن وضـع لاالبشـرية، كـان  قـدراتالو  كفـاءاتال تطـويرومع تنامي الأهميـة النسـبية ل. الخارجية البيئة في
 علــى ةقــدر  أكثــر نظمــاتالم وهــذ " المنظمــات المتعلمــة" باســم تعُــرف جديــدة تنظيميــة أشــكال تطــويرمــن اجــل ضــمان  المنظمــات
 . التنظيمي التعلم وتعزيز التنظيمي الأداء لتحسين الأفراد تعلم من وتستفيد والمرونة التكيف

 نفســها، وتحويــل تحســين علــى باســتمرار تعمــل، المعرفــة ونقــل واكتســاب إنشــاء علــى تركــز كمفهــوم معاصــر  الــتعلم منظمــة      
، فهـي منهـا والـتعلم وقبولهـا الأخطـاء علـى للتعـرف الاستعداد تمتل و  مالتعل بيئة وتدعم وتعزز لموظفيها، والتطوير التعلم وتسهيل

 مــدخلوهــي . والتطــوير والتــدريب والتطــوير الـتعلم آثــار مراعــاة مــع الأعمــال منظمــات  ـا تــدار الــتي الطريقــة في التغيــير إلى تـدعو
 علــى القــدرة المنظمــة اكتســاب وبالتــا  التغيــير، لقبــول والاســتعداد حــد أقصــى إلى المنظمــة ذكــاء زيــادة" الأساســي هدفــه حــديث
 . 2"التغيير مع بإيجابية التعامل
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 المنظمات المتعلمة  ومفهوم نشأة  :الأولالمطلب 

تيـار ، وعيـةالن تحسـين تيـار: ومنهـا الماضـية سنة الثلاثين خلالمصللم المنظمات المتعلمة  بروز في التيارات من العديد ساهمت    
 .لتياراتا رواد هذ  االتعريفات التي تناولهبداية ظهور هذا المصطللم وأهم  المطلبوضلم سنو ، التعلمي ّ فالتصر 

 نشأة المنظمات المتعلمة    : الفرع الأول

 القــرن مــن الأربعينيــات إلى تعــود الــتي البحثيــة الأدبيــات في ابأهميتهــ والاعــترافبدايــة ظهــور المنظمــات المتعلمــة  تتبــع يمكــن      
 الثمانينيــات، فيو . والنجــاح التنافســية والقــدرة التنظيمــي الأداء زيــادة علــى قــدرتها تــدر  المنظمــات بعــض بــدأتحيــث  الماضــي
 " Shell " أملهـتحيـث . الاسـتراتيجي بـالتخطيط يتعلـق فيمـا التنظيمـي الـتعلم في التفكـير في " Shell Oil " منظمـة بـدأت

 أثبـــت الـــتعلم أنّ  إلى وخلصـــت ،التنظيمـــي الـــتعلم مفهـــوم علـــى تبـــةالمتر  الآثـــار في والبحـــث العمـــل مجموعـــات تجربـــة في شـــهر ا 12
. منافسـيها علـى عامين أو عام لمدة ميزة على الحصول من هانومكّ  المنظمة، وااح الاستراتيجي التخطيط من لكل قيمته بالفعل
 ,General Electric" :مثـل. كبـير  بشـكل تعليميـة منظمـات تصـبلم بـأن تلتـزم الـتي المنظمـات عـدد زاد التسـعينيات، خـلال

Johnsonville, Foods، Quad Graphics " Pacific Bell, و، المتحــدة الولايــات فيSheerness Steel" 
"Nokia,بيـتر سـينغ"  كتـاب  أدى كمـا.  الأوائـل وادالـرّ  بـين مـن آسـيا في "وسامسـونغ هونـدا" وكانـت، أوروبـا في"The Fifth 

Discipline ،تحويــل عمليــة في التفكــير في الأخــرى المنظمــات مــن العديــد بــدء إلى المتعلمــة مــاتالمنظ حــول المميــزة والمقــالات 
1متعلمة. منظمات إلى نفسها

   

 كتـاب  صـدور بعـد الماضـي القـرن مـن التسـعينات وبدايـة الثمانينات ياية في كان  واضلم بشكل منظمة التعلم مصطللم برز      
Senge منظمــات  تكيــف ضــرورة هــام  علــى وهــذا بنائهــا، وكيفيــة وماهيتهــا لمــةالمتع المنظمــةأبعــاد  حــول فحــوا  يــدور الــذي
(،  ذاتهـا ، المنظمـاتالتكنولوجيـا، الأسواق في تغيرات) السريع والتطور الفوضى تسود ويط  وسطالتغيرات الجديدة  معالأعمال 

 مبـادئ البحـث عـن  إلىالمنظمـات ت اضـطر  لـا مجديـة، غـير آنـذا المعمـول  ـا  التقليديـة التسيير طرقجعلت  العوامل هذ  كل
 2.وهذ  التغيرات تتلاءم في التسيير جديدة

 "Senge, 1990، حيث أكد البعض أمثال من قبل العديد من المؤلفين هذا مفهوم المنظمة المتعلمة توسيعتم  بعد ذل       
 أمثـــال الـــبعض الآخـــر ركـــز، بينمـــا علـــى الســـلو  التكيفـــي للمنظمـــات" Armstrong, 2000و" Garratt, 1995"" و"

                                                           
1 . Michael J. Marquardt, Building the learning organization, 2nd ed, Davies-Black, America, 2002, P xii-xiii.  

   .177-176، نمرجع سابق. بلعلى نسيمة فريال، 2
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""Ford, 2006 زيـز قــدرة علــى التمكـين والحاجــة إلى إشـرا  جميــع المـوظفين في أنشـطة مترابطــة وتعاونيـة ومبتكــرة مـن شــأيا تع
أن العمل يجب أن يصـبلم أكثـر "تعلمـا" إلى "Buchanan & Huczynski, 2007" . وذهب والازدهارالمنظمة على البقاء 

 ميــزة تولــد الأفكــار أن وإدرا  ، مســة لبنــاء قــدرات الــتعلم التنظيمــيديــد "تخصصــات الــتعلم" الخ، مــع تحعلــى جميــع المســتويات
 إلى "2007، وهوكزينسـكي بوكانـان" يشـير. كمفهـوم  الـتعلم منظمـات شـعبية عـززت قـد الحديثـة التكنولوجيـة والتطـورات تنافسية

 نفســها المنظمــة أن الآخــر الــبعض يعتقــد الــتعلم، علــى ئهاأعلهــا تســاعد المتعلمــة المنظمــات أن المــؤلفين بعــض يعتقــد حــين في أنــه
 1.التجربة من تتعلم المنظمات أن تثبت المنظمة سلو  في المرئية التغييرات أن يدعي لذيبا يستشهدونو . تتعلم

 لأهميتهــاا نظــر  المتعلمــة، المنظمــات بالتوجــه الحقيقــي نحــو مــنهج المنظمــات معظــم بــدأت والعشــرين الحــادي القــرن بدايــة ومـع      
  "Garvin" وجـاء .الخارجيـة البيئةوالتغيرات السريعة في  والمنافسة العولمة عصر في التنظيمي الاستقرار تحقيق في واضلمال ودورها
2ا.التحــديات الــتي تواجههــ مواجهــة علــى تســاعدها مزايــا نفســهامــن أجــل أن تلهــيف المنظمــة ل علــى ضــرورة هــذا التحــول ليؤكــد

 

 ""Garvin قـدمكمـا .  يرغبويا التي الأهداف وتحقيق المستمر التعلم ىعل قدراتهم أفرادهايعزز  التي نظمةالم تل ا أي أكد حيث
 : المراحل التالية يشمل لمنظمة التعلم تصور ا

 .معارفهم لتوسيع جديدة،يبدأ الافراد بخلق أفكار  وفيها :مرحلة خلق المعارف -
 .لعمل والأداءفي ا سلوكهم بذل  ويغيرون الجديدةفكارهم وأ رؤاهمبتنفيذ  الأفراد يبدأ :مرحلة السلوك -
 مــن قياسـه يمكـنو  ،الأداء في تحســن واضـلم إلى مـن شـأنه أن يـؤدي الأفـراد ســلوكياتفي  تغيـيرال إن :الأداء تحسـين مرحلـة -

  3.الفعلية نتائجال خلال

 مفهوم المنظمة المتعلمة  الفرع الثاني:

 الولايـات في Hayes and other"مـن طـرف" 1988 عـام في حـوا  تعلمـة لأول مـرةمصـطللم المنظمـة المتم صياغة هـذا       
مـن متزايد  باهتمام امؤخر حظي  ولكنه العشرين القرن أوائل منذ موجود ا كان  فقد الجديد، بالمفهوم ليس. وهو الأمريكية المتحدة
ــــتي والديناميكيــــة المعقــــدة البيئــــة بســــبب والبــــاحثين العلمــــاءقبــــل   قــــام عنــــدما خاصــــة في التســــعينيات .المنظمــــات افيهــــ تعمــــل ال

                                                           
1. David G. Demetrius, The Utlisation of Organisational Learning Cpabilities for Organisational Sustainbility, 

Doctor of Business Administration, Faculty of Business and Law, University of Southern Queensland, Australia, 

2012, P 40-42. 
كلية   ساتذة.  شتاتحة عائشة، المنظمات المتعلمة حسب بيتر سينغ ومبررات تبني التحول إليها: دراسة حالة جامعة عمار ثليجي من وجهة نظر عينة من أ2

-135 ن ،2017، 149-134ن ن ’ ،04، العدد 01، المجلد JFBEالعلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، مجلة اقتصاديات المال والأعمال 
136. 

 .12-11ن مرجع سابق، . طلال خالد عبد الباسط، 3
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"P.Sing" التاريخي كتابه  بنشر في التسعينيات " Discipline Fifth The ".1 القـدرةبالتفكير و  حيث يربط المنظمة المتعلمة 
  المستمر لتحقيق النتائج المرغوبة.  التعلمو  التحسين على

 لموضوع:اتهم لهذا ها الباحثون منذ التسعينيات أثناء دراسليلهم مختلف التعريفات التي تطرق إالجدول التا  ي

 : بعض تعريفات المنظمة المتعلمة2-2الجدول رقم 
 تعريف المنظمة المتعلمة الباحث الرقم

01 P.Sing, 1990 
 التي النتائج تحقيق في قدرتهم زيادة على باستمرار فرادالأ فيها يعمل منظمةهي  المتعلمة المنظمة"

تركز على التعلم المستمر  كما  ،النظمي للتفكير جديدة ونماذج تطوير الى تسعىو  ا،فيه يرغبون
 . 2كمجموعات"  للأفراد

02 Garvin, 1993 
 والرؤى لتتلاءم والمعارف سلوكها تعديلو  المعرفة، ونقل واكتساب إنشاء في ماهرة منظمة"

 .3"الجديدة

03 Gephart and al, 
1996 

 التحسين أهداف مع ومواءمتها وإدارتها وتطويرها ومراقبتها التعلم لياتعم تحليل فيها يتم منظمة"
 .4 في المنظمة" والابتكار

04 
Marquardt, 

2002 
 

 ،للمعرفة أفلهل واستخدام إدارة على باستمرار تعمل وجماعي فعال بشكل تتعلم التي المنظمة تل "
لدعم  التكنولوجيا تستخدم، و عملهم اءأثن الجماعي التعلم من المنظمة وخارج داخل الأفراد وتمكّن
 5."الإنتاجوتعظيم  التعلم عملية

05 Moilanen, 
2005 

 عملياتها في وكذل  وأهدافها، ورؤاها قيمها في حيوي كعنصر  " التعلم" مع بوعي تدار منظمة" 
 .6"وتقييمها اليومية

06 Frahm and al, 
2006 

 حقا، فيها يرغبون التي النتائج على خلق قدراتهم عتوسي على باستمرار الأفراد فيها يعمل منظمة"
 الأفراد يتعلم حيث الجماعي، الطموح إطلاق والموسعة، الجديدة التفكير أنماط رعاية من خلال
 .7"معا الكل لرؤية باستمرار

07 David and al, 
2008 

 تعلم لارسات ة،داعم داخلية بيئة: وهي أساسيةركائز  ثلاث على تستند التي المتميزة المنظمة"

                                                           
1 . Sapna Rijal, Leadership Style and Organizational Culture in Learning Organization: A Comparative Study, 

International Journal of Management & Information Systems, V 14, N 5, PP 119-128, 2010, P 119-120. 
2. Peter M. Senge, the fifth discipline: the art and practice of the learning organization. Currency Doubleday, New 

York USA, 2004, P 08.   
3. Susann Hubner, Building A Learning Organization, 2002, P 05. Available on the site (pdf): 

https://citeseerx.ist.psu.edu/document?repid=rep1&type=pdf&doi=110d46f39d3531508765a7043039141448709093

, at (01/04/2023)  
4 . Dima Jamali, Yusuf Sidani and Charbel Zouein, the learning organization: tracking progress in a developing 

country, a comparative analysis using the DLOQ, The Learning Organization, V 16, N 02, PP 103-121, 2009, P 106. 
5. Michael J. Marquardt, Op-Cit, P 247. 
6 . Ibid, P 106. 
7 . Frahm A. Jennifer, Brown A. Kerry, Developing communicative competencies for a learning organization, Journal 

of Management Development, V 15, N 03, PP 201-212, 2006, P 203. 



 لم التنظيميمتعلمة والتعلمنظمة الا .............................. ........................... الفصـــــل الثاني
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 
109 

 

 .1"التعلم ويعزز يدعم قيادي سلو  ،ومستمرة ملموسة

08 Haque, 2008 
 وكيف ،واقعهم يصنعون كيف  باستمرار الأفراد فيه يكتشف مكان" في كويا: المتعلمة نظمةالم يختصر
 2"تغيير  يمكنهم

09 Alireza and 
Ahmad, 2012 

 وإدارتها المعلومات جمع تمكنها من بطريقة نفسها ييروتغ جماعي بشكل التعلم يمكنها التي المنظمة"
 .3"فهااهدأ تحقيق في ةيفعالب واستخدامها

10 Norashikin, 
2013 

 التحسينات دعم أجل من ومنهجية مستمرة بطريقة والعمل التعلم دمج فيه يتم الذي المكان"
 التنظيمي التجديد خلال نم والتميز التحول عن تبحثو  ،المستمرة والتنظيمية والجماعية الفردية
 .4"والمستمر المتقطع

11 Hasan and 
Mustafa, 2017 

 لتحقيق الأجل طويلة استراتيجيات تستخدم ناجحة منظمات" هي المتعلمة لمنظماتأن ا  "
 .5" مستدامة مكاسب

 
 إعداد الباحث استنادا إلى المراجع المذكورة منالمصدر: 

 لا التي النقاط من على مجموعة اجوهره في وتتفق تتكامل أيا لاإ السابقة، التعاريف باينت رغم نهأ استخلاصه يمكن ام      
 وهي: منها يخلوأن  تعريف أي يكاد

 ؛والمستمر المتقطع التنظيمي التجديد خلال منالتغيير المستمر  -
  معارفهم؛ توسيعتمكين الأفراد و  -
 لسلو  القيادي؛تطوير ا، المشتر  والعمل المستمر التعلمالتركيز على  -
 ؛والخارجية الداخلية البيئة تغيرات مع التكيف -
 التركيز على الاستراتيجيات طويلة الأجل من أجل الاستدامة. -

 
                                                           

1. David A. Garvin, Amy C. Edmondson, Francesca Gino, Is yours a learning organization? Retrieved from Harvard 

Business Review, 2008, pdf Available on the site: www.hbr.org, at (2022, 06 04), P 02.  
2 . Haque M. M, Examining the relationship between organization learning and organizational reading of change, 

Doctorate in Education in Organizational Leadership, Graduate School of Education and Psychology, Pepperdine 

University, 2008, P 01.  
3 . Alireza Y, Ahmad M, An investigation into the realization dimension of learning organization, Procedia - Social 

and Behavioral Sciences, N 47, PP 90-92, 2012, P 90. 
4 . Norashikin Hussein and al, Learning Organization and its Effect on Organizational Performance and 

Organizational Innovativeness: A Proposed Framework for Malaysian Public Institutions of Higher Education, 

Procedia - Social and Behavioral Sciences, V 130, PP 299.304, 2013, P 300. 
5 . Hasan A. Al-Zu’bi, Mustafa S. Al –Nawasrah, Analyzing the Impact of Strategic Thinking Competencies in 

Building Intelligent Organization, International Journal of Academic Research in Business and Social Sciences, V 7, 

V 7, PP, 356-365, 2017, P 358. 



 لم التنظيميمتعلمة والتعلمنظمة الا .............................. ........................... الفصـــــل الثاني
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 
110 

 

 

 

 أهمية وخصائص المنظمات المتعلمة  :الثانيالمطلب 

 دياتتحـــ القـــادة واجـــهي حيـــث اصـــر،المع الأعمـــال عـــاا في حيويـــا   أمـــرا   المتعلمـــة اتالمنظمـــ التحـــول الى نمـــاذج يعتـــبر      
  .في البئة الخارجية متسارعة وتغيرات مستمرة

 الفرع الأول: خصائص المنظمة المتعلمة

 :1الآتي في تتلخص التيو  غيرها، عن المتعلمة المنظمة  ا تتميز التي الخصائص من العديد هنا 

 .نافسةوالم بقاءال أجل من ةالخارجيبيئة ال في المختلفة للمتغيرات والاستجابة التكيف على فعالةال قدرةوال المرونة -
 شـاركة في التغيـيرلـى الابـداع والموتشـجعهم ع فـرادللأ الثقـة وتمـنلمبـين مختلـف المسـتويات  المفتـوح الاتصال تشجع يئةبب تتميز -

 واتخاذ القرارات المتعلقة بالمنظمة.   
  كل.مصلحة المنظمة ك هداف التي تصب فيتحقيق الأ إلىوتسعى  الفردي العمل بدل فرق العمل الجماعي أسلوب تبني -
 .متكامل كنظام  لمنظمةجديدة، بحيث ترى ا تفكير أنماط اتخاذ على الأفراد مقدرة أي النظمي، التفكير تركز على -
 .المنظمة داخل والمجموعات لأفرادتسعى دائما للتعلم المستمر وتنمية معارف ومهارات ا -
 لآخـرينل متاحـة العـاملين يـعجم معـارف تكـون وبـذل  المنظمـة، أنحـاء جميـع في يـةبفاعلخلق وتبـادل المعرفـة ونشـرها  تشجيع -

 .والاتصالات المعلوماتات تقنيمن خلال 
 .لذل  للازمةا التسهيلاتوسائل و وتهيئة ال للتعلم، المناسبة الظروف كل  توفر من لتأكدا التقييم الذاتي باستمرار من اجل -

 : 2مثل الفريدة الخصائص من بعددالمنظمات المتعلمة  تتمتعكما 

 .جديدة اتخدم أو منتجات تحقيق إلى تؤدي الأفكار وهذ ، حديثة أفكار خلق على القدرة وهو :الإبداع -
 الشخصــية المحــاولات لخــلا مــن عليهــا الســيطرة يمكــن الــتي المتوســطة المخــاطر مــن الاســتفادة بــه ويقصــد :المخــاطر خــو  -

 . هاحلّ  للأفراد يمكن والتي المخاطرة، عمليات في للأفراد

                                                           
 .12. طلال خالد عبد الباسط، مرجع سابق، ن 1

2 . Ali Abdulhassan Abbas, Op-Cit, P 11. 

لجميـع أفرادهـا وتعمـل علـى تطـوير  أما من وجهة نظر الباحث فالمنظمة المتعلمة هي المنظمـة التـي تسـهل الـتعلم      
 التحديات الحالية والمتوقعة في بيئتها.  ةنفسها باستمرار لتوسيع قدرتها على خلق مستقبلها ومواجه
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 عمليـة في عمـالالأ لرجـال الدافعـة ةالقـو  وهـي إليهـا، الوصـول المنظمـة تحـاول الـتي المسـتقلة العملياتتتمثل في  :الاستقلالية -
 . الأعمال في الريادة لتحقيق العمل حرية وبالتا  ،أحلامهم تفعيل

 . العاملين الأفراد بين الدافع لتحقيق والمعنوية ديةالما الحوافز تقديم على الذكية الأعمال منظمات تشجيع يتم :الدافع -
 خلال من العاملين الأفراد هبلموا العنان إطلاق أجل من المنظمات في الفعّ  بشكل المسؤوليات تحديد يتم :العمل تقسيم -

 . لهم المناسب العمل على التركيز
 .تقبليةالمس الخطط ووضع بيئةال تحليل خلال من واضحة مستقبلية رؤية برسم الذكية المنظمات تقوم :المستقبلية الرؤية -

 أهمية التحول إلى المنظمات المتعلمة   :الثانيالفرع 

 التنافســية والميــزة النمــو لتحقيــق المفتــاح هــو متعلمــة منظمــة إلى التحــول أن لشــرح الســعي في الأدبيــات مــن الكثــير نشــر تم      
 مـن أفلهـل بشـكل تعمـل أن المـرجلم مـن تعليميـة كمنظمـات  تعمل التي نظماتالم أن حيث يرى معظم الباحثين ،المتفوق والأداء
 علـى أكـبر قـدرة وتكتسـب. والماليـة التشغيلية والنتائج المصلحة، أصحاب ورضا والمواد، المعلومات وتدفق والكفاءة الجودة حيث
 أداء وتحسـين العمـلاء ورضـا لهـلأف خـدماتو  منتجـات إلى يـؤدي لـا السـوق في والأحـداث الاتجاهات واستشعار الفرن تحديد
 : 2في العناصر التالية المتعلمة المنظمات أهمية "سماح صولحعلى غرار " الباحثين من كثير  حدد وقد 1.السوق

ـــاء، و التنظيمـــي العمـــل مجـــالات مختلـــف في والقصـــور الـــنقص تجنـــبتحقيـــق الأداء المتميـــز و  -  مـــلاءالع مـــع متميـــزة قـــاتعلا بن
 الزبائن؛ رضا درجة وأصحاب المصلحة ورفع

مدة والخـدمات المسـت جـاتجـودة المنت في المسـتمر التحسـينمـن خـلال عمليـات  والابتكـار الإبـداع مـن أعلى مستوى تحقيق -
 .الإبداعية للأفكار المناسبة البيئة خلقمن كفاءة الأفراد، و 

المهـني  ممسـتواه تحسـين يفيـةكن  و يتعلمـعملهـم، حيـث  مواقـع في رائهـمآ دعـمو  تمكـين العـاملين علـىالمنظمات المتعلمة  تركز -
 .المجتمع في مهم فاعل يصبحونالشخصية ف حياتهمفي المنظمة أو حتى في 

  المنظمــة جديــدة ورؤيــةوبنــاء أفكــار  الابتكــار علــى القــدرةلهــم  يمــنلم وهــذا ،النظمــي التفكــير علــى المتعلمــة المنظمــات تعتمــد -
 : 3وم المنظمة المتعلمة ليحقق المزايا التاليةكما جاء مفه  .أيلها الاشياء التي يرغبون فيها وفعل ككل،

                                                           
1. Syed H. Laeeque, Samreen F. Babar, Learning Organization as a Strategy to Improve Performance of Pakistani 

Hospitals, Journal of Managerial Sciences, V 09, N 02, PP 256-266, 2015, P 257. 
أطروحة دكتورا ، قسم  ، دور تسيير الرأس مال البشري في تحقيق التميز للمؤسسة المتعلمة: دراسة ميدانية حول مراكز البحث العلمي في الجزائر،. صولح سماح2

 .15-14، ن2013كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة ومد خيلهر، بسكرة، الجزائر،   صادية،الاقتالعلو 
التغيير التنظيمي في المنظمات الحكومية: دراسة ميدانية على وزارة الصناعة  استراتيجيات. إيمان بنت عبد الله باعجاجة، "أثر المنظمات المتعلمة على تطبيق 3

 .26، ن 2021، 47-19، ن ن 36، العدد 04المعدنية، وكالة الوزارة للثروة المعدنية، المجلة العربية للنشر العلمي، المجلد  والثروة
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 فكار الجديدة في الانتاج والخدمات.زيادة الانتاجية من خلال دعم الأ -
 هيكل تنظيمي ذات مرونة عالية يساعد على التكيف مع الوضع الحا  للبيئة الخارجية. -
 ف. التكالي ضز وخفتوسيع معارف الأفراد وتطوير قدرتهم على المنافسة والابداع لتحقيق التمي -
 خلق بيئة داعمة للتعلم وتبادل الخبرات والمعلومات عن طريق الاتصال. -

 تحـــديات تحديــد عليهـــا يســهل الــذي التنظيمـــي هيكلهــا حيــث مـــن ومرونــة اســـتجابة أكثــر أيله ــا المتعلمـــة المنظمــات تعــدو       
 مفهــوم وجــد آخــرون أن ذلــ ، إلى بالإضــافة. منافســيها مــن بكثــير أســرع بشــكل لهــا والاســتجابة التهديــداتالفــرن و و  الســوق

 الديناميكيــة والقــدرة الــدوران، وعنصــر التنظيمــي، والالتــزام الــوظيفي، الرضــا مثــل الهامــة التنظيميــة بالنتــائج يــرتبط المنظمــة المتعلمــة
 1.والابداع والابتكار التدريب،و  المعرفة، وخلق

 وأنظمتها الفرعيةة المنظمة التقليدية والمنظمة المتعلم: الثالثالمطلب 

 والمعرفـــــة ،والأفـــــراد ة،المنظمـــــ) فرعيـــــةال ي المنظمـــــات الأخـــــرى بجملـــــة مـــــن الخصـــــائص والأنظمـــــةقعـــــن بـــــا المنظمـــــات تتميـــــز     
 .حالة التعلم إلى هالنقل اللازمة والمبادئ للعمليات جزئي تقدير هنا  سيكون الأنظمةهذ   بدونو  .(والتكنولوجيا

 والمتعلمة ةمنظمات التقليديالفرع الأول: الفرق بين ال

 :"Ali Abdulhassan" أشار إليهاالتي الجدول التا  يبين أهم الفروقات بين المنظمات التقليدية والمتعلمة 

  التقليديةالمنظمات و  المنظمات المتعلمة: أوجه الاختلاف بين 3-2 الجدول رقم
 المنظمة المتعلمة المنظمة التقليدية الرقم
 تهتم في عمليات التدريب بتطوير الأفراد العاملين ات الفنية للأفرادتنمية المهار  1
 الاعتماد على لامركزية الهيكل التنظيمي الاعتماد على الهيكل التنظيمي المركزي 2
 الاهتمام بالبيئة الداخلية والخارجية الاهتمام بالبيئة الداخلية 3
 فراد على أساس حقوقهم كبشرتعامل الإدارة الأ تتعامل الإدارة مع الفرد كآلة 4
 التخصص الدقيق في الوظائف وتقسيم العمل بدقة ملعدم التخصص في الوظائف والعشوائية في تقسيم الع 5
 ادتُمنلم المكافآت على أساس المساهمات العادلة للأفر  رادللأف تُمنلم المكافآت على أساس المساهمات غير العادلة 6
 الأداء مرتفع بسبب توافر بيئة عمل مناسبة عمل غير مناسبةالأداء منخفض لتوفير بيئة  7

                                                           
1. Syed H. Laeeque, Samreen F. Babar, Op-Cit, P 257. 
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 ديالتركيز على الاهتمام الاجتماعي والبيئي والاقتصا ركز على الكسب فقط )الاقتصادي(. 8
 عمليات التخطيط والمراقبة بمشاركة الموظفين عمليات التخطيط والتحكم الإدارة العليا فقط 9

 يئةبال فيالاستجابة السريعة للتغيرات التكنولوجية السريعة  العمل بيئة كنولوجية السريعة فياستجابة بطيئة للتغيرات الت 10
 نظرة مستقبلية طويلة المدى توقعاتها على المدى القصير 11

Source : Ali Abdulhassan Abbas, Educational competition as a moderating variable for 

the relationship between electronic management and smart organizations, Tempos 

Espaços Educ, V 13, N 32, PP 01-36, 2020, P 12 

 الأنظمة الفرعية للمنظمة المتعلمة : الفرع الثاني

 .ةتعلمالم نظمةللم الفرعية الأنظمة التا  يوضلم الشكل
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  المتعلمة للمنظمة الفرعية نظمةالأ: 8-2الشكل رقم 

Source: Olivier Serrat, Building a Learning Organization, In book: Knowledge 
Solutions, Asian Development Bank, Proposition 11, 2017, P 58.    
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 الـتي الشـائعة العقبـاتالعلاقـات بـين الافـراد داخـل المنظمـة، و  الاعتبـار في المنظمة المتعلمة هيكل يأخذ. الهيكل التنظيمي: أولاً 
  1.الهرمي التسلسل من اللهرورية غير المستويات وتقليل ،الاستراتيجية مع بعناية مواءمتها يتم بحيث ،التعلم تعترض

 والـذين م،تجـربته علـى بفاعليـة يـنعكسو  عملهـم، بشأن فكري فلهول لديهم أشخان إلى المنظمة المتعلمة تحتاجالأفراد: . ثانياً 
 والأســاليب اتالأدو  مــن مجموعــة يهمولــد ،العمليــة الممارســة في باســتمرار ويختبرويــا الخــبرة علــى القائمــة التغيــير نظريــات يطــورون

ـــتعلم، المعرفـــة لإدارة ـــااهت ةتعلمـــالم نظمـــةالم تـــو حيـــث . الآخـــرين مـــع وبالتعـــاون فـــردي بشـــكل وال  وظفيهـــام تطـــويرب شـــديد ا مام 
 .والاحتفا 

 تعلمـةالم المنظمـة تـوفر حيـث ومصـدرها، المعرفـة نتـاج هو التعلم لأن انظر ، تعليمية مؤسسة كل  في مهم أصل هي المعرفة: .ثالثا
مـن خــلال  والمنظمـات والجماعـات الأفـراد الاجتمــاعي الاتصـال خـلال نمـ الآخـرين مــع ومشـاركتها المعرفـة لتطـوير إبداعيـة فرص ـا

 .*الراجعة التغذيةعن طريق  للآخرين وإتاحتها اللهمنية معارفهم لإبراز الطرق من مجموعة استخدام على والفرق الأفراد تشجيع

 الـــتعلم مجتمعـــات ءبنـــاو  ةالتنظيميـــ يـــةلهو ا لتعزيـــز التكنولوجيـــا قـــوة تســـخير كيفيـــة  المتعلمـــة المنظمـــات تعـــرف. التكنولوجيـــا: رابعًـــا
 تمــاعيالتواصــل الاج حاتوصــف المشــتركة المســتندات وركــات مثــل لتكنولوجيــال الإبــداعي الاســتخدام يشــير، حيــث واســتدامتها
 ومـل علـى الـتعلم تأخذ نظمةالم أن إلى الأخرى التعاونية العمل ومساحات wiki ومواقع الإنترنت عبر والشبكات والمجتمعات

 .والتعلم المعرفة رةلإدا المتاحة التكنولوجيا من الاستفادة كيفية  لتعلم للأفراد كافية  فرن من حيث توفير الجد

 

 

 

 

 

 
                                                           

راسة تحليلية لآراء عينة من رؤساء الاقسام في بعض جواد وسن راضي، سجى جواد حسين، دور ابعاد التعلم التنظيمي في التحول الى منظمات ذكية: د .1
 .13، ن 33-06، الصفحات: 03، العدد 19جامعات الفرات الاوسط، مجلة القادسية للعلوم الادارية والاقتصادية، المجلد 

 أو تبادل الخبرات. ة أو التصحيلمضافمصدر ما  دف الاعلومات التقييمية حول إجراء أو حدث أو عملية إلى المعرفة أو الم التغذية الراجعة: نقل *
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 نماذج وأبعاد المنظمة المتعلمة : المبحث الثالث

ـــتعلم تعـــزز بطريقـــة وتشـــغيلها تنظيمهـــا بكيفيـــة متعلقـــة وأبعـــاد نمـــاذج للمنظمـــة        جيـــةمـــع البيئـــة الخا التكيـــفو  ال
ال لبـاحثون في مجـمـد عليهـا اوالابعـاد اعتيتناول هذ  المبحث مبررات ومتطلبات بناء هذ  النمـاذج حيث س. المتطورة

 المنظمة المتعلمة. 

  مبررات ومتطلبات تبني نموذج منظمة متعلمة  المطلب الأول:

 قـادرة سـتكون لتـا وبا ، الـتعلم علـى درةوالقـ والسـرعة والمرونـة المعرفـة مـن أكـبر قـدر امتلا  إلى اليوم تحتاج  المنظمةتحتاج       
 . العالمي الأعمال عاا في مهمة إستراتيجية مزايا قتحقو  أسرع بشكل التكيف على

 الفرع الأول: مبرّرات تبني نموذج المنظمات المتعلمة 

 أدى لـا كبـير  بشـكل والتكنولوجيـة والاجتماعيـة الاقتصـادية القوى من العديد ظهرت الماضية، العشر السنوات مدى على      
 البقـاء يمكنهـا لا صـغيرةال دمغـةالأ ذات المنظمـات أن لدرجـة بشـدة المنافسـة وازدادت ،العمل بيئة ات سريعة فيتغيير حدوث  إلى
 سـتنجلم الـتي هـي وكفـاءة ذكـاء   أكثـر تغيـير وركـات إلى نفسها تحويل يمكنها التي المنظمات وحدها، لذل  الجديد العاا هذا في
كمــا في وقــت   والمنــتج الــربلم تحقيــق لــيس للأعمــال الرئيســي العمــلأن  "أويــن هاريســون، لــذل  فقــد كتــب "الجديــدة الألفيــة في

 أن يجـبأنـه  التنظيمـي الـتعلم رائـد "(1983) ريفـانس ريجينالـد. كمـا لاحـ  "فعالـة متعلمـة منظمـةالتحـول نحـو  هوسابق، وإنما 
 .1موتست المنظمةأنّ  أو المنظمة خارج يحدث الذي التغيير من أكبر أو مساوي ا الداخل في التعلم يكون

 وتكنولوجيـا الفكرية صولالأ استثمار بين والتنسيق التوافق فيها يتم التي الكيفية في متعلمة نظمةم الحاجة إلى تبني وتكمن      
 وقـدرات معـارف مـن تمتلكـه مـا الأعمال نتيجة بيئة في الفرن واستغلال اقتنان في والاستباقية المبادرةو  تمتلكها، التي المعلومات

 .2الأداء من عالية مستويات تحقيققدرتها على  إلى بالإضافة، البيئية والتغيرات المستجدات فهم على قادرة

مـة " إلى أن هنـا  العديـد مـن المـبررات أو العوامـل الـتي تـؤدي إلى تبـني مفهـوم المنظMichael  J. Marquardtويشـير "      
 :3المتعلمة وهي

                                                           
1. Michael J. Marquardt, Op-Cit, P 02. 

زمات دراسة تطبيقية في المستشفيات الخاصة بمدينة عمان، رسالة ماجستير، قسم الأأحمد ردايدة، أثر خصائص المنظمة الذكية في إدارة  ،ومد أمين يناسإ. 2
 .20، ن2016الاوسط، عمان، إدارة الاعمال، كلية الاعمال، جامعة الشرق 

3. Michael J. Marquardt, Op-Cit, P 3-19. 
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كـا ور  ةالمعلوماتيـ الثـورة أصـبحت: Globalization and the global economyالعولمة والاقتصاد العالمي . أولاً 
 تشـكيل وهيكلـة إعـادة في سـهمست هائلـة تقنيـة تغيـيرات حـدوثع المتوق فمن لذا، ةالحالي البيئة في السريع تغييرلمواجهة ال أساسيا

  1ستجابة له.د المشاهدة والامجرّ  من بدلا فيه والاندماج الحديث العاا استطلاع واولةالأفراد  ىوتفرض عل، المنظمات

 والأفـراد يـاتالعمل إلى الإضـافةب وهيكلهـا واسـتراتيجيتها عالميـة مؤسسـية ثقافـة تطـور يجـب أن معولمـة المنظمـة ولكي تصـبلم      
 واللاســــلكية يةالســــلك الاتصــــالات خاصــــة غيرهــــا عــــن مبكــــر وقــــت في الصــــناعات بعــــض عولمــــة مــــن الــــرغم علــــى، و العــــالميين

 صــناعة كــل  فــإن ة،الحيويــ لتكنولوجيــاوا والبــترول والأدويــة والســيارات والنقــل والبنــو  والتمويــل الكمبيــوتر وأجهــزة والالكترونيــات
 فـرن ظهـور إلى والسـعر الجـودة ذلـ  في بمـا شـرائه في العمـلاء يرغـب فيمـا المتزايد التشابه أدى ، كماعالميون لاعبون الآن لديها

 . وحدها المحلية لأسواقا في المنافسة على قادرة تعد ا الأسواق أكبر في المنظمات أكبر حتى ،للعولمة هائلة ضغوطو 

تشكل التقنيـة جـزءا رئيسـيا في كـل المنتجـات وفي جميـع المنظمـات المتطـورة، فقـد أصـبلم العمـل : Technology. التقنية ثانياً 
مــن  المــوظفين تطــوير علــى المســؤولين التكنولوجيــا ســتجبرلــى أســاس الحاجــة إلى الوقــت والمكــان التكنولوجيــا المســتعملة. ينفــذ ع
 الوسـائط وتقنيـات الافتراضـي الواقـع فيـه سيصـبلم عـاا في نعـي  نحن. فـواستجابة مرونة أكثر وأداء تعليمية حلول إنشاءخلال 
 علــى القائمـة والمحاكـاة الخـبراء، علـى القائمـة الأنظمـة) الاصـطناعي الـذكاء تقنيـات تكونسـحيـث . شـائع ا أمـر ا التفاعليـة المتعـددة
 2.عام بشكل متاحة( المعرفة

 عاا غيرت لقد: Radical Transformation of the Work World في أساليب العمل الجذري. التحول ثالثاً 
 إلى التجاريــة لعمليــاتا وتبســيط العيــوب تقليــل علــى كيــزالتر  مــن حيــث انتقلــت المنظمــات. كبــير  بشــكل العمــل ومكــان العمــل
ــا جديــدة أشــكال وراء الســعي  أو لروتينيــةا الإجــراءات تنظــيم عــادةإب قــاموا الطريقــة و ــذ  ،المســتمر التغيــير إدارة مــن تمكــنهم تمام 
 .الأداء لتحسين هندستها إعادة أو تصميمها إعادة

ــأثير العمــل رابعــاً  ــادة ت  وضــع كيفيــة  تحديــد في تــأثير ا أكثــر العمــلاء سيصــبلم: Increase the effect of work. زي
 والتنــوع الجــودة في ديــدةج أداء معــايير، مــن خــلال اللهــغط علــى المنظمــات وفــرض العمليــات وتنفيــذ للاســتراتيجيات المؤسســات

 اتلطلبــوتلبيــة ا لعــااا حــول التســوق ســوى خيــار المنظمــات أمــام يكــون لــنوبالتــا  . والابتكــار والوقــت والراحــة والتخصــيص
 .يرةالقص المنتج حياة ودورات، العالمية والموضة الذوق في المستمرة والتغيرات ،للجودة الجديدة
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: The emergence of knowledge and learning رئيسـية تنظيميـة كأصـول  والـتعلم المعرفـة فهـور. خامسـاً 
 وتقنياتهــا وثقافتهــا المنظمــات تقاليــدف الاقتصــادية في العــاا، الثــروة تكــوينل الأساســية الخــام المــواد المســتمران والمعرفــة الــتعلم يــوفر

 تـوفير وبالتـا  التحسـينات، وتنفيـذ تطـوير علـى المـوظفين قـدرات لزيـادة والخـبرة المعرفـة علـى تعتمـد وإجراءاتها وأنظمتها وعملياتها
 المنظمـة عمـل أداء في المستخدم الرئيسي المورد امأي علىتعلم وال المعرفة إلى ينُظركما   .والمستهلكين للعملاء الجودة عالية خدمة

 .1المعقدة في اقتصاد المعرفة الجديد للمشاكل الحلول وإيصال والهياكل، الأنظمة تغيير والخدمات، المنتجات تحديثمن حيث: 

 تتغـير المعرفـة، عصـر إلى يالصـناع العصـر مـن المجتمـع انتقـال مـع :Change jobs لالعمـ وتوقعـات الوفائف تغيير. سادساً 
 إلى الحاجــة مــن الموظفــون قــلينت ، حيــث.المــادة مــن أكثــر العقــل علــى الإنتــاج فيــه يعتمــد عصــر ا دخلنــا لقــد ،الوظيفــة متطلبــات
 على الاعتماد لىإ والحقائق الذاكرة ىعل الاعتماد من أي والاستثناءات، المفاجآت مع التعامل كيفية  معرفة إلى المتكررة المهارات
لأفـراد )فـرق ا مـع التعـاون بنـاء لىإ والإجـراءات السياسـات علـى التركيـز ومـن المخاطرة، إلى المخاطر تجنب ومن والإبداع، العفوية

  العمل(.

 ويليـام" حـددحيـث ، ملهـى وقـت أي مـن وتـنقلا   تنوع ـا أكثـر العالمية العاملة القوى أصبحت :العمل مكان وتنقل تنوع. سابعاً 
 : وهي عالميةال للمنظمات ثقافي ا والمتنوعة المتنقلة العاملة للقوى رئيسية آثار عةأرب "(1991) جونسون

 .العاا ولح الحلهرية المناطق إلىأكثر  الأفلهل التعليم وذوي الشباب وخاصة دالأفرا يتدفق حيث :النقل -
 .جالخار  في المولودين العمال على الصناعية الدول أكثر تعتمد حيث :العمالة على المنافسة -
 نـبتج أجـل من كبير  بشكل لالعم إنتاجية تحسين إلى العمالة نقص من تعاني التي البلدان تلهطرحيث  :الإنتاجية تحسين -

 . البطيء الاقتصادي النمو
 مكان في والسلامة الإجازة، قتو  مجالات في العاا أنحاء جميع في العمل لممارسات تدريجي توحيد هنا  :القياسي التوحيد -

 . الموظفين وحقوق العمل

 مـع العمـل علـى القـدرة تطـوير لـىع المنظمـات يجـبر الهائـل والتنقـل المعولمة العاملة القوى بين الجمع نأ "جونسون" يلهيفو      
 . والممارسات والمعتقدات والقيم والعادات الثقافات مختلف من الأفراد من متزايدة أعداد
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 من يتجزأ لا جزء التغيير وأن اليقين، وجه على شيء بأي التنبؤ تستطيع لا اأي المنظمات تدر  :السريع التغيير تصعيد. ثامناً 
 مقابـل النظام مع  ا نتعامل التي والطريقة المشكلات، حل  ا نحاول التي والطريقة تفكيرنا، طريقة تغيير على يجبرنا الذي الواقع
 1.التدفق مقابل والتخطيط المرونة، مقابل والبنية التحكم، مقابل والاستقلالية التغيير، هذا

 العـاا ورؤيـة إلا بـالتعلم  خلقهـا الذي الوعي نفس من مشكلة حل يمكن لا" أنه مرة ذات "أينشتاين ألبرت" كتبأخيرا،        
 المعرفـة أو العقليـات أو الهياكـل نفـس باسـتخدام الجديـدة المشـاكل هـذ  مـع بفعاليـة التعامـل علـى قـادرين نكـون لـن، و جديـد مـن
 2.الماضي في المنظمات مع عملت التي

 متعلمة منظمات تبني نموذج متطلبات: الثانيالفرع 

 والمهـام نظمـةللأ التحتيـة البـنى تمثـل الـتي العناصـر بعضالتركيز على  تقتلهي متعلمة منظمة التغيير او التوجه نحو عملية إن       
 :وثقافة المنظمة أهمها

 متعلمـة تسـتدعي منظمـة تبـني في الأولى الخطوةفـ ،للقيـادة جديـدة نظـرة المتعلمـة نظماتالم يجب أن تمتل  :القيادي الدور. أولاً 
 إنشـاءف 3.التنظيميـة والهياكـل الأنظمـة تصـميموقـدرة علـى إعـادة  تميـزةم إداريـة هـاراتواضـحة، وم مسـتقبلية رؤيـة لـه قائـد وجـود
 قـادة" أيـم علـى أنفسـهم يـروا أن والمشـرفين المـديرين علـى يجـبحيث  ،القائد دور في عميق تفكير إعادةيتطلب  متعلمة منظمة

 رؤيـة تنميـة في الدور هذا من الجزء الرئيسي يتمثلو  مهمتها، تنفيذ على قدرتها تطوير في المنظمات مساعدة عن مسؤولون" تعلم
 4.بقاءال في عامة رغبة من بدلا   الهدف نحو وموجهة تعاونية مهمة التعلم يصبلمحيث  عليها، والحفا  مشتركة

  :5تتميز بـــ تنظيمية افةأي امتلا  المنظمة ثق :لتعلمل داعمة وبيئة تنظيمية ثقافة. ثانياً 

 للمنظمة؛ مبانتمائهبحيث يشعرون  للأفراد، توفير جو من الثقة والأمان النفسي -
 الآخرين؛ من والتعلم العمل الجماعي العلاقات المهنية بين الافراد، وتشجيع نمط توطيد -
 ؛لمؤسسةاداخل المنظمة  المنافسة روح فراد على الابداع وخلق أفكار جديدة من خلال زرعلأتحفيز ا -
 .المخاطرةعنصر جيع تش على يركز ايلها بلالمشكلات،  وحل الانحرافات بتصحيلم فقط يتعلق لا فالتعلمالمخاطرة،  -
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 المهام والأدوار بشكل رسمي توضلم التي نشطةالعلاقات والوظائف والأ مجموعهو  التنظيمي الهيكل : مرن تنظيمي هيكل. ثالثاً 
 مرنـا   التنظيمي الهيكل وحتى يكون  1نهم.بي التواصل والعمل كيفيات  كما يبين  ،في التنظيم وحدة كل  طرف من إاازها الواجب
 :  2يمكن إيجازها في بعض الخصائص تتوفر فيه  يجب أن

 المتسارعة؛ البيئية المتغيرات مع التكيف على القدرة -
 وخلق أفكار جديدة؛ الإبداع على وتشجعيهم فرادالأ تحفيز -
 .المستمر التعلم على وتحفيزهم ،التنظيمي التغيير إحداثالعاملين ومشاركتهم في  تمكين -

 في المنافسـة علـى قـادرة تظـلل ،والنجـاح البقـاء مـن المنظمـة تـتمكن لكـي ضـروري ا أمـر ا التغيـير إدارة أصـبحت :التغيير إدارة. رابعاً 
 لتغيـير الفعالـة الإدارة" :أيـاب التغيـير إدارة "وكيميلـي ولويس كورير" عرّف. باستمرار والتطور التقلب شديدة الحالية الأعمال يئةب

 التنظيميــة التغيــيراتو  اتالعمليــمختلــف  لتنفيــذ منســق بشــكل العمــل وأربــاب والمــديرون التنفيــذيون القــادة يعمــل بحيــث ،الأعمــال
لهــل نرغــب في الوصــول إليــه فوضــع أ إلى الحــا  الوضــع مــن المنظمــة تحويــل عمليــةهــي  التغيــير إدارةعــنى أن . بم3"بنجــاح المطلوبــة

 علمية وعملية وتطوير القدرة على التعلم المستمر. ساليبأ تطبيق خلال من )منظمة متعلمة(

 مــنالمنظمــة  أهــداف تحقيــقل ةملائمــ بيئــة خلــق علــى تعمــل وأنظمــة هياكــل تــوفر متعلمــة منظمــات نحــو التوجــه ويتطلــب       
  4.التغيير ومنها منهج إدارة التنظيمي التطوير في المتخصصين بعض اعتمدها مناهج عدة خلال

ـــزام. الاخامســـاً  ـــالتعلم لت ـــذاتي والتطـــوير ب ـــتعلم علـــى ودعـــم الأفـــراد العليـــا الإدارة تشـــجيع خـــلال مـــن :ال  جميـــعالمســـتمر في  ال
مــن بيئــة تتميــز  تتولــد والمعــارف والخــبرات الأفكــار لأن للأفــراد، خاصــة قيمــة إعطــاء مــع الوحــدات وعلــى كافــة مســتويات التنظــيم

 5منها للتوجه نحو الهدف المنشود. الاستفادةو  الإبداعية القدراتالتجارب من أجل تطوير  من والتعلم التحفيزو  الثقةب

 والتغيـير الـتعلم علـى المنظمـة قـدرة علـى تـأثير لهـا التي الرئيسية العوامل بعض إلى "Bennett and O.Brien, 1994"  يشيرو 
 :1من أجل التوجه نحو منظمة متعلمة وهي

                                                           
1. Jean-Marie Perett, Ressources humaines, édition d’Organisation, 14 édition, Paris, 2013, P 233.   

 . 196، ن 2010حسين حريم، مبادئ الإدارة الحديثة: النظريات، العمليات الإدارية، وظائف المنظمة، دار حامد للنشر والتوزيع، الاردن، . 2
3. Olajide O. Thomas, Change Management and its Effects on Organizational Performance of Nigerian Telecoms 

Industries: Empirical Insight from Airtel Nigeria, International Journal of Humanities Social Sciences and Education 

(IJHSSE), V 01, N 11, PP 170-179, 2014, P 172. 
 الأردن، عمان، ،1ط والتوزيع، للنشر الحامد دار والتطور، الاهداف النشأة،: المتعلمة نظماتالم ع، خيرة العشعاشي، الحق عبد حوحو، مصطفى. 4

 . 195ن ،2017
5. Nakpodia E. D, the concept of the university as learning organization: Its functions, techniques and possible ways 

of making it effective, Journal of public administration and policy research, V 01, N 05, PP 79-83, 2009, P 81 



 لم التنظيميمتعلمة والتعلمنظمة الا .............................. ........................... الفصـــــل الثاني
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 
120 

 

 ؛المناسبة الإدارية التنفيذية والممارسات الاستراتيجية الرؤية -
 بين الأفراد؛ والثقة الانفتاحثقافة تنظيمية داعمة للتعلم و  -
 ؛لتعلما تشجع التي العمل عمليات واستخدام ماعية،والج الفردية والممارسات المعلومات، تدفقمرن يسهل  تنظيمي هيكل -
 ؛الآخرين وخبرات تجار م من التعلم على الأفراد لمساعدة والتعليم التدريب برامج -
 .متعلوالمنظمات على ال الأفراد ويشجع يدعم وتقدير مكافأة نظام -

 المنظمة المتعلمة وأبعاد : نماذجالثانيالمطلب 

. نظمــةالم داخــل الــتعلم ليــاتعم وتشــجيع تنظــيم كيفيــة  توجيــه إلى يهــدفالــذي  طــارالإ هــي مــةالمتعل المنظمــة نمـاذج      
 .الحديثة العمل بيئة في للغاية مهمةوتتكون أساسا من أبعاد تشكل عناصر المنظمة، وهي 

 الفرع الأول: نماذج المنظمات المتعلمة

 :2وهيتكون منظمة متعلمة لكي أن تلتزم  ا المنظمة ينبغي  مبادئ خمسة Senge  اقترح :)Senge, 1994( نموذج .أولاً 

 كلـي  بشـكل القلهـايا مـع والتعامـل المتبادلـة، والعلاقـات الأنمـاط لتحديـد طـارإ: System Thinkingالتفكير النظمي . 1
 يقوم على رؤية الكل بدل الجزء، إضافة إلى التركيز على الأجزاء ذاتها.

 (فرديـة رؤيـة) فـردي بشـكل يكتسـبه أن المـرء يتوقـع لمـا منطقيـة صـورة رسـمأي  :Mental Modelsالـتحكم الشخصـي  .2
 تـوفر إلى يشـير كمـا  3.الشخصي والنمو الذاتي التطوير خلال من عنه التعبير يتم، الحا  للوضع منطقي تقييم الصورة هذ  يتبعو 

 الـــتي للمشـــكلات حلـــول لتقـــديم العـــاملين لكـــل الفرصـــة وإتاحـــة المســـتمر، للـــتعلم الذاتيـــة الـــدوافع تعـــزز الـــتي الشخصـــية البراعـــة
 4.تواجههم

 على تؤثر التي والميول بالتصورات دراية على الشخص علتل  الافتراضات التي تج: Mental Modelsة العقلي النماذج .3
  .الذهنية رالصو  في والتفكير التحدث خلال من القرارات واتخاذ بالروتين القيام على قدرة أكثر، و الفكر

                                                                                                                                                                                             
1. Yuraporn Sudharatna, Towards A Stage Model of Learning Organization Development, degree of Doctor of 

Philosophy, Adelaide Graduate School of Business, The University of Adelaide, 2004, P 07-08.  
2. Alireza Y, Ahmad M, Op-Cit, P 91. 
3. Adrian S, Petia S, Tony V, a framework for promoting learning in IS design and implementation, The Learning 

Organization, V 15, N 02, PP 149-178, 2008, P 153. 
، العدد 01مجلة الادارة التربوية، المجلد لأقسام الأكاديمية بالجامعات المصرية في ضوء مفهوم المنظمة المتعلمة، . ومد خميس حرب، تصور مقترح لتطوير أداء ا4

 .335، ن 2018، 389-305، ن ن 20
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 مشـتركة صـورة رسـم لخـلا مـن مشـتركة أهـداف في يفكرونتتمثل في جعل الأفراد : Shared Vision المشتركة ؤيةالر  .4
 . الصورة إلى للوصول واستراتيجيات مبادئ إنشاء وكذل  المنشود مستقبلهم عن

 المناقشــة مثــل تقنيــات باســتخدام الجمــاعي فكــرهم بتحويــل الفــرق تقــومحيــث : Learning Team الجمــاعي الــتعلم .5
 . المشتركة الأهداف تحقيق أجل من قوتهم حشد تعلم وأيله ا الماهر، والتفاوض

ـــاً  علـــى جميـــع مســـتوياتها  المعرفـــة تبـــادل علـــى تعمـــل نظمـــاتالم نأ Hanedeckيـــرى  (:Hanedeck,2000نمـــوذج ) .ثاني
 المنظمـةالمنافسة، ووفقا لهـذا النمـوذج تشـتمل  ها، من أجلوتطوير  الحالية المعرفة على كيفية المحافظة  يجب عليها التنظيمية، لذل 

 في الزيـادة لىإ الـتعلم يشـيرحيـث  واحـدة، دورة في الأبعـاد هـذ  تـرتبط حيـث. المعرفـة ،الـذاكرة، الـتعلم :بعـادأ ثلاثـة على المتعلمة
 لخــبراتل تخــزين ليــاتآ ة تواجــدضــرور  يأ ، الــتعلملهــذا  ونتيجــة البدايــة نقطــة هــيف الــذاكرةأمــا  الفرديــة والجماعيــة، والمعرفــة الخــبرة

 .1التنظيم داخل فرادتصرفات وسلوكات الأ في تؤثر المعرفةيجعل  بشكل المنظمة في التنظيمية والمعارف

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
    .13. جواد وسن راضي، سجى جواد حسين، مرجع سابق، ن 1

  التعلم التنظيمي

 المعرفة التنظيمية

 الذاكرة التنظيمية

 اكتساب: 01 المرحلة
 جديدة معرفة

إعادة : 03المرحلة 
استخدام المعرفة 

 ديدةالج

 تخزين: 02المرحلة 
 جديدةالمعرفة ال

 

 للمنظمات المتعلمة  Hanedeck نموذج: 2-9الشكل رقم 

جواد وسن راضي، سجى جواد حسين، دور ابعاد التعلم التنظيمي في التحول الى منظمات ذكية: دراسة تحليلية  المصدر:
، العدد 19لة القادسية للعلوم الادارية والاقتصادية، المجلد لآراء عينة من رؤساء الاقسام في بعض جامعات الفرات الاوسط، مج

 .14، ن 33-06، الصفحات: 03
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     :1اقترح ثمانية مبادئ للمنظمة المتعلمة متمثلة في " other Thomas J and"نموذج . ثالثاً

 .والنمو المستمر لتعليمل الفرن توفير يتم ،العمل أثناء التعلم من الناس نيتمك حتى :المستمر التعلم فرص خلق .1

س النـا أن يكتسـب تجريـب مـن أجـل: يـتم تعزيـز الحـوار وطـرح الأسـئلة ودعـم التغذيـة الراجعـة والوالاستفسـار الحـوار تعزيز .2
 ينالآخر  آراء عن والاستفسار الاستماع على والقدرة آرائهم عن للتعبير المثمر التفكير مهارات

ــتعلم التعــاون عيشــجت .3  لمتــتع أجــل أن مــن لمختلفــةا التفكــير أنمــاط إلى للوصــول الجمــاعي العمــل تصــميم تم: الجمــاعي وال
 .مع ا وتعمل مع ا المجموعات

 مـع هـاودمج لمالـتع لتبـادل المنخفلهـةو  العاليـة التكنولوجيـا أنظمـة من كل  إنشاء يتم: التعلم ومشاركة لالتقاطا أنظمة إنشاء .4
 .العمل

 القرببـ المسـؤولية توزيع يتمث ، حيمشتركة رؤية وتنفيذ وامتلا  وضع في الناس يشار : جماعية رؤية نحو الناس تمكين  .5
 .به القيام على واسبتهم يتم ما لتعلم الناس تحفيزو  ،القرار صنع عملية من

 الأشــخان يقــوم ، حيــثبأكملهــا المؤسســة علــى لهــمعم تــأثير رؤيــة علــى الأشــخان مســاعدة يــتم: ببيئتهــا المنظمــة ربــط .6
 .العمل لارسات لتعديل المعلومات واستخدام البيئة بمسلم

 اسـتراتيجي كلبشـ التعلم القيادة تستخدم، حيث التعلم ودعم القادة نموذجمن خلال : للتعلم الاستراتيجية القيادة توفير .7
 .الأعمال نتائجلتحقيق ل

 :Marqwardt Model لخماسينموذج "ماركردت" ا .رابعًا

مهمـــة  فرعيـــة أنظمـــة ســـةخم وفهـــم تطـــوير علـــى المنظمـــة تعمـــل أن بـــدون يتحقـــق لا التنظيمـــي الـــتعلم بـــأنيـــرى "مـــاركردت"      
 فييـــا. كمـــا هـــو موضـــلم ة، والتكنولوجوهـــي: الـــتعلم، التنظـــيم، الافـــراد، المعرفــ المتعلمــة المنظمـــات وبنـــاء التنظيمـــي الـــتعلم لتحقيــق

  :الشكل التا

 

                                                           
1 . Thomas J. Chermack, Susan A. Lynham, Louis v. d. Merwe, Exploring the relationship between scenario planning 

and perceptions of learning organization characteristics, Futures, N 38, PP 767-777, 2006, P 771. 
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 :1يمكن شرح هذ  الأنظمة الموضحة في الشكل أعلا  كما يلي

مــاعي )الفــردي والج لــتعلما مســتوياتهــذا النظــام كــل  ويشــمل المتعلمــة، اتالمنظمــ في جوهري ــا عنصــر يشــكل: الــتعلمنظــام  .1
 .التعلم على المنظمة راتقد لزيادة اللهرورية هاراتالمو  والتنظيمي(

 عناصـر ربعـةأ ويشـمل ،ذج مـاركرتفي نمـو  التنظيميـة والثقافـة التنظيمـي الهيكـل على للدلالةهذا المصطللم  تخدميس: التنظيم .2
تحـدد هـذ   ذإ ،وهي. التنظيمي الهيكلو  ،الاستراتيجية ،الثقافة ،الرؤية :هيو المنظمة  في الأفراد سلو  في كبير  تأثير ذات أساسية
 .رؤوسيهمم اتخاذ القرارات وإدارة في القادة ينتهجه الذي الأسلوب العناصر

 مصــادر فيروتــو  رونــة،بم الحركــةو  التصــرف علــى الصــلاحيات القانونيــة للقــدرة مــنلم الافــراد بــالتمكين يقصــد: الأفــراد تمكــين .3
 .وحل المشكلات اتالقرار  اتخاذ في والمشاركة بالنفس والثقة المعرفة والمعلومات السلطة :ومنها الأخرى القوة

                                                           
 .14-13مرجع سابق، ن . طلال خالد عبد الباسط، 1

 الخماسي" ماركردت" نموذج: 10-2الشكل رقم 

 التكنولوجيا لمــــــــــــــالتع
  

 

 ظيمــــــــــــالتن

 ةـــــــــــــــالمعرف
 

 رادـــــــــــالأف
 

Source : Michael J. Marquardt, Building the learning organization, 
2nd ed, Davies-Black, America, 2002, P 24. 
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لمصــادقة عليهــا وتحليلهــا وا تخزينهــاو  واكتســا ا، المعرفــة خلــق فيالمتمثلــة  العلميــات مجمــوع هــذا النظــام يشــمل: معرفــةال نظــام .4
اليـــة داخـــل بفع المعرفـــة إدارة علـــى تركــز اوتقنيـــ اتنظيميـــ الناجحـــة المتعلمـــة فالمنظمــةمتسلســـلة ومســـتمرة،  عمليـــات وهـــي ،ونشــرها
 .المنظمة

 تســهل الــتينيــة التق والأنظمــة اتوالشــبك ،الالكترونيــة الأجهــزةمختلــف الوســائل  مــن يتكــون: وجيأو التكنولــ التقنــي النظــام .5
 ودقة أكبر.  بسرعةوالمعلومات  المعارف تبادل

 : أبعاد المنظمة المتعلمة المعتمدة من طرف الباحثينالفرع الثاني

 :التا  الجدولفي  ذا المجاليمكن جمع معظم أبعاد المنظمة المتعلمة المعتمدة من قبل الباحثين في ه

 الدراسات أدبيات حسب المتعلمة المنظمة أبعاد: " 4-2رقم  ولدالج
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      * *     * * (Al-Zu'bi, 2017) مقال 1

        *    *  (2015ون، )ومد فرع مقال 2

 *        *  *  * (2016، شريفي.م) أطروحة دكتورا  3

  * *  *   *   *   (2016، صباح بن سهلة) أطروحة دكتورا  4

 *  * *       *  * (2020قرميطي، وردة ) أطروحة دكتورا  5

    *   *  *    * (2018، فتحيدغرير ) ا أطروحة دكتور  6

   *    *     * * (Abbas, 2020) مقال 8

 * *  *   *     * * ((Thomas J, 2006 مقال 9
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    *   *  *    * ((Sapna R 2010 مقال 10

   *      *    * (2016 ،حوحو) أطروحة دكتورا  11

  * *  *   *   *   (2016 )سعود العنزي، مقال 12

 * * *      *   * * (2019 )صالح الفرهود، مقال 13

  * *  *   *   *   (2019، وآخرون )لخلهر مقال 14

 * * *         * * ((Haque, 2008 أطروحة دكتورا  15

   *  *   *   *   (2017، عبد الرزاق الشيخلي) مقال 16

   *         * * (2017، رمزي غنيم) ماجستير رسالة 17

      *      * * (2018،  صالح ومد أقين) مقال 18

    *   *  *   * * (2018، عبد الستار ناجي) مقال 19

    *   *  *    * (2018، ابراهيم الألوسي) رسالة ماجستير 20

  * *  *   *   *   (2023، بتقة هجيرة) أطروحة دكتورا  21

   *         * * ((Ali A.Abbas, 2020 مقال 22

   *      * *    (2020، علاء العك ) مقال  23

  * *  *      *   (2021، مصطفى حنتو ) مقال 24

      * *     * * (2021، ساا حيدر رسن) مقال 25
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 المنظمة المتعلمة المعتمدة في الدراسة الحالية  : أبعادالثالثالمطلب 

اعتمد الباحث على عدة مؤشرات للوصول إلى نموذج متوافق يحدد أبعاد المنظمة المتعلمة، انطلاقا من الأسس النظرية       
لباحثين، ووصولا إلى ميدان الدراسة الحالية )طبيعة أنشطة الدراسات السابقة لعدد من ا سينغ، وكذل والنماذج المشهورة )

المنظمات ول الدراسة ورؤيتها وأهدافها المستقبلية(. وقد تعدد آراء الباحثين حول أبعاد ومتطلبات بناء منظمة متعلمة، إلّا أن 
 موضحة في الشكل التا : اتفق على أهم الأبعاد الواجب توافرها من أجل التوجه نحو هذ  المنظمات، وهي قد همأغلب

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   System Thinking النظمي التفكير الفرع الأول:

الـتعلم  علـى قـدرتهم يحسـن لـا نظـيمتلل الشـاملة الرؤيـة فهم على الأفراد يساعدالذي  فكريال طارالإ النظمي التفكيريعتبر       
قـدرة علـى تكـوين رؤيـة شـاملة وواضـحة للعلاقـات المتداخلـة في . ويقصـد بـالتفكير التنظيمـي الالمطلـوب التغيير حداثإ التنظيمي

النظام، فبدونه ستكون الأنشطة والمجالات الأخرى معزولة عن بعلهها ولن تحقق الأهداف المنشـودة، ويشـكل هـذا البعـد هيكلـة 

 : أبعاد المنظمة المتعلمة المعتمدة في الدراسة الحالية11-2الشكل رقم 

 المنظمة المتعلمة

 إدارة
 المعرفـــــــــــــة

 
 التعـــــــــــلم

 المستمر 
 

 الرؤية 
  المشتركة

  

 

 البيئة فهم

 التفكير 
 النظمي
 

 تطبيق 
 التكنولوجيا

 

 السابقة الدراسات إلى استنادا الباحث إعداد من: المصدر



 لم التنظيميمتعلمة والتعلمنظمة الا .............................. ........................... الفصـــــل الثاني
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 
127 

 

ارات أكثــر واقعيـــة فكريــة لــربط الأحــداث والقــرارات ببعلهــها الـــبعض وتكــوين نظــرة شموليــة لجميــع الأحــداث مـــن أجــل اتخــاذ قــر 
  1وفعالية.

مختلـف  ينبـ تـربط الـتي العلاقـات ةيـرؤ أي  الجـزء،ل بـد الكـل ةيـرؤ  علـى قـومي الـذي العمـل إطار إلى النظمي التفكير يرشيو       
 مـن كجـزء  ئـةيالب مـع والتفـاعلات ةيـميالتنظ اتيـالعملوالوظـائف و الأنشـطة  في فكـرواي أن بيجـ المنظمة في والأفراد ،النظام أجزاء
 بتحويـل تهـتم حيـثفي منظمـة الـتعلم،  الأخـرى الانشـطة لجميـع الأساسـية الدعامةهو  النظمي يرالتفك أن "سينغ" ويرى .النظام
فـالتفكير النظمـي مـن أهـم  ل لـذ 2تحـديات العولمـة اقتصـاد المعرفـة والتكنولوجيـا المتقدمـة. مـع الكليـة الجزئيـة إلى الرؤيـة مـن الفكر

  نظمات نحو تبني نموذج المنظمات المتعلمة.الوسائل التي تقود الم

 : Understanding the environment فهم البيئة )ربط المنظمة ببيئتها(الفرع الثاني: 

تتعامل المنظمة في العادة مع بيئة معقدة وغاملهة يسودها نوع من حالة عدم التأكد، حيث تسعى جاهدة إلى إدرا  هذا       
 زادت ،ببيئتهـا المنظمـة ارتبـاط زاد وكلما القرار الفعال من خلال عمليات المسلم البيئي أو فهم البيئة،التعقيد بطرق تسهل اتخاذ 

. ويقصــد بفهــم فيهــا المرغــوب غــير المفاجــآت وتجنــب المناســبة القــرارات واتخــاذع كيــف الســريوالت المبكــرة الاســتجابة علــى قــدرتها
 علـى المفاجآت تجنب  دف الخارجية والبيئة الداخلية البيئة بين ونقلها توزيعهاو  بالمنظمة تحيط التي المعلومات جمعالبيئة، رصد و 

قــدرة المنظمــة علــى الاســتجابة الســريعة للمتغــيرات البيئيــة وتعــرف أيلهــا ب 3ل.الأعمــا بيئــة في المنظمــة لعمــل الاســتراتيجي المســتوى
تغيـــير مـــن اســـتراتيجياتها بمـــا يـــتلاءم مـــع أوضـــاعها الحاليـــة الخارجيـــة والقـــوى المحيطـــة  ـــا ) اجتماعيـــة، اقتصـــادية، سياســـية ...( وال

بأيـا مراقبـة وتقيـيم وتوزيـع المعلومـات مـن البيئـة الداخليـة والخارجيـة  )Wheelen & Hunger, 2010(وعرفهـا  4والمسـتقبلية.
 5المدى البعيد. آت على المستوى الاستراتيجي والتنظيمي وضمان استمراريتها علىدف مواجهة التغيرات وتجنب المفاج 

                                                           
 .130، مرجع سابق، نوردة قرميطي. 1

2 . Baiyin Yang, Karen E. Watkins, Victoria J. Marsick, The Construct of the Learning Organization: Dimensions and 

Measurement and Validation, Human Resource Development Quarterly, V 15, N 01, PP 31-55, Wiley Periodicals, 

Spring 2004, P 32. 
أبعــاد التمكـــين في تحقيــق خصـــائص المنظمــة الذكيـــة: دراســة ميدانيـــة لعينــة مـــن المــدراء في منظمـــات جكـــر مصــطفى اسماعيـــل، دور ، أڤــين ومــد صـــالح أحمــد. 3

 .213ن  ،2018 ، العراق،225-205ن  ، ن01، العدد 21الأعمال الصغيرة في وافظة دهو ، مجلة العلوم الانسانية والاجتماعية، المجلد 
الإدارية في تعزيز بناء المنظمة الذكية: دراسة ميدانية على الكليات التقنية بقطاع غزة، رسالة  وماتالمعلأثر استخدام نظم . رمزي ومد إسماعيل غنيم، 4

 .29، ن 2017ماجستير في إدارة الاعمال، كلية التجارة، الجامعة الاسلامية، غزة، فلسطين، 
5. Thomas L. Wheelen, David H, Strategic Management and Business Policy, 13th ed, Pearson: Prentice Hall, Upper 

Saddle River, U.S.A, 2010, P 32. 
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 :1ويمكن للمنظمة فهم البيئة من خلال تطبيقها للوظائف التالية

 إدرا  حالات عدم التأكد وتحديد مصادرها والعمل على تجنبها؛ -
ت لكبـيرة للاتجاهـاااف الصـور المنظور الاستراتيجي من الخارج إلى الداخل، من خـلال عمليـة التفكـير الاسـتراتيجي واستكشـ -

دم التأكـد عـ تـأثيرلـى دراسـة النتـائج ع تطرأ على العاا مثل الصناعة العالمية، ثم تعمل داخليا انطلاقا من هـذ والتغيرات التي 
 عليها بما يحقق مصالحها والاتجا  المستقبلي الذي ترغب فيه.

بيئـة ات الالعلاقـ فشـويـدعو إلى ك من خلال التغذيـة الراجعـة،التفكير النظمي، ويقصد به ذل  المجال المتعلق بتطوير النظام  -
 يير الفعال.لأفراد على التغنه يحفز اأالمعقدة وتوسعة النماذج العقلية ويحسن قدراتهم على التعلم وتوليد المعرفة، اضافة إلى 

 Shared vision المشتركة الرؤيةالفرع الثالث: 

علـى اسـتعداد  الأفـراد يكونذلـ  سـ ظـل وفي ، دف تنفيـذها للمنظمة مستقبلية صورة رسم على مشتركة رؤية يعتمد بناء      
واضـحة تقودهـا  رؤيـةتسـير نحـو تحقيـق اهـدافها إلا بوجـود  نأ يمكـن لا فالمنظمـات ،واسـتقلالية مطلقـة ريـةبح مهامهم لأداء  تام 
المـوارد  قـدرةة لويعتبر هـذا البعـد صـورة حقيقيـ 2والتكيف مع التغيرات الخارجية ومواجهة التحديات المستقبلية المحتملة. التغييرإلى 

 وضـع في جهـودهم توحيـدمشتركة و  رؤيةب المستقبل إلى الأفراد ينظر حيث ة،المنظمبتحقيق أهداف  الحقيقي الالتزام البشرية على
وتنميـة  للـتعلم بـالتحفيزات اللازمـة العـاملين تزويـد مـن المشـتركة الرؤيـة تمكـن كمـا  تلـ  الرؤيـة، لتحقيـق فعالـة عمـل برامج وخطـط

 المنظمــة، وحــدات وأقســام جميــع تمــس المشــتركة رؤيــة وجــود ضــرورة علــى "Senge" ويركــز 3.مهــاراتهم الفرديــة والجماعيــةقــدراتهم و 
 أبـــدا يمكــن لا تنظيمــي وتعلـــموقيــادة داعمــة  مشـــتركةوجــود رؤيــة  وبــدون ،التنظيمـــي تعلملــل الأساســي الحـــافز تشــكل الــتي هــيف

  4.متعلمة منظمة للمنظمة ان تكون

 

 

                                                           
ون البطاقة الموحدة . ساا حيدر رسن، دور خصائص المنظمة الذكية في بناء القدرات الريادية، دراسة تطبيقية استطلاعية لآراء عينة من القياديين في قسم شؤ 1

 .268، ن2021، 282-258، ن ن 04، العدد 13الاقتصادية والادارية، المجلد في وافظة ميسان، مجلة جامعة الأنبار للعلوم 
2. Kala S. Retna, Ng Pak Tee, the challenges of adopting the learning organisation philosophy in a Singapore school. 

International Journal of Educational Management, V 20, N 02, pp 140-152, 2006, P 142. 
من موظفي جامعة . علة مراد، ضيف سعيدة، التغيير التنظيمي ودور  في إرساء دعائم المنظمة المتعلمة بمؤسسات التعليم العا : دراسة ميدانية على عينة 3

 .132، ن2018، 180-107، ن ن 01، العدد 59الجلفة بالجزائر: مجلة الادارة العامة، المجلد 
4. Keith Thomas, Stephen Allen, The learning organisation: a metaanalysis of themes in literature. The Learning 

Organization, V 13, N 02, pp 123-139, 2006, P 129. 



 لم التنظيميمتعلمة والتعلمنظمة الا .............................. ........................... الفصـــــل الثاني
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 
129 

 

  Continuous learningالمستمر  التعلمع: الفرع الراب

العمليـة المرتبطــة بتغيــير ســلو  ومهــارات العــاملين تلــ  قصــد بــه يو  الحيــاة، مــدى الـتعلم وأ الــدائم بــالتعلمعليــه  يطلــقكمـا        
لمواءمـة جديـدة وافي ابتكـار منتجـات وخـدمات  وتوظيفهـا ،وتبـادل الأفكـار الجديـدة عارفالم اكسا م بشكل مستمر من خلال
 ويـرى أن الـتعلم المسـتمر 1.بشـكل مسـتمر العـاملينومهـارات  قـدرات لزيـادة  مهمـامـدخلا كما يعتـبر  ،بين المنظمة والبيئة المحيطة

بعــض  إتقــان علــى هــذ  الفكــرة تنطــويو  ،فعــلا هــايف رغبــونيالجماعــات وخلــق الأهــداف  عمــل ريتطــو تهــدف إلى  حيويــة ةيــعمل
المستمر ميزة تنافسـية ووسـيلة فعالـة لـدعم الابتكـار وتوليـد الأفكـار الجديـدة  تعلمكما يعد ال  ،واروالح والمناقشةالتدريب  لارسات

من قـدرتها علـى فهـم الأحـداث ومواجهـة التغيـير السـريع في البيئـة في ظـل العولمـة واقتصـاد المعرفـة، وبالتـا   داخل المنظمة، ويزيد 
  2.المشتركة تهايرؤ رسالتها و  تحقيق رية من أجل استثمارهم فيينبغي على المنظمات تنمية وتطوير مواردها البش

 knowledge management المعرفة إدارةالفرع الخامس: 

 عملهـم داءمن أجـل أ الأفراد يستحلهر  ضمني شيء ظاهرة أو أي كل  " بأيا "Michael.1999"حسب  المعرفة تعُرّف      
مختلفـة  معتقـدات زوتـبر  البشـري بالتفاعـل تـرتبط مسـتمرة ديناميكيـة عمليةبأيا " ف. كما تعُرّ 3الصحيحة" قراراتال تخاذوا بإتقان

 هـاتواجه الـتي المستعصـية تالمشـكلا لحـل قابلـةالمعالجـة وال والحقـائق المهـارات والخـبرات والمعلومـات علـى تعتمد كما،الحقيقة تجا 
 .      4"وتنفيذها الخطط صياغة خلال من المنظمة

الذكاء الصناعي، ادارة الابتكار، التصميم، ادارة الكفاءات، التـدريب، كدارة المعرفة في ميادين علمية عديدة  إظهر مفهوم       
التســويق، وغيرهــا..، وولــد مــن تجــارب عمليــة تبحــث عــن اعــادة تنظــيم المؤسســات بغيــة تعظــيم الــربلم، وتحســين صــورة المؤسســة، 

اء نظم مساعدة في اتخاذ القرار. وقد تم تعريف ادارة المعرفـة وفـق هـذا المفهـوم واختراق الاسواق، ولارسة الرصد التكنولوجي، وبن
 . 5على أيا: نظام يحوي المبادرات والمناهج والادوات الموجهة لخلق تدفق مثا  للمعارف بغية تحقيق ااح المؤسسة وشركائها"

                                                           
 .212ن  ،مرجع سابقجكر مصطفى اسماعيل، ، أڤين ومد صالح أحمد. 1

2. Baiyin Yang, Karen E. Watkins, Victoria J. Marsick, Op-Cit, P 32. 
3. Michael H. Zack, developing a knowledge strategy, california management view, V 41, N 03, PP 125-145, 1999, 

PP 126.  
ـــيزة الــتـنافـــسية بالمؤسســات الصنـــاعية الجزائريــة: دراســة م. ســيف الــدين ســبتي، 4 ـــقيق الــمـ ـــعرفة في تحــ بســكرة،  لولايــةيدانيــة بمؤسســة صــناعة الكوابــل دور إدارة المــ

 .19، ن2016رسالة ماجستير، كلية الحقوق والعلوم السياسية، جامعة ومد خيلهر، بسكرة، الجزائر، 
العلمــي الثــاني بعنــوان:  . ومــد مرعــي، إدارة المعرفــة والكفــاءات المؤسســية ودورهــا في تعزيــز جــدوة العمــل وراس المــال الفكــري لتكــريس التنميــة المســتدامة، المــؤتمر5

-26كليــــــة الاقتصــــــاد والعلــــــوم الاداريــــــة، جامعــــــة العلــــــوم التطبيقيــــــة الخاصــــــة، عمــــــان، الاردن، الجــــــودة الشــــــاملة في ظــــــل ادارة المعرفــــــة وتكنلوجيــــــا المعلومــــــات،  
 .3، ن 03/09/2022بتاري :  https://www.academia.edu/26527687: ، تم الاطلاع عليها على الموقع27/04/2006
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 أن مـن للقلق استجابة داخلها، الموجودة والمعلومات البيانات يمبتقي المنظمات فيها تقوم التي العملية إلى المعرفة إدارة تشير      
ـــوا أن يجـــب النـــاس ـــتعلم يتطلـــب، حيـــث للاســـتخدام قابلـــة معرفـــة إلى تعلمهـــم ترجمـــة علـــى قـــادرين يكون  المعرفـــة المنظمـــات في ال

ويعرفهـا  1بـإدارة المعـارف.وهـذا مـا يعـرف  اسـتخدامها الآخـرين المنظمـة لأعلهـاء يمكـن معلومـات إلى لتحويلها الفردية الشخصية
Davenport":فعاليـة أكثر تصبلم حتى المنظمة طرف من والخبرات المعارف واستعمال تشار و  ،عمليات خلق مجموع" " بأيا 

 مــا كــل  عيــوتجم اغةيصــ علــى القائمــةالعمليــات  مجموعــة"أن إدارة المعرفــة تمثــل  "Delong"ويــرى  2زبائنهــا ومورديهــا". مــن قربــاو 
 طــةيالمح مواجهــة التحــديات في المنظمــة ونمــو ةياســتمرار  وضــمان الأداء تحســين  ــدف بالمنظمــة الحرجــةالمهمــة و  شــطةبالأن تعلــقي

.  4إدارة المعرفة على أيـا "مجموعـة العمليـات والانشـطة التقنيـة الـتي تعمـل علـى خلـق القيمـة للمنظمـة"" Hanley". وتنظر 3 ا"
 تسـخرهاو  المنظمـة تمتلكهـا الـتي والتكنولوجيـا والقـدرات والخـبرات المعـارفالمـوارد و  عمجمـو " :أيـا علـى يعرفها "عمر مرزوقي"كما 

 . 5"التكاليف قلأوب ليز بشكل عمالهاأ وإااز تسيير في

فعلــى  الناجحـة، المنظمـات أصـول أعظـم هـي قـدرا مـن المعرفـة الـتي تمتلـ رد البشـرية االمـو  فـإن ،*المعـرفي الاقتصـاد إلى بـالنظر      
والمـواد الـتي  الاخـتراع، وبـراءات ،مع مرور الوقـت دتستنف التي وبراءات الاختراع ا،تدريجي تهتُل  التي الآلاتلموارد المادية و ا عكس

 فيقيمتهــا  تــزداد الأفــراد تعلــم مــن تســتنبط الــتي والأفكــار المعرفــة فــإن ،قيمتهــا تفقــد الــتي التجاريــة والعلامــاتتنتهــي صــلاحيتها، 
 المــورد تشــكل فهــي ،المتقــدم الفكــرالمعرفــة و  عــاا في مهمــة إســتراتيجية قــوة المعرفــةإدارة  تمثــل. إذ والممارســة الاســتخدام مــع الواقــع

 وغايـات رؤيـة تبـيّن  الـتي العوامـل أهـم تعتـبر كمـا  للمنافسة والريادة في السـوق، الحاسم التحدييحدد قيمة المنظمة و  الذي العلمي
الأهـداف  تحقيـقو  الأعمـال تنفيـذ فيلمواردها البشـرية وخبراتهـا  المنظمة في استثمار سهاممن خلال الا ،المنظمة على المدى البعيد

                                                           
1. Lena Aggestam, Op-Cit, P 297. 

 Lavarge Holcim، ىالي عبد القادر، دور مكونات رأس المال الفكري في دعم إدارة المعرفة بالمؤسسة الاقتصادية: دراسة حالة مؤسسة مصطفى حوحو. 2
 .  07، ن 05/12/2018-04لحديثة للتسويق وتكنولوجيا المعلومات والاتصال، جامعة زيان عاشور، الجلفة، حول التحديات ا بالمسيلة، ملتقى دو 

ة بعـض المؤسسـات بولايـة . حسين بركـاتي، واقـع إدارة المعرفـة وتنميـة المـوارد البشـرية في المؤسسـات الجزائريـة في ظـل التحـولات نحـو الاقتصـاد المعـرفي: دراسـة حالـ3
 171ن، 2015 ،181-167، ن ن 1العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، العدد  مجلة المسيلة،

 العلــوم كليــة التســيير، علــوم قســم دكتــورا ، أطروحــة الجزائريــة، المنظمــات مــن لعينــة دراســة المنظمــة:المعرفــة في  لإدارة. عبــد القــادر برطــال، التغيــير الثقــافي كمــدخل 4

 .67ن ،2017 الجزائر، الأغواط، ثليجي، عمار جامعة التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية
، 12الأكاديميـة، العـدد  . عمر مرزوقي، انتصار عريـوات، أهميـة تمكـين المـوارد الشـرية في بنـاء المنظمـة المتعلمـة مـن منظـور إدارة المعرفـة، مجلـة الباحـث للدراسـات5

 .224، ن 2018، 237-221ن ن 
 المعرفة. واستخدام ونشرالاقتصادية نتيجة خلق ل  الاقتصاد الذي تتزايد فيه الثروة الاقتصاد المعرفي: هو ذ *
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تلــ   اســتثمار تها علــى بقــدر وإنمــا  لــديها المعــارفبقيــاس مــا تم خلقــه وتخزينــه مــن   المنظمــة كفــاءة  تقــاس لا حيــث ،الاســتراتيجية
  1.التنفيذ عملية في المعارف

 :2 المعرفة لإدارة استراتيجياتعشر  أهميمكن إبراز 

 الـتي عرفـةالم بنـوع درايـة على وظفينالم جميع يكون أن يجب ،المنظمات المتعلمة في المعرفة ونقل جمع عن المسؤولية تقاسم -
 تمراتالمـؤ  مثـل الرسميـة لقنـواتا خـلال مـن المعرفـة هـذ  علـى الحصول يمكنو  ،هي كما  التقاطها من يتمكنوا حتى المنظمة تفيد قد
 . والأفلام والمتاحف عيةالاجتما التجمعات مثل الرسمية غير القنوات خلال من وكذل  ،والمجلات الصحف أو نتالإنتر  أو

" هنــا ااختراعهــ يــتم ا" :مــةمتلاز  المتعلمــة المنظمــات تتجنــب: منهجــيال شــكلالب الصــلة ذات الخارجيــة المعرفــة التقــاط -
 مصـممة تكوينيـة عثـاتب بـدء الخارجيـة المشـاريع هـذ  تشـمل قـد. قيمـة معلومـات لجمـع نفسـها خـارج إلى منهجي بشكل وتنظر
 .والمنتديات لمؤتمراتا وحلهور الصناعة، في الممارسات أفلهل وقياس الأخرى للمنظمات المميزة والمهارات الأداء لفهم

 ن. مـخليالـدا تعلمالـ مشـاركة علتشجي التكتيكات من العديد التعليمية المنظمات طورت: الداخلية التعلم ممارسات تنظيم -
 . والخدمات جاتوالمنت البرامج لتحسين والأفكار الممارسات أفلهل مشاركة على الفرق أو الموظفين تشجيعخلال 

 رفــةمع زيــادة تــؤدي حيــث ".اتالمعلومــ مــن أهــم الخيــال" أن مــرة ذات أينشــتاين ألــبرت كتــب: والــتعلم التفكيــر فــي الابــداع -
 تنــتج الكميــة لتحســيناتا فــإن ذلــ  ومــع ،الآخــرين مــن فقــط الــتعلم خــلال مــن التــدريجي الكمــي التحســين إلى اعمومــ المنظمــة
 . عليه من معارف جديدة يترتبوما  اجديد اتفكير  المنظمة دتولّ  عندما

 الجديــدة، والخــدمات المنتجــات مــن مســتمر تــدفق إنشــاء مــن تــتمكن ا مــا الشــركات ســتموت: الابتكــار ومكافــأة تشــجيع -
 هـذا علـى نـاء  ب ،والنجاح التنظيمي مالتعل تحقيق في التوليدي التعلم يلعبه الذي الحيوي الدور على المتعلمة ماتالمنظ تؤكدحيث 
 . والتفكير التجريب يشجعون فإيم الفهم،

 فهمنــا عــن ناهيــ . الكمبيــوتر اســتخدام يجيــد لا منــا الكثــير يــزال لا: المعرفــة واســترجاع تخــزين علــى المــوففين تــدريب -
 تبُقــي. المعرفــة فاعليــة نــدر  لا قــد وبالتــا  ،المركزيــة المعلومــات أنظمــة في تخزينهــا يجــب وأيهــا  ــا الاحتفــا  يجــب الــتي اتلبيانــل

                                                           
لقيادات الادارية ناجي ع. ومود، احمد ع. دانو ، مثنى س. ياسين، دور ثقافة الجودة في بناء المنظمة المتعلمة: دراسة استطلاعية لدراسة أراء عينة من ا. 1

 .32ن ،2018 ،51-33، ن ن 58، العدد 14علوم الادارية، المجلد بجامعة تكريت، المجلة العراقية لل
2 . Michael J. Marquardt, Op. Cit, P 170-175. 
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 يعــرف ، حيــثالمعرفــة لتخــزين ومواردهــا الــذاكرة، وأنظمــة وقيمهــا المطلوبــة، المعرفــة بنــوع علــم علــى موظفيهــا التعليميــة المنظمــات
 .العاا أنحاء جميع من البيانات إلى الوصول وكذل  المعرفة زبمراك الاتصال كيفية  موظفوها

ــر المعرفــة نقــل تعظــيم -  في المعرفــة لنقــل فعاليــة طــرقال أكثــر مــن طــريقتين الفريــق وخلــط الــوظيفي التنــاوب يعــد: الحــدود عب
 . ملمعرفته الناجلم نقلال نللهما الصحيلم مكايم في هم بل فحسب، معهم المعرفة يحملون لا المعنيين الأشخان لأن المنظمة

 ،مــا بطريقـة نهـاوتخزي ترميزهـا يـتم ا مـا فعالـة غـير المعرفـة: الــتعلم واحتياجـات التنظيميـة القـيم حـول المعرفـة قاعـدة تطـوير -
 دتحديــ المنظمــات علــى بيجــ ، إذالبيانــات مــن هائلــة كميــات  في غارقــة الشــركات مــن الكثــير. والمنظمــات للأفــراد منطقــي هــذاو 

  .لتنظيميةا والعمليات التعلم احتياجات على بناء   وترميزها قيمتها تقييم خلال من المفيدة المعلومات

خــلال  ونقلهــا مــن المعرفــة عوجمــ لخلــق المنظمــة جهــود بتنســيق ديرمــن خــلال قيــام المــالمعرفــة:  وتنميــة لجمــع آليــات إنشــاء -
 .الموظفين يمتقي عملية في المعرفة هذ  تنميةمشاركة الجميع، على ان يتم تلهمين 

 التعلم نم بالمائة 10 حوا  نقل يتم ،"نيستروم وجون برود ماري" ل وفق ا: العمل مكان في الاستخدام إلى التعلم تحويل -
 وـددة خطـوات تتلهـمن وسـةمدر  اتاسـتراتيجي تنفيـذ خلال من كبير  بشكل النسبة هذ  زيادة يمكنو . أشهر 4كل   الوظيفة إلى

 .وظفينوالم والمدربين للمديرين

 Technology application طبيق التكنولوجياتالفرع السادس: 

 متطـورة بيئـة وتـوفير تهيئـة علـى تعمـل الـتي والأنظمـة والهياكـل والشـبكات جهـزةالأو  مجموع العمليـات عبارة عن التكنولوجيا      
ومراقبتهـا  المعرفـة لخلـق المسـتخدمة كترونيـةالإل والأدوات الطرائـقتلـف مخ تتلهمنكما   ،المعارف تبادلو  التعلم السريع على تساعد

 يرالتغيـ نحـو هالتوجـو  النجـاح عناصـر أهـم أحـد التكنولوجي، والإبداع التجديد يعتبرو 1وتشاركها في المنظمة  دف الريادة والتميز.
 مـن الـرغم وعلـى ،الإدارة والانتـاج أسـس تغيير على جذري وبشكل عملت المعلومات تكنولوجيا فتطبيق ،للمنظمة الاستراتيجي

هــذا  لإدارة الحاجــةإلا انــه لا تــزال  ،الفعــال في المنافســة ودورهــا المتطــورة التكنولوجيــة وثــورة والمعلوماتيــة، الانتشــار الواســع للعولمــة
 التكنولوجيــا اســتخدام أهميــة ازدادت وقــد والمعنــوي، المــادي بشــقيه مــةللمنظ ةببالنســ لأهميتــهنظــرا  اســتراتيجي أســاس علــى المــورد

 تـدعم الـتي الحديثـة التكنولوجيـا تطبيـقفهـي تركـز علـى  لـذا ،الانتـاج وزيـادة التكـاليف تخفـيض إلى الطاوـة المنظمات في صوصاخ

                                                           
 .41ناجي ع. ومود، احمد ع. دانو ، مثنى س. ياسين، مرجع سابق، ن . 1
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The Intelligent  المنظمـة الذكيـة كتـاب  مؤلـف ،"كـوين  بريـان" ويصـف 1.العمـل جـراءاتإ مـن والتقليـل ،الأفراد بين التعاون

Organization (1992)  الأمثـل الاسـتخدام يتطلـبحيـث . داخل المنظمـة المعرفة لإدارة العنصر الأساسي أياب التكنولوجيا 
ــا العمــل والانتــاج تقنيــاتل  والابتكــارالــتعلم لكيفيــات  أيله ــاوإنمــا  والإعــلام الآ ، المعلومــات لتكنولوجيــا فقــط لــيسدقيقــا  فهم 

 تلــ  علـى فريـدة تنافسـية واكتســاب ميـزات الـتعلم علـىعة السـري قـدرتهاب التكنولوجيــاتطبـق  الـتي المنظمـات تتمتـعو  ،والاتصـالات
 تكنولوجيـة شـبكاتعلـى  للمنظمـات المتعلمـة التكنولـوجي النظـام ويشـمل. التقليدية في العمـل دواتالأ منهمكة في تزال لا التي

 المحاكــاةأســلوب  مثــل ينمتقدمــة في التكــو  وطــرق لكترونيــةالإ دواتالأ شــملتو  ؛وتبادلهــا المعرفــة إلى الوصــول تتــيلم داعمــة وأدوات
 .الحاسوب عن طريق

 :2ن رئيسيين همايا المنظمة المتعلمة من خلال بعديتدعم التكنولوج

 والأفــراد لأجهــزةا بــين البيانــات اركةومشــ والتخــزين والمعالجــة والترميــز للتجميــع حديثـة تقنيــةوهــي  :المعرفــة إدارة تكنولوجيــا -
  والمنظمات عن طريق الحاسوب. 

الــتي  ددةالمتعــ والوســائط يوالفيــد علــى تــدريبالمــن خــلال  الــتعلمطــرق حديثــة في  :الــتعلم وجــودة ســرعة يــادةز  تكنولوجيــا -
لمناسـبة ا المعلومـات تقنيـةهـذ  ال تقـدم، و وقـتو  مكـان أي في والخـبرات المعارف تبادلو   دف تسهيل تلقي تدعم الحاسوب

 .للتعلم جديدة استراتيجية فرص ا والدقيقة للمنظمة وتعد

 

 

 

 

 

 

                                                           
الاعمال: دراسة تطبيقية على عينة من العاملين في البنو  التجارية  ولسي، أثر المنظمة المتعلمة في البراعة التنظيمية في منظماتالأ إبراهيم رائد عبد الكريم. 1

 .14، ن 2018سراء، عمان، الأردن، ل، جامعة الإاالاردنية، رسالة ماجستير في إدارة الاعمال، كلية الاعم
2 . Michael J. Marquardt, Op. Cit, PP 177 - 178. 
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 الفصل: خلاصة

ات الســريعة افســة في ظــل التغــير ذلــ  أن المن ،الناجحــة أو الســاعية للنجــاح المنظمــات عنصــرا حيويــا في بيئــة الــتعلمأصــبلم       
 ةقلهـيو  م باتت ضـرورةاجة لتعزيز التعلالقادة أن الح أدر  وقد ،داخلها تعلمتعلم المنظمة وال تتطلب الخارجي عااال في والملهطربة

ســتدامة وبقــاء ا مســألةا هــي وإنمــ الإاــازاتالاقتصــادية، ويعلمــون أن هــذ  الفكــرة ليســت مســألة عــرض  المنظمــاتلكافــة  ةمركزيــ
 نمــط صــدارإ واولــة مــن بــدلاف لــذل ،. لال التحــول إلى المنظمــات المتعلمــةخــمتطــور وســريع التغــير مــن  عــاا في النجــاح للهــمان

 وافقيتـــ بشـــكل لم التنظيمـــيوالـــتع المعرفـــة في الاســـتثمار يكفـــي الجديـــدة، عـــادوالأب الـــرؤى مـــن خـــلال للمنظمـــة في كـــل مـــرة آخـــر
ت الـتي المنظمـا لـتعلم أنل القيـادة وايـرى معظـم المفكـرين والبـاحثين في مجـا المثـال، سبيل علىلتحقيق ربحية أكثر استدامة ونمو. و 

 ستتحول نسبيا إلى منظمات متعلمة. لتعلمداعمة ل تنظيمية ثقافةترسي 

رق إلى المفـاهيم علمـة...... والتطـهذا الفصل اسـتعراض بعـض النظريـات المفسـرة للـتعلم والمنظمـة المت خلال منوقد حاولنا       
"والــتي تم Senge ،" "Hanedeck،" " Thomasإضــافة بعــض النمــاذج المهمــة للمنظمــة المتعلمــة " الخاصــة بكــل مصــطللم،
 درةالقـ لـ  الـتي تملـ علمة هي تالمنظمة المت الفصل الأخير من الدراسة. فخان سيتم اختبار  في جبنموذ على ضوئها تم الخروج 

 جديدة تنافسية ياتاستراتيج لتطوير أشكالها بكافةواستغلال المعرفة  المعلومات تكنولوجيا وتطوير البشرية مواردها استثمار على
 ر مهارات الأفـرادلق بتنمية وتطويعملية يتع هوظيمي الخارجية. بينما التعلم التن التحديات مع والتكيف اأهدافه تحقيق أجل من

ا مـ وهـذا، العمـل في فعليـا هدمجـو  اسـتراتيجي بشـكل متابعتـهوتعميم التعلم على كافة المستويات )الفردي، الجماعي والتنظيمـي( و 
 لى منظمات متعلمة.للتحول إ حاسمة عملية يجعله
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عــــــــــداد  طــــارالا   ا 

 النظـــــــــــري

 وبناء الفرضيات
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 د:ـــــــــــــتمهي

 يـادةز  تتطلـب تحـديات ت الأعمـالمنظمـا عمـل يواجـه المتسـارعة، التكنولوجيـة والتطورات المحيطة البيئية التحديات ظل في      
 وتمكيـنهم هم،مهـام أداء في لتكيـفا على همتساعد التي للمنظمات المماثلة التجارب من والاستفادة ،التنظيمية التعلمية قدراتها

لمنظمــة، با التنظيمــي الــتعلم زتعــز  اســتراتيجية قيــادة وجــود يســتلزمهــذا مــا . مســتمر بشــكل والــتعلم الخاصــة إمكانــاتهم تعظــيم مــن
 الهــدف اهــذ تحقيــق نحــو لطاقــاتوا الجهــود توجيــه يــتم للمنظمــة، اوــدد اوهــدف واضــحة رؤيــة الاســتراتيجيون القــادة يتبــنى فعنــدما
 فـإن ،ذلـ  إلى بالإضـافة .فـةالمختل التعليميـة العمليـات في للمشـاركة للمـوظفين والتشـجيع الـدعم تقـديم طريق عن أفلهل بشكل
 مـة،المنظ ثقافـة مـن ء اجز  التعلم صبلمي أن وبمجرد. لق وإدارة وتوجيه المعرفة داخل المنظمةيلعب دورا مهما في خ التنظيمي التعلم
 مــع تــأقلمال علــى قــدرتهم تعزيــزتحســين أدائهــم و  وبالتــا  أكــبر، بشــكل والخــبرات المعرفــة تبــادل ى الأفــرادعلــ الأســهل مــن يصــبلم

  .نظمات متعلمةميقود تل  المنظمات إلى تطوير مسارها نحو التحول إلى  بدور  والذيالمستقبلية،  التغييرات

 غلالاســت ســيتمحيــث  ،يالتنظيمــ لــتعلماو  المنظمــة المتعلمــةو  جيةالاســتراتي لقيــادةبــين ا ات النظريــةالعلاقــ الفصــل هــذايتنــاول       
الــتي لهـا علاقــة  راســات السـابقةهـذ  العلاقـات، بعــد ذلـ  ســتتم مناقشـة مختلـف الد لتفســير السـابقة والأبحــاث العلميـة الأدبيـات

 بموضوع الدراسة وذل   دف صياغة الفرضيات وتشكيل الأنموذج النظري للدراسة. 

 نود العريلهة لهذا المبحث ما يلي:تلهم واور الب

 النظريات المفسرة لمتغيرات الدراسة؛ -
 بين متغيرات الدراسة؛ أدبيات العلاقة -
 سابقة المتعلقة بمتغيرات الدراسة؛مراجعة الدراسات ال -
 ملخص الفرضيات وتشكيل نموذج النظري للدراسة.  -
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 المبحث الأول: النظريات المفسرة لمتغيرات الدراسة

ي باحـث التطـرق ان لا بـد علـى أام أكثر بموضوع الدراسة وبناء فرضيات سـليمة في الجانـب الميـداني، كـلملغرض الإ      
نــاول الفرضــيات تطلــب الأول بموضــوع الدراســة، وعليــه ســنحاول في الملمتغــيرات البحــث وعلاقتهــا إلى النظريــات المفســرة 

تـــب العليـــا، لى نظريـــة المراإة، إضـــافة للقيـــاد والناشـــئة النظريـــات الحديثـــةالخاصـــة بالقيـــادة الاســـتراتيجية والمتمثلـــة أساســـا في 
، أمــا .(منحــى الــتعلم.. ين ونظريــة)نظريــة الــتعلم الاجتمــاع لنظريــات المفســرة للــتعلم التنظيمــيالمطلــب الثــاني ا وســنبرز في

لمنظمـــة تطـــور، ونظريـــة انظمـــة المالمطلـــب الثالـــث فيتلهـــمن النظريـــات المفســـرة للمنظمـــة المتعلمـــة والـــتي مـــن أهمهـــا: نظريـــة الم
 المؤهلة. 

 النظريات المفسرة للقيادة الاستراتيجيةالمطلب الأول: 

 مـن الأربعينيـات أواخر لولبح. النظر وجهات من مجموعة خلال من تقدمت التي الدراسات وور هو القيادة موضوع كان       
 فعاليـةب والتنبـؤ الكـافي شـرحال حيـث مـن( الموقـف السـلو ، سـمات،ال) التقليديـة النظريـات علـى الرضـا عـدم أدى الماضـي، القـرن
 الإبـداعي لسـلو ا مـع تتوافق التي( يةاستراتيج قيادة) للقيادة الاستراتيجية الرؤية على مباشر بشكل ركز نموذجي تحول إلى القائد

 .المستمرين والنمو النجاح إلى المنظمة تقود التي النتائج لتحفيز القادة يفعله وما الخلّاق، والتفكير

 للقواعـــد انعكاســات أيــا علـــى إليهــا ينُظــر التنظيميـــة والفعاليــة الاســتراتيجيات أن إلى الاســـتراتيجية الإدارة أدبيــات تشــيرو       
 رؤيـــة تكـــوين عمليـــة أيـــا علـــى الاســـتراتيجية القيـــادة تصـــور كـــان  حيـــث .المنظمـــات في الرئيســـيين القـــرار صـــانعي وقـــيم المعرفيـــة

 شـكلب والمرؤوسـين الأقـران مـع للاسـتراتيجية الداعمـة التبـادلات في والمشـاركة الأتباع، وتحفيز المرؤوسين، إلى وإيصالها ،للمستقبل
 الرمزيـة علـى وتؤكـد اسـتراتيجي كنشـاط  التنفيـذي العمـل علـى الاسـتراتيجية القيـادة تركـزو  ،التقليديـة الشخصـية نظريـة عـن مختلف
 .1للشركة المهيمن التحالف يمثل والذي المستوى، رفيعي تنفيذيينال للمديرين الاجتماعي والبناء

ــا العشــرين خـلالو        ل، حيــث يــرى والتحــو  التجديــد مــن كـلا    الاســتراتيجية القيــادة مجــال شــهد ،2001 عـام ســبقت الــتي عام 
"kimberly & Robert" وكــذل  التغيــير،لــى القــدرة عو ، الــتعلم علــى القــدرة علــى ينطــوي الاســتراتيجية القيــادة جــوهر أن 

 الاسـتراتيجية القيـادة تكـون وكيـف ومـتى ظروف أي تحت المتعلقة القلهايا بمراجعة أولا   اقام الخلفية، هذ  علىو . الإدارية الحكمة

                                                           
1. Zhen Shao, Interaction effect of strategic leadership behaviors and organizational culture on IS-Business strategic 

alignment and Enterprise Systems assimilation, International Journal of Information Management, School of 

Management, Harbin Institute of Technology, Harbin, China, V 44, PP 96-108, 2020, P 02. 
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 التيـار يركـزو  ،العليـا المراتـب ظريـةفي ن الأولثل التيار يم :والبحث النظرية من تيارات لثلاثة انتقائية بمراجعة قاموا ذل  بعد. مهمة
 البحـث تيـار ويهتم ،للقيادة والرؤية والتحويلية الكاريزمية النظريات هذ  وتشمل الحديثة،" القيادة بنظريات يسمى ما على الثاني

  .1للقيادة" الناشئة النظرياتب الثالث

 لمراتـبا نظريـة خـلال مـن عينياتالسـب أوائـل ذمنـ تطـورت الـتي الاسـتراتيجية القيـادة موضـوعات مراجعـةسيتم في هـذا الجـزء       
 امـ ضـمن" الناشـئة"و "الحديثـة" ظريـاتالن دمـجيـة كيف  اقـتراح نحاولسـ أخـير ا. الناشـئة والنظريـاتا، نظريات القيادة الحديثة، العلي
 سة.       الدرا ذ له عمل إطار توفيرل الاستراتيجية القيادة جوهر أنه عيندّ 

  لياالع )المستويات( المراتب نظرية: الفرع الأول

إلى مــا  (1984) وماســون هامبريــ  طورهــا الــتي "إيكيلــون أبــر نظريــة" هــي الاســتراتيجية القيــادة وراء الرئيســية النظريــةإن         
ــاو  يســمى "بنظريــة المســتويات العليــا"،  والتعلــيم العمــر مثــل التنفيــذيين المــديرين لكبــار الديموغرافيــة الخصــائص تــؤثر" :للنظريــة وفق 

بعـد ذلـ  قـام   .2"الما  والأداء الاستراتيجية القرارات على تؤثر فهي وبالتا  يستخدمويا التي المعلومات وكمية عنو  على والخبرة
 علـى فقـط نظريـة القيـادة الإشـرافية الـتي لا ترتكـز إلىبتطوير نظرية المسـتويات العليـا القيـادة ( 1984) وماسون هامبري كل من 

ــا تركــز ولكــن ،التنظيميــة النتــائج علــى المهــيمن الفالتحــ  ــا يــؤثر الــتي الفعالــة الطــرق  لكبــار الاجتمــاعي والبنــاء الرمزيــة علــى أيله 
 . 3التنفيذيين المديرينالقادة و 

 القيــادة دراســة نحــو الإشــرافية القيــادة دراســة مــن تحــولال إلى "House and Aditya" أشــار الثمانينيــات منتصــفوفي       
 مــاأو  المنظمــات بقيــادة الاســتراتيجية القيــادة تهــتم بينمــا المنظمــات، في بالقــادة الإشــراقية يــادةالق تتعلــقحيــث  ؛4" الاســتراتيجية

التركيـز  التغيـير هـذا رافـق .5"منظمـةلل الكاملـة المسـؤولية يتحملـون الـذين التنفيذيين المديرينو  العليا الإدارة فريق باسم مإليه يشار
 .الحديثة القيادة بنظريات تسميته تم ما إلى ضافةبالإ ،TMT ودراسة العليا المراتب نظريةعلى 

                                                           
1. kimberly B. Boal & Robert. Hooijberg, Strategic leadership research: moving on, Leadership Quarterly Journal, 

V11, N 04, PP 515–549, Elsevier science Inc, 2001, P 515. 
2 . Mithat K, Tuba B, Pınar G, Esra A, Strategic Leadership Styles and Organizational Financial Performance: A 

Qualitative Study on Private Hospitals, Procedia Social and Behavioral Sciences, Okan University, Istanbul, Turkey, 

V 24, PP 1521-1529, 2011, P 1522. 
3 . Dusya V, Mary C, Strategic Leadership and Organizational Learning, Academy of Management Review, V 23, N 

02, PP 222-240, 2004, P 223. 
4 . Lorraine Wendy Lear, Op-Cit, P 27. 
5 . Ibid. 
  TMT: Top Management Team (فريق الادارة العليا (. 
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 وبالتـا  للبيئـة تقييمهم على تؤثر المديرين لكبار المحددة والتفلهيلات والقيم والخبرة المعرفة أن" المراتب العليا نظرية اقترحت      
 وكيـف الأعلـى للمـدير النفسـي التكوين ياالمراتب العل لنظرية اللاحق التوسع يفحصو . يتخذويا التي الاستراتيجية الخيارات على
  .1الاستراتيجية" القرارات واتخاذ المعلومات معالجة على ذل  يؤثر

 العليــا الإدارة فريــق عــادة   يتلهــمن والــذي المؤسســة في مهــيمن تحــالف هــم نو الاســتراتيجي القــادة فــإن ،لهــذ  النظريــة وفق ــاو       
(TMT) إلى مباشـرة تقـارير يقـدمون الـذين أولئـ  هـم عادة  ) المستوى رفيعي والمديرين فيذيالتن والمدير الإدارة مجلس سيما ولا 

ــــد وجــــه علــــىو (. الإدارة مجلــــس أو التنفيــــذي الــــرئيس  القــــرارات مــــع يتعــــاملون نو الاســــتراتيجي القــــادة أن"تشــــاندلر أكــــد التحدي
 . 2أو اليومية" **التشغيلية القرارات وليس للمؤسسة، *الاستراتيجية

 النظريات الحديثة للقيادة: ثانيالفرع ال

 العمليــــات النظريــــات هــــذ  وتركــــز الرؤيــــة، وذات والتحويليــــة الكاريزميــــة القيــــادة في: الحديثــــة للقيــــادة النظريــــات تتمثــــل        
هر والمظــا التجريبيــة والنتــائج النظريــة والصــعوبات والاخــتلاف التشــابه أوجــه علــى اللهــوء تســلطو  والأتبــاع، القائــد بــين الشخصــية

الرمزيــة لــدور القيــادة الاســتراتيجية. يفــترض رواد هــذ  النظريــات أن "قــدرات القــادة في خلــق قــيمهم ونشــرها وإيصــالها تعــد مــن 
 وفيما يأتي شرح مفصل لكل من هذ  النظريات:3الأمور اللهرورية في الأداء والإبداع التنظيمي"

 نظرية القيادة التحويليةأولا: 

، ,Burns" 1978" بيرنـزمـن طـرف عـاا التـاري  والسياسـة الأمريكـي جـامس مـاكجروكر  التحويلية القيادة نظريةوُضعت       
 القـادة بـين تبادليـة علاقة المعاملات قيادة تتلهمن. وحسب بيرنز، المعاملات وقيادة التحويل بينفيه  قارن  -القيادة –في كتابه 
 علـى أتبـاعهم التحويليـون القـادة يحفـز المقابـل في .القائـد لرغبـات ثـالللامت مكانة أو رواتب على التابعون يحصل بحيث والتابعين

                                                           
1. kimberly B. Boal & Robert. Hooijberg, Op-Cit, p 523. 

ار زمني يها الشركة، وفي أي إطفب أن تشار    التي تجيب على الأسئلة المتعلقة بمهمة المنظمة، والأنشطة والمواقع التي يج: هي تلالاستراتيجيةالقرارات  *
   في الأداء. ومقياس، وما هو الهيكل التنظيمي ونموذج العمل المطلوبين اللذان سيساعدان في تقديم الاستراتيجية والاستدامة

 لآخرون.غيلية أو اليومية في إلى المديرين التنفيذيين الذين يتعين عليهم تسليم ما قرر  ايتم تفويض القرارات التش **
2. Christos N. Pitelis, Joachim D. Wagnerc, Strategic Shared Leadership and Organizational Dynamic Capabilities, 

The Leadership Quarterly, V 30, PP 233-242, 2019, P 233-234. 
 .34. أقطي جوهرة، مرجع سابق، ن3
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مـــن طـــرف  الامتثـــال اكتســـاب مجـــرد مـــن بـــدلا   التـــابعين وقـــيم ومعتقـــدات مواقـــف تغيـــير خـــلال مـــن التوقعـــات يفـــوق أداء تحقيـــق
 .1التابعيين

 اسـتند يذالـ التحويليـة لقيـادةأوضـلم ل ا" نموذجـ ,1985Bass"في منتصـف الثمانينيـات مـن القـرن العشـرين قـدّم الباحـث       
 الاهتمــام مــن المزيــد ، حيــث مــنلم "بــان"يجــه في معهــا تمام ــا متوافقــة تكــن ا ولكنهــا ،(1978) لبيرنــز الســابقة الأعمــال إلى

 ا لـتيا المواقـف علـى تنطبـق أن يمكـن التحويليـة القيـادة أن اقـتراح خـلال مـن القـادة، احتياجـات من بدلا   المرؤوسين لاحتياجات
 2.إيجابية النتائج فيها تكن

 العـادة في المتوقـع عـن يزيـد بمـا للقيـام زينوفّـ يكونـون يـثبح التـابعين في التـأثير"  أيـا علـىالقيادة التحويلية  "Bassعرّف "      
 لعنصـر ئـدالقا اسـتخدامأن "  "Rafferty and Griffin"ويـرى .3"للقائـد والاحـترام والثقـة والتقـدير بالإعجـاب لإحساسـهم

  .4"العا  المستوى ذي الأداء من لأنماط والنظم الأفراد لويحوّ  التطلعات من يرفع العلاقة ذات الشخصية والصفات الجاذبية

ل اد طــرق جديــدة لحــاع نحــو ايجــخلاصـة القــول أن القائــد التحــويلي هــو الشـخص الــذي يثــير في تابعيــه روح التفكــير والابـد      
ل هداف المنظمة ككلتحقيق أ في أعمالهم، وكذل  تنشيط انتباههم تجا  قيمة ومكانة عملهم والسعي المشكلات التي تواجههم

تهم الأفـراد ومسـاعد عـاة مشـاعرث يركز القادة التحويليون حسب هذ  المقاربة علـى مرال من التركيز الاهداف الشخصية. بحيبد
 صلحة المنظمة.أهداف وم تشاف طرق أكثر فعالية في تحقيقعلى تجاوز المصالح الشخصية، وتحفيزهم على تطوير العمل واك

 القيادة الكارزميةنظرية ثانيا: 

 بأشـياء القيـام علـى القـدرة تمـنحهم والـتي الأفـراد بعـض يمتلكهـا خاصـة هديـة لوصـف مـرة لأول الكاريزما كلمة  استخدام تم      
 قــوى الفــرد تمــنلم خاصــة شخصــية خاصــية" أيــا علــى للكاريزمــا شــهرة الأكثــر التعريــف "Weber, 1974" قــدم، و عاديــة غــير

حــول  بيرنــز كتــاب  فيــه نُشــر الــذي الوقــت نفــس في. كقائــد  الشــخص معاملــة إلى وتــؤدي للــبعض، ومخصصــة اســتثنائية أو خارقــة
 مــن كبــير ا  قــدر ا الكاريزميــة القيــادة تلقــتحيــث  الكاريزميــة القيــادة نظريــة " ,1976House" وضــع ،نظريــة القيــادة التحويليــة

 القـادة ، حيـث يتصـرفقائـدهم مـع للأتباع الشخصية الهوية على نظريته في "House" ويركز. ا أند الباحثين قبل من الاهتمام
                                                           

1. Rafferty. A, Griffin M, Dimension of transformational leadership: conceptual and empirical extensions, The 

Leadership Quarterly, School of Management, Queensland University of Technology, Australia, V 15, PP 329-354, 

2004, P 330. 
2. Peter g. Northouse, Leadership: Theory and Practice, Copyright by SAGE Publications, Seventh Edition, Michigan 

2016, P 166. 
 .268. عبد الرحيم بوخلخال، مرجع سابق، ن 3

4. Rafferty. A, Griffin M, OP-Cit, P 330.  
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مــن ســلوكيات القائــد المــؤثرة علــى التــابعين: الافصــاح عــن  .مأتبــاعه علــى وــددة كاريزميــة  تــأثيرات لهــا فريــدة بطــرقالكاريزمــاتيون 
 القائـد، أيديولوجيـة في التـابع ثقـة: الكارزمية كل المواقف الايجابية للتابعين وهـي وتشمل التأثيرات داء.الرؤيا، ابداء توقع عال للأ

 في العاطفيــة والمشــاركة القائــد، تجــا  المــودة عــن والتعبــير للقائــد المطلــق والقبــول القائــد، ومعتقــدات الأتبــاع معتقــدات بــين والتشــابه
 أن المـرجلم مـن الكاريزميـة التـأثيرات هـذ  أن هـاوس يؤكـد ،ويـبر مع شيااتم. و الهدف تحقيق في التابعين ثقة وزيادة القائد، أهداف
 الصعوبات من لإنقاذهم القادة إلى يتطلعون العصيبة المواقف في الأتباع لأن باللهيق المتابعون فيها يشعر التي الحالات في تحدث

  1 .يواجهويا التي

 ينـتج ،للأزمـات والمتجاوبـة الرؤيـة: الكاريزمـا أشـكال من شكلان هنا  أنهويتجبارغ" رأى كل من "بول و  1988في عام       
 بقــيم الســلوكيات تــرتبط حيــث ،لتابعيــه أو داخلــي جــوهري بشــكل صــالحا   عالمــا   يخلــق الــذي القائــد عــن للكاريزمــا الأول الشــكل
 عـن للكاريزمـا الثـاني الشـكل ينـتجو . للمنظمـةواضـحة  أهـدافو  المستقبلية رؤية صياغة خلال من مهمة جوهرية ومعاني وأغراض

 بإنشاء الرؤوي الكاريزمي القائدم. أخيرا يبدأ سلوكياتهب نتائجهم ترتبط حيث ،للتابعين الخارج من صالحا   عالما   يخلق الذي القائد
 2.الأفعال نحو ينتقل ثم للعمل نظريات أو جديدة تفسيرية مخططات

   :3هي مراحل بأربع يمر والذي الكاريزمي، دالقائ لتطوير نموذجا Boal واقترح      

 .الواقع وبناء المعاني إدارة هو الهدف من هذ  المرحلةالصياغة:  -
 .التصرفات وتوجيه الأدوار اختيار خلال من سلو  إلى التصرفات صياغة أي تحويلالاعداد:  -
 .المادية والمظاهر لمواضعا رموز واستغلال تطوير، تخطيط،في هذ  المرحلة  يتمالتمثيل والتنظيم:  -
 التفسيرية ونظريات الاعمال. المخططات تنفيذ يتم الإنجاز: -

 .ميةالكاريز  هويته على حفا لل الانطباع إدارة تقنيات استخدام على يعتمد أن الكاريزمي دالقائ على المراحل هذ  كل  وفي

 

 

                                                           
1. Peter g. Northouse, Op-Cit, P 164,165. 
2. kimberly B. Boal & Robert. Hooijberg, Op-Cit, P 525. 

 .39. أقطي جوهرة، مرجع سابق، ن3
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 القيادة الرؤويةنظرية ثالثا: 

 مـاذا) للماضـي زمـني توجـه لهـا اتالهويـّ هـذ . المنظمة حول ودائم وليز مركزي هو ما تصف هوية المنظمات جميع تمتل         
 المسـتقبلو  والحاضـر الماضـي تمـعيج القائـد رؤيـة في .(نكـون؟ أن نريـد مـاذا) والمسـتقبل، (؟نحـن مـن) والحاضر، (؟نكون أن اعتدنا

 .لتكوين ما يعرف بالقيادة الرؤوية مع ا

 معــرفيين: مكـوّن نمكـوّ  علــى للمنظمـة، وتشـتمل واقعيــة مسـتقبلية رؤيـة وتوضــيلم خلـق علـى القــدرة إلى ويـةالرؤ  القيـادة تشـير     
، المســتخدمة والمعلومــات المطلوبــة المعلومــاتهــذا المكــون علــى  علــى، ويــؤثر تحقيقهــا ووســائل النتــائج علــى الأول يركــز ،عــاطفيو 

 المعتقـــدات وأنظمـــة الشخصـــية قيمفيرتـــبط مباشـــرة بـــال العـــاطفي كـــونالم أمـــا .الدراســـة خـــلال مـــن الـــتعلم علـــى يـــؤثر بـــدور  وهـــذا
 . 1للوصول إلى الهدف"

 الاحتمـــال،يمكـــن مـــن خلالهـــا صـــياغة قيـــادة رؤيـــة فعالـــة وهـــي:  معـــايير أربعـــة"  "Nutt and Backoffيقـــترح          
 أنو  ،مــن نوعهــا فريــدةو  مبتكــرة ميــزات علــى تحتــوي أن يجــب يــة الفعالــةالرؤ  أنّ  ويــرى ،والتعبــير للتنفيــذ، والقابليــة الاستحســان،

 قـيم علـى المرغوبـة الـرؤى تعتمـد أن، كمـا يجـب المحتملة العواقب ذات الفرن عن للكشف يكفي بما المستقبل نحو موجهة تكون
 2.القيم  ذ الممكنة  الاحتمالات كل  تربط وأن المنظمة، وثقافة

 للقيادة الناشئة لنظرياتا: الفرع الثالث

 ثم .جتمــاعيالا والــذكاء رفيــة،المع القــدرة الســلوكي، التعقيــدنظريــة نظريــات:  ثــلاثإلى  باختصــارفي هــذا القســم تطرق ســن      
 لقيــادةا بــأن ،"kimberly and Robert" وصــل اليــه لمــا فهمنــا تعــززأن النظريــات  يمكــن لهــذ  كيــف  علــى اللهــوء نســلط

 .الإدارية الحكمةو  التغيير، على والقدرة التعلم، على القدرة: الاستراتيجية تقوم على ثلاث ركائز أساسية هي

 

 

                                                           
 حاسي سوناطرا  مؤسسة حالة دراسة -الاقتصادية المؤسسة في البشرية الموارد إدارة استراتيجيات على الاستراتيجية القيادة مقومات اثر شويحة، بن بشير. 1

 الجزائر، ورقلة، مرباح، قاصدي جامعة التسيير، وعلوم التجارية والعلوم الاقتصادية العلوم كلية  التسيير، علوم قسم الاعمال، ادارة في ا دكتور  أطروحة -مسعود
 .25، ن2018

2. kimberly B. Boal & Robert. H, Op-Cit, P 527. 
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 السلوكي التعقيدنظرية أولا: 

أن القــادة الــذين يــؤدون أدوار ا قياديــة متعــددة يســجلون درجــات أعلــى في فعاليــة القيــادة مــن أولئــ   إلى هــذ  النظريــة تشــير      
ؤثر علـى كـل مـن القائـد والفعاليـة التنظيميـة. يـ السـلو  ( أن1993وجـد هـارت وكـوين ) . وفي هذا الصددالذين لا يفعلون ذل 

التنفيذيين من منطقة حلهرية كبيرة في الغرب الأوسط الصناعي ووجدوا أن الرؤساء التنفيذيين  وكوين الرؤساءدرس هارت حيث 
مــن لهــم تــأثير أكــبر بكثــير ذوي التــوازن العــا  )أي أولئــ  الــذين ســجلوا في الثلــث الأول في الأدوار القياديــة قيــد الدراســة( كــان 

والرؤســـاء التنفيـــذيين غـــير ، (القياديـــة )أولئـــ  الـــذين ســـجلوا في الثلـــث الســـفلي في جميـــع الأدوار الرؤســاء ذوي التـــوازن المـــنخفض
 المتــوازنين )أولئــ  الــذين ســجلوا درجــات عاليــة في بعــض الأدوار ومنخفلهــة في الــبعض الآخــر(. بالإضــافة إلى ذلــ ، أظهــر

"kimberly and Robert"   مـن الأدوار القياديـة والـذين يـؤدون هـذ  الأدوار كثـير ا مـا  عـدد كبـير أن المـديرين الـذين لـديهم
  1ينُظر إليهم على أيم أكثر فاعلية ليس فقط من قبل مرؤوسيهم ولكن أيله ا من قبل أقرايم ورؤسائهم.

 نظرية القدرة المعرفيةثانيا: 

 النتـائج، واسـتخلان وتحليلهـا، والتقاطهـا، المعلومـات، لأخـذ المسـتخدمة العقلية العمليات ل ت إلى المعرفية القدرات تشير      
  2.القراراتاتخاذ و  الخطط ووضع

 بشــكل المعلومــات يعــالجون معرفي ــا المعقــدون الأفــراد أن هــو المعقــد القــدرة المعرفيــة أو الادرا  لنظريــة الأساســي الافــتراضإن       
ا الأقـل الأفـراد مـن أفلهـل بشـكل ينـةمع مهـام ويؤدون مختلف  أو الفئـات مـن المزيـد يسـتخدمون لأيـم ؛المعرفيـة الناحيـة مـن تعقيـد 
 القــدرة يذو  الأشــخان يبحــثو . بعــادالأ أو الفئــات هــذ  في المشــتركة القواســم مــن المزيــد ورؤيــة المحفــزات، بــين للتمييــز الأبعــاد
 مجموعــة يســتخدمونمعرفيــا الــذين  المعقــدون القــادةو . فهمهــا ومعالجتهــا في أطــول وقت ــا ويقلهــون المعلومــات مــن مزيــد عــن ةالمعرفيــ
 3.أكبر بشكل منها ويستفيدون التشاركية القيادة استخدام على قدرة أكثر هم القيادة مكونات من متنوعة

 نظرية الذكاء الاجتماعيثالثا: 

 والتحفيـــز التعـــاطف :مثـــل حيويـــة شخصـــية مهـــارات لىإ يحتـــاجون القـــادة أن علـــى القيـــادة مجـــال في البـــاحثين معظـــم يتفـــق      
الفهــم الشــامل  الى جانــب المهــارات لهــذ  المناســب التطبيــق أن قيقــةوالح . أعــلا المــذكورة المعرفيــة المهــارات إلى بالإضــافة والتواصــل

                                                           
1. kimberly B. Boal & Robert. H, Op-Cit, P 531. 
2. Lorraine Wendy Lear, Op-Cit, P 31. 

 .34. أقطي جوهرة، مرجع سابق، ن3
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الأفـراد مـن حيـث  بين لتمييزاو  الملاحظة على القدرة هو الاجتماعي الذكاءيعُرف بالذكاء الاجتماعي. ف للفرد الاجتماعية للبيئة
 المتــاح الاجتمــاعي المــال رأس بتنميــة للقــادة الفعــال الاجتمــاعي الــذكاء يســملمو . مــزاجهم، ودوافعهــم ومراقبــة نوايــاهم ومشــاعرهم

 1.مفيدة أهداف بين القائد واتباعه، والوصول الى الثقة وتحقيق المعايير، وإنشاء ،واستثمار  لهم

 لمفسرة للتعلم التنظيمي : النظريات االثانيالمطلب 

كــل   لكــن تختلــف وجهــات، حيــث لا يمكــن الحكــم بصــحة أو خطــأ نظريــة مــا، و نظريــات الــتعلم التنظيمــيمنــاهج و  تعتمــد      
، ة التكيـف العلمـيليـدي، نظريـنظريـات الـتعلم التقنظريـة حسـب السـلوكات التنظيميـة بـالقبول الصـريلم أو اللهـمني، ومـن بينهـا: 

عرفيـة، نظريـة النظريـة الم مـاعي،لـتعلم الاجتانظريـة ساسيتين للتعلم وهمـا: بنظريتين أننا سنكتفي أو الادراكية، إلا أوالنظرية المعرفية 
 التعلم عن طريق التجربة.

 نظرية التعلم الاجتماعي الفرع الأول:

 التعلم باسم اأيله عروفةالمالنظرية  تنص ."J. Dollard"و  "A. Bandura"و "N. Miller"من أبرز رواد هذ  النظرية       
 الآخـرين ومـواقفهم ملاحظـة وتقليـد سـلو  خـلال من جديدة وسلوكيات معلومات تعلم للأفراد يمكن أنه الملاحظة، على القائم
 مـن أجـل أن الفـرد احتياجـات علـى يعتمـد ااجتماعيـ انشـاط الـتعلم يكـون أن النظريـة هـذ  تفـترض. أي السـلوكيات تلـ  ونتائج
 ويــؤمن يســتوعب الفــرد أن باللهــرورة يعــني لا ولكــن المنظمــة في بنجــاح المــرء قبــول يمكــن أنــه تعــني هنــا الملاءمــة ؛الآخــرين يلائــم

 حـدودها ولكـن التنظيمـي بالسـلو  كبـيرة  صـلة لهـا الاجتمـاعي الـتعلم نظريـة فـإن لـذل  .المنظمـة في الأمـور  ـا تـتم التي بالطريقة
  2.ردللف الاختيار دور تتجاهل أيا هي الرئيسية

 

 

 

 

                                                           
1. kimberly B. Boal & Robert. H, Op-Cit, P 532-533. 
2. Kwasi D. Baah, Kwesi A. Tawiah, Influencing Organisational Behaviour Through the Application of Learning 

Theories, European Journal of Business and Management, V 03, N 11, PP 10-19, 2011, P 14-15. 
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التعلم الجماعي على أنه ذل  التعلم الذي يتحقق من خلال التفاعلات " إلى "A.Bandura حسب هذ  النظرية، ويرى      
أن الفـرد يسـتعمل النمذجـة أو الـتعلم المنجـز لاكتسـاب  (3-1)رقـم  مـن الشـكلويلاحـ  . المتبادلة بـين الأفـراد والسـلو  والبيئـة

  ملاحظــة وتقليــد الآخــرين، وعندئــذ يحــاول اكتســاب هــذ  الســلوكيات عــن طريــق نمــذجتها بالممارســة. كــذلالســلو  مــن خــلال 
العمليات الرمزية مهمة جدا في التعلم الاجتماعي، فالرموز والكلمات المستعملة من قبل المديرين والأفراد في مكـان العمـل يمكـن 

ن الرقابة والكفاءة الذاتية للفرد أمران هامان للتأثير . وفي نفس الوقت فإهدافالأأن تساعد في ايصال القيم والمعتقدات وتحقيق 
 1كل كاف في الوقت المحدد.بشفي سلوكه، حيث تشير الكفاءة الى اعتقاد ان الفرد يعمل 

 :2وعلى ضوء ما سبق ذكر  اد أن لهذ  النظرية ثلاثة ابعاد أساسية وهي

 ات لتكــون بمثابــةت الآخــرين ونتــائجهم وتــدوينها علــى شــكل ملاحظــاي مراقبــة ســلوكيا :Observationalالملاحظــة  -
 دليل عمل في المواقف المشا ة التي يمكن أن تعترضهم.

                                                           
 .178-177، ن 2004ل، دار الرضا للنشر، دمشق، رعد حسن الصرن، نظريات الإدارة والأعما. 1
، ن ن 64ة، العدد عي.  سحراء أنور، علي حسون، أخلاقيات القيادة الادارية العليا على نظرية التعلم التنظيمي، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية والجام2

 .11-10، ن2021، 01-20

العمليات الرمزية والصور 
العقلية والفعلية التي 

 تساعد في إرشاد
 السلوك

الرقابة الذاتية وسلوك 
  الكفاءة الذاتية

 البيئة السلوك

 الفرد

نمذجة السلوك المكتسب 
 ن طريق الملاحظة والتقليد ع

 : نظرية التعلم الاجتماعي1-3الشكل رقم 

 177، ن2004رعد حسن الصرن، نظريات الإدارة والأعمال، دار الرضا للنشر، دمشق، المصدر: 
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معايير  رين من خلال عدةيقصد بالتقليد، إعادة تكرار ما تم ملاحظته من مواقف وسلوكات الآخ: Imitationالتقليد  -
لى د عمليــة تســـتند إبقــى التقليــالتشـــابه، المكافــأة، الاتســاق. مــع ذلـــ  ي ميــة، الصــلة،ؤثرة علــى هــذا التقليـــد وهــي: التلاؤ مــ

 ى ذل .شخصية ومعارف الفرد، فقد يرفض الفرد تقليد سلوكيات الآخرين، أو قد لا يمل  القدرة عل
ما الفـــرد فقـــط عنـــد خـــلاق تســـتيق  فيإن روح الأيعـــود مفهـــوم النمذجـــة إلى "أرســـطو" في قولـــه  :Modelingالنمذجـــة  -

 نمـــاذج مشــاهدة قطريـــ عــن تعلمهــا يمكـــن الســلوكيات معظـــم أن "Bandura" يــرىســلوكا أخلاقيـــا في الآخــرين. و  يشــاهد
، أو قـــد تكـــون ات الأفـــراد. وبالتـــا  فـــإن الســـلوكيات الـــتي يمكـــن نمـــذجتها قـــد تكــون ســـلوكيات أخلاقيـــة تتعلـــق بســـممعينــة

 عدوانية تتعلق بالمواقف والمهارات أو المعارف.

 نظرية المعارف :الفرع الثاني

 الناحيــــة مــــن أهميــــة الأكثــــر أيــــا علــــى للمعرفــــة ضــــرورة النظــــر المنظمــــاتتفــــرض علــــى  ؤكــــدةالم غــــير ديناميكيــــةال بيئــــةال إن      
 حيــث ضــمنية، ومعرفــة صــريحةمعرفــة  إلى فيــه المعرفــة تصــنيف تم متجــانس غــير معــرفي كيــان  أيــا علــى المنظمــة وفهــم الاســتراتيجية

. في المنظمـة والخـدمات السـلع إنتـاجالمعرفـة هـي أسـاس  أنفتفـترض  الثانيـةأمـا  فردي، نشاط عن عبارة المعرفة الأولىالمعرفة  تعتبر
لأيـا  الاقتصـاد المعـرفي علـى القائمـة لمنظمـاتل ذات أهميـة كبـيرة التنظيمـي والـتعلم المعـارف على القائم المنهج بين العلاقة وتعتبر

 1.اللامادية الأصول على القائمة المعرفة لقلخ يجيةإسترات قدرات بناء إلى بحاجةستكون 

 كيفيـة  في يشـاركون واعينالـ الأفـراد أن تفترضالأفراد، و  عقول في يدور وما المعلومات معالجة هذ  النظرية إلى طريقة تستند      
 اسـتخدامها يمكـن معلومـات هـي المعرفـة أن علـى (Huczynski and Buchanan, 2007) ، ويؤكـدةواكتسـاب المعرفـ الـتعلم

وتعتمــد علــى المعرفــة تــدور في عقــل الفــرد وتعمــل علــى  القــرار،والتوقــع في اتخــاذ  التخطــيط علــى أي أيــا تركــز .الســلو  لتعــديل
 : 2ومن بين اهتمامات النظرية المعرفية ونقاط قوتها تنميتها من خلال التعلم.

 .الفردية الاحتياجاتوتلبية  المتعلم تحفيز أهمية -
 .تعلمه يتم فيما يتحكم الفرد أن بحقيقة الاعتراف -
 .التعلم جوانب من حيويا جانبا العكسية التغذية اعتبار -

                                                           
 .22، نمرجع سابق. رانية حفا ، 1

2. Kwasi D. Baah, Kwesi A. Tawiah, Op-Cit, P 15. 
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 بحـت عقلاني منهج وهو كالية،إش وغيرعملية وايدة  التعلم أن تفترض أيا تظهر في النظرية هذ  عيوب فإن أخرى، ناحية من
 . مشاعر الآخرين يتجاهل

  منظرية منحنى التعل :الفرع الثالث

 الـــتعلم لمفهـــوم جديـــدا تعبـــيرا تعـــد الـــتعلم منحنيـــات أن أو مـــن جـــاء  ـــذ  النظريـــة، وتفـــترض" Argoot, 1993" يعتـــبر      
 هــو التكــرار أنأي  ،كلمــا تكــررت تجربــة التصــنيع  تــنخفض للإنتــاج المباشــر العمــل كلفــة" أن  Argootحيــث يــرى " التنظيمــي،

لأنـه يفسـر العلاقـة السـببية  التنظيمـي، للـتعلم قويـا رمـزاالتكـرار  & Levit  marchكـل مـن   اعتـبر وقـد .التعلم اكتساب أساس
  1حدوث تعلم ما. يعني وهذا إنتاجها، كلفةوانخفاض ت المنتجة كميةارتفاع ال بين

 علـــى اللهـــغط ازداد عنـــدما التصـــنيع في الخــبرة منحنيـــات اكتشـــافب ويتعلــق مفهـــوم الـــتعلم التنظيمـــي حســب هـــذ  النظريـــة      
 الـتعلم منحـنى مفهـوم & Mahan" "Wrghit قـدم حيـثالأولى والثانيـة،  العـالميتين الحـربين بين الفترة في خاصةأكثر،  نتاجالإ

 إنتــاج وقـت يتنــاقص المنتجـة الوحـدات كميــة  تلهـاعفت كلمــا  العلاقــة بـين كميـة الانتــاج الكليـة ووقــت ااازهـا، حيـث فيـه واصـفا
 الــذي الخــبرة قــانون هــو المنحــنى  ــذا يــرتبط ولــا .Rate Learning الــتعلم بمعــدل يعــرف ثابــت بمعــدل منهــا الواحــدة الوحــدة
 تتلهاعف مرة كل  في ثابتة مئوية بنسبة تنخفض المنتج من الوحدة تكلفة أن مفاد  BCG)) الاستشارية بوسطن مجموعة قدمته
 2.الخبرة فيها

أهمية هذ  النظرية في تحقيق مكاسب تنافسية تزيـد مـن  إلى اتيجيةالاستر  الإدارة ، فقد أشار الباحثون فيقإضافة إلى ما سب      
قيمــة المنظمــة وأدائهــا الاســتراتيجي، وهــو بــذل  يؤكــدون أن عمليــات خلــق أو اكتســاب المعرفــة اللهــمنية والصــريحة عامــل مهــم 

 3نافسة.المنظمات الأخرى في سوق الم من طرف تقليدها يمكن لا ميزة تنافسية تمثل لأيالنجاح المنظمة؛ 
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 نظرية التعلم عن طريق التجربة :الفرع الرابع

فتلم عـن طريـق اللهـغط يُ  الذي قام بوضع قط جائع في قفص "thorndilk" يتعود أصول هذ  النظرية إلى العاا الأمريك      
لقـط "، وضـع خارجـه قطعـة مـن السـم . قـام اProblem Boxعلـى لـوح وضـع بداخلـه، أطلـق عليـه اسـم صـندوق المشـكلة "

الجـــــائع بعـــــدة وـــــاولات الـــــتي بـــــاءت بالفشـــــل الى أن تمكـــــن في الاخـــــير مـــــن اللهـــــغط علـــــى اللـــــوح عـــــن طريـــــق الصـــــدفة. أعـــــاد 
"thorndilk"   التجربة عدة مرات، ليلاح  تناقص المحاولات الخاطئة التي كان يجريها القط مـع كـل تكـرار للتجربـة إلى أن تعلـم

يحاول الفرد تجريب سلوكا معينا  دف الوصول إلى نتيجة ما، فيحـتف  أن الفرد  ة الأولى. أيتلم باب القفص من الوهلكيف يف
 1بالسلو  الذي حقق له الوصل إلى تل  النتيجة ليكرر  في المستقبل، ويبتعد عن السلو  الذي أخفق في تحقيقه أي نتيجة.

 النظريات المفسرة للمنظمة المتعلمة : الثالثالمطلب 

 الرشـد علـى" "Taylor and Frederickوروّادهـا  الفكريـة واتجاهاتهـا نظرياتهـا بمختلـف الكلاسـيكية ةالمدرس ركّزت لقد      
 والتأكيــد والتنســيق الرئاســي والتسلســل والتخصــص العمــل بتقســيم الاهتمــام خــلال مــن إنتاجيــة كفايــة  أعلــى لتحقيــق والعقلانيــة

 طريـق عـن سـلوكه على التأثير يمكن ،"اقتصادي كائن" واعتبرته رادللأف السلوكي الجانب وأهملت وغيرها، والأنظمة القوانين على
 فعـل ردكـ  & Elton M" "Roethlisbergerبقيـادة الكـاتبين   السـلوكية المدرسة جاءت لذل  ،فقط المادية والحوافز الأجور

في المنظمـة، وذلـ  مـن بسلو  العنصـر البشـري الـذي يعتـبر أهـم مـورد  الاهتمام عدم الكلاسيكية من حيث المدرسة قصور على
 أهـداف يخـدم بما تعديلهو  هفهم على القادة مساعدةو  ،المهج العلمي باستخدام المنظمة في الأفراد سلو  دراسةب خلال الاهتمام

 الوظيفيـــة والعلاقـــات والتقنيــات والإجـــراءات الأعمــال، تصـــميم :مثــل التنظيميـــة الجوانـــب أهملــتإلاّ أيـــا هــي الأخـــرى  .المنظمــة
  2.وغيرها المنظمة في الكلية

ثــة ت المــدارس الحديليــوم، ظهــر ابعــد قصــور المــدارس الكلاســيكية والســلوكية وعــدم قــدرتهم علــى معالجــة كــل أبعــاد المنظمــة       
ظمـــة نظامـــا عتـــبر المنلإيجـــاد نـــوع مـــن التكامـــل بـــين الفكـــر الكلاســـيكي والســـلوكي والكمـــي، مـــن خـــلال تحديـــد أســـس جديـــدة ت

نظريـات  ددة. ومـن أشـهرلأهـداف المحـاعلى اتخاذ القرارات والتوازن التنظيمي والعلاقـات المهنيـة لتحقيـق  اجتماعيا متكاملا يقوم
 ظمة المؤهلة.ونظرية المن أمريكية،-ةابانيالي Zالمدرسة الحديثة: نظرية النظم، النظرية الموقفية، النظرية التطورية للمنظمة، نظرية 
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 نظرية النظم  : الفرع الأول

الـذي يمكـن تعريفـه علـى أنـه "مجموعـة مـن الوحـدات أو العناصـر  المترابطـة  Systemركز هذ  النظرية علـى مفهـوم النظـام ت      
وهــذا يعــني أن منظمــات الأعمــال تتكــون مــن أنظمــة  1لغــرض تحقيــق أهــداف وــددة". *والمتفاعلــة مــع بعلهــها  بشــكل متــدائب

أن  وغـيرهم Kenneth B" "Norbert W & Stafford B andأمثال  يرى رواد هذا المدخلفرعية ليتشكل النظام الكلي. 
مـع بيئتهـا باسـتمرار في لإطـار قـدرتها علـى فهـم وإدرا   تتفاعـل  Open system *عمـال هـي أنظمـة مفتوحـةالأ منظمـات

للزبـائن والمجتمـع  متغيرات هذ  البيئة وانعكاساتها علـى المنظمـة، بحيـث تأخـذ منهـا مـدخلاتها لتقـوم بتحويلهـا إلى مخرجـات مفيـدة
فإنــه يصــعب عليهــا حاليــا   system Closed *مــن خــلال تــداؤب أجزائهــا الفرعيــة. أمــا المنظمــات الــتي تعمــل كأنظمــة مغلقــة

  2النجاح وتقع في أخطاء كثيرة بسبب هذا السلو  المنغلق على البيئة.

 مفتوح تتفاعل مع بيئتها:  كنظام  المنظمة مفهوم يوضلم والشكل الموا 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 التداؤب: حالة عمل أكثر من جزء في النظام تؤدي إلى ااح أكبر لا لو عمل كل جزء لوحد . *
 .20، ن 2020. فاطمة بدر، معاذ الصباغ، نظرية المنظمة، الجامعة الافتراضية السورية، سوريا، 1
 يتفاعل مع بيئته في حدود قدراته. النظام المفتوح: نظام مرن *
 النظام المغلق: نظام لا يتفاعل مع بيئته. *
 .   68. صالح مهدي وسن العامري، طاهر وسن منصور الغالبي، مرجع سابق، ن2

  الداخليةالبيئة 

 المخرجات المدخلات العملية التحويلية

 البيئة الخارجية 

 التغذية العكسية

 مفتوح : المنظمة كنظام2-3 الشكل رقم

 56، ن 2008، 3ط عمان، للنشر، وائل دار والتنظيم، المنظمة نظرية القيروتي،م قاس ومد :المصدر
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 :هــي هامــة عناصــر ثلاثــة مــن تتكــون مفتــوح اجتمــاعي كنظــام  المنظمــة عتبــارا يمكــن مــن خــلال ملاحظــة الشــكل أعــلا ،      
رأس المـــال، المعلومـــات،  لأمـــوال،تتكـــون مـــن المـــوارد الماديـــة والبشـــرية، ا فالمـــدخلات ؛والمخرجـــات عمليـــات التحويـــل، المـــدخلات
في  مخرجــات إلىالتوجيــه و هــذ  المــدخلات عــبر عمليــات التخطــيط والتنظــيم والرقابــة  حويــلبتالمنظمــة  تقــوم، حيــث ..التكنولوجيــا

المتمثلة بالمعلومات المرتدة جـراء مـا  *للمحيط، لتأتي بعد ذل  التغذية العكسية تقدمها ، وأرباح أو معارفخدمات، سلع شكل
  1واللهعف. يتداوله الناس وكل من لهم علاقة بالمنظمة ومخرجاتها حول نقاط القوة

 النظرية الموقفية للمنظمة   :الفرع الثاني

مســاهمة نوعيــة متميــزة في  إذ تمثــلتعتــبر هــذ  النظريــة امتــدادا لنظريــة الــنظم الــتي ركــزت أساســا علــى مفهــوم النظــام المفتــوح،       
، وإنمـا ومـع كـل المنظمـاتظـروف قوم على أساس أنه ليست هنا  نظرية في التنظيم يمكن تطبيقها في مختلـق ال، تالمدارس الحديثة

كـل منظمـة يمكـن اعتبارهـا نظامـا   أنّ  كمـا يـرى روّاد هـذا المـدخل  2تتلاءم والظروف التي تعيشها المنظمة. انتقاء النظرية التييجب 
ويتــأثر بالعديــد مــن ســلو  يلائمــه للنجــاح وإنمــا لكــل موقــف  متفــردا في خصائصــه وبيئتــه، ولــذل  لا يمكــن تعمــيم طــرق شــاملة

(. فالهيكــل التنظيمــي فــراد ونــوع الاســتراتيجيات، وطبيعــة الأحجــم المنظمــة، بيئتهــا، والتكنولوجيــا المســتخدمةعوامـل مــن بينهــا: )ال
مثلا قد يصللم لمنظمـة معينـة ولا يصـللم لمنظمـة أخـرى مشـا ة وتعمـل في نفـس القطـاع. إذا فالمـدخل المـوقفي منظـور يطـابق بـين 

 3وقف.الممارسات الإدارية ومتطلبات الم

 في منظمـة نيلعشـر "، حيـث أجريـا دراسـة Burn and Stalkerومـن أهـم دراسـات النظريـة الموقفيـة مـا قـام بـه الباحثـان "      
 الهرميـةب تتميـز الميكانيكيةالهياكل ف :والميكانيكية المرنة الهياكل التنظيمية من نوعين صنفاولإااح التجربة فقد  ،وسكوتلندا اإالتر 

 إعطاء إلى تميلف المرنةالتنظيمات  بينماوأنظمة اتخاذ القرارات، وتتصف بالمركزية وتخصيص العمل.  والإرشادات واعدبالق والتقيد
 الميكـانيكي ، فالهيكـلالمواقـف كـل  مـع يـتلاءم تنظـيم وجـود بعـدم إلى الإقـرار الباحثـان خلـص وقـد. الأهـداف لتحقيق حرية أكبر

                                                           
 .أفلهل ن اجل الخروج بمخرجاتت م المدخلاالتغذية العكسية: مصطللم اداري يشير الى البيانات والمعلومات المرتدة من مخرجات النظام ليعاد استعمالها في *
 .58-57، ن 2008 ،3ط عمان، للنشر، وائل دار والتنظيم، المنظمة نظرية القيروتي، قاسم ومد. 1
 .33، نمرجع سابق. حسين حريم، 2
 .   68. صالح مهدي وسن العامري، طاهر وسن منصور الغالبي، مرجع سابق، ن3
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بينمـــا الهيكـــل المــرن فيناســـب البيئــة غـــير المســـتقرة ذات تكنولوجيــا متغـــيرة لأنـــه . ثابتــة جيـــاتكنولو وال ســـتقرةالم بيئــةال مناســب أكثـــر
 1.يتصف بالمرونة وقابلية التكيف مع متغيراتها

  للمنظمة النظرية التطورية :الفرع الثالث

 نظريـة مـا: " مـن خـلال كتا "Sedney Winter & Richard Nilson"ظهرت المدرسة التطورية انطلاقا من أعمال       
"، وتنطلــق مــن مبــدأ أن الأداء في المنظمــة لا يتحقــق عــن طريــق الــربلم وإنمــا بقــدرتها علــى الاســتمرار الاقتصــادي للتغيــير التطوريــة

ساسـية للميـزة الـتي تشـكل القاعـدة الأ تالروتينيـاالتكنولوجيـة و  تعلى أيا مجموعة مـن الكفـاءا "D. Teece"والنمو. ويعتبرها 
الــتي تعتــبر كــأداة لمعالجــة حالــة عــدم الاســتقرار في الهياكــل منظمــة، كمــا أن هــذ  الروتينيــات هــي نتــاج عمليــة الــتعلم التنافســية لل

ن الـتعلم يتوقـف علـى بعـدين ومـن منظـور هـذ  النظريـة فـإالتـدريب.  وأاكتساب المعرفة عـن طريـق التجـارب التنظيمية من خلال 
ي؛ فالمنظمة تحتاج إلى هيكل تنظيمـي مـرن لمواجهـة التغـيرات في البيئـة غـير المسـتقرة مـن اثنين هما: البعد الهيكل والبعد الإستراتيج

   2الابداع التكنولوجي من أجل البقاء والمنافسة. ةجهة، ومن جهة أخرى تحتاج إلى استراتيجي

 والتكنولوجيا العمليات يريوتغ العاملين تطويرل يهدفله على مستوى المنظمة ككل  مخطط شمو  جهدوتعتبر هذ  النظرية       
 اســتمرارية، وهــذا يتطلــب للتنظــيم المحــددة الأهــداف تحقيــقو  ،والماديــة البشــرية المــوارد تطــوير أجــل مــن وذلــ  التنظيميــة، والهياكــل

 :3من خلال التنظيم لعناصر شاملة تحليلية ودراسة لها مخطط علمية جهود

 .ل التنظيمداخ الأداء كفاءةل ملاءمته مدىمن  ققبمختلف وحداته والتح التنظيمي الهيكل إعادة دراسة -
الزائـد  الجهـدو ل غـير المفيـدة، الأعمـا مـن والـتخلص ،تقنيـات حديثـة وفـق لعملل المتبعة والنظم الإجراءاتساليب و الأ دراسة -

 لرفع الانتاجية وزيادة كفاءة وفعالية الإااز.
 لتغيير.ل كفايتها وملاءمتها  ومدى احةالمتالمادية والبشرية والموارد  اتيالامكان دراسة وتحليل -
 في هــاموقع حســب توصــيفهاو  ،كفــاءة شــاغليها  وتحديــد تخصصــاتها،مســتوياتها و  وفــق للمهــام والوظــائف العــام الإطــار تحليــل -

    .التنظيمي الهيكل

                                                           
العلوم الاقتصادية  ببشار، مجلةساهمات بعض نظريات المنظمة في بلورة مفهوم الأجر: دراسة حالة وحدة نفطال . ومودي حسين، برحومة عبد الحميد، م1

 .28، ن 2015، 33-17، ن ن 13والتسيير والعلوم التجارية، العدد 
 . 50-49، ن مرجع سابق، المنظمات المتعلمة: النشأة، الاهداف والتطور، وآخرونمصطفى حوحو، . 2
التربية، كلية العلوم الانسانية والعلوم  موحة دكتورا ، قسم علم النفس وعلو لدين تاوريريت، قياس الفعالية التنظيمية من خلال التقييم التنظيمي، أطر . نور ا3

 .56-55، ن2006الاجتماعية، جامعة ومد منتوري، قسنطينة، الجزائر، 
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 أمريكية -اليابانية Z: نظرية الفرع الرابع

" William Ouchiدارة اليابـاني "يئة الامريكية، حيث قـام أسـتاذ الإ البدارة فيالنظرية النموذج الياباني في الإ تعتبر هذ        
في "جامعة أهايو" بدراسة نتائج تطبيق "نظريـة مـاكريغر" في المنظمـات اليابانيـة، واكتشـف أن انتاجيـة معظـم هـذ  المنظمـات قـد 

الثانيــة، ثم تأكــد بعــد ذلــ  ان هــذ  الزيــادة  زادت بمقــدار أربعــة أضــعاف إنتاجيــة الشــركات الامريكيــة بعــد انتهــاء الحــرب العالميــة
تعزى الطريقة التي يدار  ا العنصر البشري من تدريب، وتمكـين، واسـتقرار، وتحفيـز علـى العمـل، وهـي عوامـل لا تتـوفر بالمسـتوى 

ة لتمكــين المنظمــات نفســه في المنظمــات الامريكيــة أو حــتى الغربيــة. وبنــاء علــى ذلــ  أراد ويليــام نقــل التجربــة اليابانيــة في الإدار 
الأمريكيـة واليابانيــة العاملــة في أمريكــا خاصــة مــن اللحــاق بإنتاجيـة المنظمــات اليابانيــة ومنافســيها في الاســواق العالميــة مــن خــلال 

  1، بالتركيز على العنصر البشري كأساس لزيادة الانتاجية .1981عام  Zوضع نظرية 

الحديثـــة اهتمامـــا بالعلاقـــات المهنيـــة بـــين الأفـــراد وكيفيـــة بنائهـــا، لأيـــا اســـتمدت  ( أكثـــر النظريـــاتZوتعتــبر هـــذ  النظريـــة )      
مقوماتها الفكر الثقافي والتربوي للمجتمع الياباني، خاصة أيا ركزت على عوامل الثقة والمهارة والمودة، وهي عوامل أساسية لبنـاء 

ترتبط بالعلاقات المهنية كالتوظيف المسـتمر، التقليـل مـن حـدة علاقات مهنية جيدة. إضافة إلى أيا حددت ليزات المنظمة التي 
 التقويم، الرقابة اللهمنية، المشاركة في اتخاذ القرارات، والمسؤولية الجماعية والفرديـة، الاهتمـام الشـمو  بالعـاملين ..، وهـي ليـزات

   2لا يمكن اهمالها لتكوين علاقات جيدة داخل المنظمة.

 لمنظمة المؤهلة نظرية ا :الفرع الخامس

ويتعلـق الأمـر عولمـة نمـوذج الانتـاج"، حول " 1987عام  "A. Riboud"ظهر مصطللم المنظمة المؤهلة لأول مرة في تقرير       
تم و  بإنشاء منظمة مرنـة، لا مركزيـة، ملائمـة لديناميكيـة الإجـراء والتحسـن المسـتمر مـن خـلال مسـتويات التكـوين المرغـوب فيهـا.

" المنظمـــة القــادرة علـــى إعــادة هيكلــة نمـــاذج عملهــا، وتقلــيص المســـتويات التنظيميــة، وتحلهـــير : لمؤهلـــة علــى أيــاتقــديم المنظمــة ا
  3العاملين لمواجهة المستقبل".

                                                           
 .77، ن 2013، عمان، الاردن، 1، دار المسيرة، طالمهدي مساعدة، إدارة المنظمات "منظور كلي" ماجد عبد. 1
 -299، ن ن 26، العدد بسكرة. عصمان بوبكر، العلاقات المهنية في ضوء نظرية المنظمة: مقاربة تحليلية، مجلة العلوم الانسانية، جامعة ومد خيلهر، 2

 .312، ن 2012، 314
كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة ، رسالة ماجستير في المالية الدولية،  عيشو  خيرة، التعلم التنظيمي كمدخل لتحسين أداء المؤسسة. 3

 .15-14، ن 2011أبي بكر بلقايد، تلمسان، 
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 :1إلى ثلاثة أزمات "P.Veltz & P.Zarifianيرجع أصل النظرية حسب "

 بعلهـها عـن ةالعمليـات الأساسـي صـلفمـن خـلال  ايلوريالتـ النظـام في المحـددة الإنتاجية بلوغ تمحيث : التطبيق نموذج أزمة -
 .من حوله يحدث ما تفسير على الفرد قدرة تستلزم والتي العمل لخاصية التقنية، يخلهعف الآن أما ،استقرارية المنظمة ظل في

 .نفيذالت سرعة من كثرأ عواملال بين بالتفاعلات في الوقت الحا  الإنتاجية ترتبط حيث :التعاون نموذج أزمة -

، مـن تعليميـة والتنفيـذ العمـل توضـعيا تكـون أنتسـتوجب  ،المنتجات وتجدد المعلومات تدفق سرعة إنّ  :التعلم نموذج أزمة -
 التغيرات الحاصلة والمتوقعة في البيئة الخارجية. مع لتأقلمأجل ا

مناقشــــة و  الصــــناعي، القطــــاع في خاصــــة، للمنظمــــة الواســــع المفهــــوم علــــى التركيــــز يقودنــــا إلى المؤهلــــة المنظمــــة إن موضــــوع      
 التوظيــــف، التكـــوين،)أي إجــــراءات  الطارئـــة، التغـــير وضــــعيات مواجهـــة والفريـــق الأفــــراد يســـتطيع خلالهـــا مــــن الـــتي الإجـــراءات
تعطـــي أهميــة كبـــيرة للإجــراءات الجماعيـــة لخلــق ونشـــر وتوزيــع المعرفـــة والخــبرات داخـــل  المؤهلــة فالمنظمـــة ،...(، التحفيــزالمكافــآت

رفـع مسـتواهم مـن خـلال تمكيـنهم ومـنحهم حريـة أكـبر في و تركز على تطـوير كفـاءات أفرادهـا وتشـجيعهم علـى الـتعلم و لمنظمة، ا
العمــل وتنميــة روح المبــادرة لــديهم. وقــد ظهــرت الحاجــة إلى مثــل هــذ  المنظمــات للهــرورة التكيــف المســتمر مــع المحــيط مــن جهــة، 

  2المنظمات في ظل اقتصاد المعرفة من جهة أخرى.والوعي بأهمية اكتساب المعرفة في تسيير 

  التعليق عن النظريات : المطلب الرابع

رضــية لمسـتنبطة مــن كـل فاالمؤشـرات م إبراز أهــبـوذلـ   ،الحاليــة بالدراسـةسـيتم في هـذا الجــزء اختيـار أهـم النظريــات المتعلقـة       
 لتنظيمـي والتغيـيرالـتعلم ا)ليـات عمو اصـة بالقيـادة الاسـتراتيجية النظريـات الخ بـين العلاقـة نوضلمسكما   ،ومناقشة سبب اختيارها
نـب شـق النظـري بالجاطـار ربـط الضـمن مـا يعـرف بـالنموذج التكـاملي للقيـادة الاسـتراتيجية. وهـذا في إ (وكذل  الحكمة الإدارية
  التطبيقي من الدراسة.

 تحديد النظريات المتعلقة بالدراسة الحاليةالفرع الأول: 

 :في بناء فرضيات الدراسة أهميتهالتا  يلخص أهم النظريات التي تم اختيارها حسب الجدول ا
                                                           

1. Yves-Frédéric Livian, Organisation : Théories et pratiques, DUNOD, 3eme Edition, Paris, 10/02/2005, P198.  
 ستثمار في رأس المال الفكري كأداة لتطوير أداء المنظمات المتعلمة، دراسة حالة قطاع الاتصالات اللاسلكية بالجزائر، أطروحة دكتورا ، الاوحوح. مصطفى 2

 .78-76، ن2016في تسيير الموارد البشرية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمسان، 
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 الحالية النظريات المتعلقة بالدراسة 1-3الجدول رقم 
 المؤشرات المستنبطة مصدرها النظريات

 :نظريات القيادة الاستراتيجية

 ،نظرية المراتب العليا -
 ؛نظرية القيادة التحويلية -
 .رفيةنظرية القدرة المع -

 

kimberly B. Boal & Robert 

Hooijberg )2001); 

Dusya V, Mary C  )2004); 

Rafferty. A, Griffin M 

)2004); 

Mithat K, Tuba B, Pınar G, 

Esra A )2011)P; 

Lorraine Wendy Lear 

)2012); 

Peter g. Northouse )2016); 

Christos N. Pitelis, Joachim 

D )2019); 

 

 

 

 

  ؛لمستقبلية الواقعيةاالرؤية  -
 اتخاذ القرارات  الصحيحة؛ -
لــــتي التركيــــز علــــى القــــيم التنظيميــــة والسياســــات ا -

 توجه سلو  المنظمة؛
 دعم التميز والتعلم والرقابة؛  -
 توسيع برامج تدريب العاملين؛ -
 التغيير المستمر؛ -
 ،على الابداع وحل المشكلات التحفيز -
 .يةفعلي عن عمليات التنفيذ الحال إعطاء تصور -

 :نظريات التعلم التنظيمي

 نظرية التعلم الاجتماعي -
 نظرية المعارف -
 

Mahan & Wrghit (2006); 

Kwasi D. Baah, Kwesi A 

(2011); 

David G. Demetrius (2012); 

Levit & march (2014); 

Teresa M. Rebelo and 

Adelino D (2016); 

 (؛2015بلقاسم جوادي )
 .(2021) سحراء أنور، علي حسون

 

 التعلم الذاتي؛ -
 التعلم من الآخرين؛ -
 ؛خلق واكتساب المعرفة جديدة -
 تشار  المعرفة؛ -
تيـــــة تحويــــل المعـــــارف المكتســـــبة إلى قواعـــــد معلوما -

 تستفيد منها المنظمة ككل؛
 العمل الجماعي )فرق العمل(؛ -
 استثمار الكفاءات. -

 :نظريات المنظمة المتعلمة

 ؛النظرية التطورية للمنظمة -
 ؛Z النظرية -
 نظرية المنظمة المؤهلة. -

 

Michael J. Marquardt 

(2002); 

Yves-Frédéric Livian 

(2005); 

 (؛2006) نور الدين تاوريريت
 (؛2011) ماجد عبد المهدي مساعدة

 (؛2011) عيشو  خيرة
 (؛2012) عصمان بوبكر

 (؛2017مصطفى حوحو وآخرون )

خلق ونشر وتوزيع المعرفة والخبرات داخل  -
 ؛ المنظمة

 التحسين المستمر؛ -
 معالجة حالات عدم الاستقرار؛ -
 البعد الهيكلي والاستراتيجي للتعلم؛ -
 وجيا؛تطوير العاملين وتغيير العمليات والتكنول -
 ؛ضرورة التكيف المستمر مع المحيط -
 التغذية العكسية -

 من إعداد الباحث استنادا إلى المراجع الموضحةالمصدر: 
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مـن  النظريـات لهـذ  رنااختيانبرر سبب  لنظريات المفسرة لمتغيرات الدراسة الحالية، حيث يمكننا أنيبين الجدول أعلا  أهم ا      
، فلهـلا عـن أن سـة التطبيقيـةوتتلهـمن مؤشـرات مهمـة عـن ميـدان الدرا النظري من جهة، الدراسة الوثيق بنموذج ارتباطها خلال

مـن  دانيـة،المي الدراسـة في يـاتالنظر  هـذ  توظيـف كيفيـة  على كيزالتر  وبالتا  .سابقة دراساتو  مراجع من خذتأُ  هذ  النظريات
 تفسـير في ة هـذ  الأخـيرةسـاهمإلى م جل الخروج بنتائج تبين مسـاهمة االدراسـة الحاليـة في إثبـات هـذ  النظريـات أو نفيهـا، إضـافةأ

 .الدراسة موضوع

مـــن  طبيقــيللشــق الت يــة بالنســبةباعتبارهــا أكثـــر أهم للقيــادة الاســتراتيجية، نظريــات ثـــلاثعلــى في هــذ  الأطروحــة ســنركز       
برة الـتي المعرفـة والخـل نقـل تعلمـة مـن خـلابالمنظمـة الم الاسـتراتيجية التوجـهستساعدنا في ربـط  المراتب العليا نظريةالدراسة، فمثلا 
اتيجية. أمــا القـرارات الاسـتر  لبئيـة واتخــاذا وتقيـيم المعلومــات معالجـةكيفيـة   علــىلــا يـؤثر إيجابيـا ، إلى جميـع الأفـراد يتمتـع  ـا القــادة

ن ظمـات المتعلمـة مـوبنـاء المن بشـريال مـال رأس وتطـوير التنظيمـي التغييـرعـدي فتشـير علـى العلاقـة بـين بنظرية القيادة التحويليـة 
 الأداء مــنى ر أخــ لأنمــاط نظموالــ الأفــرادتحويــل علــى التحويليــون  القــادةحيــث يعمــل  خــلال الــتعلم التنظيمــي وتطــوير المســتمر،

ـــ ســـلوكات القائـــد العقليـــة في ربـــط المعرفيـــة القـــدرة نظريـــة وتســـاهمالمتميـــز.  حيـــث ، مـــةللمنظ ســـتراتيجيةالا والأهـــداف الخططب
 ةلى التخطيط ومعالجـعالقدرة  في اتعقيد   لأقلوالآخرين ااو  معرفي ا المعقدون القادةسنحاول التطرق إليها من خلال دراسة سلو  

 نظمة بما له تأثير مباشر على تطورها.المشكلات داخل الم

دة ربــــط القيــــا همة فيلهــــا مســــا بالنســــبة لنظريــــات الــــتعلم التنظــــيم، ســــنأخذ بعــــين الاعتبــــار نظريــــة الــــتعلم الاجتمــــاعي الــــتي      
رين مـن تقليـد الآخـو م علـى ملاحظـة التعلم القائ علىهذ  النظرية  تركز داخل المنظمة، حيث الجماعي التعلمعد ببالاستراتيجية 

 تـوفير من خـلاليجية قيادة الاستراتومسؤوليات ال الفردي التعلم العلاقة بينإلى  فأشارتنظرية المعارف ، أما خلال فرق العمل
مــا وهـو  اس الـتعلمن التكـرار أسـأ نظريـة منحـنى الـتعلم تفــترض في حـين، بـين الأفـرادومشـاركتها  المعرفـة لاكتسـاببيئـة مناسـبة 

 الأخطاء.يعطي فرصة للتعلم من 

اسـتراتيجية شموليـة  تعتبر التطورية للمنظمة، إذالنظرية وفيما يتعلق بالنظريات المفسرة للمنظمة المتعلمة، فقد تم التركيز على       
سنقوم في الجزء الميداني من الدراسة بتوضـيلم وعلية ، التنظيمية والهياكل والتكنولوجيا العمليات ريوتغي الأفراد تطويرإلى  دفته
مـــن جهـــة  (التكنولوجيـــا تطبيـــق، المســـتمر الــتعلم) )تطـــوير رأس المـــال البشـــري، إدارة التغيـــير التنظيمـــي( ببعـــدي لعلاقــة بـــين بعـــديا

الــتي الذكيــة أكثــر النظريــات الحديثــة حــددت ليــزات المنظمــة  باعتبارهــا Zالنظريــة اليابانيــة كمــا تم التركيــز علــى . المنظمــة المتعلمــة
)نظريـة  أما النظريـة الأخـير .المشتركة الرؤية، من خلال التقليل من حدة التقويم ، الرقابةالمستمر التعلمية ترتبط بالعلاقات المهن
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 نيوالتحســ التغييــر ملائمــة لديناميكيــة، مرنــة منظمــةإنشــاء  تعلمــة، حيــث تفــترضالمنظمــة الملبنــاء  تمهيــدا( فتعتــبر ةالمنظمــة المؤهلــ
وسـنحاول التطـرق لهـذ  النظريـة والخـبرات داخـل المنظمـة،  المعرفـة وتوزيعلخلق ونشر  ماعيللعمل الجكبيرة أهمية   تعطيو ، المستمر

 .وإدارة المعرفة في المنظمة المتعلمة رأس المال البشري وتمكين تطويرمن زاوية العلاقة بين 

 تكاملي للقيادة الاستراتيجيةالنموذج الالفرع الثاني: 

 القيــادة جــوهر أنــه يـُـزعم مــا ضــمن" ةالحديثــة "و"الناشــئ" النظريــات دمــج حــول كيفيــة للإجابــة علــى الاشــكالية المطروحــة      
 القيـادة ووظيفـة والكاريزمـا الرؤيـة بـين علاقـة هنـا  أن "بـول وهويتجبـارغ" يؤكـد ،الاستراتيجية )الـتعلم، التغيـير، الحكمـة الاداريـة(

مــن  الإداريــة والحكمــة التغيــير علــى القــدرةبــالتعلم و  الاجتمــاعي والــذكاء الســلوكي والتعقيــد المعقــد والادرا  مــن جهــة، التحويليــة
 وهذا ما يوضحه الشكل الموا . 1.والقيادية التنظيمية الفعالية على تأثير لها بدورها الاخيرة هذ  وأن ،جهة أخرى

 

 

 

 

 

 

 

 علـى والقـدرةميـة التعل لقـدرةهـا علـى اتكامـل النظريـات الحديثـة والناشـئة وتأثير  إلى أعـلا يشير النموذج الموضلم في الشكل       
 تتطلــب. حيــث نظيميــةالت والفعاليــةيجية الاســترات القيــادة فاعليــة علـى تــأثير لهــا بــدورهاالاخــيرة  هــذ  وأن الإداريــة والحكمــة التغيـير
الـــذي  لاجتمـــاعيا ءبالـــذكا مرتبطـــة ةالمعرفيـــ الهياكـــل" وأن"  المعرفـــة هياكـــل" القـــادة لـــدى يكـــون أن الفعالـــةالاســـتراتيجية  القيـــادة
   .المنظمة داخل للقائد الاجتماعية للكفاءة الأساس يشكل

                                                           
1. Lorraine Wendy Lear, Op-Cit, P 29.  

 النظريات الناشئة

 السلوك المعقد
 القدرة المعرفية

 الذكاء الاجتماعي

 الحديثةالنظريات 

 القيادة التحويلية
 القيادة الكاريزيمية

 القيادة الرؤوية

 على التعلمالقدرة 

 على التغييرالقدرة 

 الإدارية الحكمة

فعــــــــــــالية القيادة 
 الاستراتيجية 

 الفعالية التنظيمية

 : النموذج التكاملي للقيادة الاستراتيجية3-3الشكل رقم 

Source: kimberly B. Boal & Robert. Hooijberg, Strategic leadership research: moving on, 

Leadership Quarterly Journal, V11, N 04, PP 515–549, Elsevier science Inc, 2001,, P 534. 
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 أدبيات العلاقة بين متغيرات الدراسة: الثانيالمبحث 

 التوجيــهو  الرؤيــة إظهــار طريــق عــن مــةالمنظ داخــل الــتعلم عمليــة تحفيــز في حاسم ــا دور االاســتراتيجيون   القــادة يلعبــون      
كمحاولــة   تطــويروال المنافســة يةاســتمرار  لهــمنبمــا ي الأداء لتحســين واســتخدامها والتجــارب المعرفــة تبــادل، و الفريــق وإشــرا 
 وهذا ما سنحاول إبراز  في هذا الجزء من الدراسة. .المسطرة الأهدافلتحقيق 

 ستراتيجية بالتعلم التنظيميالمطلب الأول: علاقة القيادة الا

. حيـث المنظمـات داخـل التنظيمـي الـتعلم تعزيـز في حيوي ـا دور ا تلعب الاستراتيجية ادةالقي أن إلى تشير الأدبيات والأبحاث      
الـــتي تتـــوفر في مـــديري  والســـلوكات المهـــاراتالممارســـات و  مـــن مجموعـــة هـــو القيـــادة أســـلوب أن ""Roya Golmoradi يـــرى

 معيقـا   يكـون أن يمكـن حيـث المـوظفين، داءأ علـى كبـير  بشـكل المعتاد القيادي السلو  ويؤثر. العمل فريق مع للتفاعل المنظمات
 دعمـا   أو تهديـدا   يشـكل أن يمكـنكمـا   ،ووررا للطاقات والمواهب ومشـجعا لعمليـة الـتعلم التنظيمـي أو معيقـا ومانعـا لهـا وفزا   أو

 دور ويتمثـل فعالـة، قيـادة وجـود تتطلـب التنظيمـي الـتعلم عملية" أن  Farrukh Muhammadويعتقد " 1.الأهداف لتحقيق
. المتحـدي العقلـي والنمـوذج المشتركة الرؤية تصميم مسؤولية يتحملون كما  والإشراف، والتوجيه الإرشاد في التعلم منظمات قادة

 لنجـاح اللازمـة ومشـاركة المعـارف المعلومـات بتبـادل تسـملم بيئـة القـادة تـوفير أهميـة علـى"Levchuk" " وSengeأكـد " حيـث
ــــة في حيوي ــــا دور ا يلعبــــون ةالقــــاد فــــإن وبالتــــا ، المنظمــــة، وأكــــدت  2المتعلمــــة. المنظمــــة أهــــداف لتحقيــــق الملائمــــة الظــــروف تهيئ

"Spangler & other,2005 ُظمـي للـربط بـين القيـادة الاسـتراتيجية والـتعلم التنظيمـي علـى اعتبـار " علـى أهميـة اتبـاع مـدخل ن
" أن القيـــــادة Ussahawantitchakit,2012ويـــــرى "أن القيـــــادة الداعمـــــة تمثـــــل العامـــــل الرئيســـــي في بنـــــاء منظمـــــة متعلمـــــة، 

والابتكـار التنظيمـي  الاسـتراتيجيالاستراتيجية مدخلا مهمـا لتطـوير مسـتويات الـتعلم التنظيمـي بالمنظمـة، حيـث تتميـز بـالتفكير 
جـراءات المناسـبة اللذان يشكلان القدرة على التعلم والتكيـف مـع التغـيرات البيئيـة غـير المتوقعـة، ناهيـ  عـن الحكمـة في عمـل الإ

 ثقافـة يحتـاج إلى التنظيمـي لـتعلما أن "2016Janus .S Steffen ,ويلهـيف " 3واتخاذ القرارات الصحيحة في الأوقات الحاسمـة.
 وتتلهـمن. اليوميـة العمليـات مـن كجـزء  والـتعلم المعرفـة مـع تتعامـل داعمـة قيـادة جانـب إلى المعرفـة، مشـاركة علـى تشجع تنظيمية

                                                           
1. Roya Golmoradi, Farzad S. Ardabili, The effects of Social Capital and Leadership Styles on Organizational 

Learning, 3rdInternational Conference on New Challenges in Management and Business: Organization and 

Leadership, 2 May 2016, Dubai, UAE, Procedia – Social and Behavioral Sciences 230, 2016. P 373.    
2. Muhammad Farrukh, Abdul Waheed, Learning Organization and Competitive Advantage-An Integrated Approach, 

Journal of Asian Business Strategy, V 5, N 04, PP 73-79, 2015, P 77. 
التربوية،  للأبحاث، المجلة الدولية القرى. إبراهيم حن  سعيد الزهراني، القيادة الاستراتيجية وأثراها في تطوير قدرات التعلم التنظيمي: دراسة ميدانية بجامعة أم 3

 .192-191 ، ن2018، 238-189 ، ن ن02، العدد 42المجلد 
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 منظمـة إلى التحـول نحـو المنظمـة توجـه سياسـات عـن فلهـلا   فعالـة، حكومـة وآليـات للمشـاركة وفـزة آليـات كينيـةالتم البيئـة هذ 
  1.متعلمة

 قيــادة مــن دعــم Matej Janezic, 2018"حســب " التنظيمــي الــتعلم عمليــة مــن المرجــوة النتــائج إلى الوصــول يتطلــب      
 على والحفا  اللازم الدعم توفير خلال من وذل  الآخرين، قبل من به تذىيح مثالا   القيادة هذ  تكون أن يجب حيث المنظمة،

 بــين علاقــةفي دراســتهما إلى وجــود  "King & Leuci" وتوصــل 2التنظيميــة داخــل المنظمــة. الفعاليــة وتحقيــق والالتــزام الرضــا
 المهني التعلم على والتركيز الفردي والدعم والتعاون المفتوحة العلاقات زيادة أن ااكتشفحيث  ،التنظيمي والتعلم القادة سلوكيات

 القـادة أن( Schultz & Boal ,2007ويعتقـد ) 3.الـتعلم تعـزز أن يمكـن الـتي القـادة سـلوكيات بـين مـن هـي والتنميـة والنمـو
 علـى كـدا، وأمسـتقبلها وخلـق حاضـرها مـع والتكيـف ماضـيها مـن الـتعلم علـى المنظمـة قـدرة في مركزي ا دور ا يلعبون الاستراتيجيين

المتمثلــة في  لمنظمــةل بــين الـذاكرة التنظيميــة الــربط خـلال مــن المعقــد النظـام هــذا ضــمن التـوازن تحقيــق فيالقائـد الاســتراتيجي  دور
 الأخطـــاء مـــن الـــتعلم التقلبـــات البيئيـــة، إضـــافة إلى مـــع التعامـــل في المرونـــة يســـتدعيها الـــذي حاضـــر ، و الســـابقة وخبراتهـــا معارفهـــا
 4والتجديد المستمر. التعلم على دراالأف تشجع مشتركة رؤيا بناء إلى يحتاج امضغ مستقبللمواجهة 

 المنظمـة، مسـتويات جميـع علـى الـتعلم ودعـم تشـجيعفي  القيـادةمسـؤولية  أن إلى (Hugo Z & other, 2009أشـار )      
 مـن المعرفـة لنشـر فـرن تـوفير القيادة ىعل يجب ذل ، إلى بالإضافة. متعددة مصادر من المعرفة لاكتساب للأفراد الفرن وتوفير
 الـذاتي العمـل وتشـجيع مشـتركة ورسـالة رؤيـةكمـا أن التركيـز علـى بنـاء .  مختلفـة نظـر وجهات وتقديم والمناقشات اللقاءات خلال

 5.أداءهــم يحســن الــذي الســلوكي التغيــير ويــدعم المكتســبة المعرفــة علــى بنــاء   الــتعلم علــى الأفــراد يحفــز أن للقائــد يمكــن والتمكــين،
" إلى أن القيــادة الاســتراتيجية عمليــة مؤسســية تقــوم في الاصــل علــى الــتعلم المســتمر، مشــيرا بوضــوح إلى Senge,1994"ويشــير 

 Pisapia, 2015". وتلهــيف دراســة 6أن ضــرورة كــون المــديرين قــادة تعلــم يقــدرون قيمتــه وأهميتــه بالنســبة لمنظمــاتهم المتعلمــة"
"Aydin وثقافــة مســتدامة تعليميــة بيئــة خلـق إلى يحتــاجون الاســتراتيجيين القــادة أن علـى الســابقة لأدبيــاتا في إجمــاع إلى وجـود 
منظمـــاتهم، للارتقـــاء بمســـتويات الـــتعلم التنظيمـــي وضـــمان فاعليـــة المنظمـــة علـــى المـــدى  في المســـتمر الـــتعلم علـــى تعتمـــد تنظيميـــة

                                                           
1. Steffen S Janus, Becoming A Knowledge-Sharing Organization, A Handbook for Scaling Up Solutions Through 

Knowledge Capturing and Sharing, International Bank for Reconstruction and Development / The World Bank, 2016, 

P09.    
2. Matej Janezic, Vlado Dimovski, Milan Hodoscek, Modeling A Learning Organization Using a Molecular Network 

Framework, Published in Computers & Education, N 118, PP 56-69, 2018, P 59. 
3. Fattah N, Mina M, Op-Cit, P 22.  
4. Kimberly B. Boal, Patrick L. Schultz, Op-Cit, P 411,413. 
5. Hugo Z, Vlado D, Miha S, Transactional and transformational leadership impacts on organizational learning, 

Journal for East European Management Studies, V 14, N 02, PP 144-165, 2009, P 159.   
6. Peter M. Senge and Other, Op-Cit, P 363.  
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 النجـــاح في المســاهمة علـــى قــادرون مـــاهرون تكتيكيــون اءخــبر  هـــم الاســتراتيجيون القـــادة" أن Leavy,1996" ويــرى 1البعيــد.
 معـــارفهم مشـــاركة مـــن المـــوظفين ينتمكـــ خـــلال مـــن وتنافســـية معقـــدة بيئـــة في العمـــل جـــوهر وهـــي والـــتعلمللمنظمـــات  التنظيمـــي
 Fco. J.L. وأضاف )أفلهل بشكل التغيير تبني على والقدرة الابتكار إلى يؤدي الذي اللهمني فهمهم إلى بالإضافة ،الصريحة

Montes, 2005 )وجـود حـال في وذلـ  ،في الـتعلم والإبـداع الحاسـم المفتاح أو الرئيسي العامل يكون قد التنظيمي التعلم أن 
 خلـق طريـق عـن وذلـ  المنظمـة، فيالأفـراد علـى الـتعلم  تحفيـز في حيوي ـا دور ا تلعـب هـذ  الأخـيرة أن إلى أشار كما.  داعمة قيادة
 2.بنجاح وتطبيقها المعرفة جمع من المنظمة تمكِّن التي اللازمة جراءاتالإ واتخاذ مناسبة بيئة

أن القليل من الأدبيات والبحـوث السـابقة فسـرت العلاقـة بـين سـلوكيات القائـد الاسـتراتيجي  "Ropison, 2005"يرى       
إلاّ أن بعــض الادبيــات  3هــذ  المســتويات.ومســتويات الــتعلم التنظيمــي في المنظمــة بــالرغم أهميــة تــأثير القيــادة الاســتراتيجية علــى 

 صـورة " إلى إعطـاءYair B & Louise A and other, 2006الأخـرى ا تخلـو مـن التطـرق إلى هـذ  العلاقـة. فقـد أشـار "
في مختلـــف المســـتويات التنظيميـــة، وأكـــد أن القائـــد  التنظيمـــي الـــتعلم عمليـــة تســـهيل في الاســـتراتيجيون القـــادة دور عـــن تفصـــيلية

ســنحاول فيمـا يلــي توضــيلم  4 .التنظيمـي وأ أو الجمــاعي الفـردي الــتعلم مســتوى مـن كـل  علــى أولى درجـةاتيجي مســؤول بالاسـتر 
 .ستوياتبمختلف هذ  الم علاقة القائد الاستراتيجي

 تيجية على المستوى الفردي للتعلمتأثير القيادة الاسترا: الفرع الأول

 بينهــا مـن يـرون الـتي أو لـديهم المألوفـة الأنمـاط علـى التعـرف خـلال مـن الأفـراد تعلميـ الـتعلم، مـن الحـدس مرحلـة مـن ابتـداء        
 إلى الفرديــة الخــبرات تحويــل طريــق عــن صــريحة معرفــة إلى اللهــمنية المعرفــة تحويــل في المســاعدة للقــادة يمكــنحيــث . جديــدة روابــط
 طريـق عن أو المحفزات بين جديدة روابط إقامة طريق عن المعرفة إلى الأفراد يسعى. و المنظمات في شيوع ا الأكثرو  مشتركة تجارب
ـا دور ا القــادة يلعـبو . جديـدة رؤى توليـد  عملــي كأسـاس  التجربـة مـن خـلال تــأطير المبــدعين، الأفـراد علـى المباشــر التـأثير في مهم 
 5.مةلهم والمنظ امفيد يكون حيث مجال في التعلم وضع على الأفراد القادة يساعد أخرى، بعبارة، للعمل

                                                           
1. Mehmet k. Aydin, Nezahat Guçlu, John Pisapi, The Relationship between School Principals’ Strategic Leadership 

Actions and Organizational Learning: A Quantitative Study in Turkish Primary Schools, Forthcoming in The 

American Journal of Education Research, V 07, N 01, PP 01-33, 2015, P 07.     
2. Fco.J. L Montes, Antonia R. Moreno1, Victor G. Morales, Influence of Support Leadership and Teamwork 

Cohesion on Organizational Learning Innovation and Performance: An Empirical Examination, Technovation, V 25, 

PP 1159–1172, 2005, P 1170.  
 .921. إبراهيم حن  سعيد الزهراني، مرجع سابق، ن 3

4. Yair Berson, Louise A. Nemanich and other, Leadership and organizational learning: A multiple levels perspective, 

The Leadership Quarterly, V 17, PP 577-594, 2006, P 578.  
5. Yair Berson, Louise A. Nemanich and other, Op-Cit, P 581.  
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ــا ونيخلقــ الاســتراتيجيون القــادة " أنMcgill & Slocum and other, 2004يشــير "        المســتوىعلــى  للــتعلم فرص 
 أجـل مـن ذلـ ، إلى بالإضـافة. الحـدود وامتـداد والتجريـب الكفـاءة واكتساب المستمر التحسين آليات تعزيز خلال من ،الفردي

 منظمـاتهم. في" الذكي الفشل" لـ منطقي ا أساس ا المديرين وكبار لقادة الاستراتيجيونا ينشئ الجديدة، للأفكار خصبة أرضية توفير
 .David Aويـرى " 1 .المجموعـة مسـتوى علـى كبـير  بشـكل عملهـم أنشـطة طبيعـة تغيـير في المـوظفين حريـة مـن الحـد خـلال مـن

Waldman & other, 2009 "تطــوير الأفــراد  تســريع في يكمــن الفــردي الــتعلم مســتوى علــى الاســتراتيجي القائــد دور أن
 لـدى الـتحكم توجه يؤثر كما.  بةالتجر الخبرة و  واكتساب الذات لتطوير مستمرة آليات تطوير خلال منتعلمهم الذاتي  وتشجيع

تحســـين  في للتصـــرف في عملهـــم ودفعهـــم نحـــو المســـاهمة مـــنلم الحريـــة للأفـــراد طريـــق عـــن الفـــردي التعلـــيم في الاســـتراتيجيين القـــادة
  2تعلم المنظمة ككل. مستوى

 يجية على المستوى الجماعي للتعلمتأثير القيادة الاسترات: الفرع الثاني

 أفـراد أداء وتعزيـز المـوارد واسـتغلال الفـرن اكتشـافقدرة فائقـة علـى  ستثنائيةلاا هارةوالم واضحةال رؤيةذوي ال القادة تل يم      
 دعــم وكــذل  الصــلاحيات، وتفــويض الرؤيــة، هــذ  لتحقيــق اللازمــة تياجــاتالاح وتلبيــة مشــتركة، رؤيــة إعــداد خــلال مــن الفريــق
 تشـجيع خـلال مـن الجمـاعي الـتعلم تعزيـز علـى الاسـتراتيجيون القـادة يـؤثرو  " 2004Crossan,  & Vera" حسـب 3.الأفـراد
 عنــدما والمواجهــة لمثمــرة،ا الاجتماعــات إلى بالإضــافة والاتصــال، التجــانس وعــدم المتبــادل، والتــدريب والثقــة، الجمــاعي، العمــل
 أســلوب في جوهريــة التنظيمــي عمليـة الـتعلم حسـين أحمــد الطراونــة" أنويــرى " 4.للـتعلم كفرصــة  والصــراع النظـر، وجهــات تختلـف
 لأي للتصـــدي اللازمـــة الإجـــراءات ويحـــددوا بكفـــاءة، العمـــل فـــرق يوجهـــوا أن بفلهـــلها القـــادة يســـتطيع إذ ،الاســـتراتيجية القيـــادة
ـا دور ا الاسـتراتيجي القائـد يلعـبكمـا .  المنظمـة تواجـه تحديات  وتنميـة الـتعلم عمليـة في الاسـتمرار علـى العـاملين تشـجيع في مهم 
 الاسـتمرار إلى المتغـيرة البيئـة ظـل في القـادة يحتـاج حيـث .الفريـق أفـراد بـاقي إلى  ا والإيمان رؤيته نقل على قادر ا ويكون قدراتهم،

  5.جديدة مهارات تعلم على الفريق لتحفيز المناسبة البيئة وتوفير والتطور، التعلم في

 
                                                           

1. Dusya Vera, Mary Crossan, Strategic leadership and organizational learning, Academy of Management Review, V 

29, N 02, PP 222-240, 2004, P 227.       
2. David A. Waldman, Yair Berson, Robert T. Keller, Leadership and Organizational Learning, The Leadership 

Quarterly, V 20, PP 1-3, 2009, P 02.  
3. Divesh Ojha, Chandan Acharya, Danielle Cooper, Transformational Leadership and Supply Chain Ambidexterity: 

Mediating Role of Supply Chain Organizational Learning and Moderating Role of Uncertainty, International Journal 

of Production Economics, V 167, 2018, P 20.    
4. Dusya Vera, Mary Crossan, Op-Cit, P 228. 

 .231، ن 2012 عمان،، 7للنشر والتوزيع، ط  حسين أحمد الطراونة، وآخرون، نظرية المنظمة، دار الحامد. 5
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 والتعلم على مستوى المنظمة ككلالقيادة الاستراتيجية  :الفرع الثالث

 لـىع الـتعلم في ودورهـا الاسـتراتيجي القائـد سمـات علـى" Yair Berson, 2006"ركـزت نظريـة الصـف الأعلـى حسـب       
ولارسـاته اليوميـة كالرقابـة وروح المبـادرة والالتـزام التنظيمـي  واقفـهم إلى إضـافة ،ستوى التعليمـيالكاريزما، والم مثل مستوى المنظمة

للـتعلم  وداعمـة آمنـة بيئة خلق طريق عنالجماعي للأفراد  التعلموالابتكاري ودعم  التوليدي التعلم عملية تسهيل على تؤثروالتي 
 متـواجههوحل المشـكلات الـتي  الأخطاء، وارتكاب المخاطرة،و  الحوار، على قادرون أيم الأفراد يشعر حيث الفردي والجماعي،

 الـتي والمعـارف للأفـراد المتاحـة المعـارف يـدر  الـذي هـو الناجلم الاستراتيجي القائدكما أن    1وفزة على التعلم. بطريقة ودعمهم
 تحديـد مـن يمكنـه المدى تفكيرا طويل يمل  أن القائد وعلى ،الإبداع في المنظمة على لتشجيعهم كوسيلة  ويستخدمها يحتاجويا،

 خــلال مــن المعــارف هــذ  علــى يحصــل أن ويمكــن المرغــوب، الأداء لتحقيــق المنظمــة تحتاجهــا الــتي المعــارف والمهــارات في الفجــوة
شاركة لينجلم في نقل وم القائد يملكها أن يجب التي المهارات مجموعة" Joel Baldomir, 2009"قد حدد . و التنظيمي التعلم

 تنظيمـي هيكـلالاستراتيجي على المدى البعيد، الرؤيـة المشـتركة، القـدرة علـى تطـوير  التفكير :المعرفة على المستوى التنظيمي مثل
 2.المنظمة في التنظيمي التعلم عملية يدعم

م علــى المســتوى إلى أن للقيــادة الاســتراتيجية دورا هامــا في صــناعة الــتعل "Hirschi, Michael Jones,2009"ويشــير     
التنظيمــي الــذي يشــمل الأفــراد والجماعــات في المنظمــة مــن خــلال تــوفير الرعايــة والــدعم للأجيــال القادمــة أو مــا يســمى بالصــف 

( فقد أشار Mcgill & Slocum, 2004أما ) 3الثاني من القادة، وهذا ما يسهل على المنظمة مواجهات التحديات القادمة.
ثير القــادة أتــإذا كــان تحويــل المعرفــة مــن المســتوى الفــردي إلى مســتوى المنظمــة، حيــث يــرى أنــه  إلى نقطــة مهمــة بخصــون عمليــة

لم مـن المجموعـة فإنه يلعب دور ا مهم ا بنفس القدر في تسهيل تدفق الـتع فق التعلم من الفرد إلى المجموعةالاستراتيجيون يسهل تد
ر للـتعلم لأيـا تحـدد كيفيـة بحـث المنظمـات عـن المعلومـات المتعلقـة بأوجـه يعتبر الهيكل التنظيمي بمثابة مسـتودع آخـو  إلى المنظمة،

  4.عدم اليقين الرئيسية ومعالجتها

 :ة عناصرمن خلال أربع للعاملين التنظيمي التعلم على القيادة الاستراتيجية ؤثرت أن يمكن عام، بشكل

، صـحيلم بشـكل المـوظفين وتوجيـه وـددة أهـداف تحديـد الفعالـة للقيـادة يمكنحيث  :الموففين وتوجيه الأهداف تحديد -
 .المحددة الأهداف لتحقيق التعلم الموظفين على يتعين حيث

                                                           
1. Yair Berson, Louise A. Nemanich and other, Op-Cit, P 585.  
2. Joel Baldomir, Leading in the Learning Organization, Leadeership Advance Online, N 17, PP 1-6, 2009, P 5. 

 .217إبراهيم حن  سعيد الزهراني، مرجع سابق، ن . 3
4. Dusya Vera, Mary Crossan, Op-Cit, P230. 
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 علـى للعمـل فينللمـوظ وفـزا يكونسفإن ذل   الابتكار،التعلم و  وتدعم وفزة القيادة كانت  إذا :توفير بيئة داعمة للتعلم -
 . إبداعية حلول عن والبحث خبراتهم مهاراتهم تطوير

 الفشـل مـن فالخـو  دون والتجربة رالابتكا على الموظفين تشجيع الفعالة للقيادة يمكن :الأخطاء مع التعامل في جابيةالإي -
 .لالمستقب في منها يدونويستف الأخطاء من الموظفون يتعلم حيث ،الفشل حالة في الموظفين ويدعمون وتحمل المخاطر،

 المـوظفين بـين الفعال التواصل فيرتو  خلال من التنظيمي التعلم تحسين في تساعد أن الفعالة للقيادة يمكن :الفعال التواصل -
 في جميع المستويات التنظيمية.

 علاقة القيادة الاستراتيجية بالمنظمة المتعلمة : الثانيالمطلب 

 والأســاليب ذجلنمــاوالوســائل، وا الــدافع تــوفير بنــاء منظمــات متعلمــة مــن خــلال أهميــة القيــادة الاســتراتيجية للمنظمــة تــدر       
 فكيـ  الـتعلم؟ مـن غـرضمـا ال تعلم؟نـلمـاذا خـرى الإجابـة عـن الاسـئلة التاليـة: لدعم عمليـات الـتعلم، بعبـارة أالمطلوبة  والكفاءات

  ومتى نتعلم؟ أين وماذا نتعلم؟

 الــذي التنظــيم مــن دجديــ شــكل تصــميم في تســاعد وتشــاركية داعمــة ثقافيــة بيئــة نشــاءلإ ضــرورية الاســتراتيجية القيــادة إن      
 واســتدامة لــقلخ داعمــة بيئــة علــى الــتعلمهــذا  فعاليــة تعتمــدو  للتغــيرات الخارجيــة، الســريعة والاســتجابة والمرونــة الــتعلم علــى يؤكــد

 وتمكـين مشـتركة، واسـتراتيجية رؤيـة وخلـق العلاقـات، بنـاء على القائد الاستراتيجي يركز ، حيثللتعلم المطلوبة الظروف وتسهيل
 علـــى ، ويتميـــز القـــادة الاســـتراتيجيون بالتـــأثير الإيجـــابيالبيروقراطيـــة اللهـــوابط إلى الحاجـــة وتقليـــل بـــالتعلم الالتـــزام لتعزيـــز ينالعـــامل

 المنظمــة تصـميمكمـا لهـم أدوار جديـدة تتمثـل في إعـادة   ،والسـيطرة القــوة مـن بـدلا   والعلاقـات، والقـيم الرؤيـة خـلال مـن الآخـرين
 عنــد التوجيــه ويقــدمون وميســرين ومرشــدين كمــدربين  يعملــونفي إطــار المنظمــات المتعلمــة، و  تمكيــنيو  لامركــزي هيكــل لهــا ليكــون
  1مة.المنظ هدف لتحقيق المنظمة أعلهاء ويدعمون يخدمونو  ،الحاجة

 اماضــيه مــن الــتعلم علــى المنظمــة قــدرة زيــادة في لهــا أهميــة كبــيرة القيــادة الاســتراتيجية أن"  "Boal & Schultzيعتقــد      
 لتعزيــز والاستكشــافي الاســتغلا  الــتعلم أنمــاط إلى المنظمــة أعلهــاء توجيــه، مــن خــلال مســتقبلها وخلــق حاضــرها مــع والتكيــف

 التنظيميـة والرؤيـة الهويـة حـول( التفاعـل أنمـاط تغيـير طريـق عـن) المعرفـة توجيـهومـن ناحيـة أخـرى  مـن ناحيـة، التكيفية السلوكيات
 تحتـاج المتعلمـة المنظمـات أن إلى" Punnee Pimapunsri, 2008"حيـث أشـار  2.التنظيمـي والسـرد الحوار تعزيز خلال من)

                                                           
1. Marah F. Abu Khadra, Ibrahim A, Rawabdeh, Assessment of Development of the Learning Organization Concept 

in Jordanian Industrial Companies, Learning Organization, V 13 N 05, PP 455-474, 2006, P 458. 
2. Kimberly B. Boal, Patrick L. Schultz, Storytelling, time, and evolution: The role of strategic leadership in complex 

adaptive systems, The Leadership Quarterly, V 18, PP 411-428, 2007, P 412-413.      
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القيـــادة  بــين أن  كمـــا.  التنظيميــة المعرفــة إدارةو  ،اللازمـــة والقيــام بــالتغييرات التقليديـــة، الخلفيــات تجــاوز يمكـــنهم قــادة فــاعلين إلى
 تحقيــق ويمكــن، مبدعــة منظمــة ثم متعلمــة منظمــة إلى المعرفــة علــى ةمبنيــ منظمــة مــن المنظمــة تحويــل في عــالف دور لهــاالاســتراتيجية 

تحديـد احتياجـات  الاسـتراتيجية تشـمل مسـؤوليات القيـادةو  1ق.بـالفري والقيـادة والتحويليـة، الاسـتراتيجية القيـادة خـلال من ذل 
مـــن اللهـــروري أن تكـــون و  نظيميـــة،المســـتويات التوالـــتعلم في  التـــدريبودعـــم ، توضـــيلم الـــدوافع والأولويـــات، و المنظمـــة وأهـــدافها

يقـوم حيـث اجتماعات الرقابـة الخاصـة  ـم، و  ،مسؤوليات القيادة هذ  متوقعة من جميع المديرين والقادة في إدارتهم اليومية للعمل
ذ  هـصـياغة رسـائل واضـحة ومتسـقة حـول و  القادة بمراقبة التعلم التنظيمـي ومراجعـة وـاف  العمـل مـع الوكـالات المسـتقلة والفـرق

  2.د مسؤوليات واضحة لتحقيق الأهدافوضع مؤشرات أداء قابلة للقياس ومراقبة التقدم وتحدي، ومن ثم التوقعات

 مشـتركة تنظيميـة رؤيـة إنشـاءب الآخـرين الأعلهـاء وجميـع القيـادة من تام ا التزام ا المنظمة المتعلمة فعالية على الحفا  يتطلبو       
 وراء السـعي يشـجعون الـذين الأفـراد أولئـ  هـم الفعـالون القـادةو . المنظمـة أعلهـاء جميـع إلى وحبوضـ الرؤية هذ  نقل على وقادرة
 للمعلومــات مفتـوح بتبـادل والســماح، النظـام في فـرد كــل  يلعبـه الـذي الـدور تحديــد علـى القـدرة لــديهمو  والتنظيميـة الفرديـة المعرفـة

   3.أعلهاء المنظمة جميع بين

، المتعلمـة لمنظمـةواضحة لدى الأفراد حول مفهـوم ا رؤية يعطي تتطلب قائد استراتيجي متعلمة مةمنظ لبناء خطوة أول إن      
 مستوى المنظمـات مستويات على القائد الاستراتيجي اتباعها من أجل نقل المنظمة إلى ستة"Aggestam, 2006"  وقد حدد

 :4وهي تعلمةالم

 ؛ول إليهاالتح معنى وإدرا فها الاستراتيجية اوأهد المتعلمة المنظمةإعطاء رؤية واضحة حول مفهوم  .1
 ؛مواكبة التغيير على قادر هيكل تنظيمي مرن تطويرواولة  .2
 بين لمفتوحا الاتصالو  لحواراوتشجيع لغة  خلق إدارة المعارف خلال من وثقافة تنظيمية داعمة للتعلم تحتية بنية تطوير .3

 ؛أعلهاء المنظمة
 ؛المهنية هموظائفبمسار الأفراد و  ربطهامن خلال  ا اهمية أكبرتثمين ثقافة التعلم التنظيمي ومنحه .4
  ؛الجماعي، التنظيمي( في كل المستويات التنظيمية )الفردي،دعم ثقافة التعلم  .5
 المستوى السادس يتعلق بترسي  مبادئ المنظمة المتعلمة ووالة تطويرها والحفا  عليها. .6

                                                           
1. Punnee Pimapunsri, Op-Cit, P 34. 
2 . Lisa Schilling, James W. Dearing, Becoming a Learning Organization, The Joint Commission Journal on Quality 

and Patient Safety, V 37, N 12, PP 531- 543, 2011, P 537.     
3. Joel Baldomir, Op-Cit, P 06. 
4. Lena Aggestam, Op-Cit, P 296. 
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 القيادة جوانب أهم" المرشد" و" المعلم" و" لمدربا" دور برتواع التعلم، منظمة في قيادية أدوار ستة "ماركوارت" أشاركما        
 تعليميــة بيئــة خلــق عــن مســؤولون فهــم  ومرشــدون" ومصــممون متعلمــون أنفســهم هــم القــادة يكــونالمتعلمــة، حيــث  نظمــةالم في

 لبنـاء مهمـة الاسـتراتيجي للقائـد جديدة ارأدو  ثلاثة "Senge,1990"وقد حدد   1.لديهم ما بأفلهل الأداء على المتابعين تحفز
  :2وهي "كمشرفين  القادة" ،"كمعلمين  القادة" ،" كمصممين  القادة" ، متعلمة منظمة

 الأفــراد توجـه الـتي Vision والرؤيـة الرئيسـة والقــيم Designer الاهـداف بتحديـد Purposes كمصـمم  دور  في القائـد يقـوم -
 earningالصـــحيحة، وفي مرحلـــة ثالثـــة يـــؤثر القائـــد الاســـتراتيجي في عمليـــات الـــتعلم تالقـــرارا واتخـــاذ التفكـــير كيفيـــة  نحـــو

Processes .ويـرى " الـتي تقـود المنظمـة إلى خطــوة الـتعلم التنظيمـيLisa Schilling في هـذا الإطــار الاسـتراتيجي القائــد" أن 
 المهمــة . أمــاللمنظمــةوالرســالة والقــيم الرئيســة  فالمتعلقــة بالأهــداتــتلخص الأولى في تصــميم الأفكــار  أساســيتين: همتــينبم يقــوم
المعـارف وتبادل  والفهم الاستيعاببترتبط بتصميم السياسات والاستراتيجيات والهياكل بطريقة تسملم لفرق العمل ففهي  الثانية

تكامــل الــرؤي ويلهــع الــنظم الكفيلــة ب الكليــات، فالمصــمم الحقيقــي هــو مــن يفهــم ويســتوعب المســتمروتحقيــق الــتعلم  والخــبرات
 3والقيم، بحيث يحقق النجاح الملموس في التعلم.

 تكـــوين في ويســـاهم ،قبليةالمســـت الرؤيـــة ووضـــوح المعرفـــة اكتســـاب علـــى الأفـــراد القائـــد يســـاعد ،Teacher كمعلـــم  دور  وفي -
 هيكلــة في الأفــراد ةسـاعدم مســؤولية القائـد يتحمــلكمـا .  الهامــة القلهـايا لمواجهــة للأفـراد Mental Models الذهنيــة النمـاذج
 لات،للمشـك المنظـورة وغـير يـةالحقيق الأسـباب إلى والوصـول للعيـان، ظـاهر هو ما وراء فيما النظر من وتمكينهم نظرهم وجهات
  .المستقبل لصياغة جديدة أساليب على والتعرف

 التواصــل وتشــجيع المنظمــة، في دراالأفــ بــين العلاقــات تعزيــز إلى القائــد يســعى ،shepherdكخــادم أو راعــي   دور  في وأخــير ا، -
 علــى موتشـجيعه الأفـراد فيـزتح علـى ويعمـل وآمنـة، صـحية عمــل بيئـة إنشـاء مسـؤولية القائـد يتحمـل، و بيـنهم والتفاعـل والتعـاون
 ىعل عاملينال ويجبر رالأفكا يقدم لا لدورا لهذا وفق ا فهو .والجماعي الفردية والمسؤولية الثقة وتعزيز المستمر، والتحسين الابتكار
 . أفكار  من أفلهل تكون ما اغالب التي أفكارهم لديهم يقودهم الذين لأن قبولها،

 المتعلمة  علاقة التوجه الاستراتيجي ببناء المنظمات: الفرع الأول

                                                           
1 . Sapna Rijal, Op-Cit, P 120.                  

الأردني، المجلة الاردنية في ادارة الاعمال، أساليب القيادة في التعلم التنظيمي: دراسة ميدانية في شركات القطاع الصناعي  أثر. شاكر الخشا ، إياد التميم، 2
 .198، ن2008، 215-193، ن ن 02، العدد 04المجلد 

 .13. طلال خالد عبد الباسط، مرجع سابق، ن 3
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 علــى تعمــل لــتيا البيئيــة القــوى وإدارة فهـم في للمنظمــة النســبي التركيــز يجســد الأبعـاد متعــدد بنــاء الاســتراتيجي التوجــهيعتـبر       
 والاسـتفادة التنظيميـة المـوارد لتجميـع المنظمة حيث يتم من خلاله توجيه ،المنظمة لاستراتيجية العريلهة وهو يمثل البنود .أساسها

ويســاهم الاتجــا  الاســتراتيجي في بنــاء المنظمــات  1المتاحــة وتجنــب التهديــدات المرتقبــة في بيئــة العمــل. فــرنال اســتغلال في منهــا
 قابلــةغـير  أهـداف ا البدايـة في يبـدو قـد مـا لتحقيـق الجوهريـة والقــدرات، للمنظمـة الداخليـة المـوارد دراتقـ يـزتعز مـن خـلال  المتعلمـة
 مـا علـىطويلـة الأجـل  ةرؤيـ وتشـكيل، واردالمـ نمـ تفادةالاسـ وتعظـيم ،مبتكـرة بطـرق التنـافس علـى المنظمـات تجـبر التي ،للتحقيق

2.المنظمة ستقبلالمعليه في  كونت أن المنظمة تود
  

 القــادة يتوقعهــا الــتي ونقــاط القــوة واللهــعف والتهديــدات الفــرنالمتكونــة مــن  البيئيــة بــالظروف تيجياالاســتر  التوجــه يتــأثر      
 والفكـرة المسـتقبلي التصـور مهمـين: عنصـرين مـن علـى المـدى البعيـد المثـا  والفعـال تيجياالاسـتر  التوجـه ويتكـون تيجيون،االاسـتر 

النمـوذج المطلـوب للمنظمـة  لىإ وصوللل والقيام بالتطوير والتغيير التنظيمي توقعاتال لتحقيق كاملة  فكرة عطيي فالأول ؛الجوهرية
 بمثابـة تعتـبر، أمـا الفكـرة الجوهريـة للتوجـه الاسـتراتيجي فتيجيةاالاسـتر  المجـالات مـن للكثـير المرشـدالـدليل و  بمثابـة يعتبركما   ،الذكية
 3العمليات على أكمل وجه. لتنفيذ التنظيمي والتصميم القيادةو  للمنظمة فةوثقا للأفراد الحافز

 :4المنظمة الفوائد التالية وف يمنلمأن تبني منهج التوجه الاستراتيجي سإلى  "Pooya"يشير       

 إمكانية اكتساب ميزة تنافسية قوية ومستمرة. -
 تقودها لتحقيق أهدافها.تحديد رؤية مستقبلية للمنظمة تحدد لها خارطة الطريق التي  -
 زيادة قدرة المنظمة على المنافسة المحلية والدولية. -
 يمكن المنظمة من استغلال واستثمار مواردها بكفاءة وفعالية. -

 

 
                                                           

1. Zafer Acar, Mehtap Özsahin, The Relationship between Strategic Orientations, Organizational Innovativeness, and 

Business Performance, International Journal of Innovation Management, V 22, N 01, PP 1-27, 2018, P03.  
2. Snehal S. Didolkar, Sachin B. Didolkar, Strategic Leadership: A Need of Todays a Competitive Era, International 

Journal on Leadership, V 01, N 01, PP 13-19, 2013, P 14. 
ية/ الأردن، المجلد . ومود حسين أبو جمعه، ومد منصور الحامدي، أثر القيادة الاستراتيجية على تحقيق القدرة التنافسية في شركة النبيل للصناعات الغذائ3

 .302، ن2021، 323-298، ن ن 01، العدد 29
4 . Pooya R, Amir A, Knowledge Management in Call Centres, The Electronic Journal of Knowledge Management, V 

05, N03, PP 323-332, 2007, P 
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 المنظمة المتعلمة  علاقة الثقافة التنظيمية ببناء : الفرع الثاني

 إلى لأفـــرادللمعرفـــة المتراكمــة عنـــد ا الفرديـــةة الــذاكر  تحويـــلى علـــ يعتمــد المنظمـــة في داعمــة للـــتعلم ةتنظيميـــ ثقافـــة تطــويرإن       
شكل الاهداف والسياسات والاستراتيجيات الـتي ترغـب المنظمـة في تحقيقهـا، حيـث  تأخذ التيو  ،الخاصة بالمنظمة ككل الذاكرة
 الأفـراد جميـع مـع للمشـاركة بسـهولة قابلـةشـاملة و  المعرفـة هـذ أن تكـون " Marie P. Gagnona & other, 2015"يشترط 

 تعلـم ثقافـة" أن المنظمـات الـتي تهـتم بتطـوير وتوزيـع المعرفـة تتمتـع بothe, 2010 & Miha Skerlavaj"ويعتـبر  1في المنظمـة.
في  والمعرفيـة السـلوكية التغيـيراتمـع  التماشـي أجـل مـنابـداع وابتكـار  إلى وتحويلهـا وتفسيرها المعلومات، وقدرة على تحصيل قوية

 الـتعلم تـدعم الـتي التنظيميـة ثقافـة أن إلىبعض الدراسـات  تشيرو  2في المنظمات المتعلمة. أهمية الأكثر الجزء وهو ،ةارجيالبيئة الخ
 بيئــة في الطويــل المــدى علــى تنافســية ميــزة علــى للحفــا  الوحيــدة الطريقــة هــي والحــوار والتســاؤل والتجريــب التجربــة مــن المســتمر
  3.متزايد بشكل وملهطربة معقدة

  :4خصائص بثلاث تتميز لتعلمل الثقافة التنظيمية الداعمة أن "other & David A. Garvin" كل من  يرى      

 أو مأقراي مع يختلفون ندماع تهميشهم أو شأيم من التقليل من الخوف للموظفين يمكن لاأي  للتعلم: النفسية السلامة -
 وايكون أن يجب ذل  من بدلا  و  معينة، نظر وجهة يقدمون أو خطاء،بالأ يعترفون أو ساذجة، أسئلة يطرحون أو ،مسؤوليهم
 . به يقومون الذي العمل حول أفكارهم عن للتعبير مرتاحين

 ،والااراف الخمول ويمنع جديد ا فكير ات ونويطلق المتعارضة الأفكار الأفراد يدر  عندماالتعلم  يحدث الخلافات: تقدير -
 رةالمخاط على الموظفين عتشج جديدة مناهج بصياغة أيله ا يتعلق وإنما ،لمشكلاتل وحل طاءلأخل تصحيلم مجرد ليس التعلمف

 . المعروفة وغير المختبرة غير الأشياء واستكشاف

 المواعيـــد بببســـ مـــرهقين أو للغايـــة غولينمشـــ الأفـــراد في بعــض الأحيـــان يكـــون: للتحليـــل والتفكيـــر الابـــداعيتـــوفير وقـــت  -
 ىعلـــ درةقــ أقــل يصــبحونو  ،للخطــر تتعــرض والإبــداعي التحليلــي التفكـــير علــى قــدرتهم وبالتــا  فــإن ،العمــل وضــغوط النهائيــة

 . تجار م من والتعلم المشاكل تشخيص

                                                           
1. Marie P. Gagnona, Julie P. Gagnonb, Jean P. Fortinc, Guy Paré, José Côté, Franc Courcyg, A Learning 

Organization in The Service of Knowledge Management Among Nurses: A Case Study, International Journal of 

Information Management, V 35, N 05, PP 636-642, 2015, P 637.  
2. Miha Skerlavaj, Ji H. Song, Youngmin Lee, Organizational Learning Culture, Innovative Culture and Innovations 

in South Korean Firms, Published in Expert Systems with Applications, V 37, N 09, PP 6390-6403, 2010, P 6391.  
3. Sapna Rijal, Op-Cit, P 02.  
4. David A. Garvin, Amy C. Edmondson, Francesca Gino, Op-Cit, P 03-04.  
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  المتعلمةمنظمة الببناء  رأس المال البشريلاقة الفرع الثالث: ع

 فقـط لأن الأفـراد هـم منظمـات المتعلمـةلل المحـور الرئيسـي هـو رد البشـري" إلى أن المـو Michael J. Marquardtيشـير "      
 الأعمــال وشــركاء ،والقــادة المــوظفينللمنظمــة ) بالنســبة قيمــةال ذاتهــذا الأخــير كــل الأطــراف  ويشــمل ،الــتعلم المعنيــون بعمليــة

 واردالمـ أهمكـ  البشـري المـال رأس إلى" فينظـر Ireland & Hitt ,2002" أمـا 1.للـتعلم تمكينـه إلى بحاجة كلهاف ،(المجتمعحتى و 
 الصــريحة المعرفــة، فــإن ذلــ ، إلى بالإضــافة للمنظمــات الاقتصــادي للنمــو وــدد ا عــاملا   يكــون وقــد ،المنظمــات في تميــز ا وأكثرهــا

 "Madsen & Desai, 2010"ويـرى  2المنظمـات. بـين الأعمـال اـاح في الاختلافات تفسر التي العوامل أحد هي واللهمنية،
ت  ـــا المنظمـــات المتعلمـــة ترجـــع إلى مـــا تمتلكـــه مـــن كفـــاءات وقـــدرات علـــى تطـــوير المـــوارد أن الكثـــير مـــن النجاحـــات الـــتي حظيـــ

 3البشرية.

نشاط  دف ل كية دورا مهما في  " ضرورة متابعة خمسة أنواع من الأنشطة التي تلعب فيها الموارد البشر Desslerاقترح "      
 ة:يوضلم هذا الأنشط الموا  الشكل و  بناء المنظمة المتعلمة.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1. Michael J. Marquardt, Building the Learning Organization: A Systems Approach to Quantum Improvement, A 

Book Summary by Jyrki J.J. Kasvi, 1996, P 7.      
2. Georg Hirschi, Michael Jones, Effects of Strategic Leadership on Business Success – A Cross-Cultural Analysis 

from a Resource Based View, MIBES Transactions, V 03, N 01, PP 1-18, 2009, P 5-6.     
المنظمات الذكية من خلال بناء قدرات الموارد البشرية دراسة ميدانية في شركات  نموذجريادية الإعمال لتبني  الكرعاوي، إستراتيجية. ومد ثابت فرعون 3

 .171، ن2015العراق،  كربلاءالاتصالات المتنقلة في العراق، أطروحة دكتورا  في ادارة الاعمال، كلية الادارة والاقتصاد، جامعة  
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المتعلمة تعتمد بالدرجة الاولى على الطرق العلمية الحديثة في معالجة المشكلات،  تأن المنظما السابقيتلهلم من الشكل       
ير من خلال قدرة القادة على معالجة البيانات وتحويلها إلى معلومات ثم التوصل إلى النتائج، وتعمل هذ  المنظمات على تطو 

الافراد وتدريبهم على استخدام التقنية والقيام بالتحاليل اللازمة لحل المشكلات الذاتية، أما العامل الثاني الذي تعتمد عليه 
المنظمة المتعلمة فهو التعلم من التجارب والخبرات السابقة لاكتساب المعارف ونشرها في كل أجزاء المنظمة وتحويلها إلى أفكار 

هذ  المنظمات على التعلم من الآخرين من خلال الملاحظة وقوة البصيرة والمقارنة المرجعية. وبتفاعل هذ  جديدة، كما تركز 

 : دور المورد البشري في المنظمة المتعلمة4-3الشكل رقم 

 بحوث مجلة تحليلية، نظرية دراسة: مستجيبة متعلمة منظمة بناء في البشري المورد دور حسين، سعد ليثالمصدر: 
 .27ن ،2006 ،34-11 ن ن ،13 العدد مستقبلية،

 عرفةتحويل الم

التعلم من 
 التجربة

التعلم من 
 الآخرين

حل المشاكل 
 الذاتية

التجارب 
 العملية

 في البشرية الموارد
 نظمةـــــــالم
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الممارسات وخصائص الرأس مال البشري ستتمكن المنظمات من التحول إلى منظمات متعلمة يعتمد العاملون فيها الخط الاول 
 1 لتشخيص وحل المشاكل المستعصية.لعملهم، ويدركون استغلال الفرن الجديدة وردود سريعة 

 : دور إدارة التغيير التنظيمي في بناء المنظمة المتعلمة الفرع الرابع

" Hatem Radwan, 2022"إن عملية التغيير التنظيمي أساس تحول المنظمات إلى منظمات متعلمة، حيث يعتبرها       
تجديد و  المنظمة توجه المرغوبة  دف تغيير المستقبلية الحالة إلى الحا  الوضع من والمنظمات والفرق الأفراد لنقلالأمثل  الطريقة
"Park & Kang and Kim, ويذهب  2.والداخليين الخارجيين للعملاء باستمرار المتغيرة الاحتياجات لخدمة وقدراتها هيكلها
الأفراد من خلال التركيز على ة متعلمة إلى منظم معقدة لتحويل المنظمة بأكملهاجد عملية  التنظيمي التغييرإلى أنّ  "2014
 3.لمكونات التنظيميةتفاعل او  والمحيط

بعــض  يــرى حيــث المتعلمــة، المنظمــات يعتــبر التغيــير التنظيمــي مــن أهــم الطــرق الفعالــة للوصــول إلى فهــم حقيقــي لمبــادئو       
، نفســـها التغيــير فكــرة مــع والســـلو  قــفاو الم بعــضمواءمــة  تتطلـــب تغيــيرال عمليــة أن البــاحثون مــن امثــال" جـــرات، واتــز لاو "

 علــى الــدائم الاعتمــاد مــن بــدلا ،العكســية التغذيــة وتقبــلالــتعلم مــن التجــارب  علــى وتشــجيعهم الأفــراد ثقــة بنــاء عليهــا يترتــبو 
 بعــــض يتطلــــب المنظمــــة المتعلمـــة مســـتوى إلى البســــيط المســــتوى مـــن الانتقــــال إنوبالتــــا  فـــ الروتينيــــة والقابلـــة للتلــــف. البيانـــات

 تنميـــة إلى الأفـــراد يحتــاج إذ ،تعقيـــدا الأكثــر الـــتعلم إلى الحاجـــة مــع لتـــتلاءم التعــديلات علـــى مســتوى الأفـــراد والهياكـــل التنظيميــة
الاسـتجابة للتغيـير  سريعة المتعلمة المنظمات في الرئيسية الميزة وهيللمستقبل الواعد،  النظرة إلى الروتيني من الارتقاء على متهاقدر 

   4) غيّر قبل أن تغُير(. مستقبل عليها يفرض أن من بدلا مستقبلها تصميممن خلال 

، وأنه لا يمكن حل هذ  الخارجي وجود تغييرات ومشاكل في ويطهاتي تدفع المنظمات لإحداث التغيير: سباب الومن الأ      
 5.أساليب التخطيط الاستراتيجيدارة أو الانتاج أو العمليات أو تحدث بعض التغييرات في أجزاء الإ مااالمشاكل 

                                                           
، 34-11، ن ن 13. ليث سعد حسين، دور المورد البشري في بناء منظمة متعلمة مستجيبة: دراسة نظرية تحليلية، مجلة بحوث مستقبلية، العدد 1

 .27،26، ن 2006
2 . Hatem R, Ibrahim. R, Op-Cit, P 79. 
3 . Kim J. S, Kang S. A, and Park H. J, Impact of CEO Leadership Styles on Firm Performance During Environmental 

Uncertainty: A Study of Privately Owned Korean Companies. Research Journal of Business Management, V 08, N 01, 

PP 43-56, 2014, P 44. 
استراتيجيات التغيير التنظيمي: دراسة حالة مديرية اللهرائب، مجلة المنتدى . احمد لخلهر، حمياني صبرينة، قرميطي وردة، مدى استعداد المنظمة المتعلمة لتبني 4

 .169، ن2019، 179-159، ن ن 02، العدد 03للدراسات والأبحاث الاقتصادية، المجلد 
 .314فاطمة بوقريط، الجمعي النوى، مرجع سابق، ن. 5
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تقتلهي عملية التغيير التنظيمي في ظل التغيرات الحاصلة في الاقتصاد المعرفي والاستخدام التكنولوجي المكثف تحول       
" نموذج يلهم خمسة عناصر 2012، العمري قنديلجي، العلي،المنظمات من وضعها التقليدي إلى منظمات متعلمة، وقد قدم "

 :1ثل جوهر هذا التغيير وهيرئيسية تم

امـل مــع ؤيـة وطريقــة التعالة، والر الرسـو ي إحـداث تغيــيرات في اسـتراتيجية المنظمــة أ مـن اســتراتيجية المنافسـة إلــى التعـاون: -
مــن  الناجحــة وتــتعلم تنــتهج طرقــه)المنافســين، فالمنظمــة المتعلمــة تتعامــل مــع المنــافس كعــون وطــرف فاعــل في بيئتهــا الخارجيــة 

 لفاشلة(.تجاربه ا
ل هل عمليـة الاتصـاسـافات وتسـمنظمات التعلم تدعم الهياكل الافقية، كويـا تقـرب الم فقي:من الهيكل العمودي إلى الأ -

 لتنظيمية. بين القادة وفرق العمل لا يسهل تدفق العمليات ومشاركة المعارف في مختلف المستويات ا
اركة جميـع اتيـة مـن خـلال مشـلرقابـة الذلسياسات الرقابية الردعية إلى اأي الانتقال من اة إلى المشاركة: من الرقابة الرسمي -

 الأفراد في تحقيق أهداف المنظمة.  
 التصـرف والتفكـير حرية منحهمو أي تفويض السلطات والمسؤوليات للعاملين  من المهام الروتينية إلى تمكين الموففين: -

 ا.ارة العليوامر من الإدر صدور الأحكام والأن انتظاراء والمشاركة في اتخاذ القرارات دو وإبداء الآ
لانفتـاح االـتي تشـجع علـى  ميـة المرنـةتشجع المنظمة المتعلمـة الثقافـة التنظية المتصلبة إلى التكيف مع المحيط: من الثقاف -

 .والمخاطر والتحفيز والتعلم المستمر، وأهم شيء تؤمن بالتغيير تماشيا مع تقلبات المحيط

 غيير التنظيمي للمنظمات المتعلمة:العناصر الخمسة التي تمثل جوهر الت يوضلم الموا الشكل 

 

 

 

 

                                                           
المنظمة المتعلمة بمؤسسات التعليم العا : دراسة ميدانية على عينة من موظفي جامعة التغيير التنظيمي ودور  في إرساء دعائم . علة مراد، ضيف سعيدة، 1

 .129،130، ن2018، 180-108، ن ن 01، العدد 59الجلفة بالجزائر، مجلة الادارة العامة، المجلد 
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 علاقة تمكين العاملين ببناء المنظمات المتعلمة : الفرع الخامس

 والنجـــاح لتميـــزل مـــدخلا باعتبارهـــا ،التحـــول إلى منظمـــات متعلمـــة يـــةفكي  نحـــو المعاصـــرة الأعمـــال بيئـــةفي نظمـــات المتتجـــه       
 يعتـبرحيـث  .المسـتقبلية المحتملـة للتحـديات الاسـتباقية والاسـتجابةمـع المتغـيرات السـريعة  التكيـف علـى تهالقدر  نتيجةو  لمستدام،ا

"Muhammad Farrukh, 2015" اتتــرتبط المنظمــو  ،الأساســية الــتي تزيــد مــن قــدرة المنظمــة علــى الــتعلم الميــزة التمكــين 
 مـن الأفـراد نيمكّـ مـا وهـذا مسـطلم، تنظيمـي  يكـل تتميـزا أيـإضـافة إلى  التنظيمـي، تعلمالـمـن خـلال  كين العاملينمالمتعلمة بت

 عــدد زاد كلمــا  "Khalil Safari, 2011"ويــرى  1.علــيهم الــتي تفــرض الرسميــة الرقابــةمــن  مــع الحــد القــرارات تخــاذالمشــاركة في ا
 تطــوير في يســهم فــالتمكين. بمنظمــتهم النفســي والمهــني ارتبــاطهم زاد كلمــا  والتمكــين لــتعلم،ل أكثــر فــرنالــذين يرغبــون  الأفــراد

                                                           
1. Muhammad Farrukh, Abdul Waheed, Op-Cit, P 77.  

إدارة 

ر ــيــــالتغي

 مينظـيالت

 راسةد: العا  التعليم بمؤسسات المتعلمة المنظمة دعائم إرساء في ودور  التنظيمي التغيير سعيدة، ضيف مراد، علة المصدر:
 .130ن ،2018 ،01 العدد ،59 المجلد العامة، الادارة مجلة بالجزائر، الجلفة جامعة موظفي من عينة على ميدانية

 : التغيير التنظيمي نحو منظمات متعلمة5-3الشكل رقم 

 هيكل عمودي

 بيئـــــــة مستقرة وأداء كفؤ

ثقافة 
 متصلبة

 مهام روتينية

 المنافسة  نظم رسمية

 أفقي هيكل

 التمكين ثقافة تكيف

 بيئــــــــــــــــــــــــة مضطربة

 التعاون  المعرفة
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( إلى أن المصـدر الأساسـي 2016أشـار )ردايـدة،  كمـا 1.المنظمـةعلى  رضاهم وزيادةوتطوير مهاراتهم  الأفراد على العمل ةقابلي
 نقــاط مــنهــذا الأخــير  يعــدوتمكــين العــاملين في جميــع مســتويات التنظــيم، حيـث  الفعـال تصــالالافي بنـاء المنظمــات المتعلمــة هــو 

 2.المعاصرة البيئة في والمنافسة المستدامة الريادي النجاح الذكية والذي يحقق لها المنظمة  ا تتمتع التيالجوهرية  القوة

مـن  الـتعلم إلى الهـأي يـؤدي قـد هـذا ولكـن ،أخطـاء تخلـق قـد الـتي بالمخـاطرة للآخـرين للسماح متعمد قرار هو التمكين إن      
واكتســاب  الــتعلم مــن الأفــراد ســيمكن للمنظمــات فرعــي كنظــام  تمكــينال بــأن "2002 ،مــاركوارت" يــرى حيــث ،اءتلــ  الأخطــ

والتطــوير المســتمر في جميــع المســتويات  التنظيمــي الــتعلم عمليــة جــوهر يمثــل مــا وهــو ،مــع بــاقي أعلهــاء المنظمــة تهامشــاركالمعرفــة و 
الارتجاليـة دون  تالقـرارا اتخـاذ في والمشـاركة التصـرف قـوةو  الثقـة منحهمو  مهرضا كسبفي   تمكين الأفراد أهمية تظهرو  .التنظيمية

 واكتساب المعرفة ومشاركتها التعلم تبنيعلى  همتشجيعتحفيزهم و نه شأ من وهذا ،تلقي أوامر من المستويات العليا بشأن عملهم
 ــا إلى مســتوى المنظمــات داف المنظمــة والوصــول لتحقيــق أهــ والمعرفيــة الإبداعيــة قــدراتهم تطــويرداخــل المنظمــة، واســتخدامها في 

 3.المتعلمة

 الرقابة التنظيمية والمنظمة التعلمية : الفرع السادس

تعتمد المنظمـات المتعلمـة عـادة علـى إجـراءات رقابيـة  ـدف المحافظـة علـى نشـاطاتها أو إحـداث تطـور في أنماطهـا التنظيميـة      
 تعـد لارسـات القيـادة الاسـتراتيجية أهـم أحـد باعتبارهـاف مـع المتغـيرات البيئيـة. وهـي وضمان سير عمليـة الـتعلم، وسـهولة التكيـ

 الوصـل حلقـةمـا زالـت تعتـبر  اأيـ إلاّ  ،الغموض وسوء الفهم الذي يحـيط  ـا رغمو  ،الأداء بالمنظمة لتقييم منه بد لا أساسيا ركنا
 تقــويم أساســها علــى يــتم راجعــة تغذيــة مــن تقدمــه فيمــا المتعلمــةبالنســبة للمنظمــة  أهميتهــا وتــبرز الإداريــة، وظــائفال مختلــف بــين

 للأهــداف تحقيـق دون الـتي تحــول والإاـاز التنفيــذفي  الأخطـاءعــن  في النتــائج الحاليـة، مــن خـلال الكشـف الانحرافـات وتصـحيلم
. نشاطها مجالو  نوعها كان  مهما فسةالطاوة للتطوير والمنا المنظمات معتمد في جميع متوازن نظامك  والرقابة. المعيارية المخطط لها

كمـا   4الصائبة في المنظمة والمسـتويات الإداريـة. قرارات اتخاذ ضمانو  الأفراد، وفعالية كفاءة  مدى تحديد في كبيرا  دورا تلعبفهي 
 لا؟ أم تائج المرغوبةوالن دافالأه حققت دق تكان  إذا ام معرفة لأج نمفي المنظمة المتعلمة  روريةض أن الرقابة التنظيمية المتوازنة

                                                           
1. Khalil Safari, Abdorahman S. Haghighib, Ahmad Rastegara, Akbar Jamshidibr, The Relationship Between 

Psychological Empowerment and Organizational Learning, Procedia Social and Behavioral Sciences, N 30, PP 

1147-1148, 2011, P 1148.  
 .213، ن د صالح أحمد، جكر مصطفى اسماعيل. أڤين وم2
 .88فا ، مرجع سابق، ن. رانيا ح3
، 368-363، ن ن 06، العدد 02، المجلد والاجتماعيةللدراسات النفسية ائق في تنمية المورد البشري، مجلة حقالتنظيمية  ةدور الرقابايمي مسعود، . 4

 .363، ن 2017
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 علــىفهــي تركـز  الأولى أمـا ؛اســتراتيجيةالرقابـة و  ،اليــةالم ةالرقابـ العامــة للمنظمـة، حيــث نميـز بــين تراتيجيةالاسـ نمــ ممهـ زءجــ يوهـ
 علـي ينبغـيو تتعامل الرقابة الثانية مع المحتوى الاجرائي للاستراتيجية بدلا  من المخرجـات،  المقابل في الأجل، قصيرة المالية النتائج

 1يدمج الرقابتين معا كي تتمكن المنظمة من تحقيق النتائج المرغوبة. متوازنراقبي  نظام إنشاء القائد الاستراتيجي

 والتنفيـذ السـليم للخطـط والمـوارد الإمكانيـات تـوفر نأ اذ الإداريـة، الأعمـال في بـاقي أهميـة الأكثـر هـي التنظيميـة الرقابة إن      
 يعمــل فعــال رقـابي نظــام بوجــود إلالــن يتـأتى  ومســتوى تنظيمـي فــرد كـلالفعــال ل داءالأ وضــمان ،الأهـداف والتعليمـات لتحقيــق

 المخطـط الأهـداف تلـ  تحقيـق نحو الموظفين سلو  توافق من دالتأكمن خلال  ،ما قدر لها حسب وسيرهارارات الق تنفيذ على
 2. ا المرغوب والحالة المستويات الى لوصولللها 

 علاقة التعلم التنظيمي بالمنظمة المتعلمة لثالث: المطلب ا

وتحقيـق النجـاح التنظيمـي، ويتلهـلم  الفعاليـة تطـوير في الـتعلم التنظيمـي يلعبـه أن يمكـن الذي الدور المنظمات المتعلمة تقدر      
 حيــث يــرى. يتهــارؤ  تحقيــق في المنظمــة تــدعم أن شــأيا مناســبة مــن تعلــم واســتراتيجية واضــحة رؤيــة امــتلا  خــلال مــن ذلــ 

"Watkins & Marsick,1996" مســتمرة بطريقــة والعمــل الــتعلم دمــج فيــه يــتم الــذي المكــان هــي المتعلمــة نظمــاتالم أن 
 Norashikin, 2006" &Noormala، وأضاف المستمرة والتنظيمية والجماعية الفردية التحسينات دعم أجل من ومنهجية

سـرعة و  للمنظمـة التنافسـية الميـزة تحسـين علـى يسـاعد، فهـو تعليميـة منظمة لبناء يويةالح المكونات أحد هو التنظيمي التعلم أن" 
  3.التعلم زيتعز و  تطويربال الاهتمام إثارة إلى لاحق ا يؤدي لا للتغيير، استجابتها

 م؟      ة تعلعتبر منظمالسؤال المطروح هو: هل كل منظمة تتميز بالتعلم على المستوى الفردي والجماعي والتنظيمي ت

 المنظمة المتعلمة للتعلم التنظيميالأول: حاجة الفرع 

 المستمر التعلم تعمل على غرس وتعزيز هي منظمة عادة ةتعلمالم نظمةأن الم "Thomas J & other, 2006" أوضلم      
 لاكتساب المستخدمة ميوالتنظي الجماعيالفردي و  التعلم خبرات إلى التنظيمي التعلم يشير المقابل في مع البيئة، والتكيف

                                                           
1. Yusuf Bilgin, Gülveda D. Bilgin, İzzet Kılınç, Strategic Leadership in Civil Society Organizations: A Research on 

Turkish Charities Performing International Operations, Voluntas: International Journal of Voluntary and Nonprofit 

Organizations, V 28, N 02, pp 839–863, 2017, P 845.  
 .033ومود حسين أبو جمعه، ومد منصور الحامدي، مرجع سابق، ن. 2

3. Norashikin Husseina, Amnah M, Fauziah N, Noormala A. Ishakb, Learning Organization and its Effect on 

Organizational Performance and Organizational Innovativeness: A Proposed Framework for Malaysian Public 

Institutions of Higher Education, Procedia - Social and Behavioral Sciences, N 130, PP 299-304, 2014, P 300. 
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 على تصنيفها يمكن التنظيمي المستوى على التعلم في تشار  التي المنظمات جميع إن القول فلا يمكن .تالمهارا وتطوير المعرفة
. التنظيمي المستوى على التعلم وتعزز تغرس منظمة مجرد من بكثير أكثر هي المتعلمة المنظمةف وبالتا . متعلمة منظمات أيا
ويشير  1.المتعددة الفردية التعلم خبرات مجموع أو مجمع ا، تعلم ا اعتبار  يمكن التنظيمي التعلم أن ذل ، من هموالأ

"Norashikin Husseina & other"   اكتساب من تمكنها المتعلمة المنظمة داخل قدرة أو كعمليةإلى التعلم التنظيمي 
 مع 2.التنظيمي للعمل توجيهات توفير وبالتا ل عمليات التعلم المستمر، من خلا ومراجعتها إليها والوصول التنظيمية الذاكرة
 الأول المقام في يتعلق عملية أكثر توجه إلى للإشارة "التنظيمي التعلم" مصطللم "Argyris & Schon"يفلهل كل من  ذل 

 أو كوحدة  المنظمة كيان  إلى الأول قامالم في يشير" المتعلمة نظمةالم" مصطللم أن والسببيتعلم ؟  ماذاو  ما، شيء تعلم بكيفية
"الهيجان" إلى  ويلهيف 3.الحيوانات أو الآلات أو الأفراد مثل الأخرى الكيانات تعلم لكيفية مشابه نحو   علىتنظيمي  هيكل

ء منظمة أن العلاقة بين المنظمة المتعلمة والتعلم التنظيمي يمكن توضيحها من خلال ارتباط السبب بالنتيجة، حيث لا يمكن بنا
التعلم التنظيم  متعلمة دون تعلم مستمر، أي لا يمكن تفعيل التعلم التنظيمي دون أن يترتب عليه بناء منظمة قابلة للتعلم. ف

كمنهج هو عملية ديناميكية تم إنشاؤها في قلب المنظمة المتعلمة عبر أفرادها، بينما تسعى المنظمة المتعلمة لتوسيع قدراتها على 
 4باستخدام التعلم  التنظيمي كأداة إستراتيجية لذل . تحقيق النتائج

 المعــارف اكتســاب للمنظمــة المتعلمــة، فهــو يســاهم في مهمــة تنافســية ميــزة التنظيمــي الــتعلم( 2017، جــواد راضــي) يعتــبر      
 في التغيــيرات إحــداث ســرعة في كثــرأ المنظمــة، لــا يجعــل الابتكــارو  الابــداع تعــزز الــتي القــدرات تطــوير، و الجديــدة فكــارخلــق الأو 
معــارف  إلى وتحويلهــا الخــبرات والمهــارات تجميــعب كمــا يســملم  5.التنظيمــي اســتجابة للتغــيرات في البيئــة والهيكــل العمــل جــراءاتإ

 6لها. الأساسي الهدف مع التوافق إطار في الحصول عليها المنظمة في من كل  يستطيع جديدة

 لم التنظيمــي مــن أجــلالنقــاط الــتي توضــلم حاجــة المنظمــات لإجــراءات الــتع" إلى جملــة مــن Peter sengeشــار "وقــد أ      
        التحول إلى منظمات متعلمة وهي:  

 ؛لقة بالتنظيم والعاملين على حد سواءعالافتقار إلى حلول واضحة للمشكلات السابقة المت -
                                                           

1.  Thomas J. Chermack, Susan A. Lynham, Louis v. d. Merwe, Op-Cit, P 770. 
2. Norashikin Husseina and other, Op-Cit, P 299. 
3. Olav Eikeland, Op-Cit, P 270-271. 

 .17، ن. مؤيد علي أبو عف ، مرجع سابق4
جامعــات . جــواد راضــي، ســجى حســين، دور ابعــاد الــتعلم التنظيمــي في التحــول الى منظمــات ذكيــة: دراســة تحليليــة لآراء عينــة مــن رؤســاء الاقســام في بعــض 5

 .09، ن2017، 33-06، ن ن 03، العدد 19 والاقتصادية، المجلدالفرات الاوسط، مجلة القادسية للعلوم الادارية 
6 . Pascal Lièvre, Géraldine Rix, Organisation apprenante : le cas "exemplaire" des expéditions polaires ? colloque 

de Cerisy "intelligence de la complexité", 23 au 30 juin 2005, Université Blaise-Pascal, P 03.   
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شـاط أو عمـل مـن ة تجـا  نقسام معينـغياب التنسيق والتعاون على مستوى المنظمة، وكذل  ردود الأفعال الصادرة من أ -
 قبل أفراد أو أقسام أخرى.

 اء.بيا بتراجع الادبيا أو سليتعلق الأداء بالتعلم التنظيمي المستمر على المدى البعيد سواء كان هذا التأثير إيجا -
المشـــكلة مـــرة ون إعـــادة تكـــ إن القــرارات غـــير الصـــائبة الـــتي تعطـــي حلـــولا جزئيـــة ووقتيـــة للمشـــكلات، وبالتـــا  احتماليـــة -

لتغذيـة اا مـن خـلال لمشـكلة ويلهـع الحـل الشـافي لهـ أخرى. لذل  فالتعلم التنظيمي يعمل على تشخيص دقيـق ومفصـل
 الراجعة.

اعلــة أكثــر مــن فق نتــائج لــى تحقيــؤيــة واضــحة وشــاملة ســتقود المنظمــة عإن التغيــيرات البســيطة عنــدما تكــون نابعــة مــن ر  -
 تل  التغييرات الكبرى.

 تلعمة: الاستراتيجيات الرئيسية للتعلم التنظيمي من أجل التحول للمنظمة المالفرع الثاني

 منظمـة إلى التحـول أجـل مـن إليهـا اللجوء للمنظمة يمكنللتعلم التنظيمي  رئيسية استراتيجيات "خمسة "Jashapara قدم      
 :1وهي متعلمة

 إاــاز تركيــز علــىاليف مــن خــلال الظمــة إلى تقليــل التكــحيــث تســعى فيــه المن :الكفــاءة علــى ســتراتيجية الــتعلم بــالتركيزا -
مـن أجـل  بالخطـأ عـترافالا ىعلـ الأفـراد بتشـجيع ، والاهتمـامخطاءارتكاب الأ ودون الأولى المحاولة من صحيلم بشكل الأعمال

 تصحيحه من جهة، وإفادة الآخرين منه من جهة أخرى؛

 التفكــيرو  لابــداعا علــى العــاملين جيعتشــ علــى الاســتراتيجية تقــوم هــذ  :الجديــدة الأفكــارعلــى  ســتراتيجية الــتعلم بــالتركيزا -
 لمناقشــةالحــوار واو  لاتصــالاتــدعم  بيئــة ملائمــة وقيــادة تــوفير يتطلــب وهــذافي الانتــاج،  جديــدةوأســاليب  طــرق لاكتشــاف الجيــد

 استغلال الطرق القديمة؛ الاستمرار جانب إلى نظر،ال وجهاتفكار و الأ وتبادل

اتهم ات العـاملين وغايـتمـام بـرؤى وتوجهـبالاه الاسـتراتيجية هـذ  وتتعلـق :الأفـراد توجهاتعلى  التعلم بالتركيز ستراتيجيةا -
 بتوجهاتهم فتهممعر  عن فلهلا   من خلال مشاركة المعارف والخبرات ووجهات النظر بين الأفراد ذل  ويكونالمدى الطويل،  على

 ؛الاستراتيجية وأهدافهم

                                                           
 إدارة داء العـاملين في المؤسسـات العسـكرية الكويتيـة، رسـالة ماجسـتير في الادارة العامـة، قسـم. مشعل دحام الظفيري، أثر استراتيجية الـتعلم التنظيمـي علـى أ1

 .14، ن2016البيت، الكويت،  آل والأعمال، جامعة المال إدارة الأعمال، كلية
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لمســـتمر وتـــراكم لتكـــوين والتـــدريب ااعنصــر  الاســـتراتيجية هـــذ  تركـــز :المهنيـــةالمهـــارات  علـــى بـــالتركيز ســتراتيجية الـــتعلما -
 ؛لمختلف المهارات الجديدة العاملين إكسابالخبرات من أجل 

ى ضـمان الحفـا  علـ :فيالمتمثـل  الخدمـةالعمـل أو  سـوقب ذ  الاستراتيجيةتتعلق ه :السوق استراتيجية التعلم بالتركيز على -
تخدمة المس لأساليب الجديدةا تجريبدراسة  خلال من إرضاء الزبائن لإقناع جديدة طرق إلى للتوصل والسعيالسوقية،  حصتها

 .في السوق الحا 

 الدراسات التي جمعت متغيرات الدراسة واستخلاص الفرضياتمراجعة المبحث الثالث: 

 ستراتيجية بالتعلم التنظيميالدراسات التي جمعت القيادة الامراجعة : الأولالمطلب 

 مـن أهمهــاو  بمفهـومي القيـادة الاسـتراتيجية والــتعلم التنظيمـي،سـنحاول في هـذا المحـور التعــريج علـى بعـض الدراسـات المتعلقــة      
 علــى القيــادة الاســتراتيجية ولارســات أنمــاط لتــأثير نظــري نمــوذج تطــويرب حيــث قامــا، "Vera & Crossan, 2004"دراســة 

. الـــتعلم نظـــام عناصـــر مـــن عنصـــر كـــل  علـــى نو الاســـتراتيجي القـــادة تـــأثير كيفيـــة  وصـــف، مـــن خـــلال التنظيمـــي الـــتعلم مســـتويات
واعتـبرت  التنظيمـي، الـتعلم تسـهيل علـى قـدرة الأكثـر أولئـ  هـم الإدارة في فاعلية الأكثر الاستراتيجيون القادة أنوتوصلت إلى 

واتفقـــت هـــذ   1.التنظيمـــي الـــتعلم في تســـاهم تنظيميـــة ثقافـــة خلــق بطريقـــة تعلـــقي المتعلمـــة المنظمـــة بنـــاء في الرئيســـي التحــدي أن
 القيــادة جــراءاتالــتي هــدفت إلى إبــراز العلاقــة بــين إ "Aydin & Nezahat and Pisapia, 2015"الدراســة مــع دراســة 

 وغـرس مسـتدامة، تعليميـة بيئـات بنـاء في الاستراتيجي القائد دور أهمية علىبتركيا، حيث أكدت  التنظيمي والتعلم الاستراتيجية
ـــتعلم قـــدرات وتعزيـــز المســـتمر بـــالتعلم تتميـــز تنظيميـــة ثقافـــات  في الأداء. أوصـــت الدراســـة باتخـــاذ فاعليـــةال للهـــمان التنظيمـــي ال
2.مدارسـهم في التنظيمـي التعلم مستوى لزيادة استخدامها للقادة والمدراء التنفيذيون يمكن وددة إجراءات

 ابـراهيم"كمـا توصـل  
، حيــث توصــل التنظيمــي الــتعلم قــدرات تطــوير في وأثرهــا الاســتراتيجية لقيــادةفي دراســتهما ل "2018 الزهــراني، وســعيد حــن  بــن

 التنظيمـي الـتعلم قـدرات مـن كـل  تطـوير في الاسـتراتيجية القيـادة لأبعـاد إحصـائية لالـةد ذو وتـأثير موجبـة طرديـة علاقة إلى وجود
  3.والتوليدي التكيفي

 علـى الجمـاعي العمـلو  الداعمـة القيـادة تـأثير كيفيـة" الـتي هـدفت إلى  Fco. J.L Montes & other, 2005ة لــ "وفي دراسـ
 تم الـتي التجريبيـة البيانـات باسـتخدام. التنظيمـي الأداء في ذلـ  على المترتبة الآثار إظهار على فلهلا   ،التنظيمي والابتكار التعلم

                                                           
1. Dusya Vera, Mary Crossan, Op-Cit.  
2. Mehmet k. Aydin, Nezahat Guçlu, John Pisapi, Op-Cit. 

 براهيم بن حن ، سعيد الزهراني، مرجع سابق.ا. 3
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تــدعم الــتعلم التنظيمــي بشــكل غــير  القيــادة أن النتــائج أظهـرت الإســبانية، المنظمــات في التنفيــذيين المــديرين مــن 202 مــن جمعهـا
 بـدور  وهـذا التنظيمـي الـتعلم يعـزز الجمـاعي العمل كما أن.  والإداري التقني والابتكار الجماعي العمل مباشر من خلال تشجيع

" في دراسـتهما 2008، التمـيم وإيـاد الخشـا  شـاكر" أكـد وهذا ما  1.التنظيمي الأداء تحسينو  والإداري التقني الابتكار يشجع
 2.الأردنيالصناعي  قطاعال في العاملة المنظمات في والتوليدي التكيفي بنوعيه التنظيمي التعلم على القيادة ساليبأ رثلأ

 في الفلســطينية امعــاتالج في التعليميــة الخدمــة جــودة بتحســين الاســتراتيجية القيــادة لارســاتوقصــد التعــرف علــى علاقــة       
 القيـادة لارسات بين قوية علاقة وجود " إلىMansour M. Alayoubi & other, 2020، كما توصل كل من "غزة قطاع

 الفلســطينية الجامعــات إدارة اهتمــام زاد كلمــا  أنــه حيــث ،الفلســطينية الجامعــات في التعليميــة الخدمــة جــودة وتحســين الاســتراتيجية
" في Justin J.P. Jansen, 2009كمـا أبـرز "  3.التعليميـة الخدمـة جـودة تحسـين احتمـال زاد سـتراتيجية،الا القيـادة بممارسـات

. والاسـتغلا  الاستكشـافي الابتكـار: التنظيمـي لـتعلما مخرجاتبأهم  القائد الاستراتيجي التحويلي سلوكياتدراسته العلاقة بين 
 مــنو  ،الاستكشــافي الابتكــار ومتابعــة التوليــدي التفكــير تبــني في كبــير  بشــكل تســاهم هــذ  الســلوكيات أن إلى النتــائج وأشــارت

  ذلـ  إلى بالإضـافة. الاسـتغلا  بالابتكـار وتـرتبط الحاليـة المعرفـة وتوسـيع تحسـين الإجرائيـة القيـادة سلوكيات تسهل أخرى ناحية
 وكشـفت دراسـة كـل مـن " 4.كامـل  بشـكل يجيينالاسـترات القـادة فعالية لفهم الاعتبار في تؤخذ أن يجب البيئية الديناميكية نإف

Mahi Uddin & other, 2017 "الــتعلم تعزيــز في اوإيجابيــ اكبــير   اتــأثير لعبــت  للقــادة الاســتراتيجيين العرضــية الكفــاءة أن 
  5.م التعلم الفردي والجماعيع" من خلال التأثير المثا  في الآخرين ودبنغلادي  ة"جامع في التنظيمي

ــــتعلم التنظيمــــي وفي اختبــــ       "، أكــــد بتايلانــــدا" الإلكترونيــــة للأعمــــال التنافســــية الميــــزة علــــىار لأثــــر القيــــادة الاســــتراتيجية وال
"Ussahawanitchakit, 2012" و هــذ  الاخــيرة بــدورها تــؤثر  ،الاســتراتيجية القيــادة في إيجــابي أثــر لــه التنظيمــي الــتعلم أن

 إحصـــائية دلالـــة وذ أثـــر وجــودإلى  " ,other, 2021 &Adaileh"توصـــل  كمـــا  6للمنظمـــة. التنافســية الميـــزةعلـــى  إيجابيــا
 مســتوى كــانحيــث  . الأردن جنــوب في الحكوميــة الجامعــات في التنظيمــي الــتعلم قــدرات علــى الاســتراتيجية القيــادة لممارســات

                                                           
1. Fco. J.L Montes, Antonia R. Moreno1, Victor G. Morales, Op-Cit. 

 شاكر الخشا  وإياد التميم، مرجع سابق.. 2
3. Mansour M. Alayoubi, Mazen J. Al Shobaki, Samy S. Abu-Naser, Strategic Leadership Practices and their 

Relationship to Improving the Quality of Educational Service in Palestinian Universities, International Journal of 

Business Marketing and Management IJBMM, V 05, N 06, PP 11-26, 2020.   
4. Justin J.P. Jansen, Dusya Vera, Mary Crossan, Strategic Leadership for Exploration and Exploitation: The 

Moderating Role of Environmental Dynamism, The Leadership Quarterly, Vol. 20, 2009.  
5. Mahi Uddin, Mohammad A. Khan, Kalsom Ali, Role of leadership on organizational learning in private universities 

of Bangladesh. IIUC Studies, V 14, N 02, PP 9-34, 2017.  
6. Ussahawanitchakit. P, Effects of Organizational Learning and Strategic Leadership on Competitive Environment 

as a Moderator, Journal of International Business and Economics, V 12, N 01, 2012. 
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 عاليـة درجـة على كانت  التي المتوازنة يةالتنظيم اللهوابط بعُد باستثناء ،معتدلا التنظيمي التعلم لأبعاد الاستراتيجية القيادة لارسة
 التوجــه أبعــاد وخاصــة الجامعــات في الاســتراتيجية القيــادة لارســة مســتوى رفــع علــى التركيــز بلهــرورة الدراســة أوصــتو  .مــن التــأثير

 الحــوافز ويروتطــ ،والتعليمــات الأنظمــة وتفعيــل ،فاعلــة تنظيميــة ثقافــة علــى والحفــا  ،البشــرية المــوارد علــى والحفــا  الاســتراتيجي
 مهــارات اكتســاب علــى العــاملين تشــجيع إلى بالإضــافة التنظيمــي، الــتعلم قــدرات وتطــوير تبــني علــى الأكــاديميين القــادة لتشــجيع
  1.آرائهم عن التعبير ومهارات المختلفة النظر وجهات إلى الاستماع

شـار إليهـا ليـه الدراسـات الما توصـلت إبقة، وفي ضـوء مـه مـن حجـج نظريـة وأدلـة تجريبيـة في المحـاور السـاانطلاقـا لـا تم تناولـ      
 :لتاليةالفرضية ا اقتراح نايمكنوالتي فسرت العلاقة بين القيادة الاستراتيجية والتعلم التنظيمي، 

 لدراسة.المؤسسات ول اب التنظيمي التعلم على إيجابي بشكل تؤثر القيادة الاستراتيجية: الفرضية الأولى للدراسة

 تعلمة : مراجعة الدراسات التي جمعت القيادة الاستراتيجية بالمنظمة المثانيالالمطلب 

الــتي ربطــت القيــادة الاســتراتيجية بأبعادهــا الســتة )التوجــه الاســتراتيجي، بعــض الدراســات المحــور مناقشــة ســنحاول في هــذا       
 التنظيمـي، تمكـين العـاملين، الرقابـة التنظيميـة( بالمنظمـة الثقافة التنظيميـة الداعمـة للـتعلم، تطـوير رأس المـال البشـري، إدارة التغيـير

 كمـا  القيـادةأسـلوب  بـين العلاقـةاختبـار ، حيـث قـام ب"Punnee Pimapunsri, 2008"وكانـت البدايـة مـع دراسـة . المتعلمـة
مجموعـة مـن في  ،1993 عـام" Watkins & Marsick" الـذي اقترحـه  المتعلمة المنظمة، ونموذج 1985عام  "Bass" تصورها

 في كبـيرة  اختلافـات تظهـر والعمـر الجنس مثل الديموغرافية المتغيرات أن وتوصل إلى ،"تايلاندب بانكو "في  خمس فئة منالفنادق 
بنــاء أســاليب القيـادة و وجــود علاقـة قويــة بـين  علـى كــد، كمـا أالمــديرين لـدى القيــادة لأسـلوب المرؤوســين وتصـور المنظمـة المتعلمــة

 إدارة لارســات علــى القيـادة أســاليب لأثـر في دراســته "Sanjay K. Singh, 2008وهـذا مــا أكـد  "   2 .مــةالمعل المنظمـات
 تنظـيم في القيـادة لأسلوب السائد النمط ، حيث اكتشف أنالهندية البرمجيات شركة في كأحد أهم أسس المنظمة المتعلمة  المعرفة

  عـن المعرفـة مجـال في العـاملين لزملائـه الوظيفيـة السـلوكيات تنظـيم هـو لأكـبرا الاهتمـام يكـون، و بطبيعتـه اتوجيهي يكون البرمجيات
 منلم يتم حيث ،أو التمكين التفويض هو المتعلمة المنظمة في المعرفة لإدارة القيادة أشكال من شكل أفلهلأن  جدو ا مك  .كثب

 أي علـى العمـل أثنـاء يصـادفويا قـد التي والأرقام ئقالحقا باستخدام والابتكار للتجربة الكافية والمسؤولية والسلطة القوة الموظفين

                                                           
1. Ali M. Adaileh, Nadeem A. Adaileh, The impact of strategic leadership practices on organizational learning 

capabilities in public universities in southern Jordan, Journal of Legal, Ethical and Regulatory Issues, V 24, N 06, 

PP 1-19, 2021.      
2. Punnee Pimapunsri, Factors affecting Learning Organization Culture and hotel managers Leadership Styles in 

Thailand, Educational Journal of Thailand, V 02, N 01, 2008.   
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 نــاق  متعلمــة منظمــة إلى ةدارة المعرفــاكتســاب وإ علــى مبنيــة منظمــة كويــا  مــن اتالمنظمــ تحويــل في القيــادة دور حــصولف1.مهـام
"Fawzy Soliman, 2015" المنظمـة ومبـادئ المعرفـة دارةإ مـن كـل    وتنفيـذ تطـوير علـى تسـاعد التي الرئيسية القيادية القدرات 

 يتطلـــب المنظمـــة المتعلمـــة إلى المعرفـــة مـــن الانتقـــال أن إلى الدراســـة وتوصـــلت. التنظيمـــي الابتكـــار أدوات إلى بالإضـــافة المتعلمـــة،
 الـدعائم أن أكـدتكمـا   ،ومشـاركتها وتخزينهـا، وجـذ ا، المعرفـة، اكتسـاب في المساهمة مثل القيادة، لدى وددة سلوكيات وجود

 فإيـا التكنولوجيـا، تقدمـه الـذي المهـم الـدور ورغـم الثقافي، المحيط هذا ضمن التعليمية العمليات في هام ا دور ا تلعب ةالتكنولوجي
 تحقيـق مـن المنظمـة تمكـين في القيـادة دور أن النتـائج وأضـافت. التنظيمـي التغيـير ثقافـة ظـل في القيـادة أمام أساسي ا تحدي ا تشكل

   2 .للعملاء قيمةال لقيتعلق بخ التنظيمي الابتكار

العراقيـة، اعتمـد  الاتصـالات وزارة في المتعلمـة بنـاء المنظمـات علـى الاسـتراتيجي التوجـه انعكـاس مـدى علـى تعرف دف ال      
ونمـوذج المنظمـة المتعلمـة لــ:  " للتوجـه الاسـتراتيجي ،Hakala, 2010" نمـوذج علـى في دراسـته "2017، عبـد الـرزاق الشـيخلي"
"P.Singe, 1990المنظمــةو  الاســتراتيجي توجــهموجبــة بــين ال ثــرأو  ارتبــاط علاقــة وجــودا هــجملــة مــن النتــائج أهمإلى  "، وانتهــى 

حيـــث ركـــزت الـــوزارة علـــى التوجـــه الاســـتراتيجي نحـــو الاســـتثمار، والتكنولوجيـــا، وتلبيـــة حاجـــات الزبـــائن ورغبـــاتهم قبـــل  ،المتعلمـــة
المتعلمـة بمحاورهـا المختلفـة، كمـا أثبتـت الدراسـة أن الـوزارة تهـتم  ةمتغـير المنظمـوجبـة مـع المنافسين،  وأن هذ  الابعاد لهـا علاقـة م

بالتوجه نحو التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة، ورغم وجود علاقات ارتباط قوية بين  التوجه نحـو الريـادة والمنظمـة المتعلمـة إلا أن 
ن هنــا  تنــاقص في الميــل نحـــو المخــاطرة والاســتباقية في تقــديم منتجاتهـــا البعــد الأول ســجل أقــل نســـبة قبــول، لــا يعطــي تصـــورا أ

 في الأفريقيـة النسـيج صـناعةمنظمـات  في التنظيمـي الأداء تحسين على الاستراتيجي التوجه تأثيروفي اختبار  3وتشجيع الابتكار.
 العمـلاء، توجيـه :بديلـة اسـتراتيجية توجهـات ثلاثـة تأثير" بدراسة Ogunkoya, 2013 & Shodiya، قام الباحثان "نيجيريا
 مـن عاليـة بمعـدلات تتميـز والـتي لـلأداء، والموضـوعية الذاتيـة المقـاييس مـن متنوعـة مجموعـة علـى ،المنـتج وتوجيـه المنافسين، وتوجيه

 الاســتراتيجي هالتوجــ تــأثير أن إلى النتــائج أشــارت. كبــير  حــد إلى  ــا التنبــؤ يمكــن لا الــتي العمــلاء وتفلهــيلات الابتكــارالابــداع و 
 الأخـرى المتغـيرات بينمـا ،التنظيمي الأداء على إيجابي تأثير له مثلا المنتج توجه؛ ف.المستخدم الأداء مقياس نوع باختلاف يختلف

 لأداء والموضـــوعية الذاتيـــة بالمقــاييس ســـلبي ارتبــاط لـــه العمــلاء توجـــهتم اكتشــاف أن  ، كمـــاضــعيف تـــأثير لهــا )توجيــه المنافســـين(
 تجاهـل علـى المنظمـات الأفلهـل مـنلذل   ،التوجهات الأخرى على يؤثر سلبا أن يمكن هذا التوجه على المفرط التركيز ،العملاء

                                                           
1. Sanjay K. Singh, Role of leadership in knowledge management, Journal of Knowledge Management, V 12, N 04, 

PP 3-15, 2008.  
2. Fawzy Soliman, From Knowledge Management to Learning Organization to Innovation: The Way Ahead! 

Cambridge Scholars Publishing, UTS Business School, University of Technology, Sydney, Australia, 2015.     
 ، مرجع سابق.المنظمة المتعلمة وانعكاسه على، لتوجه الاستراتيجي تلاويعبد الرزاق الشيخلي، ومد عذاب صغير الف. 3
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التوجهـات  " إبـراز علاقـة الأثـر بـينMehtap, 2018 & Zafer" دراسـة كمـا تناولـت   1.جديـدة منتجـات تطـوير عنـد العميل
 والأداء المتميــز للمنظمــات المتعلمــة، التنظيمــي الابتكــار( وكــل مــن لتكنولــوجيا التوجيــه ،الســوقالاســتراتيجية المتمثلــة في )توجيــه 

 نحــو الســوق التوجــه أنو  تلــ  المنظمـات، وأداء التوجهــات الاســتراتيجية بـين أثــر موجــب وأظهـرت النتــائج المتحصــل عليهـا وجــود
 نحــو ذكيــة علــى التوجــهال المنظمــة تعمـل نمــابي المنافســة، نحــو في تحســين الابتكـار التنظيمــي والتوجــه كبــير  بشــكل يســاعد أن يمكـن

" بتحليـل أثـر Karolina S. Mlicka, 2016"وفي دراسـة أخـرى قـام فيهـا  2.السـوق في وأدائهـا نموهـا تحسـين في التكنولوجيـا
صــلحة( الــذي تتبنــا  المنظمــات المتعلمــة بعديــه )التفكــير الاســتراتيجي، إدارة العلاقــات مــع الأطــراف ذات الم يالاســتراتيجالتوجــه 

سـتراتيجي علـى أداء النتائج وجود أثـر سـلبي لبعـد التفكـير الا وأظهرتعلى أدائها التنظيمي في منظمات الرعاية الصحية العامة، 
  3، بالمقابل تم تسجيل أثر موجب لبعد إدارة علاقات أصحاب المصلحة على الأداء.تل  المنظمات

 إلى "Sapna Rijal 2010" الباحثمتعلمة، سعى  منظمة إلى الانتقال لتسهي في الثقافة التنظيميةدور من أجل فهم       
 توصل إلى وجود. و نيبالو  والهند من كل  في الأدوية صناعةل منظمات أربع بين متعلمة منظمة تطوير في الاختلاف من قالتحق

  الفرعية الأبعاد بعض أن ولاح  بين البلدين في التحول نحو منظمة متعلمة، الثقافة التنظيمية وأسلوب القيادة في اختلاف
 دونغير لكن  متعلمة منظمة تصبلم أن واولة فإن ذل ، ومع. الهندية المنظمات منعدمة تماما في المعرفة وإدارة الأفراد تمكينك

 من الرغم على القيادة خصائص يظهرون لا الدراسة قيد البلدين كلا  في القادة أن إلى كما أشار  .الخمسة الأبعاد جميع دمج
  4.تعليمية منظمة تطوير على إيجابي تأثير لديهم الذين للقادة دعم وجود

البشـري كأحـد مكونـات رأس س المـال أالاسـتثمار في ر حول إبـراز الـدور الـذي يلعبـه  "2016حوحو مصطفى، "وفي دراسة لـ       
أثــر ايجــابي لمكونــات رأس  وتوصــلت إلى وجــود، بــالجزائرقطــاع الاتصــالات اللاســلكية  فيتطــوير أداء المنظمــات المتعلمــة في  المــال الفكــري

تسـاهم في تحسـين الأداء التنظيمـي، باسـتثناء بعـدي  بمـا فيهـا رأس المـال البشـري، كما أن أبعـاد   ،في بناء المنظمات المتعلمةالفكري المال 
 فحــصدراســة  "2013هــدفت "صـولح سمــاح، و 5.ر ســلبي في تحسـين الأداء التنظيمــيوجـود أثــأظهــرا اللــذان  والهيكــل التنظيمـيوالثقافـة 

 البحــث مراكــز في التميــز تحقيــق في  ودور  المعــارف وتســيير الكفــاءات تســيير مقــاربتي خــلال مــن البشــري رأس مــال تســيير وجــود
 فيورا للمنظمة المتعلمة، كما سجلت الدراسة فتـ التميز تحقيق في البشريال المرأس واثبتت أهمية نماذج تسيير  ؛الجزائر في العلمي

                                                           
1. Ogunkoya Olufemi, Shodiya Olayinka, Strategic direction and organizational performance: A study of the African 

textile industry, Singaporean Journal of Business Economics and Management Studies, V 02, N 04, PP 1-8, 2013. 
2. Zafer Acar, Mehtap Özsahin, Op-Cit. 
3. Karolina S. Mlicka, Impact of strategic orientation adopted by an organisation on its performance, as shown on the 

example of public healthcare entities, Management, V 20, N 02, PP 278-290, 2016.  
4. Sapna Rijal, Op-Cit. 

 ، الاستثمار في رأس المال الفكري كأداة لتطوير أداء المنظمات المتعلمة، مرجع سابق.حوحو . مصطفى5
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 التميـــز الإبـــداع عمليـــة علـــى يـــنعكس مـــا وهـــو رف،والمعـــا الكفـــاءات تســـيير ســـوء نتيجـــةرد المـــوا بعضلـــ وضـــياع الجهـــود بعـــض
ومـن أجـل تحليـل العلاقـة بـين مفهــومي المـوارد البشـرية والمنظمـة المتعلمـة ضـمن مــا يعـرف بـإدارة المعرفـة، يـرى "ليـث ســعد 1بـالمركز.

الجـدد، بحيـث تشـجعهم علـى الاسـتمرار  للأفـرادلمة تحاول تطوير رأس مالها الفكـري بالنسـبة " أن المنظمات المتع2006حسين، 
في التعلم والبقاء بدل المغـادرة. توصـلت الدراسـة أن الـدور المهـم المـورد البشـري في بنـاء المنظمـات المتعلمـة الـتي تتكيـف مـع البيئـة 

دامة بسبب ما يملكون مـن مهـارات تقنيـة ومعـارف وخـبرات الـتي تشـكل سريعة التغير من خلال المساهمة في تحقيق التميز والاست
 2قيمة للمنظمة.

بدراســة  "2018علــة مــراد وضــيف ســعيدة، "إرســاء دعــائم المنظمــة المتعلمــة  قــام كــل مــن في إدارة التغيــير التنظيمــي  أثــرلاختبــار       
ود علاقـة وأثـر موجـب ودال إحصـائيا بـين أبعـاد التغيـير التنظيمـي وجـميدانيـة علـى عينـة مـن مـوظفي جامعـة الجلفـة بـالجزائر، وتوصـلا إلى 

كمــا   3ككــل.والمنظمــة المتعلمــة، ويعتــبر بعــدا التغيــير في الأفــراد، التغيــير في التقنيــة أهــم أبعــاد التغيــير التنظيمــي المــؤثرة في المنظمــة المتعلمــة  
التنظيمـي للتغيـير والمنظمـة المتعلمـة في ظـل  الاسـتعدادإلى فحـص العلاقـة بـين  "Mahbubul Haque 2008"هـدفت دراسـة 

" إلى وجــود علاقــة "Haqueقيــادة اســتراتيجية داعمــة في المنظمــات غــير الربحيــة في جنــوب ولايــة كاليفورنيــا الأمريكيــة، وانتهــى 
المتعلمـة يـتم تفعيلهـا  ارتباط دالة بين أبعاد المنظمة المتعلمة ومستوى الاستعداد للتغيير التنظيمي، كما أكدت الدراسة أن المنظمة

مــن خــلال ســبع ضــرورات عمــل تتلهــمن كــلا  مــن العمليــات والأبعــاد الهيكليــة للــتعلم، ومــن بــين هــذ  اللهــرورات: تــوفير القيــادة 
براز دور إدارة التغيير التنظيمي في تحويل المنظمة إلى منظمة "، لا2016شريفي مسعودة، "وفي دراسة  4الاستراتيجية الداعمة للتعلم.

اســـتطاعت هـــذ  الاخـــيرة اكتســـاب المهـــاراة في جميـــع الابعـــاد عمـــلاق التكنولوجيـــا العـــالمي. حيـــث  منظمـــة جنـــرال الكتريـــ في  لمـــةمتع
القائد المتميز" جا  ويل " الذي ساهم بشكل   النجاح إلى"، ويعود سبب هذا 2000الخمسة للمنظمة المتعلمة التي أشار لها "غارفن، 

أن تحـول المنظمـة إلى منظمـة متعلمـة تتطلـب الألفـة مـع التغيـير خلصـت الباحثـة إلى عـدة نتـائج أهمهـا لم. كبير في تحولها إلى منظمة تع
 5التغيير التنظيمي. إدارةوالنظر إليه كفرصة لا تهديد، والبحث عن التفوق في كل المجالات، وهذا يأتي ضمن إطار 

                                                           
 مرجع سابق.، المتعلمة للمؤسسة التميز تحقيق في البشري مال الرأس تسيير دور. صولح سماح، 1
 مرجع سابق.. ليث سعد حسين، 2
 مرجع سابق.مراد، ضيف سعيدة، . علة 3

4. Mahbubul Haque, A Study of the relationship between the learning organization and organizational readiness for 

change, Doctorate in Education in Organizational Leadership, Graduate School of Education and Psychology, 

Pepperdine University, Californie, USA, 2008.     
 ، مرجع سابق.. شريفي مسعودة5
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 "Khadra Dahou and other, 2016" كــل مــن  تعلمــة، قــامبــراز العلاقــة بــين بعــد تمكــين العــاملين والمنظمــة المولإ      
 أظهـــرتو  .الجزائريـــة البنـــو  في التنظيمـــي الـــتعلم تعزيـــز علـــى (الاختيــار ،الجـــدوى، الكفـــاءةالعـــاملين ) تمكـــين أبعـــاد تـــأثير باختبــار
 تطــوير يمكــنم خلالهــ فمــن ،مليــةوالأفــراد هــم جــوهر الع ،التنظيمــي الــتعلم تعزيــز علــى إيجــابي تــأثير لهــا الثلاثــة الأبعــاد أن النتــائج
 اختبـار "2017قسول سـفيان، "وركزت دراسة  1.تعلم كلي على مستوى المنظمة إلى ثم جماعي تعلم إلى وتحويله الفردي، التعلم
 وجـودانتهـت الدراسـة  .والإبـداع التميـزببشـار مـن خـلال  "Ooredoo" منظمـةفي  المتعلمة المنظمة بناء فيالعاملين  تمكين دور
عمـل  على تعتمد "Ooredoo" منظمة أن نتائجال أكدت كما  التعلم، منظمة وبناء ومعنويا ماديا العمل فرق تمكين بين قةعلا

مـن  تمكـيناسـتراتيجية ال خـلال مـنالبيئية  تغيراتالم مع التكيفو  المستمر، التعلم برامج تطوير على وتعمل للتعلم، كمبدأ  الفريق
" اللـذان حـاولا اختبـار علاقـة 2018، مصطفى ركجو  ومد ڤينأودراسة أخرى لـ " 2.تعلمةالم نظمةالم ىو جل الوصول الى مستأ

، دهـو  حافظـةمنظمـات الأعمـال بم في المـديرين التنفيـذيين لـدى المتعلمة المنظمة وخصائصالإداري  التمكين أبعادالارتباط بين 
  3.الذكية المنظمة الموظفين وأسس تمكين ينب موجب وأثر معنوي ارتباط وجود أهمها النتائج جملة من إلى وتوصلا

أننـا اجتهـدنا في التطـرق  علمـة، إلاّ تالم المنظمـةأما بخصون الرقابة التنظيمية فـلا توجـد دراسـات واضـحة تربطهـا بـالتعلم أو       
  العمــل جــودة تحســين في التنظيميــة الرقابــة دورو  مكانــة إيلهــاح"، والــتي تهــدف إلى  2022، فوزيــة شــيبانيلدراســتين، الأولى لـــ" 

 في الأفــراد أداء فعاليــة تحقيــق في التنظيميــة رقابــةأي إبــراز مــدى مســاهمة ال ،الــتعلم والتطــوير للمنظمــات عجلــة لــدفع ةكاســتراتيجي
 إلى بالمنظمــاتســيؤدي  الأداء في تغــيرأي  نأ فنــرى المتوازنــة، بالرقابــة مــرتبط الأداءأن  دراســات ةعــد أظهــرت وقــد ، المنظمــات

  جيـدة معـايير متوازنـة وذات  التنظيميـة الرقابـة كانـت  فكلمـا ،المنظمات عليه تغفل نأ يجبلا  ما وهذا ،ة ونقص الإنتاجيةالرداء
  4عالمية. جودةالوصول إلى منظمة ذات قيمة ومعايير  النتيجةو  ،وفعال ليز الأداء كان

عــلا  الــتي أج الدراســات الســابقة حــث، وانطلاقــا مــن نتــائمــن الأدبيــات المتطــرق لهــا في هــذا المب جمعــه تم مــا علــى ااعتمــاد      
  :تاليةالفرضية ال صياغة يمكنفسرت العلاقة بين لارسات القيادة الاستراتيجية والمنظمة المتعلمة 

وذج نم لدراسة نحو تبنياول  نظماتالمهنا  تأثير معنوي مباشر للقيادة الاستراتيجية بأبعادها على توجهات الفرضية الثانية: 
 منظمة متعلمة.

                                                           
1.  Khadra Dahou, Ishaq Hacini, Abdeslam Bendiabdellah, Empowring Employees to promote Organizational 

learning, RARH, V 01, N 01, PP 151-162, 2016.  
 .2017 ،70-62، ن ن 02بناء المنظمة المتعلمة، مجلة الدراسات المالية والمصرفية، العدد  قسول سفيان، أثر تمكين فرق العمل في. 2
 أڤين ومد صالح أحمد، جكر مصطفى اسماعيل، مرجع سابق.. 3
 .0222، 707-699، ن ن 04، العدد 33المجلد  الانسانية،شيباني فوزية، دور الرقابة التنظيمية في تحسين جودة العمل، مجلة العلوم . 4
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  مراجعة الدراسات التي جمعت التعلم التنظيمي بالمنظمة المتعلمة: الثالثالمطلب 

 دراســة مــن أهمهــا: بمفهــومي المنظمــة المتعلمــة والــتعلم التنظيمــي،بعض الدراســات المتعلقــة المــرور بــ في هــذا المحــور ارتأينــا      
"Charlotte Fillol, 2006"  منظمــة لتطــوير اللازمــة دارةالإ وأدوات التنظيمــي الــتعلم آليــات وربــط معرفــة إلى هــدفتالــتي 

 تصـور إلى الدراسـة خلصـتو ، فرنسـا في الكهربـاء لإنتـاج الرئيسـي المصـدر ،V.A. Cas SLDC EDF"في منظمـة " متعلمـة
 تعــددإضــافة إلى  الحديثــة، الإدارة وأدوات التنظيمــي، الــتعلم وعمليــات ،ببيئتهــا الداعمــة تتميــز والــتي المتعلمــة، للمنظمــة منهجــي

 التحـول في التنظيمـي الـتعلم " إبـراز دور2017، حسين سجى، راضي جوادوفي دراسة أخرى، سعى كل من " 1.المشتركة الرؤى
المفــاهيم  مــن التنظيمــي الــتعلم أن همهــاأ جملــة مــن النتــائج إلى ، وانتهــىوســطالأ الفــرات جامعــات مــن عينــة في ذكيــة منظمــة الى

 الميـزة تحقيـقو  قـادرة علـى مواكبـة التغـيرات السـريعة ات وتحولهـا إلى منظمـات متعلمـةالمنظمـ اـاح في حيوي دور لها التي الأساسية
الـــدور الـــذي تلعبـــه  لميتوضـــ إلى" 2016وهـــدفت دراســـة "بريطـــل الزهـــرة،  2.المســـتمر الـــتعلم علـــى قـــدرتها انطلاقـــا مـــن التنافســـية
 أثـر توصـلت الدراسـة إلى وجـودو  ،الذي يعتـبر أسـاس المنظمـات المتعلمـة الفكري لالما رأس نيتكو  في مييالتنظ التعلم مستويات
3،.الفكـري الالمـ رأس مكونـات علـى مـييالتنظ الـتعلم اتيلمستو  معنوي 

" فسـلطت 2019"رزيقـة رحمـون وآخـرون،  أمـا دراسـة  
 في الســـوق العـــالمي المنافســــةو  ميـــز والإبـــداعالت علــــى المنظمــــات تســـاعد التــــي العوامــــل أهــــم أحــــدك  مـــييالتنظ الـــتعلم علـــى اللهــوء

 فـــي وقــدرة المنظمــة ةكفــاءالــذي يــؤثر بــدور  علــى   فكــريوال المعــرفي التـــراكم علـــى الحفـــا  شــارت الدراســة إلى أهميــة الــتعلم فيوأ
 4.الـتعلمالمعرفة و  سـتجداتبم بـذكاء تهتم صبحتأ المتعلمة والمتميزة المنظمـات نأ وُجد كما  المحيط. ـراتيمتغ مـع التعامـل

ونتــائج  نظمــة المتعلمــة،نظيمــي والمانطلاقــا علــى الشــرح المتنــاول ومــا جمــع مــن ادبيــات حــول العلاقــة بــين مفهــومي الــتعلم الت      
 الدراسات السابقة اعلا  التي فسرت هذ  العلاقة، يمكن طرح الفرضية التالية:

 .ل الدراسةو بالمنظماتى تبني نموذج منظمة متعلمة يؤثر التعلم التنظيمي إيجابيا علالفرضية الثالثة: 

                                                           
1. Charlotte Fillol, L’émergence de l’entreprise apprenante et son instrumentalisation : études de cas chez EDF, 

Docteur ès Sciences de Gestion, EDOGEST – CREPA, UFR Science des Organisations, Université Paris Dauphine, 

Paris, 2006.   
 بعض في الاقسام رؤساء من عينة لآراء تحليلية دراسة: ذكية منظمات الى التحول في التنظيمي التعلم ابعاد دور، حسين جواد سجى، يراض وسن جواد. 2

 .2017، 33-6، ن ن 03، العدد 19، مجلة القادسية للعلوم الادارية والاقتصادية، المجلد الاوسط الفرات جامعات
م التنظيمي في تكوين رأس المال الفكري: دراسة حالة مؤسسة سوناطرا ، أطروحة دكتورا ، قسم علوم التسيير، كلية العلوم التعل، أهمية بريطل فطيمة الزهرة. 3

 .2016الاقتصادية والتسيير، جامعة ومد خيلهرن بسكرةـ، الجزائر، 
، ن 03 ، العدد03المال والأعمال، المجلد  اقتصادمات، مجلة التعلم التنظيمي وأثر  في تحسين أداء المنظ رزيقة رحمون، وسيلة السبتي، يزيد تقرارت،. 4

 .2019، 535-518ن
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  لدراسة في الجدول التا :الكلية ل فرضياتال إجماليمكن 
  ملخص فرضيات الدراسة 2-3الجدول رقم 

 صياغة الفرضية الترميز
1H  اسةالمنظمات محل الدر ب التنظيمي التعلم على إيجابي بشكل الاستراتيجيةتؤثر القيادة. 

1-1H الدراسة ول بالمنظمات التعلم التنظيمي على إيجابي بشكل التوجه الاستراتيجي يؤثر. 
2-1H سةالدرا ول بالمنظمات التعلم التنظيمي على إيجابي بشكل تؤثر الثقافة التنظيمية الداعمة. 

3-1H الدراسة ول بالمنظمات التعلم التنظيمي على إيجابي بشكل يؤثر تطوير رأس المال البشري. 
4-1H الدراسة ول بالمنظمات التعلم التنظيمي على إيجابي بشكل يؤثر التغيير التنظيمي. 
5-1H الدراسة ول بالمنظماتالتعلم التنظيمي  على إيجابي بشكل يؤثر تمكين العاملين. 
6-1H راسةالد ول بالمنظماتالتعلم التنظيمي  على إيجابي بشكل تؤثر الرقابة التنظيمية المتوازنة. 

2H لدراسةا محل المنظماتب لمةمتع منظمة نموذج تبني على بأبعادها الاستراتيجية للقيادة مباشرمعنوي  تأثير هناك. 
1-2H الدراسة لو نظماتبالممات نحو تبني نموذج منظمة متعلمة يؤثر التوجه الاستراتيجي معنويا على توجهات المنظ. 
2-2H الدراسة ول نظماتبالممات نحو تبني نموذج منظمة متعلمة ى توجهات المنظتؤثر الثقافة التنظيمية معنويا عل. 
3-2H الدراسة ول اتبالمنظمة مات نحو تبني نموذج منظمة متعلميؤثر تطوير رأس المال البشري معنويا على توجهات المنظ. 
4-2H الدراسة ول اتبالمنظمة منظمة متعلم مات نحو تبني نموذجتؤثر إدارة التغيير التنظيمي معنويا على توجهات المنظ. 
5-2H دراسةال ول اتبالمنظممات نحو تبني نموذج منظمة متعلمة يؤثر تمكين العاملين معنويا على توجهات المنظ. 
6-2H الدراسة ول نظماتبالممات نحو تبني نموذج منظمة متعلمة تؤثر الرقابة التنظيمية معنويا على توجهات المنظ. 

3H الدراسة المنظمات محلب المنظمة المتعلمة في تبني نموذج إيجابي بشكل التعلم التنظيمي يؤثر. 
1-3H ةالدراس ول بالمنظمات المتعلمة المنظمة في تبني نموذج إيجابي بشكل الفردي التعلم يؤثر. 

 .سةالدرا ول بالمنظمات المتعلمة المنظمة في تبني نموذج إيجابي بشكل الجماعي التعلم يؤثر
 .الدراسة ول بالمنظمات المنظمة المتعلمة في تبني نموذج إيجابي بشكل يؤثر التعلم على مستوى المنظمة

2-3H 
3-3H 

4H 
ل لامتعلمة من خ ذج منظمةهناك تأثير معنوي غير مباشر للقيادة الاستراتيجية بأبعادها مجتمعة على تبني نمو 

 .الدراسة محل بالمنظماتالتعلم التنظيمي كمتغير وسيط 
1-4H الدراسة لو بالمنظمات من خلال التعلم التنظيمي تبني نموذج منظمة متعلمة فيمعنويا التوجه الاستراتيجي  يؤثر. 
2-4H الدراسة ول المنظماتب من خلال التعلم التنظيمي تبني نموذج منظمة متعلمة فيمعنويا الثقافة التنظيمية  تؤثر. 
3-4H الدراسة ول اتبالمنظم ظيميمن خلال التعلم التن تبني نموذج منظمة متعلمةفي معنويا لمال البشري رأس ا يؤثر تطوير. 
4-4H الدراسة ول ماتبالمنظ ظيميمن خلال التعلم التن تبني نموذج منظمة متعلمةفي  معنويا إدارة التغيير التنظيمي تؤثر. 
5-4H لدراسةا ول نظماتبالم من خلال التعلم التنظيمي نظمة متعلمةتبني نموذج مفي  معنويا تمكين العاملين يؤثر. 
6-4H الدراسة ول المنظماتب من خلال التعلم التنظيمي نموذج منظمة متعلمةفي تبني معنويا الرقابة التنظيمية  تؤثر. 

  السابقة الدراساتو النظريات على  من إعداد الباحث بناء  المصدر: 
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لنظريــات اوانطلاقــا مــن  قة،ريــة الســابوالأدبيــات المتناولــة في هــذا الفصــل والفصــول النظ فــاهيم،  مــن المبنــاء  علــى مــا تم ذكــر      
ننــا ة الفرضــيات، يمكعــلا  وصــياغالتعــريج علــى بعــض الدراســات الســابقة أ وبعــد ،ذات الصــلة بمتغــيرات الدراســة الحاليــة وأبعادهــا

 زة عملنا في الجزء التطبيقي.الخروج بنموذج نظري لهذ  الأطروحة، والذي سيكون ركي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 " أنموذج الدراسة النظري" :6-3 رقمالشكل 

 

    

𝐇𝟒 

𝐇𝟏 

𝐇𝟐 

 التعــــــــــــــــــــــــــــلم التنظيــــــــــــــــــــــــــمي

 
 مستوى التعلم على التعلم الجماعي

 المنظمة
 التعلم الفردي

𝐇𝟑 

 تحديد التوجه الاستراتيجية

 ثقافة تنظيمية داعمة 

 إدارة التغيير التنظيمي

 تطوير رأس المال البشري 

 تمكين العاملين

 رقابة تنظيمية متوازنة 

 

 القيادة الاستـــــــــــــراتيجية

 

 المنظمة المتعـــــــلمة

 

 فهم البيئة

 ؤية المشتركةالر 

 إدارة المعرفة 

 التعلم المستمر 

 التفكير النظمي 

 تطبيق التكنولوجيا

 

 علاقة ارتباط تأثيرعلاقة 

 المصدر: من إعداد الباحث بناء على الدراسات السابقة

 

 المتغيرات الديمغرافية
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 خاتمة الفصل 

 لمـــواردوا الجهـــود وتوجيـــه لأهـــدافا تحديـــد عمليـــةوهـــي  للمنظمـــة، الاســـتراتيجية الإدارة مـــن جـــزء الاســـتراتيجية القيـــادةتعتـــبر     
 تنظـيم فيـةكي  بمعرفـة لتنظيمـيا الـتعلمعمليـات  تعلـقتمـن ناحيـة أخـرى، . الطويـل المدى على الاستراتيجية الأهداف هذ  لتحقيق
والاسـتفادة مــن  الأخطـاء مـن الــتعلم لتشـم والـتي، العمـل بيئــة في المسـتمرة التغيـيرات مـع والتكيــف الأداء وتحسـين والمـوارد الأفـراد

ـا ذلـ  يتطلـبالسابقة، حيـث  التجاربو المعارف   ثم ومـن ،نظمـةالم في الحاليـة سـاتوالممار  والعـادات والقـيم للثقافـة عميق ـا تفهم 
  .فعالة بطريقة معها التعامل

، ادة الاســتراتيجيةلدراســة )القيــلبعــض النظريــات والأدبيــات الــتي تــربط بــين المتغــيرات الرئيســية  تم في هــذا الفصــل اســتعراض    
سـة ي للدراطـار النظـر لإاتشـكيل  تمالتعلم التنظيمي، المنظمة المتعلمة(، ومن خلال مراجعة الدراسات السـابقة في ذات الموضـوع 

بـالتعلم  القيـادة بـين العلاقـة لـىع البـاحثين أغلـب ركز حيث. التي سيتم اختبارها في الشق التطبيقي من الدراسة فرضياتال بناءو 
ضـافية مـا يعطـي قيمـة إ يرات، وهـذام، إضافة إلى تركيزها على العلاقات الازدواجية بدل الارتباطات الوسيطة بـين المتغـعا بشكل

 ة.للدراسة الحالي

لـه بحيـث سـابقة، الأدبيـات الأجمعـت عليـه جـل الدراسـات و  الاسـتراتيجي القائـدمن أهـم مـا خرجنـا بـه في هـذا الفصـل أن       
 لــتعلمعلــى ا ةالمنظمــ تحفــز طريقــةب والمــوارد الجهــودتوجيــه  خــلال مــنوبنــاء منظمــة متعلمــة  التنظيمــي الــتعلم تعزيــز فيبــير كاســهام  

 الجديـــدة رالأفكـــابنــاء و  عرفـــةوتبــادل الم الابتكـــار ودعــم والتطـــوير، تعلمعلــى الـــ مشـــجعة عمــل ئـــةبيوإرســاء  ،المســـتمر والتحســين
ــــادة القــــول يمكــــن عــــام، وبشــــكل ــــالتعلم بشــــكل وثيــــق تــــرتبط الاســــتراتيجية إن القي ــــث ،لمــــةوالمنظمــــة المتع ب ــــدال يســــاعد حي  قائ

 .لالطوي لمدىا على أدائها وتحسين يالتنظيم التعلم وتوجيه إدارة طريق عن الأهداف تحقيق على الاستراتيجي

 

 

 

 

 



 

 

 

  

 

  

 

 

 الرابعالفصل 

 منهجية الدراسة 

 الميدانيــــــــــة
 



 ة الميدانيةة الدراسيمنهج .....................................................................لفصـــــل الرابعا
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 
188 

 

 د:ــــــــتمهي

 اتبــمقار علـى  عتمـادالاإعطـاء تصـور واضـلم للمســائل المنهجيـة و  دون مـا دراســة الوصـول إلى أهـداف الصـعب مـن      
ن خــلال مــ متغــيرات الدراســة بــين العلاقــة دراســة في المــنهج المتبــع لفصــلاســنعرض في هــذا  ى ذلــ علــ نــاءبو  معينــة، بحثيــة

 لنمذجـــةايقـــة دراســـة وفقـــا طر وبيـــان مـــدى ســـريان أنمـــوذج ال ،هـــاتحليلو  البيانـــات جمـــعطـــرق  ،تقـــديم مجتمـــع وعينـــة الدراســـة
ومصـــادر القيـــاس لدراســـة متغـــيرات ا قيـــاس كيفيـــةبالإضـــافة الى توضـــيلم   ، AMOSباســـتخدام برنـــامج  الهيكليـــة بالمعادلـــة

 قياســي لكــل متغــيرلنمــوذج الاالمعتمــدة، والقيــام بمختلــف الاختبــارات الخاصــة بــأداة الدراســة  ــدف التأكــد مــن مطابقــة 
ـــــدي   SPSS.V26ي مـــــن خـــــلال الاعتمـــــاد علـــــى برنـــــامج CAFللبيانـــــات المقدمـــــة مـــــن خـــــلال التحليـــــل العـــــاملي التوكي

   .AMOS.V24و

 :خلال من هذا الفصل في لمتبعةا المنهجية الجوانب استعراضويمكن 

 وعينته؛ الدراسة مجتمع مناقشة 
  ؛البيانات ليللتح المستخدمة التحليل الإحصائي تقنيات ،هاجمع وطريقة المستخدمة تالبيانا جمعأدوات 
  البنائية؛هري للنمذجة بالمعادلات شرح جو 
  ائي نـ، الصـدق البطبيعـي المتعـددال )التوزيـع اسةمختلف اختبارات أداة الدر  سيتناول المبحث الأخير ذل ، إلى بالإضافة

 والثبات المركب(. ليتم عرض النموذج القياسي النهائي للقيام باختبار الفرضيات.
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 : إجراءات الدراسة الميدانيةالأولالمبحث 

 الطـرق إلى الميدانيـة اسـاتدر ال شـيرت يعتبر الإطـار المنهجـي للدراسـة وـورا مهمـا لإاـاز الجـزء التطبيقـي مـن الدراسـة، حيـث      
يهــتم  علــم أيــاب اعنهــ يعــبرو  ،يللأنمــوذج النظــر  ةالمكونــللإجابــة علــى إشــكالية البحــث واختبــار الفرضــيات  المتبعــة والإجــراءات

فيـة ى مجتمـع الدراسـة وكيأخـذ نظـرة شـاملة علـ المبحـث هـذا خـلال مـن سـيتم مـنظم. علمـي بشـكلالابحاث  إااز كيفية  بدراسة
علاقــة  تبيــين لأجــ مــن دراســةالمــنهج المعتمــد في هــذ  ال صــياغةأدوات جمــع البيانــات، و  ســاب حجــم العينــة المناســب،اختيــار وح

 طــرقضــافة إلى شــرح الإ م التنظيمــي،تبــني نمــوذج المنظمــة المتعلمـة مــن خــلال مســتويات الـتعل علـىالاســتراتيجية  القيــادة ثـر بــينالأ
ل مـن أجـ الدراسـة داةأ وصـدق ثبـاتو  ،ةالهيكليـ بالمعـادلات)النمذجـة  قياس المتغيراتوالاساليب الاحصائية المتبعة في التحليل و 

 اختبار مدى ملاءمة النموذج للبيانات المجمعة.

 ة الدراسة: مجتمع وعينالأولالمطلب 

 تهــتم لـتيا الفئــة أو الجماعـة تحديــد يعـني، و العلمــي البحـث عمليــة في أساسـيان أمــران الميدانيـة وعينتــه الدراسـة مجتمــع تحديـد      
 الـذي الدراسـة مجتمـع مـن جـزء اختيـار إلى شـير، معينـة أفكـار حـتى أو ،منظمـات أو معينـين، سـكان ذلـ  كان  سواء بدراستها،

 .بدقة ودراسته تحليله يتم

 مجتمع الدراسة الأول:الفرع 

ايـة الدراسـة، منظمـة في بد 17د  تحديـحيـث تمبولاية المسيلة،  على المنظمات الخاضعة للقطاع الاقتصاديبقت الدراسة طُ       
الباحـث بزيـارات ميدانيـة  قـام. الباحـث نطـاق عـن خارجـة لأسـباب فقـط منظمـة 11 قبـل مـن الأخير في الاستجابة تمت أنه إلاّ 

وتفقـــد  القـــادة،و الأفـــراد  إلى المنظمـــات المعنيـــة  ـــدف الاطـــلاع علـــى مـــدى تطبيـــق متغـــيرات الدراســـة مـــن خـــلال المقـــابلات مـــع
، المهندسـون، قسـامالأ رؤسـاء ،رونالمـدي)بتلـ  المنظمـات  العاملـة طـاراتالإ جميـع فيشات وبيئة العمل. تمثـل مجتمـع الدراسـة الور 

راسـة وـل الد المنظمـات الاقتصـاديةب بعض البيانات المتعلقة يتلهمنوالجدول التا  . إطارا 423والبالغ عددهم  ،(رؤساء المصالح
 :مسيلةولاية  مستوى على والمتواجدة
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 الفرع الثاني: عينة الدراسة: 

 نتــائج إلى التوصـل أجــل مـن للدراســة حجـم العينــة المناسـب تحديـد باحــث أي علـى يتطلــب البيانـات جمــع في الشـروع قبـل      
ادلات الهيكليـة( الحديثـة للتحليـل الإحصـائي )النمذجـة بالمعـ الإحصائية الطرقحيث تتطلب  ،تمعالمج على للتعميم وقابلة جيدة

 مؤشرات عدد يساوي العينة مفردات عددأن  حيث يرى البعض ،تحديد حجم معين لها في ونالأخصائيواختلف  كبيرة،  اتعين
 الإجماليــة العينــة تكــون أن يفلهــلو  ،مقبولــة 150 عــددها يتجــاوز الــتي العينــة أن خــرالآ الــبعض، ويــرى 5 العــدد ضــرب الاســتبيان
 المنظمـات في الإطـارات: وجهـة نظـر وهـو ألا لوحـدة المعاينـة خـرآ بعـد أخـذنا بحثنـا عينـة حجـم غرص ولتفادي 200.1أكبر من 

 . الدراسة ول

 :2من أجل تحديد حجم الادنى لعينة الدراسة وهو كالتا  Steven K. Thompson تم الاعتماد على معادلة

𝒏 =  
𝑵∗𝑷(𝟏−𝑷)

[𝑵−𝟏∗(
𝒅𝟐 

𝒁𝟐 )]+𝑷(𝟏−𝑷)
 حيث أن:                                                                           

N :  حجم المجتمع 
P :  : 0.5نسبة توفر الخاصية والمحايدة وهي 
d :  : 0.05نسبة الخطأ وهي 
Z :  1.96وهي  0.05الدرجة المعيارية عند مستوى معنوية 

 ي:وبالتا  يمكن حساب حج عينة الدراسة كما يل
  n= 423 * 0.5 (1-0.5) / [423-1 (0.052/1.962) +0.5(1-0.5)] 
    = 105.75 / (422 * 0.00065077+0.25) 
  n= 105.75 / 0.52462494 = 201.5725  

   .n=>  202بالتقريب: هو  %95وبالتا  حجم العينة الأدنى لمجتمع الدراسة عند مستوى ثقة 

 وزعـتإطـارا،  423مـن بـين  مفـردة 300 قوامهـا بسـيطة عشـوائية عينـة تم اختيـارة الدراسـة، بعد تحديد الحجم الأدنى لعينـ      
 منهـا ألغيـت الموزعـة، الاسـتبانات مجمـوع مـن % 80.66 قـدرها استجابة بنسبة استبانة 242 استرجع منها الدراسة، أداة معليه

                                                           
، دار المسيرة للنشر والتوزيع، LISRELو SPSSالاستكشافي والتوكيدي: مفاهيمهما ومنهجيتهما بتوظيف حزمة  العامليأومد بوزيان تيغزة، التحليل . 1

 .24، ن 2012، 1عمان، ط
، مجلة دراسات للتلهامنالتمكين الوظيفي كمتغير وسيط بين المناخ التنظيمي والمواطنة التنظيمية لدى موظفي الخلايا الجوارية . عبد السلام حمادو ، دور 2

 .52، ن2022، 62-45، ن ن 01، العدد 15نفسية وتربوية، المجلد 
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وبعــد . ى معيــار أو معيــارين مــن ســلم ليكــارت(مــا هــو غــير مكتمــل ومنهــا مــن اعتمــد علــ )منهــااســتمارة لعــدم صــلاحيتها  18
 211 النهـــائي العـــدد ليصـــبلم (8، 7، 6رقـــم . )الملاحـــقاســـتمارات  13اختبـــار التوزيـــع الطبيعـــي متعـــدد المتغـــيرات تم حـــذف 

 :      والمسترجعة الموزعة الاستبيانات وعدد الدراسة مؤسسات يبين التا  والجدول. للدراسة صالحة بانةتاس

 : عدد الاستبيانات الموزعة والنهائية2-4 الجدول رقم

 المؤسسات الرقم
 الاطاراتعدد 

 )مجتمع الدراسة(
الاستبيانات 

 الموزعة
الاستبيانات 
 المسترجعة

الاستبيانات 
 الملغاة

الاستبيانات 
 النهائية

01 HODNA LAIT 40 30 26 03 23 

02 COSIDER TP 38 30 22 01 21 

03 EATIT MSILA 55 30 28 01 27 

04 ALG TELECOM 47 30 26 04 22 

05 SPA  LAFARGE LCM 50 30 21 03 18 

06 SARL ALGAL PLUS 32 30 18 02 16 

07 SARL TOUAB 28 20 17 03 14 

08 
S. DE MAINTENANCE 

DES EQUIPEMENTS 

INDUSTRELS 
39 30 23 03 20 

09 SARL MAGHREB PIPE 

INDUSTRIES 
41 30 25 03 22 

10 EURL BRIMATEC 28 20 15 02 13 

11 
EURL 

ALOURDJOUANA 

DATTES 
25 20 17 02 15 

 211 31 242 300 423 المجموع

 المنظمات المبحوثةمن إعداد الباحث بناء على معطيات  :المصدر

 

 



 سة الميدانيةية الدراجمنه ......................................................................الفصـــــل الرابع
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 
194 

 

 حصائي للبياناتدوات الدراسة وأساليب التحليل الإ: أالثانيالمطلب 

 ف ــد الدراســة متغــيرات حــول والمعلومــات البيانــات لجمــع الباحــث يســتخدمها الــتي الفعالــة الوســائل تلــ  أدوات تتلهــمن    
 . المطروحة التساؤلات على والإجابة الأهداف تحقيق

 الفرع الأول: أدوات جمع البيانات

 أولا.  الملاحظة

خارجـة عـن نطـاق  نهـا لأسـبابتحفـ  الـبعض مرغـم تنقل الباحث لأكثر من مرة إلى ميـدان الدراسـة )المنظمـات المعنيـة(،       
ء بعـض ت العمل واستقصااكن وورشائج الدراسة الميدانية من خلال تفقد أمتمكنا من الإلمام بمعلومات كافية لدعم نتا ،الباحث

 اهتمــامدى مــضــافة إلى إالعمــال شــفويا  حــول كيفيــات أداء عملهــم والصــعوبات والمشــكلات الــتي تــواجههم، وطــرق تــوظيفهم، 
وارد اديـة في قسـم المـالع وثـائقالمنظماتهم بتوفير سبل تعلمهم وتكوينهم على المستوى الفردي والجماعي، كما تم ملاحظـة بعـض 

 وتعداد العمال والإطارات فيها. التنظيمي وهيكلها المنظمات نشاط طبيعة لفهمالبشرية خاصة 

    ثانيا: المقابلة

ومـن جهـة أخـرى  ،مـن جهـة الاسـتبيان ودعـم المعلومـات لجمـع إضـافية كـأداة  *المسـحية الاسـتطلاعية المقابلـة إلى اللجوء تم      
القـائمين علــى  طــاراتالإ مـن عــدد مـع المقابلــة تمـت. النتــائج ودعـم تفســيرل مباشـر بشــكل نوعيـة معلومــات علـى صــولالحواولـة 

 تلهـــمنتو  ،منظمــاتهم ) إطـــار واحـــد كحـــد أدنى مــن كـــل منظمـــة( التســيير ويملكـــون درايـــة ومعلومـــات كافيــة حـــول مـــا يجـــري في
 .(02 رقم قالملح). والمغلقة المفتوحة الأسئلة من مجموعة المقابلات

 الاستبيان:   ثالثا: 

 على الحصول في صعوبة هنا  أن إلاّ  الإطارات،للمنظمات ول الدراسة، وإجراء مقابلات مع بعض  الزيارة التفقدية رغم      
 فـإن ،على جميع المؤسسـات الاقتصـادية النتائج لتعميم تسعىو  كمية  الدراسة هذ  لكون ونظرا ،كافية لإجراءات الدراسة  بيانات

الكيفيـة مـن  الدراسـة إجـراء عنـد يهـاعل الحصـول لصـعوبة نظـراوسـهولة  فعاليـة سـاليبالأ كثـرأ الاسـتبيان طريـق عن البيانات جمع

                                                           
 للباحث. ات ذات أهميةتهم أو يمثلون مجموعنوع من المقابلات، تستخدم لاستخلان معلومات وبيانات من أفراد يتمتعون بخبرة في مجالا *
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 كمـا  ،مـن جهـة أخـرى المدروسـة الظـاهرة قيـاس في البـاحثين جميـع قبـل مـن استخدامه وقابلية النتائج تعميم إمكانية وأيلها ،جهة
 وتم للدراســـة، أساســـية كـــأداة  الاســـتبيان علـــى اعتمـــد الباحـــث . لـــذل  فقـــدالبيانـــات مصـــادر ســـرية علـــى الحفـــا  علـــى يســـاعد
 . السابقة الدراساتالدراسة الاستطلاعية و  من انطلاقا وعينته، الدراسي المجتمع تناسب بطريقة تصميمه

 . خطوات بناء الاستبيان1

 ات:خطو من أجل الحصول على استبانة ملاءمة للقياس قام الباحث بعدة 

خصصــين في مجــال ة أســاتذة متالدراســة، وذلــ  باستشــار  جأنمــوذ تحديــد الأبعــاد الرئيســية الــتي شملتهــا الاســتبانة مــن خــلال  -
 القيادة الاستراتيجية والتعلم التنظيمي والمنهجية العلمية.

 ؛الاعتماد على الأدبيات النظرية والدراسات السابقة ذات الصلة بمتغيرات وأبعاد الدراسة -
طة مــن الدراســات نود المســتنبنمــوذج قيــاس لاســتخراج المؤشــرات الدالــة علــى كــل بعــد مــن ابعــاد الدراســة وربطهــا بــالبإعــداد  -

 السابقة.
 وفق لأهميتها. وترتيبهاتحديد الفقرات التي تقع تحت كل بعد من الأبعاد المحددة  -
لملاحظـات اديلها حسـب ا للقيـاس وتعـفي صورتها الاولية علـى اسـاتذة متخصصـين لاختبـار مـدى ملاءمتهـ الاستبانةعرض  -

 المقدمة.
 الخروج بالشكل النهائي للاستبانة. -

 ؤهــلالم الوظيفــة، الجــنس،) ينللمســتجوب الشخصــية بالمعلومــات يتعلــق ،الأول الجــزء: جــزئين إلى الاســتبيان هيكــل تقســيم تم    
ة، الاسـتراتيجي يـادة)القوـاور أساسـية  ثلاثة اشتمل علىحيث  الدراسة، بمتغيرات فيتعلق الثاني الجزء أما ،(والخبرة العمر العلمي،

 .ةفرعي وبنود وأبعاد واور إلى مقسمةعبارة  68التعلم التنظيمي، والمنظمة المتعلمة(، وتلهمن 

      ليكارت السباعيمقياس  .2

ن أن العديــد مــن علمــاء علــى الــرغم مــ ،، يــتم اســتخدام خمســة مســتويات اســتجابة مرتبــةالممارســات العلميــةمــن  في كثــير      
درجة لكنة يمكن  أعلى لىاستنادا إلما ينتج عنهما من متوسط درجات أعلى قليلا   مستويات 9أو  7القياس يقترحون استخدام 

 السـباعي (Likert)سـلم علـى عتمـاد الاتم فقـد  مسـتويات. لـذل  5و أ 3تحقيقها مقارنة بتل  الناتجة من مقياس مكون مـن 
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 ، تشـير إلى7إلى  1المسـتويات بالأرقـام مـن أيـن تم ترميـز  ،المقيـاس الأكثـر دقـة وسـهولة في الحسـاب والقيـاسكونه مـن للحصول  
 :1في الجدول التا كما هو موضلم سبع فئات ينتمي إليها المتوسط الحسابي  

 "السباعي: "سلم تقديري وفقا لمقياس ليكارت 3-4 رقمالجدول 
 الاتجا  رجلمالمتوسط الم الاجابات درجات الموافقة

 منخفض جدا   [1.85 ; 1] غير موافق بشدة 1
 منخفض [2.71 ; 1.86] غير موافق 2
 منخفض قليلا [3.57 ; 2.72] غير موافق نوعا ما 3
 متوسط [4.43 ; 3.58] وايد 4
 مرتفع قليلا [5.29 ; 4.44] موافق نوعا ما 5
 مرتفع [6.15 ; 5.30] موافق 6
 مرتفع جدا [7.00 ; 6.16] موافق بشدة 7

 Jonald L Pimentel, A note on the usage of Likert Scaling forمن إعداد الباحث استناد إلى  المصدر:

research data analysis, USM R & D, V 18, N 02, PP 109-112, 2010. 

 يمهومـن ثم تقسـ (6=1-7) لمقيـاس يـتم تحديـد طـول الخلايـا في مقيـاس ليكـرت مـن خـلال حسـاب المـدى بـين درجـات ا           
 أقـل قيمـة في المقيـاس وهـي (، وذل  بعد إضـافة هـذ  القيمـة إلى(0.85=6/7للحصول على طول الخلية  على أكبر قيمة في المقياس

 لباقية.ا. وهكذا مع جميع الخلايا 1.58الاولى )بداية مقياس وهي واحد صحيلم( وهكذا يصبلم طول الخلية  1

 ليب التحليل الإحصائي للبيانات  الفرع الثاني: أسا

 تلهمنت المعالجة الإحصائية الأساليب الآتية:و ، *AMOS.V24و SPSS.V26تم استخدام لتحقيق أهداف الدراسة       

 دي.: لاختبار التوزيع الطبيعي الأحاSkewness) ( والالتواء ) (Kurtosisسي التفلطلميامق -
 .: لاختبار التوزيع الطبيعي المتعدد""Mardia's Coefficientمعامل مارديا  -
 من كفاية حجم عينة الدراسة للتحليل العاملي التوكيدي للتأكد KMO and Bartlett'sاختبار  -
 للنماذج القياسية البنائيلاختبار الصدق  :CFAالتحليل العاملي التوكيدي  -
 : لقياس ثبات فقرات أداة الدراسة."McDonald's Omegaمعامل أوميغا " -

                                                           
1. Jonald L Pimentel, A note on the usage of Likert Scaling for research data analysis, USM R & D, V 18, N 02, PP 

109-112, 2010, P 111. 

 * AMOS: Analysis of MOment Structures, SPSS: Statistical Package for the Social Sciences 
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والوســـط  التكـــرارات والنســـب المئويـــة: وتشـــمل Descriptive Statistical Measuresالوصـــفي  الإحصـــاءمقـــاييس  -
 لقياس استجابات المبحوثين عن جميع فقرات أسئلة الاستبيان. الحسابي

 سة.بين متغيري الدرا وتحديد طبيعة العلاقة": لقياس الصدق الداخلي لأداة الدراسة، Pearson "Rمعامل الارتباط  -
 تفسيرية(: لقياس درجة تأثير المتغيرات المستقلة على المتغير التابع )القوة ال2R معامل التحديد -
 . ة والمتغير التابعل: للتحقق من وجود ارتباط بين المتغيرات المستق Durbin-Watsonاختبار  -
يرين مسـتقلين أو أكثـر : يأخـذ بعـين الاعتبـار تـأثير متغـMultiple Linear Regressionنموذج الانحدار الخطـي المتعـدد  -

 لمة.والمنمة المتع يعلم التنظيمالقيادة الاستراتيجية على التعلى المتغير التابع، ولقد تم الاعتماد عليه لمعرفة أثر 
 فرضيات المتغير الوسيط: لاختبار Path Analysisنموذج تحليل المسار  -

 .AMOSباستخدام برنامج  SEM*المبحث الثاني: النمذجة بالمعادلات الهيكلية 

في  يســتخدم أسـلوب إحصــائي شـاملSEM (Structural Equation Modelling ) النمذجـة بالمعـادلات البنائيــة      
ـــا، وتحديـــد ة لمتغـــيرات الكامنـــاباشـــرة( بـــين )المباشـــرة وغـــير المالمتشـــابكة العلاقـــات  تصـــميم النمـــاذج النظريـــة ووصـــفها وصـــفا كمي

ليـل تجزئة من خـلال تحوء إلى الوالمشاهدة المكونة لها، إضافة إلى اختبار صحة هذ  العلاقات وتفسيرها بشكل شامل دون اللج
أهـم الأسـاليب  يعتبر من الذي CFAالتحليل العاملي التوكيدي  البنائية:. ومن أهم أساليب النمذجة Path Analyesالمسار 

ج ة أو متغــير نمــوذ لكــل ظــاهر  الإحصـائية في اختبــار الصــدق البنــائي للنمــاذج القياســية قبــل اختبــار فــروض الدراســة. حيــث يكــون
 المقدمة. ات للبيان ريةويتلخص الهدف من النمذجة البنائية في تحديد مدى مطابقة النموذج النظ به،قياس مستقل خان 

 Analysis of Momentو اختصار لـ هذا الأخير ه ،AMOSو LISRELج متطورة مثل على برام SEMوترتكز       
Structures  ،يتلهمن جزئين مهمين همـا: الرسـوم البيانيـة و أي تحليل بنية العزومAMOS Graphics وهـو الجـزء المخصـص ،

 AMOSالأساسـيات  ني فيتمثـل في:. أما الجزء الثـالرسم النموذج على الشاشة والتحكم في مظاهر التحليل وتسمية المتغيرات
Basicدخال الأوامر بواسطة قواعد وددة للغة البرنامج ا إيتم من خلاله ، حيثSyntax. 1ومن أهم ليزات البرنامج: 

 MPLUS, USREL, SPEATH, R لــدى البرنــامج بالقــدرة علــى إجــراء نفــس المعالجــات الــتي تنجزهــا بــرامج -
MXEQS.. ج بسهولة من خلال لغة البرنامSyntax. 

                                                           
 * SEM: Structura Equation Modeling 

، AMOSسعود، التحليل الغحصائي باستخدام برنامج  لالكلكسمية بنت بكري عاطي، أستاذة التقويم والإحصاء، جامعة  .1
 zkhttps://www.youtube.com/watch?v=iAkqQCVNr  ،15/02/2023. 
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 عتدالية التوزيع الطبيعي.، وعدم اMissing dataيمتل  البرنامج القدرة على التحليل حتى في وجود البيانات المفقودة  -
 (.CFAيسملم البرنامج بإجراء التحليل العاملي التوكيدي ) -
 عامـل معهـا حـتى فيفي الت كثـرذج آمـوس المتكامـل، ومرونـة أو يتميز باختبار العديد من الفرضيات في آن واحد من خلال نم -

 وجود ما يسمى بتشابه العوامل المؤثرة فيما بينها.

 المطلب الأول: أنواع ومراحل النمذجة بالمعادلات الهيكلية 

المســـار  ملي التوكيـــدي وتحليـــلمـــن المقـــاييس مثـــل التحليـــل العـــا أنـــواع عـــدةبالمعـــادلات الهيكليـــة  النمذجـــة عمليـــة تتلهـــمن      
 زء من البحث. هذا الجا بالتفصيل فيوالانحدار، وبالمقابل تمر كل هذ  الأشكال على مجموعة من المراحل سنتطرق إليه

 AMOSالأول: أنواع النمذجة باستخدام برنامج الفرع 

 :1تتلهمن النمذجة بالمعادلات الهيكلية ثلاثة اشكال

لـــذي يـــربط هـــو جـــزء مـــن التحليـــل العـــاملي التوكيـــدي ا: Measurement Model (CFA)النمـــوذج القياســـي . أولا
كامنـة المحملـة ود للمتغـيرات الة أو البنـالمؤشرات بالعوامل الكاملة، الهدف منه هو التأكد من القدرة التفسيرية للمتغـيرات المشـاهد

ســة بر فرضــيات الدراج لا يختــهــذا النمــوذ  عليهــا، أي مــدى مســاهمة كــل مؤشــر في تفســير البعــد التــابع لــه. تجــدر الإشــارة إلى أن
 )العلاقة والأثر(، وإنما هو شرط للمرور إلى النموذج الهيكلي )تحليل المسار(.

الهدف منه اكتشاف ، يتكون نموذج الانحدار من متغيرات مشاهدة فقط :Regression Models. نموذج الانحدار ثانيا
نبـؤ بـه و التأتغير تـابع كن تفسير ميم أيستقلة ومتغير تابع فقط. عدة متغيرات م متغيرين أوأو فحص معنوية العلاقة والأثر بين 

 من خلال متغير أو عدة متغيرات مستقلة )مشاهدة(. 

ة أكثـر، إلا أنـه يسـملم بمرونـ يمثـل العلاقـة التنبؤيـة بـين عـاملين أو: Path Analysis Modelالمسار  تحليل نموذج. ثالثا
 غـيرات بغـض النظـرين هـذ  المتبـدراسة العلاقـة تابعة، كما يمكن يث يمكن أن يتلهمن عدة متغيرات من نموذج الانحدار، ح أكثر

يرات  تغـعـدم وجـود م يـهلالملاحـ  عغـيرات وسـيطة ومعدلـة، و عن طبيعتها، والميزة الخاصة لنموذج المسـار إمكانيـة احتوائـه علـى مت
 (.2X =0ن قيمة )لأ مؤشرات حسن المطابقةنموذج غير قابل للقياس، لذل  لا تظهر أنه  كامنة. والأهم من هذ  كله

                                                           
 .https://www.youtube.com/watch?v=9D2a2GlFcsw  ،21/02/2023أشهر مكونات نمذجة المعادلات الهيكلية، . أسماء المرغيني، 1
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ل يجمع بـين نمـوذج تحليـ عقدمنموذج وهو  نموذج المعادلات البنائية، أو يسمى :Full Modelنموذج أموس المتكامل . رابعا
(، وقـد تكـون ية )ارتبـاط وأثـرعلاقـات سـببة مرتبطة بينها ببتركيبة من المتغيرات الكامنة والمشاهد ، يتميزالقياسيالمسار والنموذج 

  ات والاشكاليات.بار الفرضيقدرته على اخت إضافة إلىهذ  المتغيرات إما داخلية أو خارجية أو وسيطية، وهو نموذج قياس 

 AMOSالفرع الثاني: خطوات النمذجة باستخدام برنامج 

الأخصـائيين وعلـى رأسـهم "ومـد حبشـي حسـين" أسـتاذ علـم الـنفس  مـن وعةمجمللوصول إلى تقييم واضلم للنموذج يرى       
 :1وهي ساسيةأ مراحل مسةتمر بخ أن النمذجة باستخدام المعادلات الهيكلية التربوي بجامعة الاسكندرية"

ع وتحــدث قبــل جمــ خطــوة في النمذجــة، وأصــعبتعتــبر أهــم  :Model Specificationالنمــوذج  أو بنــاء توصــيف.  أولا
ة بمتغـيرات ابقة ذات صـلسـمن خلال نظريـات علميـة ودراسـات  ،الدراسة نموذجبيانات وتحليلها، تتلهمن وضع تصور نظري لال

 .السابقة دبياتظري المقترح له جذور ومشتق من الأالدراسة. وبالتا  من اللهروري ان يكون النموذج الن

تمكن مـن الوصـول إلى أن يكون النموذج وـدد لكـي نـيجب  :Model Identification النموذج أو تعيين تحديد. ثانيا
 نماذج:ثة أنواع من اليز بين ثلاتقديرات لمعاا النموذج أي تقديرات للعلاقة بين المتغيرات المتلهمنة في النموذج. وهنا نم

ن عـدد ونكون أمام هذا النمـوذج عنـدما تكـو  :over-identifiedالنموذج المحدد بصورة عالية )النموذج المشبع( . 1
امنـة( المجهولـة المـراد و المتغـيرات الكامـترات أالمعلومات المتمايزة المتلهمنة في المتغيرات المشاهدة )البنـود( أكـبر مـن عـدد المعـاا )البر 

 تقديرها في النموذج. ويعتبر هذا النموذج المثا  المطلوب الوصول إليه )قيم لتازة(.

لـــة عنـــدما تكـــون عـــدد المعلومـــات المتمـــايزة المتعلقــــة تقـــع هـــذ  الحا :just-identifiedالنمـــوذج المحـــدد بالضـــبط  .1
 .لكنه ليس مثا  قيم سيئة( ظهور)ودد بالمتغيرات الملاحظة مساوية للمعاا أو البارامترات المراد تقييمها. نموذج 

مـن  لملاحظـة أقـلتغـيرات ا: وهنـا تكـون عـدد المعلومـات الفريـدة المتلهـمنة في المunidentifiedالنموذج غير المحدد  .2
 م(.عدم ظهور القي)العاملي عدد البارامترات المراد تقييمها، وهو نموذج غير صالح للتحليل 

تهـدف هـذ  الخطـوة إلى تقـدير معـاا نمـوذج المعادلـة البنائيـة بعـد أن أصـبلم  :Model Estimation النمـوذج تقـدير. ثالثـا
بشـرط أن تكـون قـيم تلـ  المعـاا قـادرة علـى  ،الانحـدار علـى الأسـهم ...()ظهور القـيم الخاصـة بالارتباطـات والتباينـات و  وددا

                                                           
والقياس النفسي والذكاء الاصطناعي وتطبيقاته في البحث العلمي، حصاء بالإصفحة تعليمة، فيديوهات تتعلق مد حبشي حسين ومد، و. 1

https://www.youtube.com/@mohamedhussein1262/about.تم الاطلاع في فترات مختلفة . 
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إنتـاج مصـفوفة تغــاير )التبـاين المشـتر ( تكــون أقـرب مـا يمكــن لمصـفوفة تغـاير بيانــات الدراسـة، ومعـنى هــذا أن هنـا  مصــفوفتين، 
 .المشاهدة لدرجاتوفقا انات الأولى ينتجها النموذج وفقا للبراميترات الموجودة )الاسهم(، والثانية تنتجها البي

)نمــوذج القيــاس أو  يقصــد  ــذ  الخطــوة الحكــم علــى درجــة صــلاحية النمــوذج :Model Testing النمــوذج اختبــار. رابعــا
ار اختبـ يـتملدراسـة. متغـيرات ا اـاح النمـوذج في تفسـير العلاقـة بـين درجـةالنموذج البنائي(، وهي خطوة تهدف إلى التحقق مـن 

 ن خلال خطوتين:نموذج الدراسة م

باختبــار نمــوذج القيــاس،  مــر يجــب البــدءالأفي أول  (:CFAاختبــار النمــوذج القياســي )التحليــل العــاملي التوكيــدي  .1
دقيقـة  لنمـاذج القياسـيةاإذا ا تكـن و القابلة للقياس، فـأ المؤشرات المشاهدةو يمثل العلاقات بين المتغيرات الكامنة الذي 
  .اتقات بين المتغير بار العلاائية، ومن الخطأ استخدام نماذج قياس خاطئة في اختنج البلى النماذ كن الانتقال إلا يم

ات الكامنـة )علاقـة ارتبـاط يمثـل العلاقـات بـين المتغـير (: Path Analysis المسـار )تحليـلاختبار النموذج البنـائي  .2
 بائي.أو تأثير(، وقبل إجراء الاختبار يجب التأكد من مؤشرات المطابقة للنموذج ال

 والنمـــوذج قالمحقـــ النمـــوذج بـــين توافـــق عـــدم هنـــا  يكـــون عنـــدما :Model modification. تعـــديل النمـــوذج خامســـا
ل مقبــــو  تطــــابق إلى التوصــــل يــــتم حــــتى علــــى النمــــوذج تعــــديلات إجــــراء يــــتم ،الافتراضــــي للدراســــة )مؤشــــرات مطابقــــة ضــــعيفة(

 ذجـــةنم في لمســـتخدمةا الإحصـــائية مجاالـــبر  ومـــن. التحليـــل ســـب البرنـــامج المســـتخدم فيمـــن خـــلال عـــدة تقنيـــات ح. للمؤشـــرات
 ويمكن اختصار هذ  الخطوات في الشكل التا :  .LISRELو AMOS :البنائية المعادلة

 

 

 

 

 

 

 

 AMOS: خطوات النمذجة باستخدام 1-4الشكل رقم 

 إلى المعطيات السابقة ستناداامن إعداد الباحث المصدر: 

 تـــــــــعديل النمـــــــــوذج

 اختبــــــــــار النمـــــــــوذج

 تـــــــــــــقدير النمــــــــــوذج

 تـــــــــحديد النمـــــــــوذج

 تــــــــــــصميم النمــــــــــوذج

 الخطوة الرابعة

 الخطوة الخامسة

 الخطوة الثالثة

 طوة الثانيةالخ

 الخطوة الأولى
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 مؤشرات حسن المطابقة: الفرع الثالث

ومـن . المجمعـة البيانـات مـع النمـوذج تكيـف مـدى تقـيس الـتي مؤشـرات المطابقـة بعض دراسة للحكم على صلاحية النموذج يتم
  :1،2أهم هذ  المؤشرات

لاحصــائية للفرضــية الــتي مفادهــا انــه لا ايســتهدف كــاي مربــع اختبــار الدلالــة : Chi-Square ((CMIN. كــاي مربــع أولا
وتخلـو مـن دراجـات  0وي ع تسـانـت قيمـة كـاي تربيـايوجد فروق بـين النمـوذج المفـترض والنمـوذج المتوقـع للمجتمـع، فمـثلا إذا ك

ى حصـائيا عنـد مسـتو كـون دالا إي ألاالنموذج المفترض مثا  او مشبع أي أنه يطابق تمامـا البيانـات، لـذل  يفلهـل  نالحرية يكو 
ود وجــفيعـني  0.05ل مـن ا إذا كـان أقـ(، وهـذا صـعب التحقـق خاصـة في العينــات الكبـيرة، بينمـ0.05)أكـبر مـن  0.05الدلالـة 

 عياري.ي مربع الملحل هذ  المشكلة وهو كا . لذل  تم اقتراح مؤشر آخرالنموذجين فروق ذات دلالة إحصائية بين

صل القسمة وإذا كان حا بقسمة قيمة كاي تربيع على درجات الحرية، يتم حسابه: CMIN/DF. كاي مربع المعياري ثانيا
 يعني ذل  اتفاق النموذج المفترض مع البيانات. 3اقل من 

 تـبريع :Root Mean Square Error Of Proximative (RMSEA) بالاقتـرا لخطـأ التربيعـي الجـذر. ثالثـا
 فوفةالنمــوذج لمصــى مطابقــة ويعــبر علــى مــد النمــوذج، في المقــدرة المعلمــات لعــدد لحساســيته نظــرا المطابقــة مؤشــرات أشــهر مــن

 ،RMSEA  >0<  0.05ذج للنمـو  عاليـة مطابقـة درجـة علـى ذلـ  دل المؤشـر هـذا قيمـة قلـت مـاكلالتباين والتغـاير للعينـة، و 
 عديل النموذج.، وفي هذ  الحالة يجب ت1، وتكون سيئة إذا تجاوزت 0.08 تتجاوز ا إذا مقبولة قيمة وتعتبر

قـيم  تحليل علىشر المؤ يركز هذا : Root Mean Square Residuel (RMR)البواقي . جذر متوسط مربعات رابعا
تقل عـن  التي RMRدل قيمة فترض، وتاين المتوقعة القائمة على النموذج الممصفوفة بواقي التباين والتغاير للعينة ومصفوفة التب

 إلى مطابقة جيدة. 0.05على مطابقة جيدة في العموم، وتشير القيمة الاقل من  0.1

لــتي يســتطيع ادل علــى نســبة التبــاين والتغــاير : Goodness Of Fit Index (GFI) المطابقــة. مؤشــر جــودة خامســا
علــى نســبة التبــاين في المتغــير التــابع  2Rوهــو يــرادف دور معامــل التحديــد في نمــوذج الانحــدار المتعــدد إذ تــدل  النمــوذج تفســيرها،

 التي يفسرها المتغير المستقل.
                                                           

، والنشر للطباعة المسيرة دار، LISRELو SPSSالتوكيدي ومفاهيمهما ومنهجيتهما بتوظيف حزمة أومد بوزيان تيغزة، التحليل العاملي الاستكشافي و . 1
 .239 -229، ن2012عمان، 

    المطابقة ومؤشرات لبرامتراتا:  SEMو AMOS نموذج تشريلم حمادو  عبد السلام. 2
  SweuBo-outube.com/watch?v=_qmHhttps://www.y  21/02/2023 الاطلاع يوم : تم. 
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ر مـن أجـل طـور هـذا المؤشـ: Ajusted Godness Of Fit Index (AGFI)المعـدل  . مؤشر جـودة المطابقـةسادسا
لـ  أمسـى هـذ  مترات(. مـع ذ)عـدد البـارا وذل  بخفلهها كلما ازداد تعقيد النموذج ،الدالة على المطابقة (GFI)تصحيلم قيمة 

 المؤشر قليل الظهور والاستخدام في الدراسات التطبيقية.
ذا المؤشـر  اقـترح هـ: Parsimony Godness Of Fit Index (PGFI) . مؤشـر جـودة المطابقـة الاقتصـادية:سـابعا

 اهدة.د المتغيرات المشبعد يتأثربعين الاعتبار مدى تعقيد النموذج، غير أنه  بالأخذوذل   GFI)كذل  لتصحيلم قيمة )

وضـلم المسـتوى الأدنى ت ةوـدد معـاييرغير أنه لا توجد و  ،1و 0بين  (PGFI)و  (AGFI)و  (GFI)يتراوح مجال كل من       
ت بـاقتر و  0.90 ؤشـراتة هـذ  المبلغـت قيمـ اكلمـ  تقريبيـة،لهذ  المعايير الذي يكون عند  النمـوذج مطـابق للبيانـات، وكإرشـادات 

يعــد مقبــولا بشــرط ان  (PGFI)غــير أن المؤشــر الثالــث  ،للبيانــات دل ذلــ  علــى جــودة مطابقــة النمــوذج مــن الواحــد الصــحيلم
 .0.60وق ف، والأفلهل أن ت0.5تتجاوز قيمته 

قارنـة التزايديـة، حيـث يعطـي : هـو مـن مؤشـرات المNormative Fit Index (NFI) :المعيـاري. مؤشـر المطابقـة ثامنـا
معلومــات علــى حســن المطابقــة في حالــة تطــور النمــوذج إلى نمــوذج أكثــر تعقيــدا، وقــد وضــع، وتتجلــى فكرتــه في مقارنــة النمــوذج 

من حيث تمثيله لبيانات العينة، والهدف من هذ  المقارنة هو تقدير مدى التحسن في المطابقة التي وصل  *المفترض بنموذج العدم
 النموذج المفترض للباحث مقارنة بسوء مطابقة النموذج المستقل. إليها

 بعـض معالجـة أن لهمن خلا وحاول "بنتلر" طور : Conparative Fit Index (CFI) :المقارن. مؤشر المطابقة تاسعا
ن مـقيمـة مربـع كـاي لـى مقارنـة حيث يقـوم ع المقارنة، على القائمة المؤشرات أفلهل من يعتبر، و(NFI) لمؤشرالخاصة  المحددات

حيـث يعتـبر النمـوذج مطـابق  ،1و 0 بـين قيمتـة تتراوح. المستقل لنموذجنموذج البحث المفترض بقيمة مربع كاي التي تقابلها في ا
  النموذج. تعديل يتم الةالح هذ  مثل ففي 0.90 من أقل قيمته كانت  إذا أما. 0.90للبيانات إذا ساوت قيمته أو تجاوزت 

: يقـوم علـى مقارنـة مربـع  Tucker –lewis Index (TLI) :لـويس –تـاكر  مطابقـة غيـر المعيـاري أوال . مؤشـرعاشـرا
ل د 1من  (TLI)قترب ، وكلما اكاي للنموذج المفترض مع قيمته في النموذج المستقل مع الأخذ بعين الاعتبار دراجات الحرية

  ذل  على مقابلة معقولة لنموذج البحث.

 

 
                                                           

  المتغيرات.ود علاقات بينالدالة على عدم وج أو السيئة لحسن المطابقة الحالة المتطرفة لالنموذج السيء ذي المتغيرات المستقلة، يمث  *
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 ات في الجدول التا :يمكن تلخيص هذ  المؤشر 

 درجات القبول المعتمدة لمؤشرات المطابقة: 17الجدول رقم 

 المطابقة المقبولة المطابقة الجيدة الاختصار المؤشر
CHI-SQUARE   

 مــــــــــربع كــاي
CMIN CMIN غير دال CMIN دال في العينات كبيرة 

 CMIN/DF 2  >CMIN/DF > 0 3  >CMIN/DF  >2 مــــــــــربع كــاي المعياري

 CFI 1  >CFI  >0.97 0.97 >CFI  >0.90 مـؤشر المطابقة المقارن

 TLI 1  >TLI  >0.95 0.95  >TLI  >0.90 لويس-كـــــــــرتا مــــــــؤشر 

 NFI 1  >NFI  >0.90 0.90  >NFI  >0.85 مؤشر المطابقة المعياري

 IFI 1  >IFI  >0.90 0.90  >IFI  >0.85 مؤشر المطابقة المتزايد

 GFI 1  >GFI  >0.95 0.95  >GFI  >0.70 المطابقة جودةمـــؤشر 

 AGFI 1  >AGFI  >0.90 0.90  >AGFI  >0.70 المطابقة المعدل  جودةمـؤشر 

 PGFI 1  >PGFI  >0.90 0.90  >PGFI  >0.70 الاقتصاديالمطابقة   جودةمـؤشر 

 RMSEA 0.05  >RMSEA  >0 0.08 >RMSEA >0.05 الجذر التربيعي لخطأ الاقتراب

 من اعداد الباحث استناد إلى المعطيات السابقةالمصدر: 

 الإشـارة أن  عكسـي(. وتجـدرحسب الكثير من الاخصائيين، فـإن معظـم هـذ  المؤشـرات تتـأثر مباشـرة بحجـم العينـة )تـأثير      
 المؤشـرات يمقـ وقـوع عـدم الـةح في يعـدل وأ النمـوذج رفضيـ " العامة المتبعة في الحكم على مدى ملاءمة النمـوذج هـي: القاعدة
 . "النموذج قبول يتم ذل  وعكس ،المطلوب المدى في أعلا 
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 الهيكليةالإجراءات الأولية لتطبيق النمذجة بالمعادلات : الثانيالمطلب 

بــار العلاقــة اخت هـي والثانيــة اس،القيــ نمـاذج صــدق مـن التحقــقهــو  الأول إجـرائين: علــى الهيكليــة بالمعادلـة النمذجــة رتكـزت      
  المشـــاهدة اتالمؤشــر  تعمــل كيــف  وصــف إلى الأول يهــدف الإجــراء .والمســـار( رالانحــدا) بــين المتغــيرات مــن خــلال نمــاذج البنــاء

 عـــدة لخــلا مــن القيــاس اذجنمــ كفايـــة  لتقــدير التوكيــدي العــاملي التحليــل اســـتخداموذلــ  ب الكامنــة المتغــيرات لقيــاس كــأدوات
ـــة وجـــو  .الجيـــد التطـــابق لتحقيـــق اتمؤشـــر   يـــارانخ فلـــدينا المقدمـــة، والبيانـــات المفـــترض النمـــوذج بـــين ضـــعيفة مطابقـــةود في حال

 النمـوذج يلتعـد هـو الثاني الخيارو . البيانات مع يتوافق لا النموذج بأن والاعتراف الافتراضي النموذج رفض هو الأول. أساسيان
 نمــوذجال تطــابق وصــول إلىال حــال فيو  .التحليــل في المســتخدم البرنــامجب نيــات خاصــةمــن خــلال عــدة تق البيانــات مــع ليتناســب
 في إليــه التطــرق ســيتم والــذي ،(المســارو  الانحــدار تحليــل) البنــائي التحليــل نمــوذج نحــو المــرور يمكننــا المقدمــة، البيانــات مــع القيــاس
 ة.الدراس من السادس الفصل

 راسة وترميز المتغيراتالنظري للد: توصيف النموذج الفرع الأول

هـو و فتراضي للدراسة؛ ن بناء نموذج اه من أدبيات ونظريات حول متغيرات الدراسة والعلاقة بينهم يمكبناء على ما تم تناول      
لتـا  لمسـار(، والشـكل اا )تحليـلة الهيكلـي للدراسـ جوالنمـوذ عبارة عن دمج بين النموذج القياسـي )التحليـل العـاملي التوكيـدي(، 

 يوضلم النموذج الافتراضي العام للدراسة:
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يرات: صـــنفين مـــن المتغـــلهـــمن وهـــو يت ،بـــين متغـــيرات الدراســـة قيـــةئالعلا البنيـــةالموضـــلم في الشـــكل أعـــلا   النمـــوذج ضـــلمو ي      
حظة أو مشاهدة ومتغيرات ملا، راسةلثلة بدوائر(، وهي غير قابلة للقياس وتمثل متغيرات وأبعاد الد 18)عددها  كامنةمتغيرات  
نجــد لكامنــة، فا المتغــيراتس لثلــة بمســتطيلات( والــتي تمثــل بنــود أو مؤشــرات الدراســة، حيــث يمكــن مــن خلالهــا قيــا 73 )عــددها

، وهــذ  (SD, OC, HC, OCM, EE, BRO) أن القيـادة الاسـتراتيجية تقـاس مــن خـلال سـتة متغـيرات كامنـةمـثلا 
ملـة علـى المؤشـرات فتمثـل (. أمـا الـدوائر الصـغيرة المحSD1-BRO5)ات ملاحظـة وملـة عليهـا متغير خيرة تقاس من خلال الأ

 . أخطاء البواقي، بينما تمثل الدوائر المحملة على المتغيرات الكامنة أخطاء القياس

 

 ج الافتراضي للدراسة ذ النمو  :2-4الشكل رقم 

  AMOS.V24المصدر: من إعداد الباحث باستخدام 
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ع الإطـار ل الذي يتناسـب مـلأداة بالشكالتي تم الاستعانة  ا في بناء وتطوير ا المتغيرات الكامنة والملاحظة أسفلهالجدول يعرض 
  النظري والتطبيقي للدراسة:

 : ترميز المتغيرات الكامنة والملاحظة وبيان مصادرها5-4الجدول رقم 
 المصادر العدد المتغيرات الملاحظة الترميز نةــامات الكـــــــــــــــــــــــــالمتغير 

القيادة 
 الاستراتيجية
Strategic 

Leadership 
SL)) 

 الاستراتيجيالتوجه 
Strategic 
Direction 

SD SD1 – SD5 5 
 (2020)ومد حسن عمر الخطيب 

 (2014اقطي جورة )
 (2018عبد الرزاق الشيخلي )

 (2023طلال خالد عبد الباسط )
 (2019بيان مروان )
 (2014)أقطي جورة 

 (2018)هبال عبد المال  
 (2018بشير بن شويحة )

 (2015رامي ابراهيم موسى الغربي )
 (2017عبد الله رجب السراج )

 (2015القيسي )ومد قاسم 
Hannah Muzee (2016) 
Omar Rabeea Mahdia 

(2014) 
Jooste & Fourie, 2009 
Alex A. Jaleha (2018) 
Joy Onyinye Eliogu-

Anenih (2017) 
Zhen Shao (2020) 
Habil Olaka (2018) 

 

 الداعمة الثقافة التنظيمية
Organizational 

Culture 
OC OC1 – OC5 5 

 رأس المال البشري
Human Capital 

HC HC1 – HC5 5 

 إدارة التغيير التنظيمي
Organizational 

Change 
Management 

OCM OCM1 – OCM5 5 

 تمكين العاملين
Empowering 
Employees 

EE EE1 – EE4 4 

 الرقابة التنظيمية المتوازنة
Balanced 

Regulatory 
Oversight 

BRO BRO1 – BRO4 4 

 التعلم التنظيمي
Organizationl 
Learning (OL) 

 التعلم الفردي
Individual 
Learning 

IL IL1 – IL5 5 
 (2011) خيرة عيو ، نصيرة علاوي
 (2014مؤيد علي أبو عف  )

 (2015) على ومد الخوري
 (2018) عمارة سلمى، بار  نعيمة

 (2022رانية حفا  )
Rosalee B. Rush, 2011 

Alireza R, Ghodratollah B, 
2014 

Hamamma M, Benaoun T, 
2020 

 التعلم الجماعي
Group Learning 

GL GL1 – GL5 5 

على مستوى التعلم 
 المنظمة

Enterprise level 
learning 

ELL ELL1 – ELL5 5 

  ST ST1 – ST5 5 التفكير النظمي المنظمة المتعلمة
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learning 
organization 

LO)) 

Systems Thinking ( 2015ومد فرعون) 
 (2016شريفي مسعودة )

 (2016بن سهلة )
 (2016حوحو )

 (2017الشيخلي )
 (2018أقين ومد )

 (2018دغرير فتحي )
 (2020وردة قرميطي )

 (2021) رسن حيدر ساا
 (2023) هجير بتقة 

Thomas J (2006) 
Sapna R (2010) 
Haque (2008) 

Ali.Abbas (2020) 
 
 
 
 
 

 فهم البيئة
Understanding 

the Environment 
UE UE1 – UE5 5 

 الرؤية المشتركة
Common Vision 

CV CV1 – CV5 5 

إدارة المعرفة 
Knowledge 

Management 
KM KM1 – KM5 5 

 التعلم المستمر
Continuous 

Learning 
CL CL1 – CL5 5 

 تطبيق التكنولوجيا
Technology 
Application 

TA TA1 – TA5 5 

 الموضحةللمراجع استنادا  من إعداد الباحثالمصدر: 

 افتراضات التحليل العاملي التوكيديدراسة الثاني:  الفرع

 ,least Squaresمـن بينهـا " CFA)هنا  عدة طرق للقيام بالنمذجة بالمعـادلات الهيكليـة )التحليـل العـاملي التوكيـدي       
Unweighted least Squares, Scale-fre least Squares Generalized لكـن، الطريقـة الافتراضـية المسـتخدمة "

" أو كما تسمى بطريقـة الاحتمـالات الكـبرى، حيـث تتميـز Maximum Likelihoodبكثرة هي طريقة الأرجحية العظمى "
 (CFA) التحليـل العـاملي التوكيـدي شـروع فيالقبـل بالدقة الكبيرة في إخراج النتائج، وبالتا  فهي تتطلب مجموعـة الافتراضـات 

 مطابقة النموذج لبيانات الدراسة وهي: للتأكد من الصدق البنائي لنموذج الدراسة وتقييم مدى 

 لبا علــى التوزيــعســلــتي تــؤثر اختبــار التوزيــع الطبيعــي المتعــدد للبيانــات )معامــل مارديــا( الــذي يســملم بكشــف المشــاهدات ا .1
 عينة الدراسة؛  الاستغناء عنها والحصول حجم جديد لالطبيعي للبيانات وبالتا

 التأكد من كفاية عينة الدراسة؛ .2
 الصدق الظاهري أو ما يسمى بصدق المحتوى أو المحكمين. .3
 ثبات أداة الدراسة من خلال معامل أوميغا. .4
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، نمــوذج كـفء أو فعــال، ق( سـتتميز بــ: عــدم التحيـز، الاتسـاMLفي حالـة تحقـق هــذ  الشـروط فـإن طريقــة الأرجحيـة العظمــى )
 درجات حرية مناسبة.

   التوزيع الطبيعي للبيانات :أولا

البيانـات تتبـع  تكانـ  فـإذا يانـات،الب تتـوزع عليـه التوزيـع نوعية من خلال للتحليل المناسب يالإحصائ الأسلوب يتم تحديد      
 إننــا نتبــع الأســلوبذلــ  ف غــير انكــ  نإو  ت الاحصــائية،يمكننــا اســتخدام الاســاليب المعلميــة للقيــام بالاختبــارا ،طبيعــيال التوزيــع

 اللامعلمي.
0H : البيانات تتبع التوزيع الطبيعي 
1H : البيانات لا تتبع التوزيع الطبيعي 

 التوزيع الطبيعي:فيما يتعلق ب تالاختباراهنا  نوعين من 

 :Univariate Normalityالأحادي التوزيع الطبيعي  . 1

، حيــث Skewness)( والالتــواء )(Kurtosisالــتفلطلم  مقياســين هــذا النــوع مــن الاختبــار مــن خــلال يمكــن التحقــق مــ       
سـالب، أمـا الالتـواء فيـدل علـى  لمالـتفلطيدل الأول على توجه المنحنى إلى الأعلى في حالة التفلطلم الموجب، والعكس في حالة 

والعكـــس  موجبـــا،لنتـــائج أقــل مـــن المتوســط في حالـــة كونــه الى المتوســـط )شــكل الجـــرس(، أي أن معظــم ا ةبالنســبتنــاظر المنحـــنى 
 skewnessصحيلم إذا كان الالتواء سـالبا.  كمـا يمكننـا الحكـم علـى أن البيانـات تتبـع التوزيـع الطبيعـي إذا كـان معامـل الالتـواء 

ــــتفلطلم  ] 1 ;-1 [وصــــور في المجــــال  ا التحقــــق مــــن وكــــذل  يمكننــــ 1.] 3 ;-3 [وصــــور في المجــــال  kurtosis، ومعامــــل ال
وهـي تسـاوي نسـبة المعـاملين إلى الخطـأ المعيـاري  (Z-Test)اعتدالية التوزيع من خلال النسبة الحرجة لمعـاملي الالتـواء والـتفلطلم 

حـــتى نحكـــم باعتداليـــة التوزيـــع الطبيعـــي  %95بمســـتوى ثقـــة  ] 2 ;-2 [لهمـــا، حيـــث يجـــب أن تقـــع هـــذ  النســـبة ضـــمن المجـــال 
، والقيم التي تقع خـارج المجـال و سالبا(أموجبا  مفلطحاتوزيع ليس ملتويا موجبا أو سالبا، ولا البأن  %95للبيانات ) هنا  ثقة 

 :2من خلال المعادلتين estT-Zويمكن حساب الاحصائية  ولا تعكس التوزيع الطبيعي للبيانات. ومفلطحةتعتبر قيم ملتوية 

Zskew = Skewness / Std.E. skewnwss 
Zkurt = Kurtosis / Std.E kurtosis  

                                                           
1. Rex B. Kline, Principles and Practice of Structural Equation Modeling, the Guilford press publications, Fourth 

Edition, New York, 2016, P 63. 
2. Hae Y. Kim, Statistical notes for clinical researchers: assessing normal distribution (2) using skewness and 

kurtosis, Restorative dentistry & endodontics, V 38, N 01, PP 52-54, 2013, P 53. 
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 الأحادي: نتائج التوزيع الطبيعي 6-4الجدول رقم 

Zkurt Std.E kurtosis Kurtosis Zskew Std.E.skewnwss Skewness  
1.531- 0.333 -0.510 0.131 .1670 0.022 SL 

-0.672 0.333 -0.224 -0.958 0.167 -0.160 OL 
-0.264 0.333 -0.421 0.311 0.167 0.052 LO 

 SPSS.V26لمصدر: من إعداد الباحث استنادا إلى مخرجات ا

 ;-1.531 [ بـــين تراوحـــتع المتغـــيرات لجميـــ Z-Testأن قيمـــة  لنـــا يتـــن ،6-4رقـــم  الجـــدولملاحظـــة نتـــائج  خـــلال مـــن      

تفلطلم يــاري الالتــواء والــقــيم مع أن ،05 والملحــق رقــمكمــا نلاحــ  مــن   ،] 2 ;-2 [، وهــي تقــع في المجــال المطلــوب ] 0.311
الدراســة، ونــرفض  بيانــاتيعيــة المقــرة بطب 0Hنســلم بالفرضــية وبالتــا   ،التــوا  علــى ] 3 ;-3 [ ،] 1 ;-1 [تــتراوح معظمهــا بــين 

 . 1Hالفرضية 

  Multivariate Normal Distributionالمتغيرات التوزيع الطبيعي المتعدد  .2

 ينبغـي إجـراء وهـوأهـم افتراضـات اسـتخدام النمذجـة بالمعـادلات الهيكليـة، تعتبر فرضية التوزيع الطبيعـي متعـدد المتغـيرات مـن     
 تحليــلوكــذل   الكامنــة، العوامــل ، واستكشــافCFA*المتعلقــة بالتحليــل العــاملي التوكيــدي  الاختبــارات مــن العديــد في تطبيقــه
 ويمكـن. معـروف إحصـائيتبـار إجـراء أو اخ تطبيـق قبـل مفيـدة تشخيصـية معلومـات يـوفر قـد كما  ،(  (Path Analysisالمسار

، AMOS.V24وذلــ  باســتخدام برنــامج (، Mardia's Coefficient) معامــل مارديــاالتحقــق مــن هــذا التوزيــع مــن خــلال 
  حتى يكـون التوزيـع طبيعيـا. (±1.96عن ) (Multivariate)لمعامل مارديا المتعدد  (c.r)حيث يجب أن ألا تزيد القيمة الحرجة 

 نتائج التوزيع الطبيعي المتعدد لمتغيرات الدراسة: الجدول التا  يبينو

 Mardia's Coefficient: نتائج معامل 7-4الجدول رقم 
  عدد المتغيرات Multivariate مارديامعامل  c.rالقيمة الحرجة  
-0.005 -0.073 6 SL 
0.960 7.663 3 OL 
0.247 3.834 6 LO 

 AMOS.V24ت المصدر: من إعداد الباحث استنادا إلى مخرجا

                                                           
 * CFA: Confirmatory Factor Analysis. 



 سة الميدانيةية الدراجمنه ......................................................................الفصـــــل الرابع
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 
210 

 

 (Mardia's Coefficientرديـا )اـد أن القيمـة الحرجــة لمعامـل ما أعــلا ، 7-4 خـلال ملاحظـة نتــائج الجـدول رقـممـن       
ا مـن جهـة أخـرى، ومــن (. هـذ1.96±)، وهـي أقـل مــن القيمـة المعياريـة ] 0.96 ;-0.005 [ بـين تـتراوحلكـل متغـيرات الدراسـة 

نقبــل  وبالتــا  (،1±)عياريــة اــد أن قــيم معــاملي الالتــواء والــتفلطلم أقــل مــن القيمــة الم 8، 7، 6 رقــم الملاحــقخــلال ملاحظــة 
رضـية البديلـة. إذا، يمكننـا اسـتخدام ونرفض الف ،%95عند مستوى ثقة  التوزيع الطبيعي الفرضية الصفرية المقرة بأن البيانات تتبع

 الأساليب الإحصائية المعلمية في اختبار وتحليل البيانات.  
لـ  (، وذ1.96±)مة المعيارية مشاهدة من أجل الحصول على معامل مارديا أقل من القي 13تجدر الاشارة إلى أننا قمنا بحذف 

 مفردة. 211. ليصبلم حجم العينة AMOS.V24طبقا للأساليب الاحصائية المعمول  ا في برنامج 

 : كفاية حجم عينة الدراسة للتحليل العاملي التوكيدي  ثانيا

لكـل كفايـة حجـم العينـة مـدى  تحقق من قبل اللجوء لأي تحليل عاملي )سواء العاملي التوكيدي أو الاستكشافي( يجب ال      
تشــير احصــائية  ،KMO and Bartlett's Test: 1متغــير نمــوذج الدراســة، وذلــ  مــن خــلال إجــراء اختبــارين مهمــين همــا

*KMO  أوMSA*  ويفســـر مـــا إذا كانـــت البيانـــات  ،المتغـــيرات بـــين التربيعـــي الجزئـــي اطالارتبـــ إلى التربيعـــي الارتبـــاط نســـبةإلى
 لإجـراء لكـي يكـون حجـم العينـة مناسـب]  1  ;0.5 [أن تـتراوح قيمتـه بـين  KMO-Testمناسبة للتحليل العاملي، يفترض  

لعينـة، فـإذا كانـت وصـورة ذل  علـى ملاءمـة أكثـر لحجـم ا دلّ  1قيمة هذا الاختبار قريبة من كانت ، إذا كلما  العاملي التحليل
فـإن حجـم العينـة لتـاز، بينمـا إذا كانـت  0.9تعتبر جيدة وحجم العينة مناسب جدا، وإذا كانت أكـبر مـن ]  0.8  ;0.7 [بين 

 الارتباطـات، لمجمـوع بالنسـبة كبـير  الجزئيـة الارتباطـات مجمـوع أن، فهذا يدل على 0أي تقترب من  0.5أقل من  KMOقيمة 
بزيـادة  البيانـات مـن المزيـد جمـع يتطلـب لـا العينة غير كـاف للقيـام بالتحليـل العـاملي لأنـه سـيمنحنا نتـائج سـيئة، فحجم وبالتا 

ـــام بالتحليـــل العـــاملي فيعتمـــد  ـــة. أمـــا الاختبـــار الثـــاني للتحقـــق مـــن كفايـــة البيانـــات للقي  القيمـــة المعنويـــة لمعيـــار علـــىحجـــم العين
Bartlett's،  الاحصائية لهـذا الاختبـار  دلالةالبمعنى أنه إذا كان مستوى(Sig < 0.05)  فهـذا يشـير إلى وجـود ارتباطـات كبـيرة

التحليل العـاملي  ءجراانات ترتبط ببعلهها بدرجة كافية لإن البيالفقرات(؛ بمعنى أ بين صفرية ارتباطات وجود عدمبين البيانات )
 غيرات الدراسة الثلاثة:لمت KMO and Bartlett'sوالجدول التا  يلخص اختبار  التوكيدي.

 

                                                           
1. Kaiser F. Henry, Rice John, Little Jiffy, Mark IV, Journal of Educational and Psychological Measurement, V 34, N 

01, PP 111-117, 1974, P 112. 

 * KMO: Kaiser Meyer Alkin Test. 

 * MSA: Measure of Sampling Adequacy Test 
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 الدراسة لمتغيرات KMO and Bartlett's اختبار : 8-4الجدول رقم 

Bartlett's Test of Sphericity Kaiser-Meyer-Olkin Measure 
of Sampling Adequacy 

 
Sig Df Approx. Chi-Square 

0.000 378 3147.482 0.872 SL 
0.000 105 1481.688 0.819 OL 
0.000 435 3574.040 0.886 LO 
0.000 2628 10380.944 0.830 Total 

 SPSS V26من إعداد الباحث استنادا إلى معطيات  المصدر:

، حيث بلغت قيمتهـا  الاجمـا  ] 0.886  ;0.819 [تتراوح بين  KMOأن قيم إحصائية  8-4تشير نتائج الجدول رقم       
( Sig=0.000)دال إحصـائيا  لكـل المتغـيرات Bartlett'sأن اختبار نلاح  كما ،وهي قيمة لتازة لحجم عينة الدراسة 0.830

وبالتـا  ، (12، 11، 10، 9 الملاحـق رقـم)لـا يفسـر وجـود ارتباطـات قويـة بـين الفقـرات ، 0.05وهي أقل من مستوى الدلالة 
وهـو لكـل المتغـيرات موجـب  (df)لحريـة درجـات اكمـا نلاحـ  أن عـدد ت كافيـة للقيـام بالتحليـل العاملي.يمكن القول أن البيانـا

، ويمكـــن اســـتخدامه في التحليـــل العـــاملي التوكيـــدي ومواصـــلة بقيـــة Overidentifiedأن النمـــوذج وـــدد أو معـــين  يـــدل علـــى
  .AMOS*عبر برنامج الاختبارات 

تحليــل العــاملي التوكيــدي عــبر الــلازم للقيــام بال العينــة حجــمويشــير بعــض المتخصصــين في النمذجــة بالمعــادلات البنائيــة أن       
ـــــا   .مفــــردة 200مفــــردة، ومــــنهم مــــن يــــرى أن الحــــد الأدنى لهــــا هــــو  150يجــــب أن ألاّ يقــــل عــــن  AMOSبرنــــامج  يــــربط كمـــــ

""bentler & Chou, 1987 ".2004وأكـد " 1حجـم العينـة المناسـب بعـدد البراميـترات في النمـوذج ,Sekaran  ، ذلـ "
 أضـعاف عـدة العينـة حجـم يكـون بـأن يوصـى ،(بما في ذل  النمذجة بالمعادلات الهيكليـة) المتعددة تالمتغيرا بحوثبقوله أنه في 

 ،كـامن  متغـير 18 يوجـد الحاليـة الدراسـة في المثـال سـبيل علـى. مـرات عـدد البـاراميترات( 10) حجم العينة أكـبر مـن أو يسـاوي 
 يمـنلم عينـة حجـم الباحـث اختيـار ضـرورة إلى" Waris, 2005ويلهـيف " .180 مـن أكـبر العينـة حجـم يكون أن يفلهل لذل 
 2.العينة من لكن حجم أكبر استهداف هي العامة القاعدةف وبالتا  .المطروحة سئلةالأ على للإجابة كافية  بيانات

                                                           
 * AMOS: Analysis of Moment Structures 
1. Bentler, P. M, Chou, C. P, Practical issues in structural modeling. Sociological Methods and Research, V16, N01, 

PP 78-117, 1987, P92. 
 260-259. أقطي جوهرة، مرجع سابق، ن2
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 HOELTERختبـار لاة الحرجـة الاسـتعانة بالقيمـ للتحقق أكثر من حجم كفاية العينة للتحليل العاملي التوكيدي يمكن      
 التــا ي. والجــدول للنمــوذج القياســي الكلــ CFA التوكيــديالقيــام بالتحليــل العــاملي  خــلال مــن AMOS V24عــبر برنــامج 

 :Hoelter's Critical N يوضلم القيمة المحسوبة لمعيار ـ

 HOELTER: نتائج اختبار 9-4الجدول رقم 

MODEL 
HOELTER   

0.05 
HOELTER   

0.01 
DEFAULT MODEL 131 134 
INDEPENDENCE 

MODEL 
49 50 

 AMOS V24من اعداد الباحث باستخدام مخرجات المصدر 

ى معنويـة عـاملي عنـد مسـتو نلاح  من الخلال الجدول أعلا  أن أقصـى حجـم مطلـوب كـي تكـون العينـة كافيـة للتحليـل ال      
 ويشـيران Hoelter عيـارة الحرجـة لم، وهمـا يمـثلان القيمـ134هـو  0.01، والحجم المطلوب عند مستوى المعنويـة 131هو  0.05

ينــة النمــوذج المســتقل أو ع( فتمثــل حجــم 50،49مفــردة. أمــا القيمتــين في الأســفل ) 211البــالغ  كفايــة حجــم عينــة الدراســة  إلى
 التجريبي )حجم العينة في الحالة السيئة( وهو للمقارنة فقط.

 ( النموذج الافتراضي للدراسةتحديد: اختبار تعيين )ثالثا

الكثير من مستخدمي النمذجة بالمعادلات البنائية يهملـون الجـزء الـذي يعتـبر مـن افتراضـات النمذجـة قبـل القيـام بالتحليـل       
للتوصل  العينة في )المتغيرات المشاهدة او الملاحظة( المعلومات المقدمة كفايةالعاملي التوكيدي، حيث يسملم بالتحقق من مدى  

 Degrees of freedom درجـات الحريـةعـدد للنمـوذج العـاملي، وذلـ  مـن خـلال حسـاب إلى حـل وـدد للمعلمـات الحـرة 
 :1وفق المعادلة التالية

عدد  –شاهدة  ( للمتغيرات المفي مصفوفة التباين والتغاير )التباين المشتر  المتكررة غير مالقي عدد=  الحرية درجات عدد
 المعلمات الحرة للنموذج

(1 + (عدد المؤشرات ∗ عدد المؤشرات
2

=  عدد القيم غير  المتكررة
                                                           

 .302 ن . دغرير فتحي، مرجع سابق،1
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 𝟐𝟕𝟎𝟏 =  
(1+73)∗ 73

2
=              

= لدراسة لج القياسي في النموذ عدد التباينات المشتركة + عدد التباينات(  عدد المؤشرات+) عدد المعلمات الحرة =
(105+73 +73)  =251 

 2450=  251 - 2701 = الحرية درجات عدد

تخدامه في التحليــل ، ويمكــن اســOveridentifiedيــة موجــب وبالتــا ، النمــوذج وــدد أو معــين نلاحــ  أن عــدد دراجــات الحر 
 العاملي التوكيدي ومواصلة بقية الاختبارات.

مباشــرة. وهــذا مــا  AMOSيمكــن اســتخراج كــل هــذ  المعلومــات والتأكــد مــن أن النمــوذج وــدد مــن خــلال برنــامج  ملاحظــة:
 ملي التوكيدي لكل متغير.سنلاحظه عند القيام بالتحليل العا

  Content Validity: اختبار صدق المحتوى رابعا

لتأكـد ا يمكننـاو  ؟،قياسـه دأو نريـ نعتقـد مـا نقـيسفعـلا  هـل" أي ،ودقـة المقيـاس صـدق درجـة مدى الصدق تمثل اختبارات      
صـدق البنـائي وال ،كمـين(المحصـدق  فقرات الاستبيان، )مصدرالقيام بنوعين من الاختبارات: صدق المحتوى  من خلال من هذا

 إلى هــذا الأخــير ويشــير ،AMOS V24( باســتخدام التحليــل العــاملي التوكيــدي عــبر برنــامج التمــايز وصــدق التقــارب صــدق)
اذج القياسـية ل في تقييم النمـحيث سنتطرق إلى هذا الاختبار بالتفصي له صممت الذي المتغير الكامن مع الفقرات تطابق مدى

 للدراسة. 

 المفهـوم،تقـيس  الـتي الأسـئلة مـن عددا كافيـا تتلهمن قد الأداة أن من التأكد الغرض من دراسة صدق وتوى القياس هو      
الدراســـة،  فرضـــيات اختبـــار علـــى قـــادرة ى، وبالتـــا  فـــالأداةالمحتـــو  صـــدق ارتفـــع كلمـــا  المفهـــوم لمجـــال لثلـــة ســـئلةالأ كانـــت  وكلمـــا

 خـلال مـن لقياسـه الملائمـة الفقـرات وتحديـد للموضوع دقيق وصف تقديم، أولا: 1ساسيينأ ركنين المحتوى صدق تحديدويتلهمن 
عـــرض الاســـتبانة علـــى مجموعـــة  ثانيـــا، في دراســـتنا. اعتمـــاد  تم مـــا وهـــذا ،مصـــدرا لهـــا باعتبارهـــا الســـابقة الدراســـات الى الرجـــوع

 بعــض يعـد  الـذي ( (Face Validityاهريوهــذا المعـروف بالصـدق الظــ نفسـه، المجـال في متخصصـة مـن الخـبراء المتخصصــين
ومــن لــديهم الخــبرة في مجــال المنظمــة المتعلمــة والقيــادة  أكــاديميينبأســاتذة  الاســتعانة تم. حيــث المحتــوى صــدق مــن جــزء البــاحثين

 ، بعـد ذلـ (01 م)الملحـق رقـالاستراتيجية ومنهجية البحث العلمي للتأكد من صحة الفقرات وملاءمتهـا لفرضـيات الدراسـة 
  للحصول على الشكل النهائي لأداة الدراسة. واقتراحاتهم ملاحظاتهم وفق اللازمة التعديلات إجراءقام الباحث ب

                                                           
1. Joseph F. Hair, William C. Black, Barry J. Babin, Rolph E. Anderson, Multivariate Data Analysis, United 

Kingdom, Seventh Edition, Cengage Learning, EMEA, 2019, P 161. 
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 : ثبات أداة الدراسةخامسا

" أكثر الطرق استخداما لاختبار ثبـات المقيـاس، بـل واصـبلم الافـتراض Cronbach's Alphaيعتبر معظم الباحثين أن: "      
مـن الدراسـات العربيـة والأجنبيـة تسـتخدم هـذ   %90يل له لحساب معامـل الثبـات، حيـث اـد أكثـر مـن الأساسي الذي لا بد

طريقة كويا سهلة الاستخدام والتفسير، ولا تتطلب عينات كبيرة، ورغم شيوع هذ  الطريقة إلا أنه هنا  سـوء فهـم كبـير لكيفيـة  
مجموعـة مـن الافتراضـات )الشـروط( الـتي يجـب  "Starkwathe" استخدامها دون التحقق من افتراضاتها الأساسية، حيث يقـدم

التأكـد منهــا قبــل التطبيــق، حيــث أن انتهـا  أي شــرط مــن هــذ  الشــروط يعتــبر تعـدي علــى أســس البحــث العلمــي وســيؤدي إلى 
ات المقياس(. ومن تقديم نتائج سيئة ) إما قيم منخفلهة أقل من القيمة الحقيقية أو قيم ملهخمة تفوق القيمة الحقيقية لمعامل ثب

 :1أهم هذ  الافتراضات

 (؛أن جميع عبارات المقياس تقيس بعد واحد فقط )الطريقة تفترض بعد واحد لجميع للعبارات -
 هنا  ارتباط تام بين كل عبارتين )معامل الارتباط بين العبارتين يساوي الواحد(؛ -
 المثا (؛ )النموذجتفترض الطريقة ان جميع التشبعات على العبارات متساوية  -
 .لقياس(ااخطاء  وي)تساالدقة  السمة بنفسترض أن جميع العبارات لها نفس مقدار الخطأ، وتقيس البعد أو فت -

" مـع مقيـاس ليكـارت كونـه Cronbach's Alphaويشـير " أحمـد كـري " أن هنـا  جـدلا كبـيرا حـول اسـتخدام معامـل "      
 ,Greenوهــذا مــا جعــل البــاحثين أمثــال )تبــاط تــام بــين الفقــرات(، يفــترض أن تكــون الاســتجابات علــى البنــود متصــلة )ار 

 Yong, Revelle, zinbarg, Sijtsma  مثـل معامـل أوميغـا ( يقترحون معاملات بديلـة لاختبـار الثبـات)ω(  ومعامـل بيتـا
)ᵦ(  ومعامل)GLB-Bound Lower Great.2(، التي تدعم النمذجة بالمعادلات الهيكلية 

لــيس اختبــارا دقيقــا أو " Alpha. Cronbach's" في دراســتهما، أن مقيــاس "Coutts  &Hayes" ويلهــيف كــل مــن      
 يتعلــق فيمــاالمقيــاس  ودوديــةمثاليــا للاتســاق الــداخلي إلاّ في حالــة تحقــق جميــع الافتراضــات المشــار عليهــا أعــلا ، بالإضــافة الى 

 McDonald's"بــديلا آخــر لـــ "ألفــا كرونبــاخ" وهــو  "Coutts  &Hayes" اقــترح. وعلــى هــذا البنائيــة المعــادلات بنمذجــة

                                                           
1. Jon Starkweather, step out of the past: Stop using coefficient alpha; there are better ways to calculate reliability, 

PhD thesis, Research and Statistical Support, as published in Benchmarks RSS Matters, university of north texas, 

2012, P 03. 
، ن 23، العدد 10ية، مجلة العلوم النفسية والتربوية، المجلد معامل ألفا الرتبي: تقدير معامل ثبات درجات الاختبار باستخدام البيانات الرتب. أحمد كري ، 2

 .12-11، ن 2018، 23-10ن 
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Omegaأكثر دقة وموثوقية في اختبار ثبات المقاييس، كما يتلاءم مع النماذج القياسـية للتحليـل العـاملي التوكيـدي  " الذي يعتبر
(CFA).1  

 ω( Omeganald's oMcD(إعطـاء موثوقيـة أكـبر لأداة القيـاس، اعتمـدنا في دراسـتنا علـى حسـاب معامـل  ومن أجل      

، كما يمكن حسابه بواسـطة SPSS " إلى برنامجOMEGA -MACROلاختبار الثبات، وذل  من خلال إضافة تطبيق "
AMOS, MPUS, R, JSAP   " إضافة إلىAlpha. Cronbach's" تائج نفسها من أجل المقارنة لا أكثر )إذا كانت الن

لان  )ω(نـا سـنأخذ بقـيم لنتـائج فإنأمـا في حالـة اخـتلاف ا ،فـا كرونبـاخ وققـة( فهذا يعني ان النموذج مثا  وجميع افتراضـات أل
ود اتســاق داخلــي بــين علــى وجــلكــلا المقياســين  (0.70)تــدل القــيم الــتي تفــوق  وكمــا هــو معــروف، ،غــير حقيقيــة "αنتــائج "

  كل متغيرات الدراسة:بات لومستوى الث )ω(و )α(يبين قيم  ثبات أداة الدراسة. والجدول الموا  الفقرات وبالتا 

 لنموذج الدراسة"" McDonald's Omega" و "Cronbach's Alpha"  :10-4الجول رقم 

 "α"% %"ω" العبارات الأبعاد اتالمتغير 

 القيادة الاستراتيجية
SL 
 

SD 5 76.5 78.3 
OC 5 89.3 89.5 
HC 5 85.2 85.8 

OCM 5 82.0 82.6 
EE 4 87.1 87.2 

BRO 4 82.8 83.2 

 OLالتعلم التنظيمي 
IL 5 86.3 86.6 
GL 5 86.1 86.2 
ELL 5 83.3 83.2 

 
 

 المنظمة المتعلمة
LO 
 

ST 5 88.5 88.6 
UE 5 85.5 86.1 
CV 5 85.2 85.3 
KM 5 85.6 86.6 
CL 5 88.8 89.7 
TA 5 85.5 86.0 

 SPSS.V26 , MACRO-OMEGAمخرجات  من خلالمن إعداد الباحث المصدر: 

                                                           
1. Andrew F. Hayes, Jacob J. Coutts, Use omega rather than Cronbach's alpha for estimating reliability. But...  

Communication Methods and Measures, V14, N 03, PP 1-24, 2020. 
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 McDonald'sتختلـف عـن قـيم المتغـيراتلكل  Cronbach's Alphaمن خلال الجدول أعلا  اد أن نسب معامل        

Omega  الأخــيرإلا البعــد ( للمنظمــة المتعلمــةTA وبالتــا  فهــي علــى الأرجــلم غــير حقيقيــة، والســبب عــدم تــوفر الشــروط ،)
لكـل  "ω"معـدلات  تراوحـت(، حيـث 0.70عـن القيمـة المعياريـة الـدنيا ) ع القـيمالمذكورة سـالفا، في المقابـل نلاحـ  ارتفـاع جميـ

وتـــدل علـــى ثبـــات وموثوقيـــة أداة القيـــاس وبالتـــا  فهـــي قابلـــة للتطبيـــق  إحصـــائيا وهـــي مقبولـــة، 89.7] ; 78.3 [المتغـــيرات بـــين 
 .(CFA)والتحليل العاملي التوكيدي 

 (CR) المركــب اتالثبــ مقيــاس القيــام بالتحليــل العــاملي التوكيــدي مــن خــلاليمكننــا التأكــد مــن ثبــات المقــاييس بعــد ملاحظــة: 
Composite Reliability،  باســــتخدام برنــــامجAMOSفســــيرت طريقــــة بــــنفس المركــــب الثبــــات نتــــائج رفسَــــتُ  ث، حيــــ 

Cronbach's Alpha وMcDonald's Omega، دي.هذا ما سنشير إليه بعد القيام بالتحليل العاملي التوكيو    

 (CFA)باستخدام  الدراسة نماذج وتقييم بناء: الثالث لمبحثا

 بعــادالأو  اتالفقــر  بــين اترتباطــالا قــوة تحديــد كــأداة رئيســية للقيــاس  الاســتبيان تعتمــد الــتي الكميــةالدراســات  في تطلــبت      
 مـا اسـتخدام لالخ من القياس وذجنم صلاحية تحديد وبالتا  ،لها التابعة لمحاورل ، وكذل  مدى انتماء هذ  الأخيرةلها التابعة
 ،قــلأ مجموعــة لىإ تقليصــها ويحــاول المتغــيرات مــن كبــيرة  مجموعــة مــع يتعامــل الــذي(، CFAبالتحليــل العــاملي التوكيــدي ) يــدعى
 ور معـين. وتعتـبروـالأخـيرة إلى  القيـاس علـى تفسـير الأبعـاد التابعـة لهـا أو قـوة انتمـاء هـذ  مؤشـراتقدرة مدى  تحديد عن فلهلا

الانتقــال إلى بات لــا يســملم ودعــم النتــائج الســابقة الخاصــة بالصــدق الظــاهري والثبــ التحليــل لاســتكمال ومهــم ضــروري لتحليــلا
 .AMOS.V24رنامج النموذج الهيكلي ونموذج تحليل المسار والانحدار لاختبار فرضيات الدراسة طبعا باستخدام ب

" لتغطيــة Bollenحســب " Confirmatory Factor Anliysis (CFA)وقـد تم اللجــوء إلى التحليــل العــاملي التوكيــدي ِ 
 : 1أساسا في ةوالمتمثل الاستكشافيالنقائص الموجودة في التحليل العاملي 

 عدم القدرة على تحديد تحميل بعض العوامل على الصفر؛ -
 عدم القدرة على ربط أخطاء القياس بالمتغيرات الكامنة والمشاهدة؛  -
 معة مع بعلهها البعض.صعوبة تحديد العوامل المج -

                                                           
1. Robert M. Gemmell, Entrepreneurial Innovation as a Learning System: Quantitative Research Report, 

Weatherhead School of Management, 2011, P24. 
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 هـذ  ةأهميـ كمـنوت. لاسـتبيانا في المسـتخدمة القيـاس سـلاا صـحة مـن للتحقـق التوكيـدي العـاملي التحليل تقنية تستخدم      
غـير  رالعناصـ وحـذف تعـديللال خـالدراسـة مـن  ميدان من جمعها تم التي البيانات مع النظري النموذج تكييف واولة في المرحلة
  .القياسي النموذج ضمنالمهمة 

 قييم نموذج القيادة الاستراتيجيةالمطلب الأول: ت

حليــل أجــل القيــام بالت تم تصــميم النمــوذج القياســي للقيــادة الاســتراتيجية، وذلــ  مــن AMOS.V24باســتخدام برنــامج       
إلى  ذج يـائي يقودنـانمـو روج بكد من حسن مؤشرات حسن المطابقة، ومـن ثم الخـكيدي واختبار الصدق البنائي والتأالعاملي التو 
 البنائي للدراسة. ةبالنمذججراءات التحليل المتعلقة استكمال إ

، الثقافــة SDنمــوذج القيــادة الاســتراتيجية والــذي يتكــون مــن ســتة أبعــاد: التوجــه الاســتراتيجي  (3-4)يقــدم الشــكل رقــم       
، الرقابـــة التنظيميـــة EE، تمكـــين العـــاملين OCMلتنظيمـــي ، إدارة التغيـــير اHCمـــال البشـــري  الـــرأس، تطـــوير OCالتنظيميـــة 

 .BROالمتوازنة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 بعد التعديل تصميم النموذج القياسي للقيادة الاستراتيجية :3-4لشكل رقم ا
 

  AMOS.V24من إعداد الباحث باستخدام برنامج المصدر 
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 الفرع الأول: أدلة الصدق البنائي

 قيــاس في الافتراضــي النمــوذج وصــدق دقــة مــدى لتقيــيم (CFAفي التحليــل العــاملي التوكيــدي ) البنــائي الصــدق أدلــة ســتخدمتُ 
 :1من الاختبارات نوعين في ئيالبنا الصدق أدلة وتتمثل الدراسة. متغيرات

ــار أولا.  ذا  لعامــل ذاتــه إاالفقــرات مــن تفســير  اقــتراب مــدى أي تقيــيم: Convergent Validity التقــارب صــدقاختب
ســتخلص، بع، التبــاين المالتحميــل او التشــ )نســبةمختلفــة  مؤشــرات ثــلاث خــلال مــن ذلــ  ويــتم ،كانــت نســبة الارتباطــات قويــة

  موضلم في الجدول التا :كما هو   .وثبات المفهوم(

 أدلة الصدق التقاربي لنموذج القيادة الاستراتيجية :11-4الجدول رقم 
(AVE >0.50) (CR>0.70) Loading factor >0.6  

0.436 
0.528 78.1 5SD 4SD 3SD 2SD 1SD SD 

0.68 0.28 0.64 0.80 0.76 

0.611 88.7 5OC 4OC 3OC 2OC 1OC OC 
0.78 0.78 0.81 0.74 0.79 

0.552 
0.621 

85.7 5HC 4HC 3HC 2HC 1HC HC 
0.76 0.78 0.87 0.51 0.74 

0.529 84.7 5OCM 4OCM 3OCM 2OCM 1OCM OCM 
0.75 0.67 0.86 0.72 0.62 

0.636 87.5 4EE 3EE 2EE 1EE EE 
0.73 0.85 0.78 0.82 

0.553 83.1 4BRO 3BRO 2BRO 1BRO BRO 
0.81 0.62 0.76 0.76 

AVE (Average Variance Extracted ):   يلي ما كمتوسط الارتباطات التربيعية المتعددة )متوسط نسب أخطاء القياس( وتحسب: 
N    =AVE 

CR (Composite Reliability) :  ه الثبات المركب هنا  من يعتبر  نفسمعاملMcDonald's Omega  بل باستخدام قالذي تم حسابه من
 . ويحسب أيلها كما يلي:SPSSاكرو أوميغا في الم
      = CR 

   هو مؤشر التحميل :indicator loading 

 AMOS.V24برنامج المصدر: من إعداد الباحث استنادا إلى معطيات 

                                                           
، العدد 15الإنسانية والاجتماعية، المجلد  النمذجة بالمعادلة البنائية في العلوم الاجتماعية، مجلة جامعة الشارقة للعلوم عزوز، استخدام. عبد الناصر الهاشمي 1

 .314-313، ن2017، 322-287، ن ن 01
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 المتعلقــة التحميــل معــاملات قــيم معظــم أن أعــلا  الجــدول في المدرجــة النتــائجو ( 3-4رقــم )خــلال الشــكل  مــنيتلهــلم لنــا       
تعتــبر  بــذل  هــيو  لى الفقــرات()لثلــة بالأســهم المتجهــة مــن الأبعــاد إ 0.87و 0.62 بــين تراوحــت الاســتراتيجية بأبعــاد القيــادة

ا تـأثير ضـعيف علـى الأبعـاد الـتي لهـ الخارجيـة المؤشرات حذف يتوجب أنه (، كما نلاح 0.60)أكبر من  احصائيا ودالة مقبولة
هـا السـلبي علـى الثبـات ثير (، وكـذل  لتأ0.6أقـل مـن ) انـتك  والـتي المنخفلهـة املقيمته نظرا، 4SD ،2HC وهي:عليها  المحملة

يــاس و مؤشــرات القلأســئلة أة أخــرى يمكننــا القــول أن ا( وجــودة النمــوذج القيــاس. بعبــار AVEالمركــب والصــدق البنــائي )خاصــة 
 . يجيةالاستراتيادة ليل الأول على الصدق التقاربي لنموذج القالتابعة لها. وهذا الد بعادالأ تفسير على قادرة

ومتوســـط التبـــاين المســـتخلص  CR المركـــب الثبـــات كـــل مـــن  قيمــة أنالــدليل الثـــاني والثالـــث علـــى تحقـــق الصـــدق التقـــاربي       
AVE عتبــةال اتجاوزتــ قــد ( الــتي حــددهاBagozzi and Yi,1988)1 ( علــى الترتيــب 0.5( و)0.7وهــي )المتغــيرات لجميــع 
 4SD( الـذي تمـت معالجتـه بحـذف الفقـرة SDالاستراتيجية باستثناء بعـد التوجـه الاسـتراتيجي ) القيادة أبعاد في والمتمثلة الكامنة
وبالتــا  فالشــروط  المعتمـد، القيــاس لنمــوذج جيـدة موثوقيــة وجــود علـى يؤكــد لــا (،0.528دالا  إحصــائيا بمقـدار ) AVEليصـير 

 ناء التقاربي وققة.الثلاثة لصدق الب

يـل الفقـرات للعامـل نفسـه لى تقييم عدم تمثيشير صدق التمايز إ :Discriminate Validity التمايز صدقاختبار ثانيا. 
 التالية: ؤشراتالم خلال من ذل  ويتم ،كانت نسبة الارتباطات ضعيفة  إذا

- AVE منة( ل المتغيرات الكا: هدفه التأكد من خلو النموذج من ضوضاء التحميل المزدوج )تداخ 
 الحــد الأقصــى مــن أكــبر بعــد أو متغــير كــامن لكــل (AVE) التربيعــي الجــذريكــون  يقــترح أنلاركــر،  –معيــار فورنــل  -

 ؛Maximum Shared Variance ((MSVالمشتركة لها  لارتباطاتل
 0.20منين أقـل مـن غـيرين كـاتمعدم وجود ارتباطات غير منطقية بين المتغيرات الكامنة؛ إذا كانـت نسـبة الارتبـاط بـين  -

 ين وبالتا  يجب دمجهما.دليل على تقارب كبير بين المتغير  0.90يجب فصلهما لعدم وجود علاقة بينهما، وإن فاقت 

 

 

 

                                                           
1. Richard P. Bagozzi and Youjae Yi, On the Evaluation of Structural Equation Models, Journal of the Academy of 

Marketing Science, V 16, N01, PP 74-94, 1988, P 78. 



 سة الميدانيةية الدراجمنه ......................................................................الفصـــــل الرابع
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 
220 

 

 تعديلبعد ال أدلة الصدق التمايزي لنموذج القيادة الاستراتيجية :12-4دول رقم الج

 CR AVE *MSV SD OC HC OCM EE BRO 
SD 0.816 0.528 0.318 **0.727      
OC 0.887 0.611 0.367 0.350*** 0.782     
HC 0.867 0.621 0.367 0.302*** 0.606*** 0.788    

OCM 0.847 0.529 0.302 0.213* 0.550*** 0.296*** 0.727   
EE 0.875 0.636 0.318 0.564*** 0.233** 0.277*** 0.313*** 0.798  

BRO 0.831 0.553 0.290 0.381 0.316 0.293 0.290 0.538 0.744 

 AMOS.V24 (Validity Analysis)لمخرجات من إعداد الباحث استنادا  المصدر:

الدليل الأول لصدق البناء التمايزي وهو أن التباين المفسر من قبل كل عبارة أكبر مـن  أنأعلا   الجدول خلال من يتلهلم      
لاكــر" فورنــل ا "حــدده الــتي العلاقــة، أمــا الــدليل الثــاني فيتمثــل في AVE)>0.5أن ) التبــاين النــاتج عــن خطــأ القيــاس وقــق بمــا

حيـــث نلاحـــ  أن كـــل قـــيم  MSV<AVE(،1) المشـــتر  للتبـــاين الأقصـــى والحـــد المســـتخرج، التبـــاين متوســـط والـــتي تـــربط بـــين
)AVE(  تركة بينهــا، بعبــارة أخــرى أن التبــاين المشــ القصــوىالمتعلقــة بــالمتغيرات الكامنــة قــد فقــات الحــد الأقصــى لجميــع التباينــات

 وبالتا  تحقق الشرط الثاني. ،MSVأكبر من التباين المفسر من قبل المتغيرات الأخرى  AVEالمفسر من قبل المتغير المحدد 

 فـوق القيمبـ تمييزهـا تم والـتي Sqrt(AVE) المستخرج التباين لمتوسط التربيعي الجذر قيم أنالدليل الثالث للصدق التمايزي      
 لىإ يشـير وهـذا اشـرة،القيم أسـفلها مبوالممثلة بـ الاستراتيجية القيادة أبعاد بين القصوى الارتباطات في مجملها جميع تفوق الخط،
علـى  يـدل لـا مـن جهـة أخـرى. عـادالأب ببـاقي مقارنـة بمؤشـراتها كبـير  ارتبـاط لهـاو  عن بعلهها البعض من جهة، خيرةالأ  هذتمايز 
 (.(Fornell – Larcke معيار حسب للنموذج لتمايزيا الصدقتحقق 

 The نسـبة الارتباطـات غـير المتجانسـةطريقـة  وفـق التمـايز صـدق اثبـات كـن( يم (Henseler,and otherوحسـب      

onotrait ratio of correlationM-eterotraitH (HTMT)2 الموا : الجدول في الموضحة 

                                                           
* MSV  :ل عن قيم والذي يجب أن يق. الكامنةغيرات تلى قيم لمربع الارتباطات بين الم، ويمثل أعالأقصىشتر  التباين المAVE. 

** (AVE(Sqrt:  التي تقع  ين المتغيرات الكامنةالارتباطات ببالجذر التربيعي لمتوسط التباين المستخرج، وهو لثل بالقيم التي فوق الخط والتي يتم مقارنتها
                  أن تفوق كل الارتباطات(. . )يجبمباشرةتحتها 

1. Thr-Erik H.S, Finn J & Larsen B, The relation Between the quality of research ،researcher experience، and their 
academic environment Scientometrics, V 114, N 03, PP 933-950, 2018, P 08. 
2. Jorg H, Christian M. Ringle & Marko S, a new criterion for assessing discriminant validity in variance-based 

structural equation modeling, Journal of the Academy of Marketing Science, V 43, N 01, PP 115-135, 2015, P 129. 
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 اد القيادة الاستراتيجيةلأبع HTMTمصفوفة  :13-4الجدول رقم 
 SD OC HC OCM EE BRO 
SD 1      

OC 0.356 1     

HC 0.342 0.598 1    

OCM 0.241 0.594 0.320 1   

EE 0.598 0.233 0.279 0.347 1  

BRO 0.377 0.338 0.299 0.360 0.555 1 
 

 AMOS.V24 (HTMT Analysis)لمخرجات من إعداد الباحث استنادا  المصدر:

 أكـبر القـيم جميع، وبالتا  فإن (0.598إلى  0.23) بين تتراوح الأبعاد بين الارتباطات نسبة أن أعلا  الجدول من تلهلمي      
 القيــــادة أبعــــاد جميــــع أن لــــىع يــــدل لــــا (،0.90) القصــــوى المعياريــــة القيمــــة تتجــــاوز (، وا0.20) المقبولــــة الــــدنيا الحــــدود مــــن

 .لهها البعضمتمايزة بالفعل بع الاستراتيجية

 الفرع الثاني: اختبار ملائمة النموذج للبيانات

بكــل متغــير بعــد القيــام  انالخــ CFA توكيــديال العــاملي تحليــلإجــراء ال تم ،ذج للبيانــات المجمعــةو مــن ملاءمــة النمــ للتأكــد      
هــي مــن و ، Maximum Likelihood Method، بالاعتمــاد علــى طريقــة (13)أنظــر الملحــق رقــم بالتعــديلات اللازمــة 

حليــــل بــــالتحقق مــــن ، ويســــملم هــــذ  التAMOS.v24الطــــرق المشــــهورة في التحليــــل العــــاملي التوكيــــدي والمدرجــــة في برنــــامج 
 المؤشرات الخاصة بحسن مطابقة النموذج للبيانات والتي تم شرحها في المبحث السابق. 

لمعياريـة ارنـة مـع القـيم اين، وبالمقمـدة مـن قبـل البـاحثيقـدم ملخـص لتقيـيم أهـم مؤشـرات حسـن المطابقـة المعت الموا الجدول       
 لكل مؤشر يمكن التأكد من الملاءمة الجيدة للنموذج مع البيانات المقدمة. 

 : تقييم مؤشرات حسن ملاءمة النموذج14-4 الجدول رقم
 القرار نتائج النموذج المطابقة المقبولة المطابقة الجيدة المؤشر

CMIN/DF 2  >CMIN/DF  >0 3  >CMIN/DF  >2 1.397 جيد 
CFI 1  >CFI  >0.97 0.97 >CFI  >0.90 0.960 جيد 
TLI 1  >TLI  >0.95 0.95  >TLI  >0.90 0.953 جيد 
NFI 1  >NFI  >0.90 0.90  >NFI  >0.80 0.873 مقبول 
IFI 1  >IFI  >0.90 0.90  >IFI  >0.80 0.960 جيد 
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GFI 1  >GFI  >0.95 0.95  >GFI  >0.70 0.879 مقبول 
AGFI 1  >AGFI  >0.90 0.90  >AGFI  >0.70 0.848 مقبول 

RMSEA 0.05  >RMSEA  >0 0.08 >RMSEA >0.05 0.043 جيد 
 13في الملحق رقم  AMOS.V24المصدر: من اعداد الباحث استناد إلى مخرجات 

عنــد  P=0.000)ائيا )دالا  إحصــ Chi-square (CMIN) كــاي مربــع  مؤشــر اــد أن 13رقــم الملحــق إلى  نظرنــالــو       
 الافتراضـي النمـوذج بقةمطا لتقدير الأساسية المؤشرات من dfو 2X(، ويعتبر df =280(، وبدرجة حرية 05.0وى معنوية مست

معيــار آخــر وهــو  لخــلا مــن ، إلاّ يوجــد مقــدار وــدد لهمــا يؤكــد ملاءمــة النمــوذج خاصــة في العينــات الكبــيرة لا أنــه إلا ،للدراســة
(، وهـي دالـة 1.397لغـت قيمتـه )بحيـث  ،(CMIN/df)على درجات الحرية  Chi-square قسمةب وذل  يبع كاي المعيار مر 

، لـذل  لوحـدة بـه ىكتفـيُ  ولا ،العينـة لحجـم حساس المؤشر هذا أن يرى هنا  من لكن. [0 ;2]يا تقع في المجال احصائيا بما أ
  .أخرىت مطابقة مؤشرا باستخدام ينصلم

نعــدام التطــابق مــن خــلال لاالــذي يقــيس الانخفــاض النســبي  CFIنفــس الجــدول اــد أن قيمــة مؤشــر الملاءمــة المقــارن مــن       
جـد  يمـةق وهـي 0.960ؤشـر في النمـوذج المفـترض مـع قيمتهـا في النمـوذج المسـتقل، حيـث بلغـت قيمـة هـذا الم 2Xمقارنـة قيمـة 

ي جيــدة ودالــة علــى ، وهــ0.953الــذي بلغــت قيمتــه  TLIر لــويس تــوك مباشــرة مؤشــرمرتفعــة ضــمن مجــال القبــول الجيــد. يليــه 
ر الملاءمـة مـا بلغـت قيمـة مؤشـكالنمـوذج المسـتقل )نمـوذج العـدم(.   مـع المفـترض النمـوذج حريـة درجـة عـن الناتج النسبي التحسن
ات، بينما مطابقته للبيانقل في ( لا يدل على تفوق النموذج المفترض على النموذج المست0.96يلها )مستوى جيد أ IFIالمتزايد 

 مستويات معقولة في حدود مجال القبول الأدنى.  AGFIو GFIو  NFIبلغت قيمة كل من مؤشر 

هم المؤشـرات السـابقة، إذ يقـوم أفيعد  RMSEAأما بالنسبة للمؤشر الأخير وهو الجذر التربيعي لمتوسط الاخطاء التربيعية       
 0.043ذا لمؤشــر هــوبلغــت نسـبة  مـن رفــض النمـوذج بســبب كـبر حجــم العينـة، Chi-squareعلـى تصــحيلم مـا يقــوم بـه مؤشــر 

وذج القيــادة الاســتراتيجية جــد نمــ(. وبالتــا  يمكننــا القــول أن 0.05وهــي نســبة جــد معقولــة مقارنــة بمجــال القبــول الجيــد )أقــل مــن 
 ملائم ومطابق للبيانات بصورة جيدة.
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 ظيميالمطلب الثاني: تقييم نموذج التعلم التن

، GL، الــتعلم الجمــاعي ILنمــوذج الــتعلم التنظيمــي والــذي يتكــون مــن ثلاثــة أبعــاد: الــتعلم الفــردي  33يقــدم الشــكل رقــم       
 .ELLالتعلم على مستوى المنظمة 

 

   

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 الفرع الأول: أدلة الصدق البنائي

 التعلم التنظيمي: أدلة الصدق التقاربي لنموذج 15-4الجدول رقم 
(AVE >0.50) (CR>0.70) Loading factor (>0.60)  

0.535 85.1 5IL 4IL 3IL 2IL 1IL IL 
0.74 0.71 0.62 0.75 0.83 

0.538 85.3 5GL 4GL 3GL 2GL 1GL GL 

 للتعلم التنظيميتصميم النموذج القياسي : 4-4لشكل رقم ا
 

 

  AMOS.V24المصدر من إعداد الباحث باستخدام برنامج 
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0.75 0.70 0.83 0.73 0.65 
0.498 
0.549 

82.7 5ELL 4ELL 3ELL 2ELL 1ELL ELL 
0.79 0.62 0.87 0.68 0.51 

 AMOS.V24لباحث استنادا إلى معطيات برنامج من إعداد االمصدر: 
 بأبعـاد المتعلقـة( Loading factor) التحميل معاملات قيم جميع أن أعلا  الجدول في المدرجة النتائج خلال من نلاح       

 تفســير علــىادرة ســئلة قــ، بمعــنى أن كــل المؤشــرات أو الأ0.87و 0.62 بــين تــتراوح الــتعلم التنظيمــي جيــدة علــى العمــوم حيــث
 الأبعـاد باسـتثناء لجميـعب ( علـى الترتيـ0.5( و)0.7) اتجاوزتـ قد AVEو CR كل من  قيمة أنمتغيراتها الكامنة، كما نلاح  

 لـا (،549.0قـدار )بمدالا    AVEليصـير َ  1ELL( الذي تمـت معالجتـه بحـذف الفقـرة ELLبعد التعلم على مستوى المؤسسة )
 وذج المفترض.الصدق التقاربي للنم يؤكد

 التعلم التنظيميأدلة الصدق التمايزي لنموذج  :16-4دول رقم الج

 CR AVE MSV  IL GL ELL 
IL 0.848 0.530 0.210  0.728   
GL 0.853 0.538 0.210  0.458*** 0.734  
ELL 0.826 0.549 0.043  0.062 0.207* 0.741 

 AMOS.V24 (Validity Analysis)لمخرجات من إعداد الباحث استنادا  المصدر:

هـذ  ، كمـا أن كـل قـيم AVE) >0.5أن متوسط الجذر التربيعي أكبر من القيمـة الـدنيا ) أعلا  الجدول خلال من يتلهلم      

 التربيعــي الجــذر قــيمإلى أن  إضــافة .(MSVالمشــتركة بــين أبعــاد الدراســة ) القصــوىفاقــت الحــد الأقصــى لجميــع التباينــات الأخــيرة 
مــا  وهــذا. بعــادالأ بــين ىالقصــو  الارتباطــات في مجملهــا جميــع فاقــت الخــط فــوق المميــزة Sqrt(AVE) المســتخرج اينالتبــ لمتوســط

 المفترض.  للنموذج التمايزي الصدق يؤكد

 لأبعاد التعلم التنظيمي HTMT: مصفوفة 17-4الجدول رقم 
 IL GL ELL 
IL 1   

GL 0.458 1  

ELL 0.062 0.207 1 

 AMOS.V24 (HTMT Analysis)د الباحث استنادا لمخرجات  من إعدا المصدر:
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علم بـاط بـين بعـدي الـت، إلا أن الارتمعقولـة، لـا يـدل علـى تمايزهـا أبعـاد الـتعلم التنظيمـي بـين الارتباطـات نسبة أن نلاح       
ع غـيرين، ولكـن هـذا لا يمنـتلا يدل علـى اسـتقلالية كبـيرة بـين الم ضعيف،( ELL) ةالمظلممستوى  والتعلم على( GLالجماعي )

فصـل د والمسـار في الالمتعـد ارالانحـدثبات الصدق التمايزي للنموذج المفترض علـى العمـوم. وهـو شـيء إيجـابي عنـد تطبيـق نمـوذج 
 الموا . 

 الفرع الثاني: اختبار ملائمة النموذج للبيانات

بــالتعلم التنظيمــي بعــد  انالخــ CFA توكيــديال العــاملي لتحليــإجــراء ال تم ،للبيانــات المجمعــة جالنمــوذ مــن ملاءمــة  للتأكــد      
تقيـيم أهـم مؤشـرات  ، وذلـ  مـن أجـل(15أنظـر الملحـق رقـم ). AMOS.v24القيام بالتعديلات اللازمـة باسـتخدام برنـامج 

 حسن المطابقة المعتمدة للتأكد من ملاءمة النموذج للبيانات. 

 ج التعلم التنظيمي: تقييم مؤشرات حسن ملاءمة نموذ 18-4الجدول رقم 

 القرار نتائج النموذج المطابقة المقبولة المطابقة الجيدة المؤشر
CMIN/DF 2  >CMIN/DF  >0 3  >CMIN/DF  >2 1.455 جيد 

CFI 1  >CFI  >0.97 0.97 >CFI  >0.90 0.976 جيد 
TLI 1  >TLI  >0.95 0.95  >TLI  >0.90 0.969 جيد 
NFI 1  >NFI  >0.90 0.90  >NFI  >0.80 0.928 جيد 
IFI 1  >IFI  >0.90 0.90  >IFI  >0.80 0.976 جيد 
GFI 1  >GFI  >0.95 0.95  >GFI  >0.70 0.935 جيد 

AGFI 1  >AGFI  >0.90 0.90  >AGFI  >0.70 0.904 جيد 
RMSEA 0.05  >RMSEA  >0 0.08 >RMSEA >0.05 0.047 جيد 

  AMOS.V24جات المصدر: من اعداد الباحث استناد إلى مخر 

ل تـا  يمكننـا قبـو جيـدة. وبال تحقـق جميـع مؤشـرات حسـن المطابقـة في مجالهـا المقبـول بدرجـة السـابقيتلهلم من خـلال الجـدول     
 النموذج المفترض الخان بالتعلم التنظيمي والإقرار بملاءمته للبيانات المقدمة.

 المطلب الثالث: تقييم نموذج المنظمة المتعلمة

بعـاد: التفكـير ذي يتكون من سـتة أنموذج للمنظمة المتعلمة باستخدام التحليل العاملي التوكيدي وال 34الشكل رقم يقدم       
 .TAيق التكنولوجيا ، تطبCL، التعلم المستمر KM ة، إدارة المعرفCV، الرؤية المشتركة UE، فهم البيئة STالنظمي 



 سة الميدانيةية الدراجمنه ......................................................................الفصـــــل الرابع
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 
226 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفرع الأول: أدلة الصدق البنائي
 المنظمة المتعلمة: أدلة الصدق التقاربي لنموذج 19-4 الجدول رقم

(AVE >0.50) (CR>0.70) Loading factor (>0.60)  

0.611 0.88 5ST 4ST 3ST 2ST 1ST ST 
0.74 0.79 0.79 0.76 0.83 

0.557 0.86 5UE 4UE 3UE 2UE 1UE UE 
0.69 0.74 0.66 0.86 0.77 

0.553 0.86 5CV 4CV 3VC 2CV 1CV CV 

 

 للمنظمة المتعلمةتصميم النموذج القياسي : 5-4الشكل رقم 
 

 AMOS.V24المصدر: من إعداد الباحث باستخدام برنامج 
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0.74 0.76 0.79 0.60 0.81 

0.62 0.86 5KM 4KM 3KM 2KM 1KM KM 
0.76 0.78 0.48 0.83 0.83 

0.559 0.88 5CL 4CL 3CL 2CL 1CL CL 
0.85 0.59 0.83 0.84 0.80 

0.553 0.86 5TA 4TA 3TA 2TA 1AT TA 
0.82 0.69 0.78 0.78 0.64 

 AMOS.V24حث استنادا إلى معطيات برنامج لباالمصدر: من إعداد ا
 أن مجمـــل المتغـــيرات بمعـــنى ،0.86و 0.64 بـــين التشـــبعات جيـــدة وتـــتراوح معظـــم أن أعـــلا  الجـــدول خـــلال مـــن يتلهــلم لنـــا      

 خفلهـةالمن امـلقيمته نظـرا 4CLو 3KM المشاهدة قادرة على المتغير الكامن المحملة عليه، إلا أنه ينبغي الاسـتغناء علـى المؤشـرين
ما نلاحظه على  لنموذج، وهذا( وبالتا  عدم قدرتهما على القياس، وكذل  تأثيراهما السلبي على ثبات صدق ا0.60)أقل من 

( علـى 0.5( و)0.7) اتجاوزتـ قـد AVEو CR كـل مـن  قيمـة أنقبل وبعد حذف المؤشرين. من جانب آخر اـد  AVEقيمة 
لهمـا AVE يمتي َ لجتهما لترتفع قذان تمت معاناء بعدي إدارة المعرفة والتعلم المستمر اللابعاد المنظمة المتعلمة باستث لجميعالترتيب 

 الصدق التقاربي لنموذج المنظمة المتعلمة. يؤكد ما ( على الترتيب وهذا0.620.559 ,إلى )

 المنظمة المتعلمةأدلة الصدق التمايزي لنموذج  :20-4دول رقم الج
 CR AVE MSV ST UE CV KM CL TA 
ST 0.884 0.603 0.385 7770.      
UE 0.861 0.556 0.337 0.581*** 7450.     
CV 0.861 0.555 0.263 0.437*** 0.513*** 7450.    
KM 0.899 0.691 0.385 0.620* 0.381*** 0.216** 8310.   
CL 0.877 0.641 0.280 0.529*** 0.123* 0.234** 0.471*** 8080.  
TQ 0.860 0.553 0.172 0.415*** 0.264** 0.190* 0.313*** 0.211 0.744 

 AMOS.V24 (Validity Analysis)من إعداد الباحث استنادا لمخرجات   المصدر:

ط الجـــذر د أن متوســعـــدة مؤشــرات للصـــدق التمــايزي، ومــن خـــلال ملاحظــة الجـــدول أعــلا  اـــ توجــدكمــا ذكرنــا ســـابقا        
الحــد الأقصــى لجميــع  )AVE(ؤشــر الأول وقــق. المؤشــر الثــاني يقتلهــي أن تزيــد كــل قــيم ، وبالتــا  فالم)AVE>0.5التربيعــي )
 التربيعـي الجـذر قـيمن أإضـافة إلى  وهو ما نراه محقق من خلال الجدوول ألادلاه. (MSVالمشتركة بين الأبعـاد ) القصوىالتباينات 
المنظمـــة  أبعـــاد بـــين وىالقصـــ الارتباطـــات ا جميـــعفي مجملهـــ تفـــوق الخـــط، فـــوق المميـــزة Sqrt(AVE) المســـتخرج التبـــاين لمتوســـط
 وبالتا  فالمؤشر الأخير للصدق التمايزي وقق.  المتعلمة
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 أن حيـث نلاحـ أدنـا ،  33الموضحة في الجـدول رقـم  HTMTويمكن تأكيد تمايز نموذج المنظمة المتعلمة من خلال مصفوفة 
 ها.لا يدل على تمايز ، [0.20 ; 0.90]ا الأبعاد جيدة في حدود مجال قبوله جميع الارتباطات نسبة

 لأبعاد المنظمة المتعلمة HTMT: مصفوفة 21-4الجدول رقم 
 SD OC HC OCM EE BRO 
SD 1      

OC 0.568 1     

HC 0.419 0.511 1    

OCM 0.607 0.366 0.204 1   

EE 0.527 0.104 0.218 0.478 1  

BRO 0.410 0.284 0.187 0.308 0.214 1 

 

 AMOS.V24 (HTMT Analysis)من إعداد الباحث استنادا لمخرجات   المصدر:

 الفرع الثاني: اختبار ملائمة النموذج للبيانات

صـــلنا علـــى نمـــوذج وقـــيم . تحAMOS.v24باســـتخدام برنـــامج  لنمـــوذج المنظمـــة المتعلمـــة بعـــد القيـــام بالتعـــديلات اللازمـــة     
 . (14لملحق رقم ا)أنظر المقدمة.  لتأكد من ملاءمة النموذج للبياناتحسن المطابقة المعتمدة لجديدة لمؤشرات 

 : تقييم مؤشرات حسن ملاءمة النموذج22-4 الجدول رقم

 القرار نتائج النموذج المطابقة المقبولة المطابقة الجيدة المؤشر
CMIN/DF 2  >CMIN/DF  >0 3  >CMIN/DF  >2 1.330 جيد 

CFI 1  >CFI  >0.97 0.97 >CFI  >0.90 0.966 جيد 
TLI 1  >TLI  >0.95 0.95  >TLI  >0.90 0.961 جيد 
NFI 1  >NFI  >0.90 0.90  >NFI  >0.80 0.876 مقبول 
IFI 1  >IFI  >0.90 0.90  >IFI  >0.70 0.966 جيد 
GFI 1  >GFI  >0.95 0.95  >GFI  >0.70 0.873 مقبول 

AGFI 1  >AGFI  >0.90 0.90  >AGFI  >0.70 0.845 مقبول 
RMSEA 0.05  >RMSEA  >0 0.08 >RMSEA >0.05 0.040 جيد 

 15في الملحق رقم  AMOS.V24المصدر: من إعداد الباحث استناد إلى مخرجات 
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المطابقـة شر يدة، باستثناء مؤ تحقق معظم مؤشرات حسن المطابقة في مجال قبولها بدرجة جأعلا  يتلهلم من خلال الجدول       
ال قبول بدرجـة متوسـطة )اقـل الذين وقعوا في مج AGFI وGFI المعدل وجودة المطابقة المطابقة جودة يمـــؤشر و  NFI المعياري

 .(. وبالتا  فهذا لن يؤثر على ملاءمة النموذج للبيانات المجمعة من ميدان الدراسة0.90من 

 للدراسة النهائي والنموذج البنائي النموذج القياسيتقييم المطلب الرابع: 

 للدراسة النهائيالفرع الأول: تقييم النموذج القياسي 

بعـض المؤشـرات  اسية للدراسة وحذفلنماذج القيااختبار الصدق البنائي وإجراء التعديلات اللازمة على الانتهاء من بعد       
في  هــو الموضــلمو دراســة ائي للالنمــاذج، يمكننــا الخــروج بنمــوذج قيــاس يــهــذ  وصــدق  ةجــود علــىالخارجيــة الــتي لهــا تــأثير ســلبي 

قـق ن الصـعب دائمـا تحلكن ما نلاحظه على هذا النموذج عدم تحقق بعـض مؤشـرات حسـن المطابقـة، ومـ ، (16الملحق رقم )
ة فـق الأسـس النظريـلنمـوذج  و تل  المؤشـرات خاصـة مـع كثـرة عـدد المعلمـات المطلـوب تقـديرها مـا ا يلجـأ الباحـث إلى تعـديل ا

رجــات برنــامج في مخ View Textمــن قائمــة  Modification Indicesهــا مــن خــلال التعليميــة والإحصــائية المتعــارف علي
AMOS.V24 وتســــمى هــــذ  المرحلــــة بإعــــادة تعيــــين النمــــوذج ،Re-Specification ، حيــــث تصــــنف معــــايير التعــــديل إلى

درجـة بلخاصـة بالتغـاير االمؤشـرات  هـو، أوزان الانحـدار(، والـذي يهمنـا في النمـوذج القياسـي التبـاينمؤشرات خاصة بــ: )التغـاير، 
ن ن أهـذا التعـديل يمكـ نفـإأسـس نظريـة وإلا  وفـقأن عمليـة تقييـد المعلمـات يجـب ان يـتم بحـذر " khine, 2013" أولى. ويـرى

 لقياسي بعد التعديل:والشكل التا  يبين مخرجات النموذج ا .Type 1 Error ولمن النوع الأ الخطأوقع الباحث في سي
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 النهائي )بعد التعديل(النموذج القياسي : 6-4 الشكل رقم
 



 سة الميدانيةية الدراجمنه ......................................................................الفصـــــل الرابع
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 
231 

 

( تــرتبط بــالمتغيرات الكامنــة Observed Variablesالمشــاهدة  )المتغـيراتأن الفقــرات  كيــفالسـابق  يتلهـلم مــن الشــكل       
Latent Variables  وهـي قـيم تعتـبر جيـدة في مجـال قبولهـا، مـا يـدل علـى [0.63 ; 0.87]حيـث تـتراوح قـيم التشـبعات بـين 
كما نلاح  مـن نفـس الشـكل وجـود متغـيرات أخـرى في شـكل دوائـر تمثـل بعاد المحملة عليها.  ى تفسير الأقدرة جميع الأسئلة عل

Model (، وحـــتى يكـــون النمـــوذج معـــرف أو وـــدد  1e1, e )...   التـــأثيرحجـــم الخطـــأ في القيـــاس أو مـــا يعـــرف بحجـــم 

Idetification صـفوفة الارتبـاط يجـب الحصـول علـى درجـات حريـة موجبـة، وكـون عـدد العناصـر في مThe Correlation 

Matrix  عدد المؤشـرات(، فـإن  68اكبر من عدد المعلمات المطلوب تقديرها، وبما أن عدد المتغيرات المشاهدة في النموذج هو(
عنصــرا، وكــذل  عــدد المعلمــات المطلــوب تقــديرها في  68)1+68/(2 =2346عــدد العناصــر في مصــفوفة الارتباطــات هــو: ) 

( في النمــوذج، 68+ عــدد التباينـات  138+ عـدد التباينــات المشـتركة 68معلمــة ويمثـل مجمــوع ) عـدد المؤشــرات  124النمـوذج  
 = df)أما عـدد درجـات الحريـة فيمثـل الفـرق بـين عـدد العناصـر في مصـفوفة الارتباطـات وعـدد المعلمـات المطلـوب تقـديرها أي 

، لأن عدد (16 الملحق رقم)قبل التعديل  AMOSبرنامج  وهذ  القيمة نفسها التي سجل من خلال 241-2346=2105(
، وبما أيا موجبـة تمامـا يمكننـا القـول df=2072)درجات الحرية بعد تعديل النموذج ستتغير حتما، حيث نلاح  أيا أصبحت )

 أن النموذج ودد.

ســابقا،  مناقشــتها( فقــد تم 2X< 0.05)والــتي كانــت دالــة احصــائية  تربيــع كــاي  حصــائية لمؤشــرلقيمــة الدلالــة الإبالنســبة       
ذج )في لى مطابقة النمـو  الحكم عن حجم العينة الكبير وبالتا  فلا يمكن الاعتماد على هذا المؤشر في جميع الحالات فيحيث أ

 ايكمشر   ؤشر آخر وهومتم اقتراح  لهذا المؤشرة غير دالة(، لذل  المعنويةمطابق للبيانات ولكن القيمة  النموذجبعض الحالات 
 ومطابق للبيانات. ( فإن النموذج صالحcmin/df <2  >1)خير في مجال قبول جيد تربيع المعياري، وبما ان هذا الأ

 ,GFI( باسـتثناء مؤشـري جـودة المطابقـة )CFI, IFI, TLIأما عن بقية المؤشـرات فـنلاح  أيـا وققـة بدرجـة جيـدة )      
AGFIللمطابقــة الجيــدة، نظــرا لتأثرهمــا بحجــم العينــة مــن جهــة وعــدد المعلمــات المطلــوب  ( اللــذان بقيــا تحــت المســتوى المطلــوب

تقديرها في النموذج من جهة أخرى، لكنهما في مستوى المطابقـة المقبـول بدرجـة متوسـطة، وعلـى العمـوم فـإن النمـوذج القياسـي 
لهيكلـــي للدراســـة مـــن اجـــل تحليـــل البيانـــات أصــبلم وقـــق ومطـــابق للبيانـــات بصـــورة جيـــدة، لـــذل  يمكننـــا الانتقــال إلى النمـــوذج ا

 واختبار الفرضيات.
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 )نموذج أموس المتكامل(. البنائي: تقييم النموذج الفرع الثاني
والتأكــد مــن  ،ايزي()التقــاربي والتمــ يالنمــاذج القياســية واختبــار أدلــة الثبــات والصــدق البنــائ تقيــيم انتهائنــا مــن مرحلــة بعــد      

 اسـة،الدر  لهـذ  لقياسـيا النمـوذج وجـودة لصـحة مؤكـدة مجملهـا في جـاءت والـتيكل متغـير علـى حـدا، مؤشرات حسن المطابقة ل
بــين  دراســة العلاقــات لتركيــز مــنتـأتي بعــد ذلــ  مرحلــة تقيــيم النمــوذج البنـائي ) نمــوذج أمــوس المتكامــل( للدراســة، حيــث ينتقـل ا

 المتغــير، وهنــا نفــترض أن Latent Variablesلمتغــيرات الكامنــة المتغــيرات الكامنــة والمشــاهدة إلى طبيعــة ونــوع العلاقــات بــين ا
بعـاد  )الـتعلم لمتغـير الوسـيط بأة المتعلمـة( وا)المنظم التابع المتغيريؤثر على كل من  الاستراتيجية القيادة في المتمثلبأبعاد   المستقل

 التنظيمي(، وهذا الأخير بدور يؤثر على المتغير التابع.

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

كـــن ة للبيانـــات، ويمطابقــة جيـــديتلهـــلم أن النمــوذج البنـــائي يتمتـــع بم في الشـــكل الســـابق، ليـــل المســتخرجةاوع إلى قـــيم التحبــالرج
  : التحقق من ذل  من خلال مؤشرات حسن المطابقة المحسوبة والتي يمكن تلخيصها في الجدول التا
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 للتعلم التنظيمي البنائيالنموذج : 7-4لشكل رقم ا
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 اسةتقييم مؤشرات حسن مطابقة النموذج البنائي للدر  :23-4الجدول رقم 

 القرار نتائج النموذج المطابقة الجيدة المؤشر
CMIN/DF 2  >CMIN/DF  >0 1.772 جيد 

CFI 1  >CFI  >0.97 0.953 جيد 
TLI 1  >TLI  >0.95 0.942 جيد 
IFI 1  >IFI  >0.90 0.954 جيد 
GFI 1  >GFI  >0.90 0.922 جيد 

AGFI 1  >AGFI  >0.95 0.889 مقبول 
RMSEA 0.05  >RMSEA  >0 0.059 مقبول 

 AMOS.V24المصدر: من اعداد الباحث استناد إلى مخرجات 

لنمــوذج  Goodness of Fitيتلهــلم مــن خــلال النتــائج الموضــحة في الجــدول أعــلا  أن جميــع مؤشــرات حســن المطابقــة       
 ىنــد مســتو عج دالــة احصــائيا ت النمــوذ جميــع تقــديرا وققــة في مجــال القبــول الجيــد، وأن العلاقــات بــين الأبعــاد والمحــاور التابعــة لهــا

مـن  )أكـبرلمطابقـة المقـارن ا(، وكـذل  مؤشـر 2قل ما يمكن )أقـل مـن ح  أن مؤشر كاي تربيع المعياري أ، حيث نلا0.95الثقة 
الـذي  AGFIلمعـدل ر الجـودة ا(، وهما يدلان على مطابقة جيدة للنموذج، وهكذا بالنسـبة لبـاقي المؤشـرات باسـتثناء مؤشـ0.95

سـب حلنمـوذج البنـائي اخـذ بقبـول المؤشرات تحوز على قيم جيـدة للمطابقـة يمكننـا الأ أن كلفي مجال القبول المتوسط. وبما  وقع
رضـــيات معـــة واختبـــار فبيانـــات المجمــا تم الاشـــارة إليـــة في المواضـــع الســابقة، وبالتـــا  اســـتكمال مختلـــف التحلـــيلات الإحصــائية لل

 الدراسة. 

 وجــب تبســيط لــذل  والبنائيــة، يــدمج بــين النمــاذج القياســية نمــوذج معقــد قا فــإن نمــوذج أمــوس المتكامــلشــرنا ســابأ امثلمــ      
ية في لقيــادة الاســتراتيجا أبعــاد لكــ  ســتطيع جمــعفمــثلا ن، وتحويلــه إلى نمــاذج انحــدار ومســار يمكــن قراءتهــا وتحليلهــا الســابق كلالشــ

عـبر  Data Amputatationمـر والـتعلم التنظيمـي، وذلـ  عـن طريـق الأ متغـير واحـد، وهكـذا بالنسـبة لأبعـاد المنظمـة المتعلمـة
اءات م بكافـــة إجـــر وبالتـــا  سنتحصـــل علـــى نمـــوذج تحليـــل المســـار، حيـــث يســـملم لنـــا هـــذا الأخـــير القيـــا AMOS.v24برنـــامج 

ئي )نمــوذج النمــوذج البنــا ها لا يتيحــمــالتحليـل الإحصــائي واختبــار العلاقــات المباشــرة وغــير المباشــرة بوجــود المتغــير الوســيط، وهــذا 
 أموس المتكامل(.
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 خلاصة الفصل:

ذلــ  تم التطــرق إلى كــل الجوانــب  المســيلة، بعــدتم في هــذا الفصــل أخــذ نبــذة قصــير عــن حالــة القطــاع الاقتصــادي بولايــة       
في التحليلــي عــن طريــق الدراســة، حيــث تم التأكــد مــن أن الدراســة الحاليــة هــي دراســة كميــة تتبــع المــنهج الوصــ المتعلقــة منهجيــة

اســتخدام أداة الاســتبيان لجمــع البيانــات. كمــا تم توضــيلم متغــيرات الدراســة وأبعادهــا وكــذل  البنــود المســتخدمة في القيــاس. وفي 
وأهـم النمـاذج المسـتخدمة في  AMOSنـامج باسـتخدام بر  ةالهيكليالنمذجة بالمعادلات  مختصر لطريقةالمبحث الثاني أردنا شرح 

أمـــوس  جنمـــوذ ، نمـــوذج تحليـــل المســـار، CFAدق البنـــائي واختبـــار الفرضـــيات )نمـــوذج التحليـــل العـــاملي التوكيـــدي اختبـــار الصـــ
 آخــرخطــوة وهــي التوصــيف إلى  بــأولبدايــة  ةالهيكليــالمتكامــل(، دون أن ننســى ســرد الخطــوات المتبعــة في النمذجــة بالمعــادلات 

النمـاذج.  تقييم جـودةمؤشرات حسن المطابقة المعتمدة في  صر لأهممختخطوة وهي تعديل النموذج، لنختتم هذا المبحث بشرح 
ية بتصميم النماذج واختبار أدلة الصدق البنائي ا، تم تقييم النماذج القياسية الخاصة بكل متغير على حدا، بدفي المبحث الثالث

المطابقــة المعتمــدة في ذلــ ، وبعــد  )التقــاربي والتمــايزي( وصــولا إلى اختبــار جــودة ملاءمــة كــل نمــوذج باســتخدام مؤشــرات حســن
أخـيرا، قمنـا بتصـميم وتقيـيم النمـوذج ئي جيـد ومطـابق لبيانـات الدراسـة. المعالجة والتعـديل خلصـنا إلى نمـوذج قيـاس يـا تإجراءا

توكيـدي العـاملي ال التحليـلالبنائي للدراسة وهو المعروف )بنموذج أموس المتكامل( الذي يلهم كل من نمـاذج القيـاس المتمثلـة في 
CFA المســـار ، وكـــذل  نمـــاذج البنـــاء المتمثلـــة في تحليـــلPath Analysis ووجـــدنا أنـــه نمـــوذج جـــد ملائـــم لاســـتكمال بقيـــة .

الفصل الأخير من الدراسة عرض وتفسير النتائج واختبـار الفرضـيات في  ضيات الخاصة بالدراسة. وسيتمالتحليلات واختبار الفر 
لمؤسســات الاقتصــادية داخــل وخــارج الجزائــر، أو آفــاق بحثيــة مــن شــأيا أن تكــون ذا أهميــة وبعــد ذلــ  الخــروج بتوصــيات لقــادة  ا

لبحـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوث بعديـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة في هـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــذا المجـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــال.
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 :دــــــــــــتمهي 

لمسـيلة الاقتصادية في ولاية ا المنظمات راتإطاالتي استهدفت  ،راسةالد نتائجتحليل وتفسير  عرض إلى الفصل هذا يهدف      
باحــث: يتنــاول ملفصــل إلى ثلاثــة ه تم تقســيم هــذا افإنــ وعليــه راســة.الد فرضــيات علــى اتإجابــكمــا يقــدم   ،والمنــاطق المجــاورة لهــا

حسـب  ثـةالمبحو نظمـات  المجة أهميتهـا فيحول در  الدراسة لمتغيرات تقييم، و العينةالديمغرافية لأفراد  تالبياناتحليل  الأول المبحث
حـث الأخـير هـاتهم، أمـا المبة حسـب اتجااختبـار الفـروق في المتغـيرات الديمغرافيـة للدراسـد العينة، ويتلهمن المبحـث الثـاني رأي أفرا

 المتغيربــرضــيات المتعلقــة افة إلى الفالمتعلقــة بالعلاقــات المباشــرة بــين متغــيرات الدراســة، إضــ فرضــياتالوتفســير فســيتم فيــه اختبــار 
نتـائج ومقارنتهـا ليـتم في الخاتمـة تفسـير ومناقشـة ال AMOS" باسـتخدام برنـامج Baron & kennyالوسـيط حسـب طريقـة "

 .بالدراسات السابقة
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  تقييم متغيرات الدراسة حسب إجابات أفراد العينة  :الأول المبحث

 سيتم  لذل ،ظمة المتعلمةوالمن التنظيمي ملتعلاو  تيجية،االاستر  ادةالقيك  ديثةالح فاهيممن الم جموعةبم الحالية سةراالد تتعلق      
 أولهــا قيتعلــ مطالــب، ربعــةأ حيــث يتلهــمن. تاالمتغــير  هــذ  مــن المنظمــات الاقتصــادية وــل الدراســة دراســة واقــع المبحــث هــذا في

 ة الدراسـةنيـة وفـق أراء عينـلمنظمـات المعافي واقع متغيرات الدراسة  بينما تتبر المطالب الثلاثة الباقية سة،راالد عينة وتحليل بوصف
 في المنظمات الاقتصادية بولاية المسيلة.

 المطلب الأول: تحليل البيانات الديمغرافية لأفراد عينة الدراسة

  جمعها منتممفردة  211غ حجمها والبال الدراسة، عينةل فيةراالديموغ البيانات يعرض الجدول التا  معلومات عامة حول      
 سة.الهدف من هذا المطلب تحديد مدى ملاءمة البيانات مع طبيعة متغيرات الدراو ميدان الدراسة، 

 ص عينة الدراسةئ: خصا1-5الجدول رقم 

 المتغير الفئات التكرار %النسبة  المتغير الفئات التكرار %النسبة
 ذكور 153 72.5    

 إناث 58 27.5     الجنس
 المجموع 211 100    

 29-20من  44 20.9

 السن

 بكالوريا فأقل 22 10.4

المؤهل 
 العلمي

 ليسانس 106 50.2 39-30من  82 38.9
 هندسة أو ماستر 69 32.7 50-40من  48 22.7
 دراسات عليا 14 6.6 50أكبر من  37 17.5
 المجموع 211 100 المجموع 211 100
 و نائبأمدير  21 10

 الوفيفة

 5أقل من  35 16.6

سنوات 
 الخبرة

 9-5من  86 40.8 و نائبأرئيس قسم  49 23.2
 15-10من  62 29.4 مهندس قائد فرقة 93 44.1
 15أكبر من  28 13.3 رئيس خدمات 48 22.7
 لمجموع 211 100 المجموع 211 100

 .SPSS.V26من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
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% 72.5ور الــذك نسـبة فاقــت  تفصــيل للخصـائص الشخصــية والوظيفيـة لأفــراد عينـة الدراســة، حيـث أعـلايعـرض الجــدول       

لنظر إلى متطلبـــات القيـــادة ويعتـــبر ذلـــ  إيجابيـــا بـــا. إطـــارا 58 بتكـــرار%  27.5 الإنـــاث نســـبة بلغـــت بينمـــاإطـــارا،  153بتكـــرار 
 مــن أكثــر عاطفــةال حــول تمحــورت المــرأة قيــادةينظــر إلى أن بالمنظمــات الاقتصــادية وخاصــة الصــناعية منهــا، حيــث  الاســتراتيجية

نلاح   السن حيث . ومنلمعلوماتا مشاركة في حذرا   أقلمن جهة أخرى يعتبر الرجال أكثر صرامة وتركيزا على الأداء و . الأداء
%  38.9 علـــىالأ بةالنســـ 39إلى  30 مـــن الفئـــةأن معظـــم أفـــراد العينـــة مـــن الفئـــات العمريـــة المتوســـطة والكبـــيرة، حيـــث شـــكلت 

 هـيسـنة  30ات الأقـل مـن الإطـار  نسـبة أن حـين في، % 22.7 بنسـبة سـنة 50 من الأقل الإطارات فئة تليها ،إطارا 82بتكرار 
 دية التي مرت  اسية والاقتصاويعزى ذل  إلى قلة التوظيف في السنوات الأخيرة نظرا للأزمات والظروف السيا؛ % 17.5 الأقل

 ا ملائم جدا لمتغيرات الدراسة الحالية.( وهذ49-30فإن معظم أفراد العينة من ذوي الأعمار المتوسطة )من  البلاد. وبالتا 

د عــد ماســتر(، وجــاء-هندســة-مــؤهلات جامعيــة )ليســانس معظمهــاكانــت   والــتيالعينــة  لأفــرادالعلميــة  المــؤهلات عــرض تم      
تي مهنـــدس دولـــة أو هادشـــ علـــى الحاصـــلين تليهـــا%  50.2 ولى بنســـبةفي المرتبـــة الا الإطـــارات المتحصـــلين علـــى شـــهادة ليســـانس

عـادة في فئـة كبـار السـن)  يكونـون والـذين%  10.4 فأقل بنسـبة الثانوي المستوى في هم من ثم ،% 32.7ماستر اكاديمي بنسبة 
لهــؤلاء  الســابق تكــوينال في النظــر إعــادة ضــرورة يؤكــد مــا وهــو ،إمــا أصــحاب المنظمــات أو رؤســاء الخــدمات أو ذوي الخــبرات(

 دكتــورا ()ماجســتير و  عليــا دراســات علــى المتحصــلين الإطــارات بينمــاقــادة اســتراتيجيون ومتخــذي قــرار،  همأغلــب نأ إذالفئــات 
 إلا أيم يشغلون مستويات أقل في المنظمات.، % 6.6أي   منخفلهة نسبتهم كانت  والذين

ورؤســاء  )المــدراءرات المســيرة أمــا الإطــا ،% 44.1للمهندســين الــتي بلغــت  بالنســبة للمركــز الــوظيفي فكانــت النســبة الأعلــى      
العينـة مـن ذوي الكفـاءات  لـا يـدل علـى أن أغلـب أفـراد ،% 23.2، %10الاقسام( والتي لهـا سـلطة القـرار فكنـت علـى التـوا  

لقيــادة اســة باعتبــار أن االأهــم في الدر  ة فهــو. أمــا متغــير الخــبر فعليــا للمجتمــع لثلــة النســب اعتبــار حالــة فيالعاليــة والمؤهلــة علميــا 
تنظيمي ناولت التعلم الات التي تالاستراتيجية تتميز عموما بخاصية التراكمية والاستفادة من السابق، حيث أشارت بعض الدراس

لقـرار. حيـث افي لأصـحاب المعر  ر بالجانبوالمنظمة المتعلمة إلى أهمية الخبرة في التأثير على دقة الإجابة، خاصة عندما يتعلق الأم
وهـي النسـبة الأعلـى بـين كـل الفئـات  % 40.8سـنوات( بلغـت  9-5يظهر جليا أن فئـة الإطـارات ذوي الخـبرات المتوسـطة )مـن

 المراتـب الـدنيا بنسـب فيسـنوات  5ويـأتي ذوي الخـبرات الكبـيرة والأقـل مـن ، % 29.4( بنسـبة 15-10الأخرى، تليها فئة )من 
ات فـاة للفئـات ذوي الخـبر وهـو التفسـير المنطقـي للتقاعـد والتسـرب الـوظيفي والو ، % 16.6و % 13.3  ضعيفة وهـي علـى التـوا

يفي مــن جهــة عاقــب الــوظالكبــيرة مــن جهــة أخــرى، وكــذل  توجــه معظــم المنظمــات إلى التجديــد والســرعة في تطبيــق مفهــوم الت
 أخرى.
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 اتيجيةالمطلب الثاني: اتجاهات أفراد العينة لمحور القيادة الاستر 

هـــــداف والخطـــــط  بنـــــاء الأتعتـــــبر القيـــــادة الاســـــتراتيجية عنصـــــرا هامـــــا بالنســـــبة للمنظمـــــات الاقتصـــــادية، فهـــــي تســـــاهم في      
دى  تحلـيلات حـول مـطلـب تقـديمالاستراتيجية وزيادة قدرة المنظمات علـى تعزيـز قـدرتها التنافسـية، وسـنحاول مـن خـلال هـذا الم

ل الدراســة. وــير في المنظمــات ذا المتغــأبعــاد القيــادة الاســتراتيجية ومعرفــة الأهميــة النســبية لهــ اهتمــام الأفــراد أو وجهــة نظــرهم حــول
( الـذي يقـيس نقطـة التـوازن الـتي Meanومن أهم المقاييس المعتمدة في ذل  اد مقاييس النزعة المركزية وهي: الوسط الحسابي )

معامـــل الاخـــتلاف و ( Standard Deviationراف المعيـــاري )تتجمـــع عنـــدها البيانـــات، ومقـــاييس التشـــتت الممثلـــة في الانحـــ
(Coefficitient of Cariation.اللذان يقيسان مدى تشتت البيانات عن وسطها الحسابي ) 

 مستوى الوصف والتشخيص لمتغير التوجه الاستراتيجي :2-5الجدول رقم 
 M SD CV %وية ئوالنسب الم nرارات التك ونـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالملهم الفقرة

 1 2 3 4 5 6 7 
1SD توجهاتال تجسد رؤية بتطوير العليا الادارة تهتم 

 .المستقبل في المتوقعة الاستراتيجية
n 7 7 8 6 48 86 49 5.54 1.43 25.81 
% 3.3 3.3 3.8 2.8 22.7 40.8 23.2 

2SD ةوتبالمر  للمؤسسة المستقبلية الرؤية  تتسم 
 .المستمر للتجديد والقابلية

n 6 8 7 7 29 85 69 5.73 1.46 25.47 
% 2.8 3.2 3.3 3.3 13.7 40.3 32.7 

3SD ناءب في العاملين باشرا  العليا الادارة تقوم 
 .الاستراتيجية وخططها المستقبلية رؤيتها

n 6 19 34 22 58 49 23 4.64 1.60 34.48 
% 2.8 9 16.1 10.4 27.5 23.2 10.9 

5SD  مع للتعامل واضحة تصورات المنظمة تمتل 
 .الخارجية والتهديدات الفرن

n 5 10 13 4 47 89 43 5.45 1.45 26.60 
% 2.4 4.7 6.2 1.9 22.3 42.2 20.4 

 28.09 1.48 5.34 التوجه الاستراتيجي

M : المتوسط الحسابي = مجموع التكرارات * قيمها / حجم العينةSD : الانحراف المعياري 
CVمعامل الاختلاف وهو عبارة عن حاصل قسمة الانحراف المعياري على المتوسط الحسابي : 

   

 SPSS.V26 المصدر: من إعداد الباحث استنادا إلى مخرجات

ـــائج خـــلال مـــن يتلهـــلم       د التوجـــه لبعـــ الممثلـــة الفقـــراتعلـــى كـــل  جيـــدة موافقـــةهنـــا   أن ،أعـــلا  الموضـــحة في الجـــدول النت
المتوسطات الحسابية لمعظـم الفقـرات الـتي وقعـت في المجـال المرتفـع لسـلم ليكـارت السـباعي ويظهر ذل  من خلال  ،الاستراتيجي

، لـا يـدل علـى ].295 ; 44.4[فقـد جـاءت في المجـال المرتفـع قلـيلا لسـلم ليكـارت  )3SD، باسـتثناء العبـارة )]5.30 ; 6.15[
المعيـــاري  للانحـــرافاملين في بنـــاء رؤيـــة المنظمـــة وخططهــا المســـتقبلية ،كمـــا تـــدل القـــيم المنخفلهـــة اهتمــام غـــير كـــاف بإشـــرا  العـــ

، على تجانس كل الإجابـات وتمحورهـا حـول متوسـطها الحسـابي. ]34.48،  25.47[، ومعاملات الاختلاف ]1.60،  1.43[
في المنظمات وـل الدراسـة مقارنـة بالمتوسـط  لهذا البعدة ( اد أن هنا  قابلية كبير 5.34وبالنظر إلى قيمة الوسط الحسابي العام )
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بجهـــود القيـــادة الاســـتراتيجية في بنـــاء رؤيـــة مشـــتركة تجســـد  اقتصـــاديا هـــذا الارتفـــاع فســـريُ الافتراضـــي لســـلم ليكـــارت الســـباعي؛ و 
م، ويســاعد في امـــتلا  التوجهــات المســتقبلية، وتســاهم بشــكل إيجــابي في تطـــوير الأداء وتحقيــق الأهــداف الاســتراتيجية لمنظمــاته

 المنظمات تصورات واضحة حول الفرن والتهديدات الجارية في العاا الخارجي.

 الثقافة التنظيمية الداعمة: مستوى الوصف والتشخيص لمتغير 3-5الجدول رقم 
 M SD CV %وية ئلنسب الموا nالتكرارات  ونـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالملهم الفقرة

 1 2 3 4 5 6 7 
1OC ملائم تنظيمي مناخ بتوفير المنظمة تهتم 

 .المنظمة في للعمل وداعم
n 5 9 16 5 38 83 55 5.52 1.5 27.17 
% 2.4 4.3 7.36 2.4 18 39.3 26.1 

2OC في المنظمة صورة تحسين على القادة يعمل 
  ا المحيطة البيئة

n 5 9 12 4 46 80 55 5.55 1.46 26.3 
% 2.4 4.3 5.7 1.9 21.8 37.9 26.1 

3OC بالأنظمة دالتقي على العاملون يحرن 
  ا المعمول والتعليمات

n 5 13 7 11 43 86 46 5.45 1.48 27.15 
% 2.4 6.2 3.3 5.2 20.4 40.8 21.8 

4OC بين الجماعي التعاون روح المنظمة تعزز 
 العاملين

n 12 6 8 4 33 102 46 5.51 1.56 28.31 
% 5.7 2.8 3.8 1.9 15.6 48.3 21.8 

5OC لإبداعوا الجديدة الأفكار العليا الإدارة تدعم 
 .المنظمة داخل

n 00 7 14 12 53 82 43 5.51 1.25 22.68 
% 00 3.3 6.6 5.7 25.1 38.9 20.4 

 26.32 1.45 5.50 الثقافة التنظيمية الداعمة

 SPSS.V26 احث استنادا إلى مخرجاتالمصدر: من إعداد الب

تحصـلت علـى متوسـطات مرتفعـة لسـلم ليكـارت السـباعي  تالعبارا جميعأن  (5-3)رقم  الجدول نلاح  من خلال نتائج      
بمتوسـط  )1OCو) )2OC) تينالعبـار : حسـب اتجاهـات أفـراد عينـة الدراسـة أهميـة العباراتتل   رثأك، إذ أن ]5.30 ; 6.15[

 ملائـم تنظيمـي منـاخ بتـوفيرعلى التوا ، وهذا ما يعكس اهتمـام القـادة  1.50و 1.46وانحراف معياري  5.52و 5.55حسابي 
 التعـاون روحعلـى وجـود  )5OCو) )4OCعلى الصـعيد المجلـي والـدو . كمـا تـدل العبـارتين ) منظماتهم صورة تحسين، و للعمل

، في حـــين كانــــت أقـــل العبــــارات درجـــة رغــــم أهميتهـــا: العبــــارة اتالمنظمــــ داخـــل الإبــــداعو  الجديـــدة الأفكــــاروتشـــجيع  الجمـــاعي
(3OC( في المنظمــة. ومــن خــلال   ــا المعمــول والتعليمــات بالأنظمــة دالتقيــ علــى العمــال حــرن، وتعكــس هــذ  العبــارة مــدى

الدراسـة، ويعُـزى داعمـة بالمنظمـات وـل  تنظيميـة ثقافـة علـى وجـود ايجابيـة وافقـةاـد أن هنـا  م ؛ 5.50الحسابي العـام  المتوسط
 طيبـة علاقـة بيـنهم تنشـأ حيـث، سـنوات العشـر ما يفـوق برةالخ من لهمذات مستوى علمي راقي و  تالإطارا أغلب أن إلى ذل 

 ةتنظيميــيســودها الاحــترام وروح التعــاون الجمــاعي، إضــافة إلى إدرا  القــادة بأهميــة تبــني الأســاليب الــتي تعــزز مــن خلالهــا ثقافــة 
مــاعي والتميــز في الأداء، وترســي  العلاقــات بــين الأفــراد، وتــوفير الجــو الملائــم للعمــل والإبــداع في ســبيل تشــجع علــى العمــل الج
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 الأطــراف جميــع رغبــات تلــبي الــتي الخــدمات أو المنتجــات مـن متكاملــة سلســلة تقــديم في الاســتمرارية خــلال مــنالتفـوق التنافســي 
 ذات الصلة بالمنظمة. الفاعلين

 رأس المال البشري تطوير واستثمار وى الوصف والتشخيص لمتغير: مست4-5الجدول رقم 
 M SD CV %وية ئوالنسب الم nالتكرارات  ونـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالملهم الفقرة

 1 2 3 4 5 6 7 
1CH قدرات لتطوير تدريب برامج المنظمة لدى 

 .مستمر بشكل العاملين
n 6 19 32 30 55 52 17 4.58 1.55 33.84 
% 2.8 9 15.2 14.2 26.1 24.6 8.1 

3CH فمعار  اكتساب على بقابلية العاملون يتمتع 
 .متنوعة ومهارات

n 3 5 8 16 33 87 59 5.69 1.31 23.02 
% 1.4 2.4 3.8 7.6 15.6 41.2 28 

4CH  متنوعة خبرات ذوي اطارات المنظمة تمتل 
 .العاملين وتطوير لتدريب

n 8 7 9 6 65 79 37 5.36 1.43 26.67 
% 3.8 3.3 4.3 2.8 30.8 37.4 17.5 

5CH يةوالمعنو  المادية الحوافز المنظمة تستخدم 
 .الكفاءات على للمحافظة

n 00 8 8 6 45 105 39 5.65 1.15 20.35 
% 00 3.8 3.8 2.8 21.3 49.8 18.5 

 25.97 1.36 5.32 تطوير واستثمار رأس المال البشري

 SPSS.V26 المصدر: من إعداد الباحث استنادا إلى مخرجات

بـأهم عنصــر في المنظمـة وهــو رأس  دراســةال وـل القيــادة تمـاماه مــدى إلى (5-4)الموضـحة في الجــدول رقـم  العبــارات تشـير      
جديــدة  تومهـارا معـارف اكتسـابو  لتطـويرا علــى الأفـراد بقابليـة تتعلـق برالأكـ يــةهمالأ ذات العبـارة انـتك  حيـث ،المـال البشـري

 ى تطـوير أنفسـهم هـو نظـام، ولعل أهم ما يشجع هؤلاء الأفراد علـ1.31، وانحراف معياري 5.69ومتنوعة بمتوسط حسابي بلغ 
تعمـل علـى  ات متنوعـةت ذوي خـبر االمسـتخدم مـن طـرف الإدارة مـن أجـل الحفـا  علـى الكفـاءات، وكـذل  وجـود إطـار  الحوافز

لترتيـــب، في حـــين تفتقـــد ( اللتـــان تليتـــا ا4CH( و)5OCوهـــذا مـــا تفســـر  العبـــارتين ) ،مســـتمر بشـــكلالعـــاملين  ريبإفـــادة وتـــد
 (5.32)بي العام توسط الحسابشكل مستمر. وبالرجوع إلى الم العاملين قدرات تطويرالمنظمات نسبيا برامج متخصصة بتكوين و 

 اعتبــار  مــن أصــولبعنصــر البشــري بتطــوير وصــقل ال القيــادة اهتمــاملــ  إلى اـد نســبة موافقــة عاليــة لهــذا البعــد؛ ويعــزو الباحــث ذ
افـة الأداء صصـة، ونشـر ثقتقديم بـرامج تـدريب وتكـوين متخ خلال منالمنظمة الذي يجب الحفا  عليه وصيانته بشكل مستمر 

ت ا  لامــتلا  قــدرادعمهــم ســعيالمتميــز وجــودة الخدمــة، إضــافة إلى خلــق روح التميــز والإبــداع لــدى الكفــاءات والحفــا  علــيهم و 
 وميزات تنافسية تمكنها من الريادة في سوق الأعمال.
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 إدارة التغيير التنظيمي: مستوى الوصف والتشخيص لمتغير 5-5الجدول رقم 
 M SD CV %وية ئوالنسب الم nالتكرارات  نو ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمضم الفقرة

 1 2 3 4 5 6 7 
1OCM العاملين توعية إلى المنظمة إدارة تسعى 

 .لذل  الحاجة دعت ذاإ التغيير بأهمية
N 2 11 17 7 62 70 42 5.34 1.41 26.40 
% 0.9 5.2 8.1 3.3 29.4 33.2 19.9 

2OCM في مستمرة تعديلات المنظمةإدارة  تجري 
 .التنظيمي الهيكل

N 3 12 16 5 53 70 52 5.42 1.48 27.30 
% 1.4 5.7 7.6 2.4 25.1 33.2 24.6 

3OCM والتطوير التغيير على المنظمة تحرن 
 .الأفراد في المستمرين

N 5 13 15 10 42 94 32 5.28 1.50 28.40 
% 2.4 6.2 7.1 4.7 19.9 44.5 15.2 

4OCM ةالتكنولوجي جهزةالأ تحديثالمنظمة  تدعم 
 .الجارية التغييرات لمواكبة

N 6 12 15 9 40 81 48 5.37 1.56 29.05 
% 2.8 5.7 7.1 4.3 19 38.4 22.7 

5OCM ةفعال استراتيجيات المنظمة إدارة  تعتمد 
 .يرالتغي لفكرة المقاومين العاملين لإقناع

N 6 23 40 23 46 51 22 4.52 1.65 36.50 
% 2.8 10.9 19 10.9 21.8 24.2 10.4 

 29.53 1.52 5.18 ميإدارة التغيير التنظي

 SPSS.V26 المصدر: من إعداد الباحث استنادا إلى مخرجات

مليـة التغيـير نافسـة، وتتعلـق عضع أكثر مو تشير الأدبيات إلى أن إدارة التغيير التنظيمي تعتبر مسألة هامة لنقل المنظمة إلى       
توســطاتها لنظر إلى منســب قبــول مرتفعــة بــا تراالعبــابــإجراء تعــديلات جذريــة علــى مســتوى الهيكــل التنظيمــي، حيــث شــكلت 

توســط حســب ســلم م( الــتي حظيــت بمســتوى قبــول 2CMO(، باســتثناء العبــارة ).375،  .285الحســابية الــتي تراوحــت بــين )
لعـام . وبلـغ المتوسـط االتغيـير لفكـرة المقـاومين العـاملين لإقنـاع فعالة استراتيجياتليكارت السباعي؛ وهو ما يعكس افتقاد القادة 

وى هيكلهـــا التنظيميـــة تغيـــيرات علـــى مســـت آخـــر لىإ حـــين مـــن المنظمـــات تجـــري أن؛ وهـــو مـــا يعطـــي انطبـــاع بـــ 5.18 لهــذا البعـــد
 واتقنـــ رارات مـــن خـــلالاتخـــاذ القـــ في الأفـــرادوالإداريـــة، وتحـــديثات مســـتمرة لمواردهـــا وأجهزتهـــا التكنولوجيـــة، إضـــافة إلى مشـــاركة 

رغم مـن عـدم بـال .التغيـير مقاومـة نمـ تقلـل الـتي الطـرق أهـم بـين مـن تعتـبر الـتيمعظم المنظمـات و  ا  تزخر التي المتعددة الاتصال
 لتوعية الأفراد وإقناعهم بأهميته. فعالة استراتيجياتامتلا  

 تمكين العاملين مستوى الوصف والتشخيص لمتغير :6-5الجدول رقم 
 M SD CV %وية ئوالنسب الم nالتكرارات  ونـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمضم الفقرة

 1 2 3 4 5 6 7 
1EE لمسؤوليةوا السلطة للعاملين العليا الادارة تمنلم 

 .عملهم اااز في
N 10 3 6 6 67 98 21 5.35 1.33 24.85 
% 4.7 1.4 2.8 2.8 31.8 46.4 10 

2EE وتحمل المبادرة على العاملين تحفيز يتم 
 .يةالمسؤول

N 9 7 4 5 64 88 34 5.41 1.40 25.87 
% 4.3 3.3 1.9 2.4 30.3 41.7 16.1 

3EE في ليةوالاستقلا الحرية أفرادها  المنظمة تمنلم 
 .الرأي وإبداء التصرف

N 3 9 6 8 40 106 39 5.59 1.28 22.89 
% 1.4 4.3 2.8 3.8 19 50.2 18.5 

4EE يعتمد التأهيلو  للترقية نظام بالمنظمة يتوفر N 9 7 8 6 49 108 24 5.39 1.41 26.15 
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 11.4 51.2 23.2 2.8 3.8 3.3 4.3 % .العمل في والخبرة الكفاءة على

 24.94 1.35 5.43 تمكيـــــــــــــــن العامليـــــــــــــــــــن

 SPSS.V26 المصدر: من إعداد الباحث استنادا إلى مخرجات

ة، وذلـ  داع داخـل المنظمـتنميـة الإبـلجزء من التغيير التنظيمي في العاا الاقتصادي، كما يعتبر عاملا مهمـا يعد التمكين       
تفســر  و لمســؤولية، وهــذا ة وتحمـل امـن خــلال مــنلم الأفـراد الحريــة والاســتقلالية في التصـرف وإبــداء الــرأي، وتشـجيعهم علــى المبــادر 

 لـىع يعتمـد والتأهيـل للترقيـة نظام (، ومن هنا تظهر ضرورة التركيز على توفير2EEو)( 3EEاتجاهات أفراد العينة نحو العبارتين )
 ازإاــ علــى مقــدرته دودحــ في التصــرف حــقللأفــراد ومــنحهم الثقــة و  أكــبر ســلطاتمــن أجــل تفــويض  العمــل في والخــبرة الكفــاءة

اـد  5.43عـد التمكـين الـذي بلـغ وسط العام لب(. وبملاحظة المت5EE( و)1EEوهذا ما دلت عليه الفقرتان ) ،لهم المخولة المهام
 ثقافـة اتسوده مرنة ةيأفق هياكلمات أن معظم إجابات أفراد العينة أبدت موافقة عالية لهذا البعد، ويعزى ذل  إلى امتلا  المنظ

يـة والمعرفيـة القـدرات المهن مل وفقـا لتقيـي، إضافة إلى سعيها لتوفير المتطلبات الخاصـة بالترقيـة والتأهيـوالتحكم طرةيالس لا ضيالتفو 
نحهم لمســؤوليات لــا يمــارة وتحمـل للأفـراد والكفــاءة في الأداء، ناهيــ  عـن التحفيــز المســتمر وتشــجيعهم علـى التحلــي بــروح المبــاد

عمـــال مـــن جهـــة  لارســـة الأيقلـــل الاعتمـــاد الكلــي علـــى الإدارة فيمـــن جهـــة، و  عملهــم لارســـة في حريــة التصـــرف واتخـــاذ القـــرار
 أخرى.

 الرقابة التنظيمية المتوازنة مستوى الوصف والتشخيص لمتغير :7-5الجدول رقم 
 M SD CV %وية ئوالنسب الم nالتكرارات  نو ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمضم الفقرة

 1 2 3 4 5 6 7 
1PRO ووددة واضحة معايير على المنظمة تتوفر 

 .داءالأ لقياس
N 7 6 8 6 37 90 57 5.64 1.43 25.35 
% 3.3 2.8 3.8 2.8 17.5 42.7 27 

2PRO تستند رقابية معايير على المنظمة تتوفر 
 .الأخلاقية والقيم للنزاهة

N 4 11 11 10 28 83 64 5.62 1.50 26.69 
% 1.9 5.2 5.2 4.7 13.3 39.3 30.3 

3PRO يةالرقاب الأساليب تطبيق على القادة يحرن 
 .الأداء في الحرية تدعم التي الحديثة

N 5 9 9 9 39 86 54 5.57 1.44 25.85 
% 2.4 4.3 4.3 4.3 18.5 4.8 25.6 

4PRO لناتجةا نحرافاتالا بتحلبل دائما القادة يقوم 
 .معالجتها أجل من الرقابة عن

N 8 8 8 5 27 95 60 5.65 1.51 26.72 
% 3.8 3.8 3.8 2.4 12.8 45 28.4 

 26.15 1.47 5.62 المتوازنة ةالتنظيميالرقابة 

 SPSS.V26 المصدر: من إعداد الباحث استنادا إلى مخرجات

 أنعلـى بعـد الرقابـة التنظيميـة المتوازنـة، كمـا نلاحـ   موافقـة عاليـة أظهـرت قـد تالعباراجميع  أن (5-7)رقم  الجدول من يتلهلم
 عـن الناتجـة الانحرافـات ومعالجـة ليتحلما يعكس الدور المهم الذي يلعبه القادة في  وهو (،4PRO) العبارة: أهمية العبارات رثأك
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 داءالأ لقيـــاس واضــحة معـــاييرعلـــى التــوا ، ويشـــير ذلــ  إلى امـــتلا  المنظمــات  2PRO( و)1PRO، تليهـــا العبــارتين )الرقابــة
( في الرتبـة الأخــيرة 3PROفي حــين تـأتي العبـارة ) والسـلوكات الأخلاقيـة في العمـل. القـيم والموضـوعية وتركـز علــى للنزاهـة تسـتند

بالرغم من ارتفاع درجتها على سلم ليكارت، وتتعلق هذ  العبارة بمدى تطبيق القادة للأساليب الرقابية الحديثة التي تعطـي حريـة 
مــن طرفــة عينــة  المتوازنــة ةالتنظيميــ الرقابــة لبعــد   اســتجابة عاليــةنلاحــ أكــبر للعــاملين في الأداء والــتعلم مــن الأخطــاء. عمومــا،

 مـن لهمـا لمـاإدرا  القادة بلهرورة ترسي  نظـام رقـابي بـوازن بـين الرقابـة الماليـة والاسـتراتيجية  الدراسة، وهو ما يعطي انطباعا بمدى
ة بعـد عمليـة ، والتأكيد على تنفيذ الإجـراءات اللازمـة لمتابعـة الأنشـطالتنفيذ اتعملي الناتجة عن الانحرافاتمعالجة  في فعال دور

 التصحيلم.

 ملخص نتائج التحليل الإحصائي لمحور القيادة الاستراتيجية  :8-5الجدول رقم 
 M SD CV دالأبعـــــــــــــــــــــــــــــــــا الترميز

SD 28.09 1.48 5.34 تحديد التوجه الاستراتيجي 
OC 26.32 1.45 5.50 إرساء ثقافة تنظيمية داعمة 
HC 25.97 1.36 5.32 مار رأس المال البشريتطوير واستث 

OCM 29.53 1.52 5.18 إدارة التغيير التنظيمي 
EE 24.94 1.35 5.43 تمكين العاملين 

PRO 26.15 1.47 5.62 الرقابة التنظيمية المتوازنة 
 26.83 1.43 5.39 القيادة الاستراتيجية

 SPSS.V26 المصدر: من إعداد الباحث استنادا إلى مخرجات

لمتعلقـة لمنظمات ول الدراسة هي تلـ  اااد أن أعلى لارسات القيادة الاستراتيجية في  (5-8)من خلال ملاحظة الجدول رقم 
 5.62ط حســـابي بلـــغ ذلـــ  بمتوســـو ببعـــد الرقابـــة التنظيميـــة المتوازنـــة المتلهـــمنة تنفيـــذ الخطـــط والأهـــداف الاســـتراتيجية للمنظمـــة 

 وجـه نحـو التطـويرلتغيـير التنظيمـي المالأبعاد الأخرى بمستوى قبول مرتفع، باسـتثناء بعـد إدارة ، تليه ا1.47وانحراف معياري قدر  
 كارت السباعي.سب سلم ليحفي الهياكل التنظيمية والموارد المادية والبشرية فقد جاء في مجال القبول المرتفع قليلا 

 لمحـور فعليـة لارسـات وجـود علـى 26.83عامـل اخـتلاف بم 5.39 بلـغ والـذي المرجلم الحسابي المتوسط يدل ،عام بشكلو       
 توجهــات تحــدد شــاملة رؤيــة بنــاء بلهــرورة القــادة معظــم إدرا  إلى ذلــ  ويعــزى الدراســة؛ وــل المنظمــات في الاســتراتيجية للقيــادة

 زيـادة إلى يقودهـا يالـذ الأمـر التغـير، سـريعة ديناميكيـة بيئـة في العمـل صـعوبة تعـي المنظمـات جميـع أن كمـا  منظمـاتهم، وأهداف
 تعطــــي داعمــــة تنظيميــــة ثقافــــة إرســـاء ذلــــ  ويتطلــــب بيئتهــــا، في الحاصــــلة التحـــولات حــــول واضــــحة تصــــورات بجمــــع الاهتمـــام

 إلى إضــافة مهــاراتهم، وتطــوير الــتعلم علــىهم وتشــجع بعملهــم، المتعلقــة القــرارات واتخــاذ التصــرف في للعــاملين أكثــر صــلاحيات
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 ســوق التنافســي التفــوق الريــادة وتحقيــق الأداء تحســين في كبــير  دور مــن لهمــا لمــا والماليــة الاســتراتيجية بــةالرقا أســاليب بــين الموازنــة
 .فيه تنشط الذي العمل

 المطلب الثالث: اتجاهات أفراد العينة لمحور التعلم التنظيمي

تســعى  ثيــح ات،المنظمــ وتقــدم اــاح تحقيــقو  لبنــاء وتنميــة رأس المــال البشــري اســتراتيجية ضــرورة التنظيمــي لــتعلميشــكل ا      
 تحـدياتمـع ال كيـففي الت مرونتهـا ةزيـادباسـتمرار مـن أجـل  لتـتعلم ةيالبشر  والموارد المادية الإمكانيات كل  فيتوظهذ  الأخيرة ل

 لتنظيمـيا الـتعلم ىمسـتو  معرفـة ورالمحـ ، لذل  سنحاول من خلال هذاةيوالخارج ةيالداخل التي تشهدها بيئتها الجديدة والتغيرات
ية نحرافات المعيار لحسابية والااول الدراسة من جهة نظر أفراد عينة الدراسة، حيث تم حساب المتوسطات  المنظمات في الحاصل

 للفقرات والأبعاد المتعلقة  ذا المحور.

 التعلم الفرديمستوى الوصف والتشخيص لمتغير : 9-5الجدول رقم 
 M SD CV %وية ئوالنسب الم nالتكرارات  نو ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمضم الفقرة

 1 2 3 4 5 6 7 
1IL اتالمهار  بتطوير خاصة برامج المنظمة توفر 

 .العاملين لدى الفردية
n 9 17 19 16 60 59 31 4.91 1.64 32.32 
% 4.3 8.1 9 7.6 28.4 28 14.7 

2IL واكتساب التعلم في الرغبة العاملين لدى 
 .جديدة معارف

n 13 8 9 5 44 82 50 5.39 1.64 30.42 
% 6.2 3.8 4.3 2.4 20.9 38.9 23.7 

3IL العلمي البحث أسلوب المنظمة تدعم 
 .الجديدة المعرفة وابتكار لإنشاء

N 9 28 46 32 53 34 9 4.09 1.55 44.13 
% 4.3 13.3 21.8 15.2 25.1 16.1 4.3 

4IL التعلم على العاملين نظمةالم تشجع 
 .الذاتي والتدريب

N 10 9 11 7 30 86 58 5.50 1.62 29.45 
% 4.7 4.3 5.2 3.3 14.2 40.8 27.5 

5IL الأخطاء من التعلم فكرة المنظمة تدعم 
 .السابقة والتجارب

N 10 17 8 6 31 81 58 5.40 1.73 32.03 
% 4.7 8.1 3.8 2.8 14.7 38.4 27.5 

 32.64 1.63 5.05 لتعلم الفرديا

 SPSS.V26 المصدر: من إعداد الباحث استنادا إلى مخرجات

إلى وجـــود موافقـــة إيجابيـــة علـــى بعـــد الـــتعلم الفـــردي مـــن طـــرف افـــراد عينـــة  (5-9)رقـــم  الجـــدولالمدرجـــة في  النتـــائج يرتشـــ      
نية على التوا ، لا يعطي انطباعا بأن المنظمات تو  أهمية  ( في الرتبة الأولى والثا5IL( و)4ILالدراسة، حيث جاءت العبارتين )

 الفرديـة المهـارات بتطـوير خاصـة بـرامج توفير ةيناح من لكن، السابقة والتجارب الأخطاء من الذاتيكبيرة للتدريب ودعم التعلم 
، مــن جهــة أخـــرى 14.9 ( بمتوســط حســابي1ILوهــذا مــا تعكســه العبـــارة ) ،أقــل بدرجـــةالاســتجابة  كانــتعامليهــا فقــد   لــدى

وخلـق  العلمـي البحـث أسـلوبب اتالمنظمـ، وهو ما يـدل علـى قلـة اهتمـام 94.0( أقل متوسط حسبي بلغ 3ILحققت العبارة )
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اهتمـام  إلىوهـو مـا يشـير  5.05بمتوسـط حسـابي  عـا  قبـول بمستوى جاء الفردي التعلم بعد أن اد ،وٕاجمالا المعارف الجديدة.
 وير أفرادها وتحفيزهم على مواصلة تعلمهم ورفع مستواهم المهني والعلمي باستمرار. المنظمات بتنمية وتط

 التعلم الجماعيمستوى الوصف والتشخيص لمتغير  :10-5الجدول رقم 
 M SD CV %وية ئوالنسب الم nالتكرارات  نو ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمضم الفقرة

 1 2 3 4 5 6 7 
1GL رالأفكا وتبادل الحوار لغة المنظمة تشجع 

 .أفرادها بين والمعارف
n 11 5 7 5 58 84 41 5.42 1.48 27.30 
% 5.2 2.4 3.3 2.4 27.5 39.8 19.4 

2GL الزملاء مع والخبرات المعارف تبادل يتم 
 .تحف  دون الجدد

n 9 10 3 7 46 83 53 5.52 1.53 27.71 
% 4.3 4.7 1.4 3.3 21.8 39.3 25.1 

3GL العمل فرق أسلوب على الاعتماد يتم 
 .البعض بعلههم من للتعلم

n 00 12 6 13 31 96 53 5.67 1.30 22.92 
% 00 5.7 2.8 6.2 14.7 45.5 25.1 

4GL لالعم كيفية  في تدريبا   العمل فرق تتلقى 
 .مجموعات في والتعلم

n 8 5 11 7 29 89 62 5.65 1.50 26.54 
% 3.8 2.4 5.2 3.3 13.7 42.2 29.4 

5GL مختلف في للنظر دورية ندوات عقد يتم 
 .القرارات واتخاذ والمقترحات راءالآ

n 5 11 11 10 43 81 50 5.45 1.49 27.33 
% 2.4 5.2 5.2 4.7 20.4 38.4 23.7 

 26.36 1.46 5.54  الجماعيالتعلم 

 SPSS.V26 إلى مخرجات المصدر: من إعداد الباحث استنادا

ضـــحا بأســـلوب فـــرق العمـــل مـــن طـــرف أعـــلا  اـــد أن هنـــا  اهتمامـــا وا (5-10)مـــن خـــلال اســـتقراء نتـــائج الجـــدول رقـــم       
وي ذمــن  والاســتفادة،  الأفــرادالمنظمــات وــل الدراســة، لــا يســملم بتبــادل المعــارف والأفكــار وتعزيــز الاتصــال ولغــة الحــوار بــين

ول أفـراد العينـة حـ سـه إجابـاتتعلم من خلال التدريب وتلقي التعليمات وإرشادات العمل، وهـذا مـا تعكالخبرات في عمليات ال
لأخـرى تحـت مسـتوى ا( فكانـت هـي 5IL( على التوا ، أما بخصون الفقـرة الأخـيرة )1IL( و)2IL( و)4IL( و)3ILالفقرات )

 راءالآ مختلـف في ظـرللن دوريـة نـدوات عقـدمـن طـرف القيـادة بقبول أقل مقارنة بالبنود السابقة. وهـو مـا يـدل علـى اهتمـام نسـبي 
لعـام المتوسـط الحسـابي ام تـدل قيمـة المتعلقـة بعمليـات التكـوين وتحسـين مسـتوى الأفـراد. وعلـى العمـو  القرارات واتخاذ والمقترحات

لمنظمـات ثنـاء العمـل في اأم الجماعي لكبير بأهمية التع  بإدرا ، على وجود نسبة قبول مرتفعة لهذا البعد، لا يعطي انطباعا 5.54
 ول الدراسة.
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 التعلم على مستوى المنظمةمستوى الوصف والتشخيص لمتغير  :11-5الجدول رقم 
 M SD CV %وية ئوالنسب الم nالتكرارات  ونـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمضم الفقرة

 1 2 3 4 5 6 7 
2ELL م أفرادها على تنمية مهاراته تشجع المنظمة

 .لذل  اللهرورية المتطلبات وتوفر لهم
n 1 9 14 4 56 78 49 5.54 1.32 23.82 
% 0.5 4.3 6.6 1.9 26.5 37 23.2 

3ELL ءأثنا تحدث التي للمشاكلات القادة ينظر 
 .للتعلم فرصا أيا على العمل

n 7 27 44 31 51 36 15 4.23 1.59 37.58 
% 3.3 12.8 20.9 14.7 24.2 17.1 7.1 

4ELL أو تعلمهم على العاملين مكافأة تمت 
 .تكوينهم

n 9 7 6 6 30 96 57 5.64 1.50 26.59 
% 4.3 3.3 2.8 2.8 14.2 45.5 27 

5ELL ويذ الأفراد من الاستفادة على المنظمة تعمل 
 .تقاعدهم قبل الخبرة

n 2 9 13 20 47 69 51 5.43 1.41 25.96 
% 0.9 4.3 6.2 9.5 22.3 32.7 24.2 

 28.49 1.45 5.21 التعلم على مستوى المنظمة

 SPSS.V26 المصدر: من إعداد الباحث استنادا إلى مخرجات

 علــى مســتوى المنظمــات وــل الدراســة لبعــد الــتعلم النســبية الأهميــة مســتوى أن (5-11)مــن خــلال الجــدول رقــم  لاحــ يُ       
 الأولى في الرتبــــة (2ELL( و)4ELL) العبــــارتين جــــاءت، و .451 معيــــاري بـــانحراف .215 لــــه الحســــابي الوســــط بلــــغ إذ مرتفـــع،

 تطــويرو  لــتعلمعلــى ا فيــز أفرادهــالــدعم وتح المتاحــة الإمكانــاتكــل   تــوفير إلى المنظمــات توجــه هــذا ويعكــسوالثانيــة علــى التــوا ، 
( في المرتبــة الثالثــة دلالــة علــى 5ELLوتــأتي الفقــرة ) ،مــن جهــة أخــرى منظمــاتهم تجــا  التنظيمــي الــولاء وخلــق ،جهــة مــن قــدراتهم

م قبــل إحـــالتهم هم وقـــدراتهاهتمــام القيــادة باســـتغلال ذوي الخــبرات في عمليـــات تكــوين وتـــدريب العــاملين الجــدد وصـــقل أفكــار 
ة القــاد أن إلى ذلــ  يعــود اربمــمتوســطة حســب ســلم ليكــارت، و  بأهميــة الأخــيرة المرتبــة( في 3ELL) الفقــرة جــاءت فيمــاللتقاعــد. 

 مــرة تكرارهــا بعــدم مســتقبلا منهــا يســتفاد افرصــ الــتي يواجهويــا أثنــاء العمــل كعوامــل فشــل مهنيــة أكثــر منهــا لمشــاكلل ينظــرون
 . أخرى

  التعلم التنظيميملخص نتائج التحليل الإحصائي لمحور  :12-5الجدول رقم 
 M SD CV ــادالأبعـــــــــــــــــــــــــــــــ الترميز
IL 32.64 1.63 5.05 التعلم الفردي 
GL 26.36 1.46 5.54 التعلم الجماعي 
ELL 28.49 1.45 5.21 التعلم على مستوى المنظمة 

 29.16 1.51 5.26 التعلم التنظيمي
 SPSS.V26 المصدر: من إعداد الباحث استنادا إلى مخرجات
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 بــالتعلم الجمــاعي هــي تلــ  المتعلقــة المنظمــات وــل الدراســة اهتمامــاتلــى أن أع (5-12)الجــدول رقــم  يتلهــلم مــن خــلال      
وذلـ  بمسـتوى  5.21توسط التعلم على مستوى المنظمة بمليه ي، 1.46وانحراف معياري قدر   5.54وذل  بمتوسط حسابي بلغ 

 ت السباعي.فقد جاء في مجال القبول المرتفع قليلا حسب سلم ليكار قبول مرتفع، أما بعد التعلم الفردي 

ل يظهـر ذلـ  مـن خـلالدراسـة، و اعموما، نلاح  أن هنا  قبولا مرتفعا لمحور الـتعلم التنظيمـي حسـب تقـديرات أفـراد عينـة      
طباعــا علــى اهتمــام ؛ وهــو مــا يعطــي ان 29.16ومعامــل اخــتلاف  1.51بــانحراف معيــاري  5.26المتوســط الحســابي الــذي بلــغ 

ات لال تــوفير متطلبــشـرية مــن خـعلم التنظيمــي وإدراكهـم بلهــرورة تنميــة وتطـوير مواردهــا البمعظـم المنظمــات بكافـة مســتويات الـت
تقـد ى، إلّا أيـا تفن جهـة أخـر مـالتكوين والتدريب من جهة، وتحفيز الأفراد على تعلمهم واستغلال ذوي الخبرات قبل تقاعـدهم 

 .الجديدة ةالمعرف وابتكار ءإنشاو  العلمي لبحثاكز ل، وعدم توفير مر العاملين لدى الفردية المهارات بتطوير خاصة برامجل

 المطلب الرابع: اتجاهات أفراد العينة لمحور المنظمة المتعلمة

 بـدل لجمـاعيا العمـل فـرق سـلوبأوتتبـنى  المسـتويات مختلـف بـين الاتصـال تشـجع ببيئـة التي تتميـزالمنظمة المتعلمة هي تل      
 المســتمر ويرإضــافة إلى التطــ نظمــة،الم أنحــاء جميــع في بفاعليــة ونشــرها المعرفــة وخلــق ســتمرالم للــتعلم دائمــا تســعىو  الفــردي العمــل

ل وــ المنظمــات في لمــةلمنظمــة المتعاالأهميــة النســبية بأبعــاد  معرفــة. يــدف مــن خــلال هــذا المطلــب للــتعلم المناســبة الظــروف تهيئــةو 
 ذا المحور.رات المتعلقة  يارية للفقت الحسابية والانحرافات المع، من خلال تحليل نتائج المتوسطاتالإطاراالدراسة من جهة نظر 

 التفكير النظميمستوى الوصف والتشخيص لمتغير  :13-5الجدول رقم 
 M SD CV %وية ئوالنسب الم nالتكرارات  ونـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمضم الفقرة

 1 2 3 4 5 6 7 
1ST كل  عن دائما البحث إلى لونالعام يسعى 

 .عملهم يخص جديد
n 00 6 16 8 27 98 56 5.72 1.27 22.20 
% 00 2.8 7.6 3.8 12.8 46.4 26.5 

2ST أفكارا تقديمل العاملون الأفراد يسعى 
 .المنظمة في للمشكلات وحلولا

n 5 16 8 7 19 92 64 5.61 1.59 28.34 
% 2.4 7.6 3.8 3.3 9 43.6 30.3 

3ST  على مقدرتهم تطوير العاملونيحاول 
 .المتغيرة الظروف مع التعامل

n 8 12 9 7 76 75 24 5.14 1.45 28.21 
% 3.8 5.7 4.3 3.3 36 35.5 11.4 

4ST  طرق عن البحث على الأفراد عيتشجيتم 
 .العمل أساليب لتحسين مبتكرة

n 12 16 26 21 71 49 16 4.58 1.60 34.93 
% 5.7 7.6 12.3 10 33.6 23.2 7.6 

5ST  يهتم العاملون بمعالجة كل ما يدور في
 المنظمة وليس بعملهم فقط.

n 9 12 3 4 43 85 55 5.54 1.56 28.15 
% 4.3 5.7 1.4 1.9 20.4 40.3 26.1 

 28.36 1.49 5.31 التفكير النظمي

 SPSS.V26 المصدر: من إعداد الباحث استنادا إلى مخرجات
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الأولى  ( في المرتبـة1STظمـي، وجـاءت العبـارة )المتعلقـة ببعـد التفكـير الن راسـةالد ةعينـ إجابـات (5-13)يبين الجـدول رقـم       
وانحــــراف  5.61و 5.72 حســــابي( بمتوســــط 5ST( و)2STتليهــــا العبــــارتين ) 1.27وانحــــراف معيــــاري  5.72بمتوســــط حســــابي 

م  ــدف د في مجــال عملهـشــير إلى اهتمـام الأفـراد بالبحــث عـن كـل مــا هـو جديـعلـى التــوا ، وهـو مـا ي 1.59و  1.27معيـاري 
( على أقـل درجـات الأهميـة 4ST( و)3STالإبداع وتقديم حلول للمشكلات التي تواجه المنظمة ككل، فيما حصلت العبارتين )

بحـث عـن د علـى الفـرابمتوسط حسابي مرتفع قليلا حسـب سـل  ليكـارت السـباعي، وهـو مـا يفسـر وجـود نقـص في تشـجيع الأ
ســط يــة. ويشــير المتو ة والخارجطــرق جديــدة لتحســين مســتواهم ومقــدرتهم علــى التعامــل مــع الظــروف المتغــيرة في البيئتــين الداخليــ

ر مـــن طـــرف شـــاملة للأمـــو  ةنظـــر بوجـــود  ذلـــ  يفســـرإلى المســـتوى المرتفـــع لهـــذا البعـــد في المنظمـــات وـــل الدراســـة؛ و  5.31الكلـــي
  .مبينه تربط التي العلاقات شبكة خلال من ومكوناتها جزئياتهابذل   مراعينات العاملين داخل المنظم

 فهم البيئةمستوى الوصف والتشخيص لمتغير : 14-5الجدول رقم 
 M SD CV %وية ئوالنسب الم nالتكرارات  نو ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمضم الفقرة

 1 2 3 4 5 6 7 
1UE  للتحلي تثقيفية ندوات بعقد المنظمة متقو 

 .العمل بيئة وفهم
N 8 23 46 36 43 39 16 4.25 1.60 37.64 
% 3.8 10.9 21.8 17.1 20.4 18.5 7.6 

2UE بين المواءمة على المنظمة قيادة تحرن 
 .العمل سوق وحاجات خططها

N 7 6 8 7 23 81 79 5.81 1.48 25.47 
% 3.3 2.8 3.8 3.3 10.9 38.4 37.4 

3UE حالات تشخيص على المنظمة قيادة تركز 
 اراتالقر  اتخاذ قبل بدقة البيئي التأكد عدم

N 7 5 11 9 58 73 48 5.45 1.43 26.23 
% 3.3 2.4 5.2 4.3 27.5 34.6 22.7 

4UE ملتقيي ومختصين أنظمة على المنظمة تتوفر 
 .البيئي التأكد عدم حالات آثار

N 5 20 36 24 62 49 15 4.54 1.53 33.70 
% 2.4 9.5 17.1 11.4 29.4 23.2 7.1 

5UE اتجاهات تطوير على المنظمة تعمل 
 .ئيالبي التحليل نتائج على مبنية مستقبلية

N 00 5 10 9 54 85 48 5.65 1.15 20.35 
% 00 2.4 4.7 4.3 25.6 40.3 22.7 

 28.68 1.43 5.14 فهم البيئة

 SPSS.V26 من إعداد الباحث استنادا إلى مخرجات المصدر:

 5.81و  4.54تراوحــت بــين  فهــم البيئــة بعــد تالعبــار  ةيالحســاب المتوســطات أن (5-14) رقــم الجــدولخــلال  مــن تلهــلمي      
الأولى مـن ( في المرتبـة 2UEكـل مـن الفقـرة )  وتـأتيوهي تقع كلها في الفئة المقابلة للمستوى المرتفع من سـلم ليكـارت السـباعي، 

وهـــو مـــا يعكـــس حـــرن المنظمـــات علـــى المواءمـــة بـــين خططهـــا  1.48وانحـــراف معيـــاري  5.81حيـــث الاهميـــة بمتوســـط حســـابي 
( علــى الترتيــب، وهــو مــا يعــني أن 3UE( و)5UEالمســتقبلية وحاجــات الســوق الــذي تنشــط فيــه، يلــي هــذا الترتيــب الفقــرتين )

قبل اتخاذ القرارات،  البيئي التأكدم عد الاتوالمعلومات المتعلقة بح البياناتليل المنظمات لديها القدرة العالية على تشخيص وتح
( علـى أقـل درجـة مـن 4UE. بينمـا تحصـلت الفقـرة )التحليـل هذا نتائج على مبنية مستقبلية اتجاهاتومن ثم العمل على تطوير 
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 آثـــار تقيــيمفي  ومختصــين نظمــةنســبي لأ ، وهــو مــا يعكــس تــوافر1.53وانحــراف معيــاري  4.54حيــث الأهميــة بمتوســط حســابي 
وهو يقع في الفئـة المقابلـة للمسـتوى  5.14. وبشكل عام نلاح  ان المتوسط الحسابي لهذا البعد بلغ البيئي التأكد عدم حالات

 المرتفع قليلا في سلم ليكارت السباعي، لا يعطي انطباع على توافر شروط الفهم البيئي في المنظمات ول الدراسة. 

 الرؤية المشتركةمستوى الوصف والتشخيص لمتغير  :15-5الجدول رقم 
 M SD CV %وية ئوالنسب الم nالتكرارات  ونـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمضم الفقرة

 1 2 3 4 5 6 7 
1CV وتوجهاتها المنظمة أهداف تحديد يتم 

 .العاملين جميع بمشاركة المستقبلية
n 7 20 29 22 50 60 23 4.71 1.63 34.60 
% 3.3 9.5 13.7 10.4 23.7 28.4 10.9 

2CV الوالاتص الحوار لغة دعم إلى المنظمة تسعى 
 .مستوياتها مختلف في

n 6 12 13 13 14 82 41 5.31 1.53 28.81 
% 2.8 5.7 6.2 6.2 20.9 38.9 19.4 

3CV لتغييرل بليةوالقا بالمرونة المنظمة رؤية تتميز  n 2 5 4 10 47 99 40 5.69 1.14 20.03 
% 0.9 2.4 1.9 4.7 22.3 46.9 20.9 

4CV ىتسع التي الأهداف بتنفيذ العاملون يلتزم 
 .مشتركة رؤية لتحقيق

n 4 5 5 9 69 80 39 5.51 1.23 22.32 
% 1.9 2.4 2.4 4.3 32.7 37.9 18.5 

5CV  ططالخ وضع في شاورالت سياسة المنظمة تتبع 
 .تنفيذها ومتابعة

N 7 22 25 16 42 74 25 4.83 1.68 34.78 
% 3.3 10.4 11.8 7.6 19.9 35.1 11.8 

 28.11 1.44 5.21 الرؤية المشتركة

 SPSS.V26 المصدر: من إعداد الباحث استنادا إلى مخرجات

سـباعي لى المجـال المرتفـع لسـلم ليكـارت الهـذا البعـد تنتمـي إ أعلا  أن جميع فقرات (5-15)رقم  الجدول خلال منيتلهلم       
العـام الـتي  الحسـابي توسـطالم، وبـالنظر إلى قيمـة [4.71 ; 5.69]حسب استجابات أفراد العينة، حيث تراوحت متوسـطاتها بـين 

قارنـة مالمنظمـات وـل الدراسـة  في شـتركةالم ةيـرؤ ال أهميـة مرتفعـة نسـبيا لبعـد هنا  أناد  1.44 ارييعوالانحراف الم 5.21بلغت 
 اخــتلاف رغــمظمــة لين في المنبــين القــادة والعــام الــرؤى بالمتوســط الافتراضــي لســلم ليكــرات، وهــو مــا يــدل علــى وجــود اتفــاق في

 .والرغبة الأهمية بنفسالمشتركة  الأهداف تحقيق نحو التوجهتصوراتهم في 
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 دارة المعرفةإمستوى الوصف والتشخيص لمتغير  :16-5الجدول رقم 
 M SD CV %وية ئوالنسب الم nالتكرارات  نو ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمضم الفقرة

 1 2 3 4 5 6 7 
1KM التي المعرفة عن باستمرار المنظمة تبحث 

 .العمل تحسين إلى تؤدي
N 10 6 6 5 74 78 32 5.32 1.42 26.69 
% 4.7 2.8 2.8 2.4 35.1 37 15.2 

2KM مادبالاعت المعرفة توليد على المنظمة تحرن 
 .أفرادها وخبرات تجارب على

N 7 8 4 4 85 58 45 5.40 1.39 25.74 
% 3.3 3.8 1.9 1.9 4.3 27.5 21.3 

4KM  للهمان معلومات أنظمة المنظمة تمتل 
 .اللهرورة عند واسترجاعها المعرفة تسجيل

N 6 5 7 3 65 91 34 5.49 1.28 23.31 
% 2.8 2.4 3.3 1.4 3.8 43.1 16.1 

5KM المعارف تحويل على جاهدة المنظمة تعمل 
 .عمل خطط إلى لديها المتوفرة

N 8 19 39 31 57 41 16 4.41 1.56 35.37 
% 3.8 9 18.5 14.7 27 19.4 7.6 

 27.78 1.41 5.15 إدارة المعرفة

 SPSS.V26 ادا إلى مخرجاتالمصدر: من إعداد الباحث استن

 المعرفـــة بيــقتط ضــرورة الســـابقة تالعمليــا تشــير وقــد والمنتجـــات، الخــدمات ينتحســاســـتغلالها في  بمــدى المعرفــة إدارة رتبطتــ      
ت علــى توليـــد ( حــرن المنظمـــا2KM( و )1KM) تينالعبــار  أكـــدت حيــث ،جديـــدة معــارف خلــق كيفيـــة   البحــث أو الحاليــة

وانحـراف  5.40و  5.32سـابي حبمتوسـط  أفرادهـا وخـبرات تجـارب علـى بالاعتمـاد العمـل تحسـين إلىستمرار المعرفة التي تؤدي با
ظمــات أنظمــة معلومــات ( الــتي تلــت الترتيــب علــى امــتلا  المن4KMعلــى التــوا ، كمــا دلــت العبــارة ) 1.39و  1.42معيــاري 

خطط  وتحويلها إلىرف يد للمعاب عليها عدم الاستغلال الجأنه يعا خاصة بتسجيل تل  المعرفة واسترجاعها وقت اللهرورة، إلاّ 
سباعي. فمشـكلة بعـض بدرجة متوسطة حسب سلم ليكارت ال 4.41وهو ما يعكسه المتوسط الحسابي الذي بلغ عمل فعلية، 

 ة.لتنافسيامكانتها  لى قيم تعزز منا في بناء مزايا فريدة وتحويلها إالمنظمات أيا لا تدري كيف تستغل معرفته
 التعلم المستمرمستوى الوصف والتشخيص لمتغير  :17-5الجدول رقم 

 نو ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمضم الفقرة
 %وية ئوالنسب الم nالتكرارات 

M SD CV 
 1 2 3 4 5 6 7 

1CL 
 تدريبل مخصصة برامج المنظمة توفر

 .مستمرة بصورة وتكوين العاملين
n 5 7 9 5 43 93 49 

5.60 1.37 24.46 
% 2.4 3.3 4.3 2.4 204 44.1 23.2 

2CL 
 لةالموك للمهام المنظمة في العاملون ينظر

 .توتطوير الذا للتعلم وسيلة أيا على لهم
n 5 8 9 5 18 69 97 

5.93 1.49 25.12 
% 2.4 3.8 4.3 2.4 8.5 32.7 46 

3CL 
 يذالتنف ءأثنا التعلم أسلوب المنظمة تتبع

 .التعلم طرق بي الأاع باعتبار 
n 2 9 9 5 46 97 43 

5.59 1.28 22.89 
% 0.9 4.3 4.3 2.4 21.8 46 20.4 

5CL 
 التي الصعوبات مع العاملون يتعامل

 .للتعلم كفرصا  تواجههم
n 7 11 6 2 49 93 43 

5.49 1.46 26.59 
% 3.3 5.2 2.8 0.9 23.2 44.1 20.4 

 24.77 1.40 5.65 المستمرالتعلم 

 SPSS.V26 المصدر: من إعداد الباحث استنادا إلى مخرجات
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وهــذا مــا  ،ن عينــة الدراســةمــالمســتجوبين  لــدى مرتفعــا كــان  المســتمر الــتعلم تــوافر مســتوى أن الســابق الجــدول مــن يتلهــلم       
لفقـرات المتعلقـة  ـذا البعـد لتوسـطات الحسـابية ، كما تراوحـت الم1.40بانحراف معياري  5.65يعكسه المتوسط الحسابي المرجلم 

تكـوين رامج مخصصـة ل، وهي بدرجة عالية حسب سـلم ليكـارت السـبعي؛ ويعـزى هـذا الارتفـاع إلى وجـود بـ[5.49. 5.93]بين 
بــه  لهــج ا  يتمتــعضــافة إلى النمــن خــلال فــرق العمــل، إ التنفيــذ أثنــاء الــتعلمالعــاملين بصــورة مســتمرة، والتركيــز علــى أســاليب 

وتطــوير  يــا فرصــا للــتعلملهم علــى أالأفــراد، حيــث ينظــرون إلى المهــام الموكلــة إلــيهم والمشــكلات الــتي تــواجههم أثنــاء تأديــة أعمــا
المعيـاري  ذلـ  مـن خـلال الانحـراف ويظهـر ،الفقـرات علـى الإجابـة في المبحوثة العينة أفراد بين كبير  اتفاق ا هن أن كماالذات.  

  .1.40المنخفض 

 تطبيق التكنولوجيامستوى الوصف والتشخيص لمتغير  :18-5ل رقم الجدو 

 نو ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمضم الفقرة
 %وية ئوالنسب الم nالتكرارات 

M SD CV 
 1 2 3 4 5 6 7 

1TA 
 اتخاذ في حديثة برمجيات المنظمة تعتمد

 .المهمة الاستراتيجية القرارات
N 8 24 37 24 55 48 15 

4.41 1.62 36.73 
% 3.8 11.4 17.5 11.4 26.1 22.7 7.1 

2TA 
 الأجهزة بأحدث العمل ورشات تجهيز يتم

 .المتطورة الإلكترونية
N 11 16 25 15 37 72 35 

4.93 1.75 35.49 
% 5.2 7.6 11.8 7.1 17.5 34.1 16.6 

3TA 
 تكنولوجيا على المنظمة إدارة تعتمد

 .وحماية البيانات لتخزين لوماتالمع
N 3 9 20 10 34 97 38 

5.40 1.43 26.48 
% 1.4 4.3 9.5 4.7 16.1 46 18 

4TA 
 جيةالتكنولو  التحتية البنية المنظمة تمتل 

 .والابداع للعمل المناسبة
N 8 26 43 30 57 36 11 

4.20 1.55 36.90 
% 3.8 12.3 20.4 14.2 27 17.1 5.2 

5TA 
 الاتصالات تكنولوجيا المنظمة ستخدمت

 .وتبادلها المعلومات الى الوصول لتسهيل
N 8 16 15 8 27 68 69 

5.42 1.75 32.28 
% 3.8 7.6 7.1 3.8 12.8 32.2 32.7 

 33.58 1.62 4.87 تطبيق التكنولوجيا

 SPSS.V26 المصدر: من إعداد الباحث استنادا إلى مخرجات

يـث حة لكـل العبـارات إيجابي ستجاباتا الموضحة في الجدول أعلا  إلى المعيارية فاتاوالانحر  الحسابية سطاتالمتو  تشير قيم      
ا في المجــال المتوســط لســلم اللتــان جاءتــ (4TA) و )1TA)جــاءت معظمهــا في المجــال المرتفــع لســلم ليكــارت، باســتثناء العبــارتين 

وهـو مـا  ،جياتطبيق التكنولو  سبيا لبعدلمعياري العام اد ان هنا  قبول مرتفع نليكارت، بالنظر إلى المتوسط الحسابي والانحراف ا
ت ن معالجـة البيانـامـ، انطلاقا المهام مختلف لأداء اللازمة والبرامج التكنولوجية الوسائل التجهيزات من الأدنى الحد يعكس توافر 

لــة تســهل العمــل يــة تحتيــة كام، أن معظمهــا تفتقــد لبنرجالخــا مــن المســتوردة التكنولوجيــة الآلاتعــن طريــق الحاســب وصــولا إلى 
 والابداع الذي قودها إلى التميز. 
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  المنظمة المتعلمةملخص نتائج التحليل الإحصائي لمحور  :19-5الجدول رقم 
 M SD CV دالأبعـــــــــــــــــــــــــــــــــا الترميز

ST 28.36 1.49 5.31 التفكير النظمي 
UE 28.68 1.43 5.14 ئةفهم البي 
CV 28.11 1.44 5.21 الرؤية المشتركة 
KM 27.78 1.41 5.15 إدارة المعرفة 
CL 24.77 1.40 5.65 التعلم المستمر 
TA 33.58 1.62 4.87 تطبيق التكنولوجيا 

 28.06 1.46 5.22 المنظمة المتعلمة
 SPSS.V26 المصدر: من إعداد الباحث استنادا إلى مخرجات

 أن ةيــإمكان سيتقـ الــتي ل الأبعـادكــعلـى   جيـدة موافقــةأبـدوا  ســةراالد نـةيع أفـراد أن 19-5تلهـلم مـن خــلال الجـدول رقــم ي      
بــانحراف معيـــاري ومعامـــل  5.22 لمحـــور المنظمــة المتعلمـــة المــرجلمالحســـابي  المتوســط بلـــغ ثيــح متعلمـــة، منظمــة منظمـــتهم تكــون

  .كارت السباعيحسب سلم لي "مرتفع" للمستوى ةالمقابل فئةال ضمن قعي وهوعلى التوا ،  28.06و 1.46 واختلاف
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  فروق المتغيرات الديمغرافية تجاه متغيرات الدراسة دراسة :الثاني المبحث

 معرفـة ن خـلال هـذا المبحـثمـ سـنحاول ،دراسة مستوى توافر متغيرات البحث في المنظمات ول الدراسـة إلى التطرق بعد      
لوظيفــة، ، االخــبرة ســنوات ن،، الســبــالجنس يتعلــق فيمــا الدراســة متغــيرات تجــا  ذات دلالــة إحصــائية فــروق هنــا  انــتك  إذا فيمــا

 اسم المنظمة. المؤهل العلمي، و 

 وق في متغيرات الدراسة حسب الجنسالمطلب الاول: دراسة الفر 

 فــةمعر  أجــل ومــن(، ور وإنــاث)ذكــ الجــنسمتغــير  ســبالدراســة بح تامتغــير  في الفــروق نتــائج اختبــار المــوا  الجــدول يعــرض      
وذلـــ  باســـتخدام برنـــامج  لكـــل متغـــير علـــى حـــدى مســـتقلتين لعينتـــين t اختبـــار اســـتخدام تم الفئتـــين هـــذين بـــين الفـــروق دلالـــة

SPSS.v26  واختيار تعليمةCompare mean  من قائمةAnalyse اختيار ثم Independente-Samples T Test. 

 للفروق في متغيرات الدراسة حسب الجنس tاختبار  :20-5 الجدول رقم
Sig T Df Std. Deviation Mean n Variables 

0.416 -0.816 209 
 القيادة الاستراتيجية ذكور 153 5.65 0.75

SL 0.73 5.74 58 إناث 

0.850 -0.190 209 
 يـمالتعـــــــلم التنظيــــــ ذكور 153 5.69 0.89

OL 0.71 5.72 58 إناث 

0.586 -0.545 209 
 المنظمـــة المتعــلمة ذكور 153 5.67 0.77

LO 0.68 5.73 58 إناث 

 SPSS.v26عداد الباحث استناد إلى مخرجات من إالمصدر: 

 اتيجية أعلى حسب وجهـة نظـر الإطـاراتلمحور القيادة الاستر  الحسابي المتوسط أن (5-20)من خلال الجدول رقم  يتلهلم      
  فيمـا ،0.75 معيـاري رافبـانح 5.65 للـذكور الحسـابي المتوسـط بلغ بينما ،0.73أقل  معياري بانحراف 5.74 بلغ حيث لإناثا

قبـول  يعـني لا 0.05 لالةالد مستوى منأكبر  وهو ،0.416 دلالة مستوىو  209 حرية درجةب 816- المحسوبة t  قيمة كانت
الإطــارات  بــين دة الاســتراتيجيةالقيــا درجــة تــوافر لارســات في إحصــائية دلالــة اتذ فــروق وجــودالفرضــية الصــفرية الــتي تقــر بعــدم 

 نظمــاتهمم أن مــن متأكــدينم بــاختلاف جنســه أفــراد العينــة كــل  أن إلى يشــير وهــذا .في المنظمــات وــل الدراســة والإنــاث الــذكور
 تمتل  لارسات القيادة الاستراتيجية بدرجة عالية حسب سلم ليكارت.
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 افبـانحر  5.72 بلـغ يـثة الإنـاث حلمحـور الـتعلم التنظيمـي اـد  هـو الآخـر أعلـى بالنسـبة لفئـ ر غلى المتوسط الحسابيوبالنظ    
 سـتوىبم 190- سـوبةالمح tقيمـة  كانـت  فيمـا ،0.89 معيـاري بـانحراف مـن وجهـة نظـر الـذكور 5.69 بلـغ بينمـا ،0.71 معيـاري
 بــين تعلم التنظيمــيالــ مســتوى في إحصــائية دلالــة ذات فــروق وجــود عــدميــدل علــى  لــا ،)0.416) أي 0.05أكــبر مــن  دلالــة

 الــتعلم وافر ثقافـةتـفيمـا يخـص  نـةلـا يـدل علـى تجـانس إجابـات أفـراد العي .في المنظمـات وـل الدراسـة والإنـاث الـذكورالإطـارات 
 التنظيمي في منظماتهم.

، زى لمتغـير الجـنسلمتعلمـة تعـاصائية في مستوى المنظمة فروق ذات دلالة إح توجد أنه لا ونلاح  من خلال نفس الجدول      
تحـت  545-بــ  المحسوبة tقيمة على الترتيب، بينما قدرت  5.73و 5.67حيث بلغ المتوسط الحسابي لكل من الذكور والإناث 

فيما لاف جنسهم باخت لعينةأفراد ا ، لا يشير إلى تجانس0.05وهي أكبر من مستوى الدلالة الافتراضي  0.586مستوى دلالة 
  .يتعلق بمستوى توافر أبعاد المنظمة المتعلمة في ميدان الدراسة

 بفئة الذكور. مقارنة كل متغيرات الدراسة  في موافقة أعلى فئة الإناث شكلت نإفوعلى العموم 

 ة حسب متغيري السن وسنوات الخبرةالمطلب الثاني: دراسة الفروق في متغيرات الدراس

التبــاين الأحــادي إلى التحقــق مــن دلالــة الفــروق بــين متوســطات ثــلاث مجموعــات أو أكثــر في متغــير تــابع يهــدف تحليــل       
، لأن مثــل هــذا الإجــراء يزيــد مــن tواحــد، أي المقارنــة بــين المتوســطات في آن واحــد بــدل إجــراء مقارنــة ثنائيــة عــن طريــق اختبــار 

جــل تحديــد أمــن ي داحــالتبــاين الأ اختبــار 57و 56ين عــرض الجــدولياحتماليــة الوقــوع في الخطــأ مــن النــوع الأول. لهــذا الغــرض 
برنــــامج  باســــتخداموذلــــ   تجــــا  متغــــيرات الدراســــة. علــــى التــــوا  فــــرادللأ وســــنوات الخــــبرة الفئــــات العمريــــة الفــــروق بــــينمعنويــــة 

SPSS.v26   مـــن خـــلال الـــذهاب إلى التعليمـــةCompare mean  مـــن قائمـــةAnalyse اختيـــار ثم One-Way 

ANOVA . 
 للفروق في متغيرات الدراسة حسب السن ANOVAاختبار  :21-5رقم الجدول 

Sig F Mean Square Df Sum of Squares Variables 

0.512 0.769 
0.433 03 1.298 Between Groups  القيادة

 الاستراتيجية
SL 

0.562 
207 116.436 Within Groups 
210 117.734 Total 

0.455 0.875 
0.633 03 1.900 Between Groups 

 التعلم التنظيمي
OL 0.724 

207 149.782 Within Groups 
210 151.682 Total 

0.091 2.186 1.218 03 3.653 Between Groups  المنظمة
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0.557 
207 115.321 Within Groups المتعلمة 

LO 210 118.974 Total 
 SPSS.v26ناد إلى مخرجات عداد الباحث استمن إالمصدر: 

 العمـودبـين الثلاثـة، حيـث ي تغـيرات الدراسـةتجـا  م الفئـات العمريـة الفـروق بـيناختبار معنوية  (5-21)يوضلم الجدول رقم       
 لكل Total الكلي التباين ومصدر Within Groups وداخلها Between Groups المجموعات بين التباين مصدر ولالأ

 لا وبالتـا  0.05وى المعنويـة الافتراضـي لجميع المتغـيرات أكـبر مـن مسـت P-Valueأن قيمة  الجدول خلال من لاح يُ و  .متغير
 0.769 بــ لقيـادة الاسـتراتيجيةالمحـور  ةبالمحسـو  f  قيمـةحيث قـدرت  ،الأربعة لمتغير السن المجموعات متوسطات بين فروق توجد

، بينما 0.455مستوى الدلالة  تحت 0.875لنسبة لمحور التعلم التنظيمي بـ با المحسوبة f ، وقدرت قيمة 0.512 معنوية ستوىبم
هنـا  تجـانس كبـير بـين جميـع  نأ بمعـنى، 0.091بمسـتوى دلالـة  2.186المتعلقـة بمحـور المنظمـة المتعلمـة  المحسـوبة f بلغـت قيمـة 

 اسة. ات ول الدر العينة البحثية باختلاف سنهم حول درجة توافر المتغيرات الثلاثة بالمنظم فرادأ

 سنوات الخبرةللفروق في متغيرات الدراسة حسب  ANOVAاختبار  :22-5رقم الجدول 
Sig F Mean Square Df Sum of Squares Variables 

0.061 2.498 
1.371 03 4.113 Between Groups  القيادة

 الاستراتيجية
SL 

0.549 
207 113.621 Within Groups 
210 117.734 Total 

0.509 0.776 
0.562 03 1.686 Between Groups 

 التعلم التنظيمي
OL 0.725 

207 149.995 Within Groups 
210 151.682 Total 

0.119 1.971 
1.102 03 3.305 Between Groups  المنظمة

 المتعلمة
LO 

0.559 
207 115.670 Within Groups 
210 118.974 Total 

 SPSS.v26عداد الباحث استناد إلى مخرجات من إ: المصدر

وهي  0.509و 0.061تغيرات تراوحت بين أن قيمة الدلالة الاحصائية لجميع الم (5-22) رقم الجدول خلال من لاح يُ       
  عــدموهــو مــا يشــير إلى 2.498و  0.776بــين  fكمــا تراوحــت القيمــة المحســوبة لإحصــائية   ،0.05أكــبر مــن القيمــة الافتراضــية 

 ثــةلاالث لمتغــيراتا تــوافر درجــة أن بمعــنىالأربعــة لمتغــير الخــبرة المهنيــة،  المجموعــات متوســطات بــينذات دلالــة إحصــائية  فــروق وجــد
  .البحثية العينة لأفراد الخبرة المهنية باختلاف تختلف لاللدراسة 
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 العلمي المطلب الثالث: دراسة الفروق في متغيرات الدراسة حسب الوفيفة والمؤهل 

حســب  الفــروقديــد معنويــة جــل تحأمــن  One-Way ANOVA يداحــالتبــاين الأاختبــار  التــاليينين يعــرض الجــدول      
 تجا  متغيرات الدراسة. الوظيفة والمؤهل العلمي لأفراد العينة 

 الوفيفةللفروق في متغيرات الدراسة حسب  ANOVAاختبار  :23-5رقم الجدول 
Sig F Mean Square Df Sum of Squares Variables 

0.173 1.676 
0.931 03 2.793 Between Groups  القيادة

 الاستراتيجية
SL 

0.555 
207 114.941 Within Groups 
210 117.734 Total 

0.143 1.829 
1.306 03 3.917 Between Groups 

 التعلم التنظيمي
OL 0.714 

207 147.765 Within Groups 
210 151.682 Total 

0.038 2.864 
1.581 03 4.742 Between Groups  المنظمة

 المتعلمة
LO 

0.552 
207 114.232 Within Groups 
210 118.974 Total 

 SPSS.v26عداد الباحث استناد إلى مخرجات من إالمصدر: 

المسـتويات الوظيفيـة الأربعـة  إحصائية بين ت دلالةذا فروق وجود عدم إلى (5-23)قم ر تشير النتائج الموضحة في الجدول       
علــى التــوا .  0.143و 0.173للمســتجوبين تجــا  وــوري القيــادة الاســتراتيجية والــتعلم التنظيمــي، وذلــ  تحــت مســتوى الدلالــة 

جـود فـروق ذات نفسـه و  الجـدول في . بينمـا أكـدت النتـائج الـواردة0.05وهي غير معنويـة بالمقارنـة مـع مسـتوى الدلالـة المفـترض 
لــة مســتوى الدلا نــد عفــة، وذلــ  دلالــة إحصــائية حــول تــوافر أبعــاد المنظمــة المتعلمــة بالمنظمــات وــل الدراســة تعــزى لنــوع الوظي

ختبــارات البعديــة، وقبــل . ولمعرفــة مصـدر هــذ  الفــروق ســنقوم بـإجراء الا(0.05)وهـو أقــل مــن مسـتوى الدلالــة المفــترض  0.038
 .Levene Statisticكان التباين متجانس أم لا من خلال اختبار إذا   لاذل  يجب معرفة 

  لتجانس التباين Levene : اختبار24-5رقم الجدول 
Sig Df2 Df1 Levene Statistic (F)  

0.001 207 3 5.971 
 المنظمة المتعلمة

LO 
 SPSS.v26عداد الباحث استناد إلى مخرجات من إالمصدر: 
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وهـــي أقـــل مـــن القيمـــة  sig= 0.001أن قيمـــة مســـتوى الدلالـــة لمحـــور المنظمـــة المتعلمـــة  (5-24)يظهـــر مـــن الجـــدول رقـــم       
ية الصــفرية المقــرة بعــدم تجــانس ، وبالتــا  نقبــل الفرضــ5.971( قــدرت بـــ fأن القيمــة الاحصــائية لفيشــر ) كمــا  ،0.05الافتراضــية 

 ين:في حالة عدم تجانس التباللمقارنات البعدية  Tamhane التباين ومنه يمكن اللجوء إلى اختبار

  لمةلتحديد مصدر الفروق في متغير المنظمة المتع  Tamhane : اختبار25-5رقم الجدول 

 الوفيفة مدير رئيس قسم مهندس رئيس خدمات
 مدير /   
 رئيس قسم 0.1908 /  
 مهندس *0.4498 0.2589 / 

 رئيس خدمات *0.3897 0.1989 0.0600- /
 SPSS.v26الباحث استناد إلى مخرجات  عدادمن إالمصدر: 

اد العينـة هـو ع الـوظيفي لأفـر يتلهـلم لنـا مـن جـدول الاختبـارات البعديـة أن السـبب في وجـود اختلافـات بـين مسـتويات النـو       
رت بـــ ى، حيــث قــدالفــروق بــين متوســطات إجابــات المــديرين مــن جهــة وكــل مــن المهندســين ورؤســاء الخــدمات مــن جهــة أخــر 

يمكـن  وبالتـا ول، كمـا هـو موضـلم في الجـد 0.05على التوا ، وهـي دالـة إحصـائية عنـد مسـتوى معنويـة  0.3897و 0.4498
 دراء.القول أن مصدر الفروق في إجابات أفراد العينة حول متغير المنظمة المتعلمة يعود لفئة الم

 المؤهل العلميللفروق في متغيرات الدراسة حسب  ANOVA: اختبار 26-5رقم الجدول 

Sig F Mean Square Df Sum of Squares Variables 

0.111 2.028 
1.121 03 3.362 Between Groups  القيادة

 الاستراتيجية
SL 

0.553 
207 114.372 Within Groups 
210 117.734 Total 

0.101 2.106 
1.497 03 4.492 Between Groups 

 التعلم التنظيمي
OL 0.711 

207 147.189 Within Groups 
210 151.682 Total 

0.400 0.987 
0.559 03 1.677 Between Groups  المنظمة

 المتعلمة
LO 

0.567 
207 117.297 Within Groups 
210 118.974 Total 

 SPSS.v26عداد الباحث استناد إلى مخرجات من إالمصدر: 
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 ، كمـا تراوحـت 0.05ن القيمة الافتراضية لجميع المتغيرات أكبر م P-Valueأن قيمة  26-5 رقم الجدول خلال من يتلهلم      

ر حصــائية حــول درجــة تــوفإذات دلالــة  فــروق وجــود بعــدم نقبــل الفرضــية الصــفرية المقــرة وبالتــا ، 2.028و  0.987بــين  fقيمــة 
هلاتهم حثيــة بــاختلاف مــؤ لعينــة البا فــرادأالمتغــيرات الثلاثــة للدراســة تعــزى للمؤهــل العلمــي، لــا يشــير إلى وجــود تجــانس بــين جميــع 

 العلمية حول درجة توافر المتغيرات الثلاثة بالمنظمات ول الدراسة. 

 المطلب الرابع: دراسة الفروق في متغيرات الدراسة حسب اسم المنظمة.

حــول درجــة راد ق في إجابــات الأفــلدراســة الفــرو  One-Way ANOVA يداحــالتبــاين الأاختبــار المــوا  يبــين  الجــدول    
 . توافر متغيرات الدراسة حسب المنظمة التي يعملون  ا

 اسم المنظمةللفروق في متغيرات الدراسة حسب  ANOVAاختبار  :27-5رقم الجدول 
Sig F Mean Square Df Sum of Squares Variables 

0.015 2.277 
1.203 10 12.032 Between Groups  القيادة

 الاستراتيجية
SL 

0.529 
200 104.356 Within Groups 
210 117.734 Total 

0.135 1.518 
1.070 10 11.245 Between Groups 

 التعلم التنظيمي
OL 0.705 

200 140.436 Within Groups 
210 151.682 Total 

0.398 1.058 
1.129 10 8.358 Between Groups  المنظمة

 المتعلمة
LO 

0.538 
200 110.616 Within Groups 
210 118.974 Total 

 SPSS.v26عداد الباحث استناد إلى مخرجات من إالمصدر: 

 0.135بـــ علمــة قــدرت نظمــة المتأن قيمــة الدلالــة الاحصــائية لمحــور الــتعلم التنظيمــي والم أعــلا  يتلهــلم مــن خــلال الجــدول      

 1.058و 1.518 مــا بـــلكـل منه fإحصــائية قيمـة بلغــت كمـا ، 0.05علـى التــوا ، وهـي أكــبر مـن القيمــة الافتراضــية  0.398و

ة فـراد عينـة الدراسـأة بـين إجابـات ذات دلالـة إحصـائي فـروق وجـود بعـدم لـا يشـير إلى قبـول الفرضـية الصـفرية المقـرة الترتيـب على
 نفســه وجــود الجــدول في لــواردةاالــتعلم والمنظمــة المتعلمــة بــاختلاف انتمــائهم المؤسســي. بينمــا أكــدت النتــائج  الخاصــة بمحــوري

عـزى تات وـل الدراسـة ة بالمنظمـاختلافات ذات دلالة إحصائية بين متوسطات الأفراد حـول تـوافر لارسـات القيـادة الاسـتراتيجي
 . (0.05)وهو أقل من مستوى الدلالة المفترض  0.015مستوى الدلالة  عند لاسم المنظمة، وذل  
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ن مــن متجــانس أم لا ان التبــايإذا كــ لــابــإجراء الاختبــارات البعديــة، وقبــل ذلــ  يجــب معرفــة  ولمعرفــة مصــدر هــذ  الفــروق ســنقوم
 .Levene Statisticخلال اختبار 

  لتجانس التباين Levene اختبار :28-5رقم الجدول 

Sig Df2 Df1 Levene Statistic (F)  
 القيادة الاستراتيجية 1.518 14 196 0.000

SL 
 SPSS.v26الباحث استناد إلى مخرجات عداد من إالمصدر: 

ادة بعـــدم تجـــانس التبـــاين بالنســـبة لمحـــور القيـــ إلى الفرضـــية الصـــفرية المقـــرة (5-28)رقـــم تشـــير النتـــائج الموضـــحة في الجـــدول       
عرفـة لمقارنـات البعديـة لمل Tamhane وبالتـا  يمكننـا إجـراء اختبـار ،sig= 0.000الاسـتراتيجية، وذلـ  عنـد مسـتوى الدلالـة 

 مصدر الاختلافات بين إجابات الأفراد والموضحة في الجدول الموا :

  راتيجيةلتحديد مصدر الفروق في متغير القيادة الاست  Tamhane اختبار :29-5رقم الجدول 

11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0N Organizations 
          / 1 SARL HODNA LAIT 
         / 0.05 2 COSIDER TP 
        / -0.21 -1.65 3 EATIT MSILA 
       / -0.13 -0.34 -0.29 4 ALG TELECOM 
      / -0.09 -0.13 -0.35 -0.3 5 SPA  LAFARGE LCM 
     / 0.07 0.06 -0.06 -0.28 -0.23 6 SARL ALGAL PLUS 
    / 0.42 -0.3* -0.35* -0.4* 0.70* -0.65* 7 SARL TOUAB 
   / 0.4- 0.40 0.05 0.04 -0.08 -0.29 -0.24 8 SOC  MAINTENANCE  
  / 0.22 0.18 0.23 -0.16 -0.17 -0.30 -0.52 -0.46 9 SARL MAGHREB PIPE  
 / -0.52 0.58 0.36 0.77 0.42 0.41 0.28 0.06 0.12 10 EURL BRIMATEC 

/ -0.83 0.24- -0.24 0.46 0.06 0.40* -0.44* -0.5* -0.76* -0.71* 11 EURL ALOURDJOUA 

 SPSS.v26عداد الباحث استناد إلى مخرجات من إالمصدر: 

اد أن هنـا  اختلافـات دالـة إحصـائيا  (5-29)الموضحة في الجدول رقم   Tamhane من خلال ملاحظة نتائج اختبار      
الحلهـنة  وهـي: حوثـةومعظـم المنظمـات المب SARL TOUAB تواب لصـناعة الجـبس فراد عينة الدراسة بين منظمةفي إجابات أ

مركـب ، ALG TELECOM الجزائـر بريـد COSIDER TP العموميـة للأشـغال، كوسـيدار  HODNAلصـناعة الحليـب 

حيـث قـدرت ،   SPA  LAFARGE LCMلافـارج لصـناعة الإسمنـت،  EATIT MSILA الانسـجة الصـناعية العسـكرية
 *0.34- ، *0.35-،  *0.41-،  *0.70-، *0.65-  بـــ  تــواب علــى التــوا الفــروق بــين متوســطات هــذ  المنظمــات ومنظمــة 
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مـع  EURL ALOURDJOUAمنظمـة الأرواجنـة لتصـدير التمـور كما يختلف أفراد العينة المنتمـون إلى   وهي دالة إحصائيا.
روق الاحصـائية حيـث قـدرت الفـ نفس المنظمـات المـذكورة حـول درجـة تـوافر لارسـات القيـادة الاسـتراتيجية في المنظمـات ككـل،

وهـي دالـة إحصـائيا عنـد مسـتوى الثقـة  علـى الترتيـب  *0.40- ، *0.44-،  *0.51-،  *0.76-، *0.71-  ين المتوسـطات بــب
بـين  للاختلافـاتيمكـن القـول أن مصـدر الفـروق في إجابـات أفـراد العينـة حـول متغـير القيـادة الاسـتراتيجية تعـود  وبالتا  ،95%

 الأخرى.  المنظمات وبقيةمنظمتي تواب والأرجوانة 

 المبحث الثالث: اختبار الفرضيات وتفسير النتائج 

 لمالــتع خــلال مــن علمــةالمنظمــة المت لــىع يجيةاتالاســتر  القيــادة لممارســات المباشــر وغــير المباشــر الأثــرتختــبر الدراســة الحاليــة       
الخطيـة  دراسـة العلاقـةالأول لالتطـرق ثلاثـة مطالـب: خصـص المطلـب  المبحـث هـذا خـلال مـن سـيتمكمتغير وسـيط. و   التنظيمي

 اختبـار لهـم المطلـب الثـانييج، بينمـا بين متغيرات الدراسة والتأكد مـن عـدم وجـود ارتبـاط ذاتي بـين المتغـيرات المسـتقلة في النمـوذ 
ر بـين اشـالأثـر غـير المب ار وتفسـيروتفسير علاقات الأثر المباشر بين متغيرات الدراسة، في حـين سـنحاول في المطلـب الثالـث اختبـ

 المتغيرات بوجود المتغير الوسيط.

 المطلب الاول: افتراضات نموذج تحليل المسار

غــير و الأثــر المباشــر  ار علاقــاتيعتــبر نحليــل المســار مــن أهــم طــرق النمذجــة بالمعــادلات الهيكليــة، وســتخدم عــادة في اختبــ      
ناولــه تإلى مــا تم  إضــافةو ط المهمــة، مجموعــة مــن الشــرو  انطلبــتالمباشــرة بــين المتغــيرات. ومثلــه مثــل نمــوذج الانحــدار الخطــي، فهمــا ي

لمتغــيرات لمتغــير التــابع وااالخطيــة بــين  العلاقــة والتوزيــع الطبيعــي المتعــدد يجــب اختبــار الشــاذة، والقــيم المفقــودة بــالقيمفيمــا يتعلــق 
 ة.متغيرات الدراس بين  المباشروغير اشرالمب الأثر دراسة قبلالمستقلة، والتأكد من عدم وجود ارتباط ذاتي بين هذ  الأخيرة 

      .Multicolinearity : اختبار العلاقة الخطية بين المتغيراتالفرع الأول

ويمكـن معرفـة ذلـ  مـن خـلال  ،المسـتقلة والتابعـة تغـيراتالم بـين خطيـةيشترط نموذجـا الانحـدار وتحليـل المسـار وجـود علاقـة       
 بيرسـون الارتبـاط معامـل عـن طريـق ذلـ  مـن التحقـق يمكـنالمتكامـل(، كمـا  AMOS)نمـوذج  التوكيدي العاملي التحليل نتائج

(Pearson بما أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي كما تم بيانه في الفصـل الخـامس، وتجـدر الإشـارة إلى أن هـذا الارتبـاط لا يعـني )
 وجـود علـى دل موجبـة، كانـت  فـاذا ،1-و  1يم معامـل بـين متغير على الآخـر وإنمـا هـو لوصـف العلاقـة بينهمـا، وتـتراوح قـ تأثير

بينمـا  تامـة، العلاقـة افإيـ( 1وحدويـة )تسـاوي  كانـت  اذا أمـا عكسـية، العلاقـة فـان سالبة كانت  وان ،بين المتغيرين طردية علاقة
 ; 0.90]بـين  " أن تـتراوح العلاقـةMark and other, 2020ويشـترط ". انعـدام العلاقـة ذلـ  فيعـني 0إذا كانـت تسـوي 
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مصــفوفة  ويمكــن توضــيلم 1فهــي علاقــة جيـدة. 0.50 تعتــبر علاقــة متوسـطة، أمــا غــذا فاقـت 0.49، فـإذا كانــت أقــل مـن 0.30[
 الجــدولاتيجية ومسـتويات الـتعلم التنظيمــي وأبعـاد المنظمــة المتعلمـة مــن خـلال الاســتر  القيـادة لارســات مـن كــل  الارتباطـات بـين 

 .الموا 

  لمتغيرات الدراسة Pearsonمصفوفة الارتباطات  :30-5رقم الجدول 
LO OL ELL GL IL SL PRO EE OCM HC OC SD  

           1 SD 
          1 .402** OC 
         1 .443** .314** HC 
        1 .447** .487** .430** OCM 
       1 .432** .377** .277** .382** EE 
      1 .331** .325** .285** .301** .279** PRO 
     1 .633** .670** .765** .679** .701** .674** SL 
    1 .502** .292** .335** .427** .296** .356** .359** IL 
   1 .473** .485** .251** .372** .397** .275** .338** .370** GL 
  1 .577** .582** .501** .218** .437** .327** .313** .372** .421** ELL 
 1 .848** .804** .848** .595** .308** .452** .464** .353** .426** .457** OL 

1 .717** .644** .635** .532** .727** .365** .515** .501** .526** .536** .579** LO 
Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 SPSS.v26حث استناد إلى مخرجات عداد البامن إالمصدر: 

 جميـع بـين إحصـائياابيـة دالـة إيج ةعلاقـهنـا   أن ،الموضـحة في الجـدول أعـلا  الارتبـاط معاملات مصفوفة نتائج من تلهلمي      
 كـل الحـالات في Pearson's Correlationحيـث فاقـت قيمـة  ،0.01وـاور ومتغـيرات الدراسـة وذلـ  عنـد مسـتوى الدلالـة 

 لفرضـــيات أوليـــة عامـــةون بمثابـــة دات "بيرســـون" ســـتكالارتباطــ صـــفوفةلم الإيجابيـــة النتـــائج، وبالتـــا  فـــإن 0.30وهـــو  الحــد الأدنى
اء نمـوذج منظمـة بنـ إلى ذلـ  أدىظيمـي والـتعلم التن القيـادة الاسـتراتيجية دبأبعـا مهـتم سـةراالد مجتمع كان  كلما  نهأ أي سة،دراال

 المتغــير بعــادأ بــين الارتباطــات جميــع أنو  الرئيســة، مــع متغيراتهــاتــرتبط بشــكل كبــير  عــادبالأ جميــع أن أيلهــا كمــا نلاحــ   .متعلمــة
 صـدقال يؤكـد مـا وهـذا ،الثالـث في الفصـل تم إجـراؤ  الـذي (CFA) التوكيـدي العاملي التحليل نتائج مع تقريبا متطابقة الواحد

 .المتغير لنفس التابعة الدراسة أبعاد بين يلتمايز ا

 

 

                                                           
1. Mark S, Philip L & Thornhill A, Research Methods for Business Students, Fourth Edition, New York, 2019, P 616. 
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 الارتباط الذاتي بين المتغيرات المستقلة مشكلة : اختبارالفرع الثاني

 يحــدثالـبعض و  ببعلهـها المسـتقلة المتغـيرات ارتبـاط الانحـدار، تحليــل لافتراضـات البيانـات ملائمـة مـدى افـتراض يراعـي هـو       
 فريـدة تقـديرات علـى صـولالح المسـتحيل مـن يصـبلم وبالتـا  ،هنا  ارتباطـات كبـيرة بـين متغـيرين مسـتقلين أو أكثـر يكون عندما

معنويـة هـذ  المعلمـة  عـدم وبالتـا  ،ير المسـتقلالمتغـ معلمـة تبـاين علـى زيـادة اتالارتباطـهـذ   ؤثرت حيث، الانحدار معاملات من
الأســهم ذي الاتجــاهين في نمــاذج التحليــل العــاملي لكــل  خــلال مــن ة هــذ  الارتباطــاتملاحظــ ويمكــن .tبســبب انخفــاض قيمــة 

(، كمــا يمكــن التأكــد مــن هــذا الافــتراض مــن 0.70بــين المتغــيرات )أكــبر مــن  عاليــة ارتباطــات وجــودحظنــا عــدم حيــث لا ،وــور
أو مــا يعــرف بمقيــاس  بــه المســموح التبــاين معامــلو  ،Variance Inflation Factor (VIF) التبــاين تلهــخم معامــلخــلال 
حتى تكـون المتغـيرات مسـتقلة حسـب  Tolerance > 0.1و  VIF  <10  :القرار قاعدة وفق وذل  Tolerance التحمل

 وهذا ما تؤكد  النتائج الموضحة في الجدول الموا . al, 1985 and Neter."1"ما اقترحه 

 ( , VIF Tolerance: نتائج اختبار )31-5دول رقم الج

VIF TOLERA القيادة الاستراتيجية
NCE 

VIF TOLERA التعلم التنظيمي
NCE 

SD 1.387 .721 IL 1.579 .633 
OC 1.517 .659 

HC 1.439 .695 GL 1.566 .638 
OCM 1.647 .607 

EE 1.402 .713 ELL 1.837 .544 
PRO 1.223 .818 

 SPSS.v26اعتماد على مخرجات  من إعداد الباحث المصدر:

 يمقـ لأن ،ذاتي مشـكلة ارتبـاط نهـاع ينـتج أن يمكن لا سةراللد المستقلة تاالمتغير  أن يتلهلم أعلا  الجدول نتائج خلال من      
 جميــع أن الى بالإضــافة ،0.1 المعياريــة القيمــة مــن أكــبر وهــي 0.818و 0.544 بــينتراوحــت  Tolerance التبــاين المســموح بــه

سـتقلالية المتغـيرات ا، لـا يؤكـد 10 مـن أقـلوهـي  1.837و 1.223بـين انحصـرت  أعـلا  الجـدول في  VIFتلهـخم التبـاين نتـائج
 عن بعلهها البعض.  المستقلة
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 مةالمنظمة المتعلو تنظيمي تعلم الالمطلب الثاني: اختبار الأثر المباشر بين القيادة الاستراتيجية وكل من ال

سـتقلة علـى أكثـر مـن متغـير تـابع لمتغـيرات مثـر المباشـر الأ لاختبـار Path Analysisعلى نموذج تحليل المسار  الاعتماد تم      
أبعـــاد القيـــادة  بـــين رالمباشـــ الأثـــر 1-5. حيـــث يوضـــلم الشـــكل رقـــم AMOS.v24 برنـــامجلاســـتعانة بفي آن واحـــد، وذلـــ  با

، اسـتثمار الـرأس OCنظيميـة داعمـة إرساء ثقافـة ت، SDالاستراتيجية كمتغيرات مستقلة والمتمثلة في تحديد التوجه الاستراتيجي 
ى كـــل مـــن الـــتعلم علـــ BRO، نظـــم رقابـــة متوازنـــة EE، تمكـــين العـــاملين OCM، إدارة التغيـــير التنظيمـــي HCمـــال البشـــري 

ت ينـات المشـتركة بـين المتغـيراوالتبا الانحـدار تمعـاملا قـيم يعـرض حيـث كمتغـيرات تابعـة،  LOوالمنظمة المتعلمـة  OLالتنظيمي 
 .المستقلة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

      

بعــاد القيــادة الاســتراتيجية علــى كــل مــن هنــا  أثــر مباشــر لأ أنأعــلا  مــن النمــوذج الموضــلم في الشــكل  يتلهــلم لنــا ظاهريــا      
وهـي لثلـة بالأسـهم ذات  0.30و 0.04بـين  المعياريـة الانحـدار تمعـاملا قـيم تراوحـت حيـثالتعلم التنظيمـي والمنظمـة المتعلمـة 

 0.45و 0.29تراوحـت قـيم التباينـات المشـتركة بـين المتغـيرات المسـتقلة بـين  . كمـاstandaradized estimatesالاتجـا  الواحـد 
وهي لثلة بالأسهم ذات الاتجاهين، وتـدل علـى انتمـاء الأبعـاد لـنفس المتغـير، وفي نفـس الوقـت عـدم اقترا ـا مـن التماثـل بمـا أيـا 

 متعلمة: تحليل المسار لتأثير أبعاد القيادة الاستراتيجية على التعلم التنظيمي والمنظمة ال1-5لشكل رقم ا
 

 

 AMOS.V24المصدر: من إعداد الباحث باستخدام برنامج 
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 OLللمتغــيرين  )معامــل التحديــد( الارتبــاط التربيعــي 0.56و 0.37. بينمــا تمثــل القيميتــين [0.20 ; 0.80]تنتمــي إلى المجــال 
مــن التغــيرات الحاصــلة علــى  %56و %37كــل أبعــاد القيــادة الاســتراتيجية مجتمعــة تقســر مــا مقــدار    علــى التــوا ، أي أن LOو

المتغــيرات التابعــة )الــتعلم التنظيمــي والمنظمــة المتعلمــة(. ولمعرفــة معنويــة الأثــر المباشــر بــين المتغــيرات، ومــدى تــأثير كــل متغــير علــى 
 .33-5،  32-5ولين الآخر، نستعين بالقيم الاحتمالية الموضحة في الجد

 م التنظيمي التعلو نتائج تحليل المسار بين أبعاد القيادة الاستراتيجية  :32-5الجدول رقم 

 

 AMOS.V24برنامج  انطلاقا من نتائجالمصدر: من إعداد الباحث 

إلى  ᵦالمعامــل ســبة ن C.Rو ،E.Sالخطــأ المعيــاري  ،ᵦمعامــل الانحــدار  ،أعــلا  ملخصــا لقــيم تحليــل المســار الجــدول يــبرز      
 الـدنيا القيمـة مـع ومقارنتهـا C.R قـيم تفسـير علـى الاعتمـاد يمكن حيث، tالخطأ المعياري والتي تمثل النسبة الحرجة للإحصائية 

يل أكثر في الـدلالات الإحصـائية المتعلقـة . ويمكن التفص0.05بمستوى المعنوية   كذل  ومقارنتها P-Values قيمة أو ،1.964
 اشر بين أبعاد القيادة الاستراتيجية والتعلم التنظيمي كما يلي:بالأثر المب

قيمــة  تغــير حالــة في الــتعلم التنظيمــي مســتوى في التغــير درجــة وهــي تمثــل ᵦ=0.167. بلغــت قيمــة معامــل التــأثير للبعــد الأول 1
(، بينمــا بلغــت 0.05لدراسـة )أقــل مــن مسـتوى الدلالــة المعتمــد في ا 0.001، بمســتوى دلالـة واحــدة بوحـدة التوجـه الاســتراتيجي

تعكـــس قيمـــة  C.R)قيمـــة  0.964وهـــي أكـــبر مـــن القيمـــة المعياريـــة  t  : C.R= 3.212 للإحصـــائيةنســـبة النســـبة الحرجـــة 
والمقـرة بوجـود أثـر  1H-1(، وهذا ما يقودنا إلى رفض الفرضية الصفرية وقبـول الفرضـية البديلـة SPSSفي مخرجات  t الاحصائية 

فتحديـد التوجـه الاسـتراتيجي مـن مهـام القيـادة العليـا، حيـث  OL.والتعلم التنظيمـي  SDالتوجه الاستراتيجي  إيجابي مباشر بين
برســـم رؤيتهـــا واتجاهاتهـــا  تقـــوم يعكـــس إدرا  هـــذ  الأخـــيرة للبيئـــة المحيطـــة بالمنظمـــة وبالتـــا  اـــد أن معظـــم المنظمـــات المبحوثـــة

 المنتجــات معلومــات حــول المنافســين، العمــلاء، اســتطلاعات) ويطهــا صيخــ مــا كــل  حــول المعلومــات جمــعالمســتقبلية مــن خــلال 
ومراجعتها واتخاذ القرارات المناسبة بمشاركة جـل العـاملين المـؤهلين لـذل  )المسـتويات  بتحليلها والقيام ،...(الجديدة والتكنولوجيا

د التوجـه الاسـتراتيجي تعتـبر مهمـة جـدا لتوجيـه تحديـ فإن مرحلةالعليا فقط(. وحسب إفادة بعض الإطارات في المنظمات المعنية 

VARIABLE ESTIMATE  ᵦ  S.E.  C.R. P R SQUARE 
OL <--- SD .167 .052  3.212 .001 

0.374 

OL <--- OC .134 .054  2.477 .013 
OL <--- HC .036 .056  .636 .525 
OL <-- OCM .114 .050  2.271 .023 
OL <---- EE .184 .054  3.436 *** 
OL <-- BRO .044 .042  1.042 .297 
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توجهاتهــا وأهــدافها بنــاء  علــى  ورســمالمنظمــة نحــو بلــورة بــرامج خاصــة بتنميــة مهــارات عامليهــا علــى المســتوى الفــردي والجمــاعي، 
 ذل .  

ثير بـــ: وى هـذا التـأتر مسـحيـث قـُدّ  . حقق بعد الثقافة التنظيمية الداعمة أثرا ذو دلالة إحصـائية في مسـتوى الـتعلم التنظيمـي،2
ا نــرفض فرضــية العـــدم ، وبالتــا  فإننـــ(2.477)قيمتهــا الـــدنيا بنســبة  C.R، كمـــا فاقــت 0.013عنــد مســتوى المعنويــة  0.134

لـتعلم علـى مسـتويات ا OCظيميـة ، أي وجـود أثـر معنـوي ذات دلالـة إحصـائية لبعـد الثقافـة التن1H-2ونسلم بالفرضـية البديلـة 
لحفــا  ايمــات الداخليــة، نظمــة والتعلوالأللقــيم  المنظمــات المبحوثــةلاهتمــام الكبــير الــتي توليــه قيــادة إلى ا ى ذلــ ويعُــز التنظيمــي. 

ظيمـي ملائـم في خلـق منـاخ تن دور كبـير على أمن وصحة الأفراد، الالتزام بالقواعد الأخلاقية، تعزيز روح التعاون الجماعي لمـا لهـا
ارات جهـة مـع بعـض الإطـقـابلات المو أثنـاء الزيـارات الميدانيـة والمالباحـث  لاحـ ، حيـث ديـدةللعمل والابداع وتقديم الافكار الج

هـة، از اعمـالهم مـن جسـهولة في إاـنـوع مـن الـدعم والالأفـراد  تمـنلمتعتـبر ثقافـة تنظيميـة ان معظم المنظمات وـل الدراسـة تمتلـ  
رتباطـــا وثيقـــا فة الـــذكر احيـــث تـــرتبط العناصـــر الســـال، وتحـــثهم علـــى تـــو  مســـؤولياتهم والحفـــا  علـــى وظـــائفهم مـــن جهـــة ثانيـــة

 تنمية مهاراتهم وتطوير قدراتهم. في تهمرغببالاستقرار الوظيفي للأفراد و 

مســـتوى الـــتعلم  لبشـــري علـــى. أســـفرت نتـــائج تحليـــل المســـار الخاصـــة بالبعـــد الثالـــث عـــدم وجـــود أثـــر معنـــوي لبعـــد رأس المـــال ا3

( الذي فـاق 0.525الدلالة ) ( ومستوى0.036الشبه معدومة ) ᵦا ما تعكسه قيمة المعامل التنظيمي بالمنظمات المبحوثة، وهذ
 1H-3فـض فرضـية البـدل . وهو ما يؤكـد ر 1.964وهي أقل من  0.636بـ  C.R، كما قدرت قيمة النسبة %5النسبة المعيارية 

لطة لســ تخلهــع خاصــة تملكيــا الأغلــب في هــي ذلــ  اقتصــاديا بــأن المنظمــات المبحوثــة تفســير ويمكــنقبــول فرضــية الصــفرية. 
 العامة الحقوقي باستثناء ير المورد البشر التي تهمل جوانب الاهتمام بتطو  الخاصة المصلحة والمبنية مقربيه، أو المال  الأول وعقلية

ث تلجـأ د الوطنيـة، حيـعيـاالدينيـة والأ وبعض الامتيازات في الحالات النادرة مثل المناسـبات مينأوالت الأجر تتعدى لا غلبهاأ التي
 نة العتــاد وتســييرن أجــل صــيامــمعظــم مــن المنظمــات المبحوثــة إلى سياســة التوظيــف العشــوائي والاعتمــاد علــى الخــبرات الخارجيــة 

يق علــى هــاج سياســة التلهــي  علــى انتالانتــاج بــدل الاعتمــاد علــى بــرامج التكــوين وتطــوير واســتثمار المــوارد البشــرية المؤهلــة، ناهيــ
 في السوق.  الريادة لأسمىا هدفها ويبقىفي الأجور والحرمان والعطل قصيرة المدى،  ةالمتكرر خلال الحسومات العمال من 

. حقق بعد إدارة التغيير التنظيمي أثر ذو دلالة إحصائية في مستوى التعلم التنظيمي بالمنظمـات المبحوثـة، حيـث بلغـت نسـبة 4
C.R  لـا يقودنـا إلى رفـض فرضـية 0.114قدرت قيمة معامل التـأثير بــ  ، كما0.023عند مستوى المعنوية  2.271لهذا البعد ،

علـى الـتعلم التنظيمـي. ذلـ   OCM، المقرة بوجود أثر معنوي لبعد إدارة التغيير التنظيمـي 1H-4العدم وقبول بالفرضية البديلة 
يات الـــتعلم التنظيمـــي، فهـــي تعمـــل علـــى أن معظـــم المنظمـــات المبحوثـــة علـــى وعـــي تـــام بأهميـــة التغيـــير التنظيمـــي في دعـــم مســـتو 
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اكتشــاف الأخطــاء قبــل حــدوثها والقيــام بتغيــيرات جذريــة لتفــادي تلــ  الأخطــاء، كمــا تحــرن علــى التحــديث المســتمر للهياكــل 
لـتعلم والموارد المادية سعيا منها لتطوير المهارات الفردية والجماعية لدى الأفراد، والأهم من ذل  تشـجيعهم علـى الاسـتمرارية في ا

التحفيز المادي والمعنوية وبلورة برامج ونـدوات خاصـة بتـوعيتهم بلهـرورة التغيـير لـا يسـهم في تقويـة  تإجراءاوالتكوين من خلال 
 الرضى الوظيفي لديهم وزيادة ولائهم للمنظمة. 

أ المعيــاري إلى معامــل لخطــا، وبلغــت نســبة 0.000، بمســتوى دلالــة 0.184. قــدرت قيمــة معامــل التــأثير لبعــد تمكــين العــاملين 5
لـة صفرية والتسليم بالفرضية البدي(، وهو ما يوصلنا إلى رفض الفرضية ال1.964وهي أكبر من القيمة المعيارية ) 3.436الانحدار 

5-1H والمقـــرة بوجـــود أثـــر ذو دلالـــة إحصـــائية لبعـــد وتمكـــين العـــاملين ،EE م التنظيمـــي. ذلـــ  ان معظـــم علـــى مســـتويات الـــتعل
 مـنحهمخـلال  مـن لفردية للعـاملينا والقدرات المهاراتواستثمار  تنمية على ترتكز جديدة استراتيجيةك  التمكينبر المنظمات تعت

 وولائهم للمنظمة.  من انتاجيتهميزيد  بما اعمالهم أداء في والصلاحيات الثقة من مزيد

ى الـــتعلم التنظيمـــي علـــ PROتوازنـــة . يتلهـــلم مـــن خـــلال نفـــس الجـــدول عـــدم وجـــود أثـــر معنـــوي لبعـــد الرقابـــة التنظيميـــة الم6
، وذلــ  عنــد 1.964ياريــة وهــي أقــل مــن القيمــة المع 1.042بـــ المقــدرة  C.Rبالمنظمــات وــل الدراســة، وهــذا مــا تؤكــد  نســبة 

. وبالتــا  لا يمكــن ( وهــي نســبة شــبه معدومــةᵦ )0.044كمــا بلغــت قيمــة المعامــل   ،%5، وهــو يفــوق 0.297مســتوى الدلالــة 
 تالمنظمــا داخـل والجمـاعي الفــردي لمالـتع علـى ســلبا يـؤثر الـذي للقيــادة الرقـابي الـدور إلى يعــزى. و 1H-6لبديلـة قبـول الفرضـية ا

 إحسـاس ذلـ  ديولـ حيـث وتشـاركها، رفـةالمع لخلق مناسبة تعد ا التي التقليدية القيادة أساليب على التركيز إلى إضافة المبحوثة،
 .مهامهم تأدية في فرادالأ لدى الارتياح وعدم والعقاب بالتلهييق

اسة، حيث بلغت هذ  القيمة لكل المتغيرات التابعة في نموذج الدر  2Rقيمة معامل التحديد أيلها  AMOSويقدم برنامج       
ية مجتمعة. ة للقيادة الاستراتيجمن التعلم التنظيمي مفسر بالمتغيرات المستقلة المكون 37.4%نسبته وهذا يعني أن ما  ،0.374

 لقيادةا مارساتبم كثيرا  التعلم التنظيمي في المنظمات المبحوثة لا يتأثر أن على انطباعا تعطي خيرةالأ هذ  نأ حيث
بعات دار بطريقة المر ادلة الانحويمكن تقدير مع بل تحكمه عوامل أخرى ربما ستكون ول دراسات مستقبلية أخرى. الاستراتيجية

 :كما يليالصغرى  

iɛ+  5X5ᵦ+  4X4ᵦ+  2X2ᵦ+  1X1ᵦ = iY 

iɛEE) + (5ᵦOCM) + (4ᵦOC) + (2ᵦSD) + (1ᵦ OL = 

OL = 0.167 (SD) + 0.134 (OC) + 0.114 (OCM) + 0.184 (EE) + ɛi 
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ة، التغيـير نظيميـالثقافـة الت ه الاسـتراتيجي،تشير المعادلة المقدرة إلى أن أي زيادة بوحـدة واحـدة في المتغـيرات المسـتقلة )التوجـ      
،  0.114،  0.134 ، 0.167) كــــين العــــاملين، ســــتؤدي إلى زيـــــادة في المتغــــير التــــابع )الــــتعلم التنظيمــــي( بمقـــــدارالتنظيمــــي، تم

بة الباقيــة تغــيرات المســتقلة والنســمــن التغــيرات الحاصــلة في المتغــير التــابع تفســرها الم % 59.9وهــذا يعــني ( علــى التــوا . 0.184
 نموذج الدراسة. ( تعود غلى عوامل خارجية ا يتلهمنها% 40.1)

 من هنا نستنتج ما يلي:

 

 

 

 

 

 

 مة المتعلمةوالمنظنتائج تحليل المسار بين أبعاد القيادة الاستراتيجية  :33-5الجدول رقم 

 

 AMOS.V24المصدر: من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج برنامج 

 يمكننا استخلان الآتي: (5-33)الجدول رقم  انطلاقا من نتائج التحليل الموضحة في

VARIABLE ESTIMATE S.E.  C.R. P R SQUARE 
LO <--- SD .216 .038  5.620 *** 

0.564 

LO <--- OC .152 .040  3.806 *** 
LO <--- HC .161 .042  3.851 *** 
LO <-- OCM .037 .037  1.005 .315 
LO <---- EE .157 .040  3.963 *** 
LO <-- BRO .041 .031  1.329 .184 

*** P<0.001 , ** P<0.01 , * P<0.05 

تحقق جزئي للفرضية الأولى: يوجد أثر مباشر ذو دلالة إحصائية للقيادة الاستراتيجية على التعلم التنظيمي 
 فرضيات فرعية: ةربعحقق أفي المنظمات محل الدراسة. وذلك من خلال ت

 .التنظيمي التعلمو  الاستراتيجي التوجه ئية بينهنا  أثر إيجابي ذات معنوية إحصا -
 .التنظيمي التعلمو  الداعمة التنظيمية الثقافة هنا  أثر إيجابي ذات معنوية إحصائية بين -
 .التنظيمي التعلمو  التنظيمي التغييرإدارة  هنا  أثر إيجابي ذات معنوية إحصائية بين -
 التنظيمي. التعلمو  املينالع تمكين هنا  أثر إيجابي ذات معنوية إحصائية بين -
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وهــي  5.620( القيمــة SDول )( للبعــد الأ t) قيمــة الإحصــائية  C.R. بلغــت نســبة الخطــأ المعيــاري إلى معامــل الانحــدار أولا
لــا يعــني رفــض فرضــية  ؛ 0.216، ومعامــل تــأثير %5وهــو أقــل مــن  0.000بمســتوى دلالــة  1.964أكــبر مــن القيمــة الافتراضــية 
نظمـة المتعلمـة لاسـتراتيجي وتبـني نمـوذج الماوالمقرة بوجود أثر إيجابي معنوي بـين تحديـد التوجـه  2H-1العدم وقبول الفرضية البديلة 

غاياتها و ة تجسد رسالتها ء رؤية واضحذل  أن معظم المنظمات الاقتصادية ول الدراسة تو  أهمية كبيرة لبنا في ميدان الدراسة. 
ول حــاللهــعف، معلومــات و اط القــوة قــا مــن التخطــيط الاســتراتيجي وتحليــل عوامــل البيئــة الداخليــة والخارجيــة )نقــالمســتقبلية انطلا

لتنفيذ اءات ..( إلى إجرا.ا متطورة الزبائن، المنافسين الجدد، المنظمات الرائدة في السوق، المنتجات وخدمات جديدة، تكنولوجي
 صــورات واضــحة حــولتد في وضــع ويســاهم هــذا البعــ (.لقــرار، تصــحيلم الانحرافــات...والرقابــة )الخيــارات الاســتراتيجية، اتخــاذ ا

ا  فــإن .( وبالتـلمنافسـة.اسـتمرارية، التـدريب والتكـوين، تحســين الأداء، الا )بـرامجمسـتقبل المنظمـة وأهـدافها وخططهـا المســتقبلية 
 .لمتعلمةنموذج المنظمات ا هذا البعد يعتبر قيمة ملهافة لتحديد مستقبل المنظمة وتوجهاتها نحو تبني

(، كما بلغـت قـوة تـأثير  0.000  >% 5) عند مستوى المعنوية  3.806( بـ OCللبعد الثاني ) t. قُدرت قيمة الإحصائية ثانيا
المقـرة بوجـود  2H-2لفرضـية البديلـة ، وهو مـا يقودنـا إلى رفـض الفرضـية الصـفرية والتسـليم با0.152هذا البعد على المتغير التابع 

 أن ذلـ ة. لمنظمـات المتعلمـاني نمـوذج أثر إيجابي ذو دلالة إحصـائية لبُعـد الثقافـة التنظيميـة علـى توجهـات المنظمـات المبحوثـة لتبـ
 ودعـم ،لمؤسسةا وحدات والأقسامال مختلف بين الجهود تنسيقو  الأعمال تسهيل في تساهم الثقافة التنظيمية للمنظمات المبحوثة

ا في الوقــت وتبادلهــ والمعــارف الحصــول علــى المعلومــات في والجهــد الوقــت تقليــل أجــل مــن دة والأفــرادبــين القــا التواصــل اتعمليــ
وثـة تمتلـ  قــيم نظمـات المبحوالمجموعـات أو علـى مسـتوى الكلـي للتنظـيم، كمـا أن معظـم الم الأفـراد مسـتوى علـى سـواءالمناسـب 

ميــة اللــوائلم التنظي ة، احــتراملأفــراد ) الممارســات الاخلاقيــومعتقــدات ســائدة تــدعم الســير الســليم للعمــل وتلهــمن ســلامة وأمــن ا
ع الالتـزام الـتي علـى الجميـ ومبادئهـا وشروط النزاهة، قوانين العمل، الأمن الصناعي ...(، وتعتبر هذ  الممارسات جزء من ثقافتها

ا مـلانتاجيـة، وهـذا لوحـدات اوا  ا، حيـث تمتلـ  معظـم المنظمـات خليـة مراقبـة خاصـة بتتبـع تصـرفات الافـراد في كـل المسـتويات
رسـات ستسـاهم في هـذ  المما في المنظمـات المعنيـة.  كـل تالإطـارالمسه الباحث من خلال الزيـارات التفقديـة وتصـريحات بعـض 

 ائها.ظمة ويحسن من أدمرار المنالوظيفي للأفراد وتزيد من ولائهم ورغبتهم في التعلم والابتكار بما يلهمن است تحقيق الرضا

ودالـة إحصـائيا  1.964وهـي الأخـرى أكـبر مـن القيمـة الـدنيا  3.851( مـا يعـادل HCللبعد الثالـث ) C.R. بلغت قيمة اثالث
، وهـو مـا يقودنـا إلى نفـي 0.114، في حين كانت قيمة معامل التأثير لهـذا البعـد علـى المتغـير التـابع 0.000عند بمستوى معنوية 

، المقــرة بوجــود أثــر إيجــابي ذو دلالــة إحصــائية لبعــد تطــوير واســتثمار الــرأس مــال 1H-3 رية وقبــول بالفرضــية البديلــةفالفرضــية الصــ
الحليـب  لإنتـاجالبشري في التوجه نحو نموذج المنظمة المتعلمة. وهذا يفسر ما لمسه الباحـث في بعـض المنظمـات الرائـدة ) الحلهـنة 

ة صــناعة وبيــع الأنابيــب(، حيــث تحــرن هــذ  الأخــيرة العموميــة، ومنظمــة صــناعة الآجــر، ومنظمــ للأشــغالومشــتقاته، كوســيدار 



 لنتائجا وتفسير رضياتالف تباراخ ..........................................................ــل الخامسالفصـــ
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 
270 

 

التكـوين حسـب نـوع ومـؤهلات كـل فـرد، وتسـتند  إخلهاعهم لفترات متقطعة مـن خلال من أفرادها وقدرات معارف تنميةعلى 
كمــا تســهل للعــاملين بتحســين مســتواهم مــن   في ذلــ  إلى خــبرات وكفــاءات داخليــة، إضــافة إلى بــرامج عمــل وتكــوين منظمــة،

ودعـم ميزاتهـا   الكلـي للمنظمـات الأداء تحسـين فيلـا يسـاهم  الوطنيـة، والمعاهـد بالجامعات، إكمال دراستهم أو تكوينهمخلال 
 التنافسية لتحقيق أهدافها الاستراتيجية والملهي نحو نموذج المنظمات المتعلمة.

ؤكد  قيمة معامل التـأثير شـبه ت(، وهذا ما OCM. أسفرت نتائج التحليل الاحصائي عدم تحقق علاقة الأثر للبعد الرابع )رابعا
بـالنظر إلى و (. LOلمتعلمـة )ا(، حيث إذا تغير هذا البعـد بوحـدة واحـدة فلـن يـؤثر ذلـ  علـى تغـيرات المنظمـة 0.037المعدومة )

نــا رفــض الفرضــية ( يمكن .3150 > 0.05بمسـتوى دلالــة ) 1.694وهــي أقـل مــن القيمــة الــدنيا  1.005الــتي بلغــت  CRقيمـة 
ل وجهـات المنظمـات وـ التنظيمـي علـى توقبول فرضية العدم المقرة بعدم وجود أثر معنوي مباشر لبعد إدارة التغيير 1H-4البديلة 

مسـتمرة  تحيينـاتة بـإجراء ات المعنيـفي المنظمـ الدراسة نحو تبني نموذج منظمة متعلمة. وما يفسر ذلـ  عـدم اهتمـام القيـادة العليـا
كتهم في نتيجـة عـدم مشـار  عض الأفـرادبردها المختلفة، وربما يعود ذل  إلى مقاومة التغيير التي يمارسها مواو على مستوى هياكلها 

ة امج ونـدوات دوريــر بلـورة بـر لـذل  علـى متخـذي القـرا نفسـه،اتخـاذ القـرار أو خـوفهم مـن فقـدان المنصـب أو معارضـتهم للتغيـير 
لقـــادة امـــل الثقـــة بـــين اعبمـــا يبـــث  ومشـــاركتهم في اتخـــاذ القـــرارات المهمـــة لتوعيـــة الأفـــراد بأهميـــة هـــذا التغيـــير قبـــل الاصـــطدام بـــه

  .والمرؤوسين

، حيــث 0.000عنويــة وهـي دالــة إحصــائية عنــد مســتوى الم 3.963لبعــد تمكــين العــاملين  CR. بلغــت قيمــة الاحصــائية خامسـا
، والمقرة 1H-5ليم بالفرضية البديلة العدم والتس ، وهو ما يقودنا إلى رفض فرضية0.157ويؤثر هذا البعد على المغير التابع بمقدار

تبــني نمــوذج المنظمــة المتعلمــة.  علــى توجهــات المنظمــات المبحوثــة نحــو ((EEبوجــود أثــر ذو دلالــة إحصــائية لبعــد تمكــين العــاملين 
 يعـزز الـتعلم لـىع الفـرد قـدرة فهـمف ؛الـتعلم تحقيـق في حاسمـا عـاملا   التمكـين اسـتراتيجيةذل  أن معظم المنظمـات المبحوثـة تعتـبر 

 التفكــيرريــ  تح في كبــير  دور لــه ...( شــركاء مــديرين، ،عــاملين) البشــرية فتمكــين المــوارد ،في الــتعلم ككــل  المنظمــة لرغبــة فهمنــا
هـو يســاهم ة حلهـا، وبالتـا  فداخـل التنظـيم وواولـ للمشـاكل مشــتركة رؤيـةبنـاء  علـى تشـجيعهم وواولـة العـاملين لـدى النظمـي

 تغـيراتالم مـع التكيـف لقـائم علـىاالـتعلم  إلى الجمـاد التقليد القـائم علـى منالمنظمات ودعها نحو التحول  تطوير في بشكل كبير
 .الخارجية

( علــــــى توجهــــــات PROالبيانــــــات أيلهــــــا عــــــدم وجــــــود أثــــــر معنــــــوي لبعــــــد الرقابــــــة التنظيميــــــة المتوازنــــــة ) أظهــــــرت. سادســــــا
قيمتهــــــا المعياريــــــة  1.329بـــــــ المقــــــدرة  C.Rحيــــــث فاقــــــت قيمــــــة  علمــــــة،متالمنظمــــــات المبحوثــــــة نحــــــو التحــــــول إلى منظمــــــات 

ـــــة  1.964 ـــــد مســـــتوى الدلال ـــــ  عن ـــــة المفـــــترض 0.184وذل . وبالتـــــا  سنســـــلم بقبـــــول %5، وهـــــو أكـــــبر مـــــن مســـــتوى الدلال
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 لىإ الدراســــــة وـــــل المنظمـــــات في البعـــــد هـــــذا معنويـــــة عـــــدم الباحـــــث ويفســـــر. 1H-6بالفريـــــة الصـــــفرية ونفـــــي فرضـــــية البـــــدل 
ــــ ــــةاب الــــدور الرقــــابي لــــلإدارة العليــــا )غي في بعــــض المنظمــــات المبحوثــــة، لــــا يــــؤثر بالســــلب  (الماليــــة الرقابــــةو  الاســــتراتيجية الرقاب

لحــــــــل  طــــــــرق إيجــــــــاد علــــــــى المــــــــديرين تســــــــاعدوانتاجيــــــــة الأفــــــــراد، فالرقابــــــــة المتوازنــــــــة  وفعاليــــــــة الأداء القائــــــــد مصــــــــداقيةعلــــــــى 
ـــــــتعلم مـــــــن  خـــــــلال مـــــــنلأداء المشـــــــكلات وتصـــــــحيلم الانحرافـــــــات المتعلقـــــــة بـــــــا التركيـــــــز علـــــــى بـــــــرامج التكـــــــوين والتـــــــدريب وال

 الأخطاء السابقة. 

يعني أن كل المتغيرات المستقلة  ، وهذا0.564 لمتغير المنظمة المتعلمة 2Rعلى المستوى الكلي بلغت قيمة معامل التحديد       
سرها مة، والنسبة الباقية تففي أبعاد المنظمة المتعل من التغيرات الحاصلة على % 56.4مجتمعة تساهم في تفسير ما نسبته 

  .متغيرات خارجية أخرى

 المربعات الصغرى على الشكل التا : بطريقة الانحدارويمكن تقدير معادلة 

iɛ+  5X5ᵦ+  3X3ᵦ+  2X2ᵦ+  1X1ᵦ = iY 

iɛEE) + (5ᵦ(HC) +  3ᵦOC) + (2ᵦSD) + (1ᵦ LO = 

LO = 0.216 (SD) + 0.152 (OC) + 0.161 (HC) + 0.157 (EE) + ɛi 

 ثقافـة التنظيميـةالاسـتراتيجي، ال التوجـهد تحديـتشير المعادلة المقدرة إلى أن أي زيادة بوحدة واحدة في المتغيرات المستقلة )        
 ،0.216)بمقـدار ( لمتعلمـةالمنظمـة ا) سـتؤدي إلى زيـادة في المتغـير التـابع تمكـين،ال، تطـوير واسـتثمار رأس المـال البشـري، الداعمة

غــير التــابع مــن المت %68.6ه وهــذا يعــني أن المتغــيرات المســتقلة الأربعـة تفســر مــا نســبت. الترتيــب( علـى 0.157 ،0.161 ،0.152
 إلى عوامل اخرة خارجة عن النموذج. %31.4)المنظمة المتعلمة(، بينما ترجع النسبة الباقية 

 :يما يللا سبق نستنتج 

 

 

 

 

 

 

 توجهــات علــى الاســتراتيجية للقيــادة إحصــائية دلالــة ذو مباشــر أثــر يوجــد: للدراســة الثانيــة لفرضــيةجزئــي ل تحقــق
 :التالية الفرعية للفرضيات تحقق خلال من وذلك. متعلمة منظمة نموذج تبني في الدراسة محل المنظمات

 .متعلمة منظمة نموذج تبني نحو المنظمات هاتتوج على معنويا الاستراتيجي التوجه يؤثر -
 .متعلمة منظمة نموذج تبني نحو المنظمات توجهات على معنويا التنظيمية الثقافة تؤثر -
 .متعلمة منظمة نموذج تبني نحو المنظمات توجهات على معنويا البشري المال رأس تطوير يؤثر -
 .متعلمة منظمة نموذج تبني نحو المنظمات توجهات على معنويا العاملين تمكين يؤثر -
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  لمتعلمة.اختبار الأثر المباشر لمستويات التعلم التنظيمي على المنظمة ا المطلب الثالث:

كمتغـيرات مسـتقلة )الـتعلم   لـتعلم التنظيمـيالمباشـر لمسـتويات االتأثير  على نموذج الانحدار الخطي المتعدد لاختبار الاعتماد تم    
، وذلــــ  المتعلمــــة ةالمنظمــــ وهــــوالمتغــــير التــــابع  علــــى( ELLالــــتعلم علــــى مســــتوى المنظمــــة  ،GLالــــتعلم الجمــــاعي  ،ILالفــــردي 

 وفق الشكل الموا : AMOS.v24 برنامجبالاستعانة ب

 

 

 

 

 

 

هنا   أنلنا ظاهريا  أعلا  يتلهلم (5-2)من خلال ملاحظة قيم أوزان الانحدار المعيارية الموضحة بالأسهم في الشكل رقم       
 بــين المعياريــة دارالانحــ تعــاملام قــيم قــدرت حيــثى نمــوذج المنظمــة المتعلمــة، لمســتويات الــتعلم التنظيمــي الثلاثــة علــ أثــر مباشــر

ت المشــتركة علــى دلــت التباينــا . كمــاstandaradized estimatesوهــي لثلــة بالأســهم ذات الاتجــا  الواحــد  0.34و 0.16
 )معامـلقـدرت قيمـة الارتبـاط التربيعـي  بينمـا. [0.20 ; 0.80]استقلالية الأبعاد وانتمائها لنفس المتغير بما أيا تنتمي إلى المجـال 

لحاصــلة علــى المتغــير التــابع مــن التغــيرات ا %54مجتمعــة تقســر مــا مقــدار   المســتقلة، أي أن كــل المتغــيرات 0.54التفســير( ب 
 .69دول رقم في الج ئية الموضحةالإحصاات ، نستعين بالتقدير تغير التابعولمعرفة معنوية الأثر المباشر بين المتغيرات المستقلة والم

 المتعلمة والمنظمة التعلم التنظيميبعاد لأ المتعدد تقديرات الانحدار :34-5 الجدول رقم
 
 
 
 

 AMOS.V24المصدر: من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج برنامج 

Variable Estimate S.E.  C.R. P R Square 
LO <--- IL .106 .038  2.762 .006 

0.535 LO <--- GL .275 .052  5.338 *** 
LO <-- ELL .283 .046  6.131 *** 

*** P<0.001 , ** P<0.01 , * P<0.05 

 : تحليل الانحدار المتعدد بين أبعاد التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة2-5الشكل رقم 
 

 

 AMOS.V24المصدر: من إعداد الباحث باستخدام برنامج 
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 :يمكننا استخلان الآتي (5-34)انطلاقا من نتائج التحليل الموضحة في الجدول رقم 

 5بمسـتوى معنويـة ) 2.762حيـث بلغـت  1.964( القيمـة الافتراضـية ILلبعـد الـتعلم الفـردي ) t. فاقـت قيمـة الإحصـائية أولا

، بمعــنى أن هنــا  أثــر مباشــر 3H-1لــا يعــني رفــض فرضــية العــدم وقبــول الفرضــية البديلــة  ؛.1060(، ومعامــل تــأثير 060.0> %
رغبـة الأفـراد  خـلال منويمكن تفسير ذل   إيجابي بين التعلم الفردي ونموذج المنظمة المتعلمة حسب إجابات أفراد عينة الدراسة.

تطــوير المنتجــات  في وتقــديم أفكــار جديــدة تســاهم مهــاراتهم وقــدراتهم الفرديــة تطــويرل والخــبرات المعــارفذاتي وتبــادل في الــتعلم الــ
إضـــافة إلى  .الجديـــدة وتحســـين الأداء الكلـــي للمنظمـــة وإكســـا ا ميـــزات تنافســـية تؤهلهـــا للوصـــول إلى نمـــوذج المنظمـــات المتعلمـــة

ج خاصـة بتطـوير المهـارات الفرديـة الافــراد مـن خـلال اخلهـاعهم لفـترة التكــوين حـرن معظـم المنظمـات المبحوثـة علـى وضــع بـرام
 الاو  أو ما يسمى بالتربص، وتختلف هذ  المدة حسب مؤهلات الفرد ونوعية العمل المسند إليه.

لهـذا البعـد في  عامـل التـأثيرمكمـا بلـغ   ،0.000عنـد بمسـتوى معنويـة  5.338( بـ GLلبعد التعلم الجماعي ) t. قُدرت قيمة ثانيا
، وهـو مـا يقودنـا 0.271ل تـأثير  حين لـدى هـذا البعـد تـأثير قـوي علـى المتغـير التـابع مقارنـة بالبعـدين الآخـرين، حيـث بلـغ معامـ

تبـني  صـائية لبُعـد الـتعلم الجمـاعي علـىالمقـرة بوجـود أثـر إيجـابي ذو دلالـة إح 3H-2فرضية الصـفرية وقبـول الفرضـية البديلـة  لرفض
 وأقســـامها اأفرادهـــ مختلـــف بـــينوالخـــبرات  المعـــارف وتبـــادل بتوزيـــعظمـــات المتعلمـــة. ذلـــ  أن معظـــم المنظمـــات تقـــوم نمـــوذج المن
 تفعيــل عمـل علـىكمـا ت  ،...يـات، الملتقوالحـواراتنـدوات دوريـة للنظـر في مختلــف الآراء والمقترحـات،  عقـد خـلال مـن ووحـداتها،

مــن أجــل  الوحــدات مختلــف ينبــالجمــاعي  التعــاونو  ،مختلفــة اتصــال وســائل ىعلــ الاعتمــادب لأفــرادل الاتصــال الــداخلي والخــارجي
 .ت المتعلمةسعيا منها للوصول إلى نموذج المنظماالمشكلات  حلوتطوير المنتجات و  لجديدة الأفكار بادلت

لالة بمستوى الد 1.964مة الدنيا وهي مقبولة إحصائيا بما أيا أكبر من القي ،6.131( ELLللبعد الثالث ) t. بلغت قيمة ثالثا
، وبالتــا  نقــول أن الــتعلم وهــو أكـبر مــن المعــاملين الســابقين 0.283لهــذا البعــد  التــأثير(، في حـين بلــغ معامــل 0.000> % 5)

دم وقبـول  نفـي فرضـية العـهـو مـا يعـنيو على مستوى المنظمة أكثر إسهاما في المتغير التـابع )المنظمـة المتعلمـة( منـه لـدى البعـدين، 
لمـة. ذج المنظمة المتعت المبحوثة وتبني نمو ، المقرة بوجود أثر إيجابي معنوي بين التعلم على مستوى المنظما3H-3ية البديلة بالفرض

ين ت الخارجيـة، تحيـر، التربصـاالزبائن، البحث والتطوي تاحتياجاعلى اكتساب المعارف من مصادر مختلفة )استطلاع العملاء، 
قية والــــتحكم في نتهــــا الســــو بادلهــــا واســــتثمارها في ابتكــــار منتجــــات جديــــدة والحفــــا  علــــى مكاالمعلومــــات عــــن المنافســــين..( وت

 التكاليف وبالتا  الملهي قدما للوصول إلى متطلبات المنظمة المتعلمة.  
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ي مجتمعة في تفسير ما ، لا يعكس مساهمة كل مستويات التعلم التنظيم0.535 بــ 2Rقدرت قيمة معامل التحديد       
 اخلية والخارجيةلمتغيرات الدلمن التغيرات الحاصلة على في نموذج المنظمة المتعلمة، والنسبة الباقية ترجع  % 53.5بته نس

 بطريقة المربعات الصغرى على الشكل التا : ويمكن تقدير معادلة الانحدار  .الأخرى تفسرها

iɛ+  3X3ᵦ+  2X2ᵦ+  1X1ᵦ = iY 

iɛ) + (ELL 3ᵦ) + GL(2ᵦ) + IL(1ᵦ = LO 

LO = 0.106 (IL) + 0.271 (GL) + 0.283 (ELL) + ɛi 

لثقافـــة ه الاســـتراتيجي، االتوجـــديـــد تحتشـــير المعادلـــة المقـــدرة إلى أن أي زيـــادة بوحـــدة واحـــدة في المتغـــيرات المســـتقلة )حيـــث       
( بمقــدار ةالمنظمــة المتعلمــ)غــير التــابع ســتؤدي إلى زيــادة في المت تمكــين،ال، تطــوير واســتثمار رأس المــال البشــري، الداعمــة التنظيميــة

من التغـيرات الحاصـلة  %66التوا ، بعبارة أخرى تفسر مستويات التعلم التنظيمي ما نسبته ( على 0.283 ،0.271 ،0.106)
 إلى عوامل اخرى خارجة عن نطاق النموذج. %0.34في المنظمة المتعلمة، وتعود النسبة الباقية 

 نستنتج لا سبق:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ظمــاتالمن تبنــي للــتعلم التنظيمــي إحصــائية دلالــة ذو مباشــر أثــر يوجــد: للدراســة الثالثــة لفرضــيةكلــي ل  تحقــق
 :التالية الجزئية للفرضيات تحقق خلال من وذلك. متعلمةال اتمنظمال نموذجل الدراسة محل

 .تعلمةالم نظمةالم نموذج تبني نحو المنظمات توجهات على معنويا التعلم الفردي يؤثر -
 .تعلمةالم نظمةالم نموذج تبني نحو المنظمات توجهات على معنويا التعلم الجماعي تؤثر -
 .تعلمةالم نظمةالم نموذج تبني نحو المنظمات توجهات على معنويا م على مستوى المنظمةالتعل يؤثر -
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 المتغير الوسيط اختبار فرضية : الرابعالمطلب 

   المتغير الوسيط ونوع الوساطة     الفرع الأول: لمحة حول 

، ى المتغير الوسيطرة توضيحية علإعطاء صو  من لا بد ،قبل التطرق لاختبار الفرضية الرابعة للدراسة وفرضياتها الجزئية      
ات ثر الكلي لمتغير لمباشر والااالمباشر وغير  للأثرة من خلال الدلالة الإحصائية وطرق اختبار ، وكيفية تحديد نوع الوساط

 .الدراسة

( يستخدم في بناء العلاقة التي تحدث بين الاثر والنتيجة، أي تحليل  Mediating Variableيستخدم المتغير الوسيط ) 
( معرفة الأثر Mابع. وبعبارة أخرى، هو يستخدم المتغير الوسيط )العملية البينية التي تقود المتغير المستقل إلى تحقيق المتغير الت

 :1منها نذكرهذا الاختبار  ءلإجرا الطرق من العديد توجد(. حيث Y( والمتغير التابع )Xغير المباشر بين المتغير المستقل )

 وبين، والعلاقة إحصائية دلالة تذا (M) الوسيطو  (X) المستقل المتغير بين العلاقة كانت  إذا أنه كوهن  يرى :كوهن  طريقة -
، أي حصائيةإ دلالة ذات أيلها تابعوال لالمستقالمتغير  بينغير المباشرة  العلاقة فإنّ  ،( دالة إحصائياY) التابعو  الوسيط المتغير

 (.Y( و)X( يتوسط العلاقة بين المتغيرين )Mالمتغير )

( بلهرب قيمة الأثر Y( و)Xيرين )علاقة غير المباشرة بين المتغ: حسب هذا المعيار يمكن الحصول على قيمة السوبل معيار -
أي أن المتغير  ائية،إحصفهي ذات دلالة  0.08ذا كان الحاصل أكبر من ( فإY( و)M( في قيمة الأثر بين )M( و)Xبين )

(M( يتوسط العلاقة بين .)X(و )Y.) 

 المسـتقل المتغـير يـؤثر أنر البسـيط، حيـث تشـترط تقـوم هـذ  الطريقـة علـى نمـوذج الانحـدا :Baron and kenny طريقـة -
(X )المتغــير الوســيط كــل مــن  علــى (M و )التــابع (Y في حــين يجــب أن يكــون هنــا ،) المتغــير التــابع.  الوســيط علــى المتغــير تــأثير

 :AMOS 2والشكل التا  يبين نموذج بارون وكيني لاختبار علاقات الوساطة باستخدام برنامج 

 

 

                                                           
، العدد 15، المجلد للعلوم الانسانية والاجتماعية استخدام النمذجة بالمعادلة البنائية في العلوم الاجتماعية، مجلة جامعة الشارقة. عبد الناصر الهاشمي عزوز، 1

  . 317-316ن  2017، 322-287، ن ن 01
ثرهما على الاداء السياقي لدى موظفي الخلايا الجوارية للتلهامن، رسالة دكتورا  في علم أو بالتمكين الوظيفي ادو ، المناخ التنظيمي وعلاقته عبد السلام حم. 2

 .276-275، ن 2019ة والارطوفونيا، جامعة سطيف، النفس التنظيم والعمل، كلية العلوم الانسانية والاجتماعية، قسم علم النفس وعلوم التربي
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( ، M( وســـيط )Y( ومتغـــير تـــابع ومتغـــير)Xنمـــوذج مســـار توســـطي يتلهـــمن متغـــير مســـتقل )( 3-5)ثـــل الشـــكل رقـــم يم      
( ، ويــؤثر M( علــى )Xالمعيــاري الــذي يــؤثر مــن خلالــه المتغــير ) الانحــدار( يشــير إلى معامــل aويوجــد أربــع مســارات: المســار )

( Y( علــى التــابع )Xللمتغــير المســتقل ) *( الأثــر المباشــرcار )(، بينمــا يمثــل المســb( مــن خــلال المســار )Y( علــى )Mالمتغــير )
( الأثـر d(. بينمـا يمثـل المسـار )d-c(، ويحسـب كـذل  مـن خـلال الفـرق بـين الأثـر الكلـي والأثـر المباشـر )Mبوجود الوسـيط )

أي مجمـوع  a*bd= c+( ، ويتم الحصول عليه مـن خـلال المعادلـة: M( بدون وجود الوسيط )Y( على )Xللمتغير ) **الكلي
(، في حـين يشـير الجـداء Y( و)Xالأثر المباشر وغـير المباشـر، كمـا يمكـن الحصـول عليـه عـن طريـق نمـوذج الانحـدار البسـيط بـين )

a*b لـ:  ***إلى الأثر غير المباشرX  علىY. 

ن ية لكل مسار، لكحصائكل هذ  الحسابات، وما يلهيفه هذا البرنامج هو الدلالة الإ  AMOSيختصر علينا برنامج       
ما يبقى ثر المباشر، بيناد فقط الدلالة الاحصائية لقيم معاملات الانحدار التي تمثل الأ Estimatesعند الذهاب إلى 

ى برنامج لخطوات علالاشكال في عدم ظهور الدلالات الاحصائية للأثر الكلي وغير المباشر، لذل  نلجأ إلى بعض ا
AMOS عن طريقBootstrap  يقتين نميز بين طر  ل تحديد معنوية الأثر المباشر والكلي لمتغيرات الدراسة. وهنامن أج

 لتحديد نوع الوساطة:

                                                           
 تدل على العلاقة المباشرة بين المتغير التابع والمستقل في حلهور المتغير الوسيط.: المباشرثر الأ *

المتغير  لابع قبل إدخاوالت للمتغير المستقا لمباشرة( بينويمثل مجموع الأثر المباشر والأثر غير المباشر، هو يدل على العلاقة الاصلية أو القاعدية )ا: ثر الكليالأ **
 (.المستخرج من خلال الانحدار البسيط المباشر ثرهو نفسه الأالوسيط )

 الاثر غير المباشر: يدل على العلاقة بين المتغير التابع والمستقل من الوسيط. ***

d 

M 

Y X 

a b 

c 

 لاختبار المتغير الوسيط Baron and kenny: نموذج 3-5الشكل رقم 

 276ص  ،سابقالمرجع ال المصدر: من إعداد الباحث استنادا إلى: عبد السلام حمادوش،
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 Mojtaba and تعتمد على مقارنة الدلالة الإحصائية للأثر المباشر والأثر غير المباشر، ويرى كل من" الطريقة الأولى:

other"1 "ة القرار التالية:أن نوع الوساطة يتحدد وفق قاعد 2و"ومد حبشي 

ن أ، على دالين إحصائيةتغير الوسيط ( والتأثير غير المباشر من خلال المMإذا كان التأثير المباشر بوجود المتغير الوسيط ) -
 جزئيعتبر وسيط ( يMأي أن المتغير )،  Partial mediationالوساطة جزئية  الثاني، فإنيكون الأول أكبر من 

 (.Y( و)Xللعلاقة بين )
ن أي أ ،تامةوساطة ول، فإن ال، على أن يكون الأخير أكبر من الأدالين إحصائيةا كان التأثير المباشر غير المباشر إذ -

 (.Y( و)X( يعتبر وسيط كلي للعلاقة بين )Mالمتغير )
Full و تام ( يعتبر وسيط كلي أM، أي أن المتغير )دال إحصائياوالتأثير غير المباشر غير دال إذا كان التأثير المباشر  -

mediation ( للعلاقة بينX(و )Y.) 
تبر ( لا يعMلمتغير )اطة، أي أن إحصائية فإنه لا توجد وسا غير دالإذا كان التأثير المباشر دال والتأثير غير المباشر  -

 . سيط(و )لا يوجد  صائيةالمباشر غير المباشر غير دالين إح ينإذا كان التأثير (. ونفس الحكم Y( و)Xوسيطا بين )

 :3تعتمد على مقارنة الأثر المباشر بوجود المتغير الوسيط بالأثر الكلي أو الأصلي، وذل  وفق القاعدة التالية الطرقة الثانية:

دالا  )بعد اخال الوسيط( (M) بوجود الوسيط (Y( و)Xبين المتغيرين ) الأثر المباشروساطة جزئية إذا بقي مام نكون أ -
كون هذا الأخير دالا ي، على أن (M) المتغير الوسيط قبل إدخاله لدى الأثر الكلي وأقرب إلى الصفر من ،إحصائيا

 إحصائيا.
 ثر الكليعن الأ ويقل، ئياغير دال إحصا( Mبوجود الوسيط )الأثر المباشر إذا أصبلم  أو تامة كون أمام وساطة كليةن -

عنى آخر دالا إحصائيا. )بم شرالأثر غير المبا ، بينماخيرلهذا الأمع الدلالة الإحصائية ( Mوجود الوسيط )لهما بدون 
 دالة(أصبحت العلاقة المباشرة بينهما غير دالة بعد ادخال الوسيط وغير المباشرة 

أو عدم  غير دال إحصائيا يالتأثير الكل( في حالة كون Y( و)Xوسيطا للعلاقة بين المتغيرين ) (Mلا يعتبر المتغير ) -
 المباشر.غير  التأثيرمعنوية 

                                                           
1. Mojtaba N. S, Amir H. D, Majid J, The mediating role of knowledge management processes in the development of 
organizational innovation in the public sector, Journal of Applied Sciences, V 14, N 02, PP 112-120, 2013, P 218. 

، Bootstrapping In AMOS Mediation Effectالوسيطة باستخدام  التأثيرات، AMOSحبشي، سلسلة دروس ومد . 2
https://www.youtube.com/watch?v=4RcPIpMbmn8 03/06/2023، شوهد يوم. 

، AMOSكيفية اختبار فرضيات فرضية المتغير الوسيط الوساطة التوسط باستخدام برنامج . عبد السلام حمادو ،  3
https://www.youtube.com/watch?v=bimo9odmaMY&t=605s ، 03/06/2023شوهد يوم. 
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 لفرع الثاني: اختبار فرضيات المتغير الوسيطا

 :لم الإحصاءعلمختصون في الجدول التا  يلخص نوع الوساطة حسب ما جاء به ا

 : تحديد نوع الوساطة35-5الجدول رقم 

بعد إدخال الأثر المباشر )
 (Mالوسيط 

الأثر غير المباشر من خلال 
 Mالوسيط 

الأثر الكلي )بدون  الوسيط 
M) 

 القرار

 وساطة جزئية دال وأكبر من الأثر المباشر دال وأقل من الأثر المباشر لدا
 وساطة كلية أو تامة دال وأقل من الأثر المباشر دال وأكبر من الأثر المباشر دال

 وساطة تامة دال  دال  غير دال
 لا توجد وساطة غير دال غير دال دال

 لا توجد وساطة غير دال غير دال غير دال

 من إعداد الباحث استناد إلى للتحليل السابقالمصدر 

 المطلب الرابع: اختبار فرضيات المتغير الوسيط

ة تؤثر ادة الاستراتيجيلى أن القياختبار صحة الفرضية الرابعة للدراسة من عدمها والتي تنص ععلى المستوى الكلي يمكن       
لال التعلم ختعلمة من اسة نحو تبني نموذج المنظمة المعلى معنويا بشكل غير مباشر على توجهات المنظمات ول الدر 

 ثلاثة مسارات: التي تشترط تحقق "Baron & kenny"يقة اخترنا طر التنظيمي، 

 الأثر المباشر للمتغير المستقل على كل المتغيرين التابع والوسيط. -
 الاثر المباشر للمتغير الوسيط على المتغير التابع.  -

 لدراسة.الرئيسية ل تغيراتشر بين المبعلاقة الأثر المباشر وغير المباالمسارات الخاصة  وا الم (5-4)يبين الشكل رقم 
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( وكـل مـن المنظمـة المتعلمـة SL) ةتيجيالاسـترا القيادةثر مباشر بين تظهر النتائج الموضحة في النموذج أعلا  مبدئيا وجود أ      
(LO( والتعلم التنظيمي )OLإضافة ،) لمتغـيرين التـابع ة. أمـا القـيم فـوق اعلـى المنظمـة المتعلمـ لهـذا الأخـيروجود أثر مباشـر  إلى

لدلالــة ، ولمعرفـة ا[0.20 ; 0.70]يـا تنتمـي للمجـال التحديـد( وهـي جيــدة بمـا أ )معامـلوالوسـيط فتمثـل الارتباطـات التربيعيـة 
 للجدول التا : الإحصائية لهذ  القيم نلجأ

 المسار لمتغيرات الدراسة الرئيسية تحليل راتتقدي :36-5الجدول رقم 
 

 AMOS.V24رنامج المصدر: من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج ب

( p=0.000تغيرات الثلاثــة )بــالم ت المرتبطــةدرجــات معنويــة عاليــة للمســارا (36-5)تظهــر النتــائج الــواردة في الجــدول رقــم       
( بمعامـل انحـدار LO التـابع )على كل مـن المتغـير (SL) المستقل للمتغير مباشر أثرإذ أن هنا   ،%5وذل  عند مستوى الدلالة 

ر ، وبـالنظ0.391بمعامـل تـأثير  ، ويـؤثر هـذا الأخـير علـى المتغـير التـابع 0.675( بمعامل انحـدار OLير الوسيط )والمتغ ، 0.467
 "Baron & kennyلاثــة لـــ "اــد أن الشــروط الث 1.964( الــتي فاقــت القيمــة المعياريــة الــدنيا C.Rإلى قــيم النســبة الحرجــة )

 .والمنظمة المتعلمة ةالاستراتيجيالقيادة وققة، وبالتا  يمكننا اختبار نوع الوساطة بين 

VARIABLE ESTIMATE   S.E.  C.R. P 
OL <--- SL .675 .063  10.722 *** 
LO <--- OL .391 .045  8.737 *** 
LO <--- SL .467 .051  9.196 *** 

*** P<0.001 , ** P<0.01 , * P<0.05 

 تحليل المسار لمتغير القيادة الاستراتيجية في وجود التعلم التنظيمي كمتغير وسيط :4-5الشكل رقم 
 

 

 AMOS.V24المصدر: من إعداد الباحث باستخدام برنامج 
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إعـداد  تقل أو نفيهـا، تمتغـيرين التـابع والمسـ)التعلم التنظيمي( في تعزيز العلاقة بين الم الوسيط غيرالمت إضافة يةهمأ يننب تىوح      
 دراسة:ي بين متغيرات الالكللأثر جدول يختصر القيمة والدلالة الإحصائية للعلاقات الخاصة بالأثر المباشر وغير المباشر، وا

 الأثر المباشر وغير المباشر والكلي لمتغيرات الدراسة :37-5الجدول رقم 

 AMOS.V24المصدر: من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج برنامج 

( LO)لمـة والمنظمـة المتع (SLلاسـتراتيجية )القيـادة االأثـر المباشـر )الكلـي( بـين معنويـة  (37-5)يلاح  من الجـدول رقـم       
دالا    الوسـيط بقـي الأثـر المباشـر، وبعـد إدخـال المتغـير0.003قبل إدخال المتغير الوسيط )التعلم التنظيمي( عند مسـتوى الدلالـة 

ن خــلال الوســيط( مــلــى التــابع عكمــا نلاحــ  معنويــة الأثــر غــير المباشــر )أثــر المتغــير المســتقل   ،إحصــائيا نفــس مســتوى المعنويــة
وأقـرب إلى الصـفر (، وهـو 0.264 < 0.467، إضافة إلى أن الأثر المباشر أكبر من الأثر غير المباشـر  )0.003بمستوى معنوية 

بــــين القيــــادة  قــــةالعلا جزئــــي بشــــكل يتوســــط تنظيمــــيال لــــتعلمأن ا يعــــني وهــــذا(، 0.467 < 0.731)منــــه لــــدى الأثــــر الكلــــي 
وبعض المختصـين،  " Mojtaba N. S مجتمعة والمنظمة المتعلمة حسب شجرة القرار المقدمة من طرف " بأبعادهاالاستراتيجية 

نموذج المنظمة  تبنيادة الاستراتيجية و القي بين إحصائية دلالة ذو أثر وجود على تنص التي للدراسة الأولى الفرضية قبول يتم و ذا
 المتعلمة من خلال التعلم التنظيمي.

ظمة يجية ونموذج المنقيادة الاستراتأما على المستوى الجزئي سنقوم بالتعمق أكثر في اختبار نوع الوساطة بين لارسات ال      
 كالآتي:  المنبثقة الجزئيةاختبار الفرضيات المتعلمة من خلال 

وذج المنظمة بحوثة في تبني نملمنظمات الميؤثر التوجه الاستراتيجية معنويا على توجهات اة الأولى: الفرضية الجزئي. اختبار أولا
 المتعلمة عبر التعلم التنظيمي.

 

 

Path Direct 
Effects 

Indirect 
Effects 

 Total 
Effects 

Conclusion 

LO <---OL <--- SL .467** .264**  0.731** Partial 
Mediation P-Valu 0.003 0.003  0.003 

*** P<0.001, ** P<0.01, * P<0.05, nothing: P The effect is not significant 
Indirect Effects = 0.675 * 0.391  (الجدول السابق)القيم موجودة  
Total Effects = Direct Effects + Indirect Effects  = 0.467 + 0.264 
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 لبعد التوجه الاستراتيجيتحليل المسار  تقديرات :38-5الجدول رقم 

 
 
 
 

 AMOS.V24المصدر: من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج برنامج 

رات الثلاثــة وققــة بمســتوى اــد أن المســا (38-5)والشــكل رقــم  5-5)مــن خــلال ملاحظــة النتــائج الــواردة في الجــدول رقــم     
( والــتعلم LOمــة المتعلمــة )و كــل مــن المنظ (SDبــين التوجــه الاســتراتيجية ) مباشــر أثــرأي أن هنــا   ،(0.000معنويــة مرتفــع )

، 0.227، 0.370لاثـة سـارات الثولهذا الأخير أثر معنوي على المنظمة المتعلمة، حيث بلغـت معـاملات الانحـدار للم ،التنظيمي

تحقـق الشــروط الثلاثــة  1.964يا ( والــتي فاقــت قيمتهـا الــدنC.Rالتــوا ، كمـا تؤكــد القــيم المرتفعـة للنســبة الحرجـة ) علـى 0.507
 ظمة المتعلمة.تيجي والمن، وبالتا  يمكننا القيام باختبار نوع الوساطة بين التوجه الاسترا "بارون وكينيلنموذج "

و ألمنظمــة المتعلمــة توجــه الاســتراتيجية وا)الــتعلم التنظيمــي( في تعزيــز العلاقــة بــين ال الوســيط غــيرالمت إضــافة يــةهمأ يننبــ تىوحــ      
ي بــين شــر، والأثــر الكلــغــير المباو نفيهــا، تم إعــداد جــدول يختصــر القيمــة والدلالــة الإحصــائية للعلاقــات الخاصــة بــالأثر المباشــر 

 متغيرات الدراسة:

VARIABLE ESTIMATE S.E.  C.R. P 
OL <--- SD .370 .050  7.451 *** 
LO <--- OL .507 .044  11.579 *** 
LO <--- SD .227 6.422  6.422 *** 

*** P<0.001 , ** P<0.01 , * P<0.05 

 

 : تحليل المسار لبعد التوجه الاستراتيجي في وجود التعلم التنظيمي كمتغير وسيط5-5لشكل رقم ا
 

 AMOS.V24دام برنامج المصدر: من إعداد الباحث باستخ
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 والكلي لمتغيرات الدراسةالأثر المباشر وغير المباشر  :39-5الجدول رقم 

 

 AMOS.V24المصدر: من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج برنامج 

التنظيمـي  تعلمفي غيـاب الـوالمنظمـة المتعلمـة  بين التوجه الاستراتيجي الكليالأثر معنوية  (5-39)يلاح  من الجدول رقم       
ا نلاحــ  كمــ  ،0.003لمســتوى بينهمــا بوجــود المتغــير الوســيط دالا إحصــائيا عنــد ا بقــي الأثــر المباشــرو ، 0.008 بمســتوى دلالــة

 0.227الأثـر غـير المباشـر  ) ، ومـن جهـة أخـرى اـد أن الأثـر المباشـر يفـوق0.005وجود أثر معنوي غير المباشر بمستوى دلالة 

التوجـــه  ئيـــة بـــينوجـــود وســـاطة جز  يعـــني وهـــذا(، 0.227 < 0.415)لصـــفر منـــه لـــدى الأثـــر الكلـــي وأقـــرب إلى ا(، 0.188 <
تحديــد  بــين ائيةإحصــ دلالــة ذو أثـر دوجــو  علــى تــنص الـتي الأولى الجزئيــة الفرضــية قبــول يـتم و ــذاالاسـتراتيجي والمنظمــة المتعلمــة، 

 تعلم التنظيمي.التوجه الاستراتيجي وتبني نموذج المنظمة المتعلمة من خلال ال

معنويا على توجهات المنظمات المبحوثة في تبني نموذج المنظمة  الثقافة التنظيمية الداعمةؤثر ت: الثانية الجزئية الفرضية. ثانيا
 التعلم التنظيمي. من خلالالمتعلمة 

 

 

 

 

 

 

Path 
Direct 
Effects 

Indirect 
Effects 

 
Total 
Effects 

Conclusion 

LO <---OL <--- SD .227** .188**  0.415** Partial 
Mediation P-Valu 0.003 0.005  0.008 

*** P<0.001, ** P<0.01, * P<0.05, nothing: P The effect is not significant 
Indirect Effects = 0.370 * 0.507 
Total Effects = Direct Effects + Indirect Effects 
= 0.227 + 0.188 

 تحليل المسار لبعد الثقافة التنظيمية الداعمة في وجود التعلم التنظيمي كمتغير وسيط 6-5الشكل رقم: 
 

 
 AMOS.V24المصدر: من إعداد الباحث باستخدام برنامج 
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 لبعد الثقافة التنظيمية الداعمةتحليل المسار  تقديرات :40-5الجدول رقم 
 

 AMOS.V24المصدر: من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج برنامج 

اــد أن هنــا  درجــات معنويــة عاليــة  (5-40)والنتــائج الــواردة في الجــدول رقــم  (5-6)مــن خــلال ملاحظــة الشــكل رقــم       
مـــن المتغـــير المســـتقل  علـــى كـــل (OC) المســـتقل للمتغـــير مباشـــر أثـــر(، أي وجـــود 0.000ت الـــثلاث للدراســـة )ابالنســـبة للمســـار 

(OL بمعامـــل انحـــدار )0.342، ( والمتغـــير التـــابعLO بمعامـــل انحـــدار )ط علـــى التـــابع بمعامـــل تـــأثير الوســـي ، ويـــؤثر المتغـــير0.200
 ."Baron & kennyـ "لوبالتا  نصل إلى تحقق الشروط الثلاثة  1.964( فاقت القيمة الدنيا C.Rكما أن قيم )  ،0.529

 الأثر المباشر وغير المباشر والكلي  :41-5الجدول رقم 

 

 AMOS.V24ا من نتائج برنامج المصدر: من إعداد الباحث انطلاق

 عنـد مسـتويي وذلـ المنظمـة المتعلمـة ونمـوذج  يةالثقافة التنظيمبين  الكلي والمباشرالأثر معنوية  (5-41)يلاح  من الجدول رقم 
، كمـــا نلاحـــ  أن الأثـــر 0.005علـــى التـــوا ، إضـــافة إلى معنويـــة الأثـــر غـــير المباشـــر  بمســـتوى دلالـــة  0.004، 0.006المعنويـــة 

ا  وسـاطة وبالتـا  هنـ (،0.381 < 0.200(، وأقل من الأثـر الكلـي )0.181 < 0.200باشر أكبر من الأثر غير المباشر  )الم
 وجـودوالمقـرة ب الثانيـة الجزئيـة يةالفرضـ قبـول يـتم و ذا ،على العلاقة بين الثقافة التنظيمية والمنظمة المتعلمة التنظيمي لتعلمجزئية  ل

 مي. التعلم التنظية متعلمة عبرالداعمة على توجهات المنظمات المبحوثة نحو تبني نموذج منظم ةتنظيميالمعنوي للثقافة  أثر

لمنظمات المبحوثة في تبني نموذج معنويا على توجهات اتطوير رأس المال البشري ؤثر ي: الثالثة الجزئية الفرضية. اختبار ثالثا
 التعلم التنظيمي. عبرتعلمة منظمة م

VARIABLE ESTIMATE S.E.  C.R. P 
OL <--- OC . 342 .050  6.822 *** 
LO <--- OL .529 .044  12.081 *** 
LO <--- OC .200 .035  5.695 *** 

*** P<0.001 , ** P<0.01 , * P<0.05 

Path 
Direct 
Effects 

Indirect 
Effects 

 
Total 
Effects 

Conclusion 

LO <---OL <--- OC .200** .181**  0.381** Partial 
Mediation P-Valu 0.004 0.005  0.006 

*** P<0.001, ** P<0.01, * P<0.05, nothing: P The effect is not significant 
Indirect Effects = 0.342 * 0.529 
Total Effects = 0.200 + 0.181 



 لنتائجا وتفسير رضياتالف تباراخ ..........................................................ــل الخامسالفصـــ
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 
284 

 

 

 

 

 

 

 

 لبعد رأس المال البشريتحليل المسار  تقديرات :42-5جدول رقم ال
 

 AMOS.V24قا من نتائج برنامج المصدر: من إعداد الباحث انطلا

ير المسـتقل (، حيث بلغ أثـر المتغـ0.000لالة )دأعلا  معنوية المسارات الثلاثة للدراسة بمستوى  (5-42)يبين الجدول رقم       
ان  ا، وبمــ0.538بمعامــل انحـدار  علـى التــوا ، ويـؤثر المتغــير الوسـيط علــى التـابع 0.238و 0.304علـى المتغــيرين الوسـيط والتــابع 

ختبـار الوسـاطة بـين وققـة ونسـتطيع ا "Baron & kennyالشـروط الثلاثـة لــ " 1.964( للمسـارات الثلاثـة فاقـت C.Rقـيم )
 الرأس مال البشري والمنظمة المتعلمة.

 الأثر المباشر وغير المباشر والكلي :43-5الجدول رقم 

 

 AMOS.V24ث انطلاقا من نتائج برنامج المصدر: من إعداد الباح

VARIABLE ESTIMATE S.E.  C.R. P 
OL <--- HC . 304 .050  5.469 *** 
LO <--- OL .538 .041  13.014 *** 
LO <--- HC .238 .036  6.670 *** 

*** P<0.001 , ** P<0.01 , * P<0.05 

Path 
Direct 
Effects 

Indirect 
Effects  

Total 
Effects conclusion 

LO <---OL <--- OC .238** .164**  0.401** Partial 
Mediation P-Valu 0.003 0.004  0.004 

*** P<0.001, ** P<0.01, * P<0.05, nothing: P The effect is not significant 
Indirect Effects = 0.304 * 0.538 
Total Effects = 0.238 + 0.164 

 يط: تحليل المسار لبعد رأس المال البشري في وجود التعلم التنظيمي كمتغير وس7-5الشكل رقم 
 

 

 AMOS.V24المصدر: من إعداد الباحث باستخدام برنامج 
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 ر وغـــير المباشـــر للمســـارات الثلاثـــة المتعلقـــةالكلـــي والمباشـــالأثـــر معنويـــة  (5-43)تبـــين النتـــائج الموضـــحة في الجـــدول رقـــم       
لتـوا ، إضــافة إلى اعلـى  0.004 0.003و 0.004عنـد مسـتويات الدلالـة  (، وذلــ 43بمتغـيرات النمـوذج أعـلا  )الشـكل رقـم 

(، 0.164 < 0.238باشـر )(، وهـذا الأخـير أكـبر مـن الأثـر غـير الم0.238 < 0.401أن الأثر الكلي أكبر مـن الأثـر المباشـر )
 عيــةالفر  الفرضــية لو قبــ يــتم و ــذا ،وهــذا يعــني وجــود وســاطة جزئيــة للمتغــير الوســيط علــى العلاقــة بــين المتغــيرين المســتقل والتــابع 

 ظيمي.التعلم التن ي بين تطوير رأس المال البشري والمنظمة المتعلمة من خلالمعنو  أثر وجودوالمقرة ب الثالثة

بني ل الدراسة في تولمنظمات ات اعلى توجهيوجد أثر معنوي لبعد تمكين العاملين : الرابعة الجزئية الفرضية. اختبار رابعا
 التعلم التنظيمي. من خلالتعلمة نموذج المنظمة الم

 

 

 

 

 

 

 لبعد إدارة التغيير التنظيميتحليل المسار  تقديرات :44-5الجدول رقم 
 

 AMOS.V24ا من نتائج برنامج المصدر: من إعداد الباحث انطلاق

، وذلـ  عنــد (5-8)يظهـر الجـدول أعــلا  وجـود دلالـة إحصــائية للمسـارات الثلاثـة المتعلقــة بـالنموذج الموضـلم في الشــكل       
 0.332و 0.135(، حيــث تــؤثر غــدارة التغيــير علــى المنظمــة المتعلمــة والــتعلم التنظيمــي بمعامــل انحــدار 0.000مســتوى المعنويــة )

VARIABLE ESTIMATE   S.E.  C.R. P 
OL <--- OCM .332 .044  7.593 *** 

LO <--- OL .547 .046  11.835 *** 
LO <--- OCM .135 .033  4.094 *** 

*** P<0.001 , ** P<0.01 , * P<0.05 

 : تحليل المسار لبعد إدارة التغيير التنظيمي في وجود التعلم التنظيمي كمتغير وسيط8-5الشكل رقم 
 

 AMOS.V24المصدر: من إعداد الباحث باستخدام برنامج  
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نصــل غلــى تحقــق  1.964( الـتي فاقــت C.R، وبــالنظر إلى قــيم )0.547وا ، ويــؤثر الأخــير علــى منظمـة الــتعلم بمقــدار علـى التــ
 وبالتا  يمكننا اختبار نوع الوساطة بين المتغيرين. "Baron & kennyالشروط التي أقرها "

 الأثر المباشر وغير المباشر والكلي :45-5الجدول رقم 

 AMOS.V24المصدر: من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج برنامج 

ة والمنظمــ إدارة التغيــير التنظيمــيبــين  لكلــيالأثــر أعــلا  دلالــة إحصــائية ل (5-45)رقــم  تظهــر النتــائج الموضــحة في الجــدول      
ى الدلالة وغير المباشر عند مستو  رالأثر المباشنوية نلاح  مع، وبعد إدخال المتغير الوسيط 0.007المتعلمة عند مستوى الدلالة 

 التنظيمـي لـتعلمتـا  فـإن ا(، وبال0.135 < 0.182من جهة أخرى اد أن الأثر غير المباشر أكـبر مـن الأثـر المباشـر ) ،0.005
 التغــيراتابعــة، أي أن الر  ئيــةالجز  الفرضــية قبــول يــتم وعليــه، (LOوالتــابع )(، OCMبــين المتغــير المســتقل ) العلاقــة كليــا  يتوســط

 يركمتغـــ  التنظيمـــي لملـــتعفي وجـــود ا تفســـر بـــالتغيرات الحاصـــلة في إدارة التغيـــير التنظيمـــي المنظمـــة المتعلمـــة في تحـــدث الحاصـــلة في
 . وسيط

لمنظمات وجهات اعلى تتنظيمي هنا  أثر معنوي غير مباشر لإدارة التغيير ال: الخامسة الجزئية الفرضية. اختبار خامسا
 من خلال التعلم التنظيمي.تعلمة حوثة في تبني نموذج منظمة مالمب

 

 

 

 

 

Path Direct 
Effects 

Indirect 
Effects 

 Total 
Effects 

conclusion 

LO <---OL <--- OC .135** .182**  0.317** Partial 
Mediation P-Valu 0.005 0.005  0.007 

*** P<0.001, ** P<0.01, * P<0.05, nothing: P The effect is not significant 
Indirect Effects = 0.332 * 0.547 
Total Effects = 0.135 + 0.182 
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 لبعد التمكينتحليل المسار  : تقديرات46-5الجدول رقم 
 

 AMOS.V24المصدر: من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج برنامج 

ة( بمعــاملات لمتعلمــة المتعلمــلتنظيمــي، اامعنويــة الأثــر المباشــر بــين المتغــيرات الثلاثــة )التمكــين، الــتعلم  يبــين الجــدول أعــلا       
( قـد C.Rم الحرجـة )، كمـا نلاحـ  أن القـي(0.000التوا ، ومستوى دلالـة مرتفـع ) على 0.176و  0.539و  0.375انحدار 
 يمكننا اختبار نوع الوساطة بين في النموذج المفترض.وبالتا   1.964فاقت 

 الأثر المباشر وغير المباشر والكلي :47-5الجدول رقم 

 

 AMOS.V24ن إعداد الباحث انطلاقا من نتائج برنامج المصدر: م

VARIABLE ESTIMATE   S.E.   C.R. P 
OL <--- OCM .375 .051   7.352 *** 

LO <--- OL .539 .045   11.869 *** 
LO <--- OCM .176 .038   4.667 *** 

 *** P<0.001 , ** P<0.01 , * P<0.05 

Path Direct 
Effects 

Indirect 
Effects 

 Total 
Effects 

conclusion 

LO <---OL <--- OC .176** .202**  0.378** Partial 
Mediation P-Valu 0.002 0.008  0.007 

*** P<0.001, ** P<0.01, * P<0.05, nothing: P The effect is not significant 
Indirect Effects = 0.375 * 0.539 
Total Effects = 0.176 + 0.202                  

 في وجود التعلم التنظيمي كمتغير وسيطين العاملين  : تحليل المسار لبعد تمك9-5لشكل رقم ا
 

 

 AMOS.V24المصدر: من إعداد الباحث باستخدام برنامج 
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ثــر المباشــر بوجــود المتغــير الوســيط يتلهــلم تحقــق الأ (9-5)مــن خــلال نتــائج الجــدول أعــلا  والنمــوذج الموضــلم في الشــكل       
تغير الوسـيط شر من خلال الم، كما نلاح  وجود أثر غير مبا0.002ومستوى معنوية  0.176)التعلم التنظيمي( بمعامل انحدار 

عليه فإن هنا  وساطة تامة و (، 0.135 < 0.182المباشر )من جهة أرى كما اد أن الأثر غير المباشر أكبر من الأثر  ،بمعامل
 في العلاقة بين تمكين العاملين وبناء منظمة متعلمة. التنظيمي لتعلمل

ج منظمة ثة في تبني نموذ نظمات المبحو لمتوجهات اتوازنة تؤثر الرقابة التنظيمية الم: السادسة الجزئية الفرضية. اختبار سادسا
 التعلم التنظيمي.في وجود تعلمة م

 

 

 

 

 

 

 لبعد الرقابة المتوازنةتحليل المسار  تقديرات :48-5الجدول رقم 
 

 AMOS.V24المصدر: من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج برنامج 

ت الخاصـة بـالأثر المباشـر ار معنوية المسـا من خلال "Baron & kennyالجدول أعلا  تحقق الشروط الثلاثة لطريق " يبين      
بإمكاننـــا اختبـــار  د أنـــهلكـــل المســـارات اـــ CRمـــوذج المفـــترض بمســـتويات دلالـــة مرتفعـــة، ومـــن ملاحظـــة قـــيم بـــين متغـــيرات الن

 الوساطة بين الرقابة التنظيمية المنظمة المتعلمة.

 

VARIABLE ESTIMATE   S.E.  C.R. P 
OL <--- OCM .214 .046  4.687 *** 

LO <--- OL .592 .044  13.552 *** 
LO <--- OCM .098 .030  3.235 .001 

*** P<0.001 , ** P<0.01 , * P<0.05 

 : تحليل المسار لبعد الرقابة التنظيمية المتوازنة في وجود التعلم التنظيمي كمتغير وسيط10-5الشكل رقم 
 

 

 AMOS.V24المصدر: من إعداد الباحث باستخدام برنامج 
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 الأثر المباشر وغير المباشر والكلي :49-5الجدول رقم 

 

 AMOS.V24: من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج برنامج المصدر

ة علـى المنظمـة ثـر المباشـر للرقابـة التنظيميـوالجدول أعلا  يتلهلم لنا تحقـق الأثـر الكلـي والا (5-10)من خلال الشكل رقم       
المقابــل تحقــق الأثــر  فيعلــى التــوا ، بينمــا نلاحــ   0.006، 0.008ومســتوى معنويــة  0.176، 0.098المتعلمــة بقــوة تفســيرية 

( مـا 0.098 < 0.126لمباشـر )وهو أكبر بكثير مـن الأثـر ا 0.005عند مستوى المعنوية  0.126غير المباشر بعامل انحدار بلغ 
 الجزئيـــة يةالفرضـــ قبـــول يـــتم. المتعلمـــة يعـــني وجـــود وســـاطة كليـــة للـــتعلم التنظيمـــي في تفســـير العلاقـــة بـــين الرقابـــة المتوازنـــة والمنظمـــة

لمتعلمـة عـبر نموذج المنظمة ا لدراسة لتبنيللرقابة التنظيمية المتوازنة على توجهات المنظمات ول ا معنوي أثر وجودب سة المقرةالساد
 التعلم التنظيمي.

 

 

 

 

 

 

 

 

Path Direct 
Effects 

Indirect 
Effects 

 Total 
Effects 

Conclusion 

LO <---OL <--- OC .098** .126**  0.225** Partial 
Mediation P-Valu 0.008 0.005  0.006 

*** P<0.001, ** P<0.01, * P<0.05, nothing: P The effect is not significant 
Indirect Effects = 0.214 * 0.592 
Total Effects = 0.098 + 0.126 
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 خاتمة الفصل:

 بــإجراء انــقم حيــث ،لدراســةاالفصــول الســابقة علــى ميــدان  في الموضــحة النظريــة المفــاهيم إســقاط تم مــن خــلال هــذا الفصــل    
ت العاملـة راسـة في الإطـاراعينـة الد دراسة ميدانية على عينة من المنظمات الناشطة في القطـاع الاقتصـادي بولايـة المسـيلة، تمثلـت

رئيســية ختبــار الفرضــيات الاوبعــد توزيــع الاســتبيان وإجــراء التحلــيلات اللازمــة مــن أجــل  ،مفــردة 211وبلغــت  تالمنظمــابتلــ  
 النتائج التالية: للدراسة تحصلنا على 

 درجة تحقق فرضيات الدراسة الرئيسية :50-5الجدول رقم 

 القرار صياغة الفرضية الفرضية
1H  محققة جزئيا .اسةالمنظمات ول الدر  التنظيمي التعلم على إيجابي بشكل الاستراتيجيةتؤثر القيادة 

2H 
 نموذج تبني نحو الدراسة ول المنظمات وجهاتت على بأبعادها الاستراتيجية للقيادة مباشرمعنوي  تأثير هنا 

 .متعلمة منظمة
 محققة جزئيا

3H محققة كليا .الدراسة المنظمات ول المنظمة المتعلمة في تبني نموذج إيجابي بشكل يؤثر التعلم التنظيمي 

4H 
و ل الدراسة نحو لمنظماتاهنا  تأثير معنوي غير مباشر للقيادة الاستراتيجية بأبعادها مجتمعة على توجهات 

 تبني نموذج منظمة متعلمة من خلال التعلم التنظيمي كمتغير وسيط.
 كليا  محققة

 المصدر: من إعداد الباحث

عــرض النمــوذج اســات الســابقة، و تهـا بالدر ويعتـبر هــذا الفصــل بمثابــة خاتمــة للدراسـة الميدانيــة، وتمهيــد لمناقشــة النتــائج ومقارن      
 ن نفـس النـوع، وفيمـسـات أخـرى ل إليه في ياية الدراسة، والذي سيكون كمرجع يمكـن اعتمـاد  في دراالتجريبي الذي تم الوصو 

 ة. وع الدراسالختام سنخرج ببعض النتائج والتوصيات الموجهة لأصحاب المنظمات والباحثين ذوي الصلة بموض

 

 

 

 

 



 

 

 

  

 

  

 

 

 خاتمـــــــــــة
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 خاتمــــــــــــــــــــــــــة:

  اهتمـام و تـ، و مشـتركة مسـتقبلية ىورؤ  تصـورات وتبـني الاسـتراتيجية توجهاتهـا تحديـد علـى القـدرة تمتل  التي المنظمات إنّ       
 بيئتهـا في سـتمرةالم التغـيرات مـع اشـياتم والتكنلوجيا التنظيمي الهيكل في المستمر التحسين خلال من التنظيمي التغيير بإدارة بيرك

 الاســــتراتيجية الأهميـــة ذات وانــــبالج تطـــوير في وتوظيفهـــا الجديــــدة المعـــارف توليـــد علــــى القـــدرةفــــراد الثقـــة و ، وتمـــنلم الأالخارجيـــة
 كـــل  مدعـــو  ماعيـــةالجو  فرديـــةال ممهـــاراتهلتنميـــة  العـــاملون يســـعى حيـــث مســـتدامة؛ تعلـــم ثقافـــة إرســـاءحتمـــا بإمكايـــا  للمنظمـــة،
 ارســاتالمم هــذ  أن الباحــث ويعتقــد. عملهــم ظــروف وتحســين تياجــاتهماح لتلبيــة ضــرورية أيــاب مــنهم إدراكــا، التغيــير مبــادرات
 وتبني نموذج المنظمات المتعلمة. التعلم نحو المنظمة ككل سلو  لتوجيه ضرورية

 لا علمالـت إلى والحاجـة مسـتمر، غييرفـالت ثابتـة، حالـة ليسـت متعلمـة المنظمـة أن دائمـا تـذكر  يجـب والذي عليه المتفق الأمر      
ا تنتهي  منظمـة كـل  علـى يجـب وإنما متعلمة، ةمنظم لبناء ختلفةالم استراتيجيات أو قطر الكثير من ال توجد أنه الآخر والأمر. أبد 
 وثقافتهـا يطهـاوتغـيرات  مـع أفلهـل بشـكل أو الاسـتراتيجية الـذي يتناسـب سـلوبالأ اكلها ومواردهـا البشـرية، واختيـارهي تطوير

 ،لخطــوةا هــذ  لبــدء المنظمــات تســاعد أن يمكــن الــتي الشــائعة الاســتراتيجيات بعــض هنــا  يير،المعــا هــذ  إلى وبــالنظر. ورســالتها
 احتمـالات مجـرد تبقـى تيجيات  الاسـتراهـذ أن إلاّ  ونشير بذل  إلى لارسات القيادة الاستراتيجي التي تم التركيز عليهـا في بحثنـا،

 .النجاح لتحقيق ملهمونة طبية وصفة وليستواقتراحات مبنية على أسس نظرية وتجارب سابقة، 

 :مناقشة نتائج الدراسة أ.

ري مــن الجانــب النظــ ج انطلاقــابعــد اختبــار الفرضــيات وتحليــل النتــائج المتحصــل عليهــا، ســيتم تفســير ومناقشــة هــذ  النتــائ     
لاسـتراتيجية اادة اهمة القيـالأطروحة التعرف علـى مـدى مسـ هذ  خلال من للدراسة ومقارنتها بالدراسات السابقة. حيث يدف

دراسـة، مـن تغير وسـيط في التنظيمي كمالتعلم ال إدراجفي توجيه المنظمات الاقتصادية نحو تبني نموذج المنظمات المتعلمة، وقد تم 
  شكالية التالية: طرح الايري الدراسة الرئيسيين. وقد تمذا الأخير في دعم العلاقة بين متغخلال اختبار مدى مساهمة ه

 ؟ الدراسة محل المنظماتب المتعلمة المنظمة نموذج تبني في الاستراتيجية القيادة مساهمة مدى ما -          

ية، عشرون فرضية فرعو ية، وواحد فرعية، مكنتنا من صياغة أربعة فرضيات رئيس أربعة تساؤلاتوتنبثق من هذ  الاشكالية       
ل في المحققـة بالفعـ اتوالمتغـير  لأبعـادا كـل  يـبرز تجـريبي بنمـوذج الخـروج تما وبعد اختبار كل الفرضيات وتحديد قرار قبولها أو رفلهـه

 ميدان الدراسة وهو موضلم في الشكل الموا :
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𝐇𝟐 

 "التجريبي" أنموذج الدراسة  :1-6 رقملشكل ا

 

      

𝐇𝟒 

𝐇𝟏 

𝐇𝟑 

 التعــــــــــــــــــــــــــــلم التنظيــــــــــــــــــــــــــمي

 

 التعلم الفردي التعلم على مستوى المنظمة التعلم الجماعي

 تحديد التوجه الاستراتيجية

 ثقافة تنظيمية داعمة 

 دارة التغيير التنظيميإ

 تطوير رأس المال البشري 

 تمكين العاملين

 رقابة تنظيمية متوازنة 

 

 القيادة الاستـــــــــــــراتيجية

 

 المنظمة المتعـــــــلمة

 

 فهم البيئة 

 الرؤية المشتركة

 إدارة المعرفة 

 التعلم المستمر

 

 التفكير النظمي 

 تطبيق التكنولوجيا

 

 علاقة ارتباط تأثير علاقة

 استنادا إلى النتائج المتوصل إليهاالمصدر: من إعداد الباحث 

 

 المتغيرات الديمغرافية
 

 محققة ةــــــــمحقق

 محققة

 ةــــــــمحقق
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اتيجية علــى مســتوى الــتعلم وجــود أثــر معنــوي مباشــر للقيــادة الاســتر  عــن (6-2)تظهــر النتــائج الموضــحة في الشــكل رقــم       
عنـــد  وذلـــ  وقـــد تبـــين ذلـــ  مـــن خـــلال تحقـــق أربـــع فرضـــيات جزئيـــة مـــن أصـــل ســـتة، التنظيمـــي مـــن جهـــة نظـــر عينـــة الدراســـة،

وجـود قيــادة اســتراتيجية قـادرة علــى تــوفير إلى . ويعــزى ذلــ  علــى التـوا  0.000 ،0.023 ،0.013 ،0.001مسـتويات الدلالــة 
الاتصـــال بـــين الأفـــراد والانفتـــاح علـــى العـــاا الخـــارجي  ـــدف تحســـين الـــتعلم علـــى كـــل المســـتويات بيئـــة تـــدعم العمـــل الجمـــاعي و 

)الفـردي، الجمـاعي، والتنظيمـي(. كمــا يلعـب الـذكاء الاجتمــاعي للقائـد دورا رئيسـيا في تسـهيل عمليــتي الـتعلم التنظيمـي وتبــادل 
وزرع ثقافــة الــتعلم الجمــاعي بــين فــرق العمــل، وتــوفير الوســائل  المعرفــة مــن خــلال تحفيــز الأفــراد علــى التكــوين والإبــداع الفــردي،

اللهـــرورية لعمليـــة الـــتعلم والتكـــوين داخـــل وخـــارج المنظمـــة، وبالتـــا  للقيـــادة الاســـتراتيجية دورا فعـــالا  في تفعيـــل الـــتعلم التنظيمـــي 
" الـذي يـرى أن Leeavy,1996سـة "بالمنظمات المبحوثة. وتتفق هذ  النتائج مع العديد مـن الدراسـات السـابقة علـى غـرار درا

 العاملين ينتمك خلال من معقدة بيئة في دفع عجلة التعلم بالمنظمة في المساهمة على قادر هو خبير تكتيكي القائد الاستراتيجي
 إلى وجـود "2018 والزهـراني، حـن وتوصـل كـل مـن "نحـو تبـني فكـرة التغيـير والابتكـار،  الصـريحة أفكـارهم وخـبراتهم مشـاركة من

" 2008، التميمو  الخشا  " وهذا ما أكد  ،التنظيمي التعلم قدرات تطوير في الاستراتيجية القيادة لممارسات موجبة تأثير علاقة
 أن( Mountes, 2005وأضـاف ) ،الأردنيالصـناعي  قطـاعال في التنظيمـي الـتعلم علـى الاسـتراتيجية القيـادة رثـلأفي دراستهما 

 من إعداد الباحث استنادا لنتائج الدراسة المصدر:

  ا

 

 

 

 "  للدراسة ولى: " النموذج التجريبي للفرضية الأ2-6الشكل 

 التعلم التنظيمي

 

 القيادة الاستراتيجية

 

 1H   

 التعلم على مستوى المنظمة

 

𝐇𝟏−𝟏  P = 0.003   

 𝐇𝟏−𝟐 P = 0.001    

 𝐇𝟏−𝟑 P = 0.525    

𝐇𝟏−𝟔P = 0.297    

 

 الثقافة التنظيمية 

 رأس المال البشري 

 ميإدارة التغيير التنظي

 

 التوجه الاستراتيجي

 

 تمكين العاملين

 الرقابة المتوازنة 

 

 التعلم على مستوى الفرد

 
 التعلم على مستوى الجماعة

 
𝐇𝟏−𝟓 P = 0.000    

𝐇𝟏−𝟒 P = 0.000    
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  واتخـاذ الأفـراد علـى التكـوين الـداخلي، تحفيـزمـؤثرة، مـن خـلال  قيـادة وجود حال في للإبداع الحاسم المفتاحهو  التنظيمي التعلم
القيـادة  "Vera, 2004" " وUsahawantithakit,2012". كما اعتبر كل مـن التي من شايا تسهيل ذل  الإجراءات كل 

بالمنظمة، وتوصل هـذا الأخـير إلى  التعلم زيتعز الهادف إلى  الفردي والدعمالاستراتيجية مدخلا هاما في زيادة العلاقات الداخلية 
 الــتعلم عمليــة" أن Matej, 2018"أن القــادة الفــاعلون هــم الأكثــر قــدرة علــى دعــم الــتعلم. مــن جهــة ثانيــة أكــدت دراســة 

 ى المـوارد البشـرية والالتـزامعلـ والحفـا  البيئـة الملائمـة توفير خلال منتتطلب قيادة داعمة لتحقيق النتائج المرجوة منها،  التنظيمي
 أن( Hugo.Z, 2009( و )Boal and Schuhltz, 2007علـى كـل المسـتويات التنظيميـة، وأضـاف  كـل مـن ) ةعليـالفاب

بــين معارفهـا وخبراتهــا  الـربط خــلال مـندفـع المنظمــة نحـو الــتعلم والتكيـف مــع العـاا الخــارجي في  مهمــا دور ا للقيـادة الاسـتراتيجية
 علم من الأخطاء لتصحيلم المستقبل الغامض المليء بالمفاجآت والذي يحتاج إلى بناء رؤية جديدة للتعلم المستمر.الحالية والت

 شــرير رأس المـال الببعـدي تطــويويتلهـلم مـن خــلال اختبـار الفرضـيتين الفــرعيتين الثالثـة والسادســة عـدم وجـود أثــر معنـوي ل      
 0.297، و 0.525لـة و سـتوى الدلامم التنظيمـي بالمنظمـات وـل الدراسـة، وذلـ  عنـد والرقابة التنظيمية المتوازنة في دعم الـتعل

نظمات تـؤثر اصة لبعض هذ  الململكية الخفرغم تركيز معظم المنظمات المبحوثة على مواردها البشرية، إلاّ أنّ طبيعة اعلى التوا ؛ 
م  ، لـذل  لا اهتمـافي العمـل الـتي تهمـل جانـب الكفـاءة سلبيا على هذ  الموضوع، فهي تخلهع لعاملي السلطة والمصلحة الخاصـة

د قـ(، بينمـا تفتالتـأمين ... العـائلي، كبير بالمورد البشـري في تلـ  المنظمـات باسـتثناء الحقـوق والتحفيـزات العامـة ) الأجـر، المـنلم
مــات عتمــد معظــم المنظحيــث ت .يــةإلى اســتراتيجيات خاصــة بتنميــة العــاملين وتكيــيفهم مــع التغــيرات المتســارعة في البيئــة الخارج

فــرط ليب التلهــييق المة إلى أســاالخاصــة سياســة الاســتقطاب مــن الخــارج بــدل التكــوين واســتثمار الخــبرات الداخليــة المؤهلــة، إضــاف
إلاّ أن هــذ   كثفــة ...(.مظالمــة، الحرمــان والعطــل، الاجــور اللهــعيفة، بــرامج عمــل  )حســوماتالمنتهجــة مــن طــرف بعــض القــادة 

 وكوســيدار جــر،الآوصــناعة  ،الحلهـنة )منظمــةلاحظــه الباحــث في بعـض المنظمــات الرائــدة في الولايـة مثــل مـا لــف مــع النتيجـة تخت
وترصـد ميزانيـة  ،ولـوجهممنـذ  أفرادها قدرات تنمية، حيث تتميز هذ  المنظمات بالحرن الكبير على تكوين و الأنبايب(وصناعة 

الســـماح لهـــم الخارجيـــة و  إلى تســـهيلات التربصـــات بالإضـــافةالمتكـــرر،  خاصـــة لـــذل  بغيـــة تحفيـــزهم علـــى الـــتعلم بـــدل التوظيـــف
 والرضـا الالتـزام نمـ جـوي لـا يخلـق الدراسـي والعلمـ مسـتواهم لتحسـين الوطنيـة والمعاهـد لجامعـات،بالمعاهـد الوطنيـة وا بالالتحاق

 الوظيفي داخل المنظمة.
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 مناقشة الفرضية الثانية للدراسة:  .2

 

 

 

 

 

 

 

 

وجـود أثـر مباشـر للقيـادة الاسـتراتيجية  (6-3)والموضـحة في الشـكل رقـم  من الدراسـة الثانيةنتائج اختبار الفرضية  فرتأس      
صـل سـتة فرضـيات أات جزئيـة مـن حيـث تم قبـول أربـع فرضـيعينة الدراسـة، أفراد من جهة نظر  في تبني نموذج المنظمات المتعلمة

 .0.000 ةالمعنويـ مسـتوىنـد وذلـ  ع املين،العـتمكـين و ، رأس المـال البشـري التنظيمية،الثقافة  التوجه الاستراتيجي،والمتعلقة بـــــ: 
لت لمنظمـات المتعلمـة، وتوصـالعليـا في تطـوير ا أشـارت إلى دور القيـادة الـتي "Fawzy.S, 2015"هـذ  النتـائج مـع دراسـة  تتفـق
 هــا،تخزين جـذ ا، المعرفـة، كتسـابا  في المســاهمة، وتشـمل )علمـةالمنظمـة المت إلى الانتقـالوجـود سـلوكيات قياديـة تســهل  ضـرو إلى 

 القيـادة إلى الافتقـار هـي لمـةالـتي تواجـه المنظمـة المتع العقبـات إحـدى أنّ " "Joeong, 2004 يعتقـدو مع الآخـرين(،  ومشاركتها
 الـتعلم أهميـةب يتعلـق فيمـا المـوظفين بتثقيـف القـادة  ا يقوم التي الطريقة الاعتبار في تأخذ أن المنظمات على يجب، حيث الفعالة

هــو  ات المتعلمــةالمنظمــ في المعرفــة لإدارة الاســتراتيجية القيــادةلارســات  أفلهــلأن  Sanijay K., 2008". ويــرى "التنظيمــي
 . صادفوياي قدقائق والأخطاء والافادة من الح والابداع للتجربة الكافية والحرية والسلطة الأفراد منلممن خلال  ،التمكين

أمــا علــى المســتوى الجزئــي، فقــد أظهــرت قــيم معــاملات الانحــدار أهميــة أكــبر لبعــد التوجــه الاســتراتيجي وذلــ  بقــوة تــأثير       
القـرار بلهـرورة توجيـه جهـود منظمـاتهم نحـو بنـاء ورؤيـة مشـتركة مـن شـأيا زرع  ومتخـذي القـادة وعـيما يـدل علـى  وهو 0.216

م في خلـق اسـتعدادات إيجابيـة لـدى الأفـراد علـى تحقيـق الأهـداف الاسـتراتيجية للمنظمـة. الثقة وروح العمل الجماعي الذي يسه

 من إعداد الباحث استنادا لنتائج الدراسة المصدر:

  ا

 

 

 

 "  الثانية للدراسة : " النموذج التجريبي للفرضية3-6الشكل 

 المنظمة المتعلمة

 

 القيادة الاستراتيجية

 

 2H   

 

𝐇𝟐−𝟏  P = 0.000   

 𝐇𝟐−𝟐 P = 0.000    

 𝐇𝟐−𝟑 P = 0.000    

𝐇𝟐−𝟔P = 0.184    

 

 الثقافة التنظيمية 

 رأس المال البشري 

 التوجه الاستراتيجي

 

 المتوازنة الرقابة

 

𝐇𝟐−𝟓 P = 0.000    

𝐇𝟐−𝟒 P = 0315    

  فهم البيئة

 الرؤية المشتركة 

 إدارة المعرفة

 

 التفكير النظمي

 

 التعلم المستمر

 تطبيق التكنولوجيا 

 

 إدارة التغيير التنظيمي

 تمكين العاملين 
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الـــتي أشــارت إلى العلاقـــة الموجبـــة بــين التوجـــه الاســـتراتيجية والمنظمــة المتعلمـــة، كمـــا  "2017، الشـــيخليدراســة "وتتفــق في ذلـــ  
 المسـتخدم قيـاسالم بـاختلاف يختلـف اتيجيالاسـتر  التوجـه دور أن" إلى  Shodiya &Ogunkoya 2013 ,توصلت دراسـة "

في الأداء، وعلــى المنظمــات التركيــز علــى تطــوير منتجاتهــا بــدل العمــلاء للملهــي في خطــى المنظمــات المتعلمــة. وأكــدت دراســة 
Karolina.S,2016"وجود أثر إيجابي للتوجه الاستراتيجي على أداء تل  المنظمات المتعلمة من خلال التفكـير الاسـتراتيجي " 

" فركـزت علـى أهميـة التوجيـه الاسـتراتيجية Zafer & Mehtap, 2018وإدارة العلاقة مع الأطراف ذات المصلحة. أمـا دراسـة "
 في والسوق التكنولوجيا نحو التوجه علىللسوق والتكنولوجيا على الأداء التنظيمي للمنظمات الذكية، حيث تعمل هذ  الأخيرة 

أن معظـم المنظمـات المبحوثـة تـوفر  ذلـ  ،0.161تـأثير  بقـوة البشري المال رأس تطوير عدبُ  ثانييأتي في الترتيب الأدائها.  تحسين
لكنهــا لا ترقــى إلى تطلعــات العــاملين واســتعداداتهم للــتعلم واكتســاب مهــارات أعلــى،  العــاملين، قــدرات وتطــوير تــدريبلل بــرامج

دي والجمـاعي هـذا مـن جهـة، ومـن جهـة أخـرى ميـل الإدارة العليـا فهي تفتقر لنظم التحفيز المادي والمعنوي وأساليب التعلم الفر 
إلى الاســتعانة بــالخبرات الخارجيــة في عمليــات الصــيانة والتســيير بــدل التكــوين الــداخلي واســتثمار الكفــاءات والخــبرات الداخليــة 

 الـــدوريــث أشــار الأول ، ح"2013"سمـــاح، و  "2016، حوحــودراســتي "مـــع  النتيجــةوالإفــادة منهــا في المســتقبل. وتتفـــق هــذ  
، وتوصــلت تطــوير أداء المنظمــات المتعلمــةفي  البشــري كأحــد مكونــات رأس المــال الفكــريس المــال أالاســتثمار في ر الــذي يلعبــه  الإيجــابي

" علـى 2006"حسـين، دراسـة  أدت. كمـا بالنسـبة للمنظمـات المتعلمـة التميـز تحقيق في البشري المالأهمية تسيير رأس الثانية إلى 
ويأتي بعُد تمكـين العـاملين بناء المنظمات المتعلمة من خلال المساهمة في تحقيق التميز والريادة.  البشري فيدور المهم للراس مال ال

، وهـــو مـــا يعكـــس الثقـــة المتبادلـــة بـــين القـــادة والمرؤوســـين مـــن خـــلال تفـــويض الســـلطات 0.157تـــأثير في الترتيـــب الثالـــث بقـــوة 
المهمــة بخصــون عملهــم. وتتفــق  القــرارات اتخــاذ المشــاركةو  ،الــرأي إبــداءالتصــرف و  في تقلاليةســومــنحهم بعــض الصــلاحيات والا

كمـا   ،التنظيمـي الـتعلم تعزيـزفي  موجـب أثر معنـوي هل التي أثبتت أن تمكين الموظفين "Khadra.D, 2016"النتيجة مع دراسة 
 وبنــاء تمكــيناســتراتيجية ال بــينموجبــة  علاقــة جــودو علــى  "2017 قســول،"دراســة  وأكــدت أن الأفــراد هــم جــوهر هــذ  العمليــة،

، أهمهــابـالتمكين الإداري  المتعلقـة النتــائج "، جملـة مـن2018، ڤـينأة مـن خــلال الـتعلم الفرقـي، وأضـافت دراســة "تعلمـالم نظمـةالم
افـة التنظيميـة المركـز بينمـا حقـق بعـد الثق. الذكيـة اتالمنظمـ العاملين وخصائص تمكين بين إحصائياعلاقة موجبة وأثر دال  وجود

وترتكـز علـى  للعمل والابداع، ملائم تنظيمي مناخ وهو ما يفسر اهتمام المنظمات ول الدراسة بتوفير ،0.152الرابع بقوة تأثير 
 وثـائق في هاتخزينمقومات تنظيمية تستند للقيم والممارسات الأخلاقية السائدة، حيث تسهل هذ  الإجراءات باكتساب المعرفة و 

هـذ  المعرفـة  وتشـار  لنقـل تصـالا قنـوات فـتلم...(، ومـن ثم  البيانات قواعد ،الالكترونية )السحابةأو الكترونيا عن طريق  مهمة
حيـــث تتفـــق هـــذ  التخطـــيط للعمليــات وابتكـــار منتجـــات وخـــدمات جديــدة.  في تجســـيدها ليـــتم العليــا، والإطـــاراتبــين الافـــراد 
. في التحـول إلى منظمـة متعلمـة الثقافـة وأسـاليب القيـادة تبـاين وصـلت إلى وجـودتالتي  "Sapna R, 2010" دراسةالنتائج مع 
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 تعلمةالم نظمةالم بناءو  التنظيمية الثقافة بين عكسيةال التي كشفت العلاقة "2023 طلال،دراسة "واختلفت نتائج الدراسة الحالية مع 
 .سعوديةملكة الالمب الحكومية جهزةفي الأ

 يمــية التغيــير التنظبعــدي إدار تبــار الفرضــيتين الفــرعيتين الرابعــة والسادســة عــدم وجــود أثــر معنــوي لويتلهــلم مــن خــلال اخ      
، وقـوة تـأثير شـبه معدومـة  0.184و  0.315والرقابة التنظيمية المتوازنة في تبني نموج المنظمة المتعلمة، ذل  عند مسـتوى الدلالـة 

يمــي والأفــراد الهيكــل التنظ نظمــات بــإدارة التغيــير التنظيمــي علــى مســتوىعلــى التــوا ، فــرغم اهتمــام الم 0.041و 0.037بلغــت 
وتوعيـة العـاملين  ت مناسـبة لإقنـاعسـتراتيجياوالتكنولوجيا كما رأينا سابقا، إلاّ أيـا تواجـه مقاومـة لهـذا التغيـير وتفتقـر إلى تطبيـق ا

اليـة نظـم الرقابـة قتصـادي لعـدم فعلتفسـير الااا الخـارجي. أمـا االمقاومين بلهرورة التغيير المستمر لمواكبة التطورات المتسارعة في الع
ت المبحوثــة رف معظــم المنظمــاطــمارســة مــن المتوازنــة في التوجــه نحــو تبــني نمــوذج المنظمــات المتعلمــة فيرجــع إلى الرقابــة التقليديــة الم

يثـة الـتي يب الرقابـة الحدبـني أسـالتالقـرار  والتي تؤثر عكسيا على مردود الأفراد ورغبتهم في الـتعلم والإبـداع، لـذل  علـى أصـحاب
مارســة مــن طــرف المتوازنــة الم نظيميــةالرقابــة الت أن الباحــث عتقــدي بــل ،الأفــراد وعمــل الرقابيــة الإجــراءات بــين تعــارض أي تخلــق لا

 سية لمنظماتهم.تنافلى الميزة الع الحفا و  تيجيةتراالاس هدافالأ تحقيق نحو الأفراد سلو  لتوجيه ضروريةالقائد الاستراتيجي 

 مناقشة الفرضية الثالثة للدراسة:  .3

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 من إعداد الباحث استنادا لنتائج الدراسة المصدر:
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 "  الثالثة  للدراسة: " النموذج التجريبي للفرضية 4-6الشكل 

 المنظمة المتعلمة

 

 التعلم التنظيمي

 

3H    

 

𝐇𝟑−𝟏 P = 0.000     

 
𝐇𝟑−𝟐 P = 0.000    

𝐇𝟑−𝟑 P = 0.000    

  فهم البيئة

 الرؤية المشتركة 

 إدارة المعرفة

 

 لنظميالتفكير ا

 

 التعلم المستمر

 تطبيق التكنولوجيا 

 

 التعلم على مستوى المنظمة

 

 التعلم على مستوى الفرد

 
 التعلم على مستوى الجماعة
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 ذو دلالــة إحصـائية للــتعلم التنظيمــي وجــود أثــر مباشـر (6-4)الثالثــة المبينـة في الشــكل رقـم أسـفرت نتــائج اختبـار الفرضــية       
خــلال تحقــق الفرضــيات الفرعيــة الخاصــة وذلــ  مـن  ،في المنظمــات وــل الدراســة تالإطــارا مــن جهــة نظـر المنظمــة المتعلمــة،علـى 

،  0.006 المعنويـــةعنـــد مســـتويات بكـــل مســـتوى تعلـــم ) الـــتعلم الفـــردي، الـــتعلم الجمـــاعين والـــتعلم علـــى مســـتوى المنظمـــات(، 

 وكيفيــة وفرقهــا، المنظمــات أفــراد بــين والخــبرات المعــارف تفاعــل خــلال مــن ذلــ  تفســير ويمكــن، علــى التــوا  0.000،   0.000
 ,Charlote F" دراسـةعليـه  أدتوهـذا مـا  .للـتعلم الداعمـة العوامـل ظـل في ومشاركتها بينهم المعرفة وحف  المعلومات معالجة

 الــتعلم وعمليــات ،الرؤيــة المشــتركة، البيئــة الداعمــة وهــي: تعلمــةالم نظمــةالم خلصــت آليــات الإدارة العليــا في بنــاء الــتي "2006
بمسـتوياته  التنظيمـي الـتعلم " علـى أهميـة2017، جـواد" و "2016"بريطـل الزهـرة،  ومن جهته أكدت كل من دراستي .التنظيمي

 .المستمر وتكـوين الـرأس المـال البشـري التعلم ااح نماذج المنظمات المتعلمة انطلاقا من في الثلاثة )الفردي والجماعي والتنظيمي(
والمعــرفي  فكــريال التـــراكم خلــق في يالتنظيمــبــه الــتعلم " إلى الــدور الحيــوي والجــوهري الــذي يلع2019وأشــارت دراســة " رحمــون، 

علـى المعرفـة  بــذكاءالمتميـزة تركـز  المنظمــات نأ اعتـبر كمـا  تحـديات العـاا الخـارجي، مــع التعامــل فــي المنظمة ةكفاءوالحفا  على  
 وابتكــار التجريــب علــى دالأفــرا مهــارات تنميــة في الــتعلم التنظيمــي دور ويظهــرلى منظمــات متعلمــة. مــن أجــل تحولهــا إ الـــتعلمو 

 علـى والتفـوق مـن أجـل التميـز البيئيـة والاتجاهـات بالأحـداث التنبـؤ إضـافة إلى ،علمـي أسـاس على الجديدة والخدماتالمنتجات 
 . التنافسي موقعها تحسينالتغيرات الحاصلة في ويطها و  مع المنظمات تكيف تحسين، كما يساهم في المنافسين

 ية الرابعة للدراسة:. مناقشة الفرض4

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الباحث استنادا لنتائج الدراسة المصدر: 

  ا

 

 

 "  الرابعة للدراسة: " النموذج التجريبي للفرضية 5-6الشكل 

 المنظمة المتعلمة

 

 لقيادة الاستراتيجيةا

 

  4H      3P= 0.00   

  P = 0.005   

 P = 0.005    

 P = 0.004    

P = 0.005    

 

 الثقافة التنظيمية 

 رأس المال البشري 

 الرقابة المتوازنة

 

P = 0.008    

P = 0.005    

  فهم البيئة

 الرؤية المشتركة 

 إدارة المعرفة

 

 فكير النظميالت

 

 التعلم المستمر

 تطبيق التكنولوجيا 

 

 إدارة التغيير التنظيمي

 تمكين العاملين 

 

 التوجه الاستراتيجي

  

التعلم 
 التنظيمي

 

 2-4H   

 1-4H   

 4-4H   

 3-4H   

 6-4H   

 5-4H   
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يجية لقيـــادة الاســـتراتمارســـات المأظهـــرت الدراســـة الحاليـــة أن للـــتعلم التنظيمـــي مســـاهمة إضـــافية في تفســـير الأثـــر المعنـــوي       
علــــى  ازنـــة(، الرقابــــة المتو التمكـــين ،التغيــــيربأبعادهـــا مجتمعـــة )التوجــــه الاســـتراتيجي، الثقافــــة الداعمـــة، رأس المــــال البشـــري، إدارة 

يظهـر ذلـ  جليـا في و  ؛0.003ة توجهات المنظمات ول الدراسة نحو تبني نموذج المنظمات المتعلمة، وذل  عنـد مسـتوى المعنويـ
 :الاهتمام الذي توليه المنظمات المبحوثة تجا  أفرادها في سبيل بناء منظمة متعلمة من خلال

  للمنظمة؛جية في إعداد الرؤى والخطط الاستراتي الأفراد الفاعلين إشرا  -
  الجديدة؛الإبداع وتقديم الأفكار  توفير بيئة داعمة ووفزة على -
 لها؛د التركيز على تكوين العاملين وتهيئتهم لمواجهة التغيرات والتحديات المحتملة والاستعدا -
ق م الأعمـــال وفـــنظـــيولوجيـــا وتالســـعي لتـــوفير الإمكانـــات الماديـــة لـــدعم الـــتعلم المســـتمر والتطـــور المعـــرفي كاســـتحداث التكن -

 الالكترونية؛التطورات الحاصلة في الإدارة 
هــداف المنظمــة ة في تحقيــق أالرغبــ هميكســبو  ولائهــم مــن زيــدلــا يتــوفير قنــوات اتصــال تســملم بتشــار  المعرفــة بــين الأفــراد  -

 . ويحسن من أدائها ويجنبها تبعات مقاومة التغيير

لرؤيــة  هــذ  المبــادئ: اتعلمــة، ومــن بــينالمنظمــة إلى تبــني نمــوذج المنظمــات الم كمــا أن للمبــادئ القياديــة أهميــة كبــيرة في دفــع      
في اتخــاذ  مشــاركة العــاملينو  الحــوار المشــتركة، اســتثمار وتمكــين العــاملين، ثقافــة التعــاون والاتصــال. فالقيــادة الحديثــة تــدعو إلى

يا ذ  العناصـر مـن شـأهـكـل  لخاصـة.االمالـ  والمصـلحة القرارات المهمة في المنظمة، عكس القيادة التقليدية المبنية علـى سـلطة 
 أن تدفع المنظمات نحو تبني نموذج جديد للمنظمات المتعلمة.

" التي اشـارت إلى أهميـة اتبـاع مـدخل نظمـي Spangler,2005على غرار دراسة " وقد أكدت هذ  النتائج عدة دراسات      
ة علــى اعتبـار أن الــتعلم التنظيمــي يمثــل العامــل الرئيســي في التحــول إلى المنظمــات يـربط بــين القيــادة الاســتراتيجية والمنظمــة المتعلمــ

ترتكــز علــى إدارة المعرفــة  داعمــة قيــادة إلىيحتـاج  التنظيمــي لــتعلما إلى أن Steffen S. 2016"كمــا ذهبــت دراســة ". المتعلمـة
إلى ضــرورة كـون المـديرين قــادة تعلـم يــدركون  "Senge,1994" ومـن جهتــه يشـير، المسـتمر اليوميــة العمليـات مــن كجـزءوتعتبرهـا  

 تعليمية بيئة إلى يحتاجون ينالاستراتيجي القادةأن " Aydin.P, 2015 " ويرى. قيمته للمنظمة وأهميته في جعلها منظمة متعلمة
لى أن العلاقـة إ" Islam, 2011وأشـارت دراسـة " للهـمان فاعليـة المنظمـة علـى المـدى البعيـد. المسـتمر الـتعلم علـى تعتمد وثقافة

الإيجابيــة بــين القيــادة الاســتراتيجية والمعرفــة يكــون نتيجــة التــزام الأولى بتــوفير قنــوات اتصــال تســهل وصــول المعرفــة الصــحيحة في 
ولى مــن أالمراحــل الا خــلال الجماعــةالفــرد و  مســتوى علــى الــتعلم تشــجيعف عــن طريــق أنظمــة المعلومــات الإداريــة. المناســبالوقــت 

المسـتوى التنظيمـي عـن طريـق تـوفير  ىعلـ الـتعلم يـتم بينمـا ،الأفـراد بـين فكـار وتشـار  المعرفـةتبـادل الأ خـلال نمـ يكـونالادماج 
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لهـم،  ـدف صـقل أفكـارهم  ةبالنسـبواهميتهـا  المنظمـة وسمعة بتاري  العاملين بتوعية وربط القادة يقوم لذل ، بحيثالبيئة المناسبة 
 .المنظمةقق أهاف واتجاهاتهم نحو تنمية مهارتهم بما يح

 دراسةنتائج الملخص  ب.

ل في هــذا الجــزء ، ســنحاو لدراســةحــول متغــيرات ا ومقاربــات أدبيــةمفــاهيم مــن في الفصــول النظريــة بعــد الــذي تطرقنــا إليــه        
الــتي تم ظريــات في دعــم النيرة هــذ  الأخــفقــد ســاهمت  ،مــن الدراســة الميــدانيالنظــري و  الجانــب في النتــائج المتحصــل عليهــاإدراج 

يمـــي، ات الـــتعلم التنظتيجية، نظريـــ) النظريـــات الحديثـــة للقيـــادة الاســـتراجزئيـــا أو كليـــا اختيارهـــا في الفصـــل الثالـــث مـــن الدراســـة 
ى هـــذا النـــوع مـــن زائريـــة علـــبينـــت الدراســـة الحاليـــة مـــدى اعتمـــاد المنظمـــات الاقتصـــادية الجيـــات المنظمـــة المتعلمـــة(، حيـــث ر نظ

 .منهاد بعض الابحاث السابقة المتعلقة بموضوع الدراسة ونفي البعض إضافة إلى تأيي النظريات.

أن القــادة ثبتــت أ فقــد ؛ة المعــارفيــر في دعــم كــل مــن نظريــة المراتــب العليــا والقيــادة التحويليــة ونظالدراســة الحاليــة ســاهمت       
ى علــ ل هـؤلاء القــادةرجيـة، حيــث يعمــالخا بئيــةالمتغــيرات وتقيـيم  معالجــةفي في المنظمــات المبحوثــة لهـم  دور كبــير الاسـتراتيجيون 
 ه نظريـــة القيـــادةا مـــا تفترضـــوهـــذ ، الأفـــراد ر للعمليـــات والأداء مـــن خـــلال عمليـــات التغيـــير التنظيمـــي وتطـــويرمالتحســـين المســـت
 مـن أولائـ  لمشـكلاتطـيط ومعالجـة اأكثـر قـدرة علـى التخ ذوي الإدار  المعـرفي القـادةأن الدراسـة الحاليـة ثبتت التحويلية.كما أ

ا الأقل  .المعارفنظرية  إليه أشارتمن الناحية المعرفية، وهذا ما  تعقيد 

تبـادل الخـبرات و عـل بـين الأفـراد وجـدنا أن معظـم المنظمـات وـل الدراسـة يـتم فيهـا التفا، وحسب نظريات التعلم التنظيمي      
تعلم منحنى الـ ت نظريةمؤشرا دعمي، وهذا ما تعلم من الخطأسواء من خلال الملاحظة والتقليد اأ التكرار والوالخبرات من خلال 

ة قائــد الاســتراتيجيوأن البحوثــة، الدراســة أهميــة خلــق المعرفــة وتشــاركها في المنظمــات الم أكــدتكمــا   الــتعلم الاجتمــاعي،ونظريــة 
ا يــدعم الافــتراض وهــذا مـة، الـذي يســتغل مجموعـة متنوعــة الممارســات القياديـة أكثــر فعاليــة في التخطـيط وحــل مشـكلات المنظمــ

 .أو القيادة المعرفية المعقد الادرا  نظرية القائم على

تطـوير رأس المـال إلى العلاقة بـين بعـد  نظرية المنظمة المتطورة فقد أشارتوفيما يتعلق بالنظريات المفسرة للمنظمة المتعلمة،       
في  لهــذ  الأبعــاد أهميـة كبــيرةوجــود دراســتنا، حيـث أظهــرت   في هــذا مـا تم تأكيــدو  ،الــتعلم المسـتمر والتكنولوجيــاوبعــدي البشـري 

المســـتمر مـــن خـــلال الـــتعلم  تطـــور المنظمـــةو رأس المـــال البشـــري  تنميـــةبـــين ، فلهـــلا عـــن وجـــود أثـــر معنـــوي المنظمـــات المبحوثـــة
ـــة اليابانيـــة كمـــا ،  والتكنولوجيـــا  الرؤيـــة) ومنهـــا نظمـــة الذكيـــةليـــزات الممـــن  Zأثبتـــت الدراســـة أهميـــة مـــا تم التركيـــز عليـــه في النظري
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، واتفقتا في بعدين أساسـيين هذ  النظريةأسهمت دراستنا في دعم افتراضات أما فيما تعلق بنظرية المنظمة المؤهلة فقد  .(المشتركة
 .المعرفة إدارة ، المستمر التعلملكل من المنظمة المؤهلة والمتعلمة وهما: 

 :يلي فيما إيجازها ة والتي يمكنالمتعلقة أساسا في المساهمات النظرية والميداني النتائج من ملةلج توصلت الدراسة الحالية

 يلي: دراسة فيمامن ال المتلهمن الثلاث فصول الأولى رييمكن إجمال نتائج الجزء النظ المساهمة النظرية:. 1

o تجعلهــا أكثــريــث حإدارة المنظمــة،  في الفعــال دورهــا تهــا مــنأهمي وتســتنبط ،الحديثــة الإدارة جــوهرالاســتراتيجية  القيــادة تعتـبر 
 ومرونة في مواكبة التغيرات السريعة.  ديناميكية

o في  يـةوالحما ام الأمـاناعتبارها صـمب الاقتصاديةنظمات المالدراسة في شقها النظري على أهمية القيادة الاستراتيجية في  تؤكد
 أن كمـامسـتقبل.  لل الواضـحةيـة الرؤ و  طـيط الاسـتراتيجيةالتخ ، وذلـ  مـن خـلالالمنظمـةوالصـعبة الـتي تمـر  المفاجئـةالحالات 

 اتللتغـير  ى اسـتعداد رين، وكـذل  مـدفي الآخ التأثيربمرونة القائد الاستراتيجي وقدرته على  يرتبط يةالقياد مارساتالم ااح
 نظمتهم.مو الولاء نح الاستراتيجية لا يخلق لديهم نوع من الأهداف ية من مشاركتهم في التخطيط وتحديدالخارج

o  داءأ وتطـــوير تحســـين إلى تهــدف الـــتي( والتنظيمـــي والجمــاعي الفـــردي) الـــتعلم مســتويات جميـــع تكامـــل هــوالــتعلم التنظيمـــي 
 رفــةوالمع الأفكــار يتبــادلون فــرديين بأعلهــاء الــتعلم هــذا يبــدأ بحيــث. مســتقرة غــير بيئــة مــع التكيــف مــن تــتمكن حــتى المنظمــة

 .كلك  التنظيم مستوى إلى ثم العمل فريق مستوى إلى ويتقدم المهارات، وجمع الجديدة والأفكار
o  ل التعامـ لمنظمـة علـىايـوي في قـدرة حلمـا لـه مـن دور المنظمـة وبقائهـا،  لتطـورالتعلم التنظيمي ضرورة استراتيجية ملحـة يعتبر

مـــن  قيــق أكــبر قــدرتحفي  هــاتوظيفالمعرفـــة و  خــلال توليــدمــن الظــروف البيئيــة غـــير المحتملــة في البيئــة،  ، ومواجهــةمــع التغيــير
 أســاس المنظمــة وهر جــ في تنظيمــيال القيمــة. فتحقيــق المنافســة بالنســبة للمنظمــة يــرتبط بقــدرتها علــى الــتعلم. كمــا أن الــتعلم

الــتعلم  ولكــن ،قيمــة ذا فــترة معينــة في الــتعلم يكــون قــدف ،يــه باســتمرارتبنّ  في التفكــير المنظمــات قــادة علــى وبالتــا  المتعلمــة،
 تعلمة.ت المنظمة الموهذا من أهم متطلبا ،إلى اكتشاف نقاط ضعف وتصحيحها قبل التنفيذ القادة مر سيوجهالمست

o الثقــــة مــــن امزيــــد ومــــنحهم د،إدارة المعرفــــة بــــين الأفــــرا علــــى ترتكــــزالمتعلمــــة اســــتراتيجية جديــــدة  المنظمــــات موضــــوع يعتــــبر 
  أماكن عملهم في إطار قيادة داعمة. في والمسؤوليات

o تلــ  ويــلتح علــى الأفــراد شــجيعوت بنفســها، وإنشــائها بيئتهــا في المعلومــات لمســلم تهيئتهــا يــتم منظمــة مــة المتعلمــة هــيالمنظ 
 أن يجــب بحيــث. جديــدة ةرؤيــ علــى الحصــول يــتم حــتى الأعلهــاء بــين المعرفــة تلــ  ومشــاركة وتنســيق معرفــة، إلى المعلومــات

 .للمنظمة ستراتيجيةالا بالقيادة تسترشد ورسالة ورؤية التنظيمي بالهيكل والتنسيق والتحول المسلم هذا يرتبط
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وبالاعتمــاد  بولايــة المســيلة، صــادية الجزائريــةالمنظمــات الاقت الــتي تم إجراؤهــا في الميدانيــة الدراســة علــى بنــاء النتــائج الميدانيــة:. 2
 هي كالتا :و ت الهامة ستنتاجاالخروج ببعض الا الدراسة، يمكنناعلى النتائج التي تحصلنا عليها من اختبار فرضيات 

o وتوجهاتهـا  يتهـارؤ  صـياغة ىا علبممارسات القيادة الاستراتيجية، من خلال حرصه عاليا اهتماما المنظمات المبحوثة ظهرتأ
ــــر المســــتقبلية بمشــــاركة الأفــــراد ذوي الكفــــاءة في إعــــداد الخطــــط واتخــــاذ القــــرارات، ت وأهــــدافها ــــل ب ــــيراامج فعي ــــدريب والتغي  لت
 لى تفويض السطات والصلاحيات.ضافة إ، إالتنظيمي

o  قنـاعهم مـن ى في المقابـل لإال لـه، وتسـع، إلا أيا تخفـي مقاومـة العمـالتغيير امجتو  معظم المنظمات المبحوثة أهمية بالغة لبر
د يير الأفــــرافي تســــ رونــــةم خــــلال امتلاكهــــا لقنــــوات اتصــــال وتكنولوجيــــا عاليــــة تبســــط بــــرامج التغيــــير، حيــــث يمتلــــ  القــــادة

رار المنظمـــات ســتثنائية لاســـتمالبتــه مـــن إجـــراءات طومـــا ت أزمـــة كورونــا غـــرار علــى ،مــع الظـــروف البيئيـــة والتـــأقلم للاســتجابة
 .في جو المنافسة وبقائها

o هــي تــو  لمتغــيرة، لــذل  فل البيئــة اتــدر  جميــع المنظمــات أهميــة المــورد البشــري في خلــق القيمــة وتحقيــق الميــزة التنافســية في ظــ
بتكـار ا لاالجديـدة سـعي ف والافكـاركبيرا لبرامج التكوين والتدريب الـداخلي، وتحفـزهم علـى الابـداع ومشـاركة المعـار   اهتماما

ل ن خــلامــت العـاملين تركــز بعـض المنظمــات علــى التكـوين الخــارجي بغيـة تطــوير مهــارا ا، كمــمنتجـات أو خــدمات جديـدة
 مة جدا للتحول إلى منظمة متعلمة.، وتعتبر هذ  الخطوة مهدمجهم مع منظمات عالمية رائدة

o  اتها. ستراتيجياتها وتوجهالا سيؤثر سلبيا على  المنظمة المتعلمة، لمفهوم المنظمات معظم لدى واضلم تصور يوجدلا 
o ويرتطـافـة التنظيميـة، الثق سـتراتيجي،الا التوجـه) مجتمعـة بأبعادهـا الاسـتراتيجية للقيادة توصلت الدراسة إلى وجود أثر إيجابي 

وذج نمزائرية نحو تبني ات الاقتصادية الجتوجهات المنظم على (المتوازنة الرقابة ،التمكين ،التغيير التنظيمي البشري، الالم رأس
 لعلاقـةاهمة في دعـم هـذ  ظيمـي( مسـاتن، كما أن للتعلم التنظيمي بمستوياته الثلاثة )الفردي والجماعي والالمتعلمة(المنظمات 

 تويات.نظيم في كل المسق التعلم التالقادة الاستراتيجيون بتطبي اهتمامب يتحسنذج المنظمة المتعلمة حيث أن التوجه نحو نمو 
o مـن لـه المـنظمـة المتعلمـة و نمـوذج المأظهرت النتائج أثرا إيجابيا للتوجه الاستراتيجية على توجهـات المنظمـات وـل الدراسـة نحـ 

ة لها ديد الفرن المتاحم بيئتها وتحبرز أهميته في مساعدة المنظمة على فهوت ،للمستقبل ستعدادفي تحديد الأهداف والا أهمية
 ســتجابةالا مــن المنظمــة يمكــن الــ التنظــيم مســتوياتهاأفــراد  جميــع بــين تصــالللا أداة أنــه كمــا  والتهديــدات الــتي يجــب تجنبهــا،

 التغيرات. ءم وهذ يتلا بما بالخططمن خلال تصحيلم الانحرافات وتعديل  المحتملة للتغيرات غير سريعة
o  مــن  تنبــعات المبحوثــة قافــة المنظمــثالمنظمــات المتعلمــة، ذلــ  أن  جنمــوذ وجــود أثــر إيجــابي للثقافــة التنظيميــة علــى التوجــه نحــو

 فـرادالأ ذلـ  باسـتعدادط تنظـيم، ويـرتبم ولارساتهم الأخلاقية داخـل الومعتقداته   فهي تمثل سلوكاتهموبالتا ،الأفراد تفاعل
 نافسة.ضمان الم لاستراتيجيةا الأهداف لتحقيق يالأساس المحدد هو الأفراد والمنظمة قيم بين التوافق أن حيث .للتغيير
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o  ،د لقــادة علــى المــوار ا بتركيــز نتيجــةال هــذ  الباحــث ويفســريــؤثر تطــوير رأس المــال البشــري إيجابيــا علــى بنــاء المنظمــة المتعلمــة
لاسـتغلال المـوارد وا ير تلـ تسـياليـة في عذ  الأخـيرة إلا أنـه بوجـود أفـراد ذو كفـاءة هـ أهميـةالبشرية بدل المـوارد الماديـة، فـرغم 

ن ال البشــري وتحــر صــا لــرأس المــالأمثــل لهــا تســتطيع المنظمــة تحقيــق أهــدافها، لــذل  اــد أغلبيــة المنظمــات تــو  اهتمامــا خا
ت المتبعـة هم الاستراتيجياأفلهل. ومن م لتقديم الأنمية قدراته ومهاراته باستمرار، إضافة إلى تحفيز  على التعلعلى تطوير  وت

ني التنظيمــي في تبــ اخل الــتعلمالــتي تتبعهــا بعــض المنظمــات الرائــدة: اســتراتيجية التكــوين الــداخلي الــذي يعتــبر مــن أهــم مــد
راد أفـو  لآ اوالإعـلام  هـزة بوسـائل العـرضنموذج المنظمات المتعلمة، حيث يتجسد في: تخصيص قاعـات تـدريس خاصـة ومج

لــا  ستعصــيةالمشــاكل المو  االقلهــايالنــدوات الدوريــة المعنيــة بطــرح و ، معــارف يشــرفون علــى عمليــات التكــوينذوي خــبرات و 
 يجابيا على الأداء الكلي للمنظمة.وينعكس إ ،يلهمن تشار  المعرفة بين الأفراد

o مي كمتغـير ل التعلم التنظيلا من خلاإلمتعلمة أظهرت الدراسة عدم تحقق الأثر المباشر لإدارة التغيير التنظيمي على المنظمة ا
للحد  رق واستراتيجياتطلتفكير في اوسيط، ويمكن تفسير ذل  بمقاومة الأفراد لعملية التغيير ذاته، وبالتا  على المنظمات 

ينمـا ب ول التغيـير،ى قبـفـز الافـراد علـ تحوالـتي السـابقة لمشـاريع التغيـير الإيجابيـة بالتجـار من مقاومـة التغيـير، ومـن أهمـا عـرض 
 ستثبط التجارب السلبية من استعدادهم له.

o ا مــن صــلاحيات التنظيميــة المتوازنــة إلا مــن خــلال المتغــير الوســيط، ويعــزى ذلــ  إلى كويــ للرقابــةثــر المباشــر عــدم تحقــق الأ
رشــات العمــل، بينمــا ، ولا تــتم بشــكل دوري علــى مســتوى الأقســام الإداريــة وو أغلــب المنظمــات المبحوثــةفي  العليــا الادارة

أثبتــــت الزيــــارات والمقــــابلات في بعــــض المنظمــــات الأخــــرى غــــير ذلــــ  والــــتي تعتــــبر رائــــد علــــى مســــتوى الــــوطني علــــى غــــرار 
(HODNA LAIT  ،COSIDER TP  ،EATIT MSILA ،SARL MAGHREB PIPE 

INDUSTRIES ،EURL BRIMATEC توازنــةالم الرقابــة اتلعمليــأهميــة بالغــة  هــذ  المنظمــات (، حيــث تــو، 
 الخان بقياس الأداء. Workdayوتعتمد على برامج تقييم متطورة مثل برنامج 

 قتراحات والمالتوصيات  ج.

ن الدراسـة مـعـض مـا توصـلنا إليـه بالتي تعالج  التوصيات من جملة وضع تم الدراسة، إليها توصلت التي السابقة النتائج ضوء على
 :يلي فيماالحالية، والتي نوجزها 

o غة التركيـز علـى صـياو ل الأعمال، بممارسات القيادة الاستراتيجية الستة من طرف القادة ورجا د على ضرورة الاهتمامالتأكي
ركة الأفكــار ومشــا القــرارات ذاتخــا فيوالصــلاحيات  الثقــةهم مــنحالاســتراتيجية بمشــاركة العــاملين و  الأهــدافالــرؤى وتحديــد 

 يط.المهمة التي قد تعطي الإضافة في عملية التخط
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o  و نحــ فــة والسـير الحسـن  في المعر إرسـاء ثقافـة تنظيميـة وابيــة للـتعلم والابتكـار، مــن خـلال بلـورة نظـام تشــغيل يلهـمن التشـار
 رة.هداف المسطّ تحقيق الرقي والتميز وتحقيق الأ

o الإبداعيـة مفكـارهأ لإبـراز لمجـالا إفسـاح مـن خـلال الموجـودة الكفـاءات واسـتثمار العـاملينوتطوير  تنمية على التركيز ضرورة 
 يصـــعب لـــتيا اللهــمنية لمعـــارفاالخـــبرات و  ذوي بــالأفراد الاحتفـــا في عمليـــات التنفيـــذ. إضــافة إلى  الاعتبــار بعـــين وأخــذها
 مـن ةأهميـ أكثـر ذ  الأخـيرةهـ لأن المهـارات، مـن المزيـد لاكتسـابإلـيهم  الحاجـة ستسـتمر ، حيثفقدايم حالة في تعويلهها

 .الجيدة الإجابات من أهمية أكثر لمخترقةا الأسئلةو  المعرفة نفسها،
o قامــة وسـين، ومكانـا لإادة والمرؤ اقـتراح آليـة التكـوين الــداخلي مـن خـلال بنـاء مراكــز تعلـيم خاصـة تمثــل نقطـة اتصـال بـين القــ

 عمل.  الحسن للالندوات وطرح الانشغالات والافكار الجديدة ومعالجة المشاكل والصعوبة التي تعترض السير
o وضـع و فراد العاملين، تراحات الأبداع والابتكار من خلال وضع آليات لدعم الافكار الجديدة والنظر في آراء واقتشجيع الا

 رض الواقع.أأفلهلها ضمن برامج التنفيذ، إضافة إلى تخصيص معاهد خاصة بالتجريب وتطبيق تل  الأفكار 
o فـعلر  لهـم معنويـا حـافزا  ذلـ يعتـبر حيـثلعـاملين، ل والصـلاحيات المهـام تفـويض علـى تعمـل أن الاقتصـادية المنظمـات على 

 .المسؤولية وتحمل الأداء
o  لجميعا عمل من جزء تعلمال) للعمل كناتج  التعلم يتم أن يجبابتكار طرق جديدة للعمل والتعلم، حيث على المنظمات ،

رفة قبل لى اكتساب المععالذي يركز  همةالم قبل التكوين عكس على ،يعتمد على الأداء، يرتبط بأهداف العمل نفسه(
 الأداء.

o  لاقتصـادية، ة في المنظمـات الاسـتراتيجياأخيرا، ارتأينا تقديم نموذج مقترح للمنظمة المتعلمة في ضوء وجود الدور المهم لقيـادة
 وهو يوضحه في الشكل الموا :
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6
: نموذج مقترح لبناء منظمة متعلمة في ضوء القيادة الاستراتيجية الداعمة

 

التعلم التنظيمي
 

 

  القيـــــــــــادة الاستراتيجيــــــــــــــة

التوجه الاستراتيجي
 

 

إدارة التغيير التنظيمي
 

 
تمكين العاملين

 

 

الثقافة
 

التنظيمية
  

 

ر 
أس المال البشري

 

الرقابة المتوازنة
 

 

المخرجـــــــــــات
 

نموذج
 

المنظمة
 

المتعلمة
 

- 
التخطيط الاستراتيجي

 
وفهم البيئة.

 
- 

قدرات تنافسية مميزة.
 

- 
إمكانيات وتكنولوجيا متطورة.

 
- 

فراد ذوي كفاءات ومهارات عالية.
 

- 
التعلم المستمر

. 
- 

العمل بروح الفريق
. 

- 
التشارك في الم

عرفة.
 

- 
الإبداع والابتكار

.  

- 
مشاركة العاملين في تحديد رؤى واضحة، تجسد التوجهات الاستراتيجية الم

توقعـة فـي 
المستقبل، وتتسم بالمرو 
ن

ة والقابلية للتجديد تماشيا مع متطلبات البيئة.
 

- 
  - 

توفير مناخ تنظيمي داعم للعمل، وتفعيل دور اللامركزية ومبدأ العمل الفرقي.
 

- 
اعتمـــاد مبـــدأ العدالـــة والانصـــاف بـــين العـــاملين، وترســـيخ قـــيم وأخـــلاق مشـــتركة تعـــزز 

سلوكهم الإيجابي في العمل. 
 

- 
  - 

ترشيد سياسة الاستقطاب والحرص على جلب الكفاءات المتميزة عند الحاجة.
 

- 
توفير برامج تدريب وتنمية قدرات العاملين بشكل مستمر.

 
- 

عقد دورات خاصة بصقل الأف
كار المهمة، واستثمارها في التجديد والابتكار.

 
  - 

إجرا
 ء

تعديلات مستمرة على مستوى الهيكل التنظيمي والأفراد والتكنولوجيا.
 

- 
استخدا

م استراتيجيات فعالة لتوعية وإقنا 
ع العاملين بأهمية التغيير.

 
- 

  - 
ض الســلطات للعــاملين ذوي المواهــب والأداء الجيــ

العمــل علــى تفــوي
د، 

ومــنحهم الثقــة 
وحرية التصرف في

 
حدود مسؤولياتهم.

 
- 

توفير نظام ترقية وتأهيل يعتمد على الكفاءة والفعالية في الأداء. 
 

 - 
اعتماد معايير واضحة ومحددة لقياس الأداء، تستند للنزاهة والشفافية في العمل.

 
- 

تحل
 لي

الانحرافات
 

الناتجة
 

 عن
الرقابة

 
والإفادة منها في عملية الت

خطيط.
 

 

المدخلات
 

إعادة 
تفعيل دور القيادة الاستراتيجية 

 
التغذيـــــــــــة العكسيــــــــــــــة
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 آفاق البحث:د. 

والإدارة  شـــــرة بـــــإدارة الأعمـــــالللمنظمـــــات الاقتصـــــادية وارتباطـــــه المبا أهميتـــــه بالنســـــبة ومـــــدىهـــــذا الموضـــــوع  لحداثـــــة نظـــــرا      
 ها:قبلية كثيرة من أهملبحوث مست مدخلا تكون أن يمكنها ،الحالية الدراسة إليه توصلت ماعلى  وبناء ،الاستراتيجية

o  ةلمتعلماالدور المعدل للقيادة الاستراتيجية في دعم العلاقة بين التغيير التنظيمي والمنظمة. 
o مدى تأثير الثقافة التنظيمية على الابداع الوظيفي للعاملين من وجهة نظرهم. 
o تعلمةلمنظمة المدارة التغيير التنظيمي في دعم العلاقة بين القيادة الاستراتيجية واالدور الوسيط لإ.  
o استثمار رأس المال البشري كآلية لبناء منظمة متعلمة من خلال مدخل التمكين. 
o  كمتغير وسيط  ستراتيجيةالقيادة الا الصناعية:لأهم العوامل المؤثرة في إحداث التغيير بالمؤسسات نموذج مقترح. 
o  فينة لمشاركة الموظات الوسيطالعوامل المؤثرة في تنفيذ إدارة التغيير التنظيمي في المؤسسات الاقتصادية: التأثير. 
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الاقتصـادي،  لـلأداءلـة الدوليـة زائريـة، المجؤسسـة صـناعية جبرارة فريد، دراسة مقاومة التغيير وكيفية التغلب عليها داخل المؤسسة: دراسـة حالـة م .12
 .2021 ،409-394 ، الصفحات:01، العدد 04المجلد 

لصـــفحات: ، ا17العـــدد  ،02، المجلـــد أثـــر الثقافـــة التنظيميـــة علـــى الإبـــداع الإداري، مجلـــة الاقتصـــاد الجديـــدبركـــان اسمـــاء، جليـــد نـــور الـــدين،  .13
175-184 ،2017. 

المجلـد  الاقتصـادية المتقـدم، مجلـة البحـوث ،القيادة الاستراتيجية في تحقيق التحول الرقمي دراسة حالة جامعة ومد بوضياف بالمسيلةدور  بعيطي  شعبان، .14
 .150، ن2021، 01، العدد 06

 .2014، 192-169ن ن  ،01بلعلى نسيمة فريال، المنظمات المتعلمة: توظيف للذكاء والمعارف، مجلة دراسات اقتصادية، العدد  .15
، الصـــفحات 03، العـــدد 17، المجلـــد ةالاجتماعيـــالمنظمـــة المتعلمـــة والتغيـــير التنظيمـــي، مجلـــة الآداب والعلـــوم بـــوقريط فاطمـــة، الجمعـــي النـــوي،  .16

305-3018 ،25/10/2020. 
  بمؤسســـة الإسمنـــتيننـــة مـــن العـــامللهـــدى، مســـاهمة الـــتعلم التنظيمـــي في تنميـــة قـــدرات المـــورد البشـــري: دراســـة حالـــة عي بوقناديـــل ومـــد، نـــورا .17

SCIBS 2022، 36-17، ن ن 01، العدد 17، مجلة العلوم الاقتصادية، المجلد. 
لـة  جامعـة معسـكر، المجة ميدانيـة فيبيدي صورية عيساوي، مكي مكاوي، دور التعلم التنظيمي في بناء رأس المال الفكري في الجامعات، دراسـ .18

 .2018، 251-237، ن ن 01دد ، الع05المغاربية للاقتصاد والمناجمنت، المجلد 
عـض ؤسـاء الاقسـام في بء عينـة مـن ر جواد راضي، سجى حسين، دور ابعاد التعلم التنظيمي في التحول الى منظمات ذكيـة: دراسـة تحليليـة لآرا .19

 .2017، 33-06، ن ن 03، العدد 19 والاقتصادية، المجلدجامعات الفرات الاوسط، مجلة القادسية للعلوم الادارية 
الــة بعـــض المعــرفي: دراســـة ح و الاقتصــادنحـــبركــاتي، واقـــع إدارة المعرفــة وتنميــة المـــوارد البشــرية في المؤسســات الجزائريـــة في ظــل التحــولات  حســين .20

 2015 ،181-167، ن ن 1العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، العدد  المسيلة، مجلةالمؤسسات بولاية 
اسـة للمنظمـة در  سـتراتيجيالاالتوجـه  أحمـد عبـاس، حميـد علـي أحمـد، الثقافـة التنظيميـة وتأثيــرها في تحديـد خالدية مصـطفى عبـد الـرزاق، سـامي .21

 .2017، 178-151، الصفحات 01لعدد ، ا39، المجلد للإدارةالعربية  المجلةتطبيقية في وزارة التعليم العا  والبحث العلمي العراقية، 
 2016 ن،، ن 14دد ، الع01لد نظيمي من خلال المنظمة المتعلمة، مجلة الاقتصاد الجديد، المجخليدة ومد بلكبير، تحقيق التميز الت .22
ات، ة للأبحــاث والدراســلقــدس المفتوحــمقاومــة المــوظفين للتغيــير التنظيمــي في الــوزارات الفلســطينية في قطــاع غــزة، مجلــة جامعــة اخليــل حجــاج،  .23

 .2009، 395-361، الصفحات 15العدد 
 العــدد ،03لأعمــال، المجلــد المــال وا تصــاداقالــتعلم التنظيمــي وأثــر  في تحســين أداء المنظمــات، مجلــة  وســيلة الســبتي، يزيــد تقــرارت،رزيقــة رحمــون،  .24

 .2019، 535-518، ن ن03
ية المؤسســات الصــناعمــن  يــة لعينــةدراســة ميدان -في تحســين مســتوى الــتعلم التنظيمــي بالمؤسســات الصــناعية  الاســتراتيجيةفــاروق حريــزي، مســاهمة القيــادة  .25

 .303، ن01، العدد 08بالمسيلة، مجلة البحوث الاقتصادية المتقدمة، المجلد 
شـؤون  القيـاديين في قسـم راء عينـة مـنساا حيدر رسن، دور خصائص المنظمة الذكية في بنـاء القـدرات الرياديـة، دراسـة تطبيقيـة اسـتطلاعية لآ .26

 .2021، 282-258، ن ن 04لعدد ا، 13ة الأنبار للعلوم الاقتصادية والادارية، المجلد البطاقة الموحدة في وافظة ميسان، مجلة جامع
معيـة، العـدد الاقتصـادية والجا غـداد للعلـومبسحراء أنور، علي حسون، أخلاقيات القيادة الادارية العليا علـى نظريـة الـتعلم التنظيمـي، مجلـة كليـة  .27

 .2021، 20-01، ن ن 64
لاردنيــة في االأردني، المجلــة  طــاع الصــناعييم، اثــر أســاليب القيــادة في الــتعلم التنظيمــي: دراســة ميدانيــة في شــركات القشــاكر الخشــا ، إيــاد التمــ .28

 .2008، 215-193، ن ن 02، العدد 04ادارة الاعمال، المجلد 
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 وجهـة نظـر عينـة مـن ار ثليجـي مـنشتاتحة عائشـة، المنظمـات المتعلمـة حسـب بيـتر سـينغ ومـبررات تبـني التحـول إليهـا: دراسـة حالـة جامعـة عمـ .29
-134ن ن ’ ،04، العـدد 01لـد ، المجJFBEأساتذة كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسـيير، مجلـة اقتصـاديات المـال والأعمـال 

149 ،2017. 
 .2022، 707-699، ن ن 04د لعد، ا33المجلد  الانسانية،شيباني فوزية، دور الرقابة التنظيمية في تحسين جودة العمل، مجلة العلوم  .30
لجامعــة، علــوم الاقتصــادية اليــة بغــداد للكأثــر التمكــين الاداري علــى لرضــا الــوظيفي لــدى العــاملين في هيئـة التعلــيم التقــني، مجلــة  صـفاء جــواد.ع،  .31

 .2012، العراق، 98-77، الصفحات: 32العدد 
لعربيـــة كوميـــة بالمملكـــة االأجهـــزة الح لمتعلمـــة مـــن وجهـــة نظـــر العـــاملين فيطـــلال خالـــد عبـــد الباســـط، دور الثقافـــة التنظيميـــة في بنـــاء المنظمـــة ا .32

 .02، العدد 43السعودية، المجلة العربية للإدارة، المجلد 
 ينــة مــن العــاملين فيع لآراءطلاعية تمكــين العــاملين في التطــوير التنظيمــي: دراســة اســت احمــد، أثــرواد ومــد علــي، ســيف الــدين عمــاد  عاليــة ج .33

 .2013، 186-159، الصفحات: 36امة للصناعات الصوفية في بغداد، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة، العدد الشركة الع
جامعــة ، 2013، ديســمبر 2 ، العــدد6لــد عبـد الــرحيم بوخلخــال، القيــادة الاداريــة مفـاهيم ونظريــات، مجلــة الدراســات الاقتصــادية والماليـة، المج .34

 قاصدي مرباح، ورقلة.

ربيـــة ، المجلـــة الع-رؤيـــة مقترحـــة –مـــة في تحقيـــق النلهـــج المؤسســـي في المنظمـــات العا الاســـتراتيجيةد الـــرحيم ومـــد عبـــد الـــرحيم، دور القيـــادة عبـــ .35
 .2019مارس  ،164-145، 1، العدد 39، المجلد للإدارة

عي في وزارة بحــــث اســــتطلا ،المتعلمــــةة عبــــد الــــرزاق الشــــيخلي، ومــــد عــــذاب صــــغير الفــــتلاوي، التوجــــه الاســــتراتيجي وانعكاســــه علــــى المنظمــــ .36
 .2018، 33-01، الصفحات: 108، العدد 24الاتصالات العراقية، مجلة العلوم الاقتصادية والادارية، المجلد 

، نلهــامللتلايــا الجواريــة دى مــوظفي الخعبــد الســلام حمــادو ، دور التمكــين الــوظيفي كمتغــير وســيط بــين المنــاخ التنظيمــي والمواطنــة التنظيميــة لــ .37
 .2022، 62-45، ن ن 01، العدد 15مجلة دراسات نفسية وتربوية، المجلد 

 الإمـدادات اعـدةق: سـوناطرا  بمؤسسـة نيـةميدا دراسـة: للعاملين السوسيومهني الانتماء منظور من التغيير مقاومة دوافع تباينعبد الغني حامد،  .38
 .2015 ،91-79لصفحات: ، ا08، العدد الجزائرية المؤسسات أداء مجلة ،تقرتب بالأنابيب

لاقتصـادية احـث كليـة العلـوم امجلة الب ،ئركة الأشغال البحرية بشرق الجزالارسة التعلم التنظيمي في شر  عبيدات، واقععبد المال  ججيق، سارة  .39
 .2014 ،301-287، ن ن 14العدد  ،14والتجارية وعلوم التسيير، جامعة باجي مختار، عنابة، الجزائر، المجلد 

جتماعيـة، المجلـد لـوم الإنسـانية والاالشـارقة للع النمذجة بالمعادلة البنائية في العلوم الاجتماعية، مجلة جامعـة عزوز، استخداملناصر الهاشمي عبد ا .40
 .2017، 322-287، ن ن 01، العدد 15

، ن 26، العـدد بسـكرةيلهـر، معة ومـد خجا عصمان بوبكر، العلاقات المهنية في ضوء نظرية المنظمة: مقاربة تحليلية، مجلة العلوم الانسانية، .41
 .2012، 314 -299ن 

ساهلجرينســكا(،  – قنــاة الســويس -دور التكنولوجيــا في بنــاء المنظمــة الذكيــة: دراســة مقارنــة بــين مستشــفيات )الشــفاء عــلاء خليــل العكــ ،  .42
 .2020، 80-65حات: ، الصف13، العدد 05مجلة جامعة القدس المفتوحة للبحوث الادارية والاقتصادية، المجلد 

مــن  ميدانيــة علــى عينــة لعــا : دراســةاالتغيــير التنظيمــي ودور  في إرســاء دعــائم المنظمــة المتعلمــة بمؤسســات التعلــيم علــة مــراد، ضــيف ســعيدة،  .43
 .2018، 180-108، ن ن 01، العدد 59موظفي جامعة الجلفة بالجزائر، مجلة الادارة العامة، المجلد 

غـداد قـارن بـين جـامعتي بلعامـة: بحـث مأثر التعلم التنظيمـي في بنـاء رأس المـال الفكـري في المنظمـات اسون الطائي، علي سامي الزهرة، علي ح .44
 . 2015، 51-29، ن ن 58، العدد 21العلوم الاقتصادية والإدارية، المجلد  مجلةوالمستنصرية، 
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قطـاع غـزة، بى الكليات التقنيـة سة ميدانية علالإدارية في تعزيز بناء المنظمة الذكية: درا المعلوماتأثر استخدام نظم غنيم، رمزي ومد إسماعيل  .13
 .2017رسالة ماجستير في إدارة الاعمال، كلية التجارة، الجامعة الاسلامية، غزة، فلسطين، 
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قسـم  ، أطروحـة دكتـورا ،ةبسـكر د خيلهـر ؤسسـة العموميـة: دراسـة حالـة جامعـة ومـسعيدة دوبـاخ، دور القيـادة في إدارة التغيـير التنظيمـي في الم .14
 .2018ر، والتجارية وعلوم التسيير، جامعة ومد خيلهر، بسكرة، الجزائ الاقتصاديةعلوم التسيير، كلية العلوم 

ع التعـدين تطبيقيـة علـى قطـا  ةبتكـار، دراسـالاتيجية القيادة الاستراتيجية على اـاح اسـترا تأثيرسمير صابر باكير، بناء نموذج مقترح لقياس مدى  .15
 .2013 في الأردن، رسالة ماجستير، قسم إدارة الاعمال، كلية إدارة الاعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن،

 لولايـةسسة صـناعة الكوابـل ة بمؤ ميداني دراسة ة الجزائرية:دور إدارة المـــعرفة في تحـــقيق الــمــيزة الــتـنافـسية بالمؤسسات الصنـاعيسيف الدين سبتي،  .16
 .2016بسكرة، رسالة ماجستير، كلية الحقوق والعلوم السياسية، جامعة ومد خيلهر، بسكرة، الجزائر، 

تـورا  لكتريـ ، أطروحـة دكنظمة جنرال إمالمنظمة المتعلمة: دراسة حلة  مبادئ وأسسشريفي مسعودة، إدارة التغيير التنظيمي ودورها في ترسي   .17
 ،2016، ي، الشلف، الجزائريبة بن بوعلفي ادارة الاعمال، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة حس

  في تســــيير ادكتــــور  أطروحــــة ،خيلهـــرصـــباح بــــن ســــهلة، دور التمكـــين الاداري في بنــــاء المنظمــــة المتعلمـــة: دراســــة حالــــة كليـــات جامعــــة ومــــد  .18
 .2016بسكرة،  قصم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة ومد خيلهر، المنظمات،

دارة طروحــــة دكتــــورا  في الاأموعــــة لافــــارج هولســــيم الجزائــــر، مجدراســــة حالــــة  -صــــالح زابي، تــــأثير القيــــادة الاســــتراتيجية علــــى الجاهزيــــة للتغيــــير التنظيمــــي  .19
 .34م التسيير، قسم علوم التسيير، جامعة المسيلة، نو وم الاقتصادية والتجارية وعلالعلالاستراتيجية، كلية 

أطروحـة  لعلمـي في الجزائـر،اكـز البحـث اصولح سماح، دور تسيير الرأس مال البشري في تحقيق التميز للمؤسسة المتعلمة: دراسة ميدانية حـول مر  .20
 .2013لجزائر، لهر، بسكرة، اية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة ومد خيكلية العلوم الاقتصاد  الاقتصادية،دكتورا ، قسم العلو 

، رســالة الجواريـة للتلهـامن وظفي الخلايـاثرهمــا علـى الاداء السـياقي لـدى مـأبـالتمكين الـوظيفي و ادو ، المنـاخ التنظيمـي وعلاقتـه عبـد السـلام حمـ .21
طيف، رطوفونيــا، جامعــة ســلتربيــة والااالاجتماعيــة، قســم علــم الــنفس وعلــوم دكتــورا  في علــم الــنفس التنظــيم والعمــل، كليــة العلــوم الانســانية و 

2019. 
اسـي الرمـل لحيريتان الجهويتـان حالـة: المـد عبد الغني بن حامد، دور التغيير التنظِيمي وانعكاساته في تحسين السياسات والأنظمة الأجرية دراسة .22

 وم التســيير، جامعــةالتجاريــة وعلــو  الاقتصــاديةقســم علــوم التســيير، كليــة العلــوم وحاســي مســعود، قســم الإنتــاج، ســوناطرا ، أطروحــة دكتــورا ، 
 .2016قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر، 

 يير،التسـ علـوم قسـم كتـورا ،د  أطروحـة زائريـة،الج المنظمـات مـن لعينـة دراسـة المنظمـة:المعرفـة في  لإدارةعبد القادر برطال، التغيـير الثقـافي كمـدخل  .23
 .2017 الجزائر، الأغواط، ثليجي، عمار جامعة التسيير، وعلوم والتجارية لاقتصاديةا العلوم كلية

رسـالة  غـزة، ير الحكوميـة بقطـاعغـى المنظمـات عبد الله رجب السراج، القيادة الاستراتيجية وتأثيرها في جودة الحياة الوظيفية: دراسة ميدانيـة علـ .24
 .2017غزة،  ،لوم الادارية، جامعة الازهروالع قسم ادارة الاعمال، كلية الاقتصاد ماجستير،

المؤسســات،  دكتــورا  في إدارة ابــة، أطروحــةعيســى روابحيــة، الثقافــة التنظيميــة ودورهــا في بنــاء المنظمــة المتعلمــة: دراســة حالــة مؤسســة فرتيــال بعن .25
 .2018لجزائر، اكيكدة، ، س1955أوت  20قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة 

وعلــوم  قتصــادية والتجاريــةالعلــوم الا كليــةعيشــو  خــيرة، الــتعلم التنظيمــي كمــدخل لتحســين أداء المؤسســة، رســالة ماجســتير في الماليــة الدوليــة،   .26
 .2011التسيير، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمسان، 

يدانيـة في رد البشـرية دراسـة مقـدرات المـوا المنظمات الذكية من خلال بنـاء ذجنمو ريادية الإعمال لتبني  الكرعاوي، إستراتيجيةومد ثابت فرعون  .27
 .2015العراق،  ،كربلاءجامعة   شركات الاتصالات المتنقلة في العراق، أطروحة دكتورا  في ادارة الاعمال، كلية الادارة والاقتصاد،

، امعـات الفلسـطينيةلمؤسسـي في الجاالمواهـب كمـدخل لتحقيـق التميـز ومد حسن عمر الخطيـب، القيـادة الاسـتراتيجية ودورهـا في تطبيـق إدارة  .28
 ،بــوقرة لتســيير، جامعــة لــدوعلــوم ا ريــةأطروحــة دكتــورا ، تخصــص إدارة الاعمــال، قســم التســيير، كليــة التســيير، كليــة العلــوم الاقتصــادية والتجا

 .2020بومرداس، الجزائر، 
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دارة الا ةأكاديميـــســـتير، ة، رســـالة ماجالصـــحة الفلســـطيني بـــوزارة تطـــوير السياســـات الاداريـــة ومـــد قاســـم القيســـي، دور القيـــادة الاســـتراتيجية في .29
 .2015والسياسة للدراسات العليا، جامعة الاقصى، فلسطين، 

رة العامـة، داة ماجسـتير في الاويتية، رسـالمشعل دحام الظفيري، أثر استراتيجية التعلم التنظيمي على أداء العاملين في المؤسسات العسكرية الك .30
 .2016البيت، الكويت،  آل والأعمال، جامعة المال إدارة الأعمال، كلية إدارة قسم

دارة،  في القيــادة والايررســالة ماجســت لــدى العــاملين في الــوزارات الفلســطينية، الإبــداعبــو عفــ ، دور المنظمــة المتعلمــة في تشــجيع أمؤيــد علــي  .31
 .2014لعليا، جامعة الاقصى، فلسطين، أكاديمية الادارة والسياسة في الادارات ا

 الجزائـري لشـرقا مـن جامعات في"  دم. .ل" منظا قيتطب عن ةيدانيم دراسة- مييالتنظ ييرالتغ إااح في ةيالإدار  ادةيالق المال ، دور عبد هبال .32
  .2016 يف،سط عباس، فرحات جامعة ير،يالتس وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية  الاقتصادية، العلوم قسم منشورة، دكتورا  رسالة –

طروحـــة أ: دراســـة ميدانيـــة، مـــات الاعمـــالوردة قرميطــي، مســـاهمة أبعـــاد المنظمـــة المتعلمـــة في تنميــة الســـلو  الإبـــداعي لـــدى المـــوارد البشــرية بمنظ .33
 .2020ر، ور بالجلة، الجزائة زيان عاشعدكتورا  في ادارة المنظمات، علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جام

 المؤتمرات العلمية:رابعا: 

الاول  ر الــدو  المغــاربي، كتــب المــؤتمالإبــلعلجيــه الهــادي الترهــوني، عبيــد حســن علــوان، ومــد علــي ابــو رقيــة، التقنيــات الحديثــة في صــناعة  أبــو .1
ارس مـــ 16الى  12يـــا، مـــن لزاويـــة، ليبايمي الدراســـات العليـــا، جامعـــة لمســـتجدات التنميـــة المســـتدامة، مركـــز البحـــوث الزراعيـــة والحيوانيـــة، أكـــاد

2021 . 
ســـة حالـــة مؤسســـة تصـــادية: دراحوحـــو مصـــطفى، ىـــالي عبـــد القـــادر، دور مكونـــات رأس المـــال الفكـــري في دعـــم إدارة المعرفـــة بالمؤسســـة الاق .2

Holcim Lavarge 04ر، الجلفـة، زيـان عاشـو  وجيـا المعلومـات والاتصـال، جامعـةحـول التحـديات الحديثـة للتسـويق وتكنول ، ملتقـى دو بالمسـيلة-
05/12/2018  . 

منظمـات الأعمــال  ل الفكـري فيخـيرة عيـو ، نصـيرة عــلاوي، دور المنظمـات المتعلمـة في تشـجيع عمليــة الابـداع، ملتقـى دو  حـول: رأس مــا .3
 14-13(، لف )الجزائــرن بــوعلي، الشــبــ، جامعــة حســيبة م التســييروالتجاريــة وعلــو العربيــة في الاقتصــاديات الحديثــة، كليــة العلــوم الاقتصــادية 

 .2011ديسمبر 
علمــي ومــد مرعــي، إدارة المعرفــة والكفــاءات المؤسســية ودورهــا في تعزيــز جــدوة العمــل وراس المــال الفكــري لتكــريس التنميــة المســتدامة، المــؤتمر ال .4

كليـــة الاقتصـــاد والعلـــوم الاداريـــة، جامعـــة العلـــوم التطبيقيـــة الخاصـــة، يـــا المعلومـــات،  الثـــاني بعنـــوان: الجـــودة الشـــاملة في ظـــل ادارة المعرفـــة وتكنلوج
بتـاري :  https://www.academia.edu/26527687، تم الاطلاع عليهـا علـى الموقـع: 27/04/2006-26عمان، الاردن، 

03/09/2022. 
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 : قائمة المحكمين01الملحق رقم 

 البلد الجامعة القسم الأستاذ المحكم
 الجزائر سيلةجامعة ومد بوضياف بالم علوم التسيير أ.د فاروق حريزي
 الجزائر جامعة ومد بوضياف بالمسيلة علوم التسيير أ.د مصفى حوحو

 الجزائر جامعة ومد بوضياف بالمسيلة علوم التسيير أ.د عبد المال  هبال
  اللطيف عبد أ.د عامر

 كاظم
 العراق الوسطى ببغداد التقنية الجامعة الادارية كلية التقنية

 جامعة أحمد بن يحي الونشريسي لتسييرعلوم ا بوزكري جيلا . د.أ
 تسمسيلت

 الجزائر

 

 :المقابلة لدلي: 02الملحـــــــــــــــــــــــق رقم                                          

o العاملين؟ وبمشاركة واضلم بشكل مؤسستكم رؤية تحديد يتم هل 
o والابداع؟ للعمل داعمة ثقافة توفير على المؤسسة تعمل هل 
o العاملين؟ مهارات لتطوير متخصصة تدريبية برامج توجد هل 
o مرةالمست التطورات مع تماشيا والأفراد الأجهزة في مستمر بتحديث اهتمام هنا  هل. 
o إليهم؟ الصلاحيات وتفويض العاملين تمكين على تحرصون هل 
o ل ؟ذل ووددة واضحة رقابية معايير وهل مؤسستكم؟ في العاملين أداء تقييم يتم كيف 
o علــى لاعتمــادا أو الفــردي الــتعلم خــلال مــن هــل مــرة؟ وللأ جلــبهم بعــد العــاملين تكــوين يــتم كيــف 

  فرق؟ أسلوب
o المؤسسة؟ في للمشكلات حلولا أو أفكارا لتقديم العاملون الأفراد يسعى هل 
o عمل؟ خطط إلى وترجمتها الجديدة المعرفة عن باستمرار مؤسستكم تبحث هل  
o  والابداع؟ للعمل المناسبة التكنولوجية التحتية البنية المؤسسة تمتل 
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 : الاستبيان03الملحـــــــــــــــــــــــق رقم 
    The People's Democratic Republic of Algeria                                                            الشعبية الديمقراطية الجزائرية جمهورية

 Ministry of Higher Education and Scientific Research                                                     م العالي والبحث العلميوزارة التعلي
     University Mohamed Boudiaf – Messila                                                                          المسيلة –جامعة محمد بوضياف 

  Faculty of Economic, Business and Management                                               كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
 Department of Management Sciences                                                                                             قسم علوم التسيير

                                             

 ... ، رؤساء المصالحا م، المهندسون  الأقسام ونوّ ؤو ومسدارة وأعلهائه، مديري السادة: رئيس مجلس الإ
ج ورها في تبني نموذ ود الاستراتيجيةادة "القيبعنوان:  والموسومة في إطار استكمال أطروحة الدكتورا  في مجال "إدارة الأعمال"،        

يادية قياغة استراتيجية لالها إلى صالتي يدف من خو  منظمة متعلمة: دراسة ميدانية لمجموعة من المؤسسات الاقتصادية بولاية المسيلة"
فة كاار والإجابة على  عين الاعتبكم أخذها بمن ونرجو ،، نلهع بين أيديكم هذ  القائمة الاستقصائيةذكية/متعلمةلتطوير نموذج منظمة 

لى وكونوا ع ،ات مفيدةيقة وتوصيعلما أن مساهمتكم الكريمة في الإجابة تساعدنا في التوصل إلى نتائج دق وضوعية تامة،الفقرات بم
       .لأغراض البحث العلمي يقين أن المعلومات التي ستدلون  ا لن تستخدم إلاّ 

 طالب دكتورا : إدارة اعمال: جامعة المسيلة    لرحيمالباحث: بوجلال عبد ا
                     msila.dz-boudjellal.abderrahim@univالبريد الالكتروني المهني: 

 مثلكتفي الخانة التي ( xفيما يلي البيانات الديمغرافية الخاصة بك، ضع علامة ) :01المحور 

 .................................................................................................... :ـــةـــالمؤسســـــــــــــــــــــــــــ
 )     (        أثى                               )     (              ذكر                                ـــس:ــــــــالجنـــــــــــــــــــــــــــــ

 ر:ـــــــــــــــــالعمـــــــــــــــــــــــــــــ
       سنة                   29إلى  20من 
  سنة 39إلى  30من 

)     ( 
)     ( 

  سنة 50إلى  40من 
  سنة 50أكبر من 

)     ( 
)     ( 

 :ـــــلميالمؤهل العـــــ
           بكالوريا فأقل                     

  ليسانس
)     ( 
)     ( 

  هندسة أو ماستر
  دراسات عليا

)     ( 
)     ( 

 سنوات الخبـــــــــــرة:
      سنوات                     5أقل من 

  سنوات 9إلى  5من 
)     ( 
)     ( 

  سنة 15إلى  10من 
  سنة 15أكبر من 

)     ( 
)     ( 

 الوفيفة الحـــــــالية:
                          مدير أو نائب

  رئيس قسم أو ونائب
)     ( 
)     ( 

  مهندس
  رئيس مصلحة

)     ( 
)     ( 

 الخانة المناسبة في xحدد درجة موافقت  من عدمها بوضع علامة ، بالمنظمة: القيادة الاستراتيجية 02المحور 
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 العبارات قملر ا

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

غير 
موافق  
 نوع ما

ـــــــمح
 ايد

موافق  
نوعا 

 ما
موافق  موافق

 بشدة

 التوجّه الاستراتيجي
         المستقبل.وقعة فيتهتم الادارة العليا بتطوير رؤية تجسد التوجهات الاستراتيجية المت 1
        تمر.والقابلية للتجديد المستتسم  الرؤية المستقبلية للمؤسسة بالمروتة  2
        لاستراتيجية.ططها اوخ المستقبليةتقوم الادارة العليا باشرا  العاملين في بناء رؤيتها  3
طلبات راتها ومتبما يتوافق مع قد للمؤسسة الاستراتيجيةالتوجهات الأهداف و  يتم تحديد 4

 المحيط.
       

        .لتعامل مع الفرن والتهديدات الخارجيةتصورات واضحة ل المؤسسةتمتل   5
 الثقافة التنظيمية الداعمة

        بتوفير مناخ تنظيمي ملائم وداعم للعمل. المؤسسةتهتم  6
         ا المحيطة البيئة في المؤسسة صورة تحسينعلى  القادة يعمل 7
         ا المعمول والتعليمات بالأنظمة التقييد على العاملون يحرن 8
        الموظفين بين الجماعي التعاون روح المؤسسة تعزز 9
        .المؤسسةبداع داخل فكار الجديدة والإلأدارة العليا اتدعم الإ 10

 تطوير واستثمار رأس المال البشري
        بشكل مستمر. العاملينبرامج تدريب لتطوير قدرات  المؤسسةلدى  11
        .المنظمة في العليا القيادات مهارات لتطويرة خصصمت برامج توجد 12
        .متنوعة ومهارات معارفقابلية على اكتساب ب العاملون يتمتع 13
        لتدريب وتطوير العاملين. متنوعة خبرات اطارات ذوي المؤسسةتمتل   14
        اءات.الحوافز المادية والمعنوية للمحافظة على الكف المؤسسةتستخدم  15

 التغيير التنظيمي إدارة
        اجة لذل .إذا دعت الح التغيير بأهمية العاملين توعية إلى المؤسسة إدارة تسعى 16
         الهيكل التنظيمي. في مستمرة تعديلات إدارة المؤسسة تجري 17
        فراد.لتغيير والتطوير المستمرين في الأعلى ا المؤسسة إدارة تحرن 18
        .اريةالج ييراتالتغ لمواكبةجهزة التكنولوجية التحديث المستمر في الأ المؤسسةتدعم  19
        تغيير.لفكرة ال العاملين المقاومين لإقناعاستراتيجيات فعالة  المؤسسة إدارة تعتمد 20

 تمكين العاملين 
        اااز عملهم.عاملين السلطة والمسؤولية في الدارة العليا تمنلم الإ 21
        .وليةالمسؤ  وتحمل ةالمبادر  على العاملين تحفيز يتم 22
        .التصرف وإبداء الرأي في والاستقلالية الحرية أفرادها المؤسسة تمنلم 23
         العمل.فيالكفاءة والخبرة  على نظام للترقية والتأهيل يعتمد بالمؤسسةيتوفر  24

 ية المتوازنةالرقابة التنظيم
        داء.لى معايير واضحة ووددة لقياس الأع المؤسسةتتوفر  25
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        .الأخلاقية للنزاهة والقيم تستند رقابية معايير على المؤسسةتتوفر  26
        لأداء.ة في ايحرن القادة على تطبيق الأساليب الرقابية الحديثة التي تدعم الحري 27
        .عالجتهائما بتحلبل الانحرافات الناتجة عن الرقابة من أجل مدا القادةيقوم  28

 في الخانة المناسبة xحدد درجة موافقت  بوضع علامة  التنظيمي،التعلم  :03المحور 

 
 العبارات الرقم

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

غير 
موافق  
 نوع ما

ـــــــمح
 ايد

موافق  
نوعا 

 ما
موافق  موافق

 بشدة

 لفرديالتعلم ا
        .العاملينلدى  المهارات الفرديةتطوير ب خاصة برامج المؤسسةتوفر  1
         جديدة معارف واكتساب التعلم في الرغبة العاملين لدى 2
        .أسلوب البحث العلمي لإنشاء وابتكار المعرفة الجديدة المؤسسة تدعم 3
        .الذاتي بوالتدري التعلم على العاملين المؤسسة تشجع 4
        فكرة التعلم من الأخطاء والتجارب السابقة. المؤسسةتدعم  5

  التعلم الجماعي 
        .بين أفرادها وتبادل الأفكار والمعارف الحوار لغة المؤسسةتشجع  6
        يتم تبادل المعارف والخبرات مع الزملاء الجدد دون تحف . 7
        بعلههم البعض. من للتعلم العمل فرق لوبالاعتماد على أس يتم 8
        .مجموعات في والتعلم العمل يةكيف  في تدريبا   العمل فرق تتلقى 9

        قرارات.راء والمقترحات واتخاذ الد ندوات دورية للنظر في مختلف الآيتم عق 10
 التعلم على مستوى المنظمة

        .معارف جديدة لاكتسابوير أقسام البحث والتط المؤسسةتستخدم  11
        .لذل  روريةالله المتطلبات لهم وتوفر مهاراتهم تنمية على أفرادها المؤسسة تشجع 12
        .مللتعلا فرصأثناء العمل على أيا  التي تحدث تلمشاكلاينظر القادة ل 13
        دهم.من الأفراد ذوي الخبرة قبل تقاع ستفادةالاعلى  المؤسسةتعمل  14
        يتم مكافأة الموظفين على تعلمهم أو تكوينهم.  15

 في الخانة المناسبة x، حدد درجة موافقت  بوضع علامة المنظمة المتعلمة :04المحور 

 العبارات الرقم
غير 

موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

غير 
موافق  
 نوع ما

ـــــــمح
 ايد

موافق  
نوعا 

 ما
موافق  موافق

 بشدة

 ر النظميالتفكي
        لى البحث دائما عن كل جديد يخص عملهم.إيسعى العاملون  1
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        ة.المؤسس في للمشكلات حلولا أو اأفكار  لتقديم العاملون دراالأف يسعى 2
        .المتغيرة الظروف مع التعامل على مقدرتهم تطوير العاملون يحاول 3
        .العمل أساليب لتحسين مبتكرة طرق عن البحث على الأفراد عيتشجيتم  4
        .فقط بعملهم وليس المؤسسة في يدور ما كل  بمعالجة العاملون يهتم 5

 فهم البيئة )ربط المنظمة ببيئتها(
        بعقد ندوات تثقيفية لتحليل وفهم بيئة العمل. تقوم المؤسسة 6
        العمل. سوق تحاجاو  خططها بين المواءمة على المؤسسة قيادة تحرن 7
        تتخاذ القراراقبل ا بدقة البيئي التأكد معد حالات تشخيص على تركز قيادة المؤسسة 8
        .بيئيال التأكد معد حالات آثار لتقييم ومختصين أنظمة على تتوفر المؤسسة 9
        لبيئي.ليل التحاعلى تطوير اتجاهات مستقبلية بديلة مبنية على نتائج  تعمل المؤسسة 10

 الرؤية المشتركة
        ملين.شاركة جميع العابم المؤسسة وتوجهاتها المستقبليةأهداف تحديد يتم  11
        في مختلف مستوياتها. غة الحوار والاتصالإلى دعم ل المؤسسةتسعى  12
        تقبلية.ت المسيرابما يتلاءم والتغبالمرونة والقابلية للتغيير  المؤسسةتتميز رؤية  13
        رؤية المؤسسة. لتحقيق تسعى التي الأهداف تنفيذب العاملون يلتزم 14
        .تنفيذها ومتابعة الخطط وضع في العاملين مشاركة سياسة المؤسسة تدعم 15

 إدارة المعرفة
        .العمل تحسين إلى تؤدي التي المعرفة عن باستمرار المؤسسة تبحث 16
        .هاأفراد وخبرات تجارب على بالاعتماد المعرفة توليد على المؤسسة تحرن 17
        لديها. يةالعال المعرفة ذوي الموظفين على المحافظة على المؤسسة إدارة  نتحر  18
 استرجاعهاو  المعرفة وتسجيل تصنيف للهمان متطورة معلومات أنظمة المؤسسة تمتل  19

 (Google drive البيانات، دقواع) .عند اللهرورة
       

         .عمل خطط إلى لديها المتوفرة المعارف تحويل على جاهدة المؤسسة تعمل 20
 التعلم المستمر

        .مستمرة بصورة تدريبو  تكوين برامج المؤسسة توفر 21
        لم.وسيلة للتع أيا على مله الموكلة للمهام  المؤسسةفي العاملون ظرين 22
        .لتعلما طرق بي اعالأ باعتبار  التنفيذ أثناء التعلم أسلوب المؤسسة تتبع 23
        .الجديدة المعارف واكتساب التعلم على البعض بعلههم العاملون يساعد 24
        .للتعلم كفرصا  تواجههم التي الصعوبات مع العاملون يتعامل 25

 تطبيق التكنولوجيا
        همة.برمجيات حديثة في اتخاذ القرارات الاستراتيجية الم المؤسسةتعتمد  26
        المتطورة. الإلكترونيةالأجهزة  بأحدث العمل تجهيز ورشات يتم 27
        .ناتالبيا وحماية لتخزين المعلومات تكنولوجيا على المؤسسة إدارة تعتمد 28
        .عوالابدا  للعمل المناسبة وجيةالتكنول التحتية البنية المؤسسة تمتل  29
         اتبادلهو  الوصول الى المعلومات لتسهيل الاتصالات تكنولوجيا المؤسسة تستخدم 30
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 خصائص عينة الدراسة: 04الملحـــــــــــــــــــــــق رقم 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 72.5 72.5 72.5 153 ذكر 

 100.0 27.5 27.5 58 أنثى

Total 211 100.0 100.0  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  20.9 20.9 20.9 44 سنة 29الى  20من 

 59.7 38.9 38.9 82 سنة 39الى  30من 

 82.5 22.7 22.7 48 سنة 50الى  40من 

 100.0 17.5 17.5 37 سنة 50أكبر من 

Total 211 100.0 100.0  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 19.9 19.9 10.4 22 بكالوريا فأقل 

 70.1 50.2 50.2 106 ليسانس

 94.3 24.2 32.7 69 هندسة او ماستر

 100.0 5.7 6.6 14 دراسات عليا

Total 211 100.0 100.0  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  16.6 16.6 16.6 35 سنوات 5أقل من 

 57.3 40.8 40.8 86 9إلى  5من 

 86.7 29.4 29.4 62 سنة 15الى  10من 

 100.0 13.3 13.3 28 سنة 15أكبر من 

Total 211 100.0 100.0  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 10.0 10.0 10.0 21 مدير أو نائب 

 33.2 23.2 23.2 49 رئيس قسم أو نائب

 77.3 44.1 44.1 93 مهندس قائد فرقة

 100.0 22.7 22.7 48 رئيس خدمات

Total 211 100.0 100.0  
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 لتوزيع الطبيعي الاحادي للبيانات: ا05الملحـــــــــــــــــــــــق رقم 
 

Statistics 

 SL OL LO 

N Valid 211 211 211 

Missing 0 0 0 

Skewness .022 .172 .052 

Std. Error of Skewness .167 .167 .167 

Kurtosis -.510- -.159- -.421- 

Std. Error of Kurtosis .333 .333 .333 

 

 المتعدد لمتغير التعلم التنظيمي : التوزيع الطبيعي06الملحق رقم 

Variable min max skew c.r. kurtosis c.r. 

       

ELL5 1.000 7.000 -.390 -1.843 .263 .622 

ELL4 1.000 7.000 -.570 -2.694 -.380 -.897 

ELL3 1.000 7.000 -.427 -2.019 -.258 -.609 

ELL2 1.000 7.000 -.549 -2.597 -.731 -1.728 

ELL1 1.000 7.000 -1.009 -4.768 .255 .604 

GL5 1.000 7.000 -.751 -3.547 .484 1.143 

GL4 1.000 7.000 -.496 -2.345 -.580 -1.372 

GL3 2.000 7.000 -.605 -2.860 -.204 -.483 

GL2 1.000 7.000 -.725 -3.424 -.012 -.028 

GL1 1.000 7.000 -1.136 -5.367 1.440 3.401 

IL5 1.000 7.000 -.597 -2.822 -.467 -1.103 

IL4 1.000 7.000 -.282 -1.331 -.897 -2.120 

IL3 2.000 7.000 -.682 -3.222 -.004 -.010 

IL2 1.000 7.000 -.523 -2.473 -.321 -.759 

IL1 1.000 7.000 -1.122 -5.302 .614 1.451 

Multivariate  
    

7.663 .960 
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 الاستراتيجيةالمتعدد للقيادة  : التوزيع الطبيعي07الملحـــــــــــــــــــــــق رقم 

Assessment of normality (Group number 1) 

Variable min max skew c.r. Kurtosis c.r. 

BRO4 1.000 7.000 -.471 -2.224 .149 .352 

BRO3 1.000 7.000 -.175 -.829 -.775 -1.832 

BRO2 1.000 7.000 -.756 -3.572 .594 1.403 

BRO1 1.000 7.000 -.711 -3.359 .989 2.336 

EE4 1.000 7.000 -.074 -.351 -1.017 -2.404 

EE3 1.000 7.000 -.427 -2.017 -.541 -1.279 

EE2 1.000 7.000 -.372 -1.758 -.589 -1.393 

EE1 1.000 7.000 -.030 -.140 -.888 -2.098 

OCM5 1.000 7.000 -.636 -3.007 -.537 -1.270 

OCM4 1.000 7.000 -.402 -1.899 -.664 -1.568 

OCM3 1.000 7.000 -.400 -1.893 -.601 -1.421 

OCM2 1.000 7.000 -.921 -4.354 .880 2.080 

OCM1 2.000 7.000 -.442 -2.091 -.506 -1.194 

HC5 2.000 7.000 -.243 -1.150 -.339 -.800 

HC4 1.000 7.000 -.502 -2.371 -.543 -1.283 

HC3 1.000 7.000 -.672 -3.177 -.190 -.449 

HC2 1.000 7.000 -.633 -2.991 -.309 -.730 

HC1 1.000 7.000 -.706 -3.336 .153 .362 

OC5 2.000 7.000 -.428 -2.021 .083 .195 

OC4 1.000 7.000 -.410 -1.938 -.547 -1.293 

OC3 1.000 7.000 -.417 -1.970 .373 .882 

OC2 1.000 7.000 -.883 -4.172 -.450 1.063 

OC1 1.000 7.000 -.634 -2.998 .597 1.412 

SD5 1.000 7.000 -.422 -1.996 -.358 -.845 

SD4 1.000 7.000 -.706 -3.336 .576 1.360 

SD3 1.000 7.000 -.128 -2.725 1.807 2.182 

SD2 1.000 7.000 -.027 -.896 -1.836 1.633 

SD1 1.000 7.000 -.774 -2.286 -2.979 3.598 

Multivariate  
    

-.073 -.005 
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 المتعدد لمتغير المنظمة المتعلمةالتوزيع الطبيعي : 08الملحق رقم 

Variable min max skew c.r. kurtosis c.r. 

KM5 1.000 7.000 -.838 -1.935 .142 .164 

TA1 1.000 7.000 -.362 -.455 -.009 2.094 

TA5 1.000 7.000 -1.444 -3.335 2.312 .670 

TA4 1.000 7.000 -.442 -.640 .843 3.056 

TA3 2.000 7.000 -1.949 -1.502 1.433 1.273 

TA2 1.000 7.000 -.314 -.345 .708 1.900 

KM4 1.000 7.000 -1.308 -3.020 3.433 .964 

KM3 1.000 7.000 -.402 -.929 .773 .892 

KM2 1.000 7.000 .119 .275 -.311 -.359 

KM1 1.000 7.000 -.817 -1.887 .830 .959 

CL5 1.000 7.000 -1.453 -.357 1.343 1.550 

CL4 1.000 7.000 -.105 -2.551 1.010 1.166 

CL3 1.000 7.000 -.804 -1.857 1.426 1.647 

CL2 1.000 7.000 -.625 -1.443 .730 .843 

CL1 1.000 7.000 -1.166 -2.694 1.904 2.199 

CV5 1.000 7.000 -2.291 -.290 .401 .546 

CV4 1.000 7.000 -1.596 -3.687 3.308 3.820 

CV3 1.000 7.000 -1.041 -2.404 .039 .045 

CV2 1.000 7.000 -.531 -1.227 .365 .422 

CV1 1.000 7.000 -.252 -.581 .007 .009 

UE5 2.000 7.000 -1.769 -.084 -.524 2.223 

UE4 1.000 7.000 -.623 -1.058 2.116 .526 

UE3 1.000 7.000 -.936 -.781 1.105 1.669 

UE2 1.000 7.000 -1.000 -2.309 .532 .615 

UE1 1.000 7.000 -.649 -1.498 -.872 -1.007 

ST5 1.000 7.000 -.825 -1.904 1.240 1.432 

ST4 1.000 7.000 .104 .241 -.339 -.392 

ST3 1.000 7.000 -.679 -1.569 1.058 1.222 

ST2 1.000 7.000 -.492 -1.136 -.686 -.792 

ST1 2.000 7.000 -1.596 -3.686 2.313 2.671 

Multivariate  
    

3.834 .247 
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 لقيادة الاستراتيجيةلكفاية العينة : اختبار كيمو ل09الملحق رقم 

KMO and Bartlett's Test 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .872 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 3147.482 
df 378 

Sig. .000 
 

aComponent Matrix 

 

Component 

1 2 3 4 5 6 

SD1 .475      

SD2 .458      

SD3 .379      

SD4 .511      

SD5 .586      

OC1  .681     

OC2  .659     

OC3  .658     

OC4  .618     

OC5  .677     

HC1   .575    

HC2   .178    

HC3   .610    

HC4   .594    

HC5   .471    

OCM1    .573   

OCM2    .502   

OCM3    .558   

OCM4    .544   

OCM5    .473   

EE1     .515  

EE2     .510  

EE3     .566  

EE4     .527  

BOR1      .526 

BOR2      .484 

BOR3      .466 

BOR4      .478 

 

 



 ................................................................................................... الملاحـــــــــــــــــــــــق:       
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ       

 

 
336 

 

 كفاية العينة للمنظمة المتعلمة:  10الملحق رقم 

KMO and Bartlett's Test 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .886 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 3574.040 
df 435 

Sig. .000 
aComponent Matrix 

 
Component 

1 2 3 4 5 6 

ST1 .762      

ST2 .699      

ST3 .707      

ST4 .713      

ST5 .672      

PC1  .569     

PC2  .609     

PC3  .425     

PC4  .559     

PC5  .484     

CV1   .527    

CV2   .267    

CV3   .495    

CV4   .484    

CV5   .497    

CL1    .592   

CL2    .600   

CL3    .668   

CL4    .454   

CL5    .665   

KM1     .528  

KM2     .505  

KM3     .339  

KM4     .459  

KM5     .510  

TA1      .388 

TA2      .411 

TA3      .475 

TA4      .364 

TA5      .416 
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 كفاية العينة للتعلم التنظيمي:  11الملحق رقم 

KMO and Bartlett's Test 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .819 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 1481.688 
Df 105 

Sig. .000 
 

aComponent Matrix 

 

Component 

1 2 3 

IL1 .730   

IL2 .634   

IL3 .476   

IL4 .544   

IL5 .619   

GL1  .627  

GL2  .671  

GL3  .685  

GL4  .643  

GL5  .694  

ELL1   .255 

ELL2   .170 

ELL3   .195 

ELL4   .323 

ELL5   .194 

 

 (KMO  +HOELTER) كفاية العينة الكلي:  12الملحق رقم 

KMO and Bartlett's Test 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .830 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 10380.944 
Df 2628 

Sig. .000 
 

HOELTER  

Model 
HOELTER 

.05 

HOELTER 

.01 

Default model 131 134 

Independence model 49 50 



 ................................................................................................... الملاحـــــــــــــــــــــــق:       
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ       

 

 
338 

 

 بعد التعديل لاستراتيجيةالقيادة نموذج ا: 13الملحق رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : نموذج المنظمة المتعلمة بعد التعديل14الملحق رقم 

 

 بعد التعديلالمنظمة المتعلمة نموذج : 14الملحق رقم 
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