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 تمهيد

تعرف بيئة الأعمال الدعاصرة تغيرات وتطورات يصعب حصرىا، سواء تعلق الأمر بالدستوى الكلي أو الجزئي. 
تعقدت حاجات وطلبات  ،الدستوى العالدي لانفتاح الأسواقفقد اشتدت الدنافسة واتسع نطاقها إلى التنافس على 

اتو سة وتأثير تعددت الأطراف ذات الدصلحة في الدؤسسة والتي لكل طرف منها طلباتو وضغوطاتو على الدؤس ،الزبائن
، رقميا بتوفير وسائل اتصال جديدة تنامى دور تكنولوجيات الدعلومات التي خلقت عالدا، على مستويات أدائها

 إلى جانب تغيرات أخرى كثيرة تحكم لصاح الدؤسسة وتطورىا. ...الدنتجات عالديا لتسويق ظهرت التجارة الإلكتًونية

فرضت ىذه التغيرات الانتقال من الاقتصاد الصناعي القائم على الدوارد الدلموسة إلى الاقتصاد الدعرفي القائم 
وارد الأخرى في خلق القيمة على مورد الدعرفة. والذي صار موردا استًاتيجيا للمؤسسة تفوق أهميتو أهمية باقي الد

والبقاء والاستمرار في بيئة العمل. وىنا؛ وجدت  الدتميزةوتحقيق الديزة التنافسية والوصول إلى مستويات الأداء 
الدؤسسات الدعاصرة نفسها لربرة على البحث في سبل التطوير التنظيمي. لأن قدرتها على الاستمرار وتحقيق الأىداف 

عتماد على مداخل الإدارة التقليدية لزدودة. وتستلزم تطبيق مداخل وتقنيات إدارة جديدة الاستًاتيجية في ظل الا
تحاول الدواءمة بين الدؤسسة وبيئتها، مثل: إدارة الجودة الشاملة، الإدارة الدندلرة، إعادة الذندسة... ومن أمثلتها أيضا 

لمة التي تستخدم الدعرفة كأساس لاستًاتيجية الدنافسة. أحد الدداخل الدهمة والحديثة والدتمثل في مدخل الدؤسسة الدتع
وتستند إلى التعلم التنظيمي كأساس للبقاء والاستمرار من منطلق أنو العملية التي تسمح بالحصول وباستغلال الدعارف 

فاء عدم الاكت ؛أدائها وتحقيق أىدافها. وفوق ذلكللحصول على لرموعة نتائج تدكن الدؤسسة من تحسين مستويات 
بل البحث في طرق تحقيق التعلم الأسرع والأكثر قيمة والاستفادة منو كقاعدة للإبداع بأنواعو حتى  ،بالتعلم فقط

 تتماشى سرعة تعلم الدؤسسة وأفرادىا مع سرعة التغيير في البيئة الخارجية.

اخلية الدستمرة التي تدكنها تنطلق أهمية مفهوم الدؤسسة الدتعلمة من أنها مؤسسة قادرة على إجراء التغييرات الد
من تيسير عمليات التعلم التنظيمي، ولا سيما التعلم التنظيمي الخلاق الذي يعُتبر القاعدة للإبداع والابتكار وتحسين 

كما أنها مؤسسة قادرة على بناء أسس الديزة التنافسية وتحسين مستويات   .تجات والاستجابة السريعة للزبائنجودة الدن
اعو. ويرجع كل ذلك إلى كون الدؤسسة الدتعلمة مؤسسة قادرة على توفير لرموعة من العوامل الدساعدة  الأداء بأنو 

كالذياكل التنظيمية والسياسات والإجراءات والعمليات الدتبعة فيها وإشراك كافة الدستويات وكافة الأفراد داخل 
يرة الأخرى التي تتفاعل فيما بينها في علاقات تأثير الدؤسسة في بناء وتنفيذ الاستًاتيجيات، وغيرىا من العوامل الكث

 متبادلة لتمكن من تحقيق كل النتائج الدذكورة.
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 أولا: إشكالية الدراسة

همية الاستًاتيجية للمؤسسة الدتعلمة؛ فنن على الدؤسسة مهما كان حجمها أو طبيعة ملكيتها أو طبيعة للأنظرا 
ل فيها أن تحاول السعي لتكون مؤسسة متعلمة. وىنا تطُرح إشكالية الدؤسسة نشاطها أو عمرىا أو البيئة التي تعم

باقي الدؤسسات الدعاصرة. ففي ظل انتقال الجزائر من  بيئة الجزائرية التي لا تبتعد خصائص بيئتها عن خصائص
ا لربرة ىي الاقتصاد الاشتًاكي والتحول إلى الاقتصاد الحر وما لو من تأثيرات، وجدت الدؤسسات الجزائرية نفسه

الأخرى على البحث في سبل التكيف والتطور ولَم لا التحول إلى مؤسسات متعلمة قادرة على الدنافسة والوصول إلى 
مستويات الأداء الدخطَطة. بعبارة أخرى؛ تطُرح إشكالية بناء نموذجٍ يُختبر في واقع الدؤسسة الجزائرية ليحدد أىم ما 

 تعلمة.يجب القيام بو للتحول إلى مؤسسة م

ثم ينتقل بعد ذلك إلى تحديد شبكة العلاقات بين ىذه الأبعاد. أو  ينطلق بناء النموذج أولا من تحديد أبعاده
بتعبير آخر؛ ينطلق من تحديد النموذج النظري الذي يضم أبعاد الدؤسسة الدتعلمة الدستمدة من أدبيات الدوضوع 

يين والدمارسين على حد السواء. حيث تبينِّ ىذه الأدبيات أن والنماذج الدختلفة التي تم طرحها من قِبل الأكاديد
مفهوم الدؤسسة الدتعلمة متعدد الأبعاد ومتشابك علاقات التأثير فيما بينها. وىذا ما يتماشى تداما مع الدنطق؛ إذ لا 

دة أبعاد فيما يدكن تصور أن التحول إلى مؤسسة متعلمة يرتكز على بعد واحد أو بعدين. بل يتطلب الأمر تفاعل ع
بينها. وقد اختلفت النماذج في تحديد ىذه الأبعاد ولا يوجد اتفاق بين الباحثين حول أبعاد لزددة يتم من خلالذا 
قياس ىذا الدفهوم قياسا دقيقا يدثل ما يجب على الدؤسسة أن تقوم بو لتعُتبر مؤسسة متعلمة. فقد اجتهد كل باحث 

ره في واقع الدؤسسات التي درسها. لشا ترتب عنو تعدد وجهات النظر وتعدد الأبعاد في بناء نموذج بأبعاد معينة واختبا
 التي تقيس مفهوم الدؤسسة الدتعلمة.

ائرية التي اىتمت الدراسات الجز  ولقلةبناء على ما سبق؛ ونظرا لعدم وجود اتفاق حول أبعاد الدؤسسة الدتعلمة 
ختبارىِا في واقع الدؤسسة الجزائرية. فنن إسهام ىذه الدراسة سيكون دد أبعادىا وخصائص كل بعد واتحُ ببناءِ نماذج 

أولا في تقديم نموذج يقتًح لرموعة أبعاد تساعد في قياس مفهوم الدؤسسة الدتعلمة وثانيا في اختباره في واقع الدؤسسة 
 الجزائرية.

ة الدتعلمة ومراجعة لستلف تبلور النموذج النظري لذذه الدراسة من مطالعة الجانب النظري لدفهوم الدؤسس
النماذج والدراسات السابقة التي تناولتها. ومن تصور الطالبة الذي تشكل بناء على تلك القراءة وبناء على ما 
لاحظتو في الدؤسسات الددروسة خلال اللقاءات مع مسؤوليها. ويتلخص ىذا التصور في تحديد تعريف إجرائي يعَتبر 
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. حيث تتمثل لهالدعائم الأساسية  وتوفر تركز على التعلم التنظيميسسة التي المؤسسة المتعلمة هي المؤ أن 
الدعائم أساسا في القيادة ومكافأة التعلم والذيكل التنظيمي والتقييم والتغذية الراجعة وتكنولوجيا الدعلومات وثقافة 

 الدؤسسة التعلم. بحيث يتصف كل بعد من ىذه الأبعاد بمجموعة خصائص تجعلو مشجعا على التعلم التنظيمي في
 مستويات ىي التعلم الفردي وتعلم الفريق وتعلم الدؤسسة.  ةوالذي يجب أن يضم ثلاث

من ىذا الدنطلق؛ يفتًض نموذج ىذه الدراسة أن الأبعاد التي يضمها تنقسم إلى متغيرات تابعة وىي التعلم  
أنها تتأثر إيجابا بالدتغيرات الدستقلة بمستوياتو الثلاثة على مستوى الفرد وعلى مستوى الفرق وعلى مستوى الدؤسسة. و 

الدتمثلة في القيادة والذيكل التنظيمي ومكافأة التعلم والتقييم والتغذية الراجعة وتكنولوجيا الدعلومات. بتعبير آخر؛ فننو 
ات حسب نموذج ىذه الدراسة فننو حتى تكون الدؤسسة متعلمة فعليها أن تهتم بتوفير دعائم التعلم لشثلة في الدتغير 

 الدستقلة لتضمن الدعم الدائم للتعلم سواء الفردي أو تعلم الفرق أو تعلم الدؤسسة. 

كما يفتًض النموذج أن التعلم في الدؤسسة سواء التعلم الفردي أو تعلم الفريق أو تعلم الدؤسسة يتأثر بوجود 
سسة بتوفير الدتغيرات الدستقلة لشثلة في ثقافة التعلم داخل الدؤسسة. وأن خلق ىذه الثقافة ودعمها مرتبط باىتمام الدؤ 

القيادة والذيكل التنظيمي ومكافأة التعلم والتقييم والتغذية الراجعة وتكنولوجيا الدعلومات. فكلما استطاعت الدؤسسة 
 توفير ىذه الأبعاد تدكنت من خلق ودعم ثقافة التعلم والتي بدورىا ستدعم التعلم في لستلف مستوياتو. أي أن النموذج
النظري لذذه الدراسة يفتًض أيضا أن ثقافة التعلم متغير وسيط بين الدتغيرات الدستقلة والدتغيرات التابعة بحيث تزيد من 

 الأثر الإيجابي للمتغيرات الدستقلة على التعلم التنظيمي بمستوياتو الثلاث. 

ن إشكالية ىذه الدراسة. يتعلق سيكون التأكد من ىذا الطرح من خلال الإجابة عن أربعة أسئلة رئيسة تعبر ع
الأول منها بمستوى توافر أبعاد النموذج النظري الدقتًح في الدؤسسات لزل الدراسة. أما السؤال الثاني فيتعلق بجودة 
الأبعاد التي تم اختيارىا في النموذج. في حين يتعلق السؤالان الثالث والرابع بشبكة الآثار الدباشرة والآثار غير الدباشرة 

 ين متغيرات النموذج. ويدكن صياغة ىذه الأسئلة كما يأتي:ب

 ما مستوى توافر أبعاد النموذج النظري للمؤسسة الدتعلمة في الدؤسسات لزل الدراسة؟السؤال الرئيس الأول: 

إحصائيا ىل ترتبط أبعاد النموذج النظري فيما بينها في الدؤسسات لزل الدراسة ارتباطا دالا السؤال الرئيس الثاني: 
 لتشكل بنية واحدة تدثل أبعاد نموذج الدؤسسة الدتعلمة؟
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ىل تؤثر كل من القيادة ومكافأة التعلم والذيكل التنظيمي والتقييم والتغذية الراجعة  السؤال الرئيس الثالث:
 الدؤسسات لزل الدراسة؟إيجابيا مباشرا على التعلم الفردي وتعلم الفريق وتعلم الدؤسسة في  اوتكنولوجيا الدعلومات أثر 

 للإجابة عن ىذا السؤال سيتم تجزئتو إلى ثلاثة أسئلة فرعية ىي:

 :ىل تؤثر كل من القيادة ومكافأة التعلم والذيكل التنظيمي والتقييم والتغذية الراجعة  السؤال الفرعي الأول
 ل الدراسة؟؛وتكنولوجيا الدعلومات أثرا إيجابيا مباشرا على التعلم الفردي في الدؤسسات لز

 :ىل تؤثر كل من القيادة ومكافأة التعلم والذيكل التنظيمي والتقييم والتغذية الراجعة  السؤال الفرعي الثاني
 وتكنولوجيا الدعلومات أثرا إيجابيا مباشرا على تعلم الفريق في الدؤسسات لزل الدراسة؟؛

 :والذيكل التنظيمي والتقييم والتغذية الراجعة ىل تؤثر كل من القيادة ومكافأة التعلم  السؤال الفرعي الثالث
 .وتكنولوجيا الدعلومات أثرا مباشرا على تعلم الدؤسسة في الدؤسسات لزل الدراسة؟

ىل تتوسط ثقافة التعلم الأثر غير الدباشر لكل من القيادة ومكافأة التعلم والذيكل التنظيمي السؤال الرئيس الرابع: 
كنولوجيا الدعلومات على التعلم الفردي وتعلم الفريق وتعلم الدؤسسة في الدؤسسات لزل والتقييم والتغذية الراجعة وت

 الدراسة؟

 للإجابة عن ىذا السؤال سيتم تجزئتو إلى ثلاثة أسئلة فرعية ىي:

 :ىل تتوسط ثقافة التعلم الأثر غير الدباشر لكل من القيادة ومكافأة التعلم والذيكل  السؤال الفرعي الأول
 والتقييم والتغذية الراجعة وتكنولوجيا الدعلومات على التعلم الفردي في الدؤسسات لزل الدراسة؟؛ التنظيمي

 :ىل تتوسط ثقافة التعلم الأثر غير الدباشر لكل من القيادة ومكافأة التعلم والذيكل  السؤال الفرعي الثاني
 الفريق في الدؤسسات لزل الدراسة؟؛ التنظيمي والتقييم والتغذية الراجعة وتكنولوجيا الدعلومات على تعلم

 :ىل تتوسط ثقافة التعلم الأثر غير الدباشر لكل من القيادة ومكافأة التعلم والذيكل  السؤال الفرعي الثالث
 التنظيمي والتقييم والتغذية الراجعة وتكنولوجيا الدعلومات على تعلم الدؤسسة في الدؤسسات لزل الدراسة؟.

 ثانيا: فرضيات الدراسة

 ستكون الإجابة عن أسئلة ىذه الدراسة من خلال اختبار الفرضيات الرئيسة والفرضيات الفرعية الآتية:

 تتوافر أبعاد النموذج النظري للمؤسسة الدتعلمة بمستوى متوسط في الدؤسسات لزل الدراسة.الفرضية الرئيسة الأولى: 
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بينها في الدؤسسات لزل الدراسة ارتباطا دالا إحصائيا  ترتبط أبعاد النموذج النظري فيماالفرضية الرئيسة الثانية: 
 لتشكل بنية واحدة تدثل أبعاد نموذج الدؤسسة الدتعلمة.

تؤثر كل من القيادة ومكافأة التعلم والذيكل التنظيمي والتقييم والتغذية الراجعة وتكنولوجيا الفرضية الرئيسة الثالثة: 
 م الفردي وتعلم الفريق وتعلم الدؤسسة في الدؤسسات لزل الدراسة.الدعلومات أثرا إيجابيا مباشرا على التعل

 للتأكد من صحة ىذه الفرضية سيتم تجزئتها إلى الفرضيات الفرعية الثلاث الآتية:

 :تؤثر كل من القيادة ومكافأة التعلم والذيكل التنظيمي والتقييم والتغذية الراجعة  الفرضية الفرعية الأولى
 ت أثرا إيجابيا مباشرا على التعلم الفردي في الدؤسسات لزل الدراسة؛وتكنولوجيا الدعلوما

 :تؤثر كل من القيادة ومكافأة التعلم والذيكل التنظيمي والتقييم والتغذية الراجعة  الفرضية الفرعية الثانية
 وتكنولوجيا الدعلومات أثرا إيجابيا مباشرا على تعلم الفريق في الدؤسسات لزل الدراسة؛

 تؤثر كل من القيادة ومكافأة التعلم والذيكل التنظيمي والتقييم والتغذية الراجعة  الفرعية الثالثة: الفرضية
 وتكنولوجيا الدعلومات أثرا إيجابيا مباشرا على تعلم الدؤسسة في الدؤسسات لزل الدراسة.

القيادة ومكافأة التعلم والذيكل تتوسط ثقافة التعلم الأثر الإيجابي غير الدباشر لكل من الفرضية الرئيسة الرابعة: 
التنظيمي والتقييم والتغذية الراجعة وتكنولوجيا الدعلومات على التعلم الفردي وتعلم الفريق وتعلم الدؤسسة في الدؤسسات 

 لزل الدراسة."

 للتأكد من صحة ىذه الفرضية سيتم تجزئتها إلى ثلاث فرضيات فرعية ىي:

 :تتوسط ثقافة التعلم الأثر الإيجابي غير الدباشر لكل من القيادة ومكافأة التعلم والذيكل  الفرضية الفرعية الأولى
 التنظيمي والتقييم والتغذية الراجعة وتكنولوجيا الدعلومات على التعلم الفردي في الدؤسسات لزل الدراسة؛

 :كل من القيادة ومكافأة التعلم والذيكل تتوسط ثقافة التعلم الأثر الإيجابي غير الدباشر ل الفرضية الفرعية الثانية
 التنظيمي والتقييم والتغذية الراجعة وتكنولوجيا الدعلومات على تعلم الفريق في الدؤسسات لزل الدراسة؛

 :تتوسط ثقافة التعلم الأثر الإيجابي غير الدباشر لكل من القيادة ومكافأة التعلم والذيكل  الفرضية الفرعية الثالثة
 قييم والتغذية الراجعة وتكنولوجيا الدعلومات على تعلم الدؤسسة في الدؤسسات لزل الدراسة.التنظيمي والت
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 ثالثا: النموذج النظري للدراسة

 تلخيصا لدا سبق؛ يدثل الشكل الآتي النموذج النظري الذي ستختبره ىذه الدراسة:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

يفتًض أن الدؤسسة الدتعلمة تتكون من تسعة متغيرات منها يوضح الشكل النموذج النظري للدراسة. والذي 
خمسة متغيرات مستقلة تتمثل في القيادة ومكافأة التعلم والذيكل التنظيمي والتقييم والتغذية الراجعة وتكنولوجيا 

مباشرا وتأثيرا غير  الدعلومات. تؤثر على الدتغيرات التابعة الدتمثلة في التعلم الفردي وتعلم الفريق وتعلم الدؤسسة تأثيرا
مباشر بواساطة من ثقافة التعلم. معتٌ ذلك أن النموذج يفتًض أنو حتى تكون الدؤسسة مؤسسة متعلمة فلا بد أن 
توفر لرموعةً من دعائمِ التعلم )الدتغيرات الدستقلة( لدعم التعلم سواء على الدستوى الفردي أو مستوى الفرق أو 

رة أو بطريقة غير مباشرة من خلال مساهمتها في خلق ثقافة تعلم داخل الدؤسسة. مستوى الدؤسسة سواء بطريقة مباش
 وفيما يأتي تعريفات لستصرة لكل بعد من أبعاد ىذا النموذج:

 :تسهيل الجهود الفردية والجماعية للتعلم وتحقيق أىداف مشتًكة في الدؤسسة. وذلك من خلال اتصاف  القيادة
القادة بصفة السعي الدائم للتعلم الدستمر والدساعدة على خلق الرؤية الدشتًكة وصنع القادة والتشجيع على 

 يمة مساهمتو في لصاح الدؤسسة؛الإبداع وطرح الأفكار دون خوف وزيادة فعالية التعلم بجعل الفرد يحس بق

 لدراسة.النموذج النظري ل(: 1رقم )الشكل 

 الدتغير الوسيط:
 ثقافة التعلم

 الدتغيرات التابعة: 

 التعلم الفردي

 قيتعلم الفر 

 تعلم المؤسسة

 

 الدتغيرات الدستقلة:
 القيادة

 مكافأة التعلم
 الهيكل التنظيمي
التقييم والتغذية 

 الراجعة
 تكنولوجيا المعلومات

 المتعلمة المؤسسة
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 :ربط نظام الدكافأة في الدؤسسة بالتعلم بالتًكيز على الدهارات المحققة وليس الوظيفة والجمع بين  مكافأة التعلم
الدكافآت الفردية والدكافآت الجماعية والدزج بين الدديين القصير والطويل بمكافأة الأفكار الإبداعية التي تخدم 

 أىداف الدؤسسة؛
 :تقسيم العمل داخل الدؤسسة إلى مهام والتنسيق فيما بينها بطريقة تدعم التعلم. وذلك من  الهيكل التنظيمي

خلال تسهيل تدفق الدعلومات ونقل الأفكار دون قيود وتفويض السلطة الكافية للأفراد والفرق لاتخاذ القرارات 
 الدختلفة والتًكيز على فرق العمل؛  

 التقييم الدستمر على مستوى الأفراد وعلى مستوى الفرق وعلى مستوى الدؤسسة  جعة:التقييم والتغذية الرا
 للحصول على التغذية الراجعة والتعلم منها؛

 :التكنولوجيا الداعمة للتعلم من خلال بناء الذاكرة التنظيمية وتسهيل الاتصال والتعاون  تكنولوجيا المعلومات
 بين الأفراد والفرق داخل الدؤسسة؛

 الافتًاضات الدشتًكة أو النماذج الذىنية الدشتًكة الدتحكمة في التعلم في الدؤسسة. والتي تشكلت  ة التعلم:ثقاف
بين أفراد الدؤسسة الواحدة ويعبرون عنها من خلال السلوكات التي يشتًكون في القيام بها داخل الدؤسسة. وتظهر 

ول على الدعرفة ومشاركتها داخل الدؤسسة والحوار الدائم في الانفتاح والثقة الدتبادلة بين الأفراد والسعي للحص
 للتعلم؛

 :لشارسات التعلم الدخطط لذا والتي تهدف لدساعدة الأفراد على الحصول على معرفة تساعدىم في  التعلم الفردي
دوير القيام بعملهم بطريقة جيدة. وذلك بانتقاء الأفراد أصحاب التوجو لضو التعلم، إدماج الأفراد الجدد، ت

 العمل، التكوين كلما اقتضت الحاجة ذلك؛
 :الدمارسات الجماعية التي تحصل بين أفراد الفريق والتي تدكنهم من التعلم جماعيا ورفع كفاءة الفريق  تعلم الفريق

ة في أداء مهامو. والدتمثلة أساسا في التفكير الجماعي، إدارة الأخطاء جماعيا بين أعضاء الفريق، الدناقشة الجماعي
 لطريقة عمل الفريق، التقييم الدستمر لعمل الفريق؛

 :الدمارسات التي تقوم بها الدؤسسة على الدستوى التنظيمي لتطوير قاعدة معارفها والاستفادة منها. تعلم المؤسسة 
لة، والدتمثلة أساسا في التعلم بالخبرة، التعلم من الدؤسسات الأخرى، التعلم بالتجريب، التعلم من التجارب الفاش

 التعلم من تطبيق الأساليب العلمية في حل الدشكلات، التعلم من البيئة الخارجية.

 



 الإطار العام للدراسة
 

 ط
 

 رابعا: أهمية الدراسة

تتعلق أهمية الدراسة بأهمية الدفهوم الذي تتناولو وىو مفهوم الدؤسسة الدتعلمة الذي يعد من الدداخل الإدارية التي 
سة ولزاولة التنسيق بين الدستويات الثلاثة للوصول إلى الأىداف تجمع بين التعلم الفردي وتعلم الفرق وتعلم الدؤس

الدسطرة. خاصة وأن الواقع الذي تعيشو الدؤسسات في الوقت الراىن يفرض عليها إعادة النظر في كل الجوانب الدتعلقة 
ؤسسة على التكيف مع بطريقة إدارتها وإعادة النظر في مستوى ونوع عملية التعلم التنظيمي الدوجودة بها. لأن قدرة الد

لزيطها مرتبط بقدرتها على التعلم الدستمر وعلى قدرتها على توفير العوامل الدساعدة على ذلك. تتميز ىذه العوامل 
الدساعدة على التعلم بالتًابط وبالتداخل والتأثير الدتبادل فيما بينها، أي أن الوصول إلى التعلم التنظيمي الدستمر منوط 

لى الدزج بين ىذه العوامل لرتمعة. بتعبير آخر؛ مرتبط بقدرة الدؤسسة على التحول إلى مؤسسة بقدرة الدؤسسة ع
 متعلمة؛

مازال كذلك مفهوم الدؤسسة الدتعلمة ورغم أهميتو يحتاج إلى معالجة نظرية تبين وتحدد بشكل واضح ودقيق 
لتي تناولتو. وىذا ما يخلق أهمية كبيرة أبعاده نظرا لتشعب أبعاده واختلاف وجهات النظر في النماذج الدختلفة ا

للجانب النظري لذذه الدراسة والذي يحاول مراجعة لستلف أدبيات ونظريات ونماذج ىذا الدفهوم والخروج بنموذج 
 نظري يحدد أبعاد الدؤسسة الدتعلمة.

قتًح على واقع كما ترتبط أهمية ىذه الدراسة بدراستها الديدانية التي ستحاول إسقاط النموذج النظري الد
الدؤسسة الجزائرية للتمكن من اختباره بناء على واقعها. وىذا ما سيمكن من الدساهمة في تحديد الأبعاد التي على 

 الدؤسسة الجزائرية التًكيز عليها لتكون مؤسسة متعلمة.

 خامسا: أهداف الدراسة

 تي:تهدف ىذه الدراسة إلى تحقيق لرموعة من الأىداف يدكن تلخيصها في الآ

  التعمق في الجانب النظري لدفهوم الدؤسسة الدتعلمة من خلال الاطلاع على أبرز نماذجها وأحدث الدراسات التي
 تناولتها. وىذا بهدف تحديد أبعاد النموذج النظري للدراسة؛

  التعلم التأكد من مدى توافر الدؤسسات لزل الدراسة على أبعاد النموذج النظري والدتمثلة في القيادة ومكافأة
 والذيكل التنظيمي وتكنولوجيا الدعلومات والتقييم والتغذية الراجعة وثقافة التعلم والتعلم التنظيمي بمستوياتو الثلاثة؛   
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  اختبار جودة النموذج النظري في واقع الدؤسسة الجزائرية. والذي يفتًض أن الدؤسسة الدتعلمة تقوم على لرموعة
في الدؤسسات لزل الدراسة. خاصة وأن مفهوم الدؤسسة الدتعلمة لا ها لتدعم التعلم من الأبعاد التي تتأثر فيما بين

زال قليل التواجد في البحوث الجزائرية الددعومة بدراسة تطبيقية. وذلك من خلال التأكد من أن الدتغيرات التي تم 
 ل بنية واحدة لنموذج الدؤسسة الدتعلمة. اختيارىا في ىذه الدراسة تستوفي الشروط الإحصائية التي تجعلها تشك

  قياس أثر الدتغيرات الدستقلة الدقتًحة الدتمثلة في كل من القيادة ومكافأة التعلم والذيكل التنظيمي والتقييم والتغذية
الراجعة وتكنولوجيا الدعلومات على التعلم الفردي وتعلم الفريق وتعلم الدؤسسة في الدؤسسات لزل الدراسة. بهدف 
الوصول إلى تحديد أىم الدتغيرات الدؤثرة على التعلم والتي على الدؤسسات التًكيز عليها أكثر لضمان التعلم 

 التنظيمي في مستوياتو الثلاثة، بمعتٌ ضمان أن تكون دائما مؤسسات متعلمة؛

  الدتغير الوسيط للوصول قياس أثر الدتغيرات الدستقلة الدقتًحة في النموذج النظري على الدتغيرات التابعة من خلال
إلى تحديد الدتغيرات التي تؤثر على ثقافة التعلم والتي على الدؤسسات التًكيز عليها أكثر لضمان خلق ودعم 

 ثقافة التعلم وبالتالي دعم التعلم بمستوياتو الثلاثة. 

 سادسا: منهج وأدوات الدراسة

تنباطي. حيث يتم الانطلاق من الاطلاع على تتبتٌ ىذه الدراسة الفلسفة الوضعية بانتهاج الدنطق الاس 
أدبيات موضوع الدؤسسة الدتعلمة لتحديد أبعادىا واختبارىا في لرتمع الدراسة وعينتها للتأكد من صلاحية النموذج 

لوصف الظاىرة  descriptiveالذي يضمها. وبالتالي؛ الاعتماد على مقاربة كمية تقوم على الدنهج الوصفي 
لاختبار شبكة  causalالددروسة بوصف واقع أبعاد النموذج النظري في الدؤسسات الددروسة. والدنهج السببي 

العلاقات بين الأبعاد. وذلك باستخدام أداة الاستبيان الذي سيوزع على فئة الإداريين في الدؤسسات لزل الدراسة 
 Statisticalادلات النمذجة البنائية بالاستعانة بالبرنالرين الإحصائيينلجمع البيانات اللازمة لاختبار النموذج بمع

Package for Social Sciences SPSS v.23  وبرنامج.Analysis of MOment Structures 
AMOS v.23 

 سابعا: هيكلة الدراسة

 ىو موضح في الآتي: بغية تحقيق أىداف الدراسة والإجابة عن الأسئلة الدطروحة فيها فننو سيتم تقسيمها كما
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  بدأ بطرح الإشكالية وتوضيح الأسئلة التي ستجيب عنها والفرضيات التي تمقدمة  ووى :العام للدراسةطار الإ
 سيتم اختبارىا ونموذجها وأىدافها وأهميتها ومنهجها وىيكلها؛

 :أساسية. العنصر الأول  يضم الإطار الدفاىيمي للمؤسسة الدتعلمة حيث يركز على ثلاثة عناصر الفصل الأول
ىو التطور التاريخي للمؤسسة الدتعلمة وتعريفها وأهميتها وأىدافها. العنصر الثاني يخصص للتعلم التنظيمي بتعريفو 
وشرح الخاصية التنظيمية للتعلم. أما العنصر الثالث فهو موازنة بين مفهومي الدؤسسة الدتعلمة والتعلم التنظيمي. 

الفصل ىو تحديد التعريف الإجرائي للمؤسسة الدتعلمة الخاص بهذه الدراسة والذي  والذدف الأساسي من ىذا
 من خلالو يتم تحديد الأبعاد الأساسية للمؤسسة الدتعلمة للنموذج النظري؛

 :يضم عرض ومراجعة النماذج السابقة للمؤسسة الدتعلمة من خلال عنصر أول ىو عرض النماذج  الفصل الثاني
لدتعلمة وعنصرٍ ثانٍ ىو عرض الدراسات السابقة للمؤسسة الدتعلمة وثالثٍ ىو تحديد لرال الرائدة للمؤسسة ا

الاستفادة من ىذه النماذج السابقة. ويتمثل الذدف الأساسي من ىذا الفصل في استنتاج أبعاد النموذج النظري 
 الأول؛للمؤسسة الدتعلمة لذذ الدراسة بما يتماشى والتعريف الإجرائي المحدد في الفصل 

 :يضم عرض النموذج النظري الافتًاضي الدقتًح. والذدف منو ىو معرفة خصائص كل بعد في  الفصل الثالث
الدؤسسة الدتعلمة ومؤشرات قياسو التي من خلالذا سيتم بناء استبيان الدراسة. بالإضافة إلى ىدف تحديد 

 وتوضيح شبكة العلاقات بين ىذه الأبعاد؛
 :ر الدنهجي للدراسة الديدانية الذي سيتم فيو توضيح الددخل الدنهجي للدراسة وأدوات يضم الإطا الفصل الرابع

 جمع البيانات ولرال الدراسة والددخل الإحصائي الدعتمد في اختبار النموذج النظري الدقتًح؛
 :ة يضم اختبار النموذج النظري بحيث يتم أولا التعرف على واقع كل بعد من أبعاد الدؤسس الفصل الخامس

 ،ت الدستجوبين عن فقرات الاستبيانالدتعلمة في الدؤسسات لزل الدراسة من خلال توضيح الاتجاه العام لإجابا
 ليتم ثالثا اختبار النموذج البنائي والفرضيات التي يحتويها. .وثانيا اختبار نموذج القياس

 :التي تم طرحها وعلى ضوء يضم عرض ومناقشة النتائج الدتوصل إليها على ضوء الفرضيات  الفصل السادس
 الدراسات السابقة؛

 :تضم حوصلة لكل ما تم تناولو في ىذه الرسالة. الخاتمة  
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 تمهيد:

وذج للمؤسسة الدتعلمة الجزائرية من خلبل برديد لرموعة الأبعاد التي تتفاعل ىدف ىذه الدراسة ىو بناء نم
الذدف ىي ضبط الدفاىيم  أول خطوة لتحقيق ىذااره في واقع الدؤسسة الجزائرية. فيما بينها لتشكل النموذج واختب

وىذا ما سيكون من خلبل ىذا الفصل الأول الذي سيخصَّص للئطار الدفاىيمي لدوضوع الدؤسسة  ،الدتعلقة بالدوضوع
 الدتعلمة.

من خلبل الرجوع إلى لستلف الدراجع التي تناولت الدوضوع والاطلبع على الأدبيات التي تناولتو اتضح أنها 
مع كلها بتُ مفهومتُ  إذ تتناولذما بعضها على أنهما اثنتُ هما مفهوم الدؤسسة الدتعلمة ومفهوم التعلم التنظيمي. بذج

مفهوم واحد والبعض الآخر على أنهما مفهومان لستلفان. وىذا ما خلق ضرورة تناول الدفهومتُ معا في ىذا الفصل 
حيث سيتم أولا التًكيز على مفهوم الدؤسسة الدتعلمة بعرض  للتمكن من الحكم على كونهما مفهوم واحد أم لا.

علم لذا ثم عرض لستلف مداخل تعريفها بالإضافة إلى أهميتها وأىدافها. ثم ثانيا التًكيز على مفهوم التالتطور التاريخي 
أوجو التشابو وأوجو الدقارنة والدوازنة بتُ الدفهومتُ لتحديد وثالثا وأختَا التنظيمي بعرض مداخل تعريفو ومضمونو. 

 الاختلبف بينهما. 
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 Learning Organization مفهوم الدؤسسة الدتعلمة 1-1

بعرض مكانة ىذا الدفهوم ضمن تطور من خلبل البدء شرح مفهوم الدؤسسة الدتعلمة نصر سيتم في ىذا الع
 ن أهمية وأىداف الدؤسسة الدتعلمة.ليتم بعدىا تناول كل م .الانتقال إلى لستلف الدداخل التي عرفتوالفكر الإداري ثم 

 : ظهور مفهوم الدؤسسة الدتعلمة 1-1-1

 organizational في علوم التسيتَ ابذاىان، ابذاه التعلم التنظيميحول التعلم البحوث  ولد عنتج  

learning   وابذاه الدؤسسة الدتعلمةlearning organization لدفهوم الدؤسسة الدتعلمة . وتعود الجذور الأولى
الذي يرى أن عملية ابزاذ القرار والدفاضلة بتُ البدائل الدتاحة   Simonلسنوات الخمسينات من القرن الداضي مع 

والددخل التعلم التنظيمي.  عملياتبها. وىذه القواعد تعكس  التعلمبالقواعد التي يتم أمام متخذ القرار مرتبطة 
 . أما الكتابات الأولى حول التعلم التنظيمي فتعودة كائنا حيا قادرا على التعلماعتبر الدؤسسنظامي للمؤسسة الذي ال

وخاصة التعلم  حول لستلف أنواع التعلم 3791في   Batesonمتمثلة في كتابات إلى سنوات الستينات والسبعينات 
في بداية   Schon ـــإضافة إلى نظام التعلم ل .حول التجديد التنظيمي 3797في   Lippittوكتابات  .ثنائي الحلقة
 3791في  Argyris and Schon ـــعود لنطلبق مفهوم الدؤسسة الدتعلمة فتأما النقطة الأساسية لا 1السبعينات.

واللذان اعتبرا أن الدؤسسة الدتعلمة ىي الدؤسسة القادرة على كشف الثغرات وعلى توفتَ الوسائل التي بسكن من ملئها 
وشرحا  .بالاعتماد على عملية التعلم التي تسمح بتحستُ طريقة أداء الأعمال والسلوكات من خلبل الدعرفة والفهم

أنواع التعلم التي يجب أن تكون في الدؤسسة الدتعلمة. حيث ميزا بتُ التعلم أحادي الحلقة الذي يعتٍ برستُ قدرة 
وتتُ وبالتعلم السلوكي. والتعلم ثنائي الحلقة الذي يعيد تقييم الدؤسسة على الوصول إلى أىداف لزددة والدرتبط بالر 

عرف ىذا  3771طبيعة الأىداف والقيم والدعتقدات التي تقود الدؤسسة أي أنو يعتٍ تعلم كيف يتم التعلم. وفي سنة 
 The fifth  discipline : the art and 2ـــــــــالذي نشر كتابو الدعنون ب  Sengeالدفهوم شهرة كبتَة على يد 

practice of the learning organization .  

يعتبر مفهوم الدؤسسة الدتعلمة كبديل إبداعي للمداخل الكلبسيكية للتسيتَ التي سادت فيما يسمى الدنظمات 
في اعتبار الدؤسسة كيانا عقلبنيا يسعى لتحقيق أىداف  الكلبسيكية وقد تلخصت نظرة ىذه الدداخل 3البتَوقراطية.

                                                           
1 Bellet, D., “Le concept d’organisation apprenante: vers un nouveau paradigm pour le développement des 
ressources humaines", AGRH, 1993, p. 311. 
2 Chevalier, M. C., “La communauté de pratique vue comme dispositive de formation continue au sein 
d’organisation apprenante”, Rapport de maitrise en éducation, Université du Québec, 2010, p. 18. 
3 Jamali, D., “Changing management paradigms: implications for educational institutions”, Journal of 
management development, Vol. 24, N. 2, 2006, p. 105. 
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عقلبنية في لزيط ساكن. لذا كان التًكيز على داخل الدؤسسة والرسمية الشديدة وبزفيض التكاليف والامتثال للقواعد 
الإدارة حسب  ؛ تعتمدواحتًام التدرج الذرمي وتقسيم العمل إلى مهام جزئية بسيطة ورفع الإنتاجية.  من أجل ذلك

والتنسيق والسلطة والدسؤولية مع ىيكل تنظيمي ميكانيكي على الرقابة وإعطاء الأوامر والتنميط ىذا الددخل 
 والتخصص وسلسلة الأوامر الواضحة والرسمية العالية والدركزية الشديدة.

أنتجت الددرسة الكلبسيكية نظرة مادية للمورد البشري واعتبرتو آلة ولا يحفَّز إلا ماديا كما أهملت كليا المحيط 
رة الدادية للمورد البشرية خاصة بعد تزايد الإنتاج والدستوى التعليمي والثقافي النظتغتَت ىذه الخارجي للمؤسسة. 

التي اىتمت بدراسة لزددات سلوك الفرد داخل الدؤسسة من خلبل  1ووعي الأفراد فظهرت الددرسة النيوكلبسيكية
 لزيط العمل. مفاىيم جديدة في الإدارة كالتحفيز وأثر بصاعات العمل والتسيتَ غتَ الرسمي والقيادة و 

وُوجهت الدداخل الكلبسيكية والنيوكلبسيكية للتسيتَ بتحديات داخلية وخارجية للمؤسسة أثبتت عدم 
فقد ظهرت عدة تغتَات اجتماعية واقتصادية وتكنولوجية فرضت  2فعاليتها والحاجة للبحث عن مداخل جديدة.

التغيتَ كالتغتَات التكنولوجية التي أبرزت الحاجة إلى الدعرفة لدى الأفراد ومهاراتهم وكفاءاتهم وإلى ضرورة نشرىا 
وأكثر تطلبا حتُ واستغلبلذا. كما تغتَت متطلبات الأفراد وتوقعاتهم داخل الدؤسسة وصار الزبائن أكثر وعيا وتعلما 

يتعلق الأمر بالإنفاق. وصار لزاما على الدؤسسات تقديم منتجات إبداعية بالإضافة إلى ظروف توسع الأسواق وتغتَ 
 شروطها. 

الظروف الديناميكية الجديدة السائدة صارت الدنظمات أكثر وعيا أن لزيطها يتغتَ ويفرض  كل ىذه  في ظل
عملياتها وتوجهاتها التسيتَية لذا عرفت سنوات الثمانينات برولا في النماذج عليها إعادة تقييم جذري لأىدافها و 

الإدارية أو بالأحرى بحثا عن مداخل جديدة أكثر ملبءمة فظهرت النظريات الحديثة للتسيتَ أهمها نظرية النظم 
   3والنظرية الدوقفية ونظرية التعلم التنظيمي.

فكونها نظاماً يعتٍ أنها تتكون من  4 اعتبار الدؤسسة نظاما مفتوحا.من أىم نتائج الددرسة الحديثة في التسيتَ
وكونها نظاما مفتوحا يعتٍ أنها تؤثر وتتأثر بدتغتَات  .أنظمة جزئية لذا خاصية التفاعل فيما بينها لتحقيق ىدف لزدد

                                                           
1 Ferdous, J., “A journey of organizational theories: from classical to modern”, International journal of 
economics and law, Vol. 12, N. 2, April 2017, p. 2. 
2  Jamali, D., op cit, p.107.  
3 Jamali, D. et al., “From bureaucratic organizations to learning organizations: an evolutionary roadmap”, The 
learning organization, Vol. 13, N. 4, 2006, p. 338. 
4 Fillol, C. L’entreprise apprenante : Le knowledge management en question ?; Etudes de cas chez EDF, 
L’Harmattan, Paris, 2009, p. 15. 
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برقيق ميزة تنافسية.  ومن بيئتها الخارجية وحتى تضمن بقاءىا واستمرارىا فعليها أن تبحث في سبل التكيف والتميز و 
أىم سبل برقيق الديزة التنافسية أن تكون الدؤسسة قادرة على التعلم أسرع من منافسيها وذلك بأن تكون قادرة على 

الدؤسسات التي اىتمت بالتعلم الدستمر سميت و  الربط والتنسيق بتُ مواردىا الدادية وغتَ الدادية أفضل من منافسيها.
حيث كزت الكتابات التي تناولت مفهوم الدؤسسة الدتعلمة على أهمية التعلم  .ؤسسات الدتعلمةس أنظمتو بالدوتأسي
أولت أهمية بالغة للتعلم والتكيف والتغيتَ من خلبل تبتٍ عمليات  وقد تتغتَ بالتعلم وتتعلم لتغتَ من نفسها. فهي

خاصة أنها تتماشى مع متطلبات النموذج الجديد للئدارة  1لزورية ومبادئ أساسية بسكن الدؤسسة من بناء مستقبلها.
والذي يفرض الانتقال من ىيكل ىرمي إلى ىيكل مسطح، دعم الإبداع، اعتبار الدعرفة كأىم  13خاصة في القرن 

مورد للمؤسسة، بناء فرق العمل، الاتصال، التعاون، العلبقة مع الزبون، الاىتمام بأصحاب الدصلحة، تغتَ أدوار 
  2تَين إلى الاىتمام ببناء الفرق ونشر الدعرفة وبناء الرؤى الدشتًكة...الدس

إعادة بعث لأشكال تسيتَ الدؤسسات الدوجودة أصلب. وىي ىو مفهوم الدؤسسة الدتعلمة لشا سبق يلبحظ أن 
يجمع  ديناميكيتقوم على مفاىيم موجودة بحيث تشكلت من خلبصة تطور الأشكال التنظيمية مندلرة في مدخل 

ة ىي وليدة تطور نظريات الدنظمات نتيجة لتغتَات البيئة الخارجية والبيئة بتُ الدؤسسة والمحيط. فالدؤسسة الدتعلم
 والتحول إلى مداخل جديدة. الدعتمدةالداخلية والتي فرضت إعادة النظر في طريقة التسيتَ 

  تعريف الدؤسسة الدتعلمة: 1-1-2

إن أىم ما يلبحظ عند الاطلبع على أدبيات الدؤسسة الدتعلمة ىو تعدد التعريفات الدقدمة لذا مع غياب 
مفهوم موحد أو حتى نظرة موحدة لذذا الدفهوم. وبدل ذلك يوجد العديد من وجهات النظر والزوايا في تعريفو ويرُجع 

Moilanen :3سبب ذلك إلى سببتُ أساسيتُ هما 

  تبويب مشتًك لوجهات النظر حول الدؤسسة الدتعلمة؛غياب تقسيم أو 
 فكار موحدة حول الدفهوم بحد ذاتو.عدم وجود أ 

على لستلف  بسثلت أولا في الاطلبع في ىذه الدراسة ن الخطوة الأولى لتعريف الدؤسسة الدتعلمةلذذا؛ فإ
ت بحسب وجهة نظر فتعددت واختل اوالتي لوحظ أنهالتقسيمات الدتوافرة للمفهوم والتي أطلق عليها اسم الدداخل 

                                                           
1 Jamali, D. et al., op cit,  p. 341. 
2  Jamali. D. op cit, p.110. 
3 Moilanen, R. A learning organization : Machine or human?, Jyvaskyla studies in business and economics, N.14, 
University of Jyvaskyla, Livestuore, Finland, 2001, p. 12. 
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اجتهدوا في تقسيمها. ثم ثانيا لزاولة برديد نقاط التشابو بتُ ىذه الدداخل ليتم بعد ذلك بذميعها  نالباحثتُ الذي
لرددا في تقسيم يضم مدخلتُ أساستُ ومدخل ثالث يجمعهما. أي أن التعريف سيكون من خلبل الاطلبع على 

وجودة وإعادة ىيكلتها في تقسيم جديد يجمعها بصيعها. والذدف من ذلك ىو برديد أىم التقسيمات والتوجهات الد
التعريف الإجرائي لذذه الدراسة والذي على أساسو يتحدد النموذج النظري لأن ضبط التعريف الإجرائي يسهل برديد 

 الدتغتَات التي تقيس مفهوم الدؤسسة الدتعلمة حسب ىذه الدراسة.

Ortenbladاقتًح 
بعة مداخل للمؤسسة الدتعلمة ىي مدخل التعلم التنظيمي ومدخل التعلم أثناء العمل أر  1

2ومدخل جو التعلم ومدخل ىيكل التعلم. واقتًح 
Moilanen  ثلبثة مداخل ىي مدخل لسرجات التعلم ومدخل

3العمليات والددخل الكلي. كما اقتًح 
Sun  ثلبثة مداخل ىي مدخل الدؤسسة التي بسارس التعلم ومدخل الدؤسسة

الدداخل إلى مدخل التفكتَ النظامي ومدخل التعلم  Yang et al.4التي تسهل التعلم والددخل الدختلط. بينما قسم 
موح، الددخل فقسموىا إلى الدؤسسة الدتعلمة كحالة ط Talbot et al.5والددخل الاستًاتيجي والددخل الدتكامل. أما 

 السلوكي، مدخل إدارة الدعرفة، مدخل الأنظمة الاجتماعية، مدخل الذياكل.

بعد الاطلبع على التقسيمات الدختلفة وما جاء في كل مدخل أنها وإن اختلفت من حيث التسميات لوحظ 
والتي ستكون  الدتعلمةعمليات الدؤسسة والتقسيمات إلا أنها تركز كلها على نقطتتُ أساسيتتُ. النقطة الأولى ىي 

. والنقطة الثانية ىي دعائم أو شروط أو البنية التحتية للمؤسسة في ىذه الدراسة أول مدخل لتعريف الدؤسسة الدتعلمة
الذي  الددخل الدختلط. إضافة إلى دعائم الدؤسسة الدتعلمةبرت تسمية  الدتعلمة والتي ستكون الددخل الثاني للتعريف

 ات ومدخل الدعائم معا.يجمع بتُ مدخل العملي

 : مدخل عمليات الدؤسسة الدتعلمة 1-1-2-1

عند الحديث عن عمليات الدؤسسة الدتعلمة فإن الدقصود ىو العمليات التي تقوم بها الدؤسسة لتكون مؤسسة 
متعلمة والتي تتمثل أساسا في عمليات التعلم التنظيمي. والدؤسسة الدتعلمة حسب ىذا الددخل ىي الدؤسسة التي تكون 

                                                           
1 Ortenblad, A. “A typology of the idea of learning organization”, Management learning, Vol. 33, N. 2, 2002, p. 
213-230. 
2  Moilanen, R. A learning organization : Machine or human?, op cit, p. 13-17. 
3 Sun, H.C. “Conceptual clarifications for ‘organizational learning’, ‘learning organization’ and ‘a learning 
organization’’, Human resource development international, Vol. 6, N. 2, 2003, p. 153-166. 
4 Yang, B. et al., “The construct of the learning organization: dimensions, measurement and validation”, 
Human resource development quarterly, Vol. 15, N. 1, Spring 2004, p. 32-34. 
5 Talbot, S. et al., ”Learning organizations: A literature review and critique, Land division”, Defense science and 
technology organization, January 2014, p. 2-10.  
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ية من التعلم الدستمر. أي أنها مؤسسة بصدد التعلم وليست في حالة لشارسة ىذه العمليات بدعتٌ أنها في رحلة لا منته
 مؤسسة تعلمت وأنهت تعلمها. 

بردث عمليات التعلم سواء كان تعلما سلوكيا أو تعلما إدراكيا في مستويات ثلبثة ىي الدستوى الفردي حيث 
الدهمة أو التعلم بالتدريب أو يتعلم الأفراد لصالح الدؤسسة وبشكل مستمر بأساليب لستلفة كالتعلم أثناء أداء 

استخدام الدعرفة  يتم بالدلبحظة أو الجهود الشخصية للفرد ... وبززن الدعرفة التي حصلوىا في الذاكرة التنظيمية ثم
الدخزنة بشكل تطبيقي لتحويلها إلى عمليات وإجراءات وبرستُ في الدنتجات... بدعتٌ التًكيز على التعلم الدستمر 

من خلبل عمليات التعلم التي  تعلم الفرقبتخزين الدعرفة واستخدامها في الدؤسسة. الدستوى الثاني ىو  للفرد واستغلبلو
بردث داخل فرق وبصاعات العمل الدختلفة في الدؤسسة وباختلبف أنواعها. أما الدستوى الثالث فهو عمليات التعلم 

تها الخارجية ومن أصحاب الدصلحة الدختلفتُ أو على مستوى الدؤسسة أو الدستوى التنظيمي كتعلم الدؤسسة من بيئ
عمليات التعلم التجريبي أو عمليات إدارة الدعرفة كالحصول على الدعرفة والتقاطها ونشرىا وحتى العمليات الإدارية  

 كعملية إدارة الإبداع أو عملية التخطيط...

الذي يقول أنها  Garvinريف من التعريفات التي تندرج ضمن ىذا الددخل الأول للمؤسسة الدتعلمة تع
وتعريف  1 تعديل سلوكها لتعكس معارف ورؤى جديدة."في"الدؤسسة الداىرة في خلق والحصول وبرويل الدعرفة و 

Jensen  الذي عرفها على أنها "الدؤسسة الدنظمة لالتقاط الدعرفة من لزيطها، بزلق بنفسها الدعلومات وبسكن أفرادىا
معرفة. وتنسق بتُ معارف أفرادىا ليتم الحصول على رؤى جديدة. وتغتَ أيضا سلوكها بهدف ليحولوا الدعلومة إلى 

الذي يرى أن الدؤسسة الدتعلمة ىي الدؤسسة التي  Lewisبالإضافة إلى تعريف  2استخدام الدعرفة والرؤى الجديدة."
الرغبة في تطبيق ىذه الدعرفة في ابزاذ  "فيها يقوم الأفراد بشكل مستمر بالحصول على الدعرفة الجديدة وتشاركها ولذم

 3القرارات وفي أداء مهامهم."

 : الدتعلمة الدؤسسةمدخل دعائم  1-1-2-2

 .حسب ىذا الددخل فإن الدؤسسة الدتعلمة ىي الدؤسسة التي تشجع عمليات التعلم الدختلفة وتكون جيدة فيو
لذا لصد في ىذا الددخل كل التعريفات التي ركزت على توافر ثقافة  .فتًكز على لزيط التعلم بدختلف ما يحتويو من أبعاد

                                                           
1 Garvin, D. A. Learning in action: a guide to putting organization to work, Harvard Business press, Boston, MA, 
2000, p. 80. 
2 Jensen, P. E.  “A contextual theory of learning and the learning organization”, Knowledge and process 
management, Vol. 12, N. 1, 2005, p. 61. 
3 Lewis, D. ” Five years on the organizational culture saga revisited”, Leadership and organization development 
journal, Vol. 23, N. 5, 2002, p. 282. 



 الإطار المف اهيمي للمؤسسة المتعلمة .1
 

8 
 

التعلم والقيادة الدشجعة على التعلم ومكافأة التعلم وتسهيل نشره بتوفتَ ىيكل مرن أو نظام معلومات مسهل وغتَىا 
 Armstrong and Foley الدشجعة للتعلم. ومن التعريفات التي تندرج ضمن ىذا الددخل تعريف الدعائممن 

الدؤسسة الدتعلمة على أنها "الدؤسسة التي لذا عوامل ثقافية مناسبة )رؤية، قيم، افتًاضات، سلوكات(  انيعرف اللذان
تدعم لزيط التعلم والعمليات التي تسرع تعلم الأفراد وتطورىم بتحديد احتياجات تعلمهم وتسهل تعلمهم. وعوامل 

 1".ن العملىيكلية تشجع على تنفيذ أنشطة التعلم في مكا

الدؤسسة الدتعلمة تسهل تعلم كل أفرادىا من خلبل توفتَ جو تعلم إيجابي "بقولذم أن  Pinxten et alعرفها 
وآمن )نتعلم من الأخطاء أكثر لشا نتعلمو من النجاحات(. أين يتم اعتبار الانفتاح لضو الأفكار الجديدة والدداخل 

النظامي على تكيف وبرويل واع للمؤسسة بدا يتماشى وظروفها الداخلية الدختلفة أمرا مفتاحيا. وأين يشجع التفكتَ 
 2"والخارجية.

 للمؤسسة الدتعلمة:  الددخل الدختلط 1-1-2-3

ن دعامة من دعائمو ىو الددخل الذي يضم تعريفات مزجت بتُ أكثر من عملية من عمليات التعلم وأكثر م
للمؤسسة الدتعلمة نظرة نظامية بصعت بتُ عدة أبعاد مع التًكيز على  Sengeكز على البعدين معا. فقد نظر بحيث ير 

اعتبر الدؤسسة الدتعلمة الدؤسسة التي لا  إذالعلبقات الدتداخلة بينها بدلا من الارتباطات الخطية لسلسلة سبب نتيجة. 
مؤسسة بسيزىا وانفرادىا. بستلك فقط قدرة تكيفية بل أيضا القدرة على الإبداع بدعتٌ خلق بدائل مستقبلية تضمن لل

وعرف الدؤسسة الدتعلمة على أنها: "الدؤسسة أين يوسع الأفراد بشكل مستمر قدرتهم على خلق النتائج التي يريدوىا 
الجماعي وأين يتعلم الأفراد كيف  aspirationحقا. أين يتم دعم نماذج التفكتَ الجديدة. أين يتم فتح المجال للئلذام 

 3يتعلمون معا."

حيث عرفها بأنها "مؤسسة تستَج بوعي عن طريق التعلم  ودعائموبتُ عمليات التعلم  Moilanenبصع  كما
باعتباره مكونا حيويا لقيمها ورؤيتها وأىدافها. بالإضافة إلى اعتباره كذلك في العمليات اليومية وتقييمها. الدؤسسة 

م بتقييم تعلمها وتطورىا. تستثمر في القيادة لدساعدة الدوارد الدتعلمة تزيل العوائق أمام التعلم بتبتٍ ىياكل مساعدة وتهت

                                                           
1  Armstrong, A. and Foley, P. “Foundations for a learning organization: organization learning mechanisms”, 
The learning organization, Vol. 10, N. 2, 2003, p. 75. 
2 Pinxten, W. J. L. et al., “IMPACT-Bandung: a learning organization approach to build HIV prevention and care 
in Indonesia”, Procedia social and behavioral sciences, Vol. 15, 2011, p. 626. 
3  Senge, P. M. The fifth discipline: the art and practice of the learning organization, Currency and Doubieday, 
New York, 1990, p. 8. 
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البشرية على إيجاد الذدف وفي برييد العوائق الشخصية وفي تسهيل الذياكل للتعلم الفردي والحصول على التغذية 
 1الراجعة والاستفادة من لسرجات التعلم."

سسة التي تسهلو باعتبارهما عنصران بتُ بعدي التعلم وخصائص الدؤ Marsick and Watkins بصع أيضا 
متفاعلبن لتحقيق التغيتَ والتطوير. فمن جهة اعتبرا أن أىم مبدأ في الدؤسسة الدتعلمة ىو أن يصتَ التعلم جزءا 
مقصودا بحيث يجمع الأفراد على رؤية مشتًكة وبالتالي يتًبصون لزيطهم الدتغتَ ويخلقون معرفة جديدة يستعملونها لخلق 

اعية لدواجهة رغبات الزبائن. ومن جهة أخرى يجب أن يدُعم كل ىذا بخصائص معينة للمؤسسة لدعم منتجات إبد
تتعلم باستمرار وبرول الدتعلمة على أنها الدؤسسة التي"التعلم تدخل ضمن دعائم حصول التعلم. وقد عرفا الدؤسسة 

المجتمعات التي تتفاعل معها الدؤسسة. التعلم ىو نفسها. يحدث التعلم على مستوى الأفراد والفرق والدؤسسة وحتى 
عملية مستمرة تُستخدم استًاتيجيا مندلرة وتتم بالتوازي مع العمل. ينتج عن التعلم تغيتَات في الدعرفة والدعتقدات 
 والسلوكات. التعلم يحسن أيضا القدرة على الإبداع والنمو. والدؤسسة الدتعلمة تستخدم أنظمة تستقطب بها وتنشر

 2التعلم."

يقول أن "الدؤسسة الدتعلمة تتعلم  الذي Marquardtمن التعريفات أيضا التي بصعت بتُ الددخلتُ تعريف 
بشكل قوي وبصاعي وتقوم بتحويل نفسها باستمرار من أجل بصع وإدارة واستخدام أفضل للمعرفة في لصاح الدؤسسة. 

   3ومون بعملهم"وبسكن أفرادىا داخل وخارج الدؤسسة ليتعلموا بينما يق

بأنها الدؤسسة التي "بسيز نفسها من خلبل تثمتُ ودعم التعلم من أعلى إلى أسفل مستوى  Sarderويعرفها 
للمؤسسة. والتعلم أكثر من حصص وبرامج يشارك فيها الأفراد حتُ يحتاجون إلى ملء فجوة في الأداء. بل يتم دلرو 

القرارات، حل الدشكلبت، نشر الدعلومات، ىيكلة الدؤسسة وطريقة في كل عامل من عوامل الدؤسسة؛ في طريقة صنع 
  4التنظيم الدادي للمؤسسة."

بعد تقسيم مداخل الدؤسسة الدتعلمة وعرض تعريفاتها فإن ىذه الدراسة ستًكز على الددخل الدختلط الذي 
يجمع بتُ عمليات التعلم من جهة ودعائمها من جهة ثانية. فالتعلم ىو النقطة المحورية في الدؤسسة الدتعلمة. بل لا 

                                                           
1 Moilanen, R.  A learning organization : Machine or human?, op cit,  p. 18. 
2 Marsick, J. V. and Watkins, E. K. “Demonstrating the value of an organization’s learning culture: the 
dimensions of the learning organization questionnaire”, Advances in developing human resources, Vol. 5, N. 2, 
May 2003, p. 142. 
3 Marquardt M. J., Building the learning organization: mastering the 5 elements for corporate learning, 2nd 
edition, Davies-Black publishing, Palo Alto, CA,  2002, p.2  
4 Sarder, R.  Building an innovative learning organization; a framework to build a smarter workforce, adapt to 
change, and drive growth, Wiley, New Jersey, 2016, p. 15. 
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ىذا الاستمرار لا يدكن ضمانو إلا بتوفتَ ما يدعمو.  يدكن لأي مؤسسة أن تكون متعلمة ما لم يكن تعلمها مستمرا و 
وبالتالي فإن الدؤسسة الدتعلمة ىي الدؤسسة التي تركز على التعلم التنظيمي سواء على مستوى الفرد أو الفرق أو 

 اللبزمة التي تشكل بنية قاعدية لكل مستوى من ىذه الدستويات. الدعائمالدؤسسة بتوفتَ 

 سة الدتعلمة: أهمية الدؤس  1-1-3

التحول إلى مؤسسة متعلمة ضرورة حتمية على الدؤسسة الدعاصرة حتى تضمن بقاءىا وبسيزىا في بيئة  صار
وىذا بسبب عوامل خارجية وعوامل داخلية تفرض عليها ذلك وبزلق أهمية للبىتمام بالتحول والاتصاف  .عملها

 بصفات الدؤسسة الدتعلمة.

الدصطلح ف  1ير الدستمر في بيئة عمل الدؤسسةالتغ التي تعكس أهمية التحول إلى مؤسسة متعلمة لأىم العوام
الذي قد يصف الاقتصاد الحديث ىو التغتَ الدستمر. لشا يؤثر على الدؤسسات العاملة فيو من نواح عدة؛ كشدة 

جات وتزايد حاجات ورغبات الزبائن وتغتَات الدنافسة وصعوبة بناء ميزة تنافسية والمحافظة عليها وقصر دورة حياة الدنت
التكنولوجيا الدستمرة وعدم استقرار ظروف الأسواق وتزايد أهمية رأسمال الفكري أكثر من أي وقت مضى. لذا؛ فإن 
لصاح الدؤسسة مرىون بدرونتها للتمكن من التكيف مع التغيتَ وخلق التغتَات اللبزمة فيها. والدنظمة الدتعلمة بخصائصها 

الذي ينتج عنو تغتَات ة الثقافة تشجع تعلم الأفراد والفرق والدؤسسة تعلقة أساسا بنوع الذيكل التنظيمي وطبيعالد
وبالتالي إحداث التغيتَ والتطوير في كل أبعاد عمل الدؤسسة وضمان برقيق  .سلوكية تظهر في العمليات الدعتمدة

  الأىداف والحفاظ على الديزة التنافسية. 

يديز بيئة الدؤسسة الدعاصرة  ماف .أهمية التحول إلى مؤسسة متعملةأثير الدتزايد للزبون والدنافسة الت يفسر أيضا
أيضا التغتَ الدستمر في أذواق الدستهلكتُ وحاجاتهم ورغباتهم الدختلفة. ويتلخص أثر الزبون في فرضو معايتَ أداء 

 2في نقاط لزورية ىي: جديدة على الدؤسسة أن برققها بشكل أفضل من منافسيها للزبون. وتتعلق ىذه الدعايتَ
منتجات برقق حيث يبحث الزبون عن  ؛الجودة ادا وأقل بشنا.عن منتجات أكثر اقتص حيث يبحث الزبون ؛التكلفة

حيث يتجو الزبون إلى الدؤسسة التي توفر الدنتج في أسرع وقت لشكن. وأيضا تتعلق الدعايتَ  ؛الوقت بل وتفوق توقعاتهم.
لزبون بشكل مستمر وبتقديم منتجات بنوعية الخدمة خاصة خدمات ما بعد البيع والإبداع بتجديد ما توفره الدؤسسة ل

                                                           
1 Harvat. D and Trojak, N, “Learning organization in new economy”, p. 184. Website: 
http://www.efos.unios.hr/repec/osi/journl/PDF/InterdisciplinaryManagementResearchIX/IMR9a15.pdf, 
10.10.2017. 
2 Marquardt, op cit, p. 11-12. 

http://www.efos.unios.hr/repec/osi/journl/PDF/InterdisciplinaryManagementResearchIX/IMR9a15.pdf
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حسب طلبات الزبون الخاصة. لشا يستوجب على الدؤسسة تبتٍ نظرة استكشافية حول الزبون لدعرفة حاجاتو، 
تفضيلبتو، توقع سلوكو الدستقبلي وتقدير قيمتو، بدعتٌ بناء علبقات مستمرة مع الزبون. غتَ أن لررد الحصول على 

ما ييسره اىتمام الدؤسسة بل لابد من نشرىا واستغلبلذا في إضافة قيمة لذذا الزبون وىذا  الدعرفة حول الزبون غتَ كاف
  1.بالتعلم

مة على الكفاءات المحورية تزايد أهمية الدعرفة والتحول إلى هياكل قائ متعلمةيعزز أهمية التحول إلى مؤسسة 
الدادي أو الدالي أو حتى الأفراد؛ بل يكمن في الدعرفة الدورد الدفتاحي للمؤسسات الدعاصرة لا يكمن في رأسمالذا  لأن

وىذا ما يفرض على الدؤسسات إحداث تغيتَات كثتَة تسهل خلق الدعرفة وتدفقها داخل  2والدعلومة والأفكار.
على ما برسن فعلو حقا لشا يجعلها تبتٌ على الكفاءات المحورية وليس الدنتجات أو  فعلى الدؤسسة أن تركزالدؤسسة. 

لأسواق. وبالتالي التوجو لضو فرق العمل الدستقلة، الاعتماد أكثر على التكنولوجيا لتسهيل بززين ونشر الدعرفة، ا
تسهيل الاتصال بتُ مستخدمي الدعرفة، الابتعاد عن الدركزية لإعطاء متخذي القرارات صلبحيات كافية لذم، التحالف 

 لتوجو لضو الاتصاف بخصائص الدؤسسة الدتعلمة.ا ؛بتعبتَ آخر مع الدؤسسات التي بسلك الدعرفة...

المحيط الدائمة  فتغتَات عاملب أساسيا في خلق أهمية كبتَة للمؤسسة الدتعلمةالدائمة للإبداع  الحاجة تعتبر أيضا
تفرض على الدؤسسة الإبداع الدستمر بالدستوى الذي يضمن التكيف مع ىذا المحيط. وىنا تظهر حاجة الدؤسسات إلى 

على التحول إلى مؤسسة متعلمة لتحقيق خاصيتي التعلم والتحول اللبزمتتُ للئبداع. فعملية التعلم الاستًاتيجي  العمل
التي تبدأ من الفرد إلى الجماعة إلى الدؤسسة ككل تنتهي بتغتَات في الدعرفة والدعتقدات والسلوكات وتقوي قدرات 

وىذا لا يتأتى إلا بتوافر خصائص الدؤسسة الدتعلمة التي تعمل على فتح المجال أمام  3الدؤسسة على النمو والإبداع.
الأفراد للخطأ والتعلم منو، الاىتمام بتساؤلات الأفراد وتشجيع التفكتَ الانتقادي، الحوار والاتصال، استخدام 

   4عمل الفرق...ميكانيزمات نشر الدعرفة والحصول على الدعرفة من خارج الدؤسسة، الاعتماد على 

الانتقال من  لأن .جانبا من جوانب أهمية التحول إلى مؤسسة متعلمةأدوار الأفراد وتوقعاتهم  يعتبر أيضا تغتَ
تغتَات في متطلبات العمل. فقد انتقل الفرد من الحاجة إلى عمل متكرر إلى  أنتجالعصر الصناعي إلى العصر الدعرفي 

                                                           
1 Stein, A. and Smith, M. “CRM systems and organizational learning: an exploration of the relationship 
between CRM effectiveness and the customer information orientation of the firm industrial markets”, 
Industrial marketing management, N. 38, 2009, p. 201. 
2  Marquardt, op cit,  p. 9. 
3 Duan, Q, “A study of the influence of learning organization on organizational creativity and organizational 
communication in high technology”, Eurocia journal of mathematics science and technology education, Vol. 13, 
N. 6, 2017, p. 1823. 
4 Gomes, G and Wojahn, R. M. “Organizational learning capability, innovation and performance: study in small 
and medium-sized enterprises (SMEs)”, Revista de administracao, N, 52, 2017, p. 173. 
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ت غتَ الدتوقعة ومن الاعتماد على الذاكرة إلى الإبداع ومن بذنب الخطر إلى إدارة معرفة التعامل مع الدفاجآت والحالا
فالعالم اليوم  1الخطر ومن التًكيز على السياسات والإجراءات إلى الاعتماد على التعاون والتشارك مع باقي الأفراد.

knowledge workerبرول من عامل صناعي يعرف كيف يستخدم أدوات الإنتاج إلى عامل معرفة 
يعرف قيمة  2

قوتو الفكرية الخاصة. ىذه التغتَات في توقعات الفرد ورغباتو يجب أن تقتًن بتغتَات على الدستوى التنظيمي بإحداث 
تغيتَات في مناخ العمل وطريقة التسيتَ والذيكل التنظيمي وخلق ثقافة التعلم في إطار متكامل ينطلق من رؤية واضحة 

إلى  عرفة والتعلم في عمل الدؤسسة. بدعتٌ على الدؤسسة أن تعمل على التحولوأىداف تقوم على ترسيخ مكانة الد
 مؤسسة متعلمة لتنجح في ذلك.

فمن أىم  أيضا. الدؤسسة الدتعلمة جوانب أهمية جانبا منالدوارد البشرية وخسارة الدعرفة  حركية كما تعتبر
فة الفردية الضمنية التي قد بزسرىا الدؤسسة بسبب مصادر الديزة التنافسية للمؤسسة ما بسلكو من معارف وخاصة الدعر 

أشكالذا الدوران الوظيفي. لذا؛ على الدؤسسة أن تبحث في سبل المحافظة على  أبرزحركية مواردىا البشرية والتي من 
أن ىذه الخصائص  3فقد أثبتت عدة دراسات .الدعرفة والتي من أهمها العمل على توفتَ خصائص الدؤسسة الدتعلمة

تؤدي إلى برقيق مستويات رضا وظيفي عالية وتزيد من الدواطنة التنظيمية للموارد البشرية وبالتالي بزفض من النية لتًك 
العمل ومعدلات الدوران الوظيفي الذي يؤدي لخسارة الدعرفة. وتتمثل ىذه الخصائص أساسا في توافر ثقافة التعلم 

 الاتصالات والقيادة الاستًاتيجية. والتعلم أثناء العمل وطبيعة

عليها البحث في  تفرضمن خلبل ما سبق يتضح أن تغتَات البيئة الخارجية للمؤسسة وتغتَات بيئتها الداخلية 
آليات تضمن لذا المحافظة على مكانتها في السوق بل وبرسينها من خلبل بناء ميزة تنافسية مستدامة. وىذا لا يدكن 
إلا من خلبل إعادة النظر في لستلف عمليات الدؤسسة وإعادة التفكتَ في مداخل التسيتَ الدعتمدة بإدخال التغيتَات 

لا من خلبل عنصرين أساسيتُ هما التعلم التنظيمي والدؤسسة الدتعلمة. فالتعلم يعتٍ اللبزمة عليها. وىذا لا يدكن إ
حدوث عمليات تنظيمية تعُتٌ بالحصول على الدعرفة اللبزمة حول كل متغتَات البيئتتُ الداخلية والخارجية وتربصتها في 

 كل الدعائمرا أساسيا في الدؤسسة بتوفتَ  والدؤسسة الدتعلمة تعتٍ جعل ىذا التعلم لزو  .سلوكات وتغيتَات مناسبة لذا
 .في الدؤسسةعمليات التعلم  تدعمالتي 

                                                           
1 Marquardt, op cit, p. 14. 
2 La direction de la politique d’apprentissage de la fonction publique, Agence de la fonction publique du 
Canada, "Guide d’introduction aux notions d’organisation apprenante", Février 2007, p. 8, Website: 
https://www.tbs-sct.gc.ca/dev/dwnld/lapn-fra.pdf, 10/10/2017. 
3  See: Islam,T. et al., “Turnover intentions : the influence of organizational learning culture and multi foci 
citizenship behaviors”, Middle – East journal of scientific research, Vol. 12, N. 5, 2012, p. 650-661. 
And, Razali, M. Z.  M. et al., “Learning organization practices and job satisfaction among academicians at public 
universities”, International journal of social science and humanity, Vol. 3, N. 6, November 2013, p. 518-522. 

https://www.tbs-sct.gc.ca/dev/dwnld/lapn-fra.pdf
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 أهداف الدؤسسة الدتعلمة:  1-1-4

 1يدكن تلخيص أىم أىداف الدؤسسة الدتعلمة في الأىداف الآتية:

 برقيق التموقع الأنسب الذي يدكن من الاستجابة للضغوطات الخارجية؛ 
  الدوارد بحاجات ورغبات الزبائن؛امتلبك الدعرفة اللبزمة لربط 
 برستُ جودة الدخرجات في كل الدستويات؛ 
 برستُ صورة الدؤسسة من خلبل التحلي بصفة التوجو بالأفراد؛ 
 زيادة القدرة على إدارة التغيتَ داخل الدؤسسة؛ 
 برقيق الإبداع والحفاظ على الديزة التنافسية؛ 
 ستغلبلا أفضل؛فهم الدخاطر والتنوع بشكل أعمق واستغلبلذما ا 
 جعل الدوارد البشرية لزفزة وملتزمة. 

يتضح من خلبل عرض أىداف الدؤسسة الدتعلمة أنها أىداف تنطلق من الفهم الجيد لتغتَات البيئة الخارجية ثم 
إحداث التغيتَات اللبزمة داخل الدؤسسة للوصول في النهاية إلى تقديم لسرجات تضمن تنافسية الدؤسسة وبقاءىا 

 رىا.واستمرا

 organizational learning:  التعلم التنظيمي 1-2

بعد التطرق إلى مفهوم الدؤسسة الدتعلمة سيتم الآن الانتقال إلى الدفهوم الدلبزم لذا وىو مفهوم التعلم التنظيمي 
للتمكن من ضبط الدفاىيم وبرديد علبقتهما ببعضهما البعض. حيث سيتم التطرق أولا إلى مداخل تعريف التعلم 
التنظيمي لتوضيح وجهات نظر الباحثتُ إليو. ثانيا؛ سيتم التطرق إلى الخاصية التنظيمية للتعلم لتوضيح وتفستَ البعد 

الإشارة إلى علبقة التعلم الفردي بالتعلم  تلذا وجب ،التنظيمي للتعلم. فالتعلم عادة مرتبط بالفرد وليس الدؤسسة
التنظيمي وربط التعلم بالدؤسسة والدنظمة بصفة عامة. وثالثا؛ سيتم التطرق إلى مضمون التعلم لفهم علبقة التعلم بأنواع 

 الدعرفة الدختلفة. 

 

                                                           
1 Yadav, S. and Ararwal, V. “Benefits and barriers of learning organization and its five discipline”, Journal of 
business and management, Vol. 18, Issue. 12, Ver. 1, December 2016, p. 22. 
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 مداخل التعلم التنظيمي: 1-2-1

المجالات العلمية التي تتناولو، فهو يقع في مفتًق طرق لعدة يعُتبر التعلم التنظيمي مفهوما غامضا بسبب تعدد  
لرالات علمية: علم النفس، علم الاجتماع، تسيتَ الدوارد البشرية، نظريات الدنظمات، التنظيم الصناعي. ومؤخرا 

يمي أصبح يدُرس من منظور استًاتيجي كقاعدة للميزة التنافسية. وقد اختلفت التعريفات الخاصة بالتعلم التنظ
الددخل  تصنجف ضمن أربعة مداخل رئيسة: ما غالبا ؛ولكنبساما كما تعددت تعريفات الدؤسسة الدتعلمة.  وتعددت

 دخل الكفاءات، الددخل الدختلط.السلوكي، الددخل الإدراكي، م

 : cognitive approachالددخل الإدراكي )الكلاسيكي( 1-2-1-1

بدعتٌ تراكم  عن التعلم الددرسي أو الأكاديدي. نفهمو عند التكلمالتعلم بحسب ىذا الددخل مع ما  يتماشى 
، الدعارف النظرية. ومنو يدكن القول أن التعلم ىو عملية representationsالدعارف المجردة كالأفكار، التمثيلبت 

 1إدراكية في الأساس.برستُ الأنشطة من خلبل الدعرفة والفهم الأفضل. إذاً ينظر ىذا الددخل للتعلم على أنو عملية 

التعلم حسب ىذا الددخل بعتُ الاعتبار تعقد موضوع التعلم بحسب من يتعلم  يأخذعلى الدستوى التنظيمي، 
والتًبصات  الحالة الذىنية ىوسلوك الفرد  أن ما يتحكم فيؤسسة(؛ حيث يعتبر ىذا الددخل ، الدالفرق)الفرد، 

لتعلم التنظيمي ىو تعديل في حالة الدعارف التنظيمية وحصول على معارف والتمثيلبت التي يدلكها الفرد. وبذلك فإن ا
 2تنظيمية جديدة.

اللذان يعرفان التعلم التنظيمي على أنو: "العملية التي  Argyris sand Schonمن أىم رواد ىذا الددخل 
بدعتٌ أن   3لديهم."يكتشف من خلبلذا أعضاء الدؤسسة الأخطاء ويصححونها من خلبل تعديل في نظريات التصرف 

عملية البحث والتساؤل التي يقوم بها الأفراد داخل الدؤسسة تسمح بالتساؤل حول نظريات التصرف )النماذج 
 الأساسية والقيم الدديرة( التي تستَ السلوك العام للمؤسسة.

                                                           
1 Cayla, D. “L’apprentissage organisationnel entre processus adaptatif et changement dirigé", Thèse de doctorat 
en sciences économiques, Université Paris I, 2007, p. 23. 
2 Leroy, F.  L’apprentissage organisationnel : une revue critique de la littérature, p. 2,  site web: 
http://basepub.dauphine.fr/bitstream/handle/123456789/2214/doc_kwI06I.pdf?sequence=2, 10/12/2018. 
3 Argyris, D. and  Schon, D. A.  Organizational learning; a theory of action perspective, Addison-Wesley, United 
states, 1978, p. 145. 

http://basepub.dauphine.fr/bitstream/handle/123456789/2214/doc_kwI06I.pdf?sequence=2
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عملية تطوير الرؤى والدعارف اللذان يعرفان التعلم التنظيمي على أنو " Fiol and Lyles من رواد ىذا الددخل أيضا 
الذي يقول أن  Huberبالإضافة إلى  1."والربط بتُ ما تم القيام بو سابقا وفعاليتو وما سيتم القيام بو في الدستقبل

التعلم التنظيمي ىو: "العملية التي من خلبلذا برصل وحدة معينة في الدؤسسة )فرد، قسم، فريق( على معرفة مفيدة 
 2لها توسع لرلد سلوكاتها الدمكنة."للمؤسسة والتي بفض

؛ حيث يفرق بتُ التعلم والتكيف لأن التعلم ىو فهم الأسباب 3ويديز ىذا الددخل بتُ لرموعة مصطلحات
البديهية للؤحداث الطارئة، في حتُ أن التكيف ىو وسائل التعديل بسبب ىذه الأحداث. كما لصد تفريقا بتُ 

 يعتٍ أن ىناك الدؤسسة ينتج عنو تغيتَ في سلوكاتها، لكن تغتَ سلوك الدؤسسة لاالسلوك والإدراك لأن تغتَ معارف 
لأن تغتَ السلوك قد يحدث بفعل عوامل أخرى غتَ التعلم كالنسيان، الصدفة، التًاجع... بدعتٌ أن  تغتَا في معارفها.

 التعلم يستلزم تغتَا في السلوك في حتُ أن تغتَ السلوك لا يستلزم حدوث تعلم.

  : behaviorist approachالددخل السلوكي 1-2-1-2

ت أي أنو تعديل في تصرفا فعل واستجابة للمحفزات الدتكررة. التعلم بصفة عامة حسب ىذا الددخل ىو ردة
وضمن ىذا الددخل أيضا . تقوية-تكيف-يحلجل التعلم بشكل تكرار وبذلك رد فعل مناسب. -الفرد بشكل حافز

حافز؛ بدعتٌ  -رد فعل بجعلها رد فعل -الذي عكس التًكيبة حافز  neo-behaviorismتفرع الددخل النيوسلوكي
 4أن الفرد يتعامل مع لزيطو بطريقة يبحث فيها عن الحافز الذي يعرف نتيجتو.

رد فعل بسثل العلبقة بتُ الدؤسسة والبيئة التي بروي لرموعة  -أما على الدستوى التنظيمي فإن التًكيبة حافز
جيب لذا الدؤسسة لتتكيف معها، مثلب احتجاج زبون ما. كما قد بسثل العلبقة بتُ والدؤسسة وبيئتها حوافز تست

الداخلية التي توفر ىي الأخرى لرموعة حوافز؛ مثلب حصول عطل ما. فالحافز يتطلب البحث عن استجابة تعتمد 
 5على الخبرات السابقة في حالة تكرار الحافز نفسو مرة بعد مرة.

                                                           
1 Fiol, M. C. and Lyles, M. M. “Organizational learning”, Academy of management review, Vol. 10, N. 4, 1985, p. 
811. 
2 Huber, P. G. “Organizational learning: the contributing processes and the literatures’’, Organization science, 
Vol. 2, N. 1, February 1991, p. 89. 
3 Cayla, D. op cit, p. 24-25. 
4 Leroy, F. op cit. p. 7. 
5 Tebourbi, N. "L’apprentissage organisationnel: Penser l’organisation comme processus de gestion des 
connaissances et de développement des théories d’usage”, Note de recherche de la Chaire Bell en technologies 
et organisation du travail, Université du Québec, 2000, p. 31. 
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ن بالخبرة الفكرة الأساسية ىي أن الدؤسسة تتكيف عن طريق اختيار الروتتُ الأكثر فعالية الدكوج  يتضح أن
لرموعة القواعد، الإجراءات، الأساليب، الاتفاقيات، الاستًاتيجيات، "ويقُصد بالروتتُ  والاستغناء عن البقية.

إذاً، يدكن القول أن ىذا  1"سسة ومن خلبلذا تعمل.التكنولوجيا، الدعتقدات، الثقافات، الدعارف التي بنُيت عليها الدؤ 
على الأفعال الدتًابطة والدتكررة  ؛أي اضي الدؤسسة ويرتكز على الروتتُ.الددخل يعتبر التعلم التنظيمي مرتبطا بد

ا بحسب الحلول الدتوافرة لش الدشكلبتىذا التكرار يسمح بحل  ة من خلبل عمليات التجربة والخطأ.باستمرار الدشجكل
ا الددخل في قلب بحسب ىذ  الذي يقع 2يخفض من وقت الاستجابة. من الأمثلة التي توضح ذلك نظام الأدوار

فالدور قبل كل شيئ ىو نظام يجبر الفرد ضمن نشاطو على ابزاذ قرارات خاصة بوظيفتو اعتمادا  التعلم التنظيمي.
 علومة الدلبئمة، اختيار التقنيات الدناسبة...على روتتُ معتُ يبتُ لو أفضل الطرق لطرح مشكل ما، إيجاد الد

اء ضعيف فإن فإذا عانت الدؤسسة من أد ل تغيتَ متدرج ومن طبيعة تنظيمية.الددخل السلوكي مدخيتبتٌ إذاً، 
بدعتٌ أن التعلم التنظيمي يفُهم على أنو تعديل متدرج في أىداف الدؤسسة كسلسلة من  التصحيح يكون متدرجا.

التعديلبت في الروتتُ السائد كاستجابة لتغتَ المحيط وتردي الأداء. والتغيتَ تدريجي لأن الروتتُ ناتج عن التعلم من 
ضافة تدريجية لروتتُ جديد ثانوي للروتتُ التجارب السابقة لشا يدنحو شرعية تنظيمية فيصعب تغيتَه. لذا، يغتَج بإ

 3القديم، أو قد يكون تغيتَا جذريا في حالة الأزمات التنظيمية أو حالة تغيتَ التوجو الاستًاتيجي.

إذا كانت  ؛فمثلب لا تقود بشكل حتمي إلى تعلم ذكي. لكن بذدر الإشارة إلى أن عملية اختيار الروتتُ
العملية التاريخية للمواجهة مع البيئة قادت إلى اختيار روتتُ غتَ فعال على الددى  تربصات الداضي خاطئة أو إذا كانت

حتى يحدث تعلم فعلي  . لذا؛superstitious learning 4الطويل فإن التعلم في ىذه الحالة يعُرف بالتعلم الوهمي
 لا بد أن تغتَ الدؤسسة سلوكها، وتغتَ سلوكها إذا تغتَ روتينها.

التعلم اللذين يعتبران "  Cyert and Marchت عن أىم رواد ىذا الددخل تعريف التي وردمن التعريفات 
اللذين  Bennis and Nanusتعريف و  5العمليات التي من خلبلذا تتكيف الدؤسسة مع بيئتها"التنظيمي ىو 

 قدرتها على التفاوض حول"الوسيلة التي من خلبلذا ترفع الدؤسسة قدرتها على البقاء بفضل يعتبران التعلم التنظيمي 

 
                                                           

1 Cayla, D. op cit, p. 30. 
2 Tebourbi, N. op cit, p. 32. 
3 Leroy, F. op cit, p. 8. 
4 Cayla, D. op cit, p. 31. 
5 Cyert, M. R. and March, G. J. A behavioral theory of the firm, Prentice-Hall, Englewood Cliffs, New Jersey, 
1963, p. 84. 
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 1تغتَات البيئة."

 acquisition competenciesمدخل التعلم التنظيمي كعملية حصول على الكفاءات  1-2-1-3
process: 

إذ يعرجف التعلم التنظيمي بحسب ىذا  .الددخل الذي اعتمد على الكفاءاتمن مداخل التعلم التنظيمي أيضا  
بدعتٌ التًكيز على عمليات التعلم لا على نتائجو. فالدؤسسة بسلك  .الكفاءات لتًكيز على الحصول علىالددخل با

ربط التعلم التنظيمي من أىم من  لرموعة موارد وىي قادرة على تطوير التعلم لأجل استغلبل ىذه الدوارد بكفاءة.
تطور وتنظم و  الدؤسساتية التي من خلبلذا تبتٍ "العملي يعرف التعلم التنظيمي على أنو الذ Dodgsonبالكفاءات 

"ظاىرة مي على أنو الذي يعرف التعلم التنظي Koenigو 2بحسب نشاطاتها وخصائصها الثقافية." وروتينها معارفها
بصاعية للحصول ولتأسيس الكفاءات التي كلما كانت أعمق وكلما كانت دائمة غتَت تسيتَ الدواقف والدواقف في حد 

  3ذاتها."

Nonaka ربط أيضا
خصوصا بالطريقة التي يتم بها خلق الدعرفة داخل الدؤسسة  اىتمالتعلم بالكفاءات حيث  4

أن الدؤسسة التي تريد  ويرى لريء وذىاب أنواع الدعرفة.من خلبل عملية التفاعل الديناميكي الاجتماعي ومن خلبل 
 .تكتفي بالتسيتَ الجيد فقطفة ولا أن تتكيف مع لزيطها عليها أن تكون واحدة من الدؤسسات التي بزلق الدعر 

يدكن القول أن التعلم التنظيمي يُحدث تطويرا لقاعدة الدعارف التنظيمية للمؤسسة، والتي بذعل من التغيتَ  ؛إذاً 
لشكنا. وىنا لا بد من الإشارة إلى أهمية نشر الدعرفة وبززينها، فمثلب من مصادر الدعرفة التنظيمية الخبرات السابقة بدعتٌ 

التنظيمي يحدث بفعل تراكم الخبرات. ولكن على الدؤسسة أن تتفادى خسارة الدعارف النابذة عن الخبرة عند  أن التعلم
التحويلبت، عند حل الفرق بانتهاء الدشروع الدوكل لذا، عند التخلي عن منتج ما... من خلبل نشر الدعرفة المحصلة 

 5وتوزيعها.

                                                           
1
 Leroy, F. op cit, p. 2. 

2 Dodgson, M. “Organizational learning : a review of some literatures”, organization studies, Vol. 1, N. 3, 1993, 
p. 377. 
3 Koenig, G. "L’apprentissage organisationnel : repérage des lieux", Revue française de gestion, Vol. 1, N 160, 
2006, p. 297. 
4Nonaka, I. "A dynamic theory of organizational knowledge creation”, Organization science, Vol. 5, N. 1, 1994, 
p. 18-19. 
5Tebourbi, N. op cit, p. 34; 37. 
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أن التعلم يتم من عمليات خلق الدعرفة وتطوير الكفاءات التي تكون من  ركز ىذا الددخل بصفة عامة على
خلبل البعد الجماعي الذي يسمح بتطوير كفاءة الدؤسسة من خلبل نقل الدعرفة من مستواىا الفردي إلى مستواىا 

 الجماعي واستغلبلذا في مواجهة بيئتها.

 الدختلط للتعلم التنظيمي: الددخل  1-2-1-4

لدداخل السابقة سواء الددخل الكلبسيكي الإدراكي أو الددخل السلوكي الدعتمد على الروتتُ أو عند ملبحظة ا
فتحليل الروتتُ يسمح بفهم مستوى معتُ من الاستقرار  كفاءات لصد أن ىناك تداخلب بينها.الددخل القائم على ال

أنها معالج للمعرفة. واعتبار الدؤسسة   الضروري لتطوير الإدراك، وأيضا مدخل الكفاءات يتطلب النظر للمؤسسة على
كون العمليات الإدراكية مهمة وأن الروتتُ يلعب دورا ىاما لضمان التوافق التنظيمي   اكذلك يتضمن إدراك

 1للمؤسسة.

يعتبر أن التعلم التنظيمي الددخل الإدراكي يدكن استنتاج أن بعد عرض الدداخل الدختلفة للتعلم التنظيمي 
 أو النماذج الذىنية السائدة لدى الأفراد والتي تتحكم في سلوكهم.  في النماذج الإدراكيةتغتَ  حدوث يتطلب

بدعتٌ أنو يحصل من  .استبدال الروتتُ السائد بروتتُ آخرالتعلم التنظيمي يكون من خلبل  والددخل السلوكي يعتبر أن
ينات الدستمرة عليو نتيجة التغتَات الخارجية التي خلبل عمليات التعديل الدستمرة في روتتُ الدؤسسة من خلبل التحس

تطوير قاعدة التعلم يكون ب أما مدخل الكفاءات فتَى أن تثبت عدم كفاءة الروتتُ السائد والحاجة إلى التعديل فيو. 
تَ والدلبحظ للمداخل الثلبثة يرى أن ىناك ارتباطا بينها وىو ما ذىب إليو الددخل الدختلط؛ فتغ .معارف الدؤسسة

.الروتتُ يعتٍ أن ىناك إدراكا بأ  يستلزم ىو الآخر تغتَا في السلوك.وأيضا تغتَ الإدراك  ن ىذا الروتتُ يجب أن يغتَج
إضافة إلى أن كلب من الروتتُ والإدراك هما جزء من معارف الدؤسسة وتغتَهما  تغتَا في الروتتُ بدختلف مكوناتو.بدعتٌ 

عتٌ أنو كما يدكن ملبحظة أن الدداخل تتفق على أن التعلم التنظيمي عملية، بديعتٍ تغتَا في الدعارف التنظيمية.  
 الدؤسسة.أو الفرق أو لرموعة مراحل متتابعة على مستوى الأفراد 

يدكن تعريف التعلم التنظيمي على أنو عملية تغيتَ أو تعديل في الدعارف التنظيمية )مدخل الكفاءات  ؛ومنو
دراكي )الددخل الإدراكي( أو تغتَ في البيئة الداخلية أو الخارجية )الددخل السلوكي( بهدف الدعرفية( سواء بسبب تغتَ إ
 برستُ أداء الدؤسسة ككل.

                                                           
1Cayla, D. op cit, p. 36-37. 
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 الخاصية التنظيمية للتعلم:  1-2-2

الانتقال إلى شرح ما يجعل التعلم الدرتبط سيتم الآن  ،بعد تعريف التعلم التنظيمي بالتًكيز على لستلف مداخلو
صعوبة مصطلح التعلم التنظيمي تكمن في فهم الأمر الذي يضفي الخاصية ف بالأفراد تنظيميا يرتبط بالدؤسسة.أساسا 

تعلم  يتعلق حتُالتنظيمية على التعلم. لذا، لابد من معرفة ما إذا كان التعلم تنظيميا لأن من يتعلم ىو الدؤسسة أم 
ضيح العلبقة بتُ التعلم الفردي والتعلم التنظيمي لدعرفة من الفرد بالدؤسسة ككل وينُشر داخلها. وىذا ما يفرض تو 

ناك من يقوم بعملية التعلم. ىنا لصد أن الآراء تعددت حول ىذه العلبقة؛ فهناك من يركز على الدستوى الفردي وى
تُ كما أن ىناك من يركز على الدؤسسة ككل. ولكن يدكن القول أن ىناك تكاملًب ب  يركز على الدستوى الجماعي.

 الآراء الثلبثة.

فالدؤسسة تتواجد بوساطة من الأفراد  دي ويضعو في قلب التعلم التنظيمي.يركز التوجو الأول على التعلم الفر 
فالأفراد ىم من يتصرفون ويتعلمون من تصرفاتهم، والدؤسسة ىي الدكان  1الدشكلتُ لذا ولا يدكنها التعلم بدعزل عنهم.

الخبرات النابذة عن ىذه التصرفات يُحتفظ بها في أذىان الأفراد فتؤثر وتعدل الذي بردث فيو ىذه التصرفات، و 
الأفراد ىم الوحدة الأساسية في التعلم التنظيمي وىم من يخلقون الأشكال  إذا؛ً 2السلوكات الدستقبلية للمؤسسة.

والروتتُ... ىي منتجات  التنظيمية التي بسكن من التعلم بطرق تسهل التحول التنظيمي، بعبارة أخرى فإن القواعد
 3الأفراد وعن طريق معارفهم ونشاطاتهم تتعلم الدؤسسة.

ليس كل من في الدؤسسة يتعلم، والتعلم المحصل لدى الأفراد قد يكون متضاربا، إضافة إلى أن الكفاءة  لكن؛
أن نقول أن التعلم  الجديدة التي برصل عليها الدؤسسة بقدوم خبتَ يدكنها تعديل سلوك الدؤسسة ككل. وىنا، يدكن

لذا، لا   4يصبح تنظيميا ليس لأن الدؤسسة ىي من يتعلم وإنما لأن الدعرفة المحصلة من قبل الفرد تهم الدؤسسة ككل.
يجب النظر للتعلم التنظيمي على أنو لرموع تعلم الأفراد الدشكلتُ لذا وىذا ما يجعل فهم التعلم الفردي ضروريا ولكنو 

 5غتَ كاف.

                                                           
1 Ouhamiden, M. L’apprentissage organisationnel généré par les projets : cas des provinces d’El Houaz 
d’Eessaouira, Mémoire d’obtention du diplôme de maitrise en administration sanitaire et publique, INAS, 
Maroc, 2002, p. 11.  
2 Elkouzi,  N.  Alliances stratégiques et apprentissage : deux cas en économie sociale (le comité sociale inter-
CDEC et le Collectif des entreprises d’insertion du Québec), Mémoire de maitre ès sciences, Ecole des hautes 
études commerciales affiliée { l’université de Montréal, 2000, p. 48.  
3 Huysman, M. “Rethinking organizational learning: analyzing learning process of information system 
designers”, Accounting management and information technologies, N. 10, 2000, p. 84. 
4 Leroy, F. op cit, p. 14-15. 
5 Ouhamiden, M. op cit, p. 12.  
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ونشر  socializationفر لرموعة شروط كالتنشئة الاجتماعية االتعلم تنظيميا لا بد من تو حتى يصبح  
دوره الذي يعتبر أحد رواد ىذا الابذاه، فإن التعلم الفردي أساس التعلم التنظيمي وب Argyrisوبحسب  1الروتتُ...

إلا أنو يرى أهمية كبتَة لشروط السياسة التنظيمية التي يعمل فيها الأفراد كالثقافة  يثري التعلم الشخصي للؤفراد.
ىنا  2التنظيمية التي بسثل قيم الدؤسسة والسلوكات الدسموح بها والسلوكات الدمنوعة والجو الذي تنتقل ضمنو الدعارف.

لقادرون على التعلم ولكن ىذا التعلم لا يظهر الدستوى الجماعي والتنظيمي للتعلم التنظيمي لأن الأفراد وحدىم ا
فعمليات حصول الفرد على الدعرفة وبززينها وبرويلها وأيضا لزتواىا )الروتتُ،  3يتطور إلا بعمليات اجتماعية؛

تنظيميا أو على الأقل بصاعيا  التعلم يدكن أن يعُتبرإذ لا فردي.  بصاعيالإجراءات الدطورة بصاعيا،...( ىي نتاج بعد 
اعية عند تفاعل لرموعة أنظمة إدراكية لستلفة وديناميكية بص يحصلفهو  في بعده التفاعلي وبعد العلبقات. للإذا حُ 

وىنا يتأكد أن التعلم التنظيمي لا يساوي لرموع الدعارف الفردية وإنما نتاج تفاعلهم  لخلق قواعد التصرف الدشتًكة.
 د لدضمون التعلم، أساليب التنسيق بتُ الأفراد...الذي ينتج عنو الدعرفة الدشتًكة والدؤسسة ىي المحد

من ىذا الدنطلق فإن تعلم الأفراد يخزن في الذاكرة التنظيمية للمؤسسة )سلوكات، قيم...( التي تبقى في الدؤسسة 
وذاكرة، الدؤسسة لا بسلك عقلب ولكن لذا أنظمة إدراكية "أن  Hedbergبالرغم من كون الأفراد يأتون ويذىبون، ويقول 

ومثلما يطور الأفراد شخصياتهم وعاداتهم واعتقاداتهم مع الوقت فإن الدؤسسة تطور نظرتها للعالم وإيديولوجياتها، 
والأفراد يأتون ويذىبون والقيادة تتغتَ ولكن ذاكرة الدؤسسة برتفظ ببعض السلوكات والخرائط الذىنية والقيم والدعايتَ 

 4"بدرور الزمن.

وىذا راجع إلى تغتَ  5 أن التعلم التنظيمي قد يكون ظاىرة لزصورة في مركز معتُ لا كلية. بذدر الإشارة إلى
ز إلا على عدد فرد أو قسم ما التًكيلب يدكن لف لأمور التي يجب تعلمها كثتَة جدا.وتعقد لزيط الدؤسسة، ما يجعل ا

خل الدؤسسة بآلياتها الدختلفة في نشر وحتى يصبح تنظيميا يجب أن تتد .أي أن التعلم جزئي قليل من الدتغتَات،
الدعلومات وتعميمها لضمان التعلم الحقيقي.كما قد يحدث التعلم التنظيمي بتُ لرموعة من الدؤسسات وليس مؤسسة 

                                                           
1Fillol, C. "Apprentissage organisationnel : Une étude de cas chez EDF», XVe conférence internationale de 
management stratégique, Genève, 13-16 Juin 2006, p. 6. 
2 Argyris, D. and  Schon, D. A. op cit. p. 4. 
3 Leroy, F. op cit, p. 16. 
4 Elkouzi, N. op cit, p. 47. 
5 Zacklad, M. et Grundstein, M.  Management des connaissances: Modèles d’entreprise et application, Hermes, 
Paris, 2001. p. 31. 
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مثل تعلم الدؤسسة من خلبل التحالفات الاستًاتيجية التي بفضلها يحدث تبادل للمعارف التي برتاج إليها  1واحدة،
 الفة لتحقيق أىدافها.الدؤسسات الدتح

أو ظاىرة بصاعية تقوم  بصاعيلشا تقدم يدكن أن نصل إلى نتيجة مفادىا أن التعلم التنظيمي ظاىرة فردية ببعد 
على كفاءات فردية، أو كمنتج لتفاعل لرموعات جزئية داخل الدؤسسة. وكلها تتفاعل فيما بينها بتأثتَ من عوامل 

ؤسسة  علومات، ىيكل تنظيمي، آليات تنسيق، قيادة...( لتغتَ في النهاية سلوك الدتتحكم بها الدؤسسة )ثقافة، نظام م
 ككل لتحقيق أىدافها.

 مضمون التعلم التنظيمي 1-2-3 

تي برويها عملية التعلم ىدف الاىتمام بدضمون التعلم التنظيمي ىو برديد طبيعة الدعرفة التنظيمية والكفاءات ال
فإن  في النقطة السابقة، فإن الطبيعة التنظيمية للتعلم تعود إلى مضمونو. فكما بست الإشارة إليو ؛وأساسا التنظيمي.

التعلم لا يصبح تنظيميا إلا إذا كانت الدعرفة الجديدة معممة داخل الدؤسسة أو إذا كانت لذا تأثتَ على أداء الدؤسسة  
 ككل.

مفصلة أو غتَ مفصلة، بسيطة أو معقدة، مستقلة أو ، explicitأو تصريحية  tacit قد تكون الدعرفة ضمنية
وىي  معرفة ضمنيةولكن عموما تصنجف الدعرفة إلى  .2جزءا من نظام، وعمليات التعلم ترتبط كثتَا بدحتوى ىذا التعلم

كية معرفة شخصية تقوم على الخبرة ولا يدكن التعبتَ عنها بالكلمات والجمل والأرقام والصيغ، تتضمن الدهارات الإدرا 
 Know howمعرفة الكيف  ،مثل الدعتقدات، الصور، الحدس، النماذج العقلية وأيضا الدهارات التقنية مثل الحرف

وىي معرفة موضوعية وعقلبنية يدكن التعبتَ عنها بالكلمات  الدعرفة التصريحية،والنوع الآخر ىو . savoir-faireأو
 3واعد البيانات، الكتيبات الإرشادية.والجمل والأرقام والصيغ، تتضمن طرق حل الدشاكل، ق

سلوكية وتعلم بسيادة إدراكية.  تعلم بسيادة: يصنف التعلم التنظيمي من حيث طبيعة الدعرفة إلى صنفتُ هما
التي تأخذ شكل مهارات تظهر عند التطبيق أو عند القيام الضمنية التعلم بسيادة سلوكية ىو تعلم يتعلق بالدعرفة 

بدختلف الدهام )الكفاءة(. وتتميز بعدم إمكانية بذزئتها إلى لرموعة مهارات جزئية، لذلك فإن تعليمها للآخرين 
 ىذا على الدستوى 4التقليد،أو عن طريق  بتراكم الخبرةالذي يسمح  التكرارصعب، وبالتالي يتم تعلمها عن طريق 

                                                           
1 Koenig, G. op cit, p.299. 
2 Leroy, F. op cit, p. 18. 
3 Nonaka, I. op cit, p. 14-37. 
4 Elkouzi, N. op cit, p. 51. 
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الفردي. كما يدكن أن تكون الكفاءة بصاعية أو تنظيمية بحيث لا يتحكم بها فرد واحد. ومن أمثلتها الثقافة 
التنظيمية؛ بدعتٌ أن الكفاءات الجماعية تتعلق بطريقة التصرف داخل الدؤسسة والعمل بصاعيا. ويتم تعلم ىذه الكفاءة 

راد. ويحدث ىذا النوع من التعلم دون قصد إذ لا يدرك من خلبل العمل الجماعي الذي يغتَ من طرق تصرف الأف
الفرد كيف تعلم ومتى ولكن ىذا لا يعتٍ تدني قيمة التعلم الحاصل. ومنو، يتعلق ىذا النوع من التعلم أساسا بتعلم 

  savoir-faireلفعل الدلموس ويصعب تفصيلها، مثل الدهاراتالكيف أي يتعلق بالدعارف الإجرائية الدوجهة لضو ا

 savoir-être.1والدعرفة السلوكية 

وىو تعلم يتضمن مسارا استكشافيا وتعديلبت في الدعرفة أو إنتاج  .وع الآخر ىو تعلم بسيادة إدراكيةالن
أي أن ىذا  2معارف جديدة. ويديل إلى تعديل لرموع القواعد والدعايتَ التنظيمية بدل الأنشطة الخاصة والسلوكات.

وفهم الأسباب وبرليل مبادئ  know thatالتعلم يتعلق بالدعرفة التصريحية فلب يهتم بالكيف وإنما بدعرفة الحقائق 
. لذا يعُتبر تعلما مفاىيميا، مثلب تستخدم الدؤسسة لسطط savoir-pourquoi, know whyالعمل التنظيمي 

عية للمشكلبت الحاصلة، استخدام الوسائل الإحصائية )منحتٌ إيشيكاوا لتتمكن من برديد الأسباب الرئيسة والفر 
Pareto .3مثلب( لتحديد اتساع الأسباب والنتائج، استخدام النماذج العلمية لفهم الحلول في شكل نماذج نظرية 

الذاكرة التنظيمية لأنها بذعل من معارف الدؤسسة  الإشارة إلىعن مضمون التعلم التنظيمي  يتطلب الحديث
رأسمال لسزن في ىذه الذاكرة. وتنشأ الذاكرة التنظيمية عندما يبتٍ أفرادىا لرموعة معارف تتناسب ورسالتها ثم 

، ، أدوات تسيتَيشفرونها ويقننونها ويخزنونها داخل الدؤسسة )الذياكل، الشبكات، الذاكرة الفردية، إجراءات، عمليات
برت الذاكرة التنظيمية لوقت طويل لسزون معارف ساكنة تتعلق غالبا عتُ قواعد البيانات، كتيبات الإجراءات...(. وقد ا

بالاستغلبل، ودورىا ىو التأثتَ على السلوك، لذا فالتعلم الناتج ىو تعلم ذو سيادة سلوكية. من أبرز أمثلتها الروتتُ 
ت الذاكرة التنظيمية عملية وليس لررد داعم إدراكي يتحكم في السلوك والإجراءات الساكنة. ولكن، حديثا أصبح

فأصبحت تتعلق بالاستغلبل والاستكشاف، دورىا ىو برستُ الكفاءات )الربط بتُ الإدراك والسلوك( لذا، فالتعلم 
 4ىنا ذو سيادة إدراكية، من أمثلتها قواعد البيانات ذات التعديل الدستمر، الروتتُ الدفتوح.

 
                                                           

1 Leroy, F.  op cit, p. 19. 
2 Elkouzi, N. op cit, p. 51. 
3 Lambert G. et Quédraogo N., "L’apprentissage organisationnel et son impact sur la performance des 
processus", Revue française de gestion, N. 166, 2007, p. 25. 
4 Mermoud-Thomassian M., Gestion des connaissances et dynamique d’apprentissage : pour une 
reconsidération du rôle de la mémoire organisationnelle, p. 2-3,  site web : http:// www.strategie-aims.com, 
12/07/2015. 

http://www.strategie-aims.com/
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 الفرق بين الدؤسسة الدتعلمة والتعلم التنظيمي:  1-3

من النقاط المحورية في بناء نموذج للمؤسسة الدتعلمة برديد ما إذا كان مفهوم الدؤسسة الدتعلمة ىو نفسو مفهوم 
 التعلم التنظيمي أم أنهما مفهومان لستلفان. وإن اختلفا فما علبقة الواحد منهما بالآخر أم أنو لا علبقة بينهما. 

من  بزتلفالدفهومتُ بالرجوع إلى أدبيات التعلم التنظيمي وأدبيات الدؤسسة الدتعلمة فإن معالجة الفرق بتُ 
الفرق التقليدي الشائع ىو أن الدؤسسة الدتعلمة وليدة بذارب وبحوث الدمارستُ والدستشارين مرجع إلى آخر. غتَ أن 

اسة حالة( والتي من خلبلذا يصنعون فكرتهم ونموذجهم في الدؤسسات انطلبقا من دراستهم لدشكلة مؤسسة ما )در 
وتفتقد للبختبارات العلمية.  prescriptiveلشا يجعل من أدبيات الدؤسسة الدتعلمة معيارية  1حول الدؤسسة الدتعلمة.

 2أما التعلم التنظيمي فهو نتاج بحوث الأكاديديتُ الذين قاموا ببحوث علمية لبناء نظريات للتعلم التنظيمي.

أي  3الفرق الشائع الثاني بتُ الدفهومتُ ىو اعتبار التعلم التنظيمي عملية والدؤسسة الدتعلمة شكلب للمؤسسة.
ذلك الشكل الذي  إلى أن التعلم ىو النشاط الفردي أو الجماعي للتعلم  في الدؤسسة والذي من خلبلو تصل الدؤسسة

ولكن بالرجوع إلى الدفاىيم الحديثة للمؤسسة فهي أيضا عملية إذ يدكن أن  .يجعل من التعلم سهلب للؤفراد والجماعات
وأيضا أحيانا  organizationكمصطلح مرادف للمنظمة أو الدؤسسة  organizingيطلق مصطلح التنظيم 

رق القائم وبالتالي فإن ىذا الف 4 توصف الدؤسسة الدتعلمة على أنها عملية مستمرة للتغيتَ والتكيف والطوير والتعلم.
التي تقوم ىيا على العملية والشكل سيقود إلى نتيجة واحدة وىي أن التعلم عملية جزئية ضمن الدؤسسة الدتعلمة 

 الأخرى بدجموعة عمليات من بينها عمليات التعلم.

الحالة  خصائص ىذهالفرق الآخر ىو اعتبار الدؤسسة الدتعلمة حالة مثالية من خلبل تقديم نموذج مثالي يشرح 
بدعتٌ أن الدؤسسة الدتعلمة ىي حالة مثالية يجب أن يكون ىناك سعي لتحقيقها والتعلم حالة طبيعية بردث  5.الدثالية

ليست ؤسسة الدتعلمة حالة مثالية دون سعي من الدؤسسة. ىذا الفرق قد يتًججم بعدة أوجو. فقد يكون معناه أن الد
سسة أن تتعلم لكن ليس عليها أن تكون متعلمة(. أو يدكن أن يكون ضرورية بينما التعلم ضروري )أي على الدؤ 

                                                           
1 Tsang, W. K. E. “Organizational learning and the learning organization: a dichotomy between descriptive and 
prescriptive research”, Human relations, Vol. 50, N. 1, 1997, p. 79.  
2 Ege, T. et al., “Organizational learning and learning organization: an integrative framework”, Journal of 
management economics and business, Vol. 13, N. 2, 2017, p. 451. 
3 Malakouti, M. et al., “Organizational learning, learning organization and IT”, Interdisciplinary journal of 
contemporary research in business, Vol. 6, N. 3, July 2014, p. 161.  
4 Ortenblad. A. “On differences between organizational learning and learning organization”, The learning 
organization, Vol. 8, N. 3, 2001. p. 126. 
5 Tsang, W. K. E. op cit, p. 80. 



 الإطار المف اهيمي للمؤسسة المتعلمة .1
 

24 
 

أو حالة غتَ معروفة obtainable  والتعلم قابل للتحقيق unreachableمعناىا أنها حالة غتَ قابلة للوصول إليها 
ذاتو يوصف لأنها ترتبط بالدستقبل والتعلم معروف لأنو مرتبط بالحاضر. وفوق كل ذلك فإن التعلم التنظيمي بحذ 

  1أحيانا بالحالة الدثالية وذلك عند الحديث عن التعلم ثلبثي الحلقة.

حيث أن وحدة التعلم التنظيمي ىي  2ىناك معيار آخر للتمييز بتُ الدفهومتُ وىو وحدة التعلم وموقع الدعرفة.
 مستوىعرفة الجديدة وعلى الفرد والجماعة والدؤسسة ككل. بدعتٌ أن التعلم يحدث على مستوى الفرد بحصولو على الد

من خلبل مشاركة التعلم بصاعيا وعلى مستوى الدؤسسة التي بززن الدعرفة في الوسائط الدختلفة )روتتُ، وقواعد،  الفرق
وفي الدؤسسة الدتعلمة فالوحدة ىي الفرد بشكل أساسي فهو من يتعلم  *إجراءات، ثقافة...( وتتيحها للبستخدام.

وانتقال الدعرفة يكون بتُ ذي يساعد على تطوير رؤية كل فرد لحوار والعمل الجماعي... الويتعلم الفريق من خلبل ا
 الظروف اللبزمة لذلك.  الأفراد وعلى الدؤسسة توفتَ

الدؤسسة  كيفية تعلمىناك معيار آخر للتمييز بتُ الدفهومتُ وىو ما يقدمو كل مفهوم. فالتعلم التنظيمي يختبر  
والدؤسسة الدتعلمة براول  .داخل الدؤسسةعلم على الدستوى الفردي ومستوى الفرق بدعتٌ التًكيز على برليل عملية الت

بدعتٌ أن التعلم يركز على عملية وطبيعة التعلم داخل  3 توفتَ نماذج وىياكل لكيف يجب على الدؤسسة أن تتعلم.
ير مناىج ونماذج لخلق التغيتَ اللبزم لتحستُ عملية التعلم )تقييم نوعية التعلم الدؤسسة والدؤسسة الدتعلمة تركز على تطو 

 الحاصل في الدؤسسة(.

 .من خلبل عرض الفروقات بتُ الدفهومتُ يتضح أن الفكرة ليست فكرة إما مؤسسة متعلمة أو تعلم تنظيمي
أدوات  تقدم بيات الدؤسسة الدتعلمةأدن بأي حال من الأحوال الفصل بتُ الدفهومتُ لأن يدكلا  ؛بل على العكس

 ىيالانطلبق في رحلة بناء مؤسسة متعلمة  وفوق ذلك فإن نقطةومناىج تطبيقية مفيدة في عملية التعلم التنظيمي. 
ا التعلم التنظيمي. فوجود الدؤسسة الدتعلمة يتطلب حلقة تعلم عميقة وإدراك أن ذلك يتطلب وقتا وفهمالتًكيز على 

تعلم من جهة والأبعاد التنظيمية للمؤسسة متمثلة في جهود الدؤسسة ميكية بتُ الأبعاد الدختلفة لللعلبقات الدينال
  لتسهيل التعلم وضمان استمراريتو من جهة أخرى. 

                                                           
1 Ortenblad, “On differences between organizational learning and learning organization”,  op cit, p. 127. 
2  Ibid, 128-129. 

فالتعلم يكون داخل الفرق ويعنى المشاركة وليس الحصول على المعلومة لذا لا يمكن  هناك توجه آخر يرى أن المعرفة لا تخزن وغير قابلة للتخزين. *
 والمعلومة اليوم قد يكون لها معنى آخر في مكان أو زمان آخرين لذا لا تخزن.  knowingتخزين المعرفة لأنها عملية 

3 Ege, T. et al, op cit, p. 451. 
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كنتيجة؛ يدكن القول أن تناول الدؤسسة الدتعلمة وبناء نموذج لذا لا يدكن أن يتم إلا إذا أدمج التعلم التنظيمي 
النموذج. وتوضيح وتفصيل ىذه الفكرة أكثر سيكون بعد تناول النماذج السابقة للمؤسسة الدتعلمة للتمكن في ىذا 

 من برديد مكانة التعلم ضمن الدؤسسة الدتعلمة وبرديد عناصر النموذج النظري لذذه الدراسة.
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 الخلاصة:

كل الدداخل سواء مداخل الدؤسسة الدتعلمة أو التعلم التنظيمي يتضح من خلبل ما جاء في ىذا الفصل أن  
مستوى الأفراد )على تعتبر الدؤسسة كيانا عضويا قادرا على التعلم مهما كان نوع التعلم أو الدستوى الذي يحصل فيو 

ا إلا أنو توجد وبالرغم من اعتبار البعض التعلم التنظيمي والدؤسسة الدتعلمة مفهوما واحد .(أو الفرق أو الدؤسسة
فبينما يركز التعلم التنظيمي على عمليات التعلم الدختلفة في الدؤسسة بدصادرىا ولشارساتها  .اختلبفات بتُ الدفهومتُ

تركيزه على عمل لشارسة عمليات التعلم الدستمر إضافة إلى وأنواعها الدختلفة فإن مفهوم الدؤسسة الدتعلمة يركز على 
تسهل التعلم والاستفادة منو. وتكون ىذه الدعائم  دعائم توفتَ موعة خصائص من خلبلالدؤسسة على الاتصاف بدج

 مستويات لستلفة فردية وبصاعية وتنظيمية ونظامية...في 

اختلف الباحثون والأكاديديون في برديد خصائص الدؤسسة الدتعلمة أو الشروط الواجب توافرىا في الدؤسسة 
لتكون متعلمة. أو بعبارة أخرى اختلفوا في برديد أبعادىا ومتغتَاتها. ويظهر ىذا الاختلبف في لرموعة النماذج التي 

 الذيأساسية لتحديد أبعاد الدؤسسة الدتعلمة في النموذج  قدموىا والتي سيتم التفصيل فيها في الفصل الثاني كخطوة
 ستختبره ىذه الدراسة.
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 تدهيد:

بعد أف تم في الفصل الأوؿ برديد التعريف الإجرائي للمؤسسة الدتعلمة. والذي تلخص في كونها الدؤسسة التي 
 تركز على عنصرين أساسيتُ لعا التعلم التنظيمي من جهة ودعائمو من جهة أخرى. سيتم في ىذا الفصل عرض

 تم اتتًاهها للمؤسسة الدتعلمة بيية معرةة الأبعاد التي تي  هاا ىذا الدفهوـ واستنتاج الأبعاد التي النماذج السابقة التي
الاطلبع على أدبيات الدوضوع ةقد تم تقسيم ىذه  وبعدمن خلبلذا سيقاس التعلم التنظيمي ودعائمو في ىذه الدراسة. 

ت ىي ن  ودراسات سابقة بػ   .سات التي تهتم هاذا الدوضوعاالدر وعتُ؛ لظاذج رائدة يتم الرجوع إليها في كل النماذج إلى ن
  سسة الدتعلمة انطلبتا من النماذج الرائدة ومن واتع الدؤسسات التي درستها.الأخرى لظاذج للمؤ 

ي  يتم تناوؿ سيتم بزصيص ىذا الفصل لدراجعة النماذج السابقة للمؤسسة الدتعلمة بح ؛من ىذا الدنطلق
سيتم مراجعة الدراسات ثم  بعرض أىم ما جاء ةيها وترتيبها ترتيبا زمنيا من الأتدـ إلى الأهدث.النماذج الرائدة 

السابقة العربية والأجنبية التي هاولت اتتًاح لظاذج للمؤسسة الدتعلمة. ىذا يعتٍ أف التًكيز سيكوف ةقط على 
انطلقت من لظاذج سابقة لاختبار العلبتة بتُ  الدراسات التي اتتًهت لظوذجا للمؤسسة الدتعلمة وبرييد الدراسات التي

الدؤسسة الدتعلمة ومفاىيم أخرى أو الدراسات التي هاولت معرةة مدى تواةر خصائص الدؤسسة الدتعلمة في مؤسسة أو 
مؤسسات ما. والذدؼ من ذلك ىو دراسة لستلف الدتيتَات التي اعتُمِد عليها في بناء ىذه النماذج والوتوؼ على 

يضا، كما تم ترتيب الدنهجية والأدوات الإهصائية الدستخدمة في ذلك. سيتم ترتيب الدراسات السابقة، أالدداخل 
  في كل لظوذج. تُدِّمتة ترتيبا زمنيا لدلبهظة التطورات الحاصلة والإضاةات التي النماذج الرائد

سيتم برليلها ومناتشتها في آخر نقطة من ىذا  ،سسة الدتعلمةبعد الانتهاء من عرض النماذج السابقة للمؤ 
لك بتحديد الدتيتَات الأساسية لو مع برديد لدكانة وذ .الدراسةالفصل لتحديد التصور العاـ للنموذج النظري لذذه 

 ىذه الدراسة ضمن كل الدراسات السابقة التي تم تناولذا. 
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  الدتعلمة: للمؤسسةنماذج رائدة  2-1

والتي يتم الرجوع إليها في كل في ىذا العنصر التفصيل في النماذج الرائدة الشهتَة للمؤسسة الدتعلمة سيتم 
التفصيل ةيها بعرض سيكوف  راسات التي تهتم بدوضوع الدؤسسة الدتعلمة وخاصة تلك التي ىدةها بناء لظوذج.الد

 الات الاستفادة منها.أبعادىا ومنهجية بنائها ليتم في آخر عنصر من ىذا الفصل برديد لر

 :Sengeنموذج  2-1-1

تتكيف مع  ليست تلك التيالدؤسسة الدتعلمة  عتبر أفي  وذج أوؿ لظوذج للمؤسسة الدتعلمة والذي يعتبر ىذا النم
لػدد ىذا النموذج بل التي تتعلم تعلما خلبتا وتعمل على ضماف تعلم مستمر.  ؛لستلف التيتَات التي تطرأ عليها

1وىي الأبعاد الخمسة للمؤسسة الدتعلمةالشكل الدثالي للمؤسسة الدتعلمة من خلبؿ برديد الخصائص الدثالية 
five 

disciplines  .ويعتبر ىذا النموذج نقطة الانطلبؽ للدراسات وىي أبعاد متًابطة بسكن من بناء مؤسسة تتعلم هقا
. التي هاولت بناء لظاذج للمؤسسة الدت علمة والتي طورت الأدوات التي تهدؼ إلى تقدنً نظرية تطبيقية لذذا الدفهوـ

الرؤية بناء ، النماذج الذىنية، ةفي البراعة الفردي Sengeتتمثل الأبعاد الخمسة للمؤسسة الدتعلمة هسب لظوذج و 
 الدشتًكة، تعلم الفريق، التفكتَ النظامي.

بالتوضيح الدائم وتعميق الرؤية الفردية وتركيز الطاتات  Personal Masteryالبراعة الفردية تتعلق تاعدة 
الأساس الروهي للمؤسسة الدتعلمة والذي يتطلب من  Sengeوتطوير الشيف ورؤية الواتع بطريقة موضوعية. اعتبرىا 

ةإف  ؛غتَىم. لذاالأةراد أف ينظروا لأنفسهم على أنهم جزء من العملية وليسوا ضحايا الدشكلبت التنظيمية التي سببها 
أصحاب الدستوى العالي من البراعة الفردية يكوف لديهم ثقة عالية بقدراتهم ويدركوف نقاط ضعفهم ويقاوموف للتعلم 
أكثر لتحقيق الأىداؼ التي لا تتعلق هام ةقط بل بالدؤسسة ككل. وتتخطى البراعة الفردية الكفاءات والدهارات إذ 

 ع الحالي بدلا من البقاء برت بركم ىذا الواتع.تتجذر في التييتَ التفاعلي للوات

تتطور البراعة الفردية للؤةراد عند لراهاتهم للرؤية الفردية مع تيود الواتع الذي يعيشونو في الدؤسسة والفارؽ 
. والذي يعبر عن تلك الطاتة التي تساعد الأةراد على رؤية الواتع creative tentionبينهما يشكل الضيط الخلبؽ 

تشكيل صورة واضحة لدا يريد الفرد برقيقو والتعلم ىو طريقة تيذية ذلك  ىيالبراعة الفردية  ؛وبالتالي .بدوضوعية
 لية وليست نتيجة لغب الوصوؿ إليها.الضيط بتُ الرؤية والواتع. ولا بد من النظر للبراعة الفردية على أنها عم

                                                             
1 Senge, P. M. op cit, p. 20-370. 
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الصورة التي لػتفظ هاا الفرد في  senge ىايعتبر  التي mental modelsالنماذج الذهنية  القاعدة الثانية ىي
وىي الصورة التي برد من تكوين طريقة موهدة للتفكتَ والتصرؼ. ويظهر  .ذىنو هوؿ طريقة ستَ العالم من هولو

على طريقة تفكتَ الأةراد وتصورىم هوؿ ما لؽكنهم برقيقو. وترتبط تدرة الدؤسسة على التكيف تؤثر تأثتَىا في كونها 
. بل هتى النجاح في برقيق لظاذجهم الذىنيةمع لزيطها الدتيتَ بالتييتَ في سلوؾ الأةراد الذي لػدث بفعل التيتَ في 
ةراد لأف من خلبؿ ىذه الدناتشة يستطيع الفرد رؤية الدؤسسة يتضمن مناتشة لستلف النماذج الذىنية السائدة لدى الأ

 التحكم في سلوكاتو وتراراتو وىذا يتطلب أيضا مهارة الاستماع والرغبة في معرةة آراء الآخرين وةرص النمو الدمكنة؛

بالالتزاـ بتُ الأةراد  شعور خلق هادؼ  building a shared visionمشتركة رؤية بناءالقاعدة الثالثة ىي 
بتحقيق تلك الرؤية وبرديثها. وىذا يضمن توهيد الجهود والقدرات والرؤى الفردية هوؿ ىدؼ مشتًؾ ينقل الدؤسسة 
إلى الأماـ. يأخذ القادة نصيبا كبتَا من مسؤولية بناء رؤية مشتًكة تلهم الأةراد وبذعلهم ملتزمتُ وأوةياء لذا. وبالتالي 

 لررد عبارة تصاغ ولػتفظ هاا في الدؤسسة إلى رؤية يشتًؾ هاا كل الأةراد ويعملوف على برقيقها؛ تنتقل الرؤية من 

 الدؤسسة الدتعلمة أمرا هيويا في Senge  الذي يعتبره team learningفريق تعلم ال أما القاعدة الرابعة ةهي
ويعتبر تعلم الفريق مهارة يتم تطويرىا بدمارسات  دة الأساسية في الدؤسسات الحديثة ولي  الفرد.ىو الوهلأف الفريق 

والتزاـ بالتعلم الجماعي. وىذا لا لػدث بدجرد التقاء لرموعة من الأةراد يتصفوف بالدهارة العالية بل بتوةتَ الأنظمة 
التمكتُ،  اللبزمة التي تساعد على تعلم طريقة التعلم الجماعي من خلبؿ تسهيل نشر الدعرةة وتشارؾ التعلم الدتًاكم،
 الصنع الجماعي للقرارات، برديد الدشكلبت ومساعدة الدؤسسة على التجريب الدستمر وبرستُ تدراتها؛

القواعد الأربعة السابقة معا في  الذي يدمج systematic thinking يالتفكير النظام آخر تاعدة ىي
لاستقطاب وتشارؾ التعلم. ويعرؼ على أنو القدرة على ةهم  embed systemشكل ىيكل واهد أو نظاـ مدمج 

العلبتات بتُ لستلف عناصر التعلم وتفاعلها داخل أنشطة الدؤسسة. لذا ةإف وجود نظاـ تعلم ينشر الدعرةة والدعلومات 
القادة أف للؤةراد داخل الدؤسسة يعتبر عاملب مفتاهيا في جعل التعلم جزءا مندلرا في ثقاةة الدؤسسة. وىنا على 

يشكلوا نظاما لاستقطاب الدعلومات والدعرةة من داخل وخارج الدؤسسة واعتماد اتصاؿ نظامي يوةر الانفتاح والثقة 
والالتزاـ للتمكن من مواجهة المحيط الدتقلب. ويتشكل التفكتَ النظامي من عنصرين لعا التعلم أهادي الحلقة والذي 

ت والاستًاتيجيات دوف الدساس بالنماذج الذىنية التي أدت إلى تبنيها  والتعلم يتعلق بالتعديلبت البسيطة على العمليا
 ثنائي الحلقة الذي لػسن هل الدشكلبت من خلبؿ اختبار وبردي وإعادة تشكيل النماذج الذىنية السائدة.
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 :Garvinنموذج   2-1-2

بدأ صاهب النموذج بفكرة أف أغلب النقاشات هوؿ موضوع الدؤسسة الدتعلمة ركزت على بعد ةلسفي مع 
1إعطاء كنايات وتشبيهات دوف التًكيز على أمور لؽكن أف تطبق وبسارس. لذذا هدد ثلبثة عناصر أساسية 

3Ms  لا
  بد أف يتم التًكيز عليها.

. هي  اعتبر الدؤسسة الدتعلمة ىي Meaningيد مفهوـ لذا العنصر الأوؿ ىو ةهم الدؤسسة الدتعلمة وبرد
الدؤسسة التي تهتم بالتعلم التنظيمي من خلبؿ إدارتو هي  يصتَ أمرا لسططا ومستَا ولي  متًوكا للحظ. بدعتٌ أف 
الدؤسسة الدتعلمة ىي الداىرة في خلق والحصوؿ وبرويل الدعرةة لتعديل سلوكاتها. ىذه الدعرةة مهمة للتعلم ولكن لا 

سسة متعلمة إلا إذا تم إرةاتها بإدارة مناسبة. ىذه الإدارة تكوف من خلبؿ بناء دعائم الدؤسسة الدتعلمة. تكفي لبناء مؤ 
وذلك بتحديد لظوذج لذا يتكوف من  Managementأبعاد الدؤسسة الدتعلمة الأساسية  ةيعُتٌ بإدارةالعنصر الثاني  أما

 خمسة دعائم أساسية ىي:

 :د الأساليب العلمية والأدوات الإهصائية والتًكيز على البيانات والحقائق باعتما الحل النظامي للمشكلات
 أـ لا؛ كيف يعلموف أف أي أمر صحيح    مع جعل الأةراد يتعلموف كيف يسألوف بشكل مستمر   .ولي  الآراء

 :ولؼتلف عن هل يدة مع استخداـ الأساليب العلميةيعتٍ البح  النظامي واختبار الدعرةة الجد التجريب .
الدشكلبت بكونو لػف ز بالفرص والآةاؽ ولي  هدوث الدشكلبت. ويكوف من خلبؿ العمل على ضماف تدةق 

 الأةكار الجديدة من داخل وخارج الدؤسسة وتشجيع برمل الدخاطر وتدريب مستَين لتقييم التجارب؛
 :طريقة لشنهجة وهفظ بدراجعة التجارب الناجحة والتجارب الفاشلة وتقييمها ب التعلم من التجارب السابقة

الدروس بشكل متاح للجميع داخل الدؤسسة للبستفادة منها. مع وعي بوجود لصاح غتَ ةعاؿ )لػدث دوف 
 معرةة كيف هصل ولداذا( ووجود ةشل ةعاؿ )عند البح  لدعرةة كيف هصل ولداذا(؛

 :علم تبد من تعلم طريقة المن خلبؿ الدقارنة الدرجعية مثلب ولكن لتحقيق الاستفادة ةلب  التعلم من الآخرين
 ولي  النتائج؛

 :من خلبؿ التقارير الدكتوبة والشفهية الدقروءة، تدوير العمل، التدريب، برامج التنميط. نقل ونشر الدعرفة 

والذي يكوف من خلبؿ لستلف  .Measurementثم يأتي العنصر الثال  الذي يعتٌ بقياس الدؤسسة الدتعلمة 
 مؤشرات أداء الدؤسسة. كقياس الدستوى الإدراكي لدعرةة مدى الحصوؿ على الدعارؼ الجديدة وتيتَ التفكتَ 

                                                             
1  David, A. and Garvin, A. D. “Building a learning organization”, Harvard business review, July-August 1993, p. 1-15. 



 المؤسسة المتعلمةنماذج  . 2

 

08 
 

 وتياس الدستوى السلوكي ومستوى برسن أداء الدؤسسة )جودة أعلى، هصة سوتية أكبر...(.

  :Mike Pedler, John Burgoyne and Tom Boydelنموذج  2-1-3

هسب ىذا النموذج ةالدؤسسة الدتعلمة لي  لذا ىدؼ هل الدشكلبت ومواجهة التحديات الحالية ةقط بل  
أيضا التأكد من وضماف أف التعلم لػدث خلبؿ عملية هل الدشكلبت. وبالتالي تكوف الدؤسسة تادرة على مواجهة 

ىذا النموذج الدؤسسة الدتعلمة كرهلة  البيئة التناةسية التي تتطلب مرونة وذكاء وسرعة تكيف من الدؤسسة. يصف
Journey  1 خاصية تتمثل في: 11بسر خلبلذا الدؤسسة بدحطات نضج من خلبؿ تطوير 

  مدخل تعلمي للبستًاتيجية: بدعتٌ أف تقوـ الدؤسسة بتقييم مستمر لاستًاتيجيتها وإجراء التعديلبت اللبزمة كلما
 اتتضى الأمر؛

  للؤةراد بالدسالعة والدشاركة في العملية الاستًاتيجية؛صنع تشاركي للسياسات: لشا يسمح 
 الدعلوماتية: لجعل الدعلومة متواةرة لكل من لػتاجها من خلبؿ التكنولوجيا؛ 
 الرتابة والمحاسبة: بخلق الشفاةية وةهم أةضل لطريقة استخداـ الأمواؿ في الدؤسسة؛ 
 كزبائن وموردين داخل الدؤسسة بحي  يكوف كل تسم   التبادؿ الداخلي: وذلك بجعل الأةراد والأتساـ في الدؤسسة

 موردا ليتَه من الاتساـ وزبونا لديهم؛
 الدكاةأة الدرنة: توةتَ شروط التعلم والدكاةأة عليو؛ 
 توةتَ الذياكل الدناسبة: بحي  يكوف الذيكل التنظيمي مرنا بدا يكفي؛ 
 لتعلم من أي ةرد داخل الدؤسسة؛جعل الأةراد كمصدر تعلم من المحيط: أي التًهيب بالدعلومات ل 
 التعلم بتُ الدؤسسات: من خلبؿ الدقارنة الدرجعية والشراكة والتحالف؛ 
 جو التعلم: أي أف يكوف المحيط التنظيمي مشجعا لتعلم الأةراد  من خلبؿ الخبرة والتجربة؛ 
  الدؤسسة.ةرص التطور الذاتي للجميع: بجعل ةرص التعلم وموارده وأدواتو متاهة للجميع داخل 

انطلق صاهب النموذج من الدراسات السابقة للمؤسسة الدتعلمة خاصة  :Moilanen ـنموذج الداسة ل 2-1-4
 . إضاةة إلى دور الدستَين فيSchon و  Argyrisمع بعض التفاصيل من دراسة  Sengeو Pedlerدراستي 

                                                             
1  Givel, Y. P.  An investigation of an organization’s journey towards becoming a learning organization, and the 
skills that help leaders to create the conditions and structures characteristic of a learning organization , PhD 
thesis in social science, University of Leicester, United Kingdom, October 2014, p. 25-26. 
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  .learning organization diamond 1الداسةالدؤسسات الفنلندية الذين كاف لذم دور ىاـ في برديد عناصر لظوذج  

تم برديد تعريف للمؤسسة الدتعلمة لأنو الخطوة الأولى في بناء لظوذج لذا. وكاف التعريف بخلفية إدارة  ؛في البداية
استًاتيجية إذ اعتبر صاهب النموذج الدؤسسة الدتعلمة وهدة واهدة ببعدين؛ ىيكلي وبشري. لذا؛ يضم النموذج 

فرؽ والجماعات هي  كاف متضمنا في البعدين بعدين لعا: بعد الدؤسسة ككل وبعد الأةراد )مع عدـ بزصيص بعد لل
بوجهتُ وعشرة عناصر. الجزء العلوي لبعد  ماسةلأنو يعُرض في شكل  سمي النموذج بنموذج الداسةالآخرين(. و 

الدؤسسة ككل والجزء السفلي لبعد الأةراد. أما العناصر العشرة ةهي في الأصل خمسة ةقط ولكن كل عنصر ينُاتش 
بالذات لأنها خالدة ولا تزوؿ  الداسةالعلوي والسفلي معا لذا صارت مضاعفة. وتم اختيار تسمية  ولُػلل في البعدين

 والشيء نفسو بالنسبة للمؤسسة الدتعلمة لغب أف تكوف هالة دائمة للمؤسسة لأف الحاجة للتعلم لا تنتهي. 

للبعد الفردي. ويبرر  04ومنها للبعد الكلي  04سؤالا؛  04بعد برليل الجانب النظري تم صياغة استبياف يضم 
صاهب النموذج اعتماده على الجانب النظري في بناء النموذج بكوف البح  بحثا علميا لذا لغب أف لػتـً ما 
توصلت إليو الددارس والنظريات في ىذا المجاؿ. ثم تم اختبار الاستبياف إهصائيا هي  اعتمد في اختبار الثبات على 

 رونباخ وفي اختبار الصلبهية على مدى الاتساؽ بتُ بنود الاستبياف ولزاوره والجانب النظري. معامل ألفا ك

مؤسسة عاملة في تطاعات لستلفة  )معظمها كانت  02مستجو با موزعتُ على  191تم توزيع الاستبياف على 
 ره:كبتَة الحجم( لتنويع الدستجوبتُ. وةيما بأتي عرض لشكل النموذج وشرح لستصر لعناص

 (: نموذج الداسة للمؤسسة الدتعلمة.1-2) الشكل رقم

                          

                                                             
1 Moilanen. R., “Diagnostic tools for learning organizations”, The learning organization, Vol. 8, N. 1, 2001, p. 6-
20. 

 التسٌٌر 1

 القٌادة 1

 .العوامل الدافعة1

 .إٌجاد الأهداف2

 .التساؤل3

 .التمكٌن4

 .التقٌٌم5
 المؤسسة

 الأفراد

Source : Moilanen. R., “Diagnostic tools for learning organizations”, The learning organization, Vol. 8, N. 1, 2001, p. 12. 
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 يوضح الشكل لظوذج الداسة ذي العناصر الآتية:

  القوى الداةعةDriving forces : في البعد الكلي على الدستَين هي  أنو لا لؽكن بناء مؤسسة متعلمة يركز
دوف وجود وعي من الدستَين وعمل جاد. بدعتٌ أف يكوف الدستَ واعيا ويهتم بكل أنظمة الدؤسسة وعملياتها 

مهم سواء في الأةراد ةيعتٍ تيادة الأةراد وتيادة تعل بعدوىياكلها التي إما أف تكوف داةعا أو مثبطا للتعلم. أما في 
 البعد الفردي أو البعد الجماعي؛

  الذدؼإلغاد Finding purpose وىو النقطة الحيوية في الدؤسسة الدتعلمة والذي يعتٍ في البعد الكلي :
في بعد الأةراد درجة التحفيز والإرادة لدى الفرد للتعلم إضاةة إلى يعتٍ للمؤسسة برديد الرؤية أو الاستًاتيجية. و 

 لأةراد بالذدؼ الكلي للمؤسسة؛ربط برفيز ا
  التساؤؿQuestinning .في البعد الكلي للمؤسسة معناه : بدعتٌ التحقيق والتساؤؿ والشك في الحالة الحالية

 التساؤؿ هوؿ روتتُ الدؤسسة أما في بعد الأةراد ةيعتٍ الروتتُ الفردي والنموذج الذىتٍ للفرد؛
  ُالتمكتEmpowerment : ُعد الكلي للمؤسسة أف يكوف للمؤسسة أنظمة لستلفة في البيعتٍ التمكت

 في بعد الأةراد كيف لؽكن للفرد اختيار الأدوات الدناسبة وتطبيقها؛يعتٍ لتحستُ التعلم و 
  التقييمEvaluating : في بعد يعتٍ في البعد الكلي للمؤسسة تقييم تطور الدؤسسة الدتعلمة ككل و يعتٍ التقييم

 مة التقييم الجماعي.وتطبيق أنظالأةراد التقييم الذاتي 

  : Marquardtنموذج  2-1-5

يرى أف الدؤسسة هي  صاهبو في لراؿ التعلم التنظيمي وتطوير الدؤسسات. خبرة النموذج هصيلة كاف 
الدتعلمة الحقيقية لا تتوتف أبدا عن التعلم والتحوؿ إلى مؤسسة متعلمة. ةالعملية لا تنتهي لأف التيتَ دائم وبالتالي 
التعلم ضروري دائما. ويرى أف لكل مؤسسة طريقتها في التحوؿ إلى مؤسسة متعلمة. هي  أنو على كل مؤسسة 
النظر إلى تارلؼها ولزيطها التناةسي وتاعدة مهاراتها وتكنولوجياتها ورسالتها وثقاةتها ثم بعد ذلك تطور ىيكل وطريقة 

ةإف كل مؤسسة متعلمة لذا خمسة أنظمة متداخلة لرسم خريطة تعلم مناسبتُ. ولكن مهما كانت الطريقة التي ستتبعها 
غتَ أف ىذه الأنظمة وةوؽ ذلك عملها معا  1تعلمها، وىي: الدؤسسة بحد ذاتها، الأةراد، التكنولوجيا، الدعرةة، التعلم.

 أمر لي  بالسهل أبدا. وةيما يلي شرح لذذه الأنظمة الخمسة:

 تعلم من خلبؿ:: بزلق الدؤسسة طرائق ةعالة للالدؤسسة 
                                                             

1 Marquardt M. J.  op cit, p. 1-287. 
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 الثقاةة: ثقاةة الاعتقاد بألعية التعلم للنجاح واعتباره عادة وإدماجو في كل وظائف الدؤسسة؛ 
 الرؤية: ابذاه وأىداؼ الدؤسسة الدتعلمة الدستقبليتُ لعا أةراد متعلموف لؼلقوف خدمات وسلع أةضل مرة بعد مرة؛ 
 كل التكتيكات والدناىج والدخططات بصع ونقل واستخداـ ن  وبرسِّ  رتطوِّ  الاستًاتيجية: في الدؤسسة الدتعلمة

  الدعرةة في كل أنشطة الدؤسسة؛
 لاتصاؿ وتدةق الدعلومات والتعاوف.الذيكل: مسطح، دوف هدود، يشجع ا 
 يتم بسكتُ الأةراد داخل وخارج الدؤسسة الدتعلمة لتعلم كل ما لػتاجونو لتحستُ إنتاجيتهم. والأةراد الأفراد :

 ىم:الدقصودوف 
 الدوظفوف: لغب أف لؼطط كل موظف للكفاءات الدستقبلية وأف يقوـ بعملو ولؼوض الدخاطر؛ 
 الدستَوف: يقودوف ويوجهوف من يشرةوف عليهم ويضعوف لذم سلوكات التعلم الدناسبة؛ 
 الزبائن: لػددوف اهتياجاتهم ويتلقوف تدريبا لطريقة استخداـ الدنتجات؛ 
 ة الدتعلمة لأنها جزء من المجتمع.للمؤسس المجتمع: يستقبل ويرسل الدعرةة 
 تقوـ الدؤسسة الدتعلمة بعمليات الدعرةة وىي:الدعرفة : 
 بصع الدعرةة من داخل وخارج الدؤسسة؛ 
 خلق الدعرةة الجديدة من خلبؿ الرؤى وهل الدشكلبت والتجربة؛ 
 بززين الدعرةة الدناسبة ليحصل عليها أي ةرد متى ما أراد وأينما أراد؛ 
 والتكنولوجية والدادية؛ البشرية الاتصاؿ وسائطلدعرةة من خلبؿ لستلف نقل ا 
 .استخداـ الدعرةة من تبل الأةراد والدؤسسة معا 
 :ويقصد هاا في الدؤسسة الدتعلمة الوسائل والشبكات الإلكتًونية الداعمة وتتضمن العمليات التقنية  التقنية

 والأنظمة وىياكل الدعرةة بحد ذاتها مثل:
 تكنولوجيا الدعلومات: نظاـ تقتٍ لغمع ويرمز ولؼزف وينقل الدعلومات داخل الدؤسسة وبتُ الدؤسسات؛ 
 ل وتشارؾ الدعرةة والدهارات من خلبؿ الفيديوىات والتسجيلبت الصوتية تعلم القائم على التكنولوجيا: نقال

 والتدريب القائم على الوسائط الإلكتًونية؛
 لكتًوني: الأدوات التكنولوجية التي تستخدـ تواعد الدعرةة القائمة على التكنولوجيا الأنظمة الداعمة للؤداء الإ

لاستقطاب وبززين وتوزيع الدعرةة داخل الدؤسسة بحي  توصل الدعرةة لدن يستحقها في الوتت المحدد وبأدنى 
 مستوى لتدخل الأةراد.
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 :توى التعلم ونوعو ومهاراتو.يضم التعلم في ىذا النموذج ثلبثة أبعاد أساسية ىي مس التعلم 
  مستوى التعلم: لػدث التعلم على ثلبثة مستويات. على مستوى الفرد الذي يعتبر الوهدة الأساسية في التعلم

وعلى مستوى الجماعات والفرؽ التي لغب أف تكوف تادرة على التعلم كوهدة واهدة وةيما بينها وأف تتعلم كيف 
لم. وما يشجع تعلم الفرؽ ىو التحفيز والدكاةأة والنقطة الأساسية ىي تتعلم بدعتٌ أف بزلق وتستقطب التع

الذي لػدث بفعل الرؤى  التعلم على مستوى الدؤسسةالتفاعل الحاصل بتُ أةراد الفريق. الدستوى الثال  ىو 
الدشتًكة والدعرةة والنماذج الذىنية للؤةراد. ويبتٌ على الدعرةة والتجارب السابقة التي تعتمد على الديكانيزمات 
الدستخدمة في الاهتفاظ بالدعرةة )السياسات، النماذج، الاستًاتيجيات...(. وبالرغم من كونو ينطلق من الفرد 

 تعلمات الأةراد بل يقاس بالكفاءات المحصلة لفائدة الدؤسسة ككل. إلا أنو لا يساوي هاصل بصع 
 :نوع التعلم: تُسم التعلم إلى أربعة أنواع ىي 
  التعلم التكيفي: الذي تد يكوف أهادي الحلقة بدعتٌ التًكيز على الحصوؿ على الدعلومة للتمكن من خلق توازف

بالتساؤؿ هوؿ النظاـ بحد ذاتو ولداذا هدثت الأخطاء أو  والتحكم في نظاـ ما أو ثنائي الحلقة والذي يتعلق 
 كيف تم برقيق النجاح أصلب؛

 علم الدؤسسة من تنبئها بالدستقبل. ةالتعلم تد ينطلق من رد الفعل لحدث ما التعلم الاستباتي: لػدث عندما تت
 ث والتنبؤ هاا.ولكن التعلم الاستباتي لػدث إذا ما تامت الدؤسسة بالاستفادة من تعلمها لخلق أهدا

  يكوف على مستوى الفرؽ والمجموعات التي تعمل وىو عملية ديناميكية لأنو : التفاعلي )عن طريق العمل(التعلم
كما يعتبر برنالرا تائما على تفاعل   على مشكلبت هقيقية بالتًكيز على التعلم المحصل ومن ثم تنفيذ الحلوؿ.

القائد، التساؤؿ والاستماع بتمعن، القياـ بالفعل، الالتزاـ  لرموعة عناصر ىي الدشكلة الدقصودة، الفريق،
 بالتعلم. 

 .التعلم ثلبثي الحلقة: لػدث عندما تتعلم من التفكتَ الانتقادي لدا تعتبره مسلمات 
  مهارات التعلم: هاةظ صاهب النموذج على الدهارات الخم  الدقتًهة من تبلSenge  مع إضاةة مهارة

 لػسن من التفكتَ الجماعي والاتصاؿ.سادسة ىي الحوار الذي 

 : Marquardtالشكل الآتي شكل لظوذج يوضح 
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 Marquardt(: نموذج 2-2الشكل رقم )

 
Source : Marquardt M. J., Building the learning organization: mastering the 5 elements for corporate 

learning, 2nd ed, Davies-Black publishing, Palo Alto, CA,  2002, p. 24. 

 خطوة للتحوؿ إلى مؤسسة متعلمة ىي باختصار: Marquardt 11وتد هدد 

 الالتزاـ بالتحوؿ إلى مؤسسة متعلمة؛ 
 تكوين برالف توي للتييتَ؛ 
 ربط التعلم بأنشطة الدؤسسة؛ 
  الدتعلمة؛تقييم تدرات الدؤسسة لكل نظاـ جزئي ةيها ةيما لؼص كل عنصر من عناصر الدؤسسة 
 الاتصاؿ ونشر رؤية الدؤسسة الدتعلمة؛ 
 الوعي بألعية التفكتَ النظامي والعمل النظامي؛ 
 خلق الالتزاـ بالتعلم من تبل القادة؛ 
 برويل الثقاةة التنظيمية إلى ثقاةة تعلم وبرستُ مستمرين؛ 
 وضع استًاتيجيات للتعلم في الدؤسسة؛ 
 بسيطا؛ بزفيض البتَوتراطية وجعل الذيكل التنظيمي 
 نقل التعلم لكل سلسلة الأعماؿ في الدؤسسة؛ 
 التقاط التعلم والدعرةة؛ 
 امتلبؾ وتطبيق أةضل التكنولوجيا في أةضل التعلمات؛ 
 خلق أىداؼ تصتَة الددى؛ 
 تياس التعلم وتوضيح لرالات النجاح ةيو؛ 
 .التكيف والتحستُ والتعلم بشكل مستمر 
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  .Baiying Yang, Karen E.Watkins and Victoria J. Marsick نموذج 2-1-6

يعتبر ىذا النموذج من النماذج الدعروةة في الدؤسسة الدتعلمة خاصة وأنو اتتًح أداة لقياس أبعاد الدؤسسة الدتعلمة 
  Dimensions of Learning Organization 1"استبياف أبعاد الدؤسسة الدتعلمةػػػوالدتمثلة في استبياف سُمي ب

questionnaire DLOQ"  يعتبر ىذا النموذج أف أىم مبدأ في الدؤسسة الدتعلمة ىو جعل التعلم عنصرا تصديا في
لقوف معرةة جديدة سوف ويتًبصوف لزيطهم الدتيتَ ولؼاستًاتيجية الدؤسسة بحي  يصبح للؤةراد رؤية مشتًكة بذعلهم لػ
يرى أصحاب النموذج أف  ؛المحيط. من ىذا الدنطلقيستعملونها في تقدنً منتجات جديدة إبداعية لدواجهة تيتَات ىذا 

الدؤسسة الدتعلمة لغب أف بروي بعدين أساسيتُ لعا الأةراد والذياكل يتفاعلبف بينهما لتحقيق التييتَ والتطوير. وكل 
 بعد من البعدين لػوي عناصر جزئية تنتمي إليو.

ومن  .نموذج لػوي المحاور الكاةية والدناسبةتم بناء ىذا النموذج انطلبتا من دراسة نظرية للتأكد من أف ال
النموذج خبراء في ىذا المجاؿ(. هي  تم بناء استبياف هُكم من تبل  أصحابعتبر الاطلبع على واتع الدؤسسات )يُ 
مستجو با عاملتُ من مستويات علمية لستلفة ووظائف لستلفة ويعملوف في  631لزكمتُ أولا ثم تم توزيعو على 

قطاعات عدة على ةتًات ثلبث لاختبار صلبهيتو وثباتو )تم استخداـ العديد من اختبارات مؤسسات تنتمي ل
الصلبهية والثبات(. وفي كل مرة تم إجراء التعديلبت اللبزمة إلى غاية الحصوؿ على الشكل النهائي للبستبياف. أما 

 باستخداـ مصفوةة الارتباطالعلبتات بتُ الدكونات ةتم اختبارىا باستخداـ معادلات النمذجة البنائية )

Covariance Matrice PRELIS.) والشكل الآتي يوضح النموذج: 
  Yang, Watkins and Marsick (: نموذج 3-2الشكل رقم )

 

 

 
 

Source: Yang, B. et al., “The construct of the learning organization: dimensions, measurement and 

validation”, Human resource development quarterly, Vol. 15, N. 1, spring 2004, p. 41. 

 يوضح الشكل مكونات النموذج هي  أف البعد الأوؿ الدتعلق بالأةراد لػوي العناصر الآتية:

                                                             
1 Yang, B. et al., op cit, p. 31-55. 

 خلق فرص تعلم مستمر

 تشجيع التحقيق والحوار

 تشجيع التعاون وتعلم الفريق

 تمكين الأفراد نحو رؤية جماعية

 بمحيطهاربط المؤسسة 

 وضع أنظمة لاستقطاب ونشر التعلم

 تقديم قيادة استراتيجية للتعلم
الأداء المالي 

 للمؤسسة

الحصول على 

 المعرفة التنظيمية
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  خلق ةرص تعلم مستمر: ويتمثل في الجهد التنظيمي الذي تبذلو إدارة الدؤسسة لخلق ةرص تعلم مستمر لكل
 أةرادىا؛

 يع التحقيق والحوار: من خلبؿ الجهد التنظيمي لخلق ثقاتة التساؤؿ والتيذية الراجعة والتجريب؛تشج 
 تشجيع التعاوف وتعلم الفريق: بدعتٌ نشر روح التعاوف التي تزيد من ةعالية الفريق؛ 
  لدؤسسة هوؿ راجعة من أةراد ا تيذيةالتمكتُ: العملية التنظيمية التي بزلق وتنشر رؤية مشتًكة والحصوؿ على

 .لية والرؤية الجديدةالفجوة بتُ الوضعية الحا

 ةيتكوف من: بالذياكلأما البعد الثاني الدتعلق 

 بناء أنظمة لاستقطاب ونشر التعلم؛ 
 التفكتَ النظامي والدمارسات التي تربط الدؤسسة بدحيطها الداخلي والخارجي؛ 
  والتي تعتٍ مستوى التفكتَ لدى القادة هوؿ طريقة استخداـ التعلم لخلق التييتَ وبرريك  الاستًاتيجيةالقيادة

 الدؤسسة لضو سوؽ أو وجهة جديدة.

تم اختبار العلبتات الدتبادلة بتُ مكونات النموذج وبينها وبتُ الدخرجات التنظيمية التي بسثلت في الدعرةة في الأختَ؛ 
  للمؤسسات.التنظيمية المحصلة والأداء الدالي

 :Ortenbladنموذج  2-1-7

يرى صاهب النموذج أنو من الرشادة بناء لظوذج متكامل بناء على أربعة عناصر أساسية استخرجها من  
وذلك لأف كل الأدبيات ركزت عليها ولا توجد دراسة إلا وظهرت ةيها. إضاةة إلى أف  .مراجعة الدراسات السابقة

الدمارستُ أيضا صرهوا بوجود ىذه العناصر في الدؤسسة الدتعلمة ىي التعلم التنظيمي، التعلم أثناء العمل، جو التعلم، 
 1ىيكل التعلم.

للتعلم الذي تد يكوف أهادي  أنواعة وجود عدة على أمرين أساسيتُ؛ الأوؿ ىو ضرور التعلم التنظيمي  ركز في
الحلقة بدعتٌ برستُ الأساليب الحالية في ةعل الأشياء. أو ثنائي الحلقة بدعتٌ التساؤؿ هوؿ ىذه الأةعاؿ. أو ثلبثي 
الحلقة بدعتٌ أف يكوف الفرد واعيا هوؿ طريقة تعلمو الأهادية والثنائية. أما الأمر الأساسي الثاني ةهو ضرورة بززين ما 

ل ةرد في الذاكرة التنظيمية لشا لغعل التعلم تنظيميا. وتتكوف الذاكرة التنظيمية من الروتتُ، معايتَ العمليات يتعلمو ك
                                                             

1 Ortenblad, A.  “The learning organization: toward an integrated model”, The learning organization, Vol. 11, 
N. 2, 2004, p. 129-144. 
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الإجرائية، النماذج الذىنية الدشتًكة، الدلفات، الكتب التوجيهية. ويكمن دور الذاكرة في تنظيم سلوؾ الدؤسسة 
 لمو.وأةرادىا وتنبيههم إلى ما لغب تع

وىنا يشتَ إلى  on the job learningأو   learning at workالتعلم أثناء العمل   ىوالعنصر الثاني
ضرورة التًكيز على التعلم أثناء تأدية العمل لسهولة تطبيق الدعرةة مباشرة أثناء تعلمها وتقليل الاعتماد على هصص 

توةتَ جو تعلم  لؽثل العنصر الثال  ةيقصد بوالذي  جو التعلم أماف الدعرةة المحصلة صعبة التطبيق. التعلم الرسمي لأ
وذلك  هيكل التعلم في هتُ ركز في العنصر الرابع علىولغعلو أمرا طبيعيا داخل الدؤسسة. مناسب يسهل التعلم 

والشكل الآتي يوضح شكل النموذج الدتكامل باعتماد ىيكل مسطح وةرؽ العمل ذات السلطة والابتعاد عن الدركزية. 
 الدتعلمة:للمؤسسة 

 Ortenblad(: نموذج 4-2الشكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Ortenblad, A. “The learning organization: toward an integrated model”, The learning 

organization, Vol. 11, N. 02, 2004, p. 139. 

 تعلم بالعمل

 تعلم انتقائً

 تصفٌة الروتٌن السائد

 استبدال الروتٌن القدٌم

تعلم عمل الآخرٌن )مثلا 

 تدوٌر العمل، التعلٌمات(

التعلم الرسمً )مثلا 

 حصص التعلم الجماعً(

 معرفة حول من ٌعرف ماذا

روتٌن 

)لٌس 

 الكثٌر

 منه(

 تشارك المعرفة

 هٌكل:
 لامركزٌة
 مسطح

 قائم على الفرق
 رسمٌة قلٌلة 

نماذج 

ذهنٌة 

 مشتركة

رؤٌة 

 مشتركة

 فهم مشترك مثلا أهمٌة التعلم بالعمل، المسؤولٌة

 ملتقٌات
 حلقات الجودة

عمل 

 مرن

معرفة كٌفٌة 

تعلم الأفراد 

 وقت ومكان للتفكٌر، السماح بالتجرٌب، تحمل المخاطرمشتركة تسهل تعلم الأفراد مثلا  قٌم والمؤسسة
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الدؤسسة الدتعلمة على العناصر الأربعة لرتمعة وإلا ةهي ليست هسب صاهب النموذج لغب أف تتواةر 
. ويبرر ذلك بأف غياب أي عنصر سيؤثر Partial learning organizationمؤسسة متعلمة وإلظا متعلمة جزئيا 

أو تواعد دوف تعلم تنظيمي  ولن بززف الدعرةة في روتتُ ،ةمثلب من دوف جو تعلم مناسب سيكوف التعلم تليلب .سلبا
وىو أىم لسرج  flexible actionتواةر العناصر الأربعة لرتمعة ومندلرة إلى مرونة العمل سيؤدي وىكذا. وبالدقابل 

للمؤسسة الدتعلمة. وىذا ما سيمكن الدؤسسة ولغعلها تادرة على التكيف مع لزيطها الداخلي ولزيطها الخارجي 
سيتَ الجيد للؤزمات النابذة عن التيتَات الدستمرة من خلبؿ ضماف الإبداع مثلب. ويشتَ بالإضاةة إلى منحها ةرصة الت

إلى أف شرط تواةر العناصر الأربعة معا لا يستلزـ درجة تركيز متساوية إذ لؽكن أف تركز الدؤسسة الدتعلمة على أهد 
 العناصر أكثر من غتَه. 

 كما يلي:  ىذه العناصر المجتمعة ةيما بينهاتتكامل وتندمج 

  دمج التعلم أثناء العمل مع جو التعلم: من خلبؿ توةتَ الوتت اللبزـ للتفكتَ في العمل والسماح بالتجريب
 مع التعلم من الأخطاء؛الخوؼ من التوبيخ في هاؿ الفشل  والخوض في الدخاطر وعدـ

  الأةراد لجعلو تنظيميا لضماف عدـ دمج التعلم أثناء العمل مع التعلم التنظيمي: وذلك من خلبؿ بززين ما تعلم
خسارة الدعرةة المحصلة، تشارؾ الدعرةة، مراجعة الروتتُ السائد من خلبؿ أنشطة هلقات الجودة، الدلتقيات...، 
خلق لظوذج ذىتٍ مشتًؾ لدى بصيع الأةراد مفاده أف التعلم لػدث أثناء العمل وأف منصب العمل مكاف للتعلم. 

كز الدؤسسة على التعلم أثناء العمل بل أف بذعل ذلك لظوذجا ذىنيا مشتًكا وىذا ما بدعتٌ أنو لا يكفي أف تر 
 في نظرية التصرؼ للمؤسسة؛ ايتضمن تييتَ 

 دمج التعلم أثناء العمل مع ىيكل التعلم: إنشاء ةرؽ لإشباع هاجات الزبائن، التعلم بتُ الفرؽ، تدوير العمل؛ 
 ضمن النماذج  معينةث التعلم بشكل دائم ةلب بد من وجود تيم دمج جو التعلم والتعلم التنظيمي: هتى لػد

الدشتًكة لسزنة في الذاكرة التنظيمية. كما يتم تشجيع التعلم التنظيمي بتوةتَ الجو الدناسب )مساواة،  الذىنية
 استعداد الأةراد لتبادؿ الدعارؼ ةيما بينهم(؛

  :ىيكل التعلم بفعل عمليات التعلم ينشأ تعلم و جو التعلم هدوث اليسهل دمج جو التعلم مع ىيكل التعلم
من عنصرا جو التعلم  ةقد يكوفوأيضا ىناؾ علبتة بتُ جو التعلم والذيكل بصفة عامة  .)الذيكل نتيجة تعلم(

 مركزيا ةسيسهل التعلم؛ عناصر الذيكل الذي إف كاف مثلب لا
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  :لتعلم التنظيمي مهمة جدا في هالة التحوؿ النماذج الذىنية كجزء من ادمج التعلم التنظيمي مع ىيكل التعلم
إلى اللبمركزية لأف ىذا التحوؿ يشتًط وجود تفكتَ صحيح لدى الأةراد وةوؽ ذلك مشتًكا. وأيضا؛ ألعية الرؤية 
الدشتًكة بحي  يصتَ كل ةرد عارؼ بوجهة الدؤسسة. كما تظهر العلبتة بينهما في دور الذاكرة التنظيمية في 

 ك الدعرةة عند الحاجة إليها. تسهيل معرةة من لؽل

 : Garvin, Edmondson and Gino نموذج 2-1-8

 لأف أصحاب النموذج لاهظوا أف الدؤسسات تفشل في التحوؿ إلى مؤسسة متعلمة لأف: 1تم اتتًاح ىذا النموذج

  الدؤسسة الدستَين لا يعلموف خطوات التحوؿ أو بناء مؤسسة متعلمة. وىذا راجع إلى أف معظم الكتابات هوؿ
 الدتعلمة جعلت من الدفهوـ كعالم مثالي ولي  مراهل لزددة لشا يصعب الوصوؿ إليو؛

   الدستَين يفتقدوف إلى الأدوات التي بسكنهم من تقييم ما إذا كانت مؤسساتهم متعلمة والحكم عليها وتقييم ما إذا
 كانت ةرؽ العمل تتعلم وتعلمها مفيد )نقص معايتَ وأدوات التقييم(؛

 هوـ وُجو لكبار الددراء التنفيذيتُ ولي  مستَي الأتساـ الصيتَة والوهدات التي يتم ةيها العمل ويوجد ةيها الدف
 د ىؤلاء الدستَوف بطريقة تقييم تعلم الفرؽ ومسالعتها في لصاح الدؤسسة ككل. وبالتالي لم يزو   .الأةراد

تم اتتًاح الحل الأوؿ الدتمثل في ةهم العناصر الأساسية لبناء الدؤسسة الدتعلمة والدتمثلة في جو مشجع،  لذا؛
تعلم ملموسة، تيادة وتشجيع التعلم. والحل الثاني اتتًاح استبياف معياري للمقارنة الدرجعية بناء عليو وىو  عمليات

 كاف هجمها. صالح للؤتساـ والدكاتب والدشاريع... وللمؤسسة مهما  

تم بناء الاستبياف الدعياري من خلبؿ توزيع استبياف بو أسئلة هوؿ المحاور الثلبثة المحددة للمؤسسة الدتعلمة على 
مستَ يعمل في مؤسسات تنتمي لصناعات لستلفة خضعوا لبرنامج تكويتٍ في إدارة الأعماؿ في جامعة ىارةرد.  144

استبيانا على مستَي مؤسسات أخرى للمقارنة. تم نشر  102وزيع كما تم ت  0441بست الدراسة في خريف سنة 
. يتم استخدامو من تبل الدؤسسات للمقارنة بناء على واتعها والحصوؿ على 2الاستبياف الدعياري على شبكة الأنتًنيت

صحاب النموذج النتيجة في نهاية الأمر. وةيما يأتي عرض للعناصر الأساسية لبناء الدؤسسة الدتعلمة والتي أسماىا أ
 دعائم الدؤسسة الدتعلمة:

 :والذي يتميز بأربع خصائص ىي: لزيط مشجع على التعلم 
                                                             

1 Garvin. D, et al., “Is yours a learning organization”, Harvard business review, Vol. 86, N. 3, 2008, p. 109-116. 
2 https://hbs.qualtrics.com/jfe/form/SV_b7rYZGRxuMEyHRz?Q_JFE=qdg, 08/09/2018.  

https://hbs.qualtrics.com/jfe/form/SV_b7rYZGRxuMEyHRz?Q_JFE=qdg
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 :لا لغب أف يكوف الأةراد خائفتُ من الاختلبؼ مع الآخرين، طرح الأسئلة بجميع أنواعها،  الأمان النفسي
 أةكارىم الدتعلقة بالعمل؛ عنارتكاب الأخطاء، عرض آرائهم بكل هرية بل لغب أف يكونوا تادرين على التعبتَ 

 :مناتشتها لؽكن  بألعية الأةكار الدتعارضة لأف لػدث التعلم عندما يصتَ الأةراد واعتُ تقدير وتثمين الاختلاف
 أف تزيد الداةعية وبزلق تفكتَا جديدا وتبعد الخموؿ والكسل؛

 :بل أيضا بصياغة  شكلبت ةقطباكتشاؼ الأخطاء وهل الدالتعلم لا يتعلق  الانفتاح نحو الأفكار الجديدة
 ىو غتَ معروؼ؛ مداخل جديدة. لذا لغب أف يشج ع الفرد على برمل الدخاطر واكتشاؼ ما

 :بدعتٌ بزصيص وتت للتفكتَ ةيما لػصل في الدؤسسة وتشجيع الأةراد على تقدنً  تخصيص وقت للتفكير
 الأةكار هوؿ عمليات الدؤسسة.

 :بدعتٌ أنها تتضمن بذارب تطوير  .ن خلق وبصع وتربصة ونشر الدعلومةتتضم عمليات وممارسات ملموسة للتعلم
واختبار منتج جديد، بصع الدعلومات هوؿ الزبوف، الدناةستُ، التكنولوجيا. وأيضا برليل لشنهج للمشكلبت 

 وهلها وتدريب العماؿ...؛
 :هي  يقوـ تادة الدؤسسة بإظهار الاستعداد لدناتشة الآراء الدتباينة، الإشارة إلى ألعية تضاء  قيادة تشجع التعلم

 الوتت في برديد الدشكلبت ونقل الدعرةة وتربصتها، والالتزاـ بالتساؤؿ والاستماع للآخر. 

 دراسات سابقة للمؤسسة الدتعلمة:نماذج  2-2

سيتم الآف عرض لظاذجها التي لا تعتبر رائدة بل تم اتتًاهها واختبارىا في  بعد عرض النماذج الرائدة للمؤسسة الدتعلمة 
 دراسات سابقة.

 : Bryan T. Phillipsنموذج  2-2-1

بعد مراجعة أعماؿ أىم الباهثتُ في لراؿ الدؤسسة الدتعلمة تم بناء لظوذج يتكوف من عشرة دعائم للمؤسسة الدتعلمة  
 1 كما ىي موضحة في الشكل الآتي:

 الإرادة: بدعتٌ وجود التزاـ بالتطوير الدستمر من خلبؿ التعلم الدستمر؛ 

                                                             
1 Phillips, T. B. “A four level learning organization benchmark implementation model”, The learning 
organization, Vol. 10, N. 2, 2003, p. 98-105. 
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  القيادة: التي تعمل على جعل الرؤية واضحة ومشتًكة في كل الدستويات. وتكوف مسهلة ومشرةة وداعمة للتطور
ا نظاميا كما يكوف تفكتَىالفردي وتهتم بكل الأةراد وتثمن مسالعاتهم وتستمع إليهم وتتصرؼ بناء على ذلك.  

 بالوضعية الحالية والتي من خلبلذا تبتٍ الذياكل الدناسبة للعمل؛ وتكوف واعية
  الأةراد التفكتَ الاستًاتيجي والرؤية: هي  تعمل القيادة الاستًاتيجية على وضع الأىداؼ الواتعية  وتشجيع

 لتحستُ الأداء وظروؼ العمل؛واستخداـ الأبستة على التفكتَ النظامي 
  :والدعرةة والرؤى وخلق مناخ تسوده الثقة؛ في كل الدستويات وتشارؾ الأةكار بتشجيع الحوارالاتصاؿ 
  التعلم والتطور: اعتماد التعلم الفردي والتعلم الجماعي مع تشجيع التعلم بالدمارسةlearning by doing ،

لتسهيل التعلم، تشجيع الأةراد  تشجيع الأةكار الإبداعية، تشجيع التيذية الراجعة، اعتماد التكنولوجيا الحديثة
 على التعلم؛

  الإبداع وابزاذ القرار: ةتح المجاؿ للؤةراد لصنع تراراتهم، تشجيع الدبادرات والتجريب، اعتبار الأخطاء كفرصة
 للتعلم، استخداـ التكنولوجيا الجديدة، استخداـ التأثتَات الخارجية لتشجيع الإبداع والرؤى الجديدة؛

  :َتقييم تاعدة الدعارؼ الدوجودة باستمرار؛إدارة التييت 
  إدارة الدعرةة ورأسماؿ الدعرفي: تشجيع كل الأةراد لتشارؾ مسؤولية تطوير رأسماؿ الدعرفي للمؤسسة، إجراء

علومات الجديدة ونشرىا وضماف إضاةتها إلى تاعدة معارؼ الدالتعديلبت اللبزمة في هالة الحصوؿ على 
 ية، استخداـ الدقارنة الدرجعية لتبتٍ أةضل الدمارسات؛الدؤسسة، نشر الدعرةة الضمن

  :للتييتَ في السلوؾ والأداء والالتزاـ بالتحستُ الدستمر. واستخدامها  أساستُ رئيستُ باعتبارلعاالقياس والتقييم
 تشجيع التناة  والتحدي؛و  ليل العمليات والإجراءات والأداءللمقارنة بتُ الأةراد وبتُ الفرؽ وفي بر

 كاةأة الأةراد على لرهوداتهم بد فز وتشجع التعلم والتطور الفردي وتكوفالدكاةأة والاعتًاؼ: برسن الأداء وبر
 ومواىبهم ومسالعاتهم.

 : Yuraporn Sudharatnaنموذج  2-2-2

عرض لمحتوى  تم بناء النموذج في رسالة دكتوراه ةلسفة من خلبؿ لزاولة تقدنً مراهل بناء الدؤسسة الدتعلمة. وةيما يأتي
  1ىذا النموذج:

                                                             
1 Sudharatna, Y. Toward a stage model of learning organization development, PHD thesis, University of 
Adelaide, Australia, June 2004, p. 1-238. 
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انطلق صاهب الرسالة من ةكرة أف الدؤسسة السائرة في طريق تطوير نفسها لضو مؤسسة متعلمة لغب أف يكوف 
لذا لرموعة خصائص بسكنها من الحصوؿ على الدعرةة ونشرىا واستخدامها. وأف الدؤسسة الدتعلمة لذا جاىزية عالية 

الدراسات السابقة اتضح وجود ةجوتتُ أساسيتتُ: الأولى تتعلق بعدـ ربطها بتُ للتييتَ. ومن خلبؿ مراجعة 
خصائص الدؤسسة الدتعلمة والجاىزية للتييتَ والثانية عدـ برديد مراهل التحوؿ إلى مؤسسة متعلمة. على ىذا الأساس 

 تم طرح سؤالتُ أساسيتُ لدلء ىاتتُ الفجوتتُ:

 ؤسسة الدتعلمة لذا جاىزية للتييتَ؟؛ىل الدؤسسات الدتواةرة على خصائص الد 
 ىل تتبع مراهل الدؤسسة الدتعلمة الدتمثلة في الحصوؿ على الدعرةة ونشرىا واستخدامها ترتيبا متتاليا؟ 

للئجابة على السؤالتُ تم في البداية مراجعة أدبيات الدوضوع لتحديد خصائص الدؤسسة الدتعلمة والتي تم تبويبها في 
 .الثقاةية، التزاـ القيادة والتمكتُ، الاتصاؿ، نشر الدعرةة، خصائص الفرد، برستُ الأداء ست خصائص ىي: القيم

واتضح نظريا أف الدؤسسات الدتواةرة على ىذه الخصائص مرنة بدا يكفي للتكيف مع لزيطها بدعتٌ لذا جاىزية عالية 
الدؤسسة الدتعلمة في الحصوؿ على الدعرةة، نشر للتييتَ )وىذا ما لم يدُرس إلا في دراسات تليلة(. كما تم برديد مراهل 

 الدعرةة، استخداـ الدعرةة. وبرقيق كل مرهلة يرتبط بالخصائص الست الدذكورة. والشكل الآتي يوضح النموذج الدقتًح:

 Yuraporn Sudharatna (: نموذج5-2الشكل رقم )

 
 

 

 

 

 
 
Source: Sudharatna, Y. Toward a stage model of learning organization development, PHD 
thesis, University of Adelaide, Australia, June 2004, p. 64. 

بعد ذلك تم إجراء دراسة تطبيقية في تايلندا التي اختتَت لقلة الدراسات ةيها من خلبؿ دراسة هالة  
بندا  وُزع على الدوارد  109مؤسستتُ رائدتتُ في تطاع خدمات الذواتف الدتنقلة. هي  تم بناء استبياف يتكوف من 
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 إلى تسمتُ لعا الإداريتُ في الإدارتتُ العليا البشرية في الدؤسستتُ باستخداـ أسلوب الحصص بتقسيم الدستجو بتُ
استبيانا صالحا للدراسة. ثم تم برليلو باعتماد الإهصاء الوصفي والتحليل  000والوسطى وغتَ الإداريتُ واستًُجع منو 

 العاملي وجداوؿ التقاطع ومعاملبت الارتباط.

السؤاؿ الثاني ةقد بست الدقارنة في دراسة كل لزور وارتباطو بالجاىزية للتييتَ أما  للئجابة على السؤاؿ الأوؿ تم
بتُ العلبتات الارتباطية بتُ كل مرهلة من الدراهل الثلبث بالجاىزية للتييتَ لدعرةة أتوى علبتة وىذا للتأكد لشا إذا  

ة أكبر أـ لؽكن برقيق ىذه الجاىزية دوف اجتماع كانت الدؤسسة التي أنهت الدراهل الثلبثة للمؤسسة الدتعلمة لذا جاىزي
الدراهل معا. )يعتٍ ىل ىناؾ ترتيب أـ لا(. وتوصلت الدراسة إلى نتيجتتُ أساسيتتُ. النتيجة الأولى ىي وجود علبتة 

 ومتتالية.ارتباطية بتُ خصائص الدؤسسة الدتعلمة الست والجاىزية للتيتَ. أما النتيجة الثانية ةبينت أف الدراهل متتابعة 

   .Abu Khadra Marah F. and Rawabdeh Ibrahim A نموذج  2-2-3

لزاولة برديد العناصر الأساسية  في بسثل ىدؼ ىذه الدراسة تم بناؤه انطلقا من دراسة للمؤسسات الأردنية.
ثم تياس أثرىا على الأداء الدالي والعملياتي لذذه  .وتقييم تطور مفهوـ الدؤسسة الدتعلمة في الدؤسسة الأردنية

 يوضح النموذج:  الآتي والشكل 1الدؤسسات.

 .Abu Khadra Marah F. and Rawabdeh Ibrahim A نموذج (:6-2الشكل )

 

 

 

 

 

  

 

                                                             
1 Abu Khadra, M. F. and Rawabdeh, I.  A. “Assessment of development of the learning organization concept in 
Jordanian industrial companies”, The learning organization, Vol. 13, N. 5, 2006, p 455-474. 
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تم بناء لظوذج نظري للمؤسسة الدتعلمة انطلبتا من مراجعة النماذج والدراسات السابقة  ىدؼ الدراسةلتحقيق 
والذي خلص إلى أنها بذمع على تواةر لرموعة عناصر أساسية في الدؤسسة الدتعلمة ىي: القيادة والتخطيط 

الأداء )إدارة الدعرةة، أىداؼ  الاستًاتيجي )استًاتيجية، رسالة تعلم، رؤية مشتًكة، أىداؼ استًاتيجية(، أنظمة تقييم
التعلم، أىداؼ برستُ الأداء، تياس الأداء(، التواةق الدستمر مع الاستًاتيجية )التعلم التنظيمي، إدارة الجودة الشاملة، 
التحستُ الدستمر(، لشارسات الدؤسسة الدتعلمة )الدكاةآت والتقدير، تبادؿ الدعلومات، التدريب والتكوين، التعلم 

ر(، البنية التحتية للتعلم )الأنظمة، التسيتَ، الثقاةة الداعمة، الذياكل الأةقية(. وبينت الدراسة أف برقيق ىذه والتطوي
الأبعاد في الدؤسسة الأردنية يتطلب لظوذجا اتتًهو الباهثاف يتكوف من بشانية عناصر أساسية ترتبط ةيما بينها ارتباطا 

 ل الأساسية للتحوؿ إلى مؤسسة متعلمة. تويا. ىذه العناصر لؽكن اعتبارىا الدراه
ستُ عاملب والدتحصلة على ردنية التي يفوؽ عدد عمالذا الخمعينة من الدؤسسات الأ علىبست الدراسة الديدانية 

 01شملت عينة الدراسة تهتم بالجودة والتطوير الدستمر. جائزة الدلك عبد الله الثاني للتميز والتي بسنح للمؤسسات التي 
سؤالا استهدؼ الدستَين باعتبارىم الأنسب للئجابة عليها نظرا  00زع ةيها استبياف يتكوف من اتتصادية وُ مؤسسة 

 لدناصبهم في الدؤسسة. ولاختبار النموذج والعلبتات بتُ عناصره تم استخداـ التحليل العاملي.

 التجريبي للمؤسسة الدتعلمة   Johnson, C. et alنموذج   2-2-4

لدعالجة ثلبث مشكلبت أساسية. الأولى ىي غياب وجهة نظر مشتًكة لعناصر الدؤسسة  1النموذجتم بناء 
الدتعلمة. والثانية ىي أف الدراسات التطبيقية في موضوع الدؤسسة الدتعلمة تواجو برديات وعدد الدراسات لزدود. أما 

اؿ ذا ألعية. للوصوؿ إلى إجابة وهل لذذه الدشكلة الثالثة ةهي معرةة ما إذا كاف مفهوـ الدؤسسة الدتعلمة لا يز 
أوؿ خطوة لبنائو الاطلبع على كانت الدشكلبت تم إجراء دراسة تطبيقية لبناء لظوذج تطبيقي للمؤسسة الدتعلمة.  

دراسة شهتَة في ىذا المجاؿ. وهاا تم بناء  11ػػ النماذج السابقة الرائدة للمؤسسة الدتعلمة باستخداـ برليل الدضموف ل
أساسية ىي القيادة، التعلم، الاستًاتيجية، التييتَ. هي  أف القيادة تقود إلى أربعة متيتَات ج نظري يتكوف من لظوذ 

التعلم والاستًاتيجية والتييتَ والتعلم يقود إلى الاستًاتيجية والتييتَ بينما الاستًاتيجية تؤثر على التييتَ. كما تم تقسيم  
وكانت ىذه الخطوة كإجابة وهل للمشكلة الأولى بخلق لظوذج  متيتَا. 10ا يتَات جزئية لرموعهكل متيتَ إلى مت

 دوؿ الآتي يوضح الدتيتَات وشرهها:لػوي أىم متيتَات النماذج الرائدة. والج

 
                                                             

1 Johnson. C, et al., "An empirical model of the learning organization", website: 
https://warwick.ac.uk/fac/soc/wbs/conf/olkc/archive/olkc6/papers/id_251.pdf, 22/11/2016.   

https://warwick.ac.uk/fac/soc/wbs/conf/olkc/archive/olkc6/papers/id_251.pdf
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 Johnson, C. et alنموذج : عناصر (1-2)الجدول رقم 

مؤسسة. هي  تم بناء  174دراسة في نموذج النظري بشكل تطبيقي بإجراء ل الدشكلة الثانية تم اختبار اللح
استبياف هسب الدتيتَات النظرية وتوزيعو على الددراء التنفيذيتُ ومستَي الدوارد البشرية في ىذه الدؤسسات وبناء 

 . والشكل الدوالي يوضح عناصر النموذج والعلبتات ةيما بينها. SmartPLSالنموذج باستخداـ 
 Johnson, C. et alنموذج  : (7-2) الشكل رقم                                         

 

 

 

 

 

 

 

 الدتغيرات الجزئية الاقتراح الدتغير الأساسي
 الذياكل ستًكز على بسكتُ الذياكل أكثر من السلوكيات السلبية.الدؤسسة الدتعلمة  القيادة
 الأةراد الدؤسسة الدعلمة يكوف لذا أةراد مناسبوف. 
 الدستقبل بزصص وتتا للتفكتَ في الدستقبل.الدؤسسة الدتعلمة  التعلم
 الداضي بزصص وتتا للتفكتَ في الداضي.الدؤسسة الدتعلمة  
 الحوار غرةا للحوار.بزلق الدؤسسة الدتعلمة  

 التجريب الدؤسسة الدتعلمة لذا ثقاةة التجريب الاستًاتيجية
 القواعد الدؤسسة الدتعلمة تتحدى تواعد الصناعة التي تعمل هاا. 
 الاستمرارية الدؤسسة الدتعلمة ملتزمة باستمرارية الدؤسسة. 
 الوهدة الدؤسسة الدتعلمة لذا ثقاةة موهدة. 

 التسلسل الذرمي يتم تسيتَ التوتر الدوجود بتُ التسلسل الذرمي والتعلم في الدؤسسة الدتعلمة  التييتَ
 التخطيط في الدؤسسة الدتعلمة التخطيط أىم من الخطة. 

 السياسات في الدؤسسة الدتعلمة.يتم بزفيض السياسات التنظيمية  
Source : Johnson. C, et al., “An empirical model of the learning organization”, website: 
https://warwick.ac.uk/fac/soc/wbs/conf/olkc/archive/olkc6/papers/id_251.pdf, p. 5 
22/11/2016. 

 الاستراتيجية التغيير 

 القيادة التعلم

 الوحدة

 السياسات

 الذياكلالتسلسل  التخطيط

 التجريب

 الحوار

 الدستقبل الداضي
 الذياكل

 الأفراد

الاستمرار 

Source : Johnson. C, et al., “An empirical model of the learning organization”, website: 
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أما هل الدشكلة الثالثة ةكاف بتخصيص جزء من الاستبياف لطرح أسئلة على الدستجو بتُ لا تدخل ضمن 
ة الدتعلمة بشكل خاص. وتعلقت الأسئلة الدؤسس هوؿالنموذج البنائي الدقتًح  وتدور هوؿ وجهة نظر الدستجو بتُ 

بتقييم ذاتي لددى ستَ الدؤسسات لزل الدراسة لضو أف تصبح مؤسسات متعلمة ومدى تطبيق الدفهوـ )مدى النجاح 
.) بالإضاةة إلى وجهة نظرىم هوؿ ما إذا كانت الدؤسسة الدتعلمة ىدةا لؽكن برقيقو في  أو الفشل في تطبيق الدفهوـ

وتد تم التوصل إلى وجود وعي لدى الدستجو بتُ هاذا الدفهوـ وتصنيف الدؤسسات الددروسة هسب مؤسساتهم أـ لا. 
 درجة تواةر ىذا الوعي لديهم. 

بصفة عامة، ةإف نتائج ىذه الدراسة بينت أف القيادة ىي أىم عنصر من عناصر الدؤسسة الدتعلمة. ويسهل 
دور القيادة من خلبؿ جذب والمحاةظة على الأةراد الدناسبتُ وخلق جو مناسب لذم للعمل. أما التعلم ةيكوف باستباؽ 

سسة. أيضا يتم خلق توازف بتُ التعلم والتييتَ الذي يستمد الدستقبل والتعلم من الداضي وبسكتُ الاتصاؿ الفعاؿ في الدؤ 
 من السلطة الإدارية والاعتماد الشديد على التخطيط. وأختَا، استًاتيجية التجريب توُازف بتحدي تواعد الصناعة. 

 نموذج الرشودي:  2-2-5

في سؤاؿ رئي  ىو: ما ألظوذج الدؤسسة الدتعلمة الدلبئم للبيئة الثقاةية  1السابقة تبلورت إشكالية ىذه الدراسة
بست الدراسة التطبيقية على  والإدارية في الدملكة العربية السعودية ومدى إمكانية تطبيقو لتطوير أجهزتها الأمنية؟
في بصيع الأجهزة الأمنية بالدملكة القيادات العليا الأمنية لشثلة بالضباط من رتبة ةريق أوؿ، ةريق، لواء، عميد، عقيد 

تضمن النموذج الدقتًح في صورتو النهائية أربعتُ  .ةردا 771هجمها  طبقية عشوائية السعودية. واتتصرت على عينة
افي ولكل مكوف عناصر خاصية موزعة على ثلبثة مكونات رئيسة ىي: الدكوف التنظيمي، الدكوف التعلمي، الدكوف الثق

 الآتي:الشكل ح تتفرع عنو كما يوض

 

 

 

 

                                                             
، أطروحة دكتوراه فلسفة فً السعودٌةبناء أنموذج المنظمة المتعلمة كمدخل لتطوٌر الأجهزة الأمنٌة بالمملكة العربٌة محمد بن علً إبراهٌم الرشودي،  1

 .432-1، ص: 2002ٌة للعلوم الأمنٌة، الرٌاض، العلوم الأمنٌة، جامعة ناٌف العرب
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 .الرشودي: نموذج (8-2) الشكل رقم

 
، أطروهة دكتوراه ةلسفة في بناء ألظوذج الدنظمة الدتعلمة كمدخل لتطوير الأجهزة الأمنية بالدملكة العربية السعوديةمحمد بن علي إبراىيم الرشودي، : الدصدر

 .306، ص: 0447الرياض، ية للعلوـ الأمنية، العلوـ الأمنية، جامعة نايف العرب

 :يتفرع عنو أربعة عناصر ىي: الدكون التنظيمي 
 :تتجسد رؤية الدؤسسة الدتعلمة هسب ىذا النموذج في وضوح مستقبلها، تركيزىا على توليد طاتات  الرؤية

 ابتكارية لدى الأةراد، تبادؿ الدعرةة بينهم، مشاركتهم الفاعلة في رسم الرؤية؛
 :النموذج خطط العمل التي تضعها الدؤسسة الدتعلمة لإلصاز رؤيتها وبرويلها إلى واتع  تعتٍ هسب الاستراتيجية

بحي  يتم الربط الدستمر بتُ التعلم والعمل من خلبؿ توجيو الثروة الفكرية البشرية لضو كفاءة الأداء  .ملموس
وف الدعرةة الضمنية لدى وبرقيق معدؿ من التعلم أكبر من معدؿ التيتَ في بيئة الدؤسسة والمحاةظة على لسز 

 الأعضاء والتًكيز على الحوار الدستمر بينهم؛
 :ركز ىذا النموذج في عنصر السياسات على توسيع ةرص لشارسة التجريب من أجل برستُ الأداء  السياسات

اجعة علم لإشباع اىتمامات أعضاء الدؤسسة ومشاركة العاملتُ في صنع القرارات والدر تبالدؤسسة ومرونة أساليب ال
 الناةذة لأساليب برديد الدشكلبت في الدؤسسة؛

 :ركز النموذج في عنصر الأىداؼ على مشاركة أعضاء الدؤسسة الدتعلمة في برديد أىداةها، برقيق  الأهداف
التكيف مع التيتَات التي تشهدىا بيئة الدؤسسة، توجيو الأىداؼ لضو تطبيق القياسات الدوضوعية للؤداء، أف 

 لبئمة للرؤية وموجهة لضو برقيق الاستًاتيجية.تكوف الأىداؼ م
 :يضم ىذا الدكوف ثلبثة أبعاد ىي:  الدكون التعلمي 
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 :تتمثل ألظاط التعلم هسب ىذا النموذج في التعلم الدستمر ومدى اعتباره أولوية في الدؤسسة، التعلم  أنماط التعلم
م الفرؽ من خلبؿ الحوار الناتد، التعلم من التفاعلي ومدى توةتَ ةرص لو، التعلم التأملي داخل الفرؽ، تعل

 التجارب السابقة للؤشخاص سواء الناجحة أو الفاشلة؛
 :بدعتٌ الجهد الدبذوؿ من تبل الفرد أو الفريق وبالتالي الدؤسسة في اكتساب الدعرةة أو لإهداث  أنشطة التعلم

التعلم التي لؽارسها الأةراد والفرؽ  في ىذا النموذج على أىداؼ أنشطةتم التًكيز التعلم وتعديل السلوؾ. و 
والوظائف التي تتًتب عنها الأنشطة. من ىذا الدنطلق ةإف أنشطة التعلم بسثلت في توجيو أنشطة التعلم لتحستُ 
الأداء أو لتنمية تدرات الدؤسسة الدتعلمة على التكيف مع الدتيتَات في البيئة المحيطة هاا أو لاكتساب مهارات 

 ي، أو بإتاهة لشارسة صور لستلفة من أنشطة التعلم للؤةراد؛التفكتَ الإبداع
 :يشتَ من خلبلذا صاهب النموذج إلى الدعم الذي تقدمو القيادة العليا للتعلم للؤةراد في كاةة  تسهيلات التعلم

. من ىذا الدستويات التنظيمية. إضاةة إلى توةتَ بيئة عمل مساعدة على التعلم وتوةتَ التقنية الحديثة الدسهلة لو
الدنطلق ةقد تم التًكيز في النموذج في بعد تسهيلبت التعلم على برفيز مشاركات الأةراد في الدورات التدريبية، 
مكاةأة الإلصازات العلمية التي لػققونها، منحهم هرية الاستفسار، توةتَ البيئة الدفتوهة الدثتَة للتعلم، برمل 

 ةيها الأةراد.تكاليف برامج التعلم عن بعد التي يشارؾ 
 :يتفرع عنو كل من القيم والابذاىات والعلبتات والتفاعلبت. الدكون الثقافي 
 :علىاعتبرىا صاهب النموذج عنصرا في الدؤسسة الدتعلمة للدلالة على استناد إطارىا القيمي  القيم والاتجاهات 

تاجية، تشجيع الأةراد على تقبل النقد التًاث الثقافي للمجتمع، تأكيد تيم الدسؤولية الدشتًكة على كفاءتها الإن
 البناء، غرس الابذاىات الإلغابية لضو التميز؛

 :تدعم أف بدعتٌ أف تشجع الدؤسسة الأةراد على الشعور بالفخر لانتمائهم إليها،  العلاقات والتفاعلات
اد، أف برتـً الدؤسسة ، أف يدركوا أنهم أكثر ذكاء وىم لرتمعوف مقارنة بحالة الانفر مالعلبتات الإنسانية بينه

 أهاسيسهم، تشجع الثقة الدتبادلة بتُ القادة والعاملتُ.

  :Learning organization Atlas framework (LOAF)نموذج أطلس الدؤسسة الدتعلمة  2-2-6

ىو لظوذج متعدد الدستويات والجوانب لتطوير مؤسسة متعلمة. تم بناؤه بعد مراجعة النماذج الرائدة الدوجودة ثم 
 وبرويلو   design research methodology (DSRM) in information systemsبناء النموذج باعتماد 



 المؤسسة المتعلمةنماذج  . 2

 

38 
 

 1 ذج من أربعة عناصر ىي:. يتكوف النمو *إلى صيية إلكتًونية بحي  تم نشره على شبكة الأنتًنيت

  الدتعلمةجوانب الدؤسسةLOF   Learning organization facets جانب ىي:  11: تم تلخيصها في
جانب التعلم، الرؤية، الاستًاتيجية، الذيكل، التكنولوجيا، العمليات، الثقاةة، السلطة، السياسات، التييتَ، 

 القيادة؛
  شبكة الدؤسسة الدتعلمةLearning organization grid LOG :  كل جانب من الجوانب ينُظر إلى

الدذكورة من خلبؿ شبكة )مصفوةة أو جدوؿ( وىي نتيجة تركيب بتُ وهدات التعلم )ةرد، ةريق، مؤسسة( في 
( في المحور العمودي للحصوؿ 3، مستوى 0، مستوى 1، مستوى 4المحور الأةقي ومستوى التعلم )مستوى 

مستوى تعلم بوهدة تعلم ةيتم تشكيل شبكة للتعلم وأخرى للتكنولوجيا وىكذا. ثم تم على خانات التقاء كل 
برديد أربعة أنواع من العلبتات داخل الشبكة والتي تد تكوف داخل الخانة الواهدة أو بتُ خانتتُ في الدستوى 

 نفسو أو بتُ مستويتُ لستلفتُ أو بتُ الشبكات الدختلفة.
  أطل  الدؤسسة الدتعلمةLearning organization Atlas بسكن الشبكات من بناء خريطة لكل جانب :

 لدستويات الدختلفة.بامن جوانب الدؤسسة الدتعلمة وبالتالي الحصوؿ برديد بسوتع الدؤسسة في كل شبكة ومقارنتو 
  خريطة طريق الدؤسسة الدتعلمةLearning organization Roadmap تقدنً توجيهات للمؤسسة بناء :

 الخرائط المحصلة وبرديد اهتياجات التعلم والتييتَات اللبزمة.على 

  الدراسات الجزائرية حول الدؤسسة الدتعلمة: 2-2-7

 Systèmeوموتع  Algerian Scientific Journal Platform ASJPتم الاعتماد على موتع 
national de documentation en linge SNDL  للبح  عن الدراسات التي تناولت موضوع بناء لظوذج

للمؤسسة الدتعلمة. أةضت عملية البح  إلى وجود عدة دراسات تتعلق بدراسة واتع أبعاد الدؤسسة الدتعلمة أو أثر 
ما عدا دراسة كل من بوسالم رةيقة وعيشوش ختَة التي ىدةت إلى  .بعض الدتيتَات عليها ولكن لم تهدؼ لبناء لظوذج

بالتًكيز على كل من البراعة الفردية   Sengeانطلقتا من لظوذج  2ناء لظوذج للمؤسسة الدتعلمة في الدؤسسات الجزائرية.ب
والنماذج الذىنية تعلم الفريق وتأثتَ كل من ثقاةة التعلم وىيكل التعلم والقيادة التحويلية وإدارة الدوارد البشرية وإدارة 

                                                             
1 Santa, M.  and Nurcan, S. “Modeling the creation of a learning organization by using the learning 
organization atlas framework”, 15th international conference of enterprise information systems (ICEIS ‘2013), 
,Angers, France, July 2013. 
* www.atlasframework.info. 

-52، ص: 2015، 2ع. ، 2 م.، مجلة البدٌل الاقتصاديبوسالم رفٌقة وعٌشوش خٌرة، "بناء نموذج للمنظمة المتعلمة فً المؤسسات الجزائرٌة"،  2
00. 
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ةردا مع  104عينة تتكوف من  استبياف علىبست الدراسة في مؤسسة صيداؿ بتوزيع عليها.  الدعلوماتالدعرةة وتكنولجيا 
استخداـ معادلات النمذجة البنائية لاختبار النموذج. وضحت النتائج ضرورة التعديل في النموذج النظري الأولي 

دارة الدعرةة إدارة الدوارد البشرية و إيكل التعلم و ثر لذألى وجود إوتوصلت  .مرتتُ لالطفاض تيم مؤشرات جودة الدطابقة
 .النماذج الذىنيةعلى التكم الشخصي وتعلم الفرؽ و 

  :تحديد لرالات الاستفادة من النماذج السابقة 2-3

وأدوات ولراؿ الدراسة.  يةتتمثل لرالات الاستفادة من النماذج السابقة أولا في الاستعانة هاا لتحديد منهج
 .ثانيا في برديد متيتَات النموذج النظري التي سيتم مناتشتها في الفصل اللبهقو 

  ولرال الدراسة:وأدوات  منهجية تحديد 2-3-1

يتضح بعد الاطلبع على النماذج السابقة أف بناءىا كاف من تبل مهنيتُ لشارستُ وأكادلؽيتُ. بالنسبة 
للممارستُ ةقد كاف بناء النموذج منبثقا من ملبهظاتهم اليومية للمؤسسات التي درسوىا أما الأكادلؽيتُ ةكاف من 

شملتها دراستهم ارىا إهصائيا في الدؤسسات التي خلبؿ الاطلبع على الدراسات السابقة ثم اتتًاح الدتيتَات واختب
لاختبار جودة النماذج التي بنوىا. وفي ىذه الدراسة سيكوف بناء النموذج من خلبؿ الاستفادة من النماذج السابقة 

 الدعروضة في برديد لرموعة الدتيتَات الأساسية للمؤسسة الدتعلمة. 

كونها ذات ةعالية والأكثر   ئيةخلبؿ معادلات النمذجة البناستكوف من أما بالنسبة لاختبار جودة النموذج ة
تساعد أولا على اختبار جودة مطابقة البيانات الديدانية التي سيتم بصعها  . ةهيلراؿ اختبار النماذجاستخداما في 
 يتَات معا.لشا يؤكد أو ينفي جودة النموذج. وثانيا تساعد على اختبار شبكة العلبتات بتُ كل الدتللنموذج النظري 

وعدـ الاكتفاء  لرموعة مؤسساتركزت على دراسة ةقد لوهظ أف النماذج السابقة  ؛ةيما لؼص لراؿ الدراسة
ستشمل عدة مؤسسات لجمع البيانات اللبزمة لاختبار وىذا ما سيتم في ىذه الدراسة أيضا، هي   .بدؤسسة واهدة

تتناسب كثتَا مع طبيعة الدوضوع ةتأثتَ بيئتها الدستمر والدتزايد لأنها  التًكيز على الدؤسسات الاتتصاديةمع  النموذج
 يفرض عليها الاىتماـ بالبح  الدائم عن أساليب الاستمرار والتميز.

 تحديد متغيرات النموذج النظري: 0-3-0

 الدتيتَات التي تي  ، بل وكثرةبالنظر إلى النماذج الدعروضة لؽكن ملبهظة نقطتتُ أساسيتتُ. النقطة الأولى ىي تعدد 
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 Senge لظوذجالتسميات والدصطلحات الدستخدمة. ويعُتبر  الثانية ىي اختلبؼالنقطة و  .هاا مفهوـ الدؤسسة الدتعلمة 

برديده لذا بأبعاد توصف بالحالة الدثالية للمؤسسة النموذج الأوؿ والأشهر للمؤسسة الدتعلمة. ولكن ما يعاب عليو ىو 
كن إدارتو ولا تطبيقو. لكن من جهة س ىذه الأبعاد التي اتتًهها. وما لا لؽكن تياسو لا لؽدوف توضيح لدؤشرات تيا

أخرى أشار في كل بعد من أبعاد لظوذجو إلى لرموعة عوامل تد تساعد في برقيقو كألعية التعلم الفردي وتعلم الفرؽ 
النماذج التي جاءت بعده أبعادىا بشكل كبتَ من استمدت  والدور المحوري للقادة وضرورة نشر الدعرةة وتشاركها...

لظوذجو لزاولة وضع أبعاد أكثر سهولة للقياس. وىنا جاء الاختلبؼ بتُ النماذج وىذا ما يفسر تعدد الدتيتَات ةكل 
 باه  هاوؿ عرض لستلف الأبعاد الدتفاعلة ةيما بينها لتكوف مؤسسة متعلمة. 

متيتَات لظوذج ىذه الدراسة ىو التعريف الإجرائي الذي تم برديده في  بناء عليو ستتحدد الأساس الذي
اللبزمة التي تشكل  الدعائميعتبر الدؤسسة الدتعلمة الدؤسسة التي تركز على التعلم التنظيمي بتوةتَ والذي  .الفصل الأوؿ
الإسقاط من مكن ىذا . متيتَات النماذج السابقة الدعروضة على ىذا التعريفسقاط وذلك بإ .لوبنية تاعدية 
التعلم التنظيمي  إلى بعدين أساسيتُ. البعد الأوؿ ىو عمليات تقسيم لستلف أبعاد النماذج السابقةلؽكن ملبهظة أنو 
 الدعائم اللبزمة وىذا ما يتماشى مع التعريف الإجرائي.ىو دعم ىذه العمليات بتوةتَ والثاني 

بالحل النظامي للمشكلبت، التجريب،  Garvinةإنو يتم هسب  التعلم التنظيميعمليات  لبعدبالنسبة 
م الدستمر والحوار بخلق ةرص التعل Baiyingوهسب  التعلم من التجارب السابقة ومن الآخرين، نقل ونشر الدعرةة.

بالتبادؿ الداخلي بتُ الأةراد والأتساـ ومن الأةراد  وزميليو Pedlerوهسب  والتعلم من خارج الدؤسسة.وتعلم الفريق 
وزميلبه أف التعلم يكوف من خلبؿ ما أسموه  Garvinبجعلهم مصدرا للتعلم ومن التعلم بتُ الدؤسسات. ويرى 

عمليات ولشارسات ملموسة للتعلم والدتمثلة في هل الدشكلبت بطريقة لشنهجة، تدريب الأةراد، بذارب تطوير 
وتعلم  ،بتعلم الأةرادةتَى أنو يكوف  Marquardtديدة، بصع الدعلومات من البيئة الخارجية... أما الدنتجات الج

وتعلم الدؤسسة الذي يكوف من خلبؿ الحصوؿ على  ،الفرؽ بتفاعل أةرادىا وتعلمهم معا والذي أسماه التعلم التفاعلي
ومن  ،السابقة وجعلها ةرصة لاستباؽ مستقبلهاوالتعلم من التجارب  ،الدعلومات اللبزمة للمؤسسة وتقييم ستَىا

وهسب لظوذج  لبؿ لستلف عمليات إدارة الدعرةة.بره الدؤسسة من الدسلمات ومن ختتعالجذري في كل ما التفكتَ 
Ortenblad  يتضح أف التعلم يكوف على مستوى الأةراد أثناء أدائهم مهامهم اليومية وعلى مستوى الفرؽ وعلى

التساؤؿ هوؿ الأساليب بحد ذاتها مستوى الدؤسسة من خلبؿ التعلم من عمليات التحستُ الدستمر لأساليب العمل، 
م في شكل إجراءت أو معايتَ أو لظاذج الصر عن عمليات التعل اوالذي ينتج عنو الذاكرة التنظيمية التي بززف م
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 ةباعتباره التعلم يتم من خلبؿ تعلم الأةراد وتعلم الفرؽ والدؤسسفي الابذاه نفسو  Phillipsوذىب  ذىنية...
عمليات التعلم في  Sudrahatnaبأساليب لستلفة كالتجريب والتعلم من الأخطاء ومن خارج الدؤسسة.... ولخص 

لشارسات التعلم ىي التدريب وزميلتو ةإف   Rawabdeh. وهسب لظوذج ىا واستخدامهاالحصوؿ على الدعرةة ونشر 
يتم من خلبؿ التعلم من الداضي لخلق الدستقبل  التعلموزملبؤه أف  Johnsويرى والدقارنة الدرجعية وتشارؾ الدعلومات. 

كوف على مستوى الفرد ومستوى والحوار والتجريب وبردي تواعد الصناعة للبستمرارية. ويعتبر الرشودي أف التعلم ي
التعلم الفردي الدختلفة. أما لظوذج أطل  ؽ ومستوى الدؤسسة من خلبؿ الحوار الناتد، التجارب السابقة، أساليب الفر 
 ؽ وتعلم الدؤسسة.أيضا على تعلم الفرد وتعلم الفر  ؤسسة الدتعلمة ةركزالد

العنصر المحوري في الدؤسسة الدتعلمة ىو أنها مؤسسةُ تعلم  لػدث انطلبتا من لشارسات لستلفة لشا سبق أف يتضح 
. الدؤسسةوالتعلم على مستوى  الفرقوالتعلم على مستوى  الفردفي مستويات ثلبثة وىي التعلم على مستوى 

ىذه الدراسة إدراج الدستويات  وسيتم فياختلفت النماذج في درجة التًكيز على كل مستوى وفي الدمارسات الدطبقة 
ة معا في النموذج التصوري النظري. بدعتٌ أف تياس التعلم التنظيمي في لظوذج ىذه الدراسة سيكوف من خلبؿ الثلبث

 وتعلم الدؤسسة. ثلبثة أبعاد ىي التعلم الفردي وتعلم الفرؽ

ةحسب  .الدساعدة عليو ةإنها ىي الأخرى متعددة في النماذج السابقة بدعائم التعلم التنظيميأما ما يتعلق 
Baiying  هوؿ رؤية مشتًكة وتيادة التعلم.وزميليو تتمثل في تشجيع الحوار والتحقيق والتعاوف وبسكتُ الأةراد 
وزميليو تتمثل في التقييم الدستمر وةتح المجاؿ للؤةراد للمشاركة في صنع السياسات والدعلوماتية  Pedlerوهسب 

في القيادة الدشجعة للتعلم،  Garvinوتتمثل هسب والرتابة والمحاسبة ومكاةأة التعلم والذياكل الدناسبة وةرص التعلم. 
ويرى  تاهة الوتت للتفكتَ والبح  عن الدعرةة الجديدة.مناتشتها، إ هرية عرض الأةكار، تقبل الآراء والاستفادة من

Marquardt  ضرورة الاعتقاد بألعية التعلم من تبل القادة والأةراد، الذيكل الدسطح، التكنولوجيا، تياس التعلم
في اىتماـ القادة بتسهيل التعلم، تيادة تعلم الأةراد،  Moilanen لخصها في الدؤسسة الدتعلمة. والتقييم الدستمر

مكاةأة وبرفيز الأةراد لتحقيق الرؤية الدشتًكة، التقييم الدستمر لروتتُ الدؤسسة، لظوذج الفرد الذىتٍ، التمكتُ، التقييم 
في توةتَ جو تعلم يسهل التعلم وىيكل مسطح  Ortenbladلخصها و على مستوى الفرد والفريق والدؤسسة. 

، القياس والتقييم، في وجود إرادة للتعلم، القيادة، خلق الرؤية الدشتًكة، التكنولوجيا، مشاركة الأةراد Phillipsو
 لخص في القيم الثقاةية السائدة، القيادة، الاتصاؿ ونشر الدعرةة، خصائص الفرد. Yurapornوالدكاةأة والاعتًاؼ. 

Ruwabdeh  وزميلتو ىذه الدعائم في وجود رؤية، تقييم التكوين، الدكاةأة والاعتًاؼ، القيادة، الذيكل، الثقاةة
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ةركز على القيادة، الذيكل، التحستُ الدستمر، ثقاةة موهدة، أةراد مناسبتُ.  Johnsonأما  الداعمة، تياس الأداء.
لثقاةية وطبيعة العلبتات والتفاعلبت. وفي اطل  الدؤسسة الدتعلمة والذيكل الدناسب والقيم اوركز الرشودي على الرؤية 

  تم التًكيز على الرؤية والذيكل والتكنولوجيا والثقاةة والسطلة والسياسات والتييتَ والقيادة.

بالتمعن ةيها يتضح أنها تتلخص في نقاط أساسية تكررت  ؛ولكن .اختلفت الدعائم التي تسهل التعلم وتدعمو
تركز ي لذذه الدراسة. موذج النظر النماذج السابقة لشا يؤكد ألعيتها كأبعاد للمؤسسة الدتعلمة والتي سيتضمنها النفي 

في الدؤسسة الدتعلمة من خلبؿ إلؽانهم بألعية التعلم والذي  ولزوري كبعد أساسي  جهود القادةىذه الأبعاد أولا على 
 دعائمالنماذج على ثانيا؛ ركزت م كقادة أو تعلم أةراد الدؤسسة. سيؤثر على سلوكاتهم الداعمة لو سواء تعلمهم ى

هيد لكشف الاختلبلات كخطوة أولى للتعلم الدستمر كونو السبيل الو  التقييماستمرارية التعلم والدتمثلة أساسا في 
لتصحيح والتحستُ الدستمر. وفي بززين ونشر التعلم بتوةتَ الوسائط اللبزمة لذلك ل التغذية الراجعةالحصوؿ على و 

التي تسمح بتخزين الدعرةة بنوعيها الصريح والضمتٍ وبنشرىا  الوسائط التكنولوجيةوالتي تركز بنسبة كبتَة على 
شجع خرى استمرارية التعلم وتالأ ىيضمن التي ت مكافأة التعلمبالإضاةة إلى وتسهيل استخدامها عند الحاجة إليها. 

ةقد ركزت النماذج على تيمة التعلم لدى أةراد  ؛أما ثالثا ل الأةراد والفرؽ للتعلم الدستمر.على بذؿ جهد أكبر من تب
 ثقافة التعلمالدؤسسة والتي برددىا لظاذجهم الذىنية السائدة بينهم ةتؤثر ىي الأخرى على سلوكاتهم ةهي بسثل 

  وفي الآتي تلخيص لذذه الأبعاد:السائدة في الدؤسسة والتي إما أف برفز التعلم أو أف تثبطو. 

 الرؤية الدشتًكة بتُ الأةراد خلقتبدأ من إلؽاف القادة بألعية التعلم وتنتقل إلى لستلف أدوارىا في التي  :القيادة 
 ؛مشاركة الأةراد في صنع القرارات...يع على التعلم، تشج، الوتوهيد جهودىم لتحقيق أىداؼ مشتًكة

 بدعتٌ اتصاؼ الأةراد بدجموعة من الخصائص الداعمة للتعلم والدشتًكة ةيما بينهم من هي  طريقة  :ثقافة التعلم
تفكتَىم ونظرتهم للتعلم والتي تتضح من خلبؿ الانفتاح لضو الأةكار الجديدة، البح  عن الدعرةة الجديدة، تقدنً 

 ... الدساعدة ليتَىم
 نظاـ مكاةآت يقوـ على تثمتُ التعلم ومكاةأتو وبرفيز الأةراد للتعلم الدستمر؛ باعتماد وذلك :مكافأة التعلم 
  ىرميتو أو سلطتو أو الاتصاؿ...؛بحي  يكوف مسهلب للتعلم سواء من هي: الذيكل التنظيمي   
   تفكتَ نظامي يربط كل الدستويات ببعضها بوجود للتعلم أي ضماف الدتابعة الدائمة  :التغذية الراجعةالتقييم و

 ؛إجراء التصحيحات اللبزمة كلما اتتضى الأمر هادؼ ضماف البعض وتقييم الأداء وغتَىا
 للتعلم بتسهيل نشر ما تم تعلمو، بززينو، الحصوؿ على معارؼ جديدة... ةالدسهل :تكنولوجيا الدعلومات 
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 الخلاصة:

تم من خلبؿ ىذا الفصل مراجعة الدراسات السابقة التي تناولت أىم لظاذج الدؤسسة الدتعلمة هادؼ برديد 
بعرض عرض كل لظوذج على هدة لتحقيق ذلك تم لستلف الأبعاد التي ركزت عليها وبرديد أبعاد لظوذج ىذه الدراسة. 

وىذا ما أةضى إلى أنو رغم تعدد النماذج  ل لستصر.لك والأىم عرض أبعاده بشكخلفية بنائو والدنهجية الدعتمدة في ذ
لذذا ورغم تعدد أبعاد كل لظوذج ةإنها ضمنيا تتشارؾ في نقاط مشتًكة لا بد من التًكيز عليها ولا لؼلو لظوذج منها. 

استخراج بذميع الأبعاد الدتشاهاة في بعد واهد وىذا ما خلص إلى تم ةإنو لتحديد أبعاد النموذج النظري لذذه الدراسة 
 للمؤسسة الدتعلمة. الأبعاد الأساسية

دي ومستوى الفرؽ ومستوى الدؤسسة، تلخصت ىذه الأبعاد في التعلم التنظيمي بدستوياتو الثلبثة؛ الدستوى الفر 
التقييم والتيذية الراجعة، الذيكل التنظيمي الدسهل للتعلم، القيادة الدؤمنة بالتعلم والدشجعة عليو، مكاةأة التعلم، 

 . ثقاةة التعلمتكنولوجيا الدعلومات، 

للتفصيل بعد استخراج أبعاد النموذج التصوري النظري للدراسة ةإنو لابد من الاطلبع على الخلفية النظرية لذا 
الذدؼ الأساسي الأوؿ ةيها تليلب بعد أف تم تناولذا بشكل لستصر ضمن النماذج السابقة التي وردت في ىذا الفصل. 

الذي سيوزع على  الاستبيافالأساسية لذذه الدراسة وىي  للتمكن من بناء الأداةالتفصيل ةيها ىو معرةة جزئياتها من 
د من ةقرات لرموعة من الدؤسسات الجزائرية لاختبار النموذج النظري انطلبتا من إجابات الدستجوبتُ على ما ستَ ِ 

ثاني ةهو برديد شبكة العلبتات بتُ أبعاد النموذج بالاستعانة بدختلف الدراسات السابقة أما الذدؼ الأساسي ال .ةيو
 وبالتالي ةإف الفصل الآتي سيخصص للتفصيل النظري للؤبعاد الدقتًهة للمؤسسة الدتعلمة.  التي درستها.
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 تمهيد:

الدتمثلة في تحديد تعريف الدؤسسة الدتعلمة بحسب ىذه أن تم في الفصل الأول التفصيل في الخطوة الأولى  بعد
والدتمثلة في عرض  .نظري الدقتًح لذذه الدراسةلبناء النموذج ال الثانيةالتفصيل في الخطوة  الثانيتم في الفصل  ،الدراسة

لمؤسسة الدتعلمة والتي من خلالذا تم والدراسات السابقة التي قدمت ىي الأخرى لظاذج للرموعة من النماذج الرائدة 
القيادة، مكافأة علم التنظيمي بمستوياتو الثلاثة، في التىذا النموذج الدقتًح والتي تلخصت تحديد أبعاد أو متغتَات 

 .الدعلومات، ثقافة التعلمتكنولوجيا التعلم، الذيكل التنظيمي، التقييم والتغذية الراجعة، 

. ىذا القياس لا لؽكن أن يتأتى إلا بدراسة قياسهاكيفية التي تلي عملية تحديد الأبعاد ىي   إن الخطوة الأساسية
لى لستلف الأدبيات التي تناولتها والاستبيانات الدستخدمة في بالاطلاع عخصائص ىذه الأبعاد في الدؤسسة الدتعلمة 

تخلص إلى تحديد دقيق لدختلف الدمارسات التي لغب على الدؤسسة سفة ىذه الخصائص لأن معر  ىذه الدراسات.
لتتحول إلى مؤسسة متعلمة. والتي من القيام بها في كل بعد سواء التعلم أو القيادة أو الذيكل التنظيمي أو باقي الأبعاد 

 خلالذا سيسهل بناء الاستبيان الذي سيوزع على الدؤسسات التي ستشملها ىذه الدراسة. 

للتمكن من تحديد الفرضيات التي  تحديد شبكة العلاقات بتُ لستلف أبعاد النموذج تتضمن ىذه الخطوة أيضا
ىو الآخر نتاج مراجعة لستلف الدراسات التي اىتمت بدراسة  سيتم اختبارىا في الدراسة الديدانية. والذي سيكون

وبالتالي؛ سيتم في ىذا الفصل التفصيل في قياس أبعاد النموذج النظري  شبكة العلاقات بتُ ىذه الأبعاد أو الدتغتَات.
 وفي علاقاتها ببعضها البعض. هبعرض خصائص كل بعد من أبعادالدقتًح 
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 :الدؤسسة الدتعلمة التنظيمي فيالتعلم  3-1

سواء ما  دعائمويعتبر التعلم التنظيمي العنصر الأساسي في الدؤسسة الدتعلمة والذي تهدف إلى تسهيلو وتوفتَ  
ويات عرض لستصر لخصائص كل مستوى من مستلذا لا بد من تعلق بتعلم الفرد أو تعلم الفريق أو تعلم الدؤسسة. 

 التعلم في الدؤسسة الدتعلمة.

 التعلم على الدستوى الفردي:  3-1-1

التعلم الفردي لا يضمن التعلم ، نيتعلمو  ن"لا تتعلم الدؤسسة إلا من خلال أفرادىا الذي Sengeيقول 
تهتم بتعلم أفرادىا حتى  وحتى تكون الدؤسسة متعلمة فيجب أن 1ظيمي ولكن من دونو لا يوجد تعلم تنظيمي."التن

تفتحو  فرديٍ  تطورٍ  يكون تعلما مستمرا. بمعتٌ أنو لغب الاىتمام بمختلف عمليات التعلم الفردي في إطار لسططِ 
وغتَ تًكيز على بعُديْ التعلم الرسمي الدؤسسة الدتعلمة أمام أفرادىا لضمان تطورىم الدائم. ويكون ذلك من خلال ال

 الرسمي.

يقٌصد بالتعلم الرسمي "أنشطة التعلم الدخطط لذا التي تهدف لدساعدة الأفراد على الحصول على معرفة أو مهارة  
التي تناولت أنشطة تعلم 3 وبعد الاطلاع على لرموعة من الدراجع  2معينة تساعدىم على أداء عملهم بطريقة جيدة"

 تلخصيها في الأنشطة الآتية: تمالأفراد الرسمية فإنو 

  يبدأ التعلم الفردي من نشاطي الاختيار والتعيتُ. إذ إلى جانب الاعتماد على بطاقات الوصف والتوصيف
أيضا في الدؤسسة الدتعلمة الاىتمام باختيار الأفراد الذين لذم توجو كبتَ  فيجبالوظيفي في الاستقطاب والاختيار 

  العمل؛لضو التعلم والذين يشاركون معارفهم وأفكارىم مع زملائهم في
  الاىتمام بتعلم الأفراد الجدد من خلال فتًات التًبص وما فيها من متابعة وإرشاد ومساعدة على التمكن من

 صبهم؛امهام من

                                                           
1 Senge, P. op cit, p. 236. 
2 Manuti, A. et al.,  “Formal and informal learning in the workplace: a research review”, International journal 
of training  and development, Vol. 19, N. 1, 2015, p.4 
3 See : Jackie, and Thorpe, S. Workplace learning and development: delivering competitive advantage for your 
organization, Kogan Page, London and Philadelphia, 2007, p. 39-110, Pfau, H. R. “An introduction to on-the –
job training and learning, Adapted from an unpublished on-the-job training handbook manuscript”, website: 
https://www.researchgate.net/publication/278019299_An_Introduction_to_On-the-
Job_Training_and_Learning,  26-12-2018.  And Perez Lopez José, S. et al., “Human resource management as a 
determining factor in organizational learning”, Management learning, Vol. 37, N. 2, 2006, p.219-220. 

https://www.researchgate.net/publication/278019299_An_Introduction_to_On-the-Job_Training_and_Learning
https://www.researchgate.net/publication/278019299_An_Introduction_to_On-the-Job_Training_and_Learning
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  َخل من الدؤسسة ليحصل الأفراد على معارف ومهارات وسلوكات جديدة. حصص التدريب الرسمي: وىي تد
قنيات لستلفة مثل تقنيات التعليم الدكثف وتقنية دراسة ويكون التدريب داخل الدؤسسة أو خارجها باستخدام ت

بل لغب أن تكون وسيلة لخلق  فقط؛ الحالة وغتَىا. ولا لغب أن ينُظر للبرامج التدريبية كعملية بناء للمهارات
م ثقافة الالتزام بالتعلم وأنو يساعد على الاحتكاك بالآخرين والتعلم منهم ومشاركتهم ما تعلمو والوصول إلى فه

 مشتًك؛
 بمعتٌ أن لػصل الفرد  .تدوير العمل: وىو التحويل الدؤقت لفرد أو لرموعة أفراد من قسم لآخر أو مؤسسة أخرى

شهرا بناء على أىداف التعلم واحتياجات الجهة  21إلى  3على دور جديد لفتًة زمنية لزددة عادة ما تدتد من 
ديدة لا يوفرىا لو منصبو الحالي ولؽكنو من تطبيق مهارات ج دالدستقبلة. وىذا ما يساىم في إكساب الفر 

 مهارات جديدة في منصبو؛
  التفويض: بحيث يقوم الدسؤول الدباشر بتفويض السلطة للفرد للقيام ببعض الدهام لشا يساعد على تعلم طريقة

وكفاءتو. ولغب أن يتم دعم التفويض بعدم ترك الفرد الدفوض دون توجيو  بنفسو أدائو بشكل أفضل ويزيد ثقتو
م الدوكلة والشخص الدعتٍ وسبب التفويض والدهارات التي لغب الضمان فعاليتو. إذ لغب أن يتم أولا تحديد الده

للفرد لتوضيح تعلمها وآجال الدهمة ومواعيد اللقاءات لدراسة مدى تطور العملية. كما لغب أن يتم شرح العملية 
السبب والنتيجة الدنتظرة وفتح المجال للفرد لطرح الأسئلة الكافية لضمان فهمو للعملية. وبانطلاق العملية لغب 
أن تتم ملاحظة الشخص الدفوض من بعيد لدنحو فرصة القيام بالعمل بطريقتو الخاصة مع التسامح معو في حال 

أن يتم تقييمها ند الضرورة. وبانتهاء فتًة التفويض لغب الأخطاء ومساعدتو ونصحو عندما يطلب ذلك أو ع
 ية الراجعة من خلال مناقشة العملية مع الفرد ومساعدة الآخرين على التعلم من العملية؛والحصول على التغذ

  تقييم الأداء وتقديم التغذية الراجعة للؤفراد لدعرفة الدشكلات وتشجيعهم على البحث عن الأسباب وتقديم الحلول
 الإبداعية لشا يشجع الفرد على البحث الدائم عن الدعرفة التي لؽكن تطبيقها في مكان عملو؛

 ن على دعم التعلم من خلال مكافأة التجريب وتحمل الدخاطر وحل الدشكلات اليومية التعويض والدكافأة القائما
 للتعلم؛ ق فرص ترقية جزاءً ونشر الدعرفة لجعلو أمرا لشارسا من قبل الجميع والتعاون بتُ الأفراد مع خل

قصودة كالتعلم وىو التعلم الذي لػصل بأساليب غتَ رسمية سواء أكانت بطريقة غتَ م التعلم غير الرسميأما 
وقتا  حيث لؽضي الفردأو التجارب اليومية في العمل والتعلم بالتجربة والخطأ والتعلم بالدلاحظة   بتكرار لستلف الدهام

قة مقصودة يسهل ويسمع وبالتالي يتعلم العمل منو. أو يكون بطري يقوم بعمل ما بحيث يرىفي ملاحظة شخص آخر 
مهمة ما أو من مشرف غتَ رسمي يتابعو ويتعلم منو والتعلم  أداء متمكن من زميلكالتعلم من  ملاحظتها ووصفها
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ما تعلمو في أداء مهامو أو تعلم ذاتي  خارج الدؤسسة ولزاولة تطبيق التعلم الذاتيبطرح الأسئلة والتعاون مع الآخرين. و 
والذي يكون  الإلكتًونيالتعلم ن كتب ولرلات وكتيبات توجيهيو و بالقراءة بمعتٌ قراءة كل ما يتعلق بمجال عملو م

اص الدضغوطة أو غتَىا داخل الدؤسسة أو خارجها وىو تعلم بوساطة إلكتًونية  سواء بالأنتًنيت أو الأنتًانيت أو الأقر 
 1سائط.من الو 

بالنسبة لوحظ لشا سبق؛ يتضح أن قياس التعلم الفردي في الدؤسسة الدتعلمة يكون ببعديو الرسمي وغتَ الرسمي. 
للتعلم غتَ الرسمي أنو لػدث بشكل كبتَ من خلال العلاقات غتَ الرسمية بتُ الأفراد في إطار العمل الجماعي في أنواع 

غتَ الرسمية كمجتمعات الدمارسة التي تتشكل بطريقة عفوية بتُ الأفراد  فرق العمل الدختلفة سواء الرسمية منها أو
يستطيعون خلق لغة مشتًكة تسهل تعلمهم معا. من ىذا الدنطلق فإن قياس  نأصحاب الاىتمامات الدشتًكة والذي

بادرة والجهود لأنو رغم كونو يقاس أيضا بالد .التعلم غتَ الرسمي في ىذه الدراسة سيكون ضمنيا في بعد تعلم الفرق
الفردية للتعلم غتَ الرسمي إلا أنها لا تخدم الدؤسسة إلا إذا كانت في إطار جماعي يضمن نشر ما تم تعلمو بتُ أعضاء 
الفريق كخطوة أولى وفي الدؤسسة ككل كخطوة ثانية خاصة ما تعلق بالدعرفة الضمنية التي تزداد فعاليتها ويسهل نقلها 

 ضمن فرق العمل.

لن لؼصَّص لزور للتعلم الفردي غتَ الرسمي بل سيقاس التعلم الفردي فقط من خلال لزور التعلم  ؛بالتالي 
الفردي الرسمي من خلال لشارسات أساسية ىي اختيار الأفراد بعناية للعمل في الدؤسسة وتعلمهم من دورات التكوين 

جة ومن تدوير العمل. أما باقي العناصر سواء التحضتَي أو في مراحل الدسار الدهتٍ الدختلفة كلما اقتضت الحا
الدذكورة والدتمثلة أساسا في تفويض السلطة والتقييم الدستمر ومكافأة التعلم فستُتًك لمحاور أخرى نظرا لألعيتها  

عد القيادة لأنو أحد أدوار كمتغتَات مستقلة ونظرا لكونها تساعد على تعلم الأفراد. حيث سيتم تناول التفويض في بُ 
عد التقييم الدستمر بعدا مستقلا بحد ذاتو لكونو لزوريا في الدؤسسة الدتعلمة لأن بُ سيكون د في الدؤسسة الدتعلمة. و القائ

التحستُ الدستمر لا يتم إلا بوجود التقييم الدستمر سواء على مستوى الأفراد أو الدستويات الأخرى لأنو مصدر 
افأة التعلم الذي سيكون لزورا مستقلا لألعيتو في التأثتَ على التعلم كما التغذية الراجعة. والأمر نفسو بالنسبة لمحور مك

 اتضح في النماذج السابقة. 

 

                                                           
1 Shelley, A. et al., “Factors that influence informal learning in workplace”, Journal of workplace learning, Vol. 
20, N. 4, 2008. p. 231. 
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 ق:يمستوى الفر التعلم على  3-1-2

بالرجوع إلى لظاذج الدؤسسة الدتعلمة وأدبياتها يتضح أن التعبتَ عن التعلم على الدستوى الجماعي يكون من خلال  
الفريق  التعلم الجماعي. ويعرف أوالذي يستخدم كمرادف لتعلم الجماعة  Team learningمفهوم تعلم الفريق 

نظام اجتماعي يتكون من فردين على الأقل يعرفون بعضهم البعض كفريق واحد ويعرفهم الآخرون كفريق لذم على أنو 
في  الجماعةنو لؼتلف عن ما يعتٍ أ 1مؤسسة.مسؤولية مشتًكة للمنتج أو الخدمة التي يقدمونها كفريق ويعملون في 

وجود عمل مشتًك وىدف مشتًك ومسؤولية مشتًكة على الأداء بتُ أعضاء الفريق. كفريق الإدارة أو فريق تطوير 
 منتتج، الفرق ذاتية التسيتَ، فرق الدشاريع...

فمنهم من يركز على الدعرفة  والدهارة الجديدة التي لػصلها  2أما تعلم الفريق فينظر إليو الباحثون من زوايا لستلفة.
الفرد وينشرىا داخل الفريق ويتشاركها معهم لشا يغتَ من الدعرفة الجماعية الدشتًكة ولظاذج السلوك. ومنهم من يركز على 

فعل التفاعل من تعلم الفريق كوحدة واحدة تتعلم من خلال البحث في تقييم وفهم التجارب الدشتًكة والذي لػدث ب
خلال عمليات جماعية لستلفة. ومنهم من يركز على تعليم الأفراد كيف يعملون معا في فريق واحد وكيف يشكلونو 

 ويهيكلونو ويتواصلون ويقومون بالدهام معا وكيف يتخذون القرارات وينفذونها.

رجات تعلم الفريق أي نتيجة العمل على لسإما فإنها تركز  ؛نظر لتعلم الفريق منهامهما كانت الزاوية التي يُ 
التغتَ الدائم في والتي تعبر عن الدعرفة المحصلة نتيجة تعلم الفريق  كتعريفو بأنو "، Task workالجماعي والدهام الدؤداة  

. وإما أنها تركز على العمل 3والدهارات الجماعية للفريق الناتجة عن التجارب الدشتًكة لأفراد الفريق"مستوى الدعرفة 
كتعريفو بأنو "عملية ربط وتنسيق وتطوير قدرة   أي لستلف عمليات التعلم داخل الفريق Team workوالتعلم جماعيا 

بشكل  بالعمليتعلم كل فرد كيف يقوم  ه وأىم نقطة في تعلم الفريق ىي أنعلى خلق النتائج التي يرغبها أفراد الفريق
كتعريفو بأنو "العملية التي من خلالذا لؼلق الفريق الدعرفة لأفراده   معا لغمع بتُ النتيجة والعمليةا ما ومنه 4جماعي؛"

إلى أن أىم نقطة في تعلم الفريق ىي أن يتعلم  Sengeيشتَ  ؛وفي الدؤسسة الدتعلمة 5ولنفسو كنظام وللآخرين؛" 

                                                           
1 Randall Knapp, R. “Collective (team) learning process models: a conceptual review”, Human Resource 
development review, Vol. 9, N. 3, 2010, p. 286. 
2  Sessa, L. V. and London, M. Work group learning: understanding, improving and assessing how groups learn 
in organizations, Lawrence Erlbaum associates, Taylor and Francis group, New York, 2008, p. 196-199. 
3  Ellis, P. J. A.  et al., “Team learning: collectively connection the Dots”, Journal of applied psychology, V. 88, N. 
5, 2003, p. 822. 
4 Senge, P. op cit,  p.220 
5  Dechant, K. et al., “Team learning: A model for effectiveness in high performance teams”, Team development, 
V. 7, 2000, p. 5. 
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ض الدمارسات التي تسمح لأعضاء الفريق بالعمل أعضاؤه كيف يتعلمون معا ويكوِنون فريق تعلم وىذا لػتاج إلى بع
 1والتعلم معا.

لظوذج ىذه الدراسة على لشارسات تعلم الفريق وليس النتائج من منطلق أن النموذج لػدد ستَكز بالتالي؛ 
الدمارسات التي لغب أن تتوافر في الدؤسسة لتتحول إلى مؤسسة متعلمة. وسيتم قياسها باعتماد الدمارسات التي قدمها 

Savelsbergh :2 وزملاؤه والدتمثلة في  

 :ستكشاف الدعتٌ الفردي الذي يتم التعبتَ عنو من خلال شرح كل فرد للحالة يبدأ من ا البناء الجماعي للمعنى
وإن كان ىناك أمر غتَ واضح يتم توضيحو بطرح  .ويستمع البقية لو بانتباه .أو الدشكلة وكيفية التعامل معها

مع ضرورة أنو كلما عرض فرد رأيو يسأل عن رأي زملائو لاكتشاف مداخل التفكتَ الدختلفة. ثم تأتي  .الأسئلة
عملية التفاعل التي تؤدي إلى البناء الجماعي للنماذج الذىنية الدشتًكة داخل الفريق من خلال النقاشات التي 

 ملائو؛حدثت بينهم حول أفكار معينة وبناء كل فرد معرفتو بناء على معارف ز 
 :يعتٍ التفكتَ الدنفتح لدى الأفراد ومناقشة أىداف واستًاتيجيات وعمليات الفريق وتكييف  التفكير الجماعي

ذلك مع الظروف الحالية أو الدستقبلية. ويكون ىذا التفكتَ حول العمليات التي تتم في الفريق وذلك بمناقشة 
النظر في الإجراءات داخلو باستمرار والبحث في سبل  عمل الفريق ومدى فعاليتو في التفاعل والتعاون وإعادة

تطوير عمل الفريق. كما يكون التفكتَ في لسرجات الفريق بالتحقق من إمكانية التعلم لشا حققو الفريق والتحقق 
 من أن الأفعال تؤدي إلى النتائج الدخططة؛

 :تجنبها مستقبلا وتحليل أسبابها ومناقشتها من خلال مناقشة وتحليل الأخطاء الدرتكبة في الفريق ل إدارة الأخطاء
 بشكل مفتوح وتخصيص الوقت اللازم للتفكتَ فيها؛

 :والأطراف الداخليتُ  الدصلحةمن خلال البحث عن تغذية راجعة لدى الأطراف ذات  سلوك التغذية الراجعة
 الخارجيتُ حول طريقة عمل الفريق والأعمال التي ألصزىا وتحليل أدائو؛

 :وقياس الاختلافات في النتائج الدتًتبة عن ذلك   .أداء الأعمال بطريقة جماعية تختلف عن الداضيتٍ يع التجريب
 كتجربة مناىج جديدة، تجربة أساليب الفرق الأخرى...

 

                                                           
1   Senge, P. op cit, p. 237. 
2 Chatal M. J. H. Savelsbergh, M. J. H. C. et al.,  “The development and empirical validation of a 
multidimensional measurement instrument for team learning behaviors, Small group research, V.40, N.5, 
October 2009, p, 578-607. 
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  التعلم على مستوى الدؤسسة: 3-2-3

يقصد بتعلم الدؤسسة لستلف الدمارسات التي تقوم بها الدؤسسة لتطوير قاعدة معارفها والاستفادة منها. ولؽكن  
تلخيص ىذه الدمارسات في التعلم بالخبرة، التعلم بالتجربة، التعلم من التجارب السابقة خاصة الفاشلة منها، التعلم 

 من الدؤسسات الأخرى، التعلم من خارج الدؤسسة.

تراكم الدعارف لدى الدؤسسة من خلال التكرار؛ بمعتٌ من خلال  experiential learning التعلم بالخبرة  يعتٍ
الخبرة على طريقة تعلم مرتبطة تعتمد سلسلة من الأخطاء والمحاولات التي تؤدي إلى التحستُ الدستمر للتطبيق. و 

بعيدة عن الأىداف فإن معرفة الفارق تقود إلى تبتٍ مراجعة ، وعندما تكون النتائج التطبيقات الجاريةحول  بالتساؤل
 toىذا يعتٍ أن الدؤسسة تتعلم من تراكم الاستنتاجات السابقة التي تم ترميزىا  1للتطبيق لتحستُ الطريقة الدعتمدة.

encode ُا ولا ولكن، عندما يتشكل روتتُ معتُ في الدؤسسة فإنها قد تقتصر عليو في أداء عمله .في شكل روتت
التعلم تبحث عن بدائل أخرى للروتتُ السائد وىذا ما يشكل عائقا أمام تعلم الدؤسسة من جديد وىو ما يطلق عليو 

أين يؤمن الأفراد بأن النتائج الدطلوبة ىي نتاج النشاطات التي تقوم بها الدؤسسة  superstitious learning2 الوهمي
لتعلم من الخبرات السابقة ىي أنها تؤدي إلى تشكيل ذاكرة تنظيمية يصعب وتتقنها. فالدشكلة الأساسية فيما يتعلق با

تغيتَىا، فالدعرفة المحصلة من التجارب السابقة قد لا تكون مناسبة للوضع الحالي والدشكلات الحالية التي تواجهها 
 3الدؤسسة.

عندما يغتَ الأفراد والدؤسسة طريقة ترجمة الواقع حدث يف experimental learningالتعلم بالتجربة  أما
والإطار الإدراكي الذي من خلالو تتشكل استجاباتهم وأفعالذم بسبب الدعرفة والدهارات الدكتسبة عند التطبيق. لأن 

ادة دث إعبمعتٌ أنو لػُ  .في تبتٍ تطبيقات تنظيمية معينة التساؤل حول القيم الدتحكمةالتجربة تنتج تعلما أين يتم 
مثال ذلك أن الدؤسسة عندما تجري دراسات تحليل السوق فإنها تضع  4ترجمة وإعادة بناء لظاذج التصرف في الدؤسسة.

لرموعة فرضيات كمرحلة انطلاق ولكنها تحتاج إلى أرضية اختبار كتجربة الدنتج الجديد الذي تنوي إضافتو إلى خطوط 
عض خصائصو إنتاجها في مساحات لزدودة )جزء من السوق( لتحديد السعر الدثالي ولدعرفة رد فعل الدستهلك حول ب

                                                           
1 Soparnot, R. et Stevens E., “Peut-on opérationnaliser l’apprentissage organisationnel ? Une analyse du 
processus d’innovation de services“, 2005, p. 193. Siteweb:  
luxor.acadiau.ca/library/ASAC/v26/06/26_06_p190.pdf, 18/7/2018. 
2 Robey, D. et al., “Information technology and organizational learning: a review and assessment of research”, 
Accounting management and information technologies, N.10, 2000, p. 134-135. 
3 Moingeon, B. and Edmondson, A. Organizational learning and competitive advantage, SAGE publication, 
London, Thousand, New Delhi, 1996, p. 19. 
4 Soparnot, R. et Stevens, E. op cit, p. 191. 
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أو الددة الدستغرقة لنجاحو في الأسواق. ىذه التجارب تسمح للمؤسسة بالتصرف وتغيتَ الاستًاتيجيات وعدم حصر 
 1نفسها ضمن لرموعة لزددة من النماذج الإدراكية.

تأثتَ أكبر يهدد بقاء -ويقُصد بالفشل أي حادث باحتمال أقل .التجارب الفاشلة تتعلم الدؤسسة أيضا من
وىناك من يرى أن التجارب الفاشلة  2سة ويتميز بغموض أسبابو، آثاره، وسائل حلو كما يتطلب حلولا سريعة.الدؤس

بمعتٌ أن التجربة الفاشلة ىي لرموعة آثار سلبية. إلا أنو لؽكن  الآثار ىي ما نسميو تجربة فاشلة. لا تسبب آثارا وإلظا
  3.أن يكون من ضمن ىذه الآثار أثر إلغابي وىو التعلم

سوء التموقع الاستًاتيجي، القصور الإداري، الركود التنظيمي، عدم التوافق بتُ  4:من أمثلة التجارب الفاشلة
النوع التنظيمي الدتبع وطبيعة المحيط، خلل تقتٍ غتَ متوقع، انقطاع في سلسلة الإمداد، ارتفاع نسبة دوران العمل... 

الدهمة التي تسهل الاستعداد للكوارث ونظرا لتعدد الكوارث التي قد تتعرض لذا الدؤسسة فإن التعلم منها من الأمور 
 الحالية والدستقبلية.

 5.كمثال على ذلك  فشل الدؤسسة في مشروع جديد قامت بويطُرح لفهم تعلم الدؤسسة من التجارب الفاشلة 
فعندما تقوم الدؤسسة بفعل ما فإنو وحسب الددخل السلوكي تنتح استجابة من المحيط يتم تقييمها من قبل الأفراد 

ستَين، بمعتٌ خلق معتٌ من خلال ىذه التجربة الحاصلة لفهم أسبابها )تعلم إدراكي(. ىذا الفهم قد يكون بطريقة والد
رسمية )جمع الدؤسسة للمعلومات(، أو غتَ رسمية )لػاول الأفراد فهم الفشل بطريقة منعزلة أو يناقشون الفشل الحاصل 

فق أو اختلاف في الآراء وىذا ما لؼلق لرموعة لزاور يتفق عليها مع بعضهم البعض(. وفي الحالتتُ قد تنشأ حالة توا
الأغلبية. بمعتٌ أن استكشاف أسباب الفشل يساعد في خلق الفهم الدشتًك لدسار الأحداث الذي أدى إلى حصول 

الدنتج الفشل، لشا لؽكَن من فهم الأسباب والتًكيز على الحقيقية منها )مثلا حالة فشل منتج جديد، فهل السبب ىو 
 6في حد ذاتو، الدراسات التسويقية...(.

                                                           
1 Pieterson, W. Strategic learning: How to be smarter than your competition and turnkey insights into 
competitive advantage, John Wiley and sons, Inc, New Jersey, 2010, p. 173. 
2 Carmeli, A. and Schaubrock J. “Organizational crisis-preparedness: the importance of learning from failures”, 
Long range planning, N.41, 2008, p. 177. 
3 Choularton, R. “Complex learning: organizational learning from disasters”, safety science, N.39, 2010, p. 61. 
4Carmeli A. et Schaubrock J., op cit, p. 178. 
5 Ater, C. J. ‘’L’apprentissage par l’échec commercial : proposition d’un modèle’’, XVI conférence international 
de management stratégique, AIMS, Montréal, 6-7 Juin 2007, p. 15. 
6 Valikangas, L. et al., “Why learning from failure isn’t easy (and what to do about it): innovation trauma at 
Sun Microsystems”, European management journal, Vol. 27, N. 4, 2009, p. 230. 
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 1ىذا التغتَ الإدراكي تغتَ في سلوك الدؤسسة ككل ويكون ذلك على مستويتُ:ينجر عن 

 نهم يعتبرون الفشل كمنبو على مستوى الأفراد خاصة الدستَين منهم والذين إذا قامت الدؤسسة بمشروع جديد فإ
 ؛بمعتٌ أن الفشل أصبح مرجعا لدعرفة ما لا لغب فعلو للؤخطاء.

  على مستوى الدؤسسة ككل من خلال وضع إجراءات جديدة لاستدراك الاختلال الحاصل عند تطبيق الدشروع
الفاشل، تبتٍ مشاريع جديدة بمفاىيم الدؤسسة السابقة لأنها تحتفظ بالتًابط الاستًاتيجي الذي يسمح لذا 

لخاصة التي تدلكها )مثلا تعرف السوق والأجزاء الدهمة منو، واعية بالدشاكل الأكثر باستغلال الدعارف ا
ألعية...(. فهي إذاً تواصل نشاطها آخذة بعتُ الاعتبار الدروس التي تعلمتها من الفشل، أو قد تعتمد سياسة 

 بالنسبة للمشاريع التي لا تدلك خبرة فيها. graftالتطعيم 

م الدروس من الفشل تخزين الدعرفة المحصلة من خلال الكتابة الجماعية للتجربة الحاصلة من الطرق الدفيدة في تعل
إضافة إلى تسليط  جارب والدعارف إلى معرفة تصرلػية.وطريقة حلها؛ أي إجراء توثيق للمعرفة لشا يسمح بتحويل الت

يب الناجعة في تدريس التدريب من الأسالاستخدام دراسات الحالة لذا لصد  ستخلاص الدروس.الضوء عل الفشل لا
  2الإداري.

كما قد لػدث    وقت للتخلص من التجربة السابقة.لأن الأفراد بحاجة إلى ؛لكن التعلم من الفشل ليس سهلا
دوران للعمل بسبب الفشل خاصة بالنسبة للمسؤولتُ عن الدشروع الفاشل. وىذا ما قد يؤثر على سلوك الدؤسسة  

يخلفونهم لديهم نظرة جد لستلفة حول الاستًاتيجية الدتبعة؛ لشا يصعِب استغلال التجارب ككل لأن الدستَين الذين س
أو أن بعضهم يرفضون مناقشة الفشل لشا لغعل الأمر من الأمور المحظور التكلم  بقة وتحويلها إلى رأسمال للمؤسسة.السا

 3عنها، وىذا ما يعيق عملية التعلم.

إلى أن التعلم من الفشل يتضمن مرحلتتُ ىامتتُ، الأولى تعديل فردي وتنظيمي في  لابد من الإشارةوىنا، 
الافتًاضات الأساسية )ىيكل تنظيمي، سياسات...( والثانية إدارة الاستجابات السلوكية التي تسهل التعافي التنظيمي 

 الشكل الدوالي يوضح التعلم من الفشل:و  4والتعديل.
 
 

                                                           
1 Ater C. J., op cit, p. 20-22.  
2 Valikangas, L. et al. op cit, p. 231. 
3 Ater, C. J. op cit, p. 20. 
4 Carmeli, A. et Schaubrock J. op cit, p. 179. 
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 يوضح الشكل التعلم التنظيمي من الفشل، فقيام الدؤسسة بفعل ما )تقديم منتج جديد، مشروع جديد...(
لدعرفة  تستخدم الدؤسسة التغذية الراجعة لأجل ترجمة استجابة المحيطو موجو لضو المحيط الذي يستجيب لذذا الفعل. 

ىذا التعلم تغيتَات تنعكس في سلوك قد ينتج عن سبب الفشل أو النجاح، وىذا ما يشكل تعلما إدراكيا للمؤسسة. 
 الدؤسسة أي لُػدث تعلما سلوكيا؛ مثلا تغيتَ الدؤسسة لطريقة تغليف منتجاتها.

-inter التعلم بين الدؤسسات لػدث التعلم على مستوى الدؤسسة أيضا من خلال ما يسمى 

organizational learning .لؽكن للمؤسسة أن تعمل بمعزل عن لزيطها الذي كلما زاد تعقيدا زادت  إذ لا
ولشا لؽكن أن يساىم في تلبية ىذه الحاجة  ة التي تسمح لذا بالبقاء والتطور.حاجة الدؤسسة إلى التعلم لأنو الوسيل

بمعتٌ أن الدؤسسة تتحالف  1"التحالفات الاستًاتيجية" التي تشجع على نقل الدعارف والكفاءات فيما بتُ الدؤسسات.
لا بد من التمييز بتُ التعلم  ،ولكن لكها والتي تحتاج إليها لتطورىا.بهدف الحصول على الدعارف والكفاءات التي لا تد

فالتعلم التنظيمي لو أثر على الدؤسسة ككل في حتُ أن نقل الدعرفة  لتنظيمي ونقل وتحويل الدعرفة ضمن التحالف؛ا
 2 ضمن التحالف لا يكون لو أثر على الدؤسسة الدتحالفة ككل أو على معظم أفرادىا.

إذا لم يتم نشرىا فإن دورىا في تحستُ أداء ف زين الدعرفة المحصلة واستخدامها.من ىنا تظهر ألعية نشر وتوزيع وتخ
 نيكو التحالف ككل سيكون لزدودا لأن نشر الدعرفة بتُ وحدات الدؤسسة يوفر فرصة للفهم الدتبادل والتعاون. وقد 

 نشر الدعرفة بطريقة رسمية من خلال الدلفات الدكتوبة، جلسات التدريب الرسمية، السياسات، الدذكرات... كما قد
 3قة غتَ رسمية من خلال تبادل الأفراد أو الفرق تجاربهم وخبراتهم عن طريق الحوار الدستمر.يكون بطري

                                                           
1 Malo, M. et Elkouzi, N. ‘’Alliances stratégiques et apprentissage : Collectif des entreprises d’insertion du Québec 
et Comité économie sociale inter-CDEC’’, Nouvelles pratiques sociales, Vol. 14, N. 2, 2001, p. 158. 
2 Rolland, N.  ‘’L’apprentissage de connaissances en management issues des alliances’’, p. 2-3, site web: 
http://www.strategie-aims.com, 18/07/2018. 
3 Liu, C.L. et al., “Understanding the impact of relational capital and organizational learning on alliance 
outcomes”, Journal of world business, N.45, 2010, p. 238-239. 

 فعل  تعلم سلوكي

 ترجمة الفشل استجابة المحيط
 تعلم إدراكي

Source : Ater, C. J., "L’apprentissage par l’échec commercial : proposition d’un modèle", Conférence 

international de management stratégique, AIMS, Montréal, 6-7 Juin 2007, p. 5. 

 الفشل.( التعلم من 1-3الشكل رقم )

http://www.strategie-aims.com/
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فعندما تتحالف مؤسسة مع  1.تعلم من الشريكضمن التحالفات الاستًاتيجية شكل  تعلم الدؤسسةيأخذ 
لم مهارات الإنتاج، أخرى تتمكن من الدخول بسهولة إلى السوق الجديدة بسبب معرفة الشريك بها، وتتمكن من تع

الشريك  التعلم من لػدثىذا التعلم من تعديل سلوكها، روتينها، وحتى معايتَىا. بمعتٌ لؽكن  التسويق، الإدارة...
 عندما تتعلم الدؤسسة من حليفتها أمورا لم تكن تعرفها من قبل.

وفي ىذه الحالة يتعلم الشريكان معا من  2،تعلم مع الشريككما قد يأخذ التعلم ضمن التحالفات شكل 
خلال خلق معرفة جديدة بالنسبة لكليهما. فمثلا، عندما يعاني أحد الشريكتُ من مشكلة تتعلق بإدارة ما )إنتاج، 
تسويق...( يتبادل الدديران اتصالات ىاتفية تبدأ بالتحاور حول الدشكلة الحاصلة ولكن تنتهي بالتحاور حول عمل 

لشا يساعد على خلق أفكار جديدة مفيدة للطرفتُ، أو قد لػصل أحد الشريكتُ على آلات التحالف ككل 
هم بتكنولوجيا جديدة لشا يستدعي تعاون ميكانيكيي الشريكتُ الذين يبدؤون عملية تعلم حول ىذه الآلات تنتهي بف

 رؤية مشتًكة. ومن الأمثلة أيضا الاجتماعات التي تؤدي إلى خلق شامل ومشتًك لذذه التكنولوجيا.

فعلى الدؤسسة أن تفحص وتدقق بيئتها  3سواء الخاصة أو العامة. بيئتها الخارجيةعلم الدؤسسة من تت كما
وتحللها وتفهمها لتكون جاىزة للفرص والتهديدات الجديدة. ومن مصادر الدعلومات حول البيئة احتجاجات الزبائن، 
مقالات الصحافة، الدراسات التسويقية...لشا يفرض على الدؤسسة البحث عن طرق تعلم للتكيف مع المحيط. فمن 

الدعلومات المحصلة من البيئة الخارجية تحدد الدؤسسة رسالتها، شكلها، استًاتيجياتها، تقوم خلال تنظيم واستخدام 
كما قد تستخدم  ق الاتصال الداخلي...ائق اتخاذ القرار وطر ائالتسيتَ الدتبعة وطر  طرائقبتحديث بنيتها القاعدية، تغتَ 

لدؤسسات الأخرى بما فيها لتطبيقات الدستخدمة من قبل االتي تعُتبر من أشهر الوسائل لتعلم أفضل ا 4الدقارنة الدرجعية
  ن.الدنافسو 

 :تعلم الدؤسسةمصادر  الآتيالجدول يلخص 

 

 

                                                           
1 Trans  V.N. et Kalika M., "Apprentissage et performance dans les Joint-ventures internationales au Vietnam", 
XVe conférence internationale de management stratégique, Genève, 13-16 Juin 2006, p. 6-7. 
2 Kanoppen, D. et al. "Supply chain relationships: Exploring the linkage between inter-organizational 
adaptation and learning", Journal of purchasing and supply management, N.16, 2010, p. 200-201. 
3 Stein, A. and Smith, M. op cit, p. 199-200. 
4Robey, D. et al. op cit, p. 137.  



 النموذج النظري .3
 

66 
 

 .مصادر وبواعث تعلم الدؤسسة (:1-3)ل رقم الجدو 

 الشريك: التعلم من الشريك الدؤسسة: تتعلم من نفسها المحيط: التعلم من البيئة 

 مصادر التعلم
المحيط ادي، المحيط الاقتص

 ن...التكنولوجي، الدنافسو 

الخبرة، الإبداع، الأخطاء 
 السابقة...

التحالفات، الاندماج، تحويل 
 التكنولوجيا، زبون، مورد...

 فارق تنظيمي، كفاءة مستهدفة. التكرار، الاختلال، الإبداع. تغتَ في المحيط، أداء ضعيف  triggersبواعث التعلم 

Source :Ferrary, M. et Pesqueux, Y. Management de la connaissance : Knowledge management, 

apprentissage organisationnel et société de la connaissance, Economica, Paris, 2006, p .74. 

الأحوال فإن وفي جميع  سواء منها الداخلية أو الخارجية. متعددة تعلم الدؤسسةيتضح من الجدول أن مصادر 
الفارق التنظيمي الدوجود بتُ الدؤسستتُ الدتحالفتتُ ىو ما  ؛فمثلا تتطلب وجود باعث.انطلاق عملية تعلم الدؤسسة 

 يطلق عملية التعلم في حالة التحالفات )الدؤسسة الأضعف تتعلم من الدؤسسة الأخرى لتقليص ىذا الفارق(.

  دعائم التعلم في الدؤسسة الدتعلمة: 3-2

أبعاد التعلم التنظيمي في الدؤسسة الدتعلمة سيتم الآن الانتقال إلى التفصيل في دعائمو بهدف بعد التفصيل في 
فأة التعلم، ، الذيكل التنظيمي، التقييم والتغذية الراجعة، مكات قياسها. وتتمثل ىذه الدعائم في القيادةمعرفة مؤشرا

 تكنولوجيا الدعلومات، ثقافة التعلم.

 ة الدتعلمة:القيادة في الدؤسس 3-2-1

اتضح من خلال مراجعة النماذج الرائدة للمؤسسة الدتعلمة والدراسات السابقة التي حاولت بناء لظوذج 
للمؤسسة الدتعلمة أن القيادة عنصر أساسي في بنائها. وحتى يتم توضيح مكانة القيادة في الدؤسسة الدتعلمة فلابد من 

قة بتُ القيادة والدؤسسة الدتعلمة. وىذا ما بتُ أن للقيادة دورا فعالا في الاطلاع أكثر على الدراسات التي تناولت العلا
الدنظمة الدتعلمة خاصة في كونها تساعد على التعلم التنظيمي. غتَ أن ىذا الدور اختلف من دراسة إلى أخرى فبعض 

مهارات القادة في الدؤسسة  بعضها على. وركزت الدراسات ركزت على الأدوار التي يلعبها القادة في الدؤسسة الدتعلمة
الآخر على نوع القيادة الذي لغب أن يتبع في الدؤسسة الدتعلمة. من ىذا الدنطلق سيتم  في حتُ ركز بعضها .الدتعلمة

 وار القيادة في الدؤسسة الدتعلمة.القادة في الدؤسسة الدتعلمة ثم تلخيص أد وصفاتأولا التعريف بالقيادة بصفة عامة 

التقليدية للقيادة الدركزة أساسا على فكرة أن القائد ىو بطل لشيز يوجو ويتخذ القرارات الدفتاحية إن الدداخل 
لأنها مداخل فردية تحصر دور القائد في أوقات لزددة قصتَة  .ويشجع الدرؤوستُ لا تداشى مع بناء الدؤسسة الدتعلمة
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تعرف القيادة على أنها: "عملية التأثتَ وتعليم لذا؛  سسة. الددى وتبعده عن النظرة النظامية والتعلم الجماعي داخل الدؤ 
الآخرين على فهم لداذا وكيف يتم أداء بعض الأنشطة وتحقيق بعض الأىداف. وبالتالي القيادة ىي عملية تسهيل 

   1الجهود الفردية والجهود الجماعية للتعلم وتحقيق أىداف مشتًكة في الدؤسسة."

صفاتو  من خلالت الدؤسسة الدتعلمة لؽكن استنتاج أن دور القائد فيها يبدأ أولا من خلال الاطلاع على أدبيا
 لبدء بنفسو أولا وذلك بإظهار الاستعداد الدائم والقابلية للتعلم السريع وتدضية الوقت في التطوير الذاتيالشخصية با

 يقودىم.  ليكون قدوة للآخرين في الدؤسسة. وثانيا في لرموعة لشارسات يقوم بها مع من 

 2لؽكن اختصار خصائص القائد الدرتبطة بشخصيتو في الدؤسسة الدتعلمة في:

  من  نشاطا لؽارسونو داخل وخارج الدؤسسة. ويطلبون التعلمَ القادةِ أن تكون لو رغبة في التعلم: وذلك بجعل
 لؽكن تعلمو في كل حالة لؽرون بها في الدؤسسة؛ شيءولذم اعتقاد أن ىناك الآخرين التعلم. 

  أسئلة تؤدي إلى  ا أمام لستلف وجهات النظر ويطرحمنفتحالقائد أن يكون ذا عقل منفتح وفضولي: بأن يكون
 احتمالات تصرف جديدة؛

 فة فيها رة على الاعتًاف بأخطائو ويتقبل أن تدر عليو مواقف لا لؽلك معر أن يكون متواضعا: بحيث تكون لو القد
 بذلك دون تكبر؛ ويصرح

  مروا بو من تجارب   وما وينشر معرفتوأن لغعل تعلمو تعلما عموميا: بحيث يطلب التغذية الراجعة في كل فرصة
 الفرصة؛ كلما أتيحت لو

 لدوارد الدتاحة للتعلم في كل أن يطبق ما يقول: بحيث لا يكفي أن يقول أنو يدعم التعلم؛ بل أن يستغل كل ا
 وقت.

حول ما ستكون عليو الدؤسسة، والتزام وشغف بالتعلم  ةىذه الصفات في حالة ما كان للقائد رؤية واضحتج تن
أما ما يتعلق بالدمارسات التي يقوم بها القائد  واعتقاد راسخ بأن التعلم ىو أساس تطور الدؤسسة وتنافسيتها ولصاحها.

بعد تحليو بتلك الصفات الشخصية فإنها تتلخص أساسا في خلق الرؤية الدشتًكة، تطوير القادة الجدد بإتاحة الفرصة 

                                                           
1 Berson, Y. et al., “Leadership and organizational learning: a multiple levels perspective”, The leadership 
quarterly, N. 17, 2006, p. 579. 
2 James F. et al., Learning at the top: how CEOs set the tone for the knowledge organization. From the book of 
Goldsmith, M. et al., leading organizational learning: Harnessing the power of knowledge, Jossey-Bass, San 
Francisco, 2004, p. 162-163. 
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عم للآخرين وتفويض السلطة، التشجيع على الإبداع، فتح المجال أمام الأفراد للمشاركة في اتخاذ القرارات، توفتَ الد
 الدائم للؤفراد بجعلهم ملتزمتُ بالتعلم لضمان زيادة فعالية التعلم. 

فعادة ما  .لدى الأفراد وجعلهم يتمسكون ويلتزمون بها ىو أول ما على القائد التًكيز عليو خلق رؤية مشتركة
لذىتٍ أو الخريطة يكون لكل فرد صورة عن الواقع تختلف عن صورة غتَه من الأفراد في الدؤسسة بناء على النموذج ا

الذىنية لكل واحد منهم. ىذا التشتت في التًجمات لا يتوحد إلا من خلال العمليات الجماعية التي تساعد الأفراد 
على تطوير فهم مشتًك للفكرة الأصلية الواحدة. وتعتبر رؤية القائد أىم مصدر لبناء لغة مشتًكة ورؤية مشتًكة. لأن 

غتَ أن وجود رؤية  1م الأفراد بفكرة جديدة بل مسار عمل يتوحد عليو الجميع.الرؤية ليست فقط مصدرا لالتزا
مشتًكة لوحده لا يكفي لضمان حدوث تعلم ثنائي الحلقة أو تعلم خلاق. وىذا ما يتطلب إلى جانب رؤية مشتًكة 

كة. فوجود فهم يأتي كنتيجة للمزاوجة بتُ فهم الواقع والرؤية الواضحة الدشتً  creative tension 2ضغطا خلاقا
وأيضا  .للواقع فقط لا يؤدي إلى تعلم خلاق بل أن أي تغيتَ سيقابل بالدقاومة وذلك لغياب الرؤية الدستقبلية الواضحة

عن حل تلف الذي لؼوجود رؤية فقط دون فهم للواقع لا لؼلق تعلما خلاقا. وىنا يأتي دور القيادة بالضغط الخلاق 
طاقة التغيتَ من لزاولة الابتعاد عن الوضع الحالي غتَ الدرغوب فيو. أما في الدشكلات. ففي حل الدشكلات؛ تأتي 

الطاقة في الدستقبل الذي نريد الوصول إليو. وىذا ما لػدث في الدؤسسة فعند حصول تكمن القيادة بالضغط الخلاق ف
ل يتوقف التغيتَ بينما في حالة الضغط الخلاق فلا يتم التوقف عن مشكلة ما يتم التغيتَ للحل وبمجرد حصول الحص

 العمل للوصول إلى الرؤية الدستقبلية. 

يصبون إليو وليس  هدف محددجعل الأفراد في الدؤسسة يركزون على  ؛ما يساعد على خلق الرؤية الدشتًكة 
 .لم دائم وبالتالي يتحسن أداؤه باستمرارلأن الفرد الذي لو توجو لضو ىدف لزدد يرى نفسو كمتع 3أداء لػققونو.

بينما الفرد صاحب التوجو بالأداء فتَى أن قدرتو على التعلم لزدودة لأنو يضع لنفسو سقفا للتعلم ما إن يبلغو تتًاجع 
 يرفض حالات التعلم أين يواجو ؛وبالتالي .وتصتَ التغذية الراجعة أمرا سلبيا بالنسبة لو ،مستويات تعلمو ولا تتطور

سلوك  معرفة وفهموضعيات جديدة قد يفشل فيها ولػكم على نفسو سلبيا. وىنا يأتي دور القائد الذي عليو أولا 
أنو يستطيع أن يكون نفسو دون خوف على صورتو بجعلو يشعر تفادي التعلم ثم بعد ذلك توفتَ الأمن النفسي للفرد 

فتح المجال أمام الدعرفة الجديدة، توفتَ دورات تدريبية، حذف  أو وظيفتو أو مكانتو بفتح المجال أمام الآراء الدختلفة،
                                                           

1 Nthurubele, T. A. Facilitation a learning organization: the case of a small consulting firm, Master of 
philosophy thesis, Stellenbosch university, South Africa, 2011, p. 51 
2  Senge, P. op cit, p. 127. 
3 Hannah S. T. and Lester P. B, “A multilevel approach to building and leading a learning organization”, The 
leadership quarterly, N. 20, 2009, p. 35-37. 
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العراقيل البتَوقراطية لنشر الدعرفة، منح الفرد وقتا للتعلم خارج العمل، إعادة تقييم العمل بحد ذاتو... لشا لغعل الفرد 
 أكثر قابلية للتعلم وتقبل للتغذية الراجعة فيما لؼص أداءه. 

بمعتٌ أن يكون للقائد رغبة وإرادة في  1.تطوير قادة جدد )القائد كمعلم(في الدؤسسة الدتعلمة على القادة أيضا 
بل  ؛ليس فقط من خلال تطوير الدهارات الدوجودة لديهم .والعمل على قيادة الأفراد وتسهيل تطورىم تفويض السلطة
إعادة بناء نظرتهم للواقع ومساعدتهم على ومساعدة الأفراد على  ،تطوير مهارات لػتاجونها مستقبلا أيضا من خلال

 الدشكلات السابقة بمداخل جديدة؛ حل

من خلال السماح بتجريب الجديد وتحمل  التشجيع على الإبداع كما على القائد في الدؤسسة الدتعلمة
الدخاطر دون خوف من العقاب )تجريب طرائق عمل جديدة،  إحداث بعض التغيتَات، تقديم أفكار لأساليب 

يق مهارات يكون الأفراد بصدد تطب عندما بمعتٌ أن دور القائد ىنا ىو أن يكون متسالزا مع الأخطاء .جديدة...(
فالإبداع  2للؤداء. خطاء على الدستوى العامتؤثر الأ لاتعلمهم شرط تحقيق التوازن بحيث  عمليةجديدة اكتسبوىا أثناء 

انعكاس للرؤية الفردية التي تتأثر بدور القائد الذي يساعد الفرد على رؤية عملو بشكل لستلف من خلال تحدي 
عهم على رؤية الدشكلات التي تواجههم الطرائق الدتبعة في تأدية الدهام أو من خلال إعادة توجيو جهود الأفراد وتشجي

وىذا ما لػفز على الاستكشاف الذي يتحدى الحالة الدوجودة ويؤدي إلى رؤى جديدة وبالتالي  ،من زوايا لستلفة
 3الإبداع.

من خلال زيادة ثقة الفرد في قدرتو  4الأفراد زيادة فعالية تعلمكما يقع على عاتق القائد في الدؤسسة الدتعلمة 
على التعلم في مهمة أو عمل ما بهدف اكتساب مهارات جديدة ومعقدة وتخزينو الدعرفة واستًجاعها وقت الحاجة 

ولػقق القائد ذلك من خلال مساعدة الفرد على تحدي لظوذجو الذىتٍ  .إليها وبالتالي زيادة الالتزام لضو التعلم الدستمر
في الحالات التي يصعب عليو التعامل معها والتي تشكل حافزا لإعادة النظر في طريقة التفكتَ والتعلم. الحالي خاصة 

وأيضا من خلال مقارنة الأداء بالأداء الدتميز وإقناع الفرد بأنو لؽلك القدرات اللازمة لتحقيق ذلك الدستوى من الأداء 
الأفكار، منح الدوارد والدعم اللازمتُ لتسهيل خلق الدعرفة، بل وأعلى منو. ويتأتى ذلك من خلال فتح المجال لعرض 

 تشجيع الأفراد على اكتشاف ميادين جديدة بمهارات جديدة في عملهم...

                                                           
1 Givel, P. Y. op cit, p. 50-53. 
2 Ibid, p 51. 
3  Nthurubele, T. A.  op cit, p. 51. 
4 Hannah S. T. and Lester P. B., op cit, p. 36. 
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  :لدؤسسة الدتعلمةثقافة التعلم في ا 3-2-2

وثقافة  learning ogranization cultureفي ىذا البعد مفهومان لعا ثقافة الدؤسسة الدتعلمة يوجد 
وبالرجوع إلى الدراسات التي فصلت فيهما يتضح أن قياس ثقافة الدؤسسة الدتعلمة يتم  learning culture.التعلم 

عادة من خلال سبعة أبعاد أساسية ىي خلق فرص تعلم مستمر، تشجيع التحقيق والحوار، تشجيع التعاون وتعلم 
سة بمحيطها، وضع أنظمة لاستقطاب ونشر التعلم، تقديم قيادة الفريق، تدكتُ الأفراد لضو رؤية جماعية، ربط الدؤس

الذي يعتبر أحد النماذج الرائدة في  Marsick and Watkinsمن خلال اعتماد استبيان  1استًاتيجية للتعلم
اعي الدؤسسة الدتعلمة.  بتعبتَ آخر تقاس بنفس أبعاد الدؤسسة الدتعلمة. أما ثقافة التعلم فتعرف على أنها "نظام جم

ومن منطلق أن الثقافة في لظوذج  2وديناميكي للافتًاضات القاعدية والقيم التي تحكم تعلم الأفراد داخل الدؤسسة."
 تحكم التعلم في الدؤسسة وتؤثر عليو. فإن الدفهوم الدعتمد ىو ثقافة التعلم مادامت  ؛التعلمدعائم ىذه الدراسة ىي أحد 

الانفتاح لضو الأفكار الجديدة، عدم الخوف من التغيتَ،  3أن من أىم خصائص ثقافة التعلم Sarderيرى 
الرغبة في نشر الدعرفة، التًحيب بالتحديات واعتبار الأخطاء والدهام الصعبة والدشكلات فرصا للتعلم، إدراك ألعية 

تَ من الدراسات التي تناولت ثقافة التعلم الدرجع الأساسي لكث كتابو  والذي يعتبر Scheinالتعلم في الدؤسسة. أما 
التفاعل، الالتزام بتعلم التعلم، افتًاضات إلغابية حول طبيعة الفرد، الإلؽان بأن  4:فقد لخصها في عشرة خصائص ىي

لتنوع الثقافي، البيئة قابلة للتسيتَ، الالتزام بالحقيقة والتحقيق، التوجو الإلغابي لضو الدستقبل، الالتزام بالحوار، الالتزام با
 Santaوفي ىذه الدراسة سيتم اعتماد الأبعاد التي اقتًحها  الالتزام بالتفكتَ النظامي، الإلؽان بضرورة تحليل الثقافة.

الانفتاح، التجريب، الدشاركة،  5:الذي لخص خصائص ثقافة التعلم بعد الاطلاع على لرموعة دراسات تناولتها في
 الحوار.

وىو نفسو  Shared assumptionsبــــــ   Scheinعاد أنها تركز أساسا على ما أسماه الدلاحظ على ىذه الأب
بمعتٌ الافتًاضات الدشتًكة أو النماذج الذىنية الدشتًكة بتُ أفراد الدؤسسة  shared mental modelsمفهوم 

                                                           
 توجد عدة دراسات اعتمدت هذا الاستبيان في قياس ثقافة المؤسسة المتعلمة منها ما يأتي: 1

Hussein, N. et al., ‘’Learning organization culture, organizational performance and organizational 
innovativeness in a public institution of higher education in Malaysia: a preliminary study”, Procedia 
economics and finance, Vol. 37, 2016, p. 512-519 
Mrisha, G. et al., “Effect of learning organization culture on organizational performance among logistics firms 
in Mombasa country”, Journal of human resource management, Vol. 5, N. 2, 2017, p. 32-38. 
2 Breda-Verduijn, V. H. and Heijboer, M. “Learning culture, continuous learning, organizational learning 
anthropologist”, Industrial and commercial training, Vol. 48, Iss. 3, p. 124. 
3 Sarder, R. op cit, p. 36. 
4 Schein, H. E. Organizational culture and leadership, 4th ed, Jossey-Bass A Wiley Imprint, San Francisco, 2010, 
p. 366-371. 
5  Santa, M. op cit, p. 247  
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بمعتٌ أنها تشكلت بتُ الأفراد ويعبرون عنها من خلال  .الواحدة والتي تتحكم في سلوكهم وتقاس من خلالو
السلوكات التي يشتًكون في القيام بها داخل الدؤسسة. لذا فإن قياس ثقافة التعلم في ىذه الدراسة سيكون من خلال 

العناصر ولؽكن شرح ىذه التأكد من كون العناصر الأربعة الدعتمدة في القياس مشتًكة بتُ أفراد الدؤسسة ككل أما لا. 
 باختصار كالآتي:

 :ثقة متبادلة بتُ الأفراد والتي ينجر عنها عدة سلوكات تخدم تعلمهم تشارك الأفكار مع  يعتٍ وجود الانفتاح
 دون خوف، الدبادرة لحل الدشكلات...؛ والحديثزملائهم، 

 ن يسعى دائما للتعلم بمعتٌ أن يسود في الدؤسسة افتًاضات مشتًكة بأن على الجميع أ :والسعي للتعلم التجريب
وتطوير نفسو لأنو مهما تعلم فمازال أمامو الكثتَ ليتعلمو خدمة لأىدافو وأىداف الدؤسسة. بمعتٌ أن يصتَ 

بحيث يبحث الأفراد عن كل ما ىو جديد من خلال تحمل الدخاطر لخلق ميزة تنافسية، التعلم مسؤولية الجميع 
 على الفضول لدى الأفراد ورغبتهم في التطور؛تقبل الفشل والأخطاء لشا يسمح بعدم القضاء 

 :وتظهر أساسا من خلال  .بأن يسود في الدؤسسة افتًاضات مشتًكة بألعية العمل الجماعي والتشارك الدشاركة
 الدبادرة للتبادل الدعرفي بتُ الأفراد ومساعدة بعضهم البعض؛

 :د بتُ الأفراد حوار دائم وأن يكونوا قادرين لأن النقاش لا يكفي لبناء مؤسسة متعلمة بل لغب أن يسو  الحوار
 على طرح أي نوع من الأسئلة والحصول على تغذية راجعة عن أسئلتهم ويكون لذم الوقت الكافي للتفكتَ.

  مكافأة التعلم في الدؤسسة الدتعلمة: 3-1-3

الآليات التي تعتمد عليها الدؤسسة لتوجيو  إحدى ابألعية بالغة في الدؤسسة الدتعلمة لأنه تحظى مكافأة التعلم
. حيث أن ما يشجع الأفراد على بذل ومن أىم ىذه السلوكات سلوك التعلم .سلوك الأفراد لضو تحقيق الأىداف

تعلم كل ما يلزم لتحقيق مهامهم بفعالية متزايدة ولنشر الدعارف التي تعلموىا داخل الدؤسسة ىو مكافأتهم سواء الجهد ل
مالية أو مكافآت غتَ مالية للؤفراد أو الفرق لقاء نشر الدعرفة، تطوير أفكار جديدة، إعادة استخدام بمكافآت 

إلى أن نتائج مكافأة جهود الفرق أكبر من نتائج مكافأة الأفراد. وبالتالي فإن  1Sivagiri الدعرفة.. وىنا يشتَ
ف كما تساعد على تعزيز بعض السلوكات بمكافأة يق الأىداقمكافأة التعلم تضمن توحيد جهود الأفراد والفرق لتح

 من ينتهجها لجعلها سائدة في الدؤسسة.

                                                           
1 Sivagiri, N. ‘’Influence of HRM practices on organizational learning : the mediation role of organizational 
knowledge management capabilities’’, Journal of business and management, Vol. 20, Issue. 7. Ver. 7, 2018, p. 
37. 
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حتى تحقق الدكافآت ىذه الأىداف وجب إدارتها بمعتٌ "تصميم وتنفيذ وصيانة عمليات ولشارسات الدكافأة 
 Jerez-Gomezوىذا ما تركز عليو الدؤسسة الدتعلمة إذ لخص  1".الدوجهة لضو تحستُ أداء الدؤسسة والأفراد والفرق

2  

أبعاد مكافأة التعلم الدرتبطة بالتعلم والدؤسسة الدتعلمة في أربع نقاط أساسية ىي التًكيز على الكفاءة وليس وزميلاه 
غلال الدكافآت كوسيلة لطويل، استفآت بالددى ااالوظيفة، الجمع بتُ الدكافأة الفردية والدكافأة الجماعية، ربط الدك

 لجذب الكفاءات والمحافظة عليها للتكيف والتميز في بيئة العمل.

. فأنظمة الدكافأة التقليدية التي تعتبر الوظيفة أو مكافأة العمل والدهارات المحققة تركز الدؤسسة الدتعلمة على
تتماشى مع متطلبات التحول إلى مؤسسة الدنصب وليس الفرد كوحدة تحليل لتحديد الدكافآت التي لػصل عليها لا 

متعلمة. لأن الاعتماد على بطاقات الوصف والتوصيف الوظيفي في تحديد الدكافآت لػد من تطور ولظو كفاءات 
ومسالعات الفرد في الدؤسسة. وبالتالي وجب التًكيز على الفرد وكفاءتو بمكافأة تعدد الدهارات والكفاءات التي يكون 

وىذا ما يسمح بتطور مستمر في سلوكات الأفراد وقدراتهم التي  .ا وتطبيقها بفعالية في أداء مهاموقادرا على تحقيقه
 تحتاجها الدؤسسة في تحقيق أىدافها.

في  الدكافآت الفردية والدكافآت الجماعيةلغب أن يتصف نظام الدكافأة في الدؤسسة الدتعلمة أيضا بجمعو بتُ 
م ويكافأ بها. لذا؛ إن كوفئ على العمل الجماعي فإنو يَ لى الطريقة التي سيقَ آن واحد. لأن الفرد يتصرف بناء ع

سيسعى إلى العمل جماعيا ضمن فريق واحد. وبالتالي فإن مكافأة الفرد مقابل ما حققو فريقو يطور جاىزية الأفراد 
ىذا كلو  ؛ يتضمنوطبعاللعمل جماعيا من جهة وإلى تنافس الفرق فيما بينها للتميز والحصول على مكافأة أكبر. 

تشاركا للمعارف وتطوير للكفاءات الفردية والجماعية خدمة للمؤسسة ككل. )ىنا يظهر دور القائد في توفتَ جو 
 العمل الذي يعزز التنافس والتعلم بتُ الفرق بحيث يكافأ الفريق على ما حقق وعلى نشره الدعرفة للفرق الأخرى(.

. لأن نظام الدكافآت القائم الدديين الطويل والقصيرون لذا توجو لؽزج بتُ على الدؤسسة الدتعلمة أيضا أن يك
لأن  .على الفعالية والأىداف قصتَ الددى يعيق تطوير سلوكات التعلم الدستمر الدتعلقة بالإبداع والتحستُ الدستمر

 الدؤسسة ككل.تركيز الفرد سينصب على النتائج الحالية الآنية أكثر من تطوره الدستقبلي خدمة لتطور 

                                                           
1 Armstrong, M. and Murlis, H. Reward management: a handbook of remuneration strategy and practice, 5th ed 
revisited, Kogan page, London and Philadelphia, 2007, p. 3. 
2 Jerez-Gomez, p. et al., ‘’Organizational learning and compensation strategies: evidence from the Spanish 
chemical industry’’, Human resource management, Vol. 44, N. 3, march/april 2007, p. 56-59. 
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أن تكون الدؤسسة متعلمة فهذا مرتبط إلى حد كبتَ بقدرتها على استقطاب الكفاءات البشرية والأىم أيضا؛ 
من ذلك المحافظة عليها. لأن قدرة الدؤسسة على البقاء في بيئة عملها والتميز فيو لػتاج إلى عمليات التعلم التي تظهر 

الدشكلات التي تواجهها باستمرار لتقديم الحلول الدناسبة والبحث الدائم عن في تحليل الواقع الذي تعيشو الدؤسسة و 
 .ها فيهاالدوارد البشرية في الدؤسسة وبقائتطبيق ىذه الحلول إلى استقرار لػتاج الدعرفة اللازمة لتحقيق الأىداف. و 

يث يكون قادرا على بح نظام مكافآت مرتبط بطبيعة سوق عملهاويتحقق ذلك من خلال عمل الدؤسسة على بناء 
 خلق لرموعة سلوكات ترتبط بالتعلم الدستمر كاقتًاح الأفكار، تحمل لساطر تجريبها، العمل الجماعي...

من العناصر الأساسية في الدؤسسة الدتعلمة الذيكل التنظيمي. الذيكل التنظيمي في الدؤسسة الدتعلمة:  3-1-4
عتبر المحور الأساسي الذي تبتٌ عليو الدؤسسة الدتعلمة لػصل على مستوى الفرد ومستوى فالتعلم التنظيمي الذي يُ 

لشا يتطلب التنسيق بتُ ىذه الدستويات وىذا ما لا لػدث إلا إذا توفر الذيكل التنظيمي  ومستوى الدؤسسةالفرق 
فيما بينها. ولتوضيح خصائص  الدناسب الذي يسهل حصول التعلم ونشر الدعرفة بتُ الدستويات الدختلفة والتنسيق

 الذيكل التنظيمي في الدؤسسة الدتعلمة سيتم أولا التعريف بو وبأبعاده ثم التفصيل في تلك الخصائص.

يعرف الذيكل التنظيم على أنو "الوسائل الدستخدمة لتقسيم العمل إلى مهام لستلفة ثم بعد ذلك ضمان التنسيق 
يكلة الدهام والدناصب، أساليب التنسيق، الاتصال، العلاقات وتدفق العمل، فهو يصف طريقة ى 1اللازم بتُ الدهام."

ىذه الأبعاد في أربعة أبعاد أساسية للهيكل تلخَص  استخدام السلطة لضبط الأنشطة في الدؤسسة وتحقيق أىدافها.
 2التنظيمي ىي:

  :والإجراءات؛تعتٍ درجة تنميط الدهام ودرجة ضبط سلوك الأفراد بالقواعد الرسمية 
  :القرار في الدستويات العليا للمؤسسة؛ اتخاذ سلطةتعتٍ مدى تدركز الدركزية 
  :يعتٍ درجة تقسيم الوظائف بالنظر إلى الأىداف والدهام؛التعقيد 
  :يعتٍ درجة التنسيق باستخدام ميكانيزمات التنسيق الرسمية بتُ لستلف الأقسامالتكامل. 

تختلف درجة ىذه الأبعاد باختلاف أنواع الذيكل التنظيمي في الدؤسسة. ولتحديد خصائص الذيكل التنظيمي 
في الدؤسسة الدتعلمة فإنو لابد من النظر إليو من زاوية عمليات التعلم والدعرفة والدعلومات. لأن أىم خاصية للهيكل 

قنوات الاتصال الدختلفة.  عن طريقوتبادل الدعلومات  التنظيمي ىي أنو يربط لستلف أقسام الدؤسسة من خلال نقل
                                                           

1  Darbelet, M. et al., L’essentiel sur le management, 5e ed, Berti éditions, Alger, 2011, p. 53. 
2
 Mahmoudsalehi M. et al., “How knowledge management is affected by organizational structure”, The 

learning organization, V. 19, N. 6, 2012, p. 521. 
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وحتى يكون عاملا مساعدا لا معيقا فإن الدراسات التي  مساعدا على التعلم ونشر الدعرفة.وبذلك يكون إما عائقا أو 
ركزية والاعتماد تشتَ إلى الابتعاد عن الذياكل الديكانيكية البتَوقراطية الد 1ربطت بتُ الدؤسسة الدتعلمة والذيكل التنظيمي

تلك  ولؽكن تلخيص ما جاءت بو  على الذياكل العضوية الذجينة التي تجمع بتُ الذرمية وفرق العمل في آن واحد.
 .ملاحظتتُالدراسات في 

فيها مرتفعة من خلال زية البتَوقراطية أو الديكانيكية لأن الرسمية الابتعاد عن الذياكل الدركأول ملاحظة ىي 
وبالتالي تكون   .الكبتَ على القواعد والإجراءات الرسمية لشا يعيق تدفق الدعلومات بتُ لستلف أقسام الدؤسسةالاعتماد 

عنو التخصص الشديد  كل الأدوار والدناصب منظمة بناء على السلطة والدسؤولية. مع تقسيم شديد للمهام لشا ينتج
لإضافة إلى الدركزية الشديدة الناتجة عن حاجة الدستَين إلى لاستفادة من الخبرة والدعرفة الجديدة. باايعيق  وىذا ما

في حل الدشكلات واتخاذ القرارات والتنسيق. مع  الأىداف الدسطرة والتدخل الدستمرتنسيق الأنشطة اللازمة لتحقيق 
 ام. تعدد الدستويات وتعدد الأقسام والوظائف بحيث يكون ىناك تجميع وظيفي وتقسيم شديد للؤدوار بتُ الأقس

بالذيكلة الأفقية بحيث  التي تتميزالذياكل العضوية اللامركزية  الدلاحظة الثانية فهي ضرورة الاعتماد على أما
بمعتٌ أن الدؤسسة تتكون من ثلاثة  .تتكون من الإدارة العليا والفرق الاستًاتيجية والفرق متعددة التخصصات

يتم استبدال اتخاذ القرار عموديا بالتعاون الأفقي. كما  ؛وبالتالي .مستويات إدارية فقط من قاعدة الدؤسسة إلى قمتها
تتميز بالتقسيم الأفقي للعمل بناء على الدعرفة وليس على التخصص وىذا ما لغعل بناء الفرق متعددة التخصصات 

علومات لزل الحواجز الإدارية. مع رسمية منخفضة تسمح بنشر الد لػلالتي تتكون من أفراد من تخصصات لستلفة 
والتنسيق الفعال وتسهيل الاتصالات غتَ الرسمية والاتصالات ثنائية الاتجاه. واللامركزية في السلطة والرقابة لشا يشجع 

 الفرد على تفاعل الأفراد ومشاركتهم ودعم الثقة الدتبادلة في الدؤسسة. 

hypertextالذياكل التفاعلية  ؛من أمثلة الذياكل التي جمعت بتُ الذرمية والفرق
التي تتكون من طبقة أولى   2

والتي  الطبقة الثانية ىي فرق الدشاريع ىي طبقة نظام العمل التي تتمثل في تقسيم العمل بناء على وظائف الدؤسسة،
تتكون من فرق متعددة من أقسام لستلفة والتي تحل بانتهاء الدشروع الذي كلفت بو. أما الطبقة الثالثة فهي طبقة 

الطبقات وتتعاون ىيكل الدعرفة وىي طبقة غتَ مرئية يتم فيها خلق الدعرفة وتصنيفها في شكل رؤية وثقافة وتكنولوجيا. 
يكل ىي سهولة تدفق الدعرفة بتُ الطبقات الثلاث حيث يتم خلق الدعرفة في الثلاث فيما بينها. وأىم ميزة لذذا الذ

                                                           
1 See: Martinez-Leon, M. I. and Martinez-Garcia, M. J.  “The influence of organizational structure on 
organizational learning, International journal of manpower, V. 32, N. 5/6, 2011, p. 544. and Hong, J. 
“structuring for organizational learning”, The learning organization, V. 6, N. 4, 1999, p. 181. 
2  Hong, J. “structuring for organizational learning”, The learning organization, V. 6, N. 4, 1999, p. 181. 



 النموذج النظري .3
 

65 
 

طبقة فرق الدشاريع وبإنهاء الدشروع يقوم أفراد الفريق بتحليل وتخزين الدعرفة الجديدة في قاعدة الدعرفة ويعودون ثانية 
 الانضمام لفريق جديد يكلف بمشروع جديد. ناصبهم في انتظار استدعائهم إلىلد

circular structutreأمثلتها أيضا الذياكل الحلقية من 
حيث تكون الدؤسسة عبارة عن حلقات متًابطة  1

فيما بينها والفرد ينتمي إلى حلقة واحدة على الأقل ويعبر عن رأيو بحرية تامة في اجتماعات الفريق بهدف الوصول إلى 
ىداف لزددة مثلا تحستُ جودة عملية ما أو تخفيض رأي لغمع عليو الجميع. الحلقات عبارة عن وحدات وظيفية لذا أ

التكاليف والدؤسسة عبارة عن لرموعة حلقات ىرمية كل حلقة تربط بالحلقة التي تعلوىا من خلال مستَ الحلقة أو 
 الدشرف أو الدمثل الذي يتم اختياره بالإجماع.

 2 في الآتي:بشكل عام فإنو لؽكن تلخيص خصائص الذيكل التنظيمي الدشجع على التعلم 

  تدفق الدعلومات في الاتجاىات الدختلفة باستخدام قنوات الاتصال الدختلفة كالاجتماعات والإعلانات تسهيل
إضافة إلى الاتصالات غتَ الرسمية التي تحدث بتُ أفراد الدؤسسة  ونية والبريد الإلكتًوني وغتَىا،والدواقع الإلكتً 

والتي تسمح بنقل الدعلومات والدعارف بينهم. وىذا ما يعتٍ ضرورة الدزج بتُ الاتصالات الرسمية والاتصالات غتَ 
 الرسمية؛

  لتطبيق الأفكار الجديدة إعطاء السلطة الكافية للفرق وللؤفراد لاتخاذ القرارات الدختلفة. وىذا ما يفتح المجال
 والتعلم من التجارب والأخطاء السابقة وتطبيق ذلك في تحستُ العمل الدستقبلي؛

  التًكيز على عمل الفرق بحيث تصتَ الدؤسسة عبارة عن وحدات لذا استقلالية كافية وسلطة لدعرفة الأخطاء
من تخصصات لستلفة ومن وظائف  كونةوتكون ىذه الفرق مالحاصلة والبحث عن الأسباب واتخاذ القرارات. 

لستلفة لشا يسمح بتنويع الخبرات داخل الفريق ويساعد على خلق الأفكار الإبداعية الجديدة وعلى تعلم أفراد 
 الفريق معا؛

  بتُ الإدارة العليا والأفراد في الدستوى  على أنها وسيطألعية دور الإدارة الوسطى التي لا بد أن ينُظر إليها
 التشغيلي.

 

                                                           
1 Romme, G. “Making organizational learning work: consent and double linking between circles”, European 
management journal, V. 14, N. 1, 1996, p. 70. 
2 See : Purwanto, J. A. "Flexible organizational structure for learning organization: the case of Indonesia open 
university (universitas Terbuka)”, 3rd international seminar and conference on learning organization, ISCLO, 
2015, p. 3-4. Hong, J. op cit, p. 182. 
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  التقييم والتغذية الراجعة في الدؤسسة الدتعلمة: 3-1-5

"من  Senge. ويقول 1"فقط من خلال التغذية الراجعة تستطيع الدؤسسات التعلم" Koskinenيقول 
البداية؛ التحول إلى مؤسسة متعلمة ىو إرادة بإحداث التغيتَات اللازمة في الدؤسسة وليس لررد استجابة لتغتَات 

ولا لؽكن إحداث التغيتَات التي تكون  في شكل تحستُ مستمر على طريقة عمل الدؤسسة بصفة عامة أو   2البيئة."
في شكل إحداث تغيتَات جذرية إلا بتبتٍ مدخل تقييمي يضمن معرفة مواطن الخلل وما لغب فعلو بالتقييم الدستمر 

 فتًات الأزمات أو الدشكلات فقط.  والتغذية الراجعة التي لغب أن تكون مستمرة ولفتًات طويلة وليس في

التي تناولت ألعية التقييم الدستمر والتغذية الراجعة في الدؤسسة الدتعلمة وكأسس  3بالاطلاع على لستلف الدراجع
للتعلم التنظيمي ولزاولة تلخيص أىم نقاط الارتباط يتضح أنو لغب أن يكون في الدستويات الثلاثة سواء الدستوى 

 الفردي أو مستوى الفرق أو مستوى الدؤسسة بصفة عامة. 

يدىم بالتغذية الراجعة عن أدائهم مدخلا فعالا في أي عملية تعلم. لأن الأفراد يستغلون يعتبر تقييم الأفراد وتزو 
تلك التغذية الراجعة لتحستُ سلوكهم وفهم أعمق لدهامهم والتمكن أكثر في تأديتها. وذلك من خلال الوصول إلى 

لأداء من جهة وحصول الفرد على والذي يضمن تحسن ا .معرفة الفجوة بتُ سلوك الفرد الحالي والسلوك الدرغوب فيو
لستلف الدكافآت لقاء ذلك. وبالتالي؛ ىدف التغذية الراجعة على مستوى الفرد ىو تحفيزه وجعلو يدرك أن إنتاجية 

لق لديو يقينا بألعية دوره في الدؤسسة. ستوى أداء أعلى للمؤسسة ككل لشا لؼالفرد وسلوكو وتعلمو يضمن تحقيق م
خلال دور القائد الذي عليو أن لػسن من جهة اختيار أسلوب التقييم والأىم من ذلك عليو وىذا لا يتأتى إلى من 

د ىدف الطرفتُ جوة من التقييم. ىذه الدهارة توحأن يتمتع بمهارة التحاور مع من يقيمو لضمان تحقيق النتائج الدر 
 وتفتح المجال للتعلم الدتبادل والتطوير الدائم.

 
                                                           

1 Koskinen, U. K. ‘’Project-based companies as learning organizations: systems theory perspective”, 
International journal of project organization and management, Vol. 3, N. 1, 2011, p. 19. 
2 Senge, P. op cit. 
3 See: Chirumalla, K. “Clarifying the feedback loop concept for innovation capability: a literature review”, 28th 
ISPIM innovation conference: composing the innovation symphony, Austria, Vienna, 18-21 June 2017, p. 4-10. 
Usman, Ali. et al., “Moderating effect of employee’s education on relationship between feedback, job role 
innovation and organizational learning culture”, African journal of business management, Vol. 5, N.5, 2011, p. 
1686-1689. Greve, R. H. and Gaba, V. Performance feedback in organizations and groups: common themes, 
Oxford handbook online, p. 42, website: https://faculty.insead.edu/vibha-gaba/documents/Greve%26Gaba-
%20Oxford%20Chapter.pdf, 27/7/2018. Walsh, K. and Fisher, D. “Action inquiry and performance appraisals: 
tools for organizational learning and development”, The learning organization, Vol. 12, N. 1, 2005, p. 30-34. 
Wong, P. S. P. et al., ‘’Moderating effect of organizational learning type on performance improvement”, Journal 
of management in engineering, Vol. 24, 2008, p. 163-164. 

https://faculty.insead.edu/vibha-gaba/documents/Greve%26Gaba-%20Oxford%20Chapter.pdf
https://faculty.insead.edu/vibha-gaba/documents/Greve%26Gaba-%20Oxford%20Chapter.pdf
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ن التقييم والتغذية الراجعة على الدستوى الفردي لػقق فوق ما ذكر ىدفا آخر يرتبط تجدر الإشارة أيضا إلى أ
ية راجعة تبتٌ عليها بعض قراراتها الخاصة بأنشطة إدارة الدوارد البشرية التي لتعلم وىو حصول الدؤسسة على تغذبا

دريبية أو اتخاذ قرارات التحويل أو أىم مصادر تحديد الاحتياجات الت ت التعلم الرسمي للفرد. فمثلا؛تدخل ضمن آليا
 التًقية أو حتى تفويض السلطة لا بد أن يكون على أساس علمي ىو التغذية الراجعة من التقييم الدستمر للؤفراد.

ترتبط أيضا سلوكات تعلم الفرق بالتقييم الدستمر والتغذية الراجعة عن مسالعتها في الدؤسسة. لذا؛ لا بد من 
الفرق ألعية كبتَة لأنها ترفع من مستوى التنسيق بتُ الأعضاء والاتصال بينهم وفهمهم للظروف إيلاء عملية تقييم 

ي وىنا أيضا دور القائد لزوري. والذالمحيطة بهم والتعاون ونشر الدعلومات بينهم وىي كلها سلوكات تعلم جماعي. 
بلة للتحقيق في حدود الإمكانات الدوجودة لغب أن يوضح الرؤية الدراد الوصول إليها بالأخص ترجمتها في أىداف قا

وخلق إجماع عليها من قبل أعضاء الفريق. لأن عدم الإجماع من البداية وفي حالة عدم تحقق الأىداف فإن ىذا سيولد 
سلوكا دفاعيا يتمثل في الاعتماد على السلوكات السابقة لأداء الدهام الدستقبلية وعدم مناقشتها، الطفاض مستوى 

علومات، عدم تقبل الأفكار الجديدة، توحيد طريقة العمل وعدم التغيتَ، ارتفاع مستوى الصراع، عدم تحمل تبادل الد
 الدسؤولية والتحجج بالظروف... وىذه كلها سلوكات تؤثر على تعلم الفريق. 

الدتوازن، يتم بعدة أساليب كبطاقة الأداء الأداء والحصول على تغذية راجعة أما على مستوى الدؤسسة فتقييم 
أنظمة إدارة أداء الدشاريع، أنظمة إدارة دورة حياة الدشروع... وبالاعتماد على عدة مؤشرات كالدؤشرات الدالية، 

تقييم ىي استغلالو مؤشرات العمليات، مؤشرات عن رضا الزبائن، التكلفة، الجودة، الزمن... ولكن الأىم في عملية ال
يكون الذدف اكتشاف الأخطاء وتصحيحها للتأكد من الوصول إلى ية راجعة للتعلم. فقد للحصول على تغذ

الدخرجات الدخطط لذا والاعتماد على التجارب السابقة لتًجمة التغذية الراجعة المحصلة وىذا ما يسمى بالتعلم أحادي 
حث عن الحلقة الذي يعتٍ العمل دائما على فعل الأشياء بطريقة صحيحة. كما قد تستخدم التغذية الراجعة للب

وىنا لؽكن الاستعانة بالدقارنة الدرجعية للاستفادة .الأسباب الأساسية لأي مشكلة بغية تغيتَ طريقة العمل في حد ذاتها
 من أساليب عمل الدؤسسات الناجحة. بمعتٌ أن الذدف ىو فعل الأشياء الصحيحة وىو منطق التعلم ثنائي الحلقة.

  الدتعلمة:تكنولوجيا الدعلومات في الدؤسسة   3-1-6

 لومات التي لغب أن تكون بحسب قول من أبعاد الدؤسسة الدتعلمة حسب لظوذج ىذه الدراسة تكنولوجيا الدع
1
Santa ذج دا من أبعاد عدة لظاذج سابقة كنمامركز أنظمة الدؤسسة الدتعلمة وعملياتها. وىذا ما يفسر اعتبارىا بع في

                                                           
1 Santa, M. op cit, p. 251. 
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Pedler  ،وزميليوMarquardt ،Marsick ،Garvin جيا الدعلومات على أنها "الأدوات و وغتَىم. وتعرف تكنول
الدستخدمة لتأدية الوظائف الدطلوبة بما في ذلك مساعدة الأفراد والفرق والدؤسسة ككل لحل الدشكلات ورفع مستوى 

 2يلاهوزم Arhوىذا ما يؤكده . لشا يعتٍ أنها عامل مساعد في تعلم الفرد والفريق والدؤسسة على حد سواء 1الأداء"
بقولذم أن التكنولوجيا تسهل التعلم سواء من خلال البنية التحتية لتكنولوجيا الدعلومات أو تكنولوجيا التعلم باستخدام 

جيا في اكتشاف الدعرفة أو استخدامها أو نشرىا أو تخزينها. كل ىذا من خلال الحواسيب، البرلريات، و التكنول
  .web 2.0الأنتًنيت وتكنولوجيا 

الأول على تطبيق ركز دُرست علاقة تكنولوجيا الدعلومات والاتصال بالتعلم التنظيمي من منظورين اثنتُ. 
وركز الثاني على تطوير برلريات تكنولوجيا  .مفهوم التعلم التنظيمي في عملية تأسيس واستخدام تكنولوجيا الدعلومات

لوجيا الدعلومات واستخدام تكنولوجيا و يسهل تبتٍ تكن فالتعلمالتعلم. ولعا منظوران متكاملان؛  الدعلومات لدعم
ومن منطلق أن موضوع ىذه الدراسة يتعلق بالدؤسسة الدتعلمة فإن الدنظور الثاني ىو  3الدعلومات يطور التعلم التنظيمي.

ظور الأختَ عتمد كون الدؤسسة الدتعلمة توفر دعائم التعلم والتي منها تكنولوجيا الدعلومات. وفي ىذا الدنالذي سيُ 
إلى أن تكنولوجيا الدعلومات ليست عاملا دافعا للتعلم ولكنها عامل مساعد ومسهل لو من  4أشارت عدة دراسات

خلال عدة جوانب لؽكن تلخيصها في نقطتتُ أساسيتتُ لعا بناء الذاكرة التنظيمية وتسهيل التعاون والاتصال بتُ 
 الأفراد والفرق.

من خلال استخدام قواعد البيانات، الأنتًنيت،  الذاكرة التنظيميةبناء  تساعد تكنولوجيا الدعلومات في
كوسائط تسهل تخزين الدعرفة والدخول إليها وحماية الدعرفة التي تم تطويرىا الأنتًانيت، مستودعات الدعرفة...

والأىم الاحتفاظ بالدعرفة حتى بعد خروج الأفراد من  .لاستخدامها في الدواقف الدختلفة وخاصة حل الدشكلات
الدؤسسة. وىذا ما يسهل التعلم بفتح المجال أمام الأفراد بإعادة استخدام الدعرفة واكتساب معرفة جديدة لأداء 

التي تتيح معرفة "من يعرف ماذا"  transactive memoryمهامهم. كما تسهل بناء الذاكرة التنظيمية التبادلية 
أن الذاكرة التبادلية تضمن أربعة أبعاد أساسية  Austinل الدؤسسة من خلال مستودعات تخزين الخبرة. ويرى داخ

                                                           
1 Roth, L. G. and Niemi, J. “Information technology systems and the learning organization”, International 
journal of lifelong education, Vol. 15, N. 3, 1996, p. 203. 
2 Arh, T, et al., ‘’The impact of technology-enhanced organizational learning on business performance: an 
empirical study’’, Journal of east European studies, Vol. 17, N. 3, 2012, p. 370. 
3 Ruiz-Mercader, J. et al., ‘’Information technology and learning: their relationship and impact on 
organizational performance in small businesses’’, International journal of information management, Vol. 26, 
2006, p. 21. 
4  See : Malik, S, et al., “Information technology and organizational learning interplay: a study”, Australasian 
conference on information systems, Sydney, 2018, p. 2-3. Arh, T. et al., op cit, p. 378-379.  
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فمن خلال الجمع بتُ معارف الأفراد يتشكل لسزون الدعرفة الذي  1ىي لسزون الدعرفة، الإجماع، التخصص، الدقة.
الذاكرة التبادلية من خلال  تكونالدؤسسة. كما يستخدم في حل الدشكلات وتسيتَ لستلف الوضعيات التي تواجهها 

 .الوصول إلى الإجماع ودرجة اتفاق حول من لؽلك الدعرفة في الدؤسسة ولدن لغب الرجوع للحصول على معرفة معينة
التكنولوجيا معرفة طريقة توزيع الدعرفة داخل الدؤسسة وحتى معرفة درجة تخصص كل فرد ولرال الاستفادة تسهل وىنا 
 كما تتعلق ىذه الذاكرة بالدقة التي يقصد بها إن كان فعلا من يعُتقد أنو لؽلك معرفة لؽلكها حقا. منو.  

بتُ الأفراد  ل التعاون والاتصاليتسهالنقطة الثانية التي تساعد بها تكنولوجيا الدعلومات على التعلم في  تكمن
يسهل التعاون، مشاركة الخبرات، طلب  web 2.0والفرق بشكل افتًاضي أو حقيقي. فمثلا من خلال تكنولوجيا 

تجعل من الدعلومة والدعرفة  الاستشارة، التعرف على أصحاب الاىتمامات الدشتًكة وبناء لرتمعات الدمارسة... وأيضا
متاحة وسهلة الانتقال بتُ الدستويات الدختلفة لشا يساىم في جعل الذيكل التنظيمي مسطحا وأكثر مرونة وعضوية 

بل أنها أيضا تساعد في تحستُ نوع العلاقات داخل الدؤسسة  سهل تبادل الدعارف والتعلم بتُ الأفراد.وبالتالي ي
 بتوضيح أكثر للؤىداف وبتسهيل نشرىا وجعلها معلومة للجميع لشا يزيد مستوى الثقة وتبادل الدعلومات...

 شبكة العلاقات بين أبعاد الدؤسسة الدتعلمة )بناء الفرضيات(:  3-3

اختلفت الدراسات في تحديد شبكة العلاقات بتُ لستلف الدتغتَات التي تركز عليها ىذه الدراسة. فما ىو متغتَ 
مستقل في دراسة معينة ىو متغتَ تابع أو متغتَ وسيط في دراسة أخرى. وىذا ما يعتبر أمرا طبيعيا لأن واقع الأمر 

غتَ بالآخر إما في آن واحد أو يتأثر أحدلعا يتأثر كل مت مر بتُ كل متغتَين إذيشتَ إلى وجود علاقات تفاعل مست
من ىذا الدنطلق؛ فإن الأساس في تحديد طبيعة بالأخر في الددى القصتَ لينعكس الأثر لاحقا في الددى الطويل. 

م علمتغتَات لظوذج ىذه الدراسة ىو التعريف الإجرائي الذي يعتبر أن الدؤسسة الدتعلمة ىي الدؤسسة التي تشجع الت
في ىذه الدراسة.  الدتغير التابعبمستوياتو الثلاثة ىو التعلم التنظيمي دعائم. وبالتالي؛ فإن بمستوياتو بتوفتَ لرموعة 

 وباقي الدتغتَات تؤثر عليو. 

أما ما يتعلق بتأثتَ باقي متغتَات النموذج النظري على التعلم التنظيمي بمستوياتو الثلاثة فإن الدراسات تعددت 
المجال. حيث أن بعضها ركز على دراسة أثر أكثر من متغتَ منها على التعلم التنظيمي كدراسة  في ىذا

                                                           
1  Austin, R. J. ‘’Transactive memory in organizational groups: the effects of content, consensus, specialization, 
and accuracy on group performance”, Journal of applied psychology, Vol. 88, N. 5, 2003, p. 867. 
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Prugsamatz
التي ىدفت إلى تحديد العوامل التي تؤثر على التعلم التنظيمي في الدؤسسات غتَ الربحية وبينت  1

وذلك بتأثتَ من الأفراد للتعلم وثقافة الدؤسسة.  ومكافأة يؤثر على التعلم التنظيمي ىو تحفيزمن بتُ ما أن  نتائجها
 Ham andودراسة التًكيز على ىذه العناصر.تثمتُ التعلم الحاصل في الدؤسسة والتدخل لضمان  القادة الذين عليهم

Iles
3يؤثران على التعلم التنظيمي. ودراسة الثقافة ونظام الدكافآتمن  كلا  التي بينت أن  2

Tian   وآخرون التي
ركزت على دراسة أثر الدعم التنظيمي على التعلم التنظيمي لتنتهي إلى إثبات أن دعمو يكون أساسا بمكافأة التعلم 

4ودعم القادة. كما أثبتت دراسة
Lee   وChang َكل من القيادة والثقافة على عمليات الدؤسسة الدتعلمة التي   تأثت

 تضم التعلم بمستوياتو الثلاثة.

ما ركزت على تأثتَ بعد واحد من أبعاد النموذج النظري لذذه الدراسة على التعلم من الدراسات أيضا 
6دراسة وزملائو أثرىا على التعلم التنظيمي. ووضحت liao  5التنظيمي. فبالنسبة للقيادة فقد أثبتت دراسة

Tina 
Bucic et al.  التي ىدفت إلى توضيح أثر نوع القيادة التي لؽارسها قادة الفرق على تعلم أفراد الفريق في الدؤسسة أن

 Mingze Liراد ومفهوم التعلم لديهم. ودراسةمستوى التوافق داخل الفريق وعلى نظرة الأفعلى أثر القيادة يظهر 
and Peng Chang Zhang

التي ىدفت إلى دراسة أثر القيادة التمكينية على التعلم في الدؤسسة بتوزيع   7
ليتضح أن القيادة التمكينية عامل مهم لتحفيز التعلم في الدؤسسة سواء  لستلفة،استبيان على قادة وأفراد منتمتُ لفرق 

تى يضمن فعالية مزدوجة ناتجة عن الفردي أو الجماعي. وأن على القائد أن يعزز تعلم الأفراد والفرق في آن واحد ح
 حصول التعلم في الدستويتُ معا. 

Mahendra Adhi Nugrohoىدفت دراسة  أما بالنسبة لثقافة التعلم فقد
إلى قياس أثر ثقافة التعاون   8

ك توصلت إلى وجود أثر بتُ ثقافة التعاون وتشار و  الربحيةوتشارك الدعرفة على التعلم التنظيمي في الدؤسسات غتَ 
                                                           

1 Prugsamatz, R. “Factors that influence organization learning sustainability in non-profit organizations”, The 
learning organization, Vol. 17, N. 3, 2010, p. 243-267. 
2 Ham, C. P. and Iles, P. “Managing learning climate in a financial services organization”, Journal of 
management development, 2002, Vol. 21, N. 6, 2002, p. 477-492. 
3 Tian, G. et al., "A study of the effects of organizational support on organizational learning based on 
knowledge management”, EURASIA J Math Sci and Tech Ed, Vol. 14, N. 5, 2018, p. 1979-1986. 
4 Chang, S. and Lee, M. “A study on relationship among leadership, organizational culture, the operation of 
learning organization and employees’ job satisfaction”, The learning organization, Vol. 14, N. 2, 2007, p. 155-
185. 
5 Liao. S. et al., “Assessing the influence of leadership style, organizational learning and organizational 
innovation”, Leadership and organization development journal, Vol. 38, N. 5, 2017, p. 590-609. 
6 Bucic, T. et al., “Effects of leadership style on team learning”, Journal of workplace learning, Vol. 22 N. 4, 
2016, p. 228-248. 
7 Li, M. and Chang Zhang, P. “Stimulating learning by empowering leadership”, Leadership and organizational 
development journal, Vol. 37, N. 8, 2016, p. 1168-1186. 
8 Nugroho, A. M. “The effects of collaborative cultures and knowledge sharing on organizational learning”, 
Journal of organizational change management, Vol. 32, N. 5, 2018, p. 1138-1152. 
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كما أكدت ىذه الدعرفة والتعلم التنظيمي وأنها أحد أىم العناصر التي تدكن الدؤسسة من تطوير تعلم تنظيمي جيد.  
 .Wanto 1النتيجة دراسة

دراسة العلاقة بتُ الذيكل التنظيمي  من خلال  Qingmin Hao et al.2 فيما يتعلق بالذيكل التنظيمي بتُ
يؤثر على التعلم التنظيمي ويتوسط التعلم  يأن الذيكل التنظيم والإبداعن خلال التعلم التنظيمي التنظيمي والأداء م

 -Martinez-Leon and Martinezدراسة كل التنظيمي والأداء والإبداع.  وبينت نتائج العلاقة بتُ الذي

Garcia
ن التعلم التي ىدفت إلى معرفة أي أنواع الذيكل التنظيمي يوفر الجو الدناسب لتطوير التعلم التنظيمي أ  3

التنظيمي لؼتلف بحسب نوع الذيكل التنظيمي )عضوي أو ميكانيكي( فالذيكل العضوي يسهل التعلم التنظيمي وخلق 
 الدعرفة أكثر لشا يفعل الذيكل الديكانيكي. وأن أكثر أبعاد الذيكل التنظيمي تأثتَا على التعلم الدركزية والرسمية. 

التي تم فيها إجراء مقارنة بتُ تعلم فريقتُ أحدلعا زُود بتغذية راجعة  Gabelica et al 4أيضا أكدت دراسة
عن أدائو والآخر فريق مقارنة. وتم التوصل إلى ألعية التغذية الراجعة عن أداء الفريق لتعلمو لأنها تساعده على 

 بُتٍ فيها لظوذج التي Mayfield and Maylield 5الاستفادة من تجاربو السابقة وتحستُ أدائو. كما بينت دراسة
أن التغذية الراجعة الفعالة عن أداء اجعة التي تحسن التعلم التنظيمي انطلاقا من مراجعة أفضل لشارسات التغذية الر 

 الأفراد تدثل قاعدة قوية للمؤسسة الدتعلمة.

 Kane 6كما تعددت الدراسات التي أثبتت علاقة تكنولوجيا الدعلومات على التعلم التنظيمي كدراسة
التي أثبتت وجود أثر إلغابي لتكنولوجيا الدعلومات على التعلم التنظيمي فهي من جهة توفر مستودعا للمعرفة  Alaviو

ومن جهة ثانية تجعل الدعرفة متاحة وتسهل تشاركها بتُ الأفراد وتعطي  .التي لؽكن الاستفادة منها في الدؤسسة ككل
أثر تكنولوجيا الدعلومات  وزميليها Petiz 7فرصة لنقل الدعرفة من حاملها إلى من يفتقدىا بسهولة. كما أثبتت دراسة

                                                           
1 Wanto, S. H. and Suryasaputra, R. “The effect of organizational culture and organizational learning towards 
the competitive strategy and company performance: case study of east Java SMEs in Indonesia: food and 
beverage industry”, Information management and business review, Vol. 4, N. 9, 2012, p. 467-476. 
2 Qingmin Hao, O. et al., “How does organizational structure influence performance through learning and 
innovation in Austria and China”, Chinese management studies, Vol. 6, N. 1, 2012, p. 36-52. 
3  Martinez-Leon, M. I. and Martinez-Garcia, A. J. op cit, p. 537-566. 
4 Gabelica, C. et al., “The effect of team feedback and guided flexivity on team performance change”, Learning 
and instruction, Vol. 34, December 2014, p. 86-96. 
5 Mayfield, M. and Mayfield, J. “Effective feedback for learning in organizations and organizational learning”, 
Development and learning in organizations, Vol. 26, N. 1, 2012, p. 15-18. 
6 Kane, C. G, and Alavi, M. “Information technology and organizational learning: an investigation of 
exploration and exploitation processes”, Organization science, Vol. 18, N. 5, 2007, p. 796-812. 
7 Petiz, S. et al., “The use of information and communication technologies in organizational learning practices: 
practices: A research study in an innovation-oriented Portuguese organization”, iJAC, Vol. 8, N. 1, 2015, p. 4-
11. 
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لحوار ونشر الدعرفة، على لشارسات التعلم التي تركزت في خلق الفهم الدشتًك على مستوى الفريق، حل الدشكلات، ا
 التدريب وتطوير الكفاءة، اليقظة بالمحيط الخارجي وىي لشارسات تتوزع على مستويات التعلم التنظيمي الثلاثة. 

أن كل ىذه الدراسات تقدم تأكيدا على صحة اعتبار التعلم التنظيمي متغتَا تابعا  يتضح من خلال ما سبق
لنموذج النظري لأنها أثبتت تأثتَىا عليو. لكن؛ ما تم استنتاجو من خلال للمتغتَات الأخرى التي تم اختيارىا في ا

أدبيات الدراسة التي تم التفصيل فيها في الجانب النظري لذذه الدراسة سواء في فصلو الأول أو الثاني أو الثالث ىو أن 
ل أساسي وىو التأثتَ على سلوك سعي الدؤسسة لتوفتَ الشروط التي تؤثر إلغابا على التعلم التنظيمي فيها لػكمو عام

صاحب النموذج الرائد في الدؤسسة الدتعلمة الذي اعتبر أن الدورد  Sengeالدوارد البشرية أولا. وىذا ما ركز عليو 
الذي اعتبر أن الأساس في  Scheinالبشري ىو أساس الدؤسسة الدتعلمة وبتعلمو تتعلم الدؤسسة. وىو ما أشار إليو 

الدؤسسة الدتعلمة ىو خلق افتًاضات مشتًكة بتُ كل أفراد الدؤسسة تجعلهم يسعون للتعلم وىي ما أسماىا ثقافة التعلم.  
كما ركز عليو كثتَا مستَوا الدؤسسات الذين تم مقابلتهم أثناء الدراسة الاستطلاعية حيث اتفقوا على أن الأساس في 

 جعل سلوكات الأفراد موحدة لضو تحقيق بذل الجهد للتعلم وتحقيق أىداف الدؤسسة. لصاح الدؤسسة ىو 

التعلم في النموذج النظري لذذه الدراسة تؤثر على التعلم التنظيمي من خلال ص كل ما سبق في أن دعائم يلُخَ 
ة ومكافأة التعلم والتقييم يادتأثتَىا على خلق ثقافة تعلم تعبر عنها سلوكات الأفراد الدشتًكة. بمعتٌ أن كلا من الق

ية الراجعة وتكنولوجيا الدعلومات والذيكل التنظيمي متغتَات مستقلة وثقافة التعلم متغتَ وسيط. وتوجد عدة والتغذ
اللتتُ أثبتتا أن ثقافة التعلم تتوسط  Alaviو Kane 2ودراسة Malik 1دراسات أثبتت علاقة التوسط ىذه كدراسة

التي ركزت على التعلم انطلاقا من التقييم الذي  Wirtz 3الدعلومات والتعلم التنظيمي. ودراسة العلاقة بتُ تكنولوجيا
الذي يقابلونهم فينقلون إليهم انشغالاتهم وآراءىم دون التقيد بالقنوات الرسمية. وتعتبر يقدمو الزبون لدوظفي الخدمة 

ومن بتُ ما توصلت إليو الدراسة أن التعلم  بما يرضيو. ىذه الدعلومة المحصلة من الزبون مهمة للتقييم ومن ثم التحستُ
من الزبائن لغرض التحستُ مرتبط بوجود الثقة داخل الدؤسسة والاتصالات الدفتوحة بتُ الأفراد. بمعتٌ آخر مرتبط 

 بثقافة التعلم.

                                                           
1 Malik, S, et al., op cit, p. 1-11. 
2 Kane, C. G. and Alavi, M. op cit, p. 796-812. 
3 Wirtz, J. and Tambyah, K. S. “Organizational learning from customer feedback received by service employee: 
employee: a social capital perspective”, Journal of service management, Vol. 21, N. 3, 2010, p. 363-387. 
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والتقييم والتغذية القيادة ومكافأة التعلم والذيكل التنظيمي فإن ىذه الدراسة تفتًض أن كلا من  كنتيجة؛
ولؽكن التعبتَ عن ذلك من  .الدعلومات تؤثر على التعلم التنظيمي بوساطة من ثقافة التعلم اتكنولوجيالراجعة و 

  في الدراسة التطبيقية من ىذه الرسالة: في واقع الدؤسسة الجزائرية النموذج النظري الآتي. والذي سيتم اختباره خلال

 لدراسة.النموذج النظري ل استخلاص( 2-3رقم: )الشكل 

 

 

 

 

 

 

إذ أن التعلم بمستوياتو ىو  .للدراسة والذي لػوي متغتَات الدراسة ونوعهايلخص الشكل النموذج النظري 
ثقافة التعلم ىي الدتغتَ الوسيط والقيادة والذيكل التنظيمي والتقييم والتغذية الراجعة وتكنولوجيا الدعلومات الدتغتَ التابع و 

 ومكافأة التعلم ىي الدتغتَات الدستقلة.

 

 

 

 

 

 

 

 المتغير الوسيط:

 ثقافة التعلم

 المتغيرات المستقلة:

 القيادة

 مكافأة التعلم

 الهيكل التنظيمي

 التقييم والتغذية الراجعة

 تكنولوجيا المعلومات

 المتغيرات التابعة:

 التعلم الفردي

 تعلم الفرق

 تعلم المؤسسة
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 الخلاصة: 

اذج السابقة تم في ىذا الفصل التًكيز لستلف أبعاد النموذج النظري لذذه الدراسة انطلاقا من النمبعد تحديد 
على الاطلاع على لستلف الدراسات التي فصلت في خصائص ىذه الأبعاد في الدؤسسة الدتعلمة وأيضا لستلف 

ضبط مؤشرات قياس كل بعد  وىوتحقيق الذدف الأول من ىذا الفصل  التي قامت بقياسها للتمكن منالاستبيانات 
 يتم من خلال: الفرديوانطلاقا من ذلك فإن التعلم على الدستوى منها. 

 انتقاء الأفراد الجدد الذين لذم توجو لضو التعلم؛ 
 اتباع سياسة إدماج للعمال الجدد مركز على التعلم؛ 
 تدوير العمل؛ 
 .التكوين كلما اقتضت الحاجة 

 فيتم أساسا من خلال: الفرقأما التعلم على مستوى 

 التفكتَ الجماعي وبناء الدعتٌ؛ 
 إدارة الأخطاء جماعيا بتُ أعضاء الفريق؛ 
 مناقشة الطريقة الدتبعة في عمل الفريق؛ 
 .تقييم النتائج باستمرار لضمان التحستُ الدستمر 

 لال:من خ الدؤسسةفي حتُ يتم التعلم على مستوى 

  متابعة البيئة الخارجية بمكوناتها الدختلفة؛ 
 التعلم بالخبرة أي من التجارب السابقة؛ 
 التعلم من الدؤسسات الأخرى سواء بالتحالفات أو الدقارنة الدرجعية؛ 
 التعلم من التجارب الفاشلة؛ 
 تطبيق الأساليب العلمية في حل الدشكلات؛ 
 .التعلم بالتجريب 

 :ـــــقيام القادة ب تتلخص في القيادة ائم التعلم فإنأما لؼص دع
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 السعي للتعلم الدستمر؛ 
  الرؤية الدشتًكة بتُ الأفراد؛خلق 
 صنع القادة بتفويض السلطة؛ 
 تشجيع الإبداع بالنظر للمشكلات من زوايا لستلفة؛ 
 توفتَ جو خال من الخوف من طرح الأفكار؛ 
 لصاح الدؤسسة.عل الفرد لػس بقيمة مسالعتو في زيادة فعالية التعلم بج 

 :ـــــالدتعلمة ب ثقافة الدؤسسةتتصف 

 الانفتاح والثقة بتُ الأفراد؛ 
 التجريب والسعي للحصول على الدعلومة؛ 
 مشاركة الدعرفة؛ 
  الدائم للتعلم.الحوار 

 :ـــــفي الدؤسسة الدتعلمة ب الذيكل التنظيمي يتميز

 تفويض الصلاحيات؛ 
 التًكيز على عمل الفرق؛ 
  الدعلومات؛تسهيل تدفق 
  الأفكار دون قيود.نقل 

ىدفو تحقيق التعلم أحادي الحلقة والذي لغب أن يكون  التقييم والتغذية الراجعةترتكز الدؤسسة الدتعلمة أيضا على 
 والتعلم ثنائي الحلقة من خلال:

 مناقشة أداء الأفراد معهم لتحفيزه للتعلم من جهة ولبناء سياسات تعلمو من جهة أخرى؛ 
  مسالعة الفرق لتوجيو الجهود والتحفيز على التعلم الجماعي؛تقييم 
 .التقييم على مستوى الدؤسسة بتقييم مستمر لطريقة العمل بغية ضمان التحستُ الدستمر 

 على التعلم في الدؤسسة الدتعلمة من خلال:  افيجب أن يكون مركز  بنظام الدكافآتأما ما يتعلق 
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  بمعتٌ التًكيز على تطوير الدهارات.مكافأة الفرد على تحستُ مهارتو 
 التًكيز على الددى البعيد بمكافأة الأفكار الإبداعية التي تخدم أىداف الدؤسسة؛ 
 الجمع بتُ الدكافآت الفردية والجماعية لتشجيع تعلم الفرق؛ 

 من خلال التًكيز على جعلها:تكنولوجيا الدعلومات كما لغب أن يتم الاعتماد على 

  صرلػة أو الدعرفة الضمنية؛تالذاكرة التنظيمية سواء ما تعلق بالدعرفة الوسيلة لبناء 
 .وسيلة لتسهيل الاتصال بتُ الأفراد والفرق ونشر الدعرفة بنوعيها 

 .الاستبيان الدستخدم في جمع البيانات لاختبارهخصائص كل بعد من أبعاد النموذج إلى فقرات  تم تحويل

كان تحديد طبيعة الدتغتَات حيث وبالربط بتُ التعريف الإجرائي لذذه أما الذدف الثاني من ىذا الفصل ف
فإن ىذه الدراسة تفتًض أن ثقافة التعلم متغتَ وسيط يتوسط العلاقة بتُ الدراسة ونتائج لستلف الدراسات السابقة 

والتغذية الراجعة وتكنولوجيا الدعلومات التقييم الدتغتَات الدستقلة الدتمثلة في القيادة والذيكل التنظيمي ومكافأة التعلم و 
وفي الفصل الآتي  والدتغتَات التابعة الدتمثلة في أبعاد التعلم التنظيمي الثلاثة؛ التعلم الفردي وتعلم الفرق وتعلم الدؤسسة.

 سيتم التأكد من صلاحية النموذج واختبار شبكة علاقاتو.



 

 الإطار المنهجي للدراسة.4



 . الإطار المنهجي للدراسة4
 

29 
 

 تمهيد:

عرض الجانب النظري لذذه الدراسة لتحقيق ىدف أساسي ىو بناء النموذج النظري تم في الفصول السابقة 
ختتباره البيانات اللازمة لابتحديد الدتغتَات وشبكة العلاقات بينها. والذي لػتاج إلى دراسة ميدانية للحصول على 

والتأكد من جودتو وقياس آثار الدتغتَات على بعضها بعضا. لذلك فلابد أولا من برديد الدنهجية الدناسبة لجمع ىذه 
 .البيانات واختتبارىا وىذا ما سيكون في ىذا الفصل

ودة البحث الدوجبعرض لستلف براديغمات برديد الددختل الدنهجي الدناسب للدراسة سيتم في بادئ الأمر 
ولرال الدراسة الذي ستُجمع منو وزمن ذلك. ليتم واختتيار أنسبها لذذه الدراسة والأدوات الدستخدمة في جمع البيانات 

والذي من ختلالو تتحدد لستلف الأدوات  الانتقال بعد ذلك إلى برديد الددختل الإحصائي الذي سيستخدم
  لذذه الدراسة. النموذج النظرييتم اختتبار  امن ختلالذ والتيوشروط استخدامها والاختتبارات الإحصائية 
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 تحديد المدخل المنهجي للدراسة: -4-1

لذا فإنو على أي باحث أن ينطلق في بحثو من  الوصول إلى الدعرفة الصحيحة.إن ىدف البحث عامة ىو 
النقطة الأولى ىي طبيعة الدعرفة التي سينتجها بحثو. بدعتٌ برديد ما إذا كانت الدعرفة التي  1 برديد ثلاثة نقاط أساسية.

ستنتج موضوعية وما إذا كانت دقيقة تصف الواقع الذي توجد فيو وما إذا كانت مستقلة عن بذربة الباحث أو أنها 
لدعرفة. والنقطة الثالثة ىي برديد قيمة الدعرفة ترجمة الباحث لواقعو... النقطة الثانية ىي طريقة أو أسلوب إنتاج ىذه ا

الدنتجة بدعتٌ برديد ما إذا كانت معرفة علمية أم غتَ علمية وكيفية الحكم على ذلك. الاختتلاف في برديد النقاط 
 الثلاثة الدذكورة يتباين بحسب الاختتلاف في النظر إلى الدعرفة والواقع الذي ستستخرج منو. بتعبتَ آختر فإنو لؼتلف

الدعتمد في الدراسة. لذذا؛ فإن نقطة الانطلاق ىي برديد  research paradigmباختتلاف براديغم البحث 
لأنو يصف التوجو الفلسفي  2"العدسة التي يرى من ختلالذا الباحث العالم أو الواقع"براديغم البحث الذي يوصف بأنو 

بدعتٌ توضيح الدسار  نهجية والأدوات الدستخدمةللباحث الذي لػدد ويؤثر على مراحل وعمليات البحث كلها كالد
 الدنهجي للبحث. 

أحد ثلاثة أنواع ىي براديغم الفلسفة الوضعية براديغم البحث  قد يكونأنواع براديغمات البحث:  4-1-1
positivism  وبراديغم التفستَ أو الاستدلالinterpretivism  تيالبراغماالبراديغم وpragmatism  وفيما يأتي .

  3شرح لستصر لذا:

  براديغم الفلسفة الوضعيةpositivism:  حسب ىذا البراديغم فإن الواقع واحد والدعرفة واحدة مشتًكة في
حيث يتم مراجعة الدراسات  .العالم ككل. وىي غتَ معروفة للجميع لذا فإن معرفة الواقع تستنبط من الأدبيات

 الذيكليشرح مشكلة البحث. وما إن يتم اختتبار ىذا  للدراسة )منطق استنباط( نظري ىيكلالسابقة لتطوير 
النظري بطريقة موضوعية باستخدام التجربة أو الدسح بالعينة مثلا حتى يطلق عليو اسم النموذج. بدعتٌ أن العلم 

 حسب ىذه الفلسفة ىو لرموعة من العلاقات الدختبرة. 
  البراديغم التفسيريinterpretivism لا تتوافق فلسفة ىذا البراديغم مع الفلسفة الوضعية حيث تؤمن بتعدد :

بدعتٌ أنها ترى وجود عدة حقائق ترتبط بخلفية واعتقاد ورأي  .الحقيقة باختتلاف الدضمون الذي تتواجد فيو

                                                           
1 Thiétart, R. A.  et al, Translated by Wauchope, S. Doing management research: a comprehensive guide, Sage 
publication, London, 2001,  p.14 
2 Charles Kivunja, C. and Ahmed Bawa Kuyini, B. A.  “Understanding and applying research paradigm in 
educational contexts”, International journal of higher education, Vol. 6, N. 5, 2017, p. 26. 
3 Abdul Rehman, A. and Alharthi, K.  “An introduction to research paradigms”, International Journal of 
educational investigations, Vol. 3, N. 8, 2016, p. 53-57. 
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ىذا  حيث يتفاعل الأفراد فيما بينهم ويعطون معان وأسماء لكل ظاىرة يعيشونها. من. الباحث وتتشكل جماعيا
الدنطلق فإن ىدف البحث التفستَي ليس اكتشاف الواقع أو مضمون أو قيمة الدعرفة والحقيقة بل لزاولة فهم 
ترجمات الأفراد للظاىرة التي يتفاعلون معها. لأن الواقع متعدد وكل واقع يتم بناؤه في الدضمون الذي يتواجد فيو. 

فراد والخبراء فيها وعلى الباحث أن يدرس الحالة بوصفها فمثلا لكل مؤسسة ختاصيتها وطبيعتها التي يعرفها الأ
 وبرليل الدعلومات التي جمعها عنها؛

  البراديغم البراغماتيpragmatic (critical realist): اديغم بتُ البراديغم التفستَي بر لغمع ىذا ال
 والفلسفة الوضعية معا.

فهو نقطة التقاء ثلاثة مفاىيم أساسية في فلسفة  ؛البراديغممهما كان نوع  عناصر براديغم البحث: 4-1-2
البحث وىي الأساس في اختتلاف كل براديغم عن الآختر. وىي أنتولوجيا البحث وإبستيمولوجيا البحث ومنهجية 

 وفيما يأتي عرض لستصر لذذه الدفاىيم الثلاثة: 1البحث.

  أنتولوجيا البحثresearch ontology:  تسأل الأنتولوجيا عن طريقة فهم الباحث لواقعو. عند الفلسفة
الوضعية الواقع واحد وختارجي عن الباحث. لذا على الباحث أن يكون موضوعيا في جمع وبرليل البيانات 
والدعلومات. وتظهر ىذه الدوضوعية من ختلال استخدام الاستبيان كأداة لجمع البيانات والإحصاء كأسلوب 

أصحاب الفلسفة الوضعية ببناء نظريات قائمة على اختتبار الفرضيات التي بسثل علاقة بتُ  هتمويلتحليلها. 
متغتَين وىذا ما جعلهم يعرفون النظرية على أنها علاقة لستبرة بتُ الدفاىيم لشرح الظواىر. أما البراديغم 

ون جزءا من عملية ترجمة وفهم الاستدلالي أو التفستَي فيؤمن أنو لا يوجد واقع واحد وأن الباحث لغب أن يك
الواقع. ولؼتلف الواقع من مضمون لآختر ومن مؤسسة إلى أخترى. ىذه النظرة بسكن من الحصول على فهم معمق 
للحالة الددروسة ولكن من جهة أخترى لا بسكن الباحث من الحصول على نظرة أوسع ومن التعميم. أما في 

بتُ النظرتتُ السابقتتُ. فالواقع واحد ولكن عند مقابلة الأفراد مثلا البراديغم البراغماتي فالنظرة مزدوجة بذمع 
 فإنو يتم البحث في فهم الاختتلاف بتُ وجهات نظرىم والتنسيق بينها للوصول إلى فهم موحد؛

  إبستيمولوجيا البحثresearch epistemology:  تعتٍ الإبستيمولوجيا طريقة الحصول على الدعرفة من
الواقع الددروس. الطريقة الأولى ىي طريقة الفلسفة الوضعية القائمة على اختتبار الواقع دون أي تدختل من 
الباحث أو دون أي رابط بتُ الباحث والدعرفة التي سينتجها بحثو. فالباحث ىنا لررد ملاحظ للظاىرة الددروسة 

                                                           
1 See: Badewi, A.  Investigating benefits realization process for enterprise resource planning systems, school of 
aerospace, transport and manufacturing PhD program, PhD thesis, Cranfield University, United Kingdom, 
2016, p. 84-86. Abdul Rehman, A.  and  Alharthi, K. op cit, p. 53-57. 
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بشكل مستقل عنو ولا يؤثر على ما لاحظو بدعتٌ التزام الدوضوعية وعدم التدختل في ترجمة البيانات التي الدوجودة 
لػصل عليها. أما الطريقة الثانية فهي طريقة البراديغم التفستَي الاستدلالي التي تعتٍ أن يقوم الباحث بتًجمة 

و وىذا ما لغعل البحث شخصيا لا موضوعيا. غتَ وتفستَ الظاىرة التي يدرسها بناء على بذربتو ومعرفتو وختلفيت
أن عيوب الدوضوعية الدتمثلة في أن الباحث مهما كان موضوعيا فإن برليلو للبيانات التي جمعها سيتأثر بخلفيتو 

احث وليس الحقائق الدوجودة ومعرفتو. وعيوب الشخصية الدتمثلة في أنها قد تقود إلى نتائج متمثلة في رأي الب
 إلى الدزج بينهما في البراديغم البراغماتي.  تقادفعلا 

 منهجية البحث research methodology تتعلق الدنهجية بدخطط العمل الذي سيتبعو الباحث لإجراء :
نفسو سيجد الباحث بحثو من ختلال برديد نوع الدعلومات والبيانات اللازمة والأدوات التي سيستخدمها. وىنا 

الذي ينطلق في بناء النظريات من العام إلى الخاص بدعتٌ من  deductiveاطي أمام انتهاج الدنطق الاستنب
حيث يتم أولا  .وىذا ما يتوافق مع الفلسفة الوضعية .الأدبيات إلى اختتبارىا في لرتمع مصغر لؽثل لرتمع الدراسة

الاطلاع على أدبيات الدراسة ووضع الفرضيات التي بسثل احتمالا لطبيعة العلاقة السببية بتُ الظواىر ثم جمع 
الحقائق العلمية التجريبية وبرليلها لاختتبار الفرضيات الدطروحة وتشكيل النظرية التي تشرح أثر الدتغتَ الدستقل 

حث فرضياتو فإنو سيستخدم الإحصاء الذي لػتاج إلى بيانات كمية وىذا ما على الدتغتَ التابع. وحتى لؼتبر البا
يعتٍ انتهاج مقاربة كمية بسكن من جمع البيانات اللازمة لاختتبار الفرضيات. الدنطق الثاني ىو الدنطق الاستقرائي 

inductive ا ببعضها الذي ينطلق من ملاحظة الواقع لكشف العوامل الدكونة للظاىرة الددروسة وعلاقته
من الدؤسسة الددروسة والتي بدعتٌ  .أي ينطلق من الخاص إلى العام ،البعض وبالتالي استنتاج القوانتُ والنظريات

بذمع عنها الدعلومات حول الظاىرة إلى بناء النظرية أو النموذج. وبالتالي فالباحث في ىذه الحالة بحاجة إلى 
يستخدم الدقابلات بأنواعها لإجراء البحث. ويوجد منطق منهجي  لذا فإنو عادة ما .بيانات كيفية وليست كمية

من الأدبيات  بالانطلاقحيث لؽزج بتُ الدنطقتُ السابقتُ  abductiveثالث ىو الدنطق الذجتُ الذي يسمى 
ت ولغمع البيانات الكمية لاختتبار النموذج والبيانا)العام( لبناء لظوذج نظري يساعد في برديد الدفاىيم الددروسة 

 الكيفية لدعمو وتوسيعو. 

اختتيار الددختل الدنهجي الدناسب على الذدف من الدراسة. والذدف من ىذه الدراسة ىو بناء لظوذج  يعتمد
النظري الدقتًح لدوضوع  النموذجللمؤسسة الدتعلمة الجزائرية. وكما بست الإشارة إليو فإن النموذج ىو ختلاصة اختتبار 

الأدوات الإحصائية وىذا ما يتماشى مع مدختل الفلسفة الوضعية. وبناء على ذلك  معتُ تطبيقيا باستخدام لستلف
 فإن ىذه الدراسة تستخدم براديغم الفلسفة الوضعية من ختلال:
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  الانطلاق من أدبيات الدراسة وبالتحديد من النماذج السابقة لتحديد متغتَات الدراسة الحالية )أبعاد لظوذج
وبرديد طبيعة العلاقات التي تربطها ببعضها البعض من جهة أخترى. بدعتٌ  ،جهة ( منالنظريالدؤسسة الدتعلمة 

 برديد الدتغتَات الدستقلة والدتغتَات الوسيطة والدتغتَات التابعة. بتعبتَ آختر صياغة فرضيات الدراسة؛
 نظري الدقتًح التزام الدوضوعية من ختلال جمع البيانات والدعلومات باستخدام استبيان يقيس أبعاد النموذج ال

 ومن ختلال استخدام الاختتبارات الإحصائية الدختلفة في معالجتها؛ .بدجموعة من المحاور والفقرات
  اعتماد الدنهج الاستنباطي الدنطلق من العام إلى الخاص وذلك باختتبار النموذج الذي تم بناؤه من الدراسات

ربة كمية تتلخص في البيانات المجمعة من الاستبيان السابقة تطبيقيا في لرتمع وعينة دراسة معينتُ بانتهاج مقا
للظاىرة  لأن الدراسة تقوم على وصف   1منهج وصفي سببي.الدستخدم واختتبار الفرضيات إحصائيا بانتهاج 

 لمجموعة العلاقات التي تربط بتُ ىذه الأبعاد. اختتبار  توكيد  للنموذج النظري و بأبعادىا الدختلفة و 

 البيانات:أدوات جمع  4-2

لظوذجا "بساشيا مع مدختل الفلسفة الوضعية الكمي فإن أداة الدراسة الدستخدمة ىي الاستبيان الذي يعتبر 
يضم لرموعة أسئلة توجو إلى الأفراد من أجل الحصول على معلومات حول موضوع أو مشكلة أو موقف بدقابلة 

ويستخدم لجمع البيانات الكمية حول الدوضوع  2"ت.الدستجوَب أو بإرسالو بالبريد أو الذاتف أو شبكة الأنتًني
"الدؤسسة الدتعلمة". تم بناء الاستبيان في شكلة الأولي بناءً على النموذج النظري  في الددروس الدتمثل في ىذه الدراسة

سابقة ختاصة الدقتًح والخلفية النظرية للموضوع سواء ما جاء في الفصل الدتعلق بدراجعة النماذج السابقة والدراسات ال
 الاستبيانات التي تم اقتًاحها في ىذه الدراسات أو الفصل الدتعلق بتفصيل متغتَات النموذج نظريا. 

و ( بعد عرضو على لرموعة من المحكمتُ وتوزيع1بعد ذلك ضبط الاستبيان في شكلو النهائي )أنظر الدلحق تم 
 عينة استطلاعية ليضم في الأختتَ المحاور الآتية: على

 :لزور الدعلومات العامة حول الدؤسسة الددروسة )اسم الدؤسسة، عمر الدؤسسة، طبيعة النشاط، طبيعة ملكية  أولا
 الدؤسسة، حجم الدؤسسة مقاسا بعدد العمال(؛

  ثانيا: المحاور التي تقيس أبعاد الدؤسسة الدتعلمة حسب النموذج النظري وىي: القيادة، مكافأة التعلم، الذيكل
 تعلم الأفراد، تعلم الفرق، تعلم الدؤسسة. ثقافة التعلم، يم والتغذية الراجعة، تكنولوجيا الدعلومات،التنظيمي، التقي

                                                           
1

بٌن مختلف  لمعلومات أكثر حول مناهج المماربة الكمٌة والتً منها المنهج السببً الذي ٌمكن من توكٌد النموذج النظري واختبار العلالات التً تربط 

 .Thiétart, R. A.  et al, Translated by Wauchope,S, op cit, p. 280-283  أبعاده راجع:
 .248،  ص: 8004 الجزائر، ، دٌوان المطبوعات الجامعٌة،3، ط تدرٌبات على منهجٌة البحث العلمً فً العلوم الاجتماعٌةرشٌد زرواتً،   2
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لدلء الاستبيان تم الاعتماد على طريقة الدقابلة الدباشرة مع الدستجوَبتُ )كلما سُمح بذلك من قبل الدستجوبتُ 
التي تساىم بشكل كبتَ في تفستَ لستلف بلهم و في الدؤسسات( للحصول على شروحات وتوضيحات أكثر من قِ 

النتائج التي ستتوصل إليها الدراسة. كما بذدر الإشارة إلى أن أداة الدقابلة كانت لزورية في مرحلة توزيع العينة 
الاستطلاعية من الاستبيان إذ تم الاعتماد عليها كثتَا في معرفة مدى ملاءمة الأبعاد التي استخدمت في الاستبيان  

 للمؤسسة الدتعلمة.كأبعاد 

 صياغتها في روعيلػتوي كل لزور من المحاور التي تقيس أبعاد الدؤسسة الدتعلمة لرموعة من الفقرات التي 
 في مصداقية أكبر على والحصول بدقة الفقرة من للمقصود الدستجوب فهم لضمان .الدستطاع قدر والبساطة الوضوح

الاعتماد حسب رأي الدستجوب على كل فقرة من الفقرات  درجة يقيس خماسي مقياس فيها استُخدم التي الإجابات
الدذكورة في توفتَ المحور الذي ينتمي إليو البند. ويسمح بإعطاء تلك الإجابات قيما رقمية تتيح القيام بالتحليل 

 إلى عالية إلى متوسطة إلى ضعيفة إلى جدا ضعيفة درجة من تدرجت درجات الدقياس الدعتمد الإحصائي الدناسب لذا.
 . جدا عالية

 : مقياس الإجابة(1-4) الجدول رقم
 مرتفعة جدا مرتفعة متوسطة منخفضة منخفضة جدا الدرجة
 5 4 3 2 1 القيمة

بينما برصل الإجابة "درجة  1يتضح من ختلال الجدول أن الإجابة "درجة منخفضة جدا" برصل على القيمة 
م تقسيم إجابات أفراد العينة وفقا للمتوسطات الحسابية انسجاما مع فإنو سيت. وبالتالي؛ 5مرتفعة جدا" على القيمة 

بحيث  .(0.8=4/5) تم قسمتها على عدد ختلايا الدقياس( والتي ي4=1-5وقيمة الددى ) ىذا الدقياس الدستخدم
 :الفئات التالية للمتوسط الحسابيعطاة لكل ختيار، ما يسمح بتحديد تضاف ىذه القيمة للقيم الد

 [1 – 1.8درجة منخفضة جدا؛ ] 
 [1.81 – 2.6درجة منخفضة؛ ] 
 [2.61 – 3.40درجة متوسطة؛ ] 
 [3.41 – 4.20درجة مرتفعة؛ ] 
 [4.21 – 5.درجة مرتفعة جدا ] 

 الخصائص السيكومترية للاستبيان )الثبات والصدق(: 4-2-1

 قبل توزيع الاستبيان على عينة الدراسة التوكيدية فقد تم بداية اختتبار جودتو بتوزيعو على لرموعة من المحكمتُ لاختتبار 
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 مستجوبا لقياس ثبات واتساق الاستبيان. 30الصدق الظاىري لو. وعلى عينة استطلاعية بلغ حجمها 

عطاء النتائج نفسها في حالة ما إذا تم إعادة يقصد بثبات الاستبيان قدرتو على إ الثبات:اختبار  4-2-1-1
توزيعو أكثر من مرة مع الحفاظ على الشروط نفسها. وللتحقق من ذلك فقد تم استخدام معامل ألفا كرونباخ. 

 والجدول الآتي يبتُ نتائج ثبات الاستبيان:

 (: معاملات الثبات2-4الجدول رقم )
 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات المحور

 0.880 7 القيادة
 0.822 6 ثقافة التعلم

 0.825 4 مكافأة التعلم
 0.706 5 الذيكل التنظيمي

 0.767 4 التقييم والتغذية العكسية
 0.827 3 تكنولوجيا الدعلومات

 0.750 4 التعلم الفردي
 0.670 5 قيتعلم الفر 

 0.807 7 تعلم الدؤسسة
 SPSS v.23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات المصدر: 

يتضح من الجدول أن قيم معامل ألفا كرونباخ الدسجلة تدل على أن الاستبيان يتمتع بدرجة عالية من الثبات. 
 0.60لمحور القيادة وىي كلها أكبر من  0.880لمحور تعلم الفرق و 0.670حيث تراوحت نتائج الثبات بتُ 

 الاعتماد على الاستبيان في إجراء الدراسة الديدانية )من حيث الثبات(.وبالتالي لؽكن 

 لأجل صمم الذي لدفهوما التأكد من أن الاستبيان يقيس الصدقباختتبار  يقصد الصدق:اختبار  4-2-1-2
 الاستبيان لفقرات الداختلي الاتساق وصدق الظاىري الصدق اختتبار ختلال من الصدق اختتبار ويتم. حقا قياسو

 .الاستبيان لمحاور البنائي والصدق

( لاختتبار الصدق الظاىري 2تم الاستعانة بدجموعة المحكمتُ الدوضحة في الدلحق رقم ) الصدق الظاهري: -أ 
للاستبيان وذلك بتسجيل ملاحظاتهم حول درجة احتًام القواعد العامة في صياغة فقرات الاستبيان )وضوح 

وتناسبها مع مقياس الإجابة الدختار. وقد تم إجراء كل التغيتَات اللازمة الصياغة، الدقة، العدد، الاختتصار...( 
 (.1والتي الصر عنها شكل الاستبيان الدوضح في الدلحق رقم )
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يقصد بالاتساق الداختلي مدى اتساق كل فقرة مع المحور الذي تنتمي إليو. ويتم التأكد  الاتساق الداخلي: -ب 
ل فقرة من فقرات المحور مع الدرجة الكلية للمحور نفسو. توضيح نتائج منو بحساب معامل ارتباط بتَسون بتُ ك

 في الجداول الآتية: مفصلالداختلي  اختتبار الاتساق
  القيادة. بعديوضح الجدول الآتي الاتساق الداختلي لفقرات  القيادة: لبعدالاتساق الداخلي 

 

 

 

 

 

 

 

 

يتضح من الجدول أن جميع معاملات الارتباط بتُ كل فقرة من فقرات بعد القيادة والدرجة الكلية لذذا البعد 
وىي كلها  0.851والحد الأقصى  0.627الحد الأدنى لذا . حيث كان 0.01دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة 

قيم موجبة ومرتفعة. وعليو فإن جميع فقرات بعد القيادة متسقة داختليا مع المحور الذي تنتمي إليو لشا يثبت صدق 
 الاتساق الداختلي لذا.

 مكافأة التعلم:يوضح الجدول الآتي الاتساق الداختلي لفقرات بعد  مكافأة التعلم: لبعد الاتساق الداخلي 

 الاتساق الداخلي لبعد مكافأة التعلم: (4-4) الجدول رقم
 قيمة ودلالة الارتباط الفقرة الرقم
 **0.839 مكافأة الأفراد نتيجة تعلمهم )بالتًقية أو مكافآت مادية أو مالية( 1
 **0.888 مكافأة الأفراد أصحاب الدبادرات والأفكار الجديدة التي بزدم أىداف الدؤسسة 2
 **0.820 مكافأة الفرد بناء على ما حققو الفريق أو القسم الذي ينتمي إليو 3
 **0.693 مكافأة الفرد على جودة العمل وليس الوقت الذي أمضاه في الدؤسسة 4

 (0.01)( **تشتَ إلى دلالة معامل الارتباط عند مستوى دلالة 0.05*تشتَ إلى دلالة معامل الارتباط عند مستوى دلالة )
 SPSS v.23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات المصدر: 

 (: الاتساق الداخلي لبعد القيادة3-4الجدول رقم )
 قيمة ودلالة الارتباط الفقرة الرقم
 **0.757 مراعاة مصالح الأفراد عند صياغة الأىداف الدستقبلية 1
 **0.851 نشر أىداف الدؤسسة في كل الدستويات الإدارية 2
 **0.845 العمل على تطوير قدراتهم ومعارفهم بدا لؼدم برقيق أىداف الدؤسسة 3
 **0.627 إشراك الأفراد عند ابزاذ القرارات الدختلفة 4
 **0.777 إعطاء فرصة لكل الأفراد بالدشاركة في إلغاد حلول لدشكلات الدؤسسة 5
 **0.826 تشجيع الأفراد على طرح أفكارىم بحرية 6
 **0.655 ترسيخ ثقة الأفراد بدسالعتهم الفعلية في الدؤسسة 7

 (0.05*تشتَ إلى دلالة معامل الارتباط عند مستوى دلالة )
 (0.01دلالة معامل الارتباط عند مستوى دلالة )**تشتَ إلى 

 SPSS v.23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات المصدر: 
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يتضح من الجدول أن جميع معاملات الارتباط بتُ كل فقرة من فقرات بعد مكافأة التعلم والدرجة الكلية لذذا 
وىي   0.888والحد الأقصى  0.693. حيث كان الحد الأدنى لذا 0.01البعد دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة 

كلها قيم موجبة ومرتفعة. وعليو فإن جميع فقرات بعد مكافأة التعلم متسقة داختليا مع المحور الذي تنتمي إليو لشا 
 يثبت صدق الاتساق الداختلي لذا.

 :الذيكل  بعديوضح الجدول الآتي الاتساق الداختلي لفقرات  الاتساق الداخلي لبعد الهيكل التنظيمي
 .التنظيمي

 الاتساق الداخلي لبعد الهيكل التنظيمي: (5-4) الجدول رقم
 قيمة ودلالة الارتباط الفقرة الرقم
 **0.809 منح الأفراد الصلاحيات الكافية لإلصاز مهامهم 1
 **0.481 الدهام بفعالية تسهيل الإجراءات الدتبعة إلصازَ  2
 **0.676 تسهيل بناء فرق العمل لتأدية العمل جماعيا 3

الاتصالات ثنائية الابذاه باستخدام أساليب لستلفة تسهيل استخدام  4
 )نظام اقتًاحات، اجتماعات...(

0.692** 

 **0.731 نقل الأفكار التي يقدمها الأفراد دون التقيد بالسلم الإداري 5
 (0.05*تشتَ إلى دلالة معامل الارتباط عند مستوى دلالة )
 (0.01) **تشتَ إلى دلالة معامل الارتباط عند مستوى دلالة

 SPSS v.23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات المصدر: 
يتضح من الجدول أن جميع معاملات الارتباط بتُ كل فقرة من فقرات بعد الذيكل التنظيمي والدرجة الكلية 

 0.809والحد الأقصى  0.676. حيث كان الحد الأدنى لذا 0.01لذذا البعد دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة 
لشا  0.481وىي كلها قيم موجبة ومرتفعة. ما عدا ما تعلق بالفقرة الثانية التي قدر معامل ارتباطها بالبعد ككل 

يستجوب حذف ىذه الفقرة.  وعليو فإن جميع فقرات بعد الذيكل التنظيمي بعد حذف الفقرة الثانية. متسقة داختليا 
 لداختلي لذا.مع المحور الذي تنتمي إليو لشا يثبت صدق الاتساق ا

 التقييم  بعديوضح الجدول الآتي الاتساق الداختلي لفقرات  التقييم والتغذية الراجعة: الاتساق الداخلي لبعد
 والتغذية الراجعة.
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والتغذية الراجعة والدرجة يتضح من الجدول أن جميع معاملات الارتباط بتُ كل فقرة من فقرات بعد التقييم 
والحد الأقصى  0.669. حيث كان الحد الأدنى لذا 0.01الكلية لذذا البعد دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة 

وىي كلها قيم موجبة ومرتفعة. وعليو فإن جميع فقرات بعد التقييم والتغذية الراجعة متسقة داختليا مع المحور  0.815
 دق الاتساق الداختلي لذا.الذي تنتمي إليو لشا يثبت ص

 :تكنولوجيا  بعديوضح الجدول الآتي الاتساق الداختلي لفقرات  الاتساق الداخلي لبعد تكنولوجيا المعلومات
 .الدعلومات

 تكنولوجيا المعلومات. الاتساق الداخلي لبعد: (7-4) الجدول رقم
 قيمة ودلالة الارتباط الفقرة الرقم

1 
كل الدعلومات اللازمة لنشاط الدؤسسة )معلومات عن الأفراد، نظام معلومات يسمح بتخزين  

 **0.796 الزبائن، الدوردين، الدنتجات، العمليات...( بطريقة منظمة سهلة الاستخدام لكل من لػتاجها

نظام لتخزين معرفة الدؤسسة )دراسة الحالات، الدروس الدستفادة من التجارب، أفضل  2
 دة منها وقت الحاجة إليهاالدمارسات...( لتسهيل الاستفا

0.938** 

 **0.855 تسهيلات تكنولوجية لتشارك الدعرفة بتُ الأفراد )إنتًانيت، بريد إلكتًوني...( 3
 (0.05*تشتَ إلى دلالة معامل الارتباط عند مستوى دلالة )

 (0.01**تشتَ إلى دلالة معامل الارتباط عند مستوى دلالة )
 SPSS v.23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات المصدر: 

يتضح من الجدول أن جميع معاملات الارتباط بتُ كل فقرة من فقرات بعد تكنولوجيا الدعلومات والدرجة 
والحد الأقصى  0.796. حيث كان الحد الأدنى لذا 0.01الكلية لذذا البعد دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة 

قيم موجبة ومرتفعة. وعليو فإن جميع فقرات بعد تكنولوجيا الدعلومات متسقة داختليا مع المحور وىي كلها  0.938
 الذي تنتمي إليو لشا يثبت صدق الاتساق الداختلي لذا.

 الاتساق الداخلي لبعد التقييم والتغذية الراجعة: (6-4) الجدول رقم
 قيمة ودلالة الارتباط الفقرة الرقم
 **0.793 الأفراد والبحث في سبل برسينو التقييم الدستمر لأداء 1
 **0.815 التقييم الدستمر لدسالعة الفرق الرسمية وغتَ الرسمية في برقيق الأىداف 2
 **0.805 مراجعة طريقة عمل الدؤسسة )عمليات، إجراءات...( للتحستُ الدستمر 3
 **0.669 التًكيز على تشخيص الدعرفة الناقصة لكل مستوى من مستويات الدؤسسة 4

 (0.05*تشتَ إلى دلالة معامل الارتباط عند مستوى دلالة )
 (0.01**تشتَ إلى دلالة معامل الارتباط عند مستوى دلالة )

 SPSS v.23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات المصدر: 
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  يوضح الجدول الآتي الاتساق الداختلي لفقرات بعد ثقافة التعلم. :ثقافة التعلمالاتساق الداخلي لبعد 

 .ثقافة التعلم الداخلي لبعد الاتساق: (8-4) الجدول رقم
 قيمة ودلالة الارتباط الفقرة الرقم
 **0.807 الثقة الدتبادلة فيما بينهم  1
 **0.765 الدبادرة بتطوير معارفهم لتحستُ كفاءتهم في أداء مهامهم 2
 **0.771 تشارك معارفهم وختبراتهم فيما بينهم 3
 **0.801 تقدنً الدقتًحات والأفكار دون ختوف 4
 **0.719 لزاولة إلغاد الحلول عند ارتكاب الأختطاء 5
 **0.584 الاستجابة للنصائح والإرشادات )من الزملاء أو من الدشرفتُ( 6

 (0.05*تشتَ إلى دلالة معامل الارتباط عند مستوى دلالة )
 (0.01**تشتَ إلى دلالة معامل الارتباط عند مستوى دلالة )

 SPSS v.23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات المصدر: 
يتضح من الجدول أن جميع معاملات الارتباط بتُ كل فقرة من فقرات بعد ثقافة التعلم والدرجة الكلية لذذا 

وىي   0.807والحد الأقصى  0.584. حيث كان الحد الأدنى لذا 0.01البعد دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة 
متسقة داختليا مع المحور الذي تنتمي إليو لشا يثبت  ثقافة التعلمة ومرتفعة. وعليو فإن جميع فقرات بعد كلها قيم موجب

 صدق الاتساق الداختلي لذا.

 :التعلم الفردي بعديوضح الجدول الآتي الاتساق الداختلي لفقرات  الاتساق الداخلي لبعد التعلم الفردي. 

 التعلم الفردي. الاتساق الداخلي لبعد: (9-4) الجدول رقم
 قيمة ودلالة الارتباط الفقرة الرقم

 **0.659 التكوين التحضتَي للأفراد الجدد 1

2 
مساعدة الأفراد الجدد على الاندماج في الدؤسسة )تعريفهم بدهامهم، بقانون 

 **0.761 العمل...(

 **0.730 نقل الأفراد من منصب لآختر لتعلم مهارات جديدة )بشكل مؤقت( 3

تدريب الأفراد كلما اقتضت الحاجة )تغيتَ مناصب العمل، تغتَ متطلبات منصب  4
 العمل الحالي...(

0.702** 

 (0.05*تشتَ إلى دلالة معامل الارتباط عند مستوى دلالة )
 (0.01**تشتَ إلى دلالة معامل الارتباط عند مستوى دلالة )

 SPSS v.23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات المصدر: 
يتضح من الجدول أن جميع معاملات الارتباط بتُ كل فقرة من فقرات بعد التعلم الفردي والدرجة الكلية لذذا 

وىي   0.761والحد الأقصى  0.659. حيث كان الحد الأدنى لذا 0.01البعد دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة 



 . الإطار المنهجي للدراسة4
 

019 
 

الفردي متسقة داختليا مع المحور الذي تنتمي إليو لشا  كلها قيم موجبة ومرتفعة. وعليو فإن جميع فقرات بعد التعلم
 يثبت صدق الاتساق الداختلي لذا.

 :تعلم الفريق بعديوضح الجدول الآتي الاتساق الداختلي لفقرات  الاتساق الداخلي لبعد تعلم الفريق. 

 تعلم الفريق. الاتساق الداخلي لبعد: (11-4) الجدول رقم
 الارتباطقيمة ودلالة  الفقرة الرقم
 **0.628 التفكتَ الجماعي في طريقة تنظيم العمل داختل الفريق لتحقيق الذدف 1
 **0.527 تعلم كل فرد داختل الفريق ما يلزمو لتحقيق مهمة الفريق ونشره لزملائو 2
 **0.553 برليل أسباب الدشكلات داختل الفريق جماعيا 3
 **0.776 في العمل لتحسينها شة أفراد الفريق الطريقة الدتبعةمناق 4
 **0.783 برليل الفارق بتُ النتائج والأىداف كلما أنهى الفريق مهمة ما 5

 (0.05*تشتَ إلى دلالة معامل الارتباط عند مستوى دلالة )
 (0.01**تشتَ إلى دلالة معامل الارتباط عند مستوى دلالة )

 SPSS v.23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات المصدر: 
يتضح من الجدول أن جميع معاملات الارتباط بتُ كل فقرة من فقرات بعد تعلم الفريق والدرجة الكلية لذذا 

وىي   0.783والحد الأقصى  0.527. حيث كان الحد الأدنى لذا 0.01البعد دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة 
م الفريق متسقة داختليا مع المحور الذي تنتمي إليو لشا يثبت كلها قيم موجبة ومرتفعة. وعليو فإن جميع فقرات بعد تعل

 صدق الاتساق الداختلي لذا.

 :تعلم الدؤسسة بعدالاتساق الداختلي لفقرات  (11-4)يوضح الجدول  الاتساق الداخلي لبعد تعلم المؤسسة. 

والدرجة الكلية لذذا يتضح من الجدول أن جميع معاملات الارتباط بتُ كل فقرة من فقرات بعد تعلم الدؤسسة 
وىي   0.833والحد الأقصى  0.555. حيث كان الحد الأدنى لذا 0.01البعد دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة 

كلها قيم موجبة ومرتفعة. وعليو فإن جميع فقرات بعد تعلم الدؤسسة متسقة داختليا مع المحور الذي تنتمي إليو لشا يثبت 
 صدق الاتساق الداختلي لذا.
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 تعلم المؤسسة. لبعد الاتساق الداخلي: (11-4) الجدول رقم
 قيمة ودلالة الارتباط الفقرة الرقم

دراسة ومتابعة تغتَات البيئة الخارجية للمؤسسة )دراسة الدنافستُ، رغبات الزبائن، سوق الدواد  1
 الأولية، الدنتجات البديلة...(

0.664** 

 **0.605 كل مشروع جديدمناقشة الدشاريع السابقة عند بداية   2

تعلم طريقة العمل من الدؤسسات الأخترى )منافستُ، مكاتب الدراسات، عقد شراكات مع  3
 مؤسسات أخترى...(

0.751** 

4 
بحث الدستَين عند ابزاذ القرارات عن الدعلومات من ختارج الدؤسسة )الاستعانة بالخبراء، الاتصال 

 **0.833 بدستَي مؤسسات أخترى...(

 **0.674 تقييم الدؤسسة بذاربها للتعلم منها )سواء التجارب الناجحة أو التجارب الفاشلة( 5
 **0.680 استخدام الأساليب العلمية في حل الدشكلات 6
 **0.555 بذريب الدؤسسة أساليب عمل جديدة باستمرار )إجراء تغيتَات حتى لو كان الوضع جيدا( 7

 (0.05عند مستوى دلالة )*تشتَ إلى دلالة معامل الارتباط 
 (0.01**تشتَ إلى دلالة معامل الارتباط عند مستوى دلالة )

 SPSS v.23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات المصدر: 
يوضح الجدول الآتي قيم معامل ارتباط كل بعد من أبعاد الدؤسسة الدتعلمة مع نتائج الدقياس  : الاتساق البنائي -ج 

 ككل.

 الاتساق البنائي لأداء الدراسة: (12-4) الجدول رقم
 معامل الارتباط ودلالتو البعد

 **0.894 القيادة
 **0.770 مكافأة التعلم

 **0.856 الذيكل التنظيمي
 **0.796 التقييم والتغذية الراجعة

 **0.695 تكنولوجيا الدعلومات
 **0.828 ثقافة التعلم

 **0.814 التعلم الفردي
 **0.798 تعلم الفرق

 **0.845 تعلم الدؤسسة
 (0.05*تشتَ إلى دلالة معامل الارتباط عند مستوى دلالة )

 (0.01**تشتَ إلى دلالة معامل الارتباط عند مستوى دلالة )
 SPSS v.23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات المصدر: 



 . الإطار المنهجي للدراسة4
 

019 
 

الاستبيان والدرجة الكلية للاستبيان دالة  يتضح من الجدول أن جميع معاملات الارتباط بتُ كل بعد من أبعاد
والدتعلق ببعد تكنولوجيا الدعلومات والحد  0.695. حيث كان الحد الأدنى لذا 0.01إحصائيا عند مستوى الدلالة 

 والدتعلق ببعد القيادة وىي كلها قيم موجبة ومرتفعة. وعليو فإن الاستبيان متسق بنائيا. 0.894الأقصى 

بات والصدق في الجداول السابقة يتضح ثبات أداة الدراسة وصدقها لشا يتيح استخدامها من ختلال نتائج الث
 على عينة الدراسة الديدانية .

 مجالا الدراسة المكاني والزماني: 4-3

وبالنظر إلى  .بالنظر إلى طبيعة موضوع الدراسة وطبيعة الفقرات التي احتواىا الاستبيان الدستعمل في جمع بياناتها
فإن برديد حجم عينة الدراسة والفئة الدستهدفة   .متطلبات استخدام لظذجة الدعادلات البنائية من حيث حجم العينة

 كان للاعتبارات الآتية:

  استهداف فئة الإداريتُ ختاصة الدستَين منهم لأن بعض لزاور الاستبيان تشتًط ذلك لكونها تتعلق بدعلومات لا
تُ الإجابة عنها. وقد تم توزيع الاستبيان عليهم بطريقتتُ. طريقة غتَ مباشرة بسثلت في برويل لؽكن إلا للإداري

وإرسالو إلى البريد الإلكتًوني للمؤسسات  Google Formالاستبيان إلى صيغة إلكتًونية بالاستعانة بخدمة 
على الطريقة  كليا الاعتماد  الدستهدفة والبريد الشخصي لبعض مستَيها. غتَ أنو بسبب عدم استجابتهم فقد تم

مع إجراء مقابلة مع من سمحوا بذلك منهم للحصول على  .الدباشرة بتسليم الاستبيان يدا بيد للمستجوبتُ
معلومات أكثر يرونها مهمة ومتعلقة بدا جاء في الاستبيان من لزاور. بغية استغلال ذلك في برليل النتائج المحصل 

 عليها. 
  تهدفة ىي الإداريتُ وذلك أكثر من مؤسسة وليس مؤسسة واحدة ختاصة وأن الفئة الدستوزيع الاستبيان على

عينة قصدية قائم على أساستُ اثنتُ. أولذما ىو تنوع الدؤسسات وذلك بانتمائها إلى أكثر من قطاع باختتيار 
ذج النظري ولإعطاء للحصول على رؤية أوضح فيما يتعلق بدرجة توافر أبعاد الدؤسسة الدتعلمة الدقتًحة في النمو 

مصداقية أكبر للنتائج. أما ثاني الأسس فتمثل في التًكيز على القطاعات التنافسية كقطاع البلاسيتك وقطاع 
الإلكتًونيك وعلى الدؤسسات ذات الألعية الاقتصادية الكبتَة في اقتصاد الجزائر كمؤسسة صناعة الإسمنت بعتُ 

نقل الكهرباء سونالغاز سطيف، الشركة الوطنية لأجهزة القياس والدراقبة... الكبتَة، الشركة الجزائرية لتسيتَ شبكة 
ويوضح الجدول  تزايد ألعية مكانتها. الدؤسسة بالتعلم بشدة الدنافسة و والذدف من وراء ذلك ىو ارتباط اىتمام 

 الآتي عينة الدراسة القصدية وعدد الاستبيانات الدوزعة فيها:
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 .)عينة الدراسة( ت محل الدراسة(: المؤسسا13-4الجدول رقم )

 الدؤسسات الددروسة القطاع
عدد 

 الاستبيانات
النسبة الدئوية 

 

 قطاع البلاستيك

CALPLAST ،KPLAST ،CHIALI ،FAY CABLE ،
SIPLAST،  SOFIPLAST ،AGROFILM،  ALMOUL ،

، TRANSFIL، أكرم لعماري وشركاؤه، GRAFILحرساف الصناعية، 
MAPROGAZ ،KPLAST CABLE 

86 25.29 

، SATEREX (IRIS) ،BRANDT ،GEANT ،SENTRAX قطاع الإلكتًونيك
CONDOR 

54 15.88 

قطاع الدواد الغذائية 
 والدشروبات

مامي للمشروبات، مصبرات العهد  -سطيف–فرع حبوب الذضاب العليا 
 ملبنة التل،الجديد )فوارة(، الوفاق، لرمع القمح الذىبي، سميد التل، 

FARHA  ،.صرموك 

63 
 

18.52 

 قطاعات أخترى

FADERCO ،EMBAG ، ،مؤسسة الإسمنت عتُ الكبتَة، ميديفيل
، سونالغاز سطيف، ETESشركة الدراسات التقنية سطيف 

SITCERAM ،ENAP  ،AMC ،BCR  ،EMIVAR ،AMR ،
TREFISOUD 

137 40.29 

 100 340 المجموع
 من إعداد الطالبة بالاعتماد عل بيانات الاستبيانات الدوزعة. المصدر:

يوضح الجدول الدؤسسات الددروسة حسب القطاع الذي تنتمي إليو. وبذدر الإشارة إلى أن ىذه الدؤسسات 
تتواجد في ولايتي سطيف وبرج بوعريريج. ويرجع السبب وراء الاقتصار على ولايتتُ فقط إلى عدم استجابة 

 مؤسسات الولايات الأخترى بعدم ردىم على الاستبيانات التي أرسلت إليهم إلكتًونيا.إداريي 
  ُوحسب .مفردة 500و 200حسب شروط لظذجة الدعادلات البنائية فإن حجم العينة لغب أن يتًاوح بت  

Hair لحجم العينة الدناسب لنمذجة الدعادلات البنائية وانتهى بعرض لرالات  ةالذي ناقش العوامل المحدد
واعتمادا على ذلك وبدا أن لظوذج ىذه الدراسة  1 لزاور الاستبيان وعدد فقراتو. عددحجم العينة انطلاقا من 

يتًواح متغتَات كامنة لػوي كل واحد منها على ثلاثة مؤشرات على الأقل فإن حجم العينة لغب أن  تسعةيضم 
لم يتم استًجاع إلا  استبيانا في الدؤسسات الددروسة. 450 توزيع . ومن ىذا الدنطلق فقد تم500و  300بتُ 

استبيان  19استبيانا بسبب بساطل الدستجوبتُ أو إرجاعها فارغة دون إجابات. وبعد تدقيقها تم استبعاد  359
بالتالي بست الدراسة التطبيقية بالاعتماد على البيانات غتَ صالح للدراسة بسبب كثرة البيانات الدفقودة فيها. و 

                                                           
1Hair, F. J. Multivariate data analysis, 7th ed, Pearson, England, 2014, p. 574. 
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استبيانا موزعا حسب ما يوضحو  340 ـــــــالدوجودة في العدد النهائي للاستبيانات الصالحة للدراسة والدقدر ب
 :الجدول الآتي

 : توزيع الاستبيانات حسب خصائص المؤسسات المدروسة.(14-4) الجدول رقم
   ة النسبة المئوي التكرار معيار التصنيف

 طبيعة ملكية المؤسسة

 52.9 180 عمومية

 47.1 160 ختاصة

 111 341 المجموع

 حجم المؤسسة مقاسا بعدد العمال

 35.9 122 عاملا 250أقل من 

 64.1 218 عامل فما أكثر 250

 111 341 المجموع

 عمر المؤسسة

 3.5 12 سنوات 5أقل من 

 6.5 22 سنوات 10إلى  5من 

 90 306 سنوات 10أكثر من 

 111 341 المجموع

 طبيعة نشاط المؤسسة

 88.5 301 صناعية

 11.5 39 ختدمية

 111 341 المجموع

  SPSS v.23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر:

بالنسبة لدعيار الدلكية تقارب يوضح الجدول توزيع الدستجوبتُ بحسب ختصائص الدؤسسات الددروسة. يُلاحظ 
نسبة الاستبيانات الدوزعة على الدؤسسات العمومية مع تلك الدوزعة على الدؤسسات الخاصة. وكان ىذا لضمان 
الحصول على نتائج دون الالضياز على نوع دون الآختر. وبالنسبة لدعيار الحجم الذي قيس بعدد العمال العاملتُ في 

من الاستبيانات على الدؤسسات الكبتَة والباقي للصغتَة والدتوسطة ويعود سبب  64.1الدؤسسة فقد تم توزيع 
ذلك إلى أنو كلما زاد حجم الدؤسسة زاد عدد الإطارات والدستَين فيها لذا كان عدد الاستبيانات الدوزعة في 

 الدؤسسات الكبتَة أكبر.



 . الإطار المنهجي للدراسة4
 

019 
 

ستبيانات على الدؤسسات التي يزيد عمرىا من الا 90أما فيما لؼص معيار عمر الدؤسسة فإنو قد تم توزيع  
سنوات لأن الدتغتَات التي حواىا لظوذج ىذه الدراسة تتطور وتتغتَ بدرور الزمن وكلما زاد عمر الدؤسسة  10عن 

اتضحت معالدها أكثر ختاصة ما تعلق بالقيم الثقافية، ختصائص القادة، لشارسات تعلم الفرق... كما يوضح الجدول 
ستبيانات وزعت على الدؤسسات الصناعية وىذا راجع إلى كون عددىا أكبر من الدؤسسات من الا 88.5أن 

 الخدمية الدوجودة في سطيف وإلى أن قبول الاستقبال فيها وملء الاستبيان أكبر.

  امتدت فتًة صياغة وضبط الاستبيان وتوزيعو على العينة الاستطلاعية ثم العينة التوكيدية من شهر أكتوبر
 . 2019إلى غاية نوفمبر  2018

  المدخل الإحصائي للدراسة: 4-4

. ىدف الدراسة ىو بناء لظوذج نظري للمؤسسة الدتعلمة واختتباره انطلاقا من واقع الدؤسسة الاقتصادية الجزائرية
والنموذج "وصف لظاىرة بدلالة متغتَات معينة وعلاقاتها بحيث بسكن ىذه الدتغتَات من دراسة سلوك الظاىرة برت 

ما يعتٍ أنو يقيس مفهوما متعدد الدتغتَات 1 ظروف متعددة وضبطها قدر الإمكان وكذلك التنبؤ بدستقبل الظاىرة."
ل النمذجة بالدعادلات البنائية الدنهجية الإحصائية الأنسب الدتًابطة فيما بينها بعلاقات متشابكة. وىذا ما لغع

لاختتبار النموذج النظري الدقتًح بدلا من الطرق الإحصائية التقليدية التي لا تصلح إلا في حالة عدد لزدود من 
دراستها إلا  الدتغتَات. وىذا ما لا يتماشى مع لستلف الدفاىيم التسيتَية التي منها الدؤسسة الدتعلمة والتي لا لؽكن

 بإدراج العديد من الدتغتَات الدتًابطة فيما بينها وإلا فإن النموذج لن يعبر عن الدفهوم الدقاس بالشكل الدطلوب. 

من ىذا الدنطلق؛ فإنو سيتم في ىذا العنصر التفصيل قليلا في موضوع لظذجة الدعادلات البنائية من ختلال 
ف الدصطلحات الدستخدمة للتعبتَ عنها وألعية استخدامها في اختتبار لتالتطرق أولا إلى مفهومها لشرح معناىا ولس

النماذج وأىدافها. ثم التطرق ثانيا إلى لستلف الدفاىيم الأساسية الدستخدمة في النمذجة وذلك بتعريف لظوذج 
الأشكال الدعبرة عن الدعادلات البنائية، أنواع الدتغتَات الدستخدمة فيها، لغة البرلرة الدستخدمة للتمكن من قراءة 

النماذج، البرامج الإحصائية التي تستخدم فيها وشروطها. في النقطة الثالثة سيتم عرض لستلف أنواع النماذج البنائية. 
 أما رابعا وأختتَا فسيتم التفصيل في مراحل لظذجة الدعادلات البنائية.

 

                                                           
، 21، رلم 20، ع. مجلة التربٌة والتنمٌة"منهجٌة النمذجة بالمعادلة البنائٌة وتطبٌماتها فً بحوث الإدارة التعلٌمٌة"، ٌاسر فتحً الهنداوي المهدي، 1

 .22ص. ، 8003أفرٌل 
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 ه الدراسة:مفهوم نمذجة المعادلات البنائية ومبررات استخدامها في هذ 4-4-1

لا يعُتبر مفهوم لظذجة الدعادلات البنائية تقنية إحصائية واحدة بل لرموعة من الإجراءات الدتًابطة والتي 
 Covariance Sturctureبرليل ىيكل التباين الدشتًك )التغاير(  1تستخدم برت عدة مسميات ىي:

Analysis  ولظذجة ىيكل التباين الدشتًكCovariance Structure Modeling  وبرليل ىيكل التباين الدشتًك
Analysis of Covariance Structure لكن الدصطلح الأكثر شيوعا ىو لظذجة الدعادلات البنائية .

Structural Equation Modeling (SEM)  وتستخدم كلها لتصف كل تلك التقنيات معا برت مسمى
 واحد. 

ئي يستخدم لاختتبار العلاقات بتُ الدتغتَات الدشاىدة تعرف لظذجة الدعادلات البنائية بأنها منهج إحصا
والدتغتَات الكامنة بحيث تسمح باختتبار فرضيات الدراسة في عملية واحدة من ختلال لظذجة العلاقات الدعقدة بتُ 

أنها وتعرف على  2باشرة والآثار غتَ الدباشرة معا.ويتم الجمع بتُ الآثار الد .عدة متغتَات كامنة ومتغتَات مشاىدة
"منهجية أو طريقة أو مدختل أو أسلوب في البحث والتحليل للنماذج النظرية التي تصف وبردد العلاقات بتُ 

 3الدتغتَات التي يتناولذا الباحث بالدعالجة والدراسة."

لظذجة الدعادلات البنائية على أنها "أحد العلوم الدنهجية الإحصائية. ويقوم على أساس استخدام أيضا تعرف  
ثر من لظوذج في الدراسة الواحدة لإلغاد تأثتَ العلاقات بتُ الدتغتَات مع بقاء نفس ىدف الدراسة وىو اختتبار أك

الفرضيات أو النظرية الدستخدمة أو الدنشأة من الباحث نفسو. إضافة إلى ذلك؛ وبشكل أدق لؽكن الباحث من 
بحيث يبتُ كيف تؤثر لرموعة من العوامل فيما بينها من  اختتبار أكثر من نظرية بأوضاع لستلفة للعلاقات بتُ الدتغتَات

  4ختلال إلغاد العامل الدستقل أو الدؤثر والعامل التابع أو الدتأثر في الدراسة".

كما تعرف على أنها "جملة طرق أو استًاتيجيات إحصائية متقدمة في برليل البيانات بهدف اختتبار صحة 
ج النظرية( التي يفتًضها الباحث، جملة واحدة دون الحاجة إلى بذزيء العلاقات شبكة العلاقات بتُ الدتغتَات )النماذ 

الدفتًضة إلى أجزاء، واختتبار صحة كل جزء من العلاقات على حدة ذلك أن اختتبار صحة العلاقات الدفتًضة في 

                                                           
1 Kline, B. R. Principles and practice of structural equation modeling, 3rd ed, The Guilford press, New York, 
2011, p. 7. 
2  Civelek, E. M. Essentials of structural equation modeling, Zea E-Books, 2018, p. 6;9. 

 .3ٌاسر فتحً الهنداوي المهدي، مرجع سابك، ص.  3
 .33 ، إثراء، الأردن، دون سنة نشر، ص.(Amos)دلٌل المبتدئٌن فً استخدام التحلٌل الإحصائً باستخدام برنامج أموس ، وآخرون قعباس البر  4
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ى إمداد الباحث بصورة النموذج بتُ الدتغتَات أو الدفاىيم ككل دون تفصيصها أو بذزيئها إلى علاقات جزئية أقوى عل
 1أدق عن سلوك الدتغتَات الحقيقي."

تتفق التعريفات الدعروضة كلها في كون لظذجة الدعادلات البنائية بسكن من دراسة الظواىر الدعقدة التي برتوي 
لتي من على عدة متغتَات متفاعلة فيما بينها. وىذا ما تتصف بو معظم الظواىر في العلوم الإدارية وعلوم التسيتَ وا

بينها موضوع ىذه الدراسة والدتمثل في الدؤسسة الدتعلمة. حيث لا لؽكن دراستو إلا بإدراج عدة متغتَات وىذا ما كان 
جليا في الجانب النظري للدراسة وختاصة ما تعلق بالنماذج السابقة لذا. فقد لوحظ أن كل لظوذج لػوي عدة متغتَات 

ة الدعادلات البنائية أنسب مدختل إحصائي لذذه الدراسة ختاصة أنها بزتبر متًابطة فيما بينها. وبالتالي فإن لظذج
التأكد من جودتو وثانيا  علىالنموذج النظري أولا من حيث ملاءمة الدتغتَات والدؤشرات التي قيست بها لشا يساعد 

 صحة شبكة العلاقات بتُ لستلف الدتغتَات أو الأبعاد دون بذزئتها.

 ة الدعادلات البنائية لذذه الدراسة ىو ميزتها في التعامل مع أختطاء القياسما يزيد من ملاءمة لظذج
measurement errors

التي تؤثر كثتَا على دقة الدراسة لأنها تعكس درجة عدم قدرة الدؤشرات الدختارة  2
وفي الواقع لا لؽكن بأي حال من الأحوال  .)فقرات الاستبيان( على الوصف التام للمتغتَات الكامنة )أبعاد النموذج(

ة لظذجة الدعادلات البنائية التي تأختذ أختطاء القياس يقياس أي متغتَ كامن قياسا صحيحا بشكل تام. وىنا تظهر ألع
وىذا ما يعطي مصداقية  .في الاعتبار عند التحليل الإحصائي للبيانات لتقدنً تقديرات أكثر دقة لعلاقات النموذج

 ،تائج. أيضا فالنمذجة البنائية إلى جانب قدرتها على اختتبار جودة النماذج الدعقدة الدكونة من عدة متغتَاتأكبر للن
فهي أيضا تتعدى التنظتَ القائم على الخطية والعلاقات الدباشرة بتُ متغتَين اثنتُ إلى إتاحة إدراج الدتغتَات الوسيطة 

mediators 3والدتغتَات الدعدلة moderators تي تعطي قدرة تفستَية أكبر تضاىي السلوك الواقعي للمتغتَات ال
لثقافة التعلم في أثر  الدتفاعلة والدتداختلة فيما بينها. وىذا ما لؼدم لظوذج ىذه الدراسة لأنو يفتًض وجود دور وسيط 

  مات على التعلم بدستوياتو.ومكافأة التعلم والذيكل التنظيمي والتقييم والتغذية الراجعة وتكنولوجيا الدعلو  القيادة كل من

وغتَىا من  …LISREL, Mplusمثلأما ما تعلق بالبرنامج الدستخدم فإنو لؽكن استخدام عدة برامج 
أو برامج تقوم على استخدام ختاصية رسم النموذج مباشرة على البرنامج  .البرامج التي تعتمد على كتابة التعليمات

رر استبعاد البرامج القائمة على قَ . وفي ىذه الدراسة ت ـAMOS, SmartPLSَونقل البيانات إليو لاختتباره مثل 
                                                           

، دار المسٌرة، 2، طLISRELولٌزرل  SPSS؛ مفاهٌمهما ومنهجٌتهما بتوظٌف حزمة الاستكشافً والتوكٌدي  ل العاملًلٌالتحمحمد بوزٌان تٌغزة، ا  1
 .221، ص. 8028

2  Hair, F. J. op cit, p. 544.  
بحث علمً محكم، مركز بحوث كلٌة ، البحوث: منحى التحلٌل والتحمك""اختبار صحة البنٌة العاملٌة للمتغٌرات الكامنة فً امحمد بوزٌان تٌغزة،  3

 .80.-25، ص: 8022التربٌة، جامعة الملن سعود، المملكة العربٌة السعودٌة، 
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ثانيا لأن ىدف الدراسة ىو توكيد النموذج  SmartPLSوليس  AMOSالتعليمات الدكتوبة أولا واختتيار برنامج 
 البرنالرتُ النظري بناء على بيانات واقع الدؤسسة الجزائرية واختتبار جودة مطابقتو وىذا ما يعتبر من أىم الفوارق بتُ

 فلا لؼتبر جودة الدطابقة.   SmartPLSىدفو توكيدي بينما   AMOSــــــف

  عادلات البنائية:الممراحل نمذجة  4-4-2

مرحلة توصيف النموذج، مرحلة تقدير النموذج، مرحلة برديد  1:بسر لظذجة الدعادلات البنائية بخمسة مراحل ىي
 النموذج، مرحلة اختتبار جودة النموذج، مرحلة تعديل النموذج.

  توصيف النموذجمرحلة Specification Model:  تعتٍ توظيف الجانب النظري وقدرة الباحث في تطوير
. بدعتٌ ضرورة أن يكون النموذج مدعوما بشكل كبتَ بالخلفية النظرية لو سواء ما تعلق لظوذج نظري عاملي

التعبتَ عنو في بالدتغتَات الكامنة أو طبيعة العلاقات فيما بينها لأن لظذجة الدعادلات البنائية ىدفها توكيدي. ثم  
  شكل رسم بزطيطي باستغلال لغة النمذجة ورموزىا.

 مصطلحات النمذجة البنائية(: 15-4الجدول رقم )

الدصطلح الدستخدم في ىذه 
 الرمز التعريف ترجمة الدصطلح والدصطلحات البديلة الرسالة

 Independent, exogenous الدتغتَ الدستقل
variable, predictor 

الدتغتَ الذي لا يتبع أو يتم التنبؤ بو اعتمادا 
 على متغتَات كامنة أو مؤشرات أخترى

- 

 Dependent, endogenous التابعالدتغتَ 
variable, criterion 

الدتغتَ الذي يتم التنبؤ بو بدتغتَات كامنة أو 
 - مؤشرات أخترى

 Set or constrained الدسار الدقيد
parameter, fixed path 

الدعلمة أو البارامتً الذي يعتبر ثابتا ولا يتم 
وفي حالة  0أو  1تقديرىا فتأختذ القيمة 

صفر يتم حذف الدسار لأن ذلك يعتٍ القيمة 
 عدم وجود علاقة.

 

 Free or estimated parameter الدسار الحر
الدعلمات أو البارامتًات غتَ الدقيدة والتي سيتم 

 تقديرىا باستخدام بيانات الدراسة
 

 Covariance matrix مصفوفة التباين الدشتًك
من  الارتباطات غتَ الدعيارية بتُ كل ثنائية

    S الدتغتَات في النموذج.

                                                           
 . 802-244، مرجع سابك، ص:  LISRELولٌزرل  SPSSالتحلبل العاملً؛ مفاهٌمهما ومنهجٌتهما بتوظٌف حزمة امحمد بوزٌان تٌغزة،   1

1 
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 ,Latent variable, factor الدتغتَ الكامن
construct متغتَ افتًاضي غتَ مشاىد  

  الدتغتَ الدقاس أو الدشاىد indicator الدؤشر

  الارتباط بتُ الدتغتَ الكامن والدؤشر Factor loading, path loding تشبع العامل أو تشبع الدسار

 Direct effect, path الأثر الدباشر أو معامل الدسار
coefficient, path ُالارتباط بتُ متغتَين كامنتُ اثنت  

ارتباط غتَ موجو، التباين 
 الدشتًك

Nondirectional associattion, 
covariance, correlation ُالارتباط بتُ متغتَين كامنتُ اثنت 

 

 Indicator or predictor  or ختطأ القياس
measurement error 

الخطأ في قياس الدؤشر والذي لا لػسب في 
  الدتغتَ الكامن

 Predictor error ختطأ التقدير
الخطأ في الدتغتَ الكامن التابع الذي لا بسثلو 

 الدؤشرات
 

 Weston, R. “A brief guide to structural equation modeling”, The counseling: بتصرف من المصدر

psychologist, V. 34, N. 5, 2006, p. 171-172 

يوضح الجدول الدصطلحات الدستخدمة في لظذجة الدعادلات البنائية والأشكال الدستخدمة في رسم لستلف 
 لظاذجها.

  مرحلة تقدير النموذجModel Estimation:  إلغاد قيم عددية للمعلمات الحرة الواجب تقديرىا في
مصفوفة البيانات الدشتقة من النموذج والدسماة بدصفوفة التباين الدشتًك للنموذج الدفتًض  تكونبحيث  .النموذج

من مصفوفة التباين الدشتًك للعينة التي بسثل الإطار الدرجعي الذي  ؛أي .قريبة جدا من بيانات العينة الددروسة
ا متطابقا مع بيانات العينة باستخدام أحد ينبغي أن يعيد النموذج الدفتًض إنتاجها بدقة لكي يكون لظوذج

 .AMOSبرامج النمذجة البنائية مثل برنامج 
  مرحلة التحديد أو التعيينModel Identification:  بدعتٌ مدى توافر الدعلومات الكافية في بيانات العينة

الددروسة للتوصل إلى حل وحيد ولزدد للمعلمات الحرة الواجب تقديرىا في النموذج الدفتًض. ويتم التأكد من 
التي يتم حسابها انطلاقا من  Degree of Freedom DFتعيتُ النموذج بالاعتماد على قيمة درجة الحرية 

ت في النموذج والدعلمات الواجب تقديرىا فيو. بدعتٌ بردد ما إذا كان النموذج لػوي القدر الكافي عدد الدلاحظا
من الدعلومات التي تسمح بالحصول على قيم وحيدة لتقديرات معلمات النموذج )أي تقديرات العلاقات بتُ 
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لاحظات( والمجاىيل )معالم النموذج التي الدتغتَات الدتضمنة في النموذج(. ىذه الدقارنة بتُ البيانات الدعلومة )الد
 1برتاج إلى تقدير( يفضي إلى حالات ثلاث ىي:

   النموذج غير المحددunidentified model:  بدعتٌ أن عدد الدعلومات الدتوفرة في البيانات أقل من كم
ة ات أو الدعلمات الحر الدعلومات التي لػتاجها النموذج النظري الدفتًض. وبتعبتَ إحصائي يعتٍ أن عدد البارامتً 

لنموذج النظري أكبر من الدعلومات الدتاحة في بيانات العينة والدتمثلة في عدد التي برتاج إلى تقدير لقيمتها في ا
 العناصر غتَ الدتكررة في مصفوفة التباين الدشتًك للعينة؛

  دد أو النموذج المشبع المحالنموذجJust identified model:  وفيو لؽكن إلغاد تقدير قيمة وحيدة لكل
معلمة أو بارامتً حر لػتاج للتقدير. وبردث حالة التشبع إذا تساوى عدد الدعلمات الحرة التي برتاج إلى تقدير 
للنموذج الدفتًض مع عدد الدعلومات التي توفرىا مصفوفة التباين الدشتًك )عدد العناصر غتَ الدتكررة في 

ساوي حجم الدعلومات التي يتطلبها النموذج النظري الدفتًض مع الدعلومات التي توفرىا الدصفوفة(. بدعتٌ ت
 البيانات المحصلة من العينة الددروسة؛

  النموذج فوق المحددover identified model:  وبردث ىذه الحالة إذا كانت بيانات العينة برتوي على
و النموذج النظري الدفتًض. وبتعبتَ إحصائي عندما تكون وفرة في الدعلومات تفوق حجم الدعلومات الذي لػتاج

عدد البارامتًات أو الدعلمات الحرة التي برتاج إلى تقدير في النموذج الدفتًض أقل من عدد العناصر غتَ الدتكررة 
 في مصفوفة التباين الدشتًك للعينة الددروسة. 

  مرحلة اختبار جودة النموذجModel verification: فتًض أو يتم فيها التـأكد من صحة النموذج الد
الدقتًح بتقييم مدى مطابقتو للبيانات بدعتٌ تقييم الحد الذي استطاع أن يصل إليو في بسثيل بيانات العينة وعدم 

 2الابتعاد عنها كثتَا. ويكون ذلك باستخدام مؤشرات جودة الدطابقة التي تصنف إلى أربعة أصناف ىي:
 المطلقة  مؤشرات المطابقةAbsolute fit indices:  تتًجم عامة على أنها نسبة التباين الدشتًك في مصفوفة

العينة الددروسة والتي يشرحها النموذج. أي تقيس مدى التطابق بتُ مصفوفتي التباين الدشتًك لكل من النموذج 
 النظري الدفتًض والعينة الددروسة. وتعتبر كدليل لدقة بسثيل النموذج للواقع؛

  مؤشرات تعديل الافتقار للاقتصادParcimony adjusted indices:  ترتبط ىذه الدؤشرات بدرجة
تعقيد النموذج التي كلما زادت قلت معها درجات الحرية باعتبار أنو كلما زاد عدد البارامتًات الحرة التي برتاج 

ن حيث مستوى الدطابقة لبيانات إلى تقدير الطفضت درجات الحرية. حيث أنو إذا تواجد لظوذجان متقاربان م
                                                           

1 Hair, F. J. op cit,  p. 908-609. 
2 See : Kline, B. R. op cit, pp. 196-197,  Civelek, E. M. op cit, p. 17-22. 
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العينة فإن النموذج الذي لػتوي على أكبر عدد من البارامتًات يعتبر أقل اقتصادا من النموذج الآختر. بدعتٌ أنو 
تتعلق   بسثيل الواقع فإن ىذه الدؤشراتإن كانت مؤشرات الدطابقة الدطلقة بردد ما إذا كان النموذج دقيقا في

 قات وعدم إكثار لا الدتغتَات ولا العلاقات فيما بينها؛بددى الاقتصاد في العلا
 مؤشرات المطابقة التزايدية أو المقارنة  incremental /comparative fit indices تبتُ برسن :

 independenceمطابقة النموذج الدقتًح مقارنة بنموذج إحصائي قاعدي وىو النموذج الدستقل أو الصفري 
(null) model  والذي يفتًض عدم وجود أي ارتباطات بتُ الدتغتَات. وىذا يعتٍ ضمنيا أن ىذه الدؤشرات

تقيس حالة النموذج الدقتًح مقارنة بأسوأ لظوذج قد يتواجد وىو الذي لا ارتباطات فيو أو إلى أي حد يبتعد عنو. 
إسهام يزيد كلما ابتعد عن  كان لو  ا فإنو لا بد من معرفة إنيعتٍ أنو بعد التأكد من كون النموذج دقيقا ومقتصد

 النموذج الصفري؛
  مؤشرات جودة التنبؤ Predictive fit indices:  تقيس جودة مطابقة النموذج بافتًاض عينات متكررة

بالحجم نفسو مسحوبة بطريقة عشوائية من المجتمع كالعينة الأصلية. ويكن القول أن ىذه الدؤشرات تعتمد على 
 العينة. لكن معظم تطبيقات لظذجة الدعادلات البنائية لا تنتمي لذذا النوع.المجتمع وليس 

لغدر بالذكر أن مؤشرات جودة الدطابقة متعددة ومتفاوتة من حيث درجة الألعية. وأيضا قد لصد مؤشرا  ملاحظة:
رات الأكثر ينتمى لأكثر من صنف من الأصناف الدذكورة أعلاه. وفي ىذه الدراسة سيتم الاعتماد على الدؤش

 استخداما والأكثر فعالية وىي:

  مؤشر كاي تربيعCMIN .لؽكن : يظهر ىذا الدؤشر الارتباط بتُ النموذج الدقتًح والنموذج الحالي أو الواقعي
مصفوفة التباين الدشتًك للعينة الددروسة والتي يتم اختتبار النموذج الدقتًح  على تطابقباستخدام ىذا الدؤشر الحكم 

مصفوفة التباين الدشتًك للمجتمع. وبدا أن ىذا الدؤشر يقيس الاختتلاف بتُ النموذج والواقع  معبناء على بياناتها 
نموذج الواقعي والنموذج فإنو لا بد أن لا يكون دالا إحصائيا لأن الدلالة الإحصائية تعتٍ الاختتلاف بتُ ال

لأن الدلالة تصبح لزققة  200ولكن لؽكن بذاىل قيمة كاي تربيع في حالة العينات التي تزيد عن الدفتًض. 
بدعتٌ  CMIN/DFالذي يساوي  CN Critical N ؤشر حجم العينة الحرج دوما. لذا يتم الاستدلال بد

تبر بديلا عن مؤشر كاي تربيع كونو مستقلا عن حاصل قسمة قيمة كاي تربيع على درجة الحرية. والذي يع
 .5و  2تكون قيمتو لزصورة بتُ لغب أن حجم العينة و 
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  مؤشر الجذر التًبيعي لدتوسط ختطأ الاقتًابRoot Mean Square Error of Approximation 

(RMSEA) يعد أفضل مؤشرات جودة الدطابقة. يقيس قوة النموذج الدفتًض في برقيق مطابقة مع مصفوفة :
 0.08إلى  0.05. ويقبل المجال من 0.05التباين الدشتًك للمجتمع. يكون في حالة مطابقة جيدة إذا قل عن 

دل ذلك على  1 إلى 0.08ويدل على وجود ختطأ تقارب معقول في المجتمع. وإن انتمت قيمتو إلى المجال 
 . 1مطابقة غتَ كافية وعلى سوء الدطابقة إذا زادت عن 

  جذر متوسط مربعات البواقي الدعياريةStandardized Root Mean Square Residual SRMR :
يقيس الفرق بتُ معاملات الارتباط الدلاحظة على العينة ومعاملات الارتباط الدتوقعة للنموذج الدفتًض والذي 

 ؛0.1ون أقل ما لؽكن لتحقق جودة الدطابقة لذا عموما فإن قيتو لغب أن تقل عن لغب أن يك
  مؤشر الدطابقة الدقارنComparative Fit Index (CFI) من أفضل الدؤشرات القائمة على الدقارنة يقارن :

فإن  0.90بتُ قيمة كاي تربيع لنموذج البحث الدفتًض بقيمة كاي تربيع للنموذج الدستقل. إذا تعدت قيمتو 
 ذلك يعتٍ مطابقة معقولة للنموذج الدقتًح؛

 لويس -مؤشر تاكرTucker-Lewis Index (TLI) وىو مؤشر مقارن أيضا. يضيف إلى جانب مقارنة :
ال على النموذج. يفتقر إلى لرقيمة كاي تربيع معلمات حرة في حالة تعقيد النماذج لتعويض أثر ذلك التعقيد 

 ؛0.90بوجود مطابقة جيدة إذا فاق القيمة لزدد للقيم لكن يتم الحكم 
  مؤشر جودة الدطابقةGoodness of Fit Index (GFI) ًيقيس قدرة النموذج الدفتًض على تقدن :

 0تتًاوح قيمتو بتُ معلومات عن علاقات أو وضع النموذج النظتَ لو في المجتمع. يعتبر حساسا لحجم العينة، 
ى جودة مطابقة النموذج الدفتًض. لكن بتطوير الدؤشرات الأخترى لم وكلما اقتًب من الواحد دل ذلك عل 1و

 يعد يعتمد عليو كثتَا؛

وىنا  .أما عن استخدام ىذه الدؤشرات فإنو لا يوجد اتفاق بتُ الباحثتُ حول الدؤشرات الواجب استخدامها
إلى استخدام مؤشر ملاءمة واحد على الأقل لكل فئة من الفئات الدعتمدة. والجدول الآتي يلخص  Hairيشتَ 

قيم أيضا    Hairفي ىذه الدراسة ولرالات قيمها الدقبولة. وقد حدد  مؤشرات مطابقة الجودة التي سيتم استخدامها
فقد تم الأختذ بالمجالات الخاصة بحجم  . لذاحجم العينة وعدد فقرات الاستبيان في آن واحدىذه الدؤشرات بحسب 

 لأنها الحالة التي ينتمي إليها لظوذج ىذه الدراسة. 30وعدد فقرات أكبر من أو يساوي  250عينة أكبر من 

 



 . الإطار المنهجي للدراسة4
 

009 
 

 شرات المطابقة ومستويات قبولها.ؤ : م(16-4) الجدول رقم

 مستوى القبول الدؤشر الفئة

 الواقع: درجة بسثيل Absolute fitالدطابقة الدطلقة 

CMIN أن لا يكون دالا 

CMIN/DF=NC 5-2 

RMSEA ≥0.08 

SRMR ≥0.08 

: Incremental fitالدطابقة التزايدية التدرلغية 
 درجة الإسهام

IFI >0.90 

TLI >0.90 

CFI >0.90 

: Parsimonious fitالدطابقة الدنيا )الاقتصادية(
 الاقتصاد في عدد الدتغتَات والعلاقات.

CMIN/DF=NC 5-2 

RMSEA ≥0.08 

 ,Hair, F. J. Multivariate data analysis, 7th ed :: من إعداد الطالبة بالاعتماد على المصدر.
Pearson, England, 2014, p. 584 

  أنواع النماذج في نمذجة المعادلات البنائية: 4-4-3

-two 1عملية النمذجة البنائية القائمة على ختطوتتُلاختتبار النموذج النظري لذذه الدراسة فإنو سيتم اتباع 

steps SEM process ثم  لظوذج القياس. وتعتٍ ىذه الطريقة أن يتم في ختطوة أولى اختتبار جودة مطابقة وصلاحية
 لظوذججودة  فإن بعد التأكد من ذلك يتم الانتقال إلى الخطوة الثانية الدتمثلة في اختتبار النموذج البنائي. وبالتالي

 لمرحلتتُ.وفي ىذا العنصر شرح لستصر ل ىي الأساس في اختتبار النموذج البنائي. القياس

  :Measurement Model القياس نموذج 4-4-3-1

وىو  CFA Confirmatory Factor Analysisأو كما يسمى أيضا بنموذج التحليل العاملي التوكيدي 
يتعامل مع الدتغتَات الكامنة ومؤشراتها، حيث لػدد العلاقات بتُ "ذلك الجزء من لظوذج الدعادلة البنائية والذي 

الدتغتَات الدشاىدة )الدؤشرات( والدتغتَات غتَ الدشاىدة )الكامنة(. كما أنو أيضا يصف صدق وثبات الدتغتَات 
ة ىي: القياس في ىذه الدراسة كما سيتم توضيحو في الفصل اللاحق تسعة متغتَات كامنلظوذج  ويضم2الدشاىدة."

التعلم الفردي،  ثقافة التعلم، القيادة، مكافأة التعلم، الذيكل التنظيمي، التقييم والتغذية الراجعة، تكنولوجيا الدعلومات،

                                                           
1 Hair, F. J. op cit, p. 643. 

 .25، ص: 8024، وائل، 2، طأموس؛ دراسة تطبٌمٌة برنامجالنمذجة بالمعادلات البنائٌة باستخدام أٌمن سلٌمان المهوجً وفريال محمد أبو عواد،   2
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تعلم الفريق، تعلم الدؤسسة. وكل متغتَ كامن منها سيتم قياسو بدجموعة مؤشرات تتمثل في عدد فقرات الاستبيان التي 
 تنتمي لكل متغتَ كامن.

 اختتبار لظوذج القياس الدقتًح من ختلال ختطوتتُ:ن سيكو 

 :اختتبار مطابقة النموذج أو مدى ملاءمتو باستخدام الخطوات والدؤشرات الدذكورة سابقا. انطلاقا  الخطوة الأولى
من توصيف النموذج ثم التأكد من كونو لزددا ثم تقديره والتأكد من انتماء مؤشرات الدطابقة الدختلفة إلى المجالات 

 الدعتمدة وانتهاء بتعديل النموذج إذا اقتضى الأمر ذلك؛
  1التأكد من أدلة الصدق البنائي والدتمثلة في الثبات،  الصدق التقاربي، الصدق التمايزي. الثانية:الخطوة 
 :0.7ويتم التأكد منو بحساب معامل ألفا كرونباخ لكل متغتَ كامن والذي لغب أن لا يقل عن  الثبات 

ابو معاني الفقرات وقياسها لأن ذلك يعتٍ تش 0.9للدراسات الأساسية أو التوكيدية كما لغب أن لا يزيد عن 
الذي يضاف إلى  CR Composite Reliabilityواحد. بالإضافة إلى حساب معامل الثبات الدركب  ءلشي

 تشبعات الدؤشرات في الدتغتَ الكامن ونو يأختذ بعتُ الاعتبار التفاوت فيمعامل الثبات لأنو أكثر دقة منو ك
للدراسات  0.7برىا متساوية. وىو الآختر لغب أن لا يقل عن الواحد على عكس معامل ألفا كرونباخ الذي يعت

 . 0.9الأساسية التوكيدية وأن لا يزيد عن 
  التقاربيالصدقConvergent Validity :  يقيس قدرة الدؤشرات على قياس الدتغتَ الكامن الذي تنتمي

للمتغتَ الكامن الذي تنتمي إليو تفوق قيم تشبع الدؤشرات أن إليو. وحتى يتحقق الصدق التقاربي فلا بد أولا 
ب في حالة الدقاييس الدستمدة من دراسات سابقة مشابهة مع اشتًاط أن تكون دالة إحصائيا. وبالتالي لغ 0.6

متغتَ كامن  قيمة متوسط التباين الدستخلص لكلالشرط. وثانيا أن لا تقل  حذف الدؤشرات التي لا برقق ىذ
AVE Average Variance Extracted  لظوذج القياسسب لكل متغتَ كامن في . )بر0.5عن القيمة 

 بقسمة لرموعة مربعات التشبعات الدعيارية لكل فقراتو على عدد ىذه الفقرات. ويدل ىذا الدؤشر على مقدار
ذلك ف 0.5عن لأنها إن قلت ومات النابذة عن الخطأ(. الدعلومات الدوجودة في الدتغتَ الكامن مقارنة بكم الدعل

أن الدعلومات النابذة عن الخطأ أكبر من التباين الذي يفسره الدفهوم لشا يثتَ الشك في صحة الدؤشرات التي  معناه
  اختتتَت لقياس الدتغتَ الكامن.

                                                           
1 Hair, F. J. op cit,  p. 617-619. 
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  الصدق التمايزيDiscriminant Validity:  يقيس مدى اختتلاف كل متغتَ كامن عن باقي الدتغتَات
الكامنة في النموذج. وبالتالي كلما زاد الاختتلاف دل ذلك على أن الدتغتَات الكامنة لا تقيس شيئا واحدا. ومن 
أساليب قياسو مقارنة قيم متوسط التباين الدستخلص لكل متغتَين كامنتُ مع مربع الارتباط الدقدر بينهما. فإن  

ت قيمة التباين الدستخلص ىي الأكبر دل ذلك على برقق الصدق التمايزي وىذا يعتٍ أن كل مؤشر ينتمي كان
 لدتغتَ كامن واحد فقط وعدم وجود ارتباطات متقاطعة. 

  :structural model النموذج البنائي 4-4-3-2

وغتَ الدباشرة بتُ متغتَين كامنتُ يضم أكثر من لظوذج قياس بحيث لػدد العلاقات السبية والتأثتَات الدباشرة 
وفي ىذه الدراسة يضم النموذج البنائي لستلف أبعاد لظوذج القياس مع برديد العلاقات فيما بينها  1على الأقل.

بالشكل الذي يسمح باختتبار الفرضيات التي تم وضعها. وقبل اختتبار الفرضيات فإنو لابد أولا من اختتبار برديده 
 ؤشرات جودة مطابقتو تقع في المجالات الدقبولة. والتأكد من أن قيم م

  شروط النمذجة البنائية: 4-4-4

  2لإجراء لظذجة الدعادلات البنائية.ية عينة الدراسة والتوزيع الطبيعي للبيانات اإلى اشتًاط كف  Hairيشتَ

 اختبار كفاية حجم العينة:  4-4-4-1
فإنو سيتم التأكد منو  Hairبالنسبة لكفاية حجم العينة فإنو بالإضافة إلى انتماء حجمها إلى المجال الذي حدده 

 كمؤشرين على ذلك. Bartelett و  KMOأيضا من ختلال اختتبار 
 لكفاية حجم العينة. Bartelettو   KMOاختبار نتائج (: 17-4الجدول رقم )

 KMO 0.946قيمة 

 Bartelettاختتبار 

 9355.824 قيمة كاي تربيع

 990 درجة الحرية

 0.000 الدلالة الإحصائية
 spss v.23ات اد الطالبة بالاعتماد على لسرجمن إعدالمصدر: 

                                                           
 .25أٌمن سلٌمان المهوجً وفريال محمد أبو عواد، مرجع سابك، ص:   1

2 Hair, F. J. op cit, p. 573-574. 
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  1وىي قيمة لشتازة إذ كلما اقتًبت من الواحد 0.946قد بلغت   KMO من ختلال الجدول لؽكن ملاحظة أن قيمة
 كان ذلك أفضل مع معنوية الدلالة الإحصائية لشا يعتٍ أن حجم العينة كاف لاستخدام النمذجة البنائية.

: لاختتبار اعتدالية البيانات )أي تتوزع طبيعيا( فقد تم استخدام مقاييس اختبار اعتدالية البيانات 4-4-4-2
للتأكد من أن كل مؤشر )فقرة( تتبع التوزيع  Kurtosis )التًكيز( ومعامل التفرطح  skewness الالتواء )التناظر(

 والجدول الآتي يوضح النتائج. [1، 1-]بحيث يشتًط أن تكون قيم ىذه الدعاملات ضمن المجال  الطبيعي.

 (: نتائج اختبار اعتدالية البيانات18-4الجدول رقم )

معامل  الفقرة الرقم
 الالتواء

معامل 
 التفرطح

معامل  الفقرة المحور
 الالتواء

معامل 
 التفرطح

معامل  الفقرة المحور
 الالتواء

معامل 
 التفرطح

ادة
القي

 

1 -0.175 -0.314 

ييم
التق

 
عة 

راج
ة ال

غذي
والت

 

1 -0.103 -0.267 

علم
 الت

افة
ثق

 

1 -0.266 -0.349 
2 -0.232 -0.224 2 -0.002 -0.281 2 -0.352 -0.082 
3 -0.335 -0.222 3 -0.088 -0.351 3 -0.224 -0.229 
4 0.038 -0.541 4 -0.121 -0.326 4 -0.108 -0.613 
5 -0.040 -0.470 

جيا
ولو

تكن
ت  

وما
لمعل

ا
 

1 -0.546 -0.089 5 -0.120 -0.580 
6 -0.081 -0.681 2 -0.215 -0.592 6 -0.261 -0.226 
7 -0.160 -0.281 3 -0.247 -0.603 

سة
ؤس

م الم
تعل

 

1 -0.275 -0.326 

علم
 الت

افأة
مك

 

1 0.039 -1.006 

دي
لفر

م ا
لتعل

ا
 

1 -0.280 -0.470 2 -0.321 -0.236 
2 0.122 -1.095 2 -0.052 -0.420 3 0.016 -0.188 
3 0.174 -0.808 3 -0.039 -0.809 4 -0.042 -0.485 
4 0.073 -0.914 4 -0.083 -0.654 5 -0.173 -0.121 

مي
نظي

 الت
كل

الهي
 

1 -0.262 -0.148 

ريق
 الف

علم
ت

 

1 -0.254 -0.405 6 -0.038 -0.412 
2 -0.054 -0.378 2 -0.306 -0.201 7 0.035 -0.593 
3 -0.182 -0.211 3 -0.042 -0.611  - - - 
4 -0.166 -0.203 4 -0.078 -0.436  - - - 
5 0.052 -0.704 5 0.005 -0.566  - - - 

   SPSS v.23ات بالاعتماد على لسرجاد الطالبة من إعدالمصدر: 
يتضح من ختلال الجدول أن كل مؤشرات الدراسة تقع معاملات التوائها أو تفرطحها في المجال المحدد لشا يعتٍ 

 أن توزيع البيانات طبيعي ولؽكن استخدام معادلات النمذجة البنائية انطلاقا منها.

                                                           
1 Ghewy, P. Guide pratique de l’analyse des données : avec applications sous IBM SPSS et Excel, De Boeck, Paris, 
France, 2010, p. 240. 
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 Statistical Packageتم استخدام كل من برنامج لتحليل البيانات أدوات الإحصاء المستخدمة: 4-4-5
for Social Sciences SPSS v.23  وبرنامجAMOS v.23   وبسثلت الأدوات الإحصائية الدستخدمة في ىذه

 الدراسة في الأدوات الآتية:

 الأفراد الدستجوبتُ على كل بند من بنود الاستبيان وعلى كل  الدتوسط الحسابي: الذي يقيس متوسط إجابات
 ؛بعد

  الالضراف الدعياري: الذي يقيس مدى تشتت الإجابات عن الدتوسط الحسابي. لذا فهو يقيس التجانس في
الإجابات إذ كلما اقتًبت قيمتو من الصفر دل ذلك على أن الدستجوبتُ يتفقون على إجابة واحدة والعكس 

 صحيح؛
 :ويستخدم لقياس التشتت بتُ الدتغتَات من ختلال برديد المجالات التي تنتمي إليها الإجابات وتفستَ  الددى

 مقياس الإجابة الذي تم اختتياره؛ حسب مستوى الإجابة
  معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبيان ومعامل الارتباط بتَسون لقياس صدق الاتساق الداختلي لقياس

بالدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي إليو والصدق البنائي بقياس ارتباط البعد بالدرجة الكلية  ارتباط الفقرات
 للاستبيان؛

  طح )التًكيز( للتأكد من اتباع البيانات المجمعة للتوزيع الطبيعي كونو شرطا )التناظر( ومقياس التفر مقياس الالتواء
. وقد تم [1+ ، 1-]تتًاوح بتُ  القيم المحصلةمن شروط التحليل العاملي التوكيدي. ويتحقق ذلك إذا كانت 

ل فقرة على حدة اختتيار ىذين الاختتبارين دون غتَلعا من اختتبارات التوزيع الطبيعي لأنهما يركزان على توزيع ك
وليس البعد ككل. وبالتالي فحتى لو تم حذف بعض الفقرات عند إجراء اختتبارات النمذجة البنائية فسيكون 

 التوزيع طبيعيا. 
  اختتبار ستودنتt  لعينة واحدة لدعرفة إن كان متوسط الإجابات على كل فقرة من فقرات الاستبيان يزيد أو يقل

كم على الابذاه العام لآراء الدستجوبتُ حول ىذه الفقرات في الدؤسسات لزل عن قيمة الدتوسط الافتًاضي للح
ا على يتم حساب الدتوسط الافتًاضي بتنقيط كل اختتيار من اختتيارات سلم الإجابة وجمعها ثم قسمته 1الدراسة.

للحكم على الابذاه العام للإجابات يتم الاعتماد (. و 3=5(/5+4+3+2+1عددىا ) الدتوسط الافتًاضي=)
 ائية حيث أن:ودلالتو الإحص tقيمة إشارة على 

                                                           
مطبوعة فً ممٌاس اختبار الفرضٌات سنة أولى ماستر تخصص علم الاجتماع الحضري، كلٌة العلوم الانسانٌة  "اختبار الفرضٌات"،فاروق ٌعلى،  1

 .32-35، الجزائر، دون سنة نشر، ص: 8والاجتماعٌة، جامعة سطٌف 
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  فإن ذلك يعتٍ أن قيمة الدتوسط الحسابي للعينة مقارب جدا أو مساو   0.05 <إذا كانت الدلالة الإحصائية 
سالبة كانت أم موجبة(. بدعتٌ أن الابذاه العام  tلقيمة الدتوسط الحسابي الافتًاضي )ىنا لا يهم إشارة قيمة 

 لإجابات الدستجوبتُ ىو أن الظاىرة متوسطة؛
  وقيمة  0.0.  ≥إذا كانت الدلالة الإحصائيةt  موجبة فهذا يعتٍ أن الدتوسط الحسابي للعينة أكبر من الدتوسط

 ؛أكبر من الدتوسط الافتًاضيرة لدستجوبتُ ىو أن الظاىضي. وبالتالي فإن الابذاه العام لإجابات االافتًا
  وقيمة  0.05 ≥إذا كانت الدلالة الإحصائيةt  سالبة فهذا يعتٍ أن الدتوسط الحسابي للعينة أصغر من الدتوسط

 .أقل من الدتوسط الافتًاضيلدستجوبتُ ىو أن الظاىرة اضي. وبالتالي فإن الابذاه العام لإجابات االافتً 
  اختتبارKMO و Bartelett للتأكد من كفاية حجم العينة؛ 
  التحليل العاملي التوكيدي لاختتبار لظوذج القياس الدقتًح والذي يعتمد على مؤشرات جودة الدطابقة التي تم

 التفصيل فيها العنصر السابق؛
  اختتبار الصدق التقاربي والصدق التمايزي باستخدام كل منAverage Variance Extracted AVE 

Maximum Shared Variance MSV ; Composite Relliability CR,  
  َاختتبار جودة النموذج البنائي باستخدام مؤشرات جودة الدطابقة للتأكد من جودتو واختتبار علاقات التأثت

Bootstrappingالدباشرة والوسيطية بتُ متغتَات النموذج البنائي باستخدام تقنية 
وىي مدختل لإثبات  1

غتَات أو الأبعاد من ختلال سحب عدد كبتَ من العينات الجزئية من العينة الأصلية صلاحية لظوذج متعدد الدت
يرات لشا يسمح بإعطاء تقد .وتقدير لظاذج لكل عينة جزئية ثم بذميع كل تقديرات النماذج الجزئية معا .للبحث

 الحكم على وجود الأثر أفضل مع برديد لرالات الثقة والأىم برديد قيمة الدلالة الإحصائية التي يعتمد عليها في
   الوسيط من عدمو.

  مؤشرات التعديلModification indices وطريقة فحص البواقي من ختلال مصفوفة البواقي الدعيارية 
standardized residuals matrix

لأنهما الأساسان اللذان يعتمد عليهما في تعديل مستوى مطابقة  2
لتحستُ من ختلالذما بحذف بعض الفقرات أو ربط أختطاء القياس  AMOSالنموذج بحيث يسمح برنامج 

  الجودة؛

 

                                                           
1 Hair, F. J. op cit, p. 2. 

 .853-842، مرجع سابك، ص:  LISRELولٌزرل  SPSSالتحلبل العاملً؛ مفاهٌمهما ومنهجٌتهما بتوظٌف حزمة امحمد بوزٌان تٌغزة،  2
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 الخلاصة:

تم في ىذا الفصل التطرق إلى الإطار الدنهجي للدراسة الديدانية لتحديد الخطوات الدتبعة في بناء النموذج 
ىذه الدراسة تعتمد على برادلؽغم الفسلفة وبعد عرض لستلف براديغمات البحث اتضح أن واختتباره إحصائيا. 

الوضعية من ختلال الانطلاق من مراجعة الدراسات السابقة وبرديد الدتغتَات بناء عليها وىذا ما تم توضيحو في 
والتي من ختلالذا تم برديد أبعاد النموذج النظري الذي اعتمد عليو في صياغة فقرات الفصول النظرية السابقة. 

 لاختتبار النموذج النظري. الاستطلاعية لإثبات ملاءمتو كأداةتو وصدقو في الدراسة من ثبا والتأكدالاستبيان 

الدراسة ىو أسلوب  تخدم في ىذهسالذي سيكما اتضح من ختلال الفصل أن الأسلوب الإحصائي الأنسب 
تبار علاقات التأثتَ فيما بينها في نظرا لخصائصو التي بسكنو من دراسة الظواىر متعددة الدتغتَات واختالنمذجة البنائية 

التأكد من توافر شروط النمذجة البنائية في أداة الدراسة وعرض لستلف مراحلها وأنواع آن واحد. ومن ىذا الدنطلق تم 
 النماذج التي سيتم استخدامها وعرضها في الفصل اللاحق.

 



 

 اختبار النموذج النظري.5
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 تمهيد:

من أن البيانات المجمعة  بمعتٌ التأكد .اختبار لظوذج القياس والنموذج البنائييقوم اختبار النموذج النظري على 
كة وبعدىا اختبار شبالدقتًحة.  بأبعادهمن الدؤسسات الددروسة باستخدام الاستبيان تتطابق مع النموذج النظري 

 علاقات التأثتَ بتُ الدتغتَات.

الاتجاه العام لإجابات الدستجوبتُ حول لستلف الفقرات التي  فإنو سيتم في ىذا الفصل عرضلتحقيق ذلك 
في النموذج النظري في الدؤسسات لزل احتواىا الاستبيان لدعرفة مدى توافر كل بعد من أبعاد الدؤسسة الدتعلمة 

ليتم بعدىا الانتقال إلى اختبار جودة لظوذج القياس باستخدام التحليل العاملي التوكيدي للتأكد من جودة الدراسة. 
ن  وبعد الاطمئنان موصدقو التمايزي وصدقو التقاربي مع إجراء التعديلات عليو إن تطلب الأمر ذلك.  وثباتو مطابقتو

 ضياتو. وفرإلى اختبار النموذج البنائي سيتم الانتقال  فر على كل ىذه الشروطكونو يتوا
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 الأولى: الرئيسة جوبين حول فقرات أبعاد الاستبيان واختبار الفرضيةالاتجاه العام لإجابات الدست عرض 5-1

لإجابات الأفراد الدستجوبتُ في الدؤسسات لزل الدراسة حول لستلف فقرات الأبعاد التي  الاتجاه العام لعرض
للعينة الددروسة بقيمة الدتوسط الافتًاضي الدتوسطات الحسابية مقارنة قيم تم الاعتماد على  ؛احتواىا استبيان الدراسة

حيث  لعينة واحدة ودلالتو الإحصائية. tاختبار وللحكم على الفارق بينهما سيتم الاعتماد على نتائج . 3وىي 
ق عرض نتيجة كل فقرة على في كل بعد من أبعاد النموذج عرض نتائج البعد ككل ثم التفصيل فيها عن طري سيتم

 حدة لأن نتائج البعد ككل غتَ كافية مالم يتم التفصيل في نتائج كل فقرة.

  القيادة: بعدالاتجاه العام لإجابات الدستجوبين حول فقرات  عرض 5-1-1

 نتائج التحليل الإحصائي للاتجاه العام لإجابات الدستجوبتُ حول فقرات بعد القيادة: (1-5)يلخص الجدول 

 بعد القيادة.جابات الدستجوبين حول لإ الاتجاه العام: (1-5) الجدول رقم

الدتوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي

 الالضراف
 الدلالة tقيمة  الدعياري

 الإحصائية
 خلال عملك في الدؤسسة فإنك ترى أن الدستَين يقومون ب:من 
 0.000 3.95 1.05 3.23 مراعاة مصالح الأفراد عند صياغة الأىداف الدستقبلية 1
 0.000 5.04 0.98 3.27 نشر أىداف الدؤسسة في كل الدستويات الإدارية 2
 0.000 8.31 1.00 3.45 الدؤسسةالعمل على تطوير قدراتهم ومعارفهم بما لؼدم تحقيق أىداف  3
 0.059 1.89- 1.05 2.89 إشراك الأفراد عند اتخاذ القرارات الدختلفة 4
 0.023 2.29- 0.99 2.88 إعطاء فرصة لكل الأفراد بالدشاركة في إلغاد حلول لدشكلات الدؤسسة 5
 0.013 2.49- 1.10 2.85 تشجيع الأفراد على طرح أفكارىم بحرية 6
 0.000 4.62 0.95 3.24 ثقة الأفراد بمسالعتهم الفعلية في الدؤسسةترسيخ  7

 0.008 2.68 0.79 3.11 ككل  البعد
 SPSS v.23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات الدصدر: 

قيمة الدتوسط  يتضح أنحيث  القيادةيوضح الجدول الاتجاه العام لإجابات الدستجوبتُ حول فقرات بعد 
من قيمة الدتوسط الافتًاضي. وللحكم على ىذا قليلا أكبر   0.79بالضراف معياري بلغ  3.11الحسابي التي بلغت 

أن درجة البعد ككل أكبر من الدتوسط  يؤكدالتي كانت موجبة ودالة إحصائيا لشا  tقيمة الفارق يتم الاعتماد على 
في الدؤسسات لزل الدراسة تتصف بما جاء  السلوكات القياديةأن الدستجوبتُ لغمعون على أن ا يعتٍ وىذ الافتًاضي.

 الافتًاضي. أعلى من الدتوسط من صفات في الفقرات بشكل
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الدستجوبتُ يرون أن السلوكات القيادية في الدؤسسات لزل الدراسة  بالرجوع إلى نتائج الفقرات أنيتضح 
 ونشر ىذه الأىداف بمراعاة مصالح الأفراد عند وضع الأىداف الدستقبلية للمؤسسةتتصف بشكل أعلى من الدتوسط 

وترسيخ ثقة الأفراد بأن مسالعتهم  تحقيقهاالعمل على تطوير قدراتهم ومعارفهم بما لؼدم و ويات الإدارية الدختلفة ستللم
غتَ  tتبتُ قيمة موجبة ودالة بالنسبة للفقرات التي عبرت عن ىذه الصفات. كما  tلأن قيمة . لزورية في الدؤسسة

أن القادة في الدؤسسات لزل الدراسة يشركون بشكل متوسط الأفراد عن اتخاذ القرارات  4الدالة بالنسبة للفقرة رقم 
 سالبة ودالة إحصائيا لشا يعتٍ أن القادة يقومون بشكل أقل من الدتوسط tفقيمة  6و 5أما بالنسبة للفقرتتُ  الدختلفة.

وتشجيع الأفراد على طرح أفكارىم  بإعطاء فرصة لجميع الأفراد بالدسالعة والدشاركة في إلغاد حلول لدشكلات الدؤسسة
 .بحرية

  مكافأة التعلم: الاتجاه العام لإجابات الدستجوبين حول فقرات بعدعرض  5-1-2

 :مكافأة التعلمنتائج التحليل الإحصائي للاتجاه العام لإجابات الدستجوبتُ حول فقرات بعد  (2-5)يلخص الجدول 

 بعد مكافأة التعلم.جابات الدستجوبين حول لإ الاتجاه العام: (2-5) الجدول رقم

 الفقرة الرقم
الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 الدعياري

 tقيمة 
 الدلالة

 الإحصائية
 :ــــــخلال عملك في الدؤسسة فإنك ترى أن نظام مكافأة التعلم يتصف بمن 
 0.000 5.03- 1.18 2.68 مكافأة الأفراد نتيجة تعلمهم )بالتًقية أو مكافآت مادية أو مالية( 1
 0.000 6.30- 1.19 2.59 مكافأة الأفراد أصحاب الدبادرات والأفكار الجديدة التي تخدم أىداف الدؤسسة 2
 0.000 6.59- 1.11 2.60 مكافأة الفرد بناء على ما حققو الفريق أو القسم الذي ينتمي إليو 3
 0.000 5.71- 1.13 2.65 مكافأة الفرد على جودة العمل وليس الوقت الذي أمضاه في الدؤسسة 4

 0.000 7.27- 0.94 2.62 المحور ككل
 SPSS v.23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات الدصدر: 

 2.62بلغ متوسطو الحسابي لدستجوبتُ حول بعد مكافأة التعلم. حيث يوضح الجدول الاتجاه العام لإجابات ا
الدتوسط الحسابي وللتأكد من دلالة الفارق بتُ  .وىي قيمة أقل من قيمة الدتوسط الافتًاضي. 0.94بالضراف معياري 

دالة إحصائيا و  سالبة وىي قيمة 7.27-التي بلغت  tقيمة اختبارللعينة والدتوسط الافتًاضي فإنو يتم الاعتماد على 
لدراسة أقل من الدتوسط لشا يؤكد أن مستوى مكافآت التعلم في الدؤسسات لزل ا .0.05لأن مستوى الدلالة أقل من 

 نظام مكافأة التعلم لا يتصف بما جاء في فقرات ىذا البعد.أن الافتًاضي. بمعتٌ أن الدستجوبتُ يرون 
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 .وتنتمي للفئة "ضعيف" 3طبق ىذه النتيجة على كل فقرات البعد لأن قيمة الدتوسط الحسابي كلها أقل من تن
لشا يعتٍ أن نظام مكافآت التعلم في الدؤسسات  .لكل الفقرات التي كانت سالبة ودالة إحصائيا tقيمة  وىذا ما أثبتتو
مكافأة الفرد على جودة العمل قية أو مكافآت مادية أو مالية( و يهمل مكافأة الأفراد نتيجة تعلمهم )بالتً لزل الدراسة 

مكافأة فريق أو القسم الذي ينتمي إليو و مكافأة الفرد بناء على ما حققو الس الوقت الذي أمضاه في الدؤسسة و ولي
 الأفراد أصحاب الدبادرات والأفكار الجديدة التي تخدم أىداف الدؤسسة.

  الذيكل التنظيمي:الاتجاه العام لإجابات الدستجوبين حول فقرات بعد  عرض 5-1-3

الذيكل نتائج التحليل الإحصائي للاتجاه العام لإجابات الدستجوبتُ حول فقرات بعد  (3-5)يلخص الجدول 
 :التنظيمي

 بعد الذيكل التنظيمي.جابات الدستجوبين حول لإ الاتجاه العام: (3-5) الجدول رقم

 الفقرة الرقم
الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 tقيمة  الدعياري

 الدلالة 
 الإحصائية

ـــــــمن خلال عملك في الدؤسسة فإنك ترى أن ىيكلها التنظيمي يتصف ب   :ـ
 0.000 6.56 0.96 3.34 منح الأفراد الصلاحيات الكافية لإلصاز مهامهم 1
 0.005 2.84 0.93 3.14 تسهيل بناء فرق العمل لتأدية العمل تراعيا 2

3 
تسهيل استخدام الاتصالات ثنائية الاتجاه باستخدام أساليب 

 0.003 3.00 0.99 3.16 لستلفة )نظام اقتًاحات، اجتماعات...(

 0.004 2.89- 1.12 2.82 نقل الأفكار التي يقدمها الأفراد دون التقيد بالسلم الإداري 4
 0.005 2.81 0.77 3.11 ككل  البعد

  SPSS v.23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات الدصدر: 
يوضح الجدول الاتجاه العام لإجابات الدستجوبتُ حول بعد الذيكل التنظيمي والذي بلغ متوسطو الحسابي 

 ىذا الفارقوللتأكد من دلالة  .من قيمة الدتوسط الافتًاضيقليلا . وىي قيمة أكبر 0.77بالضراف معياري  3.11
دالة إحصائيا لأن مستوى الدلالة أقل من و  موجبة وىي قيمة 2.81التي بلغت  tفإنو يتم الاعتماد على قيمة اختبار

 .دراسة أكبر من الدتوسط الافتًاضيالدتوسط الحسابي لبعد الذيكل التنظيمي في الدؤسسات لزل ال لشا يؤكد أن 0.05
بمعتٌ أن الدؤسسات لزل الدراسة تتوافر على خصائص الذيكل التنظيمي الدذكورة في الفقرات بشكل أعلى من 

  الدتوسط.
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 الرابعةودلالتها الإحصائية أنها سالبة ودالة بالنسبة للفقرة  tيتضح من خلال قيمة بالرجوع إلى نتائج الفقرات 
وموجبة دالة بالنسبة لباقي فقرات البعد. وبالتالي لؽكن القول أن الذياكل التنظيمية للمؤسسات لزل الدراسة تتصف 
بشكل أقل من الدتوسط بسهولة نقل الأفكار التي يقدمها الأفراد دون التقيد بالسلم الإداري وبشكل أعلى من 

تسهيل هم وتسهيل بناء فرق العمل لأداء العمل تراعيا و الدتوسط بمنح الأفراد الصلاحيات الكافية لإلصاز مهام
 .استخدام الاتصالات ثنائية الاتجاه باستخدام أساليب لستلفة )نظام اقتًاحات، اجتماعات...(

  التقييم والتغذية الراجعة:الاتجاه العام لإجابات الدستجوبين حول فقرات بعد  عرض 5-1-4

التقييم والتغذية نتائج التحليل الإحصائي للاتجاه العام لإجابات الدستجوبتُ حول فقرات بعد  (4-5)يلخص الجدول 
 :الراجعة

 بعد التقييم والتغذية الراجعة.جابات الدستجوبين حول لإ الاتجاه العام: (4-5) الجدول رقم

 الفقرة الرقم
الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 tقيمة  الدعياري

 الدلالة
 الإحصائية

 من خلال عملك في الدؤسسة فإنك ترى أن تقييم التعلم يتم بالاعتماد على:
 0.785 2.27 0.99 3.01 التقييم الدستمر لأداء الأفراد والبحث في سبل تحسينو 1
 0.009 2.63- 0.92 2.87 التقييم الدستمر لدسالعة الفرق الرسمية وغتَ الرسمية في تحقيق الأىداف 2
 0.018 2.38- 0.97 2.87 الدؤسسة )عمليات، إجراءات...( للتحستُ الدستمرمراجعة طريقة عمل  3
 0.062 1.87 0.92 3.09 التًكيز على تشخيص الدعرفة الناقصة لكل مستوى من مستويات الدؤسسة 4

 0.390 0.86- 0.80 2.96 ككل  البعد
 SPSS v.23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات الدصدر: 

يوضح الجدول الاتجاه العام لإجابات الدستجوبتُ حول فقرات بعد التقييم والتغذية الراجعة. حيث بلغت قيمة 
. من الدتوسط الحسابي الافتًاضي أقل بقليل فقط. وىي قيمة 0.80بالضراف معياري قيمتو  2.96الدتوسط الحسابي 

وىي قيمة غتَ دالة  0.86-بلغت قيمتو  الذي tتبار وللتأكد من دلالة ىذا الفارق فإنو لابد من الاعتماد على اخ
 3توسط الافتًاضي لشا يعتٍ عدم وجود اختلافات بتُ الد 0.05وىي أكبر من  0.390لأن مستوى دلالتها يساوي 

 يدل على أن اعتماد الدؤسسات لزل الدراسة على التقييم والتغذية الراجعة متوسط.وىذا  ومتوسط العينة.

 ؛ لشا يعتٍ أن4والفقرة  1لكل من الفقرة  tبالرجوع إلى نتائج الفقرات يتضح غياب الدلالة الإحصائية لقيمة 
التًكيز على تشخيص الدعرفة الناقصة لكل مستوى من الأفراد والبحث في سبل تحسينو و  التقييم الدستمر لأداء

سالبة ودالة إحصائيا لشا يعتٍ أن  3و 2للفقرتتُ  tمتوسط في الدؤسسات لزل الدراسة. بينما قيمة  مستويات الدؤسسة
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وغتَ الرسمية في تحقيق الأىداف ومراجعة طريقة عمل الدؤسسة )عمليات، التقييم الدستمر لدسالعة الفرق الرسمية 
 لزل الدراسة. أقل من الدستوى الدتوسط في الدؤسساتإجراءات...( للتحستُ الدستمر 

  تكنولوجيا الدعلومات:الاتجاه العام لإجابات الدستجوبين حول فقرات بعد  عرض 5-1-5

تكنولوجيا نتائج التحليل الإحصائي للاتجاه العام لإجابات الدستجوبتُ حول فقرات بعد  (5-5)يلخص الجدول 
 :الدعلومات

 بعد تكنولوجيا الدعلومات.جابات الدستجوبين حول لإ الاتجاه العام: (5-5) الجدول رقم

الدتوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي

الالضراف 
 الدلالة  tقيمة  الدعياري

 الإحصائية
 أنها تتوافر على:من خلال عملك في الدؤسسة فإنك ترى 

1 
نظام معلومات يسمح بتخزين كل الدعلومات اللازمة لنشاط الدؤسسة 

الزبائن، الدوردين، الدنتجات، العمليات...( بطريقة )معلومات عن الأفراد، 
 منظمة سهلة الاستخدام لكل من لػتاجها

3.63 1.06 11.00 0.000 

نظام لتخزين معرفة الدؤسسة )دراسة الحالات، الدروس الدستفادة من  2
 التجارب، أفضل الدمارسات...( لتسهيل الاستفادة منها وقت الحاجة إليها

3.04 1.08 0.64 0.517 

 0.013 2.50 1.10 3.15 تسهيلات تكنولوجية لتشارك الدعرفة بتُ الأفراد )إنتًانيت، بريد إلكتًوني...( 3
 0.000 5.56 0.89 3.27 ككل  البعد

  SPSS v.23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات الدصدر: 
يوضح الجدول الاتجاه العام لإجابات الدستجوبتُ حول فقرات بعد تكنولوجيا الدعلومات. حيث بلغت قيمة 

. وىي قيمة أكبر قليلا من الدتوسط الحسابي الافتًاضي. 0.89بالضراف معياري قيمتو  3.27الدتوسط الحسابي 
دالة موجبة و وىي قيمة  5.56لذي بلغت قيمتو ا tوللتأكد من دلالة ىذا الفارق فإنو لابد من الاعتماد على اختبار 

أن الدتوسط الحسابي لبعد تكنولوجيا الدعلومات لشا يعتٍ  0.05من  أقلوىي  0.000لأن مستوى دلالتها يساوي 
  أكبر من الدتوسط الافتًاضي.

على توفتَ نظام معلومات يسمح  بشكل أكبر بالرجوع إلى نتائج الفقرات يتضح أن تركيز الدؤسسات منصب
بتخزين كل الدعلومات اللازمة لنشاط الدؤسسة )معلومات عن الأفراد، الزبائن، الدوردين، الدنتجات، العمليات...( 

وبشكل أقل منو . الدوجبة والدالة إحصائيا  tوىذا ما تؤكده قيمة بطريقة منظمة سهلة الاستخدام لكل من لػتاجها
التكنولوجية لتشارك الدعرفة بتُ الأفراد بالأنتًنيت أو البريد الإلكتًوني... لأن الدتوسط الحسابي  على توفتَ التسهيلات

موجبة دالة إحصائيا. أما الاعتماد على نظام لتخزين معرفة الدؤسسة )دراسة  tدرجتو متوسط وقيمة لذذه الفقرة 
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فهو  لتسهيل الاستفادة منها وقت الحاجة إليهاالحالات، الدروس الدستفادة من التجارب، أفضل الدمارسات...( 
 متوسط وأقل من الفقرتتُ الأخريتُ.

  عرض الاتجاه العام لإجابات الدستجوبين حول فقرات بعد ثقافة التعلم: 5-1-6

 :ثقافة التعلمنتائج التحليل الإحصائي للاتجاه العام لإجابات الدستجوبتُ حول فقرات بعد  (6-5)يلخص الجدول 

 بعد ثقافة التعلم.جابات الدستجوبين حول لإ الاتجاه العام: (6-5) رقم الجدول

 الفقرة الرقم
الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 tقيمة  الدعياري

 الدلالة
 الإحصائية

ـــمن خلال عملك في الدؤسسة فإنك ترى أن طريقة تفكتَ الأفراد تتصف ب   :ــــ
 0.001 3.29 1.03 3.19 فيما بينهم الثقة الدتبادلة  1
 0.000 5.95 0.94 3.31 الدبادرة بتطوير معارفهم لتحستُ كفاءتهم في أداء مهامهم 2
 0.000 5.35 0.97 3.28 تشارك معارفهم وخبراتهم فيما بينهم 3
 0.491 0.68 1.10 3.04 تقدنً الدقتًحات والأفكار دون خوف 4
 0.056 1.91- 1.07 2.89 لزاولة إلغاد الحلول عند ارتكاب الأخطاء 5
 0.000 4.87 0.95 3.25 للنصائح والإرشادات )من الزملاء أو من الدشرفتُ( الاستجابة 6

 0.000 4.00 0.73 3.15 البعد ككل
  SPSS v.23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات الدصدر: 

قيمة الدتوسط  بلغتحيث  ثقافة التعلم.يوضح الجدول الاتجاه العام لإجابات الدستجوبتُ حول فقرات بعد 
وىي قيمة أكبر من قيمة الدتوسط الافتًاضي. وللتأكد من دلالة الفارق  0.73بالضراف معياري بلغ  3.15الحسابي  

أن درجة البعد ككل أكبر من الدتوسط  يعتٍالتي كانت موجبة ودالة إحصائيا لشا  tقيمة بينهما يتم الاعتماد على 
  .تجوبتُ يرون أن خصائص ثقافة التعلم متوافرة بشكل أكبر من الدتوسط في مؤسساتهمما يعتٍ أن الدس الافتًاضي.

الدذكورة في الفقرات إما متوسطة أو أكبر  ثقافة التعلمخصائص أن بالرجوع إلى قيم فقرات ىذا البعد يتضح 
وموجبة ودالة  5و 4ودلالتها الإحصائية. إذ كانت غتَ دالة بالنسبة للفقرتتُ  tمن الدتوسطة اعتمادا على قيم 

في الدؤسسات لزل الدراسة تتصف بدرجة متوسطة بتقدنً  ثقافة التعلمومنو لؽكن القول أن  .بالنسبة لباقي الفقرات
جة أعلى من الدتوسطة . وبدر عندما يرتكبون خطأ ماعن الحلول  وببحثهمالأفراد الدقتًحات والأفكار دون خوف 

وبتشاركهم مهامهم  لتحستُ كفاءتهم في أداءمعارفهم  بتطويربالثقة الدتبادلة بتُ الأفراد بعضهم البعض وبمبادرة الأفراد 
 .للنصائح والإرشادات )من الزملاء أو من الدشرفتُ( جابتهمباستمعارفهم وخبراتهم فيما بينهم و 
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  التعلم الفردي:الاتجاه العام لإجابات الدستجوبين حول فقرات بعد  عرض 5-1-7

 :التعلم الفردينتائج التحليل الإحصائي للاتجاه العام لإجابات الدستجوبتُ حول فقرات بعد  (7-5)يلخص الجدول 

 بعد التعلم الفردي.جابات الدستجوبين حول لإ الاتجاه العام: (7-5) الجدول رقم

 الفقرة الرقم
الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 tقيمة  الدعياري

 الدلالة
 الإحصائية

  من خلال:يتم  تعلم الأفراد  لال عملك في الدؤسسة فإنك ترى أنمن خ
 0.000 4.48 1.12 3.27 التكوين التحضتَي للأفراد الجدد 1

2 
مساعدة الأفراد الجدد على الاندماج في الدؤسسة )تعريفهم 

 0.023 2.27 0.95 3.12 العمل...(بمهامهم، بقانون 

نقل الأفراد من منصب لآخر لتعلم مهارات جديدة )بشكل  3
 مؤقت(

2.84 1.14 -2.52 0.012 

تدريب الأفراد كلما اقتضت الحاجة )تغيتَ مناصب العمل، تغتَ  4
 0.72 0.35 1.08 3.02 متطلبات منصب العمل الحالي...(

 0.170 1.37 0.85 3.06 البعد ككل
  SPSS v.23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات الدصدر: 

 3.06يوضح الجدول الاتجاه العام لإجابات الدستجوبتُ حول بعد التعلم الفردي والذي بلغ متوسطو الحسابي 
التي بلغت  tوىذا ما تؤكده قيمة اختبار  وىي قيمة مساوية تقريبا لقيمة الدتوسط الافتًاضي. .0.85بالضراف معياري 

بمعتٌ أن الدستجوبتُ لغمعون على أن تعلم  أن درجة البعد متوسطة.لشا يدل على  دالة إحصائياغتَ وىي قيمة  1.37
 الأفراد من خلال الاعتماد على ما جاء من لشارسات في فقرات ىذا البعد متوسط.

م مهارات جديدة يتم بشكل أقل من لنقل الأفراد من منصب لآخر لتعبالرجوع إلى نتائج الفقرات يتضح أن 
دريب الأفراد كلما تودالة إحصائيا. كما يتضح أن  2.52-سالبة  tالدتوسط في الدؤسسات لزل الدراسة فقيمة 

تغيتَ مناصب العمل أو تغتَ متطلبات منصب العمل الحالي للفرد... يتم بدرجة متوسطة في اقتضت الحاجة عند 
غتَ دالة بالنسبة لذذه الفقرة. أما التكوين التحضتَي للأفراد الجدد ومساعدتهم على  tفقيمة الدؤسسات لزل الدراسة 

 الدوجبة للفقرتتُ والدالة إحصائيا. tالاندماج في الدؤسسة فيتم بدرجة أكبر من الدتوسطة وىذا بالرجوع إلى قيمة 

  ق:يتعلم الفر الاتجاه العام لإجابات الدستجوبين حول فقرات بعد  عرض 5-1-8

 :قتعلم الفرينتائج التحليل الإحصائي للاتجاه العام لإجابات الدستجوبتُ حول فقرات بعد  (8-5)يلخص الجدول 
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 ق.تعلم الفري لزوربعد جابات الدستجوبين حول لإ الاتجاه العام: (8-5) الجدول رقم

الدتوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي

الالضراف 
 الدلالة  tقيمة  الدعياري

 الإحصائية
  خلال عملك في الدؤسسة فإنك ترى أن التعلم داخل الفرق لػدث من خلال: من
 0.068 1.82 1.00 3.10 التفكتَ الجماعي في طريقة تنظيم العمل داخل الفريق لتحقيق الذدف 1
 0.142 1.47 0.92 3.07 تعلم كل فرد داخل الفريق ما يلزمو لتحقيق مهمة الفريق ونشره لزملائو 2
 0.571 0.56- 1.05 2.97 أسباب الدشكلات داخل الفريق تراعياتحليل  3
 0.308 1.02- 1.01 2.94 في العمل لتحسينهاة أفراد الفريق الطريقة الدتبعة مناقش 4
 0.074 1.79- 1.02 2.90 تحليل الفارق بتُ النتائج والأىداف كلما أنهى الفريق مهمة ما 5

 0.948 0.06- 0.82 2.99 ككل  البعد
  SPSS v.23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات الدصدر: 

يوضح الجدول الاتجاه العام لإجابات الدستجوبتُ حول فقرات بعد تعلم الفريق في الدؤسسات لزل الدراسة. 
وىي قيمة مساوية تقريبا لقيمة الدتوسط الافتًاضي. . 0.82بالضراف معياري  2.99حيث بلغ متوسطو الحسابي 

ولكنها غتَ دالة إحصائيا لشا يؤكد الدرجة الدتوسطة لدمارسات  0.06-التي كانت سالبة بقيمة  tما تؤكده قيمة وىذا 
  . لشا يعتٍ أن الدستجوبتُ لغمعون على أن لشارسات تعلم الفريق متوسطة في مؤسساتهمق. يتعلم الفر 

لشا  .كل فقرات البعد حيث تنتمي كل قيم الدتوسط الحسابي إلى فئة الدرجة الدتوسطة  علىتنطبق ىذه النتيجة 
لعمل داخل الفريق يعتٍ أن التفكتَ الجماعي في طريقة تنظيم ا وىذاالتي لم تكن دالة لأي فقرة  tانعكس على قيمة 

تحليل أسباب الدشكلات زملائو و قيق مهمة الفريق ونشره لتعلم كل فرد داخل الفريق ما يلزمو لتحلتحقيق الذدف و 
تحليل الفارق بتُ النتائج والأىداف كلما في العمل لتحسينها و ة أفراد الفريق الطريقة الدتبعة مناقشتراعيا و داخل الفريق 

 أنهى الفريق مهمة ما كلها لشارسات تدارس بشكل متوسط لتعلم الفرق في الدؤسسات لزل الدراسة.

  الاتجاه العام لإجابات الدستجوبين حول فقرات بعد تعلم الدؤسسة: عرض 5-1-9

تعلم نتائج التحليل الإحصائي للاتجاه العام لإجابات الدستجوبتُ حول فقرات بعد  (9-5)يلخص الجدول 
وىي قيمة قريبة جدا من  0.79بالضراف صغتَ قيمتو  3.01حيث بلغت قيمة الدتوسط الحسابي للبعد  .الدؤسسة

وىي قيمة غتَ دلالة إحصائيا لأن مستوى  0.41التي بلغت  tوىذا ما تؤكده قيمة اختبار  .الدتوسط الافتًاضي
ومتوسط  3لشا يعتٍ عدم وجود اختلافات بتُ الدتوسط الافتًاضي  0.05وىي قيمة أكبر من  0.68دلالتها يساوي 

تعلم الدذكورة في الدستجوبتُ يرون وباتفاق كبتَ أن اعتماد الدؤسسة لزل الدراسة على أساليب ال وبالتالي فإن .العينة
 الفقرات متوسط.
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 بعد تعلم الدؤسسة.جابات الدستجوبين حول لإ الاتجاه العام: (9-5) الجدول رقم

الدتوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي

الالضراف 
 الدلالة tقيمة  الدعياري

 الإحصائية
 تعتمد لتتعلم على:أنها  خلال عملك في الدؤسسة فإنك ترىمن 

تغتَات البيئة الخارجية للمؤسسة )دراسة الدنافستُ، دراسة ومتابعة  1
 0.001 3.24 1.08 3.19 رغبات الزبائن، سوق الدواد الأولية، الدنتجات البديلة...(

 0.001 3.20 0.96 3.17 مناقشة الدشاريع السابقة عند بداية كل مشروع جديد 2

العمل من الدؤسسات الأخرى )منافستُ، مكاتب تعلم طريقة  3
 0.007 2.70- 1.00 2.85 الدراسات، عقد شراكات مع مؤسسات أخرى...(

4 
بحث الدستَين عند اتخاذ القرارات عن الدعلومات من خارج الدؤسسة 

 0.268 1.10 1.02 3.06 )الاستعانة بالخبراء، الاتصال بمستَي مؤسسات أخرى...(

م منها )سواء التجارب الناجحة أو لتقييم الدؤسسة تجاربها للتع 5
 التجارب الفاشلة(

3.11 0.96 2.03 0.043 

 0.154 1.42- 1.02 2.92 استخدام الأساليب العلمية في حل الدشكلات 6

تجريب الدؤسسة أساليب عمل جديدة باستمرار )إجراء تغيتَات حتى  7
 لو كان الوضع جيدا(

2.82 1.05 -3.10 0.002 

 0.68 0.41 0.79 3.01 ككل  البعد
  SPSS v.23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات الدصدر: 

لشا يعتٍ أن  5، 2، 1موجبة ودالة إحصائيا للفقرات  tبالرجوع إلى نتائج الفقرات لؽكن ملاحظة أن قيمة 
دراسة ومتابعة تغتَات البيئة الخارجية للمؤسسة )دراسة الدتوسط بتهتم بمستوى أكبر من الدؤسسات لزل الدراسة 

الدنافستُ، رغبات الزبائن، سوق الدواد الأولية، الدنتجات البديلة...(، مناقشة الدشاريع السابقة عند بداية كل مشروع 
لبة ودالة إحصائيا وسام منها )سواء التجارب الناجحة أو التجارب الفاشلة(. لجديد، تقييم الدؤسسة تجاربها للتع

لشا يعتٍ اىتماما أقل من الدتوسط بتعلم طريقة العمل من الدؤسسات الأخرى )منافستُ، مكاتب   7و 3للفقرتتُ 
الدراسات، عقد شراكات مع مؤسسات أخرى...( وبتجريب الدؤسسة أساليب عمل جديدة باستمرار )إجراء 

غتَ دالة إحصائيا لشا يعتٍ اىتماما متوسطا  tفقيمة  6و 4لفقرتتُ تغيتَات حتى لو كان الوضع جيدا(. أما ما يتعلق با
وبحث الدستَين عند اتخاذ القرارات عن الدعلومات من خارج  بكل من استخدام الأساليب العلمية في حل الدشكلات

 الدؤسسة )الاستعانة بالخبراء، الاتصال بمستَي مؤسسات أخرى...( كأساليب لتعلمها.
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 الأولى:  الرئيسة اختبار الفرضيةنتائج  5-1-11

بمستوى متوسط في  أبعاد النموذج النظري للمؤسسة الدتعلمة"تتوافر  :الأولى لذذه الدراسة على الرئيسة نصت الفرضية
لزققة الفرضية لعينة واحدة. وقد بينت النتائج أن  t" ولاختبارىا فقد تم الاعتماد على اختبار الدؤسسات لزل الدراسة

 حيث أن: جزئيبشكل 

 الدستوى الدتوسط؛ القيادة عموما أعلى من الدتوسط مع وجود بعض الخصائص أقل منبعد توى مس 
 مستوى بعد مكافأة التعلم أقل من الدتوسط؛ 
 مستوى بعد الذيكل التنظيمي أعلى من الدتوسط؛ 
 التقييم والتغذية الراجعة متوسط عموما مع وجود بعض الخصائص أقل من الدتوسط؛ بعد مستوى 
  تكنولوجيا الدعلومات أعلى من الدتوسط؛بعد مستوى 
  ؛بمستوى متوسطبعض الخصائص  أعلى من الدتوسط مع وجودمستوى بعد ثقافة التعلم 
 مستوى بعد التعلم الفردي متوسط؛ 
 مستوى بعد تعلم الفرق متوسط؛ 
 .مستوى بعد تعلم الدؤسسة متوسط 

 لي التوكيدي لنموذج القياس )اختبار الفرضية الرئيسة الثانية(:مالتحليل العا 5-2

ختبار النموذج اختبار الفرضية الرئيسة الأولى سيتم الانتقال إلى اختبار الفرضية الرئيسة الثانية التي تسمح بابعد 
 باستخدام التحليل العاملي التوكيدي لظوذج القياسطوة وىي اختبار من خلال أول خ . وذلكلذذه الدراسةالنظري 

مطابقتو لبيانات العينة الددروسة. ثم بعد ذلك اختبار النموذج البنائي ري وجودة لاختبار مدى صلاحية النموذج النظ
 في الخطوة الثانية.

 : نموذج القياستوصيف  5-2-1

. Pooled confirmatory factor analysis 1التوكيدي الكليطريقة التحليل العاملي  تم الاعتماد على
بمعتٌ أنو سيتم تجميع كل الدتغتَات الكامنة معا وإجراء التحليل العاملي التوكيدي لذا وىذا لضمان التأكد من جودة 

وأيضا بعد التأكد من الصدق التقاربي والصدق التمايزي فذلك يعتٍ بشكل أكيد أن كل الدتغتَات الكامنة  .النموذج
                                                             

، دون دار نشر، دون نمذجة المعادلات البنائٌة باستخدام برنامج أموس: دلٌل مبسط لتعلم برمجٌة أموسزٌن الدٌن أوانغ، ترجمة إبراهٌم مخٌمر،   1
 .79سنة نشر، ص: 
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تسعة  لظوذج القياسويضم  تقيس متغتَا واحدا ووحيدا ولا تتداخل فيما بينها لتقيس متغتَا واحدا بفقرات لستلفة.
ثقافة  الراجعة، تكنولوجيا الدعلومات، ي، التقييم والتغذيةمكافأة التعلم، الذيكل التنظيممتغتَات كامنة ىي: القيادة، 

 كما يوضحو الشكل الآتي:   ، التعلم الفردي، تعلم الفريق، تعلم الدؤسسة.التعلم

 

 
 

كل متغتَ كامن من خلال لرموعة مؤشرات تدثلت في الفقرات التي احتواىا الاستبيان. والجدول الآتي تم قياس  
 لتسهيل قراءة الدخرجات في الدلاحق.يلخص طريقة ترميز كل متغتَ وفقراتو 

 نموذج القياس.(: توصيف 1-5الشكل رقم )

 AMOS v.23ج م: من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برناالدصدر

 الب
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 .نموذج القياس(: ترميز أبعاد 11-5الجدول رقم )
 الدؤشراتترميز  عدد الدؤشرات ترميزه (الدتغير الكامنالبعد )

Leadershi القيادة

p 
، الفقرة (l2)4، الفقرة (l1) 3، الفقرة(lv2) 2، الفقرة (lv1) 1الفقرة  7

5(l3) 6، الفقرة(l4) 7، الفقرة (l5). 

 Learning ثقافة التعلم

culture 
، الفقرة (c4)4، الفقرة (c3) 3، الفقرة(c2) 2، الفقرة (c1) 1الفقرة  6

5(c5) 6، الفقرة(c6)، 
 (s5) 4، الفقرة (s4) 3، الفقرة(s3) 2، الفقرة (s1) 1الفقرة  structure 4 الذيكل التنظيمي

 (r4)4، الفقرة (r3) 3، الفقرة(r2) 2، الفقرة (r1) 1الفقرة  reward 4 مكافاة التعلم
 (f4)4، الفقرة (f3) 3، الفقرة(f2) 2، الفقرة (f1) 1الفقرة  feedback 4 التقييم والتغذية الراجعة

 (d3) 3، الفقرة(d2) 2، الفقرة (d1) 1الفقرة  technology 3 تكنولوجيا الدعلومات
 (i4)4، الفقرة (i3) 3، الفقرة(i2) 2، الفقرة (i1) 1الفقرة  individual 4 التعلم الفردي

  ، الفقرة (t4)4، الفقرة (t3) 3، الفقرة(t2) 2، الفقرة (t1) 1الفقرة  Team 5 تعلم الفريق
5(t5) 

، الفقرة (o4)4، الفقرة (o3) 3، الفقرة(o2) 2، الفقرة (o1) 1الفقرة  org 7 تعلم الدؤسسة
5(o5) 6، الفقرة(o6) 7، الفقرة (o7) 

 AMOS. v.23 من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات الدصدر: 
أو الدتغتَات الكامنة في النموذج ومؤشرات كل متغتَ وطريقة  لظوذج القياسالجدول طريقة ترميز أبعاد  يوضح

، الذيكل التنظيمي، مكافأة التعلم، التقييم والتغذية ىي القيادة، ثقافة التعلملػوي النموذج تسعة أبعاد حيث  ترميزىا.
 متغتَات كامنة تم قياسهاكلها عبارة عن ردي، تعلم الفريق، تعلم الدؤسسة. و الراجعة، تكنولوجيا الدعلومات، التعلم الف

 عينة الدراسة. أفراد فقرات الاستبيان الذي تم توزيعو على انطلاقا من لرموعة مؤشرات وىي 

  :نموذج القياستقدير  5-2-2

تقدير النموذج تم برسم الدتغتَات الكامنة وعلاقات الارتباط بتُ كل ثنائية متغتَات. بعد توصيف النموذج 
في الدؤسسات لزل  لظوذج القياس أي الدتغتَات الكامنة بالفقرات أو الدؤشرات الدرتبطة بهالدعرفة تشبعات أبعاد 
 .لظوذج القياستوضيح لنتائج تقدير  (2-5)الدراسة. وفي الشكل 

 

 

 



 اختبار النموذج النظري .5
  

437 
 

 

 

 

تحديده ثم التأكد من أن من الدقدر. وللحكم على جودتو فإنو سيتم أولا التأكد  لظوذج القياسيوضح الشكل 
النموذج وصدقو تدل على أنها جيدة. ليتم بعد ذلك التأكد من ثبات مؤشرات جودة الدطابقة تنتمي للمجالات التي 

 التقاربي وصدقو التمايزي.

 نموذج القياس(: تقدير 2-5الشكل رقم )

 AMOS v.23ج م: من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برناالدصدر

 الب
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الحكم على تحديد النموذج من خلال قيمة درجة الحرية والجدول الآتي يوضح  يتم: نموذج القياس تحديد 5-2-3
 النتائج الدتحصل عليها:

 د نموذج القياس.(: تحدي11-5الجدول رقم )
 درجة الحرية )الفارق( عدد الدعلمات الحرة التي تحتاج إلى تقدير عدد العزوم الدتباينة في مصفوفة التباين الدشتًك للعينة

990 124 +866 
 AMOS v. 23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات  الدصدر:

خاصة وأن الفارق   over identified لزدد أو فوق مشبعبما أن قيمة درجة الحرية موجبة فالنموذج فوق 
لشا يدل  .كبتَ بتُ عدد العزوم الدتباينة في مصفوفة التباين الدشتًك للعينة وعدد الدعلمات الحرة التي تحتاج إلى تقدير

بتعبتَ آخر؛ ىذا يعتٍ أن البيانات المحصل عليها من عينة الدراسة تتميز بوفرة  قدرة النموذج على تقديرىا. على
 إليو النموذج النظري ولؽكن تقديره.تفوق ما لػتاج  معلومات

  :نموذج القياسمطابقة اختبار جودة  5-2-4

اختبار جودة مطابقة لظوذج القياس تعتٍ التأكد من قدرة نهجي للدراسة فإن كما تم التوضيح في الإطار الد
التي تم اختيارىا في النموذج تدثل  الأبعادعلى تدثيل البيانات المجمعة من الواقع. بمعتٌ التأكد من أن النموذج النظري 

 والجدول الآتي يلخص قيم مؤشرات جودة الدطابقة المحصل عليها.منو.  موثوق   واقع الدؤسسات الددروسة بشكل جيد  

 .ولرالات قبولذا لنموذج القياس (: مؤشرات جودة الدطابقة12-5الجدول رقم )
 القيمة الدسجلة مستوى القبول الدؤشر

 : درجة تدثيل الواقعAbsolute fitالدطابقة الدطلقة 
 (08000) 2787811 أن لا يكون دالا CMIN مؤشر كاي تربيع

 CMIN/DF=NC 2-5 18060 الحرج العينة حجم مؤشر

 RMSEA ≤0.08 08056 (08000) الاقتًاب خطأ  لدتوسط التًبيعي الجذر مؤشر

 SRMR ≤0.08 08007 الدعيارية البواقي مربعات متوسط جذر مؤشر

 : درجة الإسهامIncremental fitالدطابقة التزايدية التدرلغية 

 IFI >0.90 08896 الدتزايد الدطابقة مؤشر

 TLI >0.90 08885 لويس – تاكر مؤشر

 CFI   >0.90 08895 مؤشر الدطابقة الدقارن

 الدتغتَات والعلاقات.: الاقتصاد في عدد Parsimonious fit الدطابقة الدنيا )الاقتصادية(
 CMIN/DF=NC 1-5 2.064 الحرج العينة حجم مؤشر

 RMSEA ≤0.08 08056 (08000) الاقتًاب خطأ  لدتوسط التًبيعي الجذر مؤشر

 AMOS v. 23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات  الدصدر:
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يلخص الجدول قيم مؤشرات الدطابقة التي تقيس مدى مطابقة بيانات النموذج الدفتًض للبيانات الحقيقية في 
ما عدا ما تعلق بمؤشر كاي تربيع  .جيد من حيث مؤشرات الدطابقة الدطلقة لظوذج القياسعينة الدراسة. ويلاحظ أن 

مؤشر حجم يتم الاعتماد على قيمة  وبالتالي .قيمتو دالة لذا كانت .الذي لا يؤخذ بو نظرا لكونو يتأثر بحجم العينة
 التي تقع في لرال الدطابقة الجيدة.  NCالعينة الحرج

أن النموذج متوازن من حيث عدد الدتغتَات  يعتٍالنموذج جيد من حيث مؤشرات الدطابقة الدنيا لشا  ؛أيضا 
 رغم أنلكن  قياس الدفهوم الدراد وىو الدؤسسة الدتعلمة. ي قليلة لدرجة عدمقات فيما بينها فلا ىي كثتَة ولا ىوالعلا
أنها دالة إحصائيا وىذا ما لػسب لغتَ  مقبولة نسبيا إلا RMSEA مؤشر الجذر التًبيعي لدتوسط خطأ الاقتًابقيمة 

 صالح النموذج النظري.

ولكن وكما  0.90من اقتًاب قيم الدؤشرات الثلاثة  يلاحظأو الدقارنة فالتزايدية أما ما تعلق بمؤشرات الدطابقة  
يلات على إجراء تعد لشا يفرضالدطابقة الدقارنة.  توافر شرط عدم راسة فإن ىذا يعتٍطار الدنهجي للدتم تناولو في الإ

الطفاض بعض ( فإنو يلاحظ 2-5الدوضح في الشكل )بالرجوع إلى لظوذج القياس الدقدر  لظوذج القياس خاصة وأنو
 تشبعات الدؤشرات على متغتَاتها الكامنة.

 :نموذج القياستعديل  5-2-5

وكذا  .قيم التشبعات تعديل لظوذج القياس وكما تدت الإشارة إليو في الإطار الدنهجي للدراسة من خلاليتم 
ومؤشرات التعديل التي يقتًحها البرنامج. وانطلاقا من ىذه الأسس  بالرجوع إلى نتائج مصفوفة ارتباط أخطاء القياس

فحة الدقبلة والذي يوضح لظوذج ( في الص3-5رقم )وذج القياس كما يوضحو الشكل إنو تقرر تعديل لظفالثلاثة 
 ه.القياس الدعدل وتقدير  

على قيم تشبعات الفقرات على متغتَاتها الكامنة وعلى مصفوفة ارتباط  بالرجوع للشكل يتضح أنو وبالاعتماد
في آن  2.00وبلغ خطأ قياسها قيمة تفوق  0.60حذف كل البنود التي يقل مستوى تشبعها عن تم أخطاء القياس 

تو ما عدا واحد. كما تم حذف بعد الذيكل التنظيمي نهائيا نظرا لارتفاع ارتباطات أخطاء القياس الخاصة بكل فقرا
)أنظر الدلحق رقم  فقرتتُ وبالتالي ضرورة حذفو لأن كل متغتَ كامن لا بد أن يتشبع على ثلاثة مؤشرات على الأقل.

 الذي يوضح الفقرات التي تم حذفها(. 1
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تحديده ومن أن مؤشرات جودة الدطابقة كد من لقياس الدعدل فإنو لابد أيضا التأللحكم على جودة لظوذج ا
 صادق صدقا تقاربيا وصدقا تدايزيا.جيدة وأنو ثابت و 

 الدعدل. لظوذج القياسيلخص الجدول الآتي نتائج تحديد  الدعدل: نموذج القياستحديد  5-2-6 

 .الدعدل القياسنموذج (: تحديد 13-5الجدول رقم )
عدد العزوم الدتباينة في مصفوفة التباين 

 درجة الحرية )الفارق( عدد الدعلمات الحرة التي تحتاج إلى تقدير الدشتًك للعينة

561 94 +467 
 AMOS v. 23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات  الدصدر:

 توصيف وتقدير نموذج القياس الدعدل.(: 3-5الشكل رقم )

 AMOS v.23ج مبرنا: من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات الدصدر
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خاصة وأن الفارق   over identified لزدد أو فوق مشبعأن قيمة درجة الحرية موجبة فالنموذج فوق  ابم
كبتَ بتُ عدد العزوم الدتباينة في مصفوفة التباين الدشتًك للعينة وعدد الدعلمات الحرة التي تحتاج إلى تقدير وبالتالي قدرة 

 النموذج على تقديرىا.

 الدعدل: نموذج القياسجودة مطابقة  اختبار 5-2-7

 يلخص الجدول الآتي قيم مؤشرات جودة مطابقة لظوذج القياس الدعدل. 

 (: مؤشرات جودة الدطابقة لنموذج القياس الدعدل ولرالات قبولذا14-5الجدول رقم )
 القيمة الدسجلة مستوى القبول الدؤشر

 : درجة تدثيل الواقعAbsolute fitالدطابقة الدطلقة 
 (08000) 881869 أن لا يكون دالا CMIN تربيعمؤشر كاي 

 CMIN/DF=NC 1-5 1.890 الحرج العينة حجم مؤشر
 RMSEA ≤0.08 08052 (08300) الاقتًاب خطأ  لدتوسط التًبيعي الجذر مؤشر

 SRMR ≤0.08 08000 الدعيارية البواقي مربعات متوسط جذر مؤشر

 : درجة الإسهامIncremental fitالدطابقة التزايدية التدرلغية 

 IFI >0.90 08937 الدتزايد الدطابقة مؤشر

 TLI >0.90 08919 لويس – تاكر مؤشر

 CFI   >0.90 08937 مؤشر الدطابقة الدقارن

 : الاقتصاد في عدد الدتغتَات والعلاقات.Parsimonious fit الدطابقة الدنيا )الاقتصادية(
 CMIN/DF=NC 1-5 1.890 الحرج العينة حجم مؤشر

 RMSEA ≤0.08 08052 (08300) الاقتًاب خطأ  لدتوسط التًبيعي الجذر مؤشر

 AMOS v. 23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات  الدصدر:

لبيانات الدؤسسات الددروسة. حيث يلاحظ  لظوذج القياس الدعدل الجدول قيم مؤشرات جودة مطابقةيلخص 
لدتوسط خطأ الاقتًاب والذي يعتبر  شر الجذر التًبيعيمؤ  قيمة أنحيث ات الدطابقة الدطلقة كلها لشتازة. قيم مؤشر أن 

بواسطة جيدا  يؤكد تدثيل واقع الدؤسسات تدثيلالشا  وكانت غتَ دالة 0.051 بلغتأفضل مؤشرات جودة الدطابقة 
مؤشر حجم العينة الحرج ومؤشر جذر متوسط مربعات  وىذا ما تؤكده قيمتاالدختلفة.  بأبعاده لظوذج القياس الدعدل

النموذج النظري شرط تدثيلو للواقع  يستوفي ن كانتا في لرال الدطابقة الدمتاز لكليهما. وبالتالياللتاالبواقي الدعيارية 
 بشكل لشتاز.

وبالتالي جيدة بالنسبة للمؤشرين اللذين يقيسانها معا.  الاقتصادية أو الدنياؤشرات الدطابقة يلاحظ أيضا أن م
ي ولا ىمتوازن من حيث عدد الدتغتَات والعلاقات فيما بينها فلا ىي كثتَة أن لظوذج القياس الدعدل  لؽكن الحكم على
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إنها  التزايدية ف أما ما لؼص مؤشرات الدطابقة الدقارنة أو قليلة لدرجة عدم قياس الدفهوم الدراد وىو الدؤسسة الدتعلمة.
لظوذج الذي تم الاستدلال بو في الإطار الدنهجي للدراسة فإن ىذه القيم لشتازة لأن  Hairوبحسب  0.90كلها أكبر 

لقول أن لظوذج . وبالتالي لؽكن افقرة( 33أكثر من ثلاثتُ متغتَا مقاسا )تذانية متغتَات كامنة و يضم الدعدل  القياس
وىذا ما يعتٍ أن   .عن النموذج الصفري الذي لا توجد فيو أي علاقات بتُ متغتَاتوعد كثتَا القياس إحصائيا يبت

مطابقة لظوذج القياس الدعدل لبيانات واقع الدؤسسات التي تدت لؽكن تأكيد ومنو  النموذج لو إسهام في تدثيل الواقع.
 فيها الدراسة.

 : لنموذج القياس الدعدل الصدق البنائياختبار  5-2-8

 الانتقال إلى مرحلة فإنو لؽكن الآن .بعد إجراء التعديلات عليولظوذج القياس بعد التأكد من جودة مطابقة 
فإن ذلك يعتٍ  ؛والذي إن تحقق .التأكد من صدقو البنائي اعتمادا على الثبات والصدق التقاربي والصدق التمايزي

 .لظوذج القياسإمكانية بناء النموذج البنائي اعتمادا على 

 في الجدول الآتي: الدعدل لؽكن تلخيص نتائج ثبات لظوذج القياسالثبات: اختبار  5-2-8-1

 الدعدل. (: ثبات نموذج القياس15-5الجدول رقم )
ثقافة  القيادة 

 التعلم
مكافأة 

 التعلم
 والتغذيةالتقييم 

 الراجعة
تكنولوجيا 
 الدعلومات

التعلم 
 الفردي

تعلم  تعلم الفريق
 الدؤسسة

 0.892 0.867 0.780 0.778 0.848 0.863 0.809 0.888 ألفامعامل الثبات 
 0.893 0.868 0.786 0.790 0.852 0.864 0.816 0.888 معامل الثبات الدركب

 AMOS. v.23 من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات الدصدر: 
وأن كل قيم معامل خاصة يتضح من خلال الجدول مستوى ثبات عال ولشتاز بالنسبة لكل أبعاد النموذج 

يعتٍ أن ىذا و  .بل لم تصل ىذه القيمة أصلا 0.90لشا يعتٍ ثبات البعد ولم تزد عن  0.70لم تقل عن  الثبات ألفا
 م معامل الثبات الدركبوما يؤكد ذلك أكثر قي .وبالتالي فالنموذج ثابت تقيس معتٌ واحدا بتعبتَ لستلفلا الفقرات 

ألفا لأنو يأخذ بعتُ الاعتبار الفروقات في تشبعات الدؤشرات في الدتغتَ الكامن عتبر أكثر دقة من معامل الذي يُ 
 . 0.893ولم تزد عن  0.786لم تقل عن  حيث ىا معامل ألفا متساوية.بينما يعتبر  الواحد

 الصدق التقاربي لنموذج القياس الدعدل:اختبار  5-2-8-2

 قيم تشبعات الفقرات: يعرض الجدول الآتي
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 تشبعات مؤشرات نموذج القياس الدعدل. اتتقدير (: 16-5الجدول رقم )
 مستوى الدلالة القيمة الحرجة الخطأ الدعياري الدرجة الدعيارية الدرجة غتَ الدعيارية التشبعات

     Lv1 1.000 .732 القيادة
 ***  Lv2 .912 .713 .071 12.784 القيادة
 ***  L1 .979 .753 .072 13.533 القيادة
 ***  L2 1.062 .776 .076 13.961 القيادة
 ***  L3 1.020 .793 .071 14.284 القيادة
 ***  L4 1.090 .761 .080 13.685 القيادة

     R1 1.000 .798 مكافأة التعلم
 ***  R2 1.089 .862 .064 16.966 مكافأة التعلم
 ***  R3 .960 .813 .060 15.953 مكافأة التعلم

     F1 1.000 .811 والتغذية الراجعة التقييم
 ***  F2 .984 .854 .058 16.879 والتغذية الراجعة التقييم
 ***  F3 .933 .767 .062 14.995 والتغذية الراجعة التقييم

     D1 1.000 .809 التكنولوجيا الدعلومات
 ***  D2 1.037 .811 .071 14.624 الدعلوماتالتكنولوجيا 

 ***  D3 .787 .606 .072 10.866 التكنولوجيا الدعلومات
     C1 1.000 .792 ثقافة التعلم
 ***  C2 .885 .768 .062 14.164 ثقافة التعلم
 ***  C3 .834 .705 .065 12.905 ثقافة التعلم
 ***  C4 .845 .630 .074 11.402 ثقافة التعلم

     I2 1.000 .691 التعلم الفردي
 ***  I3 1.251 .721 .108 11.611 التعلم الفردي
 ***  I4 1.332 .810 .105 12.695 التعلم الفردي
     T1 1.000 .786 تعلم الفريق
 ***  T2 .917 .789 .060 15.318 تعلم الفريق
 ***  T3 1.084 .817 .068 15.966 تعلم الفريق
 ***  T4 .972 .762 .066 14.694 تعلم الفريق

     O1 1.000 .714 تعلم الدؤسسة
 ***  O2 .987 .722 .078 12.669 تعلم الدؤسسة
 ***  O3 .967 .756 .073 13.267 تعلم الدؤسسة
 ***  O4 .997 .728 .078 12.780 تعلم الدؤسسة
 ***  O5 .978 .732 .076 12.850 تعلم الدؤسسة
 ***  O6 .977 .760 .073 13.330 تعلم الدؤسسة
 ***  O7 1.084 .748 .083 13.131 تعلم الدؤسسة

 AMOS. v.23 من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات الدصدر: 
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أبعاد النموذج(  أول معيار للحكم على الصدق التقاربي لنموذج القياس ىو قيم تشبع كل متغتَ كامن )بعد من
 قياسو بها )أو الفقرات(. والتي لؽكن معرفتها انطلاقا من الشكل التخطيطي لنموذج القياس الدعدل بالدؤشرات التي تم

الدقدر وتظهر كقيم صغتَة فوق السهام الدتجهة من الدتغتَات الكامنة إلى مؤشراتها. كما لؽكن معرفتها من خلال 
ة الدعيارية. إذ لغب أن تكون ىذه التشبعات أكبر الجدول السابق حيث تسمى الدرجات الدعيارية أو الأوزان الالضداري

كما تم الإشارة إليو في الإطار الدنهجي للدراسة. وبالاعتماد على الشكل والجدول يتضح أن قيم تشبعات   0.7من 
ما عدا ثلاثة  1ودالة إحصائيا. 0.70كلها جيدة فهي كلها أكبر من القيمة الدؤشرات في لظوذج القياس الدعدل  

قد تم الإبقاء عليها لأن حذفها يؤثر على الثبات الدركب وصدق المحتوى بمعتٌ أن حذفها لغعل الدتغتَ مؤشرات و 
 جلو. ما وُضع لأالكامن لا يعكس 

 Illogicalكما يفيد الجدول في التأكد من أن لظوذج القياس لؼلو من الارتباطات غتَ الدنطقية 

correlation  وقد  نظريا إن تجاوزت ىذه القيمة فذلك مستحيللأنها  1لأن كل أوزان الالضدار الدعيارية لم تتجاوز
القيم الحرجة كلها أكبر من الصفر وىذا ما لػسب لصالح كما أن أو ثباتو.   يكون بسبب الطفاض صلاحية الدقياس

على الخطأ  مة أوزان الالضدار غتَ الدعياريةقية والتي يتم حسابها بقسمالقيمة الحرجة لذذه الدراسة. ف لظوذج القياس
بمعتٌ لغب أن تكون قيمة الخطأ االدعياري أكبر من الصفر وإلا فإن ذلك  .ب أن تزيد قيمتها عن الصفرلغ الدعياري

Heywood caseيعتٍ وجود مشكلة 
 بمعتٌ وجود صفر خطأ في تقدير كل فقرة وىذا غتَ منطقي تداما.  2

 يتضح من الجدولالتي  AVE يتم الحكم على الصدق التقاربي من خلال قيم متوسط التبان الدستخلص كما
 الآتي:

 

 

                                                             
 Hair, F. J. op cit, p. 617 أنظر. 5.9ون أكبر من ولكن ٌفضل أن تك 5.9و  5.0ٌمكن قبول قٌم التشبعات التً تكون محصورة بٌن  1
 .Hair. F. J. op cit, p. 616لمعلومات أكثر أنظر  2

 CR AVE MSV MaxR(H) team leadershipreward feedback technologyculture individual org

team 0.868 0.622 0.560 0.869 0.789

leadership 0.888 0.570 0.523 0.890 0.698 0.755

reward 0.864 0.680 0.554 0.868 0.629 0.678 0.825

feedback 0.852 0.658 0.540 0.858 0.690 0.656 0.650 0.811

technology 0.790 0.560 0.511 0.815 0.715 0.575 0.613 0.661 0.748

culture 0.816 0.528 0.524 0.827 0.724 0.723 0.609 0.558 0.614 0.726

individual 0.786 0.551 0.560 0.796 0.748 0.705 0.744 0.611 0.634 0.716 0.742

org 0.893 0.544 0.540 0.893 0.727 0.670 0.655 0.735 0.686 0.634 0.674 0.737

 (: أدلة الصدق التقاربي والصدق التمايزي لنموذج القياس الدعدل.17-5الجدول رقم )

 AMOS v.23برنامج  في Master validity plugin : من إعداد الطالبة بالاعتماد علىالدصدر
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وىذا يعتٍ أن كل الدتغتَات الكامنة  0.50أكبر من قيم التباين الدستخلص كلها أن  1يتضح من خلال الجدول
يدل على صدق الدقاييس الدعتمدة لكل متغتَ   لشا .من تباين الدؤشرات التابعة لذا 50في النموذج تشرح أكثر من 

 بأنو صادق من حيث الصدق التقاربي. أو لظوذج القياس الدعدل وبالتالي لؽكن الحكم على الدقياسكامن. 

 لنموذج القياس الدعدل: الصدق التمايزياختبار  5-2-8-3

. لظوذج القياسبالتأكد من اختلاف كل متغتَ كامن عن غتَه من الدتغتَات الكامنة في الصدق التمايزي يعتٌ 
 لابتعبتَ آخر يتأكد من أن الدتغتَات الكامنة لا تقيس شيئا واحدا بفقرات لستلفة وبالتالي فالدتغتَ وحيد ويقيس ظاىرة 

ستخلص والتي لغب لتًبيعية لدتوسط التباين الدتقيسها باقي الدتغتَات الكامنة. وللتأكد من ذلك يتم حساب الجذور ا
ل متغتَ كامن مع غتَه من الدتغتَات الكامنة الأخرى. بالإضافة إلى حساب أن تكون قيمتها أكبر من قيمة ارتباط ك

AVEالتي لغب أن تكون أقل من قيمة  Maximum Shared Variance  MSV قيمة
وىو ما تحقق في كل  2

الذي تساوت فيو قيمة الارتباط مع الجذر التًبيعي لدتوسط التباين  بالتعلم الفرديمتغتَات النموذج ما عدا ما تعلق 
ارتباطو بهما ولكن لؽكن قبول ذلك لكون القيم متساوية ولا فرق بينها ولكون لدكافأة التعلم وتعلم الفريق الدستخلص 

وبالتالي  .0.90وىي قيمة لشتازة طالدا لم تصل إلى  (4-5رقم ) الشكل الجدول وحسب حسب 0.74 لم يزد عن
 صادق أيضا من حيث الصدق التمايزي. لظوذج القياس الدعدللؽكن القول أن 

 )تابع لاختبار الفرضية الرئيسة الثانية(اختبار النموذج البنائي للدراسة  5-3

بعد التأكد من أن لظوذج القياس الدعدل يستوفي شروط جودة الدطابقة والثبات والصدق التقاربي والصدق التمايزي 
 اختبار النموذج البنائي للدراسة كخطوة ثانية لاختبار الفرضية الرئيسة الثانية. فإنو لؽكن الآن الاعتماد عليو في

 :النموذج البنائي وتقدير توصيف 5-3-1

كل متغتَ   نوعيتعلق توصيف النموذج البنائي بتحديد متغتَات النموذج الكامنة بمؤشرات قياسها مع تحديد 
د الدتغتَات الدستقلة والدتغتَات التابعة إضافة إلى الدتغتَات الوسيطة والدتغتَات الدعدلة إن وجدت. وفي منها. بمعتٌ تحدي

الدتغتَات والعلاقات فيما بينها انطلاقا من التعريف الإجرائي للمؤسسة الدتعلمة الذي  نوعىذه الدراسة تم تحديد 
بأن ىذه  الاعتقادوانطلاقا من  ظيمي بتوفتَ الأبعاد الداعمة لونيصفها بأنها الدؤسسة التي تشجع كل أبعاد التعلم الت

                                                             
1

لا ٌعطً حسابات مباشرة لقٌم الجدول. وٌوفر الموقع تطبٌقا  AMOSلأن برنامج  Statwiki( تم الاستعانة بموقع 79-0) للحصول على الجدول 

ٌتم إدخال البٌانات الخاصة بكل اختبار من الاختبارات الواردة فً الجدول لٌقوم باستخراج النتائج والمصفوفة كما ٌوفر إضافة  Excelٌعمل ببرنامج 
Plugin  ٌسمىMaster validity  ٌتم تثبٌتها مباشرة على برنامجAMOS .لحساب الاختبارات بشكل مباشر 

2
  https://www.youtube.com/watch?v=3r4_pFBjzrwلشرح مفصل ودقٌق راجع:   

https://www.youtube.com/watch?v=3r4_pFBjzrw
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تؤثر على التعلم من خلال قدرتها على خلق ثقافة تعلم تتجسد في لرموعة سلوكات الأفراد الناتجة الأسس الداعمة 
التعلم وتكنولوجيا كلا من القيادة ومكافأة . بمعتٌ أن  عن افتًاضاتهم أو لظاذجهم الذىنية التي يشتًكونها في الدؤسسة

والشكل  .الدعلومات والتقييم والتغذية الراجعة تؤثر على ثقافة التعلم ومنها تؤثر على التعلم التنظيمي بمستوياتو الثلاثة
ختبار تي لؽثل النموذج البنائي للدراسة الذي سيتم اختبار جودتو أولا ليتم بعدىا الانتقال في العنصر الدقبل إلى االآ

تقديره باستخدام البرنامج الإحصائي  أيضا توصيف النموذج البنائي تم أن تم بعد  تم افتًاضها. حيث أنوالدسارات التي
 الدستخدم والشكل الآتي يلخص نتائج تقديره.

 

  

 البنائيتقدير النموذج توصيف و (: 4-5الشكل رقم )

 AMOS v.23ج م: من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برناالدصدر
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لؽثل الشكل النموذج البنائي الدقدر الذي لغب اختباره انطلاقا من التأكد من درجة تحديده ثم التأكد من 
 جودة مطابقتو.

 لؽكن عرض نتائج تحديد النموذج البنائي في الجدول الآتي: البنائي: تحديد النموذجاختبار  5-3-2

 .البنائي(: تحديد النموذج 18-5الجدول رقم )
العزوم الدتباينة في مصفوفة التباين عدد 

 درجة الحرية )الفارق( عدد الدعلمات الحرة التي تحتاج إلى تقدير الدشتًك للعينة

561 91 +470 
 AMOS v. 23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات  الدصدر:

خاصة وأن الفارق كبتَ بتُ عدد  over identifiedشبع جة الحرية موجبة فالنموذج فوق مبما أن قيمة در 
العزوم الدتباينة في مصفوفة التباين الدشتًك للعينة وعدد الدعلمات الحرة التي تحتاج إلى تقدير وبالتالي قدرة النموذج على 

 تقديرىا.

  النموذج البنائي:مطابقة اختبار جودة  5-3-3

 البنائي:يلخص الجدول الآتي قيم مؤشرات جودة الدطابقة للنموذج 

 (: مؤشرات جودة الدطابقة للنموذج البنائي ولرالات قبولذا19-5الجدول رقم )
 القيمة الدسجلة مستوى القبول الدؤشر

 : درجة تدثيل الواقعAbsolute fitالدطابقة الدطلقة 
 (08000) 8978025 أن لا يكون دالا CMIN مؤشر كاي تربيع

 CMIN/DF=NC 1-5 1.909 الحرج العينة حجم مؤشر
 RMSEA ≤0.08 08051 (08180) الاقتًاب خطأ  لدتوسط التًبيعي الجذر مؤشر

 SRMR ≤0.08 08002 الدعيارية البواقي مربعات متوسط جذر مؤشر

 : درجة الإسهامIncremental fitالدطابقة التزايدية التدرلغية 

 IFI >0.90 08936 الدتزايد الدطابقة مؤشر

 TLI >0.90 08917 لويس – تاكر مؤشر

 CFI   >0.90 08935 مؤشر الدطابقة الدقارن

 : الاقتصاد في عدد الدتغتَات والعلاقات.Parsimonious fit الدطابقة الدنيا )الاقتصادية(
 CMIN/DF=NC 1-5 1.909 الحرج العينة حجم مؤشر

 RMSEA ≤0.08 08051 (08180) الاقتًاب خطأ  لدتوسط التًبيعي الجذر مؤشر

 AMOS v. 23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات  الدصدر:

 



 اختبار النموذج النظري .5
  

448 
 

يلخص الجدول قيم مؤشرات الدطابقة التي تقيس مدى مطابقة بيانات النموذج الدفتًض للبيانات الحقيقية في 
جيد من حيث مؤشرات الدطابقة الدطلقة ما عدا ما تعلق بمؤشر كاي تربيع  البنائيعينة الدراسة. ويلاحظ أن النموذج 

التي تقع في   NCلذا يتم الاعتماد على قيمة لعينة لذا كانت قيمتو دالة. الذي لا يؤخذ بو نظرا لكونو يتأثر بحجم ا
أن النموذج متوازن من حيث  يعتٍلرال الدطابقة الجيدة. أيضا النموذج جيد من حيث مؤشرات الدطابقة الدنيا لشا 

ىي قليلة لدرجة عدم قياس الدفهوم الدراد وىو الدؤسسة الدتعلمة.  عدد الدتغتَات والعلاقات فيما بينها فلا ىي كثتَة ولا
 تريعها إلى لرالات جودة الدطابقة الجيدة.دية أو الدقارنة التي تنتمي مؤشرات الدطابقة التزايالأمر نفسو ملاحظ على 

  نتائج اختبار الفرضية الرئيسة الثانية:لخص م 5-3-4

في الدؤسسات لزل  فيما بينها النموذج النظري أبعادترتبط " في:الفرضية الرئيسة الثانية لذذه الدراسة  تدثلت
على ثل أبعاد لظوذج الدؤسسة الدتعلمة." ولاختبارىا فقد تم الاعتماد الدراسة ارتباطا دالا إحصائيا لتشكل بنية واحدة تد

حيث أن الذدف الأساسي  اختبارات التحليل العاملي التوكيدي لنموذج القياس وعلى اختبار النموذج البنائي الدقتًح.
من كل ىذه الاختبارات ىو التأكد من جودة النموذج النظري سواء من حيث أبعاده التي لػتويها )لظوذج القياس( أو 

 على واقعها في الدؤسسات التي تدت فيها الدراسة. علاقاتها فيما بينها )النموذج البنائي( بناء

بالرجوع إلى النتائج الإحصائية التي تم التوصل إليها في العنصرين السابقتُ فإنو لؽكن القول أن الفرضية لم  
تحققت بالنسبة  بينما .وذلك لعدم تحقق بعض شروط جودة الدطابقة ،تتحقق بالنسبة لنموذج القياس الدقتًح الأول

أبعاد النموذج  لشا يعتٍ أن بعد حذف بعد الذيكل التنظيمي وبعض فقرات الأبعاد الأخرى. لنموذج القياس الدعدل
النظري التي تشكل بنية واحدة للمؤسسة الدتعلمة بما يتوافق مع ما جاء في الجانب النظري لشثلا في أبعاد الاستبيان 

لجزائرية الددروسة من جهة أخرى ىي: القيادة، ثقافة التعلم، مكافأة التعلم، التقييم وفقراتو من جهة وواقع الدؤسسات ا
   (1)أنظر الدلحق رقم  والتغذية الراجعة، تكنولوجيا الدعلومات، التعلم الفردي، تعلم الفريق، تعلم الدؤسسة.

حة بتُ أبعاد العلاقات الدقتً  كما بينت نتائج اختبار النموذج البنائي أن الفرضية لزققة أيضا بالنسبة لشبكة
ف الأبعاد داخل النموذج تتماشى وواقع لالآثار الدباشرة والآثار غتَ الدباشرة بتُ لست النموذج. معتٌ ذلك أن

 الدؤسسات الددروسة ولؽكن اعتمادىا في اختبار باقي فرضيات الدراسة.

 

 



 اختبار النموذج النظري .5
  

449 
 

  الفرضية الرئيسة الثالثة:اختبار نتائج  5-4

وقد   .الرئيسة الثالثة بالآثار الدباشرة للمتغتَات الدستقلة على الدتغتَات التابعة في النموذج النظريتتعلق الفرضية 
تؤثر كل من القيادة ومكافأة التعلم والتقييم والتغذية الراجعة وتكنولوجيا الدعلومات أثرا إلغابيا " كان نصها كالآتي:

ولكن قبل التفصيل في نتائج  في الدؤسسات لزل الدراسة." سسةمباشرا على التعلم الفردي وتعلم الفرق وتعلم الدؤ 
مسالعة الدتغتَات الدستقلة في تفستَ التغتَات التي تطرأ على الدتغتَات  فلابد من الإشارة إلى ىذه الفرضيةاختبار 

Rقيم معامل التحديد  التابعة في النموذج وذلك اعتمادا على
الدتغتَ الدستقل في الذي يبتُ النسبة التي يساىم بها   2

على قدرة الدتغتَ الدستقل في تفستَ دل ذلك  1وكلما اقتًبت من  1و 0ابع وتكون قيمتو لزصورة بتُ تفستَ الدتغتَ الت
  1التغتَات التي تطرأ على الدتغتَ التابع.

بمعتٌ أن القيادة  0.59 قيمة معامل التحديد بالنسبة لثقافة التعلم ىي( يتضح أن 4-5بالرجوع إلى الشكل )
من تغتَات ثقافة التعلم في  59تفسر لرتمعة ومكافأة التعلم وتكنولوجيا الدعلومات والتقييم والتغذية الراجعة 

كما يتضح أن قيمة معامل التحديد بالنسبة للتعلم الفردي وتعلم الفرق وتعلم الدؤسسة ىي الدؤسسات لزل الدراسة.  
لي لشا يعتٍ أن القيادة ومكافأة التعلم وتكنولوجيا الدعلومات والتقييم والتغذية على التوا 0.67، 0.71، 0.70

من  67من تغتَات تعلم الفرق و 71من تغتَات التعلم الفردي و 70الراجعة وثقافة التعلم لرتمعة تفسر 
تغتَات تعلم الدؤسسة في الدؤسسات لزل الدراسة. وكل ىذه النسب ىي نسب مرتفعة لشا يدل على ألعية الدتغتَات 

 الدستقلة التي تم اختيارىا لتفستَ الدتغتَات التابعة في ىذه الدراسة. 

 .رئيستتُ الثالثة والرابعةالفرضيتتُ البتُ ىذه الدتغتَات فإنو سيتم الآن عرض نتائج اختبار  التأثتَاتللتفصيل في 
وذلك  للمتغتَات الدستقلة على الدتغتَات التابعة في النموذج.التأثتَات الدباشرة والتأثتَات غتَ الدباشرة  دراسة من خلال

 باختبار الفرضيات الدتفرعة عن كل فرضية منها. 

 : الفرعية الأولى من الفرضية الرئيسة الثالثةنتائج اختبار الفرضية  5-4-1

تؤثر كل من القيادة ومكافأة التعلم والتقييم الفرعية الأولى من الفرضية الرئيسة الثالثة على: "نصت الفرضية 
ختبار لا ."والتغذية الراجعة وتكنولوجيا الدعلومات أثرا إلغابيا مباشرا على التعلم الفردي في الدؤسسات لزل الدراسة

                                                             
1  Hair, F. J. op cit, p. 152. 
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دراسة الآثار الدباشرة لذذه الدتغتَات على التعلم الفردي والجدول الآتي يوضح نتائج اختبار الأثر  ىذه الفرضية سيتم
 الدباشر للمتغتَات الدستقلة على التعلم الفردي.

 )دون وساطة من ثقافة التعلم( الآثار الدباشرة للمتغيرات الدستقلة على التعلم الفردي (: 21-5الجدول رقم )

الخطأ  التقدير الدسارات
 الدعياري

القيمة 
 على الأثرالحكم  الدلالة الإحصائية الحرجة

 الدباشر
 موجودغتَ  0.100 1.644 0.075 0.124 التعلم الفردي    القيادة

 موجود 0.000 4.401 0.056 0.246 التعلم الفردي مكافأة التعلم 
 موجودغتَ  0.079 1.756 0.062 0.109 التعلم الفردي تكنولوجيا الدعلومات 

 موجودغتَ  0.701 0.384 0.065 0.025 التعلم الفردي التقييم والتغذية الراجعة 
 AMOS v. 23من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات  الدصدر:

حيث بلغت القيمة  ىناك أثرا ذو دلالة معنوية لدكافأة التعلم على التعلم الفرديمن خلال الجدول يتضح أن 
إذ بلغت قيمة الدلالة  . وبالتالي فهي دالة إحصائيا1.965وىي قيمة أكبر من القيمة المحسوبة  4.401الحرجة 

مكافأة التعلم بوحدة واحدة فإن  تغتَتإذا  مؤكدة ىذا الأثر. كما يتضح من خلال الجدول أنو 0.000الإحصائية 
بينما لا يتأثر التعلم الفردي لا بالقيادة ولا بتكنولوجيا . 0.246بـــــ  وفي نفس الاتجاه ىو الآخر يتغتَالتعلم الفردي 

  .0.05الدعلومات ولا بالتقييم والتغذية الراجعة لأن قيم الدلالة الإحصائية للمسارات الثلاثة أكبر من 

تعلم الفردي مباشرا على الإلغابيا لشا يعتٍ أنها تؤثر أثرا كافأة التعلم لدأن الفرضية لزققة بالنسبة  ىذه النتائجتعتٍ 
في الدؤسسات لزل الدراسة. وغتَ لزققة بالنسبة لباقي الدتغتَات الدستقلة لشا يعتٍ أن القيادة وتكنولوجيا الدعلومات 

وجد  أثر الدتغتَ الوسيط إنومنو لؽكن الاستنتاج أن  والتقييم والتغذية الراجعة لا تؤثر أثرا مباشرا على التعلم الفردي. 
قيادة وتكنولوجيا الدعلومات والتقييم والتغذية الراجعة بسبب عدم وجود العلاقة الدباشرة لنسبة للفسيكون أثرا كليا با

بتُ الدتغتَات الثلاثة والتعلم الفردي. وسيكون جزئيا بتُ مكافأة التعلم والتعلم الفردي بسبب وجود الأثر الدباشر 
  بينهما.

  :الفرضية الرئيسة الثالثةالفرعية الثانية من نتائج اختبار الفرضية  5-4-2
تؤثر كل من القيادة ومكافأة التعلم والتقييم الفرعية الثانية من الفرضية الرئيسة الثالثة على: "نصت الفرضية 

لاختبار ىذه  ."في الدؤسسات لزل الدراسة تعلم الفرقوالتغذية الراجعة وتكنولوجيا الدعلومات أثرا إلغابيا مباشرا على 
والجدول الآتي يوضح نتائج اختبار الأثر الدباشر  تعلم الفرقالفرضية سيتم دراسة الآثار الدباشرة لذذه الدتغتَات على 

 .تعلم الفرقللمتغتَات الدستقلة على 
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 )دون وساطة من ثقافة التعلم( متغيرات الدستقلة على تعلم الفرقالآثار الدباشرة لل(: 21-5الجدول رقم )

 التقدير الدسارات
الخطأ 

 الدعياري 
القيمة 
 الحرجة

الدلالة 
 الإحصائية

الحكم على 
 الأثر الدباشر

 موجودغتَ  0.064 1.850 0.082 0.151 تعلم الفرق القيادة  
 موجودغتَ  0.650 0.453 0.058 0.026 تعلم الفرق مكافأة التعلم 

 موجود 0.000 3.923 0.069 0.271 تعلم الفرق تكنولوجيا الدعلومات  
 موجود 0.003 2.931 0.072 0.210 تعلم الفرق التقييم والتغذية الراجعة 

 AMOS. v.23 من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات الدصدر: 
التغذية الراجعة لكل من تكنولوجيا الدعلومات والتقييم و من خلال الجدول أن ىناك أثرا ذو دلالة معنوية يتضح 

 0.000بدلالة إحصائية  3.923للمسارين معا. إذ بلغت  1.965حيث تجاوزت القيمة الحرجة  تعلم الفرقعلى 
. بالنسبة لأثر التقييم والتغذية الراجعة 0.003بدلالة إحصائية  2.931بالنسبة لأثر تكنولوجيا الدعلومات وبلغت 

 0.27بــــــ علم الفريق سيتغتَ في الاتجاه نفسو أنو إذا تغتَت تكنولوجيا الدعلومات بوحدة واحدة فإن ت كما يتضح
 0.21بــــــ وحدة وإن تغتَ التقييم والتغذية الراجعة بوحدة واحدة أيضا فإن تعلم الفرق سيتغتَ وفي الاتجاه نفسو 

  .0.05 من أكبر للمسارينلأن قيم الدلالة الإحصائية  بمكافأة التعلملا بالقيادة ولا  يتأثر تعلم الفرق. بينما لا وحدة

إلغابيا بالتالي فإن الفرضية لزققة بالنسبة لتكنولوجيا الدعلومات والتقييم والتغذية الراجعة أي أنهما يؤثران أثرا 
مباشرا على تعلم الفرق في الدؤسسات لزل الدراسة. وغتَ لزققة بالنسبة للقيادة ومكافأة التعلم أي أنهما لا يؤثران أثرا 

أن أثر الدتغتَ الوسيط إن وجد فسيكون أثرا   استنتاجومنو لؽكن  في الدؤسسات لزل الدراسة. مباشرا على تعلم الفرق
. وسيكون وتعلم الفريق بتُ ىذين الدتغتَينبسبب عدم وجود العلاقة الدباشرة  للقيادة ومكافأة التعلمكليا بالنسبة 

لذما على تعلم بسبب وجود الأثر الدباشر  علم الفرقكل من تكنولوجيا الدعلومات والتقييم والتغذية الراجعة وتجزئيا بتُ  
 . الفرق

  :الفرعية الثالثة من الفرضية الرئيسة الثالثةنتائج اختبار الفرضية  5-4-3

ومكافأة التعلم والتقييم والتغذية الراجعة وتكنولوجيا الدعلومات أثرا ؤثر كل من القيادة : "تنصت الفرضية على
لاختبار ىذه الفرضية سيتم دراسة الآثار الدباشرة لذذه ." في الدؤسسات لزل الدراسة الدؤسسةتعلم إلغابيا مباشرا على 

 .تعلم الدؤسسةوالجدول الآتي يوضح نتائج اختبار الأثر الدباشر للمتغتَات الدستقلة على . تعلم الدؤسسةالدتغتَات على 
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 )دون وساطة من ثقافة التعلم(يرات الدستقلة على تعلم الدؤسسة الآثار الدباشرة للمتغ(: 22-5الجدول رقم )

 التقدير الدسارات
الخطأ 
 الدعياري

القيمة 
 الأثر الحكم على  الدلالة الإحصائية الحرجة

 غتَ موجود 0.111 1.593 0.077 0.123 تعلم الدؤسسة القيادة 
 موجود غتَ 0.096 1.666 0.055 0.091 تعلم الدؤسسة مكافأة التعلم 

 موجود 0.001 3.225 0.065 0.209 تعلم الدؤسسة تكنولوجيا الدعلومات 
 موجود 0.000 4.547 0.070 0.320 تعلم الدؤسسة  التقييم والتغذية الراجعة 

 AMOS. v.23 من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات الدصدر: 
لكل من تكنولوجيا الدعلومات والتقييم والتغذية الراجعة من خلال الجدول أن ىناك أثرا ذو دلالة معنوية يتضح 

بالنسبة لأثر تكنولوجيا  3.225فقد بلغت  1.965إذ تجاوزت القيمة الحرجة للمسارين القيمة  على تعلم الدؤسسة
. كما 0.000م والتغذية الراجعة بمستوى دلالة بالنسبة لأثر التقيي 4.547و 0.001الدعلومات بمستوى دلالة 

وحدة  0.20بــــــ أنو إذا تغتَت تكنولوجيا الدعلومات بوحدة واحدة فإن تعلم الدؤسسة سيتغتَ في الاتجاه نفسو  يتضح
وحدة.  0.32بـــــــ سيتغتَ وفي الاتجاه نفسو  الدؤسسةوإن تغتَ التقييم والتغذية الراجعة بوحدة واحدة أيضا فإن تعلم 

 . 0.05لا بالقيادة ولا بمكافأة التعلم لأن قيم الدلالة الإحصائية للمسارين أكبر من  الدؤسسةبينما لا يتأثر تعلم 

ىذه النتائج تعتٍ أن الفرضية لزققة بالنسبة لتكنولوجيا الدعلومات والتقييم والتغذية الراجعة لشا يعتٍ أنهما يؤثران 
غتَ لزققة بالنسبة للقيادة ومكافأة التعلم أي أنهما مباشرا على تعلم الدؤسسة في الدؤسسات لزل الدراسة. و  إلغابيا أثرا

أن أثر الدتغتَ الوسيط إن وجد  استنتاجومنو لؽكن لا يؤثران أثرا مباشرا على تعلم الدؤسسة في الدؤسسات لزل الدراسة. 
. الدؤسسةين وتعلم فسيكون أثرا كليا بالنسبة للقيادة ومكافأة التعلم بسبب عدم وجود العلاقة الدباشرة بتُ ىذين الدتغتَ 

بسبب وجود الأثر الدباشر  الدؤسسةوسيكون جزئيا بتُ كل من تكنولوجيا الدعلومات والتقييم والتغذية الراجعة وتعلم 
 .الدؤسسةلذما على تعلم 

 نتائج اختبار الفرضية الرئيسة الرابعة 5-5

للمتغتَات الدستقلة على الدتغتَات التابعة  1تتعلق الفرضية الرئيسة الرابعة في ىذه الدراسة بالآثار غتَ الدباشرة
تتوسط ثقافة التعلم الأثر الإلغابي غتَ الدباشر لكل من القيادة ومكافأة التعلم والتقييم والتغذية "تدثل نصها في:  حيث

                                                             
اسمه هو  Estimandلحساب الآثار غٌر المباشرة بٌن المتغٌرات المستقلة والمتغٌرات التابعة. حٌث تم تحمٌل  Statwikiتم الاستعانة بموقع  1

MyIndirectEffects.AmosEstimandVB  والذي ٌتمثل دوره فً حساب الأثر غٌر المباشر بٌن كل متغٌر مستقل ومتغٌر تابع بوجود متغٌر
لتحدٌد تقدٌر الأثر ومجالً التأثٌر الأدنى والأعلى والأهم من ذلك ٌحدد قٌمة الدلالة الإحصائٌة التً من  bootstrappingوسٌط حٌث سٌتخدم تقنٌة 

لها ٌتم الحكم على وجود الأثر غٌر المباشر من عدمه. لمعلومات أكثر ٌمكن زٌارة الموقع: خلا
http://statwiki.kolobkreations.com/index.php?title=Main_Page  

http://statwiki.kolobkreations.com/index.php?title=Main_Page
http://statwiki.kolobkreations.com/index.php?title=Main_Page
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كون " وسيالراجعة وتكنولوجيا الدعلومات على التعلم الفردي وتعلم الفرق وتعلم الدؤسسة في الدؤسسات لزل الدراسة.
 اختبارىا من خلال اختبار الفرضيات الفرعية الثلاثة التابعة لذا.

 نتائج اختبار الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية الرئيسة الرابعة 5-5-1

بعد اختبار الآثار الدباشرة للمتغتَات الدستقلة على التعلم الفردي في الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية الرئيسة 
والجدول للتأكد من نوعو إن وجد )أثر غتَ مباشر كلي أو جزئي(.  الانتقال إلى دراسة الأثر غتَ الدباشر الثالثة سيتم

 :على التعلم الفردي الآتي يعرض نتائج اختبار الآثار غتَ الدباشرة

 التعلم( ( الآثار غير الدباشرة للمتغيرات الدستقلة على التعلم الفردي )بوجود وساطة من ثقافة23-5الجدول رقم )

مستوى  الأعلى الأدنى التقدير الدسارات
 الدلالة

الحكم على الأثر 
 غير الدباشر

 موجود 0.005 0.258 0.064 0.133 التعلم الفردي ثقافة التعلم   القيادة
 غتَ موجود 0.119 0.083 0.001- 0.026 التعلم الفردي ثقافة التعلم  مكافأة التعلم 

 موجود 0.007 0.150 0.024 0.064 التعلم الفردي  ثقافة التعلم  تكنولوجيا الدعلومات 
 غتَ موجود 0.710 0.033 0.077- 0.008- التعلم الفردي ثقافة التعلم  التقييم والتغذية الراجعة 

 AMOS. v.23 من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات الدصدر: 
يتضح من خلال الجدول أن تقدير الأثر غتَ الدباشر )الذي يساوي حاصل ضرب تقديري الدسارين الدباشرين 

وىي قيمة دالة إحصائيا. لشا يعتٍ أن  0.133من القيادة إلى ثقافة التعلم ومن ثقافة التعلم إلى التعلم الفردي( يساوي 
الفردي. وبما أن الأثر الدباشر للقيادة على التعلم الفردي غتَ ثقافة التعلم تتوسط علاقة الأثر بتُ القيادة والتعلم 

موجود فالوساطة ىنا تامة أو كلية. بمعتٌ أن القيادة لا تؤثر على التعلم الفردي إلا من خلال تأثتَىا على ثقافة 
ا. وبالتالي فإن ثقافة والأمر نفسو بالنسبة لتكنولوجيا الدعلومات حيث أن تقدير الأثر غتَ الدباشر دال إحصائيالتعلم. 

التعلم تتوسط أثر تكنولوجيا الدعلومات على التعلم الفردي وىي وساطة كلية لأن الأثر الدباشر بينهما غتَ معنوي. أي 
 لا تؤثر تكنولوجيا الدعلومات على التعلم الفردي ما لم تؤثر على ثقافة التعلم.

لشا  0.05غتَ الدباشر غتَ دال لأن مستوى الدلالة أكبر من فيبتُ الجدول أن الأثر  ؛بالنسبة لدكافأة التعلمأما 
أثر مكافأة التعلم على التعلم الفردي لا تتوسطو ثقافة التعلم بل ىو أثر مباشر )لأن الأثر الدباشر دال(. أما أن يعتٍ 

اسة لا أثر مباشرا ولا لا يؤثر مطلقا على التعلم الفردي في الدؤسسات لزل الدر فهو  ما لؼص التقييم والتغذية الراجعة 
 أثرا غتَ مباشر.



 اختبار النموذج النظري .5
  

454 
 

لزققة جزئيا فقط.  الرابعة الرئيسة الفرعية الأولى من الفرضيةانطلاقا من ىذه النتائج لؽكن القول أن الفرضية 
فهي لزققة بالنسبة لتوسط ثقافة التعلم أثر كل من القيادة وتكنولوجيا الدعلومات على التعلم الفردي. وغتَ لزققة 

لدكافأة التعلم التي تؤثر مباشرة عليو وبالنسبة للتقييم والتغذية الراجعة الذي لا يؤثر عليو لا بشكل مباشر ولا بالنسبة 
 بشكل غتَ مباشر في الدؤسسات لزل الدراسة.

 نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية الرئيسة الرابعة: 5-5-2

بعد اختبار الآثار الدباشرة للمتغتَات الدستقلة على تعلم الفرق في الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية الرئيسة 
والجدول الثالثة سيتم الانتقال إلى دراسة الأثر غتَ الدباشر للتأكد من نوعو إن وجد )أثر غتَ مباشر كلي أو جزئي(. 

 شرة على تعلم الفرق:الآتي يعرض نتائج اختبار الآثار غتَ الدبا

 (: الآثار غير الدباشرة للمتغيرات الدستقلة على تعلم الفرق )بوجود وساطة من ثقافة التعلم(24-5الجدول رقم )
 الحكم على الأثر الدلالة الإحصائية الأعلى الأدنى التقدير الدسارات

 موجود 0.002 0.286 0.074 0.164 تعلم الفرق ثقافة التعلم   القيادة
 غتَ موجود 0.153 0.098 0.005- 0.031 تعلم الفرق ثقافة التعلم  مكافأة التعلم 

 موجود 0.004 0.166 0.031 0.079 تعلم الفرق  ثقافة التعلم  تكنولوجيا الدعلومات 
 غتَ موجود 0.742 0.039 0.094- 0.010- تعلم الفرق ثقافة التعلم  التقييم والتغذية الراجعة 

 AMOS. v.23 من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات الدصدر: 
يتضح من خلال الجدول أن الأثر غتَ الدباشر للقيادة على تعلم الفرق دال إحصائيا لشا يعتٍ أن ثقافة التعلم  

تتوسط أثر القيادة على تعلم الفرق. وبما أن الأثر الدباشر غتَ دال فإن نوع الوساطة ىنا ىو وساطة كلية. وبالتالي 
علم الفرق إلا بتأثتَىا على ثقافة التعلم. ويتضح أيضا أن مكافأة فالقيادة في الدؤسسات لزل الدراسة لا تؤثر على ت

بشكل مباشر ولا بشكل غتَ مباشر لأن الأثرين الدباشر وغتَ الدباشر غتَ  لاالتعلم لا تؤثر أبدا على تعلم الفرق 
 دالتُ. 

حصائيا لشا يعتٍ دالة إوىي قيمة  0.079ق بلغ ر بالنسبة لتكنولوجيا الدعلومات فإن تقدير أثرىا على تعلم الف
ق بوساطة من ثقافة التعلم. وبما أن الأثر الدباشر أيضا لزقق نولوجيا الدعلومات على تعلم الفر باشر لتكوجود أثر غتَ م

ق مباشرة وأيضا تؤثر عليو عن طريق يا الدعلومات تؤثر على تعلم الفر فالأثر غتَ الدباشر جزئي فقط. بمعتٌ أن تكنولوج
 افة التعلم في الدؤسسات لزل الدراسة. تأثتَىا على ثق
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أما ما يتعلق بالتقييم والتغذية الراجعة فهي لا تؤثر تأثتَا غتَ مباشر على تعلم الفريق لأن تقدير ىذا الأثر كان 
سات في الدؤس التقييم والتغذية الراجعةغتَ دال إحصائيا. وبما أن الأثر الدباشر بتُ الدتغتَين موجود فإنو لؽكن القول أن 

 مباشرة على تعلم الفرق دون وساطة من ثقافة التعلم.  يؤثرلزل الدراسة 

لزققة جزئيا فقط.  الفرعية الثانية من الفرضية الرئيسة الرابعةمن خلال ىذه النتائج لؽكن استنتاج أن الفرضية 
ية. كما تتوسط أثر حيث تتوسط ثقافة التعلم أثر القيادة على تعلم الفرق في الدؤسسة لزل الدراسة وساطة كل

ة على تعلم الفريق فهو أثر مباشر ق وساطة جزئية. أما أثر التقييم والتغذية الراجعنولوجيا الدعلومات على تعلم الفر تك
 في حتُ لا تؤثر مكافأة التعلم عليو لا بشكل مباشر ولا بشكل غتَ مباشر.  دون وساطة.

 الفرضية الرئيسة الرابعة:نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثالثة من  5-5-3

بعد اختبار الآثار الدباشرة للمتغتَات الدستقلة على تعلم الدؤسسة في الفرضية الفرعية الثالثة من الفرضية الرئيسة 
)أثر غتَ مباشر كلي أو جزئي(.  تإن وجد االثالثة سيتم الانتقال إلى دراسة آثارىا غتَ الدباشرة عليو للتأكد من نوعه

  يعرض نتائج اختبار الآثار غتَ الدباشرة للمتغتَات الدستقلة على تعلم الدؤسسة.والجدول الآتي

 الآثار غير الدباشرة للمتغيرات الدستقلة على تعلم الدؤسسة )بوجود وساطة من ثقافة التعلم((: 25-5الجدول رقم )

الدلالة  الأعلى الأدنى التقدير الدسارات
 الإحصائية

الحكم على الأثر 
 الدباشرغتَ 

 موجود 0.046 0.173 0.008 0.073 تعلم الدؤسسة ثقافة التعلم   القيادة
 غتَ موجود 0.150 0.057 0.001- 0.014 تعلم الدؤسسة ثقافة التعلم  مكافأة التعلم 

 غتَ موجود 0.058 0.090 0.004 0.035 تعلم الدؤسسة  ثقافة التعلم  تكنولوجيا الدعلومات 
 غتَ موجود 0.606 0.018 0.058- 0.004- تعلم الدؤسسة ثقافة التعلم  التقييم والتغذية الراجعة 

 AMOS. v.23 من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات الدصدر: 
يتضح من خلال الجدول أن مكافأة التعلم لا تؤثر على تعلم الدؤسسة تأثتَا غتَ مباشر لأن تقدير الأثر كان 

دال إحصائيا كما أنها لا تؤثر عليو تأثتَا مباشرا لعدم دلالة الأثر الدباشر أيضا.  أما ما لؼص كلا من تكنولوجيا غتَ 
لا  غتَ مباشر على تعلم الدؤسسة بمعتٌ أن ثقافة التعلم االدعلومات والتقييم والتغذية الراجعة فكلالعا لا يؤثران أثر 

أثرا مباشرا على تعلم الدؤسسة لأن الأثرين الدباشرين دالتُ. في حتُ نلاحظ  ما يؤثرانتتوسط أثرلعا عليو. ولكن كليه
ثقافة التعلم تتوسط أثر القيادة على تعلم الدؤسسة  أن أن القيادة تؤثر أثرا غتَ مباشر فقط على تعلم الدؤسسة لشا يعتٍ

 علم. وساطة كلية إذ لا تؤثر على تعلم الدؤسسة إلا من خلال تأثتَىا على ثقافة الت
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الرابعة لزققة جزئيا فقط. الفرعية الثالثة من الفرضية الرئيسة من خلال ىذه النتائج لؽكن استنتاج أن الفرضية 
فثقافة التعلم تتوسط أثر القيادة على تعلم الدؤسسة. ولا تتوسط أثر الدتغتَات الثلاثة الأخرى عليو. فأثر تكنولوجيا 

على تعلم الدؤسسة مباشر دون وساطة ومكافأة التعلم لا تأثتَ لذا عليو لا بشكل الدعلومات والتقييم والتغذية الراجعة 
 مباشر ولا بشكل غتَ مباشر.
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 الخلاصة

عرض الاتجاه العام لإجابات  تدثل ىدف ىذا الفصل في عرض النتائج الإحصائية للدراسة. حيث تم أولا
الدستجوبتُ حول فقرات كل بعد من أبعاد النموذج النظري الدقتًح للحكم على مستوى كل بعد منها والتأكد من 

للقيادة والذيكل التنظيمي وتكنولوجيا الدعلومات والثقافة التنظيمية.  مقبولالفرضية الأولى. وتم التوصل إلى مستوى 
سة. ومستوى ضعيف لدكافأة التعلم. د التعلم سواء على مستوى الأفراد أو الفرق أو الدؤسومستوى متوسط لكل أبعا

لشا يعتٍ تحقق الفرضية الرئيسة الأولى بشكل جزئي حيث يتباين مستوى توافر أبعاد النموذج في الدؤسسات لزل 
 الدراسة بتُ ضعيف ومتسوط ومقبول.

حيث تم أولا اختبار لظوذج  .ي باستخدام التحليل العاملي التوكيديثانيا؛ تم الانتقال إلى اختبار النموذج النظر 
القياس ليتضح عدم جودة مطابقتو لشا فرض تعديلو بحذف بعض الفقرات بسبب الطفاض مستويات تشبعها وارتفاع 

بالإضافة إلى حذف لزور الذيكل التنظيمي لذات الأسباب التي جعلتو يقاس في النهاية  .ارتباطات أخطاء قياسها
من تم التأكد  بعدىا؛وىذا ما لا لؽكن قبولو إذ يشتًط تجاوز مؤشرات كل متغتَ كامن مؤشرين اثنتُ.  ،بمؤشرين فقط

كما تم   لتقاربي وصدقو التمايزي.النموذج الدعدل باستخدام مؤشر ألفا كرونباخ والثبات الدركب ومن صدقو ا ثبات
الذي لػدد الدتغتَات وشبكة علاقات التأثتَ الدباشر أو غتَ الدباشر بينها. واعتمادا  التأكد من جودة النموذج البنائي

 لزققة بالنسبة لنموذج القياس الدعدل والنموذج البنائي. ةعلى ذلك فقد تم التوصل إلى أن الفرضية الرئيسة الثاني

 حيث بينت نتائج اختبارلعا أن  .على النموذج البنائي تم اختبار الفرضيتتُ الرئيستتُ الثالثة والرابعةاعتمادا 
 تأثرابالقيادة وتكنولوجيا الدعلومات بوساطة من ثقافة التعلم. كما يتأثر يتأثر التعلم الفردي في الدؤسسات لزل الدراسة 
 غذية الراجعة لا بشكل مباشر ولا بوساطة من ثقافة التعلم؛مباشرا بمكافأة التعلم ولا يتأثر بالتقييم والت

وبتكنولوجيا الدعلومات بشكل مباشر وبوساطة من  .يتأثر تعلم الفريق بالقيادة بوساطة من ثقافة التعلمكما 
 بشكل مباشر ولا بشكل غتَ ولا يتأثر بمكافأة التعلم لا .وبالتقييم والتغذية الراجعة بشكل مباشر .ثقافة التعلم

 مباشر. 

يتأثر بالقيادة بوساطة من ثقافة التعلم وبكل من تكنولوجيا الدعلومات والتقييم والتغذية أما تعلم الدؤسسة ف
 بينما لا يتأثر بمكافأة التعلم لا بشكل مباشر ولا بوساطة من ثقافة التعلم.  .الراجعة بشكل مباشر
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  تمهيد:

واختبار نموذج القياس  ،بعد عرض نتائج الدراسة الميدانية الإحصائية المتعلقة بالابذاه العام لإجابات المستجوبتُ
سيتم الآن مناقشة وبرليل مختلف ىذه  .والنموذج البنائي والتأكد من الفرضيات التي تم وضعها في مقدمة الدراسة

 النتائج المتوصل إليها.

ناقشة مبنية عل  أس  لاثلة ععتر  المرج  الذي ععتمد عليو في احككم عل  النتائج. اأسساس اأسول المستكون 
من ىذه اأسس  ىو الجانب النظري الذي تم بناؤه في ىذه الدراسة والذي عُرض فيو ما يجب أن عتوافر من أبعاد 

لى بو المستجوبون خاثل المقاباثت التي وخصائص كل بعد لتكون المؤسسة مؤسسة متعلمة. واأسساس الثاني ىو ما أد
تم إجراؤىا عند ملء الاستبيانات والتي ععتر  كتفستَ لإجاباتهم انطاثقا مدا ىو معمول بو في مؤسساتهم فيما يخص كل 
فقرة من فقرات الاستبيان وأبعاده. أما اأسساس الثالث فهو نتائج الدراسات السابقة التي تم عرضها. حيث سيتم 

ائج ىذه الدراسة م  نتائج علك الدراسات السابقة لتقديم دعم وتأكيد إضافي من قبل ىذه الدراسة في حال مقارنة نت
أو عقديم اقتًاحات وعفستَات عفتح المجال لعرض  ،عشابو النتائج مدا عزعدىا قوة ودقة وأهمية لتطبيقها في المؤسسات
 ة الاختاثف في النتائج. فرضيات جدعدة عتم الإجابة عنها في دراسات مقبلة لملء فجو 

. وابذاىها العام فيها النموذج النظري في المؤسسات محل الدراسة أبعادمن ىذا المنطلق؛ سيتم أولا مناقشة نتائج 
غتَ المباشر في النموذج البنائي ومقارنة ىذه النتائج م  لتَ أوالتثانيا؛ سيتم مناقشة نتائج اختبار عاثقات التألتَ المباشر 

ابقة. ليتم بعدىا عرض مجموعة من الاقتًاحات والآفاق التي ستسمح باستمرار عراكم المعرفة في نتائج الدراسات الس
 ىذا الموضوع خاصة في المؤسسات الجزائرعة.
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في المؤسسات محل الدراسة )نتائج الفرضيتين الرئيستين الأولى العام أبعاد النموذج واتجاهها مناقشة  6-1
 والثانية(:

ىي القيادة ومكافأة  عضم عسعة أبعاد لقياس مفهوم المؤسسة المتعلمة من نموذج نظري مقتًح انطلقت الدراسة
التعلم والهيكل التنظيمي والتقييم والتغذعة الراجعة وعكنولوجيا المعلومات ولقافة التعلم والتعلم الفردي وععلم الفرق وععلم 

ام لإجابات المستجوبتُ حول فقرات كل بعد من علك وقبل اختبار جودة النموذج تم دراسة الابذاه الع .المؤسسة
عل  واق  المؤسسات  اختباره اأسبعاد للحكم عل  مستوى عوافرىا والاىتمام بها في المؤسسات محل الدراسة. أما بعد

 فقد تم إجراء بعض التعدعاثت عل  النموذج اأسصلي ؛الجزائرعة المدروسة باستخدام أدوات نمذجة المعادلات البنائية
مناقشة النتائج المتوصل  في ىذا العنصرفإنو سيتم وعليو  ليتم استخدام نموذج القياس المعدل في بناء النموذج البنائي.

في المؤسسات محل الدراسة. حيث عتم الإشارة المعدل  إليها بالانطاثق من مناقشة الابذاه العام لمختلف أبعاد النموذج
محاولة مناقشتها وعفستَىا بناء عل  الربط بتُ الجانب النظري وواق  ىذه إلى أىم نتائج كل بعد باختصار ثم 

  المؤسسات المحصل من إجابات المستجوبتُ عل  الاستبيان وخاثل المقاباثت.

  نتائج بعد القيادة: مناقشة 6-1-1

 القادة في المؤسسات محل الدراسة:أن يدكن علخيص نتائج بعد القيادة في 

  قدراتهم وبرستُ مستوى معارفهم لتحقيق أىداف المؤسسة؛عسعون إلى عطوعر 
  عراعون مصالح اأسفراد عند عسطتَ اأسىداف وعنشرونها في كل المستويات الإدارعة ولكن لا عشاركون اأسفراد في

 صياغتها أو ابزاذىا؛
  قبل اأسفراد.لا عوفرون جو العمل الذي عسمح بطرح اأسفكار بحرعة والمشاركة الفعلية حكل المشكاثت من 

بالرجوع إلى الجانب النظري للدراسة عتضح أنو يدكن علخيص دور القيادة في المؤسسة المتعلمة في نقطتتُ 
أن يحول أساسيتتُ. النقطة اأسولى ىي الخصائص الشخصية للقائد بحد ذاعو والمتعلقة أساسا بأن عبدأ بنفسو إن أراد 

طوعر نفسو باستمرار ليكون قدوة لغتَه في المؤسسة. ومن خاثل وذلك بسعيو إلى ع ،مؤسستو إلى مؤسسة متعلمة
النتائج عبتُ أن القادة في المؤسسات محل الدراسة بشكل عام ععملون عل  عطوعر قدراتهم ومعارفهم بدا يخدم برقيق 

يث ح ،وىذا ما بست ماثحظتو من خاثل المقاباثت التي تم إجراؤىا خاصة في المؤسسات الخاصة .أىداف المؤسسة
صرحوا أنهم عرون أن مذاحهم مرعبط بتعلمهم وبتطوعر أنفسهم أسنهم إن لم عقوموا بذلك فلن عتمكنوا من عسيتَ 
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فطبيعة سوق العمل وطبيعة اأسفراد العاملتُ في مؤسساتهم عتطلب منهم عطوعر أنفسهم  .مؤسساتهم وضمان عنافسيتها
لمقاباثت أن الإطارات الشابة بشكل خاص ععمل عل  في المؤسسات العمومية من خاثل الوحظ باستمرار. وكذلك 

 عطوعر نفسها بدا يخدم برقيق أىداف المؤسسة. 

أما النقطة الثانية فيما عتعلق بالقيادة في المؤسسة المتعلمة فهي سلوكات القادة بذاه من عشرفون عليهم بخلق 
لطرح اأسفكار دون خوق، عنمية لقة اأسفراد في  رؤعة مشتًكة، عطوعر القادة الجدد، التشجي  عل  الإبداع، فتح المجال

 التحول إلى مؤسسة متعلمة.  مسار مساهمتهم في مذاح المؤسسة. وىنا لوحظ بعض الاختاثلات التي لا عتماش  م 

عل  القائد في المؤسسة المتعلمة أن عقوم بخلق رؤعة مشتًكة بتُ اأسفراد أسن عوحيد اأسفراد مرو رؤعة محددة 
عوحيد الجهود لتحقيقها. وعتطلب ذلك بناء عل  ما جاء في الجانب النظري ىدفا مشتًكا وفهما  مشتًكة عضمن

للواق  أو كما عسم  بالضغط الخاثق الذي ععتٍ أن التعلم عبق  مستمرا لغاعة الوصول إلى برقيق الهدف. بالرجوع إلى 
لى خلق ىدف مشتًك من خاثل نشر اأسىداف النتائج عتضح أن القادة في المؤسسات محل الدراسة يحاولون الوصول إ

اأسفراد ولكن بالمقابل فشلوا في برقيق جزئية فهم الواق  أسنهم لا عشاركون  .في كل المستويات الإدارعة ليعلمها الجمي 
ن المشاركة عقتصر فقط عل  أنهم عشاركون بأداء مهامهم في برقيق ا صرح المستجوبون فإفي ابزاذ القرارات. بل وكم

اأسىداف المسطرة. وىذا ععتٍ أن اأسفراد يجدون أنفسهم أمام وضعية عنفيذ أوامر ربدا عرونها غتَ صائبة وربدا لا عوافقون 
لى عنفيذ ىذه اأسوامر لإنهاء عليها أسنها لا عتماش  م  الواق  الذي ععاعشونو في المؤسسة. وبالتالي عتحول اىتمامهم إ

المهام والانتهاء منها. بتعبتَ آخر لم عتم الوصول إلى خلق الضغط الخاثق الذي عنتج عنو عركيز الفرد عل  الهدف 
والسعي جاىدا إلى غاعة برقيقو بل برول التًكيز إلى عنفيذ المهمة واأسوامر فقط. فالفرد الذي لا عشعر أنو مشارك في 

بل مجرد منفذ لا علتزم بالتعلم بل بالتخلص من المهام في أسرع وقت. أسن التًكيز عل  الهدف عستلزم  ابزاذ القرارات
السعي للتطوعر المستمر أما التًكيز عل  إنهاء المهام فيض  سقفا للتعلم إذ عنتهي بانتهاء المهمة. كما أن ىذا ععيق 

ابزاذ القرارات وعفوعض للسلطة برز اأسفراد الذعن عتوافر فيهم عكوعن القادة المستقبليتُ إذ كلما كانت ىناك مشاركة في 
 صفات القادة الذعن قد ععتمد عليهم المؤسسة مستقباث. 

عل  الإبداع والذي عكون أساسا بينت النتائج أعضا عدم قيام القادة في المؤسسات محل الدراسة بالتشجي  
ادة منها. ومن أىم جوانب الاستفادة منها كما جاء في الجانب بفتح المجال أمام اأسفراد لطرح أفكارىم بحرعة لاثستف

إذ أكدت النتائج ضعف النظري برقيق التعلم الخاثق بتحدي أساليب العمل المعتمدة والسعي الدائم لتحسينها. 
اثت فتح المجال أمام اأسفراد لطرح أفكارىم التي عرونها مفيدة في برستُ طرعقة العمل أو في حل المشكالاىتمام ب
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فقد عبتُ من خاثل المقاباثت أن العمل عكون بتنفيذ التعليمات والإجراءات الرسمية  .المختلفة التي عواجههم في العمل
بست مقابلتهم استنكروا بساما عغيتَ  نالتي عشكل الروعتُ التنظيمي للمؤسسات محل الدراسة. بل أن بعض المستَعن الذع

ولا إذا ما كانت عتماش  م  ما عتطلبو الوقت الراىن ولكن استقرار بيئة العمل وىذا قد عكون مقب .الإجراءات المتبعة
الداخلية وبيئة العمل الخارجية غتَ مضمون لذا لابد من عغيتَ في طرعقة عفكتَ ىؤلاء المستَعن بفتح المجال أكثر 

 للإبداع والتحستُ المستمر أمام اأسفراد. 

ادة في المؤسسة محل الدراسة لم عصلوا إلى درجة الوعي التي بذعلهم كما بينت نتائج بعد القيادة أعضا أن الق
إذ عؤكد النتائج عدم إعطاء فرصة للأفراد بالمشاركة  .عدركون أهمية عغيتَ النماذج الذىنية للأفراد خدمة للتعلم المستمر

 يخدم مسار التحول والمساهمة في إيجاد حلول للمشكاثت وعدم التشجي  عل  طرح اأسفكار بكل حرعة وىذا ما لا
من سلوكات القادة في المؤسسة المتعلمة عشجي  اأسفراد عل  بردي نماذجهم الذىنية حيث أن  .إلى مؤسسة متعلمة

السائدة لدعهم والتي من خاثلها عتًجمون واقعهم وعتصرفون بناء عل  علك التًجمة. وبالرجوع إلى النظرعة الإدراكية في 
وىنا عظهر دور القائد في فتح المجال للأفراد بالمساهمة  .عستلزم عغيتَا في النموذج الذىتٍ التعلم عتضح أن حصول التعلم

الفعلية في المشاركة في إيجاد حلول للمشكاثت التي عواجو المؤسسة. فعند حصول مشكلة معينة فإن الفرد عفسرىا 
فرد عل  عقديم حلول للمشكاثت وفتح المجال مباشرة انطاثقا ما نموذجو الذىتٍ ويحللها بناء عليو وكلما تم عشجي  ال

للآراء واأسفكار سع  الفرد إلى فهم أعمق للمشكاثت وبرليلها مدا عسمح بتغيتَ نموذجو الذىتٍ. بل أن ذلك يدكن 
 من اكتشاف الكفاءات الفردعة المتميزة ومحاولة الاستفادة منها حقا في المؤسسة. 

 مناقشة نتائج بعد مكافأة التعلم: 6-1-2

 يدكن علخيص نتائج بعد مكافأة التعلم في المؤسسات محل الدراسة في غياب نظام مكافئ للتعلم إذ لا عتم:

  ربط المكافآت الفردعة بالتعلم وعطوعر الكفاءات بل بالوظيفة وذلك بعدم بزصيص مكافآت للأفراد نتيجة
 يق أىداف المؤسسة؛ععلمهم ولا للأفراد أصحاب المبادرات واأسفكار الجدعدة التي بزدم برق

  بزصيص مكافآت للتعلم الجماعي بعدم ربط مكافأة اأسفراد بدا حققو الفرعق الذي عنتمي إليو في سبيل برقيق
 أىداف المؤسسة.

بينت نتائج اختبار مستوى عوافر مكافأة التعلم في المؤسسات محل الدراسة أن ىذه المؤسسات تهمل إلى حد  
كبتَ ىذا البعد. وىذا ما ععتٍ أنها عفتقر إلى أحد دعائم التحول إلى مؤسسات متعلمة. فبالرجوع إلى الجانب النظري 
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وى اأسفراد أو عل  مستوى الفرق. فهي عوحد سلوك عتضح أن مكافأة التعلم آلية أساسية للتعلم سواء عل  مست
حتى ف اأسفراد مرو بذل جهود أكر  للتعلم وبرصيل المعرفة واقتًاح اأسفكار ومساعدة الزماثء بنشر المعارف الشخصية...

نظام مكافأة للتعلم من خاثل أول شرط وىو التًكيز عل  مكافأة  ىناك يحقق نظام المكافآت ذلك فاثبد أن عكون
العمل والمهارات المحققة ولي  الوظيفة. وىذا ما لم عتحقق في المؤسسات محل الدراسة. حيث اعضح من خاثل ما 

ظيفة صرح بو المستجوبون ألناء المقاباثت التي أجرعت معهم أن نظام المكافآت في مؤسساتهم قائم أساسا عل  الو 
من خاثل مجموعة العاثوات التي يحصل عليها اأسفراد والتي عكون حسب شبكة اأسجور والمرعبات  ،ولي  الإمذاز

الرسمية المعمول بها في المؤسسة. والتي عزعد أو عنقص بحسب مكانة الوظيفة في علك الشبكة ولي  بناء عل  ما أمذزه 
لمستجوبون أنو عتم في بعض المؤسسات منح مكافآت مادعة مثاث الفرد أو ما ععلمو وما قدمو للمؤسسة. كما صرح ا

بل عكتسي طاب   ،أو حتى مالية بدبادرة من قادة المؤسسات في مناسبات معينة ولكنها لا عرعبط بالتعلم واحكث عليو
عكون  بعد المساعدات خاصة لفئة العمال البسطاء لجعلهم يحسون باىتمام مسؤوليهم بهم. غتَ أن ىذا لا يدكن أن

حافزا للتعلم إلا إن انتبو ىؤلاء القادة إلى ربطو بو من خاثل جعل علك المساعدات غتَ متساوعة والمعيار في عقسيمها 
 عل  اأسفراد ىو أن اأسكثر كفاءة يحصل عل  أكر  مكافأة ولو كانت من باب المساعدات. 

قية مثاث أن اأسمر عتم عطبيقا للقوانتُ كما صرح المستجوبون حتُ سؤالهم عن مكافأة اأسفراد اأسكفاء بالتً 
عتم عرقية فرد نظرا لتحقق شرط مرور سنوات عمل معينة في  أن إذ يدكن .المعمول بها في مؤسساتهم بشكل تام

المؤسسة في حتُ عوجد أفراد آخرون عستحقون التًقية أكثر منو نظرا لكونهم أكثر كفاءة بل عبذلون جهودا أكثر منو 
. ما عدا بعض احكالات القليلة التي صرح فيها عثبطوا بدل أن عكون حافزا للتعلم فإنو بالعك  وىذ .في المؤسسة

في صرح المستجوبون  كما   .المستجوبون أنو مثاث بظهور منصب شاغر فإنو عتم اقتًاح عرقية فرد لو بناء عل  كفاءعو
تم من  فتح المناصب الجدعدة وضرورة  نوأالمؤسسات العمومية خاصة وبسبب سياسة التقشف التي انتهجتها الدولة 

عسيتَ الوض  بدا عتوافر للمؤسسات من موارد بشرعة وىذا ما فتح المجال نوعا ما للمستَعن لإجراء بعض التغيتَات التي 
ركزت أساسا عل  إعادة عقسيم اأسدوار والمهام بطرعقة بذعل قدر المستطاع الفرد الكفء في المنصب الذي عكون فيو 

 أكثر. فعالا 

ىو و ليكون نظام المكافآت مناسبا للتحول إلى مؤسسة متعلمة بينت النتائج أعضا عدم عوافر الشرط الثاني 
إلا ما ععلق بالمردودعة  .في المؤسسات محل الدراسةكافآت الجماعية المشجعة للتعلم الجم  بتُ المكافآت الفردعة والم

قق عنافسا بتُ مختلف الفرق في بُر   زعة اأسفراد للعمل جماعيا ولا أسن  ر جاىو  ط  عُ  الجماعية مثاث والتي لا عكفي أسن  
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فقد صرحوا أنها عبارة عن حق في نظر اأسفراد  ؛المؤسسة للتعلم بحسب ما صرح بو المستجوبون. وبالعك  من ذلك
من وراء منحها ولا عتقبلون عدم احكصول عليها )طبعا في المؤسسات التي بسنحها( وىذا راج  إلى عدم وضوح الهدف 

أصاث. كما صرحوا أنو رغم فتح المجال للمسؤولتُ المباشرعن عل  اأسفراد لتحدعد نسبة الاستفادة منها فإن مجال 
التدخل منحصر في التخفيض والذي عكون لقاء عدم القيام بدا ىو مسطر من أعمال ولا عوجد مجال مثاث لمكافأة 

 الفرق التي حققت نتائج أحسن. 

نتائج أن مكافأة اأسفراد المتميزعن في المؤسسات محل الدراسة عكون بشكل غتَ رسمي من قبل قادة كما بينت ال
اأسفراد من خاثل طرعقة المعاملة أو عقديم بعض التسهياثت أو بعض المكافآت المالية أو المادعة التي عقدم كهدايا في 

ي فهو لا عرعبط بالتعلم أسنو عكون في شكل بعض المؤسسات فقط للأفراد اأسكفاء. أما ما يخص التحفيز الرسم
أما في حالة كونو فردا  ،عاثوات لمردودعة اأسفراد والتي عستطي  القادة بزفيض نسبة استفادة الفرد منها في حالة عقصتَه
نظام الشرط الثالث لجعل مجتهدا متميزا مقارنة بزماثئو فإنو لا عوجد مجال لمنحو أكثر من زماثئو. وىذا ما ععتٍ غياب 

في المؤسسات محل الدراسة. حيث عتمثل ىذا الشرط في ابزاذ نظام  المكافآت عتماش  والتحول إلى مؤسسة متعلمة
أساسا لتطوعر سلوكات التعلم المستمر والتحستُ المستمر والسعي للإبداع. والذي أبسط ما يدكن أن يحققو المكافآت 

كار جدعدة بزدم برقيق أىداف المؤسسة ككل. فالفرد الذي ىو وض  مكافآت للأفراد الذعن عقدمون مبادرات وأف
عوقن أن سيكافأ لقاء إبداعو سيجد نفسو في مسار للتحستُ الدائم لنفسو بالسعي للتعلم من زماثئو أو بجهود التعلم 

علو عنتبو الذاعية ليصل إلى احكد الذي يجعلو قادرا عل  التحكم أكثر في مهام منصبو والتعرف عل  أدق عفاصيلو مدا يج
إلى مواطن الاختاثلات ويجعلو قادرا عل  عقديم الاقتًاحات واأسفكار التي برسن طرعقة العمل، طرعقة حل 

 المشكاثت... 

 مناقشة نتائج بعد الهيكل التنظيمي:   6-1-3

بينت نتائج اختبار الفرضية الرئيسة الثانية أن نتائج بعد الهيكل التنظيمي لم عستوف شروط جودة المطابقة بتُ 
وواق  المؤسسات المدروسة. مدا أدى إلى حذف البعد نهائيا من النموذج. وىذا راج  إلى وجود  البعدفقرات ىذا 

شتًك م  فقرات اأسبعاد اأسخرى في قياس اأسمر نفسو. ىذا ما ارعباطات مشتًكة م  باقي اأسبعاد مدا ععتٍ أن فقراعو ع
ععتر  منطقيا أسن ما عهم في الهيكل التنظيمي للمؤسسة المتعلمة مرونتو التي عتحقق مثاث بتسهيل الاعصالات وىذا ما 

ىذا ما يحققو عتحقق أعضا بتوفتَ عكنولوجيا المعلومات أو عمل الفرعق أو الاعصال م  القادة. أو بتفوعض السلطة و 
 دور القائد. لذا؛ فحذف ىذا البعد ما ىو إلا تأكيد عل  أن اأسبعاد اأسخرى عتكامل لخلق مرونة في ىيكل المؤسسة. 
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  نتائج بعد التقييم والتغذية الراجعة: مناقشة 6-1-4

المستوى الفردي لتحستُ يدكن علخيص نتائج ىذا البعد في أن ىناك اىتمام متوسط بالتقييم والتغذعة الراجعة عل  
 مستوى أداء اأسفراد. في حتُ تم التوصل إلى قلة الاىتمام بـــــــ:

 التقييم والتغذعة الراجعة عل  مستوى الفرق المختلفة بعدم عقييم مساهمتها في برقيق أىداف المؤسسة؛ 
  السياسات، الإجراءات...( التقييم عل  مستوى المؤسسة ككل من منطلق مراجعة طرعقة عمل المؤسسة ككل(

 لضمان التحستُ المستمر.

فهي تهتم بالتقييم عل   عة الراجعةأهمية كبتَة لبعد التقييم والتغذأن المؤسسات محل الدراسة لا عولي  النتائج بينت
 اعقييم اأسداء والتغذعة الراجعة بعد رغم كون المستوى الفردي ولكن تهملو عل  مستوى الفرق ومستوى المؤسسة.

في المؤسسة المتعلمة أسنو عضمن استمرارعة التعلم والانتقال من التعلم أحادي احكلقة إلى التعلم لنائي احكلقة  اأساسي
 وىذا بحسب طرعقة القيام بذلك والهدف منو.

بدستوى  سيدار   التقييم والتغذعة الراجعة عل  مستوى الفرد والبحث عن سبل برستُ أدائوبينت النتائئج أن 
وقد عبتُ من خاثل المقاباثت م  المستجوبتُ أن الهدف من التقييم لم عصل إلى  .في المؤسسات محل الدراسة متوسط

استهداف التحستُ بل عقتصر ىدفو عل  منح بعض احكقوق كالعاثوات واأسجور مثاث. وىذا ما يجعل ىذه 
ائج التقييم المؤسسات عضي  الهدف اأسساسي منو سواء ما ععلق بتحفيز اأسفراد للتعلم والتحسن أكثر أو استغاثل نت

اعضح من خاثل  المقاباثت م  المستجوبتُ أن لبشرعة الرسمية. بل اأسىم من ذلك؛ في بناء سياسات ععلم الموارد ا
التقييم عكون مثاث نهاعة السنة أو بوصول فتًة عقديم العاثوات للعمال مثاث وىذا ما عتنافى م  التحول إلى مؤسسة 

ا عل  فلسفة إدارة اأسداء التي عكون من خاثل الاعصال الدائم بتُ القائد ومن متعلمة أسن التقييم يجب أن عكون قائم
بل ومنح الفرد مجالا لتحدعد أسبابها  .عشرف عليهم بداعة بتوضيح اأسىداف ثم المتابعة المستمرة لكشف الاختاثلات

شتًكة بتُ اأسفراد ورف  الثقة بتُ وحلولها بالمقاباثت المستمرة والاعصال الدائم بينهم. أسن ىذا عسمح بخلق الرؤعة الم
 اأسفراد وقادتهم والتحفيز للتحستُ المستمر.

بينت النتائج أعضا أن التقييم المستمر لمساهمة الفرق في برقيق أىداف المؤسسة لا يحظ  بأهمية في المؤسسات 
تُ اأسفراد وفي خلق حافز للتعلم وبالتالي لا عتحقق الهدف من ورائو والمتمثل في خلق الرؤعة المشتًكة ب .محل الدراسة

فقد بينت النتائج أن  ؛الجماعي لتحقيق علك الرؤعة. وأعضا بالنسبة للتقييم والتغذعة الراجعة عل  مستوى المؤسسة
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المؤسسات محل الدراسة لا عولي أهمية لتقييم طرعقة العمل بدا عتضمنو من سياسات أو إجراءات... لضمان برسينها 
تغيتَات والتعدعاثت المستمرة عليها مدا عسمح بزيادة مرونة العمل وعسهيل القيام بدختلف المهام باستمرار بإجراء ال

بطرعقة فعالة. وبحسب المستجوبتُ فإن عدم الاىتمام ىذا راج  إلى اعتقادىم بأنو مادامت النتائج المالية مرضية فاث 
 داعي للتساؤل حول طرعقة العمل ولا السعي لتحسينها. 

 اقشة نتائج بعد تكنولوجيا المعلومات:من 6-1-5

 يدكن علخيص نتائج بعد عكنولوجيا المعلومات في أن المؤسسات محل الدراسة:

  تهتم بتوفتَ نظام معلومات عسمح بتخزعن المعلومات الاثزمة لنشاط المؤسسة بطرعقة منظمة سهلة الاستخدام
 لكل من يحتاجها؛

 أسفراد؛ا لمعرفة بتُت عكنولوجية لتشارك اعسع  لتوفتَ عسهياث 
 الدروس المستفادة من التجارب، أفضل  الضمنية لم عصل بعد إلى عوفتَ نظام معلومات لتخزعن معرفة المؤسسة(

 الممارسات...( لتسهيل الاستفادة منها في وقت احكاجة.

أساسا عوضح الجانب النظري للدراسة المكانة الهامة لتكنولوجيا المعلومات في المؤسسة المتعلمة والذي عتلخص 
ل المؤسسة ة أو المعرفة الضمنية وفي عسهيل العاثقات والاعصال داخيصريحتفي بناء الذاكرة التنظيمية سواء للمعرفة ال

 ىو الآخر  إلى نشر المعارف والتعاون والتعلم جماعيا... مدا عسمح بتخزعن المعرفة وخاصة الضمنية منها.والذي عنتهي 

 اأكثر ما عركز عليو المؤسسات محل الدراسة ىو استخدام عكنولوجيبالرجوع إلى نتائج الدراسة عتضح أن 
المعلومات لتكوعن نظام معلومات عسمح بتخزعن كل المعلومات الاثزمة لنشاط المؤسسة بطرعقة سهلة الاستخدام لكل 

المخزون أو إدارة ة عن الموارد البشرعة أو الزبائن أو عسيتَ يصريحعء ععلق اأسمر بدعلومات أو معرفة اسو  .من يحتاجها
 ERP (Entreprise Resource ظام إدارة الموارد في بعض المؤسسات المدروسةالإنتاج كاستخدام ن

Planning)  عسمح بإدماج عكنولوجيا المعلومات في إنشاء عطبيقات عسمح بتسيتَ مختلف العمليات الإدارعة والذي
  الوظائف اأسخرى.بإمذاز مختلف المهام في الوظائف المختلفة وعسيتَ عنفيذىا بالتنسيق م  مختلف 

لكن بذدر الإشارة إلى أن عكنولوجيا المعلومات ىذه في المؤسسات محل الدراسة عقتصر عل  بناء الذاكرة 
ة المتعلمة فهو بززعن المعرفة الضمنية بدساعدة أما اأسىم في المؤسس .ة والتي عسهل بناؤىايصريحتالتنظيمية للمعرفة ال
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ذ لازالت لم دراسة أنو لاعزال قليل التواجد في المؤسسات المدروسة. إت نتائج ىذه العكنولوجيا المعلومات وىذا ما بين
 . عكنولوجيا المعلومات في بززعن الدروس المستفادة من التجارب السابقة مثاث فيو ي عستخدمعصل بعد إلى احكد الذ

أما ما ععلق باستخدام عكنولوجيا المعلومات في عسهيل الاعصال فهو ما عتجو إليو المؤسسات محل الدراسة 
حسب  عصريحات المستجوبتُ أسنها بحسبهم عضمن التنسيق بتُ اأسفراد وعضمن نشر المعارف وحتى التوجيهات ألناء 

جيا المعلومات للحصول عل  المعرفة من خارج حدوث اختاثلات معينة مثاث. كما أن ىناك اعتماد عل  عكنولو 
حيث عسهل اأسنتًنيت مثاث احكصول عل  حلول بعض المشكاثت وعستغلها  .المؤسسة خاصة في الجانب الإداري

اأسفراد العاملتُ في الإدارات في عطوعر بعض معارفهم بدعتٌ في التعلم الذاتي الذي عسمح لهم بأداء مهامهم بطرعقة 
إعطاء مرونة أكر  للهيكل في أنها عسهل الاعصالات سواء العمودعة أو اأسفقية بحيث عساىم  أسهل وأسرع. كما

 ل عبادل المعارف حتى في ظل المركزعة والرسمية. يسهعالتنظيمي و 

 نتائج بعد ثقافة التعلم:مناقشة  6-1-6

 :ــــيدكن علخيص نتائج بعد لقافة التعلم في أنها عتصف في المؤسسات محل الدراسة ب

  وجود مستوى مقبول من الثقة المتبادلة بتُ اأسفراد ومن مبادرة اأسفراد لتطوعر كفاءتهم في العمل ومساعدة بعضهم
 البعض بنشر معارفهم؛

 .الخوف من عقديم اأسفكار الجدعدة والمقتًحات ومن محاولة إيجاد احكلول عند ارعكاب اأسخطاء 

المؤسسة  لو النماذج الذىنية المشتًكة التي عتشاركها اأسفراد داخعتعلق بعد لقافة التعلم بالافتًاضات المشتًكة أ
وعكون سائدة فيها. وعكمن أهميتها في المؤسسة المتعلمة في كونها عتحكم في سلوك الفرد وعوجهو أسنها بسثل طرعقة 

 ىذه السلوكات ستكون إما داعمة للتعلم أو مثبطة لو. .عرجمتو لواقعو والتي عل  أساسها عبتٍ عصرفاعو وسلوكاعو

بينت نتائج ىذه الدراسة أن لقافة التعلم في المؤسسات محل الدراسة عتصف بشكل مقبول بالصفات الواردة في 
وبالخصوص ما ععلق بتوافر مستوى مقبول من الثقة بتُ اأسفراد ومساعدتهم  .فقرات الاستبيان الخاصة بهذا البعد

لبعضهم البعض أسداء مهامهم وعبادل المعارف والخر ات فيما بينهم. كما أنهم يحاولون عطوعر معارفهم لتحستُ كفاءتهم 
ت غتَ رسمية بتُ في عملهم خاصة في الجانب الإداري بحسب عصريحات المستجوبتُ. وعر رون ذلك بوجود عاثقا

اأسفراد بذعلهم عسلكون ىذه السلوكات. كما بينت النتائج أن لقافة التعلم عتصف بشكل أقل بوجود جو يخلو من 
الخوف لتقديم المقتًحات واأسفكار ومحاولة إيجاد احكلول عند ارعكاب اأسخطاء. وعرج  ذلك بحسب المستجوبتُ إلى 
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عشكلها اأسفراد فيما بينهم بل عرعبط بسلوك القادة وعطبيق التعليمات الرسمية التي أنها عتعدى العاثقات غتَ الرسمية التي 
عقدمونها. بل أن بعض المستجوبتُ صرحوا أن سبب الخوف من عقديم اأسفكار ومن ارعكاب اأسخطاء راج  إلى ما قد 

أسن وجود سياسة مرنة في ما عشكل قيدا أمام الموارد البشرعة عتحملو الفرد جراء ذلك. فمن أخطأ ععاقب وىذا 
يحاول إعقان عملو حتى لا يخطئ ولكن بالمقابل بذعلو وإن أخطأ عتعلم من التعامل م  اأسخطاء المرعكبة بذعل الفرد 

  خطئو ويحاول إبداع حلول قد لا عنتبو إليها القادة أو المسؤولون في المؤسسة.

في المؤسسات محل الدراسة لوجود عدة سلوكات من خاثل ىذه النتائج عتضح أنو يدكن برستُ لقافة التعلم 
إيجابية من قبل اأسفراد عتًجم قابليتهم للتحستُ وخاصة إذا ما عوفر جو العمل الذي عدعمهم والذي من أىم أبعاده 

 سلوك القادة.

 نتائج بعد التعلم على المستوى الفردي:مناقشة  6-1-7

 في أن المؤسسات محل الدراسة:يدكن علخيص نتائج بعد التعلم عل  المستوى الفردي 

 تهتم بدساعدة اأسفراد الجدد عل  الاندماج في العمل في المؤسسة؛ 
 ...لا تهتم بتدرعب اأسفراد كلما اقتضت احكاجة إلى ذلك بتغيتَ منصب العمل أو عغتَ متطلبات المنصب احكالي 
 .تهمل عدوعر العمل كممارسة للتعلم الفردي 

ثر ما عركز عليو المؤسسات محل الدراسة ىو ععلم اأسفراد الجدد من خاثل ضمان بينت نتائج ىذا البعد أن أك 
اندماجهم سرععا في المؤسسة. ومن خاثل ما صرح بو المستجوبون خاثل مقابلتهم أن ذلك عتم من خاثل خضوع 

قتضت احكاجة إلى ذلك الفرد لفتًة عربص مؤقتة للتأكد من ماثءمتو لمنصبو. كما بينت النتائج أن عدرعب اأسفراد كلما ا
مثاث عند عغيتَ منصب العمل أو عند حدوث عغتَ في متطلبات منصب العمل احكالي متوسط فقط رغم أهميتو في 
المؤسسة المتعلمة. وقد فسر المستجوبون ذلك بقولهم أن ىناك حرص كبتَ خاصة في المؤسسات الخاصة عل  جذب 

بل صرح بعضهم أنهم يحاولون  .ملهم السابق في مؤسسات أخرىأفراد لهم خر ة أصاث في مجال عملهم من خاثل ع
جذب أفراد أكفاء ععملون في مؤسسات أخرى مقابل أجور أعل  حتى لا عضطروا لتخصيص جزء من الميزانية 

عنُتظر منو عوائد أكر  في المستقبل. كما صرحوا أن التكوعن عكون  اللتكوعن فهو بالنسبة لهم عكلفة ولي  استثمار 
 المؤسسة بالتعاون م  الزماثء واحكصول عل  المعرفة منهم ولي  خارج المؤسسة. داخل 
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أما ما يخص عدوعر العمل لتعلم مهارات جدعدة فهو مدارسة معتمدة بشكل منخفض في المؤسسات محل 
عقوم بذلك الدراسة حسب ما وضحتو النتائج. وقد برر المستجوبون ذلك بقولهم أن فرق العمل في المستوى التشغيلي 

ولكن في حالة  .بشكل علقائي للأعمال التي يدكن أن عتعلموىا معا بشكل جماعي بحيث عتاح لهم حرعة التعاون
اأسعمال شدعدة التخصص فاث عتم اعتماد ذلك بل عبق  كل فرد في منصبو وأنو عتم التوظيف انطاثقا من ماثءمة 

قيام بذلك الدور. أما عل  المستوى الإداري فإن عدوعر العمل وبالتالي عنحصر مهمتو في ال .الفرد لآلة معينة مثاث
م مختلفة. وىذا ما ععيق امهم متشابهة ولي  بتُ مناصب بدهاعكون فقط بتُ من ععملون مثاث في قسم واحد ومه

ل عملية صن  القادة المستقبليتُ أسنو كلما تم اعتماد عدوعر العمل بشكل أوس  بسكن الفرد من معرفة أدق لتفاصي
المؤسسة ومختلف مشكاثتها. وىذا ما عفتح المجال لطرح اأسفكار الإبداعية التي عنقل المؤسسة إلى مستويات أداء أعل .  
كما عضمن احكفاظ عل  المعرفة خاصة المعرفة الضمنية منها بخروج اأسفراد من المؤسسة وإيجاد من يخلفهم بفعالية دون 

د وبرمل التكلفة النابذة عن فتًة الإدماج وبطء تأقلم الفرد م  منصبو بل الاضطرار إلى برمل فتًة بحث عن فرد جدع
 حتى وإن كان تأقلمو سرععا فإنو سيكون محدود المعرفة بجزئيات المؤسسة. 

 ق:ينتائج بعد تعلم الفر مناقشة  6-1-8

ق عتم بشكل متوسط عالفر ق في المؤسسات محل الدراسة في أن جمي  مدارسات ععلم عيدكن بزليص نتائج بعد ععلم الفر 
 :ـــــــسواء ما ععلق ب

 التفكتَ الجماعي في طرعقة عنظيم العمل داخل الفرعق لتحقيق اأسىداف؛ 
 إدارة المشكاثت بتحليل أسبابها جماعيا داخل الفرعق؛ 
 ج واأسىداف كلما التغذعة الراجعة بدناقشة أفراد الفرعق الطرعقة المتبعة في العمل لتحسينها وبرليل الفوارق بتُ النتائ

 أنه  الفرعق مهمة ما.

من خاثل ما جاء في الجانب النظري والنماذج السابقة لهذه الدراسة اعضحت أهمية التعلم عل  مستوى الفرق 
سواء الرسمية منها أو غتَ الرسمية. بل أن وحدة التحليل في موضوعي التعلم التنظيمي والمؤسسة المتعلمة لا عقتصر عل  

أسن ععلم الفرد وحده غتَ كاف إلا إذا تم نشره لاثستفادة منو ولضمان عدم  .ل لابد من ععلم الفرعقب ،الفرد فقط
أسن ععلم الفرعق عضمن نشرىا بتُ أفراده  ،خاصة ما ععلق بالمعرفة الضمنية .خسارة معرفتو بدغادرعو المؤسسة مثاث

ىو الآلية التي من خاثلها عتم بناء الكفاءات الجماعية  والمحافظة عليها ولو غادر مالكها المؤسسة. كما أن ععلم الفرعق
للمؤسسة بدعتٌ بناء إحدى الكفاءات المحورعة التي عضمن للمؤسسة بسيزىا. ىذا البناء لا عكون إلا من خاثل التفاعل 
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لهذه  احكاصل بتُ أفراد الفرعق والذي عتم عمليا من خاثل مدارسات ععلم الفرعق التي نص عليها النموذج النظري
والتي بينت النتائج الإحصائية أنها كلها بسارس فقط بشكل متوسط في المؤسسات محل الدراسة. وىذا ععتٍ  .الدراسة

 أن ىذه المؤسسات برتاج إلى الاىتمام أكثر بهذا البعد المحوري في المؤسسة المتعلمة.

طرعقة عقسيم المهام بتُ أفراد الفرعق بالنسبة للبناء الجماعي للمعتٌ بدناقشة اأسىداف والتفكتَ الجماعي في 
ما عليو فعلو مدا يجعل كل فرد عسع  إلى ععلم ما علزمو  كا للهدف ولدور كل فرد في برقيقبطرعقة عضمن فهما مشتً 
فقد صرح المستجوبون عند مقابلتهم أنو ىناك مجال لتنظيم  ماثئو بتبادل المعارف فيما بينهم؛أسداء دوره والتعاون م  ز 

حيث عقسم أفراد الفرق العمل فيما بينهم بطرعقة بذعلهم عنهونو في الوقت المحدد وأعضا عتعاونون فيما  ،العملطرعقة 
عكوعن  فيولكن ىذا المجال ضيق نوعا ما إذ عبق  العمل بالتعليمات الرسمية سواء  .بينهم وعتعلمون من بعضهم البعض

أدى إلى محدودعة الاعتماد عل  مجتمعات الممارسة التي عنشأ  أعضاء الفرعق أو عقسيم المهام فيما بينهم. وىذا ما
إلا في مؤسسات قليلة حيث  .بشكل غتَ رسمي بتُ مجموعة من اأسفراد عتشاركون اىتمامات مشتًكة فيما بينهم

ذا وى .عسمح بعضها لعمال الطبقة التشغيلية بتكوعن فرق بطرعقة اختيارعة لضمان التعاون والفعالية وقلة الصراعات
بحسب شخصية القائد في ىذه المؤسسات. كما وضح المستجوبون أن المرونة في عمل الفرعق أكر  في المستوى 

 الإداري حيث عسهل ععاون من لهم اىتمامات مشتًكة أسداء المهام جماعيا في إطار غتَ رسمي.

ة المستمرة لطرعقة أداء المهام أما ما يخص النقطتتُ المحورعتتُ الخاصتتُ بالتحليل الجماعي للمشكاثت والمناقش
فقد وضح المستجوبون أن ما يحكمهما أعضا ىو الالتزام بالتعليمات الرسمية م  بعض المرونة التي عتوقف  ،لتحسينها

عل  شخصية القائد. حيث عبتُ من خاثل المقاباثت أنو عند حدوث مشكلة ما فاث بد من انتظار التعليمات الرسمية 
المؤسسة المتعلمة التي عتم فيها بردعد أسباب المشكاثت داخل الفرعق للوصول إلى اأسسباب  وىذا ما عتنافى ومنطق

اأسساسية من قبلهم مدا يجعلهم ملتزمتُ بتطبيقو والعمل الجاد عل  إمذاحو أسنهم ىم مصدره. بل يخلق عنافسا فيما 
ينها باستمرار فقد وضح المستجوبون أنو ناقشة طرعقة العمل لتحسلمبينهم لتقديم أفضل الاقتًاحات. وأعضا بالنسبة 

فتح فيو المجال ىو فقط طرعقة عقسيم المهام مثاث أما عتم اعباع التعليمات الرسمية في معظم احكالات للقيام بالمهام وما عُ 
 التحستُ فهو مرعبط بقرارات الإدارة العليا. 

بتُ أعضائو عبق  متوسطة ولا عرق  إلى من خاثل ما سبق عتضح أن مدارسات ععلم الفرق أو مدارسات التفاعل 
وىذا ما ععيق الوصول إلى خلق الرؤعة المشتًكة للأفراد واللغة المشتًكة فيما بينهم والتي بذعل  .مستوى المؤسسة المتعلمة
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راد التنسيق أسهل بل وبزلق أعضا ذاكرة عبادلية عسمح بدعرفة من يدلك المعرفة في المؤسسة بدعتٌ بردعد مجال بسكن اأسف
 عسهل عشكيل الفرق بحسب احكاجة.و مدا عسهل احكصول عل  ىذه المعرفة عند احكاجة  .والمعرفة التي يدلكونها

 نتائج بعد التعلم على مستوى المؤسسة:مناقشة  6-1-9

 يدكن علخيص نتائج بعد التعلم عل  مستوى المؤسسة في أن المؤسسات محل الدراسة:

 بعة عغتَات بيئتها الخارجية خاصة ما ععلق بالزبائن والموردعن والمنافستُ؛تهتم بالتعلم من خاثل دراسة ومتا 
 تهتم بالتعلم من بذاربها السابقة ومن مناقشة مشارععها السابقة عند بداعة كل مشروع جدعد؛ 
 ؛تخدام اأسساليب العلمية في العملعسع  بشكل متوسط إلى اس 
  اأسخرى بالمقارنة المرجعية.تهمل التعلم بالتجرعب والتعلم من المؤسسات 

يحدث التعلم عل  مستوى المؤسسة من خاثل عدة مدارسات كالتجرعب، الخر ة، التعلم من خارج المؤسسة...  
ومن خاثل نتائج اختبار الفرضية الوصفية المتعلقة بدستوى مدارسات التعلم عل  مستوى المؤسسة في المؤسسات محل 

حيث عبتُ أن أكثر ما عركز عليو المؤسسات محل الدراسة كممارسات  .يا فقطالدراسة فقد عبتُ أنها محققة جزئ
والموردعن ومتابعة سلوكات المنافستُ  الزبائنلتعلمها ىو متابعة عغتَات بيئتها الخارجية م  التًكيز خصوصا عل  

سسة السابقة بدناقشة حسب ما صرح بو المستجوبون. والتعلم بالخر ة من خاثل محاولة الاستفادة من بذارب المؤ 
 بداعة كل مشروع جدعد وعقييم التجارب السابقة لاثستفادة منها مستقباث. دالمشارع  السابقة عن

أعضا؛ بينت نتائج ىذه الفرضية الاعتماد بشكل متوسط عل  التعلم من خاثل استخدام اأسساليب العلمية في 
ن مجال استخدام ىذه اأسساليب العملية عنحصر في ومن خاثل المقاباثت م  المستجوبتُ اعضح أ .حل المشكاثت

مجال حل المشكاثت التقنية خاصة في مجال الإنتاج أعن يجب الاعتماد عل  المهندستُ حكلها أو مثاث المشكاثت 
المرعبطة بالإعاثم الآلي. أما حتُ تم استفسارىم حول استخدام ىذه اأسساليب في المجال الإداري وىو ما يجب أن 

المؤسسات المتعلمة كاستخدام عقنيات حل المشكاثت الإدارعة كمخطط العمل أو مخطط ىيكل السمكة عكون في 
فقد صرحوا بعدم استخدامها. كما عتعلم المؤسسات محل الدراسة بشكل متوسط من خاثل بحث المستَعن عن 

 .الاستعانة بدستَي المؤسسات اأسخرىالمعلومات والمعرفة من خارج المؤسسة عند ابزاذ القرارات كالاستعانة بالخر اء أو 
فقد صرح المستجوبون أن مجال الاستفادة عكمن في احكصول عل  معلومات حول سوق العمل ولي  الاستفادة من 

 الخر ات. 
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كما بينت النتائج أن ىذه المؤسسات تهمل مدارستتُ مهمتتُ للتعلم وهما التجرعب والتعلم من المؤسسات 
في طرعقة عمل المؤسسة إلى إعادة النظر  في برقيق التعلم خاصة لنائي احكلقة. فالتجرعب عقوداأسخرى. وهما محورعتتُ 

واأسمر نفسو بالنسبة لتعلم طرعقة العمل من المؤسسات اأسخرى عن طرعق  .المؤسسة والتمكن من الرف  من كفاءتها
. وقد عبتُ من خاثل المقاباثت م  المقارنة المرجعية التي بسكن ىي اأسخرى من الاستفادة من أحسن الممارسات

المستجوبتُ ميلهم إلى عفضيل الاستمرار عل  طرعقة العمل نفسها أسنها عقود إلى برقيق نتائج مرضية خاصة ما ععلق 
بالمالية منها. وأعضا بسبب صعوبة التغيتَ خاصة في المؤسسات العمومية التي يحكمها قانون يجب اعباعو في طرعقة 

 ركزعة ععيق الخروج عن الإطار المحدد للعمل.العمل م  وجود م

الثالثة الفرضيتين الرئيستين في النموذج )نتائج  ةغي المباشر  اتوالتأثي  ةالمباشر  اتالتأثي نتائج مناقشة  6-2
 والرابعة(:

الفرضيتتُ الرئيستتُ الثالثة سيتم الآن مناقشة نتائج  ،ضيتتُ الرئيستتُ اأسولى والثانيةالفر بعد مناقشة نتائج 
في نموذج الدراسة. بدعتٌ نتائج ألر   ةغتَ المباشر  اتتَ والتأل ةالمباشر  اتالتألتَ والرابعة بفرضياتهما الفرعية التي ععتٌ بدراسة 

ي أو كل من القيادة ومكافأة التعلم والتقييم والتغذعة الراجعة وعكنولوجيا المعلومات عل  التعلم التنظيمي سواء الفرد
 ععلم الفرق أو المؤسسة وذلك في ظل وجود أو غياب وساطة من لقافة التعلم. 

 التأثيات المباشرة والتأثيات غي المباشرة للمتغيات المستقلة على التعلم الفردي:مناقشة نتائج  6-2-1

الفرعية اأسولى من الفرضية الفرعية اأسولى من الفرضية الرئيسة الثالثة والفرضية بينت نتائج اختبار الفرضية 
أن ألر القيادة عل  التعلم الفردي لا عكون إلا من خاثل وساطة من لقافة التعلم. وىذا معناه أنو قبل  الرئيسة الرابعة

عكوعن اأسفراد أو عدوعر العمل أو إدماج اأسفراد الجدد فاثبد أن عتم دعم لقافة التعلم أولا من قبل القادة. فالاىتمام 
سات الرسمية لتعلم اأسفراد يحتاج قبل ذلك إلى بذل القادة جهدا أكر  في الاىتمام بتعلمهم الشخصي ليكونوا بالممار 

وبالقيام بدختلف مدارسات القائد المشج  عل  التعلم الواردة في بعد القيادة في نموذج ىذه الدراسة.   .قدوة لمرؤوسيهم
اأسفراد. فتكوعن اأسفراد أو عدوعر العمل أو إدماج العامل الجدعد   كل ذلك بهدف الوصول إلى ععزعز لقافة التعلم  لدى

كلها لن برقق النتائج المرجوة منها مستقباث ما لم عسبقها وجود لقافة ععلم نابذة عن نماذج ذىنية مشتًكة لدى اأسفراد 
 لتي جاءت في النموذج.ومجسدة في سلوكات الثقة المتبادلة والسعي للتعلم وغتَىا من سلوكات بعد لقافة التعلم ا
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أن مكافأة التعلم عؤلر فقط تألتَا مباشرا عل  التعلم الفردي. ولا الفرضيتتُ السابقتتُ نتائج اختبار  كما بينت
 .عوجد وساطة من لقافة التعلم في ذلك. ويدكن عفستَ ىذه النتيجة انطاثقا مدا صرح بو المستجوبون ألناء مقابلتهم

لم الفردي عرعبط كثتَا بالمكافآت. خاصة ما ععلق بالتكوعن وعدوعر العمل. حيث أنو حيث صرحوا أن مدارسات التع
قبل ابزاذ القرار مثاث بتكوعن اأسفراد أو بتدوعر العمل فالتفكتَ عنصب أساسا عل  المكافآت التي ستمنحها المؤسسة 

مستوى معارفو التي عتحكم فيها بعد ذلك. فقد صرح بعض المستجوبتُ أن عكوعن الفرد ععتٍ برسن كفاءعو وارعفاع 
مدا يجعلو متطلبا بدنصب أحسن لقاء علك المعرفة المحصلة أو ععوعض لخر عو أو أنو سيجعلو قادرا عل  البحث عن فرص 
عمل في مؤسسة أخرى عقدم لو عرضا أفضل. لذا فإنهم عفضلون التكوعن داخل المؤسسة ألناء تأدعة المهام لتقليص ما 

 من مكافآت لقاء التعلم. قد بسنحو المؤسسة 

ؤلر عل  ععلم الفرد وىذا رغم اأسهمية النظرعة أن التقييم والتغذعة الراجعة لا عأعضا  الفرضيتتُ اختبار بينت نتائج
ن مدارسات التعلم الفردي المتعلقة أساسا بإدماج اأسفراد الجدد بأالكبتَة لهذا البعد عل  التعلم الفردي. وعفسر ذلك 

وعدوعر العمل لا عقوم عل  أساس التغذعة الراجعة المحصلة من التقييم وىذا ما عتنافى بساما م  مسار التحول والتكوعن 
إلى مؤسسة متعلمة. فمثاث؛ حتى عكون عملية التكوعن ناجحة فاث بد أن عنطلق من بردعد الاحتياجات التكوعنية 

فرق ومستوى المؤسسة ككل للكشف عن الكفاءات الذي مصدره اأسساسي التقييم عل  المستوى الفردي ومستوى ال
المستهدفة من وراء عملية التكوعن. وأعضا بالنسبة لتدوعر العمل فاثبد أن عكون بناء عل  علك التغذعة الراجعة التي 
 بردد الكفاءات التي يجب أن يحصل عليها كل فرد لتغطية النقائص المسجلة ألناء عملية التقييم. واأسمر نفسو بالنسبة

شخص لإدماج اأسفراد الجدد الذي إن كان بناء عل  نتائج التقييم فإنو سيضمن أن عكون الفرد الجدعد بدثابة ال
 المناسب في المكان المناسب. 

أن اختيار اأسفراد الجدد ومن ثم إدماجهم عكون في حالات كثتَة  لىإي المستجوبتُ أحسب ر ذلك عفستَ ععود 
عن أو عكون من خاثل المسابقات التي عتم عل  ضوء بردعد المناصب الشاغرة من خاثل العاثقات الشخصية للمستَ 

والذي لا عكون نتيجة لعملية عقييم فعلية بسكن من بردعد المناصب التي يجب فتحها. كما بينت مقابلة المستجوبتُ أن 
العمل فهو أسلوب غتَ عكوعن اأسفراد عكون في معظم احكالات من خاثل التكوعن ألناء تأدعة العمل. أما عدوعر 

أما  .معتمد عقرعبا في المؤسسات محل الدراسة من خاثل ما صرح بو المستجوبون في المناصب التي عتطلب بزصصا كبتَا
باقي الوظائف فإنو عادة عكون بشكل غتَ رسمي بحيث عتعاون اأسفراد فيما بينهم وعتعلمون جماعيا خاصة ألناء فتًات 

 الغياب. 
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أن عكنولوجيا المعلومات لا عؤلر عل  التعلم  الفرضيتتُ نفسهما؛ فقد بينت نتائج اختبار إضافة إلى ما سبق
الفردي مباشرة بل عؤلر عليو فقط من خاثل وساطة لقافة التعلم. وعفسر ذلك بكون عكنولوجيا المعلومات لا 

فهي فقط وسيلة  .ت القيام بهاولكنها لا عؤلر عليها ولا عل  قرارا مدارسات التعلم الفرديعستخدم إلا في عسيتَ 
دارعة بجعلو معتمدا عل  الإ الجوانبمساعدة في عسيتَ عملية التكوعن مثاث أو عسيتَ مدارسات إدماج اأسفراد الجدد من 

ت التعلم الرسمي عل  المستوى الفردي لا ععتمد افهي لا عؤلر أسن بناء قرارات القيام بدمارس ؛جيا. أما كمؤلرالتكنولو 
 ولوجيا بل عل  البعد المالي كما عبتُ في عنصر مكافأة التعلم. عل  التكن

أن ما عؤلر فعاث  لومات والتعلم الفردي فذلك معناهيا المعلقافة التعلم العاثقة بتُ عكنولوجأما ما ععلق بوساطة 
 بوجود لقافة ععلم عل  التعلم الفردي ىو لقافة التعلم. بدعتٌ أن الاستفادة من مدارسات التعلم الفردي لن عتحقق إلا

عسمح بتبادل المعارف والتعاون والثقة وأن من بتُ ما عساىم في خلق ىذه الثقافة ىو عكنولوجيا المعلومات التي من 
خاثلها عسهل عاثقات الاعصال التي ععزز لقافة التعلم علك. وبالتالي عل  المؤسسات الاىتمام أكثر بتكنولوجيا 

 التعلم الفردي.المعلومات لضمان الاستفادة من 

 ق:يالتأثيات المباشرة والتأثيات غي المباشرة للمتغيات المستقلة على تعلم الفر مناقشة نتائج  6-2-2

الفرعية الثانية من الفرضية الرئيسة الثالثة والفرضية الفرعية الثانية من الفرضية بينت نتائج اختبار الفرضية 
أن القيادة لا عؤلر عل  سلوكات ععلم الفرق مباشرة بل عؤلر عليها تألتَا غتَ مباشر بوساطة من لقافة  الرئيسة الرابعة

عل  لقافة التعلم. بتعبتَ  عؤلرواالممارسات ما لم  هالتعلم. بدعتٌ أن القادة في المؤسسة محل الدراسة لا يدكنهم برستُ ىذ
أفراد المؤسسة المتمثلة أساسا في الثقة المتبادلة بتُ اأسفراد والمبادرة  بتُعل  النماذج الذىنية المشتًكة  وار آخر ما لم عؤل

بحل المشكاثت... وىذا ما ركز عليو المستجوبون ألناء إجراء المقاباثت معهم حيث صرحوا أن القائد إن لم عستط  
المؤسسات محل الدراسة متوسط  التألتَ عل  عفكتَ الفرد وذىنيتو فلن عغتَ سلوكو. وعشتَ النتائج إلى أن ععلم الفرق في

ولم عصل إلى المستوى العالي الذي عدعم مسار التحول إلى مؤسسة متعلمة. وبالتالي فعل  القادة التًكيز أكثر عل  
سلوكات القيادة التي لم عصل ىي اأسخرى إلى مستوى بناء مؤسسة متعلمة خاصة ما ععلق بإشراك اأسفراد في ابزاذ 

ا بالمشاركة الفعلية في إيجاد حلول لمشكاثت المؤسسة وفتح مجال طرح اأسفكار بحرعة والتي عبتُ القرارات وإعطائهم فرص
وىي بالمقابل محورعة حسب الإطار النظري  .في المؤسسات محل الدراسة بسارس بدستوى أقل من المتوسطأنها سلوكات 

ثقة بتُ اأسفراد وخلق حافز لدعهم للبحث المستمر للدراسة في التألتَ عل  لقافة التعلم أسنها سلوكات ععزز الشعور بال
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للوصول إلى طرح أفكار إبداعية متميزة والسعي الدائم لبذل جهد أكر  في المؤسسة وبالتالي ععزز سلوكات ععلمهم 
 جماعيا بشكل أكثر فعالية. 

أعضا أن مكافأة التعلم لا عؤلر عل  ععلم الفرق في المؤسسات محل الدراسة لا  الفرضيتتُبينت نتائج اختبار 
بشكل مباشر ولا بشكل غتَ مباشر. وىذا ما عتنافى م  ما جاء في الجانب النظري أسهمية ومكانة مكافأة التعلم في 

ت ععلم الفرعق في المؤسسات ععلم الفرعق.  فمكافأة التعلم لا عساىم في عفستَ مستوى عطبيق مدارسا برستُ مدارسات
ويدكن عفستَ ذلك من خاثل ما صرح بو المستجوبون بعدم وجود مكافآت مخصصة للتعلم بحيث ععلم بها  .المدروسة

اأسفراد وعسعون إلى احكصول عليها من خاثل القيام بدا عشتًط للحصول عليها. فمثاث لو كانت المؤسسات محل 
الواردة في ىذا البعد من النموذج من بزصيص مكافآت أسصحاب اأسفكار  الدراسة تهتم بأبعاد مكافأة التعلم

الإبداعية وللفرق المتفوقة أسدى ذلك إلى ععزعز لقافة التعلم والذي عظهر في عقديم المقتًحات واحكلول للمشكاثت 
ستُ مدارساتهم والسعي لتطوعر الذات. وأعضا لاجتهد اأسفراد في الفرق المختلفة للحصول عل  ىذه المكافآت بتح

 الجماعية للتعلم. 

ق ولا عوجد عؤلر ألرا مباشرا عل  ععلم الفر تغذعة الراجعة عأن التقييم والنتائج اختبار الفرضيتتُ بينت كما 
التي عساىم كثتَا في خلق و  .داء في عملية التقييمدارة اأسإفلسفة وساطة من لقافة التعلم. وىذا أمر طبيعي نظرا لغياب 

ععزعز الثقة بينهم وإلى برفيز الفرد لطرح إلى بتُ القائد ومن عشرف عليهم عؤدي لقافة التعلم أسن ذلك الاعصال الدائم 
ويجعلو عطور نفسو باستمرار لتطوعر علك  .أفكار حول اأسخطاء التي عرعكبها مادام ععلم أن قائده سيأخذه باحكسبان

ة اىتمام ىذه المؤسسات بأبعاد العاثقة م  قائده وكسب لقتو بو. وبدا أن اأسلر المباشر محقق فهذا دليل عل  ضرور 
التقييم الثاثلة أسنو كلما زاد الاىتمام بها سيتحسن مستوى ععلم الفرق. بدعتٌ أنو كلما زاد الاىتمام بالتقييم عل  
المستوى الفردي والفرق والمؤسسة فإن ذلك سيزود فرق العمل بالتغذعة الراجعة الاثزمة التي عوضح الرؤعة الجماعية 

 بتُ المجالات التي يجب التًكيز عليها أكثر كفرعق لتحقيق أىداف المؤسسة.  بشكل أفضل وع

أن عكنولوجيا المعلومات عؤلر عل  ععلم الفرق تألتَا مباشرا وتألتَا غتَ مباشر  أعضا الفرضيتتُمن نتائج اختبار 
لم الفرعق في المؤسسات بوساطة من لقافة التعلم. مدا ععتٍ أن عكنولوجيا المعلومات عساىم في عفستَ مستوى عع

المدروسة. فهي من جهة عسهل الاعصالات داخل المؤسسة سواء الاعصالات الرسمية أو الاعصالات غتَ الرسمية بجعل 
المعلومة والمعرفة متاحة لمن يحتاجها كما عسهل نشرىا مدن ععلمها إلى من لا ععلمها. وبالتالي فتكنولوجيا المعلومات 

  عل مدارساعو أسهل وعؤلر عليو أعضا بتحستُ لقافة التعلم التي عؤلر ىي اأسخرى عليو. عؤلر عل  ععلم الفرعق بج
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والفرضية الفرعية الثالثة من الفرضية الفرعية الثالثة من الفرضية الرئيسة الثالثة من خاثل نتائج اختبار الفرضية 
عتضح أن القيادة لا عؤلر عل  التعلم عل  مستوى المؤسسة في المؤسسات محل الدراسة إلا من خاثل  الرئيسة الرابعة

تألتَىا عل  لقافة التعلم. وبالرجوع إلى نتائج بعد التعلم عل  مستوى المؤسسة فقد عبتُ أن المؤسسات محل الدراسة 
مدارستي متابعة عغتَات البيئة الخارجية والتعلم بالخر ة من التجارب السابقة ومناقشة المشارع  السابقة. وفي  عركز عل 

المقابل ىناك اىتمام متوسط فقط بالنسبة لسعي المستَعن للبحث عن المعرفة خارج المؤسسة عند ابزاذ القرارات 
واىتمام منخفض بتجرعب أساليب عمل جدعدة والتعلم  المختلفة واستخدامهم اأسساليب العلمية في حل المشكاثت

من خارج المؤسسة وىذا كلو مرعبط بثقافة التعلم. فحتُ عكون النماذج الذىنية المشتًكة عتميز بالثقة والسعي لتحستُ 
مدارسات التعلم عل  مستوى المؤسسة ء وعقديم المقتًحات دون خوف... ستكون المعارف وعشارك المعرفة م  الزماث

لذا فعل  الإطارات المستَة بردعدا ععزعز سلوكات القيادة المحددة في نموذج ىذه الدراسة للتمكن  .ىذه نتيجة حتمية
فعاثقة  .أولا من برستُ مستوى لقافة التعلم في المؤسسات المدروسة ومن ثم رف  مستوى التعلم عل  مستوى المؤسسة

ادة سيؤلر عل  لقافة التعلم إيجابا وىذا ما سينعك  إيجابا أعضا التوسط ىذه عسمح باستنتاج أن برسن مدارسات القي
 المؤسسة.  معل  برسن مدارسات ععل

أن مكافأة التعلم لا عؤلر عل  التعلم عل  مستوى المؤسسة لا بشكل مباشر  بينت نتائج اختبار الفرضيتتُكما 
بالتعلم لدى اأسفراد لم عشج  لا لقافة التعلم ولا  واضحة ومعروفة خاصة   ولا بشكل غتَ مباشر. فغياب مكافآت  

مدارسات التعلم عل  مستوى المؤسسة في المؤسسات محل الدراسة. وقد صرح المستجوبون أنو لو عوافر نظام مكافآت 
عدعم ععلمهم وسعيهم للمبادرة والتغيتَ لاىتموا أكثر بالسعي إلى برستُ مستوى عطبيق مدارسات التعلم عل  مستوى 

 لمؤسسة وأن المستوى الموجود لا عفسره المكافآت الموجودة والتي عركز فقط عل  نتائج العمل.ا

أن ألر التقييم والتغذعة الراجعة عل  التعلم عل  مستوى المؤسسة ألر  الفرضيتتُنتائج اختبار بينت أعضا؛ 
ة عل  ىذا البعد الذي تهملو فإن ذلك مباشر ولا وساطة فيو لثقافة التعلم. وبالتالي إن ركزت المؤسسات محل الدراس

سيضمن برستُ مدارسات التعلم عل  مستوى المؤسسة. أسن نتائج التقييم بسكن أولا من برقيق ععلم أحادي احكلقة من 
خاثل بردعد مختلف الاختاثلات احكاصلة في المؤسسة والتي ستكون بدثابة المرجعية التي عتم الاعتماد عليها في مختلف 

مثاث من خاثل البحث عن احكل عن طرعق المقارنة  .لتعلم عل  مستوى المؤسسة لتصحيح ىذه الاختاثلاتمدارسات ا
المرجعية بالتعلم من المؤسسات الرائدة في مجال محدد أو الاستعانة بخر اء أو مستشارعن خارجيتُ للحصول عل  
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من برقيق التعلم لنائي ثانيا ذعة الراجعة معرفتهم خاصة الضمنية في عصحيح الاختاثلات. كما يدكن التقييم والتغ
تجرعب أساليب عمل جدعدة لتحستُ مستوى باحكلقة من خاثل التساؤل المستمر حول طرعقة العمل مدا عسمح مثاث 

 أداء المؤسسة ككل.

ا فقد اعضح أنه نتائج اختبار الفرضيتتُ نفسهماأما تألتَ عكنولوجيا المعلومات عل  ععلم المؤسسة والذي بينتو 
بدعتٌ أن عكنولوجيا المعلومات عؤلر عل  مدارسات التعلم عل  مستوى المؤسسة وىذا ما صرح  .عؤلر عليو تألتَا مباشرا

فهي مثاث عسهل التعلم من  .بو المستجوبون فهي عساعد عل  دراسة ومتابعة عغتَات البيئة الداخلية والبيئة الخارجية
ا تعامل معهم كالاعصال بهم أو متابعة رغباتهم بتسجيل ماثحظاتهم وبرليلهسهيل العمل الإداري الخاص بالتالزبائن ب

يا المعلومات عقييم التجارب السابقة والمشارع  السابقة أسنها عسهل الاحتفاظ لاثستفادة منها. كما عسهل عكنولوج
من المعلومات في آن واحد لاثستفادة منها وابزاذ قرارات أكثر  بكل ما ععلق بها وإمكانية معالجة عدة حالات وكثتَ  

 رشادة. كما عسهل استخدام اأسساليب العلمية في العمل في المؤسسة. 

  مناقشة النتائج على ضوء نتائج الدراسات السابقة: 6-3

م الآن مناقشة فإنو سيت ؛لذلكبقة. وعطبيقا ساالدراسات ال فيالتوصل إليو عراكم المعرفة بالبناء عل  ما تم عتأع  
قبلية شابو منها وفتح مجال لدراسات مستنتائج الدراسات السابقة كتأكيد إضافي لما ع عل  ضوءالنتائج المتوصل إليها 

 عفسر ما اختلف.

 مناقشة نتائج أثر بعد القيادة على التعلم التنظيمي بمستوياته:  6-3-1

ؤلر عل  أي مستوى من مستويات التعلم إلا بتألتَىا عل  لقافة بينت نتائج ىذه الدراسة أن القيادة لا ع
Prugsamatzوىذا ما عتفق م  نتائج دراسة  .التعلم

التي أكدت عل  أن دور القادة في دعم التعلم عكون من   
  Leeخاثل التًكيز عل  عوفتَ مجموعة عناصر من بينها خلق لقافة ععلم. كما عتفق ىذه النتائج م  نتائج دراسة 

 التي بينت الارعباط الوليق بتُ كل من القيادة ولقافة التعلم في التألتَ عل  التعلم التنظيمي في المؤسسة. Changو
في أن القيادة عؤلر عل  ععلم الفرعق من خاثل التألتَ  Tina Bucic et alبالإضافة إلى اعفاقها م  نتائج دراسة 

عل  التوافق بتُ أفراد الفرعق ونظرتهم ومكانة التعلم لدعهم وىذه كلها عناصر عدخل ضمن لقافة التعلم. وبالتالي فإنو 
وذج ىذه يدكن التأكيد عل  أن اىتمام القادة في المؤسسات محل الدراسة بتطبيق السلوكات القيادعة الموضحة في نم

 الدراسة بشكل أكر  سيقود حتما إلى ععزعز لقافة التعلم مدا عؤلر إيجابا عل  التعلم الفردي وععلم الفرق وععلم المؤسسة. 
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 مناقشة نتائج أثر بعد مكافأة التعلم على التعلم التنظيمي بمستوياته: 6-3-2

وأنها لا  .م الفردي في المؤسسات محل الدراسةبينت نتائج ىذه الدراسة أن مكافأة التعلم لا عؤلر إلا عل  التعل
 Ham andعؤلر لا عل  ععلم الفرعق ولا عل  ععلم المؤسسة. وىذا ما يختلف م  نتائج الدراسات السابقة كدراسة 

Iles   ودراسةPrugsamatz
عل  التعلم التنظيمي مكافأة التعلم. بل أن  ةاللتتُ عوصلتا إلى أن من العوامل المؤلر   

بينت أن نتائج مكافأة الفرق أكر  من المكافآت الفردعة. ويدكن عفستَ ىذا الاختاثف في النتائج  Sivagiriدراسة 
مارسات التعلم الفردي بناء عل  ما بدإلى أن نظام المكافآت عرعبط بالتعلم الفردي أسنو عتم ابزاذ القرارات المتعلقة 

بط بتعلم الفرق وععلم المؤسسة نظرا لغياب نظام ععوعضات سيتًعب عليها من حقوق يحصل عليها اأسفراد. ولا عرع
 واضح مرعبط بالتعلم عؤدي إلى التشجي  عل  مدارسات التعلم عل  مستوى الفرق أو عل  مستوى المؤسسة.

 مناقشة نتائج أثر بعد التقييم والتغذية الراجعة على التعلم التنظيمي بمستوياته: 6-3-3

في تألتَ التقييم والتغذعة الراجعة عل  ععلم وزماثئو  Gabelical تائج ىذه الدراسة م  نتائج دراسة عتفق ن
ععلم الفرق في المؤسسات محل  مستوىمدا ععتٍ أن الاىتمام أكثر بهذا البعد سيقود حتما إلى برسن في  .الفرعق

الراجعة الفعالة  التغذعةعل  ألر التي أكدت  Mayfield and myfieldغتَ أنها بزتلف م  نتائج دراسة الدراسة. 
في وساطة لقافة التعلم  Wirtz and Tambyahوأعضا بزتلف م  نتائج دراسة  الفرديأسداء اأسفراد عل  التعلم 

همال المؤسسات محل الدراسة نقطة محورعة عتمثل في وىذا راج  إلى إ أسلر التقييم المحصل من الزبون عل  ععلم المؤسسة.
عضمن دعم و  .عتر  التقييم عملية مستمرة عضمن بناء عاثقات عواصل دائمة بتُ القائد ومن عقودىمإدارة اأسداء التي ع  

 التعلم المستمر نتيجة الاستفادة منها. عقود إلىلقافة التعلم واحكصول الدائم عل  التغذعة الراجعة التي 

 ى التعلم التنظيمي بمستوياته:مناقشة نتائج أثر بعد تكنولوجيا المعلومات عل 6-3-4

 Kaneعتفق نتائج الدراسة احكالية المرعبطة بألر عكنولوجيا المعلومات عل  التعلم التنظيمي م  نتائج دراسة 
خاثل مساهمتها في بناء مستودع للمعرفة عوفر المعرفة عند أن عكنولوجيا المعلومات عؤلر من التي بينت  Alaviو

احكاجة إليها ومن خاثل عسهيل نشر المعرفة بتُ أفراد المؤسسة بحيث عسهل انتقالها مدن يدلكها إلى من لا يدلكها. كما 
التعلم التنظيمي  وزميليها التي بينت أن عكنولوجيا المعلومات عؤلر عل  مدارسات Petizعتفق النتائج م  نتائج دراسة 

عل  مستوى الفرق ومستوى المؤسسة. ولكن بزتلف معها فيما يخص عدم تألتَىا عل  التعلم الفردي في المؤسسات 
اللتتُ ألبتتا  Alaviو Kaneودراسة  Malikمحل الدراسة إلا بوساطة من لقافة التعلم. وىنا عتفق م  نتائج دراسة 
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. ومن ىنا عتضح المكانة المحورعة لتكنولوجيا نولوجيا المعلومات والتعلم التنظيميأن لقافة التعلم عتوسط العاثقة بتُ عك
المعلومات كبعد أساسي ضمن أبعاد المؤسسة المتعلمة كونها عؤلر عل  لقافة التعلم من جهة وعل  مدارسات التعلم 

 التنظيمي سواء عل  مستوى اأسفراد أو الفرق أو المؤسسة.

 اقتراحات الدراسة: 6-4

من أبعاد نو يدكن عقديم مجموعة من الاقتًاحات فيما يخص كل بعد انطاثقا من النتائج التي تم التوصل إليها فإ
 .نموذج المؤسسة المتعلمة

ععتر  القيادة محورعة في المؤسسة المتعلمة وانطاثقا من نتائج ىذه الدراسة اعضح أن دور القيادة مرعبط ارعباطا 
فعل  القادة في  ؛ء لقافة التعلم بالتألتَ عل  النماذج الذىنية للأفراد. ومن ىذا المنطلقتاما بقدرة القادة عل  بنا

عوفتَ جو ماثئم لهم  المؤسسات محل الدراسة الانتباه إلى جعل الموارد البشرعة شرعكا وطرفا فاعاث في المؤسسة من خاثل
فتح المجال لطرح في ابزاذ القرارات، حل المشكاثت،  شراك الموارد البشرعةإ ناعج عن سلوكات القادة المتمثلة في

اأسفكار. وىذا ما يحتاج إلى اىتمام أكر  من قبل القادة بتعلم قيادة اأسفراد مرو التعلم وععلم قيادة المؤسسة لتكون 
 مؤسسة متعلمة.

غتَ أن المؤسسات  لة.بينت النتائج اأسهمية الكبتَة لتكنولوجيا المعلومات كأساس داعم للتعلم بدستوياعو الثاث
ة الذي وإن كان مهما إلا أن استغاثل عكنولوجيا المعلومات في مجال يصريحتمحل الدراسة عركز أكثر عل  بعد المعرفة ال

بناء ذاكرة عنظيمية خاصة بالمعرفة الضمنية أىم بالنسبة للمؤسسات التي عرعد التحول إلى مؤسسات متعلمة. وبالتالي 
ة وعسهيل الاعصال. كما يجب يصريحتنولوجيا المعلومات في إطار بززعن ونشر المعرفة الوجب ععزعز استخدام عك

الاستثمار في جانب استغاثل عكنولوجيا المعلومات للتمكن من بززعن المعرفة الضمنية التي عتم ععلمها واستًجاعها عند 
في المؤسسة بل الانتباه إلى دورىا في بناء  احكاجة إليها. بدعتٌ عدم ربط عكنولوجيا المعلومات فقط بالتسيتَ الإداري

 الذاكرة التنظيمية.

إعادة النظر في نظام مكافآت التعلم الذي عنُظر إليو في المؤسسات محل الدراسة عل  أنو مجرد نفقة عل  عاعق 
اي  عل  التعلم المؤسسة. بتحوعل النظرة إلى اعتباره استثمارا ععود عل  المؤسسة بأرباح مستقبلية نتيجة تألتَه الإيج

وذلك بربط المكافأة  .مراجعة نظام المكافآت في المؤسسة وبروعلو إلى نظام مكافأة للتعلم التنظيمي بدستوياعو. بدعتٌ؛
وض  مكافآت أساسها الكفاءة واأسداء  خاثلن م بالتعلم عل  المستوى الفردي وعل  مستوى الفرق عل  حد سواء. 
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من أعل  الهرم إلى أسفلو. ووض  مكافآت عشج  ععلم الفرق سواء كانت الفرق بس  كل أفراد المؤسسة دون استثناء 
 رسمية أو غتَ رسمية. 

بتوسي  النظرة إليو وذلك باعتباره عملية مستمرة لا عتوقف وري للتقييم والتغذعة الراجعة الانتباه إلى الدور المح
بأن عتحول التقييم بإعادة النظر في مدارساعو  . وعكون ذلكوأن نتائجها ىي التي عضمن استمرار إدخال التحسينات

الفردي من مجرد عقييم لنتائج العمل بغية التعوعض إلى إدارة اأسداء التي عضمن عاثقة مستمرة بتُ القائد ومرؤوسيو.  
إلى لتحول أكثر كما يجب الانتباه إلى ضرورة عقييم مساهمات الفرق في المؤسسة بوض  الآليات المناسبة مدا عسمح با

 العمل كفرق بدلا من العمل المنفرد.

إعادة النظر في مدارسات التعلم الفردي الرسمية باعتبار التكوعن استثمارا ولي  مجرد نفقة عتحملها المؤسسة 
وفي عكوعن والاىتمام أكثر بتدوعر العمل الذي ععتر  مدارسة محورعة في بناء المعرفة الضمنية ونشرىا واحكفاظ عليها 

 ستقبليتُ.القادة الم

ضرورة انتباه قادة الفرق إلى ضرورة عطبييق مدارسات ععلم الفرعق لزيادة فعالية الفرق وجعلها كفاءات جماعية 
 أفراد فرضت الضرورة عملهم معا.محورعة للمؤسسة ولي  مجرد 

قيق فإن كانت المداخل المعتمدة عضمن بر .عوسي  مداخل التعلم أو مدارسات التعلم عل  مستوى المؤسسة
فإن عوسي  المداخل إلى التجرعب والتعلم من خارج  ؛ق اأسىداف قصتَة اأسجليبرقو العوائد المالية في ظل البيئة احكالية 

المؤسسة... عضمن ععلما مستمرا وبرسن اأسداء في المدى البعيد بالبقاء والتميز حتى وإن عغتَت ظروف البيئتتُ 
 الداخلية والخارجية.

 آفاق الدراسة: 6-5

ولا عزال بحاجة إلى أبحاث أكثر خاصة في  أىم ما عتصف بو موضوع المؤسسة المتعلمة ىو أنو موضوع متشعب
اأسساسية يدكن عرض مجموعة من الدراسات المستقبلية المتمحورة أساسا حول النقاط  المؤسسات الجزائرعة. لذا فإنو

  :الآعية

لسفة الوضعية وذلك ببناء نموذج نظري بالاعتماد اعتمدت ىذه الدراسة عل  مدخل كمي بانتهاج منطق الف
في عينة ىذه الدراسة. وىنا يدكن اقتًاح عوسي  عينة الدراسة لإعادة اختبار ىذا  سابقة ثم عوكيدهعل  الدراسات ال

ناء بالنموذج وعقديم تأكيد إضافي عل  صحتو. أو اعتماد مدخل كيفي أو مدخل مختلط يجم  بتُ الكمي والكيفي ل
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قياس مفهوم المؤسسة المتعلمة بدا عتماش  وواق  المؤسسات الجزائرعة في القطاعات المختلفة سواء أخرى ل نماذج
 وخاصة وأن ىذا الموضوع لازال محل بحث خارج الجزائر وعدد البحوث التي عقدم حولالاقتصادعة أو غتَ الاقتصادعة. 

 يتو.في عزاعد وأن البحوث الجزائرعة فيو قليلة جدا مقارنة بأهم

أداء المؤسسة أو أداء الموارد عاد نموذج ىذه الدراسة عل  عقتًح أعضا إجراء دراسات مستقبلية بزتر  ألر أب
أو التميز المؤسسي أو غتَىا من المتغتَات التي يدكن أن ععتر  كنتائج اع التنظيمي البشرعة أو الميزة التنافسية أو الإبد

 للمؤسسة المتعلمة.

أسبعاد نموذج الكيفي في إجراء دراسة في مؤسسة أو مجموعة من المؤسسات الجزائرعة  المدخل كما يدكن اعتماد
 بالنسبة لكل بعد منها. ىذه الدراسة للحصول عل  نتائج أكثر عفصياث
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 الخلاصة:

مناقشة مختلف النتائج التي تم التوصل إليها إحصائيا في  عل انصب ىدف ىذا الفصل اأسختَ من الرسالة  
لهذا فقد تم بداعة مناقشة مدى عوافر أبعاد المؤسسة المتعلمة في اختبار الفرضيات التي تم عرضها في بداعة الدراسة. 

ان في كل عن كل فقرة من فقرات الاستبيالمؤسسات المدروسة من خاثل مناقشة الابذاه العام لإجابات المستجوبتُ 
عل  ضوء الجانب النظري للدراسة الذي حدد ما يجب أن عكون في المؤسسة المتعلمة  . وذلكبعد من أبعاد النموذج
 ات المستجوبتُ خاثل اللقاء معهم للوصول إلى عفستَات لمختلف علك النتائج.من خصائص وعصريح

 .ج لتفستَ ما برقق منها وما لم عتحققغتَ المباشرة في النموذ ثار الآبعدىا تم مناقشة نتائج الآثار المباشرة و 
 م  محاولة لتفستَ .وذلك عل  ضوء عصريحات المستجوبتُ خاثل مقابلتهم أعضا وعل  ضوء نتائج الدراسات السابقة

وانطاثقا من ذلك تم عقديم مجموعة من  الاختاثفات في النتائج المسجلة وىذا ضمانا لاستمرارعة عراكم المعرفة.
بعد من اأسبعاد لتحستُ ما لم عتوافر من خصائص في المؤسسات محل الدراسة. وأعضا تم عقديم  حول كل الاقتًاحات

   مجموعة من المواضي  التي يدكن أن عكون آفاقا مستقبلية للدراسة عضمن إلراءىا واختبار نتائجها وتأكيدىا. 
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تدثل ىدف ىذه الرسالة في لزاولة لبناء نموذج للمؤسسة الدتعلمة. بمعتٌ في تحديد لستلف الأبعاد التي تتفاعل 
الأعمال الجزائرية لشثلة في عينة فيما بينها كبنية واحدة لتشكل مفهوم الدؤسسة الدتعلمة. واختبار ىذا النموذج في بيئة 

وتحديد مدى  .من الدؤسسات الاقتصادية التي تم اختيارىا بطريقة قصدية لتأكيد صلاحية النموذج في ىذه البيئة
تقارب واقع ىذه الدؤسسات مع أبعاد النموذج ولرالات الاختلالات التي يجب عليها معالجتها بالسعي لتطبيق ما 

 د وخصائص كل بعد لتتحول إلى مؤسسات متعلمة.احتواه النموذج من أبعا

ونظرا لكون موضوع الدؤسسة الدتعلمة موضوعا واسعا ومتشعبا ولم يتم ضبط أبعاده بشكل  ؛لتحقيق ىذا الذدف
ينطلق من  .فقد تم الاعتماد على منطق الفلسفة الوضعية التي تقوم على مدخل كمي .الباحثتُ متفق عليو بتُ

عينة دراسة  علىثم ثانيا اختباره  .ت والنماذج السابقة أولا لتحديد متغتَات النموذج النظريالاطلاع على الدراسا
 سبقها تحديدفقد تم تقسيم الرسالة إلى ستة فصول  ؛لستارة للتأكد من جودتو ومن شبكة العلاقات فيو. وعملا بذلك

 أىداف الدراسة وأهميتها. التمهيد للموضوع وطرح إشكاليتو وتوضيح للإطار العام للدراسة تم فيو

خاصة تم تخصيص الفصل الأول لضبط الدفاىيم بما أن النموذج ىو لرموعة من الأبعاد الدتًابطة فيما بينها فقد 
بهدف  ،أنو يرتبط كثتَا بمفهوم التعلم التنظيمي وخاصة ،علمة يختلف من باحث إلى آخرلدؤسسة الدتا وأن مفهوم

تم الاطلاع  . لذا؛ائي الذي يعتمد عليو في تحديد متغتَات النموذج النظري للدراسةالوصول إلى تحديد التعريف الإجر 
ليلخص ذلك في نتيجة مفادىا أن الأساس في بناء مؤسسة  لافات فيما بينهماتعلى أدبيات الدفهومتُ وتحديد الاخ

 متعلمة ىو تشجيع لشارسات التعلم التنظيمي بتوفتَ لرموعة دعائم.

الإجرائي للمؤسسة الدتعلمة تم الانتقال إلى الفصل الثاني الذي خُصص لدراجعة النماذج بعد ضبط التعريف 
حيث تم الاطلاع على والذدف من ذلك تحديد الدتغتَات التي ستقيس ىذا التعريف.  .السابقة للمؤسسة الدتعلمة

 .ظ فيها ىو تعدد الأبعاد وكثرتهاللمؤسسة الدتعلمة. وأىم ما لوح بنُيتالنماذج الرائدة وبعض النماذج الأخرى التي 
تضح أن التعلم التنظيمي في الدؤسسة الدتعلمة يعالج في يلتم إسقاطها على التعريف الإجرائي لذذه الدراسة لذا 

الدعائم التي تدعمو فتم تلخيصها في القيادة وثقافة التعلم ومكافأة  والفرق والدؤسسة. أما مستوياتو الثلاثة الفردي
 تكنولوجيا الدعلومات.التعلم والذيكل التنظيمي والتقييم والتغذية الراجعة و 

في الفصل الثالث إلى التفصيل في خصائص كل بعد في الدؤسسة الدتعلمة لتحويل تلك الخصائص  الانتقال تم بعدىا
 التيمع الاستعانة بمختلف الاستبيانات  .اختبار النموذج النظري تمالذي من خلالو  ها الاستبيانإلى فقرات يبتٌ علي

التي تتلخص في أن الدتغتَات الدستقلة شبكة العلاقات فيما بتُ الأبعاد  قيست بو. كما تم في ىذه الفصل تحديد
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ية الراجعة وتكنولوجيا الدعلومات تؤثر ييم والتغذالقيادة والذيكل التنظيمي ومكافأة التعلم والتقالخمسة الدتمثلة في 
ق والتعلم على مستوى يىي التعلم على الدستوى الفردي والتعلم على مستوى الفر و تابعة التغتَات بشكل مباشر على الد

فقبل أن تصل الدؤسسة الدتعلمة إلى التأثتَ إيجابا على التعلم  وبشكل غتَ مباشر بوساطة من ثقافة التعلم .الدؤسسة
التعلم على  دعائمباقي  تأثتَيتحكم كثتَا في فعالية توجيو سلوك الأفراد ن لأ دعم ثقافة التعلم فيهاالتنظيمي فعليها 
 لشارسات التعلم.

النظري بأبعاده وعلاقاتها ببعضها البعض. أما اختباره بالانتهاء من الفصول الثلاثة الأولى تم ضبط النموذج 
كان الفصل الرابع حلقة الوصل بتُ الجانب النظري حيث   .فقد مر بمجموعة مراحل لخصتها الفصول الثلاثة الدتبقية

د في لذا؛ تم التفصيل في الددخل الدنهجي الدعتمالذي بتٍ فيو النموذج النظري والجانب الديداني الذي اختُبر فيو. 
 .الدراسة والدتمثل في الفلسفة الوضعية التي على أساسها تم تحديد خطوات ىذه الدراسة والتي ترجمت في فصولذا الستة

 .ثم الانتقال إلى التفصيل في باقي الخطوات الدنهجية للدراسة الديدانية حيث لخص كل فصل إحدى ىذه الخطوات،
تبار الخصائص السيكومتًية لأداة الدراسة للتأكد من أنها مناسبة لإكمال داية بالدراسة الاستطلاعية التي تم فيها اخب

مؤسسة  14التي شملت  ثم الدراسة التوكيدية التي من خلالذا تم اختبار النموذج النظري بتوضيح عينتها .الدراسة
الدتمركزة وأدواتها الإحصائية  الإداريتُ وخاصة الدستَين،استبيانا صالحا للدراسة على فئة  013اقتصادية وزع فيها 

 أساسا في نمذجة الدعادلات البنائية.

وذلك أما الفصل الخامس؛ فتم فيو الاختبار الإحصائي للنموذج النظري ولستلف الفرضيات التي تم وضعها. 
ل الاتجاه العام لكل بعد من أبعاد النموذج النظري للحكم على مدى تطبيق كل بعد منها في الدؤسسات لز بعرض

 اس والذي من خلالو تم ضبط لزاوراستخدام التحليل العاملي التوكيدي لاختبار نموذج القيالدراسة. بعدىا تم 
من حيث التحديد أو جودة مطابقة النموذج للبيانات المجمعة من وفقرات الاستبيان للتأكد من جودة النموذج سواء 

وىذا ما نتج عنو إجراء بعض  .والتقاربي وصدقو يالدؤسسات لزل الدراسة ومن ثبات وصدق الدقياس التمايز 
التعديلات على الاستبيان بحذف بعض الفقرات التي لم تستوف شروط التشبع على لزاورىا وحتى حذف بعد الذيكل 

لشا يعتٍ أن فقراتو تشتًك مع فقرات الأبعاد  ،التنظيمي الذي سجلت نتائجو ارتباطات مشتًكة مع باقي الأبعاد
في الذيكل التنظيمي للمؤسسة الدتعلمة مرونتو التي ىذا ما يعتبر منطقيا لأن ما يهم و الأخرى في قياس الأمر نفسو. 

 القادة أولات وىذا ما يتحقق بتوفتَ تكنولوجيا الدعلومات أو عمل الفريق أو الاتصال مع اتتحقق مثلا بتسهيل الاتص
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. لذا؛ فحذف ىذا البعد ما ىو إلا تأكيد على أن الأبعاد الأخرى تتكامل يحققو دور القائد ا مابتفويض السلطة وىذ
 لخلق مرونة في الدؤسسة. 

بعد ضبط نموذج القياس تم التحول إلى النموذج البنائي الذي ترجم شبكة علاقات التأثتَ بتُ لستلف الدتغتَات 
حيث تم التأكد من تحديده وجودة مطابقتو ىو الآخر ليتم بعدىا اختبار باقي الفرضيات . الدستقلة والوسيط والتابعة

 الدطروحة والتوصل إلى لرموعة نتائج أهمها:

 مستوى كل بعد من أبعاد الدؤسسة الدتعلمة الدقتًحة في النموذج النظري بتُ ضعيف ومتوسط في تباين  يوجد
فقياسا بما جاء من خصائص للمؤسسة الدتعلمة والتي ترجمتها أبعاد وفقرات الاستبيان فإن الدؤسسات لزل  وجيد.

فمكافأة التعلم آخر اىتمام الدستَين في الدؤسسات  الدراسة مازالت لم تستطع الاتصاف بكل تكل الخصائص.
. وىناك توجو نحو الاىتمام لمعلى التع الدشجعةبعض السلوكات لكنهم بالدقابل يسلكون  ،لزل الدراسة

فتقر إلى في حتُ ت .ثقافة التعلمكما تنتشر في الدؤسسات لزل الدراسة بعض معالم   .بتكنولوجيا الدعلومات
 تعلم التنظيمي فكلها متوسطة فقط؛. أما مستويات الاستخدام التقييم والتغذية الراجعة كأساس للتعلم الدستمر

  لقيادة وتكنولوجيا الدعلومات بوساطة من ثقافة التعلم. كما يتأثر الدؤسسات لزل الدراسة بايتأثر التعلم الفردي في
 تأثتَا مباشرا بمكافأة التعلم ولا يتأثر بالتقييم والتغذية الراجعة لا بشكل مباشر ولا بوساطة من ثقافة التعلم؛

 لدعلومات بشكل مباشر وبوساطة من ثقافة وبتكنولوجيا ا .يتأثر تعلم الفريق بالقيادة بوساطة من ثقافة التعلم
 ولا يتأثر بمكافأة التعلم لا بشكل مباشر ولا بشكل غتَ مباشر؛ .وبالتقييم والتغذية الراجعة بشكل مباشر .التعلم

 ييم والتغذية الراجعة وبكل من تكنولوجيا الدعلومات والتق .يتأثر تعلم الدؤسسة بالقيادة بوساطة من ثقافة التعلم
 بينما لا يتأثر بمكافأة التعلم لا بشكل مباشر ولا بوساطة من ثقافة التعلم. بشكل مباشر. 

مج ذا الغرض. فبدفي الأختَ؛ وكمحاولة لتفستَ النتائج الدتوصل إليها تم تخصيص الفصل السادس لذ
الدراسات السابقة تم أولا مناقشة نتائج الاتجاه  الدكتسبات النظرية من الجانب النظري وتصريحات الدستجوبتُ ونتائج

لتفستَ ما توافر وما لم يتوافر من خصائص. ثم مناقشة نتائج العام لأبعاد النموذج النظري في الدؤسسات لزل الدراسة 
التغذية الراجعة اختبار التأثتَات الدباشرة والتأثتَات غتَ الدباشرة في النموذج لكل من القيادة ومكافأة التعلم والتقييم و 

ق وتعلم الدؤسسة ومقارنة تلك النتائج مع نتائج الدراسات يفردي وتعلم الفر وتكنولوجيا الدعلومات على التعلم ال
 السابقة. ليتم بعدىا تقديم لرموعة اقتًاحات وآفاق للدراسة.
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 : استبيان الدراسة1الملحق رقم 
 الجمـهوريـة الجزائريـة الديدقراطيـة الشعبيـة
 وزارة التعليـم العـالي والبـحـث العلـمي

 كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير  1جامعة سطيف 
 تحية طيبة وبعد؛

لاستكمال الجزء التطبيقي من رسالة دكتوراه في علوم التسيير تحت  الدؤسسات إطاراتوجو إلى م ىذا الاستبيان
 فيوبالإجابة عن الأسئلة الواردة  أن تتضللوا علي نيلذا، يشرف. نحو بناء نموذج للمؤسسة المتعلمة الجزائرية"عنوان: "

لكم أن كل ما تدلون بو من آراء سيبقى  وأؤكدفي الخانة الدناسبة لإتدام ىذه الدراسة. × من خلال وضع علامة 
 موضع سرية تامة ولن يستخدم إلا لأغراض ىذا البحث.

  .وموضوعيةأشكركم مقدما على تعاونكم وتخصيص جزء من وقتكم للإجابة على الأسئلة بدقة  
 حول المستجوب والمؤسسة.العامة محور المعلومات 

 الوظيفة الحالية: ...............................................................

 اسم المؤسسة:.................................................................
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 

 طبيعة ملكية المؤسسة
 لستلطة خاصة عمومية

   
 عمر المؤسسة

 سنوات 11أكثر من  سنوات 11إلى  5من  سنوات 5أقل من 
   

 عدد العمال في المؤسسة
 فما أكثر 051 051أقل من 

  
 طبيعة نشاط المؤسسة

 خدمية صناعية
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 القيادة: بعد

 البند الرقم
 بدرجة

مرتضعة 
 جدا

 منخضلة متوسطة مرتضعة
منخضلة 

 جدا
 أن الدسيرين يقومون ب: من خلال عملك في الدؤسسة فإنك ترى

      مراعاة مصالح الأفراد عند صياغة الأىداف الدستقبلية 1
      نشر أىداف الدؤسسة في كل الدستويات الإدارية 0
      العمل على تطوير قدراتهم ومعارفهم بما يخدم تحقيق أىداف الدؤسسة 3
      إشراك الأفراد عند اتخاذ القرارات الدختلضة 4
      إعطاء فرصة لكل الأفراد بالدشاركة في إيجاد حلول لدشكلات الدؤسسة 5
      تشجيع الأفراد على طرح أفكارىم بحرية 6
      ترسيخ ثقة الأفراد بمساهمتهم الضعلية في الدؤسسة 7

 بعد الهيكل التنظيمي 

 البند الرقم
 بدرجة

مرتضعة 
 جدا

 منخضلة متوسطة مرتضعة
 منخضلة

 جدا
 التنظيمي يتصف ب: ىيكلهامن خلال عملك في الدؤسسة فإنك ترى أن 

      منح الأفراد الصلاحيات الكافية لإنجاز مهامهم 1
      العمل بضعالية إنجاز  تسهيل الإجراءات الدتبعة   0
      تسهيل بناء فرق العمل لتأدية الدهام جماعيا 3
الاتجاه باستخدام أساليب لستلضة تسهيل استخدام الاتصالات ثنائية  4

 )نظام الاقتًاحات، الاجتماعات...(
     

      نقل الأفكار التي يقدمها الأفراد دون التقيد بالسلم الإداري  5
 بعد مكافأة التعلم 

 البند الرقم
 بدرجة

مرتضعة 
 جدا

منخضلة  منخضلة متوسطة مرتضعة
 جدا

 :ـــــنظام مكافأة التعلم يتصف ب من خلال عملك في الدؤسسة فإنك ترى أن
      مكافأة الأفراد نتيجة تعلمهم )بالتًقية أو مكافآت مادية أو مالية( 1
مكافأة الأفراد أصحاب الدبادرات والأفكار الجديدة التي تخدم أىداف  0

 الدؤسسة
     

      مكافأة الضرد بناء على ما حققو الضريق أو القسم الذي ينتمي إليو 3
      مكافأة الضرد على جودة العمل وليس الوقت الذي أملاه في الدؤسسة 4
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 التقييم والتغذية الراجعةبعد 

 البند الرقم
 بدرجة

مرتضعة 
 جدا

 منخضلة متوسطة مرتضعة
منخضلة 

 جدا
 من خلال عملك في الدؤسسة فإنك ترى أن تقييم التعلم يتم بالاعتماد على:

      الأفراد والبحث في سبل تحسينوالتقييم الدستمر لأداء  1
      التقييم الدستمر لدساهمة الضرق الرسمية وغير الرسمية في تحقيق الأىداف 0
      مراجعة طريقة عمل الدؤسسة )عمليات، إجراءات...( للتحسين الدستمر 3
التًكيز على تشخيص الدعرفة الناقصة لكل مستوى من مستويات  4

 الدؤسسة
     

 تكنولوجيا المعلوماتبعد 

 البند الرقم
 بدرجة

مرتضعة 
 منخضلة متوسطة مرتضعة جدا

منخضلة 
 جدا

 من خلال عملك في الدؤسسة فإنك ترى أنها تتوافر على:
نظام معلومات يسمح بتخزين كل الدعلومات اللازمة لنشاط الدؤسسة   1

العمليات، )معلومات عن الأفراد، الزبائن، الدنافسين، الدوردين، 
 الدنتجات...( بطريقة منظمة سهلة الاستخدام لكل من يحتاجها

     

نظام لتخزين  معرفة الدؤسسة )دراسة الحالات، الدروس الدستضادة من  0
...( لتسهيل الاستضادة منها وقت الحاجة ، أفلل الدمارساتالتجارب

 إليها 

     

الأفراد )إنتًانيت، بريد تسهيلات تكنولوجية لتشارك الدعرفة بين  3
 إلكتًوني،...(

     

 :بعد ثقافة التعلم

 البند الرقم
 بدرجة

مرتضعة 
 جدا

منخضلة  منخضلة متوسطة مرتضعة
 جدا

:ـــــــمن خلال عملك في الدؤسسة فإنك ترى أن طريقة تضكير الأفراد تتصف ب  
      الثقة الدتبادلة فيما بينهم  1
      معارفهم لتحسين كضاءتهم في أداء مهامهمالدبادرة بتطوير  0
      تشارك معارفهم وخبراتهم فيما بينهم 3
      تقديم الدقتًحات والأفكار دون خوف 4
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      لزاولة إيجاد الحلول عند ارتكاب الأخطاء 5
      الاستجابة للنصائح والإرشادات )من الزملاء أو من الدشرفين( 6

 بعد التعلم الفردي

 البند الرقم
 بدرجة

مرتضعة 
 جدا

 منخضلة متوسطة مرتضعة
منخضلة 

 جدا
 من خلال عملك في الدؤسسة فإنك ترى أن تعلم الأفراد  يتم من خلال:

      التكوين التحليري للأفراد الجدد 1
، ؤسسة )تعريضهم بمهامهممساعدة الأفراد الجدد على الاندماج في الد 0

 بقانون العمل...(
     

      (مؤقت نقل الأفراد من منصب لآخر لتعلم مهارات جديدة )بشكل 3
كلما اقتلت الحاجة )تغيير مناصب العمل، تغيير   تدريب الأفراد 4

  متطلبات منصب العمل الحالي...(
     

 الفرق تعلم بعد

 البند الرقم
 بدرجة

مرتضعة 
 منخضلة متوسطة مرتضعة جدا

منخضلة 
 جدا

في الدؤسسة فإنك ترى أن التعلم داخل الضرق يحدث من خلال:من خلال عملك   
      التضكير الجماعي في طريقة تنظيم العمل داخل الضريق لتحقيق الذدف 1
      تعلم كل فرد داخل الضريق ما يلزمو لتحقيق مهمة الضريق ونشره لزملائو 0
      تحليل أسباب الدشكلات داخل الضريق جماعيا 3
      أفراد الضريق الطريقة الدتبعة  في العمل لتحسينها مناقشة 4
      تحليل الضارق بين النتائج والأىداف كلما أنهى الضريق مهمة ما 5

 تعلم المؤسسة بعد

 البند الرقم
 بدرجة

مرتضعة 
 منخضلة متوسطة مرتضعة جدا

منخضلة 
 جدا

 على:من خلال عملك في الدؤسسة فإنك ترى أنها تعتمد لتتعلم 
دراسة ومتابعة تغيرات البيئة الخارجية للمؤسسة )دراسة الدنافسين،  1

 رغبات الزبائن، سوق الدواد الأولية، الدنتجات البديلة...(
     

      مناقشة الدشاريع السابقة عند بداية كل مشروع جديد 0
     تعلم طريقة العمل من الدؤسسات الأخرى )منافسين، مكاتب  3
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 شراكات مع مؤسسات أخرى...( الدراسات، عقد
بحث الدسيرين عند اتخاذ القرارات عن الدعلومات من خارج الدؤسسة  4

 )الاستعانة بالخبراء، الاتصال بمسيري مؤسسات أخرى...(
     

تقييم الدؤسسة تجاربها للتعلم منها )سواء التجارب الناجحة أو التجارب  5
 الضاشلة(

     

      العلمية في حل الدشكلات استخدام الأساليب 6
تجريب الدؤسسة أساليب عمل جديدة باستمرار )إجراء تغييرات حتى لو   7

 كان الوضع جيدا(
     

 في الأخير تقبلوا مني فائق احترامي وتقديري.
متمثلة في التعديلات التي تم إجراؤىا على الاستبيان بحذف بعض الضقرات بعد التحليل العاملي التوكيدي : ملاحظة

 الضقرات الدظللة.
 : قائمة المحكمين2الملحق رقم 

 فيما يأتي قائمة بأسماء لزكمي الاستبيان مرتبة ترتيبا ألضبائيا. 
 الانتماء أو مؤسسة جامعة اسم المحكم الرقم
 1 جامعة سطيف بلمهدي عبد الوىابالأستاذ  1
 مؤسسة الإسمنت عين الكبيرة جراد. م. السيد  0
 1جامعة سطيف  الأستاذة زبار نانو 3
 جامعة أم البواقي الأستاذ شرقي خليل 4
 1جامعة سطيف  الأستاذ عمران عز الدين 5
 إطار سابق في مؤسسة كوندور الأستاذ قدوج حمزة 6
 1جامعة سطيف  الأستاذ كشاط أنيس 7
 1جامعة سطيف  الأستاذ نويري لردي 8
 أم البواقيجامعة  الأستاذة يحياوي فتحية 9
 AMOS و  SPSS مخرجات برنامجي: 3رقم الملحق 

 العينة الاستطلاعيةثبات معاملات 
 

 DATASET ACTIVATE DataSet4. 

DATASET CLOSE DataSet3. 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=lv1 lv2 l1 l2 l3 l4 l5 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

 

 RELIABILITY 

  /VARIABLES=c1 c2 c3 c4 c5 c6 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's 
Alpha N of Items 

,880 7 

Reliability Statistics 

Cronbach's 
Alpha N of Items 

,822 6 
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RELIABILITY 

  /VARIABLES=s1 s2 s3 s4 s5 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

 RELIABILITY 

  /VARIABLES=r1 r2 r3 r4 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=i1 i2 i3 i4 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

 RELIABILITY 

  /VARIABLES=t1 t2 t3 t4 t5 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

 RELIABILITY 

  /VARIABLES=o1 o2 o3 o4 o5 o6 o7 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=d1 d2 d3 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=f1 f2 f3 f4 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

 لأبعاد النموذجالاتساق الداخلي 

Reliability Statistics 

Cronbach's 
Alpha N of Items 

,706 5 

Reliability Statistics 

Cronbach's 
Alpha N of Items 

,825 4 

Reliability Statistics 

Cronbach's 
Alpha N of Items 

,750 4 

Reliability Statistics 

Cronbach's 
Alpha N of Items 

,670 5 

Reliability Statistics 

Cronbach's 
Alpha N of Items 

,807 7 

Reliability Statistics 

Cronbach's 
Alpha N of Items 

,827 3 

Reliability Statistics 

Cronbach's 
Alpha N of Items 

,767 4 

 leadership 

leadership Pearson Correlation 1 

Sig. (2-tailed)  

N 30 

lv1 Pearson Correlation ,757
**
 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 30 

lv2 Pearson Correlation ,851
**
 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 30 

l1 Pearson Correlation ,845
**
 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 30 

l2 Pearson Correlation ,627
**
 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 30 

l3 Pearson Correlation ,777
**
 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 30 

l4 Pearson Correlation ,826
**
 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 30 

l5 Pearson Correlation ,655
**
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Correlations 

 structure s1 s2 s3 s4 s5 

structure Pearson Correlation 1 ,809
**
 ,481

**
 ,676

**
 ,692

**
 ,731

**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,007 ,000 ,000 ,000 

N 30 30 30 30 30 30 

Sig. (2-tailed) ,000 ,061 ,294 ,048 ,015  
N 30 30 30 30 30 30 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

Correlations 

 reward r1 r2 r3 r4 

reward Pearson Correlation 1 ,839
**
 ,888

**
 ,820

**
 ,693

**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 30 30 30 30 30 

Sig. (2-tailed) ,000 ,069 ,000 ,188  
N 30 30 30 30 30 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 

Correlations 

 feedback f1 f2 f3 f4 

feedback Pearson Correlation 1 ,793
**
 ,815

**
 ,805

**
 ,669

**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 30 30 30 30 30 

Sig. (2-tailed) ,000 ,115 ,160 ,000  
N 30 30 30 30 30 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

Correlations 

 technology d1 d2 d3 

technology Pearson Correlation 1 ,796
**
 ,938

**
 ,855

**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 

N 30 30 30 30 

N 30 30 30 30 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

Correlations 

 individual i1 i2 i3 i4 

individual Pearson Correlation 1 ,659
**
 ,761

**
 ,730

**
 ,702

**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 30 30 30 30 30 

N 30 30 30 30 30 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

Correlations 

 team t1 t2 t3 t4 t5 

team Pearson Correlation 1 ,628
**
 ,527

**
 ,553

**
 ,776

**
 ,783

**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,003 ,002 ,000 ,000 

N 30 30 30 30 30 30 

N 30 30 30 30 30 30 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 30 
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Correlations 

 culture c1 c2 c3 c4 c5 c6 

culture Pearson Correlation 1 ,807
**
 ,765

**
 ,771

**
 ,801

**
 ,719

**
 ,584

**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 

N 30 30 30 30 30 30 30 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 الاتساق البنائي:
 questionnaire 

questionnaire Pearson Correlation 1 

Sig. (2-tailed)  

N 30 

leadership Pearson Correlation ,894
**
 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 30 

reward Pearson Correlation ,770
**
 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 30 

structure Pearson Correlation ,856
**
 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 30 

feedback Pearson Correlation ,796
**
 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 30 

technology Pearson Correlation ,695
**
 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 30 

individual Pearson Correlation ,814
**
 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 30 

team Pearson Correlation ,798
**
 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 30 

 org 

org Pearson Correlation 1 

Sig. (2-tailed)  
N 30 

o1 Pearson Correlation ,664
**
 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 30 

o2 Pearson Correlation ,605
**
 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 30 

o3 Pearson Correlation ,751
**
 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 30 

o4 Pearson Correlation ,833
**
 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 30 

o5 Pearson Correlation ,674
**
 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 30 

o6 Pearson Correlation ,680
**
 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 30 

o7 Pearson Correlation ,555
**
 

Sig. (2-tailed) ,001 

N 30 
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culture Pearson Correlation ,828
**
 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 30 

org Pearson Correlation ,845
**
 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 30 

 مؤسسات الدراسة حسب خصائصها:توزيع 
Statistics 

 property size age activity 

N Valid 340 340 340 340 

Missing 0 0 0 0 
Percentiles 100 3,00 2,00 3,00 2,00 

 

property 

 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid private 160 47,1 47,1 47,1 

public 180 52,9 52,9 100,0 

Total 340 100,0 100,0  
 

age 

 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid less5 12 3,5 3,5 3,5 

5to10 22 6,5 6,5 10,0 

more10 306 90,0 90,0 100,0 

Total 340 100,0 100,0  
 

activity 

 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid service 39 11,5 11,5 11,5 

prodcution 301 88,5 88,5 100,0 

Total 340 100,0 100,0  

 :مخرجات اختبار كفاية حجم العينة

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,946 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 9355,824 

df 990 

Sig. ,000 

 تدلالي لعينة الدراسة التوكيدية:صاء الوصفي والاسحالإو  مخرجات اختبار اعتدالية البيانات
Descriptive Statistics 

 

N Mean Std. Deviation Skewness Kurtosis 

Statistic Statistic Statistic Statistic Std. Error Statistic Std. Error 

lv1 340 3,23 1,055 -,175 ,132 -,314 ,264 

lv2 340 3,27 ,988 -,232 ,132 -,224 ,264 

l1 340 3,45 1,005 -,335 ,132 -,222 ,264 

l2 340 2,89 1,057 ,038 ,132 -,541 ,264 

l3 340 2,88 ,994 -,040 ,132 -,470 ,264 

l4 340 2,85 1,107 -,081 ,132 -,681 ,264 
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l5 340 3,24 ,950 -,160 ,132 -,281 ,264 

c1 340 3,19 1,038 -,266 ,132 -,349 ,264 

c2 340 3,31 ,947 -,352 ,132 -,082 ,264 

c3 340 3,28 ,973 -,224 ,132 -,229 ,264 

c4 340 3,04 1,102 -,108 ,132 -,613 ,264 

c5 340 2,89 1,075 -,120 ,132 -,580 ,264 

c6 340 3,25 ,957 -,261 ,132 -,226 ,264 

s1 340 3,34 ,967 -,262 ,132 -,148 ,264 

s2 340 2,91 ,946 -,054 ,132 -,378 ,264 

s3 340 3,14 ,934 -,182 ,132 -,211 ,264 

s4 340 3,16 ,993 -,166 ,132 -,203 ,264 

s5 340 2,82 1,125 ,052 ,132 -,704 ,264 

r1 340 2,68 1,185 ,039 ,132 -1,006 ,264 

r2 340 2,59 1,195 ,122 ,132 -1,095 ,264 

r3 340 2,60 1,118 ,174 ,132 -,808 ,264 

r4 340 2,65 1,139 ,073 ,132 -,914 ,264 

i1 340 3,27 1,126 -,280 ,132 -,470 ,264 

i2 340 3,12 ,952 -,052 ,132 -,420 ,264 

i3 340 2,84 1,140 -,039 ,132 -,809 ,264 

i4 340 3,02 1,082 -,083 ,132 -,654 ,264 

t1 340 3,10 1,008 -,254 ,132 -,405 ,264 

t2 340 3,07 ,920 -,306 ,132 -,201 ,264 

t3 340 2,97 1,051 -,042 ,132 -,611 ,264 

t4 340 2,94 1,010 -,078 ,132 -,436 ,264 

t5 340 2,90 1,029 ,005 ,132 -,566 ,264 

o1 340 3,19 1,087 -,275 ,132 -,326 ,264 

o2 340 3,17 ,965 -,321 ,132 -,236 ,264 

o3 340 2,85 1,002 ,016 ,132 -,188 ,264 

o4 340 3,06 1,027 -,042 ,132 -,485 ,264 

o5 340 3,11 ,960 -,173 ,132 -,121 ,264 

o6 340 2,92 1,026 -,038 ,132 -,412 ,264 

o7 340 2,82 1,050 ,035 ,132 -,593 ,264 

d1 340 3,63 1,050 -,546 ,132 -,089 ,264 

d2 340 3,04 1,087 -,215 ,132 -,592 ,264 

d3 340 3,15 1,104 -,247 ,132 -,603 ,264 

f1 340 3,01 ,991 -,103 ,132 -,267 ,264 

f2 340 2,87 ,927 -,002 ,132 -,281 ,264 

f3 340 2,87 ,977 -,088 ,132 -,351 ,264 

f4 340 3,09 ,926 -,121 ,132 -,326 ,264 

Valid N (listwise) 340       
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One-Sample Test 

 

Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

lv1 3.957 339 .000 .226 .11 .34 

lv2 5.049 339 .000 .271 .17 .38 

l1 8.312 339 .000 .453 .35 .56 

l2 -1.898- 339 .059 -.109- -.22- .00 

l3 -2.292- 339 .023 -.124- -.23- -.02- 

l4 -2.499- 339 .013 -.150- -.27- -.03- 

l5 4.626 339 .000 .238 .14 .34 

c1 3.291 339 .001 .185 .07 .30 

c2 5.954 339 .000 .306 .20 .41 

c3 5.351 339 .000 .282 .18 .39 

c4 .689 339 .491 .041 -.08- .16 

c5 -1.917- 339 .056 -.112- -.23- .00 

c6 4.875 339 .000 .253 .15 .35 

s1 6.564 339 .000 .344 .24 .45 

s3 2.844 339 .005 .144 .04 .24 

s4 3.005 339 .003 .162 .06 .27 

s5 -2.891- 339 .004 -.176- -.30- -.06- 

r1 -5.032- 339 .000 -.324- -.45- -.20- 

r2 -6.308- 339 .000 -.409- -.54- -.28- 

r3 -6.598- 339 .000 -.400- -.52- -.28- 

r4 -5.715- 339 .000 -.353- -.47- -.23- 

i1 4.481 339 .000 .274 .15 .39 

i2 2.278 339 .023 .118 .02 .22 

i3 -2.521- 339 .012 -.156- -.28- -.03- 

i4 .351 339 .726 .021 -.09- .14 

t1 1.829 339 .068 .100 -.01- .21 

t2 1.473 339 .142 .074 -.02- .17 

t3 -.567- 339 .571 -.032- -.14- .08 

t4 -1.020- 339 .308 -.056- -.16- .05 

t5 -1.793- 339 .074 -.100- -.21- .01 

o1 3.243 339 .001 .191 .08 .31 

o2 3.205 339 .001 .168 .06 .27 

o3 -2.705- 339 .007 -.147- -.25- -.04- 

o4 1.109 339 .268 .062 -.05- .17 

o5 2.034 339 .043 .106 .00 .21 

o6 -1.427- 339 .154 -.079- -.19- .03 



 الملاحق
 

199 
 

o7 -3.100- 339 .002 -.176- -.29- -.06- 

d1 11.004 339 .000 .626 .51 .74 

d2 .649 339 .517 .038 -.08- .15 

d3 2.505 339 .013 .150 .03 .27 

f1 .274 339 .785 .015 -.09- .12 

f2 -2.634- 339 .009 -.132- -.23- -.03- 

f3 -2.387- 339 .018 -.126- -.23- -.02- 

f4 1.873 339 .062 .094 .00 .19 
 

 

 

Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 
Difference 

Lower Upper 

technology 5,568 339 ,000 ,27157 ,1756 ,3675 
leadership 2,683 339 ,008 ,11513 ,0307 ,1995 
culture 4,009 339 ,000 ,15931 ,0811 ,2375 
structure 2,814 339 ,005 ,11838 ,0356 ,2011 
reward -7,278 339 ,000 -,37132 -,4717 -,2710 
individual 1,375 339 ,170 ,06397 -,0276 ,1555 
team -,065 339 ,948 -,00294 -,0913 ,0854 
org ,410 339 ,682 ,01765 -,0669 ,1022 
feedback -,860 339 ,390 -,03750 -,1232 ,0482 

                                             قبل التعديل مخرجات أموس: نموذج القياس
Computation of degrees of freedom (Default model) 

Number of distinct sample moments: 990 

Number of distinct parameters to be estimated: 124 

Degrees of freedom (990 - 124): 866 
Result (Default model) 

Minimum was achieved 

Chi-square = 1787.223 

Degrees of freedom = 866 

Probability level = .000 
CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 124 1787.223 866 .000 2.064 

Saturated model 990 .000 0 
  

Independence model 44 9684.148 946 .000 10.237 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model .815 .798 .896 .885 .895 

Saturated model 1.000 
 

1.000 
 

1.000 

Independence model .000 .000 .000 .000 .000 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model .056 .052 .060 .004 

Independence model .165 .162 .168 .000 

  Standardized RMR =  .0478 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

lv1 <--- leadership 1.000 
    

lv2 <--- leadership .925 .074 12.459 *** par_1 



 الملاحق
 

200 
 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

l1 <--- leadership 1.000 .075 13.255 *** par_2 

l2 <--- leadership 1.087 .079 13.681 *** par_3 

l3 <--- leadership 1.038 .075 13.899 *** par_4 

l4 <--- leadership 1.123 .083 13.512 *** par_5 

l5 <--- leadership .758 .071 10.636 *** par_6 

r1 <--- reward 1.000 
    

r2 <--- reward 1.076 .063 17.042 *** par_7 

r3 <--- reward .955 .060 16.054 *** par_8 

r4 <--- reward .623 .066 9.504 *** par_9 

s1 <--- structure 1.000 
    

s3 <--- structure 1.073 .090 11.987 *** par_10 

s4 <--- structure 1.159 .095 12.143 *** par_11 

s5 <--- structure .962 .104 9.234 *** par_12 

f1 <--- feedback 1.000 
    

f2 <--- feedback .986 .061 16.200 *** par_13 

f3 <--- feedback .990 .065 15.313 *** par_14 

d1 <--- technology 1.000 
    

d2 <--- technology 1.041 .072 14.513 *** par_15 

d3 <--- technology .791 .073 10.860 *** par_16 

c1 <--- culture 1.000 
    

c2 <--- culture .877 .064 13.783 *** par_17 

c3 <--- culture .868 .066 13.238 *** par_18 

c4 <--- culture .914 .075 12.198 *** par_19 

c5 <--- culture .688 .075 9.195 *** par_20 

c6 <--- culture .616 .067 9.259 *** par_21 

i1 <--- individual 1.000 
    

i2 <--- individual .891 .080 11.070 *** par_22 

i3 <--- individual 1.118 .097 11.504 *** par_23 

i4 <--- individual 1.142 .094 12.194 *** par_24 

t1 <--- team 1.000 
    

t2 <--- team .918 .062 14.917 *** par_25 

t3 <--- team 1.098 .070 15.758 *** par_26 

t4 <--- team 1.005 .068 14.882 *** par_27 

o7 <--- org 1.000 
    

o6 <--- org .988 .078 12.737 *** par_28 

o5 <--- org .965 .073 13.291 *** par_29 

o4 <--- org .991 .078 12.755 *** par_30 

t5 <--- team .983 .069 14.192 *** par_67 

o3 <--- org .977 .076 12.894 *** par_68 

o2 <--- org .978 .073 13.409 *** par_69 

o1 <--- org 1.082 .082 13.159 *** par_70 

f4 <--- feedback .862 .062 13.838 *** par_71 

Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate 

lv1 <--- leadership .716 

lv2 <--- leadership .707 

l1 <--- leadership .752 

l2 <--- leadership .777 
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Estimate 

l3 <--- leadership .789 

l4 <--- leadership .767 

l5 <--- leadership .603 

r1 <--- reward .800 

r2 <--- reward .854 

r3 <--- reward .810 

r4 <--- reward .518 

s1 <--- structure .676 

s3 <--- structure .751 

s4 <--- structure .763 

s5 <--- structure .559 

f1 <--- feedback .787 

f2 <--- feedback .830 

f3 <--- feedback .791 

d1 <--- technology .807 

d2 <--- technology .812 

d3 <--- technology .607 

c1 <--- culture .774 

c2 <--- culture .744 

c3 <--- culture .717 

c4 <--- culture .666 

c5 <--- culture .514 

c6 <--- culture .517 

i1 <--- individual .662 

i2 <--- individual .697 

i3 <--- individual .731 

i4 <--- individual .787 

t1 <--- team .772 

t2 <--- team .776 

t3 <--- team .813 

t4 <--- team .774 

o7 <--- org .716 

o6 <--- org .723 

o5 <--- org .755 

o4 <--- org .724 

t5 <--- team .744 

o3 <--- org .732 

o2 <--- org .762 

o1 <--- org .747 

f4 <--- feedback .726 

Covariances: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

leadership <--> reward .492 .061 8.121 *** par_31 

leadership <--> structure .380 .048 7.924 *** par_32 

leadership <--> feedback .391 .049 7.927 *** par_33 

leadership <--> technology .372 .051 7.264 *** par_34 

leadership <--> culture .452 .054 8.322 *** par_35 

leadership <--> individual .404 .053 7.630 *** par_36 
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Estimate S.E. C.R. P Label 

leadership <--> team .422 .051 8.234 *** par_37 

leadership <--> org .381 .049 7.763 *** par_38 

reward <--> structure .439 .056 7.870 *** par_39 

reward <--> feedback .496 .060 8.249 *** par_40 

reward <--> technology .492 .064 7.707 *** par_41 

reward <--> culture .482 .061 7.865 *** par_42 

reward <--> individual .544 .067 8.141 *** par_43 

reward <--> team .487 .060 8.164 *** par_44 

reward <--> org .469 .059 7.931 *** par_45 

structure <--> feedback .331 .044 7.468 *** par_46 

structure <--> technology .318 .046 6.861 *** par_47 

structure <--> culture .435 .052 8.354 *** par_48 

structure <--> individual .387 .051 7.657 *** par_49 

structure <--> team .379 .047 8.019 *** par_50 

structure <--> org .316 .043 7.276 *** par_51 

feedback <--> technology .446 .055 8.159 *** par_52 

feedback <--> culture .370 .049 7.496 *** par_53 

feedback <--> individual .372 .050 7.381 *** par_54 

feedback <--> team .443 .052 8.580 *** par_55 

feedback <--> org .450 .053 8.533 *** par_56 

technology <--> culture .418 .055 7.582 *** par_57 

technology <--> individual .398 .055 7.236 *** par_58 

technology <--> team .462 .056 8.324 *** par_59 

technology <--> org .436 .055 7.994 *** par_60 

culture <--> individual .441 .056 7.853 *** par_61 

culture <--> team .455 .054 8.466 *** par_62 

culture <--> org .385 .050 7.665 *** par_63 

individual <--> team .447 .055 8.085 *** par_64 

individual <--> org .382 .051 7.445 *** par_65 

team <--> org .442 .052 8.444 *** par_66 

Correlations: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate 

leadership <--> reward .689 

leadership <--> structure .772 

leadership <--> feedback .665 

leadership <--> technology .583 

leadership <--> culture .747 

leadership <--> individual .720 

leadership <--> team .719 

leadership <--> org .674 

reward <--> structure .710 

reward <--> feedback .672 

reward <--> technology .614 

reward <--> culture .634 

reward <--> individual .772 

reward <--> team .663 

reward <--> org .660 

structure <--> feedback .650 
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Estimate 

structure <--> technology .576 

structure <--> culture .830 

structure <--> individual .797 

structure <--> team .748 

structure <--> org .647 

feedback <--> technology .677 

feedback <--> culture .592 

feedback <--> individual .642 

feedback <--> team .732 

feedback <--> org .771 

technology <--> culture .615 

technology <--> individual .632 

technology <--> team .703 

technology <--> org .687 

culture <--> individual .739 

culture <--> team .729 

culture <--> org .639 

individual <--> team .774 

individual <--> org .684 

team <--> org .759 

Variances: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

leadership 
  

.569 .077 7.375 *** par_72 

reward 
  

.896 .105 8.529 *** par_73 

structure 
  

.426 .064 6.673 *** par_74 

feedback 
  

.607 .073 8.344 *** par_75 

technology 
  

.716 .086 8.286 *** par_76 

culture 
  

.644 .080 8.079 *** par_77 

individual 
  

.554 .085 6.509 *** par_78 

team 
  

.604 .074 8.187 *** par_79 

org 
  

.562 .076 7.368 *** par_80 

e1 
  

.541 .046 11.702 *** par_81 

e2 
  

.487 .041 11.769 *** par_82 

e3 
  

.437 .038 11.385 *** par_83 

e4 
  

.443 .040 11.111 *** par_84 

e5 
  

.372 .034 10.946 *** par_85 

e6 
  

.503 .045 11.227 *** par_86 

e7 
  

.572 .046 12.305 *** par_87 

e8 
  

.505 .050 10.174 *** par_88 

e9 
  

.386 .044 8.692 *** par_89 

e10 
  

.428 .043 9.947 *** par_90 

e11 
  

.946 .076 12.449 *** par_91 

e12 
  

.506 .044 11.386 *** par_92 

e13 
  

.380 .036 10.449 *** par_93 

e14 
  

.411 .040 10.235 *** par_94 

e15 
  

.869 .071 12.156 *** par_95 

e16 
  

.372 .036 10.464 *** par_96 

e17 
  

.267 .028 9.534 *** par_97 
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Estimate S.E. C.R. P Label 

e18 
  

.357 .034 10.402 *** par_98 

e19 
  

.405 .036 11.287 *** par_99 

e20 
  

.382 .046 8.392 *** par_100 

e21 
  

.402 .049 8.258 *** par_101 

e22 
  

.767 .066 11.649 *** par_102 

e23 
  

.431 .042 10.362 *** par_103 

e24 
  

.400 .037 10.831 *** par_104 

e25 
  

.458 .041 11.151 *** par_105 

e26 
  

.673 .058 11.618 *** par_106 

e27 
  

.848 .068 12.395 *** par_107 

e28 
  

.668 .054 12.384 *** par_108 

e29 
  

.710 .061 11.569 *** par_109 

e30 
  

.464 .041 11.251 *** par_110 

e31 
  

.604 .056 10.863 *** par_111 

e32 
  

.445 .045 9.905 *** par_112 

e33 
  

.410 .037 11.128 *** par_113 

e34 
  

.336 .030 11.075 *** par_114 

e35 
  

.374 .036 10.507 *** par_115 

e36 
  

.407 .037 11.095 *** par_116 

e44 
  

.536 .046 11.699 *** par_117 

e43 
  

.501 .043 11.638 *** par_118 

e42 
  

.395 .035 11.349 *** par_119 

e41 
  

.500 .043 11.630 *** par_120 

e37 
  

.472 .041 11.435 *** par_121 

e40 
  

.465 .040 11.564 *** par_122 

e39 
  

.390 .035 11.276 *** par_123 

e38 
  

.520 .046 11.425 *** par_124 

Squared Multiple Correlations: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate 

o1 
  

.559 

o2 
  

.580 

o3 
  

.536 

t5 
  

.553 

o4 
  

.525 

o5 
  

.570 

o6 
  

.523 

o7 
  

.512 

t4 
  

.600 

t3 
  

.661 

t2 
  

.602 

t1 
  

.595 

i4 
  

.619 

i3 
  

.534 

i2 
  

.486 

i1 
  

.438 

c6 
  

.268 

c5 
  

.264 

c4 
  

.444 
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Estimate 

c3 
  

.514 

c2 
  

.553 

c1 
  

.599 

d3 
  

.369 

d2 
  

.659 

d1 
  

.652 

f4 
  

.527 

f3 
  

.625 

f2 
  

.688 

f1 
  

.620 

s5 
  

.312 

s4 
  

.582 

s3 
  

.564 

s1 
  

.457 

r4 
  

.269 

r3 
  

.656 

r2 
  

.729 

r1 
  

.640 

l5 
  

.364 

l4 
  

.588 

l3 
  

.622 

l2 
  

.603 

l1 
  

.566 

lv2 
  

.500 

lv1 
  

.513 

 المعدل: نموذج القياس مخرجات
Notes for Model (Default model) 

Computation of degrees of freedom (Default model) 

Number of distinct sample moments: 561 

Number of distinct parameters to be estimated: 94 

Degrees of freedom (561 - 94): 467 
Result (Default model) 

Minimum was achieved 

Chi-square = 882.691 

Degrees of freedom = 467 

Probability level = .000 
CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 94 882.691 467 .000 1.890 

Saturated model 561 .000 0 
  

Independence model 33 7104.185 528 .000 13.455 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model .876 .860 .937 .929 .937 

Saturated model 1.000 
 

1.000 
 

1.000 

Independence model .000 .000 .000 .000 .000 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
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Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model .051 .046 .056 .340 

Independence model .192 .188 .196 .000 

    Standardized RMR =  .0401 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

lv1 <--- leadership 1.000 
    

lv2 <--- leadership .912 .071 12.784 *** par_1 

l1 <--- leadership .979 .072 13.533 *** par_2 

l2 <--- leadership 1.062 .076 13.961 *** par_3 

l3 <--- leadership 1.020 .071 14.284 *** par_4 

l4 <--- leadership 1.090 .080 13.685 *** par_5 

r1 <--- reward 1.000 
    

r2 <--- reward 1.089 .064 16.966 *** par_6 

r3 <--- reward .960 .060 15.953 *** par_7 

f1 <--- feedback 1.000 
    

f2 <--- feedback .984 .058 16.879 *** par_8 

f3 <--- feedback .933 .062 14.995 *** par_9 

d1 <--- technology 1.000 
    

d2 <--- technology 1.037 .071 14.624 *** par_10 

d3 <--- technology .787 .072 10.866 *** par_11 

c1 <--- culture 1.000 
    

c2 <--- culture .885 .062 14.164 *** par_12 

c3 <--- culture .834 .065 12.905 *** par_13 

c4 <--- culture .845 .074 11.402 *** par_14 

i2 <--- individual 1.000 
    

i3 <--- individual 1.251 .108 11.611 *** par_15 

i4 <--- individual 1.332 .105 12.695 *** par_16 

t1 <--- team 1.000 
    

t2 <--- team .917 .060 15.318 *** par_17 

t3 <--- team 1.084 .068 15.966 *** par_18 

t4 <--- team .972 .066 14.694 *** par_19 

o7 <--- org 1.000 
    

o6 <--- org .987 .078 12.669 *** par_20 

o5 <--- org .967 .073 13.267 *** par_21 

o4 <--- org .997 .078 12.780 *** par_22 

o3 <--- org .978 .076 12.850 *** par_51 

o2 <--- org .977 .073 13.330 *** par_52 

o1 <--- org 1.084 .083 13.131 *** par_53 

Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate 

lv1 <--- leadership .732 

lv2 <--- leadership .713 

l1 <--- leadership .753 

l2 <--- leadership .776 

l3 <--- leadership .793 

l4 <--- leadership .761 

r1 <--- reward .798 

r2 <--- reward .862 

r3 <--- reward .813 
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Estimate 

f1 <--- feedback .811 

f2 <--- feedback .854 

f3 <--- feedback .767 

d1 <--- technology .809 

d2 <--- technology .811 

d3 <--- technology .606 

c1 <--- culture .792 

c2 <--- culture .768 

c3 <--- culture .705 

c4 <--- culture .630 

i2 <--- individual .691 

i3 <--- individual .721 

i4 <--- individual .810 

t1 <--- team .786 

t2 <--- team .789 

t3 <--- team .817 

t4 <--- team .762 

o7 <--- org .714 

o6 <--- org .722 

o5 <--- org .756 

o4 <--- org .728 

o3 <--- org .732 

o2 <--- org .760 

o1 <--- org .748 

Covariances: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

leadership <--> reward .494 .061 8.087 *** par_23 

leadership <--> feedback .406 .051 7.960 *** par_24 

leadership <--> technology .376 .052 7.244 *** par_25 

leadership <--> culture .458 .055 8.281 *** par_26 

leadership <--> individual .357 .046 7.680 *** par_27 

leadership <--> team .426 .052 8.194 *** par_28 

leadership <--> org .387 .050 7.786 *** par_29 

reward <--> feedback .493 .061 8.107 *** par_30 

reward <--> technology .491 .064 7.691 *** par_31 

reward <--> culture .472 .062 7.653 *** par_32 

reward <--> individual .461 .057 8.072 *** par_33 

reward <--> team .470 .059 7.904 *** par_34 

reward <--> org .464 .059 7.874 *** par_35 

feedback <--> technology .450 .056 8.090 *** par_36 

feedback <--> culture .367 .051 7.229 *** par_37 

feedback <--> individual .322 .044 7.254 *** par_38 

feedback <--> team .438 .052 8.377 *** par_39 

feedback <--> org .442 .053 8.388 *** par_40 

technology <--> culture .427 .056 7.587 *** par_41 

technology <--> individual .353 .048 7.313 *** par_42 

technology <--> team .480 .057 8.439 *** par_43 

technology <--> org .436 .055 7.995 *** par_44 



 الملاحق
 

208 
 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

culture <--> individual .386 .049 7.831 *** par_45 

culture <--> team .470 .055 8.480 *** par_46 

culture <--> org .390 .051 7.635 *** par_47 

individual <--> team .389 .048 8.077 *** par_48 

individual <--> org .332 .044 7.456 *** par_49 

team <--> org .431 .052 8.292 *** par_50 

Correlations: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate 

leadership <--> reward .678 

leadership <--> feedback .656 

leadership <--> technology .575 

leadership <--> culture .723 

leadership <--> individual .705 

leadership <--> team .698 

leadership <--> org .670 

reward <--> feedback .650 

reward <--> technology .613 

reward <--> culture .609 

reward <--> individual .744 

reward <--> team .629 

reward <--> org .655 

feedback <--> technology .661 

feedback <--> culture .558 

feedback <--> individual .611 

feedback <--> team .690 

feedback <--> org .735 

technology <--> culture .614 

technology <--> individual .634 

technology <--> team .715 

technology <--> org .686 

culture <--> individual .716 

culture <--> team .724 

culture <--> org .634 

individual <--> team .748 

individual <--> org .674 

team <--> org .727 

Variances: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

leadership 
  

.595 .078 7.583 *** par_54 

reward 
  

.892 .105 8.470 *** par_55 

feedback 
  

.643 .075 8.625 *** par_56 

technology 
  

.720 .086 8.330 *** par_57 

culture 
  

.673 .082 8.216 *** par_58 

individual 
  

.431 .064 6.788 *** par_59 

team 
  

.625 .075 8.340 *** par_60 

org 
  

.561 .076 7.346 *** par_61 

e1 
  

.515 .045 11.468 *** par_62 

e2 
  

.479 .041 11.634 *** par_63 
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Estimate S.E. C.R. P Label 

e3 
  

.436 .039 11.258 *** par_64 

e4 
  

.443 .040 10.981 *** par_65 

e5 
  

.365 .034 10.729 *** par_66 

e6 
  

.514 .046 11.166 *** par_67 

e8 
  

.509 .051 10.044 *** par_68 

e9 
  

.366 .045 8.090 *** par_69 

e10 
  

.423 .044 9.698 *** par_70 

e16 
  

.336 .035 9.538 *** par_71 

e17 
  

.232 .028 8.163 *** par_72 

e18 
  

.392 .037 10.466 *** par_73 

e20 
  

.379 .045 8.400 *** par_74 

e21 
  

.403 .048 8.348 *** par_75 

e22 
  

.770 .066 11.680 *** par_76 

e23 
  

.401 .042 9.452 *** par_77 

e24 
  

.367 .037 9.972 *** par_78 

e25 
  

.475 .043 10.947 *** par_79 

e26 
  

.730 .063 11.648 *** par_80 

e30 
  

.472 .043 10.973 *** par_81 

e31 
  

.622 .059 10.568 *** par_82 

e32 
  

.402 .047 8.585 *** par_83 

e33 
  

.388 .037 10.599 *** par_84 

e34 
  

.319 .030 10.542 *** par_85 

e35 
  

.366 .037 9.991 *** par_86 

e36 
  

.427 .039 10.947 *** par_87 

e44 
  

.538 .046 11.680 *** par_88 

e43 
  

.503 .043 11.625 *** par_89 

e42 
  

.394 .035 11.304 *** par_90 

e41 
  

.495 .043 11.572 *** par_91 

e40 
  

.465 .040 11.537 *** par_92 

e39 
  

.392 .035 11.264 *** par_93 

e38 
  

.519 .046 11.385 *** par_94 

Squared Multiple Correlations: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate 

o1 
  

.560 

o2 
  

.577 

o3 
  

.536 

o4 
  

.530 

o5 
  

.571 

o6 
  

.521 

o7 
  

.510 

t4 
  

.581 

t3 
  

.667 

t2 
  

.622 

t1 
  

.617 

i4 
  

.656 

i3 
  

.521 

i2 
  

.477 

c4 
  

.397 
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Estimate 

c3 
  

.497 

c2 
  

.590 

c1 
  

.627 

d3 
  

.367 

d2 
  

.658 

d1 
  

.655 

f3 
  

.588 

f2 
  

.728 

f1 
  

.657 

r3 
  

.660 

r2 
  

.743 

r1 
  

.637 

l4 
  

.579 

l3 
  

.629 

l2 
  

.602 

l1 
  

.567 

lv2 
  

.508 

lv1 
  

.536 

 معاملات ثبات الأبعاد بعد التعديل:
 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=lv1 lv2 l1 l2 l3 l4 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

 
 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=c1 c2 c3 c4 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=r1 r2 r3 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 
 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=i2 i3 i4 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

 

 
 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=t1 t2 t3 t4 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,888 6 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,809 4 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,863 3 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,780 3 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,867 4 

Reliability Statistics 
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  /MODEL=ALPHA. 

 

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=o1 o2 o3 o4 o5 o6 o7 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=d1 d2 d3 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

 
 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=f1 f2 f3 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

 مخرجات النموذج البنائي:
Computation of degrees of freedom (Default model) 

Number of distinct sample moments: 561 

Number of distinct parameters to be estimated: 91 

Degrees of freedom (561 - 91): 470 
Result (Default model) 

Minimum was achieved 

Chi-square = 897.015 

Degrees of freedom = 470 

Probability level = .000 
Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 91 897.015 470 .000 1.909 

Saturated model 561 .000 0 
  

Independence model 33 7104.185 528 .000 13.455 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model .874 .858 .936 .927 .935 

Saturated model 1.000 
 

1.000 
 

1.000 

Independence model .000 .000 .000 .000 .000 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model .052 .047 .057 .280 

Independence model .192 .188 .196 .000 

    Standardized RMR = .0411 
Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

culture <--- leadership .541 .090 6.039 *** par_26 

culture <--- reward .104 .070 1.476 .140 par_30 

culture <--- feedback -.032 .086 -.372 .710 par_34 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,892 7 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,778 3 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,848 3 



 الملاحق
 

212 
 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

culture <--- technology .259 .078 3.317 *** par_38 

individual <--- leadership .124 .075 1.644 .100 par_27 

team <--- leadership .151 .082 1.850 .064 par_28 

org <--- leadership .123 .077 1.593 .111 par_29 

individual <--- reward .246 .056 4.401 *** par_31 

team <--- reward .026 .058 .453 .650 par_32 

org <--- reward .091 .055 1.666 .096 par_33 

individual <--- feedback .025 .065 .384 .701 par_35 

team <--- feedback .210 .072 2.931 .003 par_36 

org <--- feedback .320 .070 4.547 *** par_37 

individual <--- technology .109 .062 1.756 .079 par_39 

team <--- technology .271 .069 3.923 *** par_40 

org <--- technology .209 .065 3.225 .001 par_41 

individual <--- culture .246 .070 3.523 *** par_42 

team <--- culture .303 .076 4.006 *** par_43 

org <--- culture .135 .070 1.934 .053 par_44 

lv1 <--- leadership 1.000 
    

lv2 <--- leadership .911 .071 12.757 *** par_1 

l1 <--- leadership .980 .072 13.525 *** par_2 

l2 <--- leadership 1.063 .076 13.949 *** par_3 

l3 <--- leadership 1.021 .072 14.267 *** par_4 

l4 <--- leadership 1.092 .080 13.684 *** par_5 

r1 <--- reward 1.000 
    

r2 <--- reward 1.088 .064 16.965 *** par_6 

r3 <--- reward .959 .060 15.953 *** par_7 

f1 <--- feedback 1.000 
    

f2 <--- feedback .983 .058 16.870 *** par_8 

f3 <--- feedback .932 .062 14.990 *** par_9 

d1 <--- technology 1.000 
    

d2 <--- technology 1.037 .071 14.601 *** par_10 

d3 <--- technology .793 .073 10.896 *** par_11 

c1 <--- culture 1.000 
    

c2 <--- culture .883 .063 14.087 *** par_12 

c3 <--- culture .837 .065 12.909 *** par_13 

c4 <--- culture .847 .074 11.395 *** par_14 

i2 <--- individual 1.000 
    

i3 <--- individual 1.258 .109 11.584 *** par_15 

i4 <--- individual 1.332 .106 12.584 *** par_16 

t1 <--- team 1.000 
    

t2 <--- team .915 .060 15.195 *** par_17 

t3 <--- team 1.093 .068 16.025 *** par_18 

t4 <--- team .970 .066 14.594 *** par_19 

o7 <--- org 1.000 
    

o6 <--- org .989 .078 12.642 *** par_20 
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Estimate S.E. C.R. P Label 

o5 <--- org .968 .073 13.228 *** par_21 

o4 <--- org 1.000 .078 12.771 *** par_22 

o3 <--- org .980 .076 12.825 *** par_23 

o2 <--- org .978 .074 13.290 *** par_24 

o1 <--- org 1.088 .083 13.122 *** par_25 

Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate 

culture <--- leadership .510 

culture <--- reward .120 

culture <--- feedback -.031 

culture <--- technology .268 

individual <--- leadership .145 

team <--- leadership .147 

org <--- leadership .126 

individual <--- reward .355 

team <--- reward .031 

org <--- reward .115 

individual <--- feedback .031 

team <--- feedback .214 

org <--- feedback .343 

individual <--- technology .140 

team <--- technology .290 

org <--- technology .236 

individual <--- culture .307 

team <--- culture .314 

org <--- culture .147 

lv1 <--- leadership .731 

lv2 <--- leadership .712 

l1 <--- leadership .753 

l2 <--- leadership .776 

l3 <--- leadership .793 

l4 <--- leadership .762 

r1 <--- reward .798 

r2 <--- reward .861 

r3 <--- reward .812 

f1 <--- feedback .811 

f2 <--- feedback .852 

f3 <--- feedback .766 

d1 <--- technology .806 

d2 <--- technology .807 

d3 <--- technology .608 

c1 <--- culture .789 

c2 <--- culture .764 

c3 <--- culture .705 

c4 <--- culture .630 
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Estimate 

i2 <--- individual .690 

i3 <--- individual .724 

i4 <--- individual .808 

t1 <--- team .785 

t2 <--- team .786 

t3 <--- team .822 

t4 <--- team .760 

o7 <--- org .713 

o6 <--- org .721 

o5 <--- org .755 

o4 <--- org .729 

o3 <--- org .732 

o2 <--- org .759 

o1 <--- org .749 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

culture <--- leadership .541 .090 6.039 *** par_26 

culture <--- reward .104 .070 1.476 .140 par_30 

culture <--- feedback -.032 .086 -.372 .710 par_34 

culture <--- technology .259 .078 3.317 *** par_38 

individual <--- leadership .124 .075 1.644 .100 par_27 

team <--- leadership .151 .082 1.850 .064 par_28 

org <--- leadership .123 .077 1.593 .111 par_29 

individual <--- reward .246 .056 4.401 *** par_31 

team <--- reward .026 .058 .453 .650 par_32 

org <--- reward .091 .055 1.666 .096 par_33 

individual <--- feedback .025 .065 .384 .701 par_35 

team <--- feedback .210 .072 2.931 .003 par_36 

org <--- feedback .320 .070 4.547 *** par_37 

individual <--- technology .109 .062 1.756 .079 par_39 

team <--- technology .271 .069 3.923 *** par_40 

org <--- technology .209 .065 3.225 .001 par_41 

individual <--- culture .246 .070 3.523 *** par_42 

team <--- culture .303 .076 4.006 *** par_43 

org <--- culture .135 .070 1.934 .053 par_44 

lv1 <--- leadership 1.000 
    

lv2 <--- leadership .911 .071 12.757 *** par_1 

l1 <--- leadership .980 .072 13.525 *** par_2 

l2 <--- leadership 1.063 .076 13.949 *** par_3 

l3 <--- leadership 1.021 .072 14.267 *** par_4 

l4 <--- leadership 1.092 .080 13.684 *** par_5 

r1 <--- reward 1.000 
    

r2 <--- reward 1.088 .064 16.965 *** par_6 

r3 <--- reward .959 .060 15.953 *** par_7 

f1 <--- feedback 1.000 
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Estimate S.E. C.R. P Label 

f2 <--- feedback .983 .058 16.870 *** par_8 

f3 <--- feedback .932 .062 14.990 *** par_9 

d1 <--- technology 1.000 
    

d2 <--- technology 1.037 .071 14.601 *** par_10 

d3 <--- technology .793 .073 10.896 *** par_11 

c1 <--- culture 1.000 
    

c2 <--- culture .883 .063 14.087 *** par_12 

c3 <--- culture .837 .065 12.909 *** par_13 

c4 <--- culture .847 .074 11.395 *** par_14 

i2 <--- individual 1.000 
    

i3 <--- individual 1.258 .109 11.584 *** par_15 

i4 <--- individual 1.332 .106 12.584 *** par_16 

t1 <--- team 1.000 
    

t2 <--- team .915 .060 15.195 *** par_17 

t3 <--- team 1.093 .068 16.025 *** par_18 

t4 <--- team .970 .066 14.594 *** par_19 

o7 <--- org 1.000 
    

o6 <--- org .989 .078 12.642 *** par_20 

o5 <--- org .968 .073 13.228 *** par_21 

o4 <--- org 1.000 .078 12.771 *** par_22 

o3 <--- org .980 .076 12.825 *** par_23 

o2 <--- org .978 .074 13.290 *** par_24 

o1 <--- org 1.088 .083 13.122 *** par_25 

Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate 

culture <--- leadership .510 

culture <--- reward .120 

culture <--- feedback -.031 

culture <--- technology .268 

individual <--- leadership .145 

team <--- leadership .147 

org <--- leadership .126 

individual <--- reward .355 

team <--- reward .031 

org <--- reward .115 

individual <--- feedback .031 

team <--- feedback .214 

org <--- feedback .343 

individual <--- technology .140 

team <--- technology .290 

org <--- technology .236 

individual <--- culture .307 

team <--- culture .314 

org <--- culture .147 

lv1 <--- leadership .731 
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Estimate 

lv2 <--- leadership .712 

l1 <--- leadership .753 

l2 <--- leadership .776 

l3 <--- leadership .793 

l4 <--- leadership .762 

r1 <--- reward .798 

r2 <--- reward .861 

r3 <--- reward .812 

f1 <--- feedback .811 

f2 <--- feedback .852 

f3 <--- feedback .766 

d1 <--- technology .806 

d2 <--- technology .807 

d3 <--- technology .608 

c1 <--- culture .789 

c2 <--- culture .764 

c3 <--- culture .705 

c4 <--- culture .630 

i2 <--- individual .690 

i3 <--- individual .724 

i4 <--- individual .808 

t1 <--- team .785 

t2 <--- team .786 

t3 <--- team .822 

t4 <--- team .760 

o7 <--- org .713 

o6 <--- org .721 

o5 <--- org .755 

o4 <--- org .729 

o3 <--- org .732 

o2 <--- org .759 

o1 <--- org .749 

Squared Multiple Correlations: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate 

culture 
  

.589 

org 
  

.675 

team 
  

.714 

individual 
  

.702 

o1 
  

.561 

o2 
  

.576 

o3 
  

.536 

o4 
  

.531 

o5 
  

.571 

o6 
  

.520 

o7 
  

.509 
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Estimate 

t4 
  

.577 

t3 
  

.676 

t2 
  

.618 

t1 
  

.615 

i4 
  

.653 

i3 
  

.525 

i2 
  

.475 

c4 
  

.397 

c3 
  

.497 

c2 
  

.583 

c1 
  

.622 

d3 
  

.369 

d2 
  

.652 

d1 
  

.649 

f3 
  

.587 

f2 
  

.726 

f1 
  

.657 

r3 
  

.660 

r2 
  

.742 

r1 
  

.637 

l4 
  

.580 

l3 
  

.629 

l2 
  

.602 

l1 
  

.567 

lv2 
  

.507 

lv1 
  

.535 
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 الكتبأولا: 

 باللغة العربية:

  بوزLISRELولة رل بوز بوزSPSS؛ بوزمفاهةمهما بوزومنهجةتهما بوزيتاظةف بوزح مة بوزالاستكشافي بوزوالتاكةدي بوزل بوزالعامليةالتحل بوزياز تي بوززة،    بوزمحمدا .1
 بوز.2112  بوزدار بوزالمسير   بوز1ط

  بوزوايل  بوز1  بوزطدراسة بوززطنةقةة بوزعادلا  بوزالننايةة بوزباستددا  بوزيرامم  بوزأماس:النمذجة بوزبالمأيمن بوزسلةماي بوزالقهاجي بوزوفر تل بوزمحمد بوزأيا بوزعااد  بوز .2
 بوز.2118

 بوز.2118 بوزاجا اير  بوزطناعا  بوزاجاامعةة   بوزديااي بوزالم3  بوزط بوززدرينا  بوزعلى بوزمنهجةة بوزالنحث بوزالعلمي بوزفي بوزالعلا  بوزالاجتماعةةرشةد بوززرواتي  بوز .3

  بوزدوي بوزنمذجة بوزالمعادلا  بوزالننايةة بوزباستددا  بوزيرامم  بوزأماس: بوزدلةل بوزمنسط بوزلتعلم بوزيرمجةة بوزأماسزين بوزالدين بوزأوانغ  بوززرجمة بوزإيراهةم بوزمخةمر  بوز .4
 .نة بوزنشردار بوزنشر  بوزدوي بوزس

 بوز .5  بوزأمل بوزسلةماي   بوزعايد بوزالمعلا   بوزيرامم  بوزأماس بوزعناس بوزالبرق   بوزالتحلةل بوزالإحصايي بوزباستددا    بوز(Amos)دلةل بوزالمنتديين بوزفي بوزاستددا 
 بوز.الأردي  بوزدوي بوزسنة بوزنشرراء  بوزإث

 باللغة الإنجليزية:
6. Argyris, D. et  Schon, D. A.  Organizational learning; a theory of action perspective, 

Addison-Wesley, United states, 1978. 

7. Armstrong, M. and Murlis, H. Reward management: a handbook of remuneration strategy 

and practice, 5
th 

ed revisited, Kogan page, London and Philadelphia, 2007.  

8. Civelek, E. M. Essentials of structural equation modeling, Zea E-Books, 2018. 

9. Cyert, M. R. and March, G. J. A. behavioral theory of the firm, Prentice-Hall, Englewood 

Cliffs, New Jersey, 1963. 

10. Garvin, D. A. Learning in action: a guide to putting organization to work, Harvard Business 

press, Boston, MA, 2000. 

11. Hair, F. J. Multivariate data analysis, 7
th

 ed, Pearson, England, 2014. 

12. Jackie, and Thorpe, S. Workplace learning and development: delivering competitive 

advantage for your organization, Kogan Page, London and Philadelphia, 2007. 

13. James F. Bolt, F. J and Charles Brassard, C.  Learning at the top: how CEOs set the tone for 

the knowledge organization. From the book Goldsmith, M.  Morgan, H. and Ogg, J. A. 

leading organizational learning: Harnessing the power of knowledge, Jossey-Bass, San 

Francisco, 2004. 

14. Kline, B. R. Principles and practice of structural equation modeling, 3
rd

 ed, The Guilford 

press, New York, 2011. 

15. Marquardt M. J., Building the learning organization: mastering the 5 elements for corporate 

learning, 2
nd

 ed, Davies-Black publishing, Palo Alto, CA, 2002. 

16. Moilanen, R. A learning organization: Machine or human?, Jyvaskyla studies in business 

and economics, N.14, University of Jyvaskyla, Livestuore, Finland, 2001. 



 ق ائمة المراجع
 

992 
 

17. Moingeon, B. and Edmondson, A. Organizational learning and competitive advantage, 

SAGE publication, London, Thousand, New Delhi, 1996. 

18. Pieterson, W. Strategic learning: How to be smarter than your competition and turnkey 

insights into competitive advantage, John Wiley and sons, Inc, New Jersey, 2010. 

19. Sarder, R.  Building an innovative learning organization; a framework to build a smarter 

workforce, adapt to change, and drive growth, Wiley, New Jersey, 2016. 

20. Schein, H. E. Organizational culture and leadership, 4
th

 ed, Jossey-Bass A Wiley Imprint, 

San Francisco, 2010. 

21. Senge, P. M. The fifth discipline: the art and practice of the learning organization, Currency 

and Doubieday, New York, 1990. 

22. Sessa, L. V. and London, M. Work group learning: understanding, improving and assessing 

how groups learn in organizations, Lawrence Erlbaum associates, Taylor and Francis group, 

New York, 2008. 

23. Thiétart, R. A.  et al, Translated by Wauchope, S. Doing management research: a 

comprehensive guide, Sage publication, London, 2001. 

 باللغة الفرنسية:
24. Darbelet, M. Laurent Izard et Michel Scaramuzza, L’essentiel sur le management, 5

e
 ed, 

Berti éditions, Alger, 2011. 

25. Ferrary, M. et Pesqueux, Y. Management de la connaissance : Knowledge management, 

apprentissage organisationnel et société de la connaissance, Economica, Paris, 2006. 

26. Fillol, C. L’entreprise apprenante : Le knowledge management en question ?; Etudes de cas 

chez EDF, L‟Harmattan, Paris, 2009. 

27. Ghewy, P. Guide pratique de l’analyse des données : avec applications sous IBM SPSS et 

Excel, De Boeck, Paris, France, 2010. 

28. Zacklad, M. et Grundstein, M.  Management des connaissances: Modèles d’entreprise et 

application, Hermes, Paris, 2001.  

 المقالاتثانيا: 

 باللغة العربية:

 بوز  بوز2 بوز .  بوزمجلة بوزالنديل بوزالاقتصاديياسالم بوزرفةقة بوزوعةشاش بوزخير   بوز"يناء بوزنماذج بوزللمنظمة بوزالمتعلمة بوزفي بوزالمؤسسا  بوزاجا ايرية"  بوز .29   بوز2ع.
2115. 

ع. بوز  بوزمجلة بوزالتريةة بوزوالتنمةةسر بوزفتحي بوزاهننداوي بوزالمهدي  بوز"منهجةة بوزالنمذجة بوزبالمعادلة بوزالننايةة بوزوزطنةقاهاا بوزفي بوزحوا  بوزالإدار  بوزالتعلةمةة"  بوز ت .31
 .2117  بوزأفريل بوز15  بوزرقم بوز11

 باللغة الإنجليزية:
31. Abdul Rehman, A. and Alharthi, K.  “An introduction to research paradigms”, International 

Journal of educational investigations, Vol. 3, N. 8, 2016. 

32. Abu Khadra Marah, F. and Rawabdeh Ibrahim, A. “Assessment of development of the 

learning organization concept in Jordanian industrial companies”, The learning 

organization, vol. 13, N. 5, 2006. 



 ق ائمة المراجع
 

991 
 

33. Arh, T, Jerman. B. and Dimovski, V. "The impact of technology-enhanced organizational 

learning on business performance: an empirical study‟‟, Journal of east European studies, 

Vol. 17, N. 3, 2012. 

34. Armstrong, A. and Foley, P. “Foundations for a learning organization: organization learning 

mechanisms”, The learning organization, Vol. 10, N. 2, 2003. 

35. Austin, R. J. „‟Transactive memory in organizational groups: the effects of content, 

consensus, specialization, and accuracy on group performance”, Journal of applied 

psychology, Vol. 88, N. 5, 2003. 

36. Berson, Y., Nemanich, L. A., Waldman, D. A., Galvin, B. M. and Keller, R.T. “Leadership 

and organizational learning: a multiple levels perspective”, The leadership quarterly, N. 17, 

2006. 

37. Breda-Verduijn, V. H. and Heijboer, M. “Learning culture, continuous learning, 

organizational learning anthropologist”, Industrial and commercial training, Vol. 48, Iss. 3. 

38. Bucic,T. Robinson, L. and Ramburuth, P. “Effects of leadership style on team learning”, 

Journal of workplace learning, Vol. 22 N. 4, 2016. 

39. Carmeli, A. et Schaubrock J. “Organizational crisis-preparedness: the importance of learning 

from failures”, Long range planning, N.41, 2008. 

40. Chang, S. and Lee, M. “A study on relationship among leadership, organizational culture, 

the operation of learning organization and employees‟ job satisfaction”, The learning 

organization, Vol. 14, N. 2, 2007. 

41. Charles Kivunja, C. and Ahmed Bawa Kuyini, B. A.  “Understanding and applying research 

paradigm in educational contexts”, International journal of higher education, Vol. 6, N. 5, 

2017. 

42. Chatal M. J. H Savelsbergh, M. J. H. C., Van der Heijden, M. J. I, B, and Poell, F, R ,  “The 

development and empirical validation of a multidimensional measurement instrument for 

team learning behaviors, Small group research, V.40, N.5, October 2009. 

43. Choularton, R. “Complex learning: organizational learning from disasters”, safety science, 

N.39, 2010. 

44. David, A.  and Garvin, A. D. “Building a learning organization”, Harvard business review, 

July-August 1993. 

45. Dechant, K., Marsick, V, and Kasl. E. “Team learning: A model for effectiveness in high 

performance teams”, Team development, V. 7, 2000. 

46. Dodgson, M. „‟Organizational learning : a review of some literatures”, Organization studies, 

Vol. 1, N. 3, 1993. 

47. Duan, Q, “A study of the influence of learning organization on organizational creativity and 

organizational communication in high technology”, Eurocia journal of mathematics science 

and technology education, Vol. 13, N. 6, 2017. 

48. Ege, T., Esen, A. and Dizdar, O, A, “Organizational learning and learning organization: an 

integrative framework”, Journal of management economics and business, Vol. 13, N. 2, 

2017. 

49. Ellis, P. J. A, Hollenbeck, J. R., LLegen D. R., Porter C. O. West, B. J. and Moon, H., 

“Team learning: collectively connection the Dots”, Journal of applied psychology, Vol. 88, 

N. 5, 2003. 



 ق ائمة المراجع
 

999 
 

50. Ferdous, J., “A journey of organizational theories: from classical to modern”, International 

journal of economics and law, Vol. 12, N. 2, April 2017. 

51. Fiol, M. C. and Lyles, M. M. Organizational learning, Academy of management review, Vol. 

10, N. 4, 1985. 

52. Gabelica, C. Van den Bosche, P. Maeyer, D. S. and Sergers, R. M. “The effect of team 

feedback and guided flexivity on team performance change”, Learning and instruction, Vol. 

34, December 2014. 

53. Garvin. D, Edmondson, C. A. and Gino, F. “Is yours a learning organization”, Harvard 

business review, March 2008. 

54. Gomes, G and Wojahn, R. M. “Organizational learning capability, innovation and 

performance: study in small and medium-sized enterprises (SMEs)”, Revista de 

administracao, N.52, 2017. 

55. Ham, C. P. and Iles, P. (2002), “Managing learning climate in a financial services 

organization”, Journal of management development, Vol.21, N. 6, 2002. 

56. Hannah S. T. and Lester P. B, “A multilevel approach to building and leading a learning 

organization”, The leadership quarterly, N.20, 2009. 

57. Hao, Q. Kasper, H. and Muhlbacher, J. “How does organizational structure influence 

performance through learning and innovation in Austria and China”, Chinese management 

studies, Vol. 6, N. 1, 2012. 

58. Hong, J. “structuring for organizational learning”, The learning organization, Vol. 6, N. 4, 

1999. 

59. Huber, P. G. “Organizational learning : the contributing processes and the literatures‟‟, 

organization science, Vol. 2, N. 1, February 1991. 

60. Hussein, N., Omar, S. Noordin, F. and Amir Ishak, N., “Learning organization culture, 

organizational performance and organizational innovativeness in a public institution of 

higher education in Malaysia: a preliminary study”, Procedia economics and finance, Vol. 

37, 2016. 

61. Huysman, M. “Rethinking organizational learning: analyzing learning process of 

information system designers”, Accounting management and information technologies, N. 

10, 2000. 

62. Islam,T. Khan S and Ahmad, U. N. U. "Turnover intentions : the influence of organizational 

learning culture and multi foci citizenship behaviors”, Middle – East journal of scientific 

research, Vol. 12, N. 5, 2012.  

63. Jamali, D. Khoury, G. and Sahyoun, H. “From bureaucratic organizations to learning 

organizations: an evolutionary roadmap”, The learning organization, Vol. 13, N. 4, 2006. 

64. Jamali, D., “Changing management paradigms: implications for educational institutions”, 

Journal of management development, Vol. 24, N. 2, 2006. 

65. Jensen, P. E.  “A contextual theory of learning and the learning organization”, Knowledge 

and process management, Vol. 12, N. 1, 2005. 

66. Jerez-Gomez, p., Céspedes-Lorente, J, and Valle-Cabrera, R. “Organizational learning and 
compensation strategies: evidence from the Spanish chemical industry‟‟, Human resource 

management, March/April, 2007. 



 ق ائمة المراجع
 

992 
 

67. Kane, C. G, and Alavi, M. “Information technology and organizational learning: an 

investigation of exploration and exploitation processes”, Organization science, Vol. 18, N. 

5, 2007. 

68. Kanoppen, D. et al. “Supply chain relationships: Exploring the linkage between inter-

organizational adaptation and learning”, Journal of purchasing and supply management, N. 

16, 2010. 

69. Koskinen, U. K. „‟Project-based companies as learning organizations: systems theory 

perspective”, International journal of project organization and management, Vol. 3, N. 1, 

2011. 

70. Lewis, D. ” Five years on –the organizational culture saga revisited”, Leadership and 

organization development journal, Vol. 23, N. 5, 2002. 

71. Li, M. and Chang Zhang, P. “Stimulating learning by empowering leadership”, Leadership 

and organizational development journal, Vol. 37, N. 8, 2016. 

72. Liao. S. Chen, C. Hu, D. Chung, Y. and Liu, C. “Assessing the influence of leadership style, 

organizational learning and organizational innovation”, Leadership and organization 

development journal, Vol. 38, N. 5, 2017. 

73. Liu, C.L., Ghauri, P. and Sinkovics, R. R. “Understanding the impact of relational capital 

and organizational learning on alliance outcomes”, Journal of world business, N. 45, 2010. 

74. Mahmoudsalehi M., Moradkhannejad, R. and Safari, K. “How knowledge management is 

affected by organizational structure”, The learning organization, Vol. 19, N. 6, 2012. 

75. Malakouti, M., Zohoori, M., Hosseinipour, J. S. and Asgharian, R. “Organizational learning, 

learning organization and IT”, Interdisciplinary journal of contemporary research in 

business, Vol. 6, N. 3, July 2014. 

76. Manuti, A., Pastore, S., Scardigno, F. A., Giancaspro, L. M. and Morciano, D. “Formal and 

informal learning in the workplace: a research review”, International journal of training and 

development, Vol. 19, N. 1, 2015. 

77. Marsick, J. V. and Watkins, E. K. “Demonstrating the value of an organization‟s learning 

culture: the dimensions of the learning organization questionnaire”, Advances in developing 

human resources, Vol. 5, N. 2, May 2003. 

78. Martinez-Leon, M. I. and Martinez-Garcia, A. J. “The influence of organizational structure 

on organizational learning”, International Journal of manpower, Vol.32, N.5/6, 2011. 

79. Mayfield, M. and Mayfield, J. “Effective feedback for learning in organizations and 

organizational learning”, Development and learning in organizations, Vol. 26, N. 1, 2012. 

80. Moilanen. R., “Diagnostic tools for learning organizations”, The learning organization, Vol. 

8, N. 1, 2001. 

81. Mrisha, G., Ibua, M. and Kingi, W. “Effect of learning organization culture on 

organizational performance among logistics firms in Mombasa country”, Journal of human 

resource management, Vol. 5, N. 2, 2017. 

82. Nonaka, I. “A dynamic theory of organizational knowledge creation”, Organization science, 

Vol. 5, N. 1, 1994. 

83. Nugroho, A. M. “The effects of collaborative cultures and knowledge sharing on 

organizational learning”, Journal of organizational change management, Vol. 32, N. 5, 

2018. 



 ق ائمة المراجع
 

992 
 

84. Ortenblad, A.  “The learning organization: toward an integrated model”, The learning 

organization, Vol. 11, N. 2, 2004. 

85. Ortenblad. A. “On differences between organizational learning and learning organization”, 

The learning organization, Vol. 8, N. 3, 2001. 

86. Perez Lopez José, S., Peon, M. M. and Ordas, V. J.C, “Human resource management as a 

determining factor in organizational learning”, Management learning, Vol. 37, N. 2, 2006. 

87. Petiz, S. Ramos, F. and Roseiro, P. “The use of information and communication 

technologies in organizational learning practices: A research study in an innovation-oriented 

Portuguese organization”, iJAC, Vol. 8, N. 1, 2015. 

88. Phillips,T. B. “ A four level learning organization benchmark implementation model”, The 

learning organization, Vol. 10, N. 2, 2003. 

89. Pinxten, W. J. L. L, T. Hospers, J. H. Alisjahbana, B. Meheus, M. A. Crevel Van, R. and 

Ven van der, A, “IMPACT-Bandung: a learning organization approach to build HIV 

prevention and care in Indonesia”, Procedia social and behavioral sciences, Vol. 15, 2011. 

90. Prugsamatz, R. “Factors that influence organization learning sustainability in non-profit 

organizations”, The learning organization, Vol. 17, N. 3, 2010. 

91. Randall Knapp, R. “Collective (team) learning process models: a conceptual review”, 

Human Resource development review, Vol. 9, N. 3, 2010. 

92. Razali, M. Z.  M., Amira, N. A. and Shobri, N. D. M. “Learning organization practices and 

job satisfaction among academicians at public universities”, International journal of social 

science and humanity, Vol. 3, N. 6, November 2013. 

93. Rebecca Weston, “A brief guide to structural equation modeling”, The counseling 

psychologist, Vol. 34, N. 5, 2006. 

94. Robey, D. et al., “Information technology and organizational learning: a review and 

assessment of research”, Accounting management and information technologies, N.10, 

2000. 

95. Romme, G. “Making organizational learning work: consent and double linking between 

circles”, European management journal, Vol. 14, N. 1, 1996. 

96. Roth, L. G. and Niemi, J. “Information technology systems and the learning organization”, 

International journal of lifelong education, Vol. 15, N. 3, 1996. 

97. Ruiz-Mercader, J. Merono-Cerdan, L. A. and Sabater-Sanchez, R. „‟Information technology 

and learning: their relationship and impact on organizational performance in small 

businesses‟‟, International journal of information management, Vol. 26, 2006. 

98. Shelley A Berg, A. S. and Chyung, S. Y.  “Factors that influence informal learning in 

workplace”, Journal of workplace learning, Vol. 20, N. 4, 2008. 

99. Sivagiri, N. „‟Influence of HRM practices on organizational learning: the mediation role of 

organizational knowledge management capabilities‟‟, Journal of business and management, 

Vol. 20, Issue. 7. Ver. 7, 2018. 

100. Stein, A. and Smith, M. “CRM systems and organizational learning: an exploration of the 

relationship between CRM effectiveness and the customer information orientation of the 
firm industrial markets”, Industrial marketing management, N. 38, 2009. 



 ق ائمة المراجع
 

992 
 

101. Stein, A. and Smith, M. “CRM systems and organizational learning: An exploration of 

the relationship between CRM effectiveness and customer information orientation of the 

firm in industrial markets”, Industrial marketing management, N.38, 2009. 

102. Sun, H.C. “Conceptual clarifications for „organizational learning‟, „learning organization‟ 

and „a learning organization‟‟, Human resource development international, Vol. 6, N. 2, 

2003. 

103. Talbot, S. Stothard, C. Drobnjak, M. and McDowall, D. „Learning organizations: A 

literature review and critique‟, Land division, Defense science and technology organization, 

January 2014. 

104. Tian, G. Cai, H. and Jiang, Y. "A study of the effects of organizational support on 

organizational learning based on knowledge management”, EURASIA J Math Sci and Tech 

Ed, Vol. 14, N. 5, 2018. 

105. Tsang, W. K. E. “Organizational learning and the learning organization: a dichotomy 

between descriptive and prescriptive research”, Human relations, Vol. 50, N. 1, 1997. 

106. Usman, A, Danish, Q. R., Waheed, N. and Tayyeb, U. “Moderating effect of employee‟s 

education on relationship between feedback, job role innovation and organizational learning 

culture”, African journal of business management, Vol. 5, N.5, 2011. 

107. Valikangas, L., Hoegl, M. and Gibbert, M., “Why learning from failure isn‟t easy (and 

what to do about it): innovation trauma at Sun Microsystems”, European management 

journal, Vol. 27, N. 4, 2009 

108. Walsh, Kate and Fisher, D. “Action inquiry and performance appraisals: tools for 

organizational learning and development”, The learning organization, Vol. 12, N. 1, 2005. 

109. Wanto, S. H. and Suryasaputra, R. “The effect of organizational culture and 

organizational learning towards the competitive strategy and company performance: case 

study of east Java SMEs in Indonesia: food and beverage industry”, Information 

management and business review, Vol. 4, N. 9, 2012. 

110. Wirtz, J. and Tambyah, K. S. “Organizational learning from customer feedback received 

by service employee: a social capital perspective”, Journal of service management, Vol. 21, 

N. 3, 2010. 

111. Wong, P. S. P., Cheung, O. S. and Leung, Y. K. „‟Moderating effect of organizational 

learning type on performance improvement”, Journal of management in engineering, Vol. 

24, 2008. 

112. Yadav, S. and Ararwal, V. “Benefits and barriers of learning organization and its five 

discipline”, Journal of business and management, Vol. 18, Issue. 12, Ver. 1, December 

2016. 

113. Yang, B. Watkins, E. K. and Marsick, J. V. “The construct of the learning organization: 

dimensions, measurement and validation”, Human resource development quarterly, Vol. 15, 

N. 1, Spring 2004. 

 باللغة الفرنسية:
114. Bellet, D., “Le concept d‟organisation apprenante: vers un nouveau paradigm pour le 

développement des ressources humaines», AGRH, 1993. 

115. Koenig, G. "L‟apprentissage organisationnel : repérage des lieux", Revue française de 

gestion, Vol 1, N. 160, 2006. 



 ق ائمة المراجع
 

992 
 

116. Lambert G. et Quédraogo N., "L‟apprentissage organisationnel et son impact sur la 

performance des processus", Revue française de gestion, N. 166, 2007. 

117. Malo, M. et Elkouzi, N. “Alliances stratégiques et apprentissage : Collectif des 

entreprises d‟insertion du Québec et Comité économie sociale inter-CDEC‟‟, Nouvelles 

pratiques sociales, Vol 14, N. 2, 2001. 

 والرسائل المذكرات ثالثا:

 باللغة العربية:

 بوز .118  بوزأنماذج  بوزيناء  بوزالرشادي   بوزإيراهةم  بوزعلي  بوزالسعادية  بوزمحمد بوزين  بوزالعريةة  بوزبالمملكة  بوزالأمنةة  بوزالأجه    بوزلتطاير  بوزكمدخل  بوزالمتعلمة المنظمة
 بوز.2117أطروحة بوزدكتاراه بوزفلسفة بوزفي بوزالعلا  بوزالأمنةة  بوزجامعة بوزاميف بوزالعريةة بوزللعلا  بوزالأمنةة  بوزالر تض  بوز

 باللغة الإنجليزية:
119. Badewi, A.  Investigating benefits realization process for enterprise resource planning 

systems, school of aerospace, transport and manufacturing PhD program, PhD thesis, 

Cranfield University, United Kingdom, 2016. 

120. Nthurubele, T. A. Facilitation a learning organization: the case of a small consulting 

firm, Master of philosophy thesis, Stellenbosch university, South Africa, 2011. 

121. Sudharatna, Y. Toward a stage model of learning organization development, PHD thesis, 

University of Adelaide, Australia, June 2004. 

122. Yeves P. Givel, P. Y. An investigation of an organization’s journey towards becoming a 

learning organization, and the skills that help leaders to create the conditions and structures 

characteristic of a learning organization, PhD thesis in social science, University of 

Leicester, October 2014. 

 باللغة الفرنسية:
123. Cayla, D.  “L’apprentissage organisationnel entre processus adaptatif et changement 

dirigé", Thèse de doctorat en sciences économiques, Université Paris I, 2007. 

124. Chevalier, M. C., “La communauté de pratique vue comme dispositive de formation 

continue au sein d‟organisations apprenante”, Rapport de maitrise en éducation, Université 

du Québec, 2010. 

125. Elkouzi,  N.  Alliances stratégiques et apprentissage : deux cas en économie sociale (le 

comité sociale inter-CDEC et le Collectif des entreprises d’insertion du Québec), Mémoire 

de maitre ès sciences, Ecole des hautes études commerciales affiliée à l‟université de 

Montréal, 2000. 

126. Ouhamiden,  M. L’apprentissage organisationnel généré par les projets : cas des 

provinces d’El Houaz d’Eessaouira, Mémoire d‟obtention du diplôme de maitrise en 

administration sanitaire et publique, INAS, Maroc, 2002. 

127. Tebourbi, N. "L’apprentissage organisationnel: Penser l’organisation comme processus 

de gestion des connaissances et de développement des théories d’usage", Note de recherche 

de la Chaire Bell en technologies et organisation du travail, Université du Québec, 2000. 

 



 ق ائمة المراجع
 

992 
 

 الملتقياترابعا: 

 باللغة الإنجليزية:
128. Chirumalla, K. “Clarifying the feedback loop concept for innovation capability: a 

literature review”, 28
th

 ISPIM innovation conference: composing the innovation symphony, 

Austria, Vienna, 18-21 June 2017. 

129. Malik, S, Chetty, M. and Chadhar, M. “Information technology and organizational 

learning interplay: a study”, Australasian conference on information systems, Sydney, 2018. 

130. Purwanto, J. A. "Flexible organizational structure for learning organization: the case of 

Indonesia open university (universitas Terbuka)”, 3
rd

 international seminar and conference 

on learning organization, ISCLO, 2015. 

131. Santa, M.  and Nurcan, S. “Modeling the creation of a learning organization by using the 

learning organization atlas framework”, 15
th

 international conference of enterprise 

information systems (ICEIS ‘2013), ,Angers, France, July 2013. 

 باللغة الفرنسية:
132. Ater, C. J. „‟L‟apprentissage par l‟échec commercial : proposition d‟un modèle‟‟, XVI 

conférence international de management stratégique, AIMS, Montréal, 6-7 Juin 2007. 

133. Fillol, C. «Apprentissage organisationnel : Une étude de cas chez EDF», XV
e
 conférence 

internationale de management stratégique, Genève, 13-16 Juin 2006. 

134. Trans  V.N. et Kalika M., «Apprentissage et performance dans les Joint-ventures 

internationales au Vietnam», XV
e 

conférence internationale de management stratégique, 

Genève, 13-16 Juin 2006. 

 والتقارير المطبوعات المحكمةخامسا: 

 بوز .135  بوززة،     بوزامحمد بوزياز تي  بوزالعاملةة  بوزالننةة  بوزمنحى بوزالتحلةل بوزوالتحقق""اختنار بوزصحة  بوزفي بوزالنحا :  بوزحوث بوزعلمي بوزللمت،يرا  بوزالكامنة  بوز  
 بوز.2111محكم  بوزمرك  بوزحوا  بوزكلةة بوزالتريةة  بوزجامعة بوزالملك بوزسعاد  بوزالمملكة بوزالعريةة بوزالسعادية  بوز

مطناعة بوزفي بوزمقةاس بوزاختنار بوزالفرضةا  بوزسنة بوزأولى بوزماستر بوزتخصص بوزعلم بوزالاجتماع بوزالحضري  بوز بوز بوز"اختنار بوزالفرضةا " فاروق بوزيعلى  بوز .136
 .اجا اير  بوزدوي بوزسنة بوزنشر بوز 2سطةف بوز بوزجامعةكلةة بوزالعلا  بوزالانسانةة بوزوالاجتماعةة  بوز

 سادسا: المواقع الإلكترونية

137. Greve, R. H. and Gaba, V. Performance feedback in organizations and groups: common 

themes, Oxford handbook online, website: https://faculty.insead.edu/vibha-

gaba/documents/Greve%26Gaba-%20Oxford%20Chapter.pdf. 

138. La direction de la politique d‟apprentissage de la fonction publique, Agence de la 

fonction publique du Canada, Guide d‟introduction aux notions d‟organisation apprenante, 

Février 2007, website : https://www.tbs-sct.gc.ca/dev/dwnld/lapn-fra.pdf. 

139. Harvat. D and Trojak, N, “Learning organization in new economy”, Website: 

http://www.efos.unios.hr/repec/osi/journl/PDF/InterdisciplinaryManagementResearchIX/IM

R9a15.pdf. 

140. http://statwiki.kolobkreations.com/index.php?title=Main_Page. 

https://faculty.insead.edu/vibha-gaba/documents/Greve%26Gaba-%20Oxford%20Chapter.pdf
http://statwiki.kolobkreations.com/index.php?title=Main_Page
https://www.tbs-sct.gc.ca/dev/dwnld/lapn-fra.pdf
http://www.efos.unios.hr/repec/osi/journl/PDF/InterdisciplinaryManagementResearchIX/IMR9a15.pdf
https://faculty.insead.edu/vibha-gaba/documents/Greve%26Gaba-%20Oxford%20Chapter.pdf
http://www.efos.unios.hr/repec/osi/journl/PDF/InterdisciplinaryManagementResearchIX/IMR9a15.pdf


 ق ائمة المراجع
 

992 
 

141. https://hbs.qualtrics.com/jfe/form/SV_b7rYZGRxuMEyHRz?Q_JFE=qdg. 

142. https://www.youtube.com/watch?v=3r4_pFBjzrw. 

143. Johnson. C, Spicer, D. and Wallace, J. “ An  empirical model of the learning 

organization”, web site: 

https://warwick.ac.uk/fac/soc/wbs/conf/olkc/archive/olkc6/papers/id_251.pdf.  

144. Leroy, F.  L‟apprentissage organisationnel : une revue critique de la littérature, site web : 

http://basepub.dauphine.fr/bitstream/handle/123456789/2214/doc_kwI06I.pdf?sequence=2 

145. Mermoud-Thomassian M., Gestion des connaissances et dynamique d‟apprentissage : 

pour une reconsidération du rôle de la mémoire organisationnelle,  site web : http:// 

www.strategie-aims.com. 

146. Pfau, H. R. “An introduction to on-the –job training and learning, Adapted from an 

unpublished on-the-job training handbook manuscript”, web site: 

https://www.researchgate.net/publication/278019299_An_Introduction_to_On-the-

Job_Training_and_Learning. 

147. Rolland, N.  "L’apprentissage de connaissances en management issues des alliances’’ 

site web: http://www.strategie-aims.com. 

148. Soparnot, R. et Stevens E., “Peut-on opérationnaliser l‟apprentissage organisationnel ? 

Une analyse du processus d‟innovation de services", 2005, Site web : 

luxor.acadiau.ca/library/ASAC/v26/06/26_06_p190.pdf. 

149. www.atlasframework.info.
 

 

http://basepub.dauphine.fr/bitstream/handle/123456789/2214/doc_kwI06I.pdf?sequence=2
https://hbs.qualtrics.com/jfe/form/SV_b7rYZGRxuMEyHRz?Q_JFE=qdg
https://www.researchgate.net/publication/278019299_An_Introduction_to_On-the-Job_Training_and_Learning
http://www.strategie-aims.com/
https://www.youtube.com/watch?v=3r4_pFBjzrw
http://www.strategie-aims.com/
https://www.researchgate.net/publication/278019299_An_Introduction_to_On-the-Job_Training_and_Learning
https://warwick.ac.uk/fac/soc/wbs/conf/olkc/archive/olkc6/papers/id_251.pdf
http://www.atlasframework.info/


 

 فهرس الجداول



 الجداول  فهرس
 

032 
 

 الصفحة عنوان الجدول رقم الجدول
 Johnson, C. et al............................................... 48عناصر نموذج  2-1
 77 ...................................................مصادر وبواعث تعلم المؤسسة  3-1
 97 ...................................................................مقياس الإجابة 4-1
 98 .................................................................معاملات الثبات 4-2
 99 .....................................................الاتساق الداخلي لبعد القيادة 4-3
 99 ...............................................الاتساق الداخلي لبعد مكافأة التعلم 4-4
 177 ............................................الاتساق الداخلي لبعد الهيكل التنظيمي 4-5
 171 .......................................الداخلي لبعد التقييم والتغذية الراجعةالاتساق  4-6
 171 .........................................الاتساق الداخلي لبعد تكنولوجيا المعلومات 4-7
 172 .................................................الاتساق الداخلي لبعد ثقافة التعلم 4-8
 172 ...............................................الاتساق الداخلي لبعد التعلم الفردي 4-9
 173 .................................................تعلم الفرق لبعد الداخلي الاتساق 4-17
 174 ...............................................المؤسسة تعلم لبعد الداخلي الاتساق 4-11
 174 .....................................................الدراسة لأداة البنائي الاتساق 4-12
 176 .............................................)عينة الدراسة( الدراسة محل المؤسسات 4-13
 177 .............................المدروسة المؤسسات خصائص حسب الاستبيانات توزيع 4-14
 111 .......................................................البنائية النمذجة مصطلحات 4-15
 116 .................................................قبولها ومستويات المطابقة مؤشرات 4-16
 118 .................................لكفاية حجم العينة. Bartelettو   KMOاختبار نتائج  4-17
 119 .....................................................نتائج اختبار اعتدالية البيانات 4-18
 125 ..................................القيادة بعد حول المستجوبين لإجابات العام الاتجاه 5-1
 126 ............................التعلم مكافأة بعد حول المستجوبين لإجابات العام الاتجاه 5-2
 127 .........................التنظيمي الهيكل بعد حول المستجوبين لإجابات العام الاتجاه 5-3
 128 ...................الراجعة والتغذية التقييم بعد حول المستجوبين لإجابات العام الاتجاه 5-4
 129 ......................المعلومات تكنولوجيا بعد حول المستجوبين لإجابات العام الاتجاه 5-5
 137 .............................ثقافة التعلم  بعد حول المستجوبين لإجابات العام الاتجاه 5-6
 131 ............................التعلم الفردي بعد حول المستجوبين لإجابات العام الاتجاه 5-7
 132 ..............................تعلم الفريق بعد حول المستجوبين لإجابات العام الاتجاه 5-8



 الجداول  فهرس
 

032 
 

 

 

 133 ............................المؤسسة تعلم بعد حول المستجوبين لإجابات العام الاتجاه 5-9
 136 ..........................................................ترميز أبعاد نموذج القياس 5-17
 138 ..............................................................تحديد نموذج القياس 5-11
 138 ................................القياس ومجالات قبولهامؤشرات جودة المطابقة لنموذج  5-12
 147 ........................................................تحديد نموذج القياس المعدل 5-13
 141 .........................مؤشرات جودة المطابقة لنموذج القياس المعدل ومجالات قبولها 5-14
 142 .........................................................نموذج القياس المعدلثبات  5-15
 143 .....................................تشبعات مؤشرات نموذج القياس المعدل اتتقدير  5-16
 144 .............................أدلة الصدق التمايزي والصدق التقاربي للنموذج القياسي 5-17
 147 ............................................................تحديد النموذج البنائي 5-18
 147 ...............................مؤشرات جودة المطابقة للنموذج البنائي ومجالات قبولها 5-19
 149 ......(التعلم ثقافة من وساطة دون)الفردي التعلم على المستقلة للمتغيرات المباشرة الآثار 5-27
 151 .......(التعلم ثقافة من وساطة دون)  الفرق تعلم على المستقلة للمتغيرات المباشرة الآثار 5-21
 152 ......(التعلم ثقافة من وساطة دون) المؤسسة تعلم على المستقلة للمتغيرات المباشرة الآثار 5-22
 153 (التعلم ثقافة من وساطة بوجود) الفردي التعلم على المستقلة للمتغيرات المباشرة غير الآثار 5-23
 154 ..(التعلم ثقافة من وساطة بوجود) الفرق تعلم على المستقلة للمتغيرات المباشرة غير الآثار 5-24
 155 (التعلم ثقافة من وساطة بوجود) المؤسسة تعلم على المستقلة للمتغيرات المباشرة غير الآثار 5-25



 

 فهرس الأشكال



 فهرس الأشكال
 

322 
 

 

 

 الصفحة عنوان الشكل رقم الشكل
 ز النموذج النظري للدراسة........................................................ 1
 33 .................................................. نموذج الماسة للمؤسسة المتعلمة 2-1
 Marquardt............................................................ 37نموذج  2-2
 Yang,Watkins and Marsick.......................................... 38نموذج  2-3
 Ortenblad............................................................ 40نموذج  2-4
 Yuraporn Sudharatna................................................. 45نموذج  2-5
 Abu Khadra Marah F. and Rawabdeh Ibrahim A.................. 46. نموذج  2-6
 Johnson, C. et al .................................................... 48  نموذج 2-7
 50 ................................................................نموذج الرشودي 2-8
 68 التعلم من الفشل............................................................... 3-1
 87 للدراسة.............................................. استخلاص النموذج النظري 3-2
 135 نموذج القياس..........................................................توصيف  5-1
 137 نموذج القياس............................................................تقدير  5-2
 141 .............................................المعدل القياستوصيف وتقدير نموذج  5-3
 146 توصيف وتقدير النموذج البنائي.................................................. 5-4



 

 فهرس المحتويات



 فهرس المحتويات
 

535 
 

 ك -أ الإطار العام للدراسة 
 ب ...............................................................................تمهيد 
 ج ....................................................................إشكالية الدراسة أولا
 ه فرضيات الدراسة.................................................................... ثانيا
 ز النموذج النظري للدراسة............................................................ ثالثا

 ط أهمية الدراسة..................................................................... رابعا 
 ط أىداف الدراسة..................................................................... خامسا
 ي .................منهج وأدوات الدراسة.............................................. سادسا
 ي ىيكلة الدراسة...................................................................... سابعا

 66-1 الإطار المفاهيمي للمؤسسة المتعلمة 1
 2 تمهيد.............................................................................. 
 Learning organization .............................. 3 المؤسسة المتعلمةمفهوم  1-1
 3 ظهور مفهوم المؤسسة المتعلمة........................................................ 1-1-1
 5 تعريف المؤسسة المتعلمة............................................................. 1-1-2
 6 مدخل عمليات المؤسسة المتعلمة..................................................... 1-1-2-1
 7 مدخل دعائم المؤسسة المتعلمة....................................................... 1-1-2-2
 8 .........................المدخل المختلط للمؤسسة المتعلمة........................... 1-1-2-3
 11 أهمية المؤسسة المتعلمة............................................................... 1-1-3
 13 أىداف المؤسسة المتعلمة............................................................ 1-1-4
 organizational learning .................................... 13 التعلم التنظيمي 1-2

 14 مفهوم التعلم التنظيمي.............................................................. 1-2-1
 cognitive approach ........................... 14 المدخل الإدراكي )الكلاسيكي( 1-2-1-1
 behaviorist approach ...................................... 15 المدخل السلوكي 1-2-1-2
 competencies acquisition process  17الكفاءاتمدخل التعلم كعملية حصول على  1-2-1-3
 18 المدخل المختلط للتعلم التنظيمي...................................................... 1-2-1-4
 19 التنظيمية للتعلم ............................................................ الخاصية 1-2-2
 21 مضمون التعلم التنظيمي............................................................. 1-2-3
 23 ............................................الفرق بين المؤسسة المتعلمة والتعلم التنظيمي 1-3
 26 الخلاصة............................................................................ 



 فهرس المحتويات
 

536 
 

 57-67 نماذج المؤسسة المتعلمة 6
 28 تمهيد............................................................................... 
 29 نماذج رائدة للمؤسسة المتعلمة......................................................... 2-1
 Senge...................................................................... 29نموذج  2-1-1

 Garvin.................................................................... 31نموذج  2-1-2
 Mike Pedler, John Burgoyne and Tom Boydel................... 32نموذج  2-1-3
 Moilanen......................................................... 32نموذج الماسة لـــ  2-1-4
 Marquardt............................................................... 34نموذج  2-1-5
 Baiying Yang, Karen E.Watkins and Victoria J. Marsick  38نموذج  2-1-6
 Ortenblad................................................................ 39نموذج  2-1-7
 Garvin, Edmondson and Gino...................................... 42 نموذج  2-1-8
 43 نماذج دراسات سابقة للمؤسسة المتعلمة............................................... 2-2
 Bryan T. Phillips....................................................... 43نموذج  2-2-1
 Yuraporn Sudhartna................................................... 44نموذج  2-2-2
 Abu Khadra Marah F. and Rawabdeh Ibrahim................. 46 نموذج 2-2-3
 47 ................................ المتعلمة للمؤسسة التجريبيJohnson C et al نموذج  2-2-4
 49 الرشودي..................................................................... نموذج 2-2-5
 Learning organization Atlas framework نموذج أطلس المؤسسة المتعلمة 2-2-6

(LOAF) ........................................................................ 

51 

 52 الجزائرية حول المؤسسة المتعلمة..............................................الدراسات  2-2-7
 53 تحديد مجالات الاستفادة من النماذج السابقة ...................................... 2-3
 53 الدراسة.................................................تحديد منهجية وأدوات ومجال  2-3-1
 53 .......................................................تحديد متغيرات النموذج النظري 2-3-2
 57 الخلاصة............................................................................ 
 99-58 النظريالنموذج  3
 59 تمهيد.............................................................................. 
 61 التعلم التنظيمي في المؤسسة المتعلمة................................................... 3-1
 61 الفردي..........................................................التعلم على المستوى  3-1-1
 63 التعلم على مستوى الفريق............................................................ 3-1-2



 فهرس المحتويات
 

537 
 

 65 التعلم على مستوى المؤسسة.......................................................... 3-1-3
 71 دعائم التعلم في المؤسسة المتعلمة...................................................... 3-2
 71 القيادة في المؤسسة المتعلمة........................................................... 3-2-1
 74 المتعلمة.......................................................ثقافة التعلم في المؤسسة  3-2-2
 75 مكافأة التعلم في المؤسسة المتعلمة..................................................... 3-2-3
 77 .الهيكل التنظيمي في المؤسسة المتعلمة.................................................. 3-2-4
 81 التقييم والتغذية الراجعة في المؤسسة المتعلمة............................................. 3-2-5
 81 تكنولوجيا المعلومات في المؤسسة المتعلمة............................................... 3-2-6
 83 الفرضيات( ............................شبكة العلاقات بين أبعاد المؤسسة المتعلمة )بناء  3-3
 88 الخلاصة............................................................................ 
 166-91 الإطار المنهجي للدراسة الميدانية 4
 92 تمهيد............................................................................... 
 93 تحديد المدخل المنهجي للدراسة ...................................................... 4-1
 93 البحث..............................................................أنواع براديغمات  4-1-1
 94 عناصر براديغم البحث............................................................... 4-1-2
 96 أدوات جمع البيانات................................................................. 4-2
 97 الخصائص السيكومترية للاستبيان )الثبات والصدق( .................................... 4-2-1
 98 اختبار الثبات....................................................................... 4-2-1-1
 98 الصدق......................................................................اختبار  4-2-1-2
 115 مجالا الدراسة المكاني والزماني......................................................... 4-3
 118 للدراسة...........................................................المدخل الإحصائي  4-4
 119 مفهوم نمذجة المعادلات البنائية ومبررات استخدامها في ىذه الدراسة..................... 4-4-1
 111 البنائية.......................................................مراحل نمذجة المعادلات  4-4-2
 116 أنواع النماذج في نمذجة المعادلات البنائية............................................... 4-4-3
 116 ....نموذج القياس................................................................... 4-4-3-1
 118 النموذج البنائي...................................................................... 4-4-3-2
 118 شروط النمذجة البنائية .............................................................. 4-4-4
 118 العينة............................................................اختبار كفاية حجم  4-4-4-1
 119 اختبار اعتدالية البيانات.............................................................. 4-4-4-2



 فهرس المحتويات
 

538 
 

 121 ...أدوات الإحصاء المستخدمة....................................................... 4-4-5
 122 الخلاصة............................................................................ 
 157-163 اختبار النموذج النظري 5
 124 تمهيد............................................................................... 
المستجوبين حول فقرات أبعاد الاستبيان واختبار الفرضية عرض الاتجاه العام لإجابات  5-1

 الرئيسة الأولى....................................................................
125 

 125 عرض الاتجاه العام لإجابات المستجوبين حول فقرات بعد القيادة......................... 5-1-1
 126 العام لإجابات المستجوبين حول فقرات بعد مكافأة التعلم..................عرض الاتجاه  5-1-2
 127 عرض الاتجاه العام لإجابات المستجوبين حول فقرات بعد الهيكل التنظيمي............... 5-1-3
 128 ...عرض الاتجاه العام لإجابات المستجوبين حول فقرات بعد التقييم والتغذية الراجعة...... 5-1-4
 129 عرض الاتجاه العام لإجابات المستجوبين حول فقرات بعد تكنولوجيا المعلومات........... 5-1-5
 131 عرض الاتجاه العام لإجابات المستجوبين حول فقرات بعد ثقافة التعلم.................... 5-1-6
 131 التعلم الفردي..................عرض الاتجاه العام لإجابات المستجوبين حول فقرات بعد  5-1-7
 131 عرض الاتجاه العام لإجابات المستجوبين حول فقرات بعد تعلم الفريق..................... 5-1-8
 132 عرض الاتجاه العام لإجابات المستجوبين حول فقرات بعد تعلم المؤسسة................... 5-1-9
 134 الأولى..........................................................نتائج اختبار الفرضية  5-1-11
 134 التحليل العاملي التوكيدي لنموذج القياس )اختبار الفرضية الرئيسة الثانية(................. 5-2
 134 توصيف نموذج القياس............................................................... 5-2-1
 136 تقدير نموذج القياس................................................................. 5-2-2
 138 تحديد نموذج القياس ................................................................ 5-2-3
 138 القياس....................................................اختبار جودة مطابقة نموذج  5-2-4
 139 تعديل نموذج القياس................................................................. 5-2-5
 141 تقدير نموذج القياس المعدل........................................................ 5-2-6
 141 اختبار جودة مطابقة نموذج القياس المعدل.............................................. 5-2-7
 142 اختبار الصدق البنائي لنموذج القياس المعدل........................................... 5-2-8
 142 الثبات.......................................................................اختبار  5-2-8-1
 142 اختبار الصدق التقاربي لنموذج القياس المعدل.......................................... 5-2-8-2
 145 المعدل.........................................اختبار الصدق التمايزي لنموذج القياس  5-2-8-3
 145 اختبار النموذج البنائي للدراسة )تابع لاختبار الفرضية الرئيسة الثانية(..................... 5-3



 فهرس المحتويات
 

539 
 

 145 توصيف وتقدير النموذج البنائي....................................................... 5-3-1
 147 اختبار تحديد النموذج البنائي......................................................... 5-3-2
 147 اختبار جودة مطابقة النموذج البنائي.................................................. 5-3-3
 148 .....................ملخص نتائج اختبار الفرضية الرئيسة الثانية ..................... 5-3-4
 149 نتائج اختبار الفرضية الرئيسة الثالثة .................................................. 5-4
 149 نتائج اختبار الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية الرئيسة الثالثة.......................... 5-4-1
 151 الفرعية الثانية من الفرضية الرئيسة الثالثة............................نتائج اختبار الفرضية  5-4-2
 151 نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثالثة من الفرضية الرئيسة الثالثة............................ 5-4-3
 152 ............نتائج اختبار الفرضية الرئيسة الرابعة..................................... 5-5
 153 نتائج اختبار الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية الرئيسة الرابعة............................ 5-5-1
 154 نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية الرئيسة الرابعة............................ 5-5-2
 155 الفرعية الثالثة من الفرضية الرئيسة الرابعة............................نتائج اختبار الفرضية  5-5-3
 157 الخلاصة............................................................................ 
 186-158 مناقشة النتائج 6
 159 تمهيد............................................................................... 
)نتائج اختبار الفرضيتين  الدراسة محل المؤسسات في النموذج لأبعاد العام الاتجاه مناقشة 6-1

 الرئيستين الأولى والثانية( ...........................................................
161 

 161 نتائج بعد القيادة............................................................. مناقشة 6-1-1
 162 التعلم.......................................................مكافأة  بعد نتائج مناقشة 6-1-2
 164 الهيكل التنظيمي.................................................. بعد نتائج مناقشة 6-1-3
 165 التقييم والتغذية الراجعة............................................. بعد نتائج مناقشة 6-1-4
 166 مناقشة نتائج بعد تكنولوجيا المعلومات .............................................. 6-1-5
 167 ثقافة التعلم........................................................ بعد نتائج مناقشة 6-1-6
 168 الفردي..........................................التعلم على المستوى  بعد نتائج مناقشة 6-1-7
 169 .........................................................قيالفر  تعلم بعد نتائج مناقشة 6-1-8
 171 ..........................................المؤسسة مستوى على التعلم بعد نتائج مناقشة 6-1-9
الفرضيتين  نتائج) النموذج في المباشر غير والتأثير المباشر التأثير علاقات نتائج مناقشة 6-2

 .........................................................(:والرابعة الثالثة الرئيستين
172 

 172 الفردي التعلم على المستقلة للمتغيرات المباشرة غير والتأثيرات المباشرة التأثيرات نتائج مناقشة 6-2-1



 فهرس المحتويات
 

542 
 

 

 

 

 

 

 174 ..قيالفر  تعلم على المستقلة للمتغيرات المباشرة غير والتأثيرات المباشرة التأثيرات نتائج مناقشة 6-2-2
 176 المؤسسة تعلم على المستقلة للمتغيرات المباشرة غير والتأثيرات المباشرة التأثيرات نتائج مناقشة 6-2-3
 177 ......................................السابقة الدراسات نتائج ضوء على النتائج مناقشة 6-3
 177 ..............................بمستوياتو التنظيمي التعلم على القيادة بعد أثر نتائج مناقشة 6-3-1
 178 .......................بمستوياتو التنظيمي التعلم على التعلم مكافأة بعد أثر نتائج مناقشة 6-3-2
 178 ..............بمستوياتو التنظيمي التعلم على الراجعة والتغذية التقييم بعد أثر نتائج مناقشة 6-3-3
 178 ................بمستوياتو التنظيمي التعلم على المعلومات تكنولوجيا بعد أثر نتائج مناقشة 6-3-4
 179 ...................................................................الدراسة اقتراحات 6-4
 181 .......................................................................الدراسة آفاق 6-5
 182 الخلاصة............................................................................ 
 186-183 الخاتمة 
 217-187 الملاحق............................................................................ 

 188 استبيان الدراسة..................................................................... 1الملحق رقم 
 192 المحكمين......................................................................قائمة  2الملحق رقم 
 AMOS............................................. 192و  SPSS مخرجات برنامجي 3الملحق رقم 

 218 المراجع........................................................................قائمة  
 229 فهرس الجداول...................................................................... 
 232 فهرس الأشكال..................................................................... 
 234 فهرس المحتويات..................................................................... 



 الملخص:

خل منهجي هدفت هذه الدراسة إلى بناء نموذج للمؤسسة المتعلمة واختباره في بيئة العمل الجزائرية. لتحقيق الهدف تم اعتماد الفلسفة الوضعية كمد
المؤسسة المتعلمة  تم تعريف ؛وبناء على ذلكوعلاقاتها فيما بينها.  النظريالنماذج والدراسات السابقة لتحديد أبعاد النموذج  مراجعةتم  حيث .للدراسة

وهي القيادة ومكافأة التعلم والهيكل  التعلمكز على التعلم الفردي وتعلم الفريق وتعلم المؤسسة وتوفر الدعائم الأساسية لهذا المؤسسة التي تر  على أنها
ة أن كلا من القيادة والهيكل التنظيمي والتقييم والتغذيالتنظيمي والتقييم والتغذية الراجعة وتكنولوجيا المعلومات وثقافة التعلم. بحيث يفترض النموذج 

 ؤثر على مستويات التعلم الثلاثة تأثيرا مباشرا وتأثيرا غير مباشر بوساطة من ثقافة التعلم. تالراجعة وتكنولوجيا المعلومات 

مؤسسة اقتصادية جزائرية اختيرت بطريقة قصدية  44في  إداري 043اد وتوزيع استبيان على لاختبار النموذج تم استخدام مقاربة كمية وذلك بإعد
 الآتية:للحصول على البيانات اللازمة وباعتماد الإحصاء الوصفي والاستدلالي ونمذجة المعادلات البنائية. ليتم التوصل في الأخير إلى النتائج 

 تتوافر أبعاد النموذج بمستوى متوسط عموما في المؤسسات محل الدراسة؛ 
 افأة التعلم ولا يتأثر يتأثر التعلم الفردي في المؤسسات محل الدراسة بالقيادة وتكنولوجيا المعلومات بوساطة من ثقافة التعلم. كما يتأثر تأثيرا مباشرا بمك

 بالتقييم والتغذية الراجعة لا بشكل مباشر ولا بوساطة من ثقافة التعلم؛
 ييم والتغذية الراجعة بشكل وبالتق ل مباشر وبوساطة من ثقافة التعلموبتكنولوجيا المعلومات بشك ة التعلميتأثر تعلم الفريق بالقيادة بوساطة من ثقاف

 ولا يتأثر بمكافأة التعلم لا بشكل مباشر ولا بشكل غير مباشر؛ مباشر
  بينما لا يتأثر بمكافأة  التغذية الراجعة بشكل مباشر.وبكل من تكنولوجيا المعلومات والتقييم و  من ثقافة التعلم بالقيادة بوساطةيتأثر تعلم المؤسسة

 التعلم لا بشكل مباشر ولا بوساطة من ثقافة التعلم. 

 المؤسسة المتعلمة، التعلم التنظيمي، التعلم الفردي، تعلم الفريق، تعلم المؤسسة، القيادة، مكافأة التعلم، الهيكل التنظيمي، التقييم الكلمات المفتاحية:
 لراجعة، تكنولوجيا المعلومات، ثقافة التعلم. والتغذية ا

  Abstract:  

This study aimed at building a learning organization model and testing it in the Algerian business environment. 

The positivism paradigm was used as a methodological approach to achieve this goal. Therefore, a literature and past 

model’s review was conducted to determine the theoretical model’s dimensions and their interrelationships. 

Consequently, the learning organization was defined as the organization that focuses on individual, team and company’s 

learning and provides their pillars. These pillars are leadership, learning reward, organizational structure, evaluation and 

feedback, information technology and learning culture. So, the model proposes that leadership, learning reward, 

organizational structure, evaluation and feedback and information technology affect the three learning levels directly and 

indirectly through the mediation of learning culture.  

To test the proposed model, a quantitative approach was used through developing and distributing a questionnaire 

on 340 administrators in 41 Algerian economic companies chosen purposively to get the required data and using the 

descriptive and inferential statistics and structural equation modeling. At the end, the study’s results were as follows:  

 The level of the model’s dimensions is generally average in the studied companies; 

 Learning culture in the studied companies mediates the indirect effect of leadership and technology on individual 

learning, which is also affected directly by learning reward and not affected neither directly nor indirectly by 

evaluation and feedback; 

 Learning culture in the studied companies mediates the indirect effect of leadership on team learning, which is also 

affected directly and indirectly with the mediation of learning culture by information technology, affected directly 

by evaluation and feedback and not affected neither directly no indirectly by learning reward; 

 Learning culture in the studied companies mediates the indirect effect of leadership and technology on company’s 

learning, which is also affected directly by information technology and evaluation and feedback and not affected 

neither directly nor indirectly with the mediation of learning culture by learning reward.  

Keywords: learning organization, organizational learning, individual learning, team learning, company’s learning, 

leadership, learning reward, organizational structure, evaluation and feedback, information technology, learning culture. 


