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الحمد لله حمدًا كثيراً طيبًا مباركًا فيه ونشكره عزّ وجل على كل ما 
الذي بنعمته تتم الصالحات على توفيقنا  تفضل به علينا والحمد لله

 لإنجاز هذا العمل المتواضع وأمدَّنا بالقوة والصبر على مواصلته وإتمامه 

كما نتقدمُ بجزيل الشكر للأستاذ المشرف " عبد القادر عقون " عرفانًا منا 
 له بتوجيهاته ونصائحه القيمة التي كانت عونًا لنا في إنجاز هذا البحث

 البيئة لولاية قالمة مديريةتشكراتنا إلى كل من ساعدنا في كما نتقدم ب
"   وإلى كل من قدّم لنا يد العون  الصديق مزغيشوبالأخص السيد " 

 وساهم في إنجاح هذا العمل من قريبٍ أو بعيدٍ 
 في الأخير نتمنى التوفيق والسداد في هذا البحث 

 إلى كل هؤلاء شكراً
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نبع الحنان الصافي وذلك القلب الكبير وتلك النعمة الطاهرة صاحبة 
الفضل عليّ التي مهما فعلت وقلت وكتبت لن أوفيها فضلها والدتي 

 حفظها الله وأطال في عمرها

 مقابل وأنار لي الطريق وأغدق عليّ بالدعوات إلى الذي أحبني بلا
الصالحات وإلى الذي أعطاني كل شيء بلا مقابل والدي الحبيب أطال 

 الله في عمره. 
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وإلى كل القلوب التي كانت تفرح لفرحتي، وتأسى لما يصيبني إلى صديقتي 
 لجهد، أهدي ثمرة هذا انسرين"العزيزة "
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 "  محسن" و "  بلالإلى نجوم السماء إخوتي " 

 "  جهاد»الجامعية إلى رفيقة دربي التي ساندتني طيلة مسيرتي 
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 المقدمة العامة
 

 

 أ

 : العامة المقدمة

واءا العلمية أو العملية، وعلم الإدارة  عرف العالم تطورا هائلا وسريعا في الآونة الأخيرة في جميع نواحي الحياة س       
التكنولوجيا، المعلومات، عرفة مثل: كغيره من العلوم تأثر بهذه التطورات، وواجه تحديات عديدة ومختلفة نتيجة ثورة الم

 المنافسة بينهم وغيرها. ادواشتدعدد المؤسسات  رتفاعالأنترنت، إدارة الجودة الشاملة، الإلكترونية، ادارة الإ

خل إستراتيجية تمكنها كل هذه العوامل أدت بالمؤسسات المعاصرة بمختلف تخصصاتها إلى البحث عن مدا        
لمؤسسات في تحقيق أهدافها أصبح نجاح ا حيث ،البشريةبالموارد  هتمامالاهة هذه التحديات، ولعل أبرزها من مواج

 فعالية.و وكلة إليهم بكفاءة وتطلعاتها مرهونا بقدرة مواردها البشرية على إنجاز المهام الم

عتبر كآلة إنتاج إلى غاية ظهور من الأهمية في بداية نشأة المنظمات فقد كان ي لم يحظ المورد البشري بقدر        
 حركة الإدارة العلمية، أين بدأ رسم مكان واضح لهذا المورد. 

ور الأساسي في لها والمح، وأصلا من أصو حيث أصبح يمثل العنصر البشري موردا هاما من موارد المؤسسة        
ومواكبة التطورات المتسارعة في   ومواجهة تحديات العصر ومتغيراته المتلاحقة والاجتماعية قتصاديةالاعملية التنمية 
 كافة المجالات.

فالمؤسسات  اءة وأداء أي تنظيم،أن الموارد البشرية هي المحرك الرئيسي في الرفع من كفإلى  ونويشير الباحث       
افها، ولكن الموارد الأكثر أهمية تمتلك العديد من الموارد التي تستعملها لتحسين مستويات أداءها، ومن ثم تحقيق أهد

والنمو  والاستمرار، حيث تضمن لها البقاء والأكثر تأثيرا هي الموارد البشرية التي تعد الثروة الأولى والجوهرية في المنظمة
 وتحقيق المستوى الأعلى من الإنتاجية والفعالية. ضمن بيئة غير مستقرة

، وخاصة مع التقدم التكنولوجي ومن أجل التسيير الأحسن للمؤسسة والتكيف مع التغيرات الحالية والمستقبلية       
لبشرية، وتحديث معلوماتهم وتطور تقنيات التسيير، أصبح لزاما على المؤسسة التفكير الجدي في تنمية مواردها ا

 ة أو خارجها.وتطوير مهاراتهم وذلك عن طريق تعليمهم سواء داخل المؤسس اتجاهاتمعارفهم وتعديل و 

كبير في   هتمامبامن الموضوعات التي تحظى  (Organizational learning)ويعد التعلم التنظيمي        
د الأساليب التي تستخدمها و أحبمستوى أداء الفرد للوظيفة التي يشغلها، فه لارتباطهالفكر الإداري والتنظيمي 

 .واستمراريتهاالي إزدهار ونمو المنظمة الإدارة في تطوير وتنمية القدرات العلمية والسلوكية للعاملين للإرتقاء بها وبالت
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لتنافسية في بيئة سريعة التغير من كما يرى الباحثون أن التعلم التنظيمي المتواصل هو المصدر الوحيد للميزة ا        
درة على التعلم وراغبة فيه ولها ل زيادة أداء المنظمة، لكنها لا تستطيع تحقيق ذلك إلا في وجود إطارات بشرية قاأج

 إمكانية التكيف الناجح مع المتغيرات البيئية المتجددة.

ا لمدى لمورد البشري، ومقياسومن جانب آخر يعتبر التعلم التنظيمي أحد أهم العوامل المساهمة في النهوض با     
فع من كفاءة الأفراد حتى تتمكن تدرج الفرد داخل المؤسسة والمجتمع وخيارا لرفع التحدي ومواكبة التقدم، وذلك بالر 
ظفين تمكنهم من تحسين للمو  فرصالمؤسسة من تحسين أدائها وزيادة جودة مخرجاتها من جهة، ومن جهة أخرى منح 

 المهنية. مستواهم العلمي والمهني مما يؤهلهم للترقيات 

 الإشكالية: .1

الإنتاجية التي تعود بالفائدة على  التعلم التنظيمي هو بمثابة إستثمار في المورد البشري يتمثل عائده في زيادة      
تي يجب أن تنميها المؤسسة مستوى المؤسسة ككل، وعلى مستوى الفرد كجزء من الكل، كما يعتبر من أهم العوامل ال

 .باستمرارالتميز في بيئة تنافسية متغيرة الراغبة في النجاح و 

 ومن خلال ما سبق تبرز لنا معالم إشكالية الدراسة كالآتي:                       

 يئة لولاية قالمة؟ " " ما دور التعلم التنظيمي في تحسين أداء الموارد البشرية في مديرية الب    

 الفرعية التالية:لة نطرح الأسئوبناءا على الإشكال الرئيسي         

 ما مفهوم التعلم التنظيمي؟ 
 ما مفهوم أداء الموارد البشرية؟ 
 ما هو دور التعلم التنظيمي في تحسين قدرات الفرد في مديرية البيئة؟ 
 ما هو دور التعلم التنظيمي في تحسين دافعية الفرد في المؤسسة المدروسة؟ 
 ل في مديرية البيئة؟ما هو دور التعلم التنظيمي في تخفيض دوران العم 
 ما هو دور التعلم التنظيمي في تعديل سلوك الفرد في المؤسسة المدروسة؟ 
 ما هو دور التعلم التنظيمي في تفعيل العمل الجماعي داخل المديرية؟ 
  دروسة؟جديدة في المؤسسة الم لابتكاراتما هو دور التعلم التنظيمي في تحقيق الفرد 
 ة؟                تقليل الصراع وضغوط الأفراد في مديرية البيئما هو دور التعلم التنظيمي في 
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 أسباب إختيار الموضوع:.2

 هذا الموضوع ما يلي: لاختيارمن بين الأسباب التي دفعتنا        

  رات العاملين.التعرف على موضوع التعلم التنظيمي وفهم دوره في تحسين قدفي الرغبة الشخصية 
 ة فيما يخص التعلم التنظيمي لمؤسسة الجزائرية لإنتهاج المفاهيم والأساليب الحديثالإطلاع على إمكانيات ا

 في الإرتقاء بمستوى مواردها البشرية.  ستغلالهاوا
 لبحوث النظرية والميدانية في الرغبة في تشجيع هذا النوع من البحوث نتيجة إفتقار المكتبة لهذا النوع من ا

 مجال التعلم التنظيمي.
 تكوين الموارد البشرية لمسايرة تعرف على كيفية تأقلم العامل مع التطورات الحاصلة وكيف يتم تعلم و محاولة ال

 هذا التطور.
 لمؤسسات الجزائريةا إسقاطه على التعرف على التعلم التنظيمي في جانب من زاوية نظرية والرغبة في. 

 فرضيات البحث:.3

        نطرح الفرضية العامة التالية:      

 5ستوى معنوية معند  ساهم التعلم التنظيمي في تحسين أداء الموارد البشرية في مديرية البيئةي %. 

 من خلال هذه الفرضية العامة نطرح الفرضيات الجزئية التالية:     

  5عنوية عند مستوى ميساهم التعلم التنظيمي في إكساب العامل المعرفة ويرفع من قدراته %. 
 5عند مستوى معنوية  ي دافعية لدى العامل نحو تأدية مهامهيخلق التعلم التنظيم %. 
 5عند مستوى معنوية  يساعد التعلم التنظيمي في التخفيض من دوران العمل %. 
 5عند مستوى معنوية  يعمل التعلم التنظيمي على تعديل سلوك العامل وتطويره %. 
 5معنوية عند مستوى  يساهم التعلم التنظيمي في تفعيل العمل الجماعي %. 
  5عند مستوى معنوية  جديدة ابتكاراتيساعد التعلم التنظيمي العامل على تحقيق %. 
 5ى معنوية عند مستو  يقلل التعلم التنظيمي من الصراع بين العمال ويساهم في تخفيض ضغوطهم %. 

  أهداف البحث:.4

 يهدف هذا البحث إلى:        
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  به من مفاهيم. تبطار الكشف عن مفهوم التعلم التنظيمي وما 
 .توضيح أهمية التعلم ومدى مساهمته في رفع الروح المعنوية للعاملين 
 داريالإكفاءة العمل لديمومة فعالية و  القناعة التامة بأنَّ التعلم التنظيمي هو المفتاح الأساسي. 
 لى هذا المفهوم ة كبيرة إالتمهيد لطرح مفهوم التعلم التنظيمي في المؤسسات الجزائرية التي تعد في حاج

 خصوصا في الفترة الحالية.
 ظهار مدى تطبيق وممارسة التعلم على مستوى المؤسسة محل الدراسة.إ 
  ير أساليب التعلم الخروج ببعض الإقتراحات التي يمكن للمؤسسة موضع الدراسة أن تسترشد بها لتطو

 لتحسين أداء عمالها.

 أهمية موضوع البحث:.5

م مصدر التميز  لبحث إلى أهمية العاملين داخل المؤسسات وضرورة الإهتمامتعود أهمية موضوع ا       بهم لأنََّّ
فظة عليهم من خلال تحقيق للمؤسسات المعاصرة، نظراً لما يمتلكونه من مهارات، معارف وخبرات، مع ضرورة المحا

لتنظيمي لتحقيقه، فتحسين اوهذا ما يسعى التعلم  ،قدراتهم وتعديل سلوكهمطموحاتهم في التدرج الوظيفي وتطوير 
 أداء الموارد البشرية يؤدي بالضرورة إلى تحسين أداء المؤسسة ككل. 

 مناهج البحث:.6

 :على اعتمدنالدراسة، من أجل الإجابة على إشكالية البحث وتساؤلاتها الفرعية والوصول الى أهداف ا      

 الكتب الإطلاع على  من خلالو  وع البحث،في جمع البيانات والمعلومات المتعلقة بموضوصفي المنهج ال
 والمجلات والملتقيات والمذكرات والمواقع الإلكترونية. 

  ها التنظيمي.هيكلالمنهج التوثيقي من خلال الحصول على وثائق حول نشأة المؤسسة محل الدراسة و 
 حث وتحليلها عن ينة الببالإستبيان في جمع المعلومات حول ع الاستعانةالميداني من خلال البحث نهج م

كل بديل   تارواخاالعينة الذين  لمعرفة نسبة أفرادالنسب المئوية  فيالمتمثلة طريق وسائل التحليل الإحصائي 
 تحسب كالتالي:، وهي الاستبيانمن بدائل أسئلة 
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 وعينة الدراسة:مجتمع .7

وائية الدراسة المختارة في العينة العش عينة قالمة، وتتمثليئة لولاية البديرية بم وظفينجميع الم مجتمع الدراسة فييتمثل      
لجدول التالي يوضح وا كاملة  واسترجاعها عليها الاستماراتتم توزيع  ، وقدموظف30البسيطة وهي تتكون من 

 ذلك:

 ستمارات الموزعة والمسترجعة والقابلة للدراسة: عدد الإ 1الجدول 

الاستمارات المسترجعة و الصالحة  الاستمارات الموزعة
 للدراسة

 النسبة العدد النسبة العدد
30 100% 30 100% 

 من إعداد الطلبة المصدر:

 الميدانية:أدوات جمع البيانات .8

 لتالية:تمدنا على الأدوات اعإراستنا من المؤسسة محل الدراسة، من أجل جمع بعض البيانات اللازمة لإنجاز د     

  :المقابلة 

 الاستعانةالمعلومات تم عة من حيث قدم لنا مجمو والمنازعات المسؤول في مكتب التنظيم  تم إجراء مقابلات مع      
 تحليل النتاج. بها في

 ستبيانالإ:  

لم التنظيمي كأداة بحث للكشف عن أراء الموظفين بمديرية البيئة لولاية قالمة حول التع  ستمارةالاقمنا باستخدام      
الشخصية ستمارة البحث محورين، الأول حول البيانات إفي تحسين أدائهم وتحقيق أهدافهم حيث ضمت  ودوره
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في تحديد خصائص العينة من حيث الجنس، العمر، الوظيفة، المستوى التعليمي،  استخدامهاتم  للمبحوثين والتي
ور الثاني المعلومات العلمية التي تتمحور حول مستويات سنوات الخبرة بالمؤسسة ونوع الوظيفة. في حين تضمن المح
 التعلم التنظيمي ودوره في تحسين أداء الموظفين بالمديرية.

 :الدراسة.حدود 9

 الدراسة التي قمنا بها في:حدود وتتمثل       

 :يتمثل في مديرية البيئة لولاية قالمة. المجال المكاني 
 :ديرية البيئة لولاية قالمة.بم فينوظجميع الميتمثل في  المجال البشري 
 :أوت  11ونصف من  ة حوالي شهرالبيئة لولاية قالم دامت الدراسة التي قمنا بها في مديرية المجال الزماني

 . 2020سبتمبر  15إلى  2020

 صعوبات البحث: .10

 من أبرز الصعوبات التي واجهتنا في إنجاز هذا البحث ما يلي:      

 لتي تمر بها البلاد التي لمراجع المتخصصة ذات الصلة بالموضوع خاصة في ظل الظروف اصعوبة الوصول إلى ا
 أدت إلى إغلاق المكاتب والجامعات.

 .قلة الدراسات النظرية والتطبيقية حول الموضوع 
 .طبيعة الموضوع في حد ذاته إذ يتطلب بعض المفاهيم المختلفة والمتداخلة فيه 
 ؤسسات.لى إغلاق المإمما أدى  19نية بسبب تفشي كوفيد صعوبة القيام بالدراسة الميدا 

 الدراسات السابقة: .11

 :2006دراسة أبو خضير إيمان،أ. 

قدمت الدراسة تصورا لإدارة التعلم التنظيمي لتطبيق مفهوم المؤسسة المتعلمة في معهد الإدارة العامة كان من      
إلى تبني مفهوم التعلم  ات الإدارية العليا في المعهد بأهمية الحاجةأبرز عملياته المحورية تنمية وعي و إدراك القياد

خلصت و  ،780ة من جميع موظفي وموظفات معهد الإدارة العامة والبالغ عددهم تكون مجتمع الدراسو  ،التنظيمي
التقنية في المرتبة  فقد جاء نظام ،كثير من مقومات المنظمة المتعلمةالدراسة إلى أن معهد الإدارة العامة تتوافر لديه ال
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م تمكين ، نظاالتحول التنظيمي المرتبة الثالثة، نظام م إدارة المعرفة المرتبة الثانيةنظا ،من حيث توافر عناصره ،الأولى
 .1، في حين نظام التعلم التنظيمي  في المرتبة الخامسة و الأخيرةالأفراد المرتبة الرابعة

 :2014دراسة عمارة سلمي وبارك نعيمة، ب.

سسة وكذلك إلى التعرف على هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مستويات التدريب والتعلم التنظيمي في المؤ      
 .تصادية الجزائريةأهمية عملية التدريب والتعلم التنظيمي كإستراتيجية لخلق الإبداع في المؤسسة الاق

 التالية: من خلال هذه الدراسة إلى النتائج  توصلتا الباحثتانوقد      

 ية بصفة عامة، ونفي وجود هناك علاقة بين التدريب والتعلم التنظيمي وخلق الإبداع في المؤسسة الاقتصاد
خيرة لا تهتم بشكل خاص كون هذه الأ  Baticimهذه العلاقة في المؤسسة بناء الهياكل المعدنية المصنعة 

نياتها، دون اد بما يناسب إمكات وتحصيل الفوائفهمها الكبير والأساسي هو تلبية الطلبي والابتكاربالإبداع 
في مجال  لدرجة الأولىباعلها مؤسسة مبدعة النظر إلى ما يمكنها إعداده في المستقبل من تطور وتقدم يج

 صناعة الأعمدة الكهربائية. 
 ؤسسة محل المنظمة تقتصر إلى عنصر الإبداع بشكل ملحوظ كون أن هناك جملة من المعوقات جعلت الم

 . 2غلب المجالات ولا تهتم بالتعلم التنظيميأدراسة غير مبدعة في ال

 :2001 ،دراسة محمد فالح الحنيطيت. 

جهزة الحكومية في الأردن من هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مدي تطبيق مفهوم التعلم التنظيمي في الأ      
يث تكون مجتمع الدراسة من حيق التعلم التنظيمي، في آرائهم حول تطب الاختلافاتوجهة نظر المشرفين وإلى معرفة 

 فردا. 360ا جميع المديرين ورؤساء الأقسام في عينة مختارة من الوزارات الأردنية والبالغ عدده

 وقد توصل الباحث من خلال هذه الدراسة إلى النتائج التالية:      

 3.46بلغ  وبمتوسط حسابي يتم تطبيق التعلم التنظيمي في الوزارات المبحوثة بدرجة عالية. 

                                                            
 .2006، المملكة العربية السعودية ،التعلم التنظيمي لتطبيق مفهوم المنظمة المتعلمة بمعهد الإدارة العامةأبو خضير،  إيمان 1
، بالإشارة إلى مؤسسة بناء الهياكل المعدنية زيز الإبداع بالمؤسسة الاقتصاديةوالتعلم التنظيمي كإستراتيجية لتع بارك نعيمة، عمارة سلمي، التدريب 2

 .2014، جانفي 06، ال عدد04وحدة أم البواقي، المجلد  baticimالمصنعة 
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  ،أهم الفوائد الناجمة عن تطبيق التعلم التنظيمي هي عدم قناعة الإدارة العليا وقلة الموارد المالية، ضغط العمل
 .1مقاومة التغيير، عدم مشاركة الأفراد

 :2014،راسة أحمد بني عيسى ورياض ابازيددث. 

لتنظيمي في تحسين أداء العاملين في القطاع المصرفي الأردني ومعرفة هدفت هذه الدراسة إلى معرفة دور الالتزام ا     
ة على عينة الدراسة من العاملين نابستإ 325حيث تم توزيع  ،لسائد في القطاع المصرفي الأردنيمدى توافره والنمط ا

النتائج أهمها: وجود وقد توصل الباحث في هذه الدراسة إلى العديد من ،الأردنية )التجارية والإسلامية(في البنوك 
لتزام علاقة إيجابية وبدرجة مرتفعة لدور الالتزام التنظيمي في تحسين أداء العاملين في القطاع المصرفي الأردني، وأن الا

 .2لتزام تأثيرا على أداء العاملين في القطاع المصرفي الأردنيالعاطفي هو أكثر أنماط الإ

 :2014،دراسة شنافي نوالج. 

ه الدراسة إلى التعرف على دور تسيير المهارات في تحسين الأداء البشري بالمؤسسة محل الدراسة هدفت هذ     
لجمع البيانات والمعلومات  والاستبيانعلى المقابلة  الاعتمادوتوضيح العلاقة بين متغيري الدراسة، ولتحقيق ذلك تم 

 ،منها 90عليهم، حيث تم إستعادة  الاستبانةع اللازمة حيث تم إختيار إطارات المؤسسة كمجتمع الدراسة وتم توزي
وتوصلت الباحثة إلى مجموعة من النتائج أهمها وجود دور معنوي للمتغيرات المستقلة الخاصة بتسيير المهارات )تجديد 

حيث تحصل متغير تسيير المهارات على نسبة  ،لمهارات( في تحسين الأداء البشريالمهارات ،تطوير المهارات ،تقييم ا
 .3من المتغيرات الحاصلة في مستوى الأداء البشري 0.708%

 

 

 

 

                                                            
، 7الأردنية، المنارة، المجلد ، بقسم الإدارة العامة، الجامعة التعلم التنظيمي في الأجهزة الحكومية بالأردن من وجهة نظر المشرفينمحمد فالح الحنيطي،  1

 .2001، 2العدد 

 .2014، لأردنيا دور الالتزام التنظيمي في تحسين أداء العاملين في القطاع المصرفيأحمد محمد بني عيسى، رياض أبازيد،  2
-كابل لكوابل فرع جنرالدراسة حالة مؤسسة صناعة ا–دور تسيير المهارات في تحسين الأداء البشري بالمؤسسة الصناعية شنافي نوال،  3

 .2014بسكرة،
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 : مقدم   ة الفص   ل

وتزايد  والاتصههههههههههههالاتالبيئة الخارجية نتيجة تأثير ثورة المعلومات  كبيرة فيتطورات وتحولات   21يَشهههههههههههههد القرن      
 مما دفع بالمنظمات إلى ضرورة الإهتمام بالموارد البشرية. ، فالمنافسة وإنفجار المعار 

كما تُمثّل الركّيزة ،  والمعرفة والمهارةحيث تعتبر الموارد البشرية بإختلاف أشكالها وأنواعها مصدر للميزة التنافسية      
 ازات.إنجو  الأساسية للمنظمات وتعكس صورة المؤسسة وتُترجم خُططها وإستراتيجياتها إلى أفعال

ينبغي عليها العمل على توفير المناخ المناسههههههب للإرتقاء ، ولكي تسههههههتطيع المنظمة الوصههههههول إلى النّتائج المطلوبة      
بمسههههههههتوى مواردها البشههههههههرية من خلال الإسههههههههتعانة بالتعلم التنظيمي الذي أصههههههههبح من المواضههههههههيع التي تحظى بإهتمام 

  حاليا.المؤسسات 

ي في إعداد قاعدة صهههههههههههلبة تُمكّن الأفراد من نقل وتبادل المعارف وإسهههههههههههتغلالها في إنتاج يُسهههههههههههاهم التعلم التنظيم     
، نتائجها تكون ضههههعيفة الأفراد فإنّ لأنَّّا إن بقيت المعارف حبيسههههة لدى فرد أو مجموعة معينة من ، معارف جديدة

 رى.لذلك يجب على المؤسسة تشجيع التعلم التنظيمي للأفراد من زملائهم أو من فئات أخ

هذا ، كما أصهههبحت المنظمات تبحث عن نموذج يتميز بالإسهههتقرار يضهههمن بقاء المنظمة وإسهههتمرارها في السهههوق      
 لذلك.ما أدَّى إلى ظهور مفهوم المنظمة المتعلمة التي تُسهّل عملية تعلم أفراد المؤسسة وتُوفر لهم المناخ المناسب 

 : لفصل إلى ثلاث مباحث هيوتأسيسًا على ما تقدَّم يمكن تقسيم هذا ا     

 ماهية التعلم التنظيمي : المبحث الأول 
 أساسيات حول التعلم التنظيمي : المبحث الثاني 
 المنظمة المتعلمة: المبحث الثالث  
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 ماهية التعلم التنظيمي: المبحث الأول

من أجل  المناسههههههههههههههبة وتبادلهاة رفيعد التعلم التنظيمي إحدى العمليات التي تعكس قدرة المنظمة على إيجاد المع     
 التعاريف والخصائصة من في هذا المبحث سنوضح مفهوم التعلم التنظيمي من خلال التطرق إلى مجموع، إستغلالها

علم التنظيمي حسهههب وجهات الت على أنواعبالإضهههافة إلى التعرف ، وأهميته على المسهههتويين التشهههغيلي والإسهههتراتيجي
 لأسباب التي تدفع المنظمة إلى تبني هذا الأسلوب.    مع تبيان ا، النظر المختلفة

 تعريف التعلم التنظيمي: المطلب الأول

 ومارش سهههيرتمن طرف  1963سهههنة  (Organizational Learning)ظهر مفهوم التعلم التنظيمي      
(Cyert & March) تماما كبيرا كتسهههب إهوإ، دراسهههتهما " الجوانب السهههلوكية لإتخاذ القرارات التنظيمية " في

   دبيات.الأمن قبل الباحثين في فترة التسعينات حيث أصبح التعلم التنظيمي موضوعاً في مختلف 

 تعريف التعلم: .1

 والإصطلاحية.سيتم العمل على تحليله من الناحية اللغوية      

 : عريف التعلم لغة. تأ

والعلم ، مه أو وضهههع علامة أو أمارة للإهتداء بهاأي جعله يتعل، التعلم من الفعل علم تعليمًا الشهههخص الشهههيء     
 .1ويعني اليقين وادراك الشيء بحقيقته، جمع علوم

يعني الحصههههههول على المعرفة أو المهارة بواسههههههطة الدراسههههههة والخبرة (Learning) أما في اللغة الإنجليزية فالتعلم       
 .2ك ومعرفة كيفوالتفكير أو الحفظ أو التذكر أو الإحاطة بالعلم أو معرفة ذل

 : تعريف التعلم إصطلاحا.ب

"محصههههههههههههلة تفاعلات الفرد مع بيئته والعامل الذي يحدد أداء : يعرف التعلم من الناحية الإصههههههههههههطلاحية على أنه     
 .3الفرد في أي لحظة وفي أي موقف"

                                                            
 .   675ص ، 1960، القاهرة، دار الدعوة، المعجم الوسيط، مجمع اللغة العربية  1
كلية العلوم ،  تخصص مالية دولية، مذكرة ماجستير، التعلم التنظيمي كمدخل لتحسين أداء المؤسسة دراسة حالة مؤسسة سونطراك، خيرة عيشوش 2

 .22ص ، 2010، جامعة أبي بكر بلقايد تلمسان، وعلوم التسيير الاقتصادية والتجارية
 .77ص ، 2013، مصر، دار التعليم الجامعي، السلوك الإنساني في المنظمات، علي عبد الهادي مسلم واخرون 3
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تقصههههههههههر أو تطول  ويدوم لفترة، "كل تغير ثابت نسههههههههههبيا في السههههههههههلوك يحدث نتيجة الخبرة: كما يعرف على أنه      
 .1ومدى تكرره في حياته ومستوى ذكائه وحدة ذاكرته "، حسب طبيعة الفعل وأثره في نفس الفرد

ا      "عملية التفاعل المتكامل المحفز بالمعرفة والخبرات والمهارات الجديدة التي تؤدي إلى تغيير دائم : ويعرف أيضهههههههههههههههً
 .2نسبيا في السلوك ونتائج الأعمال"

 : م التنظيميتعريف التعل.2

وفيمهها يلي ، ينتعههددت التعههاريف الخهاصهههههههههههههههة بالتعلم التنظيمي وذلهك حسهههههههههههههههب إختلاف وجهههات نظر البههاحث     
 : سنحاول توضيح جملة من هذه التعاريف

" الحالة التي يتم فيها تطوير معرفة المؤسسة من خلال سعي الأفراد إلى : على أنه (Argyris)يعرفه آرغريس      
وفهم مدى تأثير العوامل البيئية على هذه ، عن العلاقات التي تربط السهههههههلوك أو التصهههههههرفات بالنتائج تطوير معرفتهم

 .3وتصحيح الأخطاء " الاستنتاجلية فالتعلم التنظيمي هو أساسا عم، العلاقات

مدروس يحصههههههل  اجتماعي" عملية تفاعل : على أنه ((Mallyand & Donaoghveيعرف حسههههههب      
المعارف والمهارات لدى الموارد البشهههرية في بيئة العمل إلى الآخرين لغرض التحسهههين المسهههتمر للأداء من خلاله ترجمة 

 .4الجماعي والتنظيمي "

وتصحيح الأخطاء في المنظمات ويفيد هذا المعنى أنّ المنظمات تتعلم  اكتشاف"عملية : أيضا على أنه رّفعُ و      
وقد يكونوا قوى ميسههههههههههههههرة أو معرقلة للأداء وذلك من ، كلاء للتغيير فيهافهم و ، من خلال الأفراد الذين يعملون بها

 .5خلال تفاعلهم مع الأنظمة البيئية والتي تتكون من عدة عناصر يطلق عليها نظام التعلم التنظيمي"

                                                            
 .77ص ، نفس المرجع، علي عبد الهادي مسلم واخرون  1
،  دراس          ة ميدانية على عينة من عمال مديرية توزيع الكهرباء والغاز لولاية الأغواطالتعلم التنظيمي وعلاقته بتمكين العاملين، بلقاسههههههههههههم جودي 2

 . 23ص ، 2014، جامعة محمد خيضر بسكرة، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية،  قسم العلوم الاجتماعية، مذكرة ماجستير
يونيو ، 1العدد، 27المجلد، المجلة العربية للإدارة، تها بأداء المؤس     س     ةمس     تويات التعلم التنظيمي وعلاق، عبد الرسهههههههول الحياني، مؤيد سهههههههعيد السهههههههالم 3

 .34ص، 2007
 .206ص ، 3العدد ، مجلة آفاق للعلوم، إستراتيجيات التعلم التنظيمي وكيفية تسريعه في المؤسسة الجزائرية، عز الدين سليماني  4
، المؤتمر السههههههههنوي العام الرابع في الإدارة، لتميز في إدارة الأداء الإداري للدولةالمنظمة المتعلمة والتحول من الض       عف الإداري إ  ا، هدى صههههههههقر  5

  .131ص ، 2003، دمشق
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" ظاهرة جماعية لإكتسههههههههههاب وتكوين الكفاءات : تعريفا للتعلم التنظيمي  (G koeningكما قدم كوانين )      
وضهههههعيات  أو في حيث تحدث تغيير في عملية التسهههههيير لل، تي تكون أقل أو أكثر عمق أو أقل أو أكثر إسهههههتدامةوال

 .1الوضعيات نفسها "

" هو قدرة المؤسههههههههههههههسههههههههههههههة على البقاء أو التحسههههههههههههههين من أداءها : أن التعلم التنظيمي (Dibella)ويرى دبلا      
 .2الإشتراك بها وإستعمالها "، المعرفة الصريحة والضمنية هذه العملية تتضمن إكتساب، بالإعتماد على الخبرة

 .3من خلال المعرفة والفهم الأفضل"" عملية تحسين الأنشطة : كما يعرف التعلم التنظيمي على أنه

أن التعلم التنظيمي :" هو الوسيلة التي من خلالها يكتشف الأفراد في المنظمات بإستمرار  (Senge)ويرى سانج 
 .4ستطاعتهم تغيير ذلك الواقع "لواقع الذي يعملون فيه وكيف أن بإالذين يشكلون ا كيف أنَّم هم

:"هو عملية إكتسههههههاب المعرفة وإسههههههتخدام المعلومات التي تمكن المنظمة وأعضههههههاءها من  (John)كما يعرفه جون 
 .5يف مع البيئة المتغيرة بإستمرار"التك

 : وعة من النقاط التاليةنستخلص من خلال جملة التعاريف السابقة مجم     

 وإستعمالها.يعها توز ، إكتساب المعرفة: المعرفة تتمثل في المراحلو  هناك علاقة تربط بين التعلم 
  بالمنظمة.التعلم التنظيمي يضيف قيمة للمعرفة الخاصة 
 ن من قدرات أعضههههههاء المنظمة لصههههههناعة قرا تسههههههاعد ، رات جيدةالتعلم التنظيمي هو تفاعل إجتماعي يحسههههههّ

  بيئتها.نظمة على التكيف مع الم

 : ومما سبق يمكن إعتبار التعلم التنظيمي     

                                                            
1  Ahmed bounfo, le management des ressources immatériélles: maitriser les nouveux leviers de l’avantage 

compétitif, Dunod, Paris, 1998, P182 . 
قسهههم ، مذكرة دكتوراه، بوعريريج دور التعلم التنظيمي في دعم الإبتكار في المؤس  س  ة الاقتص  ادية دراس  ة حالة مؤس  س  ة كوندور برج ،صهههباح ترغيني 2

  .92 ص، 2018، جامعة محمد خيضر بسكرة، قتصادية والتجارية وعلوم التسيير، كلية العلوم الإعلوم التسيير
 .  254ص ، 2005، عمان، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، 1ط ، ستراتيجيات والعملياتالإإدارة المعرفة: المفاهيم و ، نجم عبود نجم  3

4 Peter M Senge and al , the fifth Discipline Field book Stratègies and Tools for Building a Learning 

organization ,Doubleday Dell Publishing group Inc , New York ,1994,P59 .  
5 John R. Schermerhorn,James G.Hunt ,Richard N.Osborn Claire de Billy , Comportement Humain et 

Organisation ,ERPI,3eme edition ,Quèbec,2006 ,P80. 
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 جميع الأعضهههههههههههاء من أجل تهدف إلى إضهههههههههههافة قيمة للمعرفة وتوزيعها بين، عملية تفاعلية بين أعضهههههههههههاء المنظمة     
 مستوياته.تحسين الأداء بإستمرار والوصول إلى أعلى 

 :  يميالمفاهيم ذات العلاقة بالتعلم التنظ.3

، والتغيير التنظيمي التطوير، التههدريههب: يتههداخههل مفهوم التعلم التنظيمي مع مجموعههة من المصههههههههههههههطلحههات مثههل     
 وسنحاول إبراز الإختلافات بين التعلم التنظيمي وهذه المصطلحات.

 : التعلم والتدريب.أ

 :1تكمن أبرز الإختلافات بين المصطلحين في     

 مشههههههههههاركين موجودين فيه  ففي أغلب الأوقات يضههههههههههم البرنامج التدريي، ة للتدريبالتعلم هو النتيجة المنشههههههههههود
أو يجدون خبرة ، مج التدرييفهم إما يملكون بالفعل القدرات التي يفترض أن يكسههبهم إياها البرنا، لأسههباب خاطئة
 الملل.التعلم باعثة على 

 عتمد على الموارد.ساسية للمؤسسة المتعلم المؤسسات هو بغرض تنمية الرأس المال الفكري والقدرة الأ 
 ن الشخص لا يعرف كيف هذا مُراده أ، فتراض أن التدريب سينتج عنه حتما تحسن في الأداء أو تغير سلوكيإ

خص حاليا تكون البيئة لا يكون التعلم متصهههههههلا بالوظيفة التي يشهههههههغلها الشههههههه، يطبق التعلم المكتسهههههههب على وظيفته
 الجديدة. قد لا يرغب الشخص في إستخدام قدرته، ديدة في الأداءالوظيفية معادية للأساليب الج

 : التعلم والتطور. ب

وذلك نتيجة للتطور في أدبيات السههههههلوك التنظيمي والإدارة ، يوجد إختلاف بين التعلم كمصههههههطلح وكممارسههههههة     
تطور يهتم أكثر أما ال، لىأنَّ التعلم كنوع من الإهتمام بزيادة المعرفة أو درجة أع ( Peddler )حيث يرى بدلر 
 .2بإختلاف الوظيفة 

 

 

                                                            
، ناجم الفوسفات ب تبسةقتصادية: دراسة حالة شركة مالتنمية المستدامة في المؤسسة الإدور التعلم التنظيمي في تفعيل أبعاد ، يوسف عبايدية  1

  .19ص ، 2013، جامعة فرحات عباس سطيف، قتصادية والتجارية وعلوم التسيير، كلية العلوم الإقسم علوم التسيير، مذكرة ماجستير
 .193ص ، 2008، رمص، القاهرة، مجموعة النيل العربية، 1ط ، يناس الوكيلإ، ترجمة الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية، مايكل أرمسترونج   2
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 : التعلم والتغيير التنظيمي. ت

الهيكل ، التكنولوجيا، الإسههههههههههههههتراتيجيات، ويشههههههههههههههمل الأهداف، التغيير هو الإنتقال من حالة إلى حالة أخرى     
: فمثلاً ، الأفراد لات يسهههههههههههتلزم بالضهههههههههههرورة تغيير في سهههههههههههلوكاحيث أنَّ إحداث تغيير في إحدى هذه المج، والعمليات

ويمكن علاج هذا التوتر من خلال التعلم ، سهههوف يؤدي إلى قلق وتوتر الأفراد، إدخال الحاسهههب الآلي في المؤسهههسهههة
 .1الفنيوالتدريب 

 الأفضل. وبشكل عام فإن مختلف هذه المفاهيم لها أهمية كبيرة في الإنتقال بالأداء إلى     

 ي وأهميتهخصائص التعلم التنظيم: المطلب الثاني

أهميته  التنظيمي وإسهههههههتنباطعلم يمكن تحديد جملة من الخصهههههههائص التي تميز الت، بناءًا على ما تقدم من التعاريف     
   المنظمة.على عدة مستويات داخل 

 : خصائص التعلم التنظيمي.1

 :2أبرزها، يتميز التعلم التنظيمي بجملة من الخصائص     

 من  لين والموظفينالعامك من خلال إكتسههههههاب مهارات ومعارف عديدة تمكن التعلم المسههههههتمر للموظفين، وذل
 وإختصاصهم.هم تثمين أدوار ومهام الآخرين، وإضافة إلى أداء أدوار ومهام أخرى خارجة عن نطاق عمل

 و من الثقة وتشههههههههههههارك تنمية التفاعل الإجتماعي ومهارات الإتصههههههههههههال بين الموظفين، وذلك من خلال توفير ج
 الموظفين.ين الأفكار ب

  الموظفين.التشجيع على التفكير الحر وإيجاد حلول جديدة للمشكلات من قبل 
  ومستقبلها.وجود رؤية مشتركة بين أعضاء المنظمة في تحديد هدفها 
  في ذاكرة  لمعلومات وتخزينهااالتعلم التنظيمي عملية تتضهههمن العديد من العمليات الفرعية المتمثلة في إكتسهههاب

 والمستقبلية.تفسيرها، للإستفادة منها في حل المشكلات الحالية المنظمة ثم 

 :3كما يتميز التعلم التنظيمي بالسمات التالية      

                                                            
 .348ص ، 2003، مصر، الإسكندرية، الدار الجامعية، السلوك التنظيمي، راوية حسن  1
 .39ص ، دار أمجد للنشر والتوزيع، 1ط ، أثر المنظمة المتعلمة في البراعة التنظيمية في منظمات الأعمال، إبراهيم رائد عبد الكريم الألوسي 2

3 Https:  //www.tadwiina.com ,le 12/09 /2020 . 

https://www.tadwiina.com/
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 اليومي.مضافا إلى عملهم  اد شيئاولا يعتبرها الأفر ، عملية تحدث تلقائيا كجزء من نشاط وثقافة المنظمة هو 
 للمنظمةلتجارب الداخلية او  التعلم هو نتاج الخبرة. 
 التي يجب أن ، يادة المنظمةعملية التعلم التنظيمي لا يمكن أن تحقق النتائج المرجوة منها دون مسهههههههههههههههاندة من ق

 والتصرف.تكون قدوة للآخرين في السلوك 

لأن التعلم التنظيمي ، لمكما توجد خصهههههههههههههههائص أخرى للتعلم التنظيمي لا تختلف من الناحية الجوهرية مع التع      
 والمؤسسي.محصور في الإطار التنظيمي  لكنهالتعلم مستمد من 

 : أهمية التعلم التنظيمي.2

 :1وهي تتمثل في، تختلف أهمية التعلم التنظيمي بإختلاف المستويات الإدارية داخل المنظمة     

 الأهمية التشغيلية: أ. 

 : وتشمل النقاط التالية     

  التعاون.تعزيز رأس المال الإجتماعي من خلال 
 والخارجية.لمنظمة من التكيف مع المتغيرات الداخلية تمكين ا 
  العوائد.رفع المستوى المعيشي للأفراد من خلال زيادة 
  التنظيمي.رفع الإبداع 
 : الأهمية الإستراتيجيةب. 

 : وتشمل النقاط التالية     

  وإستراتيجياتها.زيادة قدرة المنظمة على إعادة بناء هياكلها التنظيمية 
 التأكد.ت عدم مواجهة حالا 
  إنطلاق لصيغة إستراتيجية المنظمةنقطة. 
  تنافسيتها.تجديد معارف المنظمة مما يحافظ على 

                                                            
 .  94ص ، الوراق للنشر والتوزيع عمان، كيف تدار منظمات الألفية الثالثة: مدخل في فلسفة التعلم التنظيمي، مؤيد نعمة، الساعدي  1
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ع مختلف الأدوات والأساليب كما تكمن أهمية التعلم التنظيمي في كونه العامل الأساسي في تفاعل المؤسسة م      
  والتكنولوجيا.

 أنواع التعلم التنظيمي: المطلب الثالث

لفكرية للباحثين كما حيث يمكن تصهههههههنيفها حسهههههههب الإسههههههههامات ا، توجد العديد من الأنواع للتعلم التنظيمي     
 :يلي

 : التعلم إلى نوعين هما P. Senge))سانج يصنف بيتر      

 ( التعلم التكيفيAdaptive Learning) :  

ة مع محيطههها ، ممهها يفرض عليههها التههأقلم يحههدث التعلم التكيفي عنههد مجموعههة من القيود التي تواجههه المنظمهه هو     
 .1للإستجابة للأحداث 

  التعلم التوليدي(Generative Learning) : 

القدرة على توليد أو خلق أفكار جديدة ، أي يقوم على الإبداع و المفاهيم التي من شأنَّا تطوير المهارات هو      
 .2الجماعية وتحقيق النجاح للمنظمة

 :3نوعين آخرين للتعلم التنظيمي هما كالتالي  (Argyris & schonشون )و  كما أضاف أجريس      

 آنية.حيث يتعلق بالتعلم عند حل مشكلة : تعلم الحلقة المفردة 
  لحل المشهههههكلات وتطوير مباد   بحل مشهههههكلة بما يؤدي إلى تغيير القواعد القديمة يتعلق: المزدوجةتعلم الحلقة

قواعد أو النماذج الذهنية أي أنه يتجه نحو إنتاج القدرة على تعميم ال، ليوقواعد جديدة تحدد السهههههههههههههلوك المسهههههههههههههتقب
 آخر.لى مجال القواعد والمفاهيم السابقة أو نقلها إ الأولى لتطويروالدروس المتعلمة من الحلقة 

 :4فإن التعلم ينقسم إلى  )Jones (أما بالنسبة إلى جونس      

                                                            
1 Dennis pitta and Frank Franzak, Boundary Spanning Product Development in Consumer Markets : 

Learning Organization in Sights , Journal of Product and Brand Management ,vol 6 ,N°04 , 1999 ,P326. 
2 Elaine Voci and Kevin Young, Blended Learning Working in a Leadership Development, Industriel and 

Commercial Training ,Vol 33,N°5 ,2001,P159. 
 . 305،  2011، دار المسيرة للنشر والتوزيع ، عمان ، الإبداع الإداريبلال خلف السكرانة،   3
 .32، 31ص ص ، مرجع سابق، إيناس عباس الفتلاوي، أكرم محسين الياسر 4
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 إسههتخدام إسههتراتيجية : يئة مثلالتعلم إيجاد طرائق جديدة لإدارة الب يتضههمن هذا النوع من: التعلم الإس  تكش  افي
الهياكل : لموارد التنظيمية مثلالتحالف أو الشهههههههههههبكات التنظيمية أو خلق أنواع جديدة من الهياكل التنظيمية لإدارة ا

 التنظيمية.الفرقية أو الفرق 
 ينات المسهههتمرة لإجراءات أو والتي تعكس التحسههه، يتضهههمن تنفيذ برامج إدارة الجودة الشهههاملة: التعلم التحس  يني

 بفاعلية.ء النشاطات اتطوير القواعد لأد

 : لى نوعين هماإالتعلم  (Zahou)زاهو كما يصنف       

 معينة.م هنا ينطلق من مشكلة حيث التعل، لى المستويات العليا في المنظمةإمن المستويات الدنيا : النوع الأول 
 الصلاحيات.ا ينطلق من حيث التعلم هن، لمستويات العليا إلى المستويات الدنياينبع من ا: النوع الثاني 

 :1يرى أن التعلم ينقسم إلى )Pidler(في حين بيدلر     

 ذا النوع من التعلم في المواقف هههحيههث يتم تطبيق ، ويركز على تعلم الحقههائق والمعرفههة والعمليههات: التعلم المعرفي
 والمتكررة.المعلومة 
   تعلم مهههارات عمههل  حيههث يكون التركيز على، ويتعلق بالجههانههب العملي للتعلم: ارات عم  ل ج  دي  دةتعلم مه

 جديدة.جديدة تقود إلى الإنتقال إلى مواقع أو مواقف 
 دلًا من تعلم كيف يمكن ب، هتمام على تصههههميم المسههههتقبل هذا المسههههتوى من التعلم ينصههههب الإفي: التعلم للتعلم

يعيا ومألوفا في البيئة التنظيمية فكار ويصهههبح أمر إعادة تشهههكيل المعرفة المتاحة شهههيئا طبوهنا تتزاحم الأ، التكيف معه
  المتعلمة.للمؤسسة 

 

 

 

 

 

                                                            
 .104، 103ص ص ، مرجع سابق، صباح ترغيني 1
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 ويمكن تلخيص أنواع التعلم التنظيمي سابقة الذكر في الجدول التالي:

 : أنواع التعلم التنظيمي حسب وجهات نظر مختلفة2ول جد

 أنواع التعلم التنظيمي احثالب اسم
 التعلم التكيفي -  (Peter senge)حسب بيتر سانج 

 التعلم التوليدي -

 & Agyris)حسهههههههههههههههههههههب أغريس وشهههههههههههههههون 
Schon) 

 تعلم الحلقة المفردة  -
 تعلم الحلقة المزدوجة -

 التعلم الإستكشافي  - (Jones)حسب جونس 
 التعلم التحسيني  -

ويات يات الدنيا إلى المسهههههههههههتالنوع الأول من المسهههههههههههتو  -  (Zahou)حسب زاهو 
 العليا

تويات النوع الثاني من المسههههههههههههتويات العليا إلى المسهههههههههههه -
 الدنيا  

 التعلم المعرفي  - (Pidler)حسب بيدلر 
 تعلم مهارات جديدة  -
 التعلم للتعلم  -

 بالإعتماد على عدة مراجع من إعداد الطلبة المصدر:

 لتنظيمي العوامل الدافعة للإهتمام بالتعلم ا: المطلب الرابع

، والاسههههتمراريةتوجد العديد من الأسههههباب التي تفرض على المنظمة اللجوء إلى التعلم التنظيمي لضههههمان البقاء       
 :1أبرزهاو 

                                                            
، والمنظمة المتعلمة وعلاقتهما بالمفاهيم الإدارية المعاص      رة: الس      لوك التنظيمي التعلم التنظيمي، هاشههههههههم دباس العبادي، البغدادي عادل حسههههههههين 1

 .   30 - 27، ص ص 2010، عمان، الوراق للنشر والتوزيع، 1ط ، الأداء التنظيمي، إدارة المعلومات، إدارة المعرفة، الذاكرة التنظيمية
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 : الإقتصاد والشركات القائمة على المعرفة.1

الأخرى والشههههركات  تعد المعرفة في الإقتصههههاد الحالي مصههههدر للثروة والعائد الحدي الأعلى مقارنة بعوامل الإنتاج     
تحسههههينات ، تصههههميم، التطويرو  البحث )فيأصههههبحت تنفق مبالغ ضههههخمة للإسههههتثمار في المعرفة ، القائمة على المعرفة

 مستمرة(.

 : المنافسة الجديدة.2

القدرات ، الخبرات، كانت المنافسههههههههههة بين شههههههههههركات متجانسههههههههههة في المفاهيم،  20في النصههههههههههف الأول من القرن      
تقاليد و  ما حاليا فالمنافسههههههههههههههة تأتي من كل مكان في العالم ومن أقاليم متعددة ومن دول كثيرة وبيئاتأ، والتكنولوجيا

 .مما يدفع إلى ضرورة التعلم للتمكن من البقاء، مختلفة

 : سرعة التطور.3

الأنترنت : زيادة كمية المعارف وسرعة التطور مثل المنتجات،أدت التطورات التكنولوجية الهائلة إلى قصر حياة      
مما أجبر المؤسههههههسههههههة على تبني التعلم التنظيمي لمواكبة ، تسههههههمح بالتعلم عن بعد عبر القارات والأقاليم بين الشههههههركات

 التطورات.هذه 

 : الرؤية الخلاقة للتعلم.4

ركر الذي خلافا للرؤية التقليدية التي ترى أن الإبتكار هو الذي يأتي في المرتبة الأولى، وهذا ما تحدث عنه دا     
 اليابانية.، وهو ما أسماه بالتقليد الإبتكاري الذي تقوم به الشركات بتكارياً يكون إيرى أن التعلم يمكن أن 

 : إعادة إكتشاف العجلة.5

 منها.وإنما هي التجربة التي لم يتم التعلم ، تقوم على فكرة التجربة الأسوأ ليست التجربة الفاشلة     
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 يات التعلم التنظيمي أساس: المبحث الثاني

ومن أجل التعرف على ، احثينإن مفهوم التعلم التنظيمي من المفاهيم التي تأخذ مجال واسههههههههههع بين الكتاب والب     
إلى الشههههههروط الواجب  ه بالإضههههههافةأبعادتم تقديم أهم المسههههههتويات التي يأخذها التعلم وأبرز ، التعلم أكثر والتعمق فيه

ما تم التطرق إلى أهم ك،  لمنظمات والسههههههههههههههيرورة الواجب إتباعها من أجل تعلم فعّالتوفرها لضههههههههههههههمان نجاحه داخل ا
   المجال.النماذج والإستراتيجيات التي طرحها أشهر الباحثين والرواد في 

 مستويات التعلم التنظيمي وأبعاده: المطلب الأول

لتركيز عليها هو السبيل للتحول التي يعد ا يصنف الباحثون التعلم التنظيمي إلى مجموعة من المستويات والأبعاد     
 : وسنعرضها كالتالي، إلى منظمة متعلمة

  :1وتشمل ما يلي: مستويات التعلم التنظيمي.1

يحدث نتيجة الخبرة والمعرفة  الفرد الذييتمثل في التغيير الدائم نسههههههههههبيا في سههههههههههلوك : التعلم على مس       توى الفردأ. 
 التعلم.قدرة على جود هدف يسعى الفرد لتحقيقه مع توفر الرغبة واليرتكز التعلم هنا على و ، المكتسبة
م عن طريق الترقية وإسههههتعمال في هذا المسههههتوى يحتاج المدراء إلى تشههههجيع التعل: التعلم على مس   توى المجموعةب. 

من يتمكن العاملون  أو عن طريق الفرق الوظيفية لكي، أنواع فرق العمل المختلفة سهههههههههههواء كانت تدار شهههههههههههخصهههههههههههيًا
 جديدة.تشارك المهارات والقدرات لحل المشاكل وتطوير أفكار 

لخبرات بين الأفراد بغض النظر في هذا المسههههتوى يتم تبادل المعارف والمهارات وا: التعلم على مس   توى المنظمةت. 
الإجراءات ، اتالسهههياسههه، اتيجياتالإسهههتر ، يتم من خلالها التغيير في الثقافة التنظيمية التنظيمية والتيعن مسهههتوياتهم 
التنسهههههههههيق بين و  لاتعلى مسهههههههههتوى الهيكل التنظيمي يتم إعادة تصهههههههههميم العمل لتسههههههههههيل الإتصههههههههها: والأنظمة فمثلا

 ظمة على التعلم. الوظائف والأقسام لحل المشاكل والدمج بين الهيكل الآلي والعضوي لتطوير قدرة المن
كونه يسههههههاعدها في تحسههههههين لالمنظمات مهم جدًّا  حيث يعد التعلم بينالتعلم في مس    توى ما بين المنظمات: ث. 

اح المنظمة في بيئة عملها نجفاعليتها بتقليد ما هو جيد، وإضههههههافة إبداعات ذاتية لتتولد قدرات جوهرية تسههههههاعد في 
 والمستقبلية.الحالية 

 

                                                            
 .75ص ، 2010، القاهرة، عربية للتنمية الإداريةالمنظمة ال، التنظيم وأداء المنظمات، طلال بن عايد الأحمد 1
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 :1تتمثل في، نميز ثلاث أبعاد للتعلم التنظيمي: أبعاد التعلم التنظيمي.2

 : ويتضمن ما يلي: جيالبعد الإستراتي .أ

  :مة وأهدافها برؤية متشهههههابهة، مما يجب أن يركّز الأفراد على مسهههههتقبل المنظالرؤية المش    تركة بين أعض    اء التنظيم
 المنظمة.يؤدي إلى توحيد جهودهم في وضع خطة عمل مشتركة لتحقيق أهداف 

  :ضههههههههع خطط مناسههههههههبة للتكيف بيئة وو وتعني توقع التغيرات التي تحدث على مسههههههههتوى المتابعة التغيرات البيئية
رة المؤسسة مما يدعم قد معها، من خلال وضع عدة بدائل للتخفيف من حدة هذه التغيرات وتأثيرها على المنظمة،

  التعلم.على 
  :حة.وضع خطة محددة تدعم التدريب والتعلم والإبتكار بصورة واضإستراتيجية التعلم 

 : ويحتوي على: البعد التنظيمي .ب

  كار بين أعضهههههههههههههههائه، كما أنّ العمل من خلال الفريق يشههههههههههههههجع الحوار وتبادل الأف إذمن خلال الفريق: العمل
               للتغيرات.يساعد على توليد أفكار جديدة لحل المشكلات والإستجابة 

  :لإبتكار، وفي الذي يعطي حرية اهو الهيكل الداعم للتعلم التنظيمي مثل: الهيكل المصهههفالهيكل التنظيمي المرن
 القرارات.تخاذ إزية في اللامرك الإدارية، والهياكلوالهيكل الأفقي الذي يحتوي على عدد قليل من المستويات 

  :ن خلال التعلم من الأخطاء السههابقة ويتمثل في إكتسههاب المعرفة والخبرة مإيجاد ونقل المعرفة إ  أنحاء التنظيم
لتعرف على أفضل ممارساتها ستفادة من تجارب المنظمات الناجحة واومشاركتها مع بقية أعضاء المنظمة، وكذلك الإ

  بالمنظمة.ونقلها إلى جميع العاملين 

 : ويتضمن ما يلي: البعد الثقافي .ت

  :مل تعتبر أخطاء الأفراد فرصة من خلال إيجاد بيئة عتجنب التركيز على الفشل والتعلم من الأخطاء السابقة
 أدائهم.ف في ووسيلة للتطور وليس نقطة ضع

  :نات في وإدخال تحسهههههههههههي من خلال تشهههههههههههجيع الأفراد على إيجاد طرق وأفكار جديدة،البيئة المس        اندة للتعلم
  المبدعين.أساليب العمل والتعلم، ومكافأة الأفراد 

                                                            
، دور التعلم التنظيمي في تفعيل أبعاد التنمية المستدامة في المؤسسة الاقتصادية: دراسة حالة شركة مناجم الفوسفات ب تبسة، يوسهف عبايدية 1

 .  22، 21ص ص ، مرجع سابق
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 رة لأداء العمل بكفاءة من خلال عمل كل فرد في التنظيم على التعلم بصههههههههههههههورة مسههههههههههههههتم: الجودة الكلية للتعلم
 .وفعالية

 شروط نجاح التعلم التنظيمي: المطلب الثاني

 :1أهّمها، توجد العديد من الشّروط الواجب توفرها لنجاح التعلّم داخل المنظمة     

 نظمة. التعلم التنظيمي يحتاج إلى كفاءات وثقافة تعلم وجو مريح يحث على التعلم في الم 
 در ويتقبلوا الملاحظات  ن يتّسهههههههم الأفراد برحابةومن ثم لابد أ، يتطلب التعلم تبادل الأفكار والملاحظات الصهههههههّ

 وأعمالهم.على أفكارهم 
 فالتعلم التنظيمي ليس ، يجب أن تركّز المنظمة على المعرفة التي يتم التشهههههههههارك فيها وليس على شهههههههههخص يملكها

 المنظمة.مجموع ما يعرف الجميع لكنه مجموع ما يتم مشاركته بين أفراد 

 لتعلم التنظيمي خطوات ا: المطلب الثالث

ذلك أنّ عدم مراعاة الترتيب فيها يؤدي ، التعلم التنظيمي هو عبارة عن سههههههههههههههيرورة تمر عبر مجموعة من المراحل     
 :2، وهي تتمثل فيإلى الإخلال بالتعلّم وعدم نجاحه داخل المنظمة

، د تضههههههههههههههيق أو تتسههههههههههههههعوهذه الفجوة ق، وهي وجود تناقض بين ما هو مطبق وما هو مخطط له: إدراك الفجوة.1
 ة.محددويمكن الكشف عنها بواسطة تشخيص الوضع والحوار والوصول إلى المعلومات وإجابات 

لظواهر والإنحرافات وتحديد تتمثل هذه المرحلة في تحليل الواقع وتفسههههههههههههههير ا: إنطلاق عملية التحقيق والتحقق.2
 لى الآراء.عالمعايشة والتعرف  ،وذلك عن طريق جمع المعلومات بواسطة الملاحظة، أسباب المشكلات

والتحول نحو ،  المطلوبهنا يتم تصهههههميم تصهههههور لإحداث التغيير: تطوير أو إكتش    اف فكرة أونموذج أو مقترح.3
 الفجوة.صورة ذهنية تهدف لقيادة المنظمة والقضاء على 

 :3كما يرى بعض الباحثين أنّ التعلم التنظيمي يمر بالعمليات التالية      

                                                            
تخاذ القرارات النظم إ، المعرفة التنظيمي وإدارةالتعلم ، نظم المعلومات في المنظمات نظم تكنولوجيا المعلومات: أنواع، صفاء أحمد حسين وآخرون 1

 .    215ص ، 2017مصر ، دار التعليم الجامعي، ستخبارات الأعمالإ، قواعد البيانات و الأدوات
 .104ص ، 2004، مصر، الإسكندرية، المكتب الجامعي الحديث، إدارة المعرفة وتطوير المنظمات، الكبسي عامر خيضر 2
 .59 -54ص_ص ، مرجع سابق، يناس عباس الفتلاويإ، أكرم محسين ياسري 3
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 : (knowledge acquisitionالمعرفة )إكتساب .1

 :  هيو  (Masonحسب ، حيث يمكن أن تأخذ شكلين )المعرفة هي العنصر الرئيسي في الإنتاج     

المخابرات المعلوماتية للحصهههول على معلومات عن المنظمات  بأنظمة )كالإسهههتعانةقدرات نشهههر المعرفة في الخارج  -
 المنافسة(.

المعلومات التّنفيذية أو  )كأنظمةعن طريق التفسههههير وإعادة صههههياغة المعلومات الحالية قدرات خلق معرفة جديدة  -
 بالقرار(.الأنشطة المدعمة 

 : كما تستطيع المنظمة الحصول على المعرفة عن طريق عدة عمليات موضحة في الشكل التالي

 : أساليب الحصول على المعرفة 1الشّكل 

 بالإعتماد على عدة مراجع من إعداد الطلبة :لمصدرا

  المنظمة.التعلم الموروث وهو التعلم المتأثر بمؤسسي 
  الخبرة.التعلم المبني على أساس الخبرة الذي يُكتسب مباشرة من 
  المنافسين.التعلم بالتقليد أي تقليد الآخرين أو تبني إستراتيجيات 
 ومهاراتهم.ارف الآخرين التعلم على أساس المهارات بالإعتماد على مع 

 : (Information distributionتوزيع المعلومات ).2

وفي العادة تُسهههتعمل وسهههائل تكنولوجيا المعلومات الحديثة لتبادل ، التعلم مبني على أسهههاس التشهههارك بالمعلومات     
 : حيث يساعد توزيع المعلومات في، لبناء معارف جديدة الأفراد كأساسالمعلومات بين 

 القرارات.اذ أفضل إتخ 



 لتعلم التنظيميا                                                                        الفصل الأول
 

 

26 

  وتوسيعها.بناء خبرات عند الأفراد 
 الإتصال بين أعضاء المنظمة. 
  الأفراد.خلق شبكات إجتماعية بين 

 : (Information interpretationتفسير المعلومات ).3

ت تعلم المنظمة يحدث لما تتمكّن المنظمة من تفسههههههههههههههير المعلومات الموجودة لديها عن طريق إجراء مناقشههههههههههههههها     
فالمنظمة الغير قادرة على ، وإجتماعات مُباشرة وأيضا كلما كانت وسائل الاعلام واضحة كان فهم المعلومة أحسن

 التكيف مع بيئتها يكون ذلك بسبب عدم قدرتها على التفسير الجيد للمعلومات التي بحوزتها. 

  :(Organisationnel memoryالذّاكرة التنظيمية ).4

 : وتنقسم إلى،  يتم على مستواها حفظ المعلومات المفيدةهي الذاكرة التي     

 الأفراد.وهذا النوع يكون على مستوى ، عقول الناس كمستودعات المعرفة التنظيمية التنظيمية فيالذّاكرة  أ.

 الحاسوب.الذّاكرة التنظيمية الموجودة على مستوى ب. 

  المختلفة.ط الذّاكرة الموجودة في مخزون المنظمة عن طريق الوسائ ت.

 : وهو ما يوضحه الشّكل التالي، كما أن الذاكرة التنظيمية تنقسم إلى ذاكرة داخلية وخارجية
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 : الذّاكرة التنظيمية ومكوناتها 2الشكل 

 
ل: التعلم التنظيمي، المنظمات المتعلمة، الأداء مس       تجدات فكرية في عا  إدارة الأعماأكرم محسهههههههههن الياسهههههههههري، إيناس عباس الفتلاوي، المص       در: 

 .59، ص 2016، الدار المنهجية للنشر والتوزيع، عمان، 1، الجزء الثاني، طالمتميز

 نماذج وإستراتيجيات التعلم التنظيمي : المطلب الرابع

يده بطريقة مثلى سهههههههههههنحاول في هذا المطلب توضهههههههههههيح أهم نماذج التعلم التنظيمي التي تُمكن المنظمة من تجسههههههههههه     
  به.بالإضافة إلى أشهر الإستراتيجيات الخاصة  المرجوة،لتحقيق النتائج 
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 : نماذج التعلم التنظيمي.1

سههههههيتم ، تعد هذه النماذج تصههههههورات تسههههههاعد على معرفة كيفية حدوث التعلم التنظيمي فعليًا على أرض الواقع     
 :1توضيح أشهر النماذج عبر تسلسلها الزمني

 :(Nystrom & Starbuck 1998)ذج نيستروم وستاربوك نمو أ. 

حيهههث أنّ ، رور الوقهههتميبُين ههههذا النموذج وجود مجموعهههة من العوامهههل التي تُخفّض من مسههههههههههههههتوى التعلم مع      
حيث يمكن ، زمة تنظيميةمماّ يؤدي إلى حدوث أ، المشههههههههههههاكل تسههههههههههههبب إمتناع المنظمة عن التعلم وتكيفها مع بيئتها

، تخاذ القرارات المبرمجةإملية قواعد عمل معيارية فتسهل ع هذا النموذج أن تتعلم صنع قرارات تُطوّرللمنظمات وفق 
 يمكّن المدراء من البحث بالتاليو  فإذا حققت المنظمة النجاح بهذه القواعد فإنّ هذا النجاح سههههههههههههههيقود إلى الرّضههههههههههههههها

  المنظمة.تعلم  إن ذلك لا يؤدي إلىأما إذا لم تكن القواعد فعّالة ف، والتعلم من التجارب الجديدة

 : (Daft 2001)نموذج دافت  ب.

حيث ، لعكسهههههية والإسهههههتشهههههعاراالتغذية ، الفعل: يبُين هذا النموذج دورة التعلم التكيفي الذي يتضهههههمن المراحل     
تقوم  ثمّ ، بة بفعل مايهدف هذا النموذج إلى إيصهههههههههههههال فكرة أنّ المنظمة عندما تتحسهههههههههههههس لبيئتها تقوم بالإسهههههههههههههتجا

يحدث ذلك فهذا يشههير إلى  وعندما، إذا أشههارت التغذية العكسههية أنّ الأفعال السههابقة غير مناسههبة، بتصههحيح ذاتها
  حصلت.أنّ عملية التعلم قد 

 : والشّكل التالي يوضح تصور لهذا النموذج     

 

 

 

 

 

                                                            
 .54_45ص  ، صمرجع سابق، يناس عباس الفتلاويإ، أكرم محسين الياسري 1
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 Daft 2001: حلقة التعلم التكيفي من وجهة نظر  3الشّكل 

المنظمات المتعلمة، الأداء ، مس       تجدات فكرية في عا  إدارة الأعمال: التعلم التنظيمييناس عباس الفتلاوي، إأكرم محسهههههههههن الياسهههههههههري، المص       در: 
 .47، ص 2016، الدار المنهجية للنشر والتوزيع، عمان، 1، الجزء الثاني، طالمتميز

 : (Pawlowsky 2001) نموذج بولوسكيت. 

 : وهي ين هذا النموذج وجود أربع مراحل لعملية التعلم التنظيمييبُ     

  والدّمج.تحديد وتعريف المعلومات التي تبُين أنَّّا ذات علاقة بالتعلم أو لتكوين معرفة جديدة عن طريق المزج 
 والمنظمة.الجماعة ، بعض صيغ وأشكال تبادل ونشر المعرفة على مستوى الفرد 
 والمنظمة. الفرد والجماعةملة مع أنظمة المعرفة الموجودة على مستوى المعرفة يجب أن تكون متكا 
 وأن تطبّق بشهههههههكل روتينات تنظيمية ليكون لها تأثير على ، المعرفة الجديدة يجب تحويلها ونقلها إلى فعل أو عمل

  التنظيمي.السلوك 
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 م التنظيميلعملية التعل Pawlowsky 2001: نموذج  4 الشكل

مس       تجدات فكرية في عا  إدارة الأعمال: التعلم التنظيمي، المنظمات المتعلمة، الأداء يناس عباس الفتلاوي، إأكرم محسهههههههههن الياسهههههههههري، المص       در: 
 .49، ص 2016، الدار المنهجية للنشر والتوزيع، عمان، 1، الجزء الثاني، طالمتميز

 : (Kreitner & Cassidy)كاسيدي و  نموذج كريتنرث. 

العناصهههههر الرئيسهههههية في يبُين هذا النموذج أنّ المنظمة هي عبارة عن نظام مفتوح والعنصهههههر البشهههههري يعتبر ضهههههمن      
خصههههههههي  النظام،هذا   ويتضههههههههمن هذا النموذج ثلاث مراحل للتعلم التنظيمي للفرد،والتعلم التنظيمي هو التعلم الشههههههههّ
 : هي

 للتعلم.مفاهيم جديدة  يتضمّن: الإدراك 
  جديدة.تطوير مهارات وقدرات  يتضمّن: كالسلو 
 الفعلي.مقارنة الأداء المخطط بالأداء  يتضمّن: الأداء 

كما يتضههههههمن النموذج أربع مهارات أسههههههاسهههههية ،  كُل هذه المراحل ضههههههرورية لتقليص الفجوة بين النّظرية والتطبيق      
 والمستقبلي.ظيمي في الوقت الحالي تحتاجها المنظمة لخلق وتعلم الأفكار الجديدة بغية تحسين أدائها التن

 : والشّكل التالي يوضح هاته المراحل والمهارات الخاصة بهذا النموذج     
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 : مراحل التعلم التنظيمي 5 الشكل

المنظمات المتعلمة، الأداء ، نظيميمس       تجدات فكرية في عا  ادراة الأعمال: التعلم التيناس عباس الفتلاوي، إأكرم محسهههههههههن الياسهههههههههري، المص       در: 
 .53، ص 2016، الدار المنهجية للنشر والتوزيع، عمان، 1، الجزء الثاني، طالمتميز

 : توجد أنواع أخرى هي، بالإضافة الى هذه النماذج     

 نموذج اللؤلؤة لتطوير الموارد المعرفية: ج. 

ويمكن توضههههههههههههههيح مكوناتههه في ،  (Jean-louis Ermin)يعود هههذا النموذج للبههاحههث جين لويس إيرمن     
 :1الشكل التالي

 

 

 

 

 

 

                                                            
المؤس    س    ات  منقتص    ادية: دراس    ة ميدانية لعينة اتيجي لتعزيز تنافس    ية المؤس    س    ة الإالتعلم التنظيمي المس    تدام كمدخل إس    تر ، يوسهههههف عبايدية 1

 .64ص ، 2018، 1جامعة فرحات عباس سطيف ، قتصادية والتجارية وعلوم التسيير، كلية العلوم الإقسم علوم التسيير، مذكرة دكتوراه، الصناعية
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 (Modèle de marguerite: نموذج اللؤلؤة ) 6 الشكل

 
سات دية: دراسة ميدانية لعينة من المؤسالتعلم التنظيمي المستدام كمدخل إستراتيجي لتعزيز تنافسية المؤسسة الاقتصايوسههف عبايدية، المصدر: 
 .64ص  2018رحات عباس، سطيف، ، مذكرة دكتوراه، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة فالصناعية

، ا يرتبط بالبيئة الخارجيةأن الخزين المعرفي يرتبط بالبيئة الداخلية للمؤسهههههههههسهههههههههة كم من خلال الشهههههههههكل نلاحظ      
ل بحيث يمثل تقاسههم المعارف خلية تتشههكل وفق مُنطلق تطويري مؤسههس على التفاعل والتّداخفالعلاقة مع البيئة الدا

ر والمفاضههههلة بين الفرص المتاحة أما العلاقة مع البيئة الخارجية تتحدد وفق منطلق الإختيا، ومشههههاركتها أهم الأنشههههطة
ا فإن عملية التعلم وتعظيم لهذ، طرهاوكذلك التعرف على التهديدات لتجنبها وتقليل مخا، لإقتناصههههههههههههههها والتعلم منها

 . ارف وإقتسامهانموذج لمشاركة المعهذا الخزين المعرفي تتم من خلال التركيز على البيئتين في شكل 

 : نموذج بريتون للوظائف الثماني للتعلم التنظيميح. 

 :1وهو كالتالي، نموذج الثماني وظائف للتعلم التنظيمي )Britton(إقترح بريتون      

تكافئ وكما تستخدم ، تشجع، نَّا البيئة التنظيمية التي تمكنأتعرف ثقافة التعلم على : خلق وتعزيز ثقافة التعلم-
 .ئها على المستوى الفردي والجماعيالتعلم بين أعضا

                                                            
 .102ص ، هاشم دباس العبادي مرجع سابق، عادل حسين البغدادي 1
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ة المؤسههههههههههههههسهههههههههههههههة الداخلية والدروس التي تعلمتها من خبر : يوجد مصهههههههههههههههدرين للمعرفة هما: تجميع الخبرة الداخلية-
علمها بالممارسهههههههة كما أنَّا حيث إنّ عملية تجميع الخبرة الداخلية وتحويلها إلى دروس يمكن ت، ت الأخرىالمؤسهههههههسههههههها

 والإتصال.قابلة للوصول والتحقيق عن طريق الوثائق وتكنولوجيا المعلومات 

ضهههور رائق المشههههورة للوصهههول إلى التعلم من المؤسهههسهههات الأخرى حمن الط: وس  يلة الوص  ول إ  التعلم الخارجي-
 الخ.المؤتمرات ...و  ورش العملو  برامج التدريب

 للتعلم.عد على تبادل المعارف وتوفر دعامة تتمثل في الإتصالات الرسمية والغير رسمية التي تسا: نظم الإتصال-

 التنظيمي.صصين في التعلم وذلك من خلال الإستعانة بمتخ: آليات وصف الإستنتاجات-

جيهها المعلومههات والإتصهههههههههههههههال لتطوير نظههام خزن الوثائق سههههههههههههههتخههدام تكنولو إخلال من : تطوير الذاكرة التنظيمية-
 .البيانات مع إمكانية الدخول إليهوتطوير نظام قواعد ، والمذكرات الداخلية

 من خلال توجيه البرامج التدريبية والتكوينية بما يخدم سهههههههههياسهههههههههة: اس       ةتكامل التعلم مع الإس       تراتيجية والس       ي-
 .ستراتيجية المؤسسةوإ

 .لحل المشاكل الحالية والمستقبليةوذلك : تطبيق التعلم-

 : إستراتيجيات التعلم التنظيمي.2

توجد العديد من الإسهههههههههههتراتيجيات التي يُمكن للمنظمة أن تتبناها لضهههههههههههمان تطبيق التعلم التنظيمي على أكمل      
 :1أبرزها، وجه

 إستراتيجية تعزيز التعلم المستمر: أ. 

، تلائم مع بيئتها الداخلية والخارجيةلتتعلم بإستمرار وبما ي والبشرية،كل إمكانياتها المادية سسة  حيث تُوظف المؤ      
 منها.ستفادة وتعُزّز تعلم أفرادها وقادتها وتشجّع على تحليل التجارب التي مرت بها ومن ثمّ الإ

 

                                                            
قتص    ادية: دراس    ة ميدانية لعينة من المؤس    س    ات لتعزيز تنافس    ية المؤس    س    ة الإاتيجي س    تر إالتعلم التنظيمي المس    تدام كمدخل ، يوسهههههف عبايدية  1

 . 42، ص مرجع سابق، الصناعية
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 إستراتيجية تشجيع التعلم التشاركي: ب. 

حيههث يتعههاون الجميع ، هههاتالمهههارات والإتجهها، لأفراد المختلفين في القههدراتتتم من خلال جمع مجموعههة من ا     
هام التعلمية من خلال حيث يشههترك الأفراد في الم، للتعلم كلٌ حسههب دوره وذلك بغرض تحقيق الأهداف الموضههوعة

 .، التنفيذ والتقويمالتصميم، عمليات التخطيط

 : اعيإستراتيجية تحفيز القادة للتعلم الفردي والجم ت.

، ة وحتى على مستوى المؤسسةتدعم القيادة الناجحة في المؤسسات المعاصرة التعلم على مستوى الفرد والجماع     
كههاره لأداء العمههل أراءه وأف، تهههوعليههه أن يطلق معرف، لههذا يعههد التعلم جزء من مهههام أداء الوظيفههة التي يؤديههها الفرد

 .بأحسن ما يُمكن

                                                     : ة والفعلية للتعلمالإستراتيجية المستهدفث. 

صهههههههههههههميمهم تمن خلال  (Quinn & Mintzberg)تعود هذه الإسهههههههههههههتراتيجية للباحثان كوين ومنتزبر       
تراتيجية لنموذج يميّز بين الإسهههكما أنّ هذا ا،  لى تفسهههير كيفية التطوير الفعلي لإسهههتراتيجية المؤسهههسهههةلنموذج يهدف إ

و ما أطلقا عليه عوامل الفشل حيث أكَّدَا الباحثان على وجود إختلاف بينهما وه، المخططة والإستراتيجية الفعلية
 .ستراتيجية معينة للتعلمث يتطلب إأو النجاح الإستراتيجي وذلك من خلال الإنتقال من التخطيط إلى التنفيذ حي

ن تُطبقها المؤسههههههههسههههههههة التي أج أنهّ لا توجد إسههههههههتراتيجية محددة يمكن من خلال ما تقدم في هذا المطلب نسههههههههتنت     
    .ترغب في التحوُّل إلى منظمة متعلمة في كل الظروف وإنما توجد العديد منها

 تحديات التعلم التنظيمي: المطلب الخامس

، الأهههداف المخطط لهههاتوجههد العههديههد من العوامههل التي يمكن أن تعيق عمليههة التعلم التنظيمي وتحههُد من تحقيق      
 :1وهي

 

 

                                                            
 . 43 - 40ص ص ، مرجع سابق، هاشم دباس العبادي، البغدادي عادل حسين 1
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 الهيكل التنظيمي: أ. 

في ، لأنهّ لا يشههههجع على ضههههرورة التعلم داخل المؤسههههسههههة، يعُد الهيكل المركزي من أبرز معيقات التعلم التنظيمي     
شهههههههارك المعارف في مختلف حين أنّ الهيكل المرن يسهههههههمح بحدوث تغييرات داخل المؤسهههههههسهههههههة ويُشهههههههجّع الأفراد على ت

 .ياتالمستو 

 الإجراءات التنظيمية:  ب.

 .، لذلك يلجؤون إلى عدم التعلميرى بعض المديرين أنّ المعرفة الجديدة هي معرفة خطيرة ومُثيرة للمشكلات     

 الثقافة التنظيمية:  ت.

كون فإنّ هذه القوة قد تكون معيقة لعملية التعلم عندما ت، كون الثقافة التنظيمية قوة توجه سهههلوك الأشهههخاص      
 . داعمة ومقاومة للمعارف الجديدةغير

 القيادة:  ث.

إتجاه كمي عندما : إذ تُؤثر في إتجاهين، إنّ النقص في القيادة الجيدة يعد عاملًا معيقَا لعملية التعلم التنظيمي     
لا يسههههههههههاعد  وإتجاه نوعي عندما يكون سههههههههههلوك القادة الموجودين، لا يكون هناك قادة كافين لإدارة التعلم التنظيمي

 على التعلم التنظيمي.

  المنظمة المتعلمة: المبحث الثالث

إلى زيادة حالة عدم التأكد وضعف القدرة على التنبأ وإرتفاع  تأدّ ، تشهدها البيئة المتسارعة التيإنّ التّغيرات      
كما ،  لومات بين أفرادهامما دفع بالمنظمة إلى ضههههههرورة التركيز على إسههههههتغلال المعارف ومشههههههاركة المع، شههههههدة المنافسههههههة

 ودائم.أصبحت تبحث عن الوسائل المناسبة التي تُمكنها من التعلم بشكل سريع 

لى ماهية المنظمة المتعلمة وأبرز خصههههههههائصههههههههها والأسههههههههباب الفعلية من وراء هذا إهذا المبحث التطرق  سههههههههيتم في     
 التحول.
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 تعريف المنظمة المتعلمة: المطلب الأول

ا تعمل على تقديم خدمات كم،  نظمات الركيزة الأسههاسههية لإشههباع مختلف حاجات والرغبات الإنسههانيةتعتبر الم     
  عالية.بجودة 

ا      د من الأفراد لتحقق " عمليهههة تههههدف إلى توجيهههه وتوظيف جهود عهههد: حيهههث يمكن تعريف المنظمهههة على أنَّهههّ
 .1هدف معين "

 Peter لأول مرة من قبل بيتر سانج  )  (Learning Organizationأُشير لمصطلح المنظمة المتعلمة     
Senge  ،المؤسههسههة التي يعمل فيها الجميع بشههكل مسههتقل ومتعاون على تطوير قدراتهم : حيث عرفها على أنَّا "

وهي التي تسههعى إلى تطوير أنماط جديدة للتفكير وتضههع لها مجموعة ، بإسههتمرار من أجل تحقيق النتائج التي يرغبونَّا
 .2وبشكل جماعي " حيث يتعلم أفرادها بإستمرار، الطموحات الجماعيةو  افمن الأهد

هي المنظمة التي لديها قدرة على التعلم والتكيف والتغيير المستمر في قيمتها وسياستها وممارساتها " :  أيضا وتعرف
 .3" وكل أنظمتها وهياكلها التي تدعم وتسرع عملية التعلم لكل أعضائها 

إنَّا منظمة تدار وبشههههههههههههههكل واع ومنظم من خلال التركيز على عملية  : "Moilanenموالانين ها كما يُّعرف      
ومية ، ومن أجل أن تحقق التعلم بإعتبارها أحد العناصههههههههههههههر الجوهرية في قيمتها ورؤاها وأهدافها كما في عملياتها الي

 .4"لك عليها العمل بإستمرار على إزالة العوائق المنظمة ذ

تمكنة من إكتسههههههههاب المعرفة وتسههههههههعى لتطوير المهارات المعززة لفهم وإدراك إدارتها: ضههههههههاوتعرف أي     
ُ
، " المنظمة الم

وأنَّا تبني العلاقات التعاونية من أجل تقوية ، وتعبر عن رؤية مسهههههههههتقبلية بتركيزها على أنّ المنظمة نشهههههههههاط إجتماعي
 .5برة والقدرات وأساليب الإنجاز "المعرفة والخ

                                                            
 .  10ص ، 1996، عمان، دار مجدلاوي للنشر والتوزيع، 1ط ، إدارة المنظمة: نظريات وسلوك، مهدي زويلف، علي العضايلة  1
 . 148ص  المرجع السابق،،عمارة سلمى، بارك نعيمة 2

3 Dima jamali, Yusuf Sidani and Charbel Zouein ,The learning organization:Tracking progress in a 

developing contry.Journal of Learning organization ,vol 16,N°2,2009,P106. 
4 Raib Moilanen, Diagnosing and Measuring Learning Organization ,The Learning Organization ,vol 12 

,N°01 ,2005,p71. 

جامعة الشهههر ، قسهههم إدارة الأعمال، كلية الأعمال،  رسهههالة ماجسهههتير، أثر خص   ائص المنظمة المتعلمة في تحقيق التميز المؤس   س   ي، أسماء سهههالم النسهههور 5
 .16، ص2010، عمان، الأوسط
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" منظمات يعمل فيها الأفراد بإسههههههههههههههتمرار على زيادة قدراتهم في تحقيق : المنظمة المتعلمة على أنَّا كما تعرف      
كما يطلق فيها ،  والتي يتم فيها مسههههههههاندة وتشههههههههجيع وجود نماذج جديدة وشههههههههاملة للتفكير، النتائج التي يرغبون فيها
 .1عة والتعلم من بعضهم كمجموعات "المجال لطموحات الجما

 : ل جملة التعاريف المقدمة نستخلص أنّ المنظمة المتعلمة هيمن خلا     

 ظمة التي تخلق فرص للتعلم الدائمالمن. 
  ُشجّع على العمل والتعلم ضمن فرقت. 
 ترتكز على مشاركة وتبادل المعرفة. 
 تعُدّل سلوك الأفراد. 
 وحيد الرؤى وتحقيق أهداف المنظمةت . 

 وخصائصها   عناصر المنظمة المتعلمة : المطلب الثاني

حثون في مجال المنظمة المتعلمة حيث حدد البا الأمور،المنظمة المتعلمة تتميز عن باقي المنظمات في العديد من      
 آخر.هذه السّمات من باحث إلى تختلف ، مجموعة من السّمات

 خصائص المنظمة المتعلمة:. 1

 :2أبرزها ما يلي     

 المعرفة.ل الحصول على لها قدرة كبيرة على التّغيير من خلا  
  الآخرين.التعلم من الخبرات السابقة والتعلم من 
  بتكار.والإمهاراتهم وقدراتهم على الإبداع ، الأفراد معرفتهمالمنظمة المتعلمة تبنى حول 
  كة جميع الأعضاء في صنع القراراتمشار. 
 تحليل المشكلات وإيجاد حلول لها تشجيع النشاطات الخلاقة في. 
  علم التي تم تحقيقهاومستويات التخ مفتوح بين الأعضاء من خلال تزويدهم بمعلومات حول أدائهم وجود منا. 
 نجاز العالي والإنتاجية المرتفعةالإ. 

                                                            
ديسههههههههمبر ، 23العدد ، جتماعية، مجلة العلوم الإميدانية ( )دراس       ةمتطلبات تطوير الإبداع في المؤس       س       ة الجزائرية ، سميرة سههههههههطوطاح، يم روابحيةمر  1

 . 120ص، 2016
 .212، 211ص ص ، 2012، الأردن، عمان، دار حامد للنشر والتوزيع، 1ط ، نظرية المنظمة، أحمد يوسف عريقات واخرون  2
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 تعتبر الخطأ مصدر للتعلم. 
  ع منهج تعلمي لوضع الإستراتيجياتإتبا. 
 :1الخصائص التالية( Marquardt) وارتدويضيف مارك     
 تقبلية في البيئة والقدرة على التكيف معها.توقع التغيرات المس 
 .تطوير وإستحداث عمليات وإجراءات وخدمات جديدة بشكل أسرع 
 .إستثمار مواردها البشرية في جميع المستويات الإدارية بأقصى طاقة ممكنة 

 المفهوم.كما أن هناك خصائص أخرى ترتبط بمدى فاعلية المنظمات في تبني هذا       

 : مة المتعلمةعناصر المنظ. 2

حيث يتطلّب تعلم المنظمة ، إن قدرة المنظمة على التعلم يعُتبر من أهم مصههههههههههههادر إكتسههههههههههههاب الميزة التنافسههههههههههههية     
 :2نتناولها فيما يلي، مجموعة من العناصر

ليس  و  ة كيان واحد متكاملتتطلب النّقلة الفكرية رؤية العالم بشههههههههههههههكل جديد يظهر في صههههههههههههههور : النّقلة الفكريةأ. 
 .المنفصلةزاء متفرقة ومعرفة العلاقات المتبادلة داخله وليس التعامل مع الأشياء كأج
لكيانه وأعماله نظرة إبتكارية  تنبع من النمو الذاتي للفرد الذي يدفعه لأن ينظر: التفوق والبراعة الش    خص    يةب. 

  عليه.إبداعية ويحدد ما ينبغي أن يرتكز 
ن الأفكار الجديدة الواعدة لمديرين عن فهم أسهههههههباب فشهههههههل تنفيذ الكثير ميعجز الكثير من ا: النماذج العقليةت. 

لعزيمة والإصههههههههرار لدى العمال اوبالمثل عدم القدرة على تحويل الإسههههههههتراتيجيات الجيدة إلى أهداف تنفيذية رغم توفر 
ومعتادة عن   يب مألوفةوالسههههههبب الحقيقي لهذا الفشههههههل يكمن في النماذج العقلية لدى العمال التي تسههههههتخدم أسههههههال
تمسهههههههكون بالأسهههههههاليب يكيفية أداء المهام وهذه الأسهههههههاليب تحد من قدراتهم وتتصهههههههارع مع كل ما هو جديد بحيث 

 لديهم.السلوكيات المألوفة و  المعتادة في التفكير والأداء
 ن أجل تحقيق هدف عاممهذا النوع من الفرق ينُظّم كل قواه ويتحد أعضهههههههههههههههائه : فرق العمل دائمة التعلمث. 

 عالي.كما يتميز بوجود تنسيق وإنسجام ،  وواضح للجميع

                                                            
1 Marquardt M J, Building the learning organiZation : The five elements for corporate Learning, Davies 

Banck Inc publishing , Palo Alto USA, 2002,P32. 

، يتراك للنشهههههر والتوزيعإ، 1ط، س    تثمار في رأس المال البش    ري " قياس القيمة الاقتص    ادية لأداء العاملين "عائد الإ، سهههههتشهههههاريونتحاد الخبراء والإإ  2
 .75_  71، ص ص 2002، القاهرة
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راحة والوض    وحج.  راحة ، الجدارة، ليها الأهليةعترُكّز المنظمة المتعلمة على بناء ثقافة تنظيمية يُسههههههيطر : الص    ّ الصههههههّ
 أراءهم.والوضوح بين جميع المستويات مع إتاحة الحرية للأفراد في إبداء 

ية في تنفيذ مهامهم بأساليبهم المتعلمة على تمكين أفرادها من خلال إعطائهم الحر حيث تقوم المنظمة : التمكينح. 
 الأخير.الخاصة مع تحمُّل النتائج والمسائلة في 

 :1كما تتميز المنظمة المتعلمة بوجود ثلاث عناصر رئيسية وهي      

ليها عملية التعلم وتسهههههههاهم في عتمد التقنيات والأدوات التي تع، الوسهههههههائل، المفاهيم، وتشهههههههمل الأفكار: المفاهيمأ. 
 والإبداع.زيادة قدرة العاملين على الإبتكار 

 التعلم.وتشمل القدرات والخبرات والمهارات التي تتمخض عنها عملية : الإتقانب. 
 المعلومات.وتشمل العلاقات التي ترتكز على الحوار والتعاون تبادل : التواصلت. 

 لبناء منظمة متعلمة  الأسباب الدافعة: المطلب الثالث

( سهههههههههنة Peter Sengeمن أبرز الأسهههههههههباب التي تدفع لبناء منظمة متعلمة حسهههههههههب ما قدّمه بيتر سهههههههههانج )     
 :2ما يلي 1996

  والمؤسسة.الحصول على الأداء المتميز على مستوى الفرد 
  قدّمة عن طريق الابتكار والبحث

ُ
 .والتطويرتحسين جودة السلع المنتجة والخدمات الم

 كسب العملاء والمحافظة عليهم من خلال تلبية حاجاتهم ورغباتهم ومقابلة توقعاتهم . 
  بينها.الحصول على الموارد البشرية الملتزمة بالعمل الجاد والمتعاونة فيما 
  المتعلمة.حاجات العصر الحديث للمؤسسات 

 

 

                                                            
مذكرة ، مقترحة( دور المنظمة المتعلمة في تحقيق التميز المؤس   س   ي لدى مكاتب الإش   راف التربوي في مدينة الرياض )إس   تراتيجية، أسههههيل السهههههلي 1

 . 21ص، 2015، جامعة الملك سعود، كلية التربية،  قسم الإدارة التربوية، ماجستير
أس   اس   يات بناء المؤس   س   ة المتعلمة في الش   ركات الص   ناعية الأردنية: دراس   ة ميدانية على ش   ركات ص   ناعة البرمجيات في ، جهاد صههههياح بني هاني 2

 .04، ص 2007، 4العدد ، 3المجلد ، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، الأردن
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 العلاقة بين المنظمة المتعلمة والتعلم التنظيمي: المطلب الرابع

فالتعلم يصههههف بشههههكل خاص ، يتوجد العديد من التعاريف التي تميز مصههههطلح المنظمة المتعلمة والتعلم التنظيم     
س مزايا التعلم الفعال المحقق من في حين نجد المنظمة المتعلمة تعك، الشههروط الملائمة لتوفير بيئة مشههجعة على التعلم

 المؤسسة.طرف 

لومات والمهارات والإتجاهات التي طريقة التي يكتسههههب الأفراد من خلالها المعومنه فالتعلم التنظيمي يركز على ال     
لكن هذا التميز لا يسمح لنا ، نظيميأما المنظمة المتعلمة فهي ترُكّز على نتائج التعلم الت، تؤدي إلى إرتقاء المؤسسة

لك فهي علاقة مبنية على ذمن  بالفصههههههههل بين التعلم التنظيمي كعملية والمؤسههههههههسههههههههة المتعلمة كنتيجة بل العلاقة أبعد
  .الإحتواء والترابط

منظور تنظيمي أي  أن العلاقة بين التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة تتم وفق (Rosnay) كما أكد روزناي       
عليها بناء حيث لا توجد عملية تعلم تنظيمي صههههحيحة دون أن يترتب ، رتباط السههههبب بالنتيجةإمن خلال علاقة 

  .1بلة للتعلم مؤسسة قا

 :2بين المفهومين من خلال أربع نقاط رئيسية هي )Ortenblad(في نفس السياق يميز أورتينبلاد      

  المنظمات.التعلم التنظيمي هو عملية بينما المنظمة المتعلمة هي شكل من أشكال 
 لمنظمة مطالبة ببناء نظام غير أنّ ا، التعلم التنظيمي يتم بشهههكل طبيعي فالمنظمات تتعلم بشهههكل مسهههتمر وتلقائي

 كبيرة.د  أما بناء المنظمة المتعلمة فيحتاج إلى تخطيط عال وجهو ، فعاليتهو  يضمن إستمراريته
 هي صههههههههههههههيغة مثالية وغير محددة أما المنظمة المتعلمة ف، مفهومة ويمكن تحقيقهو  التعلم التنظيمي هو عملية محددة

 إليها.ومن الصعب الوصول 
 ت المنظمة المتعلمة ذات توجه بينما تعتبر أدبيا، لم التنظيمي الجانب الأكاديمي والنظرييغلب على أدبيات التع

 والتنفيذ.عملي يتعلق بطريقة الممارسة 

 : ويمكن تلخيص النقاط السابقة في الجدول الآتي     

                                                            
 .41ص ، مرجع سابق، يوسف عبايدية 1
كلية ،  قسم إدارة الأعمال، مذكرة ماجستير، ستراتيجية دراسة حالة شركة سيريتل موبايل تيليكومالتنظيمي في المرونة الإ ر التعلمأث، مصطفى الهدله 2

 .44، 43ص ص ، 2013، جامعة دمشق، الاقتصاد
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 :  الفرق بين التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة 3الجدول 

 المنظمة المتعلمة لم التنظيميالتع
 شكل من أشكال المنظمات عملية أو نشاط

 تحتاج إلى تخطيط عال وجهود كبيرة يحدث بشكل طبيعي ومستمر
 صيغة مثالية وغير محددة مفهوم محدد وقابل للتحقيق

 مفهوم يبُحث من منظور علمي غالبًا مفهوم يبُحث من منظور أكاديمي غالبًا
، مذكرة ماجسهههتير، قسهههم إدارة س   يريتل موبايل تيليكوم أثر التعلم التنظيمي في المرونة الإس   تراتيجية دراس   ة حالة ش   ركةالهدله،  مصهههصهههطفىالمص   در: 

 .44، ص 2013الأعمال، كلية الاقتصاد، جامعة دمشق، 
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 : خلاص   ة الفص    ل

لابد أن تتبنى التعلم ،  تسهههههههههههعى لأن تكون منظمة متعلمةنسهههههههههههتنتج أن المنظمة الحديثة التي تقدم،بناءًا على ما      
فعالة لإيجاد ونشههههههههر المعارف داخل أقسههههههههام المنظمة لتجسههههههههيدها في الأعمال والممارسههههههههات  يعد أداة التنظيمي الذي

 الأفراد.مما يؤدي إلى الارتقاء بأداء ، التنظيمية

أفكار  بيئتها وخلقحل مشههههههههاكلها والتأقلم مع  كما يعتبر التعلم التنظيمي أسههههههههلوب هام يسههههههههاعد المنظمة على      
المنظمهههة  زملائهم وتجهههاربحيهههث من خلالهههه يمكن للأفراد تبهههادل المعهههارف والتعلم من أخطهههائهم وأخطهههاء ، جهههديهههدة

 المنظمات.مستوى المنظمة أو بين الماضية سواء كان التعلم على المستوى الفردي أو الجماعي أو على 

التعلم بالطريقة المثلى لابد لها من إختيار إحدى نماذج التعلم التنظيمي وإستراتيجياته  وحتى تتمكن المنظمة من     
التي تهدف إلى تحسهههههههههههين قدرة المنظمة على الإسهههههههههههتثمار في الموارد البشهههههههههههرية وتعزيز مهاراتها ومعارفها للوصهههههههههههول إلى 

 لها.الأهداف المخطط 

المنظمة التي تسههههههههههههههعى لتطبيق التعلم التنظيمي بين أفرادها وتوفر  في الأخير يمكن القول أنَّ المنظمة المتعلمة هي     
    التنظيمي.وبالتالي ما هي إلاَّ نتيجة حتمية للسبب الذي يمثل التعلم ، لهم الجو المناسب لتبادل المهارات والمعارف
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 :مقدمة الفصل
يعد المورد البشهههري من أهم الموارد التي تسهههاهم في تحسهههين الأداء الكلي في المؤسهههسهههة. وخاصهههة في ظل التنافس       

فما تملكه الموارد البشههههرية من مهارات ومعارف وخبرات يعتبر ميزة ، الكبير بين المؤسههههسههههات لتعزيز مكانتها السههههوقية
مما يدفع بالمنظمة إلى ضهههههرورة الاهتمام بها وتقييمها بشهههههكل ، تنافسهههههية تسهههههتفيد منها المؤسهههههسهههههات في تعزيز مكانتها
والعمل على تحسهين أدائهم من خلال الإرتقاء بمعارفهم وتعديل ، مسهتمر من أجل تحديد نقاط القوة والضهعف فيها

 سلوكهم بما يحقق أهداف المنظمة والمورد البشري على حد سواء. 
ة الأداء وطرق تقييمه لتصحيح الخلل فيه وتحسينه من خلال ومن هنا وجب التركيز على البحث عن حقيق     

 الاستعانة بالتعلم التنظيمي بمختلف أنواعه ومستوياته.
 وضمن هذا الفصل سيتم العمل على دراسة أداء الموارد البشرية من خلال ثلاث مباحث هي:      

 .المبحث الأول: ماهية أداء المورد البشري 
 ول تقييم الأداء.المبحث الثاني: عموميات ح 
 .المبحث الثالث: دور التعلم التنظيمي في تحسين أداء المورد البشري 
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 المبحث الأول: ماهية أداء المورد البشري

، سهههههتراتيجية متميزةإظمة بإعتبارها موارد ى أداء المنتعد الموارد البشهههههرية من أبرز العوامل التي لها تأثير كبير عل        
 كل أساسي في الأداء الكلي. يساهم أدائها بش

ى العديد من وجهات سهههههههنحاول في هذا المبحث توضهههههههيح مفهوم أداء المورد البشهههههههري من خلال التعرف عل        
نجاحه ومجموعة من محددات للى أهم المتطلبات الواجب توفرها إه بالإضههههههههههههههافة ومختلف مجالات، نظر الباحثين للأداء
 أداء المورد البشري.

 : تعريف أداء المورد البشريالمطلب الأول

 فة عامة.لابد من توضيح مصطلح الأداء بص، قبل التطرق إلى مفهوم أداء الموارد البشرية     

 :(performance) .تعريف الأداء1

 سنحاول توضيح مفهوم الأداء كما يلي:      

 تعريف الأداء لغة: أ. 

 .1أداه على فلان أعانهفهو مؤد ،و   أي أوصله وقضاه ،أداه ،تأدية،أدى      

على أنه "القيام بأعباء الوظيفية من مسههههههههههههههؤوليات وواجبات وفقا للمعدل المفروض الأداء في اللغة رف كما عّ       
 .2أداؤه من العامل الكفء و المدرب

 :الأداء إصطلاحا ب. تعريف

 قدمت للأداء العديد من التعاريف نذكر منها:     

يشههههههههههههبع بها وهو يعكس الكيفية التي تحقق أو ، تحقيق وإتمام المهام المكونة لوظيفة الفردنعرفه على أنه :" درجة      
 .3الفرد متطلبات الوظيفة"

 

                                                            
 . 44،43،ص ص2008صر،،القاهرة ،م8،ط1مجد الدين محمد بن يعقوب الفيروزبادي، القاموس المحيط، دار الحديث للنشر و التوزيع ،المجلد 1

2  Bellout. Z et autres, Dictionnaire de management, Afrique orient, Casablanca ,2018, p201. 

 .89، ص2000، الدار الجامعية، الإسكندرية، إدارة الموارد البشريةرواية محمد حسن،   3



 الموارد البشرية أداء سينتح                                                        الفصل الثاني
 

 

46 

وم به الإدارة "سههههههلسههههههلة من النشههههههاطات المرتبطة بوظيفة متخصههههههصههههههة أو نشههههههاط جزئي تق عرف على أنه: كما     
 .1لتحقيق هدف معين."

لا يمكننا أن نتحدث عن الأداء في المؤسهههههههههههسهههههههههههة إلا إذا تمكنا من  ننا:"أ  PH LORINلورين  كما عرفه      
تكلفة(،بمعني تحسههههههههههههههين خلق الثروة و لا يعني هذا بأن نعمل على رفع القيمة أو تخفيض -تحسههههههههههههههين الثنائية) قيمة

 .2"التكاليف بمعزل عن بعضها ،هذه الثنائية يمكن التعبير عنها بمصطلح القيمة المضافة

نجاز نشههههههاط أو تنفيذ مهمة تسههههههاعد على الوصههههههول إلى إف الأداء على أنه  تأدية عمل أو عر في تعريف آخر و      
 .3لى تحقيقهاإة التي تسعى المنظمة الأهداف المسطر 

 ومما سبق يمكن تعريف الأداء على أنه:      

ويعني النتائج التي  ،ته بهارتبط وظيفتأو الجهة التي  هو تنفيذ العامل لأعماله ومسههههؤولياته التي تكلفه بها المنظمة     
 يحققها الفرد بالمنظمة. 

 أداء المورد البشري: مفهوم.2

يزة يساهم تعد الموارد البشرية من أهم العوامل التي لها تأثير كبير على أداء المنظمة باعتبارها موارد إستراتيجية متمّ     
المؤسههسههة يعود إلى أداء مجموع الموارد البشههرية ،حتي أن البعض يري أن أداء 4أدائها بشههكل أسههاسههي في الأداء الكلي

   .5التي تدربها

دور معين يتم و  أداء الموارد البشرية على أنه : "هو ما يقوم به الفرد ضمن حدود  ishknaniيعرف إشكناني      
 .6ل المؤسسة لتحقيق أهداف معينة " تحديده من قب

 

                                                            
 .89، ص2011، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان، 2، طلالتحليل المالي لأغراض تقييم الأداء والتنبؤ بالفشحمزة محمود،   1

2 A. khemkhem, la Dynamique du contrôle de gestion, Edition dunod, paris,1992, p331. 

إدارة  اجستير فيمرسالة ENCG ، دراسة حالة: المؤسسة الوطنية للموارد الدسمة التنافسية ودورها في أداء المؤسسة الاستراتيجيةشيقارة هجيره،  3
 .103، ص2005الأعمال، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، 

4 Joseph Nonne : A propos de la performance humaine en entreprise, http://panorami.univ-

paris1. FR/GREGOR/. 
5 Robert le Duff. Encyclopédie de la gestion et de management, paris, édition Dalloz, 1999, 

p899. 
 .632ص 2012ي للنشر والتوزيع، عمان، ور از ي، دار ال1، طوالاستراتيجياتإدارة الموارد البشرية: المفهوم والوظائف وفاء برهان برقاوي،  6
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تنفيذ مهمة بمعني القيام بفعل يسهههههاعد  مل أو إنجاز نشهههههاط أوبأنه "تأدية ع ) (kherakhemويعرفه كيراكيم      
 .1 لى الوصول إلى الأهداف المحددة "ع

جودة و  "هو عبارة عن المسههههههههتوى الذي يحققه المورد البشههههههههري عند قيامه بعمله من حيث كمية هويعرف على أن     
 .2مهندسين ...الخ " و  مدريينو  المقدم من طرفه أي المجهود الذي يبذله كل من يعمل بالمؤسسة من منظمين

مع الميل ، أو إنه مجموع السلوك والنتائج التي تحققت معا، وفي تعريف آخر: "هو التفاعل بين السلوك والإنجاز     
 .3نتائج والنتاجات من ناحية أخرى"إلى إبراز الإنجاز وال

ا: "بأنه درجة تحقيق وإتمام      المهام المكونة لوظيفة الفرد وإتمام المهام المكونة  كما يعرف أداء الموارد البشههههههرية أيضههههههً
 .4وظيفة"يشبع بها الفرد العامل متطلبات ال لوظيفة الفرد العامل وهو يعكس الكيفية التي يحقق أو

 ومن خلال هذه التعريفات يمكن تعريف أداء الموارد البشرية على أنه:     

ثناء قيامه بوظيفة معينة ومعارف المختلفة التي تصههههههههدر منه أ كل ما يتعلق بالمورد البشههههههههري من تصههههههههرفات ومهارات  
  داخل المؤسسة من أجل تحقيق هدف معين.

 المطلب الثاني: مجالات أداء المورد البشري وأبعاده 

  نظمة.المحيث تتعدد مجالاته وأبعاده داخل ، يعتبر أداء المورد البشري مفهوما واسعا     

 شرية الموارد الب . مجالات الأداء1

 :5 ة وهي ثلاثة مجالات أساسي يشتمل أداء المورد البشري على      

 ميدان الأداء المالي:  .أ

حيث عدم تحقيق المنظمة للأداء ، يسهههههههتخدم الأداء المالي كمؤشهههههههر لتقييم أداء المنظمات ومقياس يحدد نجاحها     
الأداء المالي للمنظمات  ويتم قياس مسههتوى ،ب يعَرض وجودها واسههتمرارها للخطرالمالي بالمسههتوى الأسههاسههي المطلو 

                                                            
 . 104، ص 2013 ان،، الرياض، عم1، طإدارة وتقييم الأداء الوظيفي بين النظرية والتطبيقإبراهيم محمد المحاسنة،  1
 .123ص ، 2004مديرية النشر لجامعة قالمة، قالمة, ،إدارة الموارد البشريةوسيلة حمداوي،  2
، ص 2003القاهرة،  ،تكنولوجيا الأداء البش  ري غي المنظمات: الأس  س النظرية دلالتها في البيئة العربية للتنمية الإداريةعبد الباري إبراهيم درة،  3

15 . 
 . 209ص ، 2001،، الدار الجامعة، الإسكندرية مستقبلية البشرية: رؤيةإدارة الموارد مد حسن، راوية مح 4
-481ص  ، ص2009دار وائل، عمان، ، 2، طالإدارة الإس  تراتيجية: منظور منهجي متكاملطاهر محسههن منصههورو وائل محمد صههبحي إدريس،  5

485 . 
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 نسهههههب سهههههوق الأوراق المالية( التي تعطي صهههههورة، نسهههههب السهههههيولة، عن طريق جملة من النسهههههب المالية )نسهههههب ربحية
  .ستخداماتهاوإواضحة عن مصادر أموال المنظمة 

 ميدان الأداء التشغيلي:  ب.

لذلك يجب ، ول المنظمةحداء يعطي رؤية غير متكاملة إن الاعتماد على النسهههههههههههههههب المالية فقط في تقييم الأ     
وتتمثل مؤشراته في  ،د البشريةالمنظمة ككل وأداء موار تدعيمها بمقياس الأداء التشغيلي لإعطاء صورة واضحة لأداء 

 العمليات الداخلية.، العملاء، معلومات حول أنشطة التطوير والإبداع بالمنظمة

 :ميدان الأداء التنظيمي ت.

يتم قياس ، التنظيمية حيث يضههههههههههم مختلف الأهداف ي كل من الأداء المالي والتشههههههههههغيلييشههههههههههمل الأداء التنظيم     
 الأداء التنظيمي من منطلقين داخلي وخارجي: 

 الأرباح. ، الحصة السوقية، في البيئة الداخلية: حجم المبيعات 
 فسية. في البيئة الخارجية: فاعلية المنظمة تقاس على أساس قوتها التنا 
 . أبعاد أداء الموارد البشرية 2

 :1 يتتمثل أبعاد الأداء فيما يل     

المواد الخام إلى السههههههلع والخدمات  : يعرف على أنه مجموع الأنشههههههطة تؤديها الموارد البشههههههرية التي تحولأداء المهمة أ.
 التي تنتجها المنظمة. 

 رفع من فعالية المنظمة فيارد البشههههههههرية التي تسههههههههاهم وهو عبارة عن مجموعة السههههههههلوكيات المو  الأداء الض      مني: ب.
 وتتمثل هذه السلوكيات في: 

 .الحماس وبذل مجهود إضافي في إنجاز الأنشطة 
  الوظيفة.التطوع لإنجاز أنشطة لا تعتبر جزء رسمي من 
 .التعاون والعمل ضمن فريق 
 .إتباع القواعد التنظيمية والإجراءات 

 التالي:بين البعدين في الجدول  ختلافاتالامن خلال ما تقدم يمكن إبراز 

                                                            
  .116، ص2001، دار الفكر، عمّان،1إدارة الأداء، ط، تعريب سامح عبد المطلب عامرهيرمان أغينيس،  1
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 ختلاف بين بعدي أداء المهمة والأداء الضمني: نقاط الإ 4الجدول 

 الأداء الضمني أداء المهمة
 متشابه عبر الوظائف ختلاف الوظائفيختلف بإ

 ليس محتمل أن يكون محدد الدور محتمل أن يكون محدد الدور
 يركز على : الشخصية المهارةو  لى القدرةيركز ع

 .117,ص2011، دار الفكر، عمّان، ,1، إدارة الأداء، طتعريب سامح عبد المطلب عامر: هيرمان أغينيس، المصدر

 يلث: متطلبات أداء المورد البشر المطلب الثا
 :1 طلب أداء الموارد البشرية ما يلييت     
 إليه والنتائج المترتبة عنه   وطريقة الوصهههههههول، وارد البشهههههههرية إلى تحقيقهتصهههههههميم العمل: فالأداء الذي تهدف الم

 كلها مرتبطة بعنصر العمل. 
  .توفير المتطلبات المادية والتقنية الضرورية للعمل الذي تم تصميمه مسبقا 
 .توفر البيئة الداخلية المناسبة لأداء المورد البشري 
 كفاءات الضههههههههرورية للعملوال، وتزويده بمختلف المعارف، ملتوفير المورد البشههههههههري المناسههههههههبة لأداء هذا الع ،

 وكل ما يتعلق بتحقيق أهداف الأداء وخططه. 
 العقبات والصعاب.  وتخطي جميع، لى الأداء المستهدفإومرافقته للوصول  متابعة أداء المورد البشري 
  سههههتمراره رد البشههههري وتحفيزه لإللمو المسههههتحق تقييم الأداء المحقق ومقارنته بالأداء المسههههتهدف وتقديم المقابل

 في تحقيق أعلي مستوى. 
 المطلب الرابع: محددات أداء المورد البشري 

 أبرزها:، يتحدد أداء المورد البشري بجملة من العناصر تؤثر فيه وتتأثر به     
هذا الجهد من  يشهههههههير إلى الطاقة الجسهههههههمانية والعقلية التي يبذلها المورد البشهههههههري لأداء مهمته وينتجالجهد:  .1

 .2ي على حوافز تدفعه لذلكالبشر  دحصل المور 
 

                                                            
رسالة مقدمة لنيل  -دراسة حالة بعض المنظمات الاقتصادية الجزائرية– تنمية الكفاءات ودورها في تحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمةحمود حيمر،  1

 .94ص ،2018، الجزائر ، سطيف1طيف شهادة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة س
 216، ص المرجع السابق، إدارة الموارد البشريةراوية محمد حسن،  2
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ويتمثل ، تجاه الذي يوجه المورد البشهههههري جهوده في العمل من خلالهوتعبر عن الإ إدراك الدور أو المهمة: .2
 .1قوم المورد البشري في أداء مهمتهذلك في مجموعة من الأنشطة والسلوكيات التي ي

رات يث تعتبر القدح، داء وظيفتهألمورد البشري التي يستخدمها في لوهي خصائص الشخصية  القدرات: .3
 فهي ترتبط بالسرعة والدقة في الأداء.  من العوامل المحددة للأداء

   .2أعمال سواء كانت فكرية أو عقلية حيث تعبر قدرة المورد البشري على ما يستطيع إنجازه من خلال     
 رد البشرية المبحث الثاني: تقييم أداء الموا    

ة متخصههههصههههة لها قوانين ومباد  وظيف تعتبر وظيفة تقييم أداء الموارد البشههههرية من أهم وأعقد الوظائف ذلك أنَّا     
لطرق التقليدية والحديثة تعتمد على مجموعة من ا تسهههههههههييرها، كماكفاءة وقدرة عالية على   يشهههههههههرف عليها أفراد ذوي

نظمة ومواردها البشههههههههرية على داء البشري نحو الأحسن لتحقيق أهداف المتحتاج إلى المعلومات الضههههههههرورية لتوجيه الأ
 سواء.  

 المطلب الأول: مفهوم تقييم الأداء وأهدافه 
ختلاف وجهات إ بدراسهههههههههههته و عدد الباحثين المهتمينتعددت التعاريف الخاصهههههههههههة بتقييم الأداء وذلك نظرا لت        

 ملية التقييم إلى تحقيقها. كما تنوعت الأهداف التي تسعى ع،  نظرهم حوله

 مفهوم تقييم أداء المورد البشري .1

تعد عملية تقييم أداء الموارد البشرية من العمليات الهامة في تسير هذه الموارد، ذلك أنَّا تمكن المنظمة من       
العملية الموارد مراقبة الخطط و البرامج المعتمدة في مجال الموارد البشهههههههههههههرية و إتخاذ القرارات بشهههههههههههههأنَّا ،تمكن هذه 

،كما تسههههههههههاهم في تحديد 3البشههههههههههرية في المنظمة من تحديد نقاط قوتها و ضههههههههههعفها مما يسهههههههههههل إمكانية تطويرها 
الإحتياجات التدريبية والتي بناءا عليها يتم إعداد مخططات التدريب الضهههههههههههههرورية و تحسهههههههههههههين كذلك ينطلق من 

ديل و التغيير الضههههههههروريين في سههههههههلوكاته و مهاراته مما التقييم .فإذا عرف الفرد مسههههههههتوى أدائه يمكنه إحداث التع
 .4يحسن أدائه

                                                            
 216وية محمد حسن، مرجع نفسه ص را1
قدمة مذكرة م –دراسة ميدانية على المال المستخدمين بمؤسسة سونلغاز عنابة  – الإتصال التنظيمي وعلاقته بالأداء الوظيفيجلال الدين بوعطيط،  2

 .74 ص ،2008،قسنطينة، قسنطينة، الجزائر ضمن نيل شهادة ماجستير، كلية العلوم الإنسانية والعلوم الاجتماعية، جامعة منتوري محمود 
3 James W. Walker:  Manager la performance,www.dessmrh.org.le 09/09/2020 
4 Christian batal: la gestion des ressources humain dans le secteur public,2éme édition paris 

d’organisation,2000, p84. 
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يعرف تقييم الأداء على أنه : "الحصهههههههول على الحقائق أو البيانات محددة من شهههههههأنَّا أن تسهههههههاعد على تحليل        
والعملية للنهوض تقدير مدى كفاءته الفنية و  سلوكه فيه في مدة زمنية محددةو  تقييم أداء المورد البشري لعملهو  وفهم 

  .1والمستقبل " الواجبات المتعلقة بصلة الحاضرو  بأعباء والمسؤوليات

كما عرف أحد الباحثين تقييم الأداء بأنه: "عملية تقدير أداء كل مورد بشههههههههههههههري من الموارد خلال فترة زمنية       
رد البشههرية تحقق فعالية أكبر تسههيير المواوتعتبر وظيفة المنظمة مسههتمرة وضههرورية ل ،ونوعية أدائه  ىينة لتقدير مسههتو مع
 .2 "ية العمل وبأسلوب تسيير المنظمةانت مرتبطة بإستراتيجك  إذا

فراد والموارد ظائف المتعارف عليها في إدارة الأومن زاوية أخرى تم تعريف تقييم الأداء على أنه: ""يعتبر أحد الو      
وتقييم الأداء هو نظام يتم من ، مباد  وممارسههات عملية مسههتقرة وهذه الوظيفة ذات، البشههرية في المنظمات الحديثة

، فترة زمنية في أعمالهم اتاج الأمر إذن أن يكونوا قد قضو ويح، خلاله تحديد مدى كفاءة أداء الموارد البشرية لأعمالهم
  .3ن القيام بتقييم أدائهم خلالها "وبشكل يمكن م

ارة الموارد قييم الأداء المورد البشهههري : " هو وظيفة أسهههاسهههية أخرى لإدكما أشهههار الباحث همشهههري الى مفهوم ت       
فترة  ضعفه أو العمل خلالو  يقصد به ببساط عملية قياس المؤسسة لنقاط قوة المورد البشريو  ،البشرية في المؤسسة

  .4زمنية وفق معايير محددة " 

يد لمسههههههتوي كفاءة هذا الأداء في محاولة الوصههههههول إلى كما يعني تقييم أداء المورد البشههههههري : "هو عبارة عن تحد       
كذلك قدراتهم    ،ن توكل إليهم في المسههههههههههههههتقبلأتمل تحديد مدى مسهههههههههههههههاهمتهم في إنجاز الأعمال الموكلة إليهم أو المح

 .5الذاتية خلال فترة زمنية محددة "وإمكانياتهم 

 ء على أنه: دامن خلال جملة التعاريف المقدمة يمكن أن نعتبر تقييم الأ     

ءة والتشهههههههههجيع على تقديم كفالتحقيق ال، العملية التي من خلالها تقدر جهود الموارد البشهههههههههرية بشهههههههههكل عادل      
يجعل أدائه أفضههل في المسههتقبل  ومن خلال تقييم الأداء يمكن إصههدار الأحكام وتقييم نتائج أداء المورد مما ،الأفضههل

 رتقاء في مساره الوظيفي. كنه من الإامنة أو الخفية الذي تمويبرز مواهبه الك

                                                            
 .163، ص 2004مجدلاوي لنشر وتوزيع، عمان،  ، دار1، طإدارة الموارد البشرية وتأثيرات العولمة عليهاسنان الموسوي،  1
 .123، مرجع سبق ذكره، ص إدارة الموارد البشريةوسيلة حمداوي،  2
 .406، ص 2007، الدار الجامعة، الإسكندرية، 1ط لموارد البشرية،إدارة اأحمد ماهر،  3
 . 601، ص 2007، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، 1، طأسس الإدارة المعاصرةربحي مصطفي عليان،  4
 .188، ص 2010، زمزم ناشرن وموزعون، عمان، 1، طإدارة الموارد البشريةأحمد محمد عبد الني،  5
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 .أهداف تقييم الموارد البشرية 2

  إن عملية تقييم الأداء تستهدف ثلاث غايات تقع على ثلاث مستويات هي كالتالي:     

 على مستوى المنظمة:أ. 

ا ممسههتوى المنظمة لى تحققها من خلال عملية التقييم على إلتي تسههعي إدارة الموارد البشههرية من بين الأهداف ا     
  :1يلي

  الموارد البشههههههههههههههريهههة  لى الربط والتكهههامهههل بين الأههههداف التنظيميهههة ونشههههههههههههههههاطهههاتإتههههدف عمليهههة تقييم الأداء
ولذلك لابد أن يكون نظام ، سبقاوخصائصهم المناسبة لتنفيذ الاستراتيجية التنظيمية والمتمثلة بالمخرجات المحددة م

 ستراتيجية المنظمة.إفي الأداء مرن يستجيب لأي تغيير التقييم 
 :2بالإضافة إلى 

 .إيجاد مناخ ملائم من الثقة والتعامل الأخلاقي 
  ستثمار قدراتهم وإمكانياتهم.إفع مستوى أداء الموارد البشرية و ر 
 ملههة ذات المهههارة حتفههاظ بالقوى العههاعهدلات أداء معيههاريهة تمكنههها من الإمسهههههههههههههههاعهدة المنظمههة في وضههههههههههههههع م

 والقدرات المتميزة. 
 على مستوي الإدارة  ب.

 :3لى تحقيق الأهداف التاليةإدراء يسعي الم      
 صهههعوبات التي تواجههم في تطوير العلاقات الجيدة مع العاملين والتقرب إليهم والتعرف على مشهههكلاتهم وال

 العمل. 
 وضههوعي لأداء  تقييم سههليم ومدفع المديرين إلى تنمية مهاراتهم وإمكانياتهم الفكرية حتى يمكنهم التوصههل إلى

 تابعيهم.
 
 

                                                            
 .139، ص 2003,دار النشر، الأردن، 1، طإدارة الموارد البشرية: مدخل إستراتيجيس، سهيلة محمد عبا 1
 . 209، ص 2007دار الفكر الجامعي، الإسكندرية،  ،إدارة الموارد البشريةمحمد الصيرفي،  2
 . 209محمد الصيرفي، مرجع نفسه، ص  3
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  :1بالإضافة إلى     
 مما يسهههاعد ، تصهههال بهموتحسهههين الإ، مسهههاعدة المشهههرفين المباشهههرين على تفهم الموارد البشهههرية تحت إشهههرافهم

نمية قدرات الأفراد من وت، ناحية على تقوية العلاقات بين الطرفين وزيادة التعاون بينهم لرفع الكفاءة الإنتاجية من
 .ىناحية أخر 

 :على مستوى الفرد العامل ت.

 :2يلي  ومن أبرز الأهداف ما      
  .تحديد المعوقات التي يوجهها الأداء الفعلي للموارد البشرية 
 عتبارن جهودهم المبذولة تأخذ بعين الإشعور العاملين بالعدالة وبأ.  
  ام وتقدير رؤسائهم.حتر إ خلاص حتى يتمكنوا من الحصول علىجتهاد وجدية وإلى العمل بإإدفع العاملين 
 ع للتقييم والتقدير حيث يدرك العامل أن أداءه الوظيفي سههههههههههوف يخضهههههههههه، جتهاد في العملدفع العاملين للإ

 الدائم من جانب رؤسائه.  
 م أداء الموارد البشرية : معايير ومسؤوليات تقييالمطلب الثاني

شههههههري والذي على أسههههههاسههههههه يمكن توفرها في المورد الب يمثل معيار تقييم الأداء مسههههههتوى أو درجة الأداء الواجب     
فراد المحددين الذين تقع مجموعة من الأ لى ذلك توجدإ، بالإضهههههههههههههههافة ذا كان وفق المطلوب أم لاإأدائه الحكم على 

 لمسؤوليات والمعايير.  احيث سنقوم في هذا المطلب بتوضيح هذه ، عليهم مسؤولية تقييم أداء الموارد البشرية

 ء: تقييم الأدا.معايير1

 يلي:  لى ثلاث معايير أساسية كماإيمكن تصنيف معايير الأداء          

 معايير شخصية:  .أ

ومن ، هي مجموعة من خصهههائص الشهههخصهههية الإيجابية التي يجب أن يتحلى بها المورد البشهههري أثناء قيامه بعمله     
حيث تمكن  ،والقبول من المورد البشهههههههري الصهههههههدق، نتماءالإ، الولاء، الإخلاص، بين هذه الخصهههههههائص نجد: الأمانة

                                                            
 . 295، ص 2003ة، الإسكندرية، مصر، دار الجامعة الجديد إدارة الموارد البشرية،محمد سعيد سلطان،  1
، مذكرة مقدمة ضهههههمن فاعلية برنامج تقييم الأداء الالكتروني الحديث في قياس أداء الموظفين في وكالة الغوث الدوليةحسهههههام عبد المجيد الأشهههههقر،   2

 . 9، ص2015غزة، ية التجارة، الجامعة الإسلامية، نيل شهادة ماجيستر في إدارة الاعمال، كل



 الموارد البشرية أداء سينتح                                                        الفصل الثاني
 

 

54 

وتنعكس إيجابيا على أدائه بشكل جيد حيث أن تقييمها يعتمد بشكل  عمله بنجاح وكفاءة المورد البشري من أداء
  .1لي على الرأي وحكم الشخصي للمقيمك

 : معاير موضوعية ب.

 .2، تحقيق الأهدافالسرعة، النوعية، اجتوضح المعايير التي تستلزمها طبيعة العمل مثل: كمية الإنت     

 : معايير تصف السلوك ت.

لى نواحي جيدة في أدائه مثال علي إفتشير ، تعبر عن السلوكيات الإيجابية التي تصدر عن الفرد الخاضع للتقييم     
الزبائن وإن حسهههههن التعامل مع ، مواجهة المشهههههاكل، و تحدى الصهههههعاب، المبادرة، المواظبة على العمل، ذلك: التعاون

لى متابعة مسهههتمرة من قبلة لأداء من يقيم أداءه وبالتالي إأيضههها  تقييم هذه السهههلوكيات الإيجابية من قبل المقيم تحتاج
  .3، لكن بدرجة أقل من تقييم الصفاتفإن تقييمها يتصف أيضا بالصعوبة

 . مسؤوليات تقييم الأداء.2 

المصهههههههالح و  مديري الإدارات، مراجعته على كل من الرئيس المباشهههههههرو  ءتقع مسهههههههؤوليات إعداد تقارير تقييم الأدا     
  :4يلي  ، كماوإدارة الموارد البشرية إضافة إلى الزملاء

 الرئيس المباشر:  .أ

شهههههرافه من غيره من المسهههههؤولين فهو إيعتبر الرئيس المباشهههههر أكثر إلماما بأداء وسهههههلوك الموارد البشهههههرية الذين تحت      
لرئيس سههههلطة يمكن ممارسههههتها ومن مزايا هذا الأسههههلوب أنه يعطي ل ،اد التقارير عن أداء مرؤوسههههيهإعد المكلف بمهمة

كهم قد تم من قبل رؤسهائهم على مرؤوسهيه كما أن يبعث الطمأنينة في نفوسههم عندما يعرفون أن تقييم أدائهم وسهلو 
 لين.قييم العامومن أهم عيوب هذه الطريقة إمكان تدخل العلاقات الشخصية في ت، المباشرين

 

 

                                                            
 .410، ص 2005,دار وائل لنشر وتوزيع، عمان، 1. طإدارة الموارد البشرية المعاصرة: البعد الإستراتيجيمر وصفي عقيلي، ع 1
 . 416، ص المرجع السابقة الموارد البشرية، أحمد ماهر، إدار  2
ة الماجسهههتير، كلية العلو الاقتصهههادية وعلوم التسهههيير، مذكرة مقدمة لنيل شههههاد –دراسهههة ميدانية – الترقية كحافز لتحس  ين أداء العاملينغضهههبان ليلي،  3

 . 59، ص 2010، باتنة، الجزائر، 1جامعة باتنة 
 .142، ص2004، دار الحامد لنشر، عمان، 1، طإدارة الموارد البشريةمحمد فالح صالح،   4



 الموارد البشرية أداء سينتح                                                        الفصل الثاني
 

 

55 

 مدير والإدارات:  ب.

فعليهم ، عملون تحت إشههههههههرافهممديرو الإدارات مسههههههههؤولية مراجعة التقارير التي يعدها الرؤسههههههههاء الذين ي يتحمل     
مسؤولية متابعة  لمدراء تقعاوعلى ، وفي الوقت المناسب التأكد من أن تلك التقارير قد أعدت بطريقة سليمة وعادلة

 تخاذ الإجراءات المناسبة بشأنَّا. لى إدارة الموارد البشرية لإإها إعدادها ورفع

 إدارة الموارد البشرية:  ت.

عة في المؤسههسههة وفي ة المتبفهي مسههؤولة أيضهها عن مراجعة تقارير الأداء والتأكد من أنَّا أعدت حسههب السههياسهه     
تخاذ إلى الإدارة العليا ، مما يسههههههههل عاكذلك تحمل هذه الإدارة فرز تلك التقارير حسهههههههب نوعيته  ،الوقت المناسهههههههب

 الإجراءات التأديبية المناسبة بحق المهملين ومكافأة المبدعين منهم. 

 الزملاء: ج.

لتي اد أهميتها في الحالات ازدالمهمة للمعلومات عن الأداء  وت إن زملاء الموارد البشهههههههههههههرية تعتبر أحد المصهههههههههههههادر      
فالزملاء لديهم معلومات عن متطلبات أداء الوظيفة كما  ،رؤوسهههههيهم يصهههههعب فيها عن المشهههههرف ملاحظة سهههههلوك م

 .1الأنشطة اليومية عون ملاحظة أداء بعضهم البعض فيييستط

 المطلب الثالث: أساليب وطرق تقييم أداء الموارد البشرية وخطواته

ويمكن حصههههههههرها في ، شههههههههريةلبهناك جملة من الطرق التي يسههههههههتخدمها المسههههههههؤولون عن عملية تقييم أداء الموارد ا     
 مجموعتين:

 . الطرق التقليدية:1

 : وتتمثل فيما يلي      

 : وتشملطريقة المقارنة:  .أ

 

 

 
                                                            

، الدار الجامعية، زة التنافسية لمنظمة القرن الحادي والعشرونالإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية: المدخل لتحقيق ميجمال الدين محمد المدرسي ، 1
 . 444، ص2006الإسكندرية، 
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 : Rankingالترتيب المستقيم -

ءة ومقارنة سههلوك قوم المقيم بترتيب الأفراد الخاضههعين لعملية التقييم تنازليا أو تصههاعديا حسههب مسههتوى الكفاي     
 .1خرينكل شخص بالآ

 :paired comparisسلوب المقارنة الثنائية أو المزدوجة أ-

للوصهههههههههول إلى عتمادا على المقارنة الثنائية بين كل فرد وباقي الأفراد إ ها يقوم المقيم بترتيب المرؤوسهههههههههينبمقتضههههههههها     
نه أحسن وبناءا ففي ظل هذه الطريقة تتم المقارنة من خلال عدد المرات التي قيم فيها الفرد بأ ،أفضل الموارد البشرية

 .2عليها يتم الحكم على مستوى أدائه

 طريقة قائمة التدقيق أو الرصد: ب.

عبارة عن مجموعة من الأسههههههئلة يتم تقييم الموظف بناءا عليها دون علم المقيم بوزن كل معيار أو سههههههؤال وبذلك      
  .3لمورد البشريل التقييم النهائي ليتم جمع هذه القيم من قبل إدارة الموارد البشرية ليمث

 :طرقة الاختيار الإجباري ت.

ستمارة تقييم تتكون من مجموعات عديدة من الجمل وتحتوي كل مجموعة على أربع إتعتمد هذه الطريقة على       
عبارات حيث إثنين منها تمثل صههههههههههههههفات المرغوبة أما الجملتين الباقيتين فتمثلان صههههههههههههههفات غير مرغوبة في أداء الفرد 

 .4طختيار عبارتين فقإؤول المباشر أو المس وعلى الرئيس

 طريقة التوزيع الإجباري:  ث.

، هنا تعتمد كل المنظمة على وضهههههههههع مقياس لكفاءة مواردها البشهههههههههرية حيث يتم توزيعها عليه عند تقييم أدائها     
، ا جيد جدامنه%20، منها بدرجة ممتاز %10ففي بعض الحالات توزع الموارد البشههههههههههههههرية توزيعا طبيعيا فيكون 

 .5منها ضعيف%10و، منها مرضي%20، منها جيد40%

 

                                                            
  .151، ص2007، دار أسامة لنشر، عمان، إدارة الموارد البشريةفيصل حسونة،  1
 , 169، ص2017،الجنادرية للنشر والتوزيع، عمان ،1، طإدارة وتقييم الأداءعبد الله حسن عواد،  2
 . 152نة، المرجع سابق، ص فيصل حسو  3
 . 152نفس المرجع، ص  4
 .261، ص2014، دار وائل لنشر وتوزيع، عمان، 2، طإدارة الموارد البشريةمحفوظ أحمد جودة،  5
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 : طريقة الوقائع الحرجة ج.

يتم التركيز هي هذه الطريقة على السهههههلوكيات الجوهرية أو المهمة المسهههههاهمة في الأداء الجيد أو المؤثرة سهههههلبا على      
ويتم تقييم الفرد عل أسهههههههههاس عدد الوقائع  ،خلال فترة التقييم، هذه الأحداث يتم تسهههههههههجيلها من قبل المقيم، الأداء

 .1 عملية مقارنة بمتطلبات الوظيفةالتي حدثت في

 طريقة التدرج البياني: ح.

يتم توزيع نقاط عن و  مدى توفرها في أداء الفردو  تعد من أبسهههط الطرق حيث يتم تحديد مجموعة من الصهههفات     
 .2قارنته مع بقية الأفراد العاملينل عليها مما يمكن من مالصفات التي تم لاختيارها ثم تجميع الدرجات التي حص

 :. الطرق الحديثة2

 :يلي فيماتتمثل الطرق الحديثة      

 أ.التقييم من خلال الإدارة بالأهداف:

 لي:ي يم من خلال الإدارة بالأهداف كماتتم عملية التقي      

، جب عليهم إنجازها أو تحقيقها خلال فترة زمنية محددةيتفف الرئيس المباشر مع مرؤوسيه على أهداف التي يتو      
تفق عليه حيث إ، أمام الأول بإنجاز ما تفاق هو بمثابة عقد بين الطرفين يلتزم الطرف الثاني)المرؤوسههههههههههههههين(وهذا الإ

فإذا ما تدني الأداء ، هداف المتفق عليها بين الطرفينويتضههههههههههح ذلك من خلال الأ، على أسههههههههههاسههههههههههه يتم تقييم أدائه
  .3الأداء إلى ما يجب أن يكون عليهلفعلي من معدل المطلوب عندئذ يوضع هدف لإعادة ا

 :4وتتميز هذه الطريقة بخاصيتين هما      

 .أنَّا موجهة نحو النتائج 
 اف. وأنَّا تعمل بشكل أفضل عندما يشارك الموارد البشرية في عملية الإدارة بالأهد 
 

                                                            
 . 32، ص2012القاهرة، مصر،  ،وعة العربية للتدريب والنشر، المجمتقييم أداء المؤسسات في ظل الأداء المتوازنمحمد عبد الفاتح رضوان،  1
  . 419، صالمرجع السابق، إدارة الموارد البشرية العاصرةعمر وصفي عقلي، 2
 .386مرجع نفسه، ص 3
 ، ص ص2006، عمان، 1والتوزيع، ط . دار الوراق للنشههههههههرإدارة الموارد البش       رية: مدخل إس       تراتيجي متكامليوسههههههههف حجيم الطائي وآخرون،  4

250-251. 
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 :1ييل رق أخرى كماة بالأهداف توجد طلى الإدار إبالإضافة 

 : علانية التقييم ب.

فائدة المرجوة من التقييم ومن فوائد إن ما يغلب في طريقة التقييم الحديثة إعلان النتائج التقييم وذلك لتحقيق ال     
لوظههائف والمهمههات التي علانيههة التقييم: هو وقوف الموظف على مواطن القوة وتعزيز ذلههك والاسههههههههههههههتفههادة منههه في ا

لان التقييم أيضهههها زيادة ومن ميزات إع، ع قدراته ومهاراته وكذلك التعرف على مواطن الضههههعف وتفاديهاتتناسههههب م
 لتقييم ثقة الموظفين بعملية التقييم وكذلك فإن علانية التقييم يزيد من عدالة وموضوعية ا

 المقابلة التقييمية:  ت.

 الذين خضههههههههههههههعوا لعملية التقييم الرئيس بمقابلة الموظفينتأتي هذه المرحلة بعد إعلان نتائج التقييم حيث يقوم      
س والمرؤوس لتكون حيث يتم مناقشهههة مواطن الضهههعف عند الموظف ليتم وضهههع حلول مناسهههبة من قبل كل من الرئي

 أكثر فاعلية ولتطوير الأداء في المستقبل.  

 الطريقة الثلاثية في التقييم: ث.

وكذلك ، ييم زملائه لهن التقييم حيث يقوم الموظف بتقييم ذاته تقيتم ضهههههههههههههمن هذا النوع ثلاث مسهههههههههههههتويات م     
 تقييم الرئيس المباشر له.

 القوائم السلوكية المتدرجة: ج.

ء وتركز هههذه الطريقههة على تكمههل هههذه الطريقههة مههدخههل الإدارة بالأهههداف لأنَّهها تحههاول أن تقيم كيف يتم الأدا     
ا أن هذه الطريقة تفرق بين كم،  لذي يتم تقييمه ويمكن ملاحظته وقياسههههأهمية الأهداف التطويرية وتحديد السهههلوك ا

 السلوك والأداء والنتائج.

 :قوائم الملاحظة السلوكية ح.

لمرؤوسههههين وذلك لضههههمان االمقصههههود هنا وجود قائمة خاصههههة يتم فيها تسههههجيل كافة الملاحظات الخاصههههة بأداء       
 تغطية فترة التقييم بأكملها. 

 

                                                            
 . 104-101 ، المرجع سابق، ص صةإدارة الموارد البشريفيصل حسونة،  1
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 ء الموارد البشرية م الأداخطوات تقيي .2

 :1ما يلىمل خطوات تقييم الأداء في تث     

 تحديد متطلبات التقييم وأهدافه: .أ

ون مع الرؤساء والزملاء ل المنجز والتعايتم هنا تحديد المهارات والنتائج والإنجازات المراد تقييمها مثل نوعية العم     
 بتكار في الأداء.ودرجة الإ

 المناسبة للتقييم: تحديد الطريقة  ب.

 طريقة واحدة لكل المنظمات ولكل الوظائف. هناك طرق كثيرة للتقييم ولا تصلح     

 تدريب المشرفين على التقييم:  ت.

لة ولإن أي خلل سهههينعكس على هنا يتم تدريب الرؤسهههاء والمشهههرفين على كيفية تقييم الأداء بطريقة عادلة وفعا     
 وإنتاجهم.الحالة المعنوية للمرؤوسين 

 مناقشة طرق التقييم مع الموظف:  ث.

ثل: الطريقة المسههههههتخدمة في لابد وأن يناقش الرئيس مع مرؤوسههههههيه الطريقة المسههههههتخدمة في التقييم وعناصههههههرها م     
 ظف. نعكاسه على مستقبل المو إ، فائدة هذا التقييم و التقييم والعناصر التي سيركز عليها

 : نةتحديد معايير مسبقة للمقار  ج.

فيشههههههههههههههكههل معههايير )كميههة  لتزام الموظف بمتطلبههات العمههل التي تحههددإدف من تقييم الأداء هو قيههاس مههدى الههه     
 ونوعية(. وكذلك سلوك الموظف وأدائه في العمل. 

 غ بها المرؤوسين.بمقارنة ما تم إنجازه بالمعايير التي حددت مسبقا وتبل التقييم:إجراء عملية  ح.

اهه سههههههههههههههواء كان إيجابيا أم تجإعايير المخططة ودرجة الانحراف و راف في مقارنة الأداء عن المتحديد حجم الانح .خ
 سلبيا. 

 

                                                            
، الدار المنهجية لنشههههر، 1، طإدارة الموارد البش   رية: الاتجاهات الحديثة وتحديات الألفة الثالثةعطا الله محمد تيسههههير الشههههرعة، غالب محمود سههههنجق،  1

 . 254-253، ص ص 2015عمان، 
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 مناقشة نتائج التقييم مع الموظف:  د.

من مواجهة الموظف  يتردد بعض الرؤسهههههههههههههههاء من مناقشهههههههههههههههة نتائج التقييم من الموظف بدعوى الإحراج والخوف     
دائه وأن يناقشههههههها بحرية نتائج التقييم وأن يعرف جوانب القوة والضههههههعف في أبسههههههلبياته فمن حق الموظف أن يعرف 

  .وات المطلوبة لتحسين جوانب الضعفتامة ويحدد للموظف الخط

 إجراء عملية التصويب:  ذ.

سهههههههههتكمال الجوانب إعنين بضهههههههههرورة البشهههههههههرية لتوجيه الم وتتم بالتنسهههههههههيق مع إدارة التدريب والتطوير وإدارة الموارد     
 تحقيق أهداف المنظمة.لالمطلبية لمقتضيات الوظيفة بما يشبع طموحه ويعزز قدراته ويزيد من دافعيته للعمل 

 المطلب الرابع: أخطاء عملية تقييم المورد البشري

 توجد العديد من الأخطاء التي تخل بعملية تقييم أداء المورد البشري منها:      

 .التحيز الشخصي: 1

فيؤدي إلى تقييم لا يعكس مسههههههتوى المورد البشههههههري ، الأداء أحيانا بالتحيز الشههههههخصههههههي للمشههههههرف يتأثر تقييم     
 .1لتقييميمكن التقليل من هذا التحيز عن طريق إشراك الآخرين في عملية ا، الفعلي

 .خطأ النزعة المركزية: 2

، ء نماذج تقييم الأداء الخاصههة بهمسههتيفاإيمة متوسههطة لجميع المرؤوسههين عند لى إعطاء قإهنا يميل بعض المدرين      
 .2جدا لمرؤوسيهم خوفا من المسائلة فغالبا ما يتجنبون إعطاء تقديرات مرتفعة جدا أو تقديرات منخفضة

 .خطأ تعميم الصفات: 3

يحدث ذلك حين يبني المشهههههرف تقييمه العام لمرؤوسهههههيه على أسهههههاس عامل واحد من عوامل التقييم أو خاصهههههية      
يعتبره كذلك في بقية ، فإذا وجده جيدا أو ضعيفا في خاصية معينة، صفات أو خصائص هذا المرؤوسواحدة من ال

 فهو يعطيه تقديرا عاليا، الخصائص. فإذا أعطى المشرف موظفا من موظفيه تقديرا عاليا مثلا في: الحضور في الموعد

                                                            
 . 39، ص2015، مصر، الجيرةللإدارة ،ز الخبرات المهنية مرك ،إدارة أداء الثروة البشريةخبراء مركز الخبرات المهنية للإدارة،  1
 .25، ص2007، مصر، الإسكندريةالحديث، ، المكتب الجامعي إدارة الموارد البشريةراوية محمد حسن واخرون، 2
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من العوامل التي ترتبط بالضهههههرورة الحضهههههور في و" السهههههرعة إنجاز الأعمال " وغيرها ، أيضههههها في "التعاون مع الزملاء "
  .1بين جوانب الأداء المختلفة للفردوهكذا فإن هذا الخطأ يعكس عدم قدرة المقيم على التفرقة ، المواعيد

 المبحث الثالث: دور التعلم التنظيمي في تحسين الأداء البشري 

تأتي عملية تحسهههين الأداء التي تعتبر  ،ديد الانحرافات فيه، وتحبعد الانتهاء من عملية تقييم أداء الموارد البشهههرية      
 أداء المورد البشههههههههههري فيحيث تسههههههههههعى هذه العملية إلى معالجة القصههههههههههور ، تحديا كبيرا بالنسههههههههههبة للمنظمات الحديثة

 وتقليص الفجوة بين الأداء المطلوب والأداء الفعلي.

أهمية هذه العملية داخل و سههههههين أداء الموارد البشههههههرية سههههههنحاول في هذا المبحث التعرف على عدة تعاريف لتح      
تي يمكن أن تحد من تحقيق النتائج المنظمة بالإضهههافة الى الكيفية التي يتم من خلالها تصهههحيح الإنحرافات والعراقيل ال

 سينه. داء المورد البشري وتحالمرغوبة من عملية التحسين. كما سنوضح دور التعلم التنظيمي في الإرتقاء بمستوى أ

 المطلب الأول: تحسين أداء المورد البشري وأهميته

 يةتعريف تحسين الأداء البشر  .1

سههههههتخدام جميع الموارد المتاحة لتحسههههههين مخرجات وإنتاجية العمليات، وتحقيق التكامل بين يعرف على أنه إ     
توازن مجموعة من العناصر  التكنولوجيا الصحيحة التي توظف رأس المال بالطريقة المثلى. ويتطلب تحسين الأداء

 .2التي تتمثل في: الجودة، الإنتاجية، التكنولوجيا والتكلفة

كما عرفه مصهههههههههههههطفى نجيب شهههههههههههههاوش :"بأنه الجهود الإدارية أو التنظيمية التي تهدف إلى تحسهههههههههههههين قدرات           
 .3الإنسان على أداء عمل معين أو القيام بدور في المنظمة التي يعمل بها"

 سين أداء الموارد البشرية .أهمية تح2

 :4ما يليكمن أهمية تحسين الأداء في ت      

  .تحقيق قيمة مضافة للمنظمة ولمواردها البشرية في ذات الوقت 

                                                            
، دار التعليم ئية، تعويض      ات الأفرادإدارة الموارد البش      رية: تنمية المدرين، تقييم الأداء، المتغيرات البيراوية محمد حسهههههههن، محمد سهههههههعيد سهههههههلطان،  1

 . 247، ص2014الجامعي، الإسكندرية، 
 .115، ص2015عمان،، دار الراية للنشر والتوزيع، 1، طنظام الحوافز الإدارية ودورها في شغل وتمكين قدرات الأفرادبراء رجب تركي،  2
 .232،ص2004الثانية، النشر، الطبعةروق للطباعة و الش دارالأفراد،  البشرية: إدارةإدارة الموارد مصطفى نجيب شاويش،  3
 . 127حمود حيمر، المرجع السابق، ص  4
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  .وضع خطط واضحة المعالم في ظل الاستراتيجية العامة للمنظمة 
 .علاج الخلل الموجود في مستوى الأداء الفعلي للموارد البشرية 
 داف المنظمة. ضمان تحقيق أه 
 .تحقيق قيادة فعَاله للموارد البشرية وتوفير متطلبات إدارتها 
  .توفير المتابعة الدَائمة لتطورات الموارد البشرية بالمنظمة 

 المطلب الثاني: مداخل تحسين أداء الموارد البشرية

 :1يلي ماكالأداء حيت يمكن تلخيصها  تتعدد مداخل تحسين      

 .القيادة الناجحة: 1

عد على حل الكثير من حيث تسههههههههههههههها، عتبر القيادة الناجحة من أكثر أدوات التوجيه فاعلية في مجال العملت     
 تعقيدات العمل. 

لكي يساهم القائد في تحسين و ، وتتمثل مهمة القيادة في إثارة وتنشيط الأفراد للعمل معا على تحقيق الأهداف     
 لة من الشروط: أداء الموارد البشرية يجب أن يراعي جم

 هام.الأشخاص المناسبين للم اختيارالتنوع بين الأفراد والاستفادة منه في  حتراما 
  .توفير فرص التعلم والتدريب لجميع الموارد البشرية 
 تنمية الابتكار على مستوى الأفراد من خلال عدة أساليب من بينها العصف الذهني. 
 :.تمكين العاملين2

ولكي تنجح عملية ، ولية النتائجلسلطة لأفراد ولإنجاز مهامهم بحرية مع المسائلة وتحمُل مسؤ يتمثل في تفويض ا     
 التمكين لابد من:

  تقدير الموارد البشرية والاتصال المباشر بهم والسماع الجيد لهم 
 .ربط أهداف المنظمة بأهداف الأفراد والجماعات 
 .التواصل المستمر بين الرؤساء والمرؤوسين 
 ظم المكافأة والحوافز للإفراد المتمكنين لتقدير إنجازاتهم.تصميم ن 

                                                            
دار الجامعة الجديدة للنشههر والتوزيع، القاهرة،  ، تحسين الأداء مؤسسيا وفرديا،الأداء  الأداء، تقييمقياس  المتميز:إدارة الأداء  ،حسههنمحمد قدري  1

 . 132-129، ص ص 2015
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  ح. الأفراد اللذين يتم تمكينهم يكون لهم الوقت والمعرفة والموارد لتحقيق النجا 
 .التدريب والتطوير: 3

 ة واستعداد وقدرة على أداءيعتبر التدريب أحد الطرق الرئيسية لتحسين العنصر البشري حتى يصبح أكثر معرف     
ب لرفع الإنتاجية ونقص التعليمات كما يؤدي التدري سههههههههههههههتيعاباقدرته على  هام ويحسههههههههههههههن علاقته بزملائه وتزيدالم

  الوقت الضائع وتحسين جودة العمل.

 .التحفيز الفعال: 4

هم م الثقة في أنفسهههههههم. مما يدفعيؤدي التحفيز الفعال إلى زيادة حماس الموارد البشههههههرية لتأدية مهامهم وإكسههههههابه     
 للقيام بالعمل المطلوب دون شكوى أو تذمر.

 : .تحسين بيئة العمل5

تأدية مهامهم وتوفير أقسام لمن خلال تحسين المكان الذي يعمل فيه الموظفون وتدعيمهم بالإمكانيات الازمة      
 تسهر على أمن وسلامة الموارد البشرية.

 : .تنمية القدرات الابتكارية6

ا الى فرق العمل داخل ة تشجيع المبدعين والمبتكرين ودعمهم واستقطاب المواهب ضمهحيث يجب على المنظم    
 المنظمة. 

 الطلب الثالث: طرق تحسين تقييم أداء الموارد البشرية ومعيقاته 

ن خلال جملة من الطرق من عملية تحسههههههههههههههين أداء الموارد البشههههههههههههههرية تعد من أبرز أهداف تقييم الأداء وذلك إ     
 ها. كما هذه العملية تواجه العديد من العراقيل. سنتطرق إلي

 طرق تحسين تقييم أداء المورد البشري .1

 :1طرق تحسين أداء الموارد البشرية في ما يلي تتمثل     

 

                                                            
- 142ص ، ص 2016، عمان، 1وزيع، طدار الأيام للنشههههههر والت ،الثقافة التنظيمية والأداء في العلوم الس     ياس     ية والإدارية شههههههرش،كمال أبو ال 1

143 . 
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 :تحديد الأسباب الرئيسية لمشاكل الأداء .أ

إذ أن تحديد الأسباب ذو أهمية ري. لابد من تحديد أسباب الانحراف في أداء الموارد البشرية عن الأداء المعيا        
م الأداء وفيما كانت العملية لكل من الإدارة والموارد البشههههرية فالإدارة تسههههتفيد من ذلك في الكشههههف عن كيفية تقيي

م هي السههههههبب الرئيسههههههي كم وأن الأداء إلى للعاملين أو ندرة الموارد المتاحة له انخفاضقد تمت بموضههههههوعية وهل يعود 
ومن هذه  ،لى انخفاض الأداءإدية من خلال تحديد الأسباب المؤ  رة والموارد البشرية يمكن تقليلهاالصراعات بين الإدا
التي القدرات و  ة تعكس المهاراتالفاعليو  والعمل،وامل الموقفية في بيئة المنظمة ,العو  القابلياتو  الأسههههههههههههههباب الدوافع

الحوافز إضافة الى المتغيرات و  ثل الأجورمالمتغيرات الخارجية أما الدوافع فتتأثر بالعديد من  ،يتمتع بها الموارد البشرية 
ؤثرة على الأداء سهههههههههههههلبيا أو إيجابا  العوامل الموقفية التي تتضهههههههههههههمن الكثير من العوامل التنظيمية المو  الذاتية )الحاجات(

 ظروف العمل . و  ونوعية التدريب،و نوعية الإشراف ،المستخدمة  كنوعية المواد

 عمل للوصول إ  الحلول: تطوير خطة ال ب.

أن التعاون بين  كما  ،لهامشهههههكلات الأداء ووضهههههع الحلول  تمثل خطة العمل اللازمة عامل أسهههههاسهههههي للقليل من     
فاللقاءات المباشههرة والأراء ، داءسههتشههاريين المختصههين في مجال تطوير وتحسههين الأارة والموارد البشههرية من جهة والإالإد

ل الأداء مباشهههرة الى الموارد ناقشهههة المشهههاكل وعدم السهههرية في كشهههف الحقائق والمعلومات حو المفتوحة والمشهههاركة في م
 ت الأداء.  البشرية تساهم في وضع الحلول المقنعة للموارد البشرية وتحسين أدائهم وإزالة مشكلا

 التغذية العكسية:  ت.

ا كانت إيجابية أم سهههههلبية من خلال جلسهههههات تقييم في هذه الطريقة يتم تزويد الموارد البشهههههرية بنتائج أعمالهم إذ     
وغالبا ما تمثل هذه العملية ، والعمل على تعديل سههههههلوك الموارد البشههههههرية بما يتماشههههههى مع أهداف المؤسههههههسههههههة، الأداء

 .1للموارد البشرية وكذلك ترقياتهم للإداء الأساس لتحديد المكافآت المالية

 :ثوق بهتحسين مصداقية تقييم الأداء ودرجة الو  ث.

حيث ، تقل درجة الاختلاف في تقييم أداء الموارد البشههرية حسههب درجة المصههداقية والوثوق بالمقياس المسههتخدم     
ومع ذلههك قههد لا تحقق لأهههدافههها وذلههك راجع إلى ، نجههد أن تقييم الأداء يهههدف الى تقييم الإنجههاز ومقههدرة الأفراد

لأداء كلما زادت ييم على أساليب ومقايس موضوعية لستند التقإا اء التي ذكرناها سابقا لذا كلممجموعة من الأخط

                                                            
 . 329ص ،2003،القاهرة  ،دون دار نشر ، استراتيجيةإدارة الموارد البشرية رؤية عادل محمد زايد،  1
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تقييم ولو اسهههههههتندت هذه الطريقة على المعايير الشهههههههخصهههههههية تأخذ عملية ، درجة المصهههههههداقية والملائمة في تقييم الأداء
 .1الأداء درجة المصداقية أقل

 :.معيقات تحسين أداء الموارد البشرية2

حيههث يمكن أن تكون على  التي تواجههه أداء الموارد البشههههههههههههههريههة وتقلههل من نتههائجهههاتوجههد العههديههد من المعوقههات      
 مستوى الشخصي او على المستوى التنظيمي. 

 معيقات تحسين الأداء الشخصية:  أ.

 :2رجع هذه المعيقات لأسباب التاليةترتبط هذه المعيقات بشخصية المسؤول الإداري الأول في المنظمة حيث ت

 ت:الإدارة بالأزما-

من  ضهههههههع المسهههههههتقبل لنوعينحيث يخ، تقوم الإدارة بالأزمات على التعامل مع الواقع. والاسهههههههتعداد للمسهههههههتقبل      
ين الاحتمال السهههههههلي هو حالاحتمال الإيجابي هو المطلوب والمفيد للمؤسهههههههسهههههههة في  ،الاحتمالات الإيجابي والسهههههههلي

تصههادفه مسههتخدما كل الموارد  بشههري بإدارة الأزمات التيحيث يقوم المورد ال، الذي يجب على المنظمة الاسههتعداد له
س مؤكد لأن القرارات التي يكون احتمال النجاح فيها كبير لكنه لي وقد المطلوبة،حة للوصههههههههههههههول الى الأهداف المتا

 يتخذها رجال الإدارة لها جوانب إيجابيه وأخرى سلبية.

 المركزية: -

لذلك نجد أن كفاءة ، سهههههههههؤوليةرد بشهههههههههرية ذات كفاءة وتدربها لتحمل الممن مسهههههههههؤولية رجل الإدارة اختيار الموا     
 لى أحد الأمرين: احيث يرجع عدم وجود مساعد كفء ، الرئيس تعرف من خلال كفاءة مساعديه الذين يختارهم

 .إما أن عملية الاختيار أو الترقية لم تصادف أهلها وبالتالي يشغل الوظيفة 
  له.  ئيس بحكم القانون مما لا يشجع على تفويض السلطاتإما أن المساعد مفروض علي الر 
 إدارة الوقت:-

على مسههههههههههتوى أدائهم  مما ينتج عنه توتر وضههههههههههيق وقلق. فينعكس هذا، يتعرض رجال الإدارة لضههههههههههغط الوقت      
 ولكي يدير الوقت بفاعلية لابد من: 

                                                            
 . 143-142، ص ص 2016عمان، ،1ط،، دار الجنان للنشر والتوزيع وارد البشريةإدارة الممحمد الفاتح محمود بشير المغربي،  1
 . 147-141ص ص  السابق،محمد قدري حسن، المرجع  2
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  .منع الزيارات الشخصية في مكان العمل 
 ة.الحد من المكالمات الهاتفي 
 .تفويض السلطة للمستويات الإدارية الدنيا 
  .المراجعة المستمرة لكيفية توزيع الوقت على الانشطة 
 تناول التفاصيل:-

 غالبا ما يأخذ الاجتماع مسلكين:، ند عقد اجتماع لمناقشة موضوع معينع     

 .الدخول إلى الموضوع ومناقشة دون التطرق الى أحاديث جانبية 
 وع. والتطرق الى مناقشات تفصيلية وترك المسار الأصلي على الموض الدخول في التفصيل 

 ومن المفروض أن تتم مناقشة التفاصيل في المستويات الإدارية المختصة. 

 توقف التفكير:-

البعض بسهههبب قرب إنتهاء  كالإحباط الذي يسهههيطر على،  بعض الموظفين لا يملكون الرغبة في تحسهههين أدائهم      
 مدة الخدمة. 

 تحسين الأداء على مستوى المنظمة ب. معيقات

 :1تمثل فيت    

 الخطأ في تقييم أداء المنظمة: -

ه بواسهههطة مؤشهههرات أخرى إن الاعتماد على عامل الربح غير كافي لتحديد مسهههتوى أداء المنظمة بل بجب دعم     
 لقياس الأداء كالمقارنة بأداء الماضي أو المستهدف. 

 بطء الإجراءات: -

 حيث يعد ظاهرة سلبية وذلك لعدة أسباب أهمها: ، وتسمى بالروتين     

  .الشك في العاملين وعدم الثقة فيهم 
 .خوف الموظفين من المساءلة في حالة مخالفة التعليمات 

                                                            
 . 149، ص 2008، منشأة المعارف لنشر وتوزيع، الإسكندرية، الاتجاهات الحديثة القياس أداء الموظفينأحمد أبو السعيد محمد،  1
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 لتي تهدف إلى السيطرة والمركزية. ا، وجود الكثير من القوانين واللوائح 
 عدم وجود نظام معلومات:-

المعلومات اللازمة مما يجعل  تخاذ قرار في ظل غيابإقدر معين من المعلومات وفي حالة ي يتطلب أي قرار إدار      
 القرار غير سليم. 

 علاقة العمل الداخلية:-

لذلك ، نشههههوب صههههراعات داخلية مما قد يِدي أحيانا إلى، جتماعي يتفاعل فيه الأفرادإالمنظمة عبارة عن كيان      
 م. ضع خطط وسياسات للرقابة على الأفراد والقضاء على صراعاتهيجب على الإدارة العليا و 

 وارد البشريةالمطلب الرابع: علاقة التعلم التنظيمي بأداء الم
حددها " ديبر كوفمان " في كتابه  ،ارد البشههرية مجموعة من المهارات كسههاب المو إيسههاهم التعلم التنظيمي على      

 : 1تعليم المستقبل كما يلي
 الخبراء.أراء  التجربة، الرؤية، المعلومات:لى الوصول ا 
  وطرق الاتصال الرسمي  تصال الحديثة وأساليبلإستخدام تقنيات اإل التدريب على من خلا الإتصال:فعالية

 الرسمي.والغير 
  ليل المشهههههكلات بشهههههكل الأطر العلمية لحل وتح الرياضهههههيات، الاسهههههتثنائي،ويقصهههههد به المنطق  التفكير:وضهههههوح

  .ابداعي
  بالإضههافة الى أهدافها  غايتها،و حيث يمكن التعلم الموارد البشههرية من فهم رسههالة المؤسههسههة  الداخلية:فهم البيئة

 فيها.الاستراتيجية وسياساتها وقواعد ونظم العمل 
  المعاصرة.يا العالمية وتتمثل في فهم المغيرات الاقتصادية والتكنولوجية والقضا الخارجي:فهم المجتمع 
 :2اعد التعلم التنظيمي على تحسين أداء الموارد البشرية من خلال النقاط التالية كما يس    
 درة على اكتسهههاب المعرفة بشهههكل يعمل التعلم التنظيمي على توفير جميع المتطلبات التي تجعل الموارد البشهههرية قا

 أدائهم.مستمر وتمكنهم من الاستفادة منها لتحسين 

                                                            
،جدة،المملكة العربية 30،عدد الاسهههتراتيجيةمركز الدراسهههات  ،المعرفةالحقيقية لمجتمعات  الفكرية: الثروةالبش  رية  ، المواردتيجيةالاسهههترامركز الدراسهههات 1

 .36،ص2012السعودية،
مقدمة ضهههههمن ، مذكرة -دراسهههههة ميدانية بمجمع صهههههيدال – إدارة المعرفة في تحس    ين أداء الموارد البش    رية بالمؤس    س    ة الاقتص    ادية ليلي غضهههههبان، دور2

 .153،ص2018(،باتنة،الجزائر،1)باتنة جامعة  ،التسييرالعلوم الاقتصادية و التجارية و علوم  الدكتوراه، كليةمتطلبات نيل شهادة 
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 بحيث  الهائل،تمرة والتقدم التقني عل مع المعلومات الكثيرة وعمليات التغيير المسهههتمكين الموارد البشهههرية من التفا
الرفع من مسهههههتوى أداء الموارد  لا يقتصهههههر دورهم على نقل المعرفة فقط بل يتجاوزها الى التفاعل معها واسهههههتغلالها في

 البشرية.
  لديه.رتفاع مستوى الثقة اا يؤدي الى كساب المورد البشري المهارات اللازمة ممإيساهم التعلم التنظيمي في 
 المشهاكل التي تصهادفه أثناء  زيادة قدرته على معالجةو  يسهاعد التعلم التنظيمي على تعديل سهلوك المورد البشهري

 العمل.
 بتكاراتاقديم ومهارات جديدة تمكنه من ت يكتسهههههههههههههههب المورد البشههههههههههههههري من خلال التعلم التنظيمي معارف 

 جديدة.
 عدهم في النفاذ الى قنوات تسههههههههههههههها التقنيات اللازمة التيو  ظيمي في تزويد العاملين بالمواردسهههههههههههههههاهم التعلم التني
 المناسبة.الحصول على المعلومات و  تصالالإ
  الأهداف.نجاز إزيادة قدرة الموارد البشرية على يعمل التعلم التنظيمي على 
 العملأساليب و  كما يحضر الموارد البشرية للتغيير المحتوم الذي ينجم عن الأهداف. 
 : 1ذلك كالتاليو  ،وتطوير سلوك الموارد البشرية  لى غرس الاتجاهات الإيجابيةإهدف التعلم التنظيمي ي     
 خلق أشياء جديدةبداع و ستغلال قدراته في عملية الإإبشري تعليم المورد ال. 
 عدم مقاومتها بل و  نهاوف موتجنب الخ مضهههههههههمونَّا، وأدراك تعليم المورد البشهههههههههري كيفية فهم الأشهههههههههياء الجديدة

 العكس تحديها.
  لفرد كيف ينقل هذه حيث يعلم ا المحيطة،ف تعليم المورد البشهههههههههههههري كيفية التعامل مع المواقف حسهههههههههههههب الظرو

 صحيح.الظروف الى عقله بشكل و  المواقف
 التعلم.خلق له دافعية نحو و  نفسياو  يئة المورد البشري معنوياته 
 ه في رفع مسههههههههههههههتوى أدائه حدثه تعليميلمس التأثير الذي أو  لكي يطبق ما تعلمهتاحة الوقت الكافي للمتعلم إ
 تعلمه.التأكد بعد ذلك من فاعلية تطبيق ما و 
 الاخرين.مع  تعليم الموارد البشرية الرؤية المشتركة للأمور أي فهم الأمور العامة المشتركة 
 لية.المستقبو  الحالية متطور يحتاجه في تأدية واجباتهو  تعليم المورد البشري كل جديد 
 له.صصة يستفيد من المواد التعليمية المخ تحفيزه لكيو  خلق الدافعية لدى المورد البشري 

                                                            
  .449- 448المرجع السابق، ص ص  ،عمر وصفي عقيلي1
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 إيجاد العلاقة بينها للوصول و  تحليل مكوناتهاو  تعليم المورد البشري نظام التفكير حتى يتمكن من دراسة المسائل
 حولها.الى استنتاجات 

 حثه على مناقشهههة زملاءه حول المشهههاكل التي تصهههادفه من اجل و  ل ضهههمن فريقتعليم المورد البشهههري كيف يعم
 جماعية.إيجاد حلول لها بطريقة 

  للواقع.يجب تعليم المورد البشري مواد تعليمية قابلة للتطبيق أي لا تكون مجرد نظريات لا يمكن نقلها  
 البرامج التعليمية لإنجاحفير الجو المناسهههههههب تو و  المعنوي لمواردها البشهههههههريةو  يجب على المنظمة توفير الدعم المادي 
 .منهاتمكين العمال من تطبيق ما تعلموه و 
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 خلاصة الفصل:

الموارد  ن أداءأحيث يمكن القول  وتقييمه،طار النظري لأداء الموارد البشرية تم التطرق في هذا الفصل إلى الإ     
نتائج المحققة، أما بالنسبة لتقييم الأداء البشري هو عملية مستمرة وشاملة لكل البشرية هو محصلة السلوك والإنجاز وال

فرد في المؤسسة لتأكد من قدرته في أداء واجبات ومسؤوليات وظيفته، والتحقق من سلوكه وتصرفاته أثناء العمل، 
وضوعية بهدف تحديد نقاط القوة والضعف، وذلك بإستخدام عدة طرق حيث يتم ذلك بالإعتماد على معايير م

 الأداء.لتقييم 

 وثيقا، حيث يعمل على رفع من كفاءتهم وتحسين أدائهم. ارتباطاكما أن التعلم التنظيمي يرتبط بالموارد البشرية       

 

 



 

 

 

 

 

 
 
 الثالثالفصل 

دراسة ميدانية بمديرية البيئة 
 ةلولاية قالم
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 : لفص لمقدم ة ا

بعد ما تطرقنا للجوانب النظرية للتعلم التنظيمي وأداء الموارد البشرية ووضحنا كيف يساهم التعلم التنظيمي في      
أثر للتعلم التنظيمي على أداء الموارد البشرية  مدى وجودسنحاول في هذا الفصل تبيان ، تحسين أداء المورد البشري

 ة البيئة لولاية قالمة كميدان لإجراء هذه الدراسة.حيث أخذنا مديري، من الواقع العملي

المبحث الأول تناول تقديم عام حول مديرية ، ومن أجل ذلك تم العمل على تقسيم الفصل إلى أربع مباحث     
ليل أما في المبحث الثاني تم التطرق إلى تحليل البيانات الشخصية في حين المبحث الثالث تم فيه تح، البيئة لولاية قالمة

علم التنظيمي في تحسين أداء الموارد البشرية تنتائج مستويات التعلم التنظيمي وأخيرا المبحث الرابع تناول أثر ال
 بالمؤسسة محل الدراسة.
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 تقديم عام للمؤسسة محل الدراسة : المبحث الأول

بالإضافة الى عرض هيكلها ، ا الرئيسيةإبراز نشاطاتهسيتم في هذا المبحث تقديم تعريف لمديرية البيئة لولاية قالمة و      
 التنظيمي مع شرح وظائف كل مصلحة فيه.

 التعريف بمديرية البيئة لولاية قالمة : أولا

المتضمن  1996يناير  27المؤرخ في  96/60أنشأت مديرية البيئة لولاية قالمة بموجب المرسوم التنفيذي رقم      
 :1بأنَّا 02ولاية المعدل والمتمم والذي عرفها في المادة إحداث مفتشية للبيئة في ال

بها  علقة بحماية البيئة أو التي تتصللمتا" الجهاز الرئيسي التابع للدولة في مجال مراقبة تطبيق القوانين والتنظيمات      
." 

في تأدية مهامها المحددة  طلقتوانيسيرها مفتش ولائي للبيئة  1997وهكذا تم تنصيب المفتشية الولائية في سنة      
حيث أصبحت مفتشية البيئة  تعديل المرسوم التنفيذي أعلاه تم 2003وفي نَّاية سنة ، في المرسوم التنفيذي أعلاه

المعدل  2003 /12 /17المؤرخ في  949/03للولاية ويسيرها مدير ولائي وذلك بموجب المرسوم التنفيذي رقم 
 تشية البيئة في الولاية.المتضمن إنشاء مف 1996 / 01 / 07المؤرخ في  96 /60والمتمم للمرسوم التنفيذي رقم 

 : ومن أبرز المهام التي تقوم بها مديرية البيئة ما يلي     

 ا لحماية البيئة في كامل تراب مع الأجهزة الأخرى في الدولة والولاية والبلدية برنامج بالاتصالوتنفذ  تتصور
 الولاية.

  ما في ميدان البيئة.التأشيرات المنصوص عليها في التشريع والتنظيم المعمول بهتسلم الرخص والإذن و 
 ا صلة بحماية البيئة.تقترح كل التدابير اللازمة إلى تحسين التراتيب التشريعية والتنظيمية التي له 
  البيئة  ن كل أشغال تدهورمع الأجهزة الأخرى في الدولة التدابير الرامية إلى الوقاية م بالاتصالتتخذ

نوع البيولوجي وتنميته التربة والحفاظ على الت نجرافواومكافحتها لا سيما التلوث والأضرار والتصحر 
 وصيانة الثروات الصيدلية وترقية المساحات والنشاط البستاني.

 

                                                            
 المؤسسة.معلومات مقدمة من طرف  1
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 الهيكل التنظيمي لمديرية البيئة لولاية قالمة : ثانيا

وطبقا للقرار الوزاري ، يتماشى مع حجمها وطبيعة نشاطها لكل مؤسسة مهما كان نوعها هيكلا تنظيميا     
تم وضع حيز التنفيذ ، 2003في عام ، يتضمن تنظيم مديرية البيئة للولايات 28/05/2007المشترك المؤرخ في 

 : للهيكل التنظيمي الخاص بمديرية البيئة لولاية قالمة وهو كالتالي

 التنظيمي لمديرية البيئة الهيكل :  7شكل ال

 
 وثائق المؤسسة : المصدر                                 
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يمكن شرحها ، من خلال الشكل نلاحظ أن الهيكل التنظيمي لمديرية البيئة لولاية قالمة يتكون من أربع مصالح     
 :1كما يلي

 : صلحة المحافظة على التنوع البيولوجي والأنظمة البيئيةم -1

 يجب حمايتها ومتابعة تنفيذ وسائل تكلف هذه المصلحة بجرد وتثمين مختلف الأنظمة البيئية والمواقع الطبيعية التي     
 . التدخل وحماية الطبيعة

 : لبيئة الحضرية والصناعيةامصلحة  -2

المجال الحضري وترقية لتلوث في ت المعالجة وإزالة اآومراقبة منشتكلف هذه المصلحة بمتابعة وتقييم الدراسات      
عة التدابير التي تهدف إلى الوقاية كما تقوم بمتاب،  نشاطات إسترجاع النفايات المنزلية وما شابهها والجامدة وتثمينها

ة ومراقبة منشأت لمعالجة وإزالة من التلوث والأضرار الصناعية وتنفيذ الأحكام التنظيمية المتعلقة بالمنشأت المصنف
 الصناعي وترقية نشاطات إسترجاع النفايات الخاصة. التلوث في المجال

 : صلحة التنظيم والترخيص والتحسيس والإعلام والتربية البيئيةم -3

بية البيئية بالإضافة إلى دراسة تكلف هذه المصلحة بتنفيذ البرنامج المتعلق بالتحسيس والإتصال والإعلام والتر      
 وموجز التأثير في البيئة.  ا القطاع طرفا فيها وتنفيذ إجراءات الدراسةومتابعة شؤون المنازعات التي يكون فيه

 : لمصلحة الإدارة والوسائ -4

ة إلى ترقية أعمال الإعلام والتربية بالإضاف، تكلف هذه المصلحة بتسيير المستخدمين والوسائل والمحاسبة والميزانية     
 ر الحياة وجودتها.التدابير الرامية إلى تحسين إطاكما تتخذ أو تكلف من يتخذ ،  والتوعية مجال البيئة

ة تعلم الأفراد داخل المؤسسة من ومن خلال هذا التحليل يتبين أن الهيكل التنظيمي لمديرية البيئة يوفر إمكاني     
 يات المنزلية وما شابههامكتب ترقية نشاطات جمع النفا البيئية،التربية و  خلال وجود مكتب التحسيس والإعلام

  يص.التراخومعالجتها بالإضافة مكتب حماية الحيوان والنبات ومكتب  استرجاعهاو  والجامدة

 

 

                                                            
 معلومات مقدمة من طرف المؤسسة. 1
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 تحليل البيانات الشخصية: المبحث الثاني

سيتم في هذا المبحث تحليل نتائج أسئلة الإستبيان الخاصة بمحور البيانات الشخصية وذلك بالإعتماد على      
وكل جدول يضم النتائج ، سنوضحها في شكل جداول ودوائر نسبية حيث، EXCELبرنامج معالج الجداول 

 المتحصل عليها من أفراد العينة.

سنقوم بتحليلها ، المعلومات الشخصية لأفراد العينة قمنا بتقسيم هذا المحور إلى ستة أسئلة على من أجل التعرف     
 : كما يلي

  :توزيع أفراد العينة حسب الجنس بمديرية البيئةأولا: 

 : قسمت عينة الدراسة حسب الجنس كالتالي     

 : توزيع أفراد العينة حسب الجنس 5الجدول 

 المجموع الجنس 
 ذكر أنثى

 30 16 14 التكرارات
 %100 %53,33 %46,67 النسب

 من إعداد الطلبة المصدر:                                    

 : توزيع أفراد العينة حسب الجنس8الشكل 

 

 

 

 

 من إعداد الطلبة المصدر:                                        

أنثى 
47%

ذكر
53%
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 53,33%يتضح أن غالبية أفراد العينة كانوا من الرجال بنسبة قدرها  (08)والشكل ( 05)الجدول من خلال      
موظفة وبالتالي هي قليلة  14وهو ما يعادل  46,67%سبة النساء في حين كانت ن، موظف 16وهو ما يعادل 

 نوعا ما مقارنة بفئة الرجال.

 : وهذا الفرق البسيط في النسبة يرجع إلى     

 .المؤسسة ذات طابع إداري تركز على توظيف أصحاب الشهادات والكفاءات بإختلاف جنسهم 
 .نتائج مسابقات التوظيف 
 عة المرأة والرجل فهو في الغالب يتطلب التفكيروتقنيات ومهارات يستطيع الرجل العمل الإداري يتلاءم وطبي

 والمرأة إنجازه.
  مما أجبر المديرية على منح عطل إستثنائية للنساء الحوامل والنساء الذين يقل أطفالهم  19تفشي الكوفيد

 في العمل.  يقلل إلى حد ما من نسبة الموظفات اللاتي يفترض وجودهم وهذا ما، سنة 14عن 

 : توزيع أفراد العينة حسب العمر بمديرية البيئةثانيا: 

، سنة 40لى إ 31، الفئة الثانية من سنة 30لى إ 20: الفئة الأولى من تم قسيم عينة الدراسة إلى خمس فئات     
كثر والجدول التالي سنة فأ 60سنة والفئة الأخيرة  59لى إ 51من  والفئة الرابعة، سنة 50لى إ 41الفئة الثالثة من 
 : يوضح ذلك

 : توزيع أفراد العينة حسب العمر 6 الجدول

 المجموع العمر 
 20من 

سنة إ  
 سنة 30

 31من 
سنة إ  

 سنة 40

 41من 
سنة إ  

 سنة 50

 51من 
سنة إ  

 سنة 59

سنة  60
 فأكثر

 30 0 3 10 17 0 التكرارات
 %100 0% 10,00% 33,33% 56,67% 0% النسب

 من إعداد الطلبةالمصدر: 
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 : توزيع أفراد العينة حسب العمر 9 الشكل

 

 من إعداد الطلبةالمصدر: 

 40لى إ 31 ( أن أعمار أفراد العينة تركزت عند الفئة )من09( والشكل )06نلاحظ من خلال الجدول )     
فتمثل الأفراد الذين تتراوح أعمارهم  33,33%أما نسبة ، فرد 17ما يعادل  وهو 56,67%سنة( وذلك بنسبة 

 10%سنة( كانت نسبتها  59لى إ 51 أما الفئة العمرية )من، أفراد 10سنة( وهو ما يعادل  50لى إ 41 )من
كثر( فقد سنة فأ 60سنة( و) 30لى إ 20 في حين الفئات العمرية )من 3وعدد أفرادها من إجمالي أفراد العينة هو

 .0%قدرت نسبتهم ب 

سنة( يرجع إلى تحول المؤسسة محل الدراسة من مفتشية إلى مديرية  40لى إ 31 تمركز الموظفين في الفئة )من     
كما أن هذا له دلالة هامة حول إجابات   كبيرة،وإستلامها مقر جديد مما يجعلها توظف إطارات شبابية بنسبة  

 المستجوبين.

 : اد العينة حسب المركز الوظيفي بمديرية البيئةتوزيع أفر ثالثا: 

 : عامل والجدول التالي يوضح ذلك، رئيس مصلحة، مدير: قسمنا أفراد العينة حسب المركز الوظيفي إلى     

 

 

 

0%

57%33%

10% 0%

سنة 30سنة الى 20من  سنة 40سنة الى 31من  سنة 50سنة الى 41من 

سنة 59سنة الى 51من  سنة فأكثر 60
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 : توزيع أفراد العينة حسب المركز الوظيفي7الجدول

 المجموع الوظيفة 
 ملعا رئيس مصلحة مدير

 30 25 4 1 التكرارات
 %100 %83,33 %13,33 %3,33 النسب

 من اعداد الطلبة المصدر:                                 

 : توزيع أفراد العينة حسب المركز الوظيفي 10الشكل 

     

 

 

 

 

 

 من إعداد الطلبةالمصدر: 

وهو ما  83,33%( أن فئة العمال أخذت أكبر نسبة بقيمة 10الشكل )( و 07نلاحظ من خلال الجدول )     
 واحد.في حين يوجد مدير ، رؤساء 4وهو ما يعادل  13,33%تليها رتبة رئيس مصلحة بنسبة ، عامل 25يعادل 

ديد من هذا ما يتوافق مع الهيكل التنظيمي لمديرية البيئة لولاية قالمة الذي يتكون من مدير وأربع مصالح والع     
حيث يساهم هذا في إعطاء معلومات  البحث،كما أنه غلبت فئة الإطارات على أفراد العينة مما يخدم ،  العمال

 إشرافي.واسعة حول التعلم التنظيمي من جانب شخصي وجانب 

 : توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي في مديرية البيئةرابعا: 

 : جامعي والجدول الآتي يوضح ذلك، ثانوي، متوسط: لى ثلاث مستويات هيتم تقسيم المستوى التعليمي إ     

مدير 
3% رئيس مصلحة 

13%

عامل 
84%
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 : توزيع العينة حسب المستوى التعليمي8الجدول 

 المجموع المستوى التعليمي 
 جامعي ثانوي متوسط

 30 22 3 5 التكرارات
 %100 %73,33 %10,00 %16,67 النسب

 من إعداد الطلبةالمصدر:                                    

 : توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي 11الشكل 

     
 من إعداد الطلبة   المصدر:                                  

الشهادات الجامعية بنسبة ( يتضح أن غالبية أفراد العينة من أصحاب 11( والشكل )08من خلال الجدول )     
من إجمالي  10 %في حين، من إجمالي العينة لديهم مستوى متوسط 16,67%تليها نسبة  ،73,33%قدرها 

 العينة لديهم مستوى ثانوي.

 : يمكن تفسير ذلك كما يلي     

 لسرعة في مديرية البيئة تركز في سياسة توظيفها على أصحاب الشهادات الجامعية نظرا لتمتعهم بالذكاء وا
 إكتساب المهارات.

 .وجود أصحاب عقود ما قبل التشغيل وهي فئة واسعة ذات شهادات جامعية 

متوسط 
17%

ثانوي
10%

جامعي
73%
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 .الإدارة فتية ومن ثم توظيف واسع لأصحاب الشهادات 

 : توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخبرةخامسا: 

 15إلى  11من ، سنوات 10إلى  6من، سنوات 5إلى  1من: تم تقسيم سنوات الخبرة إلى أربع فئات وهي     
 : سنة فأكثر وهذا ما يوضحه الجدول التالي 16، سنة

 : توزيع العينة حسب سنوات الخبرة بالمؤسسة 9الجدول 

 المجموع سنوات الخبرة بالمؤسسة 
سنة إ   1من 
 سنة 5

سنة إ   6من 
 سنة 10

سنة إ   11من 
 سنة فأكثر 16 سنة 15

كراراتالت  8 12 5 5 30 
 %100 %16,67 %16,67 %40,00 %3 26,66 النسب

 من إعداد الطلبة : المصدر                                    

 : توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخبرة 12الشكل 

        
 ة    من إعداد الطلبالمصدر:                               

لى إسنة  6 ( أن أعلى نسبة للأقدمية تركزت عند الفئة )من12( والشكل )09نلاحظ من خلال الجدول )     
بعدها ،  26,66%سنة( بنسبة  5لى إسنة  1تليها الفئة )من ، من إجمالي العينة 40%ذ بلغت إ سنة( 10

 . 16,67%قدرت ب سنة فأكثر( بنسب متساوية  16)من و سنة( 15لى إسنة  11 الفئتين )من

26%

40%

17%

17%

سنة 5سنة الى 1من  سنوات 10سنة الى 6من  سنة 15سنة الى 11من  سنة فأكثر16
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وهي خبرة جيدة تفيد ، يظهر من عملية التحليل أن أغلبية الموظفين لديهم فترة خبرة واسعة في العمل بالمؤسسة     
أن مديرية البيئة تحظى بخبرة متوسطة من الموظفين نتيجة حداثتها حيث تفيد في إعطاء معلومات جيدة حول 

 المؤسسة.

 : نوع الوظيفة توزيع أفراد العينة حسبسادسا: 

 :دائم والجدول التالي يوضح ذلك، متعاقد: قمنا بتقسيم الوظيفة إلى نوعين     

 : توزيع أفراد العينة حسب نوع الوظيفة 10الجدول 

 المجموع نوع الوظيفة 
 دائم متعاقد

 30 25 5 التكرارات
 %100 %83,33 %16,67 النسب
 من إعداد الطلبةالمصدر:                                      

 : توزيع أفراد العينة حسب نوع الوظيفة 13الشكل 

         

 

 

 

 

 الطلبة من إعدادالمصدر: 

حيث ، ( يتضح أن غالبية أفراد العينة هم من أصحاب العقود الدائمة13( والشكل )10من خلال الجدول )     
وهو ما يوافق  16,67%في حين الموظفين المتعاقدين بلغت نسبتهم  ،25وعدد أفرادها  83,33%لغت نسبتهم ب
 أفراد. 5

متعاقد
17%

دائم
83%
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يمكن تفسير ذلك أن مديرية البيئة تركز في دوراتها التعليمية على الموظف الدائم أكثر من المتعاقدين وذلك طبقا      
 لقوانين الوظيف العمومي.

نستنتج أن مديرية ، ناه حول البيانات الشخصية لأفراد عينة الدراسة المختارة بطريقة عشوائيةمن خلال ما عرض     
سنوات ، المستوى التعليمي، المركز الوظيفي، العمر، البيئة لولاية قالمة تتوفر على موظفين متنوعين من حيث الجنس

 الخبرة ونوع الوظيفة.

 التنظيمي  تحليل نتائج مستويات التعلم : المبحث الثالث

سننتقل إلى تحليل نتائج مستويات التعلم التنظيمي ، بعد تحليل نتائج البيانات الشخصية لأفراد عينة الدراسة     
 بمديرية البيئة لولاية قالمة. 

 التعلم التنظيمي على مستوى الفردي: أولا

 : على ستة جوانب هي كالآتي عتمادالاتم ، لتوضيح التعلم التنظيمي على مستوى الفرد داخل مديرية البيئة     

 : .خضوع الأفراد المستجوبين للدورات التعليمية1

 : وقد كانت النتائج كما يلي     

 : خضوع عينة الدراسة للدورات تعليمية في المؤسسة 11الجدول 

 المجموع الاختيارات 
 لا نعم

 30 0 30 التكرارات
 %100 %0,00 %100,00 النسب

 من اعداد الطلبةالمصدر: 

يمكن تفسير ، 100%( أن كل أفراد العينة خضعوا لدورات تعليمية بنسبة 11نلاحظ من خلال الجدول )     
ذلك أن مديرية البيئة لولاية قالمة تحرص على تعليم أفرادها بشكل مستمر من أجل تنمية قدراتهم ومهاراتهم ومعارفهم 

سواء كانت الدورات داخلية أو خارجية وذلك عن طريق إشراف المدير أو رؤساء ، لبات العملبما يتماشى مع متط
 المصالح على هذه العملية.
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 : .أنواع التعلم التنظيمي التي خضعت لها عينة الدراسة2

 : وقد بينت نتائج الدراسة المتعلقة بأنواع التعلم التنظيمي ما يلي     

 : أنواع التعلم التنظيمي التي خضعت لها عينة الدراسة 12الجدول 

 المجموع الاختيارات 

 تعلم للترقية تعلم تخصصي
التعلم المشترك بين 
 التخصصي والترقية

 30 5 8 17 التكرارات
 %100 %16,67 %26,66 %56،67 النسب

 بة من إعداد الطلالمصدر:                                      

 56,67%وذلك ما نسبته  ( أن أغلبية أفراد العينة إستفادوا من التعلم التخصصي12يتبين من خلال الجدول )     
من  16,67%بينما  للترقية،من المبحوثين إستفادوا من التعلم  26,66%في حين ، فرد 17وهو ما يوافق 

 موظفين. 5المستجوبين إستفادوا من كلا النوعين وهو ما يوافق 

يظهر من خلال التحليل أن مديرية البيئة تولي إهتمام للتعلم التخصصي نظرا لكونه الأقرب والملم بكامل نواحي      
حيث أكد لنا المسؤول بمكتب التنظيم والمنازعات أن هذا النوع من التعلم يساهم في إكساب ، نشاط المؤسسة

 ن وأقصر وقت ونتائج مضمونة.الأفراد المهارات التي تتوافق مع متطلبات عملهم بأقل ثم

 : .توزيع أفراد العينة على أماكن إجراء التعلم التنظيمي3

 : بينت نتائج الإستبانة حول أماكن إجراء الموظفين للتعلم التنظيمي ما يلي     
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 : توزيع أفراد العينة على أماكن إجراء التعلم التنظيمي 13الجدول 

 المجموع ختياراتالا 
داخل 
 المؤسسة

جامعة التكوين 
 المؤهل بقالمة

معهد التكوين 
 خارج الجزائر بالجزائر

أماكن التعلم 
 المشتركة

 30 3 3 5 4 15 التكرارات
 %100  %10,00 %10,00 %16,67 %13,33 %50,00 النسب

 من إعداد الطلبةالمصدر:                                          

يليه ، من المستجوبين قد تلقوا تعليمهم داخل المؤسسة 50,00%وجد أن ما نسبته ، بالنسبة لمكان التعلم     
بعدها جامعة التكوين المؤهل بقالمة التي كانت ، من المبحوثين تلقوا تعليمهم في معهد التكوين بالجزائر %16,67

من المبحوثين إستفادوا من دورات  10,00%بينما  10,00%يليه التعلم خارج الجزائر بنسبة  13,33%نسبتهم 
 تعليمية في أماكن مختلفة.

 يتبين أن مديرية البيئة تعتمد في تعليم موظفيها على ما تمتلكه من إمكانيات داخلية.، من خلال هذا التحليل     

 : .سعي الموظف للتعلم وزيادة معرفته بمديرية البيئة4

 : وظف إلى زيادة معارفه داخل المؤسسة كالآتيكانت النتائج حول سعي الم      

 : مدى سعي الموظف للتعلم وزيادة معرفته في إطار ما هو متاح في المؤسسة 14الجدول 

 المجموع الاختيارات 
 نادرا أحيانا دائما

 30 1 6 23 التكرارات
 %100 %3,33 %20,00 %76,67 النسب

 داد الطلبةمن إعالمصدر: 

( أن أغلبية المبحوثين يسعون للتعلم وزيادة معارفهم بشكل دائم بنسبة 14نلاحظ من خلال الجدول )     
وهو  20%في حين عدد الأفراد الذين أجابوا ب " أحيانا " بلغت نسبتهم  ،23وهو ما يعادل فرد  %76,67

 بينما يوجد فرد واحد أجاب ب " نادرا ".، أفراد 6ما يعادل 
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وهذا ما يدل على أن هناك نسبة معتبرة من الموظفين لها رغبة في التعلم والرفع من معارفها ومهاراتها في إطار ما      
   مؤسسة.هو متاح في 

 : .إستخدام الموظف لمهارة الإستماع الفعال من أجل التعلم5

وهذا ما يوضحه الجدول  المؤسسة،ل وقد بينت نتائج الدراسة إستعمال الموظفين مهارة الإستماع الفعال داخ     
 :التالي

 : إستخدام الموظف لمهارة الاستماع الفعال من أجل التعلم 15الجدول 

 المجموع ختياراتالا 
 لا نعم

 30 0 30 التكرارات
 %100 %0,00 %100,00 النسب

 داد الطلبة من إعالمصدر:                                      

من  100%أن كل المبحوثين يعتمدون على مهارة الإستماع الفعال بنسبة  (15نلاحظ من خلال الجدول )     
وهذا ما يدل على وجود جانب هام من التفاعل التعليمي ، الملتقيات ...الخ، الندوات، خلال حضور الاجتماعات

 المؤسسة.من خلال النقاش في 

 : ة لفكرة " الخطأ هو فرصة للتعلم ".مدى تأييد أفراد العين6

 : وضحت نتائج الإستبانة مدى تأييد المستجوبين لفكرة " الخطأ هو فرصة للتعلم " كما يلي     

 : مدى تأييد أفراد العينة لفكرة " الخطأ هو فرصة للتعلم " 16الجدول 

 المجموع الإختيارات 
 فقغير موا محايد موافق

 30 4 5 21 التكرارات
 %100 %13,33 %16,67 %70,00 النسب

 من إعداد الطلبةالمصدر: 



 دانية بمديرية البيئة لولاية قالمةدراسة مي                                           الفصل الثالث
 

 

87 

 70%( أن معظم أفراد العينة يؤيدون فكرة أن الخطأ هو فرصة للتعلم بنسبة 16نلاحظ من خلال الجدول )     
 صادر التعلم التنظيمي.وهذا دلالة على أن الأخطاء تمثل مصدر من م، فرد من المستجوبين 21وهو ما يقابل 

لا تؤيد هذه الفكرة لإعتقادهم أن الخطأ دلالة على نقص مهارة الموظف ويؤدي  13,33%في حين نسبة      
 من أفراد العينة كانت محايدة.   16,67%بينما نسبة ، إلى عرقلة سير العمل داخل المديرية

ة البيئة لولاية قالمة تحرص تعليم أفرادها سواء داخل نستنتج أن مديري، من خلال تحليل عبارات المحور الأول     
فرنسا حسب المعلومات ، الصين: المؤسسة وبالاعتماد على امكانياتها أو خارج المؤسسة وحتى خارج الجزائر مثل

 التي أفادنا بها المسؤول في مصلحة الموارد البشرية أثناء المقابلات.

بارامتري يتوافق مع طبيعة البيانات المتحصل  لا كاختباركيدو   (khi deux)اعتماد اختيار  ومن خلال
 فقد تم اختبار لإجابات المستجوبين حول التعلم على المستوى الفردي كانت كما يلي : عليها، 

 ( لإجابات حول التعلم التنظيمي على المستوى الفرديkhi deux: اختبار ) 17الجدول 

Test Statistics 

 AOP2 AOP4 

Chi-Square 26,600a 18,200a 

df 2 2 

Asymp. Sig. ,000 ,000 

 Spss: مخرجات برنامج المصدر

، لكل من    % 5يتضح من الجدول أعلاه أن قيم كيدو هي ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 
 ، كما لا توجد دلالة للإجابات حول (AOP4) والاعتقاد بأن الخطأ هو فرصة للتعلم( AOP2)زيادة المعرفة 

الإجابات المرتبطة بهذا المحور أغلب استخدام مهارة الاستماع الفعال من أجل التعلم ، وبناءا عليه يمكن القول أن 
 هي ذات دلالة إحصائية  معتبرة .
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 التعلم التنظيمي على مستوى المجموعة: ثانيا

 : تيلتوضيح التعلم التنظيمي على مستوى المجموعة إعتمدنا عدة جوانب هي كالآ     

 : .مناقشة الموظف الأخطاء مع زملائه من أجل التعلم والإستفادة1

وقد بينت نتائج الدراسة إستفادة الموظفين من المناقشات فيما بينهم والتعلم منها في تحسين أدائهم وهذا ما      
 : يوضحه الجدول التالي

 ادة منها:مناقشة الموظف الأخطاء مع زملائه من أجل التعلم والاستف18جدول 

 المجموع الإختيارات 
 لا نعم

 30 1 29 التكرارات
 %100 %3,33 %96,67 النسب

 من إعداد الطلبةالمصدر: 

( نلاحظ أن غالبية المستجوبين يناقشون الأخطاء مع زملائهم من أجل التعلم 18من خلال الجدول )     
يمكن تفسير ذلك أن موظفي المديرية لديهم  ،فرد 29وهو ما يعادل  96,67%حيث بلغت نسبتهم ، والإستفادة

ثقافة التعاون حيث يسعون من خلال هذه المناقشات إلى تبادل ومشاركة المعارف التي تساهم في تقليل الأخطاء 
 الإدارية.

وهي حالة لا تؤخذ بعين الإعتبار مقارنة ، في حين أن موظف واحد صرح بأنه لا يناقش أخطائه مع زملائه       
 المؤييدين.بعدد 

 : .أخذ الموظف بأفكار ومقترحات زملائه2

 : حيث كانت نتائج الدراسة كالتالي     
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 : مدى أخذ الموظف بأفكار ومقترحات زملائه 19 الجدول

 المجموع الإختيارات 
 إطلاقا أحيانا دائما

 30 0 14 16 التكرارات
 %100 %0,00 %46,67 %53,33 النسب

 من إعداد الطلبة المصدر:                              

من خلال الجدول أعلاه يتبين أن معظم المستجوبين يأخذون بأفكار ومقترحات زملائهم بصفة دائمة بنسبة      
 46,67%بينما بلغت نسبة المبحوثين الذين جاء اختيارهم " أحيانا " ب ، فرد 16وهو ما يعادل  %53,33
 .0%قا " فكانت نسبة الذين أجابوا " إطلا أما

الذي يعتبر سمة من سمات المؤسسات على الرغم من إتجاهه السلي في  فكري،وهذا ما يدل على وجود تفاعل      
 الأحيان.بعض 

  : الواحد.مدى إعتقاد الموظف أن قرار الفريق أفضل من قرار الفرد 3

 : حيث كانت نتائج البحث كما يلي     

 أن يكون أفضل من قرار الفرد الواحد: قرار الفريق يمكن 20الجدول 

 المجموع الإختيارات 
 غير موافق محايد موافق

 30 1 11 18 التكرارات
 %100 %3,33 %36,67 %60,00 النسب

 من إعداد الطلبة المصدر:                               

ى أن قرار الفريق يمكن أن يكون من أفراد العينة توافق عل 60%( أن نسبة 20نلاحظ من خلال الجدول )     
حيث أكد لنا المسؤول بمكتب التنظيم والمنازعات أن مديرية البيئة تعتمد على العمل ، أفضل من قرار الفرد الواحد

 بالفرق كما يسعى موظفيها إلى البحث عن حلول جماعية لمشاكلهم الوظيفية.
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في حين ، من قرار الفريق نظرا لطبيعتهم الحيادية من أفراد العينة ترى أن قرار الفرد أفضل 3,33%أما      
 إمتنعت عن الإجابة. %36,67

نستنتج أن مديرية البيئة لولاية قالمة تعتمد على العمل ضمن فرق مما ، من خلال تحليلنا لعبارات المحور الثاني     
 يمكن الموظفين من تقاسم المهارات والقدرات لحل المشاكل وتطوير أفكار جديدة. 

لاجابات المستجوبين حول التعلم على المستوى الجماعي كانت  (khi deuxوبالنسبة لاختبار كيدو )
 : أن النتائج كانت كما يلينلاحظ 

 ( لإجابات حول التعلم التنظيمي على المستوى الجماعيkhi deux: اختبار )21الجدول 

Test Statistics 

 AOG1 AOG2 AOG3 

Chi-Square 26,133a ,133a 14,600b 

df 1 1 2 

Asymp. Sig. ,000 ,715 ,001 

 Spss: مخرجات برنامج المصدر

الإجابات  لأغلب ،    % 5الجدول أعلاه أن قيم كيدو هي ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  يوضح
والتكرارات المتوقعة  وق معنوية ذات دلالة إحصائية بين التكرارات المشاهدةر المتعلقة بهذا المحور وهو ما يعنى وجود ف

، والاعتقاد بأن قرار الفريق ( AOG1) لإجابات المبحوثين ، بمعنى أن إجابات أفراد العينة حول مناقشة الأخطاء
 % 5، وبالمقابل لا توجد دلالة معنوية عند دالة معنويا كانت إجابات   (AOG4) أفضل من القرار الفردي

وبناءا على ذلك يمكن القول بأن هناك اتجاه  ، (AOG2) دمه الزملاءلإجابات المبحوثين حول  الاهتمام بما يق
 .لمستجوبين حول إجابات هذا المحورحقيقي لدى ا

 التعلم التنظيمي على مستوى المؤسسة : ثالثا

 : تم تناول الجوانب التالية، للتأكد من وجود مناخ تنظيمي يدعم عملية التعلم التنظيمي داخل مديرية البيئة     

 : إستفادة مديرية البيئة من التجارب الناجحة للمؤسسات الأخرى.1

 : كانت نتائج الإستبانة حول إستفادة المؤسسة محل الدراسة من تجارب المؤسسات الأخرى كالتالي      
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 : إستفادة المؤسسة من التجارب الناجحة للمؤسسات الأخرى22الجدول 

 المجموع ختياراتالا 
 لا نعم

 30 2 28 التكرارات
 %100 %6,67 %93,33 النسب

 من إعداد الطلبة المصدر:                                   

( يتضح أن معظم المبحوثين صرحوا بأن مؤسستهم تستفيد من التجارب الناجحة 22من خلال الجدول )     
 نفوا ذلك. 6,67%, في حين  93,33%نسبته  للمؤسسات الأخرى وذلك ما

أكد المسؤول الذي سبق ذكره أنه توجد العديد من اللجان تحضر إلى مديرية البيئة لإجراء مناقشات مع حيث      
 اللجنة الولائية للمؤسسات المصنفة واللجنة الولائية للطعون بالولاية.: الموظفين والخروج بنتيجة مثل

 : .مساهمة تكرار العمليات في التعلم وتأدية المهام بشكل أسرع2

 : وهي كالتالي، د بينت نتائج البحث عن مدى مساهمة التكرار اليومي للعمليات داخل المديرية في التعلموق     

 : مدى مساهمة تكرار العمليات بالمؤسسة في التعلم وتأدية المهام بشكل أسرع 23الجدول 

 المجموع ختياراتالا 
 لا نعم

 30 6 24 التكرارات
 %100 %20,00 %80,00 النسب
 من إعداد الطلبة : المصدر                            

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن غالبية أفراد العينة ترى أن تكرار العمليات في مديرية البيئة يساعد على       
 , حيث أكد لنا المسؤول بمكتب التنظيم والمنازعات الذي تمت مقابلته أن تكرار الموظف 80%التعلم وذلك بنسبة 

المستمر لمهامه يؤدي الى تقليل أخطاءه وتأدية وظائفه بشكل أسرع كما أن التكرار يساهم في اكتساب وتنمية المهارة 
 مثل مهارة الحفظ.
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ل له دلالة سلبية مما يدل على التعلم من تكرار الأعما، من أفراد العينة ترى غير ذلك 20%في حين نسبة      
 .د لدي أغلب المؤسسات الجزائريةائوهذا مفهوم س، مثل قلة الذكاء

 : وتسهيل عملية التعلم بين الأفراد الاتصال.إعتماد مديرية البيئة مستويات إدارية أقل لزيادة 3

 : حيث كانت النتائج كما يلي     

 : إعتماد المؤسسة مستويات إدارية أقل لزيادة الاتصال وتسهيل عملية التعلم بين الأفراد 24الجدول 

 المجموع اتالاختيار  
 لا نعم

 30 5 25 التكرارات
 %100 %16,67 %83,33 النسب

 من إعداد الطلبة المصدر:                                

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن معظم المبحوثين صرحوا بأن مديرية تعتمد مستويات إدارية أقل لزيادة      
في حين نسبة ، فرد 25وهذا ما يعادل  83,33%رادها وذلك بنسبة الإتصال وتسهيل عملية التعلم بين أف

 من أفراد العينة نفت ذلك. %16,67

الصاعدة  الاتصالاتحيث أكد لنا المسؤول بمكتب التنظيم والمنازعات أن مديرية البيئة لها هيكل مرن يقوم على      
بالإضافة إلى وجود الإتصال الأفقي مما يدعم  والنازلة مما يسهل تدفق المعلومات وتبادل المعارف بين موظفيها

 العلاقات وروح التعاون بين العاملين.

 : . مدى توفر مديرية البيئة على الوسائط الالكترونية4

 : حيث كانت النتائج كما يلي     
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 : مدى توفر المؤسسة على وسائط الكترونية لتسهيل الحصول على المعلومات 25الجدول 

 المجموع ختياراتالا 
 لا نعم

 30 0 30 التكرارات
 %100 %0,00 %100,00 النسب

 من إعداد الطلبة المصدر:                               

( يتضح لنا أن كل المستجوبين صرحوا بأن المؤسسة توفر لهم وسائط الكترونية كالأنترنت 25من خلال الجدول )     
لتواصل الاجتماعي للحصول على المعلومات اللازمة لأداء العمل الموكل إليهم والأنترنيت وإستغلال مختلف وسائط ا
 كما أكد المسؤول وجود نظام معلوماتي يضمن وصول المعلومات لكل الموظفين. ،  في الوقت المناسب والجودة المطلوبة

خ تنظيمي يدعم الموظفين نستخلص أن مديرية البيئة توفر منا ، بالإعتماد على تحليلنا لمعلومات هذا المحور     
ويساعدهم على التعلم وزيادة معارفهم من خلال توفير الوسائط الإلكترونية والإعتماد على الإتصالات بمختلف 

  أنواعها.

لإجابات المستجوبين حول التعلم على المستوى  (khi deuxمن جانب آخر نلاحظ أن نتائج اختبار كيدو )
 المؤسسة كانت كما يلي : 

 ( لإجابات حول التعلم التنظيمي على مستوى المؤسسة khi deux: اختبار ) 26الجدول 

Test Statistics 

 AOE1 AOE2 AOE3 

Chi-Square 22,533a 10,800a 13,333a 

df 1 1 1 

Asymp. Sig. ,000 ,001 ,000 

 Spss: مخرجات برنامج المصدر

الإجابات  لأغلب ،    % 5عند مستوى معنوية الجدول أعلاه أن قيم كيدو هي ذات دلالة إحصائية  يوضح
المتعلقة بهذا المحور وهو ما يعبر عن أن التعلم التنظيمي متاح بصورة فعلية في المؤسسة كما تمت ملاحظته في النسب 

 التي سبق توضيحها .
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 أثر التعلم التنظيمي في تحسين أداء الموارد البشرية : المبحث الرابع

ومن أجل التعرف على فاعلية  التميز،ظيمي في تحسين أداء المورد البشري والإرتقاء به إلى يساهم التعلم التن     
، القدرات، تم التطرق إلى عدة جوانب في أداء المورد البشري كالمعارف المكتسبة، الدورات التعليمية داخل المديرية

 والصراع.الضغوط ، الابتكارات، العمل الجماعي، السلوك، الدافعية

 مساهمة التعلم التنظيمي في إكتساب المعرفة والرفع من قدرات الموظفين داخل المؤسسة: أولا

تم تناول العديد من الجوانب ، لتوضيح فعالية البرامج التعليمية التي تقدمها المديرية في زيادة معارف موظفيها     
 : هي

 : لم التنظيمي.مدى إكتساب الموظف المعارف اللازمة لتأدية مهامه من خلال التع1

 : وهي كالتالي، وقد بينت نتائج البحث حول فاعلية التعلم التنظيمي في الرفع من معارف الموظفين      

 : مدى اكتساب الموظف المعارف اللازمة لتأدية مهامه 27الجدول 

 المجموع ختياراتالا 
 لا نعم

 30 0 30 التكرارات
 %100 %0,00 %100,00 النسب

  من إعداد الطلبةالمصدر:                                     

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن كل أفراد عينة الدراسة صرحوا بأن التعلم التنظيمي يكسبهم المعارف اللازمة      
 .100%لتأدية مهامهم بنسبة 

ت الوظيفية لكل موظف داخل ويمكن تفسير ذلك أن محتويات التعلم التنظيمي وبرامجه تتماشى مع المتطلبا     
كما أنه يعتبر وسيلة تساعد على إكساب الموظف المعارف بالنوعية المناسبة ويساهم في ،  مديرية البيئة لولاية قالمة

 كما أن هذه المديرية دون غيرها تتميز بهذه الخاصة .،  تطويرها وتجديدها بما يتواكب مع كل ما هو جديد

 : تطوير مهارته وتغيير أسلوبه من خلال التعلم التنظيميالموظف القدرة على  اكتساب. 2

 : حيث كانت النتائج كالآتي     
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 : مدى اكتساب الموظف القدرة على تطوير مهاراته وتغيير أسلوبه نحو الأفضل 28الجدول 

 المجموع ختياراتلاا 
 لا نعم

 30 5 25 التكرارات
 %100 %16,67 %83,33 النسب

  من إعداد الطلبةالمصدر:                                     

فرد من المبحوثين ترى أن التعلم  25أي ما يعادل  83,33%( يتضح أن نسبة 28من خلال الجدول )     
 التنظيمي يمنحهم القدرة على تطوير مهاراتهم وتغيير أسلوب عملهم نحو الأفضل وبالتالي تحقيق التميز في أدائهم.

إلى عدم قدرتهم  وهذا يرجع، أفراد ترى غير ذلك 5من أفراد العينة أي ما يعادل  16,67%بة في حين نس      
على إستغلال المعارف والمعلومات التي يقدمها لهم التعلم التنظيمي بالإضافة إلى رغبتهم في الحفاظ على أسلوب 

 عملهم القديم.

 : .فوائد التعلم التنظيمي على الموظف3

 : ح البحث حول الفوائد التي يكتسبها الموظف من التعلم التنظيمي كما يليحيث كانت نتائ     

 : فوائد التعلم التنظيمي على الموظف 29الجدول 

 لمجموعا الإختيارات 
التحكم في 
 الإثنين معا الدقة في أداء مهامك الوسائل التقنية

 30 6 14 10 التكرارات
 %100 %20,00 %46,67 % 33,33 النسب
  من إعداد الطلبةالمصدر:                                   

 : نلاحظ من خلال الجدول أعلاه ما يلي     

 %46,67  مهامهم.من المستجوبين أقروا أن التعلم التنظيمي يساعدهم على الدقة في أداء 
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 %33,33 ية.من المبحوثين صرحوا أن التعلم التنظيمي يساعدهم على التحكم في الوسائل التقن 
 %20,00 على الدقة في أداء مهامهم والتحكم في الوسائل  من المستجوبين بينوا أن التعلم يساعدهم

 معا.التقنية 

 لموظفيها.هذا ما يدل على نجاعة وفاعلية البرامج التعليمية التي تخصصها المؤسسة      

 مدى رضا الموظف عن نفسه وشعوره بعد خضوعه للتعلم التنظيمي:.4

 : نتائج الدراسة كما يلي كانت     

 : مدى رضا الموظف عن نفسه وشعوره بعد خضوعه للتعلم التنظيمي 30الجدول 

 المجموع الإختيارات 

راض عن 
 نفسك

تشعر باحترام 
 زملائك

تشعر 
بالمسؤولية 
 اتجاه عملك

الخيار 
 المشترك

 30 3 5 4 18 التكرارات
 %100 %10,00 %16,67 % 13,33 %60,00 النسب
  من إعداد الطلبةالمصدر:                              

حيث كانت النتائج كما ، ( عن مدى رضا الموظف عن نفسه وما يشعر به بعد تلقيه التعلم30يعبر الجدول )      
 : يلي

 60%.من المستجوبين ترى أن التعلم التنظيمي جعلهم راضون عن أنفسهم 
  تعلم جعلهم يشعرون بالمسؤولية إتجاه عملهم. المبحوثين يرون أن ال %16,67في حين 
  من المستجوبين بينوا أن التعلم التنظيمي جعلهم يشعرون بإحترام زملائهم. %13,33بينما 
 %10,00  من المبحوثين يرون أن التعلم التنظيمي يكسبهم الرضا و الشعور بالإحترام والمسؤولية إتجاه

 عملهم.

امج التعليمية تهدف إلى تحقيق التناسق بين مهارات الموظف وأعماله مما يكسبه حيث يمكن تفسير هذا أن البر      
 ثقة في نفسه وبالتالي تحقيق الرضا وزيادة الشعور بالمسؤولية.
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مديرية البيئة لها فعالية  موظفونستنتج أن البرامج التعليمية التي يخضع لها ، من خلال تحليلنا لبيانات المحور الأول     
 المعارف اللازمة لإنجاز أعماله وترفع من قدراته في تطوير مهاراته. اكتسابيث تساعد العامل في ح، عالية

لإجابات المستجوبين حول مساهمة التعلم في رفع قدرات الموظفين  (khi deuxتتضح اختبار كيدو )
 : تسابهم للمعرفة في الجدول التاليواك

  في رفع قدرات الموظفينالتعلم التنظيمي مساهمة جابات حول لإ( لkhi deux: اختبار )31الجدول 

Test Statistics 

 SAV2 

Chi-Square 13,333a 

df 1 

Asymp. Sig. ,000 

 Spss: مخرجات برنامج المصدر

لإجابة الموظفين ،    % 5كيدو هي ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية مة  الجدول أعلاه أن قي يوضح
لا  إجابات هذا المحوروهو ما يعبر عن أن يكسب الأفراد المعارف اللازمة لتأدية المهام ،  حول تقديم المؤسسة تعلم

 ، علما أن الأسئلة متعددة الخيارات المدرجة في هذا المحور لم يتم اختبارهاتعبر بصورة حقيقية عن اتجاه أفراد العينة
 . بسبب عدم إجابة المستجوبين عليها بالصيغة المحددة 

 اهمة التعلم التنظيمي في خلق الدافعية لدى الموظفمس: ثانيا

ولتوضيح دور التعلم التنظيمي في إثارتها لدى العامل ، تعبر الدافعية عن مقدار الحماس الموجود لدى الموظف     
 : تناولنا الجوانب التالية

  : التنظيمي.وجود حوافز تدفع الموظفين نحو التعلم 1

نة حول توفير المؤسسة للحوافز التي من شأنَّا أن تدفع الموظفين نحو التعلم التنظيمي حيث كانت نتائج الإستبا     
 : كما يلي
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 : وجود حوافز تدفع الموظفين نحو التعلم التنظيمي32الجدول 

 المجموع الإختيارات 
 لا نعم

 30 5 25 التكرارات
 %100 %16,67 %83,33 النسب

  من إعداد الطلبةالمصدر:                                      

من الجدول أعلاه يتبين أن غالبية أفراد العينة أكدوا أن المؤسسة تقدم لهم تحفيزات من أجل دفعهم نحو التعلم      
 من أفراد العينة نفوا ذلك. 16,67%في حين نسبة  ،83,33%التنظيمي وذلك بنسبة 

 وات(علا ،مديرية البيئة تسعى إلى تقديم تحفيزات مادية )مكافئات وقد أكد لنا المسؤول الذي تمت مقابلته أن     
 التقدير ...الخ( من أجل دفع موظفيها الى التعلم وتحسين مستوى أدائهم.، العرفان، معنوية )الشكر وتحفيزات

 مما يدل على أنَّم لم يستفيدوا من هذه التحفيزات.، من المستجوبين نفوا ذلك 16,67%في حين نسبة      

  : عمله.تحفيز التعلم التنظيمي للموظف على الإرتقاء والتدرج في منصب 2

وقد كانت نتائج البحث حول دور التعلم التنظيمي في تحفيز الموظفين بالمديرية الإرتقاء والتدرج في مناصبهم      
 : كالآتي

 ه: تحفيز التعلم التنظيمي للموظف على الإرتقاء والتدرج في منصب عمل33الجدول 

 المجموع الإختيارات 
 لا نعم

 30 0 30 التكرارات
 %100 %0,00 %100,00 النسب

       من اعداد الطلبةالمصدر:                                   

( نلاحظ أن كل أفراد العينة يرون أن التعلم التنظيمي يساهم في تحفيزهم على الإرتقاء والتدرج 33من الجدول )     
 عملهم. في منصب
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حيث يمكن تفسير ذلك أن من أبرز أهداف التعلم التنظيمي هو تطوير قدرات الموظف وإكسابه المعارف      
 اللازمة التي تمكنه من التدرج في مساره الوظيفي والحصول على ترقيات.

  : بجدية. دفع التعلم التنظيمي الموظف نحو المثابرة والعمل 3

 : كما يليحيث كانت نتائج الدراسة       

 : دفع التعلم التنظيمي الموظف نحو المثابرة والعمل بجدية34الجدول 

 المجموع ختياراتالا 
 غير موافق محايد موافق

 30 1 14 15 التكرارات
 %100 %3,33 %46,67 %50,00 النسب

  من إعداد الطلبةالمصدر:                               

من المستجوبين ترى أن التعلم التنظيمي يدفعهم نحو المثابرة  50%لاحظ أن نسبة من خلال الجدول أعلاه ن     
بينما ، والعمل بجدية وبالتالي زيادة مردوديتهم وهذا إدراك سليم للموظف الذي يحتاج إلى تحفيز من قبل الإدارة

مما ، رأى غير ذلك في حين موظف واحد السؤال،من أفراد العينة كانوا محايدين في موقفهم من هذا  %46,67
  .يدل على أنه توجد نسبة معتبرة تواجه مشكلات داخل عملهم للوصول للمثابرة في العمل بمستوى مقبول

 : .دور البرامج التعليمية في توليد الرغبة للموظف في تجديد أفكاره مما يجعل أداءه متميز4

 : حيث كانت النتائج كما يلي     

 ليمية في توليد الرغبة للموظف في تجديد أفكارهدور البرامج التع :35الجدول 

 المجموع الإختيارات 
 لا نعم

 30 1 29 التكرارات
 %100 %3,33 %96,67 النسب

  من إعداد الطلبةالمصدر:                              

يمية تولد لديهم الرغبة من أفراد العينة أكدت أن البرامج التعل 96,67%من الجدول أعلاه يتضح لنا أن نسبة      
 في حين فرد واحد يرى غير ذلك.    ، في تجديد أفكارهم مما يجعل أدائهم متميزاً
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ويمكن تفسير ذلك أن البرامج التعليمية التي تقدمها المديرية تهدف إلى تحقيق التميز في أداء موظفيها وذلك من      
 لى تنميتها وتطويرها لتحقيق التميز على الآخرين.خلال دفع الموظف لإستغلال قدراته ومهاراته والعمل ع

نستنتج أن البرامج التعليمية التي تقدمها مديرية البيئة تدفع الموظف نحو ، بناءًا على ما تقدم في المحور الثاني     
في خلق  بالإضافة إلى وجود حوافز مادية ومعنوية تساهم، ديد أفكاره والتدرج في منصب عملهالمثابرة في العمل وتج

 . افعية للفرد نحو التميز في أداءهد

لإجابات المستجوبين حول  (khi deuxاختبار كيدو )يبين الجدول التالي  اختبار كيدو نتائجوبالنسبة ل
 :تعلم في خلق دافعية لدى الموظفينمساهمة ال

 وظفين:( لإجابات حول دور التعلم التنظيمي في خلق دافعية للمkhi deux: اختبار )36الجدول 

Test Statistics 

 MOT1 MOT3 MOT4 

Chi-Square 13,333a 12,200b 26,133a 

df 1 2 1 

Asymp. Sig. ,000 ,002 ,000 

 Spss: مخرجات برنامج المصدر

في أغلب إجابات ،  % 5كيدو هي ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية مة  الجدول أعلاه أن قي يوضح
، ودفع التعلم الموظفين نحو المثابرة ( MOT1)لمحور ، ويتعلق الأمر بالتحفيزات على التعلم الموظفين المتعلقة بهذا ا

، ومن جانب آخر فإن (MOT4) ، وتوليد البرامج الرغبة لدى الموظفين في توليد الأفكار( MOT3)والجدية 
ليست ذات   (MOT2)قيمة كيدو  لإجابات الموظفين حول مساهمة التعلم على الارتقاء والتدرج في المنصب

، وبصورة عامة يمكن القول أن إجابات الموظفين المتعلقة بهذا المحور هي إجابات معنوية أي % 5دلالة معنوية عند 
 أنه يوجد اتجاه حقيقي بين أفراد العينة نحو وجود مساهمة للتعلم التنظيمي في خلق دافعية لدى الموظف.

 يض من دوران العمل مساهمة التعلم التنظيمي في التخف: ثالثا

ومن أجل توضيح دور التعلم ، الموارد البشرية للعمل في المؤسسة أو الخروج منها انتقاليشير دوران العمل إلى      
 : على الجوانب التالية اعتمدناالتنظيمي في تخفيضه 

 : جيد للمؤسسة لدى الموظفين انطباع.مساهمة التعلم التنظيمي في إعطاء 1

 : نتائج البحث لمدى مساهمة التعلم التنظيمي في تحسين صورة المؤسسة لدى موظفيها كالتالي حيث كانت     
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 : مدى مساهمة التعلم التنظيمي في إعطاء إنطباع جيد للمؤسسة لدى الموظفين37الجدول 

 المجموع الإختيارات 
 غير موافق محايد موافق

 30 0 15 15 التكرارات
لنسبا  50,00% 50,00% 0,00% 100% 

 من إعداد الطلبةالمصدر: 

 انطباعمن المبحوثين يؤيدون فكرة أن التعلم التنظيمي يساهم في إعطاء  50%يتضح من الجدول أعلاه أن      
 جيد للمؤسسة لدى الموظفين.

جية حيث أكد المسؤول بمكتب التنظيم والمنازعات أن توفر المديرية على دورات تعليمية سواء داخلية أو خار      
وهذا يؤدي إلى ، في العمل بها للاستمراروحتى خارج الوطن يساهم في تحسين صورتها لدى موظفيها مما يدفعهم 

عن الإجابة وهذا راجع الى السلوك الطبيعي للكثير من الموظفين  امتنعوا 50%في حين نسبة ، تخفيض دوران العمل
 في تفادي إعطاء أحكام عن المؤسسة التي يعملون بها.

 : في العمل والاستمرارمدى تحفيز الدورات التعليمية للموظف على البقاء .2

 :حيث كانت النتائج كما يلي     

 : مدى تحفيز الدورات التعليمية للموظف على البقاء والإستمرار في العمل بالمؤسسة38الجدول 

 المجموع الإختيارات 
 لا نعم

 30 5 25 التكرارات
001 %16,67 %83,33 النسب % 

  من إعداد الطلبةالمصدر:                                    

من المستجوبين صرحوا أن الدورات التعليمية  83,33%يتبين لنا من خلال نتائج الجدول أعلاه أن ما نسبته      
تهدف إلى خلق الولاء تحفزهم على البقاء والإستمرار في العمل بالمؤسسة ويفسر ذلك بأن الدورات التعليمية بالمديرية 
 وزيادة إنتماء الموظف إلى وظيفته ومؤسسته مما يدفعه إلى البقاء وعدم التخلي عن منصبه.
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حيث ، من المستجوبين يرون أن الدورات التعليمية لا تحفزهم على البقاء في المؤسسة 16,67%في حين نسبة      
راجع إلى الرغبة في البحث عن الأجر العالي مما قد يدفعهم أكد لنا المسؤول الذي تمت إجراء المقابلات معه أن ذلك 

 إلى تركها.

 : .مساهمة التعلم التنظيمي في التقليل من غيابات الموظفين3

 : وقد كانت نتائج الدراسة حول دور التعلم التنظيمي في تخفيض غيابات الموظفين داخل المؤسسة كما يلي     

 ي في التقليل من غيابات الموظفين: مساهمة التعلم التنظيم 39ول الجد

 المجموع الإختيارات 
 لا نعم

 30 7 23 التكرارات
 %100 %23,33 %76,67 النسب

 من إعداد الطلبةالمصدر: 

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن معظم أفراد العينة يرون أن التعلم التنظيمي يساهم في التقليل من غيابات      
 يرون أن التعلم التنظيمي لا يساهم في تقليل الغيابات.  23,33%. في حين 76,67%الموظفين وذلك بنسبة 

يمكن تفسير ذلك أن الدورات التعليمية بالمديرية تهدف إلى زيادة إنضباط العامل وزيادة تعلقه بوظيفته مما يدفعه      
 إلى عدم التغيب عن عمله إلا عند الضرورة القصوى.

 : مية في تخفيض عدد الإستقالات.مساهمة البرامج التعلي4

كانت نتائج البحث حول مساهمة البرامج التعليمية التي توفرها المديرية لموظفيها في التخفيض من عدد إستقالاتهم       
 : كالآتي

 : مدى مساهمة البرامج التعليمية التي تقدمها المؤسسة من التخفيض في عدد الاستقالات40الجدول 

 عالمجمو  الإختيارات 
 لا نعم

 30 6 24 التكرارات
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 %100 %20,00 %80,00 النسب
  من إعداد الطلبةالمصدر:                                     

فراد العينة يرون أن البرامج التعليمية تساهم من التخفيض في عدد أ نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن غالبية     
 من المستجوبين ترى غير ذلك. 20% في حين ،%80الإستقالات وذلك بنسبة 

حيث أكد لنا المسؤول بمكتب التنظيم والمنازعات أن البرامج التعليمية التي تقدمها مديرية البيئة لموظفيها تتناسب      
مما يدفعه إلى البقاء ، مع الإحتياجات الوظيفية للعامل وبالتالي تجعله قادر على تسيير وإنجاز مهامه بكفاءة وفعالية

 بوظيفته وعدم الإستقالة عنها وهذا يساهم في تخفيض دوران العمل.

نستخلص أن البرامج التعلمية التي تقدمها مديرية البيئة تساهم في تحسين ، بناءا على ما قدمناه في المحور الثالث     
الموظفين ويخفض من  صورة المؤسسة لدى موظفيها مما يدفعهم للبقاء والإستمرار بالعمل فيها كما يقلل من غيابات

 عدد الإستقالات .  

لإجابات المستجوبين حول دور التعلم التنظيمي في تخفيض  (khi deuxنلاحظ أن بالنسبة اختبار كيدو )
 دوران العمل في الجدول التالي : 

 ( لإجابات حول دور التعلم التنظيمي في تخفيض دوران العملkhi deux: اختبار )41الجدول 

Test Statistics 

 ROT1 ROT2 ROT3 ROT4 

Chi-Square ,000a 13,333a 8,533a 10,800a 

df 1 1 1 1 

Asymp. Sig. 1,000 ,000 ,003 ,001 

 Spss: مخرجات برنامج المصدر

لكل من إجابات الموظفين حول تحفيز الدورات التعليمية الموظف للبقاء كيدو مة  الجدول أعلاه أن قي يوضح
، ومساهمة البرامج التعليمية في (ROT3) ومساهمة التعلم في التقليل من الغيابات ، (ROT2) في المؤسسة

ومن جانب  ،% 5ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ، هي ( ROT4)التخفيض من عدد الاستقالات 
 (ROT1) آخر فإن قيمة كيدو  لإجابات الموظفين حول الانطباع الذي يمنحه التعلم التنظيمي عن المؤسسة

، وبشكل عام  يمكن القول أن إجابات الموظفين المتعلقة بهذا المحور هي إجابات % 5ليست ذات دلالة معنوية عند 
 معنوية معبرة عن اتجاه فعلي بين أفراد العينة نحو وجود مساهمة للتعلم التنظيمي في خفض دوران العمل .
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 يره مساهمة التعلم التنظيمي في تعديل سلوك الموظف وتطو : رابعا

ومن أجل توضيح دور ، يعبر السلوك عن الأفعال والنشاطات التي تصدرعن الفرد سواء كانت ظاهرة أو باطنة      
 : التعلم التنظيمي في تعديل سلوك الموظف تناولنا الجوانب التالية

 : .إلتزام الموظف باللوائح والتعليمات أثناء العمل1

 : حيث كانت النتائج كما يلي     

 : إلتزام الموظف باللوائح والتعليمات أثناء عمله42لالجدو 

 المجموع الإختيارات 
 اطلاقا أحيانا دائما

 30 0 4 26 التكرارات
 %100 %0,00 %13,33 %86,67 النسب

  من إعداد الطلبةالمصدر:                                     

مون باللوائح والتعليمات دائما أثناء عملهم بالمديرية وذلك نلاحظ من خلال الجدول أن معظم المبحوثين يلتز      
 صرحوا أنَّم يلتزمون أحيانا باللوائح والتعليمات. 13,33%في حين نسبة  ،86,67%بنسبة 

حيث أكد لنا المسؤول الذي تم إجراء المقابلات معه أنه يتم فرض عقوبات على كل من لا يلتزم اللوائح      
طبيعي لأن تفادي العقوبات التي تتنوع من تخفيض العلاوة وغيرها يؤدي إلى الإلتزام الطوعي وهذا أمر  والقوانين،

 بالتعليمات.

 : .التعاون بين الموظفين في إنجاز الأعباء الإضافية2

 : وقد كانت النتائج الدراسة المتعلقة بتعاون الأفراد فيما بينهم في إنجاز الأعباء الإضافي كالتالي     

 : مساعدة الموظفين لبعضهم في حالة وجود أعباء إضافية 43الجدول

 المجموع الإختيارات 
 لا نعم

 30 7 23 التكرارات
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 %100 %23,33 %76,67 النسب
  من إعداد الطلبةالمصدر:                             

م في إنجاز الأعباء من المستجوبين يساعدون زملائه 76,67%نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة      
 من المستجوبين لا يساعدون زملائهم على إنجازها. 23,33%في حين نسبة ، الإضافية

يمكن تفسير ذلك أن التعلم التنظيمي يهدف إلى تحسين العلاقات بين الموظفين ويخلق لهم روح التعاون مما يدفع      
 إلى مساعدة بعضهم في إنجاز مهامهم.

 : بعد الخضوع للبرامج التعليمية .مستوى إنضباط العامل3

 : حيث كانت النتائج المتعلقة بمستوى إنضباط الموظف كما يلي     

 مستوى إنضباط الموظف في العمل بعد خضوعه للبرامج التعليمية :44الجدول 

 

  من إعداد الطلبةالمصدر:                                       

في ، من أفراد العينة زاد مستوى إنضباطهم بشكل كبير 53,33%يتضح من خلال الجدول أعلاه أن نسبة      
 زاد مستوى إنضباطهم بشكل متوسط. 46,67%حين نسبة 

البرامج التعليمية إلى تعديل سلوك وإتجاهات موظفيها يمكن تفسير ذلك أن مديرية البيئة تسعى من خلال      
 والرفع من مستوى إنضباطهم داخل المؤسسة.

نستنتج أن التعلم التنظيمي في المؤسسة المدروسة له دور كبير في تعديل ، بناءا على تحليل معلومات المحور الرابع     
تعاون مع رية وجعله يلتزم بالقواعد والتعليمات والسلوك الموظف وإتجاهاته والرفع من مستوى إنضباطه داخل المدي

 . زملائه في إنجاز المهام

 المجموع الإختيارات 
 ضعيف متوسط كبير

 30 0 14 16 التكرارات
 %100 %0,00 %46,67 %53,33 النسب
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وتطوير  لإجابات المستجوبين حول دور التعلم التنظيمي في تعديل (khi deuxتتبين نتائج اختبار كيدو )
 : سلوك الموظف هي كما يلي

 طوير سلوك الموظف ( للإجابات حول دور التعلم في تعديل وتkhi deux: اختبار )45الجدول 

Test Statistics 

 DEV1 DEV2 DEV3 

Chi-Square 16,133a 8,533a ,133a 

df 1 1 1 

Asymp. Sig. ,000 ,003 ,715 

 Spss: مخرجات برنامج المصدر

لكل من إجابات الموظفين حول دور التعلم في تحقيق الالتزام باللوائح كيدو مة  الجدول أعلاه أن قي يوضح
ذات دلالة هي  (DEV2) مساعدة الزملاء على تحمل الأعباء الإضافية و ( DEV1) أثناء العمل والتعليمات

في حين أن قيمة كيدو  لإجابات الموظفين زيادة الانضباط بعد الخضوع  ، % 5إحصائية عند مستوى معنوية 
ر كيدو لهذا المحور ككل ، وبناء على نتائج اختبا% 5ليست ذات دلالة معنوية عند ( DEV3)للدورات التعليمية 

 يمكن القول أن هناك  اتجاه فعلي بين أفراد العينة نحو وجود مساهمة للتعلم التنظيمي في تعديل السلوك وتطويره .

 مساهمة التعلم التنظيمي في تفعيل العمل الجماعي: خامسا

 : نب الآتيةالجوا اعتمدنامن أجل توضيح دور التعلم التنظيمي في تفعيل العمل الجماعي      

 : .إكتساب الموظف قدرة على العمل ضمن فريق من خلال التعلم التنظيمي1

 : حيث كانت نتائج الدراسة كالتالي     
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 : إكتساب الموظف قدرة على العمل ضمن فريق من خلال التعلم التنظيمي46الجدول 

 المجموع الإختيارات 
 لا نعم

 30 0 30 التكرارات
 %100 %0,00 %100,00 النسب

  من إعداد الطلبةالمصدر:                              

يتضح من خلال الجدول أعلاه أن كافة أفراد العينة إكتسبوا قدرة على العمل ضمن فريق من خلال التعلم      
 التنظيمي.

تكيف مع زملائه وتأقلمه يمكن تفسير ذلك أن من بين أهداف التعلم التنظيمي هو زيادة قدرة العامل على ال     
 معهم وخلق رؤية مشتركة بينهم وهذا متاح داخل المؤسسة. 

 : . تحسن العلاقة بين الموظفين من خلال البرامج التعليمية2

وقد كانت نتائج البحث حول مدى تحسن العلاقة بين العاملين داخل المديرية بفضل البرامج التعليمية كما      
 : يلي

 سن علاقة الموظف مع زملائه في العمل من خلال البرامج التعليمية: مدى تح47الجدول 

 المجموع الإختيارات 
 ضعيف متوسط كبير

 30 0 19 11 التكرارات
 %100 %0,00 %63,33 %36,67 النسب

  من إعداد الطلبةالمصدر:                               

المبحوثين تحسنت علاقاتهم مع زملائهم بفضل البرامج من  63,33%نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن      
تحسنت علاقاتهم بشكل كبير وهو ما  36,67%في حين نسبة ، فرد 19التعليمية بشكل متوسط وهو ما يعادل 

في بناء علاقات  وهو ما يدل على أن هناك نسبة معتبرة من الموظفين إستفادوا من البرامج التعليمية، فرد 11يعادل 
 .ل العملجيدة داخ
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 : .إكتساب الموظف مهارة الحوار والنقاش3

 : حيث كانت النتائج المتعلقة بإكتساب العامل لمهارة الحوار والنقاش بفضل التعلم التنظيمي كالتالي     

 : إكتساب الموظف مهارة الحوار والنقاش مع زملائه من خلال الدورات التعليمية48الجدول 

 المجموع الإختيارات 
 لا نعم

 30 2 28 التكرارات
 %100 %6,67 %93,33 النسب

  من إعداد الطلبةالمصدر:                                                 

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن معظم المستجوبين إكتسبوا مهارة الحوار والنقاش مع زملائهم من خلال      
وهي ، لم يكتسبوا هذه المهارة 6,67%في حين نسبة  ،93,33%ك نسبة الدورات التعليمية التي خضعوا لها وذل

 . ة لا تنفي وجود تفاعل داخل العملنسبة قليل

ويمكن تفسير ذلك بأن التعلم التنظيمي يحث الموارد البشرية على مناقشة فيما بينهم وكذا المشكلات التي      
 .اد حلول لها بطريقة جماعية فعالةتصادفهم من أجل إيج

نستخلص أن البرامج التعليمية تساعد تحسين العلاقات بين الموظفين ، بناءا على ما تقدم في المحور الخامس     
 وتكسبهم المهارة الحوار والنقاش. 

لإجابات المستجوبين حول دور  (khi deuxتتضح نتائج اختبار كيدو )ومن جانب الدلالة الإحصائية 
 : الجماعي في الجدول التاليالعمل  التعلم التنظيمي في تفعيل
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 ( للإجابات حول دور التعلم التنظيمي في تفعيل العمل الجماعيkhi deux: اختبار )49الجدول 

Test Statistics 

 COL2 COL3 

Chi-Square 2,133a 22,533a 

df 1 1 

Asymp. Sig. ,144 ,000 

 Spssالمصدر: مخرجات برنامج 

اكتساب مهارة النقاش والحوار من خلال لإجابات الموظفين حول ، كيدو   مةالجدول أعلاه أن قي يوضح
لكل من إجابات  في حين أن قيمة كيدو ،% 5 هي ذات دلالة عند مستوى معنوية (COL3)ِ  الدورات التعليمية

منح التعلم التنظيمي في  و (COL2الموظفين حول مساهمة البرامج التعليمية في تحسين العلاقة بين العاملين )
يمكن القول من ثم ، و %5ليست ذات دلالة عند مستوى معنوية  (COL1)الموظف قدرة على العمل الجماعي 

 وجود مساهمة للتعلم التنظيمي في تفعيل العمل الجماعي.  عن دقيقةبصورة سوى أفراد العينة لا يعبر  أن اتجاه

 يدةيساعد التعلم التنظيمي الموظفين على تحقيق إبتكارات جد: سادسا

يتمثل الإبتكار في المقدرة على تطوير فكرة أو أسلوب جديد كما يعد وسيلة لإيجاد حلول جديدة للتحديات      
ولتوضيح مساعدة الدورات التعليمية الموظفين بالمديرية في تحقيق إبتكارات جديدة تناولنا ، التي يواجهها الموظف

 : الجوانب التالية

 : خلي المنظم عن الأعمال القديمة.دور التعلم التنظيمي في الت1

حيث كانت النتائج المتعلقة بمساهمة التعلم التنظيمي في تخلي الموظف عن أعماله القديمة بطريقة منظمة كما      
     : يلي

 : تخلي الموظف المنظم عن الأعمال القديمة بفضل التعلم التنظيمي50الجدول 

 المجموع الإختيارات 
 لا نعم

تالتكرارا  29 1 30 
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 %100 %3,33 %96,67 النسب
  من إعداد الطلبةالمصدر:                                     

من المبحوثين صرحت أن التعلم التنظيمي ساعدها على  96,67%يتضح من خلال الجدول أعلاه أن نسبة      
د العاملين بالموارد والتقنيات اللازمة التي حيث أن هذا الأخير يهدف إلى تزوي، التخلي المنظم عن الأعمال القديمة

كما يهدف إلى زيادة قدرة الموظف على التكيف مع التكنولوجيا ،  تساعدهم على تهنفيذ أعمالهم بطريقة حديثة
 الحديثة التي تقوم المديرية بإدخالها لمواكبة التطورات الحاصلة في البيئة الخارجية.

ين ترى أن التعلم التنظيمي لا يساعدها على التخلي المنظم عن الأعمال من المستجوب 3,33%في حين نسبة      
 القديمة وذلك راجع لطبيعة الموظف المتمسك بالأساليب القديمة في تأدية مهامه وخوفه من التغيير.

   : .مساهمة المعارف في خلق طرق جديدة لتأدية المهام بأقل وقت2

 : ة التعلم التنظيمي في إبتكار أساليب جديدة لإنجاز المهام كما يليوقد كانت نتائج الإستبانة حول مساهم     

 : مساهمة المعارف المكتسبة في خلق طرق جديدة لتأدية المهام 51الجدول 

 لمجموعا الإختيارات 
 غير موافق محايد موافق

 30 0 13 17 التكرارات
 %100 %0,00 %43,33 %56,67 النسب

 من إعداد الطلبةالمصدر: 

من المبحوثين ساعدتهم المعارف التي إكتسبوها من  56,67%نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة      
البرامج التعليمية في خلق طرق جديدة لتأدية مهامهم بأقل وقت حيث تزيد من قدرتهم في التحكم بالتكنولوجيا مما 

إستعمال البريد الإلكتروني ووسائط : ت قصير مثليمكنهم من إبتكار طرق وأساليب تمكنهم من تأدية وظائفهم في وق
أساليب جديدة و  لم تتح لهم فرصة في خلق طرق 43,33%في حين ، التواصل الاجتماعي  ...لتبادل الملفات

 لإنجاز مهامهم. 
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 : .دور التعلم التنظيمي في توليد أفكار جديدة3

فإن إجابات المبحوثين ، كتسبة في توليد أفكار جديدة بينت النتائج التي تختلف إلى حد ما عن دور المعارف الم     
 : عن دور التعلم التنظيمي في توليد أفكار جديدة كانت كالآتي

 : إكتساب الموظف قدرة على توليد أفكار جديدة من خلال التعلم التنظيمي 52 الجدول

 المجموع الإختيارات 
 لا نعم

 30 1 29 التكرارات
001 %3,33 %96,67 النسب % 

 من إعداد الطلبةالمصدر:                                

نلاحظ من خلال الجدول أن معظم المستجوبين تولدت لديهم قدرة على تقديم أفكار جديدة بفضل التعلم      
 لم تتكون لهم هذه القدرة. 3,33%في حين نسبة  ،96,67%التنظيمي وذلك بنسبة 

ب التنظيم والمنازعات أن البرامج التعليمية التي يتلقاها الموظفين تساهم في تشجيعهم حيث أكد لنا المسؤول بمكت     
على تقديم أفكار جديدة خاصة تلك البرامج التي تتم خارج الجزائر حيث يتمكن الموظف من الإحتكاك بالعديد 

 فرنسا..( مما يكسبه قدرة على الإبداع والتفكير.، من الثقافات الأجنبية )الصين

نستخلص أن الدورات التعليمية التي تقدمها مديرية البيئة لموظفيها ، بناءا على ما قدمناه في المحور السادس     
 تساعدهم على خلق أفكار وأساليب عمل جديدة مما يساعدهم على تأدية وظائفهم بكفاءة وبأقل وقت. 

التعلم التنظيمي في الإبداع لإجابات المستجوبين حول دور  (khi deuxختبار كيدو )لابالنسبة  أما
 النتائج موضحة في الجدول التالي: فوتحقيق ابتكارات جديدة 
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 ( للإجابات حول دور التعلم في تمكين الموظف من الابتكارkhi deux: اختبار )53الجدول 

Test Statistics 

 INN1 INN2 INN3 

Chi-Square 26,133a ,533a 26,133a 

df 1 1 1 

Asymp. Sig. ,000 ,465 ,000 

 Spssالمصدر: مخرجات برنامج 

لكل من إجابات الموظفين حول دور التعلم التنظيمي في التخلي المنظم كيدو مة  الجدول أعلاه أن قي يوضح
( واكتساب الموظف قدرة على توليد أفكار جديدة من خلال التعلم التنظيمي INN1) عن الأعمال القديمة

(INN2)  في حين أن قيمة كيدو  لإجابات الموظفين حول  ، % 5ئية عند مستوى معنوية ذات دلالة إحصاهي
، ومن خلال % 5( ليست ذات دلالة معنوية عند INN3دور البرامج التعليمية في خلق طرق جديدة للعمل )

علم التنظيمي في كل قيم كيدو المتعلقة بهذا المحور يمكن القول أن هناك اتجاه حقيقي لدى أفراد العينة نحو مساهمة الت
 تمكين الموظف من الابتكار.

 مساهمة التعلم التنظيمي في تخفيض الضغوط والصراع بين الموظفين: سابعا

تتمثل الضغوط في مجموعة العوامل الخارجية التي تضغط على الحالة النفسية للموظف مما يولد له التوتر والقلق      
مما يدفع المؤسسة لتبني التعلم التنظيمي من أجل تخفيض هاته ، ئهالذي ينتج عنه صراعات تتفاوت حدتها مع زملا

  : ومن أجل توضيح ذلك إعتمدنا الجوانب التالية، الضغوط

 : .دور التعلم التنظيمي في تحقيق وقت إضافي للموظف1

 : يليوقد كانت النتائج المتعلقة بدور التعلم التنظيمي في تحقيق وقت إضافي للموظفين بعملهم كما      

 : مدى تحقيق الموظف لوقت إضافي من خلال التعلم التنظيمي54الجدول 

 المجموع الإختيارات 
 لا نعم

 30 4 26 التكرارات



 دانية بمديرية البيئة لولاية قالمةدراسة مي                                           الفصل الثالث
 

 

113 

 %100 %13,33 %86,67 النسب
  من إعداد الطلبةالمصدر:                                 

كنوا من تحقيق وقت إضافي بفضل التعلم التنظيمي نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن غالبية المستجوبين تم     
لم يستفيدوا من التعلم التنظيمي في  13,33%في حين ، فرد 26وهو ما يوافق  86,67%حيث قدرت نسبتهم 

وهو ما يدل على أن التعلم التنظيمي حقق جانبا هاما من أبرز الأغراض ، أفراد 4تحقيق وقت إضافي وهو ما يوفق 
 ا وهو يشكل الإرتقاء بمستوى التفكير.الذي وجد من أجله

 : .مساهمة البرامج التعليمية في تخفيض الضغوطات النفسية للموظف2

حيث كانت نتائج الدراسة حول مساهمة البرامج التعليمية في التقليل من الضغوطات النفسية للموظفين       
 : بالمؤسسة كما يلي

 في تخفيض الضغوطات النفسية للموظف: مدى مساهمة البرامج التعليمية  55الجدول 

 المجموع الاختيارات 
 ضعيف متوسط كبير

 30 4 19 7 التكرارات
 %100 %13,33 %63,33 %23,33 النسب

  من إعداد الطلبةالمصدر:                                  

برامج التعليمية التي خضعوا لها من المستجوبين بينوا أن ال 63,33يتضح من خلال الجدول أعلاه أن نسبة %     
انخفضت  23,33%في حين ، ساهمت في خفض ضغوطاتهم النفسية بشكل متوسط بفضل البرامج التعليمية

 انخفضت ضغوطاتهم بدرجة ضعيفة.  13,33%بينما ، ضغوطاتهم النفسية بشكل كبير

عن المعرفة بالعمل أي أن الموظف يمكن تفسير ذلك أن التعلم التنظيمي يساعد على تقليل القلق الناجم      
يكتسب من خلال الدورات التعليمية معارف تمكنه من إدراك دوره وفهم مهامه وبالتالي ينخفض مستوى القلق 

 والتوتر إتجاه عمله ومنه تنخفض ضغوطاته النفسية.
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المسؤول في جانب  وهو ما يدل على فاعلية البرامج التعليمية في جانب الضغوط وهناك جانب آخر أفاد به     
خفض الضغوط وهو متأت من جانب غير مباشر للبرامج التعليمية يتمثل في الترقيات التي يتحصلون عليها من 

 يحفز للعمل.و  جراء البرامج التعليمية التي تعد عامل مساهم في تحقيق الطموحات الشخصية مما يخفض الضغوط

ط التي يعاني منها الموظفون ترجع إلى عوامل غير رسمية مثل وجانب أفاد به المسؤول يتمثل في بعض الضغو      
 المشاكل الأسرية .

 : . دور التعلم التنظيمي في تحسين العلاقة بين الموظفين ومسؤوليهم3

 : مسؤوليهم كالاتيو  حول مساهمة التعلم التنظيمي في تحسين العلاقة بين الموظفين الاستبانةحيث كانت نتائج      
 

 وجود علاقات جيدة بين الموظفين ومسؤوليهم في العمل :56الجدول 

 المجموع الإختيارات 
 لا نعم

 30 2 28 التكرارات
 %100 %6,67 %93,33 النسب

  من إعداد الطلبةالمصدر:                                 

ليهم تحسنت وذلك بنسبة يتضح من خلال الجدول أعلاه أن معظم المبحوثين بينوا أن علاقتهم مع مسؤو       
 فرد. وهذا راجع إلى هدف التعلم التنظيمي الذي يسعى إلى تعديل  28وهو ما يعادل  93,33%قدرت ب 

كما يسعى إلى تقليل المركزية وإعطاء فرص للتشاور بين الرؤساء ،  سلوك الموظفين مما يجعلهم أكثر إحتراما لرؤسائهم
مما يدل أيضا على أن ، مما يحسن من علاقاتهم ويزيد تقربهم من بعضهم والمرؤوسين لإتخاذ القرارات بشكل جماعي

 التعلم التنظيمي يساهم في تخفيف من الظاهرة المعروفة بصراع الأجيال.

حيث ، فرد 2من أفراد العينة بينوا أن علاقتهم مع المسؤولين لم تتحسن وهو ما يوافق  6,67%في حين نسبة      
 راجع إلى عوامل ليس بالضرورة أن تكون مرتبطة بالتعلم التنظيمي.أكد لنا المسؤول أن هذا 

 : . مساهمة التعلم التنظيمي في تقليل النزاعات بين الموظفين بالمديرية4

 : حيث كانت النتائج المتعلقة الدور الفعال للتعلم التنظيمي في التقليل من النزاعات بين الأفراد كالآتي     
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 لم التنظيمي في تقليل النزاعات بين الموظفين: مساهمة التع57الجدول 

 المجموع الإختيارات 
 لا نعم

 30 5 25 التكرارات
 %100 %16,67 %83,33 النسب

 من إعداد الطلبةالمصدر: 

من المستجوبين رأوا أن التعلم التنظيمي يساهم في تقليل  83,33%نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن      
 يرون غير ذلك. 16,67%في حين ، فرد 25دل النزاعات أي ما يعا

أن التعلم التنظيمي يساهم في تحسين العلاقات بين الزملاء وبين الرؤساء ، وهذا ما أكدناه في المحاور السابقة     
 والمرؤوسين وبالتالي تقليل الصراع داخل المديرية.

كتب التنظيم والمنازعات أن الصراع راجع إلى فقد أكد لنا المسؤول بم، أما بالنسبة الضئيلة التي نفت ذلك     
  التنافس بين الموظفين على المناصب والدورات التعليمية. 

نستنتج أن التعلم التنظيمي له دور فعال في تخفيض الضغوطات النفسية ، بناءا على ما قدمناه في هذا المحور     
 والتقليل من الصراعات بين الموظفين داخل المديرية.

للإشارة هنا فإن الضغوط والنزاعات وغيرها من الظواهر السلبية الموجودة في المؤسسة وغيرها من المؤسسات و      
أمراض عدم العمل التي  (Peter Drucker)بشكل عام هي ظواهر طبيعية في العمل أطلق عليها بيتر دراكر

الإنشغال من خلال التعلم التنظيمي تتولد نتيجة عدم وجود إنشغال كامل لدى الموظفين ومن الطبيعي أن يكون 
 له مساهمة في التخفيف منها وآثارها. 

فيض التنظيمي في تخ دور التعلملاجابات المستجوبين  (khi deuxنلاحظ أن بالنسبة اختبار كيدو )
 :الضغوط والصراع كانت كما يلي
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 فيض الضغوط والصراع ( للإجابات حول دور التعلم التنظيمي في تخkhi deux: اختبار )58الجدول  

Test Statistics 

 STR1 STR2 STR3 STR4 

Chi-Square 16,133a 12,600b 22,533a 13,333a 

df 1 2 1 1 

Asymp. Sig. ,000 ,002 ,000 ,000 

 Spssالمصدر: مخرجات برنامج 

ذات دلالة كل من إجابات الموظفين حول دور التعلم التنظيمي هي كيدو  مة  الجدول أعلاه أن قي يوضح
بمعنى أن هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين التكرارات المتوقعة والمشاهدة   ، % 5إحصائية عند مستوى معنوية 

، ومساهمة ( STR1)الموظف من تحقيق وقت إضافي  التنظيمي لكل من إجابات الموظفين حول تمكين التعلم
، وكذا في  (STR3) العلاقات مع المسؤولين ، وفي تحسين( STR2) البرامج التعليمية في تخفيض الضغوط
لدى الموظفين المستجوبين   ، وهذا يدل على وجود اتجاه حقيقي (STR4) مساهمة التعلم من تقليل النزاعات

 حول دور التعلم التنظيمي في التخفيف ضغوط العمل والصراع داخل المؤسسة
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 : خلاص ة الفص ل

الموجهة لعينة من موظفي مديرية  الاستبيانعلى تحليل أسئلة  واعتمادالفصل بناءا على ما قدمناه في هذا ا
تمتلك فئات  إن المؤسسةيمكن القول  SPSSوبرنامج  ،EXCELالبيئة لولاية قالمة بواسطة برنامج معالج الجداول 

 دائمة.د كما أن معظم موظفيها ذو عقو   العمل،شبابية يغلب عليها المؤهل الجامعي ولهم خبرة واسعة في 

كما تولي إهتمام كبير للتعلم التنظيمي وذلك من خلال وضع برامج تعليمية لتحسين أداء مواردها وضبط   
بالإضافة إلى توفير مناخ تنظيمي يساهم في تشجيع الموظفين ، سلوكهم داخل العمل مما يحسن العلاقات بينهم

إلى إستغلال الدورات التعليمية في تخفيض الضغوط التي  وتسعى المديرية كذلك، التعلم وزيادة معارفهم. ويدفعهم نحو
 يعاني منها الموظفين وتقليل النزاعات بينهم وجعلهم أكثر إلتزاما بالقوانين والتعليمات.  

ومن الزاوية الإحصائية يمكن القول أن إجابات المستجوبين بشكل عام هي ذات دلالة إحصائية والإجابات 
                         واقع .معبرة بصورة مقبولة عن ال
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 : العامة الخلاصة

يبقى موضهههههوع الموارد البشهههههرية من أبرز المواضهههههيع التي أثيرت حولها نقاشهههههات عديدة نظراً للأهمية الكبيرة التي         
 ولا، اسههههتمراريتهاؤسههههسههههة ووسههههيلة لتحقيق أهدافها وضههههمان يتمتع بها العنصههههر البشههههري، فهو بمثابة محرك النمو في الم

 مهاراته واسههههههههههههههتغلاللابد من تدعيمه وتنميته  وتواجده، بلكن لهذا المورد أن يحقق نتائج ذات قيمة بمجرد توافره يم
 .الكامنةو  معارفه الظاهرةو 

ظيمي في تحسههين أداء الموارد البشههرية لذا إرتأينا إجراء هذه الدراسههة التي نقف من خلالها على دور التعلم التن       
تقدم المنظمات هو العامل البسههيط بها و  حيث تبين لنا أن المصههدر الرئيسههي والأول لنجاح، بمديرية البيئة لولاية قالمة

 .ابتداءًا من أدنى الدرجات في تسلسل هرم السلطة

مصههههههههدر للإبداع وتحسههههههههين أداء و  متجددة لذلك وجب على المنظمة الإهتمام بمواردها البشههههههههرية بإعتبارها طاقة     
 .المنظمة

وفي سهههههبيل الإهتمام بالعنصهههههر البشهههههري، تطورت أسهههههاليب حديثة من أبرزها التعلم التنظيمي الذي يعمل على       
كما يعد وسهههيلة لزيادة إنتمائهم للمؤسهههسهههة ويرفع ،  إكسهههاب العاملين معارف ومهارات وخبرات وسهههلوكيات جديدة

 .الإستقرار الوظيفيو  لهم الأمان من معنوياتهم ويحقق

، كما يسهاهم التعلم التنظيمي في بلو  المنظمة لأهدافها وتحسهين جودة خدماتها وتعزيز مكانتها بين المنظمات       
  .مما يتوجب عليها توفير كل متطلبات التعلم التنظيمي مستقبلاً 

عملها، تنوع مجالات و  ل المؤسههههههسههههههات بإختلافهاوبالتالي أصههههههبح التعلم التنظيمي ضههههههرورة حتمية بالنسههههههبة لك      
بسههههههبب الظروف الديناميكية الراهنة التي تفرض على المنظمة أن تكون مرنة وتتكيف بإسههههههتمرار مع التغيرات  وذلك
 وهذه المرونة لاتتحقق إلا بالتعلم المستمر وتجديد المعارف.  ، الجديدة

 : مجموعة من النتائج والمتمثلة في ومن خلال الدراسة التي قمنا بها توصلنا إلى      

 : .النتائج الرئيسية1

 : توصل البحث إلى النتائج التالية     

  للتعلم التنظيمي في زيادة معارف الموظفين والرفع من  5%ذات دلالة إحصههههههائية عند مسههههههتوى توجد مسههههههاهمة
وتطوير مهاراتهم  100%بلغت قدراتهم داخل العمل من خلال إكسهههههههههههههههابهم المعارف اللازمة لتأدية مهامهم التي 

يحقق لهم فوائد عديدة أبرزها زيادة تحكمهم في  ، كما80%وتغيير أسههههههههههههههلوب عملهم نحو الأفضههههههههههههههل التي تجاوزت 
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بالإضافة إلى زيادة الرضا عن أنفسهم، وهذا ما يدل على نجاعة وفاعلية البرامج  %40الوسائل التقنية التي فاقت 
 .نو المبحوثأدلى به  حسب ما ، وذلكلموظفيهاالتعليمية التي توفرها المديرية 

 للتعلم التنظيمي في خلق الدافعية لدى الموظفين من  5%ذات دلالة إحصههههههههائية عند مسههههههههتوى  هناك مسههههههههاهمة
تولههد لهم الرغبههة في تجههديههد  ، كمهها100%خلال تحفيزهم على الإرتقههاء والتههدرج في منصههههههههههههههههب عملهم الههذي بلغ 

إلى الحوافز التي تقدمها المديرية سواءا مادية أو معنوية  بالإضافة 90%زت و  تجاأفكارهم مما يجل أدائهم متميز التي
  .50%ويدفعهم نحو المثابرة والعمل بجدية التي بلغت  80%التي فاقت 

  للتعلم التنظيمي في التخفيض من دوران العمل من  5%ذات دلالة إحصهههههههههائية عند مسهههههههههتوى توجد مسهههههههههاهمة
حيث تسهههاهم الدورات التعليمية  50%سهههة لدى موظفيها وهو ما بلغت نسهههبته خلال إعطاء إنطباع جيد للمؤسههه

بالإضههههههافة إلى تحفيزهم على البقاء والإسههههههتمرار بالعمل في ، سههههههواءا الداخلية أو الخارجية في تحسههههههين صههههههورة المديرية
 .70% كما يقلل من غياباتهم المتكررة التي تجاوزت،  80%المديرية وتخفيض عدد إستقالاتهم التي فاقت 

  لتعلم التنظيمي في تعديل سهههلوك الموظفين وتطويره من ل 5%توجد مسهههاهمة ذات دلالة إحصهههائية عند مسهههتوى
وزيادة التعههاون بين الموظفين في إنجههاز  80%خلال زيادة إلتزامهم بالوائح والتعليمههات أثنههاء عملهم التي تجههاوزت 

  50%اوزت إنضباطهم في العمل التي تج رفع منبالإضافة إلى ال، 70%الأعباء الإضافية التي فاقت 
  من خلال   للتعلم التنظيمي في تفعيل العمل الجماعي 5%ذات دلالة إحصههههائية عند مسههههتوى توجد مسههههاهمة

إكتسهههههههههاب الموظفين قدرة على العمل ضهههههههههمن فريق بفضهههههههههل الدورات التعليمية التي خضهههههههههعوا لها وذلك ما نسهههههههههبته 
 .%60وتحسن علاقتهم مع زملائهم التي فاقت  90وار التي تجاوزت بالإضافة إلى إكتسابهم مهارة الح، %100
 من الموظفين بمديرية البيئة لتعلم التنظيمي على تحقيق إبتكارات جديدة ل هناك مسههههههاهمة ذات معنوية إحصههههههائية

خلال مسهههههههههههههههاهمته في تخلي العاملين عن الأعمال القديمة وتحسههههههههههههههين قدرتهم على توليد أفكار جديدة التي فاقت 
 .50%الى خلق طرق جديدة لتأدية مهامهم بأقل وقت التي تجاوزت  ، بالإضافة%90
  الضهههغوط والصهههراع بين الموظفين داخل  فلتعلم التنظيمي في تخفيل  5%يوجد أثر دال إحصهههائيا عند مسهههتوى

 وتمكينهم من ربح وقت إضهههههافي وتقليل النزاعات 90%العمل من خلال تحسهههههين علاقاتهم بمسهههههؤوليهم التي فاقت 
 .60%بالإضافة إلى تخفيض ضغوطاتهم النفسية التي فاقت ، 80%بينهم وهو ما تجاوز 

 : .النتائج الثانوية2

 : توصل البحث إلى جملة النتائج الآتية        

  لاحظنا من خلال الدراسهههههههههههة أن مديرية البيئة تعتمد على الطاقات الشهههههههههههبابية الذين غلب عليهم المؤهل الجامعي
 .اتهم العلمية والعمليةللإستفادة من قدر 
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 تركز المؤسسة على التعلم التخصصي بالدرجة الأولى في تعليم أفرادها. 
  تعليم أفرادها الداخلية فيتعتمد المؤسسة على إمكانياتها.  
 تعتبر المؤسسة الأخطاء فرصة للتعلم وتسعى للإستفادة منها. 
  مسهههتوى الفرد أو المجموعة أو على مسهههتوى التنظيم تهتم المؤسهههسهههة بالتعلم التنظيمي من جميع الجوانب سهههواء على

 .ككل
 تستفيد المؤسسة من التجارب الناجحة للمؤسسات. 
 توفر المؤسسة وسائط إلكترونية لتسهيل تعلم أفرادها. 
 يعد التكرار اليومي للعمليات مصدر من مصادر التعلم التنظيمي داخل المؤسسة.  
  والأفقية والعمودية مما يسههههمح بتدفق المعلومات وتبادل المعارف بين تعتمد المؤسههههسههههة الإتصههههال الصههههاعدة والنازلة

  .الأفراد
 توفر المؤسسة مناخ يشجع ويدعم عملية التعلم التنظيمي. 
 .التعلم التنظيمي هو عملية تفاعلية بين الأفراد يهدف إلى إضافة قيمة للمعرفة الخاصة بالمنظمة 
 ؤسهههسهههة لضهههمان بقاءها وإسهههتمرارها في ظل التطورات التقنية وإشهههتداد التعلم التنظيمي ضهههرورة حتمية تلجأ إليه الم

 .المنافسة
 يعد التعلم التنظيمي من بين الأساليب الحديثة التي تساعد على تحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمات. 

 : المقترحات.3

 : بناءَا على ما تم التوصل إليه من نتائج يقترح ما يلي       

  كز للمعرفة والتعلم أو تصميم مصلحة خاصة بالتعلم التنظيمي في الهيكل التنظيمي للمؤسسةضرورة إنشاء مرا. 
 .نقترح على المؤسسة برمجة دورات تعليمية إنطلاقاً من مبدأ التغذية العكسية من خلال تقييم أداء الموظفين 
 ل المعارف بينهمجلسات دورية بين العمال في مختلف المستويات مما يساعد على تبادقترح إجراء ي. 
 التركيز على وظيفة الإتصال وتكثيف الاتصالات الأفقية والعمودية مما يسمح بتبادل المعارف. 
 إدراج جوانب التعلم التنظيمي في طرق التقييم المعتمدة. 
 ،نظرا لأنَّا تعمل على تعزيز نقترح وضههع رؤية مشههتركة في المؤسههسههة ونشههرها بين الموظفين والتأكيد على أهميتها 

 أداءهم وتوحيد جهودهم نحو أهداف مشتركة.
  .تدعيم الأفراد بالمعلومات سواءا من مصادر داخلية أو خارجية 
  يساعد على تشكيل فرق متعددة المهام لمواجهة المشاكل داخلية مماربط المصالح والأقسام بشبكة. 
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 حتى تسههتطيع المؤسههسههة التمييز بين من  وضههع الحوافز الكفيلة بتشههجيع المبادرات الفردية والجماعية والأداء الجيد
 .العمال على أساس المبادرات أمر ضروري في مجالات التعلم التنظيمي ذلك، فتمييزيقدم أداء جيد ومن لا يقدم 

 توفير التكنولوجيا الحديثة لزيادة وتفعيل التعلم التنظيمي. 
 لحديثةتبني برامج تعليمية تلائم الموظفين وتتماشى مع التطورات التقنية ا. 
  يقترح إجراء دورات تعليمية خاصههههههههههههة بالتقارير المتعلقة بالتعلم التنظيمي من خلال إعداد تقارير تفصههههههههههههيلية عن

 مجريات التعلم وتقييمها بصورة فعالة.
 تشجيع العمال على التعلم عن بعد أو التعلم الإلكتروني من أجل تقليل التكاليف. 
 رادها على مصهههادر خارجية بكثرة خاصهههة خارج الجزائر حيث يمكنهم على المؤسهههسهههة الإعتماد في تعليم أفقترح ي

مما يسهههاعدهم على إكتسهههاب مهارات ومعارف جديدة ومتنوعة ، هذا من الإحتكاك بعمال من مؤسهههسهههات أخرى
  .تزيد من فعالية أدائهم

 بتت نجاعتها مثلإعتماد أغلب الأنواع الفعالة من التعلم التنظيمي والتي تتناسههههب مع المؤسههههسههههات الجزائرية وأث :
 التعلم للإشراف وغيرها.  و  التعلم للترقية

 : وهي كالآتي، بحكم إتساع الموضوع وتشعبه يمكن إقتراح آفاق للبحث تكون إمتداد لهذه الدراسة      

 دور التعلم التنظيمي في تمكين العاملين. 
  دراسة كيفية الوصول إلى المنظمة المتعلمة في المؤسسات الجزائرية 
 جيع التعلم الخارجي وربطه بالتعلم الداخلي لتطوير نظام معرفي بالمؤسسة الإقتصاديةتش.  
 أثر التعلم التنظيمي على رضا المورد البشري.  
 نوعية التكوين المتحصل عليه وأثره على الأداء. 
 .التعلم التنظيمي ودوره في تخفيض الصراعات داخل المؤسسة الجزائرية 
 تطوير الكفاءات دور التعلم التنظيمي في. 
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 قائمة المراجع

I.  المراجع باللغة العربية 

 المعاجم والقواميسأولا: 

 .1960.مجمع اللغة العربية، المعجم الوسيط، دار الدعوة، القاهرة،1

، 8، ط1والتوزيع، المجلههد . مجههد الههدين محمههد بن يعقوب الفيروزبادي، القههاموس المحيط، دار الحههديههث للنشههههههههههههههر 2
 .2008القاهرة، مصر،

 ثانيا: الكتب 

، ط أثر المنظمة المتعلمة في البراعة التنظيمية في منظمات الأعمالإبراهيم رائد عبد الكريم الألوسههههههههههههي،   .1
 ، دار أمجد للنشر والتوزيع.1

، الرياض، عمهههان، 1ط، إدارة وتقييم الأداء الوظيفي بين النظري  ة والتطبيقإبراهيم محمهههد المحهههاسههههههههههههههنهههة،   .2
2013. 

س  تثمار في رأس المال البش  ري " قياس القيمة الاقتص  ادية لأداء عائد الإسهههتشهههاريون، الخبراء والإ إتحاد  .3
 .2002، إيتراك للنشر والتوزيع، القاهرة، 1، طالعاملين "

توزيع، ، منشههههههههههههههأة المعارف لنشههههههههههههههر و تجاهات الحديثة القياس أداء الموظفينالإأحمد أبو السههههههههههههههعيد محمد،   .4
 .2008الإسكندرية، 

 .2007، الدار الجامعة، الإسكندرية، 1ط إدارة الموارد البشرية،أحمد ماهر،  .5
 .2010، زمزم ناشرن وموزعون، عمان، 1، طإدارة الموارد البشريةأحمد محمد عبد الني،   .6
ردن، ، دار حههامههد للنشههههههههههههههر والتوزيع، عمههان، الأ1، ط نظرية المنظمةأحمههد يوسههههههههههههههف عريقههات وآخرون،  .7

2012. 
، رسهههالة ماجسهههتير، كلية أثر خص  ائص المنظمة المتعلمة في تحقيق التميز المؤس  س  يأسماء سهههالم النسهههور،   .8
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 02الملحق 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 قالمة  1945ماي  08جامعة 

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 

 إدارة أعمال   :تخصص                    علوم التسيير                                :قسم

 

 

 

 

                                                                من إعداد الطالبتين :

                                                                        جهادبوخناف  -

 نسرين صالح -

 أختي الفاضلة/الفاضل أخي 

مي بهدف جمع المعلومات عدادها وفقا لمقتضيات البحث العلإستمارة التي تم ضع بين أيديكم هذه الإيشرفنا أن ن     
في تحسين أداء الموارد ودوره التعلم التنظيمي  بعنوان:نيل شهادة الماستر تمام مذكرة التخرج ضمن متطلبات اللازمة لإ
 - ية قالمةدراسة ميدانية في مديرية البيئة لولا-البشرية 

طريق  عن اللازمة،فادتنا بكل المعلومات إستمارة بكل عناية و هذه الإ نرجو من سيادتكم المحترمة التكرم بملء     
نا موجهة نعلمكم أن هذه المعلومات التي سيتم تقديمها ل مناسبة كماأمام الإجابة التي ترونَّا  (X)وضع علامة 

 تامة.عها بسرية م وسيتم التعاملفقط لغرض البحث العلمي 

 2020-2019:السنة الجامعية                                        

  إستبيان مذكرة تخرج ماستر تحت عنوان:                                     

  البشرية التعلم التنظيمي ودوره في تحسين أداء الموارد                              

 -دراسة ميدانية في مديرية البيئة لولاية قالمة -                     
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 البيانات الشخصية الأول:المحور                                     

 أنثى                             ذكر  الجنس:-1

                                                                                                                                                                                                                             50لى إ 41من             40لى إ 31من               30لى إ 20من العمر : -2
 فأكثر  60               59لى إ 51من 

 مدير                  رئيس مصلحة                 عامل            : الوظيفة-3

 ثانوي               جامعي                                 متوسط  التعليمي:المستوى -4

 .......................... أخرى :                            

                                                                                    وات الخبرة بالمؤسسة :  سن -5
من                                                     سنوات 10لى إ 6من           سنوات 5لى إ سنة 1من 
     سنة فأكثر   16         سنة       15لى إ 11

 دائم                    متعاقد     نوع الوظيفة :    -6

 

 المعلومات العلمية الثاني:المحور 

 على المستوى الفردي( l’apprentissage organisationnel ): التعلم التنظيمي أولا

 لا                       هل خضعت لدورات تعليمية في المؤسسة ؟          نعم   -7

      تعلم للترقية        تعلم تخصصي علم التنظيمي الذي خضعت له ؟  نوع التما -8

 أين تلقيت هذا التعلم ؟-9

 داخل المؤسسة                   -                            

         جامعة التكوين المؤهل بقالمة- 

         معهد التكوين بالجزائر    - 
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                   خارج الجزائر    - 

 أخرى : ...................................                                      

 طار ما هو متاح في المؤسسة ؟إتسعى للتعلم وزيادة معرفتك في  هل-10

 نادرا                        أحيانا                         دائما 

 لا      ستماع الفعال من أجل التعلم ؟      نعم الإ هل تستخدم مهارة-11

 تعتقد أن الخطأ هو فرصة للتعلم ؟  -12

 غير موافق                  محايد                  موافق 

 ثانيا : التعلم التنظيمي على مستوى المجموعة 

 ستفادة منها ؟خطاء مع زملاءك من أجل التعلم والإتناقش الأ-13

 لا                 نعم 

 مقترحات ؟تبار ما يقدمه زملاءك من أفكار و عهل تأخذ بعين الإ-14

 طلاقا إ                أحيانا              دائما 

 تعتقد أن قرار الفريق يمكن أن يكون أفضل من قرار الفرد الواحد ؟-15

 غير موافق                 محايد             موافق 

 ثا : التعلم التنظيمي على مستوى المؤسسة ثال

 هل تستفيد مؤسستك من التجارب الناجحة للمؤسسات الأخرى ؟   -16

 لا          نعم   

 تأدية المهام بشكل أسرع ؟في مؤسستكم يساعدكم على التعلم وهل ترى أن تكرار العمليات -17

 لا                   نعم  

 



 قائمة الملاحق
 

 

137 

 تسهيل عملية التعلم بين الأفراد ؟تصال و ستويات إدارية أقل لزيادة الإسة مهل تعتمد المؤس-18

  لا                    نعم 

 نترنيت؟الوصول للمعلومات كالأنترنت و الأتوفر لكم المؤسسة وسائط الكترونية تمكنكم من -19

 لا                    نعم 

 عرفة والرفع من قدرات الموظفين داخل المؤسسة كتساب المإرابعا : مساهمة التعلم التنظيمي في 

 هل أكسبك التعلم التنظيمي المعارف اللازمة لتأدية مهامك ؟   -20

 لا               نعم   

 تغيير أسلوب عملك نحو الأفضل ؟نحك القدرة على تطوير مهاراتك و هل ترى أن التعلم التنظيمي يم-21

 لا                 نعم 

 رى أن الدورات التعليمية التي خضعت لها ساعدتك على ؟هل ت-22

 التحكم في الوسائل التقنية -                                                         

 الدقة في أداء مهامك       -                                                         

 أخرى: ........................-                                                         

 هل تعتقد أن التعلم التنظيمي جعلك ؟-23

 تجاه عملك إتشعر بالمسؤولية  حترام زملاءكتشعر بإ راض عن نفسك

 خامسا : مساهمة التعلم التنظيمي في خلق الدافعية لدى الموظف 

 ظفيها نحو التعلم التنظيمي ؟ هل تقدم المؤسسة تحفيزات من أجل دفع مو -24

 لا                    نعم 

 التدرج في منصب عملك؟رتقاء و تنظيمي في تحفيزك على الإهل يساهم التعلم ال-25

 لا                    نعم 
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 العمل بجدية ؟  التعلم التنظيمي نحو المثابرة و  يدفعك-26

 غير موافق                  محايد            موافق 

 البرامج التعليمية تولد لديك الرغبة في تجديد أفكارك مما يجعل أداءك متميز ؟-27

 لا                    نعم 

 سادسا : مساهمة التعلم التنظيمي في التخفيض من دوران العمل 

 ترى أن التعلم التنظيمي يساهم في إعطاء انطباع جيد للمؤسسة لدى الموظفين ؟-28

 غير موافق                 محايد             ق مواف

 ستمرار في العمل بالمؤسسة ؟ك الدورات التعليمية من البقاء والإتحفز -29

 لا                      نعم 

 هل يساهم التعلم التنظيمي في التقليل من غيابات الموظفين ؟-30

 لا                       نعم 

 ستقالات ؟ها المؤسسة من التخفيض في عدد الإج التعليمية التي تقدمتساهم البرام-31

 لا                      نعم  

 تطويره و  سابعا :  التعلم التنظيمي في تعديل سلوك الموظف

 التعليمات أثناء عملك ؟  هل تلتزم باللوائح و -32

 طلاقا إ                أحيانا                   دائما 

 في حالة وجود أعباء إضافية , تساعد زملاءك على إنجازها ؟    -33

 لا                 نعم  

 نضباطك في العمل بعد خضوعك للبرامج التعليمية بشكل ؟إهل زاد مستوى -34

 ضعيف                     متوسط              كبير
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 ماعي ثامنا : مساهمة التعلم التنظيمي في تفعيل العمل الج

 كتسبت من خلال التعلم التنظيمي قدرة على العمل ضمن فريق ؟   إ-35

 لا                    نعم 

 هل تعتقد أن البرامج التعليمية حسنت من علاقاتك مع زملاءك في العمل بشكل ؟-36

 ضعيف                      متوسط            كبير 

 مع زملاءك من خلال الدورات التعليمية التي خضعت لها ؟ النقاشكتسبت مهارة الحوار و إ-37

 لا                    نعم 

 بتكارات جديدة إتحقيق  تاسعا : يساعد التعلم التنظيمي الموظفين على

 هل يساعدك التعلم التتنظيمي على التخلي المنظم عن الأعمال القديمة ؟-38

 لا                      نعم 

    ؟          طرق جديدة لتأدية مهامك بأقل وقتكتسبتها من البرامج التعليمية في خلق إالمعارف التي  ساعدتك-39

 غير موافق              محايد              موافق 

 أكسبك التعلم التنظيمي قدرة على توليد أفكار جديدة ؟ -40

  لا                   نعم  

 الصراع بين الموظفينالتنظيمي في تخفيض الضغوط و تعلم عاشرا : مساهمة ال

 هل ترى أن التعلم التنظيمي مكنك من تحقيق وقت إضافي ؟   -41

 لا                نعم  

 تساهم البرامج التعليمية في تخفيض ضغوطاتك النفسية بشكل ؟-42

 ضعيف                     متوسط                   كبير 
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 التعلم التنظيمي على تحسين علاقاتك مع المسؤولين ؟  ساعدك-43

 لا             نعم  

 تعتقد أن التعلم التنظيمي يساهم في التقليل من النزاعات بين الموظفين ؟ -44

 لا              نعم 
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 الملخص:

إجراء  البشرية، حيث تملتعلم التنظيمي ودوره في تحسين أداء الموارد هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على ا      
 الاستبيان استخدامعلى منهج البحث الميداني من خلال  اعتمدنا قالمة، حيثدراسة ميدانية بمديرية البيئة لولاية 
 الموظفين.على  استمارة 30تم توزيع  المقابلة، حيثكأداة أساسية للبحث فضلا عن 

التوصل إلى نتائج هامة تتلخص في وجود  متعددة، تمبما تضمنته من محاور  الاستباناتوبعد تحليل نتائج        
والمؤسسة بالإضافة إلى وجود أثر للتعلم في أداء  الفردي، الجماعيللتعلم التنظيمي على مختلف المستويات  اهتمام

قدمت الدراسة مقترحات هامة من شأنَّا تحسين دور التعلم التنظيمي في المؤسسة  لمديرية. كماباالموارد البشرية العاملة 
 دراسات ذات علاقة بموضوع البحث.  اقتراحبصورة أكثر فعالية فضلا عن 

 البشرية.ارد تحسين أداء المو  الأداء،تقييم  البشرية،أداء الموارد  المتعلمة،المنظمة  التنظيمي،التعلم  المفتاحية:الكلمات 
Résumé : 

L’objectif de cette étude est connaitre l’apprentissage organisationnel et son rôle dans 

l’amélioration de la performance des ressources humaines, Il faut signaler que nous avons fait 

une étude empirique au niveau de la direction de l’environnement de la wilaya de Guelma, 

concernant notre méthodologie de recherche, nous avons opté pour une méthode de recherche 

empirique en utilisant le questionnaire comme un outil d’investigation primordial au lieu de 

l’entretien, à savoir nous avons distribué 30 questionnaire aux employés de la direction . 

En effet, notre analyse des résultats obtenus par les questionnaires nous a permis de 

conclure qu’il y a un intérêt à l’apprentissage organisationnel aux différentes niveaux individuel 

et collectif à l’établissement. En plus, il y a la trace de l’apprentissage dans la performance des 

ressources humaines employés dans la direction, Aussi notre étude a donnée des propositions 

très importantes qui peuvent améliorer le rôle de l’apprentissage organisationnel dans 

l’établissement d’une manière très efficace au lieu de proposer des études qui ont une relation 

au sujet de recherche. 

Mots clés : L’apprentissage organisationnel, l’organisation Apprenante, performance des 

ressources humaines, Evaluation de performance, L’amélioration de la performance des 

ressources humaines.       


