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 الإهداء
 

 لى معلم البشرية محمد صلى الله عليه وسلم..إ
 

 سكنهم فسيح الجنان..أطاء رحمهم الله رحمة واسعة و بي نبع العأمي و ألى روح إ
 

 .. وتقديراً  زوجتي العزيزة شكراً  لى من وقف بجانبي مشجعا وداعماً إ
 

 عزاء نيار، زين، محمد وفرح ..بنائي الأألى مهجة قلبي إ
 

 خواتي ...أخوتي ... و إلى إ
 

 مامي لمواصلة الدراسة ..ألى من مهدوا الطريق إ
 

 بائي ..حأصدقائي و ألى إ
 

 هدي هذا الجهد المتواضعأ 
 

 ن يزدنا علماً أن ينفعنا بما علمنا و أن يعلمنا ما ينفعنا و أمن الله عز وجل  راجياً 
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 انوعرف شكر  
 

 الطموح والصبر وسددهم الباحث لأ الذي ،حمد لله تعالى كما ينبغي لجلال وجهه وعظيم سلطانهال
والصلاة  ،تعد ولا تحصى لا بنعمه وفضله التي هعلي ومنّ ، تمام هذه الرسالةإب يهعل ن منّ أبخطاه 

 ...وبعد.. ،جمعينأصحابه أله و آمحمد صلى الله عليه وسلم وعلى  النّبي الأمينوالسلام على 
 

ن يحققه بمجهوده الفردي دون مساعدة أإن أي نجاح مهما كان صغيراً او كبيراً لا يمكن لإنسان 
 خرين. الآ
 

في سبيل  هوأرشد همتنان لكل من ساعدزيل الشكر والإبج يتقدمن أفي هذا الصدد إلا يسع الباحث  ولا
حمد حرزالله" الذي لم يبخل أ"المشرف الدكتور  ستاذالأبالذكر ، ويخص لمتواضعنجاز هذا البحث اإ

وكان خير  ،ومعلوماته القيمة ،فكاره العلميةأثراء إو  ،و توجيه لإغناء البحثأبأية معلومة  ى الباحثعل
 نجاز هذه البحث.إفي  هعون ل

 

ه من معرفة خلال فترة الدراسة فلهم و الخيرين لما قدم الأساتذةبالشكر الكبير لكل  ويتقدم الباحثكما 
 حترام. ير والإوافر التقد

 

ضلهم بقراءة هذه الرسالة عضاء لجنة المناقشة لتفمتنان لأالتقدم بالشكر والإ الباحث كما لا يفوت
 كمل صورة.أخراجها بإو  ئهاثراوإ هاومناقشت

 

كارم على ما قدموه من وقتهم وتوجيهاتهم ساتذة المحكمين الأالأ يشكر الباحث في هذا المقامو 
شكلها النهائي ب الرسالةهذه  تبلورتحتى  ،م الكثيروقوّ مما صحح  ؛اءوملاحظاتهم بكل كرم وسخ

 .المرجوة هاأهداف لتحقيق
 

الوقت  ومنحتهمن الدعم  ته للباحثوفتك" لما قدمأدارة شركة "زيل لإبالشكر الجيتقدم الباحث  كما
 .هالكافي لمتابعة دراست

 
 ،والحمدلله رب العالمين،،
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 مصطلحات الدراسة
 

المنظمة 
 المتعلمة

ومن ثم العمل  ،هداف والطموحات الجماعيةالمنظمة التي تضع لها مجموعة من الأ :
كتساب اجل تحقيق النتائج المرغوبة، من خلال أستمرار من اعلى تطوير قدراتها ب

داخل المنظمة  فراد من التعلموتداولها وتطبيقها، وتمكين الأ وحفظهاالمعارف 
 (.54، 9102ضيف، ) ستخدام التقنية المناسبة لذلكا، و ارجهاوخ

تتمثل في الوسائل اللازمة  ،نتماء والمشاركة والقوة اللازمة لفريق العملزيادة الا : التمكين
عطاء الموظفين المسؤوليات ومشاركتهم في إ لتمكين سيطرتهم على العمل من خلال 

 (10، 9104جوادي، )تخاذ القرارات وتشجيعهم على حل مشكلاتهم ا
: فريق العمل

  
متلاك إدية مهامهم العديدة من خلال أفراد ضمن منظمة يقومون بتمجموعة من الأ

هداف ي تحقيق الأسهام فالإ جلأمن  ،ستقلالالمصادر اللازمة والسلطة والا
 .(West, 2012, 62) المنشودة

 ويعدّ المنظمات المعتمدة على المعرفة،  اتقتصاداالموجودة في  كمية المعرفة وقيمتها : ذاكرة المنظمة
لمنظمة الناجحة، وذاكرة المنظمة ل الرئيس كتسابها هو المحركالق هذه المعرفة و خ

دارة المعرفة، وعلم التسويق، هي مستودع المعرفة ومتطلب سابق لتقنية المعلومات لإ
 (54، 2016 ستراتيجية )راضي وحسين،والتنظيم، والإ

لى تحقيقها عبر العاملين وما يؤدونه من إهداف التي تسعى المنظمة مخرجات الأ : داء المؤسسيالأ
ثناء العمل أواجبات وما يتحملونه من مسؤوليات، وتحليل ودراسة سلوكهم وتصرفاتهم 

جل تحمل مسؤوليات في أمكانية النمو والتقدم من إوذلك للحكم على مدى كفاءتهم و 
 (000، 9101 )النيل وسليمان، المستقبل

الضفة الغربية، ب 1222فلسطين خدماتها تجارياً في عام  Ooredoo أطلقت شركة : شركة أوريدو
اوريدووو، لكتروني لشركة الموقع الإ) وفة سابقًا باسم الوطنية موبايلوالتي كانت معر 

9191.) 
أنشأت عام  تصالات اللاسلكيةمتخصصة في الا فلسطينية تصالاتاهي أول شركة  : شركة جوال

مجموعة  ، وهي إحدى شركاتوقطاع غزة الضفة الغربية ، وتدير أعمالها في0222
 (.9191، لكتروني لشركة جوالالموقع الإ) تصالات الفلسطينيةالا

، وتمثل قيمة ألفا كرونباخ الحدّ الأدنى لثبات أداة إحدى طرق قياس الاتساق الداخلي :          ألفا كرونباخ
أنّ القيمة المقبولة لمعامل  ) Cronbach, 1970)الاختبار )الاستبانة مثلًا(. ويرى 

(، Sekaran, 2000)، في حين يرى %01الثبات في البحوث الاستطلاعية هي 
هي  أنّ النسبة المقبولة لمعامل ألفا كرونباخ (Amir & Sonderpandian)و

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D9%84%D8%B3%D8%B7%D9%8A%D9%86%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D9%84%D8%B3%D8%B7%D9%8A%D9%86%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B6%D9%81%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%BA%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B6%D9%81%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%BA%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%82%D8%B7%D8%A7%D8%B9_%D8%BA%D8%B2%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%82%D8%B7%D8%A7%D8%B9_%D8%BA%D8%B2%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%AC%D9%85%D9%88%D8%B9%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D9%81%D9%84%D8%B3%D8%B7%D9%8A%D9%86%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%AC%D9%85%D9%88%D8%B9%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D9%81%D9%84%D8%B3%D8%B7%D9%8A%D9%86%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%AC%D9%85%D9%88%D8%B9%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D9%81%D9%84%D8%B3%D8%B7%D9%8A%D9%86%D9%8A%D8%A9
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 %11. ومن الباحثين من يؤكد على أنّ معامل الثبات الذي تتجاوز قيمته 01%
 (.40، ص 9105)ملحم،  كفيلًا بالميل حيال ثبات الأداة المستخدمة



 ه

 

 الملخص:
 

داء المؤسسي لدى شركات مات المتعلمة في تحسين الأدور المنظ إلىللتعرف  هدفت  هذه الدراسة
 ستخدم الباحث المنهج الوصفيإالدراسة  ي دولة فلسطين، ولتحقيق أهدافتصالات الخلوية فالا

على خمسة مجالات أساسية وهي:  موزعة عبارة (44ستبانة تضمنت )إ، وقام بتصميم التحليلي
وتمتعت بدرجة صدق (، داء المؤسسيذاكرة الشركة، الأستراتيجية، التمكين، فريق العمل، )القيادة الإ

ن مجتمع (، وتكوّ 1.20داء المؤسسي )(، ولمجال الأ1.20وثبات للدرجة الكلية للمنظمات المتعلمة )
تصالات الخلوية وهي قسام والوحدات والمشرفين في شركات قطاع الاالدراسة من مسؤولي الدوائر والأ
، وبهدف إجراء الدراسة موظفاً  (041الغ عددهم عند تطبيق الدراسة ))شركة جوال، وشركة أريدو( والب

النهائية المستردة  ستباناتالا ستخدام أسلوب المسح الشامل على جميع مفردات المجتمع، وقد بلغتاتمّ 
من المجتمع وهي  %11أي ما نسبته ( 091للتحليل الإحصائي ) والصالحة من أفراد مجتمع الدراسة

 ة لمجتمع الدراسة.بذلك تكون ممثل
  

تصالات الخلوية في الدراسة إلى أن الدرجة الكلية لواقع المنظمات المتعلمة لدى شركات الا وتوصلت
 نحرافالا ( وبدرجة تقدير كبيرة، وبلغت قيمة5.12دولة فلسطين كانت مرتفعة بمتوسط حسابي كلي )

 الدرجة الكلية الخاصةنتائج أن أظهرت ال (، كذلك%04ختلاف قدره )ا(، وبمعامل 1.42المعياري )
نحراف الا (، وبلغت قيمة5.99حسابي بلغ )كانت بدرجة كبيرة جداً، بمتوسط  داء المؤسسيالأبمجال 

أبعاد  معنوية بيند علاقة و جو وأظهرت النتائج  ،(%04ختلاف قدره )ا(، وبمعامل 1.05) المعياري 
تصالات الخلوية في دولة لدى شركات الا المنظمات المتعلمة مجتمعة وبين تحسين الأداء المؤسسي

حصائية أظهرت نتائج الدراسة عدم وجود فروق معنوية عند مستوى الدلالة الإفي حين فلسطين، 
(1.14≤في دور المنظمات المتعلمة في تحسين الأداء المؤسسي لدى شركات الا ) تصالات الخلوية
محور المنظمات  وجود فروق معنوية فين فلسطين تعزى لمتغير )طبيعة العمل(، كما تبي ةي دولف

، وكانت الفروق (الجنس، المؤهل العلمي، سنوات الخبرةتبعاً لمتغير )داء المؤسسي المتعلمة ومحور الأ
ناث في محوري الدراسة، كما وكانت الفروق تبعاً لمتغير المؤهل تبعاً لمتغير الجنس لصالح فئة الإ

دبلوم  اً علمي الذين يحملون مؤهلاً ستجابات أفراد العينة ابين لمة في محور أبعاد المنظمات المتعالعلمي 
متوسط، وبين المشرفون من حمله البكالوريس والدراسات العليا، وكانت الفروق لصالح حملة الدراسات 

داء المؤسسي فقد كانت بين (، أما الفروق في محور الأ3.23على )العليا ذات المتوسط الحسابي الأ
 دبلوم متوسط، وبين المشرفون من حمله البكالوريس اً علمي الذين يحملون مؤهلاً د العينة ستجابات أفراا

(، أما 4.31على )ذات المتوسط الحسابي الأ الدراسات العليا، وكانت الفروق لصالح والدراسات العليا
ستجابات ان بالنسبة لمتغير سنوات الخبرة وفقاً لمحور أبعاد المنظمات المتعلمة مجتمعة فقد كانت بي

سنوات، والمشرفين الذين تزيد سنوات خبرتهم من  5الذين سنوات خبرتهم ما بين أقل من أفراد العينة 



 و

 

سنة(، وكانت الفروق لصالح  25سنوات(، والمشرفين الذين تزيد سنوات خبرتهم عن ) 22أقل من -5)
الخلوية ذات المتوسط تصالات سنة في شركات الا 25أفراد العينة الذين تزيد سنوات خبرتهم عن 

ستجابات أفراد العينة ابين داء المؤسسي فقد كانت الفروق ما محور الأأ(، 4.13على )الحسابي الأ
أقل من -5سنوات، والمشرفين الذين تزيد سنوات خبرتهم من ) 5الذين سنوات خبرتهم ما بين أقل من 

وكانت الفروق لصالح أفراد العينة سنة(،  25سنوات(، والمشرفين الذين تزيد سنوات خبرتهم عن ) 22
على تصالات الخلوية ذات المتوسط الحسابي الأسنة في شركات الا 25الذين تزيد سنوات خبرتهم عن 

سنوات(  22أقل من -5(، كذلك تبين وجود فروق ما بين المشرفين الذين سنوات خبرتهم من )2..4)
سنة، وكانت الفروق لصالح أفراد العينة وبين المشرفين الذين تزيد سنوات خبرتهم عن خمسة عشر 

على تصالات الخلوية ذات المتوسط الحسابي الأسنة في شركات الا 25الذين تزيد سنوات خبرتهم عن 
(4..2.) 
 

تصالات ببعد القيادة هتمام شركات الاا ضرورة زيادة وخرجت الدراسة بمجموعة من التوصيات، أبرزها: 
نجاز المهام والمسؤوليات اء موظفيها ومنحهم صلاحيات وحرية أكبر لإستراتيجية وتعزيز الثقة في أدالأ
هتمام الشركات ببعد التميكن كأحد أبعاد المنظمات المتعلمة ومنح الموظفين ا دارية، وضرورة زيادة الإ

هتمام ببعد فريق العمل وتعزيز دارية، كذلك ضرورة زيادة الاتخاذ القرارات الإاستقلالية في قدرة من الا
كوسيلة من وسائل التطوير والتحسين  دأ المشاركة والتعاون والقرار الجماعي في مجالات العملمب

ستراتيجية أك جل تحمل المسؤولية،أ، والعمل على تطوير قدرات العاملين من عمال الشركاتالمستمر لأ
 .تصالاتعمال في شركات الاداء الأساسية لأأ
 

 داء المؤسسي.، التمكين، فريق العمل، ذاكرة المنظمة، الأالمنظمات المتعلمةالكلمات المفتاحية : 
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The role of educated organizations in improving the institutional performance 

of cellular communications companies in the State of Palestine. 
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Abstract  

 

This study is aimed at identifying ]exploring[ the role of learning 

organizations in improving the cellular communications companies’ 

performance in the State of Palestine. To this end, the researcher has used the 

descriptive approach and designed a questionnaire 55 questions that touched 

on five main aspects, namely strategic leadership, empowerment, work team, 

company memory and institutional performance. The study has an aggregate 

degree of validity and consistency of 0.96 and of 0.97 for learning 

organizations and institutional performance respectively. The study 

population is comprised of 150 of heads of departments, sections and units 

besides to supervisors working in cellular communications companies, 

namely the Palestine Cellular Communications Company (Jawwal) and 

Ooredoo Palestine. In order to carry out the study, the researcher used the 

method of exhaustive survey of all members of the study population. The 

final questionnaires filled and obtained from members of the study population 

and fit for statistical analysis totaled 120, accounting for 80 percent of the 

study population. Thus, they are representative of the study population. 
 

The study findings show that the aggregate ]total[ degree of learning 

organizations among the cellular communications companies operating in the 

State of Palestine was high with an overall average of 3.89 and large estimate. 

The value of standard deviation was 0.59 with a coefficient of variation of 

15%. The study findings also show that the aggregate degree of the 

institutional performance aspect was very large with an average of 4.22. The 

value of standard deviation was 0.64 with a coefficient of variation of 15%. 

They also show that there is a significant relation among the dimensions of 

the learning organizations as a whole and improving the institutional 

performance of the cellular communications companies in the State of 

Palestine. While, the study findings show that there were no significant 

differences that could be ascribed to the ‘nature of work’ variable at the level 

of the statistical index (0.05≥) in the learning organizations’ role in improving 

the institutional performance of the cellular communications companies in the 

State of Palestine. 
 

The study findings also show significant differences according to the (sex, 

academic qualification and years of experience) variables in the aspects of 

learning organizations and institutional performance. The differences related 



 ح

 

to the sex variable are in favour of females in both aspects of the study. 

Besides, there are differences in the responses to the questionnaire between 

the study members holding intermediate diploma and the supervisors holding 

Bachelor and postgraduate degrees in terms of the academic qualification 

variable in relation to the learning organizations aspect. These differences are 

in favour of postgraduate degree holders with a higher average of 3.97. As for 

the differences between the sample members who hold intermediate diploma 

and supervisors holding bachelor degrees in terms the institutional 

performance aspect, they are in favour of bachelor degree holders with a 

higher average of 4.27. 
 

In addition, with respect to the years of experience variable, there are 

differences among the sample members with less than 5 years of experience, 

supervisors with experience ranging between 5 and 10 years, and other 

supervisors with experience of over 15 years in terms of the learning 

organizations aspect. The differences are in favor of the sample members with 

a proven track record of experience of over 15 years working in cellular 

communications companies, with the highest average of 4.27. There are also 

differences among the sample members with less than 5 years of experience, 

supervisors with experience ranging between 5 and 10 years and other 

supervisors with a proven track record of +15 year experience in their 

responses to the questionnaire when it comes to the institutional performance 

aspect. The differences are in favor of the sample members with proven track 

record of +15 year experience working in the cellular communications 

companies, with the highest average of 4.80. Besides, differences exist 

between supervisors with experience ranging between 5 and 10 years and 

others with a track record of +15 years of experience. They are in favor of the 

sample members with proven track record of +15 year experience who 

working in the cellular communications companies, with the highest average 

of 4.80. 

 

The study came up with a set of conclusions, most importantly of which 

include the following: It is essential for the cellular communications 

companies to pay more attention to the strategic leadership aspect, enhance 

confidence in the performance of their staff, and allow them more freedom to 

carry out their administrative tasks and responsibilities.It is essential for the 

cellular communications companies to devote more attention to empowerment 

as one of the learning organizations aspects and grant their staff a degree of 

autonomy to take administrative decisions.Such companies are required to 

devote more attention to the work team aspect and foster the principle of 

participation, cooperation and collective decision in the various aspects of 

work as a means to further develop the their work. They are also required to 

develop the capacities of their staff in order for them to bear their 
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responsibilities and need to do this as a preliminary strategy to perform their 

functions.    

 

Key words: learning organizations, empowerment, work team, organization 

memory, institutional performance   
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 لوالفصل الأ 
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 خلفية الدراسة وأهميتها
 

 مقدمة ال 4.4

 

ستخداماته المختلفة في مجال بناء الموارد اعمال بمواكبة التطور التكنولوجي و هتمت منظمات الأإ 
نتاج، وتقديم التي تسهم في تعزيز ورفع مستوى الأداء المؤسسي من خلال رفع مستوى الإ ،البشرية

عاملين شركاء في القرار على مستوى المنظمة، من الأفراد ال دّ ع الخدمات بشكل أفضل، فلجأت إلى
 وتطوير قدراتهم المختلفة.كفاءاتهم  خلال تعزيز

 

وجاءت المنظمة المتعلمة نتيجة للتغيرات السريعة في العمل الإداري في سبعينيات القرن العشرين، إذ 
يعة العمل وتنوع هتم علماء الإدارة بضرورة تطوير المنظمات لتتسم بالمرونة والتكيف وتغير طبإ 

هتمام برأس المال الفكري الناتج عن تقدير التقنية وتوليد المعرفة وإدارتها، كذلك الام وتقدّ  الوظائف،
بداع من خلال المشاركة في صنع القرار بتكار والإالمورد البشري، وتحفيز مستويات التفكير والإ

 .(9105)ابو عفش،  الخاص بالمنظمة
 

ن يكون شخص أنتاجية، فلا يجب النجاح والتطور والتقدم وزيادة مستوى الإوحتى تستمر المنظمة في 
نما يكون التقدم من خلال فريق العمل المتكامل الذي يهتم برأي إواحد هو المسؤول، والباقي تابع، و 

فالتكامل في المعرفة يساعد بشكل ، الفريق ككل، ويعمل على تنمية وزيادة مستوى المعرفة لديهم جميعاً 
بداع والتقدم والتطور، ويسهم في عمليات التمكين، ويساعد على حفظ ذاكرة ر على رفع مستوى الإكبي

  .(9100)ابو شعبان،  عمالهاأ المنظمة في كل ما يخص 
 

حتياجات افي عملية التنمية والتطور، فهي تغطي كافة هام  وتعمل المنظمات غير الحكومية كطرف
والداعمة للنشاطات المجتمعية المختلفة، وتعمل كشريك في تقديم المجتمع، حيث تعد البيئة المشاركة 

لى فريق إالخدمات التي يحتاجها أفراد المجتمع، والتي تسهم في تطوره وتقدمه، وهذا العمل يحتاج 
 .(9100)الشوبكي،  بتكار والوعيمستوى مرتفع من الإ همتطور لدي
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للتغير الحاصل خارجها، وتسعى  بر، أو مساوٍ والمنظمة المتعلمة تعمل على جعل التعليم داخلها أك
ها لتعزيز مستوى الأداء المؤسسي طحتياجات عملية التعلم، ضمن خطالى تحديد إبشكل مستمر 

حتياج المجتمع، بمهارات عالية ومعارف متنوعه تضمن اوتقديم الخدمات التي تتناسب مع ثقافتها، و 
 .(9105صبيح، ) بداعيةإتقديم الخدمة بشكل مبتكر وفيه لمسات 

 

من أكثر الضرورات اللازمة لتتمكن المنظمات من قياس أهدافها، وتمكينها من  المؤسسي الأداء عدّ ي  و 
معرفة نواتجها ونشاطاتها الحالية للوقوف على نقاط القوة وتعزيزها وتلافي نقاط الضعف من أجل تقييم 

نجاز الوحدات الإدارية مع بعضها البعض مدى التقدم في أدائها، وتطوير عملياتها الإدارية ومقارنة إ
في مجال جودة الخدمات المقدمة لمتلقي الخدمة، ومع وحدات المنافسة خارجياً وداخلياً والتي تقدم 
خدمات مشابه من خلال تقييمها لأهدافها من خلال مقارنة الأهداف المتحققة مع التوقعات 

عية مع المؤسسات الأخرى، والأداء الماضي الإستراتيجية للمؤسسات، كذلك عمل المقارنات المرج
 دوجو  إلى ونظرًا للوقوف على النجاحات المسجلة حالياً والتي كانت نتيجة لعمليات جرت في الماضي،

 هتمامالا لابد من أدائها على بالضرورة تنعكس المنظمة إدارة نطاق عن تخرج كبيرة عوامل خارجية
 الداخلية التأثيرات ضوء والإدارة في الفرد أداء قياس على أساسًا ينبني الذي المؤسسي الأداءب

 (.9109، ، وعاشور)الشقران معًا والخارجية
 

داء المؤسسي مستوى الأ في تحسينالمتعلمة  اتالمنظم دورلى توضيح إوعليه فإن هذه الدراسة تسعى 
لى المجتمع إالخلوية الفلسطينية كونها من المنظات التي تقدم الخدمات  تصالاتشركات الالدى 

لى إذا كانت هذه الشركات تسعى إبطرق مختلفة تتواكب مع التطورات العصرية، كذلك لتحديد ما 
 القيادة المشتركة.والسعي نحو إيجاد نمط من الفريق،  روح التمكين والعمل ضمن

 

  مشكلة الدراسة 2.4
 

الموارد البشرية لديها، كون  تدريب وتطوير وبناء في سبيلتقدم الشركات والمنظمات الكثير من البرامج 
ويسهل القيام بالمهام  ،داء المنظمةأوكفاءة فعالية  نتاجية، ويحسن منهذا يساعد في تعزيز مستوى الإ

خر فإن هذه البرامج يفترض أن تقدم مستويات مختلفة من التدريب، تخص المطلوبة، وعلى الصعيد الآ
 الوقت، لى الصعيد الشخصي والعملي في ذاتالمختلفة، ع وقدراته ، وتطور مهاراتهالموظفذات 

تجاه منظمات افي ظل التطور التكنولوجي المستمر، و  الموظفين،داء أبشكل كبير في تحسين وتسهم 
نتاج، كما أن الشركات عادة ما تعمل من الإعملية في  شريكاً رئيساً  الموارد البشرية عدّ  عمال نحوالأ

يكون من الضروري معرفة ما إذا كان هناك فائدة لوجود شريك في العمل، ف بشري  أجل بناء كادر
لى آليات جديدة لتحقيق التفوق والتميز المؤسسي، إوتحتاج هذه المنظمات كادر متعلم من المنظمة، 



3 

 

تصالات جعلت فالتطورات التي تفرزها تحديات العولمة والثورات المتلاحقة لتكنولوجيا المعلومات والا
داث التغيرات اللازمة للتيكف معها، فأصبح لزاماً عليها العمل على تغيير حالمؤسسات تسعى جاهدة لإ

تجاهاتها وإعادة التفكير بكل أنشطتها وتبني مفاهيم إدارية جديدة تساعدها على التكيف اممارساتها و 
ات ملذلك جاءت هذه الدراسة من أجل البحث في طبيعة البرامج المقدمة من المنظمع هذه التغيرات، 

ومن هنا جاءت هذه  ،الأداء المؤسسي لدى الأفراد لديهافي  ومعرفة تأثيرها ،لديها للموظفينلمة المتع
 التساؤل الرئيس الآتي: الدراسة لتحاول الإجابة عن

 

تصالت الخلوية في دولة داء المؤسسي لدى شركات ال دور المنظمات المتعلمة في تحسين الأ"ما 
 ؟"فلسطين

 

 :التساؤلت الفرعية
 

 ومن هذا التساؤل،  تصالات الخلوية في دولة فلسطين؟واقع المنظمات المتعلمة لدى شركات الا ما
 شتقاق التساؤلات التالية:إيمكن 

 

 تصالات الخلوية في دولة فلسطين وفقاً لبعد القيادة ما واقع المنظمات المتعلمة لدى شركات الا
 ستراتييجة؟الإ
 تصالات الخلوية في دولة فلسطين وفقاً لبعد التمكين؟لاما واقع المنظمات المتعلمة لدى شركات ا 
 تصالات الخلوية في دولة فلسطين وفقاً لبعد فريق ما واقع المنظمات المتعلمة لدى شركات الا

 العمل؟
 تصالات الخلوية في دولة فلسطين وفقاً لبعد ذاكرة ما واقع المنظمات المتعلمة لدى شركات الا

 الشركة؟
 

 فلسطين؟ ةتصالات الخلوية في دولمؤسسي لدى شركات الاما واقع الأداء ال 
 علمة وبين تحسين الأداء المؤسسي لدى شركات تهل توجد علاقة معنوية بين أبعاد المنظمات الم

 تصالات الخلوية في دولة فلسطين؟ وفي ظل هذا التساؤل يمكن صياغة التساؤلات التالية:الا
 

 ة الإهل توجد علاقة معنوية عند مستوى الدلال( 1.14حصائية≤بين القيادة الإ ) ستراتيجية وبين
 تصالات الخلوية في دولة فلسطين؟داء المؤسسي لدى شركات الاتحسين الأ

 هل توجد علاقة معنوية عند مستوى الدلالة الإ( 1.14حصائية≤ بين التمكين وبين تحسين )
 تصالات الخلوية في دولة فلسطين؟داء المؤسسي لدى شركات الاالأ
 هل توجد علاقة معنوية عند مستوى الدلالة الإ( 1.14حصائية≤ بين فريق العمل وبين تحسين )

 تصالات الخلوية في دولة فلسطين؟داء المؤسسي لدى شركات الاالأ
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 هل توجد علاقة معنوية عند مستوى الدلالة الإ( 1.14حصائية≤ بين ذاكرة الشركة وبين تحسين )
 تصالات الخلوية في دولة فلسطين؟داء المؤسسي لدى شركات الاالأ

 

 حصائية الدلالة الإ مستوى  عند هل توجد فروق معنوية(2.25≤)  في دور المنظمات المتعلمة في
فلسطين تعزى لمتغيرات  تصالات الخلوية في دولةتحسين الأداء المؤسسي لدى شركات الا

اؤلات سذا التساؤل على الت("؟ ويشتمل ه)الجنس، المؤهل العلمي، طبيعة العمل، سنوات الخبرة
 التالية:

 

 حصائية الدلالة الإ مستوى  عند هل توجد فروق معنوية(2.25≤)  في دور المنظمات المتعلمة في
 فلسطين تعزى لمتغير الجنس؟ تصالات الخلوية في دولةتحسين الأداء المؤسسي لدى شركات الا

 حصائية الدلالة الإ مستوى  عند هل توجد فروق معنوية(2.25≤)  في دور المنظمات المتعلمة في
فلسطين تعزى لمتغير المؤهل  تصالات الخلوية في دولةتحسين الأداء المؤسسي لدى شركات الا

 العلمي؟
 حصائية الدلالة الإ مستوى  عند هل توجد فروق معنوية(2.25≤)  في دور المنظمات المتعلمة في

فلسطين تعزى لمتغير طبيعة  في دولة ويةتصالات الخلتحسين الأداء المؤسسي لدى شركات الا
 العمل؟

 حصائية الدلالة الإ مستوى  عند هل توجد فروق معنوية(2.25≤)  في دور المنظمات المتعلمة في
فلسطين تعزى لمتغير سنوات  تصالات الخلوية في دولةتحسين الأداء المؤسسي لدى شركات الا

 الخبرة؟
 

 مبررات الدراسة  1.4
 

 سة من الآتي:تنبع مبررات هذه الدرا
 

 الاداء المؤسسي في شركاتفي تعزيز وتطوير دور المنظمات المتعلمة  رغبة الباحث في معرفة 
  ي فلسطين.تصالات الخلوية فالا

  ّوتركز على  ىوالتي تعن ،المشابهة هذه الدراسة من الدراسات الحديثة المكملة لبعض الدراسات تعد
 المؤسسي. داءالأفي تعزيز  المنظمات المتعلمةهمية أ 
 ختلافها.اتسهيل تقديم الخدمات على في  التطور التكنولوجي الكبير بالعالم، وتأثيره 
 تصالات في فلسطين.المنافسة الكبيرة التي يشهدها قطاع الا 
 الخلوية تصالاتتقديم توصيات في سبيل تطوير وتحسين الخدمات المقدمة من شركات الا. 
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  ّت الحصول على درجة الماجستير في بناء المؤسسات وتنمية لمتطلبا ستكمالاً إهذه الدراسه  تعد
ن موضوع الدراسة مرتبط بشكل مباشر مع تخصص ومجال عمل إالموارد البشرية وبالتالي ف

 الباحث.
 

 أهمية الدراسة  1.4
 

 يمكن تحديد أهمية الدراسة في:
 

 همية النظرية: الأ. 4.1.4
 

 تصالات تعلمة في فلسطين، وتتطرق لشركات الاالسعي لتوفير دراسة حديثة حول المنظمات الم
 الخلوية الفلسطينية، حيث تضيف هذه الدراسة مرجعاً حديثاً عن الموضوع.

 تسهم في التطوير الذاتي في ظل بوصفها  ،أنّها تستقصي واقع المنظمة المتعلمة في فلسطين
معرفة  لىإمة للحاجة البحث في أبعاد هذه المنظ الهامّ  وجود بيئة منافسة في السوق، لذلك من

 تصالات الفلسطينية الخلوية متعلمة أم لا.ون شركات الاك
 عتماد عمال وهو المنظمة المتعلمة، والاكونها تركز على مفهوم حديث في ظل تطور منظمات الأ

سلوب ستخدام الأافيما يخص تطوير العاملين كالتعلم المستمر وتمكين العاملين و  ةعلى أبعاد جديد
 المشكلات. العلمي لحل

 

 الأهمية التطبيقية .1.1.4
 

 وهذا  ،داء المؤسسيهتمامها بالأا الفلسطينية من حيث  ةالخلوي تتصالايمكن أن تفيد شركات الا
 يفيد أصحاب القرار في هذه الشركات في تعزيز أبعاد المنظمة المتعلمة لديها.

  يل المنظمات غير يمكن أن تساعد من خلال المقترحات التي تقدمها في تعزيز فرص تحو
 تساعد في تطوير نفسها من خلال العاملين لديها. ،لى منظمات متعلمةإالمتعلمة 

 

  أهداف الدراسة   5.4
 

 تسعى الدراسة إلى تحقيق الأهداف التالية:
 

 الهدف العام:
 

 تصالات الخلوية فيدور المنظمات المتعلمة في تحسين الأداء المؤسسي لدى شركات الاالتعرف إلى 
 دولة فلسطين.
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 :الفرعية الأهداف
 

  تصالات الخلوية في دولة فلسطين وفقاً لبعد لى واقع المنظمات المتعلمة لدى شركات الاإالتعرف
 ستراتييجة.القيادة الإ

  تصالات الخلوية في دولة فلسطين وفقاً لبعد لى واقع المنظمات المتعلمة لدى شركات الاإالتعرف
 التمكين.

  تصالات الخلوية في دولة فلسطين وفقاً لبعد المنظمات المتعلمة لدى شركات الالى واقع إالتعرف
 فريق العمل.

  تصالات الخلوية في دولة فلسطين وفقاً لبعد لى واقع المنظمات المتعلمة لدى شركات الاإالتعرف
 ذاكرة الشركة.

  طين.فلس ةتصالات الخلوية في دوللى واقع الأداء المؤسسي لدى شركات الاإالتعرف 
 داء المؤسسي لدى شركات طبيعة العلاقة بين أبعاد المنظمات المتعلمة وبين تحسين الألى إ التعرف

 تصالات الخلوية في دولة فلسطين.الا
 فروق معنوية عند مستوى الدلالة الإ )أو عدم وجود( مدى وجودلى إ التعرف( 1.14حصائية≤ )

 ةتصالات الخلوية في دولسسي لدى شركات الافي دور المنظمات المتعلمة في تحسين الأداء المؤ 
 (".فلسطين تعزى لمتغيرات )الجنس، المؤهل العلمي، طبيعة العمل، سنوات الخبرة

  لى مجموعة من التوصيات بخصوص موضوع البحث وتقديمها لذوي العلاقة.إالتوصل 
 

  فرضيات الدراسة 8.4
 

 :تصالات الخلوية في دولة لدى شركات الاإن واقع المنظمات المتعلمة  الفرضية الرئيسة الأولى
 شتقاق الفرضيات التالية:إ(، ومن هذه الفرضية، يمكن 9.01فلسطين منخفض )أقل من 

 

 تصالات الخلوية في دولة فلسطين وفقاً لبعد القيادة واقع المنظمات المتعلمة لدى شركات الا إن
 (.9.01منخفض )أقل من  ستراتييجةالإ
 تصالات الخلوية في دولة فلسطين وفقاً لبعد التمكينلمة لدى شركات الاواقع المنظمات المتع إن 

 (.9.01منخفض )أقل من 
 تصالات الخلوية في دولة فلسطين وفقاً لبعد فريق واقع المنظمات المتعلمة لدى شركات الا إن

 (.9.01منخفض )أقل من  العمل
 دولة فلسطين وفقاً لبعد ذاكرة تصالات الخلوية في واقع المنظمات المتعلمة لدى شركات الا إن

 (.9.01منخفض )أقل من  الشركة
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 فلسطين ةتصالات الخلوية في دولواقع الأداء المؤسسي لدى شركات الا: ة الثانيةالفرضية الرئيس 
 (.9.01منخفض )أقل من 

 

 داء علمة وبين تحسين الأتلا توجد علاقة معنوية بين أبعاد المنظمات الم ة الثالثة:الفرضية الرئيس
ة الثالثة لسطين؟ وينبثق عن الفرضية الرئيستصالات الخلوية في دولة فالمؤسسي لدى شركات الا
 الفرضيات الفرعية التالية:

 

 توجد علاقة معنوية عند مستوى الدلالة الإ لا( 1.14حصائية≤بين ) ستراتيجية القيادة الإ ب عد
 .ية في دولة فلسطينتصالات الخلو داء المؤسسي لدى شركات الاوبين تحسين الأ

 توجد علاقة معنوية عند مستوى الدلالة الإ لا( 1.14حصائية≤ بين )التمكين وبين تحسين  ب عد
 .تصالات الخلوية في دولة فلسطينداء المؤسسي لدى شركات الاالأ
 توجد علاقة معنوية عند مستوى الدلالة الإ لا( 1.14حصائية≤ بين )فريق العمل وبين  ب عد

 .تصالات الخلوية في دولة فلسطينداء المؤسسي لدى شركات الاتحسين الأ
 توجد علاقة معنوية عند مستوى الدلالة الإ لا( 1.14حصائية≤بين ) ذاكرة الشركة وبين  ب عد

 .تصالات الخلوية في دولة فلسطينداء المؤسسي لدى شركات الاتحسين الأ
 

 الدلالة الاحصائية  مستوى  عند لا توجد فروق معنوية ة الرابعة:الفرضية الرئيس(2.25≤)  في
 ةتصالات الخلوية في دولدور المنظمات المتعلمة في تحسين الأداء المؤسسي لدى شركات الا

وينبثق عن  .("فلسطين تعزى لمتغيرات )الجنس، المؤهل العلمي، طبيعة العمل، سنوات الخبرة
 ة الرابعة الفرضيات الفرعية التالية:الفرضية الرئيس

 

 حصائية الدلالة الإ مستوى  عند وجد فروق معنويةلا ت(2.25≤)  في دور المنظمات المتعلمة في
 فلسطين تعزى لمتغير الجنس. تصالات الخلوية في دولةتحسين الأداء المؤسسي لدى شركات الا

 حصائية الدلالة الإ مستوى  عند لا توجد فروق معنوية(2.25≤)  في دور المنظمات المتعلمة في
فلسطين تعزى لمتغير المؤهل  تصالات الخلوية في دولةلأداء المؤسسي لدى شركات الاتحسين ا

 العلمي.
 حصائية الدلالة الإ مستوى  عند لا توجد فروق معنوية(2.25≤)  في دور المنظمات المتعلمة في

فلسطين تعزى لمتغير طبيعة  تصالات الخلوية في دولةتحسين الأداء المؤسسي لدى شركات الا
 .العمل

 حصائية الدلالة الإ مستوى  عند لا توجد فروق معنوية(2.25≤)  في دور المنظمات المتعلمة في
فلسطين تعزى لمتغير سنوات  تصالات الخلوية في دولةتحسين الأداء المؤسسي لدى شركات الا

 الخبرة.



. 

 

 حدود الدراسة. 7.4
 

 نظمات المتعلمة في إقتصرت هذه الدراسة على تناول موضوع دور الم :الحدود الموضوعية
في دولة )شركة جوال، وشركة أريدو( تصالات الخلوية تحسين الأداء المؤسسي لدى شركات الا

 فلسطين.

 :قسام والوحداتمسؤولي الدوائر والأمن العاملين إقتصرت هذه الدراسة على  الحدود البشرية 
أوريدو( والبالغ  شركة جوال،شركة ) تصالات الخلوية الفلسطينيةالا قطاع في شركاتوالمشرفين 

 .شخصاً  041عددهم 
  :تصالات الخلوية في فلسطينشركات الا إجراء وتطبيق هذه الدراسة على تمالحدود المكانية 

 .أوريدو(شركة جوال، شركة )
  :1212الجامعي العام تم إجراء هذه الدراسة خلالالحدود الزمانية. 
 

 مصادر جمع المعلومات والبيانات. 8.4
 

 وهما: ،احث على مصدرين رئيسين لجمع البياناتعتمد البإ 
 

 ستبانة ا ن خلال إعدادالوصفي التحليلي م لمنهجتباع اا : تم ذلك من خلالالأولية المصادر
 .ستجابات المبحوثيناميدانية، وقياس الظاهرة كما هي على أرض الواقع، من خلال 

 والإنترنت والتقارير السنوية الصادرة  : تم ذلك من خلال مراجعة الكتب والدورياتالثانوية المصادر
 طلاع والملاحظة.دبيات السابقة ذات العلاقة بمشكلة الدراسة، والإ، والأتصالاتشركات الاعن 

 

 هيكلة الدراسة. 9.4
 

 -تتكون هذه الدراسة من خمسة فصول وهي:
 

هدافها، وأسئلتها الفصل الأول: تم تقديم عرض عام وتمهيد لهذه الدراسة، ومشكلتها، ومبرراتها، وأ  .0
 وفرضياتها، وحدودها، ومصادرها.  

العربية منها  الفصل الثاني: تضمن الإطار النظري للدراسة، وصولًا للدراسات السابقة ذات العلاقة .9
 ، والتعقيب عليها.جنبيةوالأ

لمنهجية الدراسة، كمنهجية الإعداد، والأدوات، والمجتمع،  الفصل الثالث: تناول عرضا شاملاً  .5
 صدق أداة الدراسة وثباتها. ختبارإى ومد

 الفصل الرابع: يحتوي على عرض للنتائج وتحليل بيانات أداة الدراسة ومناقشتها. .5
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نبثقت عن إالتي  المقترحة ستنتاجات، والتوصياتالفصل الخامس: يتضمن ملخص النتائج، والإ .4
ضافة قائمة إ مّتت وأخيراً ترحة، وصولًا إلى الدراسات المستقبلية المقالنتائج التي تم التوصل إليها، 

 .التي تضمنتها الدراسةالمراجع والملاحق ب
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 يانالثالفصل 
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 دب النظري والدراسات السابقةالأ
 

هذا الفصل الإطار المفاهيمي لموضوع الدراسة، أما الجزء ول من الجزء الأ يستعرض الباحث في
 ضاً للدراسات السابقة ذات العلاقة والصلة بالموضوع.  عر الباحث فيه  تناولي فانالث
 

  المقدمة 4.1
 

ركزت المنظمات خلال نهاية القرن العشرين، وبداية القرن الواحد والعشرين على ضرورة أن يكون 
ستفادة من الخبرات التراكمية التي تمر بها المنظمة، سواء على مستوى العاملين في المنظمات إهناك 

وى الخبرات الأخرى في مجالات مختلفة، كون هذا يساعد بشكل عام في تمكين العاملين و على مستأ
المنظمات، برفع مستوى المعرفة في مجالات العمل و  نتاجلى رفع مستوى الإإمن المنافسة، إضافة 

من قبل المنظمات للتعامل مع المتغيرات والتحديات التي سوف  كافٍ  ستعدادإن يكون هناك أويجب 
من خدمات  وجديد فضلأجل تقديم كل ما هو أو خارجية، من أها سواء كانت تحديات داخلية تواجه

 (.9101)النسور، صحاب المصلحة وطموحاتهمأوسلع ذات جودة مرتفعة تتوافق مع رغبات كل 
 

لى إسيتم خلال الفصل التركيز على مفهوم المنظمات المتعلمة، وأبعادها، وتطورها، كذلك التطرق 
المنظمات  لتناولها من المادة النظرية، اً هامّ  اً لمؤسسي للمنظمات، وكون الدراسات السابقة جزءداء االأ

 تتمّ  جنبية ذات العلاقة والتيالمتعلمة والأداء المؤسسي، فسيتم طرح بعض الدراسات العربية والأ
 ستفادة منها في الدراسة.الإ
 

 المنظمات المتعلمة 1.1
 

 مةمفهوم المنظمة المتعل 4.1.1
 

وذلك في كتابه Senge) ) على يد العالم سينج 0221ظهر هذا المفهوم بشكل كبير في بداية العام 
(the fifth Discipline،) نتقال إ وردها الكاتب في كتابه أثر عظيم فيأفكار التي وكان للأ
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هي فكار الخمسة في بناء المنظمة، وهذه الأ بوصفها ضرورية وهامّةستخدامها الى إلمنظمات ا
 ,Senge))التفكير النظمي، البراعة الشخصية، الرؤية التشاركية، النماذج العقلية، تعلم الفريق( 

2004.) 
 

طلق عليها أوظهر الكثير من التعريفات حسب العلماء، فمنهم من مفهوم المنظمة المتعلمة  تطور
التعلم )الشوبكي،  ىلإساعية يضا المنظمة الأالمنظمة العارفة، والمنظمة المؤهلة، والمنظمة المفكرة، و 

9100.) 
 

هداف والطموحات نها المنظمة التي تضع لها مجموعة من الأأ( على 9102 عرفها )ضيف، فقد
جل تحقيق النتائج المرغوبة، من خلال أستمرار من اومن ثم العمل على تطوير قدراتها ب ،الجماعية

راد من التعلم داخل وخارج المنظمة، فوتداولها وتطبيقها، وتمكين الأ وحفظهاكتساب المعارف ا
 ستخدام التقنية المناسبة لذلك.او 
 

ستمرار وبشكل جماعي ولجميع العاملين انها المنظمة التي تتعلم بأ( ب9100 ،وعرفتها )النويري كما 
 أمّا بهدف التحسين والتطوير في كافة الجوانب. ،لكي يتم تشارك المعرفة ونقلها للجميع ،في المنظمة

( فقد عرف المنظمة المتعلمة بأنّها المنظمة التي يتعلم الفرد فيها بشكل جماعي 9105 لفتاح،)عبد ا
للتغيرات الداخلية والخارجية التي تتعرض لها المنظمة، كما أنّها تفتح المجال أمام  ومستمر تبعاً 

 عالية.عالية فو هداف بكفاءة جل تحقيق الأأبداعية والمتميزة، من العاملين لديها بنشر أفكارهم الإ
 

يجاد ونقل إكتساب و اتلك المنظمة التي تقوم بشكل مسبق ب بأنها (9101 )البغدادي والعبادي، وعرفها
 ,Bryan)فيما يرى  ساس النظرة المسقبلية.أستمرار على اوالتي تقوم بتغيير سلوكها ب ،المعرفة الجديدة

، ةلعاملين بالمشاركة والحركة بمرونلتلك التي يكون فيها تمكين هي ن المنظمة المتعلمة بأ (2009
نتقال المعلومات بين أفرادها بسهولة، ولديها ثقافة خاصة تعمل على اوتسمح بتبادل فرص المعرفة و 

بكونها المنظمة التي يكون العمل فيها  (Senge, 2004)وقد عرفها  ستمرار.اتزويدها للعاملين لديها ب
 التي تسعى تحقيق النتائجلوبناء قدراتهم بشكل مستمر  هدف تطويرب ،لجميع العاملين بشكل متعاون 

نماط جديد من التفكير، ويكون فيها التدريب بشكل ألى تحقيقها، والعمل على تطوير إالمنظمة 
 جماعي.

 

كتسابها اوالمنظمة المتعلمة تعد فلسفة جديدة في مجال العمل الإداري، تعمل على خلق المعرفة و 
تمتلك أهدافاً تنظيمية من الواقع الذي يحتم مشاركة جميع و مستويات الإدارية، ونقلها بسرعة إلى كافة ال

العاملين في المخزون المعرفي الخاص بها، ونقل نفسها من مستوى معين إلى مستوى أفضل في 
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ومستفيدة من المشكلات التي تواجهها لعملية  ،الأداء والنمو والتميز والمنافسة مستجيبة بذلك للتغيرات
 (.9101ير والتحسين بدناميكية عالية )البوسعيدي، التطو 

 

فراد لبناء قدرات الأ إلى أنّ المنظمة المتعلمة هي التي تسعى ،من التعريفات السابقة ،ويخلص الباحث
تطوير وتأهيل وتدريب العاملين لديها، وفتح المجال أمامهم لديها من الناحية التعلمية، والسعي نحو 

التي  ةستمرار في تقبل الأفكار المتنوع، والاالمنظمةالتراكمية السابقة لدى ستفادة من الخبرات للا
يطرحونها وتشجعهم عليها، وتعمل على تطبيقها خلال العمل، من خلال التعاون المشترك مع الأفراد 

 لتحقيق نتائج أفضل فيما يخص العمل.، خرين في المنظمةالآ
 

 همية المنظمات المتعلمة أ 1.1.1
 

 ،عمالعلى عالم الأ تطرأ تيال اتهمية الدور الذي تلعبه المنظمات المتعلمة في ظل التغير لأ اً نظر 
فضل جل الأأوقدرة هذه المنظمات على مواكبة هذه التغيرات والتحديات والنمو والتطور والكفاح من 

ستمرارية في والا ،فراد وزيادة رغبتهم في التعلمهتمام بتعزيز قدرات الأمع الا ،الوسائل والطرق بشتى 
 (.9100،التعليم لضمان التطور والنمو بشكل صحيح )درة

 

ستقراء الواقع والقدرة على إعلى التكييف مع بيئتها و تها همية المنظمات المتعلمة من خلال قدر أ وتكمن 
نعكاس ذلك على خطتها للتعلم على جميع إو  ،فهمه والتفكير بطريقة جديدة ومبتكرة للتعامل معه

عطاء وصقلها للمواهب وتوجيهها بالشكل الصحيح لأ ،شكل جماعي وفردي ومستمرب ،المستويات
 (.9100 للتعلم )النويري، جديدة فرصةه وعدّ  قصى ما لديها من خلال التفكير الحرأ
 

وقدرتها على تقديم منتجاتها وخدماتها وبقائها  ستدامة المنظمةإوالمنظمة المتعلمة شيء هام وحيوي في 
 والتركيز بشكل ،صحاب المصلحةأمن خلال التعامل الجيد والتعاون مع جميع  بشكل جيد ومنافس

ساس تعلم للمنظمة ككل أ يعدّ  نهفراد للمهارات والمعارف والخبرات اللازمة لأعلى تعلم الأ أساس
 (.9101، )البوسعيدي

 

هة التغيير همية المنظمات المتعلمة تكمن في قدرتها على مواجفإن أ ( 9100، هلةبن سإضاف )أوكما 
وتحقيق الميزة التنافسية من خلال العلاقات المتميزة مع العملاء  ،ستيعاب القضايا البيئية والتنظيميةاو 

وخبراتهم كفاءاتهم  والعمل على زيادة رضا الموظفين وزيادة ،ستمرارإحتياجاتهم ورغباتهم باوتلبية 
خلال تكيفها مع أهميتها تبرز أيضاً من أن  لىإضافة ، بالإهم من الناحية المعنوية والماديةوتحفيز 

فراد بداع التنظيمي، لرفع مستوى معيشة الأجتماعي والإس المال الاأالبيئة الداخلية والخارجية، وزيادة ر 
 وبالتالي زيادة عوائدهم.
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 تي:همية المنظمات المتعلمة تتمثل في الآأ ( ان 9101ضاف )العيساوي، أكما 
 

 دائها الذي بدوره يقوي موقفها التنافسي.أتمرار لتحسين ساالمنظمات المتعلمة تسعى ب 
 هتمام بتطوير مهارات العاملين ومعارفهم من خلال التدريب وتعلم كل ما هو جديد.الا 
  فضل. أوتقديم لهم كل ما هو  رغبات الزبائن وحاجاتهم،جل مواكبة أالعمل بشكل دائم من 
 دل والتفاعل في العمل بين جميع العاملين، وبيئة حترام المتباالمنظمات المتعلمة تخلق جو من الإ

 نتاج كل ماهو مميز وجديد. إجل أبداع من مشجعة للتغيير ملائمة للإ
 

بإعادة التنظيم والهيكلة  الإسهامبناءً على ما تقدم، يرى الباحث أن أهمية المنظمات المتعلمة تكمن في 
كتساب المعارف وتطويرها وتحديثها إخلال التعلم و فراد والعاملين من لتحقيق النجاح وزيادة مهارات الأ

تميز وتحقيق الميزة التنافسية المستدامة، وتجنب مداء الوالبحث عن معارف جديدة، والسعي لتحقيق الأ
لتزام والتفاعل حالات الفشل وتحسين وتطوير نوعية المنتجات والخدمات وتشجيع العاملين على الإ

 .وتحفّزها بداعيةلأفكار الإلًا إلى بيئة عمل تشجع اوصو يجابي داخل بيئة العمل، الإ
 

 خصائص المنظمات المتعلمة 3.1.1
 

فقد حدد  ،ب والباحثين الخصائص والسمات التي تتسم بها المنظمة المتعلمةاتناول العديد من الكتّ 
ها ستمرار عملية التعلم المؤسسي والتي من خلالساسية لاأخصائص ( 9100، والحسناوي  )السامرائي

حل وفعالية ل دارية بسرعةونقل المعرفة بين جميع المستويات الإ ،ستفادة من تجارب الماضييتم الا
ق ومشاركة الجميع في من خلال التجريب المبدع والخلّا  ،المشكلات بطريقة صحيحة ومنهجية

 المسؤولية. 
 

 ن المنظمات المتعلمة تمتاز بعدة خصائص منها:أ( 9100، )النويري  وترى 
 

 دارية.رؤية مشتركة من جميع المستويات الإ لها 
 خرين.ستفادة من تجارب الآعلى البيئة الخارجية للامديريها  نفتاحإ 
 داء المنظمة.أداء الفردي بالتركيز على فرق العمل وربط الأ 
 هداف أ هتمام بالعمل الجماعي والتعلم المستمر والتعاون بين جميع العاملين وربطه بتحقيق الإ

 المنظمة.
 بداع كمصدر للطاقة والتجديد.الإ يبنالممارسة والحوار وحرية التجريب والمخاطرة وت أعزيز مبدت 
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التي تتمثل هي  أهم الخصائص التي تمتاز بها المنظمات المتعلمةلى أن إ( 9100 )عبدالله،وأشارت 
فيذ الخطط الوسيلة الأساسية لتنبوصفه  لى التعليم الفردي والجماعي بشكل دائمإفي كونها تسعى 

المرسومة، وتحقيق الأهداف العامة للمنظمة، كما أنّ جميع العاملين في المنظمة عادة ما يشتركون في 
التأمل والتفكير وطرح البدائل المختلفة التي تضمن تقديم كل ما هو جديد من الافكار المميزة التي 

قسام والذي الداخلي بين الأ، كما إنّ من أهم الخصائص ما يخص التعاون المنظمةترفع من إنتاج 
 لتعاون والتفاوض وتبادل الخبرات المختلفة بين الأفراد.لفعالية  عادة ما تحكمه

 

السرعة في التعلم، وهي ( أهم الخصائص في كون المنظمة المتعلمة لديها 9104 فيما وضح )خضير،
ينبغي على  المنطلق ساسية للتنافس بين المنظمات المعاصرة في عصر المعرفة، ومن هذاالسمة الأ

في ستخدام التعلم اتوفير فرص التعلم المستمر،  بعدة سمات، ومن أهمها: تتصف المنظمة المتعلمة أن  
الأداء الفردي ربط  ،ستثمار في الموارد البشريةستقطاب الجيد والالى تحقيق أهدافها، الإإالوصول 

بداعي كمصدر من مصادر الطاقة ر الإالتوتل تقبّ  ستفسار والحوار،الإتشجيع بالأداء التنظيمي، 
 المستمر بالتفاعل مع البيئة.الوعي  كل ماهو جديد ومتطور ومفيد لعمل المنظمة،ستحداث إ ،والتجديد

 

خصائص المنطمة المتعلمة في تلك المنظمة التي لديها هيكل تنظيمي يعمل  ,Brandt) 1223)د وحدّ 
دارة المعرفة، خرى لإأنظمات لديهم دوائر للتحدي، و على تشجيع السلوك التكيفي، فهذا النوع من الم

فكار، عضاء بشكل منظم مما يسمح بمزيد من التقدم والتطور، ويسمح بتداول الأوتعمل على ضبط الأ
رتباط إوبتنمية المميز منها وتقديمه ليكون ضمن أهداف المنظمة، كما أنها تمتلك ثقافة تنظيمية ذات 

 بالبيئة الخارجية.
 

ستثمار في ن خصائص المنظات المتعلمة تتمثل في كونها قادرة على الاأ( 9101 ت )النسور،فيما بين
كبر فرصة للتعلم أعطاء إ دارية، و قصى طاقة ممكنة وفي جميع المستويات الإأالمورد البشري ب

تخاذ اجل مشاركة الجميع في أعضاء المنظمة، من أ المستمر، ونقل المعرفة بسرعة وسهولة بين جميع 
هداف جل تحقيق الأأستمرار نشر الوعي والتفاعل مع البيئىة الداخلية والخارجية، وذلك من اقرارات و ال

 المنشودة.
 

ختلاف بين خصائص المنظمات المتعلمة وخصائص المنظمات غير ( الا9100 وقد وضح )الطاهر،
 .(0.9في الجدول رقم ) هو مبينالمتعلمة، وذلك كما 

 

 

 

 

 

 

 .بين خصائص المنظمات المتعلمة وغير المتعلمة (: الفرق 0.9الجدول )
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 خصائص المنظمة المتعلمة خصائص المنظمة التقليدية
 تمتلك هيكل تنظيمي أفقي. تمتلك هيكل تنظيمي عمودي.

 تمتلك ثقافة مكيفة ومتطورة مع البيئة. تمتلك ثقافة جامدة غير متطورة.
التعقيد في جراءات الروتينية شديدة للإ تقوم بالمهام وفقا  

 أكثر الأحيان.
 لتفويض الأدوار وتمكين العاملين. تقوم بالمهام وفقا  

 ستراتيجية تنافسية في التعاون مع المنافسين.إتعتمد 
ستراتيجية تفاوضية تعاونية عند التعامل مع إتعتمد 

 المنافسين.
 نجاز الأعمال.تعتمد أسلوب المشاركة بالمعلومات لإ  تعتمد النظم الرسمية لإنجاز الأعمال.

تعتمد أسلوب التدريب التقليدي والتعلم التلقيني لزيادة 
 مهارة عامليها.

تعتمد أسلوب التحفيز لتشجيع عامليها على التعلم المنظمي 
 بداع.إلتحسين مستويات أدائهم لإنجاز المهام بتميز و 

تعتمد وجهة النظر التي تركز على الفرد أكثر من الجماعة 
 تدريب وتقويم الأداء وتقديم الحوافز.في الإنتاج وال

تعتمد وجهة النظر التي تركز على الجماعة في التعلم 
 نتاج وتقويم الأداء وتقديم الحوافز.المنظمي والإ 

تعتمد معايير الأداء الوصفية المتعلقة بالسلوك اليومي 
ل  والصفات الشخصية عند تقويم أداء عامليها والتي غالبا  

 نجاز.ير بالإ تتعلق هذه المعاي

نجاز عامليها لتحديد إتعتمد المعايير الكمية والنوعية لتقويم 
بداع تبعا لهذه المعايير التي لها علاقة درجة التميز والإ

 .نجازمباشرة بالإ 

 تخاذ القرارات.اكثر الأحيان في أسلوب المركزية في أيعتمد 
تخاذ اسلوب تفويض الصلاحيات والمشاركة في أيعتمد 
 في أكثر الأحيان. القرارات

عتماد أسلوب اسلوب التحفيز السلبي أكثر من أيعتمد 
 التحفيز الإيجابي.

عتمادها أسلوب اسلوب التحفيز الإيجابي أكثر من أيعتمد 
 التحفيز السلبي )العقوبات(.

 نظام مفتوح ومكيف مع البيئة الخارجية. نظام شبه مغلق تجاه البيئة الخارجية.
 القدرة العالية على التكيف مع البيئة. ى التكيف مع البيئة.القدرة الضعيفة عل

 نتاج متطورة.إتعتمد أساليب  نتاج غير متطورة.إساليب أيعتمد 
معاملتها مع العاملين ل يشجعهم على الإبداع والإبتكار 

 بتكارات المبدعة.وتجريب الإ
بتكار وتجريب بداع والإتعاملهم مع العاملين يشجعهم على الإ

 بتكاره في التطبيق العملي للوصول إلى نتائج أفضل.إتم ما 
ستفادة من تجاربها الماضية لضعف قدرتها ضعيفة للا

نعدام هذه الذاكرة لديها في إعنايتها بالذاكرة التنظيمية أو 
 أكثر الأحيان.

ستفادة من تجاربها الماضية لوجود ذاكرة قدرتها عالية للا
 تنظيمية لديها معتنى بها.

د الأساليب التقليدية في حل المشاكل التي تواجهها تعتم
 ستمرار والتي ل تعتمد أسلوب البحث العلمي.اب

تعتمد أسلوب البحث العلمي في حلها للمشاكل التي قد 
 ساليب علمية مبتكرة ومبدعة.أتواجهها وفق 

 تكون ثقة العاملين بسياستها قوية. تكون ثقة العاملين بسياستها ضعيفة.
بعاد المنظمة المتعلمة "دراسة وصفية أبعاد التعلم المنظمي في توافر أثير أت :(9100).فاضلالطاهر،  :المصدر
 .00، ص جامعة بغداد، العراق ،راء عينة من العاملين في وزارة التخطيط العراقية"تحليلية لأ

 

ووجود  ن،شيوع روح التعاون بين العاملي ويرى الباحث أن من أهم خصائص المنظمات المتعلمة
بغض النظر عن  بةالتجر بللعاملين  دارة لهم، كذلك المبادرة الدائمة بالسماحمن قبل الإ تشجيع

لى التحسين إخطاء، وحجم المخاطر الناتجة عن التجربة، كذلك في كونها تسعى بشكل مستمر الأ
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هذا يثري القاعدة المعرفية فرادها، و أستفادة من التغذية الراجعة وتراكم الخبرات المختلفة لدى والتقدم بالا
 في المنظمة.

 

 سباب التحول للمنظات المتعلمةأ. 1.1.1
 

 ،لى المنظمة المتعلمةإهمية التحول أ براز إيضيف العديد من الباحثين بعض العوامل التي تعمل على 
مام هتوالتطور التكنولوجي والذي تطلب زيادة الا ،عمالنتشار المنافسة والتغير في بيئة الأافي ظل 

( 9105، )محمدحيث أشار  ،ستيعاب كل هذه التغييراتوتمكين العاملين لا ،بالتعلم المؤسسي
 :والتي منها هذه العوامللى أهم إ( 9102، عمير)و
 

  صبحت كثير من أو  ،لى قرية صغيرة مفتوحة ومتواصلة مع بعضها البعضإالعولمة: تحول العالم
نعكس على قدرة هذه المنظمات على إمما  الرئيس، الشركات تعمل في بلدان مختلفة خارج مقرها

 التعلم من غيرها ومن تجاربها وخبراتها السابقة.
  هتمام لى الاإومن هنا برزت الحاجة  ،عمالسس التنافسية في الأأتكنولوجيا المعلومات: تغيرت

ومواكب  ،بتكنولوحيا المعلومات وتطبيقها من خلال كادر مؤهل قادر على التعامل مع هذا التطور
 ستراتيجي في العالم.لهذا التغير الإ

 دارة الجودة إفقد برزت  ،ارية كثيرةدإبأساليب  ساليب العمل: مرت المنظماتأفي غير الجوهري الت
وكان  ،داريةومن ثم ظهر ما يسمى بهندسة العمليات الإ ،هتمام المنظماتإ من  كبيراً  وشغلت نصيباً 

ساليب جديدة تمكن أبتكار إداء المنظمات و أوهري في تطوير ثر الملموس والجلكل لهذه المراحل الأ
 ستمرار.االمنظمات من مواكبة التطور والتغيير ب

 من خلال جودة  ،حتياجاتهم ورغباتهماثير العملاء والحرص على تلبية أثير العملاء: قوة تأزيادة ت
ية المنظمة وفي تحديد سير ستراتيجإفي  ثيراً أكثر العوامل تأمن بين  ،السلع والخدمات المقدمة لهم

لتحقيق هذه الميزة التنافسية في وإمكاناتها  والذي يتطلب من المنظمة توظيف كل طاقاتها ،عملها
 سواق.الأ

  يجب ، هم مورد من مواردهأ جل تحقيق النجاح التنظيمي والتي تعد المعرفة أالمعرفة التنظيمية: من
حتى ينعكس على جودة  ،دائهمأوتطوير  على المنظمة تمكين العاملين والعمل على تحسين

 منتجاتهم وتتحقق الميزة التنافسية.
  صول أهم أ عرفة الكبيرة من مئهم: يعد المورد البشري صاحب الخبرة والادأتوقعات العاملين وتطور

ويعد  ،خرى بعكس باقي الموجودات الأ ،ستخدامالشركة التي تزداد قيمتها مع مرور الزمن وكثرة الا
 هم المتطلبات للتحول للمنظات المتعلمة.أ د من هذا المور 
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لى المنظمة المتعلمة كونها تدعم بيئة التفكير إسباب التحول أهم أ ن من أ( 9100ويرى )الشوبكي،
ستخدام المعرفة المستندة انفتاح على البيئة الخارجية، و علم، وتحقق الاتالمبدع والخلاق وتنوع مصادر ال

 ظمة وتطورها.ساس لبقاء المنأعلى العلم ك
 

جتماعي كان سبباً في قتصادي والاسرده، يرى الباحث أن التطور التكنولوجي والا بناءً على ما تمّ 
ستيعابها لعمليات التعلم انتشار المنافسة المفرطة بينها، مما يتطلب االتغير في بيئة أعمال المنظمات و 

لى المنظمات المتعلمة يمكن إتالي فإن التحول التنظيمي وتمكين العاملين لمواجهة التغيرات البيئية، وبال
ن المنظمات المنظمات من تنوع مصادر معلوماتها من داخل المنظمة ومن خارجها وهذا التعلم يمكّ 

فكار اء الصور الذهنية والحركية وتوليد الأنومشجعة على التفكير وب فعالةمن توفير بيئة ثقافية 
 .التنافسيةالميزة  تساعد في تدعيم يدة والتيالجد

 

 لى المنظات المتعلمةإروط التحول ش. 2.1.1
 

للعمل بشكل جماعي وخلق التفاهم بين جميع  لتزام ببناء الفرد بالمهارات المطلوبة، وتهيئته فكرياً الا يعدّ 
)العزاوي،  هم شروط التحول للمنظمة المتعلمةأ هداف المنظمة، من أ مستويات العاملين لتحقيق 

لى منظمة إهناك عدة معايير والتي من خلالها يتم التحول  نّ أ( 9104طائي، بين )ال، وقد (9105
 -تي:متعلمة، وهي كالآ

 

  همية التعلم، تتمتع بالمرونة الكافية لى منظمة متعلمة يتطلب قيادة واعية ومدركة لأإالتحول
 .لمواكبة التغيرات والتحديات الداخلية والخارجية

  عطاء الفرصة للجميع  وتشجيعهم إ جل أعملية التعلم، من زيادة مشاركة جميع المستويات في
 يجابي في العمل.على التفكير الإ

  وتطوير مهارات العاملين  جيداً تمويلها  هتمام بدائرة الموارد البشرية، من خلالولوية والاعطاء الأإ
 فيها.

 نحه الفرصة من بناء فريق عمل يعتمد على المشاركة في المعرفة، والتعاون والحوار المتبادل، وم
 كبر في صنع القرارات.أجل مشاركة أ
  جل عملية التغيير والتعلم التنظيمي.أستراتيجيات واضحة ومخطط لها من إان تتبنى المنظمات 
  ّلى إل على القيادة الواعية المنفتحة ضرورة تذليل كل الصعاب والتحديات التي تواجه عملية التحو

 منظمات متعلمة.
 

نظمات المتعلمة لا تحدث تلقائياً ولكن تتطلب التزاماً عميقاً لبناء المهارات ويرى الباحث أن الم
تساع التعلم في جميع االمطلوبة في جميع أنحاء المنظمة ويجب أن تدار بوضوح ووعي وسرعة مع 
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أنحاء المنظمة، وبناء المنظمة المتعلمة عملية يتم فيها تسخير الفكر الفردي لخلق التفاهم الجماعي 
 عمال.غراض لتنظيم الأدوار والأئة والأللبي

 

 لى منظمات متعلمةإتحول المنظمات مزايا . 2.1.1
 

والتي أشار إليها مزايا العديد من ال لى تحقيقإ عتماد المعرفةا يحقق تحول المنظمات نحو التعلم و 
 وهي كما يلي: (9102 )ضيف،

 

 دارةهام من مبادئ الإ أراد يعزز مبدوتهئيتها ونشرها وتعزيزها بين الاف ،تحديث وتنمية المعرفة، 
نشطة وصنع القرارات نشطتها وتقييم هذه الأدارة المنظمة والتخطيط لأإوهو المشاركة في 

 الجماعية.
 لى زيادة إ ،يساعد التراكم المعرفي وفعاليته وزيادة نسبة المعرفة وتوزيعها بين العاملين بالمنظمة

 قل تكلفة.إدة المنتجات والخدمات وببداع وتحسين جو القدرة على التطور والإ
  يساعد المنظمة ويزيد من قدرتها على مواكبة رغبات الزبائن وتلبية حاجاتهم وتوقعاتهم، وهذا يعزز

 المعاصرة.البيئة  من تنافسية المنظمة في
  ستخدام وتطوير التقنيات المتوفرة اوالتي تتمثل في  ،ستخدام المعرفةاتحقيق الفوائد المرجوة من

 لى منتجات وخدمات جديدة.إحويلها وت
 وخططها المستقبلية التي ترغب بالوصول وإمكاناتها  المنظمة من التعرف على قدراتها تمكين

 لى المنظمات المتعلمة.إسس اللازمة للتحول ستراتيجيات والأمعرفة الإ يقع على عاتقهاليها، لذا إ
 

علمة يسهم في زيادة شعور العاملين بأنهم ( أن التحول للمنظمات المت9109ويرى )العلي وآخرون، 
يقدمون عملًا لصالحهم وللصالح العام، ودفع العاملين للتطور والنمو والتقدم وتحسين قدراتهم 

نحو العمل الجماعي، ويجعل ذلك المنظمة تعتمد على قاعدة معرفية من خلال  وجهوالتبداعية، الإ
 دارية بشكل كامل.مستويات الإالتخزينها للمعارف، وتستمد الرؤية المشتركة من 

 

وبناءً على ما سبق، يرى الباحث أن التحول للمنظمات المتعلمة يسهم في تحقيق التنافسية للمنظمة 
حاء المنظمة، بحيث يمكن من نالتعليم عملية مستمرة وسمة مشتركة في جميع أالتعلم و من خلال جعل 

 وأمن داخل المنظمة  لصريحة والضمنية، سواءً ، اخلال هذه التحول الحصول على المعرفة والخبرات
 والتعليم تعزيز السلوكيات التكيفية للعاملين في المنظمة، ودعم عملية تحويل التعلم ،وكذلكخارجها، 

تها على البقاء ادعم قدر تقيمة رأس المال للمنظمة، و من شأنها أنّ تعظّم لى نتائج ذات قيمة إ
 والمنافسة.
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 نظمات المتعلمةعوامل نجاح الم. 7.1.1
 

وزيادة التعلم والنمو من خلال  ،ستمرارانجاح المنظات المتعلمة بقدرتها على مواكبة التغير ب يعدّ 
 ليها بما يلي:إ (9102 )نجاة ومسعودة،، حيث أشار هتمام بعوامل النجاحالا
 

  ؤية همية وقيمة التعلم المؤسسي، وذلك من خلال الر أيمان بلى الإإتوجيه بوصلة العاملين
 للمنظمة.التعلم  هميةأ المشتركة حول 

  صحاب المصلحة والمختصين أطراف و همية التعلم من مصادر مختلفة ومتكاملة ومن جميع الأأ
 الخارجيين.

  يضا أو توليدها من الداخل، و أكتشافها سواء من الخارج إتتسم المنظمات المتعلمة بطلب المعرفة و
دارية رف والخبرات بين جميع المستويات الأالمعهتمام المنظمة وتشجيعها لمشاركة هذه اا 

 المختلفة.
  جديدة ومواكبة للتغيرات في البيئة الداخلية والخارجية، فيما يتعلق أفكاراً  ن تتبنى المنظمةأيجب

 ستمرار.ات الزبائن ورغباتهم المتغيرة بو للتعامل مع حاجاألبات الوظيفة بعلاقة العاملين بمتط
  رض الواقعأة من التعلم المؤسسي وتطبيق الممارسات الفضلى على ن تستفيد المنظمأيجب، 

ستفادة من مواكبة التغييرات وحاجات الزبائن ورفع الحصة يضا للاأخطاء، و وتجنب تكرار نفس الأ
 السوقية من خلال التنافس بالجودة.

 جل توثيق أمن  ،بةدوات اللازمة والبنية التحتية المناسهتمام بذاكرة المنظمة من خلال توفير الأالا
 ستفادة منها.خفقاتها للاإخبرات العاملين ومعارفهم بنجاحاتها و 

 وتبني ثقافة تنظيمية جديدة تقوم على  ،ستراتيجيتتسم المنظمات المتعلمة بمرونة التعلم الإ
 المعرفة.الشفافية، تقاسم نفتاح، التطوير المستمر، الإ

 

 قنظمات المتعلمة يعتمد على مجموعة من العوامل تتعلالم حاجوبناء على ما تقدم، يرى الباحث أن ن
داء وتشجيع البحث والمعرفة بأمرين منهما يرتبط بقيادة المنظمة، كمساعدة العاملين في تحديد فجوة الأ

دارة والعمل على تمكين العاملين ذوي المعرفة من لسد هذه الفجوة، وممارسة الديموقراطية وشفافية الإ
تحقق التوازن بين مصالح كافة  الذينظمة، ومنها ما يرتبط بثقافة المنظمة و مستوياتهم داخل الم

 المتعاملين مع المنظمة.
 

 بعاد المنظمات المتعلمةأ. 8.1.1
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ن معظم التعريفات المتعلقة بالمنظمة المتعلمة ركزت أ( Qawasmeh & Al-Omari, 2013) يرى 
هيل التعلم الفردي والجماعي وعكس نتاج همية الحصول على المعرفة وتطويرها ونقلها وتسأ على 

نها أومن خصائص المنظمة المتعلمة ، فرادهاأعملية التعلم على سلوك وممارسات المنظمة المتعلمة و 
وحتى تصبح المنظمة  ،سوقية التوجه وذات ثقافة ريادية وهيكل تنظيمي مرن وتحظى بقيادة ميسرة

 سياسية وهي:أبعاد أو أبعة متطلبات و تسير نحو التعلم فلا بد من توافر سأمتعلمة 
 

 حيث يتم توفير فرص للتعلم والنمو من خلال ربط العمل بالتعلم بحيث  :خلق فرص للتعلم المستمر
 عمال.دية الأأثناء تأفراد التعلم يتاح للأ

 ستفسار والحوار والتغذية العكسية حيث تدعم الثقافة التنظيمية الأ :ستعلام والحوارتشجيع الأ
ويعززوا القدرة على  ،وجهة نظرهم ناد على مهارات التعليل ليعبروا عفر يب يحصل الأوالتجر 

 خرين.ستماع ومناقشة وجهات نظر الآالإ
 ويتم تشجيع العملرق على مبدأ فِ  عتماداً ا حيث يصمم العمل  :تشجيع التعاون والتعلم الجماعي ،

 لفريق من بعضهم البعض.عضاء اأ وتثمين التعاون المدعوم من ثقافة المنظمة كي يتعلم 
 التعلمكة في عملية رمة للمشاظنر أيطوتم يتث حي :ملتعلعملية اكة رمشازة ومة لحياظنر أيطوت 

ه ذل لهوصولامة ظلمنفراد الأيسمح ث حي، لعملاتكاملها مع وها زيزتعومة ظلأناه ذمة هداإو 
 عة.  ولمتنت اجياولولتكنذات امة ظلأنا
 فراد بالمشاركة في صياغة وتطبيق رؤى حيث يسمح للأ :شتركةتمكين العاملين نحو تحقيق رؤى م

المنظمة، وكذلك توزيع المسؤوليات بينهم كي يقبلوا بحافزية على عملية التعلم تلقاء المسؤولية التي 
 توكل اليهم.

 بعاد فراد لهذه الأبعاد البيئية وفهم الأمن خلال ربط المنظمة بالأ :ربط المنظمة بالبيئة الخارجية
المهام التي يؤدونها تأثير  دراكإفراد المعلومات لضبط ممارسات العمل، حيث يتاح للأ تخدامساو 

 على المنظمة ككل.
 ستراتيجي لتحقيق إسلوب إحيث تستخدم قيادة المنظمة التعلم ب :ستراتيجية للتعلمإ ادةتوفير قي

 خرين.ل الآالمخرجات، وتدعم القيادة التعلم من خلال سلوكها كنموذج يحتذى به من قب
 

هتمت ا عتمادها من خلال النماذج المختلفة للمنظمات المتعلمة، وقد ا بعاد التي تم وهناك الكثير من الأ
 تية:الآ الأربعةبعاد الأ عتماداالدراسة الحالية ب

 

 ستراتيجية القيادة الإ .4.8.1.1
 

 ستراتيجيةمفهوم القيادة الإ.4.4.8.1.1
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داء والتعلم ي تطوير وتحسين عملية الأالهامة ف ة من المواضيعستراتيجيموضوع القيادة الإ يعدّ 
عمال المتغيرة في ظل التحديات المتعددة التي تواجهها المنظمات من تغييرات في بيئة الأ ،المؤسسي

ن تكون داعمة ومشجعة للتعلم أو  ،ستراتيجية ذات رؤيةإوهذا يتطلب قيادة  ،وتنافسية والتي تزداد تعقيداً 
النمو والميزة  لها حققيهداف المنظمة و أ خلال قدرتها على توظيف المعرفة بما يخدم  المؤسسي من

 (.Alzahrani, 2018)التنافسية 

 

والتي من ، م ماديةأعلى الموارد الحيوية معنوية كانت  وبشكل دائم ستراتيجية للتركيزالقيادة الإوتسعى 
المال رأس  حيث تسهم في زيادة وتطوير ،يستمرار النجاح المستقبلان تحدث الفرق في ضمان أنها أش

قاسم المعرفة بدورها إلى ت ستراتيجيةذ تسعى القيادة الإإجتماعي للمنظمة، البشري والمعرفي والا
س المال البشري وتعزيز المناخ المؤسسي وتفعيل أستغلال ر إلمواصلة الميزة التنافسية من خلال تنمية و 

 (.9104 )المصري، يةالشراكات الفردية والجماعية والمؤسس
 

القرارات، تخاذ اللعاملين في  تعتمد كثير من المنظمات على القيادة التي يكون فيها المدير شريكاً و 
فهذا النوع من القيادة يسهم في خلق بيئة وثقافة عمل تدعم وتساند كل ما  المديرين، وبالتدرج لجميع
 .(9191)العطار،  هدافأ لى تحقيقه من إتسعى المنظمة 

 

جعلى المديرين  في المنظمات علىتركيزها يكون  ستراتيجيةالقيادة الإ( أن 9100وجاء في  )صباح، 
قادة يهتمون ويناقشون ويوجهون العاملين لديهم لرفع قدراتهم في مجال العمل، ومشاركة خبراتهم 

، كون هاواجهستفادة من العاملين في حل المشكلات التي تالاو ومعارفهم السابقة في تطوير المنظمة، 
 .التنافسيهذه الشراكة في العمل تساعد بشكل كبير على نمو وتطور المنظمة وتعزيز وجودها 

 

 ستراتيجيةهمية القيادة الإأ. 1.4.8.1.1
 

 تي:ستراتيجية في الآهمية القيادة الإأ التي تحدد الملامح  ويمكن تحديد بعض
 

 زدهار على المدى عمالها وتحقيق التطور والإأ  نجازأهدافها و أ ستراتيجية مرتبطة بتحقيق القيادة الإ
 (.9104 ستراتيجية تعزز الميزة التنافسية الدائمة والمتواصلة )المصري،إمن خلال بناء  ،الطويل

 صحاب المصالح، أفي قدرتها على التوفيق بين متطلبات جميع أهميتها ستراتيجية تكمن القيادة الإ
دارتها للتغيير وقيادته وتعزيز رؤية أو مع المهام المختلفة،  من خلال قدراتها ومؤهلاتها في التعامل

 (.9105 المنظمة وتشكيل الثقافة وبناء العلاقات المتعددة )جوهرة،
  عمال ونوعيتها التي ينبغي ستراتيجية في قدرتها على تحديد حجم الأهمية القيادة الإأ تكمن كما و

 ،ومعرفة قدراتها التنافسية ،ستراتيجيةا الإوذلك من خلال رؤيته ،القيام بها على المدى البعيد
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كيد على الممارسات الفضلى أوالت ،وتعزيز ثقافة المنظمة العاملين وصقل قدراتهم، وتطوير
 (.9100 )عبده، ستراتيجية والرقابة الماليةوتنفيذ التوازن بين الرقابة الإ ،خلاقيوالسلوك الأ

  ّوالعمل  ،وتحديد رؤية المنظمة المستقبلية بوضوح ،عرفةبداع والمستراتيجية مصدر الإالقيادة الإ تعد
ساس للخطط المحكمة والقابلة للتنفيذ، وذلك من خلال على تحقيقها بلا توقف، ووضع حجر الأ

وتغليب  ،المستوياتلأعلى  عطاء المرونة الكافية للمرؤوسين وتحفيزهمإ التصور الواضح والدقيق و 
 (.9100 )القانوع،المصلحة العامة على المصلحة الخاصة 

 دوار بما يتناسب مع في تنظيم الهياكل والخطط والأهام  لى تغييرإستراتيجية تؤدي القيادة الإ
 (.9101 ستراتيجية للمنظمة ) اللوح وابو حجير،هداف الإتحقيق الأ

 

 ستراتيجيةهداف القيادة الإأ. 3.4.8.1.1
 

( و )القيسي، 9100ليها كل من )القانوع، إستراتيجية كما أشار هداف الخاصة بالقيادة الإتظهر الأ
 ( بما يلي:9109( و )رحيمة، 9104

 

  ستشعار المبكر من خلال الإ ،ستيعابها بمرونة عاليةاالتعامل مع مشكلات المستقبل ومتغيراته و
هداف المستقبلية للمنظمة بوضوح ومن ثم رسم وصياغة الخطط والأ ،وفي الوقت المناسب

 ية.وفعال وتحقيقها بكفاءة
  في عملية الهامة  شراك جميع العناصرإفعالهم و همية لأعطاء الأإ ضرورة تمكين المرؤوسين و

والمستقبلية، وربط وتعزيز دور المنظمة بالبيئة الخارجية بما الهامة  تخاذ القراراتاصياغة و 
 .يتماشى مع حاجات المجتمع ومتطلباته

 نشطة المنظمة بما يتماشى أوالفرعية لجميع يسة الرئ نشطةستراتيجية في تحديد الأتساعد القيادة الإ
 .ستراتيجية والتسلسل الزمني لهاهدافها الإأ مع 

 

 

 

 

 ستراتيجيةخصائص القيادة الإ. 1.4.8.1.1
 

 ستراتيجية على النحو التالي:القيادة الإخصائص  نه يمكن تصنيفأ Alzahrani, 2018)) ويرى 
 

 ستراتيجي، القدرة على مل: القدرة على التوجيه الإتتعلق بالنشاط التنظيمي وتش قدرات تنظيمية
 فراد والمنظمة، القدرة على تحديد نقاط التدخلعمال، القدرة على تنظيم الأإ لى إستراتيجية ترجمة الإ

 ستراتيجية.تطوير القدرات الإعلى  ، القدرةالةالفعّ 
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 بداع المعرفي، من خلال ستيعابية؛ وتمثل القدرة على التعلم والإقدرات شخصية وتشمل: القدرة الا
ستخدامها وتوظيفها، والقدرة على التكيف؛ وتمثل اومن ثم  ستيعابهاادراك المعلومات الجديدة، و إ

من المرونة  نفتاح وقبول التغيير ويتطلب ذلك قدراً القدرة على مواكبة التغيير البيئي من خلال الا
دراك وفهم المتغيرات في البيئة إدرة على وتمثل الق دارية؛والعمق المعرفي والسلوكي، والحكمة الإ

تخاذ الفعل اهداف المؤسسة ويتطلب ذلك القدرة على أ المحيطة وكيفية التعامل معها بما يخدم 
 الصحيح في الوقت المناسب.

 

 ستراتيجية: مهام )وظائف( القيادة الإ. 2.4.8.1.1
 

 تي:تيجية تتكون من الآستراالقيادة الإوظائف  نأ( 9104 ( و)القيسي،9109 )رحيمة،ترى 
 

 ستراتيجي المناسب لوضع المنظمة والمشترك والمفهوم من قبل الجميع.تحديد التوجه والتصور الإ 
 والتي تعد مصدراً  ،مكانات الكامنة في المنظمة والمحافظة عليهاستكشاف الموارد الحالية والإإ 

 لتنافسية المنظمة ومقدرتها الجوهرية.هاماً 
 تسهم  وتمكينه بالمهارات والمعارف اللازمة والتي ،س المال البشري في المنظمةأستثمار وتطوير ر ا

 قتصادية للمنظمة.في زيادة القيمة الا
  تخاذ القرارات.اتطوير هياكل تنظيمية جديدة تساعد على مشاركة فرق العمل في 
  على أ ة وفق ستراتيجيفراد على تنفيذ الإجل تحفيز الأأتطوير رؤية وثقافة تنظيمية جديدة من

 المستويات المقبولة.
  من خلال قدرتها على  ،ستجابتها للمتغيرات المحيطة بهااالعمل على زيادة مرونة المنظمة و

ستجابة لرغبات للا بداعيةالأفكار جل توليد الأأفراد من ستغلال الفرص الجديدة وتفويض الأإ
 الزبائن المتغيرة والظروف التنافسية المعقدة.

 فراد خلاقية التي تحكم عملية التفاعل بين الأرساء المبادئ والممارسات الأإو  العمل على ضبط
 من جهة أخرى. صحاب المصالح الخارجيينأالعاملين من جهة، وبين المنظمة و 

 نها المحافظة على أجراءات من شإعتماد ا و  ،ستراتيجيةسيس نظام متوازن للرقابة المالية والإأت
في تحقيق التكييف مع التغيرات البيئية وذلك للسعي الإسهام  جلأ يضا منأالنشاطات التنظيمية، و 

 ستراتيجية للمنظمة.هداف الإلتحقيق الأ
 

 التمكين .1.8.1.1
 

 . مفهوم التمكين4.1.8.1.1
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عميق في المعلومات الخاصة المن خلال رفع مستوى المعرفة والتوضيح المستمر و يكون التمكين 
دراك كافة نقاط القوة والضعف، إيجابية في العمل، كذلك اتهم الإستخدام طاقابالعمل للموظفين، و 

والعمل على تعزيز نقاط القوة، ومعالجة نقاط الضعف بتنمية الشخصية الخاصة بالموظف، وحل 
فقيمة العاملين  (.9105، وآخرون )الكرعاوي المشكلات التي يواجهها في الحياة اليومية، وتطويره ذاتياً 

التي تساعد العامل على القيام بعمله بشكل يضمن التطور  ةبرات، وبالمعرفة المتنوععلم والختزداد بالت
بداعاتهم في إبتكاراتهم ومعارفهم و إيساعد التمكين العاملين على تعزيز فرص طرح و والتقدم في العمل، 

 .(9100)الشوبكي،  نتاج لدى المنظمةمستوى الإ وبالتالي رفعالعمل، 
 

للمنظمات الناجحة، فهو  أن التمكين الذاتي للعاملين في المنظمات يعد نهجاً ( 9191 ار،ويذكر)العطّ 
بداعي والذي يشعر العامل بالقلق التوتر الإ Sengeيحدد مسار الفرد في المنظمة، وهو ما يطلق عليه 

 عطاءإ داري على يعتمد التمكين الإو ، والواقع الذي يعيش فيهلديه  الناتج عن الفجوة بين الرؤية التي
مر يعود وهذا الأ ،نجاز مهامه وتحريره من الكثير من القيود التقليديةإالحرية للموظف في التصرف و 

دارتها العليا وقيامها بتشجيع وتمكين العاملين وتهيئة الظروف المناسبة التي تسمح للعاملين إللمنظمة و 
وفعالية عمال بكفاءة نجاز الأإهم و والذي بدوره يقوي روح المبادرة لدي ،بممارسة قدراتهم وكفاءاتهم بحرية

نتماء والمشاركة والقوة اللازمة لفريق زيادة الا بأنهالتمكين ويمكن التعبير عن  (.9105 ،)العتيبي
 عطاء الموظفين المسؤولياتإ الوسائل اللازمة لتمكين سيطرتهم على العمل من خلال  تتمثل في ،العمل

 (. 9104 ،حل مشكلاتهم )جوادي تخاذ القرارات وتشجيعهم علىافي وإشراكهم 
 

 همية التمكينأ. 1.1.8.1.1
 

همية من أ وله  ،كثر تعقيدأكثر تنافسية و أالتمكين من الطرق الجديدة لتغيير المنظات لمستقبل  يعدّ 
عطاء سلطات واسعة في تنفيذ المهام لدى العاملين وشعورهم بالرضا إ نه يزيد من المسؤولية و أحيث 

 (.9100 ،بتسامإ) لة بينهمنجاز وزيادة الصوالإ
  

 (: 9105)عفانة،  ما أشار إليها تتكون أهمية التمكين من ثلاثة مستويات حسب
 

  نتماء لدى زيادة الشعور بالا يجابية منها:إهمية التمكين على مستوى الموظف والذي يحقق نتائج أ
والتواصل الدائم مع  ،ليهإتقان الموظف لعمله وللمهام الموكله إوالذي يظهر من خلال ، الموظف

نتماء للمنظمة مما يؤثر بشكل مباشرة على والذي بدوره يحسن المناخ العام ويزيد الا ،فريق العمل
نتماء الفردي يجابية التي تنتج من الاالإالة الفعّ  المشاركة، و نتاجية المنظمة وتقليل دوران الموظفينإ

في  ظمة وتحقيق غاياتها، والذي يؤثر بالتاليلتزامه بفهم أهداف المناللمنظمة وشعوره بالمسؤولية و 
يجاب على زيادة رضا الموظفين، والعمل على وضع برامج مما ينعكس بالإ ،داء العاملين ويطورهأ
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لزيادة ثقة وصلاحيات  ،كسابهم المعرفة والمهارة اللازمةإجل ألتنمية الموظفين وتدريبهم من 
لى محافظة المنظمة على الموظفين وعدم إضافة بالإ ،ستقلالية الموظف والتصرف بحريةاو 

نه عنصر هام وله دور أشعار الموظف بمعنى الوظيفة و إقدر المستطاع، و  ستغناء عنهم بسهولةالإ
 هداف المنظمة، من خلال الفهم الشامل والواسع لرؤية المنظمة ورسالتها.أ في تحقيق 

  ن تقديم المنظمة لبرامج أ منها: يجابيةإهمية التمكين على مستوى المنظمة والذي يحقق نتائج أ
مهاراتهم ومعارفهم وثقتهم بالمنظمة من خلال  لتطويرالتنمية والتدريب والحوافز المناسبة للعاملين 

هداف المنظمة أ ابي والذي يسهم في تحقيق جيلإالتأثير ا سيكون له ،الممارسات والسلوكيات الجيدة
رباح المنظمة وتوسعها في أزيادة في  يجابيإثير أله توبالتالي سيكون  ،القريب والبعيدالمديين  على

في زيادة ولاء العاملين للمنظمة، وتحسين مستوى  يسهم’التمكين فلذا . سمعتها الجيدةوفي  السوق 
بتكار، ومساعدة المنظمة على تطوير برامج التطوير والتجديد، بداع والإنتاجية، وزيادة فرص الإالإ

 حيث الجودة، وتحسن العلاقات بين العاملين.داء جيدة من أوتحقيق نتائج 
  العاملين  أنّ  يجابية منها:إوالذي يحقق نتائج  همية التمكين على مستوى المتعاملين مع المنظمةأ

يكون لديهم  ،الذين لديهم مستويات عالية من التمكين والذين يتمتعون بمستويات عالية من الرضا
على  ينعكس ذلك وبالتالي ،العملإنجاز  سرعةوفي  الفهمستجابة والتكيف والمرونة و زيادة في الا

نه كلما زاد تمكين العاملين كلما زاد رضا أي أ ،نجازهاإالخدمات المقدمة للزبائن والسرعة في 
 المقدمة من قبل المنظمة. جودة الخدمات الزبائن عن

 

  التمكين الداري أنواع .3.1.8.1.1
 

لى نوعين هما التمكين إداري فمنهم من قسم التمكين الإ ،كينفي تحديد أنواع التمالباحثون  ختلفا
عتباري( الذي يعطى للفرد الممنوح )الرسمي( من خلال تفويض الصلاحيات، والتمكين المكتسب )الا

والنوع النفسي خارجي داري الالنوع الإلى إداري ومنهم من قسم التمكين الإ، على خبرته ومعرفتة عتماداً ا 
 لياتآمن خلال ما تقدمه المنظمة من وسائل وممارسات و ن التمكين الخارجي داخلي، حيث يكو ال

في تحقيقه، والداخلي من خلال تعزيز الدوافع الذاتية لدى العاملين والفهم المشترك لرؤية تسهم 
 (.9104هدافها )الكعبي، أ المنظمة ورسالتها وتحقيق 

 

 :نواع للتمكين منهاأن هناك عدة أ( 9100ويرى )محمدية، 
 

  وهو متوافق مع سياسة المنظمة وقوانينها.: الرسميالتمكين 
 فكار والفعاليات والمقترحات غير المخطط لها.التمكين غير الرسمي: من خلال الأ 
  ّعي: والذي لا يعتمد على مبادئ مؤسسية.التمكين الطو 
 ثير المباشر في صنع القرارات من خلال العاملين.أالتمكين المباشر: وهو الت 
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 هي:واع ونأ ثلاثةلى ن إلتمكيا( 9104)جوادي، ف صنّيو
 

 :توضيح وجهة نظره في الأعمال والنشاطات و رأيه  يشير إلى قدرة الفرد على إبداء التمكين الظاهري
 .ن الجوهري لعملية التمكين الظاهري ر المكوّ االقر صنع  التي يقوم بها، وتعد المشاركة في

 فرد على العمل في مجموعة من أجل حل المشكلات وتعريفها ويشير إلى قدرة ال: التمكين السلوكي
ت اوتحديدها، وكذلك تجميع البيانات عن مشكلات العمل ومقترحات حلها، ومن ثم تعليم الفرد مهار 

 .جديدة يمكن أن تستخدم في أداء العمل
 كذلك قدرته و  ،ويشمل قدرة الفرد على تحديد أسباب المشكلات وحلها: تمكين العمل المتعلق بالنتائج

 والتغيير في طرق أداء العمل بالشكل الذي يؤدي إلى زيادة فعالية المنظمة.جراء التحسين إعلى 
 

 تصنيفات التمكين .1.1.8.1.1
 

 (.9100ليها )محمدية، إنواع كما أشار ألى خمسة إيمكن تصنيف التمكين 
 

 ومشاركتها بين جميع ، اراتالقر تخاذ إ يـفم اـهر عنصت ماولمعلت: اماولمعلاالعاملين بكة رمشا
 رائهم بحرية كاملة.آفكارهم و أوضروري لجعل العاملين يعبرون عن هام  مرأمستويات المنظمة 

 على  ـمنيا هـــدلت اياوستــلماي ـفالعاملون  :علىدنى للمستوى الأالمستوى الأـــن مت شكلاـــلمـــل اح
جتها، وخاصة المتعلقة بالزبائن كثر من غيرهم بالمشكلات وطرق حلها ومعالأعلم ودراية 

  وحاجاتهم.
 ـون مويقــث بحي، لةدقابة معتر عمل ذاتــرق فل شكيــت خلال منـك ل: وذالعاملين ممهال في تقلاـــسإ

ه ـبـون يعملـذي لايمي ظلتنل الهيكا دعم لخلان تقلالية مــسلإــن امــوع بنالموكلة لهم م لمهاــذ ابتنفي
 دارة العليا. ختصاص الإإستراتيجية يبقى من رسم السياسات والخطط الإ ن أنيـفي حـط، فقللتنفيذ 

 التغيير من خلال  يتلاءم مع نأوالذي يمكنه ن لتمكيا وهذا الجانب النفسي منت: تجاهالإن ايوتك
 العاملين.  ىخلق قيم وسلوك جديدة لد

 يعني ـذا هو ة والعاملين،دار جميع مستويات الإن يـبـل لعماع ـيوزتـو هود لمقصواتية: ذالدارة الإا
  .يةرلأكثـل اقبـن مت لتعليمااوضع وتنفيذ  بيجرار، ولقاصنع  في عمليةن يـملالعل اخـدت

 

 داري التمكين الإفوائد  .2.1.8.1.1
 

كمل وجه، أستثمار في الموارد البشرية على من خلال الاوفعاليته  داءداري كفاءة الأيضمن التمكين الإ
التواصل وبناء الثقة مع الزبائن، و نفتاح ر من خلال زيادة فعالية المنظمة في الاكبأعطاء العمل قيمة إ و 

 (.9104رائهم حول الخدمات المقدمة لهم  لتحسين جودة الخدمات ونوعيتها )حسنين، أستفادة من والا
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، وفعالية نتاج وتقديم الخدمات بكفاءةخلق قوى عاملة قادرة على الإداري في التمكين الإويسهم 
منة والمرضية، بما يدعم ويزيد ة المناسبة وتوفير البيئة الأأع وتنمية هذه القوى بالحوافز والمكافتشجيو 

تية كما الآ الفوائد ي تحقيقن يسهم التمكين فأ. ويمكن من رضا العاملين ويوفر فرص نمو مناسبة
 (:9101)أقرور،  ليهاإأشار 

 

 عاليةوف نتاجية والعمل بكفاءةتحسين الإ. 
 ض دوران العمل ونسبة الغياب.نخفاإ 
 .التعاون بين العاملين لحل المشكلات 
 دائهم.أبداعية لدى العاملين وتحسين زيادة القدرة الإ 
 نتاج وزيادته وتحسين النوعية.رتفاع الإإ 
 رتفاع الرضا لدى العاملين وولاء الفرد للمنظمة.إ 
 منظمةلتحقيق غايات الالة والفعّ  يجابيةتحسين مستوى المشاركة الإ. 
 

 داري أبعاد التمكين الإ.2.1.8.1.1
 

  الباحثون  ختلفاو  ،مضمونهلى إمعرفة أبعاده من أجل الوصول تتطلب  داري ن دراسة التمكين الإإ
 (.9101)وهيبة،  داري حول أبعاد التمكين الإ ة وآرائهم المتباينةتجاهاتهم المختلفتبعا لا

 

 :النحو الآتي على مجموعة من هذه الأبعادلى إشارة الإويمكن 
 

 نجازه، لما إتمام العمل و إعطاء الحرية للعاملين في السلوك وطريقة إ ستقلالية في العمل: وهي الا
 (.9101بتكار)وهيبة، ح الإو زيادة المرونة ور تأثير في  لذلك من

 :دارية الدنيا الوسيلة التي يتم بها نقل الصلاحيات والمسؤوليات للمستويات الإ يعدّ  تفويض السلطة
 (.9101بوسالم، )خاذ القرارات في الوقت المناسب اتبما يتوافق مع القانون، وذلك لتسهيل عملية 

 نجاع عملية التمكين يجب على المنظمات توفير المعلومات لجميع متلاك المعلومات وتوافرها: لإإ
الروح ستعداد الكامل لتحمل المسؤولية وخلق جل الإأدارية ولكافة العاملين من المستويات الإ

 (.9105بداعية )علي، الإ
 فكارهم أو آرائهم  نأنهم قادرين على العمل بشكل جماعي و أفرق العمل: شعور العاملين الممكنين ب

 المديرين من الثقة والتشجيع من عالِ  حترامها، وهذا يتطلب مستوى إتؤخد على محمل الجد ويتم 
 (.9100بتسام، إعضاء فرقهم )لأ

 المادية والمعنوية لكي تتمكن من  دراسة الحوافزب هتمامالمنظمة الايجب على : العاملين تحفيز
ن تقدم هذه الحوافز في الوقت أجل زيادة رضاهم ودافعيتهم للعمل، و أتمكين العاملين، وذلك من 



1. 

 

هداف أ داء العاملين وبالتالي تحقيق ألتحسين  دافعاً حقيقياً  تكون وأن  المناسب ولمن يستحقونها،
 (.9105المنظمة )عفانة، 

  التدريب: يتطلب تمكين العاملين توفير برامح تدريب مستمرة ومنتظمة للعاملين، من أجل زيادة
ال لتطوير العاملين لكي يكتسبوا المعرفة مهاراتهم، حيث يجب على المنظمة توفير نظام فعّ 

وبالتالي تخاذ القرارات وحل المشكلات والقيادة، انجاز العمل، كالتفاوض و والمهارة واللازمة لإ
بتسام، إ) فالجهود التدريبية تعمل على تمكين العاملين من بناء المعرفة والمهارات والقدرات

9100). 
 

 المنظماتمعيقات تطبيق التمكين في .7.1.8.1.1
 

هو ل ب، بسيطاً  خياراً ليس  فالتمكين الإداريمتنوعة، عوبات ـوص كثيرة مشاكل عملية التمكينتواجه 
، بوسالم) منها مختلف العقبات والتي بتكاتف الجهود التنظيمية لتجنّ تطلب ونجاحه يكبير  تحدٍّ 

9101:) 
 

  في وجود المركزية وغياب التمكين وعدم هم نوسلطاخشية المديرين وخوفهم من خسران نفوذهم
ن ـبالإضافة إلى خوف المديرين م، المديرين على بقائها حكراً إشراك المرؤوسين في المعلومات و إ

 .المديرين بكفاءةالإدارة العليا  ةـي ثقـفا يشكك كثر كفاءة منهم ممّ أ سينور مرؤوـظه
 نعدام روح إتخاذ القرارات و استعداد الكافي للمرؤوسين وتخوفهم من تحمل المسؤولية و عدم الإ

  وامر.عتيادهم على النمط التقليدي في تلقي الأبداع لديهم، لإبتكار والإالإ
  ّدعم كبير  دارة والذي يتطلبتخاذ قرار تمكين الموظفين من قبل الإع وعدم مشاركة الجميع لاالتسر

 طراف. من جميع الأ
  نما  بمراعاة إفضل، و ن يعتمد على طريق المحاكاة والمقارنة بالأأقرار التمكين الصحيح لا يجب

 هاأهداف ن تحقق المنظمةأالمتميزة، والتي من خلالها يمكن وكفاءتها  ظروف المنظمة الداخلية
 مرجوة.ال

  قتناعهمإدون  ولـيحلديهم وَ بتكارالإمن درجة  يقللمما للعاملين  ن الوظيفيالأماتوفر عدم 
 كين.ة التمكرلف

 ى الأوامرـحيث تقوم البيروقراطية عل، نجاح التمكين عكس تعملالبيروقراطية التي  وجود ،
 ي.ـالهرمسطيح ـى التـين علـوم التمكـا يقـبينم، سلطةـوتدفق الكمة والقواعد الحا

 

نه وبالرغم من أهمية أسلوب تمكين العاملين ونتائجه المميزة على أ( 9100، ويرى )الطراونة والنهدي
  :ما يليتطبيق هذا المفهوم، تكمن فيل دون حو  تَ  المنظمات إلا أن هناك عوائق
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  تخاذ القرارات.االمركزية الإدارية في  
 الوسطى لخوف من فقدان السلطة في الإدارة العليا أوا.  
 عدم وجود الرغبة في التغيير.  
 الأنظمة والإجراءات الصارمة التي لا تشجع على المبادرة والإبتكار. 
 داريةالمستويات الإ جميع لسرية وعدم مشاركة المعلومات معا.   
 تفضيل أسلوب القيادة الإدارية التقليدية.  
 نعدام الثقة الإدارية.إ 

 

 فريق العمل .3.8.1.1
 

 فريق العمل  مفهوم.4.3.8.1.1
 

دية مهامهم العديدة من أفراد ضمن منظمة يقومون بتنه مجموعة من الأأعلى ( West, 2012)عرفه 
 هداف المنشودة.في تحقيق الأالإسهام  جلأمن  ،ستقلالمتلاك المصادر اللازمة والسلطة والاإخلال 

 

يمتلكون مهارات متكاملة الذين  فراديتكون من الأ على أنه ( فريق العمل9100 وعرف )جلاب،كما 
 هداف المحددة.وليست متماثلة، لديهم مسؤولية مشتركة وولاء للأ

 

د، ويتحمل داء عمل موحّ أفراد يشتركون في نه مجموعة من الأأ( فريق العمل ب9100 وعرف )تعلب،
ي يساعدهم نتماء الذكل فرد مسؤوليات ومهام جزئية معينة في هذا العمل، ولدى الفريق التعاطف والا

 داء والرضا في العمل.على سهولة الأ
 

هدافها أ ختلاف طبيعتها و افي المنظمات الحديثة على الرئيسة  صبح فريق العمل من الركائزأولقد 
وفعالية  تخاذ القرارات بكفاءةان المنظمة من مواجهة ومعالجة المشكلات و المنشودة، ففريق العمل يمكّ 

 ,Weimar)ختصاصات التي لدى اعضاء الفريق برات والإستفادة من تنوع الخمن خلال الا

Emily,2013 .) 
 

فضل، فوجود المعرفة أن المنظمة من تحقيق نتائج عضاء الفريق الواحد يمكّ أ ن التعاون والتشارك بين إ
فراد وتوزيعها على الجميع ضمن نظام تعليمي تعلمي تشاركي يعزز الرؤية التي تضمن حد الأألدى 

لمنظمة بشكل أفضل من العمل الفردي، كون العمل الجماعي عادة ما يكون القرار فيه هداف اأ تحقيق 
ن العمل الفردي ألى النجاح، في حين إ كثر ميلاً أفراد، وبالتالي تكون النتائج المتوقعة لمجموعة من الأ

اء الفريق عضأ ن جميع عضاء الفريق، يمكّ أ لى الفشل، فتبادل الخبرات والمعارف بين إكثر ميلًا أيكون 
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من التنافس والعرض والطلب حسب متميزاً  كتساب المعرفة، والقيادة المشتركة هنا تحقق مستوىً امن 
 (.9100)ابوشعبان،  لى المزيد من النجاح والتقدمإنتاج حتياج المنظمة، وتدفع بعجلة الإا
 

ارات متكاملة فيما فراد يتميزون بوجود مهويرى الباحث ان فريق العمل هو عبارة عن مجموعة من الأ
 لى وجود مدخل مشترك للعمل فيما بينهم.إضافة هداف مشتركة، بالإأ مهام محددة و تجمعهم بينهم، 

 

 هتمام بفريق العمللى الإدت أسباب التي الأ.1.3.8.1.1
 

هتمام بفرق العمل كان نتيجة الا لى أنّ إ (9101، والشيخ ( و)حمود9105)عبد ربه،  يشير كل من
 الية:سباب التالأ
 

 و تطوير الخدمة وجودتها.أنتاجية زيادة الإ 
 .تخفيض التكلفة والوقت والتخلص من الفاقد وحل المشكلات 
 ي والقرار.أجماع في الر راء والإتصال والتعاون وتعدد الآتحسين عملية الا 
 في  بداعية بجمع خبرات تجارب متنوعة، وزيادة القدرات الإستفادة من القدرات الفعلية جماعياً الا

 فريق واحد.
 المشاكل.في حل  فرادرفع الروح المعنوية والرضا الوظيفي وخلق نوع من الحماس لدى الأ 
 .توفير المعلومات الدقيقة عن كافة النواحي المتعلقة بالعمل 
 

 هتمام بفريق العمل هي كما يلي:لى زيادة الاإدت أسباب التي ن الأأ( 9100 كما ويرى )حميد،
 

  نتاجية.عمال وزيادة الإنجاز للأإفضل ألى إالوصول 
  كبر من تلك الموجودة أكبر قدر ممكن من الخبرات والمهارات العلمية والمهنية بشكل أتجمع

 فراد.بالأ
  بتكارية جديدة.إبداعية و إفكار أالحصول على 
  لى اللامركزية.إكثر دقة والتحول من المركزية أالحصول على قرارات 
 تغيرات في البيئة المحيطة.كبر حجم المؤسسات ومواكبة ال 
 دارة التقليدية معالجتها.ظهور مشكلات مؤثرة لا تستطيع الإ 
 فضل.أستثمار الوقت بشكل ا 
 .وجود المنافسة الشديدة بين المؤسسات 
 

 خصائص فريق العمل.3.3.8.1.1
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 مجموعة من الخصائص لفريق العمل وهي كالتالي:توجد  هنّ إ( 9105 بو جربوع،أ) أشارحسب ما 
 

 .هوية جماعية ودرجة عالية من التماسك 
  عضاء الفريق.أ داء جماعي كامل بين أتفاعل و 
 هداف المشتركة للمنظمة.لتزام الفريق بالأا 
  هدافها .أ جل تسخيرها لمصلحة المنظمة وتحقيق أمعرفة قدرات وخبرات ومواهب كل عضو من 
  عضاء الفريق.أ تحمل المسؤولية من قبل جميع 
 

ال ساسية التي يتميز بها فريق العمل الفعّ توجد العديد من الصفات الأه أنّ ( 9101 )عبده،أشار  كما
 وهي كالتالي:

 

 لى تحقيقها.إهداف التي يسعى الجميع عضاء ووضوح الأالتعاون بين الأ 
 نجاز العمل.فراد الفريق لإأالة بين يجابي والمشاركة الفعّ التعاون الإ 
 ي  لكل أحترام المتبادل للر ختلاف بدون حساسية والإقبل الافكار بحرية كاملة، وتراء والأطرح الآ

 ال.هم صفات فريق العمل الفعّ أ عضاء الفريق وهي من أ 
  عضاء الفريق.أ و تداخل في المهام ووضوح دور كل عضو من أزدواجية إعدم وجود 
 العمل  فريقفي  يجابي والمتبادل مع البيئة الخارجية، ومواكبة التغيرات التي تؤثرالتفاعل الإ

 هدافه.أ نجاز إو 
  خطاء جل تدارك الأأعماله من أ ن يحرص فريق العمل على التقييم الذاتي والمستمر لجميع أيجب

 وتصحيحها في الوقت المناسب.
 

 عوامل نجاح فريق العمل.1.3.8.1.1
 

ليها إمور حيث أشارت العديد من الأن يراعي أهدافه فلا بد أ وحتى ينجح فريق العمل في تحقيق 
 بما يلي:( 9104 ،وسعيدب)
 

  هداف الفريق المراد تحقيقها.أ وضوح وتحديد 
 هداف المنظمة.أ فراد الملائمة والقادرة على تحقيق وجود مجموعة الأ 
  عضاء الفريق وقيادة مشتركة.أ وجود تعاون متبادل وعلاقات مباشرة بين 
 هداف المرجوةدوات اللازمة لتحقيق الألأتوفير للفريق ما يحتاجه من ا. 
 عضاء الفريق من خلال البرامج التدريبية المخطط لها.أ هتمام بتنمية مهارات وخبرات الا 
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 بداع وتنمية وتعزيز الدوافع للعمل المشترك من خلال نظام الحوافز توفير المناخ المناسب للإ
 المادية والمعنوية.

 عمال المطلوبة.تمام الأإجل أعضاء الفريق على المعلومات اللازمة والضرورية من أ ن يحصل أ 
 هداف المرجوة.ستقلالية والصلاحيات الكافية لتحقيق الأمنح فريق العمل الا 
 

 فشل فريق العملأسباب  .2.3.8.1.1
 

 سباب التالية:هدافه المرجوة للأأ ن فريق العمل يفشل في تحقيق أ( 9100 ويرى ) حميد،
 

 ف المطلوبة من فريق العمل.اهدعدم الواقعية في تحديد الأ 
 ساليب عمل غير مناسبة لفريق العمل.أتخدام سا 
  نشطة بشكل مناسب.الأوعدم تحديد  نجاز المهام المطلوبةإعدم 
  عمال المطلوبة.نجاز الأإعضاء الفريق والتي تحول دون أ السلوك السلبي لبعض 
 دوات اللازمة لتنفيذ الخطط بشكل مناسب.عدم كفاية الموارد البشرية والأ 
 نجاع العمل نفسه.إعضاء غير المعنيين بحل المشكلات و لأثر نجاح الفريق باأت 
 نجاح الفريق.في  الداخلية والخارجية غير المشجعةالبيئتين  ثيرأت 
 

 ذاكرة المنظمة .1.8.1.1
 

 ذاكرة المنظمة مفهوم.4.1.8.1.1
 

ر، تستفيد عادة المنظمات من المخزون المعرفي لديها والذي مضى عليه سنوات في السجلات والتقاري
ستفادة من فرادها في مرحلة سابقة، وعادة ما يمكن الاأوالذي يعد تاريخ المنظمة، وطرق عملها و 

جل تعريف أو دراسة هذا التاريخ من أالتراكم في هذه الخبرات، في حل بعض المشكلات الحالية، 
يادتها للمنظمة، زمات، وطرق قفراد الحاليين من العاملين بتاريخ الشركة، وكيفية تعاملاتها في الأالأ

 .(9105)قهوجي،  ستخدام هذا المخزون المعرفي فيما يخص الرؤية المستقبلية للمنظمةاو 
 

ستفادة من ذاكرة المنظمة في تحديد مستويات التنافس السوقي، وطبيعة النظام العامل في كما يمكن الا
نها معلومات أف على تصنّ  دارية، فهيفترات زمنية سابقة، من خلال السجلات والتقارير المالية والإ

ستراتيجي ن يساعد في التخطيط الإأومعارف وخبرات سابقة في تاريخ نجاح المنظمة، ودراستها يمكن 
 و التطوير عليها.أطر، المستقبلي للمنظمة ضمن نفس الأ

 

 مستويات ذاكرة المنظمة.1.1.8.1.1
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 تي:وهي كالآ( بين ثلاث مستويات من ذاكرة المنظمة 9105 يميز )حمودة ودبي،
 

 ىفراد والتي تسمذاكرة المنظمة على مستوى الفرد: وهي عبارة عن المعارف الموجودة في عقول الأ 
 ذاكرة الفرد.

  ذاكرة المنظمة غير المركزية على المستوى الجماعي: وهي عبارة عن التفاعلات بين الذاكرة الفردية
لى موقف إجل الوصول ألومات من والذاكرة الجماعية، وتظهر من خلال الحاجة لتبادل المع

 تخاذ القرارات.مشترك لا
 صحاب أتشمل جميع عندما  الذاكرة مركزية هذاكرة المنظمة على المستوى المركزي: تصبح هذ

 في عمل قاعدة بيانات يستفيد منها الجميع.وتسهم  المصلحة وتكون منسقة
 

  نواع ذاكرة المنظمةأ.3.1.8.1.1
 

 الخاصة بالمهنة. ، والوثائقوالمراجع  ضم جميع الوسائل،الذاكرة المهنية: والتي ت 
  ،خبراته  كفاءته،الذاكرة الفردية: وتشمل العناصر الشخصية للفرد مثل المسار الوظيفي, نشاطه

 ومهاراته.
  ،اب المصالح.حصأيع م، وجنشاطاتها، ومنتوجاتهاذاكرة الشركة: وهي ترتبط بالمنظمة 
 (9105 )حمودة ودبي، ونتائجه المشروع، نشاطاته، تاريخه،ذاكرة المشروع: تشمل التعريف ب. 
 

 سباب ظهور ذاكرة المنظمةأ.1.1.8.1.1
 

 تي:سباب الضاغطة لتكوين ذاكرة المنظمة هي كالآهم الأأ ن من أ( 9102 يرى )شبات والمصري،
 

 سباب التي دعت لعمل ذلك.عمالها التي تمت في الماضي والأأ حتفاظ بروتين المنظمة و الإ 
 قوية قدرة المنظمة على التعلم.ت 
  تصال يضا مشاركة هذه المعرفة من خلال عملية الاأذاكرة المنظمة تمثل حفظ المعرفة وتراكمها، و

 دارية المختلفة.والتعلم بين العاملين في جميع المستويات الإ
  القراراتتخاذ امتلاك المعرفة وتحسن عمل الفريق وتساعده في إذاكرة المنظمة القوية تساعد على 

 لحل المشكلات.الصحيحة 
 

 خصائص ذاكرة المنظمة .2.1.8.1.1
 

 وهي كما يلي:هم خصائص ذاكرة المنظمات أ لى إ( 9102أشار )الزهراني، 
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  ساليبه التقليدية في أن يتخلى عن أن الفرد في المنظمة عليه أالعمل وفق نماذج عقلية: ويعني
 العقلية.ن يهتم بالتعلم لتطوير قدراته أالتفكير، و 

 نفتاح على الآخرين والتفاعل التفوق والبراعة التنظيمية: تعني القدرة على التصرف الشخصي والا
 طار عمل الفريق.إمعهم في 

  طارها العام.إن يتعلم كل فرد كيفية عمل المنظمة بأالتفكير النظمي: وهو يعني 
  ية مشتركة وواضحة وخطة الرؤية المشتركة: وتعني أن يعمل جميع العاملين بالمنظمة وفق رؤ

 .عمل متفق عليها مسبقاً 
 هود بتوحيد ج ويتحقق ذلك جماعي، التعلم عن طريق فرق العمل: وتعني أن يتم التعلم بشكل

 هداف المرجوة. العاملين لتحقيق الأ
  تنمية التراكم المعرفي: وذلك من مختلف مصادره الداخلية والخارجية والتحديث المتواصل للمعرفة

 ية المتاحة.التنظيم
 ستثمار الواعي والذكي للمعرفة التنظيمية، التعامل مع المتغيرات، القدارت البشرية المبدعة.الا 
 

 نماذج المنظمات المتعلمة .9.1.1
 

 (Senge)نموذج سينج . 4.9.1.1
 

الخطوة الرائدة في تطوير ضوابط المنظمة  يعدّ في كتابه "الضابط الخامس"  (بيتر سينج)ن ما قدمه أ
عتمده مفكرون آخرون لوضع ضوابط للمنظمة إ لمتعلمة، حيث تعد هذه الضوابط الأساس الذي ا

الضوابط الخمسة الأساسية التي يجب أن  (سينج)حيث أوضح  ،(9112 المتعلمة )الطويل وعبابنة،
 (:Senge, 1990)منظمة متعلمة، وهذه الضوابط هي  لوصفهامنظمة  ةتتوفر في أي

  التمكن الشخصي(Personal Mastery:) حتراف ويعني المستوى العالي من الإتقان العلمي والإ
حتراف المهني بتبني نهج التعلم المستمر، مما لى هذه الدرجة من الإإالمهني، ويمكن الوصول 

 هداف المرغوب فيها.للأ الالفعّ يجعل الفرد أكثر مقدرة على التحقيق 
  النماذج العقلية(Mental Models:)  فتراضات والتعميمات والصور من الإوهي مجموعة

تصوراتهم، وهذه النماذج هي  فيوالخرائط الذهنية التي يحملها أفراد المنظمة وتؤثر إيجاباً أو سلباً 
 أو تحيزاتهم التي تتضمنها نماذجهم العقلية. ،م عبر قناعاتهمئهداأالتي تشكل سلوكاتهم و 

 الرؤية المشتركة ٍ(Shared Vision :)لجماعية لما ستكون عليه المنظمة في وهي الصورة ا
تجاه واحد يعبر عن االمستقبل، وتبدأ بما يقتنع به الفرد أنه حقيقة, ثم يتم دمج الرؤى الفردية في 

 الرؤية المشتركة للمنظمة.
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  تعلم الفريق(Team Learning:)  وهي عملية تنظيم وتطوير الإفادة من مقدرات مجموعة من
لتحقيق النتائج التي يرغبون فيها، عبر ممكنات التعلم الفريقي بينهم، أو  الأفراد الذين يعملون معاً 

 قتناص المعرفة من البيئة الخارجية ونشرها للجميع.إ
  التفكير النظمي(System Thinking:)  على فهم  المنظمةوهو يعبر عن مقدرة العاملين في

 .كيةوتفاعلاتها الدينامي للمنظمةالعلاقات الشبكية المعقدة لجميع المكونات الفرعية 
 

 (Marsick & Watkins Model)نموذج مارسيك و واتكنز .1.9.1.1
 

 مبنياً ، للمنظمة المتعلمة متكاملاً  ( نموذجاً 0222عام ) (مارسيك وواتكنز) تينقدمت كل من الباحث
هما: ن للمنظمة المتعلمة و يعلى تعريفهما للمنظمة المتعلمة، ويشتمل هذا النموذج عنصرين أساسي

)الأفراد والبناء التنظيمي(، حيث يركز هذا النموذج على التعلم المستمر لجميع مستويات التعلم 
التنظيمي أي على مستوى الأفراد والجماعات والمستوى التنظيمي ويشتمل كل عنصر على مجموعة 

ليها إأشارت والتي  ن الأبعاد السبعة للمنظمةمن العناصر الفرعية التي تتداخل فيما بينها لتكوّ 
((Marsick & Watkins, 1999: 
 

 مقدرة الأفراد العاملين على التعلم أثناء العمل من خلال منحهم فرصاً : خلق فرص التعلم المستمر
 للتطور والتعلم المستمر.

 يمتلك الأفراد العاملون المهارات المطلوبة للتعبير عن وجهات نظرهم :ستفهام والحوارتشجيع الإ، 
ستراتيجية إستفسار عنها، إن الحوار خرين والإستماع إلى وجهات نظر الآرة على الإولديهم المقد

لمساعدة الأفراد على  الةفعّ ويعتمد تطوير الحوار على إيجاد طرق  ،أساسية في المنظمة المتعلمة
 فتراضاتهم ونماذجهم العقلية.إتوضيح 

 لعاملون من خلالها لطرق متنوعة يصمم العمل بطريقة يتعرض ا: تشجيع التعاون والتعلم الجماعي
 ر التعاون.من التفكير، ويتوقع أن تتعلم الجماعات وتعمل معاً، وتقدّ 

 وذلك بإشراك العاملين في وضع رؤية مشتركة  :تمكين العاملين لجمعهم نحو رؤية مشتركة
 وتطبيقها.

 ة تشجع على تعمل المنظمة على إشاعة ثقافة تنظيمي :إنشاء أنظمة لمشاركة المعرفة والتعلم
كتساب المعرفة، وتقاسمها وتوزيعها وتخزينها وتفسيرها، وكذلك مساعدة العاملين للحصول على ا

 المعرفة، وإحضار جميع الوسائل المادية اللازمة للتعلم.
 المنظمة  ، وتأثيرها فيالعمل على مساعدة الأفراد لرؤية نتائج عملهم: ربط المنظمة بالبيئة الخارجية

، ستخدام المعرفة المتاحة لتحسين أدائهماو  ،ساعدتهم على تعرف البيئة المحيطة بهموم ،بشكل عام
 وربط المنظمة بالمجتمع المحيط بها.
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 ويعملون على دعم التعلم الذي يستخدمونه كأداة  ،نموذجاً للتعلم القادةستراتيجية: يقدم القيادة الإ
  .إستراتيجية لتحقيق أفضل النتائج

 

 (Marquardt)كواردت نموذج مار .3.9.1.1

 

نموذجا للمنظمة المتعلمة يتكون من خمسة أنظمة فرعية ضرورية تسهم في تحقيق  (ماركواردت)قدم 
ستمراريته وضرورية لبناء المنظمة المتعلمة، وهي: )التعلم، والتنظيم، االتعلم التنظيمي والحفاظ على 
جه من أن هذه الأنظمة الفرعية جميعها تعزز حيث أنه أكد في نموذ ،والأفراد، والمعرفة، والتكنولوجيا(

 عملية التعلم في المنظمة، ويتقاطع نظام التعلم مع جميع النظم الأخرى في المنظمة ويتفاعل معها،
، ومن (Marquardt, 2002)وهذه الأنظمة الفرعية تتكامل معها لتحويل المنظمة إلى منظمة متعلمة 

  نظمة ما يلي:هذه الأ
 

  للتعلم النظام الفرعيLearning Subsystem:  ًياً في منظمة جوهر  يمثل هذا النظام عنصرا
ساسية الأ ومهارات التعلم ،في جميع مستويات المنظمة، ونمط التعلم هامة ةالتعلم, ويحتل مكان

 (.9110 ،لفعالية التعلم في المنظمة )الرشودي
  النظام الفرعي للمنظمةOrganization Subsystem :نظام من أربعة عناصر ويتكون هذا ال

هذه العناصر ذات  تعدّ الهيكل التنظيمي( حيث أنه ، ستراتيجيةالإ ،الثقافة، أساسية هي: )الرؤية
تهم ادار إسلوب الذي يمارسه الرؤساء في كما وتحدد الأ ،سلوك الأفراد في المنظمة فيتأثير كبير 

 (.9105 ،عفش لمرؤوسيهم ومنظماتهم )أبو
 النظام الفرعي للأفراد People Subsystem : ّنظام الأفراد أحد الأنظمة الفرعية التي تهتم بها  يعد

ال للموارد ستثمار الفعّ ويستدعي الا ،وسيلتها في التعلم وتحقيق الأهداف بوصفهمالمنظمة المتعلمة 
تهم على التعلم، ويقصد بالتمكين جعل العاملين قادرين على التصرف االبشرية تمكينهم وزيادة قدر 

من خلال منحهم الصلاحيات وتزويدهم بالمعرفة والمعلومات والمهارة  ةالية ومرونعحرك بفوالت
 .(9101، القرار)النسور صنعوالخبرة والثقة بالنفس والمشاركة في 

  النظام الفرعي للمعرفةKnowledge Subsystem : هذا النظام هو المسؤول عن إدارة  يعدّ حيث
مجموعة من العمليات التي تتمثل في )إيجاد المعرفة،  عمليات المعرفة في المنظمة ويشمل

كتسابها، تخزينها، تحليل البيانات والبحث عنها، نقلها ونشرها وتطبيقها والمصادقة عليها(، وتكون ا
إدارة المعرفة القلب المحرك للمنظمة  وتعدّ هذه العمليات الست عمليات مستمرة ومتفاعلة ومتسلسلة، 

 (.9105 ،عفش المتعلمة )أبو
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  النظام الفرعي للتكنولوجياTechnology Subsystem:  ،ويتألف هذا النظام من الأجهزة التقنية
والأدوات، والشبكات، والأنظمة والهياكل والعمليات التي تعمل على تهيئة بيئة تساعد على تبادل 

 (.9105 ،عفش المعلومات والمعارف والتعلم بسرعة أكبر )أبو
 

 ( James)نموذج جيمس .1.9.1.1
 

نموذج للتصميم التنظيمي للمنظمة المتعلمة أطلقت عليه  (James, 2003)قدمت كونستانس جيمس 
 : وتتمثل عناصره بما يلي( (The Learning Organization Webشبكة المنظمة المتعلمة 

 

 م القيادة التحويلية: توجد في المنظمة المتعلمة في أي مستوى تنظيمي، وتركز على تعلم وتعلي
 وتحويل المنظمة المتعلمة، وتوفر الرؤية.

  ثقافة المساواة: حيث تتصف المنظمات المتعلمة بثقافة قوية للمساواة وهذا يسهل التحسن المستمر
 والتكيف في كل المستويات، وتتجسد هذه الثقافة في المنظمة المتعلمة بعدالة المكافآت.

  ّال معرفة كل منهم مسؤول عن لى عمّ إلمتعلمة ال في المنظمة امّ ال المعرفة: حيث يتحول الععم
 بين الآخرين في المنظمة. الهامةن من وظيفته، ونشر المعلومات التمكّ 

 ذ لم تعدّ إستراتيجيات المنظمة المتعلمة من أي مكان في التنظيم، إراتيجيات: تنبع ستنشر الإ 
التي تركز على تعلم جيات لإستراتيتأتي اإنما صياغة السياسات من مهمات الإدارة العليا فقط، و

 اع المعرفة. ة من الإدارة العليا والوسطى والدنيا بل وحتى من صنّ دالأفكار الجدي
 تصال والسياسات دمج الآليات: تعمل الآليات على ربط المنظمة أفقياً ورأسياً، وتعكس عمليات الا

والنظم والعمليات التي تربط  ال والأفراد،ي المشاركة في المعرفة والتعلم عبر وحدات العمّ التي تنمّ 
 المنظمة.

  تحادي شبه مستقل، بحيث تنتقل فيه التقارير من إلى بناء إالبناء الأفقي: تتجه المنظمة المتعلمة
  لى الإدارة العليا التي تمارس دورها في تحديد طرق إنجاز الأهداف.إالوحدات 

جع العاملين على رؤية الصورة الكلية حيث أن هذا النموذج يركز أولًا على التعلم المنتج الذي يش
القرارات نوعية لتحسين ية رضروالتفكير ثم تصبح نظم والتحديات التي يواجهها الوضع الراهن، 

ن التفاعل والتداخل بين العناصر الستة إكما  ،التفكير خارج النسق النمطيعلى العاملين ومساعدة 
سلوك القادة والمديرين والعاملين في المنظمة إلى  التي يتضمنها نموذج شبكة المنظمة المتعلمة يوجه

جراء إالقرار، و  صنعستغلالها وتحويلها، فالجميع مكلفون بالمشاركة في إكتشاف المعرفة و ازيادة 
 .(9101)النسور،  التجارب والتحسين المستمر للمنظمة

 

 بناء المنظمة المتعلمة . 1.1..4
 



3. 

 

تدامة وهادفة، وهذا بدوره يحتاج لتبني أنظمة للتفكير تتصف مس يتطلب بناء المنظمة المتعلمة جهوداً 
بالشمولية والتكامل، يتم تصميمها وتطويرها وإدامتها بشكل مستمر من خلال الرؤية والقيم 

نسجامها إجراءات للتأكد من مدى ختبار السياسات والهيكل التظيمي والأساليب، والإإتصالات، و والا
 (.9101متها )الحواجرة، ءوملا

 

، دارة تغيير ثابتة ومستمرةإ ة( أنه يتطلب بناء المنظمة المتعلم9101، وأضاف )البغدادي والعبادي
تصال قبل وأثناء وبعد التطبيق، وفيما يلي المكونات الرئيسة لبناء المنظمة المتعلمة: استراتيجيات إو 

المنظمة للتغيير وخلق خطة  وتحمّل، إجراء تقييم تنظيمي، والتركيز بصورة خاصة على الثقافة والقيادة
تخاذ القرارات ان والمكان الذي يرغب أن تكون، وتوجيه إستراتيجية لتأطير الفجوة بين مكان حدوثها الآ

 تهاورؤيالمنظمة والتأكد بأن هذه الخطة مصطفّة بمهمة  ،في كافة أنحاء التطبيق وفي المستقبل
الشغل أو طرائق المجموعة الأخرى, تصميم  توثيق المعرفة من خلال تدقيقلى إضافة ، بالإهاوقيم

صطفاف الأداء وتدريب المبادرات لكي إجراءات العمل القياسية وأوامر العمل لجعل المعرفة متحركة، إ
ن المهارات والمعرفة وتسهم بالكامل أكثر في تطوير المنظمة، وتطبيق يتمكن كل عامل من أن يحسّ 

تقييم التقدم بشكل مستمر نحو  والتغييرات المستقبلية، وأخيراً التقنية المساندة من أجل الدخول السهل 
 ستراتيجي.الهدف الإ

 

عناصر بناء المنظمة المتعلمة هو وجود أهم من  فإنّ ( 9100 وكما ورد في دراسة )الذبيان والشرمان،
تعلم فلا يستطيع ماً في دعم عملية الادوراً هتلعبان حيث أن البيئة والثقافة التنظيمية  ،بيئة داعمة للتعلم

لأفكار الجديدة والمختلفة بالظهور ولا لالفرد التعلم في بيئة جامدة لا تسمح بوجود الأخطاء، ولا تسمح 
تعطي أهمية كبيرة للتجريب، إن بيئة التعلم يجب أن توفر أمان نفسي للأفراد داخل المنظمة وترحب 

نظرهم تجاه  اتار وتوضيح وجهبتعددية الأفكار وتنوعها، بحيث لا ينتابهم الخوف من إظه
ولكن  ،الموضوعات المختلفة ومنحهم الفرصة للتجربة والتي قد تنتهي إلى عدم تحقيق النتائج المرجوة

 ،يجب على البيئة المتعلمة أن تكون مفتوحة لتقبل الأفكار الجديدة وإعطاء الوقت الكافي لتطبيقها
لمنظمة للتعلم المستمر سواء داخل المنظمة المتعلمة يفتح المجال أمام الأفراد داخل ا’وبهذه الطريقة 

 أو خارجها.
 

 قياس المنظمات المتعلمة .44.1.1
 

 (9100 ويرى )العنزي واخرون،، لقياس المنظمة المتعلمة من قبل الباحثين هناك محاولات عديدة
 :على النحو الآتيللقياس وهي وجود سبع أدوات 

 

 ها.فراد في سياق المنظمة بأكملدور الأ 
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  هتمام بالعمليات القائمة، فرص التعلم، يلاء الاإمسح بيئة التعلم: يتم التركيز على بيئة التعلم مع
فكار الجديدة، السياسات والممارسات نفتاح على الأداء العالي، الاالتعامل مع الأخطاء، توقعات الأ

 الداعمة للتدريب والتعلم.  
 جزاء: دور المنظمة ككل، دور الفرد المحدد، وظيفة أ أربعةداة تدقيق التعلم: وتتضمن هذه الأ

مور التي تحول الموارد البشرية في قيادة وتشجيع التعلم، ملاحظات عامة من المشاركين حول الأ
 دون تعلمهم .

  .المعيار القياسي لمنظمة التعلم 
 أم لا المنظمة مستعدة لتصبح منظمة متعلمة ما إذا كانت دراك المنظمة: الذي يقيسإ. 
  ستمرار اوتتحسن ب ،نواع من المنظمات )تقليديةأقدرة المنظمة على تقييم التعلم: وتحدد بثلاثة

 ومتعلمة(.  
 قسام، على مستوى الفرد، أعادة النظر في أبعاد المنظمة: وتحتوي خمسة إ خيرة تمثل داة الأوالأ

خرى في أقسام أمن  داء المالي للمنظمة، والمعلومات التي تجمعالفريق، والمنظمة، وقياس الأو 
 المنظمة.

 

 الأداء المؤسسي. 3.1
 

 داء المؤسسيمفهوم الأ 4.3.1
 

نتاجية والخدمات المختلفة داخل الإدارات، وذلك من الأداء المؤسسي مجموعة من العمليات الإ يعدّ 
الأهداف والمخرجات التي تسعى المنظمة إلى إنجاز  أجل تسهيل تطويرها، وعادة ما يكون الأداء هو

 (.9100)هنية،  تحقيقه من خلال الوسائل المختلفة
 

لى تحقيقها عبر العاملين وما إهداف التي تسعى المنظمة ء المؤسسي مخرجات الأادويقصد بمفهوم الأ
ثناء العمل وذلك أيؤدونه من واجبات وما يتحملونه من مسؤوليات، وتحليل ودراسة سلوكهم وتصرفاتهم 

)النيل  جل تحمل مسؤوليات في المستقبلأية النمو والتقدم من مكانإللحكم على مدى كفاءتهم و 
( بأنّه النتائج النهائية التي تظهر لأعمال 9100 الدعجة،)في حين عبر عنه  (.9101 وسليمان،

المنظمة في ضوء تفاعلها مع العناصر المختلفة سواء الداخلية أو الخارجية، وذلك ضمن أبعاد ثلاث 
 قتصادية.جتماعية والاها الايداء الوحدات التنظيمية، وأداء المنظمة ضمن بيئتتتمثل في أداء الفرد، وأ

وذلك من  ،( أنّ الأداء المؤسسي هو قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها وغاياتها9100وترى )خيرة، 
 خلال أنشطتها المختلفة ضمن معايير عامة تضعها المنظمة لنفسها.
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مل كل ما يخص المنظمة من مدخلات ومخرجات ضمن ويرى الباحث أنّ الأداء المؤسسي يش
علاقاتها مع المحيط سواء الداخلي أو الخارجي، من خلال تنفيذ كافة السياسات المرسومة ضمن 

 الأسس والمعايير والأهداف الموضوعة.
 

 خصائص الأداء المؤسسي 1.3.1
 

ستمرارية العمل، اة على أهم خصائص الأداء المؤسسي تتمثل في المحافظ نّ أ( 9105، النجار)ذكر 
لى إستناداً إر القيادات، و وذلك من خلال ثبات المنظمة على أهدافها وتحقيقها بغض النظر عن تغيّ 

تخاذ القرار من قبل المختصين بالمنظمة، وذلك لمنع االخبرات التراكمية للمؤسسة، كذلك المشاركة في 
ستقرار المالي والإداري للمنظمة من خلال بات الإهتمام بثرئيس المنظمة من التفرد بالقرارات، كذلك الا
 تطبيق القوانين والتعليمات الخاصة بالمنظمة.

 

هتمام المنظمة بالمورد البشري وتأهيله وتدرييبه ا ( أهم الخصائص في 9105 فيما ذكر) المدهون،
ت الخاصة ستقطاب الكفاءات المختلفة التي تعمل على تنفيذ السياساإستمرار العمل، كذلك الضمان 

نتمائهم، وخلق إبالمنظمة بما يضمن تطورها، كذلك تمكين العاملين في المنظمة وتعزيز ولائهم و 
 الإدارة العليا.ب تغيّ  قيادات بديلة يمكن لها إدارة المنظمة في حال

 

 داء المؤسسي عدة خصائص منها:ن للأأ( 9100 ويرى )الدعجة،
 

 الحفاظ  مع ،لى جيلإنتقالها من جيل اعارف والخبرات و ستفادة من التجارب السابقة وتراكم المالا
 شخاص المسؤولين في المنظمة.بتغير الأ سير العمل ثرأوعدم ت ،ستمرار العمل وثباتهاعلى 

  داء الجماعي من عتماد مبدأ المشاركة والأا و  ،تخاذ القراراتادارة المنظمة و إعدم التفرد في
 سي.داء المؤسوالتي تميز الأالهامة  الخصائص

 دارية ستقرار المنظمة من الناحية الإإجل الحفاظ على أمن  ،لتزام بالقوانين والسياسات المتبعةالا
 والمالية.

 والعمل على تنميته  ،ءوالكف ستقطاب المورد البشري المؤهلتباع سياسة متقدمة في المنظمة لإا
 ستمرار.اب
 هداف أ ي المشاركة في تحقيق ستثمار جهودهم فاو  ،وضع مسؤوليات وواجبات واضحة للعاملين

 .أدائها المنظمة وتحسين
 جل تعزيز ولائهمأعطاء فرصة للعاملين المتميزين من إ و  ،قبتكار الخلّا بداع والإغرس روح الإ 

 نظمتها. إللمنظمة و نتمائهم إو 
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 داء المؤسسيمستويات الأ.3.3.1
 

ث الأهداف والغايات التي على الرغم من تعدد وتنوع تصنيف مستويات قياس الأداء، سواء من حي
مستويات وهي  كما بينها  بثلاثة ترمي إليها، أو من حيث شموليتها وعموميتها، إلا أنه يمكن تمثيلها

 :تتمثل في الآتي( 9105 )النجار،
 

  المستوى الأول: وهو مستوى قياس الأداء العام، ويهدف إلى قياس أداء قطاع معين مثل قطاع
 .لة عن هذا القياسؤو هي الجهة المسالتعليم، الصحة، والدولة 

  المستوى الثاني: وهو مستوى قياس الأداء المؤسسي، ويهدف إلى قياس أداء الوحدات الفرعية
 .داخل المنظمات, وهنا تكون الوحدة الإدارية هي وحدة القياس المتبعة

  الوحدات المستوى الثالث: مستوى قياس الأداء الفردي، ويهدف إلى قياس أداء الأفراد داخل
 .الإدارية في المنظمة، وهنا يكون الفرد داخل الوحدة الإدارية هو وحدة القياس المتبعة

 

حتواء الأداء المؤسسي على المستويات السابقة، إلا أنه يختلف عن كل واحد منها منفردًا، إوبالرغم من 
 البيئة عليهما.نه محصلة لهما ولتأثيرات داء العام لأداء الفردي وعن الأفهو يختلف عن الأ

 

 داء المؤسسيتطوير الأ. 1.3.1
 

على أنشطة مخططة وشاملة للمنظمة ككل، تحتوي  تعد عملية تطوير الأداء المؤسسي عملية متكاملة
في وتسهم  ستراتيجيات والخطط وبرامج واضحة ومحددة في أهدافها وأولوياتها وأساليبها،متوافقة مع الإ

والمادية والفنية المتاحة للمنظمة بأفضل صورة ممكنة، وبطريقة عملية ستخدام الموارد البشرية اتحقيق 
 ،حتياجات كل من العاملين فيها والمتعاملين معهاا، وتلبية المؤسسةوإنسانية، تستهدف تحقيق أهداف 

 وتمتد أنشطة تطوير الأداء المؤسسي لتشمل جميع الجوانب والأبعاد الإنسانية والتنظيمية والبيئية
 (.9105 )النجار،

 

 حتياجاتهم وتطلعاتهم، اهتمام بالعنصر البشري والحرص على إشباع الأبعاد الإنسانية: وتشمل الا
 كل من العاملين والمتعاملين مع المنظمة.رضا  وهذا يتحقق من خلال تحقيق

 :الخصائص والأبعاد التنظيمية من أهم العوامل التي تؤثر في الأداء  تعد الأبعاد التنظيمية
هتمام بتطوير النواحي التنظيمية، مثل ي، ومن ثم فإن تحسين هذا الأداء يتطلب ضرورة الاالمؤسس

صلاحيات والمسئوليات، أنماط القيادة ونطاق الإشراف، الأجور الدقيق لل دالهيكل التنظيمي، التحدي
 ت والتكنولوجيا المستخدمة في العمل، وغيرها من العوامل الأخرى.أفآونظم الحوافز والمك
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 لأبعاد البيئية: تتطلب عملية تحسين الأداء المؤسسي للمنظمات، ضرورة إعادة النظر في مجموعة ا
هتمام بتطوير القيم والأفكار والأطر التشريعات والقوانين المؤثرة في عمل هذه المنظمات والا

وليات مثل هذه المنظمات، والمسئبجتماعي المرتبط بالعمل الثقافية للأفراد، وقواعد السلوك الا
 جتماعية.الا

 

 داء المؤسسيمعوقات تطوير الأ .2.3.1
 

 والتي من المعوقات، مجموعة لوجود المتميز الأداء لمستوى  الوصول في المنظمات من العديد تخفق
 هذه من تعاني من المنظمات فالكثير الأداء، من المستوى  لهذا الوصول دون  تحول موانع بمثابة تعد

 تطلعات وتوقعات مستوى  إلى قاءرتوالإ المنافسة مواجهة على قدراتها أمام اً حاجز  تقف التي المشكلات
 إلى الوصول من المنظمات تعيق التي العوامل بعض، وفيما يلي  قدرتها من تحد ثم ومن ،الزبائن
 :(9100 وهي حسب )هنية، الأداء في التميز

 

 المدى طويلة ستراتيجيةإ على التركيز عدم. 
 لعملاءا متطلباتدراك إ عدم. 
 والإبداع الثقافة لضعف نتيجة مناسبة بشرية موارد توفير عدم. 
 الفعّ  نظام وفق تحفيزهم على يعمل ولا العاملين نيمكّ  لا التقليدي القيادة نمط. 
 

 داء المؤسسيعناصر الأ. 2.3.1
 

 تي:داء المؤسسي تتكون من الآهم عناصر الأأ  نّ أ( 9101 )عبد العزيز،ن بيّ 
 

 قل تكلفة.أفضل جودة و أعمال المطلوبة بنجاز الأإدرة المنظمة على الكفاءة: وهي ق 
  هداف المخطط لها.نشطة المنظمة وتحقيق الأأداء أالفعالية: وهي حسن 
 

 داء تتمثل في التالي:ن عناصر الأأ( 9105 )الرشيدي، ويرى كما 
 

  خلال فترة  د في العملو العقلية التي يبذلها الفر ألى مقدار الطاقة البدنية إكمية الجهد: وتشير
 زمنية معينة.

  و الجودة ودرجة مطابقة الجهد المبذول لمواصفات نوعية أنوعية الجهد: تعني مستوى الدقة
 معينة.

 ي الطريقة التي تؤدى بها أالجهد في العمل  يبذل بها’ و الطريقة التيأسلوب لأيعني ا داء:نمط الأ
 نشطة العمل.أ
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 قياس الأداء المؤسسي.7.3.1
 

داء الفعلي ومقارنتها بما هو مخطط، وقياس التي تساعد في تقييم الأ الهامةداء من الامور ياس الأق
ستغلالها لجميع مواردها الداخلية والخارجية بكفاءة إداء المنظمة، و ألى تحسين إعمال يؤدي نتائج الأ

 (.9102 )خضير، خطط لهامستراتيجية الهدافها الإتحقيق المنظمة لأ ىيضا يساعد علأ، و وفعالية
 

داء المؤسسي بدءاً من الوحدات الصغيرة إلى الكبيرة، أي من الأداء الفردي، ثم وعادة ما يتم قياس الأ
داء المؤسسي العام، وعادة ما يعمل الرئيس المباشر على نتقال إلى الأداء للوحدات التنظيمية، ثم الأالا

ام بها، ومدى توافقها مع أهداف المنظمة عمال التي ققياس أداء الفرد، وذلك من خلال فحص الأ
لتزامه بالقوانين والأنظمة، أمّا الوحدات التنظيمية فتكون الإدارة العليا وأجهزة الرقابة الداخلية هي او 

)السقا،  لتزام باللوائح والقوانينالمسؤولة عنها، وذلك بقياس دورها أيضاً في تحقيق الأهداف والا
9101.) 

 

المؤسسي عادة ما يهدف إلى تقييم الوضع العام للمنظمة، من أجل تحسين نقاط داء الأوعليه، فإن 
القوة وتطويرها، وأيضاً البحث عن نقاط الضعف ومعالجتها، وتحسين مستوى الكفاءة والشفافية في 

 ليها المنظمة.إستمرارية العمل بالجودة والكفاءة التي تسعى االعمل داخل المنظمة لضمان 
 

 داء المؤسسيياس الأفوائد ق. 8.3.1
 

 فيما يلي:  (9105 )المبيضين،كما ذكر داء تتمثل فوائد قياس الأ
 

  ستغلال جميع مواردها.إالتحقق من مدى كفاءة المنظمة في 
 كد من تحقيقها.أستراتيجية والتهداف المنظمة الإالتخطيط الجيد لأ 
 لى إالضعف وتحويلها داء في المنظمة من خلال معالجة نقاط يساعد على تحسين مستوى الأ

 نقاط قوة للمؤسسة.
 حتياجات الزبائنامما يساعد في مواكبة تلبية  ،يساعد في زيادة تحسين جودة الخدمات والمنتجات 

 .ورغباتهم
 خطاء ومعالجتها بشكل سريع ودقيق مبني على المعلومات يساعد المنظمة في سرعة معرفة الأ

 كيدة والدقيقة. الأ
 

 داءتي يجب مراعاتها في نظم قياس الأعتبارات الالإ. 9.3.1
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رؤيتها وتحقيق  تحقيقداء ن الهدف من تطبيق المنظمات لنظم قياس الأأ( 9101 يرى )السقا،
 :داءعتبارات التالية في نظم قياس الأستراتيجية لعملائها، ومن ثم يجب مراعاة الاهداف الإالأ
 

 داء ومقاييسه محددة بدقة، هذا داف الأهأ ن تكون أيجب  ستراتيجية المحددة:تحقيق الرؤية الإ
رتباط إن يكون هناك أمكانية تحقيقها، وفي نفس الوقت تكون قابلة للقياس، ويجب إلى إضافة بالإ

 ستراتيجي والتخطيط التشغيلي.داء في المنظمة والتخطيط الإبين نظم قياس الأ
 تقوم بتحديد وفهم العمليات ن أيجب على المنظمة قبل تحديد المقاييس  شياء الصحيحية:قياس الأ

، فتراض فهمهاإمن  كد من فهمها بدلاً أالت التي سيتم قياسها ومن ثم وضع خريطة التنفيذ لضمان
 .ختيارها بشكل صحيحان المقاييس التي تقيس نجاحها تم أكد من أالتو 
 :ق النتائج تجاه تحقيافي المنظمات بالعمل في  والمديرون يقوم العاملون  القياس وسيلة وليس غاية

هداف التنظيمية ستراتيجيتها، فهي تركز على الأوإجوهر رؤية المنظمة  تعدّ المرغوبة التي 
هداف التي تحققت، ولكن لا تركز على القياس لفترة محددة، داء لقياس الأمقاييس الأستخدام اب

 ن القياس وسيلة وليس غاية.أ يتضحوعلى هذا 
 

 داء المؤسسيسباب قياس الأأ.3.1..4
 

 :وهي كما يليدائها المؤسسي ألقياس للأسباب التي تدفع المنظمات  (9104)حسينة،شار أ
 

 ثناء أنحرافات التي تحدث خطاء والانشطة وتقليل الأمراقبة العمليات والأ فيداء يساعد قياس الأ
 عمال المختلفة.القيام بالأ

 المطلوبة. تنفيذ التعديلاداء المؤسسي في التقييم الذاتي للعاملين وتحديد وتيساعد قياس الأ 
 خطاء ستمرار ويعمل على الوقاية من الوقوع في الأاداء العاملين والمنظمة بأداء يحسن قياس الأ

 ويكشف عن مصادرها.
 ستمرار. اب أداءهادارة ويقيم عمل الإ وفعاليةداء المؤسسي يؤكد على كفاءة قياس الأ 
 

 

  ئها وتميزه:أداسباب التي تدفع المنظمة لتحسين الأ. 44.3.1
 

  ,صبح من أسرعة تغير الظروف البيئية التي تتعامل معها المنظمات في الوقت الحاضر
 دائها.أن تحسن من أالضروري وحاجة ملحة على المنظمات 

 وتنوع ، هاموزيادة المعرفة وتراك، قوة المنافسة على المستوى المحلي والعالمي وفي جميع المجالات
 تقان العمل.إداء و لى المنظمات درجة عالية من تحسين الأشكالها، فرض عأالخلافات و 
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 ستقرار البيت الداخلي للمنظمة والمحافظة على مكانتها وموقعها التنافسي إ فيداء يساعد تميز الأ
 بين جميع المنظات التي تعمل في نفس المجال.

 وة المنافسة الموجودةهتمام بالجودة على المستوى العالمي، وزيادة رغبات الزبائن، وقمع زيادة الا، 
 داء المؤسسي.كبر لموضوع التميز في الأأ اً هتماما ن تولي أظمات نصبح من الضروري على المأ
  ن قدرة المنظمة على مواكبة هذا أعمال المنظمات، و أ مواكبة التطور التكنولوجي في جميع جوانب

 (.9105بيئية المختلفة )المدهون،تها السريعة للمتغيرات الاستجاباتها التنافسية و االتقدم سيعزز قدر 
 

 تصالت الخلوية في فلسطين شركات ال .1.1
 

 شركة جوال  .4.1.1
 

 تاريخ الشركة. 4.4.1.1
 

تصالات إول شركة أة، كيتصلات الفلسطينمن طرف مجموعة الإ 0222بداية جوال كان في عام 
ول مكالمة أجراء إ نطلاق الشركة، تمإفي نفس عام ، و تصالات اللاسلكيةفلسطينية متخصصة في الا

بشكل ، و ن تمكنت من الحصول على رخصة العمل من السلطة الوطنية الفلسطينيةأعلى شبكتها، بعد 
ت الشركة في النمو حتى تمكنت من بلوغ مليون مشترك بعد حوالي ثماني سنوات من أتدريجي بد

 نطلاقتها.إ
 

كشركة  0224سست في عام أت تصالات الفلسطينية وهي شركةم لجوال هي مجموعة الاالشركة الأ
ولى في البلاد من حيث القدرة التوظيفية ضمن مؤسسات القطاع الخاص، مساهمة عامة، وتعد الأ

نترنت في الضفة الغربية وقطاع غزة، للهاتف الخلوي والهاتف الثابت والإ التصتقدم خدمات الا
من تحقيق  9100نت في عام تمك، و في المستقبل القريب "فلسطين الرقمية"لى النهوض بـ إوتسعى 

مليون مشترك،  5.0كثر من ألى إيصال خدماتها إستطاعت إن أعلامة فارقة في تاريخها بعد 
لى القرى البعيدة والنائية، وتعمل إيصال خدماتها إلى زيادة الرقم عن طريق إتسعى  ومستقبلاً 

، (فيتل)ي المائة من شركة ف 94ستثماراتها خارج فلسطين، بحيث انها تمتلك االمجموعة على توسيع 
 وهي شركة تقدم خدماتها في كردستان العراق، والشرق الأوسط، وإفريقيا.

 

حتجاز معدات إ من خلالسرائيلية، لات جوال عدة مشاكل مع السلطات الإاتصشركة الاوقد واجهت 
ت بتكر إ 9114في عام فعاقة تطور الشركة، إ جل أحتلال، وذلك من الشركة من طرف سلطات الإ

تصال مع إعتماد مقاسم احتلال، وقامت بجوال طريقة جديدة لتخطي الحصار المفروض عليها من الإ
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لات في اتصإول شركة أفي لندن، وهي بذلك  تقعها عبر مقاسم ينها تقوم بخدمة مشتركأي ألندن، 
 ميال من مقرها.لاف الأآالعالم تقوم بتقديم مقاسم لمشتريكها من مكان يبعد 

 

كثر أضافية للتوسع إالحصول على ترددات تتمثل في شركة جوال العديد من التحديات  اً وتواجه أيض
الحصول على تكنولوجيا الجيل الرابع ، كذلك في تقديم خدماتها والحفاظ على جودتها في نفس الوقت

ة التي سرائيليمنافسة الشركات الإلى إضافة ، بالإسرع حاليا في العالمالتي تعد الأ( G 5) و الفور جيأ
، حتلال في قطاع غزةسلطات الإ تضعهاالتغلب على العقبات التي ، كذلك تقدم خدماتها في فلسطين

 لى المناطق البعيدة.إفائق السرعة  رنتنتتصال والإيصال خدمات الاإو 
 

تصال الخلوي في دولة ول لخدمة الاالمزود الأ وتقدم شركة جوال العديد من الخدمات حيث تعدّ 
موزع رئيس  0111كثر من ألديها نه ألى إضافة ، بالإمركز مجهز 92كثر من أها لدي، و فلسطين

 ذ في الضفة وقطاع غزة.لاف منفّ أ 01كثر من متلاكها لأإلى إضافة ، بالإوفرعي
 

 رؤية شركة جوال. 1.4.1.1
 

اءة تصال الخلوي بكفأن نظل على قمة الشركات الرائدة في السوق الفلسطينية التي توفّر خدمات الا"
وفاعلية وموثوقية لجميع مشتركيها، متغلبين على جميع المصاعب والمعوقات. ويكون لنا الدور الأكبر 

 ."قتصاد الوطنيفي التقريب بين الجميع وتسيير أعمالهم، وأن يتواصل نمونا جنباً إلى جنب مع نمو الا

 

 مهمة شركة جوال.3.4.1.1
 

  حتياجاتهم المتجددةاأفرادًا وشركات، وتلبية  للمشتركينالإصغاء. 
 تصالات متينة وآمنة في جميع أرجاء الوطناستمرار على تطوير شبكة االعمل ب. 
 تأهيل كوادر وظيفية عالية الأداء تصبح قدوة بمهنيتها وشفافيتها. 
  الواقععلى أرض  رؤيتهالتحقيق  تقدم الشركةتخطي وتذليل العقبات التي تعترض سبيل. 

 

 

 ل شركة جوالحو حقائق سريعة.1.4.1.1
 

  عمالها من الضفة الغربية وقطاع غزة.أ تجري الشركة 
  مليون مشترك. 5 اجزلى حإوصلت الشركة  9100في عام 
 في المائة من السوق الفلسطينية. 00ى حصة الشركة بحوالي ظتح 
  موظف. 211كثر من أتوظف الشركة 
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  دارة البيئة العالمية.إحازت جوال على شهادة جودة  9115في عام 
  قامت الشركة باطلاق خدمة الجيل الثالث 9101في عام (5.G( .)www.jawwal.ps.) 
 

 (:Ooredoo) وريدوأشركة . 1.1.1
 

في الضفة  1222فلسطين خدماتها تجارياً في شهر تشرين الثاني من عام  Ooredoo أطلقت شركة
إرضاء المشتركين  اتهام أولويسم الوطنية موبايل، ومنذ ذلك اليو أالغربية، والتي كانت معروفة سابقًا ب

عبر تقديم أفضل الخدمات والبرامج المميّزة لهم، بأحدث ما توصلت إليه التكنولوجيا، وهذا ما يظهر 
، حيث تقوم جميعها على تلبية ما يحتاجه المشترك بأفضل الطرق رؤية الشركة ورسالتها وقيمها، في 

حتياجات الأفراد اتجات التي تتناسب مع على تقديم مجموعة من الخدمات والمن Ooredooعمل وت
قيمة حقيقة إضافة إلى  تمنحستخدام تصالات كاملة وسهلة الااوالأعمال في فلسطين، ونقدم لك برامج 

 .أفضل تغطية، أفضل جودة، وأفضل خدمات
 

فلسطين بالشراكة ما بين الشركة الوطنيّة الدوليّة منطقة حرّة، المملوكة   Ooredooشركة انشأت
 Ooredoo التي تملك غالبيتها مجموعة (NMTC) المتنقلة تصالاتكامل من شركة الوطنيّة للابال

 %04تمّ رفع رأس المال وطرح  9101ستثمار الفلسطيني، في العام العالمية، وبين شركة صندوق الا
تم رفع رأس مال  9101كتتاب أوليّ عام، وفي العام إللعموم بموجب  Ooredoo من رأس مال

كتتاب ثانوي عام، حيث أصبحت ملكية الشركة الوطنيّة إمليون دولار بموجب  54بقيمة  الشركة
 %55.0ستثمار الفلسطيني تعادل وملكية شركة صندوق الا %52.5 منطقة حرة تعادل_ الدولية

 925تعود ملكيتها للعموم لتسجل بذلك الشركة أكبر رأس مال في بورصة فلسطين بقيمة  %16.1 و
تصالات العالمية الطويلة في مجال الا Ooredoo أمّا خبرة الشركة الام .در ومدفوعمليون سهم مص

فلسطين  Ooredoo المتنقلة، والتي نمّتها من خلال عملها في العديد من دول العالم، فتوفر لشركتنا
ستثمار أعلى مقاييس خدمة الهاتف المتنقّل وتغطية مثالية للمشتركين. هذا ويعمل صندوق الا

ستراتيجية إستثماره في مجالات اقتصاد فلسطيني مستقل، وحيوي، ومتنامي عبر اطيني على بناء الفلس
 (.www.ooredoo.ps) .تصالاتمثل مجال الا

 :الدراسات السابقة. 2.1
 

لزيادة معرفتهم بموضوع البحث، من خلال  ؛الدراسات السابقة من أهم السبل المتاحة للباحثين تعدّ 
موضوع ذات الصلة بجارب الباحثين الآخرين في مجالات البحث العلمي التعرف إلى خبرات وت

التوصل إليها من قبل الباحثين  الدراسة، والوقوف على الآليات والأدوات المستخدمة، والنتائج التي تمّ 
طلاع الباحث على العديد من الدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع إفي هذا المجال، ومن خلال 



4. 

 

مرتبة من الأحدث  ثنينإ أمكن تقسيمها إلى محورين ،طلاعه على الأدب الإداري إو  ،يةالدراسة الحال
 للأقدم، وهي كالتالي:

 

 :والعربية الدراسات المحلية 4.2.1
 

حيث هدفت  ،"داء المؤسسيواقع إدارة المعرفة وأثرها على الأ"( بعنوان 1.49دراسة )سمحان، 
رها على الأداء المؤسسي كما يراها العاملون بكلية الدراسات الدراسة إلى تعرف واقع إدارة المعرفة وأث

التطبيقية وخدمة المجتمع بجامعة الملك سعود بالرياض. ولتحقيق هدف الدراسة تم عرض إطار نظري 
ستبانة احول إدارة المعرفة من حيث مفهومها وأهدافها وأهميتها وعناصرها وعملياتها، ثم تصميم 

لعاملين بكلية الدراسات التطبيقية وخدمة المجتمع. بلغ حجم المجتمع ستطلاع آراء عينة من الأ
ستبانات التي هيئة تدريس وإداريون، بلغت الإ 015الأصلي بكلية الدراسات التطبيقية وخدمة المجتمع 

ستخدام ا، وتمت المعالجة الإحصائية ب%52.4ستبانة بنسبة ا 901أجرى عليها التحليل الإحصائي 
ستبانة، وتم سب المئوية ومعادلات حساب كا تربيع والوزن النسبي، وتم تحليل نتائج الاالتكرارات والن

ستراتيجية لإدارة المعرفة بكلية الدراسات إالتوصل إلى نتائج الدراسة وتوصياتها مع تقديم مقترح بناء 
 .التطبيقية وخدمة المجتمع بجامعة الملك سعود

 

جتماعية طبيق خصائص المنظمة المتعلمة بكلية العلوم الاقع تو "( بعنوان 1.49الصوينع، دراسة )
ق خصائص يواقع تطبلى إللتعرف  وهدفت الدراسة ،"سلاميةمام محمد بن سعود الإبجامعة الإ

ق تطبيقها ومن ثم تقديم مقترحات قد المنظمة المتعلمة ومتطلبات تطبيقها، والمعوقات التي قد تعوّ 
داة أستبانة كستخدم الباحث المنهج الوصفي المسحي والاإ تسهم في الحد من من تلك المعوقات.

( عدد 50)وكان عضوة من هيئة التدريس بالكلية،  (40) من للدراسة، تكون مجتمع الدراسة
على تطبيق خصائص المنظمة  ن العضوات بدرجة عالية جداً أهم نتائج الدراسة أ المستجيبات، ومن 

درجة عالية على النماذج الذهنية والرؤية المشتركة، كما يواجه المتعلمة المتعلقة بالتمكين الشخصي، وب
تطبيق خصائص المنظمة المتعلمة معوقات تنظيمية ومعرفية بدرجة عالية، ومعوقات بشرية بدرجة 

  متوسطة.
 

داء واقع تطبيق إدارة المعرفة على تميز الأ"( بعنوان 1.49، وأبو زيد دراسة )كمال الدين
ز الأداء بيان واقع تطبيق إدارة المعرفة وأثرها على تميّ  ىراسة الحالية إلوهدفت الد، "المؤسسي

المؤسسي في الجامعات السعودية: دراسة حالة على جامعة نجران السعودية ولتحقيق أهداف الدراسة 
ستبانة لقياس واقع تطبيق إدارة المعرفة بجامعة ستخدام الاا، كما تم التحليليالوصفي تباع المنهج اتم 

( عضواً وتوصلت الدراسة 001جران، وتم جمع البيانات من عينة من أعضاء هيئة التدريس بلغت )ن
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إلى عدد من النتائج أهمها: أن واقع تطبيق إدارة المعرفة في جامعة نجران من وجهة نظر أعضاء 
عملياتها بين متطلبات إدارة المعرفة و  رتباط قوي إهيئة التدريس جاء بدرجة متوسطة، وأن هناك علاقة 

من ناحية، ورضا العاملين، والتعليم والنمو المؤسسي، وكفاءة العمليات الداخلية من جهة أخرى، 
وخرجت الدراسة بعدة توصيات منها: أهمية التوعية حيال مفهوم إدارة المعرفة وأهميتها، ودعم العمليات 

 .ل على تذليل معوقات تطبيقهاالرئيسة لإدارة المعرفة، وتوفير المتطلبات اللازمة لتطبيقها، والعم
 

"درجة توافر أبعاد المنظمة المتعلمة في كلية السلطان قابوس ( بعنوان 1.48، البوسعيديدراسة )
الدراسة إلى التعرف على درجة توافر أبعاد المنظمة هذه  وهدفت ،لتعليم اللغة العربية للناطقين بغيرها"

ة العربية للناطقين بغيرها من وجهة نظر العاملين بالكلية، المتعلمة في كلية السلطان قابوس لتعليم اللغ
والتي قامت  ستبانة أبعاد المنظمة المتعلمةاستخدمت إستخدمت الدراسة المنهج الوصفي، كما إو 

ي جمع البيانات والمعلومات، وبعد التأكد من صدقها وثباتها تمَّ تطبيقها فبتطويرها مارسك وواتكنز 
وأظهرت نتائج الدراسة أن درجة توافر أبعاد المنظمة المتعلمة في ، بالكلية عاملاً  59على عينة بلغت 

 الكلية جاءت متوسطة بشكل عام ومتوسطة أيضاً في جميع محاور الدراسة، وأظهرت النتائج أيضاً 
عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في درجة توافر أبعاد المنظمة المتعلمة في كلية السلطان قابوس 

اللغة العربية للناطقين بغيرها، تعزى لمتغيرات النوع والمستوى الدراسي والخبرة عند مستوى  لتعليم
ستجابات عينة الدراسة، أمّا في متغير نوع الوظيفة فكشفت نتائج ا، في (≥2.25) الدلالة الإحصائية

منظمة الدراسة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في جميع المحاور ما عدا في محور ربط ال
بالبيئة الخارجية حيث كانت الفروق الإحصائية بين إدارة الكلية من جهة والإداريين من جهة أخرى 

 .لصالح إدارة الكلية
 

أثر المعايير الدولية لقياس أداء الدارة العامة في تحسين الداء "( بعنوان 1.48دراسة )السقا، 
دارة العامة في داء الإألمعايير الدولية لقياس ثر األى إوهدفت الدراسة التعرف  ،"المؤسسي الحكومي

ستخدام المنهج اداء المؤسسي الحكومي، وقد طبقت الدراسة على وزارة المالية الفلسطينية، بتحسين الأ
ن ألى إ، توصلت الدراسة ( موظفاً 21داة للدراسة، بلغت عينة الدراسة )أستبانه كالوصفي التحليلي، والإ

نمائي في تحسين مم المتحدة الإدارة العامة المعدة من قبل برنامج الأالإ هناك تأثير لمعايير قياس
يب، تقديم الخدمات، ثم وضع السياسات تداء على التر داء المؤسسي، وكانت معايير تحسين الأالأ

ما المجموعة البؤرية فكان الترتيب، أدارة المالية، دارة الخدمات المدنية، ثم الإإالحكومية، والقيادة، و 
دارة الخدمات المدنية، ثم إدارة المالية العامة، ثم إيار وضع السياسات الحكومية، ثم القيادة، ثم مع

تقديم الخدمات، كما تبين أنّ بيانات الموازنة والتقارير المالية ودليل الخدمات غير معلن للجمهور من 
 داء المؤسسي.سين الأحهمية وضع برامج شاملة ومستدامة لتأوصت الدراسة بأقبل وزارة المالية، و 
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تغير وسيط بين ملتزام التنظيمي للموظفين كتأثير ال "( بعنوان 1.48دراسة )سفيان وعلوزي، 
وقد هدفت الدراسة التحقق من  ،"ردنار التنظيمي بين شركات التأمين في الأ طالمنظمة المتعلمة والإ

المتعلمة والأداء التنظيمي بين شركات وسيط بين المنظمة  غيرلتزام التنظيمي للموظفين كمتتأثير الا
شركة تأمين في الأردن مدرجة في  91تم أخذ عينة عشوائية بسيطة من موظفي  ،التأمين في الأردن

تظهر  ،SPSSستخدام اوتحليلها ب 519، تم إرجاع موزعاً  ستبياناً إ 590من بين  ،بورصة عمان
بالإضافة إلى  ،نظمة المتعلمة والأداء التنظيميلتزام التنظيمي يتوسط العلاقة بين المالنتائج أن الا

تشير النتائج إلى أن  ،لتزام التنظيمي والأداءذلك، تلعب المنظمة المتعلمة دورًا حاسمًا في تحديد الإ
لتزام التنظيمي لتحسين عتبار الإشركات التأمين التي تعمل كمنظمات متعلمة يجب أن تأخذ في الا

ث منهجية أساسية لمزيد من التحقيقات في العلاقة بين المنظمة المتعلمة وبالتالي، يوفر البح ،أدائها
 لتزام التنظيمي.والأداء التنظيمي والدور الوسيط للا

 

 ،"داء المؤسسيالعلاقة الترابطية بين الهياكل التنظيمية والأ"( بعنوان 1.48، وسليمان دراسة )النيل
ن الهياكل التنظيمية والأداء المؤسسي، بالتطبيق على وهدفت الدراسة إلى معرفة العلاقة الترابطية بي

ستخدمت المنهج إديوان الضرائب، لمعرفة مدى مقدرة هيكل الديوان الحالي في تحقيق أهدافه، الدراسة 
توصلت الدراسة إلى نتائج، أهمها: وجود علاقة ذات دلالة  ،الوصفي التحليلي لتحليل بيانات الدراسة

أن ديوان الضرائب يتمتع بهيكل جيد، ينظم  ،الأداءعالية نظيمي، وكفاءة وفإحصائية بين الهيكل الت
أوصت  ،تخاذ القرارالعلاقات، ويوضح السلطات والمسؤوليات. يتمتع العاملين به بتفويض كافي لا

ستخدام وسائل التكنولوجيا الحديثة في أداء المهام االدراسة بمواكبة الأنظمة الضريبية العالمية، و 
 .للموظفين الموكلة

 

وقد  ،"بتكارالتنظيمي والإ ءداثقافة المنظمة المتعلمة والأ"(، بعنوان 1.42دراسة )حسين وآخرون، 
بتكار التنظيمي في مؤسسة ثقافة المنظمة المتعلمة، والأداء التنظيمي والإهدفت الدراسة التعرف على 

رتباطاتها بالأداء التنظيمي إتعليمية و التعليم العالي في ماليزيا: كذلك دراسة مستوى ثقافة المنظمة ال
وتشير النتائج (. PIHE) بتكار التنظيمي بين الأكاديميين في مؤسسة التعليم العالي في ماليزياوالإ

رتباطات إيجابية كبيرة بين جميع إأكاديميًا إلى وجود  51الإحصائية التي تم الحصول عليها من 
رتباط مع الأداء التنظيمي في حين وجد أن التعاون إن أعلى ن التعلم المستمر كوّ أالمتغيرات. وقد وجد 

تم مناقشة تفاصيل النتائج، والآثار  بتكار التنظيمي. وقدرتباطًا وثيقًا بالإإوالتعلم الجماعي يرتبط 
 المترتبة على الدراسة، والبحوث المستقبلية.

 

تميز المؤسسي في مكاتب دور المنظمة المتعلمة في تحقيق ال"( بعنوان 1.42دراسة )السهلي، 
وقد هدفت الدراسة للتعرف على دور المنظمة المتعلمة في تحقيق  ،"شراف التربوي بمدينة الرياضالإ
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ستخدمت الباحثة المنهج إشراف التربوي للبنات في مدينة الرياض، التميز المؤسسي لدى مكاتب الإ
( مشرفة تربوية وعينة 049اسة من)داة للدراسة، وتكون مجتمع الدر أستبانة كالوصفي المسحي والا

همية التعلم المستمر من وجهة أ ظهرتها الدراسة أهم النتائج التي أ ومن  ،( مشرفة01الدراسة كانت )
همية التشارك المعرفي دراك المشرفات لأإنظر المشرفات ومعرفة الجديد في تخصصاتهم العلمية، مع 

دخال ستراتيجية لإإشراف التربوي خطة كاتب الإن تتبنى مأهم توصيات الدراسة أ خرين. ومن من الأ
 مفهوم المنظمة المتعلمة في المدارس ونشر مفهوم التعلم المستدام.

 

أبعاد المنظمات المتعلمة حسب إطار سنجي من وجهة نظر "( بعنوان 1.42دراسة )ابو شعبان، 
طار إالمتعلمة حسب بعاد المنظمة ألى إوقد هدفت الدراسة التعرف  ،"المعلمين في مدينة القدس

ستخدمت الباحثة المنهج الوصفي، تكونت عينة إسينجي من وجهة نظر المعلمين في مدينة القدس، و 
ن نموذج سينجي مناسب ألى إ، وقد توصلت الدراسة ةستبانا( 090( مدرسة بواقع )51الدراسة من )

في القدس، حتى يكون  ن هناك حاجة لهذا النظام من قبل المدارسألتكوين المنظمات في القدس، و 
النظام التعليمي مترابط ومتكامل وقادر على تجاوز المحن، كما يمكن من خلال النظام تشجيع الطاقم 

ن تقوم المدارس أهم توصيات الدراسة أ لتزام بعملية التعليم، ومن داري والهيئة التدريسية على الاالإ
يضا تطوير العمل الجماعي والفردي أستمرة، و بتطوير مستوى المعلمين من خلال الدورات التدريبية الم

 سس المنظمة المتعلمة.أجل بناء أمن 
 

داء ستراتيجية وعلاقتها بتميز الأمدى ممارسة الرشاقة الإ"( بعنوان 1.42دراسة )هنية، 
داء ستراتيجية وعلافتها بتميز الأوقد هدفت الدراسة التعرف إلى مدى ممارسة الرشاقة الإ ،"المؤسسي
، وقد بلغت ةستبانلدى قطاع الصناعات الغذائية في قطاع غزة، تمثلت إدارة الدراسة في الا المؤسسي

( شركة، وتوصلت الدراسة إلى أنّ مستوى ممارسة الرشاقة 44) على ةستبانا( 015) عينة الدراسة
 داء المؤسسي في شركات الصناعات الغذائية كانت بدرجة قوية، حيثستراتيجية والتميز في الأالإ

ثر لأبعاد أ( للتميز في الأداء المؤسسي، كما تبين أنّه يوجد %01.40( للرشاقة، و)%00.04بلغت )
الرشاقة على التميز في الأداء المؤسسي وهي المسؤولية المشتركة والمقدرات الجوهرية وسرعة 

 ستراتيجية.ختيار الأهداف الإاستجابة و الا
 

لمة وعلاقتها بتمكين عرجة توفر أبعاد المنظمة المت"د( بعنوان 1.42، العتيني وإبراهيمدراسة )
إلى معرفة درجة توافر أبعاد المنظمة المتعلمة وعلاقتها  وهدفت الدراسة ،العاملين بجامعة الطائف"

ختلاف المتغيرات: النوع اختلاف وجهات النظر بابتمكين الموظفين بجامعة الطائف، ومعرفة درجة 
ستخدام المنهج الوصفي اوتم  ة،ات الخبرة وعدد الدورات التدريبينو والتخصص والمؤهل العلمي وعدد س

فقرة كأداة بحث، وطبقت الدراسة على عينة عشوائية بنسبة ( 40ستبيان من )إستخدام االتحليلي، و 
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. وأظهرت أهم النتائج أن درجة توفر أبعاد المنظمة المتعلمة وفنياً  إدارياً  عاملاً ( 120وتمثل ) 51%
ودرجة (، 02.9ف من وجهة نظر العاملين كانت متوسطة وبمتوسط حسابي قدره )بجامعة الطائ

تمكين العاملين بجامعة الطائف من وجهة نظر العاملين كانت متوسطة وبمتوسط حسابي قدره 
وأظهرت النتائج وجود علاقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية (، 04.5)
(2.25≤)، توافر أبعاد المنظمة المتعلمة وتمكين المعلمين، وعدم وجود فروق ذات دلالة  ن درجةبي

إحصائية بين آراء عينة الدراسة تعزى لمتغيرات النوع، والمؤهل العلمي وعدد سنوات الخبرة، بينما توجد 
 ب عدتعزى لمتغير النوع في  ،(≥2.25)فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية 

شجيع التعاون والتعلم الجماعي للمنظمة المتعلمة لصالح الذكور، وتوجد فروق ذات دلالة إحصائية ت
بين آراء عينة الدراسة تعزى للتخصص وعدد الدورات التدريبية لصالح )الإداري(. بينما لا توجد فروق 

 .عنى العمل والتأثيرم :ذات دلالة إحصائية تعزى إلى عدد الدورات التدريبية في بعدي تمكين العاملين
 

ستراتيجيات درجة ممارسة مديرات المدارس الثانوية لإ"( بعنوان 1.41دراسة )العياصرة والحارثي، 
لى درجة ممارسـة مـديرات المـدارس الثانويـة بمدينة إوقد هدفت الدراسة التعرف  ،"المنظمة المتعلمة

ظـر المعلمـات. وتكـون مجتمع الدراسة من جميع سـتراتيجيات المنظمـة المتعلمـة مـن وجهـة نالطـائف لإ
معلمات مدارس المرحلة الثانويـة الحكوميـة للبنـات التابعـة لإدارة التربيــة والتعلــيم بمدينــة الطــائف 

معلمــة مــن  (000ختيار عينة عشوائية بسـيطة بلـغ حجمهـا )ا( معلمة، وقد تم 9951) والبــالغ عددهنّ 
وخرجـت الدراسـة بالنتـائج التاليـة: درجـة  ،ـية للدراسةسســتبانة أداة رئيســتخدام الاااســة. وتم مجتمــع الدر 

سـتراتيجيات المنظمـة المتعلمـة كبيـرة وبمتوســط ممارسـة مـديرات المـدارس الثانويـة بمدينـة الطـائف لإ
الدلالة ات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى توجــد فــروق ذ(، 15.1نحراف معيــاري )اوبــ( 01.5حســابي )

بــين متوســطات تقــديرات أفــراد عينــة الدراسـة لدرجـة ممارسـة مـديرات المـدارس الثانويـة حصائية و الإ
ل سـتراتيجيات المنظمــة المتعلمــة تعـــزى لمتغيــر ســـنوات الخبــرة لــلأداة ككـــل، ولمجــابمدينـة الطـائف لإ

 01)تمكـــين المعلمـات مـن تكـوين رؤيـة جماعيـة مشـتركة( ولصـالح المعلمـات ذوات الخبـرة أكثـر مـن 
متوسطات تقديرات  الدلالة الإحصائية وبينسـنوات. لا توجـد فـروق ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى 

سـتراتيجيات المنظمـة نـة الطـائف لإأفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة مديرات المـدارس الثانويـة بمدي
المتعلمـة تعـزى لمتغيـرات المؤهـل العلمـي والتخصـص لـلأداة ككـل، أو علـى أي مـن مجـالات الدراسـة 

ــل الــدورات التدريبيــة لمــديرات يسـتمرار فـي تفعوقـدمت الدراسـة توصــيات مــن أهمهـا الا، السـبعة
 .ســتراتيجيات المنظمـة المتعلمة ومستجداتهاإيــان كيفيـــــة تطبيـــــق المـدارس ومعلماتهــا لب

 

 "،بعاد المنظمة المتعلمةتصال الخلوية لأمتلاك شركتي ال إمدى "( بعنوان 1.41دراسة )قهوجي، 
بعاد المنظمة المتعلمة ضمن تصال الخلوية لإمتلاك شركتي الاإهدفت الدراسة التعرف على مدى  وقد
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سلوب العلمي لحل المشكلات، التعلم المستمر، فرق العمل، التمكين، ذاكرة المنظمة( وتكونت الأ) بعادأ
ستخدمت إتصال الخلوي في دمشق، ( من الموظفين العاملين في شركات الا01عينة الدراسة من )

 تصال الخلويةن شركات الاألى إالباحثة المنهج الوصفي التحليلي في الدراسة، وتوصلت الدراسة 
بعاد المنظمة أحصائية بين إن هناك علاقة أبعاد التي تم دراستها بدرجة مرتفعة، كما تبين تمتلك الأ

راء المديرين والموظفين حول أالمتعلمة وتحسين أداء العاملين، وتبين كذلك وجود فروق جوهرية بين 
 لى من الموظفين.عأ داء حيث كان المديرين مؤيدون بدرجة بعاد المنظمة المتعلمة في تحسين الأأ
 

أساسيات بناء المنظمة المتعلمة في شركات تكنولوجيا "( بعنوان 1.41، والرواش هانيدراسة )
 أساسيات إلى التعرف إلى الدراسة هذهوقد هدفت  ،"المعلومات ودورها في تحقيق التنمية المستدامة

 التنمية تحقيق في هاودور  في الأردن المعلومات تكنولوجيا شركات في المتعلمة المنظمة بناء
داة أستخدام المنهج الوصفي التحليلي في الدراسة، وتمثلت ا، وتم ةستبانا( 051تم توزيع ) المستدامة،

 إحصائياً  دال أثر وجود أهمها من النتائج من مجموعة إلى الدراسة توصلت ، وقدةستبانالدراسة في الا
ليها إلمستدامة، ومن التوصيات التي وصلت ا التنمية تحقيق في المتعلمة المنظمة بناء لأساسيات

ستفادة من التجارب الدولية فضل الوسائل لتحقيق التنمية المستدامة والاأن تتبنى الشركات ألى إالدراسة 
 في مجال دعم المنظمات المتعلمة.

 

 ،"تصالت الفلسطينيةواقع تطبيق المنظمة المتعلمة على شركات ال "( بعنوان 1.44دراسة )صباح،
تصالات لى واقع تطبيق مفاهيم المنظمة المتعلمة على شركة الاإقد هدفت الدراسة التعرف و 

هم أ داة رئيسية للدراسة، ومن أك نةستباستخدام المنهج الوصفي التحليلي، والااالفلسطينية، وقد تم 
ت، وقد تصالاليها الدراسىة هي تطبيق مفاهيم المنظمة المتعلمة على شركة الاإالنتائج التي توصلت 

ن كافة عناصر المنظمة أ تبين، كما تصالات بشكل جيد جداً ن المفهوم ينطبق على شركة الاأ تبين
حصائية على واقع تطبيق مفهوم المنظمة المتعلمة في شركة إذو دلالة  المتعلمة تؤثر تأثيراً 

والفردي ن تعمل المنظمة على تطوير التعلم الجماعي أبرز توصيات الدراسة أتصالات، ومن الإ
 فضل.ألتحقيق نتائج 

 

( بعنوان "أثر خصائص المنظمات المتعلمة في تحقيق التميز المؤسسي"،  .1.4دراسة )النسور، 
أثر خصائص المنظمة المتعلمة )التعلم المستمر، والحوار، وفرق  عن لى الكشفإوهدفت الدراسة 

القيادة، والموارد البشرية، ) تصال والتواصل( في تحقيق التميز المؤسسيالعمل، والتمكين، والا
ختارت الباحثة إوالعمليات، والمعرفة، والتميز المالي( في وزارة التعليم العالي والبحث العلمي الأردنية. و 

في الوزارة من حملة البكالوريوس فما فوق، وكأداة دراسة قامت الباحث  موظفاً ( 025عينة مكونة من )
متلاك خصائص المنظمة إ ى ضحت أهم النتائج أن مستو وأو ، فقرة( 41ستبانة شملت )ابتصميم 
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المتعلمة في وزارة التعليم العالي والبحث العلمي الأردنية )التعلم المستمر والحوار وفرق العمل والتمكين 
كان متوسطاً، ومستوى تطبيق أبعاد التميز المؤسسي في وزارة التعلم العالي ( تصال والتواصلوالا

ة )التميز القيادي والتميز بالموارد البشرية والتميز بالعمليات والتميز المعرفي والبحث العلمي الأردني
والتميز المالي( كان متوسطاً، وأوضحت أن وزارة التعليم العالي والبحث العلمي الأردنية تمتلك 

 (.≥1.14)خصائص المنظمة المتعلمة عند مستوى الدلالة الإحصائية 
 

 الدراسات الجنبية . 1.2.1
 

"التحديات التي تواجهها منظمات  بعنوان (btoor, Arshad, & Hassan, 2017)Aراسة د
هدفت الدراسة التعرف على التحديات التي تواجهها منظمات وقد  التعليم العالي في العصر الحالي"،

ج عتمد الباحثون المنهإ  ،التعليم العالي في العصر الحالي، ولا بد من التحقيق في هياكلها وأدوارها
ستمراريتها اعتماد بقاء منظمات التعليم العالي و ا ن ألى إالكيفي في الدراسة، وقد توصلت الدراسة 

المنظمة  ،التنافسية على الرغبة وقبول التغييرات والنظر في الأساليب التي تسمح بتحسين ممارساتها
لتغيير والبقاء في المتعلمة هي المنظمة التي تسعى إلى تحقيق أقصى قدر من قدرات عامليها على ا

قطاع منظمات التعليم العالي هو أحد هذه القطاعات  ،بيئة متقلبة والحفاظ على الميزة التنافسية
يجب أن يكون هذا القطاع مرناً في مواجهة هذه التحديات وتبني طرق  ،الموجودة في بيئة متقلبة

المنظمة المتعلمة له تأثير مباشر على وبالتالي، تقترح هذه الورقة أن نهج  ،جديدة للبقاء والتعامل معها
ستمرارية انقل المعرفة والأداء التنظيمي، مما يؤدي بدوره إلى تحقيق منظمات التعليم العالي للنجاح و 

 البقاء.
 

ر الهياكل التنظيمية والمنظمة المتعلمة على يبعنوان "تأث (Pelin Kanten, et, al., 2015)دراسة 
ذه الدراسة إلى التحقيق في آثار الهياكل وقد هدفت ه تكيفي الفردي"،التضمين الوظيفي والداء ال

يعتبر الأداء التكيفي  ،ة المتعلمة على التضمين الوظيفي والأداء التكيفي الفرديمالتنظيمية والمنظ
موظفًا  900تم جمع البيانات من  ،لظروف التنظيميةاالمهمة التي يعتقد أنها تتأثر بـالفردي من النتائج 

نتائج الدراسة تشير إلى  ،ستخدام طريقة المسح الوصفي للدراسةاتم  ،موظفي المنشآت الفندقية من
ثير الهيكل التنظيمي على دمج الوظيفة والأداء التكيفي الفردي. بالإضافة إلى ذلك، يؤثر أعدم ت

على الفرد  الهيكل التنظيمي الميكانيكي على دمج الوظيفة بشكل إيجابي، بينما ليس له تأثير مباشر
منظمة المتعلمة على كل من دمج الوظيفة والأداء الفردي التكيفي الومع ذلك، تؤثر  ،داءه التكيفيأو 

بشكل إيجابي وللمنظمة المتعلمة دور وسيط كامل في العلاقات بين الهيكل التنظيمي العضوي 
التنظيمي العضوي والفرد كما أن لها دور الوسيط الكامل في العلاقات بين الهيكل  ،والتضمين الوظيفي
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علاوة على ذلك، فإن المنظمة المتعلمة لها دور وسيط كامل بين الهيكل التنظيمي  ،داءه التكيفيأو 
 الميكانيكي والأداء التكيفي الفردي.

 

المنظمة المتعلمة وتحديد دورها في إدارة بعنوان " (Adamska & Minarova, 2014)دراسة 
لى مفهوم المنظمة إهدفت الدراسة التعرف وقد لة دورة حياة المنتج"، وبناء ثقة المستهلك خلال مرح

ستخدام المنهج ادارة وبناء ثقة المستهلك خلال مراحل دورة حياة المنتج، تم إالمتعلمة وتحديد دورها في 
للشركات في سلوفاكيا، توصلت  ( مديراً 450الوصفي التحليلي في الدراسة، وتكونت عينة الدراسة من )

هتمام بمتوسط حسابي عتبار المستهلك محور الاان منظمات العمل تركز على الزبون، بألى إاسة الدر 
، وهي درجة عالية، كذلك تشجيع تطوير المهارات والمعارف من خلال المناقشة والحوار، كذلك 5.22

 تشجع القيادة بمشاركة المعلومات والمعرفة.
 

وقد  قة بين المنظمات المتعلمة وأساليب القيادة"،بعنوان "العلا (Mario, Franco, 2011)دراسة 
تم  ،الدراسة إلى فهم العلاقة بين المنظمات المتعلمة وأساليب القيادة في سياق الرعاية الصحيةهدفت 

البرتغالية  عتماد المنهج الكمي في وحداتين رعايتين مستمرتين في نفس منظمة الرعاية الصحيةا 
متعاونًا ومقابلة مع مديرها/ قائدها/  91ل على البيانات من مسح تم الحصو  ،)دراسة حالة واحدة(

. تم الحصول على بعض النتائج والتي تركز على يضاً أعتماد التحليل الوثائقي ا وتم ، مديرها العام
الدور المركزي للمنظمات المتعلمة والقيادة في الأداء/ الفعالية التنظيمية داخل مؤسسات الرعاية 

ضافي لغرس التعلم للقيادة في كونها تعطي الدعم الإ مهماً  تعطي دوراً  يضاً أنتائج ن الأالصحية. و 
 التنظيمي في قطاع الرعاية الصحية.

 

ستراتيجية للتعلم وإدارة إبعنوان "العلاقة بين المنظمة المتعلمة والتدريب ك (Weldy, 2009)دراسة 
 لى توضيح العلاقة بينإالدراسة التعرف وقد هدفت  داء وتحقيق ميزة تنافسية"،المعرفة لتحسين الأ

تنافسية،  ميزة وتحقيق الأداء لتحسين المعرفة دارةإستراتيجية للتعلم و إالمتعلمة والتدريب ك المنظمة
ن ألى إمريكية، توصلت الدراسة ( شركة في الولايات المتحدة الأ909تمثلت عينة الدراسة في )

داء الشركات، ويحقق الميزة أفي تحسين  ليم، يعد مهماً ستخدام التدريب للتعاالمنظمة المتعلمة، و 
 داء.ن هناك علاقة بين المنظمة المتعلمة، والتدريب وتحسين الأأالتنافسية، كما تبين 

 

المنظمة المتعلمة وأبعادها بوصفها عوامل أساسية في بعنوان " (Davis & Daley, 2008)دراسة 
 المالي والأداء المتعلمة المنظمة أبعاد بين العلاقة بارختإ لىإوقد هدفت الدراسة  "،أداء المنظمة

 مجال في ةلالعام الأمريكية المتحدة الولايات في شركة 9111لى ع راسةالد أجريت ،للمنظمات
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 علاقة وجود إلى راسةالد تصلوتو  الغرض،هذا ل أعدت ستبانةا خلال من البشرية والموارد التسويق
 .الشركات كللت المالي والأداء ةلمالمتع مةالمنظ أبعاد بين إيجابية رتباطإ

 

بعنوان "العلاقة بين ثقافة مديري الموارد البشرية وتطبيق أبعاد المنظمة Chang ,2007) ) دراسة
 المنظمة وتطبيق أبعاد البشرية الموارد مديري  ثقافة بين العلاقة دراسة إلى الدراسة هدفتو  المتعلمة"،

 تؤثر التنظيمية والثقافة القيادة أن إلى الدراسة ( وتوصلت055من ) المتعلمة، وتكونت عينة الدراسة
 معدل في ياً معنو  اً تأثير  المفهوم تطبيق يؤثر بينما للتعلم القابلة المنظمة تطبيق مفهوم في اً كبير  ثيراً تأ

 تطبيق على قادرة لتصبح القيادية المهارات وتعزيز تطوير يجب العاملين كذلك لدي الوظيفي الرضا
 الرضا وتحقيق العاملين وتطوير بتكارالإ التعلم، يدعم أنشطة مما للتعلم القابلة المنظمة مفهوم

 .للعاملين الوظيفي
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تعقيب على الدراسات السابقة  3.2.1
 

محاولة  من أغلبهانطلاق إ جنبيةالأو  العربية طلاعه على الدراسات السابقةإلاحظ الباحث من خلال 
داء المؤسسي في سليط الضوء على دراسة واقع المنظمات المتعلمة ودورها في تحسين وتميز الأت

ستراتيجيات تطبيق إساليب القيادة بهذه المنظمات، و ألى بحث إضافة قطاعات عمل متنوعة، بالإ
سات المنظمات المتعلمة وتحديد أهم التحديدات التي تواجه هذه المنظمات، حيث أكدت أغلب هذه الدرا

بتكار داء المؤسسي، ودفع عملية الإعلى أهمية أبعاد المنظمات المتعلمة في تحسين ورفع مستوى الأ
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التنظيمي، وتمكين العاملين في هذه المؤسسات، وتحقيق التنمية المستدامة، وبناء ثقة المستهلك 
من الدراسات وقدمت هذه الدراسة عرضاً لعدد لمؤسسات، تلك ا التي تقدمهاوالمنتجات  بالخدمات

وقد لاحظ الباحث في عرض الدراسات  ،مختلفة وأوقات ،السابقة صممت وأجريت في بيئات مختلفة
 السابقة الآتي:

 

 : من حيث المنهج العلمي. 4.3.2.1
 

كمنهج علمي والمسحي والمنهج الكمي  التحليلي ستخدمت أغلب الدراسات السابقة المنهج الوصفيإ
 الدراسات. تلك مته لطبيعةءلملا اتللدراس

 

 :على صعيد الأهداف.1.3.2.1
 

والمنهج  ،والمتغيرات ،وموضوعها ،هدفت الدراسات السابقة إلى مجموعة أهداف حددها مجال الدراسة
فكان من أهم  ،ولتهااسئلة والفرضيات التي تنبالإضافة إلى الأ ته تلك الدراسات،تبعاالعلمي الذي 

تطبيق خصائص المنظمات المتعلمة ومتطلبات تطبيقها،  التعرف على واقعأهداف هذه الدراسات 
داء المؤسسي، ومعرفة العلاقة بين المنظمات المتعلمة كذلك معرفة واقع إدارة المعرفة وتأثيرها في الأ

لى درجة توافر إداء المؤسسي، والتعرف داء التنظيمي، وتحديد العلاقة بين الهياكل التنظيمية والأوالأ
لى ثقافة المنظمات إمتعلمة في بعض المؤسسات وعلاقتها بالتمكين، والتعرف أبعاد المنظمات ال

لى دور المنظمات المتعلمة في تحقيق التميز إبتكار، كذلك التعرف داء التنظيمي والإالمتعلمة والأ
ستراتيجيات المنظمات المتعلمة، وتحديد أساسيات بناء إلى درجة ممارسة إالمؤسسي، والتعرف 

لى دراسة التحديات التي تواجهها إضافة تعلمة ودورها في تحقيق التنمية المستدامة، بالإالمنظمات الم
 المنظمات المتعلمة، وتحديد العلاقة بين المنظمات المتعلمة وأساليب القيادة والتدريب.

 

 

 

 

 وما خرجت به الدراسات السابقة حيث كانت كما يلي: ،على مستوى النتائج. 3.3.2.1
 

  داء المؤسسي ككل.إرتباطية موجبة بين المنظمات المتعلمة وبين تحسين الأهنالك علاقة 
 الشركات كللت المالي والأداء ةلمالمتع المنظمة أبعاد بين إيجابية رتباطإ علاقة وجود. 
  رضا العاملين، والتعلم والنمو وبين رتباط قوية بين متطلبات إدارة المعرفة وعملياتها إهناك علاقة

 .ءة العمليات الداخليةالمؤسسي، وكفا
 ساسيات المنظمات المتعلمة في تحقيق التنمية المستدامة.وجود تأثير لإ 



5. 

 

 .تتوفر أبعاد المنظمات المتعلمة في أغلب المؤسسات الحكومية والخاصة 
 يواجه تطبيق خصائص المنظمة المتعلمة معوقات تنظيمية ومعرفية. 
  المنظمات.داء أفي تحسين  هاماً وحيوياً لتعليم، يعد ستخدام التدريب لان المنظمة المتعلمة، و أتبين 
  المؤسسي. الأداءوتحسين  لتزام التنظيميالا تعزيزتلعب المنظمة المتعلمة دورًا حاسمًا في 
 

 ستفادة من الدراسات السابقة:ال.1.3.2.1
 

 متبعة فيال الإحصائية والأساليب، الدراسة منهج ختيارا في السابقة الدراسات من الباحث ستفادا 
 .الدراسات هذه في البيانات تحليل فيها مّ ت التي والكيفية الدراسات، تلك

 ستبانة.في تصميم الا ات السابقةستفاد الباحث من الدراسا 
 النظري للدراسة. الإطار عرض في السابقة الدراسات من ستفاد الباحثا 
 طار في تسلسل عرض الإ، و الدراسة مجالاتستفاد الباحث من الدراسات السابقة في تحديد ا

 النظري للدراسة.
 الدراسات. تلكستفادة من نتائج وتوصيات الا 
 المعرفية والمعلوماتية عن موضوع الدراسة. والخلفية وسع الباحث القاعدة 
 

 ما يميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة: . 2.3.2.1
 

وموضوع  عها في متغيرات الدراسةالدراسات السابقة في كونها ترتبط مأغلب تتفق هذه الدراسة مع 
 ، ولكن ما يميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة ما يلي:الدراسة الرئيس

 

  في دولة فلسطين )شركة جوال، شركة أوريدو( لشركات الاتصالات الخلوية دراسة شاملة تفصيلية
 .الضفة الغربيةب
  بتكار والمنافسة.( يتسم بالتجديد والإتصالات الخلويةقتصادي هام وحيوي )قطاع الااتناولها لقطاع 
  في تصالات شركات الاستخدامها من قبل االواجب  بعادوالأ ستراتيجياتبرز الإأهم و أ الوقوف على

 ستفادة من الفوائد الخاصة بالمنظمات المتعلمة.وتعظيم الا الضفة الغربية لزيادة
 ل وهو المنظمة المتعلمة، على مفهوم حديث في ظل تطور منظمات الاعما هذه الدراسة تركز

ستخدام افيما يخص تطوير العاملين كالتعلم المستمر وتمكين العاملين و  ةعتماد على أبعاد جديدوالا
 سلوب العلمي لحل المشكلات.الإ

  متغيرها المستقل المنظمات المتعلمة بأبعاده الفرعية )القيادة تميزت هذه الدراسة من خلال
 داء المؤسسي(.)تحسين الأ تابعالعمل، ذاكرة الشركة(، ومتغيرها ال ستراتيجية، التمكين، فريقالإ

 .كما تختلف هذه الدراسة عن الدراسات السابقة في البعدين المكاني والزماني 
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 الفصل الثالث
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ



62 

 

 منهجية الدراسة وإجراءاتها  
 

 مقدمةال. 4.3
 

ألا وهي الجوانب التوضيحية لكافة تبعها، االتي تناول الباحث في هذا الفصل إجراءات الدراسة 
الخطوات والمراحل التي تم إعدادها وتنفيذها، وذلك وفق الأصول العلمية للبحث العلمي، من أجل بلوغ 

بدور المنظمات المتعلمة الهدف العام لهذه الدراسة، والذي يتجلى في توضيح النظرة العامة المتعلقة 
لذلك فإن السطور ، و تصالات الخلوية في دولة فلسطيندى شركات الاداء المؤسسي لفي تحسين الأ

من منهج هذه الدراسة  بتداءً اتبعها الباحث للوصول إلى هدفه، االآتية ستوضح كل الخطوات التي 
 ونضوج فكرتها، مروراً بتحديد عينتها وأدواتها وآليات تطبيقها، والتأكد من صدقها وثباتها.

 

 منهج الدراسة 2.1
 

داء المؤسسي دور المنظمات المتعلمة في تحسين الأ إلىللتعرف  يالتحليل المنهج الوصفيع تبااتم 
يقوم على وصف خصائص ، كون هذا المنهج تصالات الخلوية في دولة فلسطينلدى شركات الا

، و الحالةأوصف الظاهرة ، ويتطلب ذلك عدم التحيز أثناء الخاص بهامعلومات الظاهرة معينة، وجمع 
بشكل على أرض الواقع، ويهتم بوصفها  هيسلوب يعتمد على دراسة الواقع أو الظاهرة كما أ كونه

  (.Saunders, et-all, 2012) ويعبر عنها تعبيراً كيفياً أو تعبيراً كمياً دقيق، 
 

 ةمجتمع الدراس .3.1
 

تصالات الا والمشرفين في شركات قطاع قسام والوحداتمسؤولي الدوائر والأ مجتمع الدراسة من ن تكوّ 
( 041الخلوية الفلسطينية وهي )شركة جوال، وشركة أريدو( والبالغ عددهم عند تطبيق الدراسة )

 موظفاً.
 عينة الدراسـة 4.3

 

من  فرداً  (041) عددهم البالغو  سلوب المسح الشامل على جميع مفردات المجتمعأستخدم الباحث ا
( 041)وتم توزيع  ،الخلوية تصالاتشركات الافي والمشرفين  قسام والوحداتمسؤولي الدوائر والأ

فيما يلي توضيح لخصائص ستبانات الموزعة صالحة للتحليل، و من الا( 091سترداد )إوتم  ستبانةا
 العينة بحسب متغيرات الدراسة:

 

 : توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس.(0.5) رقم جدول
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 النسبة المئوية التكرار الجنس
 57.5 69 ذكر

 42.5 51 ىأنث

 100.0 120 المجموع

 

ن ما نسبته أفراد العينة هم من الذكور، و أمن  %40.4ن ما نسبته أ( 0.5يتضح من الجدول رقم )
الشركات العاملة نعكاس على واقع إحقيقي وله تمثيل ناث، وهذا فراد العينة هم من الإأمن  59.4%

 تصالات الخلوية الفلسطينية.في قطاع الا
 

 : توزيع أفراد العينة حسب متغير المؤهل العلمي.(9.5) رقم جدول
 

 النسبة المئوية التكرار المؤهل العلمي
 13.3 16 دبلوم متوسط فأقل

 69.2 83 بكالوريوس

 17.5 21 دراسات عليا

 100.0 120 المجموع

 

ن أو  ،وسفراد العينة هم من حملة البكالوريأمن  %02.9ن ما نسبته أ( 9.5يتضح من الجدول رقم )
، وأن ما نسبته )دراسات عليا( الماجستير فأعلىدرجة فراد العينة هم من حملة أمن  %00.4ما نسبته 

على نسبة من العاملين في شركات أ حيث يلاحظ أن  فأقل، من حملة فئة الدبلوم المتوسط 05.5%
للتطورات العالمية تصالات الخلوية كانت من فئة البكالوريوس نظراً لطبيعة القطاع ومواكبته قطاع الا

 ورفده بعاملين متخصصين.
 
 

 

 طبيعة العمل.توزيع أفراد العينة حسب متغير : (5.5) رقم جدول
 

 النسبة المئوية التكرار طبيعة العمل
 50.8 61 إداري 

 24.2 29 مالي

 25.0 30 فني

 100.0 120 المجموع
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ن ما أيعملون بوظائف إدارية، و ينة فراد العأمن  %41.1ن ما نسبته أ( 5.5يتضح من الجدول رقم )
يعملون في الحقل الفني  %94منهم يعملون بوظائف مالية، في حين أن ما نسبته  %95.9نسبته 

 ضمن القطاع الخلوي سواءً وظائف هندسية أو فنيين أو غير ذلك.
 

 .سنوات الخبرةتوزيع أفراد العينة حسب متغير : (5.5) رقم جدول
 

 النسبة المئوية التكرار سنوات الخبرة
 30.8 37 سنوات 5 من أقل

 24.2 29 سنوات  10من قلأ -سنوات  2من 

 37.5 45 سنة15  من قلأ -سنوات  10 من

 7.5 9 فأكثر سنة 15 من

 100.0 120 المجموع

 

 01ما بين ) من أفراد العينة سنوات خبرتهم %50.4ن ما نسبته أ( 5.5يتضح من الجدول رقم )
، في حين أن ما سنوات 4أقل من سنوات خبرتهم  %51.1وأن ما نسبته  سنة(، 04سنوات، وأقل من 

منهم  %0.4سنوات(، وأن  01سنوات إلى أقل من  4من ) منهم سنوات خبرتهم %95.9نسبته 
في سنوات الخبرة للعاملين في شركات  توزيع منطقيوهذا  سنوات خبرتهم تعدت خمسة عشر عاماً،

 سطين.تصالات الخلوية في فلالا
 

 أداة الدراسـة 5.1
 

 اً بالأدبيات السابقة ومتبع ناً مستعيرها وطوّ  ،ستبانةاوتطوير  بإعداد لغرض تنفيذ الدراسة قام الباحث
 الخطوات التالية:

 

 ستبانات علمية محكمة تضمن متغيرات تابعة ومستقلةاعلى غرار  ةستبانصمم الباحث نموذج الا 
 . وديمغرافية

 ستعانة بعدد من المراجع المتنوعة من كتب، ودوريات، بالا ةستبانالا تعبارابصياغة  الباحث قام
 طلاع على دراسات سابقة.والإ

 بالمنظمات ستفادة من محاضرات وكتيبات منشورة من قبل المنظمات والمؤسسات المهتمة الا
 .المتعلمة والموارد البشرية، والأداء المؤسسي

 المحكمين المختصينمجموعة من على شرف ومن ثم بصورتها الأولية على الم ةستبانتم عرض الا 
بغية ’ لعباراتهاستبانة، ومدى فهمهم الاتساؤلات لمعرفة المشكلات التي قد تواجه المستجيب على 

 تعديلها.
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 مجالات أساسية  خمسةفعيلة موزعة على  عبارة( 44من ) نهائيةبصورتها ال ةستبانتكونت الا
أوزانها حسب  حددتداء المؤسسي( ريق العمل، ذاكرة الشركة، الأستراتيجية، التمكين، ف)القيادة الإ

 .(4-0سلم ليكرت الخماسي من )
 

 صدق أداة الدراسة  1.5.3
 

(، لذا قام 9111يقال للأداة أنها صادقة إذا قاست ما وضعت لقياسه أصلًا )عبد الحفيظ، باهي، 
سة، إضافة إلى لجنة من المحكمين الدرا مشرفالباحث بعرض أداة الدراسة في صورتها الأولية على 

، حيث طلب منهم إبداء آرائهم وإصدار أحكامهم على الأداة من -(9ملحق رقم )-المختصين، انظر
فت فيها، ومدى وضوح الصياغة اللغوية لها، مع المجالات التي صنّ  العباراتتساق إحيث: مدى 

يراً وضع أية ملاحظات يرونها مناسبة، وفي ضوء ، وأخالعباراتومدى وضوح المعنى لهذه 
 :يأتيملاحظاتهم تم ما 

 

  ثنان من المحكمين فأكثر.إقترح حذفها إالتي  العباراتحذف 
  قترحها بعض المحكمين.إالتي  العباراتإضافة بعض 
 .تعديل بعض العبارات وإعادة صياغتها لتعطي المدلول المقصود منها 
  إليها العبارات بدقة.تحديد المجالات التي تنتمي 
  أصبحت فقد قترحوها، إالتي  العباراتقترح حذفها المحكمون، وإضافة إالتي  العباراتبعد حذف

 .عبارة( 44من )بصيغتها النهائية الأداة مكونة 
  ستخدام أسلوب التحليل العامليابدرجة التشبع تم حساب (Factor Analysis المبني على )

درجة التشبع ( والتي توضح قيم Principal Components) طريقة المكونات الأساسية
مع الدرجة الكلية لذلك  مجالأداة الدراسة حسب كل عبارات مجالات من  عبارةلكل  نحدار()الإ

عندما تزيد جميع أو  ةبدرجة صدق عالي متمتعةأداة الدراسة وتعد ، العبارةالذي تنتمي إليه  المجال
على  العباراتنحدار إ(، حيث تتبع هذه الطريقة أسلوب 1.4عن القيمة ) درجات التشبعمعظم 

 حيث أنه من المعروف إحصائياً  ،ستخراج()الا نحدارالدرجة الكلية لها في حساب معاملات الإ
بالدرجة الكلية للمجال أو المحور  العبارةرتباط إنحدار زادت قيمة بأنه كلما زادت قيمة معامل الإ

داخل هذا  للعباراتتساق أو التناسق الداخلي مما يدل على زيادة الإ ،تلك العبارةالذي تنتمي إليه 
فيما يتعلق بأداة  1.4رتفاع جميع هذه القيم عن إويتضح من الجدول أدناه  ،المجال أو المحور

وأن أداة الدراسة المستخدمة قادرة  عالٍ  الدراسة المستخدمة مما يدل على تمتع أداة الدراسة بصدقٍ 
والجدول التالي يوضح نتائج التحليل ، لى تحقيق الأهداف التي وضعت من أجلهابدرجة مرتفعة ع

 العاملي.
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 الخاصة بالمنظمات المتعلمة أداة الدراسة درجة التشبع لعباراتمصفوفة قيم (: 4.5)جدول رقم 
 

 درجة التشبع العبارةرقم  درجة التشبع العبارةرقم  درجة التشبع العبارةرقم 
2.  0.857 23. 0.843 15. 0.777 

1.  0.748 24. 0.817 16. 0.812 

3.  0.785 25. 0.752 13. 0.799 

4.  0.823 26. 0.756 1.. 0.872 

5.  0.766 23. 0.775 12. 0.887 

6.  0.810 2.. 0.792 32. 0.831 

3.  0.899 22. 0.876 32. 0.881 

..  0.824 12. 0.830 31. 0.887 

2.  0.792 12. 0.762 33. 0.835 

22.  0.911 11. 0.777 34. 0.834 

22.  0.864 13. 0.789 35. 0.578 

21.  0.770 14. 0.732   

 

 حصائي.من إعداد الباحث، من واقع نتائج التحليل الإ المصدر:

 

 الخاصة بالأداء المؤسسي أداة الدراسة درجة التشبع لعباراتمصفوفة قيم  (:0.5)جدول رقم 
 

 درجة التشبع بارةالعرقم  درجة التشبع العبارةرقم  درجة التشبع العبارةرقم 
2.  0.800 .. 0.827 25. 0.846 

1.  0.904 2. 0.798 26. 0.889 

3.  0.890 22. 0.901 23. 0.868 

4.  0.841 22. 0.926 2.. 0.844 

5.  0.898 21. 0.793 22. 0.863 

6.  0.816 23. 0.749 12. 0.861 

3.  0.771 24. 0.860   

 

 صائي.حمن إعداد الباحث، من واقع نتائج التحليل الإ المصدر:

  أداة الدراسةثبات . 2.5.1
 

 بوصفه (Cronbach-Alphaكرونباخ )-للتحقق من ثبات أداة الدراسة، تم حساب معامل الثبات ألفا
، إذ بلغ معامل عبارة( 55ستقرت الأداة على )إ(، و Consistencyمؤشراً على التجانس الداخلي )

، والدرجة الكلية للأداء المؤسسي (2.26لية )بعد هذه العمللمنظمات المتعلمة الثبات للأداة الكلية 
 وفيما يلي جدول يوضح معامل الثبات لكل مجال من مجالات الدراسة وللمجال الكلي: (1.20)
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 : معاملات الثبات (0.5)جدول رقم 
 

 معامل الثبات ألفا كرونباخ  العباراتعدد  المجال
 1..2 42 القيادة الستراتيجية

 2.11 . التمكين

 2..2 42 العمل فريق

 2.11 8 ذاكرة الشركة

 8..2 15 الدرجة الكلية للمنظمات المتعلمة 

 0..2 22 داء المؤسسي لأا

 

 المصدر: من إعداد الباحث، من واقع نتائج التحليل الإحصائي.

 

( عند مجالات 1.25-1.11) تراوحت بين معاملات الثباتبأن قيم ( 0.5) يتضح من الجدول السابق
من البيانات  (1.25-1.11مما يدل على أن أداة الدراسة الحالية قادرة على إعادة إنتاج ) ،الدراسة

وهذه القيم  ،ستخدامها مرة أخرى بنفس الظروفاوالنتائج الحالية فيما لو تم إعادة القياس والبحث و 
 من أجلها. وعباراتهالأهداف التي وضعت هذه المجالات لو ، عتبرت مناسبة لأغراض الدراسةأ 

 

  إجراءات تطبيق الدراسة 6.3
 

 تمام هذه الدراسة لخصها بالآتي: جراءات لإإقام الباحث بعدة 
 

  .جمع المعلومات والبيانات التي تساعد في تحديد مشكلة الدراسة 
  ختيارها. اتوضيح حجم العينة وأسلوب و ختيار العينة من هذا المجتمع، اتحديد مجتمع الدراسة، و 
 بطريقة منظمة  ستبانة""الا طة أداة الدراسةاومات المطلوبة من المبحوثين بوسجمع البيانات والمعل

ستبانة هذه الدراسة بطريقة وجهاً لوجه وذلك للحصول على نتائج أكثر ا، وقام الباحث بإدارة ودقيقة
 مصداقية، وقام بإجراء زيارات ميدانية لجميع مفردات مجتمع البحث.

 صالحة للتحليل  ةستبانا( 212ستجابات، وعددها )فريغ الابت بعد جمع البيانات قام الباحث
( SPSSحصائية المعروفة بإسم الـ )ستعانة ببرنامج الحزمة الإستخراج النتائج بالاا، و حصائيالإ

ستخلصت التعميمات إللمعالجات الإحصائية، ثم قام بتفسير النتائج والتعليق عليها، ومن ثم 
 ستنتاجات والتوصيات منها.والإ

 

 متغيرات الدراسة  7.3
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 وهي كما يلي: ،هذه الدراسة عدة متغيرات نتتضمّ لقد 
 

 : )المنظمات المتعلمة(، بأربعة أبعاد فرعية وهي المتغير المستقل 1.7.3
 

 ستراتيجيةالقيادة الإ.  فريق العمل. 
 التمكين.  ذاكرة الشركة. 

 

 .الأداء المؤسسيالمتغير التابع:  2.7.3
 

 تشمل خصائص عينة الدراسة وهي: ديمغرافية:المتغيرات ال 3.7.3
 

 الجنس.  طبيعة العمل. 
 المؤهل العلمي.  سنوات الخبرة. 

 

 )من إعداد الباحث( ( : يوضح النموذج الخاص بهذه الدراسة0.5شكل رقم )

 

 
 
 
 
 

 
 

 

 المعالجة الإحصائيةأساليب  1.1
 

بات أفراد العينة وإدخالها إلى الحاسب الآلي، تم ستجااستبانات من عينة الدراسة، وتفريغ بعد جمع الا
بهدف الحصول ( Statistical Package for the Social Sciencesستخدام برنامج )امعالجتها ب

، تم إدخالها للحاسوب بإعطائها أرقام معينة أي بتحويل على معالجات إحصائية دقيقة للبيانات المتوفرة
 ،درجات 5موافق درجات، الإجابة  4دائما  موافق أعطيت الإجابةالإجابات اللفظية إلى رقمية حيث 

أعطيت درجة  غير موافق مطلقاً ، والإجابة غير موافق درجتين، الإجابة درجات 5نوعاً ما الإجابة 
 زاد دور المنظمات المتعلمة.، بحيث كلما زادت الدرجة واحدة

 

المتوسطات كرارات، والنسب المئوية، و التستخراج اتمت المعالجة الإحصائية اللازمة للبيانات ب
، وقد تم فحص ختلاف، وتحديد مستوى التقدير، ومعاملات الانحرافات المعياريةوالا ،الحسابية

 داء المؤسسيالأ

 .سنوات الخبرة، طبيعة العمل، المؤهل العلمي، الجنس

 التمكين

 القيادة الإستراتيجية

 فريق العمل

 ذاكرة الشركة
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للعينات المستقلة " T-Test"ختبار إستخدام إعن طريق ، (≥2.25)فرضيات الدراسة عند المستوى 
 One)تحليل التباين الأحادي  ختبارإلعينة و لفحص مستوى دلالة الفروق بين متوسطات إجابات أفراد ا

Way-ANOVA ،) إضافة إلى اختبار(LSD)  ستجابات أفراد عينة الدراسة، وتم الدلالة الفروق في
 نحدار()الإ ستخراجلفحص ثبات أداة الدراسة ومعاملات الا (ألفا كرونباخ)ستخدام معادلة الثبات ا

لفحص  (Principal Components)المكونات الأساسية بطريقة التحليل العاملي المبني على طريقة 
 . صدق أداة الدراسة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الرابعالفصل 
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ



6. 

 

 عرض النتائج ومناقشتها
 

 المقدمة 4.1
 

دور  إلى تعرفلليتناول هذا الفصل عرضاً للنتائج التي تم التوصل إليها في هذه الدراسة، والتي هدفت 
 ،تصالات الخلوية في دولة فلسطينداء المؤسسي لدى شركات الاحسين الأالمنظمات المتعلمة في ت

 ختبار فرضياتها: اوذلك من خلال الإجابة على تساؤلاتها و 
 

 الدراسة ومناقشتها تساؤلتالنتائج المتعلقة بالإجابة عن  2.1

 

 تي: إعادة توزيع درجات السلم الخماسي ليكرت كما يألتسهيل عملية عرض النتائج، فقد تم 
 

 الخماسي مفتاح التصحيح: 0.5جدول رقم 
 

 تجاهال  الفئة )متوسط الاستجابات(
 بدرجة منخفضة جدا   .4.0 – 4.22
 بدرجة منخفضة .2.5 – 4.12
 بدرجة متوسطة .1.1 – 2.82
 بدرجة كبيرة .1.4 – 1.12

 بدرجة كبيرة جدا     5 – 1.22
 (001ص ، 9105)ملحم،  المصدر:                     

 

تمثل  تجاهات أفراد العينة أرقاماً ا( طرق توزيع المقياس حيث أنه بعد إعطاء 0.5يوضح الجدول رقم )
وهو ما يسمى  4من أعلى قيمة وهي  0(، تم حساب فرق أدنى قيمة وهي 4-0تجاهاتهم من )اأوزان 

ليصبح  4لنتائج وهو قسمة قيمة المدى على عدد المجالات المطلوبة في الحكم على ا تالمدى، ثم تمّ 
من أدنى قيمة وذلك لإعطاء  بتداءً ا، وبالتالي نستمر في زيادة هذه القيمة 1.1=  4/5الناتج = 

 عتماد على الوسط الحسابي.تجاه بالاالفترات الخاصة بتحديد الحالة أو الا
 تصالت الخلوية في دولة فلسطين.. واقع المنظمات المتعلمة لدى شركات ال 4.1.1

 

تصالت الخلوية في دولة فلسطين وفقا  لبعد واقع المنظمات المتعلمة لدى شركات ال  4.4.1.1
 ة.يستراتيجالقيادة الإ

 

الدراسة والذي ينص على "ما واقع المنظمات المتعلمة  تساؤلتالأول من  بالتساؤلالنتائج المتعلقة 
 ة ؟".يستراتيجالإ تصالت الخلوية في دولة فلسطين وفقا  لبعد القيادةلدى شركات ال 
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نحرافات المعيارية ومعاملات السابق، فقد تم حساب المتوسطات الحسابية والا التساؤلللإجابة على 
 يوضح ذلك.( 9.5رقم ) ستراتيجية، والجدولالقيادة الإ ب عدختلاف ومستوى التقدير في الا

 

أبعاد المنظمات المتعلمة مرتبة ستراتيجية كأحد القيادة الإ ب عد (: إجابات المبحوثين حول9.5جدول )
 تنازلياً:

 

 حصائي.الإمن إعداد الباحث، من واقع نتائج التحليل  المصدر:
القيادة الإستراتيجية كأحد أبعاد المنظمات  لبعدختلاف أن قيمة معامل الا( 9.5) أظهرت نتائج الجدول

ختلاف ( وهذه الفروقات ليست كبيرة وكان معامل الا%91لى إ %01المتعلمة تراوحت ما بين )
ختلاف كون معامل الا(، ومن هنا يرى الباحث أن هناك ثقة كبيرة بهذا المجال %01للدرجة الكلية )

المتعلق به بشكل عام منخفض، وهذا يدل على أن أفراد عينة الدراسة من المشرفين في شركات 
لتحقيق رؤيتهم  فلسطين لديهم درجة ثقة كبيرة تجاه قدرة هذه الشركات الخلوية في دولة تصالاتالا

 ستثمارية محفزة.اهذا القطاع الواعد في بيئة  وحرصهم على مواكبة
 

 ةيالقيادة الستراتيج بُعد الرقم
 العبارة

المتوسط 
 الحسابي

نحراف ال 
 المعياري 

معامل 
 ختلافال

مستوى 
 التقدير

 مع للتعامل واضحة رؤية الشركات قيادة لدى  .4
 كبيرة 18% 0.74 3.95 .المستقبل

 لتعلما نحو العاملين توجيه على المديرون  يحرص  .2
 كبيرة 20% 0.80 3.85 .المستمر

 بحل يتعلق فيما العاملين بآراء المديرون  يهتم  .1
 كبيرة 21% 0.84 3.85 .الشركة تواجهها التي المشكلات

 كبيرة 22% 0.87 3.83 .العاملين بمشاركة العمل خطة بوضع المدير يقوم  .1
 في العاملين من غيرهم يفوض )يكلف( المديرون   .5

 والندوات المؤتمرات في الشركة جهاتتو  لشرح الشركة
 .المختلفة

 كبيرة %21 0.80 3.81

في  يجابيالإ تأثيرها خلال من ملهمة الشركة قيادة  .8
 كبيرة 28% 1.06 3.80 .الموظفين

 يخص فيما لديهم العاملين طلبات المديرون  يدعم  .0
 كبيرة 21% 0.80 3.80 .العمل على التدريب

 كبيرة 21% 0.80 3.77 .بداعيالإ التفكير على الموظفين المديرون  يشجع  .1

 كبيرة 23% 0.86 3.76 .المتعددة المشكلات حل على عالية قدرة المديرين لدى  ..

 كبيرة 26% 0.98 3.73 .كبير بشكل العاملين بقدرات المديرون  يثق  .42

 كبيرة 18% 0.68 3.82 الدرجة الكلية
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القيادة  ب عدالتي حظيت بأعلى متوسط حسابي في  العبارةأن ( 9.5)جدول النتائج  بين منوت
 الشركات قيادة لدىولى والتي تنص على )أبعاد المنظمات المتعلمة كانت العبارة الأكأحد ستراتيجية الإ

 وبدرجة تقدير(، 5.24قدره ) حيث حظيت بمتوسط حسابي(، المستقبل مع للتعامل واضحة رؤية
 ( ويعزو الباحث%01ختلاف قدره )اوبمعامل  (1.05)لها نحراف المعياري ، وبلغت قيمة الاةكبير 

تصالات الخلوية لديهم مستوى من المشرفين العاملين في شركات الافراد عينة الدراسة أن أذلك بسبب 
راتيجية تتلاءم ستإدارة العليا في هذه الشركات من وضع خطط من الإدراك والفهم تجاه ما تقوم به الإ

تصالات الخلوية الذي يتميز بالتغيير والتطور المستمر، والعمل حتياجات ومتطلبات قطاع الاامع 
ضمن بيئة تتمتع بدرجة عالية من المنافسة، حيث تسعى من خلال ذلك وضع رؤى واضحة ومشتركة 

لتحقيقها، بما يضمن  بين جميع العاملين في هذه الشركات، في سبيل تسخير جميع الجهود والإمكانات
هداف وصولًا لتحقيق التميز المؤسسي بدرجة عالية من الكفاءة والفعالية، وبما يلبي لها تحقيق الأ

 حتياجات المواطن الفلسطيني الذي يسعى للحصول على خدمات نوعية وذات جودة عالية. ا

 

( كبير بشكل العاملين دراتبق المديرون  يثقالتي نصها ) العبارةأن ( 9.5)جدول نتائج المن  ويلاحظ
(، 5.05المتوسط الحسابي لها ) بلغ، حيث ستراتيجيةالقيادة الإ ب عدفي  متوسط حسابي قلّ أحظيت ب قد

 (،%90ختلاف قدره )اوبمعامل  (،1.21) لهانحراف المعياري وبلغت قيمة الاتقدير كبيرة، وبدرجة 
نخفاض ولكن الباحث يستطيع تبرير هذا الإوقد كان المتوسط الحسابي منسجم مع المتوسطات العامة، 

تصالات لى أن البعض من المشرفين في شركات قطاع الاإستجابة بهذه العبارة الطفيف بمستوى الا
الخلوية )شركة جوال، شركة أريدو( قد يكون لديهم وجهات نظر متباينة تجاه مستوى ودرجة ثقة 

حيث أن هذه الثقة تنبع من كفاءة وخبرة العاملين  المديرون بقدرات الكوادر العاملة في هذه الشركات،
سياق العام فإن ونوع النمط القيادي الذي يمارسه المديرون في تعاملاتهم مع العاملين، ولكن ضمن ال

مر الذي يظهر دارية، الأمن الثقة بالعاملين في هذه الشركات من قبل القيادة الإ هنالك مستوى كبير
لنوعية الخاصة بهذه الشركات، والتي تقوم بتقديم خدمات نوعية ومتميزة نجازات اجلياً من خلال الإ

 للمواطن الفلسطيني، وتحقق مستوى أداء مؤسسي متميز على مستوى شركات القطاع الخاص.
 

ببعد القيادة الخاص ( 9.5)الوارد في الجدول رقم  المجاليتضح من إجابات المبحوثين على هذا كما 
 عليهالحسابي العام لإجابات المبحوثين  المتوسطأن قيمة اد المنظمات المتعلمة ستراتيجية كأحد أبعالإ

، (1.01) المعياري حوالينحراف الا، وبلغت قيمة كبيرة وبدرجة تقدير( 5.19قد بلغت حوالي )
القيادة الإستراتيجية كأحد أبعاد  ب عدد الباحث على أهمية (، وهنا يشدّ %01ختلاف قدره )اوبمعامل 

 للتركيزفلسطين من خلال سعيها  تصالات الخلوية في دولةات المتعلمة المتمثلة في شركات الاالمنظم
بالشركات، في سبيل إحداث فرق نوعي في مستوى  المادية والبشرية على الموارد الحيوية وبشكل دائم
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 سأوتطوير ر زيادة لى إسهامها في إضافة بالإ ،ستمرار النجاح المستقبلياداء والسعي الدائم نحو الأ
لى ترسيخ المعرفة في إستراتيجية ذ تسعى القيادة الإإجتماعي للمنظمة، المال البشري والمعرفي والا

س المال البشري وتعزيز المناخ المؤسسي أستغلال ر إالميزة التنافسية من خلال تنمية و  سبيل تحقيق
فق بين متطلبات االتو  ا على تحقيقلى قدرتهإ، بالإضافة وتفعيل الشراكات الفردية والجماعية والمؤسسية

دارتها للتغيير وقيادته وتعزيز رؤية المنظمة وتشكيل الثقافة وبناء العلاقات إو صحاب المصالح، أجميع 
وذلك من خلال  ،عمال ونوعيتها التي ينبغي القيام بها على المدى البعيدتحديد حجم الأ، و المتعددة

مشكلات الالتعامل مع و  ،وتطوير وصقل قدرات العاملين ،تنافسيةومعرفة قدراتها ال ،ستراتيجيةرؤيتها الإ
هذا وتحقيق التميز المؤسسي،  ،بداع والمعرفةستراتيجية مصدر الإالقيادة الإ وبالتالي تعدّ  ،بمرونة عالية

تركز  المتعلمة منظمات العمل قيادة نأ حول (Adamska & Minarova, 2014) يتفق مع دراسة
من خلال  مهاراتهم ومعارفهمتطوير  العاملين على تشجيع ائن، وتعمل علىالعاملين والزبعلى 

، كذلك توافق ذلك مع دراسة المناقشة والحوار، كذلك تشجع القيادة بمشاركة المعلومات والمعرفة
(Mario, Franco, 2011)  ستراتيجية في تحسين هنالك دور مركزي للقيادة الإ لى أنإوالتي أشارت

 توصلت حيث  Chang ,2007)) دراسةة التنظيمية في المؤسسات، وتتوافق أيضاً مع داء والفعاليالأ
 تطبيق يؤثر بينما للتعلم القابلة المنظمة تطبيق مفهوم فياً كبير  اً تأثير  ؤثري القيادةنمط  أن إلى الدراسة
 .العاملين ىلد الوظيفي الرضا معدل في اً معنوي اً تأثير  المفهوم

 

تصالت الخلوية في دولة فلسطين وفقا  لبعد ت المتعلمة لدى شركات ال واقع المنظما 1.4.1.1
 .التمكين

 

واقع المنظمات المتعلمة الدراسة والذي ينص على "ما  تساؤلتمن  الثاني بالتساؤلالنتائج المتعلقة 
 ".تصالت الخلوية في دولة فلسطين وفقا  لبعد التمكين؟لدى شركات ال 

 

 نحرافات المعياريةدراسة السابق، فقد تم حساب المتوسطات الحسابية والاال التساؤلللإجابة على 
 يوضح ذلك. (5.5رقم ) ، والجدولالتمكين ب عدومستوى التقدير في  ختلافومعاملات الا

 

 التمكين كأحد أبعاد المنظمات المتعلمة مرتبة تنازلياً: ب عد (: إجابات المبحوثين حول5.5جدول )
 

 التمكين بُعد الرقم
 العبارة

المتوسط 
 الحسابي

نحراف ال 
 المعياري 

معامل 
 ختلافال

مستوى 
 التقدير

 بما داريةالإ لصلاحياتا العاملين المديرون  يفوض  .4
  كبيرة 17% 0.71 4.04 .قدراتهم مع يتناسب

  كبيرة 24% 0.96 3.88 .العاملين بين والخبرة المعرفة تبادل عملية الشركة تدعم  .2
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 حصائي.من إعداد الباحث، من واقع نتائج التحليل الإ المصدر:
 

التمكين كأحد أبعاد المنظمات المتعلمة  لبعدختلاف أن قيمة معامل الا( 5.5) أظهرت نتائج الجدول
ختلاف للدرجة الكلية ( وهذه الفروقات ليست كبيرة وكان معامل الا%51الى  %00تراوحت ما بين )

ختلاف المتعلق به منخفضاً (، ومن هنا يرى الباحث وجود ثقة كبيرة بهذا البعد كون معامل الا00%)
تصالات الخلوية في ما، وهذا يدل على أن أفراد عينة الدراسة من المشرفين في شركات الالى حد إ

 ضفلسطين لديهم درجة ثقة كبيرة في قدرة هذه الشركات على تمكين المرؤوسين من خلال تفوي دولة
تصالات ستخدام التقنيات المتطورة لتذليل أية عقبات في قطاع الااالمهام وتشجيع العاملين على 

 الخلوية.
 

 ب عدالتي حظيت بأعلى متوسط حسابي في  العبارةأن ( 5.5)جدول النتائج  وكذلك تبين أيضاً، من
 العاملين المديرون  ضيفوّ ولى والتي نصها )أبعاد المنظمات المتعلمة كانت العبارة الأكأحد التمكين 

(، 5.15قدره ) كل منهمال حيث حظيت بمتوسط حسابي(، قدراتهم مع يتناسب بما داريةالإ للصلاحيات
ختلاف قدره اوبمعامل  (1.00)لهذه العبارة نحراف المعياري ، وبلغت قيمة الاةكبير  وبدرجة تقدير

من المشرفين العاملين في شركات فراد عينة الدراسة أن أذلك بسبب  ( ويعزو الباحث00%)
م به المديرون في شركات تصالات الخلوية لديهم مستويات جيدة من المعرفة تجاه أهمية ما يقو الا
تعزيز تطبيق عملية التفويض للعاملين وبما يتناسب مع قدراتهم تصالات الخلوية الفلسطينية من الا

 بداعيةإ جديدة أساليب ستخداملا نالعاملي تشجيع يتم  .1
  كبيرة 22% 0.88 3.85 .للعملاء الخدمات لتقديم

 العاملين تمكين يخص مايف عالية ةمرون الشركة تمتلك  .1
  كبيرة 22% 0.85 3.84 .جديدة مهارات تعلم من لديها

 التي بتكاراتالإ لتنفيذ مكاناتهاإ كافة الشركة رتسخّ   .5
  كبيرة 22% 0.85 3.82 .العاملون  يقدمها

 لعرض لديها المبدعين للعاملين فرصة الشركة تعطي  .8
  كبيرة 21% 0.80 3.66 .للشركة الإستراتيجية الخطة وضع عند وتبنيها أفكارهم

 رؤيتها صياغة في الشركة فيون العامل يشارك  .0
  متوسطة 29% 0.98 3.38 .الإستراتيجية وخططها

 القواعد عن يداً بع للعمل حرية الشركة في العاملين لدى  .1
 متوسطة 30% 1.02 3.36 .والإجراءات

 ستقلاليةالا من اً قدر  لديها العاملين بمنح الشركة تهتم  ..
 متوسطة 26% 0.89 3.35 .القرارات تخاذا في

 كبيرة 17% 0.63 3.68 الدرجة الكلية
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دارية منفتحة تؤمن بالكفاءات الجماعية إهي قيادة هذه الشركات أن قيادة دارية، حيث ومهاراتهم الإ
يضاً وبشكل أة ومنفتحة تجاه التغيير، وتسعى دارية متجددإوالفردية، وتسعى لتعزيز ذلك وخلق قيادات 

والصلاحيات  للمهام هممن خلال تفويض الى تطوير المهارات الإدارية والقيادية للعاملين فيهإدائم 
 يسهم في تبسيط ، الأمر الذيبكفاءة وفعالية ليهمإنجاز الأعمال الموكلة إتضمن لهم  بطريقة مرنة

يوجه ’هام الوظيفية بالوقت المحدد بكفاءة وفعالية عالية، كل ذلك لقيام بالممن أجل اإجراءات العمل، 
، مما اتنعكاس ذلك على متلقي الخدمإ، وبالتالي هذه الشركاتلدعم الخبرات والمهارات للعاملين في 

 بهم. ةمستويات الأداء الخاص جودةيعني بالنتيجة النهائية نجاحهم وتقدمهم بالعمل ويزيد من 
 

 من اً قدر  لديها العاملين بمنح الشركة تهتمالتي نصها ) العبارةأن ( 5.5)جدول النتائج من  ويلاحظ
المتوسط  بلغ، حيث التمكين ب عدفي  قل متوسط حسابيأحظيت ب ( قدالقرارات تخاذا في ستقلاليةالا

وبمعامل  (،1.12) لهانحراف المعياري وبلغت قيمة الا، متوسطةتقدير (، وبدرجة 5.54الحسابي لها )
وقد كان المتوسط الحسابي منسجم مع المتوسطات العامة، ولكن الباحث  (،%90ختلاف قدره )ا

من فراد عينة الدراسة ألى أن إستجابة بهذه العبارة نخفاض الطفيف بمستوى الايستطيع تبرير هذا الإ
نة تجاه تصالات الخلوية الفلسطينية قد يكون لديهم مستويات متبايالمشرفين العاملين في شركات الا

تخاذ القرارات، حيث أن السياسة العامة في هذه الشركات تعمل استقلالية في مدى ممارسة الحرية والا
تخاذ اعطائهم صلاحيات محددة في إ داري الخاص بهذه العملية، حيث يمكن داء الإعلى ضبط الأ

ن أية قرار بعض القرارات المرتبطة بشكل مباشر بعملهم، ولكن ليست صلاحيات مطلقة، نتيجة أ
دارية تخاذ القرارات الإالى أن هنالك حذر كبير من إضافة رتباط مباشر بالتكلفة، بالإإداري يكون له إ

 الخاطئة في ظل بيئة تنافسية عالية تعمل فيها هذه الشركات.
 

تصالت الخلوية في دولة فلسطين وفقا  لبعد واقع المنظمات المتعلمة لدى شركات ال  :3.4.1.1
 عمل.فريق ال

 

واقع المنظمات المتعلمة لدى "ما  نصهالدراسة والذي  تساؤلتمن  الثالث بالتساؤلالنتائج المتعلقة 
 ".تصالت الخلوية في دولة فلسطين وفقا  لبعد فريق العمل؟شركات ال 

 

ومعاملات  نحرافات المعياريةالسابق، فقد تم حساب المتوسطات الحسابية والا التساؤلللإجابة على 
 يوضح ذلك. (5.5رقم ) ، والجدولفريق العمل ب عدومستوى التقدير في  ختلافالا
 

 المنظمات المتعلمة مرتبة تنازلياً: أبعادفريق العمل كأحد  ب عد (: إجابات المبحوثين حول5.5جدول )
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 حصائي.من إعداد الباحث، من واقع نتائج التحليل الإ المصدر:
 

فرق العمل كأحد أبعاد المنظمات المتعلمة  لبعدختلاف أن قيمة معامل الا (5.5) أظهرت نتائج الجدول
ختلاف للدرجة الكلية ( وهذه الفروقات ليست كبيرة وكان معامل الا%91لى إ %00تراوحت ما بين )

ختلاف المتعلق به (، ومن هنا يرى الباحث أن هناك ثقة كبيرة بهذا البعد كون معامل الا04%)
تصالات لى حد ما، وهذا قد يدل على أن أفراد عينة الدراسة من المشرفين في شركات الاإمنخفضاً 

على إدارة فرق العمل وتنمية قيم  فلسطين لديهم درجة ثقة كبيرة في قدرة هذه الشركات الخلوية في دولة
المشكلات  في إطار فرق عمل مشتركة لحل كافة حترام وحل المشكلات بصورة جماعيةالتعاون والإ

 والعقبات التي تكتنف العمل.
 

كأحد فرق العمل  ب عدالتي حظيت بأعلى متوسط حسابي في  العبارةأن  (5.5)جدول النتائج  وتبين من
 داءلأ العمل فرق  تشكيل العليا دارةالإ تدعمولى والتي نصها )مة كانت العبارة الأأبعاد المنظمات المتعل

نحراف ، وبلغت قيمة الاةكبير  وبدرجة تقدير(، 5.15قدره ) حيث حظيت بمتوسط حسابي(، المهام
فراد عينة الدراسة أن أذلك بسبب  ( ويعزو الباحث%99ختلاف قدره )اوبمعامل  (1.29)لها المعياري 

تصالات الخلوية يدركون أهمية تشكيل فرق العمل داخل هذه مشرفين العاملين في شركات الامن ال
عمال والمهام المتنوعة، حيث أن العمل يعتمد في هذه الشركات على الخبرات نجاز الأالشركات لإ

 فريق العمل بُعد الرقم
 العبارة

المتوسط 
 الحسابي

نحراف ال 
 المعياري 

معامل 
 ختلافال

مستوى 
 يرالتقد

  كبيرة 22% 0.92 4.04 .المهام داءلأ العمل فرق  تشكيل العليا دارةالإ تدعم  .4
 المهام نجازلإ متخصصة عمل فرق  الشركة لدى  .2

  كبيرة 19% 0.77 4.02 .المطلوبة

  كبيرة 17% 0.68 3.98 .العاملين دىم" لحتراوالإ التعاون " مبدأي الشركة يتنم  .1
  كبيرة 20% 0.81 3.95 .عالية بقدرة ليهاإ الموكلة المهام العمل فرق  تنجز  .1
 لدى بالجماعة حساسالإ تمكين لىإ الشركة تسعى  .5

  كبيرة 21% 0.83 3.94 .لديها العاملين

  كبيرة 17% 0.68 3.85 . جماعية بصورة المشكلات حل على الشركة تعمل  .8
  كبيرة 23% 0.87 3.81 .الشركة في العمل جماعات بين الثقة تسود  .0
  كبيرة 24% 0.89 3.64 .المسؤولية تحمل في الرغبة العمل فرق  أعضاء كيمتل  .1
 القرارات تخاذا على القدرة العمل فرق  لدى الشركة تعزز  ..

 كبيرة 24% 0.87 3.53 .العليا القيادة لىإ الرجوع دون 

 في الجماعي القرار مبدأ العاملين لدى الشركة تغرس  .42
 رةكبي 28% 0.95 3.40 .العمل مجالات أغلب

 كبيرة 15% 0.60 3.81 الدرجة الكلية
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هذه نشطة والمهام والبرامج التطويرية الخاصة بنجاز الأالمتنوعة التي تندمج ضمن توجهات جماعية لإ
الشركات، حيث أن العمل الجماعي يعمل على تبادل الخبرات وإكساب العاملين المهارات المتنوعة، 

لى تحسين بيئة العمل، ورفع إمر الذي يؤدي نسانية بين العاملين، الأويخلق فرصة لتكوين العلاقات الإ
مر جية بكفاءة وفعالية، الأستراتيالروح المعنوية للعاملين، وبالتالي تحقيق أهداف وغايات الشركات الإ

 لى رضا الزبائن متلقي هذه الخدمات.إ، وصولًا الذي يعزز موقع الشركات التنافسي
 

 القرار مبدأ العاملين لدى الشركة تغرسالتي نصها ) العبارةأن  (5.5)جدول نتائج المن  ويلاحظ
 بلغ، حيث العمل فرق  ب عدفي  قل متوسط حسابيأحظيت ب ل( قدالعم مجالات أغلب في الجماعي

 (،1.24) لهانحراف المعياري وبلغت قيمة الاتقدير كبيرة، (، وبدرجة 5.51المتوسط الحسابي لها )
وقد كان المتوسط الحسابي منسجماً مع المتوسطات العامة، ويمكن  (،%91ختلاف قدره )اوبمعامل 

ى أنه قد يكون هنالك تنوع في لإستجابة بهذه العبارة نخفاض الطفيف بمستوى الاللباحث تبرير هذا الإ
تخاذ اتخاذ القرارات، حيث أن منهجية افي هذه الشركات فيما يتعلق بعملية بعة ستراتيجيات المتالإ

ستناد تخاذ القرار السليم الخالي من المخاطرة، وبالإساس على المنهج العلمي وصولًا لاالقرار تعتمد بالأ
لشركات، وتعمل هذه الشركات بدرجات متفاوتة على غرس على الخبرات التراكمية للعاملين في هذه ا

ة لها، وبما يستراتيجهداف والتوجهات الإساس الأمبدأ القرار الجماعي ولكن ضمن ضوابط تخدم بالأ
 و الخسائر المرتبطة بهذا القرار.أعتبار أقل التكاليف يأخذ بعين الا

 

 المتوسطأن قيمة  (5.5)في الجدول رقم الوارد  المجاليتضح من إجابات المبحوثين على هذا كما و 
، وبلغت قيمة كبيرة وبدرجة تقدير( 5.10قد بلغت حوالي ) عليهالحسابي العام لإجابات المبحوثين 

 ب عدد الباحث على أهمية (، وهنا يشدّ %04ختلاف قدره )ا، وبمعامل (1.01)لها نحراف المعياري الا
فلسطين،  تصالات الخلوية في دولةلمتمثلة في شركات الافريق العمل كأحد أبعاد المنظمات المتعلمة ا

دارة العليا في هذه الشركات على تعزيز العمل من خلال فرق العمل في جميع أنشطتها الإحيث تعمل 
 تطوير المهارات الإداريةتبادل الخبرات و لى إ لى سعيها المتواصلإضافة وبرامجها المتنوعة، بالإ

ستراتيجية فكرية إفرق العمل ضمن عمليات التدريب ل من خلال اين فيهوالقيادية للعامل والمعرفية
من الأداء الفردي في جو من  منطلقة من مفهوم التركيز الدائم على الأداء الجماعي التشاركي بدلاً 

 بيننسجام وتعاون واضح إوفي ضوء  بداعية،وزيادة القدرات الإ العمل فريقالثقة المتبادلة بين 
ن الشركات من توفير المعلومات الدقيقة عن كافة النواحي الفريق، حيث أن ذلك يمكّ تجاهات أعضاء ا

نتاجية وتطوير ن الشركات من زيادة مستوى الإوبالتالي فإن التعاون والتشارك يمكّ  ،المتعلقة بالعمل
مستوى على مستوى من الكفاءة والفعالية على الأالخدمات وزيادة مستوى جودتها وصولًا لتحقيق نتائج ب

ستراتيجية متميزة إلبناء شراكات و لى تبادل الخبرات إوبشكل دائم  سعيهالى إ ضافةالعام للشركات، بالإ
ورفع مستوى الحصة السوقية لهذه الشركات  الزبائن،وصولًا للأداء المتميز الذي يخدم ، تخدم العمل
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رجة توافر أبعاد المنظمة أن دحول  (9101، البوسعيدي) هذا يتفق مع دراسة، في السوق الفلسطيني
حول ( 9105)العياصرة والحارثي، ، كذلك دراسة جاءت متوسطة بشكل عام المؤسساتالمتعلمة في 

 .كبيـرةكانت بدرجة سـتراتيجيات المنظمـة المتعلمـة لإ مديري بعض المؤسساتدرجـة ممارسـة أن 
 

في دولة فلسطين وفقا  لبعد  تصالت الخلويةواقع المنظمات المتعلمة لدى شركات ال  :1.4.1.1
 ذاكرة الشركة.

 

النتائج المتعلقة بالتساؤل الرابع من تساؤلت الدراسة والذي نصه "ما واقع المنظمات المتعلمة لدى 
 تصالت الخلوية في دولة فلسطين وفقا  لبعد ذاكرة الشركة؟".شركات ال 

 

نحرافات المعيارية طات الحسابية والاللإجابة على التساؤل الدراسة السابق، فقد تم حساب المتوس
 يوضح ذلك( ب-.أ4.5رقم ) ذاكرة الشركة، والجدول ب عدختلاف ومستوى التقدير في ومعاملات الا

 

 د المنظمات المتعلمة مرتبةأبعامجال ذاكرة الشركة كأحد  (: إجابات المبحوثين حول.أ4.5جدول )
 تنازلياً:

 

 حصائي.ل الإمن إعداد الباحث، من واقع نتائج التحلي المصدر:
مجال ذاكرة الشركة كأحد أبعاد المنظمات المتعلمة مرتبة  (: إجابات المبحوثين حول.ب4.5جدول )

 تنازلياً:
 

 ذاكرة الشركة بُعد الرقم
 العبارة

توسط الم
 الحسابي

نحراف ال 
 المعياري 

معامل 
 ختلافال

مستوى 
 التقدير

 السابقة (والتقارير السجلات) على العاملين طلاعإ يتم  .4
  كبيرة 23% 0.91 3.98 .بالشركة العمل جلأ من

 الشخصي، تصالالا( مثل متنوعة وسائل تباعا يتم  .2
 من ة(العام العلاقات التدريبية، الدورات جتماعات،الا

 .الشركة ذاكرة تمرير أجل
  كبيرة %21 0.84 3.93

  كبيرة 19% 0.77 3.90 .السوق  في لها تنافسية ميزة الشركة ذاكرة مصادرتعدّ   .1
 القدامى العاملين خبرات على الموظفين طلاعإ يتم  .1

  كبيرة 23% 0.92 3.87 .العمل في منها ستفادةللا

 ذاكرة الشركة بُعد الرقم
 العبارة

المتوسط 
 الحسابي

نحراف ال 
 المعياري 

معامل 
 ختلافال

مستوى 
 التقدير

  كبيرة 22% 0.85 3.75 قبل من عكسية تغذية لوضع سابقة خطط تبني يتم  .5
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 ئي.من إعداد الباحث، من واقع نتائج التحليل الإحصا المصدر:
 

ذاكرة الشركة كأحد أبعاد المنظمات  لبعدختلاف أن قيمة معامل الا( ب-.أ4.5) أظهرت نتائج الجدول
ختلاف ( وهذه الفروقات ليست كبيرة وكان معامل الا%95الى  %02المتعلمة تراوحت ما بين )

ختلاف (، ومن هنا يرى الباحث وجود ثقة كبيرة بهذا البعد كون معامل الا%00للدرجة الكلية )
لى حد ما، وهذا قد يدل على أن أفراد عينة الدراسة من المشرفين في شركات إالمتعلق به منخفضاً 

فلسطين لديهم درجة ثقة كبيرة في قدرة هذه الشركات على إبقاء حصيلة  تصالات الخلوية في دولةالا
ستثمار مصادر ذاكرة الدى ذاكرة الشركة حيث يقوم المشرفون ب وكفوءهَ  فعّالةالبيانات والمعلومات 

قدة والدورات عجتماعات المنتصال وسلسلة الاالشركة لميزة تنافسية في السوق، كذلك توظيف وسائل الا
 التدريبية والعلاقات العامة في تعزيز وتنمية قيم التعاون في الشركات.

 

ذاكرة  دب عالتي حظيت بأعلى متوسط حسابي في  العبارةأن  (ب-.أ4.5)جدول النتائج  تبين من
 على العاملين طلاعإ يتمأبعاد المنظمات المتعلمة كانت العبارة الاولى والتي نصها )كأحد الشركة 

(، 5.21قدره ) حيث حظيت بمتوسط حسابي(، بالشركة العمل جلأ من السابقة" والتقارير السجلات"
( %95لاف قدره )ختاوبمعامل  (1.20)لها نحراف المعياري ، وبلغت قيمة الاةكبير  وبدرجة تقدير
تصالات الخلوية من المشرفين العاملين في شركات الافراد عينة الدراسة أن أذلك بسبب  ويعزو الباحث

لديهم إدراك تجاه أهمية عملية تراكم البيانات والمعلومات السابقة الخاصة بها وحفظها، في سبيل 
فة لديهم حول جميع المهام جل تعزيز عملية تراكم المعر أتقديمها لجميع العاملين فيها، من 

هداف طار العام للرؤية والرسالة والأوالمسؤوليات التي يقومون بها، والتي تخدم بشكل أساس الإ
لموظفين معرفة سابقة استراتيجية لهذه الشركات، لذا من الهام والضروري أن يكون لدى والتوجهات الإ

تجنب المخاطر وحل المشكلات وكيفية بتاريخ الشركة وجميع مراحل تطور العمل فيها، في سبيل 
بداعية جديدة ترتقي بعملها، ويحقق لها قدرة على مواجهة إفكار إزمات، وصولًا لتقديم مواجهة الأ

 التحديات المتنوعة في بيئة العمل، وتقديم خدمات متميزة للزبائن بكفاءة وفعالية. 
 

 صدر ما كل عتبارالا بعين خذالأ يتم)التي نصها  العبارةأن ( ب-.أ4.5)جدول نتائج المن  ويلاحظ
قل متوسط أحظيت ب ( قدالحالية ستراتيجيةالإ الخطة وضع عند السابقة السنوات في الشركة عن

وبلغت تقدير كبيرة، (، وبدرجة 5.05المتوسط الحسابي لها ) بلغ، حيث ذاكرة الشركة ب عدفي  حسابي

 . العاملين قدرات لرفع ةالشرك
 في الشركة عن صدر ما كل عتبارالا بعين خذالأ يتم  .8

  كبيرة 23% 0.87 3.73 .الحالية ستراتيجيةالإ الخطة وضع عند السابقة السنوات

 كبيرة 17% 0.69 3.86 الدرجة الكلية
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وقد كان المتوسط الحسابي  (،%95ف قدره )ختلااوبمعامل  (،1.10) لهانحراف المعياري قيمة الا
ستجابة بهذه نخفاض الطفيف بمستوى الامنسجماً مع المتوسطات العامة، ويمكن للباحث تبرير هذا الإ

ستراتيجي المتبعة في هذه الشركات، حيث ساليب التخطيط الإألى وجود تنوع في منهجيات و إالعبارة 
نشطتها وبرامجها أبقة الخاصة بالشركة والتي تحدد طلاع على الخطط الساأنه ومن الضروري الإ

شكاليات والمخاطر التي اب المصالح عند وضع الخطط الحالية من أجل تجنب الإحومنتجاتها وأص
بداعية تطويرية ترتقي بعملها، وتسهم إتعرضت لها هذه الشركات خلال السنوات السابقة، وتقديم أفكار 

ساس في بيئة عملها، من أجل زيادة حصتها السوقية، الأ التي تعدّ  ا للتطورات التكنولوجيةفي مواكبته
 ستدامتها. إرباح التي تضمن وتحقيق الأ

 

ببعد ذاكرة الخاص ( ب-.أ4.5)الوارد في الجدول رقم  المجاليتضح من إجابات المبحوثين على هذا و 
وبدرجة ( 5.10حوالي )قد بلغت  عليهالحسابي العام لإجابات المبحوثين  المتوسطأن قيمة الشركة 

(، وهنا يركز %00ختلاف قدره )ا، وبمعامل (1.02)لها نحراف المعياري ، وبلغت قيمة الاكبيرة تقدير
والذي يعد  ستفيد من المخزون المعرفي لديهاذاكرة الشركة، حيث أن الشركات ت ب عدالباحث على أهمية 

بعض المشكلات ومواجهة حل ي سبيل ففرادها في مرحلة سابقة، أتاريخ المنظمة، وطرق عملها و 
لى أن ذاكرة الشركة تمكنها من إضافة بالإ، للشركةزمات، وطرق قيادتها الأ مع تعاملهاوكيفية  الحالية

كما وتسهم عملية في فترات زمنية سابقة،  داريةنظمة الإالأتحديد مستويات التنافس السوقي، وطبيعة 
مر الذي يعزز قدرة الشركة على التعلم ، الأستراتيجيط الإالتخطيعملية في  حتفاظ بذاكرة الشركةالإ

تخاذ ادارية، وبالتالي تعزيز عمل الفريق والمساعدة في عملية ومشاركة المعرفة بين جميع مستوياتها الإ
داء مر الذي يمكنها من تحقيق مستويات عالية من الأالقرارات الصحيحة لحل المشكلات، الأ

أن واقع تطبيق إدارة لى إالتي أشارت  (9102، وأبو زيد )كمال الدين سةهذا يتفق مع دراالمؤسسي، 
توفر حول ( 9104، العتيني وإبراهيمدراسة )كذلك  جيدة،جاء بدرجة  بعض المؤسساتالمعرفة في 

حول ( 9105دراسة )قهوجي، في المؤسسة المبحوثة كان بدرجة جيدة، كذلك أبعاد المنظمة المتعلمة 
 .بدرجة مرتفعةالخاصة بالمنظمات المتعلمة بعاد الخلوية تمتلك الأ تتصالاشركات الاأن 

 

 

 

 

نحرافات المعيارية الكلية لواقع المنظمات المتعلمة لدى المتوسطات الحسابية وال  :2.4.1.1
 تصالت الخلوية في دولة فلسطينشركات ال 

 

ختلاف ومستوى التقدير لاومعاملات ا نحرافات المعياريةالمتوسطات الحسابية والا :(0.5) جدول
 مرتبة تنازلياً: تصالات الخلوية في دولة فلسطينالكلية لواقع المنظمات المتعلمة لدى شركات الا
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 حصائي.من إعداد الباحث، من واقع نتائج التحليل الإ المصدر:
 

المتعلمة لدى شركات  لواقع المنظماتختلاف أن قيمة معامل الا (0.5جدول )أظهرت نتائج 
( وهذه الفروقات ليست كبيرة %01الى  %04تصالات الخلوية في دولة فلسطين تراوحت ما بين )الا

(، ومن هنا يرى الباحث أن هناك ثقة كبيرة من قبل أفراد %04ختلاف للدرجة الكلية )وكان معامل الا
ال كمنظمات كون معامل بدورها الفعّ  تصالات الخلويةعينة الدراسة من الأفراد المشرفين في شركات الا

ختلاف عن بقية الأبعاد كان اختلاف الكلي منخفضاً، حيث تبين أن البعد الذي حظي بأقل معامل الا
ستجابة أفراد عينة الدراسة أقل تشتتاً، يليه بعدي افريق العمل وهذا قد يدل على أن بالبعد الخاص 

 القيادة الإستراتيجية.  ب عدة الثانية، ومن ثم )التمكين وذاكرة الشركة(، حيث جاءا بالمرتب
 

ذاكرة الشركة بلغ المتوسط الحسابي  ب عد( أن 0.5كما يتضح من إجابات المبحوثين في الجدول رقم )
( وبدرجة تقدير كبيرة، كذلك %00ختلاف قدره )ا(، وبمعامل 1.02نحرافه المعياري )ا(، و 5.10له )
(، وبمعامل 1.01نحرافه المعياري )ا(، و 5.19لمتوسط الحسابي له )ستراتيجية بلغ االقيادة الإ ب عد

(، 5.10فريق العمل بلغ المتوسط الحسابي له ) ب عديضاً أ( وبدرجة تقدير كبيرة، %01ختلاف قدره )ا
التمكين،  ب عد( وبدرجة تقدير كبيرة، كذلك %04ختلاف قدره )ا(، وبمعامل 1.01نحرافه المعياري )او 

(، %00ختلاف قدره )ا(، وبمعامل 1.05نحرافه المعياري )ا(، و 5.01الحسابي له ) إذ بلغ المتوسط
تصالات الخلوية في دولة لواقع المنظمات المتعلمة لدى شركات الا الكلية أن الدرجةوتبين أيضاً، 

 نحرافوبلغت قيمة الا، وبدرجة تقدير كبيرة (5.12وسط حسابي كلي )متكانت مرتفعة ب فلسطين
مر الذي يؤكد على أن أبعاد المنظمات (، الأ%04ختلاف قدره )ا، وبمعامل (1.42معياري )ال

ال وكبير وتتمتع بكفاءة تصالات الخلوية في دولة فلسطين مطبقة بشكل فعّ المتعلمة لدى شركات الا
أن نهج حول  (btoor, Arshad, & Hassan, 2017)Aدراسة وفعالية عالية، ويتفق ذلك مع 

نقل المعرفة والأداء التنظيمي، مما يؤدي بدوره إلى تحقيق  فيله تأثير مباشر المنظمة المتعلمة 
متلاك خصائص المنظمة إ ى مستو حول أن ( 9101)النسور، ، كذلك دراسة ستمرارية البقاءاو  النجاح

تصال والتواصل( )التعلم المستمر والحوار وفرق العمل والتمكين والا بعض المؤسساتالمتعلمة في 

 الأبعاد الرقم
المتوسط 
 الحسابي

نحراف ال 
 المعياري 

معامل 
 ختلاف %ال

مستوى 
 التقدير

 كبيرة  23% 0.69 3.86 الشركة ذاكرة ب عد  .4
 كبيرة  .2% 0.68 3.82 تيجيةستراالإ القيادة ب عد  .2
 كبيرة  25% 0.60 3.81 العمل فريق ب عد  .1
 كبيرة  17% 0.63 3.68 التمكين ب عد  .1

 كبيرة  15% 0.59 3.89 المحور الكلي
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تطبيق مفاهيم المنظمة المتعلمة لى أنه يتم إوالتي أشارت ( 9100)صباح،كذلك دراسة اً، كان متوسط
كذلك  ،تصالات بشكل جيد جداً ن المفهوم ينطبق على شركة الاأ تبينتصالات، وقد الا اتعلى شرك

الخاصة  بعادالخلوية تمتلك الأ تتصالاشركات الالى أن إشارت أوالتي ( 9105)قهوجي، دراسة 
 .بدرجة مرتفعة ظمات المتعلمةبالمن

 

 . الأداء المؤسسي1.1.1
 

واقع الأداء المؤسسي لدى "ما  نصهالدراسة والذي  تساؤلتمن  الخامس بالتساؤلالنتائج المتعلقة 
 "فلسطين؟ ولةتصالت الخلوية في دشركات ال 

 

رافات المعيارية نحالدراسة السابق، فقد تم حساب المتوسطات الحسابية والا تساؤلللإجابة على و 
يوضح  (ب-.أ0.5رقم ) والجدول ومستوى التقدير في محور الأداء المؤسسي، ختلافومعاملات الا

 ذلك.
 

 محور الأداء المؤسسي ومرتبة تنازلياً: (: إجابات المبحوثين حول.أ0.5جدول )
 

 حصائي.اقع نتائج التحليل الإمن إعداد الباحث، من و  المصدر:
 محور الأداء المؤسسي ومرتبة تنازلياً: (: إجابات المبحوثين حول.ب0.5جدول )

 

 محور الأداء المؤسسي الرقم
 العبارة

المتوسط 
 الحسابي

نحراف ال 
 المعياري 

معامل 
 ختلافال

مستوى 
 التقدير

 تنافسية خطة على بناء خدماتها الشركة تقدم  .4
 كبيرة جدا   17% 0.77 4.44 .شاملة

 كبيرة جدا   17% 0.78 4.40 .عالية بكفاءة للمستفيدين خدماتها الشركة تقدم  .2
 العمليات على داخلية رقابة نظمةأ الشركة لدى  .1

 كبيرة جدا   16% 0.72 4.37 .المالية

 عملياتها في الحديثة التقنيات لشركةا تستخدم  .1
 كبيرة جدا   18% 0.81 4.36 .المختلفة الإدارية

 كبيرة جدا   17% 0.75 4.31 .بفعالية يعمل الشركة لدى الشكاوى  نظام  .5
 تقديم بعد الزبائن رضا بمتابعة الشركة تقوم  .8

 كبيرة جدا   18% 0.79 4.30 .لهم الخدمات

 محور الأداء المؤسسي الرقم
 العبارة

المتوسط 
 الحسابي

نحراف ال 
 المعياري 

معامل 
 ختلافال

مستوى 
 التقدير

 كبيرة جدا   20% 0.87 4.30 بشكل الداخلية وظائفها الشركة متابعة تستطيع  .0
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 من إعداد الباحث، من واقع نتائج التحليل الإحصائي. المصدر:
 

لمؤسسي تراوحت ما ور الأداء المحختلاف أن قيمة معامل الا ب(-.أ0.5) رقم جدولأظهرت نتائج 
(، %04ختلاف للدرجة الكلية )( وهذه الفروقات ليست كبيرة وكان معامل الا%95الى  %00بين )

ختلاف له منخفضاً، حيث حظيت وهنا يرى الباحث أن هنالك ثقة كبيرة بهذا المحور كون معامل الا
ستجابات االعبارات، وهذا يدل على أن  ختلاف عن بقيةاالعبارة الثالثة والسابعة عشر على أقل معامل 

تصالات الخلوية في أفراد العينة كانت أقل تشتتاً فيما يتعلق بتحسين الأداء المؤسسي لدى شركات الا

 .جيد
 المجتمع فتشارك المحلي بالمجتمع الشركة تهتم  .1

 كبيرة جدا   22% 0.95 4.30 .المختلفة حتياجاتها

 التواصل في الحديثة الوسائلالشركة  تستخدم  ..
 كبيرة جدا   19% 0.84 4.29 .الخارجي

 لخطة أوفق بدقة المالية حتياجاتهاا الشركة تحدد  .42
 كبيرة جدا   19% 0.80 4.22 .المعتمدة الموازنة

 لكافة والسلامة منالأ معايير كافة الشركة توفر  .44
 كبيرة جدا   23% 0.99 4.22 .لديها العاملين

 للشركة العامة الرؤية بتطوير دارةالإ مجلس يهتم  .42
 كبيرة جدا   17% 0.72 4.21 .مستمر بشكل

 العاملين رضا لمعرفة الشركة لدى نماذج يوجد  .41
 جدا   كبيرة 19% 0.82 4.20 .المقدمة الخدمات عن

 التي هدافالأ كتابة على دارةالإ مجلس يحرص  .41
 كبيرة 18% 0.76 4.17 .الشركة رؤية مع تتناسب

 من العاملين لتمكين كافية صلاحيات الشركة تمنح  .45
 كبيرة 17% 0.72 4.15 .مهامهم نجازإ

 التغيير سياسات بتبني دارةالإ مجلس يهتم  .48
 كبيرة 17% 0.73 4.12 .دائم بشكل والتطوير

 كبيرة 16% 0.65 4.10 .لديها للعاملين شاملاً  اً وظيفي اً وصف الشركة لدى  .40
 تم ما على بناء الشركة داءأ دارةالإ مجلس يقيّم  .41

 كبيرة 22% 0.89 3.97 .ستراتيجيةالإ الخطة من تنفيذه

 مختلفة أبعاد ذات إستراتيجية خطة الشركة تمتلك  ..4
 كبيرة 22% 0.87 3.95 .تحقيقها إلى تسعى

 على ءً بنا العاملين من حتياجهاا الشركة تحدد  .22
 كبيرة 21% 0.84 3.93 .ستراتيجيةالإ الخطة

 كبيرة جدا   15% 0.64 4.22 الدرجة الكلية
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هو مخرج و على العمليات المالية  فلسطين من خلال وجود أنظمة رقابية داخلية تركز تركيزاً كبيراً  دولة
اريين أو فنيين أو ماليين وما ينسجم وبطاقات الوصف الوظيفي لهم حقيقي لعمل كافة العاملين سواء إد
 وحجم العمليات التي يقومون فيها.

 

التي حظيت بأعلى متوسط حسابي في محور  العبارةأن  ب(-.أ0.5)رقم  لقد أظهرت نتائج الجدول
 تنافسية خطة على ءً بنا خدماتها الشركة )تقدم نصهاالتي  العبارةتحسين الأداء المؤسسي كانت 

نحراف (، وبدرجة تقدير كبيرة جداً، وبلغت قيمة الا5.55شاملة(، حيث حظيت بمتوسط حسابي قدره )
فراد أدراك (، ويرجع الباحث السبب في ذلك لإ%00ختلاف قدره )ا( وبمعامل 1.00المعياري لها )

م به هذه الشركات من همية ما تقو تصالات الخلوية لأالأفراد المشرفين في شركات الا عينة الدراسة من
تصالات، حيث أنها تعمل على توفير حتياجات السوق المحلي الفلسطيني من خدمات الاادراسة لواقع و 

فضل المواصفات الفنية والتكنولوجية، وبمستوى أكل ما هو جديد من خدمات ومنتجات وبرامج ضمن 
عمال في فلسطين، حيث فراد والأحتياجات الأاستخدام، وبشكل يتناسب مع من الجودة، وسهلة الا عالٍ 

حتياجاتهم ورغباتهم، وتعمل بشكل مستمر على تطوير اهتمام بالمشتركين وتلبي تقوم هذه الشركات بالا
لى تأهيل ورفع إضافة تصالات آمنة وذات تغطية مثالية وواسعة في جميع أنحاء الوطن، بالإاشبكة 

شكل بيئة جاذبة للحصول على منتجات وخدمات هذه مر الذي ية فيها، الألقدرة الكوادر البشرية العام
هتمام بوضع خطط ترويجية وتسويقية متطورة تقدم خدمات تنافسية تلبي الشركات، حيث يتم الا

تصال الخلوي بكفاءة وفعالية وموثوقية حتياجات الزبائن ورغباتهم، ويعمل على توفير خدمات الاا
 لجميع المشتركين.

 

 من حتياجهاا الشركة تحددالتي نصها ) العبارةأن  ب(-.أ0.5) رقم لالجدو نتائج من  كما يتضح
تحسين الأداء في محور  حظيت باقل متوسط حسابي ( قدستراتيجيةالإ الخطة على بناء العاملين

نحراف وبلغت قيمة الاتقدير كبيرة، (، وبدرجة 5.25المتوسط الحسابي لها ) بلغحيث المؤسسي 
ن هذا المتوسط جاء منسجماً مع أويلاحظ  (،%90ختلاف قدره )اامل وبمع (،.15المعياري حوالي )

ستجابة في هذه العبارة نخفاض مستوى الاإالمتوسطات العامة ولكن يمكن للباحث أن يعزو سبب 
تصالات الأفراد المشرفين في شركات الا فراد عينة الدراسة منبسبب التبياين في مستوى إدراك أ

رتباط إحتياجاتها من العاملين ومدى اتصالات في تحديد تقوم بها شركات الا الخلوية تجاه الكيفية التي
ساس عملية تحديد حاجة الشركات هو الخطط المستقبلية وما أستراتيجية، حيث أن ذلك بالخطط الإ

حتياجات البشرية تتضمنه هذه الخطط من أنشطة ومهام وبرامج ومشاريع، ومدى التوافق بين الا
موارد البشرية الحالية ومدى الفجوة بين ما هو مخطط وما هو موجود فعلي، حيث أن المطلوبة وبين ال

تصالات تأتي ضمن نطاق برنامج او خدمة جديدة، أغلب الموارد البشرية العاملة في شركات الا
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داري والفني بهذه الشركات، ضافة لوجود الكوادر البشرية الرئيسة التي تعمل على تسيير العمل الإبالإ
لى حصة سوقية تمكنها من إيحقق لها القدرة على تحقيق أهدافها وغايتها بكفاءة وفعالية، والوصول  بما

 ستدامة بالسوق الفلسطيني. رباح والاتحقيق الأ
 

 ب(-.أ0.5) رقم في الجداول ةالوارد المحورعلى هذا  فراد عينة الدراسةأيتضح من إجابات وكما 

الحسابي العام  المتوسطأن قيمة تصالات الخلوية، ركات الابتحسين الأداء المؤسسي لدى ش الخاص
نحراف ، وبلغت قيمة الاكبيرة جداً  وبدرجة تقدير( 5.99قد بلغت حوالي ) عليهلإجابات المبحوثين 

شركات  (، وهنا يرى الباحث على أن%04ختلاف قدره )ا، وبمعامل (1.05) المعياري حوالي
لى تقديم خدماتها ضمن خطط تنافسية شاملة إسعى بكل قوة فلسطين ت تصالات الخلوية في دولةالا

ستخدام التقنيات اهتمام هذه الشركات با لى إوضمن مستويات عالية من الكفاءة والفعالية، بالإضافة 
دارية جراءاتها الإإنظمة للرقابة الداخلية على مختلف أيجاد إدارية المتنوعة، و الجديدة في عملياتها الإ

اءة عالية، كما تسعى هذه الشركات بالتواصل الخارجي مع المجتمع المحلي والعملاء والمالية ذات كف
هتمام بهم ومتابعة ملاحظاتهم تجاه الخدمات والعروض المقدمة، من أجل الوصول لرضاهم والا

هتمام ببيئة العمل والمقترحات التي يقدمونها، كما وتسعى هذه الشركات بالا ظر في الشكاوى والن
حتياجاتهم المادية امن والسلامة لجميع العاملين، وتلبية مختلف والتأكد من توفر معايير الأالداخلية 

نتماء المؤسسي، داء ويولد لديهم مستويات عالية من الامر الذي يعزز قدرتهم على الأوالمعنوية، الأ
المرجوة منها،  يجابية عالية تسهم في خدمة أهداف الشركات وتحقيق الغاياتإمما يدفعهم للعمل بطاقة 

داء جراء التحسينات الدائمة على مستوى الأإهتمام بتصالات الالذا فمن الضروري أن تولي شركات الا
ومواكبة التطورات  التي تتعامل معها البيئية المتغيرةالمؤسسي الخاص بها من أجل مواجهة الظروف 

مكانتها ، والحفاظ على والعالميعلى المستوى المحلي التكنولوجية، والقدرة على مواجهة المنافسة 
لى وجود علاقة بين إوالتي أشارت ( 9101دراسة )سفيان وعلوزي، ويتفق ذلك مع ، وموقعها التنافسي

داء المؤسسي حول أن مستوى الأ( 9100)هنية، ، كذلك دراسة المنظمة المتعلمة والأداء التنظيمي
مستوى حول أن ( 9101)النسور،  كذلك دراسة كان بدرجة قوية في بعض الشركات الصناعية،

 (btoor, Arshad, & Hassan, 2017)Aدراسة و ، جيداً كان  هاتطبيق أبعاد التميز المؤسسي في
الرغبة وقبول التغييرات والنظر في يعتمد على ستمراريتها التنافسية او  المنظماتعتماد بقاء ا حول أن 

ة المتعلمة هي المنظمة التي تسعى إلى المنظمكما أن  ،الأساليب التي تسمح بتحسين ممارساتها
تحقيق أقصى قدر من قدرات عامليها على التغيير والبقاء في بيئة متقلبة والحفاظ على الميزة 

ستخدام التدريب للتعليم، يعد االمنظمة المتعلمة، و  حول أن (Weldy, 2009)دراسة ، كذلك التنافسية
 لتنافسية، داء الشركات، ويحقق الميزة اأفي تحسين  هاماً 
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 الدراسة ومناقشتهابفحص فرضيات النتائج المتعلقة  1.1
 

 توجد علاقة معنوية عند مستوى الدلالةوالتي تنص على أنه "لا الثالثة:  الرئيسةالفرضية  4.3.1
(2.25≤) أبعاد المنظمات المتعلمة مجتمعة وبين تحسين الأداء المؤسسي لدى شركات  بين

 لة فلسطين".تصالات الخلوية في دو الا
 

أبعاد المنظمات المتعلمة رتباط بيرسون بين إستخراج معامل االفرضية تم  هذه من أجل فحصو 
والجدول  تصالات الخلوية في دولة فلسطين،مجتمعة وبين تحسين الأداء المؤسسي لدى شركات الا

 التالي يوضح ذلك:
 

مة مجتمعة وبين تحسين الأداء أبعاد المنظمات المتعل رتباط بيرسون بينإ(: معامل 1.5جدول )
 تصالات الخلوية في دولة فلسطين.المؤسسي لدى شركات الا

 

 تحسين الأداء المؤسسي  رتباط بيرسونإمعامل 

 مجتمعة أبعاد المنظمات المتعلمة
 **0.908 بيرسون  رتباطإمعامل 

 0.000 مستوى المعنوية

 120 عدد أفراد العينة

 2.25حصائياً عند مستوى الدلالة إرتباط بيرسون دال إ**معامل 

 

أبعاد المنظمات المتعلمة مجتمعة وبين تحسين  بيرسون لإيجاد العلاقة بين رتباطإمعامل  حسابتم 
( أن 4..، ويظهر الجدول رقم )تصالات الخلوية في دولة فلسطينالأداء المؤسسي لدى شركات الا

 الفرضيةرفض مما يؤكد ، (2.222)ية ومستوى المعنو  (.2.22*)* تساوي  الارتباطقيمة معامل 
 (≥2.25) معنوية عند مستوى الدلالةتوجد علاقة نه أخذ بالفرضية البديلة التي تنص الصفرية والأ

تصالات الخلوية  أبعاد المنظمات المتعلمة مجتمعة وبين تحسين الأداء المؤسسي لدى شركات الا بين
لطبيعة العلاقة الإيجابية بين أبعاد  نظراً منطقية كانت هذه النتيجة في دولة فلسطين، ويرى الباحث أن 

تصالات نعكاس ذلك على تحسين الأداء المؤسسي لدى شركات الاإالمنظمات المتعلمة مجتمعة و 
تصالات من بعاد المنظمات المتعلمة في تمكين شركات الاأالخلوية في دولة فلسطين، حيث تسهم 

 الداخلية والخارجية، وتطوير قدراتها على الفهممع بيئتها  فيّ التكمكاناتها على إتحسين قدراتها و 
لى دعمها لجهود إضافة ، من أجل وضع الخطط المستقبلية، بالإومبتكرة علميةوالتفكير بطريقة 

والعمل على زيادة رضا الموظفين وزيادة التدريب وتطوير المهارات والخبرات الخاصة بالعاملين، 
ستدامة ا، في سبيل السعي الدائم نحو من الناحية المعنوية والماديةتهم وخبراتهم وتحفيزهم اكفاء

العلاقات ومنافس من خلال  بداعيإها وقدرتها على تقديم منتجاتها وخدماتها بشكل ئوبقاالشركات 
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صحاب إالتعاون مع جميع لى إضافة ستمرار بالإاحتياجاتهم ورغباتهم باالمتميزة مع العملاء وتلبية 
 ،ستيعاب القضايا البيئية والتنظيميةامواجهة التغيير و نها تدعم قدرة الشركات على أكما  ،المصلحة

ذلك يسهم وبشكل مباشر في قيام الشركات بتقديم خدماتها بناءً على خطة تنافسية شاملة  نوبالتالي فإ
نظم  لجميع متغيرات السوق المحلي، والسعي نحو تقديم هذه الخدمات للمستفيدين بكفاءة عالية وضمن

رتباط إهناك علاقة حول أن  (9102، وأبو زيد )كمال الدينويتفق ذلك مع دراسة دارية واضحة، إ
قوية بين متطلبات إدارة المعرفة وعملياتها من ناحية، ورضا العاملين، والتعليم والنمو المؤسسي، 

علاقة  وجود لىإوالتي أشارت ( 9105)قهوجي، ودراسة وكفاءة العمليات الداخلية من جهة أخرى، 
حول  (Weldy, 2009)دراسة كذلك بعاد المنظمة المتعلمة وتحسين أداء العاملين، أحصائية بين إ

 (Davis & Daley, 2008)، ودراسة داءعلاقة بين المنظمة المتعلمة، والتدريب وتحسين الأ وجود

 .الشركات كللت المالي ءوالأدا ةلمالمتع المنظمة أبعاد بين إيجابية رتباطإ علاقة وجودوالتي أشارت ل
 

 توجد علاقة معنوية عند مستوى الدلالةوالتي تنص على أنه "لا  الفرضية الفرعية الأولى: 4.4.3.1
(2.25≤) تصالات ستراتيجية وبين تحسين الأداء المؤسسي لدى شركات الاالقيادة الإ ب عد بين

 الخلوية في دولة فلسطين".
 

ستراتيجية وبين القيادة الإ ب عدرتباط بيرسون بين إاج معامل ستخر االفرضية تم  هذه من أجل فحص
والجدول التالي يوضح  تصالات الخلوية في دولة فلسطين،تحسين الأداء المؤسسي لدى شركات الا

 ذلك:
 

ستراتيجية وبين تحسين الأداء المؤسسي لدى القيادة الإ ب عد رتباط بيرسون بينإ(: معامل 2.5جدول )
 الخلوية في دولة فلسطين. تصالاتشركات الا

 

 تحسين الأداء المؤسسي رتباط بيرسونإمعامل 

 ستراتيجيةالقيادة الإ بُعد
 **0.785 بيرسون  رتباطإمعامل 

 0.000 مستوى المعنوية

 120 عدد أفراد العينة

 2.25حصائياً عند مستوى الدلالة إرتباط بيرسون دال إ**معامل 

ستراتيجية وبين تحسين الأداء القيادة الإ ب عد يجاد العلاقة بينبيرسون لإ رتباطإمعامل  حسابتم 
( أن قيمة 2.4، ويظهر الجدول رقم )تصالات الخلوية في دولة فلسطينالمؤسسي لدى شركات الا

الصفرية  الفرضيةرفض مما يؤكد ، (2.222)ومستوى المعنوية  (2.3.5*)* تساوي  رتباطالإمعامل 
 بين (≥2.25) معنوية عند مستوى الدلالةتوجد علاقة نه أ على تي تنصخذ بالفرضية البديلة الوالأ
ستراتيجية كأحد أبعاد المنظمات المتعلمة وبين تحسين الأداء المؤسسي لدى شركات القيادة الإ ب عد
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لطبيعة العلاقة  نظراً منطقية كانت هذه النتيجة تصالات الخلوية في دولة فلسطين، ويرى الباحث أن الا
نعكاس ذلك على تحسين الأداء المؤسسي لدى شركات إالقيادة الإستراتيجية و  ب عدية بين الإيجاب

ستراتيجية تمكن الشركات من تكوين رؤية تصالات الخلوية في دولة فلسطين، حيث أن القيادة الإالا
اضي ستقراء المإعتماد على تحليل البيئتين الداخلية والخارجية و واضحة للتعامل مع المستقبل، بالا

تخاذ القرارات وتنبؤ المستقبل ضمن منهجية علمية، تسهم في الحد من المخاطر المتوقعة وهدر او 
رباح وتعزيز المركز التنافسي لهذه الشركات في السوق المحلي، وصولًا التكاليف وتعمل على تعظيم الأ

على خطط تنافسية  لرضا المواطن الفلسطيني عن نوعية وجودة هذه الخدمات والتي يتم تقديمها بناءً 
 وجود حول( 9105، والرواش هاني) ويتفق ذلك مع دراسةشاملة لجميع قطاعات المجتمع الفلسطيني، 

 (9100دراسة )صباح،، كذلك المستدامة التنمية تحقيق في المتعلمة المنظمة بناء لأساسيات تأثير
 صالات.تداء في شركات الاحول وجود تأثير لعناصر المنظمات المتعلمة في الأ

 

 توجد علاقة معنوية عند مستوى الدلالةوالتي تنص على أنه "لا الفرضية الفرعية الثانية:  1.4.3.1
(2.25≤) تصالات الخلوية في دولة التمكين وبين تحسين الأداء المؤسسي لدى شركات الا ب عد بين

 فلسطين".
 

التمكين وبين تحسين الأداء  ب عدرتباط بيرسون بين إستخراج معامل االفرضية تم هذه من أجل فحص و 
 والجدول التالي يوضح ذلك: تصالات الخلوية في دولة فلسطين،المؤسسي لدى شركات الا

 

التمكين وبين تحسين الأداء المؤسسي لدى شركات  ب عد رتباط بيرسون بين إ(: معامل 01.5جدول )
 تصالات الخلوية في دولة فلسطين.الا
 

 الأداء المؤسسي تحسين رتباط بيرسونإمعامل 

 التمكين بُعد
 **0.862 بيرسون  رتباطإمعامل 

 0.000 مستوى المعنوية

 120 عدد أفراد العينة

 2.25حصائياً عند مستوى الدلالة إرتباط بيرسون دال إ**معامل 

 

التمكين وبين تحسين الأداء المؤسسي لدى  ب عد بيرسون لإيجاد العلاقة بين رتباطإمعامل  حسابتم 
 رتباطالإ( أن قيمة معامل 22.4، ويظهر الجدول رقم )تصالات الخلوية في دولة فلسطينكات الاشر 

خذ بالفرضية الصفرية والأ الفرضيةرفض مما يؤكد ، (2.222)ومستوى المعنوية  (61..2*)* تساوي 
حد أبعاد التمكين كأ ب عد بين (≥2.25) معنوية عند مستوى الدلالةتوجد علاقة نه أالبديلة التي تنص 

تصالات الخلوية في دولة فلسطين، المنظمات المتعلمة وبين تحسين الأداء المؤسسي لدى شركات الا
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نعكاس إالتمكين و  ب عدلطبيعة العلاقة الإيجابية بين  نظراً منطقية كانت هذه النتيجة ويرى الباحث أن 
فلسطين، حيث أن عملية  تصالات الخلوية في دولةذلك على تحسين الأداء المؤسسي لدى شركات الا

التمكين تسهم في تمكين الموارد البشرية من خلال تبادل المعرفة والخبرة بين الموظفين والسعي تجاه 
مر الذي يسهم في توسيع قاعدة منح عمال بكفاءة وفعالية، الأداء الأدارية لأتطوير خبراتهم وقدراتهم الإ

مر الذي ينعكس دارية، الأسب مع مؤهلاتهم وخبراتهم الإدارية لهؤلاء العاملين وبما يتناالصلاحيات الإ
ن ذلك أنشطة والعمليات، وتقديم الخدمات بكفاءة وفعالية، حيث بشكل مباشر على تسهيل تنفيذ الأ

بتكار يجاد بيئة مؤسسة داعمة للإبداع والإإداء العام للموارد البشرية من خلال يعمل على تعزيز الأ
وجود علاقة إرتباطية حول ( 9104، العتيني وإبراهيم)ويتفق ذلك مع دراسة  فكار التطويرية،وتقبل الأ

  الموظفين.ن درجة توافر أبعاد المنظمة المتعلمة وتمكين بيذات دلالة إحصائية 
 

 توجد علاقة معنوية عند مستوى الدلالة"والتي تنص على أنه "لا الفرضية الفرعية الثالثة:  3.4.3.1
(2.25≤) تصالات الخلوية في يق العمل وبين تحسين الأداء المؤسسي لدى شركات الافر  ب عد بين

 دولة فلسطين".
 

فريق العمل وبين تحسين  ب عدرتباط بيرسون بين إستخراج معامل االفرضية تم هذه من أجل فحص و 
 والجدول التالي يوضح ذلك: تصالات الخلوية في دولة فلسطين،الأداء المؤسسي لدى شركات الا

 

فريق العمل وبين تحسين الأداء المؤسسي لدى  ب عد رتباط بيرسون بينإ(: معامل 00.5) جدول
 تصالات الخلوية في دولة فلسطين.شركات الا

 

 تحسين الأداء المؤسسي رتباط بيرسونإمعامل 

 فريق العمل بُعد
 **0.761 بيرسون  رتباطإمعامل 

 0.000 مستوى المعنوية

 120 عدد أفراد العينة

 2.25حصائياً عند مستوى الدلالة إرتباط بيرسون دال إعامل **م

 

فريق العمل وبين تحسين الأداء المؤسسي  ب عد بيرسون لإيجاد العلاقة بين رتباطإمعامل  حسابتم 
( أن قيمة معامل 22.4، ويظهر الجدول رقم )تصالات الخلوية في دولة فلسطينلدى شركات الا

خذ الصفرية والأ الفرضيةرفض مما يؤكد ، (2.222)وى المعنوية ومست (2.362*)* تساوي  رتباطالإ
فريق  ب عد بين (≥2.25) معنوية عند مستوى الدلالةتوجد علاقة نه أبالفرضية البديلة التي تنص 

تصالات الخلوية  العمل كأحد أبعاد المنظمات المتعلمة وبين تحسين الأداء المؤسسي لدى شركات الا
 ب عدلطبيعة العلاقة الإيجابية بين  نظراً منطقية كانت هذه النتيجة الباحث أن  في دولة فلسطين، ويرى 
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تصالات الخلوية في دولة نعكاس ذلك على تحسين الأداء المؤسسي لدى شركات الاإفريق العمل و 
نجاز المهام سلوب لأستخدامها لهذا الأافلسطين، حيث تحقق الشركات العديد من الفوائد من خلال 

تصال والتعاون من خلال توفير تحسين عملية الاوالبرامج الخاصة بها، من خلال  والواجبات
دارية على تخاذ القرارات الإاجل المشاركة في عملية أالمعلومات الدقيقة عن كافة مجالات العمل من 

ية من بداعن العاملين في زيادة قدراتهم الإسلوب يمكّ ستراتيجي، كما أن هذا الأو الإأالمستوى التنفيذي 
لى رفع الروح إمر الذي يؤدي خلال التفاعل مع خبرات وتجارب متنوعة خلال الفريق الواحد، الأ

بعاد أعلاقة بين حول وجود ( 9105)قهوجي، ويتفق ذلك مع دراسة  المعنوية والرضا الوظيفي،
  داء.الأالمنظمة المتعلمة وتحسين 

 

 توجد علاقة معنوية عند مستوى الدلالةأنه "لا  "والتي تنص علىالفرضية الفرعية الرابعة:  1.4.3.1
(2.25≤) تصالات الخلوية في ذاكرة الشركة وبين تحسين الأداء المؤسسي لدى شركات الا ب عد بين

 دولة فلسطين".
 

ذاكرة الشركة وبين تحسين  ب عدرتباط بيرسون بين إستخراج معامل االفرضية تم هذه  من أجل فحصو 
 والجدول التالي يوضح ذلك: تصالات الخلوية في دولة فلسطين،ركات الاالأداء المؤسسي لدى ش

 

ذاكرة الشركة وبين تحسين الأداء المؤسسي لدى  ب عد رتباط بيرسون بينإ(: معامل 09.5جدول )
 تصالات الخلوية في دولة فلسطين.شركات الا

 

 تحسين الأداء المؤسسي رتباط بيرسونإمعامل 

 ذاكرة الشركة بُعد
 **0.676 بيرسون  رتباطإ معامل

 0.000 مستوى المعنوية

 120 عدد أفراد العينة

 2.25حصائياً عند مستوى الدلالة إرتباط بيرسون دال إ**معامل 
 

ذاكرة الشركة وبين تحسين الأداء المؤسسي  ب عد بيرسون لإيجاد العلاقة بين رتباطإمعامل  حسابتم 
( أن قيمة معامل 21.4، ويظهر الجدول رقم )فلسطينتصالات الخلوية في دولة لدى شركات الا

خذ الصفرية والأ الفرضيةرفض مما يؤكد ، (2.222)ومستوى المعنوية  (2.636*)* تساوي  رتباطالإ
 ب عد بين (≥2.25) معنوية عند مستوى الدلالةتوجد علاقة نه على أبالفرضية البديلة التي تنص 

تصالات تعلمة وبين تحسين الأداء المؤسسي لدى شركات الاذاكرة الشركة كأحد أبعاد المنظمات الم
لطبيعة العلاقة الإيجابية  نظراً منطقية كانت هذه النتيجة الخلوية في دولة فلسطين، ويرى الباحث أن 

تصالات الخلوية في نعكاس ذلك على تحسين الأداء المؤسسي لدى شركات الاإذاكرة الشركة و  ب عدبين 
ل هذا البعد تعمل الشركات على تقديم معلومات للعاملين عن التطور التاريخي دولة فلسطين، فمن خلا
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تصال متنوعة اساليب أستخدام اللشركات وعن التقارير والسجلات الخاصة بجميع أعمالها، من خلال 
ستناد عليها ستعراض الذاكرة المؤسسية الخاصة بها، في سبيل تراكم المعرفة التي يمكن الإإجل أمن 

دارية المستندة على المنهجية العلمية، حيث أن ذلك يدعم قدرات الشركات تخاذ القرارات الإاية في عمل
جراء عمليات التغيير والتطوير في مختلف أوجه النشاطات الخاصة بها، ويحقق لها قدرات عالية إفي 

مؤسسي العام لها، داء الفي أداء مهامها وتقديم خدماتها بكفاءة وفعالية، وبما ينعكس إيجاباً على الأ
حول وجود تأثير مباشر للمنظمات  (btoor, Arshad, & Hassan, 2017)Aويتفق ذلك مع دراسة 

 ستمرارية البقاء.النجاح و االأداء، مما يؤدي بدوره إلى تحقيق وتحسين  نقل المعرفةالمتعلمة في 
 

الدلالة  مستوى  عند ويةمعن فروق  والتي تنص على أنه "لا توجدالرابعة:  الرئيسةالفرضية  1.3.1
في دور المنظمات المتعلمة في تحسين الأداء المؤسسي لدى شركات  (≥2.25)حصائية الإ
فلسطين تعزى لمتغيرات )الجنس، المؤهل العلمي، طبيعة العمل، سنوات  تصالات الخلوية في دولةالا

 (".الخبرة
 

 بها على النحو الآتي: ولفحص الفرضية السابقة، تم فحص الفرضيات الفرعية المتعلقة 
 

الدلالة  مستوى  عند معنوية فروق  لا توجد"أنه  على تنص والتي :الأولى الفرعية الفرضية 4.1.1
في دور المنظمات المتعلمة في تحسين الأداء المؤسسي لدى شركات  (≥2.25)حصائية الإ
 ".فلسطين تعزى لمتغير الجنس تصالات الخلوية في دولةالا
 

للعينات المستقلة،  (T-Test)، فقد تم إجراء إختبار الجنسضية الخاصة بمتغير لفحص هذه الفر و 
 والجدول التالي يوضح نتائج الإختبار:

 

للعينات المستقلة لفحص مستوى دلالة الفروق بين " T-Test" نتائج إختبار(: 13.4) جدول
اء المؤسسي لدى شركات دور المنظمات المتعلمة في تحسين الأد نحومتوسطات إجابات أفراد العينة 

 الجنس.حسب متغير  فلسطين تصالات الخلوية في دولةالا
 

 العدد الجنس الرئيسية  المحاور
المتوسط 
 الحسابي

ف انحر ال 
 المعيارية

-Tقيمة 

Test 
درجات 
 الحرية

مستوى الدللة 
 الإحصائية

 المنظمات المتعلمة
 51514. 3.971 69 ذكر

1.764 113 0.080 
 69076. 3.772 52 أنثى

 الأداء المؤسسي
 51895. 4.374 69 ذكر

3.177 118 0.002 
 73575. 4.010 51 أنثى

 حصائي.من إعداد الباحث، من واقع نتائج التحليل الإ المصدر:
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ختبار الفرضية الفرعية الأولى والتي إ( المتعلق ب05.5ستعراض نتائج الجدول )إيلاحظ من خلال 
في دور المنظمات  (≥2.25)حصائية الدلالة الإ مستوى  عند معنوية فروق  لا توجدنه "أتنص 

تعزى لمتغير  فلسطين تصالات الخلوية في دولةالمتعلمة في تحسين الأداء المؤسسي لدى شركات الا
 داء المؤسسيالثاني الخاص بالإحيث تبين وجود فروق دالة إحصائياً في محور الدراسة  ،الجنس"

 .الأول الخاص بالمنظمات المتعلمةحصائياً في محور الدراسة وعدم وجود فروق دالة إ
 

أبعاد المنظمات المتعلمة مجتمعة لدى شركات ن الدلالة الإحصائية لمحور أوتشير نتائج التحليل 
من  أعلى(، عند متغير الجنس، وهذه القيمة 1.111قد بلغت )تصالات الخلوية في دولة فلسطين الا

الفرضية الصفرية المفترضة،  قبول(، مما يؤكد ≥1.14لمفترضة عند )حصائية اقيمة الدلالة الإ
تصالات الخلوية على لى أن أفراد عينة الدراسة من المشرفين في شركات الاإويعزو الباحث سبب ذلك 

دراك تجاه أهمية ودور أبعاد المنظمات المتعلمة ختلاف أجناسهم لديهم مستويات جيدة من الفهم والإا
ستراتيجية والتي تسهم في دفع العاملين هات الخاصة بهذه الشركات تجاه أنماط القيادة الإفي دعم التوج

داء يجاباً على الأإدارية والفنية، وبما ينعكس نحو التعلم المستمر من أجل تطوير مهاراتهم وقدراتهم الإ
قيق حصة سوقية لى التميز المؤسسي وتحإهداف الخاصة بها وصولًا العام لهذه الشركات، وتحقيق الأ

ين لهتمام ببيئة العمل المؤسسي ودفع العاملى الاإضافة ستدامة، بالإرباح والاتضمن لها تحقيق الأ
لتقديم أفكار إبداعية من شأنها تقديم حلول للمشكلات التي تواجه الشركات، كما تسعى هذه الشركات 

ستخدام اساعد العاملين في كتساب مهارات جديدة تالى تمكين العاملين من خلال تشجيعهم نحو إ
دارة العليا من دعم لى ما تقوم به الإإضافة ساليب جديدة وإبداعية لتقديم الخدمات للعملاء، بالإأ

نجاز المهام من خلال تشكيل فرق عمل متخصصة تعمل من خلال النمط التشاركي الجهود الهادفة لإ
إدارة هذه الشركات وبشكل متواصل على حترام المتبادل بين العاملين، كما وتسعى المبني على الإ

ترسيخ الذاكرة المؤسسية لدى جميع العاملين وإطلاعهم على تطور العمل من خلال السجلات والتقارير 
داء عمال المختلفة على مستوى الشركة، كل ذلك يسهم في تطوير الأالسابقة الخاصة بأداء الأ

في السوق الفلسطيني وتقديم خدمات نوعية المؤسسي ويعزز من قدرات هذه الشركات على التميز 
ستحسان ورضا المواطن الفلسطيني، وعليه تم قبول الفرضية الصفرية، ويتفق إذات جودة عالية تلقى 

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في درجة توافر حول ( 9101، البوسعيدي) ذلك مع دراسة 
 .أبعاد المنظمة المتعلمة  تعزى لمتغير النوع

 

المنظمات المتعلمة في تحسين الأداء المؤسسي ن الدلالة الإحصائية لمحور أير نتائج التحليل وتش
من  أقل(، عند متغير الجنس وهذه القيمة 1.119الفلسطينية كانت )تصالات الخلوية لدى شركات الا
خذ وعليه تم رفض الفرضية الصفرية وتم الأ(، ≥1.14حصائية المفترضة عند )قيمة الدلالة الإ
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في دور  (≥2.25)حصائية الدلالة الإ مستوى  عند معنوية فروق  بالفرضية البديلة القائلة "توجد
 فلسطين تصالات الخلوية في دولةالمنظمات المتعلمة في تحسين الأداء المؤسسي لدى شركات الا

أن أفراد  ويعزو الباحث السبب في ذلك هوتبعاً لمحور تحسين الأداء المؤسسي"،  تعزى لمتغير الجنس
مستويات الفهم تجاه تصالات الخلوية لديهم تباين واضح في المشرفين في شركات الامن  عينة الدراسة

تصالات الخلوية، وقد كانت داء المؤسسي لدى شركات الادور المنظمات المتعلمة في تحسين الأ
، ويتفق ذلك مع (5.101ناث ذات المتوسط الحسابي الاعلى والبالغ  قيمته )الفروق لصالح فئة الإ

بين أبعاد المنظمة المتعلمة فروق ذات دلالة إحصائية  حول وجود( 9104، العتيني وإبراهيمدراسة )
 .تعزى لمتغير النوعداء لأاو 
 

الدلالة  مستوى  عند معنوية فروق  لا توجد"أنه  على تنص والتي: الثانية الفرعية الفرضية 1.1.1
ت المتعلمة في تحسين الأداء المؤسسي لدى شركات في دور المنظما (≥2.25)حصائية الإ
 فلسطين تعزى لمتغير المؤهل العلمي". تصالات الخلوية في دولةالا
 

، فقد تم إجراء إختبار تحليل التباين الأحادي المؤهل العلميلفحص هذه الفرضية الخاصة بمتغير و 
(One way- ANOVA) اد عينة الدراسة، والجداول ستجابات أفر امستوى دلالة الفروق بين  لإختبار

 التالية توضح نتائج هذا الإختبار:  
 

ستجابات أفراد العينة لفحص مستوى دلالة الفروق بين : المتوسطات الحسابية لا(14.4) جدول
بدور المنظمات المتعلمة في تحسين الأداء المؤسسي لدى  متوسطات إجابات أفراد العينة فيما يتعلق 

 .متغير المؤهل العلميبحسب فلسطين  وية في دولةتصالات الخلشركات الا
 

 المحاور الكلية
 المتوسطات الحسابية

 دراسات عليا بكالوريس متوسط دبلوم
 3.9706 3.9645 3.4335 المنظمات المتعلمة

 4.3286 4.2711 3.8125 الأداء المؤسسي

 حصائي.من إعداد الباحث، من واقع نتائج التحليل الإ المصدر:
الخاصة بأبعاد المنظمات المتعلمة مجتمعة وبين ( المتوسطات الحسابية 05.5بيانات جدول )أظهرت 

المؤهل حسب متغير  فلسطين تصالات الخلوية في دولةتحسين الأداء المؤسسي لدى شركات الا
 .، حيث يلاحظ من هذه القيم بأن معظم المتوسطات الحسابية درجاتها مرتفعةالعلمي

 

ستجابات افي  (One way- ANOVA) يادحالأ ج إختبارات تحليل التباين: نتائ(04.5) جدول
 المؤهل العلمي.أفراد العينة وفقاً لمتغير 
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 مصدر التباين المحاور
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة
F 

مستوى الدللة 
 الإحصائية

 المنظمات المتعلمة

 5.956 1.952 2 3.903 بين المجموعات

  0.328 112 36.72 داخل المجموعات 0.003*

   114 40.65 المجموع

 الأداء المؤسسي

 3.957 1.561 2 3.121 بين المجموعات

  0.394 117 46.11 داخل المجموعات 0.022*

   119 49.22 المجموع

 حصائي.من إعداد الباحث، من واقع نتائج التحليل الإ المصدر:
 

والتي  الثانيةختبار الفرضية الفرعية إ( المتعلق ب04.5نتائج الجدول ) ستعراضإيلاحظ من خلال 
في دور المنظمات  (≥2.25)حصائية الدلالة الإ مستوى  عند معنوية فروق  لا توجدنه "أتنص 

تعزى لمتغير  فلسطين تصالات الخلوية في دولةالمتعلمة في تحسين الأداء المؤسسي لدى شركات الا
ن مما يؤكد رفض سيي الدراسة الرئيتبين وجود فروق دالة إحصائياً في محور " حيث المؤهل العلمي

 الفرضية الصفرية.
 

أبعاد المنظمات المتعلمة مجتمعة لدى شركات ن الدلالة الإحصائية لمحور أوتشير نتائج التحليل 
لقيمة ، وهذه االمؤهل العلمي(، عند متغير *1.115قد بلغت )تصالات الخلوية في دولة فلسطين الا

وعليه تم رفض الفرضية الصفرية وتم (، ≥1.14من قيمة الدلالة الاحصائية المفترضة عند ) أقل
في دور  (≥2.25)الدلالة الاحصائية  مستوى  عند معنوية فروق  الأخذ بالفرضية البديلة القائلة "توجد

 فلسطين ي دولةتصالات الخلوية فالمنظمات المتعلمة في تحسين الأداء المؤسسي لدى شركات الا
للكشف عن مواطن و  المؤهل العلمي" تبعاً لمحور أبعاد المنظمات المتعلمة مجتمعة،تعزى لمتغير 

( للمقارنات LSDختبار )إتم إجراء محور أبعاد المنظمات المتعلمة مجتمعة، الفروق على مستوى 
نتائج هذا يوضح  الجدول أدناه، وفيما يلي المؤهل العلميالفروق حسب متغير  لإظهار ةلبعديا

 ختبار.الإ
 

 

المؤهل لدلالة الفروق بين متوسطات متغير  ةلبعديا( للمقارنات LSDختبار )إنتائج  (:26.4) جدول
 .أبعاد المنظمات المتعلمة مجتمعةمحور وفق العلمي 

 

 المؤهل العلميمتغير 
دبلوم متوسط   

(1.11) 

 (0..1)دراسات عليا   (8..1بكالوريس )

 *53711.- *53100.- --- (1.11)دبلوم متوسط 

 00611.- --- --- (8..1بكالوريس  )
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 --- --- --- (0..1)دراسات عليا  

 من إعداد الباحث، من واقع نتائج التحليل الإحصائي. المصدر:
 

نحو أبعاد المنظمات المتعلمة ( وجود فروق في تقييم أفراد عينة الدراسة 26.4تضح من الجدول )ي
ستجابات أفراد ا، حيث تشير النتائج أن هذه الفروق كانت بين المؤهل العلميمتغير تبعا لمجتمعة 

الذين يحملون مؤهل علمي دبلوم متوسط، وبين المشرفون من حملة البكالوريس والدراسات العينة 
ويعزو (، 3.23العليا، وكانت الفروق لصالح حملة الدراسات العليا ذات المتوسط الحسابي الأعلى )

على تصالات الخلوية المشرفين في شركات الامن  عينة الدراسةث السبب في ذلك هو أن أفراد الباح
شركات ممارسة أبعاد المنظمات المتعلمة في لديهم تباين واضح في ختلاف مؤهلاتهم العلمية ا

والتي أشارت ( 9105)العياصرة والحارثي، ذلك مع ما ورد بدراسة ويتعارض تصالات الخلوية، الا
سـتراتيجيات المنظمـة ممارسة مديرات المـدارس الثانويـة لإ فيـد فـروق ذات دلالـة إحصـائية ووجم بعد

، ولعل هذا التعارض بين نتائج هذه الدراسة ودراستنا الحالية المتعلمـة تعـزى لمتغيـرات المؤهـل العلمـي
ينة الدراسة لديهم مؤهلات علمية قد يعود لاختلاف المؤهلات العلمية بين الدراستين، ووجود أفراد من ع

 .(9105)العياصرة والحارثي، بعدد أكثر من دراسة 
 

المنظمات المتعلمة في تحسين الأداء المؤسسي ن الدلالة الإحصائية لمحور أوتشير نتائج التحليل 
وهذه القيمة  المؤهل العلمي(، عند متغير 1.199الفلسطينية كانت )تصالات الخلوية لدى شركات الا

وعليه تم رفض الفرضية الصفرية وتم (، ≥1.14حصائية المفترضة عند )من قيمة الدلالة الإ أقل
في دور  (≥2.25)حصائية الدلالة الإ مستوى  عند معنوية فروق  الأخذ بالفرضية البديلة القائلة "توجد

 فلسطين تصالات الخلوية في دولةالمنظمات المتعلمة في تحسين الأداء المؤسسي لدى شركات الا
للكشف عن مواطن الفروق على و المؤهل العلمي تبعاً لمحور تحسين الأداء المؤسسي"، تعزى لمتغير 

الفروق  لإظهار ةلبعديا( للمقارنات LSDختبار )إتم إجراء  محور تحسين الأداء المؤسسيمستوى 
 ختبار.نتائج هذا الإالجدول أدناه وضح ، وفيما يلي المؤهل العلميحسب متغير 

 

المؤهل لدلالة الفروق بين متوسطات متغير  ةلبعديا( للمقارنات LSDنتائج اختبار ) (:23.4) دولج
 .الأداء المؤسسيمحور وفق العلمي 

 

 (1.12)دراسات عليا   (1.20بكالوريس ) (1.14)دبلوم متوسط  المؤهل العلميمتغير 

 *51607.- *45858.- --- (1.14)دبلوم متوسط 

 05749. --- --- (1.20بكالوريس  )

 --- --- --- (1.12)دراسات عليا  

 من إعداد الباحث، من واقع نتائج التحليل الاحصائي. المصدر:
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تحسين الأداء المؤسسي  ب عدنحو ( وجود فروق في تقييم أفراد عينة الدراسة 23.4تضح من الجدول )ي
الذين ستجابات أفراد العينة اكانت بين ، حيث تشير النتائج أن هذه الفروق المؤهل العلميلمتغير  تبعاً 

يحملون مؤهل علمي دبلوم متوسط، وبين المشرفون من حملة البكالوريس والدراسات العليا، وكانت 
يعزو الباحث السبب في ذلك (، و 4.31الفروق لصالح الدراسات العليا ذات المتوسط الحسابي الأعلى )

 ختلاف مؤهلاتهم العلميةاعلى  تصالات الخلويةكات الاالمشرفين في شر من  عينة الدراسةهو أن أفراد 
داء المؤسسي في شركات هم تباين واضح تجاه دور أبعاد المنظمات المتعلمة في تحسين مستوى الألدي
وجود فروق جوهرية والتي أشارت ل( 9105)قهوجي، ، ويتوافق ذلك مع دراسة تصالات الخلويةالا

 .داءتحسين الأ بعاد المنظمة المتعلمة فيأ دور حول
 

الدلالة  مستوى  عند معنوية فروق  لا توجد"أنه  على تنص والتي: الثالثة الفرعية الفرضية 3.1.1
في دور المنظمات المتعلمة في تحسين الأداء المؤسسي لدى شركات  (≥2.25)حصائية الإ
 فلسطين تعزى لمتغير طبيعة العمل". تصالات الخلوية في دولةالا
 

، فقد تم إجراء إختبار تحليل التباين الأحادي طبيعة العملضية الخاصة بمتغير لفحص هذه الفر و 
(One way- ANOVA) ستجابات أفراد عينة الدراسة، والجداول امستوى دلالة الفروق بين  لإختبار

 التالية توضح نتائج هذا الإختبار:  
 

ستوى دلالة الفروق بين ستجابات أفراد العينة لفحص م: المتوسطات الحسابية لا(18.4) جدول
بدور المنظمات المتعلمة في تحسين الأداء المؤسسي لدى متوسطات إجابات أفراد العينة فيما يتعلق 

 فلسطين بحسب متغير طبيعة العمل. تصالات الخلوية في دولةشركات الا
 

 المحاور الكلية
 المتوسطات الحسابية

 فني  مالي إداري 
 3.7103 3.9834 3.9373 المنظمات المتعلمة

 4.1167 4.2345 4.2639 الأداء المؤسسي

 حصائي.من إعداد الباحث، من واقع نتائج التحليل الإ المصدر:
وبين مجتمعة  الخاصة بأبعاد المنظمات المتعلمة( المتوسطات الحسابية 18.4أظهرت بيانات جدول )

طبيعة حسب متغير  ينفلسط تصالات الخلوية في دولةتحسين الأداء المؤسسي لدى شركات الا
 .، حيث يلاحظ من هذه القيم بأن معظم المتوسطات الحسابية درجاتها مرتفعةالعمل

 

والتي  الثالثةختبار الفرضية الفرعية إالمتعلق بأدناه ( 02.5ستعراض نتائج الجدول )إيلاحظ من خلال 
دور المنظمات  في (≥2.25)حصائية الدلالة الإ مستوى  عند معنوية فروق  لا توجدنه "أتنص 
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تعزى لمتغير  فلسطين تصالات الخلوية في دولةالمتعلمة في تحسين الأداء المؤسسي لدى شركات الا
سين مما يؤكد قبول يالدراسة الرئ يّ وجود فروق دالة إحصائياً في محور عدم " حيث تبين طبيعة العمل

والتي أشارت بعدم  (9105، دراسة )العياصرة والحارثيالفرضية الصفرية المفترضة، ويتفق ذلك مع 
سـتراتيجيات المنظمـة المتعلمـة تعـزى لمتغيـرات إـد فـروق ذات دلالـة إحصـائية لدرجة ممارسة ووج

 تخصص العمل.
 

ستجابات افي  (One way- ANOVA)حادي الأ: نتائج إختبارات تحليل التباين (19.4) جدول
 .طبيعة العملأفراد العينة وفقاً لمتغير 

 

مجموع  مصدر التباين رالمحاو 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة
F 

مستوى الدللة 
 الإحصائية

 المنظمات المتعلمة

 1.876 0.658 2 1.316 بين المجموعات

  0.351 112 39.288 داخل المجموعات 0.158

   114 40.605 المجموع

 الأداء المؤسسي

 532. 0.222 2 444. بين المجموعات

  0.417 117 48.818 داخل المجموعات 0.589

   119 49.262 المجموع

 حصائي.من إعداد الباحث، من واقع نتائج التحليل الإ المصدر:
 

أبعاد المنظمات المتعلمة مجتمعة لدى شركات ن الدلالة الإحصائية لمحور أوتشير نتائج التحليل 
 أعلى، وهذه القيمة طبيعة العمل(، عند متغير 1.041قد بلغت )تصالات الخلوية في دولة فلسطين الا

ويعزو وعليه تم قبول الفرضية الصفرية، (، ≥1.14حصائية المفترضة عند )من قيمة الدلالة الإ
تصالات الخلوية لديهم المشرفين في شركات الامن  عينة الدراسةالباحث السبب في ذلك هو أن أفراد 

تصالات الخلوية من خلال اد المنظمات المتعلمة في شركات الانسجام واضح تجاه أهمية ممارسة أبعإ
جواء من أيجابي وخلق ستراتيجية والتي من شأنها تعزيز التأثير الإممارسة هذه الشركات للقيادة الإ

بداعي الذي كير الإالتفالثقة بين الموظفين وتوجيههم نحو عمليات التدريب والتطور، وتشجيعهم على 
لى تمكين العاملين من خلال إشراكهم في صياغة إضافة التي تواجهها، بالإيخدم حل المشكلات 

الرؤية والرسالة والخطط المستقبلية الخاصة بهذه الشركات، ومنحهم حرية العمل والحد من القيود 
هداف بكفاءة وفعالية، كما وتسعى هذه داء وتحقيق الأجراءات الروتينة لتسهيل العمل وسرعة الأوالإ

سلوب فريق العمل، وزيادة القدرة على أعمال وحل المشكلات ضمن نجاز الأإحو تمكين الشركات ن
تخاذ القرارات الجماعية ضمن منهجية علمية، كذلك غرس اتحمل المسؤولية وتفويض الصلاحيات، و 

ساليب ومنهجيات مختلفة، أالذاكرة المؤسسية بشكل متجدد لدى جميع العاملين بالشركات ضمن 



26 

 

كتساب الخبرات استفادة من الخبرات والتجارب السابقة التي مرت بها، و لين من الاوتميكن العام
يجاباً على قدرة هذه إمر الذي ينعكس والمهارات من خلال التفاعل المباشر مع الموظفين القدامى، الأ

الشركات من تقديم خدمات ومنتجات منافسة، تلقى قبول الزبائن ورضاهم، وتضمن لها حصة سوقية 
 فسة.   منا

 

المنظمات المتعلمة في تحسين الأداء المؤسسي ن الدلالة الإحصائية لمحور أوتشير نتائج التحليل 
وهذه القيمة  طبيعة العمل(، عند متغير 1.412الفلسطينية كانت )تصالات الخلوية لدى شركات الا

رضية الصفرية، وعليه تم قبول الف(، ≥1.14حصائية المفترضة عند )من قيمة الدلالة الإ علىأ 
تصالات الخلوية المشرفين في شركات الامن  عينة الدراسةويعزو الباحث السبب في ذلك هو أن أفراد 

عتماد العمل لديها ا داء المؤسسي في الشركات المتعلمة من خلال نسجام واضح تجاه تحسن الأإلديهم 
لى إالشركات، والذي يستند  ستراتيجي المبنى على الرؤية والرسالة الخاصة بهذهعلى التخطيط الإ

ستقرار وتحليل الواقع وتوقع المستقبل ضمن معطيات ومنهجيات ملموسة، كذلك توفر أنظمة للرقابة إ
حتياجاتهم ومشكلاتهم المختلفة، كما وتسعى هذه اهتمام برغبات الزبائن ومتابعة ستقبال الشكاوى والاإو 

حتياجاتهم المتنوعة، افراد المجتمع المحلي وتلبية أصحاب العلاقة و ألى التواصل الدائم مع إالشركات 
ساليب علمية واضحة مبنية على العرض أحتياجاتها البشرية وفق ان هذه الشركات تقوم بتحديد أكما و 

هتمامها ا ستراتيجية، كذلك نشطة والبرامج التطويرية المنوي تنفيذها والخطط الإوالطلب وتستند على الأ
حتياجاتها من التدفقات النقدية، كل ذلك من شأنه دعم اطيع من خلالها تحديد بالخطط المالية التي تست

داء المؤسسي لهذه الشركات، ويعمل على تعزيز موقعها وحصتها السوقية، ويدعم تقديم وتحسين الأ
منتجات وخدمات متميزة تلقى رضا المواطن الفلسطيني، ويضمن لها تحقيق مستويات جيدة من 

 ستدامة في السوق الفلسطينية.ن الارباح، تمكنها مالأ
 

الدلالة  مستوى  عند معنوية فروق  لا توجد"أنه  على تنص والتي: الرابعة الفرعية الفرضية 1.1.1
في دور المنظمات المتعلمة في تحسين الأداء المؤسسي لدى شركات  (≥2.25)حصائية الإ
 ة".فلسطين تعزى لمتغير سنوات الخبر  تصالات الخلوية في دولةالا
 

، فقد تم إجراء إختبار تحليل التباين الأحادي عدد سنوات الخبرةلفحص هذه الفرضية الخاصة بمتغير 
(One way- ANOVA) أفراد عينة الدراسة، والجداول ت ستجاباامستوى دلالة الفروق بين ختبار لإ

 التالية توضح نتائج هذا الإختبار:  
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أفراد العينة لفحص مستوى دلالة الفروق بين بات ستجالا : المتوسطات الحسابية(20.4) جدول
دور المنظمات المتعلمة في تحسين الأداء المؤسسي  نحومتوسطات إجابات أفراد العينة فيما يتعلق 

 .متغير سنوات الخبرةبحسب فلسطين  تصالات الخلوية في دولةلدى شركات الا
 

 المحاور الكلية 
 المتوسطات الحسابية

 5 من أقل
 سنوات

 من أقل5 - نم
 سنوات  10

 –سنوات  .4من 
 سنة 42أقل من 

 سنة 15
 فأكثر

 4.2775 3.8821 4.0978 3.6759 المنظمات المتعلمة

 4.8000 4.3544 4.2810 3.8676 الأداء المؤسسي

 حصائي.من إعداد الباحث، من واقع نتائج التحليل الإ المصدر:
 

الخاصة بأبعاد المنظمات المتعلمة مجتمعة وبين  ( المتوسطات الحسابية20.4أظهرت بيانات جدول )
سنوات حسب متغير  فلسطين تصالات الخلوية في دولةتحسين الأداء المؤسسي لدى شركات الا

 .، حيث يلاحظ من هذه القيم بأن معظم المتوسطات الحسابية درجاتها مرتفعةالخبرة
 

ستجابات افي  (One way- ANOVA)حادي الأ ختبارات تحليل التباينإ: نتائج (21.4) جدول
 سنوات الخبرة.أفراد العينة وفقاً لمتغير 

 

 مصدر التباين المحاور
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة
F 

مستوى الدللة 
 الإحصائية

 المنظمات المتعلمة
 4.141 1.362 3 4.087 بين المجموعات

  329. 111 36.518 داخل المجموعات *0.008

   114 40.605 المجموع

 الأداء المؤسسي
 8.114 2.848 3 8.545 بين المجموعات

  351. 116 40.717 داخل المجموعات *0.000

   119 49.262 المجموع

 حصائي.من إعداد الباحث، من واقع نتائج التحليل الإ المصدر:
 

والتي  عةبالراالفرضية الفرعية ( المتعلق بإختبار 90.5ستعراض نتائج الجدول )إيلاحظ من خلال 
في دور المنظمات  (≥2.25)حصائية الدلالة الإ مستوى  عند معنوية فروق  لا توجدنه "أتنص 

تعزى لمتغير  فلسطين تصالات الخلوية في دولةالمتعلمة في تحسين الأداء المؤسسي لدى شركات الا
ن مما يؤكد رفض يّ سيراسة الرئالدي " حيث تبين وجود فروق دالة إحصائياً في محور سنوات الخبرة

العياصرة والحارثي، الفرضية الصفرية، والاخذ بالفرضية البديلة، ويتفق ذلك مع ما ورد بدراسة )
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سـتراتيجيات المنظمــة المتعلمــة تعـــزى إ في ممارسةفــروق ذات دلالــة إحصــائية حول وجود ( 9105
حول ( 9104، العتيني وإبراهيم)، وتتعارض هذه النتيجة مع دراسة ـللمتغيــر ســـنوات الخبــرة لــلأداة ككــ

حول تأثير أبعاد المنظمات المتعلمة على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين آراء عينة الدراسة 
 .عدد سنوات الخبرة تعزى لمتغيرداء وتمكين العاملين الأ
 

بعاد المنظمات المتعلمة مجتمعة لدى شركات أن الدلالة الإحصائية لمحور أوتشير نتائج التحليل 
، وهذه القيمة سنوات الخبرة(، عند متغير *1.111قد بلغت )تصالات الخلوية في دولة فلسطين الا

وعليه تم رفض الفرضية الصفرية وتم (، ≥1.14حصائية المفترضة عند )من قيمة الدلالة الإ أقل
في دور  (≥2.25)حصائية الدلالة الإ مستوى  عند عنويةم فروق  الأخذ بالفرضية البديلة القائلة "توجد

 فلسطين تصالات الخلوية في دولةالمنظمات المتعلمة في تحسين الأداء المؤسسي لدى شركات الا
للكشف عن مواطن و  سنوات الخبرة" تبعاً لمحور أبعاد المنظمات المتعلمة مجتمعة،تعزى لمتغير 

( للمقارنات LSDتم إجراء اختبار )نظمات المتعلمة مجتمعة، هذا محور أبعاد المالفروق على مستوى 
نتائج هذا وضح يالجدول أدناه ، وفيما يلي سنوات الخبرةالفروق حسب متغير  لإظهار ةلبعديا

 ختبار.الإ
 

سنوات لدلالة الفروق بين متوسطات متغير  ةلبعديا( للمقارنات LSDختبار )إنتائج  (:11.4) جدول
 .عاد المنظمات المتعلمةأبمحور وفق  الخبرة

 

 متغير سنوات الخبرة
 5 من أقل

 (3.67) سنوات

 10  من أقل5 -من

 (.1.2) سنوات 

أقل  –سنوات  42من 

 (1.11) سنة 45من 

 فأكثر سنة 15

(1.20) 

 *60168.- 20624.- *42197.- --- (1.80سنوات ) 5 من أقل

سنوات   10من أقل5 -من

(1.2.) 
--- --- .21573 -.17971 

أقل  –سنوات  42من 

 (1.11) سنة 45من 
--- --- --- -.39543 

 --- --- --- --- (1.20) فأكثر سنة 15

 من إعداد الباحث، من واقع نتائج التحليل الإحصائي. المصدر:
 
 تبعاً نحو أبعاد المنظمات المتعلمة ( وجود فروق في تقييم أفراد عينة الدراسة 11.4تضح من الجدول )ي

الذين ستجابات أفراد العينة ا، حيث تشير النتائج أن هذه الفروق كانت بين ت الخبرةسنوالمتغير 
 22أقل من -5سنوات، والمشرفين الذين تزيد سنوات خبرتهم من ) 5سنوات خبرتهم ما بين أقل من 

 سنة(، وكانت الفروق لصالح أفراد العينة الذين 25سنوات(، والمشرفين الذين تزيد سنوات خبرتهم عن )
سنة في شركات الاتصالات الخلوية ذات المتوسط الحسابي الأعلى  25تزيد سنوات خبرتهم عن 

المشرفين في شركات من  عينة الدراسةويعزو الباحث السبب في ذلك هو أن أفراد ، (4.13)
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ختلاف سنوات خبرتهم لديهم تباين واضح في ممارسة أبعاد المنظمات اتصالات الخلوية على الا
 تصالات الخلوية.في شركات الاالمتعلمة 

 

المنظمات المتعلمة في تحسين الأداء المؤسسي ن الدلالة الإحصائية لمحور أوتشير نتائج التحليل 
وهذه القيمة  سنوات الخبرة(، عند متغير 1.111الفلسطينية كانت )تصالات الخلوية لدى شركات الا

وعليه تم رفض الفرضية الصفرية وتم (، ≥1.14حصائية المفترضة عند )من قيمة الدلالة الإ أقل
في دور  (≥2.25)الدلالة الاحصائية  مستوى  عند معنوية فروق  الأخذ بالفرضية البديلة القائلة "توجد

 فلسطين تصالات الخلوية في دولةالمنظمات المتعلمة في تحسين الأداء المؤسسي لدى شركات الا
للكشف عن مواطن الفروق على و الأداء المؤسسي،  سنوات الخبرة تبعاً لمحور تحسينتعزى لمتغير 

الفروق حسب  لإظهار ةلبعديا( للمقارنات LSDتم إجراء اختبار )هذا محور الاداء المؤسسي، مستوى 
 ختبار.نتائج هذا الإالجدول أدناه يوضح ، وفيما يلي سنوات الخبرةمتغير 

 

سنوات لة الفروق بين متوسطات متغير لدلا ةلبعديا( للمقارنات LSDختبار )إنتائج  (:13.4) جدول
 الأداء المؤسسي.محور وفق  الخبرة

 

 متغير سنوات الخبرة
 5 من أقل

 (3.86) سنوات

 10  من أقل5 -من

 (1.21) سنوات 

أقل  –سنوات  42من 

 (1.15) سنة 45من 

 فأكثر سنة 15

(1.12) 

 *93243.- 48688.- *41347.- --- (1.18سنوات ) 5 من أقل

سنوات   10من  أقل5 -من

(1.21) 
--- --- -.07341 -.51897* 

أقل من  –سنوات  42من 

 (1.15) سنة 45
--- --- --- -.44556* 

 --- --- --- --- (1.12) فأكثر سنة 15

 من إعداد الباحث، من واقع نتائج التحليل الإحصائي. المصدر:
 

نحو محور تحسين الأداء ة ( وجود فروق في تقييم أفراد عينة الدراس13.4تضح من الجدول )ي
ستجابات أفراد ا، حيث تشير النتائج أن هذه الفروق كانت بين سنوات الخبرةلمتغير  تبعاً المؤسسي 

-5سنوات، والمشرفين الذين تزيد سنوات خبرتهم من ) 5الذين سنوات خبرتهم ما بين أقل من العينة 
سنة(، وكانت الفروق  25رة لديهم عن )سنوات(، والمشرفين الذين تزيد عدد سنوات الخب 22أقل من 

سنة في شركات الاتصالات الخلوية ذات  25لصالح أفراد العينة الذين تزيد سنوات خبرتهم عن 
(. كذلك تبين وجود فروق ما بين المشرفين الذين سنوات خبرتهم من 2..4المتوسط الحسابي الأعلى )

ات خبرتهم عن خمسة عشر سنة، وكانت سنوات( وبين المشرفين الذين تزيد سنو  22أقل من -5)
سنة في شركات الاتصالات الخلوية  25الفروق لصالح أفراد العينة الذين تزيد سنوات خبرتهم عن 

من  عينة الدراسةويعزو الباحث السبب في ذلك هو أن أفراد (، 2..4ذات المتوسط الحسابي الأعلى )
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عدد سنوات الخبرات لديهم تباين واضح تجاه ختلاف اتصالات الخلوية على المشرفين في شركات الا
 تصالات الخلوية.داء المؤسسي في شركات الادور أبعاد المنظمات المتعلمة في تحسين مستوى الأ
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 النتائج والستنتاجات والتوصيات
 

 النتائج: .4.2
 

تصالات الخلوية لمة لدى شركات الالواقع المنظمات المتع الكلية الدرجةن أأظهرت نتائج الدراسة  .0
 وبلغت قيمة، وبدرجة تقدير كبيرة (5.12وسط حسابي كلي )متكانت مرتفعة ب في دولة فلسطين

 (.%04ختلاف قدره )ا، وبمعامل (1.42معياري )النحراف الا
كانت بدرجة كبيرة جداً،  داء المؤسسيالخاصة بمحور الأن الدرجة الكلية أأظهرت نتائج الدراسة  .9

ختلاف ا، وبمعامل (1.05) المعياري حوالياف نحر الاوبلغت قيمة  ،(5.99) بلغحسابي متوسط ب
 (.%04قدره )

ختلاف اوبمعامل (، 1.02نحراف معياري قدره )ا(، وب5.10)لبعد ذاكرة الشركة بلغ المتوسط العام  .5
  .( وبدرجة تقدير كبيرة%00)قدره 

وبمعامل (، 1.01نحراف معياري قدره )ا(، وب5.19)ة ستراتيجيلبعد القيادة الإبلغ المتوسط العام  .5
 ( وبدرجة تقدير كبيرة.%01)ختلاف قدره ا

ختلاف اوبمعامل (، 1.01نحراف معياري قدره )ا(، وب5.10)لبعد فريق العمل بلغ المتوسط العام  .4
 .كبيرة( وبدرجة تقدير %00)قدره 

ختلاف قدره اوبمعامل (، 1.05قدره ) نحراف معياري ا(، وب5.01)لبعد التمكين بلغ المتوسط العام  .0
 .كبيرة( وبدرجة تقدير 00%)

أبعاد المنظمات المتعلمة مجتمعة وبين تحسين الأداء المؤسسي لدى  معنوية بيند علاقة و جتبين و  .0
 تصالات الخلوية في دولة فلسطين.شركات الا

ر المنظمات في دو  (≥2.25)حصائية الدلالة الإ مستوى  عند معنوية تبين عدم وجود فروق  ..
فلسطين تعزى  تصالات الخلوية في دولةالمتعلمة في تحسين الأداء المؤسسي لدى شركات الا

الجنس، المؤهل العلمي، وجود فروق معنوية في تبعاً لمتغير )، كما تبين (طبيعة العمل)لمتغير 
اسة، كما ناث في محوري الدر ، وكانت الفروق تبعاً لمتغير الجنس لصالح فئة الإ(سنوات الخبرة

ستجابات أفراد ابين في محور أبعاد المنظمات المتعلمة وكانت الفروق تبعاً لمتغير المؤهل العلمي 
البكالوريس والدراسات  لوم متوسط، وبين المشرفون من حملةالذين يحملون مؤهل علمي دبالعينة 

(، أما 3.23على )العليا، وكانت الفروق لصالح حملة الدراسات العليا ذات المتوسط الحسابي الأ
الذين يحملون مؤهل علمي ستجابات أفراد العينة االفروق في محور الاداء المؤسسي فقد كانت بين 

، وكانت الفروق لصالح والدراسات العليا البكالوريس لوم متوسط، وبين المشرفون من حملةدب
ر سنوات الخبرة وفقاً (، أما بالنسبة لمتغي4.31على )ذات المتوسط الحسابي الأ الدراسات العليا
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الذين سنوات خبرتهم ستجابات أفراد العينة المحور أبعاد المنظمات المتعلمة مجتمعة فقد كانت بين 
سنوات(،  22أقل من -5سنوات، والمشرفين الذين تزيد سنوات خبرتهم من ) 5ما بين أقل من 

لح أفراد العينة الذين تزيد سنة(، وكانت الفروق لصا 25والمشرفين الذين تزيد سنوات خبرتهم عن )
على تصالات الخلوية ذات المتوسط الحسابي الأسنة في شركات الا 25سنوات خبرتهم عن 

الذين سنوات ستجابات أفراد العينة ابين داء المؤسسي فقد كانت الفروق ما محور الأأ(، 4.13)
 22أقل من -5) سنوات، والمشرفين الذين تزيد سنوات خبرتهم من 5خبرتهم ما بين أقل من 

سنة(، وكانت الفروق لصالح أفراد العينة  25سنوات(، والمشرفين الذين تزيد سنوات خبرتهم عن )
تصالات الخلوية ذات المتوسط الحسابي سنة في شركات الا 25الذين تزيد سنوات خبرتهم عن 

أقل من -5(، كذلك تبين وجود فروق ما بين المشرفين الذين سنوات خبرتهم من )2..4على )الأ
سنوات( وبين المشرفين الذين تزيد سنوات خبرتهم عن خمسة عشر سنة، وكانت الفروق  22

تصالات الخلوية ذات سنة في شركات الا 25لصالح أفراد العينة الذين تزيد سنوات خبرتهم عن 
 (.2..4على )المتوسط الحسابي الأ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :الستنتاجات 1.2
 

تصالات الخلوية في دولة فلسطين بشكل فاعل المتعلمة لدى شركات الا أبعاد المنظماتيتم تطبيق  .0
 .لية عاليةعابكفاءة وفضافة لتمتعها بالإ وكبير

تصالات هنالك دور كبير لأبعاد المنظمات المتعلمة في تعزيز الاداء المؤسسي في شركات الا .9
ها ضمن خطط تنافسية الخلوية بدولة فلسطين، من خلال ما تقوم به هذه الشركات بتقديم خدمات
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ستخدام التقنيات الجديدة في عملياتها الإدارية اشاملة وضمن مستويات عالية من الكفاءة والفعالية، و 
دارية والمالية ذات كفاءة عالية، جراءاتها الإإنظمة للرقابة الداخلية على مختلف أيجاد إالمتنوعة، و 

هتمام بهم العلاقة للوصول لرضاهم والا طراف ذاتوسعيها الدائم نحو التواصل الخارجي مع الأ
ومتابعة ملاحظاتهم تجاه الخدمات والعروض المقدمة، والنظر في الشكاوى والمقترحات التي 

جراء إهتمام بتصالات وبشكل دائم للاهتمام، حيث تسعى شركات الايقدمونها بدرجة عالية من الا
البيئية ا من أجل مواجهة الظروف داء المؤسسي الخاص بهالتحسينات الدائمة على مستوى الإ

على ومواكبة التطورات التكنولوجية، والقدرة على مواجهة المنافسة  التي تتعامل معها المتغيرة
 .مكانتها وموقعها التنافسي، والحفاظ على المستوى المحلي والعالمي

حيث تهتم شركات وتحقيق التميز المؤسسي،  ،والمعرفةاً للإبداع ستراتيجية مصدر القيادة الإ تعدّ  .5
 المادية والبشريةعلى الموارد  للتركيزتصالات الخلوية بتطبيق هذا البعد من خلال سعيها الدائم الا

ستمرار النجاح اداء والسعي الدائم نحو بالشركات، من أجل إحداث فرق نوعي في مستوى الأ
ذ تسعى القيادة إ، في الشركةالمال البشري والمعرفي  سأتطوير ر ب هتمامهاا كذلك  ،المستقبلي

س أستغلال ر إالميزة التنافسية من خلال تنمية و  لى ترسيخ المعرفة في سبيل تحقيقإستراتيجية الإ
، بالإضافة المال البشري وتعزيز المناخ المؤسسي وتفعيل الشراكات الفردية والجماعية والمؤسسية

دارتها للتغيير وتعزيز إو صحاب المصالح، أفق بين متطلبات جميع االتو  لى سعيها نحو تحقيقإ
القيام  الواجبعمال تحديد حجم الأ، و وبناء العلاقات المتعددة الداعمة رؤية المنظمة وتشكيل الثقافة

 . ومعرفة قدراتها التنافسية ،ستراتيجيةوذلك من خلال رؤيتها الإ ،بها على المدى البعيد
لمة من خلال ما يقوم به من تحقيق همية كبير لبعد التمكين كأحد أبعاد المنظمات المتعأ هنالك  .5

بجميع المهام  يجابيةلة الإاالمشاركة الفعّ نتمائهم للشركات و إيجابية للموظفين تتمثل في زيادة إنتائج 
وغاياتها، وتطوير مستوى  الشركةبالمسؤولية تجاه أهداف ليهم، وتعزيز شعورهم إنشطة الموكلة والأ

 التدريب من خلالكسابهم المعرفة والمهارة إمن خلال  العاملين ورفع مستوى الرضا لديهم، داءأ
نتاجية، مستوى الإورفع ، الشركات يجابية تسهم في تحقيق أهدافإنتائج  ويحقق التمكين، والتطوير

يجابية خاصة إكما أن التمكين يحقق فوائد ، لدى العاملين فيها بتكاربداع والإوزيادة فرص الإ
ت، من خلال تعاملهم مع موظفين أكفاء لديهم خبرات ومهارات للمستفيدين من خدمات هذه الشركا

عالية تمكنهم من تقديم خدمات نوعية ومتميزة ومنافسة، وبالتالي الوصول لرضا الزبائن، وتعزيز 
 الحصة السوقية لهذه الشركات في السوق.

الخلوية في تصالات داء المؤسسي في شركات الاهمية مباشرة لبعد فريق العمل لتعزيز الأأ هنالك  .4
دارات العليا في هذه الشركات على تعزيز العمل من خلال فرق العمل الإدوله فلسطين، حيث تقوم 

تطوير تبادل الخبرات و لى إ لى سعيها المتواصلإضافة في جميع أنشطتها وبرامجها المتنوعة، بالإ
التركيز و فرق العمل ريب لعملية التد من خلال اوالقيادية للعاملين فيه والمعرفية المهارات الإدارية
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، حيث أن ذلك يمكن الشركات الثقة المتبادلةتسوده الدائم على الأداء الجماعي التشاركي في جو 
نتاجية ويمكنها من زيادة مستوى الإ ،من توفير المعلومات الدقيقة عن كافة النواحي المتعلقة بالعمل

لبناء و لى تبادل الخبرات إشكل دائم وب سعيهالى إ ضافةوتطوير الخدمات وتحسين جودتها، بالإ
 .المتميزالمؤسسي وصولًا للأداء ، ستراتيجية متميزة تخدم العملإشراكات 

تصالات الخلوية ببعد ذاكرة الشركة كأحد أبعاد المنظمات المتعلمة، حيث أن تهتم شركات الا .0
فرادها في أعملها و والذي يعد تاريخ المنظمة، وطرق  ستفيد من المخزون المعرفي لديهاالشركات ت

زمات، وكيفية تعاملاتها في الأ بعض المشكلات الحاليةومواجهة حل في سبيل مرحلة سابقة، 
تحديد مستويات التنافس السوقي، وطبيعة لى تمكينها من إضافة بالإ، للشركةوطرق قيادتها 

مر الذي يعزز قدرة ، الأستراتيجيالتخطيط الإعملية  ودعمفي فترات زمنية سابقة،  داريةنظمة الإالأ
دارية، وبالتالي تمكينها من تحقيق الشركة على التعلم ومشاركة المعرفة بين جميع مستوياتها الإ

 داء المؤسسي.مستويات عالية من الأ
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 :المقترحة التوصيات 3.2

 

 ،دراسة دورهان تؤدي هذه الأالباحث، ومن أجل  ستنتاجات التي توصل إليهاتأسيساً على النتائج والا
 : التالية من تقديم بعض التوصيات لا بدّ كان وتنجز أهدافها على خير وجه، 
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  ستراتيجية من خلال زيادة قدرة الموظفين تصالات ببعد القيادة الإهتمام شركات الاا ضرورة زيادة
دوات تهم في التعلم والتدريب والمشاركة بالمؤتمرات والناعلى  التخطيط وحل المشكلات ودعم طلب

بداعي، وتعزيز الثقة في أداء موظفيها ومنحهم صلاحيات المتنوعة، وتحفيزهم نحو التفكير الإ
 دارية.وحرية أكبر لإنجاز المهام والمسؤوليات الإ

  هتمام الشركات ببعد التميكن كأحد أبعاد المنظمات المتعلمة ومنح الموظفين قدر من ا ضرورة زيادة
 دارية.الإ تخاذ القراراتاستقلالية في الا

 هتمام ببعد فريق العمل وتعزيز مبدأ المشاركة والتعاون والقرار الجماعي في ضرورة زيادة الا
، والعمل على عمال الشركاتكوسيلة من وسائل التطوير والتحسين المستمر لأ مجالات العمل

ي شركات عمال فداء الأساسية لأأستراتيجية إك جل تحمل المسؤولية،أتطوير قدرات العاملين من 
عمال وحل داء الأتصالات، وذلك من خلال دمجهم في فرق العمل واللجان المختلفة لأالا

حساس بالجماعة والقدرة حترام بينهم ، وتعزيز الإالمشكلات المختلفة، وتنمية مبدأي التعاون والإ
 تخاذ القرارات.اعلى 

 ياسات والخطط المستقبلية الخاصة ستفادة منها في رسم السهتمام ببعد ذاكرة الشركة، والاتعزيز الا
طلاع الموظفين عليها، وتحسين إحتفاظ بالسجلات والتقارير و بهذه الشركات، وذلك من خلال الإ

طلاع العاملين إل على متصال والتواصل في نشر المعرفة الخاصة بذاكرة الشركات، والعسبل الا
 داء.ير المهارات والأستفادة منهم في العمل وتطو على خبرات العاملين القدامى للا

 هتمام بالبيئة التنظيمية الداعمة لتطبيق ونشر مفهوم المنظمات المتعلمة في شركات تعزيز الا
دارة العليا في تصالات الخلوية والعمل على تطويرها، وترسيخ مفهوم المنظمات المتعلمة لدى الأالا

تحول هذه الشركات الى  هذه الشركات من خلال إقامة الدورات المتخصصة وورش العمل ووضع
 ستراتجي.إمنظمات متعلمة كهدف 

 تصالات الخلوية، من دارية المطبقة حالياً في شركات الاساليب الإضرورة العمل على تشخيص الأ
يجابية ساليب الإساليب السلبية والتي تعيق تطبيق أبعاد المنظمة المتعلمة ودعم الأأجل تحديد الأ

 وتطويرها.
 ركات دعم ممارسة التطوير الذاتي للموظفين، وبما ينعكس على مستوى التعلم، أن تتولى إدارة الش

عمال وذلك من خلال نشر المعرفة وتبادلها بين الموظفين، وزيادة مهاراتهم وكفاءاتهم بإنجاز الأ
كتساب المعرفة االمنوطة بهم، وذلك من خلال دمجهم في برامج تدريبية متنوعة وتعزيز رغباتهم في 

 والتعلم.
 مكانات البشرية للعاملين وذلك من خلال تدريب وتشجيع العاملين على التنمية الذاتية تعزيز الإ

 لى تحقيق مستويات أداء عالية.إوإشاعة روح الفريق مما يؤدي 
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  تعزيز عملية التواصل المستمر مع الفئات المستفيدة من خدمات هذه الشركات والسعي الدائم لنيل
 يد من العروض والحملات الترويجية.رضاهم من خلال طرح العد

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :المستقبلية المقترحات البحثية 1.2
 

 إجراء دراسة حول دور المنظمات المتعلمة في تحسين الأداء المؤسسي في القطاع العام.  .0
 ت الخلوية.تصالاإجراء دراسة حول معيقات تطبيق أبعاد المنظمات المتعلمة في شركات الا .9
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داء المؤسسي في شركات إجراء دراسة حول العلاقة بين تطبيق مبادئ الحوكمة وجودة الأ .5
 تصالات الخلوية.الا

داء المؤسسي في شركات داري في تعزيز الأإعداد دراسة حول تأثير ممارسة أبعاد التمكين الإ .5
 تصالات الخلوية.الا
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصادر والمراجع
 

 اجع العربيةالمر 
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بتكار المنتجات "دراسة ميدانية في إدور المنظمات المتعلمة في تفعيل  :(9100).درابلة بتسام،إ .0
 ، جامعة قالمة، الجزائر.غير منشورةمطاحن عمر بن عمر"، رسالة ماجستير 

داري في بناء المنظمة المتعلمة "دراسة حالة كليات دور التمكين الإ :(9100) .بن سهلة، صباحإ .9
بسكرة،  -، جامعة محمد خيضرغير منشورة طروحة دكتوراة أ ،امعة محمد خيضر بسكرة"ج

 الجزائر.
داري من وجهة نظر بدع الإواقع بناء فرق العمل ودورها في تنمية الإ :(9105).بو جربوع، يوسفأ .5

 غزة، فلسطين. ،قصىالمحافظات الجنوبية، جامعة الأ –قتصاد الوطنيالعاملين في وزارة الا
)دراسة حالة  طار سينجيإبعاد المنظمة المتعلمة حسب أتشخيص : (9100).نتصارإ شعبان،بو أ .5

 .على مدارس القدس(، جامعة القدس، فلسطين
بداع لدى العاملين في الوزارات دور المنظمة المتعلمة في تشجيع الإ :(9105).مؤيد عفش، بوأ .4

 .فلسطين، غزة قصى،جامعة الأ الفلسطينية،
دارات العمومية )دراسة حالة بلدية ليات تطبيقه في الإأداري و التمكين الإ :(9101).قرور، صبرينةأ .0

 الجزائر. ،، جامعة مولود معمري غير منشورة تيزي وزو(، رسالة ماجستير
التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة وعلاقتهما بالمفاهيم  (:9101.)هاشموالعبادي، عادل البغدادي،  .0

 .ردنولى، الأالطبعة الأ، الوراق للنشر والتوزيعدارية المعاصرة، دار الإ
ثر تمكين العاملين في الولاء التنظيمي "دراسة ميدانية على شركة أ :(9101).ابو بكر بوسالم، .1

 ردن.الأ ،ل البيتآ، جامعة غير منشورة سونطراك البترولية الجزائرية" رسالة ماجستير
حقيق التعلم التنظيمي "دراسة حالة بالمؤسسة دارة فرق العمل في تإدور  :(9104)، رقية.بوسعيد .2

م أ ،، جامعة العربي بن مهيديغير منشورة ، رسالة ماجستير-عين كفرون –ستشفائية العمومية الإ
 البواقي، الجزائر.

بعاد المنظمة المتعلمة في كلية السلطان قابوس لتعليم أدرجة توافر  :(9101).سالم البوسعيدي، .01
 سلطنة عمان. ،، جامعة نزوى غير منشورة رسالة ماجستير ،العربية للناطقين بغيرها

 دار الفكر ناشرون وموزعون، عمان. ،داريةتخاذ القرارات الإا(: نظم ودعم 9100).تعلب، سيد .00
دار صـفاء للنشـر  ،إدارة السلوك التنظيمي في عصر التغيير :(9100).حسـانإجلاب،  .09

 .والتوزيع، عمان
م التنظيمي وعلاقته بتمكين العاملين "دراسة ميدانية على عينة التعلي :(9104).بلقاسم جوادي، .05

، جامعة غير منشورةمن عمال مديرية توزيع الكهرباء والغاز لولاية الاغواط"، رسالة ماجستير 
 .محمد خيضر بسكرة، الجزائر

ة ستراتيجية على التشارك في المعرفة "دراسة حالة مجموعثر القيادة الإأ :(9105).قطيإ جوهرة، .05
 الجزائر. ،، جامعة محمد خيضر بسكرةغير منشورة فنادق جزائرية" رسالة دكتوراة 
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داري والمناخ التنظيمي والعلاقة بينهما لدى مديري درجة التمكين الإ :(9104).حسنين، منار .04
نفسهم، أساسية ومديراتها في شمال الضفة الغربية من وجهة نظر المديرين المدارس الحكومية الأ

 ، جامعة النجاح الوطنية، نابلس، فلسطين.غير منشورة تيررسالة ماجس
داء المؤسسي "دراسة حالة كلية العلوم دارة المعرفة في تحسين الأإدور  :(9104).حسينة، قلبو .00

 ، الجزائر.-بسكرة  –قتصادية والتجارية وعلوم التسيير جامعة محمد خيضر الا
دار صفاء للنشر  ،لجــودة فــي المنظمــات المتميــزة(: إدارة ا9101).حمــود، خضــير والشــيخ، روان .00

 .والتوزيع، عمان
دارة المعرفة في بناء الذاكرة التنظيمية وتفعيل إدور عمليات  :(9105)، علي.ودبي نسيم حمودة، .01

، جامعة زيان عاشور بالجفلة، مجلة الحقوق والعلوم الإنسانية، العدد بداع داخل المنظماتالإ
 (.9( العدد )59لد )الاقتصادي، المج

تخاذ  ا"دور ممارسة أسلوب إدارة فرق العمل في تحسين مستوى الأداء و  :(9100).حمدأ حميد، .02
، جامعة غير منشورةالشق المدني"، رسالة ماجستير -من الوطني القرارات بوزارة الداخلية والأ

 غزة، فلسطين.، قصىالأ
عضاء أ ردنية من وجهة نظر ي الجامعات الأمفهوم المنظمة المتعلمة ف :(9101).كامل الحواجرة، .91

 (.0) (، العدد0) عمال، المجلددارة الأإردنية في الهيئة التدريسية، المجلة الأ
داء المؤسسي للشركات العائلية لتزام بمعايير الحوكمة على الأثر الاأ :(9102).شادي خضير، .90

، جامعة غير منشورة اجستير"دراسة ميدانية على الشركات العائلية في محافظة غزة"، رسالة م
 غزة، فلسطين. ،زهرالأ

نموذج الخصائص الوظيفية وعلاقته بالمنظمة المتعلمة "دراسة ميدانية  :(9104).علاء خضير، .99
، جامعة غير منشورة تصالات الخلوية الفلسطينية"جوال" بقطاع غزة"، رسالة ماجستيرعلى شركة الا

 غزة، فلسطين. -زهرالأ
داء المؤسسة "دراسة حالة سونطراك"، أالتعلم التنظيمي كمدخل لتحسين : (9100).خيرة، عيشوش .95

 الجزائر. ،تلمسان ،بكر بلقايد ي، التيسير الدولي للمؤسسات، جامعة ابغير منشورة رسالة ماجستير
ثارها في الولاء التنظيمي بالتطبيق على أستراتيجيات التعلم المستمر و إ :(9100).عمر درة، .95

 ، جامعة حلب، سوريا.غير منشورةطروحة دكتوراة أكومية، مستشفيات حلب الح
–داء المؤسسي "دراسة ميدانية ثر التطوير التنظيمي في تحسين الأأ :(9100).الدعجة، فراس .94

داء الحكومي والشفافية، رسالة لدى الجهات المشاركة في جائزة الملك عبدالله الثاني لتميز الأ
 بلقايد، الجزائر.بي بكر أ، جامعة غير منشورة دكتوراة 
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الجامعات الأردنية  لتحويلحة تراتيجية مقرستإ :(9100).منيرة سراء والشرمان،إ الذبيان، .90
، فيهاالتدريس هيئة  عضاءأ و نالقادة الأكاديميينظر وجهة  نمتعلمة ممنظمات سمية إلى الر

 (.5، العدد )(55) المجلد مجلة الدراسات، عمادة البحث العلمي، ردنية،الجامعة الأ
لى المنظمات إبعاد التعلم التنظيمي في التحول أدور  :(9100)، سجى.حسين، جواد و راضي .90

مجلة وسط، قسام في بعض جامعات الفرات الأراء عينة من رؤساء الأالذكية "دراسة تحليلية لأ
 (.5(، العدد )02جامعة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية، المجلد )

ستراتيجية في التهيؤ لضغوط العمل "دراسة مهارات القيادة الإدور  :(9109).سلمى رحيمة، .91
دارية، المجلد قتصادية والإنبار للعلوم الاراء عينة من القادة العسكريين"، مجلة جامعة الأتحليلية لأ

 (.2) (، العدد5)
منية جهزة الأبناء نموذج المنظمات المتعلمة كمدخل لتطوير الأ :(9110).الرشودي، محمد .92

 ، السعودية.الرياض ،منيةة العربية السعودية، جامعة نايف العربية للعلوم الأبالمملك
داء العاملين "دراسة أهداف في دارة بالأالإ ستخدام طريقةاثر أ :(9105).الرشيدي، محمد .51

، جامعة الشرق غير منشورة ، رسالة ماجستير"تطبيقية في مؤسسة البترول الوطنية في دولة الكويت
 .، الاردنوسطالأ

متطلبات تعزيز ثقافة التشارك المعرفي بجامعة القصيم "دراسة  :(9102).براهيمإالزهراني،  .50
 .(5) (، العدد50) ميدانية"، مجلة العلوم التربوية، المجلد

دارة المشروع في ضوء خصائص المنظمة إ( نجاح 9100)، علي.والحسناوي  ، سلوى السامرائي .59
مجلة العلوم  ملين في الهيئة العامة للطرق والجسور،رء عينة من العاالمتعلمة بحث ميداني لأ

 (.11) (، العدد99) جامعة بغداد، المجلد –دارية قتصادية والإالا
داء دارة العامة في تحسين الأداء الإأثر المعايير الدولية لقياس أ :(9101).السقا، منذر .55

، غير منشورة سالة ماجستيرالمؤسسي الحكومي "دراسة تطبيقية على وزارة المالية الفلسطينية"، ر 
 غزة، فلسطين.، سلاميةالجامعة الإ

داء المؤسسي: دراسة تطبيقية على ثرها على الأأدارة المعرفة و إواقع  :(9102).سمحان، منى .55
كليات الدراسات التطبيقية وخدمة المجتمع بجامعة الملك سعود، المجلة الدولية للبحوث في العلوم 

 (.5) دالعد ،(9التربوية، المجلد )
دور المنظمة المتعلمة في تحقيق التميز المؤسسي لدى مكاتب  :(9100).سيلأالسهلي،  .54

، جامعة غير منشورة ستراتيجية مقترحة(، رسالة ماجستيرإ) شراف التربوي في مدينة الرياضالأ
 الملك سعود، المملكة العربية السعودية.
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ستراتيجية في تعزيز الذاكرة الإ بعاد الريادةأدور  :(9102)، نضال.والمصري  جلال شبات، .50
سلامية صالات الخلوية(، مجلة الجامعة الإتوريدو فلسطين للاأالتنظيمية )دراسة ميدانية على شركة 

 (.9العدد ) ،(91دارية، المجلد )قتصادية والإللدراسات الا
 (: نظم المعلومات الإدارية المستخدمة في الجامعات9109.)، عاشور، محمدالشقران، رامي .50

 ودورها في تحسين الأداء المؤسسي، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع، عمان.
"دراسة ميداينة  خلاقيات العملأالمنظمة المتعلمة ودورها في تعزيز  :(9100).رنا الشوبكي، .51

 .فلسطينغزة،  زهر،على المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة"، جامعة الأ
تصالات هوم المنظمة المتعلمة على شركة الاواقع تطبيق مف :(9100).ميسرة صباح، .52

 غزة، فلسطين. ،زهر، جامعة الأغير منشورة ماجستير ةالفلسطينية في قطاع غزة، رسال
بعاد المنظمة أثر عمليات توليد المعرفة التنظيمية كمتغير وسيط بين أ :(9105).خالد صبيح، .51

، ورانج"أردنية تصالات الأشركات الا"دراسة ميدانية في  داء المؤسسيالساعية للتعلم وتحسين الأ
 الاردن. وسط،جامعة الشرق الأ

جتماعية واقع تطبيق خصائص المنظمة المتعلمة في كلية العلوم الا :(9102).خولة الصوينع، .50
 مجلة البحث العلمي في التربية،رسالة ماجستير منشورة، سلامية، مام محمد بن سعود الإبجامعة الإ

 .(91) العدد (،5المجلد )
دارة المعرفة لبناء منظمات متعلمة إالقيادة التحويلية ودورها في تفعيل  :(9102).سعيدة ضيف، .59

–، جامعة زيان عاشور غير منشورة طروحة دكتوراة أ ،تصالات الجزائر"ا"دراسة حالة مؤسسة 
 الجزائر. –الجلفة

المتعلمة "دراسة بعاد المنظمة أبعاد التعلم المنظمي في توافر أثير أت :(9100).فاضل طاهر، .55
 جامعة بغداد، العراق. ،راء عينة من العاملين في وزارة التخطيط العراقية"وصفية تحليلية لأ

س المال الفكري في المنظمات العامة أثر التعليم التنظيمي في بناء ر أ :(9104).علي الطائي، .55
(، 90) رية، المجلدداقتصادية والإبحث مقارن بين جامعتي بغداد والمستنصرية، مجلة العلوم الا

 (.14) العدد
دارية داري ومستوى تطبيق المهارات الإالتمكين الإ: (9100).خلاص والنهدي، سميرةإالطراونة،  .54

السعودية: مديرات مدارس منطقة خميس مشيط، مجلة جامعة الحسين بن طلال،   أة لدى المر 
 .(0( العدد )5المجلد )

رسة المتعلمة مدرسة المستقبل، دار وائل للنشر المد :(9112)، هاني وعباينة، صالح.الطويل .50
 .عمان، والتوزيع
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داء المؤسسة أمبادرات التعلم التنظيمي ودورها في تحسين  :(9101).العزيز، دحنون  عبد .50
 جستيراقتصادية "دراسة حالة مؤسسة نافطال منطقة الغاز والبترول المميع" رسال مالعمومية الا
 م البواقي، الجزائر.أيدي ، جامعة العربي بن مهغير منشورة

درجة توافر خصائص المنظمة المتعلمة لدى مديري المدارس  :(9105).فداء عبد الفتاح، .51
غير  الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية ووسطها من وجهة نظرهم، رسالة ماجستير

 .فلسطين جامعة النجاح الوطنية، ،منشورة
دراسة مقارنة بين  ة وعلاقتها بالميزة التنافسية"المنظمة المتعلم :(9100).رشا الله، عبد .52

جامعة  ،غير منشوة رسالة ماجستير محافظات غزة، -سلامية والتجاريةالمصارف الفلسطينية الإ
 غزة، فلسطين.-زهرالأ

 .عمال. الجنادرية للنشر والتوزيع، عمان(: مبادئ إدارة الأ9105).عبد ربه، رائد .41
نتاجية في قطاع التعليم الجامعي النسائي ثرها على الإأمل و فرق الع :(9101).م الخيرأعبده،  .40

غير منشورة،  "دراسة ميدانية على قسم الطالبات بجامعة الملك عبد العزيز بجدة"، رسالة ماجستير
 جدة، السعودية. ،جامعة الملك عبد العزيز

سسي "دراسة داء المؤ ستراتيجية وعلاقتها بتميز الأممارسة القيادة الإ :(9100).رنا عبده، .49
 ،زهر، جامعة الأغير منشورة تطبيقية على الكليات الجامعية في محافظة غزة"، رسالة ماجستير

 غزة، فلسطين.
(: درجة توفر أبعاد المنظمة المتعلمة وعلاقتها بتمكين 9104العتيبي، تركي وإبراهيم، هيفاء.) .45

 (.29العدد )(، 04العاملين بجامعة الطائف، الثقافة والتنمية، مصر، المجلد )
دائهم الوظيفي )دراسة أثر تمكين العاملين على تحسين كفاءة أ :(9105).جراح العتيبي، .45

 ، الأردن.وسط، جامعة الشرق الأغير منشورةتطبيقية على وزارات دولة الكويت(، رسالة ماجستير 
معرفة تطوير المنظمة المتعلمة في ضوء تحليل العلاقة بين فجوتي ال :(9105).حنين العزاوي، .44

ستراتيجي: دراسة ميدانية في عينة من المصارف الخاصة في بغداد، مجلة العلوم داء الإوالأ
 (.00) ( ، العدد91جامعة بغداد، المجلد ) –قتصادية الا

بعاد المنظمة المتعلمة في تحقيق ميزة تنافسية: دراسة تطبيقية أثر أ :(9191).دعاء العطار، .40
الملك خالد بالسعودية، المجلة الدولية للعلوم التربوية والنفسية، عضاء هيئة التدريس بجامعة أ على 

  .(50) العدد، (00مجلد )ال
هلية داري وعلاقته بفاعلية فرق العمل "في المؤسسات الأالتمكين الإ(: 9105.)حسن ،عفانة .40

 غزة، فلسطين. ،زهر، جامعة الأغير منشورة رسالة ماجستير ،الدولية العاملة في قطاع غزة"
(: المدخل إلى إدارة المعرفة، دار 9109علي، عبد الستار وقنديجلي، عامر والعميري، غسان.)ال .41

 المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن.
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لى منظمة إمكانية التحول إستراتيجي في داء الإثير تحليل فجوة الأأت :(9102).عراك عمير، .42
 (.90(، العدد )00) رية، المجلدداقتصادية والإنبار للعلوم الامتعلمة، مجلة جامعة الأ

مكانية تحول المصارف العراقية أ :(9100)والشمري، صادق والزيدي، حسين. العنزي، سعد .01
 (.52) العدد مجلة كلية الرافدين الجامعية للعلوم، بحث تجريبي، –لى منظمات متعلمة إالخاصة 

رس الثانوية بمدينة درجة ممارسة مديرات المدا :(9105).العياصرة، معن والحارثي، خلود .00
عدد ال ،(00)مجلد الستراتيجيات المنظمة المتعلمة، المجلة الأردنية في العلوم التربوية، الطائف لإ

(0.) 
دور خصائص المنظمة المتعلمة في تحسين جودة الخدمة الصحية  :(9101).هادي العيساوي، .09

ة جامعة تكريت للعلوم راء عينة من موظفي دائرة صحة صلاح الدين"، مجل"دراسة تحليلية لأ
 .(55) العدد ،(5) قتصادية، المجلددارية والاالإ

من ستراتيجية في تمكين العاملين بوزارة الداخلية والأدور القيادة الإ :(9100).سامةأ القانوع، .05
قصى ، البرنامج المشترك بين جامعة الأغير منشورة الشق المدني، رسالة ماجستير –الوطني 

 غزة، فلسطين. ،والسياسة للدراسات العليادارة كاديمية الإأو 
داء العاملين دراسة ميدانية أبعاد المنظمة المتعلمة في تحسين أدور  :(9105).حمدأقهوجي،  .05

في مدينة دمشق، مجلة جامعة دمشق  (MTN-SYRIATE)تصال الخلوية في شركتي الا
 (.0العدد ) ،(50) لمجلدقتصادية والقانونية، اسلسلة العلوم الا ،للبحوث والدراسات العلمية

دارية بوزارة الصحة ستراتيجية في تطوير السياسات الإدور القيادة الإ :(9104).محمد القيسي، .04
 غزة، فلسطين. ،قصى، جامعة الأغير منشورة الفلسطينية، رسالة ماجستير

ات ( التحقق من العلاقة بين قابلي9105)، مهند.والعطوي  مريم والكرعاوي، إبراهيم الكرعاوي، .00
قتصادية دارة المعرفة والمنظمات المتعلمة في ديوان جامعة الكوفة، مجلة الغري للعلوم الاإ

 (.50) (، العدد1المجلد ) دارية، السنة العاشرة،والإ
بتكار التنظيمي، كلية الرافدين داري في تعزيز الإدور التمكين الإ :(9104).حميد الكعبي، .00

 عمال، العراق.دارة الأإالجامعة، قسم 
داء ثرها على تميز الأأدارة المعرفة و إواقع تطبيق  :(9102).بو زيد، محمدأكمال الدين، هشام و  .01

المؤسسي في الجامعات السعودية "دراسة حالة جامعة نجران"، مجلة جرش للبحوث والدراسات، 
 (.0) (، العدد91المجلد )

ؤتمر العلمي الثاني دراسة مقدمة للمشاركة بالم :(9101)، طارق.بو حجيرأو ، نبيل اللوح .02
بداعية في قطاع التعليم، مؤتمر علمي محكم، دراسة مقدمة للمشاركة بالمؤتمر ستدامة والبيئة الإالا

ستراتيجية ودورها في القيادة الإ :بعنوان ،بداعيةداري والبيئة الإضمن المحور الثاني، التميز الإ
 ، غزة، فلسطين.نموذجا" –ن التقنية كلية فلسطي ،تحقيق التميز المؤسسي بقطاع التعليم التقني
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ثرها في التميز التنظيمي: أداء المؤسسي و فاعلية نظام تقييم الأ :(9105).محمد المبيضين، .01
دارة إردنية في ردن، المجلة الأجتماعي في الأدراسة تطبيقية على المؤسسة العامة للضمان الا

 (.5(، العدد )2عمال، المجلد )الأ
جراءات السلامة والصحة المهنية في إقة المنظمة المتعلمة بتعزيز علا :(9105).باسل محمد، .00

، جامعة غير منشورة رسالة ماجستير قطاع غزة، -قسام التصوير الطبي بالمستشفيات الحكوميةأ
 غزة، فلسطين. -زهرالأ

بداعي لدى العاملين في هيئة ثر التمكين الوظيفي في السلوك الإأ :(9100).محمدية، عمر .09
وسط، ، جامعة الشرق الأغير منشورة ، رسالة ماجستير -دراسة حالة  –ردنية ياحة الأتنشيط الس

 ردن.الأ
داء المؤسسي "دراسة دارة المعرفة وعلاقتها بتميز الأإعمليات : (9105).المدهون، محمد .05

، غير منشورة تطبيقية على وزارة التربية والتعليم العالي في محافظات غزة"، رسالة ماجستير
 قصى، غزة، فلسطين.دارة والسياسة للدراسات العليا، جامعة الأية الإكاديمأ
دارة المعرفة بوزارة إستراتيجية في تفعيل عمليات دور القيادة الإ :(9104).سلمان المصري، .05

 غزة، فلسطين.، قصى، جامعة الأغير منشورة رسالة ماجستير من الوطني،الداخلية والأ
لتبني مدخل الاداء المتوازن كأداة لتدعيم القدرات  (: نموذج مقترح9105ملحم، محمود.) .04

 التنفسية للجامعات الفلسطينية، رسالة دكتوراة، جامعة القاهرة، جمهورية مصر العربية.
داة لتحويل الموارد البشرية أالمنظمة المتعلمة ك :(9102)ة، شريفي.، ومسعود، بن حمونجاة .00

 الجزائر. ،جامعة بشار ،تصاديةقكلية العلوم الا –ورقة علمية- لميزة تنافسية
درجة فاعلية الأداء المؤسسي في مؤسسات التعليم الشرعي بوازرة  :(9105).النجار، مازن  .00

غير  الأوقاف بمحافظات غزة في ضوء الأنموذج الأوروبي للتميز وسبل تطويره، رسالة ماجستير
 غزة، فلسطين. ،سلامية، كلية التربية، الجامعة الإمنشورة

ثر خصائص المنظمة المتعلمة في تحقيق التميز المؤسسي "دراسة أ :(9101).سماءأ النسور، .01
جامعة  غير منشورة، ردنية، رسالة ماجستيرتطبيقية في وزارة التعليم العالي والبحث العلمي الأ

 ردن.وسط، الأالشرق الأ
حافظات مب بعاد المنظمة المتعلمة في المدارس الثانويةأدرجة توافر  :(9100).عبير النويري، .02

 .غزة، فلسطين ،سلاميةنماط الثقافة التنظيمية السائدة فيها، الجامعة الإأغزة وعلاقتها ب
داء المؤسسي ثره على الأأالهيكل التنظيمي و  :(9101).عبد العزيز حمد وسليمان،أالنيل،  .11

 (، العدد00) جامعة النيلين، مجلد ،للمنظمات )دراسة حالة ديوان الضرائب( مجلة الدراسات العليا
(50.) 
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ساسيات بناء المنظمة المتعلمة ودورها في تحقيق أ :(9105)هاني، جهاد والرواش، حسن. .10
ردن"، مجلة كلية بغداد علومات في الألمالتنمية المستدامة "دراسة ميدانية على شركات تكنولوجيا ا

 (.5، المجلد )قتصادية بالجامعةللعلوم الا
داء المؤسسي لدى ستراتيجية وعلاقتها بتميز الأرشاقة الإمدى ممارسة ال :(9100).هنية، محمد .19

سلامية، غزة، ، الجامعة الإغير منشورة قطاع الصناعات الغذائية في قطاع غزة، رسالة ماجستير
 فلسطين.

داري وعلاقته بتحقيق التوافق المهني "دراسة ميدانية التمكين الإ :(9101).وهيبة، بن شعبان .15
، جامعة ر غير منشورة، رسالة ماجستي-المسيلة–جة الصناعية والتقنية نسبالمؤسسة الجزائرية للأ

 ، الجزائر.-مسيلة–محمد بوضياف 
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22. 

 

 عمادة الدراسات العليا 
 معهد التنمية المستدامة 

 

 أخي الكريم...أختي الكريمة
 تحية طيبه وبعد،،،

داء المؤسسي لدى شركات دور المنظمات المتعلمة في تحسين الأ)قوم الباحث بإجراء دراسة بعنوان ي
لى درجة الماجستير في ستكمالًا لمتطلبات الحصول عإوذلك (، تصالت الخلوية في دولة فلسطينال 

التنمية المستدامة/تخصص بناء المؤسسات والتنمية البشرية في جامعة القدس، فيرجى الإجابة على 
 إجاباتك ستستخدم لأغراض البحث العلمي فقط. أنهتمام وموضوعية، علماً استبانة بهذه الا عبارات

 لكم حسن تعاونكما  شاكر 
 الباحث/إبراهيم الفيومي

 مد محمد حرزاللهإشراف/ د. أح
 تعليمات للمبحوثين:

 ستبانة.مراعاة الدقة في قراءة بنود الا، و يرجى قراءة العناوين والشرح 
 ( أمام الخيار الأكثر √يرجى وضع إشارة )حسب خبرتك في مجالات الدراسة. ملاءمة لك 

 القسم الأول: البيانات الأساسية
( في الخانة التي √ك، يرجى وضع إشارة )الخاصة بساسية الأيحتوى هذا القسم على البيانات 

 تلائمك:

 أنثى   □. 1          ذكر       □.4        الجنس:  .4
     دراسات عليا □. 3    بكالوريوس □. 1  دبلوم متوسط فأقل  □. 4  :المؤهل العلمي .1
  فني  □ .3          مالي  □ .1                  إداري  □.4     :طبيعة العمل .3
 سنوات  01أقل من  -سنوات 4من  □. 1   سنوات 4أقل من  □ .4   لخبرة:سنوات ا .1

 فاكثرسنة  15من  □. 1ة  سن 15أقل من  -سنوات 01من  □ .3                  
 
 
 
 

مقسمة تختص المنظمات المتعلمة وهي  العباراتالقسم الثاني: يحتوي هذا القسم على مجموعة من 
 مام الخيار الذي يمثل وجهة نظرك.أ (x)رة شاإعلى شكل محاور، الرجاء وضع 
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 ستراتيجيةالبعد الول: القيادة الإ

4.  
مع  للتعامل واضحة رؤيةة الشرك قيادة لدى

 .المستقبل
     

1.  
تعلم ال نحو العاملين توجيه على المديرون  يحرص

 .المستمر
     

3.  
بحل  يتعلق فيما العاملين بآراء المديرون  يهتم

 .الشركة تواجهها المشكلات التي
     

      العاملين. بمشاركة العمل خطة بوضع المدير يقوم  .1

2.  
 في العاملين من غيرهم يفوض )يكلف( المديرون 

 المؤتمرات في الشركة لشرح توجهات الشركة
 المختلفة. والندوات

     

2.  
 في يجابيالإ تأثيرها خلال من ملهمة الشركة قيادة

 .الموظفين
     

7.  
يخص  فيما لديهم العاملين طلبات المديرون  يدعم

 .العمل التدريب على
     

      .بداعيالإ التفكير على الموظفين المديرون  يشجع  .8

9.  
المشكلات  حل على  عالية قدرة المديرين لدى

 .المتعددة
     

      .كبير بشكل العاملين بقدرات ديرون الم يثق  ..4
 البعد الثاني: التمكين

بما  داريةالإ للصلاحيات العاملين المديرون  يفوض  .44
 .مع قدراتهم يتناسب

     

 بين والخبرة المعرفة تبادل عملية الشركة تدعم  .41
 .العاملين

     

      جديدة أساليب ستخداملا العاملين تشجيع يتم  .43
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 .للعملاء ماتإبداعية لتقديم الخد
 تمكين يخص يماف عالية مرونه الشركة تمتلك  .41

 .جديدة مهارات من تعلم العاملين لديها
     

التي  بتكاراتالإ لتنفيذ مكاناتهاإ كافة الشركة رتسخّ   .42
 .يقدمها العاملون 

     

 لديها المبدعين للعاملين فرصة الشركة تعطي  .42
 الخطة وضع عند لعرض أفكارهم وتبنيها

 .للشركة لإستراتيجيةا

     

رؤيتها  صياغة في الشركة في ن و العامل يشارك  .47
 .وخططها الإستراتيجية

     

 عن بعيداً  للعمل حرية الشركة في العاملين لدى  .48
 .القواعد والإجراءات

     

 مناً قدر  لديها العاملين بمنح الشركة تهتم  .49
 .تخاذ القراراتا ستقلالية فيالا

     

 ث: فريق العملالبعد الثال
      المهام داءلأ العمل فرق  تشكيل العليا دارةالإ تدعم  ..1
المهام  نجازلإ متخصصة عمل فرق  الشركة لدى  .14

 .المطلوبة
     

 لدى م"حتراوالإ التعاون " مبدأي الشركة يتنم  .11
 .العاملين

     

      .عالية بقدرة ليهاإ الموكلة المهام العمل فرق  تنجز  .13
لدى  بالجماعة إلى تعزيز الإحساس  الشركة تسعى  .11

 لديها العاملين
     

      .جماعية بصورة المشكلات حل على الشركة تعمل  .12
      .الشركة في العمل جماعات بين الثقة تسود  .12
 تحمل في الرغبة العمل فرق  أعضاء يتمتلك  .17

 .المسؤولية
     

 تخاذا على القدرة العمل فرق  لدى الشركة تعزز  .18
 .العليا القيادة إلى الرجوع دون  القرارات
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 القرار مبدألديها  العاملين لدى الشركة تغرس  .19
 .العمل مجالات في أغلب الجماعي

     

 البعد الرابع: ذاكرة الشركة
 والتقارير( على )السجلات العاملين طلاعإ يتم  ..3

 .بالشركة العمل جلأ السابقة من
     

الشخصي،  تصاللاا(مثل  متنوعة وسائل تباعا يتم  .34
( العامة العلاقات التدريبية، الدورات جتماعات،الا

 .الشركة ذاكرة تمرير أجل من

     

في  لها تنافسية ميزة الشركة ذاكرة مصادر تعدَ   .31
 .السوق 

     

القدامى  العاملين خبرات على الموظفين طلاعإ يتم  .33
 .العمل في منهم ستفادةللا

     

قبل  من عكسية تغذية لوضع سابقة خطط تبني يتم  .31
 .العاملين قدرات لرفع الشركة

     

 الشركة عن صدر ما كل عتبارالا بعين خذالأ يتم  .32
 ستراتيجيةالإ الخطة وضع عند السابقة في السنوات

 .الحالية

     

 

 صالتتداء المؤسسي لدى شركات ال تعبر عن واقع الأ العباراتالقسم الثالث: يحتوي هذا القسم على مجموعة من 
 مام الخيار الذي يمثل وجهة نظرك.أ( xشارة )إ، الرجاء وضع الفلسطينية الخلوية
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      تنافسية شاملة. خطة على بناء خدماتها الشركة تقدم  .4
      عالية. بكفاءة يدينللمستف خدماتها الشركة تقدم  .2
      العمليات المالية. على داخلية رقابة أنظمة الشركة لدى  .1
      .عملياتها الإدارية المختلفة في الحديثة التقنيات الشركة تستخدم  .1
      بفعالية. يعمل الشركة لدى الشكاوى  نظام  .5
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      .تقديم الخدمات لهم بعد الزبائن رضا بمتابعة الشركة تقوم  .8
      وظائفها الداخلية بشكل جيد. معالجة الشركة تستطيع  .0
حتياجاته االمجتمع  فتشارك المحلي بالمجتمع الشركة تهتم  .1

 المختلفة.
    

 

      في التواصل الخارجي. الحديثة الوسائل الشركة تستخدم  ..
لخطة الموازنة  اً وفق بدقة المالية حتياجاتهاا الشركة تحدد  .42

 المعتمدة.
    

 

      .لكافة العاملين لديها والسلامة الأمن معايير كافة الشركة توفر  .44
      للشركة بشكل مستمر. العامة الرؤية بتطوير دارةالإ مجلس يهتم  .42
العاملين عن الخدمات  رضا لمعرفة الشركة لدى نماذج يوجد  .41

 المقدمة.
    

 

 رؤية مع التي تتناسب هدافالأ كتابة على دارةالإ مجلس يحرص  .41
 الشركة.

    
 

 إنجازمن  العاملين لتمكين كافية صلاحيات الشركة تمنح  .45
 مهامهم.

    
 

      التغيير والتطوير بشكل دائم. سياسات بتبني دارةالإ مجلس يهتم  .48
      لديها. للعاملين شاملاً  وظيفياً  اً وصف الشركة لدى  .40
 فيذه من الخطةتم تن ما على بناء الشركة أداء دارةالإ مجلس يقيّم  .41

 .ستراتيجيةالإ
    

 

إلى  مختلفة تسعى أبعاد ذات إستراتيجية خطة الشركة تمتلك  ..4
 .تحقيقها

    
 

على الخطة  بناء العاملين من حتياجهاا الشركة تحدد  .22
 ستراتيجية.الإ

    
 

 شكرا لحسن تعاونكم
 

 

 

 ستبانةال: رسالة تحكيم  2 ملحق
 

 
 

 ........................ المحترم /ةحضرة الدكتور/ة ...........
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 تحية طيبة وبعد،،،
 لرسالة ماجستير ةانستبا: تحكيم  الموضوع

 
وأتمنى لكم موفور الصحة والعافية، وأرجو من حضرتكم التكرم  ،أتقدم لحضرتكم بأجمل التحيات

 : انبحث في دراستي الحالية وهي بعنو  أداة ها كستخداماالتي سيتم  ستبانةالابتحكيم هذه 
  

تصالت الخلوية في دولة داء المؤسسي لدى شركات ال "دور المنظمات المتعلمة في تحسين الأ
 فلسطين"

 
 أحمد حرز اللهإشراف: د. 

 
لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في التنمية المستدامة/ بناء المؤسسات  ستكمالاً إوذلك 

 . وتنمية موارد بشرية من جامعة القدس
 

 : حكيمالت محاور
 

من حيث الطول والقصر  العباراتمة ءللموضوع المراد قياسه، ومدى ملا العباراتمدى قياس 
للبعد الذي تقيسه،  العبارةنتماء اللفئة المستهدفة، ومدى  العباراتمة ءوالوضوح والغموض، ومدى ملا

، العباراتة في الواحدة لأكثر من معنى، ومن حيث سلامة اللغة المستخدم العبارةحتمال إومن حيث 
 المقترح حذفها. والعباراتترونها مناسبة،  عباراتوإضافة أي 

 
 

 حترام والتقديروتفضلوا بقبول فائق الإ
 

 الفيوميعزات خليل إبراهيم الباحث: 
 
 

 داة الدراسة قائمة بأسماء السادة المحكمين لأ:  1 ملحق 
 

 قائمة المحكمين:
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 العمل انمك اسم المحكم الرقم
 

 جامعة القدس أبو ديس ور أحمد حرز اللهالدكت  .2
 جامعة القدس المفتوحة الدكتور محمود إبراهيم ملحم  .1
 جامعة القدس أبو ديس الدكتورة تهاني حسين جفال  .3
 جامعة القدس أبو ديس عبد الوهاب الصباغالدكتور   .4
 جامعة القدس أبو ديس سعدي الكرنزالدكتور   .5
 لقدس أبو ديسجامعة ا الدكتورة سلوى البرغوثي  .6
 جامعة القدس أبو ديس الدكتور نضال درويش  .3
 جامعة بيت لحم الاهلية الدكتور ناصر جرادات  ..
 الجامعة العربية الامريكية الدكتور مجيد منصور  .2

 جامعة القدس المفتوحة الدكتور يوسف أبو فارة  .22
 جامعة بولتيكنك فلسطين أسامة عبد الهادي جابرالدكتور   .22

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 كتاب تسهيل مهمة الباحث :  1 لحقم
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 الملاحق  قائمة محتويات
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 الصفحة عنوان الملحق الرقم
 

 001 .ستبانة بصورتها النهاية................................................الا  .0
 095 ....................ستبانة.................................رسالة تحكيم الا  .9
 095        ..داة الدراسة .............................................أأسماء محكمي   .5
 094 كتاب تسهيل مهمة الباحث................................................  .5

 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 الجداول قائمة محتويات
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 الصفحة عنوان الجدول الرقم
 

 04 .....................الفرق بين خصائص المنظمات المتعلمة وغير المتعلمة 0.9
 00 ....................................توزيع أفراد العينة بحسب متغير الجنس 0.5
 00 المؤهل العلمي.............................توزيع أفراد العينة بحسب متغير  9.5
 09 طبيعة العمل..............................عينة بحسب متغير توزيع أفراد ال 5.5
 09 ......................سنوات الخبرة........توزيع أفراد العينة بحسب متغير  5.5
الخاصة بالمنظمات  أداة الدراسة درجة التشبع لعباراتمصفوفة قيم  4.5

 ..........................المتعلمة........................................
05 

الخاصة بالأداء  أداة الدراسة درجة التشبع لعباراتمصفوفة قيم  0.5
 المؤسسي................................................................

05 

 04 ..............................................معاملات الثبات كرونباخ ألفا 0.5
 01 .................................................الخماسي فتاح التصحيحم 0.5
ستراتيجية كأحد أبعاد المنظمات القيادة الإ ب عد إجابات المبحوثين حول 9.5

 .....................................................المتعلمة مرتبة تنازلياً 
02 

التمكين كأحد أبعاد المنظمات المتعلمة مرتبة  ب عد إجابات المبحوثين حول 5.5
 ....................................................................تنازلياً 

09 

فريق العمل كأحد مجالات المنظمات المتعلمة  ب عد إجابات المبحوثين حول 5.5
 ...................................................مرتبة تنازلياً...........

05 

مجال ذاكرة الشركة كأحد لبعد المنظمات المتعلمة  إجابات المبحوثين حول .أ4.5
 ....................................................مرتبة تنازلياً..........

00 

مجال ذاكرة الشركة كأحد لبعد المنظمات المتعلمة  إجابات المبحوثين حول .ب4.5
 ....................................................ازلياً..........مرتبة تن

00 

ختلاف ومستوى ومعاملات الا نحرافات المعياريةالمتوسطات الحسابية والا 0.5
تصالات الخلوية في التقدير الكلية لواقع المنظمات المتعلمة لدى شركات الا

 ................................مرتبة تنازلياً................. دولة فلسطين

02 

 11 .......محور الأداء المؤسسي ومرتبة تنازلياً........ إجابات المبحوثين حول .أ0.5
 10 .......محور الأداء المؤسسي ومرتبة تنازلياً........ إجابات المبحوثين حول .ب0.5

 15معة وبين تحسين أبعاد المنظمات المتعلمة مجت رتباط بيرسون بينإمعامل  1.5
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 الأداء المؤسسي لدى شركات الاتصالات الخلوية في دولة فلسطين.........
القيادة الإستراتيجية وبين تحسين الأداء  ب عد رتباط بيرسون بينإمعامل  2.5

 المؤسسي لدى شركات الاتصالات الخلوية في دولة فلسطين................
14 

التمكين وبين تحسين الأداء المؤسسي لدى  ب عد نرتباط بيرسون بيإمعامل  01.5
 .............................شركات الاتصالات الخلوية في دولة فلسطين.

10 

فريق العمل وبين تحسين الأداء المؤسسي  ب عد رتباط بيرسون بينإمعامل  00.5
 ......لدى شركات الاتصالات الخلوية في دولة فلسطين....................

10 

ذاكرة الشركة وبين تحسين الأداء المؤسسي  ب عد رتباط بيرسون بينإمعامل  09.5
 ........................لدى شركات الاتصالات الخلوية في دولة فلسطين..

11 

للعينات المستقلة لفحص مستوى دلالة الفروق بين " T-Test" نتائج إختبار 05.5
دور المنظمات المتعلمة في تحسين  نحومتوسطات إجابات أفراد العينة 

حسب  الأداء المؤسسي لدى شركات الاتصالات الخلوية في دوله فلسطين
 .......................................الجنس.....................متغير 

21 

ستجابات أفراد العينة لفحص مستوى دلالة الفروق المتوسطات الحسابية لا 05.5
بدور المنظمات المتعلمة في  ات أفراد العينة فيما يتعلق بين متوسطات إجاب

تحسين الأداء المؤسسي لدى شركات الاتصالات الخلوية في دولة فلسطين 
 ..............................................متغير المؤهل العلميبحسب 

20 

في  (One way- ANOVA) الأحادي نتائج إختبارات تحليل التباين 04.5
 .........................المؤهل العلمي..ستجابات أفراد العينة وفقاً لمتغير ا

29 

لدلالة الفروق بين متوسطات متغير  ةلبعديا( للمقارنات LSDختبار )إنتائج  00.5
 ................أبعاد المنظمات المتعلمة مجتمعةمحور وفق المؤهل العلمي 

25 

لدلالة الفروق بين متوسطات متغير  ةلبعديارنات ( للمقاLSDختبار )إنتائج  00.5
 ...............................الأداء المؤسسي.محور وفق المؤهل العلمي 

25 

ستجابات أفراد العينة لفحص مستوى دلالة الفروق المتوسطات الحسابية لا 01.5
في بدور المنظمات المتعلمة بين متوسطات إجابات أفراد العينة فيما يتعلق 

تحسين الأداء المؤسسي لدى شركات الاتصالات الخلوية في دولة فلسطين 
 بحسب متغير طبيعة العمل...............................................

25 

في  (One way- ANOVA)الأحادي نتائج إختبارات تحليل التباين  02.5
 .....................طبيعة العمل.......ستجابات أفراد العينة وفقاً لمتغير ا

24 
 

 ستجابات أفراد العينة لفحص مستوى دلالة الفروق المتوسطات الحسابية لا 91.5
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دور المنظمات المتعلمة  نحوبين متوسطات إجابات أفراد العينة فيما يتعلق 
في تحسين الأداء المؤسسي لدى شركات الاتصالات الخلوية في دولة 

 ......................................ةمتغير سنوات الخبر بحسب فلسطين 

20 

في  (One way- ANOVA)الأحادي  نتائج إختبارات تحليل التباين 90.5
 سنوات الخبرة............................ستجابات أفراد العينة وفقاً لمتغير ا

20 

تغير لدلالة الفروق بين متوسطات م ةلبعديا( للمقارنات LSDختبار )إنتائج  99.5
 ........................أبعاد المنظمات المتعلمة.محور وفق  سنوات الخبرة

21 

لدلالة الفروق بين متوسطات متغير  ةلبعديا( للمقارنات LSDختبار )إنتائج  95.5
 .................الأداء المؤسسي................محور وفق  سنوات الخبرة

22 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  شكالالأ اتقائمة محتوي
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 الصفحة عنوان الشكل الرقم

 
 00 .................................................نموذج الدراسة......... 0.5

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 
 
 

 المحتويات  قائمة
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 الرقم
 

 الموضوع
 

 الصفحة
 

 أ ...................................................................الإقرار
 ب .........................عرفان.................................الشكر و ال
 ت تعريفات................................................................ال
 ج ة........................................................ختصارات الدراسإ

 ح ...................................................الملخص بالعربية.....

 الملخص بالإنجليزية.....................................................
 

 د
 

 ....................................وأهميتها الفصل الأول: خلفية الدراسة
 

0 

 0 ...............................المقدمة .............................. .2.2
 9 .............................مشكلة الدراسة ......................... .1.2
 5 مبررات الدراسة...................................................... .3.2
 4 .......................................................الدراسة أهمية 4.2

 4 الأهمية النظرية...................................................... 2.4.2

1.4.2 
الأهمية 

 4 التطبيقية.....................................................

 4 .........................الدراسة ............................. أهداف .5.2
 0 ..............اسة.......................................فرضيات الدر  .6.2
 1 ............لدراسة............................................حدود ا .3.2
 1 مصادر جمع المعلومات والبيانات ................................... .2..

2.2 
 ...................................هيكلية الدراسة....................

 
1 

 الفصل الثاني: الإطار النظري والدراسات السابقة..........................
 

01 
 01 ....................المقدمة.......................................... 2.1
 01 ..................................................المنظمات المتعلمة. .1.1
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 01 .........................................المنظمات المتعلمة...مفهوم  2.1.1
 09 ............................................المنظمات المتعلمة.اهمية  .1.1.1
 05 خصائص المنظمات المتعلمة......................................... .3.1.1
 00 التحول للمنظمات المتعلمة.................................... أسباب .4.1.1
 00 شروط التحول إلى المنظمات المتعلمة................................ .5.1.1
 01 مزايا تحول المنظمات إلى منظمات متعلمة............................ .6.1.1
 02 .....................................عوامل نجاح المنظمات المتعلمة. .3.1.1
 91 .............................................بعاد المنظمات المتعلمةأ .1.1..

 90 القيادة الإستراتيجية................................................... .1.1...2
 90 ................................مفهوم القيادة الإستراتيجية............ 1.1..2.2.1
 90 اهمية القيادة الإستراتيجية............................................ 1.1..1.2.1
 99 أهداف القيادة الإستراتيجية............................................ 1.1..3.2.1
خصائص القيادة  1.1..4.2.1

 95 ...............................الإستراتيجية..........

 95 مهام )وظائف( القيادة الإستراتيجية................................... 1.1..5.2.1
 95 التمكين.............................................................. 1.1...1
 95 .........................مفهوم التمكين.............................. .1.1...2.1
 95 أهمية التمكين....................................................... .1.1...1.1
 94 أنواع التمكين الإداري................................................ .1.1...3.1
 90 ....................تصنيفات التمكين............................... .1.1...4.1
 90 فوائد التمكين الإداري................................................. .1.1...5.1
 90 أبعاد التمكين الإداري................................................ .1.1...6.1
 91 ................معيقات تطبيق التمكين في المنظمات................. .1.1...3.1
 92 فريق العمل.......................................................... .1.1...3

 92 مفهوم فريق العمل...................................................  .1.1...2.3
 51 ......... الأسباب التي أدت إلى الاهتمام بفريق العمل................. .1.1...1.3
 50 خصائص  فريق العمل..............................................  .1.1...3.3
 59 عوامل نجاح فريق العمل.............................................  .1.1...4.3
 59 أسباب فشل فريق العمل..............................................  .1.1...5.3
 31 ذاكرة المنظمة........................................................  .1.1...4
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 31 مفهوم ذاكرة المنظمة.................................................  .1.1...2.4

 33 مستويات ذاكرة المنظمة..............................................  .1.1...1.4

 33 أنواع ذاكرة المنظمة..................................................  .1.1...3.4

 55 أسباب ظهور ذاكرة المنظمة..........................................  .1.1...4.4
 55 خصائص ذاكرة المنظمة.............................................  .1.1...5.4

 55 نماذج المنظمات المتعلمة............................................ 2.1.1
 55 ..............................................(Senge)نموذج سينج  .2.2.1.1
 54 ........(Marsick & Watkins Model)نموذج مارسيك و واتكنز  .1.2.1.1
 50 ...................................(Marquardt)نموذج ماركواردت  .3.2.1.1
 50 ............................................ (James)نموذج جيمس  .4.2.1.1
 51 بناء المنظمة المتعلمة................................................ .22.1.1
 52 ....................قياس المنظمة المتعلمة........................... .22.1.1

 52 الأداء المؤسسي..................................................... .3.1
 52 مفهوم الأداء المؤسسي............................................... .2.3.1
 51 خصائص الأداء المؤسسي........................................... .1.3.1
 50 مستويات الأداء المؤسسي............................................ .3.3.1
 50 تطور الأداء المؤسسي............................................... .4.3.1
 59 معوقات تطور الأداء المؤسسي....................................... .5.3.1
 59 ؤسسي............................................عناصر الأداء الم .6.3.1
 55 قياس الأداء المؤسسي............................................... .3.3.1
 55 فوائد قياس الأداء المؤسسي......................................... .3.1..
 55 الأداء.................. الاعتبارات التي يجب مراعاتها في نظم قياس .2.3.1
 55 أسباب قياس الأداء المؤسسي........................................ .22.3.1
 54 الأسباب التي تدفع المنظمة لتحسين وتميز أدائها..................... .22.3.1

 54 شركات الاتصالات الخلوية في فلسطين............................... .4.1
 54 شركة جوال.......................................................... .2.4.1

 54 تاريخ الشركة........................................................ .2.2.4.1
 50 رؤية شركة جوال.................................................... .1.2.4.1
 50 همة شركة جوال...................................................م .3.2.4.1
 50 حقائق سريعة حول شركة جوال...................................... .4.2.4.1
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 50 شركة أوريدو......................................................... .1.4.1
 51 ..........................................الدراسات السابقة.......... 5.1

 51 ............................................المحلية والعربيةالدراسات  2.5.1
 45 .............................................الدراسات الأجنبية....... 1.5.1
 40 ............................السابقة ....... الدراسات عام على تعقيب 3.5.1
 40 من حيث المنهج العلمي.............................................. .2.3.5.1
 40 على صعيد الأهداف................................................. .1.3.5.1
 41 .......على مستوى النتائج........................................... .3.3.5.1
 41 الاستفادة من الدراسات السابقة........................................ 4.3.5.1
 ما يتيمز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة............................ 5.3.5.1

 
41 

 ................الفصل الثالث: منهجية الدراسة وإجراءاتها................
 

01 

 01 ..................المقدمة............................................ .2.3
 01 ................منهج الدراسة........................................ 1.3
 01 ..............مجتمع الدراسة......................................... .3.3
 00 ................................................عينة الدراسـة........ 4.3
 09 ..........أداة الدراسـة................................................ 5.3

 05 ...................................................صدق أداة الدراسة 2.5.3
 04 . .................................ثبات أداة الدراسة.................. 1.5.3
 04 ...........................إجراءات تطبيق الدراسة................... 6.3
 00 ..متغيرات الدراسة................................................... 3.3

 00 ...................................................المتغيرات المستقلة 1.7.3
 00 التابعة.....................................................المتغيرات  2.7.3
 00 الديموغرافية...............................................المتغيرات  .3.3.3
..3 

 
 .................................أساليب المعالجة الإحصائية.........

 
00 

 ..........................صل الرابع: عرض النتائج ومناقشتها.........الف
 

01 

 01 ......................................................المقدمة ....... 2.4
 01 .............النتائج المتعلقة بالإجابة عن أسئلة الدراسة ومناقشتها..... 1.4
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2.1.4 
مة لدى شركات الاتصالات الخلوية في دولة واقع المنظمات المتعل

 02 فلسطين.............................................................

2.2.1.4 
تصالات الخلوية في دولة المنظمات المتعلمة لدى شركات الا واقع

 02 .................................ستراتييجةفلسطين وفقاً لبعد القيادة الإ

1.2.1.4 
تصالات الخلوية في دولة واقع المنظمات المتعلمة لدى شركات الا

 00 فلسطين وفقاً لبعد التمكين...........................................

3.2.1.4 
تصالات الخلوية في دولة واقع المنظمات المتعلمة لدى شركات الا

 05 ................فلسطين وفقاً لبعد فريق العمل.......................

4.2.1.4 
تصالات الخلوية في دولة واقع المنظمات المتعلمة لدى شركات الا

 00 فلسطين وفقاً لبعد ذاكرة الشركة.......................................

5.2.1.4. 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية الكلية لواقع المنظمات 

 02 تصالات الخلوية في دولة فلسطين............المتعلمة لدى شركات الا

 11 الأداء المؤسسي..................................................... 1.1.4
 15 ..............النتائج المتعلقة بفحص فرضيات الدراسة ومناقشتها.... 1.1
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010 
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