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 1ًأثره في نجاح المنظًاث ألمنظًيانتؼهى 

 ًالإسكاٌ في انؼراق الأػًاردراست ييذانيت في شركاث ًزارة 
 الباحث                                             الدكتور              

 عبد الستار أبراهيم دهام                     صلاح الدين عواد كريم الكبيسي  
 جامعة بؽداد/ كلية الادارة والاقتصاد           كلية الادارة والاقتصاد جامعة بؽداد/

 0 صستخهالم
العالم قفزات نوعية في ظل تحولات جذريةمتسارعة لأساليب العمل والإدارة   من خلال تبني وتفعيل  شهد

المعرفتتة وفتتي عصتتر  .التتتعلم المنظمتتي بوصتتفة عمليتتة تحستتين وتؽييتتر مستتتمرة استتتجابة للم يتترات البي يتتة
ل مفهتتوم النجتتاح المنظمتتي متتن النظتترة الضتتي ة لتت دا  المتتالي  والاضتتاراب البي تتي والمنافستتة الشتتديدة تحتتول

الستتراتيجية  اتكتز علتا امتتلال ال تدرتوالحصة السوقية والكفا ة قصيرة الأمتد للتا النظترة الشتاملة التتي تر
را للتدور الستتراتيجي المفتترن أن تإديتة ونظت وتؤسيستا علتا متا ت تدم .لتح يق الميتزة التنافستية المستتدامة

شركات وزارة الاعمار والإسكان في العراق، تم اختيار هذه الشتركات ميتدانا لاختبتار مشتكلة البحتث المتم لتة 
ويهتدؾ البحتث للتا تحديتد  .بينهمتا تر الأبتساإلات عن مستوى التعلم المنظمي والنجتاح فتي هتذه الشتركات و

في الشركات المبحو ة وتوضيح وتفسير ابيعة التتؤ ير بينهمتا لجمتالا وعلتا  مستوى التعلم المنظمي والنجاح
الأستتاليب عمال ( متتديرا وباستتت66م جمتتا البيانتتات بواستتاة للاستتتبانة تضتتمنت لجابتتات تمستتتوى الأبعتتاد.و

برهنتت النتتا أ أن لتدى الشتركات مستتوى ول تد الحسابي ونماذج الانحتدار البستيا  م ل المتوساالإحصا ية، 
 ل من التعلم المنظمي والنجاح ويإ ر التعلم المنظمي معنويا في نجاحها.م بو

Abstract 

The world witness quality jumps under radical change in the management and 

work styles, through adopting organizational learning as a process of continuous 

improvements in response to environmental stimulus, in the knowledge age and 

turbulent competitive environment the organizational success concept is shift 

from the view narrow for financial performance and marketshare to long term 

view which focus on building strategic capabilities that provide a sustainable 

competitive advantage. 

Considering the strategic role assumed for the companies of the Ministry of 

Construction and Housing to play it, these companies have been chosen to be the 

field in which questions of this study will be tested. 

These questions concern the nature of level and influence of the 

organizational learning and organizational’s success. The aim of this study is to 

answer these questions. Data collected principally by questionnaire tool from a 

sample of (66) managers. Results proved that companies have acceptable level of 

organizational learning and success; organizational learning has significant 

influence in companies success. 
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 المقذيت 0 
برزت في بي ة الاعمال المعاصرة مفاهيم جديدة ولعل التعلم المنظمي كان من أهمها والتي حظيت 
باهتمام متزايد في الع دين الاخيرين لاسيما بعد النجاح التذ  ح  تتة العديتد متن المنظمتات بعتد تبنيهتا 

مستتتمرة للتحتتديات متتنهأ التتتعلم المنظمتتي بوصتتفة عمليتتة تفاعتتل واستتت را  واستكشتتاؾ ومواجهتتة 
البي يتة، تزامنتت تلتل الاهتمامتات متا التحتولات الجذريتة التتي شتهدها العتالم نحتو عصتر المعلوماتيتتة 
والمعرفة الذ  يركتز علتا الاستت مار بتالموجودات الفكريتة والمعرفيتة. وانستجاماه متا هتذه التحتولات 

الاربتاح امتام المناتق الجديتد تراجعت اسب يات التنتاف  بمناتق اقتصتاديات الكلفتة والكفتا ة وتح يتق 
للتناف  المتم ل بامتلال ال درة الستراتيجية للتفوق والتميز وتعظيم قيمة الزبون وأصحاب المصتلحة 
مما جعل النظر الا النجاح المنظمي يتحول من مجرد تح يق عا د متالي أو حصتة ستوقية مستتهدفين 

تنافستية مستتدامة. واذا أدركتت العديتد متن  الا امتلال ال درة الستراتيجية التتي تح تق للمنظمتة ميتزة
المنظمات في الدول المت دمة هذه الح ي ة وح  تت مستتويات عاليتة متن التتعلم لتعزيتز فترح النجتاح 
فؤين المنظمتة العراقيتة متن ذلتل لاستيما وان م تل هتذه المفتاهيم الجديتدة لازال انتشتارها محتدوداه فتي 

تنالتق مشتكلة البحتث بعتد وقتوت الاختيتار علتا شتركات  المفردات ال  افيتة لهتذه المنظمتات ومتن هنتا
( شركات وهي:  المنصور، الرشيد، المعتصم، حمورابي، آشتور، 7وزارة الاعمار والاسكان البالؽة  

الفاروق، الفاو، فضلاه عن  لاث هي ات في مركز التوزارة( ميتداناه للبحتث بوصتفها تم تل قاتات حيتو  
فتي بي تة ديناميكيتة ولهتا انجتازات متميتزة. تضتمن البحتث أربعتة  ورافد مهم للاقتصاد العراقي وتعمل

محتاور انصتترؾ الاول لمنهجيتة البحتتث والمحتور ال تتاني للااتتار النظتر  وال التتث ف تد تضتتمن الجانتتب 
 العملي أما المحور الرابا فخصح لعرن أهم الاستنتاجات والتوصيات.

 ينيجيت انبحثالمحٌر الاًل0 

 يشكهت انبحث0 -أًلا    
التعلم المنظمي في نجاح الشركات المبحو ة. تا يرتتمحور مشكلة البحث حول مستوى وابيعة      

وما يميز هذه المشكلة هو ندرة الدراسات الميدانية لن لم ن ل انعدامها لا سيما علا مستوى العراق 
ديد من الأ ر بين التعلم المنظمي ونجاح المنظمات رؼم لشارة العوأدرال  انقدر لالات الباح 

الباح ين الؽربيين للا ليجابية العلاقة بين التعلم المنظمي وبعن العوامل الحرجة التي تإ ر بشكل 
ؼير مباشر في نجاح المنظمات كالميزة التنافسية والإبدات والمعرفة وال درة علا  مباشر أو
 (. Jones,1995) ,  Nevis, 1995) ,  Granath, 1995  ،)Hitt , 2003التكيؾ 

 كن تلخيح المشكلة بالتساإلات الآتية: ويم
 في الشركات المبحو ة ؟ وابعاده ما مستوى التعلم المنظمي -1
 في الشركات المبحو ة؟ وابعاده ما مستوى النجاح المتح ق -2
 هل لدى الشركات برامأ لاست مار عمليات التعلم المنظمي في تعزيز فرح النجاح؟ -3
 في نجاح الشركات المبحو ة ؟ ما ابيعة أ ر التعلم المنظمي -4
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 أهميت انبحث0 –ا نيثا
يكتسب هذا البحث أهميتة من أهمية المتؽيرين المبحو ين التعلم المنظمي ونجاح المنظمات      

بوصفهما متؽيرين حرجين لمواجهة تحديات بي ة الأعمال المعاصرة، وبوصفهما مفهومين حدي ين 
التؤاير المفاهيمي والتشخيح لعواملهما وعلاقتهما بالمتؽيرات نسبيا ولا زالا بحاجة للا المزيد من 

التنظيمية الأخرى. وتعد هذه الدراسة لضافة للمكتبة العربية لشحة الدراسات المشابهة علا 
 .ينالمستوى العربي بحسب علم الباح 

 تنالق أهمية هذه الدراسة من كونها تناولت متؽيراتها بنظرة تكاملية وشاملة من خلال  
ل عليها ومحاولة اختبارها في المنظمات العراقية محاولة  عن وصفها فضلا .م ايي  وأدوات معول

أ ر التعلم المنظمي في نجاح شركات وزارة الاعمار والإسكان لما تم لة هذه الشركات  مهمةرا دة 
 من أهمية في تاور وت دم البلد ولما تمتاز بة من لنجازات وقدرات بشرية ومادية كبيرة.

 أىذاف انبحث 0 – ثانثا
 يسعا هذا البحث لتح يق الأهداؾ الآتية:      
  .ونجاح الشركات مستوى التعلم المنظمي تشخيح -1   
 التؤ ير بين التعلم المنظمي ونجاح الشركات.تتبا مسارات  -2   
 في نجاح الشركات. أك ر تؤ يراه وأيها من أبعاد التعلم وضيح أهمية كل بعد ت -3   
توضيح المضامين والدلالات النظرية والعملية لعمليات التعلم المنظمي بالنسبة للمديرين أفراد  -4   

 العينة في الشركات المبحو ة في تعزيز قدرة شركاتهم علا تح يق النجاح.
الخروج بجملة استنتاجات وتوصيات قد تسهم في تعزيز لدرال الشركات المبحو ة لأهمية تبني  -5   

 منظمي كستراتيجية شاملة لدعم فرح النجاح. التعلم ال

 انبحث0يتغيراث  -رابؼا
عملية ت نية واجتماعية تتفاعل فيها الجهود في ااار المنظمة لتمكين الافراد : التعلم المنظمي -1

والجماعات وجميا أصحاب المصلحة للمساهمة في تاوير المعرفة والتفكير المستمر في 
ار لاجرا  التحسين أو التؽيير الجذر  لسلول وسياقات ارا ق حل المشكلات وصناعة ال ر

لجمعية الأمريكية للتدريب والتاوير تحديد أبعاد التعلم المنظمي لستناداه لتم المنظمة . وقد 
(American Society for Training and Development) ASTD(2002),  بخمسة

كين الافراد ، أدارة المعرفة، تابيق ديناميات التعلم، تحول المنظمة، تم أبعاد لجرا ية وهي:
 التكنولوجيا.

هو قدرة المنظمة علا تح يق اهدافها واستمرارها في الحفاظ علا ميزة : النجاح المنظمي -2 
تنافسية في الرإية والتخايا والعمليات والتاوير المستمر وال  افة المنفتحة وال يادة 

 د تضمن تضمن  مانية أبعاد اب اه المتفاعلة وآليات فاعلة للمراجعة والت ييم وق
الرإية الاستراتيجية وتخايا الادا ، النشاا العملياتي،  وهي:( Impact Consultingلـ  

التاوير الشخصي، الت ييم  تاوير الشركة، أختيار الافراد،   افة المنظمة، ال يادة والادارة،
 والمراجعة.
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 فرضياث انبحث 0 -ساخاي
هنتال تتؤ ير ذو دلالتة معنويتة للتتعلم المنظمتي فتي نجتاح ة علتا ان: تنح فرضية البحث الر يس

 الشركات المبحو ة لجمالا وعلا مستوى الأبعاد. ويتفرت عنها الفرضيات الآتية:
 تؤ ير ذو دلالة معنوية لديناميكات التعلم في النجاح لجمالا وعلا مستوىؤبعاده. يوجد  :الأولا  
 عنوية لتحول الشركة في النجاح لجمالا وعلا مستوى أبعاده. تؤ ير ذو دلالة م يوجدال انية:   
 تؤ ير ذو دلالة معنوية لتمكين الأفراد في النجاح أجمالا وعلا مستوى أبعاده. يوجدال ال ة:  
 أبعاده. تؤ ير ذو دلالة معنوية لإدارة المعرفة في النجاح لجمالا وعلا مستوى يوجد :الرابعة 
 ؤبعاده.جيا في النجاح لجمالا وعلا مستوىدلالة معنوية لتابيق التكنولوتؤ ير ذو  يوجد :الخامسة 

 المقاييس المستخذيت0 – سادسا
م ياسين جاهزين بعد أن تم لجرا  تعديلات افيفتة علتا بعتن ف راتهمتا لتتتلا م  انوظؾ الباح 

 -وكالآتي: ما متالبات هذا البحث
والتذ  تضتمن الابعتاد  للتتعلم المنظمتي (ASTD)م يا  الجمعيتة الأمريكيتة للتتدريب والتاتوير -1

 الآتية

   ف تترات حتتول عمليتتات ادارة المعرفتتة  الاكتستتاب، الخلتتق، الختتزن، 6ادارة المعرفتتة: وتضتتمن )
 الاسترجات، الاستعمال( .

   ف رات حول آليات تعلم الافراد والجماعات والمنظمة ككل.5ديناميات التعلم: وتضمن ) 

   حول التعلم والرإية وال  افة والستراتيجية والهيكل.( ف رات 5تحول المنظمة: وتضمن 

   ف تترات حتتول تفتتوين الستتلاة للعتتاملين والمتتدرا  وادوارهتتم فتتي 5تمكتتين الافتتراد: وتضتتمن )
 التعلم.

   ف تترات حتتول متتدى وجتتود واستتتعمال نظتتم المعلومتتات للتتتعلم 5تابيتتق التكنولوجيتتا: وتضتتمن )
 المستند الا التكنولوجيا.

 م يتا  مركتز(Impact) التذ  تتم تاتويره متن قبتل  استشتتارات الاستشتار  للنجتاح لمنظمتي :
( أبعاد كل منها يعد مجتالاه حرجتاه للنجتاح 8( وتضمن هذا الم يا   1994امباكت( في انكلترا  
   .( ف رة توزعت علا أبعاده ال مانية37المنظمي وقد تضمن  
 يقايسويذاخهو ، أهميتو ً ،انتؼهى المنظًييفيٌو  المحٌر انثاني 0

حظي التعلم بك ير من الاهتمام من قبل الباح ين والمفكرين وعلا مر العصور. ويهدؾ هذا      
 للا تلم  مفهومة وصولا للا مفهوم التعلم المنظمي ومداخلة وأهميتة وأنواعة.  حورالم

 يفيٌو انتؼهى المنظًي ًيذاخهو –أًلا
م وتاتي بمعنا عرؾ وأستعلم واعلم من المصدر عل في اللؽة العربية مصالح التعلم جا   

علا وفق  Learn وفي اللؽة الإنكليزية تعني كلمة تعلم( 151: 1974 مرعشي،
الحصول علا المعرفة أو المهارة بواساة الدراسة أوالخبرة   (Oxford,1960: 445)قامو 

لؽة الفرنسية كيؾ. وفي ال –ذلل و معرفة–أوالتفكير أوالحفظ أوالتذكر أوالإحااة بالعلم أو معرفة
بمعنا لبلاغ أو لخبار  Apprendreتعلم جا ت كلمة ( (Robert, 1983:49 واب ا ل امو 

والتعلم لا يعني التعليم  .بشي  ما وبمعنا اكتساب معرفة بوسااة العمل الذهني أو بوسااة الخبرة
Education،  م يمكن أن بينما التعل ومتل ي،فالتعليم عملية مبرمجة وم صودة وتحتاج للا معلم

 ( Moorhead & Griffin, 1995: 130  يكون عملية م صودة أو ؼير م صودة
وان مفهوم التعلم من المفاهيم الم يرة للجدل بشكل  التعلم.ؼير لن التعليم يمكن أن يكون أحد وسا ل 

واسا بين أوساا الباح ين من مختلؾ المنال ات والمداخل النفسية والاجتماعية والمعرفية 
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وجهات نظر  اسية. ويمكن تصنيؾ الباح ين في تناولهم لمفهوم التعلم للا وجهتي نظر وهما:والسي
الذين ركزوا علا التعلم علا مستوى الفرد، ووجهات نظر علما  المنظمة والإدارة  :علما  النف 

ية انسجاماه ما وسنركز علا وجهة النظر ال انالذين ركزوا علا التعلم علا مستوى المنظمة ككل 
 . توجهات هذا البحث

 ومتتتتتتتتتتتتتتن أهتتتتتتتتتتتتتتم التتتتتتتتتتتتتترواد هنتتتتتتتتتتتتتتا وجهتتتتتتتتتتتتتتة نظتتتتتتتتتتتتتتر علمتتتتتتتتتتتتتتا  المنظمتتتتتتتتتتتتتتة والإدارة:
(Argyris1978, Schon1978, Senge1990)   اهتمتتوا حتتدي ا بمفهتتوم التتتعلم فتتي لاتتار  التتذين

المنظمة ككل بوصتفها ميتدان للفعتل الفترد  والجمتاعي. ويعتد التتعلم علتا وفتق هتذا التوجتة  عمليتة 
الفتترد والمنظمتتة متتن ختتلال التتتؤ ير والارتبتتاا المتبتتادل وبمتتا يجعتتل أعضتتا   تنب تتق متتن التفاعتتل بتتين

(. Torrington & Hall, 1998: 307 معتتا بشتتكل يزيتتد الكفتتا ة الجماعيتتة المنظمتتة يتعلمتتون 

التتتعلم المنظمي كنظتتام يشتتتمل علتتا الرإيتتة والستتتراتيجية وال  افتتة وال يتتادة  (de Geus)ويتترى

(. وتناول الباح ون مفهوم التعلم المنظمتي متن Stratigos, 2001: 2  والهيكل والأنظمة والعمليات 

متتتداخل مختلفتتتة كالمتتتدخل الفلستتتفي والمتتتدخل المعرفتتتي والمتتتدخل الاجتمتتتاعي والمتتتدخل السياستتتي. 
التؤاير لمفهوم التتعلم المنظمتي علتا وفتق هتذه المتداخل علتا الترؼم متن التتداخل  انوسيحاول الباح 

 الرإى بين اك ر من مدخل: الذ  يمكن أن يلاحظ في بعن

وهنا يعتمد تعريؾ التعلم المنظمي علا المنال ات  مفهوم التعلم علا وفق المدخل الفلسفي: -1

الفلسفية للباح ين في النظر للا التعلم بوصفة تؽييرا مضافا علا الوضا الحالي أو تؽييرا جذريا، 
 اما ستراتيجيا أو عملية تكتيكيةأو بوصفة تؽيير السلول الحالي أو المست بلي، أو بوصفة نظ

التعلم المنظمي بؤنة  عملية اكتشاؾ وتصحيح   (Argyris1994)عرؾ فبوصفة عملية تحسين

–Singleوأالق علية تسمية تعلم الحل ة المفردة   (Malhotra, 1996: 1-2) الأخاا   

Loop Learning لمجرد تحسين  علا أسا  انة لا يمتد للا للا حل ة واحدة من حل ات التؽيير

اما بوصفة النتا أ من خلال تعديل بعن ال واعد دون تؽيير الادراكات والمبادن الأساسية .
التعلم المنظمي بؤنة   ذلل السلول اللادفاعي عن  (Argyris  عملية تؽيير جذر  ف د عرؾ

ال رار  السياقات الحالية والمتسم بالحوار المفتوح ومراجعة الهيكل الأساسي للتفكير وصناعة 
( Double-Loop Learning  Fulmer,1998: 340  نا يةوأالق علية تسمية تعلم الحل ة ال

ذهب بعن الباح ين لأبعد مما سبق في تعريؾ التعلم المنظمي لذ نظروا للية بؤنة زيادة كفا ة 
   Incrementalوفاعلية كل من تعلم النمو المضاؾ 

( تسمية التعلم  لا ي Isaacsعلية   وأالقزدوجة،  تعلم الحل ة المفردة( وتعلم الحل ة الم

( الذ  يعرفة بؤنة Fulmer, 1998: 340اب ا لـ   وذلل ،Triple-Loop Learningالحل ة 

  عملية فحح الاري ة التي يتم التعلم بها لكي يكون التعلم بشكل مختلؾ  . 
متوردا مهمتا للتتعلم المنظمتي : تم تل المعرفتة  مفهوم التعلم المنظمي علتا وفتق المتدخل المعرفتي -2

 Antal & Wong, 2003:7ويعتترؾ .)  Kapoor, 2000:1 المعرفتتة علتتا لنهتتا  التتتعلم )
المتتتراكم متتن الخبتترة . ومتتن ختتلال اروحتتات اؼلتتب البتتاح ين يتضتتح أن هنتتال علاقتتة جدليتتة بتتين 

تن ( التعلم المنظمي أنتة  ال تدرة التتRobson,1997:291المعرفة والتعلم المنظمي. فيعد   ي تمكل
 متتتتتتتتتتن التؽييتتتتتتتتتتر المستتتتتتتتتتتمر عتتتتتتتتتتن اريتتتتتتتتتتق توليتتتتتتتتتتد المعرفتتتتتتتتتتة المالوبتتتتتتتتتتة . لكتتتتتتتتتتن 

 Hunt et al,1997:256 توسا في تعريفة لذ وصفة بؤنة  عمليتة اكتستاب المعرفتة، وتوزيتا )
المعلومتات، وتفستير المعلومتات، والتذاكرة المنظميتة للتكيتؾ بشتكل مستتمر متا تؽيتر الظتروؾ . 

عمليتتة تتتدفق المعرفتتة لصتتياؼة لم المنظمتتي علتتا انتتة  ( التتتعHamilton, 2003: 3ويصتتؾ  
( Nath,2002: 119خبرات ومفاهيم جديدة في ضو  الأدوار المتبادلة وفي هتذا الستياق يعترؾ 

  .  خلالها يتم استيعاب المعرفة التعلم المنظمي بؤنة   العملية التي من
 ,Schon)واد هتذا المتدخل هتم : ومن أهم ر مفهوم التعلم المنظمي علا وفق المدخل الاجتماعي -3

Lave) , (Wenger)   ويعد التعلم المنظمي علا وفق هتذا المتدخل   شتي  يمكتن أن ينب تق متن

( علتتا انتتة Antal & Wang,2003:7(. ويعرفتتة  Smith,2002:3التفتتاعلات الاجتماعيتتة    
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ختلال  متن Wenger, Lave عملية تفاعلية ابتكارية اك ر مما هي عمليتة تكنوقراايتة . ويعرفتة

Community of)لتة فتتي لاتار جماعتتات الممارستة  ادراستتهم  Practice) انتة  بنتتا   علتتا

 (. ويتتتتتتترى العديتتتتتتتد متتتتتتتن البتتتتتتتاح ينBrown, 1991:7   اجتمتتتتتتتاعي متتتتتتترتبا بظروفتتتتتتتة

 Smith, 2002: 3);(Ramage,1999:1 بؤن التعلم المنظمي ينظر للية  بوصفة عملية   افيتة )

 مة. تتؤ ر بالأبعاد ال  افية للمنظ

: لن مفهتوم التتعلم علتا وفتق هتذا المتدخل لتم المنظمي علا وفتق المتدخل السياستي مفهوم التعلم -4

( للتا ذلتل منت تدا متا ورد عتن Ramage, 1999: 2تتناولتة أدبيتات البتاح ين للا نتادرا. وأشتار  

هتذا  الباح ين بصدد مفهوم التعلم المنظمتي  بوصتفة   ستاذجا فيمتا يتعلتق بتال وة والسياستة، لان
المفهتتتوم يفتتتترن وجتتتود الرؼبتتتة فتتتي المشتتتاركة بتتتال وة  المعرفتتتة الضتتتمنية( والمعلومتتتات فتتتي 

( يتالتب  تشتجيا الرؼبتة Smith, 2002: 3  المنظمتات. والنظتر للتا التتعلم  كعمليتة سياستية 

 ة بالمعرفتتتتتتتتتتتتة الضتتتتتتتتتتتتمنية والمعلومتتتتتتتتتتتتات علتتتتتتتتتتتتا المشتتتتتتتتتتتتاركة بتتتتتتتتتتتتال وة المتم لتتتتتتتتتتتت
 Torrington & Hall, 1998: 313أبتواب  الحتوار  ومتن ختلال  الستلول ال يتاد   ( وفتتح

  (.MeGill, in Ivancevich, 2002: 79  الذ  يعك  قيمة التعلم ويجسدها
 أهميت انتؼهى المنظًي-ثانيا
أشار معظم الباح ون للا أهمية التعلم المنظمي للفرد وللمنظمات. فالتعلم يسهم في تاوير      

رال ذاتة وفهم الآخرين والتفاعل معهم وتحسين مهارتة في الشخصية من خلال مساعدة الفرد في لد
العلاقات الإنسانية وتحسين خبرتة في الحياة وتح يق التوافق ما المتالبات ال  افية والاجتماعية 

 Argyris, 1957:218), (Clay, 1971:50 .)والبي ية  
المكافآت أو المكانة أو السلاة والتعلم يعد وسيلة فعالة لتح يق أهداؾ الأفراد في الحصول علا      

 ة الفعالة لإدارة التؽيير. وأشاروال وة ويعد التعلم بالنسبة للمنظمة الأدا
 Robson, 1997:292 للا لن التعلم بالنسبة للمنظمة يعد المتؽير الحرج في قدرتها علا التعامل )

ي صنا ال رار بوصفة وسيلة أهمية بالؽة ف الناجح ما التؽير المستمر في بي تها. وللتعلم المنظمي
المنظمة في الوصول والحصول علا المعلومات والمعرفة واستيعابها ومعالجتها 

 Nath,2002:120 وتجاوز الأفكار ال ديمة واستبدالها بؤخرى جديدة والاستمات للا الآخرين )
ت علا ( للا أن قدرة المنظماAllee,1997:71وأشار   (.Jones,1995:475والاهتمام بآرا هم  

التعلم والتكيؾ والتؽيير أصبحت كفا ة جوهرية للب ا .. وللتعلم المنظمي واكتساب المعرفة ونشرها 
 (. Licker,1997:55دور مهم في تحسين المنتجات والخدمات  

( أن التعلم المنظمي هو الوسيلة للتحسين المستمر للكفا ة Hill & Jonses,2001:148ويرى  
أن التعلم يم ل   (Brown & Dguid,1991:1)تجابة للزبون. ويإكد والجودة والإبدات والاس

ويشدد أؼلب الباح ين علا أهمية التعلم المنظمي في الحصول علا   الجسر بين العمل والإبدات.
الميزة التنافسية وذلل من خلال الدور المهم الذ  يإدية في تاوير موجودات ستراتيجية وربا 

ومعالجة المعلومات وتاوير المإهلات وحفظ المعرفة والمشاركة فيها  العوامل الداخلية والخارجية
 Nath,2002:120 وفي تحويل الموارد والمعرفة الضمنية للا كفا ات جوهرية ،)
 Hitt,2001:101-104 وبدونة قد لا تتمكن المنظمات من ص ل مهاراتها وقدراتها الفريدة ،)
 Pisano et.al., 2001:762اح ين المصدر الوحيد للميزة التنافسية المستدامة(. ويعده أؼلب الب 

), 1996:2(Malhotra, ، (Fulmer,1998:1). 

  ألمنظًيأنٌاع انتؼهى -ثانثا
لم يشر الباح ون للا تصنيؾ محدد لأنوات التعلم المنظمي للا انهم أشاروا للا مسميات للتعلم      

تصنيؾ أنوات التعلم علا   انوسيحاول الباحترتبا أما بمداخل التعلم أو بمستوياتة أو بمجالاتة، 
 وفق هذه المسميات وكآلاتي:
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 :ويشتمل عمىأنواع التعمم المنظمي بحسب المداخل، -1
 التعمم الفردي في إطار المنظمة، ويمكن أن ينقسم بدوره إلى:  -أ 

م التتذ  وهتتو ذلتتل التتتعل :يالتتتعلم الاجتمتتاعو تعلتتم الاشتتتراا العامتتل.و تعلتتم الاشتتتراا الكلاستتيكي
 يحصتتتتتتتتتل متتتتتتتتتن ختتتتتتتتتلال التفاعتتتتتتتتتل المتبتتتتتتتتتادل بتتتتتتتتتين الافتتتتتتتتتراد، والستتتتتتتتتلول، والبي تتتتتتتتتة. 

 Hunt et al, 2000: 253 .) يحصل التعلم لدى الفرد من أذ  التعلم المعرفيكما ويشتمل علا
 ختتتتتتتتلال تفكيتتتتتتتتره ولدراكتتتتتتتتة واختيتتتتتتتتاره للستتتتتتتتتلول استتتتتتتتتنادا للتتتتتتتتا خبرتتتتتتتتتة الستتتتتتتتتاب ة

 Moorhead&Griffin,1995: 132.)  
 توى المنظمتتتتتتتتتتتتتة والجماعتتتتتتتتتتتتتات المختلفتتتتتتتتتتتتتة.جتمتتتتتتتتتتتتتاعي علتتتتتتتتتتتتتا مستتتتتتتتتتتتتالتتتتتتتتتتتتتتعلم الا-ب
 التعلم المعرفي علا مستوى المنظمة. -ج
 أنوات التعلم المنظمي بحسب مستوى التعلم، الذ  يتضمن   لا ة أنوات وكالآتي: -2
تعلم المستوى الأول: وقد أال ت علية المسميات الآتية: تعلم الحل ة المفردة، والتعلم التكيفي،  -أ

والذ  يتضمن تحسين  علم ؼير الستراتيجي، وتعلم النمو المضاؾ، والتعلم التحسينيوالت
 . النتيجة

تعلم المستوى ال اني: وقد أال ت علية المسميات الآتية: تعلم الحل ة المزدوجة، والتعلم  -ب
 .تيجةوالذ  يتضمن تجديد الن التوليد ، والتعلم الستراتيجي، والتعلم الجذر ، والتعلم الانت الي

 .يتضمن تاوير النتيجة الحل ة، لا ي  تسمية التعلمتعلم المستوى ال الث: وقد أال ت علية  -ج
 أنوات التعلم المنظمي بحسب مجال التعلم، ويشتمل علا: -3

: وهو يناو  علا تصميم مفهوم Conceptual Leaning أو الادراكي التعلم المفاهيمي -أ   
 .(Know –why)لماذا  –جربة معينة ويستند للا معرفةمجرد  نظر ( لتوضيح خبرة أو ت

: وهو يناو  علا تنفيذ التؽيرات Operational Learning  أو التشؽيلي التعلم العملياتي-ب   
أ  كيفية التعامل ما الأحداث  (Know-How)كيؾ  –وملاحظة النتا أ ويستند للا معرفة

Mukherjee,1998 , 2000).) 
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 ى المنظًي00 يقاييس انتؼهرابؼا
 في كيفية قيا  التعلم المنظمي. فاب ا  أختلؾ الباح ون والمإسسات البح ية

لن أول أداة قيا  كانت تستند للا دراسة بح ية في بعن الشركات  (Moilanen,2005:73)لـ 
( والتي منها أصبح مفهوم المنظمة المتعلمة أك ر وضوحا،  وتضمنت Pedler,1988  البرياانية لـ

شملت خمسة مجالات قيا  ر يسة وهي: الستراتيجية، والنظر نحو الداخل، والهياكل،  استبانة
في هذا الكل.  والنظر نحو الخارج، وفرح التعلم. وكان التشديد فيها علا المنظمة ككل ودور الأفراد

ت ي  ( سإالا 187( التي كانت واسعة جدا وتتضمن  Mayo & Lank,1994وال انية، استبانة  
اد ، والتشديد فيها كان علا تشخيح الأفعال اللازمة لتح يق اكبر أ ر علا عملية التاوير ( أبع9 

وال ال ة،  الفرقي والإدارة وال يادة.و في منظمة متعلمة وعلا العوامل التنظيمية والتعلم الفرد 
( وكان الموضوت الر ي  فيها هو بي ة التعلم، كما شدد Tannenbaum,1997  اورت من قبل

والرابعة،  اعلا:العمليات، والتدريب، وارق التعلم المرتبا بالعمل، والدعم الإدار ، والتعاون.فيه
، وكانت ساحية ا التعلم( التي اهتمت بوجهة نظر قيادة وتشجي (Pearn,1995اورت من قبل 

، والخامسة فيما يخح المنظمة المتعلمة ككل، وكان التركيز الر ي  للاستبانة علا اري ة التعلم.
(، وتم تجميا أس لة للاستبانة تحت الأبعاد الآتية: الفلسفة وال يم، Sarala,1996اورت من قبل  

ال رار، وتنظيم العمل، والتدريب والتاوير، والتفاعلات الداخلية  اتخاذوالهيكل والعمليات، وال يادة و 
 لا. المنظمة متعلمة أمد ما لذا كانت والخارجية للمنظمة، والتركيز في هذه الأداة كان حول تحدي

التي اورت من و( (Moilanen,2005:73 الأك ر  شمولية اب ا لـهي الاستبانة الأخيرة وأما و
، والمنظمة، وأدا  جماعية( والتي نظمت بؤربعة أجزا  :الفرد، والWatkins & Marsickقبل  

تمر، والحوار والاستعلام، ( أبعاد:التعلم المس9أما أبعادها فهي   ( سإالا.55المنظمة. وتتكون من  
 وتعلم الفريق، والنظم، ونظام الاتصال، والتمكين، وال يادة، والأدا  المالي، والأدا  المعرفي.

 والمذكورآنفا. البحثالمعتمد في هذه   Impactواخيرا، م يا  

 .يذاخهو، يقايسو ًانؼلاقت بانتؼهى المنظًياننجاح المنظًي /يفيٌو المحٌر انثانث0 

 يفيٌو اننجاح المنظًي0أًلا0 
( بلوغ النتيجة 941 :1985، يعني النجاح في اللؽة العربية اب ا ل امو  مجما اللؽات لـ السابق

( فيعني النهاية  ,11631974Webster’s:المالوبة. أما في اللؽة الإنكليزية واب ا ل امو   
الفرنسية واب ا ل امو   المفضلة أو الوصول للا ما هو مفضل والوصول للا التفوق. وفي اللؽة

 Robert, 1983: 946  يعني النجاح )Reussite الحصول علا نتيجة جديدة، ويعني الوصول  
أو بلوغ أو ارتفات. وفيما يخح مفهوم النجاح المنظمي فلا زال يكتنفة  بعن الؽمون وعدم 

ت في أدبيات بؤن جميا المفاهيم التي ورد انوضوح أاره المنهجية والإجرا ية. ويرى الباح 
الباح ين م ل النجاح التنافسي، والنجاح الستراتيجي، والنجاح الاويل الأمد، والنجاح التشؽيلي 
تصب مضامينها في مفهوم النجاح المنظمي بوصفة مفهوما شاملا، أما الاختلاؾ في المسميات 

ي أو تدريجي. فيعود للا الاختلاؾ في المداخل وفي النظر للا النجاح من منظور داخلي أو خارج
(هذا الاختلاؾ ب ولة  لن نجاح المنظمة مشكلة ادراكية ناتجة عن اختلاؾ Quinnوشخح 

الباح ين في لدراكهم لهذا المفهوم وتفاوت مدى اهتمامهم الشخصي بمتؽيرات تنظيمية دون أخرى، 
(. وتتضح مضامين 133:  1999نتيجة لتحيزهم الفكر  والشخصي ل يم دون أخرى   الركابي،

  هذا الجدل من خلال استعران أرا  بعن الباح ين حول مفهوم النجاح. يعت د
( أن نجاح المنظمة هو الفاعلية والكفا ة وان مفهوم نجاح المنظمة 341: 1989 الشمات وحمود، 

 م لهو أشمل من أ  من هذين المفهومين، في حين يتفق العديد من الباح ين 
 (Collis & Montgomery, 1995: 120), (Hayes & Pisano, 1994:77) (Hitt, 2001:101),.  
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لا أن النظر للا النجاح من خلال الأدا  المالي والكفا ة التشتؽيلية والإنتاجيتة أو تح يتق ربتح ع  
أو عا د مستهدؾ أو لجرا  بعن بترامأ التحستين فتي لاتار لدارة الجتودة الشتاملة ولعتادة الهندستة 

 ة لا تحتتدد النجتتاح اويتتل الأمتتد فتتي الأستتواق التنافستتية لان هتتذه والم ارنتتة المرجعيتتة ينعتتد نظتترة ضتتي
فالنجاح اويل الأمد يكمن في قدرة المنظمتة علتا عمتل  جميعها يمكن ت ليدها أو استنساخها بسهولة.

أشتتيا  أفضتتل ممتتا يتتتمكن المنافستتون متتن ختتلال امتلاكهتتا قتتدرات متميتتزة وقتتدرات جوهريتتة لا يمكتتن 
 فق مستتتمر للميتتزات التنافستتية والحصتتول علتتا مركتتز تنافستتي متميتتزت ليتتدها تمكنهتتا متتن تاتتوير تتتد

Hayes, 1994:78) (Collis &, (Hitt, 2001:98),  (Hitt, 2003:12).  
( فينظر للا النجتاح بمنظتور مرحلتي لذ ي تول بتؤن  مفهتوم نجتاح المنظمتة 22: 1999أما  الركابي،

اح الستتراتيجي بؤنتة   قتدرة المنظمتة مرحلة مت دمة نحتو مفهتوم النجتاح الستتراتيجي  وعترؾ النجت
 علتتتتتتا الب تتتتتتا  والتكيتتتتتتؾ، والنمتتتتتتو فتتتتتتي ظتتتتتتل الأهتتتتتتداؾ التتتتتتتي تستتتتتتعا لتح ي هتتتتتتا  . وينظتتتتتتر

 Dell & Kramer, 2003:1 للتتتتتتا النجتتتتتتاح متتتتتتن ختتتتتتلال التوافتتتتتتق الستتتتتتتراتيجي ) 
(Strategic Alignment)  بوصفة مفتاح النجاح ويتم ل ب درة المنظمة علا تنستيق أنشتاتها فتي

  وناتها ورباها برإية مشتركة لكافة أصحاب المصلحة لتح يق أهدافها الاستراتيجية.جميا مك

 يذاخم اننجاح المنظًي -ثانيا
( دراسة نجاح المنظمة من خلال مداخل 1999( و الركابي،1989الباح ين  الشمات، تناول 

: الأول هو المدخل ، يمكن تحديد مدخلين ر يسين للنجاح المنظميفضلاه عن ذلل  الفاعلية والكفا ة
الاقتصاد ، الذ  يعد أن الميزة التنافسية تنب ق من المركز السوقي المتميز، وان المحدد الأول لأدا  
 المنظمة هو بي تها الخارجية المتم لة بهيكل المنافسة لبي ة الصناعة ومن رواده 

 Caves & Porter)  Ambrosini,2003:3لآتية: مدخل (، ويمكن تضمينة المداخل الفرعية ا
الذ  يعد الإبدات متؽير حاسم في  Schumpeter) ، ومدخل الإبدات لـ( Porter قوى التناف  لـ

تحديد هيكل المنافسة وك افتها، ومدخل نظرية المباراة، الذ  يإكد علا التفاعلات التنافسية بين 
التهديدات البي ية و المنظمات، ومدخل تحليل السيناريو الذ  يمتاز بالرإية المست بلية للفرح و

وال اني هو المدخل المستند للا الموارد الحديث  (.Grant ,2000 :225التنبإ بالمزايا التنافسية.  
نسبيا والذ  يإكد لمكانية النظر للا المنظمة كحزمة موارد تمكنها من الحصول علا الميزة 

 ستند أساسا للا دراسة( أن هذا المدخل يAmbrosini,2003 :3التنافسية المستديمة. وترى  
 1957Selznick, 1959(  حول الكفا ات المتميزة، وللا دراسةPenrose, التي تعد المنظمة )

مجموعة من الموارد ويعتمد أداإها علا قدرتها في استخدام هذه الموارد .ويمكن تضمينة مدخل 
كفا ات جوهرية داعمة تحليل سلسلة ال يمة لتحليل ال درات الستراتيجية التي يمكن تحويلها للا 

 .  (Hitt ,2001 : 121) للميزة التنافسية
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 يقاييس اننجاح المنظًي -ثانثاً
م ايي  النجاح بؤنها تلل المعايير التي يعت د بؤنها تبين  أ ر  (Paris, 2000 :3)يعرؾ 

الأعمال، وهي قد تكون معايير كمية أوادراكية قابلة لل يا  باري ة معينة بحيث تعك  ؼرن 
رسالة المنظمة، مشيرا للا أهمية م ايي  النجاح كونها تزود بتؽذية عكسية عن الافتراضات و

وال واعد الأساسية فيما لذا كانت تتلا م ما الملاحظات الحالية أوتحتاج للا لجرا  تؽييرات جذرية، 
لنجاح ة، ولن تحديد م ايي  ا نا يتعلم الحل ة ال (Kaplan & Norton,1996)وهذا ما أالق علية

  ما يمكن قياسة يمكن لنجازه ، بهذا  يخلق لؽة مشتركة وتفكير مشترل لدى مجموعات العمل.
 المبدأ استهلت مجموعة أوراين للتاوير

(Orion development Group,2005:1)  م الها حول قيا  النجاح المنظمي، وأشارت للا
جية الحالية لا يحدد النجاح اويل الأمد في لن الم يا  المستند للا الأدا  المالي قصير الأمد والإنتا

الأسواق التنافسية. وتتفق هذه المجموعة ما العديد من الباح ين م ل 
(Stringer,2000),(Paris,2000), (Phillips,2004)   حول اعتماد المدخل الشمولي ل يا

يير قصيرة الأمد النجاح المنظمي لأخذ جميا عناصر الأدا  في المنظمة وتح يق التوازن بين المعا
واويلة الأمد، وبين المعايير الداخلية والخارجية، وبين معايير النتا أ والأنشاة، وبما يح ق التلاإم 

وبسبب صعوبة بعن المتؽيرات المهمة لتداخلها واختلااها ببعضها، ي ترح  ما الرإية الستراتيجية.
(Paris,2000:6)  واويلة الأمد وتركز علا  مزيأ من الم ايي  تشتمل علا م ايي  قصيرة

( مجالات 6 (Phillips,2004)وحدد  النتا أ كما علا العمليات وعلا الم ايي  الادراكية والكمية.
ل يا  النجاح المنظمي: السوق/الزبون، العمليات، المالية، الأفراد، البي ة، الشركا . وت ترح 

ت، التاوير الداخلي، المالية. ( متؽيرات: الزبون، العمليا4  (Orion,2005)مجموعة أوراين 
( مجالات وهي: المرونة، رأ  المال الفكر ، 4علا مدخل الموارد وي ترح   (Hitt, 2003)ويركز 

الاستشار  أنموذجا ل يا   (Impact)فيما اور مركز  محفظة المهارات، الكفا ات الجوهرية.
تيجية وتخايا الأدا ، النشاا ( متؽيرات ادراكية وهي: الرإية السترا8النجاح المنظمي يتضمن  

، تاوير المنظمة، اختيار الأفراد،   افة المنظمة، ال يادة والإدارة، التاوير الشخصي، تشؽيليال
 .لشموليتة في هذه الدراسة انالت ييم والمراجعة، الذ  اعتمده الباح 

 علاقة التعلم المنظمي بنجاح المنظمة: :رابعاه 
في دراستهما الفكرية المعنونة  التعلم المنظمي  (Brown & Duguid,1991:1)أشار     

وجماعات الممارسة ، لن هنال ارتبااا بين العمل والتعلم والإبدات، ولن الممارسات الفعلية هي التي 
 & Granath)وأكد  بين العمل والإبدات. حل ة الوصلتحدد نجاح أو فشل المنظمة، ولن التعلم هو 

Adler,1995:2)  تتعلم من خلال عمليات الإبدات لزيادة قدرتها علا تاوير المشاريا بؤن المنظمات
المع دة والمنتجات الجديدة بنجاح أك ر  باتا من المنافسين. ولن زيادة النجاح في تاوير المنتأ 

في  (Balasubramanian,1995:9)وأشار  الجديد يمكن أن ينظر للية كتعلم في عمليات الإبدات.
أك ر فؤك ر بؤنة لكي تدرل علم المنظمي ونظم المعلومات  للا لن المنظمات دراستة المعنونة  الت

. ة والتعلم  لا ي الحل ة  نا يتكون ناجحة في البي ة التنافسية، فؤنها يجب أن تشجا تعلم الحل ة ال
لن المنظمات الناجحة هي التي تجعل التؽيير جز ه متكاملا ما تعلمها  (Jones,1995:490)ويرى 
كما أشار  .ال رار تخاذوتشجا المدرا  علا التجريب والتعلم لإيجاد ارق جديدة لا المنظمي

(Nevis,1995:5) :للا أن هنال  لا ة عوامل مرتباة بالتعلم تعد مهمة لنجاح المنظمات وهي 
التاوير الجيد للكفا ات الجوهرية، والتحسين المستمر في سلسلة ال يمة، وال درة علا التجديد 

 يوية بشكل جذر . ولعادة الح
للا أن نظم التعلم تعد مصدرا للميزة التنافسية (Macmillan, 2000: 268 - 271) ويشير     

لكونها تمكن المنظمة من مهاجمة بي تها باري تين: استؽلال ما متوفر فيها، والتؽيير لاستؽلال 
ع ليات، ونما ال يادة، الفرح المست بلية. وهذا لا يتم للا من خلال قدرة تكيفية عالية تشمل ال

 وال  افة، والعمليات، والهيكل المنظمي وتعد هذه ال درة عاملا حرجا للنجاح المنظمي 
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 .ًاختبار فرضياتو ػرض ًتحهيم نتائج انبحث انرابغ0المحٌر 
  -وعلا النحو الآتي :واختبار فرضياتة نتا أ السيتم عرن وتحليل  حورفي هذا الم

  -لمحٌر انتؼهى المنظًي 0 نبحثاأًلا 0ػرض ًتحهيم نتائج 
( التوزيعات التكرارية والنسب الم وية والأوساا الحسابية والانحرافات 1يظهر الجدول  

المعيارية المتعل ة بوجهة نظر المديرين بصدد التعلم المنظمي ويعك  الجدول المشار للية وساا 
(درجات وبانسجام عال في 5 ( لم يا  مإلؾ من 3.54حسابيا عاما فوق الوسا المعيار  بلػ  
  -وقد تضمن التعلم المنظمي الأبعاد الآتية: .(0.60الإجابات يإكده الانحراؾ المعيار  العام  

( مستتتوى لتتديناميكات التتتعلم للشتتركات المبحو تتة متتن وجهتتة 1يظهتتر الجتتدول  : ديناميكتتات التتتعلم -أ
( وهتو أعلتا متتن 3.69م لهتذا البعتد كتان الوستا الحستابي العتالذ النظتر أفتراد العينتة فتوق المتوستا 

( وهتي قيمتة منخفضتة نستبيا تعكت  0.65( وبتانحراؾ معيتار  عتام بلتػ 3الوسا المعيتار  البتالػ 
 ف تترات ف تد قيستتت ديناميكتات التتتعلمدرجتة انستجام جيتتدة فتي لجابتتات أفتراد العينتتة. أمتا علتتا صتعيد ال
 تشتجيا التتعلم متن  ح  تها الف ترة بخم  ف رات تراوحت حولها قيم الوسا الحسابي بين أعلا قيمة

( 0.92  ( وبتشتتت مع تول فتي الإجابتات لذ كتان الانحتراؾ المعيتار 3.95قبل الإدارة العليتا( بلؽتت 
( 3.18 تمكن الأفراد من التفكير والأدا  بشمولية( بلؽت  وبين أقل قيمة وسا حسابي ح  تها الف رة

ات لتديها مستتوى مع تول متن ديناميكتات التتعلم وهي فوق الوسا المعيار  وهذا يدلل علا لن الشترك
ظتتة الباح تت لذ توجتتد فتتي اؼلتتب الشتتركات قاعتتات وبتترامأ تتتدريب الأفتتراد وبمستتتوى  انوذال متتا لاحه

  . متفاوت زمنيا بالنسبة للشركات المبحو ة
( أعلتتا متتن الوستتا المعيتتار  3.72  ح تتق هتتذا البعتتد وستتاا حستتابيا عامتتا بلتتػ :المنظمتتةتحتتول  -ب

( مما يعك  درجة انسجام جيدة فتي لجابتات 0.58يل جدا لذ بلػ الانحراؾ المعيار  العام وبتشتت قل
الأمتر التذ  يإشتر مستتوى م بتول لتحتول المنظمتة كنتيجتة للتتعلم. وقتد قتي   ،المديرين عينة البحث

 تعتتد العمليتات والبترامأ فرصتتا للتتعلم( أعلتا وستتا  تحتول المنظمتة بخمت  ف تترات، لذ ح  تت الف ترة
 (، فيما ح  ت الف ترة0.63  ( واقل تشتت في الإجابات لذ بلػ الانحراؾ المعيار 4.24  بلػ حسابي

( وبتشتتت مع تول 3.08 مستويات لدارية اقل لزيادة الاتصال والتعلم( اقل قيمة وستا حستابي بلؽتت 
جميتا (، وهذا ي ترب من الواقتا لذ لن الهيكتل التنظيمتي المتبتا فتي 0.90لذ بلػ الانحراؾ المعيار  

 متعددة.الشركات هو هيكل هرمي بمستويات لدارية 
عكست لجابات المديرين أفراد العينة مستوى فوق الوسا بصتدد تمكتين الأفتراد لذ  :الأفرادتمكين  -ج

(، ممتا 0.81  ( وبمستوى تشتت معتدل لذ كان الانحتراؾ المعيتار 3.64بلػ الوسا الحسابي العام 
ح  تت  هود لتمكين العتاملين. وقتد تضتمن هتذا البعتد خمت  ف تراتيدلل علا قيام الشركات ببعن الج

( وبتشتتت مع تول 4.06   تاوير قوة عمل متمكنة قادرة علا التعلم( أعلا وساا حسابيا بلتػ الف رة
 (، بينمتتتتتتتتتتتتتتتتتتتا ح  تتتتتتتتتتتتتتتتتتتت الف تتتتتتتتتتتتتتتتتتترة0.99  لذ بلتتتتتتتتتتتتتتتتتتتػ الانحتتتتتتتتتتتتتتتتتتتراؾ المعيتتتتتتتتتتتتتتتتتتتار 

ت لذ كتتان الانحتتراؾ ( وأعلتتا تشتتت3.11 اعتمتتاد اللامركزيتتة وتفتتوين الستتلاة( اقتتل وستتا بلتتػ  
حظ ومتتن ختتلال الم تتابلات متتا بعتتن ووهتتذا ينستتجم متتا واقتتا الحتتال التتذ  لتت. ( 1.27  المعيتتار 

المديرين، ففتي وقتت ت توم فيتة الشتركات بتبعن الجهتود لتاتوير قتوة عمتل متمكنتة فمنهتا تعتاني متن 
 المركزية وضعؾ تفوين السلاة. 

( وستاا 1ستبة لب يتة أبعتاد التتعلم لذ يظهتر الجتدول ح ق هذا البعد اقل مستوى بالن : لدارة المعرفة-د
( وبمستتتوى تشتتتت متتنخفن نستتبيا لذ بلتتػ 3.30عامتتا فتتوق الوستتا المعيتتار  ب ليتتل بلتتػ  حستتابيا

( مما يشير للا درجتة انستجام جيتدة فتي لجابتات أفتراد العينتة وللتا وجتود 0.78الانحراؾ المعيار  
ف تد ح  تت  ( ف ترات6ف ترات هتذا البعتد البالؽتة  جهود يسيرة في مجال لدارة المعرفتة. وعلتا صتعيد 

( وبتشتتتت عتتال فتتي 3.74الف تترة  يراقتتب العتتاملون الممارستتات الأفضتتل( أعلتتا وستتا حستتابي بلتتػ 
 لقامتة معتارن لاختبتار اترق جديتدة(  (. وح  تت الف ترة1.04الإجابات لذ بلػ الانحراؾ المعيتار   

بتشتتت عتال فتي لجابتات أفتراد العينتة لذ بلتػ ( و2.94اقل وسا حسابي ودون الوسا المعيار  بلػ  
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م تتابلات متتا بعتتن المتتديرين انتتة فتتي الظتتروؾ ال(، وقتتد وجتتد متتن ختتلال 1.21الانحتتراؾ المعيتتار   
الاعتياديتتة كانتتت الشتتركات ت تتوم بم تتل هتتذه النشتتااات فضتتلا عتتن مشتتاركة بعتتن الشتتركات الأجنبيتتة 

الخبترة والمعرفتة الجديتدة للا لن ظتروؾ  ولرسال العاملين في دورات تدريبيتة ختارج ال اتر لاكتستاب
 الحرب والحصار أدت للا ت لح هذه النشااات لن لم تكن معدمة. 



 7002/ لسنة  54/ ع31المجلد                                  مجلة العلوم الاقتصادية والادارية                                                                                             

 647 

 (1الجدول  
التوزيا التكرار  والنسب الم وية وقيم الوسا الحسابي والانحراؾ المعيار  لإجابات أفراد العينة 

 (66عموما بصدد مستوى التعلم المنظمي  ن=

 ظمي الفرعيةمتغيرات التعمم المن

 مقياس الإجابة

بي
سا
الح

ط 
وس

ال
ري 

عيا
الم
ف 

حرا
الان

 

 اتفق تماما
5 

 اتفق
4 

 محايد
3 

 لا اتفق
2 

لا اتفق 
 تماما
1 

عدد
ال

 

عدد %
ال

 

عدد %
ال

 

عدد %
ال

 
عدد %

ال
 

% 

عمم
 الت

ات
ميك

دينا
 

 2090 3095 105 1 405 3 0100 14 4004 08 3203 02 الإدارة العميا تشجعنا عمى التعمم
 2087 3065 - - 1206 7 0808 19 4505 32 1500 12 ميارة استماع وتغذية عكسية واتصال

 1010 3071 405 3 1206 7 0100 14 3604 04 0703 18 يدرب الأفراد عمى كيفية التعمم
لا فراد من أداء  يتعمم الفرق وا 

 2086 3094 105 1 405 3 1607 11 5302 35 0400 16 أعماليم

 1011 3018 405 3 0508 17 3203 02 0508 17 1306 9 دي الأفراد بشموليةيفكر ويؤ 
 2065 3069           الوسط والانحراف المعياري العام

ظمة
لمن
ل ا

حو
ت

 

 1020 3057 405 3 901 6 0703 18 4004 08 1607 11 تدعم الإدارة رؤية المنظمة المتعممة

مناخ تنظيمي يدعم ويدرك أىمية 
 1024 3056 302 0 1001 8 3203 02 3408 03 1907 13 التعمم

 2089 4017 105 1 405 3 901 6 4505 32 3904 06 نتعمم من الفشل كم نتعمم من النجاح

 2063 4004 - - - - 1206 7 5405 36 3408 03 تعد العمميات والبرامج فرصا لمتعمم

 2092 3028 302 0 0508 17 3303 00 3604 04 105 1 مستويات إدارية اقل للاتصال والتعمم

 2058 3070           الوسط والانحراف المعياري العام

فراد
 الأ

كين
تم

 

 2099 4026 302 0 405 3 1306 9 4209 07 3709 05 تطوير قوة عمل متمكنة من التعمم

 8 0007 15 0007 15 0703 18 1500 12 اعتماد اللامركزية وتفويض السمطة
100
1 

3011 1007 

لا  يقوم المد راء بأدوار التدريب وا 
 1024 3072 405 3 901 6 1800 10 4805 30 1907 13 رشاد

 1027 3061 405 3 1206 7 0400 16 4209 07 1907 13 مشاركة الزبائن بالمعمومات والأفكار

 1025 3071 302 0 1306 9 1306 9 4805 30 0100 14 نشارك بالتعمم الجمعيات والجامعات

 2081 3064           ط  والانحراف المعياري العامالوس

رفة
لمع

رة ا
إدا

 

 1029 3029 706 5 0508 17 0007 15 3709 05 601 4 مراقبة ما يفعمو الآخرون في الخارج
 1024 3074 601 4 302 0 0400 16 4309 09 0007 15 يراقب العاممون الممارسات الأفضل

 2091 3011 405 3 1607 11 4805 30 0400 16 601 4 تجريبميارات التفكير الإبداعي وال

1 1800 10 3604 04 1800 10 1001 8 إقامة معارض لاختبار طرق جديدة
2 

150
0 

0094 1001 

 1013 3001 901 6 1800 10 0400 16 3904 06 901 6 وجود نظم لخمق واستخدام المعرفة
 2087 3073 105 1 901 6 1800 10 5706 38 1306 9 تطوير استراتيجيات المشاركة بالتعمم
الوسط الحسابي والانحراف المعياري 

 2078 3032           العام
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 ( 1تابا الجدول  

 متغيرات التعمم المنظمي الفرعية

 مقياس الإجابة
بي
سا
الح

ط 
وس

ال
ري 

عيا
الم
ف 

حرا
الان

 

 اتفق تماما
5 

 اتفق
4 

 محايد
3 

 لا اتفق
0 

 لا اتفق تماما
1 

عدد
ال

 

عدد %
ال

 

عدد %
ال

 

عدد %
ال

 

عدد %
ال

 
% 

جيا
ولو

تكن
ق ال

طبي
ت

 

 14 لدينا نظم معمومات حاسوبية كفوءة
010
0 

33 5202 14 0100 3 405 0 405 3080 
209
3 

 15 وصول لممعمومات بسرعة: الانترنيت
000
7 

05 3709 18 0703 7 1206 1 105 3072 
209
9 

 8 وسائل دعم إليكترونية في  التدريب
100
1 

18 0703 13 1907 00 3303 5 706 3023 
101
9 

 JIT 6 901 14 0100 16 0400 00 3303 8 1001 0080نعتمد نظام التجييز  الآني 
101
8 

 7 نظم إليكترونية لدعم الأداء والتعمم
120
6 

16 0400 06 3904 11 1607 6 901 3011 
101
2 

الوسط الحسابي والانحراف المعياري 
 3040           العام

100
9 

الوسط الحسابي والانحراف المعياري لإجمالي 
           التعمم

 
3054 

 
206
2 

 

 
 يؤتي هذا البعد بتنف  مستتوى لدارة المعرفتة لذ ح تق وستا حستابي عتام بلتػ :التكنولوجياتابيق  -و
عكت  ( ممتا ي1.29  ( وبؤعلا مستوى تشتت من الأبعتاد الأخترى لذ بلتػ الانحتراؾ المعيتار 3.30 

درجة من ضعؾ الانسجام في لجابات المديرين ، نتيجة لتباين ت ديراتهم لف رات تابيتق التكنولوجيتا، 
فمتتا يعتتده التتبعن نظتتام معلومتتات كتتؾ ، يعتتده آختترون مجتترد جهتتود يستتيرة لختتزن واستتترجات بعتتن 
 معلومتتتتتتات قستتتتتتتم أو شتتتتتتتعبة معينتتتتتتتة حاستتتتتتتوبيا، ومتتتتتتا يعتتتتتتتده التتتتتتتبعن نظتتتتتتتام تجهيتتتتتتتز آنتتتتتتتي 

لا مواقا العمليات( يرى البعن الآخر أن لا وجود لم ل هذا النظام في الشتركات.  ن ل بعن المواد ل
 توجتد نظتم معلومتات حاستوبية كفتو ة( أعلتا وستا  وعلا صعيد ف رات هذا البعد ف د ح  تت الف ترة

( ممتا يشتير للتا درجتة 0.93  ( وبؤقل تشتت من ب ية الف رات لذ بلػ الانحراؾ المعيار 3.82بلػ  
 أما الف رة التي ح  ت اقل وستا حستابي فهتي الف ترة.  الانسجام في لجابات الأفراد العينةم بولة من 

( وهو اقل من الوسا المعيتار  و بتشتتت عتال 2.82  ( بلػJIT تعتمد الشركة نظام التجهيز الآني 
( للا لن انخفتان وستاها الحستابي يتدلل علتا لن الأؼلبيتة ي ترون 1.18  لذ بلػ الانحراؾ المعيتار 
 بضعؾ تابيق هذا النظام.
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  -0لمحٌر نجاح انشركاث انبحثػرض ًتحهيم نتائج ثانيا0
( التوزيعات التكرارية والنسب الم وية والأوساا الحسابية والانحرافات 2يعك  الجدول 

المعيارية المتعل ة بوجهة نظر المديرين بصدد نجاح الشركات، وح ق لجمالي النجاح وساا عاما 
( مما يعني مستوى متوسا لنجاح الشركات وبتشتت قليل 3.51عيار  ب ليل بلػ فوق الوسا الم

الشركات بالأبعاد  (، وقد قي  نجاح0.71نسبيا في الإجابات لذ بلػ الانحراؾ المعيار  العام  
  -:الآتية

( مستتتوى للرإيتتة الستتتراتيجية وتخاتتيا 2  يظهتتر الجتتدول : الرإيتتة الستتتراتيجية وتخاتتيا الأدا  -أ
( وهو أعلا من الوسا المعيار  3.85  ا  فوق المتوسا لذ بلػ الوسا الحسابي العام لهذا البعدالأد

( 0.69( ويؤتي بالمرتبة الأولا بالنسبة لأبعاد النجاح الأخرى وبانحراؾ معيار  عتام بلتػ  3البالػ  
ذا البعتد وهي قيمة منخفضة نسبيا تعكت  درجتة انستجام جيتدة فتي لجابتات أفتراد العينتة وقتد قتي  هت

 تراوحتتتتتت حولهتتتتتا قتتتتتيم الوستتتتتا الحستتتتتابي بتتتتتين أعلتتتتتا قيمتتتتتة ح  تهتتتتتا الف تتتتترةبخمتتتتت  ف تتتتترات 
( وبتشتتتت قليتتل جتتدا فتتي الإجابتتات لذ بلتتػ الانحتتراؾ 4.53   اعتترؾ جيتتدا ؼتترن الشتتركة( بلؽتتت

( وبين اقل قيمة وسا حسابي ح  تها الف ترة  التعبيتر عتن الرإيتة والمشتاركة فيهتا( 0.61المعيار  
(، وهتتذا يتتدلل علتتا لن الشتتركات 0.98  ( وبتشتتتت مع تتول لذ بلتتػ الانحتتراؾ المعيتتار 3.53  بلؽتتت

حظ بان هنتال قستم ولديها مستوى جيد من الاهتمام بوضا الرإية الستراتيجية وتخايا الأدا ، وقد ل
حظ بعن المخااات البيانية التتي وخاح للتخايا والمتابعة بكل شركة من الشركات المبحو ة كما ل

ولة وتخايا أدا  المشروعات ونسب الإنجاز المخاا والفعلي، كما تصتدر عتن بعتن أقستام تبين جد
 يتتم  وبينمتا ح  تت الف ترة التخايا والمتابعة ما يسما باستمارة متابعة سير العمتل فتي المشتاريا ..

( وبتشتتت 3.74تحديد معيار نجاح الشركة( مستوى فوق الوسا المعيار  لذ بلتػ وستاها الحستابي 
 . (0.90  ل لذ بلػ الانحراؾ المعيار مع و
( 3.55ح تق هتذا البعتد وستاا حستابيا عامتا أعلتا متن الوستا المعيتار  بلتػ   :النشاا العمليتاتي-ب

عينتة، وعلتا صتعيد ف ترات هتذا ( يعك  انسجام م بول فتي لجابتات أفتراد ال0.80  وانحراؾ معيار 
( بتشتتت 4.11  لوبة( أعلا وسا حسابي بلػ، ف د ح  ت الف رة  تحديد النشااات الر يسة الماالبعد

( واقتل وستا حستابي ح  تتة الف ترة  الإصتؽا  0.83م بول في الإجابات لذ بلػ الانحراؾ المعيتار   
( متتا 1.16  ( وبتشتتتت عتال لذ بلتتػ الانحتراؾ المعيتتار 3.30  لأرا  الزبتا ن والعمتتل بموجبهتا( بلتتػ

لزبون علا وفق آليات عمل مبرمجة وم صودة، وقد يدل علا محدودية انتشار   افة الإصؽا  لأرا  ا
حظ لن زبتتون شتتركات وزارة الاعمتتار والإستتكان هتتو فتتي الؽالتتب مإسستتة أو وزارة تابعتتة للدولتتة ولتت

، وان الأستتعار (1 وحيتتث لن الشتتركات م يتتدة ب تتوانين وستتلاة مركزيتتة وب تترارات تمويتتل متتن الدولتتة
، (2 ركات لا تعتمد في عملها علا مبتدأ التنتاف مفروضة والمشاريا مسعرة من قبل الدولة، ولن الش

فتتمن زبتتون هتتذه الشتتركات المتم تتل ؼالبتتا بالدولتتة هتتو التتذ  يحتتدد للشتتركات مواصتتفات الخدمتتة أو 
المشروت المالوب وهو الذ  ي وم  بتمويلة والشركة تنفذ أمتا مباشترة كم تاول ر تي  أو تحيلتة للتا 

 زبون الأبعاد الم صودة في لدارة الأعمال. م اولين  انويين، وهذا قد لا يعاي لمفهوم ال

                                                           
 تصم . مقابلة مع معاون مدير عام شركة المع -(1)
 مقابلة مع مدير تخطيط شركة الرشيد .  -(2)
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 (2الجدول  
التوزيا التكرار  والنسب الم وية وقيم الوسا الحسابي والانحراؾ المعيار  لإجابات أفراد العينة 

 (66بصدد نجاح الشركات  ن=

 متغيرات الفرعية لنجاح الشركات

 مقياس الإجابة

بي
سا
الح

ط 
وس

ال
ري 

عيا
الم
ف 

حرا
الان

 

 ااتفق تمام
5 

 اتفق
4 

 محايد
3 

 لا اتفق
2 

 لا اتفق تماما
1 

عدد
ال

 

عدد %
ال

 

عدد %
ال

 

عدد %
ال

 

عدد %
ال

 
% 

يط 
خط

 وت
جية

راتي
ست
ة ال

رؤي
ال

داء
الأ

 

 0.61 4.53 - - - - 6.1 4 34.8 23 59.1 39 اعرف جيدا غرض الشركة
 0.88 3.76 - - 6.1 4 34.8 23 36.4 24 22.7 15 تحدد الشركة غاياتيا طويمة الأمد
 0.90 3.74 1.5 1 7.6 5 24.2 16 48.5 32 18.2 12 يتم تحديد معيار نجاح الشركة

 0.98 3.53 1.5 1 15.2 10 27.3 18 40.9 27 15.2 10 التعبير عن الرؤية والمشاركة فييا
 0.98 3.68 3.0 2 7.6 5 27.3 18 42.4 28 19.7 13 تعتمد الشركة التخطيط المستمر

 0.69 3.85           نحراف المعياري العامالوسط والا 

اتي
ممي
 الع

شاط
الن

 

 0.83 4.11 1.5 1 3.0 2 10.6 7 53.0 35 31.8 21 تحديد النشاطات الرئيسية المطموبة

 1.03 3.36 6.1 4 13.6 9 27.3 18 43.9 29 9.1 6 الاىتمام برضا العاممين

 1.11 3.41 9.1 6 9.1 6 25.8 17 43.9 29 12.1 8 تقييم الجودة في ضوء رأي الزبون

 1.16 3.30 10.6 7 12.1 8 25.8 17 39.4 26 12.1 8 الإصغاء لآراء الزبائن والعمل بيا

 0.80 3.55           الوسط والانحراف المعياري العام 

ركة
لش
ر ا

طوي
ت

 

 1.01 3.41 6.1 4 9.1 6 33.3 22 40.9 27 10.6 7 نعتمد منطق التفكير الستراتيجي

 1.02 3.70 6.1 4 6.1 4 16.7 11 54.5 36 16.7 11 حديد الميارات المطموبة لمنجاحت

 0.96 3.58 1.5 1 13.6 9 25.8 17 43.9 29 15.2 10 تصميم الوظائف الممبية للأىداف

 2088 3052 105 1 1306 9 0508 17 5105 34 706 5 موازنة النمو والتغيير بالتكاليف

دارة تغييرات  2090 3009 405 3 1206 7 4309 09 3303 00 706 5 مستمرة إجراء وا 

 2081 3049           الوسط والانحراف المعياري العام

فراد
 الأ

يار
اخت

 

 1800 10 3604 04 0100 14 601 4 طرق مستحدثة للاستقطاب
1
0 1800 0079 1016 

 1907 13 3303 00 1907 13 601 4 فاعمية طرق الاستقطاب والاختيار
1
4 0100 0072 1019 

 0703 18 3108 01 1907 13 601 4 جذب موظفين موىوبين وأكفاء
1
2 1500 0074 1013 

100 8 استقطاب العاممين يتلاءم والحاجة
1 

17 0508 18 0703 15 0007 8 1001 3023 1001 

 1029 0081           الوسط والانحراف المعياري العام

ركة
لش
ة ا

قاف
ث

 

1 وقيم متميزةلدينا معتقدات 
4 

010
0 09 4309 14 0100 6 901 3 405 3068 1025 

 2094 3036 302 0 1500 12 3108 01 4004 08 706 5 التعامل بانفتاح مع الصراعات
 2090 3047 302 0 1206 7 3108 01 4505 32 901 6 تطوير مداخل العمل الفرقي

 2090 3009 302 0 1607 11 3408 03 3904 06 601 4 أثر تغييرات البيئة عمى السموك
بداع العاممين  2099 3032 601 4 1306 9 3203 02 4309 09 601 4 إدارة رضا والتزام وا 
 2078 3040           الوسط والانحراف المعياري العام

دارة
لا 
ة وا 

ياد
الق

 

0 قادة مرجعيين يقومون بالتطوير
1 

310
8 30 4805 8 1001 3 405 0 302 4020 2095 

1 تحسين الأداء خلال أنظمة التقويم
2 

150
0 

33 5202 15 0007 5 706 3 405 3064 2099 
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1 الاىتمام بالتدريب والتطوير
0 

180
0 

33 5202 13 1907 4 601 4 601 3068 1024 

1 تطوير الميارات الإدارية
7 

050
8 

05 3709 16 0400 5 706 3 405 3073 1024 

 2088 3077           امالوسط والانحراف المعياري الع
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 (0تابع الجدول )

 المتغيرات الفرعية لنجاح الشركات

 مقياس الإجابة
بي

حسا
ط ال

وس
ال

ري 
عيا

 الم
راف

لانح
ا

 

 اتفق تماما
5 

 اتفق
4 

 محايد
3 

 لا اتفق
2 

لا اتفق 
 تماما
1 

عدد
ال

 

عدد %
ال

 

عدد %
ال

 

عدد %
ال

 
عدد %

ال
 

% 

صي
شخ

ر ال
طوي

الت
 

 2099 3044 405 3 1206 7 3303 00 3904 06 1001 8 لمعاممين تنفذ خطة تطوير شخصي
 1021 3039 405 3 1306 9 3203 02 4209 07 1206 7 يقيم الأفراد قدراتيم لإنجاز النجاح
 2095 3004 105 1 0007 15 3303 00 3408 03 706 5 يتكامل تخطيط التعاقب مع الأىداف
 1028 3032 901 6 1206 7 3203 02 4209 07 901 6 تحديد أسباب الضغط وتقديم الحمول
 1050 3052           الوسط والانحراف المعياري العام

جعة
مرا
 وال

ييم
لتق
ا

 

1 تقييم التأثيرات البيئية عمى الرؤية
2 

1500 00 3303 19 0808 12 1500 5 706 3033 1014 

 2099 3023 901 6 1500 12 4309 09 0703 18 405 3 مراجعة التغذية العكسية

1 مراجعة الإنجاز
7 0508 34 5105 11 1607 3 405 1 105 3095 2087 

0 تقييم مدى توفر الأفراد المناسبين
2 3203 33 5202 7 1206 5 706 1 105 4022 2093 

نتاجية العاممين 1 تقييم رضا والتزام وا 
2 1500 34 5105 11 1607 12 1500 1 105 3065 2097 

1 لمديرين لمعاممينتقييم تحفيز ا
0 

1800 07 4209 15 0007 7 1206 5 706 3050 1014 

 2076 3058  الوسط والانحراف المعياري العام

الوسط الحسابي والانحراف المعياري لإجمالي 
 النجاح

          
3051 

           
2071 
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 لهتتذا البعتتد بلتتػ( وستتاا حستتابيا عامتتا أعلتتا متتن المتوستتا 2  يعكتت  الجتتدول :تاتتوير الشتتركة -ج
( وهو يؤتي في المرتبة السادسة بالنستبة لب يتة أبعتاد النجتاح وبتشتتت متنخفن نستبيا لذ بلتػ 3.49 

 وقتتتتتتد ح  تتتتتتت الف تتتتتترة ( ويتضتتتتتتمن هتتتتتتذا البعتتتتتتد خمتتتتتت  ف تتتتتترات0.81  الانحتتتتتتراؾ المعيتتتتتتار 
اؾ ( وبتشتت مع ول لذ بلػ الانحر3.70   تحديد المهارات المالوبة للنجاح( أعلا وسا حسابي بلػ

( مما يدلل علا درجة انسجام م بولة في الإجابات، وذلل يبتدو منا يتا لذا متا أختذنا 1.02  المعيار 
بنظر الاعتبار تباين الآرا  حول معيار النجتاح، كمتا ح  تت الف ترة  لجترا  ولدارة تؽييترات مستتمرة( 

 نحتراؾ المعيتار ( وبتشتتت مع تول فتي لجابتات أفتراد العينتة لذ بلتػ الا3.29  اقل وسا حسابي بلتػ
لن التؽييرات التي تحصل لنما هتي مجترد محتاولات لصتلاح أو معالجتة أو لعتادة  لوحظ(، وقد 0.92 

تؤهيل لحالات  سببتها الظروؾ البي ية وهي في الؽالب خاضتعة ل ترارات ودوافتا سياستية م تل تؽييتر 
العتامين علتا أست   أسما  الشركات أو تفكيتل بعضتها ودمجهتا متا التبعن الآختر أو تؽييتر المتدرا 

سياسية ولي  علتا أستا  الكفتا ة، أو للؽتا  شتعبة ولضتافة شتعبة أو قستم جديتد ومحتاولات لدختال 
. (1  2003تكنولوجيتتا جديتتدة كالانترنيتتت ومراكتتز حاستتبة والحكومتتة الإلكترونيتتة ولاستتيما بعتتد عتتام 

  .الشركات نحو الأفضلوهذا قد لا يرت ي للا مستوى التؽيير كاستراتيجية مستمرة وم صودة لتاوير 
ل تتد ح تق هتتذا البعتد اقتل وستتا حستابي عتتام بالنستبة لأبعتاد النجتتاح الأخترى لذ بلتتػ  :اختيتار الأفتراد-د
( وبتشتت عال نسبيا فتي الإجابتات لذ بلتػ الانحتراؾ 3( وهو اقل من الوسا المعيار  البالػ  2.81 

ة بعتن المتحفظتين التذين لا يرؼبتون ( وهذا قد يعود للا وجود من بين أفتراد العينت1.09  المعيار 
في قول الح ا ق كما هي لأسباب وت ديرات خاصة بهتم. ومتا ذلتل فتان اؼلتب الإجابتات بالنستبة لهتذا 

ومتتن مظتتاهره ترهتتل تمتتت م تتابلتهم البعتتد تعبتتر عتتن الواقتتا الملمتتو  التتذ  يتفتتق عليتتة العديتتد ممتتن 
%( يناو  علا تضخم في المتلال 60العمالة ووجود فا ن كبير يصل بحسب بعن الت ديرات للا  

الإدار  وأعداد كبيرة نسبيا من الع ود والعمالة ؼيرالماهرة م ابل انخفان فتي المتلال الفنتي، وذلتل 
لان التوظيؾ والاختيتار لا يتتم دا متا علتا وفتق متالبتات الحاجتة والكفتا ة ولنمتا علتا وفتق تعيينتات 

ربتا لهتذا البعتد ف تد ح  تت الف ترة  استت ااب . أمتا بصتدد الف ترات الأ مركزية تفترن علتا الشتركات
( وهتو ي تترب ك يترا متن 3.03العاملين يتم بتلاإم متا الأهتداؾ والحاجتة( أعلتا وستا حستابي بلتػ  

(، وح  تت الف ترة  فاعليتة اترق 1.21  الوسا المعيار  وبتشتت واضح لذ بلػ الانحتراؾ المعيتار 
وبتشتت عال نستبيا لذ بلتػ الانحتراؾ المعيتار  ( 2.70الاست ااب والاختيار( اقل وسا حسابي بلػ  

 ( وهذا ما يإكد ما تمت الإشارة للية آنفا حول انخفان فاعلية ارق الاست ااب والاختيار.1.19 
( وساا حسابيا عاما ل  افتة الشتركة يتؤتي فتي المرتبتة الستابعة 2يعك  الجدول   :   افة الشركة -هـ

( وهو أعلا من الوسا المعيار  وبانحراؾ معيار  بلػ 3.42ػ  بالنسبة لأبعاد النجاح ال مانية لذ بل
ضتتعؾ لدرال   افتتة نتيجتتة ليعكتت  درجتتة انستتجام جيتتدة فتتي الإجابتتات. وذلتتل يبتتدو منا يتتا  (0.78 

الشتتركة وأهميتهتتا متتن قبتتل أفتتراد العينتتة متتا وجتتود ميتتل عتتام لتتدى هتتإلا  لاختيتتار الإجابتتة المحايتتدة 
قبلهم وان كانت موجودة وواضحة بالنستبة للزا تر الختارجي. ومتن بالنسبة للف رات ؼير المدركة من 

بتتين ف تترات هتتذا البعتتد ح  تتت الف تترة  لتتدى الشتتركة معت تتدات وقتتيم متميتتزة( أعلتتا وستتا حستتابي بلتتػ 
 (، بينمتتتتتتتتا ح  تتتتتتتتت لف تتتتتتتترة 1.05( بتشتتتتتتتتتت م بتتتتتتتتول لذ بلتتتتتتتتػ الانحتتتتتتتتراؾ المعيتتتتتتتتار  3.68 

بانستتجام  (3.29لين( اقتتل وستتا حستتابي بلتتػ   أ تتر التؽيتترات الخارجيتتة علتتا ستتلول ومعت تتدات العتتام
( ولكتن واقتا الحتال يشتير للتا مستتوى أعلتا 0.92مع ول في الإجابات لذ بلػ الانحتراؾ المعيتار   

من التؤ ير للتؽيرات الخارجية علا سلول ومعت دات العاملين ولا سيما ما يتعلق بتالتؽيرات السياستية 
لعتتاملين متتن ختتلال انعكاستتها علتتا الشتتركات بشتتكل التتتي أ تترت بشتتكل عميتتق علتتا ستتلول ومعت تتدات ا

 . النما الإدار  وفي مواقا الأشخاحمباشر أو ؼير مباشر أدى للا تؽير في 
عكست لجابات أفراد العينة حول هذا البعتد مستتوى أعلتا متن الوستا المعيتار   : ال يادة والإدارة -و

انية بالنسبة لب يتة أبعتاد النجتاح وبتشتتت ( وهو يؤتي بالمرتبة ال 3.77لذ بلػ الوسا الحسابي العام  

                                                           
 مقابلة مع مدير عام الفنية في الوزارة .  -(1)
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ممتتا يشتتير للتتا انستتجام جيتتد فتتي الإجابتتات. وبصتتدد  (0.88  قليتتل نستتبيا لذ بلتتػ الانحتتراؾ المعيتتار 
ف رات هذا البعد  ف د ح  ت الف رة  وجود قتادة مترجعيين ي ومتون بتالتاوير والإرشتاد عبتر الشتركة( 

(، 0.95  الإجابتات لذ بلتػ الانحتراؾ المعيتار وبتشتتت م بتول فتي  (4.02أعلا وسا حسابي بلتػ  
بينمتا ح  تت الف ترة  ت توم الإدارة بتحستين الأدا  ختلال التؽذيتة العكستية وأنظمتة الت تويم( اقتل وستا 

لذ بلتتػ الانحتتراؾ  ( وهتتو فتتوق الوستتا المعيتتار  وبانستتجام مع تتول فتتي الإجابتتات3.64حستتابي بلتتػ  
 . (0.99  المعيار 

هتتذا البعتتد فتتي المرتبتتة الخامستتة بالنستتبة لأبعتتاد النجتتاح لذ ح تتق وستتاا جتتا   التاتتوير الشخصتتي:-ز
وعلتا صتعيد  (1.52(وأعلا تشتت في الإجابات لذ بلػ الانحراؾ المعيار   3.34حسابيا عاما بلػ  

ف ترات هتذا البعتد ف تد ح  تت الف ترة  تنفيتذ خاتتة تاتوير شخصتي للعتاملين( أعلتا وستا حستابي بلتتػ 
( فتتي حتتين ح  تتت الف تترة 0.99  الإجابتتات لذ بلتتػ الانحتتراؾ المعيتتار  ( بانستتجام م بتتول فتتي3.44 

 (3.24 يتكامتتل تخاتتيا التعاقتتب وتاتتوير الستتيرة المهنيتتة متتا الأهتتداؾ( اقتتل وستتا حستتابي بلتتػ  
 .  (0.95  وبتشتت مع ول في الإجابات لذ بلػ الانحراؾ المعيار 

يؤتي في المرتبتة ال ال تة بالنستبة لأبعتاد  ( مستوى لهذا البعد2  يعك  الجدول :والمراجعةالت ييم  -ح
 وبتشتتت قليتل فتي الإجابتات لذ بلتػ الانحتراؾ المعيتار  (3.58  النجاح لذ بلػ الوسا الحسابي العام

ف د ح  ت الف رة  ت ييم مدى توافر الأفراد المناسبين لإنجاز ؼايات  (، أما علا صعيد الف رات0.76 
وبتشتتت م بتول  (3  وهو أعلا من الوسا المعيتار  البتالػ (4.00  الشركة(أعلا وسا حسابي بلػ

يتتم مراجعتة التؽذيتة العكستية  (، بينمتا ح  تت الف ترة 0.93في الإجابات لذ بلػ الانحراؾ المعيتار   
( وهتو 3.03( اقتل وستا حستابي بلتػ  وكافتة أصتحاب المصتلحة بشتكل منتتظم من العاملين والزبا ن

 .  (0.99  نسجام م بول في الإجابات لذ بلػ الانحراؾ المعيار ي ترب ك ير من الوسا المعيار  وبا

  0اح شاااااااااركاث ق ااااااااااع الاػًاااااااااار ًالاساااااااااكاٌثانثاااااااااا0 أثااااااااار اناااااااااتؼهى انتنظيًاااااااااي في نجااااااااا
عبر بعن الأساليب الإحصا ية للا اختبار تؤ ير المتؽيترات التوضتيحية  المستت لة( ف رة ال ههدؾ هذت

المحستتوبة  (F) ج الانحتتدار البستتيا عبتتر م ارنتتةفتتي متؽيتتر الاستتتجابة  المعتمتتدة( مستتتخدما نمتتاذ
انال تت فرضتية  اذ P<=0.05 ، )(p<=0.01)للنموذج ما قيمتها الجدولية تحتت مستتوى معنويتة  

من لن هنالل تؤ ير ذا دلالة معنوية للتعلم المنظمي في نجاح الشركات المبحو تة لجمتالا وعلتا  البحث
( المعبتر 3  دار البستيا ظهترت النتتا أ كمتا فتي الجتدولبرنامأ الانحتاستعمال مستوى الأبعاد، وعند 

Rالمحسوبة ومعامل التحديد   (Fعن قيم 
 ( وكالآتي:2

R( بعد ديناميكات التعلم بمعاملات تحديد 3اظهر الجدول   -1
( معنوية ما جميا أبعاد النجاح 2

( Fا قيم  %( وكانت جميعها ذات دلالة لحصا ية تإكده100  وبنسبة (0.01  المنظمي بمستوى
R  ( المجدولة وقد كان معامل التحديدF  المحسوبة لهذه النماذج والتي هي أعلا من قيم

2 )
%( من التؽير في فرح النجاح 33.9  أ  لن نسبة (33.9  لديناميكات التعلم ما لجمالي النجاح

Rيمكن تفسيرها بدلالة ديناميكات التعلم وكان أقوى معامل تحديد  
ح ما الرإية ( ما أبعاد النجا2

وهذه النتا أ تإكد  (،16.2  بلػتشؽيلي ( وأدناها ما بعد النشاا ال39.01  بلػلذ الستراتيجية 
تؤ يرات ذات يوجد   صحة الفرضية الفرعية الأولا من لجمالا وعلا مستوى الأبعاد والتي نصت

 دلالة معنوية لديناميكات التعلم في النجاح لجمالا وعلا مستوى الأبعاد(.
يتبين من الجدول المشار للية أن تحول المنظمة كؤحد متؽيرات التعلم المنظمي ظهر بمعاملات  -2

R  تحديد
%( وكانت جميعها 100( وبنسبة  0.01  ( معنوية ما جميا أبعاد النجاح وبمستوى2

( المجدولة، وقد F( المحسوبة لهذه النماذج والتي هي أعلا من Fذات دلالة لحصا ية تإكدها ال يم 
Rكان معامل التحديد 

ل المنظمة ما لجمالي النجاح2 %( من 51.1  ( أ  لن نسبة51.1  ( لتحول
R  التؽير في فرح النجاح يمكن تفسيرها بدلالة تحول المنظمة، وكان أقوى معامل تحديد

( ما 2
( 20.6( وأدناها ما بعد التاوير الشخصي بلػ 46.1  أبعاد النجاح ما بعد ال يادة والإدارة لذ بلػ

وهذه النتا أ تإكد صحة وا بات الفرضية الفرعية ال انية من الر يسة ال انية لجمالا وعلا مستوى 
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تؤ يرات ذات دلالة معنوية لتحول المنظمة في نجاح الشركات لجمالا وعلا يوجد   الأبعاد والتي تنح
 .  مستوى الأبعاد(

R  اظهر بعد تمكين الأفراد معاملات تحديد -3
لشركات جميا أبعاد النجاح في ا ( معنوية ما2

( المحسوبة F(، وكانت جميعها ذات دلالة لحصا ية تإكدها قيم  %100  ( وبنسبة0.01  بمستوى
R( المجدولة، وقد كان معامل التحديد  Fلهذه النماذج والتي هي أعلا من قيم 

( لتمكين الأفراد ما 2
في فرح النجاح يمكن تفسيرها بدلالة %( من التؽير 57.7  ( أ  لن نسبة57.7  لجمالي النجاح

R  تمكين الأفراد وهي تم ل النسبة الأعلا من بين أبعاد التعلم المنظمي، وأقوى معامل تحديد
( ما 2

( وأدناها ما بعد التاوير الشخصي 54.3أبعاد النجاح كان ما بعد ال يادة والإدارة بلػ  
الفرعية ال ال ة لجمالا وعلا مستوى الأبعاد (، وهذه النتا أ تإكد صحة وا بات الفرضية 14.4بلػ 

تؤ يرات ذات دلالة معنوية لتمكين الأفراد في نجاح الشركات لجمالا وعلا يوجد والتي نصت  
 مستوى الأبعاد(. 
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R  ( معاملات تحديد3  يبين الجدول -4
( لإدارة المعرفة ما جميا أبعاد النجاح في الشركات 2

( بالنسبة لبعد التاوير 0.05  سبة ل مانية أبعاد وبمستوى معنوية( بالن0.01  المبحو ة بمستوى
( المحسوبة لهذه F  %( تإكدها قيم100  الشخصي وكانت جميعها ذات دلالة لحصا ية بنسبة

R( المجدولة، وقد كان معامل التحديد  F  النماذج والتي هي أعلا من قيم
( لإدارة المعرفة ما 2

%( من التؽيير في فرح النجاح يمكن تفسيرها بدلالة 40.6  نسبةأ  لن  (40.6  لجمالي النجاح
R  لدارة المعرفة، وكان أقوى معامل تحديد

 ( ما أبعاد النجاح ما الرإية الستراتيجية لذ بلػ2
وا بات الفرضية  (، وهذه النتا أ تإكد صحة9.9  ( وأدناها ما التاوير الشخصي بلػ38.5 

تؤ يرات ذات دلالة معنوية لإدارة  يوجد  توى الأبعاد والتي تنحلجمالا وعلا مس الفرعية الرابعة
 المعرفة في نجاح الشركات لجمالا وعلا مستوى الأبعاد(.

R  ظهرت معاملات التحديد -5 
( معنوية لتابيق التكنولوجيا ما  مانية أبعاد من أبعاد النجاح 2

ذ  لم يكن ذات دلالة لحصا ية لذ %( وؼير معنوية ما بعد تاوير الشركة ال89التسعة أ  بنسبة  
(، أما 3.99  ( المجدولة البالؽةF  وهي اقل من قيمة (3.70  ( المحسوبة لةF  كانت قيمة

R  مستوى معنوية معاملات التحديد
( ما 0.05  ( لتابيق التكنولوجيا ما الأبعاد الأخرى فكانت2

( المحسوبة F  ا ية تإكدها قيم( ما البعدين الآخرين وهي ذات دلالة لحص0.01  خمسة أبعاد و
R( المجدولة. وقد كان معامل تحديد  F  لهذه النماذج والتي هي أعلا من قيم

( لتابيق 2
%( من التؽير 13( أ  لن تابيق التكنولوجيا يمكن أن يفسر  13.0التكنولوجيا ما لجمالي النجاح  

R  مي، وان أقوى معامل تحديدفي فرح النجاح وهي تم ل النسبة الأقل بين أبعاد التعلم المنظ
2 )

وأدناها كان ما بعد  (12.6  لتابيق التكنولوجيا ما أبعاد النجاح كان ما بعد الت ييم والمراجعة بلػ
(، وهذه النتا أ علا الرؼم من انخفاضها النسبي وعدم معنويتها ما أحد 5.5تاوير الشركة بلػ  

 الخامسة لجمالا وعلا مستوى الأبعاد والتي تنح أبعاد النجاح للا لنها تإكد صحة وا بات الفرضية
 هنال تؤ يرات ذات دلالة معنوية لتابيق التكنولوجيا في نجاح الشركات لجمالا وعلا مستوى 

 الأبعاد( لان اؼلبها معنوية.
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 (3جدول  
 (66( المحسوبة لنماذج الانحدار لتؤ ير التعلم المنظمي في نجاح الشركات  ن= Fقيم  

 النجاح
 
 
 التعمم

ية 
رؤ
ال

جية
راتي

ست
ال

 

اط 
نش
ال

تي
مميا

الع
ركة 
لش
ر ا

طوي
ت

فراد 
 الأ

يار
اخت

ركة 
لش
ة ا

قاف
ث

 

ادة
القي

دارة 
لا 

وا 
ير  

طو
الت

صي
شخ

ال
يم  

تقي
ال

جعة
مرا
وال

جاح 
 الن

الي
جم
إ

 
النماذج 
 المعنوية

عدد
ال

سبة 
الن

 F R2 F R2 F R2 F R2 F R2 F R2 F R2 F R2 F R2 

كات يدينام
41 التعمم

02
6

** 
39

01
 10

03
8

** 
16

00
 14

06
1

** 
18

06
 14

03
9

** 
18

04
 04

00
8

** 
07

05
 04

07
2

** 
07

08
 10

08
2

** 
16

07
 13

01
0

** 
17

02
 30

08
4

** 
33

09
 

9 12
2

% 

تحوُل 
47 المنظمة

00
1

** 
40

05
 03

01
5

** 
06

06
 39

08
6

** 
39

04
 03

02
4

** 
06

05
 42

04
9

** 
38

08
 54

08
2

** 
46

01
 16

05
7

** 
02

06
 32

05
9

* 
30

03
 67

02
1

** 
51

01
 

9 12
2

% 

56 تمكين الأفراد
03
8

** 
46

08
 63

01
0

** 
49

07
 43

01
7

** 
42

03
 32

08
6

** 
30

05
 43

05
8

** 
42

05
 76

01
8

** 
54

03
 12

07
9

** 
14

04
 45

02
5

** 
41

03
 87

03
4

** 
57

07
 

9 12
2

% 

42 إدارة المعرفة
02
6

** 
38

05
 02

07
8

** 
04

05
 37

08
3

** 
37

00
 09

08
0

** 
31

08
 33

03
4

** 
34

08
 32

08
0

** 
30

05
 70

23
* 
90
9

 13
06
5

** 
17

06
 43

07
7

** 
42

06
 

9 12
2

% 

تطبيق 
60 تكنموجيا

72
* 
90
5

 60
60

* 
90
0

 30
72

 50
5

 40
13

* 
60
1

 70
73

** 
12

08
 60

29
* 
80
7

 40
25

* 
50
9

 90
02

** 
10

06
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54

** 
13

02
 

8 89% 

إجمالي 
77 التعمم

06
6

** 
54

08
 43

04
0

** 
42

04
 46

00
5

** 
40

02
 36

04
3

** 
36

03
 61

03
3

** 
48

09
 68

07
0

** 
51

06
 17

03
5

** 
01

03
 41

08
6

** 
39

05
 12

50
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** 
60

03
 

9 12
2

% 

وية
معن

ج ال
ماذ

الن
 

عدد
ال

  53 

مية
لأى

ا
 

  98% 

 (3.99=   0.05( الجدولية عند مستوى معنوية F* قيمة  

 ( 7.04=   0.01( الجدولية عند مستوى معنوية F** قيمة  
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R( معاملات تحديد 3  يظهر الجدول -6
( 62.3  ( معنوية لإجمالي التعلم ما لجمالي النجاح بلػ2

( 105.78  ( المحسوبة البالؽةF  ( وهو ذات دلالة لحصا ية تإكدها قيمة0.01  بمستوى معنوية
%( من التؽير في فرح النجاح يمكن تفسيرها بدلالة 62.3وهي أعلا من المجدولة، أ  لن نسبة  

%( وذات 100  ( وبنسبة0.01  التعلم المنظمي، وما جميا أبعاد النجاح التسعة وبمستوى معنوية
( المجدولة، F  ( المحسوبة لهذه النماذج والتي هي أعلا من قيمةF  دلالة لحصا ية تإكدها قيم

( علا التوالي، 51.6  (،54.8  وكانت أقواها ما الرإية الستراتيجية وال يادة والإدارة لذ بلؽت
لر يسة التي (، وهذه النتا أ تإكد صحة وا بات الفرضية ا21.3  وأدناها ما التاوير الشخصي

 هنال تؤ ير ذو دلالة معنوية للتعلم المنظمي في نجاح الشركات المبحو ة لجمالا وعلا  نصت
 %(.98مستوى الأبعاد(. وقد بلؽت النسبة الإجمالية للنماذج المعنوية  

 ًانتٌصياث 0 الاستنتاجاثالمحٌر الخايس 0 

 أًلا0ً الاستنتاجاث
ت تمكين الأفراد، سوا  بشكل منفصل أو متفاعل ما يتضح أن الشركات استفادت من عمليا -1

عمليات التعلم الأخرى واست مرتها بشكل أفضل من أ  بعد آخر من أبعاد التعلم المنظمي للتؤ ير 
 في فرح النجاح من خلال لحداث تؽييرات في عناصره المختلفة وبمستويات متفاوتة.

ل المنظمة المتم لة بالعمليات والبرامأ تؤتي استفادت شركات الإعمار والإسكان من عناصر  –2 تحون
والتعلم من الفشل والنجاح بالمرتبة ال انية للتؤ ير في فرح النجاح لجمالا وعبر لحداث تؽييرات 
ليجابية في عواملة المتم لة بال يادة والإدارة، والتاوير الشخصي، و  افة المشاركة في الشركة، 

 سوا  بشكل منفصل أو متفاعل ما عمليات التعلم الأخرى.وتاوير الشركة، والنشاا العملياتي، 
يظهر أن استفادة الشركات من التابي ات التكنولوجية تكون اكبر عندما تكون بشكل متفاعل ما  -3

أبعاد التعلم الأخرى حتا لنها جا ت بالمرتبة ال ال ة من حيث التؤ ير في تعزيز فرح النجاح 
يرا في النجاح، وهذا أمر منا ي لان التكنولوجيا بمفردها دون رؼم لنها منفردة اقل الأبعاد تؤ 

 .دمجها ما عمليات التعلم الأخرى لا تحدث تؽييرات مهمة
تبين لن استفادة الشركات من ديناميكات التعلم المتم لة بتشجيا الأفراد والمجموعات علا التعلم  -4

خلال استخدامها بشكل منفرد للتؤ ير  من خلال الاستمات الفعال والتؽذية العكسية كانت تحصل من
في تعزيز فرح النجاح عبر أبعاده المختلفة ولم تتمكن من لدارة تفاعلها ما أبعاد التعلم الأخرى 
بصورة جيدة بحيث أدى ذلل للا انخفان أهميتها النسبية فؤصبح تؤ يرها ضعيفا في نجاح 

 .الشركات
ؤ ير بشكل منفرد في تعزيز فرح نجاح الشركات علا الرؼم من مساهمة لدارة المعرفة في الت –5

للا لنها لم تابق بشكل جيد بحيث أدى ذلل للا انخفان أهميتها النسبية عند تفاعلها ما أبعاد 
 التعلم الأخرى ولم يكن تؤ يرها للا تؤ يرا ضعيفا في لحداث تؽييرات مهمة في عوامل النجاح.

ات شاملة تتكامل وتتفاعل فيها جميا أبعاد التعلم يتضح أن الشركات لا توجد لديها ستراتيجي -6
المنظمي لإحداث تؽييرات تعزز عوامل النجاح المختلفة، لنما توجد لديها جهود منفصلة عن 
بعضها أحيانا وؼير منس ة وؼير مخااة تتعلق بهذا البعد أو ذال من أبعاد التعلم المنظمي، 

التعلم المنظمي( لازالت محدودة الانتشار في وذلل لان هذا المفهوم أو هذه ال  افة    افة 
 .الك ير من تابي اتة في الواقا العملي وجدتالشركات المبحو ة وان 



 7002/ لسنة  54/ ع31المجلد                                  مجلة العلوم الاقتصادية والادارية                                                                                             

 659 

لن مجمل هذه النتا أ تإكد أن لدى الشركات المبحو ة أسا  جيد للتعلم لكنها لا تزال بحاجة للا  -7
جاحها، ولا تزال تفصلها مسافة لدرال اك ر لأهمية التعلم المنظمي بكل أبعاده في تعزيز فرح ن

بعيدة عن الاريق المإدية نحو المنظمة المتعلمة التي توصؾ بمستوى عال من النجاح المستمر 
 بحسب أؼلب الباح ين كما أشير آنفا في الجانب النظر  من هذا البحث.

 انتٌصياث  ثانيا 0 
لمتعلمة التي تتالب خلق مناخ التؤكيد علا نشر   افة التعلم المنظمي وتبني رإية المنظمة ا -1

تنظيمي يدعم ويدرل أهمية التعلم في تعزيز فرح النجاح ووضا خاا وبرامأ خاصة في تفعيل 
 عملية التعلم علا مستوى الشركات وال اات.

ضرورة الاهتمام أك ر بعمليات لدارة المعرفة بشكل يح ق تفاعلها وتكاملها ما عمليات التعلم  -2
راقب ما يفعلة الآخرون من يمهمتة لدارة المعرفة علا مستوى ال اات زمركالأخرى، ولنشا  

 .خلال آلية الم ارنة المرجعية و الممارسات الأفضل 
التؤكيد علا است مار ديناميكات التعلم في تعزيز فرح النجاح ولدارتها بشكل يزيد من كفا ة  -3

ا للتعلم والتاوير من خلال استخدام تشجيا الإدارة العلي عبرتفاعلها ما عمليات التعلم الأخرى 
مهارات الاستمات الفعال والتؽذية العكسية الكفو ة وفتح قنوات الاتصال واعتماد مداخل العمل 

 .الفرقي وتمكين الأفراد من التفكير والأدا 
الاستمرار في تعزيز التابي ات التكنولوجية الحدي ة وحسن است مارها بؤقصا ااقة ودمجها ما  -4 

أ التعلم ولدارة المعرفة لتسهيل اتخاذ ال رارات وتنفيذ العمليات ودعم البرامأ التدريبية و برام
 لنشا  نظام معلومات متكامل وعلا مستوى الشركات  وال اات.

الاستمرار في تعزيز السياسات الرامية للا تمكين الأفراد ولاسيما من خلال اعتماد اللامركزية  -5
ؤة ال وانين والأنظمة لتمكين شركات ال اات من التحرل والمبادرة وتفوين السلاة وتخفيؾ وا

 والانالاق نحو أهدافها بحرية اك ر واستؽلال فرح النجاح.
الشركات في اختيار واست ااب العاملين وفق الكفا ة والاستح اق ادارة توسيا صلاحيات  -6

ة تضخم الملال الإدار  علا والحاجة للتخلح من الفا ن في أعداد الأفراد العاملين ومن ظاهر
 حساب الملال الفني وبما يإد  للا تفعيل م لث الكلفة، الجودة، الأدا .

ضرورة تالا الشركات نحو امتلال خصا ح المنظمة المتعلمة كخيار ستراتيجي مهم للب ا   -7 
 .عبر محاكاة الشركات المت دمة والنجاح في بي ة مضاربة يتؽير فيها كل شي  باستمرار
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