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 الملخص: 

 الور الكبيرا اك ا ع م   %80 تسبب الور الرئ سيغ العوامع م  %20 إي اد إىى الدراسغ هدفت

 مر ليع فروع ، ببامع بس يف الريا  م مع لالغ بدراسغ القيام خلا  م  اكنامغ تع م تعيق

 نمام الرئ سيغ استخر  و م  نبع اكنامغ رخ  وعوامع فرديغ ععوام  وعين إىى العوامع رركيق

 م  نبيرا  بيغأغ رخ ق الور ا سبا  م  الق غ إي اد في فعالغ اريقغ باعتباره باريتو منحني باستخدام

 روص تو   هدافها، الوصو   أجع م  التح يلي واكنهة الوصرا اكنهة على الدراسغ اعتمدت اك ا ع،

 ولا نراءا أقع بمساعدي  محااون  باكنامغ القادا أن أهمها النتائا م  م موعغ ىإى الدراسغ ه ه

 نمتمون  لا وأنمم للآخري  اخ ا مم مس وليغ يحم ون  نما اكنامغ، مستويات  افغ إىى تع يمهم ينق ون 

  وعمودي رن م غير رنايمر  ميبع رمتاا فإنما نبع اكنامغ مستوى  على أما  أفرادها وردريب بتبوي 

 لبيروقراايغا ويخ ق الجماعي العمع يعيق نما اكستويات، مخت ف بين اكع ومات  قع إعاقغ في يتسبب

 .  اكعاملات في

                                                           
  :د. قويدر بورقبة  المؤلف المرسل 
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 م مع-وباريت منحني- اكتع مغ اكنامغ-الجماعيغ اكعيقات-الررديغ اكعيقاتالمفتاحية:  الكلمات

 .س يف الريا 

Abstract:  

The study aimed to find 20% of the main factors causing 80% of the major problems that 

obstruct the organization's learning by conducting a study of the case of the Riyadh Complex in 

all its branches, where the factors were dismantled into two types : individual factors and factors 

related to the organization as a whole , and then the main factors were extracted using the Pareto 

curve as an effective way to find a few causes that create a large majority of problems, the study 

relied on the descriptive and analytical approach in order to reach its goals, and this study found 

a set of results , One of the most important result is that the leaders of the organization are 

surrounded by less qualified assistants who do not transfer their education to all levels of the 

organization, as they make the responsibility for their mistakes on others and they are not 

interested in the formation and training of its members, on the level of the organization as a 

whole it is characterized by an inflexible organizational structure that causes the obstruction of 

the transfer of information between different levels, as well as obstruct collective action and 

creates bureaucracy in transactions. 

Keywords: Individual Obstacles; Collective Obstacles; Organizational Learning; Pareto Curve; 

Setif Riyadh Complex. 

 :مقدمة

لقد أشير كص غح اكنامات اكتع مغ  و  مرا م  قبع بيتر س نا ال ي عرف ر ق 

اكنامات ب نما اكنامات الور يوسع فاما ا فراد باستمرار م  قدر مم على خ ق النتائا 

الور يريدونما فعلا، والور ي ري فاما ر  ئغ أ ماط جديدا وشام غ م  التركير، ولعبر فاما 

ماعيغ بحريغ، ليع يتع م ا فراد باستمرار نيف يمك  أن يتع موا ع  ال مولات الج

معا. وهي اكنامات الور رقوم ب بع مسبق بانتسا  وإي اد و قع اكعرفغ الجديدا الور 

رقوم بت يير س ونها باستمرار على أساس ر ق اكعرفغ الجديدا وعلى أساس النارا 

 أي مبو ات ىعل أساسا ي تمع اكتع مغ غاكنام مرهوم أن باعتبار اكستقب يغ الثاقبغ.

 إىى ندااكست اكنامغ مرهوم بين رراب  وجود وبسبب اكعرفغ، إدارا براما م  بر اما
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ويرى   نيغال واكنامات اكتع مغ اكنامغ وبين جهغ، م  اكتع مغ اكنامغ وبين اكعرفغ

ا وه ه العوامع قسمهأن هنا  عدا عوامع قد رحو  دون تع م اكنامغ  بيتر س نا أيوا

إىى قسمين : عوامع فرديغ و عوامع جماعيغ فتع م الررد بال سبغ ل منامغ ل ت بورورا 

تع م الجماعغ لان ق غ بناء فرت عمع و ضعف  اام الارصا  بين اكوظرين قد لا يسمل 

 .بنقع اكعرفغ بين الجميع مما ي دي إىى إعاقغ تع م اكنامغ نبع  

  بين أهم اك سسات الوانيغ الور تساهم في الاقتصاد يعتبر م مع الريا  م

وقيمغ اكداخيع الور رتحصع ع اما فهو يوم  الوانر م  ليع  و  اكنتو  ال ي رقدم 

 عدد هائع م  العما  والررو  ويمت ق رأس ما  هام.

إن   ا  مثع ه ه اك سسات سوف يزيد م  دخع ل دولغ ولساهم في رنولع 

 ا إلا بتع مها على اكستوى الرردي والجماعي له ا اختر ا ه ه مداخي ها ول  يتم ه

 اك سسغ في دراسغ الحالغ م  أجع تعميم  تائ ها على باقي اك سسات. 

 م  خلا  ما سبق يمك  ار  التساؤ  التاىي:: الإشكالية الرئيسية

 ؟عنها التغلب بمجمع الرياض سطيف وكيف يمكن منظمة تعلم معيقات ماهي

 الفرعية:الأسئلة 

 ماهي العوامع الور تعيق تع م اكنامغ؟ .1

 اكنامغ؟الرئ سيغ اكعيقغ لتع م  العوامعنيف يمك  رحديد  .2

 الفرضيات:

 هنا  عدا عوامع تعيق تع م اكنامغ منما عوامع فرديغ وعوامع جماعيغ. .1

 يمك  رحديد العوامع الور تعيق تع م اكنامغ باستخدام اريق رح يع باريتو. .2

لتحقيق أهداف الدراسغ ومعالجغ اكوضو  نستخدم اكنهة الوصرا : ستخدمالمنهج الم

ا ات واكنهة التح يلي كعالجغ البي باكوضو ،م  خلا  شر  أهم اكص غحات اكررب غ 

 وررسيرها.
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ركم  أهميغ البحع في رحديد العوامع الرئ سيغ الور تعيق تع م اكنامغ : أهمية البحث

مما يساهم في ل ها ب قع جهد ووقت وه ا م  خلا  استخدام والور رخ ق م ا ع نبيرا 

 أس و  باريتو. 

 نمدف م  خلا  ه ه الدراسغ إىى:: أهداف البحث

 نيريغ رحويع بيا ات نيريغ إىى بيا ات نميغ ورح ي ها. .1

 ح يع باريتو.ر باستخدامروضيل العوامع الرئ سيغ الق ي غ الور تعيق تع م اكنامغ  .2

 الور تعيق تع م اكنامغ. العوامعء على اقترا  ل و  ل قوا .3

 هنا  عدا مبررات دفعتنا لاختيار اكوضو  أهمها:: مبررات اختيار الموضوع

 اكنامغ.معرفغ العوامع اكعيقغ لتع م  .1

نيريغ ر بيق ال رت الكميغ لارخاي القرار على مواضيع ادارا ا عما  عامغ  .2

 خاصغ.واكنامغ اكتع مغ 

 :الدراسات السابقة -12

افر  مدى بعنوان:   (2016، عائشة بوشيخي خيرة. عيشوشراسة )د 1-1  خصائص تو

 "كسوناطرا مؤسسة في المتعلمة المنظمة

 في مغاكتع  اكنامغ خصائ  روافر مدى على التعرف إىى الحاليغ الدراسغ  مدف

 است ابات في الرروت ع  والك ف فاما العام ين  ار وجهغ م  سو اارا  م سسغ

 كقترلاتا بعا ال برا الرربغ(، ووضع العمريغ سنوات الرئغ) كت ير بعار العينغ أفراد

عْتُمدَ . اكتع مغ اكنامغ مرهوم ضوء في سو اارا  م سسغ لت وير
ٌ
 وصراال الإلصاء أ

 الدراسغ واستخدمت. متع مغ نمنامغ منام مم ع  اكبحو ين رصورات لوصف

 معالجغ ورمت( Anova)ا لادي اي التب رح يع أبراها الإلصائيغ ا ساليب م  م موعغ

 على اكقياس خصائ  جميع لص ت وقد SPSS 17 بر اما بواس  إلصائيا البيا ات

 نأ إىى الدراسغ وروص ت والحوار، الرقابغ إجراءات تعزيز خاصيغ عدا ، متوس غ درجغ
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 وأن ،الإستراري يغ القيادا خاصيغ في رمثع اكبحو ين لدى أ ر ا على اكدر  العامع

 وجود دمع ع  الدراسغ ن رت نما. بب ئ ما اكنامغ برب  تع ق ا دنب الإدرا  مستوى 

 تع مغاك ل منامغ اكدرنغ اكبحو ين رصورات بين إلصائيغ دلالغ يات هامغ فروقات

 .الديم رافيغ خصائصهم باختلاف

  سين بيتر  حسب المتعلمة المنظمات بعنوان:   (2017، عائشة شتاتحةدراسة ) 1-2

 "P.senge "وجهة من ثليجي عمار  جامعة حالة دراسة_ إليها التحول  تبني ومبررات 

 _"التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية أساتذة من عينة نظر 

   كراكر  ار وجهغ م  اكتع مغ اكنامغ كت ير الت رت  إىى الدراسغ ه ه  مدف

Peter Senge   لىع والترني  الإلااغ ومحاولغ المجا ، ه ا في الواضحغ إسهامار  ل  ال ي 

 صائ ،خ تعريف، م  ب  اكتع قغ اكراهيم ورحديد راريخيا اكرهوم ر ور  رومن  ما

 م  التحو   رربن مبررات أهم إبراا رم وقد التنايمر، والتع م اكتع قغ اكنامغ بين وفرت 

 لو   ميقغالع يراتالترس وعر  اكتع مغ اكنامغ مرهوم إىى التق يدي اكنامغ مرهوم

 الب ئغ يف اكنامغ بقاء ضمان ش    م  ال ي الجديد اكرهوم إىى الت يير لتميغ أو ضرورا

 الدراسغ إسقاط رم ليع ،(التع م) عم يغ اريق ع  التمي  خلا  م  واستمرارها

   يغ  اب سار رمث ت المجتمع م  عينغ واختيار ل دراسغ نم تمع الجامعغ على الناريغ

 لتحو  ا ضرورا إىى الدراسغ روص ت وقد التسيير، وع وم والت اريغ الاقتصاديغ الع وم

 .ائصهاخص وربنر اكتع مغ اكنامغ ر ائز أهم بت بيق الالت ام اريق ع  التدري ي

 مفهوم تبني أثر  بعنوان:   (2018 الفتاح، عبد بوخمخم .محمد صالحيدراسة ) 1-3

 " بجيجل الكهرباء إنتاج محطةب الفكري  المال الرأس على المتعلمة المنظمة

 الركري  اكا  رأس على اكتع مغ اكنامغ مرهوم ربنر أ ر ربيان إىى الدراسغ هدفت

 على واعتمادا التح يلي، الوصرا اكنهة باستخدام ب ي ع، الكهرباء إ تا  بمح غ

 رادأف على الدراسغ لت بيق البالثان قبع م ( استبيان)استقصاء قائمغ رصميم
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 يف ال روط بعا بسبب ل م تمع وصولنا لتع ر و ارا عامع، 283 م  اكبون  المجتمع

 ٪15 ثعرم ع وائيغ بصرغ عينغ اختر ا فقد ل  الداخلي بالناام الإخلا  وعدم اكنامغ

  تح يعل والصالحغ اككتم غ الاستبيا ات م  العائد وب   ا صلي، المجتمع م مو  م 

 اكا  ل رأس أبعاد و لا غ اكتع مغ ل منامغ عادأب أربعغ استخدمت وقد استبيان،( 30)

 كتع مغا اكنامغ مرهوم لتبنر رميع الدراسغ محع ال رنغ أن الدراسغ وروص ت. الركري 

 اكتوس  قدر إي الركري، اكا  الرأس مع الحا  هو ون لق متوس غ بدرجغ لك 

 رأس على مغاكتع  اكنامغ مرهوم ربنر ب  ر يتع ق وفيما التواىي، على 2,84 و 3 با الحسابا

 وجبم قوي  اررباط يوجد أ   ارضح فقد ب ي ع الكهرباء إ تا  بمح غ الركري  اكا 

 .0,98 قدره رحديد بمعامع 0,01 دلالغ مستوى  عند 0,99 يب  

 استعداد مدى بعنوان:   (2020، لخضر احمد بن.  صبرينة حميانيدراسة )  1-4

 يريةمد حالة دراسة - التنظيمي لتغيير ا استراتيجيات لتبني المتعلمة المنظمة

 " - الضرائب

 لت ييرا استراري يات ربنر في اكتع مغ اكنامغ دور  دراسغ إىى الدراسغ ه ه هدفت

 غدلال يو أ ر هنا   ان إيا ما ومعرفغ الج رغ، بولايغ الورائب بمديريغ التنايمر

 الورائب ديريغبم نايمرالت الت يير استراري يات ربنر في اكتع مغ ل منامغ إلصائيغ

 مثعر ع وائيغ عينغ على روالعها ورم استبا غ رصميم رم الدراسغ ول ر  بالج رغ،

 قياس رم( spss) بر اما وباستخدام( % 100) الاست ابغ نسبغ  ا ت ليع( % 33.33)

 الدراسغ محع باك سسغ التنايمر الت يير واستراري يات اكتع مغ اكنامغ مستوى 

 اتوالا حراف الحسابيغ  اكتوس ات الإلصائيغ ا دوات م  م موعغ مباستخدا ويلق

 رضحا ليع. التحديد ومعامع الاررباط معامع ون لق واكتوس ات وال سب اكعياريغ

( α≤  0.05) الدلالغ مستوى  عند إلصائيغ دلالغ يو أ ر هنا  أن الدراسغ  تائا م 

 الدراسغ، حعم باك سسغ التنايمر الت يير استراري يات ربنر في اكتع مغ ل منامغ
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 الت يير تاستراري يا وربنر اكتع مغ اكنامغ ر بيق مستوى  أن على الدراسغ وروص ت

  .متوس ا  ان الدراسغ محع باك سسغ التنايمر

  : للدراسة النظري  الإطار  -13

  :المتعلمة المنظمة مفهوم -3-3

ديغ في ر اهات التق يإن رح يع مرهوم اكنامغ اكتع مغ ين  ق م  الق يعغ مع الا

( في  لاث P. Zarifian & P. Vetzرنايم العمع، ورت سد ه ه الق يعغ وفقا ل بالثين )

 (95، ص2017/2018روابحية، ) قاط أساسيغ: 

  الإ تاجيغ في الناام التاي وري رتحقق م  خلا  ر زئغ  ع عم يغ، ويبون يلق في

خاصغ التقنيغ والور رت  ب م   ظع لالغ الاستقرار، يتخوع العمع اليوم لعدا فيود

 ا جراء القدرا على فهم ما يحدث والقدرا على اكدخع 

  رررب  الإ تاجيغ اليوم بالتراعع بين اكتعام ين أن ر م  ارربااها بسرعغ

 العم يات ا ساسيغ 

  أصبل  موي  التع م يعانا م  أامغ، ليع أن   ور اكعرفغ ووريرا يحدد اكنت ات

قغ، فقد أصبل م  غير ل مك  إجراء ربوي  مسبق للأفراد ي عع يسير بسرعغ فائ

نراءا مم ملائمغ في ظع ه ه الت ورات السرلعغ، ظروف العمع يا ما ي ب أن ربون 

مصدر تع م للأجراء  أصبل إين م  الوروري ربوي  منامغ مر غ لا مرنزيغ ت جع 

 بوي  فاما متومنا في العمع اليوما.تلرنيغ للأفراد ويبون ال

ولقد رباي ت تعريرات الور قدمها البالثون الم تصون في ه ا المجا  وم  بين أهم 

 التعاريف:

  حسبPeter Senge (1990)" : الجميع فاما يعمع الور هي اكتع مغ اكنامغ 

 النتائا الور رحقيق أجع م  باستمرار قدرا مم ر وير على ومتعاون  مستقع ب بع

 م  م موعغ لها جديدا ل تركير، وروع أ ماط يرر و  إىى تسسى الور وهي يرغبوها،
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 يتع مون ب بع نيف باستمرار أفرادها يتع م وليع وال مولات الجماعيغ، ا هداف

 (p 08 ،1990 ،Senge)جماعي . 

  حسبGarvin.(1993)" :اكعرفغ وربوي  وليااا خ ق في اكاهرا اكنامغ هي 

 ليعكت س ونها ركييف أيوا في واكاهرا ،الإداريغ اكستويات جميع إىى و ق ها ماوانتسا 

 (p242 ،2002 ،Johnson) الجديدا . التكنولوجيغ مت  بات

  حسبMarquardt.(2002)" : فعا ، وب بع جماعيا تعمع الور اكنامغ 

 خلا  م  ا فراد ورمكين اكعرفغ واستخدام إدارا في قدر ما رحسين على باستمرار وتعمع

التقنيغ اكناسبغ لتنايم التع م والا تا  .  واستخدام غ،اكنام وخار  داخع التع م

(p02 ،2002 ،Marquardt) 

  تعريفDaft : هي اكنامغ الور يقوم فاما  ع والد م  العام ين بتحديد ولع 

ع ايادا م  أج باستمراراك كلات وبما ي عع اكنامغ قادرا على أن ر ر ، ت ير، رحس  

 (p40 ،2000 ،Daft)ا أغراضها . قدر ما على النمو والتع م وإ  ا

وير هي المنظمة التي تعمل على تطومن  يمك  تعريف اكنامغ اكتع مغ على أنما:      

 المعرفة وتكوين وحيازة خلقمن خلال  وباستمرار قدرات موظفيها بشكل جماعي 

من اجل حل المشكلات من طرف  الإدارية المستويات جميع إلى ونقلها هاواكتساب

  . الخارجية بالبيئة المنظمة التركيز علاقةن من اجل تحسين قدرات المنظمة و العاملي

 :العوامل التي أدت الى ظهور المنظمة المتعلمة  -3-4

ت ير العديد م  الدراسات إىى وجود عدد م  اكبررات اك ديغ إىى التسابق بين اكنامات 

را رحتا  اكنامات اكعاصلتبنر مرهوم اكنامغ اكتع مغ ور بيقها والحراظ ع اما، وأن 

إىى أن رمت ق معرفغ ومرو غ وقدرا أنبر على التع م لبا تساير ب بع أفوع مت يرات 

الب ئغ، محاولغ الاست ابغ ل مولات ابائنما، وأن اكنامات الور رتع م أسر  سوف ربون 

يلي  اأقدر على التكيف وعلى رحقيق مزايا إستراري يغ في التنافت المحلي والعاكا. وفيم
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-120، ص2004 الكبيس ي،)أهم العوامع الور أدت إىى ضرورا وجود اكنامغ اكتع مغ: 

121) 

  لرا اكس م كين في عالم اليوم على جودا الس ع وال دمات الور يحص ون ع اما

وعلى خرا ربالير  وأسعارها في آن والد. وه ا ل  يتحقق ل منامات إلا بتوظيف  ع 

 رت وا ساليب الع ميغ اكستخدمغ.ااقا ما بحثا ع  ألدث ال 

  التسار  في روليد اكعارف وتعميقها ورحديثما وسهولغ الحصو  ع اما عبر مخت ف

الوسائع وخاصغ بعد ا ت ار شببات الا تر ت العاكيغ وقيام مرانز وبنو  اكع ومات 

بتقديم خدمات بم رد ال  ب  فاكعرفغ أصبحت ضروريغ لت ويد اكنامغ بالتمي  

 نافسلر في ا سوات والابتبار في اكنت ات.الت

  العوكغ الاقتصاديغ والسياسيغ ودور مناما ما وآليا ما في الو   على النام

والحبومات بوجو  رحسين ا داء واعادا هيب غ اك سسات، وا خ  بالاص لالات 

 ور بيق اكعايير واك شرات الدوليغ لت بيق الجودا  ام الإيزو ن رط لغحصو  على

اكزايا اكتمث غ باكنل والقرو  واكساعدات الدوليغ وإعادا جدولغ القرو  أو إضراء 

 فوائدها.

  رحس  اكستوى الع مر ل موظرين ورزايد أعداد الحاص ين منمم على شهادات

اكاجستير والدنتوراه، واتسا  ن ااات البحع والاست ارا وبراما التدريب والت وير في 

قد أدى إىى ايادا الاهتمام باكعرفغ والع م وم ارنغ العام ين في  العديد م  الق اعات،

 براما التع م اكستمر، والتع م ع  بعد وإنما  دراسا مم الع يا.

  ت ير أساليب العمع ت ييرا ج ريا ف م يعد اكوظرون ي   ون اكبارب، وإ ما

إدارا  امات م يعم ون في الوقت  رس  متقاربين دون أن يتقاب وا، نما ا تق ت اكن

الجودا في الثما  نات إىى إعادا هندسغ العم يات الإداريغ في التسعينات  إىى التحو  

الجوهري في أساليب العمع عند دخو  القرن الحادي والع ري   أي أن اكنامات 
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ا تق ت م  الترني  على رق يع العيو  ورحديع ور وير عم يات العمع إىى ابتبار أ ماط 

 رمكنم
ٌ
 ا م  إدارا الت يير اكستمر.جديدا

وع ي  فإن اجتما  ه ه العوامع، ربرر ظهور منامات التع م الور رحرا على 

انتسا  اكعرفغ وروظيرها ون رها بين أفرادها، ونيف رحرا على رنميغ قدرا ما على 

التع م بسرعغ والإفادا م  ر ار ما الناجحغ والراش غ وعلى روفير ب ئغ رنايميغ م جعغ 

التع م ال اتا واكستمر فإن يلق يقود إىى ضرورا ربنر اكنامات أ مويجا خاصا على 

 كمارسغ عم يغ التع م.

 :المتعلمة المنظمة خصائص  -3-5

 ،وآخرون الستار  عبد)رتمتع اكنامات اكتع مغ بم موعغ م  ال صائ  أهمها: 

 (334، ص2009

 مهما لصال 
ً
 ولصالح العالم.هم حأن ي عر العام ون فاما ب نمم يقدمون عملا

 .ع فرد فاما معنر ب ريقغ أو ب خرى بالنمو والتقدم ورحسين قدرار  الإبداعيغ  

  يبون عمع ا فراد م موعهم أن ر ي اء م  عم هم منرص ين ول ا يعم الترني  على

 رت العمع.ف

 ل اكنامغ معتمدا على قاعدا اكعرفغ م  خلا  رخزنما ل معارف وخاصغ برص

 الومنيغ منما.

 مد اكنامغ الرؤيغ اك ترنغ م  اكستويات الإداريغ جميعها.ستت 

  ،يبون العام ون فاما مدعوي  ل تع م ع  مايا ي ري في  ع اكستويات الإداريغ

 ع  افتراضات ورحي  الآخري . ولعامع  ع فرد الآخر 
ً
ليع ي عر الررد فاما بالحريغ بعيدا

يب يرع  . فولا ع  أن ل ررد لريغ الت ر نزميع في إاار م  الالترام والثقغ فيما يقول  و 

 وارخاي الم اارا والوصو  إىى النتائا با رتا  رام، قلا ألد يخاف م  ا خ اء.



 الرياض مجمع حالة دراسة هاليع غلبتال وسبل باريتو  مخطط باستخدام المنظمة تعلم معيقات تحديد

 رحمة مجدة حصباية.د .ط.،  قويدر بورقبة .د                                                                                                   بسطيف

 358                                                                 2022 نوفمبر  03العدد  17الموارد البشرية المجلد  مجلة وحدة البحث في تنمية

رمتاا اكنامات اكتع مغ أيو  بم موعغ م  ال صائ  الور أشار إلاما مارنردت. ور تا 

 (157، ص2016/2015 مسعودة،)هده ال صائ  نما يلي: 

 ئيغ اكستقب يغ ومبا يغ التكيف معها.روقع الت ييرات البي 

 .الت وير اكستمر ل عم يات والإجراءات العم يغ وال دمات ل قدمغ ل عملاء 

  العمع على  قع اكعرفغ داخع اكنامغ والتعاون مع اكنامات ا خرى بسرعغ

 ولسر على  ق ها.

 .الاستثمار ا مثع كواردها الب ريغ وفي جميع مستويات ل منامغ 

  على التحسين اكستمر ورحري  الجميع ع ي .العمع 

 .الترني  على استق ا  أفوع ال اقات الب ريغ اك ه غ وضعها إىى اكنامغ 

 :نشاطات المنظمة المتعلمة -3-6

إىى أن اكنامغ اكتع مغ ربون ماهرا في خمسغ ن ااات  1998عام  Garvinأشار غارف  

 (106، ص2005،  كرمالي) تا نما يلي: رئ سيغ ر

: ولستند ه ا ال  اط إىى لد Systematic Problems Solvingلع اك كلات  اميا  -2-4-1

 نبير على ف سرغ وأساليب لرنغ النوعيغ، ويت  ق م  الحقائق اكواليغ:

  أ   يعتمد على ا ساليب الع ميغ أنتر م  اعتماده على التخمين، ويلق فيما

  ا ع.اكيتع ق بت  ي  

  م  ر نيده على الافتراضات   رضيغ لارخاي القرار.ي ند على البيا ات أنتر 

 .يستخدم أدوات إلصائيغ بسي غ 

ول تمع ه ا ال  اط على البحت النامر ع   :Experimentationالت ريب   -2-4-2

نهة الع مر أمرا اكعرقغ الجديدا وفحصها. وضم  ه ا ال  اط، يعد استخدام اك
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. ويخت ف ه ا ال  اط ع  ال  اط ا
ً
لسابق م  ليع إن الت ريب ينم رحري ه أساسيا

 م  خلا  الررا  وم  خلا  التوسع ا فقا لا م  خلا  الصعوبات اكوجودا.

: ي ب على Learming from Past Experienceالتع م م  الت ار  اكاضيغ  -2-4-3

اكنامات أن رقوم بمراجعغ   الا ما واخراقا ما ورقييمها ب بع  امر، نما ي ب ع اما 

 ل للأفراد الوصو  إلاما والإالا  ع اما.تيرقوم بتدوي  الدروس اكتع مغ ب بع ي أن

: إن التع م بم م   ل ت  تي غ Learning from Othersالتع م م  الآخري   -2-4-4

عم يغ التح يع ال اتا، بع إن التبصرات ا ن ر قوا ر تا ىي بعا ا ليان م  خلا  

، دف الحصو  على وجهغ  ار جديدام ها الررد، ويلق  ع ير والنار إىى خار  الب ئغ ال

 خصبغ للأفبار ومحرزات ل تركير 
ً
فالنار إىى اكنامات ا خرى يمك  أن يبون أرضا

 الإبداعي.

غ بسرعغ فم  قع اكعر تي ب أن ي :Transferring Knowledgeرحويع اكعرفغ  -2-4-5

لى ر  في ا فبار بين ا فراد وعما يتم الت اع ء اكنامغ. وليحاوفاع يغ في مخت ف أ 

  ات واسع، يبون له ه العم يغ أ ر اي ابا بال  أن ر مما لو انما بقيت بحواا ق غ ق ي غ 

م  ا فراد. وهنا  م موعغ م  الآليات الور تساعد في رحويع اكعرفغ، مثع التقارير 

 اككتوبغ، ال رويغ، اكرئيات، الصوريات والزيارات اكيدا يغ.

 :ت التحول نحو المنظمة المتعلمةمعيقا -3-7

ي ير بعا البالثين إىى أن اغ ب معوقات التحو  بصرغ عامغ )سواءا تع ق ا مر 

باكنامغ اكتع مغ أو أي  و  أخر م  الت يير(، رررب  بالدرجغ ا وىى بالقادا واكسيري ، 

والسياسات  غأن ر م  ارربااها بالعام ين، وبالتاىي فالبالثون ي يرون هنا إىى الثقاف

السهر كسيري  الإيمان بالتع م و ااىي فعلى تالداخ يغ الور ربون وراء إعاقغ التع م، وبال

على ر ال  واستمراره ويمكننا لصر أهم اكعوقات اكررب غ باكنامغ اكتع مغ وفي 

 (181، ص2018/2017، الزهراء)  م موعتين أساس تين:
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  الثقغ بالنرت العميقغ، تعتبر أهم دوافع : غياالعوائق اكررب غ با فراد -2-5-1

 مدف لتحويع اكنامغ إىى منامغ متع مغ  وه ا الرفا و ر رحدث والرفا ل ت يرات ال

 لد أ وا  الس ونيات التاليغ: أ خ  يقد 

  يكترب ا فراد بما يعرفو  ، ولعم ون على أساس  ولا ي خ ون بعين الاعتبار

، ل ت يرات الور رحدث في ال ار اهتمام  يعيرونا لا املا مم واريقغ أدا مم للأعما ، نم

 ويكترون بت ارهم اكاضيغ.

  يخي  القادا أ رسهم باكساعدي  ا قع نراءا وال ي  لا يمث ون خ را فع يا

 على مبا  مم أو رمديدا كواقعهم الوظيريغ.

  خار  رالعودا لنماي  اكا لر الور عرقت بن الها والتخوف م  الدخو  في

حقق عوائد انبر. جديدا
ُ
 قد ر

  رحديد الجهود اكوجهغ ل تبوي  بعجغ غيا  الوقت أو بعجغ أ ما استثمارات

 غير م ديغ.

   رحميع الآخري  مس وليغ ال    بصرغ دائمغ، والتعجة بعدم اكس وليغ ع

 ا خ اء النر رحدث.

 . البحع وا تاار   الات آ يغ، وعدم الصير لا تاار  تائا ا عما 

عامغ أهم العوائق اكررب غ با فراد والور نما ق نا رررب  باكسيري   ون ه ه بصرغ 

ا فراد هم م  ينر ون السياسات والاستراري يات، وعادا لا يمكنمم الرفا بصرغ 

رصريحيغ، وإ ما يرفوون بينمم وبين أ رسهم، ونما ق نا سابقا اكصدر الحقيقا ل رفا 

م  جهغ  أي بين القائد والعما ، وبين العما   هو غيا  الثقغ بين الرئ ت واكرؤوسين

 فيما بينمم.

: وتعتبر م  أهم العوائق وراء عدم قدرا اكنامغ العوائق اكررب غ باكنامغ نبع -2-5-2

 ل توج   حو التع م ما يلي: 
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 ليع أن البيروقراايغ ر عع ا عما  رمتاا بالتعقيد والب ئ، ل ا البيروقراطية :

 بسرعغ. يصعب لدوث الت يير

 والور ررنز على الررد ونيريغ تعزيز ورفع أداءه ويلق على القدرة التنافسية :

 لسا  العمع الرريقب والتعاون. 

 والور  بون عاليغ وم ددا عندما يتع ق ا مر بال ي  يمارسونما، ب نما الرقابة :

لى رقابغ عربون منخروغ أو منعدمغ إيا ما تع ق ا مر بالتع م التنايمر  فلا الد يسهر 

 ما ان لدث فعلا تع م رنايمر أو لا.

 وال ي  ي تا ع  م موعغ م  اكعوقات واك وشات على الاتصال الضعيف :

العم يغ الارصاليغ، و خير مثا  ع  يلق، التحي  في العم يغ الارصاليغ أي روفير 

مع ومات ل رف أن ر م  ا اراف أخرى سواءا  ان ه ا التحي  واعى أو غير واعي، 

بالإضافغ إىى الاستما  الا تقانا، فنح  عادا لا نستمع لبع ما يقا ، إِّ ما ررنز مع ال ي 

نممنا، ولا نسمع ما لا يروت لناء دون أن   سلي الت خر سواءا في إيصا  اكع ومات أو الرد 

 ع اما.

 وه ا النو  م  الهيا ع ي ير ا فراد وا فبار، في جمود الهياكل التنظيمية :

ويات اكنامغ الع يا والد يا على البقاء في صوامع ضيقغ، أي أن ه ا النو  مخت ف مست

م  الهيا ع، لا يحرز التراعع والت  ير والت  ر بين أفراد اكنامغ  نما أ ما لا تست يب 

 ل ت يرات الم ت رغ.

  : للدراسة التطبيقي الإطار  -14

 :سطيف الرياض بمجمع التعريف -3-1

 27اك رخ با  376-82جب اكرسوم رقم بمو  1983جا را  01ر سست بتاريخ 

، ورم رررلع  إىى شر ات  1990أفريع  02، ورم رحوي   إىى شرنغ أهم سنغ  1982 وفمبر

رخت  في رحويع الحبو  )قمل لين، قمل ص ب( إىى إ تا   1997رابعغ في أنتوبر 
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 (ؤسسةلما وثائق) وتسويق  اكواد اك تقغ مثع السميد والعجائ  ال  ائيغ والكسكسلر.

 وال بع التاىي يوضح فرو  م مع الريا  س يف

 سطيف الرياض مجمع فروع:  01رقم شكل

 
 المنظمة وثائق على يناءا الباحثين إعداد منالمصدر: 

 :منهج الدراسة -3-2

م  اجع رحقيق أهداف الدراسغ والإجابغ على ا سئ غ الررعيغ والتحقق م  صحغ 

 ا ما التح يلي ل تعريف بالااهرا ووصف مبو  الررضيات اعتمد ا اكنهة الوصرا واكنهة

 لغ رو  ب م غ م  النتائا. نميا ورح اماوقياسها 

 :أدوات جمع البيانات -3-3

م  أجع رحديد اك ا ع بدقغ الور  رم استخدام الاستمارا   داا لجمع البيا ات

تعيق تع م م مع الريا  على اكستوى الرردي والجماعي وم   م رصبل ه ه الاسئ غ 

د ل مع ومات ل وقوف على ا سبا  الحقيقغ وراء يلق وم   م يمك  اقترا  ل و  مور 
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بحيع يست يع اكست و  إع اء العامع ا هم اكتسبب في  ا سئ غ رم رصميم وقد، لها

 عدم تع م اكنامغ سواء  ان ه ا العامع يخ  ا فراد أو اكنامغ نبع.

 :أدوات تحليل البيانات -3-4

إلصائيغ منما التكرار، والتكرار ال سار وال سار  رم إستخدام عدا ادوات

اكتصاعد، نما اعتمد ا على منحني باريتو ال ي يعتبر م  ال رت الالصائيغ ال اصغ 

بارخاي القرارات فهو عبارا ع  منحني بيانا يررب العوامع اك  را في أيغ ظاهرا م  ليع 

ى  وعين: مدف الرصع ما بين العوامع إىبا قع   وا  ماءحجم الت  ير بدءا م  با ن ر ر  يرا 

عوامع يات ر  ير عاىي وعوامع يات ر  ير ق يع، ليع أن ه ا الرصع يرشد إىى فرا 

التحسين اكمكنغ ل ااهرا لتنري ها ب قع جهد أو أقع رباليف أو أقع وقت. مما يساعد 

ري ها لحع رنعلى رحديد العوامع ا ن ر فعاليغ والور تع ا أبر الروائد للاسترادا م  

وضع س ار )لع م ب غ( أو لتحسين وضع إي ابا )ايادا عوائد(، وهو مريد عندما روجد 

عدا وسائع يمكنما رحسين الااهرا رتنافت على ج   ا تباه متخ  القرار م  خلا  

عر  رنااىي ل مساهمات ال سبيغ لبع عامع م  العوامع اك  را استنادا إىى عدد مرات 

اكترربغ أو أيغ مقاي ت أخرى لها واقع ر  يري وتستخدم اكست يلات  ركررها أو التب رغ

ل تعبير ع  نسبغ اكساهمغ لبع عامع وخ  بيانا ل تكرار الترانمر وهو ما ي  ق ع ي  

م   %80( الق غ اكهمغ والك را اكهم غ وهي  اريغ ت ير إىى أن 80/20القاعدا ال هيرا )

م  اك ارنين أو الإجراءات  ي ظاهرا. أو بمعني  %20 النتائا الور يتم الحصو  ع اما هي

م  حجم   %80م  عوامع الا تا  اك  را تست يع إ تا   %20أخر أ   م  خلا  رنري  

م   %80م  العوامع اك  را تست يع رحسين  %20الإ تا  اك  و ، أو م  خلا  

 (176، ص2011،  رشاد) اك ا ع.

 

 



 الرياض مجمع حالة دراسة هاليع غلبتال وسبل باريتو  مخطط باستخدام المنظمة تعلم معيقات تحديد

 رحمة مجدة حصباية.د .ط.،  قويدر بورقبة .د                                                                                                   بسطيف

 364                                                                 2022 نوفمبر  03العدد  17الموارد البشرية المجلد  مجلة وحدة البحث في تنمية

 باريتو نحنىم عمل ألية يوضح:  02رقم شكل

 
  الباحثين إعداد منالمصدر: 

أن ر ر  يرا على جميع الاواهر الاقتصاديغ أو  تسبب والوراكبدأ الق غ اك را  ه ا وي بق

 م  العوامع اك  را. %20 تي غ النتائا هي  م  %80الاداريغ أو الا تاجيغ  ي ن اط، أي 

 :البحث وعينة مجتمع -3-5

دائمغ في  بصرغ واكوظريناسغ على العمع ي تمع م تمع الدر مجتمع البحث:  .أ

 اكنامغ ومخت فش صا مواعين على جميع فرو   891م مع الريا  س يف وعددهم 

 مستويا ما الاداريغ.

عاملا وموظرا  419رم إربا  أس و  العينغ العمديغ باختيار عينة البحث:  .ب

موضعيغ وقيغ و باكنامغ ورم استبعاد مسيري اكنامغ لبا  تحصع على أجوبغ يات مو 

ن لق إن و   ارا  ن اكسيري  متحي ي  لقرار مم ولعتقدون أن تسيرهم مثاىي ل منامغ

أس و  العينغ العمديغ يسمل باس مداف اكوظرين ال ي  ي ب أن يبو وا متع مين فق  

مقبولغ تسمل بتعميم  نسبغ وهي %47،  لالظ أن نسبغ العينغ رروت دون سواهم

 النتائا.

 :البحثمجالات  -3-6

 : أجري ه ا البحع على مستوى فرو  م مع الريا  س يف.المجال المكاني .أ
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، 2019ماي  27أفريع إىى غايغ  02: رمت ه ه الدراسغ ابتداء م  المجال الزمني . 

ليع رم روالع استمارا استبيان في شهر فيرري ومارس وبعدها رم رررل  البيا ات 

 ورح ي ها وررسيرها شهري أفريع وماي.

 :عليها التغلب وسبل المنظمة تعلم تعيق التي فرديةال العوامل -3-7

رم عمع استبيان في م مع الريا  س يف ببامع فروع  لتحديد العوامع الور 

لالت دون وصو  اكنامغ إىى منامغ متع مغ، ليع ا بنا م  أفراد العينغ رحديد أهم 

 :يليالاستبيان نما   تائا و ا تعامع م  وجهغ  ارهم 

 المنظمة تعلم  عيق فردي عامل أهم حول  العينة أراء ينيب :01رقم  جدول 

 العوامل الفردية التي تعيق تعلم المنظمة التكرار

23 

انتراء أفراد اكنامغ بما يعرفو  ، ولعم ون على أساس  ولا ي خ ون بعين الاعتبار املا مم 

 ار مم  ، ويكترون بتواريقغ أدا مم للأعما ، نما لا يعيرون بالا ل ت يرات الور رحدث في ال ار 

 اكاضيغ

 ل ت لدى أفراد اكنامغ الرغبغ في التع م  نمم يعتقدون أن تع مهم مريد ل منامغ ولا تعمع ب  31

48 
عودا أفراد اكنامغ لنماي  اكا لر الور عرفت بن الها والتخوف م  الدخو  في ر ار  جديدا 

حقق عوائد أنبر
ُ
 و الور قد ر

 أفراد اكنامغ بعجغ غيا  الوقت أو بعجغ أنما استثمارات غير م ديغعدم ربوي  وردريب  65

73 
رحميع بعا أفراد اكنامغ الآخري  مس وليغ ال    بصرغ دائمغ، والتعجة بعدم اكس وليغ 

 ع  ا خ اء الور رحدث باكنامغ

 بحع وا تاار افراد اكنامغ   الات آ يغ، وعدم الصبر لا تاار  تائا ا عما  10

93 
ى و ال ي  لا يمث ون خ را فع يا عل يحي  القادا في اكنامغ أ رسهم باكساعدي  ا قع نراءا 

 مبا  مم أو  مديدا كواقعهم الوظيريغ

 مسيرو اكنامغ متع مون ول ت لدنمم القدرا أو الرغبغ على تع يم الآخري  باكنامغ 76

 المجموع 419

Source:Van WASSENHOVE, «Définition et opérationnalisation d’une organisation apprenante à l’aide 

du retour d’expérience», thèse de doctorat, spécialité géni bio industriel, école nationale du géni rural des 

eaux et des forets, Paris (France), 2004. p:77 
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 ية الصاعدة للعوامل الفردية التي تعيق تعلم المنظمةحساب التكرارات النسب :02رقم  جدول 

  ال سار المجمع التكرار

 %الصاعد
 الترتيب العوامل الفردية التي تعيق تعلم المنظمة

22,1957 
يحي  القادا في اكنامغ أ رسهم باكساعدي  ا قع نراءا و ال ي  لا يمث ون خ را 

 يغفع يا على مبا  مم أو  مديدا كواقعهم الوظير
1 

 2 مسيرو اكنامغ  متع مون ول ت لدنمم القدرا أو الرغبغ على تع يم الآخري  باكنامغ 40,33412

57,75655 
رحميع بعا أفراد اكنامغ الآخري  مس وليغ ال    بصرغ دائمغ، والتعجة بعدم 

 اكس وليغ ع  ا خ اء الور رحدث باكنامغ
3 

73,26968 
مغ بعجغ غيا  الوقت أو بعجغ أنما استثمارات غير عدم ربوي  وردريب أفراد اكنا

 م ديغ
4 

84,72553 
عودا أفراد اكنامغ لنماي  اكا لر الور عرفت بن الها والتخوف م  الدخو  في 

حقق عوائد أنبر
ُ
 ر ار  جديدا و الور قد ر

5 

92,1241 
نامغ مل ت لدى أفراد اكنامغ الرغبغ في التع م  نمم يعتقدون أن تع مهم مريد ل 

 ولا تعمع ب 
6 

97,61337 

انتراء أفراد اكنامغ بما يعرفو  ، ولعم ون على أساس  ولا ي خ ون بعين الاعتبار 

املا مم واريقغ أدا مم للأعما ، نما لا يعيرون بالا ل ت يرات الور رحدث في ال ار ، 

 ويكترون بت ار مم اكاضيغ

7 

 8 ، وعدم الصبر لا تاار  تائا ا عما بحع وا تاار افراد اكنامغ   الات آ يغ 100

 الباحثين إعداد منالمصدر: 

 المنظمة تعلم تعيق التي للأفراد مهمة والغير  المهمة العوامل تحديد:  03رقم  شكل

 
  الباحثين إعداد منالمصدر: 

 تحديد العوامل المهمة .أ

 ون ثيحي  القادا في اكنامغ أ رسهم باكساعدي  ا قع نراءا وال ي  لا يم 

 خ را فع يا على مبا  مم أو  مديدا كواقعهم الوظيريغ.
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   مسيرو اكنامغ متع مون ول ت لدنمم القدرا أو الرغبغ على تع يم الآخري

 باكنامغ.

  رحميع بعا أفراد اكنامغ الآخري  مس وليغ ال    بصرغ دائمغ، والتعجة

 بعدم اكس وليغ ع  ا خ اء الور رحدث باكنامغ.

  وردريب أفراد اكنامغ بعجغ غيا  الوقت أو بعجغ أنما استثمارات  عدم ربوي

 غير م ديغ.

   عودا أفراد اكنامغ لنماي  اكا لر الور عرفت بن الها والتخوف م  الدخو

حقق عوائد أنبر.
ُ
 في ر ار  جديدا والور قد ر

 تحديد الاسباب التي أدت إلى تلك العوامل وسبل التغلب عليها .ب

  باكساعدي  ا قع نراءا يد  على رمكين القادا فق  وعلى إن إلااغ القادا

مغ ت جيع ور سير وروجي  عم يات التع م في اكناعدم تع م المحي ين  مم، مما يت  ب 

 ويلق بتمكين العام ين واشرانهم في عم يات صنع القرار.

  باكنامغ   ن القيادا على تع يم ا خري  راجع اكسيري  ورغبغإن عدم قدرا

او لعدم وجود آليات داخ يغ فعالغ ك ارنغ اكعرفغ تساهم في ردفق اكع ومات  ي رامس

 غ جميع أن  أليات روجي له ا وجب وجود  ،اكنامغواكعرفغ بسهولغ في  افغ أرجاء 

بين جميع  الارصا  ورحقيقالتع م على  افغ اكستويات دون استثناء لتحقيق القيمغ 

 يكرا أن يتع م ش   والد  م يقوم بتحديد ما رحتاج  لا إي والقياداافراد اكنامغ 

 اكنامغ ويتبع  الباقون.

  إن رحميع مس وليغ ال    للآخري  سبب  ر زئغ ا خ اء واك ا ع، وله ا على

رصحيل ا خ اء ولع اك ا ع ع   محاولة ب موليغاكنامغ النار للأخ اء واك ا ع 

  مم وتع مهم لت اوا العقبات.اريق إشرا  أفراد اكنامغ واست لا  خبر 
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    إن عدم ربوي  ا فراد و ردريبمم راجع لنارا القادا على أنما  رقات رزيد م

رباليف اكنامغ و بالتاىي ر  ر على ربحها مما يبين  ار مم الكلاسيكيغ  وعدم إدرانهم 

تقبع، سلقيمغ التع م و انعباسار  على ر ور واادهار اكنامغ ورحقيقا لربل أنبر في اك

وم  ه ا فقد اكن  ق على اكنامغ الاهتمام بتمويع أن  غ التع م والتدريب كواردها 

الب ريغ ، م  أجع رفع نراءا مم الإ تاجيغ  ب يغ التموقع في سالغ التنافت، والمحافاغ 

على مبا  ما ، نما ي ب ع اما أن رراعى في عم يغ التع م مقتويات اقتصاد اكعرفغ ال ي 

 اكنامغ منامغ متع مغ اوا  عمرها.ي عع م  

    العودا إىى  ماي  اكا لر سبب  التخوف م  الر ع وال و  في ر ار

مغ ررتقر اكنا ال سارا بالتاىيمستقب يغ غاموغ وغير مومو غ قد ر دي باكنامغ إىى 

ر  ر ب بع مباشر على  قوى دافعغ ي ب وجوديلق ولت نب إىى الرؤيغ التراؤليغ 

جعع لتنايمر والرردي هدف  رحديد الار اه الصحيل ل تع م والت ور اكستويين ال

ا و مست يبا ل ت يرات البيئيغ الور رتسم بالا رتا  ورحري   الإقبا  على التع م محبب 

 .التقاسم وال رافيغ ورقبع الر ع

 :عليها التغلب وسبل المنظمة تعلم تعيق التي الجماعية العوامل -3-8
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 المنظمة تعلم  عيق ككل المنظمة في عامل أهم حول  العينة أراء يبين :03رقم  جدول 

 العوائق المرتبطة بالمنظمة ككل التي تحد من تعلم المنظمة التكرار

روجد باكنامغ بيروقراايغ ر عع ا عما  رمتاا بالتعقيد والب ء، ل ا يصعب لدوث الت يير  112

 بسرعغ

نيريغ تعزيز ورفع أداءه ويلق على لسا  عمع  القدرا التنافسيغ باكنامغ ررنز على الررد و 77

 الرريق والتعاون 

باكنامغ رقابغ عاليغ وم ددا عندما يتع ق ا مر بال ي  يمارسونما، ب نما ربون منخروغ أو  101

منعدمغ إيا ما تع ق ا مر بالتع م التنايمر  فلا الد يسهر على رقابغ ما اي لدث فعلا تع م 

 رنايمر أو لا

ا  باكنامغ ضعيف مما ي تا عن  م موعغ م  اكعوقات واك وشات و التحي  على الارص 41

 العم يغ الارصاليغ

هنا  جمود في الهيبع التنايمر باكنامغ ي بر ا فراد وا فبار، في مخت ف مستويات الادارا  88

فراد أ الع يا والد يا على البقاء في صوامع ضيقغ لا يحرز التراعع والت  ير والت  ر بين

 اكنامغ  نما أنما لا تست يب ل ت يرات

 المجموع 419

Source: Michael J.MARQUARDT, «Building the learning organisation», 2ème édition, Daves-Black publication, 

INC, USA, 2002 p224. 

 من حدت التي كلك بالمنظمة المرتبطة للعوائق الصاعدة النسبية التكرارات حساب :04رقم  جدول 

 المنظمة تعلم

 التكرار ال سار

 % الصاعد
 الترتيب العوائق المرتبطة بالمنظمة ككل التي تحد من تعلم المنظمة

26,73031 
روجد باكنامغ بيروقراايغ ر عع ا عما  رمتاا بالتعقيد والب ء، ل ا يصعب لدوث 

 الت يير بسرعغ
1 

50,83532 

دما يتع ق ا مر بال ي  يمارسونما، ب نما ربون باكنامغ رقابغ عاليغ وم ددا عن

منخروغ أو منعدمغ إيا ما تع ق ا مر بالتع م التنايمر  فلا الد يسهر على رقابغ ما 

 اي لدث فعلا تع م رنايمر أو لا

2 

71,83771 

هنا  جمود في الهيبع التنايمر باكنامغ ي بر ا فراد وا فبار، في مخت ف مستويات 

يا والد يا على البقاء في صوامع ضيقغ لا يحرز التراعع والت  ير والت  ر بين الادارا الع 

 أفراد اكنامغ  نما أنما لا تست يب ل ت يرات

3 

90,2148 
القدرا التنافسيغ باكنامغ ررنز على الررد ونيريغ تعزيز ورفع أداءه ويلق على 

 لسا  عمع الرريق والتعاون 
4 

100 
ما ي تا عن  م موعغ م  اكعوقات واك وشات والتحي  الارصا  باكنامغ ضعيف م

 على العم يغ الارصاليغ
5 

 الباحثين إعداد منالمصدر: 
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 المنظمة تعلم تعيق التي للجماعة مهمة والغير  المهمة العوامل تحديد:  04رقم  شكل

 
  الباحثين إعداد منالمصدر: 

 تحديد العوامل المهمة.أ

 ع ا عما  رمتاا بالتعقيد والب ء، ل ا يصعب روجد باكنامغ بيروقراايغ ر ع

 لدوث الت يير بسرعغ.

  باكنامغ رقابغ عاليغ وم ددا عندما يتع ق ا مر بال ي  يمارسونما، ب نما

ى رقابغ يسهر عل ألدربون منخروغ أو منعدمغ إيا ما تع ق ا مر بالتع م التنايمر  فلا 

 ما اي لدث فعلا تع م رنايمر أو لا.

 في الهيبع التنايمر باكنامغ ي بر ا فراد وا فبار، في مخت ف  هنا  جمود

مستويات الادارا الع يا والد يا على البقاء في صوامع ضيقغ لا يحرز التراعع والت  ير 

 والت  ر بين أفراد اكنامغ  نما أنما لا تست يب ل ت يرات.

 ه ويلق على أداء القدرا التنافسيغ باكنامغ ررنز على الررد ونيريغ تعزيز ورفع

 لسا  عمع الرريق والتعاون.

 تحديد الاسباب التي أدت إلى تلك العوامل وسبل التغلب عليها .ب
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  الهيا ع التنايميغ ل منامغ عير مر غ وعموديغ مما يخ ق البيروقراايغ الور

ص غ مر غ وأفقيغ وأقع هرميغ ومت، له ا ي ب ت ييرها وجع ها تعيق ردفق التع م واكعرفغ

 وظائف مما يسر  في ا عما  ويحدث الت يير بسرعغ.عبر ال

   قوا ين اكنامغ مقتصرا على رقابغ أفراد اكنامغ في أداء أعمالهم اك  وبغ فق

التع م التنايمر، وم  هنا على اكنامغ روسيع   ات الرقابغ    اقها لت معدون روسيع 

 ادها مماأفر تنايمر لدى م  خلا  قوا ين رنايميغ تعمع على رقابغ ومتابعغ الت ير ال

يزيد م  قدرا مم الركريغ والا تاجيغ الور ركتسب م  خلا  ال انرا التنايميغ واكعرفغ 

يمر تع م رنا التع يم:التنايميغ والت ار  التنايميغ، وي ب أن ي مع  وعين م  

 ركيرا وتع م رنايمر روليدي لوي رصع إىى منامغ متع مغ.

  لا يسمل ان بتعميم منهة التع م خلا  العمع،  إن الهيبع التنايمر ل منامغ

وه ا ي عع اكنامغ من  قغ ولا يسمل بتدفق اكع ومات و الاسترادا منما له ا على 

اكنامغ  الا رتا   ل  ق شرافيغ الارصا  ورباد  اكع ومات واكعارف بين العام ين وبين 

يبغ بيروقراايغ ورحو  الترناكستويات التنايميغ عموما، مما يعنر ر اوا ه ه الاار ال

الهرميغ التق يديغ  حو ررنيبغ دائريغ متقاربغ اكستويات التنايميغ ر  ي الحواجز 

القديمغ اكتعارف ع اما والور  ا ت رعجب التناف  والتراعع العروي، وتسسى لت وير 

العام ين وس ونهم التنايمر الوظيرا مما يعزا جدار ما على الصعد الت  ي يغ 

   ياريغ والاستراري يغوالعم

  الترني  في اكنامغ على الررد بد  الجماعغ وه ا مالا يحقق اكي ا التنافسيغ

على التروت على اكنافسين في ألد م الات ا داء الاستراري ي  عدم قدر ماوبالتاىي 

ولت نب يلق على اكنامغ الاعتماد ب بع أساسلر على معد  التع م ال ي يحقق خروا 

  ف الا تا  ول بع مي ا رنافسيغ في قيادا التب رغ. ن لق يتحقق م  خلا   م موسا في

الابتبار وادخا  ا ساليب الجديدا في الا تا  وال دمات الور ل  رتحقق إلا بوجود موجغ 
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جديدا م  التع م ل  كلا رراعلا جدليا ير لر اىى رافعغ ل زو يغ في ار اه رزايد القيمغ 

ع م التم موعغ م  اكبادن الور ت رسها في افرادها وهي : عبر  او اكي ا التنافسيغ

ر سير مصادر التع م والحصو  على اكعرفغ ، التع م مس وليغ الجميع، اكستمر

  قافغ التع م التكيريغ اكست يبغ ل ت يرات البيئيغ الور،وال برات داخع وخار  ال رنغ

التع م اىى  منهجيغ رحويع، عرتسم بالا رتا  ورحري  التقاسم وال رافيغ ورقبع الر 

 .اقامغ معايير لقياس ومتابعغ التع م باستمرار، قيمغ

 م  خلا  الدراسغ روص نا إىى م موعغ م  النتائا أهمها:: إختبار الفرضياتنتائج 

  هنا  عدا عوامع تعيق تع م الررضيغ ا وىى محققغ ليع أ بتت النتائا أن

ابغ رقو روجد باكنامغ بيروقراايغ ، ليع غاكنامغ منما عوامع فرديغ وعوامع جماعي

ر هنا  جمود في الهيبع التنايمو عاليغ وم ددا عندما يتع ق ا مر بال ي  يمارسونما، 

القدرا التنافسيغ باكنامغ ررنز على الررد ونيريغ و  باكنامغ ي بر ا فراد وا فبار،

 تعزيز ورفع أداءه ويلق على لسا  عمع الرريق والتعاون.

 عيق رحديد العوامع الور ت أ   رميغ الثا يغ محققغ ليع أ بتت النتائا الررض

رم رررب العوامع أو اك ا ع م  ليع ، تع م اكنامغ باستخدام اريق رح يع باريتو

م  ا سبا  الررديغ  %80ليع رم إي اد أن  اكنامغ،حجم ر  يرها في إعاقغ تع م 

  % 80ديغ، أما على مستوى اكنامغ فإن اكعيقغ لتع م اكنامغ سببما خمسغ عوامع فر 

 .م  اك ا ع اكعيقغ لتع م اكنامغ نبع سببما أربعغ عوامع

 الخاتمة:

ت ير اكنامغ اكتع مغ إىى اكنامات الور ت جع التع م وتسسى إلي . لك  ه ا 

اكرهوم يكتنر  ال مو  إىى لد بعيد بسبب لدا ت  أولا ولالتوائ  على عدد نبير م  

هيم والقوايا اكتص غ في م الات ع ميغ متعددا مثع ع م السياسغ والاقتصاد اكرا

 .والس و  التنايمر وا لياء وع م التحكم و اريغ التنايم
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رم رررب العوامع أو اك ا ع  ه ه الدراسغ واستخدامنا كنحني باريتو خلا  م و 

 عوامعم   %80ليع رم إي اد أن  اكنامغ،م  ليع حجم ر  يرها في إعاقغ تع م 

الررديغ اكعيقغ لتع م اكنامغ سببما خمسغ عوامع فرديغ، أما على مستوى اكنامغ 

م  اك ا ع اكعيقغ لتع م اكنامغ نبع سببما أربعغ عوامع. مما يبين أن  % 80فإن 

 %20 رئ سغ ق ي غ نسب ما عوامعع   اكنامغ  ار غم  اك ا ع الور تعيق تع م  80%

 منامغ متع مغ. اكنامغ إىىع يمك  أن رصع اك ا   وبحع ه ه

 م  خلا  الدراسغ روص نا إىى م موعغ م  النتائا أهمها:: نتائج الدراسة

 ( ر تا ع  %80إن أغ بيغ نبيرا م  اك ا ع )( .%20ق ي غ )رئ سيغ  عوامع 

  استخدام وال ي يتمرح يع باريتو هو ألد ا دوات الإلصائيغ في صنع القرار  

 العوامع الور لها ر  ير نبير في ظهور م ب غ. محدود م  دلاختيار عد

  ع اق محااون بمساعدي يرى موظرو م مع الريا  س يف أن القادا باكنامغ

يغ يحم ون مس ول اكنامغ، نماينق ون تع يمهم إىى  افغ مستويات  وأنمم لانراءا 

 تعيق تع م اكنامغ. وه ه العوامعأخ ا مم للآخري  

 ادها مماأفر  متم بتبوي  وردري   اكنامغ لاع الريا  س يف أن يرى موظرو م م 

يتع مون ولا ينق ون تع مهم  وبالتاىي لاي عع أفرادها لا يكتسبون مهارات جديدا 

 ل منامغ. 

  يرى موظرو م مع الريا  س يف أن اكعاملات داخع رمتاا بالبيروقراايغ

لدى  التنايمر ول يب التع ميير والرقابغ ال ديدا على ا عما  مما يب ئ لدوث الت 

 أفراد اكنامغ.

  يرى موظرو م مع الريا  س يف أن الهيبع التنايمر وأن القدرا التنافسيغ فاما

 مرركز على الررد بد  الجماعغ. 

 م  خلا  النتائا السابقغ يمك  اقترا  ما يلي:: الاقتراحات
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  نامغ م في اكعلى م مع الريا  س يف ت جيع ور سير وروجي  عم يات التع

عالغ داخ يغ ف القرار وإي اد آلياتويلق بتمكين العام ين واشرانهم في عم يات صنع 

 . ك ارنغ اكعرفغ تساهم في ردفق اكع ومات واكعرفغ بسهولغ في  افغ أرجاء اكنامغ

  يل محاولغ رصحو  واك ا ع ب موليغعلى م مع الريا  س يف النار للأخ اء

ع  اريق إشرا  أفراد اكنامغ و است لا  خبر مم وتع مهم  ا خ اء ولع اك ا ع

لت اوا العقبات ول  يتم يلق إلا بتبوينمم وردربامم على يلق مما يرفع نراءا مم 

خ ق قوى دافعغ ر  ر ب بع مباشر على اكستويين التنايمر الإ تاجيغ، نما ي ب ع اما 

ر لجعع الإقبا  على التع م والرردي هدفها رحديد الار اه الصحيل ل تع م و الت و 

ا ومست يبا ل ت يرات البيئيغ الور رتسم بالا رتا  ورحري  التقاسم وال رافيغ  محبب 

 .ورقبع الر ع

  رنايميغ مر غ وأفقيغ وأقع هرميغ  وضع هيا عي ب على م مع الريا  بس يف

نايمر لتا ومتابعغ الت يرقوا ين رنايميغ تعمع على رقابغ  الوظائف ووضعومتص غ عبر 

 لدى أفرادها.

   بار خلا  الابت الجماعغ م ي ب الترني  في م مع الريا  بس يف رحري  رو

وادخا  ا ساليب الجديدا في الا تا  وال دمات الور ل  رتحقق إلا بوجود موجغ جديدا 

 .الجميعمس وليغ  وجعع التع مم  التع م اكستمر 
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