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 ملخص: 

ش           نهذٍ مً خلاٛ دساظدىا بلى بلٓاء الػىء نلى الأهمُت الؤظتراجُجُت للخهلم الخىكُمي في جؿىٍ

اجه االإخمثلت في الخهلم الُشدي والجماعي واالإىكمي، بر حهمل هزه  االإىكماث ورالٚ مً خلاٛ معخىٍ

جم٘ين الأَشاد، كمت مً خلاٛ نذة نملُاث مخمثلت في الأخيرة نلى الاظدثماس في التراٖم االإهشفي لأَشاد االإى

ـت والخٓىُت بشٙل  واظدثماس الخجاسب والخبراث العابٓت في مىاحهت االإعخٓبل، وبداسة واظخخذام االإهشَ

ت  َهاٛ للخهلم وجدعين الأداء، نلى ؤن ًخم رلٚ في بؾاس زٓاَت جىكُمُت مبيُت نلى الشئٍـت االإـشترٖ

ش االإعخمش، مما ًمً٘ جلٚ االإىكماث لأنػاء االإىكمت ودانمت و  مصجهت للهمل والخهلم الجماعي والخؿىٍ

هالُت مً امخلإ ميزة  . ظشنت الخهلم، وجدُٓٔ ؤهذاَها بُ٘اءة وَ

هزه  بظٓاؽ الجاهب الىكشي للمىغىم في داسظت جؿبُُٓت بماظعت ظىهاؾشإٖما جم           

ت مذي جؿبُٔ االإاظعت  االإاظعت الىؾىُت ال٘بري في مجاٛ االإدشوْاث في الجضاثش، ورلٚ بهذٍ مهشَ

ش االإىكماثللخهلم الخىكُمي ومذي ؤهمُت رلٚ في  ا، ؤي مذي الخىأَ بين ما جم جٓذًمه جؿىٍ  هكشٍ

ظـ بهملُت ماظعت ظىهاؾشإ راث اهخمام مخى وجىضلذ الذساظت بلى ؤن  واالإماسظت نلى ؤسع الىاْو.

 .بسظاء مهالم الخهلم الخىكُمي في االإاظعت

  االإىكماث ؛ الخهلم الخىكُمياليلماث المفخاحيت: 
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Résumé: 

L'objectif principal de notre étude pour faire la lumière sur 

l'importance stratégique de l'apprentissage organisationnel dans le 

développement des organisations, le spectre à travers les niveaux 

d'apprentissage individuel et collectif et d'organisation, puisque ces derniers 

travaillent à investir dans l'accumulation de l'organisation des connaissances 

pour les personnes à travers un nombre représenté par les opérations dans 

l'autonomisation des individus, et l'expérience de l'investissement et des 

expériences antérieures dans le visage de l'avenir, et la gestion et 

l'utilisation des connaissances et de la technologie pour apprendre et 

améliorer les performances de manière efficace, à faire dans le cadre est 

basé sur une vision commune pour les membres de l'organisation, de 

soutien et d'encourager le travail d'apprentissage collectif et le 

développement continu d'une culture organisationnelle, ces organisations 

peuvent avoir avantage de vitesse d'apprentissage, et à atteindre leurs 

objectifs de manière efficace et efficiente 

Comme il a été abandonné côté théorique du sujet dans une étude 

pratique dons une entreprise Sonatrach Cette grande entreprise nationale 

dans le domaine des hydrocarbures en Algérie, afin de voir comment 

l'institution demande de l'apprentissage organisationnel et l'importance de 

celui-ci dans le développement des organisations, à savoir la compatibilité 

entre ce qui a été présenté dans la théorie et la pratique sur le terrain. 

L'étude a révélé que entrepris  Sonatrach avec intérêt dans le processus 

d'établissement de la moyenne des étapes d'apprentissage organisationnel 

dans l'organisation. 

Mots-clés: Organisations; apprentissage organisationnel 

Jel Classification Codes: D73 ;A10 
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 . ملدمت: 1

ً جضاًذث الخدذًاث التي جىاحه االإىكماث ٖما وهىنا، ومً  مو دخىٛ الٓشن الحادي والهششٍ

ؤبشص هزه الخدذًاث اهُخاح الأظىاّ والخًيراث االإدعاسنت في مجاٛ ج٘ىىلىحُا االإهلىماث والاجطالاث، 

ت في هزمو اشخذاد االإىاَعت، ٗل هزه الخدذًاث  ه االإىكماث ؤدث بلى حًُير ٖبير في االإماسظاث الؤداسٍ

ت بالذسحت الأولى ونلى الخذماث بالذسحت الثاهُت،  والتي ؤضبدذ حهِش في قل اْخطاد ْاثم نلى االإهشَ

خؿلب اظدبذاٛ الأَٙاس والأهماؽ  وهى الأمش الزي ًُض ي بلى واْو بداسي حذًذ ًخهامل مو االإذًشون، وٍ

ت والُٓادًت الٓذًمت بالجذًذة الٓاثمت نلى الؤبذام والخؿ ش والاهُخاح في بِئت جخطِ بإنها الؤداسٍ ىٍ

 شذًذة االإىاَعت.

ً ؤضبذ لضاما نلى مىكماث الُىم، ؤضبذ لضاما     واوسجاما مو مخؿلباث الٓشن الحادي والهششٍ

نلى االإىكماث ؤن ًٙىن لذيها هُاٗل جىكُمُت حذًذة جخلاءم ومُشداث الهطش، َىدً بداحت الُىم بلى 

ت حذًذة جدذد ادواس  ً،ؤظالُب بداسٍ وهزا لً ًخإحى بلا في  الأَشاد ومعاولُاتهم ونلاْاتهم مو الآخشٍ

ت االإىحىدة وجمً٘ ٗل  ُاءة مدىسٍت حعاهم في اوعُابُت االإهشَ يزة ضلبت وؤداة َهالت وٖ وحىد سٖ

زا جىلُذها في ؤَٙاس مبخ٘شة، هزه الُ٘اءة  ت واظدثماسها في وشاؾاتهم وٖ الُانلين مً جدطُل االإهشَ

 الخهلم الخىكُمي.االإخهلٓت بالىمارج والذساظاث الشاهىت جبلىسث في مخخلِ 

لزلٚ َٓذ حاء مُهىم الخهلم الخىكُمي لُىحه اهدباه الٓاثمين نلى بداسة االإىكماث بلى ؤهمُت 

ت الٙامىت لذي  ت هى ما ؤؾلٔ نلُه االإهشَ ُت ولُلٓي الػىء نلى مطذس حذًذ للمهشَ جثمين ؤضىلها االإهشَ

 خمثلت في مهخٓذاتهم واججاهاتهم والُٓم الزاجُت والخبراث التي ْذ جٙىن في شٙلالهاملين في االإىكمت واالإ

ير البِئت االإىاظبت  مهاسٍ رهىُت يير مادًت ويير مسجلت ويير مخاخت لطاوعي الٓشاس والتي ًجب جىَ

ت الشظمُت  لها بلى مهاسٍ نامت ْابلت للاظخخذام جخُانل مو مطادس االإهشَ لاٖدشاَها واظخيباؾها جدىٍ

ت الجذًذة غمً االإماسظاث االإىكمُت  باالإىكمت. خُث ًخؿلب الخهلم الخىكُمي جؿبُٔ واظخخذام االإهشَ

وؤن الخهلم الخىكُمي ًيشإ مً الخُانلاث والأَهاٛ البُيُت للأَشاد التي حعانذها وجُٓذها الطُاث 

ت لا بذ ؤن ًٙىن  وشاؾا احخمانُا ؤي الهُٙلُت للمىكمت، وؤن الخهلم الخىكُمي لٙي ًٙىن مىخجا للمهشَ

ً، وؤن مىؿٔ الخهلم الخىكُمي في البِئت االإهٓذة ويير االإعخٓشة هى  هخاج الخبرة والخُانل مو الآخشٍ

ت.  مىؿٔ الخهلم يير الشظمي الزي ًشجبـ بالخجشبت والخبرة واالإشاسٖ

ت غ ئشياليت الدراشت:.1.1 شوسة ظعي ًٓخض ي الاهذماج في الاْخطاد الهالمي الجذًذ االإبني نلى االإهشَ

زا سضذ االإهاسٍ  ُاءاتها الؤظتراجُجُت، وٖ ُت وٖ االإىكماث الاْخطادًت بلى جىمُت وجثمين مىاسدها االإهشَ
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ت  ت، بر ججمو ؤيلب الذساظاث الحذًثت نلى الأهمُت الؤظتراجُجُت للمهشَ الٙامىت لذي مىاسدها البششٍ

ت بانخباسها ؤخذ ؤهم الهىامل لخلٔ الُٓمت وجدُٓٔ االإيزة الخىاَعُ ت، وهكشا لأهمُت االإىحىداث الُ٘شٍ

في االإاظعت ؤضبذ لضاما نلى االإاظعاث الىؾىُت مىاٖبت هزه الخؿىساث والبدث نً الآلُاث والىظاثل 

ت، خاضت وؤن مهكم هزه االإاظعاث ؤضبدذ حهاوي مً حعشب  ً مجىداتها الُ٘شٍ االإىاظبت لخٙىٍ

ها ومهاساتها شِئا َشِئا بعبب نذة نىامل مخمثلت  في الخٓانذ بالإغاَت بلى هجشة ُٖاءاتها هدُجت مهاسَ

ٖثرة الؤيشاءاث التي ؤضبدذ حعخهملها االإاظعاث خاضت الأحىبُت مجها لاظخمالت هالاء الأَشاد ؾمهًا في 

هم وخبراتهم التراٖمُت التي ٗىهتها االإاظعاث الىؾىُت خلاٛ ؤحُاٛ  الاظخُادة الٓطىي مً مهاسَ

ت وييرها ٖثير، وبالخالي خشمان هزه مخهاْبت، مثاٛ رلٚ ماظعت ظىهاؾش  ت الجضاثشٍ إ والخؿىؽ الجىٍ

  االإاظعاث مً الخبراث واالإهاساث االإتراٖمت التي ًمً٘ ؤن حعاهم في جُهُل عجلت الخىمُت الىؾىُت.

ت للماظعاث الىؾىُت وجىمُتها ًكهش        وفي هزا الؤؾاس ومً ؤحل االإداَكت نلى االإىحىداث الُ٘شٍ

ض  اجه ٗىظُلت ًمً٘ ؤن حعاهم في هزا الجاهب بشٙل ملحىف في حهضٍ الخهلم الخىكُمي بمخخلِ معخىٍ

 التراٖم االإهشفي للماظعت. 

اجه في لل  مىكمت ًم٘ىىا ؾشح الدعائٛ الخالي:وببشاصا لأهمُت الخهلم الخىكُمي بمخخلِ معخىٍ

ز المىظماث  ؟هيف ًمىً للخعلم الخىظيمي أن ٌصاهم في جطوٍ

 أهميت الدراشت وأهدافها:.1.2

 بن ؤهمُت دساظدىا وؤهذاَها جىؿلٔ مً نذة نىامل هىسدها في الىٓاؽ الخالُت:

 أهميتها:2.1.2

االإبدىزت واالإخمثلت في الخهلم الخىكُمي في خُاة حعخمذ هزه الذساظت ؤهمُتها مً ؤهمُت االإخًيراث      

االإىكماث نلى اخخلاَها وآزاسها الىاضحت في حعُير ؤنمالها، وجدُٓٔ ؤنمالها بُهالُت وجميز. َهزه 

الذساظت جبدث في االإُاهُم الخىكُمُت الجذًذة التي جىلحها الخىكُماث الُىم ؤهمُتها وحهخبرها مً 

 خمشاس هجاخها في بِئت شذًذة االإىاَعت.الهىامل الأظاظُت لخميزها واظ

 ونلُه َةن دساظدىا جخإٖذ ؤهمُتها مً خلاٛ الآحي:

  ،اتها )الخهلم الُشدي جيبو ؤهمُت الذساظت مً ؤهمُت نملُت الخهلم الخىكُمي بمخخلِ معخىٍ

ً الشؤط االإاٛ الُ٘شي في االإىكماث.  الخهلم الجماعي، الخهلم نلى معخىي االإىكمت( في جٙىٍ

 ٕؤهمُت هخاثج الذساظت والتي ظخىضح الطىسة ؤمام مخخزي الٓشاساث في االإاظعاث  بدسا

ش االإىكماث.  الاْخطادًت للاهخمام ؤٖثر بالخهلم الخىكُمي في االإىكمت ومذي ؤهمُخه في جؿىٍ
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  ت التي جدخل مٙاهت ٖبيرة في بىاء الاْخطاد جم جىاوٛ هزا االإىغىم في بخذي االإاظعاث الجضاثشٍ

ثلت في ماظعت ظىهاؾشإ، والزي مً شإهه بلٓاء ؤغىاء حذًذة نلى الىاْو الدعُيري الىؾني واالإخم

 لهزه االإاظعت.   

 أهدافها:.1.1.2

ش االإىكماث،  بن الهذٍ الشثِس ي لهزه    الذساظت هى جىغُذ مذي ؤهمُت الخهلم الخىكُمي في جؿىٍ

 والزي ًمً٘ جدُٓٓه مً خلاٛ الأهذاٍ الُشنُت الخالُت:  

 ى معخىي مماسظت الخهلم الخىكُمي بماظعت ظىهاؾشإ.الخهشٍ نل 

 .ش االإىكماث ت مذي بدسإ ماظعت ظىهاؾشإ لأهمُت الخهلم الخىكُمي في جؿىٍ  الشيبت في مهشَ

 مىهجيت الدراشت.1.2

شه      ٖٙل الذساظاث في الهلىم الؤوعاهُت، َةن هزه الذساظت انخمذث في حاهبها الىكشي نلى ما جىَ

ال٘خب والشظاثل الجامهُت، واالإٓالاث الىسُْت والال٘تروهُت االإيشىسة واالإخاخت نلى االإىاْو مً االإادة 

ؤهمُت الخهلم الهلمُت اللاصمت لخًؿُت حىاهب االإىغىم، وبزلٚ َهي بظخيخاحُت تهذٍ بلى جىغُذ 

ش االإىكماث مً خلاٛ الخىكُمي في ً سؤط االإاٛ الُ٘شي باالإاظعت. ؤما في حاهبها الخؿبُٓي َهي  جؿىٍ جٙىٍ

دساظت مسحُت حهخمذ نلى نُىت مدذدة جيخمي بلى مجخمو مهشوٍ ًخمثل في ماظعت ظىهاؾشإ 

ت الهامت بدُذسة الجضاثش الهاضمت ً، خُث االإذًشٍ ضث نلى الأَشاد االإعيرً بماظعت ظىهاؾشإ  سٖ

ذ جم جىصَو 151ونذدهم بلٌ ، مطلحت الؤهخاج اظخماسة معير ورلٚ لطهىبت الىضىٛ لٙاَت  111، وْ

ً باالإاظعت بد٘م مىاضبهم والتزاماتهم، ووحىد البهؼ مجهم في مهماث خاسج االإاظعت. وجم  االإعيرً

م واظخُائهم ششوؽ الخدلُل، ( لهذم اظخ٘ماله8( اظخبُاها وبهذ االإهاًىت اظدبهذ مجها )81اظترحام )

( اظخبُاها وهي وعبت مٓبىلت جمثل مجخمو 72وبزلٚ ًٙىن الهذد الؤحمالي للاظخبُاهاث االإٓبىلت )

 الذساظت.

" ًمثل الاخخُاس  بإههٌهشٍ الخهلم الخىكُمي : الخعلم الخىظيمي )المفهوم، المبرراث،الخصائص( .1

ت حعخؿُو االإىكمت الحطىٛ نلحها وجىقُُها وفي  لها بلى مهشَ واالإشاحهت االإعخمشة للخبراث وجدىٍ

َالخهلم  (Nicolas 2004)ؤما ، (Miha S, Mojca I,, 2007, p. 348) (Senge 2991) ؤيشاغها الشثِعت

التي حعمذ في نهاًت االإؿاٍ بخلٔ ُٖاءاث حذًذة نلى االإعخىي الجماعي، خُث  الخىكُمي هى"الهملُت

 (NICOLAS Eline, 2004, p. 6) مً خلاله جٙىن االإهاسٍ واالإهاساث معخهملت مً حمُو ؤنػاء االإىكمت".

ذ ظهُذ العالم، الصالم، (ؤما   َيري ؤن الخهلم 2005)(35، ضُدت 2117نبذ الشظىٛ الحُاوي،  )ماٍ
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ت وجىكُمها وجدعُجها بهذٍ الىضىٛ بلى  الخىكُمي هى حهذ مخىاضل جماسظه االإىكمت في بىاء االإهشَ

ت ًمً٘ الؤَادة مجها في خل االإش٘لاث التي جىاحهها، ؤما  الخهلم  يري َ 2009)نبذ الشخمً، (مهانٍ مشترٖ

)نبذ  الخىكُمي ٖهملُت مخٙاملت جبذؤ بةخذار حًُير نلى االإعخىي الؤدساٗي زم حًُير في العلىٕ َُما بهذ

 .(678، ضُدت 1998الشخمً بً ؤخمذ هُجان، 

االإعخمشة تهذٍ ومً خلاٛ ما ظبٔ ًمً٘ الٓىٛ ؤن الخهلم الخىكُمي وشاؽ ؤو مجمىنت مً الهملُاث 

ت داخل االإاظعت وجبنى ؤظالُب جُ٘ير هكمُت ؤٖثر شمىلا  واحعاْا، مً خلاٛ  بلى بًجاد سئٍت مشترٖ

ير ظبل الخهلم الجامعي و حًُير هكشة الهاملين مً الشئٍت الجضثُت بلى الىكشة  الاهخمام بالُشد  وجىَ

 الُٓمت راث الهمل بٙاثالٙلُت التي جيسجم مو ؤهذاٍ االإاظعت  وجدٓٔ االإؿلىب مً خلاٛ ش

ت الُشدًت والجمانُت في اظدثماس الخجاسب واالإهاسٍ والخبراث العابٓت الإىاحهت االإعخٓبل،   واالإشاسٖ

ذ االإىاظب .  لخٙىن  ْادسة نلى الخُِ٘ مو مخًيراث االإدُـ  بالعشنت االإؿلىبت وفي الىْ

الأٖثر واْهُت وداَهُت للخهلم الخىكُمي هى مهاهاة الهذًذ مً مىكماث الُىم مً  اثس ج٘مً االإبراو 

مشٙلت مًادسة حضء ٖبير مً االإىقُين الأظاظُين للهمل في مىكماث ؤخشي وهى ما ًؿلٔ نلُه مشٙلت 

 الدعشب الىقُُي، هزه االإشٙلت الىاحمت في حاهب مجها نً الؤيشاءاث االإادًت والاحخمانُت التي جٓذمها

االإىكماث الأخشي لهالاء الأَشاد جدىٛ دون جمً٘ االإىكمت مً الاظخُادة مً خبراث وججاسب هالاء 

الأَشاد وبالأخظ في خالت نذم وحىد هكام في االإىكمت ًمً٘ مً خلاله هٓل خبرة هالاء الأَشاد بلى 

ولت والخؿإ في الأشخاص الزًً ًدلىن مٙانهم، مما ًجهل االإىكمت مػؿشة بلى الهىدة بلى ؤظلىب االإدا

مهالجت االإش٘لاث التي جمش بها، هزا الىغو ًٓخض ي بذوسه ُْام االإىكمت بدبني بظتراجُجُت جم٘جها مً 

)نامش خػير  سضذ خبراث هالاء الأَشاد وهٓلها بلى الأشخاص الجذد للاظخُادة مجها في نملُاتها الُىمُت.

 (89، ضُدت 2119ال٘بِس ي، 

الخُ٘ير الجماعي، ومداولت جىضُِ مهاساث حذًذة للخهامل مو  :ومً خطاثظ الخهلم الخىكُمي

ُم الهاملين في االإىكمت،  االإخًيراث البُئُت، ونملُت جُُِ٘ للحاحاث والذواَو واالإطالح الخىكُمُت وْ

ُم  ه ًىبثٔ مً خُٓٓت الحاحاث والذواَو وْ خخلِ نً الخهلم الُشدي في ؤهَّ الهاملين في االإىكمت، وهى وٍ

 ٖجضء مً وشاؽ االإىكمت وزٓاَتها، والخهلم هى هخاج الخبرة والخجاسب 
ً
نملُت معخمشة جدذر جلٓاثُا

 .الذاخلُت والخاسحُت للمىكمت، والخهلم نملُت جشاٖمُت

اث الخهلم الخىكُمي ):أهواع الخعلم الخىظيمي.2.1  Kimٌشير مخخلِ الباخثين االإهخمين بىكشٍ

1993, Senge 1996, Dodggson 1993, Marquardt 1994،)  بلى ؤن الخهلم الخىكُمي ًدذر
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اث  شّ الهمل واالإىكمت ٖٙل، وؤهه جىحذ نلاْت وزُٓت بين مخخلِ معخىٍ مً خلاٛ الأَشاد وَ

الخهلم الخىكُمي، وؤن هخاثج الخهلم الُشدي جمثل هٓؿت اهؿلاّ للخهلم الخىكُمي وؤن االإىكمت 

 Charlotte) ائها الزًً ٌشٙلىن الخهلم الجماعي الزي ًجذ مطذسه مً الُشدجخهلم مً خلاٛ ؤنػ

Fillol, 2004, p. 36). 

ٌشير الى ؤن الُشد ًخهلم مً خلاٛ الخبرة والخجشبت الزي ًٓىم بخىقُُها في خل  الخعلم الفزدي: -

)نبذ الشخمً بً ؤخمذ  االإش٘لاث التي جىاحهه، ومً زم جصحُذ الأخؿاء الىاحمت نً مماسظتها

 .(684، ضُدت 1998هُجان، 

ٔ َشّ الهمل مً خلاٛ الأنماٛ  الخعلم الجماعي: - هى رلٚ الخهلم الزي ًٓىم به الأَشاد نً ؾشٍ

ُت، بدُث ًخؿلب نذدا مً الٓذساث مثل خل  ٓت حهاوهُت وحشاسٖ االإىُزة نلى معخىي الجمانت وبؿشٍ

ت بُ٘اءة نبر  ل االإهشَ االإش٘لاث والخجشٍب بمذاخل حذًذة، والخهلم مً خلاٛ االإماسظاث الجُذة وجدىٍ

 .(Smith Janet,, 1998, pp. 119-123) االإىكمت

بن الخهلم في هزا االإعخىي ًمثل الحالت التي ًخم َحها جبادٛ  الخعلم على مصخوى المىظمت: -

اتهم الخىكُمُت، والتي ًخم نلى ؤظاظها  ت واالإهلىماث والخبراث بين الأَشاد بًؼ الىكش نً معخىٍ االإهشَ

في الثٓاَت الخىكُمُت والؤظتراجُجُاث والعُاظاث والؤحشاءاث والأهكمت التي حهُٔ نملُت الخهلم  حًُير

 (25، ضُدت 2117)ؤبى خػير اًمان بيذ ظهىد،،  .وحعبب االإش٘لاث في الهمل الُىمي

مً٘ الخمُيز بين الخهلم الُشدي والخهلم الخىكُمي مً خلاٛ  الخطاثظ التي جميز ٗل مجهما، َالخهلم وٍ

شجبـ بذواَو الُشد واخخُاحاجه  الُشدي ًخطل بالخبرة الصخطُت والشئٍت الُشدًت والخُ٘ير الزاحي وٍ

ب وبشامج الخهلم نً بهذ،  خهلم الُشد مً بشامج الخهلُم الشظمي، واالإبرمج والخذسٍ ُمه واهخماماجه، وٍ وْ

شجبـ والٓشاءة الزاجُت، ؤما الخهلم الخى ت وٍ كُمي َُخطِ بالخُ٘ير الجماعي والشئٍت الجمانُت االإشترٖ

خم حهلم االإىكمت مً خلاٛ الخجاسب والخبراث  بداحاث ؤنػاء االإىكمت ودواَههم واهخماماتهم، وٍ

جها في راٖشتها، ومً خلاٛ الهمل والخُانل الجماعي وخل  العابٓت للمىكمت راتها والتي جم جىزُٓها وجخضٍ

 (25، ضُدت 2117)ؤبى خػير اًمان بيذ ظهىد،،  االإش٘لاث.

ا للىضىٛ بلى الخهلم الخىكُمي، بلا اهه لا ٌهذ  ونلى الشيم مً ؤن الخهلم الُشدي ٌهذ مؿلبا غشوسٍ

ل هكام الخهلم الخىكُمي. لزا لا  غماها لحذوزه بل ًكهش ؤخُاها ؤن ؤوشؿت الخهلم الُشدي ْذ حهشْ

ًمً٘ انخباس االإىكمت مجشد مجمىنت مً الأَشاد وؤن الخهلم الخىكُمي مجشد مجمىم مدطلت ما حهلمه 
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)مدمذ بً نلي ببشاهُم  الأَشاد في االإىكمت، بل بن االإىكمت جمثل وخذاث ونملُاث احخمانُت مخُانلت.

      (685، ضُدت 2117الششىدي،، 

خُ ً بؾاس مشحعي وٍ ٔ نلماء الخىكُم بإن الخهلم الخىكُمي في حىهشه جُ٘ير حمعي ٌععى بلى جٙىٍ

ُمهم ولً٘ نلى الخجاسب الهاالإُت  يز لا ًىطب نلى دواَو وخاحاث الأَشاد وْ مشترٕ والخإُٖذ ؤو الترٖ

هىد رلٚ بلى اخخلاٍ خطاث ظ التي جُىّ ْذساث الُشد، وؤن الخهلم الخىكُمي خاص بٙل مىكمت وَ

االإىكماث وزٓاَتها وحجمها ونمشها والُشوّ الُشدًت بين ؤنػائها. والشٙل االإىالي ًىضح ؤوحه 

 الاخخلاَاث بين الخهلم الُشدي والخهلم الخىكُمي.

 والخعلم الخىظيمي(: الخمييز بين الخعلم الفزدي 2الشيل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .57ص  مدمذ بً نلي ببشاهُم الششىدي ،المصدر: 

 عمليت الخعلم الخىظيمي:.1.1

جطمم االإىكماث الىاجحت ْذساتها الخهلُمُت ولا حهخمذ نلى الطذٍ وما ْذ جىاحهه مً ججاسب         

اٗن رلٚ في بِئتها الذاخلُت ؤو الخاسحُت ومً خلاٛ هزه الٓذساث الخهلُمُت  ومىاِْ حذًذة ظىاء 

جمىنت جخدىٛ هزه االإىكماث بلى مىكماث ْابلت للخهلم، وحشير الهذًذ مً ؤدبُاث الؤداسة بلى وحىد م

ذ جم الانخماد في هزا الجاهب  ُُُت مماسظتها، وْ مً الىمارج االإخهلٓت ببىاء نملُت الخهلم الخىكُمي وٖ

شدث وصمُله ساًىىن  و دساظت دهخىن وصمُله  (Marquardt & Reynolds) 2991نلى دساظت ٗل مً ماسٖ

 الخعلم الفزدي الخىظيمي التعلم

 الاجصال

 الشفافيت

 الخيامل

 

 الأفزاد                 -

الخغيير في البىاء المعزفي  -

 والإدراوي.

الخغيير الصلووي مً  -

 خلال الخجزبت والخطأ.

 اوعياس للفىز الفزدي -

 مجموعاث أو هظم. -   

الخغير في كاعدة المعزفت  -   

 الجماعيت والليم.

الخغير في معاًير وأهماط -

 الصلون.

 اوعياس للفىز الجماعي.               -
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ض هزا الىمىرج نلى الأبهاد الخاضت بمماسظت نملُت الخهلم ( Denton & Goh) 2991حىه  بدُث سٖ

 الخىكُمي. 

خُث ًٓىم هزا الىمىرج نلى وحىد زلازت ؤبهاد ؤظاظُت هي بًجاد بظتراجُجُت للخهلم الخىكُمي   

االإخؿـ )البهذ الؤظتراجُجي(، والهُٙل الخىكُمي االإشن الزي ًذنم نملُت الخهلم الخىكُمي في االإىكمت 

  بهذ الخىكُمي(، وزٓاَت االإىكمت التي حعاهذ الخهلم الخىكُمي )البهذ الثٓافي(.)ال

 (74، ضُدت 2114)هادًا خبِب ؤًىب،  ونلُه ًمً٘ بًجاص ؤبهاد مماسظت الخهلم الخىكُمي في الآحي:

 ًخػمً هزا البهذ الهىاضش الخالُت: البعد الإشتراجيجي:  -أولا

  :وحهني ؤن ًىكش ؤنػاء الخىكُم بلى معخٓبل االإىكمت الزؤٍت المشترهت بين أعضاء الخىظيم

وؤهذاَها بمىكاس واخذ ؤو بشئٍت مدشابهت، مما ًادي بلى جشابـ نلاْاتهم وجىخُذ حهىدهم في وغو 

ت للىضىٛ بلى االإعخٓبل االإيشىد وجدُٓٔ الأهذاٍ االإشحىة، ٖما جادي الشئٍت  خؿت نمل مشترٖ

ت بلى جضوٍذ الأَشاد بالؿاْت اللاصمت للخهلم والخطشٍ بما ًخُٔ مو يشع الخىكُم وجىحهاجه االإ شترٖ

 االإعخٓبلُت.

  :و الخًيراث في البِئت والاظخهذاد لىغو الخؿـ للخُِ٘  مخابعت الخغيراث البيئيت وحهني جىْ

ىهاث االإىاظبت للخخُُِ مً خذة جإزير الهىامل  خم رلٚ مً خلاٛ وغو البذاثل مً العِىاسٍ مهها، وٍ

 البُئُت االإخخلُت وحهلها بٓذس الؤمٙان حهمل لطالح االإىكمت مما ًذنم ْذسة االإىكمت نلى الخهلم.

 ب والخهلم والابخٙاس،  :ئشتراجيجيت الخعلم ؤن ًٙىن لذي االإىكمت خؿت مدذدة حعاهذ الخذسٍ

مشظىمت بطىسة واضحت ووانُت بدُث حهخبر هزه الؤظتراجُجُت ؤخذ ؤوشؿت االإىكمت الشثِعُت وؤهمها 

 في بىاء االإضاًا الخىاَعُت واالإداَكت نلحها. 

دخىي نلى الهىاضش الخالُتالبعد الخىظيمي:  -ثاهيا  وٍ

  ًم:العمل م ٔ ٌصجو نلى الحىاس بين ؤنػاء االإىكمت  خلال الفزٍ بن الهمل مً خلاٛ الُشٍ

وجبادٛ الأَٙاس واالإهاسٍ واالإهاساث، ٖما ًثير الٓذسة نلى جىلُذ ؤَٙاس حذًذة للخهامل مو االإش٘لاث 

والاظخجابت بلى الخًيراث، مما ًادي رلٚ اٖدعاب الخبراث مً خلاٛ الهمل الجماعي، وؤهم مً رلٚ 

دت جخذاوٛ في االإىكمت. َةهه ل االإهاسٍ الػمىُت بلى مهاسٍ ضشٍ  ظِخم جدىٍ

  :ْذ ًٙىن ؤٖثر الهُاٗل ملاثمت للخهلم الخىكُمي هى الهُٙل الخىكُمي   الهييل الخىظيمي المزن

ب والابخٙاس ،  ت في الخجشٍ ٔ الزي ٌهؿى الهاملين الحشٍ ت ؤو هُٙل الُشٍ االإشن مثل هُٙل االإطُىَ
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َةن الهُٙل الخىكُمي الأَٓي ًادي بلى ظهىلت وضىٛ االإهلىماث للأَشاد لاجخار بالإغاَت بلى رلٚ 

ت، ٖما ًخم الانخماد نلى  اث الؤداسٍ ذ االإىاظب، ٗىهه ًدىي نذدا ؤْل مً االإعخىٍ الٓشاساث في الىْ

ابت االإشذد ت في اجخار الٓشاساث، والبهذ نً الشوجين والبيروْشاؾُت والؤحشاءاث الشظمُت والشْ ضٍ ة في االإشٖ

بت مً مشاٖض اجخار الٓشاس ونلى اجطاٛ داثم مهها.  بِئت الهمل بدُث جٙىن َشّ الهمل ْشٍ

   :ًخػمً هزا الهىطش اٖدعاب الخبرة واالإهاسٍ مً ئًجاد المعزفت وهللها بين أعضاء المىظمت

ت بين ؤنػاء الخىكُم للخجاسب الىاجحت التي  خٓٓتها خلاٛ الخهلم مً الأخؿاء العابٓت، وجبادٛ االإهشَ

االإىكمت في االإاض ي والتي ًجب ؤن جدٓٓها في االإعخٓبل، ٖزلٚ الاظخُادة مً الخجاسب الىاجحت 

ت َحها، والهمل نلى هٓلها بلى حمُو  للمىكماث الأخشي االإىاَعت والخهشٍ نلى ؤَػل االإماسظاث الؤداسٍ

 الهاملين في الخىكُم للاظخُادة مجها في مجاٛ الهمل.

خٙىن مً البعد الثلافي: -ثالثا  وٍ

 :ورلٚ بةًجاد بِئت نمل جثمً الخهلم  ججىب الترهيز على الفشل والخعلم مً الأخطاء الصابلت

بطىسة نالُت وحصجهه، وحهخبر ؤن الأخؿاء التي ًٓو َحها الأَشاد ؤزىاء جىُُز االإهام لا حشٙل هٓؿت 

ش والخهلم مً الأخؿاء.  غهِ في ؤدائهم وبهما حشٙل َشضت ووظُلت للخؿىٍ

  وحشير بلى الٓذسة نلى بًجاد االإهلىماث واالإهاسٍ الجذًذة وجىُٓدها يئت المصاهدة للخعلم: الب

وخُكها، زم الهمل نلى اظخخذامها في الخهامل مو الُشص واالإشاٗل التي جىاحه االإىكمت، ٖما ًخػمً 

ؾشّ  ٖزلٚ مشاحهت الىغو الحالي للخىكُم واالإماسظاث االإعخخذمت َُه، وحصجُو الأَشاد في بًجاد

 وؤَٙاس حذًذة، وبدخاٛ الخدعِىاث في ؤظالُب الهمل، ومٙاَإة الأَشاد االإبذنين.

  :ب والخهلُم يالبا ما حهخبر الخؿىة الجودة اليليت للخعلم بن الاهخمام بالجىدة الٙلُت للخذسٍ

ت التراٖمُت، وجخؿلب  بداسة الأولى هدى الخهلم الخىكُمي بعبب حشابه ٗل مً االإُهىمين في خاضُت االإهشَ

هالُت وهزا ما  الجىدة الشاملت ؤن ٌهمل ٗل َشد نلى الخهلم بطىسة معخمشة لأداء الهمل بُ٘اءة وَ

 ًخؿابٔ مو االإُاهُم الأظاظُت للخهلم الخىكُمي.

ز المىظماث .1  الخعلم الخىظيمي وجطوٍ

ًجمو حل الباخثين في هزا االإجاٛ بلى حملت مً الهىامل برا ما جم جذنُمها وبنادة حشُ٘لها  بىظاؾت 

الخهلم الخىكُمي ، َةنها جادي بلى هجاح االإاظعاث ومجها: االإيزة الخىاَعُت، والؤبذام ، والٓذسة 

، بغاَت بلى ال ت االإبخ٘شة االإدطلت بمخخلِ الؿشّ هم وجؿبُٔ االإهشَ ٓذسة نلى حهبئت االإىاسد  الخُُُ٘ت، وَ

ت، وهكم الخهلم مو )الضباثً واالإىسدًً واالإىاَعين (، والخبرة الخاضت االإتراٖمت  والُ٘اءاث الجىهشٍ
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َالؿاْاث الُهلُت التي ًختزنها الأَشاد في  (12، ضُدت 2114)شيشىهت مدمذ،،  والخبرة الخىاَعُت.

ُت في االإىكمت، ونلُه َان للخهلم الخىكُمي ؤهمُت   مً مطادس الثروة االإهشَ
ً
 مهما

ً
نٓىلهم حشٙل مطذسا

 
ً
اٗلجذاساث الخىكُمُت وظمهت  بالًت جخجلى في مجالاث نمل االإىكمت التي جخإزش بالبهذ التراٖمي صمىُا

 نً االإىاسد ا
ً
ت َػلا و مً الششٖ ت التي جىمى وجخؿىس مً خلاٛ نملُت الخهلم بالشٙل الزي ًشَ لبششٍ

ْذسة االإىكمت نلى جٓبل الخًُير بذسحت ؤنلى مً االإشوهت، وبالشٙل الزي ًم٘جها مً الخهامل مو هزا 

ٔ ؤظغ سشُذة   .الخًُير وَ

ش االإىكماث اث  ورالٚ ؤظاظا نلى الاظدثماس في سؤط االإاٛ الُ٘شي لها ًشج٘ض  خُث جؿىٍ مً خلاٛ معخىٍ

ٓت الزاجُت التي جمً٘ (الُشدي والجماعي واالإىكمي)الخهلم الخىكُمي  ، بر لا ًخم الخهلم بلا َشدًا وبالؿشٍ

به، وؤن الأَشاد ًخخلُىن في مٓذساتهم وحذاستهم نلى  ذ حهلمه ؤو ججشٍ الُشد مً الاظدُهاب والُهم الإا ًشٍ

ي اهه ًخم في بؾاس احخماعي مً خلاٛ جُانل الُشد مو الخهلم، لُيخٓل الخهلم بلى االإعخىي الجماعي ؤ

 ً ً وؤن هزا الخُانل لا ًخم في َشاى وبهما ًخم في بؾاس نلاْاث احخمانُت مهُىت حعمذ بخٙىٍ الآخشٍ

ونلُه َةن حضءا مهما مً االإهاسٍ الخىكُمُت ًخٙىن مً خلاٛ اهذماج الأَشاد في  مهاسٍ حذًذة.

ُاث والُٓم االإخخلُت باالإلاخكت نلاْاث واظهت ومدشاب٘ت ججهلهم ً خهلمىن االإهاساث والخبراث والعلىٖ

والخٓلُذ الأمش الزي ًخؿلب مً الُشد الاهدباه ولُهم والاظدُهاب الإا ًذوس وهػمه، وبالخالي َةن الخهلم 

ُت وجدُٓٔ ميزة جىاَعُت.   الخىكُمي ٌهذ اخذ ؤهم الآلُاث الؤظتراجُجُت لبىاء وجثمين االإىاسد االإهشَ

ؤن الاظدثماس في نملُت الخهلم للأَشاد والجماناث واالإىكمت ٖٙل ظُهمل بشٙل مباشش في بىاء سؤط ؤي 

اث  االإاٛ الُ٘شي ظىاء سؤط االإاٛ البششي ؤم الهُ٘لي ؤم الضبىوي، لزلٚ جدخاج االإىكماث بلى معخىٍ

ش مىخجاتها، لخد ت لخؿىٍ ت لخٙىن هاجحت، خُث جدخاج لامخلإ االإهشَ ذًذ الأظىاّ، مخخلُت مً االإهشَ

ذ الخيعُٔ الجُذ  اٗهذ جشٍ ها برا  ت نً نملائها، ٖما جدخاج للاظخُادة مً مهاسَ وجدخاج ؤن جملٚ االإهشَ

ذساتها  ً سؤظمالها الُ٘شي وْ ت لخدعين بحشاءاث جٙىٍ في الهمل، ٖما بنها جدخاج بلى اظخخذام االإهشَ

   (139، ضُدت 2116، )بشؾل َؿُمت الضهشة الشثِعُت.

اث التي جىاحه الخهلم الخىكُمي في  مً حهت ؤخشي ؤشاس لىٕ وحان بلى ؤن هىإ نذدا مً االإهىْ

ت لُجاد الحلىٛ  اث االإخخلُت، َهلى ظبُل االإثاٛ ؤن سيبت الأَشاد في الخهلم والبدث نً االإهشَ االإعخىٍ

ً ًمً٘ ؤن ٌشٙل الخدذي الأٖبر الزي ًىاحه الخهلم نلى االإعخىي الُشدي،  الؤبذانُت والخميز نً الآخشٍ

ؤما الهاثٔ باليعبت للخهلم نلى معخىي الجماعي َهى مثلا ضهىبت بًجاد َشّ نمل جخمخو بذسحت نالُت 

اث التي  مً الاوسجام مو وحىد زٓاَت وخىاَض وحصجُو نلى الهمل الجماعي، وؤخيرا ؤن ؤهم االإهىْ
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هاسٍ والخبراث في العُاظاث جىاحه الخهلم نلى االإعخىي الخىكُمي هى َشل االإىكمت في جشحمت االإ

ش وجدعين الٓذساث والُشص والعُاظاث  ذ في جؿىٍ ػاء ال٘ثير مً الىْ والؤحشاءاث الخىكُمُت وْ

 (Locke, Edwin A. and Jain, Vinod K ،1995) االإىحىدة ؤضلا.

الخهلم الخىكُمي، وجدُض االإىقُين ونلُه َةن الُٓادة الىاجحت في االإىكماث االإهاضشة هي التي جذنم 

نلى الخهلم نلى معخىي الُشد والجمانت ونلى معخىي االإىكمت ٖٙل، وهي التي حهخٓذ ؤن الخهلم في 

اث حمُهه ً٘مل بهػها بهػا لزا َلا ًمً٘ بهماٛ لأي معخىي. لزا َةن االإاظعت الُىم  هزه االإعخىٍ

ذ مض ى بدبني ظُاظاث ؤٖثر جشاب ً مؿالبت ؤٖثر مً ؤي وْ ب والخٙىٍ ـ مو الأَشاد مً خُث الخذسٍ

ت وجٓاظم الخبراث واالإهاسٍ بين الأَشاد  و نملُاث الخهلم الُشدي والجماعي، والحث نلى االإشاسٖ وحعشَ

ا الأَشاد وججهلهم ؤٖثر اسجباؾا  َُ ت ؤٖثر ملاثمت جُُذ احخمانَُا وؤخلاْ ، وجؿبُٔ ؾشّ جدُيزً بٙل الؿشّ

 مًادستها ؤبذا هدُجت لشهىسهم بالىلاء لها دون ييرها. واسجُاخا باالإاظعت لا ًُ٘شون في

 الدراشت الخطبيليت )دراشت حالت مإشصت شوهاطزان( -.1

الخهلم الخىكُمي ٌهخبر واخذا مً ؤهم الٓذساث الخىكُمُت التي لها جإزير بًجابي نلى جٓاظم ؤن ٗىن 

ً سؤط االإاٛ الُ٘شي  ت وجٙىٍ ش االإىكماث  االإهشَ في هزا الجضء مً الذساظت بمداولت  ، ْمىاوبالخالي جؿىٍ

هزه االإاظعت الىؾىُت  بظٓاؽ الجاهب الىكشي للمىغىم في داسظت جؿبُُٓت بماظعت ظىهاؾشإ

ت مذي جؿبُٔ االإاظعت للخهلم الخىكُمي  ال٘بري في مجاٛ االإدشوْاث في الجضاثش، ورلٚ بهذٍ مهشَ

ش االإىكماثومذي ؤهمُت رلٚ في  اجم جٓذًمه  ، ؤي مذي الخىأَ بين ماجؿىٍ واالإماسظت نلى ؤسع  هكشٍ

 الىاْو.

مً خلاٛ جدلُل الىخاثج، جبين ؤن يالبُت ؤَشاد الهُىت جمثل رٗىس للعيىت:  تالخصائص العام.2.1

ظىت، وفي حاهب الشهاداث الهلمُت  49و 41، ٖما ؤن مهذٛ الأنماس للإؾاساث ًتراوح بين (%57)بيعبت 

هجذ ؤن يالبُت معيري ماظعت ظىهاؾشإ بدىصتهم شهاداث حامهُت، خُث بلًذ وعبت خملت شهادة 

مً نُىت الذساظت ( %75)، وفي  ظىىاث الخبرة ما ٌهادٛ (%11.5)لِعاوغ التي حاءث في االإشجبت الأولى 

و  15-11جشاوخذ خبرتهم مً  يُت َخترحم ظُاظت االإاظعت في سَ ظىت، ؤما باليعبت للذوساث الخٙىٍ

مً مجمىم معيري االإاظعت اظخُادوا مً ( %71.1) االإعخىي االإهني واالإهشفي لإؾاساتها بر هجذ ما وعبخه

ُاث نُىت الذساظت َٓذ هجذ ؤن حمُو مع 5بلى  1 ُما ًخهلٔ بهذد جشْ يُت، وَ يري االإاظعت دوسة جٙىٍ

ُاث في مىاضب نملهم.  هالىا جشْ

 مصخوى الخعلم الخىظيمي الحاصل في مإشصت شوهاطزان 2.2.1
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ت معخىي الخهلم الخىكُمي الحاضل في ماظعت ظىهاؾشإ ومذي  نهذٍ مً خلاٛ هزا العااٛ مهشَ

ش االإىكماث اث ؤبهاد ، وللإحابت نً هزا العااٛ ْمىا بخدلُل نباس ؤهمُت الخهلم الخىكُمي في جؿىٍ

الخهلم الخىكُمي واالإخمثلت في ٗل مً الخهلم الُشدي، الخهلم الجماعي والخهلم نلى معخىي االإىكمت. 

 والجذاوٛ االإىالُت جىضح ؤهم الىخاثج.

  :مصخوى الخعلم الفزدي 

 (: ئجاباث أفزاد عيىت الدراشت باليصبت لعباراث الخعلم الفزدي52الجدول ركم )

المخوشط  الخعلم الفزدي وعباراث اللياس أبعاد الزكم

 الحصابي

الاهحزاف 

 المعياري 

الأهميت 

 اليصبيت

مصخوى 

 اللبول 

في اٖدعاب مهاسٍ   ًملٚ الأَشاد الشيبت 1

 حذًذة.

 نالي 1 1.861 3.93

ش  2 ججشو االإاظعت ؤَشادها نلى الخؿىٍ

 الزاحي.

 مخىظـ 3 1.967 3.22

 نالي 2 1.838 3.54 في الهمل.ٌهمل الأَشاد نلى جىمُت ْذساتهم  3

 عالي 52 5.353 1.73 الخعلم الذاحي - أ

 نالي 11 1.855 3.46 ٌشهش الأَشاد بالثٓت ؤزىاء اهجاص مهامهم. 4

 مخىظـ 13 1.139 2.86 ًخم مىذ اظخٓلالُت ؤٖبر للأَشاد في الهمل. 5

ًخم حصجُو الأَشاد نلى خل االإش٘لاث  6

 واجخار الٓشاساث االإىاظبت.

 مخىظـ 12 1.963 2.94

 مخوشط 51 5.392 1.51 الخمىين الخىظيمي - ب

ير الؤمٙاهُاث والٓذساث االإىاظبت  7 ًخم جىَ

 لتهُئت وبنذاد بشامج حهلُمُت.

 مخىظـ 12 1.963 3.13

ًدُض الأَشاد نلى مىاضلت حهلمهم وصٍادة  8

هم باظخمشاس.  مهاسَ

 مخىظـ 13 1.174 2.79

بُت في  9 ادة مهاسٍ حعاهم البرامج الخذسٍ صٍ

 ومهاساث الأَشاد.

 نالي 11 1.914 3.41

 مخوشط 51 5.555 1.25 الخعلم المصخمز-ج

 مخوشطت 5.713 1.17 المخوشط المزجح للخعلم الخىظيمي

 .SPSSمً بنذاد الباخثت بالانخماد نلى هخاثج المصدر: 
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حشير هخاثج الجذوٛ االإبين ؤنلاه بلى ؤن الأَشاد ًملٙىن الشيبت في اٖدعاب مهاسٍ حذًذة، ٖما ٌهملىن 

نلى جىمُت ْذساتهم في الهمل، لً٘ مً هاخُت حصجُو االإاظعت لأَشادها نلى جىمُت ْذساتهم َٙاهذ 

 .(5.935)وباهدشاٍ مهُاسي  (1.11)بذسحت مخىظؿت، خُث خٓٓذ هزه الهباسة  مخىظـ خعابي 

هجذ ؤن ماشش الخهلم الزاحي حاء بمعخىي ْبىٛ نالي خُث خٓٔ مخىظـ خعابي ْذسه وبحمالا َةهىا 

 ،(5.353)باهدشاٍ مهُاسي  (1.73)

اٗن بمعخىي ْبىٛ مخىظـ في االإاظعت وهزا خعب بحاباث     ؤما باليعبت للخم٘ين الخىكُمي َٓذ 

مما ٌهؿي  (5.392)وباهدشاٍ مهُاسي  (1.51)ؤَشاد نُىت الذساظت، خُث خٓٔ مخىظـ خعابي ْذسه 

اهؿبانا بإن االإاظعت جىلي ؤهمُت مخىظؿت بالخم٘ين الخىكُمي خُث سيم شهىس الأَشاد بالثٓت ؤزىاء 

بهجاص االإهام لً٘ مً حهت ؤخشي هىإ نذم مىذ اظخٓلالُت ؤٖبر لهم في الهمل، وهزا ما لاخكىاه  في 

ٓت ظير الهمل في ماظعت ظىهاؾشإ.  ؾشٍ

( 5.555)وباهدشاٍ مهُاسي  (1.25)مً حهت ؤخشي َٓذ خٓٔ الخهلم االإعخمش مخىظـ خعابي ْذسه     

ؤي ؤن هىإ اهخمام مخىظـ بالخهلم االإعخمش مً ْبل االإاظعت ورلٚ مً خُث جدُيز الأَشاد نلى 

بُت االإعؿشة لا حعاهم بشٙ هم باظخمشاس، ٖما ؤن البرامج الخذسٍ ل َهاٛ في مىاضلت حهلمهم وصٍادة مهاسَ

ها االإاظعت لزلٚ. ادة ْذساث الأَشاد سيم االإبالٌ التي جطشَ  صٍ

(، َدعب 5.713وباهدشاٍ مهُاسي )  (3.25)ونلُه َةن الخهلم الُشدي ْذ خٓٔ مخىظـ خعابي ْذسه

اٗن بذسحت مخىظؿت، مما  بحاباث ؤَشاد نُىت الذساظت َةن معخىي جؿبُٔ الخهلم الُشدي في االإاظعت 

ٌهؿي اهؿبانا بإن االإاظعت جبزٛ حهذ ٖبير في جشظُخ مهالم الخهلم الُشدي بين الأَشاد ورلٚ مً 

ت ؤٖثر للأَشاد لاجخار  ادة الاهخمام خلاٛ الاهخمام بالخهلم الزاحي بين الأَشاد ومىذ خشٍ الٓشاساث مو صٍ

 بالخهلم االإعخمش. 

 مصخوى الخعلم الجماعي -

ت في االإهاسٍ     الجذوٛ االإىالي ًُعش ُْم االإخىظـ الحعابي لٙل مً الحىاس الخىكُمي والهملُت االإشاسٖ

 وبىاء َشّ الهمل.
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 عي(: ئجاباث أفزاد عين ة الدراشت باليصبت لعباراث الخعلم الجما51الجدول ركم )

المخوشط  أبعاد الخعلم الجماعي وعباراث اللياس الزكم

 الحصابي

الاهحزاف 

 المعياري 

الأهميت 

 اليصبيت

مصخوى 

 اللبول 

حصجو االإاظعت الحىاس بين ؤَشادها  1

 وجبادٛ الأَٙاس واالإٓترخاث.

 مخىظـ 11 1.114 3.25

ًخٓبل الأَشاد الىٓذ البىاء َُما بُجهم  2

 بٙل مىغىنُت.

 مخىظـ 12 1.135 3.11

ًدترم الأَشاد وحهاث هكش بهػهم  3

البهؼ بًؼ الىكش نً مىْههم 

 الىقُُي.

 مخىظـ 13 1.173 2.94

 مخوشط 51 5.115 1.53 الحوار الخىظيمي - أ

ت في  4 الأَشاد نلى اظخهذاد للمشاسٖ

هم االإشجبؿت بالهمل.  مهاسَ

 مخىظـ 12 1.128 3.24

االإهاسٍ والخبراث مو الضملاء  ًخم جبادٛ 5

 الجذد دون جدُل.

 مخىظـ 13 1.992 3.21

ٌعخُُذ الأَشاد مً مهاسٍ بهػهم  6

 البهؼ.

 نالي 11 1.868 3.42

 عالي 52 5.125 1.11 المشارهت في المعزفت  - ب

حهمل االإاظعت نلى بىاء َشّ نمل مً  7

 ؤصحاب الخبرة لخٓذًم الاظدشاسة.

 مخىظـ 13 1.134 3.13

ًخم نٓذ هذواث واحخماناث للىكش في  8

 مخخلِ الآساء واالإٓترخاث.

 مخىظـ 11 1.128 3.24

ٓا للمهلىماث التي جم  9 جخخز الٓشاساث وَ

 حمهها خلاٛ الاحخماناث.

 مخىظـ 11 1.128 3.24

 مخوشط 51 5.171 1.23 بىاء فزق العمل -ج

 مخوشط 5.355 1.25 المخوشط المزجح للخعلم الجماعي

 .SPSSمً بنذاد الباخثت بالانخماد نلى هخاثج المصدر: 
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م ) ت اخخلذ االإشجبت الأولى 11مً خلاٛ اظخٓشاء هخاثج  الجذوٛ سْ ( هجذ ؤن نملُت الدشاسٕ في االإهشَ

ٌشير ؤن هىإ معخىي  ( والزي5.125( وباهدشاٍ مهُاسي )1.11خُث خٓٓذ مخىظـ خعابي ْذسه )

ت مً خُث اظخُادة الأَشاد مً مهاسٍ بهػهم البهؼ وختى باليعبت  ت في االإهشَ نالي مً االإشاسٖ

( 1.23للضملاء الجذد. جلحها نملُت بىاء َشّ الهمل التي اخخلذ االإشجبت الثاهُت بمخىظـ خعابي ْذسه )

ّ 5.171باهدشاٍ مهُاسي ) الهمل في االإاظعت حاء بمعخىي  ( وهزا ما ٌشير بلى ؤن معخىي بىاء َش

مخىظـ خعب بحاباث ؤَشاد نُىت الذساظت، ؤي ؤن هىإ اهخمام مدذود لهملُت بسظاء مبادت الهمل 

ذ مً سوح الهمل الجماعي بين الأَشاد. ؤًػا َٓذ حاء معخىي الحىاس الخىكُمي في  غمً َشّ جضٍ

 وباهدشاٍ مهُاسي ( 1.53) سهاالإاظعت بمعخىي ْبىٛ مخىظـ خُث خٓٔ مخىظـ خعابي ْذ

ٌشير بلى ؤن هىإ هٓظ في الحىاس االإخبادٛ بين ؤَشاد االإاظعت خُث ؤهه بعبب اخخلاٍ  مما(، 5.115)

ههم الىقُُي  ًادي بلى نذم اخترام وحهاث هكش بهػهم البهؼ ويير معخهذًً لخٓبل الاهخٓاداث  مىْ

ادة اٖدعابهم للمهاسٍ واالإهاساث ا ذ مً ُٖاءة الهمل.البىاءة سيم ؤهمُت رلٚ في صٍ  الإخخلُت والتي جضٍ

( وباهدشاٍ 1.25خٓٔ مخىظـ خعابي ْذسه )وبحمالا َةهىا هجذ ؤن معخىي الخهلم الجماعي ْذ 

(، وخعب بحاباث ؤَشاد نُىت الذساظت َةن معخىي جؿبُٔ الخهلم الجماعي في االإاظعت 5.355مهُاسي)

 .بدسإ الأَشاد للهمل الجماعي ؤزىاء الهملاٗن بذسحت مخىظؿت، مما ٌهؿي اهؿبانا بإن هىإ هٓظ في 

 مصخوى الخعلم على مصخوى المىظمت.1.1

الجذوٛ االإىالي ًُعش ُْم االإخىظـ الحعابي لٙل مً ؤبهاد الخهلم نلى معخىي االإىكمت واالإخمثلت         

 في الزاٖشة الخىكُمُت، جؿبُٔ ؤَػل االإماسظاث والخهلم الاظتراجُجي.
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  (: ئجاباث أفزاد عيىت الدراشت باليصبت لعباراث الخعلم على مصخوى المىظمت51)الجدول ركم 

أبعاد الخعلم على مصخوى المىظمت وعباراث  الزكم

 اللياس

المخوشط 

 الحصابي

الاهحزاف 

 المعياري 

الأهميت 

 اليصبيت

مصخوى 

 اللبول 

جدخُل االإاظعت ببُاهاث خذًثت نً مهاساث  1

 ؤَشادها.

 مخىظـ 13 1.963 3.16

جٓىم االإاظعت بخىزُٔ مخخلِ الاهجاصاث مً  2

 خلاٛ وششاث دوسٍت.

 مخىظـ 12 1.976 3.32

حهمل االإاظعت نلى جدعين نملُت الىضىٛ بلى  3

 االإهلىماث باظخخذام ج٘ىىلىحُا االإهلىماث.

 نالي 11 1.962 3.43

 مخوشط 52 5.511 1.13 الذاهزة الخىظيميت -أ

 مخىظـ 12 1.971 2.96 الخجاسب العابٓت.جخم الاظخُادة مً  4

الهمل نلى الخهلم مً الأَشاد روي الخبرة ْبل  5

 جٓانذهم.

 مخىظـ 11 1.138 3.12

 مخىظـ 13 1.157 2.85 ًخم هٓل ؤَػل االإماسظاث بلى حمُو الأَشاد. 6

 مخوشط 51 5.151 1.95 جطبيم أفضل الممارشاث -ب

ش بظتراجُجُاث 7 وظُاظاث  الهمل نلى جؿىٍ

 حشمل الذسوط التي جم حهلمها.

 مخىظـ 13 1.979 2.74

ت  8 ش ْذساتها الجىهشٍ جذسٕ االإاظعت غشوسة جؿىٍ

 الإىاحهت مخخلِ الخدذًاث.

 مخىظـ 11 1.877 3.36

 مخىظـ 12 1.983 3.14 ججتهذ االإاظعت في الحُاف نلى خبراتها. 9

 مخوشط 51 5.512 1.55 الخعلم الإشتراجيجي  - أ

 مخوشط 5.397 1.25 الخعلم على مصخوى المىظمت المزجحالمخوشط 

 .SPSSمً بنذاد الباخثت بالانخماد نلى هخاثج المصدر: 

خلاٛ اظخٓشاء هخاثج الجذوٛ االإبين ؤنلاه َةهىا هلاخل ؤن ماششاث ُْاط معخىي الخهلم نلى  مً 

معخىي االإىكمت حاءث ٗلها راث ْبىٛ مخىظـ، خُث خٓٔ مخًير الزاٖشة الخىكُمُت مخىظـ ْذسه 

ؤحل جدعين نملُت الىضىٛ  (، سيم الجهىد التي جبزلها االإاظعت م5.511ً( وباهدشاٍ مهُاسي )1.13)

بلى مخخلِ البُاهاث واالإهلىماث باظخخذام ج٘ىىلىحُا االإهلىماث خُث هالذ هزه الهباسة نلى معخىي 
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( باهدشاٍ 1.11ْبىٛ نالي خعب بحاباث ؤَشاد نُىت الذساظت وخٓٓذ مخىظـ خعابي ْذسه )

(، جبٓى نملُت جىزُٔ االإاظعت للمهاساث الجذًذة لأَشادها َٓذ حاءث بشٙل مخىظـ، 5.931مهُاسي)

 (.5.931( وباهدشاٍ مهُاسي )1.53ُث خٓٓذ هزه الهباسة مخىظـ خعابي ْذسه )خ

( 1.55ًلي رلٚ معخىي جؿبُٔ الخهلم الؤظتراجُجي في االإاظعت الزي خٓٔ مخىظـ خعابي ْذسه ) 

اٗن بذسحت 5.512وباهدشاٍ مهُاسي ) ( مما ًذٛ نلى ؤن معخىي الٓبىٛ مً ؾشٍ ؤَشاد نُىت الذساظت 

ش الؤظتراجُجُاث والعُاظاث التي مخىظؿت، وهزا س  احو بلى معخىي اهخمام االإاظعت بهملُت جؿىٍ

 حشمل الذسوط التي جم حهلمها، ٖما ؤن هىإ حهذ مخىظـ مً ؤحل الاخخُاف بالأَشاد روي الخبراث.  

ؤما نملُت جؿبُٔ ؤَػل االإماسظاث َٙاهذ راث اهخمام مخىظـ مً ْبل االإاظعت َٓذ خٓٓذ 

(، خُث ؤن هىإ وعي مخىظـ مً ؾشٍ 5.151( وباهدشاٍ مهُاسي )1.95)مخىظـ خعابي ْذسه 

االإاظعت بػشوسة هٓل ؤَػل االإماسظاث بلى حمُو ؤَشادها وج٘ثُِ نملُت حهلم ؤَشادها مً الأَشاد 

لت ْبل جٓانذهم وغُام جلٚ الخبراث.  روي الخبراث الؿىٍ

( وباهدشاٍ 1.25ابي ْذسه )ونلُه َةن معخىي الخهلم نلى معخىي االإىكمت ْذ خٓٔ مخىظـ خع

(، َدعب بحاباث ؤَشاد نُىت الذساظت َةن معخىي جؿبُٔ الخهلم نلى معخىي 5.397مهُاسي )

ذ بإن دسحت اهخمام االإاظعت بخؿبُٔ الخهلم نلى معخىي  اٗن بذسحت مخىظؿت، وهى ما ًاٖ االإىكمت 

ػل االإماسظاث وجشظُخ االإىكمت مدذود ورلٚ بعبب هٓظ الاهخمام بالزاٖشة الخىكُمُت وجؿبُٔ ؤَ

 مبادت الخهلم الؤظتراجُجي. 

اث الخهلم الخىكُمي خٓٓذ مخىظـ خعابي ْذسه ) ( باهدشاٍ 1.25في الأخير ًمً٘ الٓىٛ ؤن معخىٍ

(، مما ٌهؿي اهؿبام بإن ماظعت ظىهاؾشإ راث اهخمام مخىظـ بهملُت بسظاء مهالم 5.733مهُاسي )

لٙي جطبذ مىكمت  2111الؤظتراجُجُاث االإىغىنت مىز ظىت الخهلم الخىكُمي في االإاظعت، وهزا سيم 

مخهلمت والتي ماصالذ لحذ ًىمىا هزا نباسة نً خبر نلى وسّ وجبٓى الجهىد مخىظؿت في جدُٓٔ رلٚ، 

ين نلى هزه الهملُت ًشون بإن هىإ ضهىباث ٖبيرة جىاحه نملُت الىضىٛ بلى هزه  ٗىن ؤن االإششَ

جب العير بخؿى مخإهُت.  الًاًت وٍ
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 خاجمت:.7

جبني مُهىم الخهلم الخىكُمي لِغ ؤمشا ظهلا، بل بهه ًمثل في خذ راجه هىنا مً الخدذي  بن      

ٓت واخذة مػمىهت ًمً٘ ؤن جخبىاها  للمىكماث التي جداوٛ جؿبُٔ هزا االإُهىم، رلٚ ؤهه لا جىحذ ؾشٍ

مي الزي االإىكماث في نملُت الخهلم الخىكُمي. مما ًدخم نلى ٗل مىكمت ؤن جبني وجؿىس الأظلىب الخهلُ

ت والخٓىُاث التي حعخخذمها، زم الثٓاَت  ًخلاثم وؤهذاَها وؤوشؿتها واالإهاساث االإخىاَشة الإىاسدها البششٍ

 التي حهمل في بؾاسها.

اث مخمثلت في الخهلم خُث         جخجعذ آلُت الخهلم الخىكُمي في االإىكمت مً خلاٛ زلار معخىٍ

معخىي االإىكمت خُث ًخم اهخٓاٛ االإهاسٍ والخبراث مً الُشدي والخهلم الجماعي وؤخيرا الخهلم نلى 

ت بلى ياًت حهمُمها في ؤسحاء  معخىي الأَشاد بلى معخىي الجماناث التي ًخم مً خلالها الخبادٛ واالإشاسٖ

ؤن مىؿٔ الخهلم الخىكُمي في البِئت االإهٓذة والًير معخٓشة هى مىؿٔ الخهلم يير الشظمي و  االإىكمت.

ت لا بذ ؤن ًٙىن  الزي ًشجبـ بالخجشبت ت، ولٙي ًٙىن الخهلم الخىكُمي مىخجا للمهشَ والخبرة واالإشاسٖ

.ً  وشاؾا احخمانُا ؤي هخاج الخبرة والخُانل مو الآخشٍ

ةن الُٓادة الىاجحت في االإىكماث االإهاضشة هي التي جذنم الخهلم الخىكُمي، وجدُض وبالخالي َ        

الجمانت ونلى معخىي االإىكمت ٖٙل، وهي التي حهخٓذ ؤن االإىقُين نلى الخهلم نلى معخىي الُشد و 

اث حمُهه ً٘مل بهػها بهػا لزا َلا ًمً٘ بهماٛ ؤي معخىي.  الخهلم في هزه االإعخىٍ

 الملترحاث :.2.7

  ش االإىكماثبالخهلم الخىكُمي الإا له مً ؤهمُت ٖبيرة في  االإىكماثغشوسة اهخمام والحُاف  جؿىٍ

 نلى مخضونها االإهشفي.

 وخثهم نلى الاظخُادة مً مخخلِ االإشاٗل  االإىكماثزٓاَت الخهلم بين ؤَشاد الهاملين في  يشط

 التي ًخهشغىن بلحها. 

  يُت في الخهلم الخىكُمي. االإىكمتبخػام ؤَشاد  وخاضت معيريها بلى دوساث جٙىٍ

  ض نمل الُشّ داخل َشاد وحعهُل هٓل وجبادٛ االإهاسٍ بين ؤَشادها وخاضت بين الأ  االإىكماثحهضٍ

روي الخبرة ال٘بير والأَشاد الجذد ورلٚ لخهمُٔ االإهاسٍ االإ٘دعبت وحعهُل نملُت الاخخُاف باالإهاسٍ 

 .ىكمتداخل االإ
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 وجدذًذ ؤماًٖ جىاحذهم لدعهُل الخىاضل مههم،  ىكماثغشوسة جُهُل دوس الخبراء داخل االإ

ت ؤظاط الهمل في ٗل اليشاؾاث.  وحهل االإهشَ

  بالخبراث والخجاسب الىاجحت وحعهُل الىضىٛ بلحها مً مىكمت للجذنُم الزاٖشة الخىكُمُت

 .ىكمتمخخلِ ؤْعام االإ

 ؤن جخإمل في ججاسبها العابٓت وحعخيبـ مجها الذسوط والهبر اللاصمت. ىكماثنلى االإ 
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ت خذًثت (. 2117ؤبى خػير اًمان بيذ ظهىد،. )-6 الخهلم الخىكُمي واالإىكمت االإخهلمت: اججاهاث بداسٍ

ش مىكماث  ذ لليشش والخىصَو. .21الٓشن لخؿىٍ اع: داس االإاٍ  الشٍ

ً سؤط االإاٛ الُ٘شي 2116بشؾل َؿُمت الضهشة. )-7 دساظت خالت –(. ، ؤهمت الخهلم الخكُمي في جٙىٍ

. ؤؾشوخت مٓذمت اظخ٘مالا الإخؿلباث الحطىٛ نلى شهادة دٖخىساه،. -ماظعت ظىهاؾشإ

 حامهت مدمذ خُػش، بع٘شة.

ؤهمُت الخهلم الخىكُمي في هجاح االإاظعاث الاْخطادًت، ، الهذد الثالث  (.2114شيشىهت مدمذ،. )-8

 .مجلت الهلىم الاوعاهُتوالثلازىن، حاهُي . 



ؿل َؿُمت الضهشة                                        )   (الخعلم الخىظيمي مدخل اشتراجيجي لخطوٍز المىظماثبشٍ
 

زي للدراشاث الاكخصادًت والماليتمجلت »  122        122-101ص ص:    « 2117دٌعمبر ،  2الهذد ، 1،االإجلذ  الملزٍ
 

ش االإىكماث، االإجلذ )2119نامش خػير ال٘بِس ي. )-9 ت وجؿىٍ مههذ (، . 4(، الهذد)49(. ، بداسة االإهشَ

اع،  .الؤداسة الهامت،الشٍ

(. ، الخهلم الخىكُمي: مذخلا لبىاء االإىكماث الٓابلت للخهلم، 1998نبذ الشخمً بً ؤخمذ هُجان. )-11

 .الؤداسة الهامت االإجلذ العابو والثلازىن ، الهذد الشابو،. 

ش الأحهضة 2117مدمذ بً نلي ببشاهُم الششىدي،. )-11 (. بىاء ؤهمىرج للمىكمت االإخهلمت ٖمذخل لخؿىٍ

ؤؾشوخت مٓذمت اظخ٘مالا الإخؿلباث الحطىٛ نلى دسحت لهشبُت العهىدًت،. الأمىُت باالإمل٘ت ا

 . حامهت هاًِ للهلىم الأمىُت االإمل٘ت الهشبُت العهىدًت.دٖخىساه َلعُت في الهلىم الأمىُت، ،

ذ ظهُذ العالم، نبذ الشظىٛ الحُاوي. )-12 اث الخهلم الخىكُمي ونلاْتها بإداء 2117ماٍ (. ، معخىٍ

االإجلت الهشبُت للإداسة، ، الأسدن. 2117ًىهُى  –، -ظت خالت في معدشُى ؤسدويدسا –االإىكمت 

 .27مج

(. ، دوس مماسظت الخهلم الخىكُمي في معاهذة الخًُير الاظتراجُجي في 2114هادًا خبِب ؤًىب. )-13

، العهىدًت،.  ة دوسٍت الؤداس االإيشأث العهىدًت ال٘بري، ، االإجلذ الشابو والأسبهىن، الهذد الأوٛ

 .الهامت

 

 


