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 الشكر والتقدير 
أحمد الله تعالى عمى , صعوبات والمتاعب تتحوؿ إلى أمؿ المحظات الأخيرة التي تكاد ال في ىذه

أرفع آيات الشكر والثناء لله الذي لولاه لما كاف ليذا العمؿ  أف ولا يسعني إلا, إتماـ ىذه الدراسة 
,  (07, سورة النساء) ( ذلؾ الفضؿ مف الله وكفى بالله عميماً : ) قاؿ تعالى , أف يخرج إلى النور 
الذي , وقدوتنا سيدي رسوؿ الله عميو أفضؿ صلبة وسلبـ  الأوؿبينا معممنا وأصمي وأسمـ عمى ن

لذا أتقدـ بجزيؿ الشكر والعرفاف إلى كؿ مف  ,( لا يشكر الله مف لا يشكر الناس : ) قاؿ 
الدكتور  يتذتادـ بعظيـ الشكر والامتناف إلى أسساعدني بعممو ووقتو لانجاز ىذه الدراسة وأتق

 والدكتور رامز بدير والدكتور يوسؼ بحر الذيف شرفونيوسيـ اليابيؿ ور والدكتوفيؽ الأغا 
بالموافقة عمى الإشراؼ عمى ىذه الرسالة وأسأؿ الله أف يبارؾ لو وقتو وعممو وأف يسيؿ لو بعممو 

لى كمية الاقتصاد  الجزيؿ وكذلؾ أتقدـ بالشكر ,إلى الجنة  طريقاً  إلى جامعة الأزىر بغزة وا 
كما ولا أنسى أف أتقدـ بجزيؿ الشكر والعرفاف إلى ىذا الصرح الرائد والركف  ية ,والعموـ الإدار 

رة وعامميف وفنييف لما شركة الاتصالات الفمسطينية مف إداالأشـ مف أركاف الاقتصاد الوطني 
وأشكر كؿ مف ساعدني في ىذه المرحمة وأف يكوف  الدراسة,قدموه مف جيد ممموس لإنجاح ىذه 

 .ف حسناتيـ جيدىـ في ميزا
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 ممخص الدراسة 
 والسياسات الأطر في البحث تحاوؿ أنيا وىي ألا , جوىرية نقطة في سةاالدر  ىذه أىمية تتمثؿ

 والسياسات الأطر ىذه تطوير وكيفية الفمسطينية, الاتصالات شركة تضبط التي التنظيمية
,  متعممة منظمة إلى تقميدية ةمنظم مف الفمسطينية الاتصالات شركة لتحويؿ الفرعية والأنظمة

 الاتصالات شركة في المتعممة المنظمة مفاىيـ تطبيؽ واقع تحديد إلى الدراسة ىذه ىدفت وقد
 . الفمسطينية

 مفاىيـ تطبيؽ واقع ما: التالي الرئيس السؤاؿ في الدراسة مشكمة تمخيص يمكف الأساس ىذا وعمى
 الرئيسية الثلبثة العناصر تأثير ناقشنا ومنو ؟ نيةالفمسطي الاتصالات شركة عمى المتعممة المنظمة
(  الفردية الفروؽ إلى إضافة التنافسي والأداء,  القيادة,  التنظيمية الثقافة)  المتعممة لممنظمة

 . الفمسطينية الاتصالات شركة في المتعممة المنظمة مفيوـ تطبيؽ واقع عمى

 والأطر,  الشواىد لدراسة التحميمي الوصفي المنيج الباحث استخدـ السؤاؿ ىذا عمى وللئجابة
 مف المعمومات جمع في رئيسة كأداة الاستبياف,  المتعممة المنظمة مفيوـ تمثؿ التي الفكرية
 وخرجنا,  المناسبة الإحصائية للؤساليب وأخضعناه,  الدراسة محؿ المفيوـ حوؿ الشركة موظفي
 شركة عمى المتعممة المنظمة مفاىيـ تطبيؽ ـيت درجة أي إلى تحديد أىميا كاف النتائج مف بعدد

 أف وجدنا كما, جيد جدا بشكؿ الاتصالات شركة عمى ينطبؽ المفيوـ أف وجدنا وقد,  الاتصالات
 المنظمة مفيوـ تطبيؽ واقع عمى إحصائية دلالة ذو تأثيراً  تؤثر المتعممة المنظمة عناصر كافة

  .     الفمسطينية الاتصالات شركة في المتعممة

 التعمُّـ تطوير عمى تعمؿ أف لممنظمة لابد أنو أبرزىا التوصيات مف عدد إلى ت الدراسةوانتي
 تعي أف المنظمة عمى كما,  أفضؿ نتائج لتحقيؽ التعمُّـ نتائج تستخدـ وأف بيا والفردي الجماعي
دارتيا وتحسينيا تطويرىا عمى وتعمؿ المعرفة إدارة أىمية  ينعكس أف لابد كما,  أفضؿ بشكؿ وا 
 الميزة وتطوير إيجاد في فعالة أداة التعمـ ىذا مف يجعؿ بما الأعماؿ نتائج عمى يجابياً إ التعمـ

 .التنافسية
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Abstract 

The importance of this study is represented in a major point in which it is trying to 

search within the regulations and organized polices that control the Palestinian 

Telecommunications Company (Paltel), and how to improve the  frameworks, policies 

and regulations to convert  Paltel from a traditional organization to a learning 

organization. This study has aimed to determine the applying of the concepts of the 

learning organization in Paltel. 

     According to what has been mentioned earlier, we could conclude the problem of 

the study in the following major question: what is the reality of applying the concepts 

of learning organization on PalTel. According to this, we discussed the effect of 

learning organization three major elements (Organizational education, Leadership and 

competitive performance beside the individual differences) on applying the concept of 

learning organization in Paltel. To answer such a question, we have used the 

analytical descriptive curriculum to study the evidences and framework conceptual 

which represent the concept of the learning organization. As well, we have used the 

questioner as a major tool in collecting all the needed data from Paltel employees 

about the concept under study. We submitted this questioner to the suitable statistical 

styles. We have come out with a number of results and its most important one was: 

the ability to determine to which degree the concept of learning organization can be 

applied on Paltel. We also have found that the concept can be applied on Paltel in an 

excellent way. In addition to that, we have found that all the elements of the learning 

organization have of statistically significant differences effects on the applied realistic 

concept of learning organization in Paltel.  

     We have reached a number of major recommendations: The organization must 

work hard to improve the individual and group learning. Also, it must use the results 

of learning to achieve better results. Besides, the organization must understand the 

importance of knowledge management and try improving, developing and managing 

it in a better way. The learning must be reflected positively on the work results in a 

way to make this kind of learning  an active tool in finding and developing the 

competitive feature.  
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 :مقدمة الدراسة: أولاً 

تتعمـ المنظمات كما يتعمـ الإنساف, في البداية يفيـ ما حولو ومف ثـ يصبح الأساس 
نما تبحث عف الطرؽ التي تجعميا . الذي تعتمد عميو المنظمة والمنظمات لـ تعد تكتفي بالتعمـ وا 

تعممتو إلى خدمات ومنتجات تحقؽ التعمـ الأسرع والأعمؽ والأكثر قيمة في أعماليا, وتحويؿ ما 
إذ أف تحوؿ المنظمات إلى (. 9111الموزي, )تصؿ بيا لمسوؽ بشكؿ أفضؿ مف المنافسيف 

منظمات متعممة يمثؿ نقمة نوعية جوىرية في نشاطات المنظمات والأعماؿ, بعد أف أصبح التعمـ 
قرف المنظمة التي وبقدر ما كاف القرف الماضي . مصدراً لا ينضب لمميزة التنافسية المستدامة

ف القرف الحالي ىو قرف المنظمة التي تتعمـ مف أفضؿ ساف مف الميد إلى المحد فإتحتضف الإن
ممارسات الآخريف وتنقؿ المعرفة بسرعة وفاعمية في كؿ كيانيا بشكؿ تشاركي تداؤبي, بحيث 

مبدأ تكوف منظمة مبدعة تحؿ المشكلبت بطريقة منيجية منظمة تمكف عاممييا لمعمؿ وفؽ 
الفريؽ المتفاعؿ ووفؽ تنظيـ شبكي ويعتمد المعمومات المفتوحة في طمب واكتساب المعرفة 

 (. 7770أبو خضير, )وتوليدىا 

ىذه المنظمة الحديثة والتي يطمؽ عمييا منظمة التعمـ أو المنظمة المتعممة أصبحت نمط 
ويعود ىذا . (7772نجـ, ) جديد سائد في القرف العشريف ومنتشر ليحؿ محؿ الأشكاؿ التقميدية

تطور الخبرة الإدارية في التعامؿ مع قدرات العامؿ,  ي فمسفة تكويف وبناء المنظمة إلىالتحوؿ ف
ففي المنظمات التقميدية كاف التركيز عمى أولوية الميمة, ومف ثـ كاف التركيز عمى العامؿ 

ا أعاقيا كؿ تمؾ السنوات أف ولكف م ,وأىميتو التي كانت المنطمؽ في اتجاه تكويف منظمة التعمـ
إف منظمة التعمـ تقوـ  ,(العامؿ –المدير )تمؾ العلبقة الإدارية كانت تتـ بشكؿ تقميدي ىرمي 

عمى النظرة المتفتحة لمعامؿ وقدراتو في الإسياـ بتطوير المنظمة وليس الإدارة وحدىا المسئولة 
ة التنافسية التي تجعؿ الزبوف ىو ومف ثـ الكشؼ عف أىمية الزبوف في البيئ ,عف ىذا التطوير

الرقـ الصعب خارج الشركة, ليذا تـ استكماؿ المدخؿ القائـ عمى العامؿ بالاتجاه القائـ عمى 
الزبوف, وبخاصة أف الزبوف ىو مصدر معرفة ميمة فيو الأكثر معرفة بحاجاتو ورغباتو, وىو 

في السوؽ تظير لدى الزبوف غالباً  المصدر الأىـ في التنبؤ المبكر بالسوؽ لأف التغيرات الأولى
ف التعمـ ىو القاسـ المشترؾ الذي يجب التركيز عمى الزبوف العامؿ فإ لةوفي حا(. 7772نجـ, )

 . (7777الداغر وحرحوش, )توسيعو ليشمؿ الشركة كميا, أي بيئتيا الداخمية والخارجية  
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لمناسبة لمعمؿ بيا في ولذلؾ فتطبيؽ مبادئ وأسس المنظمة المتعممة وتوفير الآليات ا
الشركات ومنظمات الأعماؿ, يعتبر أحد مرتكزات النجاح ورفع مستويات الكفاءة والفعالية في 

لكوف المنظمة في ظؿ فمسفة منظمة التعمـ تسمح لكؿ واحد مف . الأداء عمى مختمؼ المستويات
ف تجرب رة عمى أالعامميف  بأف يقوـ بتحديد وحؿ المشكلبت بما يجعؿ المشكلبت المنظمة قاد

, 9119)  نجاز أغراضيايادة قدرتيا عمى النمو والتعمـ وا  جؿ ز وتغير وتحسف باستمرار مف أ
Daft) .  

ولقد قاـ الباحث بإجراء دراسة استطلبعية وتبيف منيا أف تطبيؽ مفيوـ ومبادئ المنظمة 
ني أفكار التغيير المتعممة لدى الشركات والمؤسسات ليس بالأمر الييف والسيؿ بؿ يحتاج إلى تب

والتطوير التنظيمي, وفي نفس الوقت يتطمب أف يكوف لدى الشركة أو المؤسسة حجـ أعماؿ 
كبير يجعميا في موقؼ مؤثر داخؿ القطاع الاقتصادي الذي تعمؿ فيو وبالتالي داخؿ إطار 

ية لات التنظيمية والإدار الاقتصاد الوطني, مما يفرض عمييا ضرورات التحديث في شتى المجا
وتعتبر شركة الاتصالات الفمسطينية مف أىـ الشركات المكونة للبقتصاد الوطني  والفنية,

لات الياتفية الفمسطيني حيث أنيا الشركة الوحيدة حتى المحظة التي تعمؿ في مجاؿ الاتصا
ىذا الموقع الفريد لمشركة في قطاع الاتصالات أنيا تتعرض لمعديد مف  الثابتة, ويترتب عمى

ؿ والصعوبات ذات الأبعاد المختمفة لذلؾ ىي بحاجة إلى البحث في الأساليب التي المشاك
ومف ىذه الآليات تطبيؽ مفيوـ المنظمة . تساعدىا عمى التطوير والتحديث إدارياً وفنياً وتنظيمياً 

ولكف تطبيؽ ىذا المفيوـ يتطمب توفير مجموعة مف الآليات والعناصر (. منظمة التعمـ)المتعممة 
 .يمة بتحويؿ شركة الاتصالات الفمسطينية مف منظمة تقميدية إلى منظمة متعممةالكف
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  :مشكمة الدراسة: ثانياً 

مجموعة مف ( العشريف)واجيت المنظمات أثناء ممارستيا لأعماليا في القرف الماضي 
لتخصص مف مبدأ ا تنفيذية بالدرجة الأولى, انطلبقاً  مياريةالصعوبات والمشاكؿ وىي بطبيعتيا 

وتقسيـ العمؿ التقميدي, إضافة إلى الاعتماد عمى الأداء النمطي الروتيني الذي لا يحتاج إلى 
ولكف حيف تحولت ىذه المنظمات بشكؿ نوعي مف الإنتاج السمعي . معمومات ومعارؼ واسعة

 أو ما يسمى باقتصاد المعرفة( العشريف)إلى الإنتاج الخدمي المعرفي في نياية القرف الماضي 
برزت مشكمة كبرى تكمف في الحاجة الماسة إلى صنؼ نوعي جديد مف المنظمات يواكب 

والتي تضطمع بيذه الميمة ( المنظمات المتعممة)ويتناغـ مع المتغيرات التقنية والمعرفية الجديدة 
 كما يعزى مصطمح المنظمة المتعممة إلى ما أشار إليو(. 7772القريوتي, )الحيوية وتركز عمييا 

(Senge, 1994 ). 

تقوـ شركة الاتصالات الفمسطينية مف خلبؿ دائرة التدريب بعمؿ دورات تدريبية خارج 
ولكف للؤسؼ الشديد بعد الانتياء ,الشركة وداخميا مف أجؿ رفع كفاءة العامميف والموظفيف لدييا

مف ىذه الدورات وعند عودة الموظفيف لممارسة وظائفيـ ومياميـ تُصيب الشركة وكذلؾ 
رض لأنيـ لا يقوموا بتطبيؽ الميارات الجديدة عمى أ واليأس؛ الإحباطلمتدربيف حالة شديدة مف ا

ومف ناحية أخرى قضية  الواقع , ومف خلبؿ دراسات سابقة تبيف أف ىناؾ مؤشرات لممشكمة ,
 في شركة الاتصالات الفمسطينية لأنو يتـ جدواىا التدريب في حد ذاتيا لازالت قضية مشكوؾ في

انفاؽ الكثير مف النقود وكذلؾ وقت الموظفيف عمى عممية التدريب مع توقع تحسف في فاعمية 
ىمة كبيرة في ولكف للؤسؼ النتيجة تكوف أف عممية التدريب لـ تساىـ مسا وكفاءة أداء المنظمة,
وأيضاً يوجد نقص كبير في الدراسات حوؿ مفيوـ المنظمة المتعممة في  ,عممية تحسيف الأداء 

لذلؾ تحاوؿ ىذه الدراسة التعرّؼ إلي أى درجة تشجع شركة الاتصالات الفمسطينية  ,طاع غزة ق
وىؿ  ,وأف تحوّؿ نفسيا وفقاً للبحتياجات  أفرادىا عمى التعمـ بيف أعضائيا والاستفادة مف التعمـ ,

 لا؟ؽ مفيوـ المنظمة المتعممة أـ تقوـ بتطبي

 :اسة في السؤاؿ الرئيس التاليوعمى ىذا الأساس يمكف تمخيص مشكمة الدر 

 ما واقع تطبيق مفاىيم المنظمة المتعممة عمى شركة الاتصالات الفمسطينية؟ 
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 :أسئمة فرعية أخرى الرئيس السابؽ,  السؤاؿوسوؼ ينبثؽ مف 

 في شركة  تأثير الثقافة التنظيمية عمى واقع تطبيؽ مفيوـ المنظمة المتعممةىو  ما
 ؟الاتصالات الفمسطينية

 في شركة الاتصالات  و تأثير القيادة عمى واقع تطبيؽ مفيوـ المنظمة المتعممةما ى
 ؟الفمسطينية

 في شركة  ما ىو تأثير الفروؽ الفردية عمى واقع تطبيؽ مفاىيـ المنظمة المتعممة
 ؟الاتصالات الفمسطينية

  في شركة  عمى واقع تطبيؽ مفاىيـ المنظمة المتعممةالتنافسي ما ىو تأثير الأداء
 ؟لاتصالات الفمسطينيةا

 :أىداف الدراسة:  ثالثاً    

 :الآتية مف واقع مشكمة الدراسة وتساؤلاتيا يمكف تحديد الأىداؼ

تحديد واقع تطبيؽ مفاىيـ المنظمة المتعممة في شركة الاتصالات الفمسطينية,  :اليدف العام
 :الآتيوىناؾ مجموعة مف الأىداؼ الخاصة الأخرى ىي ك

 .تطبيؽ مفاىيـ المنظمة  المتعممة عمى شركة الاتصالات جة يتـدر  تحديد إلى أي .1

 .المنظمة المتعممة مفاىيـ  تحديد سمات وخصائص شركة الاتصالات في تطبيؽ .2

 .معرفة المعوقات والمحددات التي تحد مف تطبيؽ مفاىيـ المنظمة المتعممة .3

 .تقديـ توصيات لتعزيز مفاىيـ شركة الاتصالات كمنظمة متعممة .4

 :أىمية الدراسة: رابعاً 

سة في نقطة جوىرية, أنيا تحاوؿ البحث في الأطر والسياسات اسوؼ تتمثؿ أىمية الدر  
التنظيمية التي تضبط شركة الاتصالات الفمسطينية, وكيفية تطوير ىذه الأطر والسياسات 

مة, والأنظمة الفرعية لتحويؿ شركة الاتصالات الفمسطينية مف منظمة تقميدية إلى منظمة متعم
 : الآتيوىناؾ مجموعة مف نقاط ذات الأىمية وىي ك
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التي نحف بأمس الحاجة  الموضوعات الإدارية ذات البعد التنظيمي ىأحدالدراسة ناوؿ تت .1
 .ليا لإدارة المؤسسات العاممة في السوؽ الفمسطيني 

تحويؿ  تعتبر الدراسة إضافة نوعية إلى المكتبة الفمسطينية, نظراً لكونيا تتناوؿ إمكانيات .2
الشركات الفمسطينية القيادية ألا وىي شركة الاتصالات الفمسطينية إلى منظمة  ىأحد

 . متعممة
 .تدعيـ الثقافة والمعرفة التنظيمية لدى الإدارة والعامميف في شركة الاتصالات الفمسطينية .3
الارتقاء بأداء الإدارة في شركة الاتصالات الفمسطينية, مف خلبؿ وضعيا في صورة  .4

 . يا وسمات التحوؿ إلى منظمة متعممةمزا
رفع كفاءة وفعالية العامميف في شركة الاتصالات الفمسطينية بجعميـ يمعبوف دوراً أكثر  .5

 . تأثيراً في ممارسة الشركة لأنشطتيا
الاستفادة مف الخبرات الإدارية والتنظيمية ومتابعة آخر المستجدات والتطورات في حقؿ  .6

 . التنظيـ
شركة الاتصالات الفمسطينية والإدارة التنفيذية عمى تطبيؽ المفاىيـ حث مجمس إدارة  .7

 . الإدارية المعاصرة وتوفير الإمكانيات الكفيمة بالتطبيؽ
النيوض بالاقتصاد الفمسطيني وبالأخص قطاع الاتصالات حيث أنو أحد أىـ القطاعات  .8

 .العاممة في مختمؼ الاقتصاديات المتقدمة والناشئة

 :ت الدراسةمتغيرا: ساً خام

 :المتغير التابع

 :الآتيسوؼ تتضمف فرضيات الدراسة متغير تابع واحد, ىو  

 .تطبيؽ مفيوـ المنظمة المتعممة في شركة الاتصالات الفمسطينيةواقع 

 : المتغيرات المستقمة

 :يالآتسوؼ تتضمف فرضيات الدراسة مجموعة مف المتغيرات المستقمة, ىي  
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 القيادة      .1

 فسيالتناالأداء  .2

 المتغيرات الديموغرافية .3

القيم السائدة , المعتقدات التنظيمية : عناصر أساسية وىي  أربعةوليا )  الثقافة التنظيمية .4
 ( . التوقعات التنظيمية, التنظيمية  الأعراف, 

 :فرضيات الدراسة :اً دسسا

مف واقع مشكمة الدراسة وتساؤلاتيا وأىداؼ الدراسة, يمكف صياغة مجموعة مف 
 :يلآتضيات القابمة لمبحث وىي كاالفر 

مفيوـ تطبيؽ عمى واقع ( 7070)ذو دلالة إحصائية عند مستوى  تؤثر القيادة تأثيراً  .9
 . المنظمة المتعممة في شركة الاتصالات الفمسطينية

عمى واقع تطبيؽ ( 7070)ذو دلالة إحصائية عند مستوى  تأثيراً  التنافسييؤثر الأداء  .7
 . في شركة الاتصالات الفمسطينيةمفيوـ المنظمة المتعممة 

بيف اجابات المبحوثيف حوؿ واقع ( 7070)دلالة إحصائية عند مستوى  اتذفروؽ  توجد .3
لممتغيرات تعزى  تطبيؽ مفيوـ المنظمة المتعممة في شركة الاتصالات الفمسطينية

 . الشخصية المثالية

تطبيؽ  واقععمى ( 7.70)ذو دلالة إحصائية عند مستوى  تأثيراً الفردية  الفروؽتؤثر  .2
 . مفيوـ المنظمة المتعممة في شركة الاتصالات الفمسطينية

عمى واقع تطبيؽ ( 7070)ذو دلالة إحصائية عند مستوى  تؤثر الثقافة التنظيمية تأثيراً  .0
ويتفرع مف ىذه الفرضية . ةمفيوـ المنظمة المتعممة في شركة الاتصالات الفمسطيني

 : لتابعة ة مجموعة مف الفرضيات االرئيس

عمى واقع ( 7070)ذو دلالة إحصائية عند مستوى  تؤثر المعتقدات التنظيمية تأثيراً  -
 .     تطبيؽ مفيوـ المنظمة المتعممة في شركة الاتصالات الفمسطينية 
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عمى واقع تطبيؽ مفيوـ ( 7070)ذو دلالة إحصائية عند مستوى  تؤثر القيـ السائدة تأثيراً  -
 .ة الاتصالات الفمسطينية المنظمة المتعممة في شرك

عمى واقع تطبيؽ ( 7070)ذو دلالة إحصائية عند مستوى  تؤثر المعايير التنظيمية تأثيراً  -
 .مفيوـ المنظمة المتعممة في شركة الاتصالات الفمسطينية 

عمى واقع تطبيؽ ( 7070)ذو دلالة إحصائية عند مستوى  تؤثر التوقعات التنظيمية تأثيراً  -
 .لمتعممة في شركة الاتصالات الفمسطينية مفيوـ المنظمة ا
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 (9)شكؿ رقـ 

 نموذج دراسة البحث

 

 

 حرر بواسطة الباحث: المصدر 

تطبيق مفيوم  
 المنظمة
 المتعممة

 

 

 القيادة

وتحتوي  الثقافة التنظيمية
 : 

 المعتقدات التنظيمية .0

 القيم السائدة  .0

 المعايير التنظيمية .3

 التوقعات التنظيمية   .4

الأداء 
 تنافسيال

المتغيرات 
 الديموغرافية
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 :مصطمحات الدراسة :عاً ابس

 :مفيوم المنظمة المتعممة

 الفني يفالتمك ثقافةىي التي تتبنى  ةذكرت الدراسات السابقة أف المنظمة المتعمم
والمعنوية لأغراض تطبيؽ مفاىيـ المادية  مف المتطمبات التحويمية والإداري وعناصر القيادة

أنيا ( 2119)وذكر الحكيـ وآخروف(. 1997حريـ, )المنظمة المتعممة في الشركة أو المؤسسة 
أدوات التعمـ التنظيمي لتحقيؽ أداء متميز, عبر اعتماد مجموعة مف المنظمة التي تتبع 

أنيا المنظمة التي تعتمد ( 2114)بينما ذكر الكبيسي . المضاميف والدلالات النظرية والعممية
أو . أساسيات إدارية وتنظيمية معينة ترتقي بأداء المؤسسة وتجعميا أكثر قدرة عمى تحقيؽ أىدافيا

ست والييكؿ التنظيميىي المنظمة التي تطور نفسيا مف عدة نواحي كالثقافة التنظيمية   راتيجيةوا 
لتضمف مشاركة أكثر للؤفراد  نظـ المعمومات في المنظمةو  الإداريةالقيادة و  البشرية الموارد

 (.2114توفيؽ, )

الأساليب العممية في كافة  المنظمة التي تتبنى ؼ المنظمة المتعممة عمى أنياتعرّ  وكذلؾ
 .نموىا وازدىارىامستوياتيا الإدارية ,وتيتـ بالتعمّـ كعنصر أساسي مف عناصر تواجدىا و 

 :قيم المنظمة المتعممة

ىناؾ تأثير لثقافة التمكيف عمى منظمة التعمـ, وىناؾ تأثير لمقيادة التحويمية عمى منظمة 
 إلى والتابعيف القائد خلبليا مف يسعى عممية والقيادة التحويمية ىي,  (2114الكبيسي, )التعمـ 
. (Burns ,1771) والأخلبؽ الدافعية ياتمستو  أعمى إلى لموصوؿ لأخربا منيما بكؿ النيوض
إمكانية تبني أدوات التعمـ التنظيمي مف قبؿ المؤسسة واستخداـ ( 2119) الحكيـ وآخروف وذكر

أدوات التعمـ التنظيمي يمكف مف تحقيؽ الأداء المتميز في عمميا, وتبني أدوات التعمـ التنظيمي 
 صناعة شركات. نظيمية تدعـ الأداء المتميز فيياوتكييفيا بما يلبئـ بيئة المؤسسة سيخمؽ ثقافة ت

  .المتعممة المنظمة بناء أساسيات فييا الأردف تتوافر في البرمجيات

التي تتعمـ جماعياً وبشكؿ فعاؿ, وتعمؿ باستمرار عمى تحسيف " المنظمة المتعممة ىيو 
وخارج المنظمة  قدرتيا في إدارة واستخداـ المعرفة, وتمكيف الأفراد مف خلبؿ التعمـ داخؿ 
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    , ويمكف تعريفيا بأنيا التي(Marqwardt, 2002, 44)" واستخداـ التقنية لتنظيـ التعمـ والإنتاج
تمتمؾ القدرة عمى التبصر والفيـ مف خلبؿ تحميؿ ما تمر بو مف تجارب وخبرات والاستفادة " 

المنظمة "رؼ بأنيا وتع. (Foster, 2001,35)" منيا سواء كانت تمؾ التجارب ناجحة أو فاشمة
التػي تسيؿ ممارسة التعمـ لجميػع أعضائيػا, بيدؼ تحقيؽ أعمى أداء تنػافسي بالمقارنة 

المنظمة والتعريؼ الإجرائي لممنظمة المتعممة ىي . (Daft, 1991, 22)" بالمنظمات الأخػرى
ويتـ فييا تشجيع  ,لنتائج التي يستحقونيااينمي العامموف فييا قدراتيـ بصورة مستمرة لتحقيؽ  التي

ويتعمـ فييا العامموف كيؼ يتعمموف  أفكار جديدة ومنفتحة, ويطمؽ فييا عناف الأىداؼ المجتمعة
 .بصورة جماعية

التنظيمية ذات العلبقة لكوف ىذه   ترتبط نظرية المنظمة المتعممة بمجموعة مف المفاىيـ 
 :يميما نياف التنظيمي بالمنظمة, وىي كالنظرية ليا علبقة بصمب الب

وحدات اجتماعية ىادفة, منسقة أنشطتيا بوعي, ويتفاعؿ فييا الأفراد "ىي : المنظمات
ويمكف  ,(31, 2112, السالـ" )ضمف حدود معينة واضحة نسبياً مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ مشتركة

وحدات اجتماعية أو تجمعات بشرية تنشأ بقصد ويعاد بناؤىا لموصوؿ إلى أىداؼ "تعريفيا بأنيا 
 (. 24, 2111أبو قحؼ, " )مف خلبؿ ممارسة مجموعة مف الأنشطة والوظائؼ ةمعين

منظومة المعاني والرموز والمعتقدات, والطقوس, والممارسات "ىي : الثقافة التنظيمية
التي تتطور وتستقر مع مرور الزمف, وتصبح سمة مميزة خاصة لمتنظيـ بحيث تخمؽ فيماً عاماً 

القريوتي, " )التنظيـ والسموؾ المتوقع مف الأعضاء فيو بيف أعضاء التنظيـ حوؿ خصائص
مجموعة مف الاعتقادات والتوقعات والقيـ التي يشترؾ بيا ", ويمكف تعريفيا بأنيا (55, 2118

والتعريؼ الإجرائي لمثقافة التنظيمية ىي (. 36, 1995المدىوف والجزراوي," )أعضاء المنظمة
العامموف في المنظمة بحيث يتطور وينمو ىذا النظاـ نظاـ مف القيـ والمعتقدات يشترؾ بيا 

 .ضمف فمسفة المنظمة وأىدافيا
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 : شركة الاتصالات الفمسطينية في غزة

شركة الاتصالات ىي شركة مساىمة عامة محدودة, سجمت لدى مراقب الشركات في 
, 1997يناير مف عاـ  1, وباشرت أعماليا في 1995أغسطس مف عاـ  2مدينة نابمس بتاريخ 

. الصادر عف السمطة الوطنية الفمسطينية 1996لسنة ( 2)وتعمؿ بموجب قانوف الاتصالات رقـ 
في  ينية, ويتركز نشاط الشركة الرئيسوىي أحد الشركات التابعة لمجموعة الاتصالات الفمسط

دارة وبيع خدمات الاتصالات السمكية واللبسمكية في مناطؽ السمطة الوطنية الفمسطين ية تقديـ وا 
الموقع )بقطاع غزة والضفة الغربية عبر شبكة مف الفروع والمكاتب ومراكز البيع المنتشرة 

 (. شركة الاتصالات الفمسطينيةالإلكتروني ل

 : حدود الدراسة: اً مناث

 . (7799-7797)سنة  :الحدود الزمنية .1

 .طاع غزةفروع ومراكز بيع شركة الاتصالات الفمسطينية المنتشرة في ق :الحدود المكانية .2

آليات تحويؿ الشركات إلى منظمات متعممة بالتطبيؽ عمى شركة  :الحدود الموضوعية .3
 . الاتصالات الفمسطينية

يتكوف مجتمع الدراسة مف الموظفيف الإدارييف والفنيف العامميف في  سوؼ: مجتمع الدراسة .4
مسح )  اً فموظ 046عددىـ  غشركة الاتصالات الفمسطينية في كافة فروع قطاع غزة والبال

  (.شامؿ

 

 

 

 

 



 13 

 

 

 

 الفصل الثاني

 (الإطار النظري)

 

 المنظمة المتعممة

 
 المنظمة المتعممة: الأول المبحث 
 عناصر المنظمة المتعممة: المبحث الثاني 
 شركة الاتصالات الفمسطينية: المبحث الثالث 

 

 



 14 

 مقدمة

الأوليػة كالأسػرة والقبيمػة لقد ظيرت المنظمات في حياة المجتمع الإنساني عندما بػدأت الجماعػات 
تتحػػػػرر مػػػػف القيػػػػاـ بوظائفيػػػػا الأساسػػػػية وفػػػػي مقػػػػدمتيا وظيفػػػػة التربيػػػػة الاجتماعيػػػػة والتعمػػػػيـ وسػػػػد 
الحاجػػات النفسػػية والاجتماعيػػة والترويحيػػة, فظيػػرت المنظمػػات فػػي حيػػاة المجتمػػع الإنسػػاني لكػػي 

يػػا التقميديػػة, ثػػـ أخػػذت تسػػد الثغػػرات التػػي نشػػأت نتيجػػة التحػػرر مػػف الجماعػػة الأوليػػة ومػػف وظائف
 تنمو وتنتشر بالتدريج حتى أصبحت تغطي أغمب نواحي النشاط في المجتمع الإنساني المعاصػر

 .(7772,سالـ)

وتتضح أىمية المنظمات في المجتمع مف خػلبؿ التغيػر الػذي طػرأ عمػى حيػاة الإنسػاف المعاصػر, 
بغػػػرض إشػػػباع احتياجاتػػػو حيػػػث نجػػػد حياتػػػو عبػػػارة عػػػف سمسػػػمة مػػػف الانتمػػػاءات إلػػػى المنظمػػػات, 

واكتسػػاب شػػرعية ممارسػػة نشػػاط معػػيف, أو لتبػػادؿ المنفعػػة مػػع الأفػػراد الآخػػريف, وذلػػؾ التغيػػر يعػػد 
لكبػػػر حجػػػـ المجتمعػػػات الحديثػػػة وزيػػػادة كثافػػػة سػػػكانيا, وتفسػػػخ العلبقػػػات بػػػيف  نظػػػراً  طبيعػػػي جػػػداً 
 .(7772,سالـ) جماعاتيا

لممنظمػػة مجيػػودىـ مقابػػؿ الأجػػر الػػذي يحصػػموف  إف المنظمػػة تعنػػي نظػػاـ تبػػادؿ يقػػدـ فيػػو الأفػػراد
عميو, أما المنظمة فتقدـ للؤفراد الأجر مقابؿ ما يبذلونػو فييػا مػف مجيػود, إف فكػرة المنظمػة عمػى 
اعتبارىػػا كائنػػاً بشػػرياً يعػػيش ويتكيػػؼ ويتػػأثر بمكوناتػػو البشػػرية, أي بمجمػػوع الأفػػراد العػػامميف بػػو, 

موعة أنساؽ فرعية يعتمد كؿ جزء منيػا عمػى الآخػر فػي والمنظمة كذلؾ عبارة عف نظاـ يضـ مج
بقائػػو ونمػػوه ووظائفػػو, وىػػي كػػذلؾ نظػػاـ مفتػػوح عمػػى المجتمػػع يتفاعػػؿ معػػو, ويػػرتبط بػػو ويسػػعى 

 .(7772,سالـ) لممساىمة في تحقيؽ أىدافو

التغيرات السريعة واليائمػة فػي البيئػة المحيطػة بالمنظمػات الحكوميػة وكػذلؾ الخاصػة, والناتجػة  إف
مػػف التطػػورات التكنولوجيػػة اليائمػػة والتقػػدُّـ العممػػي وثػػورة الاتصػػالات, تحػػتـ عمػػى منظماتنػػا مواكبػػة 

ؼ والتػأقمـ مػع تمػػؾ يُػومفػاىيـ جديػدة تسػاعدىا عمػػى التكتمػؾ التطػورات, والبحػث عػف اسػػتراتيجيات 
 . (7797:الحربي) التغيرات, وبالسرعة المطموبة
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, الػػػذي بػػػرز فػػػي (Learning Organization)عممػػػة ومػػػف تمػػػؾ المفػػػاىيـ مفيػػػوـ المنظمػػػة المت
ات مػػػف القػػػرف الماضػػػي عمػػػى يػػػد مبتكػػػر ذلػػػؾ المفيػػػوـ بيتػػػر سػػػنج, الػػػذي يعتقػػػد أف الميػػػزة التسػػػعين

 .(7797:الحربي) الأساسية لمتنافس بيف المنظمات في ىذا القرف ستكوف السرعة في التعمُّـ

 المنظمػػػاتأو , (Knowing Organizations) المنظمػػػات العارفػػػػػػة أو, المنظمػػػات المتعممػػػة

 المنظمػػات دائمػػة الػػتعمـ, كميػػا تحمػػؿ معنػػى واحػػد أو , (Thinking Organizations)المفكػػػرة

فػػي  المنظمػػة التػػي تيػػتـ بالعمػػؿ المعرفػػي وتعمػػؿ عمػػى تنميػػة وتطػػوير قػػدرات العػػامميف إلػػىيشػػير 
عمميػػػات  ة بيػػػدؼ تعزيػػػزالفكريػػػ أنشػػطتيـالتخصصػػات العمميػػػة وتييئػػػة البيئػػػة المناسػػػبة لممارسػػػة 

 .  (7797:الحربي) الأداءوالتميز في  الإبداع

تختمػؼ  الإداريالمنظمة المتعممة ىي منظمة تمتمؾ رؤية جديدة في مجاؿ العمػؿ وباختصار فإف 
فمسػفة المنظمػات التقميديػة, تؤكػد عمػى ضػرورة تخميػؽ واكتسػاب المعرفػة ونقميػا بسػرعة  عػف تمامػاً 
العػامميف فػي  تنظيمية محددة تحتـ مشاركة جميع أىدافاً كما تمتمؾ . اريةالإدجميع المستويات  إلى

وخبػرات اكتسػبوىا عبػر  المخزوف المعرفػي الخػاص بيػا والعمػؿ عمػى تعزيػزه بمػا لػدييـ مػف تجػارب
 إلػػىنفسػػيا مػػف مسػػتوى معػػيف  وميػػزة ىػػذه المنظمػػة قػػدرتيا عمػػى الػػتعمـ المتواصػػؿ, ونقػػؿ. الػػزمف

 .(7797:الحربي)نمو والتميزوال الأداءفي  أفضؿمستوى 
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 المنظمة المتعممة: المبحث الأول

 :تعريف المنظمة المتعممة: أولاً 

تعمؿ باستمرار عمى زيادة قدرتيا وطاقتيا  " أنيا المنظمة التيعرؼ بيتر سينج المنظمة المتعممة 
ير وتسػتعد لػػو عمػى تشػكيؿ المسػتقبؿ الػذي ترغػػب فػي تحقيقػو؛ فيػي منظمػة ذات فمسػػفة تتنبػأ بػالتغ

ا مػػف التعامػػؿ مػػع التعقيػػد جيب لمػػا يتطمبػػو, إضػػافة إلػػى أنيػػا تسػػعى لاكتسػػاب قػػدرات تمكنيػػتوتسػػ
  (. 73,  9117 ,سينج) "والغموض

ويرى سنج أف ذلؾ يتحقؽ مف خلبؿ العمؿ باستمرار عمػى زيػادة قػدرات العػامميف مػف أجػؿ تحقيػؽ 
اً مػػف المرونػػة والحريػػة فػػي التفكيػػر ممػػا يولػػد النتػػائج التػػي يرغبػػوف فػػي تحقيقيػػا, وذلػػؾ بمػػنحيـ قػػدر 

لػػػدييـ الػػػدافع والطمػػػوح لمعمػػػؿ سػػػوياً لابتكػػػار نمػػػاذج وطرقػػػاً جديػػػدة, كمػػػا أف الأفػػػراد فييػػػا يتعممػػػوف 
باسػػػػتمرار كيػػػػؼ يتعممػػػػوف وكيػػػػؼ يسػػػػتفيدوف مػػػػف الأخطػػػػاء والتجػػػػارب السػػػػابقة سػػػػواءً الداخميػػػػة أو 

 .(7772, سالـ) الخارجية

تعمـ الإنساف, في البداية يفيـ ما حولو ومػف ثػـ يصػبح الجػدارة التػي تعتمػد المنظمات تتعمـ كما يو 
نمػا تبحػث عػف الطػرؽ التػي تجعميػا تحقػؽ لكف . عمييا المنظمة المنظمات لـ تعد تكتفػي بػالتعمـ وا 

التعمـ الأسرع والأعمؽ والأكثر قيمة في أعماليا وتحويػؿ مػا تعممتػو إلػى خػدمات ومنتجػات تصػؿ 
إذ أف تحػػوؿ المنظمػػات إلػػى منظمػػات تعمػػـ يمثػػؿ نقمػػة . فضػػؿ مػػف المنافسػػيفبيػػا لمسػػوؽ بشػػكؿ أ

ينضػب لمميػػزة  لا نوعيػة جوىريػػة فػي نشػػاطات المنظمػات والأعمػػاؿ, بعػد أف أصػػبح الػتعمـ مصػػدراً 
 .(7772, سالـ)التنافسية المستدامة 

ف القػرف فػإ ضف الإنساف مػف الميػد إلػى المحػدوبقدر ما كاف القرف الماضي قرف المنظمة التي تحت
اعميػة الحالي ىو قرف المنظمة التي تتعمـ مػف أفضػؿ ممارسػات الآخػريف وتنقػؿ المعرفػة بسػرعة وف

ب, منظمػػػة مبدعػػػة تحػػػؿ المشػػػكلبت بطريقػػػة منيجيػػػة وغيػػػر و ؤ فػػػي كػػػؿ كيانيػػػا بشػػػكؿ تشػػػاركي د
مطروقػػػة, منظمػػػة تمكػػػف عاممييػػػا لمعمػػػؿ وفػػػؽ مبػػػدأ الفريػػػؽ المتفاعػػػؿ وفػػػؽ تنظػػػيـ شػػػبكي ويعتمػػػد 

 (.7772, سالـ) ومات المفتوحة في طمب واكتساب المعرفة وتوليدىاالمعم
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 :خصائص المنظمة المتعممة: ثانياً 

لمعرفة خصائص المنظمة المتعممة نلبحظ بعض الميزات المشػتركة لمشػركات اليابانيػة والأمريكيػة 
يػػػا تمتمػػػؾ العػػػامميف فييػػػا وسػػػوؼ نجػػػد أن ةلتػػػي تيػػػتـ بالتػػػدريب وتطػػػوير قابميػػػاو الناجحػػػة والعملبقػػػة 

 (:7770 ,البريدي)خصائص أساسية مف بينيا 

 لتحقيػؽ رسػالتيا وخططيػا أساسيةوسيمة  لأنوالكبير بالتعميـ الفردي والجماعي اىتماميا  -9

 .الإستراتيجية
 والتفكير المتواصؿ في كيفية ضماف استمرارية التطوير التأمؿجميع العامميف في  يشترؾ -7

عادة مكاناتتيا التطوير لقابمي وا    .البشرية ياوا 

المراد  يجعؿ مف المياـ بأسموبتنظيـ عممياتيا المختمفة  جؿأتبذؿ الكثير مف الجيد مف   -3
 . المستمر فرصا لمتعمـ تأديتيا

 (:7770 ,البريدي)وفي المنظمات المتعممة نجد أف الخصائص مشابية ليذه الخصائص وىي 

 تحكمو مع المستيمكيف والمورديف شبيو بالعلبقات القائمة الأقساـالتعامؿ الداخمي بيف  أف -9
  الفاعمية والتفاوض المتعاوف

فػي  تمكػف المنظمػة مػف التطػور بأسػاليبالتنظيمػي  فػي الييكػؿ والأدوارتصمـ الوظػائؼ   -7
 .الاستجابة والتفاعؿ مع التغيرات البيئية الوقت الذي تتوفر لدييا القدرة عمى

 أسػاسالمباشػر مػع الجميػور عمػى  الوظػائؼ ذات الاتصػاؿ يتـ التعامؿ مع العامميف فػي  -3
 . حد أقصى إلىيجابي عمى تنمية الوعي والتفاعؿ الإ لمرصد البيئي قادرة أدوات أنيا

 والعمؿ المشترؾ وفي مناخ تنظيمي قابؿ بالتعاوففي المنظمة  يتـ تشجيع التعمـ الداخمي -2

 . لمتطور باستمرار 

نمػػايػػتـ تشػػجيعو فقػػط  لا الإفػػرادالاخػػتلبؼ بػػيف  -0  فػػي تنشػػيط أساسػػي يءكشػػ إليػػو ينظػػر وا 

 . والإبداععممية التعمـ 
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 :نماذج المنظمة المتعممة: ثالثاً 

 :(Peter Senge Model)نموذج بيتر سينج  -0

ـ والػػػذي يعػػػد مبتكػػػر فكػػػرة المنظمػػػة المتعممػػػة والأب 9117وضػػػع ىػػػذا النمػػػوذج بيتػػػر سػػػينج عػػػاـ 
خمػػس تميػػز عػػف غيرىػػا بأنيػػا تتسػػـ بالمنظمػػات المتعممػػة تووفػػؽ ىػػذا النمػػوذج فػػإف  .الروحػػي ليػػا

  :(7797,الحربي) صفات أساسية تتمثؿ فيما يأتي

الػذي ينظػر إليػو سػنج عمػى أنػو مػنيج ( Personal Mastery)الػذاتي لممػوظفيف  التميز -9
مستمر يسمكو الفرد لتحسيف الذات, ويقوـ عمى مجموعػة مػف المبػادئ والممارسػات, منيػا 

لأمور التي يرى الفػرد أنيػا ميمػة بالنسػبة إليػو, وتحػدد تحديد الرؤية الشخصية أو تحديد ا
الوضػػع الػػراىف لمفػػرد, أو مػػا يطمػػؽ عميػػو سػػنج التػػوتر الإبػػداعي الػػذي يُقصػػد بػػو الشػػعور 
بػػالقمؽ والتػػوتر النػػاتج مػػف الفجػػوة الحاصػػمة بػػيف الرؤيػػة والواقػػع؛ فػػالأفراد المتمكنػػوف ذاتيػػاً 

دة والقػوة الصػادرة عػف قػوة المعرفػة؛ مػا يشعروف بالرضا عف الذات, ولدييـ شػعور بالسػعا
 . يكوف لو تأثير إيجابي في معنوياتيـ وأدائيـ وأداء المنظمة ككؿ

طػار عمػؿ يقػوـ ( System Thinking)مي االتفكير النظ -7 الػذي يعرفػو سػنج بأنػو مػنيج وا 
يػػة التػػي تػػربط بػػيف أجػػزاء النظػػاـ ئمػػف الجػػزء, ورؤيػػة العلبقػػات البي عمػػى رؤيػػة الكػػؿ بػػدلاً 

منظمة, فضلًب عف التركيز عمػى الأجػزاء ذاتيػا؛ لأف المنظمػات ىػي أنظمػة فرعيػة مػف بال
نظػػػاـ أكبػػػر, وىػػػو المجتمػػػع الػػػذي توجػػػد فيػػػو, وىػػػي كػػػذلؾ عبػػػارة عػػػف نظػػػاـ يتكػػػوف مػػػف 
مجموعػػة مػػف الأجػػزاء المتداخمػػة والمترابطػػة بعضػػيا مػػع بعػػض, التػػي تػػؤثر معظميػػا فػػي 

 . بعض, وتتأثر فيما بينيا بطريقة تبادلية

, وىػػي ببسػػاطة تعبنػػر عػػف طريقػػة وأسػػموب مبنػػي (Mental Models)النمػػاذج الذىنيػػة  -3
ػػػر بيػػػا الأمػػػور  عمػػػى الافتراضػػػات والمعتقػػػدات الشخصػػػية عػػػف الكيفيػػػة التػػػي نجػػػري ونفسن
والأحػػػداث, والتػػػي عمػػػى أساسػػػيا تتخػػػذ القػػػرارات فػػػي الأعمػػػاؿ اليوميػػػة؛ لػػػذلؾ فػػػإف معظػػػـ 

جػػػدوى تصػػػطدـ مػػػع النمػػػاذج الذىنيػػػة عنػػػد تطبيقيػػػا الأفكػػػار والمقترحػػػات الجديػػػدة وذات ال
 . عمى أرض الواقع
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, ويقصػد بالرؤيػة المشػتركة أنيػا قػدرة مجموعػة مػف (Shared vision)الرؤيػة المشػتركة  -2
الأفراد عمى رسـ صورة مشتركة أو متماثمة لممستقبؿ المنشػود أو مػا يرغبػوف فػي تحقيقػو؛ 

حسػػاس فالمنظمػػات الناجحػػة ىػػي التػػي تسػػتطيع جمػػع العػػا مميف بيػػا حػػوؿ رؤيػػة مشػػتركة وا 
 . مشترؾ بتوجيات المنظمة وتطمعاتيا المستقبمية

, وىػػو إحػػدى أىػػـ السػػمات التػػي تتسػػـ بيػػا فػػرؽ (Team Learning)الػػتعمُّـ الجمػػاعي  -0
ويعػػرنؼ سػػنج الػػتعمُّـ الجمػػاعي بأنػػو مفتػػاح الػػتعمُّـ . العمػػؿ البػػارزة والمتميػػزة بأدائيػػا النػػاجح

ميػػػة التػػػي يػػػتـ بموجبيػػػا تنظػػػيـ وترتيػػػب وتوحيػػػد جيػػػود مجموعػػػة مػػػف بالمنظمػػػة, وىػػػو العم
 .الأفراد لتحقيؽ النتائج التي يرغبوف في تحقيقيا

 :(Marsick and Watkins Model)نموذج مارسك وواتكنز -0

عمى تعػريفيـ  لممنظمة المتعممة مبنياً  متكاملبً  ـ نموذجاً 9111قدمت كؿ مف مارسؾ وواتكنز عاـ 
مة, ويحدد ىذا النموذج عنصريف أساسػييف لممنظمػة المتعممػة متكػامميف ومتػداخميف لممنظمة المتعم

الأفػػراد والبنػػاء  نظمػػة عمػػى التغييػػر والتطػػوير, وىمػػامػػع بعضػػيما الػػبعض فػػي التػػأثير عمػػى قػػدرة الم
التنظيمػػي, ويركػػز ىػػذا النمػػوذج عمػػى الػػتعمـ المسػػتمر لجميػػع مسػػتويات الػػتعمـ التنظيمػػي أي عمػػى 

د ومسػتوى الجماعػات والمسػتوى التنظيمػي, حيػث يشػتمؿ كػؿ عنصػر عمػى مجموعػة مستوى الأفرا
مػػػف العناصػػػر الفرعيػػػة التػػػي تتػػػداخؿ فيمػػػا بينيػػػا لتكػػػوف الأبعػػػاد السػػػبعة لممنظمػػػة المتعممػػػة, وىػػػي 

 (:9111 ,واتكنز مارسؾ)

 .خمؽ فرص لمتعمـ المستمر -9

 .تشجيع الاستفياـ والحوار -7

 .تشجيع التعاوف والتعمـ الجماعي -3

 .يف العامميف لجمعيـ نحو رؤية مشتركةتمك -2

 .إنشاء أنظمة لمشاركة المعرفة والتعمـ -0

 .ربط المنظمة بالبيئة الخارجية -6

 .القيادة الإستراتيجية -0
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 :(Marquardt Model)نموذج ماركواردت  -3

ـ يتكػػوف مػػف خمسػػة أنظمػػة فرعيػػة 9116توصػػؿ مػػاركواردت إلػػى نمػػوذج لممنظمػػة المتعممػػة عػػاـ 
لػػػػتعمـ التنظيمػػػػي والمحافظػػػػة عميػػػػو ويجػػػػب أف تعمػػػػؿ المنظمػػػػة عمػػػػى تطويرىػػػػا ضػػػػرورية لتحقيػػػػؽ ا

 (:7777 ,ماركواردت)وفيميا, وىي 

 .التعمـ -9
 .التنظيـ -7

 .الأفراد -3

 .المعرفة -2

 .التقنية -0

تعػزز وتقػوي عمميػة الػتعمـ بالمنظمػة, ويتػداخؿ نظػاـ الػتعمـ  وبواسطة ىػذه الأنظمػة الفرعيػة جميعػاً 
عؿ معيا, وتتكامؿ ىذه الأنظمة معا لتحويؿ المنظمة إلػى منظمػة مع جميع الأنظمة الفرعية ويتفا

 .متعممة

 :(Al-Otaibi Model)نموذج العتيبي  -4

ـ بإعػػداد نمػػوذج لممنظمػػة المتعممػػة بعػػد أف قػػاـ بمراجعػػة مفػػاىيـ المنظمػػة 7779قػػاـ العتيبػػي عػػاـ 
لمممكػة العربيػة السػعودية فػي ا ةالمتعممة وممارساتيا وأسػاليب تقويميػا مػع مراجعػة المفػاىيـ الثقافيػ

مػػف حيػػث القػػػيـ والمعتقػػدات الاجتماعيػػػة التػػي تػػػؤثر عمػػى أفػػراد المنظمػػػة ىػػذا النمػػػوذج مػػف ثلبثػػػة 
 (: 30,  7779,  العتيبي)أنظمة فرعية لممنظمة المتعممة ىي 

سػتراتيجيتيا وىػي اد ويتضػمف ثمانيػة أبعػ: بنػاء التنظيمػينظاـ ال -9 ىويػة المنظمػة ورؤيتيػا وا 
 .يكمي ونظاميا والعامموف بالمنظمة والميارات وأىداؼ العامميفوبناؤىا الي

دارة المعرفػػػة  وىػػػيويتضػػػمف أربعػػػة أبعػػػاد : نظػػػاـ الػػػتعمـ -7 التوجػػػو نحػػػو الػػػتعمـ بالمنظمػػػة وا 
 .ومستويات التعمـ وأنواعو وتسييلبت التعمـ المتوافرة بالمنظمة

فػػػػي طريقػػػػة التفكيػػػػر  وىػػػػي القػػػػيـ والمعتقػػػػدات والعػػػػادات التػػػػي تػػػػؤثر: الثقافػػػػة الاجتماعيػػػػة -3
والتصرؼ والتفاعؿ مع الآخػر ومػع العػالـ الخػارجي, وىػي مصػدر أولػي لثقافػة المنظمػة, 

 .وتؤثر عمى الممارسات الإدارية والأنشطة التنظيمية مثؿ التعمـ
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 :(Moilanen Model)نموذج مايمونين  -5

كػػػؿ مػػػف آرجػػػريس  لممنظمػػػة المتعممػػػة بنػػػاء عمػػػى مػػػا طرحػػػو ـ نموذجػػػاً 7779اقتػػػرح مػػػايمونيف عػػػاـ 
وشػػػوف, وسػػػينج, وبيػػػدلر, ومػػػايو ولانػػػؾ, ومارسػػػؾ وواتكنػػػز, ثػػػـ قػػػاـ بإعػػػداد نمػػػوذج أسػػػماه ماسػػػة 

يتكػػوف مػػف خمسػػة أبعػػاد (  The learning Organization Diamond ) المنظمػػة المتعممػػة
 (: 90,  7779 ,مايمونيف)ة وىي رئيس

قيػادة المنظمػة إلػى وضػع ويقصػد بيػا مػدى سػعي :  (Driving Forces)الدوافع المحركة -9
اليياكػػػؿ والأنظمػػػة والعمميػػػات التػػػي تسػػػاعد الأفػػػراد وتشػػػجعيـ عمػػػى تطػػػوير ميػػػاراتيـ فػػػي 
عمميات التعمـ, وتزيؿ العوائؽ التي مف الممكف أف تعترض سػبيؿ الاسػتفادة مػف معػارفيـ 

 .وخبراتيـ

ويقصػػػد بػػػو مػػػدى وجػػػود رؤيػػػة تنظيميػػػة (: Finding the Purpose)تحديػػػد اليػػػدؼ  -7
داؼ مشػتركة, تكػوف مرتبطػة بإسػتراتيجية المنظمػة واتجاىاتيػا, كمػا تشػير إلػى ارتبػاط وأى

 .أىداؼ المنظمة برغبة الأفراد في تعمـ ميارات وأشياء جديدة

يضػػػـ عناصػػػر لمتعػػػرؼ عمػػػى طبيعػػػة البيئػػػة (: Questioning)الاسػػػتطلبع والاسػػػتفياـ  -3
اد عمػػػى تصػػػحيح نمػػػاذجيـ التنظيميػػػة الداخميػػػة ومػػػدى وجػػػود العوامػػػؿ التػػػي تسػػػاعد الأفػػػر 

 .الذىنية وتحسيف مستوى تعمميـ الفردي والجماعي

ويشػػػير إلػػػى مػػػدى اسػػػتخداـ الأسػػػاليب المناسػػػبة التػػػي تمػػػنح (: Empowering)التمكػػػيف  -2
لمتعمـ وتعمؿ عمى تعزيػز عمميػة الػتعمـ ضػمف فػرؽ العمػؿ وكيفيػة الاسػتفادة  الأفراد فرصاً 

 .مف معارؼ الأفراد وخبراتيـ

ويعنػػػي الاىتمػػػاـ بنتػػػائج التصػػػرفات والأعمػػػاؿ التػػػي تػػػتلبءـ مػػػع (: Evaluating)التقيػػػيـ  -0
 .خطط التطوير التنظيمي, ومدى إفساح المجاؿ لفرؽ العمؿ بتقييـ نتائج أعماليا ذاتيا
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 : كيف تصبح المنظمة متعممة: رابعاً 

 :   (  7776, روبر )  لبنات أساسية لممنظمة المتعممة ىيىناؾ ثلبث 

فػػي دعػػـ الػػتعمـ,  ىامػػاً  إف البيئػػة والثقافػػة التنظيميػػة تمعػػب دوراً : داعمػػة لمػػتعمـ وجػػود بيئػػة -9
حيػث لا يسػتطيع الفػػرد الػتعمـ فػي بيئػػة جامػدة لا تسػمح بوجػػود أخطػاء ولا تسػمح للؤفكػػار 
الجديدة مػف قبػؿ الأفػراد, وغيػر مسػموح لأي شػخص أف يبػدي رأيػو أو يطػرح وجيػة نظػره 

ب أف توفر أمػاف نفسػي لممػوظفيف, بحيػث لا ينتػابيـ الخػوؼ أو أفكاره, إف بيئة التعمـ يج
مػػف إيضػػاح وجيػػة نظػػرىـ أو تنميػػة خبػػراتيـ ومػػنحيـ فػػرص التجربػػة التػػي قػػد تنتيػػي إلػػى 
عطػػػاء  الإخفػػػاؽ, إف البيئػػػة المتعممػػػة يجػػػب أف تكػػػوف مفتوحػػػة لتقبػػػؿ الأفكػػػار الجديػػػدة, وا 

ىػػذه البيئػػة المفتوحػػة يمكػػف  الوقػػت الكػػافي لتطبيػػؽ ىػػذه الأفكػػار, وبيػػذه الطريقػػة وفػػي ظػػؿ
 .لمموظفيف أف يتعمموا أثناء العمؿ 

بحسػب تعريػؼ الػتعمـ الػذي ىػو الطريقػة التػي يكتسػب بيػا : وجود عمميات ممموسة لمػتعمـ -7
الفرد المعرفة والميارة مف خلبؿ الاستعلبـ والحػوار وفػرص التعمػيـ المسػتمر, ولكػي يػتعمـ 

ؾ عممية تعميـ, وعممية التعمػيـ ىػي التػي تقػدـ الفرد أو يكتسب الميارة يجب أف تكوف ىنا
توليػػػد وجمػػػع وتفسػػػير ونشػػػر المعمومػػػات وتتضػػػمف التجػػػارب لفحػػػص وتطػػػوير المنتجػػػات 
والخػػدمات الجديػػدة, والتعمػػيـ والتػػدريب لتطػػوير المػػوظفيف الجػػدد والمؤسسػػيف, ولمحصػػوؿ 
ة عمػػػى أقصػػػى اسػػػتفادة ومعرفػػػة يجػػػب أف تحػػػدث مشػػػاركة بػػػيف ىػػػؤلاء المػػػوظفيف بطريقػػػػ

 .واضحة ومحددة 

وىػذا البنػد يؤكػد عمػى أىميػة وجػود مثػؿ أعمػى أو قيػادة : وجود القيػادة التػي تػوفر التمكػيف -3
تشجع التعميـ في مكاف العمؿ, فالموظفيف عندما يجدوف مسئولييـ يناقشونيـ ويوجيػونيـ 
إلػػى أىميػػة الػػتعمـ ومشػػاركة الخبػػرات والمعرفػػة, وكيػػؼ أف ىػػذا مفيػػد جػػدا لحػػؿ المشػػكلبت 

طوير أداء الأفراد, ىذا الأمػر سػوؼ يػؤدي إلػى تغييػر بيئػة المنظمػة نحػو الػتعمـ ونشػر وت
 .ثقافة المنظمة المتعممة داخميا 
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 : أىمية المنظمة المتعممة: خامساً 

نج لتحويػػؿ منظماتنػػا يتضػح أىميػػة المنظمػػة المتعممػػة وضػػرورة تطبيػػؽ المبػادئ التػػي نػػادى بيػػا سػػت
أخطائيػػػا, ويكػػوف الػػػتعمُّـ التنظيمػػي ىػػػو الركيػػزة الأساسػػػية بيػػػا, إلػػى منظمػػػات متعممػػة تسػػػتفيد مػػف 

خاصػػة فػػي ظػػؿ مػػا نعانيػػو مػػف تكػػرار الأخطػػاء وعػػدـ الػػتعمُّـ مػػف التجػػارب السػػابقة فػػي منظماتنػػا 
الحكومية والخاصة؛ فأغمب المشكلبت التي تواجو تمػؾ المنظمػات قػد تكػوف متكػررة فػي كػؿ عػاـ؛ 

 :(7797,  الحربي: )لمفيوـ في منظماتنا, وذلؾ بالقياـ بالآتيلذلؾ فإنو آف الأواف لتطبيؽ ذلؾ ا

 . رورة سرعة التكيُّؼ مع التغيرات بالبيئة الخارجيةض -9

 . أف تعمؿ دوماً عمى تعزيز قدرتيا عمى التغير والتكيؼ -7

 . أف تعمؿ عمى تطوير التعمُّـ الجماعي والفردي بيا -3

 . أف تستخدـ نتائج التعمُّـ لتحقيؽ نتائج أفضؿ -2

 . ف تعمؿ عمى زيادة قدرات العامميف بيا وزيادة درجة التمكيف لدييـأ -0

دارتيػػػا بشػػػكؿ  -6 أف تعػػػي المنظمػػػة أىميػػػة إدارة المعرفػػػة وتعمػػػؿ عمػػػى تطويرىػػػا وتحسػػػينيا وا 
 . أفضؿ

 . الاستفادة مف التجارب السابقة داخمياً وخارجياً  -0

 . استخداـ التقنية لتعظيـ الإنتاج والتعمُّـ -2

 .لمستقبمية والاستعداد لياالتنبؤ بالتغيرات ا -1

 : التعمم التنظيمي: سادساً 

 , وىو يعنيالتعمـ التنظيمي ىو عممية توسيع وتعميؽ المعرفة في إطار ملبئـ ىو منظمات التعمـ
لكف ىذا التعمـ يتـ بصورة يسيرة ومحفػزة فػي . تحسيف الأنشطة مف خلبؿ المعرفة والفيـ الأفضؿ 

 (.7772 , سالـ) منظمات التعمـ

وعرفو عمى  ـ9161 عاـ مف أوائؿ المفكريف الذيف تطرقوا لمصطمح التعمـ التنظيمي عتبر سيموفي
وعلبجيػػا مػػف قبػػؿ  أنػو الػػوعي المتنػػامي بالمشػػكلبت التنظيميػػة والنجػاح فػػي تحديػػد ىػػذه المشػػكلبت
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لتعريػؼ وىػذا ا. ذاتيػا الأفراد العامميف في المنظمات بما ينعكس عمى عناصر ومخرجػات المنظمػة
عرفػة المرتبط بمسػتوى الم الوعي بالمشكلبت: يف أساسييف ىمايممضمف بصفة عامة عنصريف يت

والمبنيػة عمػى الإجػراءات التػي تتخػذىا  , والمخرجات الناجمة عف ىذا الوعيالموجودة في المنظمة
 (. 73,  9129 , وآخروف سكوت) المنظمة في التعامؿ مع ىذه المشكلبت

 : التعميم والتعمم: سابعاً 

حيػث  واكتساب الميارات, إضافة إلى التعميـ لتطوير عاممييا مف خلبؿ التدريبسعى المنظمات ت
تعميمية في المعاىد والجامعػات أو باسػتخداـ الخػريجيف  بدأت المنظمات بمنح العامميف فييا فرصاً 

زاءىمػػا كػػاف ىنالػػؾ الشػػكؿ الثالػػ. يػػاً مف المػػوارد البشػػرية المؤىمػػة عملتمبيػػة احتياجاتيػػا مػػ ث الأكثػػر وا 
 (.7772,  سالـ) أىمية وىو التعمـ

فػػي نقػػؿ الميػػارة التػػي تتمثػػؿ فػػي مجموعػػة الحركػػات فػػي التعامػػؿ مػػع  آليػػاً  إف التػػدريب يحمػػؿ بعػػداً  
كػػػذلؾ الحػػػاؿ مػػػع التعمػػػيـ الػػػذي يػػػتـ بػػػالنمط المدرسػػػي لتمقػػػيف واكتسػػػاب . أجػػػؿ الإنتػػػاج الآلػػػة مػػػف

الطالػب بكػؿ  أوالمتػدرب  إلػىف الخبير ـ نقميا مالمعمومات, وفي كلب الحالتيف ثمة حالة ساكنة يت
ف انتقاؿ إولكف مع التعمـ التنظيمي ف. الاتجاه في الغالب أحاديما يعنيو ذلؾ مف ىرمية واتصاؿ 

الميارة يتـ بطريقة التبادؿ والتفاعؿ والتشػارؾ بػيف طػرفيف فػي علبقػة تتجػاوز  أوالخبرة  أوالمعرفة 
 (. 7772,  عبود ) الإنسانيالتفاعؿ  إلىالنقؿ الآلي  , ومفاللبرسمي إلىالجانب الرسمي 

التعمـ ىو معرفة خاصة  إفالتدريب والتعميـ يمكف الحصوؿ عمييا خارج موقع العمؿ في حيف  إف
, لذا فالتعمـ وأسرارهوقيمو  وأشيائو أفرادهفي داخؿ العمؿ وسياقو وبالتفاعؿ مع  إلاتتـ  أفيمكف  لا
ف التػدريب إكذلؾ ف .غير سياقية أنشطةالتدريب والتعميـ فيعتبراف  أما اً يكوف سياقي أف إلايمكف  لا

مػػف التغييػػر المػػرتبط بػػالفيـ  وىمػػا يحمػػلبف قػػدراً  والتعمػػيـ ينصػػباف عمػػى الميػػارات والمعػػارؼ العامػػة
مميػػػة تكػػػويف الاتجاىػػػات أو الخػػػارجي لمػػػا يقػػػوـ بػػػو الفػػػرد, وىػػػذا مػػػا يمثمػػػو البعػػػد المعمومػػػاتي فػػػي ع

يمكػػف تمييػػزه فػػي ىػػذه  أف التعمػػيـ يظػػؿ يحمػػؿ الطػػابع الخػػارجي وبعػػده العػػاـ الػػذي لا, إلا تغييرىػػا
بتاريخيا  يمكف أف يتـ إلا في سياؽ عمؿ الشركة ومرتبطاً  لمتعمـ الذي لا الشركة عف أخرى خلبفاً 

. حؽ وبالعلبقة مع ما يميزىا عف الشركات الأخرى مف ثقافػة وطريقػة التفكيػرالسابؽ وتطورىا اللب
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, عبػػػود ) اعمػػػى عائػػػدى عمػػػى تميػػػز الشػػػركة مػػػف جيػػػة وأكثػػػر انعكاسػػػاً  مػػػا يجعمػػػو أكثػػػر تػػػأثيراً وىػػػو 
7772). 

ذا كاف الإبداع ىو التفكير بالأشياء الجديدة, والابتكار ىو القياـ بعمؿ أشياء جديدة, فػ ف الػتعمـ إوا 
 (.7772,  عبود) ىو اكتساب قدرة ىؤلاء المبتكريف عمى القياـ بعمؿ ىذه الأشياء

ىػػػو كػػػائف مػػػتعمـ مػػػف خػػػلبؿ حواسػػػو الخمػػػس والقػػػدرة العظيمػػػة لدماغػػػو عمػػػى  ف الإنسػػػاف عمومػػػاً إ
حػػدود لػػو مػػف المعمومػػات والمعرفػػة, كمػػا أف ذاكرتػػو المسػػتودع الجػػوىري لمػػتعمـ  امتصػػاص كػػـ لا

 . (7772, سالـ ) ولا يضاىيو أعظـ الحواسيب تتسـ في كونيا الوعاء الأوسع الذي لا يمتمئ أبداً 

ف تحديػػد مفيػػوـ الػػتعمـ, إذ يمكػػف تعريفػػو بأنػػو عمميػػة تنقػػيح للؤفكػػار وتحويميػػا إلػػى معرفػػة ولابػػد مػػ
كما يمكف تعريفو بأنو التغير في السموؾ أو الأداء نتيجة . مفيدة ليا قدرة في التوجيو واتخاذ القرار

لميػػارات كػػذلؾ يعػػرؼ الػػتعمـ بأنػػو عمميػػة التفاعػػؿ المتكامػػؿ المحفػػز بالمعرفػػة والخبػػرات وا ,الخبػػرة
 . (7772, سالـ ) الجديدة التي تؤدي إلى تغير دائـ في السموؾ ونتائج الأعماؿ

ولعؿ ذلؾ ما يجعؿ التعمـ عممية تفاعمية تنافذية بيف طػرفيف واجتماعيػة بػيف عػدة أطػراؼ وىػو مػا 
, سػػػالـ ) لمعمػػػؿ الػػػذي يركػػػز عمػػػى الوصػػػاية كمػػػا فػػػي التػػػدريب أو الرقابػػػة الواعيػػػة يجعمػػػو متجػػػاوزاً 

7772). 

 عمى نتائج الأعمػاؿ بمػا يجعػؿ مػف ىػذا الػتعمـ أداة فعالػة فػي إيجػاد يجابياً لابد أف ينعكس التعمـ إو 
إف قػػػػوى التغييػػػػر الخػػػػارجي لممنظمػػػػة المتمثمػػػػة فػػػػي السػػػػوؽ والقػػػػوانيف . وتطػػػػوير الميػػػػزة التنافسػػػػية

غييرات الداخمية جؿ إجراء الت, تتطمب التعمـ مف أاديةوالتكنولوجيا وسوؽ العمؿ والمتغيرات الاقتص
, والتي تنعكس عمى القدرات الجوىرية لمشركة فتثري ميزتيا يياكؿ والمعدات والموارد البشريةفي ال

 (.7772,  سالـ)التنافسية 
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 عناصر المنظمة المتعممة: المبحث الثاني

  :القيادة: أولاً 

 حد عمى والخاصة عامةال المنظمات في النشاطات مختمؼ عميو ترتكز ميمًا محورًا القيادة تشكؿ
 ممحة الحاجة أصبحت وتعقدىا أعماليا وتشعب حجميا وكبر المنظمات تنامي ظؿ وفي.  سواء

 لا ميمة وىذه. والتميز الاستمرارية ليا يضمف الذي بالشكؿ الملبئـ والتطوير التغيير لإحداث
 الجيود تحريؾ مف كنيايمّ  ما القيادية الميارات مف تمتمؾ واعية, إدارية قيادة ظؿ في إلا تتحقؽ
 .(7777السالـ, ) الإنجاز مف مستوى أفضؿ لتحقيؽ الطاقات وتوجيو

 ( :CONCEPT OF LEADERSHIP) القيادة وتعريف مفيوم -0

 وعميو خمفيا مف ويسوقيا أماميا مف بةآالد يقود: يقاؿ" السوؽ" نقيض المغة في" القود: "وياً لغ
 (.9110  أبادي, الفيروز) والمرشد ةوالقدو  كالدليؿ المقدمة في القائد فمكاف

 مياـ تحديد في لاختلبفيـ تبعاً  المختصيف لدى القيادة وتعريفات مفاىيـ تعددت: اصطلبحاً 
 :يمي ما المثاؿ سبيؿ عمى منيا نذكر أف ويمكف القائد,

 .المشتركة الأىداؼ تحقيؽ أجؿ مف الآخريف في التأثير عمى القدرة: بأنيا القيادة عرفت

 المعارؼ يتبادلوف حيث ومرؤوسيو, المدير أو القائد بيف تواصؿ عممية القيادة أف نييع وىذا
 . (99 ,7772 عباس,)  إلييـ الموكولة المياـ إنجاز عمى يتعاونوف و والاتجاىات,

 أعمؽ, نظرات إلى الإنساف ببصيرة الارتفاع: بقولو (PETER F. DRUCKER)دراكر بيتر وعرفيا
 فيؤكد(  ARTHUR WEMER)  ويمر آرثر أما , المستويات أعمى إلى ئوأدا بمستوى والارتفاع

 & CONTEZ)وأودنؿ كونتز معو ويتفؽ الآخريف, في التأثير عمى القدرة ىي القيادة أف عمى

ODNEL) الاتصاؿ طريؽ عف الأشخاص في تأثير إحداث عمى القدرة ىي القيادة :يقوؿ حيث 
 (HAYMAN & HILGERT)   وىيمجرت ىايماف وكذا الأىداؼ, تحقيؽ نحو وتوجيييـ بيـ
 وسموكيـ, واتجاىاتيـ الآخريف أفكار عمى التأثير في الفرد يمتمكيا التي القدرة بأنيا عرفيا الذي
 يقوـ فإنو مشترؾ ىدؼ نحو وتوجيييـ الآخريف في التأثير عمى القدرة لديو فرد أي أف يعني وىذا

 .(7777 العلبقي,) كقائد بميمتو
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 موضوع عمى والدارسيف الباحثيف بيف اتفاؽ فيناؾ وتعددىا التعريفات ىذه أمر مف يكف وميما
 :العناصر ىذه عمى تشتمؿ بأنيا القيادة

 .لو التابعيف الناس عمى بيا يؤثر أف يستطيع قوة مف أكثر لديو قائد كؿ أف -

 .أىداؼ الجماعة إلى لموصوؿ وذلؾ التابعيف عمى القائد يؤثر أف القيادة ىدؼ -

 ( :THE MANAGER AS A LEADER) القائد المدير -0

 بحكـ المدرسة فمدير.  ومنصب بحكـ منو المتوقعة النتائج تحقيؽ عمى يعمؿ الذي القائد ىو
 بيف التنسيقي الترابط مف معدلات وتحقيؽ وتربوية تعميمية عالية خدمة تقديـ منو يتوقع ومنصب

 لو المرسومة الأىداؼ وتحقيؽ العاـ الأداء تطويرو  الإدارية العممية وتحسيف لرفع معو العامميف
 فعاؿ مدير عميو نطمؽ التوقعات ىذه المدير حقؽ فإذا معيف وقت في محددة ةبتكمف وذلؾ

 (.7777 العلبقي,)

 :الإدارية القيادة -3

صدار القرار اتخاذ مجاؿ في الإداري القائد يمارسو الذي النشاط ىي الإدارية القيادة  القرار وا 
صدار  التأثير طريؽ وعف الرسمية السمطة باستخداـ الآخريف عمى الإداري والإشراؼ الأوامر وا 

 السمطة استخداـ بيف تجمع المفيوـ بيذا الإدارية والقيادة معيف ىدؼ تحقيؽ بقصد والاستمالة
 .(7777, المميجي) اليدؼ لتحقيؽ لمتعاوف واستمالتيـ الآخريف سموؾ عمى التأثير وبيف الرسمية

 : عامميف ميميف وىما  ىناؾ, جو نحو القيادة في المنظمة المتعممة ولمتو 

o  تطوير وتنمية القدرات والميارات 
 تطوير الأداء الفعمي

o       تطوير وتنمية المعارؼ والمعتقدات 
o  تطوير وتنمية الاتجاىات والدوافع 

 تطوير الأداء المحتمؿ

o نمية القيـ والمعتقدات          تطوير وت 



 28 

 :الآتيةعمى المفاىيـ  التأكيدسبؽ يمكف مما 

  التعمـ لا يبحث عف مجرد كيفية أداء الأعماؿ ولكف عف أدائيا بشكؿ أفضؿ وأسرع. 
  التعمـ يتطمب اكتساب وتطبيؽ أسرع واشمؿ لممعارؼ والميارات والقيـ والمعتقدات

 .والاتجاىات التي مف شأنيا دعـ وتنمية المنظمة 

  والتطبيؽ معناه خمؽ قيمة مف كؿ قع أىـ مف اكتسابو وتعممو ىو في الواالتعمـ تطبيؽ
 .بالنسبة لممنظمة ولكؿ عضو فييا   انتداو ليمعمومة 

السرعة التي يتـ بيا عمى  وأيضاً السرعة التي يتعمـ بيا الأفراد بالمنظمة  ىالتعمـ يعتمد عمو 
 .(7777, المميجي)تطبيؽ التعمـ بالمنظمة 

  ؟ ئد إلى تعميمويسعى القاما الذي يجب أن 

 (طرؽ أداء مياـ الوظيفة وأدواتيا ) فنية                                       

 ميارات :  أولاً 

 ( …اتصاؿ  –حؿ مشكلبت  –اتخاذ قرار ) سموكية                                      

 :معمومات عف : ثانياً 

 المورديف   -السمع والخدمات    -القوانيف والإجراءات -

  الجودة -  الموائح الداخمية -   الوضع الاقتصادي -

 المنافسيف -  معمومات عامة    -ثقافة وقيـ المنظمة  -

 التكنولوجيا -  البيئة الاجتماعية -  أىداؼ المنظمة ورسالتيا -

 الإنتاجية -  اليياكؿ التنظيمية  - نظـ الحوافز والأجور والرواتب -
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 :(7777, المميجي)في المنظمة المتعممة خواص القيادة 

 :المشاركة في وضع السياسات  .9
تعكس حيث , العامة لممنظمةتشارؾ في وضع السياسات التنظيمية جميع المستويات 

 .السياسات قيـ جميع العامميف وليس فقط الإدارة العميا 

لإجراءات في واالسياسات وتطوير إعداد ـ الاستفادة منيا في تيمناقشات تقييـ الأداء 
 .المنظمة

 :والشفافية تبادؿ المعمومات  .7
o  يمكنؾ معرفة أداء وحدتؾ أو باقي الوحدات في أي وقت بسيولة وسرعة. 
o  المعمومة يتـ تبادليا لمتعمـ والتفيـ وليس لمعقاب أو الثواب. 
o  تكنولوجيا المعمومات يتـ تسخيرىا في فيـ كؿ فرد لمتطمبات دوره بالمنظمة

 .مر المست ولمتحسيف
o  تتحدث الإدارات بحرية مع بعضيا سواء بيدؼ التعاوف أو التنافس. 
o تسيؿ الاتصاؿ والتفاوض بيف الوحدات المختمفة  الإدارة. 
o  تشارؾ المنظمة في مناسبات التعمـ مع العملبء , المورديف , المنافسيف وغيرىـ

 .بيا ويكوف لممنظمة دور كبير في تعميـ موردييا وعملبئيا والمجتمع المحيط
 :مناخ التعمـ  .3

o  ىناؾ حرية في المبادرة والتصرؼ. 
o  ثابو لمف يتعمـ ولمف يطبؽ ما تعممو بفاعمية إىناؾ . 
o الحؿ بيدؼ التعمـ مف التجربة أو المشكمة  ىعند حدوث مشكمة فالكؿ يساعد عم. 
o  ىناؾ إحساس واتجاه دائـ لمتعمـ والتحسيف المستمر. 
o فيات والميارات تعمؿ بالشركة ىناؾ توليفة مف كؿ التخصصات والخم. 
o يؿ أدائيـ ومناقشتو وتحسينو مالأفراد لدييـ الوقت المناسب لتح. 
o  ىناؾ تشجيع لطمب المعونة والمساندة مف الآخريف حتى يتـ إنجاز المطموب. 

 :فرص التقدـ   .2
o  فرص التقدـ متساوية ومتاحة لمجميع. 
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o  لكؿ فرد الحؽ في التدريب والمطالبة بو. 
o ستقلبؿ وتحمؿ المسئولية عف الإنجازات والأفعاؿ الفردية نشجع الا. 
o  موارد التعمـ متاحة لمجميع حتى مف خارج المنظمة . 
o  ميزانية التعمـ في ازدياد باستمرار. 
o  مكانات الفرد  ىالمستقبؿ الوظيفي يتـ التركيز عمفي تقييـ الأداء ورسـ متطمبات وا 

 ولا يتـ التركيز عمى الثواب والعقاب فقطلمتعمـ السريع وتطبيؽ ما يتعممو بفاعميو 
 . (700,  7777, المميجي)
 :أنواع التعمم 

 (707,  7777, المميجي) : يمكف لمفرد أف يتعمـ مف الآتي      

 .لأداء مياـ بعينيا  : المياـ

 .لمعرفة النظـ والإجراءات بالمنظمة, مراحؿ إعدادىا وكيفية تحسينيا  : المنظومة

 .العمؿ المثمر والفعاؿ مف عمـ القيـ والاتجاىات التي تمكف لت  : الثقافات

دارة الأفراد , المجموعات والوحدات  : القيادة   .لقيادة وا 

 .لمعمؿ بروح الفريؽ الواحد لضماف النمو والتطور  :العمؿ الجماعي 

 .مف حيث إعدادىا وتطبيقيا وتحسينيا : المنظمة  إستراتيجية

 مييا المنظمة وتكونت فييا رؤاىا ات والنماذج التػػي قامػػت عبتحميؿ الفرضي:  التأمؿ  

 .المنظمة للؤفضؿ وقيادة لتحويؿ  :التغيير

في قياس  ف ليا مقاييس مختمفة أيضاً مختمفة عف باقي المنظمات فإ المتعممةمنظمة الولآف 
 :نجاحيا

 يا تكنولوجالتستعيف بأحدث   ●  .ستراتيجي الفعمي بواقعية لئتحدد وضعيا ال. 
  مف منافسييا  ابتكاراً  أكثر  ● .لدييا رؤية واضحة بأنيا منظمة التعمـ السريع. 
  تستجيب أسرع وبفاعميو للؤحواؿ التنافسية.  
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  تحوؿ المعمومة أسرع إلي معارؼ ذات قيمة. 
  باستمرار وفعالية الأعماؿ تخفض زمف أداء. 
  تتعامؿ مع الغير بشكؿ أكفأ بؿ وتقود التغيير. 
 طور أدائيا مف خلبؿ كؿ مف التحسيف المستمر والاختراعاتوت تحسف                    

(Breakthoughts  ). 
 (713,  7777, المميجي) : في المنظمةتطبيق مفيوم التعمم 

 :لآتييمزـ ا التعمـ في المنظماتولتطبيؽ مفيوـ 

 :والشفافيةالانفتاح . 9

 ( …صفحة المعموماتيةلمنافسيف , الجودة , رؤية ورسالة المنظمة , ا: ) تداوؿ المعمومات 

 (أسرع , كيؼ ولماذا  ؟ما المطموب تعممو) 

 (  في التعميـ ىالأولأىمية الخطوات ) التعمـ السريع  –النجاح  :التشجيع 

 .المرؤوس حتى يتعمـ ويطبؽ التعمـ السريع  ىعم :الصبر 

 :التحدي والتغيير . 7

 تواجيو حتى تتجاوب معو بالصورة يالتحدي الذ ىالمنظمات معرفة مد ىعم
 ..وتحقؽ ليا أفضؿ ترتيب في الأداء بيف منافسيياالتي تحقؽ ليا ميزة تنافسية 

كمما زاد التحدي كمما زادت  حيث أنودرجة التحدي تحدد معدؿ التعمـ بالمنظمة وبدييياً أف 
 .درجة التعميـ بالمنظمة

 :تتحدد درجة التحدي بوجود و 

 ( .أساليب عمؿ وغيرىا  –نظـ  –منتجات  عف) معمومة جديدة  -
 ( .أدوار جديدة  –توسعات ) مسئوليات جديدة  -
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مع كؿ معمومة جديدة نتعمـ كيؼ ( منافسوف  -عوامؿ النجاح بالصناعة ) ظروؼ جديدة  -
مع كؿ  .مع كؿ مسئولية جديدة نتعمـ كيؼ نؤدي ميمة جديدة أفضؿ .نؤدي ميامنا أفضؿ

 .ر التغيير ونتميز عف المنافسيف ظروؼ جديدة نتعمـ كيؼ ندب
 مناخ المنظمة يجب أف يرحب بكؿ أمر جديد ويشجع البحث عف كؿ ما ىو جديد ومفيد 

 .وأف يبنى خطة لمتعامؿ مع المتغيرات بدلًا مف مقاومتيا

 
 (7771شرفاوي, ):  ع القيادةانو أ

           :(لآتيا حسب الشكؿ)ىناؾ أربعة نماذج مف القيادة في التعامؿ مع التعمـ  

                  نماذج القيادة :  (2)رقم شكل                                 

 عالي                                                        
Stimulating 

 المنشط للببتكار

 

Demanding 

 كثير الطمب

 

 التحدي

 Caring 
 متعاطؼ

 

Muddling 
 مشوش

 

 

 منخفض
 منخفضة                                                  المساندة                   عالية            

 :يوضح الشكؿ السابؽ أف
 .يبحث عف أدوار لا تتطمب قيادة أو إدارة   :المشوش 
 .التحفيز أو خمؽ مناخ التعمـ  ىلا يساعد عم :المتعاطؼ 

 (بات كثيرة ودعـ قميؿ طم) يطمب أكثر مما يعطي  : كثير الطمب

ىو ليس مجرد قائد أو مدير بؿ منشط للببتكار لمرؤوسيو ويمارس مياراتو  : منشط للببتكارال
 . محيطيف بو السموكية مع ال
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القائد ننا نستخمص مواصفات فإ المنظمة المتعممةومف خلبؿ التحميؿ السابؽ لأنماط القيادة في 
 :الآتيك

 :(7771شرفاوي, ) سريعاصفات قائد منظمة التعمم المو 

 خمؽ إنساف ىأداء الميمة أو نتائجيا ولكف عم ىليس عم:  تركيز الدعـ والمساندة. 9
 .كؼء طواؿ حياتو ( مرؤوس)

 .طواؿ العمر وليس لمجرد شيور أو سنوات   : مدة الدعـ والمساندة. 7

ستمرة بيف ليس فقط بالإرشاد والتوجيو ولكف بمفيوـ صداقة عمؿ م  :أسموب المساندة. 3
 ( .الرئيس والمرؤوس ) الطرفيف 

لا ينظر إليو كمشكمة يجب حميا أو استبعادىا ولكف كجزء :  أسموب التعامؿ مع التحدي.2
  .طبيعي مف عالـ كمو إثارة لتعيش فيو المنظمة بؿ وفي أحياف كثيرة تقوده 

لؾ إلي تحقيؽ ذ ليس مجرد الأداء أو تحقيؽ الأىداؼ ولكف يتعدى : المزايا المنظمة. 0
 .رسالة منظمة 

 :( 7797, الكردي) منشط للابتكار في منظمة التعمم المستمرالقائد صفات ال

تحديد أبعاد  ىعم عمؿ مسبقاً عميو أف ي, اء ميمة ماخريف أدطمب مف الآيقبؿ أف  .9
 .ومتطمبات ىذه الميمة خطوة بخطوة 

 .جديد في العمؿ  فتح مجالات للآخريف لتنمية ذاتيـ مف خلبؿ أداء كؿ ما ىوي .7
تضمينيا في مشروعاتيـ وخططيـ في العمؿ  ىساعدىـ عميستمع لأفكار الآخريف و ي .3

 .والحياة
 . عطييـ تعميمات واضحة جداً يريد مف الآخريف عمؿ شيء ما , يعندما  .2
تخطيط كيفية تعامميـ مع  ىعم ساعدىـ أيضاً يالتعمـ فقط بؿ  ىساعد الآخريف عميلا  .0

 . تحدياتال
 .التفكير  ىريف أسئمة تساعدىـ عمسأؿ الآخي .6
 .تأكد مف فيـ الآخريف لمتعميمات بوضوح ي .0
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ذلؾ إلي عدـ إنياء  ىترؾ الآخريف يجربوف أشياء جديدة حتى ولو أدل يكوف مستعداً  أف .2
 .الميمة كما ينبغي 

أنشطة  ىعم أو إيجاباً  سمباً يتـ بما يفعمو الآخريف خارج المنظمة وكيؼ يؤثر ذلؾ ف يأ .1
 العمؿ 

 .أدائيـ فييا  ىعرفيـ كيؼ كاف مستو يطمبيا مف الآخريف و يتابع الأعماؿ التي ي .97
 .مراجعة الطريقة التي يؤدوف بيا الأعماؿ والتخطيط لتحسينيا  ىشجع الناس عمي .99
 .التفكير في مستقبميـ الوظيفي وأيف ىـ منو الآف ىساعدىـ عميجمس مع الآخريف و ي .97

  :  ميارات التعمم السريع

 (:7797الكردي, ) تيمى ميارات التعمـ لكؿ الوظائؼ في المنظمة كالآونركز ىنا ع

 (9)جدوؿ رقـ 

 ميارات التعمـ لكؿ وظيفة في المنظمة

 الفرد المتعمـ عضو الفريؽ القائد المدير

العمؿ  تسييؿ وضع الرؤيا
 الجماعي

الإمكانات  تطبيؽ
 الفنية

 التساؤؿ

 البحث

 الاستماع

 التطبيؽ

تسييؿ الحوار 
 اتيجيالاستر 

 التوجيو بالمشاركة

 (جماعي ) 

المساىمة كعضو في 
 الفريؽ

الكتابة والقراءة 
 ةالسريع

الاستفادة القصوى  قيادة الفريؽ إدارة التغيير نمذجة الأفعاؿ
 مف المعرفة

إدارة الوحدة كشركة  يالتفكير الابتكار  نمذجة التفكير
 مصغرة

 تعمـ كيفية التعمـ
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 :(7797, الكردي) منظمةفي البعض إرشادات التعمم 

  ر المعمومات والمعارؼ مصاد لممادة المراد تعميميا مع تحديدضع تصور لابد مف و
 . وأولوياتيا

  لمدة التعمـ  ضع جدوؿ زمنيو. 
 العناويف الكممات  –الرسومات والجداوؿ  ىالتركيز عم) السريعة  ـ ميارات القراءةااستخد

 ( . … -مة يمالحرجة أو ال
 في المادة المقروءةـ والمطموب يلمو تحديد ا ب الأفكاريرتت. 
 ةتيلابد مف طرح الأسئمة الآ : 

 ماذا تعممت ىنا ؟ -
 كيؼ أضع ما تعممتو في حيز التطبيؽ ؟ -

 حسب الأولويات  اً جزء تغييره جزءاً المراد تعامؿ مع ال. 
 مة قبؿ اتخاذ القرارات يمد البدائؿ المتاحة اليحدت. 
 الإستراتيجيةالمؤسسة  اتجاىات ىعم القرارات ىذه علبقة ديحدت 
(StrategicDirections )  . 

 

 :الثقافة التنظيمية : ثانيا 

إف المنظمػػة المتعممػػة تمتمػػؾ ثقافػػة تكيفيػػة قويػػة تعتمػػد عمػػى الانفتػػاح والتقاسػػـ الثقػػافي, لأف تعمػػيـ 
عارؼ بيف منيج التعمـ خلبؿ العمؿ يعني انفتاح المنظمة وشفافية الاتصاؿ وتبادؿ المعمومات والم

ممػػػا يعنػػي تجػػاوز ىػػػذه الأطػػر البيروقراطيػػة وتحػػػوؿ  العػػامميف وبػػيف المسػػػتويات التنظيميػػة عمومػػاً 
التركيبة اليرمية التقميديػة نحػو تركيبػة دائريػة متقاربػة المسػتويات التنظيميػة تمغػي الحػواجز القديمػة 

العػامميف وسػموكيـ  المتعارؼ عمييػا والتػي كانػت تحجػب التنافػذ والتفاعػؿ العفػوي, وتسػعى لتطػوير
ة التػػػي أثبتػػػت متعممػػػوىػػػو ذو دلالػػػة واضػػػحة عمػػػى أىميػػػة ىػػػذه المنظمػػػات ال. التنظيمػػػي الػػػوظيفي

إف منظمػػات الػػتعمـ قػػدمت المثػػاؿ عمػػى . جػػدارتيا عمػػى الصػػعد التشػػغيمية والعممياتيػػة والإسػػتراتيجية
دينػاميكي مفتػوح ف الجميع جزء مف نظػاـ متفاعػؿ المدخؿ النظمي وأ ثقافتيا مف خلبؿ تفوؽ تفوؽ

 .(9120, ىوفستيد) عمى البيئة الخارجية
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والثقافػػػػة التنظيميػػػػة ىػػػػي مجموعػػػػة مػػػػف الاعتقػػػػادات والتوقعػػػػات والقػػػػيـ التػػػػي يشػػػػترؾ بيػػػػا أعضػػػػاء 
المنظمػػة, كمػػا تعػػرؼ أنيػػا مجموعػػة مػػف المبػػادئ الأساسػػية التػػي اخترعتيػػا واكتشػػفتيا أو شػػكمتيا 

اكؿ التػػي تخػػص التػػأقمـ مػػع المحػػيط الخػػارجي جماعػػة معينػػة بيػػدؼ التعػػود عمػػى حػػؿ بعػػض المشػػ
 .(9120, ىوفستيد) والانسجاـ أو التكامؿ الداخمي

وتمثؿ الثقافة التنظيمية مجموعة مف المميػزات التػي تميػز المنظمػة عػف بػاقي المنظمػات الأخػرى, 
وىػػذه المميػػػزات ذات تػػػأثير كبيػػػر عمػػػى سػػػموؾ الأفػػػراد داخػػػؿ المنظمػػػة, وتمثػػػؿ إطػػػار يوجػػػو سػػػموؾ 

معينػػة مثػػؿ الاىتمػػاـ بػػالعملبء وتحسػػيف  راد أثنػػاء العمػػؿ, خاصػػة عنػػدما تتبنػػى المنظمػػة قيمػػاً الأفػػ
 .الفاعمية والكفاءة والخضوع للؤنظمة والقوانيف

التجميػػع أو التكػػويف المبػػرمج لمعقػػؿ الػػذي يتميػػز بػػو أعضػػاء "كمػػا تعػػرؼ الثقافػػة التنظيميػػة بأنيػػا 
 (.77, 9120, ىوفستيد) "المنظمة بعضيـ عف البعض الآخر

ينتمػػػػوف بالتأكيػػػػد إلػػػػى جماعػػػػات أخػػػػرى مثػػػػؿ طبقػػػػة "ويعكػػػػس ىػػػػذا المفيػػػػوـ أف أعضػػػػاء المنظمػػػػة 
اجتماعيػػة أو جماعػػة عرقيػػة معينػػة, بمعنػػى أف القػػيـ والافتراضػػات التػػي يحممونيػػا وغيرىػػا لا تنبػػع 
 عػػف ثقػػافتيـ التنظيميػػة فحسػػب بػػؿ تػػأتي متفاعمػػة مػػع الثقافػػات لػػدى تمػػؾ الجماعػػات الأخػػرى التػػي

 (. 301,  7777, المميجي) "ينتموف ليا

يتضح لنا مما سبؽ أف الثقافة التنظيمية تؤطر أغمب القرارات المصنوعة داخؿ المنظمة, وبالتالي 
تجبر البيئة الخارجية بما فييا مف حركيػة وتعقيػد صػانع القػرار داخػؿ المنظمػة عمػى إيجػاد أرضػية 

موجودة في ىذه البيئة وتفرز حالة مػف الواقعيػة عمػى مرنة لمثقافة التنظيمية تحاكي صفة التعقيد ال
مفيػوـ تغييػر الثقافػة التنظيميػة حػلًب " قرارات ميمة ترتبط ببقاء المنظمػة واسػتمرارىا, حيػث أصػبح 

" لمعظػػػػػـ مشػػػػػاكؿ المنظمػػػػػات ومحػػػػػؿ اىتمػػػػػاـ العديػػػػػد مػػػػػف البػػػػػاحثيف فػػػػػي مجػػػػػاؿ الإدارة والسػػػػػموؾ 
 (. 302,  7771 ,السكارنة)

يف مفيػػػػوـ الثقافػػػػة التنظيميػػػػة ضػػػػمف مفيػػػػوـ الظػػػػاىرة الديناميكيػػػػة التػػػػي تتسػػػػـ يػػػػدرج بعػػػػض البػػػػاحث
بالتناقضػػات والتػػوترات المختمفػػة فػػي التصػػورات والنمػػاذج والأفكػػار وذلػػؾ نتيجػػة لمتغيػػرات المسػػتمرة 
فػػػي البيئػػػة الاجتماعيػػػة والتغيػػػرات فػػػي العلبقػػػات بػػػيف الأفػػػراد العػػػامميف بعضػػػيـ الػػػبعض مػػػف جيػػػة 
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قات بيف العامميف وبيف المنظمػة مػف جيػة أخػرى, وىػي بػذلؾ تبػادؿ لمتصػورات والتغيرات في العلب
 .المختمفة الديناميكية التي تنبثؽ منيا المعاني الجديدة

ويػػرى بػػاحثو الإدارة الإسػػتراتيجية بػػأف الثقافػػة التنظيميػػة ىػػي نظػػاـ مػػف القػػيـ المشػػتركة والمعتقػػدات 
سموكية, وأف  ؿ مع الييكؿ والسياسات لتنتج أعرافاً والعادات التي تسود داخؿ المنظمة والتي تتفاع

 .(9112ياسيف وآخروف, ) لكؿ منظمة ثقافتيا التي تمتاز بيا عف غيرىا مف المنظمات

مػػا يعػػود ىػػذا الاخػػتلبؼ فػػي ثقافػػة المنظمػػات إلػػى مجموعػػة مػػف العوامػػؿ التػػي تسػػاىـ بػػدور  وغالبػػاً 
 ( 23,  9112روف, ياسيف وآخ) :أساسي في ىذا الاختلبؼ وتتمثؿ بالآتي

لكترونيػػة إليػو المنظمػػة, فقطػاع الصػناعات الإبيئػة الأعمػاؿ وطبيعػة القطػػاع الػذي تنتمػي  -9
 .يركز عمى الثقافة الإبداعية والقطاع الديني يفرض ثقافة دينية وىكذا

القيػػػادة الإداريػػػة ومػػػا تحممػػػو مػػػف أفكػػػار وافتراضػػػات مػػػف خػػػلبؿ التجربػػػة التػػػي واكبتيػػػا, إذ  -7
إلػى مجموعػة الأطػر المرجعيػة التػي تبػرز أىميتيػا فػي جميػع المسػتويات يحاولوف العػودة 

 .الإدارية

 .تجربة الأفراد العامميف في المنظمة وخبرتيـ في كيفية حؿ المشكلبت التي تواجييـ -3

إف الثقافػػة التنظيميػػة لا تػػنعكس فػػي سػػموؾ أفػػراد المنظمػػة فقػػط بػػؿ ىنػػاؾ ثقافػػة لأسػػاليب إنتػػاجيـ 
وثقافػػة لمخػػدمات والمبػػاني التػػي يػػتـ اختيارىػػا والترتيػػب الػػداخمي لأمػػاكف  – ثقافػػة إنتاجيػػة –لمسػػمع 
 .وفي نظرتيا للئبداع والفرص الجديدة وتنمية الأطر الإدارية –ثقافة الترتيب  –العمؿ 

 : (7797 ,الكردي) كما يمي محددات الثقافة التنظيميةويمكن توضيح 

 .مف حرية ومسؤولية وحرية تصرؼ بو الموظفوف  وما يتمتعدرجة المبادرة الفردية  -9
 .المخاطرة وتشجيع الموظفيف عمى أف يكونوا مبدعيف ولدييـ روح المبادرةدرجة  -7

 .درجة وضوح الأىداؼ والتوقعات مف قبؿ العامميف -3

 .درجة التكامؿ بيف الوحدات المختمفة في التنظيـ -2

 .مدى دعـ الإدارة العميا لمعامميف -0

حكاـ الإشراؼ الدقيؽ عمى العامميف المتمثؿ بالإجراءاتالرقابة مدى  -6  .والتعميمات وا 

 .الولاء لممنظمة وتغميبو عمى الولاءات التنظيمية الفرعيةمدى  -0
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 معػػػػايير  يمػػػػا إذا كانػػػػت عمػػػػى الأداء أو عمػػػػى, وفطبيعػػػػة أنظمػػػػة الحػػػػوافز والمكافػػػػ ت -2

 .والواسطة الأقدمية

 .تحمؿ الاختلبؼ والسماح بسماع وجيات نظر معارضةدرجة  -1

عمى القنػوات الرسػمية التػي يحػددىا نمػط  ظاـ الاتصالات وفيما إذا كاف قاصراً نطبيعة  -97
 .يسمح بتبادؿ المعمومات في كؿ الاتجاىات أو نمط شبكياً  التسمسؿ

 (7776الينداوي, ) :  عناصر الثقافة التنظيمية

وىي عبارة عف تصورات مشتركة لمعامميف في المنظمة تػدور حػوؿ : المعتقدات التنظيمية -9
الوظيفيػػػة, ومػػػف ىػػػذه المعتقػػػدات أىميػػػة مشػػػاركة عػػػة العمػػػؿ, وكيفيػػػة انجػػػاز الأعمػػػاؿ طبي

العامميف في عممية صػنع القػرارات, كيفيػة إدارة العمػؿ المتخصصػة لػذاتيا, وأثػر ذلػؾ فػي 
 . تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية

وىػي عبػػارة عػف اتفاقػػات مشػتركة بػػيف أفػراد المنظمػػة حػوؿ مػػا ىػو مرغػػوب : القػيـ السػػائدة -7
ا ىو غير مرغوب أو غير جيد أو غير ميـ في بيئة عمؿ المنظمة, وىػي التػي توجػو وم

سموؾ العامميف ضمف الظروؼ التنظيمية المختمفة, ومف ىذه القيـ توجيو جيػود المنظمػة 
 . نحو المستفيد, والاىتماـ بالأداء واحتراـ الآخريف والالتزاـ بالقوانيف

يير يمتزـ بيػا العػامموف فػي المنظمػة عمػى اعتبػار وىي عبارة عف معا: المعايير التنظيمية -3
ما تكوف ىذه المعايير غير مكتوبة وواجبة الإتباع, مثؿ عػدـ  أنيا مفيدة لممنظمة, وغالباً 

 .تعييف الأب والابف في نفس المنظمة, خاصة المنظمات التجارية كالبنوؾ 

التػػػي يحػػػددىا أو وىػػػي عبػػػارة عػػػف مجموعػػػة مػػػف الأشػػػياء المتوقعػػػة : التوقعػػػات التنظيميػػػة -2
يتوقعيا الفرد مف المنظمة وكػذلؾ تتوقعيػا المنظمػة مػف الفػرد, خػلبؿ فتػرة عمػؿ الفػرد فػي 

مثػػػؿ التوقعػػػات المتبادلػػػة بػػػيف الػػػرئيس والمػػػرؤوس, ومػػػف الػػػزملبء فيمػػػا بيػػػنيـ, , المنظمػػػة
والمتمثمػػػػػة بالتقػػػػػدير والاحتػػػػػراـ, وتػػػػػوفير بيئػػػػػة تنظيميػػػػػة تسػػػػػاعد وتػػػػػدعـ احتياجػػػػػات الفػػػػػرد 

 . دية والنفسية والاجتماعيةالاقتصا

 :أىمية الثقافة التنظيمية

 ( :7771 ,جغمولي) لمثقافة التنظيمية أىمية بالغة داخؿ المنظمة وخارجيا
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 :داخؿ المنظمة  -9

تحقيؽ التكيؼ بيف أفراد المنظمة وتنميػة القػدرة الاسػتيعابية لمعػامميف مػف خػلبؿ التػ لؼ  -
الإدارة وتحقيػػؽ التكامػػؿ بػػيف أفػػراد التنظػػيـ بمػػا بػػيف الأفػػراد وسػػرعة الاتصػػاؿ فيمػػا بيػػنيـ و 

 .يحقؽ الفعالية في الأداء

وتحويميػػػا إلػػػى سػػػموكيات  مقبولػػػة وظيفيػػػاً الغيػػػر ثير البػػػالغ فػػػي تحويػػػؿ السػػػموكيات التػػػأ -
 .مرغوبة مما يحقؽ الفعالية

 .منح الإحساس بالكياف واليوية والأماف لدى العامميف -

 .الابتكار ومكوف عاـ لمسموؾأداة لمتغير ووسيمة مف وسائؿ  -

 .وسيمة إرشاد لمسموكيات المرغوبة وأداة لممساعدة في فيـ الأنشطة التنظيمية -

تحديػػد أسػػػموب وسػػػرعة اسػػػتجابة الأفػػػراد لتصػػرفات المنافسػػػيف واحتياجػػػات العمػػػلبء بمػػػا  -
 . يحقؽ لممنظمة تواجدىا

 :خارج المنظمة  -7

مػػػع زيػػػادة عػػػدد  سػػػمعة المنظمػػػة أخلبقيػػػاً تحقيػػػؽ التكيػػػؼ مػػػع البيئػػػة الخارجيػػػة وزيػػػادة  -
 .العملبء وانتمائيـ لممنظمة

 .أداة لمرقابة الاجتماعية ووسيمة لتحقيؽ استقرار النظاـ الاجتماعي -

 .نشر الثقافة بيف الأفراد وتحقيؽ الالتزاـ الأخلبقي ونشر الوعي -

عمػى صػياغة  المساىمة في زيادة ترشيد الموارد مػف خػلبؿ نشػر السػموكيات والمسػاعدة -
 .الأخلبؽ وتجنب إىدار الماؿ عاـ

 .زيادة الأماف الاجتماعي وبث روح الود والألفة -

 .سرعة استجابة الأفراد لمتغيرات التي تحدث في المجتمع -
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 ( 307,  7771, السكارنة):  خصائص الثقافة التنظيمية

نمػػا: الثقافػػة التنظيميػػة نظػػاـ مركػػب -9 تحتػػوي عمػػى ثقافػػات  لا تممػػؾ المنظمػػة ثقافػػة واحػػدة وا 
فرعيػػػة تختمػػػؼ بػػػاختلبؼ الأفػػػراد المنتمػػػيف إلييػػػا وعػػػادة لا يوجػػػد تعػػػارض بػػػيف الثقافػػػػات 

 .الفرعية والثقافة الرئيسية

وذلػػؾ مػػف خػػلبؿ خمػػؽ الانسػػجاـ بػػيف العناصػػر المختمفػػة : الثقافػػة التنظيميػػة نظػػاـ متكامػػؿ -7
افػة يػنعكس عمػى بػاقي لمثقافة داخؿ المنظمة, بحيث أف أي تغيير عمػى أحػد عناصػر الثق

 .العناصر الأخرى

عػػػادة مػػػا تكػػػوف الثقافػػػة التنظيميػػػة قابمػػػة لمتغيػػػر : الثقافػػػة التنظيميػػػة نظػػػاـ متغيػػػر ومتطػػػور -3
 .مع المتغيرات البيئية والخارجية مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة والتطوير تماشياً 

التي تحػدث داخػؿ أو  تتكيؼ الثقافة التنظيمية مع المتغيرات: الثقافة التنظيمية نظاـ مرف -2
 .خارج المنظمة وىذا لتحقيؽ أىداؼ المنظمة

 :  تأثير الثقافة التنظيمية عمى المنظمة

 ( 302,  7771, السكارنة: )دة جوانب وأبعاد منياتؤثر الثقافة التنظيمية عمى المنظمة في ع

 :أثر الثقافة التنظيمية عمى فعالية المنظمة -9

درجػة كبيػرة عمػى الأداء وتحقيػؽ الإنتاجيػة المرتفعػة, حيػث تؤثر الثقافة التنظيميػة القويػة ب
أشػػارت بعػػػض الدراسػػػات حػػػوؿ خصػػائص المنظمػػػات المتميػػػزة الأداء أف المنظمػػػات التػػػي 

يجابي لمثقافة القوية وأف التأثير الإ تتمتع بثقافة تنظيمية متجانسة وقوية ىي الأكثر إبداعاً 
مػػؿ بػػالرجوع إلػػى القػػيـ المشػػتركة ممػػا عمػػى أداء المنظمػػة تسػػمح بتحفيػػز العمػػاؿ عمػػى الع

مػػف الرضػػا لػػدى العمػػاؿ يجعميػػـ يسػػتغموف طاقػػاتيـ ويعممػػوف عمػػى تحسػػينيا,  اً يخمػػؽ نوعػػ
كذلؾ فاعمية المنظمة تتطمب تحقيؽ التوافؽ بيف الثقافة التنظيمية لممنظمة والتغيرات التي 

ة لإسػػتراتيجية تطػرأ عمػى محيطيػػا الخػارجي, وكػػذلؾ يجػب أف تكػػوف ثقافػة المنظمػػة ملبئمػ
المنظمػػة وأف أي تغييػػػر فػػي ىػػػذه الإسػػػتراتيجية تتطمػػب إجػػػراء تغييػػػرات متزامنػػة فػػػي ثقافػػػة 

لا يكوف مصير ىذه الإستراتيجية ىو الفشؿ  .المنظمة وا 
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 :أثر الثقافة التنظيمية عمى اليياكؿ التنظيمية -7

قيػػػادة واتخػػػاذ تػػػؤثر الثقافػػػة التنظيميػػػة فػػػي نػػػوع الييكػػػؿ التنظيمػػػي والممارسػػػات الإداريػػػة كال
ف ملبئمػػة الييكػػؿ التنظيمػػي لثقافػػة المنظمػػة يسػػاعد عمػػى تحقيػػؽ  القػػرارات والاتصػػالات, وا 
الفعالية لممنظمة, كذلؾ الثقافة القوية تحدد السموؾ المقبوؿ مػف طػرؼ الأفػراد وىػذا يػؤدي 
إلى نوع مف الرقابة الضمنية وبالتػالي يػنخفض اىتمػاـ الإدارة بوضػع الأنظمػة والتعميمػات 

 .الرسمية لتوجيو سموؾ الأفراد 

 :أثر الثقافة التنظيمية عمى الانتماء التنظيمي -3

يتميز الأفراد في المنظمات ذات الثقافة القوية بالالتزاـ والانتماء لممنظمة, فالإجماع عمى 
لمنظمة وىذا يمثؿ القيـ والاعتقادات يزيد مف إخلبص العماؿ وولائيـ والتصاقيـ الشديد با

 .يجابية عمييا ة ميمة لممنظمة تعود بالنتائج الإميزة تنافسي

 

 : الأداء التنافسي: ثالثا 

إف المنظمػػػة المتعممػػػة مػػػا ىػػػي إلا نػػػواة حقيقيػػػة لقيػػػاس الأداء وتطػػػويره, حيػػػث أف ثقافػػػة المنظمػػػة 
المتعممة داعمة لمؤشرات قياس الأداء, وىي تحظى بثقة وقبوؿ مف جميع أعضاء المنظمة الػذيف 

أنيػػـ يشػػتركوف فػػي مجموعػػات متجانسػػة مػػف القػػيـ والمعتقػػدات والتقاليػػد والمعػػايير  كمػػا قمنػػا عػػنيـ
والافتراضػػات التػػي تحكػػـ سػػموكيـ واتجػػاىيـ داخػػؿ المنظمػػة نحػػو التطػػور المسػػتمر وتطػػوير الأداء 

 . والنتائج المتوافقة مع الأىداؼ

وغ الفػرد أو فريػؽ العمػؿ يؤدي لدرجػة مػف بمػ عممياً  بالنتائج المحققة يجسد سموكاً الأداء ىو سجؿ و 
الكفػاءة ىػي القػدرة عمػى الاسػتخداـ الكػؼء لممػوارد المتاحػة مػف . للؤىداؼ المحققة بكفاءة وفاعميػة

خلبؿ خفض أو تحجيـ الفاقد منيا مف خلبؿ استخداـ الموارد بالقدر المناسب وفؽ معايير محددة 
مػى تحقيػؽ أىػداؼ المنظمػة مػف خػلبؿ لمجدولة والجودة والكفاءة, وأما الفاعمية فتتمثػؿ فػي القػدرة ع

حسػف أداء الأنشػطة المناسػػبة ودوف أف يتعػارض ذلػػؾ مػع المصػػمحة المجتمعيػة, بمعنػػى آخػر ىػػؿ 
يحسف العامموف وفرؽ العمؿ والمديروف أداء ما يجب أف يؤدي إلى تحقيؽ الأىػداؼ, أـ أف ىنػاؾ 
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منظمػػة فاعمػػة لكنيػػا لا أنشػػطة أخػػرى تػػؤدى دوف داعػػي أو مبػػرر؟ ومػػف ناحيػػة أخػػرى فػػإف كانػػت ال
, مصػطفى) يا فػإف الأداء سػيكوف صػعباً تراعي الاسػتخداـ الرشػيد لمواردىػا فػي سػعييا لبمػوغ أىػداف

7771  ,320 .) 

وعممية تحميؿ أداء الفرد بكؿ ما يتعمؽ بو مف صػفات نفسػية أو بدنيػة أو ميػارات فنيػة أو سػموكية 
ديد نقاط الضعؼ ومعالجتيا, كضمانة أساسية أو فكرية تيدؼ إلى تحديد نقاط القوة وتعزيزىا وتح

 .لتطوير أداء الموظفيف

عػػداد معػػدلات لمعمػػؿ, ثػػـ تقيػػيـ أداء الموظػػؼ الفعمػػي قياسػػاً   وتتضػػمف عمميػػة تقيػػيـ الأداء وضػػع وا 
ليذه المعدلات, ثـ إضافة تغذية راجعػة لمموظػؼ بيػدؼ حثػو عمػى الػتخمص مػف عيػوب الأداء أو 

 .(  377,  7770,  ديسمر)لمطموب لمواصمة الأداء وفؽ المعدؿ ا

 :كما يمي  عممية تقييم الأداء مزايا  ( 039,  0229)  السالمولقد وضح 

 :تتميز عممية تقييـ الأداء بخمسة خصائص ىي

 .بشكؿ رسمي أنيا عممية إدارية مخطط ليا مسبقاً  -9
نمػا تيػتـ أيضػاً  -7 اط القػوة بنقػ أنيا عمميػة إيجابيػة لأنيػا لا تسػعى إلػى كشػؼ العيػوب فقػط وا 

 .التي جسدىا الفرد أثناء سعيو إلى تحقيؽ اليدؼ

أنيػػا لا تتضػػمف إنجػػاز الواجبػػات فقػػط بػػؿ قيػػاس مػػدى التػػزاـ الموظػػؼ بسػػموكيات العمػػؿ  -3
 .المطموب منو والنتائج التي تحققت مف الالتزاـ بيذه السموكيات خلبؿ فترة التقييـ

الأداء جميػػع العػػامميف فػػي  أنيػػا عمميػػة شػػاممة وعامػػة فػػي وقػػت واحػػد, حيػػث يشػػمؿ تقيػػيـ -2
 .المنظمة مف رؤساء ومرؤوسيف في كافة المستويات الإدارية

ف كانػت نتائجيػا الرسػمية  أف عممية تقييـ الأداء عممية مسػتمرة يوميػاً  -0 أي غيػر موسػمية وا 
تسػػػتخرج عمػػػى فتػػػرات متباعػػػدة, والنتػػػائج النيائيػػػة ىػػػي عبػػػارة عػػػف تحميػػػؿ كافػػػة الجزيئػػػات 

العمؿ اليومي لمموظؼ, وقد يتـ التقييـ عمى أساس سنوي أو نصؼ والتحركات المتعمقة ب
 .سنوي أو ربع سنوي أحياناً 
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مف منيجيػة إدارة الجػودة الشػاممة  أساسياً  وتعد عممية تقييـ أداء العامميف في الوقت الحاضر جزءاً 
فػي التي تمثؿ المنيج المعاصػر فػي إدارة المنظمػات, وىػي منيجيػة تؤكػد عمػى ضػرورة الاسػتمرار 

 . تحسيف وتطوير أداء العامميف مف خلبؿ ما تظيره نتائج تقييـ أدائيـ

وخدمات يرضوف عنيا متوقفػة عمػى جػودة الأداء  إذ أف الفاعمية التنظيمية التي توفر لمزبائف سمعاً 
 .وتحسينو المستمر

 : لأداء العاممين أسس التقييم الفاعل

,  7771, مصػطفى) :ؿ لأداء العػامميف فيمػا يمػيتتمثؿ أىـ الأسس التي يقػوـ عمييػا التقيػيـ الفاعػ
321 ) 

اسػػتخداـ مفػػاىيـ ومعػػايير موضػػوعية موحػػدة لقيػػاس وتقيػػيـ العػػامميف فػػي العمػػؿ الواحػػد أو  -9
 .المجموعة الوظيفية المتجانسة, بما يكفؿ وحدة وموضوعية القياس والتقييـ

نمػا  اً أو تجريحػ للؤخطاء أو اتياماً  تأصيؿ مفيوـ أف التقييـ ليس تصيداً  -7 لشػخص الفػرد, وا 
بػػػالأداء المسػػػتيدؼ أو المفتػػػرض,  ىػػػو تعػػػرؼ عمػػػى نمػػػط ومسػػػتوى أدائػػػو الفعمػػػي مقارنػػػاً 

 .لتحديد ما قد يتواجد مف قصور ومساعدة الفرد عمى تداركو

وسيف عمػى اخػتلبؼ مسػتوياتيـ يتػيح النقػؿ ؤ توفر نظاـ فعاؿ للبتصاؿ بيف الرؤساء والمر  -3
يف وكػذلؾ نقػؿ آراء وتبريػرات وسمعايير تقييـ آراء المرؤ وأىداؼ و  الواضح والسميـ لمفيوـ

 .وسيف لرؤسائيـالمرؤ 

يمػػػانيـ بفاعميتيػػػا بحيػػػث إدراؾ الرؤسػػػاء والمرؤ  -2 وسػػػيف لمفيػػػوـ وأىػػػداؼ ومعػػػايير التقيػػػيـ وا 
يسػػػيؿ عمػػػى الرؤسػػػػاء تطبيػػػؽ المعػػػػايير ويػػػدرؾ المرؤوسػػػوف موضػػػػوعيتيا وفاعميتيػػػا فػػػػي 

 .تنميتيـ الذاتية

لأخػرى, يجابيات والسمبيات, بحيث لا يتـ تغميب أحدىما عمػى امف الإإدراؾ واعتبار كؿ  -0
س, ومػػػػػػف ناحيػػػػػػة أخػػػػػػرى يمكػػػػػػف تغميػػػػػػػب يجابيػػػػػػات أو العكػػػػػػأو إدراؾ السػػػػػػمبيات دوف الإ

يجابيات طالما لػـ يبػدر مػف الموظػؼ أو الموظفػة إخػلبؿ مممػوس بواجبػات وأخلبقيػات الإ
 .العمؿ
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ىا الأصػػمية المعتمػػدة مثػػؿ الفػػرد نفسػػو اء المعمومػػات عػػف أداء الأفػػراد مػػف مصػػادر صػػاستق -6
وسػػػيو, وذلػػػؾ دوف لػػػرئيس يمكػػػف الاعتمػػػاد عمػػػى آراء مرؤ ورئيسػػػو المباشػػػر, وعنػػػد تقيػػػيـ ا

الاستماع إلى آراء أو وشايات الآخريف التي قد تػؤثر عمػى حياديػة وموضػوعية التقيػيـ أو 
 .تمغييا تماماً 

عمميػة تقييمػو, إمػا مػف خػلبؿ  وس فيمية التقييـ مف خلبؿ اشتراؾ المرؤ المشاركة في عم -0
دعوتو لمؿء نموذج التقييـ وتوضيح انجازاتو, أو مف خلبؿ عرض تقييـ الرئيس المباشر 

 .عمى رؤسائو الأعمى لعلبج ما قد يحدث مف خطأ أو تحيز خلبؿ عممية التقييـ

وىي تشػمؿ الميػارات والمعػارؼ  (Competency)أف يؤسس التقييـ عمى قياس الجدارة  -2
 .اللبزمة للؤداء والخبرات
 : الأداء التنافسي 

فػػي تنميػػة القػػدرات الإبداعيػػة لػػدى العػػامميف, وذلػػؾ لأف  كبيػػراً  تسػػتطيع المنظمػػة أف تمعػػب دوراً    
يمكػػف لمتػدريب والتطػوير أف ينشػػئو ويصػقمو ويوجيػػو الوجيػة الملبئمػة ولعػػؿ أىػـ مػػا  شػيء الإبػداع

لمجػاؿ المناسػب للؤفكػار الجديػدة, وأف يكػوف يمكف لممنظمػة أف تفعمػو فػي ىػذا المجػاؿ ىػو تييئػة ا
ىػػػذا  فالمػػػديروف والرؤسػػػاء قػػػدوة لمعػػػامميف فػػػي التفكيػػػر المتجػػػدد وتشػػػجيع التنػػػافس بػػػيف المرؤوسػػػي

                           بالإضػػػػػػػػػػػػػػػػافة إلػػػػػػػػػػػػػػػػى تػػػػػػػػػػػػػػػػوفير الأسػػػػػػػػػػػػػػػػاليب التدريبيػػػػػػػػػػػػػػػػة لمعػػػػػػػػػػػػػػػػامميف مػػػػػػػػػػػػػػػػف قبػػػػػػػػػػػػػػػػؿ المنظمػػػػػػػػػػػػػػػػة
 ( .   1981, الوىاب عبد)
 

 الأداء التنافسيالعوائق التي تواجو 

والناتجػػػة عػػػف نمػػػط القيػػػادة أو مسػػػتوى  الأداء التنافسػػػيوىنػػػاؾ بعػػػض العوائػػػؽ التػػػي تواجػػػو        
ومػػػف  الأداء التنافسػػػي الإيجػػػابي الإشػػػراؼ فػػػي المنظمػػػة وتػػػؤدي إلػػػى فشػػػؿ التنظيمػػػات فػػػي تنميػػػة 

  -:يمي أىميا ما
  قمة المعرفة وضعؼ الميارات القيادية : 

لإداريػػيف المفتقػػريف لممعرفػػة والميػػارات القياديػػة اللبزمػػة عمػػى معظػػـ المنظمػػات ىيمنػػة القػػادة ا     
المعاصرة في مجتمعاتنا نتيجة الترقية بالأقدمية في منظمػات القطػاع العػاـ, الأمػر الػذي أدى إلػى 
تحريؼ قيمة التنافس الوظيفي وتحوليا مف حالة تنافسية تؤدي إلى تفجير الطاقات الإبداعية إلػى 
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يػػؽ الميػػوؿ الإبداعيػػة وتحبطيػػا لأف بػػروز المبػػدعيف والأكفػػاء سيكشػػؼ عػػف القيػػادات غيػػر حالػػة تع
 . (1995, عساؼ)الجديرة وعف مواطف ضعفيا وعجزىا وقد ييدد مصالحيا واستقرارىا الوظيفي 

  عدـ الثقة بالنفس: 

يػػدييـ عػػدـ ثقػػة بعػػض القػػادة بأنفسػػيـ الأمػػر الػػذي يجعميػػـ يحرصػػوف عمػػى إبقػػاء الأمػػور مركزيػػة بأ
بحيػث يحتكػػروف حػػؽ اتخػاذ القػػرارات بأيػػدييـ ولا يعطػوف الفرصػػة لأي نػػوع مػف المشػػاركة مػػف قبػػؿ 

 ,القريػوتي)مف لفت أنظار القيادات العميا لقدراتيـ, وما يسػببو ذلػؾ مػف تيديػد ليػـ   العامميف خوفاً 
2118 . ) 
  الصراع حوؿ السمطة : 

اقػػػة أفػػػراد المنظمػػػة, وتحػػػبط الانػػػدفاع نحػػػو الصػػػراعات حػػػوؿ السػػػمطة والتػػػي تتػػػأثر بالمزيػػػد مػػػف ط
دث المبػػادرة والتجديػػد وتشػػمؿ ىػػذه الصػػراعات, الصػػراع بػػيف القػػادة والأفػػراد, والصػػراعات التػػي تحػػ

 ( .114 , 1984 ,والزغؿ الشغبوني)بيف القادة أنفسيـ 
  سعدـ ثقة الرئيس بالمرؤو : 

بأعمػػاؿ جديػػدة لتعويػػدىـ عمػػى  ميػػؿ الرؤسػػاء إلػػى التػػردد فػػي إعطػػاء مرؤوسػػييـ مسػػؤوليات لمقيػػاـ
مواجية المشكلبت والتغمب عمييا, أو خوؼ بعػض الرؤسػاء مػف عػدـ قػدرة مرؤوسػييـ عمػى القيػاـ 

 ( .  114 , 1991 ,النمر) عيـ في حرج مع رؤسائيـ المباشريف بيذه الأعماؿ الأمر الذي يوق
  مقاومة التغيير : 

عمػػييـ نتيجػػة ىػػذا  مػػف آثػػار سػػمبية تعػػود خوفػػاً  محاربػػة بعػػض القيػػادات الإداريػػة لمتجديػػد والتغييػػر
 ( . 114 , 1991,النمر) ديد التج

 :الإنتاجية 
 و الفاعمية كلب يتضمف ما إلى يشير الذي الإنتاجية مفيوـ التنافسي بالأداء المرتبطة المفاىيـ مف

 المنظمة قبؿ مف المحددة الأىداؼ تحقيؽ أو المتحققة الأىداؼ إلى الفاعمية تشير حيث الكفاءة
 المدخلبت نسبة إلى فتشير الكفاءة أما الأىداؼ, ىذه عف المترتبة التكاليؼ عف النظر بغض

 ( . 319,  7771, مصطفى) المتحصمة المخرجات إلى المستيمكة

 تـ كمما أنو و كما أعمى تكوف الكفاءة فإف المدخلبت مف أكثر المخرجات كانت كمما حيث
 الإنتاجية كوف عف فضلبً  عالية, كفاءة أيضاً  فالنتيجة أقؿ بمدخلبت معينة مخرجات تحقيؽ
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 الحوادث كمقاييس أخرى معمومات أيضا يتضمف الأداء فإف والفاعمية, الكفاءة بمعياري تقاس
 عالية إنتاجيتو تكوف الذي ىو الجيد العامؿ الفرد أف حيث والتأخيرات والغيابات الدوراف ومعدلات

 حوادث قمة و الدواـ في كالانتظاـ بالعمؿ المرتبطة المشاكؿ يؿتقم في أداؤه يساىـ الذي كذلؾ و
 .الفعاؿ بالأداء ترتبط أخرى صفات إلى إضافة العمؿ

 العمؿ أداء حيث مف المتغيرات مف مجموعة يتضمف المرضي الأداء بأف القوؿ يمكننا ولذلؾ
 .العمؿ يف سموكو عف الناجمة السمبيات و المعوقات مف أدنى حد مع كفاءة و بفاعميو

 العوامؿ كافة قياس في الجوىرية الأدوات مف تعد الأداء تقييـ عممية أف لنا يتضح ىذا كؿ مف
 سمسمة تتضمف وىي الإنتاجية, في الفرد مساىمة مدى لإبراز الفعاؿ بالأداء المرتبطة والجوانب

, مصطفى)   المنظمة في فرد كؿ أداء قياس إلى لموصوؿ المصممة الإجراءات أو الخطوات مف
7771 ) . 

 المنظمة, في العامميف الأفراد مجموع أداء محصمة ىو لممنظمة الكمي الأداء أف عمينا يخفى ولا
 وجوىر المنظمة, إنتاجية وزيادة دعـ إلى السبيؿ ىو الأفراد أداء عمى والتركيز الاىتماـ فإف لذلؾ

 تحديد ثـ ومف منو, المستيدؼ اءالأد مع الفعمي أدائو تطابؽ مف التأكد ىو الفرد بأداء الاىتماـ
 أداء وتقييـ إدارة بعممية يعرؼ ما وىو. علبجيا وسبؿ أسبابيا, وتحديد وتحميؿ الأداء, فجوة

 .أدائيـ تقييـ خلبؿ مف الأفراد وتشغيؿ إدارة وفعالية جدية تعكس التي العامميف,

 ىإل التنافسي موقفيا دعـو  إنتاجيتيا, زيادة اضطراد إلى اليادفة المنظمات أماـ بديؿ لا لذلؾ
نشاء تصميـ  كمية, معايير وبناء وضع عمى يقوـ العامميف الأفراد أداء لتقييـ فعاؿ نظاـ وا 

 في الحديثة الاتجاىات الاعتبار في تأخذ وموضوعية عممية أسس عمى لممؤشرات ومنظومات
 تعظيـ في والداعمة المحفزة والعوامؿ المنظمة, في الأنشطة طبيعة و الفعالة الأداء تقييـ نظـ

 . (7771, ىمصطف) الأداء وتقييـ إدارة عممية أماـ المعوقة العوامؿ تمؾ وأيضاً  الأداء,

لى  بإعطاء المتعمقة القرارات اتخاذ في ةمساعدمل تُستخدـ الأداء تقييـ نظـ أف حقيقة جانب وا 
 كما. الموظؼ قِبؿ مف لمتحسيف حاجة في التي المواطف لتحديد تُستخدـ فإنيا والمكاف ت, الترقية

 التي المجالات تُغطي أف يجب. لمتدريب الموظفيف احتياجات لتحديد تستخدـ الأداء نظـ أف
 الميارات والكلبمية, الكتابية الميارات الإنتاجية,: التالي للؤداء تقييـ نظاـ أي في توافرىا يجب
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, مصطفى) الشخصية التنمية والأنظمة, بالقوانيف الالتزاـ ,(والمدراء لممشرفيف) والإشرافية القيادية
7771) . 

 : العلاقات بين الموظفين من منظور الأداء التنافسي 

إف التعامػػؿ اليػػومي الػػذي يمارسػػو الأفػػراد فيمػػا بيػػنيـ والعلبقػػات التػػي تنشػػأ نتيجػػة ليػػذا التعامػػؿ     
والوئػاـ والتعػاوف  ليا تأثير عمى خمػؽ بيئػة إبداعيػة بيػنيـ, فالتعامػؿ القػائـ عمػى أسػاس مػف المحبػة

البناء يزيد مف تفاىـ العامميف مع بعضيـ البعض كما يتولى الروابط الاجتماعية ويػدعـ العلبقػات 
  .(95 , 1992 ,النمر)  يجابية نحو الإبداع والتجديدإ بينيـ مما يفسح المجاؿ أماـ بيئة

العمػػؿ عمػػى توليػػد  وقػػد أكػػد بعػػض البػػاحثيف والكتػػاب عمػػى أىميػػة دور العلبقػػة بػػيف مجموعػػات    
عمػػى  الإداريفتماسػؾ الأفػراد ضػػمف مجموعػات العمػؿ يػػؤثر فػي قػدرة . الأفكػار الجديػدة وتحفيزىػػا 

تقديـ الأفكار المبتكرة كما أف الأفػراد مػف خػلبؿ تفػاعميـ اليػومي فػي مجػاؿ العمػؿ يقومػوف بتحديػد 
علبقػات  إيجػاد إلػىأمػا  , وقػد يػؤدي ىػذا التحديػدإلييػاأدوار كػؿ مػنيـ فػي المجموعػة التػي ينتمػوف 

ف جامو مػع بقيػة أفرادىػا وبالتػالي فػإبانسػ فراد المجموعة حيػث لا يشػعر الفػردتبادؿ منخفضة بيف أ
وجود  إلىعلبقات الثقة والاحتراـ والتعاوف الموجودة بينيـ تكوف ضعيفة, أو قد يؤدي ىذا التحديد 

تبادلػة والمحبػة والاحتػراـ والتعػاوف بػيف علبقات تبادؿ مرتفعو بػيف أفػراد المجموعػة تتغيػر بالثقػة الم
 والأفكػػػار الأدواروزيػػػادة فرصػػػة تبػػػادؿ  الأفػػػرادزيػػػادة التفاعػػػؿ بػػػيف  إلػػػىالفػػػرد وزملبئػػػو, ممػػػا يػػػؤدي 

والملبحظػػػات والمعمومػػػات وردود الأفعػػػاؿ وبالتػػػالي قػػػد يػػػؤثر فػػػي قػػػدرة الأفػػػراد فػػػي ابتكػػػار الأفكػػػار 
الجمػاعي ودور علبقػات التفػاىـ والتعػاوف السػائدة  ىنػاؾ تأكيػد عمػى أىميػة العمػؿ أيضػاً . الجديدة 

المنظمػػة  بػػأداءمػػف أجػػؿ الارتقػػاء  الإبداعيػػةبػػيف أفػػراد مجموعػػة العمػػؿ فػػي تطػػوير ونمػػو قػػدراتيـ 
  .(11, 2111 ,أيوب) الأىداؼ النيائية  إلىوتحقيؽ الفعالية لموصوؿ 

نػوع العلبقػات السػائدة داخػؿ  وتؤكػد النظريػة السػموكية عمػى الأثػر المباشػر والواضػح لػنمط أو     
مفيػػوـ بنػػاء فريػػؽ العمػػؿ مػػف أىػػـ  أف, حيػػث الإبػػداعالعمػػؿ بػػيف أفػػراد جماعػػة العمػػؿ عمػػى مسػػتوى 

المفػػػاىيـ لتنميػػػة المنظمػػػة مػػػف خػػػلبؿ تػػػوفير المنػػػاخ المناسػػػب لتوجيػػػو طاقػػػات العػػػامميف تجػػػاه حػػػؿ 
 أفبعػض الدراسػات  أثبتػتوقػد . وقػدراتيـ  إمكانيػاتيـ, وتعظػيـ اسػتخداـ إبػداعيالمشكلبت بشكؿ 

الجماعػػػة المتماسػػػكة مػػػنخفض, والسػػػبب فػػػي ذلػػػؾ ىػػػو  أعضػػػاءنسػػػبة الغيػػػاب وتػػػرؾ العمػػػؿ بػػػيف 
الجماعػػات المتماسػػكة فالنزاعػػات والرغبػػات  أعضػػاءانخفػػاض نسػػبة التػػوتر فػػي محػػيط العمػػؿ بػػيف 
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الجمػاعي عمػى العمػؿ تػذوب ويحػؿ مكانيػا السػموؾ الجمػاعي, فالعمػؿ  الفردية التي قػد تػؤثر سػمبياً 
)  والإبػداعيزيد مف ثقة الأفػراد, ويولػد لػدييـ الرغبػة والشػجاعة لاتخػاذ قػرارات جريئػة تػدفع لمتجديػد 

  .( 1995 ,السواطو الطجـ 
تفتيػػت جيػػودىـ, وتخفػػيض  إلػػىف الصػػراع بػػيف العػػامميف يػػؤدي وعمػػى العكػػس مػػف ذلػػؾ, فػػإ      

 ويقػؼ حػائلبً  الإبػداععمػى عمميػة  سػمبياً  درجة التعاوف فيما بيػنيـ وتقميػؿ روح الجماعػة, ممػا يػؤثر
عمػى  صػادقاً  ف وجود علبقات جيػدة بػيف أفػراد العمػؿ يعػد مؤشػراً ولذا فإ. في وجييا  اً رئيس ومعوقاً 

يجابيتػػػو, ويقصػػػد بتمػػػؾ العلبقػػػات الجيػػػدة, العلبقػػػات القائمػػػة عمػػػى الػػػود صػػػحة المنػػػاخ التنظيمػػػي وا  
جانػػب الػػدعـ  إلػػىثقػػة المتبادلػػة والتعػػاوف المشػػترؾ, والصػػداقة والتػػي يسػػودىا الاحتػػراـ المتبػػادؿ وال

والتشػػجيع المتبػػادؿ والاىتمػػاـ بالمشػػكلبت التػػي قػػد تجابػػو الأفػػراد فػػي بيئػػة العمػػؿ, ومحاولػػة حميػػا 
  .(85 , 1991 ,سميماف)  دعةبأساليب بناءة وموضوعية ومب

يف الأفػراد داخػؿ يجابيػة بػحػث أف وجػود علبقػات طبيعيػة جيػدة وا  ومف خلبؿ مػا سػبؽ يػرى البا    
العمؿ تعتبر مف أىـ الأمور التي تساعد عمى خمؽ جو يشجع الإبداع ويجعمػو نمػط حيػاة وسػموؾ 

ف وجػود الصػراعات وعمى العكس مف ذلػؾ فػإ. المختمفة  اعتيادي داخؿ جماعة العمؿ بالمنظمات
مبتكػرة  اعيػةإبدعمػى أي أمػؿ فػي وجػود حمػوؿ  والخلبفات والنزاعات بيف أفراد العمؿ تقضي تمامػاً 

 .   لممشاكؿ التي يواجييا التنظيـ 
 

 :( 2000, أيوب) المتغيرات الديموغرافية : رابعا 

 :الجنس -1
يؤثر متغير الجنس بشكؿ كبير عمى عمؿ الموظؼ فثقافة مجتمعنا الفمسطيني كانت إلى 
حد قريب تعارض توجو المرأة لمعمؿ في أي مف المجالات, لكف ىذه الثقافة سرعاف ما 

الصعبة التي يمر بيا قطاع غزة, مما أدى إلى  الاقتصاديةرت في ظؿ الظروؼ تغي
تغير في نظرة المجتمع المعاصر لدور المرأة فيو وتوجييا لمعمؿ, وبالطبع فإف 
الاختلبؼ الطبيعي لمخصائص الفسيولوجية والنفسية بيف الرجؿ والمرأة قد جعؿ ىذا 

ظفة داخؿ شركة الاتصالات, فلب يمكف المتغير يؤثر في طبيعة عمؿ الموظؼ أو المو 
أف نجد موظفة في قسـ السائقيف أو في قسـ الصيانة تقوـ بعمؿ ميداني وتتسمؽ أعمدة 



 49 

الياتؼ لتصمح الأعطاؿ أو تعمؿ في مجاؿ الحراسات والأمف, لكف نجد الموظفات يقمف 
اؿ مبالعمؿ الإداري مف تعامؿ مباشر مع الجميور أو في مجاؿ الحسابات أو الأع

 .المكتبية أو الإدارية الأخرى
 

 :مكاف السكف -2
حسب أماكف تواجد  كذلؾ يؤثر مكاف السكف بشكؿ كبير في توزيع الموظفيف جغرافياً 

مراكز ومكاتب شركة الاتصالات, فقمما أف نجد موظؼ أو موظفة مف سكاف مدينة رفح 
ىذا الشخص ويعمؿ في مركز الشركة في غزة إلا إف كاف ىناؾ حاجة حقيقية لتواجد 

بعينو في ىذا المكاف, والغالب نجد أف العامميف في مكاتب الشركة أغمبيـ مف سكاف 
 .نفس المحافظة أو المنطقة بشكؿ عاـ

 
 :العمر -3

عمى طبيعة توزيع الوظائؼ في الشركة وعمى قابمية الموظؼ لمتعمـ  ويؤثر العمر أيضاً 
ولا دافع نحو التعمـ بسبب  كذلؾ, فالموظؼ صاحب السف الكبير لا تكوف لديو قابمية

قربو مف سف التقاعد واقتراب عممو مف النياية, كذلؾ فإف الموظؼ الكبير في العمر لا 
 .يجب أف توكؿ لو مياـ مرىقة ولا تناسب سنو الكبير

 
 :مستوى التعميـ -4

إف ىذا المتغير ىو متغير أساسي في توزيع الوظائؼ والمياـ داخؿ الشركة وكذلؾ ىو 
بير نحو الدافعية لمتعمـ, فالموظؼ صاحب المؤىؿ العممي والأكاديمي عامؿ مؤثر ك

أو المراسؿ  العالي تكوف لديو الدافعية لمتعمـ والطموح أكبر مف موظؼ النظافة مثلبً 
صاحب المؤىؿ العممي المتدني, كذلؾ فإف موظؼ الحراسات والأمف أو المراسؿ قد يجد 

تو وتطور قدراتو في مجاؿ عممو, أما الموظؼ لتمقي دورات تنمي مف ميارا نفسو مشدوداً 
 .صاحب المؤىؿ العممي يكوف في الغالب لديو دافع نحو التعمـ ونحو التطوير

 :الحالة الاجتماعية -5
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ويؤثر ىذا المتغير في توزيع بعض المياـ بيف الموظفيف, فنجد أف موظفي الحراسات أو 
تتطمب التواجد بشكؿ دائـ عمى أو غيرىا مف الوظائؼ التي  موظفي الاستعلبمات مثلبً 

, نجد أف المتزوجيف منيـ يفضموف العمؿ في الفترة الصباحية عف العمؿ  مدار اليوـ
بنظاـ المناوبة أو الفترة المسائية, أما الموظؼ الأعزب فقد لا يجد مشكمة في المبيت في 

 .العمؿ أو العمؿ في الفترة المسائية
 :الوظيفة -6

رات الديموغرافية الميمة في عممية التعمـ, ويعود ذلؾ إلى إف الوظيفة تعتبر مف المتغي
أنيا تؤثر في قيـ الفرد وسموكو واتجاىاتو وأذواقو وثقافتو, فمدير الدائرة مثلب تختمؼ قيمو 
ي وسموكو واتجاىاتو وثقافتو عف موظؼ الأمف أو المراسؿ أو موظؼ النظافة, وبالتال

ع وظيفتو, فموظؼ الصيانة تكوف عنده دافعية عمى موق سوؼ تختمؼ دافعيتو لمتعمـ بناءً 
 .فة مثلب أو سائؽ السيارة وىكذالتعمـ فنوف الصيانة بشكؿ أكبر مف موظؼ النظا
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 شركة الاتصالات الفمسطينية: المبحث الثالث

 : الاتصالاتشركة  عن بذةن

 في أعماليا اشرتوب عامة مساىمة كشركة 9110 سنة الفمسطينية الاتصالاتشركة  تأسست
 اليواتؼ شبكات مف الاتصالات خدمات أنواع لكافة ومقدـ كمشغؿ 9110 عاـ يناير مف الَأوؿ
. المؤجرة الرقمية والدارات والمعمومات, المعطيات تراسؿ وخدمات والإنترنت والخموية الثابتة

 وبوصمة ورهوتط لنموه وداعمة الفمسطيني الاقتصاد أسس أحد الفمسطينية الاتصالات وأصبحت
الموقع‌) الفمسطيني الاقتصاد في الأكبر والمشغؿ الرئيسي المساىـ باعتبارىا للبستثمار

 . (الالكتروني‌لشركة‌الاتصالات

عاـ  نياية في مساىمييا عدد ووصؿ أردني دينار مميوف  939,670 الاتصالات ماؿ رأس يبمغ
 والشركات الأفراد مف مجموعة المساىميف قائمة وتضـ. مساىـ 1263 حولي إلى 7770

الموقع‌) الاعتبارية الشخصيات مف والعديد الفمسطينية الاستثمارية والييئات والمؤسسات

 . (الالكتروني‌لشركة‌الاتصالات

 فييا بما المجالات مختمؼ في نوعية إنجازات الماضية الأعواـ مدار عمى الاتصالات حققت وقد
 المجتمع إلى الفمسطينية الاتصالات أدخمت ثحي والمعمومات, الاتصالات تكنولوجيا مجاؿ

 لتمبي كبير بشكؿ الشركة نشاطات وتوسعت والإنترنت, الاتصاؿ وخدمات وسائؿ كافة الفمسطيني
 الاتصالات مجموعة عنيا ليتمخض 7770 العاـ خلبؿ الجيود وتكاممت العالية الطموحات
 وشركة جواؿ, الخموية لاتصالاتا وشركة الفمسطينية, الاتصالات شركة تضـ التي الفمسطينية
 الإعلبني المجاؿ في المتخصصة ميديا باؿ وشركة التكنولوجية, والحموؿ للئنترنت حضارة

 والإقميمي المحمي المستوى عمى نوعية جديدة وتجربة وزنيا ليا متكاممة وحدة لتكوّف والإعلبمي,
 . (الموقع‌الالكتروني‌لشركة‌الاتصالات)

 : العالم إلى انطلاق

 نحو واتجيت وممحوظ كبير بشكؿ اً مؤخر  كمجموعة الفمسطينية الاتصالات نشاطات توسعت
 المساىميف وكبار الشركات كبرى بيا يساىـ استثمارية شركة وىي VTEL شركة خلبؿ مف العالـ,
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 المستثمريف مف مجموعة إلى إضافة المتحدة, الولايات و والإمارات السعودية العربية المممكة مف
 إلى وتنظر الدوؿ مف عدد في التشغيمية الرخص مف مجموعة عمى حصمت حيث ردف,الأ مف

‌لشركة‌) العالمي الاتصالات قطاع في ورئيسي جديد كلبعب نفسيا ‌الالكتروني الموقع

 . (الاتصالات

 لأسيـ الفعمي التداوؿ بدء مع الدوؿ ىذه أسواؽ في لمعمؿ الفمسطينية الاتصالات دخوؿ وتزامف
دراج ظبي أبو بورصة في الاتصالات  أسيميا إجمالي مف( سيـ مميوف ثلبثيف% )37 وتداوؿ وا 

 المالية للؤوراؽ فمسطيف سوؽ خارج بورصة في لمتداوؿ أسيميا تدرج فمسطينية شركة أوؿ لتصبح
 أكثر مف سيميا كوف جانب إلى المستثمريف مف أوسع قاعدة أماـ الفرصة إتاحة يعني مما

 . (الموقع‌الالكتروني‌لشركة‌الاتصالات) المالية للؤوراؽ فمسطيف سوؽ يف ونمواً  تداولاً  الأسيـ

 الفمسطينية الاتصالات رؤية

 وتكنولوجيا الاتصالات قطاع في الرائدة المؤسسة تكوف أف إلى الفمسطينية الاتصالات تتطمع
 آخر كبةموا عمى والقادرة المتطورة التحتية البنية توفير خلبؿ مف وذلؾ فمسطيف في المعمومات
 والمعموماتية والخموية الأرضية الاتصالات خدمات كافة وتوفير القطاع, ىذا في المستجدات
 الاتصالات بقطاع علبقة ذات مشاريع في والاستثمار المضافة, والخدمات الإنترنت وخدمات

 الفمسطيني الاقتصاد تطوير في لممساىمة العالمي أو الإقميمي أو المحمي المستوى عمى سواء
 . (الموقع‌الالكتروني‌لشركة‌الاتصالات) لممساىميف مجزية عوائد وتحقيؽ

 الإستراتيجية

 وتقديميا خدماتيا وتنويع الفمسطيني السوؽ في انتشارىا توسيع عمى الفمسطينية الاتصالات تعمؿ
 الاتصالات واتبعت عميو, والحفاظ لإرضائو سعياً  الفمسطيني لممستيمؾ متكاممة حزـ شكؿ عمى
 مف بجانب منيا كؿ تعنى مستقمة شركات إنشاء خلبؿ مف التخصص سياسة ذلؾ بيؿس في

 والمتمثمة الاتصالات مجموعة رؤية مع المنسجمة الإستراتيجية الأىداؼ لتحقيؽ العمؿ جوانب
 (الموقع‌الالكتروني‌لشركة‌الاتصالات) :يمي بما

 الجودة ذات السمعة باعتباره بو الخاصة المضافة والخدمات الثابت الياتؼ انتشار توسيع. 9
 .المنافس والسعر العالية



 53 

 .وتنوعيا الخدمة بجودة والعناية فمسطيني فرد لكؿ الخموية الخدمات انتشار توسيع. 7

 في استخداميا وتعزيز الإنترنت ثقافة ونشر المعموماتية, لثقافة متطورة تحتية بنية بناء. 3
 .الحياة نواحي مختمؼ

 وسمع خدمات وتوفير باستمرار عمميا آلية وتحديث وتطويرىا لاتصالاتا مراكز عدد زيادة. 2
 .المينية مف عالية درجة عمى موظفيف خلبؿ مف أدائيا بجودة والاىتماـ حديثة

 .الشركة خدمات لتسويؽ لممشتركيف تشجيعية تسويقية بحملبت القياـ. 0

 .الفمسطينية الاتصالات شبكة مكونات لجميع الدائـ التطوير. 6

قميمياً  محمياً  الاستثمار. 0 ستراتيجية الاتصالات رؤية مع تنسجـ مشاريع في ودولياً  وا   .التكامؿ وا 

 (الموقع‌الالكتروني‌لشركة‌الاتصالات):  الرئيسة الأىداف

 المعطيات وتراسؿ المعمومات وأنظمة الاتصالات تكنولوجيا وخدمات نظـ أحدث توفير. 9
 .الفمسطينية التجمعات كافة في المشتركيف تياجاتاح كافة لتمبية المضافة والخدمات

 تحقيؽ عمى والعمؿ استثماراتيـ عمى والمحافظة لممساىميف مجدية استثمار عوائد تحقيؽ. 7
 .مستمر بشكؿ معيـ والتواصؿ الاتصاؿ وتأميف وطموحاتيـ توقعاتيـ

 .الفمسطينية طؽالمنا كافة في المشتركيف مف قاعدة لأكبر الخدمات مف رزمة أوسع تقديـ. 3

 المبادرات مف ممكف قدر أكبر دعـ خلبؿ مف الفمسطيني المجتمع لبنات بناء في المساىمة. 2
 لخمؽ التحتية, البنية وتطوير والاقتصادية والصحية والتعميمية والتربوية الاجتماعية والأنشطة
 طموحات تحقيؽ في يساىـ بما الفمسطيني والمجتمع المجموعة شركات بيف متميزة تواصؿ علبقة

 .قدراتو وتعزيز المجتمع
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 مقدمة
وقسمنا , " المنظمة المتعممة " تناولنا في ىذا الفصؿ الدراسات السابقة  التي عرضت لموضوع 

,  الخاص عمى الدراسات وتعميق ومف ثـ عرض الباحث, اسات عربية وأجنبية ىذا العرض إلى در 
 .الدراسةىذه  نقاط المقاء والاختلبؼ معو 
 

 : الدراسات العربية :  أولاً 

أثر خصائص المنظمة المتعممة في تحقيق التميز : بعنوان (0202, النسور)دراسة  -
 :المؤسسي دراسة تطبيقية في وزارة التعميم العالي والبحث العممي الأردنية

ستمر والحوار وفرؽ العمؿ والتمكيف وىدفت ىذه الدراسة الكشؼ عف خصائص التعمـ الم
والاتصاؿ والتواصؿ الخاصة بالمنظمة المتعممة في تحقيؽ التميز المؤسسي مف قيادة وموارد 

 .بشرية وعمميات ومعرفة وتميز مالي, في وزارة التعميـ العالي والبحث العممي الأردنية

لية مف عيف الدراسة التي فقرة لجمع المعمومات الأو  07وقامت الباحثة بتصميـ استبانة مف 
موظفاً مف موظفي الوزارة مف حممة البكالوريوس فما فوؽ, ثـ جرى جمع  912تكونت مف 

, وتـ ( SPSS)البيانات وتحميميا واختبار الفرضيات باستخداـ برنامج المعالجة الإحصائية 
, وبعد إجراء استخداـ العديد مف الأساليب الإحصائية منيا الانحدار الخطي البسيط والمتعدد
أف مستوى : عممية تحميؿ بيانات الدراسة وفرضياتيا توصمت الباحثة لعدد مف النتائج أىميا

التعميـ )امتلبؾ خصائص المنظمة المتعممة في وزارة التعميـ العالي والبحث العممي الأردنية 
وى تطبيؽ كاف متوسطاً, أف مست( المستمر, الحوار, فرؽ العمؿ, التمكيف, الاتصاؿ والتواصؿ

التميز القيادي, التميز )أبعاد التميز المؤسسي في وزارة التعميـ العالي والبحث العممي الأردنية 
تمتمؾ وزارة كاف متوسطاً, ( بالموارد البشرية, التميز بالعمميات, التميز المعرفي, التميز المالي

وجد تأثير ذي دلالة معنوية الأردنية خصائص المنظمة المتعممة, ي التعميـ العالي والبحث العممي
لخصائص المنظمة المتعممة في تحقيؽ التميز المؤسسي بالوزارة, يوجد تأثير ذي دلالة معنوية 
لخصائص المنظمة المتعممة في تحقيؽ التميز القيادي والتميز بالموارد البشرية والتميز العممياتي 

لخصائص المنظمة المتعممة في تحقيؽ والتميز المالي في الوزارة, يوجد تأثير ذي دلالة معنوية 
 .التميز المعرفي بالوزارة 



 56 

أف تتولى الوزارة دعـ ممارسة التطوير الذاتي لمعامميف مف خلبؿ : ومف أىـ توصيات الدراسة
نشر المعرفة وتبادليا بيف العامميف وزيادة مياراتيـ وكفاءتيـ بإنجاز الأعماؿ المنوطة بيـ, أف 

تميز مف خلبؿ الاىتماـ بالإبداع والابتكار كوسيمة في إنجاز الأعماؿ تمتزـ الوزارة بتحقيؽ ال
والعمؿ بشكؿ مستمر عمى تحديث الرؤية بما يتلبءـ مع التطورات, تعزيز عممية المشاركة في 
اتخاذ القرارات كوسيمة مف وسائؿ عمميات التطوير والتحسيف المستمر لأعماؿ الوزارة, تعزيز 

خلبؿ تحفيز العامميف وحثيـ عمى إدخاؿ وتطبيؽ مضاميف منظمة  الدعـ القيادي المقدـ مف
التعمـ لما ليا مف أىمية في تطوير عمؿ الوزارة, تعزيز الإمكانات البشرية لمعامميف مف خلبؿ 

 .التدريب وتعزيز عممية التواصؿ المستمر مع الفئات المستفيدة وتحقيؽ رضاىـ

 

ة المتعممة وتطبيقاتيا في المممكة المنظم: بعنوان (0229, زايد وآخرون) دراسة -
   .ئيسية في الييئة الممكية بالجبيلالقطاعات الر :العربية السعودية, دراسة حالة

اىتمت ىذه الدراسة بالتعرؼ عمى أحد أكثر المفاىيـ الإدارية حداثة في مجاؿ التطوير التنظيمي, 
 .وىو مفيوـ المنظمة المتعممة

وأىػـ خصائصػيا المنظمػات المتعممػة,  بمفيػوـ المنظمػة المتعممػةالتعريؼ ولقد ىدفت الدراسة إلى 
ة بالييئة الممكية في الجبيػؿ التػي بيذا المفيوـ في القطاعات الرئيستقييـ الإمكانيات ذات الصمة و 

 .تدير أكبر المدف الصناعية في المممكة العربية السعودية

تكنػػز لممنظمػػة المتعممػػة, إذ تشػػكؿ ولتحقيػػؽ أىػػداؼ الدراسػػة, اسػػتخدـ البػػاحثوف نمػػوذج مارسػػؾ ووا
ة بالييئة الممكية بالجبيؿ الموجوديف عمػى رأس ث مف جميع موظفي القطاعات الرئيسمجتمع البح

, بمعػدؿ 799اسػتبياناً بمػغ العائػد منيػا  379عمميـ خلبؿ فترة إجراء الدراسة الميدانية, وتـ توزيع 
 .لمعالجة وتحميؿ البيانات SPSS وتـ استخداـ برنامج التحميؿ الإحصائي 6000استجابة 

ة عممػػة تػػوافراً فػي القطاعػػات الرئيسػػأقػػؿ أبعػػاد المنظمػة المتأنػػو كانػت ولقػد أوضػػحت نتػائج الدراسػػة 
نشاء نظـ المعرفة والػتعمـ, و تمكيف الأفراد نحو رؤية مشتركة, : بالييئة الممكية بالجبيؿ ىما كػاف وا 

تراوحػػػت متوسػػػطات الأبعػػػاد السػػػبعة لحػػػوار, كمػػػا و تشػػػجيع الاستفسػػػار وا: راً ىػػػوأكثػػػر الأبعػػػاد تػػػواف
 .6مف  3012و  3022لممنظمة المتعممة بيف 

 :الدراسة ولقد أوصت
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 .تطوير القيادة الإستراتيجية الداعمة لمتعمـ -

 .توعية وترسيخ مفيوـ المنظمة المتعممة لدى القيادييف في الييئة الممكية -

 .أنو ىدؼ استراتيجي وضع تحوؿ الييئة الممكية إلى منظمة متعممة عمى -

 .إنشاء النظـ المعرفية لتبادؿ المعرفة عمى مستوى الييئة الممكية -

 .تشجيع التعمـ الفردي مف خلبؿ إتاحة فرص التعمـ المستمر لمموظفيف -

تمكػػيف الأفػػراد ونشػػػر رؤيػػة مشػػػتركة مػػف خػػػلبؿ زيػػادة التوجػػػو نحػػو اللبمركزيػػػة فػػي اتخػػػاذ  -
 .القرارات

تأثير ثقافة التمكين والقيادة التحويمية : بعنوان (0229, الكساسبة وآخرون) دراسة -
 :مجموعة شركات طلال أبو غزالة في الأردن: عمى المنظمة المتعممة, دراسة حالة

والقيادة التحويمية ( التمكيف الفني والإداري)ىدفت ىذه الدراسة تعرؼ درجة تأثير ثقافة التمكيف 
المنظمة المتعممة في مجموعة شركات طلبؿ أبو  عمى (والمعنوية لمتحوؿالمتطمبات المادية )

غزالة في الأردف, وتتضح أىمية الدراسة مف محاولة الربط بيف تأثير نمط القيادة التحويمية 
 .كخاصية فردية, وثقافة التمكيف كخاصية تنظيمية عمى المنظمة المتعممة

لقيادة والتابعيف عمى المنظمة إف ىذه الدراسة تتبنى منيجاً متكاملًب في دراستيا لتأثير كؿ مف ا
 .المتعممة, بدلًا مف التركيز عمى أحدىما فقط

موظؼ مف  777وقد قاـ الباحثوف بتطوير استبانو لجمع البيانات مف عينة الدراسة التي شممت 
, فئة الموظفيف الإدارييف العامميف بالمركز الرئيس لمجموعة شركات طلبؿ أبو غزالة في الأردف

 . داؼ  الدراسة بيدؼ تحقيؽ أى

منظمة  في المتغير التابعىناؾ تأثير لممتغير المستقؿ ثقافة التمكيف : وكانت أىـ نتائج الدراسة
 .منظمة التعمـ في المتغير التابعىناؾ تأثير لممتغير المستقؿ القيادة التحويمية  التعمـ, 

بر رفع سقؼ المسامحة عف تعزيز ثقافة التمكيف ببعدييا الفني والإداري ع: أىـ توصيات الدراسة
الأخطاء, تفويض المزيد مف الصلبحيات لمعامميف, تحسيف قدرة القادة في إدارة الموارد البشرية 
مف خلبؿ بناء ثقافة الشراكة بيف الإدارة والعامميف, تشجيع العامميف عمى التسمح بالمعرفة, 
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مشكلبت, ربط أنظمة التعييف الاستناد إلى الحقائؽ عند اتخاذ العامميف لمقرارات أو حميـ لم
 .والترقية بامتلبؾ المعرفة المتخصصة لتعزيز بناء مجموعة طلبؿ أبو غزالة كمنظمة تعمـ

ىةةةل ينطبةةةق مفيةةةوم المنظمةةةة المتعممةةةة عمةةةى وزارة : بعنةةةوان (0228, شةةةمبي) دراسةةةة -
 :وجية نظر المدراء, الصحة

ينية بتشجيع أعضائيا عمى التعمـ واىتمت ىذه الدراسة بمعرفة مدى اىتماـ وزارة الصحة الفمسط
والاستفادة منو, وىؿ تطبؽ وزارة الصحة مفيوـ المنظمة المتعممة في مؤسساتيا في قطاع غزة أـ 

 .لا

وىدفت الدراسة إلى إثراء التطوير التنظيمي في وزارة الصحة, وتحديد العوامؿ التي تعزز وتمؾ 
كشاؼ العوامؿ التنظيمية والإدارية التي تؤثر التي تعوؽ تنمية وزارة الصحة كمنظمة متعممة, واست

عمى تنمية مؤسسات وزارة الصحة كمنظمة متعممة, ومعرفة إلى أي مرحمة مف دورة التطوير 
التنظيمي وصمت وزارة الصحة, وتقديـ مجموعة مف التوصيات التي تعزز التنمية إلى منظمة 

 .متعممة وبالتالي تعزز التنمية التنظيمية

لدراسة مف أبسط أنواع الدراسات الوصفية, وأجريت عمى عينات تمثيمية مف مجتمع وتعتبر ىذه ا
الدراسة في وقت معيف, وىدؼ ذلؾ ىو وصؼ العلبقة بيف متغيرات الدراسة, والعوامؿ التي تؤثر 

 .في التنمية الإدارية لممنظمة المتعممة داخؿ مؤسسات وزارة الصحة

في وزارة الصحة الفمسطينية في قطاع غزة في كؿ مف  وتكونت عينة الدراسة مف جميع المديريف
المدراء العاموف والمدراء ورؤساء الأقساـ : مراكز الرعاية الأولية والثانوية مف الفئات المختمفة

 .موظؼ 277والمشرفوف والبالغ عددىـ 

ز وأداة ىذه الدراسة ىي نموذج استبانة أبعاد المنظمة المتعممة, والذي صممو مارسؾ وواتكن
لتقييـ قياس التعمـ في المنظمة عمى مستوى الفرد وعمى مستوى الفريؽ وعمى المستوى التنظيمي, 

 .وقياس الأداء عمى المستوى التنظيمي

الضعؼ الظاىر في إدراؾ وتطبيؽ مفيوـ المنظمة المتعممة في وكانت أىـ نتائج ىذه الدراسة 
ود آليات حقيقية لمتطوير الميني لدى وعدـ وج, المستشفيات الحكومية العاممة في قطاع غزة 
 .العامميف في المستشفيات الحكومية المختمفة 
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وقد أوصى الباحث بضرورة الاىتماـ بتطوير العامميف في المستشفيات عمى مستوى الإدارة فما 
 .دوف لما لمقطاع الصحي مف أىمية شديدة لممجتمع الفمسطيني 

الأساسةية لتحويةل المصةارف إلةى منظمةات المحةددات : بعنوان (0228, الحمود) دراسة -
 :دراسة ميدانية عمى القطاع المصرفي في سوريا: متعممة

موضوع المنظمة المتعممة مف خلبؿ دراسة أىـ المحددات الأساسية لتحويؿ ركزت الدراسة عمى 
متغيرات مستقمة تؤثر  أنياىذه المحددات عمى  إبرازمنظمات متعممة حيث يمكف  إلىالمصارؼ 

 .التمويؿ المنشودة مميةفي ع

الموارد  إستراتيجية, الثقافة التنظيمية والييكؿ التنظيمي :الآتيةوتناولت الدراسة المحددات 
 .نظـ المعمومات في المنظمة, و الإدارية القيادة, البشرية

الميدانية  منظمات متعممة وقد تمت الدراسة إلىأما المتغير التابع فيو عممية تحويؿ المصارؼ 
معرفة العوامؿ المؤثرة  إلىبغية التوصؿ  امة لمقطاع المصرفي العاـ في سوريالعا الإداراتعمى 

 .الحيوي مف الاقتصاد الوطني بيئة المنظمة المتعممة في ىذا القطاع إلىفي عممية التحوؿ 

لممحددات المدروسة في عممية تحويؿ  إحصائيةدلالة  اوجود تأثير ذ نتائج الدراسة بينتو 
 .منظمات متعممة وىذا التأثير يختمؼ في شدتو بيف محدد وآخر إلىالبحث  عينةالمصارؼ 

المصرفي  تعزيز التوجو نحو تبني مبادئ المنظمة المتعممة في القطاعولقد أوصت الدراسة ب
لمتعمـ المستمر  العمؿ عمى نشر ثقافة تنظيمية تروجا, و في سوري الأخرىوالقطاعات الاقتصادية 

بما  التي تقوـ عمييا المصارؼ تغيرات في بنية اليياكؿ التنظيمية إحداث عمؿ عمىال, و الأفرادبيف 
 موارد بشرية تتبنى ضرورة إستراتيجيةالعمؿ مف أجؿ وضع تناسب مع ثقافة المنظمة المتعممة, و ي

تدرؾ  إداريةقيادة  وجود, الاىتماـ بالعنصر البشري لأنو مصدر الميزة التنافسية لمنظمات اليوـ
, المستمر ضرورة العمؿ عمى مساندة ودعـ التوجو نحو تبني التعمـ, و التعمـ داخؿ المنظمة أىمية

ضرورة توفر نظـ معمومات و , وضع رؤية بعيدة المدى لما ستكوف عميو المنظمة في المستقبؿ
 .بيف الأفراد تسيؿ وتسرع عممية اكتساب وتبادؿ المعارؼ والمعمومات
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 :مدى استعداد المنظمة المتعممة لمتغير التنظيمي: انبعنو ( 0228, الحواجرة)دراسة  -

تعداد التنظيمي المدرؾ لمتغير ىدفت ىذه الدراسة إلى دراسة العلبقة بيف المنظمة المتعممة والاس
التطوير المستمر لفرص التعمـ,  :ستراتيجي, وقد تناوؿ متغير المنظمة سبعة أبعاد ىيالإ

فرؽ التعمـ, وتطوير أنظمة المشاركة لمتعمـ, وتشجيع الأفراد والمناقشة والحوار, وتشجيع التعاوف ل
يجاد قيادة إستراتيجية لمتعمـنحو رؤية جماعية, وربط المنظمة ببيئتيا, و   .ا 

ستراتيجي عمى أساس إدراؾ المبحوثيف لاستعداد عداد التنظيمي المدرؾ لمتغيير الإوقد حدد الاست
مفردة,  722مية لدراستيا كحالة, وشارؾ فييا منظمتيـ لمتغير, واختارت الدراسة منظمة خد

واعتمد فييا عمى الإحصاء الوظيفي لوصؼ تصورات المبحوثيف عف منظمتيـ كمنظمة متعممة, 
, وتحميؿ التبايف  -حصائية أبرزىا معامؿ الارتباطواستخدمت الدراسة مجموعة مف الأساليب الإ

 .  الأحادي

مثؿ في بعد القيادة عمى أثراً لدى المبحوثيف قد تالعامؿ الأنتائج الدراسة أف أىـ  كانتو  
إف تصورات المبحوثيف نى قد تعمؽ بربط المنظمة ببيئتيا, إف مستوى الإدراؾ الأدالإستراتيجية, 

يجابية وذات أىمية مف حيث ارتباطيا بالاستعداد وامؿ المنظمة المتعممة المبحوثة إلجميع ع
إف جميع أبعاد متغير المنظمة المتعممة كانت ذات نظيمي المدرؾ لمتغير الاستراتيجي, الت

لا توجد فروقات ستراتيجي, تعداد التنظيمي المدرؾ لمتغير الإارتباطات عالية مع متغير الاس
عمى اختلبؼ  مة ذات دلالة إحصائية بيف تصورات المبحوثيف المدركة لممنظمة المتعممةمي

ثيف وفيميـ للبستعداد ئياً بيف المبحو مة دالة إحصاىناؾ فروؽ ميخصائصيـ الديمغرافية, 
 .ستراتيجي باختلبؼ أعمارىـ ورتبيـ الأكاديميةلمتغيير الإ

لمتعممة وتنمية ضرورة اىتماـ المنظمات بمختمؼ أبعاد المنظمة ا: توصيات الدراسةأىـ  تنوكا
الربط ؿ مفاىيـ صحيحة لمتفاعؿ الإدراكي, يجب أف تتبنى منظمات الأعماقدراتيا المنظمية, 

المنظـ بيف قدرات المنظمة المتعممة والاستعداد التنظيمي المدرؾ لمتغيير الاستراتيجي, والتعرؼ 
يجب أف تسعى المنظمات لتحديد موقعيا وآليات تمادىا, عمى الوسائؿ الممكنة لتحقيؽ ذلؾ واع

مف  التصرؼ الممكنة ليا في إطار العلبقة بيف عناصر نموذج المنظمة المتعممة والتعزيز
 .القدرات التي تمتمكيا
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التعمم التنظيمي ودوره في عممية التغيير : بعنوان (0227, العصيمي) دراسة -
 :الاستراتيجي في الجامعات السعودية

وىدفت ىذه الدراسة إلى تحديد درجة ممارسة عمميتي التعمـ التنظيمي والتغيير الإستراتيجي في 
ممارسة التعمـ التنظيمي في تعزيز قدرة الجامعة جامعة أـ القرى, ومف ثـ التعرؼ عمى تأثير 

 .عمى النجاح في تقديـ التغير الاستراتيجي

واعتمدت ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي وذلؾ بيدؼ تحديد درجة ممارسة التعمـ 
التنظيمي والتغيير الاستراتيجي في جامعة أـ القرى ودور التعمـ التنظيمي في عممية التغيير 

 .يستراتيجالإ

وتكوف مجتمع ىذه الدراسة مف جميع القيادات الأكاديمية بجامعة أـ القرى مف عمداء ووكلبئيـ 
 .أكاديمياً  967ورؤساء الأقساـ ووكيلبتيـ ومديري المراكز العممية, والبالغ عددىـ 

عمى عبارة موزعة  67واستخدمت الباحثة الاستبانة كأداة لجمع البيانات والمعمومات تتكوف مف 
وفقاً للؤساليب  SPSSأربعة محاور, وتـ إجراء المعالجة الإحصائية لمبيانات باستخداـ برنامج 

معامؿ ارتباط بيرسوف, ومعادلة ألفا كرونباخ, والتكرارات والنسب المتساوية, والمتوسطات : الآتية
 .الأحاديوتحميؿ التبايف  تالحسابية والانحرافات المعيارية, وتحميؿ الانحدار, واختبارا

و كانت أىـ نتائج الدراسة أف الممارسات المتعمقة بمجاؿ التعمـ التنظيمي بجامعة أـ القرى في 
إستراتيجية التعمـ التنظيمي, والبنية التنظيمية الداعمة لمتعمـ التنظيمي, والثقافة : محاوره الثلبثة

ممارسات المتعمقة بمجاؿ التنظيمية, وفي جميع أبعاد كؿ محور منيا تتـ بدرجة متوسطة, وأف ال
الاستعداد الدائـ لإحداث التغيير, التخطيط : التغيير الإستراتيجي بجامعة أـ القرى بجميع أبعاده

 المستمر لمتغيير, تطبيؽ خطة التغيير, تتـ بدرجة متوسطة, 

ولقد أوصت الدراسة باعتماد برنامج تعريفي تدريبي لمعامميف بالجامعة عمى المفاىيـ النظرية 
, وتدعيـ وتعزيز عمميتي التعمـ التنظيمي والتغيير ةالتطبيقية لمتعمـ التنظيمي والمنظمات المتعممو 

الإستراتيجي في الجماعات السعودية باعتبار العلبقة الارتباطية بينيما, ووضع سياسة متكاممة 
يمي والثقافي لعممية التعمـ التنظيمي في الجامعة تأخذ بعيف الاعتبار البعد الإستراتيجي والتنظ
 .ليذه العممية تمكف مف تطبيؽ أفضؿ الممارسات لمتعمـ لكي تصبح منظمة متعممة
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أساسيات بناء المنظمة المتعممة في الشركات : بعنوان (0227, بني ىاني)دراسة  -
 :شركات صناعة البرمجيات في الأردنالصناعية الأردنية دراسة ميدانية عمى 

 صناعة شركات في المتعممة المنظمة بناء أساسيات توافر ىمدإلى التعرؼ عمى ىدفت الدراسة 

 والمتغيرات المتعممة المنظمة بناء أساسيات بيف الفروؽ مستوى وتحديدالأردف,  في البرمجيات
وخصائص شركات صناعة البرمجيات مف جية جية,  مف الدراسة عينة لأفراد الديموغرافية

ركات البرمجة وصناعة البرمجيات في الأردف, أخرى, وقد تكونت عينة الدراسة مف عدد مف ش
إف شركات صناعة البرمجيات في الأردف تتوافر فييا : وخمصت الدراسة إلى النتائج الآتية

وىذا يعني درجة تطبيؽ عالية, لا  3019أساسيات بناء المنظمة المتعممة إذ بمغ المتوسط العاـ 
اء المنظمة المتعممة والمتغيرات الشخصية توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف توفر أساسيات بن

لأفراد عينة الدراسة ما عدا الوظيفة الحالية والخبرة الإجمالية, لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية 
بيف توفر أساسيات بناء المنظمة المتعممة وخصائص شركات صناعة البرمجيات في الأردف ما 

 .عدا عدد البرمجيات الجديدة المنتجة سنوياً 

حث الشركات عمى تبني أسس المنظمة المتعممة التي تساعدىا في : ىـ توصيات الدراسة أ
 .تمتيف بيئتيا الداخمية التي تدعـ موقفيا التنافسي في سوؽ صناعة البرمجيات

إدارة التعمم التنظيمي في معيد الإدارة العامة : بعنوان (0226, أبو خضير) دراسة -
 :بالمممكة العربية السعودية

 تـ لتطبيؽ مفيوـ المنظمة المتعممة, ولتقديـ ىذا التصور مقترحالدراسة إلى تقديـ تصور  ىدفت
استخداـ مزيج مف مناىج البحث العممي وىي منيج البحث الوصفي الوثائقي لبناء الخمفية 
النظرية لمموضوع وتحديد النموذج الذي تنتيجو الدراسة في تحقيؽ أىدافيا, كما استخدـ المنيج 

الوصفي التحميمي لتقييـ إمكانات المعيد ذات الصمة بممارسة التعمـ التنظيمي وتطبيؽ  المسحي
 .مفيوـ المنظمة المتعممة مف وجية نظر موظفي المعيد

وقد تبنت الدراسة نموذج ماركواردت لممنظمة المتعممة لتقييـ إمكانات المعيد ذات الصمة بالتعمـ 
مف صفات تميزه عف النماذج  جة لما يتـ بو ىذا النموذالتنظيمي وتطبيؽ مفيوـ المنظمة المتعمم

الأخرى أىميا الواقعية والشمولية وسيولة التطبيؽ ونجاح تطبيقو في مئات المنظمات حوؿ العالـ 
 وتقديمو أداة مقننة لتقييـ إمكانات المنظمة ذات الصمة بالتعمـ التنظيمي وتطبيؽ مفيوـ المنظمة
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يجابي مف قبؿ مصمـ النموذج بالإجابة عمى جميع الاستفسارات الإالمتعممة, إضافة إلى التعاوف 
جراء بعض . ذات الصمة بتطبيؽ النموذج وقد قامت الباحثة بترجمة مقياس ماركواردت وا 
للبستخداـ في بيئة العمؿ السعودية, ومف ثـ إعادة اختبار صدقو  التعديلبت عميو ليكوف ملبئماً 

عداده بالصورة النيائية   .لمتطبيؽوثباتو وا 

فرداً  027وتكوف مجتمع الدراسة مف كافة موظفي وموظفات معيد الإدارة العامة والبالغ عددىـ 
مف إدارييف وأعضاء ىيئة التدريب وشاغمي الوظائؼ التعميمية والتخصصية والثقافية والاجتماعية 

 .الموجوديف عمى رأس العمؿ في فترة إجراء الدراسة

بتطبيؽ مجموعة مف الأساليب  SPSSتيا إحصائياً باستخداـ برنامج وبعد جمع البيانات تـ معالج
والمعاملبت الإحصائية المناسبة لطبيعة أسئمة الدراسة, وخمصت الدراسة إلى تقديـ تقييـ شامؿ 

إف الاتجاه العاـ لأفراد  :لإمكانات المعيد, وأىـ النتائج التي أسفرت عنيا عممية التقييـ كانت
ييد توافر عناصر التقنية بدرجة كبيرة في المعيد, وبمغت نسبة مستوى الدراسة يميؿ إلى تأ
احتؿ , %00ى المطموب لجميع الأنظمة ىو , عمماً بأف المستو تقريباً % 27جاىزية نظاـ التقنية 

نظاـ إدارة المعرفة المرتبة الثانية بيف أنظمة المعيد الخمسة مف حيث درجة توافر عناصره في 
% 62بمغت نسبة جاىزية نظاـ التحوؿ التنظيمي , تقريباً % 09اىزيتو المعيد وبمغت نسبة ج

تقريباً وجاء في المرتبة % 60بمغت نسبة جاىزية نظاـ تمكيف الأفراد واحتؿ المرتبة الثالثة,  تقريباً 
احتؿ نظاـ التعمـ المرتبة الخامسة والأخيرة بالنسبة لدرجة توافر عناصره في المعيد الرابعة, 

 .تقريباً % 67جاىزيتو وبمغت نسبة 

دراؾ القيادات الإدارية العميا في المعيد بأىمية  :توصيات الدراسةأىـ  تنكاو  تنمية وعي وا 
التييئة الثقافية لتحويؿ المعيد إلى منظمة متعممة,  الحاجة إلى تبني مفيوـ التعمـ التنظيمي

الحالية ذات الصمة بالتعمـ والتنظيمية لتطبيؽ المفيوـ بالمعيد وتطوير وتحسيف إمكانات المعيد 
إعادة تقييـ إمكانات المعيد بشكؿ دوري لتحديد ي وتطبيؽ مفيوـ المنظمة المتعممة, التنظيم

 .جوانب التطوير المستقبمية
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 :يةالدراسات الأجنب :ثانياً 

فعالية استخدام المنظمة المتعممة : بعنوان (0229, بيرزينا وآخرون) دراسة -
  : ضمان الجودة في الدراسات العميا بين الجامعات الأوروبيةلكترونية التفاعمية و لإ ا

انتيجت الدراسة المنيج الوصفي التحميمي حيث تـ وصؼ سياؽ استخداـ تكنولوجيا المعمومات 
والاتصالات وتحميؿ البيانات النوعية والكمية, وتـ تحميؿ البيانات وتفسيرىا مف خلبؿ استخداـ 

 .مف طمبة الماجستير في جامعة لاتفيا 79لدراسة مف , وتألفت عينة ا( SPSS)برنامج 

الاتصالات في الدراسات لو تأثير إف استخداـ تكنولوجيا المعمومات و  :نتائج الدراسةومف أىـ 
يجابي إذا حقؽ لمطالب كؿ مف الخبرة الشخصية والشعور الذاتي والقبوؿ الاجتماعي كشرط إ

لبشري دور حاسـ إف لمعامؿ اخرجات عممية التعمـ, يدة لمطلبب وملإنشاء التعمـ والكفاءات الجد
يعتقد الطلبب أف التعامؿ مع أنظمة تروني لتحديد أنماط عممية التعمـ, لكحتى في التعمـ الإ

مى أنيا جزء مف برنامج إذا تـ التعامؿ معيا ع اً تكنولوجيا المعمومات والاتصالات يكوف ناجح
الخبرة صؼ التجربة مف خلبؿ الشعور الذاتي و ىناؾ علبقة طردية بيف متغير و الماجستير, 

 .اتيىناؾ علبقة طردية بيف وصؼ التجربة وبيف متغير الشعور الذومتغير القبوؿ الاجتماعي, 

الحث عمى استخداـ فاعمية  :ةبقة خمصت الدراسة لمتوصيات الآتيإلى النتائج السا واستناداً 
مف ز الطلبب عمى استخداـ الحد الأقصى تحفيلكترونية وضماف الجودة, المنظمة المتعممة الإ

ماعي, زيادة تعزيز المجتمع لمطلبب وزيادة الشعور بالقبوؿ الاجتتجربتيـ لتحسيف ثقتيـ بأنفسيـ, 
لكترونية التفاعمية وضماف زمة لتطبيؽ المنظمة المتعممة الإتوفير الإمكانات الموجستية اللب

لوجيا المعمومات عمى استخداـ ىذه تحفيز الطلبب مف تخصص الاتصالات وتكنو الجودة, 
 .الفاعمية

 العلاقة بين القيادة والثقافة التنظيمية, دراسة: بعنوان (0227, تشانج ولي)دراسة  -
 :ورضا الموظفين وبين مفيوم المنظمة المتعممة

الرضا و وعممية التعمـ  يف القيادة والثقافة التنظيمية,معرفة العلبقة بىدفت ىذه الدراسة إلى 
وتـ تصميـ استبانة كمية وزعت عمى العامميف في المؤسسات التعميمية ومؤسسات . فيالوظي
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 134نسخة منيا بالبريد, جاءت منيا  1111وقد تـ إرساؿ , البحث العممي الكبرى في تايواف 
 .رداً صحيحاً 

تؤثر ف أتنظيمية الثقافة اليمكف لكؿ مف القيادة و إلى أنو لدراسة وا تحميؿ الاستبانة نتائجوتشير 
المنظمات لو  فيفإف عممية التعمـ وبالإضافة إلى ذلؾ , مفيوـ المنظمة المتعممةعمى  كبيراً  تأثيراً 
ي بيف الدراسة أنو مع تزايد عدد العامميف فتو , عمى الرضا الوظيفي لمموظفيف اً كبير  اً إيجابي اً تأثير 

ية مطالب العامميف مف خلبؿ تمب لممسئوليفمف المستحيؿ بالنسبة  فإنو مجاؿ المعرفة في تايواف
 . القيادة التقميدية

مف خلبؿ وضع  ذلؾمياراتيـ في القيادة التحويمية و أف يعززوا  وأوصت الدراسة قيادة المنظمات
 ت الموظفيف,وتطوير قدرا ,وتشجيع الابتكار وأنشطة التعمـ ,لمموظفيف وقدوة حسنة جيداً  مثالاً 

عطاء أنشطة التعميـ والتدريب  وىذا أمر ضروري  ,الحوافز المزيد مف الماؿمف و  ,خلإ ...وا 
 .بقاء الناس مع مواىب ممتازةلإ

 احتفاظو  المنظمات المتعممةاستكشاف العلاقة بين : بعنوان (0227, كيممي)دراسة  -
 :المعرفة مجال في العاممين

والقػػدرة عمػػى لمنظمػػة المتعممػػة إثبػػات وجػػود علبقػػة بػػيف نظريػػة اوىػػدفت ىػػذه الدراسػػة إلػػى 
يعيدوا تنظيـ الموارد البشرية يجب أف  مديري أف والتأكيد عمى. العامميف في مجاؿ المعرفة حتفاظا
العػامميف فػي مجػاؿ  وتػدوير, جوانػب الرضػا الػوظيفي محددة بيف عناصػر تنظػيـ الػتعمـالعلبقات ال

 . المعرفة بدقة وتخصيص

فػي مجػاؿ  عشػريف عػاملًب تكونت كػؿ عينػة مػف  عشوائية عينات عشرةوتكونت عينة الدراسة مف 
وقػد تػـ تصػميـ أداة لاستكشػاؼ أثػر الػتعمـ عمػى . لمصناعة تكنولوجيا المعمومات حقؿالمعرفة في 

دوراف العامميف أىمية الرضا الوظيفي في تحديد وكذلؾ  ,الرضا الوظيفي حسب الضوابط المنظمة
صصػػػات المنظمػػػة تخعمػػػى وجػػػود علبقػػػة بػػػيف  لمسػػػح دلػػػيلبً اوأظيػػػر تحميػػػؿ . فػػػي مجػػػاؿ المعرفػػػة

 .ر الموظفيفيدو تو المتعممة 
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, جوانب عناصر تنظيـ التعمـ) يجيات الثلبثستراتإلى أنو ينبغي تنفيذ الإ الدراسة وتشير نتائج
رية مف أجؿ الحد مف قبؿ مديري الموارد البش (العامميف في مجاؿ المعرفة وتدويرالرضا الوظيفي 

  .الموظفيف ريدو تمف إمكانية 

لمعامميف  الاحتياجات الخاصةب واعترفيأف عمييـ يجب مديري الموارد البشرية أف  وأوصت الدراسة
 . في مجاؿ المعرفة

الشركات الصينية  المنظمة المتعممة فيثقافة : بعنوان( 0226, باين وشياىوي)دراسة  -
 :دراسة تجريبية -الممموكة لمدولة والقطاع الخاص

, ةعماؿ الصينيافة التعمـ في بيئات منظمات الأثقوىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة مدى تطبيؽ 
, وشممت عينة (DLOQ) المنظمة المتعممةأداة تسمى أبعاد استبياف واستخدمت ىذه الدراسة 

 .الصيففي  جدونجوانجمقاطعة  يفي تسع شركات واقعة ف اً موظف 919الدراسة 

عمى الشركات  (DLOQ)تنطبؽ أبعاد المنظمة المتعممة في استبياف : ومف أىـ نتائج الدراسة
تنطبؽ المتغيرات الديمغرافية العمر والمستوى التعميمي عمى الشركات الصينية الممموكة الصينية, 

لمدولة وشركات القطاع الخاص, توجد اختلبفات في ثقافة المنظمة المتعممة بيف الشركات 
عمى الرضا الوظيفي الصينية المختمفة, تغيير ثقافة المنظمة لمتعمـ لو تأثير إيجابي وكبير 

 .لمموظفيف

السعي إلى سد الفجوة بيف الشركات الخاصة وتمؾ الممموكة لمدولة : ومف أىـ توصيات الدراسة
والمتعمقة بالتعمـ والأداء التنظيمي, التأصيؿ لفكرة المنظمة المتعممة وبنائيا في مؤسسات الدولة 

ات والأفراد والمجموعات السكانية تؤثر والشركات الممموكة ليا, الأخذ بعيف الاعتبار أف الشخصي
 .  عمى ثقافة المنظمة المتعممة بشكؿ متبايف

 :المنظمة المتعممة والكفاءات وأداء الشركات: بعنوان (0223, موراي)دراسة  -

الدراسة الميدانية أف أنواع مختمفة مف الكفاءات  خلبؿ توضيح مفوىدفت الدراسة إلى ال
 الدراسة الأدلة العممية مف توبحث, ثير كبير عمى الأداء التنظيميليا تأ التعممية والسموكيات 

؛ ستراليةصناعة البناء الافي  عمى خمسة مف أكبر شركات البناء الفاعمةدراسة أجريت خلبؿ 
مستويات  تصنيفيا في مختمؼو أداء الشركات مف مختمؼ سموكيات التعمـ  تأثيرد حدّ تُ  افإني
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, انخفاض أو ارتفاع مستوى التعمـ فيثر أكثر ؤ ي داء الشركاتستكشؼ ما إذا كاف أتو  التعميـ,
واستعراض الوثائؽ  لوسيمة الرئيسية لجمع البيانات,باعتبارىا اافتراضات ووضعت الدراسة 

 .در البيانات الأخرىاوالمقابلبت الأولية ومص المنشورة,

ير عمى أداء المشروع, يا نفس التأثف تغيير مجموعة الكفاءات كاف لأ :نتائج الدراسةومف أىـ 
بعض ف لو نفس الأثر عمى أداء المشروع, تأثير الكفاءات في مختمؼ مستويات التعمـ كا

 .الشركات وضعت أىداؼ إتماـ المشروع في معزؿ عف الممارسات التنظيمية لمتعمـ

لتعمـ عف السموؾ يجب أف تقوـ ىذه الشركات عمى قاعدة أكبر مف ا: توصيات الدراسةومف أىـ 
حدة عمى أداء السياسات الرسمية والإجراءات والممارسات المو يجب أف تقوـ تنظيمي القائـ, ال

أكبر عمى  لمفيوـ المنظمة المتعممة تأثير ينبغي أف يكوفعمى مبدأ التعمـ, و  العمؿ في المشروع
 .أداء ىذه الشركات

لممنظمة  دراسة العلاقة بين إدراك الخصائص المميزة: بعنوان (0223, تسينج) دراسة -
 :ل الموظفين والتزاميم التنظيميب  ق  من  المتعممة

ييكؿ وتحسيف الإذا كانت الشركة تركز اىتماميا في تطوير ىدفت الدراسة إلى توضيح أنو 
 إذا تصور الموظفيف مف ىذه. ةتعممملممنظمة ال ةخصائص الجزئيبعض المتمؾ وتالأداء, 

خاذ إجراءات تؤدي إلى عمى ثقة المديريف في ات, وسوؼ تكوف الخصائص زيادة التزاميـ لممنظمة
 .ظيميةالثورة التن

 ,والالتزاـ التنظيمي كمتغير تابع ,المنظمة كمتغيرات مستقمةتـ التعامؿ مع خصائص و 
تـ توزيع و . , في حيف تـ تصميـ استبيانات لجمع البياناتالخصائص الشخصية لممتغير السيطرةو 

وشيدت ثورة كاف أدائيما جيد  الذيف يعمموف في شركتيف مف الاستبيانات لمموظفيف نسخة 300
 .نيا صحيحةم 377جاءت ردود  تنظيمية في العاميف الماضييف

ي ذلؾ لتحميؿ البيانات التي تـ جمعيا مف الشركتيف, نفذت أنواع مختمفة مف التحميؿ بما فو 
 .الانحدارومعامؿ , التحميؿ الاتساؽ الداخمي, ومعامؿ ارتباط بيرسوف

أف إدراؾ الخصائص المميزة لممنظمة التعمـ عف طريؽ موظفيف لا تؤثر الدراسة نتائج  تنبيو 
, فإف ةتعمممتصبح منظمة أف لمنظمة ت اأردوىذا يعني أنو في حاؿ . عمى الالتزاـ التنظيمي
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فة الخصائص المميزة لممنظمة تعميمية موجودة في تجربة العمؿ والييكؿ التنظيمي والثقا
 .الموظفيف بالقيمة والجيد والالتزاـز التزاـ يعز ت, و دارة المعموماتالتنظيمية, وا  

لمديري ة والالتزاـ التنظيمي تعممملاالعلبقة بيف الخصائص المميزة لممنظمة وأشارت النتائج أف 
مؤسسة قادرة عمى تعزيز قوتيا التنافسية في إدارة الموارد الأف عمى نحو  والموظفيف ةنظممال

مف أىـ خصائص المنظمة المتعممة ىو إشراؾ بناء منظمة قادرة عمى التعمـ, لبؿ البشرية مف خ
الموظفيف في المنظمة بصرؼ النظر عف موقؼ العمؿ, والرواتب, وصورة الشركة, والأداء 

خفض النفقات بناء منظمة متعممة وتعزيز الالتزاـ التنظيمي لمموظفيف مفيد مف أجؿ , المالي
تعزيز الالتزاـ التنظيمي مف خلبؿ الخصائص المميزة لممنظمة يمكف ورفع كفاءة الموظفيف, 

اؼ مشتركة بيف الموظفيف والمنظمة يؤدي إلى الالتزاـ عمى أساس تحديد أىدحيث أف . التعمـ
 . مف الجيد والراتب نتيجة لتبادؿ الاستفادة مستقر ولا تكوف العلبقة بينيما
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 :التعقيب عمى الدراسات السابقة

 :عف الدراسات السابقة في عدد مف النقاط أىميا  ىذه الدراسة تختمؼ

  حالة خاصة ألا وىي شركة الاتصالات الفمسطينية وقامت بتطبيؽ  ىذه الدراسةتناولت
وىي بيذا اختمفت مع عدد مف , الأسموب الإحصائي المناسب عمى ىذه الشركة 

ريا وبشكؿ يخمو مف التطبيؽ الدراسات السابقة التي تناولت موضوع المنظمة المتعممة نظ
 ( .2007)وكيممي ( 2001)والحواجرة ( 2002)العصيمي : المناسب مثؿ دراسة 

  مفيوـ  تطبيؽومدى  الاتصالات قطاعالوحيدة التي تناولت ىذه الدراسة ىي كانت
عمى عكس الدراسات السابقة التي ركزت عمى الدوائر الحكومية , المنظمة المتعممة فييا 

 .العاـ  طاع وشركات الق
  باستيدافيا ( 2002)وأبو خضير ( 2001)مع دراسة الحواجرة ىذه الدراسة واختمفت

لفئة الموظفيف في المنظمة وليس الإدارة العميا والتي قامت الدراستاف السابقتاف 
 .باستيدافيا بالبحث والدراسة 

 ع بناء في أنيا لـ تعالج موضو  (2007)اختمفت الدراسة مع دراسة بني ىاني  كما
مف البداية بؿ عمدت إلى مؤسسة مف كبرى مؤسسات الاقتصاد الوطني  متعممةمنظمة 

وقامت بدراسة مدى التزاميا بالمفيوـ  بافتراض مسبؽ باف الشركة مدركة لأىمية ىذا , 
 . التوجو ولدييا الآليات المناسبة لتطبيقو مف الأساس 

  تناوليا لمدى التطبيؽ وليس القفز  في( 2010)مع دراسة النسور ىذه الدراسة اختمفت و
النيائية لمتطبيؽ عمى عدد  جالنتائحيث ناقشت دراسة النسور أثر , المباشر إلى النتائج 

 .مف المتغيرات المتعمقة بكفاءة وتميز مؤسسات التعميـ العالي 
  فاختمفت اختلبفا كميا عف نيج دراستنا حيث أنيا دراسة ( 2003)أما دراسة موراي

حتة بيف عدد مف الشركات لقياس مدى كفاءة العمؿ فييا كنتيجة مباشرة لتطبيؽ مقارنة ب
 .مفيوـ المنظمة المتعممة 
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 :أما نقاط الاتفاؽ فكانت كالآتي 

  في تعرضيا لخصائص المنظمة المتعممة بشكؿ ( 2003)مع تسينج ىذه الدراسة اتفقت
وجياتيـ نحو مفيوـ المنظمة موسع وكذلؾ في استيداؼ فئة الموظفيف الإدارييف ودراسة ت

 .المتعممة 
  واتفقت الدراسة مع غالبية الدراسات السابقة في تعريفيا لمفيوـ المنظمة المتعممة وأىـ

 .خصائص المنظمات المتعممة 
  ستاف الوحيدتاف المتاف أجريتا في االدر , ( 2001)ودراسة شمبي ىذه الدراسة وقد كانت

ة المتعممة وتأثير المفيوـ عمى آليات العمؿ في مفيوـ المنظمقطاع غزة بيدؼ دراسة 
 .المؤسسات والجيات الوطنية العاممة في القطاع 

  في توجييا نحو مؤسسات القطاع ( 2002)واتفقت الدراسة مع دراسة بايف وشياىوي
ف كانت الدراسة الأخيرة دراسة مقارنة مابيف مؤسسات القطاع الخاص والعاـ الخاص  , وا 

بشكؿ مفصؿ مدى تطبيؽ مفيوـ المنظمة المتعممة عمى المؤسسات  إلا أنيا تناولت
 .الصناعية في القطاع الخاص 
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 :مقدمةال

جراءاتيا محوراً  نجاز الجانػب التطبيقػي مػف إيتـ مف خلبلو  اً رئيس تعتبر منيجية الدراسة وا 
وعف طريقيا يتـ الحصػوؿ عمػى البيانػات المطموبػة لإجػراء التحميػؿ الإحصػائي لمتوصػؿ , الدراسة 

وبالتػالي تحقػؽ , عمقة بموضوع الدراسػة إلى النتائج التي يتـ تفسيرىا في ضوء أدبيات الدراسة المت
 . الأىداؼ التي تسعى إلى تحقيقيا 

وكػػػذلؾ أداة الدراسػػػة , الدراسػػػة ومجتمػػػع متبػػػعنيج اللممػػػ تنػػػاوؿ ىػػػذا الفصػػػؿ وصػػػفاً حيػػػث 
 كمػا يتضػمف وصػفاً . ومػدى صػدقيا وثباتيػا, وكيفيػة بنائيػا وتطويرىػاإعػدادىا المستخدمة وطريقة 

والأدوات التػي اسػتخدميا لجمػع , أداة الدراسة وتقنينيػا تصميـحث في للئجراءات التي قاـ بيا البا
لبيانػػػات وينتيػػػي الفصػػػؿ بالمعالجػػػات الإحصػػػائية التػػػي اسػػػتخدمت فػػػي تحميػػػؿ ا, بيانػػػات الدراسػػػة 

 .يمي وصؼ ليذه الإجراءات اوفيم,  واستخلبص النتائج

 :أسموب الدارسة

تحقيقيػا فقػد اسػتخدـ الباحػث المػنيج الوصػفي عمى طبيعة الدراسة والأىداؼ التي تسعى إلى  بناءً 
والذي يعتمد عمى دراسة الظاىرة كما توجد في الواقع وييتـ بوصفيا وصػفاً دقيقػاً ويعبػر , التحميمي

جمع حقائؽ وبيانات ظػاىرة يغمػب " و يستيدؼ ىذا النوع مف الدراسات , كيفياً وكمياً  عنيا تعبيراً 
 دراسػات كشػفية فػي الميػدافييا الباحػث بعػد أف تكػوف قػد أجريػت ما يمجأ إل وغالباً , عمييا التحديد 

لموصوؿ إلى استنتاجات يبني عمييا التصور المقترح بحيػث يزيػد   وذلؾ".( 37,  7777,  مسعد)
 .بيا رصيد المعرفة عف الموضوع 

 :وقد استخدم الباحث مصدرين أساسين لممعمومات

الإطػػػار النظػػػري لمبحػػػث إلػػػي مصػػػادر  حيػػػث اتجػػػو الباحػػػث فػػػي معالجػػػة: المصةةةادر الثانويةةةة .9
البيانػػات الثانويػػة والتػػي تتمثػػؿ فػػي الكتػػب والمراجػػع العربيػػة والأجنبيػػة ذات العلبقػػة, والػػدوريات 
والمقػػػالات والتقػػػارير, والأبحػػػاث والدراسػػػات السػػػابقة التػػػي تناولػػػت موضػػػوع الدارسػػػة, والبحػػػث 

 .والمطالعة في مواقع قواعد البيانات الإلكترونية المختمفة



 73 

جمػع البيانػات لمعالجة الجوانب التحميمية لموضوع البحث لجػأ الباحػث إلػي : المصادر الأولية .0
ة لمبحػػث, صػػممت خصيصػػاً ليػػذا الغػػرض, ووزعػػت الأوليػػة مػػف خػػلبؿ الاسػػتبانة كػػأداة رئيسػػ

 .الموظفيف العامميف في شركة الاتصالات الفمسطينية بقطاع غزةعمى 
 : مجتمع الدراسة 

ف مجتمػػػع وبػػػذلؾ فػػػإ, ردات الظػػػاىرة التػػػي يدرسػػػيا الباحػػػثاسػػػة بأنػػػو جميػػػع مفػػػؼ مجتمػػػع الدر يعػػػرّ 
ة عمػى مشػكم وبنػاءً . وف موضػوع مشػكمة الدراسػة الدراسة ىػو جميػع الأفػراد أو الأشػياء الػذيف يكونػ

المػػوظفيف العػػامميف فػػي شػػركة الاتصػػالات  ف المجتمػػع المسػػتيدؼ يتكػػوف مػػفالدراسػػة وأىػػدافيا فػػإ
 . موظفاً  926 والبالغ عددىـ الفمسطينية بقطاع غزة

 :عينة الدراسة

ستبانة ا 30توزيع عينة استطلبعية حجميا  العشوائية, حيث تـ طريقةالقاـ الباحث باستخداـ 
لاستبانة للبختبار تـ وبعد التأكد مف صدؽ وسلبمة ا ,ستبانةوثبات الالاختبار الاتساؽ الداخمي 

ستبانة بنسبة استرداد ا 990الحصوؿ عمى  الدراسة حيث تـ ستبانة عمى مجتمعا 926توزيع 
تجيبيف ليصبح العدد مف قبؿ المس الإجابةاستبانات لعدـ جدية  0وقد تـ استبعاد , 0200%

  .ستبانةا 997النيائي 

 :أداة الدراسة

سػػتبانة الأداة الرئيسػػة حيػػث تعتبػػر الا, "لمنظمػػة المتعممػػة واقػػع تطبيػػؽ ا" سػػتبانة حػػوؿ تػػـ إعػػداد ا
راسػػػػة الميدانيػػػػة لمحصػػػػوؿ عمػػػػى المعمومػػػػات والبيانػػػات التػػػػي يجػػػػري تعبئتيػػػػا مػػػػف قبػػػػؿ الملبئمػػػة لمد
 .المستجيب

 :ستبانة إلى قسمين رئيسيين ىماوقد قسمت الا

المؤىػػؿ , نس, العمػػرالجػػ)وىػػو عبػػارة عػػف الخصػػائص الشخصػػية عػػف المسػػتجيب : القسةةم الأول
 (. السكف, الخبرة الوظيفيةمكاف , العممي
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 3فقرة موزعة عمػى  02ستبانة مف عف مجالات الدراسة حيث تتكوف الا عبارة وىو :القسم الثاني
 :ة ىيمجالات رئيس

 .فقرة( 92)ويتكوف مف ,  القيادة :المجال الأول

 .فقرة( 92)ويتكوف مف , الأداء التنافسي :المجال الثاني

 :مجالات فرعية وىي 2موزع عمى , الثقافة التنظيمية :المجال الثالث

 .فقرات( 0)ويتكوف مف , التنظيميةالمعتقدات  .9
 .فقرات( 0)ويتكوف مف , القيم السائدة .7
 .فقرات( 1)ويتكوف مف , المعايير التنظيمية .3
 .فقرات( 0)ويتكوف مف , التوقعات التنظيمية .2

 :Normality Distribution Test اختبار التوزيع الطبيعي  

 K-S) )  Kolmogorov-Smirnov Testسػػػمرنوؼ-اسػػػتخدـ الباحػػػث اختبػػػار كولمجػػػوروؼ
فػي , وكانػت النتػائج كمػا ىػي مبينػة لاختبار ما إذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي مف عدمو

 (.7)جدوؿ 

 (0)جدول 

 التوزيع الطبيعينتائج اختبار 

القيمة الاحتمالية  المجال م 
(Sig.) 

 القيادة  .0

 الأداء التنافسي  .0

 المعتقدات التنظيمية  .3

 القيـ السائدة  .4
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 المعايير التنظيمية  .5

 التوقعات التنظيمية  .6

 الثقافة التنظيمية  .7

 جميع مجالات الدراسة  .8

0.05البيانات لا تخضع لمتوزيع الطبيعي عند مستوى دلالة   *  

 

مسػتوى مػف  أقػؿت الدراسػة كانػت مجػالاجميػع ل (.Sig)ة أف القيمة الاحتماليػ( 7)جدوؿ  يظير لنا
0.05الدلالػػة   لػػذلؾيػػذه المجػػالات لا يتبػػع التوزيػػع الطبيعػػي توزيػػع البيانػػات ل وىػػذا يعنػػي أف 

 .المعممية للئجابة عمى فرضيات الدراسةغير سيتـ استخداـ الاختبارات 

 :ةاستخدام الأدوات الإحصائية الآتيتم 

 Statisticalسػػتبانة مػػف خػػلبؿ برنػػامج التحميػػؿ الإحصػػائي قػػاـ الباحػػث بتفريػػغ وتحميػػؿ الا

Package for the Social Sciences   (SPSS) حيث سيتـ اسػتخداـ الاختبػارات الإحصػائية ,
 :تيةوقد تـ استخداـ الأدوات الإحصائية الآ, غير المعممية, وذلؾ حسب اختبار التوزيع الطبيعي

يسػػتخدـ ىػػذا : مئويػػة والتكػػرارات والمتوسػػط الحسػػابي والمتوسػػط الحسػػابي النسػػبيالنسػػب ال -1
الأمػػر بشػػكؿ أساسػػي لأغػػراض معرفػػة تكػػرار فئػػات متغيػػر مػػا ويفيػػد الباحػػث فػػي وصػػؼ 

 .مجتمع الدراسة

 .ستبانةلمعرفة ثبات فقرات الا( Cronbach's Alpha)اختبار ألفا كرونباخ  -7

لقيػػػاس درجػػػة ( Spearman Correlation Coefficient)معامػػػؿ ارتبػػػاط سػػػبيرماف  -3
 . الارتباط

لمعرفػػة مػػا إذا كانػػت متوسػػط درجػػة ( Sign Test) فػػي حالػػة عينػػة واحػػدةاختبػػار الإشػػارة  -2
ولقػػػػد . أـ زادت أو قمػػػػت عػػػف ذلػػػػؾ 3وىػػػػي  الدرجػػػػة المتوسػػػطةالاسػػػتجابة قػػػػد وصػػػمت إلػػػػي 
 .انة ستبلة المتوسط لكؿ فقرة مف فقرات الااستخدمو الباحث لمتأكد مف دلا
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 :صدق الاستبيان

قد قاـ الباحث بالتأكد مػف ستبانة ما وضعت لقياسو, و بصدؽ الاستبانة أف تقيس أسئمة الايقصد  
 :ستبانة بطريقتيفصدؽ الا

 :أداة الدراسةصدق -0

سػػػػتبانة عمػػػػى مجموعػػػػة مػػػػف المحكمػػػػيف تألفػػػػت مػػػػف عشػػػػر محكمػػػػيف  عػػػػرض الباحػػػػث الا
التجػارة بالجامعػة الإسػلبمية وجامعػة الأزىػر بغػزة  متخصصيف في مجاؿ إدارة الأعماؿ في كميتػي

, وقػػد اسػػتجاب الباحػػث لآراء المحكمػػيف وقػػاـ بػػإجراء مػػا يمػػزـ (7)وأسػػماء المحكمػػيف بػػالممحؽ رقػػـ 
مػػف حػػذؼ وتعػػديؿ و إضػػافة فػػي ضػػوء المقترحػػات المقدمػػة, وبػػذلؾ خػػرج الاسػػتبياف فػػي صػػورتو 

 (.9)انظر الممحؽ رقـ  -النيائية 

 :صدق المقياس -0

 Internal Validityالاتساق الداخمي : أولا

سػتبانة مػع المجػاؿ الػذي تنتمػي ي مدى اتساؽ كؿ فقرة مف فقػرات الايقصد بصدؽ الاتساؽ الداخم
سػػػتبانة وذلػػػؾ مػػػف خػػػلبؿ حسػػػاب الباحػػػث بحسػػػاب الاتسػػػاؽ الػػػداخمي للبإليػػػة ىػػػذه الفقػػػرة, وقػػػد قػػػاـ 

 .ستبانة والدرجة الكمية لممجاؿ نفسوبيف كؿ فقرة مف فقرات مجالات الا معاملبت الارتباط

 Structure Validity البنائيالصدق : ثانيا

يعتبر الصدؽ البنائي أحد مقاييس صدؽ الأداة الذي يقيس مدى تحقػؽ الأىػداؼ التػي تريػد الأداة 
لدراسػػػػة بالدرجػػػػة الكميػػػػة لفقػػػػرات الوصػػػػوؿ إلييػػػػا, ويبػػػػيف مػػػػدي ارتبػػػػاط كػػػػؿ مجػػػػاؿ مػػػػف مجػػػػالات ا

 .ستبانةالا

  :Reliabilityستبانة ات الاثب -3

ستبانة أكثر مف فس النتيجة لو تـ إعادة توزيع الاستبانة نيقصد بثبات الاستبانة أف تعطي ىذه الا
بانة يعنػي الاسػتقرار فػي نتػائج سػتأو بعبػارة أخػرى أف ثبػات الا مرة تحت نفس الظػروؼ والشػروط,
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يعيػا عمػى أفػراد العينػة عػدة مػرات خػلبؿ ستبانة وعدـ تغييرىا بشػكؿ كبيػر فيمػا لػو تػـ إعػادة توز الا
 .فترات زمنية معينة

 نتائج الاتساق الداخمي: أولاً 

والدرجػة الكميػة لممجػاؿ " القيػادة " معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مػف فقػرات مجػاؿ ( 3)جدوؿ يوضح 
وبػػػذلؾ يعتبػػػر  α= 7070معنويػػػة  الارتبػػػاط المبينػػػة دالػػػة عنػػػد مسػػػتوى , والػػػذي يبػػػيف أف معػػػاملبت

 .المجاؿ صادؽ لما وضع لقياسو

 (3)جدول 

 معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال القيادة والدرجة الكمية لممجال

 الفقرة م

مان
بير

 س
مل
معا

 

باط
لارت

ل
 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

). 

 .يشجع المدير المرؤوسيف لمتعبير عف رأييـ بصراحة بما يتعمؽ بحؿ مشكلبت العمؿ  -9

  .ستشير المدير المرؤوسيف في القرارات المتعمقة بعمميـي  -7

  .يشرؾ المدير المرؤوسيف في وضع صيغة القرار المتعمؽ بالقسـ الذي يعمموف فيو  -3

  .يفوّض المدير المرؤوسيف بجزء مف صلبحياتو  -2

  . ط العمؿيعطي المدير الفرصة لممرؤوسيف في المشاركة في تخطي  -0

  .يصدر المدير القرارات بعد مشورة المرؤوسيف   -6

  .يقرر المدير بمشاركة المرؤوسيف ماذا يمكف عممو وكيفية تنفيذه  -0

  .لا يعتبر المدير تبادؿ الآراء مضيعة لموقت  -2

  .ة العمؿلا يتحكـ المدير في الطريقة التي يتـ  بيا تأدي  -1
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  .يقوـ المدير بوضع الخطط والسياسات بمشاركة المرؤوسيف  -97

  .يترؾ المدير لممرؤوسيف الحرية التامة في اتخاذ القرار المتعمؽ بعمميـ  -99

  .يفوّض المدير المرؤوسيف باتخاذ القرار المتعمؽ بعمميـ  -97

  .خاذ القراراتلا يتجنب المدير ات  -93

  .لا ينفرد كؿ موظؼ برأيو الشخصي في حؿ مشاكؿ العمؿ  -92

 . α=7070دلالة  الارتباط داؿ إحصائياً عند مستوى *

والدرجػة الكميػة  " الأداء التنافسي" معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ ( 2)جدوؿ يوضح 
وبػػذلؾ  α=  7070معنويػػة  الارتبػػاط المبينػػة دالػػة عنػػد مسػػتوى لبتلممجػػاؿ , والػػذي يبػػيف أف معػػام

 .يعتبر المجاؿ صادؽ لما وضع لقياسو

 (4)جدول 

 والدرجة الكمية لممجال الأداء التنافسيمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال 

 الفقرة م

مان
بير

 س
مل
معا

 

باط
لارت

ل
 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

). 

 .دية الأعماؿ بالكفاءة المطموبةيقوـ العامموف بتأ  -9

 .يوجد التزاـ وتقيد بأنظمة وقوانيف العمؿ لدى العامميف  -7

 .نجاز مياـ العمؿ ضمف أوقات العمؿ الرسميةلحماس لإف الرغبة واتتوافر لدى العاممي  -3

 .ء عمميـ بصورة جيدةتوفر الإدارة التدريب المناسب لمعامميف لتمكنيـ مف أدا  -2

 .الإشراؼ المباشر والمتابعة المستمرة مف قبؿ الرؤساء يؤدي إلى تحسيف أداء العامميف  -0

 .يحافظ العامموف عمى الالتزاـ بالأوقات الرسمية لمعمؿ  -6



 79 

 .توجد قدرة لمعامميف عمى التكيؼ عند حدوث حالات طارئة في العمؿ  -0

 .نجاز الأعماؿض لمصلبحيات مف الرؤساء في سرعة إيساعد التفوي  -2

 .يتوفر لدى الموظفيف الميارة والقدرة عمى حؿ مشكلبت العمؿ اليومية لأداء المياـ الوظيفية  -1

 .نجاز الأعماؿ بكفاءة وفاعميةلسياسات والإجراءات المتبعة عمى إتساىـ ا  -97

 .تساعد الاتجاىات الحديثة لمشركة في تنمية وتطوير الأداء المؤسسي  -99

 .تساعد في تنمية إجراءات ونظـ العمؿ مكاف ت لمموظؼ الذي يقدـ أفكاراً ابتكاريو تمنح الشركة  -97

93-  
وسػػيف والخاصػػة بجػػودة الأداء يوجػػد اىتمػػاـ ومتابعػػة مػػف قبػػؿ الرؤسػػاء للبقتراحػػات التػػي يتقػػدـ بيػػا المرؤ 

 .الوظيفي

 .نجاز أعماليـ بما يتلبءـ مع نظـ العمؿستمر مف قبؿ الرؤساء لمرؤوسييـ لإىناؾ متابعة وتوجيو م  -92

 .نجاز الأعماؿارية لتحقيؽ الجودة المطموبة في إىناؾ تنسيؽ مستمر بيف المستويات الإد  -90

 .نجاز حجـ الأداء الوظيفي المطموبمعمؿ خارج أوقات الدواـ الرسمي لإى الموظفيف الجاىزية لتتوفر لد  -96

 .توجد قدرة لمعامميف لتحمؿ مسؤولية الأعباء اليومية لمعمؿ  -90

لماـ لدى الموظفيف بطبيعة الأعماؿ الموكمة إلييـ  -92  .ىناؾ معرفة وا 

 . α=7070دلالة  اؿ إحصائياً عند مستوىالارتباط د *

والدرجػة  " المعتقػدات التنظيميػة" معامؿ الارتباط بيف كػؿ فقػرة مػف فقػرات مجػاؿ ( 0)جدوؿ يوضح 
 α= 7070معنويػػػة  الارتبػػػاط المبينػػػة دالػػػة عنػػػد مسػػػتوى الكميػػػة لممجػػػاؿ , والػػػذي يبػػػيف أف معػػػاملبت

 .وبذلؾ يعتبر المجاؿ صادؽ لما وضع لقياسو

 (5)جدول 

 والدرجة الكمية لممجال المعتقدات التنظيميةمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال 
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 الفقرة م
مان

بير
 س

مل
معا

 

باط
لارت

ل
 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

). 

 .معظـ العامميف لدييـ حب وانتماء لعمميـ في الشركة  .9

 .قةعمى معمومات متكاممة ودقي يتـ اتخاذ القرارات بناءً   .7

 .المعمومات متاحة لكافة الموظفيف في أي وقت يحتاجونيا  .3

 .في الشركة اً ومؤثر  اً يجابيإ اً فرد في الشركة يشعر بأف لو دور  كؿ  .2

 .تخطيط أعماؿ الشركة يتقدـ باستمرار ويقوـ عمى إشراؾ العامميف في عممية التخطيط  .0

 . α=7070دلالة  رتباط داؿ إحصائياً عند مستوىالا *

والدرجػػة الكميػػة  " القػػيـ السػػائدة" معامػػؿ الارتبػػاط بػػيف كػػؿ فقػػرة مػػف فقػػرات مجػػاؿ ( 6)جػػدوؿ يوضػح 
وبػػػذلؾ  α= 7070معنويػػػة  الارتبػػػاط المبينػػػة دالػػػة عنػػػد مسػػػتوى لممجػػػاؿ , والػػػذي يبػػػيف أف معػػػاملبت

 .يعتبر المجاؿ صادؽ لما وضع لقياسو

 (6)جدول 

 والدرجة الكمية لممجال القيم السائدةمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال 

 الفقرة م

مان
بير

 س
مل
معا

 

باط
لارت

ل
 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

). 

 .نجاز الأعماؿ عبر العمؿ الجماعي بدوف معيقات راجعة لتعدد المستويات الإدارية لأعضاء الفريؽإيتـ   .9

 .لممؤسسة ةالجماعي تشكؿ أحد المكونات الأساسي فرؽ العمؿ  .7

 .عمؿ الشركة منظـ بحيث يستطيع كؿ موظؼ الربط بيف وظيفتو وبيف أىداؼ الشركة  .3
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 .يوجد تفويض لمعامميف يمكنيـ مف اتخاذ القرارات والتصرؼ بأنفسيـ  .2

 .قدرات العامميف في تحسف مستمر  .0

 . α=7070دلالة  الارتباط داؿ إحصائياً عند مستوى *

والدرجػػة  " المعػػايير التنظيميػػة" معامػػؿ الارتبػػاط بػػيف كػػؿ فقػػرة مػػف فقػػرات مجػػاؿ ( 0)جػػدوؿ يوضػػح 
 α= 7070معنويػػػة  الارتبػػػاط المبينػػػة دالػػػة عنػػػد مسػػػتوى الكميػػػة لممجػػػاؿ , والػػػذي يبػػػيف أف معػػػاملبت

 .وضع لقياسووبذلؾ يعتبر المجاؿ صادؽ لما 

 (7)جدول 

 والدرجة الكمية لممجال المعايير التنظيميةمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال 

 الفقرة م

مان
بير

 س
مل
معا

 

باط
لارت

ل
 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

). 

 .يوجد تشجيع قوي لمتعاوف في جميع أقساـ الشركة المختمفة  .9

 .ريؽيعمؿ أفراد الشركة بروح الف  .7

 .تستثمر الشركة باستمرار في تحسيف ميارات العامميف  .3

 .لنجاح الشركة اً متعتبر قدرات العامميف مصدراً مي  .2

 .الشركة لدييا الميارات اللبزمة لحؿ أي مشكمة قد تنشأ  .0

 الشركة تعتمد فمسفة محايدة بعيدة عف السياسة   .6

 الربحية والمفاىيـ التجارية سياسة واضحة لمشركة   .0

 خدمة الزبائف والحرص عمى رضاىـ مف أىـ مبادئ الشركة   .2

 .وـ عمى الشفافيةشركة تقفمسفة ال  .1

 . α=7070دلالة  الارتباط داؿ إحصائياً عند مستوى *
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والدرجػػة  " التوقعػػات التنظيميػة" تبػاط بػػيف كػؿ فقػػرة مػف فقػػرات مجػاؿ معامػػؿ الار ( 2)جػدوؿ يوضػح 
وبذلؾ  α= 7070معنوية  الارتباط المبينة دالة عند مستوى الكمية لممجاؿ, والذي يبيف أف معاملبت
 .يعتبر المجاؿ صادؽ لما وضع لقياسو

 (8)جدول 

 الدرجة الكمية لممجالو  التوقعات التنظيميةمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال 

 الفقرة م

مان
بير

 س
مل
معا

 

باط
لارت

ل
 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

). 

 . المكاف ت في الشركة شيء متوقع مقابؿ الاجتياد في العمؿ   -9

 .أنتظر مف رئيسي أف يعاممني بالاحتراـ الذي أستحقو في إطار العلبقة الوظيفية بيننا   -7

 .ـ ترقيتي ضمف تسمسؿ واضح ومعمف أتوقع أف تت  -3

 .الشركة ستقوـ بتعميؽ الدواـ في حاؿ حدوث أي ظروؼ أمنية   -2

 .سيتأثر عمؿ الحملبت الترويجية بسبب الحصار   -0

 العلبقة مع المستفيد تقوـ عمى الصراحة والمباشرة   -6

 منيا لدورىا الريادي كإحدى أكبر المشاريع الوطنية  بخدمات لممجتمع تفيماً  تحرص الشركة عمى القياـ  -0

 . α=7070دلالة  الارتباط داؿ إحصائياً عند مستوى *

 

 

 Structure Validity البنائيالصدق : ثانيا
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لأداة د ايعتبر الصدؽ البنائي أحد مقاييس صدؽ الأداة الذي يقيس مدى تحقػؽ الأىػداؼ التػي تريػ
لدراسػػػػة بالدرجػػػػة الكميػػػػة لفقػػػػرات ارتبػػػػاط كػػػػؿ مجػػػػاؿ مػػػػف مجػػػػالات ا الوصػػػػوؿ إلييػػػػا, ويبػػػػيف مػػػػدى

 .ستبانةالا

عنػػد سػػتبانة دالػػة إحصػػائياً الات الاأف جميػػع معػػاملبت الارتبػػاط فػػي جميػػع مجػػ( 1)يبػػيف جػػدوؿ 
 .لما وضعت لقياسو وبذلؾ تعتبر جميع مجالات الاستبانة صادقة α= 7070معنوية  مستوى

 

 (9)جدول 

 .ستبانةط بين درجة كل مجال من مجالات الاستبانة والدرجة الكمية للامعامل الارتبا

 المجال الرقم
 معامل سبيرمان

 للارتباط

القيمة 
  (.Sig)الاحتمالية

 القيادة  .0

 الأداء التنافسي  .0

 المعتقدات التنظيمية  .3

 القيـ السائدة  .4

 المعايير التنظيمية  .5

 التوقعات التنظيمية  .6

 الثقافة التنظيمية  .7

 . α=7070دلالة  الارتباط داؿ إحصائياً عند مستوى *

  

  :Reliabilityستبانة ثبات الا
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ستبانة أكثر مف يع الافس النتيجة لو تـ إعادة توز ستبانة نيقصد بثبات الاستبانة أف تعطي ىذه الا
سػتبانة يعنػي الاسػتقرار فػي نتػائج شػروط, أو بعبػارة أخػرى أف ثبػات الامرة تحت نفس الظػروؼ وال

ستبانة وعدـ تغييرىا بشػكؿ كبيػر فيمػا لػو تػـ إعػادة توزيعيػا عمػى أفػراد العينػة عػدة مػرات خػلبؿ الا
 .فترات زمنية معينة

 :خلبؿ ما يمي ستبانة الدراسة مفوقد تحقؽ الباحث مف ثبات ا

 :Cronbach's Alpha Coefficient معامل ألفا كرونباخ  

ستبانة, وكانت النتائج كما ىػي مبينػة ريقة ألفا كرونباخ لقياس ثبات الااستخدـ الباحث ط 
 (.97)في جدوؿ 

 (97)جدول 

 ستبانةامل ألفا كرونباخ  لقياس ثبات الامع

 *باتالث معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات المجال م

 القيادة  .9

 الأداء التنافسي  .7

 المعتقدات التنظيمية  .3

 القيم السائدة  .2

 المعايير التنظيمية  .0

 التوقعات التنظيمية  .6

 الثقافة التنظيمية  .0

 ةجميع مجالات الاستبان 

 الجذر التربيعي الموجب لمعامؿ ألفا كرونباخ= الثبات * 



 85 

أف قيمة معامؿ ألفا كرونباخ كانػت مرتفعػة ( 97)واضح مف النتائج الموضحة في جدوؿ 
قيمػػػة معامػػػؿ ألفػػػا لجميػػػع فقػػػرات  كػػػذلؾ كانػػػت( .  , ) لكػػػؿ مجػػػاؿ حيػػػت تتػػػراوح بػػػيف

 )الثبػػػػات كانػػػػت مرتفعػػػػة لكػػػػؿ مجػػػػاؿ حيػػػػث تتػػػػراوح بػػػػيف  وكػػػػذلؾ قيمػػػػة(. )سػػػػتبانة الا
وىػذا يعنػى أف معامػؿ الثبػات ( )سػتبانة كانت قيمة الثبات لجميع فقػرات الاكذلؾ (. ,

  .مرتفع

ممػا يجعمػو عمػى ثقػة تامػة  ستبانة الدراسػةاوبذلؾ يكوف الباحث قد تأكد مف صدؽ وثبات 
 .النتائج والإجابة عمى أسئمة الدراسة واختبار فرضياتياستبانة وصلبحيتيا لتحميؿ بصحة الا
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 الفصل الخامس

 تحميل البيانات واختبار فرضيات الدراسة
 

 

 

 الوصف الإحصائي لعينة الدراسة وفق الخصائص والسمات الشخصية. 

 اختبار فرضيات الدراسة. 
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 :المقدمة

, وذلػؾ مػف خػلبؿ  انات واختبػار فرضػيات الدراسػةتحميؿ البييتضمف ىذا الفصؿ عرضاً ل
سػػتبانة والتػػي تػػـ التوصػػؿ إلييػػا مػػف خػػلبؿ الدراسػػة واسػػتعراض أبػػرز نتػػائج الا الإجابػػة عػػف أسػػئمة

المؤىػػػؿ , الجػػػنس, العمػػػر) والوقػػػوؼ عمػػػى متغيػػػرات الدراسػػػة التػػػي اشػػػتممت عمػػػى , تحميػػػؿ فقراتيػػػا
 (.الخبرة الوظيفية, مكاف السكف , العممي

إذ تػػػـ اسػػػتخداـ , سػػػتبانة الدراسػػػة الإحصػػػائية لمبيانػػػات المتجمعػػػة مػػػف اإجػػػراء المعالجػػػات لػػػذا تػػػـ 
لمحصػوؿ عمػى نتػائج الدراسػة التػي سػيتـ  (SPSS)برنامج الرزـ الإحصائية لمدراسػات الاجتماعيػة 

 . عرضيا وتحميميا في ىذا الفصؿ

 :الوصف الإحصائي لعينة الدراسة وفق الخصائص والسمات الشخصية 

 .فيما يمي عرض لعينة الدراسة وفؽ الخصائص والسمات الشخصيةو   

 :توزيع عينة الدراسة حسب الخصائص الشخصية -

 

 (00)جدول رقم 

 الخصائص الشخصية

 %النسبة التكرار الدراسة لعينة الخصائص الشخصية

 الجنس

 ذكر

 أنثى

 المجموع

37قؿ مف أ   
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 العمر

 

37  _27  

29  _07  

  07أكثر مف 

 المجموع

 المؤىل 

 العممي

 دبموـ

 بكالوريوس

 دبموـ عالي

 دراسات عميا

 المجموع

 مكان 

 السكن

 الشماؿ

 غزة

 الوسطى

 خانيونس

 رفح

 المجموع

 الخبرة 

 الوظيفية

 

سنوات 0أقؿ مف   

سنة 97إلى  0مف   

سنة 90إلى  99مف   
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سنة 90أكثر مف   

 المجموع

 الجامعية, وفي دراستو مجالات إحدى في التخصص مف يدلمز  البكالوريوس درجة أو الميسانس درجة عمى الحاصؿ بو يمتحؽ دبموـ ىو: العالي الدبموـ
أمػا الدراسػات العميػا فيػي ,  العػالي الػدبموـ عمػى بالحصػوؿ - الماجسػتير رسػالة مناقشػة دوف - لمماجستير التمييدية السنة عمى الحصوؿ يسمى العُرؼ

 .ما يتبع ذلؾ مف تقديـ لرسالة الماجستير وما يميو مف درجات عممية

 :يمكف استنتاج ما يمي(  99) مف جدوؿ

  فيما يتعمؽ بتوزيع عينة الدراسة حسػب الجػنس, يلبحػظ أف الػذكور يشػكموف %
بينمػا يوجػد , % النسػبة المتممػة والبالغػة  ف, أما الإناث فيشػكمو عينة الدراسةمف 

ويعػػزو الباحػػث ذلػػؾ إلػػى طبيعػػة مجتمػػع العمػػؿ . شػػخص واحػػد لػػـ يجػػب عمػػى السػػؤاؿ
 .يييمف قطاع الذكور فيو عمى سوؽ العمؿ والذي الغزي بشكؿ عاـ 

  قػؿ مػػف أعمػػارىـ أ% مػا نسػبتو يلبحػػظ أف , أمػا بالنسػبة لأعمػػار عينػة الدراسػة
, سنة  07- 29مف  أعمارىـ% سنة ,  27-37مف  أعمارىـ% سنة, 37
مػػا عينػػة الدراسػػة معظػػـ أفرادىػػا مػػف الشػػباب . سػػنة 07أكثػػر مػػف  أعمػػارىـ% وأف 

عمػػػى مسػػػتويات  المتمثمػػػة فػػػي الحػػػرصعكػػػس سياسػػػة شػػػركة الاتصػػػالات الفمسػػػطينية ي
بداعيـ   .أفضؿ مف الخدمة تعكس روح الشباب ومبادرتيـ وا 

  الغالبيػػة مػػف حممػػة درجػػة يلبحػػظ أف , أمػػا بالنسػػبة لمػػؤىلبت عينػػة الدراسػػة العمميػػة
,%  , %البكػػػالوريوس حيػػػث بمغػػػت نسػػػبتيـ  %  يحممػػػوف درجػػػة الػػػدبموـ

وىػػذه النسػػبة  .دراسػػات عميػػايحممػػوف درجػػة % وأف  ,دبمػػوـ عػػالي يحممػػوف درجػػة 
ىػػػػػػػي الطبيعيػػػػػػػة لتسمسػػػػػػػؿ الإدارة بػػػػػػػيف المسػػػػػػػتويات المنخفضػػػػػػػة مػػػػػػػف العمػػػػػػػؿ الإداري 

 .الميداف   في  تكالسكرتارية والأعماؿ المكتبية وانتياء بوضع الخطط والاستراتيجيا

 مػػػف غػػػزة % , مػػػف الشػػػماؿ % يلبحػػػظ أف , أمػػػا بالنسػػػبة لمكػػػاف السػػػكف, 
ويرجػػػػع ذلػػػػؾ  .مػػػػف رفػػػػح % مػػػػف خػػػػانيونس , وأف % , مػػػػف الوسػػػػطى % 

فػػي مدينػػة  –والػػذي يحػػوي أكبػػر عػػدد مػػف المػػوظفيف  –ود المقػػر الرئيسػػي لمشػػركة جػػلو 
 .غزة 
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  مػػف عينػػة الدراسػػة لػػدييـ خبػػرة % يلبحػػظ أف , وأخيػػراً بالنسػػبة لمخبػػرة الوظيفيػػة
لػػدييـ خبػػرة  %, سػػنوات  97إلػػى  0لػػدييـ خبػػرة مػػف  %, سػػنوات 0قػػؿ مػػف أ

يوجػد شػخص بينمػا ,  سػنة 90أكثػر مػف لػدييـ خبػرة % , سنة  90إلى  99مف 
وىػػذا مػػا يعكػػس سياسػػة الشػػركة فػػي الحفػػاظ عمػػى القػػوة . واحػػد لػػـ يجػػب عمػػى السػػؤاؿ

الاىتمػػػاـ بتطعػػػيـ  العاممػػػة ومنحيػػػا كػػػؿ مػػػا يمكػػػف مػػػف امتيػػػازات لممحافظػػػة عمييػػػا مػػػع
 .ذات الكفاءة  ةالشركة باستمرار بحاجتيا مف العناصر الشاب

 

 : اختبار فرضيات الدراسة

 . درجة الإجابة يساوي درجة الموافقة المتوسطة( وسيط)اختبار الفرضيات حول متوسط : أولاً 

وذلؾ حسب نتائج  ستبانةلتحميؿ فقرات الا( اختبار الإشارة)غير المعممية تـ استخداـ الاختبارات 
 (.7)اختبار التوزيع الطبيعي جدوؿ 

 .3اختبار أف متوسط درجة الإجابة يساوي  :الفرضية الصفرية

 .3متوسط درجة الإجابة لا يساوي  :الفرضية البديمة

الفرضية الصفرية ويكوف فػي فإنو لا يمكف رفض (  0.05أكبر مف  Sig) Sig > 0.05إذا كانت 
أفػراد العينػػة حػوؿ الظػاىرة موضػع الدراسػػة لا يختمػؼ جوىريػاً عػف موافػػؽ ىػذه الحالػة متوسػط آراء 
فيػتـ رفػض الفرضػية (   0.05أقؿ مف  Sig) Sig < 0.05, أما إذا كانت 3بدرجة متوسطة وىى 

رجػػة عػػف دآراء أفػػراد العينػػة يختمػػؼ جوىريػػاً الصػػفرية وقبػػوؿ الفرضػػية البديمػػة القائمػػة بػػأف متوسػػط 
ىػػذه الحالػػة يمكػػف تحديػػد مػػا إذا كػػاف متوسػػط الإجابػػة يزيػػد أو يػػنقص  , وفػػيالموافقػػة المتوسػػطة 

الموافقػة المتوسػػطة وذلػؾ مػػف خػلبؿ قيمػػة الاختبػار فػػإذا كانػت الإشػػارة بصػورة جوىريػػة عػف درجػػة 
 .موجبة فمعناه أف المتوسط الحسابي للئجابة  يزيد عف درجة الموافقة المتوسطة والعكس صحيح

 

 :الفرضية الأولى
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مفيوم المنظمة  تطبيقواقع  عمى( 2025)ادة تأثيرا ذو دلالة إحصائية عند مستوى تؤثر القي
 .المتعممة في شركة الاتصالات الفمسطينية

 ".القيادة " تـ اختبار ىذه الفرضية مف خلبؿ فقرات مجاؿ 

لمعرفػػة مػػا إذا كانػػت متوسػػط درجػػة الاسػػتجابة قػػد وصػػمت إلػػي درجػػة تػػـ اسػػتخداـ اختبػػار الإشػػارة 
 (.97)النتائج موضحة في جدوؿ  .أـ لا 3قة المتوسطة وىي المواف

 (00)جدول 

 "القيادة " لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 الفقرة م

بي
سا
الح

ط 
وس

لمت
ا

بي 
نس
ي ال

ساب
الح

ط 
وس

لمت
ا

 

بار
لاخت

ة ا
قيم

 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

).
 

رتبة
ال

 

9.  
تعبيػػػر عػػػف رأييػػػـ بصػػػراحة بمػػػا يتعمػػػؽ بحػػػؿ يشػػػجع المػػػدير المرؤوسػػػيف لم

 .مشكلبت العمؿ
6.63 1 

 2 4.59 .يستشير المدير المرؤوسيف في القرارات المتعمقة بعمميـ  .7

3.  
يشػػرؾ المػػدير المرؤوسػػيف فػػي وضػػع صػػيغة القػػرار المتعمػػؽ بالقسػػـ الػػذي 

 .يعمموف فيو
3.13 11 

 7 3.95 .يفوّض المدير المرؤوسيف بجزء مف صلبحياتو  .2

 6 3.73 . يعطي المدير الفرصة لممرؤوسيف في المشاركة في تخطيط العمؿ  .0

 13 0.049* 1.66 .يصدر المدير القرارات بعد مشورة المرؤوسيف   .6

 3 0.000* 4.90 .ماذا يمكف عممو وكيفية تنفيذهيقرر المدير بمشاركة المرؤوسيف   .0

 5 0.000* 3.73 .لا يعتبر المدير تبادؿ الآراء مضيعة لموقت  .2

 12 0.009* 2.36 .لا يتحكـ المدير في الطريقة التي يتـ  بيا تأدية العمؿ  .1
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 10 0.004* 2.70 .يفيقوـ المدير بوضع الخطط والسياسات بمشاركة المرؤوس  .97

 14 0.457 0.11 .يترؾ المدير لممرؤوسيف الحرية التامة في اتخاذ القرار المتعمؽ بعمميـ  .99

 8 0.002* 2.88 .يفوّض المدير المرؤوسيف باتخاذ القرار المتعمؽ بعمميـ  .97

 9 0.001* 3.25 .لا يتجنب المدير اتخاذ القرارات  .93

 4 0.000* 3.86 .لا ينفرد كؿ موظؼ برأيو الشخصي في حؿ مشاكؿ العمؿ  .92

  0.000* 4.90 جميع فقرات المجال معاً  

0.05دلالة  ط الحسابي داؿ إحصائياً عند مستوىالمتوس*  . 

 :يمكف استخلبص ما يمي( 97)مف جدوؿ 

يشػػجع المػػدير المرؤوسػػيف لمتعبيػػر عػػف رأييػػـ بصػػراحة بمػػا " لمفقػػرة الأولػػى حسػػابي المتوسػػط ال -
أي أف المتوسػػػط الحسػػػابي ( 0الدرجػػػة الكميػػػة مػػػف ) سػػػاوي ي" يتعمػػػؽ بحػػػؿ مشػػػكلبت العمػػػؿ 

لػذلؾ  70777تسػاوي  (Sig).القيمة الاحتماليػة وأف  6.63, قيمة اختبار الإشارة % النسبي 
0.05الػػة إحصػػائياً عنػػد مسػػتوى دلالػػة تعتبػػر ىػػذه الفقػػرة د  , ممػػا يػػدؿ عمػػى أف متوسػػط درجػػة

وىػذا يعنػي أف ىنػاؾ  3وىػي ( الحيػاد) الاستجابة ليذه الفقرة قد زاد عف درجػة الموافقػة المتوسػطة 
 . موافقة عمى ىذه الفقرة

ف الحرية التامة في اتخػاذ القػرار يترؾ المدير لممرؤوسي"  لمفقرة الحادية عشرالمتوسط الحسابي  -
 أي أف المتوسػػط الحسػػابي النسػػبي ( 0الدرجػػة الكميػػة مػػف ) سػػاوي ي" المتعمػػؽ بعمميػػـ 

لػػػذلؾ تعتبػػػر ىػػػذه   0.457تسػػػاوي  (Sig).القيمػػػة الاحتماليػػػة وأف  0.11, قيمػػػة اختبػػػار الإشػػػارة %
0.05الفقػػػػرة غيػػػػر دالػػػػة إحصػػػػائياً عنػػػػد مسػػػػتوى دلالػػػػة   , ممػػػػا يػػػػدؿ عمػػػػى أف متوسػػػػط درجػػػػة

 . 3وىي ( الحياد) عف درجة الموافقة المتوسطة  الاستجابة ليذه الفقرة لا يختمؼ جوىرياً 

ف المتوسػط الحسػابي النسػبي , وا  ف المتوسػط الحسػابي يسػاوي بإ: وبشكؿ عاـ يمكف القوؿ -
 (Sig).القيمػة الاحتماليػة ف وا   4.90شػارة , قيمػة اختبػار الإ% لجميع فقرات المجاؿ يساوي 

0.05دالة إحصائياً عند مستوى دلالة " القيادة " لذلؾ يعتبر مجاؿ  70777تساوي   , مما يدؿ
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عمى أف متوسط درجة الاستجابة ليذا المجاؿ يختمػؼ جوىريػاً عػف درجػة الموافقػة المتوسػطة وىػي 
 . عمى فقرات ىذا المجاؿ وىذا يعني أف ىناؾ موافقة 3

 :نتيجة الفرضية

عمى واقع ( 2025)ذو دلالة إحصائية عند مستوى  تؤثر القيادة تأثيراً : قبول الفرضية القائمة
 .مفيوم المنظمة المتعممة في شركة الاتصالات الفمسطينية تطبيق

ىي ظاىرة عامػة و , قوة الجياز الإداري في شركة الاتصالات الفمسطينية ويعزو الباحث ذلؾ إلى 
تفػػوؽ الأجيػػزة الإداريػػة لمؤسسػػات القطػػاع الخػػاص عمػػى مثيلبتيػػا فػػي الأجيػػزة ) فػػي قطػػاع غػػزة 

ومتابعػػػػة , واىتمػػػػاـ الإدارة فػػػػي الشػػػػركة بتطبيػػػػؽ أحػػػػدث الػػػػنظـ الإداريػػػػة , ( والػػػػوزارات الحكوميػػػػة 
 .التطوير الدائـ في أداء العامميف في الشركة 

 المرؤوسػػيف بتعمػػيـ الػػدور ىػػذا راءالمػػد ويػػؤدي التعميمػػي القيػػادة ردو حيػػث تيػػتـ إدارة الشػػركة بتنفيػػذ 
 يحقػػػؽ كمػػػا  .المؤسسػػػة فػػػي السػػػائدة التنظيميػػػة والقػػػيـ المقبػػػوؿ السػػػموؾ وكػػػذلؾ الوظيفػػػة, ميػػػارات

 فػي عػاداتيـ إف .بيػـ الخػاص اليػومي عمميػـ تنفيػذ خػلبؿ مػف التعميمي السموؾ مف كثيرال راءالمد
 لا الحقيقيػوف فالقػادة   .يلبحظيػـ مف لكؿ نموذجاً  تعدّ  وتصرفاتيـ, ـ,ومواقفي واتجاىاتيـ, العمؿ,
 مػػػف خاليػػػاً  و صػػػحياً  و سػػػميماً  العمػػػؿ جػػػو يكػػػوف ,وعنػػػدما فقػػػط الػػػذاتي النمػػػو و لمتطػػػوير يسػػػعوف
 تصػبح التعػاوف ىػذا خػلبؿ ومف , التعاوف إلى يؤدي مما بحرية الأفكار تبادؿ حينيا يتـ التفاىات
, وقػد والميػاـ الفػرؽ لأقػوى يتصػدى فريقػا منتجػيف يتجزأ لا متكاملبً  جزءاً  يياف العامموف و المنظمة

, (7772), والحواجرة (7771), والكساسبة وآخروف (7772)اتفقت ىذه القيمة مع دراسة الحمود 
 .(7770)وتشانج ولي 

ميػة ي عمداريػة فػثير ذا دلالػة احصػائية لمقيػادة الإ, أنو يوجد تػأ(7772)وقد أشارت دراسة الحمود 
داريػة ادة إلى منظمات متعممة, وأوصت الدراسة بضرورة وجود قيتحويؿ المصارؼ عينة الدراسة إ
 .تدرؾ أىمية التعمـ داخؿ المنظمة

, أف ىناؾ تأثير لممتغير المستقؿ القيادة التحويميػة فػي (7771)وتناولت دراسة الكساسبة وآخروف 
 دارة المػػوارد البشػػرية مػػفيف قػػدرة القػػادة فػػي إبتحسػػ المتغيػػر التػػابع منظمػػة الػػتعمـ, وأوصػػت الدراسػػة

 .دارة والعامميفخلبؿ بناء ثقافة الشراكة بيف الإ
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فقػػد تناولػػت متغيػػر المنظمػػة المتعممػػة مػػف خػػلبؿ سػػبعة أبعػػاد أحػػدىا ( 7772)أمػػا دراسػػة الحػػواجرة 
ي عمميػة التحػوؿ ايجاد قيادة استراتيجية لمػتعمـ, وأوضػحت نتػائج الدراسػة أف العامػؿ الأعمػى أثػراً فػ

لممنطمػػػة المتعممػػػة كػػػاف القيػػػادة الاسػػػتراتيجية, وأوصػػػت بضػػػرورة الاىتمػػػاـ بالقيػػػادة وتنميػػػة قػػػدراتيا 
 .نظميةالت

, والتػي ىػػدفت الػى معرفػػة العلبقػة بػيف القيػػادة والثقافػة التنظيميػػة (7770)وفػي دراسػة تشػػانج ولػي 
ف أنػو يمكػف لكػؿ مػف القيػادة والثقافػة وبيف مفيوـ المنظمة المتعممة ورضػا المػوظفيف, وجػد البػاحثي

التنظيميػة أف تػػؤثر تػػأثيراً كبيػػراً عمػػى الرضػػا الػوظيفي لممػػوظفيف, وأوصػػت الدراسػػة قػػادة المنظمػػات 
أف يعػػػززوا ميػػػاراتيـ فػػػي القيػػػادة التحويميػػػة مػػػف خػػػلبؿ وضػػػع مثػػػاؿ جيػػػد وقػػػدوة حسػػػنة لممػػػوظفيف 

 .وتشجيع الابتكار وأنشطة التعمـ

 :الفرضية الثانية

عمى واقع تطبيق مفيوم ( 0.0.)ذو دلالة إحصائية عند مستوى  ر الأداء التنافسي تأثيراً يؤث
 .المنظمة المتعممة في شركة الاتصالات الفمسطينية

 ". الأداء التنافسي" مف خلبؿ فقرات مجاؿ الثانية فقد تـ الفرضية أما اختبار 

درجػػة الاسػػتجابة قػػد وصػػمت إلػػي  لمعرفػػة مػػا إذا كانػػت متوسػػطتػػـ اسػػتخداـ اختبػػار الإشػػارة حيػػث 
 (.93)النتائج موضحة في جدوؿ  .أـ لا 3درجة الموافقة المتوسطة وىي 

 (03)جدول 

 " الأداء التنافسي" لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 الفقرة م

بي
سا
الح

ط 
وس

لمت
ا

بي 
نس
ي ال

ساب
الح

ط 
وس

لمت
ا

 

بار
لاخت

ة ا
قيم

 

لاح
ة ا

قيم
ال

ية 
مال
ت

(
S

ig
).

 

رتبة
ال

 

 .يقوـ العامموف بتأدية الأعماؿ بالكفاءة المطموبة  .9
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 .يوجد التزاـ وتقيد بأنظمة وقوانيف العمؿ لدى العامميف  .7

3.  
نجػاز ميػػاـ العمػؿ ضػمف أوقػػات تتػوافر لػدى العػامميف الرغبػػة والحمػاس لإ

 .العمؿ الرسمية

2.  
تػػوفر الإدارة التػػدريب المناسػػب لمعػػامميف لتمكػػنيـ مػػف أداء عمميػػـ بصػػورة 

 .جيدة

0.  
الإشراؼ المباشر والمتابعة المستمرة مف قبػؿ الرؤسػاء يػؤدي إلػى تحسػيف 

 .أداء العامميف

 .لتزاـ بالأوقات الرسمية لمعمؿيحافظ العامموف عمى الا  .6

 .توجد قدرة لمعامميف عمى التكيؼ عند حدوث حالات طارئة في العمؿ  .0

 .نجاز الأعماؿض لمصلبحيات مف الرؤساء في سرعة إيساعد التفوي  .2

1.  
ة والقػػدرة عمػػى حػػؿ مشػػكلبت العمػػؿ اليوميػػة يتػػوفر لػػدى المػػوظفيف الميػػار 

 .لأداء المياـ الوظيفية

97.  
نجػػػػػاز الأعمػػػػػاؿ بكفػػػػػاءة إتسػػػػػاىـ السياسػػػػػات والإجػػػػػراءات المتبعػػػػػة عمػػػػػى 

 .وفاعمية

 .تساعد الاتجاىات الحديثة لمشركة في تنمية وتطوير الأداء المؤسسي  .99

97.  
ابتكاريو تساعد في تنميػة  مكاف ت لمموظؼ الذي يقدـ أفكاراً  تمنح الشركة

 .إجراءات ونظـ العمؿ

93.  
يوجػػػػد اىتمػػػػاـ ومتابعػػػػة مػػػػف قبػػػػؿ الرؤسػػػػاء للبقتراحػػػػات التػػػػي يتقػػػػدـ بيػػػػا 

 .المرؤوسيف والخاصة بجودة الأداء الوظيفي

92.  
نجػػػػاز سػػػػتمر مػػػػف قبػػػػؿ الرؤسػػػػاء لمرؤوسػػػػييـ لإىنػػػػاؾ متابعػػػػة وتوجيػػػػو م

 .أعماليـ بما يتلبءـ مع نظـ العمؿ

90.  
ارية لتحقيؽ الجودة المطموبة في ىناؾ تنسيؽ مستمر بيف المستويات الإد

 .نجاز الأعماؿإ

96.  
نجػاز معمؿ خارج أوقات الدواـ الرسػمي لإجاىزية لتتوفر لدى الموظفيف ال

 .حجـ الأداء الوظيفي المطموب
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 .توجد قدرة لمعامميف لتحمؿ مسؤولية الأعباء اليومية لمعمؿ  .90

لماـ لدى الموظفيف بطبيعة الأعماؿ الموكمة إلييـ  .92  .ىناؾ معرفة وا 

 جميع فقرات المجال معاً  

0.05دلالة  ط الحسابي داؿ إحصائياً عند مستوىالمتوس*  . 

 :يمكف استخلبص ما يمي( 93)مف جدوؿ 

يوميػػة توجػػد قػػدرة لمعػػامميف لتحمػػؿ مسػػؤولية الأعبػػاء ال" لمفقػػرة السػػابعة عشػػر المتوسػػط الحسػػابي  -
, قيمػػة % أي أف المتوسػػط الحسػػابي النسػػبي ( 0الدرجػػة الكميػػة مػػف ) سػػاوي ي"  لمعمػػؿ

لػػذلؾ تعتبػػر ىػػػذه الفقػػرة دالػػػة  70777تسػػػاوي  (Sig).القيمػػػة الاحتماليػػة وأف  اختبػػار الإشػػارة 
0.05إحصائياً عند مستوى دلالة   ,الاسػتجابة ليػذه الفقػرة قػد  مما يدؿ عمػى أف متوسػط درجػة

 . وىذا يعني أف ىناؾ موافقة عمى ىذه الفقرة 3وىي ( الحياد) زاد عف درجة الموافقة المتوسطة 

يوجػد اىتمػاـ ومتابعػة مػف قبػؿ الرؤسػاء للبقتراحػات التػي " لمفقرة الثالثة عشرالمتوسط الحسابي  -
أي ( 0الدرجػػة الكميػػة مػػف ) اوي سػػي"  يتقػػدـ بيػػا المرؤوسػػيف والخاصػػة بجػػودة الأداء الػػوظيفي

 (Sig).القيمة الاحتمالية وأف  , قيمة اختبار الإشارة % أف المتوسط الحسابي النسبي 
0.05لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالػة  70777تساوي   , ممػا يػدؿ عمػى

وىذا  3وىي ( الحياد) الفقرة قد زاد عف درجة الموافقة المتوسطة أف متوسط درجة الاستجابة ليذه 
 . يعني أف ىناؾ موافقة عمى ىذه الفقرة

ف المتوسػط الحسػابي النسػبي , وا  ف المتوسػط الحسػابي يسػاوي بإ: وبشكؿ عاـ يمكف القوؿ -
 (Sig).ماليػة القيمػة الاحتف وا   , قيمػة اختبػار الإشػارة % لجميع فقرات المجاؿ يسػاوي 

دالػػػػػػة إحصػػػػػػائياً عنػػػػػػد مسػػػػػػتوى دلالػػػػػػة "  الأداء التنافسػػػػػػي "لػػػػػػذلؾ يعتبػػػػػػر مجػػػػػػاؿ  70777تسػػػػػػاوي 
0.05  , ممػػا يػػدؿ عمػػى أف متوسػػط درجػػة الاسػػتجابة ليػػذا المجػػاؿ يختمػػؼ جوىريػػاً عػػف درجػػة

 . جاؿوىذا يعني أف ىناؾ موافقة عمى فقرات ىذا الم 3الموافقة المتوسطة وىي 

 :نتيجة الفرضية
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( 0.0.)ذو دلالة إحصائية عند مستوى  اً يؤثر الأداء التنافسي تأثير : قبول الفرضية القائمة
 .عمى واقع تطبيق مفيوم المنظمة المتعممة في شركة الاتصالات الفمسطينية

ظفي الأداء التنافسي بيف مو  الية مفع بنسبةشركة الاتصالات الفمسطينية  تمتع أظيرت الدراسة
الشركة مف جية ومعايير العمؿ في السوؽ مف جية أخرى ولـ يكف جانب تطور الموظؼ 

 .في سعي موظفي الشركة الدائـ لمتطوير والتميز  افسبمنأى عف ىذا التن

عممت في أراضي السمطة الوطنية الفمسطينية بعد   التي الشركات إحدى ىي الاتصالات شركة
السمطة  مناطؽ اغمب تغطي أف وجيزة فترة خلبؿ في نتوتمك , ـ 9113أوسمو عاـ  ةاتفاقي

 منذ كبيرة تحديات  ولاقت. في فمسطيف الاتصالات خدمة مشغمي أكبر مف تعدكما  ,الوطنية 
 التعاطي يمكف التي المؤسساتية النظـ وغياب الأمنية لممخاطر التعرض قبيؿمف  عمميا بدء
شركة الاتصالات  حققت ىذا عوم .الاتصالات مجاؿ في أفضؿ خدمات لتوفير معيا

دخاؿ والتنقؿ الاتصاؿ حرية باب باىرة نجاحات الفمسطينية وبعد دخوؿ ,  الحديثة التقنيات وا 
تزاؿ شركة الاتصالات  عدد مف الشركات المنافسة إلى السوؽ الفمسطيني كجواؿ والوطنية لا

قوة  تزدىا المنافسة إلاعمى مستوى الوطف في مجاؿ الاتصالات ولـ  الأولىالفمسطينية الشركة 
بداعاً   كما أنيا لـ الأرضيةوزيادة الخطوط  تالانترنحيث عممت الشركة عمى تطوير قطاع ,  وا 

 الأداءوبذلؾ كاف , تدع مجالا لممنافسة عمى نطاؽ السعر والحملبت التسويقية المختمفة 
 .التنافسي لشركة الاتصالات الفمسطينية الأفضؿ عمى مستوى فمسطيف 

خصائص المنظمة المتعممة ودورىا في تحقيؽ التميز ( 7797)لت دراسة النسور وتناو 
المؤسسي في وزارة التعميـ العالي والبحث العممي الأردنية, وجدت الباحثة أنو يوجد تأثير ذي 
دلالة معنوية لخصائص المنظمة المتعممة في تحقيؽ التميز المؤسسي بالوزارة, وأوصت بتعزيز 

 . لمعامميف وتحقيؽ رضاىـ لموصوؿ الى المستوى المطموب مف التميز الامكانت البشرية

إلى أف المؤسسة قادرة عمى تعزيز قوتيا التنافسية في ( 7773)وقد أشارت نتائج دراسة تسينج 
وأوصت الدراسة بأف بناء المنظمة لبؿ بناء منظمة قادرة عمى التعمـ, إدارة الموارد البشرية مف خ

زاـ التنظيمي لمموظفيف مما يؤدي الى رفع كفاءتيـ وزيادة فعالية أداء المتعممة يعزز الالت
 .المؤسسة
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 :الفرضية الثالثة

عمى واقع تطبيق مفيوم ( 2025)ذو دلالة إحصائية عند مستوى  تؤثر الثقافة التنظيمية تأثيراً 
 ويتفرع من ىذه الفرضية مجموعة من. المنظمة المتعممة في شركة الاتصالات الفمسطينية

 : تيةالفرضيات الفرعية الآ

عمى واقع ( 2025)ذو دلالة إحصائية عند مستوى  تؤثر المعتقدات التنظيمية تأثيراً  .0
 .     تطبيق مفيوم المنظمة المتعممة في شركة الاتصالات الفمسطينية

 ". المعتقدات التنظيمية "ىذه الفرضية مف خلبؿ فقرات مجاؿ  وقد اختبرنا

لمعرفػػة مػػا إذا كانػػت متوسػػط درجػػة الاسػػتجابة قػػد وصػػمت إلػػي الإشػػارة  تػػـ اسػػتخداـ اختبػػارحيػػث 
 (.92)النتائج موضحة في جدوؿ  .أـ لا 3درجة الموافقة المتوسطة وىي 

 (04)جدول 

 " المعتقدات التنظيمية "لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 
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 .معظـ العامميف لدييـ حب وانتماء لعمميـ في الشركة  .9

 .عمى معمومات متكاممة ودقيقة يتـ اتخاذ القرارات بناءً   .7

 .يحتاجونيا المعمومات متاحة لكافة الموظفيف في أي وقت  .3

 .في الشركة اً ومؤثر  اً يجابياً إكؿ فرد في الشركة يشعر بأف لو دور   .2

0.  
تخطيط أعماؿ الشركة يتقدـ باستمرار ويقوـ عمى إشراؾ العامميف في 

 .عممية التخطيط

 جميع فقرات المجال معاً  
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0.05المتوسط الحسابي داؿ إحصائياً عند مستوي دلالة *  . 

 :يمكف استخلبص ما يمي( 92)مف جدوؿ 

"  معظػػػـ العػػػامميف لػػػدييـ حػػػب وانتمػػػاء لعمميػػػـ فػػػي الشػػػركة"  الأولػػػىلمفقػػػرة المتوسػػػط الحسػػػابي  -
, قيمػػة اختبػػار % المتوسػػط الحسػػابي النسػػبي  أي أف( 0الدرجػػة الكميػػة مػػف ) سػػاوي ي

لػػذلؾ تعتبػػر ىػػذه الفقػػرة دالػػة إحصػػائياً  70777تسػػاوي  (Sig).القيمػػة الاحتماليػػة وأف  الإشػػارة 
0.05عنػد مسػتوى دلالػة   , ممػا يػدؿ عمػى أف متوسػػط درجػة الاسػتجابة ليػذه الفقػرة قػد زاد عػػف
 . وىذا يعني أف ىناؾ موافقة عمى ىذه الفقرة 3وىي ( الحياد) وسطة درجة الموافقة المت

تخطػػيط أعمػػاؿ الشػػركة يتقػػدـ باسػػتمرار ويقػػوـ عمػػى إشػػراؾ  "لمفقػػرة الخامسػػة المتوسػػط الحسػػابي  -
أي أف المتوسػػػط الحسػػػابي ( 0الدرجػػػة الكميػػػة مػػػف ) سػػػاوي ي" العػػػامميف فػػػي عمميػػػة التخطػػػيط 

لػذلؾ  70777تسػاوي  (Sig).القيمة الاحتماليػة وأف  ر الإشارة , قيمة اختبا% النسبي 
0.05تعتبػػر ىػػذه الفقػػرة دالػػة إحصػػائياً عنػػد مسػػتوى دلالػػة   , ممػػا يػػدؿ عمػػى أف متوسػػط درجػػة

وىػذا يعنػي أف ىنػاؾ  3وىػي ( الحيػاد) الاستجابة ليذه الفقرة قد زاد عف درجػة الموافقػة المتوسػطة 
 . قة عمى ىذه الفقرةمواف

ف المتوسػط الحسػابي النسػبي , وا  ف المتوسػط الحسػابي يسػاوي بإ: وبشكؿ عاـ يمكف القوؿ -
 (Sig).القيمػة الاحتماليػة ف وا   , قيمػة اختبػار الإشػارة % لجميع فقرات المجاؿ يسػاوي 

عنػػػد مسػػػتوى دلالػػػة  دالػػػة إحصػػػائياً "  المعتقػػػدات التنظيميػػػة "لػػػذلؾ يعتبػػػر مجػػػاؿ  70777تسػػػاوي 
0.05  , ممػػا يػػدؿ عمػػى أف متوسػػط درجػػة الاسػػتجابة ليػػذا المجػػاؿ يختمػػؼ جوىريػػاً عػػف درجػػة

 . وىذا يعني أف ىناؾ موافقة عمى فقرات ىذا المجاؿ 3الموافقة المتوسطة وىي 

 

 :نتيجة الفرضية

ذو دلالةةةة إحصةةةائية عنةةةد مسةةةتوى  اً تةةةؤثر المعتقةةةدات التنظيميةةةة تةةةأثير  :قبةةةول الفرضةةةية القائمةةةة
 .     عمى واقع تطبيق مفيوم المنظمة المتعممة في شركة الاتصالات الفمسطينية( 2025)
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فػػي المؤسسػػات الخاصػػة لػػيس ليػػا تػػأثير أف طبيعػػة المعتقػػدات التنظيميػػة ويعػػزو الباحػػث ذلػػؾ إلػػى 
لتنظيمية تؤثر عمػى معظػـ ولكف ىذه المعتقدات ا, فقط عمى تطبيؽ مفيوـ المنظمة المتعممة فقط 

جوانػػػب العمػػػؿ وتعطػػػي العمػػػؿ الطػػػابع الخػػػاص بالشػػػركة وطريقػػػة التنفيػػػذ المناسػػػبة لتطبيػػػؽ مفيػػػوـ 
 .المنظمة المتعممة 

حيػث أف معظػـ العػامميف  القػرارات, صػنع عمميػة فػي العػامميف مشػاركة أىميػة المعتقدات ىذه ومف
إذ وافػػػؽ معظميػػػـ عمػػػى أف شػػػركة , نػػػب فػػػي شػػػركة الاتصػػػالات الفمسػػػطينية اتفقػػػوا عمػػػى ىػػػذا الجا

الاتصػػالات الفمسػػطينية تتػػيح مسػػاحة مػػف الحريػػة لمعػػامميف فػػي عمميػػة صػػنع القػػرار حيػػث أف لكػػؿ 
موظؼ في الشركة السمطة الكاممة عمى منطقة عممو كما أف لو كامؿ الحؽ في وضع التصػورات 

 .ا التوجػػو لػػدى موظفييػػامػػع حػػرص الشػػركة عمػػى تعزيػػز ىػػذ, لمعمػػؿ فػػي الشػػركة  التػػي تقػػدـ تطػػوراً 
 العمػػؿ إدارة كيفيػةكػذلؾ مػف المعتقػػدات التػي يتبناىػػا موظفػو شػركة الاتصػػالات الفمسػطينية مفيػػوـ 

التخصػص ىػو عنػػواف  أف  حيػث,  التنظيميػة الأىػداؼ تحقيػػؽ فػي ذلػؾ وأثػر لػذاتيا, المتخصصػة
ف الحرفيػة التػي تفتقػر مػ التنفيذ الإداري في شػركة الاتصػالات الفمسػطينية ممػا يعطػي العمػؿ جانبػاً 

 .ليا الكثير مف المؤسسات العاممة في فمسطيف 

أنو يمكف لكؿ مف القيادة والثقافة التنظيمية أف تؤثر ( 7770)وقد أشارت نتائج دراسة تشانج ولي 
 .تأثيراً كبيرا عمى مفيوـ المنظمة المتعممة

لثقافػة التمكػيف فػي مفيػوـ  أف ىنػاؾ تػأثير( 7771)وكذلؾ أشارت نتائج دراسة الكساسبة وآخػروف 
 .منظمة التعمـ

عمى واقع تطبيق ( 2025)ذو دلالة إحصائية عند مستوى  تؤثر القيم السائدة تأثيراً  .0
 .مفيوم المنظمة المتعممة في شركة الاتصالات الفمسطينية 

 ". القيـ السائدة "تـ اختبار ىذه الفرضية مف خلبؿ فقرات مجاؿ 

لمعرفػة مػا إذا كانػت متوسػط درجػة الاسػتجابة قػد وصػمت إلػي درجػة  تـ استخداـ اختبار الإشارةو 
 (.90)النتائج موضحة في جدوؿ  .أـ لا 3الموافقة المتوسطة وىي 
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 (05)جدول 

 " القيم السائدة "لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 
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9.  
نجاز الأعماؿ عبر العمؿ الجماعي بدوف معيقات راجعة لتعدد يتـ إ

 .المستويات الإدارية لأعضاء الفريؽ

 .لممؤسسة ةفرؽ العمؿ الجماعي تشكؿ أحد المكونات الأساسي  .7

3.  
ركة منظـ بحيث يستطيع كؿ موظؼ الربط بيف وظيفتو وبيف عمؿ الش

 .أىداؼ الشركة

 .يوجد تفويض لمعامميف يمكنيـ مف اتخاذ القرارات والتصرؼ بأنفسيـ  .2

 .قدرات العامميف في تحسف مستمر  .0

 معاً جميع فقرات المجال  

0.05دلالة  ط الحسابي داؿ إحصائياً عند مستوىالمتوس*  . 

 :يمكف استخلبص ما يمي( 90)مف جدوؿ 

 لممؤسسػة ةفرؽ العمؿ الجماعي تشكؿ أحد المكونات الأساسي" لمفقرة الثانية المتوسط الحسابي  -
, قيمػة اختبػار % أي أف المتوسػط الحسػابي النسػبي ( 0مػف الدرجػة الكميػة ) ساوي ي" 

لػػذلؾ تعتبػػر ىػػذه الفقػػرة دالػػة إحصػػائياً  70777تسػػاوي  (Sig).القيمػػة الاحتماليػػة وأف  الإشػػارة 
0.05عنػد مسػتوى دلالػة   , ممػا يػدؿ عمػى أف متوسػػط درجػة الاسػتجابة ليػذه الفقػرة قػد زاد عػػف

 . وىذا يعني أف ىناؾ موافقة عمى ىذه الفقرة 3وىي ( الحياد) موافقة المتوسطة درجة ال

يوجػػد تفػػويض لمعػػامميف يمكػػنيـ مػػف اتخػػاذ القػػرارات والتصػػرؼ " لمفقػػرة الرابعػػةالمتوسػط الحسػػابي  -
, قيمػة % أي أف المتوسػط الحسػابي النسػبي ( 0الدرجة الكمية مف ) ساوي ي"  بأنفسيـ
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لػػذلؾ تعتبػػر ىػػػذه الفقػػرة دالػػػة  70777تسػػػاوي  (Sig).القيمػػػة الاحتماليػػة وأف  شػػارة اختبػػار الإ
0.05إحصائياً عند مستوى دلالة   , مما يدؿ عمػى أف متوسػط درجػة الاسػتجابة ليػذه الفقػرة قػد

 . ى ىذه الفقرةوىذا يعني أف ىناؾ موافقة عم 3وىي ( الحياد) زاد عف درجة الموافقة المتوسطة 

ف المتوسػط الحسػابي النسػبي , وا  ف المتوسػط الحسػابي يسػاوي بإ: وبشكؿ عاـ يمكف القوؿ -
 (Sig).القيمػة الاحتماليػة ف وا   , قيمػة اختبػار الإشػارة % لجميع فقرات المجاؿ يسػاوي 

0.05دلالػػة دالػػة إحصػػائياً عنػػد مسػػتوى "  القػػيـ السػػائدة "لػػذلؾ يعتبػػر مجػػاؿ  70777تسػػاوي   ,
ممػػػا يػػػدؿ عمػػػى أف متوسػػػط درجػػػة الاسػػػتجابة ليػػػذا المجػػػاؿ يختمػػػؼ جوىريػػػاً عػػػف درجػػػة الموافقػػػة 

 . وىذا يعني أف ىناؾ موافقة عمى فقرات ىذا المجاؿ 3المتوسطة وىي 

 :نتيجة الفرضية

عمةى ( 2025)ة عنةد مسةتوى ذو دلالةة إحصةائي تؤثر القيم السائدة تأثيراً  :قبول الفرضية القائمة
 .واقع تطبيق مفيوم المنظمة المتعممة في شركة الاتصالات الفمسطينية

ائدة مما لاشؾ فيو أف أي تطبيؽ مفيوـ المنظمػة المتعممػة ىػو نتيجػة مباشػرة مػف نتػائج  القػيـ السػ
عػف  والنأي بالشركة, والحرص عمى السمعة الطيبة لمشركةكخدمة الزبوف , والحرص عمى تنفيذىا

ائدة فػػػي الشػػػركة وىػػػي ضػػػرورة سػػػوتبػػػرز ىنػػػا إحػػػدى أىػػػـ القػػػيـ ال, التنظيمػػػات السياسػػػية المختمفػػػة
لا يػػتـ  الػػذيو , توى الجمػػاعي لمعػػامميف فػػي المؤسسػػةالتطػوير المسػػتمر مػػف المسػػتوى الفػػردي والمسػػ

 .إلا مف خلبؿ الدورات المستمرة والنشرات التوضيحية والتثقيفية بما يتعمؽ بمجاؿ الاتصالات 

عمةى واقةع تطبيةق ( 2025)ذو دلالةة إحصةائية عنةد مسةتوى  تؤثر المعايير التنظيمية تةأثيراً  .3
 .مفيوم المنظمة المتعممة في شركة الاتصالات الفمسطينية

 ". المعايير التنظيمية "تـ اختبار ىذه الفرضية مف خلبؿ فقرات مجاؿ 

الاسػػتجابة قػػد وصػػمت إلػػي درجػػة لمعرفػػة مػػا إذا كانػػت متوسػػط درجػػة تػػـ اسػػتخداـ اختبػػار الإشػػارة 
 (.96)النتائج موضحة في جدوؿ  .أـ لا 3الموافقة المتوسطة وىي 

 (06)جدول 

 " المعايير التنظيمية "لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 
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 .يوجد تشجيع قوي لمتعاوف في جميع أقساـ الشركة المختمفة  .9

 .يعمؿ أفراد الشركة بروح الفريؽ  .7

 .تستثمر الشركة باستمرار في تحسيف ميارات العامميف  .3

 .لنجاح الشركة اً ممي اً مصدر تعتبر قدرات العامميف   .2

 .الشركة لدييا الميارات اللبزمة لحؿ أي مشكمة قد تنشأ  .0

 الشركة تعتمد فمسفة محايدة بعيدة عف السياسة   .6

 الربحية والمفاىيـ التجارية سياسة واضحة لمشركة   .0

 خدمة الزبائف والحرص عمى رضاىـ مف أىـ مبادئ الشركة   .2

 .وـ عمى الشفافيةفمسفة الشركة تق  .1

 جميع فقرات المجال معاً  

0.05دلالة  ط الحسابي داؿ إحصائياً عند مستوىالمتوس*  . 

 :يمكف استخلبص ما يمي( 96)مف جدوؿ 

"  خدمة الزبائف والحرص عمى رضاىـ مف أىـ مبادئ الشركة" لمفقرة الثامنة المتوسط الحسابي  -
, قيمػػة اختبػػار % أي أف المتوسػػط الحسػػابي النسػػبي ( 0الدرجػػة الكميػػة مػػف ) سػػاوي ي

لػػذلؾ تعتبػػر ىػػذه الفقػػرة دالػػة إحصػػائياً  70777تسػػاوي  (Sig).حتماليػػة القيمػػة الاوأف  الإشػػارة 
0.05عنػد مسػتوى دلالػة   , ممػا يػدؿ عمػى أف متوسػػط درجػة الاسػتجابة ليػذه الفقػرة قػد زاد عػػف

 . وىذا يعني أف ىناؾ موافقة عمى ىذه الفقرة 3وىي ( الحياد) درجة الموافقة المتوسطة 



 114 

الدرجة الكمية ) ساوي ي" وـ عمى الشفافيةفمسفة الشركة تق" لمفقرة التاسعةط الحسابي المتوس -
القيمػػػػة وأف  , قيمػػػػة اختبػػػػار الإشػػػػارة % أي أف المتوسػػػػط الحسػػػػابي النسػػػػبي ( 0مػػػػف 

لػػػػذلؾ تعتبػػػػر ىػػػػذه الفقػػػػرة دالػػػػة إحصػػػػائياً عنػػػػد مسػػػػتوى دلالػػػػة  70777تسػػػػاوي  (Sig).الاحتماليػػػػة 
0.05  , ممػػػا يػػػدؿ عمػػػى أف متوسػػػط درجػػػة الاسػػػتجابة ليػػػذه الفقػػػرة قػػػد زاد عػػػف درجػػػة الموافقػػػة

 . وىذا يعني أف ىناؾ موافقة عمى ىذه الفقرة 3وىي ( الحياد) المتوسطة 

ف المتوسػط الحسػابي النسػبي , وا  ف المتوسػط الحسػابي يسػاوي بإ: وبشكؿ عاـ يمكف القوؿ -
 (Sig).القيمػة الاحتماليػة ف وا   , قيمػة اختبػار الإشػارة % جاؿ يسػاوي لجميع فقرات الم

دالػػػػة إحصػػػػائياً عنػػػػد مسػػػػتوى دلالػػػػة "  المعػػػػايير التنظيميػػػػة "لػػػػذلؾ يعتبػػػػر مجػػػػاؿ  70777تسػػػػاوي 
0.05  , ممػػا يػػدؿ عمػػى أف متوسػػط درجػػة الاسػػتجابة ليػػذا المجػػاؿ يختمػػؼ جوىريػػاً عػػف درجػػة
 . وىذا يعني أف ىناؾ موافقة عمى فقرات ىذا المجاؿ 3وافقة المتوسطة وىي الم

 :نتيجة الفرضية

( 2025)ذو دلالةة إحصةائية عنةد مسةتوى  تؤثر المعايير التنظيمية تأثيراً  :قبول الفرضية القائمة
 .عمى واقع تطبيق مفيوم المنظمة المتعممة في شركة الاتصالات الفمسطينية

 اعتبػار عمػى شػركة الاتصػالات فػي العػامموف بيػا يمتزـ معايير عف عبارة مية ىيفالمعايير التنظي
 .الإتباع وواجبة مكتوبة غير الأعراؼ ىذه تكوف ما وغالبًا لممنظمة, مفيدة أنيا

لمػا قػػد  المنظمػة نفػس فػػي والابػف الأب تعيػيف عػدـ فمػف المعػايير المعروفػة فػي شػػركة الاتصػالات
كمػا أف التعيػيف بغيػر  .طبيعة العمؿ وعمى نظرة الموظفيف للؤمر يشوب ذلؾ مف آثار سمبية عمى

الطػػرؽ الرسػػمية ىػػو مػػف الأمػػور المرفوضػػة لػػدى جميػػع العػػامميف فػػي الشػػركة ويغػػدو ىػػذا مػػف أىػػـ 
 .المعايير التي يتبناىا موظفو شركة الاتصالات الفمسطينية 

ر التػػػي تبنػػػي الشػػػكؿ والصػػػيغ لمعػػػاييمػػػف  وىكػػػذا فإننػػػا نجػػػد أف العػػػامميف فػػػي الشػػػركة يتبنػػػوف عػػػدداً 
 .النيائية لطبيعة سير العمؿ في شركة الاتصالات الفمسطينية 

عمى واقع تطبيق ( 2025)ذو دلالة إحصائية عند مستوى  تؤثر التوقعات التنظيمية تأثيراً  .4
 .مفيوم المنظمة المتعممة في شركة الاتصالات الفمسطينية
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تػػـ اسػػتخداـ اختبػػار لدراسػػة ىػػذا الجانػػب  إذ  " يػػةالتوقعػػات التنظيم "فقػػرات مجػػاؿ  وقػػد خصصػػنا 
لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصمت إلي درجة الموافقة المتوسطة وىي الإشارة 

 (.90)النتائج موضحة في جدوؿ  .أـ لا 3

 (07)جدول 

 " يميةالتوقعات التنظ "لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 الفقرة م

بي
سا
الح

ط 
وس

لمت
ا

بي 
نس
ي ال

ساب
الح

ط 
وس

لمت
ا

 

بار
لاخت

ة ا
قيم

 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

).
 

رتبة
ال

 

 . المكاف ت في الشركة شيء متوقع مقابؿ الاجتياد في العمؿ   .9

7.  
أنتظر مف رئيسي أف يعاممني بالاحتراـ الذي أستحقو في إطار العلبقة 

 .ية بيننا الوظيف

 .أتوقع أف تتـ ترقيتي ضمف تسمسؿ واضح ومعمف   .3

 .الشركة ستقوـ بتعميؽ الدواـ في حاؿ حدوث أي ظروؼ أمنية   .2

 .سيتأثر عمؿ الحملبت الترويجية بسبب الحصار   .0

 العلبقة مع المستفيد تقوـ عمى الصراحة والمباشرة   .6

0.  
منيا لدورىا الريادي  تحرص الشركة عمى القياـ بخدمات لممجتمع تفيماً 

 كإحدى أكبر المشاريع الوطنية 

 جميع فقرات المجال معاً  

0.05دلالة  بي داؿ إحصائياً عند مستوىط الحساالمتوس*  . 

 :يمكف استخلبص ما يمي( 90)مف جدوؿ 
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منيػػا  تحػػرص الشػػركة عمػػى القيػػاـ بخػػدمات لممجتمػػع تفيمػػاً " لمفقػػرة السػػابعة المتوسػػط الحسػػابي  -
أي أف ( 0ة مػػػػف الدرجػػػػة الكميػػػػ) سػػػػاوي ي"  لػػػػدورىا الريػػػػادي كإحػػػػدى أكبػػػػر المشػػػػاريع الوطنيػػػػة

 (Sig).القيمػػة الاحتماليػػة وأف  , قيمػػة اختبػػار الإشػػارة % المتوسػػط الحسػػابي النسػػبي 
0.05لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالػة  70777تساوي   , ممػا يػدؿ عمػى

وىذا  3وىي ( الحياد) الموافقة المتوسطة أف متوسط درجة الاستجابة ليذه الفقرة قد زاد عف درجة 
 . يعني أف ىناؾ موافقة عمى ىذه الفقرة

سػػاوي ي"  أتوقػػع أف تػػتـ ترقيتػػي ضػػمف تسمسػػؿ واضػػح ومعمػػف"  لمفقػػرة الثالثػػةالمتوسػػط الحسػػابي  -
, قيمػػة اختبػػار الإشػػارة % أي أف المتوسػػط الحسػػابي النسػػبي ( 0الدرجػػة الكميػػة مػػف ) 
لػػػذلؾ تعتبػػػر ىػػػذه الفقػػػرة دالػػػة إحصػػػائياً عنػػػد  70777تسػػػاوي  (Sig).يمػػػة الاحتماليػػػة القوأف  

0.05مستوى دلالة   , مما يدؿ عمى أف متوسط درجػة الاسػتجابة ليػذه الفقػرة قػد زاد عػف درجػة
 . وىذا يعني أف ىناؾ موافقة عمى ىذه الفقرة 3وىي ( الحياد) الموافقة المتوسطة 

ف المتوسػط الحسػابي النسػبي , وا  ف المتوسػط الحسػابي يسػاوي بإ: وبشكؿ عاـ يمكف القوؿ -
 (Sig).القيمػة الاحتماليػة ف وا   , قيمػة اختبػار الإشػارة % لجميع فقرات المجاؿ يسػاوي 

دالػػػػة إحصػػػػائياً عنػػػػد مسػػػػتوى دلالػػػػة "  التوقعػػػػات التنظيميػػػػة "لػػػػذلؾ يعتبػػػػر مجػػػػاؿ  70777تسػػػػاوي 
0.05  , ممػػا يػػدؿ عمػػى أف متوسػػط درجػػة الاسػػتجابة ليػػذا المجػػاؿ يختمػػؼ جوىريػػاً عػػف درجػػة

 . وىذا يعني أف ىناؾ موافقة عمى فقرات ىذا المجاؿ 3الموافقة المتوسطة وىي 

 :نتيجة الفرضية

( 2025)سةتوى ذو دلالة إحصائية عنةد م تؤثر التوقعات التنظيمية تأثيراً  :قبول الفرضية القائمة
 .عمى واقع تطبيق مفيوم المنظمة المتعممة في شركة الاتصالات الفمسطينية

 مف الفرد يتوقعيا أو يحددىا التي المتوقعة الأشياء مف مجموعة عف عبارة والتوقعات التنظيمية
 .المنظمة في الفرد عمؿ فترة خلبؿ الفرد, مف المنظمة تتوقعيا وكذلؾ المنظمة

الاتصالات الفمسطينية لديو عدد مف التوقعات تجاه مديره حيث وجدنا أف والموظؼ في شركة 
كما أف معظـ , معظـ الموظفيف لدييـ توقعات ايجابية حوؿ سير العمؿ والترقيات والمكاف ت 

المدراء في الشركة لدييـ في المقابؿ توقعات بانجاز المياـ التي أوكموىا لمموظفيف العامميف تحت 
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إذ  والاحتراـ بالتقدير والمتمثمة ىناؾ توقعات سائدة بيف الزملبء بعضيـ البعضكما أف  .إمرتيـ 
أف عددا كبيرا مف موظفي الشركة رفض فكرة العمؿ في جو مشحوف بالمشاكؿ والصراعات 
 ,الوظيفية أو تقميؿ الاحتراـ الشخصي لمموظؼ مف قبؿ زملبئو او مف قبؿ المدير المباشر

 الاقتصادية الفرد احتياجات وتدعـ تساعد تنظيمية بيئة توفيرات بإضافة إلى ذلؾ عناؾ التوقع
إذ أف معظـ العامميف في شركة الاتصالات الفمسطينية يتوقعوف مف خلبؿ ,  والاجتماعية والنفسية

عمميـ توفير شروط حياة مناسبة ليـ ولعائلبتيـ مف خلبؿ انتسابيـ إلى شركة الاتصالات 
 .الفمسطينية 

 :ةالفرضية الثالث

عمى واقع تطبيق مفيوم ( 2025)ذو دلالة إحصائية عند مستوى  تؤثر الثقافة التنظيمية تأثيراً 
 . المنظمة المتعممة في شركة الاتصالات الفمسطينية

 ." التنظيمية ثقافةال "تـ اختبار ىذه الفرضية مف خلبؿ فقرات المجاؿ الرئيسي 

قػػػد وصػػػمت إلػػػي درجػػػة متوسػػػط درجػػػة الموافقػػػة تػػػـ اسػػػتخداـ اختبػػػار الإشػػػارة لمعرفػػػة مػػػا إذا كانػػػت 
 (.92)النتائج موضحة في جدوؿ  .أـ لا 3الموافقة المتوسطة وىي 

 (08)جدول 

 لجميع فقرات الثقافة التنظيمية (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال                
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 جميع الفقرات السابقة 

0.05دلالة  ىالمتوسط الحسابي داؿ إحصائياً عند مستو  *                   . 

 :يمكف استخلبص ما يمي( 92)مف جدوؿ 
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أي أف ( 0جػػة الكميػػة مػػف الدر ) سػػاوي ي التنظيميػػة ثقافػػةالالمتوسػػط الحسػػابي لجميػػع فقػػرات  -
 (Sig).القيمػػة الاحتماليػػة وأف  , قيمػػة اختبػػار الإشػػارة % المتوسػػط الحسػػابي النسػػبي 

دالػػػػة إحصػػػائياً عنػػػد مسػػػتوى دلالػػػػة  التنظيميػػػة ثقافػػػةاللػػػذلؾ تعتبػػػر جميػػػػع فقػػػرات  70777تسػػػاوي 
0.05  ,قػد زاد عػف  التنظيميػة ثقافػةالجميػع فقػرات مما يدؿ عمى أف متوسط درجة الاستجابة ل

 التنظيميػة ثقافػةالوىػذا يعنػي أف ىنػاؾ موافقػة عمػى جميػع فقػرات  3درجة الموافقة المتوسطة وىي 
 .بشكؿ عاـ

 :نتيجة الفرضية

( 2025)ذو دلالة إحصائية عند مستوى  تؤثر الثقافة التنظيمية تأثيراً : قبول الفرضية القائمة
 . وم المنظمة المتعممة في شركة الاتصالات الفمسطينيةعمى واقع تطبيق مفي

بشكؿ عاـ نجد أف معظـ موظفي شركة الاتصالات الفمسطينية يروف أف الثقافة التنظيمية السائدة 
فػػػي شػػػركة الاتصػػػالات الفمسػػػطينية ىػػػي ثقافػػػة قائمػػػة عمػػػى التطػػػوير الػػػدائـ والحػػػرص عمػػػى تزويػػػد 

 .رؼ وعموـ تسيـ في تطوير عمؿ الشركة بأوؿ بكؿ ما يحتاجو مف معا الموظؼ أولاً 

حيث أف الشػركة تنفػذ سياسػة واضػحة بتطػوير العػامميف لػدييا وذلػؾ مػف خػلبؿ الػدورات التطويريػة 
, الدورية والتي تيدؼ إلػى إبقػاء العػامميف لػدييا عمػى اطػلبع بػ خر مسػتجدات العمػؿ المتخصػص 

ؼ وميارات مف خػلبؿ المنشػورات يحتاجو مف معار  كما أنيا حريصة عمى تزويد الموظؼ بكؿ ما
 .الدورية التي توزع عمى الموظؼ كؿ عمى حسب اختصاصو 

عمميػػػة التغييػػػر الاسػػػتراتيجي فػػػي الػػػتعمـ التنظيمػػػي ودوره فػػػي  ,(7770)تناولػػػت دراسػػػة العصػػػيمي 
كمحػور مػف محػاور الػتعمـ التنظيمػي  -الجامعات السعودية, ووجدت الدراسة أف الثقافة التنظيمية 

فػػي اسػػتعداد الجامعػػة الػػدائـ لإحػػداث التغييػػر, وأوصػػى الباحػػث بوضػػع  متوسػػطا تػػأثير كػػاف ليػػ –
سياسػػة متكاممػػة لعمميػػة التعمػػيـ التنظيمػػي تأخػػذ بعػػيف الاعتبػػار البعػػد الثقػػافي لكػػي تصػػبح المنظمػػة 

 .متعممة

فتناولػػت موضػػوع ثقافػػة التمكػػيف وتأثيرىػػا عمػػى المنظمػػة  ,(7771)أمػػا دراسػػة الكساسػػبة وآخػػروف 
تعممة ومف أىػـ نتػائج ىػذه الدراسػة أف ىنػاؾ تػأثير لممتغيػر المسػتقؿ ثقافػة التمكػيف فػي المتغيػر الم
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التابع منظمة التعمـ, وأوصت الدراسة بتعزيز ثقافة التمكيف ببعدييا الفني والإداري عبر رفع سقؼ 
 .المسامحة عف الأخطاء

فػي الشػركات الصػينية الممموكػة  ثقافػة المنظمػة المتعممػة, (7776)وتناولت دراسة بايف وشياىوي 
لمدولة والقطاع الخاص, وتوصؿ الباحثاف إلى أنو توجد اختلبفات في ثقافة المنظمة المتعممة بيف 
الشركات الصينية, وأف تغيير ثقافػة المنظمػة لمػتعمـ لػو تػأثير ايجػابي وكبيػر عمػى الرضػا الػوظيفي 

الشخصػػيات والأفػػراد تػػؤثر عمػػى ثقافػػة  لممػػوظفيف, وأوصػػت الدراسػػة إلػػى الأخػػذ بعػػيف الاعتبػػار أف
 .المنظمة المتعممة بشكؿ متبايف

 :الرابعة الفرضية 

 ممتغيرات الشخصيةحول مفيوم المنظمة المتعممة تعزى ل ذات دلالة إحصائية فروقتوجد 
 .0.5عند مستوى دلالة  (مكان السكن, الخبرة الوظيفية, المؤىل العممي, الجنس, العمر)

 0.5عند مستوى دلالة  مفيوم المنظمة المتعممةذات دلالة إحصائية حول  توجد فروق: أولاً 
 .تعزى إلى الجنس

لجميػع ( .Sig)تبيف أف القيمػة الاحتماليػة " وتني –ماف "أنو باستخداـ اختبار ( 91)يوضح جدوؿ 
0.05مجالات الدراسة كانت أكبر مف مستوى الدلالة   روؽ ذات دلالػة ومف ثـ فإنو لا توجد ف

 . إحصائية بيف إجابات أفراد العينة تعزى إلى الجنس

 الجنس – الخامسةنتائج الفرضية (: 91)جدول 

 المجال

بار
لاخت

ة ا
قيم

 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

).
 القيادة 

 الأداء التنافسي



 111 

 المعتقدات التنظيمية
 القيم السائدة

 المعايير التنظيمية
 التوقعات التنظيمية
 الثقافة التنظيمية

 جميع مجالات الدراسة معاً 
 

 0.5عند مستوى دلالة  مفيوم المنظمة المتعممةتوجد فروق ذات دلالة إحصائية حول : ثانياً 
 .تعزى إلى العمر

لجميع ( .Sig)تبيف أف القيمة الاحتمالية " والاس -أنو باستخداـ كروسكاؿ( 77)يوضح جدوؿ 
0.05مجالات الدراسة كانت أكبر مف مستوى الدلالة    ومف ثـ فإنو لا توجد فروؽ ذات دلالة

 . إلى العمر ىتعز  مفيوـ المنظمة المتعممةحوؿ في استجابة المبحوثيف لمدراسة إحصائية 

 

 العمر – الخامسةنتائج الفرضية (: .0)جدول 

 المجال

بار
لاخت

ة ا
قيم

 

رية
الح

ت 
رجا

د
 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

).
 القيادة 

 الأداء التنافسي

 المعتقدات التنظيمية
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 القيم السائدة

 المعايير التنظيمية

 وقعات التنظيميةالت

 الثقافة التنظيمية

 جميع مجالات الدراسة معاً 

 

 0.5عند مستوى دلالة  مفيوم المنظمة المتعممةتوجد فروق ذات دلالة إحصائية حول : ثالثاً 
 .المؤىل العمميتعزى إلى 

لجميع ( .Sig)تبيف أف القيمة الاحتمالية " والاس -أنو باستخداـ كروسكاؿ( 79)يوضح جدوؿ 
0.05مجالات الدراسة كانت أكبر مف مستوى الدلالة    ومف ثـ فإنو لا توجد فروؽ ذات دلالة

 . المؤىؿ العمميإلى  ىتعز  مفيوـ المنظمة المتعممةحوؿ في استجابة المبحوثيف لمدراسة إحصائية 

 

 المؤىل العممي – لخامسةانتائج الفرضية (: 09)جدول 

 المجال

بار
لاخت

ة ا
قيم

 

رية
الح

ت 
رجا

د
 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

).
 القيادة 

 الأداء التنافسي

 المعتقدات التنظيمية
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 القيم السائدة

 المعايير التنظيمية

 التوقعات التنظيمية

 الثقافة التنظيمية

 جميع مجالات الدراسة معاً 

 

 0.5عند مستوى دلالة  مفيوم المنظمة المتعممةتوجد فروق ذات دلالة إحصائية حول : رابعاً 
 .مكان السكنتعزى إلى 

لجميع ( .Sig)الية تبيف أف القيمة الاحتم" والاس -أنو باستخداـ كروسكاؿ( 77)يوضح جدوؿ 
0.05مجالات الدراسة كانت أكبر مف مستوى الدلالة    ومف ثـ فإنو لا توجد فروؽ ذات دلالة

 . مكاف السكفإلى  ىتعز  مفيوـ المنظمة المتعممةحوؿ في استجابة المبحوثيف لمدراسة إحصائية 

 

 مكان السكن – الخامسةنتائج الفرضية (: 00)جدول 

 الالمج

بار
لاخت

ة ا
قيم

 

رية
الح

ت 
رجا

د
 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم

ال
(
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ig
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 القيادة 

 الأداء التنافسي

 المعتقدات التنظيمية



 113 

 القيم السائدة

 المعايير التنظيمية

 التوقعات التنظيمية

 ميةالثقافة التنظي

 جميع مجالات الدراسة معاً 

 

عند مستوى دلالة  مفيوم المنظمة المتعممةتوجد فروق ذات دلالة إحصائية حول : خامساً 
 .الخبرة الوظيفيةتعزى إلى  0.5

لجميع ( .Sig)تبيف أف القيمة الاحتمالية " والاس -أنو باستخداـ كروسكاؿ( 73)يوضح جدوؿ 
0.05ت الدراسة كانت أكبر مف مستوى الدلالة مجالا   ومف ثـ فإنو لا توجد فروؽ ذات دلالة

الخبرة إلى  ىتعز  مفيوـ المنظمة المتعممةحوؿ في استجابة المبحوثيف لمدراسة إحصائية 
 . الوظيفية

 

 الخبرة الوظيفية – الخامسةنتائج الفرضية (: 02)جدول 

 المجال

لاخ
ة ا

قيم
بار

ت
 

رية
الح

ت 
رجا

د
 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم

ال
(
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 القيادة 

 الأداء التنافسي
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 المعتقدات التنظيمية

 القيم السائدة

 المعايير التنظيمية

 التوقعات التنظيمية

 الثقافة التنظيمية

 جميع مجالات الدراسة معاً 

 

والتي تناولت , , مع نتيجة الفرضية السابقة(7770)دراسة بني ىاني  تشابيت نتائجوقد 
وجد الباحث أنو لا توجد حيث أساسيات بناء المنظمة المتعممة في الشركات الصناعية الأردنية, 

اء المنظمة المتعممة والمتغيرات الشخصية لأفراد فروؽ ذات دلالة احصائية بيف توفر أساسيات بن
 .ظيفة الحالية والخبرة الاجماليةعينة الدراسة ما عدا الو 

, حيث تشابيت نتائجيا مع الفرضية السابقة في وجود (7771)وكذلؾ في دراسة بيرزينا وآخروف 
 .فروؽ ذات دلالة احصائية بيف متغير الخبرة ومتغير القبوؿ الاجتماعي

, والتي وجدت أف متغيرات العمر والمستوى التعميمي لو (7776)دراسة بايف وشياىوي وكذلؾ 
تأثير ذو دلالة احصائية عمى الثقافة التنظيمية لمشركات الصينية الممموكة لمدولة والقطاع 

  .الخاص
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 الفصل السادس

 

النتائج والتوصيات
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 النتائج: أولا 
  عمى المتعممة المنظمة مفاىيـ تطبيؽ يتـ درجة أي إلى تحديدتـ مف خلبؿ دراستنا 

 .جيد جداً  ـ ينطبؽ عمى شركة الاتصالات بشكؿوقد وجدنا أف المفيو , الاتصالات شركة

  ر المعايي, القيـ السائدة ,  التنظيمية المعتقدات: عناصر الثقافة التنظيمية  تؤثروكذلؾ
 المنظمة مفيوـ تطبيؽ واقع عمى ئيةإحصا دلالة ذو تأثيراً  التنظيمية والتوقعات التنظيمية

 .    الفمسطينية الاتصالات شركة في المتعممة

 التعمـ الفرد يستطيع لا حيث التعمـ, دعـ في ىاماً  دوراً  تمعب التنظيمية والثقافة البيئة إف 
 وغير الأفراد, قبؿ مف الجديدة للؤفكار تسمح ولا أخطاء بوجود تسمح لا جامدة بيئة في

 .أفكاره أو نظره وجية يطرح أو رأيو يبدي أف صشخ لأي مسموح

 كمفيوـ مف مفاىيـ  كعنصر أساسي مف عناصر أي عممية إدارية وخصوصاً  القيادة تؤثر
 في المتعممة المنظمة مفيوـ واقع مدى عمى إحصائية دلالة ذو تأثيراً المنظمة المتعممة 

 .الفمسطينية الاتصالات شركة

 يجدوف عندما فالموظفيف العمؿ, مكاف في التعميـ تشجع قيادة أو أعمى مثؿ وجود أىمية 
 أف وكيؼ والمعرفة, الخبرات ومشاركة التعمـ أىمية إلى ويوجيونيـ يناقشونيـ مسئولييـ

 تغيير إلى يؤدي سوؼ الأمر ىذا الأفراد, أداء وتطوير المشكلبت لحؿ جدا مفيد ىذا
 .داخميا ةالمتعمم المنظمة ثقافة ونشر التعمـ نحو المنظمة بيئة

  مفيوـ تطبيؽ واقع عمى إحصائية دلالة ذو تأثيرا التنافسي الأداءكذلؾ  يؤثركما 
 .الفمسطينية الاتصالات شركة في المتعممة المنظمة

  عمى وطاقتيا قدرتيا زيادة عمى باستمرار تعمؿ التي المنظمةالمنظمة المتعممة ىي 
 لو وتستعد بالتغير تتنبأ فمسفة تذا منظمة فيي تحقيقو؛ في ترغب الذي المستقبؿ تشكيؿ

 .يتطمبو لما وتستجيب
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 ثقافة أف حيث وتطويره, الأداء لقياس حقيقية نواة إلا ىي ما المتعممة المنظمة إف 
 جميع مف وقبوؿ بثقة تحظى وىي الأداء, قياس لمؤشرات داعمة المتعممة المنظمة
 مجموعات في يشتركوف ـأني عنيـ قمنا كما الذيف شركة الاتصالات الفمسطينية أعضاء
 سموكيـ تحكـ التي والافتراضات والمعايير والتقاليد والمعتقدات القيـ مف متجانسة
 مع المتوافقة والنتائج الأداء وتطوير المستمر التطور نحو المنظمة داخؿ واتجاىيـ
 .الأىداؼ

 نيةشركة الاتصالات الفمسطي داخؿ الأفراد بيف وايجابية جيدة طبيعية علبقات وجود 
 حياة نمط ويجعمو الإبداع يشجع جو خمؽ عمى تساعد التي الأمور أىـ مف تعتبر
 . لدى موظفي الشركة اعتيادي وسموؾ
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 التوصيات: ثانيا 

 :منياالنتائج التي تـ التوصؿ إلييا وضع الباحث عدد مف التوصيات بناءاً عمى و 

  التغير عمى قدرتيا تعزيز عمى دوماً  شركة الاتصالات الفمسطينيةضرورة أف تعمؿ 
 . والتكيؼ

  و  بيا والفردي الجماعي التعمُّـ تطوير عمى تعمؿ أف لشركة الاتصالات الفمسطينيةلابد
 . أفضؿ نتائج لتحقيؽ التعمُّـ نتائج تستخدـ أف

  لدييـ التمكيف درجة وزيادة بيا العامميف قدرات زيادة عمى تعمؿ أف الشركةعمى . 

  دارتيا وتحسينيا تطويرىا عمى وتعمؿ المعرفة إدارة يةأىمأف تعي  الشركةكما عمى  وا 
 . أفضؿ بشكؿ

 وخارجياً  داخمياً  السابقة التجارب مف الاستفادة . 

 والتعمُّـ الإنتاج لتعظيـ التقنية استخداـ . 

 ليا والاستعداد المستقبمية بالتغيرات التنبؤ. 

 فعالة أداة التعمـ ىذا مف يجعؿ بما الأعماؿ نتائج عمى ايجابياً  التعمـ ينعكس أف يجب 
 السوؽ في المتمثمة لممنظمة الخارجي التغيير قوى إف. التنافسية الميزة وتطوير إيجاد في

 إجراء اجؿ مف التعمـ تتطمب الاقتصادية, والمتغيرات العمؿ وسوؽ والتكنولوجيا والقوانيف
 القدرات عمى عكستن والتي البشرية, والموارد والمعدات اليياكؿ في الداخمية التغييرات
 التنافسية ميزتيا فتثري لمشركة الجوىرية

  للؤحواؿ وبفاعميو أسرعبصورة  شركة الاتصالات الفمسطينية تستجيبضرورة أف 
 .  التنافسية

  أداء زمف تخفضوأف  قيمة ذات معارؼ ىإل أسرع المعمومة تحوؿأف  الشركةثـ إف عمى 
 . وفعالية باستمرار الأعماؿ
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 بتغيير الناس إقناع استطعنا إذا لأننا أولا, الثقافة تغيير بمحاولة تبدأ رالتغيي برامج إف 
 تصبح التغيير لإيجاد الفعمية العممية لأف سميمة تكوف النظرية ىذه فإف وسموكيـ قيميـ
 بسيولة وتغييره اكتسابو يمكف الذي بالشيء ليست الثقافة فإف ذلؾ ومع سيولة أكثر
 .الدراسية الفصوؿ مف فصؿ في جديدة ثقافة ـتعمي أو تعمـ تستطيع لا فأنت

 نما الفرد, لشخص تجريحا أو اتياما أو للؤخطاء تصيدا ليس التقييـ أف مفيوـ تأصيؿ  وا 
 لتحديد المفترض, أو المستيدؼ بالأداء مقارنا الفعمي أدائو ومستوى نمط عمى تعرؼ ىو
 .تداركو عمى الفرد ومساعدة قصور مف يتواجد قد ما
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 اجعالمر 
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 . ـ7776

, مقتةةرح لتطبيةةق إدارة الةةتعمم التنظيمةةي فةةي معيةةد الإدارة العامةةةإيمػػاف سػػعود,  ؛أبػػو خضػػير -
جامعػػة الممػػؾ  ,كميػػة العمػػوـ الإداريػػة,رسػػالة دكتػػوراه غيػػر منشػػورة, يةةوم المنظمةةة المتعممةةةمف

 .ـ7776سعود بالرياض, 

, الريػاض, دار المؤيػد لمنشػر الةتعمم التنظيمةي والمنظمةة المتعممةةإيماف سعود,  ؛أبو خضير -
 . ـ7770والتوزيع, 

, الإسػػكندرية, دار المعرفػػة ةمحاضةةرات فةةي نظريةةات التنظةةيم والإدار عبػػد السػػلبـ,  ؛أبػػو قحػػؼ -
 . ـ7777الجديدة, 

 .ـ7797, الخرطوـ, ن الإدارييالتمكأوجت؛ ستيفف,  -

فةي ودورىةا , ممارسة التعمم التنظيمي في الشةركات السةعودية الكبيةرة, حبيػب اديان ؛الأيوب -
, 9العػػدد  ,932-63 صػػفحات ,27 مجمػػدال ,الإدارة العامػػة ,إدخةةال اسةةتراتيجيات التغييةةرات

 .ـ7772

بتكاري لدى المديرين في امل المؤثرة عمى السموك الإداري الاالعو , ناديا حبيب ؛الأيوب -
 .ـ7777, 9ع,27مج  ,مجمة الإدارة العامة, قطاع البنوك التجارية السعودية

, مجمػػة التػػدريب طبقةةات الثقافةةة التنظيميةةة :آفةةاق فةةي السةةموك التنظيمةةيالبريػػدي؛ عبػػد الله,  -
 .ـ7770رياض, المؤسسة العامة لمتدريب التقني والميني, يونيو , ال06والتقنية, العدد 

 .ـ9119, لندف, مكجروىيؿ, الشركة المتعممةبيدلر؛ مايؾ,  -

دراسة العلاقة بين إدراك الخصائص المميةزة لممنظمةة المتعممةة مةن قبةل المةوظفين تسػينج,  -
 .ـ7773, والتزاميم التنظيمي
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الثقافة التنظيميةة, وبةين مفيةوم المنظمةة المتعممةة و دراسة العلاقة بين القيادة تشانج, لي,  -
 .ـ7770, ورضا الموظفين

 .ـ7772, القاىرة, مركز الخبرات المينية للئدارة, الإدارة بالمعرفةعبد الرحمف,  ؛توفيؽ -

, مجمػػة الحػػوار المتمػػدف, التمكةةين الةةذاتي لمموظةةف والعامةةل والإداريتيشػػوري؛ عبػػد الػػرحمف,  -
 .ـ73/2/7797, 7122العدد 

, أثر الثقافة التنظيمية في مراحل صنع القرار داخل المؤسسة الاقتصةاديةجغمولي؛ يوسؼ,  -
 .ـ7771وحدة المعرفة, موقع إنترنت, 

 .ـ7777, عماف, دار حامد, 3, طإدارة الستراتيججواد؛ شوقي ناجي,  -

زىػر, , القػاىرة, جامعػة الأالاتجاىةات الحديثةة لإدارة المةوارد البشةريةسعيد شػعباف, .حامد؛ د -
 .ـ7776

 .ـ9/2/7797, الرياض, 93611, جريدة الجزيرة, العددالمنظمة المتعممةالحربي؛ عبد الله,  -

, عمػػاف, دار زىػػراف لمنشػػر سةةموك الأفةةراد فةةي المنظمةةات: السةةموك التنظيمةةيحسػػيف,  ؛حػػريـ -
 .ـ9110والتوزيع, 

الجةةةامعي دور أدوات الةةةتعمم التنظيمةةةي فةةةي تحقيةةةق الأداء ليػػػث عمػػػي, وآخػػػروف,  ؛الحكػػػيـ -
, مجمػة جامعػة دراسة استطلبعية لأراء عينة مف القيادات الإدارية في جامعة الكوفة ,المتميز

 .ـ7771, 7, العدد 99القادسية لمعموـ الإدارية والاقتصادية, بغداد, المجمد 

دراسةة : المحةددات الأساسةية لتحويةل المصةارف إلةى منظمةات متعممةةالحمود؛ عبد الكػريـ,  -
, رسػػالة ماجسػػتير غيػػر منشػػورة, جامعػػة حمػػب, لقطةةاع المصةةرفي فةةي سةةورياميدانيةةة عمةةى ا

 . ـ7772حمب, 

, المػؤتمر السػابع مدى استعداد المنظمة المتعممة لمتغير التنظيميكامؿ محمػد, .الحواجرة؛ د -
 .ـ7771لكمية الاقتصاد والعموـ الإدارية, جامعة الزرقاء, الزرقاء, 

, بغػػداد, وزارة ريةةة المنظمةةة والسةةموك التنظيمةةينظعػػادؿ,  ؛منقػػذ عمػػي, وحرحػػوش ؛الػػداغر -
 .ـ7777التعميـ العالي والبحث العممي, 
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 .ـ9117, عماف, دار الصفدي لمنشر والتوزيع, نظريات منظمات الأعمالأميمة,  ؛الدىاف -

, الريػػاض, دار المػػريخ إدارة المةةوارد البشةةريةمحمػػد, .ديسػػمر؛ جػػاري, ترجمػػة عبػػد المتعػػاؿ؛ د -
 .ـ7770لمنشر, 

 .ـ7776, نيويورؾ, والمنظمة المتعممة التنميةبر؛ لاورا, بيتيت؛ جيثرو, إيدي؛ ديبورا, رو  -

المنظمة المتعممة وتطبيقاتيا خالد؛ المطيري, ذعار, . د.عبد الناصر, بوبشيت؛ أ. د.زايد؛ أ -
القطاعةةةات الرئيسةةةية فةةةي الييئةةةة الممكيةةةة : دراسةةةة حالةةةة, فةةةي المممكةةةة العربيةةةة السةةةعودية

الإداريػػة نحػػو أداء متميػػز فػػي القطػػاع الحكػػومي, الريػػاض,  ةؤتمر الػػدولي لمتنميػػ, المػػبالجبيةةل
 .ـ7771نوفمير 

, دراسةة فةي تطةور الفكةر التنظيمةي خةلال مئةة عةام –تنظيم المنظمات مؤيد سعيد,  ؛السالـ -
 . 7777عماف, دار عالـ الكتاب الحديث, 

-  , , مجمػػة الحػػوار تكةةار والخبةةرةمنظمةةات الةةتعمم قاعةةدة الاب: المنظمةةة المتعممةةة سػػالـ؛ أكػػرـ
 .ـ37/0/7772, 7710المتمدف, العدد 

, الشػػػارقة, مكتبػػػػة إدارة المةةةةوارد البشةةةرية مةةةدخل اسةةةةتراتيجي تكةةةامميالسػػػالـ؛ مؤيػػػد سػػػعيد,  -
 .ـ7771الجامعة, 

 .ـ7771, عماف, دار المسيرة, 9, طالتطوير التنظيمي والإداريالسكارنة؛ بلبؿ خمؼ,  -

تحميةةةل المكونةةةات : نظريةةةة المنظمةةةةس, بيرنبػػػاروـ؛ فيميػػػب, سػػػكوت؛ وليػػػاـ, ميتشػػػيؿ؛ تيػػػرن -
 . ـ9129, أونتاريو, مؤسسة ريتشارد ارويف لمنشر, والأداء

, الإدارة العامة, ستراتيجيات إداراتومفاىيم وأسبابو وا   :توتر التنظيميال ,مؤيد سعيد ؛سميماف -
 .  ـ9117, معيد الإدارة العامة, ( 3) العدد 

 .ـ7771القيادة في منظمة التعمـ, الجزائر,  ليمى, أنماط ؛شرفاوي -

مجمة , الإبداع والتنمية, التغيير التنظيمي ,( ـ 9122) الزغؿ , ورياض, جميؿ ؛الشغبوني -
 .تونس  ,صفاقس ,كمية العموـ الاقتصادية والتصرؼ
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وجيةةةة نظةةةر :  عمةةةى وزارة الصةةةحة المنظمةةةة المتعممةةةةىةةةل ينطبةةةق مفيةةةوم شػػػمبي؛ أروى,  -
 .ـ7772ماجستير غير منشورة, جامعة القدس, غزة, , رسالة المدراء

: السموك التنظيمي  ,(  9290) ,طمؽ عوض الله , والسواط, عبدالله عبدالغني ؛الطجـ -
 . دار النوابغ لمنشر والتوزيع , جده, 9ط, التطبيقات,النظريات, المفاىيم

ا وعناصرىا وسبؿ أىميتي, القدرات الإبداعية لمعاممين, (ـ9127). عمي محمد ؛الوىاب عبد -
 . مارس, 70ع, مجمة الإدارة العامة, تنميتيا

, عمػػاف, مؤسسػػة الػػوراؽ سةةتراتيجيات والعمميةةاتالمفةةاىيم والإ: إدارة المعرفةةةنجػػـ, . عبػػود؛ د -
 .ـ7772لمنشر, 

وضةع نمةوذج مفةاىيم وأداة لمقيةاس والتقةويم : المنظمةة المتعممةةسعد مػرزوؽ, . العتيبي؛ د -
 .ـ7779, رسالة دكتوراة غير منشورة, ىاؿ, سعوديةفي المممكة العربية ال

, الريػاض, معيػد منظور كمي مقةارن –السموك الإنساني والتنظيمي ناصر محمد,  ؛العديمي -
 .9110الإدارة العامة, 

مجمة , مقومات الإبداع الإداري في المنظمات المعاصرة ,( ـ9110) .المعطي عبد ؛عساؼ -
 .سبتمبر, 67ع, الإداري

سةتراتيجي فةي الجامعةات نظيمي ودوره في عممية التغيير الإالتعمم التعواطػؼ, العصيمي؛   -
 .ـ7770, رسالة ماجستير غير منشورة, جامعة أـ القرى, مكة, السعودية

 .ـ7771, موقع مفكرة الإسلبـ, مكونات الثقافة التنظيميةالعطار؛ محمد أحمد,  -

, دار زىػراف لمنشػر والتوزيػع, , عمػافأصول وأسس ومفةاىيم –الإدارة عقيمي, عمر وصػفي,  -
9110. 

, عمػاف, دار وائػؿ لمنشػػر السةموك التنظيمةي فةةي منظمةات الأعمةال محمػود سػمماف, ؛العميػاف -
 .7777والتوزيع, 
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اتجاىةةات القةةادة التربةةويين نحةةو التغييةةر التنظيمةةي وعلاقتيةةا عطػػا الله بػػف فػػاحس,  ؛العنػػزي -
طروحػػة دكتػػوراه غيػػر منشػػورة, جامعػػة أـ , أبةةالتزاميم التنظيمةةي بالمممكةةة العربيةةة السةةعودية

 .7772القرى, مكة المكرمة, 

أثةر المنةاخ التنظيمةي عمةى أداء المةوارد محمود عبػد الػرحمف,  ؛ماجد محمد, والشنطي ؛الفرا -
, مجمػة الجامعػة الإسػلبمية, البشرية في وزارات السمطة الوطنية الفمسةطينية فةي قطةاع غةزة

 .7772, غزة, 9, العدد 96 سمسمة الدراسات الإنسانية, المجمد

 .9110, بيروت, دار الفكر, القاموس المحيطمحمد بف يعقوب,  ؛الفيروز أبادي -

 .7772, عماف, دار وائؿ لمنشر والتوزيع, نظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسـ,  ؛القريوتي -

السموك التنظيمي, دراسة السموك الإنساني الفردي والجماعي في محمد قاسـ,  ؛يتالقريو  -
 .9113, الأردف, دار الشروؽ لمنشر والتوزيع -, عمافالمنظمات المختمفة

, القػػػػاىرة, المكتػػػػب الجػػػػامعي إدارة المعرفةةةةة وتطةةةةوير المنظمةةةةاتعػػػػامر خضػػػػير,  ؛الكبيسػػػػي -
 .7772الحديث, 

, موسػػوعة الإسػػلبـ والتنميػػة, القػػاىرة, المحةةاور الرئيسةةية لمثقافةةة التنظيميةةةالكػػردي؛ أحمػػد,  -
 .ـ7797

تأثير ثقافة التمكةين والقيةادة التحويميةة محمد, الفاعوري؛ عبير, عبد الله؛ كفاية, الكساسبة؛  -
, جامعػة مجموعة شركات طلال أبو غزالةة فةي الأردن: دراسة حالة, عمى المنظمة المتعممة

 .ـ7771البترا, عماف, 

, عمػػاف, دار وائػػػؿ لمنشػػػر أساسةةةيات ومفةةةاىيم حديثةةةة: التطةةةوير التنظيمةةةيموسػػػى,  ؛المػػوزي -
 .9111لتوزيع, وا

, لنػدف, جعةل الةتعمم محسةوب: تيسير المنظمات المتعممةةمارسؾ؛ فيكتوريا, واتكنز؛ كػاريف,  -
 .ـ9111

, إتقةةةان العناصةةةر الخمسةةةة لةةةتعمم الشةةةركات: بنةةةاء المنظمةةةة المتعممةةةةمػػاركواردت؛ ميشػػػيؿ,  -
 .ـ7777كاليفورنيا, 
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 .ـ7779, يوفاسكولا, 9, طلمنظمات المتعممةاتشخيص مايمونيف؛ رايمي,  -

المكتب : القاىرة /7ط ,كيفية كتابة الأبحاث والإعداد لممحاضرات, محمد مسعد ؛محيي -
 . 37ص, ـ  7777,  العربي الحديث 

, عمػاف, المركػز العربػي تحميل السموك التنظيمةيإبراىيـ,  ؛عبد السلبـ, والجزراوي ؛المدىوف -
 .9110لمخدمات الطلببية, 

, القاىرة, دار الفكر البشرية رؤية استراتيجية معاصرة إدارة المواردأحمد سيد, . مصطفى؛ د -
 .ـ7771العربي, 

 .ـ7773, لندف, مكجروىيؿ,7, طالسموك التنظيميمكشاف؛ ستيفف, جمينو؛ ماري,  -

, القػػاىرة, دار المعرفػػة مفاىيميةةا وأنواعيةةا وعممياتيةةا :الإدارةالمميجػػي؛ إبػػراىيـ عبػػد اليػػادي,  -
 .ـ7777الجامعية, 

, عماف, مؤسسة الوراؽ المفاىيم والإستراتيجيات والعمميات –إدارة المعرفة  نجـ عبود, ؛نجـ -
 .7772لمنشر والتوزيع, 

مطابع الفرزدؽ , الرياض, (الأسس والوظائف ) الإدارة العامة . سعود وآخروف  ؛النمر -
 . ىػ 9271, التجارية

, المنصػػورة, لسةةوقتحميةةل العلاقةةة بةةين الثقافةةة التسةةويقية والتوجةةو بامحمػػد, . د ؛الينػػداوي -
 .ـ7776

 . ـ9120, باريس, الاختلافات الثقافية في الإدارةىوفيستيد؛ جيرارد,  -
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 الاستبانة في صورتيا النيائية: (9)الممحؽ 

 م 

 

 غزة  –جامعة الأزىر 

 عمادة الدراسات العميا 

 كمية الاقتصاد والعموـ الإدارية 

 قسـ إدارة الأعماؿ 

 

 

 ع تطبيق مفيوم المنظمة المتعممة واق

 (غزة  –شركة الاتصالات الفمسطينية : حالة دراسية ) 
 

 

 السلبـ عميكـ ورحمة الله وبركاتو وبعد,

 

ترينيػػا /فػػي الخانػػة التػػي تراىػػا(  )أرجػػو مػػف الإخػػوة المػػوظفيف قػػراءة فقػػرات الاسػػتبانة بدقػػة والإجابػػة عمييػػا بموضػػوعية , وذلػػؾ بوضػػع 
 .ات الاستبانةمناسبة مف فقر 

 .مع العمـ بأف جميع البيانات التي سيتـ الحصوؿ عمييا ستستخدـ لأغراض البحث العممي فقط

 

 .ولكـ كؿ الاحتراـ والتقدير وشاكرة حسف تعاونكـ       

 

 الباحث      

 ميسرة صباح                                                                                            

 5511121255: جوال 
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 :المتغيرات الديموغرافية : أولا

 

 أنثى)    (   ذكر)    (   الجنس .9

 

 سنة 37أقؿ مف )    (   العمر .7

 07 إلػػػػػػػػى – 27مػػػػػػػف )    (  
 سنة

 سنة 27 إلى –  37مف )    (  

 سنة 07أكثر مف )    (  

 

 دبموـ متوسط فأقؿ)    (   المؤىل العممي .3

 دبموـ عالػػي(   )   

 بكالوريوس)    (  

 دراسات عميا)    (  

 

 الشماؿ)    (   مكان السكن  .3

 الوسطى)    (  

 رفح)    (  

 غزة)    ( 

 خانيونس)    (  

 

 

 سنوات 0أقؿ مف )    (   الخبرة الوظيفية .2

 90 إلػػػػػػػى – 97مػػػػػػػف )    (  
 سنة

 سنوات 97 إلى – 0مف )    (  

 .سنة  90 أكثر مف)    (  
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 : القيادة: ثانيا

 

 

 م

 

 الفقرات

 

موافق 

 بشدة

 

 موافق

 

 محايد

غير 

 وافقم

 غير

وافق م

 بشدة

يشجع المدير المرؤوسػيف لمتعبيػر عػف رأييػـ بصػراحة بمػا يتعمػؽ بحػؿ  9
 .مشكلبت العمؿ

     

      .يستشير المدير المرؤوسيف في القرارات المتعمقة بعمميـ 7

وسيف في وضع صيغة القرار المتعمؽ بالقسـ الذي يشرؾ المدير المرؤ  3
 .يعمموف فيو

     

      .يفوّض المدير المرؤوسيف بجزء مف صلبحياتو 2

      . يعطي المدير الفرصة لممرؤوسيف في المشاركة في تخطيط العمؿ 0

      .يصدر المدير القرارات بعد مشورة المرؤوسيف  6

      .سيف ماذا يمكف عممو وكيفية تنفيذهيقرر المدير بمشاركة المرؤو  0

      .لا يعتبر المدير تبادؿ الآراء مضيعة لموقت 2

      .لا يتحكـ المدير في الطريقة التي يتـ  بيا تأدية العمؿ 1

      .يقوـ المدير بوضع الخطط والسياسات بمشاركة المرؤوسيف 97

تخػػػػاذ القػػػػرار المتعمػػػػؽ يتػػػػرؾ المػػػػدير لممرؤوسػػػػيف الحريػػػػة التامػػػػة فػػػػي ا 99
 .بعمميـ

     

      .يفوّض المدير المرؤوسيف باتخاذ القرار المتعمؽ بعمميـ 97
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      .لا يتجنب المدير اتخاذ القرارات 93

      .لا ينفرد كؿ موظؼ برأيو الشخصي في حؿ مشاكؿ العمؿ 92

 

 :الأداء التنافسي : لثاثا
 

 

 م

 

 الفقرات

 

موافق 

 بشدة

 

 موافق

 

 اٌدمح

غٌر 

 وافقم

 غٌر

وافق م

 بشدة

      .يقوـ العامموف بتأدية الأعماؿ بالكفاءة المطموبة 9

      .يوجد التزاـ وتقيد بأنظمة وقوانيف العمؿ لدى العامميف 7

تتػػػوافر لػػػػدى العػػػػامموف الرغبػػػػة والحمػػػػاس لانجػػػػاز ميػػػػاـ العمػػػػؿ  3
 .ضمف أوقات العمؿ الرسمية

     

المناسب لمعامميف لتمكنيـ مف أداء عمميػـ توفر الإدارة التدريب  2
 .بصورة جيدة

     

الإشػػراؼ المباشػػر والمتابعػػة المسػػتمرة مػػف قبػػؿ الرؤسػػاء يػػؤدي  0
 .إلى تحسيف أداء العامميف

     

      .يحافظ العامموف عمى الالتزاـ بالأوقات الرسمية لمعمؿ 6

ة فػي توجد قدرة لمعامميف عمى التكيؼ عند حدوث حػالات طارئػ 0
 .العمؿ

     

يسػػػاعد التفػػػويض لمصػػػلبحيات مػػػف الرؤسػػػاء فػػػي سػػػرعة انجػػػاز  2
 .الأعماؿ

     

يتوفر لدى المػوظفيف الميػارة والقػدرة عمػى حػؿ مشػكلبت العمػؿ  1
 .اليومية لأداء المياـ الوظيفية

     

تسػػػػاىـ السياسػػػػات والإجػػػػراءات المتبعػػػػة عمػػػػى انجػػػػاز الأعمػػػػاؿ  97
 .بكفاءة وفاعمية
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تسػػػاعد الاتجاىػػػات الحديثػػػة لمشػػػركة فػػػي تنميػػػة وتطػػػوير الأداء  99
 .المؤسسي

     

ابتكاريػػػػو " يقػػػػدـ أفكػػػػارا تمػػػػنح الشػػػػركة مكافػػػػ ت لمموظػػػػؼ الػػػػذي 97
 .إجراءات ونظـ العمؿ تساعد في تنمية

     

يوجػػد اىتمػػاـ ومتابعػػة مػػف قبػػؿ الرؤسػػاء للبقتراحػػات التػػي يتقػػدـ  93
 .الأداء الوظيفيبيا المرؤوسيف والخاصة بجودة 

     

ىنػػػػاؾ متابعػػػػة وتوجيػػػػو مسػػػػتمر مػػػػف قبػػػػؿ الرؤسػػػػاء لمرؤوسػػػػييـ  92
 .العمؿ عماليـ بما يتلبءـ مع نظـلانجاز أ

     

ىنػػاؾ تنسػػيؽ مسػػتمر بػػيف المسػػتويات الإداريػػة لتحقيػػؽ الجػػودة  90
 .المطموبة في انجاز الأعماؿ

     

ات الػػػػدواـ خػػػػارج أوقػػػػلمعمػػػػؿ  تتػػػػوفر لػػػػدى المػػػػوظفيف الجاىزيػػػػة 96
 .نجاز حجـ الأداء الوظيفي المطموبالرسمي لا

     

      .توجد قدرة لمعامميف لتحمؿ مسؤولية الأعباء اليومية لمعمؿ 90

لمػػػاـ لػػػدى المػػػوظفيف بطبيعػػػة الأعمػػػاؿ الموكمػػػة  92 ىنػػػاؾ معرفػػػة وا 
 .إلييـ

     

 

 : الثقافة التنظيمية: رابعا

 : المعتقدات التنظيمية  - أ
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وافق م

 بشدة

      .لدييـ حب وانتماء لعمميـ في الشركة العامميفمعظـ  9

      .يتـ اتخاذ القرارات بناءا عمى معمومات متكاممة ودقيقة 7

      .لكافة الموظفيف في أي وقت يحتاجونياالمعمومات متاحة  3

ف لو دور ايجابي ومؤثر في يشعر بأ شركةكؿ فرد في ال 2
 .الشركة
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ويقوـ عمى إشراؾ يتقدـ باستمرار  الشركة عماؿأتخطيط  0
 .العامميف في عممية التخطيط

     

 : القيم السائدة  - ب
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راجعة يتـ انجاز الأعماؿ عبر العمؿ الجماعي بدوف معيقات  9
 .لتعدد المستويات الإدارية لأعضاء الفريؽ

     

      .لممؤسسة ةالأساسيالمكونات  تشكؿ أحدفرؽ العمؿ الجماعي  7

 موظؼ الربط بيفمنظـ بحيث يستطيع كؿ  عمؿ الشركة 3
 .الشركةوظيفتو وبيف أىداؼ 

     

مف اتخاذ القرارات والتصرؼ  يمكنيـ يوجد تفويض لمعامميف 2
 .بأنفسيـ

     

      .في تحسف مستمر العامميفقدرات  0

 : المعايير التنظيمية  -ج 
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 غٌققققققققر

وافقققق م

 بشدة

      .المختمفة الشركةجميع أقساـ  فيلمتعاوف  قوييوجد تشجيع  9

      .بروح الفريؽ الشركةيعمؿ أفراد  7

      .العامميفتمرار في تحسيف ميارات باس الشركةتستثمر  3

      .الشركةمصدر ىاـ لنجاح  العامميفقدرات  تعتبر 2

      .تنشأ قد لحؿ أي مشكمة للبزمةلدييا الميارات ا الشركة 0
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      الشركة تعتمد فمسفة محايدة بعيدة عف السياسة  6

      الربحية والمفاىيـ التجارية سياسة واضحة لمشركة  0

      خدمة الزبائف والحرص عمى رضاىـ مف أىـ مبادئ الشركة  2

 

 : التوقعات التنظيمية  -د

 

 م

 

 الفقرات

 

موافقققق 

 بشدة

 

 موافق

 

 محاٌد
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 وافقم

 غٌققققققققر

وافقققق م

 بشدة

      . المكاف ت في الشركة شيء متوقع مقابؿ الاجتياد في العمؿ  9

أستحقو في إطار  أنتظر مف رئيسي أف يعاممني بالاحتراـ الذي 7
 .العلبقة الوظيفية بيننا 

     

      .أتوقع أف تتـ ترقيتي ضمف تسمسؿ واضح ومعمف  3

الشركة ستقوـ بتعميؽ الدواـ في حاؿ حدوث أي ظروؼ أمنية  2
. 

     

      .سيتأثر عمؿ الحملبت الترويجية بسبب الحصار  0

      اشرة العلبقة مع المستفيد تقوـ عمى الصراحة والمب 6

تحرص الشركة عمى القياـ بخدمات لممجتمع تفيما منيا لدورىا  0
 الريادي كإحدى أكبر المشاريع الوطنية 

     

 

 

 شكرا لتعاونكم معنا
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 قائمة بأسماء المحكميف(  : 7)الممحؽ 

 التخصص اسـ المحكـ  ـ 

 إدارة أعماؿ  سامي أبو الروس. د 1

 إدارة أعماؿ رشدي وادي . د 2

 إدارة أعماؿ يوسؼ بحر. د 3

 إدارة أعماؿ رامز بدير. د 4

 إدارة أعماؿ محمد فارس. د 5

 إدارة أعماؿ وائؿ ثابت. د 6

 مناىج بحث إبراىيـ المشيراوي . د 7

 إحصاء سمير صافي. د 8

 إدارة أعماؿ فارس أبو معمر. د 9

 إدارة أعماؿ معيف العيمة. د 11

 

 

 

 

 

 

 


