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 جامعة السليمانية /قتصاد لإدارة و االإسكول  /عماللاا قسم ادارة

 
 المستخلص

 –يهدف هذا   بحثذا  تح يديذد  بة  ذين  فذو ين هذاينو ائذ  لمنذ ة   تعلمذين  تاةهمذين افة لهذ  س  بذاةه   ت ذام   
( تكييف ينع  بحيئين  لخ رجيذين - نش ء  نلمين ب صد ا نقل  تة فين  -و  بامك –ف ق  باةه   – بقي لة  لاستر تيجيين  – لحا ر 

ر س  ت ل  بزاةني( ا  ثذ  هذاي  تايذ ي   –ر س  ت ل  لهيكهي   -ا تعميين ر س  ت ل  ب ك ي بمكاناته  س ر س  ت ل  بحش ي 
ين  ب ذذهيم نيين و ات تنذذمي   سذذام رة في يقيذذا  باث ذذو  ت ذذام   م هذذا  لمهيذذ   بهمعلمذذ    لخدينيذذين م ا يديذذد  في ج ينةذذ

 ساحي ن لجمع  بحي نا  ات تطاي   تق ييس الام ل  سهاب  بةيعين  بةشا ةيينم ا ت تازيع  سام رة  سذاح نين لهذع ليعذين  بحثذا 
 تامثهذذين الءذذذ ء هيئذذين  بادري ذذذو في ااهذذف  بكهيذذذ   ج ينةذذين  ب ذذذهيم نيينو ا سذذاةدينن لذذذدة  سذذ بي    نذذذ ةيين ينعهذذ   ب ذذذ   

يهيذذذل   لارتحذذذ ي  بح ذذذيا ا لااذذذد ر لخطي  بح ذذذياج ا  هذذذ    بعاذذذ ة   ,حذذذ و  ا ينكمذذذو بها  ذذذد ينذذذ   بنذذذدق ا  بثحذذذ    ان
اجذذال ل  ذذين  رتحذذ ي ا ثذذ     فيذذين فذذو  تايذذ    فع ذذ  ينا  اتذذينو افعذذ ء  لهذذع ناذذ ة   بحثذذا ت تقذذد  لذذدل ينذذ   بااصذذي   

 .ر س  ت ل  ب ك ي اي و  ت ام  تاةهقين فء ارة ت  يز تعلم   لهع لمن ة  متعميين 
 Abstract 
This study aims to  identify  the relationship between the two concepts which are learning organization 

characteristics with its dimensions (continuous learning - dialogue - strategic leadership – collaboration and team 
learning - empowerment - systems to share and capture the knowledge - adaption with the external environment), and 
capital intellectual development with its components (human capital - structural capital – customer capital) and their 
impact to achieve continuous improvement of service organizations, particularly at the University of Sulaimani. The 
questionnaire were designed to collect data and measurement standards were developed  using the random sampling 
method, the questionnaire forms  were distributed to the study sample represented by the teachers in the different 
colleges of Sulaimani University. Several statistical techniques were used including statistical Cronbach's alpha and 
arbitrators to ensure the honesty and consistency, Pearson correlation analysis and simple linear regression. The results 
showed the existence of a positive relationship between the variables and the effect of varying proportions. Based on the 
results, a number of recommendations were presented to all the organizations to concentrate on the learning 
characteristics, intellectual capital development and continues improvement. 
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 التحسين المستمر –اس المال الفكري ر تنمية  –الكلمات الافتتاحية / خصائص المنظمة المتعلمة 
 المقدمة

 يذذا  ن  , تع ف ذذين  تانذذ لدة ا  بايذذ     ب ذذ يةين ا باثذذد    ت ذذام ة في  بةنذذ   بذذ  ه   لالمذذ ل  تشذذهد فيئذذ  
ينثذذل هذذات  باطذذار    تةاه ذذين   ذذد جةذذل  تعلمذذ   تةذذ ت ينذذ  ينا  ذذف ا يذذد   لديذذدة ا   باةقيذذد في  حيةذذين  بةمهيذذ   ا 

ا فاقذ ر از لة   بذين لذد   با  ذد  ز لة  تةذزان  تةذ في  باقذني ااذ   باقذنيج از لة  ذدة  تع ف ذينج  بتي تقذدينه  ما تعاج   
 لي ر س  ت ل  ب ك ي ا       جاه يينو ا نل   لهات  بل اف  بتي ف ضن ا   ةذ   يناطذار   لهذع  تعلمذ    صذحم  بةمذل   

 ت ذام  ا ن تكذان   بذاةه  لهذع يةامذد جديذد  نهجذ  تاحذى  ن يذين م الهذع  تعلمذ  يةذد ككعذ   افذا ين ذ هي   تعلمذين  باقهيد
بذديه   ا لافاكذ را  لإفذد   لهذع ا بقذ لرة  بحشذ يين ا تة فيذين   تةهاين تيذين  تذا رل ينذ  ينايعذين  سذس لهذع تحذى  نلمذين سذ ليين بهذاةه 

 يذ  ي  تةذ   ا ضذثين سذيع رياه   ضذم  جاه  سذتر تي ت سذ   ن ت اطيع  درة لهع تعميين  ر س ين له  فك ي فشكل  بحيا 
 با  ذد م ا ككذ  ينذ  يقيذا  بحقذ ء ا  لاسذام  ر ا  باكييذف ا  بدااينذين ا  بعمذا في  الذد  اتةذ   ة يا ذ   بذاي  ت ذاقحل

  بق لينينو   بة تيين  تع ف ين تا جهين ا لاساةد ل  باثد   لهات  باندي  بحيئين  لالم ل  لح بيين ا
ك فقذد  هذ  ين هذا   تعلمذ    تاةهمذين ا  بذتي تشذاه  انهذ   تعلمذ    بذتي تطذار  ذدرته  ا ف لهياهذ  ا ا  ساج فه باب

 ينك ني تهذذ  فنذذارة ين ذذام ة بيذذ    باكيذذف ا  باييذذ  ا  بدااينذذين في  بحيئذذين  بذذتي كذذ رس فيذذه نشذذ   ته ا اباذذ لي يقيذذا ي ذذو 
ا   تعطها فقذد اجذد  بحذ  ثان ضذ ارة  باطذ ق  تح بحذاذ ينذ  هذا   ت ام   بتي تةابر ين   ابا   جميع  تعلم   و ا ين  ه

 بعا  ا ذبك ينداليين تحعيه  ين   حل  تعلم    بة   يين فشكل ل   ا  ط    باةهيمي فشكل لم صو لهع افذا ذبذك جذ   
   بعلذ ي ا ياعذ ال تق ذي  هذات  بحثذا لهذع  رفةذين  ينذ ار ياعذ ال  لاال ينعهذ   لج نذ   تعهجذي ا ياعذ ال  ينذار  بثذ ت  لج نذ

  بث با  لج ن   بةمهي  ين   لجزء  ب  فع ا  لالم  ين   بحثام فياع ال  لاساعا ج   ا  بااصي    بتي ج    باصال  بيه و
 

 منهجية البحث / المحور الأول
 اولًا: مشكلة البحث

بةنذذذ   بذذذ  ه   ت ذذذم ة   شذذذاد   تع ف ذذذين ا  باثذذذد   ا بنذذذةاا  في  ذذذل  بايذذذ     ب ذذذ يةين في فيئذذذين  لالمذذذ ل في  
فةن   تةهاين   ا تة فين م  يا فد   ينعلم    لالم ل تةال لهع لمن ة   تعلم    تاةهمذين اينز  هذ  فاصذ ه   ةبيذين 
 ت ةمين بهعما ا لاسام  ر ا  بدااينين ينذ  لمذ ل  ينذا لم  تعلمذ   لهذات  لخنذ ة م بذابك فقذد   ذد   لاك هذ    ب ك يذين 

فذذدار  تذذا رل  بحشذذ يين  تامكعذذين  ت كذذ ة ولاح رهذذ  ينذذارل   أيعذذ   العنذذ     س سذذي   ا   ذذ   بحذذ  ي لع صذذ     لحديثذذين ضذذ ارة  لاهامذذ  
 تعلم    لالم   ين  لمذ ل  بتر يذز لهذع اسذ ةل  باث ذو  ت ذام  بكانهذ   بحعيذين  باثايذين  س سذيين باث ذو   ل ء  تعلمذي 

 و  رت  بش ينلو 
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تعننرع علنني ةبيعننة الع قننة  ننين خصننائص المنظمننة المتعلمننة وتنميننة ر س وتكمننم مشننكلة البحننث في اننرورة ال  
 المال الفكري و ثرهما في تحقيق التحسين المستمر في المؤسسة المبحوثة .

 ااك   باةح  ل  ينشكهين  بحثا فةدة ت  ؤلا  اهي:    
 ين  ين اا   ينا لم ج ينةين  ب هيم نيين لخن ة   تعلمين  تاةهمين ؟ -1
 ة  ين فو لمن ة   تعلمين  تاةهمين اتعميين ر س  ت ل  ب ك ي في  تؤس ين  تحثاثين ؟ين   حيةين  ب -2
 ين  يند  تأث  لمن ة   تعلمين  تاةهمين في يقيا  باث و  ت ام  في  تؤس ين  تحثاثين؟ -3
 ين  يند  تأث  تعميين  ر س ين ل  ب ك ي  في يقيا  باث و  ت ام  في  تؤس ين  تحثاثين ؟ -4

  همية البحث ثانيا:
 لافذذ لة ينذذ   بدر سذذ   ا بحثذذاذ  باطحيقيذذين  ب ذذ فقين تة فذذين  ئيذذين  تايذذ     تحثاثذذين  تامثهذذين فذذذ س  تعلمذذين  تاةهمذذينم   -1

 تعميين ر س  ت ل  ب ك يم  باث و  ت ام  (  انهم  ين   تاي     لحديثين في  لفي    لال رة و 
 ا تعميين  ر س  ت ل  ب ك ي  في يقيا  باث و  ت ام وهمين تاضيم يند  تأث  لمن ة   تعلمين  تاة -2

 ثالثاً:  هداع البحث
 -يهدف ها    بحثا  تح يقيا  لجا ن   لاتيين:    
فعذذذ ء   ذذذ ر نلذذذ ي اين ذذذ هيمي يةكذذذس  بااجهذذذ    لحديثذذذين لهذذذات  تايذذذ   م ينذذذ  لمذذذ ل  لا ذذذ   لهذذذع   لفيذذذ    -1

 لهع  اا ته   ب ك يين و  تة ص ة ذ   صهين ينح ش ة ابحثا ا باة ف
لر سذذذين ل  ذذذين  لارتحذذذ ي ا لاثذذذ  فذذذو ينايذذذ     بحثذذذا  تامثهذذذين فذذذذس  تعلمذذذين  تاةهمذذذينم تعميذذذين ر س  تذذذ ل  ب كذذذ يم  -2

  باث و  ت ام  (و
  باة ف لهع لمن ة   تعلمين  تاةهمين ا فة له  و -3
ينذذذذ  اجهذذذذين نلذذذذ   بادري ذذذذيو في ج ينةذذذذين  باةذذذذ ف لهذذذذع ين ذذذذاا   هامذذذذ   فاعميذذذذين ر س  تذذذذ ل  ب كذذذذ ي اينكاناتذذذذه  -4

  ب هيم نيينو
تقد  فةض  تقتر    ا بااصي   بهمؤس ين  تحثاثين ا  تؤس     تاش بهين فيم  يخذ   لاهامذ   افةذ ل  تعلمذين -4

  تاةهمين اتعميين ر س  ت ل  ب ك ي بي   يقيا  باث و  ت ام 
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 را عاً:  نموذج البحث
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 ع قة       
 تأثير        

 (1الشكل )
 

 انموذج البحث
 خامساً: فرايات البحث

      -يعحثا ين   نماذج  بحثا مجمالين ين   ب  ضي    ب ةي ين ا ب  ليين  بتي تحعاه   بحثام الهع  بعثا  ة :
 الفراية الرئيسة الأولى

ين اتعميذذين ر س  تذذ ل  ب كذذ ي "و " تاجذذد ل  ذذين  رتحذذ ي ذ   للابذذين   نذذ ةيين فذذو  فةذذ ل لمنذذ ة   تعلمذذين  تاةهمذذ    
 اتعحثا لعه   ب  ضي    ب  ليين  ةتيين:

 تاجد ل  ين  رتح ي ذ   للابين   ن ةيين فو  باةه   ت ام  اتعميين ر س  ت ل  ب ك يو -1
 تاجد ل  ين  رتح ي ذ   للابين   ن ةيين فو  بامكو  بة ينهو اتعميين ر س  ت ل  ب ك يو -2
    للابين   ن ةيين فو  لحا ر اتعميين ر س  ت ل  ب ك يوتاجد ل  ين  رتح ي ذ -3
 تاجد ل  ين  رتح ي ذ   للابين   ن ةيين فو  نلمين ب صد انقل  تة فين اتعميين ر س  ت ل  ب ك يو -4
 تاجد ل  ين  رتح ي ذ   للابين   ن ةيين فو ف ق  بةمل اتعميين ر س  ت ل  ب ك يو -5
 اتعميين ر س  ت ل  ب ك يو بقي لة  لاستر تيجيين ن ةيين فو تاجد ل  ين  رتح ي ذ   للابين    -6
 تاجد ل  ين  رتح ي ذ   للابين   ن ةيين فو  باكيف ينع  بحيئين  لخ رجيين اتعميين ر س  ت ل  ب ك يو -7

 خصائص المنظمة المتعلمة
 التعلم المستمر 
 التمكين العاملين 
 انظمة لرصد ونقل المعرفة 
   الحوار 
 تشجيع التعاون و فرق التعلم 
 التكيف مع البيئة الخارجية 
 القيادة الاستراتيجية 

 تنمية راس المال الفكري
  ر س المال البشري 
  ر س المال الهيكلي 
 ر س المال الزبائني 

 

 التحسين المستمر
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 الفراية الرئيسة الثانية 
اث ذذو  ت ذذام  "و اتعحثذذا " ياجذذد تأثذذ  ينةعذذاي لخنذذ ة   تعلمذذين  تاةهمذذين اتعميذذين ر س  تذذ ل  ب كذذ ي ينةذذ   في  ب    

 لعه   ب  ضي    ب  ليين  ةتيين:
 ياجد تأث  ينةعاي ذ   للابين   ن ةيين لخن ة   تعلمين  تاةهمين لهع  باث و  ت ام "و و1
 ياجد تأث  ينةعاي ذ   للابين   ن ةيين باعميين ر س  ت ل  ب ك ي لهع  باث و  ت ام "و و2

 سادساً: حدود البحث
 الحدود البشرية -1
   ان  تطحيا هات  بحثا لهع آر ء ليعين ين   لء ء هيئين  بادري يو في ج ينةين  ب هيم نيينو    
 الحدود الزمانية -2
 و 2015ابي يين آذ ر / 2014 ان    لحدال  بزين نيين بهحثا  لم ل  تدة  با  ةين فو تش ي   بث ت/   
 الحدود المكانية -3
  ب هيم نيين و  ج ين  بحثا في لدل ين   بكهي   في ج ينةين   

 سا عاً: مجتمع وعينة البحث
فقذذذد ت يديذذده  فةيعذذذين  ياكذذان مجامذذع  بحثذذذا ينذذ   بادري ذذو في ج ينةذذذين  ب ذذهيم نيين م ينذذ   نذذذاص ليعذذين  بحثذذا   

( 108لشذذذا ةيين ينذذذ   بادري ذذذيو في  لج ينةذذذين  ب ذذذهيم نيين ا ذذذد ت تازيذذذع  سذذذام رة  لاسذذذاح نين لهذذذيه  ا فهيذذذن  جذذذ   بةيعذذذين س 
 .   الاسام ر    ت ترجةين ا  بن لحين بهاثهيلين اجيح    ي س

ا ذد ت  لامذ ل ينقيذ س سبيكذ    لخم سذي( باثديذد  از ن  لاسذاج فين س  ت ذا فشذدةم  ت ذام اذ  ينا  ذدم لا  ت ذام    
لرجذذ  م  5-س  ت ذذا فشذذدة -( لهذذع  باذذا ليم  ي :5م4م3م2م1لا  ت ذذا فشذذدة (م اهذذي تقذذيس لرجذذ    لإج فذذين  از ن س

 لرجين(و 1-لرجا نم لا  ت ا فشدة -لرج  م لا  ت ا 3-ا  ينا  د لرج  م 4- ت ا
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 المحور الثاني / الجانب النظري

 المنظمة المتعلمة -1
 اولًا / مفهوم المنظمة المتعلمة

 هذذذار نل يذذذين  باعلذذذي   ذ كاذذذد جذذذااره   تح  هذذذ   فكذذذ ة  تعلمذذذ    تاةهمذذذين في فذذذترة  ب ذذذايع   ينذذذ   بقذذذ ن  ت ضذذذيج 
بذتي تا جههذ  م  يذا  ن  ذ   بةءاي بهمعلم    بتي تشهد لد   ساق  ر ا ك نس في فيئاه   بكي تاكيف ينع  بلذ اف  

(و افي  لاانذين  لالمذ ة 225:  2010( يةابر ن ين   لاا ةل ين  اضةا  هات  ب ك ة س لحذا ج ة م Stalker & Burns,1961ين  س
 جااب يناضا   تعلمين  تاةهمين  ئيين  ح ة ا صحم ين   تا ضيع  باي فذ ز  فشذكل ا سذع انابذن  هام ينذ ع ا سذة ع في  قذل 

ينذذ    ثذذ   بحذذ  ثو فيثذذ  ع في تطذذاي فك ة ) 1990(في لذذ     (Peter Sengeيو افي  لحقيقذذين  يةاذذبر  بةذذ   س ب ذذهالم  باعليمذذ
 تعلمذذين  تاةهمذذين  يذذا فذذد   هام ينذذه بم هذذا   تعلمذذين  تاةهمذذين في  لالفيذذ    لال ريذذين ا ذبذذك في ينذذ  لمذذ ل  ا فذذه   بذذتي   هذذ  

ة  فيه خمس  ا لد  س سذيين بهمعلمذين  تاةهمذين اهذي   بعمذ ذج  بةقهيذين (  ا باي ش The Five Disciplineابعل    لخم ين  س
: 2014م  ب ؤيذذذين  تشذذذتر ين م  با كذذذ   تذذذعل  م  ب ذذذ ق  بذذذاةه  م  ببر لذذذين  ا  لافذذذد    بشةنذذذي      س  بة فذذذدي ا  لالمذذذ ان م

ةذ ينهان فيهذ   ذذدر ته  ا ان  تعلمذ    تاةهمذين هذذي تهذك  تعلمذ    بذتي ايذز  ب Senge(و  ا ضذم  هذا   لا ذ ر  نذد 123
  فهي ته  فنارة ين ام ة باثقيا  بعا ة   بتي ي احان فيه  ا يا  فيه  تشجيع  نمذ ي جديذدة ا شذ ينهين ينذ   با كذ  يةذبر لعهذ  

 (و128: 2011ابطما     لجم ليين ا يحدل  لاف  ل  ي يين تةهمه  جم لي ع س   ه  م 
ا بذاي ن ذاة   فةذض ينعهذ  ينذ   ح  ثو  تةانذو في هذا   لذ لمبقد ل فن  تعلمين  تاةهمين ين   حل مجمالين ين   ب

 -(:1لم ل  لجدال س
 (1الجدول )

 اراء  عض الكتاب و الباحثين حول مفهوم المنظمة المتعلمة
  س   بك ت  ا  ب عين  تعلمين  تاةهمين

 تعلم    بتي تةمل لهع ت هيل ا تاف  ف ص  باةه  بهمعامو  بيه   ا 
   فين ا  ابك تاطارا تاي ا تاةدل ا تاشكل فنارة ين ام ة ت تحطو به   

:  2000س لجزر اي م
153) 

 تعلمين  بتي تءع  يم   ل بيين بهاةه   ت ام  ينع  ع لاه  ان يقيا  تيزة 
  باع ف يين اك   ن تعحثا ل  ذبك  باةه 

(Decenzo, 2001:226) 

تةه   شي ء جديدة ا تطحيا ين   تعلمين  بتي يا صل فيه   لاف  ل  بة ينهان   ابين 
 تةهمات في ي و جالة  تعا   ا  لخدينينو

(Neo et al., 2003: 256) 

 (18:  2004س بشهمين م  تعلمين ذ    ساةم ل  تقنال بهةمهي    باةهيميين لهع  ت اا   ب  لي  ا 
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 لجم لين  ا  بعل    كل ا ذبك باثقيا  بعماا  باثال  ت ام  بهمعلمين في  لاك ت 

 يد  ت  ئو في تهك  تعلمينو باي ي ضع فشكل يناز 
 (2005:566م Robbins)  تعلمين  بتي تطار  درته  ا ف لهياه  فنارة ين ام ة بي    باكيف ا  بايي 

 تعلمين  بتي ي اطيع  ل ف ل ين   بة ينهو فيه  فاثديد  تشك   ا  هه  ك  
ين   جل ز لة  درته  لهع  بعما ا  ةهه    لرة لهع  ج  ء  بايي  فشكل ين ام  
  باةه و

س بك  فين ا  لم ان م 
2010  :166) 

يقد  ين  هي  تخد  لخها  بثق فين  باعليميين باكان   لرة لهع  تعلمين  بتي 
تكييف ذ ته  بهاي  ا  باةه   ت ام  لهع ين اا   يناةدلة ين   جل تةزيز  درة 

  تعلمين لخها  ب  صين  بتي ت ا  به 
(Alipour & Karimi, 2011: 144) 

 تعلمين  بتي يح ال  تدي ان فيه  لمل  ي شي كك  باةلي   درة  ف  ل ا 
 ل ينيع لهع ت ك  ا  ب هالم  تا   الافد   ا  لخها ا  ب     ة ا لد   باقهيد ا 

 فابك ف نه  يةلمان  لا ام ل  بقاي باجال  تعلمين  تاةهمينو

س بط ةي ا  لالم ان م 
2012  :9) 

 تعلمين  بتي تقا   ل رته  اسام  ر ف ث  ك ربه  ا يايهه   تح ينة فين يني  ة 
 لجميع ينا رله   بحش يين م ا هي ذ   ل  ين ت فطه  اهد فه   لاس سيين

سفني ه ت ا  ب  اش م 
2014  :365) 

 ب ؤ   تث بيين بهمعلمين  ذ  ن  لهي  ل ا  لاج    ا ك رس    بةمل تكان 
يف ا  باث و  ت ام ما ن  ب   ل ا  ب  ق تكان ينش ر ين اباةه  ين اا ين بهاك

 ت ام  ا يا   تخ ذ  لاج  ء    لاستر تيجيين ين  لم ل  لاساج فين بحيئ   ذ   
  بنهين ا  بايايين  بةك يينو

س بكحي ي ا  بةز اي م 
2014  :34) 

  تندر/ ين   لد ل  بح  ثان الالام ل لهع  تن لر  تا ارة
 تح تة ي     ب  فقين فقد ل ف  بح  ثان  تعلمين  تاةهمين انه   تعلمذين  بذتي بذديه   بقذدرة لهذع   ا ذ ب ا  ا  ساع ل   

نقل  تة فذين لجميذع  جذز ء  تعلمذين ا لمهذا ينعذ و تعليمذي يكمذ  فيهذ   باحذ لل  ت ذام  ب فكذ ر ا  تةهاينذ   فذو  لءذ ءه  م 
شذك   ا تزايذده  فذدار   تدريحيذين ين ذام ة ينذ   جذل ز لة  ذدرته  لهذع ا ب م ح بهة ينهو فيه  اتش ر ين في  ل جميذع  ت

  بعما ا  باةه  ا  لافد   ا  لافاك ر ا باكيف  ت ام  اابا لي  يقيا  تيزة  باع ف يين  ت اد ينينو     
 ثانيا / اهمية تبني المفهوم المنظمات المتعلمة

   يناز يذذد بذذد   بكثذذ  ينذذ   بحذذ  ثوم  يذذا  ن  بةديذذد ينذذ   لذذي يناضذذا  ينعلمذذ    تاةهمذذين في  با ذذن  بذذ  ه  اهامذذ
 بدر سذذذ   ا  بحثذذذاذ تشذذذ   تح ضذذذ ارة تحذذذني  تعلمذذذ   لهذذذا   ت هذذذا   الاحذذذ رت  ذذذين  س سذذذيين ينذذذ   ذذذ    بعجذذذ ح ا  باميذذذز 

 (  هذذ   بةا ينذذل  بذذتي تذذبرز  لح جذذين بهاثذذال  تح ينعلمذذ    بذذاةه  ا  بذذتي17:  2010بهمعلمذذ  و فقذذد  ذذدل  س  بع ذذار م 
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 (Kleiner , 2007: 1هي  بةاتين م  تة فين م تكعهاجي   تةهاين   م ز لة فيث   بةم ء م تطار  لا ر ا تا ة    بة ينهوو  ينذ  س
 -ف   ان  ئيين تحني ين ها   تعلمين  تاةهمين ي  لد لهع :  

  باصال  تح  لال ء  تاميزا  تيزة تع ف يين  ت اد ينين -1
 تطاي  ا تةزيز  لافد    -2
 ع   لااد ر  باعليميك -3
 تطاي   بة     ينع  بزفان -4
 ي و جالة  تعاج   ا  لخدين   ا فه   تة    ا  لالما ف فنارة   ث  لمق ع  -5
 تةزيز  بقدر    ل رة  باي  ا تاسيع فهمع    ث  اا  بحيئين -6

 تعلمذذذين  تاةهمذذذين ا (  فقذذذد لخنذذذ  مجمالذذذين ينذذذ   لاسذذذح ب  بد فةذذذين بحعذذذ ء 365:  2014 ينذذذ  س فذذذني هذذذ ت ا  بذذذ ا ش م 
  تامثهين الا : 

  لحنال لهع  لال ء  تاميز لهع ين اا   ب  ل ا  تعلمين  كل -1
 ي و جالة  ب هع  تعاجين ا  لخدين    تقدينين ل    يا  لافد   ا  بحثا ا  باطاي  -2
  لحنال لهع  تا رل  بحش يين  تهازينين ابةمل  لج ل ا  تام سكين فيم  فيعه   -3
  ين فلين لهيه  ين  لم ل تهحيين   ج ته  ا راح ته        بةم ء ا -4
   جين  بةن   لحديا بهمعلم    تاةهمين  -5

 ثالثاَ /  صفات المنظمة المتعلمة
 , Philipsتاح ي   لار ء  بح  ثو  ال ص     بتي تاميز به   تعلم    تاةهمذين لذ  ا هذ  ينذ   تعلمذ   م فقذد يذ   س

 اةهمين تكم  في  لا :ان ص     تعلمين  ت( 99 : 2003
 اضع شة ر ي و  ت ام يناضا   باطحيا ينع ضم ن  بالاء به ين   حل  بة ينهو 
  تحني  بقي لة اب ؤيينLeadership by vision  ا  بتي تحو رؤيين  باةه  ا نش ه  فو  بة ينهو 
 شتر لم  لجميع في  ل  تشك    بتي تة   به  تعلمين  
  تعلمين افق ء  لاتن لا   ت اا ين  لح ة فو  بة ينهو ب م ح فاع  ل  تة فين ل لمل   
 تدري   بة ينهو لهع ين ها   لافد   ا  بي ته ا لمهي ته ا  لاسا  لة ين  ك رب  ب  فقين 
  تحني فه  ين  باةه   ت ام  ب ف  ل ا  لجم ل    بةمل 
 بة ينهو ا ين  لدته  لهع  تش ر ين في  لاتخ ذ  بق  ر     تشجيع  
 ينعهج  ينعالم   ا  باكيف  ت ام  ينع  بحيئين  لخ رجيينتحني  باي   
  س يع فشكل جديدة لمدين   ا لمهي   ا  ج  ء   ا ساثد ذ تطاي .  
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  بتر يز لهع  ساقط ب  فءل  بط      بحش يين  تؤههين ا ضمه   تح  تعلمين  
 را عاً / خصائص المنظمة المتعلمة

ين ينذذ   حذذل مجمالذذين ينذذ   بكاذذ ب ا  بحذذ  ثو ا  بذذاي   لماه ذذا  في نا شذذن لمنذذ ة   تعلمذذين  تاةهمذذين ينذذ  زا   ااه ذذ
( ر ةذد  بكا فذين في  تعلمذين Senge , 1990 : 13ت ذمياه  ا لذدله  تحةذ   لالمذا فه  في تة يذف  تعلمذين  تاةهمذينو  يذا  شذ رس

 بعمذذ ذج ( تاةهمذين اهذذي تاةهمذين ا بذذاي تاج ذذد  لم بذه  لإفد ليذذين في  ا فذذه  بحةذد  لخذذ ينس  تح خمذذس  ا لذد  س سذذيين بهمعلمذذين 
( Moilanen , 2001: 11في  ذو  ذدل س ) بةقهيين م ب ؤيين  تشتر ين م با ك   تذعل  م ب ذ ق  بذاةه  م ببر لذين  ا  لافذد    بشةنذي

ان بهمعلمذذين  تاةهمذذين خم ذذين  فةذذ ل  ا لمنذذ ة  ا تامثهذذين ب س لا فذذع  ين  ذذينم يديذذد هذذدفم  لاسذذاط  م ككذذوم  باقيذذي ( 
فقذد صذع ا   (Papo & Tracy, 2008:526ا س Dess et al., 2007:411))( ا Goetsch & Davis  , 2006 : 391سم ينذ   ذل ينذ  

لمن ة    تعلمين  تاةهمين  تح  ذل ينذ  سككذو  بةذ ينهوم  بشذ   ين اتة فذينم  ب صذد  بحيئذيم   اذا ء  بةذ ينهو(م في  ذو يذ    
رته  ين  لم ل مجمالذين ينذ   س سذي   ا  تقاينذ    بذتي تامثذل ب س ( ان  تعلمين  تاةهمين يدل صا 5: 2007سفني ه تم 

 بقذذذا   ين  ذذذينم   ذذذ ل  بيذذذ   م  لاسذذذا ه  م  بامكذذذو م ا  باقذذذا (و  ينذذذ   بحثذذذا  لح بيذذذين ا  ن ذذذج ين   ينذذذع  هذذذد فه  فذذذد تحعذذذن 
س  بذاةه   فةذ ل ا هذي  سذحةين بذتي صذع ن لمنذ ة   تعلمذين  تاةهمذين  تح    (Marsik & Watkins , 2003: 139نمذاذج          س

 ت ام  م  بامكو  بة ينهو م  نش ء  نلمين تش ر ين  تة فين ا  باةه  م  لحا ر م تشجيع  باةذ ان ا فذ ق  بذاةه  م رفذا  تعلمذين 
ابحيئين  لخ رجيين م  بقي لة  لاسذتر تيجيين( ا  بذتي ت  لام لهذ  ينذ   حذل  بةديذد ينذ   بدر سذ   ا  بحثذاذ  لاجعحيذين ا  بة فيذين س 

 (و ا فيم  يهي تاضيم تء ينو هات  لافة ل:8: 2009 يد ا  لم ان م ز 
  باةه   ت ام  : ا يش   تح  ب  ص  تا  ين بهة ينهو بهاةه  ا  بعما ين  لم ل لمهه  في  تعلمين -1
 بامكذذو  بةذذ ينهو :  ذ تاطهذذ  ينذذ   تعلمذذين  ن تانذذف ات انذذين ا  ن كذذعم  تذذا  و لرجذذين   ذذبر ينذذ   لاسذذذاق بيين ا  -2

تشذذ ر ين في  تخذذ ذ  بقذذ  ر   لذذ    يذذا ت ذذايض  بنذذ  ي   ا تحذذني ين هذذا  تعلذذي   ب  يذذاو ا تشذذ   يءذذ    تح ينشذذ ر ين  
 بةذذ ينهو في اضذذع ا تع يذذا رؤيذذين  تؤس ذذين  ت ذذاقحهيين ا  ت ذذؤابيين لذذ  نشذذ ه  ا  بذذتي ي ذذز  بةذذ ينهو لهذذع  بذذاةه  كذذ ت 

 ين ؤابي ته  ل   بةمل
ين : ذ تاطهذذذ  ينذذذ   تعلمذذذين  يذذذ   فحعذذذ ء  نلمذذذين لهذذذ   بقذذذدرة ا  بق فهذذذين لهذذذع لمهذذذا ا  نشذذذ ء  نلمذذذين ب صذذذد ا نقذذذل  تة فذذذ -3

  ا  ب  تة فين انقهه  ا تح لله  فو جميع  لاف  ل ككعه  ين  ز لة  ذدرته  لهذع نمذا ا  لال ء  تاميذزو  يذا  ن  تزيذد 
 لو ين   تة فين  تعقابين  تح  تعلمين تةني  تزيد ين   بااسع به  ات جماه   تح فة

  لحا ر : ا يش   تح ينعلاينين  بقي  في  تؤس ين ا  بتي تدل   با  لل ا  لحا ر فو  بة ينهو ا صذالا  لحذل  تشذك  و -4
ف لحا ر ها  باسيهين  بتي ت ام ينع لم    بها  ه   تشترلم يانف الهداءج ا يشمل لهع  لاسذا ه   ا  با ينذلج ا يذؤلي 

   تة ت  بةقهيين تح فه   لافتر ض    لجم ليين ا  باصال  تح
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تشجيع  باة ان ا ف ق  باةه  : ا تشذ   تح مجذ ينيع  لافذ  ل  تاة انذين  ل لمذل  تعلمذين ا  بذتي ينذ  شذ نه  يقيذا جا نذ   -5
 يذذذا يشذذذ   لديذذذدة ينعهذذذ  ي ذذذو  لانا جيذذذين  ا ي ذذذو جذذذالة  ا رفذذذع ينذذذ  ين ذذذاا   تةعذذذا    ا  رضذذذ ء  بةمذذذ ءو

ة ص ة تةمل لهع  سذ س  بةمذل  لجمذ لي ا  بذتي فيهذ  ي اذ   بةذ ينهو  تعلم    ت (  تح  ن130: 2011س  ه م 
جميةذذ   في  بذذاةه  ينةذذ   باطذذاي   ذذدر ته  اي ذذو ين ذذاا    ل ةهذذ  بهذذدف لمهذذا  بعاذذ ة   ت اذذاب بهذذ  فاميذذز ينذذ  لمذذ ل 

 تة انه  جمية   باثقيا ذبكو
في  باكييذف ينذع  بايذ     بحيئذين  لخ رجيذين تكييف ينع  بحيئين  لخ رجيين :  ي ت ااج  لهع  تعلمين  ينا لم  درة ل بيين  -6

  يا  ن ينة فين  ب  ص ا  باهديد    بتي تا جه  تعلمين  ين   ياي ا   س  في نج  ه  ا فق ةه  
 بقيذذذذذ لة  لاسذذذذذتر تيجيين : ا تشذذذذذ   تح  تهذذذذذ   ا  لالا ر  بذذذذذتي ك رسذذذذذه   بقيذذذذذ لة  ب ة بذذذذذين في  تعلمذذذذذين  اثديذذذذذد  بااجذذذذذه  -7

ء    لجاه يذذذين ا  لا ا ذذذ   بهذذذ  م تطذذذاي  ر س  تذذذ ل  بحشذذذ ي م  لح ذذذ   لهذذذع ثق فذذذين  لاسذذذتر تيجيم  ساكشذذذ ف  بك ذذذ 
 ينؤث ة بهمعلمينم  با ث  في  تم رس    لالم  يينم فيسيس ر  فين تعليميين يناا زنينو

 
 تنمية ر س المال الفكري .2

 :      الفكري المال ر س  ولًا / مفهوم
  لإل ريذين  تاضال   ( ين  IC (  باي ي ينز به  لمان ر   سIntellectual Capitalس   ب ك ي  ت ل ر س يناضا  يةد      

  ت ضيج  بق ن ين  لقد  با ةيع   فد يين في  بح  ثو  حل ين  به   لاهام   ف ز  بتي  تة ص ة  لإل ريين    اه    لفي    بتي
  ت هذا  ذبذك  تذ ل ر س يةذد فهذ   بحيذينجا ب  تذ ل ر س ت هذا   بعلذ ة  باقهيديذين اذ   يناةذدلة ينا ضذيع   لفيذ     هذ    ذ

بهمعلم  وا ذد  ت ذع نطذ ق هذا   ت هذا  بيشذمل  لاينكذ نا    لحقيقذي  تذ ل ر س هذ   بيذا   بةذ ينهان  باقهيذدي مفذ  ف  ل
  ت ليين ا ت بيين ا تةعايين ا بثق فيين ا باهعيين  تا  ين بهمعلمين و

 حذل  بحذ  ثو ا ت كذ ي م  يذا ية فذه  ذل ا  ذد ينذ  اجهذين  بقد تةدل   باة ريف  لخ صين ف  س  ت ل  ب ك ي ين    
(  ن ر س  تذذ ل  ب كذذ ي  يامثذذل في ر س  :Drucker, 1999 62نلذ  ااه ذذينم   انذذ ليين   نذذن  ا   سذذحيين  ا  ل ريذذين و يذ   س

اذذذ   بهميذذذزة  تذذذ ل  بحشذذذ ي  ي ينؤس ذذذين ينهمذذذ   ذذذ ن نشذذذ  ه   ا  جمهذذذ  ماهذذذا يةاذذذبر ينذذذارل    سذذذتر تيجي    مذذذ  يةاذذذبر ينذذذارل   ين 
 باع ف ذذيين  ي ينؤس ذذينم  يذذا ي ذذ لده  لهذذع  لافاكذذ ر ا باطذذاي   تاا صذذل بلنا جيذذين ينذذ  لمذذ ل  با ةيذذل  بك ينذذل بط  اهذذ  

(  نه  مجمالين ين   تذا رل  تةهاين تيذين  بخشذة ص  تاكانذين لهذع هيئذين نذالو Daft,2001:258ل فه س ا در ته   تةاه ين  م  فقد
ة ي ذذهل  باةحذ  لعهذذ   ا  ا فاهذ  ااباذذ لي نقههذ   تح  ةلمذذ ي  فشذكل  با ةذذا م اينةذ رف ضذذمعيين ينذ   تةذ رف م ينةذذ رف  ذ ه  

( 117: 2001ينحعيذين لهذذع  لخذذبر    بشةنذذيين ا بقا لذذد  بحديهيذذين  بذذتي ت ذذاةد  في تطذذاي   تعلمذذين و ايشذذ   بيذذه س بةعذذزي م
( ر س  تذ ل Noe,2002,456 بن لح  تعلمينو اية ف سلهع  نه   تة فين  ت يدة  بتي اك  تا ي ه  ا ساثم ره  فشكل صثيم 

  ب ك ي   نه "  لر لم  تة فين ا ته ر    تاقدينينج افه   بعل   ا لإفد   ا باث يز با   بلفد  و
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 تطذاي  لمذ ل ينذ   باكييذف لهذع  لامذع ينعلمذ    ذدر   ز لة  نذه (91: 2013ايشذ   بيذه س لحذدر ايم    
 ا باةه  ا لاساثم ر  لافد   تعميين لم ل ين  ين حا ين ا  ين اثدثين ااك ه   تك بي ه  الم ض ه  نا ج ينعاج ته  اتقعي  

(  نذه  بحذين يناميذزة ينذ   بةذ ينهو  بقذ لري  لهذع  بةمذل 56: 2010اتذدريح  م اية فذه س اجكذ  م تةهيمذ     بحشذ  في  تاةذ   
( ونذذذه تهذذذك  تقذذذدرة  27: 2012ينو ايةذذذبر لعذذذه س   ذذذد ما لإفذذذد   في مجذذذ ل تخننذذذه  ا بذذذتي كذذذعم  تعلمذذذين  تيذذذزة  باع ف ذذذي

 ب ك يين ا   تهماسين ا تاجالة بد  بحين ين   بة ينهو في  تعلمين ا بذتي ت ذ ه  في يقيذا  لإفذد   ا تيذزة  باع ف ذيين  ت ذاد ينين 
تهكيذذذين  ب ك يذذينج  لخذذذبرة  بذذذتي  تة فذذين  ب ك يذذذينج  تةهاينذذ  ج   –(  ر س  تذذ ل  ب كذذذ ي  نذذه  تذذذ لة Stewartبهمعلمذذينو  ايةذذذ ف س

 (و190: 2014اك  اضةه  الإساةد   باعشيء  بث اة س     م
 ثانياً /  همية تنمية ر س المال الفكري :

 بحةيذد  ذان  ين ذاقحل  تعلمذ    ب ذ ليين بهعجذ ح في   ينذد (  ن ر س  تذ ل  ب كذ ي يةذدDrucker,1999:75يذ   س    
ا باجذ رب ا باقعيذ   ا بك ذ ء    ب  ليذين   ئيذين  ذ اثذل فشذكل   ذاس  ينذا لم  لخذبر    تاجذال  بيذ  ينهمذاس يةذد    ثذ 

 تعلمذينو  مذذ  تأ   ئيذذين ر س  تذذ ل  ب كذ ي ينذذ   انذذه   ثذ  يناجذذال    يمذذين في  بقذذ ن  لحذ لي ا بةشذذ ي  في  ذذل   انذذ ل  في
    لجاه يذذذين لهذذع  ذذل شذذيء في  لمذذذ ل يطهذذا لهيذذه س لا انذذ ل  تةذذ في(  نذذذه اثذذل  ذذا  لهميذذين  ذذذ لرة لهذذع  للمذذ ل  باةذذدي

اثذل   انذه  ب كذ ي  تذ ل ر س  ئيذين (و اتذبرز20: 2007ينعلمذ ته  فءذ   لذ   فاكذ ر ته   تا  قذين س ت  جذي اصذ لح م
 لهذع  سذ س تاعذ فس  بيذا   ن ينعلمذ   يننذدر   ينهمذ   ب بحيذين  بشذ     ا تعلمذ   ا بذد ل   لاس سذي بهاع ف ذيين  تؤس ذيين

  تذ ل ر س فذنن ذبذك فءذ    لذ   باع ف ذيينج بهميذزة جذاه     يننذدر    فذابك بامثذل بذديه   بذتي ا تهذ ر   ةهاينذ  ا ت  تة فذين
  بةهمذي  باثذدي  حيةذين  اميذين ت  ضذه   ءذيين يةذد فذه ا ن  لاهامذ   بهمعلمذ  ج  بثذ اة يننذ لر يةذد  هذ   ب كذ ي

 (98: 2009 تة ص و سلحد  تعة  ا تط رنينم  ا باكعاباجي
تع ف ذي  سذ ح ا  ذا   تعلمذ   في  ئيذين    ثذ   تاجذال   بمعزبين  تة ص   لا ان ل في  ب ك ي  ت ل ر س م صح   

  يمذين  بة ينذين افي اتاةه  ينعه ج  تعلمين تخدينه   باي   بزاة  الاء في ايامثل  بة ينهو لقال في  تاجال ذبك بهمعلم  ج
 (و 44: 2010م  لالمتر   س ب اس ن ا بةجهات اف  ء    باج ريين
  تعلمذين ل لمذل ينا ذاق بهمة فذين ين ذاا  لهذع  ين فلذين في  بقذدرة لهذ  يكذان  ب كذ ي  تذ ل ر س كاهذك  بذتي  تعلمذين  ن
 فيئذين ينذع  باكيذف لهذع  بُ ءذهع  تعلمذي ا بقذدرة   ل ء تةزيذز  تح يذؤلي بمذ  بهمةهاينذ     بةهمذي  لاسذاةد   اتذدل 

 -(:57: 2010ماع ر س  ت ل  ب ك ي  ئيين  ح ة تامثل اة  ساجك  م( م  م  يا192: 2012 تع ف ينوس     م
  نه  أ  يناجال    تعلمين الا اك  بهمعلم    لالم   تقهيدت ف هابين و -1
  انه ذ    يمين اينندر رفم اث اة و -2
  تة فين  بتي يحايه  ا  ده   انه   ين لم لجميع  بةمهي   ا لانشطين  تعلميين و -3
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 ر س المال الفكري :ثالثاً/ خصائص 
 تح   بهجذاء اكذ   ب كذ ي  تذ ل ر س لمنذ ة  يناضذا  تع ابذن  بذتي   لفيذ   ينذ   بةديذد ين  جةذين فةذد     
 (29: 2012( ا س  د م47: 2010س ب اس ن ا بةجهات م  - ةتيين :  لخن ة 
افع ذ    هَّهذ   ت ذاا   في يعاشذ   ب كذ ي  تذ ل ر س  ن نجذد  لاسذتر تيجي  ت ذاا  يخذ  فيمذ  : باعليميذين  / الا  
  ينذ   ت نج  بةءاي  باعليمي  لهيكل ابا  يد فها  ب ك ي  ت ل ر س يع س   باي  باعليمي  لهيكل  ناص ينا  اتين  ين 

 و ا ضم فشكل  لإل رة في  تح  ب ين  زيين اايل جد  ج ينعة ض فشكل فا اةد   ب  يين
     لايين ااا ز  بشه لة ابء ارة ابيس  لإث  ةي ا بادري   تعلمي ي  باةه لهع يعن   ي  لاهام  :  تهعيين / ني   

 .ا لخبرة  بة يقين ا تاعالين  بة بيين اته رة  ب ك ي  ت ل ر س
 ينذع بهاة ينذل ايذل فهذا بذا   حذ ة فدرجذين  تةذ   ة  تح  ب كذ ي ايذل   تذ ل ر س  ي  ن  :ا بشةنذيين  ب ذها يين : بثذ   
 لهذع  ذدرة ابديذه  , بحعذ ء ا تقتر ذ     فكذ ر اتقذد   تحذ لرة  تح ينيذ ل  ب كذ ي  تذ ل با  ذد ار ستا ذ  ا  بتي يناضال  

  ابع س اثقين ل بيين  بةمل في   لة اينث ف ة ل بيين ذ  ء ين اا   ابديه ت لل لان  بق  ر      
 

انا  ر س  تذ ل  ب كذ ي ينثهمذ  تاح ي  آر ء  بكا ب ا بح  ثو  ال يديد ينكذ را عاً/ مكونات ر س المال الفكري :
( هذذذا  لا ثذذذ  شذذذيال   T.Stewartتح يعذذذن في يديذذذد ين هذذذا   ذذذدل ال يذذذا بذذذهم ايةذذذد  باق ذذذي   بذذذاي  دينذذذه تاينذذذ س سذذذايا ر  س

 ا ساةد ين   ا  ث   بعم ذج ت ني   تكانا  ر س  ت ل  ب ك ي :
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 ( "Stewart) (" مكونات ر س المال الفكري وفقاً  2الشكل ) 
(م  بة  ين فذو  تة فذين  باعليميذين ار س  تذ ل  ب كذ ي اتأث هذ  في يديذد  لخيذ ر 2007 تندر: اليم       ف  هي م س

  لإستر تيجيم رس بين ل اار ت م ج ينةين ص ح  بدي /  رفيلو
 

 راس المال الفكري

 رأس المال البشري

 المعرفة* 
 الخبرات* 
 المهارات* 
 الإبداع* 
 الإبتكار* 
 العلاقات الإنسانية* 
 
 
 

 رأس المال الهيكلي

 ات الاختراع * براء

 * حقوق النشر والتأليف

 * العلامة التجارية

 *مقاييس السيطرة والنوعية

 المعلومات *قواعد وانظمة

 

 راس المال الزبائني
 رضا الزبون* 
 ولاء الزبون* 
 الاحتفاظ بالزبون* 
 مشاركة الزبون والتعاون معه* 



 

 ( 75 ) 
 

 

حزيران  (2( / العدد ) 2مجلة جامعة  التنمية البشرية / المجلد )       
2016 

 102-63/ ص ص ...العلاقة بين خصائص المنظمة المتعلمة و تنمية راس
 

  :البشري المال ر س - 
بهمةذذذذ رف ا لخذذذبر   ا بقذذذذدر   يةذذذد  تكذذذان  بحشذذذذ ي  تكذذذان    ثذذذذ   ئيذذذين بذذذذ  س  تذذذ ل  ب كذذذ ي بكانذذذذه  لانةكذذذ س  

 لإفد ليذذين  فذذ  ل  تعلمذذين ايةذذ ف فكانذذه يننذذدر   بلفاكذذ ر ا باجديذذدم اذبذذك لإينا  ذذه  تقذذدرة  بةقهيذذين  ب زينذذين باذذاف   لحهذذال 
 (84: 2007 بةمهيين  تع سحين بهزاة وسالي م

د  ذذذار  لإفذذذد   في  تعلمذذذين ( ر س  تذذذ ل  بحشذذذ ي ينة فذذذين اينهذذذ ر   المذذذبرة  بةذذذ ينهو  بذذذتي تةذذذGranthamفيمذذذ  اصذذذف س 
(و   ايةذ ف س فذا 58: 2010افشكل لم ص في  ساةد ينه  بهاقعي    لحديثين ال   ته   باك ينهيذين ينذع  بذزاة  ساجكذ  م

تشذكل  ا بذتي ا ذدر   اينةذ رف    المذبر ر   ينهذ  ينذ    فذ  ل ااهكذه ينذ  ( ر س  تذ ل  بحشذ ي  نذه 2012:10 بيذع  م
  .اجه   مل لهع  تةاه ين ا نج زه  ا با جح   اته    لاضط   ين  اكعه بم  لبه     تة في  ب صيد مجامةين

  :الهيكلي المال ر س  -ب
  بحشذ يج  تذ ل بذ  س ا ب ذ ند  بذد ل  بمث فذين  لهيكذل ايةذد  ب كذ ي  تذ ل بذ  س  بثذ ت  تكذان  لهيكهذي  تذ ل ر س اثل 
 يقيذا بماجحهذ  يذا   بذتي ا لاسذتر تيجي  ج ا لهي  ذل ا لإجذ  ء   يشذمل  بذعل   نذه  ذ .فذه  ينا  ذه ا تاذ ج ة اكذ  ا بذاي

 بحيئيذين س لحمذد ت الهذي  ينذع  تايذ    ا تا ءينذين ا باا فذا  ينذدل  تالذد في  بذزاة   تح  تعاجذ   ات ذهي   بعلذ    لإناذ جي
 (و128: 2010م

 هذا بمذ   بقيذ   لهذع ات ذ لده   بةذ ينهو   فذ  ل نا جيذين  تذدل   بتي ا تة فيين  باقعيين ا باس ةل ا تةد     جهزة ااثل
 (و10: 2012اف لهيين س فا  بيع  م فك  ءة ينعه  ينطهاب
ايةذذذ ف ر س  تذذذ ل  لهيكهذذذي  فكانذذذه  تة فذذذين  بذذذتي تحقذذذع ل لمذذذل  تعلمذذذين اتذذذدل  ر س  تذذذ ل  بحشذذذ يم ايءذذذ   ببرمجيذذذ    

فين  تح فذ  ء    لالمذتر   ا بة ينذ    باج ريذين ا ينايذ ز    لاناذ ج ا بحعالم  تةهاين تيذين  ت تحطذين ابذزاة  ا ا لذد  بحيذ نا م الإضذ 
 ( و85: 2007اتكان ينةلمه   ميين   ناني   سالي م

 الزبائني) العم ء( : المال ر س -ت
  بذزاة  ارضذ  زاةعهذ  ينذع  تعلمين في ل      تاءمعين  بقيمين  تح ايش   ب ك ي  ت ل ب  س  بث با  تكان ها      

 ( ايةكذس128: 2010س لحمذد ت الهذي م. لخذ رجي  تذ ل ر س  ا  بة  ذ   ر س  تذ ل  يءذ    معلمينماي ذمعبه االاةهذ 
  بةمذ ء بهذؤلاء  تعلمذين ل  ذين  ذاة ايشذمل ا ينامهذوج  لحذ بيو  باعلذي  فةم ةذه تذ فا  بذتي  بة  ذ    يمذين  تنذطهم هذا 

 (و10: 2012الاةه  ارض ةه  س فا  بيع  م الرجين
  المستمرالتحسين  و3

 (  ط يقذذين اذذا ي ذذو  ل ء   لمذذ لCIلمذذ ل  بةقذذد  ت ضذذي  ذذ ن هعذذ لم  لاهامذذ    تاز يذذد بم هذذا   باث ذذو  ت ذذام س
 تشذذكهين  لاس سذيين  بذذتي تا جذذه  لال رة فيمذذ  يانذذل بماضذذا   لال ء  نذذه في  اهذذ   لا يذذ ن يخاهذذف  ,Prajogo). 2000:65س

ابج اينذذ  ي ينذذحم  بةمذذل لهذذع سذذد هذذات  ب جذذاة هذذا  بط يذذا  لاس سذذي بذذلل رة  لال ء  ب ةهذذي لذذ   لال ء  تةطذذا  ا  ت اذذ



 

 ( 76 ) 
 

 

حزيران  (2( / العدد ) 2مجلة جامعة  التنمية البشرية / المجلد )       
2016 

 102-63/ ص ص ...العلاقة بين خصائص المنظمة المتعلمة و تنمية راس
 

فاطذاي   لال ء  ب ةهذي بينذل  تح  ت ذاا   ت ذاهدفج اهذا  اكذ   ينذ    (Behn,2003:586)بكي تامك  ينذ  يقيذا   هذد ف
تقهذي   ا   ذذتر ب (واياثقذا  باث ذذو ينذ  1998:36 ا تخ ذيض  لال ء  ت ذاهدف  بياةذ لل ينذذع  لال ء  ب ةهيس ب ذهميج

 ب جذذاة فذذو ينذذ  لهيذذه  لال ء  ب ةهذذي ا ينذذ ت يني  تعلمذذين  ن تكذذان لهيذذهج افي  بةمهيذذ   ف نهذذ  تةذذني تقهذذي   ب جذذاة فذذو  لال ء 
(و ا يا   باةحذ  لذ  ين ذاا    لال ء  ت ذاهدف لهذع  ذاري   س سذيو Slack&others,2006:414 لح لي ا لال ء  ت اهدف س

 س  بكميذذذ   س لا جذذذ  ج  لالذذذد لووو(  تطهافذذذين ينذذذ   ذذذل لنذذذ  ينذذذ  لع صذذذ   لال ء ا بطذذذ ق  بعاليذذذينيذذذ ئذذذ   بطذذذ ق  بكميذذذين بق
ا  (Leitão and Restivo, 2004بقي س  تا ص    ا ين اا    لجالة  بتي     لاباز   به  في  ل لعن  ينذ  لع صذ   لال ء س

 با ن ا بكه ينج فء  ل  تدريذذ  جميذذع  فذ  ل  تعلمذين  ياةدل مج ل  باث يذ  في  تعلمين ينثل رض   بزفانج  ج  ء    بةملج
(و ا يحو  لالفي    لال ريين  ن Russell and Taylor III,2011لهع  باةطيذا ا تش ر ين في مجمال    بةمل ا ل  تشك   س

  باث و  ت ام  هي  فءل اسيهين باقهي  فجاة  لال ءو
 

 اولًا / مفهوم واهمية التحسين المستمر:
ين   ب هل اضذع تة يذف ل يذا ت هذا   باث ذو  ت ذام   انذه اسذيهين اا يذين في ن ذس  با نواسذيهين ا  يقذين ذا بيس 

لمطذذا   ا سذذ بي  ا تقعيذذ   ينةيعذذين اكذذ  ينذذ  لم هذذ  تقهذذي   ب جذذاة فذذو  لال ء  ب ةهذذي ا لال ء  تةطذذاو ا  ذذابك يةاذذبر 
اثق فذذذين بهاث ذذذو كذذذ ة ار ء تقهيذذذل  ت   يذذذد  ب ذذذحةين هذذذدف  في  ذذذد ذ تذذذه بهمعلمذذذ    تاةهمذذذينو  ن  باث ذذذو  ت ذذذام  هذذذي  ب 

 ينذذذ   جذذل يقيذذا  هذذذد ففي جميذذع  بذذعل  ا بةمهيذذ   في نطذذ    بانذذذعيع ا اسذذام  ر ا بذذتي ت ذذاهدف  بذذذاةه  ينذذ   بع ذذ    
 باث ذو  ت ذام  ( فذ ن Savolainen and Haikonen, 2007:7و اينذ  اجهذين نلذ  س(Bhuiyan and Baghel,2005:761س  تعلمذين
يشذذذ    ب ه ذذذ ين  بذذذتي اصذذذ ه  لايذذذع  فح ذذذ  ين  نذذذه ياكذذذان ينذذذ  ينحذذذ لر    باث ذذذو  بذذذتي تزيذذذد  بعجذذذ ح اتقذذذل  ب شذذذلجهذذذي 

(  تح  ن  همذذذذين  باث ذذذذو  ت ذذذذذام  ي ذذذذاةد  في  بيذذذذ ان في ينيذذذذذد ن  لالمذذذذ ل اسذذذذام  ر بكذذذذذل 133:  2014س ب ذذذذك رنهج
ءذذلو  مذذ  يذذ  ت  لمذذ ان   ذذ   ينذذ  ينحذذ لر    لجذذالة مجذذ لا   بةمذذل اهذذا فه ذذ ين  س سذذيين في  ذذل  تشذذ  ل ا باطذذاي  اذذا  لاف

 & Bhuiyan)( انهذ  جديذد ك ينذ  باةزيذز  لإفذد   ايقيذا  تع ف ذين ا باميذز في  ب ذاق TQM بق ةمين ينثل  ل رة  لجذالة  بشذ ينهين س

Baghel,2005:761) لهذات  ف باث و  ت ام لح رة ل  جهال ين ام ة باث و  تعاجذ    ا  لخذدين    ا  بةمهيذ  ج ااكذ و
(و اتحقذذع  تعلمذذذ   فك فذذذين 251جص2002 لجهذذال  ن ت ذذذةع  تح يقيذذا ي ذذذو ت   مذذي لذذذبر  با ذذذن س لحذذديثي ا بحيذذذ  ج

 نا لهذذ  الهذذع  لمذذا ف  هذذد فه  ل ةمذذ  بح جذذين  تح  باث ذذو  ت ذذام  في لمهي تهذذ  ا نشذذطاه  اينعاج تهذذ و فث جذذ    بةميذذل 
يذذ   ذذابك بمذذ ار  بذذزين  ااباذذ لي فذذنن لهذذع  تعلمذذين  ن ي ذذ  اتطذذار ينعاج تهذذ  اتا ة تذذه ينايذذ ة وسذذام  رج ا بحيئذذين  لخ رجيذذين تا

ايةابر  ال ينذ   سذاةد  فكذ ة  باث ذو  ت ذام   (و181ج2006المهي ته  بم  يا ة  ينع  بايي  في  بحيئين  لخ رجيين سجالةج
 ذذذو  ت ذذذام ج اينذذذ  لمذذذ ل بلشذذذ رة  تح فكذذذ ة  باث  kaizenهذذذا  بةذذذ    بيذذذ ات ين سذذذ  ي  ينذذذ ي  يذذذا  سذذذاةد  يننذذذطهم 

 لالا    لا نذذ ةيين به   فذذين لهذذع  بةمهيذذينج ايةامذذد  باث ذذو  ت ذذام  لهذذع تع يذذا  لالمذذ ل ابشذذكل  بنذذثيم ينذذ   ال ينذذ ة 
اينذذذ   بءذذذ اري لذذذد   لخهذذذا فذذذو ين هذذذا   باث ذذذو  ت ذذذام  ا لافذذذد  ج فذذذ لاال  ذذذ ة  لهذذذع ينحذذذد   (و204ج2006س ينيذذذ ايج
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لمهيذ   يناجذذالت فةذذ ج في  ذذو  بثذ ت  ذذ ة  لهذذع ينحذذد   لافاكذ ر  تةامذذد لهذذع  باقعيذذ     ذد ذ تيذذ    صذذي ت في  نلمذذين ا 
و كذذ  تقذذد  يذذ    بحذذ  ثان  ن  باث ذذو  ت ذذام  اكذذ   ن يةاذذبر ا يذذين ااسذذيهين في  ن (2013 تاجذذالة سلحذذد ب    ا  ذذدج 

  و  مذ  يةاذبر فه ذ ين  ل ريذين لمهي تيذه ا  د  يا يكان اسيهين باثقيا  هد ف  تعلمين اهذدف  في  بط يذا بذبر ين  انلذ   لمذ
 اثق فين ينعلميين بكل ف ل في  تؤس ينو

 ثانياً / عناصر التحسين المستمر: 
( لانذذذه S5(  تح  ن لع صذذذ   باث ذذذو  ت ذذذام  اهذذذا ينذذذ  يشذذذ ر  بيذذذه فذذذذ س232:  2013يشذذذ  سلحذذذد ب    م   ذذذد م 

جيذين  تشذاقين ينذ     ذ ف   اتح لخم ذين ينذ   بكهمذ   هذا  سذهاب  لإنا   Sياكان ينذ  خم ذين لع صذ  تحذد  جميةذ   الحذ ف 
و   نذن   يقذين  صذ  باعلذي  ين ذ  ين  بةمذل باثقيذا  بك ذ ءةو اهذي  Shitsukeو Seiri ،Seiton ،Seiso ،Seiketsu بي انيين  س : 

 (:krajewski et al,2013:152  لا س
اك هذذذل  بحعذذذال اذذذ   ين في ينكذذذ ن  بةمذذذلا تةذذذني تنذذذ يين  بةع صذذذ   بءذذذ اريين بهةمذذذل ينذذذ   بةع صذذذ  اذذذ   بءذذذ اري :Sort و1

  بء اريين  بتي لا تءيف  يمينو
 ي     ن يكان ينك ن  ل فعذد ين ذمع  اين  ذين فشذكل ا ضذم اتة يذف ينكذ ن ا ضذم بكذل  بةع صذ   Straighten : و2

 بحيذذا ي ذذاطيع  ذذل فذذ ل   ذذ له  ا لذذ لته   تح  ينذذ  عه  فةذذد  كذذ    تهمذذين ا بةمهيذذين اتةذذني اضذذع  لاشذذي ء في  ين  عهذذ 
  بنثيثهو

 ي تذذاف  ينعذذ و ينع سذذ  بهةمذذل ا تعليذذف ين ذذ  ين  بةمذذل اجميذذع  تةذذد  ج ا تكذذ ة  فنذذارة لاريذذين ج ين تحذذين  Shine : و3
 اينعلمين بهث    لهع  تة ي  ا باة ف لهع  لحا لذو

 :  ي في د ين  تطحيق    تة ي   لخطا    بث ثين  لااتح فنارة لاريين ا فنارة  ي سيينوStandardize و4
 ي اضذذع  ا لذذد ب باذذز   بهث ذذ   لهذذع  بتر يذذز لهذذع هذذات  بط يقذذين  لجديذذدة الذذد   ب ذذم ح ابةذذالة تذذدر ي  : Sustain و5

  تح   س بي   بقداينو 
 

 ثالثاً / اهداع التحسين المستمر:
ي   فةض  بح  ثو  ن  لهدف  بةع ص   لخم ين بهاث و  ت ام  هي تقهيل  لانا    ب ذحةين ينذ   ت   يذدج  ا بذاةه  

 :Boutros and Purdie, 2014) هي ج اهيس  ينعه 
 : اتةني تنعيع لعن   حل ين  ها ينطهاب في  با  ع اتعا  فقا ين  اك  فيةه  اشثعه  فار والإنتاج الزائدو 1
يحدذ  لخ  رة ين   لانال ر  يعم  لا تاث لم  بحء ةع  بعنف يننذعةين  تح  لخطذاة  با بيذين  ا  بذتي  ذ ي  الانتظار:و 2

 ا ل لة ف ح  تدفا  تا ل في لمطاي  نا ج  ايهين ا ت  ف   فو  ط    بةمل  ح ة جد و كهيزه  اها  ه
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نقذذل  تعاجذذ   فذذو  بةمهيذذ   لا تءذذيف  ي  يمذذين لهذذا   تعذذا  كذذ  يذذؤلي  تح ز لة  باكه ذذين لهذذع  نقننل البئننائع:و 3
  بةم ءو
 ة بك ذذ  جذذازة" ا بةديذذد ينذذ   تعلمذذ   ا بحذذ  ينذذ  تاصذذف  نهذذ  " سذذاةد   ينط  ذذين  حذذ معالجننة ئائنندة عننم الحاجننة:و 4

 ت اةد  ينةد   اهلين  بثم  ال بيين  بد ين  يا   لا    بح يطين سا ي ابي  و
( هي نايجين ينح شذ ة بذز لة  لإناذ ج ا لانالذ ر اهذا  ياذ ج WIP:  لاجز ء  بعنف يننعةين سالمخزون الغير اروريو 5

  ل  تةزان  بد لمهي ا باك بيف  ت تحطين به و تح ين   ين ز ةدة ايؤلم  لمهيين  لانا ج اابا لي يزل
اي تحا فحيئين  بةمل  يا  ن  لجيئين ا باه ب بهة ينهو ا باثذ لم بهمذا ل فذو  طذ    بةمذل يةاذبر  الحركة الزائدة:و 6

 لم  رة اهي  يء  ين تحطين ابنثين ا ب  ينينو
 بحذذ  ينذذ  تكذذان  باكه ذذين  لإجم بيذذين ينذذذ  اجذذال ليذذاب  لجذذالة كذذ  يذذؤلي  تح  لذذ لة  لاناذذذ ج  ا  باذذداي  اا العيننوب:و 7

  بةياب ن حين  ح ة ين   جم لي تكه ين  بانعيع في  بةديد ين   تعلم  و
 

 را عاً / نماذج التحسين المستمر:
 هع لم نم ذج يناةدلة  ا يند لمل ااه ين بهاث و  ت ام  اين   ئه :

في  باث و  ت ام ج اتة ف  يءذ  فذدارة ين   بعم ذج  بش ةةين  بتي ت اةمل فشكل ا سع  -. نموذج دورة ديمنغ:1
 Boutros andس  actتنذ ف – check فثذ  -do فةذل -  plan( ا بتي تاكان ين   رفع لمطذا   لاريذين هذي لمطذاPDCAس

Purdie, 2014:112 م   عمذذذاذج بهاث ذذذو  ت ذذذام   ياذذذ بف ينذذذ   با ه ذذذل  بطحيةذذذي  رفةذذذين لمطذذذا   تك  ريذذذين بهاث ذذذو)
 و (Sokovic et al, 2010:3 ت ام س 
سذذذيجم  سذذذاين هذذذي  سذذذهاب  لمذذذ   ت ذذذاةمل فشذذذكل ا سذذذع في  باث ذذذو  -(:six sigmaسنننيجما ) 6. نمنننوذج  2

 ت ذذام  اهذذذي  سذذذتر تيجيين ككذذذ   تعشذذذص  ينذذذ   باث ذذذ  فنذذذارة  حذذ ة فيمذذذ  يخذذذ  لمهي تهذذذ    س سذذذيين اهيكههذذذ  ينذذذ  لمذذذ ل 
 – بط  ذذذ    باهعيذذذذين  – لم  تنذذذ لر س  با ذذذن تنذذذمي  اين   حذذذين  نشذذذطين   لمذذذ ل  بياينيذذذذين بحيذذذا يذذذا  تقهيذذذل  ب   ذذذد ا سذذذذاه
  (Sokovic et al, 2010:3 و   بط      ت ليين ( افي ن س  با ن تهحيين   اي ج    بةميل ايقيا  بقع لين

 خامساً/ ادوات التحسين المستمر:_
بحيذ نا  ايديذذد  ذل  لالا    ب ذحةين بهجذالة  ا  لالا    ت ذذاةدينين في يهيذل    (krajewski et al,2013:152)ايذ   

اهذات  لالا     ب جاة  اس ةل ين  لدة في لمهيين  باث و  ت ام واي ميه   بحةض الانشطين  بد لمذين بهاث ذو ت ذام 
     -:  (Farrell & Hill ,2012) ,(Soković et al,2010) (250-227ج2006س يني ايجهي 
 بذذذتي كذذذ  بهذذذ   بةمهيذذذين لهذذذع شذذذكل فيذذذ ت  اهذذذي اصذذذف تنذذذاي ي بهةطذذذا   ا ت   ذذذل :Flow chart خريطنننة التننندفق و1

 (وSoković et al, 2010اساةم ل ريناز ينةي ريين س
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: اهذذي لحذذ رة لذذ  كثيذذل فيذذ ت بهمشذذ  ل  تاجذذالة في  بةمهيذذين   ذذ   ئياهذذ  اتكذذ  ر Pareto diagramخريطننة باريتننو  و2
ينذ  ينشذ  ل  بةمهيذين س ا ينشذ  ل  % 80(واتقا  لهع ينحد  ارياا  بتي ت يد  ن ن ذحين krajewski et al,2013 داثه  س

 وSoković et al, 2010))ين   بةا ينل 20جالة  تعاج    ا  لخدين  ( تةال  تح %
هي نم ذج ج هزة لهذع شذكل جذد الج سذههين  ب هذ  اف ذيطينج اكذ   ب  يذا  بقذ ة  ينذ  : Check sheetقائمة الفحص  و3

ديذذذد  تشذذذ  ل في  بةمهيذذذين ا  جذذذ  ء  باث ذذذيع   ي ذذذو  بةمهيذذذين يهيذذذل هذذذات  بحيذذذ نا  ف ذذذهابين اي ذذذ  كذذذ  ي ذذذ لد في ي
  (Sokovic et al, 2010) .     تع سحين لهيه 

هذي لحذ رة لذ  رسذ  فيذ ت بهايذ    ا لاا  فذ    بذتي يذدذ في لمنذ ة   لجذالة ينذع  :Control chartخنرائ  المراقبنة  و4
   سذذذح ب  بة ينذذذين  بك ينعذذذين في  بةمهيذذذين  بذذذزين ج بحيذذذا اكذذذ  ينذذذ  لم لهذذذ   بامييذذذز فذذذو  بايذذذ     بطحيةيذذذين  بذذذتي تةذذذال  تح

 (و krajewski et al,2013س
ينةذذذين  تح لذذذدة فئذذذ   بمجس باازيذذذع  باكذذذ  ري(:  يذذذا اكذذذ  لم لهذذذ  تنذذذعيف  بحيذذذ نا    Histogramالمننندرج التكنننراري  و5

 ا   ب تك  ره  اينعه اك   سذاة ص ينةهاينذ   اينؤشذ    ه ينذين لذ  جذالة  تعذا   ا  لخدينذين ينثذل  بقيمذين  تااسذطين
 (و96ج2007بهحي نا ج اينقد ر  لالما ف   في  بحي نا  اتشااه  س بحهد ايج 

: يةاذبر اطذا  باحةثذ  س ا اطذا  لاناشذ ر( ينذ   لا   ي ذو  لجذالة  تاذاف ة ي ذاةمل Scatter plotمخطن  الانتشنار  و6
 krajewskiين فذو ينايذ ي سباثهيل في نا   بةمهي   فط يقين في نيين اك  ين  لم له   بحثذا لذ  ل  ذين  امهذين  ا يناا ةذ

et al,2013 و) 
: تةذذ ف هذذات  باقعيذذين بمةطذذا للذذ   ب ذذمكين ات ذذاةمل بامثيذذل Cause-and-effect diagramمخطنن  السننبب والتنن ثير  و7

 بة  ين فو نايجين ين سينشكهين ينذ (  يذا يق ذ   تشذكهين  تح  سذح ب رةي ذيين ا  لمذ    نايذين تا ذ   ينعهذ ج  اهذات تا ذ   
 (و96: 2007حهد ايم  تح  سح ب ف ليينو س ب

 
 المحور الثالث / الاةار الميداني

 اولا/  ساليب جمع البيانات 
ينذذ   جذذل  لحنذذال لهذذع  تةهاينذذ   ا بحيذذ نا   تطهافذذين  ب زينذذين لانجذذ ز هذذات  بحثذذا ا باصذذال  تح  بعاذذ ة  ت  لالامذذ ل 

  -لهع  لاس بي   لاتيين : 
 الجانب النظري - 

  لحنذذال لهذذع  بحيذذ نا   تطهافذذين باع يذذا  لج نذذ   بعلذذ ي بهحثذذا الالامذذ ل  لامذذد  بحذذ  ثان لهذذع  تذذعه   باصذذ ي في
لهذذع  ت  جذذع  بةهميذذين  بة فيذذين ا لاجعحيذذين ينذذ   اذذ  الر سذذ   ابحذذاذ الار   لهميذذين ارسذذ ةل ا  ذذ ريم ذ   صذذهين بماضذذا  

  بحثام فء   ل   لا    لهع ينا  ع  لانترنين بهاة ف لهع   دذ ين   ا   ال ها   تاضا و
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 لجانب العمليا -ب
ات  لامذذذ ل لهذذذع   سذذذهاب  باثهيهذذذي في  لج نذذذ   بةمهذذذيم  ذ جمةذذذن  بحيذذذ نا   تاةهقذذذين ابحثذذذا لذذذ    يذذذا  سذذذام رة 
 لاسذذاح نين  بذذتي  لذذد  لهذذا   بيذذ   و ات تشذذةي   تايذذ     ب ةي ذذيين ا تايذذ     ب  ليذذين ا ي سذذه م ا ذذد اضذذةن  بةحذذ ر   

يذين ر س  تذ ل  ب كذ ي ا ي ذو  ت ذام  الاسذاع ل  تح  لج نذ   بعلذ ي ا ب جذا   تح  لخ صين  ن ة   تعلمين  تاةهمين ا تعم
 بدر سذذ   ا  بحذذ ذ  ب ذذ فقينج فءذذ   لذذ   لاسذذا  لة ينذذ  آر ء   سذذ تاة ذاي  لخذذبرة ا لالمانذذ صم اذبذذك نلذذ    بةذذد  اجذذال 

 -(:1ا يناضم في  تهثا ر   سينقي س ج هز يقيس يناي     بحثاو ا د تءمعن  لاسام رة  رفةين   ار رةي ين  م  ه
يءذذ   بحيذذ نا   بشةنذذيين  فذذ  ل ليعذذين  بحثذذام كثهذذن فذذذ س  لجذذعسم  بةمذذ م  بشذذه لة  بةهميذذين م بهقذذ  المحننور الأول: 

 (وسعا    لخدينين م  ت اا   با ي ي  بةهمي م 
 تاةهمذذذين(  ذ ت اضذذذع يءذذذ  هذذذا   ينذذذار  بةحذذذ ر    لخ صذذذين اتايذذذ   ت ذذذاقل  لاال سلمنذذذ ة   تعلمذذذين المحنننور الثننناني: 

 (                          Marsik & Watkins , 2003( سؤ لاع تحو فيه جميع لمن ة   بتي كاهكه   تعلمين  تاةهمين س21س
يءذ  هذا   ينذار  بةحذ ر    لخ صذين اتايذ   ت ذاقل  بثذ ت ستعميذين ر س  تذ ل  ب كذ ي(  ذ ت  يذ س ر س  المحور الثالنث:

( 10( ا ت اضذذع سر س  تذذ ل  بحشذذ ي م ر س  تذذ ل  لهيكهذذي م ر س  تذذ ل  بذذزاةنيينذذ  لمذذ ل  لافةذذ ل  بث ثذذين س  تذذ ل  ب كذذ ي
 (و2007سؤ لا لجميع  لافة ل  تا ارة سالي م

يء  ها   ينذار  بةحذ ر    لخ صذين اتايذ   باذ فع س ي ذو  ت ذام ( ا بذاي  ت  ي سذه ينذ  لمذ ل اضذع  المحور الرا ع:
 ( و2006لاعسجالةم(  سؤ 9س

لرجذذ  م اذذ   4-لرجذذ  م  ت ذذا 5-ا ت  لامذذ ل ينقيذذ س سبيكذذ    لخم سذذي( باثديذذد  از ن  لاج فذذين س  ت ذذا فشذذدة
لرجذذذين(و  يذذذا  ن  لامذذذع  بحثذذذا كثذذذل جميذذذع  لءذذذ ء هيئذذذين  1-لرجذذذينم لا  ت ذذذا فشذذذدة2 -لرجذذذ  م لا  ت ذذذا 3-ينا  ذذذد

(  سذام رة  سذاح نين 150ين   لجدي  ابا    ن  بح  ثان   ينا  فاازيذع س بادري و في  هي   ج ينةين  ب هيم نيين ا  بتي تحهغم ا 
لهذذذع ليعذذذين  بحثذذذا  تامثهذذذين ابادري ذذذو في  لج ينةذذذين  تحثاثذذذين  ا فنذذذارة لشذذذا ةيين في  لمايذذذ ر  بةيعذذذين ل لمذذذل  هيذذذ   ج ينةذذذين 

ام ر    ( ينذذذ  تهذذذك  لاسذذذ%72( ا ن ذذذحين س%76ينعهذذذ  م  يذذذا  ن ن ذذذحين  لاسذذذترج   فهذذذغس 115 تحثاثذذذين  ا ذذذد  ليذذذد  
   نن ص لحين بهاثهيلو 

 صدق و ثبات  دوات البحث : -ج
بهاةذ ف لهذع  تحكنيم اسنتمارة الاسنتبيان منم قبنل الخن اءبقد تأ د  بح  ثان ين  صذدق  لا    بحثذا ينذ  لمذ ل 

 صدق  لا    بحثا ات ل ضه  لهع  ينكمو سلمذبر ء  ل ريذو ينةلمهذ   سذ تاة جذ ينةيو( ينذ  ت  لر ج   ةمذين   ذ ةه  في
 ( ا في ضاء  ر ةه       بح  ا بحاف فةض  بةح ر   ا ل لة صي اين فةءه  ا ض فين لح ر    لم  و 2 تهثا ر   س
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 ثانياً / اساليب التحليل والمعالجة الاحصائية
 ساةد   بح  ثان فةض  تؤش     لا ن ةيين س باص يين ا باثهيهيين( ينذ  لمذ ل  سذاةد    بذبرناين   لإ نذ ةي بهةهذا  

 -(م اذبك فةد ينع  شين ا لما آر ء فةض  لاس تاة في  لمان ص  بةها   لا ن ةيين اينعه :SPSS-V21ليين س لاجام 
 ينة ينل  ب     انح و بقي س ل ين  ج ا   ف  ل ليعين  بدر سينو -1
 باكذذذ  ر   ا بع ذذذ   تئايذذذين ا  اسذذذ ي  لح ذذذ فيين ا لاا  فذذذ    تةي ريذذذين اينةذذذ ين    لالمذذذا ف بيذذذا  لذذذ   ايهيذذذل  -2

 ل ليعين  بدر سينو ج ا   ف  
 ( بقي س  اة  بة  ين فو يناي     بدر سينوPearson Correlationينة ينل  لارتح ي  لخطي  بح يا س -3
 لااد ر  لخطذي بقيذ س  ث لمنذ ة   تعلمذين  تاةهمذين اتعميذين ر س  تذ ل  ب كذ ي  مايذ ي  ين ذاقهو لهذع  باث ذو  -4

  ت ام  ماي  فيفعو
ت  لمايذ ر ج ينةذين  ب ذهيم نيين   مجامذع بهحثذا  لحذ لي ا  :العيننة خصنائص و البحنث عيننة اختيار م رات :تاسعا

 بتي ت  لالام ل لهيذه  بهج نذ   تيذد تم ا ينذ   هذ   لاسذح ب  بذاي  ل   تح  لمايذ ر هذات  تؤس ذين  انهذ  تةاذبر ا  ذدة ينذ  
يمذذي اتعميذذين ر س  تذذ ل  ب كذذ ي  مذذ   تعلمذذ    تاةهمذذين  لامذذ ل  لهذذع  لفيذذ    لذذ ل ا بذذتي كذذ رس فيذذه لمهيذذ    بذذاةه   باعل

ينذذ  مجمالذذين ينذذ   اياا ذذع ينعذذه  بةمذذل لهذذع  باث ذذو  ت ذذام  بةمهي تذذه ا ل ةذذه  معلمذذين يناةهمذذينو ا ت  لمايذذ ر ليعذذين  بحثذذا
افقذذ   ب ذذاين  ااكذذ  تنذذعيف ليعذذين  بحثذذا  لءذذ ء هيئذذين  باذذدريس في ااهذذف  بكهيذذ   ا لا  ذذ    بةهميذذين بهج ينةذذين  تحثاثذذينو

عسم  بةم م  باثنيل  بدر سذيج  بهقذ   بةهمذيج سذعا    لخدينذينج  ت ذاا   بذا ي يو افيمذ  يهذي تاضذيم يناي    هي:  لج
 لخن ة   ف  ل ليعين  بحثث لام ل   لهع هات  تاي   و

(م ينذذذ  %7م40(م يق فهذذذه ن ذذذحين  لاناذ س%3م59(  ن ن ذذذحين  بذذذا ار فهيذذذن س1ياءذذذم ينذذذ   لجذذذدال سالجنننن : -1
  ف  ل ليعين  بحثثه  ين   با ارو      يش   تح  ن  بع حين    بر ين 

 " توئيع  فراد عينة البحث وفقاً للجن  " (2الجندول )
  لجعس  باك  ر   ا  بع    تئايين

%   
 ذ ار 64 3م59
  ناذ 44 7م40
  لما  108 0م100

(   يذا  ن 2دال س: اك  ين  لين  باازيع  بطحيةي ين   يا  ب ئ    بةم يين  ف  ل ليعذين  بحثذثم   لجذالعمر - 2
سذذذذعين(م  يذذذذا فهيذذذذن ن ذذذذحاه   40 تح  31 لهذذذذع ن ذذذذحين ينذذذذ   فذذذذ  ل ليعذذذذين  بحثثاقذذذذع  لمذذذذ ره  ضذذذذم   ب ئذذذذ    بةم يذذذذين سينذذذذ 

 تح   20(م ايهيهذذ   ب ئذذين  بةم يذذين س%4م20سذذعين(م  ذ فهيذذن ن ذذحاه  س 50 تح  41(م يهيهذذ   ب ئذذين  بةم يذذين سينذذ  %1م49س
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سذذذعين( هذذذي  لا ذذذل  يذذذا فهيذذذن ن ذذذحاه   60 تح  51 بةم يذذذين سينذذذ (م ا ب ئذذذين %4م19سذذذعين(م  يذذذا فهيذذذن ن ذذذحاه  س 30
 ( ين   ف  ل ليعين  بدر سينو %1م11س

 توئيع  فراد عينة البحث وفقاً للعمر (3الجندول )
  بةم   باك  ر   ا  بع    تئايين
%   

 سعين 30-20 21 4م19
 سعين 40-31 53 1م49
 سعين 50-41 22 4م20
 فم  فاق سعين-51 12 1م11
  لما  108 0م100

(  ن ا بحيذذذين  فذذذ  ل ليعذذذين  بحثذذذثم   ذذذ ينهي لرجذذذين  ت ج ذذذا  افع ذذذحين 3ياحذذذو ينذذذ   لجذذذدال سالتحصنننيل الدراسننني :-3
 ( فقا   صهو لهع لرجين  بد اار تو % 2م35(م ا ن ين  ن حاه س%8م64س

 " توئيع  فراد عينة البحث وفقاً للتحصيل الدراسي " (4الجندول )
  باثنيل  بدر سي يين باك  ر   ا  بع    تئا 

%   
 ين ج ا  70 8م64
 ل اار ت 38 2م35
  لما  108 0م100

(  ن  اهحيذذين  بةيعذذين هذذ  ينذذ   ذذ ينهي  بهقذذ  سينذذدرس ين ذذ لد( فع ذذحين ينئايذذين 4ياءذذم ينذذ   لجذذدال سالقننب العلمنني:-4
  ينذذ   ذذ ينهي ( ينذذ  ليعذذين  بحثذذا هذذ%3و33( ا ن ذذحين س8و2( ا لا هيذذين ينذذ  ذاي بقذذ   لاسذذا ذ فع ذذحين ينئايذذين س5و56س%

( ينذ   فذ  ل  بةيعذينو ايةكذس هذات  بنذارة  ذ ل %4و7 بهق  سيندرس( فيعم   هين  بهق  س سا ذ ين ذ لد( فهيذن ن ذحاه  س
تدري ي يحمذل  اهذحه  لعذا ن  1644مجامع  بحثا  تامثهين بج ينةين  ب هيم نيين  يا تش   لا ن ةي    تح  ن ين  مجما  

س تا ذذذذذذع  لابكذذذذذذترات لج ينةذذذذذذين  ب ذذذذذذهيم نيينج  49ا  سذذذذذذا ذ  155ا سذذذذذذا ذ ين ذذذذذذ لد  489اينذذذذذذدرس  951ينذذذذذذدرس ين ذذذذذذ لد 
 (و2015

 توئيع  فراد عينة البحث وفقاً لألقب العلمي   (5الجندول )
  بهق   بةهمي  باك  ر   ا  بع حين  تئايين

%   
 يندرس ين  لد 61 5م65
 يندرس 36 3م33
  سا ذ ين  لد 8 4م7
  سا ذ 3 8م2
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  لما  108 0م100
سذذذعين  10-6(  ن  اهحيذذذين  بةيعذذذين هذذذ  ينذذذ   بادري ذذذيو ذاي لمدينذذذين فذذذو 5ياءذذذم ينذذذ   لجذذذدال سلخدمنننة:سننننوات ا-5

  ( ينذذ   فذذ  ل  بةيعذذينو%22,2سذذعين ا فع ذذحين س 15( يهيذذه  ب ئذذين ينذذ  ذاي لمدينذذين   ثذذ  ينذذ  %43,5 يذذا فهيذذن ن ذذحاه  س
منم  (%6و17ين س( ان ذح%7و16سعا   يشذكهان ن ذحين س 5 م ياءم ين   لجدال  ن  بادري يو ذاي لمدينين   ل ين  

 سنة.  15-11ذوي خدمة  ين 
 " توئيع  فراد عينة البحث وفقاً لسنوات الخدمة " (6الجندول )

  بهق   بةهمي  باك  ر   ا  بع حين  تئايين
%   

 سعا    ا   ل 5 18 7م16
 سعين 10 – 6 47 5م43
 سعين 15 – 11 19 6م17
 سعين 15  ث  ين   24 2م22
  لما  108 0م100

( ا  ن % 85,2(  ن  اهحيذذذين  بةيعذذذين هذذذ  ينذذذ   بادري ذذذيو فع ذذذحين س6ياءذذذم ينذذذ   لجذذذدال سلمسنننتول النننو يفي:ا- 6
( فقذذذا ينذذذ  مجمذذذا   فذذذ  ل  بةيعذذذين  تشذذذ ر وو ينذذذ   با ضذذذم  ن هذذذا   يءذذذ  %9و0 لا هيذذذين هذذذ  ينذذذ  فئذذذين ينةذذذ ان  بةميذذذد فع ذذذحين س

 ذدالة جذد  في  لج ينةذينو  مذ  يةكذس  قيقذين  ن  يةكس   ل مجامذع  بحثثثيذا  ن  تا  ذع  با ي يذين  تذا ارة في  لاسذاحي ن
  بةيعين  بةشا ةيين بهدر سين شمهن  ل  ت اا    با ي يين  تااف ة بهادري يو  لج ينةيوو

 توئيع  فراد عينة البحث وفقاً للمستول الو يفي (7الجندول )
 ي ت اا   با ي   باك  ر   ا  بع حين  تئايين

%   
 تدريسي 92 85,2
 رئي  قسم 11 10,2
 معاون عميد 1 9
 عميد 4 3,7
 المجموع 108 100,0

 :اختبارات صدق وثبات الاستبانة
ت  ساةد   ينة ينل س ب     انح و( بي    با  د ين  ثح    تقي س  ت اةد م بها اف لهع ل ين  جذ ا   فذ  ل ليعذين 

( تحذو  ن  يمذين  ب ذ    انحذ و ين ت ةذين ا ن 8ر ذ  س بدر سينو ا لام ل  لهع نا ة   باثهيل ين   بكاينحيذات  اينذ  لمذ ل  لجذدال 
( لعنذذ   اهي يناجحذذين  لإشذذ رةم  يذذا ينذذ   تمكذذ  في فةذذض    يذذ ن  ن تكذذان سذذ بحين  بقيمذذين نلذذ    40لذذدل  بةع صذذ  هذذا س

باجذال تيذذ ي  سذ ب  فذذو  بحيذ نا  افي هذذات  لح بذذين  ذ  ين  جةذذين  بحيذ نا  ا لذذ لة  بعلذذ  فيهذ م  اياءذذم  ن  يمذين ينة ينذذل  ب ذذ   
لهذذع  ت ذذذاا   لإجمذذ لي سبهمايذذ     بذذذث ذ( ابكذذل  تةذذ ي   لارفةذذذوو  ب ذذ    انحذذ و لخنذذذ ة   949م0  انحذذ و ت ذذ اي 
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و يهيذذذه  ب ذذذ   21اهذذذي ل بيذذذين ن ذذذحي  ا يةذذذز  ذبذذذك  تح  ن لذذذدل  لاسذذذئهين لهذذذا   تةيذذذ ر ي ذذذ اي  918م0 تعلمذذذين  تاةهمذذذينهي  
ا ب ذذذذذ    انحذذذذذ و تايذذذذذ   10( ا يةز   تح  ن لدل  لاسئهين ي  اي 873م0  انح و تاي  تعميين  ب  س ين ل  ب ك ي فع حين س

و  اياءذذذذم ينذذذذ   بحيذذذذ نا   ن جميذذذذع  سذذذذئهين 9( ا يةذذذذز   تح  ن  لاسذذذذئهين ت ذذذذ اي 770م0 باث ذذذذو  ت ذذذذام هي ت ذذذذ اي س
 انحذ و فع ذحين  لاساحي ن تا   ابثح  و ا بكل يناي  ينعه   يا  ن  ز  ين ث ثين ين  هات  لاسئهين يزيد  يمين ينة ينذل  لاب ذ   

( فقا ا ها  لا يؤث   ث   لهع  بعا ة   بعه ةيذين بذابك ت كذ ازت ج  يذا  ن  لارتحذ ي فيذا جميذع  ب قذ    يناجحذين 001م0س
 (و8الا ياجد ين  يدل لهع  ن  ز  اه يؤلي  تح  زل ل  بثح  و  م  يناضم في  لجدالس

 قيمة معامل الفا كرونباخ (8الجدول )
Cronbach's Alpha N of Items 

 

  ب     انح و  بكهي 40 949م0
  ب     انح و لخن ة   تعلمين  تاةهمين 21 918م0
  ب     انح و باعميين  ب  س ين ل  ب ك ي 10 837م0
  ب     انح و بهاث و  ت ام  9 770م0

 تحليل الاجابات  واختبار فرايات البحث
 

 ل متغيرات البحثالمحور الاول: تحليل آراء واجابات  فراد العينة حو 
( ينذذ   يذذا  باازيةذذ    باك  ريذذين ا بع ذذ  SPSS21ت يهيذذل  لاجذذ ا  فشذذ ن فقذذ     لاسذذاح نين فا سذذطين فذذ ناين  س

 تئايذذين ا  اسذذ ي  لح ذذ فيين ا لاا  فذذ    تةي ريذذين اينة ينذذل  لالمذذا ف بكذذل ينذذ  ينايذذ     بحثذذا ا تامثهذذين  نذذ ة   تعلمذذين 
بيذذ  بمث ارهذذ   ب ذذحةين ا بذذ  س  تذذ ل  ب كذذ ي  لاحذذ رت ينايذذ   ين ذذاق   نيذذ و ا تايذذ   باذذذ فع  تاةهمذذين فاصذذ ه  ينايذذ    ين ذذاق    ا 

  تامثهين اباث و  ت ام  
 -اولا: عرض نتائج اجابات  فراد عينة البحث حول المتغير المستقل )المنظمة المتعلمة(

( االااذ  ف  تةيذ ري 2م3 تاةهمذين فهذغ س(  ن  باسذا  لح ذ ا  بةذ   تايذ  لمنذ ة   تعلمذين 9ياءم ينذ   لجذدال س
( 3(م  ذ تحذذو  ن  باسذذا  لح ذذ ا  بةذذ     ذذبر ينذذ   باسذذا  لح ذذ ا بهمقيذذ س س3م0( اينة ينذذل  لالمذذا ف  بحذذ بغ س1 بحذذ بغ س

( افقذذ ع باجهذذين نلذذ ه و %2م47اهذا  يةذذني  ن ينؤشذذ     تايذذ  يةذد ا ضذذث   لافذذ  ل ليعذذين  بحثذا فع ذذحين  ت ذذ ق  جمذذ لي فهذغ س
( لعذذذد ين ذذاا  سلا  ت ذذذام لا %7م25( ينذذذ   فذذ  ل  بةيعذذين اذذذ  ينا  ذذدي  ينذذذ  ذبذذكو ا ن ن ذذحين س%1م27 ن ن ذذحين س ا مذذ 

اينذ    ت ا فشدة( ين   فذ  ل  بةيعذين يذ ان  ن ج ينةذين  ب ذهيم نيين لا يترسذخ فيذه لمنذ ة   تعلمذين  تاةهمذين ات ذاا   تطهذابو
( ينذ   فذ  ل  بةيعذين يا قذان %3م83(  يذا يشذ   تح  ن ن ذحين س1Xس  ف ز  ب ق     بتي س ئن في  اع ء ها   تايذ  ينعهذ 

( االااذ  ف  تةيذ ري  بحذ بغ 0278م4 باةهي   ت ام  يحال  مين  لاابا   في  لج ينةذينم  ذ فهذغ  باسذا  لح ذ ا  س لهع  ن
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ينا قذذان لهذذع  ن  %1م74 يذذا  ن ن ذذحين  X3 (و يهيذذه فقذذ ة22633م0( اينة ينذذل  لالمذذا ف  بحذذ بغ س9116م0س
(  بذدل   لءذ ةه  في ك رسذين  data show Internet andينةين  ب هيم نيين ي ص لهع تاف    دذ  باقعيذ   ا  لالا    ينثذل سج 

ا ينة ينذذل 9306م0االااذذ  ف  تةيذذ ري  بحذذ بغ   7778م3 نشذذطين  باةهذذي   ت ذذام ج  ذ فهذذغ  باسذذا  لح ذذ ا لهذذات  ب قذذ ة 
( ا 3م5093ينذذذذ   يذذذذا  رت ذذذذ    باسذذذذا  لح ذذذذ ا  يذذذذا يحهذذذذغ س (9Xسو ا ب قذذذذ ة  بث بثذذذذين هذذذذي   0م24634 لمذذذذا ف  

( ين   فذ  ل  بةيعذين ينا قذان لعذد %65م7(  يا  ن ن حين س0م28760( ا ينة ينل  لما ف س1م0093 ا  ف ينةي ري س
ين ذذذاايي  ت ذذذا فشذذذدة  ت ذذذا لهذذذع  ن  لج ينةذذذين ت ذذذةع  تح نشذذذ   تة فذذذين ينذذذ  لمذذذ ل  بعذذذدا   ا  ب ذذذيميع ر   ا  ين ضذذذ    ا 

 يذذذا فهذذذغ  باسذذذا  لح ذذذ ا لهذذذ      X12 ينذذذ   ت ذذذ ئين  ب ذذذهحيين  ضذذذة ف هذذذا   تايذذ  فاذذذ   ينذذذ   ب قذذذ ة  بارشذذ  و  
فقذذا ينذذ   %30م5ا يلهذ   ن  0م34867  اينة ينذذل  لمذا ف ابذذغ1م0363(  ا اذ  ف ينةيذذ ري ابذغ 2م9722س

 %32م4يذع  ت ذاا  ج ا  ن  لج ينةذين تشذجع  لءذ ةه  لهذع تقحذل  بعقذد  بحعذ ء فذو جم  ف  ل ليعين  بحثا ينا قان لهذع  ن
ي فءذذان  ب قذذ ة لعذذد ين ذذاا  لا  ا فذذا الا  ا فذذا فشذذدة فيمذذ  يخذذ  تشذذجع  % 37اذذ  ينا  ذذدي  ينذذ  ذبذذكج  مذذ   ن ن ذذحين 

 يذذذذذا فذذذذذ ن  باسذذذذذا  لح ذذذذذ ا   X18 تايذذذذذ    لج ينةذذذذذين لالءذذذذذ ةه  لهذذذذذع تقحذذذذذل  بعقذذذذذد  بحعذذذذذ ء فذذذذذو جميذذذذذع  ت ذذذذذاا  و يهيذذذذذه
( ا هذذذذا  يشذذذذ   تح  ن  ن ذذذذحين 35120م0( اينة ينذذذذل  لمذذذذا ف ابذذذذغ س0113م1( ا اذذذذ  ف ينةيذذذذ ري فهذذذذغ س8796م2س

 % 33م3ا  ن ن ذحين   ذدرة  لج ينةذين لهذع  باكييذف ف ذ لين ينذع  تايذ     بحيئيذين فقذا  ذال % 30م6 لات  ق  بكهي فهغ 
تاكيذف ف ذ لين  لج ينةذين لهذع ي فءذان  ن  ذدرة  % 36م2ين   ف  ل  بةيعين  تش ر و ا  ينا  دي  ين   بةح رة ان س  بع حين 

  لعد ين اايي لا  ا فا الا  ا فا فشدةو ينع  تاي     بحيئيين
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 ( اجابات  فراد عينة البحث حول المتغير الاول )المنظمة المتعلمة(9الجندول )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ال الفكري.ثانيا: عرض نتائج اجابات  فراد عينة البحث حول المتغير المستقل الثاني تنمية  راس الم
( االااذ  ف  تةيذ ري 2م3(  ن  باسذا  لح ذ ا  بةذ   تايذ  تعميذين ر س  تذ ل  ب كذ ي فهذغ س10ياءم ين   لجدال س

(م اهذا  يةذني  ن ينؤشذ     تايذ  يةذد ا ضذث   لافذ  ل ليعذين  بدر سذينو  ذ تحذو  ن 3م0( اينة ينل  لالما ف  بح بغ س1 بح بغ س
( لهذذذع  ن ج ينةذذذين %2م46( فع ذذذحين  ت ذذذ ق  جمذذذ لي ابذذذغ س3اسذذذا  لح ذذذ ا بهمقيذذذ س س باسذذذا  لح ذذذ ا  بةذذذ     ذذذبر ينذذذ   ب

( ينذذذذ   فذذذذ  ل  بةيعذذذذين اذذذذ  %6م29 ب ذذذذهيم نيين تةمذذذذل لهذذذذع تعميذذذذين ر س  تذذذذ ل  ب كذذذذ ي ات ذذذذاا   تطهذذذذابو  مذذذذ   ن ن ذذذذحين س
باجهذين نلذ ه و ات  ( لعد ين اايى سلا  ت ام لا  ت ا فشدة( ي فءذان  ب كذ ة افقذ ع %2م24ينا  دي  ين  ذبك ا ن ن حين س

لين   ينذ ار  بث ثذين بهذ  س  تذ ل  ب كذ ي  تامثهذين فذ  س  تذ ل  بحشذ يج  بذ  س  تذ ل  لهيكهذي ا  بذ  س  تذ ل  بذزاةنيو اينذ   فذ ز 
( ينذ   فذ  ل  بةيعذين يا قذان لهذع %5م69 يذا يشذ   تح  ن ن ذحين س   Y4  ب ق     بتي س ئن في  اع ء ها   تاي  ينعه 

معامل 
الاختلاف

راف  الإنح
المعياري

الوسط 
الحسابي

لا اتفق 
بشدة

لا 
اتفق

غير 
متأكد

اتفق
اتفق 
بشدة

Cv S.D Mean 1 2 3 4 5

3 5 10 58 32 التكرار

2.8 4.6 9.3 53.7 29.6 %

4 21 24 47 12 التكرار

3.7 19.4 22.2 43.5 11.1 %

1 14 13 60 20 التكرار

0.9 13.0 12.0 55.6 18.5 %

8 27 27 40 6 التكرار

7.41 25.0 25.0 37.0 5.6 %

8 21 34 39 6 التكرار

7.4 19.4 31.5 36.1 5.6 %

7 14 26 55 6 التكرار

6.5 13.0 24.1 50.9 5.6 %

10 25 27 40 6 التكرار

9.3 23.1 25.0 37.0 5.6 %

7 26 29 40 6 التكرار

6.5 24.1 26.9 37.0 5.6 %

7 11 19 62 9 التكرار

6.5 10.2 17.6 57.4 8.3 %

5 22 40 36 5 التكرار

4.6 20.4 37.0 33.3 4.6 %

4 24 33 34 13 التكرار

3.7 22.2 30.6 31.5 12.0 %

5 35 35 24 9 التكرار

4.6 32.4 32.4 22.2 8.3 %

11 23 29 35 10 التكرار

10.2 21.3 26.9 32.4 9.3 %

4 29 40 30 5 التكرار

3.7 26.9 37.0 27.8 4.6 %

7 18 27 49 7 التكرار

6.5 16.7 25.0 45.4 6.5 %

8 23 28 46 3 التكرار

7.4 21.3 25.9 42.6 2.8 %

6 24 31 38 9 التكرار

5.6 22.2 28.7 35.2 8.3 %

10 29 36 30 3 التكرار

9.3 26.9 33.3 27.8 2.8 %

4 18 28 51 7 التكرار

3.7 16.7 25.9 47.2 6.5 %

9 19 38 39 3 التكرار

8.3 17.6 35.2 36.1 2.8 %

8 19 40 39 2 التكرار

7.4 17.6 37.0 36.1 1.9 %

0.3 1.0 3.2 136 447 614 892 179

6.0 19.7 27.1 39.3 7.9

توزيع اجابات 
راد مجتمع  أف

سة الدرا

4.02780.9116

3.38891.0397

0.22633 X1

0.30680 X2

التكرار الكلي

معدل النسبة المئوية

0.33008 X5

0.29740 X6

0.24634 X3

0.34667 X4

0.28760 X9

0.30295 X10

0.35763 X7

0.33563 X8

0.37129 X13

0.31107 X14

0.32321 X11

0.34867 X12

0.33011 X17

0.35120 X18

0.31416 X15

0.32705 X16

0.9418 3.0278

3.1204

0.31038 X21

0.28606 X19

0.32287 X20

رمز 

المتغير

0.9306 3.7778

1.0689 3.0833

1.0330 3.1296

0.9996 3.3611

1.0961 3.0648

1.0442 3.1111

1.0093 3.5093

0.9481 3.1296

1.0534 3.2593

1.0363 2.9722

1.1482 3.0926

0.9925 3.0741

1.0515 3.1852

1.0113 2.8796

0.9541 3.0741

0.9615 3.3611

1.0327 3.2870

1.0205
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شذذذجع  لءذذذ ةه    بادري ذذذو ب شذذذتر لم في  ب ذذذذيميع ر   ا  بعذذذدا   ل لمذذذل ا لمذذذ رج  بكهيذذذينم  ذ فهذذذغ  باسذذذذا  ن  لج ينةذذذين ت
 (و يهيذذه فقذذ ة24272م0( اينة ينذذل  لالمذذا ف  بحذذ بغ س8877م0( االااذذ  ف  تةيذذ ري  بحذذ بغ س6574م3 لح ذذ ا  س

Y5 تشذذذذ ر ين في  تذذذؤك    ا بعذذذذدا   ينا قذذذذان لهذذذع  ن  ل رة  لج ينةذذذين تذذذذدل  بهادري ذذذيو فذذذ ص  %4و57 يذذذا  ن ن ذذذحين 
االااذذذذذ  ف  تةيذذذذذذ ري  بحذذذذذذ بغ     3889و3 بةهميذذذذذين اينا فةذذذذذذين لار   يناةننذذذذذين ج  ذ فهذذذذذذغ  باسذذذذذذا  لح ذذذذذ ا لهذذذذذذات  ب قذذذذذذ ة 

ينذذ   يذذا  رت ذذ    باسذذا  لح ذذ ا  يذذا يحهذذغ  ( Y9سو ا ب قذذ ة  بث بثذذين هذذي 0م31466ا ينة ينذذل  لمذذا ف   0663م1
( ينذذ   فذذ  ل %56م5(  يذذا  ن ن ذذحين س0م27425( ا ينة ينذذل  لمذذا ف س0م1892( ا  اذذ  ف ينةيذذ ري س3م3611س

 بةيعين ينا قان لعد ين اايي  ت ا فشدة  ت ا لهع  ن  ل رة  هي ته  في ج ينةين  ب ذهيم نيين ت ذةع  تح تقذد  لمذدين   يناةذدلة 
باسذذا  لح ذذ ا لهذذ   يذذا فهذذغ      Y6ا يناعالذذين بهطهحذذينو   ينذذ   ت ذذ ئين  ب ذذهحيين  ضذذة ف هذذا   تايذذ  فاذذ   ينذذ   ب قذذ ة 

فقذا ينذ   %33م3ا يلهذ   ن  0م33632  اينة ينذل  لمذا ف ابذغ 9996و0(  ا اذ  ف ينةيذ ري ابذغ 2م9722س
 لج ينةذين تذاف   لج ينةذين سي سذ   افذ  ين  تعمذي  بقذدر    تة فيذين ا ب ك يذين بهادري ذيوج ا   ف  ل ليعين  بحثذا ينا قذان لهذع  ن

ي فءذذان  ب قذذ ة لعذذد ين ذذاا  لا  ا فذذا الا  ا فذذا فشذذدة  % 32م4ين اذذ  ينا  ذذدي  ينذذ  ذبذذكج  مذذ   ن ن ذذح %34م3 ن 
( 0م9807( ا اذ  ف ينةيذ ري فهذغ س2م9722 يذا  ن  باسذا  لح ذ ا س  Y7 تايذ   و يهيذه  Y6فيم  يخ   ب قذ ة 

 فقذا   ذال ينذ   ذ    نذن % 31م5( ا ها  يش   تح  ن  ن حين  لات  ق  بكهي فهذغ 0م32997اينة ينل  لما ف ابغ س
ينذذذ   فذذذ  ل  بةيعذذذين  % 38نلمذذذين  لإل ريذذذين  تطحقذذذين في  لج ينةذذذين كذذذعم   يذذذين   ذذذبر بهادري ذذذيو بلفذذذد   ا لافاكذذذ رو ا ن ن ذذذحين   

ي فءذذان  ذذان   نلمذذين  لإل ريذذين  تطحقذذين في  لج ينةذذين كذذعم   يذذين   ذذبر  % 5م30 تشذذ ر و اذذ  ينا  ذذدي  ينذذ   بةحذذ رة ان ذذحين 
  لا  ا فا الا  ا فا فشدةو بهادري يو بلفد   ا لافاك ر لعد ين اايي
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 اجابات  فراد عينة البحث حول تنمية راس المال الفكري (10الجندول )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ثالثا: عرض نتائج اجابات  فراد عينة البحث حول المتغير التا ع التحسين المستمر
( االااذ  ف  تةيذ ري  بحذذ بغ 4م3فهذغ س(  ن  باسذا  لح ذ ا  بةذ   تايذذ   باث ذو  ت ذام  11ياءذم ينذ   لجذدال س

(م اها  يةني  ن ينؤش     تاي  يةد ا ضث   لاف  ل ليعذين  بحثذاو  ذ تحذو  ن  باسذا 3م0( اينة ينل  لالما ف  بح بغ س1س
( فيمذ  يخذ   سذاهد ف  باث ذو %54( فع ذحين  ت ذ ق  جمذ لي ابذغ س3 لح  ا  بة     بر ين   باسذا  لح ذ ا بهمقيذ س س

( ينذذذذ   فذذذذ  ل  بةيعذذذذين اذذذذ  ينا  ذذذذدي  ينذذذذ  ذبذذذذك ا ن ن ذذذذحين %7م22ينذذذذ   حذذذذل ج ينةذذذذين  ب ذذذذهيم نيينو  مذذذذ   ن ن ذذذذحين س  ت ذذذذام 
( لعد ين اايى سلا  ت ام لا  ت ا فشدة( ي فءان  ب كذ ة افقذ ع باجهذين نلذ ه و  اينذ   فذ ز  ب قذ     بذتي سذ ئن %3م23س

 فذ  ل  بةيعذين يا قذان لهذع  ن  لج ينةذين يذ ص لهذع ( ينذ  %6م80 يا يشذ   تح  ن ن ذحين س Z9 في  اع ء ها   تاي  ينعه 
تذذاف    لذذ    ين ضذذ    ا تةاذذبر   ا تة ينذذل اتقعيذذين  تةهاينذذذ   اتذذدري   لءذذ ء هيئذذين  باذذدريس لهذذع  سذذاةدينه م  ذ فهذذذغ 

 (و يهيه فق ة25455م0( اينة ينل  لالما ف  بح بغ س0229م1( االاا  ف  تةي ري  بح بغ س018م4 باسا  لح  ا  س
 Z4  ينا قان لهذع  ن  بكهيذين  بذتي يةمهذان فيهذ  تؤ ذد لهذع تشذجيع  لءذ ء هيئذين  باذدريس بقيذ    %3م71 يا  ن ن حين

فحثاذ ا لر س    بةهميين   لج لة ين   يا  بعا  ا بك   ا بعش  في لار   لهميين ل بيين  لجالةج  ذ فهذغ  باسذا  لح ذ ا 
ينذ   Z5  و ا ب قذ ة  بث بثذين هذي 27778م0ا ينة ينذل  لمذا ف   003م1االاا  ف  تةي ري  بحذ بغ   61م3لهات  ب ق ة 

( 25895م0( ا ينة ينذذذل  لمذذذا ف س90م0( ا  اذذذ  ف ينةيذذذ ري س481م3 يذذذا  رت ذذذ    باسذذذا  لح ذذذ ا  يذذذا يحهذذذغ س
( ينذذ   فذ  ل  بةيعذذين ينا قذان لعذذد ين ذاايي  ت ذا فشذذدة  ت ذا لهذذع  ن  لج ينةذين تاحذذع ينعهجيذين  باقيذذي  %4م57 يذا  ن ن ذحين س

  .هةطا  بدر سيين  تةامدة ا لا ته  ت ام  ب

معامل الاختلاف
راف  الإنح
المعياري

الوسط 
الحسابي

لا اتفق 
بشدة

لا اتفق
غير 
متأكد

اتفق
اتفق 
بشدة

Cv S.D Mean 1 2 3 4 5

11 26 25 38 8 تكرار ال

10.2 24.1 23.1 35.2 7.4 %

4 23 29 47 5 تكرار ال

3.7 21.3 26.9 43.5 4.6 %

7 27 33 39 2 تكرار ال

6.5 25.0 30.6 36.1 1.9 %

4 7 22 64 11 تكرار ال

3.7 6.5 20.4 59.3 10.2 %

10 9 27 53 9 تكرار ال

9.3 8.3 25.0 49.1 8.3 %

8 27 37 32 4 تكرار ال

7.4 25.0 34.3 29.6 3.7 %

8 25 41 30 4 تكرار ال

7.4 23.1 38.0 27.8 3.7 %

10 14 34 45 5 تكرار ال

9.3 13.0 31.5 41.7 4.6 %

5 15 27 58 3 تكرار ال

4.6 13.9 25.0 53.7 2.8 %

4 17 45 40 2 تكرار ال

3.7 15.7 41.7 37.0 1.9 %

0.3 1.0 3.2 71 190 320 446 53

6.6 17.6 29.6 41.3 4.9

0.26824 0.8519 3.1759 Y10

تكرار الكلي ال

نسبة المئوية معدل ال

0.27425 0.9218 3.3611 Y9

Y7

0.32442 1.0363 3.1944 Y8

0.33632 0.9996 2.9722 Y6

0.32997 0.9807 2.9722

0.31466 1.0663 3.3889 Y5

0.32340 0.9762 3.0185 Y3

0.24272 0.8877 3.6574 Y4

0.29792 0.9655 3.2407 Y2

ع اجابات  توزي
راد مجتمع  أف

سة الدرا

رمز 

المتغير

0.37391 1.1425 3.0556 Y1
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(  861م2 يذذا فهذذغ  باسذذا  لح ذذ ا لهذذ  سZ8 ينذذ   ب قذذ     بذذتي س ذذ ئن في  ضذذة ف هذذا   تايذذ  فهذذي   ب قذذ ة  
ا يلهذذذذذذ   ن   38364م0اينة ينذذذذذذل  لمذذذذذذا ف ابذذذذذذغ    0976م1 ساهي   ل ين   باسا  ب  ضي( ا ا  ف ينةي ري ابغ

 ب ق ة  بتي تذع  لهذع  ن  لج ينةذين تةمذل لهذع تاف  تنذ لر  لحديثذين ينذ   بكاذ  ا ين   ف  ل ليعين  بحثا ي فءان  %4م45
 بذذذدار   ا لالامذذذ ل لهذذذع تكعاباجيذذذ   تةهاينذذذ   باذذذاف   بكاذذذ   لابكترانيذذذين ا بذذذدار    بةهميذذذين لعذذذد ين ذذذاايى لا  ا فذذذا الا 

اذ  ينا  ذدي  فيمذ  يخذ  فقذ ة  %6م17فقذا يا فقذان لهذع  اذا  هذات  ب قذ ة ا ن  % 37 ا فا فشدةج ج  م   ن ن حين 
Z8  و يهيذذذذه  تايذذذذZ2  اهذذذذي ت ذذذذ اي  باسذذذذا  ب  ضذذذذيج ا اذذذذ  ف ينةيذذذذ ري فهذذذذغ 037م3ذا باسذذذذا  لح ذذذذ ا  بحذذذذ بغ س )

فقذذا   ذذال  % 38( ا هذذا  يشذذ   تح  ن  ن ذذحين  لات ذذ ق  بكهذذي فهذذغ 32750م0( اينة ينذذل  لمذذا ف ابذذغ س9946م0س
 %6م29اي بهط ب باشجيع ل فةيين  بط ب ا ساةد له  بهاةهذي و ا ن ن ذحين فق ة  هام    لج ينةين فعش ي  لارش ل  لا  ل

ي فءذذذذان  ذذذذان  لج ينةذذذذين ينهامذذذذ  فعشذذذذ ي  لارشذذذذ ل  % 5م32ينذذذ   فذذذذ  ل  بةيعذذذذين  تشذذذذ ر و اذذذذ  ينا  ذذذذدي  ينذذذذ   بةحذذذ رة ان ذذذذحين 
 .فا فشدة لا  لاي بهط ب باشجع ل فةيين  بط ب ا ساةد له  بهاةهي  اذبك لعد ين اايي لا  ا فا الا  ا 

 اجابات  فراد عينة البحث حول المتغير التا ع )التحسين المستمر( (11الجندول )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ع قات الارتباط  ين متغيرات البحث واختبار الفراية الاولى: المحور الثاني: تحليل 
  ضذذيين  ب ةي ذذين  بث نيذذينم ت ينذذ  لم لهذذ   يذذ س ا لماحذذ ر ينةعايذذين ل  ذذ    لارتحذذ ي فذذو ينايذذ     بحثذذا  بذذتي تءذذمعاه   ب

( Pearson Correlationاينذ  يعحثذا لعهذ  ينذ   ب  ضذي    ب  ليذينم ا ذد  سذاةد   بح  ثذ ن لهذا   بيذ   ينة ينذل  لارتحذ ي  بح ذيا س
 بقي س  اة  بة  ين فو يناي ي  بدر سينو      
خصننائص المنظمننة المتعلمننة  " توجنند ع قننة ارتبنناط ذات دلالننة احصننائية  ننينتشذذ   ب  ضذذيين  ب ةي ذذين  بث نيذذين  تح  نذذه 

( ي  ذذأ  ن  يمذذين ينة ينذذل  لارتحذذ ي فذذو ينايذذ ي  بحثذذا ي ذذ اي 12اينذذ  لمذذ ل  لجذذدال سوتنميننة راس المننال الفكننري". 

معامل 
الاختلاف

راف  الإنح
المعياري

الوسط 
الحسابي

لا اتفق 
بشدة

لا اتفق
غير 
متأكد

اتفق
اتفق 
بشدة

Cv S.D Mean 1 2 3 4 5

7 24 23 44 10 التكرار

6.5 22.2 21.3 40.7 9.3 %

6 29 32 37 4 التكرار

5.6 26.9 29.6 34.3 3.7 %

5 15 32 50 6 التكرار

4.6 13.9 29.6 46.3 5.6 %

8 6 17 66 11 التكرار

7.4 5.6 15.7 61.1 10.2 %

4 10 32 54 8 التكرار

3.7 9.3 29.6 50.0 7.4 %

5 16 29 48 10 التكرار

4.6 14.8 26.9 44.4 9.3 %

6 25 27 41 9 التكرار

5.6 23.1 25.0 38.0 8.3 %

10 39 19 36 4 التكرار

9.3 36.1 17.6 33.3 3.7 %

4 7 10 49 38 التكرار

3.7 6.5 9.3 45.4 35.2 %

0.3 1.0 3.4 55 171 221 425 100

5.7 17.6 22.7 43.7 10.3

التكرار الكلي

معدل النسبة المئوية

0.25455 1.0229 4.019 Z9

0.33264 1.0657 3.204 Z7

0.38364 1.0976 2.861 Z8

0.25895 0.9015 3.481 Z5

0.29600 1.0031 3.389 Z6

Z2

0.28385 0.9488 3.343 Z3

0.27778 1.0031 3.611 Z4

ع اجابات  توزي
راد مجتمع  أف

سة الدرا

رمز 

المتغير

0.33978 1.1011 3.241 Z1

0.32750 0.9946 3.037
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( اين  لم ل ينق رنين  بقيمين  تةعايين ن   ان  يماذه   ذل ينذ  00م0(  ذ فهغ  يماه س01م0(لعد ين اا  ينةعاي س0,773س
 ب  ضذيين  ب ةي ذين  لااتحو ا ذد ا حذال ةي  اياجذد  رتحذ ي فذو ينايذ ي  بدر سذينم اهذا  يؤ ذد ( اها  يةني  نه ل بين   ن 01م0س

ت  لذذن لذذ   ب  ضذذيين  ب ةي ذذيين  لااتح سذذحةين ف ضذذي   ف ليذذينم افي ضذذاء هذذات  ب  ضذذي   ت يهيذذل ل  ذذ    لارتحذذ ي فذذو  ذذل 
( 12و اياضذم  لجذدال سميذين ر س  تذ ل  ب كذ يلم صيين ينذ  لمنذ ة   تعلمذين  تاةهمذين ا  تايذ   ت ذاقل  بثذ ت ا تامثهذين فاع

 نا ة   باثهيل  لا ن ةي بة      لارتح ي فو  تاي   ت اقل  بث ت ا  ل فةد ين   فة ل  تاي   لاال ينع  لة 
ي حظ ان ع قة الارتباط  ين كنل خاصنية منم خصنائص المنظمنة المتعلمنة منم جاننب و تنمينة  12مم الجدول 
 مم جانب اخر هي موجبة ما يؤدي الى قبول الفرايات الفرعية التالية: راس المال الفكري 

a.   .توجد ع قة ارتباط ذات دلالة احصائية  ين التعليم المستمر و تنمية راس المال الفكري 
b. .توجد ع قة ارتباط ذات دلالة احصائية  ين تمكين العاملين وتنمية راس المال الفكري 
c. احصائية  ين انشاء انظمة لرصد ونقل المعرفة وتنمية راس المال الفكري. توجد ع قة ارتباط ذات دلالة 
d. .توجد ع قة ارتباط ذات دلالة احصائية  ين الحوار وتنمية راس المال الفكري 
e.   .توجد ع قة ارتباط ذات دلالة احصائية  ين تشجيع التعاون وفرق التعلم وتنمية راس المال الفكري  
f.  دلالة احصائية  ين تكييف مع البيئة الخارجية وتنمية راس المال الفكري.توجد ع قة ارتباط ذات 
g. .توجد ع قة ارتباط ذات دلالة احصائية  ين القيادة الاستراتيجية وتنمية راس المال الفكري 

(  ن ل  ذذين  لارتحذذ ي  لا نذذ ةي فذذو  ذذار تشذذجيع  باةذذ ان افذذ ق  بذذاةه  ينذذع تعميذذين  12اتشذذ   بعاذذ ة  ينذذ   لجذذدال س
اهذذي  00م0 يذذا فهذذغ  يماذذه  01م0 س  تذذ ل  ب كذذ ي هذذي  لاضذذةف اهذذي لاتذذز ل  ل بذذين   نذذ ةي  لعذذد ين ذذاا  ينةعذذاي ر 

  ذذذذل ينذذذذ   ت ذذذذاا   تةعذذذذاي  ينذذذذدلو ا يةذذذذز  ذبذذذذك  تح ت ذذذذ ا   ر ء  تشذذذذ ر و  نذذذذاص تشذذذذجيع  ل رة  لج ينةذذذذين  بادري ذذذذو 
 حذذذذل  بحذذذذدء في  ههذذذذ   الا  ا ين ذذذذ لدة  لهيكذذذذل بم ذذذذ لدة فةءذذذذه   بذذذذحةض لهذذذذع   ابذذذذين  ب هذذذذ   بنذذذذثيم تشذذذذك    بةمذذذذل 

 باعليمذذي بهكهيذذين لهذذع  نجذذ ز  تهذذ   ينذذ  لمذذ ل  بةمذذل  لجمذذ لي   نيذذ   اتأ يذذد  لج ينةذذين لهذذع  بةمذذل  لجمذذ لي ا ذذي   ت ذذؤابيين 
 لا ذا   تشتر ين باثقيا  لاهد ف  ت اافذين  بثذ ج نلذ   لالمذا ف  بكهيذ   الماينيذين  لاسذئهين  تذا ارةو فيمذ  يخذ   لارتحذ ي 

( ي  ذذأ  ن  يمذذين 12فهذذي تةذذال  تح  بة  ذذين فذذو  ذذار ككذذو  بةذذ ينهو ا تعميذذين ر س  تذذ ل  ب كذذ ي اينذذ  لمذذ ل  لجذذدال س
( اينذ  لمذ ل ينق رنذين  بقيمذين 00م0(  ذ فهذغ  يماذه س01م0(لعد ين ذاا  ينةعذاي س699م0ينة ينل  لارتح ي فيعه  ي  اي س
ني  نه ل بين   ن ةي  اياجد  رتح ي فو ينايذ ي  بدر سذينو اي  ذ   بحذ  ثان ( اها  ية01م0 تةعايين ن   ان  يماه   ل ين  س

هذا   ن  في ذذين  لج ينةذذين  ب  صذين لالءذذ ةه   بادري ذذيو بهمشذذ ر ين  في  تخذ ذ  بقذذ  ر اتشذذجيةه  لهذع  ت ذذ ئين في صذذي اين رؤيذذين 
يذده  فكذل  تةهاينذ    بذتي ككذعه  ارس بين  تعلمذينج اينذعثه   لاسذاق بيين  ا  يذين  بانذ ف لعذد تع يذا ا جحذ    بةمذلج اتزا 

 ين   ل ء لمهه  فك  ءة به ل  ين فاعميين ر س  ت ل  ب ك يو
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 ع قة ارتباط  ين خصائص المنظمة المتعلمة وتنمية راس المال الفكري (12)الجدول 

 
 
 
 
 
 
 
 

 المحور الثالث :تحليل ع قات الانحدار  ين متغيرات البحث واختبار الفراية الثانية :
بكذل ينذ    T ا F( ل  ذ    لااذد ر ا ذي  ينة ينذل فياذ  ا ت فيذع  يمذين  لارتحذ ي ا  ذي  تذازيةي 13ضذم  لجذدال سيا 

يوجننند تأثنننير معننننوي  تايذذذ ي   ت ذذذاقهو ا تايذذذ   باذذذ فعو ااكذذذ   لماحذذذ ر صذذذثين  ب  ضذذذيين  ب ةي ذذذيين  بث نيذذذين  بذذذتي تذذذع  انذذذه " 
( اجذال 13 يذا ياءذم ينذ   لجذدال س "علني التحسنين المسنتمرلخصائص المنظمة المتعلمنة وتنمينة راس المنال الفكنري 

ولاح رهذ   التحسنين المسنتمرلهذع  خصنائص المنظمنة المتعلمنة وتنمينة راس المنال الفكنريتأث  ينةعذاي بكذل ينذ   تايذ ي  
 تايذ ي  ينةذ  لهذع يناي    فيفة و ا د ت  ساةد    لااد ر  لخطي  تاةدل  انذه ين ةمذ  ينذع لعذا ن  بحثذا  لحذ لي ة ذ ل تأثذ  

يقيذذا  باث ذذو  ت ذذام  اهذذا  يةذذني  ن تأثذذ   ذذل ينايذذ  ين ذذاقل ينذذ   تايذذ ي   لحذذ بيو يكذذان فدلابذذين تأثذذ   تايذذ   ت ذذاقل 
  لالم  لهع ن س  تاي   با فع  تامثهين اباث و  ت ام و 

ر  ب  ضذذيين  ب  ليذذين  لااتح ينذذ   ب  ضذذيين (  ن  بعمذذاذج اينذذهم لالماحذذ 13تشذذ   بعاذذ ة   لإ نذذ ةيين  تحعيذذين في  لجذذدال س
يذذذدل لهذذذع  ن  بايذذذ  في  باث ذذذو  ت ذذذام  ( 361م0ا بحذذذ بغ س (Betaس  يمذذذين ينة ينذذذل  لااذذذد ر ب ةي ذذذيين  بث نيذذذينم اذبذذذك لان 

( اهذذي   ذذبر 55م79(  ين ذذافين ا بح بيذذين سFايعذذدل  هذذا   باذذ ث   يمذذين س( يةذذز   تح لمنذذ ة   تعلمذذين  تاةهمذذينو %1م36س
( 2R( ابمة ينذل يديذد س0م00( ضم  ين اا  ينةعايذين س105ا  2( لعد لرجتي   يين س4و7 لجدابيين  بح بيين س ين   يماه 

( ينذذ   بايذذ     تاثققذذين في  باث ذذو  ت ذذام  ت  ذذ ه  لمنذذ ة   تعلمذذين  تاةهمذذين %2م60( اهذذا  يةذذني س602م0 ذذدرتُ س
   ا  نهذذ  اذذ  ل لمهذذين في نمذذاذج  لإاذذد ر  صذذ  و ا (  تح ينايذذ    لشذذا ةيين لا اُكذذ   ب ذذيط ة لهيهذذ%8و39ايةذذال  بحذذ  ي س

( ا ذذد فهذذذين Tايا   باةحذذ  لذ  ينةعايذذين هذذا   باذذذ ث  ينذ  لمذذ ل  يمذذين ساكذ   لماحذذ ر صذذثين  ب  ضذذيين  ب ةي ذيين  بث نيذذين ب اذذد ر 
( اهذذذي ل بذذذذين   نذذذ ةي  لعذذذد ين ذذذذاا  000م0( ابم ذذذذاا  للابذذذين س364م2( اهذذذي   ذذذبر ينذذذذ   يماهذذذ   لجدابيذذذين س869م3س
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تكييف مع البيئة الخارجية

القيادة الاستراتيجية

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).- 
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تمكين العاملين
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ياجذد تأثذ  ينةعذاي " بذتي تذع  لهذع  نذه  ( ابها  ت  حال  ب  ضيين  ب  ليين  لااتح ين   ب  ضذيين  ب ةي ذيين  بث نيذين01م0ي سينةعا 
 ذ   للابين   ن ةيين لخن ة   تعلمين  تاةهمين لهع  باث و  ت ام "و

نذذ لح ب لماحذذ ر ا تحذذو في ااكذذ   لماحذذ ر صذذثين  ب  ضذذيين  ب  ليذذين  بث نيذذين ينذذ   ب  ضذذيين  ب ةي ذذيين  بث نيذذين لمذذ ل  بعمذذاج  ب
يذذدل لهذذع  ن  بايذذذ  في ( 402م0ا بحذذذ بغ س (Betaس  يمذذذين ينة ينذذل  لااذذد رتشذذذ   بعاذذ ة   لإ نذذ ةيين  ن   يذذا 13 لجذذدال 

( يةذذذذز   تح ينايذذذذ  تعميذذذذين ر س  تذذذذ ل  ب كذذذذ ي بمكاناتذذذذه  بث ثذذذذين  تامثهذذذذين بسر س  تذذذذ ل %2م40 باث ذذذذو  ت ام فع ذذذذحين س
(  ين ذافين ا بح بيذين Tكهيج ر س  ت ل  بزاةني(و ايا   باةح  ل  ينةعايين ها   باذ ث  ين  لم ل  يمذين س بحش يج ر س  ت ل  لهي

( اهذذذي ل بذذذذين   نذذذ ةي  لعذذذد ين ذذذذاا  000م0( ابم ذذذذاا  للابذذذين س364م2( اهذذذي   ذذذبر ينذذذذ   يماهذذذ   لجدابيذذذين س621م4س
( 4م7اهذي   ذبر ينذ   يماهذ   لجدابيذين  بح بيذين س (55م79(  ين افين ا بح بيذين سF( ايعدل  ها   با ث   يمين س01م0ينةعاي س

( اهذذذا  يةذذذني 602م0(  ذذذدرتُ سR2( ابمة ينذذذل يديذذذد س00م0( ضذذذم  ين ذذذاا  ينةعايذذذين س105ا  2لعذذذد لرجذذذتي   يذذذين س
(  تح %8م39( ينذذ   بايذذ     تاثققذذين في  باث ذذو  ت ذذام  ت  ذذ ه  تعميذذين ر س  تذذ ل  ب كذذ ي ايةذذال  بحذذ  ي س%2م60س

اُكذذ   ب ذذيط ة لهيهذذذ   ا  نهذذ  اذذ  ل لمهذذين في نمذذاذج  لإاذذذد ر  صذذ  و  ابهذذا  ت  حذذال  ب  ضذذيين  ب  ليذذذين  ينايذذ    لشذذا ةيين لا
ياجذذد تأثذذ  ينةعذذاي ذ   للابذين   نذذ ةيين باعميذذين ر س  تذذ ل  ب كذذ ي " بذذتي تذذع  لهذذع  نذه   بث نيذين ينذذ   ب  ضذذيين  ب ةي ذذيين  بث نيذين

 لهع  باث و  ت ام "و
 باةات والانحدارات والتوئيعات لمتغيرات البحثملخص قيم الارت (13الجدول )

 
 
 
 
 
 

 المحور الرا ع/ الاستنتاجات و التوصيات
 اولًا / الاستنتاجات

 ت  بااصل  تح  لاساعا ج    لاتيين
ين  لم ل نا ة  يهيل لمن ة   تعلمين  تاةهمذينج   هذ    بعاذ ة   ن  لج ينةذين بذديه  ينقاينذ   ككعهذ  ينذ   ن تكذان  -1

  يناةهمذذين ف ذذح   ئياهذذ  ا بذذدار  بذذاي تؤليذذهم ا ن  تخذذ ذ ينا  ذذف ينذذ   حذذل  بادري ذذيو اذذا تهذذك   ذذ ب  تح ينعلمذذ 
  لخن ة    نن  اهحه     فيين

علاقة انحدار وارتباط

المتغير المستقل Beta F T R R
2 .Sig

خصائص المنظمة المتعلمة .361 79.555 3.869 0.776 .602 .000

تنمية راس المال الفكري .402 79.555 4.621 0.776 .602 .000

2

105

107

المتغير التابع: التحسين المستمر

df

Pearson Correlation          /    multiple Regression

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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تش   بعا ة   تح اجال ل  ين    فيين فو لمن ة   تعلمين  تاةهمين  كل ا تعميين ر س  ت ل  ب ك يج ابك  يخاهف لرجين 
ك  لخن ة  لهع  دة ا  تعميين ر س  ت ل  ب ك ي ك  يةني ز لة  لارتح ي  لا  ا فو  ل لم صيين ين  ته

 لاهام   الخن ة   ذاي   لارتح ي  لالهع ينثل ككو  بة ينهو ا بقي لة  لاستر تيجيين اها  ياضم  ئيين  بة ينل 
  بحش ي في  لج ينةين  ب هيم نيين لعد   اباه  باثقيا  باث و  ت ام و

هامذ    لج ينةذين في تشذجيع  لءذ ةه    بادري ذو ب شذتر لم في  ب ذيميع ر   ا  بعذذدا   تشذ   بعاذ ة   تح  ن ين ذاا    -2
( ا هذذا  تذذدل 6574م3ا  تذذؤك    ل لمذذل ا لمذذ رج  بكهيذذين جذذ ء  فدرجذذين ل بيذذين تق يحذذ    ذ فهذذغ  باسذذا  لح ذذ ا  س

 لهع   ص  لج ينةين لهع تح لل  تةهاين   بهدف ي و    ءة  لال ءو 
ل  ذذين فيثذذ     فيذذين ينعة ءذذين ن ذذحي   فذذو لمنذذ ة   تعلمذذين  تاةهمذذين لهذذع يقيذذا  باث ذذو  تشذذ   بعاذذ ة   تح اجذذال -3

  ت ام  ا بك  فدلابين فيث   بةا ينل  لالم   
   ه   نا ة   بحثا ان هع لم ل  ين فيث     فيين  لهع فو تعميين ر س  ت ل  ب ك ي ا باث و  ت ام و -4
 باةهذذذي   ت ذذذام  يحاذذذل  مذذذين  لاابذذذا   في   بادري ذذذو يا قذذذان لهذذذع  ن( ينذذذ  %3م83يشذذذ   بعاذذذ ة   تح  ن ن ذذذحين س -5

( ا هذذذا  للابذذذين لهذذذع  ن 9116م0( االااذذذ  ف  تةيذذذ ري  بحذذذ بغ س0278م4 لج ينةذذذينم  ذ فهذذذغ  باسذذذا  لح ذذذ ا  س
 ينذع ياع سذ  بمذ   بادري ذيين  لهيئذين  لءذ ء   ذ ءة ارفذع .  لج ينةذين  فذ  ل  ت ذام   بذاةه  فذ ص تذاف هعذ لم 
 .  تة ص  ار باكعاباجي باط

 
 ثانياً / التوصيات

ض ارة  هام   ج ينةين  ب هيم نيين فز لة ت  يزه  لهع لمن ة   تعلمين  تاةهمذين ا تطذاي   ذدر ته   باعليميذين  ا لم صذين  -1
ينذذ   يذذا ككذذو ا فذذ ق  بةمذذل  لجمذذ لي ا تكييذذف ينذذع  بحيئذذين  لخ رجيذذين ا  بذذاي ي ذذ ئان فشذذكل ينح شذذ  في نجذذ ح 

  لج ينة   
 في سا ء  بتي يدذ ا بعدا    تؤك    لهع  تش ر ين في  بادري و فاشجيع لاهام    لج ينةين  ز لة  بح  ثان حيقتر  -2

  بذتي  بايذ    ا ضذثين لذ  تنذار   ا  ا ذ ب جديذدة اينهذ ر   ينةذ رف بك ذ  اذبذك لم رجذهج     بحهذد ل لمذل
 . باةهيميين  بحيئين في يدذ

تاف  تن لر  لحديثين ين   بكا  ا  بدار   ا لالام ل لهع تكعاباجيذ   ياصع  بح  ثان  لج ينةين لهع  ن تةمل لهع -3
  تةهاين   بااف   بكا   لابكترانيين 

 بةمذذذل ا  بتر يذذذز   ثذذذ  لهذذذع تعميذذذين ا تأهيذذذل ر س  تذذذ ل  بحشذذذ ي ا ذبذذذك ينذذذ  لمذذذ ل  شذذذ  لم  بادري ذذذيو  في لار    -4
 تدريحيين بي   تطاي  اتعميين ينه ر ته  المبر ته  ا  در ته  
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صذذذي  بحذذذ  ثان  لج ينةذذذين فءذذذ ارة تذذذاف  ينعذذذ و تةهيمذذذي  تشذذذجع فيهذذذ   بادري ذذذو لهذذذع  جذذذ  ء ا  لذذذد ل  بحثذذذاذ ا يا  -5
  بدر س   ذ   جالة ل بيين ا ذبك ب فع  ةين  لج ينةين ا تكي ه  ينع  بحيئين  لخ رجيين   

 ت ذذام ا فشذذكل لمذذ ص فاحذذني فه ذذ ين  ي ذذو   ضذذ ارة  هامذذ   ج ينةذذين  ب ذذهيم نيين فشذذكل لذذ   ا  تؤس ذذ    لالمذذ   -6
 باةزيز  لإفد   ا ي و لمهي ته  ايقيا ينيزة  باع ف يين  ت اد ينين  ا باميز في  ب اق ذبك

  تاةهقين اتن لر  بةهميه ا لخدين    لحديثه  باةهي  تقعي   اتاف   تع ه  فع ء في ين ام  فشكل  بعل   ل لة ض ارة -7
 . بط فيه  لخدين   اتاف   نا له 

ر س    تاةهقين  ن ة   تعلمين  تاةهمين م تعميين ر س  ت ل  ب كذ ي ا  باث ذو  ت ذام  في فيئذين ض ارة  بااسع ابد -8
 باةهذذي   لجذذ ينةي بهذذدف  بعهذذا  ا  بدااينذذين ا  لارتقذذ ء فذذه تا حذذين جميذذع  باطذذار    بةهميذذين ا  لا  لايذذين ا  تع ف ذذين في 

  قل  تة فين 
 
 

 قائمة المصادر
  ولًا / المصادر العر ية :

 الكتب /1
( " ل رة  لجذالة  بشذ ينهين ا تةابيينس تاثا يذين( ا باقعيذ    لحديثذين في تطحيقهذ  2007حهد ايج لحد  لحميذد لحد ليذد س  ب و1

 ج ل ر  بش اق بهعش  ا باازيعج لم نج  لارلنو1ا ساةد ينه " ي
شذ  ا باازيذعج لمذ نج ج ل ر ا ةذل بهع2( "  ل رة  لجالة  بش ينهين ين ذ هي  اتطحيقذ  " ي2006س  جالةج   ا    د و2

  لارلنو
(  " لال رة  بنذذذع ليين  بي انيذذذين في نلذذذ   2002 لحذذذديثيج ر ينذذذي  كمذذذن فذذذؤ لئ  بحيذذذ  م فذذذ ةز اذذذ زي لحذذذد  بهطيذذذفس و3

 ج ل ر ا ةل بهعش  ا باازيعج لم نج  لارلنو1 لانا ج  لات ينق رنين ينع  بعل   بنع ليين  بي فيين" ي
ج ل ر  حذذ ء بهطح لذذين ا بعشذذ  ا باازيذذعج لحذذدة  ا يذذ ج 1علمذذ  " ي( " تطذذاي   ل ء اكديذذد  ت1998 ب ذذهميجلهيس و4

 ينن و
ج ل ر  بشذذذ اق 1ين ذذذ هي  المهيذذذ   اتطحيقذذذ  " ي-( "  لجذذذالة في  لخذذذدين  2006 ينيذذذ ايج   سذذذ  نايذذذف لهذذذا نس و5

 بهعش  ا باازيعج لم نج  لارلنو
 سذذه ا سذذ بي   ين فلذذين (" ر س  تذذ ل  ب كذذ ي :  ذذ ق  ي 2007صذذ لحم   ذذد لهذذيمس  ئ ت  جذذيم لذذ لل    ذذاش  و6

 لهيه" ينعشار    تعلمين  بة فيين بهاعميين  لإل ريين م  بق ه ة و
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 / الرسائل والاةاريح  2
(م لار ر س  تذذ ل  ب كذذ ي في  لافذذد    تعلمذذي: لر سذذين يهيهيذذين ةر ء ليعذذين ينذذ  2012  ذذدم سذذ ل ر لحذذد  لحميذذد مس و7

  رفيلو - ا  في  ل رة  لالم لم ج ينةين ص ح  بدي يندي ي ينعلم    بقط    لخ ص في ينديعين  رفيل" رس بين ين ج
("  ستر تيجيين تطاي   تا رل  بحش يين في ج ينةين صذ ح  بذدي  ا نةك سذ ته  2010اجك  م لحد  ب ز ق  م ل ناريمس و8

 لهع  ساثم ر ر ي  ت ل  ب ك ي" رس بين ين ج ا  في  ل رة  لالم لو
مهيذذذ    مذذذدلمل بهاث ذذذو  ت ذذذام  تنذذذثيم نلذذذ   ينقذذذترح ("  لذذذ لة هعدسذذذين  بة 2000 لجذذذزر ايج راذذذد ياسذذذف س  و9

بهم اشذذ ي    لمايذذ ر ين اشذذ ع  بكعذذدي  باةهيمذذي مجذذ لا بهذذد ر سذذين" رسذذ بين ين ج ذذا  اذذ  ينعشذذارة ج  هيذذين  لال رة ا 
  لا ان لج  لج ينةين  ت اعن يين و

يين في ليعذذذين ينذذذ  ( " ينقاينذذذ    باثذذذال اذذذا  تعلمذذذ    تاةهمذذذين: ل ر سذذذين تشةينذذذ2002 بشذذذهمينج يني ذذذان لحذذذد  س و10
  تعلم   في نيعا " رس بين ين ج ا ج  هيين  لال رة ا لا ان لج ج ينةين  تاصلو

( " ثذذ  لمنذذ ة   تعلمذذين  تاةهمذذين في يقيذذا  باميذذز  تؤس ذذي: لر سذذين تطحيقيذذين في از رة 2010 بع ذذارم    ذذ ء سذذ   س و11
 م ل م هيين  لم لم ج ينةين  بش ق  لااساو باةهي   بة لي ا بحثا  بةهمي  لارلنيين " رس بين ين ج ا  في  ل رة  لإل

("  بة  ذذذذين فذذذذو  تة فذذذذين  باعليميذذذذين ار س  تذذذذ ل  ب كذذذذ ي اتأث هذذذذ  في يديذذذذد  لخيذذذذ ر 2007الي م   ذذذذ    فذذذذ  هي م س و12
 لاسذذتر تيجي: لر سذذذين ةر ء ليعذذذين ينذذذ   تذذذدي ي  في شذذذ      بقطذذذ    لخذذذ ص في ينديعذذذين  رفيذذذل"  رسذذذ بين ل اذذذار ت في  ل رة 

 ين ص ح  بدي م  رفيلو لالم ل بج ينة
 / المج ت و الدوريات و المؤتمرات3

("  ثذذ  تعميذذين ر س  تذذ ل  ب كذذ ي في ف لهيذذين نلذذ   تةهاينذذ    لاسذذتر تيجيين في 2012 فذذا  بيذذع  م لم بذذد لحذذد  بةزيذذز س و13
ل ش      بنع ل    بيا ةيين في جذدة" مجهذين لاريذين ننذف سذعايين تنذدر لذ   هيذين  ل رة ا  انذ لم لهد  لخ ينسم بةذد

  با سعو
( "  س سذي   فعذ ء  تعلمذين  تاةهمذين ا لارهذ  في يقيذا 2014فني ه تم جه ل صي ح ئ  ب ا ش م   ذ  نجيذ  س  و14

 باعميذذين  ت ذذاد ينين: لر سذذين ينيد نيذذين لهذذع شذذ     تكعهاجيذذ   تةهاينذذ   في  لارلن" مجهذذين  هيذذين فيذذد ل بهةهذذا   لا انذذ ليين 
 2014ترلم  لج ينةين م  بةدل  لخ ص اتؤك   بةهمي  تش

( "  س سي   فع ء  تعلمذين  تاةهمذين في  بشذ      بنذع ليين  لارلنيذين: لر سذين ينيد نيذين 2007فني ه تم جه ل صي ح س و15
 و4م  بةدل  3لهع ش     صع لين  ببرمجي   في  لارلن" م  لهين  لارلنيين في  ل رة  لالم لم  لهد 

لالمذذذ ل  تة صذذذذ ة في  ذذذذل تحذذذني ين هذذذذا  ر س  تذذذذ ل ("  بذذذ  لة  مذذذذدلمل تعلمذذذذ    2013 لحذذذدر ايم   ينذذذذد  ذذذذ  مس و16
  ب ك ي " مجهين  بي ي بهةها   لا ان ليين ا لال ريين م ب عين  با سةين م  بةدل  ب  فع ا بةش انم ج ينةين  بكافينو
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(" ر س  تذ ل  ب كذ ي ا ثذ ت في  ل رة  ل ء  بةذ ينهو" مجهذين تعميذين 2010 لحمد تم ناهذدة    ليذل الهذيم لهذي   ذ   س و17
 م ج ينةين يناصلو 32م مجهد  98ي  م  بةدل  ب  فد

( " تعلمذذين  تاةهمذذين ا لاسذذاةد ل  باعليمذذي  تذذدرلم بهاييذذ   لاسذذتر تيجي"  مجهذذين  بةهذذا  2000 ذذا ج ةج   ينذذل  مذذد س و18
 و23 لان  نيينج  بةدل 

("  ثذذذذذ  ر س  تذذذذذ ل  ب كذذذذذ ي في  لإفذذذذذد   في  تنذذذذذ رف 2010 ب اسذذذذ نم  مذذذذذال لهذذذذذي ا  بةجهذذذذذات م مذذذذذال  مذذذذذد س و19
  لارلنو -م  بةدل  بث ت م ج ينةين جد ر 26 لارلنيين" مجهين لينشا بهةها   لا ان ليين ا بق نانيين م  لهد 

( "  تعلمين  تاةهمين ا تطحيق ته  في  تمهكين  بة فيين  ب ةاليين "  تؤك   بدالي بهاعميذين  لال ريذينم 2009ز يد ا  لم ان س و20
 ينينو تمهكين  بة فيين  ب ةاليين م ينةهد  لال رة  بة 

( "  بذذاةه   باعليمذذي ا لارت في يقيذذا  باث ذذو  ت ذذام  فذذ  ينعلمذذ    لالمذذ ل: 2014 ب ذذك رنينم فذذ ل لمهذذف س و21
 و40مجهين  هيين فيد ل بهةها   لا ان ليين  لج ينةينم  بةدل  لر سين ينيد نيين لهع ش      با ينو في  لارلن"

   فةذ ل  تعلمذين  تاةهمذين :لر سذين اصذ يين يهيهيذين ( "  تأث   فة ل  بذاةه   تعلمذي في تذا ف2011  ه  م ف ضل جميل س و22
م  64م  بةذذذدل 17ةر ء ليعذذين ينذذذ   بةذذذ ينهو في از رة  باةطذذذيا  بة   يذذذين "م مجهذذين  بةهذذذا   لا انذذذ ليين ا لال ريذذذين م لهذذذد 

 ج ينةين فيد لو
يذذا ( "  ثذذ   تعلمذذين  تاةهمذذين في يق2012 بطذذ ةي م لهذذي   ذذان ئ سذذهم ن م ف ضذذل  ذذد ئ فذذدلاس م لذذ ين  س  و23

 و32 تيزة  باع ف يين"مجهين  هيين فيد ل بهةها   لا ان ليين م  بةدل 
( " ينحذذ لا  تعلمذذ    تاةهمذذين ا 2014 بة فذذديم لهذذي رز قئ   ذذ  م  فذذ  هي   مذذد ئ  بشذذم يم سذذ يند  ذذزة س و24

بةهذذا  لارهذذ  في يقيذذا  بةمذذل  لجمذذ لي : لر سذذين  سذذاط ليين في  بشذذ  ين  بة ينذذين بهنذذع ل    بع ذذيجيين في  لحهين"مجهذذين  
 75م  بةدل 20 لا ان ليين ا لإل ريينم  لهد 

(" ر س  تذذ ل  ب كذذ ي ا ثذذ ت لهذذع  لافذذد   ا با ذذاق  تؤس ذذي في 2009لحذذد  تذذعة م  سذذ ينين ا تط رنذذين ملحذذد  باهذذ ب س و25
  بش      بنع ليين   رلنيين "مجهين  بح ذ  لا ان ليين ا لإل ريين م  بةدل  ب  لس م ج ينةين زر  ء  لخ صين م  لارلنو

  ثذ   سذاةد    باث ذو  ت ذام  لهذع   ذ ءة  لخدينذين  لج ينةيذين" ( "2013حد ب   م ينهعد ئ   دم رش  لذدنان سل و26
 و36مجهين  هيين فيد ل بهةها   لا ان ليين  لج ينةين م  بةدل 

( "ر س  تذذ ل  ب كذذ ي : بثذذ اة  لحقيقيذذين تعلمذذ    لمذذ ل  بقذذ ن  لحذذ لي ا بةشذذ ي " مجهذذين 2001 بةعذذزي مسذذةد لهذذي س و27
 م ج ينةين فيد لو 25   لا ان ليين ا لإل ريين م  بةدل  بةها 

( " باةهذذذي   بةذذذ لي فذذذو  باطذذذار ايناطهحذذذ    لالامذذذ ل ا لجذذذالة"  تذذذؤك   بةذذذ ا 2007 بي ينذذذديج لهذذذي فذذذ   مذذذد زهيذذذدس و28
  لاال م لابين  لاين ر    تاثدة م ج ينةين  بش ر ين و 
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لال ء  ت لي بةيعذين ينذ   بشذ      ت ذ ئين في سذاق (" لار ر س  ت ل  ب ك ي في تةزيز  2014     م ف ةا جا ل مس و29
 و78م  بةدل20 بة  ق بخار ق  ت بيين" مجهين  بةها   لا ان ليين ا لال ريين م لهد 

( " تطذذذاي   تعلمذذذين  تاةهمذذذين في ضذذذاء يهيذذذل 2014 بكحي ذذذي م صذذذ ح  بذذذدي  لذذذا ل ئ  بةذذذز اي م  عذذذو شذذذ ل س  و30
تر تيجي : لر سذذين ينيد نيذذين في ليعذذين ينذذ   تنذذ رف  لخ صذذين في فيذذد ل" "م مجهذذين  بة  ذذين فذذو فجذذا   تة فذذين ا  لال ء  ب ذذ

 .م ج ينةين فيد ل 76م  بةدل 20 بةها   لا ان ليين ا لال ريين م لهد 
( "لار ا ذ ةف  ل رة  تذا رل  بحشذ يين في  تعلمذين  2010 بك  سحينج  مدئ   ب  لاريج لح ئ  بةمي نج  مذال س  و31

 و163ج  بةدل ٦يين في  ل رة   لم لج  لهد  تاةهمين"  لهين   رلن
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 قسم ادارة الاعمال/ كلية الادارة و القتصاد/   جامعة السليمانية
 استمارة استبانة

  سم الله الرحمم الرحيم.
 :المحترمون المستجيبون السادة
 ...ةيبة تحية

يذين ر س  تذ ل لر سذين فةعذا ن س ل  ذين فذو لمنذ ة   تعلمذين  تاةهمذين ا تعم  تح تهذدف  يذديك  فذو  بذتي  لاسذاح نين
 ر جذذو  ب كذذ ي ا  ث ئذذ  في يقيذذا  باث ذذو  ت ذذام ( لر سذذين يهيهيذذين لار ء ليعذذين ينذذ   بادري ذذو في ج ينةذذين  ب ذذهيم نيينو

 ينذع  باة ينذل لهذع    ذدر ا ذانك  لهميذين ا ذدرة لمذبرة ينذ  فذيك  نةهذدت تذ  انلذ      لاسذاح نينج فقذ    جميذع فقذ  ءة ت ءذهك 
  تةهاينذ    ن  ل ينكذ  انذال ج  في  لحقل  بذاي اثذل  عذ لاك   بشةنذيين  √ فة ينين ش رة لإ ن جا با   لاساح نينج فق   
 نشذك  ا لمذ      لاسذام رةج لهذع  باا يذع  ا  لاسذ  بذا   ضذ ارة لا بذا   بحثذث قاج  اذ    ت ذاةد  بهذ  سذادبان  بذتي

                 و                                             بح  ثانينةع  اتة انك  جهال  
  الا /  تةهاين    باة ي يين

 س    (  ذ                س        (  نثع     لجعس : -1
سذذذذذذعين                       م    س     (  ينذذذذذذ     40 تح  31سذذذذذذعين  م س       (  ينذذذذذذ   30 -20 بةمذذذذذذ :  س       (  -2

 سعين ا   ث        50سعين    م  س        (  50 تح41
 س             ( ل اار ة        -ةهميين :   س      ( ين ج ا    بشه لة  ب -3
 س           ( يندرس      - بهق   بةهمي : س     (   يندرس ين  لد   -4

 س          (  سا ذ        -س      (    سا ذ ين  لد                    
 سعا    لخدينين:  -5
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 سعين  15س    (   ث  ين     15 – 11س    ( ين    سعا      10 – 6سعا    ا   ل  س    (  5س    (   
  ت اا   با ي ي        -6

 س      ( تدري ي م س     ( رةيس     م س    ( ينة ان لميدم س      ( لميد
 

  تع س  ينك ن في √ بث /  لاسئهين: ضع ل ينين 
 فقرات المنظمة المتعلمة -1

 ت
 العبارات

شدة التعليم المستمر
ق  
اتف

 

تفق
ا

 

اكد
ير مت

غ
 

تفق
لا  

 

شدة
ق  
  تف
لا

      يحال  باةهي   ت ام   مين  لاابا   في  لج ينةين 1 

2 
ت ةع  لج ينةين لهع تاف  ينع و  باةهيمي ينع س   

 لالء ةه 
     

3 
 ي ص  لج ينةين لهع تاف    دذ  باقعي   ا  لالا   

(  بدل   data show Internet andينثلس
 ت ام  لء ةه  في ك رسين  نشطين  باةهي   

     

 تمكين العاملين 

شدة
ق  
اتف

 

تفق
ا

 

اكد
ير مت

غ
 

تفق
لا  

 

شدة
ق  
  تف
لا

      تايم  لج ينةين ف ص لالء ةه   بهمش ر ين  في  تخ ذ بق  ر 4 

تشجع   لج ينةين  بادري و لهع  ت  ئين في صي اين  5
  تعلمين ارس بين رؤيين

     

بان ف ا   يين    كعم  لج ينةين  بادري و  لاساق بيين 6
 لعد تع يا ا جح    بةمل

     

تزالت  لج ينةين فكل  تةهاين    بتي ككعني ين   ل ء  7
 لمهي فك  ءة

     

شدة انشاء انظمة لرصد و نقل المعرفة 
ق  
اتف

 

تفق
ا

 

اكد
ير مت

غ
 

تفق
لا  

 

شدة
ق  
  تف
لا

 

ت اةد   لج ينةين  لا   تكعهاجي   تةهاين   بعش   8
  تة فين فو جميع  هي ته 

     

ت ةع  لج ينةين  تح نش   تة فين ين  لم ل  بعدا   ا  9
  ب يميع ر   ا  ين ض    ا  بارش  

     

     هع بك ف  ين  لهميين يا  ين  لم له   ب ةي بعقل  10
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  تة رف ا  لالخبر   فو  بكا لر  بحش يين

 الحوار 

شدة
ق  
اتف

 

تفق
ا

 

اكد
ير مت

غ
 

تفق
لا  

 

شدة
ق  
  تف
لا

 

      في   ستر تيجي ته   لحا ر  ت ام  تشجع  لج ينةين 11

تشجع  لج ينةين لء ةه  لهع تقحل  بعقد  بحع ء فو جميع  12
  ت اا  

     

ياح لل  تا  و ا  بادري و  تةهاين   فيم  فيعه    13
 فن   ين اش  فيين

     

 تشجيع التعاون و فرق التعلم 

شدة
ق  
اتف

 

تفق
ا

 

اكد
ير مت

غ
 

تفق
لا  

شد 
ق  
  تف
لا

 ة

14 
تشجع  ل رة  لج ينةين  بادري و بم  لدة فةءه   بحةض 
لهع   ابين  ب ه   بنثيم تشك    بةمل  حل  بحدء في 

  هه 
     

15 
ي  لد  لهيكل  باعليمي بهكهيين لهع  نج ز  ته   ين  

 لم ل  بةمل  لجم لي
     

16 
تؤ د  لج ينةين لهع  بةمل  لجم لي ا ي   ت ؤابيين 

 يا  لاهد ف  ت اافين تشتر ين باثق
     

 تكييف مع البيئة الخارجة 

شدة
ق  
اتف

 

تفق
ا

 

اكد
ير مت

غ
 

تفق
لا  

 

شدة
ق  
  تف
لا

 

17 
ي مم  لهيكل  ب  ي بهج ينةين ف ام  عا    باا صل ا 

       باة ان ينع جميع  تؤس    لالم  

      تاكيف  لج ينةين ف  لين ينع  تاي     بحيئيين 18

 ةالقيادة الاستراتيجي 

شدة
ق  
اتف

 

تفق
ا

 

اكد
ير مت

غ
 

تفق
لا  

 

شدة
ق  
  تف
لا

 

      كاهك  لج ينةين  ب ؤيين ا  ب س بين ا لاهد ف ا ضثين 19
      تؤ د  لج ينةين لهع  لد ل لمطا  لاستر تيجيين 20

تقا   لج ينةين اسام  ر في لمهيين  باطاي   تؤس ي  21
 بهدف تةزيز  ت  ز  باع ف ي
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  ك ي:  تعميين ر س  ت ل  ب

  باث و  ت ام 

 العبارات  
 تنمية راس المال البشري

شدة
ق  
اتف

 

تفق
ا

 

اكد
ير مت

غ
 

تفق
لا  

 

شدة
ق  
  تف
لا

ت ذذذةع  لج ينةذذذين فشذذذذكل ينذذذعل  اين ذذذذام  وشذذذ  لم  بادري ذذذذيو  في  1 
 لار   تدريحيين بي   تطاي  اتعميين ينه ر ته  المبر ته 

     

تشذذذجع  لج ينةين بادري ذذذيو لهذذذع  سذذذام  ريين  بذذذاةه  بهذذذدف تكذذذاي   2
  لخبر    لجديدة ا نء ج  لافك ر  لإفد ليين بديه و

     

تشذذجع ا تاحذذى  لج ينةذذين  لافكذذ ر  لافد ليذذين ا ت ذذ لد لهذذع لمهذذا  3
 ينع و ينع س  له 

     

تشجع  لج ينةين  لء ةه    بادري و ب شتر لم في  ب يميع ر   ا  4
  بعدا   ل لمل ا لم رج  بكهيين

     

 تنمية ر س المال الهيكلي 

ق  
اتف

 شدة

تفق
ا

 

اكد
ير مت

غ
 

تفق
لا  

 

شدة
ق  
  تف
لا

تاذذذذذذدل   ل رة  لج ينةذذذذذذين بهادري ذذذذذذيو فذذذذذذ ص  تشذذذذذذ ر ين في  تذذذذذذؤك     5 
 ا بعدا    بةهميين اينا فةين لار   يناةننينو

     

تذذاف   لج ينةذذين سي سذذ   افذذ  ين  تعمذذي  بقذذدر    تة فيذذين ا ب ك يذذين  6
 بهادري يو

     

ينةذذذينكعم   يذذذين   ذذذبر بهادري ذذذيو   نلمذذذين  لإل ريذذذين  تطحقذذذين في  لج  7
 بلفد   ا لافاك ر

     

 تنمية ر س المال الزبائني 

شدة
ق  
اتف

 

تفق
ا

 

اكد
ير مت

غ
 

تفق
لا  

 

شدة
ق  
  تف
لا

تةمذذذذذذل  لج ينةذذذذذذينلهع تهيئذذذذذذين جميذذذذذذع ين ذذذذذذاهزين    بةهميذذذذذذين ا بةمهيذذذذذذين  8 
 بكهي ته 

     

      ت ةع  ل رة  هيين  تح تقد  لمدين   يناةدلة ا يناعالين بهطهحين 9

      تااف  بد   لج ينةين رؤيين ا ضثين ل   بحيئين  بتي تةمل فيه  10

 ت
 العبارات

شدة
ق  
اتف

 

تفق
ا

 

اكد
ير مت

غ
 

تفق
لا  

 

شدة
ق  
  تف
لا

يذ ص  لج ينةذين لهذع  حذال  بطذ ب ذاي  بك ذ ء ينةيعذين ا لح صذهو لهذع لرجذذين  1 
 تقيي  ل بيين 
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 (2 تهثا س

    ء  ب  لة  ينكمو  باي  ل ضن لهيه   لاساح نين 
 ت الاسم مكان العمل

 1   و  و ل     يننط ع لهي  برة  ج ينةين جيه ن /      ل رة  لم ل
 2  و  و ل  ث   نار ش يف  ج ينةين  جيه ن /      ل رة  لم ل

 

لا ذذذذ لاي بهطذذذذ ب باشذذذذجع ل فةيذذذذين  بطذذذذ ب تهذذذذا   لج ينةذذذذين فعشذذذذ ي  لارشذذذذ ل   2
 ا ساةد له  بهاةهي 

     

يا  تقيي   بادري ي لار  فةذدة اسذ ةل  ينذ   يذا ين ذاا   باذدري  ا با هيذل  3
  بةهمي ا بادريس الءايين  بهج ن 

     

تؤ ذذد  بكهيذذذين لهذذذع تشذذذجيع  لءذذذ ء هيئذذين  باذذذدريس بقيذذذ   فحثذذذاذ ا لر سذذذ    4
 عا  ا بك   ا بعش  في لار   لهميين ل بيين  لجالة بةهميين   لج لة ين   يا  ب

     

      تاحع  لج ينةين  باقيي   ت ام  بهةطا  بدر سيين  تةامدة ا لا ته   5
      هع بك تقا  سعاي ت  جةين  اا    تق ر    بدر سيين فن ين لاريين 6
ينذذذذد  يؤلمذذذذا فعلذذذذ   لالاحذذذذ ر تقيذذذذي   بادري ذذذذيو ا بطذذذذ ب لخذذذذدين    تكاحذذذذين ا  7

  سا  لته   ين   تن لرا  ت  جع
     

تةمذذذل  لج ينةذذذينلهع تاف  تنذذذ لر  لحديثذذذين ينذذذ   بكاذذذ  ا  بذذذدار   ا لالامذذذ ل  8
 لهع تكعاباجي   تةهاين   بااف   بكا   لابكترانيين ا بدار    بةهميين 

     

يذذذذذ ص  لج ينةذذذذذينلهع تذذذذذاف    لذذذذذ    ين ضذذذذذ    ا تةاذذذذذبر   ا تة ينذذذذذل اتقعيذذذذذين  9
اينذذذذ   ا لاتنذذذذ لا   لحديثذذذذين اتذذذذاف   باسذذذذ ةل  باةهيميذذذذين  ت ذذذذ ندة اصذذذذي ناه   تةه

 اتدري   لء ء هيئين  بادريس لهع  ساةدينه 

     


