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   :ملخص
تهدف هذه الدراسة الى إلقاء الضوء على التعلم التنظیمي لما له من اهمیـة فـي تحسـین اداء المنظمـات، حیـث یعـد الـتعلم التنظیمـي 

العالمیـة، كمـا انـه قـادر علـى الحفـاظ علـى التـراكم  الأسـواق فـي الاقتصـادیة المنافسـة علـى تسـاعد المنظمـات التـي العوامـل أهـم أحـد
فـي نفـس السـیاق نجـد ان المنظمـات . المعرفي وبناء تراكم فكري ومعتمد بذلك على كفاءته وقدرتـه فـي التعامـل مـع متغیـرات السـوق

اذ یمثـل هـذا الاخیـر المرشـد المنضـبط للأفـراد العـاملین المتمیزة هي من اصبحت تتبـع بـذكاء منهـا كـل مسـتجدات الـتعلم التنظیمـي، 
  .في مختلف المجالات والتطبیقاتفي المنظمة لتطویر الممارسات 

 المنظمات ، أداءالجماعي الفرقي، التعلمالتعلم  التعلم التنظيمي، التعلم الفردي،: المفتاحیةالكلمات 
  .jel: D83 ،L25 رموز

Abstract:  
This study aims at shedding light on the Organizational learning and its importance in improving the 
performance of organizations. Organizational learning is one of the most important factors that helps 
enterprises compete economically in global markets٫ It is also enable to maintain knowledge accumulation 
and build an intellectual accumulation and thus rely on its efficiency and ability to deal with market 
variables. In same context, outstanding enterprises are found to be cleverly following all the latest 
developments of Organizational learning٫ This aspect of management represents the disciplinary guide for 
employees in the enterprises to develop practices and applications In various fields. 
Keywords: Organizational learning, individual learning, group learning, Collective  learning, organizational 
performance. 
(JEL) Classification : D83 ،L25. 
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  :مقدمة .1

یمر العالم الیوم بمرحلة جدیدة تماما، تغیرت فیها أمور كثیرة عما كان سائدا حتى سنوات قلیلة، فقد نشأت       
كبة تلك آثار على المنظمات، وفرض علیها تحدیث أوضاعها لموا وترك هذا كله. قتصادیة جدیدةأوضاع ا

حیث تعددت الاتجاهات الإداریة الحدیثة، التي یمكن تطبیقها . التغیرات، تحسین أدائها وخلق میزات تنافسیة
لمواجهة التحدیات التي أفرزتها العولمة وتحسین أداء المنظمات، ومن بین هذه الاتجاهات التعلم التنظیمي 

  .والمنظمات المتعلمة
 قبل الباحثین من واسعا اهتماما Organizational Learningلتنظیمي ا التعلم موضوع احتلمن جهة اخرى 

 تحدید معالمه تهدف كثیرة كتابات المجال هذا في وظهرت الماضي، القرن سبعینیات بدایة منذ والممارسین
عدادها المخطط التغییر إحداث خلالها من یتم التي العملیة هو التنظیمي حیث یعتبر التعلم. الأساسیة ون لتك وإ

 بمجموعة القیام من خلال وذلك المناسبة، بالسرعة بها المحیطة البیئة في الحاصلة التغییرات مع للتكیف قابلة
دارة مواجهة في السابقة التجارب والخبرات واستثمار الأفراد تمكین : أهمها من التي العملیات من  و المستقبل، وإ

 على مبنیة تنظیمیة ثقافة إطار في ذلك یتم أن على الأداء، ینوتحس فعال للتعلم بشكل والتقنیة المعرفة استخدام
 یمكن تلك مما المستمر، والتطویر الجماعي والتعلم للعمل ومشجعة داعمةو   المنظمة المشتركة لأعضاء الرؤیة

  .فعالیةو  بكفاءة أهدافها وتحقیق التعلم، سرعة میزة امتلاك من المنظمات
   :البحثیة إشكالیة .1.1

 مـن أنمـاط تـوافر علـى التنظیمـي التعلم مجتمعنا، حیث یقوم في الحدیثة الموضوعات من التنظیمي یعتبر التعلم 
 شـكلتها الخارطـة هـذه .لعمالهـا الذهنیـة الخارطـة مـن تسـتفید المؤسسـات تجعلهـا داخـل التنظیمیـة السـلوكات
. العقبـات هـذه تجـاوز أجـل مـن ابتكروهـا التـي والحلـول عملهـم واقـع فـي العمـال التـي صـادفها الواقعیـة المشـكلات

اداء المنظمــات ومــن ة إیجابیــة بــین الــتعلم التنظیمــي و اضــافة الــى ذلــك یعتبــر الكثیــر مــن البــاحثین أن هنــاك علاقــ
  أداء  المنظمات؟ في تحسینأثر التعلم التنظیمي  ما: التالیةخلال هذا البحث نحاول الإجابة على الإشكالیة 

مــن المواضــیع الهامــة فــي مجــال  الــتعلم التنظیمــيالبحــث بإعتبــار موضــوع  تكمــن أهمیــة هــذا :أهمیــة البحــث .2.1
فــالتعلم التنظیمــي هــو إحــدى أســالیب الإداریــة التـي تمكــن المنظمــات مــن التكیــف والتفاعــل مــع التغیــرات  ،الأعمـال

هم فــي فــي تصــحیح الأخطــاء التــي تقــع فیهــا المنظمــة، كمــا یســاالــتعلم التنظیمــي ســاهم ی، حیــث البیئیــة المتســارعة
  .تصحیح الإجراءات والسیاسات التي أدت إلى حدوث هذه الأخطاء

  :تهدف هذه الدراسة إلى :أهداف الدراسة .3.1
  .التعرف على مفهوم التعلم التنظیمي -
  .التعرف على مفهوم المنظمة المتعلمة -
 .التعرف على دور التعلم التنظیمي في صنع تمیز المنظمات من خلال تحسین ادائها -
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  ): الإطار النظري: (التنظیمي التعلم 2
التعلم التنظیمي أحد الخیارات الإستراتیجیة لنجاح المنظمات في القرن الحالي، نظرا لما یقدمه من الدعم 

 إلیها تستند التي العملیات أبرز من واحدة التعلم عملیة المعلوماتي والمعرفي في كل المجالات، حیث تعد
 التنظیمیة المستویات مختلف في العملیة هذه إدارة في المنظمة نجحتوكلما  أهدافها، تحقیق في المنظمة
  .في تحقیق اهدافها التنظیمیة فاعلیة أكثر أصبحت

   :تعریف التعلم التنظیمي 1.2
على الرغم من تعدد الدراسات التي تناولت المنظمة والتنظیم بشكل عام وقلة الدراسات التي تناولت 

تلك :  "على أنه   (Argyris)فقد عرفه  عدة تعاریف للتعلم التنظیمي،التعلم التنظیمي إلا أن هناك 
ویستشفى من هذا  merindol)  ٫2007(العملیة التي یتم من خلالها اكتشاف الأخطاء وتصحیحهما 

بین نوعین من التعلم وهما التعلم ذو الاتجاه الأحادي وهو التعلم الذي ینبع من تمسك  التعریف تمییزا
ساتها الراهنة في تحقیق أهدافها وتجنب الكشف عن الأخطاء وتصحیحها، والتعلم ذو المنظمة بسیا

الاتجاه المزدوج، وهو التعلم الذي یتحدى الافتراضات والمسلمات التي تقوم علیها السیاسات والأهداف 
 الحالیة ومحاولة كشف الأخطاء وتصحیحها بهدف تقدیم فهم شامل للقوى التي تدفع المنظمة لتحقیق

  . هذه السیاسات أو الأهداف
تلك العملیة المؤدیة إلى تحسین العمل من خلال المعرفة :" على أنه (Fayol et lyles)كما عرفه 

  )145 :2007،الملكاوي( "الأفضل والفهم الأحسن، وهو بذلك یوصي بتوظیف المعرفة والاهتمام بالتعلم
الوعي المتنامي بالمشكلات :" د على أنهفقد حاول تعریفه قبل ثلاثة عقو  (Herbert Simon)أما 

التنظیمیة والنجاح في تحدید هذه المشكلات وعلاجها من قبل الأفراد العاملین في المنظمات بما ینعكس 
  )241:الحسن( "على عناصر ومخرجات المنظمة ذاتها 

ت، وتحویلها إلى فیرى أن عملیة التعلم التنظیمي هي الإختبار والمراجعة المستمرة للخبرا (Senge)أما 
ویشیر فیه   )34 :2007،السالم(.معرفة تستطیع المنظمة الحصول علیها، وتوظیفها لأغراضها الرئیسیة

إلى أهمیة المعلومات والخبرة كأساس لهذا التعلم الذي یترتب علیه إدراك الأفراد لدورهم في تشكیل 
  .الواقع التنظیمي للمنظمات التي یعملون فیها

 :2007،الملكاوي(.بأنه توظیف للمعلومات والمعارف المكتسبة لتغییر الأنماط السلوكیة(Hubert)ویعرفه 

: ویوضح أیضا أن هناك أربع عملیات یجب أن تتكامل معا في عملیة التعلم التنظیمي وهي) 146
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 )35 :2007،السالم (.الحصول على المعرفة، توزیع المعلومات، تفسیر المعلومات والذاكرة التنظیمیة
على ضرورة التفریق بین مفهومي المنظمات القابلة للتعلم والتعلم التنظیمي  (Marquardt)أخیرا یركز و 

حیث عرف المنظمات القابلة للتعلم على أنها المنظمات التي تعمل بشكل قوي وجماعي، حیث تعمل 
دارة واستخدام المعلومات من اجل ضمان  على الدوام على تحویر نفسها، بحیث تكون قادرة على جمع وإ

  . تحقیق الأهداف المناطة بها
عملیة مستمرة نابعة "ومن خلال كل التعاریف السابقة یمكننا استخلاص مفهوم للتعلم التنظیمي على أنه 

من رؤیة أعضاء المنظمة حیث تستهدف هذه العملیة استثمار خبرات وتجارب المنظمة ورصد 
في ذاكرة المنظمة، ثم مراجعتها من حین لآخر للاستفادة المعلومات الناجمة عن هذه الخبرات والتجارب 

  ".منها في حل المشكلات التي تواجهها
  :أهمیة التعلم التنظیمي 2.2

 و المعرفة على من السیطرة تمكینها أجل من المنظمات في التعلم ضرورةهناك عوامل عدیدة أدت الى 
 على حیث ان عنصر التعلم یحتم. الشدید لتنافساو  المتسارعة التحدیاتو  المتلاحقة المتغیرات مع التكیف
تظهر أهمیة التعلم ومن هنا .  یحصل الذي یواكبوا التقدمو  الأحداث یتابعوا أن أفرادهو  منظماتهو  مجتمعه

  )113 :شنشونة( :التنظیمي من خلال ما یلي
 واختصــــار الوقـــــت زیــــادة أهمیــــة المعرفــــة فــــي كــــل المجــــالات لتطـــــویر فهمنــــا للآخــــرین ولتحقیــــق مزایــــا تنافســــیة ،

 .بین إنتاجها وتطبیقها بفضل تكنولوجیا الإعلام والاتصال
 التعلم بالنسبة للمؤسسة یعد المتغیر الحرج، في قدرتها على التعامل الناجح مع التغیر المستمر في بیئتها. 
 نما على مستوى المنظمة ككل كمیدان  دور التعلم التنظیمي في تغییر السلوك لیس فقط على المستوى الفردي وإ

 .للفعل الفردي والجماعي
 بالمعرفة المنتجة والمستقطبة من مختلف  الالتزام عبر وذلك المنظمة أداء عن أفكارا وتصورات جدیدة یقدم

 .المصادر، وحسن استغلالها خاصة ما تعلق منها بالمعرفة الحرجة
 الاحداث  إلى الاستجابة من نظماتالم تتمكن وبذلك المحیط الخارجي، على الانفتاح التعلم التنظیمي یشجع

 .والتطورات ورصد كل المؤثرات من خلال القدرة على بناء أنظمة الیقظة
  یعد التعلم بالنسبة للمنظمة الأداة الفعالة لإدارة التغییر، في بیئة عدم التأكد والتغییر المستمر حیث هي ملزمة

 .التغییر ومواجهة التحدیات كحتمیة لمواكبةبالتعلم 
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  :خصائص التعلم التنظیمي 3.2
  )2011،عیشوش( :یتمیز التعلم التنظیمي بعدة خصائص منها

 المنظمة أعضاء بحاجات یرتبطو  الفریق وروح الجماعي بالعمل التنظیمي التعلم فیتصف :جماعیةظاهرة  -
 .المشكلات حل في الجماعي التفاعلو  واهتماماتهم ودوافعهم

التعلم  مفهوم تتبنى التي المنظمة في العاملین الأفراد فإن لذا مستمرة عملیة المنظمة في التعلم عملیة -
 .المنظمة ثقافةو  نشاط من جزء أنها على العملیة هذه إلى ینظرون التنظیمي

 .المنظمة مستقبلو  هدف حول المنظمة أعضاء بین مشتركة رؤیة وجود إلى التنظیمي التعلم تحتاج عملیة -
 یجب التي المنظمة قیادة من مساندة دون منها المرجوة النتائج تحقق نأ یمكن لا التنظیمي التعلم إن عملیة -

 .للآخرین قدوة أن تكون
في  وتخزینها المعلومات اكتساب في المتمثلة الفرعیة العملیات من عدداً  تتضمن عملیة التنظیمي إن التعلم -

 الحالیة المنظمة مشكلات حل في منها للاستفادة تنقیحهاو  المعلومات هذه إلى الوصول ثم المنظمة ذاكرة
 .الأخرى المنظمات من غیرها عن منظمة كل تمیز التي تنظیمیة ثقافة إطار في وذلك والمستقبلیة

  :مستویات التعلم التنظیمي 4.2
مستویات التعلم التنظیمي في ثلاث مستویات هي التعلم في المستوى الفردي والتعلم  Marquardtحدد 

  .في المستوى الجماعيفي المستوى الفرقي والتعلم 
التعلم الفردي هو التغیر الدائم نسبیا في سلوك الفرد، یحدث نتیجة للخبرة  :التعلم الفردي. 1.4.2

. المكتسبة من التجارب أو الممارسات السابقة والتي یتم تدعیمها عن طریق التغذیة العكسیة بشكل معین
له هدف معین یسعى إلى تحقیقه، وأن یمتلك  وللتعلم مبادئ محددة، فلكي یتعلم الفرد لابد أن یكون

طریق للوصول لهدف، حل "والتعلم الفردي هو  )36 :2007،السالم (.رغبة في التعلم وقدرته على ذلك
مشكل أو الإجابة على طلب، وهو مرتبط بما لدینا من معرفة الآن وما یلزمنا من معرفة للإجابة على 

  Ghechtouli)   2007٫:(16".هذا الطلب
فالتعلم الفردي یتصل بالخبرة الشخصیة والرؤیة الفردیة والتفكیر الذاتي، ویرتبط بدوافع الفرد واحتیاجاته 
وقیمه واهتماماته، ویتعلم الفرد من برامج التعلیم الرسمي والتعلیم المبرمج والتدریب وبرامج التعلم عن 

  )56 :الرشودي(.بعد والقراءة الذاتیة
لفرق هي العجلة التي تسیر المنظمة المتعلمة، وبدونها لا تعمل المنظمة، ولقد ا :التعلم الفرقي. 2.4.2

هما مجموعة العمل وفرق الأداء : بین نوعین من الفرق (Katzen Baek et Smith)میز كل من 
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وهذان النوعان یرتبطان بنوعین من المنظمات، فمجموعة العمل تنتشر في المنظمات التقلیدیة، . المتمیز
ولعل أبرز خصائص الفرق المتعلمة هو قدرتها . الأداء المتمیز فتوجد في المنظمات المتعلمة أما فرق

وعند التدقیق في سلوك أعضاء الفریق . على المناقشة المتبادلة بشكل نزیه وصریح بین جمیع الأعضاء
ن اختلفوا على مواضیع معینة هم و . نجدهم أناسا صادقین یحترمون بعضهم البعض بصدق، حتى وإ

یشتركون في نماذجهم العقلیة ویتحاورون علانیة في الحلول التي یقدمونها بخصوص مشكلة معینة 
وهم بعد . ویحاولون تفهم الأفكار الأخرى الموجودة عند بقیة الأعضاء. وكیف توصل إلیها كل منهم

  )37 :2007،السالم (.ذلك یملكون رؤیة مشتركة، ولا شك أن هذه الرؤیة هي التي توحد جهودهم
  :أن نجاح برنامج التعلم الفرقي یتحقق عندما (Ryan et Zuber-Skerritt) ویرى

 تؤمن الإدارة بأهمیة التعلم بالممارسة كوسیلة أساسیة للوصول إلى المنظمة المتعلمة. 
 یتم تصمیمه وتقییمه من قبل خبراء مختصین . 
 تسود روح الفریق بین العاملین من أجل حل مشكلة تهمهم جمیعا. 
 تكافئ المنظمة وتشجع المشاركة الناجحة. 
 تكون هناك حاجة لكل عضو في الفریق بتقدیم تقریر مكتوب من أجل الخروج بتقریر موحد. 

ویمثل التعلم في هذا المستوى الحالة التي یتم فیها تبادل المعرفة والمعلومات  :التعلم الجماعي .3.4.2
هم التنظیمیة، والتي یتم على أساسها تغییر الثقافة والخبرات بین الأفراد بغض النظر عن مستویات

التنظیمیة، الإستراتیجیات، السیاسات والإجراءات والأنظمة التي تعیق عملیة التعلم وتسبب المشكلات 
ویعتمد نجاح المنظمة دائما على مدى قدرتها على اكتساب المعلومات والمهارات . في العمل الیومي

یع، والعمل على اكتشاف طاقات التعلم لدى جمیع أفرادها، وتقییمها باستمرار وتبادلها بشكل سر 
 .والاستفادة منها بما یخدم المصالح التنظیمیة، عندها یمكن أن تتعلم المنظمة

إن التعلم الجماعي لیس مجرد عملیة استعادة التكیف في بیئة صعبة، أو أنه محاولة توظیف مهارة 
بیئیة، ولكنه أیضا عملیة تكییف للحاجات والدوافع والمصالح جدیدة للتعامل مع بعض المتغیرات ال

 )38 :2007،السالم(. المنظمةالتنظیمیة ولقیم جمیع العاملین في 
  :مزایا التعلم التنظیمي 5.2
 حالة یقظة في یجعلها كما التحدیات، مواجهة على وقادرة نشطة دوما بالبقاء للمنظمة التنظیمي التعلم یسمح 

 .تغیرات من نشاطاتها یكتنف لما ومدركة وواعیة مستمرة
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 اتخاذ  مجال في النافعة للمعارف تنظیمیة قاعدة إلى الأفراد معرفة تحویل إلى یؤدي التنظیمي التعلم إن
 .القرارات
 المختلفة  مهاراتهم وتطویر معارفهم وزیادة لدیها العاملین سلوكات تغییر من المنظمة یمكن التنظیمي التعلم

 .والإبداع الإیجابي التفكیر على وحثهم جدیدة سلوكات همإكساب ومحاولة
 في  مرونة اكتساب إلى یؤدي مما وتعلمها ، الإداریة ومنها المختلفة المهارات اكتساب في الفعالة المشاركة

 .الاداء
 المطلوبة بالجودة الأداء مستوى رفع.  

  :التعلم التنظیمي والمنظمة المتعلمة 6.2
استجابتها للمتغیرات ومواجهتها للتحدیات التي تشهدها بیئتها، ومدى وفائها تختلف المنظمات في مدى 

بتقدیم سلع وخدمات عالیة الجودة تتلاءم مع توقعات الزبائن، وطموحات المستثمرین، باختلاف نوعیة 
وخصائص مواردها البشریة، ورؤیتها لأهمیة التعلم التنظیمي لبناء المنظمات المتعلمة القادرة على 

  .ستمرار والتنافس في بیئة غیر مستقرةالا
ونذكر بأن التحول إلى المنظمة المتعلمة یمكن المنظمات من تنویع مصادر معلوماتها من داخل 

التجارب مع العملاء (ومن خارج المنظمة ) خبرات المدیرین، وبرامج التدریب والتطویر(المنظمة 
وهذا التعلم یمكن المنظمات ). سات في المجتمعوالموردین والمنافسین ووسائل الإعلام ومختلف المؤس

من توفیر بیئة ثقافیة مشجعة على التفكیر وبناء الصور الذهنیة والحركیة وتولید الأفكار الجدیدة التي 
ولكي نوضح العلاقة التي تربط التعلم التنظیمي بالمنظمة المتعلمة لابد من . تحقق المیزة التنافسیة

  .المتعلمة أولا التعرف على مفهوم المنظمة
  :مفهوم المنظمة المتعلمة. 1.6.2

تتباین التعریفات التي قدمها الباحثون والمفكرون للمنظمة المتعلمة باختلاف فلسفاتهم وتنوع تجاربهم 
وهو من أبرز العلماء في هذا المجال، أن المنظمة المتعلمة  (Senge)حیث یرى . وتعدد تخصصاتهم

كل مستقل أو متعاون على تطویر قدراتهم باستمرار من أجل تحقیق هي التي یعمل فیها الجمیع بش
النتائج التي یرغبونها وهي تسعى إلى تطویر أنماط جدیدة للتفكیر، وتضع مجموعة من الأهداف 

وهو  (Pedler)، أما والطموحات الجماعیة، بحیث یتعلم أفرادها باستمرار كیف یتعلمون بشكل جماعي
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مة فیرى أن المنظمة المتعلمة هي التي تسعى لوضع الأسس اللازمة لتسهیل عملیة مؤلف كتاب الشركة المتعل
  )35 :السالم ،الحیاني(. العملیاتالتعلم، وتكیف نفسها لتتلاءم مع هذه 

وتعرف المنظمة المتعلمة على أنها المنظمة التي طورت قدرتها على التكیف والتغیر المستمر، من خلال 
 :2007،الملكاوي( .ن بدور فعال في تجدید وحل القضایا المختلفة في المنظمةموظفین فعالین حیث یقومو 

من یرى أن المنظمة المتعلمة هي المنظمة التي تبحث عن إیجاد مستقبل لها والتي تعترف بأن  وهناك) 162
منظمة التعلم هو عملیة مستمرة ومتطورة تتحول إلى أجوبة لإشباع رغبات ومتطلبات الأفراد المتواجدین بال

أن المنظمة المتعلمة آلیة تسهم في التغییر الفعال في  (Rowden)ویرى despatis, 2006: 58)   (.وخارجها
  )91 :الرشودي (.المنظمات وتمكن كل فرد من أعضائها المساهمة في تحدید وحل المشكلات بشكل مستمر

  :العلاقة بین التعلم التنظیمي والمنظمة المتعلمة. 2.6.2
فالمنظمة . العلاقة بین المنظمة المتعلمة والتعلم التنظیمي هي علاقة احتواء أن (Marquardt)یوضح 

المتعلمة تركز اهتمامها على بنیة العملیة التعلیمیة، وتعمل باستمرار على زیادة قدرات أعضائها على 
وذلك یؤدي إلى  تحقیق النتائج التي یرغبون فیها من خلال منحهم قدرا من المرونة والحریة في التفكیر،

أما التعلم التنظیمي فیركز على الكیفیة التي یحدث بها . الطموح لابتكار نماذج وطرق جدیدة للتفكیر
التعلم ویكتسب الأعضاء المعلومات والمهارات والاتجاهات التي تؤدي إلى الارتقاء بالمنظمة وتحقیق 

عل التعلم التنظیمي عنصرا أساسیا من تكیفها مع المتغیرات المتجددة في البیئة المتغیرة، وذلك یج
  .عناصر بناء المنظمة المتعلمة

من جهة ثانیة یشیر هیجان إلى أن العلاقة بین التعلم التنظیمي والمنظمة المتعلمة یمكن توضیحها من  
خلال ارتباط السبب بالنتیجة، حیث أنه لا یمكن أن تكون هناك عملیة تعلم تنظیمي صحیحة دون أن 

  )681 :هیجان(. للتعلمبناء منظمة قابلة  یترتب علیه
  :اداء المنظمات .3

إن الأداء هو أحد المصطلحات التسییریة التـي لا تكـاد تغیـب عـن أدبیـات مختلـف علـوم التسـییر، حیـث 
تتداوله جل الكتابات ولو بشكل غیر مباشر على اعتباره یمثل الهدف الأساسي الذي یسعى إلى تحسینه 

  . كل مسیر
  :ف الاداءتعری .1.3

یعدّ مصطلح الأداء مصطلحا متعدد الجوانب والأبعاد لاقترانه، وتداخله مع عدة مصطلحات ومفاهیم 
. المفاهیممشابهة له كالمردودیة والإنتاجیة والنتیجة وحتى التنافسیة رغم أنه یختلف عن هذه 

  )47 :2004،خان(
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. تنجـزه إنجـاز الأعمـال كمـا یجـب أن بأنـ (Encyclopedic World Dictionary)ورد مفهـوم الأداء فـي 
  )2005،هادي(

 المشاركة للأطراف خلق القیمة على المؤسسة قدرة بأنه للأداء عریفات  Patrice Rousselو في نفس السیاق قدم 
بین مختلف هذه  التوازن تحقیق على قدرتها ومدى ،)والمجتمع الزبائن العمال، المساهمین، ( فیها

  )(roussel, 2007: 18.الابعاد
الكیفیة التي تستخدم بها الوحدة الإنتاجیة مواردها المادیة "وهناك من الباحثین من عرف الأداء بأنه 
 .، وهؤلاء الباحثین ركزوا على الفعالیة فقط"والبشریة في سبیل تحقیق الأهداف المحددة 

هة وبمدى الاقتصاد ومن هذا المنظور یربط أغلب الباحثین الأداء بمدى بلوغ المؤسسة أهدافها من ج
  . في استخدام مواردها المتمیزة بالندرة النسبیة من جهة أخرى

  )486:2005،عبد الملیك(المؤسسة و منه فإن الأداء یتجسد بمستویات الكفاءة والفعالیة التي تحققها 
 والفعالیةالأداء من منظور الكفاءة : 01الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 

  .88ص مرجع سابق، مفهوم وتقییم، اء بین الكفاءة والفعالیةالأد :عبد الملیك مزهودة: المصدر
  :ابعاد الاداء. 2.3

یربط الباحثون أحیانا الأداء بمدى بلوغ المؤسسة أهدافها أحیانا وأحیانا أخرى بمدى الاقتصاد في 
لفعالیة استخدام مواردها المتمیزة بالندرة النسبیة، وبعبارة أخرى یستخدم للتعبیر عن مستویات الكفاءة وا

  .وسیتم في فیما یلي تعریف كل منهما. التي تحققها المؤسسة
  :الفعالیة .1.2.3

الإنتاجیــة المرتفعــة، والمرونــة، وقــدرة المؤسســات "الفعالیــة علــى أنهــا  Steersو Mahoneyعــرف كــل مــن 
العدیـد ویتفـق  )60 :2008،برحومـة( "على التكیف مع البیئة، فضـلا عـن القـدرة علـى الاسـتقرار والابتكـار

  رأس المـال
  العمــل

  المواد الأولیة
  المعلومـات
  الثقافــة

 التكنولوجیـا

  الإنتـاج
  الربـح

  القیمة المضافة
  رقم الأعمـال
  عائد السھـم

 المكانة في السوق

 الفعالیة الأداء الكفــاءة

 الاستمراریة والنمو
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وهذا یعني أن درجـة فعالیـة . من الباحثین على أن الفعالیة تعني مدى نجاح المنظمة في تحقیق أهدافها
فالفعالیــة نســبیة، . المنظمــة إنمــا تقــاس بمــدى تحقیــق الأهــداف المحــددة لهــا والتــي وجــدت أصــلا لتتحقــق

یكـون هنـاك أكثـر مـن هـدف، حیث أنه من النادر أن یكون لمنظمة ما هدف واحد فقط، بل إنه غالبا ما 
لذا تتحدد درجة الفعالیة بمدى تحقیـق المنظمـة لأهـدافها . وقد تتعارض هذه الأهداف مع بعضها البعض

ــأثر أیضــا بعامــل الــزمن، فقــد تركــز المنظمــة علــى تحقیــق أهــداف مباشــرة قریبــة الأمــد،  المحــددة، كمــا تت
ضــحي بتحقیــق بعــض أهــدافها الحالیــة فــي أو قــد ت. ویكــون ذلــك علــى حســاب تحقیــق أهــدافها المســتقبلیة

  ).228- 227 :1988،مرشد( سبیل تحقیق أكثر لأهدافها المستقبلیة
  :الكفاءة. 2.2.3

ویقصد بها كذلك القدرة على  ).2006:8،لجموعيا(الطریقة المثلى لاستعمال الموارد: "عرفت الكفاءة بأنها
وهناك من ) 486:2005،عبد الملیك(مسطرة تدنیة مستویات استخدام الموارد دون المساس بالأهداف ال

یرى أن مفهوم الكفاءة یقتصر فقط على استخدام الموارد الإنتاجیة البشریة والفنیة والرأسمالیة والأولیة 
حیث أن مفهوم الكفاءة مرتبط بعنصر التكلفة والعلاقة بین مدخلات ومخرجات . المتاحة للمؤسسة

حیث أن الكفایة تعني مدى توفیر الموارد المادیة  ).61 :2008،ومةبرح(العملیة التصنیعیة أو الإنتاجیة 
والبشریة عند القیام بالعملیات والنشاطات اللازمة لتحقیق الأهداف مقارنة بالمخرجات أو النتائج التي 

فالكفایة نسبیة، وقد ترتفع أو تنخفض، ولذا تقاس بنسبة المخرجات إلى المدخلات أو نسبة . تحققها
وتتأثر الكفایة أیضا بعامل الزمن، فقد . لى التكلفة بما في ذلك التكلفة المباشرة وغیر المباشرةالمنفعة إ

ن الكفایة على الأمد القصیر لتحقیق نسبة كفایة أكبر على الأمد البعید أو تحظى المنظمة بنسبة م
العكس، فقد تركز المنظمة على تحقیق الكفایة على الأمد القریب وتتجاهل عن قصد أو غیر قصد 

  ).228- 227 :1988،مرشد(عامل الكفایة على الأمد البعید
  :أنواع الاداء. 3.3

فات المتعلقة بالظواهر الاقتصادیة، یطرح اشكالیة اختیار المعیار الدقیق إن تصنیف الأداء كغیره من التصنی
فحسب معیار الشمولیة الذي قسم  والعملي في الوقت ذاته والذي یمكن الاعتماد علیه لتحدید مختلف الأنواع، 

  : الأهداف إلى كلیة وجزئیة یمكن تقسیم الأداء إلى
  :الأداء الكلي* 
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لتي ساهمت جمیع العناصر والوظائف والأنظمة الفرعیة للمؤسسة في تحقیقها، ولا یتجسد بالانجازات ا      
یمكن أن ینسب إنجازها إلى أي عنصر دون مساهمة باقي العناصر، وفي إطار هذا النوع من الأداء یمكن 

  .الحدیث عن مدى وكیفیات بلوغ المؤسسة أهدافها الشاملة كالاستمراریة، الشمولیة، الأرباح، النمو
  :الأداء الجزئي* 

یتحقق على مستوى الأنظمة الفرعیة للمؤسسة وینقسـم بدوره إلى عدة أنواع تختلف باختلاف المعیار       
أداء وظیفة المالیة، أداء : المعتمد لتقسیم عناصر المؤسسة، حیث یمكن أن ینقسم حسب المعیار الوظیفي إلى

  .الإنتاج وأداء وظیفة التسویق وظیفة الأفراد، أداء وظیفة التموین، أداء وظیفة
ویجب تحدید أن الأداء الكلي للمؤسسة ما هو إلا نتیجة تفاعل أداءات أنظمتها الفرعیة، كما یؤكد ذلك       

بعض الباحثین الذین یرون أن دراسة الأداء الشامل للمؤسسة یفرض أیضا دراسة الأداء على مستوى مختلف 
  )89:2005،عبد الملیك(.وظائفها

  :الأداء في المؤثرة العوامل. 4.3
  .وقانونیة سیاسیة تكنولوجیة، اجتماعیة، عوامل اقتصادیة، الأداء إلى في المؤثرة العوامل تقسیم یمكن

الظرف  المؤسسة، فیه تتواجد الذي الاقتصادي كالنظام العوامل مجموعة في تتمثل :الاقتصادیة العوامل
 قد یتیح الاقتصادي فالظرف الخ...الخارجي الطلب وارتفاع سعارالأ وتدهور الاقتصادیة كالأزمات الاقتصادي

 الطلب الخارجي، ارتفاع من وتستفید التصدیر على نشاطها یرتكز التي تلك كحالة للمؤسسة، ایجابیة عناصر
  )(bressy, 1990: 16.والمنافسین الأسواق كذلك

مختلف  بین بالعلاقات المستهلكین، سلوك یراتبتغ المرتبطة الخارجیة العناصر في تتمثل :الاجتماعیة العوامل
 العوامل أن یتبین التعریف من. المؤسسات على العناصر تلك تمارسه الذي وبالتأثیر المجتمع مجموعات
 الأقسام العمر، فئات النمو الدیمغرافي، نذكر العوامل هذه ومن البشري، بالعامل الصلة شدیدة الاجتماعیة
  .الاجتماعیة

 لتحویل الموارد جدیدة طرق كإیجاد التكنولوجیا تحدثها التي والتطورات التغیرات في تتمثل :نولوجیةالتك العوامل
 .الصناعة وقت أو الإنتاج تكالیف تخفیض شأنها من جدیدة آلات اختراع وخدمات، سلع إلى

 في الاستقرار اعموم تتمثل فیها، التحكم یمكن لا خارجیة عناصر الأخرى هي :والقانونیة السیاسیة العوامل
 قد العوامل وكل هذه والقرارات، القوانین الخارجي، العالم مع العلاقات الحكم، نظام للدولة، والأمني السیاسي
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 للتخفیض المؤسسة التأقلم على تفرض مخاطر أو الإجمالي أدائها لتحسین المؤسسة منها تستفید فرصا تشكل
  .حدتها من
  داء المنظماتأثر التعلم التنظیمي في تحسین أ. 4

أداء  إلى خلالها من المنظمة تهدف المنظمة، في والإستراتیجیة الأساسیة الوظائف من الأداء تحسین عملیة
هذا  لأهمیة ونظرا مترابطة، خطوات عبر یتم نظام تشكل الواقع في وهي .العام أدائها تم ومن البشریة مواردها
دارة عامة بصفة المنظمة على یتوجب المنظمة في الفاعلة الأطراف من عدد على وتأثیره النظام  الموارد وإ

 منه المرجوة بالأهداف قیامه من والتأكد تحسینه، سبیل في والبحث الأداء بمراقبة القیام خاص البشریة بشكل
  .وجه على أكمل

  :الأداء تحسین تعریف. 1.4
نتا المخرجات لتحسین المتاحة الموارد جمیع استخدام هو الأداء تحسین  التكامل بین وتحقیق العملیات، جیةوإ

  )11: 1999،الخزامي(. المثلى بالطریقة المال رأس توظف التي الصحیحة التكنولوجیا
  :یلي مافی تتركز التي التطویریة العملیات ببعض القیام المؤسسة أداء في التطویر تحقیق یتطلب
 المؤسسة قطاعات جمیع في الأداء من المطلوب المستوى تحدید. 
 مصادرها ورصد تطورها وتحلیل والفعلي، المستهدف المستویین بین الفاصلة الفجوة مدى یدتحد. 
 الأداء وتطویر تحسین بمعنى الفجوة، سد إلى الهادفة البرامج رسم. 
 بالمؤسسة النشاط مجالات جمیع في الأداء من الفعلي المستوى قیاس.  

  :المستمر الأداء تحسین دوافع 2.4
 على الحفاظ المنافسة، السریعة، التغیر معدلات من كل في المؤسسات أداء لتحسین افعةالد القوى أهم تكمن

  )10 :2003،زاید(:یلي كما توضیحها سیتم والتي بالجودة الاهتمام المكانة،
 لحدوثه الرئیسي السبب ویعود المؤسسات، معه تتعامل الذي الوحید الثابت هو التغیر: السریعة التغیر معدلات 

 المؤسسة وقرارات نشاط على تؤثر التي الخارجیة القوى مجموعة تمثل والتي الخارجیة، ظروف البیئة تغیر هو
 المصدر فهي البدایة نقطة كونها حیث فمن للمؤسسة، والنهایة البدایة نقطة هي والبیئة الخارجیة بها وتتأثر

 أما السوق، عن والمعلومات العمالة ل،الأموا رؤوس الخام، المواد مثل التنظیمیة الموارد للحصول على الأساسي
 فكلما المؤسسة؛ وخدمات لمنتجات الأساسي المستهلك هي الأعمال بیئة فإن النهایة كونها نقطة حیث من
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 تحسین على المؤسسات تعمل عندها استقرارها، وعدم البیئیة المتغیرات عدد لكثرة نتیجة بعدم التأكد البیئة تمیزت
 .الابتكار خلال من وذلك البیئي غموضال لمواجهة ظروف أداءها

 المجال، نفس في العاملة المؤسسات بقیة بین للمؤسسة التنافسي الموقع المكانة تعكس: المكانة على الحفاظ 
 یمكن لا والتي للمستهلك القیمة تخلق التي الإستراتیجیات بتطبیق تقوم عندما تنافسیة تحقق میزة أن لها یمكنو 

 :هما أساسین مصدرین على بالاعتماد ذلك تحقیق ویمكن تطبیقها، و المرتقبینأ الحالیین للمنافسین
والذي  المؤسسة في العاملین مهارات مستوى به فیقصد المهاري التفوق أما التنظیمیة، والموارد المهاري التفوق
 المادیة الأصول ةكاف التنظیمیة بالموارد یقصد حین في المنافسة، المؤسسات في العاملین من غیرهم عن یمیزهم

 تنافسیة دائمة میزة تملك أن یمكن المؤسسة فإن نوعها، عن النظر وبغض المؤسسة تملكها التي غیر البشریة
 المیزة التنافسیة تحقیق إلى تؤدي فریدة بطریقة المادیة والأصول البشریة المهارات بین الدقیق المزج خلال من

  المنشودة؛
 الفكر هذا ساد وقد الخارجیة، المنافسة من المحلیة لمنتجاتها الحمایة توفیر دولال من العدید اعتادت :المنافسة 

 الصناعات تنمیة طریق عن اقتصادها بناء إعادة إلى لجأت حیث الثانیة، العالمیة الحرب تلت التي خلال الفترة
 مبادئ اعتنقت التي دولال بین خاصة شدیدا رواجا الفكر هذا لقي وقد لها، الاقتصادي النمو یحقق الوطنیة بما

تغیر  أن غیر الأسواق، وحمایة المركزي التخطیط هو النظام لهذا الأساسیة الفلسفة كانت فقد الفكر الاشتراكي،
فكر  انتشارو  المفتوح الاقتصاد فكر نمو إلى أدى الشرقیة، الكتلة انهیار عقب الكبرى العالمیة القوى موازین

باستمرار  أداءها تحسین على العمل ضرورة المؤسسات على تفرض دیدةالج الظروف تلك التامة، المنافسة
 .بقائها في السوق تحقیق لضمان

 ومحاولة الذات عن البحث مسؤولیة المؤسسات على لتضع السابقة المتغیرات كل تفاعلت: بالجودة الاهتمام 
 واستمرارها، بقاءها فرص ومضاعفة الاستقرار تحقیق من تتمكن حیث المنافسة، المؤسسات أدائها عن تحسین
 هذا ویعكس الشاملة، والجودة الجودة كحلقات بالجودة الخاصة المختلفة المفاهیم تطبیق نحو اتجاه متزاید فهناك
 كل فإن منهو   ترقیتها؛ على والعمل الجودة على بالتركیز التنافسیة قدرتها من الرفع في رغبة المؤسسة الاتجاه

 هذه على تحتم المنافسة، واشتداد للربح الهادفة خاصة المؤسسات بنشاط حیطت التي التغیرات السریعة من
 من عالي مستوى لتحقیق المختلفة مواردهاو   معارفها دمج من یمكنها الذي الأسلوب تجد لنفسها أن المؤسسات

 استهداف منه ینطلق الذي الأساس عن تعبر والتي الشاملة الجودة على التركیز على مع الحرص وذلك الأداء،
 . من الاداء المستوى ذلك
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  :أثر التعلم التنظیمي على أداء المنظمات. 3.4
التعلم التنظیمي هو عملیة اكتشاف الأخطاء وتصحیحها، وبالتالي عندما تحاول المنظمة اكتشاف أخطائها سواء 

ل تكلفة استخدامها كانت هذه الأخطاء تكمن في طریقة استغلالها لمواردها من أجل تحقیق أهدافها أو في تقلی
فالتعلم . لهذه الموارد فإن هذه المنظمة تعمل على تحسین فعالیتها وكفاءتها وبالتالي فهي تحسن من أدائها

الفردي هو طریق للوصول لهدف، حل مشكل أو الإجابة على طلب وهو مرتبط بما لدینا من معرفة الآن وما 
ن التعلم الفردي یحدث نتیجة للخبرة المكتسبة من التجارب بمعنى ا. یلزمنا من معرفة للإجابة على هذا الطلب

السابقة، حیث تساهم هذه التجارب في تحسین أداء المنظمات من خلال تجنب الأخطاء التي سبق وأن قامت 
ویتمثل أثر التعلم الفرقي على أداء . بها المنظمة، كما تساهم في إیجاد الحلول لمشاكل قد تقع فیها المنظمة

في قدرة الفرق المتعلمة على حل المشاكل التي تتعرض لها المنظمة من خلال المناقشة المتبادلة بین المنظمة 
أما بالنسبة للتعلم على مستوى المنظمة والذي هو الحالة التي فیها تبادل المعرفة . جمیع أعضاء الفرقة

یهدف إلى تغییر السیاسات و  والمعلومات والخبرات بین الأفراد بغض النظر عن مستویاتهم التنظیمیة فهو
الإجراءات والأنظمة التي تعیق عملیة التعلم وتسبب المشكلات في العمل الیومي والتي تؤثر سلبا على أداء 

  .المنظمة
 هو تحسین التنظیمي التعلم من الهدف أن إذ والأداء، التنظیمي التعلم بین مباشرة علاقة وبناء على ذلك هنالك

 خلال تغییر من والربحیة، الإنتاجیة زیادة عن فضلا العمل، مشكلات على التغلب تهدف وتطویره الأداء
 التفكیر الإیجابي على وحثهم جدیدة سلوكات إكسابهم ومحاولة المختلفة مهاراتهم وزیادة لدیها العاملین سلوكات
كسابهم والإبداع   .بالاستمرار المتغیرة العمل مشكلات مع التعامل في الكافیة المرونة وإ

 من تجریبیة معالجة إلى تحتاج أنها ضمنیة إلا علاقة هي والأداء التنظیمي التعلم بین العلاقة أن من الرغم على
 من المنظمة أداء یحسن التنظیمي التعلم أن الدراسات ، حیث تفترض بینهما العلاقة لاستكشاف الأبحاث خلال
طلاق طاقاتهم العاملین قدرات تحسین خلال  أوضاع واستحداث العمل طرق وتطویر العیوب لافيوت ومعارفهم وإ

  .غیرها على سبقا تحقق للمنظمة إداریة وأسالیب تنظیمیة
 معارف باستخدام الإنساني المنظور في تحسینات و في نفس السیاق فان التعلم التنظیمي یسعى الى إجراء

 .المنظمة أداء كفاءة لرفع كأساس انیةالإنس العلاقات مبدأ على التنظیمي التعلم یعتمد السلوكیة، حیث العلوم
 التي المعقدة التنظیمیة المشاكل حل آلیات تحسین هو التنظیمي التعلم من الأسمى ضف الى ذلك فان الهدف

 المتاحة والعلمیة المعرفة السلوكیة بتوظیف للتعلم محفزة تنظیمیة ثقافة خلقالى  المنظمة تهدف منها تعاني
  .فیها العاملین فعالیة وزیادة الأداء، تحسین تهدف تجریبوال التدخل تقنیات وتطبیق
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  :دور التعلم التنظیمي في صنع تمیز المنظمات من خلال تحسین و تطویر أدائها. 4.4
في ظل التغیرات والتطورات التكنولوجیا، واحتدام المنافسة بین المنظمات، تغیرت اهتمامات المنظمات فقد أصبح 

ا على مدى إی جاد السبل الكفیلة لتحقیق التمیز في مجالها بشكل مستدام، فظهرت عدة استراتیجیات یرتكز جوهریّ
وأسالیب فعالة قامت المنظمات بتطبیقها سعیا منها لتحقیق هدفها، ومن بین أهم هذه الأسالیب في وقتنا الراهن، 

 تحقیق إلى الساعیة تالمنظما في كبرى أهمیة الى مفهومه هو العمل على تبني التعلم التنظیمي الذي یثیر
 الفكر ثروة وهي الإطلاق على ثرواتها أهم وتفعیل لاستثمار والأسرع الأهم إلى الطریق یرشدها إذ التمیز،
 .بها للموارد البشریة الذهنیة والطاقة

 نتمكی بالتاليو   ،لتمكینهم العاملین أداء بمستوى لارتقاء تسعى جاهدة المعاصرة لذا فان الكثیر من المؤسسات 
خاص،  بشكل الأعمال بیئةو  عامة بصفة العالم یشهدها التي المتلاحقة التطورات مواكبة أجل من المؤسسة ككل

 العملاء، و خدمة على تركز المتطورة الحدیثة الإداریة المفاهیم تطبیق على المؤسسة قدرة وتعزیز ولتكریس
 أصولهاو  بجودة تقاس الیوم مؤسسة أي قوة نلأو  المناسبة العمل بیئة توفیرو   الموارد تنمیةو   تحقیق رضاهم

 ووصول بدایة نقطةو   اهتمام محط البشري المورد أصبح حیث بها، العاملة البشریة الموارد في المعنویة المتمثلة
 خلال من یهدف الذي التنظیمي التعلم الأسالیب هذه بین منو   المؤسسات تنتهجها التي الأسالیب الحدیثة لجل

 التحدیات مواجهة على المؤسسة قدرة تعزیزو   أدائهم تحسینو   المؤسسة داخل العاملین تمكین یادةإلى ز  عملیاته
  . المستقبلیةو  العالمیة الحالیة

 التمیز مستوى إلى بالمنظمة لیصل مناخ تهیئة إلى التنظیمي التعلم فرص وتنمیة تعمیق من جهة اخرى یؤدي
  : ما یلي خلال من

المهارات  تعلم وكذلك ما، لموضوع والنظریة الفكریة والأسس المفاهیم أو رفةللمع الأفراد تعلم تیسیر -
هذا  نتیجة بالجودة تتسم مخرجات وتحقیق العمل مواقع في والنظریات المفاهیم تطبیق على القدرة أي التطبیقیة
 .التطبیق

وضرورة  العمل مطالب مع تتوازى بدرجات العاملین كل إلى تصل بحیث المعلومات تدفق وتیسیر تخطیط -
 .المهارات وتنمیة المعرفة واكتساب للتعلم لهم الفرص إتاحة

والتواصل  الخبرات وتبادل التفاعل للأفراد الفرص تتاح حیث للتعلم خصبة حقولا لتكون العمل مواقع تهیئة -
الممارسة  لخلا من ومهاراتهم معارفهم وتجدید الخارجیة، المعرفة مصادر على والانفتاح والمشرفین الرؤساء مع

 .فیه الخلل مظاهرو  لأدائهم الإدارة تقویم نتائج على المستمر والتعرف الخبراء إشراف تحت



وسیلة السبتي  .د، رزیقة رحمون. د التعلم التنظیمي وأثره في تحسین أداء المنظمات
 یزید تقرارت .د

 

533  

JFBE03032019 

حددت  التي Motorolaحالة  أداءها لتحسین كوسیلة التنظیمي التعلم اعتمدت التي المنظمات عن وكمثال
 مما جعلها والإبداع، الزبون، رغبات مع السریع التكیف أجل من الحیاة مدى التعلم ضرورة استراتیجي كهدف
  :عامل لكل وتخصص التكوین، على الأجریة كتلتها من 4 % تنفق
  .والوظائف المهام أداء أثناء میداني تكوین* 
  .العمل في رسمي تكوین ساعة 40 من أكثر* 
 جامعتها إنشاء دفعها مما واحد، دولار لكل دولار 30 ب تقدر Motorolaلدى  التكوین مردودیة أن تبین وقد

  .Motorola University الخاصة 
 مؤسسة إلى الأخیرة هذه تحویل یؤدي إلى المؤسسة داخل التنظیمي التعلم وتأسیسا على ما تقدم فان تكریس

 و التعلم على مشجعة بیئة خلق من المؤسسة هذه تتمكنو   ،المعرفة عالیة البشریة بقوة مواردها متمیزة متعلمة
 واعیة قیادة وجود ظل في هذا كل و الفریق، روح و الجماعیة الروح فیها تسود بیئةو   والخبرات المعارف تبادل

 و الأداء في تحسین یحقق أن له یمكن الذي العصر هذا في الوحید السبیل اعتبارهو   التعلم المستمر، بأهمیة
  .أداء متمیز إلى بها یرتقي

   :الخاتمة  .5
تقلیص الفجوة بین النظري والتطبیقي، بمعنى تجسیر الفجوة  تساعد طرق التعلم التنظیمي المؤسسات على

الفارق الاستراتجي بین سهولة النماذج الفكریة وتعقد الواقع التنظیمي، ضف الى ذلك اصبح  المعرفیة وتقلیص
 وتباین أهدافها عملها مجالات وتنوع المنظمات باختلافها لكل بالنسبة حتمیة ضرورة التنظیمي یمثل التعلم
 باستمرار مع وتتكیف مرنة تكون أن المؤسسة على تفرض التي الراهنة الدینامیكیة الظروف بسبب ك،وذل

التعلم  هذا. متجددة لمعارف واكتسابها باستمرار المؤسسة بتعلم إلا تتحقق لا المرونة هذه الجدیدة، التغیرات
  .المتعلمة المؤسسة أسسو  مبادئ خترسی في أیضا ویساهم  .والمؤسسة الأفراد أداء تحسین في إیجابیا یساهم

 من المعرفة وضمور إلى تدهور تقود عملیة التعلم عدم أن العلیا الإداریة القیادات تدرك أن لابد أخرى جهة من
 على وتساعده التعلم الفرد على تحفز آلیات إیجاد على المتواصل الحرص یتطلب الذي الأمر العاملین، ذاكرة
 في التنظیمي أهمیة التعلم إلى المنظمات مسیري انتباه لفت الضروري من بات كلذل .التعلم عدم حالة تجنب
  :التالیة النقاط مراعاة من بد ذلك لا تحقیق اجل ومن مشاریعهم، واستمرار إنعاش على قدرة تحقیق
شراكو  التنظیمي التعلم بأهمیة المسیرین توعیة  ؛العمل تنفیذو  تصمیم في العمال المسیر إ

 ؛تعدیلها المعتمدة وحتى البرامج مراجعة في منها الاستفادةو  العمال تمبادرا تثمین -
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 ؛التي تواجههم المشكلات حیال الفرق لهذه الحریةو  الاستقلالیة من هامش ترك -
 .الفرق بین المعلومة انتقال من تمكن اتصال آلیة خلق -

  :النتائج 1.5
 من أجل باستمرار قدراتهم تطویر على متعاون وأ مستقل بشكل الجمیع فیها یعمل التي هي المنظمة المتعلمة -

  .للتفكیر جدیدة أنماط تطویر إلى تسعى التي یرغبونها، وهي التي النتائج تحقیق
 بقوة مواردها متمیزة متعلمة مؤسسة إلى الأخیرة هذه تحویل إلى نظمةالم داخل التنظیمي التعلم یؤدي تكریس -

  .المعرفة عالیة البشریة
 الجماعي الفردي والتعلم التعلم في متمثلة مستویات ثلاث خلال من المنظمة في التنظیمي تعلمال آلیة تتجسد -

 مستوى الجماعات إلى داالأفر  من مستوى تاوالخبر  المعارف انتقال یتم حیث المنظمة مستوى على التعلما وأخیر 
 .المنظمة أرجاء تعمیمها في غایة إلى والمشاركة التبادل خلالها من یتم التي

 على التعلم الموظفین على وتحفز التنظیمي، التعلم تدعم التي هي المعاصرة المنظمات في الناجحة القیادة إن -
.ككل المنظمة مستوى وعلى والجماعة الفرد مستوى

 العاملین وممارساتهم سلوك وتعدیل تغییر إلى یسعى فهو ،نظمةالم أداء تحسین في یساهم التعلم التنظیمي -
كسابهم وتمكینهم  البیئة هذه تحمله الجدیدة وما الأعمال بیئة معطیات مع والتعامل للتوافق اللازمة المهارات وإ

  .وفرص تهدیدات من
وضع  من یحسن تطبیقه لأن وذلك ،نظمةالم أداء تحسین مداخل من مهم مدخل یعتبر التعلم التنظیمي -

  .أفرادها و المؤسسة
 هیكل تنظیمي توفر یتطلب المدخل هذا ولكن التنظیمي، التعلم خلمد تبني خلال من الأداء یمكن تحسین -

   .والروتین البیروقراطیة عن ویبتعد اللامركزیة على یرتكز الإداریة، المستویات قلیل مرن،
 :توصیات 2.5

  .المنظمة مستویات وجمیع الإداریة القیادات لدى المتعلمة المنظمة مفهوم ترسیخ -
  .المعرفة لتبادل منظمةفي ال أنظمة وانشاء المستمر، تعلملل للجمیع الفرصة إتاحة -
  .التعلم لدعم عملیة والمعنوي المادي الدعم على الحصول من داالأفر  تمكین -
  .البرامج تنفیذ أخطاء تصحیح في منها الاستفادة و العمال مبادرات تثمین -
 .المتوقع الأداءو  الأداء الحالي بین الفجوة قیاس على تساعد أنظمة تطبیق ضرورة -
  :مراجع. 6
  .145، دار الوراق، عمان، الأردن، صإدارة المعرفة، )2007(إبراهیم الخلوف الملكاوي- 1
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