
 والدراساتࡧࡩʏࡧالعلومࡧלɲسانيةࡧوטجتماعيةدراساتࡧوأبحاثࡧالمجلةࡧالعرȋيةࡧللأبحاثࡧ

EISSN: 2253-0363  /9751                                                                                  ISSN: 1112- يةࡧعشرثانالسنةࡧالࡧ2020 جانفي 1عددࡧ12مجلدࡧ 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
130 

 

  

  

  

    المتعلمة المنظمات لبناء للقائد اݍݨديدة والمɺام التعلم قيادة مبادئ

Principles of leadership learning and new tasks of the leader to build  

learning organizations 
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  : مݏݵص

إنࢫبناءࢫمنظمةࢫمتعلمةࢫʇستلزمࢫال؅قامࢫجميعࢫأفرادɸاࢫبماࢫࢭʏࢫذلكࢫالقيادةࢫالۘܣࢫتحكمɺاࢫللرࢮʏࢫ٭ڈاࢫإڲʄࢫمستوىࢫالمنظماتࢫ           

خـــلالࢫטســـتفادةࢫالقصـــوىࢫمـــنࢫالعالميـــة،ࢫحيـــثࢫȖعمـــدࢫɸـــذهࢫالمنظمـــاتࢫإڲـــʄࢫتـــوف؈فࢫبʋئـــةࢫتنظيميـــةࢫقـــادرةࢫعڴـــʄࢫتطـــوʈرࢫذاٮڈـــاࢫمـــنࢫ

وɸــــذاࢫلاࢫيــــتمࢫمــــنࢫخــــلالࢫالɺرميــــةࢫالتقليديــــةࢫللمنظمــــاتࢫبــــلࢫمــــنࢫخــــلالࢫمنظومــــةࢫ. الطاقــــاتࢫالفرديــــةࢫواݍݨماعيــــةࢫالمɢونــــةࢫلɺــــا

متɢاملـةࢫمــنࢫכفـراد،ࢫبحيــثࢫʇعمـلࢫالقائــدࢫɸنـاࢫعڴــʄࢫتحرʈـرࢫالمنظمــةࢫمـنࢫقيــودࢫاݍݨمـودࢫوالــروت؈نࢫوالتحـولࢫ٭ڈــاࢫإڲـʄࢫمنظمــةࢫأك؆ــفࢫ

  .للتفك؈فࢫטس؅فاتيڋʏࢫلدىࢫأعضا٬ڈاࢫوإطلاقࢫالقدراتتفتحا،ࢫوفتحࢫمجالࢫ

ــــʄࢫمɺامـــــھࢫ         ــــد،ࢫإضـــــافةࢫإڲـ ـــتعلمࢫوالمɺـــــامࢫاݍݨديـــــدةࢫللقائـ والɺـــــدفࢫمـــــنࢫɸـــــذهࢫالورقـــــةࢫالبحثيـــــةࢫɸـــــوࢫالتعـــــرضࢫلمبـــــادئࢫقيـــــادةࢫالــ

  .التقليديةࢫلبناءࢫمنظمةࢫمتعلمةࢫقادرةࢫعڴʄࢫالتكيفࢫمعࢫالتغ؈فاتࢫوטستفادةࢫمنࢫاݍݵ؄فاتࢫال؅فاكميةࢫلɺا

  .التعلمࢫالتنظي׿ܣ،ࢫالمنظمةࢫالمتعلمة،ࢫقيادةࢫالتعلم،ࢫالقائد،ࢫبناءࢫالمنظمةࢫالمتعلمةࢫ:مفتاحيةɠلماتࡧ

Abstract : 

            Building a learning organization requires the commitment of all its 
members, including the leadership that command it, in order to elevate them to the 
level of international organizations. These organizations create an organizational 
environment able to develop itself via making maximum benefit from their 
individual and collective capacities which form it. This cannot be realized through 
the traditional hierarchical organizations, but through an integrated system of 
individuals. The leader here works to free the organization from the constraints of 
stalemate and routine and turn it into a more open organization and open an area 
for strategic thinking among its members and launch capabilities. 

           The purpose of this paper is to explore the principles of learning leadership 
and the new responsibilities of the leader, in addition to his traditional 
responsibilities to build a learning  organization which is capable of adapting to 
changes and taking advantage of its accumulated experience. 

Keywords: Organizational Learning , Learning Organization ,Leadership Learning 
,leader, building Learning Organization  .  

  :   مقدمة. 1

إنࢫمنظماتࢫالتعلمࢫۂʏࢫتلكࢫالمنظماتࢫالۘܣࢫطورتࢫقدرٮڈاࢫ

ࢫتقومࢫ ࢫوجماعات ࢫأفراد ࢫخلال ࢫمن ࢫوالتغي؈فࢫالمستمر، ࢫالتكيف ʄعڴ

ࢫمستواɸا ʄࢫعڴ ࢫإڲʄࢫ. بدورɸا ࢫʇسȘند ࢫالمتعلمة ࢫالمنظمة ومفɺوم

ࢫوالممارساتࢫ ࢫלدارʈة ࢫوالقناعات ࢫالقيم ࢫمن ࢫمتɢاملة منظومة

ʇعدࢫɸذاࢫالمفɺومࢫࢫفلم. السلوكيةࢫللطاقمࢫالذيࢫʇشɢلࢫɸذهࢫالمنظمة

ࢫوممارسةࢫتبɴتھࢫمعظمࢫ ࢫأصبحࢫنݤݨا ࢫإدارʈةࢫجديدةࢫبل مجردࢫنزعة

ࢫومواكبةࢫ ࢫالنجاح ࢫلتحقيق ࢫالعالم ʏࢫࢭ ࢫالك؄فى ࢫوالمنظمات الشرɠات

  .التطوراتࢫاݍݰاصلةࢫࢭʏࢫالبʋئةࢫالمحيطة
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ࢫقادةࢫأوࢫ ࢫمتعلمةࢫإلاࢫبوجود ࢫإڲʄࢫمنظمة ࢫالوصول ولاࢫيمكن

ࢫالطاقات ࢫإطلاق ࢫالرئʋسية ࢫمɺامɺم ࢫمن ࢫللأفراد،ࢫࢫإدارʈ؈ن الɢامنة

ࢫכفرادࢫ ࢫمستوى ʄارࢫعڴɢࢫوטبت ࢫوלبداع ࢫالتعاون ࢫمن ࢫجو وخلق

  .واݍݨماعاتࢫوالمنظمةࢫكɢل

ࢫإڲʄࢫ ࢫالوصول ࢫأجل ࢫمن ࢫللتعلم ࢫالساعية ࢫالمنظمة وقادة

ࢫأجلࢫ ࢫمن ࢫكب؈فة ࢫمسؤوليات ࢫعاتقɺم ʄࢫعڴ ࢫتقع ࢫمتعلمة منظمة

ࢫلذاࢫيجبࢫتوفرࢫمجموعةࢫ ࢫالتغي؈ف، ࢫɸذا التكيفࢫمعࢫالتغي؈فࢫوقبول

ࢫا ࢫالمɺامࢫمن ࢫتنȎثق ࢫمٔڈا ࢫوالۘܣ ࢫالتعلم ࢫقيادة ࢫتحكم ࢫالۘܣ لمبادئ

ࢫالتعلمࢫ ࢫعملية ࢫمن ࢫوȖسɺل ࢫȖسرع ࢫכخ؈فة ࢫɸذه ࢫللقائد، اݍݨديدة

ݍݨميعࢫالعامل؈نࢫࢭʏࢫالمنظمة،ࢫכمرࢫالذيࢫينجمࢫعنھࢫتحسنࢫمستمرࢫ

ࢫɸياɠلࢫ ʏࢫوࢭ ࢫواݍݵدمات، ࢫوالمنتجات ࢫɠالعمليات ࢫعدة ࢫمجالات ʏࢭ

والممارساتࢫלدارʈة،ࢫمماࢫࢫأعمالࢫכفرادࢫووظائفɺم،ࢫوفرقࢫالعمل،

 .يؤديࢫإڲʄࢫنجاحࢫالمنظمةࢫوالتم؈قࢫࢭʏࢫأدا٬ڈاࢫوࢫأعمالɺاࢫومنتجاٮڈا

ࢫالوثيقةࢫࢫ ࢫالعلاقة ࢫمن ࢫوȋالرغم ࢫأنھ ࢫالباحث؈ن ࢫȊعض وʈرى

ࢫمنࢫ ࢫالقليل ࢫأن ࢫغ؈ف ࢫالمنظمة ʏࢫࢭ ࢫبالتعلم ࢫالقيادة ࢫترȋط الۘܣ

ࢫخلالɺاࢫ ࢫيؤثرࢫمن ࢫالۘܣ ࢫالسلوكيات ࢫطبيعة ࢫفسرت ࢫالۘܣ الدراسات

ʄࢫعڴ ࢫالتنظي׿ܣࢫالقائد ࢫنجدࢫ. التعلم ࢫالدراسات ࢫɸذه ࢫب؈ن ومن

والذيࢫأكدࢫعڴʄࢫأɸميةࢫدورࢫالقائدࢫࢭʏࢫࢫࢫ Sengeالمدخلࢫالذيࢫتناولھ

ࢫتفاعڴʏࢫ ࢫمعلوماȖي، ࢫɠونھ ࢫمن ࢫدوره ࢫȖغ؈ف ࢫفقد ࢫالمتعلمة المنظمة

ࢫمصمم،ࢫومعلمࢫ ࢫالقرارࢫإڲʄࢫاكȘسابھࢫأدواراࢫجديدةࢫباعتباره وʈصنع

  .وموجھࢫللمنظمةࢫالمتعلمة

ࢫל ࢫ ࢫفإن ࢫحولࢫوعليھ ࢫتتمحور ࢫالبحث ࢫɸذا ʏࢫࢭ ࢫالمطروحة شɢالية

ʏساؤلࢫالتاڲȘال:  

فيماࡧتتمثلࡧمبادئࡧقيادةࡧالتعلم،ࡧوماࡧۂʏࡧالمɺامࡧاݍݨديدةࡧللقائدࡧ

  لبناءࡧالمنظماتࡧالمتعلمة؟

  :انطلاقاࢫمنࢫɸذهࢫלشɢاليةࢫيمكنࢫطرحࢫالȘساؤلاتࢫالفرعيةࢫالتالية

  ماۂʏࢫالمنظمةࢫالمتعلمةࢫوماࢫسماٮڈا؟ -

 دةࢫالتعلم؟فيماࢫتتمثلࢫمبادئࢫقيا -

ماۂʏࢫالمɺامࢫوכدوارࢫاݍݨديدةࢫللقائدࢫلبناءࢫالمنظماتࢫ -

 المتعلمة؟

ࢫالتحليڴʏ،ࢫ ࢫالوصفي ࢫالمنݤݮ ʄࢫعڴ ࢫالبحث ࢫɸذا ʏࢫࢭ ࢫטعتماد ࢫتم وقد

ࢫوكذاࢫ ࢫالمتعلمة ࢫوالمنظمة ࢫالتنظي׿ܣ ࢫالتعلم ࢫأدبيات ʄࢫعڴ بالاعتماد

  .قيادةࢫالتعلمࢫلبناءࢫمنظماتࢫمتعلمة

  :الدراساتࡧالسابقة

ࢫدراسات ࢫالمتعلمةࢫࢫɸناكࢫعدة ࢫوالمنظمة ࢫالتنظي׿ܣ Ȗعرضتࢫللتعلم

ࢫمنࢫ ࢫالعديد ࢫوجود ࢫوكذا ࢫأخرى، ࢫجɺة ࢫمن ࢫوللقيادة ࢫجɺة، من

ࢫمنظماتࢫ ࢫبناء ʏࢫࢭ ࢫالقيادية ࢫכنماط ࢫلدور ࢫȖعرضت ࢫالۘܣ الدراسات

ࢫبناءࢫ. التعلم ʏࢫالقادةࢫࢭ ࢫبدور ࢫيتعلق إلاࢫأنࢫالدراساتࢫاݍݨادةࢫفيما

ࢫقليلة ࢫفࢼܣ ࢫالتعلم ࢫالدرا. منظمات ࢫأɸم ࢫسرد ࢫالۘܣࢫوسنحاول سات

تناولتࢫبناءࢫمنظماتࢫالتعلم،ࢫوكذاࢫالدراساتࢫالۘܣࢫترȋطࢫب؈نࢫأدوارࢫ

  .واتجاɸاتࢫالقادةࢫوȋ؈نࢫالتعلمࢫالتنظي׿ܣ

  :فيماࢫيخصࢫبالدراساتࢫالۘܣࢫتتعلقࢫبȎناءࢫمنظماتࢫالتعلم

ࢫࢫ - ࡧ( دراسة ࢫتحديدࢫ) ɸ1998يجان ʄࢫإڲ ࢫɸدفت والۘܣ

ࢫيوܷݳࢫ ࢫنموذج ࢫ،وتقديم ࢫالتنظي׿ܣ ࢫالتعلم مفɺوم

ࢫا ࢫالتعلم ࢫبناءࢫعملية ࢫآلية ࢫووصف ࢫ، لتنظي׿ܣ

وقدࢫخلصتࢫالدراسةࢫإڲʄࢫ. المنظماتࢫالقابلةࢫللتعلمࢫ

أنࢫɸناكࢫعدداࢫمنࢫالمعوقاتࢫالۘܣࢫتحولࢫدونࢫعمليةࢫ

ʏالتعلمࢫالتنظي׿ܣࢫوۂ: 

 ࢫالواعيةࢫ ࢫالتنظيمية ࢫالقيادات غياب

 .بأɸميةࢫالتعلمࢫالتنظي׿ܣ

 ࢫدونࢫ ࢫتحول ࢫالۘܣ ࢫذاٮڈا ࢫالمنظمة ثقافة

 .Ȗܨݨيعࢫالمنظمةࢫعڴʄࢫالتعلم

 نɸومࢫالتعلمࢫذاتھ،ࢫɺاكࢫمعوقࢫيتعلقࢫبمف

ࢫعڴʄࢫ ࢫتقع ࢫالتعلم ࢫمسؤولية ࢫأن حيث

ࢫوغالباࢫ ،ʄࢫכوڲ ࢫبالدرجة ࢫأوࢫالمدرب المعلم

ࢫوالمنظماتࢫفٕڈاࢫ ماࢫتɢونࢫمشاركةࢫכفراد

 .سلبية

  :وʈمكنࢫالتغلبࢫعڴʄࢫɸذهࢫالمعوقاتࢫأوࢫغ؈فɸاࢫمنࢫخلالࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

 ࢫטس؅فاتيجياتࢫלصلاحيةࢫالمتعلقةࢫ تبۚܣ

ࢫوإدارةࢫ ࢫوتطوʈرɸا، ࢫלدارʈة بالقيادة

 .الصراعࢫالموجودࢫࢭʏࢫالمنظمة
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 ࢫبثقافةࢫ ࢫالمتعلقة ࢫטس؅فاتيجيات تبۚܣ

ࢫالۘܣࢫ ࢫالتعليمية ࢫالبʋئة ࢫوإيجاد المنظمة

ࢫالتجاربࢫ ࢫمن ࢫטستفادة ʄࢫعڴ Ȗܨݨع

ࢫوإعطاءࢫ ࢫالتنظيمية، واݍݵ؄فات

 .صلاحياتࢫللموظف؈نࢫوالقوةࢫللتعلم

 ࢫاݍݰوارࢫ ࢫفن ࢫوتأصيل ࢫالتعلم ࢫفرق بناء

ࢫوتطوʈرࢫ ࢫواݍݨماعات، ࢫכفراد ب؈ن

ࢫوعرضɺا،ࢫ ࢫوتحليلɺا ࢫالمعلومات استقبال

ࢫالتغي؈فࢫ ࢫتقبل ʄࢫعڴ ࢫاݍݨماعات ࢫٮڈيئة ثم

 .التنظي׿ܣࢫالمصاحبࢫلعمليةࢫالتعلم

ࢫࢫ - ࢫالتعلمࢫ )Gorelick 2005(دراسة ࢫتناولت والۘܣ

ࢫالدراسةࢫ ࢫقدمت ࢫحيث ࢫالتعلم، ࢫومنظمة التنظي׿ܣ

ࢫ ࢫالتعرف ʄࢫإڲ ࢫخلالɺا ࢫمن ࢫɸدفت ࢫنظرʈا، عڴʄࢫإطارا

أɸميةࢫالتعلمࢫالتنظي׿ܣ،ࢫوتقديمࢫالتعارʈفࢫالمناسبةࢫ

ࢫالتعلمࢫ ࢫمفɺوم ࢫب؈ن ࢫالرȋط ࢫوحالة ࢫالتنظي׿ܣ، للتعلم

ࢫالمتعلمة ࢫللمنظمة ࢫنموذج وتوصلتࢫ. التنظي׿ܣࢫوȋناء

ࢫخلقࢫ ʏࢫࢭ ࢫʇسɺم ࢫالتنظي׿ܣ ࢫالتعلم ࢫأن ʄࢫإڲ الدراسة

ࢫفعالةࢫ ࢫتɢون ࢫالتعلم ࢫعملية ࢫوأن ࢫالمتعلمة، المنظمة

ࢫلدو  ࢫالعميق ࢫالفɺم ࢫتم ࢫوتحديدࢫإذا ࢫأولا، ࢫالتعلم رة

ࢫخلالɺاࢫ ࢫمن ࢫتم ࢫوالۘܣ ࢫثانيا، ࢫלدارʈة טس؅فاتيجيات

ࢫبناءࢫ ʏࢫࢭ ࢫȖساɸم ࢫوالۘܣ ࢫالمنظمة ࢫوʋȋئة ࢫظروف فɺم

 .المنظمةࢫالمتعلمة

ࢫالقادةࢫ ࢫأدوارࢫواتجاɸات ࢫب؈ن ࢫبالعلاقة ࢫتتعلق ࢫالۘܣ ࢫالدراسات أما

  :والتعلمࢫالتنظي׿ܣࢫفࢼܣ

ࢫࢫ - ࢫتب؈نࢫ)  Brown & Bosner 2001( دراسة والۘܣ

ࢫ ࢫالتعلم ࢫعملية ࢫممارسات ࢫب؈ن التعلمࢫ( العلاقة

ࢫالمعرفية،ࢫ ࢫاݍݵلفية ࢫوتطوʈر ࢫوالتفك؈ف، بالممارسة

ࢫمنࢫ ࢫالمساعدة ࢫوطلب ࢫالذɸنية ࢫالنماذج وتܶݰيح

ࢫ ࢫכفراد ࢫعمليةࢫ)بقية ʏࢫࢭ ࢫالقادة ࢫاتجاɸات ࢫوȋ؈ن ،

تطوʈرࢫالقدراتࢫالȎشرʈةࢫ،ࢫوالرؤʈةࢫالمش؅فكةࢫ( التعلم

ࢫ،ࢫوتوضيحࢫاتجاɸات ࢫوتفوʈضࢫالصلاحيات العملࢫࢫ،

ࢫ ࢫالدراسةࢫ). والȘܨݨيع ࢫإليھ ࢫتوصلت ࢫما ࢫأɸم ومن

ɸناكࢫعلاقةࢫارتباطࢫقوʈةࢫذاتࢫدلالةࢫإحصائيةࢫب؈نࢫ

ࢫ ࢫالتحوʈلية ࢫالقيادة ࢫعڴʄࢫ(ممارسات المشتملة

ࢫالذكر ࢫالسابقة ࢫممارساتࢫ)العناصرࢫاݍݵمس ࢫوȋ؈ن ،

ࢫاݍݵمسة ࢫبممارسْڈا ࢫالتعلم ࢫأظɺرتࢫ. عملية كما

القيادةࢫالنتائجࢫأنࢫכفرادࢫالذينࢫيحملونࢫخصائصࢫ

 .التحوʈليةࢫɸمࢫכقدرࢫعڴʄࢫالتعلم

ࢫ  - ࢫإڲʄࢫإبرازࢫכدوارࢫ)  Beal 2010(دراسة والۘܣࢫɸدفت

ࢫبناءࢫ ʏࢫࢭ ʏࢫالعاڲ ࢫالتعليم ࢫمؤسسات ࢫبقادة المناطة

ࢫالتنظي׿ܣ ࢫالتعلم ࢫمنݤݨيةࢫ. قدرات واعتمدت

ࢫاݍݰالة،ࢫ ࢫدراسة ࢫأسلوب ࢫاستخدام ʄࢫعڴ الدراسة

ࢫعمديةࢫ ࢫȊعينة ࢫدراستھ ࢫإجراء ʏࢫࢭ ࢫالباحث واستعان

ࢫالعامةࢫࢫ3لفةࢫمنࢫمؤ  منࢫقادةࢫالمؤسساتࢫاݍݨامعية

ࢫأونتارʈوࢫبكندا ࢫبإقليم ࢫالبياناتࢫ. الواقعة ࢫجمع وتم

ࢫالمقابلاتࢫ ࢫمن ࢫسلسلة ࢫإجراء ࢫع؄ف ࢫللدراسة اللازمة

. الܨݵصيةࢫشبھࢫالموجɺةࢫمعࢫأفرادࢫالعينةࢫالمشارك؈ن

ࢫمؤسساتࢫ ࢫقادة ࢫأن ࢫالدراسة ࢫنتائج ࢫأبرز ࢫمن وɠان

ࢫبارز  ࢫأدوارا ࢫيؤدون ʏࢫالعاڲ ࢫقدراتࢫالتعليم ࢫبناء ʏࢫࢭ ة

ࢫمؤسساٮڈمࢫالمختلفةࢫ ࢫمستوى ʄࢫعڴ ࢫالتنظي׿ܣ التعلم

ࢫالقدراتࢫ ࢫبناء ʏࢫࢭ ࢫفاعل ࢫنحو ʄࢫعڴ ࢫالمشاركة ع؄ف

ࢫفرʈق،ࢫ ࢫإطار ʏࢫࢭ ࢫاݍݨماعية ࢫوالقدرات الفردية،

ࢫالتنظيمية ࢫعنࢫ. والقدرات ࢫالنتائج ࢫكشفت كما

ࢫالتعلمࢫ ࢫقدرات ࢫبناء ʏࢫࢭ ࢫالقادة ࢫɸؤلاء مساɸمة

ࢫ ࢫالعمليات ࢫإدارة ࢫخلال ࢫمن المؤسسية،ࢫالتنظي׿ܣ

ࢫوȋناءࢫ ࢫالمɴشودة، ࢫالمستقبلية ࢫالرؤʈة ࢫتطبيق ودعم

 .العلاقاتࢫالفعالةࢫونمذجةࢫכدوار

ࢫلɺا،ࢫفɺذهࢫالدراسةࢫ بالنظرࢫإڲʄࢫالدراساتࢫالسابقةࢫالۘܣࢫتمࢫالتطرق

ࢫالتعلم،ࢫ ࢫقيادة ࢫلمبادئ ࢫتناولɺا ࢫحيث ࢫمن ࢫعٔڈا ࢫتختلف النظرʈة

ࢫمت ࢫمنظمات ࢫبناء ࢫأجل ࢫمن ࢫوأدواره ࢫللقائد ࢫاݍݨديدة علمةࢫوللمɺام

  .والرࢮʏࢫ٭ڈاࢫإڲʄࢫمصافࢫالمنظماتࢫالرائدة

ࢫالبحثࢫ ࢫɸذا ʏࢫࢭ ࢫالتطرق ࢫتم ࢫالمطروحة ࢫלشɢالية ࢫعن وللإجابة

ࢫالمنظمةࢫ ࢫسمات ࢫوتحديد ࢫبتعرʈف ࢫالعناصرࢫبداية ࢫمن لمجموعة

ࢫللمɺامࢫاݍݨديدةࢫ ࢫومٔڈا ࢫالتعلم ࢫقيادة ࢫلمبادئ ࢫالتعرض ࢫثم المتعلمة،

ࢫכ  ࢫوكذا ࢫلھ، ࢫالتقليدية ࢫالمɺام ʄࢫإڲ ࢫإضافة ࢫبھࢫللقائد دوارࢫالمنوطة

 .للتحولࢫبالمنظماتࢫالتقليديةࢫإڲʄࢫمنظماتࢫمتعلمة

  : Ȗعرʈفࡧوسماتࡧالمنظمةࡧالمتعلمة: أولا
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ࢫالذيࢫ ࢫاݍݰقل ࢫذلك ࢫכساس ʏࢫࢭ ʏࢫۂ ࢫالمتعلمة المنظمة

ࢫاݍݵلاقة،ࢫ ࢫوכفɢارࢫלبداعية ࢫالمعرفة ࢫلتبادل ࢫاݍݨɺود ࢫفيھ تتفاعل

ࢫالɺيɢل ࢫذات ࢫبالمنظمة ࢫالماعۜܣ ʏࢫࢭ ࢫטɸتمام ࢫɠان ࢫما ࢫفبقدر

ࢫفإنࢫ ࢫحياتھ، ࢫمراحل ࢫɠل ʏࢫࢭ ࢫالفرد ࢫيحتضن ࢫالذي الب؈فوقراطي

ࢫךخرʈنࢫ ࢫمن ࢫتتعلم ࢫالۘܣ ࢫالمنظمة ʄࢫعڴ ࢫينصب ʏࢫاݍݰاڲ טɸتمام

ࢫȊسرعةࢫ ࢫالمعرفة ࢫنقل ࢫيتم ࢫأين ࢫوأفɢارɸم، ࢫوأفعالɺم ࢫقيمɺم أفضل

وɸذاࢫلاࢫيحدثࢫإلاࢫع؄فࢫȖغي؈فࢫ. وفاعليةࢫࢭʏࢫɠلࢫكياٰڈاࢫȊشɢلࢫȖشارɠي

לداريࢫوكذاࢫالتوجھࢫنحوࢫنظمࢫالثقافةࢫالسائدة،ࢫوضرورةࢫالتحولࢫ

  .1أقلࢫمركزʈة،ࢫوتوزʉعࢫمنظومةࢫالسلطةࢫواتخاذࢫالقرار

ʏࢫۂ ࢫالمتعلمة ࢫأنࢫ" فالمنظمة ࢫاستطاعت ࢫالۘܣ ࢫالمنظمة تلك

ࢫالتعلمࢫ ʄࢫعڴ ࢫومتجددة ࢫمتم؈قة ࢫقدرة ࢫوحضارٮڈا ࢫكياٰڈا ʏࢫࢭ تɴܦݮ

ࢫȖܨݨعࢫ ࢫوɸياɠلɺا ࢫوأنظمْڈا ࢫوسياساٮڈا ࢫفقيمɺا ࢫوالتغي؈ف، والتكيف

يعࢫالعامل؈نࢫ٭ڈا،ࢫوʈنجمࢫعنࢫɸذاࢫالتعلمࢫتحسنࢫوȖسرعࢫالتعلمࢫݍݨم

ࢫالۘܣࢫ ࢫوالمنتجات ࢫتجري، ࢫالۘܣ ࢫɠالعمليات ࢫعدة ࢫمجالات ʏمستمرࢫࢭ

ࢫכفراد،ࢫ ࢫوأعمال ࢫووظائف ࢫوɸياɠل ࢫتقدم، ࢫالۘܣ ࢫواݍݵدمات تɴتج،

ࢫنجاحࢫ ʄࢫإڲ ʏࢫبالتاڲ ࢫيؤدي ࢫمما ࢫלدارʈة ࢫوالممارسات ࢫالعمل وفرق

  .2" المنظمةࢫوالتم؈قࢫࢭʏࢫأدا٬ڈا

ࢫ ࢫ)  Marquardt،2002 (وʈرى ࢫبأٰڈا ࢫالمتعلمة : " المنظمة

ࢫباستمرارࢫعڴʄࢫ ࢫوȖعمل ࢫفعال، ࢫوȌشɢل ࢫجماعيا ࢫتتعلم ࢫالۘܣ المنظمة

ࢫمنࢫ ࢫכفراد ࢫوتمك؈ن ࢫالمعرفة، ࢫواستخدام ࢫإدارة ʏࢫࢭ ࢫقدرٮڈا تحس؈ن

ࢫلتنظيمࢫ ࢫالتقنية ࢫواستخدام ࢫالمنظمة ࢫوخارج ࢫداخل ࢫالتعلم خلال

  .3" التعلمࢫوלنتاجࢫ

ࢫخل ʄࢫعڴ ࢫȖعمل ࢫالمتعلمة ࢫالمواتيةࢫفالمنظمة ࢫالظروف ق

ࢫمنࢫ ࢫجديدة ࢫأنماط ࢫالعامل؈ن ࢫاكȘساب ʄࢫإڲ ࢫيؤدي ࢫمما للتعلم

ࢫيتجھࢫ ࢫحيث ࢫمرنة ࢫعمل ࢫوأجواء ࢫمختلف ࢫأداء ࢫخلال ࢫمن السلوك

ࢫمنࢫ ࢫوتبادلɺا ࢫمعɺا ࢫللتكيف ࢫأفɢارࢫجديدة ࢫعن ࢫللبحث العاملون

  .خلالࢫرؤʈةࢫمش؅فكة

إنࢫلمنظمةࢫالتعلمࢫمجموعةࢫمنࢫاݍݵصائصࢫوالۘܣࢫحددɸاࢫࢫ-

Peter Sengeࢫ ࢫلأ ࢫ ࢫسنة ࢫمرة ࢫࢫ1990ول ࢫكتابھ ʏࢭ« the Fifth 

Discipline » ࢫࢫ ࢫعن ࢫعبارة ʏࢫالمنظمةࢫࢫ5وۂ ࢫلبناء ࢫأساسية سمات

  :المتعلمة

  ):التفك؈فࡧالمنظومي(تفك؈فࡧالنظمࡧࡧ-1

إنࢫالنظرةࢫالتقليديةࢫتقومࢫعڴʄࢫتفكيكࢫالمشɢلةࢫإڲʄࢫأجزاءࢫ

ࢫݍݰلࢫ ࢫالنتائج ࢫاستخلاص ࢫثم ࢫحدا ʄࢫعڴ ࢫجزء ࢫɠل ʄࢫإڲ ࢫالنظر ثم

فانࢫɸذاࢫالنمطࢫعبارةࢫعنࢫنوعࢫࢫsengeبقاࢫلرأيࢫالمشɢلةࢫكɢل،ࢫوط

منࢫالتفك؈فࢫالمستقيمࢫوךڲʏࢫوالذيࢫيؤديࢫإڲʄࢫزʈادةࢫعدمࢫكفاءةࢫحلࢫ

ࢫכسبابࢫ ʏࢫࢭ ࢫتتداخل ࢫכخ؈فة ࢫɸذه ࢫلأن ࢫوذلك ࢫاݍݰديثة، المشكلات

 لذاࢫفɺناكࢫכسبابࢫالدائرʈة. والظواɸرࢫوטف؅فاضاتࢫالمرتبطةࢫ٭ڈا

ࢫوالن ࢫالسȎب ࢫمن ࢫɠل ʏࢫࢭ ࢫمتغ؈ف ࢫيوجد ࢫࢭʏࢫحيث ࢫجزء ࢫلɢل Șيجة

ࢫوالقوىࢫ ࢫدائري، ࢫشɢل ʏࢫࢭ ࢫالمتغ؈فات ࢫتتداخل ࢫولذلك المشɢلة،

ࢫمؤثرة ࢫتɢون ࢫأيضا ࢫنفɺمࢫࢫ.اݍݵارجية ࢫلɢي ࢫبأنھ ࢫالقول ࢫيمكن ولذا

ࢫالتفك؈فࢫ ࢫاستخدام ࢫيجب ࢫاݍݰديثة ࢫالمشكلات ࢫوحلول مصادر

ࢫوغ؈فࢫ ࢫالعضوي ࢫالتفك؈ف ࢫاستخدام ࢫأيضا ࢫو ࢫوالميɢانيɢي المستقيم

امةࢫباسمࢫالتفك؈فࢫالمنظومي،ࢫوȋالتاڲʏࢫالمستقيمࢫوالذيࢫʇشارࢫإليھࢫع

  .4الȘسليمࢫبأɸميةࢫدراسةࢫالɢلࢫولʋسࢫاݍݨزءࢫ

فالنظرةࢫاݍݰديثةࢫتقومࢫعڴʄࢫأساسࢫرؤʈةࢫالمنظمةࢫككيانࢫ

ࢫالمنظمةࢫ ࢫɸذه ࢫدراسة ࢫو ࢫمتفرقة ࢫكأجزاء ࢫولʋس ࢫمتɢامل واحد

  .باعتبارɸاࢫنظامࢫكڴʏࢫيتفاعلࢫفيھࢫכجزاءࢫمعاࢫوȋيȁتھࢫاݍݵارجية

  :الܨݵظۜܣלبداعࡧأوࡧالتحكمࡧ -2

ࢫالمنظماتࢫتتعلمࢫمنࢫخلالࢫȖعلمࢫࢫ peter sengeيرىࢫ بأن

ࢫ ࢫانجازه ࢫيرʈد ࢫالذي ࢫما ࢫيحدد ࢫفالفرد ʏالتاڲȋࢫو ) الɺدف(أفرادɸا

ࢫتحقيقھࢫ ࢫيرʈد ࢫما ʄࢫإڲ ࢫالوصول ࢫكيفية ࢫلھ ࢫيب؈ن ࢫحقيقي ومقياس

ࢫوالɺدفࢫɸناࢫلاࢫʇشبھࢫࢫذلكࢫالمستخدمࢫࢭʏࢫלدارة،ࢫحيثࢫ)الɺدف( ،

ࢫوطوʈلةࢫכجلࢫوفقࢫمعيارࢫࢭʏࢫלدارةࢫيضعࢫالمديرونࢫأɸدافࢫق ص؈فة

ࢫيرتبطࢫ ࢫلا ࢫالܨݵظۜܣ ࢫלبداع ࢫقاعدة ʏࢫࢭ ࢫالفرد ࢫɸدف ࢫبʋنما الزمن،

ࢫعڴʄࢫ ࢫטعتماد ʏالتاڲȋࢫو ࢫالفرد، ࢫحياة ࢫʇستمرࢫطول ࢫبل ࢫمع؈ن بزمن

ࢫالمستمر ࢫالتحس؈ن ࢫأي ࢫاݍݰياة ࢫمدى ࢫالتعلم ࢫفانࢫ. فكرة لذلك

ࢫوȋ؈نࢫ ࢫإجرائية ࢫبطرʈقة ࢫوظيفتھ ࢫيؤدي ࢫܧݵص ࢫب؈ن ࢫتȘسع الفجوة

ʏࢫࢭ ࢫبأدائھࢫࢫآخرࢫيرغب ࢫفرد ࢫلاࢫيقبل ࢫعندما ࢫيɴتج ࢫفالإبداع לبداع،

ࢫالتغي؈ف ࢫيرʈد ࢫبل ʏࢫالواܷݳࢫ. اݍݰاڲ ࢫبالمفɺوم ࢫأيضا ࢫذلك وʈرتبط

ࢫحقيقةࢫ ࢫرؤʈة ࢫأي ࢫللوظيفة ʏࢫاݍݰاڲ ࢫכداء ࢫحقيقة ࢫعن والدقيق

ࢫإڲʄࢫ ࢫوجودࢫقيودࢫوʈحولɺا الوضعࢫبدونࢫوجودࢫانحرافاتࢫفɺوࢫيتوقع

ʏࢫלبداعࢫوالت فرصࢫࢭ ࢫتحقيق ʄࢫإڲ ࢫʇسڥʄࢫسȎيلࢫالوصول غي؈فࢫالذي

  .إليھ

  :النماذجࡧالذɸنية -3
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ڈاࢫالقادةࢫלدارʈ؈نࢫࢭʏࢫعقولɺمࢫ وۂʏࢫاف؅فاضاتࢫوصورࢫيخ؅قٰ

وࢫتؤثرࢫࢭʏࢫالطرʈقةࢫالۘܣࢫيفɺمونࢫ٭ڈاࢫכشياءࢫمنࢫحولɺمࢫوʈتصرفونࢫ

ࢫحيالɺا،ࢫ ࢫوالتصرف ࢫللأشياء ࢫفɺمɺم ʄࢫتؤثرࢫعڴ ࢫأٰڈا ࢫأي ࢫخلالɺا، من

  . 5أيࢫتؤثرࢫعڴʄࢫأسلوبࢫأداءࢫالعملࢫࢭʏࢫالمنظماتࢫ

والنماذجࢫالفكرʈةࢫأوࢫالذɸنيةࢫۂʏࢫإحدىࢫالطرقࢫللنظرࢫإڲʄࢫ

ࢫوɢȋلمةࢫ ࢫالȎشري، ࢫللعقل ࢫלدراكية ࢫللعمليات ࢫإطار ࢫإٰڈا العالم،

أخرىࢫفإٰڈاࢫتحديدࢫلكيفيةࢫالتفك؈فࢫوالتصرفࢫ،ࢫوالنماذجࢫالذɸنيةࢫ

ࢫوالتطبيقيةࢫ ࢫوالممارساتࢫالعلمية ࢫالتدرʈبات ࢫمنࢫخلال بدلاࢫࢫ6تأȖي

منࢫاستخدامࢫأساليبࢫمعتادةࢫࢭʏࢫكيفيةࢫأداءࢫכشياء،ࢫبالتاڲʏࢫيجبࢫ

عڴʄࢫقائدࢫالمؤسسةࢫاختبارࢫɸذهࢫالنماذجࢫالذɸنيةࢫمنࢫأجلࢫȖغي؈فɸاࢫ

حۘܢࢫتتمكنࢫمنࢫمواجɺةࢫالمواقفࢫاݍݨديدةࢫوتتكيفࢫمعࢫࢫالتغي؈فاتࢫ

  .اݍݰاصلة

   :بناءࡧرؤʈةࡧمش؅فكةࡧࡧ-4

اڤʏࢫȖع؄فࢫمنࢫنȘيجةࢫعملࢫإبد" Ȗعرفࢫالرؤʈةࢫالمش؅فكةࢫبأٰڈاࢫ

ࢫ ʏࢫجماڤ ࢫطموح ࢫعن ࢫالمنظمة ࢫالمنظمةࢫ" خلالھ ʏࢫࢭ ࢫالقائد فدور

ࢫرؤʈةࢫ ࢫوȋناء ࢫشرح ʏࢫࢭ ࢫيتمثل ࢫوإنما ࢫنظرتھ ࢫفرض ࢫلʋس المتعلمة

  .7 جماعية

ࢫخلالࢫ ࢫمن ࢫأي ࢫכفراد ࢫمن ࢫتبدأ ࢫالمش؅فكة ࢫالرؤʈة وȋناء

ࢫفࢼܣࢫ ࢫالتعلم، ࢫمنظمات ʏࢫࢭ ࢫللقادة ࢫوكذا ࢫللعامل؈ن ࢫالفردية الرؤى

ࢫ ʏࢫכفرادࢫࢭ ࢫتفاعل ࢫالقادةࢫللأفرادࢫنتاج ࢫȖܨݨيع ࢫخلال ࢫمن المنظمة

بالمساɸمةࢫࢭʏࢫوضعࢫالرؤʈةࢫالمتقاسمةࢫأوࢫالمش؅فكةࢫوكذاࢫخلقࢫالمناخࢫ

ࢫכعمالࢫوإبداءࢫךراءࢫبحرʈةࢫ والثقافةࢫالتنظيميةࢫالۘܣࢫȖسمحࢫبأداء

  .تامةࢫللوصولࢫإڲʄࢫبناءࢫمنظمةࢫمتعلمةࢫ

  : التعلمࡧضمنࡧفرʈقࡧ-5

ࢫم ࢫيبدأ ࢫȖعلمࢫالمنظمة ࢫأن ࢫسابقا نࢫכفراد،ࢫوأداءࢫلقدࢫقلنا

الفردࢫلوحدهࢫلاࢫيقارنࢫبأداءࢫفرʈقࢫمنࢫכفرادࢫʇعملونࢫمعاࢫلتحقيقࢫ

ࢫمنظمةࢫ ࢫي ࢫلبناء ࢫכساسية ࢫɸوࢫالوحدة ࢫفالفرʈق ࢫالمنظمة، ɸدف

ࢫךراءࢫ ࢫوتبادل ࢫاݍݰوار ࢫخلال ࢫمن ࢫيɢون ࢫالفرʈق ࢫوȖعلم متعلمة،

ࢫتمسࢫ ࢫالۘܣ ࢫالمختلفة ࢫوالمواضيع ࢫالقضايا ࢫحول ࢫالنظر ووجɺات

  .المنظمةࢫ

ݰوارࢫيطورࢫכفɢارࢫاݍݨماعيةࢫوטتصالࢫب؈نࢫأعضاءࢫوإنࢫاݍ

ࢫرؤʈةࢫ ࢫتحقيق ʄࢫإڲ ࢫللوصل ࢫالمنظمات ࢫقدرة ࢫرفع ࢫمن ࢫوʈمكن الفرʈق

  .8 المنظمةࢫككيانࢫكڴʏࢫوأيضاࢫكأجزاءࢫمتفرقة

  9: مبادئࡧقيادةࡧالتعلمࡧ: ثانياࡧ

إنࢫقيادةࢫالتعلمࢫلʋسࢫمنࢫأɸدافɺاࢫحذفࢫالسلمࢫלداري،ࢫ

لɺذاࢫالȘسلسل،ࢫفɺوࢫيتعلقࢫبلࢫبالعكسࢫتحددࢫمɺامࢫأخرىࢫرئʋسيةࢫ

ࢫטستخدامࢫ ࢫفن ࢫحول ࢫتتمحور ࢫجديدةࢫللأفراد ࢫنحوࢫإدارة بالتحول

  .وتطوʈرࢫالكفاءاتࢫوالمواɸبࢫالܨݵصيةࢫوالمɺنيةࢫللأفراد

ࢫعملࢫȊسيطةࢫلإدارةࢫכفرادࢫ ࢫالتعلمࢫت؅فجمࢫبمبادئ وقيادة

  : والمنظمات،ࢫوالۘܣࢫنوردࢫمنࢫأɸمɺاࢫماࢫيڴʏࢫ

ࡧأࡧ-1 ࡧرؤʈة ࡧوتقاسم ࡧالمستمر ࡧللمنظمةࡧالتحس؈ن خرى

               :المتعلمةࡧبتطبيقاتࡧإدارʈةࡧمختلفة

ࢫכمرࢫɸناࢫبإعطاءࢫقيمةࢫلɢلࢫالسلوكياتࢫوالمبادراتࢫ يتعلق

ʏࢫفرديࢫوجماڤ ࢫلإنتاجࢫȖعلم والرؤʈةࢫالمش؅فكةࢫقدࢫتطرقناࢫ. الناشئة

  .إلٕڈاࢫࢭʏࢫالعنصرࢫاݍݵاصࢫبȎناءࢫالمنظمةࢫالمتعلمة

ࡧللࡧ-2 ࡧعمل ࡧسياق ࡧتنظيمية ࡧوحدة ࡧɠل ࡧداخل تعلمࡧخلق

   :يتلاءمࡧوالتطورࡧالم۶ܣࡧللأفرادࡧوالفرق 

ࢫالتعلمࢫ ࢫمع ࢫلتتلاءم ࢫالمناسبة ࢫالمادية ࢫبتوف؈فࢫالوسائل وɸذا

ࢫ ࢫتنفيذ ࢫ( وخاصة ࢫبخلقࢫ) وضع ࢫʇسمح ࢫالذي ࢫللأفراد ࢫإداري نمط

ࢫاݍݵاصࢫ ࢫالعمل ࢫومناخ ࢫفرد ࢫلɢل ࢫالتحف؈قية ࢫو ࢫالملائمة الظروف

  .بالفرقࢫوالوحداتࢫالتنظيمية

  :والتطوʈرࡧالم۶ܣࡧللأفرادࡧטل؅قامࡧعندࡧالȘسي؈ف ࡧ-3

ࢫالتطوʈرࢫ ࢫɸوࢫضمان ࢫלداري ࢫوالمسؤول ࢫالقائد ࢫواجب إن

ࢫللمرؤوس؈ن ࢫالمواردࢫ. الم۶ܣ ࢫقسم ࢫعاتق ʄࢫعڴ ࢫتقع ࢫلا ࢫالمɺمة ɸذه

ࢫوظيفيࢫ. الȎشرʈةࢫفقط ࢫدور ࢫכخ؈فࢫلاࢫيضمنࢫذلكࢫإلاࢫباعتباره ɸذا

ࢫȖسي؈فࢫ ࢫمباشرة ࢫيتحمل ࢫأن ࢫالقائد ʄࢫعڴ ࢫولكن ࢫتقۚܣ، ࢫارتɢاز ذو

  . باشرʈنࢫأخذاࢫȊع؈نࢫטعتبارࢫالوقتࢫاللازمالمرؤوس؈نࢫالم

ȖشكيلࡧمنظمةࡧعملࡧȖساɸمࡧبصفةࡧدائمةࡧࡩʏࡧالتعلمࡧ -4

ʏالفرديࡧواݍݨماڤ:  

ـࢫ   : يتعلقࢫأساساࢫبـ
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 س؈فوراتࢫعملࢫتلاءمࢫالتعلمࢫ)L’apprentissage (

ࢫ ࢫعمل ࢫفرق ࢫفرقࢫ(داخل ࢫبناء ࢫتقنيات ʄازࢫعڴɢبالارت

Team BuildingعلمࢫȖࢫ ࢫفرق  Team .وخاصة

Learning  

 ࢫمعࢫ ࢫمشارʉع ࢫأوࢫجماعات ࢫمحورʈة ࢫȖعلم شبɢات

  . أɸدافࢫتفك؈فࢫجماعيةࢫوإنتاجࢫمعارفࢫجديدة

 ࢫإطارࢫ ʏࢫࢭ ࢫرسمية ࢫغ؈ف ࢫللتعلم ࢫتنظيمية س؈فورات

  .المɺامࢫاليومية

 ࢫ٭ڈدفࢫ ࢫللمرؤوس؈ن ࢫالمسؤوليات ࢫلتفوʈض تطبيق

ࢫטعتبارࢫ ࢫȊع؈ن ࢫاخذين ࢫלداري ࢫالتعلم Ȗܨݨيع

ɴࢫلل شاطࢫكيفيةࢫȖسي؈فࢫכخطارࢫالۘܣࢫتظɺرࢫبالɴسبة

  .الوظيفيࢫللمنظمة

 ࢫمنࢫ ࢫغ؈فࢫالرسمية ࢫالمصاحبة ࢫوכشɢال טسȘشارة

ࢫالمرؤوس؈نࢫ ࢫاتجاه ࢫالȘسلسلي؈ن ࢫالمسؤول؈ن طرف

  .المباشرʈنࢫوفرقɺم

  : خلقࡧسياقࡧإداريࡧيتوافقࡧمعࡧإدارةࡧالمعارفࡧࡧ-5

ࢫولɺذاࢫ ࢫلȘسي؈فࢫالمعارف ࢫملائم ࢫنظام ࢫوضع ࢫالضروري من

ࢫالمعلوماتࢫ ࢫɠاقȘسام ࢫלدارʈة ࢫالشروط ࢫمن ࢫتوف؈فࢫمجموعة يجب

ࢫالفرʈق ࢫروح ࢫالتبادل، ࢫالتعاون، ࢫالوحدةࢫ...والمعارف، ࢫداخل اݍݸ

  . التنظيمية

ࢫإداريࢫ ࢫسياق ࢫخلق ʏبڧɴࢫي ࢫمتعلمة، ࢫمنظمة ࢫلبناء ࢫح؈ن ʏࢭ

ࢫالم ࢫلتجزئة ࢫالفاعل؈ن ࢫɠل ࢫيتقبلھ ࢫعمل ࢫعندࢫومناخ علومات

  . اݍݸ...استغلالɺا،ࢫانȘشارɸا

ࡧللمرؤوس؈نࡧࡧ– 6 ࡧالوظيفية ࡧالكفاءات ࡧوتطوʈر تɴسيق

  : للمشروعࡧלس؅فاتيڋʏࡧللمنظمةࡧ

بأنࢫالقيمةࢫالمضافةࢫالɺامةࢫللقادةࢫاݍݨددࢫ Drucker يرىࢫ

ࢫȖسي؈فࢫ ʄࢫعڴ ࢫقدرٮڈم ࢫمن ࢫࢫ-تأȖي ࢫالفردية ࢫالناحية ࢫمن Ȋعدࢫ(سواء

ࢫللإدارة ࢫ) فردي ࢫاݍݨماعية ࢫم(أو ʄࢫالفرق عڴ المعارفࢫࢫ-) ستوى

  .ومواɸبࢫכفرادࢫالذينࢫيɢونونࢫمسؤول؈نࢫعٔڈم

ࢫضمنࢫࢫ- ࢫيدخل ࢫبالكفاءات ࢫللإدارة ࢫاݍݨديد النموذج

ࢫالعونࢫ ࢫݍݨلب ࢫלدارʈ؈ن ࢫالمسؤول؈ن ࢫوʈدفع ࢫللتعلم ࢫإدارʈة فلسفة

  .            الضروريࢫللفرقࢫللوصولࢫإڲʄࢫتحقيقࢫכمثليةࢫࢭʏࢫمɺامɺمࢫوأدا٬ڈم

   : راتࡧ،ࡧلݏݰماسࡧللتعلمࡧإطلاقࡧالعنانࡧللقدࡧ-7

ࢫالمسؤول؈نࢫ ࢫبقيام ࢫإلا ࢫيحصل ࢫأن ࢫيمكن ࢫلا ࢫالتغي؈ف إن

ࢫالرسالةࢫ ࢫلنقل ࢫوלقناع ࢫاݍݰماسة ࢫجملةࢫبرفع ࢫوלطارات לدارʈ؈ن

ࢫɠلࢫ ʄࢫعڴ ࢫالضرورʈة ࢫوالسلوكيات ࢫטتجاɸات ࢫȖغي؈ف وإمɢانية

  . المستوʈاتࢫوأثناءࢫممارسةࢫالمɺامࢫاليومية

  10:  المɺامࡧاݍݨديدةࡧللقائد:ثالثا

بأنࢫالقادةࢫʇستطيعونࢫبناءࢫࢫࢫ Jordan pettingerوجدتࢫ

التعلمࢫࢭʏࢫمنظماٮڈمࢫعنࢫطرʈقࢫȖعميمࢫכفɢارࢫبالتأث؈فࢫعڴʄࢫכفراد،ࢫ

ࢫوالمنظمات ࢫالعمل ࢫأخرىࢫ. فرق ࢫمɺام ࢫوجدت ࢫذلك ʄࢫإڲ بالإضافة

  : والۘܣࢫȖساعدࢫࢭʏࢫبناءࢫالتعلمࢫࢭʏࢫالمنظماتࢫ

 ܨݨيعࢫȖࢫو ࢫللمنظمة ࢫنمطي ࢫȖعلم تقديم

ࢫع ࢫللتعلم ࢫالعمال ࢫطرʈقɠل : ن

  .טختيار،ࢫالنȘيجة،ࢫالتܶݰيحࢫالدائري 

 ةࢫʈࢫلرؤ ࢫالعامل؈ن ࢫכفراد Ȗܨݨيع

ࢫإڲʄࢫ ࢫجɺة ࢫمن ࢫالمعرفة ࢫوتحوʈل النماذج

  .أخرى 

 ࢫ ࢫأشɢال ࢫتدرʈب(إيجاد أينࢫ) لقاءات،

ࢫوالفرصةࢫ ࢫالصلاحية ࢫכفراد يمتلك

ࢫالموɠلةࢫ ࢫالمɺام ࢫطرʈقة ࢫبأحسن للعمل

  .إلٕڈم

 ࢫأك؆فࢫ ࢫلتصبح ࢫالعمل ࢫفرق مساعدة

ࢫطر  ࢫعن ࢫجددࢫإبداعا ࢫأفراد ࢫجلب ʈق

ࢫالمجالاتࢫ ʏࢫࢭ ࢫالفرق ࢫواسȘثمار للفرʈق

  .الۘܣࢫȖܨݨعࢫالمناقشةࢫواݍݰوار

 قࢫʈࢫكفر ࢫلتعميمࢫالتعلم ࢫفرق تخصيص

ࢫالقرار،ࢫ ࢫصنع ࢫالɺدف، ࢫنحو التدقيق

  .العلاقات،ࢫوالتعلم

 اتࢫɸࢫاتجا ࢫݍݵلق ࢫالوحدات Ȗܨݨيع

ࢫɠالاختبار،ࢫ ࢫالعمل ࢫلأداء جديدة

  .استمرارࢫالتعلم،ࢫوالتقليد

 ارࢫاتجاهࢫالمنظماتࢫتثم؈نࢫالمعرفةࢫوɢכف

ࢫالܶݰيحةࢫ ࢫالثقافة ࢫبناء ࢫطرʈق عن

  .وس؈فورةࢫالتعلمࢫاݍݨيدة
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 ࢫأحسنࢫ ࢫلنقل ࢫمجالات إيجاد

  .التطبيقاتࢫللأقسامࢫכخرىࢫللمنظمة

 ࢫمختلفࢫ ʏاستخدامࢫלن؅فانتࢫلݏݰوارࢫࢭ

ࢫכفɢارࢫ ࢫمناقشة ࢫلȘسɺيل المجالات،

  .المɺمة

ࢫلبنࢫ ࢫللقائد ࢫاݍݨديدة ࢫالمɺام ࢫبأن ࢫآخرࢫيقول ࢫاتجاه اءࢫيوجد

ࢫالۘܣࢫ ࢫالتعلم ࢫقيادة ࢫمبادئ ࢫمن ࢫانطلاقا ࢫتɢون ࢫالمتعلمة المنظمة

ࢫالمɺامࢫ ࢫɸذه ࢫɸذا، ࢫبحثنا ࢫموضوع ࢫȖعكس ࢫوالۘܣ ࢫسابقا ࢫعٔڈا تحدثنا

ʏ11: ۂ 

  

ࡧبالمنظمةࡧࡧ– 1 ࡧاݍݵاصة ࡧالرؤʈة ࡧاقȘسام ʄࡧعڴ القدرة

  :المتعلمةࡧ

ࢫالۘܣࢫ ࢫللأفراد ࢫالذɸنية ࢫللتصورات ࢫالعميق ࢫالتحول إن

ࢫللقيم،ࢫتف؅فضɺاࢫالمنظمةࢫلاࢫيمكنࢫأنࢫ يحدثࢫإلاࢫبوجودࢫفɺمࢫجيد

ࢫالشرطࢫ ࢫɸذا ࢫللمنظمة، ࢫالرؤʈة ࢫلتوضيح ࢫاللعب ࢫوقوان؈ن المبادئ

ࢫيتطلبھࢫ ࢫبالتغي؈فࢫالذي ࢫالمتعلقة ࢫالفاعلة ࢫכطراف ࢫلمجموع ضروري

  .النمطࢫاݍݨديدࢫللȘسي؈ف

ࢫلتحض؈فࢫ ࢫللقادة ʏࢫوלقناڤ ࢫالتحسʋؠۜܣ ࢫالدور أيضا

ࢫفɺوࢫضروري  ࢫللتغي؈ف ࢫ. المنظمة ࢫلʋس ࢫالدور ࢫɸذا ࢫوذوࢫطبعا سɺلا

ࢫالتصورات،ࢫ ࢫالذɸنية، ࢫالنماذج ࢫيمس ࢫلأنھ ࢫȊسيɢولوجية طبيعة

ࢫللتغي؈ف ࢫمع؈ن ࢫوقت ࢫوʈتطلب ࢫالتقليدية ࢫوכفɢار فالقائدࢫ. القيم

ࢫيؤثرࢫࢭʏࢫ ࢫأن ࢫوʈحاول ࢫبھ ࢫاݍݵاصة ࢫالرؤʈة ࢫوʈناقش ࢫيوܷݳ ࢫأن يجب

ࢫالمالية،ࢫ. ךخرʈن ࢫالنتائج ࢫبتحس؈ن ࢫت؅فجم ࢫالتغي؈فات ࢫɸذه إن

ࢫטبتɢارࢫالم ࢫمن ࢫخاص ࢫوال؅قامࢫبمستوى ࢫبحماس ࢫوخاصة ؤسساȖي

  .المستخدم؈ن

خلقࡧسياقࡧتنظيميࡧومناخࡧعملࡧيتلاءمࡧمعࡧس؈فورةࡧࡧ– 2

  :التعلمࡧ

ࢫوالمرتبطةࢫ ࢫللقائد ࢫלدارʈة ࢫالتطبيقات ࢫمن ࢫبجملة وʈتعلق

  :بفلسفةࢫالتعلم،ࢫكــ

 ࢫالسلوكياتࢫ ࢫطرʈق ࢫعن ࢫالثقة ࢫمن ࢫجو تأسʋس

  .اݍݸ…وטتجاɸاتࢫɠالشفافية،ࢫالمصداقية

 ࢫ ࢫبحق ࢫɠوسيلةࢫטع؅فاف ࢫواستخدامھ اݍݵطأ

  .للتعلم

 ࢫمعࢫ ࢫالمباشر ࢫواݍݰوار ࢫللتبادل ࢫالدائم טنفتاح

  . المرؤوس؈ن

 ࢫʏࢫواݍݨماڤ ࢫالفردي ࢫللأداء ࢫتقيي׿ܣ ࢫنظام وجود

  .والذيࢫيرعۜܢࢫبھࢫجميعࢫכطرافࢫالمعني؈ن

 لࢫفردɢرࢫالم۶ܣࢫلʈࢫالتفتحࢫوالتطوʄܨݨيعࢫعڴȘال.  

 لࢫاݍݰالاتࢫالܨݵصيةɢسي؈فࢫالܨݵظۜܣࢫلȘال.  

 لࢫفردࢫوفرقࢫالعملالتمسكࢫبالتعلɢمࢫل.  

 ࢫالداخليةࢫ ࢫوالصراعات ࢫال؇قاعية ࢫاݍݰالات محارȋة

  .عڴʄࢫمستوىࢫالمنظمة،ࢫوɸذاࢫعنࢫطرʈقࢫاݍݰوار

 ماتࢫوجدارةࢫכفرادࢫواݍݨماعاتɸטع؅فافࢫبمسا.  

 ࢫالمعلوماتࢫ ࢫوتبادل ࢫاقȘسام ࢫטنȘشار، Ȗܨݨيع

  .والمعارفࢫࢭʏࢫجوࢫمنࢫالتعاونࢫوלبداعࢫوטبتɢار

ࡧللم-3 ࡧالمسؤولية ࡧتطوʈرࡧتحميل ࡧأجل ࡧمن رؤوس؈ن

  : كفاءاٮڈمࡧوتحس؈نࡧכداءࡧاݍݵاصࡧ٭ڈمࡧ

ࢫالمɺمةࢫ ࢫالتعلم، ࢫإدارة ࢫيȘبۚܢ ࢫالذي ࢫالمنظمة ࢫقائد إن

כساسيةࢫلھࢫۂʏࢫأنࢫيɢونࢫࢭʏࢫخدمةࢫتاȊعيھࢫوɸذاࢫي؅فجمࢫبتطبيقاتࢫ

  : إدارʈةࢫللأܧݵاصࢫمثل

ࢫفرد،ࢫوالمساعدةࢫࢭʏࢫحلࢫ ࢫواݍݰوارࢫالمنتظمࢫمعࢫɠل טتصال

ࢫالم ࢫȖع؅فض ࢫالۘܣ ࢫاليومية،ࢫالمشاɠل ࢫمɺامɺم ࢫأداء ࢫعند شارك؈ن

ࢫتصبحࢫ ࢫالۘܣ ࢫوטبتɢارʈة ࢫاݍݵلاقة ʏࢫالمساڤ ʏࢫࢭ ࢫالنظامي التمسك

ࢫالتعلمࢫ ࢫوȖܨݨيع ،ʏࢫومرتكزࢫعمڴ ࢫللمنظمة ࢫبالɴسبة مصدرࢫللقيمة

الوظيفيࢫالفرديࢫواݍݨماڤʏࢫعڴʄࢫحدࢫسواءࢫبالإضافةࢫإڲʄࢫالȘܨݨيعࢫ

ࢫالمɴسقࢫ ࢫوالدور ࢫالܨݵصية، ࢫوالمعارف ࢫاݍݵ؄فة ࢫاقȘسام ʄعڴ

ࢫخدمةࢫللكفاء ʏࢫࢭ ࢫلوضعɺم ࢫبالمرؤوس؈نࢫوɸذا ࢫوالمواɸبࢫاݍݵاصة ات

  .المشروعࢫטس؅فاتيڋʏࢫللمنظمة

  : إدارةࡧالمواɸبࡧاݍݵاصةࡧبالأفرادࡧوتطوʈرࡧقدراٮڈمࡧ-4

ࢫإدارʈةࢫ ࢫنحوࢫديناميكية ࢫالتطور ʏࢫࢭ ࢫترغب ࢫمنظمة ࢫحالة ʏࢭ

للتعلمࢫفعڴʄࢫالقادةࢫدورࢫم؅قايدࢫࢭʏࢫإدارةࢫכفرادࢫوخاصةࢫالمرؤوس؈نࢫ

ࢫقيمةࢫيتع. المباشرʈن ࢫوتقدير ࢫبتطوʈر ࢫبالأمثلية، ࢫɸنا ࢫכمر لق

  . اݍݸ…الرأسمالࢫالȎشريࢫمنࢫحيثࢫالكفاءات،ࢫالمعارف،ࢫاݍݵ؄فاتࢫ
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ࢫيɢونࢫ ࢫاݍݨديدة ࢫالمسؤوليات ࢫɸذه ʏازࢫࢭɢࢫטرت ࢫأن ࢫالعلم مع

منࢫطرفࢫالمصاݍݳࢫالوظيفيةࢫالمتخصصةࢫللمنظمة،ࢫمعࢫלشارةࢫإڲʄࢫ

ࢫȖسɺلࢫالمɺامࢫالمرتبطةࢫبالقائد ࢫك. أنࢫثقافةࢫالتعلم ࢫفرد ( ماࢫأنࢫɠل

ࢫ ࢫالمجɺوداتࢫ) فرʈق ࢫɸذه ࢫلأن ࢫالتعلم ࢫبمسؤولية ࢫيل؅قم ࢫأن يجب

ࢫالعمڴʏࢫ ࢫالمستوى ʄࢫعڴ ࢫبالتطور ࢫللمنظمة ࢫȖسمح ࢫبالتعلم اݍݵاصة

ࢫالتغلبࢫعڴʄࢫ ࢫخلالɺا ࢫمن ࢫȖستطيع ࢫمɢانة ʄࢫإڲ ࢫبالوصول ࢫأيضا ولكن

  .التحدياتࢫטس؅فاتيجيةࢫ

ࡧȖغي؈ف– 5 ʏࡧس؈فوراتࡧ التفك؈فࡧࡩ ࡧلتحس؈ن ࡧالمنظمة ɸيɢل

  : لمࡧالفرديةࡧواݍݨماعيةࡧالتع

ࢫȖسمحࢫ ࢫالۘܣ ࢫالتنظيمية ࢫبالɺياɠل ʏࢫبالوڤ ࢫכمرࢫɸنا يتعلق

ࢫالتطوʈرࢫ ࢫوتحس؈ن ࢫللمنظمة ʏࢫالعمڴ ࢫכداء ʏࢫࢭ ࢫفعالة بمساɸمات

ࢫللأفراد ࢫغ؈فࢫ.الم۶ܣ ࢫمنظمات ࢫالمفكرʈنࢫوجود ࢫالعديدࢫمن ࢫلاحظ كما

ࢫوɸياɠلࢫ ࢫشبكية، ࢫتفعيل ࢫوأنماط ࢫمتجاɲسة، ࢫبوحدات مركزʈة

Ȗسلسلࢫɸرميࢫقص؈فࢫوأيضاࢫɸياɠلࢫتنظيميةࢫࢫتنظيميةࢫمسطحةࢫمع

  .دائرʈةࢫالۘܣࢫȖسمحࢫȊسɺولةࢫمتاȊعةࢫɸذهࢫالس؈فورات

ࢫ ࢫلȘشكيل ࢫدائم ࢫدور ࢫلھ ࢫלداري ࢫأو ࢫالقائد ࢫإعادةࢫ(إن أو

ࢫمɴشطࢫ) Ȗشكيل ࢫفɺو ࢫالفاعلة ࢫכطراف ࢫمع ࢫالتنظيمية الɺياɠل

لس؈فورةࢫالتفك؈فࢫالمنظمࢫللمنظمة،ࢫفɺوࢫالذيࢫينقلࢫالذɠاءࢫاݍݨماڤʏࢫ

ࢫ ࢫس؈فورةࢫوالمواɸب ʏࢫࢭ ࢫالمرؤوس؈ن ࢫإدماج ࢫمع ࢫالتعلم ࢫس؈فورة حسب

ࢫ .التغي؈ف ࢫأكد ࢫࢭʏࢫ) senge  )1990وقد ࢫالقائد ࢫدور ࢫأɸمية ʄعڴ

المنظمةࢫالمتعلمةࢫوحددࢫثلاثةࢫأدوارࢫللقائدࢫوالۘܣࢫمنࢫشأٰڈاࢫأنࢫȖعيدࢫ

صياغةࢫدورࢫالقيادةࢫالتقليديةࢫࢭʏࢫإدارةࢫالمنظماتࢫ،ࢫɸذهࢫכدوارࢫۂʏࢫ

:12  

 القائدࡧكمصممࡧ: 

ࢫ ࢫأن ࢫولʋسࢫكقائد،ࢫوʉعۚܣ ࢫɸناࢫكمصمم، ࢫالقائد ࢫدور يɢون

ʏࢫطرقࢫۂ ࢫالدورࢫبثلاث ࢫتحديدࢫ: وقدࢫحددࢫɸذا ࢫمش؅فكة، خلقࢫرؤʈة

  .السياساتࢫوטس؅فاتيجياتࢫوتوف؈فࢫعملياتࢫȖعلمࢫفعالة

 القائدࡧكمعلمࡧ: 

ࢫمعࢫ ࢫيتعامل ࢫالذي ࢫالفرʈق ࢫكرئʋس ࢫɸنا ࢫللقائد وʈنظر

ࢫ ࢫووفقا ࢫللمنظمة، ࢫوالفكرʈة ࢫأوࢫכطرࢫالذɸنية ࢫالدورࢫالنماذج لɺذا

ࢫمجردࢫ ࢫمن ࢫأȊعد ࢫومستوى ࢫبدرجة ࢫالمفاɸيم ࢫيرى ࢫأن ࢫالقائد ʄعڴ

  .الظروفࢫواݍݰالاتࢫالسطحيةࢫلمشكلاتࢫالمنظمةࢫالقائمة

 القائدࡧكموجھࡧ: 

وʉش؈فࢫɸذاࢫالدورࢫلسلوكࢫواتجاɸاتࢫالقائد،ࢫبحيثࢫʇشعرࢫ

ࢫليقدمࢫ ࢫبل ࢫليقود، ࢫلʋس ࢫدوره ࢫوأن ࢫأك؄فࢫوأɸم ࢫجزء ࢫبأنھ القائد

لوضعࢫأفضلࢫوأعظمࢫوʉعيدࢫصياغةࢫخدمةࢫللتنظيمࢫوالوصولࢫبھࢫ

  .כطرࢫالعمليةࢫوלدارʈةࢫالۘܣࢫʇعملࢫمنࢫخلالɺاࢫالتنظيم

ࢫࢭʏࢫࢫࢫࢫࢫ ࢫيكمن ࢫالمتعلمة ࢫالمنظمة ࢫاݍݰقيقيࢫلقيادة ࢫالدور إن

ࢫأفضلࢫ ࢫخلق ʄࢫعڴ ࢫيقوم ࢫلا ࢫدوره ࢫبأن ࢫوقناعتھ ࢫالقائد رؤʈة

ࢫࢭʏࢫ ʏࢫטس؅فاتيڋ ࢫالتفك؈ف ࢫومنݤݨية ࢫآلية ࢫخلق ࢫولكن اس؅فاتيجية

ࢫ ࢫعڴʄࢫ) 1998،ࢫMintzberg( المنظمة ࢫالدور ࢫɸذا ࢫيقوم ࢫأن ࢫأي ،

ࢫ ࢫوال؄فامج ࢫاݍݵطط ࢫتصميم ࢫمجرد ࢫولʋس ࢫالتعلم إنࢫ.ȖعزʈزࢫوȖغذية

ࢫعڴʄࢫ ࢫيقوم ࢫالمتعلمة ࢫالمنظمات ʏࢫࢭ ࢫالقيادة ࢫلدور ࢫכسا؟ۜܣ المغزى

  .13قدرةࢫالمنظمةࢫللتفاعلࢫمعࢫخ؄فاٮڈاࢫال؅فاكميةࢫوטستفادةࢫمٔڈاࢫ

  :خاتمة   

ࢫالتعرضࢫ  ࢫɸذا ࢫبحثنا ࢫموضوع ࢫخلال ࢫمن ࢫحاولنا لقد

ࢫوتنميةࢫ ࢫالمشاɠل ࢫݍݰل ʄسڥȖࢫ ࢫمنظمة ࢫباعتبارɸا ࢫالمتعلمة للمنظمة

ࢫجديدةࢫ ࢫرؤى ࢫعن ࢫوالبحث ࢫلɺا، ࢫالمشɢل؈ن ࢫכفراد ࢫبفعل قدراٮڈا

ࢫعڴʄࢫ ࢫأفɢاره ࢫعرض ʏࢫࢭ ࢫʇساɸم ࢫالذي ࢫالقائد ࢫرؤʈة ࢫمن ناȊعة

ࢫوالثقة ࢫوالتعاضد ࢫالتعاون ࢫمن ࢫجو ʏࢫࢭ ࢫ. مرؤوسيھ إڲʄࢫفبالإضافة

ࢫجديدةࢫ ࢫمɺام ࢫɸناك ࢫالتقليدية ࢫلھࢫحسبࢫالنظرʈات ࢫالمعطاة المɺام

ࢫنحوࢫ ࢫ٭ڈا ʏࢫللرࢮ ࢫالمنظمة ࢫأعضاء ࢫجميع ࢫȖعاون ࢫكسب ʏࢫࢭ Ȗساɸم

  . المنظمةࢫالمتعلمة

ࢫتواجɺɺاࢫ ࢫالۘܣ ࢫالكب؈فة ࢫوالتحديات ࢫالضغوط ࢫتزايد ومع

المنظماتࢫࢭʏࢫالوقتࢫالراɸن،ࢫظɺرتࢫاݍݰاجةࢫإڲʄࢫقيادةࢫفعالةࢫيɢونࢫ

ࢫالكب؈فࢫ ࢫالدور ࢫȖسمحࢫلɺا ࢫالۘܣ ࢫטس؅فاتيجيات ࢫوتنفيذ ࢫصياغة ʏࢭ

  .للمنظماتࢫبالبقاءࢫوالنموࢫوزʈادةࢫقدرٮڈاࢫالتنافسية

وࢭʏࢫכخ؈فࢫيمكنࢫالقولࢫأنࢫعمليةࢫالتعلمࢫالتنظي׿ܣࢫتحتاجࢫ

ࢫنحوࢫ ࢫالتوجھ ࢫتمتلك ࢫلا ࢫכخ؈فة ࢫɸذه ࢫتقليدية، ࢫقيادة ࢫأك؆فࢫمن ʄإڲ

  .التغي؈فࢫوالذيࢫʇعت؄فࢫمطلباࢫأساسياࢫلبناءࢫالمنظمةࢫالمتعلمة

  :ɸوامش

  

  



 والدراساتࡧࡩʏࡧالعلومࡧלɲسانيةࡧوטجتماعيةدراساتࡧوأبحاثࡧالمجلةࡧالعرȋيةࡧللأبحاثࡧ

EISSN: 2253-0363  /9751                                                                                  ISSN: 1112- يةࡧعشرثانالسنةࡧالࡧ2020 جانفي 1عددࡧ12مجلدࡧ 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
139 

 

  

 

                                                        
ࢫࢫ 1 ࢫحامي ࢫ:حسان ࢫالمتعلمة ࢫوالمنظمة ࢫالمعرفة ࢫللتعلمࢫࢫ–إدارة مدخل

ࢫالمعرفة ࢫمجتمع ʏࢫࢭ ࢫجامعةࢫࢫ-التنظي׿ܣ ࢫ، ࢫטجتماعية ࢫالعلوم ࢫمجلة ،

  . 57،ࢫصࢫࢫ2015،دʇسم؄فࢫࢫ21،ࢫالعددࢫࢫ2سطيفࢫ
ࢫدرة  2 ࢫإبراɸيم ࢫالبارئ ࢫ: عبد ࢫالمنظماتتكنولوجيا ʏࢫࢭ ࢫالȎشري ࢫ-כداء

ࢫالمعاصرة ،ࢫالمنظمةࢫالعرȋيةࢫ- כسسࢫالنظرʈةࢫوࢫدلالاٮڈاࢫࢭʏࢫالبʋئةࢫالعرȋية

  .167،ࢫصࢫ2003للتنميةࢫלدارʈة،ࢫࢫمصر،

مدىࢫتوافرࢫأȊعادࢫالمنظمةࢫ:Ȋسامࢫمحمدࢫأبوࢫحشʋشࢫوزɠيࢫرمزيࢫمرتڋʄࢫࢫ3 

ڈٕا،ࢫمجلةࢫاݍݨامعةࢫ المتعلمةࢫࢭʏࢫجامعةࢫכقظۜܢࢫمنࢫوجɺةࢫنظرࢫالعامل؈نࢫف

  . 402،ࢫصࢫ2011،ࢫجوان2،ࢫالعدد19לسلامية،ࢫغزة،ࢫالمجلدࢫ
ࢫالرب  4 ࢫجاد ࢫمحمد ࢫࢭʏࢫ: سيد ࢫوࢫتطبيقاٮڈا ࢫمتقدمة ࢫإدارʈة موضوعات

  .511-510،ࢫصࢫصࢫࢫࢫ2009ولية،ࢫࢫمصر،منظماتࢫכعمالࢫالد

ࢫالملɢاوي   5 ࢫ1،ࢫط-الممارساتࢫوࢫالمفاɸيم-إدارةࢫالمعرفةࢫ: إبراɸيمࢫاݍݵلوف

  .164،ࢫصࢫࢫ2007،الوراقࢫ،ࢫعمان،ࢫ

  .498سيدࢫمحمدࢫجادࢫالرب،ࢫمرجعࢫسبقࢫذكرهࢫ،ࢫصࢫ  6

7 Tebourbi Nadia  : l’apprentissage organisationnel : penser 

l’organisation comme processus de gestion des connaissances et 

de développement des théories d’usage , université Québec, 

Septembre 2000, P17. 

Http : //teluq.uqueb.ca/chaire-bell/pdf/4120.app-org.pdf  

8  J.Marquardt Michael: Building the Learning Organization, 2end 

Edition, Davies-Black publiching, USA 2002, P  54.  

9 Belet Daniel: Devenir une entreprise apprenante-les meilleurs 

pratiques-, Editions d’organisation, Paris 2003, PP  90-94.  

10 Goldsmith Marshall and others :  Leading organization 

learning , Jossey-Bass, USA 2004, PP 76-77. 
11 Belet Daniel, Op.cit, PP 96-104.  

الممارسةࢫاݍݰديثةࢫࢭʏࢫإدارةࢫࢫ–إدارةࢫالتم؈قࢫ: صاݍݳࢫعڴʏࢫعودهࢫالɺلالاتࢫࢫ 12

،ࢫࢫ2014،ࢫالطبعةࢫכوڲʄࢫ،ࢫدارࢫوائلࢫللɴشرࢫ،ࢫعمانࢫ،ࢫࢫ-منظماتࢫכعمال

  . 221-220صࢫصࢫ
  . 221نفسࢫالمرجعࢫ،ࢫصࢫࢫ 13

  

  :قائمةࡧالمراجعࡧ

                                                                                   
 ࢫ ࢫحامي ࢫ:حسان ࢫالمتعلمة ࢫوالمنظمة ࢫالمعرفة مدخلࢫࢫ–إدارة

ࢫالمعرفة ࢫمجتمع ʏࢫࢭ ࢫالتنظي׿ܣ ࢫالعلومࢫࢫ-للتعلم ࢫمجلة ،

 2015،دʇسم؄فࢫࢫ21،ࢫالعددࢫࢫ2טجتماعيةࢫ،ࢫجامعةࢫسطيفࢫ

. 

 ࢫدرة ࢫإبراɸيم ࢫالبارئ ࢫࢭʏࢫ: عبد ࢫالȎشري ࢫכداء تكنولوجيا

ࢫالعرȋيةࢫࢫ-المنظمات ࢫالبʋئة ʏࢫࢭ ࢫدلالاٮڈا ࢫو ࢫالنظرʈة כسس

 . 2003لمنظمةࢫالعرȋيةࢫللتنميةࢫלدارʈة،ࢫࢫمصر،،ࢫا-المعاصرة

 ࢫ ʄࢫمرتڋ ࢫرمزي ࢫوزɠي ࢫأبوࢫحشʋش ࢫمحمد ࢫتوافرࢫ:Ȋسام مدى

ࢫنظرࢫ ࢫوجɺة ࢫمن ࢫכقظۜܢ ࢫجامعة ʏࢫࢭ ࢫالمتعلمة ࢫالمنظمة أȊعاد

ࢫ ࢫالمجلد ࢫלسلامية،ࢫغزة، ࢫاݍݨامعة ࢫمجلة ࢫفٕڈا، ،ࢫ19العامل؈ن

 . 2011،ࢫجوان2العدد

 ࢫالرب ࢫجاد ࢫمحمد ࢫمتقدمة: سيد ࢫإدارʈة وࢫࢫموضوعات

 .  2009تطبيقاٮڈاࢫࢭʏࢫمنظماتࢫכعمالࢫالدولية،ࢫࢫمصر،

  اويɢࢫالمل ࢫاݍݵلوف ࢫ: إبراɸيم ࢫالمعرفة ࢫوࢫ-إدارة الممارسات

 . 2007،الوراقࢫ،ࢫعمان،ࢫࢫ1،ࢫط-المفاɸيم

 لالاتࢫɺࢫعودهࢫالʏالممارسةࢫاݍݰديثةࢫࢫ–إدارةࢫالتم؈قࢫ: صاݍݳࢫعڴ

ࢫ،ࢫالطبعةࢫכوڲʄࢫ،ࢫدارࢫوائلࢫللɴشر ࢫ-ࢭʏࢫإدارةࢫمنظماتࢫכعمال

 . 2014،ࢫعمانࢫ،ࢫ

 Tebourbi Nadia   :  l’apprentissage organisationnel : 

penser l’organisation comme processus de gestion 

des connaissances et de développement des théories 

d’usage , université Québec, Septembre 2000  sur site 

Http : //teluq.uqueb.ca/chaire-bell/pdf/4120.app-

org.pdf 

 J.Marquardt Michael: Building the Learning 

Organization, 2end Edition, Davies-Black publiching, 

USA 2002 . 

 Belet Daniel: Devenir une entreprise apprenante-les 

meilleurs pratiques-, Editions d’organisation, Paris 

2003 . 

 Goldsmith Marshall and others :  Leading 

organization learning , Jossey-Bass, USA 2004  .  


