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 الملخص:
والأداء  من خلال مستوياته الثلاث التنظيميمن الدراسة هو تحديد العلاقة بين التعلم الهدف 

التنظيمي، لهذا  الغرض تم إعداد استبيان لجمع البيانات وتوزيعها على أفراد عينة الدراسة )عمال 
الذي يستخدم  AMOSوبرنامج   SPSS شركة سونلغاز التوزيع بشار (، وتم الاعتماد على برنامج

في نمذجة المعادلات الهيكلية ،وكانت النتائج المتوصل إليها هي أنه توجد علاقة ذات دلالة 
إحصائية بين التعلم التنظيمي والأداء التنظيمي، لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين المستوى 

الأداء و  الجماعيمي،لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين المستوى التنظيالفردي والأداء 
 . التنظيمي، توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين  المستوى التنظيمي والأداء التنظيمي

؛ المستوى التنظيمي  الجماعيالتعلم التنظيمي؛ المستوى الفردي ؛ المستوى  الكلمات المفتاحية :
 .؛ الأداء التنظيمي

Abstract: The aim of the study is to determine the relationship between organizational 

learning through its three levels and organizational performance. For this purpose, a 

questionnaire was prepared to collect data and distribute it to the members of the study 

sample (workers of the Sonelgaz Distribution Company, Bechar), and the SPSS 

program and the AMOS program, which is used in modeling structural equations, were 

relied upon, and the results reached Is that there is a statistically significant relationship 

between organizational learning and organizational performance, there is no 

statistically significant relationship between the individual level and organizational 

performance, there is no statistically significant relationship between the team level and 

organizational performance, and there is a statistically significant relationship between 

the organizational level and organizational performance. 

Keywords: organizational learning; individual level; team level; organizational 

level; organizational performance 
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I. :مقدمة 
اهتماما واسعا من قبل  Organizational Learning احتل موضوع التعلم التنظيمي

والممارسين منذ بداية سبعينيات القرن الماضي، وظهرت في هذا المجال كتابات كثيرة  الباحثين
تهدف إلى تحديد معالمه الأساسية، ، فقد  أصبح التعلم التنظيمي  يأخذ مكانته بين خصائص 

، إذ يعد الإستراتيجيةق رسالة المنظمة وأهدافها تصميم الهيكل التنظيمي للمنظمة من أجل تحقي
التعلم التنظيمي أحد أهم المداخل الرئيسة في زيادة الإنتاجية وتطوير المنظمات وتحقيق الميزة 
التنافسية، فالطاقات الفعلية التي يختزنها الأفراد في عقولهم تشكل مصدرا مهما من مصادر الثروة 

لاهتمام بشكل كبير من مجرد اكتساب الثروة في المنظمة إلى تحول ا ،كماالمعرفية في المنظمة
 عصر تصبح فيه المعرفة والتعلم داخل المنظمة أكثر أهمية وأهمية للبقاء التنظيمي والنمو المستمر

 و تحقيق أداء تنظيمي فعال.

ء التعلم التنظيمي بالأدا مستويات ومن خلال ما تقدم يمكن طرح الإشكالية التالية: ما علاقة
 ؟لتنظيميا

 : التالية الفرضيات اعتماد تم الإشكالية سؤال على للإجابة فرضيات الدراسة: .1
توجد علاقة ذات دلالة إحصائية التعلم التنظيمي والأداء التنظيمي عند  الفرضية الأولى:    

 0.05مستوى دلالة 
توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين المستوى الفردي للتعلم  الفرضية الفرعية  الأولى:    

 0.05التنظيمي والأداء التنظيمي عند مستوى دلالة 
للتعلم  الجماعيتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين المستوى  الفرضية  الفرعية الثانية:    

 0.05التنظيمي و الأداء التنظيمي عند مستوى دلالة 
توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين المستوى التنظيمي للتعلم  الثالثة: الفرضية الفرعية    

 0.05التنظيمي و الأداء التنظيمي عند مستوى دلالة 
 تناولت العديد من الدراسات السابقة موضوع إشكالية البحث منها: الدراسات السابقة: .2

دفت الدراسة في محاولة قياس واقع التعلم ه (2022)قويدر و محمد بلكير، دراسة  -
عين الدفلى ومدى مساهمته ب BATICIC-OUEST التنظيمي في المؤسسة الصناعية

عامل في المؤسسة،  65وزع استبيان على عينة عشوائية من  .في تحسين الأداء الوظيفي
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هناك تأثير للتعلم  الدراسة إلى أن وتوصلت، SPSS تم معالجة البيانات باستخدام برنامج
كما اقترحت الدراسة جملة من التوصيات  .التنظيمي بأبعاده على أداء العاملين في المؤسسة

في اتخاذ القرار  وإشراكهاعلى إدارة المؤسسة أهمها: ضرورة الاهتمام أكثر بتحفيز كفاءاتها 
 والابتكار. عالإبدا وتحديد الحاجيات التدريبية، وتشكيل فرق العمل القائمة على مبادئ 

الدراسة هو التحقيق في العلاقة بين التعلم التنظيمي كان هدف  (Azizi, 2017)دراسة  -
والأداء التنظيمي بين الشركات العاملة في صناعة التأمين في طهران في إيران. كان 

 120طهران وتم اختيار المجتمع الإحصائي للدراسة هو جميع شركات التأمين في مدينة 
شركة تأمين ، وكان الاستبيان هو أداة الدراسة. بلغت صلاحية الاستبيان من خلال التنسيق 

٪. تم إجراء مصداقية الاستبيان على ثلاثين مادة ، تم 100بين هيئة المحلفين حوالي 
لتوالي. للتعلم التنظيمي والأداء التنظيمي على ا 0.85و  0.91حساب معامل كرونباخ ألفا 

لتحليل البيانات ، تم استخدام معامل ارتباط بيرسون والانحدار المتعدد. أظهرت النتائج أن 
هناك علاقة إيجابية بين التعلم التنظيمي وأبعاده الأربعة )الالتزام الإداري ، وأنظمة الرؤية 

شركات ، والمساحة المفتوحة ، والتجريب ، ونقل المعرفة وتكاملها( والأداء التنظيمي ل
 .التأمين في طهران

الغرض من الدراسة هو دراسة تأثير التعلم   (Ouma & Kombo, 2016)دراسة  -
التنظيمي على الأداء التنظيمي في شركات تصنيع الأغذية في مقاطعة نيروبي في كينيا.. 

 87ية مستهدفة من اعتمدت الدراسة تصميم بحث استقصائي ارتباطي مع مجموعة سكان
شركة في الدراسة. تم  71شركة تصنيع أغذية من مقاطعة نيروبي. تم استخدام عينة من 

جمع البيانات الأولية باستخدام الاستبيانات المغلقة التي تم إجراؤها للمسؤولين التنفيذيين 
 في الشركات. تم استخدام الاستبيان للحصول على كل من البيانات النوعية والكمية.

والانحراف المعياري. لتلخيص البيانات ، تم استخدام الإحصاء الوصفي مثل المتوسط 
تم استخدام  تحليل الانحدار المتعدد  التنظيمي،لدراسة تأثير التعلم التنظيمي على الأداء 

أوضحت نتائج الدراسة أن هناك علاقة إيجابية ودلالة بين التعلم التنظيمي والأداء 
 وتحديد أهداف التعلم التنظيمي الدراسة إلى أنه يجب توزيع المعلوماتالتنظيمي. خلصت 

الأداء  من أجل تحقيقيجب دمج جميع أبعاد التعلم التنظيمي  ،المؤسسةوفق رؤية 
 .التنظيمي
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 (Bustinza Sánchez, Molina Fernández, & Arias Aranda, 2010)دراسة  -
تحليل العلاقة بين آليات التعلم التنظيمية التي تعتبر عادة عن القدرات  في هذه الدراسة تم

الشركات )قطاع الخدمات(،  أداءالديناميكية والمرونة التشغيلية وتأثير هذه العلاقة على 
 استبيان، ومن خلال برنامجي 213هو أداة الدراسة حيث تم توزيع  الاستبيانوكان 

((spss/v15 و (6.1EQS/ )  صلة بين الديناميكية  أنه يوجد إلى، وتوصلت الدراسة
 أداءتطوير القدرات الديناميكية سيؤدي إلى تحسين  أنوالقدرات التشغيلية للشركة كما 

  . الشركات
الدراسات السابقة التي تم مقارنة خلال والقيمة المضافة من بحثنا تتجلى من 

متمثلة في المؤسسة محل الدراسة والعينة فهناك بعض الاختلافات  طرحها بدراستنا
بالإضافة إلى عنصرين مهمين أولهما معالجة علاقة التعلم التنظيمي بالأداء التنظيمي من 

ت متغير حدى )الدراسات السابقة أخذخلال كل مستوى من مستويات التعلم التنظيمي على 
الثاني كان اختبار فرضيات  ، والعنصرتوياته(التعلم التنظيمي ككل بدون تفصيل في مس

 ديثالدراسة من خلال توظيف النمذجة بالمعادلات الهيكلية وهو أسلوب إحصائي ح
 (.فقط الدراسات السابقة اهتمت بأسلوب الارتباط أو الانحدارف)

II. طار النظري للدراسة:الإ 
 مفهوم التعلم التنظيمي .1

 د بين الباحثين في مفهوم التعلم التنظيمي ونستعرض منها: حيوجد تعريف مو  لا
ثم تخزينها في  المعلومات،يعرف الـتعلم التنظيمـي عـلى أنـه "عبـارة عـن عمليـة اكتساب 

 & Robey)  "ثم الوصول إلى هذه المعلومات ، ثـم مراجعتها من حين لآخر  المنظمة،ذاكرة 
Sales, 1994) . 

على أنه "عملية مستمرة نابعة من رؤية أعضاء المنظمـة، حيث تستهدف وعرفه هيجان 
خـبرات وتجـارب المنظمـة، ورصـد المعلومـات الناجمة عن هذه الخبرات  ـتثمارهـذه العمليـة اس

مشكلات التي والتجارب في ذاكرة المنظمـة، ثـم مراجعتهـا مـن حـين لآخـر للاستفادة منها في حل ال
الدعم والمساندة مـن طرف قيادة المنظمة بشكل خاص والثقافـة التنظيميـة   تواجهها وذلك في إطار

 (1998)هيجان،  "بشـكل عـام
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 اكتساب إلى تهدف مستمرة عملية هو التنظيمـي الـتعلم على أن فينينستنج من التعر 
 يمكن. التنظيمي الأداء وتحسين المشكلات حل في استخدامها ثم ، وتخزينها والخبرات المعرفة
 خلال ومن المؤسسة، تواجهها التي اليومية والخبرات التجارب طريق عن التنظيمـي الـتعلم تحقيق
 التكيف على هاتمكن عملية التنظيمـي الـتعلم يعتبر، كما منها والتعلم والنجاحات الأخطاء تحليل

 التنظيمـي الـتعلم تحقيق ويمكن. المنافسة على قدرتها وتحسين الخارجية البيئة في التغييرات مع
 التعلم عملية في المشاركة على الموظفين وتشجيع والتنمية، للتعلم المناسبة البيئة توفير خلال من

 .للمؤسسة التنظيمية والثقافة القيادة قبل من والمساندة الدعم وتوفير والخبرات، المعرفة وتقاسم
 أهمية التعلم التنظيمي .2

 فيما يلي: التنظيميذكر بعض النقاط المتعلقة بأهمية التعلم  نيمك
وخلــق  عملائهايســتخدم لمواجهــة التغيـــرات التـــي تواجــه المنظمــة وتلبيــة احتياجــات  -

 . (Vargas, Lloria, & Roig-Dobón, 2016) فرصًــا للميـــزة التنافســية
مختلفة مشتـــركة فــي تأثيـــرات فــروع   يحــول المنظمــة إلــى وحــدة تعلــم تملــك رؤيــة -

المعرفــة، ويهتــم بتوليــد المعــارف أو توظيفهــا أو تســويقها والتـــي بدورهــا تنقــل المنظمــات 
  (2005)الكبيسي،  لتعلــم العامليـــن إلــى إطــار مؤسســي

ويحــول تـركيـــز الرؤيــة مــن الكــم إلــى الجــودة ويســاعد علــى تقليــل معــدلات الأخطــاء  -
يســاعد علــى ، كما التـــي يـــرتكبها الأفــراد أثنــاء عملهــم بالإضافــة إلــى خفــض التكاليــف

رفــع الــروح المعنويــة للفــرد نتيجــة تـــزويده بالقــدرات التـــي تمكنــه مــن أداء عملــه بفعاليــة 
و كفــاءة، واكتســاب الفــرد لخبـــراتٍ  جديــدة تؤهلــه لشــغل المناصــب العليــا فــي المنظمــة 

 (2014)سليمان، 
 

 خصائص التعلم التنظيمي: .3

هناك العديد من الخصائص التي يحملها التعلم التنظيمي والتي تميزه عن غيره من المفاهيم 
 :(265، صفحة 2005)نجم عبود،  الإدارية الأخرى وهذه الخصائص هي كالآتي

  مستمرة، لذا فإن الأفراد العاملين في المؤسسات التي إن عملية التعلم في المؤسسة عملية
تتبنى مفهوم التعلم التنظيمي لا ينظرون إلى هذه العملية على أنها شيء مضاف إلى 



 العلاقة بين مستويات التعلم التنظيمي و الأداء التنظيمي                                                                                                        دوخ عليمة

                                  دراسة حالة باستخدام النمذجة بالمعادلات الهيكلية                                                                                                   اوي كمالبرب

360 
 

واجباتهم وأعمالهم اليومية ، إنما ينظرون إليها على أنها جزء من نشاط وثقافة المؤسسة ، 
 .يةبالتالي فإن هذه العملية تحدث لديهم بصورة تلقائ

  إن التعلم التنظيمي نتاج للخبرة والتجارب الداخلية والخارجية للمؤسسة، فالخبرة هي أفضل
معلم حيث أنها تذكر أعضاء المؤسسة بضرورة الانتباه والاهتمام بالدروس التي يمكن 

 .اكتسابها من هذه الخبرة
  ط بحاجات ظاهرة جماعية يتصف التعلم التنظيمي بالعمل الجماعي وروح الفريق ويرتب

 .أعضاء المؤسسة ودوافعهم واهتماماتهم والتفاعل الاجتماعي في حل المشكلات
 مستويات التعلم التنظيمي: .4

أكد العديد من الباحثين حقيقة أن التعلم يحدث في ثلاثة مستويات رئيسية وهي: مستوى 
 التعلم الفردي والتعلم الجماعي. والتعلم على مستوى المنظمة

 مستوى الفرديال -أ

يعتمد بشكل أكثر  .التعلم الفـردي هو عملية خلق و اكتساب المعارف من طرف الفرد
 ولكي يتعلم الفرد لابد أن ،تحديدًا على الإدراك والعاطفة وسلوك الأفراد

يكون لديه هدف معين يسعى إلى تحقيقه و أن يمتلك رغبة في التعلم و قدرة على التعلم ، ولكي 
منظمات السعي إلى زيادة معارف الأفراد والعمل على حل مشكلاتهم يتحقق التعلم الفردي على ال

 (Garvin, 1993)ودعم التعلم من الآخرين ومن التجارب الشخصية لتدعيم الخبرات الفردية 

  الجماعيمستوى ال -ب

 .داخل الفريقيمكن اعتبار التعلم الجماعي مجموعة من المعتقدات والسلوكيات المشتركة 
لتعلم الجماعي يحدث عندما يتفاعل شخص ما مع شخص أو أشخاص آخرين أو ينسق معهم. ا

يتطلب التعلم الجماعي من الأفراد مشاركة الخبرات مع أعضاء الفريق  الفردي،على عكس التعلم 
الجماعي عندما ينسق الأفراد يحدث التعلم ، (Kayes, Kayes, & Kolb, 2005) الآخرين

المعرفة والسلوكيات من أجل الوصول إلى هدف الفريق. كعملية اجتماعية ، يختلف التعلم الجماعي 
عن التعلم الفردي من حيث أنه يتطلب التفاعل والتنسيق بين الأفراد. على وجه التحديد ، هؤلاء 

مة أو هدف مشترك و لديهم حدود الأفراد هم أعضاء في مجموعات يعملون بشكل مترابط على مه
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 ،  (Hackman, 1987) محددة ، ويتم تحديدهم مع فريق معترف به أيضًا من قبل الآخرين
على بيئة مناسبة للحوار والتواصل الفعال لحل المشكلات والنزاعات  الجماعييعتمد التعلم 

(Bontis, Crossan, & Hulland, 2002) . 

 المستوى التنظيمي -ت

ويمثل التعلم في هذا المستوى الحالة التي يتم فيها تبادل المعرفة والمعلومات والخبرات بين 
الأفراد بغض النظر عن مستوياتهم التنظيمية، والتي يتم على أساسها تغيير الثقافة التنظيمية، 

والإجراءات والأنظمة التي تعيق عملية التعلم وتسبب المشكلات في الإستراتيجيات، السياسات 
العمل اليومي. ويعتمد نجاح المنظمة دائما على مدى قدرتها على اكتساب المعلومات والمهارات 
باستمرار وتبادلها بشكل سر يع، والعمل على اكتشاف طاقات التعلم لدى جميع أفرادها، وتقييمها 

 (2019)رحمون و السبتي،  .خدم المصالح التنظيميةوالاستفادة منها بما ي

 الأداء التنظيمي .5
 هناك العديد من التعريفات حول الأداء التنظيمي من أهم التعاريف هي:

مقابل الأداء التنظيمي يشير إلى المخرجات أو النتائج الفعلية للمؤسسة كما تم قياسها 
 .(Jon & Randy, 2009) المقصودة مخرجاتها وأهدافها

ف الأداء التنظيمي بشكل أساسي على أنه النتيجة التي تشير أو تعكس كفاءات عر ي
 (Mustaffa, 2012) المنظمة أو عدم الكفاءة من حيث صورة الشركة والكفاءات والأداء المالي

الأداء حالة من القدرة التنافسية ، يتم تحقيقها من خلال مستوى من الفعالية والإنتاجية يمثل 
يضمن وجودها القوي في السوق ، مع الأخذ في الاعتبار التفاعل المتعدد الأشكال والمعقد بين 

 (Dragomir & Pânzaru, 2014) العديد من العوامل
وفي . (Henri, 2004) لتنظيمي فعالية المنظمة في تحقيق أهدافها المرجوةيعني الأداء ا

 .لمنظمة في تحقيق أهدافها المرجوةالوقت نفسه ، يعد الأداء التنظيمي عاملًا يقيس مدى نجاح ا
(Hamon, 2003)  
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 النتائج إلى يشير شامل مفهوم هو التنظيمي الأداءبأن  من خلال التعاريف يمكن الاستخلاص 
 مؤشرات خلال من عام بشكل هقياس يتم و .المقصودة ومخرجاتها بأهدافها مقارنة للمؤسسة الفعلية

 .وغيرها والنمو المالي والعائد للعملاء العام والرضا والجودة والإنتاجية الكفاءة مثل

 والقيادة التنظيمية الثقافة مثل والخارجية، الداخلية العوامل من بالعديد التنظيمي الأداء يتأثر 
 يتأثر كما. والاجتماعية والسياسية الاقتصادية والعوامل البشرية والموارد الاستراتيجي والتخطيط

 العامل تحديد الصعب من يجعل مما العوامل، هذه بين والمعقد الأشكال المتعدد بالتفاعل أيضا
 .التنظيمي الأداء على يؤثر الذي الوحيد

 على المؤسسة قدرة إلى يشير شامل مؤشر هو التنظيمي الأداء إن القول يمكن عام، بشكل
 المؤسسات نجاح في حاسماً  عاملاً  يعتبر وهو فعال، بشكل المقصودة ومخرجاتها أهدافها تحقيق

 .والتنافسية المتغيرة الأعمال بيئة في

 أهمية قياس الأداء التنظيمي .6

 (Sinclair & Zairi, 1996)تتمثل أهمية وضرورة قياس الأداء التنظيمي حسب 

  دعم وتحسين التحسين ؛ 
  مساعدة المديرين على تبني وجهات نظر طويلة الأمد ؛ 
 تطوير اتصال أكثر دقة ؛ 
 تحسين جذابة ؛ دعم المنظمات لتخصيص مواردها في أنشطة 
  نظام تشغيل أكثر فعالية وكفاءة للتخطيط والتحكم أو نظام الأداء ؛ 
 ودعم مبادرات الإدارة  التحفيز الفردي والتشجيع على تبني سلوك تنظيمي أكثر ملاءمة ؛

 .وإدارة التغيير

التحكم في الأداء من خلال تحديد المجالات التي تحتاج إلى قياس الأداء له غرض 
 ,Waggoner) وتقوية مسؤولية الجميع تحسين الاتصال الداخلي زيادة تحفيز العمال ؛ الاهتمام ؛

Neely, & Kennerley, 1999) 
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يمكن تعريف قياس الأداء على أنه عملية التقدير الكمي للكفاءة والفعالية في العمل ، مع 
 & ,Neely, Gregory)الأخذ في الاعتبار عملية القياس الكمي والعمل الذي يؤدي إلى الأداء 

Platts, 1995) 

 أنظمة قياس وتقييم الأداء التنظيمي .7

تم تصميم  .في أواخر الثمانينيات وأثناء التسعينيات قياس وتقييم الأداء بكثرةأنظمة ظهرت 
 العديد من هذه الأنظمة والنماذج لتزويد المؤسسات بالوسائل اللازمة لتنفيذ عملياتها وتحسين أدائها

(Pun & White, 2005) 
على أنها مجموعة من المقاييس المستخدمة   أنظمة قياس وتقييم الأداء التنظيمي فتعر 

من خلال توفير المعلومات ذات الصلة التي تسهل عمليات صنع  لتحديد كفاءة وفعالية الإجراءات
الشركة  إستراتيجيةوتلعب دورًا مهمًا للغاية في ترجمة  القرار و تسمح بتنفيذ الاستراتيجيات التنظيمية

 (Neely, Gregory, & Platts, 1995) .إلى نتائج
 للإستراتيجيةوفقًا   أنظمة قياس وتقييم الأداء التنظيمي بهذا المعنى ، يجب تصميم وتنفيذ

، الذي يقدم نظرة عامة ووصفًا  و الجوانب التشغيلية التنظيمية ، من أجل ربطها بوظيفة الأهداف
 تركيبيًا للأداء التنظيمي ككل 

المناسبة لمنظمة ما صالحة    أنظمة قياس وتقييم الأداء التنظيمي لا تكون ومع ذلك ، قد 
ومن هنا تأتي أهمية ، (Kaganski, Snatkin, Paavel, & Karjust, 2013) لمؤسسة أخرى 

التي المنظمة في إنشاء الأداء التنظيمي الخاص بها ،و يجب على المنظمات اختيار المؤشرات 
 .تعكس أهدافها بشكل أفضل

فالنماذج الأكثر ذكرا في الأدبيات التي لها تأثير كبير على تصميم مقاييس الأداء موضحة في 
 :الجدول

 نماذج تصميم قياس الأداء : 01الجدول

 الوصف نموذج
 ، وغير ةهذا النموذج يتضمن أربع فئات مختلفة من الأداء: المالي PMMمصفوفة قياس الأداء 

 .المالية والداخلية والخارجية
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يصنف المقاييس في نوعين أساسيين: تلك المتعلقة بالنتائج  RDFإطار النتائج والمحددات 
)على سبيل المثال: القدرة التنافسية والأداء المالي( وتلك 

المتعلقة بالأسباب )على سبيل المثال: الجودة ، استخدام الموارد 
 (، الابتكار

يربط هذا النموذج الهرمي بأربعة مستويات إستراتيجية المؤسسة  PPSنظام هرم الأداء 
والعمليات ، ويترجم الأهداف من  الإستراتيجيةووحدات الأعمال 

 أعلى إلى أسفل )بناءً على أولويات العميل( و تدابير منخفضة
( توضيح الرؤية و 1إنها أداة إدارة إستراتيجية من أجل: ) BSCبطاقة الأداء المتوازن 

و  الإستراتيجيةالتواصل وربط الأهداف  (2) .والإستراتيجية
التخطيط وتحديد الأهداف ومواءمة المبادرات  (3) ؛إجراءات

 .والتعلم الإستراتيجية تحسين التغذية العكسية (4)؛الإستراتيجية
نظام قياس الأداء المتكامل 

IPMS 
يقوم على بعدين خارجيين )الأداء المالي و التنافسية( وخمسة 
أبعاد داخلية )التكاليف ، عوامل الإنتاج والأنشطة والمنتجات 

 .والإيرادات(
المؤسسة الأوروبية لإدارة 

 EFQMالجودة 
هو نموذج غير إلزامي يعتمد على تسعة معايير ، خمسة منها 

السياسة والاستراتيجية والشراكات تعتبر عوامل )القيادة ، الأفراد ، 
والموارد والعمليات( وأربعة كنتيجة )المستمدة من الأفراد والعملاء 

 والمجتمع و أداء(
يتكون هذا النموذج من خمسة أوجه متكاملة لتحديد المجالات  PPمنشور الأداء 

التي يجب أن تناولتها المنظمات: رضا أصحاب المصلحة 
 .ات والموارد ومدخلات أصحاب المصلحةوالاستراتيجيات والعملي

 Felizardo, A., Elisabete, F., & Thomaz, J. (2017). Organizational Performance المصدر:

Measurement and Evaluation Systems in Smes: the case of the transforming industry in 

Portugal. Centro de Estudos e Formação avançada em Gestão e Economia (CEFAG 

بشكل عام ، تهتم جميع هذه النماذج بـ "ما يجب قياسه" و "كيفية هيكلة" نظام قياس وتقييم الأداء 
  هو الأكثر استشهادًا (BSC) ، وفقًا للأدبيات فإن نموذج بطاقة الأداء المتوازن  التنظيمي

(Felizardo, Elisabete, & Thomaz, 2017) 
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 علاقة التعلم التنظيمي بالأداء التنظيمي: .8

تحاول المؤسسة من خلال التعلم التنظيمي اكتشاف أخطائها سواء كانت هذه الأخطاء تكمن في 
تقليل تكلفة استخدامها لهذه الموارد فإذا فهي  أو أهدافهالمواردها من أجل تحقيق  استغلالهاطريقة 

نعمل على تحسين فعاليتها وكفاءتها وبالتالي تحسين أدائها، ويتمثل أثر التعلم الفردي الذي يتم 
اكتسابه من خلال التجارب السابقة، فهاته التجارب تساهم في تحسين الأداء التنظيمي من خلال 

في  التنظيمي، كما يتجلى أثر التعلم الجماعي على الأداء تفادي الأخطاء التي قامت بها المؤسسة
، أما لها المؤسسة من خال المناقشة التبادلية بين الأعضاء تتعرضالقدرة على حل المشاكل التي 

بالنسبة للتعلم على المستوى التنظيمي وهو الحالة التي فيها تبادل المعرفة والمعلومات والخبرات 
ن مستوياتهم التنظيمية فهو يهدف إلى تغيير السياسات و الإجراءات بين الأفراد بغض النظر ع

ر سلبا على الأداء اليومي والتي توثوالأنظمة التي تعيق عملية التعلم وتسبب المشكلات في العمل 
 (2019)رحمون و السبتي،  .التنظيمي

وبناءا على ذلك هنالك علاقة مباشرة بين التعلم التنظيمي و الأداء التنظيمي،إذا أن الهدف من 
العاملين لديها وزيادة مهارتهم  سلوكياتالتعلم التنظيمي هو تحسين الأداء وتطويره من خلال تغيير 

إكسابهم المرونة بداع و جديدة وحثهم على التفكير الإيجابي والإ سلوكياتالمختلفة ومحاولة إكسابهم 
يعزز التعلم التنظيمي الابتكار  ، إذاالاستمرارالتعامل مع مشكلات العمل المتغيرة ب الكافية في

أظهرت  .والإبداع وتطوير عمليات جديدة ، مما قد يؤدي إلى تحسينات كبيرة في الأداء التنظيمي
مستويات  التي تعطي الأولوية للتعلم التنظيمي تميل إلى أن يكون لديها الأبحاث أن المؤسسات

تحسين  يمكن للمؤسسات من خلال خلق ثقافة التعلم وتبادل المعرفة،أعلى من الأداء التنظيمي، و 
العلاقة بين ف  .قدرتها على التكيف مع التغيرات في البيئة الخارجية والابتكار وتحسين أدائها العام

يمكن أن يؤدي تحديد أولويات  .التعلم التنظيمي والأداء التنظيمي هي علاقة إيجابيةمستويات 
التعلم التنظيمي إلى أداء فردي أفضل ، وتحسين العمل الجماعي والتعاون ، وفي النهاية أداء 

 أفضل. تنظيمي
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III. :الإطار التطبيقي للدارسة 
 مجتمع وعينة الدراسة: .1

فقدر عدد  بشار ال مؤسسة سونلغاز للتوزيعتم اختيار عينة بصفة عشوائية من عم
استبيان منها  13استبيان و تم استبعاد  125عامل تم استرجاع 135المستجوبين في العينة ب 

 استبيان صالحة للتحليل الإحصائي. 112لوجود أسئلة لم يتم الإجابة عنها فبقي 
 متغيرات الدراسة: .2

 المستوياتنموذج الدراسة يتكون من المتغير المستقل وهو التعلم التنظيمي مكونة من 
و المستوى التنظيمي والمتغير التابع وهو الأداء  الجماعيالثلاث : المستوى الفردي و المستوى 

 (.01التنظيمي ،كما هو موضح في الشكل رقم )
 : يوضح نموذج الدراسة 01الشكل 

 

                                                  

 

 

 

 نيمن إعداد الباحثالمصدر: 

 :أدوات وأساليب الدراسة الإحصائية .3
تم إعداده  ذيدراسة من خلال إعداد استبيان اللمفردات عينة التم جمع البيانات الأولية 

الذي يعمل على   20SPSS Vبرنامج باستخدام ف الدراسة اهدأ  تحقيق خصيصا من أجل
الذي يستخدم في   AMOS V 23مايلي:جمع البيانات،التحليل الإحصائي للبيانات،و برنامج

، كما تم قياس  التوكيديجة المعادلات الهيكلية واختبار الفرضيات بواسطة التحليل العاملي ذنم

 الجماعي المستوى 

 المستوى الفردي

 التنظيمي المستوى 

 المتغير التابع

 الأداء التنظيمي

 التعلم التنظيميالمتغير المستقل:  
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 4درجات(، موافق ) 5هي :موافق بشدة:)  ليكرت الخماسيكافة العناصر باستخدام مقياس 
 .)درجات(، غير موافق بشدة )درجة واحدة 2درجات(،غير موافق )  3درجات(،محايد )

IV.  النتائج 
 وجودة البيانات اختبار دقة .1

قبل الشروع في عملية التحليل الإحصائي لابد من إجراء عدة اختبارات من أجل اختبار دقة 
، واختبار Validity testو جودة البيانات للتحليل، ومن أهم هاته الاختبارات هي اختبار الصدق 

  Reliability Testالثبات 
 اختبار الصدق 1.1

 الطرق الثلاث:تم اختبار الصدق من خلال 
 :Construct Validityالصدق البنائي  -أ

أو ما يسمي صدق المتغير من أهم  Construct Validityيعتبر صدق بناء الصلاحية 
( من أهم الطرق وأكثرها استخداما CFAاختبارات صدق المقياس ولعل تحليل العاملي التوكيدي )

، وتم هذا الاختبار (Hair J. , Black, Babin, & Anderson, 2010) في هذا المجال
 التعلم التنظيميكيدي لقياس و نتائج  التحليل العاملي الت وكانت AMOS v23باستخدام برنامج 

  كالأتي:
 كيدي لمستويات التعلم التنظيميو التحليل العاملي الت  :02الشكل
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 AMOS. V 23 حسب مخرجات الباحثينمن  إعداد  المصدر:
 الأداء التنظيمي كما يلي: كيدي لقياسو لتحليل العاملي التافي حين كانت نتائج 

 كيدي للأداء التنظيميو :  التحليل العاملي الت03الشكل

 

 AMOS. V 23 حسب مخرجات الباحثينمن  إعداد  المصدر: 
التعلم التنظيمي و الأداء توكيدي  لكلا من مستويات الج التحليل العاملي من خلال نتائ

التحميل معاملات  المتعلقة بمستويات التعلم التنظيمي لها التنظيمي نلاحظ أن كل الفقرات
لقة بالأداء التنظيمي لها معاملات ، في حين الفقرات المتع 0.83 -0.55)التشبع(محصورة بين 
أكبر من الحد  راتأي أن كل معاملات التحميل لكلا المتغي 0.84-0.47تحميل محصورة بين 
عليه كل البيانات الخاصة و  تالي لا توجد أي فقرة يمكن حذفهاوبال (،0.40الأدنى المسموح به )

 بأبعاد متغيرات الدراسة صالحة لإجراء التحليلات الإحصائية الأخرى.
 Discriminant Validity الصدق التمايزي  -ب

تم قياس على مستوى ثلاث أبعاد،  فقط لأنها يتم قياس الصدق التمايزي لمستويات التعلم التنظيمي
هناك ارتباط نلاحظ   02الشكل على خلاف الأداء التنظيمي الذي تم قياسه ببعد واحد، فمن خلال 

التعلم ( لمتغير المستوى التنظيمي، المستوى الجماعي، المستوى الفردي) الثلاثمتوسط بين الأبعاد 
مما يؤكد تمايز الأبعاد عن  ، (2020)ساخي، سعيدات، و تيغزة،  0.90هي أقل من و  التنظيمي
فقيم    02من خلال الجدول  ذلك ، كما يمكن تأكيد لبعض، أي تمتعها بالصدق التمايزي بعضها ا

 متوسط من أقل جميعها وكانت(   0.325-0.298تراوحت بين )  MSVأقصى تباين مشترك 
بين الأبعاد.) لم يتم حساب  تمايزي  صدق وجود على أيضاً  يدل مما ، AVE المستخرج التباين
MSV  أخر( كامن ليس له ارتباط مع متغير 03للأداء لأنه متغير كامن وحيد حسب الشكل. 

 Convergent Validity الصدق التقاربي -ج
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التعلم التنظيمي لأبعاد مقياس  AVEمتوسط التباين المستخلص بأن القيم  02 يلاحظ من الجدول 

 ,Hair J. , Black)،مما يمكن القول بأن المقياس ذو صدق تقاربي 0.5أكبر من  وبعد الأداء التنظيمي

Babin, & Anderson, 2019) 
 MSV أقص ى تباين مشتركوقيم   AVEمتوسط التباين المستخلصقيم  :  02الجدول
 MSV أقص ى تباين مشترك AVEالمستخلصمتوسط التباين  الأبعاد

 0.325 0.578 الفردي المستوى 
 0.298 0.535 الجماعيالمستوى 

 0.304 0.540 المستوى التنظيمي
 / 0.530 الأداء التنظيمي

 AMOS.V23إعداد الباحثين من خلال مخرجات برنامج  المصدر:
 الثباتر اختبا 2.1

 بطريقتين وهي: ثباتلقد تم حساب 
 ::Cronbach Alphaلكرونباخ ألفا معامل طريقة -أ

من أكثر الأساليب شيوعا في قياس مدى  Cronbach Alphaيعتبر معامل كرونباخ ألفا 
 الاتساق الداخلي)الثبات( لفقرات المقياس،والنتائج المحصل عليها موضحة في الجدول التالي:

 :اختبار الثبات03الجدول

 المتغير الرئيسي المستويات)المحاور( عدد الفقرات  كرونباخ ألفا
  الفردي المستوى  4 0.841

مستويات التعلم 
 التنظيمي

 الجماعيالمستوى  3 0.684
 المستوى التنظيمي 4 0.811
 الأداء التنظيمي 07 0.832

  SPSS.V 20ين حسب مخرجاتثمن إعداد الباحالمصدر: 
( 0.841-0.684كرونباخ ألفا تراوحت بين )( بأن قيم معامل 03نلاحظ من الجدول  رقم )

فهذا مؤشر على أن المقياس  لثبات حالة الاتساق الداخلي لفقرات المقياس، 0.60فهي لا تقل عن 
 ذو صدق وثبات مرتفع.
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ويسمى أيضا بثبات المفهوم ويقيس هذا الثبات  (:Construct Reliabilityثبات المركب ) -ب
مدى ثبات الأداة المستخدمة في الدراسة كما تفترضه النظرية، وتشير قيم ثبات المركب للمقياس 

 0.60( إلى تمتع القياس بثبات عالي فكل النتائج أكبر من 04بأبعاد الأربع كما هي في الجدول )
 Construct Reliability:  ثبات المركب 04الجدول

 ثبات المركب  CR الأبعاد
 0.845 الفردي المستوى 
 0.695 الجماعيالمستوى 

 0.822 المستوى التنظيمي
 0.834 الأداء التنظيمي

 AMOS. V23من خلال مخرجات برنامج  الباحثينإعداد  المصدر:
 . اختبار فرضيات الدراسة:2

 اختبار الفرضيات الفرعية: 1.2

كيدي لتأثير مستويات التعلم التنظيمي و : التحليل العاملي الت4الشكل              
 على الأداء التنظيمي

 
 AMOS. V 23 حسب مخرجات الباحثينمن  إعداد  المصدر:
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( وهي 1.645( بأن قيمة مؤشر مربع كاي المعياري للفرضيات كانت )4)يتضح من الشكل
 مطابق.وهذا يعني أن النموذج جيد أي  3أقل من 

( والتي يدل اقترابها من 0.923( فكانت قيمته )CFIأما بالنسبة لمؤشر المطابقة المقارن )
 أمرا يدعم قبول النموذج. 1

أما بالنسبة للقيمة الحرجة وقيمة الاحتمال والتقديرات والخطأ المعياري الخاصة بالفرضيات 
 الثلاثة الفرعية سنوضحها في الجدول الموالي

 فرضيات الفرعية للدراسةل: نتائج اختبارات التأثيرات المباشرة ل05الجدول

 الفرضيات
 التقديرات

Estimate 

الخطأ 
 المعياري 

SE 

النسبة 
 CRالحرجة

قيمة 
 Pالاحتمال

 القرار

الأداء          المستوى الفردي
 التنظيمي

 0Hقبول 0.326 0.983 0.283 0.278

الأداء          الجماعيالمستوى 
 التنظيمي

 0Hقبول 0.925 0.094- 0.537 0.051-

الأداء        المستوى التنظيمي
 التنظيمي

 1Hقبول 0.007 2.688 0.202 0.543

  AMOS. V 23حسب مخرجات الباحثينمن إعداد  المصدر:

ساوي ت أن قيمة النسبة الحرجة للفرضية الفرعية الأولى( 05يتبين من خلال الجدول )
الاحتمال  من قيمة ( وهي أكبر0.326(  أو أن قيمة الاحتمال تساوي )1.96من ) قل( أ0.983)
 وبالتالي نقول أن هناك  1Hالفرضية البديلة  ونرفض0Hالفرضية الصفرية  ( مما يجعلنا نقبل0.05)

لفرعية ، أما الفرضية االأداء التنظيمي و  المستوى الفرديعلاقة ذات دلالة إحصائية بين لا توجد 
(  أو أن قيمة الاحتمال تساوي 1.96( وهي أقل من )0.094-الأولى كانت قيمة نسبتها الحرجة )

ونرفض الفرضية  0H( مما يجعلنا نقبل الفرضية الصفرية 0.05( وهي أكبر من )0.925)
، الأداء التنظيميو  الجماعيالمستوى . أي لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين بعد 1Hالبديلة

( 1.96من ) ( وهي أكبر2.688) وكذلك بالنسبة للفرضية الفرعية الثالثة كانت قيمة نسبتها الحرجة
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الفرضية  ( مما يجعلنا نرفض0.05من ) ( وهي أقل0.007أو من خلال قيمة الاحتمال تساوي )
المستوى أي توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين بعد  .1Hالفرضية البديلة  ونقبل0Hالصفرية

 .الأداء التنظيميو  نظيميالت
 اختبار الفرضية الرئيسية 2.2

 كيدي لتأثير التعلم التنظيمي على الأداء التنظيميو : التحليل العاملي الت5الشكل 

 

  AMOS. V 23حسب مخرجات الباحثينمن إعداد  المصدر:

كانت ( أن قيمة مؤشر مربع كاي المعياري للفرضية الرئيسية 5يتضح من معطيات الشكل)
 وهذا يعني أن النموذج جيد أي مطابق. 3( أقل من 1.479)

( ، فتعد قيمته جيدة والتي 0.969( فكانت قيمته )CFIأما بالنسبة لمؤشر المطابقة المقارن )
 أمرا يدعم قبول النموذج. 1يدل اقترابها من 

صة بالفرضية أما بالنسبة للقيمة الحرجة وقيمة الاحتمال والتقديرات والخطأ المعياري الخا
 الرئيسية للدراسة سنوضحها في الجدول الموالي:

 
 فرضية الرئيسية للدراسةل: نتائج اختبار التأثير المباشر ل06الجدول
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 الفرضيات
 التقديرات

Estimate 

الخطأ 
 المعياري 

SE 

النسبة 
 CRالحرجة

قيمة 
 Pالاحتمال

 القرار

التعلم التنظيمي       الأداء 
 التنظيمي

 1Hقبول 0.000 6.077 0.141 0.856

  AMOS. V 23حسب مخرجات الباحثينمن إعداد  المصدر:

( 6.077تساوي )الرئيسية ( أن قيمة النسبة الحرجة للفرضية 06)يتبين من خلال الجدول
( 0.05( وهي أقل من قيمة الاحتمال )0.000(  أو أن قيمة الاحتمال تساوي )1.96أكبر من )

وبالتالي نقول أن هناك علاقة  1Hونقبل الفرضية البديلة 0Hمما يجعلنا نرفض الفرضية الصفرية 
 الأداء التنظيمي.و  التعلم التنظيميذات دلالة إحصائية بين 

V.  خاتمة 

العاملين في  يعتبر التعلم التنظيمي مطلبا ذو أهمية بالغة في تطوير كفاءة وخبرة الأفراد
المؤسسة مما يعكس في تحقيق التميز في العديد من الوظائف والعمليات و الأنشطة ويرفع من 

 أداء المؤسسة.

،حيث ، التنظيمي(الجماعي)الفردي،  تفاعل مهم بين المستويات الثلاث للتعلم هناك ارتباط
لفردي ا التعلم مصدره فييجد   التنظيمي التعلم أن مستوى  أي أعضائهاالمؤسسة تتعلم بواسطة 

، كما يعتبر التعلم التنظيمي بأنه مجموعة من العمليات المستمرة التي تهدف إلى الجماعيوالتعلم 
 من النظرة الجزئية إلى فراد العاملين بالمؤسسةوتغيير نظرة الأتحديد رؤية مشتركة في المؤسسة، 

 .رفع من أداءهاوبالتالي ال المؤسسةأهداف النظرة الكلية التي تنسجم مع 

 :من خلال التحليل الإحصائي لبيانات البحث الميدانية يمكن استخلاص النتائج التالية
  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية التعلم التنظيمي والأداء التنظيمي عند مستوى دلالة

0.05 
  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين المستوى الفردي للتعلم التنظيمي والأداء لا

 0.05التنظيمي عند مستوى دلالة 
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 للتعلم التنظيمي و الأداء  الجماعيتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين المستوى لا
 0.05التنظيمي عند مستوى دلالة 

  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين المستوى التنظيمي للتعلم التنظيمي و الأداء
 0.05التنظيمي عند مستوى دلالة 

بين مستويات التعلم التنظيمي والأداء التنظيمي المعالجة نظريا  من خلال العلاقة
المستوى الفردي للتعلم  وإسقاطها على الجانب الميداني  نسجل عدم  وجود علاقة بين

يستدعي بينا القول بين الأفراد لا يستغلون التجارب والخبرات  التنظيمي والأداء التنظيمي
السابقة في تجنب الأخطاء التي سبقت للمؤسسة الوقوع فيها، كما يمكن تفسير غياب 

إلى انعدام التعاون والمشاركة  للتعلم التنظيمي و الأداء التنظيمي الجماعيالمستوى العلاقة 
ل التي تواجه المؤسسة مما يؤثر سلبا على بين أعضاء الجماعات في مناقشة المشاك

 أداءها التنظيمي

 :التالية  الاقتراحاتيمكننا إعطاء  الدراسةوبناء على نتائج 
  إستراتيجية الحوافز بتحقيق يربط بحيث والفرد الجماعة إلى المنظمة من التعلم تدفقضرورة 

 .الأخرى  مع وتكامل للتعلم والقوانين والأنظمة التحتية البنية ودعم المنظمة
 مستمر بشكل إليه الطريق وتسهيل التعلم نحو العاملين تحفيز على العمل. 
 هذه لتحقيق والجماعات الأفراد يعمل بحيث لعامليندى ال المنظمة ورسالتها رؤية في وضوح 

 .التعلم هذا لتحقيق المناسبة البيئة توفير مع الرؤية
 توفير مع الخبرة الموظفين ذوي  من والمعرفة الخبرات واكتساب الجماعي التعلم ثقافة شرن 

 .التحتية البنية
  المؤسسة كمجموعة من المعارف و  أعضاءالتعلم ليس ما يعرفه أن  إلىو جوب النظر

 .الأفراد لإمكانيات المعلومات، بل هو توظيف جماعي
  التي تعرقل عملية  الإداريةالعراقيل التنظيمية و  إزالةالمؤسسة و  إدارةتعزيز ثقة العاملين في

 التعلم
  قادرون على تقديم  أنهمإبداعية،و  قدرات الأفرادتؤمن بان لدى  أنيتوجب على المؤسسة

 المؤسسة أداءايجابيا في تحسين  مقترحات تسهم
 ةمنهج التعلم التنظيمي في المؤسس ضرورة توفير وتخصيص موارد مالية لاستخدام وتطوير 
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