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 ستخهص:الم
منظموا  الأعموال لزٌوادة  قبولٌسوتددم مون قودْ هو تقدٌم نمووذ  مقتور  إنّ غرض هذا البحث        

قودّم هوذا وٌ. هٌاكول المنظموة لوددارة مومنشومولٌة الوجهوة النظور  وٌقودمتنظٌموً الفوردي والبدا  الإ
باسووتددام نموووذ   وإسووتراتٌجٌا  حّوولّ المشووكلة ٌووةقٌادال الٌبوالأسوو ددارة التقلٌدٌووة لووالبحووث البوودائل 

Senge   . الذي ٌدلق بدوره منظمة متعلمة قادرة على الإبدا 
الحوادي والعشورون. القورن  العقود القوادم مون فًالعدٌد من التحدٌا  منظما  وستواجه معظم ال       

موون القوورن العشوورون عنوودما أموور   ا التسووعٌنٌ إلووى نهاٌووةمنتصووف الممانٌنووا   فووً تمامووام مملمووا حوودث
  سٌاسووة داصووة انتهجتهووا المنظمووا  أنووذا  باسووتددام بعووض الأسووالٌب الإدارٌووة الحدٌمووة فووً وقتهووا

 للألفٌة الجدٌدة.جدٌدة  فلسفةوٌعرض مفهوم تفكٌر النظم 
  الووذي  4991( لسوونة Sengeنموووذ  مفهوووم نظرٌووة الوونظم للعووالم  بإسووتعمال النموواذ  مموول و       
فوً حالوة تطبٌقوه  وجهة نظر أوسع ونّتائِج جدٌدةنتطرق إلٌه فً متن البحث  لذا ٌمكن تحقٌق  سوف

وعنوودما ٌتولوود . ةمسووتمرتنتهووً وسووتبقى  دورة تفكٌوور الوونظم لووم فووان وبووالطبع  .فووً منظمووا  الأعمووال
  . التفكٌر الجماعً فإننا سنقول ان كل الأفراد مساهمٌن فً العملٌة الإدارٌة وبكل تفاصٌلها

منظمووووةّ ال باسووووتددام مبوووواد  تعلووووٌمفووووً هووووذا البحووووث تفكٌوووور الوووونظم وتووووم تلدووووٌ  نموووووذ         
 Senge,1994دوو ل الإجووادةِ وذلوو  موون تنظٌمووً. الإبوودا  الفووردي والطبٌووقِ ( لاقترابهووا موون حقووائق ت

 والوذي  الونظمدو ل تّفْكٌور من النماذ  العقلٌة  فرٌقِ  وفّحْ التّعّلّم ومشتركة  الرؤٌة والالشدصٌة  
   بالمعنى والغرض الحقٌقً.الجماعً عّمّلالو تممٌل والٌُمْكِنُ أنّْ نّتعلّم طرق جدٌدة فً التفكٌرّ  
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Abstract 
The purpose of this research is to suggest a model which may be used 

by law enforcement to broaden individual and organizational creativity 

while providing a more inclusive, holistic view of management within our 

internal and external organizational structures. This project introduces 

alternatives to traditional management, leadership styles and problem 

solving strategies. Law enforcement organizations in the 21st century will 

face many challenges. Much like community policing impacted the nation 

in the mid 1980's through the 1990's, the systems thinking approach offers 

a philosophy for the new millennium. 

Most organizations will face many challenges in the next decade of the 

twentieth first century. Just as happened in the mid-1980's to end 1990's 

of the twentieth century, when influenced policy pursued by some 

organizations using some modern management methods at that time, and 

the concept of systems thinking presents new philosophy for the new 

millennium. 

By using models such as the concept of theoretical model systems of 

(Senge 1994), which will address in this research, and therefore can 

achieve a broader viewpoint and new results in the case of application in 

business organizations. Of course, the session of systems thinking do not 

end and will continue. Once collective thinking generated we could say 

that all individuals are participating in the management process and in all 

its details.  

It was summed systems thinking model in this research by using the 

principles of Organization learning (Senge, 1994) due to its close to the 

facts of application of individual and organizational creativity. Through 

personal mastery, shared vision, team learning, and examination of 

mental models through thinking systems, we can learn new ways of 

thinking and acting, and collective action, in actual meaning and purpose. 
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 منهجية انبحث: 
 

 : بحثمشكهة ان -أولا 
وهوذا سوبب نجوا  بواهر للٌابوانٌٌن  أصبح عمل المنظما  فً التوجها  الحدٌمة هو عمل فرقوً

فً الوصول إلى مستوٌا  متطورة مون الإبودا  التنظٌموً والفوردي  وأصوبح  هوذه المنظموا  تناشود 
عملٌة التحول إلى مفهوم تفكٌر النظم الذي ٌشتر  جمٌوع العواملٌن فوً صوٌاغة رؤٌوا منظموتهم وذلو  

بدا  الفردي والتنظٌمً لذا جاء  مشوكلة لحل المشاكل التً قد تواجه تعلم المنظمة وبطئ عملٌا  الإ
 الدراسة متمملة بالأسئلة الآتٌة: 

 هل لدجادة الشدصٌة دور فً الإبدا  الفردي والتنظٌمً. -4
 هل للرؤٌة المشتركة دور فً تحقٌق الإبدا  الفردي والتنظٌمً. -8
 هل للنماذ  العقلٌة دور فً تحقٌق الإبدا  الفردي والتنظٌمً. -3
 ور فً تحقٌق الإبدا  الفردي والتنظٌمً.هل للتعلم الفرٌق د -1
 هل لتفكٌر النظم دور فً تحقٌق الإبدا  الفردي والتنظٌمً. -1
 هل تساهم المتغٌرا  السابقة الذكر فً تعلم المنظمة وتهٌئها إلى الإبدا  بنوعٌه.  -6
جول ومن د ل موا تقودم تظهور لنوا المشوكلة محاولوة جوادة لدجابوة عون هوذه التسواؤلا  وذلو  لأ       

 تحقٌق التفوق التنافسً والإبدا  المتفوق ولٌس الإبدا  التقلٌدي المتعارف علٌه.

 أهمية انبحث:  -ثانياا 
 ٌمكن تقسٌم الأهمٌة من حٌث الآتً: 

 للمنظمة المراد التطبٌق:  Sengeالأهمٌة عند تطبٌق نموذ   -4
 ة. مساعدة الأفراد على توسٌع قدرتهم الشدصٌة لدلق النتائج المرغوب -أ
 تأسٌس مبدأ الالتزام مع المجموعة والعمل المشتر  والبحث عن الإبدا .  -ب
 الاعتماد على تحسٌن صورة الفرد العامل الدادلٌة وذل  باستددام النماذ  العقلٌة.  - 
 العمل على تطوٌر قابلٌا  ومهارا  الأفراد للوصول إلى أفمل الأفكار.  -د

 : الأهمٌة المتعلقة بتفكٌر النظم -8
توووفر إسووتراتٌجٌة تفكٌوور الوونظم للمنظمووة صووفة التماسوو  والاعتموواد المتبووادل الوودادلً موومن  -أ

 الهٌاكل التنظٌمٌة والجماعا . 
النظر إلى الأفراد على أنهم جزء لا ٌتجزأ من المنظمة وبالتالً سوٌحقق الالتوزام الكامول مون  -ب

 لدنهم فً إنجاز النتائج الإٌجابٌة. 
 سفة جدٌدة ألام وهً تفكٌر النظم والعمل بالاعتماد على سٌاسٌة الجماعة. الاعتماد على فل - 
 ٌستددم تفكٌر النظم أٌمام فً حل المشاكل الكبٌرة التً تواجهها المنظمة حالٌام أو مستقب م.  -د

 الأهمٌة المتعلقة بالإبدا  الفردي والتنظٌمً:  -3
د مسواواتهم موع أقورانهم باعتبوارهم منتجوٌن ٌدلق تفكٌر النظم الإبودا  لودا الأفوراد وذلو  عنو -أ

 جٌدٌن مما ٌؤدي إلى تحفٌز الإبدا .
فً إمارة وتوسٌع عملٌة الإبودا  لودا الأفوراد والمجموعوة علوى حود   Sengeٌساعد نموذ   -ب

 سواء مما ٌقود إلى تحسٌن حل المشكلة.    
المنظموة التوً توروم  إلوى تحسوٌن وتطووٌر الوتعلم التنظٌموً لودا Sengeٌقود أٌموام نمووذ   - 

 تطبٌق هذا النموذ .        



 8002/ لسنة  14/ 41لمجلدا                    مجلة العلوم الاقتصادية والادارية                                                                                             

 991 

 هذف انبحث:  -ثانثاا 
 ٌهدف هذا البحث للوصول إلى: 

 فً المنظما  الصناعٌة والاستفادة منه فً المجالا  الآتٌة:  Sengeتطبٌق نموذ   -4
 تطوٌر ساٌكولوجٌة الأفراد نحو توسٌع قدرتهم باستددام الإجادة الشدصٌة.  -أ
 لمشتركة لجمٌع الأفراد لتطوٌر منظمتهم مستقب م. الرؤٌة ا -ب
  استددام النماذ  العقلٌة الإٌجابٌة ونبذ السلبٌة. - 
 تنمٌة المهارا  الجماعٌة وإٌجاد بٌئة عمل قادرة على التعلم والإبدا  والإنتا  الأممل.  -د

ها فً حول المشواكل دلق منظمة قادرة على التفكٌر الشمولً وذل  عن طرٌق مشاركة جمٌع أفراد -8
 التً تواجهها وصولام إلى تفكٌر النظم. 

تحقٌووق الإبوودا  الفووردي والتنظٌمووً وذلوو  عنوود تبنووً إسووتراتٌجٌة تفكٌوور الوونظم وتطبٌووق نموووذ   -3
Senge . 

 .   Sengeدلق منظمة متعلمة قادرة على الإبدا  الفردي والتنظٌمً من د ل تطبٌق نموذ   -1

 فرضيات انبحث:  -رابؼاا 
ن دوو ل الأهمٌووة والأهووداف السووابقة الووذكر سووٌتم صووٌاغة مجموعووة موون الفرمووٌا  الرئٌسووة موو

 والفرعٌة وكما ٌلً:
 Sengeالفرمٌة الرئٌسة الأولوى:  هنالو  ع قوة ارتبواط ذا  دلالوة إحصوائٌة بوٌن متغٌورا  أنمووذ  

 والتعلم التنظٌمً( وٌنبمق منها الفرمٌا  الفرعٌة الآتٌة: 
 بٌن الإجادة الشدصٌة والتعلم التنظٌمً. هنال  ع قة ارتباط -4
 هنال  ع قة ارتباط بٌن الرؤٌة المشتركة والتعلم التنظٌمً.  -8

 هنال  ع قة ارتباط بٌن النماذ  العقلٌة والتعلم التنظٌمً. -3

 هنال  ع قة ارتباط بٌن تعلم الفرٌق والتعلم التنظٌمً. -1

 مً.هنال  ع قة ارتباط بٌن تفكٌر النظم والتعلم التنظٌ -1
 Sengeالفرمٌة الرئٌسوة المانٌوة:  هنالو  ع قوة ارتبواط ذا  دلالوة إحصوائٌة بوٌن متغٌورا  أنمووذ  

 مجتمعةم والإبدا ( وٌنبمق منها الفرمٌا  الفرعٌة الآتٌة:
 مجتمعةم والإبدا  الفردي.  Sengeهنال  ع قة ارتباط بٌن متغٌرا  نموذ   -4
 مجتمعةم والإبدا  التنظٌمً.  Sengeهنال  ع قة ارتباط بٌن متغٌرا  نموذ   -8

الفرمووٌة الرئٌسووة المالمووة:  هنالوو  ع قووة ارتبوواط ذا  دلالووة إحصووائٌة بووٌن الووتعلم التنظٌمووً والإبوودا  
 الفردي والتنظٌمً(. وٌنبمق منها الفرمٌا  الفرعٌة الآتٌة:

 هنال  ع قة ارتباط بٌن التعلم التنظٌمً والإبدا  الفردي.  -4
 ٌن التعلم التنظٌمً والإبدا  التنظٌمً. هنال  ع قة ارتباط ب -8

 مجتمغ وػينة انبحث:  -خامساا 
تكووون مجتمووع الدراسووة الحووالً موون جامعووة الكوفووة أمووا عٌنووة الدراسووة فشوومل  أعموواء الهٌئووة 

( 18التدرٌسٌة فً كل من كلٌا   الإدارة والاقتصاد  التربٌة للبنا   القانون(  فبلغ  عٌنة الدراسوة  
والتوً بعد التحقق من صدقها على العٌنة لكلٌا  سابقة الوذكر بحث وزع  أداة العمو هٌئة تدرٌس. 
( عمووام اسوتبعد  مو ث اسوتمارا  لعودم اكتموال إجابواتهم 10واسوتجاب مونهم  قام الباحمان بأعدادها 
 . بحث%( من عٌنة ال23( استبانه شكل  ما نسبة  33الصالحة للتحلٌل    وأصبح عدد الاستبٌانا
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 أسانيب انتحهيم الإحصائي:  -سادساا 
تم  الاستعانة بمجموعة من الأسالٌب الإحصائٌة من أجل ادتبار فرمٌا  الدراسة ومون هوذه 
الأسالٌب   النسب المئوٌة  التكرارا   الأوساط الحسابٌة  الانحرافا  المعٌارٌة( والتً أفواد  بشوكل 

معامل الارتباط البسوٌط والمتعودد أساس فً وصف وتشدٌ  عٌنة البحث ومتغٌراته كما تم استددام 
فً تحدٌد قوة وطبٌعة الع قة بٌن المتغٌر المستقل والمتغٌر المعتمد وكذل  استددام الانحودار الدطوً 
البسٌط المتعدد ل ستفادة منوه فوً قٌواس التوأمٌر المعنووي للمتغٌور المسوتقل فوً المتغٌور المعتمود وقود 

      فً إٌجاد نتائج الأسالٌب أع ه.  (SPSS for Windows)سهل  البرمجٌا  الجاهزة 

 :  بحثأنمىرج ان -اا سابؼ

 
 

 ( أنموذ  البحث4الشكل  
 
 
 
 

 الإجادة الشدصٌة 

  ة المشتركةالرؤٌ

 النماذ  العقلٌة

 تعلم الفرٌق

 تفكٌر النظم

  لدلق
التعلم 

 التنظيمي
  لتحقٌق

 الإبدا  

  الإبدا  الفردي

  الإبدا  التنظٌمً

4 

8 

3 
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 الإطار اننظري نهبحثالمبحث الأول: 
 

 Concept of Systems thinkingمفهوم تفكٌر النظم:  -أولام 
تعمول عسوكرٌة  منظموة شوبه  مفهوم تفكٌر النظم على أنهتطبٌق إلى ٌُنْظّرُ من ناحٌة نموذجٌة 

 لتغٌٌر.أمام امرونة من القلٌ م تعرض  ٌةقٌادوأوامر  صارمة سٌطرة ممن
أكمور تنوّعوام مونْ المنظموا  ل جوذري وهوذا التحوول مجتمع تحوشهد ال  ٌنن المامٌٌد ل العقد

ومون أجول إٌجواد نظوام تطبٌوق هوذا المفهووم ٌجوب علوى منظموا  الأعموال . متنوعوةدودما   قدمالتً تُ 
لوذا ٌجوب علٌنوا إن نفوتح   د القوادمقعفً القبل حدومها بشكل أفمل القادمة لدستعداد للتحدٌا  تنفٌذ ال

 (Senge,1990:21 للتغٌر. ملحةالحاجة ال حاول مقاومةإن لا نو نا  وقلوبناعقولنّا  عٌون
مشوواكل بوودلام موون لل الفوووري مووع الاسووتقرارالتقلٌدٌووة فقووط نظرٌووة الوونظم تتعاموول مواقووف تطبٌووق 

 المشكلة أوّ أي أعراض أدورا ممكن لت فً حدوث أفمل عمل رُ ٌوتُقر موقفتحلٌل كُلّ فً اولة المُح
   تحوووواول بوووودلام عوووون ذلوووو و. موووورة أدووووراٌظْهوووور  كووووً لال (الحوووولّ السوووورٌعّ  موقووووف ناتجووووة موووون 

 المطلوووب الوودعمالأدوورا منظمووا  موون الدْعو تووالفورٌووةّ و منظمووة تفكٌوور الوونظم( معالجووة المشووكلة 
والعمل على مشاركة الأفراد دادول المنظموة فوً حول المشوكلة التوً  لمشكلةلالحّلّ الدائم  للمساعدة فً

 من طرٌقة التفكٌورفلسفة جدٌدة واجهتها وتعمل بتفكٌر الفرٌق الواحد. وتعرض منظما  تفكٌر النظم 
 (Bolles,1996:32 .سٌاسة الجماعةمراقبة  رنامجببطبّق تعمل وٌمكن أنّ التممٌل ووال

تنظٌمٌوة الهٌاكول المتبوادل مومن ال والاعتموادأهمٌوة التماسو   فلسفة تفكٌر النظم( على تؤكّد و
 وأهوداف رُؤا تشوتر  عنودماوحلفواء.  علوى أنهومالأفوراد  بعوضلا ٌنظر إلى   حتى عندما الجماعا و

 من بدلام  الالتزام عملٌة إنْجاز النّتائِج الإٌجابٌة د ل منكجزء  ٌعملون سوٌةم فإنهم سفرٌق  ال أعماء
علوى مموال دٌور هوذا ونظوام. الفعالٌوة بشوكل مسوتمر  مشواركونٌقٌم العملٌة  ال مجراأمناء و. الامتمال
ٌمكون إن تكوون فوً أغلوب الأحٌوان ولإنْجواز هودف مشوتر .  الشود  ٌجاهدفً الحدث عندما التنوٌع 
 لتّغٌٌْر.الذٌن لا ٌقبلون بمبدأ اصعب للأفراد  انتقال المدتلط اطنشعملٌة ال

ٌتطلووب منووا ان نبحووث عوون  معرفووة الحقٌقووة الكلٌووة( بووأنّ Miller,1994 :12مٌلٌوور  قووال  وقوود
توؤمر مون  التوً والنتوائجالأسوباب  عون عنودما نّتحورّاووجهوة نظور عالمٌوة    ونظمةالأمنظور  حكمة
 الآدرٌن والبٌئة.الأشدا  على  اأفكارنا وكلماتنا وأعمالن د ها

مركّوب كجوزء رُؤٌوة العوالم بسْومحُ للمشواهد ت  حجموام  أوسوعوجهة نظور  النظم(مباد  وتعرض  
تُوؤمّرُ أعمالنوا علوى كٌفٌة إن فح   على فلسفة تفكٌر النظمتُشجّعّ و. الدارجٌة المصادرعلى ومعتمد 

ٌّتممّنُ الأشدا     التً ندتارها. نتائج ومبادلا  الأعمال على فهم التّعّلّم  أٌمام  الآدرٌن  و
ٌُمكونُ أنّ  العوٌصوةمشكلة داة فعالة فً حل الوٌعد  نظام تفكٌر النظم( أ رجم إلوى لغوة ٌتوأٌموام و

كلمووة الأنموواط والتشووابهاّ . إنّ  تسووهلالتووً  مكووان المدططووا كلمووا  ٌمْكوونُ أنّْ تُسووتّبدلّ لان العالمٌووة 
ة القدٌمة ةمُشتّق   (نظامّ   ٌَّ ٌُونانِ  . معام( فً التكاتفلسبّب فً الأصل  ا تعنًو منْ اللغة ال

أوّ  هواتّمزٌقبطرٌقوة مشوكلة الهواجمّ نالصورة الكبٌرة  وأنّْ لا إلى  ذه الفلسفة نّتعلّمُ النّظْره فمن
ٌُمْكون أنْ  عُمّوالف. نعومة إظفارنامنذ  قطع صغٌرة كما درسنا هذه الطرٌقة إلى ٌرهاكّسْ ت هوذا العصور لا 

 .أنذا الصناعً  العصر فً التً كان  متبعة ةنفس الطرٌقتتم أدارتهم ب
فوً أفوراد سورٌع تغٌور وتنوو  هنوا  فالقموةِ.  منتعلّمُ المنظمةّ طلب مفهوم تفكٌر النظم التزام ٌت

تسووتددم المنظمووا  فووً  موون د لهوواالطوورقّ التووً  هووذه الفلسووفةوسوووف تغٌوور منظماتنووا. المجتمووع و
 ((Boyett & Conn,1992:22ن.ٌجدّدّ ومستددمأفراد  واستئجار  وادتٌار  استقطاب
رُ  فً التحولهذا و ٌّ ٌُغ داصّوة أٌموام. الترقٌوا  المهام ووالنتقالا   الإعاٌٌرّ مالتفْكٌر التنظٌمً سّ

التوً بوإعترِاف القٌموة الكاملوةِ لكُولّ الأفوراد والمسواهما  هوذا المفهووم  تطبوقالتوً منظما  وستهتم ال
 (Senge,1990:22 . للمجتمع والمنظمة وتنوعاتهممقافتُهم  هاتّعْرم
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 سوتراتٌجً الإ: التدطٌط تدرٌب لأفرادها وداصةم فً مجال الأعمال علىوتحاول المنظما  من 
 الحاجةّ إلوىالإداري  وٌدر  .القٌادة وغٌرها  قرار مجموعة العمل ء  بنابطرٌقة إبداعٌةالمشكلة حل 
هوذا تطبٌوق وٌجب ان ٌتممن مموال فً السوق التنافسٌة الصاعدة. مناسبة لزبونه دائرةم كاملةم  توفٌر

. بشوكل متبوادل الأفراد التً نرغب فً ددمتهاكمصدر إلى  تقلٌدٌةالالددما  غٌر المنتجا  والمفهوم 
 American Medical News,1996:2) 

طرٌقووة بنتقووال الإ الفوورد  فووً اعتبارهووا حوودوثمسووؤولة عوون رفاهٌووة المنظمووة وٌجوب ان تأدووذ ال
 .الأوسع عّمّلالتممٌل  ووال  تعتمد على التفكٌر

هوو مشوابه لونفس الفشول  مدتلفوة الأفراد ٌتمتعون بحاجا  فرٌودة وكُلّ  أنرا  فّشّل فً إدإن ال
ٌّن  فقوودّ  إذاوإحتوورامهم.  عوودم فووً لإٌجوواد المشووكلة  فٌجووب البحووث بدقووة  الفعالووةنظمووة موون المجووزء معوو

 .وراء ذل  الحقٌقٌة
 مون لكول  مفهووم تفكٌور الونظم لتّحسوٌن قودرا  تّعّلّوم تطبٌوق ة طرٌقووتعرض فلسفة تفكٌر الونظم 

 .  تجنب الوقو  فً المداطرةالإبداّ  وتُكافئُ  على بٌئة تُحفّزُ  الأفراد والمنظما  فً
علوى عقلٌوة  التودرٌب  التركٌز الصارم والصلب منالتقلٌدٌةِ  وٌجب ان تتحول منظما  الأعمالِ 

  تقدّمام.والأداء( وان تتولى مفهوم قٌادة بٌئة حمارٌة أكمر 
ل ان  عْرضُ العدٌوود مِوونْ القائ التراكٌووبتّحّووو  ٌّ فووراد للأ الجدٌوودةالفوور  مووةِ إلووى تّعّلّووم المنظمووا  سّوو
 المنظمة. والعاملٌن 

  كموا ٌعتمود بعموها علوى بعوضو مترابطةأنّ العملٌاِ  والأنظمة جمٌعام هً  إنّ النقطة الرئٌسة
عْورضُ شوكل ربوط ال هذاو  العملٌا  التً تُحٌطُهم هو الحال مع كل الأفراد فً ٌّ وبنواء شوبكا  التماس  

الفشول وأكمور أمانوام. للأفراد المجتمع  سنصنع بٌئة مع النظرة الشمولٌة وبدمج تفكٌر النظم . المجتمع
شّوّ  فوً أهمٌوة والالنظوام.  ٌسهم فً تعطولفً العملٌةِ  اشتر أوّ فرد فً الاعتراف بأهمٌة كل عنصر 

 (Senge,1990:23  .هو مملما نش  فً أنفسناتمامام  الآدر الكائنأوّ قٌمة 

 New Leadership Stylesفً ظل تفكٌر النظم :  أسالٌب القٌادة الجدٌدة -مانٌام 
هوؤلاء وسٌتبع مألوفة. بوسائل غٌر مقة أتباعهم سٌنال قادة مواقع العمل فً السنوا  القادمة 

موووا ٌعر  وبمقوة نفووس عالٌووة الجوودّد وسوٌتمتع القووادةالعملٌووة.  فووً والمشوواركة الحقٌقٌوة الممووال القوادة
 الرئٌسوة مون أهوم الأدوا  (تشجٌع ال وجهة نظرهم الشدصٌة وٌدعموا فرٌق العمل. وسٌكون مفهوم

  فوووووووووووووووووووووووووووووووً المسوووووووووووووووووووووووووووووووتقبل. قوووووووووووووووووووووووووووووووع العمووووووووووووووووووووووووووووووولالمو التحفٌزٌوووووووووووووووووووووووووووووووة
 American Medical News,1996:3)   

القٌوادة الدوا  القٌادٌة المدصصة لمواقوع بٌن ومن . فالقائد وظٌفته التدرٌب ولٌس السٌطرة
التغٌٌر بطرٌقوة   على قبولالقدرة والفعّال(   بما فً ممنها الإصغاء  الاتصالمهارا   هًالمستقبلٌة 

 مهوارا والالفرق  بٌن   تّشجٌع وبناء المقةعلى  القدرةو  الأفرادتأمٌرا  التغٌٌر على  إٌجابٌة  وفهْم
دافع  الوون علووى أسوواس الطمووو   ٌالمسووتددموسووٌتم ادتٌووار . الاهتمووام بالرؤٌووةقوٌووة  وال المحفووزة

 .فقط التعلٌم والقدرة التقنٌةلا تقتصر على دصائ  شدصٌة والدصائ  الو
مون جدام  قادة منظما  الأعمال على أنهم أغلب   تم تصنٌف تقلٌديوبشكل  مفكّرون مُنّظَّ

متلكُ  ٌّ  (Boyett & Conn, 1992) .صارمة ةأسلوب قٌادة شبه عسكرٌِ  ونو
مزاٌوا الجودّد وٌجوب ان ٌمتلو  القوادة ؛ واسوعمورن أسولوب قٌوادة  موقع العمل الجدٌودوسٌتطلب 

هوذه المٌوزا  الجدٌودة  بعوضوتشمل . تفكٌر النظمتطبٌق مفهوم فً لم تعتبر من قبل مهمة  ومؤه  
    . (المتنوّعة همدلفٌاتوفرادِ الأ واحتراممشروط الغٌر التحمل مرونة  والشفقة  التعاطف   ال

ٌُممّولُ دورموع فرٌقوهٌط نشو قائد مشار الجدٌد وسٌكون القائد   المبوذول فوً الجهود المودرب   و
الووذي  (تقلٌووديوالأداء ال  أجنودة التوودرٌب بٌئووةم باعمووة علوى الووتّعّلّم والتطوووٌر المسوتمر  بوودلام موون ًتبنول

 مسوتندة علوى حاجوا المرونوة التعودٌل لوالتً تّعطً مجال قلٌول  عسكريالعقل مجموعة الصُمّمّ أولٌام ل
 Burg,1996;128)  المستددم.

 Preparing for Tomorrow :للغد وفق تفكٌر النظمستعْداد الإ -مالمام 
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لٌسووا علوى  وقوادة الٌووممودراء فً الآونة الأدٌرة لقود لاحوظ العدٌود مون البواحمٌن بوأن معظوم ال
المفكّورون وكوان  .نُظوملأنهوم لٌسووا مفكّوري استعداد للتعامل بشكل فعّال مع التطورا  البٌئة الجدٌدة  

 بالرؤٌووة الشوواملة لدحووداث والمسووتقبل.لكوون لٌّسوووا مجهّووزون وجوودام  نلمامووً منهجووٌفووً اقلٌوودٌون الت
ٌّرْ ممن للدلقُ المقاومةّ  ما هذاو  وتون لتّغٌٌور  ةمقاومو الإدارة التقلٌدٌوةفتحوٌل. المنظمةِ أمناء التغ

رُ  نالكنون سنةم  ٌعشرأو إستراتٌجٌاتهِم عملْ  قبل دمسة عشرّ  بإن غود الوري أنّْ نُركّزّ علوى مّنْ المَّ
   (Delavigne & Robertson,1994:15 الٌوم.و مسإن نركز على الألٌّس والٌوم. و

جِوبُ أنّْ نّتمومّنّ و. ذا قٌمة ناتحمٌرولهذا أصبح  ٌّ  الودنٌا الحالٌوة الإدارةاشوترا  لهوذا السوبب  
حٌاتّنوا  سوتؤمر علوى التوًرارا  القو بٌدها اتداذغد  وفهذه الإدارة ستكون قائدة الفً عملٌة التدطٌط. 

  التووً لابوود موون تومووٌحها هووً:  أنووه موون الأفموول ان نموومهم. إنّ الرسووالةّ عوون العموول أمنوواء تقاعوودنا
 .عصرهم(منْ  إن لا نداف من التعلمأكمر   بأهمٌة لكنوونُدرّبُهم حسب قدرتنا   ونؤتمنهم

فوان الصوورة سووف لون  ل علوى أٌوة حواولغوز. الممول  الصوورةِ الأكبور مون نّدتلقُ جوزء وسوف
ٌُلزموا أنفسوهم وٌجب على . مفقودة القطعة الألفإذا كان  قطعة  999تكتمل حتى بوجود  المدراء أنّْ 

  مسوتحقّ الإحتورامِ والإعتوراف.ودور حاسوم   لْعوبُ ٌمنظموتهم لا  فوً بأنه لٌس هنا  إنسان بالاعتقاد
(Goleman,1995:22 

مموا فوً المنظموا   مباشر فوً القووة العاملوة مؤمررأي  المتعددة تحدٌا  دمج المقافا ستكون 
التدرٌبٌوة التقلٌدٌوة  البورامجوربموا لون تكوون  صوعوبة. أكمور المووظفٌنو الإدارةٌجعل الاتصالا  بوٌن 

مِوونْ نفووس  واتّدرّجوو نعلووى الأفوورادِ الووذٌ علووى اشووتمالهاالعموول  واعتموود  بٌئووة. إلووى نوعووام مووا فعّالووة
 ةمتعودّد القوة العاملوة متعوددة اللغواُ  متعودّدة المقافواُ  فوالآن أما لتربوٌةِ. نفس الدلفٌةِ ابوالمّدارِس  

دتلفوة  مطورق تفكٌور  لهومدلفٌا  متنوّعوة  من ٌأتونالمستددمون الذٌن والوجوه.  ةالجنس  ومتعدّد
دوواّ   القطووا  العووام والأجهووزة وقوود طبووق قطووا  العموول الموومن القوووة العاملووة التقلٌدٌووة.  وٌعملووون
الزبووائن  إلووىمنووتج نظوورة الشوومولٌة لتّزوٌوود الالمفهوووم مدتلووف الصووناعا  ٌووة بالإمووافة إلووى الحكوم

 ((Senge,etal.,1994:11.ندارجٌالو ندادلٌال
دصوصوام فوً مكوانِ وفعّوال  ال نظموةالأمفكّر ف. من الهرمتطبٌق تّفْكٌر الأنظمةِ وٌجب ان ٌلتزم ب

 (Senge,1990:25 :بشكل آنً الأربعة ا مستوٌالعملٌةّ  الذي ٌنظر إلىشد    هو التنظٌمًِ 
 حداثالأ -4
 نماطالأ -8
 نظمةالأ -3
 عقلٌةالنماذ  ال -1

 دوووووارجٌون  مسوووووتددمون( والوووووبعضالدادلٌوووووون   فبعموووووهمكُووووولّ منظموووووة لهّوووووا زبوووووائن  و
لوردة الأحوداث التوً تُسوبّبُ الإدارةّ توجود ممن هذه التراكٌبِ و(. الأسهم والجمهور وغٌرهم أصحاب 

أنموواط أمووا بشووكل صووحٌح. لٌسوووا مهٌئووٌن  حاجوواِ  زبووائنِهم لأنهووملدارة فاعل الإسووتتتقلٌوودٌام  و. الفعوول
 .مقدمة للفعل فً الوق  المناسب لتّكُونُ  فلٌس معترف بهاالسلوِ  

تّدطوٌط تسلسول وعنودما ٌوتم  .واداركهوا المشوكلةّ  فً محاولوةِ صّودّ  عُمل أيّ حركة والحدث هو 
ٌُصوووّرُ تقلبوواّ  منظماتِووِ     فووً أٌوون سووتكمن علووى تّحسووٌن أومووا  حسوواب ام قووادر كُونُ سّووتّ   أنووفزمنووً 

ٌُزوّدُ   التدطووٌط هووذاومشووكلتِّ  القادمووة.   حّوول إن تعطٌوو  لكوون لّووٌس بالموورورةوأنموواط السوولوِ   بسّوو
 المشكلةِ. 
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ٌُووؤمّرُ علووى  علووى الآدوورٌنِ  الووذي ٌعتموودبووأنّ كُوولّ شووًءِ موومن المنظمووةِ وموون المهووم إن نفهووم 
ٌُسبّبّ مشاكلّ مماملوةّ عنودمامن المومستددم  عكسٌام  الزبوون إلوى المنوتج  المسوتددم ٌسولم حتمل أنّْ 

ٌّتممّنُ عنصرّ و. الدارجً ان نتوذكر ان من المُهم و. الأنظمة أو ما ٌطلق علٌه بالتركٌب النظامً هذا 
الفوموى  نحووالإدارةِ  ان اسوتجابة. العمل الذي ٌتطلب جهد اكبر لٌس بالمرورة إن ٌكوون عمو م ذكٌوام 

 نتٌجة عكسٌةُ. هو 
 موون د لهوواالتووً  والاعتقووادا تموومّنُ كُوولّ الفرمووٌا  توهووً المسووتوا الأدٌوور  النموواذ  العقلٌووة

ٌتوقعوون ذل  موا فو  النوعٌوةلكمٌوة ولّوٌسّ ا إتباعه من أجلمشرف ال كافئ. إذا ناوأعمال ناقرارات نعمل
تّشووكٌل الإداري  التركٌوبّ إعوادة المنظموة  النمواذ  العقلٌوة المتغٌورة لمصولحةوربموا تتطلوب . اسوت مه

رْ فً المقافة والموقفٌتطلب الذي و ٌّ  .ووجهة النظر تباعام تغ

 Lack of Systems Thinking الافتقار إلى تفكٌر النظم: -رابعام 
الافتقار تشكل  مُعظم هذاو. فً مجال الأعمال تطبٌقاللتّفْكٌر الأنظمة فً  كبٌر افتقارهنا  

من أجل إٌجاد جراء الإذْ اوإتّدالأفراد دراسة المشكلة  عندما تعلمى منْ التدرٌب أمناء السّنّوا  الأول
وم لٌّسّ للالملقى علٌه ا" السبب" أوّ "الشد " لا ٌكون هنا  العدٌد منْ الحالا ولكن . الحلول
  (Jamieson & O'Mara,1991:20  المشكلة. حلك ام مهم

تنافسقسم  كُلولى مهامنا. إ استنادام أنفسنا  ننو المنظما    منفً العدٌد  مدّ أحدهما الآدر  ٌّ
 المنظمة. فًتّبرٌر أهمٌتنا بنّتنافسُ ولدعتراف والإحترام. 

لأفراد العواملٌن لالدٌار ٌسمح  هذاو. (تّظلٌل ال مبدأ برامج دٌار واحد للمنظماِ  لتّطبٌقوهنا         
كُونُ تّشووجٌع فّهْووم أفموول لكُوولّ موون هووالهوودف و. الووذٌن ٌشووغلون وظووائف أدوورا بمراقبووة زم ئهووم ٌّ  ذا سّوو

ًُ هو كلّ موقع فالأعماء ممن المنظمةِ.  الوذي لا ٌلبوً  المورة الأولوىففوً . الأدرا مع المواقعتكامل
 أهمٌتِهم. فأن  الشد  الأول الذي سوف تدر  صٌانة بناٌتّ  حاجاتّ    اموظّفوفٌه 

  أوّ اشد  فً مسوتو إذا كانمة  سواء قٌ لكُلّ فرد مستددمبان صْبّحُ مدر  فالفكرة هً إن ت
 (Senge,1990:27  .كل الاحتراموٌستحق   حٌويُ هو إنسان كُلّ مستددم فّ . منصب

مووددل الوونظم إلاّ وهووً التفكٌوور تطبٌووق منظمووا  الأعمووال فووً  أدفقوو  فٌهوواأدوورا  وهنووا  مهمووة
العدٌود مِونْ البورامج ف بورامج التنمٌوة.اسوتددام تودرٌب المسوتددمِ ووهوً بشكل منظّم ممن منظمواتهِم 
   ((Burg,1996;130.فً وقتنا الحالً لمقافة التنظٌمٌة المتنوّعةل التدرٌبٌة الحالٌةِ غٌر مؤمّرة

 الإحسواس الوذي انتهجوهوعودٌم ارم بسوبب السولو  الصوهذه الصوورة  جمهور الٌوموقد رفض 
جِبُ أنّْ  منظما ِ ه التدرٌب ممن هذفالهذه الفلسفة. على  تّدرّبوا الأفراد الذٌنالعدٌد مِنْ  ٌووازن بوٌن ٌّ
شْوعرُ العدٌود مِونْ المودربٌن التقلٌودٌٌنِ ودارجٌوة. الحاجوا  ة والدادلٌوالحاجا  ال الأقسوامُ  بوان معالجوةٌّ
  Kroeger&Thuesen,1992:18) .هً أمر معرقلمن أسالٌبِ التّعّلّم المتنوّعة المتكونة 
ٌّصووطفَّ و كُومتوودربونالموودربون مّووع ال لكووً  ٌّ التووً  تعلووٌمالق رمووروري تقٌووٌم طووموون النُ   سّوو
إبعواد  تشوكٌلة تّغطّوً دروسإن ٌقودم المودربون  فمون المهوم لأفوراد.المدربون وأسالٌب تّعّلّوم اٌنتهجها 

ذلال  أوّ ومْوع والإتدوٌوف  والتنفٌوذِ السولبٌةِ  الكإعوادة تكتٌكٌوة  إستعمال وسائلان . المتنوعةتّعّلّم ال
ٌُحطّم بٌئةفرد لاعاتق  الفشل علىمن دوف ال  (Burg,1996;132 التعلم. سّ

نتقدُ و ٌسوتاءُ المودربُ مون و تدرٌبٌة.المناورا  الفرد أمناء الالمدربونُ فً أغلب الأحٌان وٌذل ٌّ
بسوبب عصٌبة تمر على الأفوراد العواملٌن هنا  أوقا  ف مدتلف.موظف لدٌه إدرا  لتّعّامُل مع طرٌقة ا

 الادت فا  المقافٌة. 
ن ٌالمودربمون  تّدْلوقُ تحودٌا  جدٌودةّ لكول  المقافٌة والوذكاء العواطفً فً الدصائ   فان الادت 

تطلّبُ حقَّام تغٌٌر و .متدربٌنوال مهمّوة الأهمٌةّ إكْمال  قادةِ أغلب ال وٌدر  فً عقول المشاركٌن. جذريٌّ
نوووووة ال ٌّ ٌُقووووواومُ ببسووووواطف. االبووووودائل لإنْجازهووووو إٌجووووواد عملٌوووووةِ وٌرغبووووووا فوووووً مع  ة المووووودرب الوووووذي 

ٌُصبحُ مشكلة فً الأعراف(  إي تغٌٌر  .موظفّ لٌس الوالتدرٌب فً   
ٌُوازنُ بشكل لتدطٌط لالتّفْكٌر بشكل منظّم وٌسمح   لوٌس و  مووظفٌنكُولّ ال حاجوا بوٌن أفملِ و
 ٌجووب علٌوو  مووا أدُبوورُ  إن  :التوودرٌبوموون ناحٌووة أٌدلوجٌووة ٌعنووً مفهوووم . (الطبٌعٌووة  الحاجووا فقووط 
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إسْتِكْشواف فوً منسّق التدرٌب وقد ٌرغب . فعّال(غٌر وغبً شد   أن ف  ذل فشل  فً   وإذا هعمل
عمواء. الأ حسّونّ أوموا ٌسواهم فوً تأسولوب  لأفمولمسوحّ  وعمولقسم لتقٌٌم أسلوب تعلٌم ال حاجةال
ٌجوب   موظوفلإسوتِما  إلوى الوقصّر فً افردٌةِ  الحاجاِ  ال اعتبار هأدّْذ بنظران ٌمدرّب رفض الإذا ف

 فالإهموال والسولبٌة تهوزمقدراتوه. للوه و ةناسوبأدرا م منطقةوجعله ٌبحث فً المدرّب عن  الاستغناء
 & Delavigne .سوٌحفز وٌنودفع للوتعلمعقوول وال فتح إلى سٌؤدي أي جوّ إٌجابًوتدرٌب. ال غرض

Robertson,1994:25) 
موورارام  (فشوول ال إسووتعمال التعبٌوور ف. سوولبًمسووتمر إلووى ردود وسوولو  وكووذا سووٌؤدي الانتقوواد ال

الأفراد العواملٌن على الأرجح لطّرْد   سٌؤدي بٌئة تدرٌب إٌجابٌةِ  توفٌر هًالنٌة تكون وتكرارام عندما 
 ن ذنبهم الوحٌد هو أداء سٌئ. الذٌ

أمنوواء مرحلووةِ  الاعتبووار فووً هووذه القموواٌا وادووذواالأفوورادُ بتّصوومٌم بٌئووةِ موقووعّ العموول  اهووتم إذاو
   فً مستقبلهِم الداِ .  على انه استممارمُنتّجّ عملهم  إلى ستددمالم ٌنظرعلى الأرجح فالتدطٌط  
ٌّم مستددمون ٌشعر العندما و معنوٌوة ومعودل الرو  فوإن الومسواهماتُهم  بوأنهم محترموون وتقو
 المرمٌةّ. ا والإجاز معدل الدورانسّب تندفض نو سٌرتفعان الإنتا 

لونالبشوري  الموورد ال اإدتصاصوٌووٌجب ان ٌفهم  الشوًء  مووظفٌن أنّْ مِو   ال  وأقسوام مُشوغل
علوى الفورد توم اسوتقطاب  إذافو. ما ربموا لا ٌكوون بونفس الأهمٌوة للمسوتددم الأدور ٌُحفّزُ مستددم الذي

ٌّجبُ أساس قٌمته  الكلفوةوالاحتفواظ بوالفرد. وٌوتم احتسواب لإسْوتمِْمار على المودراء ان ٌوازنووا بوٌن ا  
إنّ كلفوةّ فو علوى أٌوة حوال وتودرٌب. والسوتئجار  الإ  الادتٌوار  مقابلوةالالإعو ن  الناجمة مون عملٌوا  

  (Senge,1990:28  .أكبر من الكلف الأدراعالٌة المبٌعا  ال
موام فال. العظٌمةمروة المنظمة على أنهم مستددمون وٌجب النظر إلى ال ٌّ بْودو مق ٌّ مسوتددم الوذي 

كُونُ من  ٌّ   الإستممار. ناجحام فًعلى الأرجح  المنظمة سّ
 وتفرض. ٌقول بان الحجم الواحد ٌ ئم كل الإحجام ساري المفعولالإعتقاد القدٌم الذي ولم ٌعد        
المتقدمووة تعٌووٌن الشوود  الووذي ٌصووبح عووام م أو شووراء مكووائن ومعوودا  العموول والم بووس متطلبووا  ال

هٌم الرسوومٌة الداصووة بالعموول  وهووذه المتطلبووا  مسووتندة علووى أسوواس  أصوونع وأطلووب( وهووم أحوود مفووا
مدربٌن عملٌة  باطقْ إسْتِفً عملٌة أقسامّ الأدواّ    ستعملُ اإذا  أفمل بشكلالمجتمع الحجم. وسٌددم 

أو   الجسووديشدصووٌة ولووٌس فقووط الحجووم الأسوولوب و  العاطفٌووة  التحفٌووز قوودرةوال المرشّووحٌنتقٌووٌم 
 Kroeger&Thuesen,1992:21) .مدربأوّ جنس ال العرقالتعلٌم أو 

 : م ئمالتطبٌق ال - Sengeنظمة نموذ  أأ -دامسام 
Senge’s Systems Model - An Appropriate Application 

وبعود تزاٌود الحاجوة إلوى تفكٌور  منظمواتِهم. فوً مفهووم تفكٌور الونظم العدٌد مونْ المنظموا  لُ مهْ تّ 
بٌتور فقود لدو  . فوً مدتلوف المنظموا على نحوو واسوع  4991لسنة  Sengeالنظم تم تبنً نموذ  

Senge ٌُنواقُ   بند القانوننظمة فً نموذ  الأ جِوبُ أنّْ والتوً  الدمسوة تلو  القووانٌنالدامس الوذي  ٌّ
."ال تعلٌم" فً طبّقّ تُ   (Senge,1990:27-30  :وتتممن هذه القوانٌن منظمةم

 .شدصٌةالجادة الإ -4
 .ّ  فً الرؤٌةاشترالإ -8
 .فرٌقالتّعّلّم  -3
 . عقلٌةالنماذ  ال -1
 تفكٌر النظم. -1
ٌُمْكِونُ أنّْ  توؤدي هوذه القووانٌن قانون منكُلّ ف أو بشوكل منفورد  تسوتددم إلوى نجواِ  أيّ منظموة و
 الحاجا  التنظٌمٌةِ.التً تت ءم مع دطة اللتّصمٌم  مجتمعة
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تطلّوبُ إلتوزام  قووانٌنعلوى  ٌسوتندمنظموة الم ٌصومٌمّ تّعّلّوتإنّ  ٌّ لدراسّووة ل زمنوًالوتّعّلّم الدمسوة  و
ٌْ  لالدمسة التوجٌه لأيّ منظمة ل وتعطً هذه القوانٌن ممارسة.الو  إستعمالوٌمنح منسجم.  بواقععّ

نحووو غوورض مشووتر    سوووٌةم  الدمسووة الدٌووارا  التووً قّوودْ تُسووتّعملُ لكووً تّجْلووبّ المسووتددمٌن القوووانٌن
ٌّممع أٌمام  اٌُمْكِنُ أنّْ نُرتّبّهو  منظمتهم.الداصة ب الأهداف والق

لإنْتوا  تّعّلّوم القطاعوا  الداصوة والعاموة سوع فوً الدمسة على نحو وا القوانٌنهذه واستعمل  
فوً  مفهووم التفكٌور وتوم اقتراحهواالممال الفعّال لتطبٌق  وهً. وممارسة فلسفة تفكٌر النظمالمنظماِ  
 .ً تدلق التعلم التنظٌمً لتحقٌق الإبدا تاللمنظما  تنفٌذي لنموذ  كهذا البحث 

الإبووودا  الفوووردي تّوسوووٌع علوووى عاتقوووه  الوووذي ٌقوووع النمووووذ ّ هوووو   Sengeبنمووووذ   ذ ٌقصووودإ
 ((Senge,etal.,1994:14.(تنظٌمًوالتنظٌمً لتحسٌن حل المشكلة والتعلم ال

سنحاول ان   فً منظما  الأعمال 4991لسنة   Sengeولكً نفهم بشكل أفمل مفهوم تطبٌق        
تعلم نماذ  عقلٌة  المشتركة  الرؤٌة الجادة شدصٌة  الإ  نعرف كل مفهوم من هذه المفاهٌم الدمسة

 .تفكٌر النظم(فرٌق  وال

 Personal Mastery : الشدصٌة 1الإجادة -4
دْلوقُ ةالمطلوبو تّوسوٌع القودرة الشدصوٌة لدّلْوق النّتوائجهً مفهووم تعلوم الإجادة الشدصٌة  ٌّ   و

لتوً والأغوراض اأنفسوهم نحوو الأهودافِ  فوً المنظموة علوى تطووٌر بٌئةم تنظٌمٌةم تُشوجّعُ كُولّ الأعمواء
 جوهري. الفرد بشكل مُزّاوّلّة الإجادةِ الشدصٌةِ تُحفّزُ  ٌرغبون بها. والرغبة فً

لمودراء أنّْ وٌمكون لالوعً الوذاتً والمرونوة. وتّعّلّم  بالالإلتزام  القانون الانظباطًهذا وٌتطلب 
جِووبُ أنّْ و .الموودربالشدصووٌةِ بتّمْمٌوول دور  الإجووادة قووانون الأفووراد العوواملٌن علووى اسووتددام ٌُشووجّعوا ٌّ
الأفوراد مون قبول  ةوسٌقوي استددام مفهوم الإجادة الشدصٌ لسلوِ  الشدصً.مع اهذا الدورِ  ٌنسجم
عْملونّ سوٌةم الذٌن   للمنظمة. الرؤٌة المشتركةفً تحدٌد  ٌّ

 Shared vision:  الرؤٌة المشتركة -8
الصووور  تّطوووٌرل موون دوو مجموعووة  ال مووعإحسوواس الإلتووزامِ ٌؤسووس مفهوووم الرؤٌووة المشووتركة 

 الوذي نّتمنّوى الوُصُوول   والمبواد  وتُوجّوهُ الممارسوا والبحث عن فور  الإبودا المشتركة للمستقبلِ 
 . أفمل مستواإلى  فٌها

ول الأهوداف  من العملالأفراد سٌتمكن   الاتصالا بتّحسٌن الحوارِ ومهارا  و ٌْ بشكل جمواعً لنّ
 منافسة المهمّة.ال تعرقل   بٌنماالمجموعة  ا لنجهو المفتا  الرئٌس  التماس فالتنظٌمٌة. 

 Mental models : النماذ  العقلٌة -3
الدادلٌوة  صوورنانُ ٌسوتحمسوتمر  وال هاحُ ٌّ وموة عكوس صوورتنا وتالنمواذِ  العقلٌوٌعنً مفهوم 

النموواذ  العقلٌووة ف أعمالنّووا وقراراتّنووا. كٌووف إن هووذه الصووور تسوواهم فووً تشووكٌل  ورُؤٌووة نحووو العووالم
فوً أغلوب وأفكار شائعة وفرمٌا  وأحكام قبل الأوان   بسبب استنتا  عن إجحافِنا الدادلً  مسؤولة

 . و دقٌقةغٌر كافٌة أّ معطٌا  الأحٌان مستندة على 
ان ندلوق مجتموع شومولً موحود مون   نُمكّنُ نحو أفراد المجتمعبتّوسٌع وجهاِ  نظرنا الفردٌةِ 

 موونهووذه الأنوووا  ى سوووء فهووم عرقووً ومقووافً وجنسووً. وإلووالنموواذُ  العقلٌووة السوولبٌة  وتووؤديحولنووا. 
ٌُمْكِنُ أنّْ ال القماٌا تُؤدّي إلى الدعاوي أٌمام فً أغلب الأحٌان تودمر مستندة على المماٌقةِ والتمٌٌزِ و

الشوعور بالانتمواء إلوى مِوٌقِ تسبب للفرد بالإمافة إلى المنظمة العامة أو الداصة من الناحٌة المالٌة 
 .الفرٌقِ 

                                                 
 تم ترجمتها من قبل بعض الباحمٌن بالبراعة. وارتأا الباحمان بترجمتها إلى الإجادة.  1
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 Team learning : عّلمّ الفرٌقتّ  -1
تمكون مجموعوة مون  جّمواعً  لكوًالتحودث والتفكٌور المهوارا  هو مفهووم تحوٌول تّعّلّم الفرٌق 

ان دموج . ودمجهوا سووٌام لانتقواء أفمول الأفكوار والوجهوا قودرةّ الو الأفراد على تطوٌر قابلٌا  الذكاء
دٌمً سٌساعد فً إٌجاد بٌئة باعموة الأكاالذكاء الذكاء العاطفً والذكاء الاجتماعً والذكاء التنظٌمً و

 والإنْتا . والإبدا لتّعّلّم على ا

 Systems Thinking :تفكٌر النظم  -1
 ةلغة لوّصْف وتّفْهومُ القووالتّفكٌر  وة المنظمة وطرٌقالتّعّلّم  فًزاوٌة التّفْكٌر الأنظمةِ حجرُ ٌعد 

ٌُساعدُنا و. والع قا  الدادلٌة التً تُشكّلُ سلوّ  الأنظمة ورُ ت ٌوةكٌّفّ  رُؤٌوةفوً هذا الإنمباط  ٌّ نظموةّ الأغ
ف ا  وبشكل فعالعملٌام   .  للعالمِ  الطبٌعٌة والاقتصادٌة العملٌا مع متناغم أكمر بشكل لتّصّر 

مُ كُلّ عموو بشوكل منفورد وبشوكل جمواعً ٌتبنى مفهوم تفكٌر النظم ٌّ فقود  .واحود كفرٌوق بٌئة تُق
لدحتورام المتبوادل والمقوة فوً كافوة أنحواء قوٌوة محوط مؤسسوة عودم التماسو  ئة أو غٌاب التجزٌدلق 

 وهودفهامهمّوة المنظموة  أحودهما الآدور لإنْجواز موع  بشوكل تنافسوً  لا سووٌةم تّعْملُ الفورقُ والمنظمة. 
 .والنجا  فوزإلى الهذه الفلسفة وترو   على قٌم المقافة التنظٌمٌة. استنادام 

 الدمسة القوانٌنة مِنْ م مالمستوٌا  ال -سادسام 
                              Three-levels of the five disciplines 
 م مووة مسووتوٌا : علووى شووكلالدمسووة مفهوووم موون هووذه الفقوورا  كُوولّ ٌمكوون إن ٌنظوور إلووى 

Senge,etal,1994:17)) 
 التركٌز على العمل. :Practices ممارسا ال -4

 .النظرٌةمفهوم ائر؛ مباد : تّوجٌه الأفكار والبصال -4
 الإنمباط. جوهر: حالة وجود المستوٌا  العالٌة مِن الإجادة فًال -8

فلسوفة وممارسوة وتقنٌوة  هوونموباط فالإالدراسوة. ومسواحة نموباط الإٌن بومن المُهم فهْم الإدت ف و
ٌُركّزُ هً الممارسا  و .المساحا فً هذه  البار  دائمة للتطوٌر رسوً ممامن د لهوا النشاطا  التً 

كرنا بووان تووذوتُممّوولُ المبووادُ  نظرٌووةّ الممارسووا  موومن الإنمووباط  و طوواقتهم.ووقووتهم علووى نمووباط الإ
فوراد أوّ المجموعوا  إتقوان الأحالوةّ فهً الجوهر إما . التفكٌر هو جزء من عملنا فً العملٌة التعلٌمٌة

 فً الإنمباط. المتقدمة للمستوٌا 
 Organizational Learningالتعلم التنظٌمً:  -سابعام 

أن قدرة أي نظام على البقاء والحفاظ على تكاملوه وتوازنوه إنموا ٌعتمود علوى متطلوب موروري 
إلا وهو أن ٌكوون مسوتوا المعرفوة الناتجوة عنوه ٌووازي فوً الأقول مسوتوا التغٌٌور البٌئوً. وأن هوذه 

علٌهووا فووً التغٌوورا  والتحوودٌا  السوورٌعة التووً تواجووه المنظمووا  فووً عووالم الأعمووال أملوو  وسووتملً 
المستقبل مرورة حتمٌة متمملة بقدرتها على إعادة ترتٌب هٌاكلها التنظٌمٌة والاستفادة مون دبراتهوا 
وتجاربها السابقة. وتفعٌل هوذه الدبورا  والتجوارب فوً مواجهوة تلو  التغٌورا  والتحودٌا  مموا ٌعنوً 

 & Johnsonبالتحدٌوووود تبنووووً هووووذه المنظمووووا  لفلسووووفة الووووتعلم التنظٌمووووً  فلسووووفةم وتعلمووووام. 
Scholes;2002:32)  .) 

وٌعرف التعلم التنظٌمً بأنه عملٌة تحسٌن أجراء المنظمة فً اسوتددام واسوتٌعاب المعلوموا  
 (   Fiol & Lyles,1985:38والتعامل معها بأسلوب م ئم(.  

ة فوً أن تغٌر الهٌاكل التنظٌمٌة جورّاء الوتعلم  بموا ٌجعول منهوا هٌاكول مرنوة تعكوس رؤٌوة الإدار       
تحوٌل المنظمة من ومعها الهرمً التقلٌدي إلوى منظموة متعلموة ومعاصورة. حٌوث ٌسوري أمور الوتعلم 

( وهوذا 31: 8006 السواعدي   الشدصً والجماعً وٌتحول لٌصوٌب فوً القاعودة المعرفٌوة للمنظموة
( فوً هرمهموا والوذي سومً باسومهما Munford( وزمٌلوه  Honeyهو بالمبط ما طرحه كل من  

 Learning Pyramid of Honey & Munford)   والوذي ٌعكوس مسوتوٌا  الوتعلم علوى وفوق
 (. 2المستوٌا  التنظٌمٌة الإدارٌة المكونة للهٌكل التنظٌمً لأنه منظمة كما فً الشكل  
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 ( لمستوٌا  التعلم التنظٌمHoney & Munfordً( هرم  2شكل  
Source: Agarwal, A. , (1999) “Learning Organization” . www.Hrfolks.com 

       
 

واتساقام مع هرم التعلم هذا  فإن الوتعلم التنظٌموً بكول مسوتوٌاته ٌشوكل المسوتوا الوذي تنطلوق 
منه المنظمة لكً تسمى منظمة متعلموة. علوى ان هوذا التقسوٌم لمسوتوٌا  الوتعلم لا ٌعنوً عودم وجوود 

 تدادل وتفاعل بٌنهما. 
فً نموذ  أوجه التطوور لمنظموة الوتعلم الوذي  (Jones & Hendry,1992:32)فقد عرض كل من 

 ٌومحه الشكل التالً: 
 

 ( أوجه التطور للمنظمة المتعلمة3الشكل  
Source: (Jones & Hendry, 1992:32) In (Story et al., 2000, Human Resource 

Management: A Strategic Introduction, 2le, USA, Blackwell. 
 (402:  8006ق م عن  الساعدي ن
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( موون دوو ل الشووكل أعوو ه أن الوودوائر الووم ث السووفلى  تمموول 409: 8006 وٌ حووظ  السوواعدي 
المراحل الأولٌوة للوتعلم الشدصوً التنظٌموً  إذ تظهور مرحلوة الأسواس التوً توزود الشود  بالتقالٌود 

  الموارد البشورٌة لتحفٌوز وبنواء الجدٌدة والحماس للتعلم بشكل متزاٌد. فم م عن تطوٌر إستراتٌجٌا
المقة للتعلم الإمافً  مم تأتً مرحلة تعلم الذا  وتطوٌرها من دو ل الصوٌاغة لٌنتقول الأشودا  إلوى 
مرحلة الاستمرار  لٌصوبح الموتعلم والمنظموة أكمور اسوتق لام وابتكوارام. أموا الودائرتان الأدرٌوان العلٌوا  

لوى مسوتوا المنظموة إلوى وموع منظموة متعلموة. لٌحودث فهً دلٌل على تحوول المنظموة مون الوتعلم ع
التغٌٌر الكامل فً شكل مظهر وشدصٌة المنظمة وهذا ٌتطلب منهوا تغٌٌور الهٌاكول والبنوى والأنظموة  

 من د ل تأمٌر التكنولوجٌا  التغٌٌر الاجتماعً والتغٌرا  العالمٌة.        
( رأا أن هنا  صعوبة لتحدٌد Otala,1995:157ولكً تحدد مفهوم المنظمة المتعلمة  فأن  

مفهوم المنظمة المتعلموة. حٌوث وجود دمسوة تصونٌفا  لمفهومهوا: فهنوا  مفواهٌم فلسوفٌة  وحركٌوة  
( الأب الروحً لفكرة المنظمة المتعلموة Peter Sengeوتربوٌة  وتكٌفٌة  وعموٌة. أمف إلى ان  

حوووودد للمنظمووووة المتعلمووووة قوووود بووووٌن مووووؤدرام موووون ان لا أحوووود ٌسووووتطٌع ان ٌمووووع مفهوووووم معٌوووواري م
 Wanacott, 2000:1.) 

فً حٌن ان مفكرٌن وباحمٌن آدرٌن وجدوا ان مفهوم المنظمة المتعلمة وإن لم ٌكن  بالإمكوان 
تحدٌد مفهووم معٌواري فهوو مفهووم ب غوً أكمور مون كونوه فعلوى  ٌركوز علوى الطموو  أكمور مون بٌوان 

المعلوما  عن العملٌة والمدد   للحصول علوى  الهدف. ممل هذا التركٌز على التعابٌر اللفظٌة بدون
 (38: 8006النتائج ٌعنً تر  المنظمة بدون همم كامل للمفهوم.  البغدادي  

( إلوى أن المنظموا  تدطوئ فوً اعتبوار الوتعلم كنهاٌوة للمنظموة Ikehara,1999:63وقد نبوه  
بوار مون ان الوتعلم ٌولود معرفوة المتعلمة وهو ٌولد معوانً للمنظموة المتعلموة. إذا موا أدوذنا بنظور الاعت

جدٌدة  ولكن المعرفة الجدٌدة وحدها غٌر كافٌة لدلق المنظمة المتعلمة فهذه المعرفة ٌجوب ان تكوون 
لنشاطا  المنظمة. ممل هذا الارتبا  المفاهٌمً عائد إلى النق  لوجود تعرٌف  الأداءمطبقة لتحسٌن 

 نمطً للمنظمة المتعلمة.

 The Concept of Innovation مفهوم الإبدا   -مامنام 
ظواهرة معقودة جودام  والإبودا ٌغطوً حقو م واسوعام   لأنوهمن الغمووض   ً  ش الإبدا ٌحٌط مفهوم 

وتعوودد  وجهووا  النظوور حووول تقوودٌم مفهوووم وامووح  الآراءمتعووددة  لهووذا تباٌنوو   وإبعووادذا  وجوووه 
بمفووردا  فلسووفٌة وأدبٌووة  الإبوودا . إذ أسووهم فووً دراسووته الكمٌوور موون حقووول المعرفووة وأغنتووهلمصوطلح 

 واجتماعٌة ممل  علم الفلسفة  الاجتما   إدارة الإنتا   إدارة التسوٌق  والنفس وغٌرها.
فالإبدا  مفهوم واسع وشامل  لا ٌقتصر على الإبودا  المودادي المورتبط بوالمنتو  أو دصائصوه 

 مٌز.ومكوناته المادٌة  أو الجانب التقنً. بل ٌتعداه إلى كل ما هو جدٌد ومت
وقوود تناولوو  الأدبٌووا  والدراسووا  مفهوووم الإبوودا   وظهوور عوودد موون البوواحمٌن فووً هووذا المجووال 

ٌُعرِفوا الإبدا  كل حسب وجهة نظره المستوحاة من دراساته واتجاهاته.    ل
عوورف الإبوودا  بأنووه  عملٌووة إٌجوواد  4931( فووً عووام Schumpeterفنجوود العووالم الاقتصووادي 

(  ةي إلوووووى إحوووووداث تغٌٌووووورا  فوووووً المنتوووووو  أو الددمووووووتطوووووور فوووووً كووووول الطووووورق التوووووً توووووؤد
(http://www.Innovation.Cc) . 

إلى أن الإبدا  عبارة عن  أي سلعة أو ددمة أو فكرة تدر  مون  (Kotler,1997:335)وأشار 
قبل فرد وتكون جدٌدة  وقد تكوون للفكورة زمون طوٌول ولكنهوا تعتبور جدٌودة بالنسوبة للفورد الوذي ٌورا 

 ة(. بنفسه أنها جدٌد
ارتبوواط جدٌوود للعناصوور الموجووودة بالنسووبة للمبوود   بأنووه( Harmon,1997,201كمووا عرفووه  

 نفسه. 
علووى ان الإبوودا  هووو  تحوٌوودل المعرفوودة إلووى  Porter&Stern,1999:12)وقوود أكوود كوول موون 

منتوجا   ددما   عملٌا  جدٌدة تتممن أكمر من علم وتكنولوجٌا  إذ تشتمل على البصوٌرة لمقابلوة 
 الزبائن(. حاجا 

 ( بأن هنا  رأٌان فٌما ٌد  عملٌتً الإبتكار والإبدا  هما:83: 8006وترا  طاهر 
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  بالإعتموواد علووى المّلكووة العقلٌووة ةالوورأي الأول: ٌركووز علووى كووون الإبتكار عملٌووة تولٌوود أفكووارام جدٌوود
 ة(. لدنسان ودبرته وتجاربه السابقة(. أما الإبدا  فهو التطبٌق الفعلً للأفكار الجدٌد

بٌنما ٌركز الرأي المانً: على كون الإبتكار  هو إٌجاد أشٌاء جدٌدة ٌوتم طرحهوا فوً الأسوواق متمملوة 
بالمنتوجووا  والدوودما  الجدٌوودة(. أمووا الإبوودا  فهووو  عملٌووة تطوووٌر لوجهووا  النظوور القائمووة  أو إٌجوواد 

 فكرة جدٌدة لم ٌسبق لها ممٌل(. 
طبٌقووام لدبتكووار  بٌنمووا مؤٌوودي الوورأي المووانً ٌجوودون إن مؤٌوودي الوورأي الأول ٌوورون فووً الإبوودا  ت

 الإبدا  أفكارام جدٌدة أو طرقام جدٌدة لم تكن موجودة مسبقام. 

 مصادر الإبدا : -تاسعام 
 من الممكن النظر إلى مصادر الإبدا  من د ل الإجابة على التساؤلا  الآتٌة: 

 من أٌن تأتً الأفكار الجدٌدة؟   -أ 
 المنظمة أو من دارجها  أو ك هما معام؟ هل هً من دادل  -ب
 أي دور تلعبه المعرفة فً عملٌة الإبدا ؟  - 

 Research)فقد ٌنشأ الإبدا  فً دادل المنظمة من قسم البحث والتطوٌر                      

& Development  والأقسام الأدُرا أو من دارجهوا ممول  الزبوائن  المجهوزون  والمنافسوون(  أو
ما معام. وعلى المنظمة أن تكرس جهودها لادتٌار أفمل الأفكار الإبداعٌة التوً تنسواب إلٌهوا مون ك ه

مصووووووادرها المدتلفوووووووة وتلووووووو  التوووووووً تعمووووووول بالفعوووووول علوووووووى إحوووووووداث تغٌٌووووووور فوووووووً برنامجهوووووووا 
 (.www.cource.essex.ac.ukالتسوٌقً 

 بأن الإبدا  ٌقسم إلى : فً حٌن ٌرا الباحمان 
الإبدا  الفردي: وهً الجهود المبذولة من قبل شد  معٌن لتحوٌل الأفكوار والمعرفوة إلوى  -4

منتجووا   سوولعة  ددمووة  فكوورة  شدصوون مكووان( باسووتددام عملٌووا  فكرٌووة متطووورة لزٌووادة 
 مبدعة. إمافا  قبولها لدا الزبائن وتشمل هذه المنتجا  على 

بدا  التنظٌمً: وهً العملٌة التً تساهم فً دلق وزٌادة قٌمة للأفراد المشتركٌن عنودما الإ -8
ٌقوووم هووؤلاء بزٌووادة التحسووٌن فووً الطوورق والوسووائل والأسووالٌب التووً تووؤدي إلووى أحووداث 
تغٌٌرا  جوهرٌة فً المنتج وادترا  أسالٌب جدٌدة لددارة فً الألفٌة المالموة للتفووق علوى 

ة عوون طرٌووق المشوواركة فووً التفكٌوور النظمووً للأفووراد والسووٌطرة علووى المنظمووا  المنافسوو
 المشاكل التً تواجههم.  

التوً تووفر فور  الإبودا   لأشوار إلوى وجوود عودد مون العوامو (Druker, 1998: 156)ألا ان 
 التغٌٌورا  فوً هٌكول السووق وموا ٌحوٌط  للمنظمة منها ما ٌتعلق بالبٌئوة الداصوة  بٌئوة الصوناعة( كود

ة من ظروف وأحداث وموا تواجههوا مون فور  وتهدٌودا ( تودفع بالمنظموة لأن تكوون مبدعوة بالمنظم
 التغٌورا  السوكانٌة  والتغٌورا   ( كودة الدارجٌو ومتجددة باستمرار. ومنها ما ٌتعلق بد بالبٌئوة العاموة

 فً المدركا  والأنماط والمعانً المتداولة فً المجتمع(. 
 

 
 
 
 
 
 
 

 تحهيهي نهبحثالإطار ان: نيانثالمبحث ا
 وصف متغيرات انبحث واختبار انفرضيات

 : وصف متغٌرا  البحث -أولام 

http://www.cource.essex.ac.uk/
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ٌتممن هذا المبحث وصف وتشدٌ  لأهم متغٌرا  البحث من أجل التعرف على الادت فا  
فً آراء عٌنة البحث وقٌاس ع قا  الارتباط بٌن متغٌرا  البحث التً تممنتها الفرمٌا   وقد 

تغٌرا  مستقلة هً  الإجادة الشدصٌة  الرؤٌة المشتركة  النماذ  العقلٌة  قسم البحث إلى دمس م
  الإبدا  الفردي  الإبدا  التنظٌمً(. تعلم الفرٌق  تفكٌر النظم( ومتغٌر معتمد متممل بد

بعد تحدٌد التكرارا  الداصة بمؤشرا  كل متغٌر فً الاستبانة  تم حساب الوسط الحسابً 
مل الادت ف ونسبة المساهمة لكل مؤشر والمتغٌرا   وقد استددم الوسط والانحراف المعٌاري ومعا

( وفق مقٌاس لٌكر  الدماسً بوصفه معٌارام لقٌاس درجة الاستجابة للمتغٌرا  3الفرمً البالغ  
 – X1)وبعد المعالجة الإحصائٌة تم الحصول على النتائج المتعلقة بمتغٌرا  البحث وعناصرها من 

X30). 

 : Sengeنموذ  مكونا   -4
 الإجادة الشدصٌةالمتغٌر المستقل:  -أ

عٌنة البحث   ( الأوساط الحسابٌة والانحرافا  المعٌارٌة ومعام   الادت ف لاستجابا4  جدول
 الإجادة الشدصٌةحول متغٌر 

  
الوسط  المتغٌر المستقل

الحسابً 
X.w 

الانحراف 
المعٌاري

S.D 

معامل 
الادت ف%

C.V 

النسبة 
 المؤشرا  المئوٌة

X1 
لووودي القووودرة علوووى توسوووٌع قووودراتً 

 وقابلٌاتً لتحقٌق هدف المنظمة.
31348 41311 40.88% 6618% 

X2 
أسووووواهم فوووووً إٌجووووواد ودلوووووق بٌئوووووة 
تنظٌمٌووووة تشووووجع الأعموووواء علووووى 

 التطوٌر.
11824 41011 24.62% 2116% 

X3 
دائموام أسووعى إلووى الإجووادة  البراعووة( 
فوووً عملوووً وهنالووو  حوووافز دادلوووً 

 نً لتحقٌق الإنجاز.ٌدفع
81616 41481 42.31% 13 

X4 
لوودي الوووعً الووذاتً بالأشووٌاء التووً 
مووون شوووأنها أن تطوووور منظمتوووً أو 

 تسئ إلٌها.
31348 41412 34.66% 6618% 

X5 

هنالوو  تشووجٌع مسووتمر موون الإدارة 
العلٌووووووا علووووووى اسووووووتددام الإجووووووادة 
الشدصووٌة فووً الأعمووال عوون طرٌووق 

 تممٌل دور المدرب من قبلً.

31313 41031 30.96% 6612% 

 %63116 %31162 1.14 3.38 الإجادة الشدصٌةالمعدل العام لمتغٌر 

 
 وفقام لنتائج الحاسبة الإلكترونٌة انالجدول من إعداد الباحم

 
حٌوث أظهور المعودل العوام أن شودة  (X1 – X5)( وعناصوره 4تشٌر النتوائج الوواردة فوً جودول  

( ومعامول 1.14( وانحوراف معٌواري  3.38%( بوسوط حسوابً  63116إجابة أفراد العٌنة قود بلغو   
 . (31162ادت ف  
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من ناحٌوة التحفٌوز ومون دو ل التحلٌول  ذاتً وجوهريالفرد بالنسبة إلى وعً ال مهمهذا البُعد 
أتمح بأن أغلب الأفراد ٌتفقون فً إٌجاد ودلق بٌئة تنظٌمٌة تشجع الأفراد على التطور وحصل على 

المنظموا  أنّْ تُشوجّعّ الأعمواء لإرادة إذ ٌجب علوى . (856%)وبنسبة مئوٌة (4.281)وسط حسابً 
تطلّوبُ وبراعوة. البدلام من فٌها تطوٌر فً المناطق التً ٌرْغبون الإجادة الالتّعّلّم و ٌّ إلتوزام مسوتمر  هوذا 

نْ السودرٌة أوّ   بدون دوف مراحتهممناطق إلى ابعد من عْ الأعماء للوُصُول ٌشجّ وتتّعّلّم والنّمُو. بال
 الشدصٌة. ووعً العاطفً الذكاء أهمٌةّ  والتأكٌد علىن. ٌمشرفالأوّ زم ئهم الإذلال من 

فرٌود مون نوعوه وداصوة مون قبول الإدارة العلٌوا وهنوا عمواء الأ ان ٌكون احترام من المروري       
فً الأعمال عون طرٌوق لابد من اعتماد التشجٌع المستمر من قبل القادة على تنمٌة الإجادة الشدصٌة 

التنوٌووع وٌجووب إن ٌجوورا . (3.343)تممٌوول دور الموودرب وحصوول هووذا المتغٌوور علووى وسووط حسووابً 
بمسواهما  الأفوراد ومكوافئتهم علوى ف اعتروٌجب الإ قاعدة منتظمة.وفق  الحساستدرٌب الو المقافً
 ذل .    
أساهم فً إٌجاد ودلق (  x2حٌث أن أبرز العناصر التً أسهم  فً أغناء هذا المتغٌر هو    

%( أما العنصر الذي ٌلٌه 2116بٌئة تنظٌمٌة تشجع الأعماء على التطوٌر( حٌث كان  شدة الإجابة  
 x5الأعمال عن ٌا على استددام الإجادة الشدصٌة ف( هو  هنال  تشجٌع مستمر من الإدارة العل ً

( 31313وبوسط حسابً  ( %6612طرٌق تممٌل دور المدرب من قبلً( حٌث كان  شدة الإجابة  
%(. بٌنما كان  أقل نسبة فً هذا المتغٌر 30.96( مقابل معامل ادت ف  41031وانحراف معٌاري  

(  هنال  عدم مقة فً نفس الأفراد العاملٌن وهنا لابد على الإدارة العلٌا أن تمارس الدور x3للفقرة  
ز الإجادة الشدصٌة لدٌهم وداصة فً المشار  والأبوي فً مداطبة الذكاء الشعوري للأفراد وتحفٌ

( 41481( وانحراف معٌاري  81616( وبوسط حسابً 13مجال الإنجاز( حٌث كان  شدة الإجابة 
 %(.42.31مقابل معامل ادت ف  

 رؤٌة المشتركة: المتغٌر المستقل: ال -ب
 ( الأوساط الحسابٌة والانحرافا  المعٌارٌة ومعام   الادت ف 8جدول  

  الرؤٌة المشتركة عٌنة البحث حول متغٌر   لاستجابا
الوسط  المتغٌر المستقل   

الحسابً 
X.w 

الانحراف 
المعٌاري

S.D  

معامل 
الادت ف

% C.V 

النسبة 
 المؤشرا  المئوٌة 

X6 
أسووواهم موووع الأفوووراد دادووول التنظوووٌم فوووً 
 المشاركة بومع الدطط وآلٌة تنفٌذها.

31824 41881 33149% 6116% 

X7 
الإدارة العلٌووا لوودٌنا دائمووام الالتووزام  تحفووز

 مع المجموعة والعمل برو  الفرٌق. 
31100 41013 89134% 30% 

X8 
نسعى دائمام من دو ل الرؤٌوة المشوتركة 
 البحث عن الإبدا  المستقبلً والآنً. 

31310 41403 89133% 31% 

X9 

لدٌنا القدرة على الحوار واستددام اللغة 
تصال للوصول إلى الم ئمة ومهارا  الا
 الرؤٌة المشتركة. 

31324 41416 30118% 75.6 % 

X10 
عنوودما ٌووتم ومووع أهووداف المنظمووة فووً 
أغلووب الأحٌووان ٌؤدووذ رأٌنووا ورؤٌتنووا فووً 

 كٌفٌة تحقٌقها. 

11093 41012 81163% 2412% 

 %3316 %30116 4140 3162 الرؤٌة المشتركة المعدل العام لمتغٌر 

 وفقام لنتائج الحاسبة الإلكترونٌة انالجدول من إعداد الباحم 
حٌث أظهر المعدل العام أن شودة  (X5 – X10)( وعناصره 8تشٌر النتائج الواردة فً جدول  

( ومعاموول 4140( وانحووراف معٌوواري  3162%( بوسووط حسووابً  3316إجابووة أفووراد العٌنووة قوود بلغوو   
 كُولّ الأفوراد والفورق مومنٌجوب علوى   ومن أجل الحصول على رؤٌوة مشوتركة%(  30116ادت ف  

حووار  والفعّوال  ال والإصوغاءالإتصوال   إحساس الإلتزام فً منواطق متزاٌودة واٌُطوّران البناء التحتً 
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حٌوث أن أبورز العناصور  .وداصةم عند مشاركة الأفراد فً ومع الرؤٌة وكٌفٌة تحقٌقها مشكلةالوحّلّ 
ً أغلوب الأحٌوان فوٌوتم وموع أهوداف المنظموة (  عندما x10التً أسهم  فً أغناء هذا المتغٌر هو  

( 11093( وبوسط حسوابً  %2412ٌؤدذ رأٌنا ورؤٌتنا فً كٌفٌة تحقٌقها( حٌث كان  شدة الإجابة  
   .  %(81163( مقابل معامل ادت ف  41012  وانحراف معٌاري

ٌُسووهّل بجلسووا  الحوووار التووً تّعْوورضُ الإحتوورام إلووى كُوولّ  هووذا البُعوودو  ن ولاٌالمشوواركٌُمْكِوونُ أنّ 
وإن ٌكون الفرد  فرد.الأوّ مشاعر  الشدصٌة نظرالعلى وجهة  تنطوي هذه الجلسة على هجوم عنٌف

هووذه الممارسووة تّسْوومحُ للمووتكلّم أٌمووام ولحوووارِ. فووً االأكموور أهمٌووةم  الجووزءمسووتمعام ولووٌس متكلمووام ٌعوود 
هُمْ  بالاستما  والإحساس فقوط مون إن ٌوتكلم المسوؤول الأعلوى  موع المجموعوة حقوام  بودلام  ونٌّشتركُ  بإنَِّ

 .إلٌه المستددم لكً ٌسْمّعّ 
(  أساهم مع الأفراد دادل التنظٌم فً المشاركة x6بٌنما كان  أقل نسبة فً هذا المتغٌر للفقرة  

( وانحراف 31824( وبوسط حسابً  %6116بومع الدطط وآلٌة تنفٌذها( حٌث كان  شدة الإجابة  
%(. وهذا دلٌل على أن الفرد ٌشار  فً الرؤٌة 33149امل ادت ف  ( مقابل مع41881معٌاري  

 ولكن لا ٌساهم فً عملٌة تطبٌق هذه الرؤٌة وآلٌة التنفٌذ فً المنظمة. 

 النماذ  العقلٌة المتغٌر المستقل:  - 
 ( الأوساط الحسابٌة والانحرافا  المعٌارٌة ومعام   الادت ف 3جدول  

 النماذ  العقلٌة متغٌر عٌنة البحث حول   لاستجابا
الوسط الحسابً  المتغٌر المستقل   

X.w 
الانحراف 

  S.Dالمعٌاري
معامل 
 C.Vالادت ف%

النسبة 
 المؤشرا  المئوٌة 

X11 
أسوووووعى جاهووووودام إلوووووى تحسوووووٌن 
صورتً أمام زم ئً وذلو  مون 

 د ل إنتاجً المبد . 

31810 41494 36164% 61% 

X12 

فووً لتحسوٌن صووورة العمول دور 
إجووووووادة الأعمووووووال والقوووووورارا  

 المتدذة بصددها.

81616 41831 16114% 53% 

X13 
من د ل قدرتنا العقلٌة نستطٌع 
أن نكوووون مجتموووع شووومولً مووون 

 حولنا.  

81616 41481 18186% 53% 

X14 

نسوووعى جاهووودٌن إلوووى تصوووحٌح 
النموواذ  العقلٌووة السوولبٌة والتووً 
تؤدي إلى سوء الفهم بٌننا عنود 

 تأدٌة عملنا. 

81342 41304 13193% 1118% 

X15 

ننبووذ كوول د فاتنووا الشدصووٌة أو 
العرقٌووة والتمٌووز عنوودما نواجووه 
 مشكلة ما ونصبح كفرٌق واحد. 

31842 41099 33191% 6118 % 

 %13122 %14111 4142 8129 النماذ  العقلٌةالمعدل العام لمتغٌر 

 نٌةوفقام لنتائج الحاسبة الإلكترو انالجدول من إعداد الباحم 
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حٌوث أظهور المعودل العوام أن  (X11 – X15)( وعناصوره 1تشٌر النتائج الواردة فوً جودول   
( 4142( وانحووراف معٌوواري  8129%( بوسووط حسووابً  13122شوودة إجابووة أفووراد العٌنووة قوود بلغوو   

عوةّ فوراد شدصوام أوّ مجموالأ سوٌحكم أو ٌورفض العدٌد مِنْ الأوقاِ  . فً %(14111  ومعامل ادت ف
وأغلووب هووؤلاء الأفووراد ٌسووعون جاهوودٌن إلووى تحسووٌن صووورتهم أمووام  كاموولِ الفّهْووم ال أدوورا بسووبب قلووة

أن أبورز العناصور التوً أسوهم  فوً أغنواء هوذا المتغٌور  زم ئهم وذل  من د ل الإنتا  المبد . حٌث
حٌوث ( أسوعى جاهودام إلوى تحسوٌن صوورتً أموام زم ئوً وذلو  مون دو ل إنتواجً المبود (  x11هو  

( مقابوول معاموول 41494( وانحووراف معٌوواري  31810%( وبوسووط حسووابً  61كانوو  شوودة الإجابووة  
ٌُمْكِنُ أنّْ ًمّ ٌتّعلّ والتً هً سلو  السلبٌة ونبذ  .%(36164ادت ف   مانٌوةم  تعلمه مرة تعاد صٌاغة  و

الممواٌقة  هوذه المنطقوةُ وتنشوئ فوً أكمور م ئموة.  الاسوتنتاجا لجّعْول  ةمورورٌصوحٌحة و معلوما ب
بٌنموا كانو  أقول نسوبة فوً هوذا المتغٌور للفقورتٌن  لذا ٌجب منع ازدراء الأفراد أو ممواٌقتهم. والتمٌٌز

 x12,x13  وانحووراف معٌوواري 81616%( وبوسووط حسووابً  53(. حٌووث كانوو  شوودة الإجابووة لهمووا )
تمووام وذلوو  بسووبب عوودم الاه %( علووى التوووالً.18186%  16114( مقابوول معاموول ادووت ف  41481 

بصورة العمل النهائً وعدم توحد القدرا  العقلٌة فً دلوق مجتموع شومولً دادول المنظموة إذن علوى 
  المنظمة أن تعالج هذا الإدفاق فً النماذ  العقلٌة.

 تعلم الفرٌق: المتغٌر المستقل:  -د
 ( الأوساط الحسابٌة والانحرافا  المعٌارٌة ومعام   الادت ف 1جدول  

  تعلم الفرٌق  البحث حول متغٌر  عٌنة  لاستجابا
الوسط  المتغٌر المستقل   

الحسابً 
X.w 

الانحراف 
المعٌاري

S.D  

معامل 
الادت ف

%C.V 

النسبة 
 المؤشرا  المئوٌة 

X16 
عنووود انووودماجً بفرٌوووق العمووول أتعلوووم مهوووارا  جدٌووودة 

 وٌصبح تفكٌرنا جماعً. 
1114 0161 41161% 22189% 

X17 
نتقً الأفكار الجٌدة من د ل عرمها أطور قابلٌاتً وأ

 على مجموعة العمل التً أنا بممنها. 
3191 4141 82126% 32132% 

X18 
مجووووامٌع العموووول تنمووووً لوووودي القوووودرة علووووى الووووذكاء 

 الاجتماعً والتفكٌر على أساس الفرٌق.  
1101 0191 83110% 20133% 

X19 
موون دوو ل عملووً مووع المجموعووة تكووون هنالوو  عملٌووة 

ء الشووعوري والاجتموواعً والتنظٌمووً الووذي دمووج للووذكا
 ٌساعد فً إٌجاد بٌئة عمل مبدعة. 

1130 0124 42126% 26140% 

X20 
دائمام أتعلم من الفرٌق العمل بعقل واحد وبجسد واحود 
لأجوووول الإبوووودا  والإنتووووا  وتحقٌووووق التفوووووق الفووووردي 

 والتنظٌمً.  
1139 0133 43111% 23120% 

 84.34% 20.66% 0.86 4.21 رٌق تعلم الفالمعدل العام لمتغٌر 

 وفقام لنتائج الحاسبة الإلكترونٌة انالجدول من إعداد الباحم 
حٌث أظهر المعدل العام أن شدة  (X16 – X20)( وعناصره 1تشٌر النتائج الواردة فً جدول  

( ومعامل 0126( وانحراف معٌاري  1184( بوسط حسابً  84.34%إجابة أفراد العٌنة قد بلغ   
 أسالٌبِ ممنبتّعّلّم التنوٌعّ  وٌقٌمبٌئةم باعمة على التّعّلّم.  إذ ٌبنً هذا المفهوم%(  80166 ف  ادت
تأمٌر إٌجابً ٌوفر مٌزان الموهبةِ والتنوٌعِ الذي وٌدلق مهارا . الةّ تقٌٌم ٌمنظمة بإدارة تّتعلّمُ آلال
(  عند اندماجً x16لمتغٌر هو  أبرز العناصر التً أسهم  فً أغناء هذا ا. وأن كُلّ المشاركونل

( %22189بفرٌق العمل أتعلم مهارا  جدٌدة وٌصبح تفكٌرنا جماعً( حٌث كان  شدة الإجابة  
%(  بٌنما كان  أقل 41161( مقابل معامل ادت ف  0.61( وانحراف معٌاري 1.14وبوسط حسابً  

ر الجٌدة من د ل عرمها على (  أطور قابلٌاتً وأنتقً الأفكاx17نسبة فً هذا المتغٌر للفقرة  
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( 3.91( وبوسط حسابً  %32132مجموعة العمل التً أنا بممنها(. حٌث كان  شدة الإجابة  
 %(.  82126( مقابل معامل ادت ف  4.41وانحراف معٌاري  

 تفكٌر النظم : المتغٌر المستقل:  -هد
 دت ف( الأوساط الحسابٌة والانحرافا  المعٌارٌة ومعام   الا1  جدول

 تفكٌر النظم عٌنة البحث حول متغٌر   لاستجابا 

  
الوسط  المتغٌر المستقل

الحسابً 
X.w 

الانحراف 
المعٌاري

S.D 

معامل 
الادت ف

%C.V 

النسبة 
 المؤشرا  المئوٌة

X21 

نهٌئ أنفسنا دائمام لعملٌا  التغٌٌر والتحودٌا  
وبشكل مستمر ونتعامل مع المواقف المدتلفة 

 تفكٌر جماعً.  على أساس 
1131 0133 46128% 26128% 

X22 

نحوواول وبأسوور  وقوو  حوول المشوواكل الفورٌووة 
وبعض الأحٌان نطلوب الودعم الدوارجً لحلهوا 
وبالاعتموووواد علووووى برنووووامج مراقبووووة سٌاسووووة 

 الجماعة.  

1141 0133 42111% 28198% 

X23 

نركز على أهمٌة التماس  والاعتمواد المتبوادل 
والجماعوا  والعمول  ممن الهٌاكول التنظٌمٌوة

 سوٌةم لإنجاز النتائج الإٌجابٌة.  
3129 0190 83184% 33120% 

X24 

هنالوو  اهتمووام واعتووراف بالقٌمووة الكاملووة لكوول 
الأفووووراد والمسوووواهما  التووووً ٌقوووودمونها كوووول 

 المشاكل التً تواجهه منظمتهم.  
1180 0133 43131% 23190% 

X25 

ود غٌاب التجزئة بٌن الأفراد والجماعا  ووج
الاحتووورام المتبوووادل والمقوووة فوووً كافوووة أعموووال 
 المنظمة والعمل بشكل فرق لا بشكل تنافسً. 

1140 0123 84188% 24191% 

 82.67% 19.42% 0.8 4.13 تفكٌر النظم  المعدل العام لمتغٌر

 الجدول من إعداد الباحمان وفقام لنتائج الحاسبة الإلكترونٌة 
 

حٌوث أظهور المعودل العوام أن  (X21 – X25)وعناصوره  (1تشٌر النتوائج الوواردة فوً جودول  
( 0.8( وانحووراف معٌوواري  4.13%( بوسووط حسووابً  28163شوودة إجابووة أفووراد العٌنووة قوود بلغوو   

نْظرُ هذا النظام و( 19.42%ومعامل ادت ف   كُولّ"  ال"علوى انوه جوزء مون  مشوتر  كُلّ شود إلى ٌّ
عقول الفورد  أسواس  علوى القوٌم المسواوٌةتوم وموع و. الكلٌة العملٌة منجزء على انه لٌس ببساطة و
 رو .الجسم  ووال

فالمنظموة التوً تتبنوى مفهووم تفكٌور . على إنها مهمة بمستوا واحدكُلّ المساهما  وٌنظر إلى 
المسواعدة فوً  البحث عنمستددمّ فً وإنما تساعد ال تّتْرُ  مشاكلّّ  الشدصٌةّ  إن من  لا تّطْلبُ النظم 

معوودل و فووً موقووع العموول دورام لتووأمٌر السوولبً العوواطفً لمووٌق الفّهْووم ال كوون إن ٌلعووبوٌم حّوولّ المشووكلة 
  مرمٌة والعدٌد مِنْ القماٌا الأدرا.الجازة والإصابا   والإحوادث  والالإنتا   
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اسم  منظمة تفكٌر النظم( ما لم ٌمارس أفرادها الذٌن ٌشكلون  لمنظمةولا ٌمكن إنّ ٌطلق على ا
( x21حٌث أن أبرز العناصر التً أسهم  فً أغناء هذا المتغٌر هو  ه الفلسفة. بنٌتها التحتٌة هذ

 نهٌئ أنفسنا دائمام لعملٌا  التغٌٌر والتحدٌا  وبشكل مستمر ونتعامل مع المواقف المدتلفة على 
( هو  هنال  x24%( أما العنصر الذي ٌلٌه  26128أساس تفكٌر جماعً( حٌث كان  شدة الإجابة  

عتراف بالقٌمة الكاملة لكل الأفراد والمساهما  التً ٌقدمونها كل المشاكل التً تواجهه اهتمام وا
 0.73)( وانحراف معٌاري  4.20( وبوسط حسابً  83.90%منظمتهم( حٌث كان  شدة الإجابة  

(  نركز على x23%(. بٌنما كان  أقل نسبة فً هذا المتغٌر للفقرة  17.34مقابل معامل ادت ف  
لتماس  والاعتماد المتبادل ممن الهٌاكل التنظٌمٌة والجماعا  والعمل سوٌةم لإنجاز النتائج أهمٌة ا

( 0.90( وانحراف معٌاري  3.89( وبوسط حسابً 77.80%الإٌجابٌة(. حٌث كان  شدة الإجابة  
 %(. 23.21مقابل معامل ادت ف  

 المتغٌر الوسٌط: التعلم التنظٌمً   -8
عٌنة البحث   ابٌة والانحرافا  المعٌارٌة ومعام   الادت ف لاستجابا( الأوساط الحس6  جدول

 التعلم التنظٌمً  حول متغٌر 

  
الوسط  المتغٌر المستقل

الحسابً 
X.w 

الانحراف 
المعٌاري

S.D 

معامل 
الادت ف

%C.V 

النسبة 
 المؤشرا  المئوٌة

1X
 

تا  الأساس عند اندماجً بفرٌق العمل هو المف
 لتطوٌر المنظمة.  

3129 0129 88121% 33120% 

2X
 

ٌساهم التعلم التنظٌمً فً تنمٌة الإبدا  الفردي 
 والتنظٌمً لدا مجامٌع العمل. 

1144 0130 43140% 28180% 

3X
 

نستطٌع بالعمل المشتر  أظهار قٌم جدٌدة ومبتكرة 
من د ل تطبٌق الأفعال الحقٌقٌة ولٌس للمنظمة 
 الأقوال. 

3138 0198 81133% 31139% 

4X
 

المنظمة تهتم بالتغٌٌر أو التعلم الشدصً ومن مم 
 الجماعً للوصول إلى المستوا التنظٌمً. 

3129 0190 83184% 33120% 

5X
 

نظمة المستقبلٌة عند مشاركتنا فً ومع رؤٌة الم
سٌساهم فً تنشٌط الأفكار وومع معاٌٌر التطوٌر 

 للوصول إلى التعلم الجماعً.
3133 0198 81118% 31133% 

 77.51% 22.46% 0.86 3.87 تفكٌر النظم  المعدل العام لمتغٌر

 الجدول من إعداد الباحمان وفقام لنتائج الحاسبة الإلكترونٌة 

حٌث أظهر المعدل العام أن شدة  (1X-5X  ( وعناصره6  تشٌر النتائج الواردة فً جدول
( ومعامل 0126( وانحراف معٌاري  3123%( بوسط حسابً  33114إجابة أفراد العٌنة قد بلغ   

(  ٌساهم 2X(  حٌث أن أبرز العناصر التً أسهم  فً أغناء هذا المتغٌر هو  22.46%ادت ف  
التعلم التنظٌمً فً تنمٌة الإبدا  الفردي والتنظٌمً لدا مجامٌع العمل( حٌث كان  شدة الإجابة 

%(  17.10( مقابل معامل ادت ف  0.70( وانحراف معٌاري  1144%( وبوسط حسابً  28180 

(  عند مشاركتنا فً ومع رؤٌة المنظمة 5Xبٌنما كان  أقل نسبة فً هذا المتغٌر للفقرة  
المستقبلٌة سٌساهم فً تنشٌط الأفكار وومع معاٌٌر التطوٌر للوصول إلى التعلم الجماعً(  حٌث 

( مقابل معامل 0.98( وانحراف معٌاري  3.33%( وبوسط حسابً 31133كان  شدة الإجابة  
 %(.81118ادت ف  
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 الإبدا :   -3
 
 الإبدا  الفرديالمتغٌر المعتمد:  -أ

 ( الأوساط الحسابٌة والانحرافا  المعٌارٌة ومعام   الادت ف 3جدول  
  الإبدا  الفردي عٌنة البحث  حول متغٌر   لاستجابا

  
الوسط  المتغٌر المعتمد

الحسابً 
X.w 

الانحراف 
المعٌاري

S.D  

معامل 
الادت ف%

C.V 

النسبة 
 المؤشرا  المئوٌة 

Y1 
جادة الشدصٌة لتوسٌع قدراتً هنال  دور لد

 وقابلٌاتً لزٌادة الإبدا  الفردي.  
1100 0126 84110% 20100% 

Y2 
ٌساعدنا تفكٌر النظم بإٌجاد الحلول الإبداعٌة الفردٌة 

 للمشاكل التً تواجهها منظمتنا. 
1101 0128 80143% 20192% 

Y3 

ٌؤدذ برأي فً أغلب الأحٌان عند صٌاغة الرؤٌة 
ظمتنا فً إنتا  أو حل مشكلة معٌنة المشتركة لمن

 لكون قدراتً الإبداعٌة جٌدة.  
1148 0121 80134% 28111% 

Y4 
أحاول الإبدا  دائمام فً العمل المناط بً وذل  

 لغرض تحسٌن صورتً أمام زم ئً.  
1182 0119 43123% 21164% 

Y5 
أسعى دائمام لتقدٌم الابتكارا  والإبداعا  فً تصامٌم 

 أو المشاكل التً تواجه عمل المنظمة. المنتجا  
1144 0133 42133% 28180% 

 82.24% 18.90% 0.77 4.11 الإبدا  الفردي المعدل العام لمتغٌر 

 فقام لنتائج الحاسبة الإلكترونٌةان والجدول من إعداد الباحم 
دة حٌث أظهر المعدل العام أن ش (Y5– Y1)( وعناصره 3تشٌر النتائج الواردة فً جدول  

( ومعامل 0.77( وانحراف معٌاري 4.11( بوسط حسابً  82.24%إجابة أفراد العٌنة قد بلغ   
(  أحاول Y4%( حٌث أن أبرز العناصر التً أسهم  فً أغناء هذا المتغٌر هو  42190ادت ف  

ة الإبدا  دائمام فً العمل المناط بً وذل  لغرض تحسٌن صورتً أمام زم ئً( حٌث كان  شدة الإجاب
%( 13.87( مقابل معامل ادت ف  0.59( وانحراف معٌاري  4.28( وبوسط حسابً  %85.61 

(  هنال  دور لدجادة الشدصٌة لتوسٌع قدراتً Y1بٌنما كان  أقل نسبة فً هذا المتغٌر للفقرة  
( 4.00وبوسط حسابً   80.00%)وقابلٌاتً لزٌادة الإبدا  الفردي(. حٌث كان  شدة الإجابة  

  .(12.50%)( مقابل معامل ادت ف 0.86اف معٌاري  وانحر
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 الإبدا  التنظٌمً : المتغٌر المعتمد:  -ب
 ( الأوساط الحسابٌة والانحرافا  المعٌارٌة ومعام   الادت ف 2  جدول

 الإبدا  التنظٌمً عٌنة البحث حول متغٌر   لاستجابا

  
الوسط  المتغٌر المعتمد

الحسابً 
X.w 

الانحراف 
يالمعٌار
S.D 

معامل 
الادت ف%

C.V 

النسبة 
 المؤشرا  المئوٌة

Y6 
تعد عملٌة التفكٌر الجماعً طرٌقة لتحسٌن 
قدرا  التعلم الجماعً وإٌجاد بٌئة تحفز الإبدا  

 التنظٌمً.  

3138 4100 86124% 31139% 

Y7 

عند دمج الأفراد فً مجامٌع سٌؤدي إلى 
لى صٌاغة رؤٌة مشتركة تنمً لدٌنا القدرة ع

الإبدا  التنظٌمً فً التدطٌط الإستراتٌجً 
 المستقبلً.  

3139 4100 86111% 31121% 

Y8 
الإدارة العلٌا دائمام تحفز اندما  الفرٌق لتعلم 

 مهارا  جماعٌة جدٌدة قادرة على الإبدا .  
3160 4106 89112% 34191% 

Y9 
تفكر المنظمة بعقل المجموعة والنظام ككل 

 لها.  ولٌس بإدارة فردٌة
3110 4106 30113% 30100% 

Y10 
هنال  دطط شهرٌة لتحدٌد مجامٌع العمل 
المبدعة والتً قدم  تسهٌ   إلى تفكٌر النظم 

 فً اجتٌاز مشاكل مستعصٌة.  

3131 0192 86141% 31122% 

 73.41% 27.90% 1.02 3.67 الإبدا  التنظٌمًالمعدل العام لمتغٌر 

 قام لنتائج الحاسبة الإلكترونٌةوفمان الجدول من إعداد الباح 
 

حٌث أظهر المعدل العام أن شدة  (Y10 – Y6)( وعناصره 2تشٌر النتائج الواردة فً جدول  
( ومعامل 1.02( وانحراف معٌاري  3.67%( بوسط حسابً  4133.إجابة أفراد العٌنة قد بلغ   

 ( Y7المتغٌر هو  %( حٌث أن أبرز العناصر التً أسهم  فً أغناء هذا 27.90ادت ف  
 عند دمج الأفراد فً مجامٌع سٌؤدي إلى صٌاغة رؤٌة مشتركة تنمً لدٌنا القدرة على الإبدا  

( أما العنصر 75.85%التنظٌمً فً التدطٌط الإستراتٌجً المستقبلً( حٌث كان  شدة الإجابة  
قدم  تسهٌ   إلى ( هو  هنال  دطط شهرٌة لتحدٌد مجامٌع العمل المبدعة والتً x40الذي ٌلٌه  

%( وبوسط حسابً 74.88تفكٌر النظم فً اجتٌاز مشاكل مستعصٌة( حٌث كان  شدة الإجابة  
%( بٌنما كان  أقل نسبة فً هذا 26.15( مقابل معامل ادت ف  0.98وانحراف معٌاري   (3.74 

ة لها(  حٌث  تفكر المنظمة بعقل المجموعة والنظام ككل ولٌس بإدارة فردٌ (Y9المتغٌر للفقرة  
( مقابل معامل 1.06( وانحراف معٌاري  3.50%( وبوسط حسابً  30100كان  شدة الإجابة  

 %(.30.53ادت ف  

 ادتبار أنموذ  البحث وفرمٌاته  -مانٌام 
والمنظمة المتعلمة لتحقٌق الإبدا  فً  Sengeبهدف التعرف على طبٌعة الع قة بٌن نموذ  

ذا المبحث للتحقق من مدا سرٌان الأنموذ  الافترامً للبحث المنظمة قٌد البحث تم تدصٌ  ه
 وادتبار الفرمٌة الرئٌسة والفرمٌا  الفرعٌة المنبمقة عنه.

ومن أجل أعطاء قرار دقٌق تم قٌاس ع قة الارتباط بٌن متغٌرا  البحث وقد استددم الباحمان 
 لرئٌسة لهذا الغرض معامل الارتباط البسٌط من أجل ادتبار صحة الفرمٌة ا

 الأولى  المانٌة  المالمة( والفرمٌا  الفرعٌة المنبمقة من كل فرمٌة رئٌسة ولتحقٌق أغراض هذا 
 -المبحث اعتمد الباحمان التحلٌل الإحصائً بٌن متغٌرا  أنموذ  البحث وعلى النحو الآتً:
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لوة : والتوً مفادهوا  وجوود ع قوة ارتبواط ذا  دلا الأولوى ادتبار الفرموٌة الرئٌسوة -4
 والتعلم التنظٌمً(.   Sengeإحصائٌة بٌن متغٌرا  أنموذ  

بٌن متغٌرا  أنموذ  : عدم وجود ع قة ارتباط موجبة ذا  دلالة معنوٌة (Ho)فرمٌة العدم  - أ
Senge ًوالتعلم التنظٌم . 

بوٌن متغٌورا  أنمووذ  : توجد ع قة ارتبواط موجبوة ذا  دلالوة معنوٌوة (H1)الفرمٌة البدٌلة  - ب
Senge علم التنظٌمًوالت . 

 .والتعلم التنظٌمً Sengeبٌن متغٌرا  أنموذ  الع قا  الارتباطٌة ( 9  جدول

 
 (5 %)( تغٌرا  معام   الارتباط معنوٌة عند مستوا المعنوٌة *           
 SPSSالمصدر: مدرجا  الحاسبة الإلكترونٌة باستددام برنامج           
 

 ٌتمح الآتً: (9  وتأسٌسام على نتائج الجدول

 ظٌمً:  الإجادة الشدصٌة بالتعلم التنع قة  -4
(  0101  ( وهوو دال معنوٌوام عنود مسوتوا0160حقق  هذه الع قوة معامول ارتبواط مقبوول بلوغ  

الإٌموان ذا  وتُدفّوضُ حوالا  عودم الوإحتورامّ  تزٌود مونالإجوادة الشدصوٌة وتشٌر تلو  النتٌجوة إلوى أن 
  الأهداف.لإنْجاز  المطلوبةعلى الطاقة الإٌجابٌة  فً التركٌزلفرد سٌسمح لهذا وشدصٌةّ. بال
إصطفافام  وٌوفر ٌصنع مناخ المنظمة الطبٌعٌةالإجادة الشدصٌة فً موقع العمل  انمباطتّعزٌز إن 

 المستحصل علٌها تشٌر إلى قبول الفرمٌةائج أن النت .لمنظما لرؤٌة المشتركة للدنجاز الناجح ل
 .الأولى الفرعٌة

 الرؤٌة المشتركة بالتعلم التنظٌمً:   ع قة -8
(  0101  ( وهوو دال معنوٌوام عنود مسوتوا0110ه الع قوة معامول ارتبواط مقبوول بلوغ  هذ حقق 

م الادوت ف بوال وتشٌر تلو  النتٌجوة إلوى أن ٌّ . ٌوة تحقٌوق الأهوداف المتبادلوةتنظٌمٌوة  وكٌفالفردٌوة والق
علووى ع المسوتددمٌن ٌشوجوت. علوى المنظمووة الزبووائن الودادلٌن والدوارجٌنومعرفوة توأمٌر اسوتط عا  

أو  عمول شدصوً وإٌجواد دطوةبشكل وامح.  لماذا؟( إذا لم ٌفهموا المسألة  الأسئلة  كٌف؟( و طر 
وهذا سٌقود المنظمة تعلم كٌفٌوة النظور إلوى المشواكل  الفردوأهداف درٌطة عقلٌة لأهداف المجموعة 

 لمانٌة.ا الفرعٌة المستحصل علٌها تشٌر إلى قبول الفرمٌةائج أن النت .بعٌن المجموعة

 النماذ  العقلٌة بالتعلم التنظٌمً:    قةع -3
(  0101  ( وهووو دال معنوٌووام عنوود مسووتوا0.11هووذه الع قووة معاموول ارتبوواط مقبووول بلووغ   حققوو 

ع قة الارتباط تشوٌر إلوى موعف الع قوة بوٌن هوذٌن المتغٌورٌن وهوذا دلٌول وتشٌر تل  النتٌجة إلى أن 
مع ك  الجنسوٌن والأدوذ بنظور الاعتبوار الصوورة الموراد على التركٌز على نبذ التماٌز والتعامل بعدالة 

تحقٌقها مون قبول الأفوراد عنود زمو ء العمول والتركٌوز علٌهوا لأنهوا تعود مون العوامول المهموة فوً دلوق 
 لمالمة.ا الفرعٌة المستحصل علٌها تشٌر إلى قبول الفرمٌةائج أن النتمنظمة متعلمة. 

 عناصر متغٌر
Senge   الإجادة

 الشدصٌة 
الرؤٌة 
 المشتركة 

النماذ  
 العقلٌة 

تعلم 
 الفرٌق 

 تفكٌر النظم 

 0.55 0.65 0.45 0.50 0.60   التعلم التنظٌمً 

 *0.50 مستوا المعنوٌة

 معنوٌة معنوٌة معنوٌة معنوٌة معنوٌة لةالدلا
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 :  تعلم الفرٌق بالتعلم التنظٌمً ع قة -1
(  0101  ( وهوو دال معنوٌوام عنود مسوتوا0.61هذه الع قة معامول ارتبواط مقبوول بلوغ   حقق 

الإعتمواد  بوأنّ نجوا  المجموعوة ٌعتمودُ علوى وٌؤكودبٌئة متماسكة ل التروٌجوتشٌر تل  النتٌجة إلى أن 
وتعلّمُ  وٌفهمالمتبادل والمقة.  ٌّ  مهوارا  وٌشوتر . الطّرٌقوةبونفس أوّ  بونفس السورعةبأنّ كُلّ شدِ  لا 

 وٌشدد على. لا تدار بشكل جٌدالمعرفة تُهدّرُ عندما ف. من الأفراد والتعلممع الآدرٌن   ومواهبه الفرد
 الفرعٌووة المستحصوول علٌهووا تشووٌر إلووى قبووول الفرمووٌةائج أن النتوو تغٌٌوور.البوودا  والإالتنوٌووع و قٌمووةّ 

 لرابعة.ا

 تفكٌر النظم بالتعلم التنظٌمً:   ع قة -1
(  0101  وهوو دال معنوٌوام عنود مسوتوا 0.55)هذه الع قوة معامول ارتبواط مقبوول بلوغ   حقق 

الأفووراد العوواملٌن فووً لتّحسووٌن مُرّاقّبّووة اسووتعمال هووذه النظوورة ه بالإمكووان وتشووٌر تلوو  النتٌجووة إلووى أنوو
 ةرٌقوطاسوتبدال  ٌسالمفهوومّ إكْموال ولوونقصود بهوذا . منظما  الأعمال واستنادام على البورامج المقورة

ن ٌّ أفمول بشوكل مشوكلة سٌتمكن الفرد من حل الالمدتلفةِ   إلى المواقفظْر فمن د ل النّ رّاقّبة. ة للممع
وبالتوالً سوتقود المنظموة إلوى  المشوكلةتحدٌود قادر على مُهاجمة المشاكل الفعلٌة ولوٌس فقوط وٌكون 

 .بالمنفعةتعلم تفكٌر نظمً ٌعود علٌها 
لوم تكون جوزءام مشواكلّ إموافٌةّ  التوً عنه نتجُ ٌُ هذه الممارسة قد ل الفعالالتطبٌق غٌر علمام إنّ 

ومتوورابط مووع بعمووه معتموودُ هووو  نظووامالعملٌووة والكُوولّ شووًء موومن ف  االقمووٌة الأصوولٌة. لووذأولٌووام موون 
 البعض.    

التووً تحوواول هووذه الممارسووة المشوواكل ووممووابرةّ. وامووحة رؤٌووةم وٌتطلووب مفهوووم تفكٌوور الوونظم 
 . من سنوا  عدة لان المشاكل حدم   فً لٌلة ومحاهاتفً لنّْ تّدإزالتها 

والتوزام تكورٌس و ة لكٌانه البشوريوشمولٌ ةسلمٌ إٌجاد بٌئة فًسٌساعد هذا المفهوم كل فرد 
ٌْ . العوالمجّعْول الفرد فً نفس الوق  على  المستحصول علٌهوا تشوٌر إلوى ائج أن النتو مكوان أفمول للعّو

 لدامسة.ا الفرعٌة قبول الفرمٌة
سٌساهم فً تحقٌق  Sengeما تقدم ٌظهر أن اهتمام المنظمة مجتمع البحث بتطبٌق نموذ  م

منظمة متعلم قادرة على تحقٌق الإبدا . وٌمكن تومٌح ترتٌب الع قة الارتباطٌة للمتغٌرا  فً 
 -( الآتً:40الجدول  

 ( ترتٌب قوة الع قة الارتباطٌة بٌن المتغٌرا 40جدول  

 الترتٌب معامل الارتباط Sengeمتغٌرا  نموذ  
 المانً 0.60 الإجادة الشدصٌة 
 الرابع  0.50 الرؤٌة المشتركة 
 الدامس  0.45 النماذ  العقلٌة 
 الأول 0.65 تعلم الفرٌق 
 المالث 0.55 تفكٌر النظم 

: والتً مفادها  وجود ع قة ارتباط ذا  دلالة المانٌة ادتبار الفرمٌة الرئٌسة -8
 (.  مجتمعةم والإبدا  Sengeن متغٌرا  أنموذ  إحصائٌة بٌ

بووٌن متغٌوورا  : عوودم وجووود ع قووة ارتبوواط موجبووة ذا  دلالووة معنوٌووة (Ho)فرمووٌة العوودم  - أ
 . والإبدا  Sengeأنموذ  

بوٌن متغٌورا  أنمووذ  : توجد ع قة ارتباط موجبوة ذا  دلالوة معنوٌوة (H1)الفرمٌة البدٌلة  - ب
Senge  والإبدا. 
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 والإبدا   Sengeبٌن متغٌرا  أنموذ  الع قا  الارتباطٌة ( 11  جدول

 
 ٌتمح الآتً: (11  وتأسٌسام على نتائج الجدول

 فردي بالإبدا  ال Sengeع قة  -4
(  0101  ( وهو دال معنوٌام عند مستوا0161حقق  هذه الع قة معامل ارتباط مقبول بلغ  

من د ل ع قة الارتباط أتمح بأن المنظمة تشجع الإبدا  الفردي لدٌها وكان  الع قة فوق و
ً والت Sengeالمتوسط وهذا دلٌل على اهتمام المنظمة بالإبدا  الفردي والتركٌز على متغٌرا  

أن النتٌجة المستحصل علٌها تشٌر إلى بدورها تعزز من الإبدا  الفردي فً المنظمة قٌد الدرس. 
 الأولى. الفرعٌة قبول الفرمٌة

 بالإبدا  التنظٌمً  Sengeع قة  -8
 ( وهوووو دال معنوٌوووام عنووود مسوووتوا0.31هوووذه الع قوووة معامووول ارتبووواط مقبوووول بلوووغ   حققووو 

والإبودا  التنظٌموً كانو   Sengeع قوة الارتبواط بوٌن متغٌورا   ن(  وتشٌر تل  النتٌجة إلوى أ0101 
موعٌفة وهووذا دلٌوول علووى عوودم اهتمووام المنظمووة بالإبودا  التنظٌمووً أو هنالوو  تلكووؤ فووً الانوودما  الكلووً 

علٌهوا تشوٌر إلوى قبوول أن النتٌجوة المستحصول للأفراد وعدم نمج التفكٌر الإبداعً الجمواعً لودٌهم. 
 .نٌةالما الفرعٌة الفرمٌة

: والتً مفادها  وجود ع قة ارتباط ذا  دلالة المالمة ادتبار الفرمٌة الرئٌسة -3
 (.  التعلم التنظٌمً والإبدا إحصائٌة بٌن 

بٌن الوتعلم التنظٌموً : عدم وجود ع قة ارتباط موجبة ذا  دلالة معنوٌة (Ho)فرمٌة العدم  - أ
 . والإبدا 

بوٌن الوتعلم التنظٌموً  موجبوة ذا  دلالوة معنوٌوة  : توجود ع قوة ارتبواط(H1)الفرمٌة البدٌلة  - ب
 . والإبدا 

 
 بٌن التعلم التنظٌمً والإبدا  الع قا  الارتباطٌة ( 12  جدول

 
 

   الإبدا   
 الإبدا  التنظٌمً  الإبدا  الفردي  

 0.35 0.64 مجتمعةم  Senge عناصر متغٌر

 *0.50 مستوا المعنوٌة

 معنوٌة معنوٌة الدلالة

   الإبدا  
 الإبدا  التنظٌمً  الإبدا  الفردي  

 0.56 0.70 التعلم التنظٌمً  

 *0.50 مستوا المعنوٌة

 معنوٌة معنوٌة الدلالة
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 ٌتمح الآتً: (48  ائج الجدولوتأسٌسام على نت

 بالإبدا  الفردي التعلم التنظٌمً ع قة  -4
(  0101( وهو دال معنوٌام عند مستوا 0.30حقق  هذه الع قة معامل ارتباط مقبول بلغ  

هذه النتٌجة إلى هنال  ع قة ارتباط معنوٌة بٌن التعلم التنظٌمً والإبدا  الفردي. وهذا دلٌل وتشٌر 
أن النتٌجة المستحصل علٌها تشٌر إلى ظمة تسعى دائمام إلى تشجٌع الإبدا  الفردي. على أن المن
 .الأولى الفرعٌة قبول الفرمٌة

 بالإبدا  التنظٌمً  Sengeع قة  -8
 ( وهووووو دال معنوٌووووام عنوووود مسووووتوا0.16هووووذه الع قووووة معاموووول ارتبوووواط مقبووووول بلووووغ   حققوووو 

ة بووٌن الووتعلم التنظٌمووً والإبووداعً ولكنهووا ع قووة هووذه النتٌجووة إلووى أن هنالوو  ع قوو(  وتشووٌر 0101 
 .المانٌة الفرعٌة علٌها تشٌر إلى قبول الفرمٌةأن النتٌجة المستحصل معٌفة نوعام ما وبالتالً 

 الستنتاجات وانتىصيات: 
 الاستنتاجا   -أولام 

أتمح من د ل التحلٌل الإحصائً بأن الإجوادة الشدصوٌة حصول  علوى وسوط حسوابً عوام  -4
من الوسوط الفرموً وهوذا دلٌول علوى تجوانس إجابوة أفوراد العٌنوة وهنالو  اتفواق فٌموا أعلى 

 بٌنهم بدصو  هذا المتغٌر. 
تعد الرؤٌة المشتركة للأفراد لها مساهمة فوً زٌوادة الاحتورام إلوى كول المشواركٌن وحصول   -8

على وسط حسابً أعلى من الفرمً لكون الأفوراد متفقوٌن موع أسوئلة هوذا المتغٌور وهنالو  
 دور أساسً للرؤٌة المشتركة. 

حصل  النماذ  العقلٌة على وسط حسوابً مقوارب للفرموً وهوذا ٌودل علوى عودم تفهوم هوذا  -3
المتغٌر من قبل أفراد العٌنة وبالتالً ٌحتوا  هوذا المتغٌور إلوى دراٌوة ودراسوة أكمور مون قبول 

 المنظمة قٌد الدرس. 
فرموً وهنالو  أتفواق عوام مون حاز تعلم الفرٌق على أعلى وسط حسابً عام مون الوسوط ال -1

قبل الأفراد دادل المنظمة ومرورة العمل المشتر  ودلق بٌئة متماسكة ونجا  المجموعوة 
 ٌرتبط على الاعتماد المتبادل بٌن الفرٌق. 

تفكٌر النظم على وسوط حسوابً أعلوى مون الفرموً وهوذا دلٌول علوى أن تفكٌور متغٌر حصل  -1
التحدٌا  وكان أغلب الأفوراد متفقوٌن علوى أهمٌوة النظم له دور أساس فً عملٌا  التغٌٌر و

  هذا المتغٌر.
حصل متغٌر التعلم التنظٌمً على وسط حسابً أعلوى مون الفرموً وهوذا دلٌول علوى أهمٌوة  -6

 هذا المتغٌر لدا العٌنة المبحومة وهنال  توجه نحو التعلم التنظٌمً. 
الإبودا  الفوردي حٌوث لدبدا  الفوردي والتنظٌموً دور أساسوً فوً تطوور المنظموة وداصوة  -3

حصل على أتفاق العٌنة قٌد الدرس قٌاسام بالإبودا  التنظٌموً والوذي كوان أقول نوعوام موا عون 
 الإبدا  الفردي. 

 Sengeأتمح بوجود ع قة ارتبواط موجبوة ولكون بمسوتوا متوسوط بوٌن متغٌورا  نمووذ   -2
 مً. والتعلم التنظٌمً وهذا ٌحتا  من المنظمة دراسة مستفٌمة للتعلم التنظٌ

والإبدا  الفردي كان  قوٌة قٌاسوام بالإبودا   Sengeأتمح بأن ع قة الارتباط بٌن متغٌرا   -9
 وهذا دلٌل على اهتمام المنظمة بالإبدا  الفردي أكمر من الإبدا  التنظٌمً.  التنظٌمً

أتمح من د ل التحلٌل الإحصائً وع قا  الارتباط بوأن هنالو  اهتموام بوٌن الوتعلم التنظٌموً  -40
 لإبدا  الفردي قٌاسام بالإبدا  التنظٌمً.وا
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 التوصٌا :  -مانٌام 
فوً تطووٌر بٌئوتهم الجدٌودة الأفراد العاملٌن من قبل الإدارة العلٌا على المشواركة  تشجٌعان  -4

ٌُكافئ. حفّزُ ٌُ س لتحقٌوق النجوا  المطلووب  المُحّفّوزّ الجووهري هموا والالتزامالفدر  وسٌكون و
 . جادة الشدصٌة من اجل الاستممار الأفملفً بٌئة التطوٌر والإ

لفلسوفة تفكٌور  تطبٌوق تّعّلّوم المنظموة علوى المعلوموا  الدقٌقوة علوى نجوا  جل الحصوولأمن  -8
  العملٌة.كل فرد اشتر  فً  مساهمةلابد من ممان   النظم

لابوود موون السووما  للأفووراد العوواملٌن فووً صووٌاغة الرؤٌووة المشووتركة والسووما  لهووم بعملٌووة  -3
 لتنفٌذ هذه الرؤٌة وفق تصورهم وآلٌة تنفٌذها. التدطٌط 

لابد من الاهتمام بصورة العمل النهائٌة وتوحٌود القودرا  العقلٌوة فوً دلوق مجتموع شومولً  -1
 دادل المنظمة. 

مساعدة الأفراد فً عملٌة الاندما  مع المجموعة وتدفٌض أو تقلٌل المداوف الناجمة عن  -1
دة قادرة على حول المشواكل المستعصوٌة التوً تواجوه عملٌة الاندما  لكونها عملٌة تعلم جدٌ

 المنظمة. 

لابوود موون التركٌووز علووى التماسوو  والمرونووة ال زمووة موومن الهٌاكوول التنظٌمٌووة والجماعووا   -6
 والعمل معام لأجل تحقٌق النتائج الإٌجابٌة. 

الابتعاد عن التطبٌوق غٌور الفعوال والوذي ٌنوتج عنوه مشواكل إموافٌة فوً حالوة تطبٌوق تفكٌور  -3
 نظم. ال

التركٌووز علووى المشوواركة الجماعٌووة فووً ومووع رؤٌووة المنظمووة المسووتقبلٌة ممووا سووتزٌد موون  -2
 . ماعًمساهمة الأفكار للوصول إلى التعلم الج

زٌووادة مقووة الأفووراد بأنفسووهم لتكوووٌن صووورة شوواملة لدجووادة الشدصووٌة والتووً تحفووزهم نحووو  -9
 الإبدا  الفردي. 

 قٌد الدرس بعقل المجموعة ولٌس بالإدارة الفردٌة.لابد أن تفكر الإدارة العلٌا فً المنظمة  -40

حٌوث . منظموا  الأعموالفوً  الونظمتّفْكٌر دراسة  ٌعالجآدر  بحثملحة لكتابة الحاجة ما تزال  -44
ة التوً تدلوق الجدٌود القماٌا العدٌد مِنوتظهر  بشكل مستمر. والعملٌا  تتغٌر دور العدالةان 

 .عالجته بشكل وافً  مالتحدٌا  فً هذا الحقلِ الذي ما سّبّق
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 ادرــــــــالمص
 المصادر العربٌة:  -أولام 

(  "الع قة بٌن التعلم التنظٌمً وإدارة المعلوما  8006البغدادي  عادل هادي حسٌن    (4
دارة لإ  كلٌة اةوأمرها فً تحقٌق قٌمة لأعمال المنظمة"  أطروحة دكتوراه غٌر منشور
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