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العلاقة بين خصائص المنظنة المتعلنة و تننية راس المال الفكري و اثرهنا في تحقيق تحشين 
المشتنر للننظنات الخدمية: دراسة تحليلية لاراء العينة من اعضاء الهيئات التدريشية في 

 *جامعة الشلينانية

   ديلمان احمد عزيز م.م.            عثمان كريم محمودم.م.        ده رون فريدون عبدالله      م.م.   
 جامعة السليمانية /قتصاد لإدارة و االإسكول  /عماللاا قسم ادارة

 
 المستخلص

 –يهدف هذا البحث  ا  برديثد القة ثب  مثه مينهثهممه صبنثص المثصمة ابؼتعلثب ابؼبقالثب مصمقصدهثص لم الثبقا  ابؼ ثبل   
 كييثثثث  مثثثث  البي ثثثثب  -انشثثثثصظ انعلثثثثب ل  ثثثثد ص نقثثثث  ابؼق فثثثثب  -البلكثثثثه  –فثثثث ت الثثثثبقا   –القيثثثثصدة اتيثثثث ا ي يب  –ابغثثثثهمار 
راس ابؼثثثصر الئمثثثصمث( ص ا ثثث   –راس ابؼثثثصر ابؽيكاثثث    -( ص  تليثثثب راس ابؼثثثصر الينكثثث   بدكهمنصاثثثص لم راس ابؼثثثصر البشثثث   ابػصرجيثثثب

ل ثثايلصنيب . ص  هثثذ  ابؼبيثثفييتح ي برقيثثس البح ثثه ابؼ ثثبل  يلينهثثهمن ملايثثصم لالتعلثثصت ابػدميثثب ا ص برديثثدا ي جصمقثثب ا
 لملي  ايبلصرة ايثببيص  بعلث  البيصنثصت ص   رثهمي  ابؼقثصييت مصمبلثصد ايثاهمب القيتثب القشثهماميبا ص    همزيث  ايثبلصرة ايثببصنب 
ماثثثي ميتثثثب البحثثث  ابؼبلءاثثثب مصمدثثثصظ هي ثثثب البدري ثثثه ي بـباثثث  الكايثثثصت جصمقثثثب ال ثثثايلصنيب. صايثثثب دم  مثثثدة  يثثثصلي  

برايثث   اتر بثثصط الب ثثيد صاتبكثثدارابػر  الب ثثيدا  ,صالمحكلثثه لابديثثد مثثتح اللمثثدت ص الءبثثصت  إحلمثثصميب متهثثص  لينثثص ي صنبثثصخ
ص ظه ت التبصمج صجهمد مة ب ار بصط صا   إبهصميب مه ابؼبيفيات مت   مبينصص ب. صمتصظا ماي نبصمج البحث     قثدع مثدد مثتح 

 .ابؼصر الينك   صبر ه ابؼ بل  البهم يصت ابؼبقاقب مد صرة   ييئابؼتعلصت ماي المصمة ا تليب راس
 Abstract 
This study aims to  identify  the relationship between the two concepts which are learning organization 

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

حيثث  ا   ,ابؼتصف ثثب ابؼبلمثثصمدة ص البيثثفيات ال ثث يقب صالبحثثديصت ابؼ ثثبل ة ي القلمثث  الثث اهتح اتملثثصر   شثثهد مي ثثصت
مءثث  هثثذت البرثثهمرات ابؼ باينثثب   ثثد جقثث  ابؼتعلثثصت  قثثصا مثثتح مهما ثث  ص برثثديصت مديثثدة ص يصلبققيثثد ي  بيقثثب القلايثثصت ص 

صافبقثصر صزيثصدة حصلثب مثدن البديثد  زيصدة ابؼ ئص  ابؼقث ي البقثث ص ثفي البقثثا صزيثصدة حثدة ابؼتصف ثبا   قدمهص اصابؼتب صت التي
الي راس ابؼصر الينك   ص يينصيصت جهمه يب. ص نع ا بؽذت الع صف التي ف ض  ص ا قصً مبرهمراً ماي ابؼتعلثصت ا ثبا القلث    

ابؼ ثبل  صا   كثهم   الثبقا  ماثي يقبلثد جديثدا نه ثص  ببثى    ا صماثي ابؼتعلثصتيقثد بفكتثصً صفثس مينثصهي  ابؼتعلثب البقايديثب 
لثديهص  صاتمبكثصرص الإمثداع ماثي صالقثصدرة البشث يب صابؼق فيثب  ابؼقاهممص يثب ابؼثهمارد مثتح مبيتثب  يثت ماثي  بثى انعلب يثصميب لاثبقا 

 برثصي  ابؼقثص  صاضثحب ييتصريهمهصت ضلتح صاي ا ي به   ي       بري   درة ماي  تليب  راس مصبؽص فك   مشك   بحي  
البديثد ا ص بسكثتح مثتح برقيثس البقثصظ ص اتيثبل ار ص البكييث  ص الدبيهممثب ص التلثهم ي  صمثدن مصبؼ ثص  ة يب ث  الثذ  ابؼ ثبقب 

 القصدمب.  القصبؼيب ابؼتصف ب بؼهماجهب صاتيبقداد البحديصت بؽذت البلمد  البي ب اتملصر ابغصليب ص
قد ظهث  مينهثهمن ابؼتعلثصت ابؼبقالثب ص الثتي  شثبه  مصنهثص ابؼتعلثصت الثتي  رثهمر  ثدراص ص فصمايبهثص ص ص ايب صمه لذلك ف

امكصنيصاثثص ملمثثهمرة م ثثبل ة ليثث ض البكيثث  ص البييثثفي ص الدبيهممثثب ي البي ثثب الثثتي بسثثصرس فيثثه نشثثص ص ه ص مصلبثثصلي برقيثثس بر ثثه 
ابؼتراس فقثد صجثد البثصحءهم  ضث صرة البرث ت ا  بحثهمث مثتح هثذا ابؼ بل  التي  قببر متح اصلهميصت بصي  ابؼتعلصت . ص متح هذا 

التهمع ص ذلك لمحدصديب  بتيهص متح  ب  ابؼتعلصت الق ا يب مشك  مصن ص  رصع البقايل  مشك  اصص. ماي صفس ذلثك جث   
لتعث   ص يبتثصصر  ق ي  هذت البحث  ماثي ارمقثب المحثصصر يبتثصصر اتصر متهثص ابعصنث  ابؼته ث  ص يبتثصصر المحثهمر الءثصا ابعصنث  ا

 الءصل  ابعصن  القلا  امص ابعئظ ال ام  ص اتافي متح البح ا فيبتصصر اتيبتبصجصت ص البهم يصت التي ج   الهم همر اليهص.
 

 منهجية البحث / المحور الأول
 اولًا: مشكلة البحث

  الثثث اهتح ابؼ ثثثلصة  اشثثثبدت ابؼتصف ثثثب ص البحثثثديصت صاللمثثثقهممصت ي ظثثث  البيثثثفيات ال ثثث يقب ي مي ثثثب اتملثثثصر ي القلمثثث
مقلم  ابؼقاهممصت صابؼق فب ا حي  مد ت متعلصت اتملصر  قهمر ماي المصمة ابؼتعلصت ابؼبقالثب صمئايصهثص مهم ثينهص اةليثب 
ابؼةملب لاتلهم صاتيبل ار ص الدبيهممب متح اثةر امثبةا ابؼتعلثصت بؽثذت ابػلمثصمةا لثذلك فقثد  يثدت اتبذصهثصت الينك يثب 

دصر ابؼثثهمارد البشثث يب ابؼبلكتثثب ابؼينكثث ة م مببصرهثثص مثثهمرداً بشيتثثصً صمتلمثث اً  يصيثثيصً صبؿ يثثصً لبثثص   متص ثث  ابغديءثثب ضثث صرة اتهبلثثصن  مثث
ابؼتعلصت اتا   متح اثةر ال ييثئ ماثي صيثصم  البح ثه ابؼ ثبل  لكهمنهثص البتيثب البحبيثب ايصيثيب لبح ثه ا داظ ابؼتعلث  

 م  صرت الشصم . 
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ف على طبيعة العلاقةة يةين خصةائص المنظمةة المتعلمةة وتنميةة رأس وتكمن مشكلة البحث في ضرورة التعر   
 المال الفكري وأثرهما في تحقيق التحسين المستمر في المؤسسة المبحوثة .

 صبيكتح البقبفي متح مشكاب البح  مقدة   صؤتت صه :    
 مص م بهم  امبةا جصمقب ال ايلصنيب بػلمصمة ابؼتعلب ابؼبقالب ؟ -1
  ب مه المصمة ابؼتعلب ابؼبقالب ص تليب راس ابؼصر الينك   ي ابؼؤي ب ابؼبحهم ب ؟مص  بيقب القة -2
 مص مد   د في المصمة ابؼتعلب ابؼبقالب ي برقيس البح ه ابؼ بل  ي ابؼؤي ب ابؼبحهم ب؟ -3
 مص مد   د في  تليب  ر س مصر الينك    ي برقيس البح ه ابؼ بل  ي ابؼؤي ب ابؼبحهم ب ؟ -4

 مية البحثثانيا: أه
اتفثثصدة مثثتح الدرايثثصت صالبحثثهمث البربيقيثثب ال ثثصمقب بؼق فثثب  بنيثثب ابؼبيثثفيات ابؼبحهم ثثب ابؼبلءاثثب مثثث لم ابؼتعلثثب ابؼبقالثثبا   -1

  تليب راس ابؼصر الينك  ا البح ه ابؼ بل  ( يهمنهلص متح ابؼبيفيات ابغديءب ي  دميصت اتدارة . 
 ص  تليب  ر س ابؼصر الينك    ي برقيس البح ه ابؼ بل .  همضيا مد   د في المصمة ابؼتعلب ابؼبقالب -2

 ثالثاً: أهداف البحث
 -يهدف هذا  البح  إ  برقيس ابعهمان  ات يب:    
متثثثصظ ا ثثثصر نعثثث   صمينثثثصهيل  يقكثثثت البهمجهثثثصت ابغديءثثثب بؽثثثذت ابؼبيثثثفياتا مثثثتح اثثثةر ات ثثثةع ماثثثي ا دميثثثصت  -1

 ي بؿبهميصاص الينك يب .ابؼقص  ة ذات  اب مبصش ة مصلبح  صالبق ف ما
درايثثثب مة ثثثب اتر بثثثصط صات ثثث  مثثثه مبيثثثفيات البحثثث  ابؼبلءاثثثب مثثثثلم ابؼتعلثثثب ابؼبقالثثثبا  تليثثثب ر س ابؼثثثصر الينكثثث  ا  -2

 البح ه ابؼ بل  (.
 البق ف ماي المصمة ابؼتعلب ابؼبقالب صامقصدهص . -3
صجهثثثثب نعثثثث  البدري ثثثثيه ي جصمقثثثثب البقثثثث ف ماثثثثي م ثثثثبهم  اهبلثثثثصن مبتليثثثثب راس ابؼثثثثصر الينكثثثث   صمكهمنص ثثثثه مثثثثتح  -4

 ال ايلصنيب.
 قدع مقض ابؼق حصت صالبهم يصت لالؤي ب ابؼبحهم ب ص ابؼؤي صت ابؼبشصبهب فيلص بىثة اتهبلثصن مصمقثصد ابؼتعلثب -4

 ابؼبقالب ص تليب ر س ابؼصر الينك   لي ض برقيس البح ه ابؼ بل 
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 رايعاً: أنموذج البحث
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 علاقة        

 تأثير         
 (2الشكل )

 

 انموذج البحث
 خامساً: فرضيات البحث

       -يتبءس متح ابمهمذج البح  بؾلهممب متح الين ضيصت ال مي ب صالين ميب التي  بتبهص البح ا صماي التحهم اةم:
 الفرضية الرئيسة الأولى

 تليثثب ر س ابؼثثصر الينكثث   ". "  همجثثد مة ثثب ار بثثصط ذات دتلثثب احلمثثصميب مثثه امقثثصد المثثصمة ابؼتعلثثب ابؼبقالثثب ص     
 ص تبءس متهص الين ضيصت الين ميب اة يب:

  همجد مة ب ار بصط ذات دتلب احلمصميب مه البقا  ابؼ بل  ص تليب ر س ابؼصر الينك  . -1
  همجد مة ب ار بصط ذات دتلب احلمصميب مه البلكه القصماه ص تليب ر س ابؼصر الينك  . -2
 دتلب احلمصميب مه ابغهمار ص تليب ر س ابؼصر الينك  . همجد مة ب ار بصط ذات  -3
  همجد مة ب ار بصط ذات دتلب احلمصميب مه انعلب ل  د صنق  ابؼق فب ص تليب ر س ابؼصر الينك  . -4
  همجد مة ب ار بصط ذات دتلب احلمصميب مه ف ت القل  ص تليب ر س ابؼصر الينك  . -5
 ص تليب ر س ابؼصر الينك  .القيصدة اتي ا ي يب يب مه  همجد مة ب ار بصط ذات دتلب احلمصم -6
  همجد مة ب ار بصط ذات دتلب احلمصميب مه البكي  م  البي ب ابػصرجيب ص تليب ر س ابؼصر الينك  . -7

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

 تنمية راس المال الفكري
  رأس المال البشري 
  رأس المال الهيكلي 
 رأس المال الزيائني 

 

 التحسين المستمر
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 الفرضية الرئيسة الثانية 
ه ابؼ ثثبل  ". ص تبءثثس " يهمجثثد  ثثد في مقتثثهم  بػلمثثصمة ابؼتعلثثب ابؼبقالثثب ص تليثثب راس ابؼثثصر الينكثث   مقثثصً ي البح ثث    

 متهص الين ضيصت الين ميب اة يب:
 يهمجد  د في مقتهم  ذات دتلب احلمصميب بػلمصمة ابؼتعلب ابؼبقالب ماي البح ه ابؼ بل ". .1
 يهمجد  د في مقتهم  ذات دتلب احلمصميب لبتليب راس ابؼصر الينك   ماي البح ه ابؼ بل ". .2

 سادساً: حدود البحث
 الحدود البشرية -2

 بلم   ربيس هذت البح  ماي آراظ ميتب متح امدصظ هي ب البدري يه ي جصمقب ال ايلصنيب.ا     
 الحدود الزمانية -1
 .  2115صليصيب آذار / 2114ابكلم ت ابغدصد الئمصنيب لابح   اةر ابؼدة الهما قب مه  ش يتح الءصا/    
 الحدود المكانية -3
  ايلصنيب .اج ي  البح  ي مدد متح الكايصت ي جصمقب ال   

 سايعاً: مجتمع وعينة البحث
فقثثد   برديثثدهص مقيتثثثب  يبكثثهم  بؾبلثث  البحثث  مثثتح البدري ثثثه ي جصمقثثب ال ثثايلصنيب ا مثثص بخلمثثهمص ميتثثثب البحثث    

( 118مشثثثهماميب مثثثتح البدري ثثثيه ي ابعصمقثثثب ال ثثثايلصنيب ص ثثثد    همزيثثث  ايثثثبلصرة اتيثثثببصنب ماثثثيه  ص مايثثث  ح ثثث  القيتثثثب لم 
 .مصتيبلصرات ابؼ  جقب ص اللمصبغب لابحاي م ب يبصً  يصيصً 

ص د   امبلثصد مقيثصس لمليكث ت ابػلصيث ( لبحديثد  صزا  اتيثب صمب لم ا ينثس مشثدةا ا ينثسا  ثفي مبديثدا ت ا ينثسا    
درجثثصتا  5-لم ا ينثثس مشثثدة -( ماثثي البثثهماليا    :1,2,3,4,5ت ا ينثثس مشثثدة (ا صهثث   قثثيت درجثثصت الإجصمثثب مثثدصزا  لم

 درجب(. 1-درجبص ا ت ا ينس مشدة -درجصتا ت ا ينس 3- مبديددرجصتا  في 4-ا ينس
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 المحور الثاني / الجانب النظري

 المنظمة المتعلمة -2
 اولًا / مفهوم المنظمة المتعلمة

ظهثثثهمر نع يثثثب البتعثثثي  اذ بسبثثثد جثثثذصرهص ا  ظهثثث ت فكثثث ة ابؼتعلثثثصت ابؼبقالثثثب ي فثثث ة ال ثثثبيتصت مثثثتح القثثث   ابؼصضثثث ا 
لثتي  هماجههثص ا حيث  ا  يثة القدهم  لالتعلصت التي  شهد مدن ايبق ار ص بذصنت ي مي بهص  لك   بكي  م  العث صف ا

(. صي اتصنثب اتاثفية 225:  2111( يقببرا  متح اتصام  مثتح صضثقهما هثذت الينكث ة لمابغثهماج ة ا Stalker & Burns,1961متح لم
اجبذب مهمضهمع ابؼتعلب ابؼبقالب ابنيب يبفية صا با متح ابؼهماضي  الذ  مث زت مشثك  صايث  صنصلث  اهبلصمثصع صايثقصع ي حقث  

مثثتح ايءثث  البثثصحءه  ثثص فياع ي  رثثهمي فك ة ) 1991(ي مثثصن   (Peter Senge . صي ابغقيقثثب  يقبثثبر القثثص  لمال ثثاهما البتعيلثث
ابؼتعلثثب ابؼبقالثثب حيثث  مثثدا اهبلصمثثه بدينهثثهمن ابؼتعلثثب ابؼبقالثثب ي اتدميثثصت اتداريثثب ص ذلثثك ي مثثتح اثثةر يبصمثثه  الثثتي بظصهثثص 

 ة فيه بطت  همامد ايصييب لالتعلب ابؼبقالثب صهث   التلثصذج الققايثب (  صالذ  ش The Five Disciplineمصلتع   ابػل ب  لم
: 2114ا ال ؤيثثثب ابؼشثثث يب ا البينكثثثفي ابؼثثثتع  ا الينثثث ت الثثثبقا  ا البرامثثثب اص اتمثثثداع الش لمثثث       لم القصمثثثد  ص اتاثثث ص  ا

قثصماهم  فيهثص  ثدراا  ص مثص  ابؼتعلثصت ابؼبقالثب هث   اثك ابؼتعلثصت الثتي بييثئ ال Senge(.  ص ضلتح هثذا ات ثصر  لمثد 123
 صمايصا  ملمهمرة م بل ة لبحقيس التبصمج التي ي  بهم  فيهص ص يب  فيهص  ش ي  ابمصط جديدة ص شثصماب مثتح البينكثفي يقثبر متهثص 

 (.128: 2111مصلرلهمحصت ابعلصميب ص بودد اتف اد ييينيب  قاله  بصصميصع لم  صه  ا 
صالثذ  ن ثبق ض مقثض متهثص مثتح  بصحءه ابؼ بلمه ي هثذا ااثصرالقد م ف  ابؼتعلب ابؼبقالب متح  ب  بؾلهممب متح ال

 -(:1اةر ابعدصر لم
 (2الجدول )

 اراء يعض الكتاب و الباحثين حول مفهوم المنظمة المتعلمة
 اي  الكص   ص ال تب ابؼتعلب ابؼبقالب

ابؼتعلصت التي  قل  ماي   هي  ص  همففي ف ص البقا  لالتبله اليهص اص 
 (153:  2111لمابعئراص  ا يصفب ص يذلك  برهمرص  بيفيص  بقدر ص  بشك  ملمهمرة م بل ةابؼ  بره بهص  

ابؼتعلب التي  د   يلصً مصليب لابقا  ابؼ بل  م   تصمبهص مص  برقيس ابؼيئة 
 البتصف يب بيكتح ا   تبءس متح ذلك البقا 

(Decenzo, 2001:226) 

 قا  اشيصظ جديدة ص  ربيس مص ابؼتعلب التي يهما   فيهص اتف اد القصماهم  بؿصصلب 
  قالهمت ي بر ه جهمدة ابؼتبج اص ابػدمب.

(Neo et al., 2003: 256) 

ابؼتعلب ذات ايبقلصر ابؼقلمهمد لاقلايصت البقايليب ماي ابؼ بهم  الين د  اص   (18:  2114لمالشالب ا 
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ابعلصمب اص التعصن يك  ص ذلك لبحقيس التلهمص البحهمر ابؼ بل  لالتعلب ي اتبذصت 

 يد ابؼ صبنه ي  اك ابؼتعلب.الذ  ي ضي مشك  مبئا
 (2005:566ا Robbins) ابؼتعلب التي  رهمر  دراص ص فصمايبهص ملمهمرة م بل ة لي ض البكي  ص البييفي

ابؼتعلب التي ي بري  ي  ف د متح القصماه فيهص مبحديد ابؼشكةت ص حاهص بفص 
متح اج  زيصدة  دراص ماي التلهم ص بهقاهص  صدرة ماي اج اظ البييفي مشك  م بل  
 البقا .

 2111لمالك صمب ص اا ص  ا 
 :166) 

يقدن مينصهي  بزدن بػاس الءقصفب البتعيليب لبكهم   صدرة ماي ابؼتعلب التي 
 كيي  ذااص لابيفي ص البقا  ابؼ بل  ماي م بهميصت مبقددة متح اج   قئيئ  درة 

 ابؼتعلب بػاس الين  ب التي      بهص
(Alipour & Karimi, 2011: 144) 

ابؼتعلب التي بوصصر ابؼدي ص  فيهص مل  ا  ش  بفكتح لبقعي   درة اف اد ص 
ااصمي  ماي  ينكفي ص ال اهما ابؼب   مصتمداع ص ابػاس ص الةبؿصيصة ص مدن البقايد ص 

 مذلك فصنه  يقعلهم  اتحبلصر القهم  لهمجهمد ابؼتعلب ابؼبقالب.

لمالرصم  ص اتا ص  ا 
2112  :9) 

ابؼتعلب التي  قهمن اداراص مصيبل ار مينحة بذصربهص ص برهمياهص ا  مق فب مي  ة 
 بعلي  مهماردهص البش يب ا ص ه  ذات مة ب   مرهص مصهدافهص اتيصييب

لممث هصا ص ال اصش ا 
2114  :365) 

ال ؤيص ابؼءصليب لالتعلب اذ ا  ابؽيصي  ص اتج ات ص بفصريصت القل   كهم  
ي  ص البح ه ابؼ بل اصا  الين اد ص الين ت  كهم  مشصريب مصلبقا  مينبهمحب لابك

ابؼ بل  ص يب  ابزصذ اتج اظات اتي ا ي يب متح اةر اتيب صمب لبي صت ذات 
 اللماب ص البيذيب القك يب.

لمالكبي   ص القئاص  ا 
2114  :34) 

 ابؼلمدر/ متح امداد البصحءهم  مصتمبلصد ماي ابؼلمصدر ابؼذيهمرة
ا   ق يينصت ال صمقب فقد م ف البصحءهم  ابؼتعلب ابؼبقالب مصنهص ابؼتعلثب الثتي لثديهص القثدرة ماثي ايب ثصب ص  ص ايبتصداً 

نق  ابؼق فب بعليث  اجثئاظ ابؼتعلثب ص ااثس متثصخ  تعيلث  يكلثتح فيهثص الببثصدر ابؼ ثبل  لةفكثصر ص ابؼقاهممثصت مثه امدثصظهص ا 
شكةت ص  ئصيثده  مثدصرات  دريبيثب م ثبل ة مثتح اجث  زيثصدة  ثدراص ماثي صال لصح لاقصماه فيهص مصبؼشصريب ي ح  بصي  ابؼ

 التلهم ص البقا  ص اتمداع ص اتمبكصر صالبكي  ابؼ بل  صمصلبصلي  برقيس ابؼيئة البتصف يب ابؼ بدامب.     
 ثانيا / اهمية تبني المفهوم المنظمات المتعلمة

صن مبئايثثد لثثد  الكءثثفي مثثتح البثثصحءها حيثث  ا  القديثثد مثثتح حعثث  مهمضثثهمع متعلثثصت ابؼبقالثثب ي الهم ثث  الثث اهتح مصهبلثث
الدرايثثثصت ص البحثثثهمث  شثثثفي ا  ضثثث صرة  بثثثث ابؼتعلثثثصت بؽثثثذا ابؼينهثثثهمن  مصمببثثثصرت بظثثثب ايصيثثثيب مثثثتح بظثثثصت الت ثثثصح ص البليثثثئ 

 ( اهثث  القهمامثث  الثثتي  ثثبرز ابغصجثثب لابحثثهمر ا  متعلثثصت الثثبقا  ص الثثتي17:  2111لالتعلثثصت. فقثثد حثثددت لم الت ثثهمر ا 
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 (Kleiner , 2007: 1ه  القهمبؼب ا ابؼق فب ا  كتاهمجيص ابؼقاهممصت ا زيصدة  ص في القلةظ ا  رهمر ادصار ص  هم قصت القصماه. امثص لم
 -ففي  مص  ابنيب  بث مينههمن ابؼتعلب ابؼبقالب ي صمد ماي :  

 الهم همر ا  اتداظ ابؼبليئص ابؼيئة  تصف يب ابؼ بدامب -1
  رهمي  ص  قئيئ اتمداع  -2
 ت  اتبكدار البتعيل بذ -3
  رهمي  القة صت م  الئمهم  -4
 بر ه جهمدة ابؼتب صت ص ابػدمصت ص فه  ابؼ ص   ص اتابةف ملمهمرة ايء  ملقصع  -5
  قئيئ القدرات ادارة البيفي ص  هميي  فهلتص ايء  بكهم البي ب -6

ابؼتعلثثثب ابؼبقالثثثب ص (  فقثثثد بػلمثثثص بؾلهممثثثب مثثثتح اتيثثثبصب الدافقثثثب لبتثثثصظ 365:  2114امثثثص لم مثثثث هثثثصا ص الثثث صاش ا 
 ابؼبلءاب مصتم: 

 ابغلمهمر ماي اتداظ ابؼبليئ ماي م بهم  الين د ص ابؼتعلب يك  -1
 بر ه جهمدة ال ا  ابؼتب ب ص ابػدمصت ابؼقدمب متح   يس اتمداع ص البح  ص البرهمي  -2
 ابغلمهمر ماي ابؼهمارد البش يب ابؼابئمب مصلقل  ابعصد ص ابؼبلصيكب فيلص ميتهص  -3
 المحصفعب مايه  متح اةر  ابيب حصجصا  ص ر بصا   ي   القلةظ ص -4
 حصجب القلم  ابغدي  لالتعلصت ابؼبقالب  -5

 ثالثاَ /  صفات المنظمة المتعلمة
 , Philips ببصيتح اتراظ البصحءه حهمر  ينصت التي  بليئ بهص ابؼتعلصت ابؼبقالب مثتح  فيهثص مثتح ابؼتعلثصت ا فقثد يث   لم

 بقالب  كلتح ي اتم:مص   ينصت ابؼتعلب ابؼ( 99 : 2003
 صض  شقصر بر ه ابؼ بل مهمضهمع البربيس م  ضلص  الهمتظ له متح  ب  القصماه 
  بث القيصدة مصل ؤيب Leadership by vision  ص التي  به رؤيب البقا  ص نش هص مه القصماه 
 اش اا ابعلي  ي ح  ابؼشكةت التي  ق ض له ابؼتعلب 
   ابؼتعلب صمقصظ ات لمصتت ابؼينبهمحب ابغ ة مه القصماهال لصح مبتص   ابؼق فب داا   
 دري  القصماه ماي مينههمن اتمداع ص اليص ه ص ملايص ه ص اتيبينصدة متح بذصرب ال صمقب  
   بث فا ينب البقا  ابؼ بل  لةف اد ص ابعلصمصت القل  
  القصماه ص م صمدا  ماي ابؼشصريب ي اتبزصذ الق ارات    ش ي 
 في مته ص متبعلصً ص البكي  ابؼ بل  م  البي ب ابػصرجيب بث البي 
  ي ي  مشك  جديدة ادمصت ص ملايصت ص إج اظات صايبحداث  رهمي .  
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  ال ييئ ماي ايبقرصب افد  الرص صت البش يب ابؼؤهاب ص ضلهص ا  ابؼتعلب 
 رايعاً / خصائص المنظمة المتعلمة

ب مثثتح  بثث  بؾلهممثثب مثثتح الكبثثصب ص البثثصحءه ص الثثذيتح ااباينثثهما ي نهم شثث  المثثصمة ابؼتعلثثب ابؼبقالثثب مثثتح زصايثثص بـباينثث
( رامثد الكبصمثب ي ابؼتعلثب Senge , 1990 : 13  ثليبهص ص مثددهص  بقثصً تاثبةفه  ي  ق يث  ابؼتعلثب ابؼبقالثب. حيث  اشثصرلم

التلثثصذج (ابؼبقالثب صهث ابؼبقالثب صالثذ   ب  ثد  ملصلثثه الإمداميثب ي يبصمثه البقثد ابػثثصمت ا  بطثت  همامثد ايصيثيب لالتعلثثب 
( Moilanen , 2001: 11ي حثه حثدد لم )الققايب اال ؤيب ابؼش يب االبينكفي ابؼتع  االين ت الثبقا  االبرامثب اص اتمثداع الش لمث 

مثص  لالتعلثثب ابؼبقالثثب بط ثثب امقثصد اص المثثصمة صابؼبلءاثثب ب لم دصافثث  المح يثثبا برديثد هثثدفا اتيثثبرةعا بسكثثها البقيثثي ( 
فقثد  ثتينهما  (Papo & Tracy, 2008:526ص لم Dess et al., 2007:411))( ص Goetsch & Davis  , 2006 : 391لماامثص يث  مثتح 

المصمة  ابؼتعلب ابؼبقالب ا  يث  مثتح لمبسكثه القثصماها الشث ايب مصبؼق فثبا ال  ثد البي ث ا احبثهماظ القثصماه(ا ي حثه يث ا  
راص مثتح اثةر بؾلهممثب مثتح ايصيثيصت ص ابؼقهممثصت الثتي  بلءث  ب لم ( مص  ابؼتعلب ابؼبقالب بردد  ثهم 5: 2117لممث هصاا 

القثثهم  المح يثثثبا ابهثثثصد اليثثث ض ا اتيثثثبينهصنا البلكثثثه ا ص البقثثثهمع(. امثثثص البحثثث  ابغصليثثثب ص ان ثثث صمصً مثثث  اهثثثدافهص فثثثد  بتثثث  
لم الثبقا  امقثصد ص هث   يثبقبالثتي  ثتين  المثصمة ابؼتعلثب ابؼبقالثب ا     (Marsik & Watkins , 2003: 139بمثهمذج          لم

ابؼ بل  ا البلكه القصماه ا انشصظ انعلب بؼشصريب ابؼق فب ص البقا  ا ابغهمار ا  ش ي  البقصص  ص ف ت البقا  ا رمثد ابؼتعلثب 
مصلبي ب ابػصرجيب ا القيصدة اتيث ا ي يب( ص الثتي   امبلصدهثص مثتح  بث  القديثد مثتح الدرايثصت ص البحثهمث اتجتبيثب ص الق ميثب لم 

 (. ص فيلص يا   همضيا بؼدصمه هذت اتمقصد:8: 2119ايد ص اا ص  ا ز 
 البقا  ابؼ بل  : ص يشفي ا  الين ص ابؼبصحب لاقصماه لابقا  ص التلهم متح اةر ملاه  ي ابؼتعلب -1
البلكثثه القثثصماه : اذ  براثث  مثثتح ابؼتعلثثب ا   بلمثث  مصبؼ صنثثب ص ا  بسثثتا ابؼثثهمظينه درجثثب ايثثبر مثثتح اتيثثبقةليب ص  -2

بؼشثثصريب ي ابزثثصذ القثث ارات مثثتح   يثثس  ينثثهميض اللمثثةحيصت ص  بثثث مينهثثهمن  تعثثي  الين يثثس. ص  شثثفي ايدثثصً ا  مشثثصريب ا
القثثصماه ي صضثث  ص  تينيثثذ رؤيثثب ابؼؤي ثثب ابؼ ثثبقبايب ص ابؼ ثثؤصليب مثثتح نشثث هص ص الثثتي برينثثئ القثثصماه ماثثي الثثبقا  بذثثصت 

 م ؤصليصا  متح القل 
ب :اذ  براثثث  مثثثتح ابؼتعلثثثب  يثثثصن مبتثثثصظ انعلثثثب بؽثثثص القثثثدرة ص القصماثثثب ماثثثي ااثثثس ص انشثثثصظ انعلثثثب ل  ثثثد ص نقثثث  ابؼق فثثث -3

ايب صب ابؼق فب صنقاهص ص  بصدبؽص مه بصي  اتف اد بسكتهص متح زيصدة  ثدراص ماثي بمثهم ص اتداظ ابؼبليثئ. حيث  ا  ابؼئيثد 
  . متح ابؼق فب ابؼتقهملب إ  ابؼتعلب  قث ابؼئيد متح البهمي  بهص ص  بصبهص إ  فق

ابغثثثثثهمار : ص يشثثثثثفي ا  متعهممثثثثثب القثثثثثي  ي ابؼؤي ثثثثثب ص الثثثثثتي  ثثثثثدم  البينصمثثثثث  ص ابغثثثثثهمار مثثثثثه القثثثثثصماه ص  ثثثثثهمتً بغثثثثث   -4
فثثصبغهمار هثثهم الهميثثياب الثثتي  ينثثبا متصاثثصً  لابينثثصه  ابؼشثث ا يبلمثث  مصبؽثثدصظا ص يشثثل  ماثثي اتيثثبينهصن ص  ابؼشثثكةت.

  ابؼقصا الققايبالبدم ا ص يؤد  إ  فه  اتف اضصت ابعلصميب ص الهم همر إ 
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 ش ي  البقصص  ص ف ت البقا  : ص  شفي ا  بؾثصمي  اتفث اد ابؼبقصصنثب  دااث  ابؼتعلثب ص الثتي مثتح شثصنهص برقيثس جهمانث   -5
حيثثث  يشثثثفي  مديثثثدة متهثثثص بر ثثثه اتنبصجيثثثب اص بر ثثثه جثثثهمدة اص رفثثث  مثثثتح م ثثثبهم  ابؼقتهميثثثصت اص ارضثثثصظ القلثثثةظ.

قص ث ة  قلث  ماثي  يثصس القلث  ابعلثصم  ص الثتي فيهثص ي  ث  القثصماه ابؼتعلصت ابؼ ( ا  ا 131: 2111لم صه ا 
بصيقثثصً ي الثثبقا  مقثثصً لبرثثهمي   ثثدراا  صبر ثثه م ثثبهميصت  دامهثث  بهثثدف ااثثس التبثثصمج ابؼ  ثثهمب بهثثص مبليثثئ مثثتح اثثةر 

  قصصنه  بصيقصً لبحقيس ذلك.
ي البكييث  مث  البيثفيات البي ثب ابػصرجيثب  كيي  م  البي ب ابػصرجيب : ا    بهمج  ماي ابؼتعلب امبةا  درة مصليب  -6

 حي  ا  مق فب الين ص ص البهديدات التي  هماجه ابؼتعلب ام  حيهم  ص حصي  ي بقصحهص ص مقصمهص 
القيثثثثثصدة اتيثثثثث ا ي يب : ص  شثثثثثفي ا  ابؼهثثثثثصن ص اتدصار الثثثثثتي بسصريثثثثثهص القيثثثثثصدة الينقصلثثثثثب ي ابؼتعلثثثثثب يبحديثثثثثد البهمجثثثثثه  -7

ظات ابعهمه يثثثب ص اتحبينثثثصظ بهثثثص ا  رثثثهمي  راس ابؼثثثصر البشثثث   ا ابغينثثثصظ ماثثثي  قصفثثثب اتيثثث ا ي  ا ايبكشثثثصف الكينثثثص
 مؤ  ة لالتعلبا البد في ي ابؼلصريصت اتاة يبا  صييت ر صمب  تعيليب مبهمازنب.

 
 تنمية رأس المال الفكري .1

 :       الفكري المال رأس أولًا / مفهوم
 الإداريثب ابؼهمضهممصت ( متح IC ( الذ  ي مئ له اابلمصراً لمIntellectual Capitalلم  الينك   ابؼصر ر س مهمضهمع يقد      

 ابؼصض ا الق   متح مقد الب قيتصت مدايب ي البصحءه  ب  متح بهص اتهبلصن م ز التي ابؼقص  ة الإداريب   حبهص ا دميصت التي
 ابؼينهثهمن ذلثك ابؼثصر ر س يقثد فاث   بحيثباصال ابؼثصر ر س بؼينهثهمن التعث ة البقايديثب  ثفيت مبقثددة مهماضثي  ا دميثصت  ظهث ت إذ

لالتعلصت.ص ثد ا  ث  نرثصت هثذا ابؼينهثهمن ليشثل  اتمكصنثصت  ابغقيقث  ابؼثصر ر س هث  اليثهمن القثصماهم  البقايثد  افثص ف اد
 ابؼصديب صابؼصليب صابؼقتهميب صالءقصفيب صالذهتيب ابؼبصحب لالتعلب .

 بث  البثصحءه صابؼينكث يتحا حيث  يق فثه يث  صاحثد مثتح صجهثب  لقد  قددت البقصري  ابػص ب م  س ابؼصر الينك   متح   
( إ  ر س ابؼثثصر الينكثث    يبلءثث  ي ر س  :Drucker, 1999 62نعثث  بـباينثثبا ا بلمثثصديب يصنثث   ص بؿصيثثبيب  ص اداريثثب . يثث   لم

بكثثثصً لاليثثثئة ابؼثثثصر البشثثث      مؤي ثثثب مهلثثثص يثثثص  نشثثثص هص  ص ح لهثثثص اصهثثثهم يقبثثثبر مثثثهمرداً ايثثث ا ي يصً يلثثثص يقبثثثبر مثثثهمرداً مص
البتصف ثثيب    مؤي ثثبا حيثث  ي ثثصمدهص ماثثي اتمبكثثصر صالبرثثهمي  ابؼبهما ثث  للنبصجيثثب مثثتح اثثةر البينقيثث  الكصمثث  لرص بهثثص 

( مدنه  بؾلهممب متح ابؼثهمارد ابؼقاهممص يثب  لخشث صص ابؼبكهمنثب ماثي هي ثب نثهممه Daft,2001:258م فه لم ص درااص ابؼ باينب  ا  فقد
ة ي ثثه  البقبثفي متهثص اص يبصمبهثثص صمصلبثصلي نقاهثثص ا  اةاث يتح مشثك  الهم ثثصمس ا صمقثصرف ضثثلتيب مثتح ابؼقثصرف ا مقثثصرف ظثصه  

( 117: 2111مبتيثثب ماثثي ابػثثبرات الش لمثثيب صالقهمامثثد البديهيثثب الثثتي   ثثب دن ي  رثثهمي  ابؼتعلثثب . صيشثثفي اليثثه لمالقتثثئ  ا
( ر س Noe,2002,456 للمثثصا ابؼتعلثثب. صيقثث ف لمماثثي  نثثه  ابؼق فثثب ابؼينيثثدة الثثتي بيكثثتح  همظيينهثثص صايثثبءلصرهص مشثثك   ثثحيا 

 ابؼصر الينك    مدنه " إدراا ابؼق فب صابؼهصرات ابؼبقدمبا صفه  التعصن صالإمداع صالبحينيئالذام للمداع.
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  رثهمي  اثةر مثتح البكييث  ماثي اابلث  متعلثصت  ثدرات زيثصدة مدنثه (91: 2113صيشثفي اليثه لمابغثدراص ا    
صالثبقا   اتمثداع  تليثب اثةر مثتح م ثبهم ب  ثفي م ثبحد ب صمصبذصهثصت  كصليينهثص صاينثض هثصإنبصج متب صاثص ص قتيثصت

( مدنثه  بلبثب مبليثئة مثتح القثصماه القثصدريتح 56: 2111ص ثدريبصاً صيق فثه لم مثصجك  ا  قايلثصً  البشث  ي ابؼبقثصظ  صاتيثبءلصر
( م نثثه  اثثك  27: 2112ب. صيقثثبر متثثه لم ابضثثد اماثثي القلثث  صالإمثثداع ي بؾثثصر بزلملمثثه  صالثثتي بسثثتا ابؼتعلثثب ابؼيثثئة البتصف ثثي

ابؼقثثدرة الينك يثثب  ثثفي ابؼالهميثثب صابؼهمجثثهمدة لثثد  بلبثثب مثثتح القثثصماه ي ابؼتعلثثب صالثثتي   ثثصه  ي برقيثثس الإمثثداع صابؼيثثئة البتصف ثثيب 
بؼاكيثثثب الينك يثثثبا ابؼق فثثثب الينك يثثثبا ابؼقاهممثثثصتا ا –(  ر س ابؼثثثصر الينكثثث   مدنثثثه ابؼثثثصدة Stewartابؼ ثثثبدامب لالتعلثثثب.  صيقثثث ف لم

 (.190: 2114ابػبرة التي بيكتح صضقهص مصلإيب دان لبتش ظ الء صة لميصظ  ا
 ثانياً / أهمية تنمية رأس المال الفكري :

البقيثد يثهم   م ثبقب  ابؼتعلثصت ال ثصميب لات ثصح ي ا مثد ( مثد  ر س ابؼثصر الينكث   يقثدDrucker,1999:75يث   لم    
صالب ثصرب صالبقتيثصت صالكينثصظات الين ديثب   بنيثب إذ بيءث  مشثك  بؿ ثهمس امثبةا ابػثبرات ابؼهمجثهمد اليثفي مالثهمس يقثد ا يءث 

ابؼتعلثب. يلثص  ثدم  بنيثب ر س ابؼثصر الينكثث   مثتح يهمنثه ايءث  مهمجثهمدات  يلثب ي القث   ابغثصد  صالقشث يتح ي ظث  ا بلمثثصد  ي
ةت ابعهمه يثثب ماثثي يثث  شثث ظ ي املثثثصر يراثثس مايثثه لمات بلمثثصد ابؼقثث ي(  نثثه بيءثث   ثثهم  ماليثثب  ثثثصدرة ماثثي اداثثصر البقثثدي

بيءث   يهمنثه الينكث   ابؼثصر ر س  بنيثب (. ص ثبرز21: 2117متعلثصا  فدثةً مثتح امبكثصراا  ابؼبةحقثب لمابؼين جث  ص ثصا ا
 ماثي  يثصس  بتثصفت اليثهمن    متعلثصت ملمثدراً مهلثصً ل بحيثب الشث يصت صابؼتعلثصت صالثدام  اتيصيث  لابتصف ثيب ابؼؤي ثيب

 ابؼثصر ر س فث   ذلثك فدثةً  مثتح البتصف ثيبا لاليثئة جهمه يثصً  ملمثدراً  مثذلك لبلءث  لثديهص الثتي صابؼهثصرات قاهممثصتصابؼ ابؼق فثب
 القالث  البحثد   بيقثب حبليثب  ين ضثهص  دثيب يقثد مثه صإ  اتهبلثصن لالتعلثصتا الءث صة ملمثصدر يقثد  هث  الينكث  

 (98: 2119ابؼقص  . لممبد ابؼتق  صابؼرصرنبا  صالبكتهملهمج 
 تصف ث   يثةح ص  ثهم  ابؼتعلثصت ي  بنيثب ا يءث  ابؼهمجثهمدات بدتئلب ابؼقص   ات بلمصد ي الينك   ابؼصر ر س ا  ب   

  يلب القةمب صي ص بقا  مته ا ابؼتعلب بزدمه  الذيتح الئمصمتح صتظ ي صيبلء  القصماه مقهمر ي ابؼهمجهمد ذلك لالتعلصتا
 (.  44: 2111ا اتا اع لمال صيص  صالق اهما صم اظات الب صريب
 ابؼتعلثب دااث  مبينثهمت لالق فثب م ثبهم  ماثي المحصفعثب ي القثدرة بؽثص يكثهم  الينكث   ابؼثصر ر س بسباثك الثتي ابؼتعلثب إ 
 مي ثب مث  البكيث  ماثي اليُندثاي ابؼتعلث  صالقثدرة ا داظ  قئيثئ إ  يثؤد  بدثص لالقاهممثصت  القالث  اتيثب دان ص ثدم 

 -(:57: 2111لب  ر س ابؼصر الينك   مدبنيب يبفية  بلء  مصةم لممصجك  ا( ا يلص يب192: 2112ابؼتصف ب.لميصظ  ا
 إنه ابشتح مهمجهمدات ابؼتعلب صت بيكتح لالتعلصت اتا    قايدت م ههملب . -1
 يهمنه ذات  يلب صملمدر رما ص  صة . -2
 ابؼق فب التي بوهميهص صبه دهص يهمنهص المح ا بعلي  القلايصت صاتنشرب ابؼتعليب . -3
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 رأس المال الفكري :ثالثاً/ خصائص 
إ   الا ثهمظ بيكثتح الينكث   ابؼثصر ر س المثصمة مهمضثهمع  تصصلث  الثتي ا دميثصت مثتح القديثد م اجقثب مقثد     
 (29: 2112( ص لمابضد ا47: 2111لمال صيص  صالق اهما ا  -اة يب : ابػلمصمة
صمت ث   ياَّهثص ابؼ ثبهميصت ي يتبشث  الينكث   ابؼثصر ر س    بقثد اتيث ا ي   ابؼ ثبهم  بىثة فيلثص :البتعيليثب  / صتً 
  مثص ابؼ  ا القدهم  البتعيل  ابؽيك  مصلبدييد فههم الينك   ابؼصر ر س يتصي  الذ  البتعيل  ابؽيك  بخلمهمص مبينصص ب  مص

 . صاضا مشك  الإدارة ي إ  الةم يئيب صبيي  جدااً مت ينض مشك  فب ب دن ال بظيب
 ا يصدبييب صبيبصز الشهصدة مصلد صرة صليت الإ  ام  صالبدري  ابؼتعل  ي البقا ماي يتلم  ا  اتهبلصن: ابؼهتيب / صنيصً 

 .صابػبرة الق يقب صابؼبتهممب القصليب مصبؼهصرة الينك   ابؼصر ر س
 مث  لابقصمث  بييث  فهثهم لثذا يبثفية مدرجثب ابؼ ثص  ة إ  الينكث   بييث   ابؼثصر ر س ا  ا   :صالش لمثيب ال ثاهمييب : صلءثصً 
 ماثي  ثدرة صلديثه  ,البتثصظ صابؼق حثصت ا فكثصر ص قثدع ابؼبثصدرة إ  ميثصر الينكث   ابؼثصر لبديثد صر س ب   مص التي مهمضهممصت

  مصلتينت ص قب مصليب القل  ي حصدة صمءصم ة مصليب ذيصظ م بهميصت صلديه   دد دص  الق ارات ح  
 

همنثثصت ر س ابؼثثثصر الينكثثث    ببثثصيتح آراظ الكبثثثصب صالبثثصحءه حثثثهمر برديثثثد مك رايعةةاً/ مكونةةةات رأس المةةةال الفكةةةري :
( هثهم اتيءث  شثيهممصً T.Stewartمءالص  بصيت  ي برديد مينههمن بؿدد صد يس لها صيقد البق ي  الثذ   دمثه  هممثصس يثبيهمارت لم

 صايب دامصً صايء  التلصذج  ينلميةً بؼكهمنصت ر س ابؼصر الينك   :
 
 
 
 
 
 
 
 
   

 ( "Stewart) (" مكونات رأس المال الفكري وفقاً  1الشكل ) 
(ا القة ثب مثه ابؼق فثب البتعيليثب صر س ابؼثصر الينكث   ص د فيهثص ي برديثد ابػيثصر 2117ابؼلمدر: صليا  حةن امث اهي ا لم

 الإي ا ي  ا ريصلب ديبهمرات ا جصمقب  ةح الديتح/ ارمي .
 

 راس المال الفكري

 رأس المال البشري

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

 رأس المال الهيكلي

 ءات الاختراع * برا

 * حقىق النشر والتأليف

 * العلامة التجارية

 *مقاييس السيطرة والنىعية

 المعلىمات *قىاعد وانظمة

 

 راس المال الزبائني
 رضا الزبون* 
 ولاء الزبون* 
 الاحتفاظ بالزبون* 
 مشاركة الزبون والتعاون معه* 
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  :البشري المال رأس - أ
لالقثثثثصرف صابػثثثبرات صالقثثثثدرات يقثثثد ابؼكثثثهم  البشثثثث   ابؼكثثثهم  ا يءثثث  ابنيثثثثب لثثث  س ابؼثثثصر الينكثثثث   لكهمنثثثه اتنقكثثثصس  

الإمداميثثب  فثث اد ابؼتعلثثب صيقثث ف مكهمنثثه ملمثثدراً للمبكثثصر صالب ديثثدا صذلثثك لإمبةيثثه ابؼقثثدرة الققايثثب الةزمثثب لبثثهمففي ابغاثثهمر 
 (84: 2117القلايب ابؼتصيبب لائمصمتح.لمصلي ا

د بؿثثثهمر الإمثثثداع ي ابؼتعلثثثب ( راس ابؼثثثصر البشثثث   مق فثثثب صمهثثثصرات صاثثثبرة القثثثصماه الثثثتي  قثثثGranthamفيلثثثص ص ثثث  لم 
(.   صيقث ف لم مثهم 58: 2111صمشك  اصص ي ايب دامه  لابقتيصت ابغديءثب صمة ثصا  البكصمايثب مث  الئمثصمتح لممثصجك  ا

 شثك   صالثتي ص ثدرات صمقثصرف ات صاثبر رات مهثص مثتح ا فث اد بيباكثه مثص ( راس ابؼثصر البشث   مدنثه 2112:11اليثت  ا
   .صجه  يل  ماي ابؼ باينب صابقصزهص صالهماجبصت مصبؼهصن اتضرةع متح بيكته بدص دلاين   ابؼق ي ال  يد بؾبلقب

  :الهيكلي المال رأس  - ب
 البشث  ا ابؼثصر لث  س صال ثصند الثدام  بدءصمثب ابؽيكث  صيقثد الينكث   ابؼثصر لث  س الءثصا ابؼكثهم  ابؽيكاث  ابؼصر ر س بيء  
 برقيثس بدهمجبهثص يثب  الثتي صاتيث ا ي يصتا صابؽيصيث  صالإجث اظات يشثل  الثتع   نثه إذ .مثه امبةيثه صابؼبثصج ة بيكثتح صالثذ 

البي يثب لمابغلثداا صماث   مث  ابؼبيثفيات صابؼهماظمثب صالبهمافثس المحثدد ابؼهممثد ي الئمثصمتح إ  ابؼتب ثصت ص  ثاي  التعثصن الإنبثصج 
 (.128: 2111ا

 هثهم بدثص القيثصن ماثي ص  ثصمده  القثصماه ا فث ادإنبصجيب   دم  التي صابؼق فيب البقتيب صالهميصم  صابؼقدات ا جهئة صبيء 
 (.11: 2112صفصمايب لم مهم اليت  ا مكينصظة مته  مراهمب
صيقثث ف ر س ابؼثثصر ابؽيكاثث   مكهمنثثثه ابؼق فثثب الثثتي  بقثثثي دااثث  ابؼتعلثثب ص ثثدم  ر س ابؼثثثصر البشثث  ا صيدثث  البربؾيثثثصت  

فب إ  مث اظات اتاث اع صالقةمثصت الب صريثب صامبيثصزات اتنبثصج صالبتهما ابؼقاهممص يثب ابؼ  برثب مصلئمثصمتح ص همامثد البيصنثصتا مصلإضثص
 ( .85: 2117ص كهم  مقعلهص بؿليب  صنهمنيصً لمصلي ا

 الزيائني) العملاء( : المال رأس - ت
 الئمثصمتح صرضثص زمصمتهثص م  ابؼتعلب ي مة صت ابؼبدلتب القيلب إ  صيشفي الينك   ابؼصر ل  س الءصل  ابؼكهم  ههم      

 ( صيقكثت128: 2111لمابغلثداا صماث  ا.ابػثصرج  ابؼثصر ر س  ص القة ثصم ر س ابؼثصر  يدثصً  لتعلباصي ثليلا صصتمهث 
 القلثةظ بهثؤتظ ابؼتعلثب مة ثب  ثهمة صيشثل  صالمحبلاثها ابغثصليه البتعثي  مقلةمثه  ث مد الثتي القة ثصت  يلثب ابؼلمثراا هثذا

 (.11: 2112صتمه  صرضصمه  لم مهم اليت  ا صدرجب
   المستمرالتحسين  .3

 ( ير يقثثب بكثثهم بر ثثه  داظ ا ملثثصرCIاثثةر الققثثد ابؼصضثث  يثثص  هتثثصا اتهبلثثصن ابؼبئايثثد بدينهثثهمن البح ثثه ابؼ ثثبل لم
ابؼشثثكاب اتيصيثثيب الثثتي  هماجثثه اتدارة فيلثثص يبلمثث  بدهمضثثهمع اتداظ انثثه ي ا اثث  اتحيثثص  بىباثث   ,Prajogo). 2111:65لم

همبا صمثثتح ي يلمثثبا القلثث  ماثثي يثثد هثثذت الين ثثهمة هثثهم الر يثثس اتيصيثث  لثثلدارة اتداظ الينقاثث  مثثتح اتداظ ابؼ رثثد اص ابؼ  ثث
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مبرثهمي  اتداظ الينقاث  ليلمث  ا  ابؼ ثبهم  ابؼ ثبهدفا صهثذا بيكثتح امثص   (Behn,2003:586)لك   بلكتح مثتح برقيثس ا هثداف
 قاثثية اص ا ثث اب (.صيبحقثثس البح ثثه مثثتح 1998:36اص بزينثثيض اتداظ ابؼ ثثبهدف  ليبقثثصدر مثث  اتداظ الينقا لمال ثثال ا

الين ثثهمة مثثه مثثص مايثثه اتداظ الينقاثث  ص مثثص  م  ابؼتعلثثب ا   كثثهم  مايثثها صي القلايثثصت فدنهثثص  قثثث  قاثثية الين ثثهمة مثثه اتداظ 
(. ص يب  البقبفي مثتح م ثبهميصت اتداظ ابؼ ثبهدف ماثي بؿثهمريتح ايصيثيه Slack&others,2006:414ابغصلي صاتداظ ابؼ بهدف لم

 س الكليثثثصت لماتح ثثثصنا اتمثثثداد...( ابؼراهممثثثب مثثثتح يثثث  ملمثثث  مثثثتح متص ثثث  اتداظ صالرثثث ت التهمميثثثبيثثثصبنثثثص الرثثث ت الكليثثثب لق
ص  (Leitão and Restivo, 2004لقيصس ابؼهما ينصت ص م بهميصت ابعهمدة التي به  اتلبئان بهص ي ي  متلم  مثتح متص ث  اتداظ لم

الهم   صالكاينبا فدة متح  دريثث  بصيثث   فث اد ابؼتعلثب  يبقدد بؾصر البح يثتح ي ابؼتعلب مء  رضص الئمهم ا إج اظات القل ا
(. ص يبثه اتدميثصت اتداريثب Russell and Taylor III,2011ماثي الب ريثثد صابؼشثصريب ي بؾلهممثصت القلث  صحث  ابؼشثكةت لم

 ا  البح ه ابؼ بل  ه  افد  صيياب لبقاية ف همة اتداظ.
 

 اولًا / مفهوم واهمية التحسين المستمر:
متح ال ه  صضث   ق يث  د يثس بؼينهثهمن البح ثه ابؼ ثبل  يهمنثه صيثياب ص صيثب ي نينثت الهم  .صيثياب ص  يقثب ذص ليت 

ارثثهمات صايثثصلي  ص  قتيثثصت مقيتثثب بيكثثتح مثثتح اةهثثص  قاثثية الين ثثهمة مثثه اتداظ الينقاثث  صاتداظ ابؼ رثثد. ص يثثذلك يقبثثبر 
ص قصفثثثب لابح ثثثه كثثث ة صراظ  قايثثث  ابؼينص يثثثد ال ثثثبقب هثثثدفص ي حثثثد ذا ثثثه لالتعلثثثصت ابؼبقالثثثب. ا  البح ثثثه ابؼ ثثثبل  هثثث  الين

 مثثتح اجثث  برقيثثس اهثثدافي بصيثث  الثثتع  صالقلايثثصت ي نرثثصن البلمثثتي  ص مصيثثبل ار صالثثتي   ثثبهدف الثثب اة مثثتح التينصيثثصت 
البح ثه ابؼ ثبل  ( فثص  Savolainen and Haikonen, 2007:7. صمثتح صجهثب نعث  لم(Bhuiyan and Baghel,2005:761لم ابؼتعلثب
يشثثثفي  الينا ثثثينب الثثثتي ص ثثثينهص دبييثثثتج مب ثثثص ب مدنثثثه يبكثثثهم  مثثثتح مبثثثصدرات البح ثثثه الثثثتي  ئيثثثد الت ثثثصح ص قثثث  الينشثثث اهثثث  

( ا  ا  يالب البح ه ابؼ بل  ي ب دن ي اليصمص  ي ميدا  اتملثصر مصيثبل ار لكث  بؾثصتت 133:  2114لمال كصرنها
د . يلص ي ات ااث ص  يينث ع مثتح مبثصدرات ابعثهمدة القصملثب مءث  القل  صههم فا ينب ايصييب ي ح  ابؼشصي  صالبرهمي  بكهم اتف

 & Bhuiyan)( صنهثثثثثج جديثثثثد بسصمثثثثثص لبقئيثثثثثئ الإمثثثثداع صبرقيثثثثثس ابؼتصف ثثثثثب صالبليثثثثثئ ي ال ثثثثهمت TQMإدارة ابعثثثثهمدة الشثثثثثصماب لم

Baghel,2005:761) .بؽثذت  فصلبح ه ابؼ بل مبصرة متح جههمد م بل ة لبح ه ابؼتب ثصت  ص ابػثدمصت  ص القلايثصتا صبيكثتح
(. ص بقثثثي ابؼتعلثثثصت مكصفثثثب 251اص2112ابعهثثثهمد      ثثثقي إ  برقيثثثس بر ثثثه   ايلثثث  مثثثبر الهم ثثث  لمابغثثثديء  صالبيثثثصما

انهمامهثثص صماثثي ااثثبةف اهثثدافهص داملثثص بحصجثثب ا  البح ثثه ابؼ ثثبل  ي ملايصاثثص صانشثثربهص صمتب صاثثص. فحصجثثصت القليثث  
يثثفي يثثذلك بدثث صر الثثئمتح صمصلبثثصلي فثث   ماثثي ابؼتعلثثب ا  بر ثثتح ص رثثهمر متب صاثثص ص هم قص ثثه مبيثثفية م يثثبل ارا صالبي ثثب ابػصرجيثثب  ب

صيقبثبر اصر مثتح ايثب دن فكث ة البح ثه ابؼ ثبل   (.181ا2116صملايصاص بدص يبةم  م  البييفي ي البي ب ابػصرجيثب لمجثهمدةا
 ثثثه ابؼ ثثثبل ا صمثثثتح اثثثةر للشثثثصرة ا  فكثثث ة البح  kaizenهثثثهم القثثثص  اليصمثثثصا مصيثثثصي  امثثثص  حيثثث  ايثثثب دن ملمثثثراا 

اتدصات اتحلمثثصميب لا  صمثثب ماثثي القلايثثبا صيقبلثثد البح ثثه ابؼ ثثبل  ماثثي  تينيثثذ اتملثثصر مصلشثثك  اللمثثحيا مثثتح اصر مثث ة 
صمثثثتح الدثثث صر  مثثثدن ابػاثثثد مثثثه مينهثثثهمن البح ثثثه ابؼ ثثثبل  صاتمثثثداعا فثثثصتصر  ثثثصم  ماثثثي مبثثثد   (.214ا2116لمالمحيثثثصص ا
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ملايثصت مهمجثهمدت فقثةا ي حثثه الءثصا  ثصم  ماثي مبثد  اتمبكثصر ابؼقبلثد ماثي البقتيثثصت احثداث  يثفيات  ثيفيت ي انعلثب ص 
. بفثثص  قثثدن يثث   البثثصحءهم  ا  البح ثثه ابؼ ثثبل  بيكثثتح ا  يقبثثبر  صيثثب صصيثثياب ي ا  (2113ابؼهمجثثهمدة لممبثثدال بضتح صابضثثدا 

  . يلثص يقبثبر فا ثينب اداريثب ملايص يثه صاحد حي  يكهم  صيياب لبحقيس اهداف ابؼتعلب صهدفص ي الر يس لثبرامج صنعث  ااث
 ص قصفب متعليب لك  ف د ي ابؼؤي ب.

 ثانياً / عناصر التحسين المستمر: 
( تنثثثه S5( ا  ا  متص ثثث  البح ثثثه ابؼ ثثثبل  صهثثثهم مثثثص يشثثثصر اليثثثه مثثثث لم232:  2113يشثثثفي لممبثثثدال بضتح ا ابضثثثد ا 

جيثب ابؼشثبقب مثتح ا حث ف ا ص  بػل ثب مثتح الكالثصت هثهم  يثاهمب الإنبص  Sيبكهم  مثتح بط ثب متص ث   بثد  بصيقثصً مثصبغ ف 
. يصن    يقب   ثة لبتعثي  م ثصحب القلث  لبحقيثس الكينثصظة. صهث   Shitsukeو Seiri ،Seiton ،Seiso ،Seiketsuاليصمصنيب اي : 

 (:krajewski et al,2013:152يصتملم
1. Sort: صبذصهثثث  البتثثثهمد  ثثثفي  ب ي مكثثثص  القلثثث ص  قثثثث  لمثثثينيب القتص ثثث  الدثثث صريب لاقلثثث  مثثثتح القتص ثثث   ثثثفي الدثثث صري

 الد صريب التي ت  دي   يلب.
2. : Straighten   ا  به     يكهم  مكص  ي  متثد م ثلي اصم بظثب مشثك  صاضثا ص ق يث  مكثص  صاضثا لكث  القتص ث

 بحيثث  ي ثثبري  يثث  فثث د ابهثثصده  صامثثصدا  ا  امثثصيته  مقثثد ابسثثصن ابؼهلثثب صالقلايثثب ص قثثث صضثث  اتشثثيصظ ي امصيتهثثص
 اللمحيحه.

3. : Shine  ا   ثثهمففي متثثصخ متصيثث  لاقلثث  ص  تعيثث  م ثثصحب القلثث  صبصيثث  ابؼقثثداتا صابؼكثثصمتح ملمثثهمرة دصريثثب ا م  بثثب
 صمتعلب لاحينصظ ماي ابؼقصيفي صالبق ف ماي ابغهمادث.

4. Standardize.ا   صيد متح  ربيقصت ابؼقصي  ابػرهمات الءة ب اتص  ملمهمرة دصريب ص ملمهمرة  يصييب : 
5. Sustain : ا  صضثث   همامثثد لةلبثثئان لاحينثثصظ ماثثي ال ييثثئ ماثثي هثثذت الر يقثثب ابعديثثدة صمثثدن ال ثثلصح مثثصلقهمدة  ثثدربهيص

 إ  ا يصلي  القدبيب. 
 

 ثالثاً / اهداف التحسين المستمر:
ي   مقض البصحءه ا  ابؽدف القتص   ابػل ب لابح ه ابؼ بل  ه   قاي  اتنهماع ال ثبقب مثتح ابؼينص يثدا اصالثب اة 

 :Boutros and Purdie, 2014)يايصا صه لم  مته 
 : ص قث  لمتي  متلم   ب  مص ههم مراهمب ي الهما   ص تبج فقد مص بيكتح ميقهص صشحتهص فهمرا.الإنتاج الزائد. 1
بودث ابػ صرة متح اتنبعصر حيتلص ت  بح ا البدصم  التلمث  ملمثتقب ا  ابػرثهمة البصليثب  ص الثتي بهث    الانتظار:. 2

 هم مصدة م ب   دفس ابؼهماد ي ارهمط انبصج  همياب صابؼ صفصت مه بؿرصت القل  يبفية جدا. بذهيئهص صهذا ه
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نقثث  ابؼتب ثثصت مثثه القلايثثصت ت  دثثي      يلثثب بؽثثذا ابؼتثثبج بفثثص يثثؤد  إ  زيثثصدة البكاينثثب ماثثي  نقةةل البئةةائع:. 3
 القلةظ.
فية لك ث  جثهمزة" صالقديثد مثتح ابؼتعلثصت  صلبص مثص  هم ث  مدنهثص "ايثب دان مر  ثب يبث معالجة زائدة عن الحاجة:. 4

   ب دن مقدات مصهعب الءلتح صمصليب الد ب حي  ا دصات  لب يرب يبين  مصلي ض.
( هثثث  نبي ثثثب مبصشثثث ة لئيثثثصدة الإنبثثثصج صاتنبعثثثصر صهثثثذا WIP: اتجثثثئاظ التلمثثث  ملمثثثتقب لمالمخةةةزون ال يةةةر ضةةةروري. 5

 اد ابؼ ئص  الدااا  صالبكصلي  ابؼ  برب بهص.بربصج ا  م صحب زامدة صيؤا  ملايب اتنبصج صمصلبصلي يئد
صي  بد مبي ب القل  حي  ا  ابعي ب صالذهصب لاقصماه صالبح ا لالهماد مه بؿرصت القلث  يقبثبر  الحركة الزائدة:. 6

 ا صرة صه   يدص م  برب مصللمحب صال ةمب.
صلبثثثص مثثص  كثثهم  البكاينثثثب الإبصصليثثب مثثثتح صجثثهمد ميثثثهمب ابعثثهمدة بفثثثص يثثؤد  إ  إمثثصدة اتنبثثثصج  ص البثثدصي  ص  العيةةوب:. 7

 القيهمب ن بب يبفية متح إبصصلي  كاينب البلمتي  ي القديد متح ابؼتعلصت.
 

 رايعاً / نماذج التحسين المستمر:
 هتصا بمصذج مبقددة اص مداا  بـباينب لابح ه ابؼ بل  صمتح ابنهص:

ي البح ثثه ابؼ ثثبل ا ص قثث ف  يدثثص مثثتح التلثثصذج الشثثصمقب الثثتي   ثثبقل  مشثثك  صايثث   -. نمةةوذج دورة ديمنةة :2
 Boutrosلم  act لم ف – checkإفحة -doإفق  -  plan( صالتي  بكهم  متح ارم  ارهمات دصريب ه  اردPDCAمدصرة لم

and Purdie, 2014:112 ا  يتلثثهمذج لابح ثثه ابؼ ثثبل   يبثثدل  مثثتح الب ا ثث  الربيقثث   رمقثثب ارثثهمات  ك اريثثب لابح ثثه)
 . (Sokovic et al, 2010:3ابؼ بل لم 
يثثثي لص يثثثبب هثثث   يثثثاهمب  اثثث     ثثثبقل  مشثثثك  صايثثث  ي البح ثثثه  -(:six sigmaسةةةيجما ) 6. نمةةةوذج  1

ابؼ ثثبل  صهثثث  ايثثث ا ي يب بسكثثتح ابؼتشثثثبت مثثثتح البح ثثتح ملمثثثهمرة يبثثثفية فيلثثص بىثثثة ملايصاثثثص ا يصيثثيب صهيكاهثثثص مثثثتح اثثثةر 
 –الرص ثثثصت الذهتيثثثب  –ةا ابؼلمثثثصدر لم الهم ثثث   لمثثثلي  صم ا بثثثب  نشثثثرب ا ملثثثصر اليهمميثثثب بحيثثث  يثثثب   قايثثث  الينص ثثثد صايثثثبه
  (Sokovic et al, 2010:3 .  الرص صت ابؼصديب ( صي نينت الهم    ابيب احبيصجصت القلي  صبرقيس القتصمب

 خامساً/ ادوات التحسين المستمر:_
لبيصنثصت صبرديثثد يث  اتدصات ال ثبقب لا ثهمدة اص اتدصات ابؼ ثثب دمب ي برايث  ا  (krajewski et al,2013:152)صيث   

صهثذت اتدصات  الين همة يهميصم  م صمدة ي ملايب البح ه ابؼ بل .صي ليهص البقض مصتنشرب الداملب لابح ثه بؼ ثبل 
     -:  (Farrell & Hill ,2012) ,(Soković et al,2010) (251-227ا2116لمالمحيصص اه  
الثثثتي بسثثث  بهثثثص القلايثثثب ماثثثي شثثثك  ميثثثصا  صهثثث  ص ثثث   لمثثثهمي   لا رثثثهمات صابؼ احثثث  :Flow chart خريطةةةة التةةةدفق .1

 (.Soković et al, 2010مصيبقلصر رمهمز مقيصريب لم
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: صهثث  مبثثصرة مثثتح بسءيثث  ميثثصا لالشثثصي  ابؼهمجثثهمدة ي القلايثثب ح ثث   بنيبهثثص ص كثث ار Pareto diagramخريطةةة يةةاريتو  .2
% مثتح مشثصي  القلايثب لم ص مشثصي   81(.ص قهمن ماي مبد  مصريبهم التي  ينيد مثد  ن ثبب krajewski et al,2013حدص هص لم

 .Soković et al, 2010))متح القهمام  21جهمدة ابؼتب صت  ص ابػدمصت(  قهمد إ  %
ه  بمصذج جصهئة ماي شك  جثداصرا يثهاب الينهث  صم ثيربا بيكثتح الين يثس القثصم  مثتح : Check sheetقائمة الفحص  .3

ديثثثد ابؼشثثثصي  ي القلايثثثب ص إجثثث اظ البح ثثثيتصت بر ثثثه القلايثثثب برايثثث  هثثثذت البيصنثثثصت م ثثثههملب صي ثثث  بفثثثص ي ثثثصمد ي بر
  (Sokovic et al, 2010) .    ابؼتصيبب مايهص

ه  مبصرة متح ري  ميثصا لابيثفيات صاتبك افثصت الثتي برثدث ي المثصمة ابعثهمدة مث   :Control chartخرائط المراقبة  .4
 ا يثثثبصب القصمثثثب الكصمتثثثب ي القلايثثثب الثثثئمتحا بحيثثث  بيكثثثتح مثثثتح اةبؽثثثص البلييثثثئ مثثثه البيثثثفيات الربيقيثثثب الثثثتي  قثثثهمد إ 

 (. krajewski et al,2013لم
مقثثب إ  مثثدة ف ثثصت لل لمالبهمزيثث  البكثث ار (: حيثث  بيكثثتح اةبؽثثص  لمثثتي  البيصنثثصت ا Histogramالمةةدرج التكةةراري  .5

 صح صب  ك ارهص صمته بيكتح ايثب ةص مقاهممثصت صمؤشث ات هصمثب مثتح جثهمدة ابؼتثبج  ص ابػدمثب مءث  القيلثب ابؼبهميثرب
 (.96ا2117لابيصنصتا صمقدار اتابةفصت ي البيصنصت ص شببهص لمالباداص ا 

: يقببر بـرد الببقءث  لم ص بـرثد اتنبشثصر( مثتح  دصات بر ثه ابعثهمدة ابؼبثهمف ة ي ثبقل  Scatter plotمخطط الانتشار  .6
 krajewskiب مثه مبيثفييتحلملبحاي  ميصنصت القلايصت مر يقب ميصنيب بيكتح متح اةبؽص البح  مثتح مة ثب بؿبلاثب  ص مبهم قث

et al,2013 .) 
:  قث ف هثذت البقتيثب بد رثد معث  ال ثلكب ص  ثبقل  لبلءيث  Cause-and-effect diagramمخطةط السةبب والتةأثير  .7

القة ب مه نبي ب مصلممشكاب مص( حيث  يق ث  ابؼشثكاب ا  ايثبصب رمي ثيب ص ااث    صنهميثب  بينث ع متهثصا  صهثذت  بينث ع 
 (.96: 2117باداص ا ا  ايبصب ف ميب. لمال

 
 المحور الثالث / الاطار الميداني

 اولا/ أساليب جمع البيانات 
مثثتح  جثث  ابغلمثثهمر ماثثي ابؼقاهممثثصت صالبيصنثثصت ابؼراهممثثب الةزمثثب تبقثثصز هثثذت البحثث  صالهم ثثهمر ا  التبثثصمج   اتمبلثثصد 

   -ماي اتيصلي  ات يب : 
 الجانب النظري -  

 ابغلمثثهمر ماثثي البيصنثثصت ابؼراهممثثب لبتينيثثذ ابعصنثث  التعثث   لابحثث  مصتمبلثثصد امبلثثد البثثصحءهم  ماثثي ابؼثثتهج الهم ثثين  ي
ماثثي ابؼ اجثث  القاليثثب الق ميثثب صاتجتبيثثب مثثتح يبثث  صدرايثثصت صبحثثهمث صدصريثثصت ماليثثب صريثثصم  صا ثثصريا ذات  ثثاب بدهمضثثهمع 

 البح ا فدةً متح ات ةع ماي مهما   اتن ني  لابق ف ماي احدث مص يب  حهمر هذا ابؼهمضهمع.
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 لجانب العمليا - ب
ص  امبلثثصد ماثثثي ا يثثثاهمب البحاياثثث  ي ابعصنثثث  القلاثثث ا اذ بصقثث  البيصنثثثصت ابؼبقاقثثثب مصلبحثثث  مثثثتح   يثثثس ايثثثبلصرة 
اتيثثببصنب الثثتي امثثدت بؽثثذا اليثث ض . ص   شثث ية ابؼبيثثفيات ال مي ثثيب صابؼبيثثفيات الين ميثثب ص يصيثثهصا ص ثثد صضثثق  القبثثصرات 

يب راس ابؼثصر الينكث   ص بر ثه ابؼ ثبل  مصتيثبتصد إ  ابعصنث  التعث   صال جثهمع إ  ابػص ب بخلمصمة ابؼتعلب ابؼبقالب ص  تل
الدرايثثصت صا بحثثصث ال ثثصمقبا فدثثةً مثثتح اتيثثبينصدة مثثتح آراظ ا يثثص ذة ذص  ابػثثبرة صاتابلمثثصصا صذلثثك نعثث اً لقثثدن صجثثهمد 

 -(:1هم مهمضا ي ابؼاحس ر   لممقيصس جصهئ يقيت مبيفيات البح . ص د  دلت  اتيبلصرة ارمقب بؿصصر رمي ب يلص ه
يد  البيصنصت الش لمثيب  فث اد ميتثب البحث ا بسءاث  مثث لم ابعثتتا القلث ا الشثهصدة القاليثب االاقث  المحور الأول: 

 (.يتهمات ابػدمب ا ابؼ بهم  الهمظيين  القال  ا 
ابؼبقالثثب( إذ   صضثث  يدثث  هثثذا المحثثهمر القبثثصرات ابػص ثثب مثثصبؼبيفي ابؼ ثثبق  اتصر لمالمثثصمة ابؼتعلثثب المحةةور الثةةاني: 

 (                          Marsik & Watkins , 2003( يؤاتع  به فيه بصي  المصمة التي بسباكهص ابؼتعلب ابؼبقالب لم21لم
يدثث  هثثذا المحثثهمر القبثثصرات ابػص ثثب مثثصبؼبيفي ابؼ ثثبق  الءثثصا لم تليثثب راس ابؼثثصر الينكثث  ( إذ    يثثصس  المحةةور الثالةةث:

( ص   صضثثث  ر س ابؼثثثصر البشثثث   ا راس ابؼثثثصر ابؽيكاثثث  ا ر س ابؼثثثصر الئمثثثصمثمثثثتح اثثثةر اتمقثثثصد الءة ثثثب لم راس ابؼثثثصر الينكثثث  
 (.2117( يؤات بعلي  اتمقصد ابؼذيهمرة لمصلي ا11لم

يدثث  هثثذا المحثثهمر القبثثصرات ابػص ثثب مثثصبؼبيفي البثثصم  لم بر ثثه ابؼ ثثبل ( صالثثذ      يصيثثه مثثتح اثثةر  المحةةور الرايةةع:
 ( .2116تعلمجهمدةا(  يؤا9صض  لم

درجثثصتا  ثثفي  4-درجثثصتا ا ينثثس 5-ص   امبلثثصد مقيثثصس لمليكثث ت ابػلصيثث ( لبحديثثد  صزا  اتجصمثثب لم ا ينثثس مشثثدة
درجثثثب(. حيثثث  ا  اابلثثث  البحثثث  بسءثثث  بصيثثث  امدثثثصظ هي ثثثب  1-درجثثثبا ت ا ينثثثس مشثثثدة2 -درجثثثصتا ت ا ينثثثس 3-مبديثثثد

( ايثبلصرة ايثببصنب 151متح ابعدي  مصلذي  ا  البثصحءهم   ثصمهما مبهمزيث  لمالبدري ه ي يايصت جصمقب ال ايلصنيب ص التي  باغا ص 
ماثثثي ميتثثثب البحثثث  ابؼبلءاثثثب مصلبدري ثثثه ي ابعصمقثثثب ابؼبحهم ثثثب  ص ملمثثثهمرة مشثثثهماميب ي اابيثثثصر القيتثثثب دااثثث  يايثثثصت جصمقثثثب 

بلصرات يصنث  %( متح  اك اتيث72%( ص ن بب لم76متهص ا حي  ا  ن بب اتي جصع ماغلم 115ابؼبحهم ب  ص د  ميدت 
  صبغب لابحاي . 

 صدق و ثبات أدوات البحث : -ج
لابقث ف ماثي  تحكيم استمارة الاستبيان من قبل الخبةراءلقد  ديد البصحءهم  متح  دت  دصات البح  متح اةر 

  دت  دصات البح  ص  م ضهص ماي المحكله لمابراظ اداريه مقعله  ايثص ذة جثصمقيه( مثص   ادراج  صملثب مدبظثصمه  ي
 ( ص ي ضهمظ  رامه   صن البصح  بحذف مقض القبصرات صامصدة  يص ب مقدهص صاضصفب مبصرات  ا  . 2ابؼاحس ر   لم
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 ثانياً / اساليب التحليل والمعالجة الاحصائية
ايب دن البصحءهم  مقض ابؼؤش ات اتحلمصميب لمالهم ينيب صالبحايايب( مثتح اثةر ايثب دان البرنثصمج الإحلمثصم  لاقاثهمن 

 -(ا صذلك مقد متص شب ص اذ آراظ مقض اتيص ذة ي اابلمصص القاهمن اتحلمصميب صمتهص:SPSS-V21ميب لماتجبلص
 مقصم   لينص ي صنبصخ لقيصس د ب اجصمصت  ف اد ميتب الدرايب. -1
البكثثث ارات صالت ثثث  ابؼ هميثثثب صا صيثثثصط ابغ ثثثصميب صاتبك افثثثصت ابؼقيصريثثثب صمقثثثصمةت اتاثثثبةف ليثثثب  مثثث ض صبرايثثث   -2

 د ميتب الدرايب.اجصمصت  ف ا
 ( لقيصس  همة القة ب مه مبيفيات الدرايب.Pearson Correlationمقصم  اتر بصط ابػر  الب يد لم -3
اتبكدار ابػر  لقيثصس    المثصمة ابؼتعلثب ابؼبقالثب ص تليثب راس ابؼثصر الينكث   يلبيثفييتح م ثبقاه ماثي البح ثه  -4

 ابؼ بل يلبيفي  صم .
  اابيثصر جصمقثب ال ثايلصنيب  يل بلث  لابحث  ابغثصلي ص  :العينةة خصةائص و البحةث عينة اختيار مبررات :تاسعا

التي   اتمبلصد مايه  لا صنث  ابؼيثدااا ص مثتح اهث  اتيثبصب الثذ  ادت ا  اابيثصر هثذت ابؼؤي ثب يهمنهثص  قبثبر صاحثدة مثتح 
يلثث  ص تليثثب راس ابؼثثصر الينكثث   يلثثص ابؼتعلثثصت ابؼبقالثثب امبلثثصدا ماثثي ادميثثصت ااثثصر صالثثتي بسثثصرس فيثثه ملايثثصت الثثبقا  البتع

مثثتح بؾلهممثثب مثثتح  صيبهم ثث  متثثه القلثث  ماثثي البح ثثه ابؼ ثثبل  لقلايص ثثه صادامثثه يلتعلثثب مبقالثثب. ص   اابيثثصر ميتثثب البحثث 
صفقثثصً ل ثثبب  صبيكثثتح  لمثثتي  ميتثثب البحثث  امدثثصظ هي ثثب البثثدريت ي بـباثث  الكايثثصت صات  ثثصن القاليثثب لا صمقثثب ابؼبحهم ثثب.

تتا القل ا البحلمي  الدرايث ا الاقث  القالث ا يثتهمات ابػدمثبا ابؼ ثبهم  الثهمظيين . صفيلثص ياث   همضثيا مبيفيات ه : ابع
 بػلمصمة  ف اد ميتب البحءصمبلصداً ماي هذت ابؼبيفيات.

%(ا مثثص 41,7%(ا يقصماثثه ن ثثبب اتنثثصث لم59,3(    ن ثثبب الثثذيهمر مايثث  لم1يبدثثا مثثتح ابعثثدصر لمالجةةن : -2
  ف اد ميتب البحءه  متح الذيهمر.      يشفي إ     الت بب ا يبر متح

 " توزيع أفراد عينة البحث وفقاً للجن  " (1الجةدول )
 ابعتت البك ارات ص الت   ابؼ هميب

 ت %
 ذيهمر 64 59,3
  نصث 44 41,7
 االهمع 118 111,1

(  حيث     2دصر لم: بيكتح مةحعب البهمزي  الربيق  متح حي  الين صت القل يب  فث اد ميتثب البحثءلتح ابعثالعمر - 2
يثثثثتب(ا حيثثثث  مايثثثث  ن ثثثثببه   41ا   31 ماثثثثي ن ثثثثبب مثثثثتح  فثثثث اد ميتثثثثب البحءبقثثثث   ملثثثثصره  ضثثثثلتح الين ثثثثصت القل يثثثثب لممثثثثتح

ا    21%(ا صيايهثثثص الين ثثثب القل يثثثب لم21,4يثثثتب(ا إذ مايثثث  ن ثثثببهص لم 51ا   41%(ا يايهثثثص الين ثثثب القل يثثثب لممثثثتح 49,1لم
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يثثثتب( هثثث  ات ثثث  حيثثث  مايثثث  ن ثثثببهص  61ا   51القل يثثثب لممثثثتح%(ا صالين ثثثب 19,4يثثثتب(ا حيثثث  مايثثث  ن ثثثببهص لم 31
 %( متح  ف اد ميتب الدرايب. 11,1لم

 توزيع أفراد عينة البحث وفقاً للعمر (3الجةدول )
 القل  البك ارات ص الت   ابؼ هميب
 ت %

 يتب 21-31 21 19,4
 يتب 31-41 53 49,1
 يتب 41-51 22 21,4
 فلص فهمت يتب-51 12 11,1
 االهمع 118 111,1

(     صلبيثثثب  فثثث اد ميتثثثب البحثثثءلتح حثثثصما  درجثثثب ابؼصج ثثثبفي صمت ثثثبب 3يببثثثه مثثثتح ابعثثثدصر لمالتحصةةةيل الدراسةةةي :-3
 %( فقد حص اه ماي درجب الديبهمرات.  35,2%(ا ص   مص ن ببه لم64,8لم

 " توزيع أفراد عينة البحث وفقاً للتحصيل الدراسي " (4الجةدول )
 البحلمي  الدراي  يبالبك ارات ص الت   ابؼ هم 

 ت %
 مصج بفي 71 64,8
 ديبهمرات 38 35,2
 االهمع 118 111,1

( ا  ا ابيثثب القيتثثب هثث  مثثتح حثثصما  الاقثث  لممثثدرس م ثثصمد( مت ثثبب م هميثثب 4يبدثثا مثثتح ابعثثدصر لمالقةةب العلمةةي:-4
  مثثتح حثثصما  %( مثثتح ميتثثب البحثث  هثث33.3( ص ن ثثبب لم2.8( صات ايثثب مثثتح ذص  لقثث  اتيثثبصذ مت ثثبب م هميثثب لم56.5لم%

%( مثتح افث اد القيتثب. صيقكثت هثذت اللمثهمرة حثصر 7.4الاق  لممدرس( ميتلص بضاب الاق  لمايبصذ م ثصمد( مايث  ن ثببه  لم
 دري   بولث  ا اثبه  متثهما   1644بؾبل  البح  ابؼبلءاب بجصمقب ال ايلصنيب حي   شفي اتحلمصميصت ا  ا  متح بؾلهمع 

 (.2115لمابؼهم   اتلك صا بعصمقب ال ايلصنيبا  49ص ايبصذ  155صايبصذ م صمد  489صمدرس  951مدرس م صمد 
 توزيع أفراد عينة البحث وفقاً لألقب العلمي   (5الجةدول )

 الاق  القال  البك ارات ص الت بب ابؼ هميب
 ت %

 مدرس م صمد 61 65,5
 مدرس 36 33,3
 ايبصذ م صمد 8 7,4
 ايبصذ 3 2,8
 االهمع 118 111,1
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يثثتب  11-6( ا  ا ابيثثب القيتثثب هثث  مثثتح البدري ثثيه ذص  ادمثثب مثثه 5يبدثثا مثثتح ابعثثدصر لملخدمةةة:سةةنوات ا-5
 %( مثثتح افثث اد القيتثثب.1131يثثتب ص مت ثثبب لم 15%( يايثثه الين ثثب مثثتح ذص  ادمثثب ايءثث  مثثتح 4335حيثث  مايثث  ن ثثببه  لم

مةن  %(17.6ب لم%( صن ثب16.7يثتهمات يشثكاهم  ن ثبب لم 5يلصيبدا متح ابعدصر ا  البدري يه ذص  ادمثب ا ث  مثتح 
 سنة.  25-22ذوي خدمة يين 

 " توزيع أفراد عينة البحث وفقاً لسنوات الخدمة " (6الجةدول )
 الاق  القال  البك ارات ص الت بب ابؼ هميب

 ت %
 يتهمات اص ا   5 18 16,7
 يتب 11 – 6 47 43,5
 يتب 15 – 11 19 17,6
 يتب 15ايء  متح  24 22,2
 االهمع 118 111,1

%( ص ا   8531( ا  ا ابيثثثب القيتثثب هثث  مثثتح البدري ثثيه مت ثثثبب لم6يبدثثا مثثتح ابعثثدصر لملمسةةتوا الةةو:يفي:ا- 6
%( فقثثثد مثثثتح بؾلثثثهمع افثثث اد القيتثثثب ابؼشثثثصريه. مثثثتح الهماضثثثا ا  هثثثذا ايدثثثص 1.9ات ايثثثب هثثث  مثثثتح ف ثثثب مقثثثصص  القليثثثد مت ثثثبب لم

بؿثدصدة جثدا ي ابعصمقثب. يلثص يقكثت حقيقثب ا   يقكت حصر بؾبلث  البحءحيث  ا  ابؼهما ث  الهمظيينيثب ابؼثذيهمرة ي اتيثببيص 
 القيتب القشهماميب لادرايب شما  ي  ابؼ بهميصت الهمظيينيب ابؼبهمف ة لابدري يه ابعصمقيه.

 توزيع أفراد عينة البحث وفقاً للمستوا الو:يفي (7الجةدول )
  ابؼ بهم  الهمظيين البك ارات ص الت بب ابؼ هميب

 ت %
 تدريسي 91 8531
 رئي  قسم 22 2031

 معاون عميد 2 9
 عميد 4 337

 المجموع 208 20030
 :اختبارات صدق وثبات الاستبانة

  ايب دان مقصم  لمالينص ي صنبصخ( لي ض البديد متح  بصت ابؼقيصس ابؼ ب دنا لاهم همف ماي د ب اجصمثصت افث اد ميتثب 
(  بثه     يلثب الينثص ي صنبثصخ م  ينقثب صا  8ر ث  لمالدرايب. صامبلصدا ماي نبصمج البحاي  متح الكهممبيثهم   صمثتح اثةر ابعثدصر 

( متلمثث اصًه  مهمجبثثب الإشثثصرةا حيثث  مثثتح ابؼلكثثتح ي مقثثض ا حيثثص  ا   كثثهم  يثثصلبب القيلثثب نعثث اً 41مثثدد القتص ثث  هثثهم لم
لهمجثهمد  يثثصي  يثصل  مثثه البيصنثصت صي هثثذت ابغصلثب بهثث  م اجقثب البيصنثثصت صامثصدة التعثث  فيهثصاا صيبدثثا     يلثب مقصمثث   لينثثص  

ماثثثي ابؼ ثثثبهم  الإبصثثثصلي لملالبيثثثفيات الثثثءةث( صلكثثث  ابؼقثثثصيفي اترمقثثثه. الينثثثص ي صنبثثثصخ بػلمثثثصمة  1,949ي صنبثثثصخ   ثثثصص  
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. يايثثثه الينثثثص  21صهثثث  مصليثثثب ن ثثثبيص ص يقثثثئ  ذلثثثك ا  ا  مثثثدد اتيثثث اب بؽثثثذا ابؼقيثثثصر ي ثثثصص   1,918ابؼتعلثثثب ابؼبقالثثثبه   
صالينثثثثثص ي صنبثثثثثصخ بؼبيثثثثثفي  11( ص يقئ  ا  ا  مدد اتي اب ي صص  1,873ي صنبصخ بؼبيفي  تليب ال اس مصر الينك   مت بب لم

.  صيبدثثثثثا مثثثثثتح البيصنثثثثثصت ا  بصيثثثثث  ايثثثثث اب 9( ص يقثثثثثئ  ا  ا  اتيثثثثث اب   ثثثثثصص  1,771البح ثثثثثه ابؼ ثثثثثبل ه    ثثثثثصص  لم
 صنبثثصخ اتيثثببيص   ب ثث  مصلءبثثصت. ص لكثث  مبيثثفي مثثته  حيثث  ا  ازاحثثب  ة ثثب مثثتح هثثذت اتيثث اب يئيثثد  يلثثب مقصمثث  اتلينثثص ي

( فقثد ص هثذا ت يثؤ   يءثفيا ماثي التبثصمج التهصميثب لثذلك   بذثصصزت ا حيث  ا  اتر بثصط ميثت بصيث  الينقث ات 1,111مت بب لم
 (.8مهمجبب صت يهمجد مص يدر ماي ا  ازاحبه يؤد  ا  ازديصد الءبصت. يلص مهمضا ي ابعدصرلم

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

 

 الينص ي صنبصخ الكا  41 1,949
 الينص ي صنبصخ بػلمصمة ابؼتعلب ابؼبقالب 21 1,918
 الينص ي صنبصخ لبتليب ال اس مصر الينك   11 1,837
 الينص ي صنبصخ لابح ه ابؼ بل  9 1,771

 تحليل الاجايات  واختبار فرضيات البحث
 

 ل مت يرات البحثالمحور الاول: تحليل آراء واجايات أفراد العينة حو 
( مثثتح حيثث  البهمزيقثثصت البك اريثثب صالت ثث  SPSS21  برايثث  اتجصمثثصت مشثثد  فقثث ات اتيثثببصنب مهمايثثرب م نثثصمج لم

ابؼ هميثثب صا صيثثصط ابغ ثثصميب صاتبك افثثصت ابؼقيصريثثب صمقصمثث  اتاثثبةف لكثث  مثثتح مبيثثفيات البحثث  صابؼبلءاثثب بخلمثثصمة ابؼتعلثثب 
ليثثص بدحصصرهثثص ال ثثبقب صالثث اس ابؼثثصر الينكثث   مدمببثثصرت مبيثثفيا م ثثبقة  صنيثثص. صابؼبيثثفي البثثصم  ابؼبقالثثب مهم ثثينهص مبيثثفياً م ثثبقةً اص 

 ابؼبلءاب مصلبح ه ابؼ بل  
 -اولا: عرض نتائج اجايات أفراد عينة البحث حول المت ير المستقل )المنظمة المتعلمة(

( صمثثصتبك اف ابؼقيثثصر  3,2ابؼبقالثثب ماثغ لم( ا  الهميثثد ابغ ثصل القثثصن بؼبيثفي المثثصمة ابؼتعلثب 9يبدثا مثثتح ابعثدصر لم
( 3(ا إذ  بثثه    الهميثثد ابغ ثثصل القثثصن  يثثبر مثثتح الهميثثد ابغ ثثصل لالقيثثصس لم1,3( صمقصمثث  اتاثثبةف البثثصلغ لم1البثثصلغ لم

%( صفقثثصع لهمجهثثب نعثث ه . 47,2صهثثذا يقثثث ا  مؤشثث ات ابؼبيثثفي يقثثد صاضثثحصً تفثث اد ميتثثب البحثث  مت ثثبب ا ينثثصت ابصثثصلي ماثثغ لم
%( متثد م ثبهم  لمت ا ينثسا ت ا ينثس 25,7%( متح اف اد القيتب  في مبديديتح متح ذلك. صا  ن بب لم27,1   ن بب لم صيلص

صمثتح امث ز  مشثدة( مثتح افث اد القيتثب يث ص  ا  جصمقثب ال ثايلصنيب ت ي يثا فيثه المثصمة ابؼتعلثب ابؼبقالثب مصبؼ ثبهم  ابؼراثهمب.
%( مثتح  فث اد القيتثب يبينقثهم  ماثي 83,3( حيث  يشثفي إ     ن ثبب لم1Xلم الينق ات التي يصبن  ي ا تصظ هذا ابؼبيفي متهص

( صمثثثصتبك اف ابؼقيثثثصر  البثثثصلغ 4,1278البقاثثثي  ابؼ ثثثبل  بوبثثث   لثثثب اتصلهميثثثصت ي ابعصمقثثثبا إذ ماثثثغ الهميثثثد ابغ ثثثصل  لم ا 
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مقثب % مبينقثهم  ماثي ا  جص74,1حيث  ا  ن ثبب  X3 (. يايثه فقث ة1,22633( صمقصم  اتابةف البثصلغ لم1,9116لم
(  لثدم  امدثصمهص ي بفصريثب انشثرب  data show Internet andال ايلصنيب بر ص ماي  همففي احدث البقتيصت ص اتدصات  مء  لم

ص مقصمثث  ااثثبةف  1,9316صمثثصتبك اف ابؼقيثثصر  البثثصلغ   3,7778البقاثثي  ابؼ ثثبل ا اذ ماثثغ الهميثثد ابغ ثثصل بؽثثذت الينقثث ة 
( ص ابكثث اف مقيثثصر  5193,3مثثتح حيثث  ار ينثثصع الهميثثد ابغ ثثصل حيثث  يباثثغ لم (9Xلم. صالينقثث ة الءصلءثثب هثث    24634,1

%( مثثتح افثث اد القيتثثب مبينقثثهم  متثثد م ثثبهمي  ا ينثثس 7,65( حيثث  ا  ن ثثبب لم28761,1( ص مقصمثث  ااثثبةف لم1193,1لم
 مثثثص مشثثدة ا ينثثس ماثثي ا  ابعصمقثثب   ثثقي ا  نشثث  ابؼق فثثب مثثتح اثثةر التثثدصات ص ال ثثيليتصرات ص المحصضثث ات ص الهمرشثثصت.  

(  صمثدبك اف 9722,2حيث  ماثغ الهميثد ابغ ثصل بؽثص لم    X12ابؼ ثصبنب ال ثابيب  ضثقصف هثذا ابؼبيثفي فبثدم مثتح الينقث ة 
% فقثثد مثتح افثث اد ميتثب البحثث  مبينقثثهم  5,31ص يعهث      34867,1  صمقصمث  ااثثبةف مثصلغ1363,1مقيثصر  مثثصلغ 

%  ثثفي مبديثثديتح مثثتح ذلثثكا  4,32يثث  ابؼ ثثبهميصتا ص ا  ابعصمقثثب  شثث    مدثثصمهص ماثثي  قبثث  التقثثد البتثثصظ مثثه بص ماثثي ا 
% ي فدثثهم  الينقثث ة متثثد م ثثبهم  ت اصافثثس صت اصافثثس مشثثدة فيلثثص بىثثة  شثث   ابعصمقثثب تمدثثصمهص ماثثي  37يلثثص ا  ن ثثبب 

( صمثدبك اف مقيثصر  ماثغ 8796,2حي  فد  الهميثد ابغ ثصل لم  X18ابؼبيفي   قب  التقد البتصظ مه بصي  ابؼ بهميصت. يايه
 % فقثثد حثثهمر 31,6( ص هثثذا يشثثفي ا  ا   ن ثثبب ات ينثثصت الكاثث  ماثثغ 1,35121( صمقصمثث  ااثثبةف مثثصلغ لم1,1113لم

% مثتح افث اد القيتثب ابؼشثصريه  ثفي مبديثديتح مثتح  33,3ص ا  ن ثبب   درة ابعصمقب ماي البكيي  م  مب مث  ابؼبيثفيات البي يثب
متثد م ثبهمي  ت اصافثس   بكيث  م ث مب مث  ابؼبيثفيات البي يثبابعصمقثب ماثي % ي فدثهم  ا   ثدرة  36,2القبصرة صنينت الت ثبب 

  صت اصافس مشدة.
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 ( اجايات أفراد عينة البحث حول المت ير الاول )المنظمة المتعلمة(9الجةدول )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ال الفكري.ثانيا: عرض نتائج اجايات أفراد عينة البحث حول المت ير المستقل الثاني تنمية  راس الم
( صمثصتبك اف ابؼقيثصر  3,2( ا  الهميثد ابغ ثصل القثصن بؼبيثفي  تليثب راس ابؼثصر الينكث   ماثغ لم11يبدثا مثتح ابعثدصر لم

(ا صهثذا يقثث ا  مؤشث ات ابؼبيثفي يقثد صاضثحصً تفث اد ميتثب الدرايثب. إذ  بثه    1,3( صمقصم  اتاثبةف البثصلغ لم1البصلغ لم
%( ماثثثي ا  جصمقثثثب 46,2( مت ثثثبب ا ينثثثصت ابصثثثصلي مثثثصلغ لم3هميثثثد ابغ ثثثصل لالقيثثثصس لمالهميثثثد ابغ ثثثصل القثثثصن  يثثثبر مثثثتح ال

%( مثثثثتح افثثثث اد القيتثثثثب  ثثثثفي 29,6ال ثثثثايلصنيب  قلثثثث  ماثثثثي  تليثثثثب راس ابؼثثثثصر الينكثثثث   مصبؼ ثثثثبهم  ابؼراثثثثهمب. يلثثثثص    ن ثثثثبب لم
لهمجهثب نعث ه . ص   %( متد م بهميى لمت ا ينسا ت ا ينس مشثدة( ي فدثهم  الينكث ة صفقثصع 24,2مبديديتح متح ذلك صا  ن بب لم

دمج المحثصصر الءة ثب لاث اس ابؼثصر الينكث   ابؼبلءاثب مث اس ابؼثصر البشث  ا الث اس ابؼثصر ابؽيكاث  ص الث اس ابؼثصر الئمثصمث. صمثتح امث ز 
%( مثتح  فث اد القيتثب يبينقثهم  ماثي 69,5حيث  يشثفي إ     ن ثبب لم   Y4 الينق ات التي يصبن  ي ا تصظ هذا ابؼبيثفي متهثص

معامل 
الاختلاف

راف  الإنح
المعياري

الوسط 
الحسابي

لا اتفق 
بشدة

لا 
اتفق

غير 
متأكد

اتفق
اتفق 
بشدة

Cv S.D Mean 1 2 3 4 5

3 5 10 58 32 التكرار

2.8 4.6 9.3 53.7 29.6 %

4 21 24 47 12 التكرار

3.7 19.4 22.2 43.5 11.1 %

1 14 13 60 20 التكرار

0.9 13.0 12.0 55.6 18.5 %

8 27 27 40 6 التكرار

7.41 25.0 25.0 37.0 5.6 %

8 21 34 39 6 التكرار

7.4 19.4 31.5 36.1 5.6 %

7 14 26 55 6 التكرار

6.5 13.0 24.1 50.9 5.6 %

10 25 27 40 6 التكرار

9.3 23.1 25.0 37.0 5.6 %

7 26 29 40 6 التكرار

6.5 24.1 26.9 37.0 5.6 %

7 11 19 62 9 التكرار

6.5 10.2 17.6 57.4 8.3 %

5 22 40 36 5 التكرار

4.6 20.4 37.0 33.3 4.6 %

4 24 33 34 13 التكرار

3.7 22.2 30.6 31.5 12.0 %

5 35 35 24 9 التكرار

4.6 32.4 32.4 22.2 8.3 %

11 23 29 35 10 التكرار

10.2 21.3 26.9 32.4 9.3 %

4 29 40 30 5 التكرار

3.7 26.9 37.0 27.8 4.6 %

7 18 27 49 7 التكرار

6.5 16.7 25.0 45.4 6.5 %

8 23 28 46 3 التكرار

7.4 21.3 25.9 42.6 2.8 %

6 24 31 38 9 التكرار

5.6 22.2 28.7 35.2 8.3 %

10 29 36 30 3 التكرار

9.3 26.9 33.3 27.8 2.8 %

4 18 28 51 7 التكرار

3.7 16.7 25.9 47.2 6.5 %

9 19 38 39 3 التكرار

8.3 17.6 35.2 36.1 2.8 %

8 19 40 39 2 التكرار

7.4 17.6 37.0 36.1 1.9 %

0.3 1.0 3.2 136 447 614 892 179

6.0 19.7 27.1 39.3 7.9

توزيع اجابات 
راد مجتمع  أف

سة الدرا

4.02780.9116

3.38891.0397

0.22633 X1

0.30680 X2

التكرار الكلي

معدل النسبة المئوية

0.33008 X5

0.29740 X6

0.24634 X3

0.34667 X4

0.28760 X9

0.30295 X10

0.35763 X7

0.33563 X8

0.37129 X13

0.31107 X14

0.32321 X11

0.34867 X12

0.33011 X17

0.35120 X18

0.31416 X15

0.32705 X16

0.9418 3.0278

3.1204

0.31038 X21

0.28606 X19

0.32287 X20

رمز 

المتغير

0.9306 3.7778

1.0689 3.0833

1.0330 3.1296

0.9996 3.3611

1.0961 3.0648

1.0442 3.1111

1.0093 3.5093

0.9481 3.1296

1.0534 3.2593

1.0363 2.9722

1.1482 3.0926

0.9925 3.0741

1.0515 3.1852

1.0113 2.8796

0.9541 3.0741

0.9615 3.3611

1.0327 3.2870

1.0205
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شثثث   امدثثثصمهص  البدري ثثثه لةشثثث اا ي ال ثثثيليتصرات ص التثثثدصات دااثثث  ص اثثثصرج الكايثثثبا إذ ماثثثغ الهميثثثثد ا  ابعصمقثثثب  
 (. يايثثثه فقثثث ة1,24272( صمقصمثثث  اتاثثثبةف البثثثصلغ لم1,8877( صمثثثصتبك اف ابؼقيثثثصر  البثثثصلغ لم3,6574ابغ ثثثصل  لم

Y5 ابؼشثثثثصريب ي ابؼثثثثؤبس ات صالتثثثثدصات % مبينقثثثثهم  ماثثثثي ا  إدارة ابعصمقثثثثب  ثثثدم  لابدري ثثثثيه فثثثث ص 57.4حيثثث  ا  ن ثثثثبب
صمثثثثثثصتبك اف ابؼقيثثثثثثصر  البثثثثثثصلغ     3.3889القاليثثثثثثب صمبصمقثثثثثثب دصرات مب لملمثثثثثثب ا اذ ماثثثثثثغ الهميثثثثثثد ابغ ثثثثثثصل بؽثثثثثثذت الينقثثثثثث ة 

مثثتح حيثث  ار ينثثثصع الهميثثد ابغ ثثصل حيثث  يباثثثغ  ( Y9لم. صالينقثث ة الءصلءثثثب هثث  1,31466ص مقصمثث  ااثثبةف   1,1663
%( مثثثثتح افثثثث اد 5,56( حيثثثث  ا  ن ثثثثبب لم27425,1( ص مقصمثثثث  ااثثثثبةف لم1892,1( ص ابكثثثث اف مقيثثثثصر  لم3611,3لم

القيتب مبينقهم  متد م بهمي  ا ينس مشدة ا ينس ماي ا  ادارة يايصا  ي جصمقب ال ايلصنيب   ثقي ا   قثدع اثدمصت مبقثددة 
لهميثثد ابغ ثثصل بؽثثص حيثث  ماثثغ ا    Y6ص مبتهممثثب لارابثثب.   مثثص ابؼ ثثصبنب ال ثثابيب  ضثثقصف هثثذا ابؼبيثثفي فبثثدم مثثتح الينقثث ة 

% فقثثد مثثتح 3,33ص يعهثث      33632,1  صمقصمثث  ااثثبةف مثثصلغ 1.9996(  صمثثدبك اف مقيثثصر  مثثصلغ 9722,2لم
ابعصمقثب  ثهمف  ابعصمقثب ييصيثصت صمث امج  تلث  القثدرات ابؼق فيثب صالينك يثب لابدري ثيها ص  اف اد ميتب البحث  مبينقثهم  ماثي ا 

% ي فدهم  الينق ة متد م ثبهم  ت اصافثس صت اصافثس مشثدة فيلثص  4,32ب %  في مبديديتح متح ذلكا يلص ا  ن ب3,34ا  
( 9817,1( صمثثثدبك اف مقيثثثصر  ماثثثغ لم9722,2حيثثث     الهميثثثد ابغ ثثثصل لم  Y7ابؼبيثثثفي  . يايثثثه  Y6بىثثثة الينقثثث ة 

 % فقثد  حثهمر مثص اذا يصنث  31,5( ص هثذا يشثفي ا  ا   ن ثبب ات ينثصت الكاث  ماثغ 1,32997صمقصم  اابةف مثصلغ لم
% مثثثتح افثثث اد القيتثثثب  38نعلثثثب الإداريثثثب ابؼربقثثثب ي ابعصمقثثثب بسثثثتا ح يثثثب ايثثثبر لابدري ثثثيه للمثثثداع صاتمبكثثثصر. صا  ن ثثثبب ا 

% ي فدثثهم  يثثهم  ا نعلثثب الإداريثثب ابؼربقثثب ي ابعصمقثثب بسثثتا ح يثثب ايثثبر  31,5ابؼشثثصريه  ثثفي مبديثثديتح مثثتح القبثثصرة صن ثثبب 
  ت اصافس صت اصافس مشدة. لابدري يه للمداع صاتمبكصر متد م بهمي 
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 اجايات أفراد عينة البحث حول تنمية راس المال الفكري (20الجةدول )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ثالثا: عرض نتائج اجايات أفراد عينة البحث حول المت ير التايع التحسين المستمر
( صمثثصتبك اف ابؼقيثثصر  البثثصلغ 3,4ماثثغ لم( ا  الهميثثد ابغ ثثصل القثثصن بؼبيثثفي البح ثثه ابؼ ثثبل  11يبدثثا مثثتح ابعثثدصر لم

(ا صهذا يقث ا  مؤش ات ابؼبيفي يقد صاضثحصً تفث اد ميتثب البحث . إذ  بثه    الهميثد 1,3( صمقصم  اتابةف البصلغ لم1لم
%( فيلثص بىثة ايثبهداف البح ثه 54( مت ثبب ا ينثصت ابصثصلي مثصلغ لم3ابغ صل القصن  يبر مثتح الهميثد ابغ ثصل لالقيثصس لم

%( مثثثثتح افثثثث اد القيتثثثثب  ثثثثفي مبديثثثثديتح مثثثثتح ذلثثثثك صا  ن ثثثثبب 22,7مثثثثتح  بثثثث  جصمقثثثثب ال ثثثثايلصنيب. يلثثثثص    ن ثثثثبب لم ابؼ ثثثثبل 
%( متد م بهميى لمت ا ينسا ت ا ينس مشدة( ي فدثهم  الينكث ة صفقثصع لهمجهثب نعث ه .  صمثتح امث ز الينقث ات الثتي يثصبن  23,3لم

 فث اد القيتثب يبينقثهم  ماثي ا  ابعصمقثب برث ص ماثي %( مثتح 81,6حيث  يشثفي إ     ن ثبب لم Z9 ي ا تصظ هذا ابؼبيفي متهثص
 ثثهمففي  صمثثصت المحصضثث ات صابؼ بثثبرات صابؼقصمثث  ص قتيثثب ابؼقاهممثثثصت ص ثثدري  امدثثصظ هي ثثب البثثدريت ماثثي ايثثب دمهصا إذ ماثثثغ 

 (. يايثه فقث ة1,25455( صمقصمث  اتاثبةف البثصلغ لم1,1229( صمصتبك اف ابؼقيثصر  البثصلغ لم4,118الهميد ابغ صل  لم
 Z4  مبينقثهم  ماثي ا  الكايثب الثتي يقلاثهم  فيهثص  ؤيثد ماثي  شث ي  امدثصظ هي ثب البثدريت لقيثصن 71,3حي  ا  ن بب %

مبحهمث ص درايصت القاليب  ابعصدة متح حي  التهمع صالك   صالتش  ي دصريصت ماليب مصليب ابعهمدةا اذ ماغ الهميد ابغ ثصل 
مثتح  Z5  . صالينقث ة الءصلءثب هث  1,27778ص مقصمث  ااثبةف   1,113صمثصتبك اف ابؼقيثصر  البثصلغ   3,61بؽثذت الينقث ة 

( حيث  1,25895( ص مقصمث  ااثبةف لم1,91( ص ابكث اف مقيثصر  لم3,481حي  ار ينصع الهميد ابغ صل حي  يباغ لم
%( متح اف اد القيتب مبينقهم  متد م بهمي  ا ينثس مشثدة ا ينثس ماثي ا  ابعصمقثب  ببث  مته يثب البقيثي  ابؼ ثبل  57,4ا  ن بب لم

  .ا رد الدراييب ابؼقبلدة صادصااصل

معامل الاختلاف
راف  الإنح
المعياري

الوسط 
الحسابي

لا اتفق 
بشدة

لا اتفق
غير 
متأكد

اتفق
اتفق 
بشدة

Cv S.D Mean 1 2 3 4 5

11 26 25 38 8 تكرار ال

10.2 24.1 23.1 35.2 7.4 %

4 23 29 47 5 تكرار ال

3.7 21.3 26.9 43.5 4.6 %

7 27 33 39 2 تكرار ال

6.5 25.0 30.6 36.1 1.9 %

4 7 22 64 11 تكرار ال

3.7 6.5 20.4 59.3 10.2 %

10 9 27 53 9 تكرار ال

9.3 8.3 25.0 49.1 8.3 %

8 27 37 32 4 تكرار ال

7.4 25.0 34.3 29.6 3.7 %

8 25 41 30 4 تكرار ال

7.4 23.1 38.0 27.8 3.7 %

10 14 34 45 5 تكرار ال

9.3 13.0 31.5 41.7 4.6 %

5 15 27 58 3 تكرار ال

4.6 13.9 25.0 53.7 2.8 %

4 17 45 40 2 تكرار ال

3.7 15.7 41.7 37.0 1.9 %

0.3 1.0 3.2 71 190 320 446 53

6.6 17.6 29.6 41.3 4.9

0.26824 0.8519 3.1759 Y10

تكرار الكلي ال

معدل النسبة المئوية

0.27425 0.9218 3.3611 Y9

Y7

0.32442 1.0363 3.1944 Y8

0.33632 0.9996 2.9722 Y6

0.32997 0.9807 2.9722

0.31466 1.0663 3.3889 Y5

0.32340 0.9762 3.0185 Y3

0.24272 0.8877 3.6574 Y4

0.29792 0.9655 3.2407 Y2

ع اجابات  توزي
راد مجتمع  أف

سة الدرا

رمز 

المتغير

0.37391 1.1425 3.0556 Y1
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(  2,861حيثث  ماثثغ الهميثثد ابغ ثثصل بؽثثص لمZ8 مثثص الينقثث ات الثثتي ي ثثصبن  ي اضثثقصف هثثذا ابؼبيثثفي فهثث   الينقثث ة  
ص يعهثثثثثثثث       1,38364صمقصمثثثثثثثث  ااثثثثثثثثبةف مثثثثثثثثصلغ    1,1976 لمصه  ا   متح الهميد الين ض ( صمدبك اف مقيصر  مصلغ

الينقث ة الثتي  ثتة ماثي ا  ابعصمقثب  قلث  ماثي  همففيابؼلمثصدر ابغديءثب مثتح الكبث  ص % متح اف اد ميتب البح  ي فدهم  45,4
الثثثدصريصت صاتمبلثثثصد ماثثثي  كتهملهمجيثثثص ابؼقاهممثثثصت لبثثثهمففي الكبثثث  اتلك صنيثثثب صالثثثدصريصت القاليثثثب متثثثد م ثثثبهميى ت اصافثثثس صت 

 ثفي مبديثديتح فيلثص بىثة فقث ة % 17,6% فقثد يهمافقثهم  ماثي بؿبثهم  هثذت الينقث ة صا   37اصافس مشدةا ا يلثص ا  ن ثبب 
Z8 يايثثثثه ابؼبيثثثثفي .Z2  صهثثثث    ثثثثصص  الهميثثثثد الين ضثثثث ا صمثثثثدبك اف مقيثثثثصر  ماثثثثغ 3,137ذصالهميثثثثد ابغ ثثثثصل البثثثثصلغ لم )
% فقثثد  حثثثهمر  38( ص هثثذا يشثثثفي ا  ا   ن ثثبب ات ينثثثصت الكاثث  ماثثثغ 1,32751( صمقصمثث  ااثثبةف مثثثصلغ لم1,9946لم

% 29,6بي  لارةب لبش ي  دافقيب الرةب صايبقداده  لابقاثي . صا  ن ثبب فق ة اهبلصن ابعصمقب متشصط اترشصد اتيصد
% ي فدثثثثهم  يثثثثهم  ابعصمقثثثثب مهبلثثثثص متشثثثثصط اترشثثثثصد  32,5مثثثثتح افثثثث اد القيتثثثثب ابؼشثثثثصريه  ثثثثفي مبديثثثثديتح مثثثثتح القبثثثثصرة صن ثثثثبب 

 .فس مشدةاتيصدبي  لارةب لبش   دافقيب الرةب صايبقداده  لابقاي  صذلك متد م بهمي  ت اصافس صت اصا
 اجايات أفراد عينة البحث حول المت ير التايع )التحسين المستمر( (22الجةدول )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 علاقات الارتباط يين مت يرات البحث واختبار الفرضية الاولى: المحور الثاني: تحليل 
ين ضثثيب ال مي ثثب الءصنيثثبا   مثثتح اةبؽثثص  يثثصس صااببثثصر مقتهميثثب مة ثثصت اتر بثثصط مثثه مبيثثفيات البحثث  الثثتي  دثثلتبهص ال

( Pearson Correlationصمثص يتبءثس متهثص مثتح الين ضثيصت الين ميثبا ص ثد ايثب دن البصحءثص  بؽثذا اليث ض مقصمث  اتر بثصط الب ثيد لم
 لقيصس  همة القة ب مه مبيفي  الدرايب.      
خصةائص المنظمةة المتعلمةة  " توجد علاقة ارتباط ذات دلالةة احصةائية يةين شفي الين ضيب ال مي ب الءصنيب إ  انه 

( يةحثثأ     يلثثب مقصمثث  اتر بثثصط مثثه مبيثثفي  البحثث  ي ثثصص  12صمثثتح اثثةر ابعثثدصر لموتنميةةة راس المةةال الفكةةري". 

معامل 
الاختلاف

راف  الإنح
المعياري

الوسط 
الحسابي

لا اتفق 
بشدة

لا اتفق
غير 
متأكد

اتفق
اتفق 
بشدة

Cv S.D Mean 1 2 3 4 5

7 24 23 44 10 التكرار

6.5 22.2 21.3 40.7 9.3 %

6 29 32 37 4 التكرار

5.6 26.9 29.6 34.3 3.7 %

5 15 32 50 6 التكرار

4.6 13.9 29.6 46.3 5.6 %

8 6 17 66 11 التكرار

7.4 5.6 15.7 61.1 10.2 %

4 10 32 54 8 التكرار

3.7 9.3 29.6 50.0 7.4 %

5 16 29 48 10 التكرار

4.6 14.8 26.9 44.4 9.3 %

6 25 27 41 9 التكرار

5.6 23.1 25.0 38.0 8.3 %

10 39 19 36 4 التكرار

9.3 36.1 17.6 33.3 3.7 %

4 7 10 49 38 التكرار

3.7 6.5 9.3 45.4 35.2 %

0.3 1.0 3.4 55 171 221 425 100

5.7 17.6 22.7 43.7 10.3

التكرار الكلي

معدل النسبة المئوية

0.25455 1.0229 4.019 Z9

0.33264 1.0657 3.204 Z7

0.38364 1.0976 2.861 Z8

0.25895 0.9015 3.481 Z5

0.29600 1.0031 3.389 Z6

Z2

0.28385 0.9488 3.343 Z3

0.27778 1.0031 3.611 Z4

ع اجابات  توزي
راد مجتمع  أف

سة الدرا

رمز 

المتغير

0.33978 1.1011 3.241 Z1

0.32750 0.9946 3.037
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( صمتح اةر مقصرنب القيلب ابؼقتهميب نث   مثص   يلبثه ا ث  مثتح 1,11( إذ ماغ  يلبه لم1,11(متد م بهم  مقتهم  لم03773لم
الين ضثيب ال مي ثب اتص . ص ثد ص بثهمر ميص صيهمجثد ار بثصط مثه مبيثفي  الدرايثبا صهثذا يؤيثد ( صهذا يقث انه دالب احلمثص1,11لم

 ين مثث  مثثتح الين ضثثيب ال مي ثثيب اتص  يثثبقب ف ضثثيصت ف ميثثبا صي ضثثهمظ هثثذت الين ضثثيصت   برايثث  مة ثثصت اتر بثثصط مثثه يثث  
( 12. صيهمضثا ابعثثدصر لمليثثب راس ابؼثصر الينكث  اص ثيب مثتح المثصمة ابؼتعلثب ابؼبقالثثب ص ابؼبيثفي ابؼ ثبق  الءثصا صابؼبلءاثب مبت

 نبصمج البحاي  اتحلمصم  لقة صت اتر بصط مه ابؼبيفي ابؼ بق  الءصا ص ي  مقد متح امقصد ابؼبيفي اتصر متين دة 
يلاحةةا ان علاقةةة الارتبةةاط يةةين كةةل خاصةةية مةةن خصةةائص المنظمةةة المتعلمةةة مةةن جانةةب و  21مةةن الجةةدول 

 من جانب اخر هي موجبة ما يؤدي الى قبول الفرضيات الفرعية التالية: تنمية راس المال الفكري 
a.   .توجد علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية يين التعليم المستمر و تنمية راس المال الفكري 
b. .توجد علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية يين تمكين العاملين وتنمية راس المال الفكري 
c. احصائية يين انشاء انظمة لرصد ونقل المعرفة وتنمية راس المال الفكري. توجد علاقة ارتباط ذات دلالة 
d. .توجد علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية يين الحوار وتنمية راس المال الفكري 
e.   .توجد علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية يين تشجيع التعاون وفرق التعلم وتنمية راس المال الفكري  
f.  دلالة احصائية يين تكييف مع البيئة الخارجية وتنمية راس المال الفكري.توجد علاقة ارتباط ذات 
g. .توجد علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية يين القيادة الاستراتيجية وتنمية راس المال الفكري 

( ا  مة ثثب اتر بثثصط اتحلمثثصم  مثثه بؿثثهمر  شثث ي  البقثثصص  صفثث ت الثثبقا  مثث   تليثثب  12ص شثثفي التبثثصمج مثثتح ابعثثدصر لم
صهث  ا ث   1,11حي  ماغ  يلبثه  1,11اس ابؼصر الينك   ه  اتضق  صه  ت ئار  دالب احلمصميص متد م بهم  مقتهم  ر 

مثثتح ابؼ ثثبهم  ابؼقتثثهم  المحثثدد. ص يقثثئ  ذلثثك ا   ينثثصصت اراظ ابؼشثثصريه بخلمثثهمص  شثث ي  ادارة ابعصمقثثب البدري ثثه بد ثثصمدة 
 بث  البثدظ ي حاهثص اصتً ص م ثصمدة ابؽيكث  البتعيلث  لاكايثب مقده  البقض ماي بؿصصلب الينه  اللمحيا بؼشكةت القلث  

ماثثي ابقثثصز ابؼهثثصن مثثتح اثثةر القلثث  ابعلثثصم    صنيثثصً ص دييثثد ابعصمقثثب ماثثي القلثث  ابعلثثصم  ص ثثي  ابؼ ثثؤصليب ابؼشثث يب لبحقيثثس 
ات ثثهم  فهثث   قثثهمد ا  اتهثثداف ابؼ  هممثثب  صلءثثصا نعثث ا تاثثبةف الكايثثصت صملهمميثثب اتيثث اب ابؼثثذيهمرة. فيلثثص بىثثة اتر بثثصط 

( يةحثثأ     يلثثب مقصمثث  اتر بثثصط 12القة ثثب مثثه بؿثثهمر بسكثثه القثثصماه ص  تليثثب راس ابؼثثصر الينكثث   صمثثتح اثثةر ابعثثدصر لم
( صمثتح اثةر مقصرنثب القيلثب ابؼقتهميثب نث   مثص  1,11( إذ ماثغ  يلبثه لم1,11(متد م بهم  مقتثهم  لم1,699ميته  ي صص  لم
ث انثه دالثب احلمثصميص صيهمجثد ار بثصط مثه مبيثفي  الدرايثب. صيين ث  البثصحءهم  هثذا مثد  ا صحثب ( صهذا يق1,11 يلبه ا   متح لم

ابعصمقب الين  ب تمدصمهص البدري يه لالشصريب  ي ابزصذ القث ار ص شث يقه  ماثي ابؼ ثصبنب ي  ثيص ب رؤيثب صريثصلب ابؼتعلثبا 
يثده  مكث  ابؼقاهممثصت الثتي بسكثته  مثتح اداظ ملاهث  صمتحه  اتيبقةليب  صح يب البلم ف متثد  تينيثذ صاجبثصت القلث ا ص ئص 

 مكينصظة له مة ب مبتليب راس ابؼصر الينك  .
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 علاقة ارتباط يين خصائص المنظمة المتعلمة وتنمية راس المال الفكري (21)الجدول 

 
 
 
 
 
 
 
 

 المحور الثالث :تحليل علاقات الانحدار يين مت يرات البحث واختبار الفرضية الثانية :
لكث  مثتح   T ص F( مة ثصت اتبكثدار ص ثي  مقصمث  ميبثص ص   ميث   يلثب اتر بثصط ص  ثي   ثهمزيق  13ضثا ابعثدصر لميهم 

يوجةةةد تةةةأثير معنةةةوي ابؼبيثثثفييتح ابؼ ثثثبقاه صابؼبيثثثفي البثثثصم . صبيكثثثتح ااببثثثصر  ثثثحب الين ضثثثيب ال مي ثثثيب الءصنيثثثب الثثثتي  ثثثتة مصنثثثه " 
( 13حيثث  يبدثثا مثثتح ابعثثدصر لم "علةةى التحسةةين المسةةتمرلخصةةائص المنظمةةة المتعلمةةة وتنميةةة راس المةةال الفكةةري 

 التحسةين المسةتمرماثي  خصائص المنظمة المتعلمةة وتنميةة راس المةال الفكةريصجهمد  د في مقتهم  لك  متح ابؼبيثفييتح 
ابؼبيثفييتح م مببصرهص مبيفياً  صمقص. ص د   ايب دان اتبكدار ابػر  ابؼبقثدد يهمنثه مةملثص مث  متثهما  البحث  ابغثصلي ةبهثصد  ثد في 

مقثثص ماثثي برقيثثس البح ثثه ابؼ ثثبل  صهثثذا يقثثث ا   ثثد في يثث  مبيثثفي م ثثبق  مثثتح ابؼبيثثفييتح ابغثثصليه يكثثهم  مدتلثثب  ثثد في ابؼبيثثفي 
 ابؼ بق  اتا  ماي نينت ابؼبيفي البصم  ابؼبلءاب مصلبح ه ابؼ بل . 

ر الين ضثثيب الين ميثثب اتص  مثثتح الين ضثثيب ( ا  التلثثهمذج صيلمثثاا تاببثثص13 شثثفي التبثثصمج الإحلمثثصميب ابؼبتيثثب ي ابعثثدصر لم
يثثثدر ماثثثي    البيثثثفي ي البح ثثثه ابؼ ثثثبل  ( 1,361صالبثثثصلغ لم (Betaلم  يلثثثب مقصمثثث  اتبكثثثدارال مي ثثثيب الءصنيثثثبا صذلثثثك ت  

( صهث   يثبر مثتح 79,55( المح هممب صالبصليب لمFصيعدم  هذا البد في  يلب لم%( يقئ  ا  المصمة ابؼتعلب ابؼبقالب. 36,1لم
( R2( صبدقصمثثث  برديثثثد لم1,11( ضثثثلتح م ثثثبهم  مقتهميثثثب لم115ص  2( متثثثد درجثثثتي ح يثثثب لم7.4ابعدصليثثثب البصليثثثب لم  يلبهثثثص
%( مثثتح البيثثفيات ابؼبحققثثب ي البح ثثه ابؼ ثثبل   ين ثث هص المثثصمة ابؼتعلثثب ابؼبقالثثب 61,2( صهثثذا يقثثث لم1,612 ثثدرتُ لم

ص  ص  نهثثص  ثثفي داااثثب ي بمثثهمذج الإبكثثدار   ثثةً. ص %( إ  مبيثثفيات مشثثهماميب ت بُيكثثتح ال ثثير ة مايهثث39.8صيقثثهمد البثثص   لم
( ص ثد ماثثثي  Tصيب  البقبثفي مثتح مقتهميثب هثثذا البثثد في مثتح اثثةر  يلثب لمبيكثتح ااببثصر  ثحب الين ضثثيب ال مي ثيب الءصنيثب لةبكثثدار 

  ( صهث  دالثب احلمثصميص متثد م ثبهم  مقتثهم 1,111( صبد ثبهم  دتلثب لم2,364( صه   يبر متح  يلبهص ابعدصليب لم3,869لم

.773
** .000

.588
** .000

.699
** .000

.594
** .000

.585
** .000

.542
** .000

.558
** .000

.657
** .000

تكييف مع البيئة الخارجية

القيادة الاستراتيجية

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).- 

خصائص المنظمة المتعلمة

التعليم المستمر

تمكين العاملين

انشاء انظمة لرصد ونقل المعرفة

الحوار

تشجيع التعاون وفرق التعلم

علاقة ارتباط فكري تنمية الراسمال ال
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يهمجثثد  ثثد في مقتثثهم  ذات "الثثتي  ثثتة ماثثي انثثه  ( صبهثثذا    بثثهمر الين ضثثيب الين ميثثب اتص  مثثتح الين ضثثيب ال مي ثثيب الءصنيثثب1,11لم
 دتلب احلمصميب بػلمصمة ابؼتعلب ابؼبقالب ماي البح ه ابؼ بل ".

لمثثصا لةاببثثصر صابؼبثثه ي صبيكثثتح ااببثثصر  ثثحب الين ضثثيب الين ميثثب الءصنيثثب مثثتح الين ضثثيب ال مي ثثيب الءصنيثثب اثثةر التلثثهمج ال
يثثثدر ماثثثي    البيثثثفي ي ( 1,412صالبثثثصلغ لم (Betaلم  يلثثثب مقصمثثث  اتبكثثثدار شثثثفي التبثثثصمج الإحلمثثثصميب ا   حيثثث  13ابعثثثدصر 

%( يقثثثثئ  ا  مبيثثثثفي  تليثثثثب ر س ابؼثثثثصر الينكثثثث   بدكهمنص ثثثثه الءة ثثثثب ابؼبلءاثثثثب بلمر س ابؼثثثثصر 41,2البح ثثثثه ابؼ بل مت ثثثثبب لم
( المح هممب صالبصليثب Tكا ا ر س ابؼصر الئمصمث(. صيب  البقبفي متح مقتهميب هذا البثد في متح اةر  يلب لمالبش  ا ر س ابؼصر ابؽي

( صهث  دالثب احلمثصميص متثد م ثبهم  مقتثهم  1,111( صبد ثبهم  دتلثب لم2,364( صه   يبر متح  يلبهص ابعدصليب لم4,621لم
( متثثد 7,4صهثث   يثثبر مثثتح  يلبهثثص ابعدصليثثب البصليثثب لم (79,55( المح ثثهممب صالبصليثثب لمF( صيعثثدم  هثثذا البثثد في  يلثثب لم1,11لم

( صهثثثثثثثذا يقثثثثثثثث 1,612(  ثثثثثثدرتُ لمR2( صبدقصمثثثثثث  برديثثثثثثثد لم1,11( ضثثثثثثلتح م ثثثثثثثبهم  مقتهميثثثثثثثب لم115ص  2درجثثثثثثتي ح يثثثثثثثب لم
%( إ  39,8%( مثثتح البيثثفيات ابؼبحققثثب ي البح ثثه ابؼ ثثبل   ين ثث هص  تليثثب راس ابؼثثصر الينكثث   صيقثثهمد البثثص   لم61,2لم

بُيكثثتح ال ثثير ة مايهثثثص  ص  نهثثص  ثثفي داااثثب ي بمثثهمذج الإبكثثثدار   ثثةً.  صبهثثذا    بثثهمر الين ضثثيب الين ميثثثب  مبيثثفيات مشثثهماميب ت
يهمجثد  ثثد في مقتثثهم  ذات دتلثب احلمثثصميب لبتليثب راس ابؼثثصر الينكثث   "الثثتي  ثثتة ماثي انثثه  الءصنيثب مثثتح الين ضثيب ال مي ثثيب الءصنيثب

 ماي البح ه ابؼ بل ".
 باطات والانحدارات والتوزيعات لمت يرات البحثملخص قيم الارت (23الجدول )

 
 
 
 
 
 

 المحور الرايع/ الاستنتاجات و التوصيات
 اولًا / الاستنتاجات

   البهم   ا  اتيبتبصجصت ات يب
متح اةر نبصمج براي  المصمة ابؼتعلب ابؼبقالثبا  ظهث ت التبثصمج إ  ابعصمقثب لثديهص مقهممثصت بسكتهثص مثتح     كثهم   -1

ت مبقالثثب م ثثب   بنيبهثثص صالثثدصر الثثذ   ؤديثثها صا  ابزثثصذ مهما ثث  مثثتح  بثث  البدري ثثيه بكثثهم  اثثك ا ثث ب إ  متعلثثص
 ابػلمصمة يصن  ا ابهص ابهصميب

علاقة انحدار وارتباط

المتغير المستقل Beta F T R R
2 .Sig

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

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

2

105

107

المتغير التابع: التحسين المستمر

df

Pearson Correlation          /    multiple Regression

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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 شفي التبصمج ا  صجهمد مة ب ابهصميب مه المصمة ابؼتعلب ابؼبقالب يك  ص  تليب راس ابؼصر الينك  ا صلكتح بىبا  درجب 
ك ابػلمصمة ماي حدة ص   تليب راس ابؼصر الينك   بفص يقث زيصدة اتر بصط اتبهصل مه ي  اص يب متح  ا

اتهبلصن مصبػلمصمة  ذص   اتر بصط اتماي مء  بسكه القصماه صالقيصدة اتي ا ي يب صهذا يهمضا ابنيب القصم  
 البش   ي ابعصمقب ال ايلصنيب متد بؿصصلبهص لبحقيس البح ه ابؼ بل .

هبلثصن ابعصمقثب ي  شث ي  امدثصمهص  البدري ثه لةشث اا ي ال ثيليتصرات ص التثدصات  شفي التبثصمج ا  ا  م ثبهم  ا -2
( ص هثثذا  ثثدر 3,6574ص ابؼثثؤبس ات دااثث  ص اثثصرج الكايثثب جثثصظت مدرجثثب مصليثثب  ق يبثثصً إذ ماثثغ الهميثثد ابغ ثثصل  لم

 ماي ح ص ابعصمقب ماي  بصدر ابؼقاهممصت بهدف بر ه يينصظة اتداظ. 
مة ثثب  ثثص في ابهصميثثب مت يندثثب ن ثثبيصً مثثه المثثصمة ابؼتعلثثب ابؼبقالثثب ماثثي برقيثثس البح ثثه   شثثفي التبثثصمج ا  صجثثهمد -3

 ابؼ بل  ص لكتح مدتلب  ص في القهمام  اتا   
 اظه ت نبصمج البح  مص  هتصا مة ب  ص في ابهصميب اماي مه  تليب راس ابؼصر الينك   صالبح ه ابؼ بل . -4
البقاثثثي  ابؼ ثثثبل  بوبثثث   لثثثب اتصلهميثثثصت ي  البدري ثثثه يبينقثثثهم  ماثثثي ا %( مثثثتح 83,3يشثثثفي التبثثثصمج إ     ن ثثثبب لم -5

( ص هثذا دتلثب ماثي ا  هتثصا 1,9116( صمثصتبك اف ابؼقيثصر  البثصلغ لم4,1278ابعصمقبا إذ ماغ الهميد ابغ صل  لم
 همرالبكتهملثهمج البر مث  يبتصيث  بدثص البدري ثيب ابؽي ثب  مدثصظ يينثصظة صرفث  . ابعصمقثب  ف اد ابؼ بل  البقا  ف ص  همففي

 . ابؼقص  
 

 ثانياً / التوصيات
ض صرة اهبلصن جصمقب ال ايلصنيب مئيصدة   ييئهص ماي المصمة ابؼتعلب ابؼبقالب ص  رثهمي   ثدرااص البتعيليثب  ص اص ثب  -1

مثثتح حيثث  بسكثثه ص فثث ت القلثث  ابعلثثصم  ص  كييثث  مثث  البي ثثب ابػصرجيثثب ص الثثذ  ي ثثصبنهم  مشثثك  مبصشثث  ي بقثثصح 
 ابعصمقصت 

 ي يهماظ التي بردث صالتدصات ابؼؤبس ات ماي ابؼشصريب ي البدري ه مبش ي اتهبلصن ابعصمقب  زيصدة البصحءهم  حيق   -2
 الثتي البيثفيات صاضثحب مثتح  لمثهمرات صايب ثصب جديثدة صمهثصرات مقثصرف لك ث  صذلثك اصرجثها  ن الباثد دااث 
 .البقايليب البي ب ي بردث

 همففيابؼلمثثثثصدر ابغديءثثثثب مثثثثتح الكبثثثث  ص الثثثثدصريصت صاتمبلثثثثصد ماثثثثي  يهم ثثثثي البثثثثصحءهم  ابعصمقثثثثب ماثثثثي ا   قلثثثث  ماثثثثي -3
  كتهملهمجيص ابؼقاهممصت لبهمففي الكب  اتلك صنيب 

القلثثث  ص ال ييثثثئ ايءثثث  ماثثثي  تليثثثب ص  دهيثثث  راس ابؼثثثصر البشثثث   ص ذلثثثك مثثثتح اثثثةر إشثثث اا البدري ثثثيه  ي دصرات  -4
  دريبيب لي ض  رهمي  ص تليب مهصراا  صابراا  ص  دراا  
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 ثثث  البثثثصحءهم  ابعصمقثثثب مدثثث صرة  ثثثهمف  متثثثصخ  قايلثثث    شثثث   فيهثثثص البدري ثثثه ماثثثي اجثثث اظ ص امثثثداد البحثثثهمث ص يهم  -5
 الدرايصت ذات جهمدة مصليب ص ذلك ل ف  بظقب ابعصمقب ص  كيينهص م  البي ب ابػصرجيب   

ابؼ ثثبل ص مشثثك  اثثصص مببثثث فا ثثينب  بر ثثه   ضثث صرة اهبلثثصن جصمقثثب ال ثثايلصنيب مشثثك  مثثصن ص ابؼؤي ثثصت اتاثث   -6
 لبقئيئ الإمداع ص بر ه ملايصاص صبرقيس ميئة البتصف يب ابؼ بدامب  صالبليئ ي ال همت ذلك

ابؼبقاقثب  القاليثه صابػثدمصت ابغديءثه البقاثي   قتيثصت ص ثهمففي ابؼتثصهج متثصظ ي م ثبل  مشثك  التعث  امثصدة ضث صرة -7
 .الرةميه ابػدمصت ص همففي مدنهمامهص مصبؼلمصدر

رايصت ابؼبقاقب بخلمصمة ابؼتعلب ابؼبقالب ا  تليب راس ابؼصر الينكث   ص البح ثه ابؼ ثبل  ي مي ثب ض صرة البهمي  مصلد -8
البقاثثي  ابعثثصمق  بهثثدف التهثثهمض ص الدبيهممثثب ص اتر قثثصظ مثثه بؼهميبثثب بصيثث  البرثثهمرات القاليثثب ص اتيصدبييثثب ص ابؼتصف ثثب ي 

 حق  ابؼق فب 
 
 

 قائمة المصادر
 أولًا / المصادر العريية :

 الكتب /2
( "ادارة ابعثثهمدة الشثصماب صابؼقهمليبلمابؼهم هم يثب( صالبقتيثثصت ابغديءثب ي  ربيقهثثص 2117باثداص ا مبثد ابغليثثد مبداايثد لم ال .1

 ا دار الش صت لاتش  صالبهمزي ا ملص ا اترد .1صايب دامهص" ط
شث  صالبهمزيث ا ملثص ا ا دار صامث  لات2( " ادارة ابعثهمدة الشثصماب مينثصهي  ص ربيقثصت" ط2116لم  جهمدةا بؿينهمظ ابضد .2

 اترد .
(  "اتدارة اللمثثثتصميب اليصمصنيثثثب ي نعثثثصن 2112ابغثثثديء ا رامثثث  حكلثثث  فثثثؤادئ البيثثثصما فثثثصمئ  ثثثصز  مبثثثد الاريثثث لم .3

 ا دار صام  لاتش  صالبهمزي ا ملص ا اترد .1اتنبصج اتا مقصرنب م  التع  اللمتصميب الي ميب" ط
ا دار  بثثصظ لاربصمثثثب صالتشثث  صالبهمزيثثث ا مبثثدة    يثثث ا 1تعلثثثصت" ط( "  رثثثهمي  اداظ صبذديثثد ابؼ1998ال ثثال اما لم .4

 ملم .
ا دار الشثثث صت 1مينثثثصهي  صملايثثثصت ص ربيقثثثصت" ط-( " ابعثثثهمدة ي ابػثثثدمصت2116المحيثثثصص ا  صيثثث  نثثثصي  ماثثثهما لم .5

 لاتش  صالبهمزي ا ملص ا اترد .
صيثثه صايثثصلي  المحصفعثثب (" ر س ابؼثثصر الينكثث   :  ثث ت  ي 2117 ثثصاا ابضثثد ماثث الم  ئابؼين جثث ا مثثصدر ح حثثهمش  .6

 مايه" متشهمرات ابؼتعلب الق ميب لابتليب الإداريب ا القصه ة .
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 / الرسائل والاطاريح  1
(ا دصر ر س ابؼثثصر الينكثث   ي اتمثثداع ابؼتعلثث : درايثثب برايايثثب ةراظ ميتثثب مثثتح 2112ابضثثدا يثث دار مبثثد ابغليثثد الم .7

 ارمي . - بفي ي ادارة اتملصرا جصمقب  ةح الديتحمدي   متعلصت القرصع ابػصص ي مديتب ارمي " ريصلب مصج
(" إي ا ي يب  رهمي  ابؼهمارد البشث يب ي جصمقثب  ثةح الثديتح صانقكصيثصاص 2111مصجك  ا مبد ال زات يلصر نهمر الم .8

 ماي ايبءلصر ر   ابؼصر الينك  " ريصلب مصج بفي ي ادارة اتملصر.
لايثثثصت يلثثثدا  لابح ثثثه ابؼ ثثثبل   لمثثثحيا نعثثثصن مقثثث ح (" امثثثصدة هتديثثثب الق 2111ابعثثثئراص ا ر ثثثد يهميثثث  لم  .9

لال بشثثينيصت مدابيثثصر م بشثثيني الكتثثد  البقايلثث  بؾثثصت لاثثد رايثثب" ريثثصلب مصج ثثبفي  ثثفي متشثثهمرة ا يايثثب اتدارة ص 
 ات بلمصدا ابعصمقب ابؼ بتلم يب .

يب ي ميتثثثب مثثثتح ( " مقهممثثثصت البحثثثهمر بكثثثهم ابؼتعلثثثصت ابؼبقالثثثب: د رايثثثب  ش يلمثثث2112الشثثثالبا مي ثثثهم  مبثثثد ا لم .11
 ابؼتعلصت ي نيتهم " ريصلب مصج بفيا يايب اتدارة صات بلمصدا جصمقب ابؼهم  .

( "ا ثث  المثصمة ابؼتعلثثب ابؼبقالثثب ي برقيثس البليثثئ ابؼؤي ث : درايثثب  ربيقيثثب ي صزارة 2111الت ثهمرا   بظثثصظ يثص  لم .11
 لصر ايايب املصرا جصمقب الش ت اتصيد.البقاي  القصلي صالبح  القال  اتردنيب " ريصلب مصج بفي ي ادارة الإم

(" القة ثثثثثب مثثثثثه ابؼق فثثثثثب البتعيليثثثثثب صر س ابؼثثثثثصر الينكثثثثث   ص د فيهثثثثثص ي برديثثثثثد ابػيثثثثثصر 2117صلي ا احثثثثثةن امثثثثث اهي ا لم .12
اتيثث ا ي  : درايثثثب ةراظ ميتثثثب مثثثتح ابؼثثثدي يتح ي شثثث يصت القرثثثصع ابػثثثصص ي مديتثثثب ارميثثث "  ريثثثصلب ديبثثثهمرات ي ادارة 

 ب  ةح الديتحا ارمي .اتملصر بجصمق
 / المجلات و الدوريات و المؤتمرات3
(" ا ثث   تليثثب ر س ابؼثثصر الينكثث   ي فصمايثثب نعثث  ابؼقاهممثثصت اتيثث ا ي يب ي 2112 مثثهم اليثثت  ا اصلثثد مبثثد القئيثثئ لم .13

د ش يصت اللمتصمصت اليذاميب ي جثدة" بؾاثب دصريثب نلمث  يثتهميب  لمثدر مثتح يايثب ادارة صا بلمثصدااااد ابػصمتاالقثد
 البصي .

( " ايصيثيصت متثصظ ابؼتعلثب ابؼبقالثب ص دصرهثص ي برقيثس 2114مث هصاا جهصد  ثيصح ئ الث صاش ا ح ثتح بقيث  لم  .14
البتليثثب ابؼ ثثبدامب: درايثثب ميدانيثثب ماثثي شثث يصت  كتاهمجيثثص ابؼقاهممثثصت ي اترد " بؾاثثب يايثثب ميثثداد لاقاثثهمن ات بلمثثصديب 

 2114 ا ابعصمقب ا القدد ابػصص مصبؼؤبس  القال  ابؼش
( " ايصيثيصت متثصظ ابؼتعلثب ابؼبقالثب ي الشث يصت اللمثتصميب اتردنيثب: درايثب ميدانيثب 2117مث هصاا جهصد  يصح لم .15

 .4ا القدد  3ماي ش يصت  تصمب البربؾيصت ي اترد " ا اااب اتردنيب ي ادارة اتملصرا اااد 
تملثثثثصر ابؼقص ثثثث ة ي ظثثثث   بثثثثث مينهثثثثهمن ر س ابؼثثثثصر (" ال يثثثثصدة يلثثثثدا  بؼتعلثثثثصت ا2113ابغثثثثدراص ا حصمثثثثد يثثثث عالم .16

 الينك   " بؾاب الي   لاقاهمن ات بلمصديب صاتداريب اال تب البصيقب ا القدد ال صم  صالقش ص ا جصمقب الكهمفب.
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(" ر س ابؼثثصر الينكثث   صا ثث ت ي ادارة اداظ القثثصماه" بؾاثثب  تليثثب 2111ابغلثثدااا نصهثثدة ابظصميثث  صماثث ا ماثث  ايثث ن لم .17
 ا جصمقب مهم  . 32ا بؾاد  98يتح ا القدد ال افد

( "ابؼتعلثثب ابؼبقالثثب صاتيثثبقداد البتعيلثث  ابؼثثدرا لابييثثفي اتيثث ا ي  "  بؾاثثب القاثثهمن 2111حثثهماج ةا يصمثث  بؿلثثد لم .18
 .23اتن صنيبا القدد 

اتردنيثب" ("     ر س ابؼصر الينك   ي الإمثداع ي ابؼلمثصرف 2111ال صيص ا بؿلهمد ما  ص الق اهما ابؿلهمد بؿلد لم .19
 اترد . -ا القدد الءصا ا جصمقب جدارا26بؾاب دمشس لاقاهمن ات بلمصديب صالقصنهمنيب ا اااد 

( " ابؼتعلب ابؼبقالب ص  ربيقصاص ي ابؼلاكب الق ميب ال قهمديب " ابؼثؤبس  الثدصلي لابتليثب اتداريثبا 2119زايد ص اا ص  لم .21
 مب.ابؼلاكب الق ميب ال قهمديب ا مقهد اتدارة القص

( " الثثبقا  البتعيلثث  ص دصرت ي برقيثثس البح ثثه ابؼ ثثبل  فثث  متعلثثصت اتملثثصر: 2114ال ثثكصرنبا مثثةر ااثث  لم .21
 .41بؾاب يايب ميداد لاقاهمن ات بلمصديب ابعصمقبا القدد  درايب ميدانيب ماي ش يصت البصمه ي اترد "

   مقثصد ابؼتعلثب ابؼبقالثب :درايثب ص ثينيب برايايثب ( "   د في  مقصد الثبقا  ابؼتعلث  ي  ثهماف2111 صه  ا فصض  بصي  لم .22
ا  64ا القثثثدد 17ةراظ ميتثثثب مثثثتح القثثثصماه ي صزارة الب رثثثيد الق ا يثثثب "ا بؾاثثثب القاثثثهمن ات بلمثثثصديب صاتداريثثثب ااااثثثد 

 جصمقب ميداد.
يثثس ( " ا ثث  ابؼتعلثثب ابؼبقالثثب ي برق2112الرثثصم  ا ماثث  ح ثثهم  ئ يثثالص  ا فصضثث  بضثثد ئ فثثدمهمس ا مثثصم  لم  .23

 .32ابؼيئة البتصف يب"بؾاب يايب ميداد لاقاهمن ات بلمصديب ا القدد 
( " مبثثصدئ ابؼتعلثثصت ابؼبقالثثب ص 2114القصمثثد ا ماثث  رزاتئ ح ثثتح ا امثث اهي  بؿلثثد ئ الشثثل  ا يثث مد بضثثئة لم .24

لقاثثهمن دصرهثثص ي برقيثثس القلثث  ابعلثثصم  : درايثثب ايثثبرةميب ي الشثث يب القصمثثب لالمثثتصمصت الت ثثي يب ي ابغاب"بؾاثثب ا
 75ا القدد 21ات بلمصديب صالإداريبا اااد 

(" ر س ابؼثثصر الينكثث   صا ثث ت ماثثي اتمثثداع صالبينثثهمت ابؼؤي ثث  ي 2119مبثثد ابؼثثتق ا ايثثصمب صابؼرصرنثثب امبثثد الهمهثثصب لم .25
 الش يصت اللمتصميب ا ردنيب "بؾاب ابحصث ات بلمصديب صالإداريب ا القدد ال صدس ا جصمقب زر صظ ابػص ب ا اترد .

 ا ث  ايثب دان البح ثه ابؼ ثبل  ماثي يينثصظة ابػدمثب ابعصمقيثب" ( "2113بدال بضتحا مهتد ئ ابضثدا رشثص مثدنص  لمم .26
 .36بؾاب يايب ميداد لاقاهمن ات بلمصديب ابعصمقب ا القدد 

( "ر س ابؼثثصر الينكثث   :الءثث صة ابغقيقيثثب بؼتعلثثصت  ملثثصر القثث   ابغثثصد  صالقشثث يتح" بؾاثثب 2111القتثثئ  ايثثقد ماثث  لم .27
 ا جصمقب ميداد. 25ن ات بلمصديب صالإداريب ا القدد القاهم 

( "البقاي  القصلي مه البرهمر صمبرابصت اتمبلصد صابعهمدة" ابؼثؤبس  القث ل اتصر 2117اليصمد ا ما  متح بؿلد زهيدلم .28
 ا دصلب اتمصرات ابؼبحدة ا جصمقب الشصر ب . 
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تداظ ابؼثصلي لقيتثب مثتح الشث يصت ابؼ ثصبنب ي يثهمت (" دصر راس ابؼصر الينك   ي  قئيئ ا2114يصظ  ا فصمس جهماد الم .29
 .78ا القدد21الق ات لخصرات ابؼصليب" بؾاب القاهمن ات بلمصديب صاتداريب ااااد 

( "  رثثثهمي  ابؼتعلثثثب ابؼبقالثثثب ي ضثثثهمظ برايثثث  2114الكبي ثثث  ا  ثثثةح الثثثديتح مثثثهماد ئ القثثثئاص  ا حتثثثه شثثثةر لم  .31
 ا ي   : درايثثب ميدانيثثب ي ميتثثب مثثتح ابؼلمثثصرف ابػص ثثب ي ميثثداد" "ا بؾاثثب القة ثثب مثثه ف ثثهمم ابؼق فثثب ص اتداظ ال ثث

 .ا جصمقب ميداد 76ا القدد 21القاهمن ات بلمصديب صاتداريب ااااد 
( "دصر صظثصم  إدارة ابؼثهمارد البشث يب ي ابؼتعلثب  2111الك صيببا بؿلدئ  الينصمهمر ا مبفيئ القليثص ا بؿلثهمد لم  .31

 .163ا القدد 6يب ي إدارة ا ملصرا اااد ابؼبقالب" اااب ا ردن
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 قسم ادارة الاعمال/ كلية الادارة و القتصاد/  جامعة السليمانية
 استمارة استبانة

 يسم الله الرحمن الرحيم.
 :المحترمون المستجيبون السادة
 ...طيبة تحية

يثب راس ابؼثصر درايثب مقتثهما  لم مة ثب مثه المثصمة ابؼتعلثب ابؼبقالثب ص  تل إ  اثدف  يثديك  مثه الثتي اتيثببصنب
 راجثثه الينكثث   ص ا  بنثثص ي برقيثثس البح ثثه ابؼ ثثبل ( درايثثب برايايثثب تراظ ميتثثب مثثتح البدري ثثه ي جصمقثثب ال ثثايلصنيب.

 مث  البقصمث  ماثي ا  ثدر صيثهمنك  ماليثب ص ثدرة اثبرة مثتح فثيك  نقهثدت بؼثص صنعث اً  اتيثببصنبا فقث ات بصيث  مقث اظة  يندثاك 
 ابؼقاهممثصت مثد   مةمكث  صنثهمد ا  ي ابغق  الذ  بيء   تصمبك  الش لمثيب  √ مقةمب شصرةالإ ن جهم لذا اتيببصنبا فق ات
 نشثك  ص اثفياً  اتيثبلصرةا ماثي البهم يث   ص اتيث  لثذي  ضث صرة ت لثذا البحثءينقدا   ث اض   ثب دن بهثص يثبدلهم  الثتي

                  .                                            البصحءهم مقتص ص قصصنك  جههمدي 
 اصتً/ ابؼقاهممصت البق يينيب

 لم    (  ذي               لم        (  نءي    ابعتت : -1
يثثثثثثثتب                       ا    لم     (  مثثثثثثثتح    41ا   31يثثثثثثثتب  ا لم       (  مثثثثثثثتح  31 -21القلثثثثثثث :  لم       (  -2

 يتب ص ايء        51يتب    ا  لم        (  51ا 41
 لم             ( ديبهمراة        -قاليب :   لم      ( مصج بفي  الشهصدة ال -3
 لم           ( مدرس      -الاق  القال  : لم     (   مدرس م صمد   -4

 لم          ( ايبصذ        -لم      (   ايبصذ م صمد                    
 يتهمات ابػدمب:  -5
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 يتب  15لم    ( ايء  متح    15 – 11لم    ( متح   يتهمات    11 – 6يتهمات اص ا    لم    (  5لم    (   
 ابؼ بهم  الهمظيين         -6

 لم      (  دري   ا لم     ( رميت     ا لم    ( مقصص  مليدا لم      ( مليد
 

 ابؼتصي  مكص  ي √ صلءص/ اتي اب: ض  مةمب 
 فقرات المنظمة المتعلمة -2

 ت
 العبارات

شدة التعليم المستمر
ق ي

اتف
 

تفق
ا

 

اكد
ر مت

غي
 

تفق
لا أ

 

شدة
ق ي

 أتف
لا

      بوب  البقاي  ابؼ بل   لب اتصلهميصت ي ابعصمقب 1 

2 
  قي ابعصمقب ماي  همففي متصخ البقايل  متصي   

 تمدصمهص
     

3 
 بر ص ابعصمقب ماي  همففي احدث البقتيصت ص اتدصات 

(  لدم   data show Internet andمء لم
 بؼ بل امدصمهص ي بفصريب انشرب البقاي  ا

     

 تمكين العاملين 

شدة
ق ي

اتف
 

تفق
ا

 

اكد
ر مت

غي
 

تفق
لا أ

 

شدة
ق ي

 أتف
لا

       بيا ابعصمقب ف ص تمدصمهص  لالشصريب  ي ابزصذ لق ار 4 

 ش    ابعصمقب البدري ه ماي ابؼ صبنب ي  يص ب  5
 ابؼتعلب صريصلب رؤيب

     

لبلم ف ص ح يب ا  بستا ابعصمقب البدري ه اتيبقةليب 6
 متد  تينيذ صاجبصت القل 

     

 ئصدا ابعصمقب مك  ابؼقاهممصت التي بسكتث متح اداظ  7
 ملا  مكينصظة

     

شدة انشاء انظمة لرصد و نقل المعرفة 
ق ي

اتف
 

تفق
ا

 

اكد
ر مت

غي
 

تفق
لا أ

 

شدة
ق ي

 أتف
لا

 

  ب دن ابعصمقب ادصات  كتاهمجيص ابؼقاهممصت لتش   8
 ابؼق فب مه بصي  يايصاص

     

  قي ابعصمقب ا  نش  ابؼق فب متح اةر التدصات ص  9
 ال يليتصرات ص المحصض ات ص الهمرشصت

     

     هتصلك م امج ماليب يب  متح اةبؽص ال ق  لتق   11
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 ابؼقصرف ص اتبػبرات مه الكهمادر البش يب

 الحوار 

شدة
ق ي

اتف
 

تفق
ا

 

اكد
ر مت

غي
 

تفق
لا أ

 

شدة
ق ي

 أتف
لا

 

      ي  اي ا ي يصاص ابغهمار ابؼ بل   ش   ابعصمقب 11

 ش   ابعصمقب مدصمهص ماي  قب  التقد البتصظ مه بصي   12
 ابؼ بهميصت

     

يببصدر ابؼهمظينه ص البدري ه ابؼقاهممصت فيلص ميته    13
 ملم احب صشينصفيب

     

 تشجيع التعاون و فرق التعلم 

شدة
ق ي

اتف
 

تفق
ا

 

اكد
ر مت

غي
 

تفق
لا أ

شد 
ق ي

 أتف
لا

 ة

14 
 ش   ادارة ابعصمقب البدري ه بد صمدة مقده  

البقض ماي بؿصصلب الينه  اللمحيا بؼشكةت القل   ب  
 البدظ ي حاهص

     

15 
ي صمد ابؽيك  البتعيل  لاكايب ماي ابقصز ابؼهصن متح 

 اةر القل  ابعلصم 
     

16 
 ؤيد ابعصمقب ماي القل  ابعلصم  ص ي  ابؼ ؤصليب 

 يس اتهداف ابؼ  هممبابؼش يب لبحق
     

 تكييف مع البيئة الخارجة 

شدة
ق ي

اتف
 

تفق
ا

 

اكد
ر مت

غي
 

تفق
لا أ

 

شدة
ق ي

 أتف
لا

 

17 
ي لا ابؽيك  ال بظ  لا صمقب مينبا  تهمات البهما   ص 

      البقصص  م  بصي  ابؼؤيصت اتا  

       بكي  ابعصمقب م  مب م  ابؼبيفيات البي يب 18

 ةالقيادة الاستراتيجي 

شدة
ق ي

اتف
 

تفق
ا

 

اكد
ر مت

غي
 

تفق
لا أ

 

شدة
ق ي

 أتف
لا

 

      بسباك ابعصمقب ال ؤيب ص ال يصلب صاتهداف صاضحب 19
       ؤيد ابعصمقب ماي امداد ارد اتي ا ي يب 21

 قهمن ابعصمقب مصيبل ار ي ملايب البرهمي  ابؼؤي    21
 بهدف  قئيئ ابؼ يئ البتصف  
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 ينك  :   تليب راس ابؼصر ال

 البح ه ابؼ بل 

 العبارات ت
 تنمية راس المال البشري

شدة
ق ي

اتف
 

تفق
ا

 

اكد
ر مت

غي
 

تفق
لا أ

 

شدة
ق ي

 أتف
لا

  ثثثقي ابعصمقثثثب مشثثثك  مثثثتع  صم ثثثبل  م شثثث اا البدري ثثثيه  ي  1 
 دصرات  دريبيب لي ض  رهمي  ص تليب مهصراا  صابراا 

     

 شثث   ابعصمقبالبدري ثثيه ماثثي ايثثثبل اريب الثثبقا  بهثثدف  كثثثهميتح  2
 ابػبرات ابعديدة صاندصج اتفكصر الإمداميب لديه .

     

 شثث   ص  ببثثى ابعصمقثثب اتفكثثصر اتمداميثثب ص   ثثصمد ماثثي ااثثس  3
 متصخ متصي  بؽص

     

 ش   ابعصمقب امدصمهص  البدري ه لةش اا ي ال يليتصرات ص  4
 التدصات داا  ص اصرج الكايب

     

 تنمية رأس المال الهيكلي 

ق ي
اتف

 شدة

تفق
ا

 

اكد
ر مت

غي
 

تفق
لا أ

 

شدة
ق ي

 أتف
لا

 بثثثثثثدم  إدارة ابعصمقثثثثثثب لابدري ثثثثثثيه فثثثثثث ص ابؼشثثثثثثصريب ي ابؼثثثثثثؤبس ات  5 
 صالتدصات القاليب صمبصمقب دصرات مب لملمب.

     

 ثثهمف  ابعصمقثثب ييصيثثصت صمثث امج  تلثث  القثثدرات ابؼق فيثثب صالينك يثثب  6
 لابدري يه

     

مقثثثببستا ح يثثثب ايثثثبر لابدري ثثثيه ا نعلثثثب الإداريثثثب ابؼربقثثثب ي ابعص 7
 للمداع صاتمبكصر

     

 تنمية رأس المال الزيائني 

شدة
ق ي

اتف
 

تفق
ا

 

اكد
ر مت

غي
 

تفق
لا أ
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 قلثثثثثث  ابعصمقثثثثثثبماي اي ثثثثثثب بصيثثثثثث  م ثثثثثثبائمصت القاليثثثثثثب صالقلايثثثثثثب  8 
 لكايصاص

     

        قي ادارة يايب ا   قدع ادمصت مبقددة ص مبتهممب لارابب 9

       بهمف  لد  ابعصمقب رؤيب صاضحب متح البي ب التي  قل  فيهص 11

 ت
 العبارات
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برث ص ابعصمقثب ماثي  بثهمر الرثةب ذص  الكينثصظ مقيتثب صابغص ثاه ماثي درجثثب  1 
  قيي  مصليب 

     



 

 ( 102 ) 
 

 

 102-63ص/ ص  ...العلاقة بين خصائص المنظنة المتعلنة و تننية راس 2016حزيران  (2( / العدد ) 2مجلة جامعة  التننية البشرية / المجلد )       
 

 
 (2ابؼاحس لم

 ابظصظ ال صدة المحكله الذيتح م ض  مايه  اتيببصنب 
 ت الاسم مكان العمل

 1   .ن . د ح تح ملمريني ما   برة  جصمقب جيهص  /     ادارة املصر
 2 ا. ن. د ا في انهمر ش ي   جصمقب  جيهص  /     ادارة املصر

 

تيثثثصدبي  لارثثثثةب لبشثثثث   دافقيثثثثب الرثثثثةب اثثثب  ابعصمقثثثثب متشثثثثصط اترشثثثثصد ا 2
 صايبقداده  لابقاي 

     

يب   قيي  البدري   دصريص مقدة صيصم   مثتح حيث  م ثبهم  البثدري  صالبصهيث   3
 القال  صالبدريت صمدهميب الا ص  

     

 ؤيثثد الكايثثثب ماثثثي  شثثث ي  امدثثثصظ هي ثثب البثثثدريت لقيثثثصن مبحثثثهمث ص درايثثثصت  4
 تهمع صالك   صالتش  ي دصريصت ماليب مصليب ابعهمدةالقاليب  ابعصدة متح حي  ال

     

       بب  ابعصمقب البقيي  ابؼ بل  لا رد الدراييب ابؼقبلدة صادصااص  5
      هتصلك  قهمع يتهم  بؼ اجقب بؿبهميصت ابؼق رات الدراييب ملمينب دصريب 6
مثثثثد  يؤاثثثثذ متعثثثث  اتمببثثثثصر  قيثثثثي  البدري ثثثثيه صالرثثثثةب بػثثثثدمصت ابؼكببثثثثب ص  7

 ايبينصدا   متح ابؼلمصدرص ابؼ اج 
     

 قلثثث  ابعصمقثثثبماي  همففيابؼلمثثثصدر ابغديءثثثب مثثثتح الكبثثث  ص الثثثدصريصت صاتمبلثثثصد  8
 ماي  كتهملهمجيص ابؼقاهممصت لبهمففي الكب  اتلك صنيب صالدصريصت القاليب 

     

برثثثثث ص ابعصمقثثثثثبماي  ثثثثثهمففي  صمثثثثثصت المحصضثثثثث ات صابؼ بثثثثثبرات صابؼقصمثثثثث  ص قتيثثثثثب  9
هممثثثثصت صات لمثثثثصتت ابغديءثثثثب ص ثثثثهمففي الهميثثثثصم  البقايليثثثثب ابؼ ثثثثصندة ص ثثثثيصنبهص ابؼقا

 ص دري  امدصظ هي ب البدريت ماي ايب دمهص

     


