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  :ملخص البحث
اد توافر أبع  مدى    تحقيق مجموعة من الأهداف تتمثل في       إلى بحثهدف ال ي

المنظمة دائمة التعلم والتى تضم تسعة أبعاد هى فكر النظم، وسياسات مـوارد             
بشرية تدعم التعلم بالمنظمات، وتوافر قيم مـشتركة تجمـع بـين المنظمـة              
والعاملين بها، مع وجود نمط قيادى مشارك، وكذلك هيكـل تنظيمـى مـساند           

وكـذلك   .ل الفكرىلعملية التعلم، والتحسين المستمر، ونظم القياس، ورأس الما       
والوقوف على   تقديم بطاقة الأداء المتوازن كوسيلة متكاملة لقياس أداء المنظمة        

 وأبعاد  ،والتى تتمثل في الأبعاد المالية      بالمنظمة جهة البحث   أبعادهامدى توافر   
أخيـراً   و العمليات الداخلية، وأبعاد التعلم والنمو، والأبعاد الخاصة بـالعملاء،        

 جهة البحث فى تفعيـل      ر المنظمة دائمة التعلم بالمنظمة    تأثيالوقوف علي مدي    
استخدام بطاقة الأداء المتوازن، من خلال تحديد مدى وجود علاقة ارتباط ذات         

  .بطاقة الأداء المتوازن و بين المنظمة دائمة التعلمإحصائيةدلالة 
 ولقد تبين في ضوء الدراسة الميدانية توافر أبعاد المنظمة دائمـة الـتعلم            
والتى تتمثل في تسعة أبعاد هى فكر النظم، وسياسات مـوارد بـشرية تـدعم               
التعلم بالمنظمات، وتوافر قيم مشتركة تجمع بين المنظمة والعاملين بهـا، مـع      
وجود نمط قيادى مشارك، وكذلك هيكل تنظيمى مساند لعملية التعلم، والتحسين           

أبعـاد   ضافة إلى تـوافر هذا بالإ .المستمر، ونظم القياس، ورأس المال الفكرى  
بطاقة الأداء المتوازن بالمستويات الإدارية الثلاث بالمنظمة جهة البحث والتى          

 وأبعاد العمليات الداخليـة، وأبعـاد الـتعلم والنمـو،          ،تتمثل في الأبعاد المالية   
وقد تم بناء نموذج يبين دور المنظمة دائمة الـتعلم          . والأبعاد الخاصة بالعملاء  

 حيث قسمت   ،ة الأداء المتوازن في ضوء نتائج الدراسة الميدانية       في تفعيل بطاق  
الأبعاد المكونة للمنظمة دائمة التعلم إلى مدخلات وعمليـات تـشغيلية           الباحثة  
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بهدف التوصل إلى تكوين منظمة دائمة التعلم وتفعيل اسـتخدام بطاقـة الأداء             
الـنظم،  ؛ حيث تضم المدخلات كـل مـن فكـر    المتوازن بالمنظمات المختلفة  

وسياسات موارد بشرية تدعم التعلم بالمنظمات، وتوافر قيم مشتركة تجمع بين           
المنظمة والعاملين بها، مع وجود نمط قيادى مشارك، وكذلك هيكـل تنظيمـى        

أما العمليات التشغيلية فتتكون مـن مجموعـة الأسـاليب          . مساند لعملية التعلم  
مة دائمة الـتعلم؛ وتـضم تلـك        الإدارية الحديثة والتى تساهم في تكوين المنظ      

الأساليب التحسين المستمر، ونظم القياس، ورأس المال الفكـرى؛ ومـن ثـم             
يساهم توافر المدخلات والقيام بالعمليات التشغيلية المختلفة في تكوين منظمـة           

   .دائمة التعلم قادرة على استخدام بطاقة الأداء المتوازن بشكل فعال
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The research subject is to examine the validation of both 
learning organization determinations and balance scorecard (BSC) 
determinations in the Egyptian Telecommunication Company 
(ETC) through the managerial levels. 

The research objective to study how the Learning 
Organization is available in the ETC according to its concept, the 
difference between it and the organization learning, learning 
organization types, properties, determinations, and benefits. Also 
the research aimed to provide BSC as complementary 
measurement tool, the researcher displays it through its concept, 
advantages, and determinations. The last objective is to know the 
relationship between learning organization and BSC. 

Research results are that learning organization determinations 
are greatly valid. Also BSC's determinations –- are greatly valid 
in ETC. The research determines there is a strong correlation 
between learning organization determinations and the BSC 
determinations. The researcher built a model explains the learning 
organization role to activate the BSC. 

The model consists of inputs, operations and outputs. The 
input consists of system oriented, human resources policies 
supporting learning in organization, common values, associate 
leadership, and supported structure. The operational process 
consists of modern managerial methods include continuous 
improvement, empowerment, intellectual capital. So the outputs 
will be a learning organization can activate the BSC.  
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  :موضوع البحث
أصبح التغيير وكيفية قيادته بنجاح مـن أهـم المواضـيع التـي تـشغل               

 وذلك لعدة أسباب منها أن التغيير يحدث في كل مكان وأن سرعته             ،المنظمات
إدراك   قدرتها علـى ل ونجاح المنظمات يعتمد عليازدياد وتعقد وأن مستقبفي  

 مـن   كـل قدرتها على تحقيق     وكذلك   ،التغيرات والتكيف معها والاستجابة لها    
ويتفق معظم البـاحثين علـي أن    ،والقياس الفعال لأداء المنظمةالتعلم المستمر

تـصميم  تطلـب   القدرة علي التعامل مع التغيرات المحيطة بأسـلوب فعـال ي          
ــسين   ــن المناف ــرع م ــتجابة أس ــتعلم والاس ــى ال ــادرة عل ــات ق    منظم

)(Bahara, Nicholas, 2001, 78.  
بدور كبيـر فـي     Learning Organization المنظمة دائمة التعلمتقوم 

توجيه المنظمات والأفراد نحو التميز والإبداع ويتحقق لها ذلك عـن طريـق             
اعة مستقبلها وليس التخطيط للمـستقبل      تنامى قدرة المنظمة على تطوير وصن     

وذلك للوصول إلى مستقبل مرغوب فيه من خلال تعظيم فرص التعلم والقدرة            
على التعلم لدى جميع العاملين بالمنظمة على اخـتلاف مـستوياتهم الإداريـة            

)Senge,Peter.1990,5(     التحـول الـذاتى    ، بالإضافة إلى التغيير المستمر و
  .(Vassalou, Leda., 2000. 8-12) النابع من المنظمة

؛  أثرت هذه التغيرات بشكل مباشر على فكر وأداء منظمات الأعمـال           كما
 أساليب إدارية حديثة لها القدرة على استيعاب مثل هذه التغيرات التى             فظهرت

وتحويلهـا إلـى فـرص     تظهر أمام المنظمات كتحديات يجب التعامل معهـا، 
 فادة العظمى من الظروف البيئية المحيطة،بالشكل الذى يساعد فى تحقيق الاست

وقـد توالـت نتيجـة لـذلك     . ومن ثم تعزيز القدرة التنافسية لتلك المنظمـات    
مـن ثـم     و . آلية لتطبيق الاستراتيجيات ومتابعة الأداء     للتوصل إلى الدراسات  

ظهرت مقاييس تهدف إلى التعبير عن جميع أنشطة المنظمات على اخـتلاف             
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مالية أو غير مالية بحيث تكون قادرة على إعطاء صورة          أنواعها سواء أنشطة    
 Balancedن وعرفت باسم بطاقـة الأداء المتـواز  ،متكاملة عن أداء المنظمة

Scorecard" BSC"، حيث يجمع   كثر تكاملاً؛ الأ و أحدث مقاييس الأداء،    وهو
بين كافة الجوانب ذات التأثير على أنشطة واستراتيجيات المنظمـة بـصورة            

 ,Kaplan, R. S. & Norton, David. 2001ازناً فيما بينها جميعاًتحقق تو

87)(. 

وعلى ذلك فإن موضوع البحث يتلخص فى دراسة مـدى تـوافر أبعـاد              
 أبعاد   على درجة توافر   ذلكتأثير   جهة البحث، و   بالمنظمة المنظمة دائمة التعلم  

  .بهابطاقة الأداء المتوازن 
  :بحثأهمية ال

  : الاعتبارات التاليةيستمد البحث أهميته من
تحقـق  حيث أنهـا    ،  تحقيق أهداف المنظمة   في   المنظمة دائمة التعلم   دور -١

 وتدعم رأس المال الفكرى بالمنظمـة، وترفـع   ،للمنظمة التحسين المستمر
اء العاملين، بالإضافة إلى العمل علىـى صـناعة          انتم مستوياتقدرات و 

اييس فعالة لقيـاس    توافر مق فى ضوء   ستقبل المنظمة وليس التخطيط له      م
لمواكبة التغيرات التي تطرأ    أداء المنظمة ليحقق لها الميزة التنافسية وذلك        

 لإحداث التغييـرات الأساسـية اللازمـة    وعلي البيئة المحيطة بالمنظمة

(Hitt, A., et.al. 2009, 281).  

بطاقة الأداء المتوازن    و المنظمة دائمة التعلم  دراسات تربط بين    عدم توافر    -٢
 ،والأجنبيـة  العربية   الأبحاثحدود البحث الذى قامت به الباحثة على        في  

 .الاعتماد على قواعد البيانات الاكاديميةو
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  :بحثأهداف ال
  : تحقيق مجموعة الأهداف التالية إلىبحثهدف الي
والفرق بين المنظمة    ها مفهوم من حيث  المنظمة دائمة التعلم   تناول جوانب  -١

 ،هاوخصائـص وأنواع المنظمة دائمة التعلم،   ،  يمىدائمة التعلم والتعلم التنظ   
  مدى توافر تلك العناصـر بالمنظمـة       ى، والوقوف عل  مزاياها و ،هابعادوأ

 .جهة البحث

من خلال   المنظمةبطاقة الأداء المتوازن كوسيلة متكاملة لقياس أداء        تقديم   -٢
 ،بالإضافة إلـي أبعادهـا     بطاقة الأداء المتوازن، ومزاياها،    مفهوم   تناول

 . جهة البحثبالمنظمةلوقوف على مدى توافر تلك الأبعاد وا

 فـى    جهة البحث  بالمنظمات المنظمة دائمة التعلم  الوقوف علي مدي تأثير      -٣
، من خلال تحديد مدى وجود علاقة       تفعيل استخدام بطاقة الأداء المتوازن    

 بطاقـة  أبعـاد والمنظمة دائمة التعلم   أبعادارتباط ذات دلالة احصائية بين    
  .اء المتوازنالأد

  :بحثمتغيرات ال
مة التعلم، والمتغير التابع فـي      يتمثل المتغير المستقل في أبعاد المنظمة دائ      

  .بطاقة الأداء المتوازنأبعاد 
  : البحثفروض

   :تم صياغة مجموعة الفروض التالية لتحقيق أهداف البحث

بـاختلاف   أبعاد المنظمة دائمـة الـتعلم        تختلف مستويات  :الفرض الأول 
 . بالمنظمة جهة البحثلمستويات الإداريةا

 بطاقة الأداء المتـوازن بالمنظمـة     أبعاد  تختلف مستويات    :الثانىالفرض  
 .باختلاف المستويات الإدارية جهة البحث
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أبعاد المنظمة  وجد علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية بين        ت :الفرض الثالث 
  . جهة البحثظمةبالمن وأبعاد بطاقة الأداء المتوازن دائمة التعلم

   :أساليب المعالجة الإحصائية
 إستخدام الأساليب الإحصائية التالية بعـد       تم  البحث  صحة فروض  لاختبار

لى باستخدام برنامج التحليل الإحصائى للعلوم      لآإدخال البيانات على الحاسب ال    
  .SPSS الاجتماعية

  ثين عن  وح لتحديد مدى ارتفاع وانخفاض استجابات المب      ،المتوسط الحسابى
  . ومتغيراتهابحث، ووصف خصائص عينة العبارات الاستقصاء

  جابات عن المتوسـط    ست لتحديد درجة التباين فى الإ     ،الانحراف المعيارى
  . ومتغيراتهالبحث ووصف خصائص عينة ا،لكل عبارة

                أسلوب تحليل التباين؛ لمعرفة ما إذا كانت هنـاك فـروق معنويـة بـين
 .الدراسةمتوسطات درجة توافر متغيرات 

          ،بالإضافة إلى  أسلوب الارتباط لاختبار ثبات المقياس المستخدم فى البحث
  .فروض البحث وتحقيق أهداف

 
  :وتتضمن مرحلتين أساسيتين هما الإعداد والتقنين

   مرحلة الإعداد -١
 ،لموضوع البحث وتتضمن تلك المرحلة عرض وتحليل المفاهيم الأساسية         

  . وشكل المقياس، ومكونات المقياس،والهدف من المقياس
 

  :ذلك على النحو التالى و،قسمينتم تحديد الأبعاد التى يتم قياسها إلى 

                                                        
  قائمة الاستقصاء)١(ملحق رقم ،. 
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    وتشمل فكر النظم، وسياسات مـوارد بـشرية         أبعاد المنظمة دائمة التعلم ،
مع بين المنظمة والعـاملين   تدعم التعلم بالمنظمات، وتوافر قيم مشتركة تج      

بها، مع وجود نمط قيادى مشارك، وكذلك هيكل تنظيمى مـساند لعمليـة             
  .التعلم، والتحسين المستمر، ونظم القياس، ورأس المال الفكرى

   وأبعـاد العمليـات   ، وتضم الأبعـاد الماليـة    ،بطاقة الأداء المتوازن  أبعاد 
  .صة بالعملاءالداخلية، وأبعاد التعلم والنمو، والأبعاد الخا

     على نموذجى نموذج    قياس أبعاد المنظمة دائمة التعلم    فى  وقد تم الاعتماد 
 ،Seng, 1990نموذج النظم الخمسة وMarqardt, 2002النظم المرتبطة

 .2001.فقد تم الاعتمـاد علـى مقيـاس       بطاقة الأداء المتوازن    أما أبعاد   
Kaplan R. S. & Norton, D. P.  

 
 عند إعداد عبارات المقياس الدقـة فـى اسـتخدام اللغـة             ةباحث ال تراع

 وتتـضمن العبـارة فكـرة       ،واستخدام عبارات واضحة المعنى وغير غامضة     
 واشتملت درجـات المقيـاس علـى        ،واحدة، وعدم التحيز فى صياغة العبارة     

 ،خمس استجابات بديلة للاختيار من بينها من وجهة نظر المستقـصى مـنهم            
  :وهى

  )وتعطى خمس درجات(.                                     جداً متوافر -
  )وتعطى أربع درجات(.                                             متوافر-
   )وتعطى ثلاث درجات(.                                            متوسط-
   )عطى درجتانوت(.                                      غير متوافر-
   )ويعطى درجة واحدة(                                .إطلاقا غير متوافر -
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 لذلك المقياس لكونه أكثر الأشكال اسـتخداما فـى          ةويرجع اختيار الباحث  
الأبحاث العلمية فى مجال البحوث الاجتماعية كما أنه يعطى المستقصى منـه            

  .ة بدقة وموضوعيرأيهالفرصة فى التعبير عن 
   مرحلة التقنيين -٢

 وذلـك علـى النحـو     ،وتنطوى تلك المرحلة على اختبار الصدق والثبات      
  :لىتاال

من اختبار صـدق     فى ذلك على نوعين      ة الباحث تاعتمد :صدق المقياس 
 المنطقى فقد   الصدق لتحقيق و .هما الصدق المنطقى والصدق اللغوى    المقياس ؛   

لمفاهيم التى تـم تناولهـا فـى         ا تم صياغة عناصر المقياس وأبعاده من واقع      
بالنسبة للصدق اللغوى فقد تم عرض المقياس على مجموعة مـن     أما   .سةاالدر

 فى صورة تحكيم علـى مـدى صـدق أبعـاد           ،المحكمين فى صورته الأولية   
 وكان من نتيجة ذلـك      ،وعبارات المقياس والتأكد من مدى وضوح ما ورد به        

تى أصبحت أكثر تحقيقاً لهدف البحث      قيام الباحث بتعديل فى بعض العبارات ح      
  .وفروضه

 ويقصد بثبات المقياس إعطاء المقياس لنفس النتائج تقريبـاً  :ثبات المقياس 
 على طريقة إعـادة     ة الباحث تعند تكراره على المستقصى منهم؛ ولذلك اعتمد      

  .الاختبار للتأكد من ثبات المقياس
مفردة من مفـردات  ) ١٠( بإعادة الاختبار على عدد ة الباحثتهذا وقد قام 

مجتمع البحث وذلك بفارق زمنى قدره أسبوعين واستخراج معامـل الارتبـاط    
ويوضح الجدول رقم    .بين كلا من الاختبارين باستخدام معامل ارتباط بيرسون       

 مقيـاس الاختبار الأول والثانى لعناصـر      معاملات الارتباط بين درجات     ) ١(
  .الدراسة
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  )١(جدول رقم 
  لعناصر مقياس الدراسة رتباط بين درجات الاختبار الأول والثانىمعاملات الا

درجة  ونوع  معامل الارتباط  عناصر المقیاس
  الارتباط

  ٠٫٩٠٠  .أبعاد المنظمة دائمة التعلم -١
  

  طردى وقوى
  

  ٠٫٨٧٨  .أبعاد بطاقة الأداء المتوازن -٢
  

  طردى وقوى

، SPSSت باستخدم برنـامج    فى ضوء التحليل الإحصائى للبيانا     ة إعداد الباحث  :المصدر
  ).٢(ملحق رقم 

  

  :لبحثعينة اومجتمع 
إدارة –المديرين فى المستويات الإدارية المختلفـة   فى لبحثيتمثل مجتمع ا 

وقد وقـع    .بالشركة المصرية للاتصالات   –إدارة اشرافية    إدارة وسطى،  عليا،
ى مـوارد   تسم بالاعتماد بشكل كبير عل    لأنه ي  ة على هذا المجتمع   اختيار الباحث 

اسـتيعاب الأسـاليب    و معبشرية ذات مهارات متخصصة قادرة على التعامل        
عادهـا لتطـوير العمـل بتلـك        بألحديثة ودعمها والعمل على توفير       ا ةالإداري

من مجتمع البحـث باسـتخدام قـانون العينـة          م اختيار عينة    وقد ت  .المنظمة
(James E. et al.2001,46-48)، وذلك على النحو التالى :  

 
          ق-  1   ق  ن

ت
      ق-  1 ق

 م. د
د

2

2









  

  :نإحيث 
  حجم العينة=   ن
وهـى  ( البحـث نسبة عدد المفردات التى تتوافر فيه خصائص        =   ق

على أساس أنه أكبر احتمال للحصول على أكبـر حجـم           %) ٥٠
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  .ممكن للعينة
  .%)٢٠ -%١٠ (الخطأ المسموح به=   د
  .)١,٩٦ (الدرجة المعيارية=   م. د

  .حجم مجتمع البحث=   ت
ثـم   ،قد تم تحديد عدد مفردات المعاينة باستخدام معادلة تحديد حجم العينة  ل

ويوضـح الجـدول    . توزيعها وفقاً لنسبة كل مستوى إدارى إلى مجتمع البحث        
  .عينة البحثمجتمع و) ٢ (رقم

  
  )٢(الجدول رقم 

  عينة البحثمجتمع و
  عينة البحث  مجتمع البحث  مفردات المعاينة

  ١٢  الإدارة العليا 
  

٥  
  

  ٣٥  الإدارة الوسطى
  

١٥  
  

  ٣٧  ٩٠  الإدارة الإشرافية
  ٥٧  ١٣٧  الإجمالي

 فـى ضـوء سـجلات شـئون العـاملين بالـشركة المـصرية               ةالباحث عداد إ :المصدر
  .٢٠١٢للاتصالات
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  :بحثمنهجية ال
 ،سـة الميدانيـة  اعلى المنهج الوصفى التحليلى وأسلوب الدر     البحث   دتماع

وذلـك علـى    ،من كل من المصادر الثانوية والأولية   هستمد بياناته ومعلومات  يو
  :لىاالتالنحو 

 تم الرجوع إلى المراجع من الكتب والدوريات العربية :المصادر الثانويـة  
 والتعلم التنظيمـى، وبطاقـة الأداء       ،المنظمة دائمة التعلم  والأجنبية فى مجال    

  .المتوازن
سات الـسابقة  ا الدر تم إعداد استمارة استقصاء فى ضوء    :المصادر الأولية 

 ـلى تم اخ  ا وبالت  فى ضوء أهداف البحث وفروضه،     وتم تطويرها  ار صـدقها   تب
أبعـاد   و دائمة التعلم والمتمثلة في أبعاد المنظمة،بحثتها لقياس متغيرات ال   اوثب

  .بطاقة الأداء المتوازن
  :البحثإطار 

بالمنظمة دائمـة   ذات الصلة تناول مجموعة العناصر   البحثإطار  يتضمن  
الفرق بين المنظمـة دائمـة   و ، المنظمة دائمة التعلم   مفهوم، والتى تتناول    التعلم

وخـصائص المنظمـة   أنواع المنظمات دائمة التعلم،      و التعلم والتعلم التنظيمى،  
 بالإضافة إلـى    ،أبعاد بطاقة الأداء المتوازن   وكذلك تناول   ،  أبعادها و المتعلمة،

اء من الناحية النظرية أو الميدانيـة،        سو .مفهوم ومزايا بطاقة الأداء المتوازن    
تفعيل  فى   المنظمة دائمة التعلم  الاعتماد على   للوصول إلى نموذج يوضح كيفية      

  . جهة البحثاستخدام بطاقة الأداء المتوازن لقياس أداء المنظمة
  الدراسة النظرية

المنظمة دائمة  وتتضمن الدراسة النظرية تناول الجوانب المختلفة لكل من         
  .داء المتوازنلأبطاقة ا والتعلم
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 بدور كبير في توجيه المنظمات والأفراد نحـو         المنظمة دائمة التعلم  تقوم  

تنامى قدرة المنظمة على تطـوير      التميز والإبداع ويتحقق لها ذلك عن طريق        
 وصناعة مستقبلها وليس التخطيط للمستقبل؛ للوصول إلى مستقبل مرغوب فيه         
من خلال تعظيم فرص التعلم والقدرة على التعلم لدى جميع العاملين بالمنظمة            

ذات تناول مجموعـة العناصـر   ومن ثم يتم . على اختلاف مستوياتهم الإدارية  
الفرق و ،مفهوم المنظمة دائمة التعلم   ، والتى تتناول    بالمنظمة دائمة التعلم   الصلة

أنواع المنظمات دائمـة الـتعلم،       و ى،بين المنظمة دائمة التعلم والتعلم التنظيم     
  .أبعادها ووخصائص المنظمة المتعلمة،

  المنظمة دائمة التعلممفهوم 
ظهرت فكرة المنظمات دائمة التعلم منذ السبعينيات من القرن العـشرين،           

سـكون   و حيث تم اشتقاقها من الدراسات التى قام بها كـلاً مـن أرجـريس             
)Argyris & Schon, 1978(  ضاً الدراسـات التـى    وأي،التنظيمىعن التعلم

  .)Revans, 1983( قام بها ريفانز
 )Senge, 1990(كما تمتد جذور المنظمات دائمة التعلم إلى ما أشار إليه 

حول ضرورة أن تتكيف المنظمات مـع متغيـرات البيئـة المليئـة بـالتغيير          
 ويتحقق ذلك عن طريق أن تتحول هذه المنظمات إلـى           ،والفوضى والمخاطر 

  ).٢٠١٠الحواجرة، (نظمات تعتمد على التعلم بشكل أساسى م
ولقد تباينت التعريفات التى قدمها الباحثون والمفكرون للمنظمـات دائمـة           

 يـرى  التعلم وذلك باختلاف فلسفاتهم وتنوع تجـاربهم وتعـدد تخصـصاتهم،     
)Senge, 1990, 11) المنظمة التـى  : أن المنظمة دائمة التعلم هى عبارة عن

يها الأفراد باستمرار على زيادة قدراتهم فى تحقيق النتائج التى يرغبون           يعمل ف 
 بالطموحـات   يعبرعنها نماذج جديدة وشاملة للتفكيراعتمادفيها، والتى يتم فيها   
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 .الجماعية، حيث يتعلم هؤلاء الأفراد بإستمرار كيف يتعلمون بشكل جمـاعى          
ت دائمـة الـتعلم    المنظما)Srihawong,J.et.al.2012, 233-234(يعرف و

المنظمة التى لديها مهارة خلق واكتساب ونقل وتبادل المعرفة بـين           "على أنها   
جميع الأفراد داخل المنظمة، وكذلك القدرة على تعديل سلوكياتها بمـا يعكـس     

 )Leitch, C., et al., 1996, 21(ويوضـح   .لك المعرفة ورؤيتها المستقبليةت
حديد المشكلات والعمل على حلها مما يجعل       بأنها منظمات يقوم كل فرد فيها بت      

المنظمة قادرة على التجديد والتغيير والتحسين باستمرار من أجل زيادة قدرتها           
 على أنها )Overmeer, 1997, 8( أوضح .على النمو والتعلم وتحقيق أهدافها

بيئة تنظيمية خاصة تعمل على استخدام التعلم التنظيمى كوسيلة أساسية مـن             "
منظمة إلى جانب تشجيع التنميـة المـستمرة لـسلوكيات وتطبيقـات            جانب ال 
 إلى المنظمات دائمة التعلم علـى  )Stewart, 2001, 101( وأضاف ".مبتكرة

أنها المنظمة التى تعتمد بشكل أساسى على التعلم المستمر سواء على المستوى            
أن ينبثق  الفردى أو مستوى المنظمة ككل، مع قناعتها بأن تحقيق أهدافها يمكن            

أنها تلك المنظمـة التـى    )Som et al,  2011,4-7( وعرفها .عن ذلك التعلم
يواصل فيها الأفراد العاملون محاولة تعلم أشياء جديدة وتطبيق ما تعلموه فـى             

 & Armstrong(فى حين أشار كـلاً مـن    .تحسين جودة المنتج أو الخدمة

Foley, 2003, 13( تلك المنظمات التى تمكن  بأن المنظمات دائمة التعلم هى
الابتكـار  : أعضائها من التعلم باستمرار من أجل إيجاد قيم ونتائج إيجابية مثل          

 ,Goh( عرفهـا  وقد .والكفاءة وغيرها بما يعمل ذلك على زيادة رضا العميل

 هى تلك المنظمات التى تتبنى بشكل أساسى هياكل واسـتراتيجيات  )5 ,2003
التالى فإن مثل هذه المنظمات سـيكون لـديها         تشجع أعضاءها على التعلم، وب    

  .قدرة كبيرة على التعلم بشكل فعال
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  -:بأنها دائمة التعلم المنظمة تعرف الباحثة السابقة، التعاريففى ضوء ا
اتى للأفـراد    التى تعمل على تشجيع التعلم المستمر والتطوير الذ        المنظمة"

 والاسـتفادة مـن    ، الأفراد دعم القدرات الابداعية لدى   و،  والتعلم بشكل جماعى  
 الخطط والإسـتراتيجيات اللازمـة لزيـادة        وضع و ،صناعة مستقبلها ذلك في   

  ".البيئة المتغيرة  معقدرتها على التكيف
  والتعلم التنظيمىدائمة التعلمالفرق بين مفهوم المنظمة 

 يوجد عدد من الكتابات التى تستخدم مصطلحى المنظمـة دائمـة الـتعلم   

Organization Learning   والتعلم التنظيمـى  Organization Learning 
 لكن معظم ،)Stewart, Deb. 2001, 99( بشكل متبادل باعتبارهما مترادفين

 الكتابات فرقت بين المفهومين وحددت لكل منهما السمات المميزة لكل مفهـوم           
)Lindley, Eric & Wheeler, Frederick, 2000, Holt, Gary 

et.al.2000(.  
 بالتعلم التنظيمى بأنه عملية مستمرة نابعـة مـن رؤيـة أعـضاء              يقصد

المنظمة، والتى تستهدف إستثمار خبرات وتجارب المنظمة ورصد المعلومات         
 ثم مراجعتها   ،الناجمة عن هذه الخبرات والتجارب المختزنة فى ذاكرة المنظمة        

إطار  من حين لآخر للاستفادة منها فى حل المشكلات التى تواجهها، وذلك فى           
من الدعم والمساندة من قيادة المنظمة بشكل خاص، والثقافة التنظيمية بـشكل            

الفرق بين الـتعلم    ) ٣( ويوضح الجدول رقم     .)٨٣، ٢٠٠٤مروة العسال  (عام
 وذلك فى ضوء مداخل ثـلاث هـى وصـف    ،التنظيمى والمنظمة دائمة التعلم 

  .المحتوى، ودرجة المعيارية، والمجموعة المهتمة بكل مفهوم
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 )٣(الجدول رقم 

  الفرق بين التعلم التنظيمى والمنظمة دائمة التعلم
  المنظمة دائمة التعلم  التعلم التنظيمى  المدخل
  التصميم التنظيمى  العمليات والأنشطة  وصف المحتوى
 نموذج وصفى  درجة المعيارية

 موجود بصورة طبيعية

 مفضل

 ضرورى

  يمكن الوصول إليه

 نموذج مثالى

 ديحتاج إلى جه

 مفضل

 غير ضرورى

  قد لايمكن الوصول إليه
المجموعة المهتمـة بكـل     

  مفهوم
 الاستشاريون/ الممارسون  الأكاديميون/ الباحثون

  :بالرجوع إلى. ٤٣، ٢٠٠٦أحمد عبد المنعم محمد شفيق،  :المصدر

- Ortenblad, Anders, 2001 128. 
- Schmidt, Siegfried et al., 2010, 122-126.  
 

  :لمنظمات دائمة التعلمأنواع ا
مة التعلم فى ضـوء أنـواع الـتعلم         ظمات دائ يمكن التمييز بين أنواع المن    

 Single – Loop  كل من التعلم ذو الـدورة الفرديـة  التنظيمى والذى يضم 

Learning،والتعلم ذو الدورة المزدوجة   Double – Loop Learning.  
  Adaptive Learning تكيفـى يهدف التعلم ذو الدورة الفردية أو التعلم ال

إلى تحـسين الوضـع الـراهن     Operational Learning أو التعلم التشغيلى
بتضييق الفجوة بين الوضع الفعلى والمستهدف بالشكل الـذى يحـسن قـدرة             

  .)Argyris, Chris.1990, 92( المنظمة على تحقيق أهدافها الموضوعة
 أو Generative Learning نتجأما التعلم ذو الدورة المزدوجة أو التعلم الم

 فيهدف إلى تغيير الوضع الحالى مـن  Systematic Learning التعلم النظامى
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الذى يؤدى إلى اعادة تحديد رسـالة المنظمـة   خلال تغيير ثقافة المنظمة بالشكل   
 .).Argyris, Chris & Schon, Donald. 1996, 94(ورؤية المنظمة

منظمات دائمة الـتعلم وتقـسيمها إلـى        ومن ثم يمكن التمييز بين أنواع ال      
ويقصد بالمنظمـة   . المنظمة دائمة التعلم التكيفى، والمنظمة دائمة التعلم المنتج       

 بأنها تلك المنظمة التى تتكيف باستمرار مع البيئة المحيطة         التكيفى   التعلم دائمة
)Gorelick, C.2005, 383 - 388, James, C. R. 2003, 46-61( ،  أمـا

فهى تلك المنظمة التى تصنع مستقبلها بنفسها من        ئمة التعلم المنتج    المنظمة دا 
خلال التنبؤ واستباق التغيير واكتـشاف طـرق جديـدة لتطـوير المنتجـات              

ر تحويلى لاحداث   ز على التعلم اللازم لاجراء تغيي     والخدمات؛ فهى منظمة ترك   
المنـتج الـذى   تعلم هو التعلم التغيير فى الافتراضات الأساسية للمنظمة وهذا ال 

 .Griego, O(التعلم التكيفى الميزة التنافسية بصورة أكبر من إلى تحقيقيؤدي 

V. et. al. 2000, 5-12, Johnson, James, R. 2002, 241-249(.  
 دائمة التعلمخصائص المنظمة 

 عن غيرها من     دائمة التعلم  يوجد العديد من الخصائص التى تميز المنظمة      
 خصائص المنظمة دائمة الـتعلم    ) ٤(يوضح الجدول رقم    المنظمات التقليدية، و  

  . مقارنة بالمنظمة التقليدية
  )٤(الجدول رقم 

   مقارنة بالمنظمة التقليديةخصائص المنظمة دائمة التعلم
  المنظمة التقليدية  المنظمة دائمة التعلم  الخصائص

ل الرؤيـة   يتمثل دور القائد فى تشكي       القيادة-١
ات فعالـة،    واتخاذ قـرار   ،المشتركة

  .وتمكين العاملين بالمنظمة

يتمثل دور القائد فى توضـيح      
وتعريف الرؤية واستخدام نظام    

  .الثواب والعقاب
الإستراتيجية -٢

ــة  والرؤيـــ
  المشتركة

يتم تحديد هما من خـلال المـشاركة    
بين الإدارة العليا والعـاملين، وتقـع       

  .مسئولية التطوير على الإدارة العليا

  . العليا فقطتحددهما الإدارة
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  المنظمة التقليدية  المنظمة دائمة التعلم  الخصائص
 فرص التعلم   -٣

  المستمر
وجود استراتيجية واضـحة للـتعلم      
المستمر، والالتزام الجاد مـن قبـل       
الإدارة العليا والعاملين بالمنظمة على     

  استغلال فرص التعلم المستمر

بـات  جهود فردية مرتبطة برغ   
 فردية للتعلم من قبل العـاملين     

  .بالمنظمة

ــل -٤ الهيكــ
  التنظيمى

لعمليات الإدارية والتقنية   المزج بين ا  
  والهيكل التنظيمى

ــل  ــدى للهياك ــصميم التقلي الت
  .التنظيمية

ــشاركة -٥ مـ
وتبــــــادل 

  المعلومات

توافر نظـم تكنولوجيـا المعلومـات       
لتوفير كافـة المعلومـات اللازمـة       

  . للمنظمة

توافر نظم تكنولوجيا المعلومات    
لتوفير كافة المعلومات اللازمة    

  .للمنظمة
بيئة مساندة مشجعة للـتعلم وتنميـة         علمبيئة الت-٦

  .القدرات الابداعية
بيئة تقليدية تسعى إلى تحقيـق      
الأهداف الموضوعة مسبقا فى    
استراتيجية ورسـالة المنظمـة     
دون مراعاة التطوير والتغييـر     
وفقاً للتغيرات البيئية المحيطـة     

  . بالمنظمة
ــين -٧ تمكــ

  العاملين
تمكين العاملين بالمنظمة من خـلال      

زويدهم بالمعلومات اللازمة لاتخـاذ     ت
القرارات ومـشاركتهم الفعالـة فـى       
عملية اتخـاذ القـرارات، وطـرح       
أفكارهم بالشكل الذى يساهم فى تنمية      

  .قدراتهم الابداعية

الإدارة العليا هى جهـة اتخـاذ      
  .القرارات

 نظم الحوافز -٨
  والمكافآت

نظم تشجع التعلم الفردى والتعلم على      
  .والمنظمة ككلمستوى الجماعة 

نظم مادية ومعنويـة للثـواب      
والعقاب على تحقيق الأهـداف     
ــاة   ــوعة، دون مراع الموض
جوانب التنمية البشرية المختلفة    

  .مثل التعلم والقدرات الابداعية
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  المنظمة التقليدية  المنظمة دائمة التعلم  الخصائص
حـــــل -٩

  الصراعات
الاعتماد على فرق العمل فـى حـل        
الـصراعات، والتنـسيق بــين رؤى   
العاملين على مختلـف المـستويات      

  .ةالإداري

  .استخدام القوة والضغط

  اعداد الباحثة: المصدر
  :دائمة التعلمأبعاد المنظمة 

أجمعت الكتابات الخاصة بالمنظمات دائمة التعلم أنه يمكـن اسـتنباط           لقد  
النماذج المختلفة للمنظمة المتعلمـة والتـى تـم     أبعاد تلك المنظمات فى ضوء    

 & Senge, 1990, 23-30, Redding( تناولها فى العديـد مـن الكتابـات   
Catalanello, 1994, 101-1116, Dibella & Nevis, 1998, 32-34, 
Gravin, 2000, 87-90, Marquardt, 2002, 42-47, Watkins & 

Marsick, 2003,11-13, Cheng,Yong,2012,155-159.(،وضــح  وي
مة التعلم فى ضوء نماذج المنظمات دائمـة        أبعاد المنظمة دائ  ) ٥(الجدول رقم   

  . المختلفةتعلمال
  )٥(الجدول رقم 

   المختلفةدائمة التعلمأبعاد المنظمة دائمة التعلم فى ضوء نماذج المنظمات 
دائمة نماذج المنظمات 

فى  دائمة التعلم أبعاد المنظمة  جذخصائص النمو  التعلم
  ضوء النماذج

ــنظم  -١ ــوذج ال  نم
 ,Seng الخمــسة 

1990 

  :اصرتتكون المنظمة دائمة التعلم من خمسة عن
 فكر النظم

 التمكن الشخصى
 النماذج الذهنية

 بناء رؤية مشتركة
  تعلم الفريق

  

 فكر النظم
ــات  ــات والعملي ادراك العلاق
ــة   ــداث الفردي ــيس الأح ول

 .السريعة
الأخذ فى الاعتبـار كـل مـن     

 .الظروف الداخلية والخارجية
ثـر  كالتركيز على المجالات الأ   
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دائمة نماذج المنظمات 
فى  دائمة التعلم أبعاد المنظمة  جذخصائص النمو  التعلم

  ضوء النماذج
ــشركة -٢  نمــوذج ال

 دائمــــة الــــتعلم
Pedler,1991 

  :تتسم المنظمة دائمة التعلم بالخصائص التالية
  تيجية الاسترا-١

استخدام المدخل التعلمى فى بناء اسـتراتيجية       
 المنظمة

المشاركة فى وضـع اسـتراتيجية وسياسـات      
 المنظمة

 البيئة الداخلية-٢
 توفير المعلومات
 الرقابة المحاسبية

التعامل بين العاملين بالمنظمة باعتبارهم عملاء      
 لتعظيم النتائج

 نظام مكافآت مرن
 لتعلم المستمر هيكل تنظيمى مدعم لعملية ا-٣
  البيئة الخارجية-٤
الاستفادة من العاملين فى مسح وتحليل بيئـة        -

 المنظمة
 مشاركة التعلم مع المنظمات الأخرى

 فرص التعلم-٥
 توافرمناخ التعلم

توافر فرص تنميـة ذاتيـة لجميـع العـاملين          
  بالمنظمة

٣- 
  INVESTنموذج

Pearn,1999 

 :ةتتسم المنظمة المتعلمة بالخصائص التالي
 عمالة محفزة

 ثقافة ترعى التعلم
 رؤية مستقبلية

 دعم التعلم
 إدارة مساندة

  هياكل تحويلية

 فـى حـل المـشكلات       ةفاعلي
 المستمروتحقيق التحسين 

التركيز على الحلـول الدائمـة      
 للمشكلات وليس العرضية

سياسات موارد بـشرية تـدعم    
 .التعلم

اختيار أفراد لديهم القدرة علـى    
 التعلم

ــدريب   ــات للت ــوافر سياس ت
 والتطوير

 تنمية القدرات الابداعية
نظم مكافآت وحـوافز تـدعم      

 التعلم
 قيم مشتركة

ثقافة تنظيمية تتوافق مـع قـيم    
 نالعاملي

تطوير قيم المنظمة بما يتوافق     
ــا  ــتراتيجيتها وهيكلهـ واسـ
التنظيمى المدعم لعملية الـتعلم     

 المستمر
تحقيق التميزفى خدمة العمـلاء   

 واستغلال الموارد المتاحة
تحقيق التجددالذاتى من خـلال     
تنميية القدرات الابداعية لـدى     
العاملين بالمنظمة، والتكيف مع    

 المتغيرات البيئية
 ى مشاركنمط قياد

وضع رؤية مستقبلية مـشتركة     
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دائمة نماذج المنظمات 
فى  دائمة التعلم أبعاد المنظمة  جذخصائص النمو  التعلم

  ضوء النماذج
 Watkins نموذج-٤

& Marsick, 
2003 

 :تتسم المنظمة المتعلمة بالخصائص التالية
 .تنمية فرص التعلم المستمر

 .تشجيع التعاون والتعلم الجماعى
 .بناء نظم الجذب والمشاركة فى التعلم

 .ر رؤية جماعية وتمكين العاملين لتحقيقهاتواف
  .دعم الحوار والاستفسار

  
 نموذج المنظمـات    -٥

 Dibellaكنظم تعلم 
& Nevis, 1998   

  :تتكون المنظمة المتعلمة من جزئين
 .ظمةأسلوب التعلم المتبع بالم

  .العوامل الميسرة للتعلم بالمنظمة
نمــوذج الــنظم  -٦

المرتبطــــــــة
Marqardt, 2002  

  : المنظمة المتعلمة من أربعة نظم فرعيةتتكون
 النظام الفرعى للمنظمة

 )الثقافة التنظيمية-الهيكل-الاستراتيجية-الرؤية(
 النظام الفرعى للبشر

 )المديرين-الموردين-العملاء-العاملين(
 النظام الفرعى للمعرفة

 )نشر المعرفة-تخزين-اكتساب-ابتكار(
  النظام الفرعى للتكنولوجيا

 نمــوذج بنــاء   -٧
ــصائص  الخـــــ

 ,GOHالاستراتيجية
2001 

  :تتسم المنظمة المتعلمة بالخصائص التالية
  وضوح رسالة ورؤية المنظمة

 قيادة مشاركة
 ثقافة التجريب

تحويل المعرفة من داخل وخارج المنظمة بين       
 العاملين

  فرق العمل 
ــوذج -٨  نمـــــ

 ,Moilanenالماسة
2001 

ن أربعـة أبعـاد     تتكون المنظمة دائمة التعلم م    
  :على مستوى كل من الفرد والمنظمة

 القوى الموجهة من المديرين والقادة بالمنظمة

 مع باقى أعضاء المنظمة
توفير الموارد اللازمة لتحقيـق     

 الاستراتيجية
 تمكين العاملين

بالربط بين الـتعلم    :قيادة التعلم 
 واستراتيجية المنظمة
 هيكل تنظيمى مساند

 هيكل يتسم بالثبات والمرونة
التوسع فى تدفق المعلومات بين     

 مختلفةالمستوياالإدارية ال
 التحسين المستمر
 دعم الإدارة العليا

 التحسين المستمر للعمليات
 تمكين العاملين

امــداد العــاملين بالمعلومــات 
اللازمة عـن نتـائج أعمـال       

 المنظمة
تدريب العاملين ليتوافر لـديهم     
المهارات والمعارف اللازمـة    

 لتحقيق أهداف المنظمة
منح العـاملين سـلطة اتخـاذ       

 خصصهالقرارات، كل فى ت
مكافأة العاملين وفقاً لنتائج أداء     

 المنظمة
بطاقــة الأداء (نظــم القيــاس 

 )المتوازن
 المѧالى   نظم قیاس ترتبط بالجانب   

financial perspective  
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دائمة نماذج المنظمات 
فى  دائمة التعلم أبعاد المنظمة  جذخصائص النمو  التعلم

  ضوء النماذج
 تحديد رؤية المنظمة

 التساؤل عن قيمة الوضع الحالى للمنظمة
 تمكين العاملين

  تقييم التعلم والتنمية بالمنظمة
 Reddingنموذج-٩

& Catalanello, 
1994 

  :ة سماتتتسم المنظمة المتعلمة بمجموع
  : نشر ثقافة التعلم من خلال-١

 التعلم من الماضى
 صناعة المستقبل بوضع سيناريوهات مستقبلية

 التجريب
 تعلم التقنيات

  نشر ثقافة تنمية القدرة الابداعية-٢
 تشجيع التجريب

 تشجيع التبادل والمشاركة
 توفير فرص للتفكير الشامل

  دعم الإدارة العليا لثقافة التغيير-٣
 استراتيجية ورؤية المنظمةتطوير 

  توفير فرص للتفكير الشامل

     ѧѧѧѧرتبط بѧѧѧѧاس تѧѧѧѧم قیѧѧѧѧالعملاء نظ
customer perspective   

العملیѧѧѧѧات نظѧѧѧѧم قیѧѧѧѧاس تѧѧѧѧرتبط ب 
 internalالتѧѧشغیلیة الداخلیѧѧة 

business process  
التعلم  قیѧѧѧѧѧѧاس تѧѧѧѧѧѧرتبط بѧѧѧѧѧѧ  نظѧѧѧѧѧѧم

 learning andوالنمѧѧѧو
growth perspective 

 
 :رأس المال الفكرى

 .إدارة المعرفة
 .القيادة

 .تكنولوجيا المعلومات
 .إدارة الوقت
 .إدارة الإبداع

 .التدريب
  

١٠-
ــوذج نمـــــــ

Gravin,2000 

 :تتسم المنظمة المتعلمة بالخصائص التالية
 توافر بيئة للتعلم

 التعلم من الخبرات السابقة
 التجريب

 تطوير قادة التعلم
  جمع المعلومات الاستخباراتية

 

 اعداد الباحثة: المصدر
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أن أبعاد المنظمة دائمة التعلم فى ضوء نماذج        ) ٥(يتضح من الجدول رقم     
المنظمات المتعلمة المختلفة تتكون من تسعة أبعاد رئيسية، ويوضح الشكل رقم           

 . أبعاد المنظمة دائمة التعلم) ١(

  

  
  

  )١(شكل رقم 
  أبعاد المنظمة دائمة التعلم

 اعداد الباحثة: المصدر
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  : دائمة التعلممزايا المنظمة
 المنظمة داائمة التعلم وأبعادها، يمكن بلـورة المزايـا    فى ضوء خصائص  

  : على المنظمة دائمة التعلم على النحو التالىةالمترتب
 التحسين المستمر. 

 تحقيق ميزة تنافسية عالمية. 

 دعم وتعزيز رأس المال الفكرى. 

 تمكين العاملين بالمنظمة. 

           لأفـراد  توفير المعلومات والمعارف المتنوعة وجعلهـا متاحـة لجميـع ا
 .والعاملين بالمنظمة

 تنمية القدرات الابداعية للعاملين بالمنظمة. 

 انتماء العاملين للمنظمةىارتفاع مستو . 

          خاطر الناتجـة   مصناعة مستقبل المنظمة فى ظل توافر مناخ آمن لتبنى ال
عن استخدام الأفكار الجديدة والمبتكرة لاجتياز الواقع والكشف عن ما هو           

  .للعاملين بالمنظمةغامض وغير مألوف 
 

أحـدث  " Balanced Score Card" BSC تعد بطاقة الأداء المتـوازن 
حيث يجمع بين كافة الجوانب ذات       كثر تكاملاً؛ الأوالذى يعتبر    مقاييس الأداء، 

التأثير على أنشطة واستراتيجيات المنظمة بصورة تحقق توازنـاً فيمـا بينهـا          
 ـ  ، و بالمنظمة ؛ ويشمل قياس الجوانب المالية    جميعاً   العملاء، الجوانب المتعلقة ب

 ـ    و ،العمليات الداخلية بالإضافة إلى قياس      التعلم والنمـو  الجوانب المرتبطـة ب
(Hendricks et.al., 2004,1)..  
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  :بطاقة الأداء المتوازنمفهوم 
 .Newing, R)المتوازنبطاقة الأداء تعددت الأدبيات التى تناولت تعريف 

1995, 22-25, Ellingson, D. A., & Wambsgans, 2001,. 1-8. 
Kaplan R. S. & Norton. 2001, 12. Kaplan R. S. & Norton, 

 يـشمل  لتقييم المتوازن للأداءلمدخل   ويمكن تعريفها بأنها.(154-160 .2001
ة مجموعة من المقاييس المالية وغير المالية التى تقدم لـلإدارة العليـا صـور           

 كما أنها تعتبـر مـن أدوات الإدارة         ،واضحة وشاملة وسريعة لأداء المنظمة    
الاستراتيجية لمساعدة المنظمات على ترجمة الاستراتيجية الخاصة بالمنظمـة         

لنظـام الإدارة   متكامـل   عمـل   إطـار   م  يتقدلورسالتها إلى مقاييس أداء دقيقة      
 . بالمنظمةوالقياس الاستراتيجي

   لمتوازنبطاقة الأداء امزايا 
 .Kaplan, R تتمثل في ، المزايا من بمجموعةبطاقة الأداء المتوازنتسم ت

S. & Norton, David, 2001.80-81 يسمح بالنظر إلى والذى   الأبعادتعدد
 ، العمـلاء بعد و ، المالى  تتمثل في البعد   منظمات الأعمال من خلال أربعة أبعاد     

  وتفيد هذه الأبعاد في التعرف على      . التعلم والنمو  بعد و ، العمليات الداخلية  بعدو
بماذا ، و كيف يرى العملاء المنظمة ؟    ، و كيف تبدو المنظمة أمام حملة الأسهم ؟      

 هل يمكن الاستمرار في التحسين وخلق القيمة ؟، ويجب أن تتفوق المنظمة ؟

التوازن بین المقاییس تحقیق  كذلك يفيد استخدام بطاقة الأداء المتوازن في     

 على أساس تكامل كل مـن المقـاييس   حيث تبنى البطاقة  والمالیѧة غیر المالیѧة    
المالية التى تعكس نتائج عمليات المنظمة والمقاييس غير المالية والتـى تـوفر     

 يحقق اسـتخدام ههـذه البطاقـة   كذلك  .نظرة واضحة عن أسباب هذه النتائج
 ـ            لالتوازن بين الأهداف قصيرة الأجل والأهداف الاسـتراتيجية طويلـة الأج

  بطاقـة الأداء المتـوازن    ميقوم عليها تصمي   الأربعة التى    الأبعادالتوازن بين   و
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Faupel, Christian, 2012, 33-37. Grasseova, Monika, 2012, 
49-52. 

تخصص المكافآت على   حيث،خطѧة الحѧوافز والمكافѧآت   ربط  بالإضافة إلى
مؤشـرات   ربـط مجموعـة ال      يتم كذلك. أساس الأداء الجماعى وليس الفردى    

  .تآالمالية وغير المالية بخطة الحوافز والمكاف
فإن اسـتخدام    وفى ظل بيئة عمل عالمية يسودها تغيرات حادة وسريعة ؛         

 التعرف على أفضل أداء لدى المنظمات المنافسة  یفید فيبطاقة الأداء المتوازن

وذلك من خلال استهداف أفضل أداء على مستوى منظمات الأعمـال القائـدة             
benchmarking  للبطاقـة بعاد الأربعة الأ وتظهر هذه الصفة من خلال ربط 

الطريقة الأولى من خلال إنـشاء معـايير    :بمعيار أفضل أداء وذلك بطريقتين
 والتعـرف   ،أداء تتساوى أو تقترب من تلك المعايير التى تعكس أفـضل أداء           

مـن خـلال    :الطريقة الثانيـة . ومحاولة التقليل من الفجوة ،على فجوة الأداء
 وذلك عن طريق benchmark feedbackالتغذية العكسية لمعيار أفضل أداء 

ك النشاط الإدراكـى للأفـراد   يحر لتأداء المنظمة مع معيار أفضل أداء     مقارنة  
  .إيجاد أنسب الطرق لتحسين الأداء و، مستويات الجهد المبذولتقويةو

در الѧذى یلائѧم طاقѧة        معلومѧات بالقѧ   ال تѧوفیر  كذلك يفيد استخدام البطاقة في    

لماليـة   مجموعة محددة من المؤشـرات ا حيث تعتمد البطاقة علىالقرار  متخذ  
 معلومات أكثر مـن الطاقـة       توفيرقضى على ظاهرة    ت وبالتالى   ،وغير المالية 

 وهذا يقضى على ظاهرة إغراق الإدارة بكم هائل مـن           ،التحليلية لمتخذ القرار  
حيث إن إتاحة المعلومـات بـصورة    ،ية لهاالمعلومات مما يزيد القدرة التحليل

 ,Relvasأكثر من اللازم له نفس الآثار السلبية التى تمثلها قلـة المعلومـات  

Tania et. Al, 2010, 187-190.  
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  : أبعاد بطاقة الأداء المتوازن
د بطاقѧѧة الأداء المتѧѧوازن أربعѧѧة أبعѧѧاد رئیѧѧسیة تتمثѧѧل فѧѧي الأبعѧѧاد       تѧѧضم أبعѧѧا 

     ѧاد مرتبطѧة، وأبعѧبعملاء المنظمة، وأبعاد العمليات الداخلية، وأبعاد التعلم       ةالمالی 
  .وفيما يلى تناول لعناصر كل بعد من هذه الأبعاد. والنمو
 المقاييس المالية التقليدية مثل معـدل       ةيبعاد المال الأتشمل   :ةي المال بعادالأ

مار بهـدف تعظـيم القيمـة       نمو المبيعات وربحية التشغيل والعائد على الاستث      
 وتعكس  ،، وتوضع هذه المقاييس من خلال رؤية المساهمين مباشرة        مساهمينلل

 وتعكس أيضا الأداء المـالي التـاريخى        ،الأهداف المالية المرغوبة من جانبهم    
بعاد كيفية مساهمة الاستراتيجية في تحقيـق       الأ تبين هذه كذلك   .ظيم الأعمال لتن

  تركيـز  محـور  ية المال دبعاالأ كذلك تعتبر    .التحسن في نتائج أعمال المنظمة    
 والتى تترجم علاقات التأثير والسبب بين الأبعـاد الأربعـة           ،المنظمةمقاييس  

 .والتى تؤدى بدورها إلى عملية تحسين الأداء المـالى        بطاقة الأداء المتوازن ؛   ل
والتكاليف،والعائـد   ،الايرادات لك الأبعاد بالاعتماد على مقاييس    ويمكن قياس ت  
-Mohammadi, Mostafa et al.,2012.9المضافةيمة ، والقعلى الاستثمار

23,Yazdi, Amir K. and Hadddadi,Masoud,2011,907-916.  
 :العملاءب المرتبطةبعاد الأ

قصد بتلك الأبعاد أن يقوم العملاء أنفسهم بتحديـد مجموعـة الأهـداف             ي
 حيـث يمكـن لمـديرى المنظمـة         ،والمقاييس لعناصر هامة بالنـسبة لهـم      

 من المقاييس التى تستهدف فهم احتياجات العملاء وتعظيم قيمة          تطويرمجموعة
 ويمكن قياس ،)Newing, R.1995,22-25( المقدم لهم) خدمة/ سلعة(المنتج 

 وجذب عمـلاء جـدد،     ،تلك الأبعاد بالاعتماد على مقاييس الاحتفاظ بالعملاء      
بح والـر   وولاء العملاء، ورضا العملاء، شكاوى العمـلاء،       ،والحصة السوقية 

  .العادل
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تحديد الأبعـاد الماليـة   يتم تحديد تلك الأبعاد بعد      :أبعاد العمليات الداخلية   
 ويركز هـذا الجانـب علـى        ،العملاءكذلك الأبعاد المرتبطة ب    و ،والهدف منها 

 وإشـباع   ،عمليات التشغيل الداخلية التى تؤدى إلى تحقيـق النجـاح المـالى           
ت الحرجة التى يمكن للمنظمة أن       تحديد العمليا  مع ضرورة  ،متطلبات العملاء 

 ، متابعة تلك العمليات للتأكد من كفاية عوائـد تلـك العمليـات            ثم ،تتفوق فيها 
 اللازمـة لتحقيـق   وتمكن تلك العمليات المنظمة من تحقيق القـيم المفترضـة    

 Dumitrescu, Luigi & Fuciu,Mircea.2009,37-42متطلبات العمـلاء 

& Ratnaningsih, Anik et.al.,2010,20-26...    ومن الـشائع اسـتخدام
 ،مجموعة مقاييس للتعبير عن جودة العمليات الداخلية مثل مؤشـرات التكلفـة           

والجودة والزمن لأن هذه المؤشرات الثلاثة توفر المعلومات الهامـة اللازمـة            
 ـلتحقيـق   ويمكـن    Kaplan R.S.&Norton,D.P., 1996,14-17ةالفعالي

زمـن   و ،وعة من المقاييس هى  الجـودة      ترجمة هذه المؤشرات فى شكل مجم     
 ،معدل ضياع الوقت   و ، ومعدل ضياع الموارد   ،زمن الاستجابة  و ،الإنتاجدورة  

  .إدارة الوقت وتداول المعلوماتو
بينما ركزت كل من أبعاد العملاء والعمليات الداخلية         :أبعاد التعلم والنمو  

جانب التعلم والنمـو     تركز أبعاد    ،على الوضع الحالى للمنافسة لتنظيم الأعمال     
على أن هناك تغيرات تحدث باستمرار فى بيئـة العمـل سـواء الداخليـة أو              

 وبالتالى على كل العـاملين فـي المنظمـات أن يبحثـوا          ،الخارجية باستمرار 
الابتكار والتحسين لكل جوانب وأعمال المنظمة      الابداع و باستمرار عن التعلم و   

 كما يتطلـب مـن      ،تحسينها في المستقبل  وذلك للحفاظ على المزايا التنافسية و     
وتـوفير فـرص الـتعلم       ،المديرين أن يركزوا على عقد الدورات التدريبيـة       

طبيعـة هـذه     وتحديد   ،لتوفيراحتياجات المنظمة فى مختلف مجالات العمل بها      
 ه الأبعاد تضمن هذ تلذلك  . الاحتياجات للتأكيد على استمرارية البرامج المناسبة     
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 والتى  ،لمقاييس التى تقود عملية التعلم والنمو في المنظمة       مجموعة الأهداف وا  
 ،التـدريب ، و والابتكـار الإبداعو،والبحوث والتطوير  ،تتمثل فى ولاء العاملين   

بطاقـة الأداء   أبعـاد   ) ٢(ويوضح الشكل رقـم   . والحوافز والمكافأت والترقية  
  .المتوازن

 

 
  )٢( الشكل رقم

  بطاقة الأداء المتوازنأبعاد 

   اعداد الباحثة:المصدر
  
  



– – 

 

 - ٢١٠ -

 ـ المنظمة المتعلمـة  مدى توافر أبعاد    ) ٦(ويوضح الجدول رقم      ة بالمنظم
  .جهة البحث

  )٦(الجدول رقم 
   جهة البحثة بالمنظمالمنظمة المتعلمةمدى توافر أبعاد 

فى ضوء نتائج التحليل الاحـصائى لبيانـات قـوائم الاستقـصاء           ةاعداد الباحث :المصدر
  ).٣(، ملحق رقم SPSSباستخدام برنامج 

 ـ المنظمة دائمة الـتعلم   توافر أبعاد   ) ٦(يتضح من الجدول رقم       ة بالمنظم
  جهة البحث

فكر النظم، وسياسـات مـوارد        من ؛ حيث توافركل  3.293بدرجة كبيرة   
بشرية تدعم التعلم، وقيم مشتركة بين المنظمة والعاملين، ونمط قيادى مشارك،           

 مستمر، وتمكـين العـاملين،    وهيكل تنظيمى مساند لعملية التعلم، والتحسين ال      
 ,3.134 ,3.245 ,3.608يـب علـى الترت  بمتوسط يبلغ رأس المال الفكرىو

3,546, 3.042, 3.096, 3.137, 3.537.  
 فقـد تبـين     ، جهة البحـث   ةويات الإدارية المختلفة بالمنظم   بالنسبة للمست 

 بحـث  جهة الة بالمنظم المنظمة دائمة التعلم   وجود تباين فى توافر أبعاد       ةللباحث

  الإشرافیة الإدارة  الوسطى الإدارة  الإدارة العلیا
حراف الان  المتوسط  العنصر

الانحراف   المتوسط  المعیاري
الانحراف   المتوسط  المعیاري

  المعیاري

المتوسط 
  العام

F  
 Sig  المحسوبة

  ٠٠٠.  ١٠٫٤٢١  ٣٫٥٣٧  ٤٢٧.  ٣٫٢٤٣  ١٧٣.  ٣٫٧١٣ ٠٢٥.  ٣٫٦٥٤فكر النظم
سیاسات موارد 

بشریة تدعم التعلم
٠٠٠.  ١٢٫٩٩٢  ٣٫١٣٧  ٦٧٣.  ٣٫٠٧٥  ١٦٥.  ٣٫٨١٠ ٤٣٢.  ٢٫٥٢٦  

  ٠٠٠.  ٦٥٫٩٤٧  ٣٫٠٩٦  ٥٣٧.  ٢٫٣٣٢  ٠٣٣.  ٣٫٩٠٣ ٣٣٤.  ٣٫٠٥٤قیم مشتركة
  ٠٠١.  ٧٫٥٤٦  ٣٫٠٤٢  ٦١٠.  ٢٫٧٧٥  ٣٤٤.  ٣٫٨١٣ ٦٠٢.  ٢٫٥٤٠نمط قیادى مشارك

  ٠٠٠.  ١٢٫٠٩٨  ٣٫٥٤٦  ٣٦٩.  ٣٫١٦٢  ٦٦٧.  ٣٫٨٠٠ ٠٢٥.  ٣٫٦٧٦مساندھیكل تنظیمى 
  ٠٠٠.  ٢٣٫٩١١  ٣٫١٣٤  ٥١٩.  ٢٫٨١٦  ٣٦٨.  ٣٫٣٦٦ ١٦٤.  ٣٫٢٢٠التحسین المستمر

  ٠٥٣.  ٣٫١٠٤  ٣٫٢٤٥  ٤٢٧.  ٣٫١٥٦  ٤٦٥.  ٣٫٧٣٦ ٠٢٥..  ٢٫٨٤٤مكین العاملینت
  ٠٠١.  ٧٫٧٤٤  ٣٫٦٠٨  ٣٨٣.  ٣٫٣١٠  ٢٩٢.  ٣٫٩٧٠  ٣٣٤.  ٣٫٥٤٤رأس المال الفكرى
     ٣٫٢٩٣    ٢٫٩٨٣    ٣٫٧٦٣   ٣٫١٣٢ المتوسط العام
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 ،0.05بين المستويات الإدارية المختلفة حيث تنخفض قيم التباين عـن نـسبة             
  بمستوى بعاد الأارتفاع توافر ) ٦(يوضح الجدول رقم و

، وترجع الباحثـة ذلـك   1)3.763(بدرجة كبيرة حيث بلغ  الوسطىالإدارة 
إلى أن الإدارة الوسطى هى المسئولة عن تنفيذ الاستراتيجيات وترجمتها إلـى            

  .  مقارنة بغيرها من المستويات الإداريةياسات قابلة للتطبيقس
 بطاقـة الأداء المتـوازن    مدى تـوافر أبعـاد      ) ٧(ويوضح الجدول رقم    

  . جهة البحثةبالمنظم
  )٧(الجدول رقم 

  جھة البحثة بالمنظمبطاقة الأداء المتوازنمدى توافر أبعاد 

لاستقـصاء  فى ضوء نتائج التحليل الاحصائى لبيانـات قـوائم ا         :ةعداد الباحث  إ :المصدر
  ).٤(، ملحق رقمSPSSباستخدام برنامج 

  

                                                        
؛ ومن ثم فـإن  ٠,٨لمستخدم هو ؛ فإن المدى ا ٥-١حيث أن درجات مقياس الدراسة من        )١(

  :معيار الحكم على درجة توافر الأبعاد كالآتى
   متوافر بدرجة كبيرة جدا٤,٢ًأقل من -٥

   متوافر بدرجة كبيرة٣,٤أقل من -٤,٢
   متوافر بدرجة متوسطة٢,٦أقل من-٣,٤
   متوافر بدرجة قليلة١,٨-٢,٦
  فأقل غير متوافر على الإطلاق١,٨

  العنصر  رافیةالإدارةالاش  الإدارةالوسطى  الإدارة العلیا
الانحراف   المتوسط 

  المعیاري
الانحراف   المتوسط 

  المعیاري
الانحراف   المتوسط

  المعیاري

المتوسط 
  العام

F  
 المحسوبة

Sig.  

  ٠٠٠.  ٩٫٥٥٣  ٣٫٨٣٢  ٤٦٦.  ٣٫٤٤٣  ٤٦١.  ٣٫٩٧٠ ١١٥.  ٤٫٠٨٤  الأبعاد المالیة
  ٠٠١.  ٨٫٣٩٦  ٣٫٢٦٧  ٣٣٢.  ٣٫٢٦٤  ٨٧٧.  ٣٫٠٠٣ ١٠٤.  ٣٫٥٣٤ أبعاد العملاء

 عاد العملیاتأب
  الداخلیة

٠٠٠.  ٤٣٫٥٥٣  ٣٫٧٠٠  ٢٦٠.  ٣٫٦٦٧  ١٣٠.  ٣٫٠٤٠ ١١٥.  ٣٫٧٩٤  

أبعاد التعلم 
 والنمو

٠١٦.  ٤٫٤٤٦  ٣٫٧٩٨  ٣٨٩.  ٣٫٧٥٤  ٣٤٦.  ٣٫٥٤٠ ٢٧٣.  ٤٫١٠٠  

     ٣٫٥٩    ٣٫٥٣٢    ٣٫٣٨٨   ٣٫٨٧٨ المتوسط العام
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 ـ أبعاد بطاقة الأداء المتوازن   توافر  ) ٧(يتضح من الجدول رقم        ة بالمنظم
لكل من الأبعاد   جهة البحث بدرجة كبيرة بصفة عامة؛ حيث بلغ المتوسط العام           

 ,3.798ليات الداخلية، وأبعاد التعلم والنمو على الترتيـب  م وأبعاد الع،المالية،

 بلغـت   توافرت بدرجة متوسطة، حيثفقد  أما أبعاد العملاء،3.832 ,3.700
 تشتمل عليه  بما   بتلك الأبعاد ما يؤكد على الحاجة إلى زيادة الاهتمام         م 3.267

الحفاظ على العملاء الحاليين واستقطاب عمـلاء       تضمن  وضع استراتيجية   من  
عمل على تحقيق رضـا      وال ،جدد، بالإضافة إلى زيادة الحصة السوقية للشركة      

 التعامل مع شكاوى العملاء بجدية أكثر، والعمل على تخفيض تكلفة           والعملاء،
  . الخدمة للعملاء

 فقـد تبـين   ، جهة البحثةويات الإدارية المختلفة بالمنظم   أما بالنسبة للمست  
، حيث يوضـح    توافر أبعاد بطاقة الأداء المتوازن     وجود تباين فى مدى      ةللباحث

الإدارة العليا باعتبارها الجهـة     بمستوى  بعاد  الأارتفاع توافر   ) ٧(الجدول رقم   
مـن ثـم     و ،وضع الاستراتيجية وصياغة رؤية ورسالة المنظمة     المسئولة عن   

  . مقارنة بغيرها من المستويات الإداريةمتطلبات تلك الأبعادتوفير العمل على 

م وأبعـاد بطاقـة     أبعاد المنظمة دائمة التعل   بالنسبة لطبيعة العلاقة بين     ما  أ
 ـأول  اوضـح الجـد   ت و ،بعد على حدة  فقد تم تناول كل      ،الأداء المتوازن    م ارق

 بطاقـة الأداء المتـوازن  أبعاد المنظمة دائمة التعلم و   العلاقة بين    )١٠،  ٩،  ٨(
   .بالمستويات الإدارية المختلفة
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  )٨(جدول رقم 
  بطاقة الأداء المتوازن بالإدارة العلياأبعاد  والعلاقة بين أبعاد المنظمة دائمة التعلم

 
  أبعاد المنظمة
   المتعلمة

  بطاقة أ بعاد
  المتوازن  الأداء

  فكر النظم
  سیاسات

موارد بشریة 
  تدعم التعلم

قیادى  نمط   قیم مشتركة
  مشارك

ھیكل تنظیمى 
  مساند

التحسین 
  المستمر

تمكین 
  العاملین

المال رأس 
  الفكرى

  الأبعاد المالیة  1  998.  1  1  1  1  1  1  معامل الارتباط
  000.  000.  000.  000.  000.  000.  000.  000.  الإحصائیة الدلالة 

  أبعاد العملاء  1  998.  1  1  1  1  1  1  معامل الارتباط
  000.  000.  000.  000.  000.  000.  000.  000.  الإحصائیة الدلالة 

أبعاد العملیات   612.  660.  612.  615.  612.  615.  612.  615.  معامل الارتباط
  272.  226.  272.  272.  272.  272.  272.  272.  الإحصائیة الدلالة   الداخلیة

  أبعاد التعلم والنمو  1  998.  1  1  1  1  1  1  معامل الارتباط
  000.  000.  000.  000.  000.  000.  000.  000.  الإحصائیة الدلالة 

  
  ).٥(، ملحق رقم SPSS فى ضوء التحليل الاحصائى للبيانات باستخدام برنامجة الباحثإعداد:المصدر
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وجود ارتباط قوى بين كل من أبعاد المنظمـة  ) ٨(ضح من الجدول رقم   يت
 قيمة معامل الارتبـاط     قاربتحيث  . دائمة التعلم وأبعاد بطاقة الأداء المتوازن     

 باستثناء علاقة الارتباط بين أبعاد المنظمـة  ،من الواحد الصحيح لجميع الأبعاد  
بطاقة الأداء المتـوازن، حيـث       وأبعاد العمليات الداخلية المتعلقة ب     دائمة التعلم 

بلغت علاقة الأرتباط بين أبعاد العمليات الداخلية وكل من فكر النظم، ووجـود       
 والقيم المشتركة، ووجـود نمـط قيـادى         ،سياسات موارد بشرية تدعم التعلم    

تمكـين   و مشارك، وهيكل تنظيمى مساند لعملة التعلم، والتحـسين المـستمر،         
 ,660.,612. علـــى الترتيــب رأس المـــال الفكــرى  و،العــاملين 

كما يؤكد انخفـاض مـستوى الدلالـة         615.,.612.,615.,612.,615.,612
 ـ على وجود علاقة ارتباط بين أبعاد كل مـن المنظ          0.50الاحصائية عن    ة م

 .دائمة التعلم وبطاقة الأداء المتوازن

المنظمة دائمة التعلم وأبعاد بطاقـة      العلاقة بين   ) ٩(يوضح الجدول رقم    و
  . ء المتوازن بالمستويات الإدارية المختلفةالأدا
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  )٩(الجدول رقم 
  بطاقة الأداء المتوازن بالإدارة الوسطىأبعاد  والعلاقة بين أبعاد المنظمة دائمة التعلم

              أبعاد            المنظمة
   المتعلمة

  أ بعاد
   بطاقة
   الأداء

  المتوازن

  فكر النظم
  

  سیاسات
موارد بشریة 

  تدعم التعلم
نمط قیادى   قیم مشتركة

  مشارك
مى ھیكل تنظی
  مساند

التحسین 
راس المال   تمكین العاملین  المستمر

  الفكرى

  الأبعاد المالیة  838.  838.  838.  999.  963.  995.  910.  796.  معامل الارتباط
  000.  000.  000.  000.  000.  000.  000.  000.  الإحصائیة الدلالة 

  أبعاد العملاء  994.  994.  994.  889.  964.  880.  951.  969.  معامل الارتباط
  000.  000.  000.  000.  000.  000.  000.  000.  الإحصائیة الدلالة 

أبعاد العملیات   945.  945.  945.  971.  1  971.  984.  929.  معامل الارتباط
  000.  000.  000.  000.  000.  000.  000.  000.  الإحصائیة الدلالة   الداخلیة

أبعاد التعلم   945.  945.  945.  971.  1  971.  984.  929.  معامل الارتباط
  000.  000.  000.  000.  000.  000.  000.  000.  الإحصائیة الدلالة   والنمو

  ).٦(، ملحق رقم SPSS فى ضوء التحليل الاحصائى للبيانات باستخدام برنامجة الباحثإعداد:المصدر
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وجود ارتباط بدرجة كبيرة بين كل من أبعـاد        ) ٩(يتضح من الجدول رقم     
 قيمة معامـل    تخطتحيث  . المنظمة دائمة التعلم وأبعاد بطاقة الأداء المتوازن      

 على  0.05كما يؤكد انخفاض مستوى الدلالة الاحصائية عن        . 0.50الارتباط  
وجود علاقة ارتباط بين أبعاد كل من المنظـة دائمـة الـتعلم وبطاقـة الأداء        

 .المتوازن

المنظمة دائمة التعلم وأبعاد بطاقة     العلاقة بين   ) ١٠(ويوضح الجدول رقم    
 . الأداء المتوازن بالمستويات الإدارية المختلفة
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  )١٠(الجدول رقم 
  الاشرافيةبطاقة الأداء المتوازن بالإدارة أبعاد  والعلاقة بين أبعاد المنظمة دائمة التعلم

   المنظمة            أبعاد 
   المتعلمة

  بطاقة أ بعاد
   الأداء

  المتوازن

فكر 
  النظم

  سیاسات
موارد بشریة تدعم 

  التعلم
ھیكل تنظیمى   نمط قیادى مشارك  قیم مشتركة

  راس المال الفكرى  تمكین العاملین  التحسین المستمر  مساند

  الأبعاد المالیة  993.  979.  1  991.  969.  1  991. 959.  معامل الارتباط
  000.  000.  000.  000.  000.  000.  000.  000.  الدلالة الاحصائیة
  أبعاد العملاء  993.  979.  1  991.  969.  1  991.  959.  معامل الارتباط

  000.  000.  000.  000.  000.  000.  000.  000.  الدلالة الاحصائیة
أبعاد العملیات   993.  979.  11  991.  969.  1  991.  959.  معامل الارتباط

  000.  000.  000.  000.  000.  000.  000.  000.  الدلالة الاحصائیة  الداخلیة
أبعاد التعلم   1  997.  993.  997.  969.  993.  995.  978.  معامل الارتباط

  000.  000.  000.  000.  000.  000.  000.  000.  الدلالة الاحصائیة  والنمو
  ).٧(، ملحق رقم SPSS فى ضوء التحليل الاحصائى للبيانات باستخدام برنامجة الباحثإعداد:المصدر
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 بين كل من أبعاد     بدرجة كبيرة وجود ارتباط   ) ١٠(يتضح من الجدول رقم     
 قيمـة معامـل      تزيد حيث. المنظمة دائمة التعلم وأبعاد بطاقة الأداء المتوازن      

 ـ       .0.50عن  الارتباط    0.05ن   كما يؤكد انخفاض مستوى الدلالة الاحصائية ع
ة دائمة التعلم وبطاقة الأداء     معلى وجود علاقة ارتباط بين أبعاد كل من المنظ        

  .المتوازن
  نتائج وتوصيات البحث

 

نتـائج خاصـة باختبـار       و  نتائج الدراسة إلى نتائج عامة،     ة الباحث تقسم
   :الفروض وذلك على النحو التالى

  :النتائج العامة -١
 المنظمة دائمة الـتعلم فـي تفعيـل         لحالية إلى دراسة أثر   ة ا هدفت الدراس 

ومحاولة وضع نمـوذج     ، بالمنظمة جهة البحث   استخدام بطاقة الأداء المتوازن   
يوضح دور المنظمة دائمة التعلم في تفعيـل اسـتخدام بطاقـة الأداء             مقترح  

لبطاقة الأداء   أنه على الرغم من عدم وجود مسمى         ةوقد ثبت للباحث   .المتوازن
  :إلا أنه تبين ما يلى ،المتوازن بالمنظمة جهة البحث

   فكر النظم، وسياسات   وهى  ، بدرجة كبيرة  أبعاد المنظمة دائمة التعلم   توافر
 التعلم، وقيم مشتركة بين المنظمة والعاملين بها، ونمط         مموارد بشرية تدع  

التحسين المستمر، وتمكـين   و قيادى مشارك، وهيكل تنظيمى مساند للتعلم،     
 .ملين، ومقومات رأس المال الفكرىالعا

    بعـاد  الأ بدرجة كبيرة، والمتمثلـة فـى   بطاقة الأداء المتوازن توافر أبعاد
، وتـوافر الأبعـاد      التعلم والنمو  أبعاد و ، العمليات التشغيلية  أبعاد و ،ةيالمال

 .بدرجة متوسطةالعملاءالمرتبطة ب
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 نتائج اختبار الفروض

باختلاف  أبعاد المنظمة دائمة التعلم      اختلاف مستوى توافر   :الفѧرض الأول  
 . بالمنظمة جهة البحثالمستويات الإدارية

 بـدرجات   أبعاد المنظمة دائمة الـتعلم    حيث توافرت    ،قبول الفرض الأول  
 وجود  - Fاختبار  -) 6(ويوضح الجدول رقم  . متباينة وفقاً للمستويات الإدارية   

حيث توافرت الأبعاد بدلرجـة    .أبعاد المنظمة دائمة التعلم   تباين فى مدى توافر     
متوسطة بشكل عام على مستوى الإدارات الثلاث، وبدرجة كبيرة على مستوى           

  .الإدارة الوسطى، وبدرجة متوسطة بكل من الإدارة العليا والاشرافية
اختلاف مستوى تـوافر أبعـاد بطاقـة الأداء المتـوازن            :الفرض الثѧانى  

  .داريةباختلاف المستويات الإ  جهة البحثبالمنظمة

 بـدرجات   أبعاد بطاقة الأداء المتوازن   حيث توافرت    ،قبول الفرض الثانى  
وجود - Fاختبار  -) 7( ويوضح الجدول رقم  . متباينة وفقاً للمستويات الإدارية   

حيث توافرت الأبعاد بدرجة كبيرة بشكل عام       . تلك الأبعاد تباين فى مدى توافر     
 ،والإشـرافية  بـالإدارتين العليـا      بدرجة كبيرة  و بالمستويات الإدارية الثلاث،  

  .وبدرجة متوسطة بالإدارة الوسطى
يوجد علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية بين أبعاد المنظمة      :ثالѧث الفѧرض ال  

  .دائمة التعلم وأبعاد بطاقة الأداء المتوازن بالمنظمة جهة البحث
وجـود  ) ١٠ ،٩، ٨(م ارقأول اتبين من الجديحيث  ،الثالثقبول الفرض 

أبعاد المنظمة دائمة التعلم وأبعاد بطاقـة  قة ارتباط ذات دلالة احصائية بين   علا
  .الأداء المتوازن

  :توصيات البحث
توافر المنظمة دائمة الـتعلم    بأهمية   ةوصى الباحث  ت ،فى ضوء نتائج البحث   

 بأبعادها التسع لتفعيل استخدام بطاقة الأداء المتوازن لقياس الأداء بالمنظمـات          
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ويوضح  .ى يجمع بين قياس الأداء المالى وقياس الأداء غير المالى         بشكل تكامل 
نموذج يوضح دور المنظمة دائمة التعلم في تفعيل بطاقة الأداء          ) ٣(الشكل رقم   

  .المتوازن
  

  
  

  )٣( شكل رقم
   التعلم في تفعيل بطاقة الأداء المتوازن دائمةنموذج يوضح دور المنظمة

  اعداد الباحثة: المصدر
أنه يمكن تقسيم الأبعاد المكونة للمنظمة دائمـة        ) ٣(ن الشكل رقم    يتضح م 

التعلم إلى مدخلات وعمليات تشغيلية بهدف التوصل إلى تكوين منظمة دائمـة            
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 ؛ حيث تضم    وتفعيل استخدام بطاقة الأداء المتوازن بالمنظمات المختلفة      التعلم  
علم بالمنظمات،  المدخلات كل من فكر النظم، وسياسات موارد بشرية تدعم الت         

وتوافر قيم مشتركة تجمع بين المنظمة والعاملين بها، مع وجود نمـط قيـادى              
مليـات التـشغيلية    أمـا الع  . مشارك، وكذلك هيكل تنظيمى مساند لعملية التعلم      

ة الأساليب الإدارية الحديثة والتى تساهم في تكوين المنظمة         فتتكون من مجموع  
ورأس  التحسين المستمر، ونظـم القيـاس،        دائمة التعلم ؛ وتضم تلك الأساليب     

مال الفكرى؛ ومن ثم يساهم توافر المدخلات والقيـام بالعمليـات التـشغيلية             ال
المختلفة في تكوين منظمة دائمة التعلم قـادرة علـى اسـتخدام بطاقـة الأداء           

   .المتوازن بشكل فعال
  : بما يلىةوصى الباحثت ، النموذج المقترحبالإضافة إلى

  من خـلال التوعيـة      ،لتكوين منظمة دائمة التعلم   روف المناسبة   تهيئة الظ 
 .بمفهوم وأهمية وأبعاد المنظمة دائمة التعلم

      وسرعة تدفقها لحل    ،االاهتمام بتطوير الثقافة المعلوماتية للقيادات المختلفة 
 .بالاعتماد على الأساليب الإدارية الحديثةالمشكلات المختلفة 

 مع توصيف دقيق للأعمـال   ،شكل قابل للقياسلاهتمام بصياغة الأهداف ب   ا
مع التأكيد   المطلوبة فى المستويات الإدارية المختلفة لانجاز تلك الأهداف،       

 .على واقعية الأهداف

  الأساليب الإداريـة    على  تدريبية متخصصة لتدريب العاملين    عقد دورات 
مـوذج   تطبيق الن   بالشكل الذى يساهم فى    الحديثة، وتنمية قدراتهم المختلفة   

فى ظـل المنظمـة دائمـة     لتفعيل استخدام بطاقة الأداء المتوازنالمقترح  
  .تبة على تطبيق النموذجر،مع تعريفهم بالمزايا المتالتعلم
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