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 ممخص
( Visual Managementدور أسموب الإدارة المرئية ) ييدف ىذا البحث إلى محاولة التعرف عمى

في عممية التعمم التنظيمي، ولتحقيق ىدف البحث تم اتباع الفمسفة الوضعية والأسموب الاستنباطي 
حيث تم صياغة تساؤلات البحث وتحويميا إلى فرضيات قابمة للاختبار، وتمثمت مفردات البحث 

لمصانع التابعة لشركات صناعة الأجيزة الكيربائية كبيرة بمدراء المستوى الإداري الأول في بعض ا
الحجم العاممة في مصر، وتم الحصول عمى البيانات اللازمة لمبحث من خلال قائمة استقصاء 

( لتحميل البيانات الواردة SPSS 28مخصصة ليذا الغرض، حيث تم استخدام الحزمة الإحصائية )
ىناك مستوى تطبيق مرتفع  :ة إلى العديد من النتائج أىميافي الاستمارات المستردة، وتوصمت الدراس

لأسموب الإدارة المرئية وعممية التعمم التنظيمي في المنظمات محل الدراسة، وكذلك تم إثبات 
الافتراضات الواردة في الدراسات النظرية السابقة حول إمكانية مساىمة أسموب الإدارة المرئية في 

ضرورة قيام ناء عمى نتائج الدراسة تم وضع العديد من التوصيات منيا: عممية التعمم التنظيمي. وب
ضرورة قيام المنظمات المنظمات محل الدراسة بإنشاء أقسام متخصصة بالتعمم التنظيمي وكذلك 

( لمتعرف عمى تجارب Benchmarkingمحل الدراسة باستخدام أسموب المقارنة المرجعية )
 وص أسموبي الإدارة المرئية والتعمم التنظيمي.المنظمات العالمية المماثمة بخص

 الكممات المفتاحية: التحسين المستمر، الإدارة المرئية، عممية التعمم التنظيمي.
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Abstract 
This research aims to identify the role of visual management style in the 

organizational learning process, to achieve the goal of the research, the 

positivism philosophy and the deductive method were followed, where the 

research questions were formulated and transformed into testable 

hypotheses. The research units were represented by the managers of the first 

administrative level in some factories belonging to the large-scale electrical 

appliance manufacturing companies operating in Egypt. The data necessary 

for the research was obtained through a survey list designated for this 

purpose, where the statistical package (SPSS 28) was used to analyze the 

data contained in the retrieved forms. The study reached several results, the 

most important of which are: There is a high application level of visual 

management style and organizational learning process in the organizations 

under study, and the assumptions made in previous theoretical studies about 

the potential contribution of visual management method in organizational 

learning process have been proven. Based on the results of the study, several 

recommendations were developed, including: the need for organizations to 

establish departments specialized in organizational learning, as well as the 

need for organizations to use the benchmarking method to identify the 

experiences of similar international organizations regarding the methods of 

visual management and organizational learning. 

Key Words: Visual Management, Organizational Learning. 
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 الإطار العاـ لمبحث
 أولًا: مقدمة

تُعتبر القطاعات الصناعية حول العالم مؤشراً ىاماً لمتطور الاقتصادي كما أن ليا آثار إيجابية عمى 
، وقد دفعت التغيُّرات السريعة لمثورة الصناعية الرابعة والعولمة 1والثقافية بالمجتمعالنواحي السياسية 

، حيث يُعتبر التعمم 2المنظمات إلى التعمم والتكيف بيدف تسريع الأداء والبقاء ضمن المنافسة
فمن التنظيمي _في سياق الثورة الصناعية الرابعة_ مكوناً ىاماً لتحول الأعمال في العصر الرقمي، 

خصائص الشركات في الثورة الصناعية الرابعة أن تكون ذكية، مرتبطة ببعضيا وتعمل في 
، كما تعتمد العديد من المنظمات الصناعية عمى أنشطة التحسين المستمر 3المجالات الاستراتيجية

 لمحفاظ عمى موقعيا التنافسي، وىنا يتم النظر إلى الاتصالات الفعّالة كعامل أساسي في تسييل
محاذاة جيود التحسين المستمر مع استراتيجية المنظمة، حيث ازداد عدد المنظمات التي تجتيد 
لمتأكد من وجود الاتصالات الداخمية الفعالة بسبب ضغوط الوقت والحاجة إلى توظيف المعمومات 

، 4عال لممعموماتالاستراتيجية باستمرار، وىنا تُعتبر الإدارة المرئية الوسيمة المناسبة لدعم التحويل الف
فالإدارة المرئية ترتبط ارتباطاً وثيقاً بالتحسين المستمر، فيي تيتم بتوفير رؤية مشتركة حول ماىية 

 visual، فالإدارة المرئية )5الشيء الذي ينبغي تحسينو والطريقة التي ينبغي بيا تنفيذ التحسينات
managementد عمى جعل المشاكل مرئية لمجميع ( باعتبارىا أحد العناصر الداخمية لكايزن تساع

خلال العمل، بحيث يمكن أخذ الإجراءات التصحيحية في الوقت الحقيقي وبالتالي تقميل فرص 
 6ظيور المشاكل المشابية في المستقبل.

وبناء عمى ما تقدم، سنقوم في ىذه الدراسة بمحاولة توضيح دور أسموب الإدارة المرئية في عممية 
يث سنقوم بتوضيح العديد من النقاط: المنيجية المتبعة في البحث، الإطار التعمم التنظيمي، ح

 النظري، الإطار العممي وأخيراً النتائج والتوصيات والدراسات المستقبمية.
                                                 

1 Claudia, G. et al. (2020). Organizational learning model (olm) for small and medium-sized enterprises (SMEs): 
the manufacturing industry case in Chile and Colombia. Revista ESPACIOS, 41(1), p2. 
2 Doi, T. and Mai, N. (2020). Organizational learning and firm performance: a systematic review. International 

journal of productivity and performance management, p1. 
3 Belinski, R. et al. (2020). Organizational learning and Industry 4.0: Findings from systematic literature review 

and research agenda. Benchmarking: An international journal, 27(8), p2436-2448. 
4 Olszewski, L. et al. (2019). Exploring Visual Management and Continuous Improvement in a Manufacturing 
Context: A Structured Bibliometric Analysis. 23rd Cambridge International Manufacturing Symposium, p1. 
5 Bateman, N. et al. (2012). Visual Management and Shop floor Teams - Utilizing Shop floor Knowledge. In 

EUROMA, Gothenburg. Industry Forum, p2. 
6 Singh, J. and. Singh, H. (2013). Continuous improvement philosophy – literature review and directions. 

Benchmarking: An International Journal, 22(1), p89. 
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 ثانياً: مصطمحات البحث:
ىي أسموب إداري يُستخدم بشكل أساسي في تصوير المعمومات مما يسمح بتدفقيا  الإدارة المرئية:

 .7فعاليةبكفاءة و 
 التعمـ التنظيمي:

ىو تمك العممية المستمرة داخل المنظمة والتي تتضمن مجموعة من الأنشطة )اكتساب المعمومات، 
توزيع المعمومات، تفسير المعمومات، الذاكرة التنظيمية( والتي تدفع عن قصد أو غير قصد باتجاه 

 9ي من أربعة أبعاد وىي:وتتكون عممية التعمم التنظيم 8التغيير التنظيمي الإيجابي.
  اكتساب المعمومات: العممية التي يتم من خلاليا تجميع المعمومات من المصادر الداخمية

والخارجية )العملاء، الأسواق، التكنولوجيا، المنافسين والتجارب المباشرة(. تتضمن ىذه العممية 
ينتج عنو تخزين المعمومات البحث عن المعمومات في كُلاِّ من البيئة التنظيمية والذاكرة مما 

 (.working memoryالجديدة في الذاكرة الفعالة/العاممة )
  توزيع المعمومات: العممية التي يتم من خلاليا نشر المعمومات )من عدة مصادر( عبر أفراد

المنظمة )الوحدات الفردية والوظيفية، عبر قنوات رمية وغير رسمية( مما يقود إلى معمومات 
 جديد.أو فيم 

  التفسير المشترك: العممية التي يتم من خلاليا إعطاء المعمومات الموزعة عدة تفسيرات
مفيومة وشائعة مما يؤدي إلى تشكيل معرفة، وىنا يتم إعطاء معاني لممعمومات، ترجمة 
الأحداث وتطوير الفيم المشترك، وىذه ىي المرحمة الأساسية لاكتساب وتفسير المعمومات 

 كيل نماذج لمفيم والحصول عمى المعاني.مستقبلًا، تش
  الذاكرة التنظيمية: ىي الوسيمة التي يتم من خلاليا الاحتفاظ بالمعرفة لاستخداميا مستقبلًا إما

 في أنظمة المنظمة المصممة خصيصًا أو عبر القواعد، الإجراءات والنظم.
 ثالثاً: الدراسات السابقة:

 بين الإدارة المرئية والتعمم التنظيمي: الدراسات السابقة التي تناولت العلاقة

                                                 
7 Eaidgah, Y. et al. (2015). Visual management, performance management and continuous improvement A lean 
manufacturing approach. International Journal of Lean Six Sigma, 7(2), p188. 
8 Templeton, G. et al. (2002). Development of a measure for the organizational learning construct. Journal of 

Management Information Systems, 19(2), p189. (بتصشف يٍ انباحج) 
9 Martinez-Leon, I. and Martinez-Garcia, J. (2011). The influence of organizational structure on organizational 

learning. International journal of manpower, 32(5/6), p541-542. 
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( إلى توضيح فعالية إدارة الجودة Martinez-costa and Jimenez 2009ىدفت دراسة )
الشاممة، حيث أشارت الدراسة إلى أن التعمم التنظيمي ىو ناتج مرغوب لإدارة الجودة الشاممة حيث 

جودة، مراقبة العممية، التحسين المستمر، تدريب توفر أبعاد إدارة الجودة الشاممة )القيادة، معمومات ال
الجودة وفرق العمل، العلاقات مع الموردين( البيئة الضرورية لخمق التعمم التنظيمي )اكتساب 
المعرفة، توزيع المعمومات، تفسير المعمومات، الذاكرة التنظيمية(. حيث تساىم إدارة الجودة الشاممة 

التالي تؤثر عمى طريقة تعمم المنظمة، وبدوره فالتعمم التنظيمي في عممية خمق المعارف الجديدة وب
 يؤدي لاحقاً إلى تحسين الأداء.

( Lean( إلى تفسير العلاقة بين المفيوم المرن )Wang and Huzzard 2011وىدفت دراسة )
مم ( مع الأنواع المختمفة لمتعLeanوالتعمم التنظيمي، من خلال ربط المستويات المختمفة لمفيوم )

(، الاول ىو المستوى Leanالتنظيمي. وىنا أشارت الدراسة إلى أن ىناك مستويين اثنين لمفيوم )
( باعتباره مفيوم يعتمد عمى الادوات أو التقنيات بيدف Leanالعممياتي حيث يتم النظر إلى مفيوم )

النوع يرتبط  التميز العممياتي ومحاولة الوصول لأقل تكمفة وأعمى جودة في المدى القصير، وىذا
بشكل كبير مع التعمم مفرد الحمقة. والمستوى الثاني ىو المستوى الاستراتيجي الذي ينظر إلى مفيوم 

(Lean( باعتباره أسموباً لمتفكير حيث يكون اليدف ىنا ىو جعل المنظمة منظمة مرنة )Lean 
organization ووظائفيا عمى ( من حلال استخدام ثقافة التحسين المستمر في كامل المنظمة

المدى الطويل، وىذا المستوى يرتبط بشكل كبير مع التعمم مزدوج الحمقة. وعميو فإن المنظمة 
 ( يمكنيا تحويل عممية التعمم من مفرد الحمقة إلى مزدوج الحمقة.Leanالمطبقة لمفيوم )

والإنتاج ( إلى توضيح علاقة الارتباط بين التعمم التنظيمي Hu et al, 2011كما ىدفت دراسة )
المرن، وىنا أشارت الدراسة إلى أنو يمكننا أن نسيل من عممية التعمم التنظيمي من خلال توظيف 

 بعض أدوات الإنتاج الرشيق البسيطة والسيمة مثل )تنظيم موقع العمل والتحكم المرئي(.
 ( إلى توضيح الطرق التي يمكن أن يمكن من خلاليا لمفيوميHu et al, 2015وسعت دراسة )
( والتعمم التنظيمي أن يسيموا من بعضيم البعض، ولتحقيق ىذا Lean Thinkingالتفكير المرن )

(، Narrative literature reviewاليدف اتبعت الدراسة أسموب مراجعة الادبيات السردية )
(، حيث تم الإشارة إلى ىذا المفيوم leanوأشارت الدراسة إلى أنو ظيرت عدة وجيات نظر لمفيوم )

، تنظيم موقع VSMأنو عبارة عن تطبيق أدوات أو تقنيات متعددة من ضمنيا: خرائط تدفق القيمة ب
( lean(. كذلك تم الإشارة إلى مفيوم )visual management، والإدارة المرئية )5sالعمل 
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زال ة باعتباره فمسفة إدارية ومجموعة من المبادئ التوجييية التي تقود المنظمات لإضافة القيمة وا 
اليدر باستخدام التحسين المستمر. أما بالنسبة لمتعمم التنظيمي، فعمى الرغم من تعدد تعريفاتو إلى 

( لتطوير المعرفة أو الرؤى processأن ىناك توافق بين الباحثين أن التعمم التنظيمي ىو عممية )
م التنظيمي، فقد ( يمكن أن تسيل من تطبيق التعمleanمن قبل الشركة، كما أن العديد من أدوات )

أشارت الدراسات إلى أن ىذه الأدوات يمكن أن تساىم في تبسيط وتمييد كلًا من تدفق المواد 
، 5s)التدفق المادي( وتدفق المعمومات، ومن ىذه الأدوات: الإدارة المرئية، تنظيم موقع العمل 

، تطبيق وظيفة VSM( لتحديد جذور المشاكل، خرائط تدفق القيمة whys 5تقنيات حل المشاكل )
 Hoshin(، تنفيذ السياسات )concurrent engineering، اليندسة المتزامنة )QFDالجودة 
kanri.وغيرىا ) 

 Lean( إلى التعرف عمى مساىمات عوامل المكتب المرن )Freitas et al ،2018وسعت دراسة )
Office ،تحويل المعرفة( عمى مستوى ( في عممية التعمم التنظيمي )خمق المعرفة، الاحتفاظ بالمعرفة

الأفراد، فرق العمل والمنظمات، ولتحقيق ىذا اليدف اتبعت الدراسة أسموب تحميل المحتوى 
(Content Analysis وىنا أشارت ،)( الذي يعتبر من البحوث النوعية )أسموب وصفي_ استكشافي

الشركة ويقود التعمم ( يمكن أن يؤدي إلى تغييرات في بيئة lean officeىذه الدراسة إلى أن )
( التي تساىم في عممية التعمم التنظيمي كما يمي: Lean Officeالتنظيمي. وتم تحديد عوامل )

( 5s ،PDCA ،FMEAخلايا العمل، التمكين، التحفيز والمشاركة، أحداث كايزن، أدوات الجودة )
الأىداف المشتركة، التوجو ، VSMوالإدارة المرئية، الدوران الوظيفي، خرائط أو إدارة تدفق القيمة 

بالعميل، توحيد الإجراءات )التنميط(، نظم المعمومات، احترام العاممين. وأشارت الدراسة إلى أن 
( والإدارة المرئية يساىم في تحسين 5s ،PDCA ،FMEAتطبيق أدوات إدارة الجودة الشاممة مثل )

( واستيعاب المعرفة information disseminationالاتصالات، تسييل نشر المعمومات )
(knowledge internalization). 

 التعميؽ عمى الدراسات السابقة:
  تنوعت الدراسات السابقة ما بين الدراسات النظرية والدراسات التطبيقية، وكذلك تنوعت

 الدراسات التطبيقية ما بين قطاعات التصنيع والبناء والخدمات.
 ( أشارت دراستيHu et al ،2011(و )Hu et al ،2015 بشكل نظري إلى وجود دور )

 محتمل لأسموب الإدارة المرئية في عممية التعمم التنظيمي.



 

 
666 

 .د. شوقي محند الصباغ أ

 د. ابتشـــاو احمـــد ســلاو 

  مهند محند سعيد الفرحان
 

 دور أسلوب الإدارة المرئية في عنلية التعله التنظيني

)دراسة تطبيقية على الشركات كبيرة الححه العاملة في مجال 

 صناعة الأجهزة الكهربائية في مصر(

 

 ( تضمنت دراسةFreitas et al ،2018 العديد من الإفتراضات التي تُشير إلى إمكانية )
( في عممية التعمم التنظيمي )خمق المعرفة، Lean Officeمساىمة مفاىيم المكتب المرن )

 بالمعرفة، تحويل المعرفة(.الاحتفاظ 
 رابعاً: الدراسة الاستطلاعية:

تُعد الدراسة الاستطلاعية نوع من البحوث الاستكشافية، والتي يُنظر إلييا عمى أنيا خطوة أولية 
لازمة لزيادة المعرفة بمشكمة البحث وأبعاده ومساعدة الباحث في بناء الفروض الخاصة بالبحث، 

 أىداف وأسموب ونتائج الدراسة الاستطلاعية:وفيما يمي يعرض الباحث 
 أهداؼ الدراسة الاستطلاعية:

 استيدفت لدراسة الاستطلاعية التعرف عمى ما يمي:
  تحديد مشكمة الدراسة في مجموعة من التساؤلات الرئيسية والتي سوف يتم الإجابة عمييا من

 خلال الدراسة.
 فسير مشكمة الدراسة.بناء الفروض الأساسية لمدراسة كأسباب محتممة لت 
 .تحديد متغيرات الدراسة، وتكوين صورة مبدئية عن مجتمع الدراسة 
 .توفير البيانات اللازمة لإعداد وتصميم الدراسة 
 .تصميم الدراسة 

 أسموب الدراسة الاستطلاعية:
حيث تضمنت المرحمة الأولى الدراسة قام الباحث بإجراء الدراسة الاستطلاعية عمى مرحمتين، 

 تبية، وتضمنت المرحمة الثانية عدد من المقابلات الشخصية، وسيتم توضيح ذلك فيما يمي:المك
 الدراسة المكتبية:

استيدفت الدراسة المكتبية جمع البيانات الثانوية المرتبطة بموضوع البحث، وتمثمت أىم ىذه البيانات 
 بما يمي:

 .مفيوم الإدارة المرئية وأىم المواضيع المرتبطة بو 
 التعمم التنظيمي وأىم المفاىيم المرتبطة بو مثل الأنماط والمستويات وعممية التعمم  مفيوم

 وغيرىا.
  الدراسات السابقة المتعمقة بكل من المتغيرين السابقين، بالإضافة إلى الدراسات السابقة التي

 ربطت بين المتغيرين.
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ا: المؤلفات العممية، ولمحصول عمى ىذه البيانات، اعتمد الباحث عمى عدة مصادر من أىمي
 المقالات، الدوريات، البحوث، والرسائل العممية والمؤتمرات.

 المقابلات الشخصية:
قام الباحث بالزيارات الميدانية لبعض المنظمات التي تم تحديدىا في المرحمة الأولى ومنيا مجموعة 

الصياد، وذلك بيدف القيام بمقابلات شخصية مع المختصين في ىذه  العربي ومجموعة تريدكو
المنظمات، حيث تم إجراء مقابلات مع بعض المدراء والمسؤولين في أقسام التصنيع والتدريب 
والموارد البشرية والجودة والإنتاج، وتم مناقشة المفاىيم التي تتضمنيا الدراسة ومدى اطلاع 

 المختصين عمى ىذه المفاىيم.
 نتائج الدراسة الاستطلاعية:

 بعد القيام بالدراسة الاستطلاعية تم التوصل إلى ما يمي:
  تُعتبر صناعة الأجيزة الكيربائية أحد قطاعات الصناعات اليندسية في مصر، وأحد أىم

القوى الدافعة للاقتصاد المصري، والذي يقدر حجم الاستثمار بيا بمميارات الدولارات، ويسيم 
% من الناتج المحمي الإجمالي، حيث بمغ عدد الصادرات من الأجيزة 17بنحو  ىذا القطاع
% من إجمالي الصادرات، ويتميز بكبر حجم السوق المحمي حيث تصنع 33الكيربائية 

% من الأجيزة الكيربائية، وىو من القطاعات الصناعية كثيفة العمالة، 93مصر أكثر من 
 .13عامل 45333ي ما يقارب من % من إجمالي العمالة أ15ويستوعب نحو 

  لدى الشركات السابقة اىتمام بمستجدات النظم والتقنيات المطبقة عمى المستوى العالمي
والمحمي، من خلال علاقات شراكة تجارية مع كبرى الشركات العالمية في مجال تصنيع 

يطالية و سويسرية و  وتسويق الأجيزة الإلكترونية والكيربائية وىذا يشمل شركات يابانية ا 
 وصينية وتركية وغيرىا.

  تشارك المنظمات التي يُتوقع أن تتم الدراسة بيا في المؤتمرات والندوات والدورات التدريبية
، 2319بشكل مستمر، ومن أمثمة ذلك المشاركة بماراثون الكايزن في شير فبراير عام 

شير مارس من نفس  وبرنامج عرض وتحميل سمسمة الإمداد )الجامعة المصرية اليابانية( في

                                                 
10

، إطاس يقتشح نعىايم انُجاح انحاسًت في انتُفيز انفعال نكايضٌ كًذخم نشقابت انجىدة انشايهت في انًُظًاث (2012)خهيم، أيم يحًذ يىسف،  

جايعت طُطا،  –دساست تطبيقيت عٍ انششكاث كبيشة انحجى انعايهت في يجال صُاعت الأجهضة انكهشبائيت في يصش، يجهت انتجاسة وانتًىيم : انصُاعيت

 .33، ص4عذد
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 دور أسلوب الإدارة المرئية في عنلية التعله التنظيني

)دراسة تطبيقية على الشركات كبيرة الححه العاملة في مجال 

 صناعة الأجهزة الكهربائية في مصر(

 

المنظمات شاركت في مؤتمر الكايزن والتكنولوجيا والابتكار الذي العام، بالإضافة إلى أن 
 أقامتو الجامعة المصرية اليابانية في شير يونيو في نفس العام )والذي حضره الباحث أيضاً(.

 دراك واضح لدى المديرين الذين التقاىم الباحث بما يتع مق بأسموب الإدارة ىناك معرفة كبيرة وا 
المرئية بشكل عام، حيث أشار المديرين إلى أن ىذا الأسموب مُطبّق في مصانعيم ويتم 
ممارستو بشكل يومي، بالإضافة إلى قيام الشركات بعمل برامج تدريب متعددة بالإضافة إلى 

ي أماكن نظم مكافآت وحوافز مقابل التزام العاممين بتطبيق أساليب التحسين المستمر عموماً ف
 العمل المختمفة.

  عدم كشفت الدراسة الاستطلاعية أيضاً عن مجموعة من النتائج الأولية تمثّل أىميا في
الإدراك الكافي من قبل المديرين الذين التقاىم الباحث لمفيوم التعمم التنظيمي وأبعاده 

تنظيمي، المختمفة، حيث لاحظ الباحث استفسار المديرين المستمر حول موضوع التعمم ال
ويمكن القول أن ىذا القصور يمثل فجوة بحثية سيحاول الباحث تغطيتيا من خلال ىذا 
البحث، وبالتالي ىناك حاجة لإجراء دراسة لمعرفة واقع ممارسة التعمم التنظيمي لدى 
المنظمات محل الدراسة، وقد كشفت الدراسة أيضاً عدم الوضوح الكامل لدى المديرين لمدور 

ي الذي يمكن أن يمعبو أسموب الإدارة المرئية في عممية التعمم التنظيمي، وبالتالي اليام والحيو 
 .ىناك ضرورة لإجراء دراسة حول ىذا الموضوع

 خامساً: مشكمة البحث:
في الآونة الأخيرة أخذت المنظمات تبحث عن الأساليب والممارسات التي تجعميا منظمات تختمف 
عن غيرىا في درجة تعمميا، ففي بيئة العمل المعاصرة ينبغي عمى العاممين أن يتعمموا بشكل 
مستمر، فيم يحتاجون اليوم إلى تشكيمة واسعة من التقنيات لحل المشكلات، إما بشكل منفرد أو 

من فرق العمل، وقد لاحظ الباحث في المراحل الأولى من إعداد ىذه الدراسة أن ىناك اىتمام ض
كبير بموضوعي التعمم التنظيمي وأسموب الإدارة المرئية ضمن الكتابات العممية الأجنبية، كما لاحظ 
ة الباحث بعد مراجعة عدة دراسات سابقة وجود افتراضات نظرية وضعيا الباحثين حول إمكاني

وبناء عمى ما سبق، وبعد تناول الدراسات مساىمة أسموب الإدارة المرئية في التعمم التنظيمي. 
السابقة المتعمقة بالإدارة المرئية والتعمم التنظيمي وفي ضوء الدراسة الاستطلاعية التي قام بيا 

ن التقاىم الباحث يمكن التعبير عن مشكمة الدراسة بشكل أساسي في عدم إدراك المسؤولين الذي
الباحث بالدور الذي يمكن أن يمعبو أسموب الإدارة المرئية في عممية التعمم التنظيمي، وعميو يمكن 
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صياغة مشكمة الدراسة في عدد من التساؤلات التي تسعى الدراسة الحالية للإجابة عمييا، وىي كما 
 يمي:
 ؟ما مستوى تطبيق أسموب الإدارة المرئية في المنظمات محل الدراسة -1
 في المنظمات محل الدراسة؟ ما مستوى ممارسة عممية التعمم التنظيمي -2
 ما ىي طبيعة العلاقة بين أسموب الإدارة المرئية وعممية التعمم التنظيمي؟ -3

 سادساً: أهداؼ البحث:
 ما يمي:تكمن أىداف البحث في الإجابة عمى تساؤلات البحث من خلال 

 مرئية في المنظمات محل الدراسة.التعرف عمى واقع تطبيق أسموب الإدارة ال -1
 اكتشاف مستوى ممارسة عممية التعمم التنظيمي في المنظمات محل الدراسة. -2
 التعرف عمى نوع وقوة العلاقة بين أسموب الإدارة المرئية وعممية التعمم التنظيمي. -3
تقديم بعض التوصيات لممنظمات محل الدراسة في ضوء ما تتوصل إليو الدراسة من  -4

 نتائج.
 سابعاً: أهمية البحث:

تتمثل الأىمية النظرية لمبحث بشكل أساسي من كونو يأتي استكمالًا للأبحاث  الأهمية النظرية:
الأجنبية السابقة التي تحدثت عن إمكانية مساىمة أسموب الإدارة المرئية في التعمم التنظيمي، كما 

الدراسة )الإدارة المرئية والتعمم  تتمثل الأىمية النظرية أيضاً بأىمية المواضيع التي تتضمنيا
 التنظيمي(.

يمكن القول أن البحث الحالي يمكن أن يساعد الشركات التابعة لقطاع صناعة  الأهمية التطبيقية:
 الأجيزة الكيربائية من خلال ما يمي:

  الإدارة المرئية تساعد عمى جعل المشاكل مرئية لمجميع خلال العمل، بحيث يمكن أخذ
لتصحيحية في الوقت الحقيقي وبالتالي تقميل فرص ظيور المشاكل المشابية في الإجراءات ا
 المستقبل.

  مدى أىمية التعمم التنظيمي وفوائده المتحققة لمشركات، حيث أشارت الدراسات السابقة إلى
 دور التعمم التنظيمي في تحسين الأداء، تطوير المسار الوظيفي وبناء المنظمة المتعممة

 فوائد.وغيرىا من ال
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 ثامناً: فمسفة البحث:
(، وبناء عميو ستعتمد ىذه الدراسة عمى الأسموب positivismتم الاعتماد عمى الفمسفة الوضعية )

( الأنسب لمفمسفة السابقة، وىذا الأسموب يتضمّن الانطلاق من العام إلى deductiveالاستنباطي )
ات قابمة للاختبار لموصول إلى نتيجة الخاص أي الانطلاق من نظرية موجودة وتحويميا إلى فرضي

 تدعم أو تُعدِّل أو تنفي ىذه النظرية.
 تاسعاً: فروض البحث:

 للإجابة عمى تساؤلات البحث وتحقيق أىدافو تم صياغة الفرضيات التالية:
لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين أسموب الإدارة المرئية وعممية التعمم  الفرضية الرئيسية:

 ي.التنظيم
 ويشتق منيا الفروض الفرعية التالية:

 لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين أسموب الإدارة المرئية واكتساب المعمومات. -
 لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين أسموب الإدارة المرئية وتوزيع وتفسير المعمومات. -
 والذاكرة التنظيمية.لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين أسموب الإدارة المرئية  -

 عاشراً: حدود البحث:
 تمثمت حدود البحث بالآتي:

ستقتصر الدراسة الحالية عمى استخدام عممية التعمم التنظيمي الواردة بشكل  الحدود الموضوعية:
( دون قياس باقي مفاىيم التعمم التنظيمي Martinez and Martinez, 2011أساسي في دراسة )

 المستويات، الأدوات، الركائز، الأبعاد وغيرىا.مثل: الأنماط، 
نظراً لاتساع مجال البحث في قطاع صناعة الأجيزة الكيربائية، ونظراً لارتفاع  الحدود المكانية:

التكاليف ومحدودية الوقت ستقتصر الدراسة الحالية عمى عدد معين من الشركات التابعة ليذا 
ين من المصانع التابعة ليذه الشركات التي استطاع القطاع، كما ستقتصر الدراسة عمى عدد مع

 الباحث الوصول إلى المسؤولين فييا.
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 الإطار النظري لمبحث
 الإدارة المرئية

 : مقدمة: أولاً 
يمكن القول أنو يوجد في كل نظام ثلاثة مجموعات أساسية لمتدفق وىي: )تدفق المواد، تدفق 

الإدارة المرئية ىي أفضل أداة لمتعامل مع تدفق المعمومات في المعمومات وتدفق النقود(، وىنا تُعتبر 
، حيث يتوجب عمى الشركات أن تتعامل _في الوقت الفعمي_ أكثر فأكثر مع 11أماكن العمل

المواقف الطارئة وتتخذ قرارات استثنائية في أقصر فترات زمنية في كل من المجالات الاستراتيجية 
عمى تحويل المعمومات إلى قوة تفاوضية وسرعة اتخاذ القرار من والتشغيمية. وعميو، تعد القدرة 

 dataالعوامل الحاسمة لمنجاح. في ىذا السياق، اتضح أن العرض المرئي أو تصوير البيانات )
visualization والمعمومات المجمعة التي يمكن الوصول إلييا عمى الفور لو أىمية كبيرة حيث )

قدة ومجموعات البيانات متعددة الأبعاد ذات الصمة وتقديميا في يساعد عمى تمثيل الحالات المع
شكل عرض بسيط وممموس لصانعي القرار، كما أن الوصول في الوقت الفعمي إلى جميع البيانات 
والمعمومات الخاصة بالمشروع يسمح بالكشف المبكر عن المخاطر مما يقمل من الحاجة إلى القيام 

 12حيا بشكل متكرر.بأنشطة استكشاف الأخطاء واصلا
ويمكن القول أن استخدام العناصر المرئية لمتواصل بين البشر بدأ عمى الأقل مع أولى رسومات 
الإنسان القديم عمى جدران الكيوف، واليوم وبفضل ثورة تكنولوجيا المعمومات تم تحسين إمكانيات 

 .13تصوير المحتويات عبر التكنولوجيا المُقادة بواسطة الحاسوب
 : مفهوـ الإدارة المرئية:ثانياً 

، حيث تم تطوير الإدارة 14تم تطبيق مبادئ الإدارة المرئية عمى نطاق واسع وأثبتت فعالية عالية
، كما تم 15المرئية واستخداميا بفعالية في العديد من المنظمات التصنيعية والخدمية لفترة طويمة

لمختمفة مثل: الطيران والفضاء، الرعاية توثيق استخدام الأدوات المرئية في العديد من القطاعات ا
                                                 

11 Eaidgah, Y. et al. (2015). OPCIT, p204. 
12 Spath, D. et al. (2005). Visual management. In: Kuhlin B., Thielmann H. (eds) The Practical Real-Time 

Enterprise. Springer, Berlin, Heidelberg, p321-327. 
13 Lindlof, L. (2014). Visual Management – on Communication in Product Development Organizations. PhD 
thesis, Chalmers university of technology, p6-7. 
14 Bateman, N. et al. (2012). OPCIT, p10. 
15 Tezel, A. et al. (2009b). Visual management – A general overview. Fifth International Conference on 
Construction in the 21st Century (CITC-V) “Collaboration and Integration in Engineering, Management and 

Technology”, p1. 
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والبناء. وقد استخدم الباحثين العديد من المصطمحات أو التسميات  16الصحية، القطاع الحكومي
لمدلالة عمى ىذا المفيوم والتي تُشير جميعيا إلى معاني قريبة، فقد استخدمت مثلًا تسميات: الإدارة 

(، التحكم المرئي visual workplaceالمرئي ) (، مكان العملvisual managementالمرئية )
(visual control( المصنع المرئي ،)visual factory( إدارة أرضية العمل ،)shop floor 

management( الأدوات المرئية ،)visual tools( الاتصال المرئي ،)visual 
communication)17. 

المرئية باعتباره أداة قوية تساعد في الكشف ( أو الإدارة visualizationوتم النظر إلى التصوير )
عن الانحرافات في العممية وبالتالي إظيار النتائج الإيجابية أو السمبية للأداء في بيئة العمل، حيث 
يمكن لأي مدير أو مشرف _حتى خارج منطقة عممو_ أن يستخدم الإدارة المرئية لمكشف السريع 

ومن ثم اتخاذ الإجراءات التصحيحية، وعميو فإن الإدارة عن أي انحرافات عن المعايير الموضوعة 
المرئية ىي استراتيجية واضحة لمتعامل مع الاستجابات المتأخرة الناتجة عن تدىور الأداء وانحراف 

 19. وىنا يمكن استخدام الإدارة المرئية وفق أسموبين:18العمميات
 ( الأسموب الأول ىو استخداميا كأداة لتوصيل المعموماتinformative tool حيث ،)

تُستخدم ىنا أدوات كثيرة مثل أدوات رسم خرائط العمميات وكذلك أسماء أماكن العمل وغيرىا 
 من الأمثمة.

 ( الأسموب الثاني ىو استخدام الإدارة المرئية كأداة لمتوجيوdirective tool حيث يتم من )
عمى ذلك أضواء المرور خلاليا عرض وتصوير المتطمبات ووضع التوجييات، ومن الأمثمة 

نذارات الإخلاء وبطاقات كانبان وتعميمات العمل المعياري ولوحات  شارات ممرات المشاة وا  وا 
Andon .وغيرىا 

ومما سبق يتضح أن للإدارة المرئية دوراً داعماً في الممارسات الإدارية الُأخرى، ويمكن توضيح 
 الُأخرى في الشكل التالي:العلاقة بين الإدارة المرئية والممارسات الإدارية 

                                                 
16 Bateman, N. et al. (2016).Visual management and shop floor teams – development, implementation and use. 

International Journal of Production Research, 54(24), p1. 
17 Tezel, A. et al. (2009a). The Functions of Visual Management, In Proceedings of the International Research 

Symposium, Salford, UK, p2. 
18 Larteb, L. et al. (2016). The Key to Lean Performance: Implementing A Daily ShopFloor Control System Using 
Standardization and Visual Management. International Journal of Advanced Research in Management, 7(1), p40. 
19 Eaidgah, Y. et al. (2015). OPCIT, p191. 
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 (: العلاقة بين الإدارة المرئية والمفاىيم الإدارية الُأخرى1شكل )

 
 (Tezel et al, 2009b: 2المصدر: )

أيضاً يمكن للإدارة المرئية أن تخدم تشكيمة واسعة من الوظائف داخل المنظمة، خصوصاً عمى 
الانضباط، التحسين المستمر، تسييل الوظيفة، المستوى التشغيمي، ومن ىذه الوظائف: الشفافية، 

 23التدريب في مكان العمل، خمق الممكية المشتركة، الإدارة بالحقائق، التبسيط، التوحيد.
 ثالثاً: عناصر الإدارة المرئية:

الإدارة المرئية ىي ممارسة تُستخدم لقيادة مساىمات التحسين المستمر، حيث تنطوي الإدارة المرئية 
عمى الكثير من الأدوات التي يمكن استخدميا بشكل أساسي في تصوير المعمومات مما يؤدي إلى 

دارة الميام بكفاءة و  فعالية مما فيم أفضل لمعمميات والأماكن المرتبطة وكذلك توصيل المتطمبات وا 
يؤدي إلى توصيل المقاييس والأىداف ومؤشرات الأداء الحالي بشكل بسيط ومُتاح لمجميع وىذا بدوره 

، VSMيسمح بتدفق المعمومات بكفاءة وفعالية، ومن أمثمة ىذه الأدوات: خرائط تدفق القيمة 
شارات المرور، إنذارات الإخلا ء، بطاقات مخططات التدفق، لوحات أسماء الأماكن، أضواء وا 

                                                 
20 Tezel, A. et al. (2009b). OPCIT, p2-3. 
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 د. ابتشـــاو احمـــد ســلاو 

  مهند محند سعيد الفرحان
 

 دور أسلوب الإدارة المرئية في عنلية التعله التنظيني

)دراسة تطبيقية على الشركات كبيرة الححه العاملة في مجال 

 صناعة الأجهزة الكهربائية في مصر(

 

Kanban لوحات ،Andon21 ويمكن القول أن ىناك العديد من الأساليب المختمفة لتوظيف أدوات ،
 22الإدارة المرئية لتحقيق أىداف متعددة في بيئات متنوعة.

وبعد مراجعة الباحث لعدد كبير من الدراسات السابقة تم التوصل إلى أكثر العناصر والمفاىيم التي 
والمتعمقة بالإدارة المرئية وىي: العلامات عمى أرضية العمل، مؤشرات الأداء ذكرتيا الدراسات 

(، لوحات الاتصالات، اللاصقات الممونة PAB(، لوحات تحميل الإنتاج )KPIsالرئيسية )
(colored tags ،)(، لوحات العرض بشكل عام )أسماء أماكن العمل، التوجييات، التحذيرات...الخ

)إلكترونية أو ديجيتال(، وسائل تكنولوجيا المعمومات )الحواسيب، الأجيزة شاشات العرض الحديثة 
الموحية، اليواتف المحمولة، انترنت الأشياء...الخ(، الأدوات السبعة القديمة والجديدة لمجودة، 

 . Kanban(، بطاقات projects boards(، لوحات المشاريع )Andonsالأضواء )
 عممية التعمـ التنظيمي

 مقدمة:أولًا: 
ينتج التعمم عن التغير في كلًا من المعرفة والسموك، وىو ما يشار إليو بالتعمم المتكامل 

(integrated learning .وعندما لا يحدث أي تغيير في المعرفة والسموك فمن يكون ىناك تعمم ،)
يعتمد نظام  وىناك حالات يحدث فييا تغيير في أحد بعدي التعمم دون تغيير في البعد الآخر، فمثلًا 

(، أي يأتي الفيم قبل الفعل أي anticipatory learningالتعميم عمى ما يسمى بالتعمم الاستباقي )
التغير المعرفي قبل التغير السموكي، والذي قد يتحول لاحقًا إلى تعمم متكامل عندما يحدث تغيير في 

أي تغير في السموك أي التعمم  السموك نتيجة لمتغير المعرفي، أما لو لم ينتج عن التغير المعرفي
( فستعود الحالة إلى المربع الأول ولن يكون ىناك تعمم blocked learningغير المكتمل )

 forcedمتكامل. ومن ناحية أُخرى فإن العديد من التغييرات التنظيمية تعتمد عمى التعمم القسري )
learningى التصرفات وليس عمى الفيم، ( من خلال نظم الموائح أو الحوافز التي قد تؤثر عم

وعندما يتم إزالة ىذه النظم فغالبًا ما تعود الحالة إلى وضعيا السابق. وعمى العكس، التعمم التجريبي 
(experimental learning ،يتضمن قيام الفرد بتجميد تصوراتو في مسعى لتجريب أشياء جديدة )

                                                 
21 Eaidgah, Y. et al. (2015). OPCIT, p188. 
22 Niemi, E. (2015). Lean project management: Visual management tools. Bachelor’s thesis – HAME university of 

applied sciences, p8. 
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والشكل  23صل تغير معرفي نتيجة لمتغير السموكي.وىذا التعمم قد ينتقل إلى تعمم متكامل لاحقًا إذا ح
 التالي يوضح ما سبق:

 (: المعرفة، السموك، التعمم2شكل رقم )

 
 (Crossan et al, 1995: 351المصدر: )

 ثانياً: مفهوـ التعمـ التنظيمي:
، وىذا يرجع 24التعمم التنظيمي ىو مجال بحثي شائع حاز عمى اىتمام الباحثين من مجالات متعددة

إلى اعتماد الباحثين عمى العديد من المدارس الفكرية خلال تطويرىم لموضوع التعمم التنظيمي، ففي 
فترة الستينات من القرن الماضي كان لنظريات التعمم أساسًا في النظرية السموكية 

(Behaviorism( ومن ثم تمتيا النظرية الإنسانية ،)Humanism في نفس الفترة، وبعدىا أتت )
( في فترة السبعينات والثمانينات، ومن ثم تمتيا النظرية البنائية Cognitivismة المعرفية )النظري

( 1993( في فترة الثمانينات والتسعينات، ومنذ عام )Cognitive Constructivismالمعرفية )
( عمى التنظير والبحث Postmodernism Movementفصاعدًا ىيمنت حركة ما بعد الحداثة )

                                                 
23 Crossan, M. et al. (1995). Organizational learning: Dimensions for a theory. The international journal of 

organizational analysis, 3(4), p350. 
24 Argote, L. et al. (2020). Organizational learning processes and outcomes: Major findings and future research 

directions. Management Science, Articles in Advance, p3-24. 
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؛ حيث ازدادت وتيرة الدراسات حول موضوع التعمم التنظيمي مع بداية التسعينات 25التعممفي مجال 
. كما أن 26من القرن المنصرم مع ازدياد الاىتمام بمصادر زيادة الإنتاجية )التي من ضمنيا التعمم(

لاختبار  التعمم التنظيمي يتصف بالتنوع الواسع لمتعريفات والمفاىيم التي استخدمتيا أدبيات الإدارة
؛ حيث تعددت التعريفات التي أطمقيا الباحثين عمى التعمم التنظيمي وذلك تبعًا لمخمفيات 27قضاياه

الفكرية والأكاديمية ليؤلاء الباحثين. فقد تم دراسة التعمم التنظيمي من وجيات نظر متعددة مثل: عمم 
دارة الإنتاج، التغيير (، الفمسفة، عموم الاقتصاد والإدارة بشكل عامSociologyالاجتماع ) ، وا 

 .28التنظيمي، إدارة الابتكار والإدارة الاستراتيجية في عموم الأعمال بشكل خاص
كما أشار الباحثين إلى مستويات التعمم التنظيمي، فالتعمم متعدد المستويات ينتقل باتجاىي التغذية 

(، فتعمم Feedback Learning( والتغذية العكسية )Feed forward Learningالأمامية )
التغذية الأمامية يساعد عمى استكشاف معارف جديدة من قبل الأفراد والفرق، ومن ثم القيام بمأسسة 
)إضفاء الطابع المؤسسي( ىذه المعارف في المستوى التنظيمي، ومن ثم فيو ينتقل من الأفراد إلى 

غلال المعارف الموجودة )في الجماعات ثم المنظمة. أما تعمم التغذية العكسية فيو يساعد عمى است
المستوى التنظيمي( جاعلًا إياىا مُتاحة لمجماعات والأفراد أي ينتقل التعمم بالاتجاه المعاكس انطلاقًا 

. وعميو يمكن القول أن التعمم التنظيمي يتم ضمن 29من المستوى التنظيمي باتجاه الجماعات فالأفراد
 .33الفردي، المستوى الجماعي، والمستوى التنظيميثلاثة مستويات في اليرم التنظيمي: المستوى 

 ثالثاً: أنماط التعمـ التنظيمي:
في كثير من الأحيان، عندما يتقيد الموظفين بالقاعدة التي تقول "اخفي الأخطاء" فيم يعممون في 
قرارة أنفسيم أنيم ينتيكون قاعدة أُخرى تقول "اكشف الأخطاء"، وميما كانت القاعدة التي 

يا فيم يخاطرون بالدخول في مشكمة، فإذا قاموا بإخفاء الخطأ يمكن أن يتم معاقبتيم من سيختارون
ذا قاموا بكشف الخطأ فذلك سيؤدي إلى مخاطر  قبل المستويات الأعمى إذا تم اكتشاف الخطأ، وا 

                                                 
25 Patky, J. (2020). The influence of organizational learning on performance and innovation: a literature review. 

journal of workplace learning, 32(3), p230. 
26 Argote, L. et al. (2020). OPCIT, p1. 
27 Martinez-Leon, I. and Martinez-Garcia, J. (2011). OPCIT, p538. 
28 Winbin, N. and Hongyi, S. (2009). The relationship among organizational learning, continuous improvement 

and performance improvement: An evolutionary perspective. Total Quality Management, 20(10), p1046. 
29 Wiewiora, A. et al. (2020). Individual, project and organizational learning flows within a global project-based 

organization: exploring what, how and who. International journal of project management, (38), p202. 
30 Kaur, N. and Hirudavaraj, M. (2021). The role of leader emotional intelligence in organizational learning: A 
literature review using 4I framework. New horizons in adult education & human resource development, 33(1), 

p55. 
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(، وىنا يكون deception( والخداع )camouflageفضح شبكة كاممة من عمميات التمويو )
(، فميما فعموا ما يعتقدون أنو ضروري إلا أنو قد double bindخياران صعبان ) الموظفين أمام

، وىذا 31يكون عائق أمام إنتاجية المنظمة، حتى أن تصرفاتيم قد تكون غير مرغوبة منيم شخصيًا
 ما يقودنا إلى موضوع أنماط التعمم التنظيمي.

تنظيمي، وىذا لم يمنع من الاتفاق عمى وقد تعددت آراء الباحثين في الإشارة إلى أنماط التعمم ال
وجود نمطين )نوعين( أساسيين لمتعمم التنظيمي؛ حيث يشير الباحثين إلى أن نمط التعمم التنظيمي 
ىو السمة المميزة الحاسمة بين المنظمات، وقد تعددت التسميات التي تدل عمى أنماط التعمم 

( والتعمم مزدوج Single Loopد الحمقة )التنظيمي؛ حيث أشار )أرجريس وشون( إلى التعمم مفر 
(، بعدىا تم الإشارة إلى ىذان النوعان تحت مسمى التعمم الصياني Double Loopالحمقة )

(Maintenance( والتعمم الابتكاري )Innovative( ومن ثم تعمم المستوى المنخفض ،)Lower 
Level( وتعمم المستوى المرتفع )Higher Levelوبعدىا التعمم ،) ( التشغيميOperational )

( والتعمم التوليدي Adaptive(، ثم ظيرت تسميتا التعمم التكيفي )Conceptualوالتعمم المفاىيمي )
(Generative.عمى يد بيتر سينج )32 
 التعمـ مفرد الحمقة -1

إحدى المصاعب الموجودة في المنظمات أن الطبيعة البشرية قد تكون مجبولة عمى تقبل الجو الذي 
( بأنو أو أنيا ستتصرف بشكل مؤذي B( بإخبار )Aينطوي عمى الخداع، فمثلًا: قد لا يقوم )

فة لو، وأيضًا )D( لن يخبر )Cاتجاىو، كما أن ) ( F( لن تخبر )E( بأنو سيوصل معمومات مُحرَّ
بأنيا تقوم بمجرد مجاممتو، ومع ذلك فإن جميع الأشخاص السابقين يعممون بأنيم والآخرين 
يتصرفون بيذه الطرق، وأنو من السموكيات المقبولة أن يتصرفوا وكأنيم ليس لدييم أي عمم بوجود 

ومثل  مثل ىذه الأنشطة السمبية )التي قد تكون مقبولة ومريحة لبعضيم ضمن النموذج مفرد الحمقة(،
التجارب السابقة تجعمنا نفيم سبب الصعوبة التي يواجييا الأفراد المعتادين عمى النموذج مفرد الحمقة 

 human. وىنا أشار أرجريس إلى ما أسماه "الألعاب البشرية" )33عند محاولتيم القيام بأي تغيير
gamesلأىداف أو (؛ حيث أشار إلى أن أحد الطرق المعروفة لتخفيض التوتر الناتج عن ا

                                                 
31 Argyris, C. (1977). Double loop learning in organizations. Harvard business review, September-October, p116-
117. 
32 Morrison, M. and Marriott, F. (1994). In Searching of Learning Organizations Within the Australian Hotel 

Industry: Implications and Issues. International System Dynamics Conference, p16. 
33 Argyris, C. (1976). Single-loop and Double-loop models in research on decision making. Administrative science 

quarterly, September (21), p370-371. 
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( ىو الاعتقاد بأن إخفاء الأخطاء، الخداع، والألعاب conflicting aimsالتوجيات المتعارضة )
ىي أمور معتادة في المنظمة، وفي المحظة التي يصل فييا الأفراد إلى ىذه الحالة قد يفقدون قدرتيم 

عندما يتم اتياميم  حتى عمى رؤية الأخطاء، وىذا أحد الأسباب لانزعاج بعض الموظفين وتفاجئيم
بالتصرف بلا مبالاة من قبل الجيات )غالبًا من خارج المجموعة أو المنظمة( التي اكتشفت 
الممارسات الطويمة بإخفاء الأخطاء، فالذي يحدث ىو أن الأشخاص يقومون بتزويد بعضيم 

عممون بيذا، بمعمومات منقوصة ومحرفة، وكل منيم يعمم بيذا الأمر، وكل منيم يعمم أن الآخرين ي
وكل منيم يعمم أن ىذه المعبة عادة ما تكون غير قابمة لمنقاش، وعميو فإن ىذه الألعاب يقوم بيا 
الأفراد لكي لا يزعجوا بعضيم، ومع الوقت قد تصبح ىذه الألعاب معقدة وتنتشر بسرعة عبر 

لا يستطيع موظفي  المنظمة مما يجعميا عاملًا أساسيًا في إعاقة التعمم التنظيمي، فمثلًا عندما
البحث والتطوير من الالتزام بالجداول الزمنية المحددة ليم، فإنيم يحاولون اقناع الإدارة العميا بأنيم 
لصاقو بالآخرين، وىناك  عمى الأقل قد حققوا تقدمًا في العمل، كذلك ىناك لعبة التيرب من الفشل وا 

ثم محاولة الحصول عمى المزيد من الموارد  أيضًا لعبة بدء أزمة معينة لمحصول عمى الانتباه، ومن
 .34وىكذا

وعميو فالنمط مفرد الحمقة ىو التعمم الفعال الذي يغير استراتيجيات العمل أو الافتراضات التي تقوم 
،  35(3عمييا الاستراتيجيات دون تغيير القيم التي تقف وراء الافتراضات أو الاستراتيجيات )شكل 

ديد عيب معين في الإنتاج وتصحيحو لاحقًا؛ حيث يقوم الميندسون ومثال عمى ذلك ىو عممية تح
بتعديل مواصفات المنتج لتجنب العيوب في المستقبل )وىنا تتحقق حمقة تغذية مفردة(، فالتعمم مفرد 

، وفي 36الحمقة يقارن المشاكل الموجودة مع الافتراضات والاستراتيجيات لتطوير حل كافي ومؤقت
راد بدرجة عالية من التفرد بالرأي وكذلك بدرجة عالية من محاولة التسمط ىذا النمط يتصرف الأف

عمى الآخرين من أجل الفوز؛ حيث ينظر إلى أي استفسار يقوم بو الفرد عمى أنو ضعف، فغالبًا ما 
،  37(win-lose tacticخاسر )-( تتبع تكتيك رابحmilitant minoritiesتظير أقميّات متشددة )

ثين إلى أنو لن يكون ىناك تغييرات وتحسينات لمعمميات؛ بل من الممكن ومع وعميو أشار الباح

                                                 
34 Argyris, C. (1977). OPCIT, p117-121. 
35 Argyris, C. and. Schon, D. (1996). Organizational learning II: Theory, method, and practice (2nded). Reading, 

Ma: Addison-Wesley, p20. 
36 Basten, D. and Haamann, T. (2018). Approaches for organizational learning: A literature review. SAGE Open, 
p3. 
37 Argyris, C. (1976). OPCIT, p370-371. 
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الوقت أن يؤثر ىذا النمط سمبًا عمى عممية تعمم الموظفين لأن الأنشطة تكون روتينية ومكررة وبدون 
 .38أي إبداع وابتكار

الأولية بين  ويمكن القول بعبارة أخرى أن ىذا النمط من التعمم يقود إلى تطوير بعض الارتباطات
السموك والنتائج، ولكنيا عادة ما تكون قصيرة الأجل وتؤثر فقط عمى جزء محدد من نشاط المنظمة، 
فيذا التعمم ناتج عن التكرار والروتين ويركز عمى التأثير الفوري في نشاط محدد أو جزء محدد في 

لتنظيمي المنخفض )الإدارة المنظمة، وىنا ننوه إلى ضرورة تجنب الخمط بين ىذا النمط والمستوى ا
الدنيا(؛ حيث تشارك جميع مستويات المنظمة في ىذا التعمم وبدرجة أكبر مستويي الإدارة الدنيا 

 .39والوسطى
 التعمـ مزدوج الحمقة -2

يتفق الباحثون عمى أن التعمم المرتبط بالاستدامة يتطمب توفر نمط التعمم مزدوج الحمقة مما يساعد 
تعمم الحمقة  يحدث، و 43ت في المنظمة لتتكيف مع التحديات الجديدةعمى ضبط القيم والعادا

المزدوجة في المنظمة عندما تؤدي عممية اكتشاف الأخطاء إلى تطوير وتحديث الُأسس، اليياكل، 
يتطمب التغيير ضمن ىذا النموذج حدوث تغيير في سموك و  ،41السياسات، القيم والأىداف التنظيمية

وتظير الحاجة إليو عندما يتطمب  ،42الجماعات وفي العمميات التنظيميةالأفراد والجماعات وبين 
تصحيح العيوب القيام بتعديل المعايير والقيم التنظيمية، وىو يشير إلى حمقتي التغذية العكسية التي 
تربط النتائج المُلاحظة مع كُلاِّ من الاستراتيجيات والقيم التي تخدميا ىذه الاستراتيجيات، فمثلًا قد 

ة نتيجة لتشعب متطمبات الأداء التنظيمي، ومثل ىذه تظير صراعات بين الأفراد في المنظم
الصراعات من الممكن أن يتم حميا من خلال تطوير استراتيجيات أداء جديدة، مقارنة واختبار 

، وىنا توجد حمقة 43وجيات النظر المتباينة، أو تحميل معتقدات الأفراد التي تقف وراء وجيات نظرىم
خطاء أو النتائج مع كُلاِّ من الاستراتيجيات والافتراضات والقيم تغذية عكسية تربط عممية اكتشاف الأ

 ، كما ىو موضح في الشكل التالي:44والمعايير التي تحدد الأداء الأمثل

                                                 
38 Claudia, G. et al. (2020). OPCIT, p2. 
39 Fiol, M. and Lyles, M. (1985). Organizational learning. Academy of management, p807-808. 
40 Hermelingmeier, V, and Wirth, T. (2021). The nexus of business sustainability and organizational learning: A 

systematic literature review to identify key learning principles for business transformation. Business strategy and 
the Environment, p7. 
41 Claudia, G. et al. (2020). OPCIT, p2. 
42 Argyris, C. (1976). OPCIT, p371. 
43 Basten, D. and Haamann, T. (2018). OPCIT, p3. 
44 Argyris, C. and. Schon, D. (1996). OPCIT, p23. 
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 (: أنماط التعمم التنظيمي3شكل رقم )

 
 (Argyris and Schon, 1996: 20المصدر: )

مساعدتو للأفراد عمى توليد معمومات في النموذج مزدوج الحمقة يتم تقييم أي تصرف تبعًا لدرجة 
مفيدة وصالحة، ويتضمن ىذا النموذج أيضًا مشاركة السمطة مع أي شخص يمتمك الكفاءة، ومع أي 
شخص مرتبط بعممية تقرير أو تنفيذ النشاط، أو تعريف الميمة، أو لديو تأثير عمى البيئة، وىنا يتم 

لذي يُقصد بو عممية تغطية الأخطاء؛ حيث ( واface savingمقاومة أسموب "حفظ ماء الوجو" )
يُنظر إلى ىذا الأسموب باعتباره نشاط دفاعي يعيق التعمم، وىنا فإن أي محاولة لحفظ ماء الوجو 
يجب أن يتم تقريرىا بالتوافق مع جميع الأشخاص المشتركين في النشاط، باستثناء الأشخاص الذين 

وىنا أيضًا لن يميل الأفراد إلى التنافس عمى اتخاذ  ينتيكون مثل ىذه الحمول المشتركة والصريحة،
القرارات بالنيابة عن الآخرين أو إقصاء الآخرين لإشباع رغباتيم )الأنانية(؛ بل سيحاولون إيجاد 
الأفراد الأكثر ميارة لاتخاذ قرار معين بالإضافة إلى بناء شبكات صالحة لصنع القرار يكون فييا 

ام جميع الأفراد بحيث يتم الأخذ بأكبر قدر من وجيات النظر اليدف الأسمى ىو تعظيم إسي
. وفي ىذا 45ينظر ىنا إلى أي استفسار يقوم بو الفرد عمى أنو قوة المحتممة لتحميل أي عممية؛ حيث

رابح -النمط من التعمم غالبًا ما تتبع قيادة المنظمة _بالتعاون مع أعضاء المنظمة_ تكتيك رابح
(win-win tactic.) 

ا يمكن الإشارة إلى أنو ليس من السيل القيام بالتعمم مزدوج الحمقة، فأفضل طريقة لتوليد التعمم وىن
. ومن نتائج التعمم مزدوج الحمقة انخفاض درجة 46مزدوج الحمقة ىي عندما تعمل عميو قيادة المنظمة

                                                 
45 Argyris, C. (1976). OPCIT, p369-370. 
46 Argyris, C. (1977). OPCIT, p125. 
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يام الحرة، زيادة الأساليب الدفاعية لدى الأفراد وفيما بينيم وعبر الجماعات، زيادة سموكيات الإس
الشعور بالالتزام، زيادة فعالية صنع القرارات والسياسات وزيادة النقاشات الصريحة لمعيوب 

(، تخفيض organizational games، كما ينتج عنو تخفيض الألعاب التنظيمية )47والمشاكل
 .48التكاليف، وزيادة فعالية تطبيق الاجراءات

ل جميع القواعد والعادات مما يؤدي إلى نشوء ارتباطات تؤثر والتعمم مزدوج الحمقة ييدف إلى تعدي
عمى كامل المنظمة وعمى المدى البعيد، وىذا التعمم ينطوي عمى عمميات معرفية أكثر مقارنة بالتعمم 

ويبدو مما سبق ، 49المنخفض المستوى )مفرد الحمقة( الذي غالبًا ما يكون ناتجًا عن السموك المتكرر
أفضل من التعمم المفرد الحمقة )المستوى المنخفض(، )المستوى المرتفع( لحمقة أن التعمم مزدوج ا

ولكن ىذا لا يعني أن المنظمة يجب أن تعتمد عمى أحدىما فقط؛ حيث يشير الباحثون إلى أنو في 
 .53الممارسة العممية، تحتاج المنظمة إلى كلا النوعين

 رابعاً: نماذج عممية التعمـ التنظيمي:
أن أبحاث التعمم التنظيمي زودتنا ببصائر حول العمميات التي يمكن لمتعمم أن يحدث يمكن القول 

، 51من خلاليا والتي بدورىا تساعدنا عمى فيم الانحرافات المُلاحظة في معدّلات التعمم في الشركات
 حيث تعددت النماذج والأطر التي وضعيا الباحثين لعممية التعمم التنظيمي، والجدول التالي يعرض

 أىم النماذج التي اطمع عمييا الباحث بعد مراجعة عدد كبير من الدراسات السابقة:
 (: أىم نماذج عممية التعمم التنظيمي في الدراسات السابقة1جدول )

 عناصر عممية التعمـ اسـ الدراسة
Huber 1991 اكتساب المعرفة، توزيع المعمومات، تفسير المعمومات، الذاكرة التنظيمية 

Slater and Nerver, 1995 اكتساب المعمومات، نشر المعمومات، التفسير المشترؾ 
Martinez and Martinez, 2011 اكتساب المعمومات، توزيع المعمومات، التفسير المشترؾ، الذاكرة التنظيمية 

Agrote et al, 2020 البحث، خمؽ المعرفة، الاحتفاظ بالمعرفة، تحويؿ المعرفة 
Scipioni et al, 2021 خمؽ المعرفة، تحويؿ المعرفة، تخزيف المعرفة 

Kaur and Hirudayanaj, 2021 ( 4نموذجI( )Crossan et al, 1999)الحدس، التفسير، التكامؿ، المأسسة( :) 

 المصدر: من إعداد الباحث
                                                 

47 Argyris, C. (1976). OPCIT, p369. 
48 Argyris, C. (1977). OPCIT, p124. 
49 Fiol, M. and Lyles, M. (1985). OPCIT, p808. 
50 Hu, Q. et al. (2011). The connection between organizational learning and lean production. Logistics and 

Operations Management, Cardiff Business School, POMS 23rd Annual Conference, Illinois, U.S.A, April 20 to 
April 23, p 4-5. 
51 Argote, L. et al. (2020). OPCIT, p3. 
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 الدراسات السابقة.في السطور التالية سنقوم بتوضيح أىم نماذج عممية التعمم التنظيمي الواردة في 
قام جورج ىيوبر باقتراح نموذج مكون من أربعة مراحل، وذلك بعد  (:Huber 1991دراسة )

 52مراجعة الأدبيات المتعمقة بالتعمم التنظيمي، وىذه المراحل ىي:
(: عندما تصبح الفجوة بين المنظمة وبيئتيا Knowledge Acquisitionاكتساب المعرفة ) -

ل مكمف،  كبيرة جداً، فالمنظمة في ىذه الحالة إما ستفشل في البقاء، أو ستُجبر عمى إجراء تحوُّ
ولتجنُّب ذلك تقوم المنظمات بعممية مسح مستمرة لبيئتيا لمحصول عمى معمومات حول أي 

 Corporate( إلى مصطمح استخبارات الشركة )Huberتغييرات تحدث في البيئة، كما أشار )
Intelligenceط بفكرة البحث عن المعمومات حول المنافسين وكيفية عمميم، (، وىو تعبير ارتب

ويمكن اكتساب ىذه المعمومات بعدة وسائل منيا: الخدمات الاستشارية، الاجتماعات، 
المعارض التجارية، المنشورات، والباعة والمجيزون وغيرىا من الوسائل، كم يمكن لممنظمة 

دييا من مخزون معرفي، وغالباً ما تُفضي الحصول عمى المعرفة من خلال إعادة تشكيل ما ل
 عممية تنقيح البُنى المعرفية المتراكمة لدى المنظمة إلى إكساب المنظمة معارف جديدة.

(: تُعتبر عممية توزيع المعمومات إحدى Information Distributionتوزيع المعمومات ) -
توزيع المعمومات عمى نطاق المحددات الأساسية لحدوث واتساع التعمم التنظيمي، فعندما يتم 

واسع في المنظمة، ومع وجود مصادر متنوعة بشكل كبير ليذه المعمومات، سيكون من الممكن 
استرجاع المعمومات بشكل ناجح، وستزداد احتمالية قدرة الأفراد والوحدات عمى التعمم، فعممية 

 توزيع المعمومات تؤدي إلى حدوث التعمم التنظيمي عمى نطاق أوسع.
(: ىي العممية التي يتم من خلاليا إعطاء Information Interpretationسير المعمومات )تف -

معنى لممعمومات، وىي عممية ترجمة الأحداث وتطوير المفاىيم المشتركة، حيث سيتحقق 
المزيد من التعمم التنظيمي عندما يتم وضع المزيد والمزيد من التفسيرات المتنوعة، كما أن حجم 

يزداد كمما استطاعت المنظمة والعاممون فييا تقديم تفسيرات عديدة لممعمومات  التعمم سوف
 المتاحة.

(: تشير الدراسات إلى أن معدل دوران Organizational Memoryالذاكرة التنظيمية ) -
الموظفين يخمق خسارة كبيرة في المكونات البشرية لذاكرة المنظمة، وكذلك عدم توقع الحاجات 

عمومات المطموبة سوف يؤدي إلى عدم تخزين كمية كبيرة من المعمومات نيائياً، المستقبمية لمم
                                                 

52 Huber, G. (1991). Organizational Learning: The Contributing Processes and the Literature. Organization 

Science, 2(1), Pages 96-97-100-102-105-106-107. 
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أو عدم تخزينيا بطريقة تُمكِّن من استرجاعيا بسيولة، بالإضافة إلى أن أعضاء المنظمة في 
كثير من الأحيان لا يعرفون أماكن تواجد المعمومات التي يحتاجونيا والتي تكون موجودة 

( الذاكرة التنظيمية Huberن قبل أعضاء آخرين في المنظمة، وقد ناقش )عند/أو تم تخزينيا م
 ضمن فكرتين أساسيتين:

تخزين واسترجاع المعمومات: تقوم المنظمات بتخزين قدر كبير من المعمومات الصعبة  . أ
(Hard)*  بشكل روتيني، ويتم ذلك لأسباب تشغيمية أحياناً، أو لتمبية طمبات التقارير من

وحدات أو منظمات أُخرى، حيث يتم تخزين قدر كبير من المعرفة التنظيمية حول كيفية 
دة، أو نصوص برمجية وغيرىا، كما يقوم  القيام بالأمور عمى شكل إجراءات تشغيل موحَّ

، أما عممية * (Softعمى وتخزين المعمومات بشكل ليِّن ) المديرون والعاممون بالحصول
استرجاع ىذه المعمومات )خصوصاً الصعبة( فيي مرتبطة بشكل أساسي بإدخال أجيزة 

 الحاسوب كجزء أساسي من الذاكرة التنظيمية لممنظمة.
تقدمة الذاكرة التنظيمية المعتمدة عمى الحاسوب: إن عممية الالتقاط التمقائي والاستعادة الم . ب

لممعمومات تتمثل بالذاكرة التنظيمية المعتمدة عمى الحاسوب، والتي تتميز غالباً بالدقة 
والكمال بحيث تتفوق عمى المكونات البشرية لمذاكرة التنظيمية، فالمعمومات اللازمة 
لتوظيف أو تدريب أنواع مختمفة من الموظفين، أو تقديم أنواع مختمفة من الخدمات، 

المعمومات التي تنتقل داخمياً باستخدام البريد الالكتروني لممنظمة، أو لوحة بالإضافة إلى 
الإعلانات الالكترونية، أو المعمومات التي يتم تبادليا خارج حدود المنظمة، تكون في 

 الغالب موجودة في أجيزة الحاسوب. 
فسير المعمومات( تعتمد وأخيراً فإن العمميات السابقة لمتعمم التنظيمي )اكتساب المعرفة، توزيع وت

 بشكل كامل عمى الذاكرة التنظيمية.
أشارت ىذه الدراسة إلى أن التعمم التنظيمي ىو عممية  (:Slater and Narver 1995دراسة )

 53مكونة من ثلاث خطوات وىي:
الحصول عمى المعمومات: والتي يمكن الحصول عمييا من التجربة المباشرة لممنظمة أو تجارب  -1

المنظمات الأخرى أو الذاكرة التنظيمية والتي تم اعتبارىا مكون ىام في ىذا العصر الذي يتسم 
                                                 

* )انًعهىياث انصعبت   Hard ، ويًكٍ استشجاعها بسهىنت، أيا (نذفع، عىائذ الأسهىانبياَاث انًانيت، أوقاث ا)غانباً يا يتى تخضيُها عهى شكم أسقاو يثم ( 

)انًعهىياث انهيُت  Soft الآساء والأفكاس وانشائعاث وانتىقعاث الاقتصاديت وخطط الإداسة انًستقبهيت )غانباً يا تكىٌ عهى شكم َصىص يثم ( 

: ساجع(.)وغيشها Mitchell Petersen, 2004, Information: Hard and Soft, p6.) 
53 Slater, F. and. Nerver, C, (1995), Market orientation and learning organization, Journal of marketing, p64-65-66. 



 

 
666 

 .د. شوقي محند الصباغ أ

 د. ابتشـــاو احمـــد ســلاو 

  مهند محند سعيد الفرحان
 

 دور أسلوب الإدارة المرئية في عنلية التعله التنظيني

)دراسة تطبيقية على الشركات كبيرة الححه العاملة في مجال 

 صناعة الأجهزة الكهربائية في مصر(

 

يم أن بزيادة الحاجة إلى إعادة الييكمة والاعتماد عمى العاممين المؤقتين أو المتعاقدين، فمن الم
يتم ترميز أو تسجيل المعمومات اليامة داخل نظم المعمومات، إجراءات التشغيل، أوراق العمل، 

 رسالة المنظمة، الروتينيات أو القصص التنظيمية.
( personal learningنشر المعمومات: يمكن تمييز التعمم التنظيمي عن التعمم الشخصي ) -2

 )التنظيمي( ليا.من خلال نشر المعمومات والقيام بالتفسير 
التفسير المشترك: أشار الباحثين إلى أنو يجب التأكد من أن جميع المعمومات تم أخذىا  -3

بالاعتبار، ولتحقيق ذلك يجب عمى المنظمة أن توفر منتديات لمنقاش وتبادل المعمومات، وىو 
خلال ما يمكن تحقيقو من خلال مواقع الاتصال، الأدوار المتكاممة، التواصل وجياً لوجو 

المقاءات والميام المشتركة، وكذلك استخدام تكنولوجيا المعمومات لتشكيل واجيات اعلانات 
 تنظيمية حول مواضيع مثل النشاطات التنافسية وتطوير التكنولوجيا.

 الدراسة الميدانية
 أولًا: متغيرات ونموذج البحث:

 كما ذكرنا سابقاً فقد تمثمت متغيرات البحث بما يمي:
 الإدارة المرئية.أسموب  لمستقل:المتغير ا

عممية التعمم التنظيمي )اكتساب المعمومات، توزيع وتفسير المعمومات، الذاكرة  المتغير التابع:
 التنظيمية(.

 أما نموذج الدراسة فقد تمثل بما يمي:
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 (: نموذج الدراسة4شكل )

 
 المصدر: من إعداد الباحث

 ثانياً: أداة البحث:
تتضمن قياس متغيرات قائمة استقصاء قام الباحث _ اعتماداً عمى المصادر السابقة _ بإعداد 

البحث، حيث تضمنت الاستمارة ثلاثة محاور، ويتضمن المحور الأول العبارات المتعمقة بأسموب 
لتعمم ( عبارة، ويتضمن المحور الثاني العبارات المتعمقة بمحور عممية ا12الإدارة المرئية وعددىا )

( عبارة، أما المحور الثالث فقد تضمن العبارات الخاصة بالخصائص 15التنظيمي وعددىا )
 الشخصية لمفردات البحث.

وقد تم استخدام مقياس ليكرت الخماسي لعبارات المتغيرات المستقمة والتابعة، ويوضح الجدول التالي 
 درجات القياس وفقاً لمقياس ليكرت الخماسي:

 س ليكرت الخماسي(: مقيا2جدول )
 درجة الموافقة الفرق الفترة المناظرة درجة المقياس

 غير موافق بشدة 3.79 1.79 – 1.33 1
 غير موافق 3.79 2.59 – 1.83 2
 محايد 3.79 3.39 – 2.63 3
 موافق 3.79 4.19 – 3.43 4
 موافق بشدة 3.83 5.33 – 4.23 5

 قناة الدكتورة أسماء الميرغني عمى اليوتيوب(المصدر: )من إعداد الباحث بالاعتماد عمى 
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 ثالثاً: مجتمع البحث ووحدة المعاينة:
( لتحديد مجتمع الدراسة، حيث ينحصر مجتمع الدراسة في 2317اعتمد الباحث عمى دراسة )خميل، 

عدد من الشركات كبيرة الحجم في قطاع صناعة الاجيزة الكيربائية والتي تنفذ العديد من برامج 
، ونظراً لحدود الوقت والتكمفة اقتصر الباحث عمى الشركات التي استطاع 54رات التحسينومباد

الوصول إلييا وىي )مجموعة العربي، فريش إلكتريك، تريدكو الصياد(، وتم توزيع الاستمارة في 
( مصنع من المصانع التي تتبع ليذه الشركات، حيث تنتشر ىذه المصانع في المناطق 13)

)ويسنا، بنيا، بني سويف، العاشر من رمضان(، أما بالنسبة لوحدة المعاينة في ىذه الصناعية 
( 133وبمغ عددىم الكمي ) 55الدراسة فكانت المدراء في المستوى الإداري الأول في كل مصنع

مدير، وقد اتبع الباحث أسموب )الحصر الشامل(، وبعد جمع استمارات الدراسة كانت نسبة 
 ( استمارة.98%( بعدد )75اة والصالحة لمتحميل الإحصائي )الاستمارات المستوف

 رابعاً: تجهيز البيانات لأغراض التحميؿ الإحصائي:
قام الباحث بعد جمع البيانات من مفردات الدراسة بالتأكد من أنيا جميعاً مستوفاة بالكامل وذلك 
تمييداً لعممية إدخاليا إلى الحاسب الآلي لتكون جاىزة لعممية التحميل الإحصائي باستخدام الحزمة 

 فيما يمي:، ويمكن تمخيص خطوات إعداد وتجييز البيانات SPSSالإحصائية لمعموم الاجتماعية 
  ممف( تفريغ البيانات: قام الباحث بتفريغ البيانات في قائمة مخصصة لذلكExcel تحتوي )

عمى مجموعة من الصفوف والأعمدة حيث تم تخصيص صف لكل مفردة وعمود لكل متغير 
 من متغيرات الاستمارة.

  السابقة إلى إدخال البيانات إلى الحاسب الآلي: قام الباحث بإدخال البيانات من القائمة
 ( عمى الحاسب الآلي، حتى تكون جاىزة لأغراض التحميل الإحصائي.SPSS.28برنامج )

  ترميز البيانات: قام الباحث بترميز البيانات الواردة في الاستمارة، حيث تم إعطاء فقرات
( وتجميع ىذه الفقرات في متغير V12( إلى )V1( رموز من )VMمحور الإدارة المرئية )

عطائو رمز )تجميعي و  ( رموز OLP(، وتم ترميز فقرات محور عممية التعمم التنظيمي )VMا 
عطائو رمز )P15( إلى )P1من )  OLP.)56(، وتم تجميع ىذه الفقرات في متغير تجميعي وا 

                                                 
54

.34، يشجع سبق ركشِ، ص(2012)خهيم، أيم يحًذ يىسف،    
(.تخطيط، صياَت، يخاصٌجىدة، إَتاج، بحىث وتطىيش، يىاسد بششيت، عًهياث، : يذيش عاو، يذيش يصُع، ويذساء) بتى حصشهى  55  
.تى إجشاء تعذيلاث في هزِ انشيىص لاحقاً بعذ انقياو باختباس انتحهيم انعايهي وإعادة تقسيى يتغيشاث انذساست 56  



 

 و                                              0202يناير                        المجلة العلنية للبحوث التحارية                                                                الاول ) الجزء الاول ( العدد

 

 

 
666 

 خامساً: اختبارات الصدؽ والثبات لممقاييس المستخدمة في البحث
 اختبار الصدؽ الظاهري:

من أجل التحقق من الصدق الظاىري للاستبانة قام الباحث في البداية )قبل توزيعيا( بعرضيا عمى 
عدد من المدراء العاممين في المنظمات المدروسة لأخذ ملاحظاتيم حول فقرات الاستمارة، وىنا تم 

ة عمى القيام بتعديل بعض الفقرات ضمن محور الإدارة المرئية، ثم قام الباحث بعرض الاستمار 
مجموعة من المحكمين الأكاديميين من الأساتذة المتخصيين لتبيان رأييم في مدى صلاحية ووضوح 
الاستبانة ومناسبتيا لموضوع البحث، وقد أوصى المحكمون بإجراء بعض التعديلات وقام الباحث 

 بإجرائيا جميعاً لتصبح الاستبانة بصورتيا النيائية.
 ية:اختبارات الثبات لمعينة النهائ

تم استخدام معامل ارتباط ألفا كرونباخ لاختبار ثبات العينة النيائية لمدراسة، ويوضح الجدول التالي 
 النتائج التي تم الحصول عمييا:

 (: ثبات ألفا كرونباخ لممقاييس المستخدمة في الدراسة3جدول )
 ثبات المحور عدد العبارات المحاور

 12 7.887 (VMالإدارة المرئية )
 15 7.922 (OLالتعمـ التنظيمي )

 7.958 27 الثبات الكمي للاستمارة
 (SPSS 28المصدر: )من إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات برنامج 

( 3.958يتضح من الجدول رقم السابق أن معامل الثبات العام لمحاور الدراسة مرتفع حيث بمغ )
( 3.922( لمحور الإدارة المرئية و)3.887المحاور )لإجمالي فقرات الاستبيان، فيما تراوح ثبات 

لمحور عممية التعمم التنظيمي، وىذا يدل عمى أن الاستبيان يتمتع بدرجة عالية من الثبات يمكن 
 ,Nunnally ans Bernsteinالاعتماد عميو في التطبيق الميداني لمدراسة بحسب مقياس )

 57( كحد أدنى لمثبات.3.73( والذي اعتمد )1994
 التحميؿ العاممي الاستكشافي:

الإدارة المرئية وعممية التعمم التنظيمي، تم استخدام أسموب التحميل العاممي الاستكشافي عمى أسموب 
 ويوضح الجدول التالي نتائج ىذا التحميل:

                                                 
57 Nunnally, J and Bernstein, I. (1994). Psychometric theory. (3rd ed), New York: McGraw-Hill, p264-265. 
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 (: التحميل العاممي الاستكشافي لممقاييس المستخدمة في الدراسة4جدول )
 التعمم التنظيمي عممية أسموب الإدارة المرئية 
 3عامل  2عامل  1عامل  الفقرة 2عامل  1عامل  الفقرة 
 V1  3.718 P1   3.878 
 V2  3.814 P2   3.699 
 V3  3.722 P3   3.678 
 V4  3.832 P4 3.745   
 V5  3.554 P5 3.683   
 V6 3.734  P6 3.721   
 V7 3.767  P7 3.634   
 V8 3.639  P8 3.493   
 V9 3.521  P9   3.648 
 V10 3.649 3.484 P10 3.781   
 V11 3.536 3.539 P11 3.766   
 V12 3.731  P12  3.833  
    P13  3.931  
    P14  3.756  
    P15 3.452   

 Eigen  5.636 1.319  7.271 1.563 1.325قيمة 
 %6.832 %13.433 %48.473  %13.991 %46.718  التباين المفسر
 %65.738 %58.876 %48.473  %57.713 %46.718  التباين المجمع

 KMO  3.893  3.885اختبار 
 Bartlett’s  513.573  856.362اختبار 

 3.333  3.333  المعنوية

 (SPSS 28المصدر: )من إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات برنامج 
اعتمد الباحث عمى طريقة المكونات الأساسية بالنسبة لطريقة التحميل العاممي الاستكشافي فقد 

(Principal Cpmponents( لاستخلاص العوامل التي تزيد قيمة الجذر الكامن ليا )Eigen 
Value( عن الواحد الصحيح، وتم استخدام طريقة تدوير المحاور )Varmix ومن ثم استخلاص ،)

 يُلاحظ من الجدول السابق ما يمي:(، وعميو 0.4العوامل التي لا يقل معامل تشبعيا عن )
وىي أعمى من الحد  3.893( تساوي KMOبالنسبة لمقياس الإدارة المرئية فقد كانت قيمة اختبار )

( عند دلالة 513.573( بمغت )Bartlett’s(، كما أن قيمة اختبار )3.73الأدنى المرغوب )
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عمى الأقل بين المتغيرات، ( أي يوجد ارتباطات معنوية 3.35( وىي أقل من )3.333معنوية )
(، كما كانت قيمة 3.4وكانت تشبعات جميع عبارات ىذا المقياس عمى العوامل قوية أي أكبر من )

( قبل وبعد التدوير أكبر من الواحد، كما كانت نسبة التباين المفسر Eigen Valueالجذر الكامن )
في العموم الاجتماعية، وبناء  %( المقبول53%( وىي أعمى من الحد الأدنى )57.713التجميعي )

( VMAعميو تم تقسيم مقياس الإدارة المرئية عمى عاممين أساسيين: العامل الأول تم ترميزه )
( تشبعت عمى V10( عمماً أن العبارة )V6, V7, V8, V9, V10, V12ويحتوي عمى العبارات )

( ويحتوي عمى VMBميزه )العامل الأول بدرجة أكبر من العامل الثاني، والعامل الثاني تم تر 
( تشبعت عمى العامل الثاني V11(، عمماً أن العبارة )V1, V2, V3, V4, V5, V11العبارات )

( في متغير واحد تم ترميزه VMA, VMBبدرجة أكبر من العامل الأول، كما تم تجميع المتغيرين )
(VM.) 

وىي أعمى  3.885( تساوي KMOبالنسبة لمقياس عممية التعمم التنظيمي فقد كانت قيمة اختبار )
( عند 856.362( بمغت )Bartlett’s(، كما أن قيمة اختبار )3.73من الحد الأدنى المرغوب )

( أي يوجد ارتباطات معنوية عمى الأقل بين 3.35( وىي أقل من )3.333دلالة معنوية )
(، كما 3.4ر من )المتغيرات، وكانت تشبعات جميع عبارات ىذا المقياس عمى العوامل قوية أي أكب

( قبل وبعد التدوير أكبر من الواحد، كما كانت نسبة Eigen Valueكانت قيمة الجذر الكامن )
%( المقبول في العموم 53%( وىي أعمى من الحد الأدنى )65.738التباين المفسر التجميعي )

ل أساسية: العامل الاجتماعية، وبناء عميو تم تقسيم مقياس عممية التعمم التنظيمي عمى ثلاثة عوام
( والذي شمل عبارات محوري )توزيع المعمومات( و)التفسير المشترك( OLP2الأول تم ترميزه )
 ,P4, P5, P6, P7, P8, P10, P11(، حيث يحتوي عمى العبارات )P9باستثناء العبارة )

P15( وبالنسبة لمعبارة ،)P15اكرة ( فقد تم حذفيا لأنيا تشبعت في غير محورىا الأصمي )الذ
التنظيمية( حيث أن ترتيب المحاور ىو أمر ضروري في مقياس عممية التعمم التنظيمي، والعامل 

( والذي شمل عبارات المحور الرابع )الذاكرة التنظيمية( باستثناء العبارة OLP3الثاني تم ترميزه )
(P15( حيث احتوى عمى العبارات ،)P12, P13, P14 أما العامل الثالث فقد تم تر ،) ميزه
(OLP1( والذي شمل العبارات )P1, P2, P3, P9( وبالنسبة لمعبارة ،)P9 فقد تم حذفيا لأنيا )

تشبعت في غير محورىا الأصمي )توزيع وتفسير المعمومات( ليصبح العامل الثالث ممثلًا لمحور 
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 صناعة الأجهزة الكهربائية في مصر(

 

( في متغير واحد تم OLP1, OLP2, OLP3)اكتساب المعمومات(، كما تم تجميع المتغيرات )
 (.OLPميزه )تر 

 سادساً: توصيؼ مفردات البحث:
تم الاعتماد عمى أسموبي التكرار والنسب المئوية لتوصيف مفردات الدراسة بحسب بياناتيم الشخصية 

 كما ىو موضح في الجدول التالي:
 (: توصيف مفردات الدراسة بحسب بياناتيم الشخصية5جدول )

 مخطط بياني المئويةالنسبة  التكرار البيانات الشخصية المتغير

 النوع

 94.9 93 ذكر

 
 5.1 5 أنثى

 السن

 26.5 26 33أقل من 

 

 56.1 55 45إلى  33من 

 17.3 17 45أكثر من 

 الخبرة الوظيفية

 43.9 43 سنوات 13أقل من 

 

 25.5 25 سنة 15 - 13

 33.6 33 سنة 15أكثر من 

 المؤىل العممي

 75.5 74 بكالوريوس

 

 23.4 23 ماجستير

 4.1 4 دكتوراه

 (SPSS 28المصدر: )من إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات برنامج 
بالنسبة لخاصية النوع يتضح من الجدول السابق أن غالبية مفردات الدراسة كانت من الذكور وبنسبة 

إلى  33%(، كم يتبين أن أكثر من نصف مفردات الدراسة يبمغون من العمر )بين 94.9بمغت )
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 %(، وبالنسبة لمخبرة الوظيفية فقد توزعت مفردات الدراسة بشكل متقارب حيث56.1( وبنسبة )45
سنة( كما امتمك ربع  15%( خبرة وظيفية أكثر من )33.6امتمك ثمث مفردات الدراسة تقريباً )

%( من 43.9سنة( وامتمك ) 15إلى  13%( خبرة وظيفية )من 25.5مفردات الدراسة تقريباً )
( سنوات، وبالنسبة لممؤىل العممي فقد حصل ثلاثة أرباع 13مفردات الدراسة خبرة وظيفية أقل من )

%( عمى درجة البكالوريوس بينما كانت نسبة الحاصمين عمى درجة 75.5ردات الدراسة تقريباً )مف
 %(.4.1%( ونسبة الحاصمين عمى درجة الدكتوراه )23.4الماجستير )

 سابعاً: الإجابة عمى تساؤلات البحث:
 راسة؟ما مستوى تطبيق أسموب الإدارة المرئية في المنظمات محل الد التساؤؿ الأوؿ لمبحث:
 في المنظمات محل الدراسة؟ ما مستوى ممارسة عممية التعمم التنظيمي التساؤؿ الثاني لمبحث:

للإجابة عمى التساؤلين السابقين لمدراسة تم استخراج المتوسطات الحسابية الإجمالية لكل فقرة من 
ي المتوسط يوضح الجدول التال، و فقرات الاستمارة والمتوسط الحسابي لكل محور بشكمو الكامل

الحسابي ودرجة الاىمية لكل فقرة من فقرات محاور الدراسة بالإضافة إلى المتوسط الحسابي لكل 
 محور:

 (: المتوسط الحسابي ودرجة الأىمية لفقرات ومحاور الدراسة6جدول )
 الترتيب المتوسط الحسابي السؤاؿ الترتيب المتوسط الحسابي السؤاؿ 
 V1 4.17 17 P1 4.35 2 

 V2 4.31 6 P2 4.15 8 

 V3 4.51 2 P3 4.22 7 

 V4 4.46 3 P4 3.97 13 

 V5 4.38 4 P5 4.78 9 

 V6 4.36 5 P6 4.75 17 

 V7 4.75 11 P7 4.24 5 

 V8 4.26 9 P8 4.28 4 

 V9 3.97 12 P9 4.24 6 

 V10 4.29 8 P10 3.91 12 

 V11 4.57 1 P11 4.74 11 
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 الترتيب المتوسط الحسابي السؤاؿ الترتيب المتوسط الحسابي السؤاؿ 
 V12 4.37 7 P12 4.51 1 

    P13 4.31 3 

    P14 4.27 5 

    P15 4.28 4 
المتوسط الحسابي 

  4.27   4.33  الإجمالي

 (SPSS 28المصدر: )من إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات برنامج 
)مخرج الطوارئ  V11( يُلاحظ من الجدول السابق أن الفقرة رقم VMبالنسبة لمحور الإدارة المرئية )

، 4.57والتحذيرات والحواجز مرئية بشكل واضح( جاءت في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي بمغ 
عمى الآلات وخطوط الإنتاج كإشارات  Andon)يتم وضع مصابيح  V9بينما جاءت الفقرة رقم 

ضوئية توضح مؤشرات الأداء الرئيسية المتعمقة بالإنتاجية، التكمفة والتسميم( في المرتبة الأخيرة 
، كما نلاحظ أن جميع فقرات ىذا المحور قد حصمت عمى مستوى موافقة 3.93بمتوسط حسابي بمغ 

 ومستوى موافقة مرتفع. 4.33مالي لممحور (. وبمغ المتوسط الحسابي الإج3.43مرتفع )أكبر من 
 P12( يُلاحظ من الجدول السابق أن الفقرة رقم OLPوبالنسبة لمحور عممية التعمم التنظيمي )

لتخزين  -أجيزة حاسوب تتضمن قواعد بيانات وبريد الكتروني وغيرىا-)تمتمك شركتكم آلية فعالة 
، بينما 4.51رتبة الأولى بمتوسط حسابي بمغ الخبرة والمعرفة واسترجاعيا بسيولة( جاءت في الم

)تُعقد اجتماعات دورية لاطلاع جميع الموظفين عمى أىداف الشركة وأحدث  P4جاءت الفقرة رقم 
)تعمل  P10، كما جاءت الفقرة رقم 3.93الابتكارات( في المرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي بمغ 
انتقال الموظفين من قسم أو وظيفة إلى أخرى( شركتكم عمى تطوير برامج التناوب الداخمي لتسييل 

، كما نلاحظ أن جميع فقرات ىذا المحور قد 3.91في المرتبة قبل الأخيرة بمتوسط حسابي بمغ 
(. وبمغ المتوسط الحسابي الإجمالي لممحور 3.43حصمت عمى مستوى موافقة مرتفع )أكبر من 

 ومستوى موافقة مرتفع. 4.23
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 الأخير لمبحث:الإجابة عمى التساؤؿ 
 ما ىي طبيعة العلاقة بين أسموب الإدارة المرئية وعممية التعمم التنظيمي؟ التساؤؿ الثالث لمبحث:

 وللإجابة عمى التساؤل السابق تم صياغة الفرضيات التالية:
لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين أسموب الإدارة المرئية وعممية التعمم  :الفرضية الرئيسية

 يمي.التنظ
 ويشتق منيا الفروض الفرعية التالية:

 .لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين أسموب الإدارة المرئية واكتساب المعمومات 
 .لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين أسموب الإدارة المرئية وتوزيع وتفسير المعمومات 
 ة والذاكرة التنظيمية.لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين أسموب الإدارة المرئي 

ولاختبار الفرضيات السابقة تم استخدام تحميل معامل ارتباط بيرسون وتحميل الإنحدار والارتباط 
 المتعدد:

بالنسبة لمعامل ارتباط بيرسون فيو يسعى إلى قياس قوة واتجاه العلاقة بين متغيرين، وتتراوح قيمتو 
علاقة بين المتغيرين، ويوضح الجدول التالي  ، أما إذا كانت قيمتو صفر فلا يوجد1و+ 1-بين 

 58دلالات قيمة معامل ارتباط بيرسون:
 (: دلالات قيمة معامل ارتباط بيرسون7جدول )
 قيمة نتائج المعامل شدة العلاقة

 (1إلى  3.9)من  علاقة قوية جداً 
 )3.89إلى  3.73)من  علاقة قوية

 (3.69إلى  3.43)من  علاقة متوسطة القوة
 (3.39إلى  3.23)من  علاقة ضعيفة

 (3.19)أكبر من الصفر إلى  علاقة ضعيفة جداً 
 (Cohen and Holliday, 1982المصدر: )

 ويوضح الجدول التالي نتائج تحميل الارتباط بيرسون بين المتغيرات المستقمة والمتغيرات التابعة:
 

                                                 
58 Cohen, L. and Holliday, M. (1982). Statistics for Social Scientists. London: Harper and Row. 
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 صناعة الأجهزة الكهربائية في مصر(

 

 الدراسةنتائج تحميل الارتباط بيرسون بين متغيرات (: 8جدول )
 الارتباطات

 OLP1 OLP2 OLP3 OLP 

 

VMA 
 7.687** 7.481** 7.649** 7.616** معامؿ الارتباط

 7.777 7.777 7.777 7.777 الدلالة المعنوية

VMB 
 7.756** 7.574** 7.773** 7.642** معامؿ الارتباط

 7.777 7.777 7.777 7.777 الدلالة المعنوية

VM 
 7.796** 7.582** 7.746** 7.694** معامؿ الارتباط

 7.777 7.777 7.777 7.777 الدلالة المعنوية

 (tailed-2) 7.71الارتباط معنوي عند مستوى دلالة **

 (SPSS 28المصدر: )من إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات برنامج 
وبناءً ) 3.31أصغر من )يُلاحظ من الجدول السابق أن مستوى المعنوية لجميع قيم الارتباطات كان 

عميو نرفض الفرض الصفري الذي يشير إلى عدم وجود علاقات بين المتغيرات المستقمة والمتغيرات 
التابعة ونقبل الفرض البديل الذي يدل عمى وجود علاقة معنوية ذات دلالة إحصائية بين أسموب 

غيرات تابعة، كما نلاحظ من الجدول الإدارة المرئية كمتغير مستقل وأبعاد عممية التعمم التنظيمي كمت
(، وكانت العلاقة قوية 3.694إلى  3.428أن معظم قيم الارتباط بين المتغيرات كانت متوسطة )

( بين كل من الإدارة المرئية مأخوذة بشكميا الإجمالي وعممية التعمم التنظيمي مأخوذة 3.796)
 (.Cohen and Holliday, 1982بشكميا الإجمالي وذلك وفقاً لمعيار )

أما بالنسبة للإنحدار والارتباط المتعدد فيو تقنية إحصائية لتقدير العلاقة بين المتغيرات التي تممك 
علاقة سبب ونتيجة، أي تحميل العلاقة بين المتغير المستقل والتابع وتشكيل المعادلة الخطية بين 

في معنوية تحميل التباين فيجب أن  ىذين المتغيرين. ولتبيان أي من المتغيرات يكون معنوياً وسبباً 
(، وبعد ذلك يتم النظر إلى قيمة /بيتا/ لتحديد الأىمية 3.35تكون قيمة المعنوية لو أصغر من )

 59النسبية لممتغيرات، حيث كمما زادت قيمة /بيتا/ لممتغير زادت أىميتو.
                                                 

59 Uyanik, Gulden and Guler, Nese. (2013). A study on multiple linear regression analysis. Social and behavioral 

sciences, 106 (27), p234-239. 
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( في VMلإدارة المرئية )سيقوم الباحث بتطبيق اختبار الانحدار المتعدد لمعرفة الأىمية النسبية ل
( كل عمى حدى وكذلك عممية التعمم التنظيمي OLP1, OLP2, OLP3المتغيرات التابعة )

(OLP:بشكميا الكامل، وكانت النتائج كما يمي ) 
 (: نتائج اختبار الانحدار المتعدد بين أبعاد الإدارة المرئية وأبعاد التعمم التنظيمي9جدول )

 OLP3 OLPالذاكرة التنظيمية  OLP2توزيع وتفسير المعمومات  OLP1اكتساب المعمومات  
الإدارة 
 B t sig B t sig B t sig B t sig المرئية

VMA 3.423 3.582 3.331 3.387 3.774 3.333 3.235 1.755 3.383 0.347 4.251 0.000 
VMB 3.513 4.353 3.333 3.561 5.466 3.333 3.561 4.186 3.333 0.544 6.654 0.000 

R 3.695 3.784 3.593 0.800 
R2 3.483 3.563 3.351 0.640 
F 44.333 63.429 25.698 84.439 
df 2 2 2 2 
sig 0.000 3.333 3.333 0.000 

 (SPSS 28المصدر: )من إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات برنامج 
نستنتج من الجدول السابق صلاحية النموذج المستخدم في اختبار علاقة التأثير في أبعاد  -

( عمى 25.698( و)63.429( و)44.333التعمم التنظيمي، حيث بمغت قيمة فيشر )
( مما يدل عمى أن النموذج 3.35( وىي أقل من مستوى )3.333التوالي بمستوى معنوية )

بع )أبعاد التعمم التنظيمي كل عمى حدى( أي أن الإنحدار صالح لمتنبؤ بقيم المتغير التا
 معنوي وذو دلالة إحصائية.

( وبين أبعاد التعمم التنظيمي VMنستنتج من الجدول السابق وجود علاقة بين الإدارة المرئية ) -
)اكتساب المعمومات، توزيع وتفسير المعمومات، الذاكرة التنظيمية( كل عمى حدى، حيث 

%( عمى التوالي وفقاً لمعامل الارتباط 59.3%( و)78.4%( و)69.5قة )بمغت ىذه العلا
(، كما بمغت درجة العلاقة بين الإدارة المرئية وعممية التعمم التنظيمي مأخوذة Rالمتعدد )

 %(.83بشكميا الكامل )
%( 56%( و)48.3( يمكن أن تفسر )VM( فإن الإدارة المرئية )R2وفقاً لمعامل التحديد ) -

( من التباين الكمي في أبعاد التعمم التنظيمي )اكتساب المعمومات، توزيع وتفسير %35.1و)
%( من التباين 64المعمومات، الذاكرة التنظيمية( عمى التوالي، كما أن الإدارة المرئية تفسر )

 في عممية التعمم التنظيمي مأخوذة بشكميا الإجمالي.
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 صناعة الأجهزة الكهربائية في مصر(

 

( أصغر من VMA, VMBالإدارة المرئية ) ( أن جميع قيم المعنوية لأبعادtأظير اختبار ) -
( OLP3( في بعد الذاكرة التنظيمية )VMA( باستثناء القيمة المعنوية لتأثير بعد )3.35)

(، وبالتالي فإن كلا بعدي الإدارة المرئية متغير معنوي ويشكل سبباً في 3.383الذي بمغ )
( OLP2عاد اكتساب المعمومات )معنوية تحميل تباين الانحدار لتأثير الإدارة المرئية في أب

(، وبالنسبة لمعنوية تحميل الإنحدار بين الإدارة المرئية OLP3وتوزيع وتفسير المعمومات )
( للإدارة المرئية كان معنوياً ويشكل VMB( فتبين أن بعد )OLP3وبعد الذاكرة التنظيمية )

( تساوي VMAالمعنوية لبعد )سبباً في معنوية تحميل التباين للانحدار، بينما كانت القيمة 
 ( وبالتالي فإنو لن يشكل سبباً في معنوية تباين الإنحدار.3.35( أي أكبر من )3.383)

( عمى أعمى قيمة VMB( إلى حصول بعد الإدارة المرئية )Bتشير قيمة معامل الإنحدار ) -
حيث (، OLP1, OLP2, OLP3انحدار معنوي لمتأثير في أبعاد عممية التعمم التنظيمي )

( عمى التوالي مقابل قيم انحدار معنوي 3.561( و)3.561( و)3.513بمغت ىذه القيمة )
( لمتأثير في بعدي عممية التعمم التنظيمي 3.387( و)3.423( بمغت )VMAلمبعد )

(OLP1, OLP2.عمى التوالي ) 
الجدول التالي وبناء عمى ما سبق يمكن رفض الفرضيات الفرعية التابعة لمفرضية الرئيسية، ويوضح 

 ىذه النتيجة:
 (: نتائج اختبار الفرضية الرئيسية وفرضياتيا الفرعية13جدول )

 النتيجة نص الفرضية
 رفض واكتساب المعموماتالإدارة المرئية لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين أسموب 
 رفض وتفسير المعموماتوتوزيع الإدارة المرئية لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين أسموب 

 رفض والذاكرة التنظيميةالإدارة المرئية لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين أسموب 
 المصدر: )من إعداد الباحث(
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 النتائج والتوصيات والبحوث المستقبمية
 أولًا: النتائج:

بمغ تطبق المنظمات المدروسة أسموب الإدارة المرئية بمستوى مرتفع ومتوسط حسابي  -
 ( في المرتبة الأخيرة لمتطبيق مقارنة مع باقي الفقرات.V9(، مع وجود فقرة واحدة )4.33)

تطبق المنظمات المدروسة عممية التعمم التنظيمي بمستوى مرتفع ومتوسط حسابي بمغ  -
( في المرتبتين الأخيرتين لمتطبيق مقارنة مع باقي P4, P10(، مع وجود فقرتين )4.23)

 الفقرات.
نتائج تحميل الارتباط بيرسون إلى أن معظم قيم الارتباط بين المتغيرات كانت أظيرت  -

( بين كل من الإدارة المرئية مأخوذة بشكميا 3.796متوسطة إلى قوية، وكانت العلاقة قوية )
 الإجمالي وعممية التعمم التنظيمي مأخوذة بشكميا الإجمالي.

إلى رفض فرضية العدم الرئيسية وقبول  أشارت نتائج تحميل الإنحدار والارتباط المتعدد -
الفرضية البديمة التي تشير إلى "توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين أسموب الإدارة المرئية 
وعممية التعمم التنظيمي"، وكذلك رفض فرضيات العدم الفرعية وبالتالي وجود علاقة ذات 

مية التعمم التنظيمي )اكتساب ( وأبعاد عمVMدلالة إحصائية بين أسموب الإدارة المرئية )
 المعمومات، توزيع وتفسير المعمومات، الذاكرة التنظيمية( كل عمى حدى.

أشارت نتائج تحميل الإنحدار والارتباط المتعدد إلى تفاوت الأىمية النسبية لأبعاد الإدارة  -
 ,OLP1, OLP2( في تأثيرىا بكل من أبعاد عممية التعمم التنظيمي )VMA, VMBالمرئية )
OLP3 كل عمى حدى، حيث أظيرت النتائج إلى أن جميع الأبعاد المستقمة معنوية وتشكل )

سبباً في معنوية تحميل تباين الانحدار، مع وجود استثناء في معنوية تحميل الإنحدار بين 
( VMA( حيث تبين أن القيمة المعنوية لبعد )OLP3الإدارة المرئية وبعد الذاكرة التنظيمية )

( وبالتالي فإنو لن يشكل سبباً في معنوية تباين 3.35( أي أكبر من )3.383تساوي )
 (.OLP3الإنحدار لتأثير الإدارة المرئية في بعد الذاكرة التنظيمية )

، HU et alأثبتت نتائج التحميل الإحصائي لمدراسة الحالية الافتراضات الواردة في دراسات ) -
( حول إمكانية مساىمة الإدارة Freitas et al ،2018( و )HU et al ،2015( و)2011

( في عممية التعمم التنظيمي )خمق المعرفة، Lean Officeالمرئية ومفاىيم المكتب المرن )
الاحتفاظ بالمعرفة، تحويل المعرفة( وفي إدارة المعمومات ضمن بيئة العمل المكتبية، مع 
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ات التصنيعية أي التطبيق وجود فرق في الدراسة الحالية من ناحية التطبيق عمى المنظم
نتاجية.  ضمن بيئات عمل مكتبية وا 

 ثانياً: التوصيات:
 بناء عمى النتائج التي توصمت إلييا ىذه الدراسة تم وضع التوصيات التالية:

ضرورة قيام الإدارات المتخصصة بالتحسين المستمر بإعادة النظر بموضوع المصابيح  -
التي توضح مؤشرات الأداء الرئيسية، وذلك بيدف الاستفادة بشكل أكبر من  Andonالمرئية 

 أسموب الإدارة المرئية.
ضرورة قيام إدارات المنظمات المدروسة بإنشاء إدارات أو أقسام متخصصة بالتعمم  -

التنظيمي، حيث ذكرنا سابقاً في الدراسة الاستطلاعية وجود استفسار مستمر من قبل المدراء 
التقاىم الباحث حول موضوع التعمم التنظيمي، إلا أن نتائج الدراسة الحالية أفضت إلى الذين 

وجود مستوى تطبيق مرتفع لعممية التعمم التنظيمي وىو ما يعني وجود أساس متين لدى ىذه 
 الشركات يمكنيا الاعتماد عميو.

ع جميع ضرورة قيام المسؤولين في الشركات المدروسة بعقد اجتماعات دورية لاطلا -
الموظفين عمى أىداف الشركة وأحدث الابتكارات، والقيام بتطوير برامج التناوب الداخمي 

 لتسييل انتقال الموظفين من قسم أو وظيفة إلى أخرى.
ضرورة قيام المسؤولين في الشركات المدروسة باستخدام أسموب المقارنة المرجعية  -

(Benchmarkingلمتعرف عمى تجارب المنظمات الع ) المية المماثمة بخصوص أسموبي
 الإدارة المرئية والتعمم التنظيمي.

 ثالثاً: البحوث المستقبمية:
ذكرنا سابقاً في فقرة حدود الدراسة اقتصار ىذه الدراسة عمى أسموب الإدارة المرئية واقتصارىا أيضاً 

تحميميا، كما اقتصرت عمى دراسة عممية التعمم التنظيمي دون إدخال باقي متغيرات التعمم التنظيمي و 
الدراسة الحالية عمى عدد محدود نوعاً ما من المدراء العاممين في عدد من المصانع التي استطاع 

 الباحث إجراء الدراسة بيا، وبناء عميو يمكن وضع المقترحات التالية لمدراسات المستقبمية:
( مفردة من مدراء 98) القيام بدراسات عمى عينات أكبر وذلك لاقتصار الدراسة الحالية عمى -

 الإدارة العميا العاممين في الشركات المبحوثة.
القيام بدراسات مستقبمية ضمن القطاع الخدمي )خصوصاً منظمات الرعاية الصحية( وذلك  -

 لاقتصار الدراسة الحالية عمى منظمات تابعة لمقطاع التصنيعي.
أسموب الإدارة المرئية وعممية التعمم نظراً لأن الدراسة الحالية أثبتت وجود علاقة معنوية بين  -

التنظيمي فالأمر يتطمب القيام بدراسات إضافية حول الكيفية التي يساىم بيا أسموب الإدارة 
  المرئية في عممية التعمم التنظيمي.
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 (: الاستمارة المستخدمة في الدراسة1ممحق )
 العبارة الرقم

 أسموب الإدارة المرئية
 لدى شركتكم لوحات عرض مُحدّثة باستمرار توضح الأىداف ومؤشرات الأداء الرئيسية 1
 يوجد علامات توضح مسارات الطرق في جميع أماكن العمل في شركتكم 2
 يتم استخدام الممصقات واللافتات لتعزيز الأىداف والقيم في شركتكم 3
 الممصقات واللافتات لتوضيح أماكن العمل في شركتكميتم استخدام  4
 يوجد ممصقات تُحدد نوع وطريقة استخدام الآلات والمعدات داخل أماكن العمل في شركتكم 5
 يتم عرض عينات من المنتجات المقبولة كمرجع يُستدل بو عمى جودة المنتجات في شركتكم 6
عادة الطمبتستخدم شركتكم الحد الأدنى والحد الأقصى  7  من الأدوات المرئية للإشارة إلى مستويات المخزون وا 
 يتوفر لدى شركتكم سجلات بالمشكلات وقوائم الفحص لممعدات 8

9 
ح مؤشرات الأداء الرئيسية  Andonيتم وضع مصابيح  عمى الآلات وخطوط الإنتاج كإشارات ضوئية توضِّ

 المتعمقة بالإنتاجية، التكمفة والتسميم
 علامات ومعدات وامدادات السلامة محددة ومؤشرة بشكل واضح 13
 مخرج الطوارئ والتحذيرات والحواجز مرئية بشكل واضح  11
 حالة العمل اليومي مقارنة بالعمل المخطط لو مرئية بوضوح لفريق العمل 12

 عممية التعمم التنظيمي
 اكتساب المعمومات 
 وتطوير موحدة وواسعةتقوم شركتكم بتنفيذ سياسة بحث  1
 يتم دوماً تجربة طُرق ومداخل جديدة لأداء العمل في شركتكم 2
 تستخدم شركتكم الأنظمة والإجراءات التنظيمية لدعم الابتكار 3
 توزيع المعمومات 
 تُعقد اجتماعات دورية لاطلاع جميع الموظفين عمى أىداف الشركة وأحدث الابتكارات 4
 رسمية لضمان مشاركة أفضل الممارسات بين مجالات النشاط المختمفةلدى شركتكم آليات  5
 لدى شركتكم أفراد يشاركون في فرق عمل ليكونوا حمقة وصل بين الأقسام داخل الشركة 6
 لدى شركتكم أفراد مسؤولون عن جمع اقتراحات الموظفين وتوصيميا لصُنّاع القرار 7
 التفسير المشترك 
 شركتكماعي من الممارسات الشائعة في يُعتبر العمل الجم 8
 تتميز شركتكم بقدرتيا عمى تحديث المعمومات والبحث عن بدائل جديدة 9
 تعمل شركتكم عمى تطوير برامج التناوب الداخمي لتسييل انتقال الموظفين من قسم أو وظيفة إلى أخرى 13
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 واسترجاعيا بسيولة
 البيانات بشركتكم بأنيا مصنفة ومرتبة وفقاً لممجال الذي تنتمي إليو لممساعدة في حل المشاكلتتميز قواعد  13
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