
  تأثير أبعاد التعلم المنظمي في توافر أبعاد المنظمة المتعلمة
  دراسة وصفية تحليلية لآراء عينة من العاملين " 

  "في وزارة التخطيط العراقية 
  

  فاضل جميل طاهر . د.م
   جامعة بغداد–كلية الإدارة والإقتصاد 

  قسم الادارة العامة

  المستخلص 
منظمي في توافر ابعاد المنظمة المتعلمة في وزارة التخطيط دراسة ابعاد التعلم اللبحث اهدف هذا 

، التمكين الاداري، ديناميكيات التعلم( بـ  ابعاد التعلم المنظميإذ حددت   من حيث العلاقة والتأثيرالعراقية
، فةنقل المعر، القيم الثقافية( بأبعاد المنظمة المتعلمة بينما حددت ) تطبيق التكنولوجيا، ادارة المعرفة

لجمع البيانات في هذا البحث من عينة قصدية لأربعين  الإستبانة اُستخدمت، )خصائص العاملين، الإتصال
   .من العاملين الذين يعملون بالوزارة المبحوثة وبمختلف المواقع الوظيفية 

 قُسم هذا البحث الى اربعة اقسام الأول خُصص لمنهجية البحث أما الثاني فكان مخصصاً للجانب
وتحليل النتائج العملية والأخير للاستنتاجات وكانت النتيجة الرئيسية لهذا البحث النظري والثالث لمناقشة 

 . وجود علاقة ارتباط وتأثير للتعلم المنظمي بالمنظمة المتعلمة في الوزارة المبحوثة 
  

The effect of organizational learning dimensions on availability 
of learning organization dimensions in Iraqi planning ministry 

Abstract 
The aim of this research to study.  

The dimensions of organizational learning have been defined(learning 
dynamics, individuals empowerment, knowledge management and technology 
application) as well as the dimensions of learning organization have been 
defined (culture values, knowledge transfer, communication and employee 
characteristics), Asset completion questionnaire was used to collect data of this 
research from a purposely sample represent forty employees who works in 
Iraqi Planning Ministry at different positions. The research divided to four 
parts : 

The first to the research methodology، the second to the theoretical review 
of the research, the third to analysis and discuss the empiric results and the last 
to the conclusions and recommendations. The most outstanding results reached 
by researcher was effect of organizational learning dimensions on availability 
of learning organization dimensions in the ministry researched. 
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  المقدمة 

دأبت الكثير من المنظمات على اختلاف أنواعها إلى توظيف الأفكار الإدارية الحديثة في نشاطاتها المختلفة 
الكثير من المصطلحات الادارية فقد برز منذ بداية تسعينات القرن العشرين ، بغية تحسين فاعليتها وكفاءتها 

التحسن في مستويات الاداء ميتها بمرور الزمن لأحداث اثنان تزداد أهالحديثة ومن هذه المصطلحات مصطلحان 
  والمنظمة المتعلمة ) OL(ويرمز له بـ  )  Organizational Learning( التعلم المنظمي وهما

)Learning Organization(بـ يرمز له و )LO( .  
 مقارنة بالمواضيع الإدارية لاًي قل في البيئة العراقية لازالبحثهمااعتبار أن على  المتغيرين بهذينالبحث  اهتم هذي

إذ تم تحديد  على مدى ارتباط العلاقة والاثر بين ابعادهما  وذلك من خلال التعرف) حسب علم الباحث ( التقليدية
للتعلم   كأبعاد) تطبيق التكنلوجياو،ادارة المعرفة ، الاداري نالتمكي، ديناميكيات التعلم(اربعة ابعاد لكل منهما 

   .كأبعاد للمنظمة المتعلمة )  العاملينصخصائو، الاتصال، نقل المعرفة،يم الثقافية الق(المنظمي و
  : رئيسية وهيقسام أمن أربعةيتكون هذا البحث 

  .البحثكرس لمنهجية :  الأولالقسم
  . للبحثتناول الإطار النظري :  الثانيالقسم
  . لمتغيرات البحثشمل الإطار التطبيقي :  الثالثالقسم
 ذلك` بعد ان تقدم  الرابع فكان للاستنتاجات والتوصيات مع قائمه بالمصادر العربية والاجنبيةالقسمأما 

  .خلاصة باللغتين العربية والاجنبية 

  البحثمنهجية :  الأولالقسم
  :السابقةالدراسات . 1.1

تالي هنالك عدد من الدراسات التي تناولت موضوعي التعلم المنظمي والمنظمة المتعلمة والجدول ال
  . هذا البحثسياقمنها في  إضافة الى ما سوف  يذّكريوضح بعضاً من هذه الدراسات 

  لتعلم المنظمي والمنظمة المتعلمةبعض الدراسات التي تناولت أبعاد ا )1.1( جدول

  
  

  اهم نتائج الدراسة  هدف الدراسة     الدراسة  ت
1 Goh  Swee (1998) Towards 

learning organizational, the 
strategic building blocks HBR 
Vol 63 N2 PP-15-22 

التعرف على مدى دعـم الادارة      
العليا لعمليـة الـتعلم المنظمـي       
ومدى فائدة التعلم المنظمي فـي      

  بناء المزايا التنافسية للمنظمة

التعلم المنظمي يكون مفيداً بوصـفه وسـيلة لبنـاء          
 المزايا التنافسية وانه يشكل احد العوامل في وضـع        

  الاستراتيجيات وتعديلها استجابة للتغييرات

2  Matkins & Marsick & yang 
etal (2004) in journal at 
learning organization Vol 18 
N6(2011) 

  :امكانية تقسيم ابعاد المنظمة الى   تحديد ابعاد المنظمة المتعلمة
وابعاد تتعلق بمـستوى    ابعاد تتعلق بمستوى الافراد     

  المنظمة

3  Sudharatna & Li (2004) in 
American society for training 
& development (ASTD)(2005)  

  هناك ست ابعاد اساسية  للمنظمة المتعلمـة وهـي           تحديد ابعاد المنظمة المتعلمة
 ، لالاتـصا ،  الادارة والتمكـين مالتزا، القيم الثقافية (

خصائص العـاملين ونمـو وتطـوير        ،نقل المعرفة 
  )الاداء

4  Amitay mayan & Popper & 
Lipshtz Raanan(2005) 

اختبار مدى الارتباط بين انمـاط      
  القيادة ومستوى التعلم المنظمي 

التعلم المنظمي يكون اكثر كفـاءة وفاعليـة ضـمن          
  نطاق القادة التحوليون

التحقق من العلاقة بين خصائص      )2008(دراسة البغدادي عادل هادي   5
  تغييرالمنظمة وجاهزيتها لل

أن جميع خصائص المنظمة المتعلمة المذكورة فـي        
  هذه الدراسة لها ارتباط بجاهزيتها للتغيير

ــين   )2008(دراسة الطائي علي حسون   6 ــر ب ــة والاث ــات العلاق اثب
خــصائص المنظمــة المتعلمــة 

  وادارة الريادة

هناك ضعف في مـستوى وجـود ابعـاد المنظمـة           
ير الى ضـعف    المتعلمة في الشركة المبحوثة مما يش     

عمليات التعلم فيها مما انعكـس سـلباً علـى ادارة           
  الريادة في هذه الشركة

دراسة العبادي هاشم فوزي والطائي   7
  ) 2008(يوسف حجيم 

تقديم نموذج مقترح لخلق منظمة     
  متعلمة قادرة على الابداع

ان هناك توجهاً لدى المنظمة المبحوثة نحو الاهتمام        
له علاقـة ارتبـاط معنويـة       بالتعلم المنظمي والذي    

  .المنظمة  هذه بالابداع المنظمي في 
دراسة سعيد عبد السلام لفتة والدليمي   8

  ) 2010(عماد علي 
تحديد اثر كل من التوجه السوقي      
  والتعلم المنظمي في اداء الاعمال 

وجود علاقة ارتباط بين التوجـه الـسوقي والـتعلم          
لاقة بينهمـا  المنظمي فضلاً عن وجود اثر معنوي للع    

  الأعمالفي اداء 
تحديد اثر التعلم المنظمـي فـي         )2010(دراسة حمد علاء ادهام   9

  التمكين الاداري 
لم تستخدم المنظمة المبحوثة التعلم المنظمـي فـي         

  تحقيق التمكين الاداري
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  :البحثمشكلة  2.1.

بعد ) التأثير والعلاقة(مة  دراسة ابعاد التعلم المنظمي والمنظمة المتعل مشكلة البحث في تتلخص
المنظمات   ون ضمننحو التحول الي ان تكمنذ بداية تسعينات القرن العشرين  سعي الكثير من المنظمات

 من دراسات سابقة وخبرة متواضعة في الباحثعلى ما أطلع عليه  إستناداًو،  بأخرى بدرجة أو  المتعلمة
ذلك  يضمن لهذه المنظمات  القدرة على إن ما يعتقد فةمجال العمل  الوظيفي في مؤسسات الدولة  المختل

سوف يكسب المورد   والذي  (Organizational Learning)التحول هو إهتمامها بالتعلم المنظمي
وبخطوات ثابتة وسريعة لتوفير  المهارة والمعرفة الإنتاجيةالبشري بوصفه أهم مورد من موارد العملية 

  -: للإجابة على التساؤلات التالية جاءت مشكلة البحثلذا   أبعاد المنظمة المتعلمة
في  بمدى توافر أبعاد المنظمة المتعلمة معنوية إرتباط ذات دلالة  علاقةهل أن لأبعاد التعلم المنظمي -

 ؟وزارة التخطيط العراقية
لوزارة في ا في توافر أبعاد المنظمة المتعلمة ذات دلالة معنوية هل ان لأبعاد التعلم المنظمي تأثير -

  ؟المبحوثة
  :البحث فرضيات 3.1.

 البحث فرضيات ا كانتالبحث الإثبات على السؤالين اللذين طرحا في مشكلة أولأجل الإجابة بالنفي 
  :كالآتي

 ي وتوافر أبعاد المنظمة المتعلمة التعلم المنظمأبعاد بين معنوية رتباط ذات دلالة إهناك علاقة. 1.3.1
 .في الوزارة المبحوثة

في الوزارة  في توافر أبعاد المنظمة المتعلمة لأبعاد التعلم المنظمي ذات دلالة معنوية هناك تأثير. 2.3.1
 .المبحوثة

  :البحث أهداف 4.1.
  -:يسعى البحث الوصول إلى الأهداف التالية  

 نظمةبمدى توافر أبعاد الم إرتباط ذات دلالة معنويةعلاقة " التعلم المنظمي" لأبعادأن نفي  إثبات أو -
 .المبحوثةوحسب وجهة نظر العينة  المتعلمة

وحسب وجهة في أبعاد المنظمة المتعلمة  ذات دلالة معنوية إثبات أو نفي أن لأبعاد التعلم المنظمي تأثير -
     .نظر العينة المبحوثة

 .متعلمة بخصائص المنظمة التقليدية   مقارنة خصائص المنظمة ال-
 .ي والتدريب والتعليمالمنظم    التمييز بين التعلم -

  :أهمية البحث5.1.
تأتي أهمية البحث من خلال تحقق أهدافه في إثبات أو نفي فرضياته مما يمهد الطريق للمنظمات التي 

 في  وخصوصاً أبعاد هذه المنظمات توفير, مة من ضمن المنظمات المتعلتسعى الى التحول الى أن تكون
كما أن التطرق الى مواضيع . بإعتقاد الباحث التعلم المنظمي  المبحوثة ومن أهم هذه الأبعادالوزارة

نظمة المتعلمة ومقارنتها بخصائص المنظمة التقليدية وما يميز التعلم المنظمي عن كخصائص الم
 بمتغيري التعلم المنظمي والمنظمة المتعلقةالتدريب والتعليم إلى جانب بعض المفاهيم والأسس النظرية 

قد يضيف  تشكو من ندرة الكتابة فيهما تبدو نسبياً حديثة للبيئة العراقية التي لازالتالمتعلمة والتي قد 
 . أدبيات الإدارة بحثاً أخر جديديالعراقية فالى المكتبة 
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   البحث الفرضينموذج6.1.

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

    
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
  

  :حصائية المستخدمة في الدراسةلإ المنهج والأساليب ا7.1.
 المنهج الوصفي التحليلي لجمع البيانات وعرضها وتحليلها وتفسيرها وتحديد اتبع الباحث اسلوب

اما عن الأساليب الإحصائية في التحليل فقد تم استخدام حزمة ، العلاقة والأثر بين متغيرات الدراسة
 Statistical Package for Social Science (SPSS(البرامج الإحصائية للعلوم الإجتماعية 

 البحثوسط الحسابي والإنحراف المعياري لوصف متغيرات لوقد استخدم ا، البحثنتائج للوصول الى 
كما استخدم معامل ارتباط سيبرمان لتحديد العلاقة بين تلك المتغيرات ومعامل الإنحدار الخطي البسيط 

  .لقياس الأثر
  : أسلوب جمع البيانات8.1.

معلومات والتي تجزأت الى عدد من العبارات التي اعتمد الباحث اسلوب الإستبانة في جمع البيانات وال
والذي يحتوي على خمس عبارات  )ليكرت الخماسي ( أسلوب واستخدم الباحث البحثتتعلق بمتغيرات 

  : وكالآتي(5) وينتهي ب (1)لكل عبارة وزن يبدأ من 
  لا أوافق تماماً  لا أوافق  لا أدري  أوافق  اوافق تماماً  الدرجة
 1 2 3 4  5  الوزن

  
ابعاد التعلم المنظمي "  البحثفقرة قسمت بالتساوي بين متغيري ) 32( وقد اشتملت الإستبانة على 

  :ا الجدول التاليهوكما يوضح "وأبعاد المنظمة المتعلمة 

 المتغیر التابع

 ابعاد المنظمة المتعلمة

 القیم الثقافیة

 نقل المعرفة 

 الاتصال

  العاملینخصائص

 

 المستقلالمتغیر 

 أبعاد التعلم المنظمي

  التعلمدینامیكیات

 تمكین العاملین

 ادارة المعرفة

 نلوجیاتطبیق التك

 

 علاقة ارتباط

 علاقة تأثیر

 نموذج البحث الفرضي) 1.1( شكل
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طریقة 
  الإختبار

طریقة 
  الإختبار

  :مصادر مقاييس البحث) 2.1(جدول 
  مصادر المقياس  التسلسل  المتغيرات

 1-16  )ابعاد التعلم المنظمي(المتغير المستقل : أولاً

 1-4  ديناميكيات التعلم 

 5-8  تمكين العاملين 

 9-12  ادارة المعرفة 

 13-16  تطبيق التكنولوجيا 

حمد  في )  2005(م عبد الستار ابراهيمدها
 ASTDفي مقياسِ ) 2010(علاء ادهان 

 (2002)للتعلم المنظمي 

 32-17  )ابعاد المنظمة المتعلمة(المتغير التابع : ثانياً

 17-20  القيم الثقافية 

 21-24  الإتصال 

 25-28  نقل المعرفة 

 29-32   العاملينخصائص 

Sudharatna Y. & I . (2004) في 
 2008) (البغدادي عادل هادي 

كما هو موضح في  صحة وثبات أبعاد متغيرات البحث والإستبانة واخ لقياسنبوتم استخدام معامل كرو
 :   الجدولين  التاليين

 اخ لأبعاد ومتغيرات الدراسةنب كرومعامل) 3.1(جدول
  )المتغير التابع(المنظمة المتعلمة  )المتغير المستقل(التعلم المنظمي 

اسم      
  الإختبار

  
ديناميكيات 

  التعلم
تمكين 
  العاملين

ادارة 
  المعرفة

تطبيق 
  التكنولوجيا

القيم 
  الثقافية

  الإتصال
نقل 
  المعرفة

خصائص 
  العاملين

الإتجاه 
  ككل

 82.63 84.15 80.34 78.85 87.16 80.58 84.73 81.73 78.31  اخنبومعامل كر

  
  للإستبانةاخ نبمعامل كرو) 3.1(جدول 

اسم       
  الاختبار

  
ديناميكيات 

  التعلم
تمكين 
  العاملين

ادارة 
  المعرفة

تطبيق 
  التكنولوجيا

القيم 
  الثقافية

  نقل المعرفة  الإتصال
خصائص 
  العاملين

  ككلالاتجاه

 82.63 84.15 80.34 78.85 87.16 80.58 84.73 81.73 78.31  اخبنمعامل كرو

  
  :  مجتمع العينة9.1.

شخصاً من العاملين في وزارة التخطيط ) 40(تتكون من   ةعينة قصدياستمارات البحث على تم توزيع 
ينة  الع فرداً وتشكل) 101(وقد بلغ مجتمع البحث ) مدير شعبة فأعلى ( مسؤوليةومن الذين يتحملون 

ويوضح الجدول الآتي المعلومات .  تعميم نتائج اجاباتهايمكنمن المجتمع وهي نسبة كافية % 40نسبة 
  .قبل توزيعها لغرض تحكيمها *  وقد عرضت الاستبانة على المحكمين.العامة لأفراد العينة
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  المعلومات العامة لأفراد العينة) 4.1(جدول 

  العنوان الوظيفي  سيالتحصيل الدرا  العمر  النوع الاجتماعي

 مدير  ملاحظين. ر ملاحظ عليا أولية   سنة45أكثر من   سنة45-30  سنة30أقل من   أنثى  ذكر
  المجموع

22  18  6 20 14 26 14 13 19 8 40 
 .جامعة بغداد/ كلية الإدارة والإقتصاد/ د علي حسون الطائي.أ* 
  .بغدادجامعة / كلية الإدارة والإقتصاد/ فاضل حمد سلمان. د.م* 

  

   الإطار النظري للدراسة/ الثانيمالقس
  : التعلم المنظمي والمنظمة المتعلمة1.2.

  .التعلم المنظمي  1.1.2.
 وهو ألا يعتمد على متطلب ضروري إنما نظام على البقاء والحفاظ على تكامله وتوازنه أي قدرة إن

وان هذه التغيرات ، ير البيئي يكون مستوى المعرفة الناتجة عنه يوازي على الأقل مستوى التغأن
والتحديات السريعة التي تواجه المنظمات في عالم الأعمال أملت وستملي عليها في المستقبل ضرورة 
حتمية متمثلة بقدرتها على اعادة ترتيب هياكلها التنظيمية والإستفادة من خبراتها وتجاربها السابقة وتفعيل 

  مما يعني بالتحديد تبني هذه المنظمات ، تغيرات والتحدياتهذه الخبرات والتجارب في مواجهة تلك ال
، )2008( في العبادي والطائي )Johnson & Scholes N. 2002:32(فلسفةً وتعلماً  )التعلم المنظمي(

 ).109-138(ص .ص
  : مفهوم التعلم المنظمي1.1.1.2.

  : عدداً منها نورد هنا) OL( التي توضح مفاهيم التعلم المظمي هناك عدد من التعاريف
عرف التعلم المنظمي بانه عملية تحسين اجراء المنظمة في استخدام واستيعاب المعلومات والتعامل معها 

 كما عرف بأنه الوسيلة التي من خلالها نكتشف الموارد )Fiol & Lyles 1985:38(باسلوب ملائم 
  ة تغيير ذلك الواقع الذي يعملون فيه وكيفيالبشرية داخل المنظمات باستمرار في الواقع 

)Senge 1994:326(،ويرى)Robey & Sales(1994):32 ( بان التعلم المنظمي هو النشاط الذي يهدف
والوصول اليها ومراجعتها الى تحسين الأداء من خلال اكساب المعلومات وتخزينها في ذاكرة المنظمة 

لنشاط بعيد المدى الذي يهدف الى بانه ا) Goh(كما عرفه . وتنقيحها من حين لآخر وجعلها ذات معنى 
استراتيجية ويتطلب اهتمام الإدارة الدائم والتزامها به وبذل الجهود لتحقيقه من خلال بناء مزايا تنافسية  

أما ) Goh (1998):31(دفع الموارد البشرية وجعلهم يتعلمون باستمرار من اجل تحسين الأداء 
)Lapper & Mukherjee 2000:599 ( والفهم بانه عملية تحسين الأفعال من خلال المعرفة فقد عرفاه

الإجتماعي المدروس والذي يحصل من خلال ترجمة المعارف كما عرف بانه عملية التفاعل . لالأفض
 في بيئة العمل الى الآخرين من اجل التحسين المستمر للأداء الجماعيوالمهارات لدى الموارد البشرية 

تلك العملية التي ويرى الكبيسي بان التعلم المنظمي ، )Donogh & Uemally 2004:25(والتنظيمي 
والتكيف مع علاقتها مع بيئتها وتطوير ذاتها وتفعيل تسعى المنظمات من خلالها الى تحسين قدرتها الكلية 

ليكونوا كفلاء لمتابعة واكتساب المعرفة وتهيئة العاملين لديها الداخلية والخارجية ظروفها ومتغيراتها 
بانه التفاعل لم المنظمي عأما عبود فقد عرف الت) 2005:190الكبيسي(والتمييز ظيفها لأغراض التطوير وتو

  ونتائج الأعمال الجديدة التي تؤدي الى تغيير دائم في السلوك  المتكامل المحفز بالمعرفة والخبرات
ونفاذ البصيرة لكل الجديدة بانه عمليات لتطوير المعرفة ) Bontes(ويرى ) 2005:251(عبود نجم (

  .)Bontes et.al Cummings & Worley 2008(لإنجاز فوائد المنافسة المستويات 
بأنه النشاط الذي ) OL(يستطيع الباحث ان يعرف التعلم المنظمي استناداً الى التعاريف سابقة الذكر أعلاه 

 ممارسة اعمالهم بشكل عندطوعاً وذلك من خلاله يحصل العاملون على المعارف والمهارات والخبرات 
 التي يعملون فيها المتعلمةاو جماعي بهدف تحسين مستويات ادائهم مما يضمن اكساب المنظمة فردي 

كما يمكن للباحث تعريف التعلم . سي والتي هي اهم صفة من صفات المنظمات المتعلمةفصفة التميز التنا
لمهارة بطريقة التبادل والتفاعل والتشارك بين بانه النشاط الذي يسعى الى نقل المعرفة وا) OL(المنظمي 

تتوجه نحو تحسين الأداء بغية اعضاء المنظمة في علاقة غير رسمية ومعرفة خاصة تتم داخل المنظمة 
نشاط يسعى الى بناء ) OL(اذن التعلم المنظمي. المتميز للأهداف وليس فقط اكتساب المعرفةالإنجاز 

  . وإكسابها أهم صفة من صفات المنظمات المتعلمةلمنظمةالميزة التنافسية الإستراتيجية ل
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  . عن التدريب والتعليم التعلم المنظميزما يمي 2.1.1.2.

تسعى معظم المنظمات المعاصرة لتطوير اداء عامليها ولكنهم يختلفون بعدد الوسائل التي من خلالها 
ة لتحقيق ذلك مثل التدريب فمن المنظمات من يكتفي بالوسائل التقليدي. يتم تحقيق ذلك الهدف

"Training" لإكتساب المهارات "Skills" الى التعليم  إضافة"Education"   حيث بدات هذه
وباستخدام الخريجين في هذه المعاهد فرصاً تعليمية في المعاهد والجامعات المنظمات بمنح العاملين فيها 
اما المنظمات التي لا تعتبر هذه الوسائل ة علمياً من الموارد البشرية المؤهلوالجامعات لتلبية احتياجاتها 

كافية لتطوير مستويات اداء عامليها اضافت شكلا ثالثا لتحقيق ذلك الهدف ألا ) لميالتدريب والتع(التقليدية 
وهو اسلوب التعلم المنظمي حيث وجهت اهتمامها لهذا الأسلوب الذي يتصف بخصائص معينة تميزه عن 

عن هذين والجدول التالي يوضح أهم ما يميز التعلم المنظمي ) التدريب والتعليم(الآخرين الأسلوبين 
   .الإسلوبين

  التدريب والتعليمعن  ما يميز التعلم المنظمي أهم) 1.2(جدول
  التعلم المنظمي  التدريب والتعليم

 في  يحمل بعدا الياً في نقل المهارة والتي تتمثل1.
من اجل الإنتاج وكذا مجموعة الحركات للتعامل مع الآلة 

الحال مع التعليم الذي يتم بالنمط المدرسي التلقيني 
  .لإكتساب المعلومات

انتقال المعرفة والخبرة والمهارة بطريقة غير الية 1.
  .طرافلأاولكن بطريقة التبادل والتفاعل والتشارك بين 

الحالة الساكنة لنقل المعلومات من الخبير الى المتدرب  2.
بكل ما تعنيه ذلك من هرمية واتصال احادي او الطالب 

  .الإتجاه في الغالب

العلاقة بين الخبير والمتدرب والطالب علاقة غير  2.
الصاعد والنازل (رسمية اساسها الإتصال باكثر من اتجاه 

  ).والإتصال بالبيئة الخارجية
 يمكن الحصول على التدريب والتعليم خارج موقع 3.

  .العمل
رفة خاصة لا تتم الا في داخل المنظمة  أن التعلم مع3.

 .التي يعمل فيها أعضاءها
 لا يتم التعلم الا في سياق عمل المنظمة ومرتبط 4. .يعتبر التدريب والتعليم انشطة غير سياقية 4.

 .بتاريخها وتطورها اللاحق
ينصب التدريب والتعليم على المهارات والمعارف 5.

لتغير المرتبط بالفهم العامة اللتان تحملان قدراً من ا
الخارجي وان اكتساب المعلومات الجديدة ليس للتطبيق 
ولذا تكون العلاقة ضعيفة غالباً بين التدريب والتعليم 

 .بداع والمنظمة المتعلمةلإوبين ا

يمكن من خلال التعلم ليس فقط اكتساب المعلومات  5.
الجديدة وانما ايضا توسيع القدرة على انجاز الأهداف اي 

ج ما يتم تعلمه في التطبيق الفعلي في حل مشاكل العمل ز
وتحقيق اهداف المنظمة ولذا تكون العلاقة واضحة وقوية 
غالباً بين التعلم المنظمي وبين الإبداع والمنظمة 

  .المتعلمة
 يكون التعلم مدى الحياة ويكون عاماً مع التركيز على 6.  6 . يكون التعليم دوري وضيق التخصص

 التخصص 
  . الأدبياتاعتماداً على: الباحث: المصدر     

  
  :والبشري ورأس مالها الاجتماعي  علاقة وأثر التعلم المنظمي بهيكل المنظمة المتعلمة3.1.1.2.

  .المنظمة علاقة واثر المنظمة بهيكل -
ليا في تحويل ان تغيير الهياكل التنظيمية جراء التعلم بما يجعل منها هياكل مرنة تعكس رؤية الإدارة الع

المنظمة من وضعها الهرمي التقليدي الى هيكل مرن لمنظمة متعلمة ومعاصرة حيث يسري اثر التعلم 
هو بالضبط وهذا ) 2006:34(الساعدي (الشخصي والجماعي ويتحول ليصب في القاعدة المعرفية للمنظمة 

 والذي يعكس ا الذي سمي باسمهمامفي هرمه) Munford(وزميله ) Honey(ما طرحه كل من 
لمستويات التنظيم الإدارية المكونة للهيكل التنظيمي لمنظمة متعلمة وكما في الشكل مستويات التعلم وفقاً 

  :التالي
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  لمستويات التعلم المنظمي) Honey & Munford(هرم ) 1.2(شكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source: Agarwal A. (1999), Learning Organization: www.hrfolks.com. 
  ).109-2008:138(نقلاً عن العبادي والطائي 

 هوإتساقاً مع هرم التعلم أعلاه فان التعلم المنظمي بكل مستوياته يشكل المستوى الذي تنطلق من
المنظمة لكي تسمى منظمة متعلمة على ان هذا التقسيم لمستويات التعليم لا يعني عدم وجود تداخل وتفاعل 

 التفاعل والتطور لمنظمة أوجهفي نموذج  (Jones & Hendry(1992):32)بينهما فقد عرض كلاً من 
 .التعلم والذي يوضحه الشكل التالي

 
  
  

                                           
  
  
  
  
  

 
 
 
Source: (Jones & Hendry (1992)) in (Story et al. (2000), Human Resource 
Management: A strategy introduction 2le USA Black well. 

  .)121: 2008(نقلاً عن العبادي والطائي 
 من خلال الشكل أعلاه ان )122  :2008( نقلاً عن العبادي والطائي )109 :2006(ويلاحظ الساعدي 
التنظيمي اذ تظهر مرحلة الأساس التي تزود ثمثل المراحل الأولية للتعلم الشخصي الدوائر الثلاث السفلى 

الموارد البشرية لتحفيز  الجديدة والحماس للتعلم بشكل متزايد فضلاً عن تطوير استراتيجيات الشخص بالتقاليد
وتطويرها من خلال الصياغة لينتقل الأشخاص الى مرحلة م تأتي مرحلة تعلم الذات ث الثقة للتعلم الإضافي ءوبنا

تان الأخريان العليا فهي دليل التغيير الكامل  الدائرأماليصبح المتعلم والمنظمة اكثر استقلالاً وإبتكاراً الإستمرار 
من خلال تأثير الهياكل والبنى والأنظمة في شكل مظهر وشخصية المنظمة هذه وهذا يتطلب منها تغيير 

 والتغييرات العالمية واستناداً الى ما ذكر اعلاه يرى الباحث ان هناك اختلافاً الاجتماعيالتغيير ، التكنولوجيا
 بين التعلم المنظمي والمنظمة المتعلمة حيث ان الأول يعتبر والتأثروالعلاقة والتأثير عل بالرغم من التفا

وان التعلم المنظمي يركز على الى منظمة متعلمة الخطوة الأساسية الأولى لتحول المنظمة من منظمة تقليدية 
وهو احد الخصائص الذي يتصف بالمرونة ) Structure(التي تكون مقابل الهيكل ) Process(الأنشطة 

  . خصائص المنظمة المتعلمةعنالأساسية للمنظمة المتعلمة وكما سنوضحه في القادم من الكلام 

 ظمة المتعلمةأوجه التطور للمن) 2.2(الشكل 

 التغییر التحول

 الأساس الصیاغة الإستمراریة

  تعلم فردي
  )تعلم منظمي(

  منظمة 
  متعلمة

  تعلم فرقي

تعلم على اساس 
العلاقات 

http://www.hrfolks.com
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 الكثير من الباحثين على ان أكد المنظمة المتعلمة فقد أداءأما من جانب تأثير التعلم المنظمي على 
 المتعلمة ستشجع موظفيها على التحدي المنظمات التي تمتلك معدلات عالية للتوجه التعليمي وهي المنظمات

) 1999(في دراسته التي اجراها سنة ) Farrel(الدائم للمعوقات التي تحول دون تحقيق اهدافها حيث وجد 
 Lee & Tsai( المنظمي الإبداعو على الإلتزام المنظمي وروح الجماعة يبان للتوجه التعليمي تأثير ايجاب

الى ان هناك ) Nevis 1995(أشار ) 60-2010:86(سلام والدليمي سعيد عبد ال(في دراسة ) 2005:331
، في سلسلة القيمةبالتعلم تعد مهمة لنجاح اداء المنظمات المتعلمة هي التحسين المستمر ثلاثة عوامل مرتبطة 
على دور التعلم المنظمي في ) Bukle 1998(جذري حيث اكد واعادة الحيوية بشكل ، القدرة على التجديد

الأداء ومن هنا  في نهذا التحسيإحداث  الأداء وعده الأساس الذي تعتمد عليه المنظمة المتعلمة في تحسين 
 وهيفي توافر خصائص المنظمة المتعلمة  لما له من علاقة وتأثير نشاط التعلم المنظميدراسة تأتي أهمية 

  .هذا البحثمشكلة 
  .بشري المنظمة الاجتماعي والبرأسمالعلاقة التعلم المنظمي -

يق نجاح المنظمة والتعلم المنظمي والذي له ق يوضح علاقة الناس افراد وجماعات في تح)3.2( الشكل
  .علاقة برأس مال المنظمة الاجتماعي والبشري 

  
 

  
  رأس المال البشري                                                       جتماعي رأس المال الأ         

  
  
  
  
  

    
  
  
  

  التعلم المنظمي   
  
  
  
  
  
  
  
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

الاستراتیجیة المفترضة 
الناس وھم افراد وجماعات 

 مفتاح للنجاح المنظمي

   الرؤیا المشتركة -
   القیم المشتركة -
   الثقة -
   الاحترام المتبادل -
   الصداقة ودعم الجماعة -
   النصح والدور الایجابي -
   المشاركة والتمكین -
   التعاون -
   العمل الفرقي -
   الحزم -
   المھنیة -
 ربح في – اعتماد فلسفة ربح -

   التفاوض
   العمل التطوعي -

 

  القدرات ،  الذكاء -
  الطموحات ،الاحترام ،  التصورات -
  المھارات الاجتماعیة ،  التكنیك -
   الثقة واحترام الذات -
  الالتزام ،  المھارة -
   التكیف والمرونة -
   القراءة للتعلم -
   الابداع-
   الحماسة -
   التحفیز -
   المثابرة -
، الصدق (  المعاییر الاخلاقیة -

  )الاخلاص ، الامانة ، الشجاعة 
   النضوج العاطفي  -
  

Sources : Robert kreitner & Angle kinicki 2004 : 10 organizational & behavior sixth ed. 
McG Graw Hill Irwin   
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  :أبعاد التعلم المنظمي 4.1.1.2.

 في المنظمة المتعلمة وما يميز المصطلحين من وأثرهبعد الكلام عن مفهوم التعلم المنظمي وعلاقته 
    في دراسة التعلم المنظميأبعادخصائص عن بعضهما رغم التفاعل والتداخل بينهما نتطرق هنا عن 

   : الاتي والتي اعتمدت كمتغيرات مستقلة في هذا البحث وهي  )2010:64حمد علاء ( في)12 :2005دهام (
 :ديناميكيات التعلم 

علمه كيف ") Lern how to learn(ومهارات كيفية التعلم  أنفسهم تعلم الأفراد وتطوير آلياتونقصد بها 
  .المتميز من التفكير والأداء  لأعمالهم ومدى قدرة الأفراد على التمكنأدائهم من خلال "يتعلم
 :تمكين الأفراد 

ونعني به مدى تمكن الأفراد من مشاركة الزبائن والجماعات في المعلومات والأفكار والجهود المبذولة من 
  . المنظمة التي يعملون فيها بتميز واقتدارأهداف لتحقيق أدائهمقبلهم لتحسين مستويات 

 :إدارة المعرفة 
اكتساب المعرفة وتخزينها واسترجاعها وتبادلها مع الآخرين واستخدامها لتحسين وهي رغبة الأفراد في 

  . المنظمة بفاعلية وكفاءةأهداف بما يحقق أدائهممستويات 
 :تطبيق التكنولوجيا 

لرغبة لدى العاملين باستخدام نظام المعلومات المتطور والذي يعتمد على التكنولوجيا وشبكات  تمثل مدى
لمعلومات التي تعمق معرفتهم وتحسن من مستويات  فرص التعلم لديهم من خلال استرجاع االإنترنت لتعزيز

  .أدائهم
  Learning Organization المنظمة المتعلمة 2.1.2.

ان منظمات التعلم ليست  مجرد الأسلوب الأكثر للإدارة المعاصرة واتجاه للإدارة الأكثر حداثة فحسب وانما 
 الخلاق وتبني مفهوم المنظمة المتعلمة سيمهدالطريق نحو ايجاد حلول هي بيئة عمل مفتوحة للفكر

للمشاكل المستمرة والمتعلقة بالعمل والتي توجد عند كل منظمة وذلك من خلال الإستفادة من قاعدة المعرفة 
تعاون مما يعطينا القدرة على التفكير النقدي الخلاق والقدرة على توصيل الأفكار والمفاهيم والقدرة على ال

  ).Johnson Kenneth W. (1993(مع غيرنا من البشر 
منظمة التعلم هي واحدة من المنظمات التي تبحث لخلق مستقبلها وهذا يستوجب التعلم الخلاق وبصورة 

) الزبائن(وفي الخارج ) العاملين( لأعضائها والإستجابة لإحتياجات الناس  سواء الداخل همستمر
)Johnson Kenneth W. 1993(.  

ان تحسين بيئة العمل والتحول من فلسفة العمل السلطوي التقليدي إلى فلسفة التقسيم للصلاحيات حتى 
اسفل التسلسل الهرمي تتطلب تحسين بيئة التعلم لخلق نتائج يرغب الناس بها والتعلم كيف التعلم معاً من 

  ).Rheem 1995:10(اجل تحسين الحياة بأكملها 
  :المتعلمةة  مفهوم المنظم1.2.1.2.

حيث بدأت  )Molean 2006:25(المنظمة المتعلمة غالباً ما يستخدم بشكل مترادف مع التعلم المنظمي 
حيث اشتقت من عمل ارجريس وسكون منذ السبعينيات من القرن العشرين ) LO(فكرة المنظمات المتعلمة 

)Argrris & Schon 1978) ( التي قام بها ريفانز عن المنظمة المتعلمة كما تعزى الى الدراسات
Revans1983)( . وتعتمد جذور المنظمة المتعلمة الى طريقة البحث العلمي ونظرية التنظيم والتنظيم

العضوي كما يعزى مصطلح المنظمة المتعلمة الى ما اشار اليه بيتر سنجي حول مسؤولية المنظمات على 
الإضطراب وان تحقيق تلك المسؤولية تتطلب التكيف مع تطورات العالم المعاصر الملئ بالتغير والفوضى و

ولكي نحدد مفهوم ، )2005السالم (  في) (Senge 1990تحول المنظمات الى منظمات تعليمية وتعلمية 
رأى ان هناك صعوبة لتحديد ) 60-2008:78(البغدادي (في ) Otala 1995:45(المنظمة المتعلمة فإن 

  .اهذا المفهوم حيث وجد خمسة تصنيفات لمفهومه
  اضافة الى ان حركية وتربوية وتكيفية وعضوية لمفهوم المنظمة المتعلمة ، فهناك مفاهيم فلسفية

)Peter Senge ( يستطيع ان يضع مفهوماً الأب الروحي لفكرة المنظمة المتعلمة قد بين من ان لا احد
وجدوا ان ن اخرين في حين ان مفكرين وباحثي) Wana Cott 2005:54(معياريا محددا للمنظمة المتعلمة 

فهو مفهوم بلاغي اكثر من كونه له وان لم يكن بالإمكان تحديد مفهوم معياري مفهوم المنظمة المتعلمة 
دون هضم كامل  التركيز على التعابير اللفظية في يؤثر هذاوح اكثر من بيان الهدف موفعلي يركز على الط

بات في تحديد مفهوم معياري لمصطلح منظمة وبالرغم من تلك الصعو) 60 ص 2008(البغدادي (للمفهوم 
  :نورد بعض التعاريف لهذا المصطلح بغية الخروج بتعريف اكثر معيارية وشمولاً لهمتعلمة 
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المنظمة ) The Fifth Discipline(في كتابه البعد الخامس ) Senge P. Reberts 1990(عرف 

 بصورة مستمرة لتحقيق النتائج التي يرغبون فيها بانها المنظمة التي يميز العاملون فيها قدراتهمالمتعلمة 
ومنفتحة ويطلق فيها العنان لتحقيق الأهداف الجماعية ويحدد الأفراد كيفية ويتم فيها تشجيع افكار جديدة 

  . )التعلم الفرقي(جماعياً تعلمهم 
 واستخدامه التي تسعى الى توفير فرص التعلم المستمربانها المنظمة ) (Calvert 1994كما عرفت من 

التي تشجع على البحث والحوافز والمشاركة في تحقيق الأهداف وسط جمع اداء العاملين بأداء المنظمة 
 التي تسمح لكل افرادها لمنظمة المتعلمة هي المنظمةا .والإبداع كمصدر للطاقة والقدرات والتجديد

 وتجريب قدرات عامليها احوالها بالمشاركة والتدخل في التشخيص ومناقشة مشاكلها والبحث عن
  ومهاراتهم لإحداث التغيير والتحسن المستمر وتحقيق التطور الذاتي لها وللعاملين فيها 

هي المنظمة التي تتميز باحتواء كل العاملين في عمليات تواصل وتغيير  .)113ص  2005الكبيسي (
 دراسة الطائي  في)Watkins & Marsick 1992:118( جماعي موجه نحو قيم ومبادئ مشتركة 

)2008: 152- 191(. 
فيؤخذ تعريفهما للمنظمة المتعلمة منحاً استراتيجياً فيعرفانها ) Finger & Brand 1999:137(أما  

 . المنظمة التي تسعى الى تحقيق هدف استراتيجي مثل الربحية أو رضا الزبونبأنها
ضافة لإورؤيتها واهدافها با ي قيمها كما عرفت بأنها المنظمة المدارة من خلال التعلم كعنصر حيوي ف 

 ).Moilan 1999:5( تدخل تعلمها في عملياتها كل يوم أنها إلى
ومستمر وانه في هو مفهوم ديناميكي ان مفهوم المنظمة المتعلمة ) Ortenblad 2004:141(ويرى  

  حالة عدم امكانية الوصول الى تحقيق المنظمة المتعلمة بصورة كاملة يمكن ان تكون 
 يتم العمل على تنفيذ أنفر بعض وليس جميع خصائصها على وعندما تت) لمنظمة المتعلمة الجزئيةا(

 .باقي الخصائص
 وتروج تبادل المعلومات بين العاملين ومن ثم خلق أعضائهاأو انها المنظمة التي تعلم وتشجع التعلم بين 

 العاملون فيها الأفكار الجديدة التي يتكيفون قوة عمل اكثر معرفةً كما وانها المنظمة المرنة للغاية في تقبل
صقر  (معها ويتبادلونها مع المنظمة التي يعملون فيها لتكوين رؤية مشتركة عن حاضر المنظمة ومستقبلها

 هي التي يقوم افرادها بتوسع هابأنكما يكمن للباحث ان يعرف المنظمة المتعلمة ، )23 ص2003هدى
 خصائص محددة فيها تنعكس على انماط جديدة إلىئج  المرغوبة بالإستناد مستمر لقابلياتهم لتحقيق النتا

من التفكير والروح الجماعية والتي تعتبر الأفراد الذين يعملون فيها في حالة تعلم مستمر لتحقيق تلك 
  .النتائج بتميز وإقتدار

) Easterby Smith & Araujo 1999(استناداً الى مفهومي التعلم المنظمي والمنظمة المتعلمة يرى 
فان  وفي المقابل ،يجابية التي تمكن التعلم المنظمي لمزيد من النشاطلإبان المنظمة المتعلمة هي البيئة ا

الى  لمعرفة وتمييز المعرفة والكفاءات على مستوى الفرد الذي يؤدي أنشطةالتعلم المنظمي يحتوي على 
ومن .  الجماعات وبالتالي في محيط المنظمة ككلاستكشاف الحقل المعرفي الذي يدعم ويؤسس للمعرفة في

  .يأتيمثلة فيما  والتي سوف نوضحها بمزيد من الأالمفهومين بين التفرقة تأتيهنا 
  خصائص المنظمة المتعلمة 2.2.1.2.

مجموعة من الخصائص التي تميز منظمة التعلم عن غيرها من المنظمات التقليدية والجدول حدد الباحثون 
  :من خصائص اهم ما يميز الإثنين التالي يوضح
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  ئص المنظمة التقليدية والمنظمة المتعلمةمقارنة بين خصا) 2.2(جدول 

  خصائص المنظمة المتعلمة  خصائص المنظمة التقليدية
  .متلك هيكل تنظيمي أفقيت •  .تمتلك هيكل تنظيمي عمودي •

  .يئةتمتلك ثقافة مكيفة ومتطورة مع الب •  .تمتلك ثقافة جامدة غير متطورة •
تقوم بالمهام وفقاً للإجراءات الروتينية شديدة التعقيد في  •

  .أكثر الأحيان
  .لتفويض الأدوار وتمكين العاملينتقوم بالمهام وفقاً  •

  . تفاوضية تعاونية عند التعامل مع المنافسينإستراتيجيةتعتمد  •  .تعتمد استراتيجية تنافسية في التعامل مع المنافسين •

  .عمالأسلوب المشاركة بالمعلومات لإنجاز الأتعتمد  •  .ة لإنجاز الأعمالتعتمد النظم الرسمي •

تعتمد اسلوب التدريب التقليدي والتعلم التلقيني لزيادة  •
  .مهارة عامليها

التحفيز لتشجيع عامليها على التعلم المنظمي لتحسين  أسلوبتعتمد  •
  .مستويات ادائهم لإنجاز المهام بتميز وابداع

 التي تركز على الفرد أكثر من تعتمد وجهة النظر •
  .الجماعة في الإنتاج والتدريب وتقويم الأداء وتقديم الحوافز

التعلم المنظمي تعتمد وجهة النظر التي تركز على الجماعة في  •
  .وتقويم الأداء وتقديم الحوافزوالإنتاج 

تعتمد معايير الأداء الوصفية المتعلقة بالسلوك اليومي  •
تقويم أداء عامليها والتي غالباً لا والصفات الشخصية عند 

  .تتعلق هذه المعايير بالإنجاز

لتحديد درجة  عامليها انجازتقويم ل الكمية والنوعيةمعايير التعتمد  •
  .التميز والإبداع تبعاً لهذه المعايير التي لها علاقة مباشرة بالإنجاز

يعتمد اسلوب المركزية في اكثر الأحيان في اتخاذ  •
  .القرارات

مد اسلوب تفويض الصلاحيات والمشاركة في اتخاذ القرارات في يعت •
  .اكثر الأحيان

 أسلوب من اعتماد أكثريعتمد اسلوب التحفيز السلبي  •
  .التحفيز الإيجابي

يعتمد اسلوب التحفيز الإيجابي أكثر من اعتمادها أسلوب التحفيز  •
  .)العقوبات(السلبي 

  .م مفتوح ومكيف مع البيئة الخارجيةنظا •  .نظام شبه مغلق تجاه البيئة الخارجية •

  .القدرة العالية على التكيف مع البيئة •  .القدرة الضعيفة على التكيف مع البيئة •

  . متطورةإنتاج أساليبعتمد ت •  .يعتمد اساليب انتاج غير متطورة •

معاملتها مع العاملين لا يشجعهم على الإبداع والإبتكار  •
  .وتجريب الإبتكارات المبدعة

 مع العاملين يشجعهم على الإبداع والإبتكار وتجريب ما تم تعاملهم •
  .أفضل نتائج إلىابتكاره في التطبيق العملي للوصول 

قدرتها ضعيفة للإستفادة من تجاربها الماضية لضعف  •
عنايتها بالذاكرة التنظيمية أو انعدام هذه الذاكرة لديها في 

  .اكثر الأحيان

ا الماضية لوجود ذاكرة تنظيمية قدرتها عالية للإستفادة من تجاربه •
  .لديها معتنى بها

تعتمد الأساليب التقليدية في حل المشاكل التي تواجهها  •
  . البحث العلميأسلوبتعتمد لا باستمرار والتي 

تعتمد اسلوب البحث العلمي في حلها للمشاكل التي قد تواجهها وفق  •
  .اساليب علمية مبتكرة ومبدعة

  .تكون ثقة العاملين بسياساتها قوية •  .ساتها ضعيفةتكون ثقة العاملين بسيا •

  .حول الموضوعه من أدب إداري أرق إعتمادا على ما  الباحث:المصدر
 ما ورد آنفاً في إلى إضافةلها من الخصائص فإن المنظمة المتعلمة ) Brandt 2003:66 (رأيوحسب 
  :أعلاه وهيالجدول 

 .التكيفيي يشجع على السلوك المنظمات المتعلمة تمتلك هيكل تنظيمي تحفيز 
 .  تسعى الى تحقيقهاوأهداف التحدي إدارةالمنظمات المتعلمة تمتلك  
الأعضاء التنظيميون في المنظمة المتعلمة يستطيعون تحديد وتعريف مراحل تطوير المنظمة بشكل  

 .دقيق
 .يد المعرفة المؤسساتية وعمليات خاصة للإبتكار الجدأساستمتلك المنظمات المتعلمة  
 .هناك عملية تبادل مستمرة للمعلومات بين المنظمة وبيئتها الخارجية 
 .تحصل المنظمة المتعلمة على التغذية الراجعة عن سلعتها وخدماتها 
 .في المنظمة المتعلمةهناك عملية شذب وصقل ومراجعة مستمرة للعمليات الأساسيىة  
 .لتعلم التنظيميتمتلك المنظمة المتعلمة ثقافة تنظيمية سائدة وداعمة ل 
 .المنظمة المتعلمة تنظيم مفتوح مع البيئة الخارجية  
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  :وهي) 2 ص2002(صقر هدي في دراستها ( للمنظمة المتعلمة خصائص حددتها أنكما 

 .المنظمة المتعلمة تتولى تعلم أعضاءها وتشجيعهم على التعلم 
 .يزتروج تبادل المعلومات بين اعضائها لخلق قوة عمل اكثر معرفة وتم 
 .يكون العاملون فيها اكثر تقبلاً للأفكار الجديدة 
 .الأعضاء بالأفكار الجديدة بينهمتبادل  
 .تكون رؤيتهم مشتركة نحو القضايا المتعلقة بمستقبل المنظمة والعاملين فيها 

  أبعاد المنظمة المتعلمة 3.2.1.2.
بداعية في كتابه البعد الخامس لإ اأعماله والذي تتجسديشير سينجي رائد الكتابة في المنظمة المتعلمة 

 لبناء المنظمة الإستراتيجيات والأدواتوالذي يوضح فيه فن ممارسة المنظمة المتعلمة الذي مجاله 
يجب الإلمام بها من قبل كل منظمة ترغب ان تكون من المنظمات المتعلمة  أبعاد خمسة إلىالمتعلمة 

)Senge 1990:13 (وهذه الأبعاد هي:  
 وهي القدرة على رؤية الصورة بحجمها الكبير وان :)Systematic Thinking(مينظالتفكير ال 

  . في المتغيرات الأخرى للنظامأصداءهسيجد  تصرف نقوم به أيكل الأشياء مترابطة مع بعض وان 
 وهو يبدأ قبل الإلتزام بالتعلم مدى الحياة وهو حجر الزاوية :)Personal Mastery(تمكن الأفراد 

 ساعياً أن تكون واقعية والتركيز على أكثر تكون أنتعلم وهو اتقان الشخصية والتي يجب لتنظيم ال
  .نجازات المحتملةالإللتمسك بروح الإلتزام والحماس لتسهيل تحقيق 

وهو معرفة كيفية التأثير على قناعات )Mental Process Model(نماذج العمليات العقلية  
ن يكون هناك ادراك وتركيز أاتهم عندما يكون ذلك ضرورياً والمنظمة والأتباع وافعالهم وافتراض

  .على الإنفتاح على الآخرين لإحداث ذلك التأثير الضروري بغية تحقيق الإنجاز المرغوب به
 لأن هذه إقناع الرؤيا على الأفراد دون إملاء لا تستطيع :)Shared Vision (بناء الرؤى المشتركة 

 أهدافلأفراد الموظفين ما يهمنا هو تكوين شعور للعاملين يتجه نحو الرؤيا تبدأ دائما للأفراد با
من رؤى المشتركة  هذه الإلىويمكن الوصول  مرغوب بتحقيقها من الجميع أهداف أنهاالمنظمة من 

 للأفراد للوصول الى ما هو مشترك لأكثر هذه الرغبات والاهتماماتخلال المناقشة للرغبات 
وهذا يتطلب من المنظمات المتعلمة ان .  المنظمة قدر المستطاعأهدافلتجسيدها في والإهتمامات 
  : بأهدافها ومن هذه الحقوق إيماناً أكثر لتجعلهم أعضائهاتؤمن حقوق 

 .حق الموظف بالمعرفة والتعلم 
 .حق الموظف بالمشاركة باتخاذ القرارات وخاصة المتعلقة بمصيره 
من حيث الموائمة الجسدية والعقلية ومن ناحية حق الموظف ان يؤمن بيئة العمل المناسبة له  

 .بداع والتطورلإون بيئة مساعدة لكاتفاقها مع قيمه التي يؤمن بها لت
 .حق الموظف بالشعور بالإنتماء لمنظومة العمل والمنظمة التي يعمل فيها ويعتز بهذا الإنتماء لها 
 العمل الجماعي أساسل على  المعاصرة تعملأن المنظمات : )Team Learning (التعلم الفرقي 

 بهدف أدائهممستويات معاً لتطوير قدراتهم وتحسين وهذا يعني ان يرغب الأفراد وجميعاً في التعلم 
  .خلق النتائج المرغوب بها بتميز من خلال تعاونهم جميعاً لتحقيق ذلك
 عام Liوزميله  Sudharatuaكما يمكن دراسة ابعاد المنظمة المتعلمة وفقاً للتصنيف الذي جاء به 

هذا  في كمتغيرات تابعةوالتي اعتمدت هذه الأبعاد ) 2008(في دراسة البغدادي عادل هادي ) 2004(
  : والتي يمكن توضيحها كما يليالبحث
 :الفوائد التاليةفهي تجلب للمنظمة التي تتبنى هذه الثقافة  والتي تعني ثقافة التعلم :القيم الثقافية 

ديدة لمهارات الطلبات المتغيرة للزبون من خلال تكوين مقدرات مهمة اكساب المنظمة مهارات ج •
 ).Di Bella 1997:111(لمنظمات التعلم 

 .)Huany 1998:43(التعلم والتدريب المستمر والتطوير والتركيز على التحسين المستمر  •
 ).Barrett 1995:32( من التجربة أفرادهاتشجيع وتسهيل تعلم  •
  ريب والفشل مع مبدأ قبول الأخطاء والفشل بدون عقوبة التعلم من البيئة بالتج •

)Ahmed etal. 1999:66.( 
 . المنظمة راغبين في التعلم ومجربين على التشارك كوسيلة لتسهيل ثقافة التعلمأفراديصبح  •
 .الإبداع المستمر والذي هو واحد من الخصائص المهمة لمنظمة التعلم •
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 الإداريين لهم دور أن الإدارة العليا بدعم القيم الثقافية حيث وهو التزام: التزام الإدارة والتمكين 

العاملين على التعلم وتصرفات القادة الإداريين مهم في المنظمة المتعلمة في تعظيم قدرة 
وفرق العمل لذلك فالتزام  تتجسد في الهيكل التنظيمي من خلال عمليات اتخاذ القرار وأفعالهم

لأفراد بمختلف المستويات التنظيمية تعد من الأبعاد المهمة للمنظمة القيادة وتعهدها مع تمكين ا
 .المتعلمة

 الرسائل والمهمات إيصالؤولون عن سفالقادة الإداريون في المنظمات المتعلمة م: الإتصال 
لإتصال بين الأعضاء والتنظيميين شئ فا،  جميع الأعضاء التنظيميينإلىالتنظيمية والأهداف 

جوهري وحيوي لدعم التعلم في المنظمة فالإتصال بين الإدارة والعاملين سواء كان اتصال 
 بين الأعضاء التنظيميين يسمح بتطوير المعرفة والخبرة داخل المنظمة أفقي أو نازل أوصاعد 
  ).Senge 1990:63(لتنظيمي دارة والأداء الإيوفر ربط بين سلوك ا الإتصال أن إلى إضافة

 المنظمة إلى هم الموجودات الأكثر أهمية في المنظمة والتنظيمينفالأعضاء : خصائص العاملين 
 يعرفوا كيف يعملوا وينجزوا أنفإن العاملين ليس فقط عليهم جة الخصوص والمتعلمة على 

 Roberts(نظمة  المأهداف يعرفوا كيف يساهمون في رسم وتحقيق أن ذلك إلى إضافةولكنهم 
ار مناسبة وسياسة موارد بشرية ي تمتلك عملية اختأنوعليه فعلى المنظمة المتعلمة ) 2000

مع المنظمة وهذا يتطلب دعماً وتعزيزاً من خلال التعلم المستمر والتدريب وتحسين نوعية 
 .مهارات العاملين

يد من التوسع بها وترجمتها  المنظمة تعني المزإلىالمزيد من المعرفة المنقولة : نقل المعرفة 
 المنظمة المتعلمة وعدت عملية نقل المعرفة وتدويرها من فرد أبعادنقل المعرفة تعد بعداً من و فعل إلى

 .)Roberts 2000:86 (ن خصائص المنظمة المتعلمة بقية الأعضاء التنظيمييإلىواحد 
تجاه الإيجابي ونحو الأعلى هو أما عملية تحسين وتطوير نوعية الأداء بالإ: نمو وتطوير الأداء 

ويعد مؤشراً مهماً للتأكد ما اذا كانت المنظمة قد الآخر واحد من أبعاد المنظمة المتعلمة المهمة 
وضعت بالإتجاه الصحيح وتحسين نوعية الأداء يعني التحسين المستمر والإبداع وكلاهما يمكن 

من ان الأداء العالي ) Cill 1995:43(ان يتحقق في العمليات وفي المنتجات حيث تقترح 
 :والمتميز للمنظمة يمكن ملاحظته من خلال

 .تكامل كل وظائف الأعمال وكل الأنشطة كجزء من العمليات نحو التحسين •
 .ليس هناك افتراض للثوابت بل يجب ان يكون الإنتباه نحو الحل التحليلي للمشاكل •
 .ن عن الأنظمة التي يعملون بها وعلى مسؤولية العامليالتغييررجة التأكيد على رفع د •

باستخدام بطاقة المقياس المتوازنة والتي عدها مؤشر حيوي للأداء ) Hitt 1995:74(كما أوصى 
  .المتميز في المنظمة المتعلمة

المتعلقة بالمنظمة المتعلمة طرحت من قبل عدد من الكتاب وقد الأخرى وهناك عدد من الأبعاد 
 فمن الكتاب من يرى  في تعريف المنظمة المتعلمة ذاتها لاختلافهمها تبعاً اختلف هؤلاء في تسميتها وعدد

 توفر هذه الأبعاد أنومنهم من يعتبر   هناك ترجيحاً لبعض الأبعاد على الأخرى فيذكرها دون غيرهاأن
اف  اتصوإمكانيةالبيئة التي يعيش فيها سيجعل هذه المنظمة متعلمة واخرين تناول هذه الأبعاد من زاوية 

تلك البيئة لهذه والمستلزمات التي يمكن ان توفرها وامكانية تطبيقها بما يتناسب هذه المنظمة بهذه الأبعاد 
هي غيرها في في البلدان النامية حيث من المعروف ان البيئة  كي تحوز على صفة منظمة متعلمة المنظمة

 منظمة متعلمة فما نعتبره من المنظمات لبناءفيكون مستلزمات كلا البيئتين مختلفتين البلدان المتقدمة 
في بيئة لبلد متقدم قد وخصائص منظمة متعلمة لبلد متقدم في بيئة نامية لا يعتبر كذلك في بيئة المتعلمة 

المتعلمة لكل يفوق امكانات البيئة في بلد نامي وهكذا ولذلك فمن الصعب تحديد خصائص وأبعاد المنظمة 
أبعاد وصف شامل لمفهوم و) Carvin 1993:80(يوجد وكما يرى كل البيئات حيث لا لالظروف و

من حيث العدد  عما ذكرناه سابقاً الكثير من الكتاب ابعاد تختلف أوردلذا فقد ،  المنظمة المتعلمةخصائصو
  .تالي يوضح ذلك على سبيل المثالوالجدول ال:  للمنظمة المتعلمةوالنوع
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  .السابقة الدراسات  بعضمة المتعلمة وكما ذكرتها المنظعرض لأبعاد) 3,2(جدول رقم 

  الأبعاد  الدراسة

  .1-30:(2003)دراسة صقر هدى   •
التعلم ، الجماعةبتنمية الإحساس ، العاملينتمكين ، الثقافة، القيادة المشتركة

  .المستمر

 .1-40:بلا تاريخ ، دراسة الحواجرة كامل •
تشجيع التعاون ، الحواراتتشجيع المناقشة و، التطور المستمر لفرص العمل

ربط المنظمة ، تمكين الأفراد من رؤية جماعية مشتركة، وفرق التعلم
  .قيادة استراتيجية للتعلم، ببيئتها

  .152-191): 2008(دراسة الطائي علي  •
ضبط ، الهيكل التواصلي، العلاقة مع البيئة  الخارجية، سلوك مدراء القمة

، مناخ التعلم،  واستخدامهاود المعلوماتوج، دور الإدارة العليا، العمليات 
  .المحاسبية

• Watkins & Marsick (1983). (1996) &   Yang et al. 
(2004). In study of Ji Hoon Song (2011), The 
learning organization, V.18 N6 pp 90-507. 

  :ابعاد مستوى الناس وتحتوي على
 .خلق ومساندة فرص التعلم المستمر 
 ).الفحص والنقاش(تفاعل تعزيز ال 
 ).المستند على انشطة التعلم الفرقي(تشجيع التعاون الفرقي  
 .تمكين الناس من تكوين الرؤى المشتركة 

  : مستوى المنظمة  وتحتوي علىأبعاد
 .أنظمة السيطرة 
 .اتصال المنظمة بالبيئة الخارجية 
  .القيادة الإستراتيجية 

  
 في ,Y& Li 2004 )   ( Sudharatna في دراسةة المتعلمةأبعاد المنظم هذا البحثفي لقد أعتمدت 

لأنها أصلاً موصوفة بالصدق من قبل المعدين الأصليين لها ولأنها سابقة الذكر ) 2008(دراسة البغدادي 
بعدي التزام الإدارة والتمكين ونمو وتطوير الأداء لوجود  الأبعاد واقعية للبيئة العراقية بعد استبعاد أكثر

 في النموذج موضحوكما هو ) التعلم المنظمي( المتغير المستقل أبعاد في يشابهماعدين وما هذين الب
  .للبحثالفرضي 

  للبحث  الإطار التطبيقي/ الثالثالقسم
  .عرض وتحليل النتائج. 1.3

   وصف عينة البحث.1.1.3
  -:مايلي العامة لأفراد العينة نلاحظ وماتعلعلق بالمتالم) 1,1( للجدول  عالرجوعند      

مقاربة لنسبة الذكور مما يشير وهي نسبة % 45من مجتمع البحث وإن نسبة الإناث % 55يشكل الذكور 
أماعن العمرفكان الذين هم تتراوح أعمارهم  لرجل لأداء المهام المكلفين بهاإلي مشاركة المرأة مع ا

% 35 سنة والتي بلغت45 من  ثم تأتي نسبة اللذين أعمارهم أكثر%50 هي أكبر النسب إذ بلغت45-30بين
. فراد العينة العاطفي وهذه النتائج تشير إلي نضوج ا% 15 سنة فكانت نسبتهم 30أما اللذين هم أقل من 

العينة حيث بلغت  افرادمجموع اما بالنسبة  للتحصيل الدراسي اخذت الدراسات الاولية اعلى نسبة من 
ة معقولة مما يدل على ان ثقافة العينة الدراسية جيدة وان اما الباقي فكانت للدراسات العليا وهي نسب% 65

النسبة الاكبر من شكًل  ) رئيس ملاحظين(  كان عنوان اًهذه النسب كانت منسجمة مع اعمارهم واخير
واصغر % 33حيث بلغت ) ملاحظ ( العنوان الوظيفي أتي بعدها ثم ي% 47ع افراد العينة  اذ بلغت مجمو

. وهذه النتائج تأتي منسجمة كذلك مع نسب العمر والتحصيل الدراسي ) لاحظ م( النسب كانت وظيفة 
 تم اختيارها بهذه المواصفات لتحقيق اهداف البحث من  القصديةوعموما نستطيع القول ان عينة البحث

خلال الاجابة على فقرات الاستبانة بدراية وموضوعية بغية الوصول الى اعلى درجة ممكنة من الدقة في 
  .ئج البحث نتا
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  .أبعاد التعلم المنظمي2.1.3. 

  .ديناميكيات التعليم 1.2.1.3.
وهو أعلى من ) 3,21(أدناه بلغ الوسط الحسابي العام لبعد ديناميكية التعلم ) 3,1(في الجدول 

وهذا مؤشر جيد ولكن ، مما يؤكد وجود ديناميكيات التعلم في المنظمة المبحوثة) 3(الوسط الفرضي البالغ 
ودها بصورة نسبية ما يستدعي الحاجة الى وجود ديناميكيات اخرى للتعلم او تعميق الأساليب الموجودة وج

  .عكس اتفاق العينة على هذه الإجابةيوهو قليل و) 0.895(في المنظمة حالياً وبانحراف معياري 
معياري وبانحراف ) 3.95(اعلى وسط حسابي بلغ ) 1(أما على صعيد الفقرات فقد سجلت الفقرة 

مما يعكس وجود المجال واسعا امام العاملين للتعلم وتطوير قدراتهم ومهاراتهم وبإسناد ) 0.813(قليل 
  .واضح من قبل الإدارة العليا للمنظمة وهذا مؤشر ايجابي

) 3(وهو اقل من الوسط الفرضي ) 2.91(أقل وسط حسابي بلغ ) 3(في حين سجلت الفقرة 
 بعض وعدم نقل معا يؤشر بعد تعاون العاملين فيما بينهم وقلة انسجامهم مم) 0.891(وبإنحراف معياري 

وهنا نود القول ان ذلك يعني حرصهم على عدم اعلان معرفتهم الضمنية ، تجاربهم في ميدان العمل بينهم
وعدم جعلها صريحة مما يعرقل اكتمال دورة المعرفة حيث تبقى المعرفة كيانات جزئية منعزلة بعضها عن 

  . وتبقى مخزونة في اذهان العاملين بصورة مجزأةبعض
  الأوساط الحسابية والإنحرافات المعيارية لديناميكيات التعلم) 1,3(جدول 

  الإنحراف المعياري  الوسط الحسابي  الفقرات  ت
  0.813  3.93  .يتم تشجيعنا من قبل الإدارة العليا على التعلم وتطوير انفسنا  1
  0.915  3.10  .تعليم التلقينيتستخدم المنظمة اسلوب ال  2
  0.955  2.91  .يتعلم الأفراد التجارب وكيفية حل المشاكل  3
  0.891  3.24  .يتدرب الأفراد على كيفية التعلم  4

  0.895  3.21  الوسط الحسابي العام
  

  تمكين العاملين. 2.2.1.3
 وهو اعلى من) 3.08(وسط حسابي بلغقد حصلت على اعلى ) 6(يلاحظ من الجدول ادناه ان الفقرة 

عكس وجود تشتت في اجابة العينة وعدم يوهو عالي ) 1.11(وبإنحراف معياري ) 3(الوسط الفرضي البالغ 
وتؤشر هذه الإجابة وجود حرص لدى العاملين لصنع القرارات الخاصة باعمالهم وهذا عامل ، اتفاقها

ولكن هذه الحرية ما زالت بحاجة ، لينايجابي ينسجم مع الطروحات النظرية الحديثة الخاصة بتمكين العام
  .الى تحسين واضافة

وهي قيمة دون الوسط الحسابي الفرضي ) 2.14(اقل وسط حسابي بلغ ) 7(في حين سجلت الفقرة 
مما يعكس وجود قصور في تعزيز المنظمة لإمكانيات الأفراد ومنحهم الفرص للإجتهاد واصدار الأحكام 

ان المنظمة الحديثة هي التي تعمل مع تطوير قدرات الأفراد ومنحهم والتقدير وهذه ناحية سلبية حيث 
  .الفرصة لإصدار الأحكام والمشاركة الفاعلة في المنظمة

أما على صعيد العاملين فقد اقرت النتائج حاجة المنظمة لبذل جهد اضافي لزيادة تمكين العاملين حيث 
) 1.03(لوسط الفرضي وبانحراف معياري قدره وهو اقل من ا) 2.67(بلغت قيمة الوسط الحسابي العام 

 .وتدل هذه القيمة على ضعف عملية التمكين في المنظمة
  الأوساط الحسابية والإنحرافات المعيارية لتمكين العاملين) 2.3(جدول 

  الإنحراف المعياري  الوسط الحسابي  الفقرات  ت
  1.08  2.53  .كفاءةتزودني المنظمة بكل المعلومات التي تمكنني من أداء عملي ب  5
  1.11  3,08  .تمكنني المنظمة الحرية في صنع القرارات المتعلقة بعملي  6
  0.95  2.14  .تعزز المنظمة من قدرتي على الإجتهاد وإصدار الأحكام والتقدير  7

8  
لا تمكنني المنظمة الحرية في اداء عملي بالرغم من تحميل المسؤولية 

  0.99  2.91  .الكاملة عن نتائج هذا العمل

  1.03  2.67  الوسط الحسابي العام
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  إدارة المعرفة3.2.1.3.

هو فوق الوسط بقليل حيث وعرفة م الإدارةأشرت النتائج الواردة في الجدول ادناه الى مستوى 
عكس اتفاق العينة على هذه والذي ي) 0.88(وبانحراف معياري قليل ) 3.06(بلغ الوسط الحسابي العام 

  .ائج حاجة المنظمة الى تعزيز النشاط المعرفي فيهاالإجابة وتعكس النت
اما على صعيد الفقرات فقد اشرت النتائج ايجابية المنظمة في تعاملها مع البيئة الخارجية من 

 التي الخدماتمفتوحة امام  البيئة العراقية خصوصا وان هذه البيئةخلال تمتع المنظمة بأدوات رصد تتابع 
 هذه المتابعة ايجابية حيث بلغ الوسط الحسابي لإجابة العينة على حيث تعتبرالوزارة المبحوثة  تقدمها
وهو ) 0.88(على مقياس ليكرت الخماسي بإنحراف معياري ) 4.08(المتعلقة بهذا الخصوص ) 9(الفقرة 

  . أيضاً تحسينإلىفوق الوسط ولكن تحتاج 
 كثيرا على صعيد البيئة الداخلية ولكن هذه الإيجابية في التعامل مع البيئة الخارجية قد اختلفت

الخاصة بهذه البيئة اوساطاً حسابية اقل من الوسط الحسابي ) 12 و 11(     حيث سجلت الفقرتان 
على التوالي حيث ابرزت وجود خلل في عمليات تبادل المعرفة ونقلها بين ) 1.67 و 2.87(الفرضي 

  .للالخهذا معالجة لة بة مطالثحوبالعاملين والمنظمة الم
  الأوساط الحسابية والإنحرافات المعيارية لتمكين العاملين) 3.3(جدول 

  الإنحراف المعياري  الوسط الحسابي  الفقرات  ت

9  
تراقب ما يفعله الآخرون خارج المنظمة لزيادة معرفتنا بالبيئة 

  0.88 4.08  .الخارجية

  0.91  3.63  .تراقب الممارسات الأفضل للإستفادة منها لتطوير برامج المعرفة  10

11  
تدريب الأفراد على مهارات تلقي المعرفة يهدف تطبيقها في مجال 

  0.90  2.87  .عملهم

12  
شعر بعدم وجود رغبة لدى المنظمة في المشاركة بالمعرفة مع 

  0.86  1.67  .العاملين

  0.88  3.06  الوسط الحسابي العام
  

  تطبيق التكنولوجيا. 4.2.1.3
  :ملاحظات الآتيةمن الجدول أدناه نستنتج ال

الوسط ) 13الفقرة (توجد معلومات بالمنظمة كفوءة ويمكن توظيفها في العمل اليومي  
 .)3(وهي قيمة اعلى من الوسط الفرضي البالغ) 0.95(الإنحراف المعياري ، )3.36(الحسابي

 .)14( المعلومات الموجودة في المنظمة الفقرةإلىهناك صعوبة في وصول العاملين  
 ).15(الفقرة ) 3.05( من الوسط الفرضيأعلىنظمة نظم عمل اليكترونية لدعم العاملين تمتلك الم 
) 16(لأداء الأعمال الفقرة إعاقة العمل اليدوية والتي تشكل عامل أساليبلا زالت المنظمة تتبع  

 .وذلك لأن السؤال سلبي) 1.25 (الوسط الحسابي
 عامل سلبي حيث ما زالت المنظمة موضوعة البحث مما يشكل )2.63(الوسط العام لهذا البعد وقد بلغ 

وهذه المشكلة هي مشكلة عامة تعاني منها بعيدة عن تطبيق التكنولوجيا الخاصة بالعمل وبشكل كبير 
 .جميع منظماتنا العراقية بدون إستثناء

  
 لتطبيق التكنولوجياالأوساط الحسابية والإنحرافات المعيارية ) 4.3(جدول 

  الإنحراف المعياري   الحسابيالوسط  الفقرات  ت
  0.95  3.36  .توجد لدينا نظم معلومات معتمدة على الحاسوب فعالة وكفوءة  13

14  
 المعلومات بطرق عالية السرعة إلى الوصول إمكانيةيمتلك الأفراد 

  0.88  2.86  .كالشبكات المحلية والإنترنت وغيرها

  0.88  3.05  .التعلم بشكل أفضلتوجد لدينا نظم الكترونية لدعم الأداء والعمل و  15
  0,86  3.75  .أساليب العمل اليدوية المتبعة تعيق أدائي لعملي  16

  0.89  2.63  الوسط الحسابي العام
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  المنظمة المتعلمةأبعاد  3.1.3.

  القيم الثقافية. 1.3.1.3
 أنن القول وهو أعلى من الوسط الفرضي مما يمك) 3.22(بلغ الوسط الحسابي العام للتعلم الثقافي 

عاملين الاو مع الدى المنظمة منظومة من القيم الثقافية الفعالة تعتمد عليها في تعاملها مع المنافسين 
  . اتفاق العينة على هذه الإجابةتعكس) 0.99( وبانحراف معياري وبإنحراف
منظمات  عمليا متطورا تعتمد عليه منظمات اليوم التي هي أساسا وجود مثل هذه المنظومة يشكل إن

  .صانعة ثقافة بالدرجة الأساس تستند عليها عمليات الإنتاج الأخرى
وهي قيمة عالية ) 4.23(اعلى وسط حسابي بلغ ) 20( على صعيد الفقرات فقد سجلت الفقرة أما

اتفاقات مع المنافسين سواء داخل العراق او  وتفاهمات و لدى المنظمة إنيفترض على اساس هذه الإجابة 
  .خارجه

) 1.84(حيث بلغ الوسط الحسابي ) 19( الفقرة التي حصلت على اقل وسط حسابي فهي رقم اما
  .يعكس وجود تشتت في اجابة العينة) 1.05(نظرا لأن السؤال سلبي وبانحراف معياري قدره 

طاً بواثارة المشاكل بينهم يشكل عاملاً مح تبني ثقافة الخلاف بين العاملين من قبل الإدارة أن
، البعضبعضهم مع اء الثقافي للمنظمة ويشكل عاملاً سلبياً في انسجام العاملين نويعوق تطوير الب للعاملين

  . حيوياً لبناء منظمات اليومأصبحوينبغي على المنظمة أن لا تتجاهل هذا الموضوع الذي 
  للقيم الثقافيةالأوساط الحسابية والإنحرافات المعيارية ) 5.3(جدول 

  الإنحراف المعياري  سابيالوسط الح  الفقرات  ت
  0.69  3.98  .تسعى المنظمة الى تعزيز ثقافة التعلم  17
  0.93  3.25  .تتبع المنظمة ثقافة متكيفة مع متغيرات البيئة  18

19  
تسعى المنظمة الى توسيع ثقافة الخلاف بين العاملين للحيلولة 

  1.05  3.16  .دون حصول النسيج الثقافي المشترك بينهم

  1.02  4.23  .منظمة ثقافة التفاهم مع المنافسين بدل المواجهةتعتمد ال  20
  0.99  3.22  الوسط الحسابي العام

  
  الإتصال. 2.3.1.3

 ان الوسط الحسابي العام لهذا البعد . والخاص بفقرات الإتصال كاحد ابعاد المنظمة المتعلمةأدناهيوضح الجدول 
 إجابةقليلة تعكس تجانس وهي قيمة ) 0.88(عياري قدره وهو اعلى من الوسط الفرضي وبانحراف م) 3.04(بلغ 

  .العينة وعدم تشتتها
المتعلقة وطبيعة انسياب المعلومات في المنظمة هي احد  ومتطلباتها وأبعادهاومن المعروف ان عملية الإتصال 

ة ولو نسبياً حيث ممة المتعلوقد جاء هذا الوسط ملبياً لمتطلبات المنظ، اهم الأبعاد التي تعتمد عليها المنظمة المتعلمة
ملبية لمتطلبات المنظمة المتعلمة في مجال كبيرة لتحسين عملية الإتصال فيها لتصبح ما تزال امام المنظمة خطوات 

  .الإتصال
مما ) 0.88(وبانحراف معياري ) 4.22(اعلى وسط حسابي بلغ ) 21( على صعيد الفقرات فقد سجلت الفقرة أما

أما اقل ، بتبادل المعلومات  مما يسمح للعاملينللإنفتاح والإتصال المشترك لمنظمة المبحوثة رغبة لدى ايؤكد وجود
ؤكد اتباع المنظمة للنمط الكلاسيكي في عملية الإتصال حيث بلغ حيث ت) 23(الأوساط الحسابية لهذا البعد فهو الفقرة 

التي ) 21( هذه الإجابة مع الإجابة في الفقرة نظراً لأن السؤال سلبي وتتناقض) 22ز1(الوسط الحسابي لهذه الفقرة 
ويعود هذا الإختلاف الى طبيعة العينة التي ،  اكدت على تنوع الإتجاهات في مجال الإتصالات وتنوعها افقياً وعمودياً

  . وبصورة متباينةعلى هاتين الفقرتينتكون مترددة بعض الشئ في الإجابة 
   لإتصالفات المعيارية لالأوساط الحسابية والإنحرا) 6.3(جدول 

  الإنحراف المعياري  الوسط الحسابي  الفقرات  ت
  0.88  4.22  .لدى المنظمة الرغبة للإنفتاح والإتصال المشترك  21
  0.86  3.05  .تمتلك المنظمة نظام مفتوح للإتصال مع البيئة الخارجية  22
  0.89  3.78  .يقتصر الإتصال بالمنظمة مع المستويات العليا فقط  23

24  
 يتم التعامل مع العاملين في الوظائف ذات الإتصال المباشر مع الجمهور

  0.88  3.65  .على اساس انهم ادوات للرصد البيئي

  0.88  3.04  الوسط الحسابي العام
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  نقل المعرفة. 3.3.1.3

يوضح الجدول ادناه والخاص بفقرات نقل المعرفة بالمنظمة ان الوسط الحسابي العام لهذا البعد 
مما يؤكد وجود ) 1.02(بقليل وبانحراف معياري وهو اعلى من الوسط الحسابي الفرضي ) 3.14(غبل

  .عمليات نقل للمعرفة ولكن ليس بالصورة المطلوبة مما يؤكد وجود حاجة الى تفعيل عمليات النقل هذه
راف وبانح) 4.18(قد حصلت على اعلى وسط حسابي بلغ ) 28(أما على صعيد الفقرات فان الفقرة 

عكس قلة تشتت الإجابات وتؤكد هذه الفقرة على سعي المنظمة للحصول على مكان لها ي) 0.98(معياري 
  .لتقديم خدماتها الى هذه البيئة لخلق فرص  العراقية من خلال محاولتهاالبيئةفي 

ي نظراً لأن السؤال سلب) 1.66(وسط حسابي بلغ  قد حصلت على اقل )27(ولكن الإجابة على الفقرة 
 إلىعامل لنقل معرفتهم وخبراتهم مما يؤكد وجود عملية احتكار للمعرفة وعدم التفاعل الإيجابي بين ال

  .)0.98(بعضهم البعض الآخر وبانحراف معياري 
 ويمكن ا كان لإحتكار ما يملك من معارف والإستئثار بهأيومن الطبيعي ان هناك نزعة لدى الإنسان 

ي بغية تحقيق التكامل المعرفي على صعيد لتسهيل عمليات التبادل المعرفلمنظمة وضع سياسات واجراءات ل
  .المنظمة ككل

  لنقل المعرفةالأوساط الحسابية والإنحرافات المعيارية ) 7.3(جدول 
  الإنحراف المعياري  الوسط الحسابي  الفقرات  ت
  1.03  2.87  . بسهولةإليههناك نظام خزن للمعلومات قابل للدخول   25
  1.08  3.94  .رغبة لدى المنظمة للتشارك بالمعرفة مع العاملينهناك   26

27  
هناك شعور لدى العاملين باحتكار المعرفة لدى جهات محددة في 

  0.98  3.34  .المنظمة

28  
 خلق فرص إلىتسعى المنظمة من خلال المعرفة التي تمتلكها 

  0.98  4.18  .للإبداع والتطور للعاملين

  1.02  3.14  الوسط الحسابي العام
  

  خصائص العاملين. 4.3.1.3
  :يستشف الباحث من الجدول ادناه النقاط الآتية

 وهو اعلى من الوسط )3.42(تهتم المنظمة بخصائص العاملين حيث بلغ الوسط الحسابي العام  
ويشكل هذا الإهتمام عاملاً ايجابياً ويعكس قلة تشتت الإجابة ) 0.91(وبإنحراف معياري الفرضي 

 . ويعكس توجه الإجابات)0.91( ويمكن ان يطوره وبانحراف معياري يدعم عملها
اما على صعيد الفقرات فتعكس الإجابات قلة اهتمام المنظمة بمعايير الكفاءة والقدرة عند الإختيار  

ومن المعلوم ان هناك عوامل ) 0.89( وبانحراف معياري )2.29(حيث بلغ الوسط الحسابي للفقرة 
يجعل من الصعوبة مما كالمحسوبية والمنسوبية دخل في عملية الإختيار ة تتياجتماعية وسياس

 .تماماًتطبيق معايير الكفاءة 
وهذا ما جاء في اجابة العينة على الفقرة الأقدمية على الكفاءة في الترقية تفضل المنظمة معايير  
ومن على مقياس ليكرت الخماسي ) 4.31(حيث حصلت على اعلى وسط حسابي بلغ ) 31(

العالمية الجديدة ولكن التوجهات ة ء من الكفاأكثرالمعروف ان قوانين التوظيف تؤكد على الأقدمية 
وزناً اكثر من الأقدمية لأن الكفاءة وحدها هي التي تقود في ادارة الموارد البشرية تعطي الكفاءة 

  .المنظمات باتجاه النجاح والتفوق
  لخصائص العاملينلمعيارية الأوساط الحسابية والإنحرافات ا) 8.3(جدول 

  الإنحراف المعياري  الوسط الحسابي  الفقرات  ت

29  
تركيز المنظمة على خصائص القدرة والكفاءة عند اختيار 

  0.89  2.63  .العاملين

  0.88  3.67  .تهتم المنظمة بمواردها البشرية لتحقيق اهداف التميز  30
  0.93  4.31  .الأقدمية على الكفاءة في الترقيةتفضل المنظمة   31
  0.92  3.06  .تشجع المنظمة التعلم الفردي والجماعي للعاملين في المنظمة  32

  0.91  3.42  الوسط الحسابي العام
 



                                                                                                        
                    

137
  نظمي في توافر أبعاد المنظمة المتعلمةتأثير أبعاد التعلم الم

  "في وزارة التخطيط العراقية  دراسة وصفية تحليلية لآراء عينة من العاملين " 
  

  

  التعلم المنظمي

  الأوساط الحسابية والإنحرافات المعيارية لأبعاد التعلم المنظمي والمنظمة المتعلمة. 4.1.3
ليب التعلم في ا واسآلياتالى تعميق الواردة في الجدول ادناه حاجة المنظمة تعكس هذه النتائج 

  .المنظمة المبحوثة بغية تطوير عمليات التعلم
ولكن الأمر كذلك بحاجة  بيئة صالحة للتعليم على صعيد المنظمة المتعلمة فان النتائج تؤكد وجود أما

 .الى مزيد من العمل الجدي لبلوغ هذا الهدف بصورة كاملة
  حرافات المعيارية لأبعاد التعلم والمنظمة المتعلمةالأوساط الحسابية والإن) 9.3(جدول 

  الوسط الحسابي  الفقرات  ت
  3.21  ديناميكيات التعلم  
  2.67  تمكين العاملين  
  3.06  ادارة المعرفة  
  2.63  تطبيق التكنولوجيا  
  2.90  الوسط الحسابي العام للتعلم المنظمي  
  3.22  القيم الثقافية  
  3.04  الإتصال  
  3.14  فةنقل المعر  
  3.42  خصائص العاملين  
  3.21  الوسط الحسابي العام للمنظمة المتعلمة  

  
  اختبار فرضية الإرتباط. 5.1.3

  ضح الجدول أدناه العلاقات الإرتباطية بين أبعاد التعلم وأبعاد المنظمة المتعلمةيو
   التعلم المنظمي والمنظمة المتعلمةأبعاد مصفوفة ارتباط بين )10.3(جدول 

  منظمة المتعلمةال
  المنظمة المتعلمة ككل  خصائص العاملين  نقل المعرفة  الإتصال  القيم الثقافية

 **0.501 *0.431 **0.632 **0.755  **0.587  ديناميكيات التعلم
  *0.468  **0.676  **0.588  *0.398  0.210  تمكين العاملين
  *0.472  0.331  **0.738  *0.481  0.352  ادارة المعرفة

  *0.340  *0.425  **0.614  0.217  0.105  نولوجياتطبيق التك
  0.05معنوية بدرجة * 

  0.01معنوية بدرجة ** 
 المنظمة المتعلمة بصورة معنوية وان أبعاد ديناميكيات التعلم ترتبط مع جميع أن أعلاهيتضح من الجدول 

في تطبيق اعلى ارتباط لها هو مع عملية الإتصال حيث لا يمكن ان تستغني عن عمليات الإتصال 
علم مع نقل ت تليها بالمرتبة التالية علاقة ديناميكيات ال)0.755(ديناميكيات التعلم وبلغ معامل الإرتباط 

ان من خلال ديناميكيات التعلم يتم نقل المعرفة وقد بلغ معامل المعرفة وتعد هذه العلاقة موضوعية حيث 
  .)0.01(بدرجة ثقة وهي قيمة معنوية ) 0.632(الإرتباط بينها 

) 0.676( و )0.588( تمكين العاملين فقد ارتبطت معنوياً مع كل من نقل المعرفة وخصائص العاملين أما
ويعد موضوع تمكين العاملين من اهم ) 0.05( بدرجة ثقة )0.398(ومع الإتصال ) 0.01(بدرجة ثقة 

  .اسس تحقيق المنظمة المتعلمة
فقد ارتبطت مع المعرفة معنوياً حيث بلغ ) ادارة المعرفة(ي من ابعاد التعلم المنظم أما البعد الثالث

حيث بلغت قيمة معامل ) 0.05(ومع الإتصال بدرجة ثقة ) 0.01(وهي قيمة معنوية بدرجة ثقة ) 0.738(
  ).0.481(بينها الإرتباط 

 حيث لا )0.34(معنوية العلاقة بين تطبيق التكنولوجيا والمنظمة المتعلمة وبدرجة ثقة كما تؤكد النتائج 
ا يحقق صحة الفرضية الفرعية يمكن تحقيق المنظمة المتعلمة دون وجود تكنولوجيا حديثة ملائمة وهذا م

  .الرابعة من الفرضية الرئيسية الأولى
  .إن مجموع النتائج أعلاه تثبت صحة الفرضية الرئيسية الأولى
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  .التأثيراختبار فرضية . 6.1.3

  ار المذكوربائية الخاصة بالإختيوضح الجدول الآتي الأساليب الإحص
 في المنظمة  المنظميالأساليب الإحصائية الخاصة بإختيار فرضية التأثير لأبعاد التعلم) 11.3(جدول 

  المتعلمة
 t  sig  R2  F  Sigاختبار  الإنحدار.م  المتغيرات المستقلة

59.48  0.352  0.000  8.171  0.597  ديناميكيات التعلم
2  0.000  

10.31  0.688  تمكين العاملين
1  0.000  0.431  61.65

3  0.000  

47.97  0.348  0.000  7.218  0.547  ادارة المعرفة
4  0.000  

  0.040  0.638  0.310  0.03  2.052  0.273  تطبيق التكنولوجيا
    48.78      4.430  0.585   المنظمي ككلالتعلم

  
                   ) t) 8.17مة حيث بلغت قيمة يتضح من الجدول أعلاه ان ديناميكيات التعلم تؤثر في تكوين المنظمة المتعل

 ودرجة )0.352( درجات الثقة وبلغ معامل التحديد لكل وهي قيمتان معنويتان )F ) 59.482وقيمة 
مما يؤكد وجود مثل هذا التأثير وتتفق هذه النتائج مع الطروحات الفكرية لكل من ) 0.000(المعنوية 

  .يمكن تحقيقها دون وجود ديناميكيات فعالة للتعلمالتعلم والمنظمة المتعلمة حيث لا 
وينطبق نفس الكلام على تمكين العاملين حيث سجلت قيمة معامل الإنحدار على اعلى قيمة مقارنة 

على التوالي ومعامل التحديد ) 61.653( و )0.31 (tوقيمة ) 0.688(بالمتغيرات الأخرى حيث بلغت 
  .  على وجود تأثير التمكين على المنظمة المتعلمةوجميع هذه القيم معنوية تدل) 0.431(

المنظمة حيث يستدل من النتائج وجود تأثير لإدارة المعرفة على على أداة المعرفة وينطبق نفس الكلام 
  .وهي معنوية) F) 47.974حيث بلغت قيمة  المتعلمة

وجود تأثير له على المنظمة الذي فقد اكدت العينة )  تطبيق التكنولوجيا(واذا انتقلنا الى المتغير الأخير 
مما ) 0.5(يمكن ان يكون اداة او وسيلة من وسائل تحقيق المنظمة المتعلمة ولكن تأثير هذا بدرجة ثقة 

وتأسيا بالنتائج الواردة في الجدول اعلاه يمكن القول بثبوت صحة الفرضية يعكس قلة هذا التأثير 
  . المنظمة المتعلمةتوافر أبعادثير للتعلم المنظمي في الرئيسية الثانية التي تنص على انه يوجد تأ
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  الإستنتاجات والتوصيات /الرابع القسم

  الإستنتاجات. 1.4
  : الإستنتاجات الآتيةإلىالبحث توصل 

 مع بعضها من حيث العمر والعنوان الوظيفي والمستوى متوافقة البحث القصديةكانت خصائص عينة  •
  .الدراسي

 . العمل ذلكة مشاكلهعاملين فيما بينهم في العمل وخصوصاً عند مواجقلة تعاون الأفراد ال •
تحميلهم  بالرغم من قلة الحرية الممنوحة للعاملين خصوصاً في تحديد طرق انجاز الأعمال الموكلة بهم •

 .تلك الأعمالالمسؤولية الكاملة عن نتائج 
 مجال  لتطبيقها في  لهموفسح المجال منهاهناك حاجة واضحة لزيادة مهارات العاملين خصوصاً المعرفية  •

 .اعمالهم
المعرفة التي يمتلكها كل هذه  بالاستئثاررفة التي يمتلكونها وسيادة ظاهرة عضعف مشاركة العاملين بالم •

 .واحد منهم
 .عدم حداثة نظم العمل الإلكترونية وضيق مجالات الوصول الى المعلومات المهمة والمرتبطة بالعمل •
 .بة للإنفتاح على العالم الخارجي والتعامل مع البيئة الخارجية بإيجابية الرغالوزارةلدى  •
 على ان تكون الإتصالات الداخلية تتم من خلال المستويات الإدارية العليا اي الوزارةهناك تركيز واضح في  •

 .في هذه الوزارة  الإتصالات الرسميةالتركيز على
 دورة ى مجموعة محددة من العاملين وعدم إكتمالاثبتت النتائج شيوع ظاهرة احتكار المعرفة لد •

 .في الوزارة المبحوثةالمعرفة
تبني المنظمة آليات لإختيار العاملين لا تعتمد على اساس القدرة والكفاءة وتفضل الترقية على اساس  •

 .الأقدمية وليس على اساس الكفاءة
ي مجال تمكين العاملين وجعلهم ينجزون وجود حاجة لتعميق التعلم في المنظمة بابعاده المختلفة خصوصا ف •

 .الأعمال بأسلوبهم الخاص
لتكون  ابعاد المنظمة المتعلمة بالمستوى المطلوب حيث ما زال الدرب طويلا امامها الوزارةيتوفر في لا •

 .أبعاد التعلم المنظمي فيها    لضعف إستغلال تأثير ظمن المنظمات المتعلمة
  التوصيات. 2.4

  :يأتيات أعلاه يمكن للباحث ان يوصي بما في ضوء الإستنتاج
حديد اساليب انجازهم عمل على زيادة تمكين العاملين في عملهم وذلك من خلال منح الحرية لهم لتال •

من في العمل بحرية وصراحة فيما بينهم وعدم الخوف والتردد للأعمال ومناقشة المشاكل التي تواجههم 
 .طرح تلك المشاكل

مهارات المعرفية لدى العاملين وذلك من خلال التواصل مع المنظمات الأكاديمية العراقية العمل على زيادة ال •
 .المختلفة لتطوير قدراتهم المعرفية

معينة تواجه وبمشاركة الإدارة العليا وبخصوص مشاكل عقد حلقات نقاشية مستمرة ودورية بين العاملين  •
المعارف  المجال لطرح يهيئما يسمح او فيما بينهم وبالمنظمة والإستفادة من عصف الأفكار 

 .الضمنية التي يمتلكها العاملون الى زملائهم ومكافئتهم عليها
 .التقني بالعمل وتوظيف أحدث التقنيات الموجودة في مجال الإختصاصتوسيع الأفق  •
لمنظمة  في ا حصرها بالسلم الرسميموعدتطوير شبكة الإتصالات بين العاملين وجعلها متعددة الإتجاهات  •

 .والإستفادة من الإتصالات غير الرسمية
في عمليات اختيار العاملين وفي الترقيات تعتمد عليه المنظمة  جعل الكفاءة والقدرة العنوان الرئيسي الذي •

 .وتوزيع المكافئات وفي باقي نشاطات ادارة الموارد البشرية الأخرى
 .لم العاملين وتطوير قدراتهميادة تعزخصباً لتهيئة المناخ التنظيمي ليوفر مجالاً  •
 مع إحتياجات العاملين وتكون ذات نوعية عالية وتمنح لتتلاءماعادة النظر في تصميم البرامج التدريبية  •

 .صها للعاملين بعدالةفر
 بغية تحقيق التكامل المعرفي واكتمال  واجراءات لتسهيل عمليات التبادل المعرفيتسياساوضع  •

  . ككُلالوزارةرة احتكار المعرفة على صعيد دورة المعرفة ومواجهة ظاه
 في الوزارة المبحوثة وتوسيع مجالات الوصول الي المعلومات المهمة الإلكترونيةتحديث نظم العمل  •

  .والمرتبطة بالعمل
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