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مستوى تطبيق المنظمة المتعلّمة ومعوقاتها كما يراها العاملون في المؤسسات العامة الأردنية في 

  محافظة إربد
  

  * 3محمد علي الروابدهو، * 2حسن الشياب" محمدسعيد"أحمد و*1محمد نايف محمد الرفاعي
  

  صـلخم
  

 يراها العاملون في المؤسسات العامة الأردنية في معرفة مستوى تطبيق المنظمة المتعلّمة ومعوقاتها كماهدفت هذه الدراسة 
  .  ست مؤسساتٍ عامةٍ ذات النشاط المالي في محافظة إربد فيموظف) 100(وقد تكونت عينة الدراسة من . محافظة إربد

ن  أأظهرت النتائجكما  ،)3.35(بمتوسطٍ حسابيٍ قدره كان بدرجةٍ متوسطةٍ  مةن مستوى تطبيق المنظمة المتعلّ أأظهرت النتائجوقد 
وجود فروق ذات وأظهرت النتائج ). 2.89(، بمتوسطٍ حسابيٍ قدره بدرجةٍ متوسطةٍ قد جاء  المنظمة المتعلمةتطبيقمستوى معوقات 
 تعزى لمتغير النوع الاجتماعي في تطبيق المنظمة المتعلّمة، لصالح الإناث، ولمتغير الحالة الاجتماعية )α = 0.05(دلالة إحصائية 

 فأكثر، ولمتغير المستوى الوظيفي 401 سنة فأكثر، ولمتغير الدخل الشهري لصالح 51صالح غير متزوج، ولمتغير العمر، لصالح ل
-301 سنوات، والدخل الشهري لصالح 10-6 سنة فأقل، وسنوات الخبرة لصالح 30لصالح مدير، ولمتغيرات الفئة العمرية لصالح 

  :  بالآتيأوصت الدراسةي ضوء النتائج التي تمخضت عنها الدراسة، ف .، وطبيعة العمل لصالح الفني400
المؤسسات العامة الأردنية من خلال استحداث برامج تدريبية تعزز ثقافة  في التنظيمي التعلم عملية وضع أليات لتعزيز •

  .التعلّم الجماعي
 الإستراتيجي البعد الاعتبار بعين تأخذ ردنيفي القطاع العام الأ لتبني عناصر المنظمة المتعلّمة شاملة استراتيجية وضع •

  .العملية لهذه والثقافي والتنظيمي

  .المنظمة المتعلّمة، التعلّم التنظيمي، المعوقات، العاملون، المؤسسات العامة الأردنية: الدالةالكلمات 

  
  مقدمـةال

  
تواجه المنظمات المعاصرة تحديات وتغيرات عصرية 

ومستمرة في شتى المجالات، أدى متسارعة وكبيرة ومختلفة 
هذا كله إلى العديد من الإشكالات التي لا تتوقف عند عدم 
تحقيق أهداف المؤسسة وغاياتها بل تهدد مصالحها ووجودها 

بحد ذاته، مما أدى لضرورة البحث عن طرقٍ جديدةٍ 
لإكتساب المزايا التنافسية التي تمكنها من البقاء والتكييف، 

التركيز على المدخل المعاصر، أي أن وهذا يعني ضرورة 
تصبح المنظمات منظمات تعلّم قادرة على تجديد ذاتها حتى 

 تواكب هذه التغيرات في ظل عصر المعرفة، حيث تتبلور
 بالإنسان المكثف الاهتمام في المعرفة لعصر المحورية السمة

 تحقيق في الأساس واعتباره الذهنية قدراته وتنمية واستثمار
الاهتمام  المحورية السمة تلك عن وتفرع تنمية، أو تقدم أي

 بتنمية والاهتمام عمل، لأي كأساسٍ العلمي والبحث بالعلم
  .للمجتمع الحقيقية الثروة باعتباره المعرفي التراكم

 والثورة المعرفي والإنفجار التقني التقدم فقد أصبح
نحو  المنظمات لسير الأساسي الدافع والمحرك المعلوماتية

متعلّمة،  منظمة إلى للتحول أنحاء العالم جميع في  نمية والتقدمالت
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 تتفاعل حقل) Learning Organization(المتعلّمة  فالمنظمة
 بفضل الخلاقة الإبداعية المعرفة والأفكار لتبادل الجهود فيه

التدريجي  فظهر التحول المعلومات والإتصالات، ثورة تطوير
العولمة  ظل في ةالمعرف عصر إلى الصناعة عصر من

 المعرفة، فأطلق وتبادل والتأثير المتفاعلة والبيئات المتسارعة
 .المعرفة تبادل منظمات المتعلّمة أو مؤسسات عليها

وبقدر ما كان الاهتمام في الماضي بالمنظمة التي 
الطفولة إلى من تحتضن الإنسان من المهد إلى اللحد أو 

المنظمة التي تتعلّم من الشيخوخة، فإن الاهتمام الحالي هو ب
الأخرين أفضل ممارساتهم وتنقل المعرفة بسرعةٍ وفاعليةٍ 
في كل كيانها بشكلٍ تشاركيٍ، من أجل عملية البقاء في ظل 

علماً أنّه لا يمكن لأي .الظروف المتغيرة التي تواجهها
منظمة من المنظمات أن تصل إلى درجة الكمال والإتقان أو 

، أي أن تكتفي بهذا الاسم، "متعلّمةمنظمة "ما يطلق عليها 
فلابد من العلم هو أن المنظمة المتعلّمة هي عبارة لفظية 
تحمل في مضمونها العديد من المبادئ والقيم التي تدعو هذه 

 الثقافة فتغيير .المنظمات إلى اتخاذ أنماط تفكيرية حديثة
 للتخلص الإداري التغيير عمليات في الإسراع يتطلب السائدة

وتفويض  اللامركزية نحو والتوجه السائدة،  البيروقراطيةمن
 نجاح تدريب كافٍ لضمان من ذلك يرافق بما الصلاحيات

ونموها، لذا تسعى الدراسة الحالية  التعلّم ثقافة لإثراء المهمة
مستوى تطبيق المنظمة المتعلّمة ومعوقاتها "التعرف على 

ردنية في كما يراها العاملون في المؤسسات العامة الأ
  ".محافظة إربد

  مشكلة الدراسة
مشكلة مهارية تنفيذية ما زالت المنظمات تعاني من 

بالنسبة للمنظمات، والإعتماد على الأداء النمطي الروتيني، 
 Lee, 2004) (( CPSA وهذا ما دللت عليه دراسات 

 ,Alam (O’Connor, and Kotze, 2008) و (2007,
تحول المنظمات من الإنتاج وانطلاقاً من مبدأ ، ) (2009

السلعي إلى الإنتاج الخدمي المعرفي أو ما يسمى باقتصاد 
إيجاد أنماط جديدة تساعد في تحسين وتطوير يجب المعرفة، 

الأداء والميزة التنافسية، وهذه المنظمات هي المنظمات 
  .المتعلّمة التي تقوم بهذا الدور الحيوي

ي الدول الغربية من وبالرغم من تزايد اهتمام الباحثين ف

مفهوم المنظمة المتعلمة، إلا أن هذا المفهوم مازال في 
حيث كان التركيز أطواره البدائية بالنسبة للدراسات العربية، 

موجها نحو بناء المنظمات وتطبيع الوظائف الإدارية 
 تطبيق بعض مفاهيم الإدارة بالأهداف ودوائر ةومحاول

 يجب  لذلك،. في الوقت الراهنالجودة وهذا ما لم يعد مقبولاً
العامة الأردنية ذات النشاط المالي  أن تواكب المؤسسات
الإقتصادي، ولعل  للإندماج ملائمة المستجدات بما يجعلها

التنظيمي للمؤسسة العامة ذات النشاط المالي  طبيعة البناء
مستويات  من الإداري خصائص التنظيم من عليه ملتيش وما

 الصلاحيات، ومستوى لطة، ونوعالس وخطوط إدارية،
 اللجان ونظام ونمط اتخاذ القرارات، الإتصالات، وأساليب

 قد يبرر هذه الدراسة الهادفة نحو تحول الإجتماعات، وإدارة
المؤسسات ذات النشاط المالي في محافظة إربد إلى منظمات 

لذا انطلقت فكرة هذه الدراسة في الإجابة عن  .متعلّمة
ما مستوى تطبيق المنظمة المتعلّمة  ":السؤال التالي

ومعوقاتها كما يراها العاملون في المؤسسات العامة الأردنية 
  "؟"في محافظة إربد 

  :تتمثل أهمية الدراسة بالأتي: أهمية الدراسة
  : الأهمية النظرية، وتتمثل بالآتي- أ

لمحدودية الدراسات في هذا المجال في المملكة الأردنية 
 إلى  من هذه الدراسة أن تشكل إضافةًيؤمل  فإنّه،الهاشمية

الأدب الإداري المتعلق بموضوع مستوى تطبيق المنظمة 
 بالإضافة إلى مساعدة ،المتعلّمة ومعوقاتها على حد سواء

  .صانعي القرار في استخدام نتائج هذه الدراسة
  
  : الأهمية التطبيقية العملية، وتتمثل بالآتي-ب
 وهو التعرف مهماًضوعاً تتناول الدراسة الحالية مو .1

المنظمة المتعلّمة، والمعوقات التي تواجه مديري  على مفهوم
منظماتهم إلى  المؤسسات العامة التي تحول دون تحويل

منظمات تعلّمية قادرة على استيعاب التغيرات البيئية 
 .المختلفة، لذلك رأى الباحثون ضرورة إجراء هذه الدراسة

ها من الإسهامات التي تستمد هذه الدراسة أهميت .2
يتوقع إضافتها من خلال معرفة ما إذا كانت المؤسسات في 
القطاع العام الأردني هي مؤسسات متعلّمة ومبدعة ومطبقة 

 .لخصائص المنظمات المتعلّمة
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المنظمة أبعاد  مستوى تطبيق  أداة تقيسافرتو .3
  . المتعلّمة ومعوقاتها في القطاع العام  الأردني

  :أهداف الدراسة
  :تهدف هذه الدراسة إلى ما يأتي 

مستوى تطبيق أبعاد المنظمة المتعلّمة في معرفة  .1
  .المؤسسات العامة الأردنية في محافظة إربد

معوقات تطبيق أبعاد المنظمة المتعلّمة في معرفة  .2
 .المؤسسات العامة الأردنية في محافظة إربد

الخروج بتوصيات وحلول في ضوء النتائج التي  .3
 .ا الدراسة الحاليةتتوصل إليه

من المؤمل أن تفيد نتائج الدراسة وتوصياتها  .4
في المؤسسات العامة الأردنية في توفير  المسؤولين

  .المقومات اللازمة لتحقيق التعلّم التنظيمي
  أسئلة الدراسة

  :تحاول هذه الدراسة الإجابة عن الاسئلة التالية
ا مستوى تطبيق المنظمة المتعلّمة كما يراها م .1

 ؟عاملون في المؤسسات العامة الأردنية في محافظة إربد ال
ا معوقات تطبيق المنظمة المتعلّمة كما يراها م .2

 العاملون في المؤسسات العامة الأردنية في محافظة إربد ؟
  :فرضيات الدراسة

 عند مستوى توجد فروق ذات دلالة إحصائية .1
  مستوى تطبيق المنظمة المتعلّمة فيفي) α 0.05(الدلالة 

تعزى إلى المؤسسات العامة الأردنية في محافظة إربد 
النوع الاجتماعي، والحالة الاجتماعية، والفئة (متغيرات  

العمرية، والمستوى التعليمي، وسنوات الخبرة، والدخل 
  ).الشهري، والمستوى الوظيفي، وطبيعة العمل

 عند مستوى توجد فروق ذات دلالة إحصائية .2
 مستوى معوقات تطبيق المنظمة في) α≥0.05(الدلالة 

المتعلّمة في المؤسسات العامة الأردنية في محافظة إربد 
النوع الاجتماعي، والحالة الاجتماعية، ( تعزى إلى متغيرات

والفئة العمرية، والمستوى التعليمي، وسنوات الخبرة، 
 ).والدخل الشهري، والمستوى الوظيفي، وطبيعة العمل

  جية الدراسةمنه
يتضمن هذا الجزء وصفاً لمجتمع الدراسة، وطريقة 

 اًاختيار العينة، وخطوات بناء أداة الدراسة، ووصف
للإجراءات التي اتبعت للتأكد من دلالات الصدق والثبات 
لأداة الدراسة، بالإضافة إلى عرض الطرق الإحصائية 

  .المستخدمة في معالجة البيانات
  تصميم الدراسة

ماد منهجية البحث الوصفي التحليلي، فعلى صعيد تم اعت
البحث الوصفي، تم إجراء المسح المكتبي والإطلاع على 
الدراسات والبحوث النظرية والميدانية، والوقوف عند أهم 

أما  .الدراسات السابقة، التي تشكل رافداً حيوياً في الدراسة
لمسح على صعيد البحث الميداني التحليلي، فقد تم إجراء ا

الوصفي، وتحليل كافة البيانات، واستخدام الطرق الإحصائية 
المناسبة لمعالجتها، وقد اعتمدت الدراسة على الاستبانة 

 .المخصصة لهذه الغاية
 مجتمع الدراسة 

تكون مجتمع الدراسة من العاملين في المؤسسات العامة 
وقد تم إختيارها ها عجميفي محافظة إربد ذات النشاط المالي 

ً ق بنك تنمية المدن والقرى، ومؤسسة تنمية : ( وهيصدياً
أموال الأوقاف، ومؤسسة تنمية أموال الأيتام، والبنك 
المركزي الأردني، وصندوق التنمية والتشغيل، وصندوق 

ومؤسسة الإقراض  المعونة الوطنية، وصندوق الزكاة،
 ، وقد تم إستبعاد صندوق الزكاة ومؤسسة تنمية )الزراعي
 .لأوقاف، نظراً لصغر عدد أفرادهاأموال ا

 عينة الدراسة 
تم اختيارهم  ممنالعاملين  جميعتم توزيع الاستبانة على 

مدير، ومساعد مدير، ورئيس قسم، ورئيس (بوظيفة قصدياً 
في ستة من مراكز المؤسسات العامة ذات ) شعبة، وموظف

البنك المركزي، بنك : (النشاط المالي في محافظة إربد وهي
مية المدن والقرى، وصندوق المعونة الوطنية، ومؤسسة تن

التنمية والتشغيل، ومؤسسة الإقراض الزراعي، ومؤسسة 
موظفاً، وبعد ) 130(والبالغ عددهم ) تنمية أموال الأيتام

القيام بتجميع الاستبانات الموزعة، استطاع الباحثون 
 لأغراض التحليل استبانةًً صالحةًً) 100(الحصول على 

  %).77( قصدياً وبنسبة استرجاع وزعت
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  )1(رقم جدول ال
  1*2010اعداد العاملين في المؤسسات المالية في محافظة اربد لعام

  العينة  المجتمع  المؤسسة  العدد
  16  27  البنك المركزي   .1
  44  48  بنك تنمية المدن والقرى   .2
  19  23  صندوق المعونة الوطنية   .3
  7  10  مؤسسة التنمية والتشغيل   .4
  10  15  سة الإقراض الزراعيمؤس   .5
  4  7  مؤسسة تنمية أموال الأيتام   .6

  100  130  المجموع
  

                                                 
 .اعداد الباحثينا

 أداة الدراسة 
تم استخدام الاستبانة لجمع بيانات الدراسة من خلال 
الاعتماد على الأدب النظري والدراسات السابقة لبناء هذه 

  : الأداة، وقد تكونت الاستبانة من جزئين
لجزء البيانات والمعلومات  يضم هذا ا:الجزء الأول

الشخصية المتعلقة بالمتغيرات الديمغرافية والوظيفية لأفراد 
  .العينة

 يتضمن هذا الجزء من مجالين وعلى :الجزء الثاني
  :النحو الاتي

مستوى تطبيق المنظمة ر عن  ويعب:المجال الاول •
وكل بعد من الأبعاد  أبعاد ة تقسيمه إلى سبعالمتعلّمة، وقد تم

) 6(مكون منالفقرات باستثناء البعد الثالث ) 5( من مكون
فقرات، وذلك من خلال الاعتماد على الأدب النظري 

 والمطيري والدراسات السابقة كدراسة زايد، وبوبشيت
والتي اعتمدت على نموذج مارسك وواتكنز ) 2009(

(Marsick & Watkins, 1993)  
ظمة معوقات تطبيق المنر عن  ويعب:المجال الثاني •

مجموعة من الفقرات التي تقيسه المتعلّمة، والذي يضم 
فقرةً، وذلك من خلال الاعتماد على الأدب ) 17(مكون من 

 )1998(النظري والدراسات السابقة كدراسة هيجان 
(Dymock, D and McCarthy, 2006)  

وتم تصنيف الإستجابة على أداة البحث وفق مقياس 
دة، وأوافق، وأوافق إلى حد ليكرت الخماسي، وهي أوافق بش

ما، ولا أوافق، ولا أوافق بشدة، كما تم استخدام المعيار 
أقل من  (:لتصنيف المتوسطات الحسابية الترتيبيةالتالي 

) 3.5 أقل من -2.5من (، وتمثل درجة موافقة قليلة) 2.5
تمثل درجة )  فأكثر3.5(، وتمثل درجة موافقة متوسطة

  .موافقة كبيرة
  صدق الأداة 

تم التأكد من صدق الاداة باستخدام الصدق الظاهري 
(Face Validity) 6( وذلك بعرض الأداة على (

متخصصين في الإدارة في الجامعات الأردنية، للتأكد من 
مناسبة كل فقرة فيها، وصحة صياغتها اللغوية للتأكد من 
مناسبة كل فقرة والتأكد من مناسبة التدريج المستخدم 

 الفقرات، وقد تم الأخذ بملاحظاتهم وإجراء للإستجابة على
 .التعديلات التي اقترحوها

  ثبات الأداة 
 على تم حساب الاتساق الداخلي ،اةدالأللتأكد من ثبات 

مفردةً ) 20(عينة استطلاعية من خارج عينة الدراسة عددها 
يبين هذه  2رقم والجدول حسب معادلة كرونباخ ألفا، 

  .لنسب مناسبة لغايات هذه الدراسة، واعتبرت هذه االمعاملات
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  )2(رقم جدول ال
   الفاساق الداخلي كرونباختمعامل الا 

 الاتساق الداخلي  البعد
 0.91  ايجاد فرص التعلّم

 0.78 تشجيع الاستفسار والحوار
 0.77 تشجيع التعاون والتعلّم الجماعي

 0.86 إنشاء أنظمة لمشاركة المعرفة والتعلّم
 0.85لجمعهم نحو رؤية مشتركةتمكين الأفراد 

 0.88 ربط المنظمة بالبيئة الخارجية
 0.89 القيادة الاستراتيجية الداعمة للتعلّم

 0.93 تطبيق المنظمة المتعلّمة ككل

  : متغيرات الدراسة
 مستوى تطبيق المنظمة :التابع الرئيس المتغير .1

 المتعلّمة ومعوقاتها 
  ثمانيةسةالدرا تضمنت: المستقلة المتغيرات .2

، )ذكر، أنثى: ( النوع الاجتماعي:وهي مستقلة متغيرات
الفئة ، و)أعزب، متزوج، غير ذلك: (الحالة الاجتماعية 

المستوى ، و) فأكثر50/51-40/41-30/31-20:( العمرية
، )عليا دراسات بكالوريوس، دبلوم متوسط فأقل،: (التعليمي

الدخل ، و)سنة فأكثر11 /10-6 /5-1 (:سنوات الخبرة و
 401/ 400-301 /300أقل من ): (دينار أردني(الشهري

مدير، مساعد مدير، رئيس : (المستوى الوظيفي، و)أكثر
  .فني، إداري: طبيعة العمل، و)قسم، رئيس شعبة، موظف

  
  : الدراسةنموذج

 2 :نموذج الدراسة الحالية 1رقم يوضح الشكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
  نيإعداد الباحث 2

 )1(شكل رقم
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  :المعالجة الإحصائية
 أسئلة الاستبانة ولاختبار فرضياتها، عن ولغرض الإجابة

في ) SPSS(اعتمدت الدراسة على الرزمة الإحصائية 
  : التحليل، من خلال استخدام الأساليب الإحصائية التالية

 Descriptive(مقياس الإحصاء الوصفي  .1
Statistic Measures ( وذلك لوصف خصائص

 عنعتماداً على النسب المئوية، والإجابة إالعينة، 
  .أسئلة الدراسة

 الإحصائي (ANOVA)، واسلوب "ت"  اختبار  .2
اذا كانت هناك فروق ذات دلالة  مالمعرفة 

 للكشف عن "شيفيه"احصائية، فضلاً عن استخدام 
 .مصادر الفروق البعدية إن وجدت

  
  :التعريفات الإجرائية

 فيوهو مفهوم إداري جديد : مفهوم المنظمة المتعلّمة
لأفراد فيها باستمرار، وتعمل في المنظمة التي يعمل ا

علاقات تبادلية وتكاملية، والتكيف المستمر مع البيئة، 
والانطلاق من تلقي الأوامر إلى التشاركية وتنمية التدريب 

  .والإبداع، وتحقيق الأهداف بالكفاءة والفعالية المطلوبة
  :معوقات تطبيق المنظمة المتعلّمة

 دون تطبيق وهي الصعوبات والتحديات التي تحول
عناصر وأبعاد المنظمة المتعلّمة في المؤسسات العامة في 

  .محافظة إربد
  : حدود الدراسة

  :اقتصرت الدراسة الحالية على الحدود الأتية
تكون المحدد المكاني من مجتمع موظفي  .1

 .المؤسسات الحكومية ذات النشاط المالي  في محافظة إربد
 على مسح آراء اقتصر المحدد الزماني لهذه الدراسة .2
 .2010 خلال الفصل الدراسي الثاني من العام الدراسي العينة
التعرف على على اقتصر المحدد الموضوعي  .3

مستوى تطبيق التعلّم التنظيمي ومعوقاته في المؤسسات 
العامة الأردنية ذات النشاط المالي من حيث الأبعاد التي 

 . تعكسها الاستبانة
   السابقةالخلفية النظرية والدراسات

 Learning ( مفهوم المنظمة المتعلمةبرز

Organization ( في التسعينيات من القرن الماضي على يد
، والذي يعتقد أن التعلّم  التنظيمي هو )Senge(بيتر سنج 

 .(Davis and Davis, 2001)معيار التفوق لمنظمة المستقبل 
لات وقد اهتمت معظم نظريات التعلّم، اهتماماً خاصاً بمشك

المعرفة وكيفية الاحتفاظ بالمادة المتعلّمة، وتحديد أفضل 
الطرائق التدريسية الكفيلة بتحويلها إلى سلوك أدائي ظاهر، 
ولكن لم تظهر حركة الاهتمام بالاحتفاظ بالمعلومات، إلا حين 

ومن جراء " برونر، واوزبل"نشرت أعمال لكبار المفكرين 
المعرفة مكانةً لفتت إليها أعمال هؤلاء أصبح للتعلّم عن طريق 

  .;Milton,. 2012 )2004ياسين وقاسم، (الانتباه المباشر 
  

  :مفهوم المنظمة المتعلّمة
يجد المتتبع للأدبيات العلمية اختلافات ظاهرة بين 
المفكرين، فيما يتعلق بدراسة المنظمة المتعلّمة، لأن المفهوم 

ستخدام يضم الكثير من المفاهيم في مجالات متعددة، وا
الباحثونين مصطلحات مرادفة للمنظمة المتعلّمة مثل 

اختلف الكتّاب في المنظمات العارفة والمنظمات المفكرة، فقد 
، فمنهم من Learning Organization )(ترجمة مصطلح 

) المنظمة المتعلّمة(، وآخر ترجمه )الذكية المنظمة(ترجمه 
إلا أن معظم  ).ميةالمنظمة المتعلّ(أو ) المنظمة التعلّمية(أو 

الباحثونين يتفقون على أن المنظمة المتعلّمة والتعلّم التنظيمي 
 ؛Gorelick,2005( مفهومان متلازمان، إذ يؤكد

(Michael & Davidson, 2006 طبيعة المنظمة أن 
 سلوك تعديل تقوم على أساس التنظيمي التعلّم أو المتعلّمة
 تمكنهم التي المهارات وإكساب العاملين بالمنظمة، العاملين

 تواجهم التي لحل المشكلات الفعال، وتمكينهم الأداء من
  .للعاملين الإداري الأداء  فيالتطوير لتحقيق

 ,Auluck) يعرفهالتعلّم التنظيمي،  وفيما يتعلق بمفهوم
بأنّه القدرة على الإستجابة للمتغيرات التي تواجه  (2002

بأنّه عملية ) (Spicer, 2002الفرد أو المنظمة، ويعرفه 
تبادل وتشارك المعرفة ووجهات النظر لبناء الخبرات 

 بأنّه (Nafukho, 2008)كما يعرفه ، والتجارب الحديثة
النتيجة الحتمية لاستراتيجيات تتبناها المنظمة بهدف تعزيز 

  .وتطوير عملية التعلّم بين الموظفين
فها، بالمنظمة المتعلّمةا فيما يتعلق أميعر(Auluck, 



�
f\�1אh`�א*��%y،��א��������fh*2013، 1العدد ، 9المجلّد א  

- 125  -  

 بأنّها المنظمة القادرة على خلق وتبادل ونقل  (2002
وتعرفها . المعرفة، وتعديل سلوكها بناء على تلك المعرفة

بأنّها المنظمة التي تتفوق في عملية التعلّم ) 2004(أيوب 
 ,Chunharas) ويعرفهاالمتطورة والمنتظمة والجماعية، 

 ييسر بما بيئتها تنظيم يتم التي تلك المنظمة  بأنّها(2006
 العاملين أو المنظمة بين أعضاء المعارف وتبادل التعلّم عملية

بأنّها ) (Bersenaite and Saparnis, 2007ويعرفها  .فيها
منظمة تمتلك أهدافا تنظيمية محددة تتطلب مشاركة الموظفين 
في تبادل المعرفة والخبرات فيما بينهم، في حين يعرفها 

Castaneda and Rios, 2007) ( بأنّها منظمة تسعى إلى
  .التعلّم وتبني التعلّم التنظيمي بهدف التطوير المستمر

بأنّها المؤسسة التي تهتم ) 2008(ويعرفها أبو النصر 
بالعلم والمعلومات والمعرفة والتدريب، والتي ترفع شعار 

بأنّها ) 2008(يعرفها عثمان الإدارة بالمعرفة وتطبقه، كما 
 التي تقدم تسهيلات التعلّم لجميع أعضائها لتكونالمنظمة 

قادرةً على تغيير وتحسين نفسها باستمرار، لتحقيق أهدافها 
  .المجتمع الذي تعمل فيه وأهداف أعضائها وأهداف

 (Juceviciene and Ceseviciute, 2009) ويعرفها
(Nafukho, 2008)  بأنّها المنظمة القادرة على تعديل

ها وأنشطتها وهيكلها التنظيمي وفقاً لواقع وتغيير استجابات
 على أنّها منظمة )2010(حمود ويعرفها البيئة المحيطة، 

المعرفة التي تمتلك البيئة التكنولوجية القادرة على تطبيق 
سبل إدارة المعرفة في عملياتها الإدارية، وتمتلك الثقافة 
التنظيمية التي تمكن العاملين من إنجاز الأهداف 

راتيجية للمنظمة، من خلال تبادل الأفكار والمعلومات الإست
  .المتاحة لديهم

المنظمات التي يتعلم أفرادها : ويعرفها الباحثون بأنّها
باستمرار لتعزيز قدراتهم على تحقيق النتائج التي يرغبون 
بها، من خلال تطوير أنماط تفكيرية جديدة، حيث يوضع 

لجماعية، بحيث فيها مجموعة من الأهداف والطموحات ا
  . جماعيٍ وبشكلٍيتعلم أفرادها باستمرارٍ

  أهمية التعلّم التنظيمي 
 والمنظمات الأفراد تقييم في الأهم المعيار المعرفة تعد 

 كما يترتب إنجازات، من لها يتحقق وما أنشطة من يتم وما
المحتوى  ذات الأعمال وقيمة أهمية ارتفاع الاهتمام ذلك على

همية التعلّم التنظيمي وتطبيقه في المعرفي، وتبرز أ
المنظمات، من خلال الربط بين التطوير الذاتي للعاملين، 
وارتفاع مستوى الأداء، والتمسك في تحقيق جودة 
المخرجات، فتصبح منظمات متميزةً باستعدادها للتحول إلى 

 التعلّم كان وقد، )2008 العصيمي،(منظمات متعلّمة 
 الأدبيات أبرزتها التي اسيةالأس المداخل أحد التنظيمي

 إن حيث تعلّم؛ منظمة المنظمات جعل في تسهم الحديثة، التي
 وإكسابهم العاملين، سلوك تعديل يساعد في التنظيمي التعلّم

 مما للعاملين؛ الإداري الأداء تطوير من تمكنهم التي المهارات
  )2004  زناتي،( وفعاليةٍ بكفاءةٍ أهدافها تحقيق نحو يدفعها
أهم الجوانب التي ) 2009( حدد الحكيم وزوين وعمار قدو

  :تؤكد ضرورة التعلّم التنظيمي للمنظمات المتعلّمة بالأتي
إن التحسن أو التراجع في الأداء على المدى  .1

القصير سوف يؤدي إلى نتائج كبيرة على المدى الطويل 
  .اً أو سلبياًسواء كان ايجابي

ن ومنظمات أو العاملإن المشكلات التي تعاني منها ال .2
  .هي نتيجة لمشكلات سابقة وعدم وضع حلول ناجعة لها

 العمل على التشخيص الدقيق للمشكلة وبشكلٍ .3
 بهدف وضع الحل الشافي لها، وبعكسه فالحل يكون تفصيليٍ

  .عديم الجدوى ويؤدي إلى مشكلات وأثار جانبية أكبر
ؤدي إلى يإن اتخاذ القرار باتجاه الحلول المرحلية  .4

  .إعادة المشكلات وعدم حلها نهائياً
ردود الأفعال التي تصدر من قسم أو أقسام أخرى  .5

تجاه نشاط أو عمل معين لقسم ما وغياب التنسيق والتعاون 
  .على مستوى المنظمة يعد عائقاً أمامها

التغييرات البسيطة والنابعة من رؤية شاملة ستقود  .6
 .إلى نتائج فاعلة أكثر من التغييرات الكبيرة

ويرى الباحثون أن للتعلّم التنظيمي أهمية بارزة من 
 في المؤسسات المالية في العاملين سلوك تعديلقدرته على 
 ئمتطويرأدا من تمكنهم التي المهارات وإكسابهم ،محافظة إربد

 .الإداري
  :خصائص المنظمة المتعلّمة

مرونة الإتصال يخلق حالة من التعلّم التنظيمي تعزيز إن 
 التنظيمية المستويات وبين الموظفين المعلومات بين وتبادل

 نحو التقليدية الهرمية البيروقراطية تحول يعني مما الأعلى،
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 فإن تفاعل الفرد (Gustavsen, 2008)قيادة تشاركية مرنة 
مع المنظمة يحقق التكيف الدائم، مما يعكس ذلك على 

  (John & Luis,1999)  المخرجات النهائية للخدمة المقدمة
لعل أبرز ما يميز المنظمة المتعلّمة برأي 

)Simonaitien, Leonavi_ien, and Zvirdauskas, 
للأفراد  الشخصية هو التوافق الحقيقي بين الصفات)   2004

وأهداف مع  ودوافع من قيم لديهم وما المنظمة، في
إلى  الموظف يتجه حيث الوظيفية للمنظمة، الخصائص

اهتماماته  مع تتفق وأنظمة وظائف لديها لتيا المنظمة المتعلّمة
 كل من إليها المنظمة المتعلّمة تجذب أن كما ودوافعه، هوقيم

 .بيئتها المتعلّمة في يتفق معها
ن أن المنظمة المتعلّمة ينبغي أن يويؤكد بعض الباحث

سلطان ويضيف تتصف بعدد من الخصائص الرئيسية، 
المشكلات حل :  بعض الخصائص منها)2010(وخضر 

التعلّم من التجارب ، والتعلّم من الأخرين، والتجريب، ونظمياً
سمات ) 2008(عثمان كما يذكر . نقل المعرفة، والسابقة

 توفر فرص تعلّم مستمرة للعاملين، :المنظمة التعلّمية بأنّها
الأهداف، وتربط إنجاز  وتستخدم التعلّم للوصول إلى تحقيق

وتسمح بمناقشات مفتوحة تمكّن الأفراد مع إنجاز المنظمة، 
العاملين من المشاركة بدون مجازفة أو خوف، وتتفاعل 

بيئتها الخارجية، وترفع من القيمة   مع مستمرٍوتتكيف بشكلٍ
للمعرفة، وتبين كيفية تعريف وتطوير وتطبيق  الاقتصادية

  . في المنظمة وقياس ونمو المعرفة
 Skuncikiene, Balvociute, and)  وقد ذكر 

Balciunas, 2009)خصائص أخرى للمنظمة المتعلّمة منها :  
إتاحة الفرصة للتعلّم في المنظمة للجميع بالتعاون  .1

 . للتطور باستمرار والعمل المشترك في مناخٍ تنظيميٍ قابلٍ
الفاعلية والتفاوض في التعامل بين الأقسام في  .2

 .المنظمة الواحدة
ظيمي تصمم الوظائف والادوار في الهيكل التن .3

ن المنظمة من التطور في الوقت الذي تتوفر  تمكّباساليبٍ
 .الإستجابة والتفاعل مع التغيرات البيئية لديها القدرة على

التعامل مع العاملين في الوظائف ذات الإتصال  .4
المباشر مع الجمهور على أساس أنّها أدوات للرصد البيئي 

 .قصى حدعلى تنمية الوعي والتفاعل الايجابي إلى أ قادرة

تنمية التباين الايجابي بين الأفراد، فالإختلاف بين  .5
الأفراد لايتم تشجيعه فقط، وانما ينظر إليه كحالة صحية 

   .عملية التعلّم والابداع لتنشيط
  :بناء المنظمات المتعلّمة

لعل مجرد النظر إلى الدراسات السابقة فيما يخص بناء 
لوب معين لبناء المنظمات، يشير إلى عدم وجود مدخل أو اس

المنظمة المتعلّمة، وللحصول على منظمة متعلّمة غير تقليدية 
لابد من الحصول على كادرٍ متعلّم، وتغيير الثقافة السائدة في 

. المنظمة، والرغبة والالتزام من قبل الإدارة لتعلّم موظفيها
لطالما كانت الثقافة التنظيمية من أبرز المؤشرات على ف

، فالمنظمة المتعلّمة هي المنظمة التي تسعى السلوك التنظيمي
 ,Gould)إلى تمكين موظفيها من خلال الحثّ على التعلّم 

and Baldwin, 2004).  
من  والتحول التغيير  يبدأ عندإن بناء المنظمات المتعلّمةلذا ف

 العمل في تتجسد التعلّم، التي ثقافة إلى الهرمية التقليدية الثقافة
 استمرارية على المنظمة أفراد جميع ف مساعدةبهد الفريق بروح
 مهارات : مثل ،ة المهاراتتنمي، وبالواقع وربطه التعلّم

 المفتوحة، المناقشة أسلوب واستخدام وإبداء الرأي، الاستماع،
 بجلاء يظهر البديلة، وهذا والأفكار الناقدة والأسئلة والبحث،

 الهرمية علاقاتال من التخلص على تقوم تعلّم ثقافة بناء أهمية
 آراؤهم وتقدر الجميع فيها يحترم التي الأفقية بالعلاقات والأخذ

أن ) (Lee, 2004 ويذكر ).2006حيدر ومحمد، (وإسهاماتهم 
من أبرز العوامل المساعدة لبناء وتطبيق مفهوم المنظمة 

فرق العمل ، والقيادة، ووضوح الأهداف التنظيمية :المتعلّمة هي
 .الإتصالات، وماعيةوحل المشكلات الج

إن التمكّن الذاتي للأفراد أو ما يطلق عليه سنج 
(Senge)" وهو الشعور بالقلق والتوتر " التوتر الإبداعي

الناتج من الفجوة الحاصلة بين الطموح والواقع، وكذلك 
وجود إطار نظمي يقوم على الكل بدلاً من الجزء، ووجود 

مستقبلية، فضلاً رؤية مشتركة بأهداف المنظمة وخططها ال
عن التعلّم الجماعي الذي ينظم جهود مجموعة من الأفراد 
لتحقيق النتائج التي يسعون إلى تحقيقها كلها متطلبات 

  ).  Austin, 2008 ؛Herman, 2007للمنظمة المتعلّمة 
على أن المنظمة ) (Juceviciene, 2009كما يؤكد 
ضمان : أولاًوهما،  أساسيين أمرين أن توفرالمتعلّمة لابد 
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استمرارية عمليات التعلّم وتطوير قدرات العاملين بالمنظمة، 
العمل على : والتطوير الذاتي المتواصل للمنظمة ككل، ثانياً

وضع قنوات تربط تعلّم الأفراد بسياسات المنظمة 
  .واستراتيجياتها

أما فيما يتعلق بالإستراتيجيات الرئيسية لبناء المنظمة 
تستند إلى عدد من الشروط الرئيسية لتحويل  االمتعلّمة، فإنّه

على ) 2002بكار،(، فقد صنفها  متعلّمةٍالمنظمات إلى منظماتٍ
التفكير النظمي، والتعلّم التنظيمي، والدور القيادي، : النحو التالي

 وبناء فرق التعلّم، وثقافة التعلّم التنظيمية، وإدارة المعرفة، كما
ى بعض تلك الاستراتيجيات إل) 2010(يشير سلطان وآخرون 

إستراتيجية بناء الرؤية المشتركة، : أو المحاور الرئيسية بإيجاز
وإستراتيجية تشجيع وممارسة التفكير النظمي، وإستراتيجية 
تطوير التمكن الشخصي، وإستراتيجية التعامل مع النماذج 
الذهنية، وإستراتيجية العناية بكيفية التعلّم، وإستراتيجية دعم 

  .يق، وإستراتيجية تطوير الحوار التنظيميالفر
أن بناء المنظمة المتعلّمة يتحقق من ) Senge(ويؤكد سنج 

خلال العمل باستمرار على زيادة المرونة والحرية في التفكير 
لدى الموظفين من أجل تحقيق النتائج التي يرغبون في تحقيقها، 

 ,Kezar) مما يعزز لديهم الدافع والطموح للعمل بشكل مناسب
، كما أن التعلّم التنظيمي يتيح للموظفين فرصة التعلّم   (2005

باستمرار والإستفادة من الأخطاء والتجارب السابقة 
(Cannon, and Edmondson, 2004).  

) (Bowen, Ware, Rose  & Powe, 2007ويضيف 
من  للتحول إتباعها يجب التي الضرورية المرتكزات بين بأن من

 مؤسسات المعرفة ضرورة توفير إلى تاجالإن مؤسسات
، الخارجية البيئة والإفادة من التعليم تسهيل -:المتطلبات التالية

ة، المنظم ذاكرة على الحفاظ، ومعارف الأخري من الإفادةو
 أربعة )2009(الحكيم وزوين وعمار ويذكر ، التعلّم مكافأةو

ة تشجيع إستراتيجي، وإستراتيجية تعزيز التعلّم المستمر :منها
إستراتيجية تحفيز القادة للتعلّم الفردي ، والتعلّم الثانوي

  .إستراتيجية تطوير أنماط تفكيرية حديثة، ووالجماعي
  

  نماذج المنظمة المتعلّمة
توجد العديد من النماذج للمنظمة المتعلّمة، وفيما يلي أهم 

  :خمسة نماذج للمنظمة المتعلّمة

  (Senge, 1990)نموذج سينج  .1
نج مبتكر فكرة المنظمة المتعلّمة والذي حدد يعد سي

التميز الذاتي، : خمسة مبادئ للمنظمة المتعلّمة، وهي
والتفكير النظمي، والرؤية المشتركة، والتعلّم الجماعي، 

) 1998(ويشير هيجان (Berrio, 2006) والنماذج الذهنية
أن التميز أو البراعة الشخصية تتطلب من الأفراد العاملين 

لمنظمات تحديد وتوضيح قيمهم وأهدافهم والعمل بجد في ا
لتحقيق هذه الأهداف من منطلق تلك القيم، وأن التفكير 
النظمي يحدد النماذج التي ينتمي إليها السلوك، أما الرؤية 
المشتركة فهي القاعدة التي توضح الأهداف المستقبلية 

حوار للمنظمة، ويشير إلى أن التعلّم الجماعي قائم على ال
للحد من الأثار السلبية للتعلّم الفردي، وأن النماذج الذهنية 
هي التي تحدد أساليب التفكير والتي على أساسها يتم اتخاذ 

  .القرارات في المنظمات
 & Marsick)نموذج مارسك وواتكنز  .2

Watkins, 1993)  
: حدد مارسك وواتكنز سبعة أبعاد للمنظمة المتعلّمة وهي

م، وحث الحوار، والتعلّم التعاوني، توفير فرص التعلّ
والتمكين، والمشاركة، ودمج المنظمة مع البيئة المحيطة، 

وقد أشار زايد وبوبشيت (Kerka , 2001)والقيادة  
رئيسيين  عنصرين بأن هذا النموذج يحدد) 2009( والمطيري

 اتجاه في البعض بعضهما مع ومتداخلين المتعلّمة للمنظمة
 والبناء الأفراد وهما ير والتطوير،التغي نحو المنظمة

 لجميع المستمر التعلّم على النموذج هذا ويركز التنظيمي،
 ومستوى الأفراد، مستوى( التنظيمي مستويات التعلّم

 عنصر كل يشتمل ، حيث)التنظيمي والمستوى الجماعات،
 بينها فيما التي تتداخل الفرعية العناصر من مجموعة على

   .المتعلّمة للمنظمة ةالسبع الأبعاد لتكون
 ,Marquardt Model )نموذج ماركواردت  .3

1996)  
: حدد ماركواردت خمسة أبعاد للمنظمة المتعلّمة وهي

 ,Berrio ) التعلّم، والفرد، والتنظيم، والتكنولوجيا، والمعرفة
أن ماركواردت قد شرح ) 1998(ويضيف هيجان  . (2006

 المنظمة المتعلّمة، بالتفصيل الخطوات الواجب اتباعها لبناء
ومن أهمها التزام الإدارة العليا ببناء المنظمة المتعلّمة، ونقل 
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رؤية القيادة التنظيمية إلى الأفراد في كافة المستويات 
  .الإدارية والتنظيمية بشأن التعلّم التنظيمي

  Al-Otaibi Model):(العتيبي  نموذج .4
 المتعلّمة للمنظمة نموذج بإعداد (2001) عام العتيبي قدم

 وممارساتها المنظمة المتعلّمة مفاهيم مراجعة من خلال
 في الثقافية المفاهيم بالإضافة إلى مراجعة تقويمها، وأساليب
 والمعتقدات القيم من حيث السعودية العربية المملكة

 من النموذج ويتكون التنظيم أفراد في تؤثر التي الاجتماعية
مة، يذكرها أبو خضير المتعلّ للمنظمة أنظمة فرعية ثلاثة

 الثقافة، والتنظيمي البناء نظام، والتعلّم نظام (:وهي) 2007(
  ).الاجتماعية

 (Moilanen Model, 2001 )نموذج مايلونين  .5
ويعد أحدث نماذج المنظمة المتعلّمة والذي حدد مايلونين 

الدافعية، والتمكين، : فيه خمسة أبعاد للمنظمة المتعلّمة وهي
، زايد وبوبشيت والمطيري (تفسار، والتقييموالهدف، والاس

2009 ( 
  معوقات التعلّم التنظيمي وتطبيق المنظمة المتعلّمة

حقل الإدارة والذي أدى  في المتسارعة للتغيرات نظراً
 المعاصرة،  الحقبة في المؤسسات ووظائف طبيعة إلى تغير

المحددات  بين العلاقة فهم المعاصرة حاولت الدراسات فقد
الدراسات  وتوصلت المؤسسات، داخل الأفراد وطبيعة افيةالثق
بلورة  في قد تساهم تفكيرية وأنماط ومعتقدات قيم وجود إلى

 لتبني أبعاد المنظمة أو أخرى تحد منها تسييرية نماذج
(Courtney2004). هناك العديد من المعوقات التي تعيق ف

مي، إذ عملية بناء المنظمة المنظمة وتحقيق التعلّم التنظي
 بأن من أبرز المعوقات التي تحول )2008(السالم يذكر 

الأنماط الدفاعية : دون تطبيق أبعاد المنظمة المتعلّمة، بالأتي
الإتصالات المباشرة  كتجنب على مستوى المنظمة

والمناقشات العلنية بخصوص الموضوعات الحساسة، 
والسيطرة على المناقشات العامة من أجل تجنب أو منع 

ور المشاعر السلبية، وأن الاحتفاظ  بوجهة نظره ظه
عدم إنتظام ، والخاصة والتي لا يصرح بها أمام الأخرين

، عدم توافر الوقت والمال الكافي للتعليم، والمعلومات ودقتها
عدم تقبل العاملين لفلسفة ن، وتدني مستويات دافعية العامليو

  التعلّم التنظيمي

ول دون تحقيق التعلّم كما أن هناك معوقات أخرى تح
  :التنظيمي، كالأتي

إن غالبية المنظمات : المعوقات التنظيمية الداخلية: أولاً
وأغلبية العاملين بها ينشغلون بتحقيق التعلّم الأحادي الأتجاه 
وليس الثنائي الأتجاه أو المزدوج، نظراً لسهولة وسرعة نتائجه 

ج الذهنية الملموسة، فإن بعض المنظمات ترفض فحص النماذ
فيما يتعلق بالمعتقدات والسلوك والقواعد، وتعمل على إعاقة 

 أبرز )2008( العصيمي ذكريالتغيير والمعاقبة على الوعي، و
غياب القيادات التنظيمية  :المعوقات التنظيمية الداخلية بالأتي

تغير المعرفة على المستويين ، والواعية بأهمية التعلّم التنظيمي
إذ تحول دون : ثقافة المنظمة، ويمي بشكل مستمرالفردي والتنظ

ضيق ، ووجود الهياكل الهرمية وتشجيع الأفراد على التعلّم،
ومحدودية الوقت التي تعيق التطوير الفردي والمشاركة 

 الجماعية 
العصيمي  ذكري المعوقات التنظيمية الخارجية : ثانياً

 :أبرز المعوقات التنظيمية الخارجية بالأتي ) 2008(
التغيرات الخارجية المفروضة على المنظمة كالسياسات 

الإختلافات الثقافية بين ، والحكومية والعمليات المركزية
المنظمات من حيث الحجم والموارد، والتي تحد من قدرة 

  . المنظمة المتعلّمة على التعلّم من تجارب المنظمات الأخرى
ن من أ) (Lee, 2004 يذكر المعوقات الفردية : ثالثاً

أبرز المعوقات التي تحول دون تطبيق مفهوم المنظمة 
قلة بناء فرق العمل، وضعف نظام الإتصال : المتعلّمة هي

بين الموظفين، وتجزئة القسم إلى عدة دوائر، والإعتقاد 
بأن التعلّم التظيمي يتطلب فقط عقد  المديرينالخاطئ لدى 

 المعرفة الدورات التي تثقل كاهل ميزانية المنظمة، وضعف
بالتعلّم  المديرينبالتفكير المنظمي، ومحدودية معرفة 

التنظيمي والمنظمة المتعلّمة، وقلة الحوافز لتطبيق أبعاد 
أما  .في القطاع العام المديرينالمنظمة المتعلّمة من قبل 

(O’Connor, and Kotze, 2008) معوقات نو فيلخص 
مع المستجدات، بناء منظمة متعلّمة بالروتين وعدم التفاعل 

وقلة الموارد المالية، وعدم مشاركة الأفراد في اتخاذ القرار، 
مع وجود ضغط العمل، وكثرة التنقلات بين الموظفين، 
بالإضافة للمحسوبية في المشاركة في الدورات التدريبية، 

   . التغييرونقاوميفضلاً عن وجود أفراد 
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  الدراسات السابقة: ثانياً
 :بيةالدراسات العر: أولا

إدارة الابداع في "بعنوان  )2002(بكار هدفت دراسة 
دراسة حالة ميدانية على شركة الإتصالات :                ّ  المنظمات المتعل مة

إلى اكتشاف مدى وجود العناصر الملائمة  "موبايكم"الأردنية 
،  بالأردنلبناء المنظمة المتعلّمة في شركة الإتصالات موبايلكم

استبانة اعتماداً على نموذج  جمع البيانات من خلال وقد تم
) 143(استبانة، وكان العائد منها ) 300(علمي، حيث تم توزيع 

، وبعد تحليل البيانات %)48(، بمعدل استجابة بلغ استبانةً
توصلت الدراسة إلى أن هناك خمسة عناصر أساسية لبناء 

الدوافع المحركة، وتحديد الهدف، : المنظمة المتعلّمة وهي
الاستفهام، وتمكين وتفويض الصلاحيات، والتقييم والاستطلاع و

وتشير النتائج إلى أن جميع هذه العناصر حازت . والمراجعة
  على درجة موافقة متوسطة

 التعلّم إدارة"بعنوان   دراسةً)2007(أبوخضير وأجرت 
: السعودية العربية العامة بالمملكة الإدارة معهد في التنظيمي

 إلى  هدفت"المتعلّمة المنظمةمفهوم  لتطبيق مقترح تصور
 مفهوم لتطبيق التنظيمي التعلّم لإدارة مقترح تصور تقديم

 العربية المملكة في العامة الإدارة بمعهد المنظمة المتعلّمة
 للمنظمة ماركردت نموذج الدراسة تبنت السعودية، وقد

بالتعلّم التنظيمي،  الصلة ذات المعهد إمكانات لتقييم المتعلّمة
الشخصية للإجراء  المقابلة أسلوب تخدمت الدراسةوقد اس

 عن تطبيق  للتعرف المقابلات مع بعض الشخصيات القيادية
 حكومة برنامج إطار ضمن التنظيمي التعلّم ممارسات بعض

 اعتمدت الدراسة على استبانة في المتميز، كما للأداء دبي
جمع البيانات معتمدة على مقياس ماركردت للمنظمة 

 أن الدراسة وقد أظهرت نتائج .فرداً (780) منة المتعلّم
 عناصر توافر تأييد إلى يميل الدراسة لأفراد العام الاتجاه

كبيرة، وقد أظهرت النتائج الترتيب   بدرجةالمتعلّمةالمنظمة 
:  كالتالي المتعلّمةالتنازلي لدرجة توافر عناصر المنظمة

 ول التنظيمي،التح المعرفة، نظام إدارة نظام التقنية نظام(
 عدم النتائج كما كشفت، التعلّم الأفراد، نظام تمكين نظام

 معهد موظفي آراء إحصائية بين دلالة ذات فروق وجود
 الخمسة الفرعية الأنظمة عناصر توافر نحو العامة الإدارة

 والمؤهل العمل، مقر (لمتغيرات تبعاً المتعلّمة بالمعهد للمنظمة

  .)الخبرة سنواتالوظيفة، و وطبيعة العلمي،
العوامل "بعنوان   دراسةً)2007(العبابنه وقد أجرى 

 "                       ّ                              المؤثرة في ممارسة التعل م التنظيمي في البلديات الأردنية
هدفت التعرف إلى واقع ممارسة المدرسة في الاردن 

الحكومية الأردنية بخصائص المدرسة كمنظمة متعلّمة حسب 
ئية تتكون من أطار سنجي، وتم اختيار عينة طبقية عشوا

) 701(من العاملين بالمدارس الحكومية، ضمت ) 875(
أدارياً، وأظهرت نتائج الدراسة أن الأبعاد ) 174(معلماً، 

الخمسة للمدرسة كمنظمة متعلّمة بدرجةٍ متوسطةٍ، تترتب 
الأبعاد الخمسة تنازلياً حسب ممارستها في المدرسة الأردنية 

ي، والتفكير النظمي، التمكن الشخص:( على النحو الأتي 
، ووجود )والنماذج العقلية، والرؤيا المشتركة، وتعلّم الفريق

فروق دالة إحصائياً على مستوى الدلالة لدرجة ممارسة 
العاملين في المدرسة الأردنية لضوابط المدرسة كمنظمة 
متعلّمة ولمتغير النوع الاجتماعي لصالح الإناث، وعدم 

ى مستوى الدلالة لدرجة وجود فروق دالة إحصائياً عل
ممارسة العاملين في المدرسة الأردنية لأبعاد المدرسة 

  .كمنظمة متعلّمة تعزى لمتغيري المؤهل والخبرة
 التعلّم "بعنوان  )2008( العصيميدراسة  وهدف
 الجامعات الاستراتيجي في التغيير عملية في ودوره التنظيمي
 التنظيمي لتعلّما عملية ممارسة درجة تحديد إلى " السعودية

 من الدراسة مجتمع ن وتكو.  بالسعوديةالقرى أم جامعة في
 والبالغ القرى أم الأكاديمية بجامعة القيادات جميع

 الاستبانة الباحثة أكاديمياً، واستخدمت قائداً) 160(عددهم
، وقد   فقرة)60(من تتكون والمعلومات البيانات لجمع كأداة

نت النتائج أنالتنظيمي التعلّم بمجال المتعلقة تالممارسا بي 
 التعلّم إستراتيجية( :الثلاثة محاوره في القرى أم بجامعة

 والثقافة للتعلّم التنظيمي، الداعمة التنظيمية والبنية التنظيمي،
 . بدرجةٍ متوسطةٍ تتم) التنظيمية

تطوير أنموذج  "بعنوان )2008(خضر وهدفت دراسة 
كما يراها أعضاء هيئة   ّ  ل مةلممارسة مجالات المنظمة المتع

 إلى تطوير نموذج لممارسة "التدريس في الجامعة الأردنية
مجالات المنظمة المتعلّمة كما يراها أعضاء هيئة التدريس 

عضواً ) 289(، وقد تم اختيار  بالأردنفي الجامعة الأردنية
تصميم استبانة شملت المجالات بالطريقة العشوائية، وتم 
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ن الشخصي، والنماذج الذهنية، والرؤية التمك: (التالية
المشتركة، وتعلّم الفريق، والتفكير النظمي، والتعلّم التنظيمي، 

وتمثلت أهم نتائج الدراسة أن درجة ). وإدارة المعرفة
ممارسة أعضاء هيئة التدريس في الجامعة الأردنية لمجالات 

ي، المنظمة المتعلّمة متوسطة ومرتبة تنازلياً، التمكن الشخص
والنماذج الذهنية، وتعلّم الفريق، والتفكير النظمي، وإدارة 

  .المعرفة، والتعلّم التنظيمي، وأخيراً والرؤية المشتركة
     ّ  التعل م "بعنوان  )2008(الرجوب وهدفت دراسة 

إلى  ،"ريين في جامعة اليرموكاالتنظيمي من وجهة نظر الاد
 جامعة اختبار إمكانية تطبيق مفهوم التعلّم التنظيمي في

، وتكون  بالأردناليرموك من وجهة نظر الإداريين فيها
إدارياً في حين بلغ عدد أفراد ) 292(مجتمع الدراسة من

 :إدارياً وتوصلت إلى النتائج التالية) 189(عينة الدراسة 
جاء في المرتبة الأولى نظام التقنية، تلاه نظام المعرفة واتى 

 فروق ذات دلالة جدولم توأخيرا نظام التحول التنظيمي، 
احصائية بين أراء الاداريين نحو توفر عناصر الأنظمة 
الفرعية في المنظمة المتعلّمة في الوحدات التنظيمية التي 

النوع الاجتماعي، والمسمى (يعملون بها تعزى لمتغيرات 
  ).الوظيفي، وعدد الموظفين في الوحدة التنظيمية

 بعنوان ةًدراس) 2008 (الخشالي والتميميوقد أجرى 
دراسة ميدانية في شركات القطاع : أثر التعلّم التنظيمي "

 هدفت إلى اختبار تأثير أساليب القيادة في "الصناعي الأردني
 ، وأجريت الدراسة على عينةٍ في الأردنالتعلّم التنظيمي

شركةً من ) 16(مديراً، يعملون في ) 128( من مكونةٍ
صناعية الأردنية، الشركات العاملة في قطاع الشركات ال

وذلك باستخدام استبانة قام الباحثان بتطويرها، واستخدمت 
الدراسة العديد من الأساليب الإحصائية من أبرزها تحليل 

وكان من أهم نتائج الدراسة وجود تأثير . الانحدار المتعدد
معنوي لأسلوبي القيادة الإجرائية والتحويلية في التعلّم 

  . والتوليدي التنظيمي بنوعية التكيفي
دور الاثراء  " بعنوان )2008 (هياجنةوهدفت دراسة 

دراسة ميدانية من القطاع : الوظيفي في التعلّم التنظيمي
 إلى التعرف على مستوى "الصحي الأردني العام والخاص

توفر التعلّم التنظيمي بمستوياته الثلاثة الفردي والجماعي 
) 327(سة من ، وتكونت عينة الدرا في الأردنوالمؤسسي

عد أقد و. فرداً من مستشفى البشير والمستشفى الإسلامي
الباحث استبانة لهذا الغرض، وبينت النتائج وجود مستوى 

  .متوسط للتعلّم التنظيمي بمستوياته الثلاثة
مدى استعداد "بعنوان ) 2008 (الحواجرةوهدفت دراسة 

 المنظمة  إلى معرفة واقع"المنظمة المتعلّمة للتغيير التنظيمي
، واعتمدت الدراسة على سبعة أبعاد اعتمادا  بالأردنالمتعلّمة

هي ) Watkins and marsick,1999(على دراسة 
الاستفسار والحوار، التشجيع والتعاون، تطوير أنظمة 
المشاركة، تشجيع الأفراد نحو رؤية جماعية، ربط المنظمة 

حالة منظمة ببيئتها، القيادة الإستراتيجية، واختارت الدراسة 
مفردة فيها، وبينت ) 284(خدمية كدراسة حالة وشارك 

النتائج وجود درجة مرتفعة من تطبيق أبعاد المنظمة 
المتعلّمة، كما كانت أهم نتائج الدراسة أن العامل المدرك 
الأعلى أثرا لدى المبحوثين تمثل ببعد القيادة الإستراتيجية، 

ط المنظمة ببيئتها، وأن مستوى الإدراك الأدنى تعلق برب
وبينت النتائج وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين 
تصورات المبحوثين المدركة لمنظمة المتعلّمة تعزى إلى 
متغيري العمر والرتبة الأكاديمية، وعدم وجود فروق ذات 
دلالة إحصائية بين تصورات المبحوثين المدركة لمنظمة 

  .وع الاجتماعيالمتعلّمة تعزى إلى متغيري الخبرة والن
 دراسة بعنوان) 2009( زايد وبوبشيت والمطيريوأجرى 

: السعودية العربية المملكة في وتطبيقاتها المتعلّمة المنظمة"
 "بالجبيل الملكية الهيئة في الرئيسية القطاعات حالة دراسة
 القطاعات في المفهوم بهذا الصلة ذات الإمكانيات تقييم إلى هدفت

 أهداف ولتحقيق ، في السعوديةبالجبيل لملكيةبالهيئة ا الرئيسية
 & Marsick)وواتكنز  مارسك نموذج استخدام تم البحث،

Watkins)موظفي جميع من البحث مجتمع تشكِّل  حيث 
  321 (توزيع تم حيث بالجبيل، الملكية بالهيئة الرئيسية القطاعات

إلى الدراسة  ، وقد توصلتاستبانة )211(منها  العائد بلغ استبانة
الرئيسية القطاعات في توافراً المتعلّمة المنظمة أبعاد أقل أن 

 مشتركة، رؤية نحو الأفراد تمكين : هما بالجبيل بالهيئة الملكية
 : هو توافراً الأبعاد أكثر كان بينما والتعلّم، المعرفة نظم وإنشاء
   .والحوار الاستفسار تشجيع

عنوان ب) 2009(الحكيم وزوين وعمار وهدفت دراسة 
دور أدوات التعلّم التنظيمي في تحقيق الأداء الجامعي "
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دراسة استطلاعية لآراء عينة من القيادات : المتميز
إمكانية تبني أدوات إلى معرفة ، "الإدارية في جامعة الكوفة

 في التعلّم التنظيمي من قبل الجامعة كنموذج لمنظمة معرفية
موظفاً ) 22( من ، وقد تكونت عينة الدراسةالكوفة بالعراق

المقابلات (تم اختيارهم قصدياً، وقد اعتمدت الدراسة على 
لجمع ) الشخصية، الملاحظة المباشرة، والأستبانة

وقد أظهرت النتائج وجود إمكانية تبني أدوات . المعلومات
 قيد الدراسة لأنّها في جامعة الكوفةالتعلّم التنظيمي من قبل 

ن استخدام أدوات التعلّم الأساس تعد منظمات متعلّمة، وأ
التنظيمي يمكن الجامعات من تحقيق الأداء المتميز في 
عملها، كما بينت النتائج أن تبني أدوات التعلّم التنظيمي 
وتكييفها بما يلائم بيئة التعليم الجامعي يخلق ثقافة تنظيمية 
تدعم الأداء المتميز في الجامعة، كما أشارت النتائج إلى 

 عينة الدراسة بشكلٍ واضحٍ حول أدوات التعلّم إجماع أفراد
التنظيمي، هذا يعني إنه في حال استخدامها من قبل 

  .الجامعات العراقية سيمكنها من أن تصبح جامعات متعلّمةً
 دراسةً )2009( وعبداالله والفاعوري الكساسبةوأجرى 

 المنظمة على التحويلية والقيادة التمكين ثقافة تأثير"بعنوان 
 القيادة نمط تأثير بين الربط محاولة هدفت إلى ،"علّمةالمت

 تنظيمية كخاصية التمكين وثقافة فردية، كخاصية التحويلية
 استبانة تطوير تم ، وقد في الأردنالمتعلّمة المنظمة على
الدراسة،  أهداف تحقيق بهدف الدراسة عينة من البيانات لجمع

 اريين فيوقد تكونت عينة الدراسة من الموظفين والإد
غزالة بالأردن والبالغ عددهم  أبو طلال مجموعة شركات

 اًتأثير أن هناك إلى الدراسة وتوصلت. موظفاً وإدارياً) 94(
المتعلّمة لدى  التحويلية على المنظمة التمكين والقيادة ثقافةل

  .تعلّم كمنظمة غزالة أبو طلال مجموعة شركات
نوان بع دراسة )  (Dirani, 2009ديرانيوأجرى 

قياس ثقافة المنظمة المتعلمة والالتزام التنظيمي والرضا "
هدفت التعرف " الوظيفي في القطاع العام المصرفي اللبناني

إلى مستوى تطبيق المنظمة التعلّمية في القطاع المصرفي 
 يعملونموظفاً ) 121(اللبناني، وقد تكونت عينة الدراسة من 

ف الدراسة استخدم ولتحقيق أهدا. في البنوك اللبنانية
 مستوى نأوقد أظهرت نتائج الدراسة . الباحثون الاستبانة

التعلّم التنظيمي أو تطبيق المنظمة المتعلّمة في القطاع 

  . عاليةٍالمصرفي اللبناني كان بدرجةٍ
  الدراسات الأجنبية: ثانياً

 المنظمة " بغنوان  )(Spicer, 2002دراسة هدفت 
دليل من مؤسسات القطاع :  المتعلمة وتطوير فهم مشترك

إلى معرفة مستوى تطبيق التعلّم التنظيمي والمنظمة " العام
 تطبيق وقد تم. المتعلّمة في القطاع العام في المملكة المتحدة

 Self- reporting)استبانة التقرير الذاتي 
questionnaire) مؤسستينموظفاً في ) 251( على 

مستوى مرتفع جداً من وقد أظهرت النتائج وجود . حكوميتين
 عن وجود التعلّم التنظيمي في المؤسستين الحكوميتين، فضلاًً

علاقة ارتباطية ايجابية بين التعلّم التنظيمي والمشاركة 
كما أشارت النتائج إلى عدم وجود فروق دالة . بالمعرفة

إحصائياً تعزى إلى المتغيرات النوع الاجتماعي والعمر 
  .    ي والقسموالخبرة والمستوى الوظيف

 بعنوان (Martinette, 2002 )  وهدفت دراسة
إلى معرفة مستوى  ا "المنظمة المتعلمة واسلوب القيادة"

 التعلّم التنظيمي والمنظمة المتعلّمة في أكاديمية ناشونال فير
 )National Fire Academy  ( في فيرجينيا)Virginia (

الدراسة وقد استخدمت . بالولايات المتحدة الامريكية
الاستبانة لجمع المعلومات، وقد شملت عينة الدراسة العاملين 
في سبعة أقسام تشغيلية في الأكاديمية الواقعة في مدينة 

استبانةً تم استراد ) 74(لونشبيرج في فيرجينيا، وقد وزعت 
وقد أظهرت النتائج وجود مستوى منخفض . استبانةً) 61(

  .    الأكاديميةمن تطبيق المنظمة المتعلّمة في تلك
 Wang, Teo, Wei, Sia andوهدفت دراسة 

Lee,2003)(  ثر التعلّم التنظيمي على قرارات أ" بعنوان
في منظمات نظم المعلومات الصغيرة ومتوسطة  المديرين

إلى التعرف على اثر اللتعلم التنظيمي على سلوك . "الحجم
 وقد تكونت. وقراراتهم في هونج كونج بالصين المديرين

موظفاً في المناصب الإدارية العليا ) 250(عينة الدراسة من 
شركةً صغيرة متوسطة الحجم في هونج كونج ) 200(من 

وقد استخدمت . موظف) 100(ممن يقل عدد موظفيها عن 
وقد . المديرينالدراسة الاستبانة بهدف جمع المعلومات من 

قدرة أظهرت النتائج وجود أثر ايجابي للتعلّم التنظيمي على 
 في اتخاذ القرارات وتبني التكنولوجيا الحديثة المديرين
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كما بينت النتائج وجود فروق . لتسيير العمل في منظماتهم
لتبني التعلّم التنظيمي في المستوى  المديرينفي اتجاهات 

  ). مدير تنفيذي(الوظيفي لصالح مسمى 
استخدام التفكير " عنوان دراسة ب)(Lee, 2004وأجرى 

لتعزيز التعليم التنظيمي في القطاع العام من وجهة النظمي 
 بهدف ."نظر الموظفين في القطاع الحكومي التايواني

التعرف على اثر التفكير النظمي على التعلم التنظيمي لدى 
استبانةً على ) 53( وقد وزعت .الموظفين في تايوان

استبانةً بمعدل ) 44( الموظفين الحكوميين تم استرداد 
وقد أظهرت النتائج وجود مستوى %). 83 (استرجاع

متوسط من التعلّم التنظيمي في القطاع العام، كما أشارت 
النتائج أن من أبرز المعوقات التي تحول دون تطبيق مفهوم 

تقسيم القسم إلى عدة دوائر، اعتقاد : المنظمة المتعلّمة هي
 المدراء بأن التعلّم التظيمي يتطلب فقط عقد الدورات التي
تثقل كاهل ميزانية المنظمة، ضعف المعرفة بالتفكير 

بالتعلّم التنظيمي  المديرينالمنظمي، وضعف معرفة 
والمنظمة المتعلّمة، وقلة الحوافز لتطبيق أبعاد المنظمة 

إتباع الأنماط المتعلّمة من قبل المدراء في القطاع العام، و
 القطاع يميالإدارية التقليدية، وعدم تبني نماذج التعلّم التنظ

كما أشارت النتائج إلى وجود فروق دالة  .الحكومي التايواني
إحصائياً في اتجاهات الموظفين نحو المنظمة المتعلّمة تعزى 

  . ، والخبرة)مدير(إلى متغير المستوى الوظيفي لصالح 
الجامعة  "بعنوان دراسةً (Reece, 2004)وأجرى 
ح منظمة بصلت الاستراليةقدرة الجامعات : كمنظمة تعلم

معرفة إمكانية أن تصبح الجامعات إلى هدفت  ب"تعلم
الاسترالية منظمات متعلّمة، وقد استخدمت الدراسة جامعة 

 كدراسة حالة، وقد أجرت الدراسة  في استرالياغرب سيدني
مقابلةً مع أعضاء الهيئة الإدارية، وزعت الاستبانة ) 11(

ئج وجود وقد بينت النتا. عضو هيئة تدريس) 32(على 
مستوى مرتفع من تطبيق أبعاد المنظمة المتعلّمة في تلك 
الجامعة، كما أظهرت النتائج أن جامعة غرب سدني تعد 

  .منظمة متعلّمة
 ,Crank, Giacomazzi, & Steiner) وأجرى 

الخدمات تقييم : تعلمةم أدوات بناء المنظمة ال"بعنوان (2004
هدفت إلى تحديد "في الاحياء الريفية  الشرطية المقدمة

خصائص المنظمة المتعلّمة، من خلال تقييم الخدمات الشرطية 
في ) Ada County(المقدمة في الاحياء الريفية في مقاطعة أدا 

وقد وزعت الاستبانة  على عينة . الولايات المتحدة الامريكية
مواطناً تم اختيارهم عشوائياً ) 755(من  المواطنين شملت  

تهم وتصوراتهم حول المنظمة المتعلّمة في للتعرف إلى اتجاها
  The Ada County Sheriff’s Office  (ACSO)المركز 

شملت ) الجماعات المركزة (كما استخدمت الدراسة المقابلة . 
وقد بينت النتائج أن . أشخاص) 10- 8(كل مجموعة من 

مركز الشرطة يعد منظمة متعلّمة وبدرجةٍ عاليةٍ، وقد بينت 
 أن من أبرز خصائص مركز الشرطة كمنظمة متعلّمة النتائج

هي التفاعل والتكيف بشكل مستمر مع بيئته الخارجية، 
بجمع المعلومات وتحليلها لحل مشكلات المقاطعة، والإهتمام 

وتبادل المعرفة مع المواطنين وتقديم التدريب لأفراد الشرطة 
  .انفسهم وأبناء الحي

 ,Dymock and McCarthyوهدفت دراسة 
اتجاهات : نحو المنظمات المتعلمة" بعنوان) (2006

إلى تحديد اتجاهات الموظفين في الشركات " الموظفين
الصناعية متوسطة الحجم في استراليا حول تطبيق عناصر 

) 20(وقد اجرت الدراسة مقابلات مع . المنظمة المتعلّمة
وقد . موظفاً) 80(مدير قسم، ووزعت الاستبانة على 

تائج وجود اتجاهات إيجابية حول تطبيق عناصر أظهرت الن
المنظمة المتعلّمة واعتبارها مبدأ لاكتساب المعلومات 

  . وتبادلها لتمكين المنظمات من الإستمرار وتحقيق أهدافها
تقييم  "بعنوان  دراسة (Berrio, 2006)وأجرى 

 من خلال استخدام المنظمة المتعلّمة في جامعة اوهايو
بهدف تقييم  " وذج المنظمة المتعلمةانظمة مرتبطة بنم

جامعة اوهايو كمنظمة متعلمة في الولايات المتحدة 
وقد استخدمت الدراسة الاستبانة بالاعتماد على . الامريكية

وقد  . (Marquardt model, 1996)نموذج ماركواردت 
التعلّم، : (شملت الاستبانة خمسة أبعاد للمنظمة المتعلّمة وهي

وقد تكونت ). ة، والتكنولوجيا، والمعرفةوالفرد، والمنظم
وقد أظهرت النتائج وجود . موظفاً) 434(عينة الدراسة من 

مستوى مرتفع من المنظمة المتعلّمة، كما بينت النتائج أن بعد 
المنظمة قد احتل المرتبة الأولى من بين خصائص المنظمة 

  .يرةالمتعلّمة، أما بعد التكنولوجيا فقد احتل المرتبة الأخ
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 (Bersenaite, Saparnis, 2007)وهدفت دراسة 
إلى معرفة  أراء  "تقييم أبعاد المنظمة المتعلمة" بعنوان

الموظفين حول مدى تطبيق أبعاد المنظمة المتعلّمة 
في ,Akmene) ( وخصائصها في المنظمات الحكومية في

وتحديد فروق ذات دلالة احصائية تعزى إلى . دولة لتوانيا
 المنظمة المتعلّمة تعزى إلى متغيرات النوع مستوى وجود

موظف، مشرف، (الاجتماعي والعمر والمسمى الوظيفي 
) 150(وقد تكونت عينة الدراسة من ). رئيس قسم، مدير

موظفاً حكومياً، ولتحقيق هدف الدراسة طور الباحثون 
وقد كشفت نتائج . استبانة لجمع المعلومات من الموظفين

مرتفع من تطبيق أبعاد المنظمة الدراسة وجود مستوى 
المتعلّمة، وبينت النتائج أن من أبرز خصائص المنظمة 

. المتعلّمة المرونة والانفتاح وجودة الانشطة وقبول التغيير
كما أشارت النتائج إلى وجود فروق دالة إحصائياً في 
مستوى تطبيق المنظمة المتعلّمة تعزى إلى متغير النوع 

لموظفات، وكذلك لمتغير العمر لصالح الاجتماعي ولصالح ا
  .سنةً، ومتغير المستوى الوظيفي لصالح مدير) 33-25(فئة 

 CPSA ) وكالة الخدمات العامة الكنديةوأجرت 
هدفت إلقاء "  المنظمة المتعلمة"بعنوان  دراسةً(2007,

الضوء على واقع تطبيق عناصر المنظمة المتعلّمة في 
 Canada Public)،  منظمة الخدمة المدنية الكندية

Service Agency) وقد استخدمت الدراسة الاستبانة 
موظفاً ) 213(وقد تكونت عينة الدراسة من . لتحقيق الهدف

وقد أظهرت النتائج وجود مستوى منخفض .  في كنداحكومياً
من %) 34(من تطبيق عناصر المنظمة المتعلّمة، وقد أظهر 

ريب وتبادل الخبرات أفراد عينة الدراسة محدودية فرص التد
من الموظفين أن تدني %) 41(بين موظفي الوكالة، كما أكد 

. مستوى التعلّم التنظيمي في الوكالة انعكس سلباً على أدائهم
كما أشارت النتائج أن من أبرز المعوقات والتحديات التي 
تحد من قدرة وكالة الخدمات العامة الكندية لتصبح منظمة 

ضعف المنافسة في القطاع العام، وتعقيد : متعلّمة فعالة هي
تكنولوجيا المعلومات، وتدني مستوى ثقافة الموظف 

  . الحكومي، ومقاومة التغيير
دراسة  (O’Connor, and Kotze, 2008)وأجرى 

هدفت التعرف إلى مستوى " المنظمة المتعلمة" بعنوان 

تطبيق أبعاد المنظمة المتعلّمة في المؤسسات الصحية من 
وقد تكونت عينة الدراسة .  نظر الأطباء في استرالياوجهة
وقد استخدمت الدراسة الاستبانة . طبيباً عاماً) 25(من 

. لجمع المعلومات(Senge) بالاعتماد على نموذج  سينج 
وقد أظهرت نتائج الدراسة وجود مستوى منخفض من 
تطبيق أبعاد المنظمة المتعلّمة في قطاع الخدمات الصحية، 

الدراسة أن من أبرز المعيقات في تطبيق أبعاد  تبينكما 
نظام المساءلة المتشدد والذي يعزو : المنظمة المتعلّمة هي

السبب إلى فرد بعينه، ومقاومة التغيير، والرغبة بإخفاء 
أخطاء الإدارة عن الاعلام السياسات الصحية المتشددة، 

ضعف الثقافة التنظيمية المشجعة وضعف نظام الحوافز، و
لتعلّم التنظيمي، فضلاً عن عدم مساندة الإدارة العليا للتعلّم ل

  .التنظيمي وتبني أبعاد المنظمة المتعلّمة
تصورات حول " بعنوان) (Alam, 2009وهدفت دراسة 

 إلى "تطبيق المنظمة المتعلّمة وتطوير المرأة الباكستانية
تحديد مستوى التعلّم التنظيمي لدى المديرات الباكستانيات 

مكانية تأسيس وإدارة منظمة متعلّمة بإدارة المديرات، وا
وقد تكونت . وكذلك تحديد المعوقات التي تحول دون ذلك

عينة الدراسة من المديرات الباكستانيات في العاصمة 
استبانةً بشكلٍ ) 100(الباكستانية كراتشي، فقد تم توزيع 

نتائج وقد أظهرت ال .منهااستبانةً ) 55(عشوائيٍ تم استرداد 
وجود مستوى منخفض من التعلّم التنظيمي لدى المديرات، 

النتائج أن من أبرز المعوقات التي تحد من وجود  بينتوقد 
التمكين، فالمديرات الباكستانيات غير  هومنظمة متعلّمة 

مكنات، بسبب ضعف مشاركتهن بالدورات والبرامج تم
التي التدريبية وحضور المؤتمرات والندوات وورش العمل 

من تبادل المعرفة والتجارب والخبرات، فضلاّ عن  تمكنهن
  . الثقافي في المجتمع الباكستاني المحافظ-المعوق الاجتماعي

 )(Shieh, Wang, & Wang, 2009دراسة وهدفت 
 الثقافات العلاقة بين أدارة المنظمات متعددة "بعنوان 

 التعلّم إلى معرفة مستوى"  التنظيمي والأداء التنظيميموالتعل
 Suzhou Industrial Park of)  (التنظيمي في شركة  

China.وقد استخدمت الدراسة الاستبانة لجمع .  في الصين
مديراً وموظفاً في الشركة الصينية، ) 793(المعلومات من 

وقد أظهرت النتائج وجود . استبانةً ) 250(استرد منها 
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وتوافر أبعاد مستوى مرتفع من التعلّم التنظيمي في المنظمة 
 System(التفكير النظمي (المنظمة المتعلّمة مرتبة تنازليا 

thinking( التمكُّن الذاتي للموظفين ،)(Personal 
Mastery النماذج الذهنية ،)Mental Models( الرؤية ،
 Team)، التعلّم الجماعي )Shared vision(المشتركة 

Learning)دالة  ، كما أشارت النتائج إلى وجود فروق 
لصالح ) موظف ومدير(إحصائياً لمتغير المستوى الوظيفي 

  .  سنوات )10-6(موظف، والخبرة لصالح 
  موقع الدراسة الحالية من الدراسات السابقة

 من خلال استعراض الدراسات السابقة يتضح أن
موضوع المنظمة المتعلّمة من المواضيع الهامة في علم 

ن أهميتها في تحسين نوعية الإدارة، حيث حاول الباحثون بيا
العمل إلى الأفضل، كما أفادت هذه الدراسات في تكوين 

  .الإطار النظري للدراسة الحالية وتحديد أهدافها وبناء أداتها
اتفقت الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في عدة 

 التعرف  إلىمواضع، فمن حيث الهدف، فقد هدفت الدراسة
ا من حيث مأمتعلّمة ومعوقاتها، مستوى تطبيق المنظمة ال

تتفق مع الدراسات السابقة في كونها  المستقلة المتغيرات
النوع (تناولت دراسة الموضوع من خلال متغيرات

الاجتماعي، والحالة الاجتماعية، والفئة العمرية، والمستوى 
والتي تتفق  )التعليمي، وسنوات الخبرة، والمستوى الوظيفي

 ,Shieh  ابقة ذات العلاقة كدراسةمع بعض الدراسات الس
Wang, & Wang, 2009) الرجوب ، و)2007( أبوخضير

 (Lee, 2004) ، )2008(، والحواجرة )2008(
(Bersenaite, Saparnis, 2007), .( كما أنّها جاءت

لتحديد مستوى تطبيق المنظمة المتعلّمة ومعوقاتها في القطاع 
في  - الباحثين في حدود علم-العام الأردني وهي الأولى

وجاءت بعض الدراسات مشابهة للدراسة . دراسة هذا المجال
الحالية من حيث موضوعها من حيث دراسة بعض 

  .المتغيرات التي تحاول الدراسة الحالية دراستها
وقد اتفقت الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في أداة 

اسة، وقد الدراسة، إذ تم استخدام الاستبانة لجمع بيانات الدر
مستوى تطبيق أبعاد المنظمة : تكونت الاستبانة من بعدين

 الدراسة الحالية عن ت اختلفكما .المتعلمة، والمعوقات
على  أجريت الدراسة  بالمحدد المكاني، إذالدراسات السابقة

المؤسسات العامة الأردنية في محافظة إربد بالأردن، أما من 
هذه الدراسة عن سابقاتها حيث العينة المختارة، فقد اختلفت 

العليا، والوسطى، (بأنّها شملت جميع المستويات الإدارية 
مدير، ومساعد مدير، ورئيس قسم، ورئيس (ممثلة بـ ) والدنيا

المستقلة، فقد  المتغيراتأما من حيث ، )شعبة، وموظف
 ختبار أثر بعضاعن الدراسات السابقة ب الدراسة اختلفت

 ).كالدخل الشهري، وطبيعة العمل (:وهي المستقلة المتغيرات
  تحليل بيانات الدراسة ومناقشتها

 مستوى تطبيق المنظمة معرفةإلى  هدفت الدراسة الحالية
المتعلّمة ومعوقاتها كما يراها العاملون في المؤسسات العامة 

 ويعرض هذا الفصل خصائص ،الأردنية في محافظة إربد
راسة واختبار عينة الدراسة، والإجابات عن أسئلة الد

  .الفرضيات
لتصنيف المتوسطات الحسابية وتم استخدام المعيار التالي 

من (، وتمثل درجة موافقة قليلة) 2.5أقل من  (:الترتيبية
 3.5(، وتمثل درجة موافقة متوسطة) 3.5 أقل من -2.5

  .تمثل درجة موافقة كبيرة) فأكثر
 :وصف خصائص عينة الدراسة

من العاملين في ست  تكون مجتمع الدراسة من
، وقد المؤسسات العامة في محافظة إربد ذات النشاط المالي

البيانات الشخصية من تكون الجزء الأول من الاستبانة 
  :للموظفين، والتي يمكن وصفها كما يلي

  
  )3(رقم جدول ال

  متغيرات الدراسةحسب   والنسب المئويةالتكرارات
 النسبةالتكرار الفئات  

 57.0 57 ذكر  عيالنوع الاجتما
 43.0 43 أنثى  

 27.0 27 أعزب الحالة
 73.0 73 متزوج الاجتماعية

 21.0 21  سنة فأقل30 
 44.0 44  سنة40-31 الفئة العمرية

 25.0 25  سنة41-50 
 10.0 10  سنة فأكثر51 
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 النسبةالتكرار الفئات  
 40.0 40دبلوم متوسط فأقل المستوى
 49.0 49 بكالوريوس التعليمي

 11.0 11 دراسات عليا 
 22.0 22  سنوات فأقل5 سنوات الخبرة

 25.0 25  سنوات6-10 
 53.0 53  سنة فأكثر11 

 26.0 26 300أقل من  الدخل الشهري
  301-400 32 32.0 
 42.0 42  فأكثر401 
 4.0 4 مدير 

 8.0 8 مساعد مدير المستوى
 19.0 19 رئيس قسم الوظيفي

 11.0 11 رئيس شعبة 
 58.0 58 موظف 

 18.0 18 فني يعة العملطب
 82.0 82 إداري 
100.0 100 المجموع  

  
وبنسبة ) 57(يبين الجدول أن عدد الذكور بلغ  .1

وبنسبة ) 43(، وبلغ عدد الإناث %)57.0(مئوية بلغت 
وهذا يدل على أن ما يزيد على %). 43.0(مئوية بلغت 

أكثر من نصف المبحوثين العاملين في المؤسسات العامة 
لنشاط المالي هم من الذكور، وقد تعزى هذه النتيجة ذات ا

 طبيعة العمل في تلك المؤسسات إذ يغلب عليه الطابع إلى
العاملين الميداني أكثر من العمل المكتبي لذا، يلاحظ أن 

اغلبهم من الرجال والذين يلائمهم العمل الميداني أكثر من 
 . طبيعة المرأة

) 27(عزاب بلغ يبين الجدول أن عدد الموظفين ال .2
) 73(، وبلغ عدد المتزوجين %)27.0(وبنسبة مئوية بلغت 
  %).73(وبنسبة مئوية بلغت 

يبين الجدول أن عدد الموظفين من الفئة العمرية  .3
، وبلغ %)21(وبنسبةٍ مئويةٍ بلغت ) 21( بلغ  سنة فأقل30

وبنسبة مئوية ) 44 ( سنة40- 31عدد الموظفين من فئة 

  سنة50-41د الموظفين من فئة ، وبلغ عد%)44(بلغت 
، وبلغ عدد الموظفين من %)25(وبنسبة مئوية بلغت ) 25(

وقد %). 10(وبنسبة مئوية بلغت ) 10 ( سنة فأكثر51فئة 
 وبنسبة  سنة40-31يعزى وجود غالبية الموظفين من فئة 

إلى حرص المؤسسة على تعيين الشباب والذي يعد %) 44(
لأعمال الإدارية والفنية مورداً استراتيجياً لتنفيذ ا

  .المتخصصة
المستوى ويبين الجدول أن عدد الموظفين من  .4

وبنسبةٍ مئويةٍ بلغت ) 40( بلغ دبلوم متوسط فأقلالتعليمي 
 بكالوريوسحملة شهادة ، وأن عدد الموظفين من %)40(

، وأن عدد الموظفين %)49(وبنسبةٍ مئويةٍ بلغت ) 49(بلغ 
وبنسبة مئوية بلغت ) 11(بلغ  حملة الشهادات العليامن 

 غالبية الموظفين من حملة شهادة وتعزى، %)11(
البكالوريوس إلى حرص المؤسسة ذات النشاط المالي على 

 علمياً، والتي تسهل مهمة تطبيق هاستقطاب العمالة المؤهل
الأسس والسياسات الحديثة، كما أنّها تدل على حاجة تلك 

ي كثير من أنشطتها المؤسسات إلى مؤهلاتٍ علميةٍ ف
  .الإدارية والفنية المتخصصة

 5يبين الجدول أن عدد الموظفين ممن لديهم خبرة .5
، وأن %)22(وبنسبة مئوية بلغت ) 22(  بلغ سنوات فأقل

) 25( بلغ  سنوات10-6 عدد الموظفين ممن لديهم خبرة
، وأن عدد الموظفين ممن لديهم %)25(وبنسبة مئوية بلغت 

، %)53(وبنسبة مئوية بلغت ) 53( بلغ كثر سنة فأ11خبرة 
  . وهي النسبة الأعلى بين أفراد عينة الدراسة

أقل  من ذوي الدخل يبين الجدول أن عدد الموظفين .6
، وأن عدد %)26(وبنسبة مئوية بلغت ) 26( بلغ 300من 

وبنسبة ) 32( بلغ 400-301 من ذوي الدخل الموظفين
  من ذوي الدخلين، وأن عدد الموظف%)32(مئوية بلغت 

، وهذا %)42(وبنسبةٍ مئويةٍ بلغت ) 42( بلغ  فأكثر401
منطقي فكما تمت الإشارة سابقاً أن النسبة الأعلى من بين 

 سنة، وبالتالي 11أفراد عينة الدراسة هم ممن لديهم خبرة 
فإن أعلى فئة الدخول هي تلك التي اقترنت بسنوات الخبرة، 

ون الأعلى نظراً لخبرتهم الطويلة وبالتالي فإن رواتبهم ستك
  .والاقدمية والعلاوات على رواتبهم

 بلغ  فئة مدير منيبين الجدول أن عدد الموظفين .7
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 فئة  من، وأن عدد الموظفين%)4(وبنسبة مئوية بلغت ) 4(
أن عدد و ،%)8(وبنسبة مئوية بلغت ) 8(بلغ مساعد مدير 

مئوية بلغت وبنسبة ) 19( بلغ  فئة رئيس قسم منالموظفين
) 11( بلغ  فئة رئيس شعبة منأن عدد الموظفين و،%)19(

  فئة منأن عدد الموظفينو، %)11(وبنسبة مئوية بلغت 
هذه  وتبين، %)58(وبنسبة مئوية بلغت ) 58(موظف بلغ 

النتيجة أنّه كلما ارتفع السلم الإداري قل عدد الموظفين، 
 أقل من هؤلاء في )الإدارة العليا(ن في أعلى الهرم وفالموظف

 في اسفل الهرم من الآخرينو) الإدارة الوسطى(المنتصف 
، وبالعادة فإن الموظفين من الإدارة الدنيا هم )الإدارة الدنيا(

  . الفئة الأكثر في المؤسسات العامة
 بلغ  فئة فني منيبين الجدول أن عدد الموظفين .8

 من ، وأن عدد الموظفين%)18(وبنسبة مئوية بلغت ) 18(
، وهذا أمر %)82(وبنسبة مئوية بلغت ) 82(بلغ فئة إداري 

طبيعي فالمؤسسات العامة ذات النشاط المالي موضوع 
الدراسة الحالية تحتاج في تنفيذ اعمالها ذات النشاط المالي 

 .إلى فئة الموظفين الإداريين أكثر من هؤلاء الفنيين
 :تحليل أسئلة الدراسة ومناقشتها

مستوى تطبيق المنظمة المتعلّمة كما ا م: "السؤال الاول
 ؟يراها العاملون في المؤسسات العامة الأردنية في محافظة إربد

أن المتوسط العام لتطبيق المنظمة ) 4(رقم يبين الجدول 
المتعلّمة ككل قد جاء بدرجةٍ متوسطةٍ، بمتوسط وقدره 

 القيادة ت، حيث جاء)88.( وبانحراف معياري قدره )3.35(
متوسط حسابي بلغ  بأعلى راتيجية الداعمة للتعلّمالاست

، تشجيع التعاون وأخيراً ، واحتل المرتبة الأولى)3.51(
 وبانحراف )3.22(والتعلّم الجماعي متوسط، بمتوسط وقدره 

  .، وقد أحتل المرتبة السابعة)94.(معياري قدره 
من ) 2007(العبابنه وقد اختلفت هذه النتيجة مع دراسة 

 الأبعاد، إذ جاءت الأبعاد الخمسة مرتبة تنازلياً حيث ترتيب
التمكن الشخصي، التفكير النظمي، :(على النحو الأتي 

، وكذلك ) المشتركة، تعلم الفريقةالنماذج العقلية، الرؤي
إذ جاءت العناصر السبعة مرتبة ) 2008(دراسة خضر 

التمكن الشخصي، والنماذج ( تنازلياً على النحو الأتي
وتعلم الفريق، والتفكير النظمي، وإدارة المعرفة، الذهنية، 

  ).والتعلّم التنظيمي، والرؤية المشتركة

أبعاد تطبيق دل وجود درجة متوسطة لي عام، قد وبشكلًٍ
المنظمة المتعلّمة في المؤسسات العامة الأردنية ذات النشاط 

 يوحي مقبول وجود مؤشر علىالمالي في محافظة إربد 
اصر المنظمة المتعلّمة بشكل أفضل في بإمكانية تطبيق عن

المستقبل في حال وجدت اهتماماً متواصلاً من قبل الإدارة 
، كما أن هذه  الأبعادالعامة في الاردن للتطبيق المتكامل لتلك

دليل ايجابي على اعتبار أن ) المتوسطة(الدرجة 
البيروقراطية والروتين هما النمطان السائدان لدى مؤسسات 

لعام الأردني، والتي لا تسمح في كثير من الأحيان القطاع ا
المنظمة المتعلّمة بالشكل المرغوب به، وفيما أبعاد بترسيخ 

وقد يعود ذلك إلى  .يلي تفسير شامل لكل بعد من تلك الأبعاد
أن هناك اهتماماً متوسطاً بالتدريب والتعليم واستخدام 

أفراد عينة التكنولوجيا لإصلاح الإدارة الحكومية مما جعل 
الدراسة في المؤسسات العامة ذات النشاط المالي يشعرون 

 على اجاباتهم حول مدى تطبيق المنظمة فانعكس ذلكبذلك 
 تفسير تقديرات أفراد عينة الدراسة على وقد تم. المتعلّمة
  :، حيث كانت على النحو التاليةكل بعد على حدفقرات 

إيجاد "لبعد  بوجود درجة متوسطة النتيجة فقد تدل هذه
 مفهوم نحو تطبيق مقبول مؤشر  بأنه"فرص التعلّم المستمر

 إن حيث المتعلّمة في المؤسسات العامة الأردنية، المنظمة
 المعرفة تعنيبأن التعلّم على البعض لبعضهم الموظفين مساعدة
ومن ناحية أخرى فقد  بين الموظفين، ويسر بسهوله تنتقل سوف
 مقابل للموظفين المقدم الدعم كفاية دمع إلى النتيجة هذه تشير

 المؤسسات العامة الأردنية في المكافآت نظام نظراً لأن تعلمهم،
  .التوظيف نظام ولوائح بأنظمة مرتبط

بدرجةٍ " تشجيع الاستفسار والحوار"وقد يدل وجود بعد 
متوسطةٍ إلى وجود قدر من الحساسية والتوتر لدى الموظفين 

 فيتويات الإدارية مما يؤثر سلباً بسبب الفروق في المس
جودة الإتصال والتفاعل الجماعي بين جميع الموظفين في 

 ). العليا والوسطى والدنيا(المستويات الإدارية 
تشجيع التعاون "فيما بتعلق ببعد  وقد تشير هذه النتيجة

 الموظفين على استعداد لدى  إلى وجود"والتعلّم الجماعي
 ومعرفة معلومات من يستجد ما نتيجة الذهنية نماذجهم تغيير

، كما قد القديمة والأهداف عن الإستراتيجيات التخلي وبالتالي
تدل هذه النتيجة إلى أن المؤسسات العامة ذات النشاط المالي 
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في محافظة إربد تعتمد بدرجةٍ متوسطةٍ على فرق العمل، 
ي  للحثّ على التعلّم التنظيمي فاًوالتي ترى من خلالها اسلوب

  . بعض الأحيان
إنشاء أنظمة لمشاركة "وقد تشير هذه النتيجة لبعد 

وجود درجة مقبولة من محاولة إلى " المعرفة والتعلّم
 العاملين في المؤسسات المالية في محافظة إربد الموظفين
 على المعلومات الضرورية في أي وقت بسرعة للحصول

 استخداموجود مستوى متواضع من وسهولة، فضلاً عن 
المتوازن، مما  الأداء بطاقات مثل الأداء لقياس واضحة أنظمة

جعل القدرة على تطبيق هذه البعد في التعلّم التنظيمي بدرجةٍ 
متوسطةٍ بين مفردات عينة الدراسة، كما قد تعزى هذه النتيجة 

 إلى يؤدي مما التنظيمي الهيكل في الإدارية المستويات إلى تعدد
  .والمعرفة المعلومات تبادل إعاقة وبالتالي الإتصال صعوبة

تمكين الأفراد لجمعهم " بعد بخصوصوقد تدل هذه النتيجة 
 لدى القيادات متوسطةرغبة وجود  على" نحو رؤية مشتركة

 لتحمل الموظفين تشجيعلالإدارية العليا في المؤسسات العامة 
، نظرأ لتطبيق البيروقراطية والتي تستند إلى  مسؤولية قراراتهم

 الهيرراكية والمركزية مما يجعل فرصة التفويض وتمكين مبدأ
  .الموظفين بدرجةٍ متوسطةٍ
يدل " ربط المنظمة بالبيئة الخارجية"وفيما يتعلق ببعد 

المؤسسة العامة ذات النشاط المالي في محافظة  أن على هذا
تعاون مع المجتمع الخارجي والموظفين عند اتخاذ تاربد 

 لتحقيق الموازنة بين كمحاولة  ، بمعدل متوسطالقرارات
متطلبات العمل ومتطلبات العائلة للموظفين، مما يدل على 

 نحو مفهوم المنظمة مقبولأن تلك المؤسسات لديها وعي 
  . المتعلّمة

القيادة الاستراتيجية " بعد بخصوصوتشير هذه النتيجة 
إلى أن للنمط القيادي في المؤسسات العامة " الداعمة للتعلّم

 في ترسيخ مفاهيم المنظمة  فاعلاًاًمحافظة إربد دورفي 
المتعلّمة من خلال حرص القادة الإداريين على تعزيز التعلّم 
التنظيمي وتوجيه الموظفين من خلال إيضاح نقاط الخلل 
والقصور كي يتم إدراكها من قبلهم ومحاولة تجاوزها في 

ة الداعمة القيادة الاستراتيجيكما قد يدل وجود بعد . المستقبل
 إلى جودة العلاقة بين الرئيس والمرؤوس  كبيرةٍللتعلّم بدرجةٍ

القائمة على أساس الاحترام والتقدير، مما يعزز من فرص 
المنظمة المتعلّمة أبعاد  نحو تبني التعلّم والتعاون والسير قدماً

  .في المؤسسات العامة الأردنية مفهوماً وممارسةً
ج بعض الدراسات السابقة، مع نتائهذه النتيجة واتفقت 

بدرجة كبيرة كدراسة الأبعاد والتي بينت توافر تلك 
 ,Tolfoدراسة ، و )2008(الحواجرة ، و)2007(أبوخضير 

and Pizolotto, 1998)( و دراسة ،Spicer, 2002)( ( 
Reece, 2004) (Crank, Giacomazzi, & Steiner, 

 ,Bersenaite, Saparnis) و (Berrio, 2006) و (2004
2007) Dirani, 2009)  ((Shieh, Wang, & Wang, 
مع نتائج بعض الدراسات وقد اختلفت هذه النتيجة  (2009

دراسة  كالأبعاد بدرجةٍ متوسطةٍالسابقة، التي بينت وجود 
، )2008(، وخضر )2007(، والعبابنه )2002(بكار 

  )   (Lee, 2004 )2008( وهياجنة ،)2008(والعصيمي 
  

 المنظمة المتعلّمة كما معوقات تطبيقا م": لثانيالسؤال ا
يراها العاملون في المؤسسات العامة الأردنية في محافظة 

  إربد ؟
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  )4(رقم جدول ال
مستوى تطبيق المنظمة المتعلّمة كما يراها العاملون في المؤسسات العامة الأردنية لالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

  مرتبة تنازلياً حسب المتوسطات الحسابيةفظة إربد في محا
  الدرجة  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  البعد  الرقم  الرتبة

  كبيرة 97. 3.51 القيادة الاستراتيجية الداعمة للتعلّم  7  1
 متوسطة 95. 3.41 تشجيع الاستفسار والحوار  2  2
 متوسطة 95. 3.38 إيجاد فرص التعلّم المستمر  1  3
 متوسطة 98. 3.38 إنشاء أنظمة لمشاركة المعرفة والتعلّم  4  3
 متوسطة 1.03 3.32 ربط المنظمة بالبيئة الخارجية  6  5
 متوسطة 1.03 3.28 تمكين الأفراد لجمعهم نحو رؤية مشتركة  5  6
 متوسطة 94. 3.22 تشجيع التعاون والتعلّم الجماعي  3  7
 متوسطة 88. 3.35 تطبيق المنظمة المتعلّمة ككل    

لمعوقات ككل لأن المتوسط العام ) 5(رقم يبين الجدول 
 وبانحراف )2.89(قد جاء بدرجةٍ متوسطةٍ، بمتوسط وقدره 

درجة ود وجعلى نتيجة الوقد تدل هذه ، )92.(معياري قدره 
 حالت دون تطبيق أبعاد المنظمة  من المعوقاتمتوسطة

، وعلى ة إربدفي المؤسسات المالية في محافظالمتعلّمة 
خر قد تشير هذه النتيجة إلى ضعف المناخ الطرف الآ

التنظيمي أو الثقافة التنظيمية الداعمة بشكل مطلق لتبني 
المنظمة المتعلّمة مفهوما وممارسة، ولكن وجود درجة 
متوسطة من هذه المعوقات قد تعطي موشراً جيداً إلى 

ح محاولة التخلص منها بالجد والعمل ومحاولة الإصلا
  . الإداري الذي تتبناه الإدارة العامة في الأردن

ودراسة ) (Lee, 2004وقد اتفقت هذه النتيجة مع دراسة 
 و (CPSA ,2007)وكالة الخدمات العامة الكندية 

(O’Connor, and Kotze, 2008) إلى  والتي اشارت أن
من أبرز المعوقات التي تحول دون تطبيق مفهوم المنظمة 

 بالتعلّم التنظيمي والمنظمة المديرين معرفة المتعلّمة ضعف
المتعلّمة، قلة الحوافز لتطبيق أبعاد المنظمة المتعلّمة من قبل 

إتباع الأنماط الإدارية التقليدية، المدراء في القطاع العام، و
، و مقاومة التغيير، وعدم تبني نماذج التعلّم التنظيمي

 في حين .لتنظيميضعف الثقافة التنظيمية المشجعة للتعلّم او
حول طبيعة المعوقات ) (Alam, 2009اختلفت مع دراسة 

إلا أنها اتفقت مع الدراسة الحالية بوجود معوقات ضعف 
المشاركة بالدورات والبرامج التدريبية وحضور المؤتمرات 

 الثقافي في -والندوات وورش العمل، والمعوق الاجتماعي
  .المجتمع الباكستاني المحافظ

 :يات الدراسة ومناقشتهاتحليل فرض .1
 عند فروق ذات دلالة إحصائية توجد: الفرضية الأولى
 المنظمة تطبيق مستوى في) α ≥ 0.05(مستوى الدلالة 

المتعلّمة كما يراها العاملون في المؤسسات العامة الأردنية 
النوع الاجتماعي، (تعزى إلى متغيرات  في محافظة إربد

سنوات  التعليمي، المستوى الفئة العمرية، لاجتماعية،الحالة ا
  ؟)طبيعة العمل المستوى الوظيفي، الدخل الشهري، الخبرة،
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  )5(رقم جدول ال
 المنظمة المتعلّمة كما يراها العاملون في المؤسسات العامة معوقات تطبيقالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات 

  مرتبة تنازلياً حسب المتوسطات الحسابيةفظة إربد الأردنية في محا

  الفقرات الرقم الرتبة
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  الدرجة

متوسطة 1.16 3.09  إتباع الإدارة العليا الأنماط الإدارية التقليدية  5  1
متوسطة 1.11 3.00  ضعف التنسيق بين جهود العاملين في المؤسسة لتبادل المعرفة  7  2

2  11  
عدم الاكتراث بأهمية تبادل المعلومات والتعرف على ردود أفعال 

  الموظفين في المؤسسة
متوسطة 1.21 3.00

متوسطة 1.13 2.99  غياب القيادات التنظيمية الواعية بأهمية التعلّم التنظيمي في المؤسسة  1  4
متوسطة 1.18 2.99  عدم وجود نماذج وخرائط للتعلّم التنظيمي في المؤسسة  6  4
متوسطة 1.13 2.96  عدم تأصيل فن الحوار بين الأفراد والجماعات في المؤسسة  13  6
متوسطة 1.17 2.93  ضعف الإعلام ونشر المعلومات في المؤسسة  10  7

8  12  
ضعف الثقافة التنظيمية المشجعة للاستفادة من التجارب والخبرات 

  التنظيمية
متوسطة 1.15 2.92

متوسطة 1.18 2.91  برامج التعليمية المستمرة في المؤسسةقلة إعداد ال  8  9

10  14  
عدم إثبات الرغبة الجادة في استقبال المعلومات وتحليلها وعرضها 

  من قبل الأفراد والجماعات
متوسطة 1.14 2.90

11  9  
عدم إجراء اتصالات متعددة الاتجاهات للحصول على المعلومات 

  عن المهام المطلوبة
وسطةمت 1.09 2.87

12  3  
ضعف مساندة الإدارة العليا في تحديد أولوياتهم واحتياجاتهم للتعلّم 

  والتطور في المؤسسة
متوسطة 1.16 2.85

متوسطة 1.23 2.85  سوء إدارة الصراع بين الأفراد والجماعات في المؤسسة  15  12

14  4  
ضعف التزام الإدارة العليا بعلمية التدريب من خلال عقد الورش 

  رات التدريبية للموظفين في المؤسسةوالدو
متوسطة 1.11 2.80

متوسطة 1.01 2.79  تبني الثقافة التنظيمية التي لا تعترف بالأخطاء ومحاولة تصويبها  2  15
متوسطة 1.13 2.73  ضعف أو عدم وجود التشريعات التي تسمح بالتعلّم  16  16
متوسطة 1.13 2.61 دوجود مقاومة للتغير من الموظفين لكل ما هو جدي  17  17
متوسطة 92. 2.89 المعوقات ككل    

  النوع الاجتماعي. 1
وجود فروق ذات دلالة  عدم )6(رقم يتبين من الجدول 

في  تعزى لأثر النوع الاجتماعي) α ≥ 0.05( إحصائية
جميع الأبعاد وفي تطبيق المنظمة المتعلّمة ككل باستثناء بعد 

، وجاءت الفروق نظمة لمشاركة المعرفة والتعلّمإنشاء أ
لصالح الإناث، وهذه النتيجة تشير إلى قبول الفرضية في 

، ورفضها في إنشاء أنظمة لمشاركة المعرفة والتعلّمبعد 
  .باقي المتغيرات



  حسن الشياب، محمد علي الروابده" سعيد محمد"وأحمد  محمد نايف محمد الرفاعي                                                ...مستوى تطبيق المنظمة

- 140  -  

وقد تعزى هذه النتيجة إلى أن تطبيق المنظمة المتعلّمة 
موظفين العاملين في والتعلّم التنظيمي متاح للجميع ولكافة ال

المؤسسات العامة ذات النشاط المالي في محافظة إربد بغض 
 إدراك وتصورات أفراد نأالنظر عن جنسهم، كما تشير إلى 

عينة الدراسة حول مدى تطبيق المنظمة المتعلّمة واضحة 
إنشاء أنظمة لمشاركة (ومفهومة لدى الجميع، إلا أن بعد 

 وقد تعزى هذه الح الإناثقد جاء لص) المعرفة والتعلّم

النتيجة إلى طبيعة المرأة الاجتماعية والمحبة للمشاركة 
الرجوب وقد اتفقت هذه النتيجة مع دراسة . مقارنة بالرجل

، وقد )(Spicer, 2002 ، و)2008(، و الحواجرة  )2008(
،  )2007(العبابنه اختلفت هذه النتيجة مع دراسة 

بوجود فورق لصالح  (Bersenaite, Saparnis, 2007)و
  .الاناث للأبعاد ككل

  
  )6(رقم جدول ال

مستوى تطبيق المنظمة المتعلّمة في على النوع الاجتماعي تبعاً لمتغير " ت"المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية واختبار 
  المؤسسات العامة الأردنية في محافظة إربد

  انثى ذكر
المتوسط   أبعاد المنظمة المتعلّمة

  الحسابي
الانحراف 
  المعياري

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  ت قيمة
لالة الد

  الاحصائية

 104. 1.641- 95. 3.55 93. 3.24 ايجاد فرص التعلّم المستمر
 535. 622.- 96. 3.47 95. 3.35 تشجيع الاستفسار والحوار

 072. 1.820- 79. 3.42 1.02 3.08 تشجيع التعاون والتعلّم الجماعي
إنشاء أنظمة لمشاركة المعرفة 

 والتعلّم
3.20 1.00 3.62 .90 -2.166 .033* 

تمكين الأفراد لجمعهم نحو رؤية 
 مشتركة

3.12 1.07 3.48 .94 -1.733 .086 

 224. 1.222- 97. 3.46 1.07 3.21 ربط المنظمة بالبيئة الخارجية
 443. 771.- 95. 3.60 98. 3.45 القيادة الاستراتيجية الداعمة للتعلّم

 116. 1.588- 82. 3.51 92. 3.23 تطبيق المنظمة المتعلّمة ككل
  )α ≥ 0.05( عند مستوى دالة إحصائياً* 

  
  الحالة الاجتماعية. 2

وجود فروق ذات دلالة  عدم )7(رقم يتبين من الجدول 
في  ر الحالة الاجتماعية تعزى لأث) α ≥ 0.05(إحصائية 

جميع الأبعاد وفي تطبيق المنظمة المتعلّمة ككل باستثناء بعد 
، وجاءت الفروق لصالح غير القيادة الاستراتيجية الداعمة للتعلّم

القيادة المتزوج، وهذه النتيجة تشير إلى قبول الفرضية في بعد 
  .، ورفضها في باقي المتغيراتالاستراتيجية الداعمة للتعلّم

 بين الرأي في التقارب هذا بأنويمكن تفسير هذه النتيجة 
 أن عن ناتج المتعلّمة المنظمة أبعاد حول توفر البحث مفردات

 ونظيح الموظفين بغض النظر عن حالتهم الاجتماعية جميع
 كما لو أنّهم وحدة العليا، الإدارة من درجة الاهتمام بنفس

سقة، فالجميع ومتنا متكاملة واجتماعية واحدة تنظيمية
مستفيدون من تطبيق المنظمة المتعلّمة وما ينتج عنها من 

  .إصلاحات إدارية
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  )7(رقم جدول ال
مستوى تطبيق المنظمة المتعلّمة على الحالة الاجتماعية تبعاً لمتغير " ت"المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية واختبار 

  ربدفي المؤسسات العامة الأردنية في محافظة إ
  متزوج أعزب

المتوسط   أبعاد المنظمة المتعلّمة
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

 قيمة
  ت

الدلالة 
  الاحصائية

 1.494.138 97. 3.29 85. 3.61 ايجاد فرص التعلّم المستمر
 1.243.217 98. 3.33 86. 3.60 تشجيع الاستفسار والحوار

عاون والتعلّم تشجيع الت
 الجماعي

3.41 .95 3.16 .94 1.190.237 

إنشاء أنظمة لمشاركة المعرفة 
 والتعلّم

3.57 1.09 3.32 .93 1.162.248 

تمكين الأفراد لجمعهم نحو 
 رؤية مشتركة

3.46 .96 3.21 1.05 1.085.281 

 1.022.309 1.01 3.25 1.09 3.49 ربط المنظمة بالبيئة الخارجية
 الاستراتيجية الداعمة القيادة
 للتعلّم

3.88 .89 3.38 .96 2.363.020* 

 1.499.137 88. 3.27 87. 3.57 تطبيق المنظمة المتعلّمة ككل
  )α ≥ 0.05( عند مستوى دالة إحصائياً* 
  

  العمر. 3
وجود فروق ذات دلالة عدم  )8(رقم يتبين من الجدول 

في جميع الأبعاد  تعزى لأثر العمر) α ≥ 0.05(إحصائية 
وفي تطبيق المنظمة المتعلّمة ككل باستثناء بعد تشجيع 

المقارنات البعدية  ومن خلال ايجاد الاستفسار والحوار،
، تشجيع الاستفسار والحوارلأثر العمر على  شفيةبطريقة 

بين )  α ≥ 0.05 (يتبين وجود فروق ذات دلالة إحصائية
 51 سنة فأكثر، وجاءت الفروق لصالح 51 سنة فأقل و30

وقد تشير هذه النيجة إلى أن متغير العمر لا يعد  .سنة فأكثر
 في مستوى تطبيق عناصر المنظمة المتعلّمة،  فاعلاًاًعنصر

إذ لايوجد فرق بين درجة توافر عناصر المنظمة المتعلّمة 
التي تشير إلى وجود وقد تعزى النتيجة ر، لهذا المتغي وفقاً

فروق ذات دلالة إحصائية في بعد تشجيع الاستفسار 
 سنة فأكثر إلى أن الموظفين من هذه 51 لصالح والحوار،

إطلاع ودراية أكبر من نظرائهم وسعة االفئة لديهم خبرة و
 الموظفين الأقل سناً، كما قد تشير هذه النتيجة إلى أن

 يكون لديها رسالة اتصال فعالة نحو التعلّم المؤسسة قد لا
وقد اتفقت . التنظيمي مع الموظفين من الفئة العمرية الأقل

، بينما اختلفت هذه )2008(هذه النتيجة مع دراسة الحواجرة 
  .)(Spicer, 2002دراسة النتيجة مع دراسة 

ولبيان الفروق الزوجية الدالة إحصائيا بين المتوسطات 
ستخدام المقارنات البعدية بطريقة شفيه كما هو مبين الحسابية تم ا
وهذه النتيجة تشير إلى قبول الفرضية في بعد ). 9(في الجدول 

.تشجيع الاستفسار والحوار، ورفضها في باقي المتغيرات
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  )8(رقم جدول ال
مستوى تطبيق المنظمة المتعلّمة في على ر العمالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وتحليل التباين الأحادي تبعاً لمتغير 

  المؤسسات العامة الأردنية في محافظة إربد
أبعاد المنظمة  سنة فأكثر 51  سنة50-41  سنة40-31 سنة فأقل 30

المتوسط   المتعلّمة
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

المتوسط 
  بيالحسا

الانحراف 
  المعياري

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

قيمة 
  ف

الدلالة 
  الاحصائية

ايجاد فرص 
 2.676.052 85. 4.04 89. 3.48 92. 3.31 1.02 3.07  التعلّم المستمر

تشجيع 
الاستفسار 

 والحوار
2.97 .93 3.46 .93 3.44 .90 4.00 .95 2.982.035* 

تشجيع التعاون 
والتعلّم 

 الجماعي
3.05 .95 3.16 .91 3.25 .90 3.83 1.07 1.760.160 

إنشاء أنظمة 
لمشاركة 
المعرفة 

 والتعلّم

3.05 1.05 3.39 .93 3.41 .96 4.00 .86 2.241.088 

تمكين الأفراد 
لجمعهم نحو 
 رؤية مشتركة

3.10 .98 3.18 1.04 3.29 .97 4.04 1.04 2.265.086 

ربط المنظمة 
بالبيئة 

 الخارجية
3.09 1.14 3.21 .98 3.40 .98 4.04 .90 2.288.083 

القيادة 
الاستراتيجية 
 الداعمة للتعلّم

3.53 1.00 3.37 .93 3.47 .95 4.20 .94 2.072.109 

تطبيق المنظمة 
 2.570.059 90. 4.02 85. 3.39 84. 3.29 91. 3.12 المتعلّمة ككل

  )α ≥ 0.05( عند مستوى دالة إحصائياً* 
  

  ) 9(قم رجدول ال
  تشجيع الاستفسار والحوارلأثر العمر على  شفيةالمقارنات البعدية بطريقة 

 سنة فأكثر51 سنة50-41 سنة40-31 سنة فأقل30المتوسط الحسابي العمر
     2.97  سنة فأقل30
    49. 3.46  سنة31-40
   02. 47. 3.44  سنة41-50
  56. 54. *1.03 4.00 سنة فأكثر51

  ) α ≥ 0.05(عند مستوى الدلالةدالة *
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  المستوى التعليمي. 4
وجود فروق ذات دلالة عدم  )10(رقم يتبين من الجدول 

تعزى لأثر المستوى التعليمي في ) α ≥ 0.05(إحصائية 
جميع الأبعاد وفي تطبيق المنظمة المتعلّمة ككل، وهذه 

وقد تدل هذه النتيجة على  . إلى رفض الفرضيةالنتيجة تشير
بغض النظر عن مستواهم أن جميع مفردات عينة الدراسة 

 ومعلومات صلاحيات على الحصول التعليمي يتوقعون دائما

أفضل، لذا  بشكل الحقائق وفهم إدراك كي تساعدهم في أكبر،
يتفق جميع المبحوثين والمبحوثات حول درجة توافر هذه 

وأن موظفي القطاع الحكومي ي مؤسساتهم، الأبعاد ف
الأردني يستجيبون ويتفهمون ايجابيات وفوائد التعلّم 
التنظيمي وتطبيق أبعاد المنظمة المتعلّمة في مؤسساتهم 

وقد اتفقت هذه النتيجة مع دراسة . لتصبح منظمات متعلّمة
  .)2007(العبابنه ، و)2007(أبوخضير 

  
  )10(رقم جدول ال

مستوى تطبيق المنظمة على المستوى التعليمي لحسابية والانحرافات المعيارية وتحليل التباين الأحادي تبعاً لمتغير المتوسطات ا
  المتعلّمة في المؤسسات العامة الأردنية في محافظة إربد

  دراسات عليا بكالوريوس دبلوم متوسط فأقل
ط المتوس أبعاد المنظمة المتعلّمة

  الحسابي
الانحراف 
  المعياري

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

قيمة 
  ف

الدلالة 
  الإحصائية

ايجاد فرص التعلّم 
 المستمر

3.55 .83 3.29 1.04 3.13 .89 1.204 .304 

تشجيع الاستفسار 
 والحوار

3.54 .84 3.27 1.04 3.53 .92 1.052 .353 

تشجيع التعاون والتعلّم 
 اعيالجم

3.29 .86 3.18 1.03 3.18 .87 .172 .842 

إنشاء أنظمة لمشاركة 
 المعرفة والتعلّم

3.51 .98 3.30 1.00 3.29 .91 .550 .579 

تمكين الأفراد لجمعهم 
 نحو رؤية مشتركة

3.45 .88 3.13 1.11 3.27 1.14 1.099 .337 

ربط المنظمة بالبيئة 
 الخارجية

3.38 1.00 3.22 1.07 3.51 1.01 .477 .622 

القيادة الاستراتيجية 
 الداعمة للتعلّم

3.62 .87 3.43 1.05 3.49 .96 .411 .664 

تطبيق المنظمة 
 المتعلّمة ككل

3.47 .76 3.26 .97 3.34 .89 .650 .524 

   سنوات الخبرة.5 
وجود فروق ذات دلالة عدم  )11(رقم يتبين من الجدول 

تعزى لأثر سنوات الخبرة في جميع ) α ≥ 0.05( إحصائية
الأبعاد وفي تطبيق المنظمة المتعلّمة ككل، وهذه النتيجة 

 إلى أن النتيجة هذه وقد تشير .تشير إلى رفض الفرضية
 الخبرة الطويلة أو القصيرة ذوي  مناالموظفين سواء أكانو

 الصلاحيات بحكم أفضل بشكلٍ المعلومات على قد يحصلون
 السابقة في تجاربهم إلىبالإضافة  لهم، ممنوحةال الإدارية
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 . فالتعلّم التنظيمي متاح للجميع دون فارق بينهمالقطاع العام،
، )2007(أبوخضير وقد اتفقت هذه النتيجة مع دراسة 

، بيما )(Spicer, 2002دراسة ، و)2008(الحواجرة و
  ).(Lee, 2004 اختلفت هذه النتيجة مع

  
  )11(رقم جدول ال

مستوى تطبيق على سنوات الخبرة طات الحسابية والانحرافات المعيارية وأسلوب تحليل التباين الأحادي تبعاً لمتغير المتوس
  المنظمة المتعلّمة في المؤسسات العامة الأردنية في محافظة إربد

  سنة فأكثر11  سنوات10-6  سنوات فأقل5
لمتوسط ا أبعاد المنظمة المتعلّمة

  الحسابي
الانحراف 
  المعياري

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

قيمة 
  ف

الدلالة 
  الاحصائية

ايجاد فرص التعلّم 
 المستمر

3.23 .98 3.30 .93 3.48 .95 .647 .526 

تشجيع الاستفسار 
 والحوار

3.25 1.02 3.23 .86 3.55 .96 1.319 .272 

تشجيع التعاون والتعلّم 
 لجماعيا

3.20 .81 3.05 .94 3.32 1.00 .709 .495 

إنشاء أنظمة لمشاركة 
 المعرفة والتعلّم

3.14 .99 3.28 .92 3.54 .99 1.503 .228 

تمكين الأفراد لجمعهم 
 نحو رؤية مشتركة

3.18 1.01 3.09 .91 3.40 1.09 .918 .403 

ربط المنظمة بالبيئة 
 الخارجية

3.16 1.03 3.23 1.05 3.42 1.03 .584 .559 

القيادة الاستراتيجية 
 الداعمة للتعلّم

3.48 .94 3.52 .77 3.52 1.07 .015 .985 

تطبيق المنظمة 
 المتعلّمة ككل

3.23 .89 3.24 .77 3.46 .93 .783 .460 

  الدخل الشهري. 6 
وجود فروق ذات دلالة عدم  )12(رقم يتبين من الجدول 

 تعزى لأثر الدخل الشهري في ) α ≥ 0.05(إحصائية 
جميع الأبعاد وفي تطبيق المنظمة المتعلّمة ككل باستثناء بعد 

المقارنات  ومن خلال ايجاد إيجاد فرص التعلّم المستمر،
 يتبين وجود فروق ذات دلالة إحصائية، شفيةالبعدية بطريقة 

)0.05 ≤ α ( وجاءت  فأكثر،401 و400-301بين 
وقد تشير هذه النتيجة إلى أن  . فأكثر401الفروق لصالح 

يعد عاملاً مؤثراً في مستوى تطبيق  متغير الدخل الشهري لا
عناصر المنظمة المتعلّمة، بحيث لانجد أن ذوي الدخل 

المرتفع أكثر اقبالا على التعلّم التنظيمي مقارنة بزملائهم 
 هذا لمنخفض، إلا أنالموظفين من ذوي الدخل المتوسط أو ا

وقد ) إيجاد فرص التعلّم المستمر(المبدأ لم ينطبق على بعد 
يدل ذلك على حقيقة مفادها أن التعلّم المستمر قد يرتبط فعلاً 

متطلبات التعلّم المستمر بالمستوى المادي للفرد، إذ أن 
م وتكاليف الحصول ءفر دخلاً شهرياً مناسباً يتلااتستلزم تو

 المستمر، وهذ ما أكدته النتيجة الحالية والتي على التعلّم
دينار فأكثر، وهو 401 لصالح  تلك الفروق كانتأكدت أن 

 في صل إليه الموظفكما موضح في الجدول أعلى حد قد ي
  .المؤسسات العامة الأردنية في محافظة إربد
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ولبيان الفروق الزوجية الدالة إحصائيا بين المتوسطات 
م المقارنات البعدية بطريقة شفيه كما هو الحسابية تم استخدا
، وهذه النتيجة تشير إلى قبول )13(رقم مبين في الجدول 

الفرضية في بعد إيجاد فرص التعلّم المستمر ورفضها في 
 .باقي المتغيرات

  
  )12(رقم جدول ال

مستوى تطبيق على الدخل الشهري ير المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وأسلوب تحليل التباين الأحادي تبعاً لمتغ
  المنظمة المتعلّمة في المؤسسات العامة الأردنية في محافظة إربد

  فأكثر401 400-301 300أقل من 
المتوسط  أبعاد المنظمة المتعلّمة

  الحسابي
الانحراف 
  المعياري

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

قيمة 
  ف

الدلالة 
  الاحصائية

ايجاد فرص التعلّم 
 المستمر

3.28 .75 3.03 .89 3.70 1.01 4.995 .009* 

تشجيع الاستفسار 
 والحوار

3.39 .81 3.19 .93 3.58 1.03 1.573 .213 

تشجيع التعاون والتعلّم 
 الجماعي

3.12 .76 3.05 .87 3.42 1.07 1.713 .186 

إنشاء أنظمة لمشاركة 
 علّمالمعرفة والت

3.09 .84 3.29 .91 3.64 1.06 2.836 .064 

تمكين الأفراد لجمعهم 
 نحو رؤية مشتركة

3.21 .81 3.09 1.02 3.46 1.14 1.218 .300 

ربط المنظمة بالبيئة 
 الخارجية

3.03 .84 3.22 1.07 3.57 1.07 2.459 .091 

القيادة الاستراتيجية 
 الداعمة للتعلّم

3.44 .68 3.36 .93 3.68 1.13 1.063 .349 

تطبيق المنظمة 
 المتعلّمة ككل

3.22 .69 3.17 .81 3.57 1.01 2.331 .103 

  )α ≥ 0.05( عند مستوى دالة إحصائياً* 
  

  )13(رقم جدول ال
  ايجاد فرص التعلّم المستمرلأثر الدخل الشهري على  شفيةالمقارنات البعدية بطريقة 

 فأكثر400401-300301أقل من لمتوسط الحسابياالدخل الشهري البعد
    3.28 300أقل من 

301-400 3.03 .25     
ايجاد فرص التعلّم المستمر

  *66. 41. 3.70  فأكثر401
  )α ≥ 0.05( عند مستوى دالة إحصائياً*
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  المستوى الوظيفي. 7
ت دلالة وجود فروق ذا )14(رقم يتبين من الجدول 

في  تعزى لأثر المسمى الوظيفي) α ≥ 0.05(إحصائية 
جميع الأبعاد وفي تطبيق المنظمة المتعلّمة ككل باستثناء بعد 

المقارنات ومن خلال ايجاد ، ايجاد فرص التعلّم المستمر
 المقارنات البعدية ، تبين عدم ظهورشفيةالبعدية بطريقة 

ولبيان الفروق الزوجية الدالة  . لضاءلتهالفروقات الزوجيةل
إحصائيا بين المتوسطات الحسابية تم استخدام المقارنات 

، )15(رقم البعدية بطريقة شفيه كما هو مبين في الجدول 
ايجاد فرص وهذه النتيجة تشير إلى رفض الفرضية في بعد 

  .، ورفضها في باقي المتغيراتالتعلّم المستمر

  
  )14(رقم جدول ال

مستوى تطبيق المنظمة على المستوى الوظيفي تبعاً لمتغير " ANOVA"المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية واسلوب 
  المتعلّمة في المؤسسات العامة الأردنية في محافظة إربد

أبعاد المنظمة  موظف رئيس شعبة رئيس قسم مساعد مدير مدير

توسط الم  المتعلّمة

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

قيمة 

  ف

الدلالة 

  الاحصائية

ايجاد فرص 

  التعلّم المستمر
3.85 .91 3.35 1.13 3.48 .95 3.93 .86 3.21 .91 1.758 .144 

جيع الاستفسار تش

 *033. 2.740 94. 3.19 85. 3.95 72. 3.64 1.21 3.30 1.09 4.15 والحوار

تشجيع التعاون 

 والتعلّم الجماعي
3.92 .96 3.19 .99 3.46 .86 3.79 .92 3.00 .91 2.854 .028* 

إنشاء أنظمة 

لمشاركة المعرفة 

 والتعلّم

4.35 .55 3.33 .96 3.58 .75 3.91 1.04 3.16 .99 2.927 .025* 

تمكين الأفراد 

لجمعهم نحو 

 رؤية مشتركة

4.50 .60 3.33 1.14 3.61 .94 3.85 .88 2.97 .97 4.742 .002* 

ربط المنظمة 

 بالبيئة الخارجية
4.40 .59 3.50 .86 3.68 .84 3.87 .93 2.99 1.03 4.641 .002* 

القيادة 

الاستراتيجية 

 الداعمة للتعلّم

4.65 .47 3.63 1.05 3.72 .81 3.96 .92 3.27 .96 3.446 .011* 

تطبيق المنظمة 

 المتعلّمة ككل
4.25 .66 3.37 .94 3.59 .78 3.89 .89 3.11 .84 3.938 .005* 

  ) α ≥ 0.05( عند مستوى دالة إحصائياً*
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  )15(رقم جدول ال
  لأثر المسمى الوظيفي شفيةالمقارنات البعدية بطريقة 

 نظمة المتعلّمةأبعاد الم
المستوى 
 الوظيفي

المتوسط 
 الحسابي

 مدير
مساعد 

 مدير
رئيس 

 قسم
رئيس 
 شعبة

موظف

      4.15 مدير
مساعد 

 مدير
3.30 .85    

 

    34. 51. 3.64 رئيس قسم
رئيس 
 شعبة

3.95 .20 .65 .30  
 

  تشجيع الاستفسار والحوار

  76. 45. 11. 96. 3.19 موظف
      3.92 مدير

مساعد 
 مدير

3.19 .73    
 

    27. 46. 3.46 رئيس قسم
رئيس 
 شعبة

3.79 .13 .60 .33  
 

 التعلّم الجماعيتشجيع التعاون و

  79. 46. 19. 92. 3.00 موظف
      4.35 مدير

مساعد 
 مدير

3.33 1.02   
 

    25. 77. 3.58 رئيس قسم
يس رئ

 شعبة
3.91 .44 .58 .33  

 

  إنشاء أنظمة لمشاركة المعرفة والتعلّم

  75. 42. 1.19.16 3.16 موظف
      4.50 مدير

مساعد 
 مدير

3.33 1.17   
 

    29. 89. 3.61 رئيس قسم
رئيس 
 شعبة

3.85 .65 .53 .24  
 

  تمكين الأفراد لجمعهم نحو رؤية مشتركة

  89. 65. 1.53.36 2.97  موظف
  ربط المنظمة بالبيئة الخارجية      4.40 مدير

مساعد 
3.50 .90    
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 نظمة المتعلّمةأبعاد الم
المستوى 
 الوظيفي

المتوسط 
 الحسابي

 مدير
مساعد 

 مدير
رئيس 

 قسم
رئيس 
 شعبة

موظف

 مدير
    18. 72. 3.68 رئيس قسم
رئيس 
 شعبة

3.87 .53 .37 .19  
 

  88. 69. 1.41.51 2.99 موظف
       4.65 مدير

مساعد 
 مدير

3.63 1.03   
 

    09. 93. 3.72 رئيس قسم
رئيس 
 شعبة

3.96 .69 .34 .25  
 

 القيادة الاستراتيجية الداعمة للتعلّم

  69. 45. 1.38.36 3.27 موظف
      4.25 مدير

مساعد 
 مدير

3.37 .88    
 

    22. 66. 3.59 رئيس قسم
رئيس 
 شعبة

3.89 .36 .52 .30  
 

 تطبيق المنظمة المتعلّمة ككل
  

  78. 48. 1.14.26 3.11 موظف
  )α ≥ 0.05(دالة عند مستوى الدلالة  *
  
 الوظائف اختلاف نظرة شاغلي علىوقد تدل هذه النتيجة  

المؤسسات العامة  التنفيذية والإشرافية في أوالوظائف القيادية
 تشجيع الأردنية ذات النشاط المالي في محافظة إربد في

 يدل مما المتعلّمة، المنظمة مفهوم عن كتعبير التعلّم التنظيمي
المستويات  باختلاف لفالجماعي قد يخت التعلّم أن على

 وقد يدل هذا الإختلاف .)العليا، والوسطى، والدنيا(الإدارية 
مثلا هم الأقرب في المستوى الإداري  المديرينأن  على

والمبادرون بالقيام بالإصلاحات في مجال التعلّم بالمؤسسات، 
وبالتالي تكون درجة تطبيق أبعاد المنظمة المتعلّمة مختلفة 

 أو المساعد وممن أدنى منهم في المستوى عن رئيس القسم
 ,Wang, Teo وقد اختلفت هذه النتيجة مع دراسة. الإداري

Wei, Sia and Lee,2003) (و ، Lee, 2004)( ،
 ,Shieh)، و دراسة (Bersenaite, Saparnis, 2007)و

Wang, & Wang, 2009) ،  وقد اتفقت هذه النتيجة مع
  ).(Spicer, 2002 دراسة ، و )2008( الرجوب  دراسة

  
  طبيعة العمل. 8

وجود فروق ذات دلالة عدم  )16(رقم يتبين من الجدول 
في جميع  تعزى لأثر طبيعة العمل) α ≥ 0.05( إحصائية

، وهذه النتيجة تطبيق المنظمة المتعلّمة ككلالأبعاد وفي 
اق اتفالى قد تشير هذه النتيجة و .تشير إلى رفض الفرضية

أن فرصة التعلّم التنظيمي وتوافر على أفراد عينة الدراسة 
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، ايجاد فرص التعلّم المستمر(أبعاد التعلّم التنظيمي السبعة 
تشجيع التعاون والتعلّم ، وتشجيع الاستفسار والحوارو

تمكين ، وإنشاء أنظمة لمشاركة المعرفة والتعلّم، والجماعي
بط المنظمة بالبيئة ر، والأفراد لجمعهم نحو رؤية مشتركة

فرة على امتو) القيادة الاستراتيجية الداعمة للتعلّم، والخارجية
درجة متساوية سواء أكان الموظف إدارياً أم فنياً، فالموظف 
الإداري كما الفني بحاجة إلى المعرفة والعلومات لإنجاز 

وقد مهامه وتنفيذ الأنشطة الإدارية والفنية المتخصصة، 

  .)2007(جة مع دراسة أبوخضير اتفقت هذه النتي
 عند فروق ذات دلالة إحصائيةتوجد : الفرضية الثانية
 مستوى معوقات تطبيق في) α ≥ 0.05(مستوى الدلالة 

المنظمة المتعلّمة كما يراها العاملون في المؤسسات العامة 
النوع (تعزى إلى متغيرات الأردنية في محافظة إربد 

المستوى  الفئة العمرية، اعي، الحالة الاجتماعية،الاجتم
المستوى  الدخل الشهري، سنوات الخبرة، التعليمي،
  ؟)طبيعة العمل  الوظيفي،

  
  )16 ( رقمجدولال
مستوى تطبيق المنظمة المتعلّمة في على طبيعة العمل تبعاً لمتغير " ت"المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية واختبار 

  ات العامة الأردنية في محافظة إربدالمؤسس
  اداري فني

المتوسط   أبعاد المنظمة المتعلّمة
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  قيمة
  ت

الدلالة 
  الاحصائية

 ايجاد فرص التعلّم المستمر
3.06 .84 3.45 .96 

-
1.597 

.114 

 تشجيع الاستفسار والحوار
3.14 1.00 3.46 .94 

-
1.292 

.200 

تشجيع التعاون والتعلّم 
 الجماعي

2.97 .96 3.28 .94 
-

1.252 
.214 

إنشاء أنظمة لمشاركة المعرفة 
 والتعلّم

3.07 .93 3.45 .98 
-

1.532 
.129 

تمكين الأفراد لجمعهم نحو 
 رؤية مشتركة

3.12 .94 3.31 1.05 -.699 .486 

 ربط المنظمة بالبيئة الخارجية
3.08 1.03 3.37 1.03 

-
1.086 

.280 

القيادة الاستراتيجية الداعمة 
 للتعلّم

3.27 .96 3.57 .97 
-

1.200 
.233 

 تطبيق المنظمة المتعلّمة ككل
3.10 .83 3.41 .89 

-
1.362 

.176 
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  )17(رقم جدول ال
النوع الاجتماعي، الحالة بعاً لمتغيرات ت" ت"المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وأسلوب تحليل التباين الأحادي واختبار 

معوقات على طبيعة العمل  المستوى الوظيفي، الدخل الشهري، سنوات الخبرة، المستوى التعليمي، الفئة العمرية، الاجتماعية،
  تطبيق المنظمة المتعلّمة في المؤسسات العامة الأردنية في محافظة إربد

 الدلالة الإحصائية الاحصائي  المعياريالانحراف المتوسط الحسابي الفئة  المتغير
 846. 195.= ت 94. 2.91 ذكر النوع الاجتماعي

   91. 2.87 أنثى 
 606. 517.-= ت 96. 2.81 أعزب الحالة

   91. 2.92 متزوج الاجتماعية
 *031. 3.073= ف 99. 3.12 سنة فأقل 30 الفئة العمرية

   82. 3.00  سنة31-40 
   92. 2.81  سنة41-50 
   94. 2.15 سنة فأكثر 51 

 859. 153.=ف 91. 2.88 دبلوم متوسط فأقل المستوى
   96. 2.93 بكالوريوس التعليمي

   86. 2.76 دراسات عليا 
 *015. 4.387= ف 95. 3.10 سنوات فأقل 5 سنوات الخبرة

   86. 3.23  سنوات6-10 
   88. 2.65 سنة فأكثر 11 

 *028. 3.702= ف 79. 2.93 300أقل من  الدخل الشهري
 301-400 3.21 .94   
   92. 2.63 فأكثر 401 

 *010. 2.634-= ت .66 4.25 مدير
   94. 3.37 مساعد مدير
   78. 3.59 رئيس قسم

    89. 3.89 رئيس شعبة

 المستوى الوظيفي

   84. 3.11 موظف
 *013. 2.534= ت 92. 3.38 فني طبيعة العمل

   89. 2.79 إداري 
  α ≥ 0.05( عند مستوى دالة إحصائياً*
  

 : الاتي)17(رقم يتبين من الجدول 
وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى عدم   -

)0.05 ≤ α  (لأثر الحالة ، وتعزى لأثر النوع الاجتماعي

  ، ولاثر المستوى التعليميالاجتماعية
وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى   -

)0.05 ≤ α ( تعزى لأثر الفئة العمرية، ولأثر سنوات
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 لأثر المستوى الوظيفي، ولأثر الدخل الشهري،  والخبرة،
لأثر طبيعة العمل، وجاءت ، ووجاءت الفروق لصالح مدير

  .تيةالآ، كما هو مبين في الجداول الفروق لصالح الفني

  
  )18(رقم جدول ال

  المعوقاتلأثر العمر على  شفيةالمقارنات البعدية بطريقة 
 سنة فأكثر51 سنة50-41 سنة40-31 سنة فأقل30المتوسط الحسابي العمر

     3.12  سنة فأقل30
    12. 3.00  سنة31-40
   20. 31. 2.81  سنة41-50
  66. 86.  *97. 2.15   سنة فأكثر51

  ) α ≥ 0.05(عند مستوى الدلالةدالة   *
  

وجود فروق ذات دلالة ) 18(رقم يتبين من الجدول 
 سنة فأكثر، 51 سنة فأقل و30بين )  α ≥ 0.05(إحصائية 

  . سنة فأقل30وجاءت الفروق لصالح 

  
  )19(رقم جدول ال

  المعوقات ككل على سنوات الخبرةلأثر  شفيةالمقارنات البعدية بطريقة 
 سنة فأكثر11 سنوات10-6 سنوات فأقل5المتوسط الحسابيسنوات الخبرة 

    3.10 سنوات فأقل5
     13. 3.23 سنوات6-10

  المعوقات ككل
 

  *58. 45. 2.65  سنة فأكثر11
  ) α ≥ 0.05(دالة عند مستوى الدلالة   *

  
وجود فروق ذات دلالة ) 19(رقم ن الجدول يتبين م
 سنة 11 سنوات و10-6بين )  α ≥ 0.05(إحصائية 

  . سنوات10-6فأكثر، وجاءت الفروق لصالح 

  
  )20(رقم جدول ال

  المعوقات ككللأثر الدخل الشهري على  شفيةالمقارنات البعدية بطريقة 
 فأكثر400401-300301ل من أقالمتوسط الحسابيالدخل الشهري 

    2.93 300أقل من 
301-400 3.21 .28     

المعوقات ككل
  

  *57. 29. 2.63  فأكثر401
  ) α ≥ 0.05(دالة عند مستوى الدلالة   *
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وجود فروق ذات دلالة ) 20(رقم يتبين من الجدول 
 فأكثر، 401 و400-301بين ) α ≥ 0.05(إحصائية 

  .400-301وجاءت الفروق لصالح 
وهذه النتيجة تشير إلى قبول الفرضية تبعا لمتغيرات الفئة 
العمرية، وسنوات الخبرة، والدخل الشهري، والمستوى 

النوع   ورفضها تبعا لمتغيرات،الوظيفي، وطبيعة العمل
قد  و.الاجتماعي، والحالة الاجتماعية، والمستوى التعليمي

عزى وجود فروق تبعا لمتغيرات الفئة العمرية، وسنوات ي
، الخبرة، والدخل الشهري، والمستوى الوظيفي، وطبيعة العمل

إلى أن المؤسسات العامة ذات النشاط المالي في محافظة إربد 
ليس لديها رسالة اتصال كفؤة وفعالة لتبني عناصر المنظمة 

وظفين من الفئات العمرية المتعلّمة والتعلّم التنظيمي مع الم
الأعلى والادنى، والخبرات الطويلة والقصيرة، والدخول 

ن، والعمل ووالموظف المديرونالعالية والمنخفضة، وكذلك 
معنوية في مدى توافر وتبني  فوارقالإداري والفني مما أوجد 

تلك العناصر في تلك المؤسسات، وهذا ما أكدته النتيجة 
وسط من تطبيق المنظمة المتعلّمة في السابقة بوجود مستوى مت

 وطأة تلك أنإلى وقد تشير هذه النتيجة . تلك المؤسسات
المعوقات تختلف شدتها وحدتها باختلاف المتغيرات 
الديمغرافية والوظيفية بسبب عدم وجود المناخ التنظيمي 

 بين قدرة اًالداعم للمنظمة المتعلّمة، مما جعل هنالك فروق
  . ى التصدي لتلك المعوقاتأفراد الدراسة عل

مستوى كما يمكن تبرير وجود فارقة في متغيرات ك
أن ب) لصالح الفني(، وطبيعة العمل )لصالح المدير(الوظيفي 

ليس لديهما الإستعداد الكافي ) المدير والفني(هذين المتغيرين 
لتبني التعلّم التنظيمي مفهوما وممارسة فضلا عن عدم اتاحة 

لفنيين في المشاركة بالتعلّم التنظيمي، فتبدو الفرصة الكافية ل
فرصتهم ضئيلة بالتعلّم لذلك يواجهون عوائق أكبر مقارنة 

عدم إجراء اتصالات متعددة الاتجاهات مع غيرهم ك
ضعف مساندة ، ولتزويدهم بالمعلومات عن المهام المطلوبة

الإدارة العليا لهم في تحديد أولوياتهم واحتياجاتهم للتعلّم 
  .طور في المؤسسةوالت

في حين يمكن تبرير عدم وجود فروق دالة إحصائياً 
النوع الاجتماعي، والحالة الاجتماعية، والمستوى  لمتغيرات

التعليمي، بأن التعلّم التنظيمي متمثلاً بمكونيه العلم والمعرفة 

تأثر بالمتغيرات الشخصية، لذا يلاحط أن يبحد ذاتهما لا 
ها تلك التحديات والمعوقات الموظف والموظفة قد واج

 النوع تاستعدادابدرجةٍ متوسطةٍ لكلا الطرفين نظراً لأن 
كما قد تدل هذه النتيجة . الاجتماعيين للتعلّم قد تكون متماثلة

 لا يعد عاملاً حاسماً في مدى ةأن متغير الحالة الاجتماعي
  . المعوقات التي تواجه الموظفين

شفية لاثر عدية بطريقة المقارنات البومن خلال ايجاد 
 0.05(متغير العمر، يتبين وجود فروق ذات دلالة إحصائية 

≤ α  ( سنة فأكثر، وجاءت الفروق 51 سنة فأقل و30بين 
المقارنات البعدية  ومن خلال ايجاد . سنة فأقل30لصالح 
يتبين المعوقات ككل،  على لأثر سنوات الخبرةشفية بطريقة 

 10- 6بين )  α ≥ 0.05(د فروق ذات دلالة إحصائية وجو
 10-6 سنة فأكثر، وجاءت الفروق لصالح 11سنوات و

شفية  المقارنات البعدية بطريقة  ومن خلال ايجاد .سنوات
المعوقات ككل، يتبين وجود فروق لأثر الدخل الشهري على 

 401 و400-301بين ) α ≥ 0.05(ذات دلالة إحصائية 
  .400-301فأكثر، وجاءت الفروق لصالح 

   النتائج والتوصيات
يتضمن هذا الفصل النتائج التي توصلت إليها الدراسة 

  .الحالية والتوصيات والمقترحات على ضوئها
  :النتائج

بناء على التحليل السابق للأسئلة وفرضيات الدراسة، فقد 
  : من النتائجتم التوصل إلى مجموعة

إن مستوى تطبيق المنظمة المتعلّمة كان بدرجةٍ  .1
، وكانت عناصرها )3.35(متوسطةٍ بمتوسطٍ حسابيٍ وقدره 

تشجيع ، والقيادة الاستراتيجية الداعمة للتعلّم (مرتبةً تنازلياً
إنشاء ، وإيجاد فرص التعلّم المستمر، الاستفسار والحوار

ربط المنظمة بالبيئة و، أنظمة لمشاركة المعرفة والتعلّم
، تمكين الأفراد لجمعهم نحو رؤية مشتركة، والخارجية

 :، كما هو الأتي)تشجيع التعاون والتعلّم الجماعيو
إن مستوى معوقات تطبيق المنظمة المتعلّمة قد  .2

 )2.89(جاء بدرجةٍ متوسطةٍ، بمتوسطٍ حسابيٍ قدره 
 ).92.(وبانحراف معياري قدره 

جود فروق ذات دلالة و عدم أظهرت النتائج .3
تعزى لأثر النوع )  α ≥ 0.05(إحصائية عند مستوى 
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في جميع الأبعاد وفي تطبيق المنظمة المتعلّمة  الاجتماعي
، إنشاء أنظمة لمشاركة المعرفة والتعلّمككل باستثناء بعد 

 .لصالح الإناث
وجود فروق ذات دلالة  عدم أظهرت النتائج .4

تعزى لأثر الحالة ) α ≥ 0.05(عند مستوى إحصائية 
في جميع الأبعاد وفي تطبيق المنظمة المتعلّمة  الاجتماعية

، لصالح القيادة الاستراتيجية الداعمة للتعلّمككل باستثناء بعد 
 .غير المتزوج

وجود فروق ذات دلالة عدم  أظهرت النتائج .5
في  تعزى لأثر العمر) α ≥ 0.05(إحصائية عند مستوى 

جميع الأبعاد وفي تطبيق المنظمة المتعلّمة ككل باستثناء بعد 
 . سنة فأكثر51 لصالح تشجيع الاستفسار والحوار،

وجود فروق ذات دلالة عدم  أظهرت النتائج .6
تعزى لأثر المستوى ) α ≥ 0.05(إحصائية عند مستوى 

يمي والخبرة وطبيعة العمل في جميع الأبعاد وفي تطبيق التعل
 .المنظمة المتعلّمة ككل

وجود فروق ذات دلالة إحصائية عدم  أظهرت النتائج .7
تعزى لأثر الدخل الشهري في )  α ≥ 0.05(عند مستوى 

جميع الأبعاد وفي تطبيق المنظمة المتعلّمة ككل باستثناء بعد 
 . فأكثر401 لصالح ص التعلّم المستمر،إيجاد فر

وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  .8
)0.05 ≤ α  (في جميع  تعزى لأثر المسمى الوظيفي

ايجاد الأبعاد وفي تطبيق المنظمة المتعلّمة ككل باستثناء بعد 
 فرص التعلّم المستمر

 صائيةذات دلالة إح وجود فروق أظهرت النتائج .9
 مستوى معوقات في) α ≥ 0.05(عند مستوى الدلالة 

تبعا  تطبيق المنظمة المتعلّمة في القطاع العام الأردني
، وسنوات  سنة فأقل30 لصالح لمتغيرات الفئة العمرية

 لصالح ، والدخل الشهري سنوات10-6 لصالح الخبرة
ير، وطبيعة ، والمستوى الوظيفي لصالح المد301-400

 .العمل لصالح الفني
ذات دلالة  عدم وجود فروق أظهرت النتائج .10

 مستوى في) α ≥ 0.05( عند مستوى الدلالة إحصائية
معوقات تطبيق المنظمة المتعلّمة في المؤسسات العامة 

النوع الاجتماعي،  تبعا لمتغيراتالأردنية في محافظة إربد 

  .عية، والمستوى التعليميوالحالة الاجتما
  :التوصيات

في ضوء النتائج التي تمخضت عنها الدراسة الحالية، 
  :توصي الدراسة بالأتي

إن  بناء على نتائج السؤال الأول، والتي أظهرت :أولا
، مستوى تطبيق المنظمة المتعلّمة كان بدرجةٍ متوسطةٍ

 التعلم عملية وضع أليات لتعزيزيوصي الباحثون بضرورة 
، ولتحقيق هذه المؤسسات العامة الأردنية في لتنظيميا

 :التوصية يجب تبني الاستراتيجيات التالية
استحداث برامج تدريبية تعزز ثقافة التعلّم   -  أ

  .الجماعي
لتبني عناصر المنظمة  شاملة إستراتيجية وضع  - ب

 البعد الاعتبار بعين في القطاع العام الأردني، تأخذ المتعلّمة
تطبيق  من تمكن العملية لهذه والثقافي تنظيميوال الاستراتيجي

 تصبح المؤسسة العامة الأردنية لكي للتعلّم الممارسات أفضل
 .متعلّمة منظمة

عقد المؤتمرات والدورات التي تسهم في ترسيخ   - ت
مفهموم المنظمة المتعلمة  في المؤسسات المالية الأدرنية 

 .لزيادة الوعي الإداري بهذا المفهوم
  

إن اء على نتائج السؤال الثاني، التي أظهرت  بن:ثانياً
مستوى معوقات تطبيق المنظمة المتعلّمة قد جاءت بدرجةٍ 

 وبانحراف معياري )2.89(متوسطةٍ، بمتوسطٍ حسابيٍ قدره 
 يوصي الباحثون بضرورة تشخيص ومعالجة )92.(قدره 

معوقات التعلم علمياً وعملياً وذلك لعلاقته بتحقيق نجاح 
هداف المؤسسات المالية بمحافظة إربد، ولتحقيق الأداء وأ

 :هذه التوصية يجب تبني الاستراتيجيات التالية
إزالة عوائق وموانع ومعوقات اكتساب المعرفة   -  أ

وتنميتها، وأهمها الحواجز التنظيمية التقليدية، والقيادات 
 .الإدارية التي تحصر السلطة والصلاحية فيها

وى المؤسسات تطوير نظام للمقترحات على مست  - ب
المالية في محافظة إربد للتعرف على المشكلات وأليات الحد 

 .من معوقات المنظمة المتعلمة في تلك المؤسسات
 للجميع عليها الحصول وتسهيل المعلومات إتاحة  - ت

 .المعلومات جمع في الجهد يضيع لا حتى دون معوقات
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المؤسسات المالية العامة في محافظة  تسعى أن  - ث
 إطار في لها الممكنة التصرف وآليات موقعها دتحدي إلى اربد

 من والتعزيز المتعلمة المنظمة نموذج عناصر بين العلاقة
 القدرات تعزيز وتحاول تمتلكها التي المنظمية القدرات

 لها بحاجة هي التي القدرات امتلاك على والعمل المتوافرة
  التغيير حالات مواجهة في منها الاستفادة لضمان

أي والشفافية في روار والنقاش وإبداء التعزيز الح  - ج
تبادل المعلومات وضمان الحصول على التغذية الراجعة مع 
التركيز على قيم المنظمة الأخذ بعين الإعتبار تأثير 
القرارات الإدارية على الأطراف الأخرى الداخلية 
والخارجية وهو ما يعرف بدراسة الحساسية التنظيمية 

(Organizational Sensitivity 
تشجيع الموظفين وتحفيزهم على تقاسم المعرفة   - ح

 .وتبادل المعلومات ووضع الأنظمة التي تدعم ذلك
  

الدراسات المتعلقة بالتعلم في ضرورة التوسع : ثالثاً
التنظيمي وعلاقته وأثره مع متغيرات أخرى مثل 

في بيئة التعليم الجامعي بهدف النهوض ...) الإبداع،(
ة التطورات العلمية والمنافسة في حقل والارتقاء به لمواكب

  .المعرفة
دراسة الحالية لإجراء دراسات مستقبلية ممائلة ل  :رابعاً

  . تتناول متغيرات ديمغرافية وقطاعات وظيفية أخرى
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The Level of the Application of Learning Organization and its Obstacles as Perceived by Employees at 

Jordanian Public Institutions in Irbid Governorate 
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and Mohammad A. Al-Rawabdeh3* 

 

ABSTRACT 
This study aimed at identifying the level of the application of learning organization and its obstacles as 
perceived by employees at Jordanian Public Institutions in Irbid Governorate. The sample of this study 
consisted of (100) employees in the six Jordanian public institutions. The results indicated the level of 
application of "LO" was moderate with a mean of (3.35), and its dimensions were descendingly arranged 
as follows: strategic leadership to support learning, encouraging inquiry and dialogue, providing 
opportunities for employees to pursue continuous learning, creating systems to share knowledge and 
learning, connecting the organization with its external environment, empowering individuals towards a 
shared vision, and encouraging collaboration and team learning. The results also maintained that the level 
of obstacles of LO application was moderate with a mean of (2.89). Besides, the findings indicated that 
there were significant statistical differences due to sex variable in favor of female in the application of 
"LO"  in creating systems to share knowledge and learning, due to martial status in favor of single in 
strategic leadership to support learning, due to age, in favor those (51 years and more), due to income in 
favor of those (401 J.D and more)  due to occupational in favor of manager, due to martial status in favor 
of single, due to age, in favor those (30 years or less), due to years of experience in favor of (6-10 years),  
due to income  which are in favor of those (301 J.D -400 J.D), and due to job nature in favor of technical. 
According to the results of the study, the researcher recommended:  

• Setting mechanisms to enhance organizational learning in Jordanian public institutions through 
conducting training courses to enhance the culture of group learning. 

• Putting comprehensive strategy to adopt the dimensions of LO in Jordanian public sector taking 
in consideration the strategic, cultural, and organizational dimension of this process 

KEYWORDS: Learning Organization (LO), Organizational Learning (OL), Obstacles, Employees, 
Jordanian Public Institutions. 
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