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5
بحوث ودراسات

 ت�صميم �أداة مقترحة لقيا�س جاهزية الجوانب الإدارية                                       
بالجامعات ال�سعودية لتحقيق التعلم التنظيمي.

�إعداد
الدكتور علي بن نا�صر �شتوي �آل زاهر

كلية التربية - جامعة الملك خالد

الم�ستخل�ص 

يهدف البح���ث �إلى تحديد درجة موافقة �أع�ض���اء 
هيئ���ة التدري����س بالجامع���ات ال�س���عودية عل���ى محاور 
التعل���م التنظيم���ي الت���ي يمك���ن م���ن خلاله���ا قيا����س 
جاهزية الجوانب الإدارية بها، ومدى وجود فروق دالة 
�إح�ص���ائياً بين �آرائهم وفقاً لمتغ�ي�ري: الكلية، والدرجة 
العلمي���ة، وتحدي���د الأداة المقترح���ة لقيا����س جاهزي���ة 
الجوانب الإدارية بالجامعات ال�س���عودية.   وقد خل�ص 

البحث �إلى مجموعة من النتائج من �أبرزها ما يلي: 
• الموافق���ة بدرج���ة )كب�ي�رة( على جمي���ع محاور 	

وفقرات �أداة قيا����س جاهزية الجوانب الإدارية 
بالجامعات ال�سعودية لتحقيق التعلم التنظيمي. 

• الموافق���ة 	 لدرج���ة  وفق���اً  المح���اور  ترتي���ب  كان 
متقارباً وجاء الترتيب وفقاً للمتو�سط الح�سابي 
عل���ى الت���والي )النمط الإداري – بن���اء المعرفة 
و�إدارتها – ت�س���هيل التعلم الجماعي – التمكين 
ال�شخ�صي للعاملين – التفكير المنظمي – بناء 
 – التنظيمي���ة  – الثقاف���ة  الم�ش�ت�ركة   الر�ؤي���ة 

قيا�س الأداء(. 
• لم تظهر فروق دالة �إح�ص���ائياً في جميع المحاور 	

وفقاً لمتغير الكلية وظهرت فروق في �ستة محاور 
وفقاً لمتغير الدرجة العلمية. 

• �أن الأداة المقترح���ة تتمتع بدرجة �ص���دق وثبات 	
عالي���ة و�أنه���ا قابل���ة للتطبي���ق لقيا����س جاهزية 
الجوانب الإداري���ة بالجامع���ات لتحقيق التعلم 

التنظيمي. 

مقدمة البحث وخلفيته:
التنظيم���ي  التعل���م  فك���رة   حظي���ت 
»Organizational Learning« باهتم���ام الباحثين 
الما�ض���ي،  العق���د  في  الإدارة  مي���دان  في  والممار�س�ي�ن 
وق���د ت�أثرت فك���رة المنظم���ة المتعلمة ب�أدبي���ات المجتمع 
المتعلم، واقت�صاد المعرفة، والتطوير التنظيمي، ونقطة 
الانطلاق في كل تلك الأفكار هو وجود التغيير الم�س���تمر 
ال���ذي يتطل���ب مواجهته تعلماً م�س���تمرا. ويعتبر �ش���ون 
»Schon« م���ن الباحثين الذين اهتم���وا ببلورة مفهوم 
المجتم���ع المتعل���م، وكان���ت تل���ك الر�ؤية تقوم عل���ى �أننا 
نعي�ش في ع�ص���ر يت�سم ب�س���مة مهمة وهي عدم الثبات؛ 
مم���ا يتطلب من الم�ؤ�س�س���ات معرفة التح���ولات وكيفية 
�إدارته���ا؛ وه���ذا يحت���اج �إلى �أن تكون م�ؤ�س�س���ات تعلم 
حاذق���ة لديها ا�س���تطاعة عل���ى �إعادة اخ�ت�راع نظمها 
وتنظيماتها لت�صبح �أنظمة متعلمة وقادرة على �إحداث 

 )Schon, 1973, p:28( التحولات
وتبن���ي �أ�س���لوب التعل���م التنظيمي لي�س �س���هلًا بل 
�إن���ه يمث���ل في حد ذاته نوع���اً من التحدي للم�ؤ�س�س���ات 
الت���ي تح���اول تطبيق ه���ذا المفهوم، وهناك م�ؤ�س�س���ات 
كث�ي�رة تع���اني حالة عج���ز ع���ن التعلم؛ ولع�ل�اج ذلك 
ف�إن مدخل �أو �أ�س���لوب الم�ؤ�س�س���ة المعتم���دة على التعلم 
قد يكون هو المنا�س���ب كنم���وذج عملي؛ مما يتطلب من 
الق���ادة والمديري���ن القي���ام بعدد من الجه���ود من �أجل 
بن���اء م�ؤ�س�س���ة معتم���دة عل���ى التعلم، وم���ن ذلك تبني 
التفك�ي�ر المنظوم���ي، وت�ش���جيع التمكن ال�شخ�ص���ي في 
الحياة الخا�ص���ة، و�إخراج النماذج العقلية ال�س���ائدة، 
التعل���م الجماع���ي  وت�س���هيل  م�ش�ت�ركة،  ر�ؤي���ة   وبن���اء 

 .)Senge, 1990(
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وقد حظي التعلم التنظيمي وانعكا�س���ه على تطوير 
الموارد الب�ش���رية باهتمام الباحثين والمتخ�ص�ص�ي�ن في 
عل���م الإدارة. فهدفت درا�س���ة هيجان )1418هـ( �إلى 
�إلقاء ال�ضوء على مفهوم التعلم التنظيمي باعتباره من 
المفاهيم الإدارية الحديثة الذي يتطلب من الم�ؤ�س�سات 
�أن تتبن���اه للتح���ول �إلى م�ؤ�س�س���ات متعلمة ق���ادرة على 
المحيط���ة،  البيئ���ة  في  ال�س���ريعة  التغ�ي�رات  مواجه���ة 
تر�س���يخ  ويمث���ل  وتحديات���ه،  للم�س���تقبل  والا�س���تجابة 
ه���ذا الأ�س���لوب �أ�سا�س���اً تنطلق من���ه �أف�ض���ل تطبيقات 
وبرام���ج التطوي���ر، وذلك لم���ا يحققه من تهيئ���ة كاملة 
للبيئة الداخلية للم�ؤ�س�س���ة لإح���داث التغيير، ومواجهة 
المتغ�ي�رات المت�س���ارعة في بيئ���ة الم�ؤ�س�س���ة الخارجي���ة، 
و�أكدت الدرا�سة على �أن تبني هذا الأ�سلوب لي�س �سهلًا 
ب���ل �إنه يمثل في حد ذاته نوع���اً من التحدي للمنظمات 

التي تحاول تطبيقه. 

وناق�ش���ت درا�س���ة كل من �س���امبروك و�س���تيوارت 
العوام���ل   )Sambrook & Stewart, 1999(
الم�ؤثرة في التعلم الم�س���تمر، وممار�س���ات تطوير الموارد 
الب�ش���رية، وقد كانت هذه الدرا�س���ة مقارنة على �س���بع 
دول �أوروبية وتكون مجتمع الدرا�سة من )28( م�ؤ�س�سة 
بواق���ع �أرب���ع م�ؤ�س�س���ات م���ن كل دول���ة، وا�س���تخدمت 
الدرا�سة �أداتين لجمع البيانات هما الا�ستبانة والمقابلة 
ال�شخ�ص���ية، وم���ن �أبرز النتائج هو �أن التعلم الم�س���تمر 
في تلك الم�ؤ�س�س���ات يت�أثر بالعديد م���ن العوامل المتمثلة 
في: الثقافة التنظيمية، والبناء التنظيمي، وعدم كفاية 
الموارد المخ�ص�ص���ة لتطوير الموارد الب�شرية، وت�صميم 

العمل، و�ضغوط العمل، و�ضعف المهارات الإدارية. 

وهدف���ت درا�س���ة نيي���ف )Neefe, 2001( �إلى 
مقارنة درجة ممار�س���ة التعلم التنظيمي في الجامعات 
والكليات الم�شاركة بم�شاريع تح�سين الجودة الأكاديمية 
الباحث���ة  ط���ورت  وق���د  التقليدي���ة،  وغ�ي�ر  التقليدي���ة 
مقيا�س���اً لتقدي���ر وقيا����س الممار�س���ات الإداري���ة ذات 
ال�صلة بالعنا�ص���ر المتكاملة والمكونة للمنظمة المتعلمة، 
و�ش���مل هذا المقيا�س )31( فقرة تمثل الأبعاد ال�سبعة 

للمنظم���ة المتعلم���ة وهي: الر�ؤي���ة الم�ش�ت�ركة، والثقافة 
التنظيمي���ة، والعم���ل الجماع���ي، والتعل���م الجماع���ي، 
وم�شاركة وتبادل المعرفة، والتفكير النظمي، والقيادة، 
وتمك�ي�ن العاملين. و�أظه���رت نتائج الم�س���ح الميداني �أن 
جميع م�ؤ�س�س���ات التعليم العالي التي �شملتها الدرا�سة 
تمار�س عملية التعلم التنظيمي، وتتوافر لها خ�صائ�ص 
المنظمة المتعلمة، و�أن غالبية تلك الم�ؤ�س�س���ات )83 %( 
ح�ص���لت على درجة �أعلى من المتو�س���ط في ممار�ستها 

للتعلم التنظيمي. 

 )Al-Otaibi, 2001( وهدفت درا�س���ة العتيب���ي
�إلى تطوير نم���وذج و�أداة للتقييم في بع�ض الم�ؤ�س�س���ات 
الحكومية والخا�ص���ة بالمملكة العربية ال�س���عودية، وقد 
تكون النموذج من ثلاثة �أنظمة فرعية للمنظمة المتعلمة 
هي: نظام البناء التنظيمي ويت�ض���من )هوية المنظمة، 
ر�ؤيته���ا، ا�س�ت�راتيجياتها، بنائه���ا الهيكل���ي، نظامها، 
العامل�ي�ن به���ا، المهارات، �أه���داف العامل�ي�ن(، ونظام 
التعلم ويت�ض���من )التوجيه���ات نحو التعل���م بالمنظمة، 
�إدارة المعرف���ة، م�س���تويات التعلم، �أنواعه، ت�س���هيلات 
التعل���م المتوف���رة بالمنظم���ة(، والثقاف���ة الاجتماعي���ة 
بالمنظم���ة،  ال�س���ائدة  ال�س���لوك  )نم���اذج  وتت�ض���من 
الاتجاه���ات والقي���م(. وت�ؤكد الدرا�س���ة �أن���ه بالتركيز 
على ه���ذه الأنظمة الثلاثة والتع���رف على درجة توافر 
عنا�ص���رها في المنظم���ات، ي�س���تطيع ممار�س���و الإدارة 
المهتم�ي�ن بتطبي���ق مفهوم المنظمة المتعلم���ة �أن يحددوا 
نقاط القوة وال�ضعف في المنظمة ذات ال�صلة بالمفهوم. 

وركزت درا�سة بوند )Bond, 2003( على التعلم 
من خلال العمل، وقد اعتمدت الدرا�س���ة على م�سحين 
عن التعلم، الأول م�س���ح لأربع منظمات، والآخر م�س���ح 
)53( فرداً، وكان الهدف من ذلك الم�سح معرفة التعلم 
التنظيم���ي المرتبط بالعمل، و�أن���ه ينظر للتعلم على �أنه 
و�س���يلة لزيادة كفاءة الم�ؤ�س�س���ة، وتقليل الأخطاء، وقد 
ق�س���مت الدرا�سة التعلم �إلى ثلاثة مجالات هي: التعلم 

القبلي، والتعلم �أثناء العمل، والتعلم البعدي. 
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 Dewar &( و�أج���رت كل من دي���ور ووتينجت���ون
�إدراك  م���دى  ع���ن  درا�س���ة   )Wittington, 2003

والتعليمي���ة،  التدريبي���ة  الم�ؤ�س�س���ات  واهتمام���ات 
وم�ؤ�س�س���ات التعلي���م الإلك�ت�روني، وم�ؤ�س�س���ات تطوير 
الموارد الب�شرية؛ لمفهوم المنظمة المتعلمة، ومدى تطبيق 
تل���ك الم�ؤ�س�س���ات للمفه���وم، والتعرف عل���ى الخطوات 
والممار�سات التي اتخذت في �سبيل ذلك، ومدى النجاح 
لت�ص���بح منظمات متعلم���ة، ولتحقيق هدف الدرا�س���ة 
تم تطوي���ر �أداة مكونة من )14( �س����ؤالًا، كانت موجهة 
للعديد من الم�ؤ�س�س���ات داخل وخ���ارج الولايات المتحدة 
الأمريكية، وقد ا�س���تجاب للدرا�س���ة )157( م�ؤ�س�س���ة 
تعليمي���ة وتدريبي���ة، ومن �أبرز نتائج الدرا�س���ة �أن �أكثر 
من ثلثي المنظمات الم�س���تجيبة ت�س���عى بجدية لأن تكون 
منظمات متعلمة، ووجود ارتباط بين مدى كفاءة تقييم 

المنظمات لذاتها. 

 )Hovland, 2003( وربطت درا�س���ة هوفلان���د
ب�ي�ن �أداة المعرفة والتعل���م التنظيمي و�أب���رزت العلاقة 
الوثيق���ة ب�ي�ن هذي���ن الم�ص���طلحين، و�أن ج���زءًا كبيراً 
منهم���ا قد �أعد بطريق���ة تعاونية، ولك���ن يوجد العديد 
م���ن الفج���وات ذات العلاق���ة بتطوير الم�ؤ�س�س���ات ومن 
�أبرزه���ا م���دى ق���درة �إدارة المعرفة والتعل���م التنظيمي 
زي���ادة ق���درة الم�ؤ�س�س���ات في تحوي���ل �سيا�س���ة التطوير 
�إلى ممار�س���ة، وتطوي���ر عملية اتخاذ الق���رار، و�أكدت 
الدرا�س���ة على �أهمية التركيز على �أربعة جوانب تتمثل 
في معرفة متطورة عن ربط �سيا�س���ات البحث ون�شرها 
بين الم�شاركين، وربط �صناع القرار بالباحثين، ومعرفة 
متط���ورة خا�ص���ة ب�إدام���ة المعرف���ة و�أنظم���ة التعلم في 
الم�ؤ�س�سات، وم�س���اعدة الباحثين والم�شاركين والمهتمين 
بن�ش���ر اكت�شافاتهم البحثية وتداولها و�أن يكون ت�أثيرها 

في ال�سيا�سات �أكثر قوة وكفاءة. 

وهدفت درا�سة زناتي )2004م( �إلى كيفية تطوير 
الأداء الإداري بالمدر�س���ة الثانوي���ة العامة في جمهورية 
م�ص���ر العربي���ة في �ض���وء مدخ���ل التعل���م التنظيم���ي، 
بالمدر�س���ة  الإداري  الأداء  واق���ع  الدرا�س���ة  وناق�ش���ت 
الثانوية من حيث الم�ش���اركة في �ص���نع القرار، وتفوي�ض 

ال�س���لطة، والات�ص���ال، وتق���ويم الأداء، و�ص���ممت �أداة 
بحثي���ة ووجهت �إلى عين���ة بلغ عدده���ا )163( مديراً 
و )116( ناظ���راً و )687( وكي�ل�اً و )1697( معلماً، 
وك�ش���فت الدرا�س���ة عن بع����ض جوانب الق���وة وجوانب 
ال�ض���عف في الأداء الإداري بالمدر�سة الثانوية العامة في 
م�ص���ر، وتناولت الدرا�سة ت�ص���ور بع�ض خبراء التربية 
في م�ص���ر من خلال �أ�س���لوب دلفاي، وقدمت الدرا�سة 
ت�ص���وراً مقترحاً ت�ض���من المنطلقات النظرية والمحلية، 
وملامحه ومتطلبات تنفي���ذه، والمعوقات المتوقعة �أمام 

تنفيذه. 

 Yang Watkins( وتناولت كل من يانج وزميلتها
Marsick, 2004 &( المنظم���ة المتعلم���ة و�أ�ش���ارت 

الدرا�س���ة �إلى �أن هناك نق�ص���اً ملحوظاً في الدرا�سات 
والبحوث الميدانية التطبيقية، وقد طورت �أداة متعددة 
الأبع���اد لقيا����س المنظم���ة المتعلمة، وتقييمه���ا، وتتكون 
الأداة من �أبعاد المنظمة المتعلمة، وخل�ص���ت الدرا�س���ة 
�إلى �أن الأداة تحت���اج �إلى مزي���د م���ن التجري���ب عل���ى 
عين���ة ع�ش���وائية �أكثر تنوع���اً و�أكبر حجماً، ون�ص���حت 
الباحثتان ب�إجراء المزيد من الدرا�سات الم�ستقبلية يتم 
فيها ا�س���تخدام الأداة على عينة تتك���ون من عدد �أكبر 
من الم�ش���اركين وم���ن العديد من المنظم���ات والوظائف 

المختلفة في المنظمة الواحدة. 

وتعد درا�س���ة �أبوخ�ضير )2006م( من الدرا�سات 
المحلي���ة التي رك���زت عل���ى �إدارة التعل���م التنظيمي في 
معه���د الإدارة العامة بالمملكة العربية ال�س���عودية، وقد 
تبنت الدرا�س���ة نم���وذج مارك���روت للمنظم���ة المتعلمة 
لتقييم �إمكانات المعهد ذات ال�صلة بالتعلم التنظيمي، 
وتطبي���ق مفه���وم المنظم���ة المتعلم���ة بعد �إج���راء بع�ض 
التعدي�ل�ات علي���ه ليك���ون ملائماً للا�س���تخدام في بيئة 
العمل ال�سعودية، وا�س���تخدمت الباحثة �أ�سلوب المقابلة 
ال�شخ�ص���ية مع بع�ض ال�شخ�ص���يات القيادية الم�س����ؤولة 
ع���ن برنامج حكوم���ة دبي ل�ل��أداء المتمي���ز، وقد تكون 
مجتمع الدرا�س���ة م���ن جميع موظف���ي وموظفات معهد 
الإدارة العام���ة الإداري�ي�ن و�أع�ض���اء هيئ���ة التدري���ب، 
و�ش���اغلي الوظائف التعليمي���ة وال�شخ�ص���ية والثقافية 
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والاجتماعي���ة، وخل�ص���ت الدرا�س���ة �إلى تقييم �ش���امل 
التعل���م  بممار�س���ة  ال�ص���لة  ذات  المعه���د  لإمكان���ات 

التنظيمي. 

 Stinson,( وتناولت درا�س���ة �ستن�س���ون وزملائه
et. Al., 2006( �ض���رورة ن�ش���ر ثقاف���ة التعل���م اليوم 

ولم���اذا تع���د مهمة ، باعتب���اره يمثل التح���دي الحقيقي 
�أم���ام م�ؤ�س�س���ات التعلي���م �س���واء للأف���راد �أو الفرق �أو 
الم�ؤ�س�س���ات، وت�ؤك���د الدرا�س���ة �أن �أهمي���ة تطوي���ر هذه 
الثقافة قد تعاظمت بعد كتابات واكت�ش���افات بري�ستول 
م�ؤتم���ر  في  عر�ض���ت  وق���د   )Bristol Royal( روي���ال 
التربي���ة الطبية )2004م( في �أوروب���ا، وتم مراجعتها 
بعدها عام )2005م( وبالتالي ظهرت هذه الدرا�س���ة 
لتلخ�ص )12( خط���وة �أو طريقة للمنظمات التعليمية 
ت�س���اعد على ن�ش���ر ثقافة التعل���م للأفراد والأع�ض���اء، 
�أو  للط�ل�اب  �س���واء  التو�ص���يات  م���ن  ع���دداً  وتق���دم 

المتخ�ص�صين. 

 Douglas( وتن���اول مق���ال دوغلا����س هيرم���ان
Herman, 2007( الاحتف���ال بال�ش���جاعة في التعلم 

المدر�س���ة،  وتكام���ل  التعليم���ي  العم���ل  في  التنظيم���ي 
وتعر�ضت لر�ؤية �س���ونج )Song( و�إمكانية الا�ستفادة 
منها في تطوير القيادة التنظيمية للمدر�س���ة، و�أن ذلك 
ينعك����س على الطلاب والمعلمين والآب���اء و�أولياء الأمور 
والم�س����ؤولين؛ وبالتالي يج���ب التركيز عل���ى �أربع نقاط 
رئي�س���ة مهمة تق���ود تميز المدر�س���ة ه���ي: )الانتماء – 
الإتقان – الا�س���تقلالية – العبقرية والإبداع(، وت�ؤكد 
ه���ذه الر�ؤية لدوجلا����س )Douglas( على �أن نموذج 
دائرة ال�شجاعة �ض���روري جداً لتحقيق الانتماء والذي 
يطور علاقات الأفراد فيحيطها بالاحترام والاهتمام؛ 
ويج���ب عل���ى التربوي�ي�ن العم���ل با�س���تمرار م���ن �أج���ل 
تحقيق الإتق���ان؛ وذلك من �أجل تقوية �أوا�ص���ر العائلة 
المدر�س���ية، والتركيز على الحلول الإيجابية مع �ضرورة 
تنمية ال�شخ�ص���ية في الجانب التعليمي والمدر�سي حتى 
تكون الم�ؤ�س�سات م�ؤ�س�س���ات تعلم ت�سهم في توليد �أفكار 

�إبداعية بين الطلاب. 

 Dine, et al.,( وزملائ���ه  دين���ي  درا�س���ة  �أم���ا 
2007( فق���د هدفت �إلى الح�ص���ول على تغذية راجعة 

عن خ�صائ�ص التعلم التنظيمي با�ستخدام ممار�سات 
تعليمي���ة حديث���ة، وق���د تم ت�ص���ميم �أداة كج���زء م���ن 
برنامج بحثي حول تقييم مدى الن�ض���ج لتحقيق التعلم 
التنظيم���ي، وقد �أظهرت الدرا�س���ة �أن عملي���ة التغذية 
الراجع���ة مك���ون رئي����س في التعلم التنظيم���ي وتحقيق 

جماعية التعلم. 

 Gary, et.( وزملائ���ه  كاري  درا�س���ة  ورك���زت 
Al., 2007( عل���ى تقيي���م �أداء المدار����س كمنظم���ات 

تعل���م وذلك من الحاجة �إلى الاهتم���ام المتزايد بجودة 
�أداء الط�ل�اب، و�س���د الفج���وات في الأداء بين الطلاب 
والباحثين، و�إدارات المدار�س، والممار�سين، وقد تم جمع 
معلومات في )11( مدر�س���ة متو�سطة في ولاية كارولينا 
ال�ش���مالية وتحليله���ا، وق���د بحثت الدرا�س���ة في �ص���دق 
وثب���ات �أداة تقييمي���ة لتقيي���م �أداء المدار�س كمنظمات 
تعل���م تحت م�س���مى بروفيل نج���اح المدر�س���ة في التعلم 
التنظيم���ي، واتفق���ت النتائج مع  النم���وذج المفاهيمي 
والذي �ش���مل تطوير المقيا�س، وتحدي���د مكونات التعلم 
التنظيم���ي في المدر�س���ة، وكذلك الممار�س���ات، وبالطبع 
تمت مناق�ش���ة م�ض���امين ه���ذه الممار�س���ات في �س���ياق 

الممار�سة المبنية على الدليل. 

وفي نف����س ال�س���ياق فق���د تن���اول ياكتي���ل وديني����س 
)Yekutiel & Dennis, 2007( �ض���رورة قيا����س 
قدرة وقوة المدر�سة كمنظمة متعلمة، من خلال جانبين 
رئي�س�ي�ن للتعلم هما: وجود الثقافة التنظيمية، والبناء 
ال���ذي يدعم التعل���م؛ وي�ش�ي�ر الجانب الثق���افي للتعلم 
التنظيمي �إلى قيم و�أنماط المدر�سة التي ت�شجع التو�سع 
في الأفكار الجديدة وطرق التطبيق بفعالية، وقد حددا 
�أربع���ة �أبعاد لقيا�س ثقافة المدر�س���ة هي: )التحديث – 
الأم���ان – التركيز عل���ى الأهداف – القي���ادة( بينما 
ي�ش�ي�ر الجانب التنظيمي الم�ؤ�س�س���ي للتعل���م التنظيمي 
لآليات التعلم التي ت�س���مح للمدر�سة بتبادل المعلومات، 
وتعل���م التع���اون، وح���دد �أربع���ة �أبع���اد كذل���ك في هذا 
الجانب هي: )التعاون – ا�ستكمال الخطة – الانت�شار 
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لقيا�س م�س���توى  �أداة  البناء(، وتم تطوير  بعد  – م���ا 
المدر�س���ة وا�س���تعدادها للتعلم التنظيمي لت�ص���بح �أداة 

لتقييم القدرة على تطبيق التعليم التنظيمي. 

موجز لأدبيات البحث

مفهوم التعلم التنظيمي:

Organiza� »حظي���ت فك���رة التعل���م التنظيم���ي» 
tional Learning«  باهتم���ام الباحثين والممار�س�ي�ن 

في مي���دان الإدارة في العقد الما�ض���ي، وقد ت�أثرت فكرة 
المنظم���ة المتعلمة ب�أدبي���ات المجتمع المتعلم، واقت�ص���اد 
المعرفة، والتطوير التنظيم���ي؛ ونقطة الانطلاق في كل 
تلك الأف���كار هو وج���ود التغيير الم�س���تمر الذي يتطلب 

مواجهته تعلماً م�ستمراً. 

ويعتبر Schon م���ن �أوائل من عني ببلورة مفهوم 
المجتمع المتعل���م، وقد بنى ر�ؤيت���ه للمجتمع المتعلم على 
الإيمان ب�أننا نعي�ش في ع�ص���ر يت�سم ب�سمة واحدة وهي 
ع���دم الثب���ات؛ مما يتطلب م���ن الم�ؤ�س�س���ات الاهتمام، 
للظ���روف  ا�س���تجابة  اختراعه���ا  ب�إع���ادة  والإ�س���راع 

 .)Schon, 1973, p:28( الجديدة ومتطلباتها

وق���د انتقل���ت فك���رة التعل���م التنظيمي كما �أ�ش���ار 
)Hollinger( على ميدان التربية والتعليم بالطريقة 
ذاته���ا الت���ي انتقلت به���ا الأفكار الإداري���ة الأخرى من 
ع���الم العم���ل، وال�ص���ناعة، والإدارة العام���ة �إلى عالم 
التعليم منذ مطلع القرن الما�ض���ي، وقد تزامن ذلك مع 
ال�ضغوط التي تعر�ضت لها النظم التربوية للا�ستجابة، 
والتكي���ف م���ع التغيير، وتح�س�ي�ن النتائ���ج؛ الأمر الذي 
و�ض���ع الم�ؤ�س�سات التربوية �أمام تحديات جديدة يحتاج 
مواجهته���ا �إلى غر����س ثقاف���ة التعلم الم�س���تمر في تلك 

 .)Hollinger, 1999, p:41( الم�ؤ�س�سات والنظم

وعن���د عر����ض مفاهي���م التعل���م التنظيم���ي ف�إن���ه 
 يمك���ن الق���ول ب�أن���ه لا يوجد تعري���ف عام متف���ق عليه 
�إلا �أنه يمكن الإ�شارة �إلى عدد من المفاهيم المتداولة في 
الفك���ر الإداري لعل م���ن �أبرزها تعريف Senge حيث 
يعرف م�ؤ�س�س���ة التعلم التنظيمي ب�أنها )منظمة دائماً 

ما تو�س���ع طاقتها في خلق الم�س���تقبل من خ�ل�ال التعلم 
 Seng,( ال���ذي يقوي ويدع���م قدراتها له���ذا التكوين
p:59 ,1990( وي�ض���يف Carvin �أن م�ؤ�س�س���ة التعلم 

التنظيمي هي م�ؤ�س�س���ة ماهرة في خلق واكت�ساب ونقل 
المع���ارف والمعلوم���ات وتكييف �س���لوكياتها لك���ي تعك�س 
المعرف���ة الجدي���دة )Carvin,1993, p:78( ، ووفقاً 
لري���دنج Redding ف�إن م�ؤ�س�س���ات التعلم �أكثر قابلية 
عن غيرها من الم�ؤ�س�سات للتكيف والمرونة، وتعتمد على 
التجربة لاكت�س���اب و�إبداع المعرفة الجديدة، وتجعل كل 
 .)Redding, 1997, p:61( الأفراد قابلين للتعلم

وقد حدد جارفين Garvin خم�س���ة �أن�شطة تحقق 
الفعالية في التعلم التنظيمي وتتمثل تلك الأن�شطة فيما 

يلي: 
11 الح���ل المنظ���م للم�ش���كلات )بطريق���ة علمي���ة .

ومنهجية منظمة(. 
22 التجريب والتحديث. .
33 التعلم من الخبرة الذاتية. .
44 التعلم من الآخرين. .
55 نق���ل المعلوم���ات والمعارف ب�س���رعة وكف���اءة من .

خلال الم�ؤ�س�س���ة. و�أ�ض���اف Birlson الن�شاطين 
التاليين: 

• القيـادة.	
• 	 .)Birlson, 1998( المنهجية الم�ؤ�س�سية

ويلخ�ص دنف���ي Dunphy التعل���م التنظيمي على 
�أنه تغير نحو الأف�ض���ل، وي�ش���مل التدريب، والتحديث، 
كم���ا رك���ز على المه���ارات والمعرف���ة، وخ�ب�رات الأفراد 
داخل الم�ؤ�س�س���ات ع���ن طريق التناف����س التعاوني الذي 
تدعمه �أنظمة المعلومات ذات الكفاءة، و�أنظمة الإدارة 
 Denphy,( المتط���ورة والثقاف���ة التنظيمي���ة الراقي���ة

 .)1996

وينظر )دره( للتعلم التنظيمي ب�أنه ذلك التعلم في 
مواقع العمل وخ�صو�صاً ذات الأداء المتقدم، وي�شير �إلى 
�أن تجربة الدول ال�صناعية الفنية تدفعها �إلى الاعتقاد 



156

�أداء  ذات  وممار�س���ات  م�ؤ�س�س���ات،  وج���ود  بوج���وب 
متق���دم عال، مما يجعل التعل���م في مواقع العمل يحتل 
مرك���زاً محورياً في �سيا�س���ات اجت���ذاب العاملين فيها، 
وتنميتهم، وهذا يدعم دور الم�ؤ�س�س���ة لل�س���عي الم�س���تمر 
 للتعلم، وبالتالي ت�ستطيع �أن ت�ضع في كيانها وح�ضارتها 
التنظيمي���ة قدرة متميزة متجددة على التعلم والتكيف 
ت�ش���جع  و�أنظمته���ا  و�سيا�س���اتها  فقيمه���ا   والتغ�ي�ر، 
وت�س���رع التعل���م لجمي���ع العامل�ي�ن فيها وخ�صو�ص���اً في 
الممار�س���ات الإداري���ة مما ي����ؤدي �إلى نجاح الم�ؤ�س�س���ة 

وتميزها )دره، 2003م، �ص165(. 

 ),.Cary, et. Al( وق���د تن���اول كاري وزم�ل��اؤه
تعريف الم�ؤ�س�س���ة المتعلمة عل���ى �أنها مرتبطة بمجموعة 
م���ن الظ���روف والعلميات الت���ي تدعم قدرة الم�ؤ�س�س���ة 
على تقييم واكت�ساب، وا�س���تخدام المعلومات والمعارف 
المكت�س���بة، ودمجه���ا بنج���اح �ض���من الخط���ة العام���ة، 
وكذل���ك تقيي���م الإ�س�ت�راتيجيات با�س���تمرار بوا�س���طة 
�أع�ض���ائها لتحقيق �أهداف الأداء، وقد حددت خم�س���ة 

�أبعاد للعمل والأداء في التعلم التنظيمي هي: 
11 التوجه نحو فرق العمل.	.
22 .		 الم�شاركة. 
33 تدفق المعلومات. .
44 الت�سامح عن الخط�أ. 	.
55 . Cary, et. al., 2007,( الح�صول على نتائج

 .)pp:200-201

والمتمع��ن في التعريف��ات ال�سابقة يج��د �أنها تجمع 
على: 

11 التركيز على التطور ذي الفعالية بالم�ؤ�س�سة. .
22 التوجه والتحرك نحو تحديد م�ستقبل الم�ؤ�س�سة. .
33 الاهتم���ام بالعمليات الإ�س�ت�راتيجية واتجاه كل .

مخرجات الم�ؤ�س�س���ة نح���و تعظي���م قدرتها على 
الا�س���تجابة للتغيرات البيئية المعقدة من خلال 

تجريب مداخل جديدة. 
44 التعلم من خلال الخبرة والممار�سة الجيدة. .

55 نق���ل المع���ارف ب�س���رعة وكفاءة م���ن خلال . 	
الم�ؤ�س�س���ة حيث �إن النتيجة والمح�ص���لة هو توليد 
المعرف���ة والق���درة عل���ى اتخ���اذ وتنفي���ذ الفعل 

ال�صحيح. 

دور القيادات في تبني التعلم التنظيمي:

�إذا �أردن���ا �أن تكون الم�ؤ�س�س���ة قادرة عل���ى التعامل 
مع المتغيرات والا�س���تفادة مما يتوافر بها من فر�ص �أو 
تجنب ما ي�ص���احبها �أو ين�ش����أ عنها م���ن مخاطر، ف�إنه 

يجب على القيادات �أن تراعي الدعائم التالية: 
11 ت�س���هيل وتو�س���يع حلقات الات�ص���ال في الم�ؤ�س�سة .

بحي���ث يتاح للموارد الب�ش���رية تب���ادل الخبرات 
ومناق�ش���ة التجارب الفردي���ة، وتكوين مفاهيم 
ور�ؤى م�ش�ت�ركة تق���ود �إلى �أنم���اط جدي���دة من 

الممار�سة في مواقع العمل. 
22 تعميق �أ�س���اليب العم���ل الجماعي، وفرق العمل، .

Network�  وجميع �ص���ور الترابط والت�ش���ابك 
ing، وتفعيل �أ�ساليب الترابط الحديثة. 

33 تنمية �آليات وحوافز التفكير في م�شكلات العمل .
وظروفه من خلال حلقات البحث وور�ش العمل، 

وجل�سات الع�صف الذهني. 
44 . The ش���فافية و�س���ائل وطرق التفكير المنظمي�

systems thinking وت�ش���جيع العامل�ي�ن على 

التفكير في ق�ض���ايا العمل وم�ش���كلاته من خلال 
فكرة النظام. 

55 �ش���فافية الإدارة م���ن خ�ل�ال توف�ي�ر المعلوم���ات .
الكامل���ة عن كل ما يجب عل���ى العاملين معرفته 

وفهمه عن ظروف الم�ؤ�س�سة و�أهدافها. 
66 ت�ش���جيع ثقافة تنظيمية مقتنع���ة بالتعلم وتهتم .

بالت�س���ا�ؤل وطرح الأفكار، وع���دم الانطواء على 
 The( ال���ذات، وت�ش���جيع المب���ادرات الفكري���ة
 Arabic Academy in Denmark, 2009,

 .)pp:23-29

ويتن��اول )�س��الم( �سمات التعل��م التنظيم��ي التي 
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الم�صدر : �إيمان �سعود �أبو خ�يرض )142هـ( التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة. �ص54

يجب �أن تراعيها القيادات وهي: 
11 حل الم�شكلات بطريقة منهجية. .
22 التجريب الإبداعي. .
33 التعلم من التجربة الما�ضية. .
44 التعلم من �أف�ضل الممار�سات لدى الآخرين. .
55 نق���ل المعرفة ب�س���رعة وفاعلية في كل م�ؤ�س�س���ة.  .

)�سالم، 2008، �ص9(. 

وحدد دافت )Daft( تلك ال�سمات فيما يلي: 
11 جود قيادة م�صممة ومعلمة وراعية. .
22 الإ�ستراتيجية الت�شاركية )التعلم الإ�ستراتيجي(. .
33 الهيكل القائم على الفريق. .
44 الثقاف���ة التكيفي���ة القوية )الانفتاح والتقا�س���م .

الثقافي(. 
55 التمكين الإداري للعاملين. .
66 المعلوم���ات المفتوحة من خلال اكت�س���اب المعرفة .

 .)Daft, 2000, p:42( وتوليدها

ووفق��اً ل�سين��ج Seng ف�إن��ه يج��ب عل��ى المديرين 
القيام بما ي�أتي: 

11 تبن���ي التفك�ي�ر المنظم���ي �إذ �إن���ه يحم���ل مفتاح .
التكامل ب�ي�ن العقل والبديه���ة، ويحدث تلاحماً 
في المناهج ويجعلها �ص���ورة متما�س���كة للنظرية 

والتطبيق. 
22 .Personal Mas�  ت�ش���جيع التمكن ال�شخ�ي ص

tery في حياتهم الخا�صة. 

33 �إخ���راج النماذج العقلية ال�س���ائدة �إلى ال�س���طح .
والت�شكيل فيها. 

44 بناء ر�ؤية م�ترشكة. .
55 ت�سهيل التعلم الجماعي. )توفيق، 2004م، �ص .

�ص 114-115(. 

ويلاح���ظ �أن دور القي���ادات في �أي م�ؤ�س�س���ة دور 
جوهري لتبني �أي �أ�س���لوب من �أ�س���اليب التعلم، ومنها 
التعلم التنظيمي، حيث يلاحظ �أن هذه الآراء ال�سابقة 
تحمل القيادات والإداريين �أهمية تفعيل �أ�سلوب التعلم 

التنظيمي في الم�ؤ�س�سات. 

خطوات ومحاور التعلم التنظيمي:

التعلم داخل الم�ؤ�س�س���ات يعن���ي المكان الذي يجتمع 
في���ه الموظفون لزي���ادة قدراته���م على �إيج���اد النتائج 
التي يرغبون تحقيقها با�س���تمرار، �إذ يتم طرح �أنماط 
جدي���دة وممتدة للتفكير، وي�س���ود روح الفريق، ويتعلم 

الأفراد با�ستمرار كيف يتعلمون مع بع�ضهم. 

وهن���اك العديد من ط���رق التعل���م التنظيمي التي 
يمكن �أن تتبناها الم�ؤ�س�س���ات وتطورها لتحقيق منظور 
الم�ؤ�س�س���ة المتعلمة، ويتوقف الاختيار بين هذه ا لنماذج 
على طبيعة الم�ؤ�س�س���ة وتاريخها و�أهدافها ون�شاطاتها، 
وطبيع���ة الأف���راد الموجودين بها، وق���د حاولنا في هذه 
الجزئي���ة تن���اول تلك الخطوات التي يمكن الا�س���تفادة 
منه���ا في الم�ؤ�س�س���ات التعليمي���ة والجامعي���ة، وفي هذا 
ال�ص���دد فقد �أ�ش���ارت )�أبو خ�ضير( �إلى نموذج لورانج 
Lorang ال���ذي ح���دد �أرب���ع خطوات يمكن �أن ت�ش���مل 

�إج���راءات ومراحل التعلم التنظيمي ويو�ض���ح ال�ش���كل 
التالي رقم )1( هذه المراحل. 
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ويعتبر ماركوارت Marquart من الباحثين الذين 
قدم���وا ر�ؤية قد تكون دلي�ل�اً مرجعياً للمهتمين بتطبيق 
�أ�سلوب التعلم التنظيمي حيث تناول الخطوات التالية: 

11 الالتزام من قبل الم�ؤ�س�س���ة ب�أن ت�ص���بح م�ؤ�س�سة .
متعلمة. 

22 ت�شكيل تحالف قوي يدعم التغيير المراد. .
33 ربط التعلم ب�أن�شطة الم�ؤ�س�سة. .
44 تقييم �إمكانات الم�ؤ�س�سة المتعلقة بتطبيق مفهوم .

الم�ؤ�س�سة المتعلمة. 
55 ن�شر ر�ؤية الم�ؤ�س�سة. .
66 �إدراك �أهمية التفكير المنظمي. .
77 تحوي���ل ثقاف���ة الم�ؤ�س�س���ة لثقافة تدعم وت�ش���جع .

التعلم والتح�سين الم�ستمر. 
88 و�ضع �إ�ستراتيجيات وا�سعة النطاق للتعلم. .
99 التنظي���م . في  البيروقراطي���ة  درج���ة  تخفي����ض 

والتوجه نحو الهيكل التنظيمي الان�سيابي. 
1010 �إيجاد �أف�ض���ل التقنيات وا�ستخدامها للح�صول 

على �أف�ضل تعلم. 
1111 قيا�س نتائج التعلم وا�س���تعرا�ض النجاح المحقق 

من التعلم. 
1212 �أن تكون القيادة نموذجاً للالتزام بالتعلم. 
1313 التكيف والتح�سين والتعلم با�ستمرار. 

 )Marquart, 2002, pp:22-24(

وفي الم�ؤ�س�سـات التعليمية على وجه الخ�صو�ص فقد 
اقترح �ستن�س���ون وزملا�ؤه )Stinson, et. al.( اثنتي 
ع�ش���رة خطوة للتعلم التنظيمي كانت ناتجة عن م�ؤتمر 
التربية الطبية في �أوروبا وعدداً من ور�ش العمل وتتمثل 

تلك الخطوات في: 
11 اعتب���ار الحاج���ة للتعل���م م���ن القي���م الرئي�س���ة .

للم�ؤ�س�سة. 
22 �إيج���اد التعل���م الفع���ال بين الط�ل�اب من خلال .

تعزيز قدراتهم ودعمهم وتطوير تعلمهم. 

33 تطوي���ر ر�ؤية الذات ووجوب تعلم الأفراد معرفة .
�أنف�سهم. 

44 الانفت���اح عل���ى الأف���كار الجدي���دة �س���واء عل���ى .
الم�ستوى الم�ؤ�س�سي �أو الفردي. 

55 توفير الوقت للتعلم فهو ثمين جداً وله متطلباته .
المت�صارعة. 

66 تخ�ص���ي�ص الفرق والأق�س���ام والم�ؤ�س�س���ات وقتاً .
محدداً للتعلم. 

77 تطوير ر�ؤية للق�س���م والم�ؤ�س�س���ة وت�ش���جيع العمل .
الفريقي. 

88 �إعط���اء وقت لبناء الفريق لأن التعلم عن طريق .
الفريق �أمر حيوي. 

99 تطوير مهارات القيادة. .
1010 التعلم من خلال الأخطاء. 
1111 التفك�ي�ر في البيئ���ة الوا�س���عة من خ�ل�ال وجود 

 Stinson, et.al.,( .ر�ؤية وا�س���عة للم�ؤ�س�س���ة
 )pp:309-312

 Yekutiel بينما يتناول كل من ياكوتل وديني�س
Dennis & منهجي��ة تطبي��ق التعل��م التنظيم��ي في 

المدار�س وفق خطوات �سبع هي: 

11 ت�شكيل الت�س���ا�ؤل التعليمي الذي يجيب عن �أهم .
الق�ضايا المدر�سية. 

22 اجتماع الفريق التعليمي لحل ال�س�ؤال التعليمي. .
33 جم���ع معلوم���ات ذات علاق���ة وذل���ك م���ن عدة .

م�صادر. 
44 ال�س����ؤال . ع���ن  �أولي���ة  ك�إجاب���ة  تكوي���ن نم���وذج 

التعليمي. 
55 لتح�س���ينه . ممار�س���ات  �إلى  النم���وذج  تحوي���ل 

ويتطل���ب توثي���ق كل خطوة وكيفي���ة تحويلها �إلى 
�أ�سلوب عمل. 

66 ت�شكيل الم�ش���اركة في النموذج ومن المهم ت�شكيل .
المعلومات التطبيقية. 
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77 تكوي���ن ال�س����ؤال التعليم���ي الت���الي، فالمدار����س .
متتابع���ة  �أ�س���ئلة  ت�ش���مل  تعليمي���ة  كم�ؤ�س�س���ات 
متط���ورة وتبحث عن حل���ول للأ�س���ئلة الحرجة 

والجديدة التي تواجهها. 
Yekutiel & Dennis, 2007, pp: 244-(

 )245

وينظ��ر العديل��ي �إلى تل��ك الخط��وات عل��ى �أنه��ا 
مكونات للتعلم التنظيمي وحدد المكونات التالية: 

11 قيم م�ش�ت�ركة، وهي المعتقدات الخا�ص���ة ب�سبب .
وجود وكينونة الم�ؤ�س�سة. 

22 النمط القيادي من حيث ال�س���لوكيات الخا�ص���ة .
بالمديرين لتحقيق الأهداف. 

33 الإ�ستراتيجية، وهي خطة الم�ؤ�س�سة طويلة الأمد .
لتحقيق ر�ؤيتها الم�ستقبلية. 

44 الهيكل التنظيمي، المتمثل في ال�ش���كل التنظيمي .
ل�ل��أدوار والم�س����ؤوليات والعلاق���ات التنظيمية، 
والأق�س���ام والوح���دات وكيفي���ة الرب���ط وتوثيق 

العلاقة بينها. 
55 الموارد الب�شرية، �أي خ�صائ�ص ومزايا العاملين .

في الم�ؤ�س�سة. 
66 المه���ارات، وه���ي الق���درات الخا�ص���ة بالم���وارد .

الب�شرية. 
77 ف���رق العم���ل م���ن حي���ث �أنواعه���ا في الم�ؤ�س�س���ة .

)العديلي، 1430هـ، �ص5(. 

 تعقيب وتحليل:

تعق���ب الباح���ث بع�ض البح���وث والدرا�س���ات التي 
تناول���ت الأ�س����س والجوان���ب الت���ي يقوم عليه���ا مدخل 
التعل���م التنظيم���ي وق���د ب���رز للباح���ث مجموع���ة من 
الا�س���تنتاجات النظرية والتطبيقي���ة وذلك على النحو 

التالي: 

�أ - فيما يتعلق بالجانب الفكري والنظري:
11 �أهمي���ة التركي���ز عل���ى المفاهي���م ذات العلاق���ة .

بالعمل التربوي والجامعي. 

22 لا يوجد مفهوم متفق عليه بين الباحثين في هذا .
المجال كغيره م���ن النظريات والنماذج الإدارية 

الأخرى. 
33 �أن المفاهيم التي تم التطرق �إليها في هذا البحث .

تجم���ع على عدد من الجوان���ب ذات الفعالية في 
تحقيق وتطبيق التعلم التنظيمي وهي: 

• الاهتم���ام بالتطوير الذي ي�ض���يف قيم���ة فعالة 	
للم�ؤ�س�سة �أو الإدارة. 

• �إدراك �أهمي���ة تحديد م�س���تقبل وتوج���ه الإدارة 	
وتحدي���د العملي���ات الإ�س�ت�راتيجية الت���ي ت�ؤكد 

عليها المداخل الحديثة. 
• �أهمي���ة التعل���م في مواق���ع العم���ل مم���ا يجع���ل 	

الإدارة تتج���ه نحو الأداء المتق���دم وبناء ثقافتها 
التنظيمية لتت�أقلم مع التغيير والتطوير. 

• تفعي���ل المعرف���ة ال�س���ريعة وتوليده���ا ون�ش���رها 	
وتطبيقها. 

�أن ال���دور ال���ذي يج���ب �أن تق���وم ب���ه القيادات .44
الإدارية والأكاديمي���ة دور جوهري يتطلب منها 
تق���ديم الدعم اللازم للعاملين لتفعيل �أ�س���اليب 
وطرق التعلم التنظيمي في الم�ؤ�س�سة من خلال: 

• تفعي���ل قن���وات الات�ص���ال التي ت�س���هم في ترقية 	
وتطوير بناء الر�ؤى التطويرية الم�ترشكة.

• 	 Networking الا�ستفادة من التنظيمات المرنة
التي ت�س���هل و�ص���ول المعرفة في الوقت المنا�س���ب 

وبال�سرعة المطلوبة. 
• ت�ش���جيع التفكير الم�ؤ�س�سي والمنظمي المبني على 	

حرية التفكير العلمي والهادف. 
• تحقيق ال�شفافية والو�ضوح والم�ساءلة الواقعية. 	
• دعم القي���م التنظيمية التي ت�س���هل وجود مناخ 	

تنظيمي �صحي. 
تناول البحث عدداً من النماذج تلائم واقع .55 	

الم�ؤ�س�س���ات التعليمية، ومن �أب���رز تلك النماذج 
التي تح���دد مراحل وخطوات يج���ب اتباعها في 
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Lo�  تطبي���ق التعل���م التنظيمي نموذج ل���ورانج 
 Yekutiel ونم���وذج ياكوتي���ل وديني����س ،rang

 Marquart ونم���وذج مارك���وت ، & Dennis

وبالت���الي ف����إن انته���اج �أي م���ن ه���ذه النم���اذج 
�سي�سهل تطبيق وتحقيق التعلم التنظيمي. 

ب - فيما يتعلق بالجانب التطبيقي: 
11 الحاجة �إلى وجود �أداة علمية يمكن تطبيقها في .

الجوانب الإدارية في العمل الجامعي. 
22 التو�ص���ل �إلى المحاور الرئي�س���ة الت���ي يمكن من .

خلاله���ا قيا����س تحقيق التعل���م التنظيمي والتي 
تتنا�س���ب مع طبيع���ة الم�ؤ�س�س���ات الجامعية على 

وجه العموم وال�سعودية على وجه الخ�صو�ص.
33 تو�ص���ل الباح���ث �إلى تل���ك المح���اور والجوان���ب .

الرئي�س���ة للتعلم التنظيمي التي يمكن تطبيقها 
في الواقع الميداني و�أ�ص���بحت المحاور الرئي�س���ة 

ثمانية محاور وهي: 
• بن���اء الر�ؤي���ة الم�ش�ت�ركة: وتعن���ي الو�ض���وح 	

والت�ش���ارك ل���دى الإدارة الجامعي���ة المعنية 
حيال القيم الرئي�س���ة للتعل���م التنظيمي، مع 
مراعاة العمليات الإ�ستراتيجية الم�ستقبلية. 

• التفكير المنظمي: ويتمثل في تلك التفاعلات 	
المرنة والان�س���يابية وال�ش���فافة والمبدعة التي 

تتبناها الإدارة في تحديد وحل م�شكلاتها. 
• تب���ادل المعرف���ة و�إدارته���ا: وتتمث���ل في مدى 	

تكام���ل عملي���ات �إدارة المعرف���ة م���ن حي���ث 
تحديدها وت�شخي�صها، واكت�سابها وتوليدها 

وتخزينها ون�شرها وتطبيقها. 
• ت�س���هيل التعلم الجماعي: ويعني ما تقوم به 	

الإدارة المعني���ة من ت�ش���جيع وتحفي���ز للتعلم 
وتوظي���ف التناف����س ال�ش���ريف والممار�س���ات 
التعاوني���ة والجماعي���ة م���ع تهيئ���ة و�إمكانية 

الا�ستفادة من و�سائل الات�صال الحديثة. 
• الثقافة التنظيمية: وتعني مدى ت�أ�صل ثقافة 	

التعلم الم�س���تمر، وتواج���د البرامج الداعمة 

لجوانب التعلم التنظيمي والإبداع فيها. 
• التمكين ال�شخ�ص���ي للعامل�ي�ن: ويتمثل فيما 	

تق���وم ب���ه الإدارة المعني���ة في الجامع���ة م���ن 
اهتمام ببرامج التعلم الذاتي ودعمها مادياً 
ومعنوي���اً، وتطوير ر�ؤية ال���ذات، وبناء الثقة 

الجماعية. 
• النم���ط الإداري: وي�ش���مل الت���زام القي���ادة 	

والفه���م  المتب���ادل  بالاح�ت�رام  الإداري���ة 
برام���ج  توزي���ع  الوا�ض���حة في  والمو�ض���وعية 
التطوي���ر والت�س���هيل لها، وت�ش���جيع التفكير 

الم�ؤ�س�سي. 
• قيا����س الأداء: ويعني تفعي���ل برامج القيا�س 	

ل�ل��أداء الح���الي والمتوق���ع، ومدى التح�س���ن 
الذي يح���دث في الإدارة الجامعية عاماً بعد 
ع���ام، وتنوي���ع المب���ادرات الدائمة لتح�س�ي�ن 

الأداء. 
اعتبر الباحث المحاور ال�سابقة محددات رئي�سة .44

للأداة وقام ببناء الفقرات الخا�ص���ة بكل محور 
من خلال ا�س���تنتاج تل���ك الفقرات م���ن الإطار 
الفكري والدرا�س���ات و�صياغتها ب�أ�سلوب يتوافق 

مع طبيعة كل محور من المحاور الثمانية. 
روع���ي في الأداة ومحاوره���ا التكامل فيما بينها .55

وذل���ك م���ن �أجل القيا����س النهائي لم���دى تحقق 
�إ�س�ت�راتيجيات التعل���م التنظيم���ي في الإدارات 
�أثن���اء  التكام���ل  ذل���ك  في  وروع���ي  الجامعي���ة 

التطبيق الميداني. 

وعل���ى الرغ���م من وج���ود بع����ض الدرا�س���ات التي 
تناولت �أ�س���لوب التعلم التنظيمي �س���واء في الدرا�سات 
الأجنبي���ة �أو العربية، �إلا �أنه يلاحظ �أن تلك الدرا�سات 

ان�صب تركيزها على ما يلي: 
• درا�سة وتناول مفاهيم التعلم التنظيمي كمفهوم 	

حديث والاهتمام بن�شر ثقافته وخ�صائ�صه. 
• مناق�شة العوامل الم�ؤثرة في التعلم الم�ستمر وتطوير 	

الموارد الب�شرية من خلال التعلم التنظيمي. 
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• تحلي���ل العلاق���ة بين تحقي���ق التعل���م التنظيمي 	
والجودة الأكاديمية. 

• في 	 التقيي���م  و�أدوات  النم���اذج  بع����ض  تطوي���ر 
بع����ض  في  الا�س���تناد  �أو  خا�ص���ة،  م�ؤ�س�س���ات 
الم�ؤ�س�سات �إلى �أدوات مطبقة في بيئات �أجنبية. 

• قيا�س م���دى جاهزي���ة بع�ض المدار����س الثانوية 	
للتعلم التنظيمي. 

وفي �ضوء عر�ض هذه الدرا�سات ومن خلال تق�صي 
نتائجه���ا وخبرة الباح���ث في درا�س���ات التعليم العالي 
وتطويره ات�ض���ح ع���دم توافر الدرا�س���ات الت���ي تتناول 
تطبي���ق فكر التعل���م التنظيمي في الممار�س���ات الإدارية 
وبالأخ����ص عل���ى م�س���توى الجامع���ات ال�س���عودية، ولم 
يتوافر للباحث �أداة تقي����س جاهزية الجوانب الإدارية 

بالجامعة لتحقيق هذا الأ�سلوب. 

البح���ث  خلفي���ة  �ض���وء  في  للباح���ث  تب�ّن�يّ  وق���د 
والدرا�س���ات ال�س���ابقة على الم�س���توى العالمي والإقليمي 
والمحلي؛ �أهمية توظيف الجامعات ال�سعودية للمداخل 
والتقني���ات الإداري���ة الحديث���ة ومنه���ا مدخ���ل التعلم 
التنظيم���ي وم���ا يتطلب���ه ذلك م���ن التفك�ي�ر بجدية في 
�إعادة هيكلة مهامها و�أدوارها الإدارية بالذات من �أجل 
�أن تكون م�ؤ�س�سات تعلم حقيقية تراعي تقويم عملياتها 
الإداري���ة والاعتم���اد عل���ى �أدوات علمية مقننة ت�س���هم 
في تحقي���ق جودته���ا، وتميزه���ا الإداري والأكاديم���ي؛ 
وه���ذا في حد ذاته كان دافعاً للباحث في ت�ص���ميم �أداة 
مقترحة لقيا�س جاهزية الجوانب الإدارية بالجامعات 

ال�سعودية لتحقيق التعلم التنظيمي. 

م�شكلة البحث: 

يطل���ب م���ن م�ؤ�س�س���ات التعلي���م العالي الي���وم �أن 
ت�ض���بط وتق���وي م���ن بنائه���ا، وممار�س���اتها لتواك���ب 
التغ�ي�رات الحادثة من حولها؛ وه���ذه التغيرات تتطلب 
بالطب���ع �أ�س���اليب ونم���اذج جدي���دة تعك����س المعلومات 
ع���الم  في  المطلوب���ة  الحديث���ة  والمه���ارات  الجدي���دة، 
اقت�ص���ادي يتزايد تعقيده وعالميته، ويتطلب تنظيمات 

جدي���دة ترتقي ب���الأداء الإداري في الجامعة، وت�س���هم 
في �إيج���اد بيئ���ة تعليمي���ة �إيجابي���ة؛ ووفق ه���ذا المعنى 
ف����إن الم�ؤ�س�س���ات الجامعية يج���ب �أن تتعلم با�س���تمرار 
– خ�صو�ص���اً القي���ادات الأكاديمية والإدارية – حتى 
ت�س���هم بفعالي���ة في الا�س���تجابة لحاجات الم�س���تفيدين 
من خدماتها، وفوق ه���ذا فالجامعات وهي تجهز قوى 
العمل لم�س���تقبل دائم التغيير يجب �أن تتعلم تقديم بيئة 
تعل���م مليئة بالتحدي للم�س���تفيدين، والتعلم التنظيمي 
منظور يملك هذه القدرة حيث ي�س���هم في التعرف على 
الاحتياج���ات لمواجه���ة ه���ذه التغيرات، وذل���ك لإيجاد 
فر�ص للإب���داع وو�ض���ع ا�س�ت�راتيجيات للتطبيق والتي 

ت�ساعد على تلبية احتياجات �أفرادها. 
وتحددت م�شكلة البحث في ال�س�ؤال التالي: 

كي���ف يمك���ن قيا����س جاهزي���ة الجوان���ب الإدارية 
بالجامعات ال�سعودية لتحقيق التعلم التنظيمي؟ وتفرع 

من ال�س�ؤال الرئي�س الأ�سئلة الفرعية التالية:  
11 التدري����س . هيئ���ة  �أع�ض���اء  موافق���ة  م���دى  م���ا 

التعل���م  عل���ى مح���اور  ال�س���عودية  بالجامع���ات 
التنظيم���ي التالي���ة: )بن���اء الر�ؤي���ة الم�ش�ت�ركة، 
والتفك�ي�ر المنظمي، وتب���ادل المعرف���ة و�إدارتها، 
وت�س���هيل التعلم الجماعي، والثقافة التنظيمية، 

والنمط الإداري، وقيا�س الأداء(؟ 
22 م���ا م���دى وج���ود اخت�ل�اف ب�ي�ن �آراء �أع�ض���اء .

هيئ���ة التدري�س حيال محاور التعل���م التنظيمي 
وم�ؤ�ش���راتها تعزى لمتغ�ي�ري: الكلي���ة، والدرجة 

العلمية؟ 
33 م���ا الأداة المقترح���ة لقيا�س جاهزي���ة الجوانب .

الإدارية بالجامعات ال�سعودية؟ 

�أهــداف البحـث: 
�سعى البحث �إلى تحقيق الأهداف التالية: 

11 تحدي���د درجة موافقة �أع�ض���اء هيئ���ة التدري�س .
التعل���م  عل���ى مح���اور  ال�س���عودية  بالجامع���ات 
التنظيمي التي يمكن من خلالها قيا�س جاهزية 

الجوانب الإدارية بها. 
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22 معرف���ة م���دى وجود ف���روق دالة �إح�ص���ائياً بين .
�أع�ض���اء هيئ���ة التدري�س بالجامعات ال�س���عودية 
حيال محاور وم�ؤ�ش���رات التعلم التنظيمي تعزى 

لمتغيري: الكلية، والدرجة العلمية. 
33 جاهزي���ة . لقيا����س  المقترح���ة  الأداة  تحدي���د 

الجوانب الإدارية بالجامعات ال�س���عودية وطرق 
تطبيقها وا�ستخدامها. 

�أهميــة البحـث: 
• البح���ث في محاولت���ه تجري���ب 	 �أهمي���ة  تظه���ر 

الا�س���تفادة من �أحد النماذج والمداخل الحديثة 
عل���م  في  الحديث���ة  التط���ورات  �أبرزته���ا  الت���ي 
الإدارة، وذك م���ن �أجل الا�س���تفادة من تقنياته 
وتطبيقاته في الم�ؤ�س�س���ات الجامعية، وخ�صو�صاً 
من يمار�س العمل القيادي والإداري �سواء قيادة 
الكلي���ات �أو الإدارات التابعة لها، �أو في الإدارات 

العامة لل��شؤون الإدارية والمالية. 
• وتزداد �أهمية البحث �إذ �إنه لا توجد �أداة مقننة 	

على م�س���توى الجامع���ات ال�س���عودية يمكن من 
خلاله���ا ت�ش���خي�ص جاهزية الجوان���ب الإدارية 
بالجامع���ة لتحقي���ق التعل���م التنظيم���ي الفعلي 
مم���ا ي�ض���ع �أم���ام الإدارات المعني���ة �أداة يمكن 
م���ن خلالها التقيي���م الذاتي ال�ش���امل لقدراتها 

ومعرفتها. 

حــدود البحـث: 
• يح���د البح���ث مو�ض���وعياً: بتركي���زه في �إط���اره 	

النظ���ري والفكري على مدخل التعلم التنظيمي 
ومحاوره وخطواته التي ت�س���اعد على الا�ستفادة 
من���ه في �إط���ار العم���ل الإداري الجامع���ي، ومن 
الجان���ب الميداني من خلال بناء �أداة علمية من 
خلاله���ا يمكن قيا�س جاهزية الجوانب الإدارية 

بالجامعة لتحقيق التعليم التنظيمي. 
• يحد البحث مكانياً: بتطبيقه على �أع�ضاء هيئة 	

التربوي���ة  الإدارة  في  المتخ�ص�ص�ي�ن  التدري����س 
بالجامعات ال�سعودية. 

• يح���د البح���ث زماني���اً: ب����أن �إج���راءه تم خلال 	
الف�صل الدرا�سي الأول من عام 1431هـ.

م�صطلحات البحـث: 
11 الجاهزي���ة: ويق�ص���د به���ا م���دى ق���درة الإدارة .

المعنية على تطبيق �أو ممار�سة التعلم التنظيمي 
والا�س���تفادة من���ه في تطوي���ر قدراتها الب�ش���رية 

والمادية. 
22 الجوانب الإدارية بالجامعات ال�سعودية: يق�صد .

به���ا تل���ك الممار�س���ات الإداري���ة بالجامع���ة في 
�أق�س���امها و�إداراتها المختلف���ة، باعتبارها جانباً 
رئي�ساً في م�ساندة العملية الأكاديمية والعلمية.. 

33 الاتجاه���ات . �أح���د  يعت�ب�ر  التنظيم���ي:  التعل���م 
الحديث���ة في الإدارة؛ �إذ يهتم بتحديد م�س���تقبل 
الإدارة �أو الم�ؤ�س�س���ة م���ن خلال التعلم الم�س���تمر 
ال���ذي يقوي ويدعم قدراتها حتى ت�ص���بح �إدارة 
�أو م�ؤ�س�س���ة ماهرة في اكت�س���اب، ونقل المعارف، 
والمعلوم���ات، وتكيي���ف �س���لوكياتها لك���ي تعك�س 

المعرفة الجديدة. 
44 الأداة المقترح���ة: ه���و ذلك المقيا����س المقترح في .

�ض���وء �أ�س����س التعلم التنظيمي، والذي خ�ضعت 
مح���اوره وفقرات���ه للتحكي���م وقيا�س ال�ص���دق، 
والثبات، والارتباط، وتمت الموافقة عليه بدرجة 
عالي���ة م���ن المتخ�ص�ص�ي�ن في الإدارة التربوي���ة 
في الجامع���ات ال�س���عودية وفق درا�س���ة تحليلية 
وو�ص���فية، وو�ض���ع له تق���ديم، وو�ص���ف، وكيفية 
ا�س���تخدامه، وطريقة ح�س���اب التقييم الفرعي 
والإجم���الي، وتحدي���د معي���ار الحك���م وكيفي���ة 

الإفادة منه. 

منهج البحث: 

اعتم���د البحث على المنهج الا�س���تقرائي التحليلي، 
ولعل اختي���ار هذا المنهج يعود �إلى الحاجة �إلى التفكير 
ب�أ�س���لوب علم���ي وتحليلي والا�س���تفادة م���ن التوجهات 
الإدارية الحديثة التي �أبرزتها الم�س���تجدات في الإدارة 



163

5
بحوث ودراسات

جدول رقم )1(
توزيع عينة البحث الكلية ح�سب الكلية والجامعات التي �شملتها الدرا�سة الحالية )ن = 37(

الكلية
الجامعة

المجموع الكليالعلوم الاجتماعيةالتربية
%ت%ت%ت

38.1--38.1جامعة الملك �سعود
38.125.4513.5جامعة الملك عبد العزيز

25.4821.61037.0جامعة الدمام 
410.8--410.8جامعة �أم القرى

12.7--12.7جامعة الملك في�صل 
513.5--513.5جامعة الملك خالد 

12.7--12.7جامعة طيبة 
25.412.738.1جامعة جازان 

38.1--38.1جامعة الطائف 
12.7--12.7جامعة تبوك 
2670.31129.737100المجموع الكلي 

لبن���اء  التربوي���ة  والإدارة  الأعم���ال  و�إدارة  العام���ة 
�إط���ار فكري ينطلق من مراجعة الدرا�س���ات ال�س���ابقة 
وخ�صو�ص���اً تل���ك المرتبط���ة بالجامع���ات والم�ؤ�س�س���ات 
م���ن  التنظيم���ي  التعل���م  مدخ���ل  وتن���اول  التعليمي���ة، 
منطلقات���ه ومحاوره وخطوات���ه ودور القيادات في دعم 
تل���ك الجوانب، كم���ا تم الاعتماد على المنهج الو�ص���في 
التحليلي في الجانب الميداني للتعرف على مدى موافقة 
خبراء الإدارة التربوية حي���ال �أداة البحث الميداني في 
محاورها الرئي�سة والفقرات ذات العلاقة بكل محور. 

الدرا�سة الميدانية: 

حاول���ت الدرا�س���ة الميداني���ة الإجابة عن ال�س����ؤال 
الأول الذي ن�صه: 

• التدري����س 	 هيئ���ة  �أع�ض���اء  موافق���ة  م���دى  م���ا 
التعل���م  عل���ى مح���اور  ال�س���عودية  بالجامع���ات 
التنظيم���ي التالي���ة: )بن���اء الر�ؤي���ة الم�ش�ت�ركة، 
والتفك�ي�ر المنظمي، وتب���ادل المعرف���ة و�إدارتها، 
وت�س���هيل التعلم الجماعي، والثقافة التنظيمية، 

والنمط الإداري، وقيا�س الأداء(؟ 

وال�س�ؤال الثاني الذي ن�صه: 
• ما م���دى وجود اختلاف بين �آراء �أع�ض���اء هيئة 	

التدري����س حيال محاور التعل���م التنظيمي تعزى 
لمتغيري: الكلية، والدرجة العلمية؟ 

 ) �أ ( و�صف عينة البحث و�إجراءاته: 

عينة البحث: 

تكون���ت عينة البحث من �أع�ض���اء هيئ���ة التدري�س 
)الذك���ور( الذي���ن يحمل���ون درج���ة الدكت���وراه خلال 
الف�ص���ل الأول 1432هـ في تخ�ص�ص الإدارة التربوية، 
وقد تم توزيع )60( ا�س���تبانة في )10( ع�شر جامعات 
�س���عودية، عاد منها )37( بن�سبة )62 %( وهي ن�سبة 
ت�ش���كل �أكثر من ن�صف المجتمع الكلي، ويو�ضح الجدول 
رق���م )1( والج���دول رق���م )2( و�ص���فاً لأف���راد عينة 

البحث. 
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جدول رقم )2(
توزيع عينة البحث الكلية ح�سب الكلية والدرجة العلمية )ن = 37(

الكلية
الجامعة

المجموع الكليالعلوم الاجتماعيةالتربية
%ت%ت%ت

616.212.7718.9�أ�ستاذ 
821.625.41027.0�أ�ستاذ م�شارك
1232.4821.62054.1�أ�ستاذ م�ساعد
2670.31129.737100المجموع الكلي 

�أداة البحث:

في �ض���وء م���ا توف���ر للباحث من معرف���ة من خلال 
الخلفية الفكرية للبحث والدرا�س���ات ال�سابقة، وللت�أكد 
من مدى موافقة المتخ�ص�ص�ي�ن في الإدارة التربوية من 
�أع�ض���اء هيئ���ة التدري�س )الذك���ور( على مح���اور �أداة 
قيا����س جاهزية الجوان���ب الإداري���ة بالجامعة لتحقيق 
التعلم التنظيمي، �ص���مم الباح���ث �أداة البحث الأولية 
مكون���ة م���ن ثمانية مح���اور يدخ���ل في نطاقه���ا )59( 
فق���رة، وتم عر�ض���ها عل���ى محكمين متخ�ص�ص�ي�ن في 
جامعة الملك خالد، وجامعة الملك في�ص���ل، وجامعة �أم 
الق���رى، وقد بل���غ عدد المحكم�ي�ن )9( محكمين وذلك 
بهدف تق���ويم محاوره���ا وفقراتها، وانتم���اء الفقرات 
للمح���اور، و�إ�ض���افة م���ا يرون���ه منا�س���باً، وحذف غير 
المنا�س���ب، و�أي���د المحكمون جميع المح���اور الثمانية كما 
ه���ي، وكذل���ك جميع الفق���رات عدا �إلغ���اء فقرتين من 
المح���ور الثامن نظ���راً لتداخله���ا مع فق���رات من نف�س 
المح���ور، وكذل���ك تعديل بع����ض ال�ص���ياغات اللغوية في 
ع���دد من الفقرات، وق���د قام الباحث ب�إعادة �ص���ياغة 
م���ا طلبه المحكمون و�أ�ض���يف �إلى الأداة مقيا�س ليكرت 
الخما�س���ي لأنه الأن�س���ب لتحديد درج���ة الموافقة، وقد 
اعتم���د الباح���ث قيم���ة المتو�س���ط الح�س���ابي والحدود 
الحقيقي���ة له حي���ث تعد درجة الموافق���ة )كبيرة جداً( 
�إذا كانت قيمة المتو�سط الح�سابي )�أعلى من �أو ي�ساوي 
4.50( )وكبيرة( �إذا كانت فئة المتو�س���ط تتراوح بين 

)�أقل م���ن 4.50 – 3.50( )ومتو�س���طة( �إذا كانت 
قيمة المتو�س���ط ت�ت�راوح فيما ب�ي�ن )2.50 – 1.50( 
)ومنعدمة( �إذا كانت قيمة المتو�سط )�أقل من 1.50( 
وق���د تكون���ت الأداة في �ص���ياغتها النهائي���ة م���ن ثلاثة 

�أق�س���ام الأول: وي�ش���مل البيانات الأولية ممثلة في ا�سم 
الجامعة، وا�س���م الكلية، والدرجة العلمية. �أما الق�س���م 
الثاني: في�ش���مل م�صطلحات الأداة وتتمثل في الجوانب 
الإداري���ة بالجامع���ة، والتعلم التنظيم���ي، والجاهزية، 
والمحاور. �أما الق�س���م الثالث: فقد �ش���مل محاور الأداة 
وفقراته���ا الت���ي �أ�ص���بحت )57( فقرة بع���د التحكيم 

وموزعة على ثمانية محاور هي: 
)6( فقرات :بناء الر�ؤية الم�ترشكة 	 المحور الأول	

)7( فقرات  المحور الثاني : التفكير المنظمي 	
)8( فقرات  المحور الثالث: �إدارة المعرفة وتبادلها 	
المحور الرابع :ت�سهيل التعلم الجماعي )6( فقرات 
)8( فقرات  المحور الخام�س: الثقافة التنظيمية	

المحور ال�ساد�س:التمكين ال�شخ�صي للعاملين)7( فقرات 
المحور ال�سابع: النمط الإداري )8( فقرات 

المحور الثامن :قيا�س الأداء )7( فقرات 

�صدق الأداة: 

للت�أكد من ال�ص���دق الظاهري للأداة حدد الباحث 
ثماني���ة مح���اور لقيا����س جاهزي���ة الجوان���ب الإداري���ة 
بالجامعة لتحقيق التعلم التنظيمي تمت الإ�ش���ارة �إليها 
�س���ابقاً، وقد ت�ض���من كل محور عدداً من الفقرات ذات 
العلاقة بالتعلم التنظيمي في �إطار المحور وتم عر�ض���ها 
على )9( محكمين في ق�س���م الإدارة والإ�شراف التربوي 
بجامعة الملك خالد، وق�سم الإدارة التربوية والتخطيط 
بجامعة �أم القرى، وق�سم الإدارة التعليمية بجامعة الملك 
في�ص���ل، وتم الأخذ ب�آراء المحكمين والخبراء، ولتحقيق 
ال�ص���دق الارتباط���ي ا�س���تخرج الباح���ث قيم ال�ص���دق 
الارتباط���ي لمحاور وفق���رات الأداة وارتب���اط فقرات كل 
مح���ور بمعدل المحور وبمعدل الا�س���تبانة ككل. ويو�ض���ح 
الجدول رقم )3( نتائج قيم ال�صدق الارتباطي لفقرات 
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جدول رقم ) 3 ( 
يو�ضح نتائج قيم ال�صدق الارتباطي لفقرات �أداة البحث

رقم
العبارة

ارتباط درجات عبارات المحور بالمتو�سط الكلي لـ
المحور01

الا�ستبانة ككل
المحور02

الا�ستبانة ككل
المحور03

الا�ستبانة ككل
المحور04

الا�ستبانة ككل
المحور05

الا�ستبانة ككل
المحور 06

الا�ستبانة ككل
المحور 07

الا�ستبانة ككل
المحور 08

الا�ستبانة ككل
01

**0.835
**0.719

**0.830
**0.678

**0.756
**0.662

**0.814
**0.768

**0.765
**0.805

**0.886
**0.761

**0.915
**0.742

**0.808
**0.683

02
**0.862

**0.590
**0.934

**0.797
**0.821

**0.808
**0.849

**0.688
**0.874

**0.822
**0.788

**0.593
**0.903

**0.806
**0.880

**0.821
03

**0.838
**0.662

**0.821
**0.688

**0.911
**0.804

**0.908
**0.794

**0.922
**0.872

**0.901
**0.822

**0.882
**0.831

**0.885
**0.745

04
**0.852

**0.686
**0.825

**0.686
**0.779

**0.592
**0.909

**0.799
**0.902

**0.829
**0.890

**0.816
**0.890

**0.807
**0.893

**0.693
05

**0.876
**0.784

**0.862
**0.758

**0.840
**0.685

**0.895
**0.821

**0.866
**0.731

**0.873
**0.808

**0.899
**0.727

**0.872
**0.743

06
**0.838

**0.558
**0.567

**0.420
**0.904

**0.783
**0.776

**0.717
**0.819

**0.726
**0.890

**0.850
**0.942

**0.818
**0.880

**0.765
07

**0.787
**0.729

**0.780
**0.668

**0.878
0.838

**0.822
**0.667

**0.926
**0.853

**0.911
**0.779

08
**0.889

**0.787
**0.870

**0.799
**0.931

**0.846
محور 1

-
-

**0.798
-

**0.739
-

**0.770
-

**0.663
-

**0.513
-

**0.525
-

**0.551
**0.783

محور 2
-

-
-

-
**0.879

-
**0.786

-
**0.693

-
**0.585

-
**0.605

-
**0.608

**0.846
محور 3

-
-

-
-

-
-

**0.812
-

**0.707
-

**0.596
-

**0.630
-

**0.651
**0.860

محور 4
-

-
-

-
-

-
-

-
**0.781

-
**0.747

-
**0.693

-
**0.647

**0.891
محور 5

-
-

-
-

-
-

-
-

-
-

**0.884
-

**0.859
-

**0.830
**0.933

محور 6
-

-
-

-
-

-
-

-
-

-
-

-
**0.912

-
**0.760

**0.877
محور 7

-
-

-
-

-
-

-
-

-
-

-
-

-
-

**0.799
**0.883

محور 8
-

-
-

-
-

-
-

-
-

-
-

-
-

-
-

**0.853
الا�ستبانة

-
-

-
-

-
-

-
-

-
-

-
-

-
-

-
-

لجدول �أعلاه ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى )0.01(. 
)*( القيم الارتباطية الواردة في ا

�أداة البحث في محاوره���ا الثمانية لكل من المعدل العام 
لقيا����س جاهزية الجوان���ب الإداري���ة بالجامعة لتحقيق 

التعلم التنظيمي ومعدل محاورها الثمانية.  

ويظهر الج���دول رقم )3( �أن هن���اك علاقة قوية 
ذات دلالة �إح�ص���ائية عند م�ستوى )0.01( في جميع 

الفق���رات والمحاور، وه���ذا يدل على م�ص���داقيتها و�أن 
جميع الفقرات تتمتع بدرجات ارتباط عالية. 

في محاوره���ا الثمانية والمع���دل الكلي لفقراتها كل 
على حدة لعينة البحث الكلية )ن = 37(
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جدول رقم ) 4 (
نتائج قيم ثبات مختلف محاور �أداة البحث المختلفة

 والثبات الكلي لأداة البحث بطريقة التنا�سق الداخلي
) �آلفا كرونباخ -  Alpha( لعينة البحث الكلية ) ن = 37 (

قيمة الثباتعدد البنودمحاور الأداة 
60.9220المحور 01 – بناء الر�ؤية الم�ترشكة 

70.9061المحور 02 – التفكير المنطقي 
80.9341المحور 03 – تبادل المعرفة و�إدارتها 
70.9268المحور 04 – ت�سهيل التعلم التعاوني

80.9502المحور 05 – الثقافة التنظيمية 
70.9411المحور 06 – التمكين ال�شخ�صي للعاملين 

80.9702المحور 07 – النمط الإداري 
70.9475المحور 08 – قيا�س الأداء 

570.9855الثبات الكلي للأداة

ثبات الأداة: 
تحق���ق الباحث م���ن ثب���ات الأداة با�س���تخدام طريقة 
التنا�سق  �ألفا كرونباخ “Gronbach Alpha” بطريقة 
الداخل���ي التي تركز عل���ى مدى ارتباط الوح���دات والبنود 
بع�ض���ها مع بع�ض داخل الاختبار، وارتباط كل فقرة �أو بند 
مع الاختبار ككل، و�أظهرت النتيجة كما يو�ض���حها الجدول 
رق���م )4( �أن �أبعاد الأداة ح�ص���لت على درجة تراوحت ما 
بين )0.9061����ص، 0.9072( وهذا ي���دل على تميز 
الأداة بدرج���ات ثبات عالية ج���داً في جميع محاورها، كما 
تمي���زت الأداة بدرج���ة ثب���ات كلي���ة بلغ���ت )0.9855( 
وجمي���ع هذه الدرجات عالية ودالة �إح�ص���ائياً عند م�س���توى 

)0.01( من الثقة. 

التحليل الإح�صائي للبيانات: 
وتفريغه���ا  البح���ث  �أداة  بترمي���ز  الباح���ث  ق���ام 
و�إدخالها في الحا�س���ب وتحليلها با�س���تخدام البرنامج 
الإح�ص���ائي “الحزمة الإح�ص���ائية للعلوم الاجتماعية 
SPSS” �إ�صدار )16( وقد اعتمد الباحث في تحليل 

بيان���ات البح���ث الميداني على الأ�س���اليب الإح�ص���ائية 
التالية: 

11 التكرارات والن�س���ب المئوية للمتغيرات الخا�صة .
ب�أفراد عينة البحث. 

22 معامل ارتباط بير�س���ون لح�س���اب قي���م معامل .
الارتباط في محاور الأداة وكامل فقراتها. 

33 الح�س���ابي . والمتو�س���ط  التك���راري  التوزي���ع 

والانحراف المعي���اري لقيا�س مدى الموافقة على 
المح���اور وفقراتها التي تقي�س جاهزية الجوانب 
الإداري���ة بالجامعات ال�س���عودية لتحقيق التعلم 

التنظيمي. 
44 .Indepen� )اختب���ار )ت( للعين���ات الم�س���تقلة) 

dent Sample Test( لتحدي���د الف���روق في 

متو�سطات محاور الأداة وفقاً لمتغير الكلية. 
55 .One-( اختبار تحليل التباي���ن �أحادي الاتجاه

Way Anova( لتحدي���د الف���روق وفقاً لمتغير 

الدرجة العلمية. 

تحليل نتائج البحث وتف�سيرها: 
تحليل نتائج ال�س�ؤالين الأول والثاني وتف�سيرها: 

ال�س���ؤال الأول: م���ا م���دى موافق���ة �أع�ض���اء هيئة 
التدري����س بالجامع���ات ال�س���عودية على مح���اور التعلم 
التنظيم���ي التالية: )بن���اء الر�ؤية الم�ش�ت�ركة، والتفكير 
المنظم���ي، وتب���ادل المعرف���ة و�إدارتها، وت�س���هيل التعلم 
الجماع���ي، والثقاف���ة التنظيمي���ة، والنم���ط الإداري، 

وقيا�س الأداء(؟ 
وللإجاب���ة عن هذا ال�س����ؤال اعتم���د الباحث قيمة 
المتو�س���ط الح�س���ابي والحدود الحقيقية له التي �س���بق 
الإ�ش���ارة �إليها في و�صف �أداة البحث، وفيما يلي عر�ض 
وتحلي���ل نتائج ال�س����ؤال الأول من البح���ث وفق المحاور 

الرئي�سة للأداة والفقرات الخا�صة بكل محور. 
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5
بحوث ودراسات

جدول رقم ) 5 ( 
التوزيع التكراري لا�ستجابات �أفراد عينة البحث الكلية 

لتحديد درجة الموافقة على المحاور وفقراتها التي تقي�س جاهزية الجوانب الإدارية )ن= 37 (

ـــور
لمح

ا

في 
رة 

لفق
م ا

رق
انة

ستب
لا�

ا

فقرات الأداة

درجة الموافقة على المحاور وفقراتها

الانحرافالمتو�سط
المعياري

درجةترتيب الفقرة
الموافقة 

للكلللمحور

ترشكة
لم�

ية ا
لر�ؤ

ء ا
بنا

 -1

كبيرة4.000.972116تعتبر الحاجة للتعليم من القيم الرئي�سة في �إدارتي04

توجد ر�ؤية وا�ضحة في الإدارة التي �أعمل بها تحدد توجهاتها 01
كبيرة3.970.833219الم�ستقبلية 

كبيرة3.970.897320يبرز في ر�ؤية �إدارتي التزامها ب�أن تكون �إدارة تعلمية 06
كبيرة3.921.038433توجد رغبة م�ترشكة لتحويل �إدارتي �إلى �إدارة متعلمة03

تهتم �إدارتي في ر�ؤيتها بالعمليات الإ�ستراتيجية المراعية للتغيرات 05
كبيرة3.861.004541البيئية 

كبيرة3.701.051654ي�ستطيع العاملون تكوين ر�ؤية م�ترشكة لم�ستقبل الإدارة02
كبيرة6-3.90540.82172معدل عام المحور الأول )بناء الر�ؤية الم�ترشكة(:

مي
نظ

ير الم
تفك

- ال
2

يدرك العاملون بالإدارة العلاقات والتفاعلات بين وحداتها و�أن�شطة 07
كبيرة4.220.85412كل وحدة 

تهتم �إدارتي بتخفي�ض البيروقراطية وتتجه �إلى التنظيمات المرنة 10
كبيرة4.000.943214والان�سيابية

كبيرة4.000.943214نظرة �إدارتي الوظيفية نظرة �شمولية ولي�ست جزئية 11
كبيرة3.920.924428تقوم الجهات المعنية في �إدارتي بطرح �أفكار مبتكرة وممتدة للتفكير 13

ت�شجع �إدارتي �آليات التفكير المنظمي في م�شكلات العمل من خلال 08
كبيرة3.841.041548حلقات البحث، وور�ش العمل، وجل�سات الع�صف الذهني

كبيرة3.731.326653تتوفر ال�شفافية في �إدارتي من خلال و�سائل وطرائق التفكير المنظمي 09
كبيرة3.650.857756تقوم �إدارتي بتحديد م�شكلاتها وفق منهجية علمية 12

كبيرة5-3.90730.79626معدل عام المحور الثاني )التفكير المنظمي(:

تها
دار

ة و�إ
عرف

ل الم
باد

– ت
 3

تجلب �إدارتي �أف�ضل التقنيات للا�ستفادة منها في الح�صول على 15
كبيرة4.350.716101المعارف المتميزة

ت�ستثمر �إدارتي �أنظمة المعلومات والحا�سوب لم�ساعدتها على ا�ستمرار 21
كبيرة4.140.887204التعلم التنظيمي

كبيرة4.110.843305ت�سعى �إدارتي �إلى تطوير نظام �شامل لجلب المعرفة وتوظيفها 14

تهتم �إدارتي بت�شجيع العاملين ومكاف�أتهم في جميع الم�ستويات نتيجة 16
كبيرة4.081.010409لأفكارهم وتجاربهم الإبداعية

تمكنني �إدارتي من الح�صول على المعارف المطلوبة في �أي وقت ب�سرعة 18
كبيرة4.031.067513و�سهولة 

كبيرة3.921.140634ت�سعى �إدارتي للا�ستفادة من �أ�شكال ونظم التدريب العالمية والمحلية 20

تتوافر �إ�ستراتيجيات و�آليات جديدة لتبادل المعرفة في كافة �أجزاء 19
كبيرة 3.861.110745�إدارتي 

كبيرة3.591.092857توجد ذاكرة تنظيمية ن�شطة ومحدثة ب�إدارتي 17
كبيرة2-4.01010.82147معدل عام المحور الثالث )تبادل المعرفة و�إدارتها(:
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الموافقة 
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م ا
تعل
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سهي

-ت�
4

كبيرة4.001.000118تحاول �إدارتي �إيجاد التناف�س ال�شريف التعاوني بين الأفراد25

تتوجه �إدارتي �إلى بناء فرق العمل للتعلم والم�ساهمة في تطوير �أهدافها 22
كبيرة3.971.040224با�ستمرار

كبيرة3.971.142325تفعل �إدارتي �أ�ساليب الات�صال الحديثة ذات العلاقة بالتقنية 27
كبيرة3.921.010430تبرز �إدارتي �أف�ضل الممار�سات الوظيفية الجماعية لدى الآخرين 24

يتم في �إدارتي تبادل الخبرات ومناق�شة التجارب الفردية ب�شكل 26
كبيرة3.861.182546جماعي 

ت�شجع �إدارتي تعلم الأفراد العاملين بها من خلال تعليم بع�ضهم 23
كبيرة3.811.076650البع�ض

كبيرة3-3.92340.92178معدل عام المحور الرابع )ت�سهيل التعلم الاجتماعي(:

مية
ظي

لتن
فة ا

ثقا
- ال

5

ت�ؤ�صل ثقافة العمل ب�إدارتي �أ�ساليب التدقيق في الأنظمة واللوائح 35
كبيرة3.970.957121والقرارات ال�سابقة 

كبيرة3.971.013222ت�ؤكد �إدارتي على �أن التعلم هو �أحد الواجبات الرئي�سة للوظيفة 30

تدعم �إدارتي التعلم، وتو�ضح طريقته من خلال ممار�سة الأعمال 31
كبيرة3.971.013222اليومية 

كبيرة3.891.048436تعتمد �إدارتي على ثقافة التعلم الم�ستمر28

تتوافر في �إدارتي برامج تطويرية تهتم بتثقيف الموظفين ب�أ�ساليب 29
كبيرة3.891.048436التعلم التنظيمي

تهتم �إدارتي بت�شجيع التعلم وطرح الأفكار البناءة التي ت�سهم في رقي 32
كبيرة3.860.918639الأداء

ت�ساعدني الثقافة التنظيمية ال�سائدة بالإدارة على الإبداع في �أداء 34
كبيرة 3.860.948740مهامي

كبيرة3.760.955851يفتخر العاملون ب�إدارتي بممار�سة التعلم الم�ستمر33
كبيرة7-3.89860.85128معدل عام المحور الخام�س )الثقافة التنظيمية(:

لين
عام

ي لل
�ص

شخ
ال�

ين 
مك

 الت
-6

كبيرة4.110.936106ت�شجع �إدارتي و�سائل التعلم والخبرة الذاتية 36

تهتم �إدارتنا بتوظيف قدراتنا ال�شخ�صية �إلى �أق�صى حد ممكن في 40
كبيرة3.951.026226عملية التطوير 

كبيرة3.920.983329تتريث �إدارتنا في معالجة الم�شكلات التي تبنى عليها قرارات م�ستقبلية 42
كبيرة3.921.010430يتم في �إدارتنا مناق�شة الأخطاء بهدف التعلم منها 38
كبيرة3.891.100538تهتم �إدارتي بتطوير ر�ؤية الذات ومعرفة الأفراد لأنف�سهم 41
كبيرة3.861.206647تمكنني �إدارتي من ممار�سة التعلم وفق احتياجاتي 37
كبيرة3.810.967749تعطي �إدارتنا وقتاً كافياً لبناء الثقة بين جميع العاملين 39

كبيرة4-3.92280.89061معدل عام المحور ال�ساد�س )التمكين ال�شخ�صي للعاملين (:
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كبيرة4.190.967103تلتزم �إدارتي بالاحترام المتبادل في كافة مهامها43

كبيرة4.110.994207لدى المديرين ب�إدارتنا فهم وا�ضح للعلاقات المتبادلة 48

كبيرة4.080.924308الحاجة للتعلم من القيم التطويرية الأ�سا�سية عند مدير �إدارتي 46

كبيرة4.050.998410ي�شجع مدير �إدارتي �إظهار الحقيقة كما هي ب�صدق و�أمانة 47

كبيرة4.030.928511ت�سعى �إدارتي جاهدة �إلى �شمول برامج التطوير لكافة العاملين 44

كبيرة4.031.040612تهتم �إدارتي بمهام الت�سهيل والتدريب والم�ؤازرة 45

كبيرة 4.000.972716ي�ستطيع المدير �إدارة الأزمات �إن وجدت والبحث عن حلول منا�سبة لها50

كبيرة3.951.129827يتوافر لدى المديرين القدرة على التفكير والتطوير في �سياق م�ؤ�س�سي 49

كبيرة1-4.05410.90597معدل عام المحور ال�سابع )النمط الإداري(:

داء
 الأ

�س
قيا

 -8

يلاحظ �أن ر�ضا الم�ستفيدين من خدمات �إدارتنا �أف�ضل من ر�ضاهم في 53
كبيرة3.921.010130الأعوام ال�سابقة 

لدى �إدارتنا اهتمام كبير بتعلم مهارات جديدة �أكثر من الأعوام 56
كبيرة3.890.936235ال�سابقة 

كبيرة3.861.004341يلاحظ ارتفاع �إنتاجية الموظف ب�إدارتنا عاماً بعد عام52

يوجد لدينا مبادرات لتنفيذ الاقتراحات الهادفة �أف�ضل من الأعوام 54
كبيرة3.861.004341ال�سابقة 

كبيرة3.861.084544تهتم �إدارتنا بتخ�صي�ص وقت محدد لتقبل �شكاوى الم�ستفيدين 57

تزداد المخ�ص�صات المالية المخ�ص�صة لتقنية المعلومات في �إدارتنا 55
كبيرة3.761.116652�سنوياً 

كبيرة3.681.180755توجد مقايي�س ب�إدارتي لقيا�س الفجوة بين الأداء الحالي والمتوقع 51

كبيرة8-3.83400.91629معدل عام المحور الثامن )قيا�س الأداء(:

كبيرة--3.93550.75182معدل عام جميع المحاور الخا�ص بدرجة الموافقة على مختلف المحاور وفقراتها
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جدول رقم )6(
نتائج اختبار “ت” للعينات الم�ستقلة independent Samples Test للفروق في المتو�سطات الكلية 

لمحاور �أداة البحث ح�سب الكلية )ن = 37( 

المتو�سطنالكليةمعدل عام المحور
الانحراف 

المعياري
درجة الموافقة على 
المحاور والفقرات

اختبار ليفين 
قيمة لتجان�س التباين

)ت(
م�ستوى 
الدلالة

متو�سط 
الاختلاف الدلالةف

1- بناء الر�ؤية 
الم�ترشكة

موافقة كبيرة263.91670.78351التربية 

0.336
 0.566

0.126غ . د
 0.900

0.0379غ . د
العلوم 

موافقة كبيرة 113.87880.94602الاجتماعية

2 – التفكير 
المنظمي 

موافقة كبيرة263.97800.77900التربية 

0.013
 0.911

0.827غ . د
 0.414

0.2378غ . د
العلوم 

موافقة كبيرة 113.74030.84953الاجتماعية

3- تبادل المعرفة 
و�إدارتها

موافقة كبيرة264.04810.86101التربية 

1.069
 0.308

0.427غ . د
 0.672

0.1276غ . د
العلوم 

موافقة كبيرة 113.92050.75057الاجتماعية

4- ت�سهيل التعلم 
الجماعي

موافقة كبيرة264.09620.87200التربية 

0.012
 0.915

1.807غ . د
 0.079

0.5810غ . د
العلوم 

موافقة كبيرة 113.51520.94708الاجتماعية

5- الثقافة 
التنظيمية

موافقة كبيرة264.01920.83792التربية 

0.688
 0.412

1.339غ . د
 0.189

0.4056غ . د
العلوم 

موافقة كبيرة 113.61360.85230الاجتماعية
6- التمكين 
ال�شخ�صي 
للعاملين 

موافقة كبيرة264.06040.87894التربية 

0.465
 0.500

1.469غ . د
 0.151

0.4630غ . د
العلوم 

موافقة كبيرة 113.59740.87089الاجتماعية

7 – النمط 
الإداري 

موافقة كبيرة264.05770.97611التربية 

2.610
 0.115

0.037غ . د
 0.971

0.0122غ . د
العلوم 

موافقة كبيرة 114.04550.75679الاجتماعية

8 – قيا�س الأداء 

موافقة كبيرة263.86261.00487التربية 

5.456
0.05 غ 

0.334. د
 0.774

0.0964غ . د
العلوم 

موافقة كبيرة 113.76620.70065الاجتماعية

9 – المعدل العام 

موافقة كبيرة264.00670.74497التربية 

0.474
 0.496

0.883غ . د
 0.383

0.2396غ . د
العلوم 

موافقة كبيرة 113.76710.77654الاجتماعية
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يت�ضح من خلال فح�ص الجدول ال�سابق رقم )6( 
�أنه لا توجد فروق دالة �إح�صائياً بين �أفراد عينة البحث 
في جميع محاور �أداة قيا�س جاهزية الجوانب الإدارية 
بالجامعات ال�سعودية لتحقيق التعلم التنظيمي المتمثلة 
في: )بناء الر�ؤية الم�ترشكة – التفكير المنظمي – تبادل 
المعرفة و�إدارتها – ت�س���هيل التعلم الجماعي – الثقافة 
التنظيمي���ة – التمكين ال�شخ�ص���ي للعاملين – النمط 
الإداري – قيا����س الأداء( ويمكن تبري���ر هذه النتيجة 

بمايلي: 
11 ي�ؤكد ه���ذا الاتفاق بين �أفراد عين���ة البحث قوة .

الت�ش���ابه بينهم من حيث الم�س���توى والتخ�ص�ص 
والتوج���ه العلمي، فهم جميعاً متخ�ص�ص���ون في 
الإدارة التربوي���ة وبالتالي فه���م فاهمون وبدقة 
محاور هذه الأداة وتما�س���كها وترابط محاورها 

وفقراتها. 
22 يمك���ن �أن يكون هذا الاتف���اق والإجماع من قبل .

المتخ�ص�ص�ي�ن �س���واء كانوا في كليات التربية �أو 
العلوم الاجتماعية ي�س���اند ما لاحظناه م�س���بقاً 
�أثناء عر����ض ثب���ات الأداة وارتباطها وما تتمتع 
به من درجة عالية وارتباط فقراتها مع بع�ضها 
وكما تو�ضحه الجداول ال�سابقة �أرقام )3 ، 4(. 

33 يدرك ه�ؤلاء المتخ�ص�ص���ون في الإدارة التربوية .
�أننا في ع�ص���ر يت�س���م ب�س���مة واح���دة وهي عدم 
الثب���ات مم���ا يتطل���ب �إع���ادة اخ�ت�راع �إداراتنا 
الجدي���دة  للظ���روف  لت�س���تجيب  وم�ؤ�س�س���اتنا 
ومتطلباتها التي لا تتعار�ض مع الثوابت العقدية 

والمنهجية. 
44 الم�ؤ�س�س���ات . في  التنظيم���ي  التعل���م  تطبي���ق  �أن 

والإدارات يت�أثر بالعديد من المتغيرات والعوامل 
ذات التفاعل المتب���ادل وهي تلك المتغيرات التي 

�شملتها محاور �أداة البحث. 
55 محوري���ة الدور الذي يج���ب �أن يقوم ب���ه المدير .

القي���ادي م���ن �أج���ل بن���اء �إدارة معتم���دة عل���ى 
التعل���م، وتفعي���ل التفك�ي�ر المنظم���ي، وتمك�ي�ن 
الأفراد، وح�سن التعامل، والبعد عن �سوء الظن 

و�إن�شاء العداوات �أو الت�أثر بال�شائعات، بل يجب 
اتباع المنهج الحكيم ال�ش���امل لبداية التعامل مع 
الو�ض���ع الح���الي، وتقييمه والعامل�ي�ن الحاليين 
وتقييمه���م، والالت���زام بر�س���الة الإدارة وقيمها 

الثابتة. 
66 ح�س���ن التعام���ل وبحرفية م���ع المعوق���ات المالية .

والإداري���ة الت���ي تقاب���ل جه���ود تحقي���ق التعل���م 
التنظيم���ي �س���واء كان���ت تلك المعوق���ات ترتبط 
ب�ض���عف الموارد المح���ددة والمخ�ص�ص���ة لتطوير 
قدرات الأف���راد �أو الثقافة التقليدية الرا�س���خة 
�أو �ض���غوط العمل �أو �ض���عف المهارات لدى بع�ض 

الإداريين. 
77 �ض���رورة تو�س���يع حلق���ات وقنوات الات�ص���ال في .

الإدارات، وتبادل الخبرات، ومناق�شة التجارب 
الفردي���ة، وتكوين مفاهيم ور�ؤى م�ش�ت�ركة تقود 
�إلى �أنم���اط جدي���دة م���ن الممار�س���ة في مواق���ع 

العمل. 

متغير الدرجة العلمية: 

يو�ض���ح الج���دول رق���م )7( نتائج اختب���ار تحليل 
 ”One-Way Anova“ الاتج���اه  �أح���ادي  التباي���ن 
للتع���رف عل���ى الف���روق في المتو�س���طات الكلي���ة لمحاور 
�أداة قيا����س جاهزي���ة الجوان���ب الإداري���ة بالجامع���ة 
لتحقيق التعلم التنظيمي وذلك وفقاً لاختلاف الدرجة 

العلمية. 
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جدول رقم )7(
نتائج اختبار تحليل التباين �أحادي الاتجاه One-Way Anova لتحديد درجة الموافقة على جاهزية 

الجوانب الإدارية بالجامعات ال�سعودية لتحقيق التعلم التنظيمي ح�سب الدرجة العلمية )ن=37( 

مجموع م�صدر التباين معدل المحور العام
المربعات

درجة 
الحرية

متو�سط 
م�ستوى قيمة فالمربعات

الدلالة

اختبار ليفين لتجان�س 
اختبار المقارنة التباين

الم�ستخدم دلالتهقيمته 

1- بناء الر�ؤية 
الم�ترشكة

3.43921.719بين المجموعات 
2.801 0.075

0.115 2.305غ . د
غ . د 20.869340.614مع المجموعات 

24.30836المجموع 

2- التفكير المنظمي 
4.50922.254بين المجموعات 

4.1850.052.932 0.067
Scغ . د

he
ffe 18.316340.539مع المجموعات 

22.82536المجموع 

3- تبادل المعرفة 
و�إدارتها 

3.76421.882بين المجموعات 
3.117 0.057

0.229 1.539غ . د
غ . د 20.529340.614مع المجموعات 

24.29336المجموع 

4- ت�سهيل التعلم 
الجماعي

7.20723.604بين المجموعات 
5.2400.010.520 0.599

Scغ . د
he

ffe 23.381340.688مع المجموعات 
30.58936المجموع 

5- الثقافة التنظيمية
10.29525.147بين المجموعات 

11.0810.0010.737 0.486
Scغ . د

he
ffe 15.794340.465مع المجموعات 

26.08936المجموع 

6- التمكين 
ال�شخ�صي للعاملين

11.81225.906بين المجموعات 
11.9940.0012.763 0.077

Scغ . د
he

ffe 16.742340.492مع المجموعات 
28.55536المجموع 

7- النمط الإداري

12.06026.030بين المجموعات 

11.7230.00110.4690.001

D
un

ne
tte 17.488340.514مع المجموعات 

29.54836المجموع 

8- قيا�س الأداء 
10.09725.049بين المجموعات 

8.5280.0010.386 0.683
Scغ . د

he
ffe 20.128340.592مع المجموعات 

30.22536المجموع 

المعدل العام
7.29723.648بين المجموعات 

9.5040.0011.692 0.199
Scغ . د

he
ffe 13.052340.384مع المجموعات 

20.34836المجموع 
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مجموعات 
الانحراف المتو�سطنالدرجة العلمية

المعياري
درجة 

الموافقة 

متو�سط الاختلاف ودلالته الإح�صائية 
عند م�ستوى 0.05 

د3د2د1
0.43570.7940-كبيرة 74.45240.57505�أ�ستاذ 

0.3583--كبيرة 104.01670.63075�أ�ستاذ م�شارك
---كبيرة 203.65830.89749�أ�ستاذ م�ساعد 

0.8153*0.2224-كبيرة 74.04820.72106�أ�ستاذ 
0.5929--كبيرة 104.18570.44186�أ�ستاذ م�شارك
---كبيرة 203.59290.84105�أ�ستاذ م�ساعد 

0.12860.7098-كبيرة 74.42860.78348�أ�ستاذ 
0.5812--كبيرة 104.30000.57191�أ�ستاذ م�شارك
---كبيرة 203.71880.85540�أ�ستاذ م�ساعد 

0.8643*-0.0357-كبيرة 74.38100.80917�أ�ستاذ 
0.9000*--كبيرة 104.41670.72542�أ�ستاذ م�شارك
---كبيرة 203.51670.88009�أ�ستاذ م�ساعد 

1.0339*-0.0411-كبيرة 74.44640.78348�أ�ستاذ 
1.0750*--كبيرة 104.48750.51522�أ�ستاذ م�شارك
---كبيرة 203.41250.71532�أ�ستاذ م�ساعد 

0.9806*-0.2408-كبيرة 74.38780.76804�أ�ستاذ 
1.2214*--كبيرة  جدا104.62860.41622�أ�ستاذ م�شارك
---كبيرة 203.40710.78284�أ�ستاذ م�ساعد 

0.8071*0.4929-كبيرة 74.35710.84295�أ�ستاذ 
1.3000*--كبيرة  جدا104.85000.17480�أ�ستاذ م�شارك
---كبيرة 203.55000.82558�أ�ستاذ م�ساعد 

0.9082*-0.2204-كبيرة 74.26530.82655�أ�ستاذ 
1.1286*--كبيرة 104.48570.72905�أ�ستاذ م�شارك
---كبيرة 203.35710.76931�أ�ستاذ م�ساعد 

0.8647*-0.0441-كبيرة 74.39100.72524�أ�ستاذ 
0.9088*--كبيرة 104.43510.41034�أ�ستاذ م�شارك
---كبيرة 203.52630.66413�أ�ستاذ م�ساعد 

يت���ضح م��ن الج��دول ال�ساب��ق رق��م )7( النتائ��ج 
التالية: 

11 لم تظهر فروق دالة �إح�ص���ائياً بين �آراء �أع�ضاء .
هيئ���ة التدري����س )المتخ�ص�ص�ي�ن( في كل م���ن 

المح���ور الأول )بناء الر�ؤية الم�ش�ت�ركة( والمحور 
الثال���ث )بناء المعرفة و�إدارته���ا( وهذه النتيجة 
ت�ؤكد م�ص���داقية الأداة والموافقة الإجمالية على 
هذي���ن المحوري���ن ومختل���ف فقراته���ا وبالتالي 
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ف���الآراء جميعه���ا ت�ؤك���د فعالي���ة تل���ك المح���اور 
وفقراتها. 

22 توجد فروق دالة �إح�صائياً في بقية المحاور وفقاً .
للدرجة العلمية وبرزت تلك الفروق فيما يلي: 

المح��ور الثاني )التفكير المنظم��ي( �إذ كانت  �أ -	
قيمة )F( دالة بم�س���توى )0.05( وللت�أكد من  اتجاه 
تلك الفروق تم تطبيق اختبار المقارنة البعدية �ش���يفيه 
Seheffe وات�ض���ح �أن الفروق بين الأ�س���تاذ والأ�س���تاذ 

الم�س���اعد ل�ص���الح الأ�ستاذ بمتو�س���ط بلغ )4.0482( 
بينما كان متو�سط الأ�ستاذ الم�ساعد )3.5929( وهنا 
يظهر �أن الأ�ستاذ يميل لجماعية التفكير ولعل التجربة 
والخبرة والممار�سة المعرفية يكون لها دور في ذلك الميل 

العلمي. 

المح��ور الراب��ع )ت�سهيل التعل��م الجماعي(  ب -	
وقد كانت قيمة )F( دالة بم�ستوى دلالة بلغ )0.01( 
ولمعرفة اتجاه الفروق تم تطبيق اختبار المقارنة البعدية 
�ش���يفيه “Seheffe” وظه���رت الفروق بين الأ�س���تاذ 
والأ�س���تاذ الم�ش���ارك، وكانت الفروق ل�ص���الح الأ�ستاذ 
الم�ش���ارك بمتو�سط )4.4167( كما ظهرت فروق بين 
الأ�ستاذ الم�ش���ارك والأ�ستاذ الم�ساعد ل�ص���الح الأ�ستاذ 
الم�شارك �أي�ضاً بالمقارنة بالأ�ستاذ الم�ساعد الذي �أعطى 
متو�سط �أقل بلغ )3.5167( وهذا ي�ؤكد �أي�ضاً �أن ذوي 
الخبرة والبحث يرون �أن قيام الإدارة المعنية بالت�سهيل 
والجماعية في العمل يعطيها قوة م�ؤ�س�س���ية وي�ساعدها 

على �أن تكون �إدارة تغيير هادف وحقيقي. 

التنظيمي��ة(  )الثقاف��ة  الخام�س��  المح��ور  ج -	
حيث كانت قيمة )F( دالة وبم�ستوى دلالة )0.001( 
وللت�أك���د من اتجاه الف���روق تم تطبيق اختب���ار المقارنة 
�ش���يفيه Seheffe وظهر �أن اتجاه الفروق بين الأ�ستاذ 
والأ�س���تاذ  الم�ش���ارك  والأ�س���تاذ  الم�س���اعد،  والأ�س���تاذ 
الم�س���اعد وكان���ت الف���روق ل�ص���الح كل م���ن الأ�س���تاذ 
والأ�س���تاذ الم�ش���ارك حيث كان متو�سط تقديرهم �أعلى 
من متو�س���ط تقدير الأ�ستاذ الم�س���اعد وهذا ت�أكيد على 

�أن تكام���ل المعرفة وتطوي���ر الثقافة العلمي���ة والبحثية 
والتدري�سية �أبرزت �أهمية تطوير ثقافة التعلم الم�ستمر 

والمتكامل. 

ال�شخ���صي(  )التمك�ين  ال�ساد�س��  المح��ور  د -	
وق���د كانت قيمة )F( دالة بم�س���توى دلالة )0.001( 
ولمعرف���ة اتجاه فقد تم تطبيق اختب���ار المقارنة البعدية 
�ش���يفيه Seheffe وات�ض���ح �أن الف���روق ب�ي�ن الأ�س���تاذ 
والأ�س���تاذ الم�س���اعد، وبين الأ�ستاذ الم�ش���ارك والأ�ستاذ 
الم�س���اعد كذلك وق���د كانت الفروق ل�ص���الح الأ�س���تاذ 
والأ�س���تاذ الم�ش���ارك، مقارنة بمتو�س���ط تقدير الأ�ستاذ 
الم�س���اعد الذي كان �أقل في كلا الحالتين، وهذا يعطينا 
م�ؤ�ش���راً �أي�ض���اً على �أن ذوي الق���درات العالية ي�ؤكدون 
على ت�شجيع و�س���ائل التعلم والخبرة الذاتية، ومراعاة 
الاحتياجات التدري�س���ية ويعتبرون ذلك واجباً رئي�س���اً 
من واجبات الوظيفة التي يتطلب دعماً �شبه يومي حتى 
يمكن �أن تن�شر ثقافة التعلم الم�ستمر وت�سهم الإدارة في 

تمكين موظفيها. 

المح��ور ال�ساب��ع )النم��ط الإداري( و�أظه���ر  هـ-	
اختب���ار )F( فروقاً وكانت قيمته دالة وبم�س���توى دلالة 
)0.001( وبع���د تطبي���ق اختب���ار �ش���يفيه ات�ض���ح �أن 
الفروق بين الأ�س���تاذ والأ�س���تاذ الم�ساعد، وبين الأ�ستاذ 
الم�ش���ارك والأ�ستاذ الم�س���اعد ل�ص���الح كل من الأ�ستاذ 
والأ�س���تاذ الم�شارك الذين كان متو�سط تقديرهم �أعلى 
مقارن���ة بالأ�س���تاذ الم�س���اعد، وه���ذا ت�أكيد �أي�ض���اً على 
تكام���ل النظرة ور�ؤية هاتين الفئتين �إلى �أن دور النمط 
الإداري ي�س���اعد بق���وة عل���ى تحقيق التعل���م التنظيمي 
ويبرز ذلك الدور �أكثر عندما يحدث الفهم الوا�ض���ح، 
والاحترام المتبادل، و�إدراك �أن التعلم قيمة رئي�سة من 
قي���م الإدارة ت�س���هم في �إبراز الحقائ���ق، وتنظم برامج 
تطوي���ر �ش���املة، وبالتالي ف�إن دور المدي���ر القيادي دور 

الم�سهل والم�شجع. 

المح��ور الثامن )قيا�س�� الأداء( حيث �أظهر  و -	
اختبار )F( فروقاً وبم�س���توى دلال���ة بلغت )0.001( 
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وعند تطبيق اختبار �ش���يفيه ب���رزت الفروق كذلك بين 
الأ�ستاذ والأ�ستاذ الم�ساعد، والأ�ستاذ الم�شارك والأ�ستاذ 
الم�س���اعد ل�ص���الح الأ�س���تاذ والأ�ستاذ الم�ش���ارك مقابل 
الأ�س���تاذ الم�س���اعد، كما كانت الف���روق في المعدل العام 
ل�صالح كل من الأ�ستاذ والأ�ستاذ الم�شارك، وهذا ي�ؤكد 
�أن هاتين الفئتين انعك�س���ت قدراتهم العلمية والفكرية 
على التعم���ق بقوة في مختلف المح���اور والفقرات وكان 

تقديرهم لها والموافقة عليها نابعاً من عمق �أكثر. 

تم  مهم��ة  نتيج��ة  هن��اك  ف���إن  وعموم��اً  ز -	
ا�س���تنباطها من خلال العر�ض للفروق في �س���تة محاور 
م���ن الأداة وفق���اً للدرج���ة العلمي���ة، �أن���ه كلم���ا ارتقى 
ع�ض���و هيئة التدري�س في المعرفة �س���واء كانت الظاهرة 
�أو الموثق���ة �أو الكامن���ة ف�إن ذلك ي�ب�رز �أن نظرته لتلك 
المعرفة �أو الق�ض���ية نظرة �أكثر �شمولًا وهذا ما �أكد على 
�أن نظرته���م لمدخ���ل التعلم التنظيمي عل���ى �أنه مدخل 
كام���ل ل���ن تتحقق الجودة م���ن طرح���ه �إلا �إذا تكاملت 
مح���اوره جميع���اً، وق���د لاحظنا ذل���ك في المتو�س���طات 
التي كان���ت تقع في درجة الموافقة الكب�ي�رة، وقد كانت 
متقاربة جداً في التقدير كما يو�ضح ذلك الجدول رقم 

 .)7(

الت�صميم المقترح للأداة: 

ح���دد الباحث �س����ؤالًا خا�ص���اً بالت�ص���ميم النهائي 
المقترح للأداة وكان ن�ص ال�س�ؤال: 

م���ا الأداة المقترح���ة لقيا����س جاهزي���ة الجوان���ب 
الإدارية بالجامعات ال�سعودية؟ 

وللإجابة عن هذا ال�س�ؤال تم مراعاة الآتي: 

11 لنتائ���ج الميدانية والا�س���تدلالية التي تمتعت بها .
الأداة �أثناء الإجابة عن ال�س�ؤالين الأول والثاني 
م���ن حيث �ص���دقها وثباته���ا و�إجراءاته���ا والتي 

تمت بدرجة عالية. 

22 درج���ة الموافق���ة الت���ي �أبرزته���ا نتائ���ج الإجابة .
عن ال�س����ؤال الأول حيال مح���اور الأداة الثمانية 
وفقراته���ا البالغ���ة )57( فقرة والت���ي يبرزها 
الج���دول رقم )5( من ه���ذا البحث وما �أظهره 
التحلي���ل من درجة موافق���ة كبيرة على مختلف 
المح���اور وفقراته���ا، والت���ي يمك���ن م���ن خلالها 
قيا����س جاهزي���ة الإدارات المعني���ة بالجامع���ات 

ال�سعودية حيال تحقيق التعلم التنظيمي. 

33 اتفاق النتائج في هذا البحث مع نتائج عدد . 	
من الدرا�س���ات العالمية والت���ي ت�ؤكد في مجملها 
على ق�ض���ية تطبي���ق مدخ���ل التعل���م التنظيمي 
و�أهمية ر�صد واقعه وفقاً لواقع البيئة والم�ؤ�س�سة. 

44 م���ن . ع���دد  تحدي���د  الت�ص���ميم  في  روع���ي  	
الجوان���ب التي قد تكون غام�ض���ة عند التطبيق 

من حيث: 

• و�ضع تقديم للأداة المقترحة وكيف ظهرت هذه 	
الأداة. 

• تحديد طريقة ر�ص���د الآراء وكيفية الا�ستخدام 	
وما تت�ض���منه م���ن محاور وطريقة و�ض���ع الرقم 
المخت���ار من قبل ال�ش���خ�ص المعن���ي ووفق معيار 

محدد. 

• تحدي���د طريق���ة احت�س���اب التقويم ومتو�س���طه 	
وطريق���ة الإجابة على الفق���رات وكيفية اختيار 

�أولويات التطوير وطريقة الإفادة منها. 

وفيما يلي الأداة المقترحة في �صيغتها النهائية: 
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�أداة قيا�س جاهزية تحقيق التعلم التنظيمي 
بالعمل الإداري بالجامعات ال�سعودية

�إعداد الدكتور / علي نا�صر �شتوي �آل زاهر 

�أ�ستاذ �إدارة التعليم العالي وتخطيطه الم�شارك 

مقدمة: 	
11 �أخ���ي الك���ريم: يعت�ب�ر التعل���م التنظيم���ي �أحد .

الاتجاه���ات الحديث���ة في الإدارة، وه���و مدخ���ل 
الم�ؤ�س�س���ة  �أو  الإدارة  م�س���تقبل  بتحدي���د  يهت���م 
م قدرات  من خلال التعلم الم�س���تمر ال���ذي يُدعِّ
الأف���راد والتنظيمات حتى ت�ص���بح تلك الإدارة 
�أو الم�ؤ�س�س���ة ماه���رة في اكت�س���اب ونقل المعارف 
والمعلومات، وتكييف �س���لوكياتها لتعك�س قدرتها 

على التعلم.
22 يتطل���ب تحقي���ق التعل���م التنظيم���ي الاهتم���ام .

بالتطوي���ر م���ن منظ���ور �ش���امل ي�ض���يف قيم���ة 
فعال���ة للم�ؤ�س�س���ة �أو ل�ل��إدارة، وكذل���ك �إدراك 
�أهمية تحديد توج���ه الإدارة، وتحديد العمليات 
الإ�س�ت�راتيجية، و�أهمية التعل���م في مواقع العمل 
مما يجع���ل الإدارة تتج���ه نح���و الأداء المتقدم، 
ويتطل���ب ذلك م���ن القي���ادات الإداري���ة الدعم 
والات�ص���ال الم�ستمر وت�ش���جيع التفكير المنظومي 
الذي يمك���ن من تواج���د مناخ تنظيمي �ص���حي 

ومتميز. 

الأداة: 

والمنطلق���ات  الأ�س����س  م���ن  نابع���ة  الأداة  ه���ذه 
والخط���وات والمح���اور التي يق���وم عليها مدخ���ل التعلم 
التنظيمي، وقد خ�ض���عت محاورها وفقراتها للتحكيم، 
وتم قيا�س �صدقها وثباتها وارتباطها وفق منهج علمي؛ 
و�أ�ص���بحت الأداة بع���د الموافق���ة على جمي���ع محاورها 
وفقراته���ا م���ن المعني�ي�ن �أداة ت�ص���لح لقيا����س جه���ود 
الإدارات لتقييم قدراتها و�إمكاناتها الب�شرية والمعرفية 
والتقنية والتنظيمية وتقوم على ثمانية محاور رئي�س���ة 

هي: 

11 بناء الر�ؤية الم�ترشكة  )6( فقرات 	.
22 التفكير المنظمي )7( فقرات .
33 �إدارة المعرفة وتبادلها )8( فقرات 	.
44 )6( فقرات . ت�سهيل التعلم الجماعي 	
55 الثقافة التنظيمية      )8( فقرات 	.
66 التمكين ال�شخ�صي للعاملين)7( فقرات .
77 النمـط الإداري   )8( فقرات 	.
88  قيا�س الأداء )7( فقرات .

�أخ��ي الك��ريم : ار���صد الآراء �سواء كان��ت فردية 
�أو جماعي��ة لتعطي��ك تقييم��اً وتغذي��ة راجع��ة عل��ى 
الم�ست��وى الف��ردي والم�ؤ�س�س��ي، ومعرفة جوان��ب القوى 
لدى �إدارتك، وجوانب ال�ضعف ومدى قربها من تحقيق 

�سلوكيات وم�ضامين التعليم التنظيمي .

-كيفية ا�ستخدامها: 

تت�ض���من الأداة )8( مح���اور، وكل محور يت�ض���من 
العديد من الأ�س���ئلة والم�ؤ�ش���رات التي ت�س���هم في قيا�س 
ذلك المح���ور، ومعرفة واقع الإدارة في���ه، وتتراوح تلك 
الفقرات ما بين )8-6(، يرجى و�ضع رقم من الأرقام 

التالية �أمام كل فقرة من فقرات المحاور: 
11 غير موافق �إطلاقاً .
22 موافق �إلى حد �ضعيف .
33 موافق �إلى حدٍ ما .
44 .			  موافق 
55 موافق �إلى حد كبير .

ولعل هذا يعطي القيادة تغذية راجعة، وحتى تكون 
الم�ص���داقية �ش���فافة يتطلب ع���دم ذكر الأ�س���ماء �أثناء 

الإجابة.
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المحور الأول: بناء الر�ؤية الم�شتركة: 

1-توجد ر�ؤية وا�ضحة في الإدارة التي �أعمل بها تحدد توجهاتها الم�ستقبلية. 

2-ي�ستطيع العاملون تكوين ر�ؤية م�ترشكة لم�ستقبل الإدارة. 

3-توجد بيئة م�ترشكة لتحويل �إدارتي �إلى �إدارة متعلمة. 

4-تعتبر الحاجة للتعلم من القيم الرئي�سة في �إدارتي. 

5-تهتم �إدارتي في ر�ؤيتها بالعمليات الا�ستراتيجية المراعية للتغيرات البيئية. 

6-يبرز في ر�ؤية �إدارتي التزامها ب�أن تكون �إدارة تعلمية. 

المجموع:

متو�سط الفقرات )اق�سم المجموع على 6(  	-

ما هي �أولويات الإدارة للتطوير في هذا المحور 	-

....................................................................................................... 	

المحور الثاني: التفكير الـمنظمي: 

1- يدرك العاملون بالإدارة العلاقات والتفاعلات بين وحداتها و�أن�شطة كل وحدة. 
2- ت�شجع �إدارتي �آليات التفكير  المنظمي في م�شكلات العمل من خلال حلقات البحث، وور�ش العمل، وجل�سات 

الع�صف الذهني. 

3- تتوافر ال�شفافية في �إدارتي من خلال و�سائل وطرائق التفكير الـمنظمي. 

4- تهتم �إدارتي بتخفي�ض البيروقراطية وتتجه �إلى التنظيمات المرنة والان�سيابية. 

5- نظرة �إدارتي الوظيفية نظرة �شمولية ولي�ست جزئية. 

6- تقوم �إدارتي بتحديد م�شكلاتها وفق منهجية علمية. 

7- تقوم الجهات المعنية في �إدارتي بطرح �أفكار مبتكرة وممتدة للتفكير. 

المجموع:

متو�سط الفقرات )اق�سم المجموع على 7(  	-

ما هي �أولويات الإدارة للتطوير في هذا المحور ؟ 	-

..............................................................................................................
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المحور الثالث: �إدارة المعرفة وتبادلها

1- ت�سعى �إدارتي �إلى تطوير نظام �شامل لجلب المعرفة وتوظيفها

2- تجلب �إدارتي �أف�ضل التقنيات للا�ستفادة منها في الح�صول على المعارف المتميزة

3- تهتم �إدارتي بت�شجيع العاملين ومكاف�أتهم في جميع الم�ستويات نتيجة لأفكارهم وتجاربهم الإبداعية

4- توجد ذاكرة تنظيمية ن�شطة ومحدثة ب�إدارتي.

5- تمكنني �إدارتي من الح�صول على المعارف المطلوبة في �أي وقت ب�سرعة و�سهولة

6- تتوافر ا�ستراتيجيات و�آليات جديدة لتبادل المعرفة في كافة �أجزاء �إدارتي

7- ت�سعى �إدارتي للا�ستفادة من �أ�شكال ونظم التدريب العالمية والمحلية 

8-    ت�ستثمر �إدارتي �أنظمة المعلومات والحا�سوب لم�ساعدتها على ا�ستمرار التعلمالتنظيمي

المجموع :

-  متو�سط الفقرات )اق�سم المجموع على 8(

- ما هي �أولويات الإدارة للتطوير في هذا المحور ؟

..............................................................................................................

المحور الرابع : ت�سهيل التعلم الجماعي

تتوجه �إدارتي �إلى بناء فرق العمل للتعلم والم�ساهمة في تطوير �أهدافها با�ستمرار 	-1

ت�شجع �إدارتي تعلم الأفراد العاملين بها من خلال تعليم بع�ضهم البع�ض 	-2

تبرز �إدارتي �أف�ضل الممار�سات الوظيفية الجماعية لدى الآخرين 	-3

تحاول �إدارتي �إيجاد التناف�س ال�شريف التعاوني بين الأفراد 	-4

يتم في �إدارتي تبادل الخبرات ومناق�شة التجارب الفردية ب�شكل جماعي.  	-5

تفعل �إدارتي �أ�ساليب الات�صال الحديثة ذات العلاقة بالتقنية 	-6

المجموع:
 -  متو�سط الفقرات )اق�سم المجموع على 6( 	

-  ما هي �أولويات الإدارة للتطوير في هذا المحور ؟

....................................................................................................... 	
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المحور الخام�س: الثقافة التنظيمية:

1- تعتمد �إدارتي على ثقافة التعلم الم�ستمر. 

2- تتوافر في �إدارتي برامج تطويرية تهتم بتثقيف الموظفين ب�أ�ساليب التعلم التنظيمي. 

3- ت�ؤكد  �إدارتي  على �أن التعلم هو �أحد الواجبات الرئي�سة للوظيفة. 

4- تدعم �إدارتي التعلم، وتو�ضح طريقته من خلال ممار�سة الأعمال اليومية. 

اءة التي ت�سهم في رقي الأداء.  5- تهتم �إدارتي بت�شجيع التعلم وطرح الأفكار البنَّ

6- يفتخر العاملون ب�إدارتي بممار�سة التعلم الم�ستمر. 

7- ت�ساعدني الثقافة التنظيمية ال�سائدة بالإدارة على الإبداع في �أداء مهامي. 

8- ت�ؤ�صل ثقافة العمل ب�إدارتي �أ�ساليب التدقيق في الأنظمة واللوائح والقرارات ال�سابقة. 

المجموع:

متو�سط الفقرات )اق�سم المجموع على 8(  	-

ما هي �أولويات الإدارة للتطوير في هذا المحور ؟ 	-

....................................................................................................... 	

المحور ال�ساد�س: التمكين ال�شخ�صي للعاملين:

1- ت�شجيع �إدارتي و�سائل التعلم والخبرة الذاتية. 

2- تمكنني �إدارتي من ممار�سة التعلم وفق احتياجاتي

3- يتم في �إدارتنا مناق�شة الأخطاء بهدف التعلم منها

4-تعطي �إدارتنا وقتا كافيا لبناء الثقة بين جميعالعاملين

5- تهتم �إدارتنا بتوظيف قدراتنا ال�شخ�صية �إلى �أق�صى حد ممكن في عملية التطوير 

6- تهتم �إدارتي بتطوير ر�ؤية الذات ومعرفة الأفراد لأنف�سهم

7- تتريث �إدارتنا في معالجة الم�شكلات التي تبنى عليها قرارات م�ستقبلية. 
المجموع:

      -  متو�سط الفقرات )اق�سم المجموع على 7( 

 - ما هي �أولويات الإدارة للتطوير في هذا المحور ؟

..................................................................................................... 	
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المحور ال�سابع: النمط الإداري: 

1- تلتزم �إدارتي بالاحترام المتبادل في كافة مهامها. 

2- ت�سعى �إدارتي جاهدة �إلى �شمول برامج التطوير لكافة العاملين. 

3- تهتم �إدارتي بمهام الت�سهيل والتدريب والم�ؤازرة. 

4- الحاجة للتعلم من القيم التطويرية الأ�سا�سية عند مدير �إدارتي. 

5- ي�شجع مدير �إدارتي �إظهار الحقيقة كما هي ب�صدق و�أمانة. 

6- لدى المديرين ب�إدارتنا فهم وا�ضح للعلاقات المتبادلة. 

7- يتوافر لدى المديرين القدرة على التفكير والتطوير في �سياق م�ؤ�س�سي. 

8- ي�ستطيع المدير �إدارة الأزمات �إن وجدت والبحث عن حلول منا�سبة لها. 

المجموع:

متو�سط الفقرات )اق�سم المجموع على 8(  	-

ما هي �أولويات الإدارة للتطوير في هذا المحور ؟ 	-

...................................................................................................... 	

المحور الثامن: قيا�س الأداء: 

1- توجد مقايي�س ب�إدارتي لقيا�س الفجوة بين الأداء الحالي والمتوقع. 

2- يلاحظ ارتفاع �إنتاجية الموظف ب�إدارتنا عاماً بعد عام. 

3- يلاحظ �أن ر�ضا الم�ستفيدين من خدمات �إدارتنا �أف�ضل من ر�ضاهم في الأعوام ال�سابقة. 

4- يوجد لدينا مبادرات لتنفيذ الاقتراحات الهادفة �أف�ضل من الأعوام ال�سابقة. 

5- تزداد المخ�ص�صات المالية المخ�ص�صة لتقنية الـمعلومات في �إدارتنا �سنوياً. 

6- لدى �إدارتنا اهتمام كبير بتعلم مهارات جديدة �أكثر من الأعوام ال�سابقة. 

7- تهتم �إدارتنا بتخ�صي�ص وقت محدد لتقبل �شكاوى الم�ستفيدين. 

المجموع:

متو�سط الفقرات )اق�سم المجموع على )7(  	-

ما هي �أولويات الإدارة للتطوير في هذا المحور ؟ 	-

..................................................................................................... 	
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المعيار :	
11 غ�ي�ر مواف���ق �إطلاق���اً: لا يوج���د هذا ال�س���لوك .

�إطلاقاً 
22 موافق �إلى حد �ض���عيف: ممار�س���ات �ض���عيفة لا .

ترقى للوجود 
33 موافق �إلى ح���د ما: �س���لوكيات متوافرة و�أخرى .

منعدمة

انقل متو�سط الفقرات لكل محور على الر�سم العنكبوتي المبين �أدناه

44 موافق: �أغلب تلك ال�سلوكيات متوافرة.
55 مواف���ق �إلى ح���د كب�ي�ر: كل ال�س���لوكيات �ش���به .

متوافرة

بعد �إتم���ام كل المحاور .. راجع كل المحاور، وراجع 
الأولوي���ات المختارة وركز على ثلاث���ة محاور تعمل من 
خلالها على مدى ال�س���نة القادمة، ومن المقبول اختيار 

�أكثر من محور ح�سب �أولوياتك 

ميعادهاالإجراءات التي �أنوي اتخاذهاال�سلوك المراد تح�سينهم

كيفية الإفادة منها: 

هذه الأداة ت�س���اعد على ت�ش���خي�ص العمل الإداري في جوانبه الرئي�سة الخا�صة ببناء التعلم التنظيمي  	
وفنيات���ه في �إدارتك ويظه���ر الدور الجوهري للإدارة القيادية والتي تعت�ب�ر كل �إدارة في حاجة للعمل من خلالها 

والدعم الم�ستمر من قبلها. 
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