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  داءـالإه
  

الملك " الـلـهإلى الروح الطاهرة التي بنت الاردن الحديث، المغفور له بإذن 
الذي سار على  لى الشبل الهاشميإو  –ثراه  الـلـهطيب " الحسن بن طلال

الملك عبدالله "دن المجيد، وعميد آل البيت جلالة نهجه وخطاه، راعي الأر 
  .ورعاه  الـلـهالمعظم حفظه " الثاي بن الحسن

ى بدمائه الذي رو " عبدالرحمن محمد كساب"إلى روح والدي الشهيد 
  . 1968الطاهرة أرض الكرامه والرباط في معركة الكرامة عام 

 جدي ووالدي"دري، التي أنارت  ةمتني معنى الحياه، إلى الشمعإلى من عل
  .العزيزتن 

إلى معنى الحب والأمل والطموح والتي تحملت معي شظف العيش، وعناي 
وإلى من عشت ". زوجتي" ت لي الخر داما، ومنةفي البحث والدراس

وإلى من لهم أصدق  "سندس"و "بان" ابنتيوابني محمد و وسأعيش لأجلهم 
ياه، والذين يسعدهم نجاحي وتقدمي، المشاعر وأرق الذكريات، وسندي بالح

  .، أعامي وأخوالي وأقاري وأصدقاي وقادي وزملاي "إخواي وأخواي"
  لع وقارئل مطينال إعجاب ك هأهدي هذا الجهد المتواضع لعل إليهم جميعا
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 الفصل الأول
  خلفية الدراسة ومشكلتها

  :المقدمة 1. 1
إن نجاح الدول في تحقيق أهدافها وتطلعاتها يرتبط بقدرة مؤسساتها على إنجاز 

على استكشاف العناصر المهام الموكلة لها على أحسن وجه وعلى قدرة تلك المؤسسات 
ء البشري من حيث الكفاءة والإنتاجية الأمر الذي ينعكس أثره على المترتبة على الأدا

  .الفعالية الكلية للمنظمة
 موارد المنظمة، وأصلا من أصولها، إذ لا من اهاممثل العنصر البشري موردا و 

حجر الزاوية  وهو، المدربه الماهره مكن أن تحقق أهدافها دون وجود الموارد البشرية
ومع دخول المنظات إلى القرن  .غاية المجتمع ورأس مال المنظمةو ، في العملية الإدارية

الحادي والعشرين، وما حدث من تغيرات متسارعة، حتى أصبح الشيء الثابت هو 
التكتلات الاقتصادية،  -:التغير، والتحديات العالمية التي مثلت في العولمة وساتها، مثل

دت إلى تبني المنظات مفاهيم إدارية جديدة ، والتي أ هاوغر  التحالفات الاستراتيجية
والمنظمة " "التعلم التنظيمي"، ومن هذه المفاهيم للتكيف مع هذه المتغرات

  ."ومكن الافراد" "المتعلمة
وأصبحت المنظات تتعامل مع الموارد البشرـية عـلى أنهـا طاقـة ذهنيـة وفكريـة، 

ت، كــا قامــت أيضــا مضــاعفة ومصــدر للمعلومــات والمعرفــة، والإبــداعات والابتكــارا
  .الاهتام بهذه الموارد، وتهيئة البيئة الصحية اللازمة لأداء العمل
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ودورها في تحقيق أهداف  ،وعلى الرغم من تزايد أهمية دراسة التعلم التنظيمي
ومنظات ) Organizational learning( ، أصبح مفهوم التعلم التنظيميالمنظمة
أحد المفاهيم الأساسية التي اهتم بها المديرون ) Organizational Learning(التعلم 

 ,Engelhard:264" (انجلهارد ونغيل"والباحثون والمارسون في تحسن الأداء الوظيفي
and Nägele, 2003(.  

أما الأداء فينظر له على أنه من العمليات الإدارية الأساسية، ومن المواضيع    
 ةا عند التفكر، والتخطيط لعمليات التطوير في أيالاهتام بهمن الحساسة التي لابد 

مؤسسة، فمن خلالها تتمكن الإدارة العليا من تصميم وإعداد برامج تطويرية تتناسب 
 مع ظروف المؤسسة واحتياجاتها، وقدراتها الفعلية، وبدون إجراء تقييم لأوضاعها

  .سيكون من الصعب على المؤسسة إعداد خطط وبرامج مستقبلية مناسبة
 الرسـميإن جميع المنظات سواء أكانت عامة أم خاصة، متلك نوعا مـن التقيـيم 

أو غر رسمي، كا يتكون النظام الإداري لأية منظمة أو مؤسسة خدمية أو إنتاجية من 
مجموعة من العلاقات التنظيمية المترابطة فيا بينها، في البنى والعنـاصر، ومتفاعلـة في 

، يتشـكل مـن خلالهـا النظـام  Sub systems –نظـا فرعيـة النشاط والأداء ، بوصـفها
الكلي للتنظيم في المنظمة ،كا تتحدد من خلال أنشطتها المتفاعلة مع بعضـها العمليـة 

ويجسد الـتعلم التنظيمـي  بعـدا أساسـيا مـن . التشغيلية الموصلة إلى تحقيق الأهداف
خـلال معطياتـه المتضـمنة  ، مـن)Institutional Evaluation -التقييم المؤسسي(أبعاد

والهيكـل التنظيمـي ، العمـل مـن خـلال الفريـقالرؤية المشتركة بن أعضـاء التنظـيم، و 
  ).Denton, 1998( دنتون ،، الأمر الذي يؤدي إلى تحسن أداء العاملنالمرن
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تعد عملية تحسن أداء العاملن عصب التطوير الإداري، حيث يتم من خلالها 
، وتحسن قدراته الوظيفية، ولها تأثرات في سلوك الأفراد متابعة أداء الموظف
نتائج الأداء متاشية وأهداف المنظمة، وتعطي العامل  تكونوجاعات العمل؛ ل

القدرة على إنجاز المهام والواجبات الموكولة إليه، وتحمل مسؤوليات إضافية تحقق له 
يف مع بيئة العمل، وبذلك الوظيفي، وتعطيه القدرة على التك درجة عالية من الرضى

الأمر  ،مكن استكشاف العناصر المترتبة على الأداء البشري من حيث الكفاءة الإنتاجية
  .الذي ينعكس أثره في الفعالية الكلية للمنظمة

  
  مشكلة الدراسة  2. 1

أدى الاعتراف بأهمية الدور الذي تؤديه عملية تقييم الأداء في نجاح المنظات، 
من أسس العملية الإدارية، إلى قيام الباحثن والأكادمين والمارسن  اسواعتبارها أسا

إذ إن اختيار العاملن ذوي القدرات " بدراسة وتحليل العوامل المؤثرة في أداء العاملن،
، حيث يحتاج الأمر "العالية في العمل لا يكفي وحده لضان الإنجاز بالشكل المطلوب

 ،الاهتام بالأفرادتوفره، يتمثل في  هذه المنظاتإلى عامل آخر يقع على عاتق 
تحقيق ل والتي تفتقر إليه مؤسساتنا ،وإيجاد رؤى وسياسات تهتم بالتعلم التنظيمي

وما أن التعلم التنظيمي يعد  )Inkpen, 1995:48(انكن. مستويات عالية من الإنجاز
راسة تتمثل في الإجابة عن أحد العوامل المؤثرة في أداء العاملن؛ لذا فان مشكلة الد

ما مدى توافر التعلم التنظيمي وأثره في تحسن الأداء الوظيفي لدى : التساؤل التالي
  .؟  العاملن في المؤسسات  العامة الأردنية
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  :أهمية الدراسة 3. 1
  :تستمد هذه الدراسة أهميتها ما يلي

بن البعد الإستراتيجي  ما أن عملية التعلم التنظيمي هي عملية متكاملة تجمع. 1
 .والتنظيمي والثقافي، فإن هذه الدراسة تربط متغر هام هو الأداء

ما أن مفهوم التعلم التنظيمي حديث العهد نسبيا في البيئة الأدارية، فإن . 2
إخضاع هذا المفهوم للدراسة التطبيقية يعطيها أهمية واضحة ضمن الإطار 

واستخدامها  ،في اكتساب المعارف والمهارات العلمي لأساليب الإدارة المتقدمة
 .في تحسن الأداء الوظيفي

غناء المكتبة العربية موضوع جديد قد يحظى باهتام إ تسهم هذه الدراسة في . 3
  .الباحثن والمارسن، ويعد نقطة انطلاق لدراسات أخرى

فقد كان أهمية موضوع تقييم الأداء، ويحظى هذا المفهوم بالأهمية الفائقة، . 4
نسبيا وموزعا بن الوظائف الإدارية المعروفة، وم يعط  لاحتى عهد قريب مهم

الاهتام الكافي، كا أن عملية تقييم الأداء ضرورية لمراقبة وتوجيه العاملن 
وتحسن أدائهم في الحاضر  ،نحو تحقيق الأهداف، وتطوير قدراتهم

  . والمستقبل
  
  :أهداف الدراسة 4 .1

الـتعلم التنظيمـي في تحسـن الأداء الـوظيفي لى تحليل أثر عملية تهدف الدراسة إ
وينبثـق مـن هـذا الهـدف الأهـداف  ،لدى العاملن في المؤسسات  العامة الأردنيـة

  :التالية الفرعية
 .تقديم إطار نظري مناسب يوضح مفهوم التعلم التنظيمي وأبعاده -1
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 .العامة الأردنية  التعرف على درجة مارسة التعلم التنظيمي في المؤسسات -2
 .التعرف على مستوى أداء العاملن في المؤسسات  العامة الأردنية -3
   وكل) التعلم التنظيمي(تحليل العلاقة الارتباطية بن متغر الدراسة المستقل     -4

 ).الأداء الوظيفي(بعد من أبعاده والمتغر التابع 
    تحسـن في، لمسـاعدتهم تقديم توصـيات واقتراحـات لإدارة المؤسسـات  العامـة -5  

 .العامة الأردنية المؤسساتداء العاملن، من خلال مارسة التعلم التنظيمي في أ 
  :أسئلة الدراسة 5. 1

  :تهدف الدراسة إلى الإجابة عن الأسئلة الآتية 
 ما درجة مارسة التعلم التنظيمي في المؤسسات  العامة الأردنية؟: السؤال الأول
 مستوى أداء العاملن في المؤسسات  العامة الأردنية؟ ما: السؤال الثاي

 التعلم(هل هنالك علاقة ارتباطية بن متغر الدراسة المستقل : السؤال الثالث
وكل بعد من ) الأداء الوظيفي(وكل بعد من أبعاده والمتغر التابع ) التنظيمي

  أبعاده؟
  :فرضيات الدراسة 6. 1

  : صياغة الفرضيات التالية تم , من أجل تحقيق أهداف الدراسة
لا يوجد أثـر هـام ذو دلالـة إحصـائية للبعـد الاسـتراتيجي للـتعلم  :الفرضية الأولى

) الرؤية المشتركة بن أعضاء التنظيم، المتغرات البيئية، استراتيجية التعلم(التنظيمي
  .في الأداء الوظيفي في المؤسسات  العامة الأردنية
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التنظيمـي للـتعلم أثـر هـام ذو دلالـة إحصـائية للبعـد لا يوجـد  :الفرضية الثانيـة
في ) العمل من خلال الفريق، الهيكـل التنظيمـي المـرن، إيجـاد المعرفـة(التنظيمي 

  .الأداء الوظيفي في المؤسسات  العامة الأردنية
الثقافي للتعلم لا يوجد أثر هام ذو دلالة إحصائية للبعد  :الفرضية الثالثة

في ) لأخطاء، البيئة المساندة للتعلم، الجودة الكلية للتعلمالتعلم من ا(التنظيمي
  .الأداء الوظيفي في المؤسسات  العامة الأردنية

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في تصورات المبحوثن نحو  :الفرضية الرابعة
النوع الاجتاعي، (تعزى للمتغرات الدموغرافية) درجة مارسة التعلم التنظيمي(

  ).المؤهل العلمي، الخبرة، المسمى الوظيفيالعمر، 
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في تصورات المبحوثن نحو : الفرضية الخامسة

النوع الاجتاعي، العمر، المؤهل (تعزى للمتغرات الدموغرافية) الأداء الوظيفي(
  . )العلمي، الخبرة، المسمى الوظيفي
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  الفصل الثاي
ار النظري والدراسات السابقة الإط
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  الفصل الثاي
  الإطار النظري والدراسات السابقة

  الإطار النظري   1. 2
  Organizational learning: مفهوم التعلم التنظيمي

بـل متـد  ،إن مفهوم التعلم التنظيمي ومنظات التعلم لا يعـد حـديث النشـأة
، ويعـرف ) Senge,1990(سـينج .جذورة إلى أدبيات نظريات التنظـيم ونظريـة الـنظم

عبـارة عـن عمليـة "الـتعلم التنظيمـي عـلى أنـه ) Robey & Sales,1994 (روي وسالي
ثـم  ،لى هذه المعلوماتإثم الوصول  ،ثم تخزينها في ذاكرة المنظمة ،اكتساب المعلومات

التصرف المتعمـد التـي تقـوم بـه " أو أنه يعبر عن  ".خرمراجعتها و تنقيحها من حن لآ 
ــتعلم التكيفــي والإبتكــاري  ،المنظمــة لإحــداث التغيــر المســتمر فيهــا " مــن خــلال ال

  ).Calfert et.al, 1994(كالفرت
حيـث نبهـت . التعلم التنظيمي بصورة مختلفـة ) (Dixon, 1994 وترى ديكسون

ــتعلم التنظيمــي باعتبــاره أكــر مــن مجــرد اكتســاب  إلى وجــوب النظــر إلى مفهــوم ال
وهـي تـرى أن . تقـد بأنـه العمليـة التـى توجـد هـذه المعلومـات المعلومات، حيث تع

بـل , التعلم التنظيمي ليس ما يعرفه أعضاء المنظمة كمجموعة من معارف ومعلومات 
نه التوظيف الجاعي لإمكانات الأفراد من أجل إضـفاء معـان عـلى الاشـياء الموجـودة إ 

  .من حولهم ، وإن كان ذلك لا يلغي أهمية التعلم الفردي
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التنظيمــي يحــدث مــن خــلال رؤى  أن الــتعلم) Bernard, 1997(وبــن برنــارد 
الخـبرات والمعـارف الماضـية  مشتركة للمعرفـة ومـاذج موحـدة للتفكـر، والمبنيـة عـلى

  .الموجودة بالذاكرة
 ،عملية مستمرة نابعة من رؤية أعضاء المنظمـة"على أنه ) 1998هيجان،(وعرفه 

ثار خـبرات وتجـارب المنظمـة، ورصـد المعلومـات حيث تستهدف هـذه العمليـة اسـت
ة عن هذه الخبرات والتجارب في ذاكرة المنظمـة، ثـم مراجعتهـا مـن حـن لآخـر مالناج

للإستفادة منها في حل المشكلات التي تواجهها، وذلك في إطار من الدعم والمساندة مـن 
 ,Goh(جـوهكـا يـرى  ".قيادة المنظمة بشكل خاص والثقافـة التنظيميـة بشـكل عـام

عـلى المـدى  "المزايـا التنافسـية" *مثل نشـاطا طويـل الأجـل يهـدف لبنـاء"بأنه ) 1998
  ".البعيد، ويتطلب اهتام الإدارة الدائم والتزامها بهذا النشاط وبذل الجهود لتحقيقه

بأنـه عمليـة تحسـن  )Jacqueline & Jaap, 1999(بينا عرفه جـاكولن وجـاب
  .هومة ومتميزةخلال معرفة مف الأعال من

آليـة الـتعلم التـي "بأنـه ) Popper & lipshitz, 2000(وعرفـه  بـوبر وليبشـتز
  ".ا جزءا من ثقافتها التنظيميةتتبناها المنظات وتجعله

المتنامي بالمشكلات التنظيمية والنجـاح في  أن الوعي  )Chen,2005(ويعتبر شن
في المنظات، ما يـنعكس عـلى  الأفراد العاملن تحديد هذه المشكلات وعلاجها من قبل

وهذه الرؤية تتضمن بصفة عامة عنصرـين  أساسـين . عناصر ومخرجات المنظمة ذاتها
  الوعي بالمشكلات المرتبط: هامن ها

                                                 
ومثل النشاط الشمولي المستمر والذي يعكس نجاح المنظه واستمراريتها وقدرتها عـلى :  المزايا التنافسية *

وفقـا لمتطلبـات  التكييف مع البيئه او فشـلها وانكاشـها وفـق اسـس ومعـاير محـدوده تضـعها المنظمـه
 ). 17: 2000الحسيني، (نشاطها وعلى ضوء الاهداف طويلة الامد 
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مستوى المعرفـة الموجـودة في المنظمـة، والمخرجـات الناجمـة عـن هـذا الـوعي 
  .مل مع هذه المشكلاتالإجراءات التي تتخذها المنظمة في التعا والمبنية على

الـتعلم ذو الاتجـاه : أن هنالك نـوعن مـن الـتعلم هـا ) Yeo, 2006(ويرى يو
الأحادي، وهو التعلم الـذي ينبـع مـن مسـك المنظمـة بسياسـاتها الراهنـة في محاولـة 

الآخر التعلم النوع و . لتحقيق أهدافها وتجنبها الكشف عن أخطائها ومحاولة تصحيحها
ج ، وهو الـتعلم الـذي يتحـدى الافتراضـات أو المسـلات التـي تقـوم تجاه المزدو ذو الأ 

عليها السياسات  والأهداف ، ومحاولـة كشـف الأخطـاء وتصـحيحها، وذلـك مـن أجـل 
تقديم المزيد من الفهم الشـامل والمـنظم للقـوى التـي تـدفع المنظمـة لتحقيـق هـذه 

ة في التعلم ، وأن هـذه ولهذا يعتقد بأن المنظات تواجه صعوب. السياسات أو الأهداف
الصعوبة تعود في جزء منها إلى أن المنظات من النادر أن تعيد النظـر في المسـلات أو 
السلوك السائد فيها ، كا أن الكثر منها يحجم عن الاعتراف بأخطائها وتصحيحها، ذلك 

  .الذي مثل جوهر التعلم التنظيمي
 ، والرؤيـةالمستمرة للمنظمـة حياةدورة ال :التعلم التنظيمي بأنه المؤلفعرف يو

وذلـك  ،المشتركة والمخطط لها لرفعة وبقاء المنظمة في حيـز وجـود المجتمـع التنظيمـي
والنـابع مـن معرفـة وخـبرة قيـادة المنظمـة  ،من خلال الجهد المنظم والوعي المتنـامي

لال رصـد من خـ ،حداث التغير المستمريتها المترتبة على إ واستراتيج ،وثقافتها التنافسية
 وحــل ،والاســتفادة مــن خبراتهــا وتجاربهــا, المعلومــات المحدثــة باســتمرار في ذاكرتهــا

هـدافها ستوى الذي يضـمن تحقيـق سياسـتها وأ فرادها الى الممشكلاتها للوصول بها وبأ 
واتخـاذ القـرارات  ،على درجـة مـن الكفـاءة والمنافسـة، مع تحقيق أ الادارية المستقبلية

  . اء التنظيميد، وتحسن الأ السليمة
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  :أهمية التعلم التنظيمي
ــالتعلم التنظيمــي مــن قبــل المــنظات اإن الفائــدة المتوخــ ة مــن الاهــتام ب

الإدارية، يظهر من خلال تركيز الجهود ، والتعرف عـلى جـدواه وعـلى إنجـاز المـوظفن 
العاملن تحت لوائها، وهذا كله مـدعاة لـي تقـف الإدارة بعـن الإطـلاع عـلى حقيقـة 

داء والإنتاجية، وعلى نواحي التقصر والتحولات المطلوبة، من خلال الاهـتام مهـارة الأ 
إيجاد المعرفة أو الحصول عليها وتبادلها مع جميع العاملن فيها، والتي تسهم وبدرجـة 
 .فاعلة في بيان المعطيات التقومية لهذه النواحي الأساسـية في داخـل المنظمـة الإداريـة

  ).Garavan, 1997(جارافن
وبســبب جوهريــة الأهــداف التــي مكــن أن تحققهــا العمليــة، فأنهــا تعطــى 
اهتاما خاصا من قبل إدارة الموارد البشرية في المنظات المعاصرة للوصول مـن خلالهـا 

الرؤية المشـتركة (إلى المزايا الهامة المتمثلة بإيجاد استراتيجية للتعلم التنظيمي المخطط 
العمل مـن (، والبعد التنظيمي)تغرات البيئية، استراتيجية التعلمبن أعضاء التنظيم، الم

وثقافـة المنظمـة التـي تسـاند  ) خلال الفريق، الهيكل التنظيمي المرن، إيجـاد المعرفـة
أيـوب، )(التعلم من الأخطاء، البيئة المسـاندة للـتعلم، الجـودة الكليـة للـتعلم( التعلم،
2004 .(  

لم التنظيمي يأي من خلال رؤية البـاحثن لأهميـة ولعل الاهتام المتزايد بالتع
هذا المفهوم، والتحدي الذي يواجهونه في تدعيم الإفتراضات الأساسية التي يقوم عليهـا، 

ـــوظيفي, وتعريـــف دوره  ـــة التـــي يســـتند إليهـــا في تحســـن الأداء ال ـــن . والآلي وب
ية التعلم التنظيمي أنه على الرغم من الاعتقاد السائد بأهم) Inkpen, 1995:48(انكن

  . في نجاح المنظات، فإن هذا المفهوم لا يزال يفتقر إلى الدراسات في هذا المجال
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 أن قـدرة أي نظـام) Khandekar & Sharma, 2005(ويرى كانديكار وشارما
 على البقاء والحفاظ على تكامـله وتوازنه يتطلب أن يكون مستوى المعرفة الناتجة عنه

تتأثر  ولأن المنشأة هي نظام مفتوح. لمستوى التغر الموجود في البيئةمساويا على الأقل 
معــدل  مـا يحدث حـولها، فلا بـد أن يـتلاءم معـدل التغيـر والـتعلم في المنشــأة مـع

  .التغر في البيئة
مجموعة من العوامل التي أدت إلى زيادة اهتام  ) ,Denton 1998: 20(وحدد دينتون

  : لم التنظيمي ويشملالمنظات بعملية التع
إلى رأس المال  يالتحول في الأهمية النسبية لعوامل الإنتاج من رأس المال الماد -1

  .الفكري 
  .القناعة المتزايدة بأن المعرفة هي المصدر الأساس لتحقيق المزايا التنافسية -2
  .  زيادة سرعة التغر في البيئة المحيطة بالتنظيات  -3
المديرين و العاملن بالنموذج التقليدي للإدارة،  م رضىزيادة الشعور بعد -4

  .والذي يقوم على إصدار الأوامر و الرقابة المباشرة على الأداء 
  .عال الدولية ارتفاع حدة المنافسة في بيئة الأ  -5
عال على احتياجات العملاء المتزايدة والمتغرة ضرورة تعرف مشروعات الأ  -6

  .وتلبيتها 
أن عملية التعلم تتكرر وتأخذ ) Hodgkinson, 2000:159(سونويرى هودجكن
تبدأ بالحصول على المعلومات المرتدة حول النتائج التى تم  ة،شكل دورة مستمر 

ن المنظمة تقوم إتحقيقها، وفي حال وجود فجوة بن النتائج المخططة والمحققة، ف
  بالتعرف على الأسباب المؤدية لوجود الفجوة واتخاذ 
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وتستخدم الاستقصاء والخبرات في وضع خطط جديدة . ات التصحيحيةالقرار 
وتطبيقها، والحصول مرة ثانية على المعلومات المرتدة حول النتائج المحققة، وذلك في 

لى زيادة المعرفة بأوضاع المنظمة وبيئتها، إتلك العملية تؤدي . شكل دورة مستمرة
التوقعات والنتائج، بحيث يصبح لى توافق ملائم بن إوتعديل التصرفات للوصول 

فراد، يعكس رؤيتهم التعلم الذي ينتج عن البحث والاستقصاء جزءا راسخا في ذهن الأ 
 Friedman 242005:(فريدمان وآخرون. لكيفية التعامل مع مشاكل المنظمة وبيئتها

et al,(  
  :ركائز ومقومات التعلم في المنظمة

  :الك أربع ركائز للتعلم في المنظمةأن هن) Ortenblad, 2004(ورتنبلاد أ يرى 
  Organizational learning :التعلم التنظيمي. 1

وتسـتهدف هـذه العمليـة . إن المنظات تتعلم من خـلال التحسـن المسـتمر 
ة عــن هــذه الخــبرات مــاســتثار خــبرات وتجــارب المنظمــة، ورصــد المعلومــات الناج

لآخـر؛ للاسـتفادة منهـا في حـل والتجارب في ذاكـرة المنظمـة، ثـم مراجعتهـا مـن حـن 
  .المشكلات التي تواجهها

 Work learning : تعلم العمل. 2
تزويد الأفـراد العـاملن بالمعلومـات والأسـاليب الجديـدة عـن ويتم من خلال 

طبيعة أعالهم وتغير سلوكهم؛ لأن كفـاءة المنظمـة وقـدرتها تقـاس في كفـاءة الأفـراد 
خطط وبرامج عامة تسعى مـن خلالهـا إلى تحسـن طرح وذلك من خلال . العاملن بها

بيـنا التـدريب هـو جـزء مـن خطـط , قدرة ومهارة الأفراد للقيام بأعالهم المستقبلية
ميل إلى وضع برامج متخصصة للقيـام بـأعال محـددة بهـدف تحسـن قـدرة  ،التنمية

  الأفراد، وإحداث تغير في سلوكهم للقيام 
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ليهم في المستقبل القريب ضمن أهـداف المنظمـة ، أو التي تسند إآنيةبأعال 
  .الواحدة

  
  Learning Structure: تعلم الهيكل. 3

وينظر إلى تعلـم الهيكـل باعتبـاره وسـيلة لتحقيـق الأهـداف والأغـراض التـي 
تبتغيها المنظمة، ومثل الإطار العملي المحدد لشكل العلاقة بـن المهمـة وبـن السـلطة، 

كا أنه جسد المنظمة الـذي توجـد . لبناء والعمليات التنظيميةفهو النموذج المعياري ل
فيه القواعد والعلاقـات الرسـمية للأفـراد والجاعـات، والوحـدات والأنظمـة الفرعيـة، 
والهيكل هو تجسيد لمحاولات الإدارة في ترتيبها لهذه المتغرات، لي يوجه العمـل نحـو 

  .تحقيق أهداف المنظمة، واستمرارها
  Learning. Climate: ناختعلم الم. 4

ــي أو الإداري ــوير التنظيم ــو " Organizational Development"إن التط ه
طريق التعلم التنظيمي، حيث يعتقد روبنـز أن التطـوير التنظيمـي مصـطلح يتضـمن 

، والتـدخل بقصـد   Planned- changeالتغيـر المخطـط -:مزيجا من النشـاطات مثـل
، وبنـاء القـيم الإداريـة الدموقراطيـة والإنسـانية  Interventionالتجديـد والتحـديث 

 .بقصد تطوير الفعاليات الإدارية وأحوال العاملن
مقومات التعلم التنظيمي في المنظمة عـلى   Rosemary, 1996: 22)(ويقترح روزماري 

  : النحو التالي
ويتضمن ذلك قنوات انسـياب  Organizational Structureالهيكل التنظيمي  -1

، وخصائص الهيكل التنظيمي ما في ذلك الإدارات والأقسـام والفـروع، ووصـف السلطة 
ومـا يتعلـق بـالتعلم هـو عـدد المسـتويات الإداريـة الهرميـة .  الـخ...الوظائف واللجان

  للمنظمة، فكلا زاد عدد المستويات الإدارية 
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ا مكـن ك. في المنظمة، يكون ذلك على حساب استقلالية العاملن وسلطاتهم ونفوذهم
فـيا  ،التنويه هنا إلى العلاقة بن الهيكل التنظيمـي وثقافـة المنظمـة وقناعـات إدارتهـا

  .ودرجة اعتاد النمط الآمر والتسلطي ،يختص بالنمط الإداري والقيادي
تطلـب يإن نجاح جهود التعلم التنظيمي في المنظمة ذات التنظـيم الهرمـي العميـق    

إذا رغبـت إدارة المنظمـة بتحويـل بيئتهـا وثقافتهـا إلى  ،إجراءات هامة وإعادة هيكلـة
وتسـعى لإنجـاح  ،أسلوب العمل الجاعي المشارك بدلا مـن الأسـلوب التقليـدي الآمـر

  .ذلك
بعد تحديد الهيكل التنظيمـي لابـد    Management styleالنمط  الإداري  -2

وى مــن شراف في كــل مســتمــن تقيــيم أســلوب إدارة العــاملن ، أي تقيــيم أســلوب الإ 
، وكـذلك تحديـد )ما هو الأسلوب الإداري السائد وما هو المطلوب(المستويات الإدارية 

إن نطاق الإشراف المتسـع يعنـي تقليـل الإشراف المبـاشر عـلى . نطاق الإشراف المطلوب
والعكـس صـحيح،  ،ما يؤدي إلى نـوع مـن الاسـتقلالية لـديهم ،كل فرد من المرؤوسن

  .د إلى التعلم التنظيميوالاستقلالية بدورها تقو 
لابــد كــذلك مــن دراســة وتحليــل خصــائص     Worker profileسجل العامل  -3

الأفراد العاملن، من حيث مدى اتساع مهامهم وقدراتهم التعليمية الفعلية والمطلوبـة، 
فكلـا سـمح للأفـراد .  وتنوعهم، وتفاعلهم مـع غـرهم مـن العـاملن، ومـع رؤسـائهم

ورهم مزيد من المكانة في العمل، وبالمقابـل فأنـه كلـا كانـت بالتنوع زاد ذلك من شع
أجواء العمل أكر رسمية زادت الصبغة الرسمية، ما سيؤدي إلى خنق الشعور بأهميـة 

كـا يقـود ذلـك إلي إيجـاد مسـتوى أدى مـن الـتعلم  ،العمل ومكانة الفرد في المنظمة
  كا أن . التنظيمي
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بـن الإدارة والعـاملن تشـكل عائقـا للشـعور بالكفـاءة الفجوة الكبـرة في التعلـيم مـا 
وفي المنظات الفتية وذات الاختصاصات العالية تتوافر البيئـة . الشخصية لدى العاملن

  .المناسبة لنجاح برامج التعلم التنظيمي
مكن أن تكون القوة والنفـوذ  Informal Powerالقوة والنفوذ غر الرسمي  -4

نتج عن تأثر حركة الاتحادات، ونقابـات العـال، أو رجـالات قد ي ءغر الرسمي أي شي
وبالنسبة لأثـر نطـاق الإشراف، فـإن العـاملن في ظـل نطـاق . المنظمة الأوائل المحنكن

من الاستقلالية، وبهذا يكون لديهم شكل أكبر إشراف واسع نوعا ما يكون لديهم درجة 
ومـن المهـم . غـر الرسـمية ةلقو من التعلم غر الرسمي، ويكون هناك نوع من مصدر ا

إن . جل عدم الاصطدام معها في عملية التعلم التنظيمي أ من  ةمييز هذه المصادر للقو 
غر الرسمية هـي ملاحظـة أعـال الأفـراد يوميـا،  ةأفضل طريقة لاكتشاف مصادر القو 

ودراسـة أحـوال العـاملن . وملاحظة الذين يتفاعلون معهم، وما هـي طبيعـة التفاعـل
وملاحظــة كيفيــة تنظــيمهم  ،ل فــترات الراحــة، الغــداء، والفــترات خــارج العمــلخــلا

  .اجتاعيا
بالإضــافة إلى مــا ذكــر في  Organizational Culture  الثقافــة التنظيميــة -5

العديد من الخطوات السابقة والمتضمنة مؤشرات جيدة ماهية ثقافة المنظمة ، فهنـاك 
تـاريخ المنظمـة، مهمـة  -:مثـل ،ثقافة المنظمةعوامل أخرى من الممكن إدراجها لتقييم 

بالإضافة إلى الاسـتقرار المـالي للمنظمـة،  ،المنظمة، وماذا تزود الجمهور، وكيفية التزويد
إن الأمـر .  الـخ....وفرص التقدم ، وبرامج المكافآت، والحـوافز في المنظمـة، والمعنويـات

سها العمل اليومي للمنظمـة الأساس في هذه الخطوة هو ملاحظة الافتراضات التي يعك
  ، والذي بدوره يبن إلى أي 
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مدى تكون هذه المنظمة منفتحة تجاه دعم وتعزيز الـتعلم التنظيمـي، وكيـف تكـون 
  .قادرة على المحافظة عليه

ويعني كيفية عمل الاتصـالات  . Flow of Informationانسياب المعلومات  -6
أم أنها أفقيـة بـن الإدارات .  إلى أسفلفي المنظمة، وهل هناك قناة للاتصالات من أعلى

وهل يتم تشجيع الأفكار الجديـدة بحريـه ؟ وهـل يـتم إعـلام المسـتخدمن . والأقسام؟
؟  فالمنظمـة التـي لـديها محـددات رات المنظمة الجيدة وغر الجيدةباستمرار عن تطو 

 ،فرادهـا معلومـات محـدودةأ ورتابة وسريه شديدة في نشرـ المعلومـات سـيكون لـدى 
  . والعكس صحيح. وهذا يؤدي إلى الحد من فعالية التعلم التنظيمي

مكـن أن يكـون تقيـيم العـاملن    Assessment Employeesتقييم الأفراد   -7
بطريقه رسمية أو غر رسمية ، ويتنـاول التقيـيم كيفيـة تفـاعلهم مـع غـرهم، ومـدى 

إشرافهـم، وكيفيـة مرونة المديرين ومواقفهم تجـاه مرؤوسـيهم خـارج  وداخـل نطـاق 
سـائهم ، وموقـف العـاملن شعور العاملن معاملة رؤسائهم ، ودرجة الثقـة بحـوافز رؤ 

، وهل يعملون برغبة أم نتيجة الأوامر ، وكيفية شعورهم في حال النجـاح أو من عملهم
 . )579: 2000يوسف، (الفشل الخ 

 
  :فوائد التعلم التنظيمي

الفوائد التي تعود بالنفع ) Berends et. al., 2003(يجْمل برنادز وآخرون
  : على الفرد من جراء التعلم التنظيمي ما يلي

 .اكتساب الفرد الثقة بنفسه والقدرة على العمل دون الاعتاد على الآخرين .1
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 .تدعيم احترام الفرد لنفسه واحترام غره له .2
 .اكتساب الفرد لخبرات جديدة تؤهله إلى الارتقاء وتحمل مسؤوليات أكبر .3
 .اكتساب الفرد المرونة في حياته العملية .4
اكتساب الفرد الصفات التي تؤهله لشغل المناصب القيادية، كا أن التدريب  .5

 .مثل ميدانا كبرا لمارسة العلاقات الإنسانية
تنمية النواحي السلوكية للفرد، والعمل على إكسابه صلاحية العمل ضمن  .6

 .المجموعة الأكبر
بالخبرات المختلفة التي تفتح أمامه  هللفرد نتيجة تزويد رفع الروح المعنوية .7

 .أبواب المستقبل
على الفوائد التي  ونيركز ) Pedler et. al., 1996(في حن نجد أن بيدلر وآخرون

  : تعود على المنظمة جراء التعلم التنظيمي ما يلي

ستوى ما ينعكس على م, يؤدي إلى زيادة كفاءة الأداء لدى الأفراد العاملن -1
   .الإنتاجية للتنظيم

وزيادة المهارات والقدرات لدى الأفراد  ،يعمل على تنمية المعرفة والمعلومات -2
  .ما مكنهم من القيام بواجباتهم الوظيفية بشكل فاعل, العاملن

والاستثار الأمثل , وحل مشاكل العمل فيها, يؤدي إلى التعريف بالمنظمة -3
الإنتاجية، وتقليل التكلفة، مع المحافظة على من خلال تحسن , للموارد المتاحة

  .الجودة

باكتسابهم الدرجات , يعمل على التطور الذاي للأفراد وتحقيق مصالحهم -4
وشعورهم بالثقة , وحصولهم على الاحترام والتقدير من الآخرين, الوظيفية العليا

  .بالنفس
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ية، والعالة كا أنه يعمل على تزويد المجتمع بالكفاءات والقيادات الإدار -5
 .الماهرة القادرة على المنافسة في سوق العمل في الداخل والخارج

بهدف , ويساعد الأفراد العاملن على مواكبة التطورات لكل ما هو جديد -6
 .إحاطتهم بالتقنيات الحديثة لتأدية عملهم

  
  :مراحل عملية التعلم التنظيمي

أهميتهـا في أداء المـنظات، على الرغم من قبول فكرة التعلم التنظيمـي اليـوم و 
 ،فأنه لا توجد نظرية أو موذج متفق عليه بن الباحثن مكن الاسـتناد عليـه دون غـره

ذلك لأن كـل نظريـة أو مـوذج  .فيا يتعلق بوصف المراحل التي مر بها هذه العملية 
ــا الخاصــة، وإن اتفقــت هــذه  ــتعلم التنظيمــي بطريقته ــة ال تحــاول أن تشرــح عملي

ات والناذج فيا بينها في بعض الأطروحات والمسميات المتعلقة بعملية الـتعلم النظري
العمليـات الأساسـية  )Robey & Sales , 1994(كل من روي وساليس وقدم. التنظيمي

وتسهيل عملية الوصول إلى المعلومات  ،لة في اكتساب المعرفةثفي التعلم التنظيمي المتم
  : ح لمكونات هذا النموذجفي ذاكرة المنظمة، وفيا يلي شر 
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  )1(شكل  رقم 

  موذج عملية التعلم التنظيمي
  : المصدر 

Danial Robey and Carol . A,. Sales , )1994(  : Designing Organizations 
, Burr Ridge , lllinois : Lrwin .  

 
 
 
 
 
 
 
 

  ذاكرة المنظمة       

  
  الهوية التنظيمية  -

 لعرضيةاالصورة   -

 الروتن التنظيمي -

اكتساب المعرفة

تنقيح المعلومات

 الوصول إلى الذاكرة
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  :الذاكرة التنظيمية : أولا 
أطر من المعاي المشتركة بن أعضـاء المنظمـة، : نهاتعرف الذاكرة التنظيمية على أ 

هذا التعريف للذاكرة التنظيميـة، التـي مثـل المحـور الـرئيس لنمـوذج عمليـة الـتعلم 
يشـر إلى الطبيعـة الاجتاعيـة للـتعلم؛ وذلـك لأنـه يؤكـد عـلى ) 1(الشكل  ،التنظيمي

 &( يسـون والفـانضرورة أن يكون فهم هذه المعاي مشتركا بن أعضاء المنظمـة مور
Olfman, 2001 Morrison(  

أن ذاكـرة المنظمـة  ( Croasdell& Jennex, 2005)ويـرى كروسـدل وجنـيكس
ليست معزل عن ذاكرة الأفراد، حيث تتضمن تجـارب وخـبرات الأفـراد، إلى جانـب مـا 
تشـتمل عليـه ثقافـة المنظمـة والمتمثلــة في البنـاء التنظيمـي، وكـذلك البنـاء المعــاري 

مة، والوثائق الرسـمية والملفـات المتعلقـة بالبيانـات الخاصـة بأنشـطة المنظمـة، للمنظ
والرموز والقصص والطقوس السائدة في المنظمة، هذه الذاكرة التنظيمية تؤدي بدورها 

كا أنها تؤدي في الوقت نفسه إلى نقل خبرات  ؛إلى نوع من التلاحم بن أعضاء المنظمة
لقـدامى في المنظمـة إلى العنـاصر الجديـدة فيهـا، وهـذا وتجارب المنظمة من الأعضاء ا

بدوره يفسر قدرة المنظمـة عـلى الاحتفـاظ بـالفهم المشـترك للمعـاي المستخلصـة مـن 
تجاربها السابقة، ونقلها إلى الأعضاء الجدد، وذلك حتى عندما يترك الأعضاء الأساسـيون 

  .المنظمة
خل المنظمة يحدث خلال عملية هذا الفهم المشترك لمعاي الأحداث والتجارب دا

مـول  التفاعل الاجتاعي، حيـث يتصرفـ الأفـراد ويتصـلون ببعضـهم بصـورة متبادلـة
الأفـراد الجـدد يتعلمـون المعـاي المشـتركة مـن   )Mulholland, et. al., 2001(هولاند

خلال عمليـة التطبيـع الاجتاعـي، سـواء أكـان ذلـك مـن خـلال التـدريب الرسـمي أم 
لهذا فإننا كأفراد داخل المنظمـة نـتعلم كيـف نفكـر . الرسمي بن الأعضاء التفاعل غر 

  وكيف نتصرف مثل بقية الأعضاء 
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الآخرين، أو معنى آخر فإننا نتعلم كيـف نشـترك كأعضـاء في الهويـة التنظيميـة 
نفسها ، وأن نبقي الصور العرضية، وأن نسـاير الـروتن التنظيمـي نفسـه ، وكلهـا مثـل 

  .كرة التنظيميةمكونات الذا
كإحدى مكونات الذاكرة التنظيميـة فأنهـا تشـر إلى الفهـم  :الهوية التنظيمية. أ

فيا يتعلق بخصائص المنظمة وحدودها ومهمتهـا ومجـال  ،المشترك بن أعضاء المنظمة
نشاطها، والصورة التي يرى بها أعضاء المنظمة الـداخليون، وكـذلك الأفـراد مـن خـارج 

 إذا كانت ناجحة أو غر ناجحة، قوية أو ضعيفة، حسنة السـمعة أو المنظمة ذاتها فيا
هذه الهوية التنظيمية مكن المنظمة من مييز نفسها عن غرها من المـنظات، . سيئة 

كا أنها قد تكون سببا في بقاء المنظمة واستمرارها في أداء مهامها، وبخاصـة إذا كانـت 
أعضاء المنظمة والمتعاملن معها من الخارج  هذه الهوية قوية وإيجابية من وجهة نظر

  ) .Beer, et. al., 2005(بر وآخرون
 ،فأنها تشر إلى الاعتقـادات المشـتركة بـن أعضـاء المنظمـة :الصورة العرضية. ب

ومــا ترتــب عــلى هــذه  ،فــيا يتصــل بالعلاقــة بــن تصرـفـات معينــة اتخــذتها المنظمــة
بأن رضى العميل كا في شعار الخطوط الجويـة  لهذا فإن الاعتقاد. التصرفات من نتائج 

هـو مفتـاح النجـاح في المنظمـة يعـد جـزءا مـن " خدمتنا رضـاكم " العربية السعودية 
يـ . الصور العرضية  وبالطبع فإن هذه الاعتقادات وما يترتب عليها مـن نتـائج قـد تسر

عالهـا، لكنهـا لفترة طويلة في المنظمة، وبخاصة عندما تحقق هذه المنظمة النجاح في أ 
عندمـا مر ببعض المشكلات فإن الأعضــاء في المنظمـة يعـاودون مراجعــة مثــل هـذه 

ولرمــا ترتـب عـلى ذلـك البحـث عـن  ،المعتقدات ، والتسـاؤل حــول مـدى جدواهــا
  ).  1998هيجان،( معتقدات أخرى للخروج بالمنظمة من الأزمـة التي هي فيها
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ثل العنصر الثالـث لمكونـات الـذاكرة التنظيميـة، الذي م: الروتن التنظيمي. جـ
يتكون هذا العنصر من المعلومات التي تبن الكيفية التي ينبغي أن يتصرف بها أعضـاء 
المنظمة عندما تسند إليهم مهمة ما، وطريقة تنفيذ هذه المهمة، حيث مكن اسـتدعاء 

لمعلومـات تشـبه إلى هـذه ا. هذه المعلومات من ذاكرة المنظمة من أجل إنجاز المهمـة
حد كبر العادات، لأنها مثل استجابات روتينية لمواقف محددة لا تحتـاج إلى كثـر مـن 
التفكر أو التحليل، لهذا فإن الخبرات الروتينيـة التـي تكمـن في ذاكـرة المنظمـة تـؤدي 
دورا كبرا في اختصار الإجراءات، حيث أنها تساعد المنظمة عـلى الاحتفـاظ بالمعلومـات 

لتي مكنها من التصرف في المواقف الحالية وفقا لما حدث في المواقف السابقة المشابهة ا
لها، أو تلك القريبة منها، وهذا بـدوره يسـاعد أعضـاء المنظمـة عـلى قبـول مثـل هـذه 

 :Danial, 1994(دانيال  .التصرفات، والسر وفقها، وذلك لأنها مجربة في ثقافة المنظمة
79. (  

نظمة في توسيع دائرة المعاي المشتركة بن أعضاء المنظمة كانـت وكلا نجحت الم
وأسـهل في الاسـترجاع والفاعليـة في مناقشـة القضـايا التـي تواجـه  ،ذاكرتها أكر بساطة

  . المنظمة
ــذاكرة التنظيميــة في مواجهــة القضــايا التــي تواجــه  عــلى أن نجــاح وفاعليــة ال

الجديدة التي قد تواجهها في المستقبل، لا يلغي حقيقة نشوء بعض المشكلات  ،المنظمة
وذلك عندما تتعرض للتغير، وبخاصة التغير الجـذري في مهامهـا ونشـاطها، إضـافة إلى 
تغير العاملن فيها، إما بسبب التسرب الوظيفي، أو بسبب نشوء كـوادر جديـدة، مـا 

لـورنس : واجههاقد يقلل إلى حد كبر من فاعلية هذه الذاكرة في معالجة القضايا التي ت
  ).Lawrence et. al., 1996( وآخرون
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لهذا فإن المنظات الناجحة تعمل على الـدوام عـلى صـيانة وتعزيـز المعلومـات 
والخبرات الموجودة في ذاكرتها، باعتبارها مثل رصيد المنظمة من التعلم، والـذي يـبرهن 

  .ية وكفاءة على نجاح وقدرة المنظمة في التعامل مع الأحداث اليومية بفاعل
  .ثانيا اكتساب المعرفة 

من أجل مكن المنظمة من التعلم فأنه لا بد أن تكون لديها القدرة عـلى مكنهـا 
من البحث باستمرار عن معلومات جديدة، والاستفادة من الخبرات والتجارب التي مر 

  . بها، ودمج ذلك كله في ذاكرتها التنظيمية
تساب معلومات جديدة يسهم في إثراء وتدعيم فإن اك) 1( وكا يبن الشكل رقم

ذاكرة المنظمة، كا أن رصيدها من المعلومات يؤثر في قـدرتها عـلى تشرـب المعلومـات 
  .الجديدة، واستيعابها، والاستفادة منها في المواقف الجديدة 

على أن تشرب المعلومات الجديدة والاستفادة منها في واقع المنظمة يعتمد عـلى 
كاستعداد المنظمة للقيام بالعديد من التجارب والمحاولات، حيث إن مثل : عدة عوامل 

 . هذه التجارب سوف يتيح لها فرصة الـتعلم، وبخاصـة فـيا يتعلـق بتصـحيح الأخطـاء
غر أن الملاحظ أن معظم المنظات تتخذ جانب الحذر فيا يتعلـق بالقيـام محـاولات 

وهذا بالطبع يقلل بشكل كبر من فعاليـة جديدة، وذلك خوفا من الوقوع في الأخطاء، 
المنظمة في إجـراء التجـارب والاسـتفادة مـن نتائجهـا ، إلى جانـب القيـام بالعديـد مـن 
التجارب والمحاولات، فإن إمكانية المنظمة في التعلم تتأثر أيضا باختيـار وتعيـن الأفـراد 

  . العاملن فيها
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سياسـة التوظيـف لـديها حيث يجب على المنظمة أن تعمل جاهدة مـن خـلال 
على استقطاب الكفاءات المختلفة، وتدريبها ليؤدي إلى توسيع قاعـدة المعلومـات التـي 

 :Bogdanowicz.& Bailey, 2001(مكن إضافتها إلى ذاكرة المنظمة بوجدانوايز وبايلي
55(  

هذا الإجراء في عملية التعلم رما يكون أقل خطـورة بالنسـبة للمنظمـة مقارنـة 
إجراء التجارب والمحاولات، لكنه لا يزال مكلفا أيضا، حيث يحتاج إلى شيء من بأسلوب 

العناية والدقـة ، ذلـك أنـه لـيس مـن السـهولة اسـتقطاب الكفـاءات المطلوبـة في كـل 
  . الأوقات والظروف

كذلك فإن هناك نقطة يجب الانتباه إليها عند تعيـن أعضـاء جـدد في المنظمـة، 
، وبالتالي يخلون ون الثقافة السائدة في المنظمةدد رما يتحدوهي أن هؤلاء الأعضاء الج

ميزان القوى الموجود فيها، والذي غالبا ما يكون محصورا في القيادات العليـا، وبخاصـة 
  ) .Loermans, 2002: 287(في المنظات التقليدية لويومانز 

سـتقطاب وعلى أية حال، فإن الالتزام التنظيمي يتطلب اكتسـاب المعلومـات، وا
أفراد ذوي خلفيات متنوعة، وتدعيمهم وتشجيعهم على التعبر عـن وجهـات نظـرهم، 

  .حتى لو كانت تخالف القيم والقواعد السارية في المنظمة في الوقت الراهن 
، فـإن هـا في اكتسـاب المعلومـات والـتعلموأخرا ولي تقوي المنظمة مـن إمكانات

واء أكان ذلـك داخـل المنظمـة ذاتهـا أم بينهـا عليها الاهتام بتسهيل نظم الاتصال ، س
وبن البيئة التي تعمل فيها ، ذلك إن وجود مثل هذا الاتصال سوف يسهل مـن تبـادل 
المعلومات وإثرائها، كا أنه سيمكن المنظمة من التغلب على معظم العوائق التـي قـد 

  تحول دون وصول المنظمة إلى 
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هـا، مـا يعـزز مـن إمكانيتهـا في الـتعلم المعلومات المناسـبة، ورصـدها في ذاكرت
والتعامـــــل مـــــع الأحـــــداث اليوميـــــة الحاليـــــة والمســـــتقبلية مـــــاك كـــــوين 

  ) .McQueen& Baker,1996(وبيكر
اـ هامـا في عمليـة الـتعلم  وهكذا نلحظ أن عامل اكتساب المعلومات يعـد عنصر

هــتام التنظيميـة ، حيـث يـؤثر ويتـأثر بـذاكرة المنظمـة، مـا يحـتم عـلى المنظمـة الا 
  .بالعوامل التي تسهل في عملية اكتساب هذه المعلومات وتعزيزها 

  .تسهيل عملية الوصول إلى المعلومات في ذاكرة المنظمة : ثالثا 
بغض النظر عن الكيفية التي مكن أن تكتسب بها المنظمة معلوماتها، فأنه مـن 

لى أعضـاء المهم جدا تصنيف وتنسيق هـذه المعلومـات، بحيـث يكـون مـن السـهل عـ
  . المنظمة الوصول إلى هذه المعلومات عند الحاجة إليها

إذا م يكن هناك تصـنيف وتنسـيق للمعلومـات التـي تسـتقبلها المنظمـة يوميـا 
ولإدراك أهميـة هـذه . فأنها سوف تضيع هبـاء منثـورا، ولـن تبقـى في ذاكـرة المنظمـة

كـن أن تكـون عليـه فـإن عـلى الفـرد أن يتصـور كيـف م ،المعلومات بالنسبة للمنظمة
  .حياته بدون الاستفادة من المعلومات الموجودة في ذاكرته

ولهـذا فـإن المعلومـات المتـوافرة في ذاكــرة المنظمـة تـؤدي إلى خدمـة المنظمــة  
ها من خلال الحفاظ على هويتها،  وتقليل درجة المخاطر المترتبـة عـلى التصرفـ ئلأعضا

  ) .Hasebrook, 2005: 69( هاس بروك .في المواقف المألوفة والجديدة
إن . والمهم ليس حفظ هذه المعلومات فقط ولكن المهم في كيفية الوصـول إليهـا

الوصول إلى المعلومات المتواجدة في ذاكرة المنظمة من الممكن إتاحتها لأعضاء المنظمة، 
من خلال القواعد المكتوبة، ونظم الاتصالات الرسمية وغر الرسمية؛ والتدريب الرسمي 

  وغر الرسمي، حيث تزود هذه القنوات 
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ــة يالأعضــاء بالتوج ــن خــبرات المنظم ــدروس المســتفادة م ــات الضرــورية، وال ه
لهـذا يجـب إتاحـة الفرصــة لأعضـاء المنظمـة للوصـول إلى هـذه المعلومــات، . السـابقة

  .ونشرها بينهم، وتجسيدها في المارسات بشكل منتظم 
ة محـددة مكـن عـلى أساسـها تخـزين وينبغي الإشارة هنا إلى عدم وجود صـيغ

هذه المعلومات، واسترجاعها بالنسبة لجميع المنظات، وذلك اعـتادا عـلى الخصـائص  
إن مـا متلكـه  -:التنظيمية والثقافية التـي تتسـم بهـا كـل منظمـة، لكـن مكـن القـول

المنظمة من معلومات غالبا ما يكون مدونا أو محفوظا في وثائق رسمية، سـواء أكانـت 
  .هذه الوثائق سجلات أم ملفات أم حاسبات آلية

بــل مــن الممكــن أن تتواجــد هــذه المعلومــات في الإطــار الجغــرافي والتنظيمــي  
للمنظمة، والعلاقات القامـة بـن أعضـائها، ومعـاير الأداء الموجـودة فيهـا بشـكل عـام 

المعلومـات  لهذا فإن الوصول إلى هـذه. ثقافة المنظمة التي تعد جزءا مها من ذاكرتها
ينبغي أن يسـتمد مـن خصـائص المنظمـة ذاتهـا، بحيـث تسـتطيع أن تكيـف القواعـد 
المكتوبة، وغر المكتوبة، ونظم الاتصالات الموجودة فيها، والتدريب، ما يسهل الوصول 

 ,Barr & Saraceno(بـار وساراسـينو. إلى هـذه المعلومـات بصـورة سريعـة وفعالــة
2004:54(  

  .ومات الموجودة في ذاكرة المنظمة تنقيح المعل: رابعا 
تتأثر كل من عملية اكتساب المعلومات والوصول إليها في ذاكرة المنظمة محتوى 
وطبيعة المعلومات الموجودة في هذه الذاكرة، ودرجة التنقيح والتعديل الذي تخضع له 

ون إن ما هو موجود من معلومات في هذه الذاكرة رما يقف حـائلا د. هذه المعلومات
الوصول إلى المزيد من المعلومات، وإضافتها إلى هذه الـذاكرة إذا م يـتم تنقيحهـا عـلى 

  لهذا السبب فإن مراجعة . الدوام
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المعلومات الموجـودة في ذاكـرة المنظمـة تعـد جـزءا أساسـيا مـن عمليـة الـتعلم 
  .التنظيمي

واقـع نسـيان وإن مراجعة المعلومات الموجودة في الذاكرة وتنقيحها لا تعني في ال
أو استبعاد المعلومات التي تم اكتسابها سلفا، إذ من المشكوك فيه ماما أن يـتم نسـيان 
المعلومات التي تم اختزالها في ذاكرة المنظمـة، وإمـا تعنـي تحـديث هـذه المعلومـات 
ــة  ــات القدم ــاظ بالمعلوم ــن خــلال الاحتف ــك م ــات الســابقة، وذل ــا بالمعلوم ومقارنته

حد، فإن ذلك قد يـؤدي إلى ظهـور معـان جديـدة للأحـداث، ولرمـا والجديدة في آن وا
مغايرة للمعاي السابقة في بعض جوانبها، وبالتالي فأنه مـن الممكـن أن تصـبح المنظمـة 

  .أكر وعيا بعملية التعلم
مثل هذه المراجعة لذاكرة المنظمة قد تقود إلى ما يطلق عليه دورة التعلم ذات 

عملية التي يتم فيهـا اكتشـاف الأخطـاء وتصـحيحها، ومـن ثـم الاتجاه المزدوج؛ وهي ال
تبني بعض السلوكيات وأساليب جديدة في العمل، مقارنة بـدورة الـتعلم ذات الاتجـاه 
الأحادي، والتي تحاول فيها المنظمة الحفاظ على وضعها الراهن، من خلال تكرار بعض 

دورة (الأول مـن الـتعلم السلوكيات السـابقة، وإخفـاء أخطائهـا، وبـذلك يكـون النـوع 
  .أجدى بالنسبة لعملية التعلم التنظيمي) التعليم المزدوجة

وينبغي أن ننبه بأن عملية تنقيح المعلومات ليست عملية عشوائية، وإما هـي  
عملية منطقية منظمة، يـتم فيهـا الـربط بـن الأسـباب والنتـائج، وبخاصـة مـا يتعلـق  

ي مكـن أن توظـف في أدائهـا المعلومـات القدمـة التو  ،بالعمليات الجديدة في المنظمة
والمنقحة، إضافة إلى ذلك، فإن هذه المراجعة ينبغي أن تكون مجدْولة ومنظمة، بحيث 
لا مثل مجرد ردة فعْل للأحداث والوقائع التي مر بها المنظمة، وخاصة تلـك الأحـداث 

  وبصفة عامة فإن عملية . غر المرغوبة
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ي أن تعمل على الدوام على تطـوير المعلومـات الموجـودة تنقيح المعلومات ينبغ
وليــام . الحاليــة والمســتقبلية هافي ذاكــرة المنظمــة، والاســتفادة منهــا مــا يخــدم أهــداف

  ) .Williamson&Iliopoulos, 2001(ايليوبولس
  

  :   Building of Organizational Learningأبعاد عملية التعلم التنظيمي  
ومـا قـد تواجهـه  ،ولا تعتمد على الصـدف ،اجحة قدراتها التعليميةتصمم المنظات الن

ومـن خـلال بنـاء , و الخارجيـةأ سواء في بيئتهـا الداخليـة  ،من تجارب ومواقف جديدة
وتشر العديـد مـن أدبيـات الإدارة إلى . لى منظات قابلة للتعلمإهذه القدرات تتحول 

لـتعلم التنظيمـي ومارسـتها في وجود مجموعـة مـن الـناذج المتعلقـة ببنـاء عمليـة ا
لى دراسات كـل مـن إوقد تم الاستناد . المنشآت، والعوامل التي تسهم في هذه المارسة

 Marquardt(مـاركوادت ورينولـدوز  )Goh , 1998(وجوه) Denton, 1998(دينتون
& Reynolds , 1994 :91 ( لوضــع مــوذج عــام للأبعــاد الخاصــة مارســة الــتعلم

إيجاد اسـتراتيجية  -:هي *،النموذج يقوم على وجود ثلاثة أبعاد أساسيةهذا . التنظيمي
، والهيكل التنظيمـي المـرن الـذي يـدعم )البعد الاستراتيجي(للتعلم التنظيمي المخطط 
البعـد (و ثقافة المنظمة التي تساند التعلم ) البعد التنظيمي(عملية التعلم في المنظمة 

  ).الثقافي
  
  
  

                                                 
 ) .  68( التعريفات الإجرائية ص  *
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  Organizational learning : منظات التعلم
 Organizationalالتعلم التنظيمي  اومع نهاية التسعينيات أصبح مفهوم

learning (ومنظات التعلم)Organizational learning ( من المفاهيم الأساسية
منظمة على التعلم بصورة  ةهتم بها الباحثون، إذ ساد الاعتقاد بأن قدرة أياالتي 

  . طا أساسيا لنجاحها أفضل من منافسيها يعد شر 
ولعل المنظمة القادرة على التعلم هي تلك المنظات التي تستطيع إحداث التغير 

وتوجية وإدارة عملياتها الداخلية بصورة  ،بسرعة ملامة للتكيف مع البيئة الخارجية
كا يرى الباحثون والقياديون أن أساس التعلم في المنظات ينبع من . مناسبة 

. ومن أخطاء الآخرين ،تي تواجهها، والاستفادة من الأخطاء التي تقع فيهاالتحديات ال
  )Sugarman, 2001(سوغارمان

لقد عمد العديد من الباحثن إلى تعريف مصطلحي التعلم التنظيمي ومنظات 
ورؤيتة  ،بالاعتاد على مجال تخصص كل منهم ،التعلم وتحديد مكوناتها وأبعادها

وعدم  ،دى إلى اختلاف تلك الرؤى حول مفهوم هذين المصطلحنلهذا  المفهوم، ما أ 
 & ,Roth(روث وكلير. الوضوح والدقة في الكثر من أدبيات الإدارة المتعلقة بها

Kleiner, 1995 .(  
مكن تعريف منظات التعلم بأنها تلك المنظات التي تساند تعلم جميع 

كا عرفها ) Hawkins, 1991(هاوكنز .وتقوم بتعديل ذاتها باستمرار ،العاملن فيها
أو  ،التي تتمتع مهارة إيجاد المعرفة المنظاتبأنها تلك ) Garvin, 1993( جارفن

الحصول عليها وتبادلها مع جميع العاملن فيها، ومهارة تعديل تصرفاتها ورؤيتها 
 بأنها منظات) Senge 1990(سنج. كذلك عرفها. المستقبلية لتعكس تلك المعرفة 

  يعمل فيها الأفراد باستمرار على زيادة 
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قدراتهم في تحقيق النتائج التي يرغبون بها، والتي يتم فيها مساندة وتشجيع 
  .وجود ماذج جديدة وشاملة للتفكر 

وميل أدبيات الإدارة ذات الطابع العملي التطبيقي إلى التعبر غالبا عن وجهة نظر 
ات التعلم، أما الأدبيات ذات الطابع النظري المارسن والإستشارين لمفهوم منظ

ارجرس  .فتعكس وجهة نظر الأكادمين لمفهوم منظات التعلم ،والأكادمي
ويستخدم كل نوع من الأدبيات ) Argyris & Schon, 1996 : 180(وساجون

 -:وهي ،لكنها يلتقيان حول النقاط الأساسية في التعلم ،مصطلحات مختلفة في اللغة
أهمية وحيوية التعلم، وأن الأفراد وما ملكون من مهارات وخبرات هم  على دالتأكي

في عقل الفرد المفكر؛ فإن ، وذلك لأن التعلم يحدث العامل الأساس في تفوق المنظمة
ما تتعلم من خلال ما يتعلمه أعضاؤها عن إ و  ،المنظات لا تتعلم من تلقاء ذاتها

 .استقطاب وتعين الكفاءات والخبرات الجديدةأو من خلال , طريق التجربة والتدريب
، وهذا يعني أن التعلم التنظيمي يحدث من خلال ) Simon, 1991(هربرت سيمون

عضاء أ والمواقف المختلفة التى مر بها  ،التفاعل والتفهم المشترك للخبرات والتصرفات
دفورا . نظيميةالمنظمة، والتى تؤدي إلى تغير ملموس في عملها ونشاطها وثقافتها الت

)Dvora, 2000 (  
  

  :بناء المنظات القابلة للتعلم 
عندما نتحدث عن التعلم التنظيمي، فإما نتحدث في واقع الأمـر عـن الآليـة التـي 
مكن من خلالها تسـهيل عمليـة الـتعلم في المـنظات، أو معنـى آخـر بنـاء المـنظات 

  تم بها التعلم القابلة للتعلم، على أن الوقوف على العملية التي ي
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في المنظات ليس شرطا كافيا لضان حـدوث الـتعلم، إذ لا بـد مـن ترجمـة هـذه 
  .العملية إلى خطة أو استراتيجية مكن أن تتعلم من خلالها المنظمة فعلا 

وه منذ البداية بأن بناء المنظات القابلـة للـتعلم، أو ننهذه النقطة تقتضي منا أن 
 متعلمة إلى منظمة متعلمة، هو نوع من التحدي الذي تحويل المنظمة من منظمة غر

يتطلب استيعابا شاملا لجميـع أبعـاد وأنشـطة المنظمـة المتعلقـة بسياسـتها، ونشـاطها 
وبنائها، وطبيعة الأفراد العاملن فيها، والتقنيـة والمعلومـات المتـوافرة فيهـا، ثـم درجـة 

تأصـيل وتوطيـد اسـتراتجييه عمليـة الالتزام الموجودة لدى القيادات الإدارية فيها نحـو 
التعلم التنظيمي في المنظمة، كذلك ينبغي أن نشر إلى أنه مع إدراكنـا لأهميـة تفعيـل 
بناء المنظات القابلة للتعلم، فأنه لا توجد صـيغة أو طريقـة معينـة مكـن أن تتبناهـا 

ظمـة أن المنظمة في كل الظروف لي تصبح منظمة قابلة للتعلم، لأنه يجب على كل من
تطور الأسلوب الملائم لها في الـتعلم، مـا يتفـق وتاريخهـا ونشـاطها؛ وخصـائص الأفـراد 
الموجودين فيها، والمهارات والمعلومات المتوافرة لـديها، وبشـكل عـام الثقافـة السـائدة 

  ).Garavan, 1997(جارفان .فيها
فر في أن هناك خمس قواعـد أساسـية ينبغـي أن تتـوا )Senge,1990(سنج . وذكر 

وهـذه القواعـد  ،إذا ما أرادت تحقيق أقصى درجة من عملية التعلم ،ثقافة أية منظمة
  :هي

وتتطلب من الأفراد العـاملن في المنظمـة توضـيح قـيمهم : البراعة الشخصية: أولا 
والعمل بجد نحو تحقيق أعلى الطموحات بالنسبة لهـم ولمـنظاتهم  ،وأهدافهم كأفراد
  .ك من منطلق هذه القيم والأهداف وذل ،التي يعملون فيها

هـذه القاعـدة تحـتم علينـا تحديـد ومراجعـة أسـاليبنا في  :طرائـق التفكـر: ثانيا 
  افتراضاتنا الشخصية عن الكيفية التي تجري بها  في التفكر، والمتعلقة
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للخـروج مـن  ؛والتي على أساسها نتخذ قراراتنا في أعالنا اليومية ،الأمور من حولنا
  .ساليب جديدة في التفكر تتناسب والظروف الراهنة للمنظمة ذلك بأ 

وهـي القاعـدة التـي مـن خلالهـا يـتم توضـيح الأهـداف  :الرؤيـة المشـتركة: ثالثا 
بحيث مثل هذه الأهداف خطة عمـل  ،المستقبلية للأفراد العاملن في المنظمة

المـأمول  لى الوضـعإمشتركة مكن على أساسها نقل المنظمة من الوضع الراهن 
  .في المستقبل 

نظـرا لأن فـرق العمـل مثـل اليـوم الوحـدات الأساسـية : الـتعلم الجاعـي: رابعا 
 تكـون فلا بد من وضع خطـة للـتعلم الجاعـي، للإنتاج في المنظات الحديثة

وذلك من أجل الحـد مـن الأخطـاء والخسـائر المترتبـة عـلى  ،قامة على الحوار
  .تنظيمية اليومية العمل الفردي في العمليات ال

حيث تشر هـذه القاعـدة إلى الـناذج والأطـر العريضـة : أنظمة التفكر: خامسا 
التي ينتمي إليها سلوكنا، هذه الأطـر تسـاعدنا في فهـم واسـتيعاب المشـكلات 

وذلك من خـلال النظـر إلى النظـام  ،وإيجاد الحلول الملامة لها ،التي من حولنا
دلا من التركيز على جزء منعزل من هذا النظـام الذي نعمل به بصورة شاملة ب

.  
ــانفيت) Robey and Sales, 1994(أمــا روي وســيلس ــاء  بني منحــى آخــر في بن

المنظات القابلة للتعلم ، حيث يشران إلى أن تفعيل عملية الـتعلم في المـنظات هـي 
 موضع خلاف بن الباحثن ، وأن هذا الخـلاف يتركـز حـول مـدى جـدوى أسـلوبن مـن

التعلم التدريجي الذي يركـز عـلى : وهذان الأسلوبان ها  ،أساليب التعلم في المنظات
حدوث تغيرات بسيطة ودامة في ذاكرة المنظمـة ، والـتعلم الكمـي الـذي يعمـل عـلى 

  إحداث تغيرات كبرة وجوهرية 
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عـا   (Lorange, 1996)من ناحية أخـرى فقـد تحـدث لـوارنج . في هذه الذاكرة 
 The Four Step Planning( ،موذج مراحل التخطيط الأربع للتعلم التنظيمـيساه 

Model for Organizational Learning   ( ، كنمـوذج لتفعيـل الـتعلم في المـنظات
  :وهذه المراحل التي يتكون منها النموذج هي 

  .تحديد عوامل النجاح المهمة لعملية التعلم في المنظمة  )1(
 .نشطة التعليمية تحديد جدول أعال الأ  )2(
 .تكوين شبكات التعلم  )3(
 .قياس نتائج جهود التعلم التنظيمي  )4(

فقد بن الخطوات التـي ينبغـي اتباعهـا في   )Marquardt, 1996(أما ماركواردت 
  :المنظات القابلة للتعلم وهي بناء

  .الالتزام من قبل الإدارة العليا لي تصبح المنظمة قابلة للتعلم  )1(
 .ات ونشاط المنظمة ربط التعلم بعملي )2(
 .مكانات المنظمة فيا يتعلق بعملية التعلم إتقويم  )3(
 نقل رؤية القيادة التنظيمية إلى الأفراد في المستويات الإدارية المتوسطة )4(

 .والتنفيذية فيا يتصل بعملية التعلم التنظيمي  
 .مكن الموظفن  )5(
 .توظيف التقنية  )6(
 .المنظمة تشجيع التعلم على مستوى الفرد والجاعة و  )7(
 .الاستمرار في عملية التكيف والتحسن والتعلم  )8(

يتضح أنه لا يوجد مدخل أو استراتيجية محددة مكن أن تتبعها جميـع المـنظات 
  أو مكن أن تتبعها منظمة ما في كل الظروف والأحوال من أجل 
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تفعيل عملية التعلم فيها، وإما هنـاك عـدد مـن الإسـتراتيجيات والخطـوات التـي 
ــذه م ــن ه ــن ب ــار م ــرض، وأن الاختي ــذا الغ ــق ه ــنظات لتحقي ــا الم ــن أن تتبعه ك

الاستراتيجيات إما يعتمد عـلى قـرار قيـادة المنظمـة ذاتهـا، وفقـا لرؤيـة هـذه القيـادة 
المتعلقة بوعي ومستقبل المنظمة والثقافة السائدة فيهـا والإمكانيـات المتـوافرة لـديها، 

أم بشرية، ثم طبيعة البيئة التي تعمـل فيهـا هـذه سواء أكانت هذه الإمكانيات مادية 
  .المنظمة

  :(Job Performance)الأداء الوظيفي 2. 2
لقد اهتم العديد من الباحثن موضوع الأداء، لمـا لـه مـن أهميـة بالنسـبة للأفـراد 

هـو قيـام الفـرد بالأنشـطة والمهـام  -:والمنظات بشكل عام، ويقصد بأداء الفرد للعمل
ي يتكـون منهـا عملـه، ويحكـم عـلى هـذا الأداء بوسـاطة معـاير محـددة المختلفة الت

تستخدم لقياس الأداء، وتكون نتيجة التقييم إيجابيـة إذا كانـت نتـائج العمـل المـؤدى 
متوافقة مع معاير الأداء المحددة، وتكون نتيجـة التقيـيم سـلبية إذا كانـت مخرجـات 

عاير التي مكـن أن يقـاس أداء الفـرد العمل المؤدى خارج حدود هذه المعاير، ومن الم
  .كمية ونوعية الجهد المبذول، ومط الأداء) 1990عاشور، ( عليها كا يذكر

  
  :مفهوم الأداء

إلى معنى مشى مشيا ليس بالسريع ولا " أدى"يشر المعنى اللغوي للفعل 
ه بالبطيء، وأدى الشيء قام به، وأدى الشهادة أدلى بها، وأدى إليه الشيء أوصل

وهكذا يتضح بأن المعنى الدقيق في اللغة العربية ). 10: 1960مصطفى وآخرون، (إليه
  . لكلمة أداء هو قضاء الشيء أو القيام به
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أما المعنى الاصطلاحي للأداء، فتعددت تعريفاته من قبل المفكرين والكتاب 
ي عرف تعريف معجم مصطلحات العلوم الإدارية الذ -:في مجال الإدارة، ومن أبرزها

القيام بأعباء الوظيفة من مسؤوليات وواجبات وفقا للمعدل المفروض "الأداء بأنه 
  ).1994بدوي، " (أداؤه من العامل الكفء المدرب

ومن المفاهيم المرتبطة بالأداء مفهوم الإنتاجية الذي يشر إلى ما يتضمن كلا من    
المحـددة مـن قبـل المنظمـة، الفاعلية والكفاءة، وتشر الفاعليـة إلى تحقيـق الأهـداف 

بغض النظر عن التكاليف المترتبة عـلى هـذه الأهـداف، أمـا الكفـاءة فتشـر إلى نسـبة 
المدخلات المستهلكة إلى المخرجات، حيث كلا كانت المخرجات أكر من المدخلات فإن 

ن فالعامل الجيد تكـو  .الكفاءة والفاعلية والإنتاجية تقاس معياريْ . الكفاءة تكون أعلى
  ).1999عباس وعلي (إنتاجيته عالية، ويساهم أداؤه في تقليل المشاكل المرتبطة بالعمل 

تحقيق بعض الشروط أو الظروف التي تعكس نتيجة ما، أو "والأداء هو
  "مجموعة نتائج معينة لسلوك شخص معن، أو مجموعة أشخاص

  ) .96: 2001الدحلة،( 
لوك والإنجاز، أو أنـه السـلوك والنتـائج تفاعل بن الس" إلى أنه ) 2003درة، (وأشار

التي تحققت معا، مع الميل إلى إبـراز الإنجـاز أو النتـائج، وذلـك لصـعوبة الفصـل بـن 
  ".السلوك من ناحية، وبن الإنجاز والنتائج من ناحية أخرى

الحصول على حقائق أو بيانات محددة، "الأداء بأنه ) 499: 1995العديلي، (ويعرف
اعد على تحليل وفهم وتقييم أداء العامل لعمله ومسلكه فيـه في فـترة من شأنها أن تس

زمنيــة محــددة، وتقــدير مــدى كفاءتــه الفنيــة والعمليــة والعلميــة، للنهــوض بأعبــاء 
  " .المسؤوليات والواجبات المتعلقة بعمله في الحاضر والمستقبل
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كيات مجموعــة مــن الســلو "الأداء بأنــه) 2002الحوامــدة، والفهــداوي، (كــا عــرف
 الإدارية ذات العلاقـة، والمعـبرة عـن قيـام الموظـف بـأداء مهامـه وتحمـل مسـؤولياته،
وتتضمن جودة الأداء، وحسن التنفيذ، والخبرة الفنية المطلوبة في الوظيفـة، فضـلا عـن 
الاتصال والتفاعل مع بقية أعضاء المنظمة، والالتزام بالنواحي الإدارية للعمل، والسـعي 

  ".ا بكل حرص وفاعليةنحو الاستجابة له
نـى بقيـاس كفـاءة العـاملن تلـك العمليـة التـي تعْ " بأنـه الأداء المؤلـفعرف يو( 

للتعرف على مـدى مقـدرتهم عـلى  ،وصلاحيتهم وإنجازاتهم وسلوكهم في عملهم الحالي
  ) .  تحمل مسؤولياتهم الحالية واستعدادهم لتقلد مناصب أعلى مستقبلا

  :أهمية الأداء
ل إن حياة المنظمة أيا كانت طبيعة النشاط الذي مارسه، تتوقف على مكن القو    

أداء العـاملن فيهــا، فــإذا مــا قــاموا بــأعالهم وأنجــزوا مهــامهم عــلى الوجــه المطلــوب 
والمخطط له من قبل الإدارة، فإن هذا سيقود المنظمة نحو تحقيق أهـدافها المنشـودة، 

داء دون المسـتوى المطلـوب، فأنـه سيشـكل كالبقاء، والنمو، والتوسـع، وإذا مـا كـان الأ 
ــفية  ــا إلى تص ــؤدي أحيان ــد ي ــل ق ــدافها، ب ــق أه ــة في تحقي ــام المنظم ــرا أم ــا كب عائق

  .)102: 2002السام وصالح، .(المنظمة
وبسبب جوهرية الأهداف التي مكن أن تحققها العملية، فأنها تعطـى اهتامـا    

ظات المعـاصرة؛ للوصـول مـن خلالهـا إلى خاصا من قبل إدارة المـوارد البشرـية في المـن
المزايا الهامة المتمثلة برفع الروح المعنوية للعاملن، وإشـعارهم بالعدالـة، ودفعهـم إلى 

كـالتوظيف  -:تحمل المسؤولية، وتوفر الأساس الموضوعي لأنشطة إدارة الموارد البشرية
  .والتدريب والمتابعة
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  )59: 2000تي، الهي: (وتتبلور أهمية الأداء فيا يلي
يعد الأداء مقياسا لقدرة الفـرد عـلى أداء عملـه في الحـاضر، وكـذلك عـلى أداء  .1

أعال أخرى مختلفـة نسـبيا في المسـتقبل، وبالتـالي يسـاعد في اتخـاذ قـرارات 
  .النقل والترقية

غالبا ما يتم ربط الحوافز بأداء الفـرد، وهـذا يـؤدي إلى اهـتام الفـرد بأدائـه  .2
  .سينهلعمله ومحاولة تح

يرتبط الأداء بالحاجـة إلى الاسـتقرار في العمـل، فـإذا حـدثت أيـة تعـديلات في  .3
أنظمة الإدارة فإن العاملن ذوي الأداء المتدي يكونون مهددين بالاستغناء عـن 

 .خدماتهم
  :محددات الأداء

جذب هـذا الموضـوع انتبـاه الكثـر مـن البـاحثن والمارسـن في محـاولات متعـددة    
اهية العوامل التي تحدد مستوى الأداء الفردي، ولتفسر التذبذب فيه صـعودا لمعرفة م

  :وهبوطا، ومحددات الأداء هي
  :الدافعية الفردية. أ

  .يجب أن يتوافر لكل فرد الدافع على العمل، وقد يكون هذا الدافع قويا أو ضعيفا
  :مناخ أو بيئة العمل. ب

توى التنظيم كله، أو الإدارة، أو القسـم، يجب أن يتم تهيئة مناخ العمل، سواء على مس
أو على جميع المستويات، بحيث يؤدي إلى إشباع حاجـات الفـرد، والتـي هـي انعكـاس 

  .لدافعه على العمل
  :القدرة على أداء العمل المعن. ج

  ).حنفي، د ت. (يجب أن تتوافر لدى الفرد القدرة على أداء العمل المحدد له
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فيذكر أن هناك أربعـة عوامـل ينـتج عـن تفاعلهـا المعنـى ) 59، 1999الخزامى، (أما    
  :الذي يستشعره الفرد من الموقف فيا يتعلق بالأداء المطلوب، والعوامل الأربعة هي

  .ما يعرفه الفرد عا يجب عمله في الموقف .1
  .الوسائل المتوافرة للعمل في الموقف .2
  . القدرات التي لدى الفرد للعمل في الموقف .3
 ".يشبعه الفرد من حاجات نتيجة العمل في الموقف ما مكن أن .4
  

  :إدارة الأداء
بأنها عملية تواصل مسـتمرة تـتم بالاشـتراك : " إدارة الأداء ) 26، 1999باكال، (عرف    

بن الموظف ومشرفه المباشر، وتهدف إلى التوصل لتوقعات وفهم واضحن للأعال التي 
  ".يجب إنجازها

لأداء بشكل جيد فإن الفائدة ستعود عـلى المـديرين والمـوظفن وإذا ما نفذت إدارة ا   
والمؤسسة، فبالنسبة للمديرين تقلل من حاجتهم للتدخل في كـل شـئ، وتـوفر الوقـت، 
من خلال مساعدة المـوظفن عـلى اتخـاذ القـرار بأنفسـهم، وبالنسـبة للمـوظفن فهـي 

عطـيهم فرصـة لاتخـاذ تساعدهم على فهم ما يجب أن يقوموا به، ولماذا معنـى آخـر ت
القرار بأنفسهم، أما الفائدة التي سـتعود عـلى المؤسسـة فهـي متمثلـة بارتفـاع الـروح 

  .المعنوية للعاملن عندما يدركون أن أداءهم يسهم في إنجاح المؤسسة
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  تقييم الأداء
  :مفهوم تقييم الأداء

اء مـن العـاملن لا شك أن المصلحة العامـة تقتضيـ بـأن يعهـد بالوظـائف إلى الأكفيـ   
وإهدار . القادرين على النهوض بأعباء هذه الوظائف، والارتفاع إلى مستوى مسؤولياتها

ذلك المبدأ يعني إهدار الإمكانيات البشرية المتاحة وسوء استغلالها، ومن ثـم كـان مـن 
الطبيعي وجود معاير ومستويات محددة لتقييم أداء العاملن، والتأكد من صلاحيتهم، 

تهم بصفة دامة لمباشرة مهام وأعباء وظـائفهم، فضـلا عـن صـلاحيتهم للتقـدم في وكفاء
  .السلك الوظيفي

العملية التي مكن لأية منظمـة : "وهناك عدة تعريفات لتقييم الأداء، فقد عرف بأنه   
  "من خلالها الحصول على المعلومات الراجعة عن فعالية العاملن فيها

 )Szilagyi & Wallace, 1990, 519 .( أمــا) ،فــذهب إلى أن ) 87، 1990الشــاويش
تـرتيبهم تنازليـا أو تصـاعديا حسـب قـدراتهم وخـبراتهم، : "المقصود بتقييم الأفراد هـو

نظـام إداري رسـمي يسـتخدم لمعرفـة جـودة الأداء "، وعرف بأنـه "وعاداتهم الشخصية
  ).Grote, 2002, 1(جروي " . الفردي في أية منظمة

أولهـا يتعلـق بقيـاس  -:عملية تشـمل جـانبن" داء كذلك بأنه كا عرف تقييم الأ 
مدى أداء الموظف لواجبات ومهام الوظيفة المسندة إليه وفقا لمعيـار محـدد، وثـانيها 
يتعلق بتقدير مدى استعداده للتقدم والترقية، وتحمل أعباء وظيفة ذات مستوى أعلى 

  . )51:  2002، الـلـهعبد (من مستوى وظيفته الحالية
تلك العملية التي تعنى بقيـاس كفـاءة العـاملن وصـلاحيتهم : "كا عرف على أنه 

وإنجــازاتهم وســلوكهم في عملهــم الحــالي؛ للتعــرف عــلى مــدى مقــدرتهم عــلى تحمــل 
:  2001، الـلــهنصرـ (."مسؤولياتهم الحالية، واستعدادهم لتقلد مناصب أعلى مسـتقبلا

169.(  
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ــد المحســن، (.ويعرفــه ــاس الأداء الفعــلي : ") 5: 2002عب ) مــا أدي مــن عمــل(قي
ومقارنة النتائج المتحققة بالنتائج المطلوب تحقيقهـا، أو الممكـن الوصـول إليهـا، حتـى 
تتكون صورة حية لما حدث فعلا، ومدى النجـاح في تحقيـق الأهـداف وتنفيـذ الخطـط 

  ".الموضوعة، ما يكفل اتخاذ الإجراءات الملامة لتحسن الأداء
والمرتبطـة بنـوع ، داء نتيجة تفاعل ثـلاث مجموعـات مـن الـنظم المسـتقلةويحدث الأ 

  ):1999الخزامى، ( -:الأداء المطلوب تقييمه، وهذه النظم هي
تســتخدم هــذه الــنظم إجــراءات ربــط  :الــنظم المتعلقــة بالواجــب الــوظيفي .1

إمكانيــات وأهليــة أعضــاء المنظمــة الــذين يشــغلون وظائفهــا المختلفــة مــع 
ــا  ــل المــدخلات المتعلقــة بكــل مهمــة أداء إلى التكنولوجي ــا؛ لتحوي المتاحــة به

 .مخرجات ذات قيمة
تهتم هذه الـنظم بإشـباع احتياجـات  :السياسية/ نظم بيئة الأداء الاجتاعية  .2

الأعضاء الاجتاعيـة والسياسـية، وتوظيـف عمليـات التفاعـل الاجتاعـي بـن 
ا لرؤيـة الإدارة العليـا بهـذه الأفراد لخلق وتوزيع المكانة والقـوة والتـأثر طبقـ

  . المنظمة
يشمل هذا البعد عوامل القدرة والرغبـة  :النظم المتعلقة بالفرد القائم بالأداء .3

لدى الفرد في الموقف الأداي، والتي تحمل لـه في لحظـة معينـة معـاي خاصـة، 
فيحدث الأداء بطريقة خاصة أيضا، وهذا مـا يفسرـ اخـتلاف الأداء في الموقـف 

 .إذا اختلف القامون بالأداءالواحد 
  :أهمية وفوائد تقييم الأداء

ما لا شك فيه أن لعملية التقييم أهمية كبرة للمؤسسة التـي تبحـث عـن النجـاح،    
  من خلال التحسن والتطوير المستمر في أداء العاملن فيها، وخاصة 
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يـل وإيلـز، د(ويؤكـد . إذا مت هذه العملية وفق أسس موضوعية بعيـدة عـن التحيـز
أن التقييات التي تحدث أثناء فترة العمل تقدم معلومات عـن مسـتوى الأداء، ) 2002

وتتيح التنبؤ باحتالات المستقبل واحتياجات التطوير، كـا مـد الفـرد معلومـات عـن 
أدائه الفعلي الجيد أو غر الجيد، وعن رؤية المنظمة للفرد التي قد تختلف عا يراه أو 

  .د بشأن أدائهيعتقده الفر 
فمـن خلالهـا . وتبدي كل المنظات تقريبا أهمية قصوى لعملية تقييم أداء العـاملن   

  :مكن للمنظمة
  .أن تتأكد من أن جميع الموظفن قد مت معاملتهم بعدالة .1
يسهم تقيـيم الأداء في تـوفر الأسـاس الموضـوعي والعـادل لكثـر مـن أنشـطة  .2

  .قل، والتحفيز، وغرهاالموارد البشرية، كالترقية، والن
فمعرفة مسـتوى  ،لعمليات التطوير الإداري" جوهريا" يعد تقييم الأداء أساسيا .3

أداء موظف مهد له الطريق وبالاتفـاق مـع رئيسـه حـول الخطـوات القادمـة 
 ). 84: 2002 السام وصالح،. (فيا يتعلق بتطوير أدائه وتحسن إنتاجيته

يم الأداء هو استخلاص معلومـات واقعيـة وصـادقة إن الهدف الأساس من عملية تقي   
عن سلوك وأداء الأفراد في المنظمة، ولذلك فإن المعلومات الناجمـة عـن هـذه العمليـة 

  :مكن أن يخدم الأغراض التالية
  .قرارات الترقية، الفصل، والنقل  -أ 
معلومات التقييم المرتدة ذات الصلة بالموظف، توضح فكرة أو نظـرة المنظمـة   -ب 

  .إليه
يبن المساهمة النسبية التـي يقـوم بهـا الأفـراد والأقسـام في تحقيـق المسـتوى   -ج 

  .الأعلى من الأهداف التنظيمية
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  .قرارات المكافأة، وتشمل زيادات الجدارة، الترقيات، والمكافآت الأخرى  -د 
  .مقياس لتقييم فعالية قرارات الاختيار والتعين -هـ
  .لأقسام في المنظمةتشخيص الحاجة للتدريب، وتطوير الأفراد وا  - و
  .معيار لتقييم النجاح لقرارات التدريب والتطوير  -ز
)Szilagyi & Wallace, 1990:29.( 

يعد تقييم الأداء من السياسات الإدارية الهامة في المنظات، سواء الحكومية منهـا 
ن كـل منظمـة لهـا نظـام رقـاي لتقيـيم أداء إ أو الخاصة في مختلف دول العام، حيـث 

راد وفقا لمعاير المنظمة، وقد يكون هذا النظام غر معترف به، وغـر رسـمي، وغـر الأف
موثق، لكن الحاجة إلى تقييم الأداء هي حاضرة في جميع بيئات الأعال، وتـبرز أهميـة 

  : تية لآ اتقييم الأداء  من خلال الحقائق 

تقيـيم  أنه يساعد المنظات على الاستمرار والنمو وتحقيق أهدافها، حيـث إن -1
الأداء يعتبر مفتاح الإدارة في حد ذاتها، وهو الذي مكن المنظمـة مـن تحقيـق 

  . النمو والازدهار
ن الطريقة التـي إإن التقدم الوظيفي للموظفن يتأثر بنتائج التقييم، وعليه ف -2

يتم بها التقييم مكن أن تؤثر بشكل كبر في الروح المعنوية و الدافعيـة لـدى 
  . نحو العملهؤلاء الموظفن

، )Empowering  Employees(يسـاعد تقيـيم الأداء عـلى مكـن المـوظفن -3
والذي يعتبر من الاتجاهات الحديثة في مجال الإدارة، ويـتم ذلـك مـن خـلال 

   ،إعطاء الحرية والاستقلالية للموظفن
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ومسـتوى  ،عطائهم الحرية الذاتيـة في تقيـيم أدائهـمإ ومحاسبتهم على النتائج، و 
  ) . Kennedy , 1995 : 793-811(كينيدي .جازهمإن

بن الرؤسـاء والمرؤوسـن، ) (Trustتهدف إلى تخفيض عدم الثقة ونشر الثقة  -4
كا تساعد على تخطيط المسارات المستقبلية للعمـل والنشـاط، كـا تسـاعد 

-Bavon,1995:491( بـافون .أيضا على ضان حسن استخدام الموارد بكفاءة
519  (   

وم نظام تقييم الأداء بتوفر المعلومات والإمكانات اللازمـة لزيـادة فعاليـة يق -5
القرارات المتعلقة بالموارد البشرية، وإشباع حاجات الموظفن مـن المعلومـات 

  . )Taylor et. al., 1995(تايلور .حول أدائهم
ن ومـ ،كا ينظر لعملية تقيـيم الأداء عـلى أنهـا مـن العمليـات الإداريـة الأساسـية

ثار عـلى فاعليـة الأداء وعـلى آ المواضيع الحساسة التي تثر اهتام الإدارين؛ لما لها من 
فهي من العمليـات التـي تتكـرر بصـورة  ،الروح المعنوية، وهي عملية دورية ومستمرة

لأنهـا تـدفع  ؛وهي من العمليات الإدارية المهمة). 102: 2002السام وصالح، (. منتظمة
  د وحيوية ونشاط، وهي جزء من عمليات الرقابةالعاملن للعمل بج

التي تشكل عنصرا أساسيا في العملية الإداريـة، وتسـر بصـورة متوازيـة مـع العمليـات 
  )4: 1992خميس، . (الإدارية الأخرى 
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  :الدراسات السابقة 3. 2
أشارت نتائج المسح المكتبي للأدبيات والدراسات السابقة إلى عدم وجود دراسات، 

التعلم التنظيمي في تحسن الأداء أثر عملية تبحث بشكل مباشر  المؤلفد علم على ح
، لذلك حاولت هذه الدراسة توظيف ما جاء في الدراسات السابقة قدر الوظيفي

الإمكان، وحيث كان ذلك ممكنا لتحقيق أهدافها،علا بأن الدراسات الميدانية في البيئة 
  :العربية كانت محدودة جدا

  
  :ات العربيةالدراس  .أ

التعلم التنظيمي لتطبيـق مفهـوم ( بعنوان ) 2006أبوخضر، (دراسة قامت بها
، حيـث قـدمت الدراسـة تصـورا لإدارة الـتعلم )المنظمة المتعلمة معهـد الإدارة العامـة

التنظيمي، لتطبيق مفهـوم المنظمـة المتعلمـة في معهـد الإدارة العامـة، كـان مـن أبـرز 
وعــي، وإدراك القيــادات الإداريــة العليــا في المعهــد بأهميــة عملياتــه المحوريــة تنميــة 

الحاجة إلى تبني مفهوم التعلم التنظيمي، لتحويل المعهد إلى منظمة متعلمـة،  وتكـون 
مجتمع الدراسة من جميع موظفي وموظفات معهد الإدارة العامة في المملكة العربيـة 

) 780(دراسـة، والبـالغ عـددهم السعودية الموجودين على رأس العمل في فترة إجراء ال
وخلصت الدراسة إلى أن معهد الإدارة العامـة تتـوافر لديـه الكثـر مـن مقومـات . فردا

فقـد جـاء نظـام التقنيـة في المرتبـة الأولى، مـن حيـث درجـة تـوافر . المنظمة المتعلمـة
 عناصره في المعهـد، واحتـل نظـام إدارة المعرفـة المرتبـة الثانيـة، واحتـل نظـام التحـول
التنظيمي المرتبة الثالثة، وجاء نظام مكن الأفراد في المرتبة الرابعة، في حـن جـاء نظـام 

حصـاي إلى عـدم وجـود التعلم في المرتبة الخامسة والأخرة، وكشفت نتـائج التحليـل الإ 
  فروق ذات دلالة إحصائية بن آراء موظفي معهد الادارة العامة، نحو توافر عناصر
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ــ  ــة الفرعي ــراتالأنظم ــا لمتغ ــد تبع ــة بالمعه ــة المتعلم ــة للمنظم   :ة الخمس
  ).مقر العمل، المؤهل، نوع الوظيفة، سنوات الخبرة( 

دور مارسة التعليم التنظيمي في مساندة "بعنوان ) 2004أيوب، (دراسة قامت بها
، حيـث هـدفت هـذه الدراسـة إلى "التغير الاستراتيجي في المنشآت السـعودية الكـبرى

ــلى  ــرف ع ــآت التع ــي في المنش ــيم التنظيم ــة التعل ــة مارس ــا لدرج ــة الإدارة العلي رؤي
ولتحقيـق . السعودية الكـبرى، ودورهـا في دعـم التغيـر الاسـتراتيجي في تلـك المنشـآت

أهداف الدراسة قام الباحث بتطـوير اسـتبانة، وتـم التأكـد مـن صـدقها وثباتهـا، وتـم 
احــث مجموعــة مــن الأســاليب اختيــار عينــة عشــوائية طبقيــة تناســبية، واســتخدم الب

الإحصائية كالمتوسطات الحسـابية، والانحرافـات المعياريـة، والنسـب المئويـة، واختبـار 
وتحليــل التبــاين الأحــادي، ومربــع كــاي، ومعــاملات الارتبــاط، وتوصــلت الدراســة إلى 

  :مجموعة من النتائج كان من أهمها
معظم المنشآت التي شـملتها  أن مارسة التعليم التنظيمي ميل إلى الإعتدال في -1

  .الدراسة
إن البعد الثقافي لمارسة التعليم التنظيمي كان أكر المتغـرات ارتباطـا بـالتغير  -2

  .الاستراتيجي، يليه البعد الاستراتيجي، وجاء البعد التنظيمي في المرتبة الثالثة
ــا" بعنــوان) 2004المربــع، (دراســة قــام بهــا ــه ب لأداء التطــوير التنظيمــي وعلاقت

فهـدفت هـذه الدراسـة إلى معرفـة العلاقـة بـن التطـوير التنظيمـي والأداء " الوظيفي
) 235( وتكونت عينة الدراسة من. الوظيفي لدى العاملن في المديرية العامة للجوازات

أن هنالـك : مبحوثا من شرطة منطقة حائل، وتوصلت الدراسة إلى نتائج كان من أهمها
  التنظيمي والأداء الوظيفي، وأن  علاقة قوية بن التطوير
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أهم معوقات التطـوير التنظيمـي ضـعف سياسـات التحفيـز، وتجاهـل شـكاوى 
العاملن من سلبيات التطوير التنظيمي، وضعف التنسـيق بـن بـرامج التطـوير وبيئـة 

وأوصت الدراسة بضرورة الاهتام بسياسات التحفيز، ومكـن العـاملن خلـق . التنظيم
  .ع والابتكارجو من الإبدا 

فقـد " العوامـل المـؤثرة في فاعليـة الأداء: "بعنوان ) 2004الربيق، (دراسة قام بها
هدفت هذه الدراسة إلى معرفة مستوى تأثر البيئة الإدارية في فعالية الأداء الـوظيفي، 
. وإلى تحديد أهم المعوقات التي تحول دون فعاليـة الأداء الـوظيفي للقيـادات الأمنيـة

مبحوثـا مـن قيـادة القـوات الخاصـة لأمـن الطرقـات  ) 323(ينة الدراسة منوتكونت ع
وقيــادة قــوات أمــن المنشــآت بجميــع منــاطق المملكــة العربيــة الســعودية، وتوصــلت 

إن الحوافز لها تأثر في فعالية الأداء الوظيفي، وعـدم : الدراسة إلى نتائج كان من أهمها
. جتاعيداء الوظيفي تعزى لمتغر النوع الا وجود فروق ذات دلالة إحصائية لفعالية الأ 

وأوصت الدراسة بضرورة الاهتام بتوفر منـاخ تنظيمـي إيجـاي، يسـتند إلى الاهـتام 
بالعاملن، من حيث تفهم حاجـاتهم، ودوافـع سـلوكهم، ودمـج أهـدافهم مـع أهـداف 

  .المنظمة
فقـد " اءمجـالات اسـتخدام تقـويم الأد"بعنـوان) 2003السويلم، (دراسة قام بها

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة مجالات اسـتخدام تقـويم الأداء في الأجهـزة الأمنيـة في 
وتكونـت عينـة . مطار الملك خالد الدولي، والتعـرف عـلى معوقـات نظـام تقـويم الأداء

مبحوثا مـن العـاملن بـالأجهزة الأمنيـة في المطـار، واختـرت العينـة ) 378(الدراسة من
إن أقـل : ائية الطبقية، وتوصلت الدراسة إلى نتائج كان من أهمهابطريقة العينة العشو 

استخدامات تقويم الأداء الوظيفي تتمثـل في ضـعف سياسـات التحفيـز للعـاملن، وإن 
  أهم المعوقات هي في عدم 
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وأوصت الدراسة بضرـورة بنـاء قاعـدة بيانـات خاصـة . عدالة نظام تقويم الأداء
  .لرجوع إليها عند اتخاذ القرارات التي تتعلق بالعاملنبأداء العاملن الوظيفي، يتم ا

التقصي عن بعض المتغرات المتوقـع أن : "في دراسته بعنوان ) 2001اليامي، (ويرى 
تؤثر عـلى سـلوك البحـث عـن تغذيـة عكسـية عـن الأداء، حيـث هـدفت إلى تعريـف 

هم عـن تغذيـة المشرفن والمرؤوسن بالعوامل التي تـؤثر في سـلوك المـوظفن عنـد بحـث
ولتحقيق أهداف الدراسة قام الباحث بتطوير استبانة اعـتادا عـلى . عكسية عن الأداء

مقايسس عدة، وتم التأكد من صـدقها وثباتهـا، وتـم اختيـار عينـة عمديـة، واسـتخدم 
وتحليــل الانحــدار .  الباحـث مجموعــة مـن الأســاليب الإحصـائية كمعــاملات الارتبـاط

  :إلى مجموعة من النتائج كان من أهمهاالمركب، وتوصلت الدراسة 
ــأ بتكــرار ســلوك المــوظفن عــن  -1 ــك  متغــرات تتنب ــائج إلى أن هنال      أشــارت النت

  .تغذية عكسية عن الأداء، من خلال استراتيجة السؤال المباشر
أشارت النتائج إلى أن هنالك  متغرات تتنبأ بتكرار سلوك المـوظفن عـن تغذيـة  -2

  .ء، من خلال استراتيجية الملاحظةعكسية عن الأدا
أشارت النتائج إلى أن جودة علاقة المشرف بالمرؤوس ترتبط إيجابيا باسـتراتيجية  -3

  .السؤال المباشر، واستراتيجية الملاحظة
العلاقـة بـن دافعيـة العمـل :" دراسـة بعنـوان )  1999يوسـف، ( دراسة قـام بهـا 

ظيفي والخصــائص الفردية لدى موظفي  دولـة الداخلية والالتزام التنظيمي والأداء الو 
العلاقة بن دافعيـة  وهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على ,."الأمارات العربية المتحدة

العمــل الداخليــة، والالتــزام التنظيمــي، والأداء الــوظيفي، والخصــــائص الفرديــة لــدى 
  موظفي دولة الإمارات العربية المتحدة، 
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ك علاقة ارتباط موجبة بن الدافعية الداخلية، وبـن الالتـزام وبينت النتائج  أن هنا
كا أظهرت نتائج الدراسة وجود علاقة ارتباط موجبـة بـن , التنظيمي والأداء الوظيفي
  .الالتزام التنظيمي والخبرة 

وأثره على أداء العاملن في  ،المناخ التنظيمي" بعنوان) 1999الذنيبات، (دراسة 
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مدى " الية والإدارية في الأردنأجهزة الرقابة الم

أثر كل من الهيكل التنظيمي، والسياسات الإدارية المتبعة، والتكنولوجيا في أداء 
  :العاملن في هذه الأجهزة، وقد توصلت هذه الدراسة إلى

 ،ومدى استخدام التكنولوجيا ،أن عوامل السياسات الإدارية وأساليب العمل .1
  .ثر في أداء العاملن في أجهزة الرقابة المالية والإدارية في الأردنأ لها 

ما يعطي  ،أن هناك تفاوتا واضحا في رأي المبحوثن فيا يتعلق بالتكنولوجيا .2
انطباعا واضحا عن عدم كفاية المعرفة المتوفرة لدى العاملن في أجهزة الرقابة 

 .    في أعال الإدارة حول كيفية استخدام التكنولوجيا الحديثة
أثر الخصائص الوظيفية والشخصية، : "بعنوان) 1998العتيبي، (دراسة قام بها  

وهدفت ، "وقيم العمل في الأداء الوظيفي في القطاع الحكومي بدولة الكويت
هذه الدراسة إلى التعرف على أثر الخصائص الوظيفية والشخصية، وقيم العمل 

اع الحكومي بدولة الكويت، حيث قام بوضع مقاييس الأداء الوظيفي في القط في
لقيم العمل، وهي الفخر بالعمل، الاندماجية في العمل، أفضلية العمل، السعي 
للترقي، القيمة الاقتصادية للعمل، القيمة الاجتاعية للعمل، الدافعية للإنجاز، 

  . الانتاء للعمل
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بط بالبيئة الداخلية ودلت نتائج الدراسة على أن الخصائص الوظيفية ترت
الراتب الشهري، سنوات الخبرة، وأيضا الخصائص الشخصية،  -:للمنظمة، مثل

  .الحالة الزوجية، العمر، المؤهل الدراسي الجنس، الجنسية، -:مثل
العوامل المؤثرة على أداء :" بعنوان ) 1999قاسم، الحاج (دراسة قام بها 

حيث هدفت إلى التعرف ,  الأردنمندوي البيع العاملن في شركات التأمن في
على العلاقة بن الخصائص الدموغرافية، والسات الشخصية، والعوامل 

وقد  .التنظيمية ومستوى الأداء لدى مندوي البيع العاملن في شركات التأمن
  :توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها

افية لدى وجود علاقة ذات دلالة معنوية ما بن الخصائص الدموغر   -1
  .مندوي البيع في شركات التأمن في الأردن، ومستوى الأداء لديهم 

هناك علاقة موجبة ذات دلالة معنوية لإحدى متغرات السات  -2
، ليست ذات )ضعيفة ( الشخصية المتعلقة بالانفتاح والمشاركة، وأخرى سالبة 

رة على دلالة معنوية لإحدى متغرات السات الشخصية المتعلقة بالقد
  .التجديد والابتكار، مع مستوى الأداء لدى مندوي بيع التأمن 

وجود علاقة موجبة ذات دلالة معنوية بن كل من العوامل التنظيمية المختلفة  -3
برامج التدريب، نظام الأجور، التغذية الراجعة من المشرفن، خصائص (

  .شركات التأمن، ومستوى الأداء لدى مندوي البيع العاملن في )العمل
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العلاقــة التبادليــة بــن متغــرات (بعنــوان ) 1993زايــد، (وفي دراســة قــام بهــا  
يهــدف هــذا البحــث إلى اقــتراح مــوذج للــتعلم  )الــتعلم الفــردي والــتعلم التنظيمــي

تتم في المرحلة الأولى منـه عمليـة مراجعـة وتقيـيم  -:مراحل التنظيمي من خلال ثلاث
وفي المرحلة الثانية يتم الربط بن متغرات الـتعلم السـابقة في  مانية من ماذج التعلم،

التعلم التنظيمـي، أمـا المرحلـة الثالثـة والأخـرة فيـتم تأكيـد  إطار واحد، يشرح عملية
البحثية في المستقبل إلى دراسة الاسـتفادة مـن إمكانيـة المـنظات  أهمية توجه الجهود

  . التنظيمي من عملية التعلم
  

  :ت الأجنبيةالدراسا  .ب
من "بعنوان ) Konidari, and Abernot, 2006(دراسة قام بها كنوديري وابرتون
إلى إبراز التعلم التنظيمي كطريق آخر وهدفت " الجودة الشاملة إلى المنظمة المتعلمة

لتطوير المهارات الإدارية لدى مديري المدارس في شرق اليونان، عوضا عن إدارة الجودة 
وخلصت الدراسة إلى أن مديري المدارس . مدير مدرسة) 457(لغ عددهمالشاملة، والبا

تتوافر لديهم تصورات إيجابية نحو التعلم التنظيمي، وهو يؤدي إلى خلق منظمة 
وأن الالتزام بتطبيق إدارة الجودة الشاملة يسهم مساهمة فعالة في تحويل . متعلمة

  . المدارس إلى منظات متعلمة
التعلم التنظيمي ومنظمة ) Gorelick, 2005(ريليكجو وقد تناولت دراسة 

التعرف على أهمية إلى التعلم، حيث قدمت الدراسة إطارا نظريا، هدفت من خلاله 
التعلم التنظيمي، وتقديم التعاريف المناسبة للتعلم التنظيمي، وحالة الربط بن 

اسة إلى أن مفهوم التعلم التنظيمي وبناء موذج للمنظمة المتعلمة، وتوصلت الدر 
  التعلم التنظيمي يسهم في خلق المنظمة 
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المتعلمة، وتوصلت الدراسة أيضا إلى أن عملية التعلم تكون فعالة إذا تم الفهم 
والتي تم من خلالها  ،العميق لدورة التعلم أولا، وتحديد الاستراتيجيات الإدارية ثانيا

  .لمتعلمةفهم ظروف وبيئة المنظمة والتي تسهم في بناء المنظمة ا
التعلم "بعنوان) Khandekar & Sharma, 2005(دراسة قام بها كاندكارا وشارما

حيث هدفت إلى التعرف على أثر التعلم التنظيمي، " التنظيمي في المنظات الهندية
واستراتيجية إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية في المنظات الهندية، 

حيث تم  ،من تسع شركات عالمية وهندية في مدينة نيودلهيويتكون مجتمع الدراسة 
مدير، واستخدمت أساليب التحليل ) 300(سحب عينة عشوائية بسيطة بلغ تعدادها

الوصفي وأساليب التحليل المقارنة لتحليل البيانات، وتوصلت الدراسة إلى وجود علاقة 
لبشرية في تحقيق الميزة إيجابية بن التعلم التنظيمي واستراتيجية إدارة الموارد ا

  .التنافسية
بدراسة للربط بن التعلم ) Crossan and Berdrow, 2003(قام كروسن وبرودو

التنظيمي والتجديد والتحديث الاستراتيجي، مستخدما إطارا شاملا لعملية التعلم 
جعل التعلم جزءا من ثقافة , تكاملالتفسر الم, هي التعلم بالحدس) 4Is(يتضمن
لقد هدفت الدراسة إلى تقديم إطار عام مكن تعميم استخدامه لفهم عملية . المنظمة

وفهم الاستجابة المطلوبة للتغير عند التحول من أسلوب , التعلم في جميع المنظات
وقد . نقل البريد بالطريقة التقليدية إلى نقل البريد الكترونيا في مؤسسة البريد الكندية

الة بالاعتاد على المعلومات الوصفية من الأرشيف، تم استخدام أسلوب دراسة الح
  . والملاحظة والمقابلة باعتاد أكر من مبحوث لكل مقابلة

وقد توصلت الدراسات إلى وجود علاقة بن موذج التعلم في مؤسسة البريد 
  واستطاعت تفسر كيفية إدارة . الكندية والتحديث الاستراتيجي فيها
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، واستثار ما قد )Exploration(كتشاف معارف جديدةعند ا أالتوتر الذي ينش
في مستويات التعلم، على مستوى الفرد والجاعة ) Exploitation(تم تعلمه سابقا 

كا أكدت الدراسة أن عملية التعلم تكون فعالة إذا تم وصف التعلم . والمنظمة
المنظمة  التنظيمي أولا، ثم تحديد مدى ملامة عملية التعلم التنظيمي لأوضاع

  . وظروفها
دور القوة "بعنوان ) Zietsman, et.al., 2002(زيتزمان وآخرون .اعتمدت دراسة

 على جمع معلومات عن أداء شركة ماكميلان بلوديل،" والسلطة في التعلم التنظيمي
)MB (وقد . ودورها في مواجهة التغرات الملموسة التي تحدث في البيئة الخارجية

, الأوضاع والظروف المحيطة بالنسبة لعملية التعلم التنظيمي بينت الدراسة أهمية
  . ودور القوة والسلطة في التعلم التنظيمي

كا أيدت النتائج أن القدرة على التعلم التنظيمي والتحديث الاستراتيجي توجد في 
كل المنظات، ما دام الأفراد والجاعات يقومون بعملية التعلم الحدسي، ويعطون 

 . ويقومون بتفسر خبراتهم وتجربتها في الواقع العملي, لكافيةالعناية ا
أثر :بعنوان ) Naquin & Holton, 2002(دراسة قام بها ناكيون وهالتون

الخصائص الشخصية والفعالية، والالتزام نحو العمل في دافعية تحسن العمل من 
لشخصية وهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أثر الخصائص ا, "خلال التعليم

  .دافعية تحسن العمل من خلال التعليم فيوالفعالية، والالتزام نحو العمل 
وقد أجريت الدراسة على عينة غر عشوائية من المشتركن في الدورات التدريبية  

أن الخصائص : وقد بينت نتائج الدراسة , في الشركات الكورية في القطاع الخاص
  لعمل تعد سوابق مهمة الشخصية والفعالية والالتزام نحو ا
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وأن الفعالية الإيجابية والالتزام نحو , لدافعية تحسن العمل عن طريق التعلم
 .من التباين في دافعية تحسن العمل من خلال التعلم% 57العمل قد فسرت 

حيث " التعلم والتأثر التنظيمي"بعنوان ) Denton 1998(وهناك دراسة دينتون
ول العوامل التي أسهمت في تطور مفهوم التعلم هدفت هذه الدراسة إلى تنا

البعد : وقدمت موذجا مقترحا للتعلم التنظيمي، ويتألف من ثلاثة أبعاد, التنظيمي
  . البعد الثقافي, البعد التنظيمي, الاستراتيجي

شركة كبرة ومتوسطة في جنوب انكلترا ) 400(لقد تم القيام بدراسة استطلاعية في
وتوصلت الدراسة إلى أن . ديرين حول عملية التعلم التنظيميللتعرف على آراء الم

العامل الرئيس في تعلم المنظمة يتطلب تطبيق موذج التعلم، الذي يحتوي على الابعاد 
كا أن إيجاد  ،الثلاثة المقترحة، حتى مكن تصنيف المنظمة ضمن منظات التعلم 

. الدور القيادي الذي تقوم به منظات التعلم يتطلب دعم الإدارة العليا، من خلال
كا وجدت الدراسة أن الاستثار المشترك، أو التحالفات الإستراتيجية مع المنشآت 

  . الأخرى تعطي فرصة أكبر للتعلم التنظيمي
ن عملية التعلم التنظيمي تختلف في أهميتها باختلاف حجم المنشآت، ومكن إ 

ضافة إلى وجود اختلاف بسيط في بإلا , تطبيقها بصورة واضحة في المنشآت الكبرى
ن المنظات التي تضع خططا إ مارسة التعلم التنظيمي باختلاف قطاعات الصناعة، و 

  . مدروسة للتعلم تكون أكر استعدادا لتغرات البيئة المحيطة 
دور التعلم التنظيمي في "بعنوان )  Lant, et.al.,1992( أما دراسة لانت وآخرون

فقد قامت بجمع معلومات حول أداء أربعن منظمة تعمل في  "التوجه الاستراتيجي
  وثلاث وستن منظمة , صناعة المفروشات ذات البيئة المستقرة
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وقد استخدمت الدراسة إطارا . تعمل في صناعة البرمجيات ذات البيئة المتغرة
والتي ستراتيجية للتعلم التنظيمي في المنشآت، لبناء واختبار موذج لصنع القرارات الا 

  . الأوضاع المحيطة المنظمة استراتيجيا مع الظروف و تعمل على تكييف 
وقد توصلت الدراسة إلى أن موذج التعلم التنظيمي هو موذج أكر تعقيدا من 
عملية المحاولة والخطأ في التعلم، والتي يتم التركيز عليها غالبا في أدبيات التعلم 

ا و معارفها له دور كبر في التأثر في تصرفات وأن تفسر الإدارة لخبراته. التنظيمي
  .بالإضافة إلى تأثر المعلومات الخاصة بالأداء السابق للمنظات, المنظمة الإستراتيجية

  
  :ما ميز هذه الدراسة 

يبن العرض السابق أنه على الرغم مـن الاهـتام المتزايـد بتطبيـق مـدخل الـتعلم 
نظيمي لا يزال يواجه العديد من التحديات، سواء في التنظيمي، إلا أن مفهوم التعلم الت

المجال النظري أو التطبيقي، وأن استخدامه في مجال الإدارة الاسـتراتيجية يعـد حـديث 
وقد سـاعد اسـتعراض الدراسـات . العهد، ولا تزال الدراسات المتعلقة بهذا المجال قليلة

مـي وأبعادهـا، والعوامـل ذات السابقة في إلقاء نظرة على مفهوم عملية الـتعلم التنظي
التأثر الإيجاي أو السلبي عليها، وأثرها في تحسـن الأداء الـوظيفي، لهـذا جـاءت هـذه 

  .الدراسة لسد النقص الحاصل في هذا المجال، وهذا ما ميز الدراسة عن غرها
 
  
  
  



- 63 - 
 

  
  
  
  

  الفصل الثالث
 والتصميم المنهجية
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  الفصل الثالث
  والتصميم المنهجية

  :منهجية الدراسة 1. 3
فعـلى صـعيد . لقد تبنت الدراسة منهجيـة البحـث الوصـفي، والميـداي التحلـيلي

البحث الوصفي، تم إجراء المسح المكتبي، والإطلاع عـلى الدراسـات والبحـوث النظريـة 
والميدانية، لأجل بلورة الأسس والمنطلقات التي يقـوم عليهـا الإطـار النظـري، والوقـوف 

السابقة، التي تشـكل رافـدا حيويـا في الدراسـة، ومـا تتضـمنه مـن  عند أهم الدراسات
أمــا عــلى صــعيد البحــث الميــداي التحلــيلي، فقــد تــم إجــراء المســح . محــاور معرفيــة

الاستطلاعي الشامل، وتحليل كافة البيانات المتجمعة من خلال الإجابة عن الاسـتبانات، 
الدراسـة عـلى الاسـتبانة التـي تـم واستخدام الطرق الإحصائية المناسـبة، وكـان اعـتاد 

  .تطويرها
  

  :مجتمع الدراسة 2. 3
ومن جميع  ،مؤسسات حكومية) 10(مثل مجتمع الدراسة في قطاع العاملن في 

مؤسسة الإقراض : (وهذه المؤسسات  هي. المستويات الإدارية العليا والوسطى والدنيا
الاستثار، لتشجيع  الأردنيةالزراعي، مؤسسة إدارة وتنمية أموال الأيتام، المؤسسة 

المؤسسة العامة للضان الاجتاعي، مؤسسة الإذاعة والتلفزيون، مؤسسة المواصفات 
والمقاييس، مؤسسة سكة حديد العقبة، مؤسسة المناطق الحرة، مؤسسة التدريب 

موظفا ) 6815(حيث بلغ عددهم .)المهني، مؤسسة الإسكان والتطوير الحضري
  ، وتم الرجوع وموظفة
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إلى الإحصاءات الصادرة عن ديوان كل مؤسسة من المؤسسات  المبحوثة للتأكد من 
  :والجدول التالي يوضح ذلك. مطابقة أعداد العاملن فيها

  
  )1(الجدول رقم

  وعينة الدراسة . أعداد العاملن في المؤسسات  الحكومية الأردنية
عدد   العينة  عدد المدراء  المؤسسة

  العاملن
  العينة

ــة أمــوال مؤسســ ة إدارة وتنمي
  الأيتام 

10  2  250  38  

مؤسســة الإســكان والتطــوير 
  يضر الح

82  12  540  81  

  215  1432  3  54  مؤسسة التدريب المهني
  57  380  9  58  مؤسسة المناطق الحرة

 34  227 2  11  ديد العقبةحمؤسسة سكة 
  28  184  2  16  مؤسسة المواصفات والمقاييس

  248  1650  8  50  مؤسسة الإذاعة والتلفزيون
ـــان  ـــة للض ـــة العام المؤسس

  الاجتاعي
20  8 1180  177 

  55  365  6  35  مؤسسة الإقراض الزراعي
المؤسســـة الأردنيـــة لتشـــجيع 

  لاستثارا
21  3  250  38  

  971  6458  55  357  المجموع 
  
  :عينة الدراسة 3. 3

كـا , مـن كـل طبقـة في كـل مؤسسـة %) 15(خذ عينة طبقية عشوائية مثـل أ تم 
استبأنة على عينـة الدراسـة، حيـث تـم ) 1026(، وقد تم توزيع )1(ظهر بالجدول رقم ي

إستبانة عـلى ) 971(إستبانة على عينة المدراء واستعيدت كاملتا وتم توزيع ) 55(توزيع 
استبانة لعدم صـلاحيتها ) 15(استبانة، وتم استبعاد ) 934( حيث استرجع ،عينة العاملن

  ح عدد للتحليل الإحصاي، ليصب
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%)13.5( تهنسبما تشكل لاستبانΔ ) 919(ااستباناΕ الμالحΔ للتحليل 
*
من مجتمع الدراسΔ الكلي،  

  .Δ، وھي نسبΔ مقبولΔ أغراν البحث العلميالدراسΔ الكلي عينΔمن %) 89.2(وما نسبته

  )2(جدول رقم 
  يبن التوزيع التكراري لمفردات عينة الدراسة

  المتغر  الفئة  العدد  النسبة
72.9%  
27.1  %  

670  
249    

  ذكر
  أنثى

  النوع الاجتاعي

6%  
94%  

55  
971  

  مدير
  موظف

  المستوى الإداري

13.6%  
20.7%  
34.2%  
31.6  %  

125  
190  
314  
290    

  سنوات فأقل 5
  سنوات 6-10

  سنة 15- 11
  سنة فأكر 16

  
  الخبرة

20.6%  
27.5%  
44.9%  
7.0  %  

189  
253  
413  
64    

  ثانوية عامة
  دبلوم كلية

  لوريوسبكا
  شهادة عليا

  
  المؤهل العلمي

6.1%  
35.9%  
46.1%  
11.9  %  

56  
330  
424  
109    

  سنة فأقل 25
  سنة 35- 26
  سنة 46- 36
  سنة  فأكر 47

  
  العمر

  

                                                 
 على ما ورد في القاعدة الاولى من القواعد الثلاث التـي وضـعها الباحـث " بناءا, تعتبر هذه النسبة مناسبة *
 )Roscoe ,1975 ( , لمعظـم الدراسـات      " مفـرده يعتـبر مناسـبا 500-30بأن حجم العينه الواقع بـن) 

Sekaran,2004,P295( 
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أن أغلبية العينة هم من  الذكور حيث بلغ عددهم ) 2(يوضح الجدول رقم 
غت نسبـة الإناث من مجموع أفـراد عينـة الدراسـة، في حن بل%) 72.9(بنسبة ) 670(
ة تفضل العمل في مجالات أ من المجموع الكلي للعينة، ويعزى ذلك إلى أن المر %) 27.1(

  .أخرى كالتعليم والصحة
بالنسبة لمتغر المؤهل العلمي، فكانت أعلى نسبة لفئة البكالوريوس، حيث بلغت 

م تلاهم ، ث%)27.5(، تلاهم في ذلك حملة دبلوم كلية مجتمع بنسبة %)44.9(نسبتهم 
، وأخرا جاءت فئة حملة الشهادات العليا %)20.6(فئة حملة الثانوية العامة بنسبة 

  %).7(بنسبة 
وفيا يخص المستوى الإداري نجد أن فئة الموظفن كانت أعلى نسبة من مجموع 

  ، في حن جاءت فئة المدراء بنسبة%)94(أفراد عينة الدراسة، وبلغت نسبتهم 
عي في أن هذه الفئة تضم عددا قليلا ومحدودا من الأفراد، ، وهذا أمر طبي%)6( 

بخلاف المستويات الإدارية الأخرى كا هو قائم في الواقع الإداري للمؤسسات العامة 
  ).1(ويظهر في الجدول رقم

حيث  ،)سنة 15-11(أما فيا يتعلق متغر الخبرة فقد كانت أعلى نسبة هي فئة 
حيث بلغت النسبة ،) سنة فأكر 16(ها في ذلك فئة وتلا  ،%)34.2(بلغت هذه النسبة 

 5(وكانت فئة    ،%)20.7(بنسبة  ،)سنوات 10-6(ثم تلاها في ذلك فئة ،%) 31.6(
  .من عينة الدراسة%) 13.6(هي أقل نسبة ، حيث شكلت النسبة ،) سنوات فأقل

النسبة  سنة أعلى نسبة، حيث كانت،) 46-36(وبالنسبة  لمتغر العمر فقد شكلت فئة 
حيث كانت نسبتها ) سنة 35-26(من عينة الدراسة ، تلاها في ذلك الفئة ، %)46.1(
   الفئتانمن عينة الدراسة، وهاتان ، %)35.9(
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تشكلان الغالبية العظمى من العاملن في المؤسسات  المبحوثة، ثم تلا ذلك الفئة 
فكانت فئة  ةئة عمري، أما أقل ف%)11.9(بنسبة مقدارها  ،)سنة فأكر 47(العمرية 

  .من عينة الدراسة ،%)6.1(، حيث كانت نسبتها )سنة فأقل 25(
  
  :أداة الدراسة   4. 3

تم تطوير استبانة الدراسـة اعـتادا عـلى الإطـار النظـري والدراسـات السـابقة في 
  ) 1الملحق رقم : ( تكونت الاستبانة من قسمن هاوقد الموضوع،  

مــات المعــبرة عــن خصــائص عينــة الدراســة، طبقــا ويتضــمن المعلو  :القســم الأول
النـوع الاجتاعـي، المؤهـل العلمـي، الخـبرة الوظيفيـة، ( للمتغرات الدمغرافية وهـي 

  ).الوظيفيالعمر، المستوى 
للخيـارات ) Likertليكـرت ( فقـرة ضـمن مقيـاس ) 57(ويتضـمن  :القسم الثـاي

الخيـار  :سـية عـلى النحـو الآيالمتعددة الذي يحتسب أوزان تلك الفقرات بطريقة خا
) تنطبق أحيانـا(، و)درجات 4(ومثل) تنطبق غالبا(و ، )درجات 5(ومثل ) تنطبق داما(

 درجـة(ومثـل) لا تنطبـق أبـدا(، و)درجتـن(ومثـل) تنطبق نـادرا(، و)درجات 3(ومثل
  .)واحدة

ف مختلــ) المسـتقل والتـابع( لتشـمل المتغـرين ) 57(وقـد توزعـت الفقـرات الــ 
  :أبعادها، وكا هي موضحة أدناه

) درجـة مارسـة الـتعلم التنظيمـي( وتقيس المتغـر المسـتقل) 47-1(الفقرات من
وهذه الفقرات، مت الاستعانة بهـا في بنـاء الاسـتبانة الخاصـة بـالتعلم التنظيمـي مـن 

ودراسة ) Goh , 1998(ودراسة ) Denton, 1998(ودراسة  )2004أيوب، (خلال دراسة
 )Marquardt & Reynolds , 1994 :91 (  
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وأجريــت عليهــا  لوضــع مــوذج عــام للأبعــاد الخاصــة مارســة الــتعلم التنظيمــي
  .التعديلات اللازمة لي تناسب أهداف الدراسة

وهـذه الفقـرات ) الأداء الـوظيفي( وتقـيس المتغـر التـابع ) 57-48(الفقرات من 
  ).Alutto, 1986(صاغتها الدراسة، بالاعتاد على مقيـاس 

  )3(الجدول رقم 
  متغرات الدراسة وأرقام الفقرات التي تقيسها

 تسلسل الفقرات إسم البعد
  47-1  درجة مارسة التعلم التنظيمي

  14-1  البعد الاستراتيجي للتعلم التنظيمي
 5-1  الرؤية المشتركة بن أعضاء التنظيم

 10-6  المتغرات البيئية
 14-11  استراتيجية التعلم

  32-15  لبعد التنظيمي للتعلم التنظيميا
 19-15  العمل من خلال الفريق
 25-20  الهيكل التنظيمي المرن

 32-26  إيجاد المعرفة
  47-33  البعد الثقافي للتعلم التنظيمي

 38-33  التعلم من الأخطاء
 43-39  البيئة المساندة للتعلم 
 47-44  الجودة الكلية للتعلم

  57-48  الأداء الوظيفي
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  :صدق أداة الدراسة 5. 3
مـن أسـاتذة الإدارة المختصـن، وأعضـاء  امحكـ) 15(لقد تم عرض الاستبانة عـلى

والجامعات الأردنية، للتحقق مـن مـدى صـدق فقـرات  هيئة التدريس في جامعة مؤتة
ــم الأخــذ ملحوظــاتهم، وإعــادة صــياغة بعــض الفقــرات، وإجــراء  الاســتبانة، ولقــد ت

وبة، بشـكل دقيـق يحقـق التـوازن بـن مضـامن الاسـتبانة في فقراتهـا، التعديلات المطل
موظفـا مـن ) 50(وفضلا عن ذلك، فقد جرى عرض الاستبانة على عينة اختبارية قوامهـا

خارج عينة الدراسة، بغرض التعرف على درجة استجابة المبحوثن للاستبانة وعبروا عـن 
  .لأداةرغبتهم في التفاعل مع فقراتها، ما أكد صدق ا

  :ثبات أداة الدراسة 6. 3
, )Cronbach,s Alpha( جــرى اســتخراج معامــل الثبــات، طبقــا لكرونبــاخ ألفــا 

بصيغته النهائية الكلية، ولكل متغر بجميع أبعاده، وكانت  تساق الداخليالا  للتأكد من
  :الآي) 4(ل رقم و النتائج كا هي موضحة في الجد

  )4(جدول رقم 
  لمتغرات الدراسة التابعة والمستقلةلاتساق الداخلي قيمة معامل الثبات ل

رقم الفقرة في 
  الاستبانة

  معامل الثبات  اسم المتغر والبعد
كرونباخ ( 

  )ألفا
  0.89  )التعلم التنظيمي(البعد المستقل   1-47
ـــــابع   48-57 الأداء ( المتغـــــر الكـــــلي الت

  )الوظيفي
0.92  

اد المتغـرات والأبعـ( الكلي للاستبانة   1-57
  )والفقرات

0.91  

مجتمعة  أن معاملات الثبات لجميع متغرات الدراسة) 4(يلاحظ من الجدول رقم
   Sekaran,2004p.311)(وهي نسبة ممتازه لإجراء الدراسة ) 0.91=(
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  :المعالجة الإحصائية  7. 3
للإجابة عن أسئلة الدراسة واختبار صحة فرضياتها تم استخدام أساليب الإحصاء 

  ).Spss.10(التحليلي، وذلك باستخدام الرزمة الإحصائية الوصفي و 
لوصف ) Descriptive statistic Measures(مقاييس الإحصاء الوصفي -1

خصائص عينة الدراسة بالنسب المئوية ، والإجابة على أسئلة الدراسة 
  .وترتيب الأبعاد تنازليا 

بار لاخت) Multiple Regression Analysis(تحليل الانحدار المتعدد -2
الدراسة، وتأثر المتغر المستقل، وأبعاده على المتغر  وذجصلاحية ممدى 

 .التابع وأبعاده 
لمعرفة ) pearsons correlation matrix( مصفوفة إرتباط برسون  -3

  . العلاقة الإرتباطية بن متغرات الدراسه المتعلقة والتابعه 
للمتغرات  لاختبار الفروقات) ANOVA(تحليل التباين الأحادي  -4

الدمغرافية في تصورات المبحوثن إزاء المتغرات المستقلة والتابعة 
  .وأبعادها 

 Stepwise Multiple Regression(تحليل الانحدار المتعدد المتدرج -5
Analysis ( لاختبار دخول المتغرات المستقلة في معادلة التنبؤ بالمتغر

 .التابع
 )VIF()Variance Inflation Factory( اختبار معامل تضخم التباين -6

للتأكد من عدم وجود ارتباط   )Tolerance(واختبار التباين المسموح
 .بن المتغرات المستقلة) Multicollinearity(عال 

وذلك للتأكد من أن البيانات تتبع ) Skewness( اختبار معامل الالتواء -7
 ).Normal Distributions( التوزيع الطبيعي
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  :دراسةموذج ال 8. 3
تكـون ، ويأن المتغر المستقل في هذه الدراسة هو درجة مارسة الـتعلم التنظيمـي

البعـد ، البعـد الاسـتراتيجي للـتعلم التنظيمـي:( من الأبعاد والمتغـرات الفرعيـة وهـي
أما المتغر التابع فهو الأداء ) البعد الثقافي للتعلم التنظيمي، التنظيمي للتعلم التنظيمي

  .الوظيفي
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

ة المشتركة بن أعضاء التنظيمالرؤي

 المتغرات البيئية

استراتيجية التعلم

البعد الاستراتيجي 
 للتعلم التنظيمي

العمل من خلال الفريق

الهيكل التنظيمي المرن

  إيجاد المعرفة

البعد التنظيمي 
  للتعلم التنظيمي

 

التعلم من الأخطاء

البيئة المساندة للتعلم

تعلمالجودة الكلية لل

البعد الثقافي للتعلم 
 التنظيمي

 الأداء الوظيفي

 درجة مارسة التعلم التنظيمي

 
 المتغرات الشخصية

 المتغر التابع المتغر المستقل
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  :التعريفات الإجرائية 9. 3
  :المتغرات المستقلة.   أ

حيث تستهدف  ،عملية مستمرة نابعة من رؤية أعضاء المنظمة :التعلم التنظيمي
ن هذه الناجمة ع ورصد المعلومات ،هذه العملية استثار خبرات وتجارب المنظمة

حن لآخر للاستفادة منها في حل ثم مراجعتها من  ،الخبرات والتجارب في ذاكرة المنظمة
وذلك في إطار من الدعم والمساندة من قيادة المنظمة بشكل  ،المشكلات التي تواجهها

  ).1998هيجان، .(خاص، والثقافة التنظيمية بشكل عام
  : )2004أيوب، (البعد الاستراتيجي

  :يتضمن هذا البعد العناصر التالية
وتعني أن ينظر أعضاء التنظيم إلى مستقبل  :مالرؤية المشتركة بن أعضاء التنظي -1 

ما يؤدي إلى ترابط , و برؤية متشابهةأ  ،المنظمة وأهدافها منظار واحد
وتوحيد جهودهم في وضع خطة عمل مشتركة للوصول للمستقبل  ،علاقاتهم
الرؤية المشتركة إلى تزويد الأفراد  يكا تؤد. وتحقيق الأهداف المرجوة ،المنشود

والتصرف ما يتفق مع غرض التنظيم وتوجهاته  ،للازمة للتعلمبالطاقة ا
  . المستقبلية

والاستعداد لوضع  ،وتعني توقع التغرات في البيئة :متابعة المتغرات البيئية -2
يتم ذلك من خلال وضع بدائل من السيناريوهات . الخطط للتكيف معها

مكان وجعلها بقدر الإ  ،تلفةثر العوامل البيئية المخأ المناسبة للتخفيف من حدة ت
  . ما يدعم قدرة المنظمة على التعلم  ،تعمل لمصلحة التنظيم
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ن يكون لدى التنظيم خطة محددة تساند التدريب أ وتعني : استراتيجية التعلم -3
الاستراتيجية  هوتعتبر هذ. مرسومة بصورة واضحة وواعية, والتعلم والابتكار

  .أنشطة التنظيم الرئيسية ىإحد
  

  :  )2004أيوب، (البعد التنظيمي
  :ويتضمن العناصر التاليه

ن العمل من خلال الفريق يشجع على الحوار بن إ  :العمل من خلال الفريق  -1 
كا يثر القدرة الجاعية المشتركة . وتبادل الأفكار والمعارف والمهارات ، أعضائه

ما , تجابة للتغراتوالاس ،على توليد أفكار جديدة مبتكرة للعمل مع المشكلات
  . واكتسابه الخبرة من خلال العمل الجاعي ،من تعلم الفريقأ يؤدي إلى ت

إن أكر الهياكل ملاءمة للتعلم التنظيمي هو الهيكل  :الهيكل التنظيمي المرن - 2
أو هيكل الفريق الذي يعطي العاملن الحرية في  ،هيكل المصفوفة -:المرن مثل

قل من أ ضافة إلى اعتاد الهيكل الأفقي الذي يحوي عددا بالإ . التجريب والابتكار
والبعد . كا يتم الاعتاد على اللامركزية في اتخاذ القرارات ،المستويات الإدارية

. والرقابة المشددة في بيئة العمل, والإجراءات الرسمية, عن الروتن والبروقراطية
  . لى اتصال دائم معهاوع, وتكون فرق العمل قريبة من مراكز اتخاذ القرار

يتضمن هذا العنصر اكتساب الخبرة : إيجاد المعرفة ونقلها إلى أنحاء التنظيم  - 3
وتبادل المعرفة بن أعضاء , والمعارف من خلال التعلم من الأخطاء السابقة

والتي يجب أن  ،التنظيم للتجارب الناجحة التي حققتها المنشأة في الماضي
   تفادة من تجاربالاس كذلك ،تتحقق في المستقبل
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والتعرف على أفضل المارسات  ،والمنشآت المنافسة ،المنشآت الأخرى الناجحة
ونقلها إلى جميع العاملن في التنظيم للاستفادة منها في مجال , الإدارية فيها

  .التطبيق العملي
  :  )2004أيوب، (البعد الثقافي

  : ويتضمن العناصر التاليه
يجاد بيئة عمل إ وذلك ب. خطاء السابقةالفشل و التعلم من الأ تجنب التركيز على  -1

فراد ن الأخطاء التي يقع فيها الأ أ وتعتبر , تثمن التعلم بصورة عالية وتشجعه
ما تشكل فرصة ووسيلة إ دائهم، و أ حن التنفيذ لا تشكل نقطة ضعف في 

  . للتطوير والتعلم من تلك الأخطاء  
يجاد المعلومات و المعارف إ لى القدرة على إر وتش, البيئة المساندة للتعلم -2

ثم العمل على استخدامها في التعامل مع الفرص , الجديدة وتنقيحها و حفظها
 يتضمن هذا العنصر كذلك مراجعة الوضع الحالي. والمشاكل التي تواجه التنظيم

فكار أ يجاد طرق و إ فراد في و تشجيع الأ , للتنظيم والمارسات المستخدمة فيه
 ،ونوع المنتجات والخدمات ،وإدخال تحسينات في أساليب العمل, يدةجد

  . ومكافأة الأفراد المبدعن 
إن الاهتام بالجودة الكلية للتدريب و التعلم غالبا ما   .الجودة الكلية للتعلم  -3

تعتبر الخطوة الأولى نحو التعلم التنظيمي؛ بسبب تشابه كل من المفهومن في 
ن يعمل كل فرد في أ وتتطلب إدارة الجودة الشاملة . تراكميةخاصية المعرفة ال

وهذا ما , لأداء العمل بكفاءة و فاعلية ؛التنظيم على التعلم بصورة مستمرة
  . يتطابق مع المفاهيم الأساسية في التعلم  التنظيمي 
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  :المتغر التابع.   ب
ي تتطلبها الوظيفة التي ويعني قيام العاملن بالمهام والواجبات الت :الأداء الوظيفي

، من شأنها أن تساعد على ةيشغلونها من خلال الحصول على حقائق أو بينات محدد
وتقدير مدى  ة،محدد ةزمني ةومسلكه في فتر  ،تحليل وفهم وتقييم أداء العامل لعمله

 ةوالواجبات المتعلق للنهوض بأعباء المسؤوليات: ةوالعلمي ةوالعملي ةالفني ةكفاءت
  ) .499: 1995 العديلي،.(الحاضر والمستقبل بعمله في

ومثل النشاط الشمولي المستمر والذي يعكس نجاح المنظمة  :المزايا التنافسية
واستمراريتها وقدرتها على التكيف مع البيئة أو فشلها وانكاشها ، وفق أسس ومعاير 

لة محدودة تضعها المنظمة وفقا لمتطلبات نشاطها ، وعلى ضوء الأهداف طوي
  )17: 2000الحسيني، .(الأمد
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  الفصل الرابع
 عرض النتائج
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  الفصل الرابع
  عرض النتائج

فيا يلي عرض لنتائج التحليل الإحصاي الوصفي للبيانات، وهي قيمة المتوسـطات 
والأهمية النسـبية لجميـع أبعـاد الدراسـة، والفقـرات  ،الحسابية والانحرافات المعيارية

لكل بعد ، مع الأخذ بعن الاعتبار أن تدرج المقياس المستخدم في الدراسـة كـا المكونة 
  :يلي 

  
  تطبق داما    ينطبق غالبا   يطبق أحيانا   يطبق نادرا     لا تنطبيق أبدا

     )1(                 )2(       )3(       )4         (      )5(  
ي وصلت إليها الدراسـة، سـيتم واستنادا إلى ذلك فإن قيم المتوسطات الحسابية الت

  :التعامل معها لتفسر البيانات على النحو التالي 
  

  منخفض           متوسط        مرتفع     
  2.49-1          3.49-2.5           فا فوق 3.5

فيكـون ) 3.5(وبناء على ذلك فإذا كانت قيمة المتوسط الحساي للفقرات أكبر من 
عنـي موافقـة أفـراد المجتمـع  عـلى الفقـرة، أمـا إذا مستوى التصورات مرتفعا، وهـذا ي

وإذا كـان  ،فـإن مسـتوى التصـورات متوسـط) 3.49-2.5(كانت قيمة المتوسط الحساي
  .فيكون مستوى التصورات منخفضا) 2.49(المتوسط الحساي أقل من
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  :الإجابة عن أسئلة الدراسة 1. 4
   المؤسسات  العامة الأردنية؟ما درجة مارسة التعلم التنظيمي في: السؤال الأول

وللإجابة على هذا السؤال تم احتساب المتوسطات الحسابية والانحرافات 
المعيارية، لتصورات العاملن في المؤسسات  العامة الأردنية لدرجة مارسة التعلم 

  :التنظيمي في المؤسسات  العامة الأردنية وعلى النحو الآي
  )5(جدول رقم 

ية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثن لدرجة مارسة المتوسطات الحساب
  .التعلم التنظيمي في المؤسسات  العامة الأردنية

تسلسل 
 الفقرات

المتوسط أسم البعد
 الحساي

الانحراف 
 المعياري

مستوى  الترتيب
الفقرة وفقا 
للمتوسط 

 الحساي

1-14  
البعد الاستراتيجي للـتعلم 

  التنظيمي
3.36  0.54  

  وسطمت  1

15-32  
ــتعلم  ــي لل ــد التنظيم البع

  التنظيمي
3.29  0.59  

  متوسط  3

33-47  
ـــتعلم  ـــافي لل ـــد الثق البع

  التنظيمي
3.31  0.62  

  متوسط  2

1-47  
ـــتعلم  درجـــة مارســـة ال

  التنظيمي
3.32  0.48  

  متوسط  -

  
أن المتوسـطات الحسـابية لتصـورات المبحـوثن عـلى درجـة ) 5( يبن الجدول رقم

البعـد الاسـتراتيجي للـتعلم (ظيمي في المؤسسـات  العامـة الأردنيـة مارسة التعلم التن
جـاءت  ،)البعد الثقافي للـتعلم التنظيمـي البعد التنظيمي للتعلم التنظيمي، ،التنظيمي

بدرجة متوسطة، وبلغ المتوسط الكلي لدرجة مارسة الـتعلم التنظيمـي في المؤسسـات  
  ، وقد احتل )3.32(العامة الأردنية 
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 متوســط حســاي بلـــغ ،المرتبــة الأولىالبعــد الاســتراتيجي للــتعلم التنظيمــي بعــد 
، في )3.31( متوسط حسـاي بلــغ البعد الثقافي للتعلم التنظيمي،، يلي ذلك بعد )3.36(

 متوسط حسـاي بلــغ البعد التنظيمي للتعلم التنظيميحن جاء في المرتبة الأخرة بعد 
هذا المفهـوم م يتبلـور في المؤسسـات  العامـة الأردنيـة  ولعل ذلك يشر إلى أن). 3.29(

تركيز عليه من قبـل هـذه البشكل مؤسسي ومخطط له، ولكنه ظهر بشكل عفوي دون 
المؤسسات ، وسيتم التعرف على ذلك من خلال استعراض أبعاد هـذا المفهـوم وفقراتـه 

  .في الأجزاء اللاحقة
  البعد الاستراتيجي للتعلم التنظيمي: أولا

  )6(دول رقم ج
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثن للبعد الاستراتيجي 

  .للتعلم التنظيمي في المؤسسات  العامة الأردنية
تسلسل 
 الفقرات

المتوسطأسم البعد
 الحساي

الانحراف 
 المعياري

مستوى الفقرة وفقا  الترتيب
 للمتوسط الحساي

1-5 
بن أعضـاء الرؤية المشتركة 

  التنظيم
3.46 0.66  1  

  متوسط

  متوسط  2  0.70 3.36  المتغرات البيئية 6-10
  متوسط  3 0.63 3.26  استراتيجية التعلم 11-14
  متوسط  -  0.54  3.36  البعد الاستراتيجي  1-14

           
أن المتوسـطات الحسـابية لتصـورات المبحـوثن عـلى أبعـاد ) 6( يبن الجدول رقـم

الرؤية المشتركة بـن (اتيجي للتعلم التنظيمي في المؤسسات  العامة الأردنية البعد الاستر 
جـاءت بدرجـة متوسـطة، وبلـغ ) اسـتراتيجية الـتعلم المتغرات البيئية، ،أعضاء التنظيم

  المتوسط الكلي للبعد الاستراتيجي للتعلم 
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المشـتركة الرؤيـة ، وقد احتل بعـد )3.36(التنظيمي في المؤسسات  العامة الأردنية 
المتغـرات ، يلي ذلك بعد )3.46( متوسط حساي بلـغ ،المرتبة الأولى بن أعضاء التنظيم

اسـتراتيجية ، في حـن جـاء في المرتبـة الأخـرة بعـد )3.36( متوسط حساي بلــغ البيئية
  ).3.26(متوسط حساي بلـغ التعلم

للبعـد الاسـتراتيجي ة للأبعاد المتضـمن وفيا يلي عرض تفصيلي لتصورات المبحوثن
  :وهي كا يليللتعلم التنظيمي 

  
  الرؤية المشتركة بن أعضاء التنظيم. 1

  )7(جدول رقمال
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثن للرؤية المشتركة بن 

  .أعضاء التنظيم في المؤسسات  العامة الأردنية

 رقم
 الفقرة

المتوسط  محتوى الفقرة
 الحساي

الانحراف 
 المعياري

الترتيب 
حسب 
  الأهمية

المستوى 
حسب 
 المتوسط

1. 
ــد  تقــوم مؤسســتي عــلى تحدي

  أهدافها المستقبلية 
  

3.69  
 مرتفع 1  0.95

2. 
تقوم مؤسسـتي بنقـل أهـداف 
  التعلم إلى جميع العاملن فيها 

  
3.45  

  متوسط 3  0.80

3. 
تشجع مؤسسـتي الأفـراد عـلى 

احـاتهم إبداء ملاحظـاتهم واقتر 
  حول أهداف التعلم

  
  متوسط 5  0.89  3.32

4. 

يؤكــــد نظــــام الاتصــــالات في 
مؤسستي على وضـوح أهـداف 
التعلم لدى جميـع العـاملن في 

  .المنظمة

  
3.35  

  متوسط 4  0.84

5. 
ــة  ــد مؤسســتي عــلى أهمي تؤك

  تحقيق أهداف التعلم
  

3.48  
  متوسط 2  0.98

1-5 
الرؤية المشتركة بن أعضاء 

  التنظيم
3.46 0.66  

  متوسط -
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أن المتوسط العام لتصورات العاملن في المؤسسات  ) 7( يظهر من الجدول رقم
 ،جاءت بدرجة متوسطة ،العامة الأردنية لمارسة الرؤية المشتركة بن أعضاء التنظيم

تقوم مؤسستي على تحديد ) (1(، وقد احتلت الفقرة رقم)3.46( ومتوسط حساي بلغ
، في حن جاءت )3.69(متوسط حسابـي بلغ  ،المرتبة الأولـى )أهدافها المستقبلية

تشجع مؤسستي الأفراد على إبداء ملاحظاتهم واقتراحاتهم حول ) (3(الفقرة رقم
، )3.32(متوسط حساي بلغ ، في المرتبة الأخرة بن فقرات هذا البعد) أهداف التعلم

ات هذا البعد جاءت كا يظهر من الجدول أن المتوسطات الحسابية لجميع فقر 
وتدلل النتائج على أن الرؤية المشتركة نحو تحديد الأهداف . بدرجة متوسطة

المستقبلية للمؤسسة قد تبلورت بشكل مرتفع، في حن جاءت هذه الرؤية لنقل التعلم 
  .وتحقيق  أهدافه متوسطة
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  المتغرات البيئية. 2
  )8(جدول رقمال

عيارية لتصورات المبحوثن للمتغرات البيئية في المتوسطات الحسابية والانحرافات الم
  .المؤسسات  العامة الأردنية

 قمر
 الفقرة

المتوسط  محتوى الفقرة
 الحساي

الانحراف 
 المعياري

الترتيب 
حسب 
  الأهمية

المستوى 
حسب 
 المتوسط

6. 

ــرص  ــد الف ــتي بتحدي ــوم مؤسس تق
ــن خــلال  ــدات الموجــودة م والتهدي
التحليـــــل الاســـــتراتيجي للبيئـــــة 

  .الخارجية

  
  

3.29  

  
  

1.00  
  متوسط 4

7. 
ـــوة  ـــاط الق ـــتي نق ـــدد مؤسس تح
والضعف لديها مـن خـلال التحليـل 

  .الاستراتيجي للبيئة الداخلية

  
3.22  

  
  متوسط 5  1.01

8. 
تحرص مؤسستي على تحقيق الميـزة 

  .التنافسية الخاصة بها
  

3.45  
  

0.96  
  متوسط 1

9. 
تعد مؤسستي الخطـط البديلـة مـن 

  .معارف الإدارة واقع خبرات و 
  

3.39  
  

0.98  
  متوسط 3

10. 
تختــار مؤسســتي الخطــط المناســبة 

  .التي تدعم مركزها التنافسي
  

3.44  
  

0.94  
  متوسط 2

  متوسط -  0.70 3.36  المتغرات البيئية 6-10

أن المتوسط العام لتصورات العاملن في المؤسسات ) 8(يظهر من الجدول رقم
ومتوسط حساي بلغ  ،جاءت بدرجة متوسطة ،يئيةالعامة الأردنية للمتغرات الب

تحرص  مؤسستي على تحقيق الميزة التنافسية ) (8(، وقد احتلت الفقرة رقم)3.36(
، في حن جاءت الفقرة رقم )3.45(متوسط حسابـي بلغ  ،المرتبة الأولـى) الخاصة بها

اتيجي للبيئة والضعف لديها من خلال التحليل الاستر  ةتحدد مؤسستي نقاط القو ) (7(
  في ) الداخلية
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، كا يظهر من )3.22(متوسط حساي بلغ ،المرتبة الأخرة بن فقرات هذا البعد
. الجدول أن المتوسطات الحسابية لجميع فقرات هذا البعد جاءت بدرجة متوسطة

وتفسر ذلك أن التخطيط الاستراتيجي بكافة جوانبه التحليلية سواء أكانت للبيئة 
أو الخارجية م يعط الاهتام الكافي في مؤسساتنا العامة الأردنية، بدليل أن الداخلية 

  .التركيز على جوانبه جاءت بدرجة متوسطة
   استراتيجية التعلم. 3

  )9(الجدول رقم
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثن لاستراتيجية التعلم في 

  .المؤسسات  العامة الأردنية

 قمر 
المتوسط  محتوى الفقرة الفقرة

 الحساي
الانحراف 
 المعياري

الترتيب 
حسب 
  الأهمية

المستوى 
حسب 
 المتوسط

11. 
تنظر مؤسستي إلى عملية الـتعلم 
والتـــدريب باعتبارهـــا إحـــدى 

  أولويات الأهداف المستقبلية 

  
3.15  

  
  متوسط 4  0.96

12. 
ــة  ــع خط ــتي بوض ــوم مؤسس تق
 محددة للـتعلم وتـدريب الأفـراد

  .فيها

  
3.33  

  
  متوسط 2  0.99

13. 
تنمي مؤسستي الشـعور بأهميـة 
الــتعلم والابتكــار لــدى العــاملن 

  .فيها

  
3.19  

  
  متوسط 3  0.98

14. 
تركـــــز عمليـــــة التـــــدريب في 
ــة وتطــوير  ــلى تنمي مؤسســتي ع

  الأفراد 

  
3.38  

  
  متوسط 1  1.01

11-
14 

 0.63 3.26  استراتيجية التعلم
  متوسط -

  
أن المتوسط العام لتصورات العاملن في المؤسسات  ) 9(ميظهر من الجدول رق

   ،جاءت بدرجة متوسطة ،العامة الأردنية لاستراتيجية التعلم
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تركز عملية التدريب ) (14(، وقد احتلت الفقرة رقم)3.26(ومتوسط حساي بلغ 
، )3.38(متوسط حسابـي بلغ  ،المرتبة الأولـى) في مؤسستي على تنمية وتطوير الأفراد

تنظر مؤسستي إلى عملية التعلم والتدريب باعتبارها ) (11(في حن جاءت الفقرة رقم 
متوسط  ،في المرتبة الأخرة بن فقرات هذا البعد) إحدى أولويات الأهداف المستقبلية

، كا يظهر من الجدول أن المتوسطات الحسابية لجميع فقرات هذا )3.15(حساي بلغ 
وتفسر ذلك أن استراتيجية التعلم في مؤسساتنا العامة . طةالبعد جاءت بدرجة متوس

قد غابت، واكتفت المؤسسات  بالتدريب الرسمي الذي تقدمه الحكومة للمؤسسات 
العامة عن طريق معهد التدريب الوطني، وهو تدريب على أمور روتينية قد لا تصل 

  .إلى الابتكار وتنمية الأفراد وتطويرهم
  

  مي للتعلم التنظيميالبعد التنظي: ثانيا
  )10(جدول رقم 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثن للبعد التنظيمي 
  .للتعلم التنظيمي في المؤسسات  العامة الأردنية

تسلسل 
 الفقرات

المتوسط  أسم البعد
 الحساي

الانحراف 
  الترتيب المعياري

مستوى الفقرة 
وفقا للمتوسط 

 الحساي

  متوسط 1 0.72 3.39  العمل من خلال الفريق 15-19
  متوسط 3 0.69 3.16  الهيكل التنظيمي المرن 20-25
  متوسط 2 0.75 3.32  إيجاد المعرفة 26-32

15-32  
البعــد التنظيمــي للــتعلم 

  التنظيمي
3.29  0.59  

  متوسط  -
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د أن المتوسـطات الحسـابية لتصـورات المبحـوثن عـلى أبعـا) 10(يبن الجدول رقم
العمل مـن خـلال (     البعد التنظيمي للتعلم التنظيمي في المؤسسات  العامة الأردنية 

جاءت بدرجة متوسطة، وبلغ المتوسط  ،)الفريق، الهيكل التنظيمي المرن، إيجاد المعرفة
، وقـد )3.29(الكلي للبعد التنظيمي للتعلم التنظيمـي في المؤسسـات  العامـة الأردنيـة 

، يلي ذلك )3.39(متوسط حساي بلـغ ،خلال الفريق المرتبة الأولى احتل بعد العمل من
، في حـن جـاء في المرتبـة الأخـرة بعـد )3.32(متوسط حسـاي بلــغ ،بعد إيجاد المعرفة

  ).3.16(متوسط حساي بلـغ ،الهيكل التنظيمي المرن
وتفسر ذلك أنـه لا يوجـد ربـط بـن عمليـة الـتعلم التنظيمـي وعنـاصر التنظـيم 
كالهيكل والفريق وغرها، وهذه العناصر لا تساعد في عمليـة الـتعلم لكونهـا غائبـة في 
مؤسساتنا الأردنية، فعلى سبيل المثال الهياكل المرنة غـر متـوفرة بسـبب ارتبـاط هـذه 

  .المؤسسات  بالوزارات والدوائر الحكومية والتي لا تتمتع أصلا بهياكل مرنة
للبعـد التنظيمـي للأبعـاد المتضـمنة  المبحـوثنوفيا يلي عرض تفصيلي لتصـورات 

  :وهي كا يليللتعلم التنظيمي 
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   العمل من خلال الفريق .1
  )11(الجدول رقم

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثن للعمل من خلال 
  .الفريق في المؤسسات  العامة الأردنية

 رقم
 الفقرة

المتوسط  محتوى الفقرة
 ايالحس

الانحراف 
 المعياري

الترتيب 
حسب 
  الأهمية

المستوى 
حسب 
 المتوسط

15. 
ـــر  ـــتي في  التغي ـــد مؤسس تعتم

  .والتطوير على فرق عمل مسؤولة
  

3.46  
  

0.99  
  متوسط 1

16. 
تنشر مؤسستي فكرة فرق العمـل 

  . في جميع أقسامها
  

3.40  
  

1.03  
  متوسط 2

17. 
تشجع مؤسسـتي الحـوار وتبـادل 

  ر بن أعضاء الفريق الآراء والأفكا
  

3.37  
  

1.02  
  متوسط 3

18. 
ــارف  ــل المع ــوم مؤسســتي بنق تق
والمهـــارات الجديـــدة إلى جميـــع 

  .العاملن فيها

  
3.33  

  
  متوسط 5  0.97

19. 
تشجع مؤسستي الفرق لاستخدام 

  شبكات المعلومات 
  

3.37  
  

0.98  
  متوسط 4

  متوسط - 0.72 3.39  العمل من خلال الفريق 15-19

  
أن المتوسط العام لتصورات العاملن في المؤسسات  ) 11(الجدول رقم يظهر من

ومتوسط حساي بلغ  ،جاءت بدرجة متوسطة ،العامة الأردنية للعمل من خلال الفريق
تعتمد مؤسستي في  التغير والتطوير على فرق ) (15( ، وقد احتلت الفقرة رقم)3.39(

، في حن جاءت الفقرة رقم )3.46(ي بلغ متوسط حسابـ،المرتبة الأولـى ) عمل مسؤولة
  تقوم ) (18(
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في المرتبة ) مؤسستي بنقل المعارف والمهارات الجديدة إلى جميع العاملن فيها
، كا يظهر من الجدول أن )3.33(الأخرة بن فقرات هذا البعد؛ ومتوسط حساي بلغ 

  .طةالمتوسطات الحسابية لجميع فقرات هذا البعد جاءت بدرجة متوس
  

  الهيكل التنظيمي المرن . 2
  )12(الجدول رقم

للهيكل التنظيمي  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثن
  .في المؤسسات  العامة الأردنية المرن

 رقم
 الفقرة

المتوسط  محتوى الفقرة
 الحساي

الانحراف 
 المعياري

الترتيب 
حسب 
  الأهمية

المستوى 
حسب 
 المتوسط

20. 
 كـلاتقوم مؤسسـتي باسـتخدام هي

عـة في  تنظيميه مرنـة لتحقيـق السر
  اتخاذ القرارات 

  
3.23  

  
  متوسط 2  1.03

21. 

 تنظيميه كلاتستخدم مؤسستي هي
ــن  ــق م ــة  مكــن أعضــاء الفري مرن
الرقابة الذاتية على سلوكهم وسلوك 

  . بقية العاملن الآخرين

  
  

3.12  

  
  

0.93  
  متوسط 4

22.  
هيكلهــــا  تبتعــــد مؤسســــتي في

التنظيمي  عن الروتن والبرقراطية 
  والإجراءات الرسمية 

  
3.04  

  
  متوسط 6  1.01

23.  
تبتعـــد مؤسســـتي عـــن المركزيـــة 
للمحافظة على المرونة والقدرة على 

  التحديث واغتنام الفرص 

  
3.36  

  
  متوسط 1  0.98

24. 
لا تتقيـــــد مؤسســـــتي بحرفيـــــة 

  مواصفات العمل 
3.05  0.97  

  متوسط 5

25. 
تخدم مؤسســــتي الهيكــــل تســــ

التنظيمي المنبسـط للتخفيـف مـن 
  عدد المستويات الإدارية 

  
3.13  

  
  متوسط 3  0.99

  متوسط - 0.69 3.16  الهيكل التنظيمي المرن 20-25
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أن المتوسط العام لتصورات العاملن في المؤسسات  ) 12(يظهر من الجدول رقم

ومتوسط حساي بلغ  ،رجة متوسطةجاءت بدللهيكل التنظيمي المرن، العامة الأردنية 
تبتعد مؤسستي عن المركزية للمحافظة على ) (23(، وقد احتلت الفقرة رقم)3.16(

متوسط حسابـي بلغ  ،المرتبة الأولـى) المرونة والقدرة على التحديث واغتنام الفرص
تبتعد مؤسستي في هيكلها التنظيمي عن ) (22(، في حن جاءت الفقرة رقم )3.36(

 ،في المرتبة الأخرة بن فقرات هذا البعد) تن والبرقراطية والإجراءات الرسميةالرو 
، كا يظهر من الجدول أن المتوسطات الحسابية لجميع )3.04(متوسط حساي بلغ 

  .فقرات هذا البعد جاءت بدرجة متوسطة
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  : إيجاد المعرفة. 3

  )13(الجدول رقم
ارية لتصورات المبحوثن لإيجاد المعرفة في المتوسطات الحسابية والانحرافات المعي

  .المؤسسات  العامة الأردنية

 رقم
 الفقرة

المتوسط   محتوى الفقرة
 الحساي

الانحراف 
 المعياري

الترتيب 
حسب 
  الأهمية

المستوى 
حسب 
 المتوسط

26. 
تشجع مؤسستي تنمية المعارف
ــــع إدارات  ــــارات في جمي والمه

  التنظيم 

 
3.38  

  
  متوسط 3  0.93

27. 
تشجع مؤسستي نقـل المعـارف

  بن الأقسام المختلفة 
 

3.36  
  

1.01  
  متوسط 4

28.  

تحــاول مؤسســتي الوصــول إلى
المعلومــات المتعلقــة برغبــات 

ـــــل  -:المتعـــــاملن معهـــــا مث
  المستهلكن والمزودين والموزعن 

 
  

3.25  

  
  

0.98  
  متوسط 5

29.  

ــــات ــــبر مؤسســــتي  تقني تعت
ـــائل  ـــدى الوس ـــالات إح الاتص

ـــــ ل ومشـــــاركة المهمـــــة لنق
  المعلومات 

 
3.57  

  
0.97  

  مرتفع 1

30. 
تنظـــر مؤسســـتي إلى المعرفـــة
المشتركة باعتبارها أساسا لنجاح 

  التغير الإستراتيجي 

 
3.41  

  
  متوسط 2  1.00

31.  
تحاول مؤسستي تخزين خبرات
الأفـــراد ومعـــارفهم في قواعـــد 

  البيانات لديها 

 
3.16  

  
  متوسط  6  1.02

32. 
الأفـرادتسهل مؤسستي وصـول

  .للمعلومات الخاصة بإداراتها
 

3.11  
  

0.93  
  متوسط 7

  متوسط - 3.320.75 إيجاد المعرفة 26-32
  



- 94 - 
 

أن المتوسط العام لتصورات العاملن في المؤسسات  ) 13(يظهر من الجدول رقم
، )3.32(ومتوسط حساي بلغ  ،العامة الأردنية لإيجاد المعرفة جاءت بدرجة متوسطة

تعتبر مؤسستي  تقنيات الاتصالات إحدى الوسائل ) (29(فقرة رقموقد احتلت ال
، في حن )3.57(المرتبة الأولـى متوسط حسابـي بلغ ) المهمة لنقل ومشاركة المعلومات

) تسهل مؤسستي وصول الأفراد للمعلومات الخاصة بإداراتها) (32(جاءت الفقرة رقم
، كا يظهر من )3.11(سط حساي بلغ في المرتبة الأخرة بن فقرات هذا البعد، متو 

  .الجدول أن المتوسطات الحسابية لجميع فقرات هذا البعد جاءت بدرجة متوسطة
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  البعد الثقافي للتعلم التنظيمي: ثالثا
  )14(جدول رقم 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثن للبعد الثقافي للتعلم 
  .العامة الأردنية التنظيمي في المؤسسات 

تسلسل 
 الفقرات

المتوسط أسم البعد
 الحساي

الانحراف 
 الترتيب المعياري

مستوى الفقرة وفقا 
 للمتوسط الحساي

  متوسط 3 0.65 3.14  التعلم من الأخطاء 33-38
  متوسط 2 0.68 3.31  البيئة المساندة للتعلم  39-43
  متوسط 1 0.71 3.49  الجودة الكلية للتعلم 44-47

33-47  
ــتعلم  ــافي لل ــد الثق البع

  التنظيمي
3.31  0.62  

  متوسط  -

أن المتوسـطات الحسـابية لتصـورات المبحـوثن عـلى أبعـاد ) 14(يبن الجدول رقم
 ،الـتعلم مـن الأخطـاء(البعد الثقافي للتعلم التنظيمـي في المؤسسـات  العامـة الأردنيـة 

بدرجة متوسطة، وبلـغ المتوسـط  جاءت ،)الجودة الكلية للتعلم البيئة المساندة للتعلم،
، وقد احتـل )3.31(الكلي للبعد الثقافي للتعلم التنظيمي في المؤسسات  العامة الأردنية 

، يـلي ذلـك بعـد )3.49(متوسط حسـاي بلــغ ،المرتبة الأولى الجودة الكلية للتعلمبعد 
بة الأخـرة بعـد ، في حن جاء في المرت)3.31(متوسط حساي بلـغ البيئة المساندة للتعلم،

  ).3.14(متوسط حساي بلـغ التعلم من الأخطاء،
للبعد الثقافي للتعلم للأبعاد المتضمنة  وفيا يلي عرض تفصيلي لتصورات المبحوثن

  :وهي كا يليالتنظيمي 
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  : التعلم من الأخطاء .1
  )15(الجدول رقم

للتعلم من الأخطاء  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثن
  .في المؤسسات  العامة الأردنية

 رقم
 الفقرة

 محتوى الفقرة
المتوسط 
 الحساي

الانحراف 
 المعياري

الترتيب 
حسب 
  الأهمية

المستوى 
حسب 
 المتوسط

33. 
تقــوم مؤسســتي بتــأمن بيئــة

الـرأي  نتسمح بحرية التعبر عـ
  وتقديم الاقتراحات 

 
3.09  

  
  متوسط 3  1.03

34. 

ستي مناقشة أخطاءتشجع مؤس
الأفراد ومواقف الفشل للتعـرف 

ها وتعلم كيفية تجنبها بعلى أسبا
  في المستقبل 

 
3.03  

  
1.01  

  متوسط 4

35.  
تكــافئ مؤسســـتي الأفــراد لمـــا
يقدمونــه مــن أفكــار جديــدة 

  مبتكرة 

 
3.00  

  
  متوسط 6  1.02

36.  

تشجع مؤسستي الأفراد بإعطـاء
ــيم  ــول تقي ــدة ح ــة المرت التغذي

ــــاربهم الإدارة  ــــائهم وتج لأخط
  السابقة 

 
3.02  

  
0.99  

  متوسط 5

37. 
تؤمن مؤسستي المنـاخ المناسـب
الذي يجعل عملية الـتعلم تعـم 

  جميع أنحاء التنظيم 

 
3.19  

  
  متوسط 2  1.00

38.  
تدعم الإدارة العليا في مؤسسـتي

  عملية تعليم وتدريب الأفراد 
 

3.50  
  

0.96  
  مرتفع  1

  متوسط - 3.140.65 التعلم من الأخطاء 33-38
أن المتوسط العام لتصورات العاملن في المؤسسات  ) 15(يظهر من الجدول رقم

ومتوسط حساي بلغ  ،جاءت بدرجة متوسطة للتعلم من الأخطاء،العامة الأردنية 
  تدعم الإدارة ) (38(، وقد احتلت الفقرة رقم)3.14(
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متوسط  ،رتبة الأولـىالم) العليا في مؤسستي عملية تعليم وتدريب الأفراد
تكافئ مؤسستي الأفراد لما ) (35(، في حن جاءت الفقرة رقم)3.50(حسابـي بلغ 

متوسط  في المرتبة الأخرة بن فقرات هذا البعد،) يقدمونه من أفكار جديدة مبتكرة
، كا يظهر من الجدول أن المتوسطات الحسابية لجميع فقرات هذا )3.00(حساي بلغ 
  .بدرجة متوسطة البعد جاءت

  : البيئة المساندة للتعلم. 2
  )16(الجدول رقم

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثن للبيئة المساندة 
  .للتعلم في المؤسسات  العامة الأردنية

 رقم
 الفقرة

 محتوى الفقرة
المتوسط 
 الحساي

الانحراف 
 المعياري

الترتيب 
حسب 
  الأهمية

المستوى 
حسب 
 المتوسط

39. 
تحاول مؤسستي مكن الأفراد 
بإعطائهم السلطة الكافية مـا 

  مسؤوليات عملهم  ويتناسب 

  
3.31  

  
  متوسط 2  0.96

40. 
الاهـتام  على تركز مؤسستي

  .لعمل والإنتاجيةبا
  

3.64  
  

0.91  
  مرتفع 1

41.  
الاهـــتام  علىتركزمؤسســـتي

  .وحاجاتهم بالأفراد
3.30  1.05  

  متوسط 3

42.  
ــراد في  تشــارك مؤسســتي الأف
اتخاذ القرارات التـي يـؤثرون 

  ويتأثرون بنتائجها 

  
3.11  

  
  متوسط 5  0.99

43. 
تشجع مؤسستي الأفراد عـلى 

  العمل ورفع معنوياتهم 
  

3.21 
  

1.02  
  متوسط 4

  متوسط - 0.68 3.31  البيئة المساندة للتعلم  39-43
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ورات العاملن في المؤسسات  أن المتوسط العام لتص) 16(يظهر من الجدول رقم
ومتوسط حساي بلغ  ،جاءت بدرجة متوسطة ،العامة الأردنية للبيئة المساندة للتعلم

) العمل والإنتاجيةبالاهتام على تركز مؤسستي) (40(، وقد احتلت الفقرة رقم)3.31(
ك تشار ) (42(، في حن جاءت الفقرة رقم)3.64(متوسط حسابـي بلغ  ،المرتبة الأولـى

في المرتبة الأخرة ) مؤسستي الأفراد في اتخاذ القرارات التي يؤثرون ويتأثرون بنتائجها
، كا يظهر من الجدول أن )3.11(متوسط حساي بلغ  ،بن فقرات هذا البعد

  .المتوسطات الحسابية لجميع فقرات هذا البعد جاءت بدرجة متوسطة
  : الجودة الكلية للتعلم. 3

  )17(الجدول رقم
توسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثن للجودة الكلية للتعلم الم

  .في المؤسسات  العامة الأردنية

 رقم
المتوسط  محتوى الفقرة الفقرة

 الحساي
الانحراف 
 المعياري

الترتيب 
حسب 
  الأهمية

المستوى 
حسب 
 المتوسط

44. 
تركــز مؤسســتي عــلى
الجودة الكلية لـبرامج 

 والتعلمالتدريب

 
3.39  

  
  متوسط 4  1.00

45. 

تركز مؤسسـتي عـلى 
اكتســـــاب المعرفـــــة 
التراكميـــة والمهـــارات 

 .الإضافية

 
3.62  

  
  مرتفع 1  0.92

46.  
تركــز مؤسســتي عــلى
أهمية نوعية المهارات 

 والمعارف لدى الأفراد

 
3.49  

  
  متوسط 2  0.99

47.  

ــــتي ــــاول مؤسس تح
ـــــداف  ـــــل الأه جع
النهائية لبرامج التعلم 

ز عـــلى الجـــودة تركـــ
الكليـــــة لمهـــــارات 

 العاملن لديها

 
3.45  

  
1.03  

  متوسط 3

  متوسط- 3.490.71 الجودة الكلية للتعلم 44-47
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أن المتوسط العام لتصورات العاملن في المؤسسات  ) 17(يظهر من الجدول رقم
ومتوسط حساي بلغ  ،جاءت بدرجة متوسطة ،العامة الأردنية للجودة الكلية للتعلم

تركز مؤسستي على اكتساب المعرفة التراكمية ) (45(، وقد احتلت الفقرة رقم)3.49(
، في حن جاءت الفقرة )3.62(متوسط حسابـي بلغ  ،المرتبة الأولـى) والمهارات الإضافية

في المرتبة ) تركز مؤسستي على الجودة الكلية لبرامج التدريب والتعلم) (44(رقم
، كا يظهر من الجدول أن )3.39(متوسط حساي بلغ  ،عدالأخرة بن فقرات هذا الب

  .المتوسطات الحسابية لجميع فقرات هذا البعد جاءت بدرجة متوسطة
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  ما مستوى أداء العاملن في المؤسسات  العامة الأردنية؟: السؤال الثاي
  )18(جدول رقمال

 في المؤسسات  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمستوى أداء العاملن
  .العامة الأردنية

 رقم
المتوسط  محتوى الفقرة الفقرة

 الحساي
الانحراف 
 المعياري

الترتيب 
حسب 
  الأهمية 

المستوى 
حسب 
 المتوسط

ــــلي  فيأ  .48 ــــأن عم ــــز ب مي
 .المؤسسة يتصف بالدقة

 مرتفع 5  0.94 4.03

49. 
أعمل باستمرار على تنفيـذ

ـــــة  ـــــيات والأنظم التعل
 .المتعلقة بعملي

 
4.19  

  
 مرتفع 3  0.89

ـــنا .50 أشـــعر بالســـعادة حي
 .أؤدي عملي بدقة

 مرتفع 1  0.93 4.31

51. 
أقــيم نفسيــ باســتمرار مــن

خلال رضى المسـؤولن عنـي 
 .وظيفيا

 
3.98  

  
 مرتفع 7  1.04

52. 
ــ ــث والتقصي ــب بالبح أرغ

عــن الأفكــار الجديــدة في 
 .مجال مهنتي

 
4.12  

 

  
 مرتفع 4  0.95

53. 

تمرار مـا يواكـب أتابع باسـ
التطــور الحاصــل في مجــال 
تخصصيــ الــوظيفي لغــرض 

  .تحسن أداي

 
  

4.02  
  
 

  
  

 مرتفع 6  1.02

54. 
نــادرا مــا أرتكــب الأخطــاء

أثنـــــاء أداي لعمـــــلي في 
 .المؤسسة

 
3.77  

  
 مرتفع 9  0.99

علاقتــي بــزملاي في العمــل .55
 .علاقة طيبة وحسنة

 
4.26 

  
 مرتفع 2  0.97

56. 
ــيإن أداي في ا ــة الت لمؤسس

أعمل بهـا لا يختلـف كثـرا 
 .عن المعاير الموضوعة

 
3.95  

  
 مرتفع 8  0.91

57. 

أو"أطلـــب دامـــا عمـــلا
ــلى  ــافية ع ــؤوليات إض مس
العمـــل المطلـــوب منـــي 

 .مؤسسة التي أعمل بهالل

 
3.52  
  

  
 مرتفع 10  0.98

 مرتفع- 4.020.70 المتوسط الكلي  57- 48
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لمتوسـط العـام لفقـرات مسـتوى أداء العـاملن في أن ا) 18(يتبن من الجدول رقم 
عـلى أن مسـتوى أداء العـاملن في  يبـن، مـا )4.02(بلـغ المؤسسات  العامة الأردنيـة
أشـعر بالسـعادة ) (50(رقـم ، وقـد احتلـت الفقـرةمرتفـع المؤسسات  العامة الأردنية

 حـن جـاءت في ،)4.31(متوسـط حسـاي بلــغ ،المرتبة الأولى) حينا أؤدي عملي بدقة
أو مسؤوليات إضافية على العمل المطلـوب منـي  "أطلب داما عملا(، )57(رقم الفقرة

متوسـط حسـاي  ،في المرتبة الأخرة بن فقرات هذا المتغـر ،)مؤسسة التي أعمل بهالل
فقـرات هـذا المتغـر يتبـن أن الفقـرتن اللتـن احتلتـا  أبعـاد، وبـالنظر إلى )3.52(بلغ

، يعبر محتواها عن الشعور بالسـعادة لتأديـة العمـل بدقـةفولى والثانية، المرتبتن الأ 
والرابعـة  احتلتـا المرتبـة الثالثـة الفقرتان اللتـان، أما وحسن وطيبة العلاقة مع الزملاء

، يعبر محتواها عن العمل باستمرار على تنفيذ التعليات والأنظمة المتعلقة بالعملف
، في حن احتلت المرتبـة الأفكار الجديدة في مجال العملوالرغبة بالبحث والتقصي عن 

  " مؤسسةللطلب عمل أو مسؤوليات إضافية على العمل المطلوب "الأخرة الفقرة 
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ــث ــؤال الثال ــتقل: الس ــة المس ــر الدراس ــن متغ ــة ب ــة ارتباطي ــك علاق ــل هنال   ه
 ؟)فيالأداء الوظي(والمتغر التابع ،وكل بعد من أبعاده، ) التعلم التنظيمي(

  )19(جدول رقم
مصفوفة معاملات الارتباط بن التعلم التنظيمي والأداء الوظيفي لدى العاملن في 

  .المؤسسات  العامة الأردنية 
مستوى 
  الدلالة

معامل 
  الارتباط

  المتغرات المستقلة

الرؤية المشتركة بن أعضاء   *0.594  0.000
 التنظيم

 المتغرات البيئية  *0.574  0.000
 استراتيجية التعلم  *0.483  0.000
البعد الاستراتيجي للتعلم   *0.645  0.000

  التنظيمي
 العمل من خلال الفريق   *0.666  0.000
 الهيكل التنظيمي المرن  *0.618  0.000
 إيجاد المعرفة  *0.681  0.000
البعد التنظيمي للتعلم   *0.717  0.000

  التنظيمي
 التعلم من الأخطاء  *0.658  0.000
 البيئة المساندة للتعلم  *0.655  0.000
 الجودة الكلية للتعلم  *0.674  0.000
البعد الثقافي للتعلم    *0.708  0.000

  التنظيمي
  التعلم التنظيمي  *0.735  0.000

  
جميــع قــيم معــاملات الارتبــاط ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى *               

  )=0.01(الدلالة
  

ت العلاقة بن التعلم التنظيمـي وكـل بعـد مـن درجا) 19(يوضح الجدول رقم 
  بصورة بعدية منفردة، وبصورة ) الأداء الوظيفي(أبعاده والمتغر التابع
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كلية مجتمعة، حيث جاءت قيم معاملات الارتباط معنوية، وهذا يدل عـلى مـدى 
علاقـة العلاقة القوية بن المتغر الكلي المستقل والمتغر الكلي التابع، حيث بلغت قوة ال

دورا هامـا في الأداء  ويستدل من هذه النتائج بأن للتعلم التنظيمـي) 0.735(الارتباطية
وترتبط معه بعلاقات ارتباط مرتفعة، على أساس بعدي منفرد، أو على أساس  ،الوظيفي

  .كلي مجتمع
البعـد الاسـتراتيجي (أما فيا يتعلق بقيم معـاملات الارتبـاط بـن المتغـر المسـتقل

، وكانت )0.645(بلغت قوة العلاقة الارتباطية فقدوالأداء الوظيفي، )  لتنظيميللتعلم ا
أقوى هذه العلاقات هي العلاقة التي ربطت بن الرؤية المشـتركة بـن أعضـاء التنظـيم 

في حـن كانـت ) 0.594(حيـث بلغـت قـوة هـذه العلاقـة الارتباطيـة ،والأداء الوظيفي
في ) اسـتراتيجية الـتعلم(ربطت المتغر المستقلأضعف هذه العلاقات هي العلاقة التي 

  ).0.483(حيث بلغت قيمة هذه العلاقة الارتباطية ،)الأداء الوظيفي(المتغر التابع
البعـد التنظيمـي للـتعلم (وفيا يتعلق بقيم معاملات الارتباط بن المتغر المستقل

، وكانـت )0.717( والأداء الوظيفي، حيـث بلغـت قـوة العلاقـة الارتباطيـة)  التنظيمي
أقوى هذه العلاقات هي العلاقة التي ربطت بن إيجاد المعرفة والأداء الوظيفي حيـث 

في حن كانت أضعف هـذه العلاقـات هـي ) 0.681(بلغت قوة هذه العلاقة الارتباطية
الأداء (في المتغـر التـابع) الهيكـل التنظيمـي المـرن( العلاقة التي ربطت المتغر المستقل

  ).0.618(حيث بلغت قيمة هذه العلاقة الارتباطية ،)الوظيفي
البعـد الثقـافي للـتعلم (وفيا يتعلق بقيم معاملات الارتبـاط بـن المتغـر المسـتقل

، وكانـت )0.708( والأداء الوظيفي، حيـث بلغـت قـوة العلاقـة الارتباطيـة)  التنظيمي
والأداء  علمالجــودة الكليــة للــتأقــوى هــذه العلاقــات هــي العلاقــة التــي ربطــت بــن 

في حن كانت أضعف هـذه ) 0.674(حيث بلغت قوة هذه العلاقة الارتباطية ،الوظيفي
  العلاقات هي العلاقة التي 
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 ،)الأداء الـوظيفي( في المتغر التـابع) البيئة المساندة للتعلم(ربطت المتغر المستقل
  ).0.655(حيث بلغت قيمة هذه العلاقة الارتباطية

  
  :ياتاختبار الفرض 2. 4

قبل البدء في تطبيق تحليل الانحدار لاختبار فرضيات الدراسة، قام الباحث بإجراء 
بعض الاختبارات، وذلك من أجل ضان ملامة البيانات لافتراضات تحليل الانحدار، 

  :وذلك على النحو التالي
) Multicollinearity لةتم التأكد من عدم وجود ارتباط عـال بـن المتغـرات المسـتق  

) VIF)(Variance Inflation Factor( ،باســتخدام اختبــار معامــل تضــخم التبــاين
لكل متغر من متغـرات الدراسـة، مـع مراعـاة   )Tolerance(واختبار التباين المسموح

  وقيمـة اختبـار التبـاين المسـموح) 10(للقيمة) VIF(عدم تجاوز معامل تضخم التباين
)Tolerance (أكبر من)تأكـد مـن إتبـاع البيانـات للتوزيـع الطبيعـيوتم أيضا ال )0.05 
)Normal Distribution (باحتساب معامل الالتواء Skewness(،  مراعن أن البيانـات

والجـدول . )1-,1(تنحصرـ بـن إذا كانت قيمة معامـل الالتـواء  ،تتبع التوزيع الطبيعي
  .يبن نتائج هذه الاختبارات) 20(رقم
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  )20(الجدول رقم
  ضخم التباين والتباين المسموح ومعامل الالتواءختبار معامل تا

 VIFTolerance Skewnessالمتغرات المستقلة
ــاء ــن أعض ــتركة ب ــة المش الرؤي

 التنظيم 
3.482 0.403  0.437  

  0.348  0.395 2.530المتغرات البيئية
  0.289 0.706 2.416استراتيجية التعلم

  0.441  0.374 2.671العمل من خلال الفريق
  0.256  0.361 2.768الهيكل التنظيمي المرن

  0.306 0.297 3.363إيجاد المعرفة
  0.328  0.238 4.209التعلم من الأخطاء

  0.379  0.257 3.886البيئة المساندة للتعلم
  0.501 0.309 3.238ية للتعلملالجودة الك

  
،  10ت تقل عـن لجميع المتغرا) VIF(نلاحظ أن قيم اختبار معامل تضخم التباين

تراوحـت ) Tolerance(، وأن قيم اختبار التباين المسموح )4.209 -2.416(وتتراوح بن
ويعد هذا مـؤشرا عـلى عـدم وجـود ارتبـاط ) 0.05(، وهي أكبر من)0.706 -0.238(بن

التـي ، وقد تم التأكـد مـن البيانـات )Multicollinearity(عال بن المتغرات المستقلة 
، حيث كانـت القـيم أقـل )Skewness(لطبيعي باحتساب معامل الالتواءتتبع التوزيع ا

  .منفرده ، وسيتم التأكد من صلاحية النموذج لكل فرضية )1(من 
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  )21(جدول رقم 
للتأكد من صلاحية ) Analysis Of variance(نتائج تحليل التباين للانحدار

  .النموذج لاختبار فرضيات الدراسة
معامل المصدر  المستقلالمتغر 

التحديد 
R2  

مجموع 
  المربعات

متوسط 
  المربعات

 Fقيمة 
  المحسوبة

مستوى 

  F دلالة

البعد 
الاستراتيجي 

  للتعلم التنظيمي

  0.000  *219.38  93.813  281.438  0.418 الانحدار
391.283  الخطأ

   
0.428 

البعد التنظيمي 
  للتعلم التنظيمي

116.52  349.584  0.52 الانحدار
8  

329.96*  0.00  

323.136  الخطأ
   

0.353 

البعد الثقافي 
  للتعلم التنظيمي

112.97  338.916  0.504 الانحدار
2  

309.67*  0.000  

333.805  الخطأ
   

0.365 

  ) =0.01(ذات دلالة إحصائية على مستوى دلالة * 
صلاحية موذج اختبار فرضيات الدراسة، ونظرا لارتفاع ) 21(يوضح الجدول رقم 

ودرجات )  0.01 (      المحسوبة عن قيمتها الجدولية على مستوى دلالة) F(قيمة
الرؤية المشتركة بن (، حيث إن البعد الاستراتيجي للتعلم التنظيمي)915، 3(حرية

من التباين في %) 41.8(تفسر)  أعضاء التنظيم، المتغرات البيئية، استراتيجية التعلم
العمل من خلال (التنظيمي للتعلم التنظيمين البعد ، وأ )الأداء الوظيفي(المتغر التابع

من التباين في %) 52(تفسر أيضا) الفريق، الهيكل التنظيمي المرن، إيجاد المعرفة
التعلم من الأخطاء، (الثقافي للتعلم التنظيمي ، وأن البعد)الأداء الوظيفي(المتغر التابع

من التباين في %) 50.4(  أيضاوتفسر)البيئة المساندة للتعلم، الجودة الكلية للتعلم
وبناء على ذلك نستطيع اختبار فرضيات الدراسة على النحو ). الأداء الوظيفي(بعد

  :التالي 
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لا يوجد أثر هام ذو دلالة إحصائية للبعد الاستراتيجي للتعلم : الفرضية الأولى
يجية الرؤية المشتركة بن أعضاء التنظيم، المتغرات البيئية، استرات(التنظيمي

  .في الأداء الوظيفي في المؤسسات  العامة الأردنية) التعلم
  )22(جدول رقم

بعاده أ ثر البعد الاستراتيجي للتعلم التنظيمي بأ نتائج تحليل الانحدار المتعدد لاختبار 
  المختلفة في الأداء الوظيفي

مستوى 
  tدلالة 

 tقيمة
  المحسوبة

Beta   الخطأ
  المعياري

B  البعد الاستراتيجي  

0.000  8.031*  0.31
9  

الرؤيــة المشــتركة بــن   0.297  0.037
  أعضاء التنظيم 

0.000  5.597*  0.22
4  

 المتغرات البيئية  0.203  0.036

0.000 6.900  * 0.20
7 

 استراتيجية التعلم 0.190 0.027

  ) =0.01(ذات دلالة إحصائية على مستوى* 
، ومن متابعة قيم )22(يتضح من النتائج الإحصائية الواردة في الجدول رقم

الرؤية المشتركة بن أعضاء التنظيم، (أن البعد الاستراتيجي للتعلم التنظيمي) t(اختبار
) t(لها تأثر في الأداء الوظيفي، حيث بلغت قيم) المتغرات البيئية، استراتيجية التعلم

ى على التوالي، وهي قيم معنوية عند مستو ) 6.90، 5.597، 8.031(المحسوبة والبالغة

  ). =0.01(دلالة
ثر أ لا يوجد  أنهرفض الفرضية الصفرية التي تنص على : وما سبق يقتضي ما يلي

الرؤية المشتركة بن أعضاء (،هام  بدلالة إحصائية للبعد الاستراتيجي للتعلم التنظيمي
وقبول الفرضية . في الأداء الوظيفي)  التنظيم، المتغرات البيئية، استراتيجية التعلم

  .يلةالبد
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 Stepwise Multiple Regressionوعند إجراء تحليل الانحدار المتعدد التدريجي 
لتحديد أهمية كل متغر مستقل على حدة في المساهمة في النموذج الرياضي، الذي 

الرؤية المشتركة بن أعضاء التنظيم، (مثل أثر البعد الاستراتيجي للتعلم التنظيمي
) 23(في الأداء الوظيفي، يتضح من الجدول رقم) ية التعلمالمتغرات البيئية، استراتيج

والذي يبن ترتيب دخول المتغرات المستقلة  في معادلة الانحدار، فإن الرؤية المشتركة 
من التباين في %) 35.3(وفسرت ما مقداره ،بن أعضاء التنظيم قد احتلت المرتبة الأولى

علم، وفسر مع متغر الرؤية المشتركة بن أعضاء المتغر التابع، تلاه متغر استراتيجية الت
 ،من التباين في المتغر التابع، ودخل أخرا متغر المتغرات البيئية%) 39.8(التنظيم

من التباين في الأداء الوظيفي   %)41.8( حيث فسر مع المتغرات السابقة ما مقداره
  .كمتغر تابع

  
  )23(جدول 

"  Stepwise Multiple Regression"التدريجي نتائج تحليل الانحدار المتعدد 
الرؤية المشتركة (البعد الاستراتيجي للتعلم التنظيميللتنبؤ بالأداء الوظيفي من خلال 

  كمتغرات مستقلة  )بن أعضاء التنظيم، المتغرات البيئية، استراتيجية التعلم
ترتيب دخول العناصر 
المستقلة في معادلة 

  التنبؤ

 R2قيمة 

معامل 
التحديد 
  التراكمي

 Tقيمة 
  *المحسوبة

مستوى 
  *Tدلالة 

ــن  ــة المشــتركة ب الرؤي
 أعضاء التنظيم 

0.353  8.03*  0.000  

  0.000  *6.90  0.398 استراتيجية التعلم
  0.000 *  5.60 0.418 المتغرات البيئية

  ) =0.01(ذات دلالة إحصائية على مستوى* 
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دلالة إحصائية للبعد التنظيمي للتعلم لا يوجد أثر هام ذو : الفرضية الثانية
في ) العمل من خلال الفريق، الهيكل التنظيمي المرن، إيجاد المعرفة(التنظيمي

  .الأداء الوظيفي في المؤسسات  العامة الأردنية
  )24(جدول رقم

ثر البعد التنظيمي للتعلم التنظيمي بإبعاده أ نتائج تحليل الانحدار المتعدد لاختبار 
   الأداء الوظيفيالمختلفة في

مستوى 
  tدلالة 

 tقيمة
  المحسوبة

Beta  الخطأ
  المعياري

B  البعد التنظيمي  

العمـــل مـــن خـــلال   0.276  0.033  0.312  *8.329  0.000
 الفريق 

ـــي   0.129  0.037  0.133  *3.487  0.001 ـــل التنظيم الهيك
 المرن

 إيجاد المعرفة 0.310 0.039 0.337 *  8.025 0.000

  ) =0.01(ية على مستوىذات دلالة إحصائ* 
، ومن متابعة قيم )24(يتضح من النتائج الإحصائية الواردة في الجدول رقم

العمل من خلال الفريق، الهيكل (أن البعد التنظيمي للتعلم التنظيمي) t(اختبار
) t(لها تأثر في الأداء الوظيفي، حيث بلغت قيم) التنظيمي المرن، إيجاد المعرفة

على التوالي، وهي قيم معنوية عند مستوى ) 8.025، 3.487، 8.329(المحسوبة والبالغة

  ). =0.01( دلالة
 أثرلا يوجد  أنهرفض الفرضية الصفرية التي تنص على : وما سبق يقتضي ما يلي

العمل من خلال الفريق، (،هام  بدلالة إحصائية للبعد التنظيمي للتعلم التنظيمي
  .وقبول الفرضية البديلة. في الأداء الوظيفي) رفةالهيكل التنظيمي المرن، إيجاد المع

 Stepwise Multiple Regressionوعند إجراء تحليل الانحدار المتعدد التدريجي 
  لتحديد أهمية كل متغر مستقل على حدة في المساهمة في 
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العمل من (النموذج الرياضي، الذي مثل أثر البعد التنظيمي للتعلم التنظيمي
في الأداء الوظيفي، يتضح من )  الهيكل التنظيمي المرن، إيجاد المعرفةخلال الفريق، 

والذي يبن ترتيب دخول المتغرات المستقلة  في معادلة الانحدار، ) 25( الجدول رقم
من التباين في %) 46.4(وفسرت ما مقداره ،فإن إيجاد المعرفة قد احتلت المرتبة الأولى

من خلال الفريق وفسر مع متغر إيجاد  المتغر التابع، تلاه متغر العمل
من التباين في المتغر التابع، ودخل أخرا متغر الهيكل التنظيمي %) 51.3(المعرفة

من التباين في الأداء الوظيفي %) 52(حيث فسر مع المتغرات السابقة ما مقداره ،المرن
  .كمتغر تابع

  
  )25(جدول 
"  Stepwise Multiple Regression"نتائج تحليل الانحدار المتعدد التدريجي 

العمل من خلال (للتنبؤ بالأداء الوظيفي من خلال البعد التنظيمي للتعلم التنظيمي
  كمتغرات مستقلة )  الفريق، الهيكل التنظيمي المرن، إيجاد المعرفة

ترتيب دخول العناصر 
المستقلة في معادلة 

  بؤنالت

 R2قيمة 

معامل التحديد 
  التراكمي

 Tقيمة 
  *المحسوبة

مستوى 
دلالة 

T*  
  0.000  *8.025  0.464 إيجاد المعرفة

  0.000  *8.329  0.513 العمل من خلال الفريق 
  0.001 *  3.487 0.520 الهيكل التنظيمي المرن

  )  =0.05(ذات دلالة إحصائية على مستوى * 
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لم لا يوجد أثر هام ذو دلالة إحصائية للبعد الثقافي للتع: الفرضية الثالثة
) التعلم من الأخطاء، البيئة المساندة للتعلم، الجودة الكلية للتعلم(التنظيمي

  .في الأداء الوظيفي في المؤسسات  العامة الأردنية
  

  )26(جدول رقم
بعاده أ ثر البعد الثقافي للتعلم التنظيمي بأ نتائج تحليل الانحدار المتعدد لاختبار 

  المختلفة في الأداء الوظيفي
مستوى 

  t دلالة
 tقيمة

  المحسوبة
Beta   الخطأ

  المعياري
B  البعد الثقافي  

0.000  4.112*  0.196  0.041  0.16
8  

 التعلم من الأخطاء

0.000  4.819*  0.221  0.049  0.23
7  

ــــاندة  ــــة المس البيئ
 للتعلم

0.000  8.137  * 0.341 0.037 0.29
9 

الجـــــودة الكليـــــة 
 للتعلم

  ) =0.01(ذات دلالة إحصائية على مستوى* 
، ومن متابعة قيم )26(ح من النتائج الإحصائية الواردة في الجدول رقميتض

التعلم من الأخطاء، البيئة المساندة (أن البعد الثقافي للتعلم التنظيمي) t(اختبار
) t(لها تأثر في الأداء الوظيفي، حيث بلغت قيم ،)للتعلم، الجودة الكلية للتعلم

على التوالي، وهي قيم معنوية عند ستوى ) 8.137، 4.819، 4.112(المحسوبة والبالغة
  دلالة

) =0.01.(  
ثر أ لا يوجد  أنهرفض الفرضية الصفرية التي تنص على : وما سبق يقتضي ما يلي

التعلم من الأخطاء، البيئة (هام بدلالة إحصائية للبعد الثقافي للتعلم التنظيمي
  .وقبول الفرضية البديلة. يفيفي الأداء الوظ) المساندة للتعلم، الجودة الكلية للتعلم
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 Stepwise Multiple Regressionوعند إجراء تحليل الانحدار المتعدد التدريجي 
لتحديد أهمية كل متغر مستقل على حدة في المساهمة في النموذج الرياضي، الذي 

التعلم من الأخطاء، البيئة المساندة للتعلم، (مثل أثر البعد الثقافي للتعلم التنظيمي
والذي يبن ) 27(في الأداء الوظيفي، يتضح من الجدول رقم )الجودة الكلية للتعلم

ترتيب دخول المتغرات المستقلة  في معادلة الانحدار، إن الجودة الكلية للتعلم قد 
من التباين في المتغر التابع، تلاه %) 45.4(وفسرت ما مقداره ،احتلت المرتبة الأولى

من %) 49.5(وفسر مع متغر الجودة الكلية للتعلم  لتعلم،البيئة المساندة لمتغر 
حيث فسر مع  ،التباين في المتغر التابع، ودخل أخرا متغر التعلم من الأخطاء

  .من التباين في الأداء الوظيفي كمتغر تابع%) 50.4(المتغرات السابقة ما مقداره
  
  )27(جدول 
"  Stepwise Multiple Regression"نتائج تحليل الانحدار المتعدد التدريجي 

التعلم من الأخطاء، (للتنبؤ بالأداء الوظيفي من خلال البعد الثقافي للتعلم التنظيمي
  كمتغرات مستقلة ) البيئة المساندة للتعلم، الجودة الكلية للتعلم

ترتيب دخول العناصر المستقلة في 
  معادلة التنبؤ

 R2قيمة 

معامل التحديد 
  التراكمي

 Tقيمة 
  *المحسوبة

مستوى 
  *Tدلالة 

  0.000  *8.137  0.454 الجودة الكلية للتعلم
  0.000  *4.819  0.495 البيئة المساندة للتعلم

  0.000 *  4.112 0.504 التعلم من الأخطاء

  ) =0.01(ذات دلالة إحصائية على مستوى* 
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ن نحو لا توجـد فروق ذات دلالة إحصائية في تصورات المبحوث: الفرضية الرابعة
النوع الاجتاعي، (  الدموغرافية تعزى للمتغرات) درجة مارسة التعلم التنظيمي(

  ).العمر، المؤهل العلمي، الخبرة، المسمى الوظيفي
 )28(الجدول رقم 

في ) درجة مارسة التعلم التنظيمي(تحليل التباين لتصورات المبحوثن نحو
  الدموغرافية المؤسسات  العامة الأردنية تعزى للمتغرات 

درجات مصدر التباين  المتغر المستقل
 الحرية

مجموع
 المربعات

متوسط 
  المربعات

مستوى   )F(قيمة
  الدلالة

ــــــــل  المؤه
  العلمي

بن
  المجموعات

داخل 
 المجموعات

)3،915( 27.971 
539.989

    

9.324  
0.590  

15.80*  0.00
0  

بن  العمر
  المجموعات

داخل 
 المجموعات

)3،915( 10.790 
557.169

    

3.597  
0.609  

5.91*  0.00
1  

بن  الخبرة
  المجموعات

داخل 
 المجموعات

)3،915( 14.310 
553.649

    

4.770  
0.605  

7.88*  0.00
0  

  )  =0.01(ذات دلالة إحصائية على مستوى * 
  

درجـة مارسـة الـتعلم التنظيمـي تبعـا لمتغـر لالفروقات في تصورات المبحوثن : أولا
  العمر

 ةذات دلال "اأن هنالك فروق) 28(الإحصائية في الجدول رقم أشارت النتائج 
إحصائية لتصورات المبحوثن لدرجة مارسة التعلم التنظيمي تعزى لمتغر العمر، 

، )= 0.001(ومستوى الدلالة ،)=5.91F(المحسوبة، حيث بلغتF(بدليل ارتفاع قيمة
ويعزز ذلك نتائج اختبار  .ما يقتضي رفض الفرضية العدمية فيا يتعلق بهذا المتغر

أن هنالك مصادر فروق بن  أدناه )29(حيث يبن الجدول ،ه للمقارنات البعديةفيشي
 ومتوسط الفئة الرابعة، )سنة30أقل من (متوسطات إجابات المبحوثن ذوي الأعار

   ،)سنة فأكر 47(
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، أما متوسط الفئة )3.16) (سنة فأقل 25(حيث بلغ متوسط الفئة الأولى
  ولصالح المبحوثن ذوي الأعار) 3.53(فقد بلغ) سنة فأكر 47(رابعةال
، وكانت هنالك مصادر فروق بن متوسطات إجابات المبحوثن ذوي )سنة فأكر 47(

حيث بلغ متوسط الفئة  ،)سنة فأكر 47(ومتوسط الفئة الرابعة ،)سنة 35-26(الأعار
 فقد بلغ ،)سنة فأكر 47(لرابعة، أما متوسط الفئة ا)3.19( ،)سنة 35-26(الثانية

وكانت هنالك مصادر فروق بن ). سنة فأكر 47(ولصالح المبحوثن ذوي الأعار) 3.53(
 47(ومتوسط الفئة الرابعة ،)سنة 46-36(متوسطات إجابات المبحوثن ذوي الأعار

، أما متوسط الفئة )3.25(،)سنة 46-36(الثالثةحيث بلغ متوسط الفئة  ،)سنة فأكر
) سنة فأكر 47(ولصالح المبحوثن ذوي الأعار ،)3.53(فقد بلغ ،)سنة فأكر 47(الرابعة

ارسة التعلم لمأنه كلا تقدم  الإنسان في العمر أصبح أكر ميلا  على وهذا يدل. 
درجة مارسة التعلم لالتنظيمي، فأصحاب الأعار المتقدمة كانوا أكر  تصورا 

  .مة الأردنيةفي المؤسسات  العا التنظيمي
  )29(الجدول رقم 

ــن المتوســطات الحســابية  ــة ب ــات البعدي ــار شــيفيه للمقارن ــل اختب ــائج تحلي نت
  تبعا لمتغرالمؤهل العلمي لتصورات المبحوثن على درجة مارسة التعلم التنظيمي 

سنة  47
  فأكر

36-46 
  سنة

26-35 
  سنة

سنة  25
  فأقل

المتوسط 
  الحساي

  فئات العمر

سنة  25  3.16  -  -  -  *0.37
  فأقل

  سنة 26-35  3.19  -  -  -  *0.34
  سنة 36-46  3.25  -  -  -  *0.28
سنة  47   3.53  -  -  -  -

  فأكر

  )  =0.05(ذات دلالة إحصائية على مستوى * 
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لمتغـر   درجة مارسة التعلم التنظيمـي تبعـا لالفروقات في تصورات المبحوثن : ثانيا
  المؤهل العلمي

 ةذات دلالـ "اأن هنالـك فروقـ ،)28(صـائية في الجـدول رقـم أشارت النتـائج الإح
إحصائية لتصورات المبحوثن لدرجـة مارسـة الـتعلم التنظيمـي تعْـزى لمتغـر المؤهـل 

 ومسـتوى الدلالـة ،)=15.80F( المحسوبة، حيث بلغـت) F(العلمي، بدليل ارتفاع قيمة

)0.000 =(ويعزز ذلـك . ذا المتغرة فيا يتعلق بهي، ما يقتضي رفض الفرضية العدم
أن هنالـك مصـادر ) 30(حيـث يبـن الجـدول ،ه للمقارنـات البعديـةفينتائج اختبار شي

ــات المبحــوثن ذوي المؤهــل العلمــي ــن متوســطات إجاب ــا(فــروق ب ) الدراســات العلي
دراسـات (حيث بلغ متوسط الفئة الرابعة ،)ثانوية عامة فا دون(ومتوسط الفئة الأولى

ولصـالح  ،)3.15(فقـد بلـغ) ثانوية عامة فا دون(ا متوسط الفئة الأولى، أم)3.87)(عليا
المبحوثن ذوي المؤهل العلمي دراسات عليا، ويبن الجـدول أن هنالـك مصـادر فـروق 

ومتوسط الفئة ) الدراسات العليا(بن متوسطات إجابات المبحوثن ذوي المؤهل العلمي
، أمـا )3.87)(دراسات عليـا(الفئة الرابعةالاولى ثانويه عامه فا دون حيث بلغ متوسط 

ولصالح المبحـوثن ذوي المؤهـل  ،)3.19(فقد بلغ ،)دبلوم متوسط(الثانيةمتوسط الفئة 
ويبـن الجـدول أيضـا أن هنالـك مصـادر فـروق بـن متوسـطات . العلمي دراسات عليا

ـــات المبحـــوثن ذوي المؤهـــل العلمـــي ـــا(إجاب ـــة  ،)الدراســـات العلي ومتوســـط الفئ
، أما متوسط )3.87)(دراسات عليا(حيث بلغ متوسط الفئة الرابعة ،)بكالوريوس(ثةالثال

ولصـالح المبحـوثن ذوي المؤهـل العلمـي  ،)3.25(فقـد بلـغ ،)بكـالوريوس(الثالثةالفئة 
  . دراسات عليا
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وتدل النتائج أعلاه أنه كلا ارتفـع المؤهـل العلمـي للمبحـوثن كانـت تصـوراتهم 
وعليه فأنه يجب الاهـتام بـالمؤهلات العلميـة  ،تعلم التنظيميأعلى لدرجة مارسة ال
  .وذلك لما له من أثر إيجاي في درجة مارسة التعلم التنظيمي ،في المؤسسات  الأردنية

  )30(الجدول رقم 

نتائج تحليل اختبار شيفيه للمقارنات البعدية بن المتوسطات الحسابية لتصورات      

  سة التعلم التنظيمي حسب متغر المؤهل العلميالمبحوثن على درجة مار

دراسات 

 عليا

دبلوم   بكالوريوس

  متوسط

ثانوية عامة 

  فا دون

المتوسط 

  الحساي
فئات المؤهل 

  العلمي

ثانوية عامة فا   3.15  -  -  -  *0.72
  دون

  دبلوم متوسط  3.19  -  -  -  *0.68
  بكالوريوس  3.24  -  -  -  *0.63
 دراسات عليا   3.87    -  -  -  -

  )  =0.05(ذات دلالة إحصائية على مستوى  �
  

درجة مارسـة الـتعلم التنظيمـي تبعـا لمتغـر لالفروقات في تصورات المبحوثن : ثالثا

  الخبرة
 ةذات دلال "اأن هنالك فروق) 28(أشارت النتائج الإحصائية في الجدول رقم

تغر الخبرة، تعزى لم ،درجة مارسة التعلم التنظيميلإحصائية لتصورات المبحوثن 
= 0.000( ومستوى الدلالة ،)=7.88F(المحسوبة، حيث بلغت) F(بدليل ارتفاع قيمة

(ويعزز ذلك نتائج . ، ما يقتضي رفض الفرضية العدمية فيا يتعلق بهذا المتغر
أن هنالك مصادر فروق بن ) 31(حيث يبن الجدول ،ه للمقارنات البعديةفياختبار شي

  متوسطات إجابات 
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سنوات 5(ومتوسط الفئة الأولى ،)سنة فأكر 16( بحوثن ذوي سنوات الخبرةالم
، أما متوسط الفئة )3.39) (سنة فأكر 16(الرابعةحيث بلغ متوسط الفئة  ،)فأقل
سنة  16(ولصالح المبحوثن ذوي سنوات الخبرة) 3.10( فقد بلغ ،)سنوات فأقل5(الأولى
ات إجابات المبحوثن ذوي سنوات وأن هنالك مصادر فروق بن متوسط ،)فأكر

حيث بلغ متوسط الفئة  ،)سنوات 10-6(الثانيةومتوسط الفئة  ،)سنة فأكر 16(الخبرة
فقد   ،)سنوات 10-6(الثانية، أما متوسط الفئة )3.39) (سنة فأكر 16(الرابعة

وكانت هنالك ). سنة فأكر 16(ولصالح المبحوثن ذوي سنوات الخبرة ،)3.14(بلغ
 ،)سنة 15-11(فروق بن متوسطات إجابات المبحوثن ذوي سنوات الخبرةمصادر 

  ) سنة 15-11(حيث بلغ متوسط الفئة الثالثة) سنوات فأقل5(ومتوسط الفئة الأولى
ولصالح المبحوثن ، )3.10(فقد بلغ ،)سنوات فأقل5(، أما متوسط الفئة الأولى)3.34(

  ).سنة 15-11(ذوي سنوات الخبرة
درجة مارسة لأنه كلا زادت خبرة الشخص العملية زادت تصوراته وتشر النتائج 

التعلم التنظيمي، وهذا يعني أن على المؤسسـات  العامـة الأردنيـة الاهـتام بأصـحاب 
  ارسة التعلم التنظيميلمالخبرات القليلة وتوعيتهم 
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  )31(الجدول رقم 
  ات الحسابية نتائج تحليل اختبار شيفيه للمقارنات البعدية بن المتوسط

  لتصورات المبحوثن على درجة مارسة التعلم التنظيمي حسب متغر سنوات الخبرة
سنة  16

  فأكر
11-15 

  سنة
6 -10 

  سنوات
سنوات 5

  فأقل
المتوسط 
  الحساي

  فئات سنوات الخبرة

  سنوات فأقل5  3.10  -  -  *0.24  *0.29
  سنوات 6-10  3.14  -  -  -  *0.25
  سنة 11-15  3.34  -  -  -  -
  سنة فأكر 16    3.39  -  -  -  -

  )  =0.05(ذات دلالة إحصائية على مستوى * 
  

درجـة مارسـة الـتعلم التنظيمـي تبعـا لالفروقات في تصـورات المبحـوثن : رابعا
  لمتغر المسمى الوظيفي

ذات  "اأنـه لا توجـد هنالـك فروقـ) 28(أشارت النتائج الإحصائية في الجدول رقـم 
بحـوثن لدرجـة مارسـة الـتعلم التنظيمـي تعـزى لمتغـر إحصـائية لتصـورات الم ةدلال

ــة ــاض قيم ــدليل انخف ــوظيفي، ب ــث بلغــت ) t(المســمى ال  ،)=0.71F(المحســوبة، حي
، ما يقتضيـ قبـول الفرضـية العدميـة فـيا يتعلـق بهـذا )= 0.48(ومستوى الدلالة

  .المتغر
 )32(الجدول رقم 

درجة مارسة التعلم التنظيمي تبعا لتصورات المبحوثن على ) t(نتائج تحليل اختبار
  .لمتغر المسمى الوظيفي

النوع  المتغر
 الاجتاعي

الوسط العدد
 الحساي

الانحراف 
  المعياري

  tقيمة
  المحسوبة

مستوى  
  الدلالة

ـــــــــمى المس
  الوظيفي

 مدير
 موظف

55 
864 

3.32 
3.24 

0.89  
0.84  

0.71*  0.48  

  )  =0.05(غر دالة على مستوى * 
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للنـوع درجة مارسة التعلم التنظيمي تبعـا للفروقات في تصورات المبحوثن ا: خامسا
  :  الاجتاعي

إلى أنه يوجـد فروقـات ذات دلالـة ) 33(تشر المعطيات الإحصائية في الجدول رقم
تعزى لمتغـر النـوع ) درجة مارسة التعلم التنظيمي(إحصائية لتصورات المبحوثن نحو

، )=t 4.19(النـوع الاجتاعـيالمحسوبة، وهـي ) t(ع قيموذلك بسبب ارتفا  ،الاجتاعي
ما يقتضي رفض الفرضية، والتي تنص على أنه لا توجد فـروق ذات دلالـه إحصـائية في 

ــو ــوثن نح ــي(تصــورات المبح ــتعلم التنظيم ــة ال ــة مارس ــوع ) درج ــر الن ــزى لمتغ تع
  .الاجتاعي

 ،كانت لصالح الذكوري للنوع الاجتاعأن الفروق بالنسبة ) 33(ويبن الجدول رقم
، ومتوسـط )3.31(حيث بلـغ متوسـط إجابـة الـذكور ،بدليل ارتفاع متوسطهم الحساي

  .)3.07(إجابة الإناث
 )33(الجدول رقم 

لتصورات المبحوثن على درجة مارسة التعلم التنظيمي تبعا ) t(نتائج تحليل اختبار
  .لمتغر النوع الاجتاعي

النوع   المتغر
  الاجتاعي

الوسط ددالع
  الحساي

الانحراف
  المعياري

 tقيمة
  المحسوبة

مستوى  
  الدلالة

ــــــــــوع  الن
  الاجتاعي

  ذكر
  أنثى

670 
249  

3.31 
3.07  

0.82 
0.65  

*4.19  0.000  

  )  =0.01(ذات دلالة إحصائية على مستوى * 
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لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في تصورات المبحوثن : الفرضية الخامسة
النوع الاجتاعي، العمر، المؤهل (تعزى للمتغرات الدموغرافية ،)الوظيفيالأداء (نحو

  ).العلمي، الخبرة، المسمى الوظيفي
  

 )34(الجدول رقم 
في المؤسسات  العامة الأردنية ) الأداء الوظيفي(تحليل التباين لتصورات المبحوثن نحو

  تعزى للمتغرات الدموغرافية 
المتغر 
  المستقل

درجات نمصدر التباي
  الحرية

مجموع
  المربعات

متوسط 
  المربعات

مستوى   )F(قيمة
  الدلالة

المؤهل 
  العلمي

بن 
  المجموعات

داخل 
  المجموعات

)3 ،915(  7.150  
442.84

4    

2.383  
0.484  

4.92*  0.002  

بن   العمر
  المجموعات

داخل 
  المجموعات

)3 ،915(  9.500  
440.49

3    

3.167  
0.481  

6.587
*  

0.000  

بن   الخبرة
  المجموعات

داخل 
  المجموعات

)3 ،915(  9.973  
440.02

1    

3.324  
0.481  

6.913
*  

0.000  

  )  =0.01(ذات دلالة إحصائية على مستوى * 
  الفروقات في تصورات المبحوثن للأداء الوظيفي تبعا لمتغر العمر: أولا

 ةذات دلال "اأن هنالك فروق) 34(أشارت النتائج الإحصائية في الجدول رقم 
تعزى لمتغر العمر، بدليل ارتفاع  ،ائية لتصورات المبحوثن للأداء الوظيفيإحص
، ما )= 0.000(ومستوى الدلالة ،)=6.587F( المحسوبة، حيث بلغت) F(قيمة

ويعزز ذلك نتائج اختبار شفيه . يقتضي رفض الفرضية العدمية فيا يتعلق بهذا المتغر
أن هنالك مصادر فروق بن متوسطات  )35(حيث يبن الجدول ،للمقارنات البعدية

سنة  47(ومتوسط الفئة الرابعة ،)سنة30أقل من (إجابات المبحوثن ذوي الأعار
، أما متوسط الفئة )3.79) (سنة فأقل 25(حيث بلغ متوسط الفئة الأولى ،)فأكر

   47(الرابعة
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، )سنة فأكر 47(ولصالح المبحوثن ذوي الأعار ،)4.18(فقد بلغ) سنة فأكر
 46-36(وكانت هنالك مصادر فروق بن متوسطات إجابات المبحوثن ذوي الأعار

 46-36(الثالثةحيث بلغ متوسط الفئة  ،)سنة فأقل 25(ومتوسط الفئة الأولى ،)سنة
ولصالح ) 3.79(فقد بلغ)  سنة فأقل 25(، أما متوسط الفئة الأولى)4.07) (سنة

  ). سنة 46-36(المبحوثن ذوي الأعار
  )35(جدول رقم ال

  نتائج تحليل اختبار شيفيه للمقارنات البعدية بن المتوسطات الحسابية
  لتصورات المبحوثن للأداء الوظيفي تبعا لمتغر العمر

سنة  47
  فأكر

36-46 
  سنة

26-35 
  سنة

سنة  25
  فأقل

المتوسط 
  الحساي

  فئات العمر

سنة  25  3.79  -  -  *0.28  *0.39
  فأقل

  سنة 26-35  3.99  -  -  -  -
  سنة 36-46  4.07  -  -  -  -
سنة  47   4.18  -  -  -  -

  فأكر

  )  =0.05(ذات دلالة إحصائية على مستوى * 
  الفروقات في تصورات المبحوثن للأداء الوظيفي تبعا لمتغر المؤهل العلمي: ثانيا

 ةذات دلالــ "اأن هنالــك فروقــ) 34(أشــارت النتــائج الإحصــائية في الجــدول رقــم 
تعـزى لمتغـر المؤهـل العلمـي، بـدليل  ،ورات المبحـوثن لـلأداء الـوظيفيإحصائية لتص

، مـا )= 0.002(ومستوى الدلالة ،)=4.92F(المحسوبة، حيث بلغت) F(ارتفاع قيمة
ويعزز ذلك نتائج اختبار شـفيه . يقتضي رفض الفرضية العدمية فيا يتعلق بهذا المتغر

هنالـك مصـادر فـروق بـن متوسـطات  أن) 36(للمقارنات البعدية حيث يبن الجـدول
ثانويـة (ومتوسط الفئة الأولى ،)الدراسات العليا(إجابات المبحوثن ذوي المؤهل العلمي

، أمـا متوسـط )4.33)(دراسـات عليـا(حيث بلغ متوسط الفئـة الرابعـة) عامة فا دون
ؤهـل ولصـالح المبحـوثن ذوي الم ،)3.98(فقـد بلـغ ،)ثانوية عامة فا دون(الفئة الأولى

العلمي دراسات عليا، ويبن الجدول أن هنالك مصادر فـروق بـن متوسـطات إجابـات 
ــا(المبحــوثن ذوي المؤهــل العلمــي ــة ) الدراســات العلي ــةومتوســط الفئ ــوم (الثاني دبل

   ،)متوسط
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، أمــا متوســط الفئــة )4.33)(دراســات عليــا(حيــث بلــغ متوســط الفئــة الرابعــة
ولصــالح المبحــوثن ذوي المؤهــل العلمــي ) 3.99(فقــد بلــغ)  دبلــوم متوســط(الثانيــة

ويبن الجـدول أيضـا أن هنالـك مصـادر فـروق بـن متوسـطات إجابـات . دراسات عليا
 ،)بكـالوريوس(الثالثـةومتوسط الفئـة ) الدراسات العليا(المبحوثن ذوي المؤهل العلمي

، أمــا متوســط الفئــة )4.33)(دراســات عليــا(حيــث بلــغ متوســط الفئــة الرابعــة
ولصالح المبحوثن ذوي المؤهـل العلمـي دراسـات  ،)4.01(فقد بلغ ،)بكالوريوس(الثالثة

  . عليا
  

  )36(الجدول رقم 
  نتائج تحليل اختبار شيفيه للمقارنات البعدية بن المتوسطات الحسابية 

  حسب متغر المؤهل العلمي للأداء الوظيفيلتصورات المبحوثن 

دراسات 
 عليا

دبلوم  بكالوريوس
  متوسط

ية عامةثانو
  فا دون

المتوسط
  الحساي

فئات المؤهل 
  العلمي

ثانوية عامة فا   3.98  -  -  -  *0.35
  دون

  دبلوم متوسط  3.99  -  -  -  *0.34
  بكالوريوس  4.01  -  -  -  *0.32
 دراسات عليا   4.33  -  -  -  -

  )  =0.05(ذات دلالة إحصائية على مستوى * 
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  داء الوظيفي تبعا لمتغر الخبرةالفروقات في تصورات المبحوثن للأ : ثالثا
ــائج الإحصــائية في الجــدول رقــم ــك فروقــ) 34(أشــارت النت ــ "اأن هنال  ةذات دلال

) F(إحصائية لتصورات المبحوثن للأداء الوظيفي تعزى لمتغر الخبرة، بدليل ارتفاع قيمة
، مـا يقتضيـ رفـض )= 0.000(ومستوى الدلالة ،)=6.913F(المحسوبة، حيث بلغت

ويعزز ذلك نتـائج اختبـار شـفيه للمقارنـات . ية العدمية فيا يتعلق بهذا المتغرالفرض
أن هنالـك مصـادر فـروق بـن متوسـطات إجابـات ) 37(البعدية حيـث يبـن الجـدول
 ،)سـنوات فأقـل5(ومتوسـط الفئـة الأولى) سنة فأكر 16(المبحوثن ذوي سنوات الخبرة
ــة  ــط الفئ ــغ متوس ــث بل ــةحي ــأكر 16(الرابع ــنة ف ــة )4.15) (س ــط الفئ ــا متوس ، أم

سـنة  16(ولصالح المبحوثن ذوي سـنوات الخـبرة) 3.88(فقد بلغ) سنوات فأقل5(الأولى
وأن هنالــك مصــادر فــروق بــن متوســطات إجابــات المبحــوثن ذوي ســنوات  ،)فــأكر
حيث بلـغ متوسـط الفئـة  ،)سنوات 10-6(الثانيةومتوسط الفئة ) سنة فأكر 16(الخبرة
) 3.96(فقد بلغ ،)سنوات 10-6(الثانية، أما متوسط الفئة )4.15)(نة فأكرس 16(الرابعة

  ).سنة فأكر 16( ولصالح المبحوثن ذوي سنوات الخبرة
  )37(الجدول رقم 

  نتائج تحليل اختبار شيفه للمقارنات البعدية بن المتوسطات الحسابية 
  لتصورات المبحوثن للأداء الوظيفي حسب متغر سنوات الخبرة

16 
سنة 
  فأكر

11-15
  سنة

6 -10 
  سنوات

سنوات5
  فأقل

المتوسط
  الحساي

 فئات سنوات الخبرة

 سنوات فأقل5 3.88 -  -  -  *0.27
 سنوات 6-10 3.96 -  -  -  *0.19
 سنة11-15 4.01 -  -  -  -
 سنة فأكر 16 4.15 -  -  -  -

  )  =0.05(ذات دلالة إحصائية على مستوى * 
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ورات المبحــوثن لــلأداء الــوظيفي تبعــا لمتغــر المســمى الفروقــات في تصــ: رابعــا
  الوظيفي

 ةلــذات دلا أنــه لا توجــد فــروقإلى ) 37(أشــارت النتــائج الإحصــائية في الجــدول 
تعـزى لمتغـر المسـمى الـوظيفي، بـدليل  ،إحصائية لتصورات المبحوثن للأداء الوظيفي

، مـا )= 0.39(دلالةومستوى ال ،)=0.84t(المحسوبة، حيث بلغت ) t(انخفاض قيمة
  .يقتضي قبول الفرضية العدمية فيا يتعلق بهذا المتغر

  
  )38(الجدول رقم 

تبعا لمتغر المسمى ) الأداء الوظيفي(لتصورات المبحوثن نحو) t(نتائج تحليل اختبار
  .الوظيفي

النوع  المتغر
 الاجتاعي

الوسط العدد
 الحساي

الانحراف 
  المعياري

  tقيمة
  المحسوبة

مستوى  
  الدلالة

المســـــــــمى
  الوظيفي

 مدير
 موظف

55 
864 

4.09 
4.01   

0.84  
0.78  

0.84*  0.39  

  )  =0.05(غر دالة على مستوى  �
  

  :  لجنسلالفروقات في تصورات المبحوثن للأداء الوظيفي تبعا : خامسا
إلى أنه يوجـد فروقـات ذات دلالـة ) 38(تشر المعطيات الإحصائية في الجدول رقم

 ،تعـزى لمتغـر النـوع الاجتاعـي ،)الأداء الـوظيفي(لتصورات المبحـوثن نحـو إحصائية
، مـا يقتضيـ رفـض )=t 4.25(   المحسوبة، وهـي للجـنس) t(وذلك بسبب ارتفاع قيم

إحصائية في تصورات المبحوثن  ةالفرضية، والتي تنص على أنه لا توجد فروق ذات دلال
  .الاجتاعي تعزى لمتغر النوع ،)الأداء الوظيفي(نحو



- 125 - 
 

أن الفروق بالنسبة للجـنس كانـت لصـالح الـذكور بـدليل ) 38(ويبن الجدول رقم
، ومتوسـط إجابـة )4.07(حيث بلـغ متوسـط إجابـة الـذكور ،ارتفاع متوسطهم الحساي

  .)3.86(الإناث
  

  )39(الجدول رقم 
النوع تبعا لمتغر ) الأداء الوظيفي(لتصورات المبحوثن نحو) t(نتائج تحليل اختبار

  .الاجتاعي
النوع  المتغر

 الاجتاعي
الوسط العدد

 الحساي
الانحراف 
  المعياري

  tقيمة
  المحسوبة

مستوى  
  الدلالة

ــــــــــــــوع الن
  الاجتاعي

 ذكر
 أنثى

670
249 

4.07 
3.86   

0.68  
0.73  

4.25*  0.000  

  )  =0.01(ذات دلالة إحصائية على مستوى * 
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  الفصل الخامس
  ة والتوصياتالخامة والمناقش
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  الفصل الخامس
  الخامة والمناقشة والتوصيات

  :الخامة 1. 5
التعلم التنظيمي في تحسـن الأداء هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أثر عملية 
، ولتحقيـق أهـداف الدراسـة تـم الوظيفي لدى العاملن في المؤسسات  العامة الأردنيـة

) 919(مــع البيانــات، وتكونــت عينــة الدراســة مــنتصـميم وتطــوير اســتبانة لغــرض ج
، وقد تم اختيارهم بطريقة طبقية عشوائية،  وأظهرت الدراسة درجة عالية مـن مبحوثا

الصدق والثبات، حيث تم عرض أداة الدراسة عـلى هيئـة تحكـيم مؤلفـة مـن أسـاتذة 
تـم إلغـاء  في حن ،الإدارة المختصن، بحيث أبقيت الفقرات التي نالت إجاع المحكمن

) 57(الفقرات التي أجمع عليهـا جميـع المحكمـن، وطـورت الأداة إلى أن وصـلت إلى   
أما بالنسبة للثبات فقد استخدمت طريقة الاتسـاق . فقرة لتتناسب مع طبيعة الدراسة

حيث بلـغ معامـل ، )كرونباخ ألفا(الداخلي لتقدير ثبات أداة الدراسة باستخدام طريقة
  .)0.91(الثبات الكلي

أن المتوســط العــام لدرجــة مارســة الــتعلم التنظيمــي في وتوصــلت الدراســة إلى 
البعـد التنظيمـي  ،البعـد الاسـتراتيجي للـتعلم التنظيمـي(المؤسسات  العامـة الأردنيـة 

جــاءت بدرجــة متوســطة، وأن ) البعــد الثقــافي للــتعلم التنظيمــي للــتعلم التنظيمــي،
، وأن مرتفعـاالمؤسسـات  العامـة الأردنيـة كـان المتوسط العام لمستوى أداء العاملن في 

البعـد (هنالك أثرا لدرجـة مارسـة الـتعلم التنظيمـي في المؤسسـات  العامـة الأردنيـة 
البعد الثقـافي للـتعلم  البعد التنظيمي للتعلم التنظيمي، ،الاستراتيجي للتعلم التنظيمي

  .في الأداء الوظيفي) التنظيمي
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  :مناقشة النتائج 2. 5
  :وء ما تقدم فإن الدراسة خلصت للنتائج التاليةفي ض

أن المتوسطات الحسابية لتصورات المبحوثن على درجة مارسة التعلم التنظيمي في . 1
ــة  ــة الأردني ــات  العام ــي(المؤسس ــتعلم التنظيم ــتراتيجي لل ــد الاس ــد  ،البع البع

جـة جـاءت بدر ) البعـد الثقـافي للـتعلم التنظيمـي التنظيمي للـتعلم التنظيمـي،
متوسطة، وبلغ المتوسط الكلي لدرجة مارسـة الـتعلم التنظيمـي في المؤسسـات  

البعد الاسـتراتيجي للـتعلم التنظيمـي ، وقد احتل بعد )3.32(العامة الأردنية بلغ
البعـد الثقـافي للـتعلم ، يلي ذلـك بعـد )3.36(متوسط حساي بلـغ ،المرتبة الأولى

البعـد حن جاء في المرتبة الأخرة بعـد  ، في)3.31(متوسط حساي بلـغ التنظيمي
وهـذا يشـر إلى اعتقـاد ). 3.29(متوسط حساي بلـغ التنظيمي للتعلم التنظيمي

عام وواسع لدى العاملن في المؤسسات  العامة الأردنية بضرورة وأهمية مارسة 
التعلم التنظيمي لأنها تـؤدي إلى تحسـن أداء المنظمـة ونجاحهـا وتحسـن الأداء 

وقد يرجع السبب إلى العلاقـة الوثيقـة بـن دعـم الإدارة . وظيفي لدى العاملنال
لعملية التعلم وبن مارسة هذه العملية بسبب أهمية الأدوار القيادية التـي لا 
بد أن تتبناها الإدارات العليا من حيث الحرص على وجود التصور المشترك لمهمـة 

ل وفـرق تنظيميـة، والالتـزام بتثقيـف المؤسسة وأهدافها التعليمية، وبنـاء هياكـ
ــة  ــات المادي ــد الإمكاني ــة، ورص ــتويات الإداري ــع المس ــاملن في جمي ــيم الع وتعل

والتقت نتائج هذه الدراسة مـع مـا جـاءت بـه . والطاقات البشرية اللازمة لذلك
  والتي أشارت نتائجها إلى وجود تصورات إيجابية ) 2006أبوخضر، (دراسة 
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العامة نحو التعلم التنظيمي، والتقت أيضا مع مـا جـاءت بـه لدى معهد الإدارة 
والتي أشـارت نتائجهـا إلى أن مارسـة التعلـيم التنظيمـي ) 2004أيوب، (دراسة 

والتقت أيضا مع مـا جـاءت بـه دراسـة . ميل إلى الإعتدال في المنشآت السعودية
ئجهـا إلى والتي أشارت نتا) Konidari, and Abernot, 2006(كنوديري وابرتون

أن مــديري المــدارس تتــوافر لــديهم تصــورات إيجابيــة نحــو الــتعلم التنظيمــي، 
والتي أشـارت ) Gorelick, 2005(والتقت أيضا مع ما جاءت به دراسة جوريليك

نتائجها إلى أن التعلم التنظيمي يسهم في خلق المنظمة المتعلمـة، والتقـت أيضـا 
)  Khandekar & Sharma, 2005(مـع مـا جـاءت بـه دراسـة كانـدكارا وشـارما

والتي أشارت نتائجها إلى أن التعلم التنظيمي واستراتيجية إدارة المـوارد البشرـية 
والتقت أيضا مع ما جاءت به دراسـة زيتزمـان . تسهم في تحقيق الميزة التنافسية

والتي أشـارت نتائجهـا إلى أن القـدرة عـلى )  Zietsman, et.al., 2002( وآخرون
مي والتحديث الاستراتيجي توجد في كل المـنظات، مـا دام الأفـراد التعلم التنظي

ويقومـون , والجاعات يقومون بعملية التعلم الحدسي، ويعطون العناية الكافية
  .مليبتفسر خبراتهم وتجربتها في الواقع الع

إن المتوسطات الحسابية لتصورات المبحوثن عـلى أبعـاد البعـد الاسـتراتيجي للـتعلم . 2
 ،الرؤية المشـتركة بـن أعضـاء التنظـيم(يمي في المؤسسات  العامة الأردنية، التنظ

جـاءت بدرجـة متوسـطة، وبلـغ المتوسـط ) استراتيجية الـتعلم المتغرات البيئية،
، )3.36(الكلي للبعد الاستراتيجي للتعلم التنظيمي في المؤسسات  العامة الأردنية 

متوسط حسـاي  ،المرتبة الأولى التنظيمالرؤية المشتركة بن أعضاء وقد احتل بعد 
  ، يلي ذلك )3.46(غبل
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، في حن جـاء في المرتبـة الأخـرة بعـد )3.36( غلمتوسط حساي ب المتغرات البيئيةبعد 
    ).3.26(متوسط حساي بلـغ استراتيجية التعلم

لم إن المتوسطات الحسابية لتصورات المبحـوثن عـلى أبعـاد البعـد التنظيمـي للـتع.  3
العمـل مـن خـلال الفريـق، الهيكـل (التنظيمي في المؤسسـات  العامـة الأردنيـة 

جاءت بدرجـة متوسـطة، وبلـغ المتوسـط الكـلي ) التنظيمي المرن، إيجاد المعرفة
، وقـد )3.29(للبعد التنظيمي للتعلم التنظيمي في المؤسسـات  العامـة الأردنيـة 

، )3.39(، متوسـط حسـاي بلــغاحتل بعد العمل من خلال الفريق المرتبـة الأولى
، في حـن جـاء في المرتبـة )3.32(يلي ذلك بعد إيجاد المعرفة متوسط حساي بلـغ

  ).3.16(الأخرة بعد الهيكل التنظيمي المرن متوسط حساي بلـغ
إن المتوســطات الحســابية لتصــورات المبحــوثن عــلى أبعــاد البعــد الثقــافي للــتعلم . 4

البيئـة المسـاندة  ،التعلم مـن الأخطـاء(لعامة الأردنية، التنظيمي في المؤسسات  ا
جـاءت بدرجـة متوسـطة، وبلـغ المتوسـط الكـلي ) الجودة الكلية للتعلم للتعلم،

، وقد احتـل )3.31(للبعد الثقافي للتعلم التنظيمي في المؤسسات  العامة الأردنية 
، يـلي ذلـك )3.49(المرتبة الأولى، متوسط حساي بلــغ الجودة الكلية للتعلمبعد 
، في حـن جـاء في المرتبـة )3.31(متوسط حساي بلـغ البيئة المساندة للتعلم،بعد 

  ).3.14(متوسط حساي بلـغ التعلم من الأخطاءالأخرة بعد 
 بلـغ إن المتوسط العام لفقرات مستوى أداء العاملن في المؤسسات  العامـة الأردنيـة. 5

ــاع مســتوى، مــا )4.02( ــدل عــلى ارتف ــة  أداء العــاملن ي في المؤسســات  العام
" أشعر بالسعادة حينا أؤدي عملي بدقـة) "50(رقم الأردنية، وقد احتلت الفقرة

  في ) 4.31(المرتبة الأولى، متوسط حساي بلـغ
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أطلـب دامـا عمـلا أو مسـؤوليات إضـافية عـلى "، )57(رقـم حن جـاءت الفقـرة
في المرتبـة الأخـرة بـن فقـرات  ،"مؤسسة التي أعمل بهـاللالعمل المطلوب مني 

فقـرات هـذا المتغـر  أبعـادوبالنظر إلى ). 3.52( هذا المتغر، متوسط حساي بلغ
يتبــن أن الفقــرتن اللتــن احتلتــا المــرتبتن الأولى والثانيــة يعــبر محتــواها عــن 

، أمـا ، وحسن وطيبة العلاقـة مـع   الـزملاءالشعور بالسعادة لتأدية العمل بدقة
والرابعـة فيعـبر محتـواها عـن العمـل   قرتان التاليتان احتلتا المرتبـة الثالثـةالف

والرغبـة بالبحـث ، باستمرار على تنفيـذ التعلـيات والأنظمـة المتعلقـة بالعمـل
، في حـن احتلـت المرتبـة الأخـرة والتقصي عن الأفكار الجديدة في مجـال العمـل

  ".مؤسسةللمل المطلوب طلب عمل أو مسؤوليات إضافية على الع"الفقرة 
وتفسر هذه النتيجة أن مارسة التعلم التنظيمي يسهم مساهمة فعالـة في تحسـن     

 )2004المربع، (أداء العاملن، وجاءت نتائج هذه الدراسة متفقة مع ما جاءت به
أن هنالــك علاقــة قويــة بــن التطــوير التنظيمــي والأداء والتــي أشــارت نتائجهــا 
ــز، الــوظيفي، وأن أهــم م عوقــات التطــوير التنظيمــي ضــعف سياســات التحفي

إلى أن الحوافز لهـا  والتي أشارت نتائجها )2004الربيق، (واتفقت أيضا مع دراسة
والتـي  )2003السـويلم، (تأثر في فعالية الأداء الوظيفي، واتفقت أيضا مع دراسة

ضـعف إلى أن أقل استخدامات تقـويم الأداء الـوظيفي تتمثـل في  أشارت نتائجها
  .سياسات التحفيز للعاملن

وجود علاقة ذات دلالة إحصـائية لدرجـة مارسـة الـتعلم التنظيمـي في المؤسسـات  . 6
  البعد  ،البعد الاستراتيجي للتعلم التنظيمي(العامة الأردنية 
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. في الأداء الـوظيفي) البعد الثقافي للتعلم التنظيمـي التنظيمي للتعلم التنظيمي،
  ).0.735(قة الارتباطيةحيث بلغت قوة العلا 

ــتعلم التنظيمــي. 7 ــن أعضــاء التنظــيم، (إن البعــد الاســتراتيجي لل ــة المشــتركة ب الرؤي
مـن التبـاين في المتغـر %) 41.8(تفسرـ  ،)المتغرات البيئيـة، اسـتراتيجية الـتعلم

العمل مـن خـلال (التنظيمي للتعلم التنظيمي، وإن البعد )الأداء الوظيفي(التابع
مـن التبـاين %) 52(تفسر أيضـا، )يكل التنظيمي المرن، إيجاد المعرفةالفريق، اله

التعلم مـن (الثقافي للتعلم التنظيمي ، وأن البعد)الأداء الوظيفي(في المتغر التابع
مـن %) 50.4(تفسر أيضا )الأخطاء، البيئة المساندة للتعلم، الجودة الكلية للتعلم

  ). الأداء الوظيفي(التباين في بعد
الرؤية المشتركة بـن أعضـاء التنظـيم، (أثر للبعد الاستراتيجي للتعلم التنظيمي وجود. 8

في الأداء الوظيفي، وإن الرؤية المشتركة بـن ) المتغرات البيئية، استراتيجية التعلم
من التبـاين %) 35.3(وفسرت ما مقداره ،أعضاء التنظيم قد احتلت المرتبة الأولى

وفسر مع متغـر الرؤيـة المشـتركة  ، استراتيجية التعلمفي المتغر التابع، تلاه متغر
مـن التبـاين في المتغـر التـابع، ودخـل أخـرا متغـر %) 39.8(بن أعضاء التنظيم

مـن %) 41.8( المتغرات البيئية، حيث فسرـ مـع المتغـرات السـابقة مـا مقـداره
أهميـة  وقـد يعـود السـبب في ذلـك إلى. التباين في الأداء الوظيفي كمتغـر تـابع

وضوح توجه المؤسسة المستقبلي والأهداف التي تسعى لتحقيقهـا، كـذلك المركـز 
الــذي ترغــب في الوصــول اليــه في تقــديم الخدمــة للمــراجعن، والاعــتاد عــلى 
الاتصالات في نشر ونقـل المعلومـات إلى جميـع العـاملن حـول هـذه التوجهـات 

  ها، وتشجيع الابتكار المستقبلية، والأهداف المرغوب فيها، وأهمية تحقيق
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  .والإبداع في تقديم الاقتراحات والملاحظات، وتبادل الآراء حول الخطط البديلة
العمل من خلال الفريق، الهيكل (وجود أثر للبعد التنظيمي للتعلم التنظيمي. 9

في الأداء الوظيفي، وإن إيجاد المعرفة قد احتل ) التنظيمي المرن، إيجاد المعرفة
من التباين في المتغر التابع، تلاه %) 46.4(لى، وفسرت ما مقدارهالمرتبة الأو

من %) 51.3( متغر العمل من خلال الفريق، وفسر مع متغر إيجاد المعرفة
حيث فسر  ،التباين في المتغر التابع، ودخل أخرا متغر الهيكل التنظيمي المرن

داء الوظيفي كمتغر من التباين في الأ %) 52(مع المتغرات السابقة ما مقداره
ومكن تفسر ذلك بأن أهم خصائص منظات التعلم هي المرونة في . تابع

هياكلها التنظيمية، والتي عادة ما تتطلب اعتاد المداخل الحديثة في إعادة 
من  ونهيكلة التنظيم، واستخدام فرق العمل المختلفة التي يشارك فيها العامل

ية، لتسهيل عملية الاتصال والتنسيق وتبادل جميع الأقسام والمستويات الإدار
  .المعلومات الخاصة بالبيئة الداخلية والخارجية

التعلم من الأخطاء، البيئة (وجود أثر للبعد التنظيمي الثقافي للتعلم التنظيمي. 10
في الأداء الوظيفي، وإن الجودة الكلية   ،)المساندة للتعلم، الجودة الكلية للتعلم

من التباين في %) 45.4(وفسرت ما مقداره ،ت المرتبة الأولىللتعلم قد احتل
وفسر مع متغر الجودة الكلية  البيئة المساندة للتعلم،المتغر التابع، تلاه متغر 

من التباين في المتغر التابع، ودخل أخرا متغر التعلم من %) 49.5(للتعلم 
من التباين في %) 50.4(حيث فسر مع المتغرات السابقة ما مقداره ،الأخطاء

وقد يعود السبب إلى أن البعد الثقافي يعتبر من . الأداء الوظيفي كمتغر تابع
  أهم 
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المحددات الهامة لمارسة التعلم التنظيمي حيث يركز على نقاط القوة لدى العاملن، 
ويعتبر أن الأخطاء التي تحدث في العمل فرصة لتعلم تجنبها في المستقبل، 

  .المعلومات حول تقييم الأداء وتحفيز ومكافأة الأداء الجيدوتدعم تبادل 
درجة مارسة التعلم (وجود فروقات ذات دلالة إحصائية لتصورات المبحوثن نحو. 11

النوع الاجتاعي، المؤهل العلمي، ( تعزى للمتغرات الدموغرافية، ،)التنظيمي
قيمها الجدولية عند المحسوبة عن )F(وذلك بسبب ارتفاع قيمة ،)العمر، الخبرة

، ما يقتضي رفض الفرضية التي تنص على أنه لا توجد )0.01(دلالةمستوى 

في تصورات المبحوثن ) ≤ 0.05(ةإحصائية عند مستوى دلال ةفروق ذات دلال
النوع (تعزى للمتغرات الدموغرافية ،)درجة مارسة التعلم التنظيمي(نحو

  ).خبرةالاجتاعي، المؤهل العلمي، العمر، ال
 ،)الأداء الوظيفي(وجود فروقات ذات دلالة إحصائية لتصورات المبحوثن نحو .12

النوع الاجتاعي، المؤهل العلمي، العمر، ( تعزى للمتغرات الدموغرافية
المحسوبة، عن قيمها الجدولية عند )T(وذلك بسبب ارتفاع قيمة ؛)الخبرة

التي تنص على أنه لاتوجد ، ما يقتضي رفض الفرضية، و )0.01(دلالةمستوى 

في تصورات المبحوثن ) ≤ 0.05(إحصائية عند مستوى دلالة ةفروق ذات دلال
النوع الاجتاعي، المؤهل (تعزى للمتغرات الدموغرافية) الأداء الوظيفي(نحو

  ).العلمي، العمر، الخبرة
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  :التوصيات 3. 5
  :صي ما يلي بناء على النتائج التي توصلت إليها الدراسة فأنها تو 

دلت النتائج المتعلقة بتصورات المبحوثن لدرجـة مارسـة الـتعلم التنظيمـي  -1
بأنها متوسطة، لذا يجب على المؤسسات  العامة الأردنية تعزيز هذه الأبعـاد، 
واستغلالها في عمليـة الـتعلم التنظيمـي، عـن طريـق جهـد شـمولي مخطـط، 

 .بلة للتعلموخلق بيئة تنظيمية صحية تؤسس لبناء منظات قا
ظـاهرة العولمـة والتخاصـية والتجـارة  -:نظرا للتحولات العالمية الحديثة مثـل -2

العالميــة فقــد أصــبحت المؤسســات  العامــة الأردنيــة تواجــه تحــديا داخليــا 
ولي تتواءم هذه المؤسسـات  مـع  ،وخارجيا، وهي عرضة للمتغرات السريعة

ومتطـورة لمواكبـة هـذه  المتغرات فإن عليهـا تبنـي مفـاهيم إداريـة حديثـة
حتـى  ؛التغرات، ومن ضمن هذه المفاهيم مفهـوم عمليـة الـتعلم التنظيمـي

 .تصبح هذه المنظات أكر قدرة على التكيف السريع مع المتغرات العالمية
ضرورة مراجعة القوانن والأنظمة والتشريعات القادرة على إحداث التغـرات  -3

التعليمية ذات التـأثر عـلى سـلوك الأفـراد التنظيمية والاجتاعية والثقافية و 
والجاعات داخل المؤسسات ، والتي تعيق إدخال الناذج والأساليب الإدارية 

 .المتطورة
ضرورة السعي لتشجيع الانفتاح والمرونـة في العلاقـات التنظيميـة والإنسـانية  -4

ت، وذلك من خلال عقد الاجتاعـات الدوريـة، والنـدوا ،بن الإدارة والعاملن
  والنقد الذاي البناء ومكافأة المتميزين والمبدعن، 
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وأي وسائل أخرى متاحة لتعزيز التعلم التنظيمـي لـدى العـاملن في 
 .المؤسسات العامة

الـتعلم تسليط الضوء على العوامل الدمغرافية الفاعلة في تحديد أثـر عمليـة  -5
طــوير المواقــف واســتثار قــدرتها في ت التنظيمــي في تحســن الأداء الــوظيفي،

الإيجابية، ما يخدم المؤسسات  العامة الأردنية، كا يجب تسليط الضوء أيضا 
على العوامل الدمغرافيـة التـي ظلـت محايـدة، وم يكـن لهـا أي انعكـاس في 
تحديد الآثار المرجوة ، وذلك من خلال إعادة النظر بالشروط، ونظم التعيـن، 

البيئة الاجتاعيـة، ودراسـتها، وتحليـل والاستقطاب، ومن خلال الانفتاح على 
 .معطياتها ما يخدم الأهداف التنظيمية للمؤسسة

ضرورة توجيــه الأبحــاث القادمــة إلى البحــث في متغــرات أخــرى م تتناولهــا  -6
الدراسة، مثل أثر إدارة المعرفة على عملية التعلم التنظيمـي، أو أثـر التمكـن 

المواضيع المتعلقـة بـأعال العـاملن  على عملية التعلم التنظيمي، وغرها من
 .في المؤسسات  العامة

  
  

  
  
  
  
  
  



- 139 - 
 

  المراجع
  

  :المراجع العربية.    أ
التعلم التنظيمي لتطبيق مفهوم المنظمة المتعلمـة ) 2006(امان بنت سعود ،أبوخضر

، جامعة الملك سعود كلية التربية غر منشورة ،  رسالة دكتوراهمعهد الادارة العامة
  . م الادارة التربويةقس -

ــب  ــا حبي ــوب، نادي ــر )  2004(أي ــي في مســاندة التغي ــيم التنظيم ــة التعل دور مارس
، 44، مجلــد دوريـة الإدارة العامــة" الاسـتراتيجي في المنشــآت السـعودية الكــبرى

  .134-63، ص ص 41ع
 .بيت الأفكار الدولية, موسى يونس:ترجمة, تقييم الأداء). 1999(روبرت , باكال
دار :، القــاهرة2، طمعجــم مصــطلحات العلــوم الإداريــة). 1994(زي ي، أحمــد بــدو 

 .الكتاب المصري
العوامل المؤثرة على أداء مندوي البيع العاملن في شركات "، )1999(الحاج قاسم، منر 

، رســالة ماجســتر غــر منشــورة، جامعــة آل البيــت، المفــرق، "التــامن في الأردن
  .الأردن

، دار الجامعـة السـلوك التنظيمـي وإدارة المـوارد البشرـية) . ت.د(ر حنفي، عبد الغفا
 .الإسكندرية . الجديدة للنشر 

 أثــر فضــيلة التقــوى في الأداء والــرضى).2002(فهمــي , نضــال والفهــداوي, الحوامــدة
مجلـة مؤتـه , دراسة ميدانية لاتجاهات بعض المـوظفن الحكـومين: الوظيفي

  لوم الإنسانية سلسلة الع: للبحوث والدراسات



- 140 - 
 

  .200-165ص ص)2(،ع )17(م الكرك الأردن , جامعة مؤتة, والاجتاعية
: ، القـاهرةتكنولوجيا الأداء مـن التقيـيم إلى التحسـن ).1999. (الخزامى، عبد الحكيم

  .مكتبة ابن سينا
الإدارة الإسـتراتيجية، مفاهميهـا، مـداخلها عملياتهـا ، )2000(الحسيني، فـلاح عـداي، 

  .، عان، دار وائل للنشرةالمعاصر 
الطبعـه الثالثـة دار وائـل " منـاهج البحـث العلمـي"). 2003. (أحمد حسـن, الرفاعي

  . عان الأردن, للنشر والتوزيع
تقيــيم الأداء الإداري لمــديري الإدارات ،  ) 1992(خمــيس ، توفيــق محمــد أحمــد 

نظـر مـديري المتوسطة بديوان وزارة التربية بالجمهورية اليمنية مـن وجهـة 
، غـر منشـورة ، رسـالة ماجسـترالعموم بـالوزارة ومـديري الإدارات أنفسـهم

  .إربد ، الأردن  جامعة الرموك
المفهــوم وأســاليب , تكنولوجيــا الأداء البشرــي).2001(فيصــل عبــد الــرؤوف , الدحلــة

 .دائرة المكتبة الوطنية, عان, القياس والناذج
, القـاهرة, تكنولوجيـا الأداء البشرـي في المـنظات). 2003(عبد البـاري إبـراهيم , درة

 .منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية
، ترجمـة اعتـدال معـروف تقييم مهـارات الإدارة). 2002. (ديل، مارجريت وإيلز، بول

  .، المملكة العربية السعوديةمعهد الإدارة العامة: وخولة الزبيدي، الرياض
المنـاخ التنظيمـي أثـره عـلى أداء العـاملن في أجهـزة ). 1999(الذنيبات، محمد محمود

  .58-29، ص ص 1، عدد26، المجلددراساتالرقابة المالية والإدارية في الأردن ، 



- 141 - 
 

العوامل المؤثرة في فاعلية الأداء للقيـادات ) "2004(الربيق، محمد بن إبراهيم محمد، 
 غـر منشـورة، جامعـة ، رسـالة ماجسـتر"الأمنية في المملكة العربية السـعودية

  .، السعودية الرياض نايف للعلوم الأمنية
العلاقـة التبادليـة بـن متغـرات الـتعلم الفـردي والـتعلم  )1993(زايد عـادل محمـد 

  .78-54ص ص منشورات جامعة الكويت، الكويت، ، 1العدد  ،1المجلد  ،التنظيمي
، عـام مـدخل اسـتراتيجي: يةإدارة الموارد البشرـ). 2002. (السام، مؤيد، وصالح، عادل

  .، اربد، المملكة الأردنية الهاشميةالكتب الحديث للنشر والتوزيع
مجـالات اسـتخدام تقـويم الأداء في الأجهـزة ) 2003(السويلم، سامي بن عبـدالرحمن

  .الرياض ، رسالة ماجستر غر منشورة، جامعة نايف للعلوم الأمنيةالأمنية
 ة،دار المعرفـ ةالاسـكندري) ولى لأ ا ةالطبع( فراد لأ ارة اإد). 1990. ( الشاويش، مصطفى

   ةالجامعي
، الإسـكندرية، دار المعرفـة  السلوك الإنساي في المـنظات .)1990(حمد صقر أ عاشور، 

  .الجامعية
دار وائــل : عــان 1ط إدارة المــوارد البشرــية). 1999. (عبــاس، ســهيلة، وحســن، عــلي

  .للنشر
اتجاهــات مــوظفي دولــة الإمــارات العربيــة المتحــدة في ). 2002(، محمــدالـلـــهعبــد 

مجلـة جامعـة الملـك المستوين الاتحـادي والمحـلي نحـو نظـم تقيـيم الأداء،  
، ص 14، مجلـد )1(عـدد  ، المملكة العربيـة السـعودية،، العلوم الإداريةسعود

  .  139-114ص 



- 142 - 
 

، دار لعـام جديـدتقييم الأداء ، مداخل جديدة ).   2002(عبد المحسن، توفيق محمد
  . الفكر العري، دار النهضة العربية

ثر الخصائص الوظيفية والشخصية وقـيم العمـل عـلى الأداء أ " ،) 1998(دم ، آ العتيبي، 
المجلـة العلميـة لكليـة الإدارة ، "الوظيفي في القطاع الحكـومي بدولـة الكويـت 

  .126 - 81، قطر ،ص ص ة، الدوح9، العددوالاقتصاد 
، الريـاض ، )منظور كلي مقارن( السلوك الإنساي والتنظيمي ، ) 1995(اصر العديلي، ن

  . معهد الإدارة العامة ، الرياض 
التطوير التنظيمـي وعلاقتـه بـالأداء الـوظيفي "بعنوان) 2004(المربع، صالح بن سعيد 

، رسـالة ماجسـتر غـر منشـورة، جامعـة نـايف "في المملكة العربيـة السـعودية
  .الرياض ةللعلوم الأمني

ـــطفى ـــات, مص ـــراهيم والزي ـــادر, إب ـــد الق ـــد وعب ـــار,أحم ـــد والنج ـــد , حام   محم
المكتبـة الإسـلامية للطباعـة والنشرـ  إسـتطنبول ,1ج ,المعجم الوسيط).1960(

 .تركيا  ،والتوزيع
  .دار وائل للنشر والتوزيع: ، عانإدارة الموارد البشرية ، )2001(، حناالـلـهنصر 

دار : عــان ،1ط مــدخل اســتراتيجي: إدارة المــوارد البشرــية ).2000. (الهيتــي، خالــد
  .الحامد للنشر والتوزيع
مدخلا لبناء المنظات القابلـة : التعلم التنظيمي) 1998(هيجان، عبدالرحمن بن أحمد

 .721-675، ص ص )4(، ع)37(، الرياض،  مجالإدارة العامةللتعلم، 



- 143 - 
 

المتغـرات المتوقـع أن تـؤثر عـلى التقصيـ عـن بعـض "، )2001(اليامي، أحمد مـدواس،
دوريـة الإدارة " دراسـة ميدانيـة: سلوك البحـث عـن تغذيـة عكسـية عـن الأداء

  .682-641، ص ص 4، ع40، العامة
العلاقة بن دافعيـة العمـل الداخليـة ) . 1999(يوسف ، درويش عبد الرحمن يوسف ، 

وظفي دولــة والالتــزام التنظيمــي والأداء الــوظيفي والخصــائص الفرديــة لــدى مــ
 . 528-497، ص ص )3(39 مجلة الإدارة العامة الامارات العربية المتحدة،
، إدراك العــاملن لنظــام تقــويم الأداء وعلاقتــه )2000(يوســف، درويــش عبــد الــرحمن

ببعض العوامل الشخصية والتنظيمية ، دراسة ميدانية عـلى عينـة عشـوائية مـن 
، ،  ص )3(، عـدد  40، مجلـد  رة العامـةالإداالمنظات بدولة الإمارات العربية ، 

  . 609 – 575ص 
  
  
  



- 144 - 
 

  :ب المراجع الأجنبية
 
Alutto, J.(1986),.Job and Organization Questionnaire, (Buffalo, State 

University of New York, PP15 – 25,  
Argyris, C. and Schön, D. (1996) Organizational learning II: Theory, 

Method and Practice, Reading, Mass: Addison Wesley. 
Barr Jason& Saraceno Francesco (2004)Organization, Learning and 

Cooperation, Paper provided by EconWPA in its series 
Computational Economics with number 0402001. 

Bavon, S. (1995). "Innovations in performance measurement systems: A 
comparative perspective". International Journal of Public 
Administration, 18(2), pp. 491 – 519. 

Beer, M. , Voelpel, S. , Leibold, M. & Tekie, E. (2005). "Strategic 
Management as Organizational Learning: Developing Fit and 
Alignment Through a Disciplined Process." In Long Range 
Planning, 38 (5), pp. 445-465 

Berends Hans, Boersma Kees , Weggeman  Mathieu (2003) "The 
Structuration of Organizational Learning" , Human Relations, 
Vol. 56, No. 9, pp.1035-1056 

Bernard Burnes (1997) Organizational choice and organizational 
change, Management Decision, 35/10 , pp. 753–759 

Bogdanowicz Maureen S.& Bailey Elaine K. (2001) The Learning 
Organization: A Diverse Community of Knowledge Workers, 
National Conference 2001 - Twentieth Anniversary Proceedings. 

Calfert, G., Mobley, S. and Marshall, L. (1994) Grasping the learning 
organization. Training and Development, 48, pp. 38-43. 

Chen, G. (2005). Chair, Homology models: Generalizing 
organizational theories and practices to new levels. Panel session 
conducted at the 20th Annual Conference of the Society for 
Industrial and Organizational Psychology, Los Angeles, CA. 



- 145 - 
 

Croasdell David T. & Murray E. Jennex (2005) Knowledge Management, 
Organizational Memory & Organizational Learning Cluster, 
Proceedings of the 38th Annual Hawaii International Conference on 
System Sciences (HICSS'05) - Track 8   p. 238 

Crossan, Mary M, Berdrow, Iris.( 2003) "Organizational Learning and 
Strategic Renewal," Strategic Management Journal, vol. 24, no. 11, p. 
1087.  

Daniel, Marlene. (1994). An Ethnographic Study of An Open Space 
Technology Meeting: Self-Organization at Work. Unpublished Ph.D. 
dissertation. Baltimore: University of Maryland.  

Denton, J. (1998). Organisational learning and effectiveness. New York: 
Routledge.  

Dixon, N. (1994), The Organizational Learning Cycle: How We Can 
Learn Collectively, McGraw-Hill, London.  

Dvora Yanow (2000) Seeing Organizational Learning: A ‘Cultural’ View, 
Organization, Volume 7(2), pp. 247–268 

Engelhard, J./Nägele, J. (2003): Organizational Learning within the 
Subsidiaries of Multinational Companies in Russia, in: Journal of 
World Business, Vol. 38, pp.262-277. 

Friedman , Victor J. Friedman , Raanan Lipshitz , Micha Popper(2005) The 
Mystification of Organizational Learning , Journal of Management 
Inquiry, Vol. 14, No. 1, pp. 19-30. 

Garavan, T. )1997( , 'The learning organization: a review and evaluation', 
The Learning Organization, vol. 4, no. 1.  

Garvin, DA (1993). Building a learning organization. Harvard Business 
Review,  pp. 78-91. 

Goh, S. )1998( , 'Toward a learning organization: the strategic building 
blocks', SAM, Advanced Management Journal, vol. 63, no. 2, pp. 15-
20.  

Gorelick C (2005) Organizational learning vs the learning organization: a 
conversation with a practitioner, The  



- 146 - 
 

Learning Organization: An International Journal, Vol. 12, No. 4, pp. 383-
388. 

Grote, D. (2002). The performance appraisal, NewYork, NY: 
AMACOM.                                                                       

Hasebrook , Joachim P.(2005) Learning in the Learning Organization, 
Journal of Knowledge Management,Volume 7,  Issue 6. 

Hawkins, Jan (1991). 'Technology-Mediated Communities for 
Learning: Designs and Consequences', The Annals of the 
American Academy of Political and Social Science, pp. 159 -174. 

Hodgkinson, M. )2000( , 'Managerial perceptions of barriers to 
becoming a 'learning organization'', The Learning Organization, 
vol. 7, no. 3, pp. 156-167.  

Inkpen, A.C. 1995. “Organizational Learning and International Joint 
Ventures”, Journal of International Management, 1, pp. 165-198. 

Jacqueline van der Bent & Jaap Paauwe and Roger Williams (1999) 
Organizational learning: an exploration of organizational memory 
and its role in organizational change processes, Journal of 
Organizational Change, Management, Vol. 12 No. 5, pp. 377-
404.  

Kennedy, D. (1995). Another century's end, another revolution for 
higher education. Change, 27, pp. 8-15. 

Khandekar Aradhana & Sharma Anuradha (2005)Organizational 
learning in Indian organizations: a strategic HRM perspective, 
Journal of Small Business and Enterprise Development Vol. 12 
No. 2, pp. 211-226 

Konidari, Victoria; Abernot, Yvan (2006) From TQM to learning 
organisation: Another way for quality management in educational 
institutions, International Journal of Quality & Reliability 
Management, Volume 23, Number 1, pp. 8-26. 



- 147 - 
 

Lant, T., Milliken, F. & Batra, B. (1992). The role of managerial learning 
and interpretation in strategic persistence and reorientation: An 
empirical exploration. Strategic Management Journal, 13: pp. 585-
608. 

Lawrence E, Kafai, Y., & Resnick, M. (1996). Constructionism in practice: 
Designing, thinking, and learning in a digital world. Journal of 
Management, 22(3) pp. 485-505. 

Loermans J.(2002)Synergizing the learning organization and knowledge 
management, Journal of Knowledge Management, Volume 
6, Number 3, July 2002, pp. 285-294. 

Lorange, P. (1996), 'A business school as learning organization', The 
Learning Organization, vol. 3, no. 5.  

Marquardt, M. & Reynolds, A. (1994) The global learning organization 
(New York: Irwin Professional Publishing). 

Marquardt, M.J. (1996): Building the Learning Organization: A Systems 
Approach to Quantum Improvement and Global Success, McGraw-
Hill, New York. 

McQueen, Jr N.F.K.;  R.J.; Baker M.(1996) Learning and process 
improvement in knowledge organizations: a critical analysis of four 
contemporary myths, The Learning Organization: An International 
Journal, Volume 3, Number 1, January 1996, pp. 31-41. 

Morrison Joline & Olfman Lorne(2001) Knowledge Management, 
Organizational Memory and Organizational Learning, Proceedings 
of the 34th Hawaii International Conference on System Sciences. 

Mulholland P,  Zdrahahl Z, Hatala D (2001) A methodological approach to 
supporting organizational learning, Int. J. Human-Computer Studies 
(2001) 55, doi:10.1006/ijhc.2001.0494. 

Naquin, Sharon S.& Holton. Elwood F,(2002)” The Effects of 
Personality,Affectivity, and Work Commitment on Motivation to 
ImprovE Work ThrougLearning”, HUMAN RESOURCE  

 



- 148 - 
 

DEVELOPMENT QUARTERLY, vol. 13, no. 4, pp. 357-372 
Ortenblad, A. (2004), ‘‘The learning organization: towards an 

integrated model’’, The Learning Organization, Vol. 11 No. 2, 
pp. 129-44. 

Pedler, M., Burgoyne, J. and Boydell, T. (1996) The Learning 
Company. A strategy for sustainable development, London: 
McGraw-Hill. 

Popper, M. & Lipshitz, R. (2000) Installing mechanisms and instilling 
values: the role of  leadership in organizational learning, The 
Learning Organisation 7(3) pp. 135-144. 

Robey D & C Sales (1994) Designing Organizations, Burr Ridge Ill: 
Irwin 

Rosemary Hill (1996) A measure of the learning organization, 
Industrial and Commercial Training, Volume: 28 Issue: 1, pp. 19 
– 25 

Roth, G. and Kleiner, A. (1995). “Learning about Organizational 
Learning - Creating a Learning History.” Cambridge, MA: MIT 
Center for Organizational Learning. http:// 
www.solonline.org/static/research/workingpapers/18001.html. 

Senge, Peter. (1990). The Fifth Discipline: the Art and Practice of the 
Learning Organization. New York: Doubleday. 

Simon, H. (1991): Models of my Life. Basic Books, NY. 
Sugarman, B. (2001). “A Learning-Based Approach to Leading 

Change: Five Case Studies of Guided Change Initiatives.” 
Society for Organizational Learning .http:// 
www.solonline.org/repository/item? 

Szilagyi, A. D. , & Wallace Jr. , M. J. (1990). Organizational behavior 
and performance (5th Ed.). New York: HarperCollins. 



- 149 - 
 

Taylor, M. Susan, Kay B. Tracy, Monika K. Renard,J . Kline Harrison 
and Stephen J. Caroll(1995). Due Process in Performance 
Appraisal: A Quasi Experiment in Procedural Justice. 
Administrative Science Quarterly, Vol. (40) No. (3)PP. 

Williamson A.; Iliopoulos C.(2001)The learning organization 
information system (LOIS): looking for the next generation, 
Information Systems Journal, Vol 11, NO 1, pp. 23-41. 

Yeo, R. K. (2006) “Learning institution to learning organization: kudos 
to reflective practitioners”, Journal of European Industrial 
Training (UK), Vol. 30 No. 5, pp. 396-419.  

Uma,Sekaran., 2004 Research Mernods For Business, Askill-Building 
Approach, 4h tEdition, John Wileg and  Sons, Ins., Newyork,.  

Zietsma, C., Winn, M., Branzei, O. & Vertinsky, I. (2002). The War of 
the Woods: Facilitators and Impediments of Organizational 
Learning Processes. British Journal of Management, 13 (Special 
Issue), pp.6174. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



- 150 - 
 

 
 
 
 
 
 



- 151 - 
 

  
  فهرس المحتويات

  
  الفصل الأول

  خلفية الدراسة وأهميتها
  7  .المقدمة 1.1
  9  .مشكلة الدراسة 2.1
  10  .أهمية الدراسة 3.1
  10  .أهداف الدراسة 4.1

  11  .أسئلة الدراسة5.1 
  11  .فرضيات الدراسة       1 .6 

  الفصل الثاي
  الإطار النظري والدراسات السابقة 

  15  .الإطار النظري1.2
  52  .ات السابقةالدراس 2.2

  الفصل الثالث
  المنهجية والتصميم

  65  .منهجية الدراسة  1.3
  65  .مجتمع الدراسة  2.3
  66  .عينة الدراسة  3.3
  69  .أداة الدراسة  3. 4
  71  .صدق أداة الدراسة  5.3
  71  .ثبات أداة الدراسة  6.3
  72  .المعالجة الإحصائية  7.3
  73  .موذج الدراسة  8.3



- 152 - 
 

 

  74  .التعريفات الإجرائية 9  3.
  الفصل الرابع

  عرض وتحليل النتائج
  82  .الإجابة عن أسئلة الدراسة1.4

  104  .اختبار فرضيات الدراسة  2.4
  الفصل الخامس

  الخامة والمناقشة والتوصيات
  129  .الخامة  1.5

  130 .ةالمناقش 2.5 
  137  .التوصيات  2.5

  139  المراجع
    

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



- 153 - 
 

  مة الجداولقا
  

  الصفحة  الجدول  رقم 
  66  .ةأعداد العاملن في المؤسسات الحكومية الأردنية وعينة الدراس  1
  67  .يبن التوزيع التكراري لمفردات عينة الدراسة 2
  70  .متغرات الدراسة وأرقام الفقرات التي تقيسها 3
بعة قيمة معامل الثبات للاتساق الداخلي لمتغرات الدراسة التا 4

  .والمستقلة
71  

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثن  5
  .لدرجة مارسة التعلم التنظيمي في المؤسسات العامة الأردنية

82  

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثن  6
للبعد الاستراتيجي للتعلم التنظيمي في المؤسسات العامة 

  .الأردنية

83  

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثن  7
للرؤية المشتركة بن أعضاء التنظيم في المؤسسات العامة 

  .الأردنية

84  

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثن  8
  .للمتغرات البيئية في المؤسسات العامة الأردنية

86  

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثن  9
  .لاستراتيجية التعلم في المؤسسات العامة الأردنية

87  

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثن  10
  .للبعد التنظيمي للتعلم التنظيمي في المؤسسات العامة الأردنية

88  

ية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثن المتوسطات الحساب 11
  .للعمل من خلال الفريق في المؤسسات العامة الأردنية

90  

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثن 12
  .في المؤسسات العامة الأردنية للهيكل التنظيمي المرن

  

91  



- 154 - 
 

 

ية لتصورات المبحوثن المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيار 13
  .لإيجاد المعرفة في المؤسسات العامة الأردنية

93  

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثن  14
  .للبعد الثقافي للتعلم التنظيمي في المؤسسات العامة الأردنية

95  

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثن  15
  .للتعلم من الأخطاء في المؤسسات العامة الأردنية

96  

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثن  16
  .للبيئة المساندة للتعلم في المؤسسات العامة الأردنية

97  

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثن  17
  .لمؤسسات العامة الأردنيةللجودة الكلية للتعلم في ا

98  

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمستوى أداء  18
  .العاملن في المؤسسات العامة الأردنية

100  

مصفوفة معاملات الارتباط بن التعلم التنظيمي والأداء  19
  .الوظيفي لدى العاملن في المؤسسات العامة الأردنية 

102  

  105  ضخم التباين والتباين المسموح ومعامل الالتواءاختبار معامل ت 20
للتأكد ) Analysis Of variance(نتائج تحليل التباين للانحدار 21

  .من صلاحية النموذج لاختبار فرضيات الدراسة
106  

نتائج تحليل الانحدار المتعدد لاختبار أثر البعد الاستراتيجي  22
  الأداء الوظيفيللتعلم التنظيمي بأبعاده المختلفة في 

107  

 Stepwise Multiple"نتائج تحليل الانحدار المتعدد التدريجي  23
Regression  " للتنبؤ بالأداء الوظيفي من خلال البعد

الرؤية المشتركة بن أعضاء (الاستراتيجي للتعلم التنظيمي
كمتغرات ) التنظيم، المتغرات البيئية، استراتيجية التعلم

  مستقلة 

108  

نتائج تحليل الانحدار المتعدد لاختبار أثر البعد التنظيمي  24
  للتعلم التنظيمي بأبعاده المختلفة في الأداء الوظيفي

109  



- 155 - 
 

 

 Stepwise Multiple"نتائج تحليل الانحدار المتعدد التدريجي  25
Regression  " للتنبؤ بالأداء الوظيفي من خلال البعد

خلال الفريق، الهيكل العمل من (التنظيمي للتعلم التنظيمي
  كمتغرات مستقلة )  التنظيمي المرن، إيجاد المعرفة

110  

نتائج تحليل الانحدار المتعدد لاختبار أثر البعد الثقافي للتعلم  26
  التنظيمي بأبعاده المختلفة في الأداء الوظيفي

111  

 Stepwise Multiple"نتائج تحليل الانحدار المتعدد التدريجي  27
Regression  " للتنبؤ بالأداء الوظيفي من خلال البعد الثقافي

التعلم من الأخطاء، البيئة المساندة للتعلم، (للتعلم التنظيمي
  كمتغرات مستقلة ) الجودة الكلية للتعلم

112  

درجة مارسة التعلم (تحليل التباين لتصورات المبحوثن نحو 28
متغرات في المؤسسات العامة الأردنية تعزى لل) التنظيمي

  الدموغرافية 

113  

للمقارنات البعدية بن المتوسطات  هنتائج تحليل اختبار شيفي 29
لتصورات المبحوثن على درجة مارسة التعلم  الحسابية

  التنظيمي  تبعا لمتغر العمر

114  

نتائج تحليل اختبار شيفيه للمقارنات البعدية بن المتوسطات  30
على درجة مارسة التعلم  الحسابية لتصورات المبحوثن

  التنظيمي حسب متغر المؤهل العلمي

116  

نتائج تحليل اختبار شيفيه للمقارنات البعدية بن المتوسطات  31
الحسابية لتصورات المبحوثن على درجة مارسة التعلم 

  التنظيمي حسب متغر سنوات الخبرة

118  

درجة مارسة لتصورات المبحوثن على ) t(نتائج تحليل اختبار 32
  .التعلم التنظيمي تبعا لمتغر الجنس

  

118  



- 156 - 
 

 

لتصورات الميكوثني على درجة مارسة (+) نتائج تحليل اختيار  33
  .التعلم التنظيمي تبعا لمتغر النوع الاجتاعي

119  

في ) الأداء الوظيفي(تحليل التباين لتصورات المبحوثن نحو 34
  رات الدموغرافية المؤسسات العامة الأردنية تعزى للمتغ

120  

نتائج تحليل اختبار شيفيه للمقارنات البعدية بن المتوسطات  35
  لتصورات المبحوثن للأداء الوظيفي تبعا لمتغر العمر الحسابية

121  

نتائج تحليل اختبار شيفيه للمقارنات البعدية بن المتوسطات  36
تغر الحسابية لتصورات المبحوثن للأداء الوظيفي حسب م

  المؤهل العلمي

122  

نتائج تحليل اختبار شيفيه للمقارنات البعدية بن المتوسطات  37
الحسابية لتصورات المبحوثن للأداء الوظيفي حسب متغر 

  سنوات الخبرة

123  

الأداء (لتصورات المبحوثن نحو (+) نتائج تحليل اختبار  38
  تبعا لمتغر المسمى الوظيفي) الوظيفي

124  

) الأداء الوظيفي(لتصورات المبحوثن نحو) t(ائج تحليل اختبارنت 39
  .تبعا لمتغر الجنس

  

125  

  




	11_2.pdf
	12_2.pdf
	13_2.pdf
	14_2.pdf
	15_2.pdf
	16_2.pdf
	17_2.pdf
	18_2.pdf
	19_2.pdf
	110.pdf
	111.pdf
	112.pdf
	113.pdf
	114.pdf
	115.pdf
	116.pdf
	117.pdf
	118.pdf
	119.pdf
	120.pdf
	121.pdf
	122.pdf
	123.pdf
	124.pdf
	125.pdf
	126.pdf
	127.pdf
	128.pdf
	129.pdf
	130.pdf
	131.pdf
	132.pdf
	133.pdf
	134.pdf
	135.pdf
	136.pdf
	137.pdf
	138.pdf
	139.pdf
	140.pdf
	141.pdf
	142.pdf
	143.pdf
	144.pdf
	145.pdf
	146.pdf
	147.pdf
	148.pdf
	149.pdf
	150.pdf
	151.pdf
	152.pdf
	153.pdf
	154.pdf
	155.pdf
	156.pdf
	157.pdf
	158.pdf
	159.pdf
	160.pdf
	161.pdf
	162.pdf
	163.pdf
	164.pdf
	165.pdf
	166.pdf
	167.pdf
	168.pdf
	169.pdf
	170.pdf
	171.pdf
	172.pdf
	173.pdf
	174.pdf
	175.pdf
	176.pdf
	177.pdf
	178.pdf
	179.pdf
	180.pdf
	181.pdf
	182.pdf
	183.pdf
	184.pdf
	185.pdf
	186.pdf
	187.pdf
	188.pdf
	189.pdf
	190.pdf
	191.pdf
	192.pdf
	193.pdf
	194.pdf
	195.pdf
	196.pdf
	197.pdf
	198.pdf
	199.pdf
	1100.pdf
	1101.pdf
	1102.pdf
	1103.pdf
	1104.pdf
	1105.pdf
	1106.pdf
	1107.pdf
	1108.pdf
	1109.pdf
	1110.pdf
	1111.pdf
	1112.pdf
	1113.pdf
	1114.pdf
	1115.pdf
	1116.pdf
	1117.pdf
	1118.pdf
	1119.pdf
	1120.pdf
	1121.pdf
	1122.pdf
	1123.pdf
	1124.pdf
	1125.pdf
	1126.pdf
	1127.pdf
	1128_2.pdf
	1129_2.pdf
	1130_2.pdf
	1131.pdf
	1132.pdf
	1133.pdf
	1134.pdf
	1135.pdf
	1136.pdf
	1137.pdf
	1138.pdf
	1139.pdf
	1140.pdf
	1141.pdf
	1142.pdf
	1143.pdf
	1144.pdf
	1145.pdf
	1146.pdf
	1147.pdf
	1148.pdf
	1149.pdf
	1150.pdf
	1151.pdf
	1152.pdf
	1153_2.pdf
	1154_2.pdf
	1155_2.pdf
	1156_2.pdf
	1157_2.pdf

