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 التشجيع على الإبداع كمتغيـر وسيط في العلاقة بيـن 
 المنظمات المتعلمة والأداء التنظيمي

دراسة حالة بالتطبيق على مؤسسه مجدي يعقوب لأمراض وأبحاث القلب

هبة عاطف أحمد

 مدرس إدارة الأعمال 
 كلية الدراسات التجارية وإدارة الأعمال 

 الجامعة المصرية للتعلم الإلكتروني الأهلية
جمهورية مصر العربية 

الملخص 1

هدفت الدراسة إلى تحديد مدى توافر أبعاد منظمات التعلم في مركز مجدي يعقوب للقلب بأسوان، ومحاوله تحديد 
مستوي تأثيـر كل سمة من سمات تلك المنظمات في دعم ثقافه الإبــداع والتطويـر لدى المــوارد البشرية. تحديد مدى أثـر 
ثقافه الفكر الإبداعي على تحسيـن الأداء التنظيمي من خلال تطور أداء المورد البشري، كما هدفت إلى الاستفادة من مفهوم 

المنظمة المتعلمة في تحسيـن وتطويـر أداء الموارد البشرية العاملة في المنظمة وبالتالي تحقيق الميـزة التنافسية.

251 مــا تمثل  ولــغــرض الــدراســة تــم تصميم استبانة وتــم توزيعها على عينه طبقية عشوائية مــن العامليـن عــددهــم 
 دقيقًا، وتم عمل اختبار Cronbach›s Alpha لقياس 

ً
نسبته 35% من المجموع الكلي، وبما يمكن من تمثيل المجتمع تمثيلا

صدق وثبات محتوى استبانة الدراسة، والاتساق الداخلي بيـن متغيـرات البحث )كأبعاد فرعية(، وكذلك إجراء التحليل 
العاملي التوكيدي Confirmatory Factor Analysis لاختبار العلاقات بيـن المحاور الرئيسية وأبعادها المكونة لها، واستخدام 
المقاييس الوصفية )المتوسطات الحسابية، والانحراف المعياري، وقوة الاتجاه، ومعامل الاختلاف، والرتبة( لتوضيح قيم 
المتوسط وتبايـن الآراء حول عناصر الاستبانة، وتحليل معامل ارتباط سيبـرمان )Spearman Correlation( لقياس الارتباط 
بيـن المحاور، وتحليل المسارات   Path Analysis لبيان العلاقة المباشرة بيـن المتغيـر التابع الأداء التنظيمي والمتغيـر المستقل 
 One المنظمة المتعلمة، وكذلك العلاقة غيـر المباشرة عبـر وسيط )متغيـر الإبــداع(، وأخيـرًا اختبار متوسط عينة واحــدة

Sample T Test لقياس تأثيـر المتغيـر المستقل والمتغيـر الوسيط على المتغيـر التابع.

 Ver. )26.0( - Statistical Package For Social Sciences تم إجراء التحليل الإحصائي باستخدام الحزمة الإحصائية
)SPSS(، وحزمة البـرمجة الإحصائية Stata-Ver.16 لرسم تحليل المسارات.

وبينت نتائج الــدراســة أن هناك أثـر ذو دلالــة إحصائية لجميع فــروض الــدراســة عند مستوى الــدلالــة )0.01( للمنظمة 
وثقافة  التنظيمي،  الأداء  الإبـــداع تحسن  ثقافة  أن  إلــى  الــدراســة  التنظيمي، وتوصلت  التغييـر  استـراتيجيات  تبني  فــي  المتعلمة 
الحوار تساعد على خفض دوران العمالة وتفعيل دور المنظمة في مؤسسه مجدي يعقوب لأمــراض وأبحاث القلب كمنظمة 

متعلمة.

الكلمات المفتاحية: سمات منظمات التعلم، التعلم التنظيمي، الإبداع، الأداء التنظيمي.

المقدمة
التي  التحديات  تمثل  أصبحت  التي  المعلومات  وتكنولوجيا  العلم  فــي  الكبيـرة  والــثــورة  والعولمة  الهائل  للتطور  نتيجة 
تواجها المنظمات بشكل مستمر مما جعل هذه المنظمات تعمل على تبني مداخل ومفاهيم إدارية متطورة وحديثه لمواجهة 
كل هذه التحديات. ومن هذه المفاهيم الحديثة  والملائمة هو مفهوم المنظمات المتعلمة، أي المنظمات التي تدعو إلى الاهتمام 
بالتعلم والتدريب للعامليـن بها والاهتمام بـرأس المال الفكري الذي يعد من أهم عناصر المنظمة ومن اهم عناصر الإنتاج 

 *  تم استلام البحث في يوليو 2022، وقبل للنشر في أكتوبر 2022، وسيتم نشره في ديسمبـر 2025.
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هدفت الدراسة إلى تحديد مدى توافر أبعاد منظمات التعلم في مركز مجدي يعقوب للقلب بأسوان، محاوله تحديد مستوي 
أثـــــر ثقافه الفكر  تأثيـر كــل سمة مــن ســمــات تلك المنظمات فــي دعــم ثقافه الإبـــداع والتطويـر لــدي المـــوارد البشرية. تحديد مــدي 
الابداعي على تحسيـن الأداء التنظيمي من خلال تطور أداء المورد البشري، وأخيـرًا هدفت إلى الاستفادة من مفهوم المنظمة المتعلمة 
في تحسيـن وتطويـر أداء الموارد البشرية العاملة في المنظمة وبالتالي تحقيق الميـزة التنافسية. وبينت نتائج الدراسة أن هناك أثـر ذو 
دلالة إحصائية لجميع فروض الدراسة عند مستوى الدلالة )0.01( للمنظمة المتعلمة في تبني استـراتيجيات التغييـر التنظيمي، 
وتوصلت الدراسة وأن ثقافة الإبداع تحسن الأداء التنظيمي، وثقافة الحوار تساعد على خفض دوران العمالة وتفعيل دور المنظمة 

في مؤسسه مجدي يعقوب لأمراض وأبحاث القلب كمنظمة متعلمة.
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بها  والاهتمام بتمكيـن العامليـن , ولأن المنظمة تهتم بتحقيق أهدافها من حيث الالتـزام بخدمه المجتمع على أتم وجه وهذه 
الأهداف تكون مرتبطة بشكل كبيـر بمدى فاعليه العامليـن بها وفاعليه وكفاءه أدائهم، لذا وجب عليها الالتـزام بتطبيق كل 
هذه الخصائص والسمات  التي تؤثـر بشكل مستمر وتعمل على توليد المعرفة والابتكار لدى العامليـن بالمنظمة مما يعود 

بالنفع على نجاح المنظمات بشكل عام.

للموارد  والتأهيل  والــتــدريــب  المستمر  التعلم  فــرص  توفيـر  إلــى  المتعلمة  المنظمة  تتبنى مفهوم  التي  المنظمات  وتسعى 
البشرية العاملة ليكونوا موارد بشريه متعلمه قادره على تحقيق الأهداف وخدمه المجتمع، ولابد من التأكيد من أن الإنسان 
كائن متعلم، ويمتلك قــدرة فائقة على التعلم؛ ولا يوجد دليل على ذلــك أفضل من حواسه الخمس التي تمكنه من تلقي 
ل 

ّ
المعلومات، وتتمثل السمة الأولــى لدماغه في قدرته القوية على تلقي أكبـر قدر ممكن من المعلومات أو المعرفة التي تمثِ

المحتوى الأسا�سي للتعلم )نجم، 2008(.

نجاح  ويعتمد  ــــداع،  والإبـ والمــشــاركــة  والــحــوار  البحث  المنظمة وتشجيع  بمستوى  العامليـن  أداء  ربــط  وبــالــتــالــي يجب 
والناظر،  والصرايـرة،  )الشريفي،  متعلمه  منظمات  إلــى  التحول  على  مقدرتها  على  والاســتــمــرار  البقاء  تحقيق  في  المنظمات 
النتائج المرغوبة من كلا  العامليـن أكبـر، وبالتالي تنميه قدراتهم وتحقيق  210(، حيث تكون مقدرتها على تحفيـز    :2012

الطرفيـن سواء المنظمة أو العامليـن .

مشكله الدراسة
بسبب التطور الهائل في العصر الحالي واحتدام المنافسة بيـن المنظمات  وزيادة الحاجة لخدمه المجتمع وسد احتياجات 
المواطنيـن بالطريقة التي تختفي معها الفجوة فيما بيـن النقص والاحتياجات لدي بعض أفراد المجتمع وبيـن المتوفر بالفعل 
من جهة المنظمات الخدمية بالمجتمع، وكل هذا يتوقف على كيفيه خدمه المجتمع بكفاءة تعتمد على كفاءه وفعالية الموارد 
الــضــروري محاوله التصدي لتلك المنافسات بسلاح قــوي  لكسب  التي تقوم بتنفيذ ذلــك، مما جعل مــن  العاملة  البشرية 
رضاء وولاء العملاء، وهذا ما دفع بمنظمات الأعمال إلى تبني العديد من الاستـراتيجيات والآليات الحديثة لمجابهة المنافسة 
التحديات بمزيد من الابتكار والإبــداع  لكل  البشرية بسلوكيات مميـزه والتصدي  الــكــوادر  تأهيل  وذلــك عن طريق محاوله 
ولعل من طرق زيادة سلوكيات الإبداع والابتكار لدي العامليـن وخلق موارد بشريه متعلمه قادره هو توفيـر المنظمة للدعم 
والفرصة للتعلم وتطويـر الذات والتدريب الدائم وإعادة صياغه وظائف الإدارة في ضوء المعطيات والفكر الجديد وكل هذه 
السمات تندرج تحت مسمي المنظمات المتعلمة. وعلى الرغم من قناعة منظمات الأعمال اليوم بأن استثمار المنظمة في التعلم 
اليوم سينعكس على أداء  التنظيمي  التعلم  في  التنظيمي يساعد على تحسن أدائها باستمرار وبذلك يصبح الجهد المبذول 
المنظمة غدًا، إلا أن مفهوم المنظمة المتعلمة لا يـزال جديدًا بالنسبة للعديد من منظمات الأعمال المعاصرة. حيث لا تدرك 

إدارات هذه المنظمات أهمية تحقيق خصائص وأبعاد المنظمة المتعلمة وأهميتها ودورها في تحسيـن الأداء التنظيمي.

لذلك نستطيع القول إن المنظمة المتعلمة هي منظمه القرن الحديث ومن هنا أصبح التحول إلى المنظمة المتعلمة هو 
تحول ضروري لمواجهه التحديات الكبـري التي تواجه منظمات الأعمال خصوصا في الوقت الراهن.

حيث أثبتت العديد من الدراسات والأبحاث )جبـران، 2011:  9(، )محمد، 2017:  39( إلى أهميه المنظمات المتعلمة 
ودورها الكبيـر في خلق الموارد البشرية المتعلمة والمؤهلة لمواجهه التغيـرات المحيطة باستمرار نتيجة لتحسيـن أدائهم والدعم 

الدائم لتطويـر سلوكهم، مما يؤهل المنظمة للحصول على ميـزه تنافسيه في بيئة العمل.

ويعد )Peter Senge( من أوائل العلماء الذيـن أهتموا بمصطلح المنظمة المتعلمة ودور المنظمة في التكيف مع التطورات 
المحيطة، وبـرهن على أن هناك عده مبادئ وقواعد تستند إليها المنظمات عند التحول والالتـزام بفكر ومفهوم منظمه التعلم، 
وهي خمس قواعد تعتبـر بـرامج مستمرة من الدراسة والتطبيق، وهي كالتالي: )النماذج العقلية، والرؤية المشتـركة، والبـراعة 
الشخصية، والتفكيـر التنظيم، والتعلم كفريق( حيث أهميه دور المنظمة المتعلمة في تعزيـز القدرة على التعلم والتكيف 

.)Senge, 2006: 129-216( والتغييـر وتجري فيها مراقبتها وتطويـر إدارتها بما يتما�سى مع أهداف التحسيـن والابتكار

فكلما توافرت هذه السمات في المنظمات وفــي  بيئة الأعمال  كلما  نمت  السلوكيات الإبداعية لدى المــوارد البشرية 
وأصبحوا أكثـر تجديدًا وابــتــكــارًا  فــي منظماتهم، وبالتالي ينعكس ذلــك على  تحسن أدائــهــم ومــن ثــم تحسن مخرجات هذه 

المنظمات  وتحقيق ميـزه تنافسية، ومن ثم تتحقق فعالية المنظمة، وبالتالي استمراريتها.
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ومن ثم تمت صياغة مشكله البحث، بطرح التساؤل الرئي�سي التالي:

هل يوجد علاقة بيـن مستوى التعلم التنظيمي والأداء الكلي للمنظمة؟- 

ما مستوى إدراك أفــراد المنظمة محل الدراسة إلى أبعاد المنظمة المتعلمة في منظماتهم )فــرص التعلم المستمر، - 
التعلم،  ومشاركة  لحيازة  أنظمة  وتطويـر  العامليـن،  وتمكيـن  الجماعي،  والتعلم  والتعاون  والــحــوار،  والاستعلام 

وربط المنظمة بالبيئة الخارجية، والقيادة الاستـراتيجية؟

أي من أبعاد المنظمة المتعلمة سالفه الذكر له كبيـر الأثـر على التشجيع على الابتكار في المنظمة محل الدراسة؟- 

يوجد تأثيـر لانتشار روح الإبداع والابتكار في المنظمة وعلى رفع كفاءه الأداء التنظيمي؟- 

ما هي المقتـرحات التي تقدمها الدراسة في إطار النتائج التي يتم التوصل إليها لتـرسيخ دور المنظمة المتعلمة في المنظمات؟- 

أهداف الدراسة

تهدف الدراسة إلى تحقيق ما يلي:

تحديد مدى توافر أبعاد منظمات التعلم في مركز مجدي يعقوب للقلب بأسوان محل الدراسة.1- 

محاوله تحديد مستوى تأثيـر كل سمة من سمات تلك المنظمات في دعم ثقافه الإبداع والتطويـر لدي الموارد البشرية.2- 

تحديد مدى أثـر ثقافه الفكر الابداعي على تحسيـن الأداء التنظيمي من خلال تطور أداء المورد البشري.3- 

تهدف هذه الدراسة إلى الاستفادة من مفهوم المنظمة المتعلمة في تحسيـن وتطويـر أداء الموارد البشرية العاملة في 4- 
المنظمة، وبالتالي تحقيق الميـزة التنافسية.

أهمية الدراسة

تأتي أهمية هذه الدراسة من الإيمان بأن التغيـر الذي يحدث في المجتمع وفي بيئة العمل اليوم هو ليس تغييـرًا  سطحيًا 
بل تغيـرًا في المهارات التي سوف يحتاج إليها المجتمع مستقبلا وتغيـرًا في المفاهيم الأساسية، حيث أن التعلم  يعتبـر المفتاح 
، ومن المؤكد أنه للتكيف مع هذا التحدي وخدمة 

ً
الأسا�سي للنجاح والتفوق والمزايا التنافسية المستدامة اليوم ومستقبلا

المجتمع نحتاج إلى نشر ثقافه الفكر الابداعي لكي نساعد الموارد بشرية على أن تكون متعلمة وتمتلك من القدرات ما يؤهلها 
للتكيف مع المتغيـرات البيئية سريعة التغيـر )الكساسبة وآخرون، 2009(.

فمن الناحية النظرية

تحسيـن 1-  على  الأكبـر  التأثيـر  ذات  لمـــتـــعـــلـــمـــة  ا لمـــنـــظـــمـــات  ا ســـمـــات  مـــن  نـــوع  أي  ومـــعـــرفـــه  تـــحـــديـــد  فـــي  تساهم 
أداء العامليـن.

تــســلــيــط الضوء على أهمية المنظمات المتعلمة في توافر ثقافه الإبداع والفكر التطوري.2- 

التأكيد على أن التعلم المتواصل هو أساس بناء منظمات متعلمه قادره على توفيـر موارد بشريه مبدعه ومتعلمه 3- 
قادره على الاستمرار وصولا إلى التميـز وتحقيق تحسيـن في الأداء التنظيمي في المنظمة. 

ومن الناحية العملية

تكمن أهمية هذا البحث من الناحية العلمية في جذب انتباه الباحثيـن لاكتشاف المزيد عن العلاقة بيـن بناء منظمة 
المتعلمة والتشجيع على روح الإبداع والابتكار والقيمة المضافة من ذلك للموارد البشرية العاملة وتأهيلهم كموارد قادره على 

مواجهه تحديات البيئة المحيطة ومحاوله خدمه المجتمع بأفضل شكل ممكن عن طريق جوده الأداء التنظيمي.

كما تتمثل أهمية الدراسة في مساعدة المديـريـن في توضيح العلاقة بيـن بناء منظمة متعلمه وبيـن تحقيق جــوده في 
الأداء التنظيمي من خلال تشجيع روح الإبداع على جميع مستويات المنظمة.
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الإطار المفاهيمي للدراسة

تعتمد فلسفة بناء الإطار المفاهيمي للدراسة على وجود علاقة مباشرة لتأثيـر المتغيـر المستقل )المنظمة المتعلمة( على 
المتغيـر التابع )الأداء التنظيمي(، وعلاقة أخرى غيـر مباشرة عبـر وسيط )الإبداع(.

 
  

 المتغير المستقل

 المتعلمة المنظمة

 التعلم المستمر.-1

 .الداعمة للتعلم الاستراتيجية القيادة-2

 الحوار.-3

 الإداري. التمكين  -4
 والتعاون والتعلم الجماعي. فرق العمل     -5

 الوسيطالمتغير 

 الابداع

 على مستوي الفرد.-1

 .الجماعةعلى مستوي -2

 .المنظمةعلى مستوي -3

 المتغير التابع

 الاداء التنظيمي

 الالتزام الوظيفي

 العملاء رضا

 البشريةتطور أداء الموارد 
 ورفع كفاءه الموظفين

شكل (1) الإطار المفاهيمي للدراسة
المصدر: من إعداد الباحث، استنادًا على الدراسات السابقة ذات الصلة

فرضيات الدراسة
في -  تأثيـر دال إحصائيًا للاهتمام بتبني وبناء منظمه متعلمه على تحسن الأداء التنظيمي  الفرضية الأولــى: يوجد 

مؤسسه مجدي يعقوب لأمراض وأبحاث القلب كمنظمة متعلمة.

الفرضية الثانية: يوجد تأثيـر دال إحصائيًا للتعليم المستمر في التشجيع على روح الإبداع والتطويـر في مؤسسه - 
مجدي يعقوب لأمراض وأبحاث القلب.

الفرضية الثالثة: يوجد تأثيـر دال إحصائيًا على انتشار ثقافه التطويـر والإبداع على تحسيـن الأداء التنظيمي من - 
خلال رفع مهارات الموارد البشرية في المؤسسة محل الدراسة.

الفرضية الرابعة: يوجد تأثيـر دال إحصائيًا لوجود ثقافه الحوار على خفض دوران العمالة وتفعيل دور المنظمة - 
في مؤسسه مجدي يعقوب لأمراض وأبحاث القلب كمنظمة متعلمة.

منهجيه الدراسة

استنادًا إلى مشكلة الدراسة تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي، وذلك باستخدام الأسلوب التطبيقي بهدف جمع 
البيانات من  وتــم استخدام الاستبانة لجمع  الحالة،  الــدراســة منهج دراســة  ت 

ّ
تبن الفرضيات،  البيانات وتحليلها واختبار 

المناسبة. وتم  رق الإحصائية 
ّ
الط التي تمت استعادتها، واستخدام  البيانات المتجمعة من الاستبانات  المبحوثيـن، وتحليل 

والميدانية ومراجعة  النظرية  والبحوث  الــدراســات  المتاحة للاطلاع على  البيانات  في قواعد  والبحث  المكتبي،  المسح  إجــراء 
أدبيات الموضوع بهدف بلورة الأسس والمنطلقات التي يقوم عليها الأساس النظري للدراسة.

الأسـاليب الإحصـائية المستخدمة
تــم عــمــل اخــتــبــار Cronbach’s Alpha لــقــيــاس صـــدق وثــبــات مــحــتــوى اســتــبــانــة الـــدراســـة، والاتـــســـاق الــداخــلــي بيـن 1- 

متغيـرات البحث )كأبعاد فرعية(.

التحليل العاملي التوكيدي Confirmatory Factor Analysis لاختبار العلاقات بيـن المحاور الرئيسية وأبعادها 2- 
المكونة لها.

المــعــيــاري، وقـــوة الاتــجــاه، ومعامل الاخــتــلاف، والرتبة( 3-  )المــتــوســطــات الحسابية، والانــحــراف  المقاييس الوصفية 
لتوضيح قيم المتوسط وتبايـن الآراء حول عناصر الاستبانة.
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تحليل معامل ارتباط سيبـرمان )Spearman Correlation( لقياس الارتباط بيـن المحاور.4- 

المستقل 5-  والمتغيـر  التنظيمي  الأداء  التابع  المتغيـر  بيـن  المباشرة  العلاقة  لبيان   Path Analysis المــســارات  تحليل 
المنظمة المتعلمة، وكذلك العلاقة غيـر المباشرة عبـر وسيط )متغيـر الإبداع( 

اختبار متوسط عينة واحدة One Sample T Test لقياس تأثيـر المتغيـر المستقل والمتغيـر الوسيط على المتغيـر التابع.  6- 

ــــة  ــيـ ــ ــائـ ــ ــــصـ تــــــــم إجـــــــــــــــراء الــــتــــحــــلــــيــــل الإحـــــــصـــــــائـــــــي لـــــأســـــالـــــيـــــب الإحــــــصــــــائــــــيــــــة الــــــســــــابــــــقــــــة، بــــــاســــــتــــــخــــــدام الــــــحــــــزمــــــة الإحـ
)Statistical Package For Social Sciences )SPSS( - Ver. )26.0، وحزمة Stata-Ver.16 لرسم تحليل المسارات.

مجتمع وعينه الدراسة

للتطبيق، والبالغ عددهم )721  القلب بأسوان ميدانا  تم اختيار مؤسسه دكتور مجدي يعقوب لأمــراض وأبحاث 
)فـــردًا، وقــام الباحثون بتحديد مجتمع الــدراســة من خــلال مراجعة إدارة المـــوارد البشرية في مركز مجدي يعقوب للقلب 
بأسوان. وتم اختيار عينه طبقية عشوائية من العامليـن عددهم 251 ما تمثل نسبته 35% من المجموع الكلي وبما يمكنه 

 دقيقا.
ً
من تمثيل المجتمع تمثيلا

أسلوب المعاينة العشوائية الطبقية

المجتمـع،  وحـدات  جميــع  بيــن  التجانس  شــرط  علــى  البســيطة  الطبقية  العشــوائية  المعاينة  أســلوب  تطبيــق  يعتمــد 
وغيـر ذلـك فـإن العينة سـتؤدي إلى نتائـج متحيـزة وغيـر دقيقـة، أضـف إلى ذلـك فـإن العينة ستنتشـر بطريقـة عشـوائية علـى 
البيانات. ونظــرًا لصعوبــة تحقــق  فــي عمليــة جمــع  إلى زيـادة حجـم العبء والكلفـة  يـؤدي  منطقـة واسـعة مـن المجتمـع ممـا 
التجانس فــي كثيــر مــن المجتمعــات، يلجــأ إلى تطبيــق أسـلوب المعاينة العشـوائية الطبقيـة، حيـث يقسـم المجتمـع إلـى عـدد 
مـن المجموعـات غيـر المتداخلـة، كل مجموعـة تكـون متجانسـة للصفـة المدروسـة وتسـمى طبقـة، وذلـك بهـدف الحصـول علـى 
نتائـج أكثـر دقـة. وللحصــول علــى نتائــج جيــده واســتخدام أســلوب المعاينة الطبقيــة بفاعليــة عاليــة يجــب أن يـراعــى الدقــة 

وخاصـة عند إجـراء الأمور التاليـة: 

- عدد الطبقات المراد عملها. - تكويـن الطبقات.    

- تحليل البيانات لتصميم العينة الطبقية. - حجم العينة في كل طبقة.  

المعاينة، والــذي  قــانــون  البحث عــن طريق اســتــخــدام  تــم احتساب عينة  المعاينة الإحصائية وقــد  الباحث  استخدم 
يعتمد على النسبة وذلك على النحو التالي:

𝑛𝑛 = 𝑝𝑝(1 − 𝑝𝑝)

(𝑆𝑆𝑆𝑆𝑡𝑡 ) + [𝑝𝑝 (1 − 𝑝𝑝
𝑁𝑁 )]

 

  

حيث أن تم حساب العينة وفق معادلة »هيـربـرت أركن«، حيث:

N: تمثل حجم المجتمع- 

t : الدرجة المعيارية المقابلة لمستوى الدلالة الإحصائية وتساوى 1.96- 

SE خطأ المعاينة وتم اعتبار 0.05- 

P نسبة توفر الخاصية والمحايدة = 0.50- 

وبحسـاب عينة البحث تبيـن أن حجم العينة = 251 مفردة.

Proportional Alloca- الباحث أسلوب التخصيص المتناسب  وقد استخدم 
tion وذلك لتحديد حجم العينة الخاص بكل طبقة على حدى. ويوضح الجدول رقم 

)1( التوزيع التكراري والنسبي لعينة الدراسة.

جدول رقم (1) 
التوزيع التكراري والنسبي

لعينة الدراسة )الطبقات(
النسبة%التكرارالوظيفة

4217دكتور
9337تمريض
187باحثيـن
166فنييـن

8233مهن أخرى مساعدة
251100الإجمالي

المصدر: من إعداد الباحث



التشجيع على الإبداع كمتغير وسيط في العلاقة بين المنظمات المتعلمة والأداء التنظيمي ...

6

مصطلحات البحث
المنظمة المتعلمة

هي المنظمة التي تضع الأطر والخطط الاستـراتيجيات والآليات بهدف زيادة قدرتها على التكيف مع التغيـرات السريعة - 
في البيئة ومواجهة التحديات، وتحقيق أهدافها بتميـز من خلال تدعيم وتشجيع عمليات التعلم المستمر، والتعلم 

الجماعي، والإدارة الفعالة للمعرفة، واستخدام التقنية في التعلم وتبادل المعرفة )أبو خضيـر، 2007:  101(.

هي المنظمة التي تلبي الشروط التي تميـزها عن المنظمات التقليدية من حيث تمكيـن العامليـن بها والتعليم المستمر - 
وتشجيع التعاون والحوار بيـن أفرادها والمجتمع وإتاحة فرص تبادل المعرفة والتكيف على المتغيـرات المستمرة 

)حسيـن، 2012:  51(.

هي نهج مستمر من الأفراد اتجاه الإبداع والبيئة المتعلمة المتقدمة من خلال الاستخدام الأمثل للموارد التنظيمية - 
والانــتــفــاع الحقيقي للمعرفة مــن الأعــلــى إلــي الأســفــل لتبسيط تنسيق الأهـــداف الــفــرديــة مــع الأهـــداف التنظيمية 

)الكرعاوي والعطوي، 2014: 257(.

هي قــدرة المنظمة على الابتكار والتعلم وهــي أحــد المحركات الأساسية لقدرات المنظمة للعمل على زيــادة أرباحها - 
.)Davis & Daley, 2008: 51( والقيمة الاقتصادية لها

وتعرفها الباحثة على أنها المنظمة التي تقوم بإتاحة فرص التعليم والتدريب المستمر للعامليـن بها لتـزداد كفاءتهم - 
وقدراتهم وتعمل على التشجيع المستمر لهم على تحسيـن أدائهم والتطور الذاتي الدائم وتبادل الخبـرات والمعرفة 
تحقيق  وبالتالي  بالمنظمة  المحيطة  البيئة  في  والــتــطــورات  التحديات  مع  السريع  التكيف  على  قادريـن  يكونوا  لكي 

أهداف المنظمة وارتفاع كفاءتها واستمراريتها.

 تعريف التعلم التنظيمي

التعلم التنظيمي مرتبط بعمليه إنشاء واكتساب معارف جديدة وتطويـر الكفاءات، ومن الضروري التـزام المنظمة 
المنظمة،فمهما كانت  في  البشرية  للموارد  التعلم  بالتعلم من أجــل ضمان استمراريتها وتنافسيتها، ومــن هنا يتضح أهميه 
المنظمة متطورة لا يمكنها إحداث تميـز بدون المورد البشري بها الذي يقوم بجميع العمليات على المدخلات، ومن ثم يجب 
أن يتسم هذا المورد البشري بصفه التعلم لكي يكون على قدر المسئولية في التعامل مع المتغيـرات المحيطة. ويحدث التعلم 
التنظيمي على مستوى الفرد والمنظمة من خلال التعليم والسؤال والتعاون المستمر بيـن الأفراد والنظام الفعال والقيادة 

الممكنة في المنظمة )الشلفان، 2012:  87(.

التـزام الموارد البشرية

حيث ذكر )Lei & Pitts, 1996: 68( بأنها استغلال المنظمة لنقاط قوتها الداخلية في أداء الأنشطة الخاصة بها بحيث 
تخلق قيمة لا يستطيع بقية المنافسيـن تحقيقها من خلال أداءهم لأنشطتهم.

التميـز

والتنفيذ  الأداء  مــن  عــاديــه  فــي تحقيق مستويات عالية وغيـر  الإداري تساعد  والإبــــداع  التنظيمي  التفوق  مــن  حــالــه 
للعمليات الإنتاجية بالشكل الذي ينتج عنه حاله تفوق على ما يقدمه المنافسون ويـر�سى عنه العملاء وأصحاب المنظمة 

)النعيمي، 2010:  11(.

فــي العمل والأداء الفعال المبني على مفاهيم إداريـــة رائـــده تتضمن  ويعرفه درويـــش بأنه مرحله متقدمة مــن الإجـــادة 
التـركيـز على الأداء والنتائج وخدمه المتعامليـن والقيادة الفاعلة والإدارة بالمعلومات والحقائق وتطويـر العمليات وإشراك 

الموارد البشرية والتحسيـن المستمر والابتكار وبناء شراكات ناجحة )عبد الكريم درويش، 2006: 162(.

تعاملاتها  كــل  فــي  باتباعها  المنظمة  تقوم  التي  المميـزة  والــخــطــوات  الاستـراتيجيات  مجموعه  إنــه  على  الباحثة  وتعرفه 
الداخلية والخارجية والتي تساعدها في تحقيق التوازن للمنظمة ولكل الأطراف التي تتعامل معها، سواء من موارد بشريه 

عامليـن بها أو عملاء خارجيـن حتى تكون المنظمة في أعلى مستوى من الفعالية لها وسط المنظمات الأخرى في المجتمع.



المجلة العربية للإدارة )تحت النشر(، مج 45، ع 4 - ديسمبـر )كانون الأول( 2025

7

ما يميـز هذه الدراسة

بالرغم  للمنظمة  الــدور الإيجابي  بإبـراز  الدراسة  مساهمة 
بينها على وجــود  الــذكــر أجمعت فيما  الـــدراســـات سابقة  مــن أن 
تــأثــيـــــر لــلــمــنــظــمــات المــتــعــلــمــة عــلــى ســـلـــوك وأداء المــــــوارد الــبــشــريــة 
الــعــامــلــة بــغــض الــنــظــر عـــن الـــقـــطـــاع المــســتــهــدف أو الــــدولــــة الــتــي 
أجريت فيها، وعليه فإن هذه الدراسة لن تخرج عن الإطار العام 
لهذه الإشكالية، لكن ما يميـز هذه الدراسة إنها سلطت الضوء 
على أهمية المنظمة المتعلمة في تكويـن وخلق موارد بشريه متعلمه 
قادره حيث يكونوا هم بمثابه الميـزة التنافسية للمنظمه وأساس 

تحقيق أهدافها من خدمه للمجتمع وتحقيق رضاء للعملاء.

الدراسات السابقة
دراسات خاصة بالمنظمة المتعلمة

دراســه )أبــو زيــد، 2013(، هدفت إلــى التعرف على درجــه توافر أبعاد المنظمة المتعلمة بمدارس وكاله الغوث في - 
محافظات غزه من وجهه نظر المديـريـن بها ويجب لتحقيق أهــداف الدراسة استخدام الباحث للمنهج الوصفي 
التحليلي والاستبانة لجمع البيانات ولهذا تكونت عينه الدراسة من 80% من المديـريـن والمديـرات ومن أهم النتائج 
التي توصلت لها هذه الدراسة هي مدى توافر أبعاد المنظمة المتعلمة بمدارس وكالات الغوث في غزه بدرجه كبيـره.

دراسة )Kontoghiotghes et al., 2005)، وقد استهدفت بيان طبيعة العلاقة بيـن خصائص منظمات التعلم - 
وكل من تبني التغيـر والإبداع التنظيمي وذلك من خلال 300 فرد من العامليـن في أقسام تكنولوجيا المعلومات في 
عدد من المصانع بالولايات المتحدة الأمريكية، بالإضافة إلى 256 فردًا من العامليـن في شركات التأميـن الصحي، 

وقد توصلت الدراسة إلى وجود علاقة إيجابية بيـن خصائص منظمات التعلم وبيـن الإبداع والأداء التنظيمي.

دراسة )عبد الفتاح، 2012)، وأشارت إلى تقييم أثـر المنظمة المتعلمة على سلوكيات العامليـن ومواقفهم اتجاه - 
عملهم ومؤسساتهم بما يسهم في إحداث تعلم تنظيمي يمكن من خلال تعزيـز كفاءة المنظمة.

كما أن هناك من أثبت أن المنظمة التي تستوفي الشروط التي تميـزها عن المنظمات التقليدية الأخرى من حيث: - 
القيادة التعليمية والهيكلة التعليمية، وتمكيـن العامليـن من المشاركة والتحرك بمرونة وفاعلية، وتبني استـراتيجية 
 .)Bryan, 2009( المشاركة، والسماح بإتاحة الفرص لتبادل المعرفة والمعلومات والثقافة الاستـراتيجية المتكيفة

الإطار النظري للدراسة
المنظمة المتعلمة

تعتبـر المنظمة الكيان الكبيـر المفتوح الــذي يضم عــدد كبيـر من الأفــراد بمختلف توجهاتهم وثقافتهم تحت لــواء واحد 
تحقيقا لهدف المنظمة، ومــن هــذا المنطلق، فهي كيان مفتوح على البيئة والمجتمع تتأثـر بكل مــا يحيط بها مــن أحـــداث، كما 
وتصب وتؤثـر في المجتمع المحيط نتيجة تفاعلها الدائم، لذلك  هناك سهوله في فرصه إكساب ثقافات ومعارف جديده ومهارات 
خصوصا في هذا العصر وفي ظل هذا التقدم، ولكن تختلف كل منظمه عن الأخرى في مدى استجابتها لتلك التطورات المحيطة 
ورده فعلها على ذلــك تبعا لاختلاف مــواردهــا البشرية العاملة والمــوجــودة بها وتبعا لاختلاف نظام وفكر الإدارة المتبع، فهناك 
المــهــارات وتعليم العامليـن بها بشكل دائــم وتمكيـن أصحاب  منظمات يقدر أفــرادهــا معنى التعليم وأهميه التدريب واكتساب 
الــقــدرات وتأهيلهم بالشكل الــذي يـرفع من قدراتهم وأدائــهــم، وبالتالي أداء المنظمة، وهناك من لا يؤمن بأهميه كل هــذا أو ما 
نستطيع تسميته بسمات المنظمة المتعلمة، وبالتالي نظام الإدارة في هذه المنظمات يختلف عن تلك التي تسمى بالمنظمة المتعلمة.

ومن هذه النقطة ننتقل إلى تعريف المنظمة المتعلمة.- 

تعبـر المنظمة المتعلمة عن المنظمة التي تمكن الأفراد العامليـن بها من تطويـر إمكانياتهم وصولا إلى أفضل  معدلات - 
أداء في العمل وذلك لتحقيق نتائج المنظمة المرجوة على أكمل وجه ممكن.

جدول رقم (2) 
التحولات التنظيمية في منظمات القرن الحادي والعشرون

المنظمة التقليدية البعد
)البيـروقراطية(

منظمة القرن (21) 
المتعلمة

عقليةماديةالواجبات الأساسية
زميل – لزميلهرميةالعلاقات

قليلةمتعددةالمستويات الإدارية
فرق عمل متفاعلةوظيفيالبناء التنظيمي

متحركةثابتةالحدود
مشاركةأوتوقراطيةأسلوب الإدارة

التـزام بتحقيق النتائجالطاعة وتنفيذ الأوامرالثقافة السائدة
متنوعونمتجانسونالأفراد

الابتكارالفاعليةالتـركيـز الاستـراتيجي
)Marquardt 2002( : المصدر
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كما عرفها )الرشودي، 2009 : 45( المنظمة الإدارية التي تدعم عمليات اكتساب المعرفة، وتطويـر المهارات، فهي - 
تعبـر عن رؤية جديدة، وتـركز على أن التنظيم نشاط اجتماعي وتكون علاقات تعاونية، لتقوية المعرفة والخبـرة 

وأساليب الإنجاز بيـن العامليـن فيها.

وتــعــدد تجاربهم  بــاخــتــلاف فلسفاتهم  المتعلمة  للمنظمة  الــبــاحــثــون والمــفــكــرون  قــدمــهــا  الــتــي  الــتــعــريــفــات  تباينت  وقـــد 
وخبـراتهم وتخصصاتهم. وقبل تعريف المنظمة المتعلمة لابد من توضيح الفرق بيـن المنظمة المتعلمة والتعلم التنظيمي، على 
الرغم من أنهما كانا يستخدمان حتى وقت قريب بشكل متبادل. حيث قام عدد من المفكريـن بالتفريق بيـن هذيـن المفهوميـن 

وحددوا عدة فروع رئيسية بينهما على النحو التالي:

 أهداف المنظمة المتعلمة
بــدورهــم  كعامليـن في  المــــوارد البشرية بخدمه المجتمع  الــتـــــزام  فــي  إلــى تعريف دور المنظمة المتعلمة  الــدراســة  هــدفــت 
، وقد تم تطبيق الدراسة على جميع أفراد 

ً
مؤسسه مجدي يعقوب للقلب في محافظه أسوان البالغ عددهم )580( موظفا

مجتمع الدراسة، وبلغ العائد من الاستبانات مكتملة وصالحة للتحليل )144 استبانة(.

.)Watkins & Marsick, 2003( وتم استخدم مقياس أبعاد المنظمة المتعلمة الذي أعده

   Porter & Steers.  Mowday,1979 وتم استخدم مقياس الالتـزام الوظيفي للموارد البشرية الذي أعده

ويعتبـر الهدف الأسا�سي للسلوك المتبع في المنظمات المتعلمة هو شعور كل فرد بها على اختلاف وظائفهم ومسئولياتهم 
بالمسؤولية وإنه ملتـزم بالتطويـر والإنتاج والتقدم الواجب تحقيقه في المنظمة، وإن الأمر يتطلب منه تطويـر مهاراته وقدراته 
والتعلم طبقا لما يتيحه له التطويـر في الوظائف الإدارية المعاصرة داخل المنظمة لكي يتم تحقيق هدف المنظمة ووصولها إلى 

أفضل صوره في المجتمع المحيط.

خصائص المنظمات المتعلمة

التعلم  فــي  السرعة  أهمها  مــن  التقليدية ولعل  تلك  المتعلمة عــن  المنظمات  تميـز  التي  الخصائص  مــن  العديد  هناك 
والتكيف مع البيئة المحيطة ومحاوله التصدي للتغيـرات بشكل أسرع وأكبـر من تلك المنظمات التقليدية التي لا تبالي لما 

يحيط بها إلا بعد فوات الأوان .

كما تـرى الباحثة في هذا الأمر أن من أهم الخصائص للمنظمه المتعلمة هي اشتـراك جميع العامليـن بها في حل النـزاعات 
والتصدي للمشاكل التي قد تتعرض لها المنظمة، كما وقد يكون من سماتها توافر القادة الإدارييـن الذيـن يشجعون الأفراد 
العامليـن على الابتكار وحمل المسؤولية وتعلم كل ما هو جديد وتبادل الأفكار الحديدة بما يسمح بنشر روح العمل والإبداع 

داخل تلك المنظمة.

كما تناول )Brandt, 2003( عدة خصائص للمنظمة المتعلمة نذكر منها التالي: لديها هيكل حوافز يشجع على السلوك 
التكيفي، الأفراد يستطيعون تحديد مراحل التنمية والتطويـر بدقة ويعملون على تبادل المعلومات مع البيئة الخارجي.

من سماتها أيضا أنها تساعد في أستشراف وتنبؤ القادم في المستقبل ومحاوله إكساب المهارات اللازمة له، وذلك طبقا 
لتعريف )Kim-Lannon & Senge )1991: 10 للمنظمه المتعلمة بأنها التي تعمل باستمرار على زيــادة قدرتها وطاقتها على 

تشكيل المستقبل الذي تـرغب في تحقيقه، من خلال التنبؤ بالتغييـر، والاستعداد له، والاستجابة لمتطلباته.

بــأن المنظمة تكون متعلمة من خــلال اعتماد التعلم المستمر كاستـراتيجية ونهج  ودراســه )Agarwal, 2010(  تثبت 
داخل المنظمة، والانفتاح على الآخريـن والتعلم من تجاربهم، ودعم التمكيـن داخل المنظمة مما يتيح تبادل المعرفة والوصول 

إلى قواعد المعرفة والمعلومات.

مدي الحاجة إلى المنظمات المتعلمة والتعلم التنظيمي

في ظل هذا العصر التكنولوجي ورواج المعرفة أصبح من الصعب على المنظمات الخدمية أن تواجه كل التحديات 
المحيطة بالطرق التقليدية وبــدون بــذل أي مجهود من جهتها كمحاوله لتطويـر المــورد البشري الــذي يعتبـر الأســاس لديها 
التي  المتعلمة  المنظمة  إلــى  التقليدية  المنظمة  التحول من  إلــى  الحاجة  في تحقيق أهدافها وخدمه المجتمع، ومــن هنا كانت 



المجلة العربية للإدارة )تحت النشر(، مج 45، ع 4 - ديسمبـر )كانون الأول( 2025

9

تسعي إلى توفيـر جميع فرص التعلم المستمر من جانبها لتعليم المــوارد البشرية ورفع قدراتهم في تحقيق أهــداف المنظمة، 
وتطويـرهم والحوار معهم للوصول إلى تحقيق أهداف المنظمة بأفضل الطرق، ففي هذا العصر يعتبـر تبني مفهوم المنظمة 
المتعلمة  من جانب المنظمات يعد سمة أساسية من سمات النجاح والتميـز، وتبـرز أهمية هذا المفهوم من خلال الفوائد 
التي تحصل عليها المنظمات، كضمان النجاح طويل الأمد للمنظمة، حيث إدخال التحسينات التدريجية الواقعية، التأكد 
مــن أن أفــضــل المــمــارســات يتم نقلها ومــحــاكــاتــهــا، زيـــادة الإبــــداع والابــتــكــار والــقــدرة على التكيف، جــذب الأشــخــاص الذيـن 
يـرغبون بالنجاح والتعلم ومحاوله الاحتفاظ بهم، ومدي قدرة المنظمة على تلبية احتياجات المواطنيـن الحالية والمستقبلية، 

فالحاجة لمنظمه متعلمه تكمن في أهميتها وقدرتها على التحول إلى ذلك المفهوم بالتفاعل الاجتماعي .

التميـز المؤس�سي

المؤسسات  فعالية  مــدى  نــظــرًا لأهميته كمؤشر على  الإداري  الفكر  مــن جانب  كبيـرًا  اهتمامًا  المؤس�سي  التميـز  نــال 
وارتفاع مستوي الأداء بها حيث سعت المنظمات إلى استغلال الفرص الحاسمة التي يسبقها التخطيط الاستـراتيجي الفعال 
والالتـزام بــإدراك رؤيــة مشتـركه يسودها وضــوح الهدف وكفاية المصادر والحرص على تحسيـن أداء المــوارد البشرية الذي 

يوضح مدى التـزامهم بدورهم في خدمه المجتمع من خلال التـزامهم الوظيفي )الرشودي، بلا تاريخ(.

كيفية التحول من المنظمة التقليدية إلى المنظمة المتعلمة:

يـرى الباحث أن هناك فرق بيـن المنظمات ذات الإدارة التقليدية ومنظمات التعلم، فالإدارة التقليدية تعتبـر التعلم 
والتغييـر كوسيلة معروف بدايتها ونهايتها وهذه الطريقة تكون محدودة النتائج لأنها في أغلب الأحيان مجرد وسيلة للحاق 
بموقع البيئة المتغيـرة، ومع ذلك فعندما تصل المنظمة إلى هذا الموقع، فإنه يمكن أن يكون الموقع قد تحرك لأن البيئة قد 
تغيـرت مرة أخرى، لذا فهي تدرك دائما أن التعلم والتغييـر بمثابة عملية مستمرة بدون نهاية، وهي تـركز على المستقبل أكثـر 

من الحاضر .

وللتحول من المنظمة التقليدية إلى المنظمة المتعلمة، لابد من توفر خمس ركائز تتفاعل مع بعضها البعض. 

صفات المنظمة المتعلمة واختلافها عن المنظمة التقليدية

 حدد )Dumain, 1999 :184( صفات المنظمة المتعلمة:

وجود رؤية مشتـركة يتفق عليها الجميع. 1- 

يتـرك الناس طرقهم القديمة في التفكيـر ويتـركون الروتيـن المعياري الذي يستعملونه لحل المشاكل أو لأداء أعمالهم2- 

يفكر أفراد المنظمة بكل العمليات التنظيمية والنشاطات والوظائف والتفاعل مع البيئة كجزء من نظام الاعتماد 3- 
المتبادل.

يتصل الأفراد بصورة مفتوحة مع بعضهم )عبـر الحدود العمودية والأفقية للتنظيم( وبدون الخشية من الانتقاد 4- 
أو العقوبة.

يحدد العاملون مصلحتهم الذاتية ويحطمون المصالح الذاتية لأقسام لغرض جعلها تعمل سوية لغرض تحقيق 5- 
الرؤية التنظيمية المشتـركة.

)Yang, et al, 2004: 34(: :وقد وصف باحثون أبعاد المنظمة المتعلمة كما يلي

التعلم المستمر، وهو أن تقوم المنظمة بتقديم فرص للعامليـن للتعلم المستمر.1- 

الاستفهام والسؤال، وهو أن تقوم المنظمة بتشجيع ثقافة السؤال ومعرفة ردة الفعل. 2- 

التعليم كفريق، ويقصد به العمل بـروح الفريق، والتـركيـز على المهارات الجماعية. 3- 

التمكيـن، وهي عملية مشاركة الآراء الجماعية، والحصول على معرفة الفرق بيـن حالة العمل الحالية، والرؤية 4- 
الجديدة للعمل. 

اء، وهو نظام يشجع على الحصول على المعرفة، والمشاركة في التعلم5-  التعلم كنظام بنَّ
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العلاقات الخارجية والداخلية، وتعني العمل والتواصل مع البيئتيـن الداخلية والخارجية.6- 

القيادة الاستـراتيجية، وتعني إلى أي مدى يستخدم القادة التفكيـر الاستـراتيجي لخلق التغييـر الإيجابي، والتحرك 7- 
نحو مستقبل أفضل.

المنظمات المتعلمة كمحيط لتطويـر الأفكار الابداعية.

تعد منظمات التعلم هي المنظمة التي يبـرز فيها الأفــراد قدراتهم على ابتكار وتطويـر النتائج التي يـرغبون فيها وتوسع 
في  المتعلمة  المنظمات  أهمية  وتبـرز  التعلم بصورة مشتـركة،  الأفـــراد كيفية  فيه  يتعلم  الــذي  المكان  التفكيـر، فهي  نماذج 
التغييـر في المؤسسة وكل ما تجمعه بها سواء الأفراد أو التكنولوجيا. كما أن المنظمة المتعلمة وفقا لما قدمناه من أفكار لا 
يمكن أن تستمر وتنمو ما لم تضع الأفكار المكتسبة موضع التطبيق والتنفيذ حيث يجب أن تتم تجربة الأفكار النظرية في 
الواقع العملي، لذلك فإن بناء الفريق كأحد أساليب تغييـر الواقع الفعلي من خلال تطبيق الأفكار هو الأساس في عملية 

التعلم وفي تحويل المنظمة التقليدية إلى منظمة متعلمة.

فالمنظمات المتعلمة تعتقد أن عمليه التطويـر والإبــداع هو أحد مواردها الأساسية، وبالتالي فإن المــورد البشري هو 
أساس عمليه الإبداع حيث التطويـر في الفكر البشري بما يساعد على تطور الأداء التنظيمي.

وجــديـــــر بــالــذكــر عــلــى غـــرار أهــمــيــة الإبــــداع فــي المنظمة المتعلمة نــذكــر أنـــه هــنــاك عـــده مــقــومــات وخــصــائــص تــمــتــاز بها 
المنظمات المتعلمة تساعد في نشر ثقافه الإبداع والابتكار والتطويـر والتي بدورها تساعد في تطويـر ورفع كفاءه المورد البشري 

بالشكل الذي يحسن من الأداء التنظيمي للمنظمة نذكر منها:

البحث والتطويـر

تسببت الظروف الحالية من التطور السريع والعولمة والانفتاح على وضع وضعت منظمات الأعمال أمــام تحديات 
تنافسية لا يمكن مواجهتها إلا بعمل إبداعي وتطور مستمر، كما أن حدة هذه المنافسة تـزداد يوما بعد يوم، وهو ما يستلزم 
بالضرورة استعداد هذه المنظمات للتنافس في هذا الفضاء الجديد قبل زوالها، وهذا لن يتم إلا من خلال نشاط البحث 

والتطويـر والذي يهدف إلى إضافة معرفة أو تقنية جديدة في مجال العمليات والإدارة )الزهرة، 2006: 16،15(.

تكنولوجيا المعلومات والاتصال

تعتبـر تكنولوجيا المعلومات والاتصال بكل إبعادها وقدراتها من المقومات الاستـراتيجية التي تعمل على نقل ونشر 
المعلومات والبيانات والمعارف  في جمع ومعالجة وإيــصــال  لما تقدمه من مزايا  في منظمات الأعــمــال نظرا  المعرفة وتوليدها 
إلى الأفراد داخل المنظمة وخارجها عن طريق الشبكات المعلوماتية وما تحويه من وسائل متطورة ومتجددة، وهذا في وقت 
قيا�سي وبتكلفة أقل وفي أي مكان وزمان، الأمر الذي يساهم في تطبيق عملية الإبداع التكنولوجي بمرونة وبسرعة في المنظمة 

)حسن،2008:  57(.

المتغيـر الوسيط: الإبداع

الموارد البشرية هي الثـروة الأكثـر أهمية، وهذا هو المتعارف عليه في علم الإدارة، كما إنها تعتبـر في كثيـر من الأحيان 
المورد الوحيد الرئي�سي كميـزه للمنافسة، فالمنظمات التي تعتمد على مواردها البشرية وتستثمر في طاقتها البشرية نجاحها 
بفعاليتها ومــدي قدرتها على تحقيق هدف  بــل  بتوافرها فقط  ليس  البشرية  والمـــوارد  الطاقات  تلك  بكفاءة  مــرهــون  يعتبـر 
الــذي تقوم  الـــدور  فــي المنظمات المعاصرة كما زادت أهميه  المـــوارد البشرية  المنظمة ورسالتها، ومــن هنا زادت أهمية إدارة 
به المنظمات المتعلمة في سبيل أن تصبح مــوارد المنظمة البشرية متعلمه وقــادرة على تقديم الأفضل، وذلــك مع الأخــذ في 
التي تحاول المنظمات أن تمكن مواردها البشرية ليكونوا قادريـن على مواجهه  البيئية المحيطة  الاعتبار جميع التحديات 
تلك التحديات بقوه وذلك عن طريق تشجيع الإبداع حيث أصبح الإبداع من السبل المهمة التي تساعد من المنظمات على 
الاستمرار ومواجهه التحديات المحيطة والتغيـرات المحيطة، كما يعد من أهم السبل للتغلب على مشكلات التنظيم والأداء 
التنظيمي في المنظمات. وعلى الرغم من إنــه من المصطلحات الأكثـر شيوعًا، إلا إنــه من الظواهر المعقدة وذلــك لصعوبة 

تحقيقه وكثـره العوامل التي تؤثـر عليه .
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 - تعريف الإبداع:
ً

أولا

هناك فرق بيـن الإبداع والابتكار، فالابتكار هو عمليه التفكيـر الذهنية والحلول التي تكون خارج الأنماط التقليدية 
أما الإبداع فهو تطبيق تلك الأفكار والحلول في الواقع التنظيمي حتى تساعد في النهاية في تحسيـن كفاء الأداء التنظيمي.

إنتاج جديد له ولبيئته المحيطة عن طريق استخدام تفكيـره وقدراته  الإبــداع هو عمليه محاوله الإنسان أن ينتج 
العقلية شريطه أن يكون هذا الإنتاج فعالا للمجتمع )حريم، 2003:  303(. أما )كوتلر، 2000( فيـرى أن الإبداع »يشيـر إلى 

أي منتوج أو فكرة يتم إدراكها وفهمها من أي شخص على أنها جديدة«.

ومن خلال التعريفات المتعددة للإبداع يمكن فهمه وتعريفه بأنه عملية رفع مستوي الكفاءة التي يمتلكها المجتمع، 
عن طريق زيــادة بعض التحسينات على جميع السلع والخدمات المختلفة والــطــرق التي يتم إتباعها في الإدارة والإنــتــاج في 
منظمات المجتمع وبذلك تؤثـر مباشرة على مستوى جوده الأداء العام وفي المنظمات مما يساعد أن يكون لها تأثيـر في نتائج 

المؤسسة وفي أدائها الناجح، كما يكون بمثابة قيمة مضافة جوهرية للمنظمة وعملائها وأسواقها.

الموارد البشرية هي الثـروة الأكثـر أهمية، وهذا هو المتعارف عليه في علم الإدارة، كما إنها تعتبـر في كثيـر من الأحيان المورد 
الوحيد الرئي�سي كميـزه للمنافسة، فالمنظمات التي تعتمد على مواردها البشرية وتستثمر في طاقتها البشرية نجاحها يعتبـر 
مرهون بكفاءة تلك الطاقات والمــوارد البشرية ليس بتوافرها فقط، بل بفعاليتها ومــدى قدرتها على تحقيق هدف المنظمة 
ورسالتها، ومن هنا زادت أهمية إدارة الموارد البشرية في المنظمات المعاصرة كما زادت أهميه الدور الذي تقوم به المنظمات 
المتعلمة في سبيل أن تصبح مــوارد المنظمة البشرية متعلمه وقــادرة على تقديم الأفضل، وذلــك مع الأخــذ في الاعتبار جميع 
التحديات البيئية المحيطة التي تحاول المنظمات أن تمكن مواردها البشرية ليكونوا قادريـن على مواجهه تلك التحديات بقوه.

)Luria, 2018(; )Bruckdorfer, 2017(; )Helzer & Kim, 2019( :افع الإبداع ثانيًا - دو

 أشاروا إلى :

رغبة الموظف الداخلية في تحقيق أهدافه الشخصية عن طريق تحقيق أهداف المؤسسة .1- 

رغبة الموظف بالحصول على مركز وظيفي أعلى من خلال إظهار كفاءته في العمل.2- 

الانتماء للمنظمة الإدارية.3- 

تشجيع وتحفيـز مديـر العمل يـزيد من مستوى الإبداع عند الموظف وهو من أهم دوافع الإبداع في المنظمات.4- 

ا - خصائص الإبداع:
ً
ثالث

)King & Andresen, 2004:  22( هناك مجموعه من الخصائص التي تميـز الإبداع عن غيـره

يجب أن يكون الإبداع مقصودا وليس عارضا.- 

لابد أن يمثل الإبداع شيئًا جديدًا بالنسبة للمجتمع الذي يطبق فيه سواء كانت )جماعه عمل أو إدارة معينه أو - 
المنظمة ككل(.

يجب أن يكون الإبداع شيئًا ملموسًا أو عمليه إجرائية تتم داخل المنظمة.- 

أبعاد ومستويات الإبداع

هناك ثلاثة مستويات للإبداع في المنظمة: 

الإبداع على مستوى الفرد 1-

في هذا المستوى تعددت أراء الباحثيـن حول ما إذا كان الفرد مبدع إذا ما توافرت له ظروف مساعده أو إنه حكر على 
بعض الأفراد الذيـن يمتلكون قدرات خاصه إبداعيه دون غيـرهم وتتعدد خصائص الفرد المبدع لتشمل:

المعرفة: مجموع المعارف التي حصل عليها الفرد من خلال قراءاته وتجاربه.- 
التعليم: اكتساب الفرد القدرة على مواجهه جميع المسائل والأمور المحيطة.- 
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الذكاء: قدرات التفكيـر المميـزة التي تؤهل الفرد على تكويـن علاقات مرنه بيـن الأشياء.- 
الشخصية: يجب أن تتسم شخصيه المبدع بـروح المخاطرة والانفتاح على الآراء الجديدة.- 
الاهتمام: حيث تبدأ عمليه الإبداع بوجود موضوع يثيـر الاهتمام ويتطلب حل.- 
الإعداد: جمع معلومات حول الموضوع الذي يتطلب حل مختلف أو التفكيـر في حل مناسب.- 
البـزوغ: هي المرحلة التي يستطيع فيها الباحث إلي إعادة تـرتيب أفكاره والوصول إلى حل جوهري ونموذجي.- 
التحقق: هي المرحلة التي يتم فيها التحقق من صحة المعلومات والحلول التي تم التوصل إليها في المرحلة السابقة - 

وذلك عن طريق استخدام أدوات البحث المتاحة.

الإبداع على مستوى الجماعة 2-

الــدراســات أن الإبـــداع على مستوى الجماعة يفوق مجموع الإبــداعــات الفردية المختلفة لأعــضــاء الجماعة  أظــهــرت 
بشكل فردي وذلك لأنها تساعد في وجود تفاعل ينتج بيـن مختلف الأفكار، وذلك باستخدام ما يسمى بالعصف الذهني.

الإبداع على مستوى المنظمة 3-

يعرف الإبــداع في هذا المستوى أنه الاستجابة للتغيـرات البيئية أو التغيـر الذي يحدث في البيئة الداخلية للمنظمة 
.)Damanpour et Evan, 1984 : 396( بهدف تحسيـن مستوي إنجاز الأهداف

في هذا المستوى على عده عناصر مثل القادة، حيث أثبتت الــدراســات أن المنظمات التي على رأسها قــاده يتميـزون 
بالصفات القيادية يكون مستوي الإبداع والمشاركة فيها مرتفع. ثم المناخ التنظيمي، حيث أن ثقافه المنظمة والمناخ السائد 
بها يؤثـر على القدرة على الإبــداع والمشاركة. ثم بعد ذلــك الهيكل التنظيمي، الــذي بلا شك له تأثيـر كبيـر على الإبــداع في 
المنظمة من خلال تحقيق التكامل في الأنشطة. ويعقبه المحيط، فالانفتاح على المحيط الخارجي يعطي الفرصة لاكتشاف 

أفكار جديده في البيئة.

دور الإبداع في تطويـر كفاءه المورد البشري

مما لا شك فيه أن الاهتمام بثقافة الإبداع في المنظمات تقوم بنشر روح الاجتهاد والتجديد، وبالتالي رفع كفاءه الأداء 
المنظميـن خصوصًا في ظل التطور الحالي الذي يتكون من عده عوامل:

التطور التكنولوجي 1-

التعلم  فــي  التكنولوجي والتقني، حيث نتج عــن ذلــك التطور تقنيات جــديــدة  فــي الجانب  تــطــورات هائلة  العالم  شهد 
وأساليبه وفي جمع المعلومات ومراكز البحوث، وتـرتب عليها ازدهار التعليم عن بُعد، وسهولة الحصول على المعلومات.

أراء العملاء 2-

في هذا العصر ومع التطور التكنولوجي الهائل أصبح تطور المنظمات يعتمد بشكل كبيـر أراء عملائها ومستوى رضاهم 
وتقبلهم لخدمات المنظمة ومدي قدره المنظمة على إرضاء عملائها سواء الداخلييـن أو الخارجييـن. لذلك يجب على المنظمة 

 .)Detrie, 2001: 23( أن تفهم احتياجات ورغبات جميع عملائها الحالييـن والجدد وتعمل جاهده على تحقيقها

وسائل الاتصال الرقمية 3-

الرقمية مثل  لــه فــوســائــل الاتــصــال  الـــذي تسعي المنظمة لتقديم خدماتها  العميل  نــظــرا لأهمية رأي  أنــه  الباحثة  تـــــري 
السوشيال ميديا والإنتـرنت الآن أصبحت مثل مؤشر عن مدى رضا العملاء عن بعض الأشياء وكذلك مؤشر لمعرفه ما هي 
احتياجاتهم ورغباتهم لكي تحاول المنظمة جاهده أن تقدم خدماتها بالشكل الذي يتوافق مع رغبات العميل من فتـره إلى أخرى.

كل ما سبق ذكــره من تحديات في بيئة الأعمال تجعل المنظمات في سباق شديد تحاول أن تكسب هذا السباق عن 
بــمــواردهــا الــبــشــريــة، حيث يعتبـر المـــورد الــبــشــري هــو الميـزة  طــريــق تحسيـن خدماتها وأدائــهــا الـــذي هــو مرتبط بشكل كبيـر 
التنافسية التي  تحاول جاهده أن تقدم لهم الفرص للتطويـر والتدريب لكي يكونوا قادريـن على مواجهه كل هذه التحديات 

وتقديم خدمات المنظمة التي تخدم المجتمع بكفاءة وفعالية .
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المنظمات المتعلمة كمحيط لتطويـر الأفكار الابداعية 4-

تعد منظمات التعلم هي المنظمة التي يبـرز فيها الأفــراد قدراتهم على ابتكار وتطويـر النتائج التي يـرغبون فيها وتوسع 
في  المتعلمة  المنظمات  أهمية  وتبـرز  التعلم بصورة مشتـركة،  الأفـــراد كيفية  فيه  يتعلم  الــذي  المكان  التفكيـر، فهي  نماذج 
التغييـر في المؤسسة وكل ما تجمعه بها سواء الأفراد أو التكنولوجيا. كما أن المنظمة المتعلمة وفقا لما قدمناه من أفكار لا 
يمكن أن تستمر وتنمو ما لم تضع الأفكار المكتسبة موضع التطبيق والتنفيذ حيث يجب أن تتم تجربة الأفكار النظرية في 
الواقع العملي، لذلك فإن بناء الفريق كأحد أساليب تغييـر الواقع الفعلي من خلال تطبيق الأفكار هو الأساس في عملية 

التعلم وفي تحويل المنظمة التقليدية إلى منظمة متعلمة.

الأداء التنظيمي في المؤسسة

مما لا شك فيه أن الهدف الأســا�ســي الــذي تسعى إليه المنظمات هو الاستمرارية والبقاء وهــذا لا يتحقق إلا بجوده 
الأداء التنظيمي والــذي يتحدد من خلال عده مقومات توضح ما إذا كان الأداء التنظيمي للمؤسسة في أفضل حالاته وفي 

تطور أم أن هناك ما يحتاج لتعديله.

الالتـزام الوظيفي 1-

ويعني مدى ارتباط الموظف واندماجه في المنظمة، أو هو ارتباط فعال مع المنظمة، والشعور بالخسائر المتـرتبة على 
تـرك المنظمة، والإحساس بالواجب القيمي تجاه المنظمة )Mottaz, 1988: 468; Allen & Meyer, 1990(. ونستطيع أن 
نتعرف على الالتـزام الوظيفي في المؤسسة من خلال توافر عده عناصر منها الأيمان بأهداف المنظمة وقبولها، والرغبة في 

بذل مجهود إضافي للمنظمة لتطويـرها وإنجاز أهدافها والرغبة القوية في البقاء والاستمرار في المنظمة.

رضا العملاء 2-

كما يمكننا التعرف على مدي التـزام المؤسسة في الأداء التنظيمي لها من خلال معدل رضا العملاء عن أداء المؤسسة 
وعن الخدمة المقدمة بها وأيضا رضا العملاء الداخلييـن وهم الموظفيـن عن أداء الإدارة.

تطور أداء الموارد البشرية ورفع كفاءه الموظفيـن 3-

يعتبـر تطور أداء الموارد البشرية العاملة في المؤسسة من أهم العوامل التي توضح جوده وتميـز الأداء التنظيمي. حيث 
ينبغي تقييم جــودة المـــوارد البشرية قبل تطويـر العلاقات في المنظمة المتعلمة لأن نقطة القوة في أي منظمة هي الإبــداع، 

.)Cymanow, 2000( ويتحدد نجاح المنظمة في هذا المجال من خلال العامليـن فيها

ملخص الدراسات السابقة وموقع الدراسة الحالية منها
 
ً
م لا يـزال حديثا

ّ
من خلال استعراض الدراسات السابقة المتعلقة بموضوع الدراسة، يُلاحظ أن مفهوم منظمة التعل

في الدراسات العربية سواء كانت ميدانية أم نظرية، ولم يتم العثور على دراسة عربية تـربط بيـن الإبــداع كمتغيـر وسيط 
بيـن المنظمات المتعلمة والأداء التنظيمي؛ لذا كانت أهمية الدراسة الحالية للإسهام في سد الفجوة البحثية.

اختبار الصدق والثبات

-1 Reliability :معامل ثبات ألفا كرو نباخ

ويقصد به استقرار المقياس وعدم تناقضه مع نفسه أي أنه يعطسي نفس النتائج إذا أعيد تطبيقه على نفس العينة، 
ولإجراء اختبار الثبات لأسئلة الاستبانة نستخدم إحدى معاملات الثبات مثل معامل )ألفا كرونباخ( ومعامل الثبات يأخذ 
قيم تتـراوح بيـن الصفر والــواحــد الصحيح، فــإذا لم يكن هناك ثبات في البيانات فــإن قيمة هــذا المعامل تساوي الصفر، 

والعكس صحيح حيث إذا كان هناك ثبات تام تكون قيمة المعامل تساوي الواحد الصحيح.

وعليه فإنه كلما اقتـربت قيمة معامل الثبات من الواحد الصحيح دل ذلك على وجود ثبات في البيانات )استجابات 
أفراد العينة(.
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وفــيــمــا يــلــي عــــرض لــنــتــائــج الــثــبــات الــخــاصــة بــــأداة 
الــبــحــث. ويـــعـــرض جــــدول )3( نــتــائــج مــعــامــلات الــثــبــات، 

وجاءت نتائجها كالتالي:

ــــجـــــدول رقـــــم )3( عـــلـــى أن جــمــيــع  أكــــــدت نـــتـــائـــج الـ
الأبعاد على درجة عالية من الثبات حيث تـراوحت قيم 

معاملات كرو نباخ ألفا )α( ما بيـن )0.865-0.751(.

 التحليل العاملي التوكيدي 2-
 Confirmatory Factor Analysis

ــبـــار  ــتـ ــيــــدي لاخـ ــتــــوكــ يــــهــــدف الـــتـــحـــلـــيـــل الــــعــــامــــلــــي الــ
الــعــلاقــات بيـن المــحــاور الرئيسية وأبــعــادهــا المــكــونــة لها 
ودرجـــة انــتــمــاء كــل متغيـر للبعد الـــذي يــنــدرج تحته من 
خـــــلال رســـــم مـــــســـــارات، ويـــســـتـــخـــدم الــتــحــلــيــل الــعــامــلــي 

التوكيدي أيضًا للتأكد من الصدق البنائي لمقياس الدراسة، والتأكد من فروض البنية العاملية والتثبت من صحة النموذج 
وصلاحيته والتأكد من مطابقته لبيانات الدراسة. 

ولتقييم جودة مطابقة النموذج الذي وضعه الباحث لبيانات الدراسة، أي أن هل النموذج المفتـرض يمثل بيانات 
الــنــمــوذج ككل بيانات  الــدراســة أفــضــل تمثيل أم لا وأن مــؤشــرات جـــودة المطابقة تعطى صـــوره كاملة على مــدى مطابقة 
الــدراســة. ولاخــتــبــار أدلــة الــصــدق البنائي، تــم اســتــخــدام الــصــدق التقاربي وهــو مــدى صلاحية المــؤشــرات المقاسة وكفايتها 
في قياس  المــؤشــرات  إليها، ويتجلى إشــراك مجموعة من  تنتمي  التي  للعوامل  النظرية  للدالة  وملائمتها وتمثيلها واستيعابها 

عامل معيـن بحيث أن تكون جميع قيم التشيعات أكبـر من )5.0(. 

  

  

شكل )2( نتائج الصدق التوكيدي للبُعد الأول L1 المستقل )المنظمة المتعلمة(

وتشيـر البيانات التي يتضمنها الجدول رقم )4( إلى أن قيم المؤشرات تقتـرب 
مــن الـــواحـــد الــصــحــيــح مــمــا يـــدل عــلــى جـــودة تــوفــيــق الــنــمــوذج المــقــدر لــبــيــانــات عينة 
البحث، إذ تتـراوح قيم المؤشرات ما بيـن الصفر والواحد الصحيح، ومن المفضل 
أن تقتـرب قيم هذه المؤشرات من الواحد الصحيح لتعبـر عن التوافق التام حيث 
إن جودة التوفيق المعياري .850 ومؤشر جودة التوفيق المتـزايد .865 كما أن مؤشر 
جــودة التوفيق لتوكر لويس .807 إضافة إلــى مؤشر جــودة التوفيق المــقــارن .867  
فجميعها تقتـرب بــشــدة مــن الــواحــد الصحيح مــمــا يــؤكــد ذلـــك عــلــى الــتــوافــق الــتــام 

.)Brown, 2006( لفقرات المحور والتمثيل الجيد لها

جدول رقم (3)
(α( نتائج معاملات ثبات ألفا كرو نباخ

كرونباخ ألفا الأبعاد الفرعيةالمحاور الرئيسيةم
(α)

1
: قياس مدي 

ً
أولا

توافر أبعاد 
المنظمة المتعلمة

خلق فرص للتعلم المستمر

0.751
القيادة الاستـراتيجية2
تشجيع الحوار والاستعلام3
تمكيـن العامليـن4
تشجع التعاون والعمل الجماعي5
ثانيًا: قياس 6

توافر الإبداع في 
المؤسسة

على مستوى الفرد
0.782 على مستوى الجماعة7

على مستوى المنظمة8
ا: قياس الأداء 9

ً
ثالث

على المستوى 
التنظيمي

الالتـزام التنظيمي
0.865 رضا العملاء10

تطور أداء الموارد البشرية ورفع كفاءتهم11

جدول رقم (4) 
جودة نتائج الصدق التوكيدي 
الخاصة بالبُعد الأول )المستقل(

القيمةالمؤشراتم
1NFI 850.جودة التوفيق المعياري
2IFI 865.مؤشر جودة التوفيق المتـزايد
3TLI 807.جودة التوفيق توكر لويس
4CFI 867.جودة التوفيق المقارن

)Stata -16( المصدر: نتائج التحليل الإحصائي
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وتشيـر الــبــيــانــات الــتــي يتضمنها الــجــدول رقــم )5( إلــى أن 
قيم المؤشرات تقتـرب من الواحد الصحيح مما يدل على جودة 
قيم  تتـراوح  إذ  البحث،  لبيانات عينة  المــقــدر  النموذج  توفيق 
المؤشرات ما بيـن الصفر والواحد الصحيح، ومن المفضل أن 
الــواحــد الصحيح لتعبـر عن  تقتـرب قــيــم هـــذه المـــؤشـــرات مــن 
التوافق التام حيث أن جــودة التوفيق المعياري .784 ومؤشر 
جـــودة التوفيق المــتـــــزايــد .803  كما أن مــؤشــر جـــودة التوفيق 

لــتــوكــر لــويــس .724 إضــافــة إلـــى مــؤشــر جــودة 
التوفيق المقارن .706  فجميعها تقتـرب بشدة 
مــــن الــــواحــــد الــصــحــيــح مـــمـــا يـــؤكـــد ذلـــــك عــلــى 
التوافق التام لفقرات المحور والتمثيل الجيد 

.)Brown, 2006( لها
الجدول  يتضمنها  التي  البيانات  وتشيـر 
رقــــم )6( إلــــى أن قــيــم المــــؤشــــرات تــقــتـــــرب من 
الــواحــد الصحيح مما يــدل على جــودة توفيق 
الـــنـــمـــوذج المـــقـــدر لــبــيــانــات عــيــنــة الـــبـــحـــث، إذ 

تــتـــــراوح قيم المــؤشــرات مــا بيـن الصفر والــواحــد الصحيح، 
ومـــن المــفــضــل أن تــقــتـــــرب قــيــم هـــذه المـــؤشـــرات مــن الــواحــد 
الصحيح لتعبـر عن التوافق التام حيث أن جودة التوفيق 
المعياري .673 ومؤشر جودة التوفيق المتـزايد.693  كما أن 
مؤشر جودة التوفيق لتوكر لويس .668 إضافة إلى مؤشر 
بــشــدة من  تقتـرب  المــقــارن .690  فجميعها  التوفيق  جـــودة 
الواحد الصحيح، مما يؤكد ذلك على التوافق التام لفقرات 

.)Brown, 2006( المحور والتمثيل الجيد لها

مقاييس الإحصاء الوصفي

الحسابي  الوسط  خــلال  من  للبيانات  الإحصائي  الوصف  الباحث  استخدم  النسبية:  والأهمية  الإحصائي  الوصف 
المعياري Standard Deviation، معامل  المركزية، وكل من الانحراف  النـزعة  المرجح Weighted Average كأحد مقاييس 
الاختلاف Coefficient of Variations )C.V( , والتي تعتبـران من أهم مقاييس التشتت، وبخاصة الأخيـر حيث أنه يعتبـر من 

المقاييس التي يعتمد عليها في المقارنة، هذا بالإضافة إلى مقياس قوة الاتجاه.

وفيما يلي عرض لنتائج الوصف الإحصائي والأهمية النسبية لأبعاد الدراسة على النحو التالي:

الجدول رقم (7) 
افات المعيارية ومعاملات الاختلاف والرتب ودرجة للبُعد الأول )خلق فرص للتعلم المستمر( المتوسطات الحسابية والانحر

المتوسط البُعد الفرعيم
الحسابي

الانحراف 
المعياري

قوة 
الاتجاه%

معامل 
التـرتيبالاختلاف

3.850.887722.962يناقش أفراد المنظمة الأخطاء التنظيمية وتكون بمثابة فرصه للتعلم منها.1
4.020.918022.551يساعد الأفراد بعضه البعض في عمليه التعلم باستمرار .2
2.911.125838.593يحدد الأفراد المهارات التي يحتاجونها للقيام بالمهام المستقبلية في أعمالهم .3

3.590.977228.03الدرجة الكلية

  

 شكل )3( نتائج الصدق التوكيدي 
للبُعد الأول L2 الوسيط  )الإبداع(

 

  

L3
.48

Q22
3.4

ε1 .89

Q23
3.1

ε2 .74

Q24
3.1

ε3 1.5

Q25
2.9

ε4 .22

Q26
2.4

ε5 .88

Q27
2.6

ε6 .63

1 1.3 -.82 -1.7 -1.4 -1.4

 شكل )4( نتائج الصدق التوكيدي 
للبُعد الثالث L3 التابع  )الأداء التنظيمي(

جدول رقم (5) 
جودة نتائج الصدق التوكيدي 

الخاصة بالبُعد الثاني )الوسيط(
القيمةالمؤشراتم
1NFI 784.جودة التوفيق المعياري
2IFI 803.مؤشر جودة التوفيق المتـزايد
3TLI 724.جودة التوفيق توكر لويس
4CFI 706.جودة التوفيق المقارن

(Stata -16( المصدر: نتائج التحليل الإحصائي

جدول رقم )6( 
جودة نتائج الصدق التوكيدي 
الخاصة بالبُعد الثالث )التابع(

القيمةالمؤشراتم
1NFI 673.جودة التوفيق المعياري
2IFI 693.مؤشر جودة التوفيق المتـزايد
3TLI 668.جودة التوفيق توكر لويس
4CFI 690.جودة التوفيق المقارن

(Stata -16( المصدر: نتائج التحليل الإحصائي
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يتضح من الجدول رقم )7( أن المتوسط العام لمحور خلق فرص للتعلم المستمر ومستوى الرضا بلغ )3.59(، وقوة 
الاتجاه )72%(، وهذا يعني إيجابية اتجاهات أفراد العينة، وكان أهم المؤشرات الأكثـر تأثيـرًا في هذا المحور هو المؤشر رقم 

)2( بقوة اتجاه بلغت )80%(، وكان المؤشر الأقل تأثيـرًا هو المؤشر رقم )3( بقوة اتجاه لم تتجاوز )%58(.

جدول رقم )8) 
افات المعيارية ومعاملات الاختلاف والرتب ودرجة للبُعد الثاني  القيادة الاستـراتيجية  المتوسطات الحسابية والانحر

المتوسط البُعدم
الحسابي

الانحراف 
المعياري

قوة 
الاتجاه%

معامل 
التـرتيبالاختلاف

2.120.914242.663تهتم قياده المؤسسة بالفرص التدريبية والتعليمية لأفرادها.1
2.410.994841.272تسعي قياده المنظمة لاقتناص فرص التعلم حيثما أمكن .2
3.730.937524.951تحرص إدارة المؤسسة على ضمان المطابقة بيـن قيم المنظمة وأفعالها.3

2.750.945536.29الدرجة الكلية

ــــن الــــــجــــــدول رقـــــــم )8(  يـــتـــضـــح مــ
ــام لمــــحــــور الـــقـــيـــادة  ــ ــعـ ــ ــتــــوســــط الـ أن المــ
ــا بــلــغ  ــتـــوى الــــرضــ الاســـتـــــــراتـــيـــجـــيـــة ومـــسـ
)55%(، وهــذا  الاتــجــاه  وقـــوة   ،)2.75(
العينة،  أفــراد  اتجاهات  إيجابية  يعنى 
وكـــان أهـــم المـــؤشـــرات الأكــثـــــر تــأثــيـــــرًا في 
هــذا المــحــور هــو المــؤشــر رقــم )3( بقوة 
المـــؤشـــر  وكـــــــان   ،)%75( بـــلـــغـــت  اتــــجــــاه 
الأقــل تأثيـرًا هو المؤشر رقــم )1( بقوة 

اتجاه لم تتجاوز )%42(.

يتضح من الجدول رقم )9( أن المتوسط 
الـــــعـــــام لمــــحــــور تـــشـــجـــيـــع الــــــحــــــوار والاســــتــــعــــلام 
ــــوة الاتـــجـــاه  بــلــغ )3.96(، وقـ ــا  الـــرضـ ومـــســـتـــوى 
)79%(، وهـــذا يعني إيــجــابــيــة اتــجــاهــات أفـــراد 
تأثيـرًا في  العينة، وكــان أهــم المــؤشــرات الأكثـر 
هـــذا المـــحـــور هـــو المـــؤشـــر رقـــم )2( بــقــوة اتــجــاه 
بلغت )84%(، وكـــان المــؤشــر الأقـــل تــأثــيـــــرًا هو 
المؤشر رقم )1( بقوة اتجاه لم تتجاوز )%71(.

أن   )10( رقـــــــــم  الــــــــجــــــــدول  مـــــــن  يــــتــــضــــح 
ــتــــوســــط الـــــعـــــام لمــــحــــور تـــمـــكـــيـــــــن الـــعـــامـــلـــيـــــــن  المــ
ــــوة الاتـــجـــاه  بــلــغ )3.65(، وقـ ــا  الـــرضـ ومـــســـتـــوى 
)73%(، وهـــذا يعني إيــجــابــيــة اتــجــاهــات أفـــراد 
تأثيـرًا في  العينة، وكــان أهــم المــؤشــرات الأكثـر 
هـــذا المـــحـــور هـــو المـــؤشـــر رقـــم )1( بــقــوة اتــجــاه 
بلغت )79%(، وكـــان المــؤشــر الأقـــل تــأثــيـــــرًا هو 
المؤشر رقم )3( بقوة اتجاه لم تتجاوز )%70(.

أن   )11( رقـــــــــم  الــــــــجــــــــدول  مـــــــن  يــــتــــضــــح 
المتوسط العام لمحور تشجيع التعاون والعمل 
الــجــمــاعــي ومــســتــوى الــرضــا بــلــغ )2.94(، وقــوة 

جدول رقم )9) 
افات المعيارية ومعاملات الاختلاف والرتب ودرجة  المتوسطات الحسابية والانحر

للبعد  الثالث تشجيع الحوار والاستعلام

المتوسط البُعدم
الحسابي

الانحراف 
المعياري

قوة 
الاتجاه%

معامل 
الاختلاف

التـرتيب

يتم تشجيع الأفراد لأبداء رأيهم بغض 1
3.541.057129.683النظر عن وظيفتهم.

4.210.828419.561يتعامل الأفراد فيما بينهم بالاحتـرام المتبادل.2
4.141.208328.992يهتم الأفراد ببناء الثقة المتبادلة فيما بينهم.3

3.961.027926.08الدرجة الكلية

جدول رقم )10) 
افات المعيارية ومعاملات الاختلاف والرتب ودرجة  المتوسطات الحسابية والانحر

للبعد الرابع تمكيـن العامليـن

المتوسط البُعدم
الحسابي

الانحراف 
المعياري

قوة 
الاتجاه%

معامل 
التـرتيبالاختلاف

يحصل الأفراد على المعلومات 1
3.931.217930.851التي يحتاجونها بسهوله.

يتوفر في المنظمة قاعده بيانات 2
3.511.197133.802حديثه بمهارات العامليـن.

يتوفر في المؤسسة أنظمه لقياس 3
3.491.277036.463الفجوة بيـن الأداء الحالي والمتوقع.

3.651.227333.70الدرجة الكلية

جدول رقم )11) 
افات المعيارية ومعاملات الاختلاف والرتب  المتوسطات الحسابية والانحر

ودرجة للبعد الخامس تشجيع التعاون والعمل الجماعي

المتوسط البُعدم
الحسابي

الانحراف 
المعياري

قوة 
الاتجاه%

معامل 
التـرتيبالاختلاف

فرق العمل في المؤسسة تتمتع 1
3.621.197232.861بالحرية في تحديد أهدافها .

يتم مكافأه فرق العمل على 2
2.791.345648.002إنجازاتهم وعملهم كفريق عمل .

فرق العمل لديها القناعة باعتماد 3
2.421.184848.723وقبول توصياتهم من قبل الإدارة.

2.941.245943.19الدرجة الكلية
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الاتــجــاه )59%(، وهــذا يعني إيجابية اتجاهات 
أفراد العينة، وكان أهم المؤشرات الأكثـر تأثيـرًا 
في هــذا المحور هو المؤشر رقــم )1( بقوة اتجاه 
بــلــغــت )72%(، وكــــان المــؤشــر الأقــــل تــأثــيـــــرًا هو 

المؤشر رقم )3( بقوة اتجاه لم تتجاوز )%48(.

يتضح من الجدول رقم )12( أن المتوسط 
الـــعـــام لمـــحـــور قـــيـــاس الإبـــــــداع المـــؤســـ�ســـي – على 
بـــلـــغ )2.35(،  مـــســـتـــوي الــــفــــرد ومـــســـتـــوى الــــرضــــا 

وقــوة الاتجاه )47%(، وهــذا يعني إيجابية 
اتــــــجــــــاهــــــات أفــــــــــــــراد الـــــعـــــيـــــنـــــة، وكــــــــــــان أهـــــم 
تأثيـرًا في هذا المحور هو  المؤشرات الأكثـر 
المؤشر رقم )1( بقوة اتجاه بلغت )%72(، 
وكــان المــؤشــر الأقــل تأثيـرًا هــو المــؤشــر رقم 

)2( بقوة اتجاه لم تتجاوز )%42(.

يــتــضــح مـــن الــــجــــدول رقــــم )13( أن 
ــيــــاس الإبـــــــداع  ــــام لمــــحــــور قــ ــــعـ المــــتــــوســــط الـ
المــــــؤســــــ�ســــــي – عــــلــــى مــــســــتــــوى الـــجـــمـــاعـــة 
ومستوى الرضا بلغ )2.69(، وقوة الاتجاه 
اتــجــاهــات  إيــجــابــيــة  يــعــنــى  )54%(، وهـــــذا 
أفراد العينة، وكان أهم المؤشرات الأكثـر 
تأثيـرًا فــي هــذا المــحــور هــو المــؤشــر رقــم )2( 
بــقــوة اتــجــاه بلغت )60%(، وكـــان المــؤشــر 
الأقـــــل تـــأثـــيـــــــرًا هـــو المـــؤشـــر رقــــم )1( بــقــوة 

اتجاه لم تتجاوز )%48(.

أن   )14( الــــــــــجــــــــــدول  مــــــــن  ــح  ــ ــــضـ ــتـ ــ يـ
ــيــــاس الإبـــــــداع  ــــام لمــــحــــور قــ ــــعـ المــــتــــوســــط الـ
المـــــــؤســـــــ�ســـــــي – عـــــلـــــى مـــــســـــتـــــوى المـــنـــظـــمـــة 

بــلــغ )3.53(، وقـــــوة الاتـــجـــاه  ــا  الـــرضـ ومـــســـتـــوى 
)71%(، وهـــذا يعني إيــجــابــيــة اتــجــاهــات أفـــراد 
تأثيـرًا في  المــؤشــرات الأكثـر  العينة، وكــان أهــم 
هـــذا المـــحـــور هـــو المـــؤشـــر رقـــم )1( بــقــوة اتــجــاه 
بلغت )72%(، وكـــان المــؤشــر الأقـــل تــأثــيـــــرًا هو 
المؤشر رقم )2( بقوة اتجاه لم تتجاوز )%69(.

يــتــضــح مــن الـــجـــدول )15( أن المــتــوســط 
الــــعــــام لمــــحــــور الالــــتـــــــــزام الــتــنــظــيــمــي ومـــســـتـــوى 
الرضا بلغ )3.23(، وقوة الاتجاه )65%(، وهذا 

يعني إيجابية اتجاهات أفراد العينة، وكان أهم المؤشرات الأكثـر تأثيـرًا في هذا المحور هو المؤشر رقم )1( بقوة اتجاه بلغت 
)67%(، وكان المؤشر الأقل تأثيـرًا هو المؤشر رقم )2( بقوة اتجاه لم تتجاوز )%62(.

جدول رقم )12) 
افات المعيارية ومعاملات الاختلاف والرتب  المتوسطات الحسابية والانحر

ودرجة للبعد  السادس قياس الإبداع المؤس�سي- على مستوي الفرد .

المتوسط البُعدم
الحسابي

الانحراف 
المعياري

قوة 
الاتجاه%

معامل 
التـرتيبالاختلاف

أهتم بتقديم أفكار جديدة في 1
2.581.305250.601ميدان العمل.

أستخدم التفكيـر الابداعي عندما 2
2.121.304261.412أواجه مشكله يصعب حلها.

2.351.304756.00الدرجة الكلية

جدول رقم )13)
افات المعيارية ومعاملات الاختلاف والرتب ودرجة  المتوسطات الحسابية والانحر

للبعد  السابع الإبداع على مستوي الجماعة 

المتوسط البُعدم
الحسابي

الانحراف 
المعياري

قوة 
الاتجاه%

معامل 
التـرتيبالاختلاف

يهتم العامليـن بالمقتـرحات البناءة 1
2.401.384857.602للآخريـن داخل المؤسسة .

تتنامي المجهودات والأنشطة المثمرة  في 2
2.991.386046.321المؤسسة بيـن الجماعات وبعضها البعض

2.691.385451.96الدرجة الكلية

جدول رقم ) 14) 
افات المعيارية ومعاملات الاختلاف والرتب ودرجة  المتوسطات الحسابية والانحر

للبعد الثامن الإبداع على مستوي المنظمة .

المتوسط البُعدم
الحسابي

الانحراف 
المعياري

قوة 
الاتجاه%

معامل 
التـرتيبالاختلاف

الإجراءات والأنظمة في المنظمة تدعم 1
3.611.347237.111الإبداع والتطويـر.

تتبني إدارة المؤسسة تشجيع العامليـن على 2
3.441.216935.282تقديم أفكار جديده لتطويـر الأداء في العمل.

3.531.287136.19الدرجة الكلية

جدول رقم ) 15 ) 
افات المعيارية ومعاملات الاختلاف والرتب  المتوسطات الحسابية والانحر

ودرجة للبعد التاسع الالتـزام التنظيمي.

المتوسط البُعدم
الحسابي

الانحراف 
المعياري

قوة 
الاتجاه%

معامل 
التـرتيبالاختلاف

هناك إيمان بأهداف ورسالة 1
3.371.326739.031المنظمة من جانب جميع العامليـن.

يتم بذل مجهود إضافي لإنجاز 2
3.081.386244.732مسؤوليات العمل.

3.231.356541.88الدرجة الكلية
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أن   )16( رقـــــــــم  الــــــــجــــــــدول  ـــن  ــ مــ ــتــــضــــح  يــ
المتوسط العام رضا العملاء ومستوى الرضا 
بلغ )3.01(، وقوة الاتجاه )60%(، وهذا يعني 
ــــراد الــعــيــنــة، وكــــان أهــم  إيــجــابــيــة اتــجــاهــات أفـ
ــرًا فـــي هــــذا المـــحـــور هو  المــــؤشــــرات الأكــثـــــر تــأثــيـــ
المـــؤشـــر رقـــم )2( بــقــوة اتـــجـــاه بــلــغــت )%61(، 
وكان المؤشر الأقل تأثيـرًا هو المؤشر رقم )1( 

بقوة اتجاه لم تتجاوز )%60(.

أن   )17( رقـــــــــم  الــــــــجــــــــدول  ـــن  ــ مــ ــتــــضــــح  يــ
تــــطــــور أداء المـــــــوارد  المــــتــــوســــط الــــعــــام لمــــحــــور 
الــبــشــريــة ورفـــع كــفــاءتــهــم ومــســتــوى الــرضــا بلغ 
يعني  وهــــذا   ،)%53( الاتـــجـــاه  وقــــوة   ،)2.64(
ــــراد الــعــيــنــة، وكــــان أهــم  إيــجــابــيــة اتــجــاهــات أفـ
ــرًا فـــي هــــذا المـــحـــور هو  المــــؤشــــرات الأكــثـــــر تــأثــيـــ
المـــؤشـــر رقـــم )2( بــقــوة اتـــجـــاه بــلــغــت )%54(، 
وكان المؤشر الأقل تأثيـرًا هو المؤشر رقم )2( 

بقوة اتجاه لم تتجاوز )%52(.

أن   )18( رقـــــــــم  الــــــــجــــــــدول  ـــن  ــ مــ ــتــــضــــح  يــ
المـــتـــوســـط الــــعــــام لإجـــمـــالـــي الأبــــعــــاد ومــســتــوى 
 ،)%63( الاتــــجــــاه  وقـــــوة   ،)3.12( بــلــغ  ــا  الـــرضـ
وهـــذا يعني إيــجــابــيــة اتــجــاهــات أفــــراد العينة، 
وكان أهم الأبعاد الأكثـر تأثيـرًا في هذا المحور 
هو المؤشر رقــم )3( الخاص بتشجيع الحوار 
بقوة اتجاه بلغت )79%(، وكان المؤشر الأقل 
تأثيـرًا هو المؤشر رقم )6(  المعنى بالإبداع علي 

مستوي الفرد بقوة اتجاه لم تتجاوز )%47(.

دراســــــــة الــــعــــلاقــــات الارتـــبـــاطـــيـــة بــيـــــن أبـــعـــاد 
الدراسة مع بعضها البعض

بـــــصـــــورة عــــامــــة يــــوضــــح الــــــجــــــدول الـــتـــالـــي 
الارتباطات بيـن محاور الدراسة الإحدى عشر، 
ــــود عـــلاقـــات إيــجــابــيــة بــيـــــن كـــل المــتــغــيـــــرات  ووجــ
الداخلة في التحليل حيث دلت قيمة معاملات 
الارتـــبـــاط المــوضــحــة بــالــجــدول أدنــــاه عــلــى وثــوق 

الصلة بيـن المحاور وبعضها وبالتبعية مؤشراتها المكونة لها، وذلــك عند مستوى معنوية أقــل من )0.01(، وهــذا معناه أننا لا 
نستطيع تجاهل أو حذف أي متغيـر من متغيـرات الدراسة بالمحاور الداخلة في التحليل. حيث أكــدت النتائج بجدول )19( 
على وجود علاقات تبادلية قوية بيـن الأبعاد الإحدى عشر؛ حيث جاءت أغلبها معنوية عند مستوى 0.01،  0.05  والجديـر 
بــالــذكــر جـــاءت أغــلــب الــعــلاقــات طــرديــة، وبعضها الآخـــر على عــلاقــة عكسية وقــد تـــــراوحــت قيم مــعــامــلات الارتــبــاط مــا بيـن 

) .960 -304( بيـن أبعاد الدراسة المذكورة أدناه: 

خلق فرص للتعلم المستمر.- 

القيادة الاستـراتيجية.- 

تشجيع الحوار والاستعلام.- 

تمكيـن العامليـن.- 

جدول رقم ) 16 ) 
افات المعيارية ومعاملات الاختلاف والرتب  المتوسطات الحسابية والانحر

ودرجة للبعد  العاشر رضا العملاء

المتوسط البُعدم
الحسابي

الانحراف 
المعياري

قوة 
الاتجاه%

معامل 
التـرتيبالاختلاف

1
معدل الاستجابة لشكاوى 
3.001.466048.642العملاء يتحسن باستمرار.

رضا العملاء عن الخدمة المقدمة 2
3.031.326143.451في المؤسسة في ازدياد مستمر.

3.011.396046.05الدرجة الكلية

جدول رقم )17) 
افات المعيارية ومعاملات الاختلاف والرتب  المتوسطات الحسابية والانحر

ودرجة للبعد الحادي عشر تطور أداء الموارد البشرية ورفع كفاءتهم

المتوسط البُعدم
الحسابي

الانحراف 
المعياري

قوة 
الاتجاه%

معامل 
التـرتيبالاختلاف

تـرتفع أستمرار نسبه الموارد البشرية 1
2.601.455255.752الماهرة في المنظمة 

تشجع المؤسسة العامليـن الجدد على 2
2.681.355450.401الإفادة من خبـرة زملائهم القدامي .

2.641.405353.08الدرجة الكلية

جدول رقم (18) 
افات المعيارية ومعاملات الاختلاف والرتب  المتوسطات الحسابية والانحر

ودرجة لإجمالي الأبعاد

المتوسط البُعدم
الحسابي

الانحراف 
المعياري

قوة 
الاتجاه%

معامل 
التـرتيبالاختلاف

3.590.977228.033خلق فرص للتعلم المستمر.1
2.750.945536.298القيادة الاستـراتيجية.2
3.961.027926.081تشجيع الحوار والاستعلام.3
3.651.227333.702تمكيـن العامليـن.4
2.941.245943.197تشجع التعاون والعمل الجماعي.5
2.351.304756.0011الإبداع على مستوي الفرد.6
2.691.385451.969الإبداع على مستوي الجماعة.7
3.531.287136.194الإبداع على مستوي المنظمة.8
3.231.356541.885الالتـزام التنظيمي.9

3.011.396046.056رضا العملاء.10

تطور أداء الموارد البشرية ورفع 11
2.641.405353.0810كفاءتهم.

3.121.2362.5541.13الدرجة الكلية
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تشجيع التعاون والعمل الجماعي - 

الإبداع على مستوى الفرد.- 

الإبداع على مستوى الجماعة.- 

الإبداع على مستوى المنظمة - 

الالتـزام التنظيمي.- 

رضا العملاء.- 

تطور أداء الموارد البشرية ورفع كفاءتهم.- 

جدول رقم (19) 
مصفوفة الارتباط  لأبعاد ومتغيـرات جودة الحياة الوظيفية مع بعضها البعض

الأول  الثاني الثالث الرابع الخامس السادس السابع الثامن التاسع العاشر الحادي عشر

الأول
1.000 **278-.- -0.049 -0.042 0.105 0.033 *151. **220. **276. *140-.- **186-.-

 0.000 *0.444 *0.511 0.098 *0.605 0.017 0.000 0.000 0.026 0.003

الثاني
 1.000 0.077 *140. -0.017 0.003 -0.070 -0.088 -0.045 0.061 0.122
  0.226 0.026 0.784 0.967 0.271 0.163 0.476 *0.334 0.053

الثالث
  1.000 -0.074 0.098 **428. **192. *134. **253. **813. **745.
   0.245 0.121 0.000 0.002 0.034 0.000 0.000 0.000

الرابع
   1.000 0.099 -0.082 -0.102 0.063 0.044 -0.105 -0.063
    0.119 0.197 0.106 *0.322 0.492 0.097 0.323

الخامس
    1.000 **467. 0.037 0.003 0.041 0.105 0.078
     0.000 *0.558 *0.960 0.513 0.097 0.215

السادس      1.000 **333. **179. **249. **332. **237.

      0.000 0.005 0.000 0.000 0.000

السابع
      1.000 **553. **596. 0.036 **192-.-
       0.000 0.000 *0.572 0.002

الثامن
       1.000 **720. -0.072 **304-.-
        0.000 0.255 0.000

التاسع
        1.000 *154-.- **268-.-
         0.015 0.000

العاشر
         1.000 **638.
          0.000

حادي عشر           1.000

* Correlation is significant at the 0.01 level )2-tailed(.          **  Correlation is significant at the 0.05 level )2-tailed(.

Path Analysis تحليل المسارات

تحليل المسار هو أسلوب إحصائي يستخدم لفحص العلاقة السببية بيـن متغيـريـن أو أكثـر، وهو يقوم على نظام من 
المعادلات الخطية وقد يكون بيـن المتغيـر التابع والمتغيـر المستقل متغيـر ثالث وسيط بينهما يدخل في النموذج.

جدول رقم (20) 
المصطلحات المستخدمة في تحليل المسارات

التعريفالمصطلح
 Exogenous( المتغيـرات الخارجية

هي المتغيـرات التي تـرجع الاختلافات فيها إلى سبب خارج النموذج السببي وهي متغيـرات تؤثـر ولا تتأثـر.Variables( المتغيـرات المستقلة

 Endogenous( المتغيـرات الداخلية
هي المتغيـرات التي تتحدد الاختلافات فيها إلى سبب داخل النموذج السببي Variables( المتغيـرات التابعة

 Medieval الــوســيــطــة  المــتــغــيـــــرات 
Variables

هي متغيـرات تتوسط العلاقة بيـن المتغيـرات الداخلية والخارجية من خلالها تؤثـر المتغيـرات المستقلة على 
المتغيـر التابع.

 Residual الــــــبــــــواقــــــي  مــــتــــغــــيـــــــــرات 
Variables

هي المتغيـرات أو العوامل الأخــرى التي تعبـر عن المتغيـرات المؤثـرة في المتغيـرات الداخلية ولــم يتم إدراجــهــا في 
النموذج السببي )الخطأ العشوائي( وهو الذي يميـز أي نموذج إحصائي عن النماذج الرياضية.

السببية  )العلاقة  المباشر  التأثيـر 
Direct Effect )المباشرة

تكون العلاقة بيـن X,Y علاقة سببية مباشرة إذا كان أي تغيـر في المتغيـر X يحدث تغيـر مباشر في Y مع ثبات 
باقي المتغيـرات الخارجية الأخرى. 

التأثيـر غيـر المباشر )العلاقة السببية 
 Indirect Effect )غيـر المباشرة

Y مــن خــلال متغيـرات  فــي  X يؤثـر  يــكــون المتغيـر  بيـن X,Y عــلاقــة سببية غيـر مباشرة عندما  تــكــون العلاقة 
وسيطة أخري. 
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شكل )5( نتائج مخطط المسارات بالتطبيق على متغيـرات البحث: 

وتشيـر النتائج التي تتضمنها الجدول رقم )21( إلى أن قيم المؤشرات تقتـرب 
مــن الــواحــد الصحيح مما يــدل على جـــودة توفيق الــنــمــوذج المــقــدر لبيانات عينة 
البحث، إذا تتـراوح قيم المؤشرات ما بيـن الصفر والواحد الصحيح، ومن المفضل 
أن تقتـرب قيم هذه المؤشرات من الواحد الصحيح لتعبـر عن التوافق التام حيث 
أن جـــودة التوفيق المــعــيــاري .707 ومــؤشــر جـــودة التوفيق المــتـــــزايــد .723 كما أن 
مؤشر جودة التوفيق لتوكر لويس .608 إضافة إلى مؤشر جودة التوفيق المقارن 
.830  فجميعها تقتـرب بشدة من الواحد الصحيح، مما يؤكد ذلك على التوافق 

.)Brown, 2006( التام لفقرات المحور والتمثيل الجيد لها

اختبار فرضيات الدراسة
في -   للاهتمام بتبني وبناء منظمه متعلمه على تحسن الأداء التنظيمي 

ً
تأثيـر دال إحصائيا الأولــى: يوجد  الفرضية 

مؤسسه مجدي يعقوب لأمراض وأبحاث القلب كمنظمة متعلمة.
الفرضية الثانية: يوجد تأثيـر دال إحصائيًا للتعليم المستمر في التشجيع على روح الإبداع والتطويـر في مؤسسه - 

مجدي يعقوب لأمراض وأبحاث القلب.
الفرضية الثالثة: يوجد تأثيـر دال إحصائيًا على انتشار ثقافه التطويـر والإبداع على تحسيـن الأداء التنظيمي من - 

خلال رفع مهارات الموارد البشرية في المؤسسة محل الدراسة.
الفرضية الرابعة: يوجد تأثيـر دال إحصائيًا لوجود ثقافه الحوار على خفض دوران العمالة وتفعيل دور المنظمة - 

في مؤسسه مجدي يعقوب لأمراض وأبحاث القلب كمنظمة متعلمة.

اختبار صحة الفرض الأول والثاني: 
نتائج اختبار صحة الفرض الأول والثاني على مستوى  التالي يعرض  الــجــدول 
النتائج الإجمالية الخاصة ببُعد قياس مدى توافر أبعاد المنظمة المتعلمة، والمتضمن 

المحور الفرعي خلق فرص للتعلم المستمر.

أكدت النتائج بالجدول رقم )22( على معنوية اختبار »ت« لعينة واحدة حيث 
بلغت )ت المحسوبة = 12.429( مما يؤكد على دلالتها الإحصائية عند مستوى معنوية 
0.01، وذلك بدرجات حرية 250، وقد أكد الوصف الإحصائي بالجدول السابق على 
أن الوسط الحسابي لعينة البحث قد بلغ )3.40( مما يعكس وجــود فجوة معنوية 
وإيجابية )+ 0.790( عن القيمة المفتـرضة )م >3( حسب المقياس المتدرج الخما�سي 
ولمــزيــد مــن التفصيل ســـوف يــقــوم الــبــاحــث بــدراســة نــتــائــج جميع الــعــنــاصــر الخاصة 
والــذي  المتعلمة.  المنظمة  أبعاد  توافر  بمدي  المعنى  المستقل(  )المتغيـر  الأول  بالمحور 

جاءت نتائجه على النحو التالي:

جدول رقم (21) 
 مؤشرات المطابقة المتـزايدة 

لجودة النموذج
القيمةالمؤشراتم
1NFI 707.جودة التوفيق المعياري
2IFI 723.مؤشر جودة التوفيق المتـزايد
3TLI 608.جودة التوفيق توكر لويس
4CFI 830.جودة التوفيق المقارن

المصــدر: نتائــج التحليــل مــن حزمــة البـــرمجة 
)Stata ver.16( الإحصائيــة 

جدول رقم )22) 
نتائج اختبار »ت« لعينة واحدة 
لقياس مدى اتفاق نتائج عينة 

البحث الخاصة بكافة أبعاد 
الدراسة )المتغيـرات الفرعية(
مع القيمة المفتـرضة )م >3).

الوصف الإحصائي 
لعينة البحث

الفروق بيـن 
الوسط الحسابي 

مع القيمة 
المفتـرضة

الوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعياري

3.401.0700.790 +
 = واحــدة  لعينــة  »ت«  اختبــار  قيمــة 
الدلالــة  12.429، د.ح = 250، مســتوى 
.  )0.01 مســتوى  عنــد  )دالــه   ،0.001  =
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يعرض الجدول رقم )23( نتائج اختبار »ت« لعينة واحدة على مستوى كافة العناصر المنوطة بالبُعد. 

جدول رقم )23) 
 نتائج اختبار »ت« لعينة واحدة على مستوى كافة العناصر المنوطة ببُعد الأداء التنظيمي )المتغيـر المستقل( 

مع القيمة المفتـرضة )م > 3)

العناصر

قيمة المقاييس الأساسية
اختبار”ت”
)د.ح=250)

مستوي 
الدلالة 

الفروق بيـن 
الوسط الحسابي 

مع القيمة 
المفتـرضة

التعليق المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعياري

م > 3.850.8815.273000.85259.3يناقش أفراد المنظمة الأخطاء التنظيمية وتكون بمثابه فرصه للتعلم منها.

م > 4.020.9117.877000.1.023903يساعد الأفراد بعضه البعض في عمليه التعلم باستمرار .

م < 3-.-197.09163-1.294-2.911.12يحدد الأفراد المهارات التي يحتاجونها للقيام بالمهام المستقبلية في أعمالهم 

م < 3-.-000.87649-15.328-2.120.91تهتم قياده المؤسسة بالفرص التدريبية والتعليمية لأفرادها.

م < 3-.-000.59363-9.470-2.410.99تسعي قياده المنظمة لاقتناص فرص التعلم حيثما أمكن .

م > 3.730.9312.358000.72510.3تحرص إدارة المؤسسة على ضمان المطابقة بيـن قيم المنظمة وأفعالها.

م > 3.541.058.165000.54183.3يتم تشجيع الأفراد لأبداء رأيهم بغض النظر عن وظيفتهم.

م > 4.210.8223.246000.1.207173يتعامل الأفراد فيما بينهم بالاحتـرام المتبادل.

م > 4.141.2015.003000.1.135463يهتم الأفراد ببناء الثقة المتبادلة فيما بينهم.

م > 3.931.2112.176000.93227.3يحصل الأفراد على المعلومات التي يحتاجونها بسهوله.

م > 3.511.196.855000.51394.3يتوفر في المنظمة قاعده بيانات حديثه بمهارات العامليـن.

م > 3.491.275.110000.41036.3يتوفر في المؤسسة أنظمه لقياس الفجوة بيـن الأداء الحالي والمتوقع .

م > 3.621.198.230000.61753.3فرق العمل في المؤسسة تتمتع بالحرية في تحديد أهدافها .

م < 3-.-015.20717-2.449-2.791.34يتم مكافأة فرق العمل على إنجازاتهم وعملهم كفريق عمل .

م < 3-.-000.58167-7.821-2.421.18فرق العمل لديها القناعة باعتماد وقبول توصياتهم من قبل الإدارة .

أكدت النتائج بالجدول رقم )23( على معنوية العناصر بالجدول أعلاه وبخاصة 
بــاقــي العناصر فلم تحقق )م>3(، بينما جـــاءت نتائجها  أمــا عــن   ،)3 الــتــي تحقق )م > 

لتحقق ما بيـن )م < 3( أو )م = 3( على حد سواء .

مما تقدم يمكننا قبول صحة الفرض الفرعي الأول من فرض البحث الرئي�سي.

أكدت النتائج بالجدول رقم )24( على معنوية اختبار »ت« لعينة واحدة حيث 
بلغت )ت المحسوبة = 6.486( مما يؤكد على دلالتها الإحصائية عند مستوى معنوية 
0.01، وذلك بدرجات حرية 250، وقد أكد الوصف الإحصائي بالجدول السابق على 
بلغ )2.80( مما يعكس وجــود فجوة معنوية  الــوســط الحسابي لعينة البحث قــد  أن 
وإيجابية )+ 0.525( عن القيمة المفتـرضة )م >3( حسب المقياس المتدرج الخما�سي 
ولمــزيــد مــن التفصيل ســـوف يــقــوم الــبــاحــث بـــدراســـة نــتــائــج جــمــيــع الــعــنــاصــر الــخــاصــة 
بــالمــحــور الــثــانــي )المــتــغــيـــــر الـــوســـيـــط( المــعــنــى بــــالإبــــداع عــلــي مــســتــوي الـــفـــرد والــجــمــاعــة 

والمنظمة. والذي جاءت نتائجه على النحو التالي:

أكدت النتائج بالجدول رقم )25( على معنوية جميع العناصر بالجدول أعلاه ماعد عنصر واحد )غيـر معنوي بقيمة 
0.891( والذي ينص على »تتنامى المجهودات والأنشطة المثمرة في المؤسسة بيـن الجامعات وبعضها البعض«.

مما تقدم يمكننا قبول صحة الفرض الثالث من فرض البحث الرئي�سي.

جدول رقم (24) 
نتائج اختبار »ت« لعينة واحدة 
لقياس مدى اتفاق نتائج عينة 

البحث الخاصة بكافة أبعاد 
الدراسة )المتغيـرات الفرعية(
مع القيمة المفتـرضة )م >3)

الوصف الإحصائي 
لعينة البحث

الفروق بيـن 
الوسط الحسابي 

مع القيمة 
المفتـرضة

الوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعياري

2.801.300.525 +
 = واحــدة  لعينــة  »ت«  اختبــار  قيمــة 
الدلالــة  مســتوى   ،250  = د.ح   ،6.486
. )دالــه عنــد مســتوى 0.01(   ،0.001  =
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جدول رقم )25) 
نتائج اختبار »ت« لعينة واحدة على مستوى كافة العناصر المنوطة ببُعد الإبداع )المتغيـر الوسيط(

العناصر

قيمة المقاييس الأساسية
اختبار”ت”
)د.ح=250)

مستوي 
الدلالة 

الفروق بيـن 
الوسط الحسابي 

مع القيمة 
المفتـرضة

التعليق المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعياري

م < 3-.-000.42231-5.130-2.581.30أهتم بتقديم أفكار جديدة في ميدان العمل.
م < 3-.-000.87649-10.648-2.121.30أستخدم التفكيـر الابداعي عندما أواجه مشكله يصعب حلها.

م < 3-.-000.64143-7.351-2.401.38يهتم العامليـن بالمقتـرحات البناءة للآخريـن داخل المؤسسة.
م < 3-.-891.01195-.-2.991.38137تتنامي المجهودات والأنشطة المثمرة  في المؤسسة بيـن الجماعات وبعضها البعض.

م > 3.611.347.249000.61355.3الإجراءات والأنظمة في المنظمة تدعم الإبداع والتطويـر.
م > 3.441.215.724000.43825.3تتبنى إدارة المؤسسة تشجيع العامليـن على تقديم أفكار جديده لتطويـر الأداء في العمل.

أكدت النتائج بالجدول رقم )26( على معنوية اختبار »ت« لعينة واحدة حيث 
بلغت )ت المحسوبة = 6.486( مما يؤكد على دلالتها الإحصائية عند مستوى معنوية 

0.01، وذلك بدرجات حرية 250.

وقد أكد الوصف الإحصائي بالجدول السابق على أن الوسط الحسابي لعينة 
البحث قد بلغ )2.80( مما يعكس وجود فجوة معنوية وإيجابية )+ 0.525( عن القيمة 

المفتـرضة )م >3( حسب المقياس المتدرج الخما�سي.

ولمزيد من التفصيل سوف يقوم الباحث بدراسة نتائج جميع العناصر الخاصة 
نتائجه كما  بــــالأداء التنظيمي. والـــذي جـــاءت  الــتــابــع( المعني  الــثــالــث )المتغيـر  بــالمــحــور 

بالجدول رقم )27(.

وقد أكدت النتائج بالجدول رقم )27( على معنوية ثلاث متغيـرات فرعية فقط 
وعدم معنوية الثلاث الأخرى، والذي ينص على »تتنامى المجهودات والأنشطة المثمرة 

في المؤسسة بيـن الجامعات وبعضها البعض«.

مما تقدم يمكننا قبول صحة الفرض الرابع من فرض البحث الرئي�سي.

جدول رقم )27)  
نتائج اختبار »ت« لعينة واحدة على مستوى كافة العناصر المنوطة ببُعد الأداء التنظيمي )المتغيـر التابع(

العناصر
قيمة المقاييس الأساسية

اختبار”ت”
)د.ح=250)

مستوي 
الدلالة 

الفروق بيـن الوسط 
الحسابي مع القيمة 

المفتـرضة
التعليق المتوسط 

الحسابي
الانحراف 

المعياري
م > 3.371.324.463000.37052.3هناك إيمان بأهداف ورسالة المنظمة من جانب جميع العامليـن.

م > 3.081.38916.000.07968.3يتم بذل مجهود إضافي لإنجاز مسؤوليات العمل.
م > 3-.-965.00398-.-3.001.46043معدل الاستجابة لشكاوى العملاء يتحسن باستمرار.

م > 3.031.32336.737.02789.3رضا العملاء عن الخدمة المقدمة في المؤسسة في ازدياد مستمر.
م < 3-.-000.40239-4.402-2.601.45تـرتفع أستمرار نسبه الموارد البشرية الماهرة في المنظمة.

م < 3-.-000.31873-3.737-2.681.35تشجع المؤسسة العامليـن الجدد على الإفادة من خبـرة زملائهم القدامي.

النتائج والتوصيات
النتائج النظرية

أهم سمة تتميـز بها المنظمة المتعلمة هي التعلم التنظيمي.- 

العلاقة بيـن التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة علاقة سببية، حيث التعلم التنظيمي بمثابة المنهجية التي تحقق - 
المنظمة المتعلمة )النتيجة(.

يلعب الإبداع دور العامل المحفز للوصول للمنظمة المتعلمة.- 

جدول رقم )26) 
نتائج اختبار »ت« لعينة واحدة 
لقياس مدى اتفاق نتائج عينة 

البحث الخاصة بكافة أبعاد 
الدراسة )المتغيـرات الفرعية(
مع القيمة المفتـرضة )م >3)

الوصف الإحصائي 
لعينة البحث

الفروق بيـن 
الوسط الحسابي 

مع القيمة 
المفتـرضة

الوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعياري

2.961.390.159 +
 = واحــدة  لعينــة  »ت«  اختبــار  قيمــة 
الدلالــة  مســتوى   ،250  = د.ح   ،1.905
. )دالــه عنــد مســتوى 0.01(   ،0.001  =
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النتائج التطبيقية
يوجد أثـر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية   )α ≤ 0.01(  للاهتمام بتبني وبناء منظمه متعلمه على تحسن - 

الأداء التنظيمي في مؤسسه مجدي يعقوب لأمراض وأبحاث القلب كمنظمة متعلمة، وكذلك للتعليم المستمر في 
التشجيع على روح الإبداع والتطويـر .

يوجد أثـر ذو دلالــة إحصائية عند مستوى معنوية )α ≤ 0.05(  لانتشار ثقافه التطويـر والإبــداع على تحسيـن - 
الأداء التنظيمي من خلال رفع مهارات الموارد البشرية في المؤسسة محل الدراسة.

يوجد أثـر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية)α ≤ 0.05(  لوجود ثقافه الحوار على خفض دوران العمالة - 
وتفعيل دور المنظمة في مؤسسه مجدي يعقوب لأمراض وأبحاث القلب كمنظمة متعلمة.

التوصيات
التأكيد على اهتمام المؤسسة بالتفكيـر النظمي لدى العامليـن. - 

لابد على المؤسسة تشجيع الحوار بيـن العامليـن والرؤية المشتـركة فيما بينهم.- 

على المؤسسة تشجيع تبادل المعرفة بيـن كل العامليـن.- 

على المنظمة مساعدة العامليـن في اكتساب مهارات الإبداع والفاعلية في العمل.- 

على المؤسسة الحرص على التعلم المستمر لدى العامليـن.- 

الخلاصة

أنتهى البحث إلى مجموعة من الاستنتاجات النظرية والميدانية تباعًا، وفق ما يأتي:

يُعد مفهوم المنظمة المتعلمة من المفاهيم الإدارية الحديثة، كما يُعد من الاتجاهات الصحيحة للإدارة اليوم في 1- 
زيادة التـزامها بمفهوم التعلم، من هنا فقد أصبح لزامًا على المنظمات أن تصبح منظمات متعلمة إذا ما أرادت أن 

تبقى في القطاع وتـزدهر.

الشخ�سي، 2-  والتحكم  المنظم،  )التفكيـر  وهــي  المتعلمة  المنظمة  أبعاد  حــول  والباحثيـن  الكتاب  بيـن  اتفاق  هناك 
والرؤية المشتـركة، وجماعات وفرق العمل، والنماذج الذهنية، والتمكيـن(.

أشــارت نتائج التحليل الوصفي أن إجابات المبحوثيـن جاءت بنسب متفاوتة بالاتفاق على أن هناك اهتمام من 3- 
قبل مركز القلب قيد الدراسة ببُعد التفكيـر المنظم.
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 ABSTRACT

The study aimed to determine the availability of the dimensions of learning organizations at Magdi 
Yacoub Heart Center in Aswan, to determine the level of furnishing of each of the features of these organiza-
tions in supporting the culture of creativity and development of human resources. To determine the impact 
of the culture of creative thought on improving organizational performance through the development of 
the performance of the human resource, and finally aimed to take advantage of the concept of an educated 
organization in improving and developing the performance of human resources working in the organiza-
tion and thus achieving competitive advantage.

To the study, a questionnaire was designed and distributed to a random class of 251 workers, repre-
senting 35% of the total, enabling it to accurately represent society, and Cronbach’s alpha test was conduct-
ed to measure the sincerity and stability of the study’s questionnaire content. Internal consistency between 
research variables )as subdivisions(, as well as confirmatory factor analysis to test relationships between 
key axes and their constituent dimensions, and the use of descriptive metrics )arithmetic averages, standard 
deviation, trend strength, coefficient  Difference, rank( to illustrate average values and differing opinions on 
resolution elements, spearman Correlation analysis to measure the correlation between axes, path analysis 
to show the direct relationship between the regulatory performance dependent variable and the educated 
organized independent variable, as well as the indirect relationship via a medium )innovation variable(, and 
finally the one sample T Test average test to measure the effect of the independent variable and the interme-
diate variable on the child variable.  

Statistical analysis was carried out using the Ver statistical package. )26.0( - Statistical Package for 
Social Sciences )SPSS(, STATA-Ver.16 statistical programming package to draw path analysis.

The results of the study showed that there is a statistically significant impact on all study assignments at 
the level of indication )0.01( of the educated organization in adopting strategies for organizational change, 
and the study found that the culture of creativity improves organizational performance, and the culture of 
dialogue helps to reduce the turnover of employment and activate the role of the organization in its foun-
dation Magdi Yacoub for cardiology and research as an educated organization.

Keywords: Features of Learning Organizations, Organizational Learning, Creativity, Organizational 
Performance.


