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 ممارسة التعلم التنظيمي 

في الأجهزة الحكومية السعودية

د. فيصل البواردي

 أستاذ الموارد البشرية المشارك
معهد الإدارة العامة

المملكة العربية السعودية 

الملخص 1

هدف الدراسة: التعرف على مستويات ممارسة التعلم التنظيمي في الأجهزة الحكومية في المملكة العربية السعودية.

 علــى أبعــاد التعلــم الخمســة المســتخدمة فــي نمــوذج خـــريطة 
ً
منهجيــة الدراســة: تــم تطويـــر اســتبانة خاصــة بهــا اســتنادا

تقييــم التعلــم الاستـراتيجـــي الــذي يتكــون مــن محــاور التعلــم الفــردي والتعلــم الجماعــي والتعلــم التنظيمــي وتدفــق التعلــم مــن 
التغذيــة الأماميــة وتدفــق التعلــم مــن التغذيــة الراجعــة.

البيانــات وعينــة الدراســة: جُمعــت البيانــات باســتخدام المعاينــة الطبقيــة العشــوائية مــن مجتمــع الدراســة الــذي يتكــون 
مــن جميــع موظفــي الخدمــة المدنيــة. وتــم توزيــع الاســتبانة علــى جميــع أفــراد العينــة البالــغ حجمهــا )600( موظــف، وبلــغ عــدد 

الاســتبانات المستـــردة الصالحــة للتحليــل الإحصائــي )528( اســتبانة، بنســبة اســتجابة )%88(.

نتائــج الدارســة: توصلــت الدراســة إلــى عــدد مــن النتائــج ومــن أهمهــا أن مســتوى ممارســة التعلــم التنظيمــي فــي الأجهــزة 
الحكوميــة الســعودية فــوق الوســط، وأن ممارســة التعلــم الفــردي فــي الأجهــزة الحكوميــة الســعودية تتصــدر ممارســات التعلــم 

التنظيمــي تليهــا ممارســة التعلــم الجماعــي.

 مــن التوصيــات، مــن أهمهــا العمــل علــى نشــر ثقافــة التعلــم وتبنــي السياســات وإجـــراءات 
ً
الخاتمــة: قدمــت الدراســة عــددا

العمــل الداعمــة للتعلم.

الكلمات المفتاحية: التعلم التنظيمي، المنظمة المتعلمة، تنمية الموارد البشرية.

المقدمة

فــي تحقيــق المنظمــات  التـــي تســاهم  أهــم المداخــل الإداريــة  التنظيمــي )Organizational Learning( أحــد  التعلــم  يُعــد 
لأهدافها الاستـــراتيجية. وتشيـــر نتائج الدراسات إلى أن المنظمات التـــي تبنت مفهوم التعلم التنظيمي قد تحولت إلى منظمات 
 Camps and LUNA-Aroca, 2012; 2006؛  خضيـــر،  )أبــو  أهدافهــا  تحقيــق  فــي   

ً
ونجاحــا ســرعة  أكثـــر  وأصبحــت  متعلمــة 

Keskin, 2006(. لــذا حظــي منهــج التعلــم التنظيمــي باهتمــام متـــزايد مــن المنظمــات العامــة والخاصــة خــال العقــود الأخيـــرة 
بوصفــه عمليــة تفاعــل واســتقراء  مســتمرة للتحديــات التـــي تواجههــا تلــك المنظمــات.

ولقــد زخـــرت الأدبيــات المتعلقــة بالتعلــم التنظيمــي بالعديــد مــن النمــاذج والآليــات والطرائــق لمســاعدة المنظمــات علــى 
التحول إلى منظمات متعلمة )Learning Organization(. وعلى الرغم من كثـرة تلك الأدبيات عن التعلم التنظيمي، إلا أنه لا 
يوجد اتفاق على نموذج محدد أو خطوات محددة يمكن اتباعها لتبنيه، ولكن يوجد عدد من العناصر التـي ينصـح بالالتـزام 
بهــا لتحقيــق التعلــم المســتمر الــذي يحقــق الميـــزة التنافســية المســتدامة لمواجهــة التغييـــرات الســريعة التـــي تواجــه المنظمــات مــن 

خــال التـركيـــز علــى توفيـــر البيئــة المناســبة الداعمــة لتعلــم الفــرد والجماعــة والمنظمــة.

 *  تم استام البحث في أكتوبر 2019، وقبل للنشر في نوفمبر 2019، وتم نشره في مارس 2020.

DOI: 10.21608/aja.2020.77403 :)معرف الوثائق الرقمي( 

هدفــت الدراســة إلــى التعــرف علــى مســتويات ممارســة التعلــم التنظيمــي فــي الأجهــزة الحكوميــة فــي المملكــة العربيــة الســعودية. 
وتوصلــت الدراســة إلــى عــدد مــن النتائــج ومــن أهمهــا أن مســتوى ممارســة التعلــم التنظيمــي فــي الأجهــزة الحكوميــة الســعودية فــوق 
الوســط، وأن ممارســة التعلــم الفــردي فــي الأجهــزة الحكوميــة الســعودية تتصــدر ممارســات التعلــم التنظيمــي تليهــا ممارســة التعلــم 
الجماعــي، وقدمــت الدراســة عــددًا مــن التوصيــات، مــن أهمهــا العمــل علــى نشــر ثقافــة التعلــم وتبنــي السياســات وإجـــراءات العمــل 

الداعمــة للتعلــم.
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ولتحقيــق ذلــك يجــب أن تـــركز المنظمــات علــى العمليــات التـــي تعمــل علــى تحسيـــن القــدرات الكليــة للمنظمــات وتفعيــل 
عاقاتهــا مــع بيئتهــا والتكيــف مــع ظروفهــا ومتغيـــراتها الداخليــة والخارجيــة، وتهيئــة العامليـــن ليكونــوا وكاء لمتابعــة واكتســاب 
المعرفــة وتوظيفهــا لأغــراض التطويـــر والتميـــز )الكبي�ســي،Wong & Huang, 2015 ;  2005(. لــذا تبـــرز الحاجــة إلــى فهــم التعلــم 
التنظيمــي ومــدى ممارســته فــي الأجهــزة الحكوميــة فــي المملكــة العربيــة الســعودية وتقديــم الحلــول المناســبة للتحــول نحــو التعلــم 

التنظيمــي والاســتفادة منــه فــي تحقيــق أهــداف المنظمــات والتنميــة الإداريــة.

الإطار النظري ومراجعة الدراسات السابقة

م التنظيمي والمنظمة المتعلمة
ّ
مفهوم التعل

باســتعراض مفاهيم التعلم التنظيمي، يتضـــح أنه لا يوجد اتفاق على تعريف محدد، فقد عُرفت بأنها عملية اكتســاب 
 Robey and( مــة، ثــم الوصــول لهــذه المعلومــات، ثــم مراجعتهــا وتنقيحهــا مــن حيـــن لآخـــر

ّ
المعلومــات، ثــم تخـــزينها بذاكــرة المنظ

Sales, 1994(. كمــا عرفــت بأنهــا تلــك العمليــة التـــي يتــم مــن خالهــا كشــف الأخطــاء وتصـــحيحها مــن خــال تغييـــر نظريــات 
ــا كانــت الوســائل المســتخدمة فــي ذلــك مــن معلومــات أو  العمــل، وتتعلــم المنظمــات عندمــا تكتســب المعــارف بجميــع أشــكالها أيًّ
مهــارات أو تقنيــات أو ممارســات )Argyirs and Shcon, 1996(. وتـــرى )Dixon )1992 أن التعلــم التنظيمــي هــو  العمليــــة التـــي 
تــوجـــد المعلومــــات، والتوظيــف الجماعــي لإمكانــات الأفــراد مــن أجــل إضفــاء معــانٍ علــى الأشــياء الموجــودة مــن حولهــم. ويـــرى 
Simon أن التعلــم يحصــل ويحــدث داخــل العقــل الإنســاني لأنــه الــذي يتعلــم وليــس المنظمــات كمــا يتصــور البعــض، ويتــم 
تـــرجمة أفكارهــم وخبـــراتهم لتحقيــق أهــداف المنظمــة )Simon,1991(. فالتعلــم التنظيمــي يؤكــد أن التعليــم يجــب أن يـــربط 
بقــوة مــع تغييـــر المنظمــات )Woodall, Lee and Stewart, 2004(، وفــي هــذه الحالــة فــإن التـركيـــز يجــب أن يكــون علــى التعلــم 
علــى المســتوى التنظيمــي بــدلا مــن المســتوى الفــردي )Dixon, 1992(، وبالتالــي فــإن المنظمــات يمكــن أن تعــزز أداؤهــا مــن خــال 

.)Stewart, McGoldrick and Watson, 2001( تبــادل المعرفــة بيـــن العامليـــن لتقديــم قيمــة لاستـــراتيجيتهم

وأمــا فيمــا يتعلــق بمفهــوم المنظمــة المتعلمــة فقــد عرفهــا King بأنهــا التطويـــر لثقافــة التنظيــم مــع التـركيـــز علــى القيــم 
والسلوك والاتجاهات للعامليـن وهو ما يعود للتعلم المستمر للمنظمة من خال تشجيع العامليـن لتحقيق أهداف المنظمة 
 Daft  وعرفها .)King, 2016( وان يكونوا مبدعيـن ومبتكريـن من خال استخدام التطويـر الحديث والمستمر داخل المنظمة
بأنهــا التنظيــم الــذي يكــون فيهــا كل موظــف ملتـــزم ومرتبــط ومســئول عــن تعريــف وحــل المشــكات، كمــا إنــه يمكــن المنظمــات أن 
تستمر بالتجارب، والتغييـر، والتحسيـن حتـى يـزيد من قدرتها على النمو وتنجـز الغرض من إنشائها )Daft, 2009(. وعرفت 
ا وبشــكل فعال، وتعمل باســتمرارٍ على تحسيـــن قدرتها في إدارة واســتخدام المعرفة، وتمكيـــن  بأنها المنظمة التـــي تتعلم جماعيًّ

.)Marquardt, 2002( الأفــراد مــن خــال التعلــم داخــل وخــارج المنظمــة واســتخدام التقنيــة لتنظيــم التعلــم والاندمــاج

وقد ناقشت بعض الأدبيات الفرق بيـن التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة، حيث تم تحديد فروق رئيسة بينهما وهي: أن 
 من الأنشطة بينما المنظمة المتعلمة شكلٌ من أشكال التنظيم )Marsick & Watkins, 2003(؛ 

ٌ
التعلم التنظيمي هو مجموعة

)القواسمة وآخـرون، 2011(. ويـرى Marquardt  أنه عندما يتم الحديث عن المنظمات المتعلمة، فإن الاهتمام ينصب على 
وصــف ماهــي خصائــص وأبعــاد وأنظمــة تلــك المنظمــة التـــي تتعلــم وتنتــج باعتبارهــا كيانــا واحــدًا، أمــا فــي  التعلــم التنظيمــي يتــم 
التـركيـــز علــى كيــف تقودنــا المهــارات والعمليــات والأدوات إلــى التعلــم؟ وبهــذا يمكــن النظــر إلــى التعلــم التنظيمــي باعتبــاره عنصرًا 

.)Marquardt, 2002( ا من عناصر بناء المنظمات المتعلمة أساسيًّ

أهمية ممارسة التعلم التنظيمي

تحدثــت أدبيــات الدراســة عــن حاجــة المنظمــات إلــى التعلــم التنظيمــي لتحقيــق المنافســة والبقــاء لعــدد مــن الأســباب 
التنافســية  للميـــزة  المنظمــة وتلبيــة احتياجــات عمائهــا وخلــق فرصًــا  التـــي تواجــه  التغيـــرات  أنــه يســتخدم لمواجهــة  ومنهــا، 
)Vargas, et al., 2016؛ أبــو خضيـــر، 2007(، ويحــول المنظمــة إلــى وحــدة تعلــم تملــك رؤيــة مشتـــركة فــي تأثيـــرات فــروع المعرفــة 
المختلفــة، ويهتــم بتوليــد المعــارف أو توظيفهــا أو تســويقها والتـــي بدورهــا تنقــل المنظمــات إلــى إطــار مؤس�ســي لتعلــم العامليـــن 
2007؛  إلــى الجــودة )محمــد،  2005؛ ســليمان، 2014؛ المجالــي، 2009(، ويحــول تـركيـــز الرؤيــة مــن الكــم   فيهــا )الكبي�ســي، 
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Burnes, 2000(، ويســاعد علــى تقليــل معــدلات الأخطــاء التـــي يـــرتكبها الأفــراد أثنــاء عملهــم  بالإضافــة إلــى خفــض التكاليــف 
)ســليمان، 2014(، ويســاعد علــى رفــع الــروح المعنويــة للفــرد نتيجــة تـــزويده بالقــدرات التـــي تمكنــه مــن أداء عملــه بفعاليــة 

وكفــاءة، واكتســاب الفــرد لخبـــراتٍ جديــدةٍ تؤهلــه لشــغل المناصــب العليــا فــي المنظمــة )ســليمان، 2014؛ المجالــي، 2009(.

أنواع التعلم التنظيمي

ينقسم التعلم التنظيمي إلى أربعة أنواع، هي:

النــوع الأول »التعلــم التكيفــي«: الــذي يهتــم بتطويـــر القــدرات لإدارة مواقــف جديــدة مــن خــال عمــل تحســينات - 
وتعديــات مســتمرة لتلبـــي وتتوافــق مــع تلــك المواقــف )نعيجــة، 2012(.

طريقــة -  أفضــل  هــي  العمليــة  الممارســة  أن  يؤكــد  والــذي   )Action learning( التفاعلــي«:  »التعلــم  هــو   الثانــي  النــوع 
للتعلــم وأن لا تعلــم بــا عمــل، كمــا إنــه لا يوجــد عمــلٌ لا ينتــج عنــه تعلــمٌ ســواءً كان التعلــم مقصــودًا أو غيـــر مقصــود 
)Marquadt, 2002(، ولتطبيــق فكــرة التعلــم عــن طريــق العمــل فإنــه يتطلــب تصميــم إطــارٍ يُمكــن الأفــراد مــن التعلــم 
بكفــاءةٍ وفعاليــةٍ مــن خــال عمليــة تقييــم مــا يواجهونــه مــن مشــكات واقعيــة والبحــث عــن حلــول لهــا )أبــو خضيـــر، 2007(.

النــوع الثالــث هــو التعلــم التنبــؤي )Anticipatory Learning( وهــذا النــوع مــن التعلــم يســمح للعامليـــن بـــرسم الصــورة - 
الأطــر  خــارج  التفكيـــر  يســتلزم  وهــذا  وتطويـــره،  القائــم  الواقــع  تحــدي  إلــى  يســعون  خالهــا  ومــن  للمنظمــة،  المســتقبلية 
النمطيــة المعتــادة والروتينيــة، وتحــول القيــادات وتطويـــر العمليــات وإعــادة بنــاء الهيــاكل وتمكيـــن العامليـــن مــن المشــاركة فــي 
رســم السياســات بعــد إثـــرائهم بالمعلومــات، وعندهــا تتحــول المراكــز القياديــة العليــا إلــى مراكــز تعليميــةٍ ومعرفيــة، وتصبــح 

.)Marquadt, 2002( الإدارات الوســطى قنــواتٍ لتوصيــل المعرفــة إلــى المســتويات الأدنــى منهــم فــي المســتوى التنظيمــي

النــوع الرابــع التعلــم الجمعــي  )Collective Learning( والــذي يتطلــب عــددا مــن القــدرات مثــل حــل المشــكات، - 
والتجـــريب بمداخــل جديــدة، والتعلــم مــن خــال الممارســة الجيــدة، وتحويــل المعرفــة بكفــاءة عبـــر المنظمة،وهــذا 

.)2005 )الكبي�ســي،  التعلــم )Marquadt, 2002(؛  لزيــادة اكتشــاف واســتغال  يــؤدي 
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زخـــرت الأدبيــات بعــدد مــن نمــاذج قيــاس التعلــم التنظيمــي فــي المنظمــات الحكوميــة، بهــدف التحقــق مــن فاعليــة التعلــم 
ومــدى توفــر أدوات وأســاليب واستـــراتيجيات تحقيــق ذلــك التعلــم. وقــد شــملت تلــك النمــاذج  »مقيــاس التعلــم التنظيمــي« 
المقتـــرح مــن )Moilanen, 2005( والمقيــاس  المقتـــرح مــن الجمعيــة الأميـــريكية )ASTD, 1996(، والمقيــاس المقتـــرح مــن قبــل 
 Strategic Learning Assessment Map )SLAM( »و»مقيــاس خـــريطة تقييــم التعلــم الاستـراتيجـــي ،)Marquardt, 1996(
 )The learning Orqanization Profile( »المتعلمــة مــن )Crossan & Hulland 1997( و»مقيــاس وضــع المنظمــة  المقتـــرح 

.)Marquardt 1996( طــوره  والــذي 

وبمراجعــة أدبيــات الدراســة، ياحــظ أن بعضهــا يســتخدم مقيــاس واحــد وأخـــرى تســتخدم مزيــج مــن تلــك المقاييــس، مــع 
ماحظة غياب معاييـر محددة لاستخدام أي من تلك المقاييس لقياس التعلم التنظيمي. وقد تم في هذه الدراسة بناء مقياس 
يتضمــن عــدد مــن العبــارات بنــاءً علــى فحــص النمــاذج والدراســات الســابقة، ومــن ثــم تــم توزيــع تلــك العبــارات علــى أبعــاد التعلــم 
الخمســة المســتخدمة فــي عــدد مــن النمــاذج التـــي ناقشــت التعلــم التنظيمــي، وهــي محــور مخـــزون التعلــم الفــردي، ومخـــزون 
التعلــم الجماعــي، ومحــور مخـــزون التعلــم التنظيمــي، ومحــور تدفــق التعلــم مــن التغذيــة الأماميــة، ومحــور تدفــق التعلــم مــن 
التغذية الراجعة. وتم استخدام الأبعاد الخمسة، لأنها تفحص مخـزون التعلم الذي يحدث على مستوى الفرد أو الجماعة 
أو المنظمة )Bontis Crossan, and Hulland, 2002(، وكذلك تدفق التعلم الذي ينتقل من مستوى إلى آخـر من مستويات 
 ،)Bontis et al., 2002( لتوليــد التغذيــة الأماميــة والتغذيــة الراجعــة مــن تدفــق التعلــم )التعلــم )الفــرد والجماعــة والمنظمــة
حيــث تـــركز تلــك الأبعــاد علــى التفريــق بيـــن المعرفــة الســاكنة التـــي تكــون لــدى الفــرد والجماعــة والمنظمــة والمعرفــة الديناميكيــة 
التـي تتحـرك بيـن المستويات )Bontis et al. ,2001(. وفيما يلي استعراض أبعاد التعلم التنظيمي التـي تضمنتها أداة الدراسة 

والعبــارات فــي كل بعــد، وفقــا لمــا تــم تناولــه فــي الإطــار النظــري والدراســات الســابقة:
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البعــد الأول - التعلــم علــى مســتوى الفــرد: ويـــركز علــى قيــاس مــدى توفــر التعلــم علــى مســتوى الأفــراد لتحقيــق - 
المتطلبــات  ومــن   .)Bontis and Hulland, 2002( المطلوبــة  بالمهــام  للقيــام  والدافــع  والقــدرة،  الفرديــة،  الكفــاءة 
لتحقيــق التعلــم الفــردي أن تســعى المنظمــات إلــى زيــادة معــارف العامليـــن والاهتمــام بحــل المشــكات ودعــم التعلــم 
مــن الآخـريـــن ومــن التجــارب الشــخصية لدعــم الخبـــرات الفرديــة )Garvin, 1993(، وأيضًــا تشــجيع العامليـــن علــى 

.)Marquardt,1999( التعلــم وتوفيـــر نظــام حوافــز فعــال لدعــم ذلــك

البعــد الثانــي - التعلــم علــى مســتوى المجموعــة: ويـــركز علــى قيــاس مــدى توفــر آليــات تســاعد علــى تقاســم ومشــاركة - 
التفسيـــرات الفرديــة لتطويـــر فهــم مشتـــرك بيـــن المجموعــة )Bontis and Hulland, 2002(،  فــكل فــرد فــي المجموعــة 
يجــب أن يتحمــل مســئوليته للتعلــم مــن خــال مشــاركة خبـــراته واعتقاداتــه وافتـــراضاته والمعرفــة التـــي لديــه مــن خــال 
الاتصال والتعاون مع الجماعة والفريق. وقد أكدت عدد من الدراســات على أن تحقيق التعلم الجماعي يعد أفضل 
مــن التعلــم الفــردي، لإنــه يســاعد علــى زيــادة المعرفــة والمهــارة والكفــاءة بيـــن المجوعــة، وبالتالــي فــإن اكتســاب المجموعــة 
للمعرفة والمهارة يعد أفضل من اكتسابها من قبل الفرد )Gilley and Maycunich, 2000(. ومن المتطلبات لتحقيق 
التعلــم التنظيمــي علــى مســتوى الجماعــة توفــر عناصــر لتحفيـــز العمــل بيـــن المجموعــة مــن خــال الاجتماعــات واللجــان 
وفــرق عمــل المثمــرة، بالإضافــة إلــى تحفــز الأشــخاص المتميـزيـــن للمشــاركة فــي معالجــة القضايــا التـــي تواجــه الجماعــة،  

.)Bontis, 2002( وتوفيـــر بيئــة الحــوار المناســبة، والتواصــل الفعــال لحــل الصراعــات والنزاعــات

لتعلــم -  الداعمــة  العوامــل  توفــر  مــدى  بقيــاس  البعــد  هــذا  يهتــم  المنظمــة:  التعلــم علــى مســتوى   - الثالــث  البعــد 
الأفــراد والجماعــة مثــل تكامــل تعلــم الأفــراد والجماعــة مــع عــدد مــن الأبعــاد ومنهــا الأنظمــة، الهيــاكل، الاستـــراتيجية، 
والإجـــراءات، والثقافــة المتوافــرة فــي بيئــة المنظمــة )Bontis and Hulland, 2002(، حيــث يســاعد هــذا المســتوى علــى 
تمكن المنظمة من التحمل والاستمرار في تحقيق أهدافها حتـى ولو تـركها الأفراد )Crossan et al., 1999(. ولتحقيق 
هــذا المســتوى يتطلــب أن يتــم نقــل المعرفــة مــن الأفــراد إلــى العامليـــن فــي الوحــدة التـــي يعملــون بهــا والوحــدات الأخـــرى 
.)Crossan et al., 1995( ولتحقيــق هــذا المســتوى يتطلــب توفيـــر التعلــم علــى مســتوى الجماعــة .)Hamel, 1991(

البعــد الرابــع - تدفــق التعلــم مــن التغذيــة الأماميــة: يقيــس هــذا البعــد إلــى أي مــدى يغــذي التعلــم الفــردي كل - 
مــن التعلــم علــى المســتوى الجماعــي والمســتوى التنظيمــي؟، وكيــف يتــم ذلــك؟ )Bontis et al., 2002(. بمعنــى أن 
يكــون هنــاك أثـــر للتعلــم الفــردي علــى تعلــم الجماعــة، وأن يكــون لتعلــم الفــرد والجماعــة أثـــر علــى تعلــم المنظمــة، من 
خــال تكامــل التعلــم الفــردي والجماعــي مــع الهيــكل والأنظمــة واستـــراتيجية المنظمــة والثقافــة، وتوفيـــر البيانــات 
والمعلومــات ومشــاركة نقــل المعرفــة وربطهــا بتحقيــق أهــداف المنظمــة، ومــن ثــم تقييــم الآليــات الخاصــة بالتعلــم 

.)Bontis and Hulland, 2002( وتطويـــرها 

البعد الخامس - تدفق التعلم من التغذية الراجعة: يقيس بعد التعلم من التغذية الراجعة إلى أي مدى يحدث - 
تدفق أو انسياب التعلم على مستوى المنظمة )مثل النظم والهياكل والاستـراتيجيات(؟، وكيف يؤثـر باعتباره جـزءًا 
لا يتجـــزأ فــي المنظمــة  علــى تعلــم الفــرد وتعلــم الجماعــة. بمعنــى هــل يدعــم ويشــجيع ويؤثـــر تدفــق التعلــم المســتمر مــن 
التغذيــة الراجعــة علــى مســتوى المنظمــة ســواء أكان الهيــكل أوالأنظمــة الموجــودة أوالإجـــراءات أوالبيئــة، فــي تحقيــق 

.)Bontis and Hulland, 2002( التعلــم علــى مســتوى الأفــراد والجماعــات بمــا يســاهم فــي تحقيــق أهــداف المنظمــة

وقــد أكــد بعــض الباحثيـــن علــى أهميــة تفاعــل مخـــزون المعرفــة مــع التدفقــات فــي نظــام شــامل لنظــام التعلــم التنظيمــي 
ويجــب أن تكــون مصطفــة مــع بعضهــا )Bontis et al. ,2001(. وأن يتــم الاهتمــام بالتــوازن بيـــن التغذيــة والأماميــة والتغذيــة 
الراجعــة للتعلــم وعــدم القيــام بأنشــطة التعلــم مــن التغذيــة الراجعــة دون أنشــطة التعلــم الاستكشــافية )التغذيــة الأماميــة(  

.)Bapuji & Crossn, 2004(

يمكــن تلخيــص مــا ســبق إلــى أن التعلــم التنظيمــي يتطلــب توفــر نوعيـــن مــن التعلــم وأولهــا يطلــق عليــه مخـــزون التعلــم 
والــذي يتطلــب وجــود التعلــم علــى مســتوى الفــردي والجماعــة والمنظمــة، والنــوع الأخـــر هــو انســياب أو تدفــق أو انتقــال التعلــم 
والــذي يتطلــب أن ينتقــل التعلــم الفــردي إلــى التعلــم الجماعــي والمنظمــة )وهــذا مــا يطلــق عليــه انســيابية أو تدفــق أمامــي(، 
وكذلــك أن ينتقــل أو يتدفــق التعلــم مــن التنظيــم )آليــات، متابعــة، اهتمــام( إلــى تحقيــق التعلــم الجماعــي وهــو مــا يقــود إلــى 
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التعلــم الفــردي )تغذيــة راجعــة(. ويجــب أن تكــون العاقــة والارتبــاط بيـــن مخـــزون التعلــم )الفــردي والجماعــي والتنظيمــي( 
وتدفــق التعلــم الأمــي والتغذيــة الراجعــة إيجابيــة مــع الأداء.

الدراسات السابقة

فيما يلي عرض لأهم نتائج الدراسات والبحوث التـي تناولت ممارسات التعلم التنظيمي في المنظمات العامة والخاصة 
والتـي شملت الدراسات البحوث التـي أجـريت في المملكة العربية السعودية، والدول العربية الأخـرى، والدول الأجنبية:

عــد مــن الدراســات الحديثــة التـــي تناولــت ممارســة التعلــم التنظيمــي فــي وزارة الخدمــة 
ُ
دراســة النجا�شــي )2017(، والتــي ت

المدنيــة الســعودية فــي مدينــة الريــاض. وهدفــت الدراســة إلــى التعــرف علــى واقــع التعلــم التنظيمــي ومســتوى ممارســة الإبــداع 
الإداري وأبـــرز معوقاتهــا بــوزارة الخدمــة المدنيــة. وتكــون مجتمــع الدراســة مــن جميــع العامليـــن بــوزارة الخدمــة المدنيــة بمدينــة 
الريــاض والبالــغ عددهــم )1413( موظفًــا مدنيًــا، وبلــغ الحجــم العينــة )314( موظــف. واســتخدمت الدراســة المنهــج الوصفــي، 
واعتمــدت الاســتبانة كأداة لجمــع البيانــات. وتوصلــت الدراســة إلــى توفــر ممارســة التعلــم التنظيمــي والإبــداع الإداري فــي وزارة 
الخدمة المدنية. كما توصلت الدراسة إلى وجود بعض المعوقات التـي تحد من التعلم التنظيمي والإبداع الإداري، من أهمها 
عــدم ارتبــاط الحوافــز والمكافــآت بالتعلــم والإبــداع والإنجــاز. وقدمــت الدراســة عــددًا مــن التوصيــات مــن أهمهــا: قبــول أخطــاء 
العامليـــن فــي نطــاق التعلــم، وتحفيـــزهم نحــو التعلــم بشــكل مســتمر، وربــط الحوافــز والمكافــآت بالتعلــم والإبــداع والإنجــاز، 

وضــرورة اتبــاع نهــج الإدارة الامركزيــة، وتبنــي الوســائل والإجـــراءات التـــي تـــرفع الأمــان الوظيفــي.

دراســة  آل فطيــح )2015(، والتــي هدفــت إلــى التعــرف علــى واقــع تطبيقــات تقنيــة المعلومــات بالمديـــرية العامــة للأمــن 
العــام فــي الريــاض، ومعرفــة مســتوى التعلــم التنظيمــي، ومعرفــة مــدى إســهام تطبيقــات تقنيــة المعلومــات فــي تحقيــق التعلــم 
التنظيمــي، وأهــم المعوقــات التـــي تحــد مــن توظيــف تقنيــة المعلومــات لتحقيــق التعلــم التنظيمــي. وتكــون مجتمــع الدراســة مــن 
ا، وكانت عينة الدراســة قوامها 

ً
جميع الضباط العامليـــن بالمديـــرية العامة للأمن العام بالرياض البالغ عددهم )401( ضابط

)221( ضابــط. واســتخدم الباحــث المنهــج الوصفــي لتحقيــق أهــداف الدراســة. وتوصلــت الدراســة إلــى توافــر تطبيقــات تقنيــة 
المعلومات بالمديـرية العامة للأمن العام بدرجة متوسطة، وأن ممارسة للتعلم التنظيمي بالمديـرية العامة للأمن العام بدرجة 
متوســطة، وأن تطبيقــات تقنيــة المعلومــات تســاهم بدرجــة مرتفعــة فــي تحقيــق التعلــم التنظيمــي بالمديـــرية العامــة للأمــن العــام. 
وأوصــت الدراســة بتكثيــف الوعــي بمفهومــي التعلــم التنظيمــي وتقنيــة المعلومــات لــدى العامليـــن بالمديـــرية العامــة للأمــن العــام 
ومــا لهمــا مــن دور فاعــل فــي منظمــات العصــر الحديثــة، مــن خــال التدريــب والدعــم مــن قبــل القيــادات الأمنيــة العليــا وتوفيـــر 
الحوافز للعامليـن في مجال تقنية المعلومات، وتعزيـز الأمن المعلوماتـي للعمل الإلكتـروني، وتوفيـر العدد الكافي من المختصيـن 

فــي مجــال تقنيــة المعلومــات.

دراســة العتيبـــي )2012(، والتــي هدفــت إلــى التعــرف علــى خصائــص التعلــم التنظيمــي وإلــى أي مــدى يتــم تطبيــق مفاهيــم 
ن مجتمع الدراسة  التعلم التنظيمي في جامعة الملك عبد العزيـز بجدة. واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي. وتكوَّ
مــن الموظفيـــن والموظفــات بجامعــة الملــك عبــد العزيـــز بجــدة فــي مختلــف المســتويات الإداريــة، وتــم تحديــد عينــة الدراســة ب 
)300( موظف. وكانت أهم نتائج الدراســة أن خصائص التعلم التنظيمي الخمســة يتم تطبيقها بدرجة متوســطة، ولا توجد 
فــروق ذات دلالــة إحصائيــة فــي إجابــات عينــة الدراســة نحــو خصائــص التعلــم التنظيمــي تعــزى إلــى الفئــة العمريــة أو الجنــس، 
بينمــا كانــت هنــاك فــروق ذات دلالــة إحصائيــة تعــزى إلــى المؤهــل العلمــي، والمســتوى الإداري، وســنوات الخبـــرة. وكانــت أهــم 
توصيات الدراسة: ضرورة الاهتمام بنشر ثقافة التعلم التنظيمي بيـن الموظفين. أن تحـرص القيادات الإدارية بالجامعة على 

مشــاركة المرؤوسيـــن فــي كل مــا يتعلــق بتطويـــر خطــط العمــل. إتاحــة فــرص التدريــب للموظفيــن.

دراســة زايد وآخـــرون )2009(، والتي هدفت  إلى التعرف على مفهوم المنظمة المتعلمة وخصائصها وتقييم الإمكانات 
ذات الصلــة بهــذا المفهــوم فــي قطاعــات الهيئــة الملكيــة بالجبيــل، واســتخدم الباحثــون نمــوذج مارســك وواتكنــز، وتكونــت عينــة 
الدراســة مــن )211( موظفًــا بالهيئــة، وتوصلــت الدراســة إلــى أن أقــل أبعــاد المنظمــة المتعلمــة توافــرًا فــي القطاعــات الرئيســة 
بالهيئــة همــا تمكيـــن الأفــراد نحــو رؤيــة مشتـــركة، وتوصلــت إلــى أن النظــم القائمــة لا تســمح بالمشــاركة فــي عمليــة التخطيــط 
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والتنظيم ووضع الاستـراتيجيات وهي غيـر مناسبة لاتجاهات الحديثة في الإدارة مثل التعلم التنظيمي والمنظمات المتعلمة، 
وإنشــاء نظــم المعرفــة والتعلــم بينمــا كان أكثـــر الأبعــاد توافــرًا هــو تشــجيع الاستفســار والحــوار.

دراسة أبو خضيـر )2006( بعنوان “إدارة التعلم التنظيمي لتطبيق مفهوم المنظمة المتعلمة في معهد الإدارة العامة”، 
والتــي هدفــت إلــى تقديــم تصــور لإدارة التعلــم التنظيمــي لتطبيــق مفهــوم المنظمــة المتعلمــة، وقــد تكــون مجتمــع الدراســة مــن 
جميــع موظفــي وموظفــات معهــد الإدارة العامــة، والبالــغ عددهــم 780 موظفًــا. وخلصــت الدراســة إلــى تقديــم تقييــم شــامل 
لإمكانــات  المعهــد ذات الصلــة بممارســة التعلــم التنظيمــي وتطبيــق مفهــوم المنظمــة المتعلمــة فــي المعهــد، واتضـــح مــن خالــه، أن 
معهــد الإدارة العامــة تتوافــر لديــه مقومــات المنظمــة المتعلــم ة، وهــي علــى التـــرتيب: نظــام التقنيــة، نظــام إدارة المعرفــة، نظــام 
التحــول التنظيمــي، نظــام تمكيـــن الأفــراد، ونظــام التعلــم، ومــن ناحيــة أخـــرى فقــد بينــت نتائــج التحليــل الإحصائــي عــدم وجــود 
فروق ذات دلالة إحصائية بيـن موظفي معهد الإدارة العامة نحو توافر عناصر الأنظمة الفرعية الخمسة للمنظمة المتعلمة 

بالمعهــد تبعًــا لمتغيـــرات مقــر العمــل، والمؤهــل، ونــوع الوظيفــة، وســنوات الخبـــرة.

دراسة المجالي )2009(، والتي هدفت إلى التعرف على أثـر عملية التعّلم التنظيمي في تعزيـز ممارسة السلوك الإبداعي 
لآراء العامليـــن فــي مؤسســات الإقــراض العامــة الأردنيــة.  ولتحقيــق أهــداف الدراســة، تــم اســتخدام اســتبانة مطــورة لغــرض 
جمــع البيانــات مــن أفــراد العينــة البالــغ حجمهــا )553( مفــردة مــن مجتمــع الدراســة البالــغ حجمــه )1224( موظــف وموظفــة فــي 
المؤسسات المالية الحكومية المتخصصة بالإقراض في الأردن. وتوصلت الدراسة إلى أن إن المتوسط العام لمستوى تصورات 
أفــراد العينــة فــي ممارســة التعّلــم التنظيمــي فــي مؤسســات الإقــراض العامــة الأردنيــة جــاءت بدرجــة متوســطة، وإن مســتوى 
تصورات أفراد العينة لممارسة السلوك الإبداعي جاءت بدرجة مرتفعة، بالإضافة إلى أن هناك أثـرا لممارسة التعّلم التنظيمي 
في مؤسســات الإقراض العامة الأردنية في الســلوك الإبداعي. وأوصت الدراســة بضرورة أن تعزز مؤسســات الإقراض العامة 
الأردنيــة أبعــاد عمليــة التعّلــم التنظيمــي، واســتغالها فــي عمليــة الإبــداع، عــن طريــق جهــد شــمولي مخطــط لخلــق بيئــة تنظيميــة 

صـــحية، تؤســس لبنــاء منظمــات قابلــة للتعّلــم.

دراسة الحكيم وزويـن وعمار )2009(، والتي هدفت إلى معرفة إمكانية تبني أدوات التعلم التنظيمي من قبل جامعة الكوفة 
بالعــراق، وقــد تكونــت عينــة الدراســة مــن )22( موظفًــا تــم اختيارهــم قصديًــا، وقــد اعتمــدت الدراســة علــى المقابــات الشــخصية، 
والماحظــة المباشــرة، والاســتبانة لجمــع البيانــات. وقــد أظهــرت النتائــج وجــود إمكانيــة تبنــي أدوات التعّلــم التنظيمــي مــن قبــل جامعــة 
نها في الأســاس تعد منظمات متعّلمة، وأن اســتخدام أدوات التعّلم التنظيمي يمكن الجامعات من تحقيق 

ّ
الكوفة قيد الدراســة لأ

الأداء المتميـــز فــي عملهــا، كمــا بينــت النتائــج أن تبنــي أدوات التعّلــم التنظيمــي وتكييفهــا بمــا يــاءم بيئــة التعليــم الجامعــي يخلــق ثقافــة 
تنظيميــة تدعــم الأداء المتميـــز فــي الجامعــة، كمــا أشــارت النتائــج إلــى إجمــاع أفــراد عينــة الدراســة بشــكلٍ واضـــح حــول أدوات التعّلــم 

التنظيمــي، هــذا يعنــي إنــه فــي حــال اســتخدامها مــن قبــل الجامعــات العراقيــة ســيمكنها مــن أن تصبــح جامعــات متعلمــة.

دراســة )Tseng and McLean, 2008(، والتي هدفت إلى استكشــاف العاقات بيـــن ممارســات تنمية الموارد البشــرية 
الاستـــراتيجية والتعلم التنظيمي والعاقات بيـــن التعلم التنظيمي ونتائج تنمية الموارد البشــرية من خال مراجعة الأدبيات. 
 ،HRD ولإجـــراء الدراســة، تــم تحديــد الكلمــات الرئيســة لاســتخدامها فــي بحــث الأدبيــات، وهــي ممارســات تنميــة المــوارد البشــرية
وتنميــة المــوارد البشــرية الاستـــراتيجية، والتعلــم التنظيمــي. تــم اســتخدام جميــع قواعــد البيانــات الإلكتـــرونية، بمــا فــي ذلــك 
مصادر المجات والكتب، وكذلك الباحث العلمي من Google scholar وGoogle. وتوصلت الدراسة إلى المنظمات التـي تتعلم 
وتطور ممارســات الموارد البشــرية الاستـــراتيجية، لديها المزيد من الفرص للحصول على تســعة نتائج لتنمية الموارد البشــرية، 
هــي: الرســالة التنظيميــة والأهــداف، القيــادة الإداريــة العليــا، المســح البيئــي، استـــراتيجيات وخطــط تنميــة المــوارد البشــرية، 
الشــراكات الاستـــراتيجية مــع الإدارة التنفيذيــة، الشــراكات الاستـــراتيجية مــع إدارة المــوارد البشــرية والمدربيـــن كاستشارييـــن فــي 

التغييـــر التنظيمي والتأثيـــر على ثقافة الشركات والتأكيد على الإنتاجية الفردية والمشاركة.

دراســة )Bhaskar and Mishra, 2016(، والتــي هدفــت إلــى دراســة صــدق مفهــوم المنظمــة المتعلمــة مــن خــال اســتخدام 
استبيان أبعاد المنظمة المتعلمة )DLOQ( الذي طوره )Watkins and Marsick, 1992( في مؤسسة عامة تعمل في مجال الطاقة 
بدولــة الهنــد. كمــا هدفــت الدراســة إلــى قيــاس العاقــة بيـــن أبعــاد المنظمــة المتعلمــة الســبعة )التعلــم المســتمر، والنقــاش والحــوار، 
التعــاون والتعلــم الجماعــي، الأنظمــة الداعــة للتعلــم، تمكيـــن النــاس، البيئــة، والقيــادة الاستـــراتيجية للتعلــم( والأداء التنظيمــي. 
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الدراســة. وتوصلــت  فــي  فــي المؤسســة المختــارة  مــن عينــة قوامهــا )204( موظفيـــن  البيانــات  تــم جمــع  الدراســة،  هــدف  ولتحقيــق 
الدراســة إلــى أن مســتوى التعلــم التنظيمــي بأبعــاده الســبعة عــال. كمــا توصلــت الدراســة إلــى أن هنــاك عاقــة طرديــة بيـــن أبعــاد 
المنظمــة المتعلمــة وكل مــن الأداء المعرفــي والأداء المالــي. وأوصــت الدراســة بأهميــة تطويـــر استـــراتيجيات تعــزز التعلــم علــى مســتوى 
المنظمــة بمــا يعــزز روح المنظمــة المتعلمــة، وتوفيـــر المنصــات التـــي تتــم فيهــا مشــاركة المعرفــة بيـــن مجموعــات الموظفيـــن لتمكينهــم مــن 

الشــعور بالتمكيـــن فــي عمليــة اتخــاذ القــرارات التنظيميــة، وضــع مكافــآت رســمية وغيـــر رســمية لأي فكــرة أو ابتــكار مذهــل.

التعليق على الدراسات السابقة

يتضـــح مــن مراجعــة الدراســات الســابقة أنهــا أجـــريت علــى قطاعــات مختلفــة وباســتخدام أســاليب ونمــاذج مختلفــة، 
وبعضها ركز على جهة واحدة )دراسة حالة( وعدد قليل منها عمل على جهات ذات طبيعة مختلفة، وبعضها ركز على العاقة 
بيـن المتغيـرات، وبعضها ركز على مستوى ممارسة التعلم التنظيمي في المنظمات محل الدراسة. وتختلف الدراسة الحالية في 
أنها تـركز على دراسة واقع ممارسة التعلم التنظيمي على جميع الأجهزة الحكومية في الخدمة المدنية. وقد استفادت الدراسة 
الحاليــة مــن الدراســات الســابقة فــي إعــداد الإطــار النظــري وبنــاء أداة الدراســة وتفسيـــر النتائــج. كمــا تختلــف الدراســة الحاليــة 
عن   سابقاتها من حيث إنها تـركز على ممارسة التعلم التنظيمي في أجهزة الخدمة المدنية في المملكة من وجهة نظر العامليـن 

فــي تلــك الأجهــزة.

مشكلة الدراسة

عمائهــا  رضــا  تحقــق  تنافســية  خدمــات  تقديــم  علــى  المنظمــات  لمســاعدة  مهمًــا  أمــرًا  العامليـــن  تطويـــر  يعتبـــر 
)Wang, Yang & McLean, 2007; Berson, Da’as & Waldman, 2015(. ويُعــد »التعلــم التنظيمــي« و»المنظمــة المتعلمــة« 
من المداخل الإدارية الحديثة التـي بدأ الاهتمام بها يتـزايد في حقل تطويـر الموارد البشرية ومدرسة النظم وتطويـر المنظمات 
)Song,  Joo and Chermack , 2009(. حيث تؤكد الأدبيات على أن الاهتمام بالمنظمة المتعلمة يُعد مصدر لنجاح المنظمات 

.)Mainert et al. 2017; Ellinger et al., 2002( وتحقيــق ميـــزة تنافســية لهــا خــال الســنوات الأخيـــرة

وقــد اقتـــرحت عــدد مــن الأدبيــات مجموعــة مــن النمــاذج والقياســات لمســاعدة المنظمــات علــى تحقيــق التعلــم التنظيمــي 
)Vargas, Lloria,  & Roig-Dobón, 2016; Marquardt, 2002(. إلا أن الممارسة توكد وجود فجوة بيـن ماهو مطلوب القيام 

بــه وماهــو متحقــق حســب مــا توصلــت لــه دراســة آل فطيــح )2015( ودراســة ســليمان )2014( ودراســة الشــمراني )2014(.

لــذا تســعى هــذه الدراســة إلــى الإجابــة علــى تســاؤل الدراســة الرئيــس »مــا مســتوى ممارســة التعلــم التنظيمــي فــي الأجهــزة 
الحكوميــة فــي المملكــة العربيــة الســعودية«. ويتفــرع مــن التســاؤل الرئيــس، التســاؤلات الفرعيــة التاليــة:

مــا مســتوى ممارســة التعلــم التنظيمــي وفــق أبعــاده الخمســة )التعلــم الفــردي، التعلــم الجماعــي، التعلــم التنظيمــي، 1- 
تدفــق التعلــم فــي التغذيــة الأماميــة، تدفــق التعلــم فــي التغذيــة الراجعــة(

هــل توجــد عاقــة ارتبــاط بيـــن محــاور التعلــم التنظيمــي (التعلــم الفــردي، والتعلــم الجماعــي، والتعلــم التنظيمــي، 2- 
والتغذيــة الأماميــة، والتغذيــة الراجعــة(.

هل توجد فروق في مستوى ممارسة التعلم التنظيمي باختاف3- 

نوع الجهاز الحكومي )وزارة، مؤسسة، هيئة... إلخ (- 

الخصائص الشخصية لمنسوبـي الأجهزة الحكومية )المستوى التعليمي، والمرتبة الوظيفية، والخبـرة العملية(؟- 

أهداف الدراسة

تهدف الدراسة إلى تحقيق الأهداف التالية:

التعرف على مستويات ممارسة التعلم التنظيمي بأبعادها الخمسة في الأجهزة الحكومية في المملكة العربية السعودية.1- 

التعــرف علــى مــدى وجــود عاقــة ارتبــاط بيـــن محــاور التعلــم التنظيمــي (التعلــم الفــردي، والتعلــم الجماعــي، والتعلــم 2- 
التنظيمــي، والتغذيــة الأماميــة، والتغذيــة الراجعــة( فــي الأجهــزة الحكوميــة فــي المملكــة العربيــة الســعودية.
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الجهــاز الحكومــي )وزارة، 3-  نــوع  التنظيمــي باختــاف  التعلــم  فــي مســتوى ممارســة  فــروق  مــدى وجــود  التعــرف علــى 
التعليمــي،  )المســتوى  الحكوميــة  الأجهــزة  لمنسوبـــي  الشــخصية  الخصائــص  وباختــاف   ،) إلــخ  هيئــة...  مؤسســة، 

العمليــة(؟ والخبـــرة  الوظيفيــة،  والمرتبــة 

أهمية الدراسة
تبحث هذا الدراسة في مدى ممارسة التعلم التنظيمي في أجهزة الخدمة المدنية في المملكة من وجهة نظر العامليـن 
فــي تلــك الأجهــزة بالإضافــة إلــى بحــث تأثيـــر نــوع الجهــاز الحكومــي والمتغيـــرات الشــخصية لموظفــي الأجهــزة الخدمــة المدنيــة فــي 
مســتوى ممارســة التعلــم التنظيمــي. فدراســة واقــع التعلــم التنظيمــي مــن وجهــة نظــر الموظفيـــن يعطــي أهميــة كبيـــرة لأنهــم 
هــم المعنيــون بــه ووجــوده أو عــدم وجــوده بالنســبة لهــم يمثــل شــاهدًا واضـــحًا علــى وجــود ضعــف فــي التطبيــق أو عــدم وجــوده 
وتقديــم الحلــول العمليــة للتغلــب علــى نقــاط الضعــف فيــه. لــذا مــن المأمــول أن تســاهم الدراســة فــي ســد الفجــوة البحثيــة 
وإثـــراء المكتبــة العربيــة بدراســة تطبيقيــة عــن واقــع ممارســة التعلــم التنظيمــي فــي الأجهــزة الحكوميــة فــي الخدمــة المدنيــة فــي 
المملكــة العربيــة الســعودية وتقديــم التوصيــات التـــي تســاعد علــى دعــم أبعــاد التعلــم لدعــم تحقيــق المنظمــات الحكوميــة 

لأهدافهــا.

فروض الدراسة
في ضوء نتائج الدراسات والبحوث السابقة، تم صياغة الفروض البحثية التالية:

تتـراوح مستويات ممارسة التعلم التنظيمي بأبعادها الخمسة في الأجهزة الحكومية ما بيـن منخفضة إلى متوسطة.1- 
توجــد عاقــة ارتبــاط طرديــة بيـــن محــاور التعلــم التنظيمــي (التعلــم الفــردي، والتعلــم الجماعــي، والتعلــم التنظيمــي، 2- 

والتغذيــة الأماميــة، والتغذيــة الراجعــة( فــي الأجهــزة الحكوميــة فــي المملكــة العربيــة الســعودية.
لا توجــد فــروق فــي مســتويات ممارســة التعلــم التنظيمــي باختــاف نــوع الجهــاز الحكومــي  وباختــاف الخصائــص 3- 

الشــخصية لمنسوبـــي الأجهــزة.

تصميم الدراسة
منهج الدراسة

لتحقيــق أهــداف الدراســة، تــم اســتخدام المنهــج المسحـــي الوصفــي؛ لتناســبه لطبيعــة الدراســة التـــي تهــدف إلــى درجــة 
ممارسة التعلم التنظيمي في الأجهزة الحكومية في المملكة العربية السعودية. ويُستخدم المنهج المسحـي الوصفي في البحوث 
الســلوكية والاجتماعيــة لوصــف الظاهــرة قيــد الدراســة وتحديــد خصائصهــا والعاقــات بيـــن أبعادهــا والعوامــل المؤثـــرة فيهــا 

بهــدف الوصــول إلــى نتائــج يمكــن تعميمهــا علــى مجتمــع الدراســة )القحطانــي والعامري،1431هـــ(.

مجتمع وعينة الدراسة

يتكــون مجتمــع الدراســة مــن جميــع موظفــي الخدمــة المدنيــة العامليـــن فــي جميــع الأجهــزة الحكوميــة مــا عــدا الأجهــزة 
الســيادية مثــل الديــوان الملكــي والجهــات ذات الطابــع الأمنــي مثــل القطاعــات العســكرية والجهــات التـــي لا تطبــق نظــام الخدمــة 
المدنيــة مثــل جميعــة الكشــافة العربيــة الســعودية وغيـــرها. وبلــغ عــدد الأجهــزة الحكوميــة بهــذا التعريــف )93( جهــاز حكومــي 
هي: )22( وزارة و)16( مؤسســة حكومية و)21( هيئة و)34( جهات أخـــرى )مثل المصالح، الجامعات، المجالس.(. ويبلغ حجم 

مجتمــع أفــراد الدراســة )1.123.765( موظــف وموظفــة.

ونظــرًا لكبـــر حجــم مجتمــع الدراســة، تــم اســتخدام أســلوب المعاينــة العشــوائية للحصــول علــى عينــة عشــوائية تمثــل 
مجتمــع الدراســة. إذ تــم اســتخدام المعاينــة الطبقيــة العشــوائية وذلــك باعتبــار الأجهــزة الحكوميــة حســب تصنيفهــا إلــى 
وزارات ومؤسســات وهيئــات. الــخ تمثــل الطبقــات. وتلــى ذلــك اختيــار )25%( جهــاز حكومــي مــن كل طبقــة بصــورة عشــوائية، 
ومــن ثــم تــم اختيــار عينــة عشــوائية مــن الموظفيـــن مــن كل طبقــة حســب نســبة الموظفيـــن لإجمالــي الموظفيـــن فــي عينــة الأجهــزة 

المختــارة.
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الدراســة  بلــغ حجــم عينــة   ،)Krejcie & Morgan,1970( لكريج�ســي ومورقــان العينــة  لجــداول تحديــد حجــم  ووفقًــا 
)384( باســتخدام مســتوى ثقــة )0.95( وهامــش خطــأ )0.05(. ولخفــض أخطــاء المعاينــة وتحســبًا لمشــكلة عــدم الاســتجابة، تــم 

تحديــد حجــم العينــة ليكــون )600( موظــف وموظفــة.

نسبة الاستجابة

تــم جمــع البيانــات خــال العــام 1439هـــ. وقــد بلــغ 
عــدد الاســتبانات المستـــردة والصالحــة للتحليــل )528( 
نســبة  وهــي   ،)%88( بلغــت  اســتجابة  بنســبة  اســتبانة 
 Sekaran,( مقبولــة فــي البحــوث والدراســات الاجتماعيــة
الأجهــزة  عــدد   )1( رقــم  الجــدول  ويوضـــح   .)2003
الحكوميــة والأجهــزة المختــارة فــي العينــة وحجــم العينــة 

الاســتجابة. ونســب  والمستـــردة  الموزعــة  والاســتبانات 

أداة الدراسة

علــى  والإجابــة  الدراســة  أهــداف  لتحقيــق 
بالاســتفادة  الاســتبانة  عبــارات  تطويـــر  تــم  تســاؤلاتها، 

مــن الإطــار النظــري والدراســات الســابقة، ومــن ثــم تــم توزيــع العبــارات علــى أبعــاد التعلــم الخمســة المســتخدمة فــي عــدد مــن 
النمــاذج التـــي ناقشــت التعلــم التنظيمــي بأبعــاده الخمســة، وهــي محــور مخـــزون التعلــم الفــردي، ومخـــزون التعلــم الجماعــي، 
ومحــور مخـــزون التعلــم التنظيمــي، ومحــور تدفــق التعلــم مــن التغذيــة الأماميــة، ومحــور تدفــق التعلــم مــن التغذيــة الراجعــة، 
وقــد احتــوت الاســتبانة علــى )24( عبــارة. ومــن ثــم عُرضــت الاســتبانة علــى محكميـــن متخصصيـــن فــي مجــال المــوارد البشــرية 

ثباتهــا. مــن  للتحقــق  تجـــريبية  تــم اختبارهــا علــى عينــة  ذلــك  بعــد  ومــن  العامــة،  والإدارة 

صدق وثبات أداة الدراسة

الصدق الظاهري

بعــد بنــاء الاســتبانة تــم عرضهــا علــى )8( محكميـــن متخصصيـــن وأكاديمييـــن فــي معهــد الإدارة العامــة وجامعــة الملــك 
ســعود، وتــم الأخــذ بماحظاتهــم مــن تعديــات لبعــض العبــارات وإلغــاء عبارتيـــن منهــا ليكــون مجمــوع العبــارات )22( عبــارة 

تقيــس مــدى ممارســة التعلــم التنظيمــي فــي الجهــاز الحكومــي فــي المملكــة العربيــة الســعودية.

ثبات الأداة

الثبــات  معامــل  حســاب  وتــم  موظــف   )35( حجمهــا  تجـــريبية  عينــة  علــى  تطبيقهــا  تــم  الاســتبانة،  ثبــات  مــن  للتحقــق 
الداخلــي ألفــا كرونبــاخ  )Cronbach’s Alpha( لمحــاور الدراســة الخمســة. ويوضـــح الجــدول 
رقــم )2( أن جميــع قيــم معامــل ألفــا كرونبــاخ أكبـــر مــن القيمــة الدنيــا المقبولــة للحكــم وهــي 
)DeVellis, 2003( )0.7(. ويتضـــح من هذه النتائج أن استبانة التعلم التنظيمي بمحاورها 
الخمســة تتمتــع بدرجــة ثابــت عاليــة، ممــا يشيـــر إلــى أنــه يمكــن الحصــول علــى نتائــج متقاربــة 
فــي حــال تكــرار اســتخدام الاســتبانة لجمــع البيانــات مــن نفــس مجتمــع الدراســة وتحــت نفــس 

الظــروف التـــي أجـــريت فيهــا.

طرق المعالجة الإحصائية

للإجابة عن تساؤلات الدراسة، تم استخدام الطرائق الإحصائية التالية:

تم استخدام التوزيع التكراري لوصف خصائص أفراد الدراسة.- 

والانحـــراف -  الحسابـــي  والوســط  الوســيط  وقيــم  التكــراري  التوزيــع  حســاب  تــم 
المعيــاري لمتغيـــرات الدراســة المتمثلــة بمحاورهــا الخمســة والعبــارات التـــي تقيســها 

لمعرفــة درجــة ممارســة التعلــم التنظيمــي.

جدول )1(
الأجهزة الحكومية والأجهزة المختارة في العينة وحجم العينة 

والاستبانات المستـردة ونسب الاستجابة

عددالفئة
الأجهزة

الأجهزة 
المختارة 

في 
العينة

حجم
العينة

الاستبانات  
المستـردة 
الصالحة 

للتحليل

نسبة الاستبانات 
الصالحة للتحليل 

للاستبانات 
الموزعة

%22639535389وزارات  
المؤسسات 
%164604982الحكومية

%215403383الهيئات الحكومية
جهات أخـرى 

%3491059389)مجالس، مصالح.(

%932460052888المجموع

جدول )2(
 قيم معامل كرونباخ ألفا 

لمحاور الدراسة

عدد المحور
العبارات

قيمة 
المعامل

40.73التعلم الفردي
40.78التعلم الجماعي

60.83التعلم التنظيمي
فــي  التعلــم  تدفــق 
التغذيــة الأماميــة

40.70

فــي  التعلــم  تدفــق 
التغذيــة الراجعــة

40.71

220.91جميع العبارات
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تــم حســاب معامــل ارتبــاط  سبيـــرمان  بيـــن محــاور التعلــم التنظيمــي لقيــاس وجــود عاقــة ارتبــاط بينهــا فــي الأجهــزة - 
الحكوميــة.

تــم اســتخدام تحليــل التبايـــن الامعلمــي كروســكال-واليس  Kruskal-Wallis لاختبــار مــدى وجــود فــروق فــي ممارســة  - 
العلمــي، والمرتبــة، ومــدة الخبـــرة. وتــم اســتخدام اختبــار مان-ويتنــي   التعلــم التنظيمــي باختــاف الجهــة، والمؤهــل 

Mann-Whitney لاختبــار مــدى وجــود اختــاف فــي ممارســة التعلــم التنظيمــي حســب النــوع )ذكر/أنثـــى(.

الدراسة الميدانية

تحليل البيانات

 اســتعراض خصائــص 
ً
 لبيانــات الدراســة للإجابــة عــن تســاؤلاتها، حيــث ســيتم أولا

ً
يتضمــن هــذا الجـــزء وصفًــا وتحليــا

العينــة ومــن ثــم وصــف وتحليــل متغيـــرات محــاور التعلــم التنظيمــي وعاقــة الارتبــاط بينهــا ومــدى وجــود فــروق فــي مســتويات 
ممارســة التعلــم التنظيمــي حســب خصائــص العينــة.

  - وصف خصائص عينة الدراسة
ً
أولا

يوضـــح جــدول )3( توزيــع أفــراد عينــة الدراســة وفقًــا لجهــة العمــل، والنــوع، 
والمســتوى التعليمــي، والمرتبــة الوظيفيــة، وســنوات الخبـــرة. ويتضـــح مــن الجــدول أن 
فــي الــوزارات  عينــة الدراســة اشــتملت علــى حوالــي )67%( مــن الموظفيـــن العامليـــن 
صناديــق،  )مجالــس،  أخـــرى  جهــات  مــن  الدراســة  عينــة  أفــراد  يليهــم  المختلفــة، 
جامعات.( بنســبة )17.6%(، وأفراد العينة من المؤسســات بنســبة )9.3%(، وأخيـــرًا 
بلغــت نســبة أفــراد الدراســة العامليـــن فــي الهيئــات الحكوميــة )6.3%(. وبلغــت نســبة 
أفــراد عينــة الدراســة الذكــور )78.6%( والإنــاث )21.4%(.  وفيمــا يتعلــق بالمســتوى 
التعليمــي، يوضـــح الجــدول أن معظــم أفــراد عينــة الدراســة مــن حملــة البكالوريــوس 
بنســبة بلغــت )54.7%(، ثــم أفــراد الدراســة الذيـــن مســتوى تعليمهــم ثانــوي فأقــل 
 ،)%16.6( بنســبة  يعادلــه  مــا  أو  الثانــوي  فــوق  الدبلــوم  )17.9%(، وحملــة  بنســبة 

وأخيـــرا أفــراد الدراســة الذيـــن لديهــم درجــات فــوق الجامعيــة بنســبة )%10.9(.

ويظهــر مــن الجــدول أن معظــم أفــراد عينــة الدراســة تتـــراوح مراتبهــم الوظيفيــة 
مــا بيـــن الخامســة والســابعة بنســبة )45.5%(، يليهــم مــن هــم بيـــن الثامنــة والعاشــرة 
بنسبة )36.6%(، ثم من هم في المرتبة الحادية عشر وأعلى بنسبة )11.6% (، وأخيـــرا 
مــن هــم فــي المرتبــة الرابعــة أو أقــل بنســبة )6.4%(. أمــا فيمــا يتعلــق بســنوات الخبـــرة، 
فيوضـــح الجــدول أن معظــم أفــراد الدراســة تتـــراوح مــدة خبـــرتهم العمليــة مــا بيـــن 5 
و15 ســنة بنســبة )44%(، يليهــم الذيـــن تتـــراوح مــدة خبـــراتهم العمليــة مــا بيـــن 15 
و25 ســنة بنســبة )25.3%(، وأفــراد الدراســة الذيـــن تقــل مــدة خبـــرتهم العمليــة عــن 
خمــس ســنوات بنســبة )15.4%(، وأخيـــرًا الذيـــن تبلــغ مــدة خبـــرتهم العمليــة )25( 

ســنة أو أكثـــر بنســبة )%15.2(.

ثانيًا - مستوى ممارسة التعلم التنظيمي

للإجابــة علــى ســؤال الدراســة الرئيــس »مــا هــو مســتوى ممارســة التعلــم التنظيمــي 
فــي الأجهــزة الحكوميــة؟« تــم تحليــل اتجاهــات أفــراد عينــة الدراســة باســتخدام التوزيــع 
التكــراري النســبي، والوســيط، والوســط الحســابي، والانحـــراف المعيــاري لإجابــات أفــراد 
العنيــة. ويوضـــح جــدول )4( مؤشــرات الإحصــاء الوصفــي لممارســة التعلــم التنظيمــي فــي 

الأجهــزة الحكوميــة الســعودية.

جدول )3(
خصائص أفراد الدراسة

النسبةالتكرارالمتغيـر/الفئة 
  جهة العمل:

35366.9وزارة
336.3هيئة

499.3مؤسسة
9317.6أخـرى

%528100المجموع
  الجنس:

41578.6ذكر
11321.4انثـى

%528100المجموع
  المستوى التعليمي:

9417.9ثانوي فأقل
8716.6دبلوم أو ما يعادله

28754.7بكالوريوس
5710.9دراسات عليا

%525100المجموع
  المرتبة الوظيفية:

336.4الرابعة فأقل
23645.5من الخامسة إلى السابعة

19036.6من الثامنة إلى العاشرة
6011.6الحادية عشرة فأعلي

%519100المجموع
  سنوات الخبـرة:

8115.4أقل من 5 سنوات
23144.0من 5 إلى أقل من 15

13325.3من 15 إلى أقل من 25
258015.2 فأكثـر

%525100المجموع



المجلة العربية للإدارة، مج 40، ع 1 - مارس )آذار( 2020

237

جدول )4(
مؤشرات الإحصاء الوصفي لممارسة التعلم التنظيمي في الأجهزة الحكومية السعودية

العبارةم

طالتوزيع النسبـي لإجابات أفراد الدراسة
سي

الو

ط
س

المتو

ف 
حـرا

الان
المعياري

ق 
مواف

شدة
ب

ق
مواف

حايد
م

ق
غيـر مواف

ق 
غيـر مواف

شدة
ب

المجموع

التعلم الفردي: 
10054.50.6%57.338.63.60.40.2أسعى لزيادة معارفي بطرق مختلفة للتعلم1
10043.90.8%22.751.618.56.90.4جميع الأمور التـي تؤثـر في سيـر عملي واضـحة بالنسبة لي2
10054.60.7%67.724.34.92.50.6أتجنب تحـريف المعلومات التـي تصلني حيـن أوصلها إلى غيـري3
10054.70.5%72.126.21.30.40.0أتعلم وأستفيد من المواقف والأحداث التـي تمر بـي أثناء عملي4
10054.40.8%55.035.27.12.50.3المحور 
التعلم الجماعي: 

10043.61.0%16.343.226.811.22.5لدينا حلول فعالة للنزاع عند العمل الجماعي داخل منظمتي5

نحــن علــى اســتعداد لإعــادة النظــر فــي القــرارات التـــي اتخذناهــا ســوية إذا 6
لنــا معلومــات جديــد 10044.20.8%35.649.011.42.81.1اتضـــحت 

10044.10.8%35.849.39.64.30.9في الاجتماعات نسعى إلى تبادل وفهم وجهات نظر الجميع7
10043.90.9%30.941.820.05.51.9يتم تشجيع اللجان وفرق العمل على التعلم وتبادل الخبـرات8
10044.00.9%29.745.816.95.91.6المحور 
التعلم التنظيمي: 

10043.71.0%20.541.724.110.03.8نثق بأن لدينا خطط متميـزة تضعنا في مكانة جيدة مستقبا9
10043.61.0%18.440.525.111.84.1يمكن وصف ثقافة منظمتنا بأنها تتبني التجديد والابتكار10
10043.51.0%16.143.621.615.92.9في منظمتـي أنظمة وطرق لجمع المعلومات سهلة الاستخدام لاستفادة من11
10033.31.1%14.435.424.521.04.7يتم تجـربة البـرامج والخدمات الجديدة في منظمتـي قبل اعتماده12
10043.71.1%23.443.316.413.03.8جد بالمنظمة بـرامج حاسوبية ذات كفاءة وفعالية تسهل عملية التعلم13
10043.51.0%11.845.323.914.34.7الأخطاء في منظمتـي مقبولة باعتبارها فرصة للتعلم في المستقبل14

10043.51.1%17.441.622.614.34.0المحور 
تدفق التعلم في التغذية الأمامية: 

10043.61.1%22.437.423.711.55.1نساهم كفريق عمل في رسم خطط وأهداف إدارتنا15
10043.91.0%27.945.616.47.72.4أنا لا أعيد اختـراع العجلة ولكني أبدأ من حيث انتهى الآخـرون16
10043.41.1%16.139.922.316.45.3يقوم القادة في منظمتـي بدور المدربيـن والموجهيـن وتسهيل عملية التعلم17
10043.71.0%18.646.321.210.33.6تتضمن مهام العمل في منظمتـي فرصا للتعلم18

10043.71.1%21.242.320.911.54.1المحور 
تدفق التعلم في التغذية الراجعة: 

10044.10.9%34.744.514.05.11.7إذا قمنا باتخاذ رأي جماعي فإنني ألتـزم به ولو خالف رأيي19
10043.41.1%16.235.528.014.55.8في منظمتـي يتم تحفيـزي على التعلم20
10043.91.0%27.244.718.86.43.0نتبادل المعلومات مع من تـربطهم عاقة بمنظمتـي ونستفيد من ماحظاتهم وآرائه21
10043.51.1%18.639.424.013.54.5يحظى التعلم المستمر بأهمية كبيـرة لدى منظمتي22

10043.71.1%24.141.021.29.93.8المحور 

محور التعلم الفردي

يتضـــح مــن النتائــج أن معظــم أفــراد عينــة الدراســة يـــرون أن مســتوى ممارســة التعلــم الفــردي عــال، حيــث بلغــت نســبة 
الموافقة )موافق بشــدة وموافق( على عبارات المحور )90.2%(، وبلغت قيمة الوســيط والوســط الحسابـــي لدرجات الموافقة 
)5( و)4.4( درجــات علــى التـــرتيب. وبلغــت قيمــة وســيط درجــات الموافقــة لجميــع العبــارات )5( درجــات مــا عــدا لعبــارة »جميــع 
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الأمور التـي تؤثـر في سيـر عملي واضـحة بالنسبة لي« التـي بلغت قيمة وسيطها )4( درجات. وتـراوحت قيمة الوسط الحسابـي 
لعبــارات المحــور مــا بيـــن )3.9( درجــات بانحـــراف معيــاري قــدره )0.8( لعبــارة »جميــع الأمــور التـــي تؤثـــر فــي سيـــر عملــي واضـــحة 

بالنســبة لــي« و)5( درجــات لبقيــة العبــارات.

محور التعلم الجماعي

توضـــح النتائج أن معظم أفراد عينة الدراسة يـــرون أن مستوى ممارسة التعلم الجماعي عال أيضًا، حيث بلغت نسبة 
الموافقــة علــى عبــارات المحــور )75.5%(، وبلغــت قيمــة الوســيط والوســط الحسابـــي لدرجــات الموافقــة )4( درجــات لــكل. وبلغــت 
قيمــة وســيط درجــات الموافقــة لجميــع العبــارات )4( درجــات؛ فــي حيـــن تـــراوحت قيمــة الوســط الحسابـــي مــا بيـــن )3.6( بانحـــراف 
معيــاري )1.0( لعبــارة »لدينــا حلــول فعالــة للنــزاع عنــد العمــل الجماعــي داخــل منظمتــي« و)4.2( درجــة بانحـــراف معيــاري )0.8( 

درجــة لعبــارة »نحــن علــى اســتعداد لإعــادة النظــر فــي القــرارات التـــي اتخذناهــا ســوية إذا اتضـــحت لنــا معلومــات جديــدة«.

 مــن قيــم كل مــن الوســيط والوســط الحسابـــي أن مســتوى ممارســة التعلــم الجماعــي أقــل مــن مســتوى 
ً
ويســتنتج إجمــالا

ممارســة التعلــم الفــردي فــي الأجهــزة الحكوميــة الســعودية.

محور التعلم التنظيمي

توضـــح النتائــج أن معظــم أفــراد عينــة الدراســة يـــرون أن مســتوى ممارســة التعلــم التنظيمــي متوســط، حيــث بلغــت نســبة 
أفــراد عينــة الدراســة الذيـــن يوافقــون علــى ممارســة التعلــم التنظيمــي )59%(، وبلغــت قيمــة الوســيط والوســط الحسابـــي لدرجــات 
الموافقة لجميع عبارات المحور )4( درجات و)3.5( درجة على التـــرتيب. وتـــراوحت قيمة وسيط درجات الموافقة ما بيـــن )3( درجات 
لعبــارة »يتــم تجـــربة البـــرامج والخدمــات الجديــدة فــي منظمتـــي قبــل اعتمــاده« و)4( درجــات لبقيــة العبــارات؛ فــي حيـــن تـــراوحت قيمــة 
الوسط الحسابـــي ما بيـــن )3.3( بانحـــراف معياري )1.1( لعبارة »يتم تجـــربة البـــرامج والخدمات الجديدة في منظمتـــي قبل اعتماده« 

و)3.7( درجــة بانحـــراف معيــاري )1.1( درجــة لعبــارة »توجــد بالمنظمــة بـــرامج حاســوبية ذات كفــاءة وفعاليــة تســهل عمليــة التعلــم«.

 مــن قيــم كل مــن الوســيط والوســط الحسابـــي أن مســتوى ممارســة التعلــم التنظيمــي أقــل مــن مســتوى 
ً
ويســتنتج إجمــالا

ممارســة كل مــن التعلــم الفــردي والتعلــم الجماعــي فــي الأجهــزة الحكوميــة الســعودية.

محور تدفق التعلم في التغذية الأمامية

توضـــح النتائج أن معظم أفراد عينة الدراســة يـــرون أن مســتوى ممارســة تدفق التعلم في التغذية الأمامية عال أيضًا، حيث 
بلغــت نســبة أفــراد عينــة الدراســة الذيـــن يوافقــون علــى ممارســة تدفــق التعلــم فــي التغذيــة الأماميــة )63.5%(، وبلغــت قيمــة الوســيط 
لدرجــات الموافقــة لجميــع العبــارات )4( درجــات والوســط الحسابـــي )3.7( درجــات بانحـــراف معيــاري )1.1( درجــة. وتـــراوحت قيمــة 
الوســط الحسابـــي ما بيـــن )3.4( بانحـــراف معياري )1.1( لعبارة »يقوم القادة في منظمتـــي بدور المدربيـــن والموجهيـــن وتســهيل عملية 

التعلــم« و)3.9( درجــة بانحـــراف معيــاري )1.0( درجــة لعبــارة »أنــا لا أعيــد اختـــراع العجلــة ولكنــي أبــدأ مــن حيــث انتهــى الآخـــرون«.

 مــن قيــم كل مــن الوســيط والوســط الحسابـــي أن مســتوى ممارســة تدفــق التعلــم فــي التغذيــة الأماميــة 
ً
ويســتنتج إجمــالا

أعلــى مــن ممارســة التعلــم التنظيمــي إلا أنــه أقــل مــن مســتوى ممارســة كل مــن التعلــم الفــردي والتعلــم الجماعــي فــي الأجهــزة 
الحكوميــة الســعودية.

محور تدفق التعلم في التغذية الراجعة

يتضـــح مــن النتائــج أن معظــم أفــراد عينــة الدراســة يـــرون أن مســتوى ممارســة تدفــق التعلــم فــي التغذيــة الراجعــة عــال 
أيضًا، حيث بلغت نســبة أفراد عينة الدراســة الذيـــن يوافقون على ممارســة تدفق التعلم في التغذية الراجعة )65.1%(، وبلغت 
قيمــة الوســيط لدرجــات الموافقــة لجميــع العبــارات )4( درجــات والوســط الحسابـــي )3.7( درجــات بانحـــراف معيــاري )1.1( درجــة. 
وتـــراوحت قيمــة الوســط الحسابـــي مــا بيـــن )3.4( بانحـــراف معيــاري )1.1( لعبــارة »فــي منظمتـــي يتــم تحفيـــزي علــى التعلــم« و)3.9( 
درجة بانحـراف معياري )1.0( درجة لعبارة »نتبادل المعلومات مع من تـربطهم عاقة بمنظمتـي ونستفيد من ماحظاتهم وآرائه«.
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وتشيـــر قيم كل من الوســيط والوســط الحسابـــي إلى أن مســتوى ممارســة تدفق التعلم في التغذية الراجعة متماثل مع 
مســتوى ممارســة تدفــق التعلــم فــي التغذيــة الأماميــة، وفــي الوقــت نفســه أعلــى مــن مســتوى ممارســة التعلــم التنظيمــي وأقــل مــن 

مســتوى ممارســة كل مــن التعلــم الفــردي والتعلــم الجماعــي فــي الأجهــزة الحكوميــة الســعودية.

 أن 
ً
ويلخــص الجــدول )5( مؤشــرات درجــات الموافقــة علــى محــاور التعلــم التنظيمــي وتـــرتيبها تنازليًــا. ويســتنتج إجمــالا

ممارســة التعلــم الفــردي تتصــدر ممارســات التعلــم التنظيمــي، تليهــا ممارســة التعلــم الجماعــي، وتدفــق التعلــم فــي التغذيــة 
، أن مســتوى 

ً
الراجعــة، وتدفــق التعلــم فــي التغذيــة الأماميــة، وأخيـــرًا ممارســة التعلــم التنظيمــي. ويتضـــح مــن النتائــج إجمــالا

ممارســة التعلــم التنظيمــي فــوق الوســط.

العلاقة بيـن محاور التعلم التنظيمي

للإجابــة علــى تســاؤل الدراســة »هــل توجــد عاقــة ارتبــاط بيـــن محــاور التعلــم التنظيمــي« تــم حســاب معامــات ارتبــاط 
سبيـرمان بيـن محاور التعلم التنظيمي. ويوضـح جدول )6( معامات الارتباط بيـن محاور التعلم التنظيمي في الأجهزة الحكومية.

ويتضـح من النتائج المستعرضة بالجدول ما يلي:

والتعلــم -  الجماعــي،  التعلــم  مــن  وكل  الفــردي  التعلــم  بيـــن  إحصائيًــا  دالــة  ضعيفــة  طرديــة  ارتبــاط  عاقــة  توجــد 
التنظيمــي، والتغذيــة الأماميــة، والتغذيــة الراجعــة، وذلــك عنــد مســتوى معنويــة )0.05(. وتشيـــر هــذه النتائــج إلــى أن 

مســتوى ممارســة التعلــم الفــردي لــه ارتبــاط ضعيــف بمســتوى ممارســة التعلــم التنظيمــي الأخـــرى.

توجد عاقة ارتباط طردية متوسطة بيـن ممارسة التعلم الجماعي وكل من ممارسة التعلم التنظيمي، والتغذية الأمامية، - 
والتغذيــة الراجعــة، وذلــك عنــد مســتوى معنويــة 
)0.05(. ويظهــر مــن النتائــج أن مســتوى ممارســة 
الحكوميــة  الأجهــزة  فــي  عــال  الجماعــي  التعلــم 
التنظيمــي،  التعلــم  مســتويات  فيهــا  تـــرتفع  التـــي 

الراجعــة. والتغذيــة  الأماميــة،  والتغذيــة 

عاقــة -  فلــه  التنظيمــي  بالتعلــم  يتعلــق  فيمــا 
التغذيــة  مــن  كل  مــع  قويــة  طرديــة  ارتبــاط 
عنــد  وذلــك  الراجعــة  والتغذيــة  الأماميــة، 
أن  إلــى  يشيـــر  ممــا   ،)0.05( معنويــة  مســتوى 
الأجهــزة  فــي  عــال  التنظيمــي  التعلــم  ممارســة 
تدفــق  ممارســة  مســتوى  التـــي  الحكوميــة 

عــال. فيهــا  والعك�ســي(  )الأمامــي  التعلــم 

بيـــن -  قويــة  طرديــة  ارتبــاط  عاقــة  توجــد 
وذلــك  الراجعــة،  والتغذيــة  الأماميــة  التغذيــة 

.)0.05( معنويــة  مســتوى  عنــد 

التعلــم  ممارســة  مســتوى  فــي  فــروق  توجــد  هــل 
مؤسســة،  )وزارة،  الحكومــي  الجهــاز  نــوع  التنظيمــي 
الشــخصية  الخصائــص  وباختــلاف  إلــخ(،  هيئــة... 
التعليمــي،  )المســتوى  الحكوميــة  الأجهــزة  لمنسوبـــي 

العمليــة(؟ والخبـــرة  الوظيفيــة،  والمرتبــة 

للإجابــة علــى هــذا التســاؤل، تــم اســتخدام تحليــل 
»مــان- واختبــار  »كروســكال-واليس«  الأحــادي  التبايـــن 
ويتنــي«. وفيمــا يلــي نســتعرض نتائــج اختبــاري كروســكال-

واليــس ومان-ويتنــي.

جدول )5(
افقة وقيم الوسيط والوسط الحسابـي لمحاور التعلم  نسب المو

التنظيمي في الأجهزة الحكومية

المحور
افقة الوسط الحسابيالوسيطنسبة المو

التـرتيب القيمة
التـرتيب القيمةتنازليًا

التـرتيب القيمةتنازليًا
تنازليًا

90.21514.41التعلم الفردي
75.52424.02التعلم الجماعي

تــــدفــــق الـــتـــعـــلـــم فــي 
65.13423.73التغذية الراجعة

تــــدفــــق الـــتـــعـــلـــم فــي 
63.54423.74التغذية الأمامية

59.15423.55التعلم التنظيمي
43.8%69.6جميع المحاور

جدول )6(
معاملات الارتباط بيـن محاور التعلم التنظيمي في الأجهزة الحكومية

التعلم المحور
الفردي

التعلم 
الجماعي

التعلم 
التنظيمي

تدفق التعلم 
في التغذية 

الأمامية
   0.39***التعلم الجماعي
  0.58***0.30***التعلم التنظيمي

 0.69***0.60***0.33***تدفق التعلم في التغذية الأمامية
0.69***0.60***0.51***0.34***تدفق التعلم في التغذية الراجعة

* مستوى معنوية 0.05؛ ** مستوى معنوية 0.01؛ ***مستوى معنوية 0.001
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التعلــم  ممارســة  مســتويات  فــي  الاختــلاف 
التنظيمي حسب نوع الجهاز الحكومي

اختبــار  نتائــج   )7( رقــم  الجــدول  يوضـــح 
كروســكال-واليس لاختبــار مــدى وجــود فــروق فــي 
مســتويات ممارســة التعلــم التنظيمــي حســب نــوع 

الحكومــي. الجهــاز 

توضـــح نتائــج اختبــار كروســكال-واليس أنــه 
مســتويات  فــي  إحصائيًــا  دال  اختــاف  توجــد  لا 
ممارســة التعلــم التنظيمــي بأبعادهــا الخمســة بيـــن 
)وزارة،  تصنيفهــا  بمختلــف  الحكوميــة  الأجهــزة 
مســتوى  عنــد  وذلــك  أخـــرى(،  مؤسســة،  هيئــة، 
أن  إلــى  النتائــج  هــذه  وتشيـــر   .)0.05( معنويــة 

فــي  التنظيمــي  التعلــم  ممارســة  مســتوى 
النظــر  بغــض  متماثــل  الحكوميــة  الأجهــزة 

المملكــة. فــي  التنظيمــي  تصنيفهــا  عــن 

الاختــلاف فــي مســتويات ممارســة التعلــم 
التعليمــي  المســتوى  حســب  التنظيمــي 

لموظفي الأجهزة الحكومية

نتائــج   )8( رقــم  الجــدول  يوضـــح 
مــدى  لاختبــار  كروســكال-واليس  اختبــار 
وجــود فــروق فــي مســتويات ممارســة التعلــم 

التعليمــي. المســتوى  حســب  التنظيمــي 

كروســكال- اختبــار  نتائــج  توضـــح 
واليــس أنــه لا توجــد اختــاف دال إحصائيًــا 
فــي مســتويات ممارســة التعلــم الفــردي بيـــن 

موظفي الأجهزة الحكومية بمختلف مســتوياتهم التعليمية، وذلك عند مســتوى معنوية )0.05(. وتشيـــر هذه النتائج إلى مســتوى 
ممارســة التعلــم الفــردي الأجهــزة الحكوميــة متماثــل بيـــن الموظفيـــن بغــض النظــر عــن مســتوياتهم التعليميــة. وفيمــا يتعلــق بالتعلــم 
الجماعــي، والتعلــم التنظيمــي، وتدفــق التعلــم فــي التغذيــة الأماميــة، وتدفــق التعلــم فــي التغذيــة الراجعــة، فتوضـــح نتائــج الاختبــار 
أنه توجد اختافات دالة إحصائيًا في مســتويات ممارســة التعلم في هذه المحاور بحســب المســتوى التعليمي، وذلك عند مســتوى 
معنويــة )0.05(. ويتضـــح مــن هــذه النتائــج أن ممارســة التعلــم الجماعــي، والتعلــم التنظيمــي، وتدفــق التعلــم فــي التغذيــة الأماميــة، 
وتدفــق التعلــم فــي التغذيــة الراجعــة تـــزداد لــدى الموظفيـــن الذيـــن مســتويات تعليمهــم أقــل، فــي حيـــن تقــل ممارســة التعلــم الجماعــي 
لــدى الموظفيـــن مــن حملــة درجــة البكالوريــوس فأعلــى. وربمــا يـــرجع ذلــك إلــى أن الموظفيـــن مــن ذوي المســتويات التعليميــة الدنيــا 

يكتســبون معظــم مهاراتهــم ومعارفهــم فــي العمــل مــن خــال زمائهــم.

الاختلاف في مستويات ممارسة التعلم التنظيمي حسب المرتبة الوظيفية لموظفي الأجهزة الحكومية

يوضـــح الجــدول رقــم )9( نتائــج اختبــار »كروســكال - واليــس« لاختبــار مــدى وجــود فــروق فــي مســتويات ممارســة التعلــم 
التنظيمــي حســب المرتبــة الوظيفيــة.

الفــردي  التعلــم  فــي مســتويات ممارســة  أنــه لا توجــد اختــاف دال إحصائيًــا  نتائــج اختبــار كروســكال-واليس  توضـــح 
والتعلــم الجماعــي، وتدفــق التعلــم فــي التغذيــة الراجعــة بيـــن موظفــي الأجهــزة الحكوميــة بمختلــف مرتباتهــم الوظيفيــة، وذلــك 

جدول )7(
نتائج اختبار كروسكال-واليس لاختبار مدى وجود فروق في مستويات 

ممارسة التعلم التنظيمي حسب نوع الجهاز الحكومي

المحور
نتائج اختبار كروسكال-واليسمتوسط الرتب حسب الجهة

قيمةأخـرىمؤسسةهيئةوزارة
H إحصاء

درجات
الحـرية

مستوى 
المعنوية

263.8282.0266.5260.10.530.908التعلم الفردي
271.4262.7268.7236.73.930.270التعلم الجماعي
261.0291.6271.5264.61.330.720التعلم التنظيمي
تدفق التعلم في 
266.2254.1273.3257.00.630.899التغذية الأمامية

تدفق التعلم في 
262.6278.6275.2261.00.630.889التغذية الراجعة

* مستوى معنوية 0.05؛ ** مستوى معنوية 0.01؛ ***مستوى معنوية 0.001

جدول )8(
نتائج اختبار كروسكال-واليس لاختبار مدى وجود فروق في مستويات ممارسة 

التعلم التنظيمي حسب المستوى التعليمي

المحور
نتائج اختبار كروسكال-واليسمتوسط الرتب حسب  المستوى التعليمي

ثانوي
فأقل

دبلوم أو
دراساتبكالوريوسما يعادله

عليا
قيمة

H إحصاء
درجات
الحـرية

مستوى 
المعنوية

298.0261.5254.8248.96.630.086التعلم الفردي
0.000***319.5279.4247.9220.521.73التعلم الجماعي
0.000***319.5291.6246.8207.927.13التعلم التنظيمي
تدفق التعلم في 
0.002**312.2265.0253.6226.014.53التغذية الأمامية

تدفق التعلم في 
0.000***316.7264.2255.5210.519.63التغذية الراجعة

* مستوى معنوية 0.05؛ ** مستوى معنوية 0.01؛ ***مستوى معنوية 0.001
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عنــد مســتوى معنويــة )0.05(. وتشيـــر هــذه 
التعلــم  ممارســة  مســتويات  إلــى  النتائــج 
التعلــم  الجماعــي، وتدفــق  والتعلــم  الفــردي 
بيـــن موظفــي  فــي التغذيــة الراجعــة متماثلــة 
مرتباتهــم  بمختلــف  الحكوميــة  الأجهــزة 
التعلــم  بممارســة  يتعلــق  وفيمــا  الوظيفيــة. 
التغذيــة  فــي  التعلــم  وتدفــق  التنظيمــي 
الأماميــة، فتوضـــح نتائــج اختبــار كروســكال-

واليــس أنــه توجــد اختافــات دالــة إحصائيًــا 
هذيـــن  فــي  التعلــم  ممارســة  مســتويات  فــي 
المحوريـــن بحســب المرتبــة الوظيفيــة، وذلــك 
عنــد مســتوى معنويــة )0.05(. ويتضـــح مــن 
هــذه النتائــج أن ممارســة التعلــم التنظيمــي 
التغذيــة الأماميــة عاليــة  فــي  التعلــم  وتدفــق 
وظيفيًــا  مرتبــة  الأقــل  الموظفيـــن  لــدى 
المراتــب  فــي  الموظفيـــن  لــدى  ومنخفضــة 

العليــا. الوظيفيــة 

الاختــلاف في مســتويات ممارســة التعلم 
التنظيمــي حســب مــدة الخبـــرة العمليــة 

لموظفي الأجهزة الحكومية

نتائــج   )10( رقــم  الجــدول  يوضـــح 
اختبــار »كروســكال- واليــس« لاختبــار مــدى 
وجــود فــروق فــي مســتويات ممارســة التعلــم 
لموظفــي  العمليــة  الخبـــرة  حســب  التنظيمــي 

الحكوميــة. الأجهــزة 

كروســكال- »اختبــار  نتائــج  توضـــح 
واليــس« أنــه لا توجــد اختــاف دال إحصائيًــا 

الأجهــزة  موظفــي  بيـــن  الأماميــة  التغذيــة  فــي  التعلــم  وتدفــق  التنظيمــي،  والتعلــم  الجماعــي،  التعلــم  ممارســة  مســتويات  فــي 
الحكوميــة بمختلــف خبـــراتهم العمليــة، وذلــك عنــد مســتوى معنويــة )0.05(. وتشيـــر هــذه النتائــج إلــى أن مســتويات ممارســة 
التعلــم الجماعــي، والتعلــم التنظيمــي، وتدفــق التعلــم فــي التغذيــة الأماميــة بيـــن موظفــي الأجهــزة الحكوميــة لا تختلــف بيـــن 
باختــاف مــدة الخبـــرة العلميــة. وفيمــا يتصــل بممارســة التعلــم الفــردي وتدفــق التعلــم فــي التغذيــة الراجعــة، فتوضـــح نتائــج 
الاختبــار أنــه توجــد اختافــات دالــة إحصائيًــا فــي مســتويات ممارســتهما بحســب الخبـــرة العمليــة، وذلــك عنــد مســتوى معنويــة 
)0.05(. ويتضـح من قيم متوسط الرتب أن ممارسة التعلم الفردي وتدفق التعلم في التغذية الراجعة عالية لدى الموظفيـن 

الأطــول خبـــرة )25 ســنة فأكثـــر( مقارنــة ببقيــة الموظفيـــن الأقــل خبـــرة.

الاختلاف في مستويات ممارسة التعلم التنظيمي حسب النوع

يوضـــح الجــدول رقــم )11( نتائــج اختبــار »كروســكال-واليس« لاختبــار مــدى وجــود فــروق فــي مســتويات ممارســة التعلــم 
التنظيمــي حســب النــوع.

تظهــر نتائــج اختبــار »كروســكال-واليس« أنــه لا توجــد اختافــات دال إحصائيًــا فــي مســتويات ممارســة التعلــم الفــردي 
والتعلــم الجماعــي بيـــن موظفــي الأجهــزة الحكوميــة حســب كونهــم رجــال أو نســاء، وذلــك عنــد مســتوى معنويــة )0.05(. وتشيـــر 

جدول )9(
نتائج اختبار كروسكال-واليس لاختبار مدى وجود فروق في مستويات ممارسة 

التعلم التنظيمي حسب المرتبة الوظيفية

المحور

نتائج اختبار كروسكال-واليسمتوسط الرتب حسب  المرتبة الوظيفية

الرابعة
فأقل

من 
الخامسة 

إلى السابعة

من 
الثامنة إلى 

العاشرة

الحادية 
عشرة 
فأعلي

قيمة
H إحصاء

درجات
الحـرية

مستوى 
المعنوية

245.1256.0258.8287.62.630.451التعلم الفردي
304.4263.3245.4269.15.130.165التعلم الجماعي
0.006**333.1269.1240.8244.612.53التعلم التنظيمي
تدفق التعلم في 
التغذية الأمامية

312.9272.9234.3261.611.63**0.009

تدفق التعلم في 
التغذية الراجعة

287.8267.0241.5275.75.230.155

* مستوى معنوية 0.05؛ ** مستوى معنوية 0.01؛ ***مستوى معنوية 0.001

جدول )10(
نتائج اختبار كروسكال-واليس لاختبار مدى وجود فروق في مستويات ممارسة 

التعلم التنظيمي حسب مدة الخبـرة

المحور
نتائج اختبار كروسكال-واليسمتوسط الرتب حسب سنوات الخبـرة

أقل من 5 
سنوات

15-5
سنة

 25-15
سنة

25 سنة
فأكثـر

قيمة
H إحصاء

درجات
الحـرية

مستوى 
المعنوية

0.020*239.7261.9252.2307.69.93التعلم الفردي
242.0259.6259.3300.36.730.083التعلم الجماعي
279.1251.6252.4297.16.930.074التعلم التنظيمي
تدفق التعلم في 
التغذية الأمامية

274.8257.6248.2291.24.930.183

تدفق التعلم في 
التغذية الراجعة

252.0252.5257.6313.310.63*0.014

* مستوى معنوية 0.05؛ ** مستوى معنوية 0.01؛ ***مستوى معنوية 0.001
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هذه النتائج إلى تماثل ممارسة التعلم الفردي والتعلم الجماعي 
بيـــن الموظفيـــن والموظفــات فــي الأجهــزة الحكوميــة. وفيمــا يتصــل 
بممارســة التعلــم التنظيمــي وتدفــق التعلــم فــي التغذيــة الأماميــة 
الاختبــار  نتائــج  فتوضـــح  الراجعــة،  التغذيــة  فــي  التعلــم  وتدفــق 
ممارســتها  مســتويات  فــي  إحصائيًــا  دالــة  اختافــات  توجــد  أنــه 
بحســب النــوع، وذلــك عنــد مســتوى معنويــة )0.05(. ويتبيـــن مــن 
قيــم متوســط الرتــب، أن الموظفــات يمارســن التعلــم التنظيمــي 
وتدفــق التعلــم فــي التغذيــة الأماميــة وتدفــق التعلــم فــي التغذيــة 

الراجعــة أكثـــر مــن الموظفيــن.

نتائج الدراسة ومناقشتها

ممارســة  مســتويات  التعــرف  إلــى  الدراســة  هــذه  هدفــت 
فــي  الحكوميــة  الأجهــزة  فــي  الخمســة  بأبعادهــا  التنظيمــي  التعلــم 
المملكــة العربيــة الســعودية، والتعــرف علــى مــدى وجــود عاقــة 
ارتباط بيـــن محاور التعلم التنظيمي؛ بالإضافة إلى التعرف على 

مــدى وجــود فــروق فــي مســتوى ممارســة التعلــم التنظيمــي باختــاف نــوع الجهــاز الحكومــي وباختــاف الخصائــص الشــخصية 
لموظفــي الأجهــزة الحكوميــة.  وقــد توصلــت الدراســة إلــى النتائــج التاليــة:

 - مستويات التعلم التنظيمي في الأجهزة الحكومية السعودية
ً
أولا

محــور التعلــم الفــردي: أوضـــحت النتائــج أن مســتوى ممارســة التعلــم الفــردي فــي الأجهــزة الحكوميــة الســعودية - 
مــع بعضهــم  زيــادة معارفهــم ونقلهــا  فــي  أنفســهم  يعتمــدون علــى  الحكوميــة  إلــى موظفــي الأجهــزة  ممــا يشيـــر  عــال، 
البعــض. ويمكــن تفسيـــر هــذه النتيجــة فــي ســياق تحفيـــز الأجهــزة الحكوميــة لموظفيهــا مــن خــال البـــرامج التدريبيــة فــي 

المجــالات الداعمــة للعمــل.

محــور التعلــم الجماعــي: توصلــت النتائــج إلــى أن ممارســة التعلــم الجماعــي فــي الأجهــزة الحكوميــة الســعودية عاليــة - 
أيضًــا. إلا نتائــج الدراســة الحاليــة تشيـــر إلــى أن مســتوى ممارســة التعلــم الجماعــي أقــل مــن مســتوى ممارســة التعلــم 

الفــردي فــي الأجهــزة الحكوميــة الســعودية.

محــور التعلــم التنظيمــي: أوضـــحت النتائــج أن مســتوى ممارســة التعلــم التنظيمــي متوســط. كمــا يتضـــح مــن النتائــج - 
فــي  الجماعــي  الفــردي والتعلــم  التعلــم  مــن  مــن مســتوى ممارســة كل  أقــل  التنظيمــي  التعلــم  أن مســتوى ممارســة 

الأجهــزة الحكوميــة الســعودية.

محــور تدفــق التعلــم فــي التغذيــة الأماميــة: أظهــرت النتائــج أن مســتوى ممارســة تدفــق التعلــم فــي التغذيــة الأماميــة - 
عــال إلا أنــه أقــل مــن مســتوى ممارســة كل مــن التعلــم الفــردي والتعلــم الجماعــي فــي الأجهــزة الحكوميــة الســعودية. 
وتشيـــر هــذه النتيجــة إلــى أن عمليــة تدفــق التعلــم مــن الأفــراد إلــى المجموعــات وكذلــك إلــى التنظيــم موجــودة بشــكل 

كبيـــر فــي الأجهــزة الحكوميــة الســعودية.

محــور تدفــق التعلــم فــي التغذيــة الراجعــة: أظهــرت النتائــج أن مســتوى ممارســة تدفــق التعلــم فــي التغذيــة الراجعــة عــال - 
ومتماثــل مــع مســتوى ممارســة تدفــق التعلــم فــي التغذيــة الأماميــة، وفــي الوقــت نفســه أعلــى مــن مســتوى ممارســة التعلــم 

التنظيمــي وأقــل مــن مســتوى ممارســة كل مــن التعلــم الفــردي والتعلــم الجماعــي فــي الأجهــزة الحكوميــة الســعودية.

 أن ممارســة التعلــم الفــردي فــي الأجهــزة الحكوميــة الســعودية تتصــدر ممارســات التعلــم التنظيمــي، 
ً
ويســتنتج إجمــالا

تليهــا ممارســة التعلــم الجماعــي، وتدفــق التعلــم فــي التغذيــة الراجعــة، وتدفــق التعلــم فــي التغذيــة الأماميــة، وأخيـــرًا ممارســة 
التعلــم التنظيمــي. وتشيـــر هــذه النتائــج إلــى أن مســتوى ممارســة التعلــم التنظيمــي فــي الأجهــزة الحكوميــة فــوق الوســط. تتفــق 
هذه النتائج مع نتائج دراســة النجا�ســي )2017( ودراســة الشــمراني )2014( ودراســة المجالي )2009( من توفر ممارســة التعلم 
التنظيمــي بالأجهــزة الحكوميــة محــل الدراســة بدرجــة كبيـــرة. وكذلــك تعــد نتائــج الدراســة قريبــة أيضًــا مــن نتائــج دراســة آل 

جدول )11(
نتائج اختبار مان-ويتني لاختبار مدى وجود فروق في 
مستويات ممارسة التعلم التنظيمي حسب الجنس

المحور
متوسط الرتب 
نتائج اختبار مان-ويتنيحسب الجنس

إحصاء انثـىذكر
U

Z
قيمة

مستوى 
المعنوية

0.533-266.62256.7122567.50.6التعلم الفردي
0.187-259.96281.1621565.01.3التعلم الجماعي
0.034*-257.15291.4820399.02.1التعلم التنظيمي
تدفق التعلم في 
0.000***-251.72311.4218145.53.7التغذية الأمامية

تدفق التعلم في 
0.004**-254.68300.5819371.02.9التغذية الراجعة

* مستوى معنوية 0.05؛ ** مستوى معنوية 0.01؛ ***مستوى معنوية 0.001
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فطيــح )2015( ودراســة المطيـــري )2010( ودراســة الفــروخ )2006(  التـــي توصلــت إلــى أن هنــاك ممارســة للتعلــم التنظيمــي 
بالأجهــزة محــل الدراســة بدرجــة متوســطة.

ثانيًا - العلاقة بيـن محاور التعلم التنظيمي

أوضـــحت النتائــج أن مســتوى ممارســة التعلــم الفــردي فــي الأجهــزة الحكوميــة الســعودية لــه ارتبــاط ضعيــف بمســتوى 
ممارســة أبعــاد التعلــم التنظيمــي الأخـــرى. وربمــا يعــزى ذلــك إلــى ارتفــاع ممارســة التعلــم الفــردي فــي تلــك الأجهــزة نتيجــة لعــدم 

انتقــال التعلــم الفــردي إلــى الجماعــي وإلــى التعلــم التنظيمــي وضعــف تدفــق التعلــم الأمامــي وتدفــق التعلــم الخلفــي.

وأظهــرت النتائــج أن مســتوى ممارســة التعلــم الجماعــي والتعلــم التنظيمــي عــال فــي الأجهــزة الحكوميــة التـــي تـــرتفع فيهــا 
مســتويات تدفــق التعلــم )التغذيــة الأماميــة والتغذيــة الراجعــة(. وتشيـــر هــذه النتائــج إلــى أن ممارســة التعلــم الجماعــي تقــود إلــى 

التعلــم التنظيمــي مــن خــال ممارســات تدفــق التعلــم.

والتغذيــة  الأماميــة  التغذيــة  بيـــن  قويــة  طرديــة  ارتبــاط  عاقــة  وجــود  النتائــج  أظهــرت  التعلــم،  بتدفــق  يتصــل  وفيمــا 
الراجعــة، ممــا يشيـــر إلــى أن مســتوى تدفــق التعلــم فــي التغذيــة الأماميــة عــال فــي الأجهــزة الحكوميــة التـــي فيهــا أيضًــا مســتوى 

ممارســة تدفــق التعلــم فــي التغذيــة الراجعــة عــال.

ا - الفروق في مستويات التعلم التنظيمي وفق المتغيـرات التنظيمية والخصائص الشخصية لمنسوبـي الأجهزة الحكومية
ً
ثالث

الحكوميــة  بيـــن الأجهــزة  الخمســة  بأبعادهــا  التنظيمــي  التعلــم  فــي مســتويات  أنــه لا توجــد اختــاف  النتائــج  أوضـــحت 
بمختلف تصنيفها )وزارة، هيئة، مؤسسة، أخـــرى(، وتشيـــر هذه النتائج إلى أن مستوى ممارسة التعلم التنظيمي في الأجهزة 

الحكوميــة متماثــل بغــض النظــر عــن تصنيفهــا التنظيمــي فــي هيــكل الدولــة.

وفيما يتعلق بالاختاف في مستويات التعلم التنظيمي بحسب المتغيـرات الشخصية لموظفي الأجهزة الحكومية، أوضـحت 
أنــه لا توجــد اختــاف دال إحصائيًــا فــي مســتويات ممارســة التعلــم الفــردي بيـــن موظفــي الأجهــزة الحكوميــة بحســب مســتوياتهم 
التعليميــة؛ ممــا يشيـــر إلــى تماثــل مســتوى التعلــم الفــردي لــدى موظفــي الأجهــزة الحكوميــة بمختــف مســتوياتهم التعليميــة. فــي 
حيـــن أظهــرت النتائــج وجــود اختافــات فــي مســتويات التعلــم الجماعــي، والتعلــم التنظيمــي، وتدفــق التعلــم فــي التغذيــة الأماميــة، 
النتائــج أن مســتوى  مــن  التعليمــي لموظفــي الأجهــزة الحكوميــة. ويتضـــح  الراجعــة بحســب المســتوى  التغذيــة  فــي  التعلــم  وتدفــق 
التعلــم الجماعــي، والتعلــم التنظيمــي، وتدفــق التعلــم )التغذيــة الأماميــة والتغذيــة الراجعــة( عــال لــدى الموظفيـــن الذيـــن مســتويات 
تعليمهــم دون الجامعــي، فــي حيـــن تقــل ممارســة التعلــم الجماعــي لــدى الموظفيـــن مــن حملــة درجــة البكالوريــوس فأعلــى. وربمــا يـــرجع 
ذلــك إلــى أن الموظفيـــن مــن ذوي المســتويات التعليميــة الدنيــا يكتســبون معظــم مهاراتهــم ومعارفهــم فــي العمــل مــن خــال زمائهــم.

فــي  إحصائيًــا  دال  اختــاف  وجــود  عــدم  النتائــج  أظهــرت  التنظيمــي،  التعلــم  فــي  الوظيفيــة  المرتبــة  بأثـــر  يتصــل  وفيمــا 
مســتويات ممارســة التعلــم الفــردي والتعلــم الجماعــي، وتدفــق التعلــم فــي التغذيــة الراجعــة بيـــن موظفــي الأجهــزة الحكوميــة 
التعلــم  الجماعــي، وتدفــق  الفــردي والتعلــم  التعلــم  إلــى مســتويات ممارســة  النتائــج  هــذه  الوظيفيــة. وتشيـــر  وفــق مرتباتهــم 
فــي التغذيــة الراجعــة متماثلــة بيـــن موظفــي الأجهــزة الحكوميــة بمختلــف مرتباتهــم الوظيفيــة. فــي حيـــن أوضـــحت النتائــج أن 
ممارســة التعلــم التنظيمــي وتدفــق التعلــم فــي التغذيــة الأماميــة عاليــة لــدى الموظفيـــن الأقــل مرتبــة وظيفيًــا ومنخفضــة لــدى 

الموظفيـــن فــي المراتــب الوظيفيــة العليــا.

التعلــم  النتائــج أن مســتويات ممارســة  التنظيمــي، أوضـــحت  التعلــم  فــي مســتوى  العمليــة  الخبـــرة  بأثـــر  يتعلــق  وفيمــا 
الجماعــي، والتعلــم التنظيمــي، وتدفــق التعلــم فــي التغذيــة الأماميــة بيـــن موظفــي الأجهــزة الحكوميــة لا تختلــف باختــاف مــدة 
الخبـــرة العلميــة. فــي أظهــرت النتائــج أن ممارســة التعلــم الفــردي وتدفــق التعلــم فــي التغذيــة الراجعــة عاليــة لــدى الموظفيـــن 

الأطــول خبـــرة مقارنــة ببقيــة الموظفيـــن الأقــل خبـــرة.

التوصيات
بناءً على النتائج التـي تم التوصل إليها ومناقشتها، تقتـرح الدراسة التوصيات التالية:
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- التوصيات المتعلقة بنشر ثقافة التعلم التنظيمي
ً
أولا

أهميــة أن تهتــم الأجهــزة الحكوميــة فــي المملكــة بالتعلــم علــى مســتوى المنظمــة وأن يكــون هنــاك وضــوح فــي رؤيــة المنظمــة - 
ورســالتها للعامليـــن بحيــث يعمــل الأفــراد والجماعــات لتحقيــق هــذه الرؤيــة مــع توفيـــر البيئــة المناســبة لتحقيــق هــذا التعلــم.

أهميــة أن تعمــل الأجهــزة الحكوميــة علــى نشــر ثقافــة التعلــم الجماعــي واكتســاب الخبـــرات والمعرفــة مــن الموظفيـــن - 
ذوي الخبـــرة مــع توفيـــر البنيــة التحتيــة.

حــث القيــادات علــى تبنــي الــدور التوجيهــي والتدريبـــي للعامليـــن بشــكل أكبـــر؛ فــإن ذلــك أدعــى لبنــاء ولاء تنظيمــي - 
إيجابـــي وأقرب لاكتشــاف المهارات والطاقات ورعايتها. توســع الاهتمام بتعريف العامليـــن على الطرائق والإجـــراءات 

التـــي توصلهــم للعمــل بكفــاءة، واتخــاذ الوســائل التعليميــة المناســبة لتحقيــق ذلــك.

تـــزيد -  حــث القيــادات علــى إبــداء مرونــة كافيــة تجــاه إتاحــة الفرصــة للعامليـــن لانضمــام للبـــرامج التدريبيــة التـــي 
وإبداعهــم. معارفهــم 

الاهتمام بنشر أهداف الجهاز وتوضيحها للعاملين؛ ليكونوا على بينة وذلك أدعى لتعزيـز مشاركتهم في تحقيقها.- 

ثانيًا- التوصيات المتعلقة بالسياسات وإجـراءات العمل الداعمة للتعلم

العمل على ربط الحوافز والمكافآت في وزارة الخدمة المدنية في المملكة بالتعلم والإبداع والإنجاز؛ تكريما للمبدع.- 

تشجيع الأجهزة الحكومية اتباع نهج الإدارة الامركزية وإعطاء العامليـن والقيادات فرصة إثبات قدراتهم.- 

الاهتمام بالحد من الإجـراءات البيـروقراطية والسماح بالتجديد والتغييـر الإيجابي.- 

م قدراتهم.-  إجـراء تحسينات في الهيكل التنظيمي بما يتيح للعامليـن العمل بشكل فعال ولا يقيد إبداعهم ويحجِّ

حث القيادات على فتح مجال المشاركة في حل المشكات وتطويـر العمل لكافة العامليـن بشكل أوسع.- 

توســيع الاهتمــام باتخــاذ الوســائل والإجـــراءات التـــي تشــعر العامليـــن بالأمــان الوظيفــي فــي أعمالهــم؛ ليشــجعهم ذلــك - 
علــى العطــاء والبــذل والتعلــم.

أهمية أن تعمل الأجهزة الحكومية بانسيابية وتدفع التعلم من الفردي للتعلم الجماعي ومنهما للتنظيمي.- 

أهميــة أن تعمــل الأجهــزة الحكوميــة علــى دعــم تدفــق التعلــم مــن المنظمــة إلــى الجماعــة والفــرد بحيــث يـــربط الحوافــز - 
بتحقيــق استـــراتيجية المنظمــة ودعــم البنيــة التحتيــة والأنظمــة والقوانيـــن للتعلــم وتكامــل مــع الأخـــرى.

ــا للإقــدام والتفاعــل مــع أعمالهــم واحتـــرازا مــن - 
ً
تشــجيع التعلــم الفــردي والجماعــي بشــكل أكبـــر؛ تشــجيعا لهــم وحث

إحجامهــم وتوجســهم.

مضاعفة العمل على تحفيـز العامليـن نحو التعلم وتسهيل الطريق إليه بشكل مستمر.- 

حــث القيــادات علــى تبنــي الأفــكار والطرائــق والحلــول التـــي يتقــدم بهــا العاملــون لأداء عملهــم بشــكل أكبـــر فــإن هــذا - 
ممــا يعــزز ذواتهــم ويـــزيد اهتمامهــم وولاءهــم.
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ABSTRACT

Study objectives: The main of the study is to identify the levels of organizational learning )OL( prac-
tice in Saudi government agencies. Moreover, the study also aims to determine whether there are in OL 
practices with respect to type of government agency and the demographic characteristics of civil service 
employees.

Study Design: To achieve the study objectives, a questionnaire was developed based on the five learn-
ing dimensions of  Strategic Learning Assessment Map Model )SLAM(.

Sample and Data: The study data were collected using a stratified random sampling from the study 
population which consists of all civil employees. A total of 528 questionnares returned from 600 question-
naires distributed to the sampled employees, giving 88% response rate.

Result: The study results showed  that  the levels OL practices in Saudi government agencies were 
above moderate, and that individual learning was the most commonly practiced followed by group learn-
ing. Moreover, the study results showed that there were no significant differences in OL practices between 
government agencies, and also there were no signficant differences in OL practices with respect to demo-
graphic variables except with education.

Conclusion: Based on the study results, a number of recommendations are made, the most important 
of which is to spread the learning culture and adopt policies and working procedures that support learning.

Keywords: Organizational Learning, Learning Organization, Human Resources Development.


