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        Abstract: The aim of the study was to know the university administration and its role in activating the 

principles of learning organization of public universities in the West Bank in Palestine from the point of 

view of their faculty members. 

 The researcher prepared a valid and reliable questionnaire, the study included all the faculty members of 

the public universities in the West Bank in Palestine which are (879) members during the academic year 

(2012/2013) and a stratified random sampling was used to select (256) of them. To serve the purpose of the 

study.  

The data was statistically analyzed to show the following results: 

- The perception of the faculty members for the role of the university administration in activating the 

principles of learning organization was of a big degree in the domain of shared vision, of an average degree 

in the other domains and of an average degree in the questionnaire. 

- The five domains as put in a descending order according to the role of the university administration in 

activating them were: shared vision, personal mastery, systems thinking, mental models and then team 

learning. 

- There was no statistically significant differences (α = 0.05) in the degree of activating the principles of 

learning organization by the university administration that could be referred to the variables of specialty, 

academic rank or experience in the five domains and the whole questionnaire. 

- The faculty members proposed many suggestions to activate the principles of learning organization by the 

university administration of the public universities in the West Bank in Palestine. 
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 According to the results of the study, the researcher concluded multiple suggestions of which the 

most prominent were: 

- Spreading the culture of learning organization in the universities of Palestine and activating its principles. 

- Applying the suggestions that would have a positive impact on the development of the organizational 

performance in the universities of Palestine. 

- Conducting further researches in the field of this study. 

Key words: The Role, University Administration, Learning Organization. 

 
 رها في تفعيل مبادئ المنظمة المتعلمة في جامعات الضفة الغربية الإدارة الجامعية ودو 

 العامة في فلسطين
 حنان موسى محمد سمير

فلسطين/ كلية العلوم الإسلامية  

______________________________________________________ 
 الملخص

المنظمة المتعلمة في جامعات الضفة الغربية العامة في هدفت هذه الدراسة التعرف إلى دور الإدارة الجامعية في تفعيل ضوابط 
 .فلسطين من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس فيها

وقد تكون مجتمع الدراسة من جميع أعضاء هيئة التدريس في جامعات الضفة الغربية العامة في فلسطين والبالغ عددهم 
( 252)لطريقة الطبقية العشوائية، وتكونت من ، وتم اختيار العينة با(2102/2102)في العام الدراسي ( 978)

 :عضو هيئة تدريس، وأظهرت الدراسة النتائج الآتية
جاءت درجة تقدير أعضاء هيئة التدريس لدور الإدارة الجامعية في تفعيل ضوابط المنظمة المتعلمة كبيرة في مجال الرؤية  -

  .المشتركة، ومتوسطة في باقي المجالات، ومتوسطة للأداة ككل
 :تترتب الضوابط الخمسة تنازلياً حسب دور الإدارة الجامعية في تفعيلها على النحو الآتي -

 .الرؤية المشتركة، التمكن الشخصي، التفكير النظمي، النماذج العقلية، التعلم الجماعي
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الإدارة الجامعية ، في درجة تفعيل (α = 0.05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية  -
 .لضوابط المنظمة المتعلمة تعزى لمتغير التخصص والرتبة الأكاديمية والخبرة عند جميع مجالات الدراسة والأداة الكلية

قدم أعضاء هيئة التدريس العديد من المقترحات لتفعيل ضوابط الإدارة الجامعية بهدف تحسين الأداء التنظيمي في  -
 .امة في فلسطينجامعات الضفة الغربية الع

 :وفي ضوء نتائج الدراسة تم تقديم العديد من التوصيات، من أبرزها
 .نشر ثقافة المنظمة المتعلمة في الجامعات الفلسطينية وتفعيل ضوابطها -
 .الأخذ بالمقترحات التي لها انعكاس إيجابي على تطوير الأداء التنظيمي في الجامعات الفلسطينية -
علمية أخرى في موضوع هذه الدراسة مثل تطبيق أنموذج مقترح لضوابط لمنظمة المتعلمة في الجامعات إجراء دراسات  -

 .وقياس تأثيره على الأداء التنظيمي
 .الدور، الإدارة الجامعية، المنظمة المتعلمة: الكلمات المفتاحية

 المقدمة
وتعرد ركنراً أساسريا في النظرام التعليمري نظرراً للمهرام تعتبر الجامعات من أهم المنظمات التعليمية في الحياة المعاصررة، 

الرتي تقروم بهررا في إعرداد الكرروادر الفنيرة والأكاديميررة المؤهلرة للعمرل في المجررالات التعليميرة والاجتماعيررة والاقتصرادية والسياسررية، 
ل مرن خر ل رفرع درجرة وبذلك فهي تستهدف تطوير المنظمة والمجتمع ككرل، وهري كرذلك  ردف إلى زيادة الفاعليرة في العمر

الثقة بين الأفراد والجماعات، وترسيخ مفهوم التعاون والمشاركة في عملية التطوير، حتى يصبح هؤلاء الأفراد قوة دافعة للتطوير 
 .في المنظمات من خ ل تحسين أدائهم والارتقاء به في إطار الإمكانات المادية والبشرية المتاحة للمنظمة والمجتمع

امعيررة لهررا الرردور الأكرربر في القيررام بهررذه المهررام والعمررل علررى تحقيقهررا علررى أكمررل وجرره، حيرر  تقررع علررى والإدارة الج
عاتقهررا معرفررة المسررتادات والتطررورات في المجتمررع والعررال ككررل، والعمررل علررى مواكبتهررا والاسررتفادة منهررا خاصررة في ظررل الثررورة 

سرررعي إلى تحقيرررق أهررردافها مرررن خررر ل تفعيرررل اسرررتخدام هرررذه المعرررارف العلميرررة والمعرفيرررة والتكنولوجيرررة الرررتي يعيشرررها العرررال، وال
 .  والاستفادة منها لما فيه خدمة الفرد والمجتمع

فرالإدارة الجامعيرة بنيرت وتأسسررت وفقراً لمعرايير ومواصررفات معينرة جعلرت مرن الجامعررة مؤسسرة تعليميرة موجررودة في 
ة والحضارة الإنسانية المتطورة، وهي أيضاً مرووى للعلمراء والبراحثين في جميع المجتمعات، فهي تعتبر محراباً للفكر الحر من الثقاف

مختلف ميادين العلوم والمعرفة، وهذا ما ألقى على الجامعة مسؤوليات كبيرة تجاه المجتمع والأمة جمعراء لقيرادة المجتمرع والوصرول 
عقيداترره، ولررن يتسري القيررام بهررذا الرردور إلا مررن بره إلى مصرراف الرردول المتقدمررة، وأن تتعامرل مررع العررال المتقرردم بكرل أخطرراره وت
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عبرد . )خ ل إدارة جامعية قادرة على إزالة كل العقبرات والمشرك ت، وأن تكرون مؤهلرة لتحمرل القيرادة بكرل كفراءة واقتردار
 (.2117الحي، 

ر أداء العررراملين وتحقيقررراً لهرررذا الهررردف كررران ضررررورياً لرررتدارة الجامعيرررة أن تتبررري فكررررا إداريا حرررديثاً يعمرررل علرررى تطررروي
وهذا المفهوم تم ( Learning Organization)وتحسينه على جميع الأصعدة والمستويات، مثل مفهوم المنظمة المتعلمة 

تطبيقه في مجال الإدارة العامة في المؤسسات الصناعية والتاارية، ثم تنبهرت لره المؤسسرات التربويرة، وذلرك لتحويرل المنظمرات 
بيئرة ببترة نسربياً إلى منظمرات متعلمررة في بيئرة مضرطربة وسرريعة التقلرب،  را يسراهم في تحسرين أدائهررا  التقليديرة الرتي تعمرل في
 . ورفع مستوى مخرجا ا

 Peter)علررى يرررد بيرررتر سررينج ( 0881)حرردي  نسررربياً، فقرررد ظهررر أول مررررة عرررام  إن مفهرروم المنظمرررة المتعلمرررة
Senge) نظمرة المتعلمرة الفرن والممارسرة في الم: في كتابره الضرابط الخرامس(The Fifth Discipline: The Art 

and Practice of the Learning Organization)  عنردما حرول النظريرة في الرتعلم المنظمري إلى  ارسرات ،
مررن خرر ل تطبيررق مفهرروم الضرروابط الخمسررة للمنظمررة المتعلمررة وهرري التفكررير النظمرري، والررتمكن الشخصرري، والنمرراذج  .عمليررة

 (.2118عاشور، . )ء الرؤية المشتركة، والتعلم الجماعيالعقلية، وبنا
والجامعررات باعتبارهررا مررن أهررم المنظمررات الخدميررة لكررم طبيعررة عملهررا ووظائفهررا، وفررا تمتلكرره مررن بنيررة معرفيررة قويررة، تتمثررل في 

لثيرة ومصرادر ونظررم وجرود العناصرر البشرررية والتقنيرة، وفرا تضررمه مرن يصصرات علميررة ونظريرة، وفرا يترروافر لرديها مرن مراكررز 
معلوماتيررة مررا هرري إلا منظمررات تعلررم، وهررذا يتطلررب أن تررتم عمليررة الررتعلم في جميررع المسررتويات الإداريررة والفنيررة بصررورة متميررزة  

 (.2117العصيمي، .)للحفاظ على كفاءة الجامعة وفعاليتها وقدر ا على الاستمرار
اقرع التعلريم العرالي في الردول العربيرة، إذ إن الأنظمرة والقروانين وواقع التعليم العالي في فلسطين لا يختلرف كثريراً عرن و 

أن  كما،  العربيةالمعمول بها في مؤسسات التعليم العالي الفلسطيني تتشابه إلى حد بعيد مع مؤسسات التعليم العالي في الدول 
يعراني منهرا التعلريم العرالي في كثرير مرن  التحديات التي يعاني منها التعليم العالي الفلسطيني تكاد تكون نفسها التحرديات الرتي

 .الدول العربية
وتتوثر الجامعات العربية فا تتوثر به جامعات البلدان النامية، والتي عليها إنتراج متعلمرين فهرارات عاليرة مرن الرتعلم مردى      

لجامعة بالمحافظرة علرى اكتسرالم المعرفرة الحياة، وتحمل مسؤوليتهم نحو تعلّمهم، وتطوير استراتيايات التعليم والتعلم، وأن  تم ا
(Steyn, 2004.) 
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ومرا يرنام عنهرا ( فلسرطين)يضاف إلى ذلك تحديات خاصرة ذات ع قرة بالأوضراع السياسرية الرتي يمرر بهرا الروطن  
من صعوبات ومشك ت غير عادية تواجه الجامعات الفلسطينية منها المصاعب التي يفرضرها الاحرت ل، كرالإغ ق القسرر  

سات التعليم العالي، والحواجز التي تمنرع الطلبرة وأعضراء هيئرة التردريس والعراملين مرن الوصرول إلى جامعرا م، والعزلرة الرتي لمؤس
مؤهلة والاحتفاظ بها، كما أن محدودية  تدريسفرضتها قيود السفر من وإلى خارج الب د، بالإضافة لصعوبة العثور على هيئة 

تعردّ سربباً رئيسرراً لعردم قردرة هرذه الجامعرات علرى مواكبررة التطرورات الرتي يمرر بهرا التعلريم في الرردول  المروارد المتاحرة للتعلريم العرالي
رُردك كررل هررذه الظررروف وغيرهررا مررن قرردرة نظررام التعلرريم العررالي الفلسررطيني علررى تحقيررق الأهررداف المرجرروة. المتقدمررة نشرروان، . )وتحح
2004.) 

ات الفلسطينية منظمات متعلمة من خ ل قيام إدارا ا بتطبيق وهذه الظروف والمتغيرات تستدعي أن تكون الجامع
، والررررتي  رررردف إلى تطرررروير وتحسررررين الأداء التنظيمرررري (Senge)المنظمررررات المتعلمررررة الررررتي وضررررعها سررررينج ( ضرررروابط)مبرررراد  

 .لتداريين والأكاديميين، ساعية إلى أن يكون لذلك أثر ايجابي في الأداء التنظيمي للاامعة ككل
. الجامعات الفلسرطينية فتيرة وفقراً للمعرايير الدوليرة، فلرم يمرر علرى إنشراء أقردمها سروى مرا يقرارلم أربعرين عامراً وتعدّ 

: جامعة وهي( 13)فبحسب الإحصاءات الخاصة فؤسسات التعليم العالي الفلسطينية، فقد بلغ عدد الجامعات الفلسطينية 
، وجامعرة (0870)ولرت فيمرا بعرد إلى جامعرة، جامعرة الخليرل والرتي تح( 0821" )خضرور "كلية فلسطين التقنيرة طرولكرم 

وجامعة ( 0879)، والجامعة الإس مية (0877)، وجامعة النااح الوطنية (0872)، وجامعة بيت لحم (0872) بيرزيت
، وجامعة (0880)، وجامعة الأزهر (0880)، وجامعة الأقصى (0880)، وجامعة القدس (0879)بوليتكنك فلسطين 

وزارة التربيرررررة والتعلررررريم (. )2117)، وجامعرررررة فلسرررررطين (0887) الأمريكيرررررة، والجامعرررررة العربيرررررة (0880)المفتوحرررررة القررررردس 
 (.2102الفلسطينية، 
 : الدراسة وأسئلتها مشكلة
فإنرره لزامرراً عليهررا أن تضررع في أولويررة وبررذلك ، تحسررين أداء الجامعرراتوالمسررؤول عررن  لرئيسرريالإدارة الجامعيررة هرري المحررر  اتعررد 

ثبررت حاحرره في المنظمرررات أاسررتراتيايا ا أن تتبرري فكررراً إداريا ناجحرراً لقررق لهررا ذلررك، ولمرررا كرران مفهرروم المنظمررة المتعلمررة قررد 
الفلسطينية،  الجامعاتفي مدخ ً لتطوير الأداء  يعدّ  إنهدارة الأعمال وبدأ ينتقل إلى المنظمات التربوية فإالصناعية ومنظمات 

دور الإدارة الجامعية في تفعيل مباد  المنظمة المتعلمة في جامعات الضفة الغربية  إلى التعرفمشكلة هذه الدراسة في  وتتحدد
 :وذلك من خ ل الإجابة عن الأسئلة الآتية ،العامة في فلسطين من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس فيها
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يل مباد  المنظمة المتعلمرة في جامعرات الضرفة الغربيرة العامرة في فلسرطين مرن وجهرة نظرر ما دور الإدارة الجامعية في تفع -0
 أعضاء هيئة التدريس؟

في دور الإدارة الجامعيرة في تفعيرل مبراد  المنظمرة ( α = 0.05)هرل هنرا  فرروق ذات دلالرة إحصرائية عنرد مسرتوى الدلالرة  -2
الأكاديميررة وسررنوات الخرربرة مررن وجهررة نظررر  لرتبررةين تعررزى للتخصررص واالمتعلمررة في جامعررات الضررفة الغربيررة العامررة في فلسررط

 أعضاء هيئة التدريس؟
مررا المقترحرررات الررتي يراهرررا أفررراد عينرررة الدراسررة مناسررربة لتطرروير دور الإدارة الجامعيرررة في تفعيررل مبررراد  المنظمررة المتعلمرررة في  -3

 جامعات الضفة الغربية العامة في فلسطين؟
 :الدراسة أهداف
 :هذه الدراسة إلى  دف

 .المتعلمة في جامعات الضفة الغربية العامة في فلسطين مةالتعرف إلى دور الإدارة الجامعية في تفعيل مباد  المنظ -
جامعررات الضررفة  فيالتعرررف إلى دور الإدارة الجامعيررة في تفعيررل مبرراد  المنظمررة المتعلمررة مررن وجهررة نظررر أعضرراء هيئررة الترردريس  -

 .فلسطين تبعاً لمتغيرات التخصص والرتبة الأكاديمية وسنوات الخبرة الغربية العامة في
التعرررف إلى أهررم المقترحررات الرررتي يراهررا أفررراد عينرررة الدراسررة مناسرربة لتطرروير دور الإدارة الجامعيرررة في تفعيررل مبرراد  المنظمرررة  -

 العامة في فلسطين؟ لغربيةجامعات الضفة ا فيالمتعلمة 
 :الدراسة أهمية

 هذه الدراسة في أنها من الممكن أن يكون لها دور في سد جزء من النقص في البحوث والدراسات المتعلقرة بردور أهمية  تكمن
 .الإدارة الجامعية في تفعيل مباد  المنظمة المتعلمة

 ال هذه الدراسة من خ ل نتائاها في فتح البالم أمرام العديرد مرن البراحثين لمواصرلة البحر  في هرذا المجر همالمتوقع أن تس من
 .بطرق مختلفة

 الممكن أن يستفيد منها القائمون على إدارة الجامعات والمسئولون في التعليم العالي لتطوير الأداء في الجامعات من. 
 :الاصطلاحية والإجرائية التعريفات

تقيسه أداة الدراسة فيما يتعلق بدور الإدارة الجامعية في تفعيل مباد  المنظمة  الذ به هنا الدرجة أو المقياس  المقصود: الدور
 .المتعلمة
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الطريقررة الررتي يرردار بهررا التعلرريم العررالي لتحقيررق أهدافرره بأسررلولم خرر ق مررن خرر ل العمررل مررع " بأنهررا  وتعرررّف: الجامعيررة الإدارة
 ( .2111 ر،سنق". ) البرامج وتقويم النتائج  وتوجيهالأساتذة والط لم والعاملين في الجامعة وتوزيع المسؤوليات 

المنظمة التي يسعى الأفراد فيهرا باسرتمرار إلى زيادة قردرا م لتحقيرق النترائج الرتي يرغبرون بهرا، ويرتم فيهرا " هي: المتعلمة المنظمة
ة، ويررتعلم الأفرررراد فيهررا المجررال لطموحررات الجماعرر يطلررقجديرردة وشرراملة مررن التفكرررير، حيرر   جمسرراندة وتشررايع وجررود نمرراذ 

 (.Senge, 2004". )باستمرار كيف يتعلمون من بعضهم البعض
 :الدراسة حدود

الغربيرة  لضرفةاقتصرت هذه الدراسة على التعررف إلى دور الإدارة الجامعيرة في تفعيرل مبراد  المنظمرة المتعلمرة في جامعرات ا -
 .2012/2013الدراسي  العامة في فلسطين من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس خ ل العام

القرردس، و بيرزيررت، و جامعررة النارراح الوطنيررة، : اقتصرررت هررذه الدراسررة علررى جامعررات الضررفة الغربيررة العامررة في فلسررطين وتشررمل -
 .الخليلو بوليتكنيك فلسطين، و بيت لحم، و 

 الطريقة والإجراءات
 : منهج الدراسة

المرنهج الوصررفي للتعررف إلى تقررديرات أعضرراء هيئرة الترردريس لرردور الإدارة  تم اعتمررادلتحقيرق أهررداف هرذه الدراسررة 
 .الجامعية في تفعيل مباد  المنظمة المتعلمة في جامعات الضفة الغربية العامة في فلسطين، وتم بناء استبانة لهذه الغاية

 : مجتمع الدراسة
الغربية العامة في فلسطين، والبالغ عرددها  تكون مجتمع الدراسة من جميع أعضاء هيئة التدريس في جامعات الضفة

وجامعة القدس، وجامعة بيت لحم، وجامعرة الخليرل، وجامعرة  بيرزيت،جامعة النااح الوطنية، وجامعة : ست جامعات وهي
عضو هيئة تدريس حسب الدليل الإحصائي لمؤسسات التعليم العالي الفلسطينية ( 978)وبلغ عددهم  . بوليتكنك فلسطين

 (. 2100 – 2101)للعام 
 : عينة الدراسة

عضررو هيئررة ترردريس في جامعررات الضررفة ( 211)اختيررار العينررة بالطريقررة الطبقيررة العشرروائية ، وتكونررت مررن  لقررد تم
( 221)ع الدراسرة، وتم توزيرع أداة الدراسرة علريهم واسرترجاع مرن مجتمر%( 0..2)الغربية العامرة في فلسرطين، أ  مرا نسربته 

استبانات غرير صرالحة للمعالجرة الإحصرائية، فوصربح العردد ( .)من مجتمع الدراسة، منها %( 28.2)استبانة، أ  ما نسبته 
 .فرداً ( 252)النهائي لعينة الدراسة 
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 : أداة الدراسة
اً علرى الأدلم النظرر  والدراسرات السرابقة في موضروعات الإدارة لتحقيق أهداف الدراسرة تم تطروير اسرتبانة اعتمراد

فقررررة لقيررراس دور الإدارة الجامعيرررة في تفعيرررل ( 27)الجامعيرررة والمنظمرررة المتعلمرررة ، وتكونرررت الاسرررتبانة في صرررور ا النهائيرررة مرررن 
 :المنظمة المتعلمة توزعت على خمسة مجالات كالآتي

 .قراتتكون من ثماني ف: مجال التمكن الشخصي -0
 . تكون من سبع فقرات: مجال النماذج العقلية -2
 .تكون من سبع فقرات: مجال الرؤية المشتركة -2
 .تكون من سبع فقرات: مجال التعلم الجماعي -.
 .تكون من ثماني فقرات: مجال التفكير النظمي -5

 . كما تضمنت أداة الدراسة سؤالًا مفتوحاً حول مقترحات لتطوير دور الإدارة الجامعية في تفعيل المنظمة المتعلمة
في أداة الدراسة  لتتوزع عليها استاابات أفراد عينة الدراسة علرى النحرو " مقياس ليكرت الخماسي"وقد تم اعتماد 

 ".بدرجة كبيرة جدا" 5، "بدرجة كبيرة" .، "بدرجة متوسطة" 2 ،"بدرجة قليلة" 2، "بدرجة قليلة جداً " 0: التالي
  :  صدق أداة الدراسة

للتحقق من صدق أداة الدراسة قامت الباحثة بعرضها على مجموعة من المحكمين المختصين من أعضاء هيئة التدريس        
حظررا م مررن حيرر  التعررديل أو الحررذف أو ، وتم الأخررذ ف (09)في كليررات التربيررة في جامعررات أردنيررة وفلسررطينية، وعررددهم 

 . الإضافة
 : ثبات أداة الدراسة

تم التوكد من ثبات أداة الدراسة حي  تم تطبيقها على مجموعة من أعضاء هيئرة التردريس في جامعرات الضرفة الغربيرة العامرة 
وتم احتسالم معامل كرونباخ  من خارج عينة الدراسة، وتمت إعادة التطبيق بعد أسبوعين،( 21)في فلسطين، الذين عددهم 

 (.0.96) لمباد  المنظمة المتعلمة ككل الفا ل تساق الداخلي، وقد بلغ معامل الثبات
 : متغيرات الدراسة

 : اشتملت الدراسة على المتغيرات التالية
 :المتغيرات المستقلة  -

 :وتشتمل الدراسة على المتغيرات المستقلة التالية
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 .علمياً وإنسانياً : وتضمن مستويين: التخصص -
 .أستاذ، وأستاذ مشار ، وأستاذ مساعد: وتضمنت ث ثة مستويات: الرتبة الأكاديمية -
 .سنوات( 01)سنوات، أكثر من ( 01-5)سنوات، من ( 5)أقل من : وتضمنت ث ثة مستويات: الخبرة -
نظمرة المتعلمرة في جامعرات الضرفة الغربيرة العامرة تقديرات أفراد العينة لدور الإدارة الجامعية في تفعيل مباد  الم :المتغير التابع -

 .في فلسطين
 الأدب النظري

 :امعيةالج الإدارة
الإدارة الجامعيررة المحررر  الأساسرري المسررؤول عررن قيررادة التغيررير وتحسررين الأداء في الجامعررة بكررل مكونا ررا وعناصرررها الماديررة  تعرردّ 

 .وذلك  لتمكينها من المنافسة والبقاء في ظل التطورات المتسارعة في جميع الميادين ،والبشرية
حرراح  االركيررزة الأساسررية الررتي يتوقررف علررى مرردى جود رر تعرردّ أن الإدارة الجامعيررة  (Thomas, 2001)أورد تومرراس  وقررد

اديمي وقيادتره، و يئرة المنراخ العلمري لأداء الجامعة فيما تقوم به من جهود وأنشطة، وباعتبارها المسؤولة عن ضبط العمل الأكر
معية على رأس أولويات تطوير التعليم الجامعي، ولا يمكن أن يناح العمل الجامعي أكاديمياً اجامعي أفضل، وتأتي الإدارة الج

 ،بداية من رئيس الجامعةأو لثياً أو يكون في خدمة المجتمع والبيئة، ما ل تكن على رأسه إدارة علمية متطورة واعية ومخلصة، 
 . وانتهاءً برؤساء الأقرسام ،ومروراً بنوابه

الطريقررة الررتي يرردار بهررا التعلرريم العررالي لتحقيررق أهدافرره بأسررلولم خرر ق مررن خرر ل العمررل مررع : " الإدارة الجامعيررة بأنهررا وتعرررّف
 .(2111سنقر، ". ) النتائج  الأساتذة والط لم والعاملين في الجامعة وتوزيع المسؤوليات وتوجيه البرامج وتقويم

العمليرة الرتي يرتم فقتضراها تعبئرة الجهرود الإنشرانية والماديرة "بأنهرا ( 20: 2117عبرد الحري، )عرفهرا لرا المشرار إليره في  كما
 ". وتنظيمها والتنسيق فيها وتوجيهها لتحقيق الأهداف التي تسعى المؤسسة الجامعية إلى تحقيقها

 ،العلمري وخدمرة المجتمرع لبحر ر الجامعة المؤمن بأهمية التعليم العالي يجهد لردعم التردريس واأن مدي( 2000)سنقر  وذكرت
فهو لكم عمله يعرف ما يتم في مجال التردريس والربرامج  ،لأنه الأقدر على تقييم الكفاءة الداخلية والخارجية للتعليم الجامعي

الأكاديمية وتطوير خبرات الأساتذة وتشايعهم على تطروير المنراهج  الأكاديمية والبح  العلمي، وهو الأقدر على توفير البيئة
والمدير النراجح ينمرو . الخ ... وأساليب تدريسهم وتوفير البنية التحتية للبح  العلمي، وما يلزمها من تقانات بشرية ومادية 

 علررىليقرروم الجميررع بعملهررم   قررةالخوهررذا الأمررر يتطلررب منرره تحفيررز طاقررات العرراملين معرره وقرردرا م الابتكاريررة  .بنمررو عناصررره
 .أحسن صورة وأفضل أداء
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النااح للعمليرة التعليميرة إلا إذا حققرت الناراح لرذا ا، ولرن يتحقرق هرذا الناراح إلا مرن  قالجامعية لا يمكن أن تحق والإدارة
يس وطرر لم، ليرر  يكررون وبرين العرراملين معهررا مررن مروظفين وأعضرراء هيئررة التردر ( القررادة)خر ل إيجرراد روح معنويررة قويرة بينهررا

بيررنهم قرردر مررن التفرراهم والثقررة والاحررترام المتبررادل وتقرردير قيمررة العمررل والسررعي دائمرراً نحررو الحلررول السررلمية الوديررة بعيررداً عررن 
عبرررد الحررري، . )والحرررب لتفرررانيالثقرررافي في خدمرررة العمليرررة التعليميرررة بكرررل ا بالانتمررراءوتعميرررق الشرررعور  ،الجرررزاءات أو العقررروبات

2117.) 
في حرراح الإدارة الجامعيررة حيرر  تصرربح قنرروات  اً هامرر اً أن للع قررات الشخصررية والاجتماعيررة دور ( 2119)أورد شرراتو   كمررا

زم ئهرررم بالأقسرررام الأكاديميرررة بصرررفة  إلىالأكررراديميين أو الإداريرررين العررراملين  رالاتصرررال أكثرررر اتسررراعاً وعمقرررا بأن يتعررررف كبرررا
فعنرد زيارة أ  جامعرة ناجحرة . في ظرل ظرروف تحفرزهم علرى التحردث لريرة ،يتقابلون باسرتمرار وبصرفة غرير ر يرة ،شخصية

أو  ،أو قبرل الأنشرطة الجامعيرة ،أو المشرروبات بعرد المحاضررات ،يكون هنا  أماكن يجلس فيهرا الأشرخال لتنراول الطعرام معرا
في المناسرربات  شرراركةإضررافة إلى الم ،أو في فررترات الراحررة أثنرراء اجتماعررات المجررالس العليررا ،قبررل برردء المجررالس العليررا والأكاديميررة

 .وتعد هذه عوامل إضافية ضرورية لتحقيق العمل داخل الجامعة .الاجتماعية
 : الإدارة الجامعية خصائص

 :أن لتدارة الجامعية مجموعة من الخصائص والسمات التي تتسم بها وأهمها( 2117)عبد الحي  وذكر
كفاء ا وحاحها إلى حد    وقفوتت. ما يمكن من الرغبات والحاجات الإنسانيةأنها عملية إنسانية، تستهدف تحقيق أقصى -0

 . كبير على نوعية الجهد البشر  المبذول، وعلى مدى فهمها لسلو  الأفراد والجماعات الذين تتعامل معهم
 . للماتمع  التربويةبها وتحقيق الأهداف  بطينوتربية المرت نميةأنها عملية تربوية تستهدف ت-2
  .أنها عملية هادفة وبناءة غايتها الأساسية تحقيق الأهداف التربوية والاجتماعية والمعرفية-2
والاحترام المتبادل من كل فرد بداخلها، وفي حدود الإمكانات  تفاهمأنها عمل جماعي تعاوني يقتضي المشاركة والتعاون وال-.

 .والاختصاصات المحددة لها
الأعمال والعمليات المختلفة التي يتطلبهرا العمرل الإدار  التربرو  والتعليمري سرواء أكانرت جميع الجهود و  على أنها تشتمل-5

 . تنفيذية أم فنية أم تربوية
وقيامهرا في  ،أو حاجات اجتماعية حاجةأنها عملية اجتماعية، تحدث في إطار اجتماعي تؤثر فيه وتتوثر به، وهي وليدة -2

 .عة الأصل من أجل تقديم فائدة عامة للمامو 
 الإدارة الجامعية وظائف
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 : مجموعة من الوظائف الجامعية من أبرزها( 2110) طيبأورد الخ وقد
 .ع قات عمل جيدة مع الجهات والأجهزة الداعمة والممولة  إقامة -
 . ةواضح استراتيايه تكون ذات لي رسالة الجامعة  صياغة -
: بإدارة قويررة علررى المسررتوى التنفيررذ   للقيررام فسررؤوليا ا في القيررادة والتوجيرره في مجررالات عمررل الجامعررة الرئيسررية العنايررة -

 .التمويل، العاملون، المرافق، البح  العلمي، العمل الأكاديمي
الاقتصررادية  مررن الجهررات والمؤسسررات الخارجيررة، مررن مثررل أعضرراء مجررالس الفعاليررات اتالقنرروات لاسررتقبال المعلومرر فررتح -

بالإضرافة إلى  اوالتاارية والبنو  والشرركات واللاران الشرعبية المهتمرة بتروفير الردعم المرالي للاامعرات والطر لم في الخرارج، هرذ
وحردة خاصرة بالتخطريط في الجامعرة، تكرون مسرؤوليتها جمرع المعلومرات والبيرانات المتعلقرة بالعوامرل الاجتماعيرة  اءضرورة إنش

 .لهاوالاقتصادية وتحلي
، ولقياس مدى ائرقاعدة بيانات، واستخدام مؤشرات الأداء لإجراء المقارنات على المستوى المؤسسي ومستوى الدو  إنشاء -

 .التقدم الذ  تم تحقيقه
نماذج وإجراءات الموازنة  المرتبطة بالتخطيط، وتطبيقا ا على الكلفة الحقيقية على مستوى الدوائر التي تولت تنفيذ  اعتماد -
 .لبرامجا
 .نفذين حقيقيينم يرينرؤساء الدوائر أو الأقسام مد اعتماد -
 . في جميع مجالات العمل في الجامعة المرونة -

أن الإدارة الجامعية ذات أهمية خاصرة وأنهرا فنزلرة العمرود الفقرر  للاامعرة، لأن التعلريم العرالي يلعرب ( 2111)سنقر  وبينت
دوراً أساسياً في تحقيق التنمية البشرية والتطور الاقتصاد  إذا استطاعت توظيف جميرع القردرات إلى الحرد الأقصرى، وأضرافت 

 ،يتوقرع المجتمرع منهرا أن تفعرل ومرابرين مرا تقروم بره الجامعرة  وافقرية  دف إلى تحقيق التوظيفة علمية تطوي معيةأن لتدارة الجا
علررى توجيررره  الأكثررر قرردرةولأجررل ذلررك تقرروم بوظررائف متعررددة الأدوار وتعمررل كرربرج مراقبررة قرررادر علررى التنبررؤ والتوقررع، وهرري 

 .ةوتكييف جهود العاملين في الجامعات فا لقق التادد والتطور والاستمراري
  :مجموعة من الوظائف لتدارة الجامعية من أبرزها( 2117)ذكر عبد الحي  كما
 .الجامعي للتعليم والغايات الأهداف واضحة فلسفة صياغة:  أولاً 
الحفراظ علرى الردور الحضرار  و إنتراج ونشرر المعرفرة، و وتجويرد العمليرة التعليميرة،  تطوير الجامعي من خ ل تعليمتطوير ال: بنيا

 .التقنيات التربوية، وإعطاء أهمية للنشاط العلمي والإبداعي وتجديدات، للاامع
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ر والتردريب أثنراء الخدمرة، وايراذ إجرراءات مقننرة مإعداد أعضاء هيئة التدريس وتأهيلهم من خر ل بررامج التعلريم المسرت: بلثا
 . لدعم الخبرة العملية والقدرة العلمية 

وتوظيفهرا في  ،المتطورة في الحصول علرى الدراسرات والبحروث ونتائاهرا البياناتوقواعد الاستعانة بشبكات المعلومات : رابعا
وهرذا يتطلرب ربرط الجامعرات ومراكرز وهيئرات البحر  العلمري بشربكات المعلومرات، . أغراض البحر  العلمري، وإنتراج المعرفرة

 . تمعوالعمل الإنمائي في المج ةوتطوير وسائل الاتصال بين الجامعات ومؤسسات التنمي
تشرايع الجامعرات والمعاهرد العليرا علرى البردء في تنفيرذ دورات علميرة متخصصرة في اسرتخدام الحاسرب الآلي وتعلريم : خامسا

وتشررايع أعضرراء هيئررة  ،(الانترنررت)اللغررات الأجنبيررة وطرررق الاسررتخدام والاسررتفادة مررن منظومررات شرربكة المعلومررات الدوليررة 
 . ا م في هذه العلوم والمعارف والتقنياتقدر  يرالتدريس على الاستفادة منها لتطو 

ومواكبررررة  ،الاهتمررررام بالتعلرررريم العررررالي الإلكررررتروني وتسررررخيره لإحررررداث التكامررررل بررررين المؤسسررررات التعليميررررة المختلفررررة: سادسررررا
بعرد فرا  عرن التعلريمواسرتخدام تقنيرات  ،والاستفادة من أنظمة التعليم عن بعرد ،المستادات العالمية بتنفيذ المكتبة الإلكترونية

 .العالي مرناً ومفتوحاً وجماهيرياً  التعليميجعل 
تحفيررز البحرر  العلمرري في مؤسسررات التعلرريم العررالي والأنشررطة العلميررة والثقافيررة لأعضرراء هيئررة الترردريس مثررل المسرراهمة : سررابعا

 .ووضع آليات لتسهيل هذه المشاركات ،العلمية واتوالمشاركة في المؤتمرات والند
نه إذا أرادت الجامعة النااح في مهمتها والارتقاء فكانتها لتصبح في مصاف الجامعات المتقدمة أ( 2119)أورد شاتو   وقد

 :يتعين عليها القيام بعدة أمور أهمها
 .دور إدارة الجامعة على نطاق واسع ووصف جوانبها المتعددة توضيح -
مفهوم التكيف الفعرال برين "ويقصد بذلك  ،لتغييرات المصاحبة لهاالمحيطة وا ظروفخطة عمل تشتمل على فهم ال تطوير  -

 ".المنظمة والظروف المحيطة
لتشرايع قيرام مؤسسرة تعليميرة تمتراز  ،التواصل الفعال والثقة المتبادلة بين مراكز قيادة الجامعة ووحردات التشرغيل التابعرة لهرا -

 .سلوكها لتعكس المعرفة والأفكار الجديدةبالمهارة في ابتكار المعرفة واكتسابها وتحويلها وتعديل 
 .أو الحد منه لخارجيةوتجنب تأثير التهديدات ا ،وضع استراتيايات ل ستفادة من الفرل الخارجية -
 .المشاركة في الإدارة بين الأكاديميين والإداريين -
ويكرون لرديهم المرؤه ت الأكاديميرة أو  ،ةاختيرارهم بعناير يرتم لي تكوين وتدريب فريق من العاملين لتولي المناصب العليا  -

والترردريب علررى الأداء المتررزن للواجبررات المتعلقررة  ،المهنيررة الررتي تمكررنهم مررن العمررل علررى قرردم المسرراواة مررع زم ئهررم الأكرراديميين
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ة والتشرايع علرى وأن تتسرم بيئرة العمرل الرتي يعملرون فيهرا بالفعالير ،بسياسة الجامعة والأخررى المتعلقرة بالأمرور الإداريرة اليوميرة
 .المبادرة والنقاش

ودعم أعضاء هيئرة التردريس لجرذلم فررق عمرل  ،وتوفير تسهي ت لثية ،تقديم حوافز إضافية مثل فرض أعباء تعليمية أقل -
 .شديد في مجال معين وّقأكاديمية من الجامعات التي تتميز بسمعة جيدة أو تف

 :والتطوير في مؤسسات التعليم العالي التغيير
والتي بناء عليها تسعى هذه المؤسسات لإحداث التغيير والتطوير،  ،العديد من القناعات لدى مؤسسات التعليم العالي ا هن

 :منهانذكر 
 بإجرراءاتو ،نفسرهاالعالي لن يتوتى إلا من داخل المؤسسرات  التعليمالتطوير الحقيقي لنوعية التعليم لدى مؤسسات  إن -١

وجهود مخططة وواعية يشرار  فيهرا جميرع العراملين،  را يسرتدعى إعرادة هيكلرة المؤسسرة وإعرادة هندسرة العمليرات والاسرتفادة 
 .من إمكانيات الترابط الشبكي بين الإدارات للتعلم

دام التقنيرات مرن خر ل تعميرق اسرتخ لماتمرعفي التنميرة المسرتدامة ل مالنوعية عاليرة الجرودة دور حاسر  للتعليم العالي ذ -٢
مرع الأخرذ في الاعتبرار ثقافرة  ،لتحسرين تقرديم الخدمرة التعليميرة ةوفرا يواكرب الاتجاهرات المعاصرر  يسالحديثة في أساليب التردر 

 .الإتقان والتميز
 .لضمان النوعية عالية الجودة فؤسسة التعليم العالي يلزم توافر نظام محدد وواضح للموارد البشرية -٣
وقتا ببتا في  لعالياهيم وأسس التعلم التنظيمي وإدارة الجودة الشاملة أن يخصص رئيس مؤسسة التعليم ايتطلب تطبيق مف-٤

ولتوكيرد العمرل  ،ترواجههمالرتي  تمن أجل إظهرار الردعم الملمروس للحلرول الرتي يقترحهرا العراملون للمشرك  ،المزدحم هجدول
 .المنافسة على درةفي أداء المؤسسة وخاصة الق ستمرعلى التحسين الم

 يتم إجراء صيانة أنو  ،ماديا وإداريا وأكاديميا ستقلةضرورة أن تكون مؤسسات التعليم العالي م -٥
 .وإدارة الجودة الشاملة دورياً  تنظيميوفعالية تطبيقات التعلم ال كفاءة

 على قيادات مؤسسات التعليم العالي الاتصاف بالرؤية المتكاملة لتشمل كافة جوانب أنشطة -٦
 (2118العربي والقش ن، . )حازكي لا يعترض التميز حواجز أو طرق ضيقة تحد من القدرة على الإ  المؤسسة
 :الإدارة الجامعية معوقات
الرتي تواجره إدارة  لللتوسع الهائل الذ  يشهده التعليم العالي في البلدان العربية والعالمية هنا  بعض التحرديات والمشراك نتياة

 ( :2110الخطيب، )الجامعات من أبرزها 
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 .والتعليمات نظمةتظهر جليةً في توحيد الخطط والمناهج الدراسية والأ التي: النمطية -
الغربيررة  نمرراذجإن أنظمررة التعلرريم العررالي في جميرع البلرردان العربيررة لكررم نشررو ا ونتيارة لاعتمادهررا علررى ال: والجمررود التصرلب -

أو في الوسررررائل  ،ردة، تعرررراني مررررن الجمررررود والشرررركلية في هياكلهررررا وبناهررررا التنظيميررررة، أو في محترررروى برامجهررررا ومناهاهرررراالمسررررتو 
 .والإجراءات التي تعتمدها

حي  تتمركز السلطة في مؤسسات التعلريم العرالي في أيرد  فئرة محردودة مرن القيرادات الإداريرة : في صناعة القرارات المركزية -
وانعدام تفويض السلطة للحلقات الإدارية الوسطى والدنيا،  ا ينعكس سلباً  ،لذ  يترتب عليه فقدان المشاركةالعليا، الأمر ا

 .ضعف قدر ا على تحقيق أهدافها والقيام بواجبا ا يؤد  إلىوبالتالي  ،على كفاية وفعالية الجامعات
بين النمو الكمري لإعرداد الطلبرة الملتحقرين بالجامعرات  حي  يوجد عدم توازن: التوازن بين الجوانب الكمية والكيفية عدم -

 .الجامعي عليموبين نوعية وجودة الت
نفسرها مرن حير   امعراتيتمثل ذلك في تقليد الجامعات العربية لبعضها حي  تكرر الج: مفهوم التكامل والتنسيق غيالم -

 .طط الدراسية ومتطلبات النااح والقبولالفلسفة والأهداف والقوانين والأنظمة والهياكل الإدارية والبرامج والخ
برين مخرجرات الجامعرة وبرين متطلبرات خطرط التنميرة مرن هياكرل العمالرة  لقرائمذلك من خ ل الاخرت ل ا: الكفاية ضعف -

المؤهلة والمدربة، ومن خ ل عدم التوازن ما بين المهارات التي يكتسربها الخريجرون في هرذه الجامعرات وبرين متطلبرات الوظرائف 
  .والأعمال والمهن التي يفترض اللحاق بها

 :المتعلمة المنظمة
لتحسررين  وسرريلةالسرنوات الأخرريرة مررن القرررن الحرراد  والعشرررين درج اسررتخدام مصرطلح المنظمررة المتعلمررة والررذ  اسررتخدم ك في

فإنرره مررن الطبيعرري أن تسررعى إلى تطبيررق هررذا الفكررر الإدار   ،إحرردى هررذه المنظمررات هرريوفررا أن الجامعررات  ،الأداء وتطررويره
 . المجتمعو الحدي  لتحسين أدائها وللحفاظ على بقائها كمؤسسات تعليمية رائدة في خدمة الفرد 

  :مفهوم المنظمة المتعلمة -
مرن  اً لمرة، لأن المفهروم يضرم كثرير اخت فات ظاهرة بين المفكرين، فيما يتعلق بدراسة المنظمرة المتع يةالمتتبع للأدبيات العلم يجد

المفرراهيم في مجرررالات متعرررددة، واسرررتخدام البرراحثين مصرررطلحات مرادفرررة للمنظمرررة المتعلمررة مثرررل المنظمرررات العارفرررة والمنظمرررات 
، (المنظمة الذكيرة)،  فمنهم من ترجمه (Learning Organization)في ترجمة مصطلح  لكتّالمالمفكرة، فقد اختلف ا

المنظمررات : مررا يقابلرره مررن مصررطلحات مثررل أو ،(المتعلّميررة ةالمنظمرر)أو ( المنظمررة التعلّميررة)أو ( ظمررة المتعلمررةالمن) جمررهوآخررر تر 
       (                                                                                Thinking) Organization،  والمنظمات المفكرة، (Knowing Organizations)العارفة 
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وكلها تعبر عن مفهوم إدار  يهتم بالتعلم كمقروم أساسري . ، وغيرها(Organization Learning)التنظيمي،  والتعلم
عبابنررة، )، (2117عبابنررة والعرردوان، )لررتدارة الررتي تريررد التسررلح بررروح المبررادرة والقرردرة علررى التكيررف والمرونررة في أداء المهررام 

2117.) 
أنهمرررا ( 0889)ى أن المنظمرررة المتعلّمرررة والرررتعلّم التنظيمررري مفهومررران مت زمررران، إذ يؤكرررد هيارررانمعظرررم البررراحثين يتفقرررون علرررو 

 .يجسدان ع قة السبب والنتياة
 فيهراتم ترالرتي يرغبرون بهرا، و  جهي المنظمة التي يسعى الأفرراد فيهرا باسرتمرار إلى زيادة قردرا م لتحقيرق النترائ: المتعلمة والمنظمة

جديردة وشراملة مررن التفكرير، حيرر  يطلرق فيهرا المجررال لطموحرات الجماعرة، ويررتعلم الأفرراد باسررتمرار  مسراندة وتشرايع نمرراذج 
 (.Senge, 2004:2. )كيف يتعلمون من بعضهم البعض

المنظمرة الررتي تررتعلم جماعيررا وبشرركل فعرال، وتعمررل باسررتمرار علررى تحسررين قرردر ا في إدارة "بأنهررا  أيضرراً  المنظمررة المتعلمررة وتعررف
". واسرررتخدام التقنيرررة لتنظررريم الرررتعلم والإنتررراج هرررا،وتمكرررين الأفرررراد مرررن خررر ل الرررتعلم داخرررل المنظمرررة وخارج المعرفرررة،واسرررتخدام 

(Marquardt 2112:2.( 
للررتعلم المسررتمر تتكامررل  اسررتراتيايةوذلررك مررن خرر ل تبررني  ،بأنهررا المنظمررة الررتي تررتعلم وتحررول نفسررها باسررتمراركررذلك  وتعرررف

. وتسرررررررررررررير جنبررررررررررررراً إلى جنرررررررررررررب مرررررررررررررع الأنشرررررررررررررطة والأعمرررررررررررررال الرررررررررررررتي تقررررررررررررروم بهرررررررررررررا المنظمرررررررررررررة لتحقيرررررررررررررق التطررررررررررررروير المسرررررررررررررتمر
(Marsick&Watkins,1999). 

المتعلمررة بأنهررا تلررك المنظمررة الررتي ترردعم نقررل المعرفررة واسررتخدامها،  المنظمررة( (Agaoglu, 2006أغوغلررو  أ هرران وعرفررت
 .مستدام في المنظمة  تطويرسبة للتطوير، وتعمل على توحيد جهود الأفراد واستخدامها لإحداث وتشاع خلق بيئة منا

المنظمرررة أو المؤسسرررة السررراعية للرررتعلم المسرررتمر بأنهرررا تلرررك المؤسسرررة الرررتي اسرررتطاعت أن تنسرررج في كيانهرررا ( .211)درة  عررررف
ها وأنظمتهرا وهياكلهررا تشراع وتسرررع الرتعلم لجميررع فقيمهرا وسياسررت: الررتعلم والتكيرف والتغيررير لرىوحضرار ا مقردرة مسررتمرة ع

 .العاملين فيها
منظمرة المعرفرة الررتي تمتلرك البيئرة التكنولوجيرة القررادرة علرى تطبيرق سربل إدارة المعرفررة في عمليا را الإداريرة، وتمتلرك الثقافررة  وهري

. لرديهم المتاحرةتبادل الأفكار والمعلومات  ستراتياية للمنظمة، من خ لحاز الأهداف الاإالتنظيمية التي تمكن العاملين من 
 (.2010حمود، )

المنظمري، ولا برد لناراح  الرتعلمأن التطور المنظمي هو الحقل الأم الذ  ترعرعت فيره فكررة ( 2112)عطار  وعيسان  ويرى
. الأشرخال والمنظمرات والنمرو المهرني فيالتروثير  علىالتطوير المنظمي من توفر شروط مثل الرغبة في إحداث التغيير، والقدرة 
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إن فكرة المنظمة المتعلمة تأثرت بأدبيات المجتمع المتعلم واقتصراد المعرفرة والرتعلم المنظمري والتطروير المهرني، وإن نقطرة الانطر ق 
 .مستمراً تتطلب مواجهته تعلماً مستمراً " تغيراً "في كل تلك الأفكار أن هنا  

وإنمرا ترتعلم مرن خر ل مرا يتعلمره أعضراؤها، وأن تعلرم الفررد شررط  ،ت لا تتعلم من تلقاء ذا رابعض المفكرين أن المنظما يرى
لأنهرا  ،أن المنظمرات يمكنهرا أن ترتعلم ونفليس فقدور المنظمة خلق المعرفة من دون الأفرراد، بينمرا يررى آخرر  ،للتعلم التنظيمي

إليه  لنظرويمكن ا ،التنظيمي ينشو عن الإجراءات والتفاع ت البينية للأفرادن التعلم إإذ  ،تمتلك القابليات التي يمتلكها الأفراد
 (.2010البغداد ،العباد ، . )على أنه عملية إنشاء وبناء وبذلك فإن المنظمات تتعلم فع ً 

ل، ومن النظر قلب المنظمة المتعلمة يتحول العقل من النظر للفرد على أنه جزء منفصل عن العال إلى  جزء موصول بالعا وفي
إلى المشرررك ت علرررى أنهرررا صرررادرة مرررن شرررخص مرررا أو شررريء مرررا إلى النظرررر إلى الكيفيرررة الرررتي سرررببت أفعرررال الأفرررراد في خلرررق 

 .المشك ت
 ,Senge. )وكيرف يمكرنهم تغيريره ،المتعلمة هري المكران الرذ  يواصرل الأفرراد فيره اكتشرافهم لكيفيرة خلقهرم لرواقعهم المنظمة

2004.) 
 :(Senge) لمنظمة المتعلمة لدى سينجا( ضوابط) مباد 
قبررولًا واسررعاً عنررد مرردير   ( 0881)للمنظمرة المتعلمررة منررذ عررام  (Senge)نالررت الضرروابط الخمسررة الررتي وضررعها سررينج  لقرد

بأنررره ( Discipline)الضرررابط  Senge (2004)منظمرررا م، ويعررررف سرررينج  الأعمرررال المختلفرررة، وشررررعوا بتطبيقهرررا في
لكلمرررررررة  موسررررررريقرررررررانات الرررررررتي تعتمرررررررد المزاوجرررررررة بررررررين النظريرررررررة والتطبيرررررررق في المنظمرررررررة، والمعررررررري القامجموعررررررة متكاملرررررررة مرررررررن الت

(Discipline )هو الانضباط أو الحقل المعرفي. 
يعرررني  الانضرررباطكررران مقصررروداً، لأن ( الضرررابط)إلى أن اسرررتخدام سرررينج لهرررذا المصرررطلح ( 2112)عطرررار  وعيسررران  وأشرررار

 .الالتزام والتركيز والممارسة
 :الضوابط هي هوهذ

( 51)عرفه سينج أنه هو الإطار المفاهيمي، وهو مجموعة من المعارف والأدوات التي تطورت على مردى : التنظيمي  التفكير
 .عاماً، لتاعل الأنماط الكاملة أوضح، ولتساعد في تغييرها بفعالية

تأثيرها مع  هرطة غير مرئية، وتستغرق سنوات ليظوالمساعي الإنسانية عبارة عن نظم ترتبط فيما بينها بأنساة متراب والأعمال
 . بعضها البعض
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الأفررراد إلى التركيررز علررى أجررزاء منفصررلة مررن النظررام برردلًا مررن التركيررز علررى الررنمط الكلرري للنظررام،  ررا يعيررق إيجرراد حلررول  ويميررل
 .نفهم النظام لا بد من التفكير في النمط ككل وليس في جزء منفصل منه ولكي. للمشاكل العميقة

فهرررو المبررردأ الرررذ  يررردمج الضررروابط دمجررراً متماسررركاً في كيررران برررين النظريرررة والتطبيرررق، . النظمررري هرررو الضرررابط الخرررامس والتفكرررير
( يفوق)يتااوز  الكليثبت أن  وهذا. ارتباط الضوابط ببعضها يةولفظها من التفكك، وبدونه لا توجد دافعية لم حظة كيف

 .هئمجموع أجزا
 .فهو طريقة جديدة ينظر بها الأفراد لأنفسهم  وعالمهم ،النظمي جانب مهم من جوانب المنظمة المتعلمة والتفكير
 :التفكير النظمي الضوابط الأخرى لتحقيق إمكانياته ولتاج
 أوجرهنماذج العقليرة للتركيرز علرى الانفتراح الرذ  نحتاجره للكشرف عرن الو . النظرة المشتركة يعزز الالتزام على المدى البعيد بناء

التعلم الجماعي لتطوير مهارات الأشخال في المجموعات للنظر إلى الصورة الكبيرة التي و  ،الحالية لرؤية العال قالقصور في الطر 
يفيررة تأثررير أفعررال الأفررراد في عررالمهم، والررتمكن الشخصرري يعررزز الدافعيررة الشخصررية  لمعرفررة ك، تقررع وراء وجهررات النظررر الفرديررة

(. ما هو السبب في المشكلة ئاً ما أو شي اً ن هنا  شخصإ)وبدون التمكن الشخصي يبقى الأفراد غارقين في عقلية رد الفعل 
 .النظم روهذا مرفوض من وجهة نظ

 .ي لهاحار الزاوية في المنظمة المتعلمة  والأساس الروح (Senge) سينج يعدّه: الشخصي التمكن
 لررررتمكنمرررن الكفررراءة، وا اً كسرررب الهيمنرررة علرررى الأشررررخال أو الأشرررياء، ويعرررني مسرررتوى خاصررربالشخصررري  كنالرررتم ويررروحي

الشخصي هو الأساس للتوضيح المستمر والعميق للرؤية الشخصية، والمركّز للطاقات، والمطوّر للصبر  ا يمكن الأفراد من رؤية 
 .الواقع فوضوعية

الررذين يتمتعررون فسررتوى عررالم مررن الررتمكن الشخصرري يسررتطيعون أن يرردركوا باسررتمرار النتررائج الأكثررر أهميررة لهررم،  والأشررخال
 .مدى الحياة لتعلمفينتهاون حيا م بطريقة فنية، ويكتسبون ذلك من خ ل التزامهم با

 .لدى أعضائها اأيضاً إلى أن قدرة المنظمة على التعلم أكبر منه( Senge)سينج  ويشير
، ولكررن فرررور الررزمن يفقرردون ، وبتعلرريم جيررد، وطاقررة عاليررة، ورغبررة في إحررداث التغيرريرينمررا يبرردأ الأفررراد عملهررم متفررائل وعررادةً 
والمنظمررة، وبترروفر روح  دالمنظمررة، وذلررك بالالتررزام المتبرادل بررين الفررر  ملابررد مررن الرربط بررين الررتعلم الشخصرري وتعلري لررذلك .ذلرك
 .لمنظمة مكونة من المتعلمين خاصة

 :تحقيق التمكن الشخصي يتطلب  إن
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أن يكرون لردى الفررد إدرا  واضرح للواقرع الحرالي، بردون تحيرز أو إسراءة تصرور،  را يسرهل عليره رؤيرة القيرود والمعوقرات الررتي • 
 .تعترض تحقيق الهدف

وسرع، ويردر  موقعره تغييراً في نمط التفكير، لي  يستخدم العقل والحس والإحساس والحدس، ليرى الأشرياء في إطارهرا الأ• 
عطررار  وعيسرران، . )وليرردر  الترابطررات والتقاطعررات والتفرراع ت والع قررات بينهررا ،منهررا وصررلته بهررا وتأثررره بهررا وتأثرريره فيهررا

2112.) 
يرررؤهلهم لايررراذ قررررارات أفضرررل مرررن القررررارات الرررتي يتخرررذها المررردراء، لأن العررراملين حقيقرررة يمتلكرررون أفضرررل لتمكرررين العررراملين -

 .(Marquardt, 1996. )المعلومات
نحررن " :ولررن يسررتطيع القررول. هررذه الضرروابط يجررب أن يررتعلم الفرررد مرردى الحيرراة، ولررن يصررل إلى اتقرران هررذه الضرروابط لممارسررة

 ,Senge. )وبقدر ما يتعلم الفرد بقردر مرا يصربح مردركاً لجهلره ،"أنا شخص مستنير"إنما يستطيع القول  ،"منظمة متعلمة
2004.) 
 الإجراءات، وغالباً  اياذالافتراضات العميقة، والصور والاتجاهات التي تمكن الأشخال من فهم العال و  هي: العقلية النماذج

 .لا يعي الأفراد نماذجهم العقلية وتأثيرها في سلوكهم
النااح في العمل بالنماذج العقلية عند تحويل المررآة للرداخل، حير  يرتم كشرف الصرور الداخليرة للعرال، لإظهارهرا علرى  ويبدأ

 .وجعل هذا التفكير يؤثر في الآخرين ،وكذلك من خ ل عرض الأفراد لتفكيرهم بفعالية. السطح  ومن ثم تدقيقها بصرامة
 .تصبح المنظمة أكثر حاحاً، لابد لها أن تتعلم كيف تكشف عن النماذج العقلية لمديرها وكيف تتحداها ولكي
 ،التكيف والنمو المستمر في بيئرة العمرل المتغريرة للمنظمرة علرى قردرة فريرق الإدارة علرى تغيرير النمراذج العقليرة للمنظمرة ويعتمد

 .وما يترتب عليه من أسواق ومنافسين
أن هرررذا الضرررابط يركرررز علرررى تطررروير وعررري كرررل مرررن العررراملين فواقفررره ومدركاتررره، ومواقرررف ( (Pang, 2005 وذكرررر بانرررج 

 مرن إن معرفة النماذج العقلية يساعد في تحديد وتوضيح الأحرداث الجاريرة في المنظمرة، بالررغم .ومدركات الآخرين في المنظمة
في  لأمررورنهررا غررير معلنررة وخافيررة عررن النظررر، إلا أن مررن أهررم ان معظررم النمرراذج العقليررة في المنظمررات لا يمكررن مناقشررتها لكو أ

ويمكرن توضريح . المنظمة المتعلمة هي اختبار هذه النماذج وكشفها ، وتطوير المقدرة على أن يتحدث كل مرن العراملين بأمران
دف الرئيسي لهذا الضابط اله ؟لماذا يفسر شخصان حدبً واحداً بشكلين مختلفين :الفروق بين النماذج العقلية للأفراد بتفسير

هو إخراج الافتراضات العقليرة والاتجاهرات مرن البراطن إلى السرطح لير  يسرتطيع الأفرراد اكتشراف الفرروق بيرنهم، والحردي  
 . مقدار من الدفاعية دىعن هذه الفروق بأ
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الأنظمررة وكيفيررة تفاعررل مكررونات العقليررة تررؤثر في إدرا  أنمرراط الع قررات بررين أجررزاء النظررام وبررين النظررام وغرريره مررن  فالنمرراذج
ومرررن الطبيعررري أن ترررؤد  النمررراذج العقليرررة المختلفرررة إلى إدراكرررات مختلفرررة لماهيرررة الأجرررزاء المكونرررة للنظرررام،  .النظرررام مرررع بعضرررها
ومررن أجرررل أن لرردث الرررتعلم المنظمررري يجررب أن تتررروفر للأفررراد في المنظمرررة إرادة واسررتعداد لعررررض نمررراذجهم . ولكيفيررة تفاعلهرررا

عطررار  وعيسرران )الفرديررة ومقابلتهررا ببعضررها ومناقشررة الاخت فررات بينهررا والتقرردم بإدرا  مشررتر  عررن ماهيررة النظررام العقليررة 
،2112.) 

 :الرؤية المشتركة بناء
والرتي . مجموعرة مرن المبراد  والممارسرات والتوجيهرات لترجمرة الرؤيرة الفرديرة إلى رؤيرة جماعيرة ابأنهر( Senge) عنها سرينج عبر

 .مهارات الكشف المشتركة عن المستقبل تتضمن  ارسة
أنحرراء المنظمررة، وأن يرررتبط  فيمنظمررة حاحرراً في غيررالم الأهررداف، القرريم، والمهررام المشررتركة بعمررق  ةالصررعب أن تحقررق أيرر فمررن

 .الأشخال معاً بهوية مشتركة
ويمتلك . كن لأنهم يريدون ذلككون هنا  رؤية حقيقية، يتعلم الأفراد ويتفوقون، ليس لأن أحداً يريد منهم ذلك ولت وعندما

 .العديد من القادة رؤية شخصية لكنها لا تترجم إلى رؤية مشتركة للمنظمة
أن الرؤيرة المشرتركة هري مجموعرة مرن الأدوات والطررق لتوحيرد طموحرات جميرع الأفرراد في ( (Pang, 2005أورد بانرج  وقرد

وبنراء تصرور  ،اعرة مرن الأفرراد ببنراء وبلرورة حرس مرن العمرل المشرتر المنظمة وخارجها، ولبناء الرؤية المشتركة لا بد أن تقروم جم
 .للمستقبل الذ  يرغبون في تحقيقه معا

 :الفريق تعلّم
هو وحدة الرتعلم الأساسرية في المنظمرات الحديثرة، وبردون تعلرم الفريرق  ،وليس الفرد ،، لأن الفريقحيوياً  اً تعلم الفريق أمر  يعتبر

 .لا تتعلم المنظمة
في الفريرق، حير  يطرور الفريرق قردرات اسرتثنائية لتنسريق العمرل،  فررادأن ذكاء الفريق يفوق ذكاء الأ ينأمثلة عديدة تب وهنا 

 .فيتقدم الأفراد بسرعة وتظهر نتائج استثنائية
جمرراعي الفريررق علررى تعليررق الافتراضررات والرردخول في تفكررير  ءالحرروار، وهررو قرردرة أعضررا والررذ  يبرردأ برره تعلررم الفريررق هرر والمبرردأ

حاليرراً مبرراد  و ارسررات  وبرردأت .، لكنرره فقررد في المجتمعررات الحديثررةةحقيقرري، وهررذا المبرردأ كرران موجرروداً في الحضررارات القديمرر
 .المعاصرة سياقاتوتوضع في ال تعودالحوار 
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في الفريرق ول يررتم  فالأنمراط الدفاعيررة إذا ترسرخت. مبردأ الحروار أيضرراً معرفرة أنمراط التفاعررل في الفريرق الرتي  رردد الرتعلم ويشرمل
 .سيتم تسريع التعلمفتمييزها ستقوّض التعلم في الفريق، أما إذا تم تمييزها وإظهارها على السطح ومواجهتها 

 :ث ثة شروط لنااح مثل هذا الحوار (Senge, 2004)سينج  ووضع
 .على جميع المشاركين تنحية افتراضا م جانباً • 
 .عليهم التعامل مع بعضهم كزم ء• 
 .أن يكون هنا  منسق  يدير الحوار• 

مهارة جماعية يمكن تعلمها وترسيخها عبر توفير مردير  المنظمرات البيئرات " تعلم الفريق"أن  (Pang, 2005)بانج  وذكر
المناسبة التي يستطيع فيها الأفراد توضيح وجهات نظرهم قبل ايراذ القررارات، وتروفير وسرائل الاتصرال باتجراهين لتقيريم وتأمرل 
الممارسات التربوية ونقل الخبرات بين العراملين،  را يسراعد علرى إيجراد الظرروف المناسربة للعمرل التعراوني مرع الآخررين، والرتعلم 

 .منهم، والتعلم معهم، وهذا من شانه أن يعزز مفاهيم تعلم الفريق، ومن ثم تحسين الأداء
كل منها يعمل مع كيفية ". شخصية"يدية، في أنها ضوابط هذه الضوابط الخمسة عن غيرها من ضوابط الإدارة التقل ويتلف

 ,Senge. )لآخررررينتفكرررير الشرررخص، ومررراذا يريرررد أن يرررتعلم، وكيرررف يتفاعرررل ويرررتعلم مرررع الآخررررين وهرررذا لا  تي بتقليرررد ا
2004.) 

 :عناصر المنظمة المتعلمة -
 :المتعلمة مجموعة من العناصر من أهمها للمنظمة

الأدوار )ن القيرررررادة في المنظمرررررات المتعلمرررررة تضرررررطلع بأدوار جديررررردة هررررري غرررررير الأدوار التقليديرررررة للمررررردير إحيررررر  : القيرررررادة -
 (.القراريةو التفاعلية، و المعلوماتية، 

 ،لريس بتروثير تكنولوجيرا المعلومرات فقرط ،تعني أن المعلومات وعناصر المعرفة تصبح سهلة التدوير والوصول إليها: الشبكية -
 .ب التنظيم الشبكي القائم على الفرق المدارة ذاتياً وإنما أيضاً بسب

بررد مررن أن تتبرري وتطررور ثقافررة تنظيميررة جديرردة تقرروم علررى التقاسررم والانفترراح  إن المنظمررة المتعلمررة كررنمط جديررد لا: الثقافررة -
 .والشفافية والتحسين المستمر الذ  يرتكز على التعلم المستمر

الررررذ  يجعررررل ( Strategic Learning)سررررتراتياي تعلمررررة تتسررررم بالررررتعلم الان المنظمررررات المإ: سررررتراتيايالررررتعلم الا -
 .الإستراتياية مرنة بقدر غير مسبوق
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سرواء في  المعرفرةإن المنظمة المتعلمة تتسم بأنها تميل أكثر فوكثر إلى أن تكون ميرزة تنافسرية تقروم علرى : على المعرفة الإقبال -
 (.2010البغداد ،العباد ، . )أو توليد المعرفة من داخل الشركة( لخارجيةالبيئة ا)اكتسالم المعرفة من خارج الشركة 

 :خصائص المنظمة المتعلمة  -
 :إلى أن المنظمة المتعلمة تتمتع بالخصائص الآتية( 2118) وآخرونالعلي  يشير
 العاملون فيها بأنهم يقدمون عمً  مهماً لصالحهم ولصالح العال يشعر. 
 فرد فيها معني بطريقة أو بأخرى بالنمو والتقدم وتحسين قدراته الإبداعية كل. 
 (. التركيز على فرق العمل) الأفراد فاموعتهم أكثر ذكاء من عملهم منفصلين  عمل 
 الضمنية منها صةالمنظمة معتمدة على قاعدة المعرفة من خ ل يزينها للمعارف وخا تصبح. 
 ستويات الإدارية جميعهاالرؤية المشتركة من الم تستمد. 
 بعيرررداً عرررن  ةيشرررعر الفررررد فيهرررا بالحريررر  الإداريرررة ليررر تن للرررتعلم عرررن مررراذا يجرررر  في كرررل المسرررتوياو مررردعو  العررراملون

 .افتراضات وتحيز الآخرين
 يفعلهكل فرد الآخر كزميل في إطار من الاحترام والثقة فيما يقوله و   يعامل. 
 الوصول إلى النتائج بانفتاح تامحرية التاريب واياذ المخاطرة و  للفرد. 
 : لمةأن من خصائص المنظمة المتع (Marquardt,1996)وقد أورد ماركواردت  
 .التكيف بسهولة أكبر مع التوثيرات البيئية• 
 .التسريع في تطوير المنتاات الجديدة والعمليات والخدمات• 
 .الكفاءة في التعلم من المنافسين والمتعاونين• 
 .المعرفة ونشرها بين أجزاء المنظمةنقل • 
 .التعلم من أخطائها• 
 .من الموظفين في جميع المستويات التنظيمية ىالاستفادة المثل• 
 .ستراتيايةاختصار الوقت ال زم لتنفيذ التغييرات الا• 
 .تحفيز التحسين المستمر في جميع أرجاء المنظمة• 

 :المتعلّمة، وهي أخرى للمنظمة خصائص( 2115)يضيف السال  كما
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المتواصل في كيفية ضمان اسرتمرارية التطروير وإعرادة التطروير لقابليتهرا وإمكانا را  لعملمشاركة جميع العاملين في التفكير وا.0
 .البشرية

 . ستراتيايةالأساسية لتحقيق رسالتها وخططها الا سيلةوالجماعي، لأنه الو  لفرد الاهتمام بالتعليم ا.2
للررتعلّم  اً المررراد تأديتهررا فرصرر مالمرررررررررهرررررررررررراير مررن أجررل هيكليررة عمليا ررا المختلفررة  بأسلررررررررررولم يجرررررررعرررررررررررل مرررررررررررررررررن بررذل الجهررد الكبرر.2

 .المستمر
الهياكرل  مرن خر ل التحرول مرن المتعلمرة أجل توافر الخصائص السابقة يقتضي التحول من المنظمة التقليديرة إلى المنظمرة ومن

ومررررن أنظمررررة الرقابررررة الر يررررة إلى مشرررراركة المعلومررررات، ومررررن  التمكررررين، العموديررررة إلى الأفقيررررة، ومررررن المهررررام الروتينيررررة إلى أدوار
 (2118 العلي وآخرون،. ) المتصلبة إلى الثقافة المتكيفة افةالتعاون، ومن الثق ستراتيايةا ستراتياية المنافسة إلىا

 :مؤسسة التعليم العالي كمنظمة متعلمة خصائص
 .ستراتياية للتغيير التنظيمي عند الحاجة وفرل التعبير عن الرأ  وحرية الفكرالديها  -١
بالع قات الاجتماعية بين الأفراد  تعي أنهاالتنظيمية المختلفة، كما  داتقادرة على التركيز على العمل الجماعي في الوح -٢

 .بداخلها
 .لية لتمكين العاملين بجعلهم قادرين على التصرف والتحر  بفاعلية و مرونةلديها آ -٣
أو الرررذ  يتكرررون مرررن عررردد محررردود مرررن المسرررتويات الإداريرررة حرررتى تتررروافر قنررروات الاتصرررال  ،تتبررري الهيكرررل التنظيمررري الأفقررري -.

التنظيمرري الرردائر   لهيكررلذ االسررريعة، وتبررادل خرربرات وتجررارلم العرراملين فررا لقررق سرررعة التفاعررل بيررنهم، ومررن الممكررن ايررا
 .لجميع المرافق داخل الهيكل التنظيمي، مؤديًا للتعلم التنظيمي وصولاً  ،لانسيالم وتدفق المعلومات في كافة الاتجاهات

في الررذاكرة التنظيميررة، لررذا  يمرريلررن يسررر المؤسسررة قرردرات التعلرريم عنرردما يررتر  الأعضرراء المؤسسررة، إذ يسررهم الررتعلم التنظ -5
مررن الترراريخ و  ادةين مررن واقررع تررراكم الخرربرات والاسررتفيأعضرراء حرراليين فقررط، وإنمررا أعضرراء مسررتقبل فيتعلم لا تررؤثر فونظمررة الرر
 .السابقةالتاارلم 

أنه يوجد  إلا في المؤسسات الأخرى، ا إن معظم أصول مؤسسات التعليم العالي قابلة للتقادم، أو حتى للتبادل مع مثي -٦
المنتاة والمبتكررة، ويؤكرد ذلرك حقيقرة أن (  رأس المال البشر )   المتعلمة ريةجيح وهو الموارد البشعنصر وحيد فقط له قوة التر 

 .حاح العمال يرتبط مباشرة بالاستفادة الكاملة من كل الأفراد  ارسي التعلم التنظيمي
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لبقررراء مؤسسرررات التعلررريم العرررالي، لرررذا ينبغررري علرررى القيرررادات الإداريرررة رصررردها  وهرررى  رررة العصرررر، سررربي ً  ة،المنافسررر تعررردّ  -٧
ومواجهتهررا مررن خرر ل مفهرروم الررتعلم التنظيمرري واسررتثمار قرردرات وخرربرات العرراملين  ،والاسررتعداد لهررا والتعامررل معهررا بإيجابيررة

 (.2118العربي والقش ن، . )المتعلمين
 :مإلى منظمة التعلّ  الحاجة
 :عدة مبررات لوجود المنظمة المتعلمة هي( 2115)والكبيسي ( 2118)أورد طويقات  لقد

 وتحديردًا، أحد عناصر التوجيه نحو التغير الاستراتياي في العرال هرو التاديرد والإبرداع التكنولروجي، إن: المعلومات تكنولوجيا
 .العملت وبشكل جذر  على تغيير أسس منافسة الأعمالمعلومات تطبيق تكنولوجيا  إنف

يشرغلون المكاترب، وإنمرا يعملرون  نتغيرت أساليب العمرل تغريرا جرذريا، فلرم يعرد الموظفرو : الجوهر  في أساليب العمل التحول
 .وذلك بابتكار أنماط جديدة تمكنهم من إدارة التغيير المستمر ،في الوقت نفسه متقاربين دون أن يتقابلوا

معررايير  إلىويوجهررون إدار ررا  ،خطررة سررير عمررل المنظمررات يرردثيريررة في تحدالعمرر ء يمتلكررون قرروة تأ أصرربح: تأثررير العمرر ء زيادة
 ا أدى إلى اهتمام المنظمات المعاصرة بتوظيف كل إمكانا ا وطاقا ا في البح  عن أحدث الأساليب الرتي  ،جديدة للأداء

 .تحقق من خ لها الميزة التنافسية
خرر مرن موجودا را، آ موجرودالمعرفرة أكثرر أهميرة للمنظمرات مرن أ   المعلومات أهم مصرادر الثرروة، وصرارت أصبحت: المعرفة

مررن المنظمررات المعاصرررة أن  يتطلرربأدوار وتوقعررات العرراملين  تطررورف .وأضررحى العنصررر البشررر  المصرردر الرررئيس لقرروة المنظمررة
والتفاعرررل  ،والحررررل علرررى الاحتفرراظ بهرررم مرررن خررر ل التحفيرررز الإيجرررابي ،ذو  الكفررراءات متحسررن جرررذلم العررراملين واسرررتقطابه

 .بيئة مشاعة لهم وتوفيرالاجتماعي 
 :لتصبح منظمة متعلمة تباعهااالتي يجب على المنظمة  الخطوات

لأن  ،مرن المهرم أن تترذكر دائمراً أنره لا يمكرن الوصرول إلى منظمرة متعلمرة نرها (Marquardt, 1996) مراركواردت ذكرر
 :تقوم بها المنظمات المختلفة لتصبح منظمات متعلمة( 02)التغيير مستمر باستمرار التعلم وأن هنا  خطوات 

 :تقوم بها المنظمات المختلفة لتصبح منظمات متعلمة( 02)خطوات  هنا 
 .أن تتعهد المنظمة بأن تصبح منظمة متعلمة-0
 .ربط التعلم فختلف العمليات فيها-2
 .المنظمة وقابليتها في كل نظام فرعي من أنظمة التعلم قدرة متقيي-2
 .توضيح رؤية المنظمة المتعلمة للاميع-.
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 .التعريف بأهمية التفكير النظمي وإجراءاته-5
 .أن يكون القادة هم القدوة في الالتزام بالتعلم-2
 .تحويل الثقافة التنظيمية للمنظمة إلى ثقافة تطوير وتعليم مستمر-7
نشررر كلمررة عررن الررتعلم الجديررد و مكافرروة الررتعلم، و تمييررز ومرردح المتعلمررين، و تشررايع التاريررب، )تيايات للررتعلم  وضررع اسررترا-9

 (.وتطبيقه
 .الحد من البيروقراطية وتبسيط الهيكلية -8

المعرفرة، و لامت   المهرارات ال زمرة، )والتفويض (. السلطةو الفرصة، و النفوذ، و الثقة، و لامت   الحرية ال زمة، )التمكين -01
 (.قدرةوالم ،القيمو 

ية، لمستقبلواالموظفين في الأعمال الحالية  مهاراتن في تطوير و متخصص شخالوهنا  أ. موارد كبيرة للوقت والمال نو فالموظف
 .التحديات غير المرئية وإعدادهم لمواجهة

 .توسيع نطاق التعلم التنظيمي ليشمل سلسلة العمل بأكملها-00
 .التعلم والإفراج عن المعرفة بسرعة في أرجاء المنظمةالقبض على -02
 .اكتسالم وتطبيق أفضل تكنولوجيا لأفضل تعليم-02
 .تشايع وتعزيز التعلم على المستوى الفرد  والجماعي والمنظمي-.0 

 .التعلم أكثر عن المنظمات المتعلمة-05
 .في التكيف والتطوير والتعلم ستمرارالا-02

 :يميالتنظ مالتعلّ  معوقات
رغررم مررا لققرره الررتعلم التنظيمرري مررن مررزايا للمنظمررات المعاصرررة لكونرره أحررد المررداخل الررتي تتبناهررا للتكيررف مررع التغرريرات      

 سرتمرارالأداء، وتحقيرق الكفراءة الإنتاجيرة والمنافسرة والبقراء والا مستوى سينالمتسارعة، ومواجهة التحديات التي تفرضها، وتح
 :هنا  صعوبات تحول دون تطبيقه في المؤسسات الراغبة في التحول إلى منظمات متعلمة ومنها أن في البيئة المضطربة، إلا

 :   جمود الهياكل التنظيمية. أ
إن الهياكل التنظيمية التقليدية فستويا ا التنظيمية المتعددة، وتنظيم اتصالا ا الرأسية، وتحديد سلطا ا الرئاسية، تحول دون    

وتؤد  إلى حصر خربرات العراملين وتجراربهم في مجرالات تحرددها  دارية،انسيالم المعلومات وتدفقها عبر الوحدات والأقسام الإ
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ا منظمررا م، هرالررتي تواجه تلهم وسرلطا م،  ررا يرؤثر سرلبا علررى مسرتوى قرردرا م الإدراكيرة للمشرك الصر حيات ومهرام أعمررا
 .عن الحدود الفاصلة بين الإدارات تحول دون تبادل الخبرات والمعلومات والمهارات بين أفراد التنظيم فض 
 : ارسة المركزية.  لم

بية علرى العمرل والمرؤوسرين مثرل قترل الطمروح والفراض الرروح المعنويرة لردى تؤد  الممارسة المفرطة للمركزية إلى نترائج سرل     
فض  عن  ،إذ لا تتاح لهم الفرصة لإبراز مواهبهم وقدرا م التي يمكن أن تسهم في تطوير أنظمة العمل وتحسين أدائه ،العاملين

تجاهل الفروق الفردية بين الأشخال للتعامل معهم في ضوء أنظمة شاملة وعامة، وتجاهرل أهميرة تفرويض السرلطات، وبرذلك 
  .لد من عملية تمكين الموظفين وطرح مبادرا م وأفكارهم التي تعد من الأبعاد الرئيسة في بناء المنظمات المتعلمة

 :الافتقار إلى القيادات الواعية. ج
غيابها يؤد  إلى مجموعة من أن و   ،من شروط تحقق التعلم التنظيمي وجود القيادات الواعية والمؤمنة بأهمية التعلم التنظيمي   

ومحدوديرة إتاحرة  ،منها ضرعف الرتحمس للرتعلم، والفراض تشرايع وتحفيرز العراملين علرى الرتعلم ،الصعوبات والمعوقات للتعلم
 .فرل التعلم أمام العاملين

 :النظرة الشمولية ادافتق . د
أ  تجزئرة المشركلة إلى أجرزاء  ،نظررة جزئيرة لغلب المنظمات مرع المشرك ت المعقردة والمواقرف الصرعبة، مرن خر أتتعامل      

نروع  إيجرادإن افتقراد النظررة الشرمولية يترترب عليره في الوقرت نفسره . صغيرة يسهل التعامل معها ويفيف الجهد المبذول لحلهرا
 ،جماعات مستقلة ورةوتركيز اهتمامهم في مجال وظيفي محدد يتخصصون فيه ويعملون به في ص ،د الوظيفية الفاصلةمن الحدو 

ن افتقراد إذ إ. للأفراد بالنفوذ والمقردرة  را يجعلهرم يتنرازعون حرول مصرادر المعلومرات والسرلطة والرتحكم اً داخلي اً شعور  ولد ا ي
 . الذ  يتطلب المشاركة والعمل الجماعي التعاوني النظرة الشمولية يعيق التعلم التنظيمي

 : التعلم الوهمي  
المنظمات عن قصد أو جهل إلى تفسير النتائج التي تم التوصل إليها بطريقة خاطئة على  ويظهر التعلم الوهمي عندما تلا    

خرربرة  دالرة علرى نهرابإالنترائج  تأويرل أنهرا حراح، أو تتروهم الناراح وتحراول الحفراظ علرى أوضراعها الراهنرة، أو عنردما تصرر علرى
 . وقابلة للتكرار والمحاكاة خ فا للواقع الفعلي ،ناجحة

. تعكس ثقافة المنظمة المعارف والمعتقدات والقيم والسلوكيات المشتركة، وطرق التفكير السائدة بين أعضائها: ثقافة المنظمة  
وهري تلعرب دورا مهمرا . ترابطة التي تتفاعل كرل يروم لتشركل ثقافرة المنظمرةوتعرف الثقافة التنظيمية بأنها تركيبة من العناصر الم

 (. 2118الحكيم وزوين والخفاجي، . )بكل ما تحمله في انتعاش التعلم أو إعاقته
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الفلسررررطينية كغيرهررررا مررررن الجامعررررات في العررررال تحترررراج إلى تطبيررررق مفهرررروم المنظمررررة المتعلمررررة علررررى الصررررعيد الإدار   والجامعررررات
فقررد ذكرر أبرو حشريتج ومرتجررى  ،ي لكري ترتمكن مرن تحسررين وتطروير أدائهرم ليرنعكس ذلررك علرى أداء الجامعرة ككرلوالأكراديم

في  ،والأكراديمي خاصررة دار مرردخً  مرن مررداخل التطروير في الجامعررات علرى المسررتوى الإ يعردّ أن الرتعلم التنظيمرري ( 2100)
ظرل العولمررة والثرورة التكنولوجيررة والاقتصراد الحررر القرائم علررى التنرافس والتميررز في تقرديم خدماترره للامهرور، والجامعررة كمؤسسررة 

في ظرل التوسرع الكمري  ،مجتمعية باتت تواجه تغييرات وتحرديات تتطلرب منهرا التميرز في تقرديم خردما ا لأفرراد المجتمرع خاصرة
المسرتمر لأفرادهرا  لملعلمية، لرذا أصربح مرن الضررور  علرى الجامعرة العمرل علرى تروفير فررل الرتعإنشاء الجامعات والمعاهد ا في

تبني مفهوم المنظمة المتعلمة كمدخل للتطوير في الجامعات الفلسطينية، وهذا يتطلب توافر عناصر المنظمة المتعلمة   لمن خ
 .في الجامعات

 : الدراسات السابقة
في  ريسكمرا يراهرا أعضراء هيئرة الترد  ،إلى تطوير نموذج لممارسرة مجرالات المنظمرة المتعلمرة (2119)وهدفت دراسة خضر     

هيئررررة الترررردريس العرررراملين في الجامعررررة الأردنيررررة للعررررام الدراسرررري  أعضرررراءوتألررررف مجتمررررع الدراسررررة مررررن جميررررع  ،الجامعررررة الأردنيررررة
الطبقيررة العشرروائية، وتم تصررميم اسررتبانة عضررواً بالطريقررة ( 298)، وتم اختيررار (0018)والبررالغ عررددهم ( 2117/2119)

، والررتعلّم النظمرريالررتمكن الشخصرري، والنمرراذج الذهنيررة، والرؤيررة المشررتركة، وتعلرّرم الفريررق، والتفكررير : )شملررت المجررالات التاليررة
ة لمجرررالات نترررائج الدراسررة أن درجررة  ارسررة أعضرراء هيئرررة الترردريس في الجامعررة الأردنيرر أهررموكانررت (. لمعرفررةالتنظيمرري، وإدارة ا

المنظمة المتعلّمة كبيرة في مجالات التمكن الشخصي، والنماذج الذهنية، وتعلّم الفريق، ومتوسطة في مجالات التفكير النظمي، 
لا توجررد فررروق ذات دلالررة إحصررائية في درجررة  هكمررا أظهرررت النتررائج أنرر. والرؤيررة المشررتركة وإدارة المعرفررة، والررتعلّم التنظيمرري،

ن هنرا  فروقراً إحصرائية أة التدريس في الجامعة الأردنيرة لمجرالات المنظمرة المتعلمرة تعرزى لمتغرير نروع الكليرة، و  ارسة أعضاء هيئ
 .المركز الوظيفي ومتغير الرتبة الأكاديمية عند مجال تعلم الفريق ومجال التعلم التنظيمي والأداة الكلية تغيردالة تعزى لم

وهرررري بعنررروان دور أدوات الررررتعلم التنظيمررري في تحقيررررق الأداء الجررررامعي  ،(2118)وفي دراسرررة الحكرررريم وزويرررن والخفرررراجي      
جاءت هذه الدراسة لتلقي الضوء على إمكانية  ،(دراسة استط عية لآراء عينة من القيادات الإدارية في جامعة الكوفة)المتميز

بررين الأفكررار  ، مررن خرر ل المررزج مررازالمتميرر داءلأاسررتخدام أدوات الررتعلم التنظيمرري في بيئررة التعلرريم الجررامعي ودورهررا في تحقيررق ا
يتضرمن مجتمرع الدراسرة جميرع القيرادات . قرة الأداء الجرامعي المتميرزتستراتياية والمعرفية والتنظيمية وصرهرها في بو والنظريات الا

إذ قد وقع  ،والكفاءةة في العمل الإدار  بر الإدارية في جامعة الكوفة، أما عينة الدراسة فقد كانت عينة قصديه لأصحالم الخ
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سررررتبانة صررررالحة للتحليرررررل ا( 22)منهررررا وزعررررت عليهررررا الاسررررتبانة، وعنرررررد اسررررترجاعها اعتمرررردت منهررررا ( 22)الاختيررررار علررررى 
 .الإحصائي

 :الآتيةأظهرت الدراسة الاستنتاجات  وقد
 .ات معرفيةلأنها في الأساس تعد منظم ،أمكانية تبني أدوات التعلم التنظيمي من قبل الجامعة قيد الدراسة -
 .في عملها يزإن استخدام أدوات التعلم التنظيمي يمكن الجامعات من تحقيق الأداء المتم -
إن تبررني أدوات الرررتعلم التنظيمررري وتكييفهررا فرررا ي ئرررم بيئرررة التعلرريم الجرررامعي سررريخلق ثقافررة تنظيميرررة تررردعم الأداء المتميرررز في  -

 . الجامعة
 .المتميز امعيبين أدوات التعلم التنظيمي وتحقيق الأداء الجع قة ارتباط ذات دلالة معنوية  هنا  -

والررررتي هرررردفت الدراسررررة إلى تطرررروير أنمرررروذج إدار  تربررررو  لتحويررررل الجامعررررات  ،(2118)دراسررررة العررررواودة  ظهرررررتوقررررد أ    
، والإداريررين في التعليميررين، والأكرراديميين الإداريررين كرراديميينتكررون مجتمررع الدراسررة مررن الأ. الفلسررطينية إلى منظمررات متعلمررة

تم اختيررار عينررة بالطريقررة الطبقيررة (. .082)وبلررغ عررددهم ( 2117/2119)الجامعررات الفلسررطينية العامررة، للعررام الدراسرري 
من الأكاديميين التعليميين، والأكاديميين الإداريين، والإداريين في الجامعرات الفلسرطينية العامرة،  فرداً ( 2.7)العشوائية بلغت 

راسة، طورت الباحثة استبانه للتعرف إلى درجة  ارسة ضوابط المنظمة المتعلمرة في الجامعرات الفلسرطينية، ولتحقيق هدف الد
 :فقرة، وأظهرت الدراسة النتائج الآتية( .7)تكونت من 

 .إلى منظمات متعلمة نيةتم تطوير الأنموذج التربو  لتحويل الجامعات الفلسطي -
 .الأنموذج عملياً في الجامعات الفلسطينيةتم التوكد من إمكانية تطبيق  -
كانت درجة  ارسة العاملين في الجامعات الفلسرطينية لضروابط المنظمرة المتعلمرة متوسرطة لرلأداة ككرل، ولضرابطي النمراذج   -

 .العقلية، والتفكير النظمي، وبلغت درجة الممارسة الإيجابية لمجال تقويض المنظمة المتعلمة درجة متوسطة
 ،روق دالة إحصائياً لدرجة  ارسة العاملين في الجامعات الفلسطينية لضوابط المنظمة المتعلمة لصالح جامعة القدستوجد ف -

 .بجامعة بير زيت على الدرجة الكلية للأداة مقارنة
ى لكررل مررن في الجامعررات الفلسررطينية لضرروابط المنظمررة المتعلمررة تعررز  العرراملينلا توجررد فررروق دالررة إحصررائياً لدرجررة  ارسررة   -

 .التخصص وكذلك للمؤهل العلمي، والخبرة
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توجرررد فرررروق دالرررة إحصرررائياً لدرجرررة  ارسرررة العررراملين في الجامعرررات الفلسرررطينية لضررروابط المنظمرررة المتعلمرررة تعرررزى للمسرررمى  -
ض المنظمرررة الرروظيفي لصررالح الأكرراديميين التعليميررين في مجررال التفكررير النظمررري ، ولصررالح الأكرراديميين الإداريررين في مجررال تقرروي

 .المتعلمة 
حير   الاسرتراتياي، للتغيرير المدر  التنظيمي والاستعداد المتعلمة التي بعنوان المنظمة( 2101)وجاءت دراسة الحواجرة      
وقررد تنرراول متغررير المنظمررة . التنظيمرري المرردر  للتغيررير الاسررتراتياي سررتعدادإلى دراسررة الع قررة بررين المنظمررة المتعلّمررة والا تهرردف

والحرروار، وتشررايع التعرراون لفرررق الررتعلم، وتطرروير أنظمررة  والمناقشررةالمسررتمر لفرررل الررتعلم،  يرالتطررو :المتعلمررة سرربعة أبعرراد هرري
اعية، وربط المنظمة ببيئتِها، وإيجاد قي وقد حُدد الاستعداد . معلّ ستراتياية للتاادة المشاركة للتعلم، وتشايع الأفراد نحو رؤية جمح

واخترررارت الدراسرررة منظمرررة . التنظيمررري المررردر  للتغيرررير الاسرررتراتياي علرررى أسررراس إدرا  المبحررروثين لاسرررتعداد منظمرررتهم للتغيرررير
لرى أثررا العامرل المردر  الأع أنمفردة، وتوصلت الدراسة إلى (  .29) لدراستها كحالة، وشار  فيها ( جامعة البتراء)خدمية 

ن تصورات أستراتياية، وأن مستوى الإدرا  الأدى قد تعلق بربط المنظمة ببيئتها، و لدى المبحوثين قد تمثل في بعُد القيادة الا
المبحوثين لجميع عوامرل المنظمرة المتعلمرة المبحوثرة إيجابيرة وذات أهميرة مرن حير  ارتباطهرا بالاسرتعداد التنظيمري المردر  للتغيرير 

وأن جميع أبعاد متغير المنظمة المتعلمة كانت ذات ارتباطات عالية مع متغير الاستعداد التنظيمي المردر  للتغيرير  الاستراتياي،
 نظمررةالمبحرروثين المدركررة للم اتذات دلالررة إحصررائية بررين تصررور  ةالاسررتراتياي، كمررا توصررلت إلى أنرره لا توجررد فروقررات هامّرر

أن هنا  فروقرا هامّرة دالرةً إحصرائياً برين المبحروثين وفهمهرم ل سرتعداد للتغيرير و  ،على اخت ف خصائصهم الديمغرافية مةالمتعلّ 
 .الاستراتياي باخت ف أعمارهم ورتبهم الأكاديمية

وهي بعنوان مدى توافر أبعاد المنظمة المتعلمة في جامعة الأقصرى مرن وجهرة نظرر  ،(2100)دراسة أبو حشيتج ومرتجى  وفي
مررردى تررروافر أبعررراد المنظمرررة المتعلمرررة في جامعرررة الأقصرررى مرررن وجهرررة نظرررر  إلىلتعررررف للحاليرررة العررراملين فيهرررا، هررردفت الدراسرررة ا

طبيعررة ، و سررنوات الخدمررة، و التخصررص، و النرروع)غرريرالعرراملين فيهررا، والكشررف عررن الفررروق في اسررتاابات أفررراد العينررة تبعرراً لمت
مرررة، واسرررتخدم الباحثررران المرررنهج الوصرررفي، الجامعرررة في ضررروء مفهررروم المنظمرررة المتعل طررروير، ووضرررع بعرررض المقترحرررات لت(العمرررل

أبعاد المنظمة  ةموظفاً إداريا وأكاديمياً، ولتحقيق أغراض الدراسة قام الباحثان بتبني استبان (051)وتكونت عينة الدراسة من 
تمثررل ( Watkins & Marsick ,0882)المتعلمررة الررذ  يتكررون مررن سرربعة أبعرراد والمطررور بواسررطة واتكنررز ومارسرريك 

حصلت جميع أبعاد المقياس على درجة متوسطة، وكشفت الدراسة عن عدم وجرود فرروق  ،المنظمة المتعلمة الرئيسةخصائص 
حي  وجدت فروق لصالح كليرات  ،"ربط المنظمة بالبيئة الخارجية"باستثناء بعد  ةلصالح التخصص على جميع أبعاد الاستبان

باسررتثناء البعررد الرابررع  ةير سررنوات الخدمررة علررى جميررع أبعرراد الاسررتبانالعلرروم، وكشررفت الدراسررة عررن عرردم وجررود فررروق تبعرراً لمتغرر
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والبعرد السرادس  ،سرنوات (01)حي  وجدت فروق لصالح سنوات الخدمة أكثر مرن  ،"إنشاء أنظمة لمشاركة المعرفة والتعلم"
الدراسرة عرن عردم  سرنوات، وكشرفت (5)سنوات الخدمة أقل من  صالححي  وجدت فروق ل" ربط المنظمة بالبيئة الخارجية"

حي  وجدت فروق " إيجاد فرل للتعلم المستمر"وجود فروق ذات دلالة إحصائية حسب طبيعة العمل باستثناء البعد الأول 
لصالح الإداريين، وكشفت الدراسة عن وجود فروق ذات دلالرة إحصرائية تبعرا لمتغرير النروع الاجتمراعي في جميرع الأبعراد، وقرد  

ستراتياية القيادة الا" والبعد السابع  ،"إنشاء أنظمة لمشاركة المعرفة والتعلم"ث باستثناء البعد الرابع كانت الفروق لصالح الإنا
 .وجود فروق بينهما دمالداعمة للتعلم حي  تبين ع

علررى  أجريررتالمنظمررة المتعلمررة ومشرراركة المعرفررة دراسررة  أبعررادوهرري بعنرروان  ،(Poh yen) ,2101أمررا دراسررة فررو يررن      
هدفت الدراسرة إلى التحقرق مرن اسرتخدام أبعراد المنظمرة المسرتخدمة فقد هيئة التدريس في الجامعات الماليزية الخاصة،  أعضاء
في إدرا  الع قرة لإنشراء أنظمرة لمشراركة المعرفرة والرتعلم في الجامعرات الخاصرة  (watskins & marsick ,1996)مرن 

في بنراء منظمرة متعلمرة، وتكرون مجتمرع الدراسرة  توالثقافة التنظيميرة والمحفرزامدى فاعلية دور القيادة  إلىفي ماليزيا، والتعرف 
جامعررة، وتم اسررتخدام الاسررتبانة كرروداة ( 07) دهاهيئررة الترردريس في الجامعررات الماليزيررة الخاصررة والبررالغ عررد أعضرراءمررن جميررع 

ن فهم أبعاد المنظمة المتعلمة مكن إدارة أ إلىاستبانة،  وأشارت نتائج الدراسة ( 211)للدراسة حي  تم توزيع ما يقارلم من 
 .الجامعات والكليات من فهم العوامل المحفزة للعاملين للمشاركة في بناء المعرفة وتزويدهم بالبرامج التدريبية المناسبة

 & ,Nejad, Abbaszadeh, Hassani)كمررا أظهررررت دراسرررة حررراد وعبررراس زاده وحسررراني وبرنوشررري       
Bernoushi, 2012)، كمنظمات متعلمة اعتماداً على نموذج سينج  لجامعاتريادة الأعمال في ا دراسةبعنوان  وهي. 

وريادة الأعمرال مرن وجهرة ( حسرب نمروذج سرينج)لتعررف إلى الع قرة برين مبراد  المنظمرة المتعلمرة لهدفت هذه الدراسرة  وقد
 .طريقة المسح الوصفي واستخدمت الدراسة. نظر أعضاء هيئة التدريس في جامعات ولاية غرلم أذربياان

استخدام استبانتين كودوات للدراسة، الأولى تتعلق فباد  المنظمة المتعلمة، والثانية اسرتبانة مسرحية لجمرع المعلومرات عرن  وتم
وتكونررت عينررة الدراسررة . وتكررون مجتمررع الدراسررة مررن جميررع أعضرراء هيئررة الترردريس في ولايررة غرررلم أذربيارران. ريادة الأعمررال
وقد أشارت نتائج الدراسرة إلى وجرود ع قرة ايجابيرة دالرة برين الرتمكن الشخصري،  .عضو هيئة تدريس( 21.)العشوائية من 

 .وبين ريادة الأعمال ،التفكير النظميو التعلم الجماعي، و  ،الرؤية المشتركةو النماذج العقلية، و 
 الخلاصة

 .جمع البيانات ال زمة للدراسة تم هذا الفصل عرضا للنتائج التي تم التوصل إليها، بعد أن  تضمن  -
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الإجابة عن كل سؤال على حدة، وفيما يلي عررض  توتم ،فقد تم تصنيفها في ضوء أسئلتها ،عرض نتائج الدراسةل وتسهي ً 
  : للنتائج والبيانات المتعلقة بها

 :نصه والذيالنتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال الأول  عرض
تفعيل مباد  المنظمة المتعلمة في جامعات الضفة الغربية العامة في فلسطين من وجهة نظر أعضاء ما دور الإدارة الجامعية في  -

 هيئة التدريس؟
هيئرة التردريس عرن  أعضراءعرن هرذا السرؤال تم اسرتخراج المتوسرطات الحسرابية والانحرافرات المعياريرة لوجهرة نظرر  لتجابة  -

تعلمة في جامعات الضفة الغربية العامة في فلسطين، في كل مجال من مجالات دور الإدارة الجامعية في تفعيل مباد  المنظمة الم
 .يوضح ذلك( 2)وعلى الأداة ككل، والجدول رقم  ،الدراسة

 (2) جدول -
نظر أعضاء هيئة التدريس عن دور الإدارة الجامعية في تفعيل مباد  المنظمة  لوجهةالحسابية والانحرافات المعيارية  المتوسطات -

 المتعلمة في جامعات الضفة الغربية العامة في فلسطين مرتبة تنازلياً حسب المتوسطات الحسابية

 المتوسررررررررررررررررررررررررررررط - المجال - الرقم - الرتبة -
 الحسابي

 الانحررررررررررررررررررررررررراف -
 الدرجة - المعيار 

 كبيرة - 82. - 3.46 - المشتركة الرؤية - 2 - 0 -
 متوسطة - 70. - 3.26 - الشخصي التمكن - 0 - 2 -
 متوسطة - 70. - 3.22 - النظمي التفكير - 5 - 2 -
 متوسطة - 77. - 3.18 - العقلية النماذج - 2 - . -
 متوسطة - 75. - 3.16 - الجماعي التعلم - . - 5 -
 متوسطة - 65. - 3.24 - ككل المتعلمة المنظمة مباد  -  -  -
في  كةالمشررتر  الرؤيررةجرراء مجررال  حيرر  ،(2..2-2.02)الحسررابية قررد تراوحررت مررابين  المتوسررطات أن( 2)الجرردول  يبررين  -

الجمراعي في المرتبرة الأخريرة  الرتعلموبدرجرة تقردير كبريرة، بينمرا جراء مجرال  ،(2..2)حسرابي بلرغ  متوسرط بأعلرىالمرتبرة الأولى 
، (.2.2)المنظمررة المتعلمررة ككررل  د بررا، وبدرجررة تقرردير متوسررطة، وبلررغ المتوسررط الحسررابي لم(2.02)فتوسررط حسررابي بلررغ 
 .بدرجة تقدير متوسطة
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 ،مجال على حدة كلتم حسالم المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة على فقرات   وقد  -
 :التالي النحوحي  كانت على 

-  
 الشخصي التمكنمجال . 1 -
 (.) جدول -
 الشخصي مرتبة تنازلياً حسب المتوسطات الحسابية التمكنالحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات مجال  المتوسطات -

 المتوسررررررررررررررررررط - الفقرات - الرقم - الرتبة -
 الحسابي

 الانحرررررررررررررررررررراف -
 المعيار 

 الدرجة -

- 0 - 2 
 العرررررررراملين اسررررررررتخدام علررررررررى الجامعيررررررررة الإدارة تحرررررررررل -

 كبيرة - 1.00 - 3.50 - الحديثة للتكنولوجيا

 مررن فيهررا العرراملين إشرررا  علررى الجامعيررة الإدارة تحرررل - 7 - 2 -
 والمؤتمرات الندوات في الاختصال ذو 

 كبيرة - 99. - 3.49 -

 كبيرة - 95. - 3.41 - المستمر التعليم فرل للعاملين الجامعية الإدارة توفر - 0 - 2 -

 الوصررررررررررول فرررررررررررل للعرررررررررراملين الجامعيررررررررررة الإدارة تترررررررررريح - . - . -
 متوسطة - 90. - 3.32 - بسهولة المطلوبة للمعلومات

 يستاد فا العاملين تعريف إلى الجامعية الإدارة تسعى - 2 - 5 -
 متوسطة - 96. - 3.20 - عملهم مجال في

 كافررة في اً متطررور  معلومررات نظررام الجامعيررة الإدارة ترروفر - 5 - 2 -
 متوسطة - 91. - 3.18 - المجالات

- 7 - 2 
 الحصرررول علرررى فيهرررا العررراملين الجامعيرررة الإدارة تشررراع -

 الترقيات خ ل من والأكاديمية المهنية الشهادات على
 والمكافآت

 متوسطة - 1.02 - 3.09 -

 للعرررراملين الرررر زم المرررراد  الرررردعم الجامعيررررة الإدارة ترررروفر - 9 - 9 -
 متوسطة - 1.15 - 2.87 - الابتعاث طريق عن تعلمهم لمواصلة
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 الفقرات - الرقم - الرتبة -
 المتوسررررررررررررررررررط -

 الحسابي
 الانحرررررررررررررررررررراف -

 الدرجة - المعيار 

 متوسطة - 70. - 3.26 - الشخصي التمكن -  -  -
 والتي ،(2)رقم  ةحي  جاءت الفقر  ،(2.51 -2.97)بين  الحسابية قد تراوحت ما المتوسطات أن( .)الجدول  يبين  -

فتوسرررط حسرررابي بلرررغ  ،المرتبرررة الأولى في" الإدارة الجامعيرررة علرررى اسرررتخدام العررراملين للتكنولوجيرررا الحديثرررة تحررررل"ترررنص علرررى 
الإدارة الجامعيررة الرردعم المرراد  الرر زم للعرراملين  ترروفر" ونصررها( 9)رقررم  الفقرررةجرراءت  بينمررا ،وبدرجررة تقرردير كبرريرة( 2.51)

وبلرغ المتوسرط . وبدرجة تقدير متوسرطة ،(2.97)فتوسط حسابي بلغ  ،الأخيرة بالمرتبة" لمواصلة تعلمهم عن طريق الابتعاث
 .وبدرجة تقدير متوسطة( 2.22)الشخصي ككل  لتمكنل الحسابي

 العقلية النماذجمجال . 2 -
 (5) جدول -
 العقلية مرتبة تنازلياً حسب المتوسطات الحسابية النماذجسابية والانحرافات المعيارية لفقرات مجال الح المتوسطات -

 المتوسررررررررررررررررررط - الفقرات - الرقم - الرتبة -
 الحسابي

 الانحرررررررررررررررررررراف -
 الدرجة - المعيار 

 إيجابية اتجاهات تبني نحو الجميع الجامعية الإدارة توجه - 2 - 0 -
 متوسطة - 1.00 - 3.29 - التميز نحو

 مررررن التفكررررير علررررى العرررراملين الجامعيررررة الإدارة تشرررراع - . - 2 -
  متوسطة - 1.00 - 3.24 - عالمي منظور

 بنررراء مهرررني حررروار وجرررود علرررى الجامعيرررة الإدارة تحررررل - 0 - 2 -
 متوسطة - 1.03 - 3.23 - العاملين بين

- . - 5 
 الممارسررررررات لتحرررررردي  تصررررررورا الجامعيررررررة الإدارة تتبرررررري -

 متوسطة - 95. - 3.17 - العمل مصلحة يخدم فا والإجراءات والسياسات

- 5 - 2 
  رم قضرايا طررح علرى العاملين الجامعية الإدارة تشاع -

 متوسطة - 97. - 3.13 - العمل

 متوسطة - 99. - 3.13 - الحررررالي العررررام في نتاجا ررررا بررررين الجامعيررررة الإدارة تقررررارن - 7 - 2 -
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 الفقرات - الرقم - الرتبة -
 المتوسررررررررررررررررررط -

 الحسابي
 الانحرررررررررررررررررررراف -

 الدرجة - المعيار 

 باستمرار الماضي والعام

 في والنتررررررررائج الأسرررررررربالم بررررررررين الجامعيررررررررة الإدارة تررررررررربط - 2 - 7 -
 وإخفاقا ا حاحا ا

 متوسطة - 1.04 - 3.04 -

 متوسطة - 77. - 3.18 - العقلية النماذج -  -  -
 الرتي ،(2)رقرم  ةحير  جراءت الفقرر  ،(2.28 -.2.1)الحسابية قرد تراوحرت مرابين  المتوسطات أن( 5)الجدول  يبين  -

فتوسرررط حسرررابي بلرررغ  ،المرتبرررة الأولى في" الإدارة الجامعيرررة الجميرررع نحرررو تبرررني اتجاهرررات إيجابيرررة نحرررو التميرررز توجررره"ترررنص علرررى 
الإدارة الجامعيررة بررين الأسرربالم والنتررائج في  تررربط" ونصررها( 2)رقررم  الفقرررةجرراءت  بينمررا ،بدرجررة تقرردير متوسررطة ،(2.28)

 لنماذجوبلغ المتوسط الحسابي ل. بدرجة تقدير متوسطة ،(.2.1)وفتوسط حسابي بلغ  ،الأخيرة بالمرتبة" حاحا ا وإخفاقا ا
 .بدرجة تقدير متوسطة ،(2.09)العقلية ككل 

 المشتركة الرؤيةمجال . 3 -
 (2) جدول -
 بيةحسب المتوسطات الحسا لياً المشتركة مرتبة تناز  الرؤيةالحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات مجال  المتوسطات -

 المتوسررررررررررررررررررط - الفقرات - الرقم - الرتبة -
 الحسابي

 الانحرررررررررررررررررررراف -
 الدرجة - المعيار 

 علرى العراملين جميرع حررل إلى الجامعية الإدارة تسعى - 7 - 0 -
 بعملهم المتعلقة والأنظمة التعليمات تنفيذ

 كبيرة - 1.04 - 3.61 -

 استشرررررراف علرررررى بنررررراء رؤيتهرررررا الجامعيرررررة الإدارة تطرررررور - . - 2 -
 كبيرة - 96. - 3.52 -  المستقبل

 نوعية تحسين على اجتماعا ا في الجامعية الإدارة تركز - 5 - 2 -
 كبيرة - 93. - 3.43 - وتطويره العمل

 العررررراملين جميرررررع الترررررزام  علرررررى الجامعيرررررة الإدارة تحررررررل - 2 - . -
 متوسطة - 1.01 - 3.36 - الجامعة وأهداف مباد  بتحقيق
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 الفقرات - الرقم - الرتبة -
 المتوسررررررررررررررررررط -

 الحسابي
 الانحرررررررررررررررررررراف -

 الدرجة - المعيار 

 اً حاحررررررر مهمتهرررررررا في حاحهرررررررا الجامعيرررررررة الإدارة تعتررررررربر - 0 - 5 -
 متوسطة - 1.06 - 3.34 - للاميع

 جميررررررع شررررررعور ضرررررررورة علررررررى الجامعيررررررة الإدارة تحرررررررل - 2 - 5 -
 متوسطة - 1.05 - 3.34 - للاامعة بالانتماء العاملين

 مشرررررتركة وأهرررررداف رؤيرررررة ببنررررراء الجامعيرررررة الإدارة تقررررروم - 2 - 7 -
 متوسطة - 1.00 - 3.20 - العاملين جميع مع بالتعاون للاامعة

 كبيرة - 82. - 3.46 - المشتركة الرؤية -  -  -
 والرتي ،(7)رقرم  ةحي  جاءت الفقرر  ،(2.20 -2.21)الحسابية قد تراوحت مابين  المتوسطات أن( 2)الجدول  يبين  -

المرتبرررة  في" الإدارة الجامعيرررة إلى حررررل جميرررع العررراملين علرررى تنفيرررذ التعليمرررات والأنظمرررة المتعلقرررة بعملهرررم تسرررعى"ترررنص علرررى 
الإدارة الجامعيررة  تقرروم" ونصررها( 2)رقررم  الفقرررةجرراءت  بينمررا ،وبدرجررة تقرردير كبرريرة ،(2.20)حسررابي بلررغ  وفتوسررط ،الأولى

وبدرجرة  ،(2.21)وفتوسرط حسرابي بلرغ  ،الأخريرة بالمرتبرة" ببناء رؤية وأهداف مشرتركة للاامعرة بالتعراون مرع جميرع العراملين
 .وبدرجة تقدير كبيرة ،(2..2)المشتركة ككل  لرؤيةوبلغ المتوسط الحسابي ل. تقدير متوسطة

 الجماعي التعلممجال . 4
 (7) جدول -
 الجماعي مرتبة تنازلياً حسب المتوسطات الحسابية التعلمسابية والانحرافات المعيارية لفقرات مجال الح المتوسطات -

 المتوسررررررررررررررررررط - الفقرات - الرقم - الرتبة -
 الحسابي

 الانحرررررررررررررررررررراف -
 المعيار 

 الدرجة -

- 0 - 0 
 جررررررو فيهررررررا يسرررررود أن علررررررى الجامعيررررررة  الإدارة تحررررررل -

 متوسطة - 1.00 - 3.31 - الواحد الفريق بروح العمل

- 2 - 2 
 تحمررررررررل في العرررررررراملين جميررررررررع الجامعيررررررررة الإدارة تشررررررررر  -

 متوسطة - 99. - 3.23 - المسؤولية

 متوسطة - 95. - 3.18 - العررراملين برررين الخررربرات تبرررادل الجامعيرررة الإدارة تشررراع - 2 - 2 -
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 الفقرات - الرقم - الرتبة -
 المتوسررررررررررررررررررط -

 الحسابي
 الانحرررررررررررررررررررراف -

 الدرجة - المعيار 

 العمل مصلحة في تصب التي

 ليثرررررر  العرررراملين اجتماعرررررات الجامعيررررة الإدارة تشرررراع - 5 - . -
 الآخر منهم كل

 متوسطة - 95. - 3.13 -

 جميرررررررع علرررررررى للعمرررررررل فرقرررررررا الجامعيرررررررة الإدارة تشررررررركل - 2 - 5 -
 ال زمة المهارات على اعتمادا المستويات

 متوسطة - 95. - 3.11 -

 لتكييرف العمرل لمجموعرات الحرية الجامعية الإدارة تتيح - 7 - 2 -
 متوسطة - 99. - 3.09 - الاحتياجات حسب أهدافهم

 الرررر زم الرررردعم لتقررررديم العرررراملين الجامعيررررة الإدارة تحفررررز - . - 7 -
 متوسطة - 98. - 3.07 - البعض لبعضهم

 متوسطة - 75. - 3.16 - الجماعي التعلم -  -  -
 والرتي( 0)رقرم  ةحير  جراءت الفقرر  ،(2.20 -2.17)الحسرابية قرد تراوحرت مرابين  المتوسطات أن( 7)الجدول  يبين  -

وفتوسرط حسرابي  ،المرتبرة الأولى في" الإدارة  الجامعية علرى أن يسرود فيهرا جرو العمرل برروح الفريرق الواحرد تحرل"تنص على 
الإدارة الجامعيررة العراملين لتقررديم الرردعم  تحفررز" ونصرها( .)رقررم  الفقرررةجراءت  بينمررا ،وبدرجررة تقردير متوسررطة ،(2.20)بلرغ 

وبلررغ المتوسررط الحسررابي . وبدرجررة تقرردير متوسررطة ،(2.17)وفتوسررط حسررابي بلررغ  ،الأخرريرة بالمرتبررة" الرر زم لبعضررهم الرربعض
 .وبدرجة تقدير متوسطة( 2.02)الجماعي ككل  لتعلمل
 النظمي التفكيرمجال . 5 -
 (9) جدول -
 النظمي مرتبة تنازلياً حسب المتوسطات الحسابية التفكيرالحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات مجال  المتوسطات -

 المتوسررررررررررررررررررط - الفقرات - الرقم - الرتبة -
 الحسابي

 الانحرررررررررررررررررررراف -
 الدرجة - المعيار 

 بالظرررررررروف تتررررررروثر نتائاهررررررا أن الجامعيرررررررة الإدارة ترررررررى - 2 - 0 -
 كبيرة - 95. - 3.57 - المجتمع في المختلفة
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 الفقرات - الرقم - الرتبة -
 المتوسررررررررررررررررررط -

 الحسابي
 الانحرررررررررررررررررررراف -

 الدرجة - المعيار 

 مجتمعررررررا نفسررررررها اعتبررررررار علررررررى الجامعيررررررة الإدارة تؤكررررررد - 0 - 2 -
 كبيرة - 99. - 3.55 - المحلي المجتمع من مصغرا

 مرررررن أكررررربر كيرررررانا كونهرررررا علرررررى الجامعيرررررة الإدارة تؤكرررررد - . - 2 -
 متوسطة - 97. - 3.35 - ومكونا ا أفرادها مجموع

 والمشك ت القضايا تحليل على الجامعية الإدارة تعمل - 2 - . -
 متوسطة - 95. - 3.17 - فيها قرارات اياذ قبل

- 5 - 5 
 الص حيات تفويض مبدأ على الجامعية الإدارة تحرل -

 متوسطة - 1.03 - 3.10 - للعاملين

- 2 - 7 
 بأهمية فيها العاملين من فرد كل الجامعية الإدارة تشعر -

 متوسطة - 98. - 3.09 - الجامعة حاح في دوره

 هيكلهررررا تعقيررررد مررررن الحررررد إلى الجامعيررررة الإدارة تسررررعى - 2 - 7 -
 التنظيمي

 متوسطة - 98. - 2.96 -

 الأداء بين الفاوة لقياس نظاما الجامعية الإدارة تعتمد - 9 - 9 -
 .للعاملين والمتوقع الحالي

 متوسطة - 98. - 2.94 -

 متوسطة - 70. - 3.22 - النظمي التفكير -  -  -
 والرتي( 2)رقرم  ةحير  جراءت الفقرر  ،(2.57 -.2.8)قرد تراوحرت مرابين  بيةالحسرا المتوسطات أن( 9)الجدول  يبين  -

وفتوسرررط حسرررابي بلرررغ  ،ولىالمرتبررة الأ في" الجامعيررة أن نتائاهرررا تتررروثر بالظررروف المختلفرررة في المجتمرررع دارةالإ تررررى"تررنص علرررى 
ة نظاما لقياس الفاوة بين الأداء الإدارة الجامعي تعتمد" ونصها( 9)رقم  الفقرةجاءت  بينما ،وبدرجة تقدير كبيرة ،(2.57)

وبلررغ المتوسررط الحسررابي . وبدرجررة تقرردير متوسررطة ،(.2.8)وفتوسررط حسررابي بلررغ  ،الأخرريرة بالمرتبررة" الحررالي والمتوقررع للعرراملين
 .وبدرجة تقدير متوسطة ،(2.22)النظمي ككل  لتفكيرل
 :النتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال الثاني والذي نصه عرض -



 

Global Proceedings Repository 
American Research Foundation 

ISSN 2476-017X 

 
Available online at http://proceedings.sriweb.org 

 

 

http://arab.kmshare.net/ 

 

0011 

 

في دور الإدارة الجامعيرة في تفعيرل مبراد  المنظمرة  (α  =1.15)هنا  فروق ذات دلالرة إحصرائية عنرد مسرتوى الدلالرة هل  -
وجهرة نظرر أعضراء هيئرة  نالمتعلمة في جامعات الضفة الغربية العامة في فلسطين تعزى للتخصص والرتبة الأكاديميرة والخربرة مر

 التدريس؟
نظرر أعضراء هيئرة التردريس عرن  لوجهرةاج المتوسرطات الحسرابية والانحرافرات المعياريرة عرن هرذا السرؤال تم اسرتخر  لتجابة  -

الإدارة الجامعيررررة في تفعيررررل مبرررراد  المنظمررررة المتعلمررررة في جامعررررات الضررررفة الغربيررررة العامررررة في فلسررررطين حسررررب متغرررريرات  دور
 .يوضح ذلك( 8)والجدول رقم  ،التخصص والرتبة الأكاديمية والخبرة

 (8) جدول -
 المنظمةالإدارة الجامعية في تفعيل مباد   دورنظر أعضاء هيئة التدريس عن  لوجهةالحسابية والانحرافات المعيارية  المتوسطات -

 الأكاديمية والخبرة  لرتبةوا التخصصالمتعلمة حسب متغيرات 

-  
   - التخصص -

 الرررتمكن -
 الشخصي
 النمررراذج -

 العقلية
 الرؤيرررررة -

 المشتركة
 الرررررتعلم -

 الجماعي
 التفكرررير -

 النظمي

 مبرررراد  -
 المنظمرررة
 ككل

 3.23 - 3.20 - 3.17 - 3.43 - 3.17 - 3.24 - س - علمي - التخصص -
 64. - 71. - 77. - 78. - 77. - 67. - ع -   -  -
 3.26 - 3.25 - 3.16 - 3.50 - 3.19 - 3.27 - س - إنساني -  -
 67. - 68. - 71. - 87. - 78. - 76. - ع -  -
 الرتبررررررررررررررررررررررررررررررررررررررة -

 الأكاديمية
 3.33 - 3.32 - 3.34 - 3.52 - 3.26 - 3.23 - س - أستاذ -

 54. - 64. - 63. - 74. - 67. - 62. - ع -
 3.23 - 3.18 - 3.17 - 3.32 - 3.20 - 3.29 - س - مشار  أستاذ -

 63. - 69. - 73. - 76. - 73. - 73. - ع -  -
 3.19 - 3.17 - 3.04 - 3.51 - 3.10 - 3.25 - س -  مساعد أستاذ -  -
 73. - 74. - 81. - 90. - 86. - 75. - ع -  -
 5 مرن اقرل - الخبرة -

 سنوات
 3.31 - 3.31 - 3.22 - 3.51 - 3.25 - 3.24 - س -

 60. - 68. - 69. - 79. - 71. - 62. - ع -  -
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-  
   - التخصص -

 الرررتمكن -
 الشخصي
 النمررراذج -

 العقلية
 الرؤيرررررة -

 المشتركة
 الرررررتعلم -

 الجماعي
 التفكرررير -

 النظمي

 مبرررراد  -
 المنظمرررة
 ككل

-  - 5-01 
 سنوات

 3.22 - 3.16 - 3.21 - 3.44 - 3.14 - 3.23 - س -
 62. - 67. - 75. - 76. - 72. - 71. - ع -  -
 10 من أكثر -  -

 سنوات
 3.21 - 3.20 - 3.06 - 3.45 - 3.15 - 3.29 - س -

 72. - 75. - 78. - 91. - 88. - 77. - ع -  -
 الانحراف المعيار =المتوسط الحسابي    ع= س -
 دورعرن  ،نظرر أعضراء هيئرة التردريس لوجهرةتبايناً ظاهراً في المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ( 8)الجدول  يبين  -

 .الأكاديمية والخبرة لرتبةبسبب اخت ف فئات متغيرات التخصص وا ،الإدارة الجامعية في تفعيل مباد  المنظمة المتعلمة
في بررين المتوسررطات الحسررابية تم اسررتخدام تحليررل التبرراين الث ثرري المتعرردد علررى المجررالات  ئيةدلالررة الفررروق الإحصررا ولبيرران  -

 (.00)وتحليل التباين الث ثي للأداة ككل جدول  ،(01)جدول 
 (01) جدول -
الإدارة  دوروجهرة نظرر أعضراء هيئرة التردريس عرن  علرىالأكاديمية والخربرة  الرتبةالتخصص و  لأثرالتباين الث ثي المتعدد  تحليل -

 الجامعية في تفعيل مباد  المنظمة المتعلمة

 درجرررررررات - المربعات مجموع - المجالات - التباين مصدر -
 الحرية

 متوسرررررررررررررررررررط -
 الدلالرررررررررررررررررررررررة - ف قيمة - المربعات

 الإحصائية
 787. - 073. - 037. - 1 - 037. - الشخصي التمكن - التخصص -
 812. - 057. - 034. - 1 - 034. - العقلية النماذج - 005.=هوتلنج -
 513. - 429. - 291. - 1 - 291. - المشتركة الرؤية - 948.=ح -
 962. - 002. - 001. - 1 - 001. - الجماعي التعلم -  -
 546. - 365. - 179. - 1 - 179. - النظمي التفكير -  -
 877. - 131. - 066. - 2 - 132. - الشخصي التمكن - الأكاديمية الرتبة -
 393. - 938. - 564. - 2 - 1.128 - العقلية النماذج - 915.=ويلكس -



 

Global Proceedings Repository 
American Research Foundation 

ISSN 2476-017X 

 
Available online at http://proceedings.sriweb.org 

 

 

http://arab.kmshare.net/ 

 

0011 

 

 المربعات مجموع - المجالات - التباين مصدر -
 درجرررررررات -

 الحرية
 متوسرررررررررررررررررررط -

 ف قيمة - المربعات
 الدلالرررررررررررررررررررررررة -

 الإحصائية
 326. - 1.127 - 765. - 2 - 1.531 - المشتركة الرؤية - 015.=ح -
 054. - 2.960 - 1.635 - 2 - 3.269 - الجماعي التعلم -  -
 469. - 759. - 372. - 2 - 743. - النظمي التفكير -  -
 829. - 188. - 094. - 2 - 189. - الشخصي التمكن - الخبرة -
 633. - 459. - 276. - 2 - 552. - العقلية النماذج - 963.=ويلكس -
 970. - 030. - 020. - 2 - 041. - المشتركة الرؤية - 509.=ح -
 586. - 536. - 296. - 2 - 592. - الجماعي التعلم -  -
 528. - 641. - 314. - 2 - 628. - النظمي التفكير -  -
  -  - 502. - 250 - 125.547 - الشخصي التمكن - الخطو -
  -  - 602. - 250 - 150.446 - العقلية النماذج -  -
  -  - 679. - 250 - 169.761 - المشتركة الرؤية -  -
  -  - 552. - 250 - 138.064 - الجماعي التعلم -  -
  -  - 490. - 250 - 122.420 - النظمي التفكير -  -
  -  -  - 255 - 125.914 - الشخصي التمكن - الكلي -
  -  -  - 255 - 152.262 - العقلية النماذج -  -
  -  -  - 255 - 171.832 - المشتركة الرؤية -  -
  -  -  - 255 - 142.643 - الجماعي التعلم -  -
  -  -  - 255 - 124.312 - النظمي التفكير -  -
 :الآتي( 01)من الجدول  يتبين  -
 .المجالاتفي جميع  التخصصتعزى لأثر ( α  =1.15)فروق ذات دلالة إحصائية  وجود عدم-  -
 .الاتجميع المج فيالأكاديمية  الرتبةتعزى لأثر ( α  =1.15)فروق ذات دلالة إحصائية  وجود عدم-  -
 .جميع المجالات في الخبرةتعزى لأثر ( α  =1.15)فروق ذات دلالة إحصائية  وجود عدم-  -
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 (00) جدول -
الإدارة الجامعيرة  دوروجهة نظر أعضاء هيئة التدريس عرن  علىالأكاديمية والخبرة  الرتبةالتخصص و  لأثرالث ثي  لتباينا تحليل -

 في تفعيل مباد  المنظمة المتعلمة

 الدلالررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررة - ف قيمة - المربعات متوسط - الحرية درجات - المربعات مجموع - التباين صدرم -
 الإحصائية

 641. - 218. - 093. - 1 - 093. - التخصص -
 443. - 816. - 348. - 2 - 697. - الأكاديمية الرتبة -
 761. - 274. - 117. - 2 - 234. - الخبرة -
  -  - 427. - 250 - 106.665 - الخطو -
  -  -  - 255 - 107.866 - الكلي -
 :الآتي( 00)من الجدول  يتبين  -
بدلالرة  ،1.209حير  بلغرت قيمرة ف  التخصرص،تعزى لأثرر ( α  =1.15) ئيةفروق ذات دلالة إحصا وجود عدم-  -

 .1.2.0إحصائية بلغت 
 ،1.902الأكاديميررة، حيرر  بلغررت قيمررة ف  الرتبررةتعررزى لأثررر ( α  =1.15)فررروق ذات دلالررة إحصررائية  وجررود عرردم-  -

 .2...1بدلالة إحصائية بلغت 
بدلالرررة  ،.1.27حيررر  بلغرررت قيمرررة ف  الخررربرة،تعرررزى لأثرررر ( α  =1.15)فرررروق ذات دلالرررة إحصرررائية  وجرررود عررردم -

 .1.720إحصائية بلغت 
 :والذي نصه الثالثالنتائج المتعلقة بالسؤال  مناقشة -
 المقترحات التي ترونها مناسبة لتطوير دور الإدارة الجامعية في تفعيل مباد  المنظمة المتعلمة؟ ما -
 :من وجهة نظرهم وكانت كالآتي أهميتهاعينة الدراسة وترتيبها حسب  أفرادعن هذا السؤال تم تجميع مقترحات  لتجابة -
 .وضع الرجل المناسب في المكان المناسب -
 .الفعالة على الأداء الإدار  والأكاديمي باستمرارالرقابة والمساءلة  -
 .توفير الأمن الوظيفي للعاملين -
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 .اط ع الإدارة الجامعية والعاملين على نماذج إدارية عالمية -
 .والتعامل معهم بعدالة وشفافية ،زيادة الثقة بين الإدارة الجامعية والعاملين  -
 .وتوفير الرواتب للعاملين ،توفير الدعم الماد  للاامعات من قبل الحكومة  -
 .تبني نظام حوافز وترقيات لتشايع العاملين على التنافس  -
 .ن تعتمد إدارة الجامعة أسلوباً لتفويض الص حيات والمشاركة في اياذ القراراتأالحد من المركزية و   -
 .لكتروني وتوظيف التكنولوجياالاهتمام بالتعليم الإ  -
لنررردوات والمحاضررررات علرررى الصرررعيد المحلررري والعرررالمي وتشرررايع تبرررادل الخررربرات والاسرررتفادة مرررن تفعيرررل المشررراركة في المرررؤتمرات وا  -

 .التاارلم الحديثة الناجحة
 .والابتعاد عن الواسطة والمحسوبية ترقيات،اعتماد معايير مهنية في التوظيف وال  -
 .فع مكانة الجامعةونشر الألاث لر  ،وتوفير الميزانية ال زمة له ،زيادة الاهتمام بالبح  العلمي  -
 .الأداء فيوعدم تكرار الوجوه التي ثبت فشلها  ،(كل خمس سنوات تقريباً )الجامعة بشكل دور   دارةتغيير الإ  -
 .لجميع العاملين وتشايع اللقاءات والاجتماعات فيما بينهم ستمرالتدريب والتعليم الم  -
 . شكلية لا أن تكون لجاناً  ،تفعيل دور لجان العاملين وإشراكهم في وضع الاستراتيايات واياذ القرارات  -
 .التاديد والتحدي  في كافة المجالات خاصة فيما يتعلق بالأنظمة والتعليمات لمواكبة المستادات وخدمة المصلحة العامة  -
 .لمجتمع المحليتوثيق الع قات وبناء جسور الثقة بين الجامعة وا  -
 .تعريف الإدارة الجامعية العاملين بدورها وسياسا ا وخططها  -
 .من الترهل الإدار  الذ  يرهق كاهل الجامعة إداريا ومادياً  الحد  -
 .وبناء رؤية جماعية ،تشايع العاملين للعمل بروح الفريق الواحد  -
 .از العاملين لتحفيزهم على التميز والإبداعحإاعتماد الإدارة الجامعية المعايير الكمية والنوعية لتقييم   -
 .وضع سياسات وإجراءات لمواجهة ظاهرة احتكار المعرفة  -
 .لتلبية احتياجاته لجامعةسياسة ا فيوعمل التعدي ت ال زمة  ،(في المجتمع)دراسة احتياجات السوق الوظيفي   -
 .ؤه ت المتميزةالعاملين بشتى فئا م ويصصا م من ذو  الكفاءات والم ستقطالما  -
 .والتعليمات ظمةوضوح وشمول الأن  -
 .توفير الاستق لية للاامعات لتمارس عملها فهنية بعيدا عن الضغوط بشتى أنواعها  -
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 والمقترحات التوصيات -
 :التوصيات الآتية ضعأظهر ا الدراسة تم و  لتيإلى النتائج ا استناداً  -
العينررة لرردور الإدارة الجامعيررة في تفعيررل مبرراد  المنظمررة المتعلمررة جرراءت  أفرررادتقررديرات  أننتررائج السررؤال الأول  أظهرررت -0 -

والنمرراذج العقليررة، والررتعلم الجمرراعي، والتفكررير  الشخصرري، الررتمكن: بدرجررة متوسررطة علررى الأداة ككررل، وكررذلك في مجررالات
 :وعليه فإن التوصية المقترحة. النظمي

الغربية العامة  الضفة جامعاتفي  أع هالمتعلمة ومبادئها في المجالات المذكورة  الإدارة الجامعية بنشر ثقافة المنظمة اهتمام زيادة -
 .الفلسطينية

مررا يناسرربها ولقررق لهررا  حسرربأكثررر فاعليررة  جديررداً  إداريا فكررراً وتبررني  ،الإدارة الجامعيررة عررن الررنمط التقليررد  في الإدارة ابتعرراد -
 .النااح مثل فكر المنظمة المتعلمة

 ،"المرراد  الرر زم للعرراملين لمواصررلة تعلمهررم عررن طريررق الابتعرراث دعمالإدارة الجامعيررة الرر ترروفر"لررتي نصررت علررىالفقرررة ا أنتبررين   -
 :فإن التوصية المقترحة هعينة الدراسة، وبناء علي أفرادتقدير من قبل  قلأحصلت على 

 .أمكن إنالابتعاث  قتعليمهم خاصة عن طري ةالإدارة الجامعية للدعم الماد  ال زم للعاملين لمواصل توفير -
الع قات بين الجامعرات المختلفرة علرى المسرتوى العرربي والعرالمي للمسراهمة في فرتح قنروات للتبرادل العلمري والثقرافي برين  توطيد -

 .الجامعات خاصة فيما يتعلق فوضوع الابتعاث
قرل أقرد حصرلت علرى " وإخفاقا را را الإدارة الجامعيرة برين الأسربالم والنترائج في حاحا تربط"الفقرة التي نصت على أنتبين   -

 :عينة الدراسة، وبناء عليه فإن التوصية المقترحة أفرادتقدير من قبل 
 .والنتائج في حاحا ا وإخفاقا ا سبالمالإدارة الجامعية لأساليبها في التخطيط لتتمكن من الربط بين الأ تطوير -
 .وم حظات واقعية للأسبالم والنتائج أفكارذ الإدارة للعاملين في عملية التحليل والتخطيط لأخ مشاركة -
 قرد" مشرتركة للاامعرة بالتعراون مرع جميرع العراملين وأهردافرؤية  ءتقوم الإدارة الجامعية ببنا "الفقرة التي نصت على أنتبين   -

 :عينة الدراسة، وبناء عليه فإن التوصية المقترحة أفرادمن قبل  ،قل تقديرأحصلت على 
 .الجامعية في القيام بذلك الإدارةوعدم الاقتصار على  ،الإدارة الجامعية للعاملين في بناء رؤية وأهداف الجامعة مشاركة -
 ،لقراءات وورش عمرل ونردوات للعرراملين لتردريبهم علرى التخطريط والتحليرل والحرروار البنراء لتقريرب وجهرات النظرر بيررنهم عمرل -

 .مشتركة وأهدافة رؤي إلىمشتركة بينهم للوصول  لأفكاروالوصول 
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حصرلت علرى اقرل  قرد" تحفز الإدارة الجامعية العاملين لتقرديم الردعم الر زم لبعضرهم الربعض "الفقرة التي نصت على أنتبين   -
 :عينة الدراسة، وبناء عليه فإن التوصية المقترحة أفرادمن قبل  ،تقدير

 .الجامعية والعاملين، وبين العاملين بعضهم البعض الاتصال والتواصل باتجاهاته وأنواعه المختلفة بين الإدارة تقوية -
 .بين العاملين الخبراتالجامعية بتفعيل نقل  ارةالإد قيام -
 .الإدارة الجامعية لتنمية الع قات الاجتماعية بين العاملين و يئة المناخ المناسب لذلك سعي -
 قرررد ،"س الفاررروة برررين الأداء الحرررالي والمتوقرررع للعررراملينتعتمرررد الإدارة الجامعيرررة نظامررراً لقيرررا" الفقررررة الرررتي نصرررت علرررى  أن تبرررين -

 :عينة الدراسة، وبناء عليه فإن التوصية المقترحة أفرادمن قبل  ،حصلت على اقل تقدير
 ،الإدارة الجامعيررة نظامراً فعررالًا وأسرراليب متنوعرة لتقيرريم أداء العرراملين لقيراس الفارروة بررين الأداء الحرالي والمتوقررع مررنهم اسرتخدام -

 .أدائهم ويرالتمكن من تنمية وتط اليبالتو 
 ،وبالترالي تحديرد نقراط الضرعف والقروة لرديهم ،بهرذه النمراذج أدائهرمالعاملين على نمراذج لرلأداء العرالي والمتردني لمقارنرة  اط ع -

 .أدائهموالاستفادة منها في تطوير 
عينررة الدراسررة مناسرربة لتطرروير دور الإدارة  أفررراد يراهررا الررتيأظهرررت نتررائج السررؤال الثالرر  أن هنررا  العديررد مررن المقترحررات  -2

 :أبرزها منالجامعية في تفعيل مباد  المنظمة المتعلمة 
 .الرجل المناسب في المكان المناسب وضع -
 .على نماذج إدارية عالمية والعاملينالإدارة الجامعية  اط ع -
 .والتعليمات لمواكبة المستادات وخدمة المصلحة العامة نظمةخاصة فيما يتعلق بالأ الاتوالتحدي  في كافة المج التاديد  -
 .والمجتمع المحلي امعةالع قات وبناء جسور الثقة بين الج توثيق -
 .يالجامعية والمنظمة المتعلمة والأداء التنظيم الإدارةفي مجال  أخرىدراسات  إجراء -
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 .21-0، (5.)، السنة السابعة، لة علوم إنسانيةمج. المنظمة المتعلمة والاستعداد التنظيمي المدر  للتغيير الاستراتياي(.  2101. ) الحواجرة، كامل
أطروحررة  .تطةةوير أذةةوذج لممارسةةة مجةةالات المنظمةةة المتعلمةةة كمةةا يراهةةا أعضةةاء هيئةةة التةةدري  في الجامعةةة الأردنيةةة(. 2008. )خضررر، ضررحى حيرردر ى

 .، الأردندكتوراه غير منشورة، الجامعة الأردنية، عمان
 .مؤسسة حمادة للنشر والتوزيع: إربد(. الطبعة الأولى) الإدارة الجامعية، دراسات حديثة(. 2001. )الخطيب، أحمد  

 . 22-21، (2)2.،  رسالة المعلم.  المنظمة الساعية للتعلم(. .211. )درة، عبد البار  إبراهيم
 

 .لدار وائ: عمان(. الطبعة الثانية) نظرية المنظمة والهيكل والتصميم(. 2115. )السال ، مؤيد
 .وزارة التعليم العالي، دمشق، سوريا. ةوتوجهاته المستقبلي  2000حتى عام 1970تطور التعليم العالي في سوريا من عام (. 2000. )سنقر، صالحة

 .دار الفاروق للنشر والتوزيع: القاهرة(.  الطبعة الأولى(. )خالد العامر ، مترجم) إدارة الجامعات بنجاح (.2119.)شاتو ، مايكل
أطروحرة دكتروراه غرير منشرورة، . بنةاء أذةوذج لمنظمةة الةتعلم لتاسةين الأداء المؤسسةي في المصةارف التجاريةة الأردنيةة(. 2118. )طويقات، امجرد فهرد نهرار

 .جامعة عمان العربية للدراسات العليا، عمان، الأردن
، مجلةة السةاتل. في المنظمرة المتعلمرة( سرينج)وميرة في محافظرة إربرد لتطبيرق ضروابط تصورات المردراء والمعلمرين في المردارس الثانويرة الحك(. 2118. )عاشور، ى

 .0.2-005، (7)السنة الثالثة، 
 .أطروحة دكتوراه غير منشورة، الجامعة الأردنية، عمان، الأردن. الواقع والتطلعات: المدرسة الأردنية كمنظمة متعلمة(. 2007. )عبابنة، صالح

العوامةل المةؤثرة في رارسةة الةتعللم التنظيمةي في البلةديات الأردنيةة، المةؤحر الأول حةول تنميةة المةوارد البشةرية في (. 2117. )ياسرر عبابنة، رائد والعردوان،
 .، جامعة اليرمو ، إربد، الأردنالمنظمات المعاصرة

 .دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر: املة، الإسكندريةتقييم أداء الإدارة الجامعية في ضوء إدارة الجودة الش(. 2117.)عبد الحي، رمز  احمد مصطفى
تطررروير الأداء في مؤسسررات التعلرريم العررالي في ضررروء مرردخل الررتعلم التنظيمرري وإدارة الجرررودة ( . 2118.)العررربي، شررريف عبررد المعطررري والقشرر ن، أحمررد حسررن

 ..01–98، (2)2، المجلة العربية لضمان جودة التعليم الجامعي. الشاملة
رسرالة ماجسرتير غرير منشرورة، جامعرة أم . التعلم التنظيمي ودوره في عمليةة التغيةير الاسةتراتيجي في الجامعةات السةعودية(.  2117. ) العصيمي، عواطرف

 .القرى، السعودية
أذةا  : نةدوة بعنةوانالمدرسة المتعلمة بوصفها أحرد بردائل الرتعلم الحديثرة، ورقرة عمرل مقدمرة إلى (. 2112. )عطار ، عارف توفيق وعيسان، صالحة عبد الله

 .2112نيسان،  28-22، عمان، مسقط، التعللم الحديثة، جامعة السلطان قابوس واتحاد الجامعات العربية
دار المسريرة للنشرر : عمران(. الطبعرة الثانيرة) المةدلل إ  إدارة المعرفةة(.  2118. ) نديلاي،عامر إبراهيم والعمرر ، غسران عيسرىالعلي، عبد الستار ى وق
 .والتوزيع والطباعة

غرير منشرورة،  أطروحرة دكتروراه. تطوير أذةوذج إداري تربةوي لتاويةل الجامعةات الفلسةطينية إ  منظمةات متعلمةة(. 2118. )العواودة، انتصار طالب جربر
 .الجامعة الأردنية، عمان، الأردن

 .المكتب الجامعي الحدي : ، الإسكندريةإدارة المعرفة وتطوير المنظمات(. 2115. )الكبيسي، عامر بن خضير
مررررررررررررررررررررررررررررررن المصرررررررررررررررررررررررررررررردر  2102كررررررررررررررررررررررررررررررانون بني   7اسررررررررررررررررررررررررررررررترجع بترررررررررررررررررررررررررررررراريخ (. 2102. )موقررررررررررررررررررررررررررررررع وزارة التعلرررررررررررررررررررررررررررررريم العررررررررررررررررررررررررررررررالي الفلسررررررررررررررررررررررررررررررطينية

http://www.mohe.gov.ps/ShowArticle.aspx?ID=306 
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