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 المستخلص
مؤشةةتال للتحةةول  لةةى بوصةةا ا  تحديةةد  اطةةاق الطةةوع وال ةة    لمحاولةة   على  البحث  اشتمل  

بتز ما ذكت من قبل الباحثين والماكتين في أمت لم  من خلال عتض  قات اظتي تااول الماظمال  ال
حةةول  Sengeالباحةةث  هبتز هذه المااهيم ما ذكتأمن  ، وكان  مجال الإداتع حول الماظمال المت لم 

وبشكل متواصةةل  لةةى التوسةة    ف ا على أا ا الماظمال التي تس ى دائما  عت    ذ ،    الماظمال المت لم 
أن  مةةن 2000عةةام وصالح( داغت ) انوهذا ما جاء به الكاتب  ،  من خلال  مكاايات ا لخلق مستطبل ا
في ةةا ارفةةتاد باسةةتمتات قةةدتات م علةةى خلةةق الاتةةائ  التةةي  يوسةة الماظمال المت لم  هةةي ماظمةةال 

)هل تمتلةةم ماظماتاةةا   حاول البحث الإجاب  على تساؤل أساس يشكل مشكل  البحث وهو  .  يتيدوا ا
وقةةد اختبةةت الباحثةةان مةةن خةةلال الإقةةات   ماظمةةال مت لمةة  (  تج ةةل ما ةةاال تاقي  اطاق قوع و     
 ب ض من ماظماتاا ال تاقي  مت لم  أكثت من غيتها(ال عد  )يمكن على    الميدااي الات ي  التي تاص

وقد تم التوصل من خةةلال الاختبةةات  لةةى جملةة  مةةن  من خلال الاعتماد على ما   )وصاي مسحي(،
)من خلال تحليل ال وامل الداخلي  والخاتجي  أظ تل الاتةةائ  أن لةةد    الاستاتاجال كان من أهم ا:

الشتك  ال ام  لاطل القاق  الك تبائي  مطومةةال تمكا ةةا مةةن أن تكةةون مت لمةة  أكثةةت مةةن الماظمةةال 
مةةن  ا  واعتمادا على الاستاتاجال التةةي تةةم التوصةةل  لي ةةا قةةدم الباحثةةان عةةدد،  ارخت  عيا  البحث(

وقد اعتمد البحث على مجموع  من الكلمال الماتاحي  التي   ،التوصيال الماسجم  م  الاستاتاجال
)الماظمةةال  وكااةةل هةةذه الكلمةةال ، من خلال ا تمكن الباحثان من الحصول على المصادت ارساسي 
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Abstract 

 
The research tackles the attempt of limitation of the strength and weakness as an index 

of changes to the learning organization by a theoretical review which tackles the main of 

researchers and thinkers in the management field about the learning. The main concept 

which mentioned by the (Senge), about the learning organization, he defines it as the 

organization which seek continuously to be enlarged by their abilities to create their future 

that what danger mentions in 2000. The learning organizations are organizations in which 

their individuals enlarge continuously their abilities to create the result they want. The 

research attempts to answer the main question which is the problem of the study is (Have 

our Iraqi organization strength and weakness that make them a learning organization?). The 

researchers assume that the field framework that (it is possible to consider some of the Iraqi 

organizations as learning are more than others) depending on a description and survey 

approach. It is concluded that the following:  

By analyzing the internal and external factors, the results showed that the general 

company for transferring the electric power has elements that may be able to learn more than 

other organizations which are the sample of the research.  

According to the conclusions, the researchers gave many recommendations. The 

researchers depended on a group of keywords by which they can get the basic references as 

(learning organization - organization learning).  

 
 المقدمة

تحديد نقاط القوة والضعف في عينة من المنظمات في محافظةة  إلىسعى البحث 
جوهرية في تطور وتقدم   تأثيرات كبيرة لما له من    أهميةإذ يكتسب الموضوع    نينوى،

 المنظمات.
تكةةون  أنحاجةةة المنظمةةات  بتةةأثيرالاهتمةةام بالمنظمةةات المتعلمةةة قةةد ا داد  نإ
طريق التعلم هو   أنلذا وجدت    ،وذلك لتتمكن من الاستمرار بالعمل والمنافسة  ،متعلمة

فةي بيةةة تتسةم   ولاسةيماالسبيل الوحيد الذي تةتمكن مةن خهلةه الاسةتمرار والمواكبةة  
فكري وميداني لتحديةد نقةاط القةوة والضةعف   إطارحاول البحث بناء    بسرعة التغيير،

مةةن خةةهل تحديةةد جوانةةب القةةوة  المتغيةةرات وتحليةةل هةةذ   ،لمنظمةةات عينةةة الدراسةةةل
تجنةب هةذ  المنظمةات تل  ةوالخارجيةعوامةل الداخليةة  اللكل عامةل مةن  ووالضعف لها  

وبمةا مةن البيةةة الخارجيةة    أمامهةاالفةر  المتاحةة    ولاستغهل  ،المخاطر والتهديدات 
ما يخ   أما .هذا ما يخ  الجانب الميداني للدراسة  ،العمل  فيمن الاستمرار  يمكنها  

لمفهوم المنظمات المتعلمة   ونما تناوله الباحثم  جانب تقديم    ناحاول  ، فقد الجانب النظري
انتهةى   وأخيةرا  ها،  هم خصاة  هذ  المنظمات ومحةدداتأبعاد المنظمات المتعلمة وولأ

العوامةل مةن خةهل نتةاةح تحليةل    :أهمهاوالتي من  الاستنتاجات  طاةفة من  لى  إ  البحث 
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البيةة الداخلية والخارجية أظهرت النتاةح أن لدى الشركة العامة لنقل الطاقة الكهرباةية 
تمكنها من أن تكون أكثةر المنظمةات عينةة الدراسةة منظمةات متعلمةة بسةبب مقومات  

واسةةعة يفةةادات والتعيينةةات وبكةةون العةةاملين ذوو خبةةرات ةأهميتهةةا ونمةةط اةدارة وا
ن لدى داةرة صحة نينوى نقةاط قةوة ريةر مسةتغلة لمواجهةة التهديةدات أوتبين    داةمة.

 والمخاطر.
مةةن التوصةةيات المنسةةجمة مةة   ا  عةةدد قةةدم البحةةث لةةى الاسةةتنتاجات واسةةتنادا  ا

 الاستنتاجات.
 
 البحث مشكلة 

)هةل تمتلةك   يمكن تجسيد مشكلة البحث من خهل اةجابةة علةى التسةاؤل الأتةي
 منظمات متعلمة؟(بمثابة  منظماتنا نقاط قوة وضعف لتعد  

 
 أهمية البحث

 :لا سيما في إطارالبحث من طبيعة الموضوع الذي نتناوله  أهميةتنب  
مفهوم المنظمات المتعلمة مةن المفةاهيم الحضةارية ومةن الأمةور الرةيسةة فةي كون   .1

 .والريادة منظمات العالمية التي تتمي  بالرقيالمعظم 

تأثير الحاجة إلى أن تكون المنظمات أكثةر فعل  الاهتمام بالمنظمات المتعلمة با دياد   .2
 قدرة في مواكبة التوجهات المعاصرة في العلوم اةدارية.

 
 أهداف البحث

يتمثةل فةي للبحةث  هةدف الةرةيس  الن  إفي ضوء تحديد مشكلة البحث وأهميتةه فة
وتأسيسا علةى هةذا الهةدف   محاولة تحديد نقاط القوة والضعف للمنظمات عينة البحث.

 يسعى البحث إلى تحقيقها:الفرعية التي شير عدد من الأهداف أيمكن ت
حد المفاهيم الحديثة في مجةال العلةوم اةداريةة هةو مفهةوم المنظمةات أالتعرف على   .1

 المتعلمة وتوضيح أساسيات المفهوم وأهدافه وم ايا  وآلية تطبيقه.

 متعلمة أكثر من ريرها. لىإتشخي  نقاط الضعف التي تحول منظماتنا  .2

 
 فرضية البحث

 همة  أهدافة  فةي مشةكلة البحةث وانسةجاما  تسةاؤل المطةرو   البغية اةجابة على  
 بحث إلى اختبار الفرضيات الآتية:هميته سعى اللأ وتجسيدا  

 بعض منظماتنا العراقية متعلمة أكثر من ريرها. عد  يمكن  .1
يم واضح لنقاط القوة والضعف الموجودة يعينة البحث تق اءلدى بعض المدر  د لا يوج .2

 ها منظمات متعلمة.في منظماتنا لعد  

 
 
 

 منهج البحث
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جراء مسةح إالقيةام بةمةن خةهل لمسةحي( الوصةفي ااعتمد البحث على المةنهح )
 عوامل البيةة وتوجهات المنظمات عينة البحث في محافظة نينوى.لتحليل و

 
 أساليب جمع البيانات

صةةول علةةى البيانةةات اله مةةة لتحقيةةق أهةةداف البحةةث وفرضةةياته تةةم حبغيةةة ال
علةةى العديةةد مةةن المصةةادر مةةن كتةةب فةةي تغطيةةة الجانةةب النظةةري للبحةةث الاعتمةةاد 
إذ تةم    ،لتغطية الجانب الميداني  الاعتماد على استمارة الاستبانة  تم  في حين    ،ودوريات 

)داةرة صةحة نينةوى والتةي تشةمل   بـ  استمارة على العينة التي تمثلت   41تو ي   فعه   
 -مستشةفى البتةول  -مستشةفى الجمهةوريال  -ثيةرلأبةن اأمستشةفى    -بن سيناأ)مستشفى  

)الشةركة العامةة لصةناعة   مستشفى السهم(( )الشركة العامة لنقةل الطاقةة الكهرباةيةة(
 الادوية والمستل مات الطبية(

 
 وصف أفراد مجتمع البحث

فراد عينة البحث من الذين يتمتعون أاختيار    تم  ستبانة  استمارة الاض تنفيذ  اررلأ
وتةم   ،ولين عةن اتخةاذ القةرارات فيهةاؤمسةهةم الوات عينة البحةث  خبرة في المنظمالب

 .1 كما في الجدول، وستمارة على المبحوثين ةتو ي  ا
 

   1 جدولال
 توزيع استمارات الاستبانة على الأفراد المبحوثين في منظمات عينة البحث

 % العدد  العينة ت  

 29.26 12 داةرة صحة نينوى  .1

 2.4 1 الأثيرمستشفى ابن  •

 4.87 2 مستشفى ابن سينا •

 4.87 2 مستشفى الجمهوري •

 4.87 2 مستشفى البتول •

 34.14 14 الشركة العامة لنقل الطاقة الكهرباةية  .2

 30.58 15 والمستل مات الطبية الأدويةالشركة العامة لصناعة   .3

 
 خصائص عينة البحث

المنصةب الةوظيفي :  لإفةراد عينةة البحةث مةن حيةث لأهم الخصاة  الممي ة  
، والتحصيل الدراسةي ومةدة الخدمةة بالمنظمةة وعةدد الةدورات التدريبيةة والتطويريةة

ماجسةتير ال)مةن حملةة الشةهادات العليةا المختارة هم عينة  الرلب المبحوثين في  أكان  و
لدى تقل   لافهي أما ما يخ  سنوات الخدمة    ،% من المبحوثين77  دكتورا  وبنسبةالو
نةرى أن فأما الدورات التدريبيةة  .%(48  بنسبةورلب المبحوثين عن )خمس سنوات  أ
 نسبة  الررم من المناصب التي كانوا يحتلونها إلا أنها لا تتجاوعلى  رلب المبحوثين  أ

 % من الذين لهم دورات تدريبية.36
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 الإطار النظري 
 المنظمات المتعلمة 

 ظهور المنظمات المتعلمة -أولاا 
فقةد كةان ، Chris Argyrisتمتد جذور المنظمة المتعلمة بالدراسات التي أجراهةا 

التي ظهرت في أواخر عقةد   اةنسانيةومتأثرا  بمدرسة العهقات  جدا     هذا الرجل مهتما  
على المسةتوى بعمق م ّ  الباحث بدراسة واختبار عملية التعلهذا  الخمسينيات ولقد قام  

 ن معظةم الأفةراد يعرفةون الةتعلم تعريفةا  أولاحةظ بة  ،على مستوى المنظمات والفردي  
 علةى نهم يركة ونإلذلك ف ،Problem Solving ونه عملية حل لمشكلةد ويع، جدا   ضيقا  

وفق هذ  النظرة على تشخي  وتصحيح الخطةأ أو حةل المشةكهت التةي تحصةل فةي 
  .ن تصحيح الخطأ أو حل المشكهت هو ليس مهما  أنقول ب  وبالتأكيد لا،  البيةة الخارجية

إلةى نةه يجةب دفة  العةاملين والمةدراء  إوإذا ما أريد جعل التعلم عملية راسةخة ف
م ّ  ن يةنعكس التعةلن هناك حاجةة ماسةة لأإفوهنا  ،  Inward  لبحث في البيةة الداخليةا
 حاسم في سلوك العاملين. ّ  على نحوو

النظريةة فةي التطبيةق( )ومةن خةهل مقالتيهمةا   Schonمة     Argyrisولقد وض   
نمةوذ  لأحيةث اسةتند ا،  ينين أساسةيوكذلك من خهل التعلم المنظمي نموذجين منظمي

نسعى لمعالجة وتشكيل العالم بما يتفق وطموحاتنا   اننأالأول على المنطقية التي تقول ب
الةذي  اةنمةوذ الأول للمةدراء هةو  نمةوذ لأاأن لذلك نجد  ،  الفردية وررباتنا الخاصة

النشةاط الأسةاس بمثابةة سةلوك الةدفاع   ّ  د وبةذلك يعة  ض  الغايات الفردية،يأو  ؤسس  ي
وسةيلة للةدفاع هةي فضةل  أ  أنعلةى الةررم مةن  وذلةك    ،الأول  اةنموذ في  للمنظمات  

تغييةر لةدى اليسةتعدون ةحةداث    اةنمةوذ هةذا    فةي  المةدراءن  أوهكةذا نجةد    ،الهجوم
فضه  عن   ولكنهم يقاومون أية محاولة لتغيير تفكيرهم وممارسات أعمالهم،  ،الآخرين

-Single  م وحيد الدورةّ  الأول هي المنظمات التي تمتا  بالتعل  اةنموذ منظمات    أن

Loop Learning ، أي الخطةأ المنظمةي( )وذلك عندما يعطي كشف الخطةأ وتصةحيحه
 الفرصة للمنظمة لتشغيل سياستها الحالية القاةمة وكذلك لتحقيق أهدافها الحالية.

الثاني هةي التةي تؤكةد وتلتة م   اةنموذ نجد بالمقابل أن المنظمات في  في حين  
عندما بالعمل  اةنموذ هذا بدأ ي ذ إ ،Double-Loop Learningم الثناةي الدورة ّ  التعلب

يتم الكشف عن الخطةأ المنظمةي ويةتم تصةححيه بطريقةة تتضةمن إجةراء تحةوير فةي 
 Lynch, 2000,695 and Stuart)   .المبةةادو والسياسةةات والأهةةداف المعمةةول بهةةا

Crainer, 2000,216) اةجماليةةة للمنظمةةةات  إذن يمكةةن القةةول أن الفلسةةفة الشةةاملة
فالفرضية التي تستند عليها الفكرة هي  مة هي التي تقود باتجا  تحقيق التغيير،ّ  المتعل

عندةةذ يمكةن التعامةل مة  ،  حصول التعلم في كل الأوقةات وفةي كةل أرجةاء المنظمةة
ن التطةوير بما أو، (Lundy and Cowling,1996, 185) التغيير وم  حالات عدم التأكد 

المصةدر   أصةبحا  لةذ   بعمليةة اةدارة الاسةتراتيجية،  ّ  المستمر هو عملية متصلة حتمةا
الرةيس للقدرة التنافسية للمنظمةة وكةذلك مصةدر تحقيةق المكانةة القةادرة علةى كسةب 

.  (Harrison,1993, 317)الفر  واتخاذ ما هةو إيجةابي عنةد مواجهةة مةا هةو سةلبي 
ن الأفراد هم المصةدر الةداةم أعندما ذكروا ب،  بعد من ذلكأوذهب باحثون آخرون إلى  
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ن التعلم المنظمي إو (Wesat,1994, 15-21)المعقدة الوحيد للمي ة التنافسية في البيةات 
 قد يكون المي ة التنافسية الوحيدة بالنسبة للمنظمات في المستقبل.

المنظمةةة  أنلنةةا يبدو سةة ذا نظرنةةا لومةةور مةةن خةةهل هةةذ  الةةرؤى المختلفةةة،إو
 وأن تطبيق هةذ  المبةادو سةيكون مرتبطةا  ،  المتعلمة ستحقق هذ  المناف  المرجوة منها

 ,Pellinger and Whipp,1991)( )للتغييةر الاسةتراتيجي والتشةغيلي بةاةدارة الناجحةة

312). 
 

ا   مةّ  مفهوم المنظمة المتعل -ثانيا
 فةي كتابةه  Sengeول مةرة عنةدما أشةار  لأمةة  ّ  المنظمات المتعةلظهرت أفكار  

أبعاد للمنظمةة  ةوأكد أن هناك خمس ،ذلكإلى The Fifth Discipline  الخمسة(الأبعاد )
 ، السةيطرة الشخصةية،لفرقياالعمل    الرؤية المشتركة،  )التفكير المنظم،هي:    المتعلمة

ترادفةت و  ،مفهوم منذ ذلك الوقت هذا القد شاع  و  (3  ،2004،  )حسين  النماذ  الذهنية(
 (Senge,1990, 5) هةافقد عرف .ابعض منهالسنحاول طر  و لمنظمة المتعلمة،ا مفاهيم

 لخلق مستقبلها. إمكانياتهامستمر ومتواصل  ّ  المنظمة التي توس  بشكل بأنها
ل الطريقة التي تتبنى فيها المنظمات من خةهها أن (Dodgson, 1993)يرى ما في 

ة وتبنةي تطةوير الكفةاءة ة التنظيميةثقافةالالتجهي ات التنظيمية والمعرفةة والفعاليةات و
لكةةن  ،(Holden, 2001, 335)  تحسةةين اسةةتخدام مهةةارات قةةوة العمةةللالمنظميةةة 

(Garvin,1993,80)  يعةةرف المنظمةةة المتعلمةةة بأنهةةا المنظمةةات المةةاهرة فةةي إيجةةاد
واكتساب المعرفة وتحةوير سةلوكها بالطريقةة المناسةبة التةي تعكةس المعرفةة الجديةدة 

( إلةةى أن المنظمةةة George,1999,173ويشةةير ) ها.توالتصةةورات الجديةةدة التةةي اكتسةةب
يحف ون كةل أعضةاء المنظمةة   المدراءها تجعل  لالتي من خهات  المتعلمة تعتمد العملي

 (Robbins,1999,323)  اهةاوير  على إيجاد طراةق جديةدة لتحسةين الفاعليةة المنظميةة.
 فضةه  عةن،  المتواصةلوف المستمر  ّ  التكيعلى  قدرة  الالمنظمات التي طورت  ها  نأب

جل تشخي  وحل أفي المنظمة من   فاعه    ا  قد تبنوا دورةها  ن كل أعضاقدرة التغيير لأ
 المشكهت أو القضايا المتعلقة بالعمل.

نها منظمةة تعمةل أالمنظمات المتعلمة على  (153  ،2000الج راوي،  )  وتعرف
 أووهةي شةركة  كافة المرتبطين بها أو إليهالمنتمين لعلى تسهيل وتوفير فر  التعلم 

 (Pellinger,2002,10)  ويةرى  وتتعدل وتتشكل بصورة مستمرة.  وتتغيرمنظمة تتطور  
المنظمات تتبنى اةستراتيجيات طويلةة الأمةد والتةي تتصةف باسةتمرارية وقابليةة ها  أن

( أن Schermarhon and Chappall, 2000, 32) كةل مةنويضةيف  التطةوير والتةأثير.
لح الأفراد فيهةا قةيمهم ونظمهةم لكةي ّ    ّ  ي  التيالمنظمات المتعلمة هي المنظمات  

الخبةرة فةي علةى    يكونوا قادرين على التغيير بصورة مستمرة وتحسين أداةهم معتمةدا  
هي المنظمات المتعلمة أيضا  بأن  (Schermarhon and Chappall)كما يشير   ،الرؤوس

م ومن ثم جعةل ّ  المنظمات التي تؤكد على الأهمية العليا في تطوير القدرة على التعل
 لكل الأعضاء في المنظمة. ّ  م المستمر متيسراّ  التعل

التي يوس  فيها  هي( أن المنظمات المتعلمة 535،  2000،  وصالح  )دارر  يرىو
كما أنها   خلق النتاةح التي يريدونها فعه ،ويساعدهم ذلك في  باستمرار  قدراتهم  الأفراد  
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ر فيهةا عةن ّ  ويعةب   ،يجري فيهةا تنشةةة أنمةاط جديةدة وشةاملة مةن التفكيةرمنظمات  
. ّ  ويتعلم الأفراد باستمرار كيةف يمكةن أن يتعلمةوا معةا  ،الطموحات الجماعية بحرية

المنظمةات بأنهةا هذا النوع من  (Kenneth & Goldsmith,2000, 254) ويصف كل من
مية المحلية التةي تظهةر التي تعمل على التصميم والكشف عن رعاية الممارسات التعل  

تقوم بإيضا  القيم وخلةق المعةاني المشةتركة وتعمةل  هانفضه  عن أ ،في بيةة المنظمة
جل جعلهم قادرين على تحليل بيةتهم الثقافيةة التةي قةد أعلى تمكين الكوادر العاملة من 

تبني تطةوير ووكذلك ثقافتها الداخلية    ،تعيق التجهي ات التنظيمية والمعرفة والفعاليات 
، فضةه  عةن هةم وتغييةرهمّ  تعلةملى  إتقود  الكفاءة المنظمية بتحسين استخدام مهارات  

دوري يم يةبعملية إيجاد النظم الداعمة للمعرفةة وتقةوم أيضةا  بةإجراء تقكذلك تقوم    نهاأ
ثةم ، الخبرات والممارسات الجديدة من  اوية النتاةح والعمليات والعهقات ثار  منتظم لآ

 ويةةةرى تقةةوم بنشةةةر الةةةدروس المسةةتفادة والابتكةةةارات فةةةي كةةل أرجةةةاء المنظمةةةة.
(Kraiger,2002)  صةمم بشةكل مقصةود ّ  ي الشركات التةي ت أن المنظمات المتعلمة ه 

ة التشغيلية المستقبلية طاقالتي تدعم التعلم المستمر لكي تهيئ الوعملية تطوير العاملين  
 ن الأداء التنافسي. اولضم

لةى آراء إاسةتنادا   ف المنظمةات المتعلمةة  ّ  عةرفقةد    (336،  2003،  حةريم)  أما
منظمات المستقبل التةي تت ايةد لمفاهيم وعد ها بمثابة  Rosnfeld and Wilsonالباحثين 

مة مما يقتضةي تطةوير عمليةات ّ  الحاجة إليها من قبل المنظمات لتصبح منظمة متعل
ونشر هذا التعلم  ،وإجراءات تمكنها من التعلم من خبراتها وتجاربها وتجارب الآخرين

المنظمةةات  (Daft, 2003, 55عةةرف )و مةةر ذلةةك.لأداخةةل المنظمةةة حيثمةةا يقتضةةي ا
التي ينشةغل فيهةا كةل فةرد فةي المنظمةة فةي تشةخي  وحةل بأنها المنظمات المتعلمة  

المشكهت وتمكين المنظمة من التجريب المستمر والتغييةر والتحسةين وبةذلك سةت داد 
 م وتحقيق أهدافها.ّ  قابليتها على النمو والتعل

 
ا   مةّ  محددات المنظمات المتعل -ثالثا

 مة في عةالم الأعمةال إلا  ّ  على الررم من حداثة ظهور مفهوم المنظمات المتعل
هةذ    ، وقةد ألقةت نه تعرض إلى بعض المشكهت والانتقادات من قبل بعض البةاحثينأ

ن المنظمةةات مةةن وانتقةةد البةةاحث ذ إ الانتقةةادات الضةةوء علةةى نقةةاط ضةةعف المنظمةةات،
 تية:الآالجوانب 

 من خهل كتابه الموسةوم Sengeكتابات  لتي وجهها الىا (Garvin,1993)انتقادات   .1
 رمةةوض المصةةطلحات المسةةتخدمة فةةي هةةذا المفهةةوم.بسةةبب  القواعةةد الخمةةس

Disalogon leadership Org (Holden, 2001, 340) اتفةةةةق الكاتةةةةب و 
(Lahteenmak,1999)     مGarvin  حول قلة وضةو  مفهةوم المنظمةات المتعلمةة، 

الةذي أشةار إلةى قةدرة المنظمةات المتعلمةة علةى  Nonakaكتابةات لأخيةر ا وانتقةد 
تشجي  الحوار م  العاملين وتحويل الأفكار المستترة الكامنة في أذهانهم إلةى آراء 

 ظاهرة.
النق  في إيضا  التنفيذ التفصيلي لنظم المنظمات المتعلمةة وفةي إيضةا  الكيفيةة  .2

 التي يتم فيها تكامل هذ  النظم.
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والحاجةة إلةى مهحظةة   ندرة البحوث المتعلقة بقياس عملية التعلم فةي المنظمةات، .3
المقدمات التاريخية للمنظمات المتعلمة وقلة إيضةا  عهقةة المنظمةة المتعلمةة مة  

 بحوث التغيير المنظمي.
 ولاسةيمالمنظمات المتعلمةة فةي البيةةة الدوليةة  المتعلقة باالنقاش والدراسات  نق    .4

وكةذلك ، ات م بين الوحةدات العاملةة داخةل المنظمةات المتعةددة الجنسةيّ  نقل التعل
 جد في العملية.اوتالعواةق التي قد ت

 م الجمةةةةةةةةاعيّ  م الفةةةةةةةةردي دون التعةةةةةةةةلّ  د علةةةةةةةةى التعةةةةةةةةليةةةةةةةةالتأك .5
www.dist.maricopa.edu./users/ bleed/learn  والقليةةل مةةن الدراسةةات دعمةةت

يوجد الكثير من النقاش حول كيفية   نه لاأم الفردي والمنظمي وّ  العهقة بين التعل
 (West,1994).  انتفاع الفرد من التعلم

 ،الفشل في التعامل م  اةحساس بعدم التأكد وكذلك الشةعور بعةدم الثقةة بالعةاملين .6
التنافس الشديد وعند حدوث التغيير الثقافي فيها  الفترات التي يسود  في إطار  وذلك  
موكةدا   تجعةل مةن الفشةل أمةرا  التي سود فيها عدم الثقة يحالة العمل التي  و،  البيةي

 دفاعية.السلوكيات بالن العاملين ينشغلون م لأّ  لأنها تحبط عملية التعل
تشجي  محدود وقلة في النقاشات المفتوحة المتعلقةة   أووجود تغذية عكسية ضعيفة   .7

وهةذا يةؤدي إلةى م يةد مةن التةدمير   ،بالأخطاء التي ترتكب وكذلك نق  التمكين
 مة.ّ  لفاعلية مبادرات المنظمة المتعل

 نيب رأي البةةاحثةحسةةبة ةمةةّ  المتعةةل ت اةالمنظمةة هةةاهتواجالتةةي  المشةةكهت ن ةومةة .8
(Smith and Tosery ,1999,70-75) يبةةدو وكأنةةه  مفهةةوم المنظمةةات المتعلمةةة نأ

نةه حتةى علةى أويهحظ    ،نحو الدافعية  همن توجه  أكثرجه نحو طر  النظريات  مت
من عدم الاتفةا  علةى المنطقيةة التةي تقةوم   ا  ن هناك أيضا  نوعإمستوى المفاهيم ف

هةو   :ال الأولةيم في هذا المجةةن من المفاهاوهناك نوع  ،عليها المنظمات المتعلمة
ة ةطةاةم بوسةةةالتعلوالثةاني: ، Learning  In Organizationات ةلم فةي المنظمةةالتعة

كةه المفهةومين مةن الفكةرة قد نشةأ و، Learning  By  Organization  ت اةةالمنظم
ن مفهةوم إ  م تحصل داخل العقل البشري الفةردي.ّ  ن كل حالات التعلإالتي تقول  

Learning  In  Organization م ّ  م الفةردي إلةى تعةلّ  يحمةل فكةرة تحةول التعةل
 Learning  By  Organizationمفهةومأمةا ، Learning  In  Organizationمنظمةي 

 ن يحصل خار  العقل البشري.أم ّ  لتعللفيحمل فكرة كيف يمكن 

 
ا   مةّ  الأساسية للمنظمات المتعل القواعد -رابعا

ة الضرورية التةي ةةة الخمسةول القواعد الأساسيةرلب الباحثين والكتاب حأاتفق  
 ,Robbins)مةة والةذي أكةد عليهةا ّ  المتعلمنظمات اللبناء  Senge) (1990,9,ا ةحدده

، (Schermerhorn,2002, 83) (Derek, 2002, 290)و (270 ,2000
www.partrersfoLearIng.com/Instructtion.htm(www.unglobd/compact.org: 

 
 Systematic Thinking التفكير المنتظم. 1

http://www.dist.maricopa.edu./users/bleed/learn
http://www.partrersfolearing.com/instructtion.htm(WWW.UNGLOBD/COMPACT.ORG
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عبةارة عةن أجة اء متبادلةة   لهذا المنظور ينظر إلى المنظمةات علةى أنهةا  ووفقا  
علةى الأجة اء  أي أن مةا يفعلةه الفةرد أو يتعلمةه سةوف يظهةر تةأثير  أيضةا  ، التةأثير

ن المنظمات المتعلمة تعمل على تشجي  أفرادها علةى التفكيةر إلذا ف  ،الأخرى للمنظمة
نعكس علةةى أداء المنظمةةة تسةة لأعمةةالهمهةةم ةأن طريقةةة أداإعهمهةةم بةةبةةذلك الاتجةةا  و

 .ةأج اةها كافو
 Personal Mastery السيطرة الذاتية. 2

عد مهم للحصول على تمكين فاعل وعلى قيادة كفوءة في كل مفاصةل ّ  هذا الب 
وكذلك  حققةتالمة يلتغييرات البيةلعطاء الفرصة للمدراء لهستجابة ة من ثمالمنظمة و

 لهستجابة للفر  التي تتيحها البيةة المحيطة بالمنظمة.
ولكن خلق بيةةة ،  د لا يعني فقط تطوير أهداف ذاتيةعّ  ن هذا الب إلذلك ف  ووفقا  

 .منظمية تشج  الأفراد والمجموعات فيها على التطور لتحقيق الغايات والأهداف
  Shared Vision الرؤية المشتركة. 3 

 ،همةمالرؤية المشتركة والوضو  المتعلق بالقدرات الأساسية وبعوامل النجا  ال
يات المسةتوفةي إطةار  ن أية تغييرات محتملة يجب أن تكون منسةجمة ومتماسةكة  إذ أ

يجب أن من بناء هذ  الرؤية المشتركة المنظمة  تمكن  تكي  ل، والتشغيلية والاستراتيجية
تبنى على أسس الالت ام في المجموعة لغرض تحقيةق رايةات تلةك المجموعةة وذلةك 

 باكتشاف ما تعنيه تلك الغايات والاتفا  عليها.
  Team Learning م الفرقيالتعل  . 4

فةي المنظمةةات  لة مهمةةة جةدا  أنةه مسةأم الفرقةي علةةى مةا ينظةر إلةةى الةتعل   رالبةا  
عطةي رؤى وتصةورات ي فهةومثل صورة مصغرة للمنظمة وبالنتيجة يلأنه    ،المتعلمة
نه قةدم رؤيةة إيجابيةة أذكر  ذ إ ،نها عملية مثمرة ومنتجةأعلى Senge أشرها  ،مختلفة

نه مةن دون وجةود قيةادة مهةمةة أوأكد كذلك على    ،عما يمكن أن تقدمه لأفرادها  جدا  
 . http://tms.com.au/tms.2.2c.htm ن هذا كله لن يتحققإف

 
 
 

 Mental Models  النماذج العقلية. 5
 المةدراءوهي انعكاس للآراء والاستنتاجات المبنية علةى الصةور التةي وصةفها  

 ن عن العالم المحيط بهم ورؤية كيف يؤثر ذلك على اةجراءات والقرارات.ووالعامل
  
ا   مةّ  خصائص المنظمات المتعل -خامسا
تصميمية لفلسفة منظمية تضم تطبيقات    عني وصفا  ين مفهوم المنظمات المتعلمة  إ

ف المسةتمر ّ  أن المنظمات المتعلمة لها القدرة على التكي  جد بصورة عامة نو،  ةهمم
كل أعضةاء المنظمةة أدوارهةم الفاعلةة فةي   يؤدي  ذ إ  ،المتواصل والقدرة على التغيير

كما يهحظ في   ،جل تشخي  وحل المشكهت والقضايا المتصلة بالعملأالمنظمة من  
اكتساب المعارف الجديةدة بن وبشكل متواصل  والعاملين مستمر  نأأي منظمة متعلمة  

والمشاركة في خلق هذ  المعارف ولديهم الرربة الطوعية فةي تطبيةق هةذ  المعةارف 



 ( 29) 85 تـنمية الرافديـن  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ [ كلية الادارة والاقتصاد/جامعة الموصل38]

 

ولقةد ذهةب بعةض منظةري التصةةميم  .لأعمةالهمفةي صةن  القةرارات وفةي إنجةا هم 
ن المنظمة المتعلمة تخلةق القةدرة المنظميةة إبعد من ذلك بقولهم  أالمنظمي إلى ما هو  

مةن تعلمه في المنظمة ليكون مصةدر    ّ  وينعكس ذلك في تطبيق ما تم  ،مّ  على التعل
 .(Robbins,1999, 62)  مةاالمي ة التنافسية المستد مصادر 

إدخةال   ا  ضةرورييعةد   ،  لأعمةالمةن اولغرض الحصول على المناف  القصةوى  
 ي:أتشراك أعضاء المنظمة في نشاطاتها وكما يإو
مفةةاهيم تهةةتم بةةالتركي  علةةى الأداء وعلةةى الأهةةداف بمةةا يتناسةةب والقةةدرات إيجةةاد  .1

 المتاحة.
 م أو المعرفة.ّ  أصول التعل تنشيط وتفعيل )تصعيد( .2
 )مفاتيح العمل(. بناء منهح تكاملي يشتمل على الخصاة  المنظمية الأساسية .3

 بالاتي:المتعل مة المنظمة إمكانية تحديد خصاة  ن ون آخروباحثويرى 
 

 المعرفة كتسابالتعلم المستمر وا. 1
                              Continuous Learning and Knowledge Gaining 

فرهةا فةي بيانةات  الابد لنا من مراجعةة بعةض الأساسةيات الواجةب تو  ءفي البد 
ن البيانةةات التةةي يمكةةن الحصةةول عليهةةا مةةن البيةةةة الخارجيةةة إ المنظمةةة المتعلمةةة،

عنةدما يقةوم الأفةراد بخاصةة  والداخلية يتم تحويلها إلى معلومات ومعةارف وأفكةار و
إلى ومعالجتها للحصول على المعلومات التي يتم تحويلها  البيانات  وترتيب هذ   بتنظيم  
وأن أي خطةوة فةي   ،بط الأفراد المعاني بتلك المعةارفعندما ير  Knowledgeمعرفة  

العملية تجلب الم يةد مةن المعرفةة وتجلةب أيضةا  القيمةة الكامنةة التةي يحملهةا الةتعلم 
 (Kraiger, 2002, 312) لوفراد.

 
 
 
  Multiplicity- Diversity التعددية والتنوع. 2

إن المنظمةات المتعلمةة  ذ إ ،التأكيد على التنوع والمرونة في المنظمات المتعلمة
لغرض الكشف عن الحاجة إلى التغيير  ،مبحاجة إلى العديد من الموارد الخاصة بالتعل  

ن المةوارد التقليديةة أو ن العديةد مةن المةوارد سةتكون مطلوبةة لأإف  من هنا،  هاستباقو
ومن   ،للكشف عن فهم التغييرات في السو   ا  كون كافييقد لا    Uniqueفرد  تالمورد الم

يمكةن لأيةة منظمةة أن   لةذلك لا  ،ثم ترجمة أية فكرة إلى فعل أو تبني الحلول الناجحة
مية من خبرات أو ممارسات الشةركات الأخةرى سةواء ّ  تحصل على مواردها التعل

أو في نشاطات أخرى لذلك يتوجب على تلك المنظمةة أن   نفسه  التي تعمل في النشاط
بةذلك ستحصةل علةى الةدروس التةي يمكةن   ،تعقد المؤتمرات وتفتح الجلسات النقاشية

، 2000،  )القريةوتي  جل تلبية احتياجةات  باةنهةا بالشةكل الأمثةل.أم منها من  ّ  التعل
399) 
 التخلي عن المركزية في صنع القرارات . 3
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مة  تةوفير  المستخدمين أو الموظفين سلطات تتجاو  كونهم فقةط منفةذين،  إعطاء
  www.alashikh.61.@yahoo.com البيانات الضرورية لتطوير مهارات الموظفين.

 الداخلي –الربط الخارجي . 4
لكي تبقى المنظمة فةي حالةة تواصةل مة  السةو  وال بةاةن والعةاملين ومة  بقيةة 

ن تكةون مسةتمرة الاطةهع علةى أنه يتوجب على المنظمات المتعلمةة إالأقسام أيضا  ف
 ,WatkIns and Marsick)التفاعةل معهةا.اسةتمرار ووإدراكهةا البيةة التي تعيش فيهةا 

متعلةق وال (Schwand,1997) م المنظمي الذي وصفهّ  التعل نموذ أ ّ  د ويع (3 ,1993
وهةو المةادة  بالتداخل والتفاعل البيةي هو المصدر الرةيس للمعلومات في هذا المجةال

ى لةوع  ،م المستمر والمعرفة واستعمالها لخصةاة  المنظمةات المتعلمةةّ  الخام للتعل
هةذا أن    نموذجةه إلةى المصةادر الخارجيةة إلا  أقد أشار فةي    Schwandt  نأالررم من  

 المنظمة.في على الروابط الداخلية  ذاتها الكفاءةبيمكن أن يطبق و نموذ الأ
جميةة  الأطةةراف لةةديها  ّ  د تهةةتم المنظمةةة ببنةةاء الةةروابط الداخليةةة تعةةوعنةةدما 

للمعلومةةات أو للبيانةةات ومصةةادر مفيةةدة بمثابةةة الأفراد وفةةر  العمةةل أو الأقسةةام كةة
 http://www.chang.managment.toolbook.com.المعارف 

ق عليةةه ةلخارجيةةة يجةةب أن تقةةدم مةةا أطلةةواالداخليةةة  طالةةروابن إفةة وعمومةةا  
 ذ إ ،مةةّ  للمنظمةة المتعةل لتعمةديابالمسةح (Dibell and Nevis,1998, 54)  انةالباحثة

مة أن يكون لةديها العديةد مةن الطراةةق للبحةث خةار  ّ  يتوجب على المنظمة المتعل
على المسةتويات المنظميةة  يرظان يكون لديها العديد من التصورات والمنأو  ،حدودها

 ,Sarford, 1997)   خ  ولقةد شة  . ومستوى فر  العمل وأيضا  علةى المسةتوى الفةردي

ذلةك مةن   عةد  و  ،لاتصالات والتفاعل في المنظمة وربةط الأفةراد بالسةو ا  (305-321
 .www.myschool-monecde.ge أهداف التحسين المطلوبة

   Learning In Work Teamsالتعلم في فرق العمل  .5
فر  العمل هي مجموعة متماسكة مترابطة يتم تجميعها لتحقيةق رةرض معةين 

لأنهةا تشةكل منتةدى للحةةوار  (Kraiger,2002, 316) وهةي مفتةا  المنظمةات المتعلمةة
 فضةه     ،مهةاّ  وهي ضرورية لاستبا  قيمة الدروس التي يةتم تعةل  ،ولدعم الانعكاس

كتسب في العمل الفرقةي. ّ  المعاني التي تع ى إلى الخبرات والممارسات التي ت   عن
 (398 ،2000 ،)القريوتي

همة أو الشرط الأساس للتصميم الهيكلةي مالصفة البأنها  فر  العمل  لذا توصف  
ويعمل العاملون في فر  العمل في كل النشاطات التي يتطلةب   ،مةّ  للمنظمات المتعل

وجعلهةم  العةاملينتمكةين فةر  العمةل وإنجا ها في المنظمة المتعلمة التي تعمل علةى 
المشةكهت  فيمةا يتعلةق بحةلوكذلك   ،قادرين على صن  القرارات حول ما يجب عمله

 ،(Robbins,1999,324) وم  وجود فةر  العمةل المتمكنةة وكةذلك العةاملين المتمكنةين
على تطوير مهارات تعليم المجامي  في المنظمةة   ساطتهاالوسيلة التي يعملون بو  د  وتع

 .المعنية
  Learning and Work Integration   التعلم وتكامل العمل. 6

البحث عن تحقيق التكامل بين جهود كل الأفراد في مجتم  العمةل الفاعةل وهو  
تطوير مثل هذا النظام و  والذين يرتبطون معا  بقيم مشتركة وبالت امات مشتركة أيضا ،
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نةه يعطيهةا الفرصةة للنمةو لأ ،منظمات في ال ّ  مهما ّ  د الخا  بالقيم المشتركة إنما يع
المفةاهيم أشةرت لقةد    .والبقاء واستمرارية التغييةر فةي الثقافةة وفةي أسةلوبها السةلوكي

 وضةةروريا   منعةة لا   ه نشةةاطا  وصةةفالتقليديةةة ضةةرورة الاهتمةةام والعنايةةة بالتةةدريب ب
، مةا كي يكتسبوا المعارف والمهةارات التةي قةد يحتةاجون إليهةا يومةا  لوذلك    ،للعاملين

البحةث عةن العواةةد التةي تةأتي مةن بةرامح فةي وبشكل مت ايةد بدأت  ولكن المنظمات  
ن هذ  الاستثمارات ستدعم رايات الشركة أن تعرف بوهي بالنهاية بحاجة لأ  ،التدريب 

 هذ  المفاهيم.من مما رير طويل أم القصير جل السواء في الأ
علةى الاسةتفادة تؤكد  مة الحالية وتطبيقاتها  تعل  منظرية المنظمة الأن  نجد  اليوم  و

جل خلق أبتعليم الكبار وكذلك بالعلم الادراكي وممارسات إدارة المعرفة من  ما يتعلق  م
 ,Marguridt) (Byrd, 1997)وقد أشار ،رابطة قوية بين التعلم ومتطلبات الأداء الفعلي

م والعمليات التشغيلية في المنظمةات المتعلمةة ّ  ضرورة الترابط بين التعلإلى    (1996
منظمةات نه استثمار ضروري في نجا   أم على  ّ  والتي يجب فيها أن ينظر إلى التعل

م المستند علةى العمةل( ّ  في كتابه )التعل (Jaseph Raelien,2000)كما أشار  .الأعمال
م  العمل والذي  إلى العديد من أنواع المبادرات التي شملت التعلم الذي يتداخل تكامليا  

ن بشةةكل كبيةةر عمليةةة التةةدريب التةةي تعةةالح التحةةديات التةةي تواجةةه الوظيفةةة ّ  يحةةس
http://www.2-traInIngvillage.gr/download/. 

  Leadership Requirements متطلبات القيادة. 7
ت التوجهات الحديثة للمنظمةات المتعلمةة ومنهةا أسةاليب القيةادة مفةاتيح د عألقد  

ن الأداء الةةذي ينجةة  مةةن قبةةل الأفةةراد إوبالمقابةةل فةةفةةردي مهمةةة لةةوداء المنظمةةي وال
ن هناك تحديات تواجه إف  الذ   والمنظمات هو المفتا  لأي تطور اقتصادي لأي مجتم ،

 ا  تمية مالمتعلمةة    ةيجةب أن يكةون قاةةد المنظمة  ذ إ  القادة في القرن الواحد والعشةرين،
  (Schermerhorn,2002, 107) .بالخصاة  الآتية:

فهةةم حةةالات التفاعةةل يأي  (Global Strategist) عالميةةا   ّ  أن يكةةون اسةةتراتيجيا .1
ن يخطةط ويتصةرف أو  والروابط بين الأمم والشعوب والثقافةات والاقتصةاديات،

 وفق ذلك.على 
أي أن يواكب تقانة المعلومات ويفهم الن اعات والتوجهات التقنيةة   مواكبة التقانة، .2

 على استعمال التقانة بأفضل ما يمكن. ن يكون قادرا  أوتطبيقاتها و
 ،الحكوميةة ويفهةم البيةةة القانونيةةلتعليمات والقوانين  اأي أن يفهم    ،سياسي فاعل .3

 ربطها م  مصالح المنظمة. على قادرا  ن يكون أو

 
 

  الإطار الميداني
 البيئة الداخلية والخارجية  لعوامتحليل 

SWOT 
عوامةةل البيةةةة الداخليةةة والخارجيةةة لكةةل منظمةةة مةةن  قبةةل الةةدخول فةةي تحليةةل

قةام الباحثةان  .ةحاليةالمنظمات عينة الدراسة مةن أجةل تحديةد نقةاط قوتهةا وضةعفها ال

http://www.2-trainingvillage.gr/download/
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بعاد وخصاة  المنظمات المتعلمة لقياس كون أبإخضاع المنظمات عينة الدراسة إلى  
 لا. مالمنظمات متعلمة أ

تةةم وصةةف وتشةةخي  عوامةةل البيةةةة الداخليةةة والخارجيةةة لكةةل منظمةةة مةةن 
وجدير بالذكر أن   .ةحاليالجل تحديد نقاط قوتها وضعفها  أمنظمات عينة الدراسة من  ال

وهذا ما ينطبق ، تختلف من منظمة إلى منظمة أخرى ذ إ  ،جوانب القوة والضعف نسبية
كةل عامةل مةن عوامةل القةوة والضةعف يختلةف عةن العوامةل فعلى العوامل الداخلية  

 الأخرى.
ممةا   عليه لايمكن أن تكون المنظمة ذات قوة موحدة لجمية  عواملهةا الداخليةة،

يررمهةةا علةةى تحديةةد جوانةةب القةةوة والضةةعف لكةةل عامةةل مةةن العوامةةل الداخليةةة 
البيةةةة فةةي لتجنةةب المخةةاطر والتهديةةدات ولاسةةتغهل الفةةر  المتاحةةة  والخارجيةةة،

فةالبعض أكةد ،  اختلف الكتاب والباحثون في تحديد عوامل البيةةة الداخليةةو  ،الخارجية
يةة...( وآخةرون أكةدوا لماد على موارد المنظمة المتمثلة )الموارد الماليةة والبشةرية وا

 على العوامل )اةدارية والتنظيمية( .
مجموعةة مةن العوامةل التةي يعتقةد بأنهةا تتضةمن معظةم بحث علةى  اعتمد الوقد  

والتةي البحةث  لمنظمةات عينةة  لالجوانب التي تسهم في إظهار نواحي القوة والضةعف  
وتمثلت هةذ  العوامةل فةي اسةتمارة  تمكنها من استغهلها لتتحول إلى منظمات متعلمة،

 الاستبانة بالاتي:
 مجالات الإدارة والهيكل التنظيمي .1
 (3X) قةيم الأفةراد العةاملين، (2X) الاستراتيجيات التعليمية،  (1X)  :الثقافة التنظيمية •

 نحو التعلم. ةالثقافة المتوجه (4X) الاستراتيجيات المعتمدة،

 أهةداف العةاملين،تناسةق الهياكةل مة     (6X)  الهيكل الرسمي،  (5X)  هيكل المنظمة: •
(7X) .انسجام أهداف الوحدات م  الأهداف المنظمية 

 مشاركة العاملين باتخاذ القرارات. )9X) مرك ية القرارات، (8X) القرارات: •

 الثقةةة بالعةةاملين، (11X) ،متمكةةين العةةاملين وتفويضةةه )X (10:التمكةةين والتفةةويض  •
(12X.الأخذ برأي العاملين فيما يخ  البرامح التعليمية ) 

 يم الأفراد.يم عند تق( الاهتمام بالتعل  14X) ( التقويم المستمر،13X) :الرقابة والمتابعة •

 تثمارمجالات التمويل والاس. 2

 .تخصي  مي انية لبرامح التعلم (15X) المي انية: •

نحو  ا  موجه ّ  م استثماراّ  اةنفا  على التعل ّ  يعد  (16X) الطويل الأجل: الاستثمار •
 .رأس المال الفكري

 . مجالات البحث والتطوير3

الواضحة في البحث والتطوير فةي مجةال   الأهداف  (17X)  أهداف البحث والتطوير: •
 م.ّ  التعل

( تشكيل تخصصات مستمرة للبحث والتطوير بمجال 18X)  نفقات البحث والتطوير: •
 قياس نتاةح البحث والتطوير (19X) التعلم،

علةى   اةنفةا (  21X)  ( امتهك المةوارد الكافيةة للتطةور،20X)  التطور في الأنشطة: •
 .والأفراد تغييرات في قدرات المنظمة  إلىالبحث يؤدي 



 ( 29) 85 تـنمية الرافديـن  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ [ كلية الادارة والاقتصاد/جامعة الموصل42]

 

مةن قبةل المنظمةات   اةنفا يفو     (22X)  العاةد إلى الاستثمار في البحث والتطوير: •
 عواةد.العلى البحث لتحقيق  نفا اةإلى تسعى المنظمة  (23X) ،المماثلة

 م،تشج  المنظمة حالات الاختراع في إطةار عمليةة الةتعل    (24X)  براءات الاختراع: •
(25X) تكريم المبدعين.لخاصة  ا  تمارس المنظمة طقوس 

 ارد البشرية والعلاقات الإنسانيةمجالات المو. 4

( تعتمةةد 27X) ( اعتمةةاد المنظمةةة أنظمةةة تتناسةةب وحاجتهةةا،26X) أنظمةةة التةةدريب: •
لةدورات التدريبيةة فةي اإشةراك العةاملين  (28X)  المنظمة مسارات تدريبية متكاملة،

( قيام المنظمة بالمقارنات بين العةاملين لتحديةد احتياجةاتهم 29X)  ي يد من خبراتهم،
 يمهم.ي( يدخل عنصر عدد الدورات التدريبية للعاملين عند تق30X) التدريبية،

اهتمةةام المنظمةةة بالمسةةتوى التعليمةةي  (31X) التعيةةين والاحتفةةاظ بالعةةاملين الجةةدد: •
( تسةةعى 33X) احتفةةاظ المنظمةةة بةةاةفراد المتعلمةةين،( 32X) للعةةاملين عنةةد تعيةةنهم،

( تنظر المنظمةة للمتعلمةين لةديها علةى 34X)  المنظمة لاستقطاب الأفراد المتعلمين،
 أنهم موجودات ذات قيمة عالية.

 م،ّ  اعتماد المنظمة الفلسفات الجديدة المرتبطة بالتعل (35X) صيانة مادية ومعنوية: •
(36X) م،ّ  همةةة بالتعةةلماعتمةةاد المرونةةة بتحديةةد المةةوارد ال (37X)  تعةةالح المنظمةةة

تتخةذ المنظمةة القةرارات الخاصةة بةاةفراد   (38X)  لأفراد العاملين بعدالة،شكاوى ا
 العاملين في ضوء المشاورة بين الأفراد واةدارة.

 

 عوامل البيئة الخارجية
متفاوتةةة لتةةأثير عوامةةل البيةةةة الخارجيةةة  ت تتعةةرض جميةة  المنظمةةات بةةدرجا

هةةذ  العوامةةل ذات تةةأثير ريةةر مباشةةر علةةى المنظمةةة ولا يمكةةن  المحيطةةة بهةةا وتعةةد  
معهةا لاقتنةا  الفةر  والتقليةل مةن   للمنظمات السيطرة عليهةا إنمةا يمكنهةا التكيةف  

 مخاطر التهديدات التي تواجهها.
تحديد عوامل البيةة الخارجية التي يعتقد بأنها أكثةر أهميةة لموضةوع   ّ  عليه تم

الحالي. وتم تمثيل هذ  العوامل في استمارة الاستبانة من خةهل أربعةة عوامةل بحث  ال
 أساسية:

تناسب مة  لتتضطر المنظمة لدف  أجور عالية للعاملين  (39X) :العوامل الاقتصادية .1
دخول الأفةراد ( متوسط دخل الأفراد العاملين يتناسب م   40X)  المنظمات الأخرى،

 المنظمات الأخرى أو أكثرفي 

 العمرية لوفراد العةاملين لةديها، ةتهتم المنظمة بالتركيب  (41X)  العوامل الاجتماعية: .2
(42X، تتأثر قيم العمل بقيم المجتم ) (43X)  التقاليد الساةدة في المنظمة تعكس تقاليد

 ( تسهم المنظمة بتقليل نسبة البطالة.44X) المجتم ،

( تسةهم 46X)  مةي عاليةة فةي المنظمةة،لتعل  ا( درجة المستوى  45X)  العوامل الثقافية: .3
 المنظمة ببناء مستوى ثقافي حضاري للمجتم .

 (48X)  ( تتأثر المنظمة بسرعة التغييرات التقنية،47X)  العوامل التقنية والمعلوماتية: .4
 مستوى تقانة المعلومات المستخدمة فةي المنظمةة متماشةية والتطةورات الخارجيةة،
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(49X، تعتمد المنظمة على الخبرات الخارجية في مجال التقانة لسد الةنق )  (50X )
 لظهور التقنيات الحديثة. تتغير المهارات والأساليب بسرعة تبعا  

يم تلةك يلابد من القيام بتق  تحديد عوامل البيةة الداخلية والخارجية،  ّ  بعد أن تم
 منظمات عينة البحةث،الالعوامل بغية تحديد نواحي القوة والضعف في كل منظمة من  

وتحديةةد الأنشةةطة التةةي يمكةةن التركيةة  عليهةةا بوصةةفها تمثةةل قةةوة وفرصةةة للمنظمةةة 
 نقاط الضعف التي يستوجب معالجتها في المنظمة.التي تعاني من  وتشخي  الأنشطة  

 يم العوامل يمكن تحديد قدرات المنظمة مقارنة بين المنظمات الأخةرى،يومن خهل تق
 .يم على استخدام أساليب متعددةيوتنطوي عمليات التق

وقد اعتمد البحث على الأسلوب الأخيةر المتمثةل بأسةلوب المراجعةة اةداريةة   
من أجل تحديد نقاط القوة لتع ي ها وتطويرها وتحديةد نقةاط الضةعف لمعالجتهةا عةن 

 (190 ،2003 ،)الدوري طريق تقليل مخاطرها.
تحليةل عناصةر القةوة والضةعف المتضةمن    SWOTن الخطوة الأولى لتحليةل  إ

يكمةن فةي تحديةد إجابةات   التهديدات على مسةتوى )داةةرة صةحة نينةوى(،الفر  وو
الةذي يوضةح التو يعةات التكراريةة والأوسةاط   2الأفراد المبحوثين من خهل جةدول  

 الحسابية والانحراف المعياري.
مةن المبحةوثين يتفقةون بدرجةة أتفةق   91.7وتظهر معطيات الجةدول أن نسةبة  

 ،0.7وانحةراف    3.95واتفق بشدة حول متغيرات هذا المحةور يدعمةه وسةط حسةابي  
بر  المتغيرات التةي أسةهمت فةي أولعل من    ،مما يدل على تجانس إجابات المبحوثين

نةةاع المنظمةةة بةةأن إشةةراك الأفةةراد العةةاملين فةةي الةةدورات تقإرنةةاء هةةذا المحةةور هةةو إ
تفق بشدة حول هذا المتغير أتفق وأ% بدرجة 100اتفق  ذ إ ،التدريبية ي يد من خبراتهم

(  بالدرجةةة 26X)متغيةةر ال، ويةةأتي 0.4وانحةةراف وتبةةاين  4.7يدعمةةه وسةةط حسةةابي 
(  بالتأثير إذ 27X)متغير الين حول هذا المتغير ويليه من المبحوث  %75إذ يتفق    ،الثانية

 تعتمد المنظمة مسارات تدريبية متكاملة في المنظمة.
واستنادا  إلى المعيار المعتمد بأسلوب المراجعة اةدارية فإن التدريب يعد نقطةة 

 قوة تمتلكها داةرة صحة نينوى لذلك المتغير.
مةةن المبحةةوثين  83.4ن أالتو يعةةات التكراريةةة الخةةا  ب 2جةةدول الويظهةةر 

 يتفقون بدرجة اتفق واتفق بشدة حول متغيرات عامل القةرارات يدعمةه وسةط حسةابي
ن المنظمة ذات وض  جيد باتخاذ إواستنادا  إلى المعيار المعتمد ف  ،0.7وبانحراف    4.1

ولعل من أفضل المتغيرات التي أسهمت في هذا الارتفةاع الملحةوظ باتفةا    ،القرارات 
مةن المبحةوثين حةول هةذا المتغيةر   83.3إذ يتفةق    ،(28X)  المتغير  آراء المبحوثين هو

ويأتي بالمرتبة الثانية من حيث معياري  انحراف  بو  4.2دعمه قيمة الوسط الحسابي  تو
 .ه  من المبحوثين حول %75إذ يتفق ، (29X)المتغير  التأثير هو

 بر  في داةرة صحة نينوى والتةي يمكةن أن نسةتنتجهاتومن عوامل القوة التي  
مةن المبحةوثين   %75اذ يتفةق    ،)الثقافةة المنظميةة والرقابةة والمتابعةة(  ،2جدول    من

( علةةى التةةوالي 4.3( )4.1دعمةةه قيمةةة الوسةةط الحسةةابي )تحةةول متغيةةرات العةةاملين 
ولعةل   يدل على تجانس إجابةات المبحةوثين.  ا( على التوالي مم0.7( )0.6وانحراف )

مةن  91.7إذ يتفةق   ،(4Xرناء هذا العامةل هةو )إبر  المتغيرات التي أسهمت في  أمن  
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دعمةه تالمبحوثين على أن ثقافة وقيم وأخهقيات العاملين في المنظمة تتجه نحو التعلم  
 .(0.7)معياري  ( وانحراف4.3قيمة الوسط )

 مةن المبحةوثين 82.3إذ يتفةق  ،(2Xيأتي في المرحلة الثانية من حيث التةأثير )
مية( مشتركة لدى الأفةراد يدعمةه ّ  على أن داةرة صحة نينوى تؤمن بوجود قيم )تعل

مما يدل على تجانس إجابةات المبحةوثين حةول ،  معياري  وانحراف  4.4وسط حسابي  
أما فيما يخ  عامل الرقابة والمتابعةة   متغيرات الثقافة المنظمية لداةرة صحة نينوى،

( 4.4(  يدعمةه وسةةط حسةةابي )4X,3Xمةةن المبحةوثين يتفقةةون حةةول ) 83.3فنجةد أن 
على التوالي وهذا ما يةدل علةى أن المنظمةة فةي   0.79( على التوالي وانحراف  4.3)

 وض  جيد بالنسبة للثقافة المنظمية والرقابة والمتابعة.
من المبحوثين يتفقون  66.7معنوية نجد أن نسبة المادية والصيانة الفيما يخ   

وانحةراف   3.8بدرجة اتفق واتفق بشدة حول متغيرات هذا البعد يدعمه وسط حسابي 
 هةي المتغيةرات ولعل من أفضل المتغيرات التي أسهمت في هذا العامل ، 0.6معياري  

(73X ,63X)،  من المبحوثين على أن داةرة صحة نينوى تعتمةد المرونةة  91.6إذ يتفق
م وتعةالح تظلمةات وشةكاوى الأفةراد ّ  في تحديد العديد من الموارد الضةرورية للتعةل

 76.7إذ يةرى  ،( بالدرجة الثانية من حيث التةأثير53Xمتغير )الويأتي   ،العاملين بعدالة
عليةه   م،ّ  من المبحوثين أن منظمتهم تعتمد الفلسفات الجديدة باةدارة المرتبطة بالتعةل

يمكن أن يق  عامل الصيانة المادية والمعنوية ضمن نقاط القوة التةي تتمية  بهةا داةةرة 
 صحة نينوى.

على العكس من ذلك تماما  تتمثل عناصر الضعف في داةرة صةحة نينةوى بةأن  
 ىن المنظمةة لا تسةعأبشدة ب  قولا اتف  قمن المبحوثين يؤكدون وبدرجة لا اتف  83.34

( يدعمةه 32Xلى تحقيق العواةد من خهل استثمارها في البحةث والتطةوير المنظمةي )إ
 رمما يؤكد واستنادا  علةى المعيةار المعتمةد بةأن العاةةد علةى الاسةتثما  2وسط حسابي  

والنقطة الجوهرية الأخرى التي   نقطة ضعف أولى تواجهها داةرة صحة نينوى.  ّ  عد ي
مةن المبحةوثين  66.7ن أداةةرة صةحة نينةوى هةو فةي نقطةة ضةعف  على أنهةا  تؤخذ  

بشةدة حةول نفقةات البحةث والتطةوير يدعمةه وسةط   قتفأولا    قتفأيؤيدون وبدرجة لا  
 .0.6معياري وانحراف  2.6حسابي 

صات كافية يتخص  كن داةرة صحة نينوى لا تمتلأمن المبحوثين ب  66.7ويؤكد  
 ها ج ءا  من المي انية العامة للمنظمة.ّ  لبرامح البحث والتطوير والتي تعد 

لات امجةما يتعلق بنقطة ضعف تواجهها الداةرة  بوصفها  ويأتي بالدرجة الثالثة  
بشدة حول  قتفأولا   قتفأ% من المبحوثين وبدرجة لا  50إذ يتفق    ،التمويل والاستثمار
 ىمما يدل عل  1.1معياري  وانحراف    3.1عد يدعمه وسط حسابي  ّ  متغيرات هذا الب 

مةن   ا  فهناك مةن يؤيةد أن إدارة المنظمةة تخصة  جة ء  عدم تجانس آراء المبحوثين،
اةنفةا  علةى الةتعلم اسةتثمارا    ّ  م وتعد ّ  لدعم برامح التطوير والتعل  ة المنظمة نوام

 رأسماليا  موجها  نحو رأس المال الفكري فيها وآخرون يرفضون هذا الرأي.
نجةد أن فأما فيما يخ  تحليل البيةة الخارجية على مستوى داةرة صحة نينوى 

تفةق أتفةق وأوبدرجةة  جمعةواأ مةن المبحةوثين  83.4تشير إلى أن    2معطيات الجدول  
مما يدل على ، 0.6معياري وانحراف  4.2 بشدة حول هذا العامل يدعمه وسط حسابي
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بر  المتغيرات التي أسهمت في ارتفاع هةذ  النسةبة أولعل    ،المبحوثين  ات تجانس إجاب
أن درجةة المسةتوى التعليمةي   علةى  مةن المبحةوثين  91.6إذ يتفق    ،(54X)المتغير    هو

مةن المبحةوثين حةول مسةاهمة المنظمةة فةي بنةاء   83.4  عالية في المنظمة يليه اتفةا 
 المستوى الثقافي الحضاري للمجتم .
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 ّ  واعتمادا  على المعيار المعتمد )الدوري( حول أسلوب المراجعة اةدارية تعةد 
فرصة يمكن للمنظمةة مةن الاسةتفادة   ّ  وتعد   ،المنظمة في وض  ممتا  في هذا العامل

بالمقابل نجد أن داةةرة صةحة نينةوى تواجةه مخةاطر وتهديةدات حةول العوامةل ،  منها
تفق بشدة حول أتفق ولا أمن المبحوثين يتفقون بدرجة لا   66.7إذ نجد أن    ،الاقتصادية

ومةن  ، 0.7معيةاري  وانحةراف  2.5مقةدار     متغيرات هذا البعد يدعمه وسط حسةابي
عليه . 2( جدول 40X-39X)ي المتغيرات التي أدت إلى هذا الانخفاض في هذا العامل ه

  .SWOTلبيان التحليل البيةي لداةرة صحة نينوى  2يمكن أن ندر  الجدول 
% مةن الأفةراد المبحةوثين علةى 100أن نسةبة    3تظهر معطيات الجةدول  كما  

مستوى الشركة العامة لنقل الطاقة الكهرباةية يتفقون وبدرجة اتفق واتفق بشةدة حةول 
معيةاري   وانحةراف  4.6  متغيرات هذا عامل الثقافةة المنظميةة يدعمةه وسةط حسةابي

ولعل مةن   يدل على تجانس إجابات المبحوثين حول متغيرات هذا العامل.وهذا    ،0.1
 بر  المتغيرات التي أسهمت في الوصول إلى هذا الاتفا  هي اتفا  المبحوثين بنسبةأ

ن أن ويؤكةةةد المبحوثةةة ذ إ، 2 ملحةةةق( 4X-3X-1X) هةةةي المتغيةةةرات  % حةةةول100
الاستراتيجيات التعليمية المصارة في المنظمة منسجمة مة  الثقافةة المنظميةة السةاةدة 

ثقافةة أن  في المنظمة وتمتا  هذ  الاستراتيجيات بكونها طويلة الأمد كما يتفقون على  
 5  ويةدعم ذلةك وسةط حسةابي  ،وقيم وأخهقيات العاملين في المنظمة تتجه نحو التعلم

يةةدل علةةى تجةةانس إجابةةات ومةةن شةةأن ذلةةك أن  (صةةفر)معيةةاري قةةدر  وانحةةراف 
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هةذا العامةل مةن   ّ  يم نقاط القوة والضعف يعد يوحسب المعيار المعتمد لتق  المبحوثين،
 نقاط القوة التي تتمي  بها المنظمة.

هةذ  نجةد أن المبحةوثين علةى مسةتوى فأما مةا يخة  عامةل هيكةل المنظمةة 
حةول أن الهيكةل  تهمرؤية بخصو  % 100  مقدارها  المنظمة تأخذ أعلى نسبة اتفا 

التنظيمي للمنظمة يتوافق م  استراتيجياتها وكذلك تتناسةق هةذ  الهياكةل مة  أهةدافها 
وانحراف )صفر( ممةا يةدل علةى تجةانس إجابةات  5مية يدعمه وسط حسابي ّ  التعل

وطبقةا    ن المنظمة تمتلك نقطةة قةوة لهةذا المعيةار أيضةا  إذن يمكن القول  إ  ،المبحوثين
ويعد  عامل الرقابة والمتابعة نقطة قوة تمتلكها المنظمة وذلك بسةبب   لمعيار المعتمد.ل
وانحةراف   5  % حول متغيرات هذا العامل يدعمةه وسةط حسةابي100  بنسبة  تفا لاا

( 41X-31Xالمبحوثين يتفقون حةول المتغيةرات )أن كافة  نجد    ذ إ)صفر(  معياري قدر   
 )صفر( لكل المتغيرات.معياري وانحراف  5% ووسط حسابي 100بدرجة 

 )التمويةل والاسةتثمار(المبحةوثين يتفقةون علةى عامةل  نجد أن  نفسه  الوقت  في  
معيةاري وانحةراف  5% يدعمه وسط حسابي  100بنسبة    ()البحث والتطوير  وعامل

 )صفر(.
ومن أفضل المتغيرات التي أثرت في هذ  العوامل هي اتفا  جمية  المبحةوثين 

 ،حول قيام اةدارة بتخصي  ج ء من مي انيتها لدعم برامح التطةوير والتعلةيم فيهةا
استثمارا  رأسماليا  موجهةا   الذي يعد  تأييدهم اةنفا  على التعلم في المنظمة    فضه  عن

نحةةراف لاوا 5 حسةةابيالوسةةط قيمةةة اليةةدعم ذلةةك  نحةةو رأس المةةال الفكةةري فيهةةا،
المنظمة نقاط قوة أخرى في جانب التمويل والاسةتثمار تمتلك  إذن    )صفر(.المعياري  

هناك استراتيجيات   على% من المبحوثين  100إذ يتفق    ،وفي عامل البحث والتطوير
 ّ  وهذا ما يعةد   ،م المنظميّ  واضحة لتحقيق أهداف البحث والتطوير في مجال التعل

وفةي السةيا  نفسةه نجةد أن عامةل  ،لمنظمةةافةي قةوة النقطة قةوة تضةاف إلةى نقةاط 
% مةةن 100لاتفةةا  نتيجةةة  نقطةةة قةةوة للمنظمةةة ّ  عةةد يالصةةيانة الماديةةة والمعنويةةة 

المتغيةرات اتفةا  المبحةوثين حةول  أن  إذ نجةد    ،المبحوثين حول متغيرات هذا العامل
(73X-63X-53X وبنسةةبة )المنظمةةة القةةرارات الخاصةةة  يؤكةةد ضةةرورة اتخةةاذ % 50

 باةفراد العاملين في ضوء نتاةح المشاورات الجماعية بين الأفراد والعاملين.
وبالاتجا  المعاكس لنقاط القوة يمكن أن نحدد نقةاط الضةعف التةي تعةاني منهةا 

ضةعف إذ نجد أن المنظمة لا تعاني مةن نقةاط    الشركة العامة لنقل الطاقة الكهرباةية،
بوصةفها أرلب العوامل التي لةم تظهةر أن وذلك لكون    ،بار ة لا يمكنها التغلب عليها

لاتفا  المبحةوثين بدرجةة طبقا   ها نقاط ضعف  ّ  نقاط قوة في المنظمة لايمكن أن نعد 
 %( من آراء المبحوثين.100-50)عليها متوسطة حول هذ  العوامل إذ يتفق 

أما ما يخ  الفر  والمخاطر التي تتعرض لها الشةركة العامةة لنقةل الطاقةة 
العوامل التقنيةة والمعلوماتيةة إذ يتفةق في    ا  نهحظ أن الشركة تمتلك فرص،  الكهرباةية

يةدعم ، عةد ّ  رات هةذا الةب تفق بشدة حول متغيأتفق وأ% من المبحوثين بدرجة 100
ممةا يةدل علةى   ،)صةفر(المعيةاري  نحةراف  الاو  5البالغةة    حسابيالوسط  قيمة الذلك  

رنةاء هةذا إبةر  المتغيةرات التةي أسةهمت فةي  أولعل من    تجانس إجابات المبحوثين.
أن المنظمةة تتةأثر بسةرعة علةى   ونيؤكةد الةذين  العامل هو اتفةا  أرلبيةة المبحةوثين  
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مسةةتوى تقانةةة المعلومةةات المسةةتخدمة فةةي المنظمةةة و التغيةةرات والتطةةورات التقنيةةة،
ن المنظمةةة تعتمةةد علةةى الخبةةرات إو ،متطةةورة ومتماشةةية مةة  التطةةورات الخارجيةةة

وبتغيير مهةارات الأفةراد الداخلية  الخارجية لسد النق  في اةمكانيات التقنية والفنية  
البالغة يدعم ذلك قيمة الوسط الحسابي  والعاملين بسرعة تبعا  لظهور التقنيات الحديثة  

)صفر( واعتمادا  على المعيار المعتمد يمكن القةول أن المعياري البالغ  نحراف  الاو  5
 جيدة في هذا المجال. ا  المنظمة تمتلك فرص

 ،أهم المخاطر والتهديدات التي تتعرض لها الشركة هي العوامل الاقتصادية  ومن
متغيرات هذا العامل بدرجة اتفق واتفق بشدة حول   على% من المبحوثين  50إذ يتفق  

% من المبحوثين على 100  اتفا في هذا العامل أهم الجوانب  من  �ولعل ،هذا العامل
أن متوسط دخل الأفراد العةاملين يتناسةب مة  دخةل الأفةراد العةاملين فةي المنظمةات 

ن أ  يتفقةون بدرجةة متوسةطة حةول  %100الوقت الذي نجةد أن  في  الأخرى أو أكثر  
وسةط الالمنظمة تضطر إلى دف  أجور مرتفعة للتناسب م  المنظمات الأخرى يدعمه  

)صفر( مما يدل على تجانس إجابة المبحوثين المعياري  نحراف  الاو  3البالغ  حسابي  ال
 (.93X) حول المتغير

تحليةل العوامةل البيةيةة الداخليةة   3في ضةوء ذلةك يمكةن أن يوضةح الجةدول  
 والخارجية على مستوى الشركة العامة لنقل الطاقة الكهرباةية.

 
 

 
 

 3جدول ال
 لنقل الطاقة الكهربائية للشركة العامة  التحليل البيئي

 البيئة الداخلية

 نقاط القوة
 ثقافة منظمية. .1
 هيكل المنظمة. .2

 الرقابة والمتابعة. .3

 التمويل والاستثمار. .4

 أهداف البحث والتطوير. .5

 صيانة مادية ومعنوية. .6

 نقاط الضعف

 البيئة الخارجية

 الفرص
 مواكبة التغييرات التقنية. .1
اعتماد على الخبرات الخارجية في  .2

 حالة النق  بالخبرة.

 تطوير المهارات تبعا للتقنية. .3

 المخاطر والتهديدات
 دخل الافراد. .1

 
% 80ن أنجد فأدوية نينوى  صن أما تحديد نقاط القوة والضعف على مستوى م

تفق بشدة حول متغيرات هذا العامل يدعمه وسةط أأتفق و  درجةبمن المبحوثين يتفقون  
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رنةاء إبر  المتغيرات التةي أسةهمت فةي  أولعل من    0.8معياري  وانحراف    4حسابي  
أن المنظمةة تأخةذ علةى  مةن المبحةوثين    86.7( إذ يتفةق  41X)  المتغيةر  هذا العامل هو
واعتمةادا  علةى المراجعةة   يم أداء الأفةراد العةاملين.يةم معيةارا  عنةد تقّ  عناصر التعل

قةوة تمتلكهةا  ةنقطة اةدارية نجد أن المنظمة ذات وض  ممتةا  فةي هةذا العامةل وتعةد  
 المنظمة.

فنجد أن المنظمة ذات وض  صن  مالأما ما يخ  أنظمة التدريب على مستوى 
يتفقون حول متغيرات هذا لامن المبحوثين  53.3إذ نهحظ أن    ،مقبول في هذا الجانب 

 . 0.6معياري قدر  وانحراف  3.8العامل يدعمه وسط حسابي 
بر  المتغيرات التي أسةهمت فةي هةذا العامةل هةو تةأثير المتغيةرات أولعل من  

(03X-62X)،    شةراك الأفةراد العةاملين إأن  لكن أفضل المتغيرات التي أرنت العامل هو
وعليةه يمكةن   ،مةن المبحةوثين  93.4في الدورات التدريبية ي يد من خبراتهم إذ يؤيةد  

 قوة ضمن هذا العامل أيضا .نقطة ن المنظمة ذات أقول ال
جمية    ّ  ا يمكن أن تعد هالمنظمة وتواجههذ   أما نقاط الضعف التي تعاني منها  

 نينوى أدوية صن م هاواجهينقاط قوة هي نقاط ضعف بوصفها  العوامل التي لم تظهر  
ن أرلبية العوامل المتبقيةة ذات نسةب أقةل إإذ ، وذلك بالاعتماد على المراجعة اةدارية

 تفا  المبحوثين.ا% من 50من 
الأدوية تتمثل بالفرصة   صن نجد أن الفر  والمخاطر التي تحيط بم  لمقابلباو

إذ نهحةظ   ،ولكةن لةيس بةدرجات مرتفعةة  ،الوحيدة ضمن عامةل التقنيةة والمعلوماتيةة
تفق بشدة حول متغيرات هةذا العامةل يدعمةه أتفق وأمن المبحوثين عند مستوى   53.3

وبالاعتمةةاد علةةى المراجعةةة  0.5وتبةاين  0.7معيةةاري وانحةةراف  3.9وسةط حسةةابي 
 ن المنظمة ذات وض  متوسط .إاةدارية ف

والعوامةل   26.7% والعوامل الاجتماعية  20العوامل الاقتصادية      أما ما يخ
لأرلبيةةة  0.8علةةى التةةوالي وانحةةراف  3.6، 3.3، 3.1بوسةةط حسةةابي  26.7الثقافيةةة 

العوامل مما يدل على ضرورة تشخي  الأسباب التي أدت إلى ذلك من أجةل معالجةة 
 تلك النقاط ومحاولة تفاديها.

 
   4جدول ال

 التحليل البيئي للشركة العامة لصناعة الأدوية والمستلزمات الطبية / نينوى  
 البيئة الداخلية

 نقاط القوة
 الرقابة والمتابعة. .1

 التدريب. .2

 نقاط الضعف
 ثقافة المنظمة. .1

 هيكل المنظمة. .2

 القرارات. .3

 .التمكينو نيالتعي .4

 نفقات البحث والتطوير. .5

 العاةد على الاستثمار. .6

 براءات الاختراع. .7

 البيئة الخارجية
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 الفرص
 مواكبة التغييرات. .1

 تطوير المهارات. .2

 اعتماد على الخبرات الخارجية .3

 المخاطر
 دخل العاملين. .1

 البطالة. .2

 
 التوصيات -الاستنتاجات

مةن اسةتنتاجات فةي ضةوء اةطةار   انليةه الباحثةإيمكن تلخي  أهم ما توصل  
 :بالاتي النظري والدراسة الميدانية

مةةن  ّ  ويعةةد  مفهةةوم المنظمةةات المتعلمةةة مةةن المفةةاهيم اةداريةةة الحديثةةة، ّ  يعةةد  .1
ا ، من هنةمّ  لت امها بمفهوم التعلإالاتجاهات الصحيحة للإدارات اليوم في  يادة  

بحقيقة أن هناك حاجة   ومتأثرا    موجها    فقد أصبح مفهوم التدريب والتطوير مفهوما  
مةةة إذا مةةا أرادت أن تبقةةى فةةي الميةةدان ّ  ن تصةةبح المنظمةةات منظمةةات متعةةللأ

 .وت دهر

، همة في المنظمةات المتعلمةةمم أحد المكونات الّ  التعل  ب م أو أسلوّ  التعل  ّ  يعد  .2
 ن الأكثر أهمية بينها.ّ  بل ربما يكون المكو

لتدريب على التفاوض لكثيرا  من الأهمية  عطيمة تّ  ن المنظمات المتعلأنهحظ ب .3
وعلى مهارات الاتصال وعلى طراةق خدمة ال بون وتحويل الأفراد العاملين إلى 

 صانعي قرارات وإلى أفراد قادرين على حل المشكهت.
أن هناك   SWOTأكد الجانب الميداني من خهل نتاةح التحليل الاستراتيجي للبيةة   .4

 على الررم من الظروف الحالية.البحث نقاط قوة وضعف للمنظمات عينة 

من خهل نتاةح تحليل مقومات التحول إلى منظمةات متعلمةة أظهةرت النتةاةح أن  .5
لدى الشركة العامة لنقل الطاقة الكهرباةية مقومات تمكنها من أن تكون أقرب إلى 
منظمات متعلمة بسبب أهميتهةا ونمةط اةدارة والايفةادات والتعيينةات وبكةون أن 

 العاملين ذوو خبرات داةمة.

 ا  أتضح من الدراسة الميدانية أن لدى الشركة العامة لنقل الطاقة الكهرباةيةة تقويمة .6
 بالشركة. ةلنقاط القوة والضعف الخاص ا  واضح

 
 التوصيات

واعتمةادا  علةى مةا توصةلنا إليةه مةن اسةتنتاجات إستكمالا  للمتطلبات المنهجيةة  
أولا  البحةةث وجةةدنا بعةةض التوصةةيات والمقترحةةات الضةةرورية للمنظمةةات مجتمةة  

 والاستفادة منها في الدراسات الهحقة ثانيا  وعلى النحو الآتي:
ن الخطوة الأولى من أجل تطوير المنظمات لتصبح متعلمة هي ضرورة اقتنةاع إ •

بمواجهة ما يعرف بإعادة الهيكلة لمنظماتهم التي يديرونها وذلك   اءاةدارة والمدر
عةةادة تصةةميم إمةةن خةةهل تقلةةي  المسةةتويات العموديةةة فةةي منظمةةاتهم وكةةذلك 

 الوظاةف لتدور حول نظام العمل الفرقي.
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وذلك من أجةل تحقيةق   ،جراء تبديهت أساسية وجوهرية في المنظمات إضرورة   •
الأداء الكةةفء ليتوافةةق وأرةةراض الةةتعلم المسةةتمر مةةن خةةهل عناصةةر تصةةميم 

 المنظمات )الهيكل والمهمات والنظم والثقافة البيةية والاستراتيجية(.

ن يكونةوا ألابد للمنظمات من العمل على تشجي  عامليها على تحمل المخةاطرة و •
مبدعين وقادرين على استكشاف الأفكار الجديدة ومحاولة تجربة عمليةات جديةدة 

 وتطوير منتجات وخدمات جديدة.
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