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  الأحساء بمنطقة الثانوية المدرسة تطوير متطلبات

 المتعلمة المنظمة ضوء في

 ملخص الدراسة:
 الثانوية المدرسة تطوير تهدف الدراسة الحالية إلى الوقوف على متطلبات

 الإطار على المتعلمة وذلك من خلال التعرف المنظمة أبعاد ضوء في الأحساء بمنطقة
 المدرسة وظائف تطوير أساليب بعض على لمة، والوقوفالمتع المنظمة الفلسفي لمفهوم

 - أهمية) درجة على المتعلمة، الوقوف المنظمة أبعاد ضوء في الأحساء بمنطقة الثانوية
 من المتعلمة المنظمة أبعاد ضوء في الأحساء بمنطقة الثانوية المدرسة وظائف( توفر
 بمنطقة الثانوية المدرسة ويرلتط مقترح نموذج بها، وآخيراً بناء العاملين نظر وجهة

 .المتعلمة المنظمة أبعاد ضوء في الأحساء
 لوصف يستخدم الذي الوصفي المنهج الدراسة استخدمت ولتحقيق هذا الهدف      

 أبعاد ضوء في الأحساء بمنطقة الثانوية المدرسة لتطوير وكذلك المتعلمة، المنظمة
 اللازمة والمعلومات البيانات لجمع كأداة نةالاستبا الدراسة المتعلمة، واستخدمت المنظمة
 أبعاد استبيان على بالاعتماد الدراسة أداة بناء وتم الدراسة، وفروض تساؤلات عن للإجابة
  Learning Organization Questionnaire (DLOQ)المتعلمة المنظمة
 يتكون  والذي(. Watkins & Marsick, 2003)وواتكينز  مارسيك بواسطة المطور

 التعديلات بعض إجراء تم وقد الرئيسة، المتعلمة المنظمة خصائص تمثل أبعاد سبعة نم
 فيها، وتكونت عينة سيطبق التي السعودية والبيئة البحث أهداف يلائم حتى المقياس على

 الأحساء. بمنطقة الثانوية بالمدرسة العاملين من( 661)الدراسة من 
 عند الجنس متغير ذات دلالة إحصائية وفق روق فوأظهرت نتائج الدراسة عدم وجود      

 والأهمية التوافر درجة من كل حول الدراسة عينة أفراد استجابات بين( 1010) مستوى 
 النسبية الفجوة وبلغت %0706 الأهمية كانت فيما %60010 التوفر وبلغت إجمالي درجة

( 1010) توى مس عند إحصائية دلالة ذات فروق  كما أظهرت النتائج وجود ،62010%
والأهمية بحسب متغير  التوافر درجة من كل حول الدراسة عينة أفراد استجابات بين

وبلغت الفجوة  %0706 الأهمية وبلغت %60010 التوفر وبلغ إجمالي درجة الوظيفة.
 .%62010 النسبية

تطوير المدرسة الثانوية  وتوصلت الدراسة إلى نموذج مقترح يتضمن بعض آليات       
 Marsick & Watkins) وواتكينز مارسيك نموذج ضوء نة الأحساء فيبمدي

Model). 
 (.تطوير المدرسة الثانويةالكلمات المفتاحية )أبعاد المنظمة المتعلمة، 
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Abstract 

This study aims to study the requirements of developing 
the secondary school in Al-Ahsa in light of the dimensions of the 
Learning organization by identifying the theoretical structure of 
the concept of the Learning organization. Degree (importance - 
availability) of the secondary school in Al-Ahsa in light of the 
dimensions of the organization Learning from the point of view of 
its employees, the construction of a proposed model for the 
development of high school in Al-Ahsa in light of the dimensions 
of the Learning organization. 

      In order to achieve this objective, the study relied on the 
descriptive approach used to describe the Learning organization 
as well as the development of the secondary school in Al-Ahsa in 
light of the dimensions of the learning organization. The study 
used the questionnaire as a tool to collect the data and information 
needed to answer the questions and hypotheses. Learning 
Organization Questionnaire (DLOQ) developed by Watkins & 
Marsick (2003), which consists of seven dimensions representing 
the characteristics of the main learning organization. Some 
modifications were made to the scale to suit the research 
objectives and the Saudi environment The study sample consisted 
of (330) secondary school employees in Al-Ahsa. 

      The results of the study showed that there were no statistically 
significant differences according to the gender variable at (0.05) 
between the responses of the sample of the study sample on the 
degree of availability and importance. The total availability 
reached 38.05% while the importance was 87.3% and the relative 
gap was 49.25% Were statistically significant at (0.05) between the 
responses of the study sample members on the degree of 
availability and importance according to the function variable. 
The total availability reached 38.05% with an importance of 
87.3% and a relative gap of 49.25%. 

Keywords (, learning organization dimensions, secondary schools). 
 :مقدمة

المدرسةةة هةةي المنظمةةة الوحيةةدة المنةةتركة بةةين كةةل المجتمعةةات الإنسةةانية علةةى 
 تتنةةابف فةةي وظائفهةةا وتتقةةارب فةةي أهةةدافها فةةي المجتمعةةات البنةةرية، والمدرسةةة اختلافهةةا
 الةذكاء توظيةف تسةتطيع التةي Learning School المتعلمة المدرسة هي اليوم الرائدة

 المبنيةة الاسةتراتيجية توجهاتهةا من التنافسية الميزة وتأخذ وعملياتها، أعمالها في والمعرفة
 تسةتطيع للةتعلم المدرسةة السةاعية إن. أهدافها بلوغ من تمكنها التي المعرفية القاعدة على
 يتسةةم الةةذي المسةةتقبل تحةةاكي المعةةالم واضةةحة سةةيناريوهات ضةةمن اسةةتراتيجياتها ترسةةم أن
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 المنظمةة بنةاء أساسةيات موضةو  لبحةث راسةةالد هةذ  جةاءت لةذلك. التأكةد وعدم بالمخاطرة
 المتعلمة.

الأحسةاء فةي ضةوء  المدرسةة الثانويةة بمنطقةة تطةويرن الدراسةة الحاليةة تحةاول إلذا ف     
فةةي المدرسةةة مقتةةرح لهةةا  نمةةوذج بنةةاء إلةةىالدراسةةة  ىكمةةا تسةةع ،أبعةةاد المنظمةةة المتعلمةةة

ربةةع هةةي أاسةةة وفةةق خطةةوات ولتحقيةةق هةةذا الهةةدف تسةةير الدر  .الأحسةةاء الثانويةةة بمنطقةةة
 المقترح(. نموذجال –الدراسة الميدانية –النظري  دبالأ –)التمهيد 

 الجزء الأول: الإطار التمهيدي للدراسة:
 جةذورها تمتةد إذ العنةرين، القةرن  مةن السةبعينيات منةذ المتعلمة المنظمة فكرة بدأت

 )الحةةواجرة، المنظمةة اتواجههةة التةي الظةةروف مةع للتكيةف العضةةوي  التنظةيم نظريةةة ظهةور إلةى
 فةةي الإداريةةة الأدبيةةات فةةي المتعلمةةة المنظمةةة بمفهةةوم الاهتمةةام بةةدأ أنةةف إلا (110 :1121

( مةةن خةةلال كتابةةف النظةةام Senge, 1990) قبةةل مةةن العنةةرين القةةرن  مةةن التسةةعينيات
 تسةةةار  وقةةةد ، (232 :1121 وآخةةةرون، )الكساسةةةبة (Fifth Discipline) الخةةةامس
 وخصوصةةةا ،اختلافهةةةا ىعلةةة التخصصةةةات جميةةةع فةةةي المتعلمةةةة المنظمةةةة بتطبيقةةةات الاهتمةةةام
 تحةةاول اذا المتعلمةة المنظمةة فةي مهمةةا بابةا تطةرق  الحاليةة والدراسةةة والتربويةة منهةا الإداريةة
 الأحساء. بمنطقة الثانوية المدرسة بيئة في تطبيقها استجلاء

 :منكلة الدراسة
 التعلةيم بةين الوصةل حلقةة أنهةا إذ التربةويين لةدى خاصةة بأهميةة الثانويةة المدرسة تحظى     

 كمةةةا تتمثةةةل أهميةةةة المدرسةةةة (،261 :1127 مقبةةةل، آل) الجةةةامعي قبةةةل والتعلةةةيم الجةةةامعي
 وتبصةةرهم ديمةةوقراطي مجتمةةع فةةي والنةةباب الطةةلاب، إعةةداد علةةى فةةي أنهةةا تعمةةل الثانويةةة
 المدرسةةية، تهمحيةةا فةةي العمليةةة بالممارسةةة عليهةةا تةةدربهم كمةةا النظريةةة، المجتمةةع بفلسةةفة

الطلابةي،  واتحةادهم المدرسةية، جماعةاتهم خةلال وأيضةا مةن والإعلامية، التربوية والأننطة
 بإتاحةة وذلةك المجتمةع، في العملية للحياة الطلاب إعداد على الثانوية المدرسة تعمل كذلك

 والزراعةةة، الصةةناعة فةةي العمةةل خبةةرات بةةبعض والتةةزود العمليةةة الأننةةطة لممارسةةة الفةةرص
 التعلةةيم وأنةةوا  تخةةرجهم بعةةد لهةةم المتاحةةة والفةةرص العمليةةة الحيةةاة مجةةالات علةةى لتعةةرفوا

 وتعمةل (.160 - 271 :1122 محمةد،) واسةتعدادهم قدراتهم وفق إليها وتوجههم العالي،
 إداريةة، وممارسةات مهةام، من بها المديرون  بف يقوم وما إدارتها، خلال من الثانوية المدرسة
 السياسةةةةية، المفةةةةاهيم اكتسةةةةاب علةةةةى طلابهةةةةا مسةةةةاعدة علةةةةى وانينوالقةةةة للةةةةوائ  وتطبيةةةةق

 .(21721117 القحطاني،) والعلمية والاقتصادية، والاجتماعية،
 مةن العديةد تواجةف الثانويةة للمةدارس الهةام الةدور هةذا أداء سةبيل فةي العموم وجف وعلي       

 والعمةل المنةا  وسلبية ونة،والمر  التغيير قبول على المدرسية الإدارة قدرة كقصور  المنكلات
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 العمةل تعطيةل إلةى بالإضةافة للأعضاء المنتركة والفلسفة الفريق روح تسود لا حيث النمطي،
 الماليةة، والتعقيةدات والأدوات بةالأجهزة المدرسةة تزويد وبطء المسئولة، الجهات موافقة لحين
 مسةتويات بةين لفواصةلا كثةرة إلةى بالإضةافة بهةا الأداء مسةتوى  وعلى المدرسة على ذلك وأثر

 عمليةةات إحكةةام إلةةى التوصةةل صةةعوبة إلةةي أدى ممةةا ، وحةةداتها لتعةةدد تبعةةا المدرسةةي التنظةةيم
لةى العةام الأداء هبةو  وبالتةالي الفوضةى، إناعة إلى يؤدي مما ، المدرسية الإدارة  القصةور وا 
 .(261 :1127 مقبل، آل) الثانوية المرحلة في التعليمي النظام فاعلية في

بالمدرسةة، بالإضةافة إلةى القصةور المسةتمر  ن هناك قصوراً في فرص التعلمكما أ
 تلقةت السةعودية العربيةة المملكة وفى بالمدرسة.والمناقنة بين العاملين  الحوار تنجيعفي 

 الثةةانوي  التعلةةيم نةةهد حيةةث الأخيةةرة الةةثلاث العقةةود فةةي متزايةةداً  اهتمامةةاً  الثانويةةة المرحلةةة
مةةع وجةةود منةةكلات  تقويمةةف ونظةةم وبرامجةةف هيكلةةف فةةي غييةةراتوالت التجديةةدات مةةن سلسةةلة

أساسةية متعلقةةة بةنمط الإدارة فةةي هةةذا التعلةيم والقصةةور فةةي التمكةين الإداري بالإضةةافة إلةةى 
 (21721117 القحطاني،)منكلات نوعية في المنهج وتوفر الوسائل التعليمية 

 وتعةديلات، تجارب عدة التعليم الثانوي بالمملكة العربية السعودية إلى خضع كما 
 ثةم الرائةدة، المةدارس خرجةت سةنوات بعةد ثةم النةامل، ثةم المطةور، الثانوي  التعليم طُرح فقد
 ومةةا التعةةديلات هةةذ  ولكةةن المقةةررات، نظةةام أو المةةرن  الثةةانوي  التعلةةيم نظةةام خةةرج ذلةةك بعةةد

( 621 :1127العجرفةي،) مخرجاتةف مةن تحسةن ولةم منةكلاتف، جوهر تمس لم إليف انتهت
ممةا يةؤثر سةلبا  والةتعلم فةي المدرسةة المعرفةة منةاركة أنظمةة الإضةافة الةي القصةور فةي فب

 المدرسةة بالبيئةة ربةط(والقصةور فةي 632 :1127، العجميعلي  المواطنة لدي الطلاب )

هنةةةاك قصةةةور فةةةي الةةةتعلم التنظيمةةةي فةةةي  (0: 1121العبةةةد الكةةةريم، الخارجيةةةة والداخليةةةة )
ربيةةةة السةةةعودية وأيضةةةا هنةةةاك قصةةةور فةةةي نمةةةط القيةةةادة المةةةدارس الثانويةةةة بالمملكةةةة الع

( الامر الذي يدعو الي الكنف عن متطلبات تطةوير 600 :1123الغامدي،الاستراتيجية ) 
المدرسة الثانوية في ضوء متطلبات تطبيق المنظمة المتعلمة وهةذا ممةا لا نةك فيةف ينةكل 

منةةكلة الدراسةةة فةةي التسةةاؤل  يمكةةن تحديةةدلةةذا  تطبيقةةا تربويةةا مسةةتهدفا فةةي الفتةةرة الحاليةةة،
 الرئيس التالي:
 ؟في ضوء أبعاد المنظمة المتعلمة الأحساء المدرسة الثانوية بمنطقةتطوير  ما متطلبات

 ويتفر  عن هذا التساؤل الرئيس التساؤلات التالية:    
 ما الإطار الفلسفي للمدرسة كمنظمة متعلمة في الأدب التربوي؟ 

   بعاد المنظمة المتعلمة في المدرسة الثانوية بمنطقةأ أهمية( – توفر)ما درجة 
 ؟العاملين بهامن وجهة نظر  الأحساء

  أبعةةاد ضةوء فةي الأحسةةاء بمنطقةة الثانويةة المدرسةةلتطةةوير  النمةوذج المقتةرحمةا 
   المتعلمة؟ المنظمة
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 الدراسة: أهمية
 تنبع أهمية الدراسة الحالية من:

  فةي بةة التحةول نحةو الاتجاهةات الحديثةة الدعوة من خلال هذ  الدراسةة إلةى مواك
 المدرسةةالمنظمةة المتعلمةة والاسةتفادة منهةا فةي تطةوير المدرسة الثانويةة ومنهةا 

 .هاومواجهة منكلات الأحساء بمنطقة الثانوية

   وذلةةةك باعتمادهةةةا علةةةى  الأحسةةةاء بمنطقةةةةإمكانيةةةة اسةةةتفادة المدرسةةةة الثانويةةةة
 المتعلمة. أبعاد المنظمةضوء  في -الدراسة تقدمفالذي  – النموذج المقترح

 المجةال أمةام البةاحثين لإجةراء دراسةات أخةرى منةابهة أو  الحالية قد تفت  الدراسة
 الدراسات.مكملة لهذ  الدراسة، مما يثرى المكتبة العربية بمثل هذا النو  من 

 أهداف الدراسة:
 تسعى الدراسة الحالية إلى تحقيق الأهداف الآتية:  

 المتعلمة.لمنظمة ا الإطار الفكري والفلسفي( لمفهوم)النظرية نية التعرف على الب  

 فةي الأحساء بمنطقةتطوير وظائف المدرسة الثانوية  أساليب بعض الوقوف على 
 أبعاد المنظمة المتعلمة.ضوء 

 ( تةوفر -أهميةة الوقوف على درجة)  الأحسةاء بمنطقةةوظةائف المدرسةة الثانويةة 
 .العاملين بهامة من وجهة نظر ضوء أبعاد المنظمة المتعل في

  أبعةةاد فةةي ضةةوء  الأحسةةاء بمنطقةةةمقتةةرح لتطةةوير المدرسةةة الثانويةةة  نمةةوذجبنةةاء
 المنظمة المتعلمة.

 : الدراسة وأداتها وعينتها منهج
سةةتخدم لوصةةف المنظمةةة ااعتمةةدت الدراسةةة الحاليةةة علةةى المةةنهج الوصةةفي الةةذي         

أبعةةاد المنظمةةة فةةي ضةةوء  الأحسةةاء بمنطقةةةنويةةة وكةةذلك لتطةةوير المدرسةةة الثا المتعلمةةة،
 بمنطقةةةلتطةةوير وظةةائف المدرسةةة الثانويةةة  نمةةوذج مقتةةرحتمهيةةدًا للوصةةول إلةةى  المتعلمةةة،
اسةتخدمت الدراسةة الاسةتبانة كةأداة لجمةع المتعلمةة، كمةا في ضوء أبعاد المنظمةة  الأحساء

 الدراسةة أداة بنةاء وتةماسة، الدر  تساؤلات وفروضللإجابة عن  اللازمةالبيانات والمعلومات 
 Dimensions of Learning المتعلمةةة المنظمةة أبعةاد اسةةتبيان علةى بالاعتمةاد

Organizations Questionnaire (DLOQ)  مارسةةةيك بواسةةةطة المطةةةور 
 تمثةةل أبعةةاد سةةبعة مةةن يتكةةون  والةةذي(. Watkins & Marsick, 2003)واتكنةةز
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 حتةى المقيةاس علةى التعةديلات بعةض جةراءإ تةم وقةد الرئيسةة، المتعلمةة المنظمة خصائص
 فيها. سيطبق التي السعودية والبيئة البحث أهداف يلائم

 هما:ن رئيسي أينجز  من النهائي الاستبانة بنكلها تتكون و           
لأفةراد البحةث وهةي )النةو ،  البيانات الأولية النخصية على التعرف إلى يهدف: الأولالجزء 

 (ة العلمية، الإعداد، الدرجالوظيفة

متطلبات تطبيةق المنظمةة المتعلمةة مةن حيةث درجةة  على التعرف إلى ويهدف :الثاني الجزء
 .السبعة المتعلمة المنظمة أبعاد تغطي ( عبارة،62) التوافر والأهمية ويتكون من

، (أنثةةي -ذكةةر)  : النةةو متغيةةرات الدراسةةة المسةةتقلة الاسةةتبانة  نةةملتبحيةةث              
 نةملت: أبعةادمةا المتغيةرات التابعةة فقةد أ (، مرند طلاب ومعلم – ير أو وكيلمد)  الوظيفة

يجاد فرص التعلم المسةتمر، تنةجيع الحةوار والمناقنةة، تنةجيع الةتعلم إالمنظمة المتعلمة )
الذاتي والتعاون الجماعي، إنناء أنظمة لمناركة المعرفة والتعلم، تمكةين الأفةراد مةن رؤيةة 

وقةد تةم الداعمةة( بالبيئة الخارجية والداخليةة، القيةادة الاسةتراتيجية ربط الجماعية منتركة، 
خضةةا  نتائجهةةا للمعالجةةة الإحصةةائية  تقنةةين الاسةةتبانة وتطبيقهةةا علةةى العينةةة المختةةارة، وا 

أبعةاد المنظمةة المتعلمةة  أهميةة( –)تةوفر  المناسبة، وفى ضوء تلك النتائج تم تحديد درجة
 .الأحساء بمنطقةالثانوية  من وجهة نظر العاملين بالمدرسة

 :حدود الدراسة
 تتحدد حدود الدراسة الحالية بالحدود التالية:           

فةةي ضةةوء أبعةةاد  الأحسةةاء المدرسةةة الثانويةةة بمنطقةةةالحةةدود الموضةةوعية: تتحةةدد بتطةةوير 
 .المنظمة المتعلمة

درسةةةة ( مةةةن العةةةاملين بالم661)مكونةةةة مةةةن الحةةةدود المكانيةةةة: ونةةةملت عينةةةة عنةةةوائية 
  الأحساء. بمنطقةالثانوية 
تم تطبيق الدراسة الميدانية في الفصل الدراسةي الأول مةن العةام الجةامعي الحدود الزمانية: 
 م.1127-1120

 
 الأساليب الإحصائية المستخدمة:

الإصةدار الرابةع والعنةرون للعةام  spss استخدمت الباحثة البرنةامج الإحصةائي           
 لاختبارات الإحصائية التالية:بهدف احتساب ا 1123
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   معامةةل ألفةةا كرونبةةاα- chronbach coefficient  واسةةتخدمتف الدراسةةة
لقياس الثبات الكلي للاستبانة ومن ثم قياس الصدق التجربيةي حيةث إن )الصةدق 

 =الجذر التربيعي للثبات(.

 للاسةةةتجابات )المتوسةةةط الحسةةةابي مقسةةةوما علةةةي عةةةدد  الكليةةةة النسةةةب المئويةةةة
واسةةةتخدمتها الدراسةةةة فةةةي  مسةةةتوى اسةةةتجابات ليكةةةرت( علةةةىات مقسةةةوما العبةةةار 

احتسةةةاب النسةةةب المئويةةةة لأبعةةةاد المنظمةةةة المتعلمةةةة فةةةي الفةةةرض الأول والثةةةاني 
 بغرض ترتيب الأبعاد والوظائف بالنسبة لبعضها.

  اختبةار التةاء للعينةات المسةتقلةIndependent samples t test  حيةث
فةي حالةة المتغيةر الثنةائي، وقةد اسةتخدمتف الباحثةة  t يةتم احتسةاب القيمةة التائيةة

حسةب  الأحسةاء في المقارنة بةين اسةتجابات العةاملين بالمدرسةة الثانويةة بمنطقةة
 .والوظيفة النو متغير 

 جاختبةار التةاء لةلأزوا Paired samples t test  ويسةتخدم للمقارنةة بةين
مةةل ارتبةةا  بيرسةةةون المتوسةةطات الحسةةابية )المرتبطةةة( ويةةتم اسةةةتخراجف مةةع معا

الأهميةةةة( وتةةةم  –ويطبةةةق فةةةي الدراسةةةة الحاليةةةة للمقارنةةةة بةةةين درجتةةةي )التةةةوفر 
 استخدامف للتحقق من فرض الدراسة الأول.

  تةوفر( وقةد احتسةبتها الباحثةة لترتيةب العبةارات  –احتساب النسبة المئوية )أهمية
فقةط ييةر حسب أهميتها، مع ملاحظة أن الترتيب حسةب الأهميةة فقةط أو التةوفر 

كاف، حيةث إن الدراسةة تركةز علةى العبةارات عاليةة الأهميةة قليلةة التةوفر وهةو مةا 
 تعكسف هذ  النسبة.

عنةد مسةتوى  Statistical significanceاستخدمت الباحثة الدلالة الإحصةائية 
( فةةةي تحديةةةد حجةةةم العينةةةة العنةةةوائية مةةةن مجتمةةةع الدراسةةةة وفةةةي الاختبةةةارات 1010)

 الإحصائية المستخدمة.
 :الدراسة مفاهيم

الدراسةةة الحاليةةة تحةةاول تقةةديم نمةةوذج مقتةةرح لتطةةوير وظةةائف المدرسةةة الثانويةةة           
في ضوء أبعاد المنظمة المتعلمة لذا فالدراسة ستنير إلى بعض تعريفةات  الأحساء بمنطقة

 المفاهيم المرتبطة بعنوان الدراسة وموضوعها كما يلي:
 العلمةةةاء لاخةةةتلاف تبعةةةاً  وتباينةةةت المتعلمةةةة، المنظمةةةة هةةةوملمف التعريفةةةات تعةةةددت         

 العمليةةةةة حةةةةول  وخبةةةراتهم العلميةةةةة وتخصصةةةاتهم الفكريةةةةة، مدارسةةةهم وتبةةةةاين والمفكةةةرين،
 إدارة علةى مقدرتها تحسين على وتعمل فعال، وبنكل جماعية، بطريقة تتعلم التي المنظمة
 وخارجهةةا، المنظمةة داخةةل الةتعلم لخةلا  مةةن الأفةراد وتمكةين باسةةتمرار، واسةتخدامها المعرفةة
 ظةاهرة اختلافةات العلميةة للأدبيةات المتتبةع ويجةد والإنتةاج، الةتعلم لتنظةيم التقنيةة واستخدام

 مةةةن الكثيةةةر يضةةةم المفهةةةوم لأنّ  المتعلّمةةةة، المنظمةةةة بدراسةةةة يتعلةةةق فيمةةةا المفكةةةرين، بةةةين
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 مثةل المتعلّمة للمنظمة مرادفة مصطلحات الباحثين واستخدام متعددة، مجالات في المفاهيم
 المنظمةة أو التعلّميةة المنظمةة أو المتعلّمةة المنظمةة المفكرة، والمنظمات العارفة المنظمات
 الةةةتعلّم أو المتعلّمةةةة المنظمةةةة طبيعةةةة ( أنّ Gorelick, 2005) يؤكةةةد حيةةةث. المتعلّمةةةة
كسةاب بالمنظمةة، العةاملين سةةلوك تعةديل أسةاس علةى تقةوم التنظيمةي  هةةاراتالم العةاملين وا 

 الفعال ومن ثم يمكن تعريف المنظمة المتعلمة كما يلي: الأداء من تمكنهم التي

 علةى وتعمةل مسةتوياتها، جميع في وتدعمها التعلم على محفزة بيئة تطور التي المنظمة 
 مراكةةزهم عةةن النظةر بغةةض كافةة، الأعضةةاء لةدى ومتعتةةف الةةتعلم قةوة أجةةل مةن الحيةةاة إعةادة

 & Kline)المنظمةة  لفائةةدة وتوظيفةف الجديةد، الةةتعلم مةن فةةادةوالإ وخلفيةاتهم، الوظيفيةة

Saunders, 1993) 

 المتغيةةرة البيئةات مةةع بسةرعة تتكيةةف كةي تجاربهةةا خةلال مةةن للةتعلم تسةةعى التةي المنظمةة 
(Brooks, 2003: 33). 

 يقومةون  أعضةائها جميةع لأن المسةتمر  والتغير التكيف على القدرة طورت التي المنظمة 
 (. 1110 نجم،) بالعمل المرتبطة المختلفة القضايا وحل تحديد يف فاعل بدور

 وتطةوير  وتقويمةف الةتعلم لتسةهيل أسس إيجاد على تعمل التي المنظمة (Moilanen, 

2005 .) 

 علةةى ومتجةةددة مسةةتمرة مقةةدرة وكيانهةةا ثقافتهةةا فةةي تنسةةج أن مةةن تمكنةةت التةةي المنظمةةة 
 .(1117)ملكاوي،  والتغير والتكيف التعلم

 حيةث مةن الأخةرى  التقليديةة المنظمةات عةن تميزهةا التةي النرو  تستوفي التي نظمةالم :
 بمرونةةة والتحةةرك المنةةاركة مةةن العةةاملين وتمكةةين التعليميةةة، والهيكلةةة التعليميةةة، القيةةادة

 والمعلومةات المعرفةة لتبةادل الفةرص بإتاحة والسماح المناركة، استراتيجية وتبني وفاعلية،
 (. Bryan, 2009) المتكيفة جيةالاستراتي والثقافة

 المعرفةة تلةك على بناءً  سلوكها وتعديل المعرفة، ونقل وتبادل خلق على القادرة المنظمة .
(Auluck, 2002) 

 ةةر بمةةا بيئتهةةا تنظةةيم يةةتم التةةي المنظمةةة  أعضةةاء بةةين المعةةارف وتبةةادُل الةةتعلّم عمليةةة ييسِّّ
 (. Chunharas, 2006)فيها  العاملين أو المنظمة

 المعرفةةةة تبةةةادل فةةةي المةةةوظفين منةةةاركة تتطلةةةب محةةةددة تنظيميةةةة أهةةةدافا تمتلةةةك ةمنظمةةة 
  .((Bersenaite and Saparnis, 2007 بينهم فيما والخبرات

 المسةةةةتمر التطةةةةوير بهةةةةدف التنظيمةةةةي الةةةةتعلّم وتبنةةةةي الةةةةتعلّم إلةةةةى تسةةةةعى منظمةةةةة 

(Castaneda and Rios, 2007.) 

 لواقةع وفقةاً  التنظيمةي وهيكلهةا وأننةطتها اتهااسةتجاب وتغييةر تعةديل علةى القادرة المنظمة 
 ,Nafukho) (Juceviciene and Ceseviciute, 2009) المحيطةة البيئةة

2008)   
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  في المعرفة إدارة سبل تطبيق على القادرة التكنولوجية البيئة تمتلك التي المعرفة منظمة 
 الأهةةداف إنجةةاز مةةن ينالعةةامل تمكةةن التةةي التنظيميةةة الثقافةةة وتمتلةةك الإداريةةة، عملياتهةةا

 لةةةديهم )حمةةةود، المتاحةةةة والمعلومةةةات الأفكةةةار تبةةةادل خةةةلال مةةةن للمنظمةةةة، الاسةةةتراتيجية
1121.) 

 تنوعهةةا علةةى المةةواد كةةل اسةةتخدام فيهةةا يةةتم التةةي والخلاقةةة الإيجابيةةة العمةةل بيئةةة هةةي 
 هةةدافأ بةةين العلاقةةة لتبسةةيط والعةةاملين القيةةادات بةةين للمعرفةةة الفعةةال التبةةادل فةةي وتعقةةدها
 (Malik & Munir, 2012نوعها ) كان أي فيها العاملين الأفراد وأهداف المنظمة

وعنةةد طةةرح مفهةةوم المنظمةةة المتعلمةةة فةةي المجةةال التربةةوي يصةةب  لهةةا صةةبغة خاصةةة حيةةث 
يمكننةةا الحةةديث عةةةن الجامعةةة المتعلمةةة والمدرسةةةة المتعلمةةة، لةةذا يمكةةةن تعريةةف المدرسةةةة 

 المتعلمة كما يلي 
 بنةةكل والإداريةين للمعلمةةين والتنظيمةي الفةةردي الةتعلم فيهةةا يمةارس التةةي المدرسةة 

 والخارجيةة الداخليةة المتغيةرات مةع والتكيةف البيئةة، مع الاندماج لتحقيق مستمر،
 وتحقيق والابتكار، التميز نحو والانطلاق الجماعي، العمل من واضحة رؤية وفق
 (. 661: 1122جبران، والفاعلية ) الكفاءة درجات بأقصى الحياة مدى التعلم

 الظةةةروف مةةةع لتتوافةةةق مسةةةتمر نحةةةو علةةةى إجراءاتهةةةا مةةةن تطةةةور التةةةي المدرسةةةة 
 الةتعلم تنةجع مدرسةية بيئة تهيئة خلال من أعلى، بكفاءة أهدافها لتنجز المتغيرة

 وتسةهم اسةتراتيجية رؤية تملك مدرسية قيادة وعبر المعرفي، والتنارك الجماعي،
 مةع والتفاعةل الةداخلي الحةوار مةن واسةعًا فضةاءً  ي وتتة فيهةا، العةاملين تمكين في

 Ahmed, 2010: 403)المحيطة ) بيئتها
 والتعلةةيم الةةتعلم بيئةةات مةةن وتعةةزز منةةتركة، أهةةداف تطةةوير علةةى تعمةةل مدرسةةة 

 المبةةةادرات تنةةةجيع بجانةةةب المسةةةتمر، المهنةةةي للتطةةةوير فةةةرص وتةةةوفر التعةةةاوني
 العمةةةةل طبيعةةةةة فةةةةي ثرةوالمةةةةؤ  المتعلقةةةةة الجوانةةةةب جميةةةةع واسةةةةتعراض البنةةةةاءة،
 ( (Silins et al., 2002المدرسي

جرائيةةا المدرسةةة المتعلمةةة            هةةي المدرسةةة التةةي يتةةوفر  Learning Schoolوا 
والحةةةوار  الاسةةةتفهام المسةةةتمر لجميةةةع العةةةاملين بهةةةا مةةةن خةةةلال تنةةةجيع للةةةتعلم فةةةرص بهةةةا

ننةاء والتعلم التعاون  وتنجيع  الأفةراد والةتعلم وتمكةين المعرفةة لمنةاركة أنظمةة الجمةاعي وا 
وتطبيقهةا مةن  منةتركة رؤيةة وضةع في العاملين بإنراك وذلك: منتركة رؤية نحو لجمعهم

 الخارجية. بالبيئة المدرسة للتعلم والتي تعمل على ربط الداعمة الاستراتيجية خلال القيادة
 والدراسات السابقة الجزء الثاني: الإطار النظةري للدراسة 

 وذلك كما يلي: السابقة ل هذا الجزء كل من الإطار النظري والدراساتيتناو          
 أولًا: الإطار النظري للدراسة
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 الفتةةةرة وتمتةةد وأهةةةدافها، فلسةةفتها، لهةةةا تعليميةةة مرحلةةةة الثانويةةة المدرسةةةة تعةةد           
 مرحلةةة تمثةةل مةةن العمةةر، وهةةي( 20 -26)مةةن  الثانويةةة المدرسةةة فيهةةا تقةةع التةةي الزمنيةةة
 والقةةومي، المحلةةي ومجتمعةةف ذاتةةف، لخدمةةة وتوجيههةةا قوتةةف، وبنةةاء الفةةرد، حيةةاة فةةي هامةةة
 التربويةةة الأهةةداف لتحقيةةق التعليميةةة المراحةةل أهةةم مةةن الثةةانوي  التعلةةيم مرحلةةة تعتبةةر ولةةذلك
 إلةى وتهةدف سةنوات، ثةلاث بهةا الدراسةة ومةدة الأكةاديمي، الجانةب علةى تركز وهي العامة،
 :1122 محمةد،) والجةامعي العةالي التعلةيم لمرحلةة تهيئتةف جانةب إلةى للحيةاة الطالب إعداد
271 - 160.) 

 وهنةةاك العديةةد مةةن مةةداخل التطةةوير ومةةن أهمهةةا مةةدخل المنظمةةة المتعلمةةة ويمكةةن
 تةايلور، فريةدريك فيهةا ركز التي العلمية، المدرسة عهد إلى المتعلمة المنظمة جذور إرجا 
 فتركةز الةتعلم، منظمةة فكةرة أمةا. العمةل ينجةز يكة العامةل تعلةم ضةرورة علةى فةايول، وهنري 
 مةةةن ويسةةتفاد بهةةةم، المنوطةةة المهمةةةة فهةةم فةةي الجميةةةع ينةةارك إذ الجمةةةاعي العمةةل علةةى

مكانيةةات، ومهةارات، معةارف،  التةةي فالمهمةة بالمهمةة، للقيةةام الفريةق فةي فةةرد كةل وخبةرات وا 
 والتقنةةي المعرفةةي،و  العلمةةي، التقةةدم بفعةةل متطةةورة، بةةل ثابتةةة ليسةةت إنجازهةةا إلةةى يسةةعون 

 .(21: 1116 حيدر،)
 منةةذ ،Learning Organization المتعلمةةة بالمنظمةةة الاهتمةةام ظهةةر وقةةد

 وكانةةت ،(Harvey & Denton, 1999: 913) طريةةق عةةن م2271 فةةي تقديمةةف
(. Griswold, 2003: 315)أساسةةية فةةي المنظمةةة المتعلمةةة  Argyris إسةةهامات

 النظةةام كتابةةف تعلمةةة حيةةث أطلةةق هةةذا المفهةةوم فةةيويعةةد سةةينج الاب الروحةةي للمنظمةةة الم
 الةةتعلم هةةذا ويصةةب  المنظمةةي، الةةتعلم تمةةارس التةةي المنظمةةات علةةى أطلةةق حيةةث الخةةامس،

 التةي المنظمةة بأنها المتعلمة ويرى المنظمة ،"متعلمة منظمات" اسم كيانها في مهمة سمة
 ,Yang) سةةتراتيجيةالا أهةةدافها تحقيةةق أجةةل مةةن باسةةتمرار أفرادهةةا لجميةةع الةةتعلم تسةةهل

Watkins and Marsick, 2004 .) 
 والةةةتعلم المعرفةةةة، واقتصةةةاد المجتمةةةع، بأدبيةةةات المتعلمةةةة المنظمةةةة فكةةةرة تةةةأثرت وقةةةد      

 أن وهةي واحةدة كلهةا الأفكةار هةذ  فةي الانطةلاق نقطةة وتعةد التنظيمةي، والتطور التنظيمي،
 ,Brown & Posner) وبوسنر براون  وينير. مستمراً  تعلماً  يستلزم مستمراً  تغيراً  هناك

 إلى أهم أسباب التحول للمنظمة المتعلمة فيما يلي: (276-277 :2001
 كمةا المعرفةة، وتوزيةع بننةر يسةم  لا التقليديةة للمنظمة العمودي فالهيكل: التنظيم نكل •

 والةةدوائر الوظةةائف بةةين الحةةدود يزيةةل الةةذي المتعلمةةة للمنظمةةة الأفقةةي الهيكةةل فةةي
 .بالمنظمة

 التمكةين، أدوار إلةى الروتينيةة المهةام تحةول المتعلمةة فالمنظمة: والوظائف المهام بيعةط •
 بإعطةةةائهم ومرونةةةة بفاعليةةةة والتحةةةرك التصةةةرف علةةةى قةةةادرين العةةةاملين جعةةةل أي

 .الأخرى  القوة مصادر وتوفير القانونية الصلاحيات
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 المنةةةةاركة إلةةةةى الرسةةةةمية مةةةةن بالانتقةةةةال المتعلمةةةةة المنظمةةةةات تتسةةةةم: الرقابةةةةة أنظمةةةةة •
 إلةى الوصةول وبالتةالي العةاملين بةين فيمةا الاتصةال قنةوات فةت  عبر بالمعلومات،

 .التعلم
 والعةاملين للمةوارد، الأفضةل الاسةتخدام اسةتراتيجية إيجةاد خةلال مةن: المنظمةة استراتيجية •

 والحلةول المقترحةات، تقةديم فةرص لهم وتتي  استراتيجياتهم، تطوير في وتناركهم
تاحة ت،للمنكلا الأفضل  .التعلم أجل من الأكثر الفرص وا 

 والتفاهمةةةات والمعتقةةةدات، القةةةيم، مةةةن مجموعةةةة المتعلمةةةة للمنظمةةةات: التنظيميةةةة الثقافةةةة •
 وتحةث الةتعلم بقيمةة والمعتقةدات القةيم تةؤمن وعنةدما التنظةيم، أفراد بين المنتركة

يجابياً  هاماً  عنصراً  تكون  فإنها إناعتف، إلى وتسعى عليف  للتكيةف مةةالمنظ في وا 
 .والتطور

 الهياكةةل مةةن يعنةةي التحةةول المتعلمةةة المنظمةةة إلةةى التقليديةةة المنظمةةة مةةن التحةةول إن
 الرقابةةةة أنظمةةةة ومةةةن التمكةةةين، أدوار إلةةةى الروتينيةةةة المهةةةام ومةةةن الأفقيةةةة، إلةةةى العموديةةةة
 ومةن التعةاون، اسةتراتيجية إلى المنافسة استراتيجية ومن المعلومات، مناركة إلى الرسمية
، (663 -660 ،1113 والعمةري، وقنةدلجي العلةي) المتكيفةة الثقافة إلى المتصلبة الثقافة
 الكثيةر لةدى متزايةد باهتمةام الةراهن الوقةت فةي المتعلمة مجال البحث في المنظمات ويحظى

 فةالتعلم المعاصةر، الإداري  الفكةر فةي حيويةة الموضةوعات أكثةر مةن أصب  إذ الباحثين، من
 فةةي البةةاحثين اهتمةةام تزايةةد مةةن الةةريم علةةى المسةةتدامة، التنافسةةية للميةةزة مهةةم مصةةدر هةةو

 الدراسةات فةي بداياتةف فةي يزال لا الاهتمام هذا فإن المتعلمة المنظمة بمفهوم الغربية الدول
: 1116 نجةم،) ينةير إذ(. 236: 1121 وآخةرون، الكساسةبة) العربةي العالم في الإدارية
 مفهةةوم لتبنةةي الةةدول بةةين التنةةافس إلةةى تةةؤدي لتةةيا المبةةررات مةةن العديةةد وجةةود إلةةى( 160

 قةدرات مع التعامل في الإدارية الخبرة مثل تطور عليها والحفاظ وتطبيقها المتعلمة المنظمة
 المعرفة ويضةيف إدارة في المعلومات، بالإضافة إلى التطور تكنولوجيا في العامل، والتطور

 وعلةةةى الفةةةرد مسةةةتوى  علةةةى ميةةةزالمت الأداء علةةةى أن الحصةةةول (6: 1117 هةةةاني، بنةةةي)
 الإبةدا  طريةق عةن المقدمةة والخدمات المنتجة السلع جودة ككل وتحسين المنظمة مستوى 
 وريبةةاتهم حاجةةاتهم تلبيةةة خةةلال مةةن علةةيهم والمحافظةةة العلمةةاء والتطةةوير و كسةةب والبحةةث
 فيمةا والمتماسةكة الجةاد بالعمةل الملتزمةة البنةرية المةوارد علةى توقعاتهم والحصول ومقابلة

 .المتعلمة للمنظمات بينها كل هذ لا يتأتى إلا
 المتعلمة يتم تأسيس خمسة عوامل:  المنظمة ولبناء

  أن تتطلةب والتةي المتعلمةة، المنظمةات بناء في الأساسية القاعدة وتمثل :المحركة القوى 
 مفيةد هةو مةا تعلةم علةى فيهةا البنةري  المةورد تسةاعد التةي الظةروف كةل المنظمةات توفر
 يحملهةةا التةةي الخبةةرة مةةن الاسةةتفادة نحةةو المنظمةةة تسةةعى وأن المنظمةةة، يايةةات قلتحقيةة

 .القاعدة هذ  بناء في كانطلاقة الموظفون 
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 عةن الةذاتي البحةث نحةو الموظفين يدفع للتعلم الأساسية القاعدة توفر إن :الغرض إيجاد 
دراكهةم فهمهةم طريق عن وذلك المنظمة مقاصد تحقيق  يجياتها،واسةترات المنظمةة لقةيم وا 
 فينةدفعون  المنظمةة يةرض إيجةاد نحةو فيها الموظفون  يسعى التي للمنظمة مكسباً  ويعد

 .جديدة أنياء تعلم طريق عن أعمالهم لإنجاز
 عن البحث نحو الموظفين تدفع والتي التعلم لعملية المحركة القوى  على بناء :الاستفهام 

 الوسةةةائل عبةةةر اهةةةاتالاتج كةةةل فةةةي بةةةالتحرك الموظفةةةون  يأخةةةذ حيةةةث المنظمةةةة، يةةةرض
 الداخلية سواء المنظمة أوضا  عن والاستفهام الاستطلا  بغية وذلك للاتصال المختلفة

 للأعمةةال تفهمهةةم ويزيةةد المةةوظفين مةةدارك توسةةيع إلةةى بةةدور  يةةؤدي وهةةذا الخارجيةةة، أم
 إنجةاز بتسةهيل الكفيلة الطرق  وابتكار الإنجاز عمليات عليهم يسهل مما منهم المطلوبة

 .عملياتال تلك
 أهةداف مةن عنهةا ينبثةق ومةا المنظمةة ورسةالة لرؤية الموظفين إدراك زيادة إن :التمكين 

ن واستراتيجيات،  أن المنظمةة مةن يتطلةب جديةدة، وقةدرات مهةارات تعلم نحو اندفاعهم وا 
 اتخةاذ فةي والمنةاركة الاسةتقلالية مةن أكبةر درجةة المةوظفين تمن  وأن بالمرونة تتصف
 كةل مةن يتطلب مما الفريق، تنظيم مفهوم وتبني الصلاحيات تفويض طريق عن القرارات
 العامةة المصةلحة يخةدم الةذي القةرار اتخةاذ فةي ينةارك أن مةن المنظمةة داخةل في عضو

 للمنظمة.
 إذا النجةةةةاح مةةةةن المطلوبةةةة المكاسةةةةب وتحقةةةةق تتفةةةوق  أن المنظمةةةةة تسةةةةتطيع :التقةةةويم 

 الأخطةاء مةن للتخلص الراجعة لتغذيةا من والاستفادة باستمرار أعمالها تقويم استطاعت
 مةن المنظمةة تسةتطيع وطةرق  وسةائل إلةى المعرفةي التةراكم وتحويل القصير، المدى على

 التعةرف إلةى المةوظفين يحفةز وهةذا الأعمةال، نتةائج وتقيةيم للنجةاح معةايير وضع خلالها
 علةى والعمةل الخارجيةة أو الداخليةة بيئتهةا ضةمن المنظمة تواجهها التي المنكلات على
 عقةةةد خةةةلال مةةةن المنظمةةةة فةةةي العليةةةا الإدارة مةةةع المسةةةتمر التواصةةةل طريةةةق عةةةن حلهةةةا

 .والمعرفة المعلومات وتبادل الاجتماعات
 التةي المبررات من عدد إلى( Thomas & Allen, 2006) والن ثوماس ولقد أنار   
 :وهي المتعلمة، المنظمة مفهوم تبني إلى الحاجة تبين
 موطنهةةةا خةةةارج خةةةدمات وتقةةةديم أرباحةةةاً، تحقيةةةق منظمةةةات علةةةىحيةةةث تعمةةةل ال: العالميةةةة •

 .السابقة وتجاربها خبراتها من التعلم على مقدرتها يعكس ما وهذا الأصلي،
 فةي جوهريةة تغييةرات إحةداث علةى المعلومةات تكنولوجيةا عملت لقد: المعلومات تكنولوجيا •

 المنظمةات، أهداف يقتحق في كبير دور من لها لما نظراً  الأعمال، بين المنافسة أسس
 الإبةدا  علةى قةادرة لتكةون  الاسةتراتيجي، التغييةر نحةو التوجةف علةى مقةدرتها زيةادة وفةي

 .والمنافسة
 التطةورات من كثيراً  العنرين القرن  من الأخيرة السنوات نهدت: العمل أساليب في التغير •

 بةل اتةب،المك ينةغلون  الموظفةون  يعةد فلةم. جةذري  وبنكل العمل، أساليب في والتغيرات
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 التةةي الجةةودة، إدارة مةةن المنظمةةات وانتقلةةت. بعضةةهم مةةن متقةةاربين يعملةةون  أصةةبحوا
 فةةي الإداريةةة العمليةةات هندسةةة إعةةادة نحةةو التوجةةف إلةةى الثمانينيةةات، فةةي نفسةةها فرضةةت

 إذ والعنةرين، الحةادي القرن  في وطرقف العمل أساليب في التحول ثم ومن التسعينيات،
لةةى عملياتهةةا، تطةةوير إلةةى المنظمةةات اتجهةةت  العمةةل أداء فةةي جديةةدة أسةةاليب ابتكةةار وا 
 .المستمرين والتطوير التغيير إدارة على قادرة لتكون 

 المسةتفيدين رضةا كسةب إلةى أنواعهةا بمختلةف المنظمةات تسةعى: المستفيدين تأثير زيادة •
 للمنظمةةات العمةةل سةةير خطةةة تحديةةد فةةي تةةأثير قةةوة يمتلكةةون  لأنهةةم علةةيهم، والمحافظةةة
 الحديثةةةة المنظمةةات اهتمةةت المنطلةةق، هةةذا ومةةةن. عملياتهةةا تنفيةةذ فةةي يجياتهاواسةةترات
 التةي الأسةاليب أحةدث عةن للبحةث وفاعليةة، بكفةاءة وطاقاتهةا إمكاناتهةا جميةع بتوظيف
 .لها التنافسية الميزة تحقق

 ويعةد الثةروة، مصةادر أهةم ومن منظمة لأي المهمة الموجودات من المعرفة تعد: المعرفة •
 ركةن كةل في مستمر بنكل المعرفة توليد على المقتدر الرئيس المصدر بنري ال العنصر

 الأداء تحسةين على العاملين مقدرة لزيادة ضروري  مصدر والمعرفة. المنظمة أركان من
 .والتنظيمية والجماعية الفردية المستويات على وتطوير 

 وتعلمهةا، خبراتهةا تزايةد عمة البنرية الموارد أهمية تزداد: وتوقعاتهم العاملين أدوار تطوير •
 فةإن لةذا. والتقةادم الاسةتخدام مةع قيمتها تتناقص التي الأخرى  الموارد عكس على وذلك

 وتحفيةزهم، بهةم والاحتفةاظ واسةتقطابهم المعرفةة صةنا  لجةذب تسعى الحديثة المنظمات
 الوجةةف علةةى مهمةةاتهم أداء علةةى لهةةم المنةةجعة المناسةةبة البيئةةة تةةوفير علةةى والعمةةل
 .الأكمل
 :المتعلمة المنظمة إلى التحول متطلبات

 ,Senge) (Seddon & O' Donovan, 2010) المتخصصةين مةن الكثيةر حةاول

2006) (Dalfar et. al., 2013) إلةى التقليديةة المنظمةة مةن التحةول متطلبةات رصةد 
 إيجابيةاً  دوراً  تعةزز عمةل بيئةة إيجةاد فةي وريبةة العصةر، روح مةع تمانيا المتعلمة المنظمة

 وتلةك خدمةة، أو عمةل مةن منظمة أية بف تقوم لما الحقيقية الركيزة يمثلون  الذين لعاملين،ل
 :كالآتي المتطلبات

 ومعارف. تجارب إلى وتحويلها المخاطر مع التعامل على قدرة لديها قيادات وجود •
 العةاملين تمكةين إلةى القةرار صنع في المركزية من التحول على القدرة لديها قيادات وجود •

 المسئولية. وتحمل بالرضا ينعرهم مما واتخاذ ، القرار صنع عملية في المناركة من
 المنظمةةة، داخةةل العةةاملين وريبةةات مهةةارات وحصةةر ومعرفةةة القةةدرة لةةديها قيةةادات وجةةود •

 والجهد. الوقت توفر أفضل بطريقة الأعمال إنجاز في منها والاستفادة
 المنظمة. في العاملون  بها يتقدم لتيا المبادرات تبني في الريبة لديها قيادات وجود •
 المنظمة. بمستقبل الآنية الأعمال لربط الواعية الاستراتيجية النظرة لديها قيادات وجود •
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 وكسةةر ومسةةتمر، دائةةم بنةةكل والأعمةةال الوظةةائف تةةدوير علةةى قةةدرة لةةديها قيةةادات وجةةود •
 نظمة.الم داخل العاملين لدى المعنوية الروح انحدار إلى يؤدي الذي الروتين

 اخةةةتلاف علةةةى العةةةاملين وتقبةةةل أنواعةةةف، بنةةةتى العنصةةةري  التمييةةةز عةةةن القيةةةادات ابتعةةةاد •
 .والعقدية الفكرية مرجعياتهم

 التربويةةةةون  وأخةةةةذ والتعلةةةةيم التربيةةةةة ميةةةدان إلةةةةى انتقلةةةةت المتعلمةةةةة المنظمةةةةة وفكةةةرة       
 التربويةة ةالأنظمة حيةث تعرضةت. التعلةيم ميةدان فةي الأفكار تلك تطبيق إمكانية يستطلعون 
 التربويةة المنظمات وضع الذي الأمر للنتائج والتحسن التغير مع للتكيف متعددة لضغوطات

 ,Silins & Mulford) المسةتمر التعلةيم خةلال مةن مواجهتهةا إلةى تحتاج تحديات أمام

 فقةط، التعلةيم خةدمات تقةدم لا تعلم منظمات تصب  أن التعليمية المؤسسات فعلى(. 2002
( وطلبةةة وموظفةةون، تةةدريس، هيئةةة وأعضةةاء إداريةةون،) إليهةةا المنتسةةبون  افيهةة يةةتعلم بةةل

 تةواجههم، التةي الصةعوبات علةى وللتغلةب بها، يقعون  التي الأخطاء لتجنب مستمرة بصورة
 التةي فالمةدارس. أفضةل وتعلةم تعلةيم خدمات تقديم أجل من عامة، بصورة أدائهم ولتحسين
عةةادة التغييةةر، نةةرو  اسةةتيعاب امنهةة يتطلةةب وهةةذا تسةةتمر لةةن تتغيةةر أن تةةرفض  الحيويةةة وا 
 مفتاحهةا هةو الةتعلم علةى المنظمة مقدرة إن. متعلمة منظمة إلى تحويلها وبالتالي للمنظمة
 المنتجةةةة هةةةي بةةةل فقةةةط التكيةةةف علةةةى القةةةادرة ليسةةةت المتعلمةةةة فالمنظمةةةة والنمةةةو للبقةةةاء

(Reece. 2004 .) 
فةةةي  Marsick and Watkins Model وواتكنةةةز مارسةةك نمةةوذج

 :المنظمة المتعلمة
 أو محةةةدد مةةةدخل أو المتعلمةةةة، للمنظمةةةة محةةةدد تعريةةةف يوجةةةد حقيقةةةة الامةةةر لا

متعلمةةة،لكن هنةةاك العديةةد مةةن  منظمةةات إلةةى للتحةةول المنظمةةات تتبعهةةا معينةةة اسةةتراتيجية
 وواتكنةةز مارسةةك النمةةاذج للمنظمةةة المتعلمةةة ولقةةد اعتمةةدت الدراسةةة الحاليةةة علةةى نمةةوذج

Marsick and Watkins Model  كونةف مةن أكثةر النمةاذج تكةاملا ونةمولا حيةةث
 نموذجًا )مطةورا( م 1126 عام Marsick & Watkins وواتكنز مارسك من كل قدمت

 النمةةوذج هةةذا ويحةةدد المتعلمةةة للمنظمةةة تعةةريفهم علةةى مبنيًةةا المتعلمةةة للمنظمةةة متكةةاملا
 التةأثير فةي الةبعض همابعض مع ومتداخلين متكاملين المتعلمة للمنظمة أساسيين عنصرين

 هةةذا ويركةةز التنظيمةةي، والبنةةاء الأفةةراد وهمةةا والتطةةوير، التغييةةر علةةى المنظمةةة قةةدرة علةةى
 مسةتوى  الأفةراد، مسةتوى ) التنظيمةي الةتعلم مسةتويات لجميةع المسةتمر التعلم على النموذج

 مةن كةل قةام وقةد (Marsik & Watkins, 1999( )التنظيمةي المسةتوى  الجماعةات،
( 1117 والحيةةاني، السةةالم) و  (Ellinger & Yang  2000) يةةانجو إيلينجةةر

 Jamali, Sidani) وزويةن وسةيداني وجمةالي( Birdthistle, 2008) وبيرذيسةتلي

& Zouein, 2009 )وواتكنةز مارسةك نمةوذج باسةتخدام Marsick & Watkins 
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 مةةن مجموعةةة علةةى عنصةةر كةةل ينةةتمل حيةةث. المتعلمةةة المنظمةةة أبعةةاد تةةوافر مةةدى لقيةةاس
 :وهي المتعلمة للمنظمة السبعة الأبعاد لتكون  بينهما، فيما تتداخل التي الفرعية، العناصر
 أثنةاء الةتعلم علةى العةاملين الأفةراد وهةذا ينةير إلةى مقةدرة: المسةتمر للتعلم فرص خلق
 وتنةةارك الةةتعلم منظمةةات وتبحةةث .المسةةتمر والةةتعلم للتطةةور فرصةةاً  مةةنحهم خةةلال مةةن العمةةل

 التةي الةتعلم ثقافةة وتسةهل فيهةا، والجماعةات الأفةراد تعلم خلال من ستمرم بنكل وتتصرف
 المسةةةةةتمر الةةةةةتعلم عمليةةةةةة والاتجاهةةةةةات والافتراضةةةةةات والسةةةةةلوكيات المعتقةةةةةدات تتضةةةةةمن

(Knutson, Miranda, 2005) (Knutson, Miranda & Washell, 
 فةي( Marsick & Watkins, 1999: 51) المسةتمر للةتعلم فةرص وتقةديم (2005

 هياكةل قصةد عةن الةتعلم تتبنةى الةي أن منظمةات( Goh, 2003: 217) يةو  أنةار حةين
المسةتمر ومةن ثةم يحةب علةى المنظمةات إتاحةة  الةتعلم علةى أعضاءها تنجع واستراتيجيات

الفرصة المستمرة للتعليم بين أعضائها وخصوصا في العصر الحديث الذي تتغيةر فيةف بيئةة 
 العمل باستمرار.

 عةةن للتعبيةةر المطلوبةةة المهةةارات العةةاملون  الأفةةراد يمتلةةك: والحةةوار الاسةةتفهام تنةةجيع
. عنهةا والاستفسار الآخرين نظر وجهات إلى الاستما  على المقدرة ولديهم نظرهم، وجهات

 إيجةةاد علةةى الحةةوار تطةةوير ويعتمةةد المتعلمةةة، المنظمةةة فةةي أساسةةية اسةةتراتيجية الحةةوار إن
 ظهةرت هنةا ومةن العقليةة، ونمةاذجهم افتراضاتهم توضي  على الأفراد لمساعدة فاعلة طرق 

 يسةتلزم ممةا وييرها، الخارجية القوى  وتأثير المتغيرات تداخل بسبب النظمي للتفكير الحاجة
 الأفةةراد تعلةةم تحسةةين يمكةةن النظمةةي التفكيةةر قبةةول وبمجةةرد. الجةةزء ولةةيس الكةةل إلةةى النظةةر

 مةن تمكةنهم التةي والأدوات، هةاراتبالم الأفةراد دعم خلال من ككل النظام فهم نحو ليتوجهوا
 الةرب، جةاد) فيهةا يعملةون  التةي الةنظم في السائدة السلوك أنما  وملاحظة فهم ومن التعلم

 وسةيلة فهةو الملمةوس، الواقةع فةي عملية تطبيقات النظمي التفكير ولمدخل (.10: 1113
 نةةةائعةال النمةةةاذج مةةةن ثمانيةةةة بتنةةةكيل سةةةينج قةةةام وقةةةد الأفةةةراد، تعلةةةم وسةةةائل مةةةن هامةةةة

 للتنةةخيص كةةأدوات اعتبةةرت والتةةي النظمةةي المةةدخل ضةةمن تقةةع التةةي الخاطئةةة للسةةلوكيات
يجاد  :وهي (.63: 1112 السويدان،) الحلول وا 

 الأمةةد قصةةيرة حلةةول اسةةتخدام بهةةا ويقصةةد(: Fixes That Fail) الفانةةلة الحلةةول •
 زيةدي قةد ولكةن الأعةراض، اختفةاء إلةى يةؤدي ممةا مةا، منةكلة أعةراض علةى لتطبيقها
 .وراءها الكامنة المنكلة

 كةل يحةاول عنةدما بهةا فيقصةد(: Tragedy of the Commons) الانةتراك مأساة •
 الجميةةةع يعةةاني وعنةةدها هةةو، لصةةالحف ممكنةةةة درجةةة بأقصةةى منافعةةف مضةةاعفة فةةرد

 .فقط وحد  هو مصالحف لتحقيق يسعى فرد كل لأن منكلة في ويصبحون 
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 علةةى أخةةرى  منظمةةة تفسةةر  مةةا، بتصةةرف مةةا منظمةةة تقةةوم أذ(: Escalation) التصةةعيد •
 أفعةةال تتةةوالى وبهةةذا أكبةةر، تهديةةد يمثةةل بتصةةرف عليةةف تةةرد فإنهةةا لةةذا لهةةا، تهديةةد أنةةف

 .السيطرة منهما كل يفقد حتى الأفعال وردود التصعيد
 إيجابيةة نتةائج تتحقةق عنةدما ويحةدث(: Shifting The Burden) الأعبةاء تحويةل •

 مةرات، لعةدة الإجةراء هةذا اسةتخدام إعادة على ينجع مما المدى، قصير إجراء نتيجة
 لحةةةل اتخاذهةةةا يفتةةةرض كةةةان التةةةي التصةةةحيحية بةةةالإجراءات الاهتمةةةام يقةةةل وبالتةةةالي
 .الزمن مع جدواها الأولى الإجراءات فتفقد المنكلة،

 التوسةع أو النمةو تسةريع هةدفها عمليةة وهي(: Limits To Growth) النجاح حدود •
 النمةو فمرحلةة الانهيةار، أو التوقةف مرحلة إلى بالتباطؤ النمو هذا يبدأ ثم ما لمرحلة
 عةن نةتج فقد التباطؤ أما والإيجابية، المميزة المقدرات من التغذية عملية سببتها هذ 
 قيةةود عةةن ناتجةةة أو الخةةارج، أو الةةداخل، مةةن أتةةت تكةةون  وقةةد للنمةةو، معينةةة فعةةل ردة

 .نفسها فرضت جديدة
 نجاحةةاً، يولةةد فالنجةاح(: Success To The Successful) للنةةاجحين النجةاح •

 علةةى يحصةةل يجعلةةف ممةةا النجةةاح، احتمةةالات لديةةف تزيةةد أكثةةر دعةةم علةةى يحصةةل فمةةن
 احتمةالات سةتكون  حظاً  أقل كانوا من فإن الوقت نفس وفي المستقبل، في أكبر موارد
 .أكثر المستقبل في فنلهم

 أهدافها عن المنظمة غفلت الأحيان بعض في(: Eroding Goals) الضائعة الأهداف •
 .كثيرة وضغوطات تحديات من تواجهف ما خضم في أجلها من أننئت التي الأساسية

 تصةةل إذ(: Growth and Under-Investment) الاسةةتثمار وانخفةةاض النمةةو •
 بةدلا النمةو مةن المزيةد لاسةتيعاب المستوى  بتخفيض تبدأ ثم النمو، قمة إلى المنظمة

  الأموال. رؤوس استثمار من
 خلالهةا مةن العةاملون  يتعرض بطريقة العمل يصمم: الجماعي والتعلم التعاون  تنجيع
 كمةا .التعةاون  وتقةدر معةاً، وتعمةل الجماعةات تةتعلم أن ويتوقةع التفكيةر، مةن متنوعةة لطرق 
 متكامةل نحةو علةى الةتعلم استباقي بنكل وتستخدم التعليمي والتحول التعلم في تستمر أنها
بهةا  المةرتبط والمجتمةع والمؤسسةات كامل بنكل والمنظمة والفرق  فرادالأ نمو وتحفيز لدعم

((Watkins and Marsick,1993,1996,1999 جماعيةاً  تةتعلم التةي إن المنظمة 
 وتمكةةين المعرفةة، واسةةتخدام إدارة فةي قةةدرتها تحسةين علةةى باسةتمرار وتعمةةل فعةال، وبنةكل
والإنتةةاج هةةي  الةةتعلم لتنظةةيم تقنيةةةال واسةةتخدام المنظمةةة، وخةةارج داخةةل الةةتعلم مةةن الأفةةراد

 الضةرورة أن تسةعى المنظمةة ومةن(. Marquardt, 2002: 2) منظمةة متعلمةة لا نةك
 المنظمةة الجمةاعي وأن تسةعى الةتعلم وتنةجيع الأفراد قدرات لتعبئة الملائمة الظروف لخلق

  هةةذ مةةع لتةةتلاءم نفسةةها وتكيةةف الةةتعلم، عمليةةة لتسةةهيل اللازمةةة الأسةةس لوضةةع المتعلمةةة
 المنظمةة، فةي العةاملين مقةدرات وتطةوير الةتعلم عمليات استمرارية ضمان خلال من العملية
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 الأفةةراد تعلةةم تةةربط قنةةوات وضةةع علةةى والعمةةل ككةةل، للمنظمةةة المتواصةةل الةةذاتي والتطةةوير
 (.Pedler, 1995) واستراتيجيتها المنظمة بسياسات

 ومكةان معةاً  يعملةون  فةرادالأ مةن مجموعةة الفريق يعد :Team Learning الفريق تعلم 
 بيةةنهم ويكةةون  فيختارونةةف، رئيسةةهم يقةةررون  الةةذين وهةةم معةةاً، لإنجةةازهم مكةةان هةةو عملهةةم
 ويالبةاً . الأهةداف لتحقيةق المهةام لإنجاز بينهم المتبادل الاعتماد من ودرجة مبانر، تفاعل

 حسةةينلت الأساسةية الرافعةةة هةو العمةل فةةرق  بنةاء ذاتيةةا ويعةد موجهةة العمةل فةةرق  تكةون  مةا
 الأفةراد مجموعةة لتصةب  بها المرور يتم متسلسلة مراحل أربع تحديد ويمكن المنظم، الأداء
 المراحةةةل وهةةةذ  الفريةةةق، تنةةةكيل بنةةةرو  يسةةةمى مةةةا وهةةةي سةةةوياً  يتعلمةةةوا أن يمكةةةن فريقةةةاً 

(Nonak & Takeuchi, 1995) هي: 
 بتحديةد بةدأوت للفريةق، والانتماء الحس، من الأدنى الحد توفر أي: Forming التنكيل •

 .المهام وبلورة الأهداف،
 التةةي القواعةةد حةةول بةةالتوتر منةةوبة مرحلةةة تبةةدأ التنةةكيل فبعةةد: Storming العصةةف •

 .لها وفقاً  الفريق سيعمل
 تبادل ويتم الفريق، نعور وتبلور الأدوار تقبل في وتتمثل: Norming التطبيع •

 التفاوض لمبدأ وفقاً  راراتالق اتخاذ مبدأ ويقبل بحرية، والآراء والأفكار، المعلومات
 .الفريق أعضاء بين

 الإنتةاج، فةي مثلةى مسةتويات تتحقةق عنةدما المرحلة هذ  وتبدأ: Performing الأداء •
 الثقةة مفةاهيم وتتعمةق المتبةادل، والاعتمةاد المصادر، وتوزيع القرار، واتخاذ والنوعية،

 .جبالتدري الأربعة المراحل بهذ  المرور من ولابد. الأعضاء بين
 مةةن لابةةد ناجحةةا، الحةةوار يكةةون  وحتةةى الفريةةق تعلةةم مكونةةات أهةةم مةةن الحةةوار ويعتبةةر      
 هنةاك يكةون  وأن جانبةاً، افتراضةاتهم تنحيةة المنةاركين جميةع نرو  وهي: على ثلاثة توفر

 ,Tjosvold) كةزملاء بعضةهم مةع المنةاركين تعامةل يةتم أن وأخيةراً  الحةوار، يدير منسق

 واسةةتراتيجياتها، المنظمةةة، ثقافةةة يضةةم الةةذي الكلةةي بالنظةةام تعلمالةة فةةرق  وتتةةأثر (.1991
 التحتيةةةة والبنيةةةة وخصائصةةةها، القيةةةادة، بأنمةةةا  وتأثرهةةةا المختلفةةةة، التنظيميةةةة وسياسةةةاتها
 فةرق  تكةوين الخطةأ ومةن ،(Wu et al., 2002) توفرهةا التةي والمعلوماتيةة التكنولوجيةة،

 دون  الموجةةودة، التنظيميةةة والسياسةةات ت،المقةةدرا نفةةس علةةى المنظمةةات بقةةاء مةةع الةةتعلم،
 (.61: 1111 بكار،) الجديدة الفرق  أوضا  مع لتتلاءم وتغييرها تطويرها، إلى سعي
 تنظيميةة ثقافةة إنةاعة علةى المنظمةة تعمةل: والةتعلم المعرفةة لمناركة أنظمة إنناء
 اعدةمسةة وكةةذلك وتفسةةيرها، وتخزينهةةا وتوزيعهةةا وتقاسةةمها المعرفةةة، اكتسةةاب علةةى تنةةجع
حضةار المعرفةة، علةى للحصةول العاملين  وتبحةث. للةتعلم اللازمةة الماديةة الوسةائل جميةع وا 
 فيهةةا، والجماعةات الأفةراد تعلةم خةةلال مةن مسةتمر بنةكل وتتصةةرف وتنةارك الةتعلم منظمةات
 نحةةو والاتجاهةةات والافتراضةةات والسةةلوكيات المعتقةةدات تتضةةمن التةةي الةةتعلم ثقافةةة وتسةةهل



 م 1127الجزء الثاني( يناير لسنة  271كلية التربية، جامعة الأزهر، العدد: ) مجلة
 

 -362- 

 ,.Knutson et al) (Knutson and Miranda, 2000) مرالمست التعلم عملية

 علةى فيهةا العةاملون  يعمةل التةي المنظمةة أنها على المتعلمة المنظمة إلى ويُنظر (.2005
 فةي يهتمةون  التةي النتةائج إلةى للوصول قدراتهم لزيادة والجماعية الفردية المستويات جميع
 مسةةتدامة جهةةودا الةةتعلم ظمةةاتمن بنةةاء ويتطلةةب(. Karash, 2002)بتحقيقهةةا  الواقةةع
 تصةميمها يةتم والتكامةل، بالنةمولية تتصةف للتفكيةر أنظمةة تبنةي إلةى يحتةاج وهةذا وهادفة،

دامتهةةةةا وتطويرهةةةةا  واختبةةةةار والاتصةةةةالات، والقةةةةيم، الرؤيةةةةة، خةةةةلال مةةةةن مسةةةةتمر بنةةةةكل وا 
 انسةةةةجامها مةةةةدى مةةةةن للتأكةةةةد والإجةةةةراءات والأسةةةةاليب، التنظيمةةةةي، والهيكةةةةل السياسةةةةات،

دموندسةون  جةارفين ويصةف (.Rastogi, 1998) متهةاوملاء  & Garvin) وجينةو وا 

Edmondson & Gino, 2008: 110 )الةةذي بأنهةةا المكةةان المتعلمةةة المنظمةةة 
 أساسةةية، لبنةةات ثةةلاث مةةن وتتكةةون  المعرفةةة، ونقةةل واقتنةةاء خلةةق فةةي العةةاملون  فيةةف يتفةةوق 
 يةدعم قيةادي وسةلوك موسةة،مل تعلةم وممارسةات وعمليةات للةتعلم، داعمة داخلية بيئة: هي

 ".  التعلم ويعزز
 رؤيةة وضةع فةي العةاملين بإنةراك وذلةك: منةتركة رؤيةة نحو لجمعهم الأفراد تمكين
 علةةى بقةةدرتها تتصةةف الةةتعلم منظمةةات أن ،(Dirani, 2009) ويةةرى  .وتطبيقهةةا منةةتركة
 لأفةةةرادا بةةةين بالتةةةداخل والاعتةةةراف والحةةةوار، والتعةةةاون، الةةةتعلم، وتنةةةجيع العةةةاملين، تمكةةةين

 والخارجية لةذا فالمنظمةة الداخلية بالبيئة التغيرات مع والمجتمعات وتحقق التكيف والمنظمة
 التغيةر سةريعة بيئتهةا طبيعة مع لتتلاءم والتحول والتكيف التنبؤ على تزداد قدرتها المتعلمة
 وهةي المنظمةة(.Whittington & Dewar, 2004: 266" )الاستقرار بعدم والمتميزة

 يمكةن ممةا المستمر، والتحسين المنكلات وحل تعريف في منغول فرد كل فيها ون يك التي
ويزيد في المنظمة المتعلمة  جدارتها تزداد وبهذا باستمرار، والتجريب التحسين من المنظمة
 العلمةي الإتقةان مةن العةالي بمعنةى المسةتوى  Personal Mastery النخصةي الةتمكن

 الةةتعلم مةةنهج باتخةةاذ المهنةةي الاحتةةراف مةةن درجةةةال هةةذ  إلةةى الوصةةول ويمكةةن والمهنةةي،
 (.Senge, 2007. )فيها المريوب الأهداف تحقيق على قادراً  الفرد يجعل مما المستمر،

 المجموعةة فةي بةالالتزام النةعور بنةاء: Shard Vision المنةتركة بالرؤيةويقصد      
 الممارسةةةاتو  المبةةةاد ، إيجةةةاد إلةةةى والسةةةعي للمسةةةتقبل، منةةةترك صةةةور وضةةةع طريةةةق عةةةن

 التركيةز تةوفر المنتركة فالرؤية. المنترك الحلم تحقيق إلى تؤدي أن يؤمل التي التوجيهية
(. Senge, 2007) بةدونها توجةد أن تستطيع لا المتعلمة والمنظمة التعلم، على والمقدرة
 مةن وتمكةنهم العاملين خلال من والمخاطرة والتجريب الابتكار أيضاً  تعزز المنتركة والرؤية
 لةن العةاملين فةإن المنظمةة رسةالة عةن واضةحة فكةرة وبةدون  المنظمةة، أولويات على العمل

 وتبدأ. المتميزة الابتكارية المهارات تطبيق أو المسؤوليات، واتخاذ أنفسهم، تنمية يستطيعوا
 الأداء مةن يمكةنهم مةا نةيء هةي المنظمةة فةي الأفةراد ورؤيةة الأفراد، من المنتركة الرؤية

 صةورة أنهةا أي الننةطة، العقليةة الذهنيةة الصةورة عةن عبارة فهي. واطمئنان بثقة الوظيفي
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 الرؤيةةةةة أن( 12: 1111 جةةةةواد،) ويةةةةرى (. Ortenblad, 2007) بالحيةةةةاة نابضةةةةة
 رؤيتةف أن يعتقد بفرد الرؤية وتبدأ المستقبل، في للتحقيق قابلة مثلى صورة هي المنتركة،
 فالةذين" القلةب إلةى نفةاذ عمليةة فهةي ذاتالة مةع متعمق حوار خلال من ذلك ويأتي صواب،
 التةي الرؤيةة هةذ ". يسةتيقظون  الةداخل إلةى ينظةرون  والةذين يحلمةون، الخارج إلى ينظرون 

 .البعيد المدى على نريد الذي للمستقبل حية ذهنية صورة هي الداخل من تنبع
 م،عملهةة نتةةائج لرؤيةةة الأفةةراد مسةةاعدة علةةى العمةةل: الخارجيةةة بالبيئةةة المنظمةةة ربةةط

 واسةتخدام بهةم، المحيطةة البيئةة تعةرف علةى ومساعدتهم عام، بنكل المنظمة على وآثارها
 & Kouzes) .بهةا المحةيط بةالمجتمع المنظمةة وربةط أدائهةم، لتحسةين المتاحة المعرفة

Posner 2002) (Sessa & London 2006: 291 )الةتعلم منظمةات إن حيةث 
 كما( Marquardt, 2002: 56. )العمل في التنافسية الميزة تحقيق في حاسم دور لها

 وتةوفير المنظمةة داخةل المعرفةة وننةر وتخةزين وتحليةل إننةاء علةى الةتعلم منظمات تساعد
 ,Ellstrom). وتعقيةةداً  إلحاحةةاً  أكثةةر منةةاكل مةةع للتعامةةل للمةةوظفين المناسةةب الوقةةت

2001: 13) (Marquardt, 2002: 33) (Short & Jarvis, 2000: 122) 
 والمهنةي النخصةي النمةو بةين التةوازن  لتحقيةق والمةوارد الفةرص التعلم منظمات توفر حيث

 & Barrie) مبتكةةرة  بطةةرق  الجديةةدة المهةةارات اسةةتخدام علةةى وتنةةجيعهم للعةةاملين،

Pace, 1998:56) (Hernandez, 2001: 76)روديةن وأنةةار (Rowden, 

 مةن عضةو كل وتمكن الجذري، التغيير إحداث في تسهم المتعلمة المنظمة أن إلى( 2001
 كيلةةي وأكةةدت. باسةةتمرار حلهةةا علةةى والعمةةل المنةةكلات تحديةةد فةةي الإسةةهام مةةن أعضةةائها
 أننةطة مةن تقدمةف بمةا تتميةز المتعلمةة المنظمةة أن( Kelly et al., 2007) وآخةرون 
 تفسةةيرها ثةةم ومةةن وتوثيقهةةا، وخزنهةةا وتوزيعهةةا، المعرفةةة علةةى الحصةةول فةةي تتمثةةل معرفيةةة

 امةتلاك علةى مقةدرتها عةن المتعلمةة للمنظمةة المعرفةي المنظةور ويعبر. هاوتوليد وتوظيفها
 الإدارة، لرجةل أهميةة الأكثةر الوسةيلة بوصةفها ونقلهةا، واكتسةابها المعرفةة توليد في المهارة
 خطةة ضةمن المعرفةة علةى الحصةول علةى المقةدرة لهةا أنظمةة بنةاء خلالهةا مةن يمكةن التةي
 ,Hunger & Wheelen) مسةتمرة تغييةر يةاتعمل إجةراء مةن تمكنهةا الأجةل، طويلةة

2007.) 
 دعةم علةى ويعملةون  للةتعلم، نموذجةاً  القةادة يقدم: للتعلم الداعمة الاستراتيجية القيادة
 فةي العةاملون  الأفةراد إن النتةائج، أفضةل لتحقيةق اسةتراتيجية كةأداة يسةتخدمونف الذي التعلم

 فةةةي يتعلمونةةةف مةةةا ويطبقةةةون  ة،جديةةةد أمةةةوراً  دقيةةةق بتخطةةةيط يتعلمةةةون  المتعلمةةةة المنظمةةةات
 يةؤدي ممةا المنجةز، العمل في والدقة السرعة إلى يقود الذي الأمر المنظمة، داخل أعمالهم

 Jackson and)بينمةا يةري  (.231: 1117 المقدمةة )الملكةاوي  الخدمةة جةودة إلةى

Schuler, 2001)  ّترجمةةة علةةى قةةدرتها هةةو المتعلمةةة للمنظمةةة الحقيقةةي المقيةةاس أن 
 إدارة علةةى القةةدرة بةةين الجمةةع خةةلال مةةن الأعمةةال  ممارسةةة فةةي جديةةدة طةةرق  إلةةى المعرفةةة
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 إلةى التحةول أهمية فاعليتها  وتظهر لتحسين مستمر بنكل التغيير على القدرة مع المعرفة
 والمنافسةة العولمة عن والناجمة العمل، بيئة في السريعة للتغيرات نظرا المتعلمة المنظمات
 لتحقيةةق تنظيمهةةا لإعةةادة العةةالم أنحةةاء جميةةع فةةي المنظمةةات جبةةرتأ التكنولوجيةةة والثةةورة
 فةي استراتيجية قرارات اتخاذ ولسرعة (Ellis & Pennington, 2004: 66. )النجاح

 المحتدمةة إلةى المنافسةة بالإضافة( Marquardt, 2002: 124. )العمل بيئة تعقد ظل
 المنظمةةةة أن علةةةى( 1116) الكبيسةةةي أكةةةد كمةةةا .الأعمةةةال بيئةةةات فةةةي المسةةةتمر والتغييةةةر
 تعلةةم علةةى وبحرصةةها التعلميةةة، قيادتهةةا بةةنمط المنظمةةات مةةن ييرهةةا عةةن تتميةةز المتعلمةةة
 وبالهيكليةةةة الآخةةةرين، مةةع والمعلومةةةات الأفكةةار وتبةةةادل والحةةةوار والتحليةةل التفكيةةةر أسةةاليب

 المسةةةتويات كافةةةة فةةةي وننةةةرها المعرفةةةة إثةةةراء علةةةى تسةةةاعدها التةةةي التعليميةةةة التنظيميةةةة
 والثقةةة المهةةارة تمتلةةك التةةي البنةةرية وبطاقتهةةا العمةةل، وفةةرق  اللجةةان وتنةةكيل تنظيميةةة،ال

 النمةةاذج .بفاعليةةة والتحةةرك التصةةرف علةةى والمقةةدرة الآخةةرين، فةةي التةةأثير وقةةوة بةةالنفس،
 الكةون  إلةى النظر في المرء منهج الذهني، بالنموذج يقصد :Mental Models الذهنية

 تصةوراتهم ينةكلون  وكيةف الأفةراد، يفكةر كيةف يحدد العقلية، تللعمليا مرجعي إطار أنف أي
 يسةمى مةا ينبثةق الةذهني النموذج ومن وأفعالهم، قراراتهم على ذلك يؤثر وكيف العالم، عن

 لإرنةةةاد الأفةةراد يتخةةذها التةةي القواعةةد مةةن مجموعةةة عةةن عبةةارة هةةي التةةي العمةةل بنظريةةة
 (. Gavaleri & Fearon, 1996) الآخرين سلوكيات ولفهم سلوكياتهم،

 
 
 
 
 

 ثانياً: الدراسات السابقة:
يمكن تناول الدراسات السةابقة فةي ضةوء المنةكلات التةي تعةاني منهةا المةدارس            

السعودية وفقا لأبعاد التعلم التنظيمي السبعة وكذلك الحلول المناسبة لتلك المنكلات وذلةك 
 كما يلي:

 علم المستمرمنكلات تنمية المعلمين وتوفير فرص الت -2

( على وجود العديد من المعوقات الإدارية والفنية 1127أكدت دراسة )العتيبي 
التي تعوق تنمية وتدريب العاملين بمدارس مدينة الرياض والتي تحول دون خلق فرص 

 التعرف إلى الدراسة هذ  هدفت للتعليم المستمر لتنمية قدرات العاملين بتلك المدارس حيث
 نظر وجهة من الرياض مدينة مدارس في الخدمة أثناء المعلمات بتدري معوقات على

 في وأهلية مدارس حكومية من ومديرة ( معلمة01المديرات، وتكونت عينة الدراسة من )
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 عينة الدراسة الدراسة موافقة أفراد الرياض أوضحت نتائج مدينة في العام التعليم مراحل
 مدينة الرياض مدارس الخدمة في أثناء علماتالم المعوقات الإدارية في تدريب على مجال

 تدريب النخصية في المعوقات على مجال عينة الدراسة وموافقة أفراد كبيرة، بدرجة
المجالات،  المرتبة الثانية من في جاء مدينة الرياض مدارس الخدمة في أثناء المعلمات
 الخدمة اثناء المعلمات تدريب في الفنية المعوقات مجال على عينة الدراسة أفراد موافقة
  الثالثة المرتبة في جاء

 خلق تعوق  التي المنكلات بعض ( على وجود1120كما أكدت دراسة )النايع 
 تأثير درجة على إلى التعرف دراسة حيث هدفت السعودية في بالمدارس التعلم فرص

 والتعرف نظرهم وجهة من التعلم مصادر لمراكز المعلمين استخدام على الإيجابية العوامل
 وجهة من التعلم مصادر لمراكز المعلمين استخدام على السلبية العوامل تأثير درجة على

 الحسابية المتوسطات في إحصائية دلالة ذات فروق  كان هناك إذا ما ومعرفة نظرهم،
 تعزى  الإيجابية والسلبية العوامل تأثير لدرجة الدراسة مجتمع نظر بوجهات الخاصة
 لجمع كأداة والاستبانة الوصفي المنهج الدراسة هذ  في الباحث استخدم الدراسة لمتغيرات

 على المؤثرة الإيجابية العوامل : الدراسة إليها توصلت التي النتائج أهم البيانات ومن
 عدد ومناسبة الإنترنت خدمة توفير في تتلخص التعلم مصادر لمراكز المعلمين استخدام
 أما التعليمية العملية تخدم متطورة عرض أجهزة ووجود بالطلا لأعداد في المركز الأجهزة

 في فتتلخص التعلم مصادر المعلمين لمراكز استخدام على المؤثرة السلبية العوامل أهم
 بأعداد مقارنة الأجهزة عدد وقلة التعلم مصادر مركز في الإنترنت خدمة توفير عدم

خلق فرص التعلم المستمر وهذا ما الطلاب. وهذا يعني ضرورة توفير المتطلبات التقنية ل
من ضرورة وجود نظام تقني يدعم التعلم ( 1113)أبو خضير،  أكدت عليف دراسة

إلى تقديم تصور لإدارة التعلم التنظيمي لتطبيق مفهوم المستمر، حيث هدفت الدراسة 
ة تكوّن مجتمع الدراسة من جميع موظفي وموظفات معهد الإدارة العامو المنظمة المتعلمة، 

ات معهد مكانفي المملكة العربية السعودية، وخلصت الدراسة إلى تقديم تقييم نامل لإ
الإدارة العامة ذات الصلة بممارسة التعلم التنظيمي وتطبيق مفهوم المنظمة المتعلمة في 
المعهد، واتض  من خلالف، أن معهد الإدارة العامة تتوافر لديف مقومات المنظمة المتعلمة، 

ترتيب: نظام التقنية، نظام إدارة المعرفة، نظام التحول التنظيمي، نظام تمكين وهي على ال
الأفراد، ونظام التعلم، ومن ناحية أخرى فقد كنفت نتائج التحليل الإحصائي عدم وجود 
فروق ذات دلالة إحصائية بين موظفي معهد الإدارة العامة نحو توافر عناصر الأنظمة 

تعلمة بالمعهد تبعاً لمتغيرات: )مقر العمل، المؤهل، نو  الفرعية الخمسة للمنظمة الم
 الوظيفة، سنوات الخبرة(.

 وفق التعلمة المنظمة أبعاد توافر درجة معرفة (1127)أبو العلا  دراسة وهدفت
 الموظفات، نظر وجهة من الطائف بجامعة للبنات التربية ( في كلية(DLOQ مقياس
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 موظفة، (26) عددهن البالغ التربية كلية جميع موظفات من الدراسة مجتمع تكون 
 التربية كلية في الموظفات أن الدراسة نتائج وأظهرت موظفة، (22) من العينة وتكونت

وأظهرت  متوسط، كلي بنكل المتعلمة المنظمة أبعاد تطبيق أن يرين بجامعة الطائف
 ة منخفضة.الدراسة بنكل خاص أن البعد المتعلق بمناركة المعرفة والتعلم جاء بدرج

( إلى التعرف إلى درجة إمكانية تطبيق نموذج 1120الدرمحي )دراسة  هدفتو 
المدرسة المتعلمة بمدارس منطقة الباحة من وجهة نظر المديرات فيها والكنف عن 
الفروق بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة والتي تعزى إلى متغيرات )تطبيق 

تم و دد سنوات الخبرة الإدارية، المرحلة الدراسية(. منرو  تطوير، المؤهل العلمي، ع
استخدام المنهج الوصفي المسحي واستخدمت الاستبانة كأداة لجمع البيانات وذلك 

( مديرة. وتوصلت النتائج إلى أن درجة إمكانية تطبيق نموذج 277بالتطبيق على )
ة الباحة، كانت المدرسة المتعلمة من وجهة نظر مديرات مدارس التعليم العام بمنطق

"كبيرة. كما أظهرت النتائج عدم وجود فرق ذات دلالة إحصائية بين متوسط استجابات 
مديرات المدارس بالتعليم العام في تقدير درجات إمكانية تطبيق نموذج المدرسة المتعلمة 

 تعزى لمتغير المؤهل العلمي والخبرة الإدارية.
 ستفهام والحوارمنكلات مناركة المعلمين وتفعيل آليات الا -1

( على أن مناركة المعلمين بالمدارس السعودية 1121أكدت دراسة )السفياني 
في صنع واتخاذ القرار كانت ضعيفة مما ينير إلى ضعف قدرة المدارس على تنجيع 
المعلمين على الحوار والمناقنة والمساهمة الفاعلة فيما يخص المدرسة من قضايا حيث 

 المتعلقة المدرسية القرارات اتخاذ في المعلمين مناركة درجة على هدفت الدراسة التعرف
 والمرافق المحلي، والمجتمع وطرق تنفيذها، والمناهج والمعلمين، الطلاب، بنؤون 
 من الدراسة مجتمع المالية. واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي وتكون  والأمور المدرسية

 عددهم الطائف والبالغ محافظة داخل ةالنهاري الثانوية الحكومية المدارس معلمي جميع
النسبية،  الطبقية العنوائية العينة بأسلوب ( منهم601) اختيار تم ( معلماً،2162)

 بمجالاتها) المدرسية القرارات اتخاذ في المعلمين مناركة درجة وتوصلت الدراسة إلى أن
بين العاملين  وهذا يحتاج إلى تعزيز آليات الحوار منخفضة. كانت مجملها في( الخمس

على وجود علاقة إيجابية بين الحوار وبين التميز  (1121 النسور،) كما أكدت دراسة
 التعلم) المتعلمة المنظمة خصائص أثر عن الكنف المعرفي، حيث هدفت الدراسة إلى

 القيادة،) المؤسسي التميز تحقيق في( الاتصال التمكين، العمل، فرق  الحوار، المستمر،
 العلمي والبحث العالي التعليم وزارة في( المالي التميز المعرفة، العمليات، رية،البن الموارد
 عينة من الأولية المعلومات لجمع استبانة تصميم تم الدراسة هدف ولتحقيق. الأردنية
 فما البكالوريوس حملة من الوزارة موظفي من( 226) من الدراسة عينة وتكونت. الدراسة
 المتعلمة المنظمة لخصائص معنوية دلالة ذي تأثير وجود إلى الدراسة توصلت وقد. فوق 
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 في المعرفي التميز بتحقيق( والاتصال والتمكين، العمل، وفرق  والحوار، المستمر، التعلم)
 .الأردنية العلمي والبحث العالي التعليم وزارة

(، إلى التعرف على تأثير أبعاد Ellinger et al., 2000وقد هدفت دراسة )
مة المتعلمة على الأداء التنظيمي. وحدد الباحثون سبعة أبعاد للمنظمة المتعلمة المنظ

وهي التعلم المستمر وتنجيع الحوار والمحادثة وتنجيع فرق التعلم وتأسيس أنظمة 
لمناركة المعرفة والتعلم وتفويض الأفراد وتأمين رؤية منتركة وربط المنظمة بالبيئة 

ين يدعمون عملية التعلم على مستوى الأفراد والفرق الخارجية واستخدام القادة الذ
والمنظمة. كما اعتمد الباحثون على مقاييس الأداء التنظيمي التالية: العائد على أسهم 
الملكية والعائد على الأصول والقيمة السوقية المضافة، وتوصلت الدراسة إلى النتائج 

بعاد السبعة للمنظمة المتعلمة وبين ( وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين الأ2التالية: )
( يحتاج بناء المنظمة المتعلمة إلى أدوار جديدة للمديرين ومطوري 1الأداء التنظيمي. )

 الموارد البنرية وكذلك العاملين، في مختلف المستويات التنظيمية.
 منكلات تتعلق بالتعاون والتعلم والعمل الجماعي -6

مات العمل بروح الفريق في المدارس ( على أن س1110أكدت دراسة )القرني 
الثانوية بمحافظة القنفدة كانت متوسطة بالإضافة إلى وجود بعض المعوقات تحول دون 
تطبيق أسلوب فرق العمل حيث هدفت الدراسة التعرف على درجة توافر سمات العمل بروح 

مديري الفريق في المدارس المتوسطة والثانوية ودرجة ممارسة هذا الأسلوب من قبل 
المدارس، واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي وطبقت الدراسة على مجتمع الدراسة بأكملف 

( معلما، وأظهرت نتائج الدراسة أن سمات العمل 2213( مديرا و )70والبالغ عددهم )
بروح الفريق كانت متوسطة وكذلك استخدام المديرين لأسلوب العمل بروح الفريق، 

 وبات التي تضعف تطبيق أسلوب فرق العمل.بالإضافة إلى كثرة الصع

( إلى وجود العديد من المعوقات والمنكلات التي 1112وأكدت دراسة )النايب 
 المنظور على تعوق العمل الجماعي وبناء فرق العمل حيث هدفت الدراسة الوقوف

بما و العمل فرق  أسلوب باستخدام للبنات العامة الثانوية المدارس إدارة لتطوير المعاصر
 تطبيق دون  تحول التي الصعوبات وتحديد الحديثة المدرسية الإدارة متطلبات يساير
 للتربية العامة التابعةة للإدارة للبنات العامة الثانوية المدارس إدارة في العمل فرق  أسلوب
 عينةة المسحي وانتملت الوصفي المنهج الدراسة عسير، استخدمت بمنطقة والتعليم

 العامة الثانوية المدارس في والوكيلات المديرات من الدراسة مجتمع لكام الدراسةة على
 مديرة ( 211)  عددهن والبالغ عسير بمنطقة والتعليم للتربية لةلإدارة العامة التابعة للبنات

( وكيلة، وأظهرت نتائج الدراسة وجود العديد من الصعوبات التي تواجف تطبيق  232)  ،و
الثقافةة  علةى الةسلبية القيم من الصعوبات دخول العديد أسلوب فرق العمل ومن هذ 
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 التطةورات عن النسبي الإدارة وبعد والانتماء، الولاء قيم انخفاض مثل للمدرسة التنظيمية
 الإدارية القيادات بين الجماعة بروح العمل للعصر، وفقدان المواكبة العلميةة والتكنولوجية

 في التغيير لإدارة المطلوبة للمهارات الإدارية ياداتالق بعض معهةا، وافتقار والعاملين
 .المدارس مديرات لبعض الجانةب الفني وضعف ، الثانوية المدرسة

( إلى معرفة أراء Bersenaite, Saparnis, 2007وهدفت دراسة )
الموظفين حول مدى تطبيق أبعاد المنظمة المتعلّمة وخصائصها في المنظمات الحكومية 

مستوى  فيحصائية الإدلالة الفروق ذات الي دولة لتوانيا. وتحديد ف( Akmeneفي )
وجود المنظمة المتعلّمة تعزى إلى متغيرات النو  الاجتماعي والعمر والمسمى الوظيفي 

( موظفاً 201)موظف، منرف، رئيس قسم، مدير(. وقد تكونت عينة الدراسة من )
نة لجمع المعلومات من الموظفين. حكومياً، ولتحقيق هدف الدراسة طور الباحثون استبا

وقد كنفت نتائج الدراسة وجود مستوى مرتفع من تطبيق أبعاد المنظمة المتعلّمة، وبيّنت 
النتائج أنّ من أبرز خصائص المنظمة المتعلّمة المرونة والانفتاح وجودة الأننطة وقبول 

ى تطبيق المنظمة التغيير. كما أنارت النتائج إلى وجود فروق دالة إحصائياً في مستو 
المتعلّمة تعزى إلى متغير النو  الاجتماعي لصال  الموظفات، وكذلك لمتغير العمر لصال  

 ( سنةً، ومتغير المستوى الوظيفي لصال  مدير.66-10فئة )
(، إلى التعرف على Razali, Amira, & Shobri, 2013دراسة ) وهدفت

وظيفي لدى الأكاديميين في إحدى الجامعات العلاقة بين أبعاد المنظمة المتعلمة والرضاء ال
( أكاديميا وموظفا من 266العامة في ماليزيا، وطبقت هذ  الدراسة على عينة بلغت )

خلال تطبيق بعض الأدوات التي أعدت لأيراض الدراسة، وأظهرت النتائج أن هناك علاقة 
جامعية، كما أظهرت مهمة بين أبعاد المنظمة المتعلمة والسلوك القيادي لدى القيادات ال

أيضا إحجام بعض القيادات الجامعية عن تمكين العاملين للمناركة في تحمل أعباء 
أبعاد بين مسئوليات الأعمال داخل الجامعة، وأظهرت النتائج أن هناك علاقة مهمة 

المنظمة المتعلمة والرضا الوظيفي لدى الأكاديميين والعاملين في الجامعة، وانتهت الدراسة 
بعض التوصيات كان أبرزها إجراء الدراسات المرتبطة بأبعاد المنظمة المتعلمة في إلى 

 الجامعات الحكومية والخاصة.
( والتي هدفت إلى تحليل تأثير قدرة التعلم التنظيمي Gomes, 2017دراسة )

في الأداء المبتكر والأداء التنظيمي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة الحجم. واستخدمت 
 21المنهج الوصفي الكمي، والسببي، والمس  المقطعي. وتكونت العينة من الدراسة 

مؤسسة في صناعة الغزل والنسيج. وتبين النتائج أن القدرة التنظيمية تؤثر على الأداء 
الابتكاري للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة الحجم، إلا أن تأثير القدرة التنظيمية على التعلم 

يجابية في سياق لم يكن كبيرا. وتقدم الدرا سة أدلة على هذ  العلاقات وتبين أنها هامة وا 
 .نركات المنسوجات الصغيرة والمتوسطة الحجم
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 منكلات مناركة المعرفة والتعلم -6

( على أن مناركة المعرفة بالمدارس السعودية لم 1120أكدت دراسة )النهري 
 المعرفة إدارة بيقتط واقع :عن الكنف إلى الدراسة يرق إلى الحد المطلوب حيث هدفت

 تطبيق ووكلائها، معوقات مدرائها نظةر وجهة من محايل تعليم بإدارة الثانوية المدارس في
 قد .ووكلائها مدرائها نظر وجهة من محايل تعليم بإدارة الثانوية المدارس في المعرفة إدارة

 وتمثلت اناتالبي لجمةع كأداة بالاستبانة الاستعانة وتم الوصفي المنهج الباحث استخدم
 هم عدد والبالغ بنين الثانوية محايل تعليم مدارس ووكلاء مديري  جميع في الدراسة عينة
 جاءت المعرفةة إدارة عمليات تطبيق عملية ممارسة أن إلى الدراسة وخلصت فرداً  211

 والمعوقات التنظيميةة المعوقات) المعرفة إدارة تطبيق معوقات وان. متوسطة بدرجة جميعها
 عالية. بدرجة جميعها جاءت( المادية والمعوقات نريةالب

( أن تنارك المعرفة هو أقل عمليات إدارة 1126كما أكدت دراسة )الحربي 
 المديرين ممارسة واقع على التعرف المعرفة من حيث التوافر حيث هدفت الدراسة إلى

 الممارسات قعوا على بينبع، والكنف العام التعليم مدارس في المعرفة إدارة لعمليات
 تبعا حول ممارس الدراسة عينة أفراد آراء بين الفروق  عن والكنف التطبيق، لهذا الفعلية

 بينبع. تكونت العام التعليم مدارس مديري  لدى المعرفة إدارة التعليمية والجهة للوظيفة،
الوصفي، وأظهرت نتائج الدراسة أن  المنهج ( واستخدمت الدراسة666من ) الدراسة عينة
متوسطة،  بدرجة وجاءت بينبع، العام التعليم مديري  لدى المعرفة إدارة عمليات جميع
 المعرفة، وتوليد المعرفة، وتطبيق المعرفة، وتخزين تنظيم ممارسة تنازليا بالترتيب وكانت

(، لتبين Brown and Bosner, 2001. وجاءت دراسة )المعرفة في والتنارك
لم )التعلم بالممارسة والتفكير وتطوير الخلفية المعرفية العلاقة بين ممارسات عملية التع

وتصحي  النماذج الذهنية وطلب المساعدة من بقية الأفراد( وبين اتجاهات القادة في 
عملية التعلم )تطوير القدرات البنرية والرؤية المنتركة وتفويض الصلاحيات وتوضي  

لدراسة أن هناك علاقة ارتبا  قوية اإليف اتجاهات العمل والتنجيع(. ومن أهم ما توصلت 
ذات دلالة إحصائية بين ممارسات القيادة التحويلية )المنتملة على العناصر الخمس 
السابقة( وبين ممارسات عملية التعلم بممارساتها الخمس. كما أظهرت النتائج أن الأفراد 

 الذين يحملون خصائص القيادة التحويلية، هم الأقدر على التعلم.
( إلى معرفة إمكانية أن تصب  الجامعات Reece, 2004دفت دراسة )هكما 

منظمات متعلّمة، وقد استخدمت الدراسة جامعة يرب سيدني في استراليا  الأسترالية
وزعت و ( مقابلةً مع أعضاء الهيئة الإدارية، 22كدراسة حالة، وقد أجرت الدراسة )

نتائج وجود مستوى مرتفع من ( عضو هيئة تدريس. وقد بيّنت ال61الاستبانة على )
تطبيق أبعاد المنظمة المتعلّمة في تلك الجامعة، كما أظهرت النتائج أنّ جامعة يرب 

 سدني تعد منظمة متعلّمة.
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 التعلّم عملية ممارسة درجة تحديد إلى( 1110 العصيمي) دراسة وهدفت
 القيادات عجمي من الدراسة مجتمع وتكوّن . بالسعودية القرى  أم جامعة في التنظيمي
 الباحثة واستخدمت أكاديمياً، قائداً ( 231) عددهم والبالغ القرى  أم بجامعة الأكاديمية
 المتعلقة الممارسات أنّ  النتائج بيّنت وقد والمعلومات، البيانات لجمع كأداة الاستبانة
 تنظيمي،ال التعلّم استراتيجية: )الثلاثة محاور  في القرى  أم بجامعة التنظيمي التعلّم بمجال
 (.متوسطة   بدرجة   تتم) التنظيمية والثقافة التنظيمي، للتعلّم الداعمة التنظيمية والبنية

 منكلات تمكين العاملين لتحقيق رؤية منتركة -0
( ضعف توافر رؤية منتركة بين العاملين حيث 1126أكدت دراسة )المدني 

البنات  مدارس في المنتركة الرؤية لبناء استراتيجيات إلى هدفت الدراسة الوصول
 الجهود، توحيد في وأثرها المنتركة، الرؤية بناء دواعي على للوقوف وذلك بالرياض 
للجميع،  المنتركة الأهداف وتحقيق العمل، في على تحسين الكفاءة العائدة وأهميتها

واعتمدت الدراسة على المنهج النوعي حيث أجرت الباحثة عدد من المقابلات الفردية مع 
لعينة لجمع البيانات والمعلومات اللازمة وأظهرت المقابلات التي أجرتها الباحثة أفراد ا

وجود العديد من المنكلات المتعلقة بتوافر رؤية منتركة بين العاملين ومن مؤنراتها 
اتسا  الفجوة بين القيادات والمعلمات، وتوصلت الدراسة إلى وضع خمس استراتيجيات 

استراتيجية تدفق المعلومات، استراتيجية القيادة المطلعة،  لبناء الرؤية المنتركة وهي:
استراتيجية تكوين الاتجاهات الإيجابية، استراتيجية التأثير بالعمل، استراتيجية تقدير 

 الإنجازات.
( أن تمكين العاملين بالمدارس السعودية جاء 1121كما أكدت دراسة )محمد 

 العلاقة ونوعية حجم راسة تحديدبدرجة متوسطة في أيلب أبعاد  حيث هدفت الد
 بمدينة العام التعليم بمدارس التنظيمية مواطنتهم وسلوك المعلمين تمكين بين الارتباطية

 تمكين مستوى  تحديد الدراسة استهدفت العام، الهدف ذلك تحقيق إطار وفي جدة،
 في سةالدرا عينة نظرهم، تمثلت وجهة من جدة بمدينة العام التعليم بمدارس المعلمين

 الحكومية المدارس في( ثانوي  متوسط، ابتدائي،) الثلاث التعليم مراحل معلما( 016)
 ترتيبها جاء المعلمين تمكين جدة، وأظهرت نتائج الدراسة أن أبعاد بمدينة( بنين) والأهلية

 اتخاذ المهني، النمو الاستقلالية، الذاتية، الفعالية المعرفية، المكانة) التالي النحو على
على ان التمكين واحدة من أهم عناصر بناء  (1111) وتوكد دراسة بكار (.والتأثير لقرار،ا

 بناء عناصر توافر مدى على التعرف إلى المنظمة المتعلمة وتحقيق الابدا  حيث هدفت
 المتعلمة المنظمة بناء عناصر بين علاقة وجود مدى على والتعرف المتعلمة، المنظمة
 أفراد كافة من الدراسة مجتمع وتكون  الاستكنافي، المنهج احثالب واستخدم والإبدا ،
 مديراً ( 623) يقارب ما تضم والتي الأردن، -عمان مقرها في موبايلكم الاتصالات نركة
 وجاءت. للدراسة كأداة الاستبانة استخدام وتم الإدارية، المستويات مختلف في وعاملاً 
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 الدوافع) الخمسة الأساسية العناصر توفر مقدار أن: التالي النحو على الدراسة نتائج
 والتقييم الصلاحيات وتفويض والتمكين والاستفهام، والاستطلا  الهدف، وتحديد المحركة،
 إيجابية علاقة هناك وأن متوسطة، موافقة درجة نال قد المتعلمة المنظمة لبناء( والمراجعة

 والإبدا . ةالمتعلم المنظمة عناصر توافر مقدار بين إحصائياً  ودالة
العلاقة بين الجامعة كمنظمة الكنف عن  (Collie 2003هدفت دراسة )

متعلمة، وتحسين التعليم الجامعي في ولاية فرجينيا بأمريكا، واستخدمت المنهج الوصفي 
( عضواً من أعضاء هيئة التدريس في الجامعات 223على ) تمن خلال استبانة طبق

نتائج الدراسة أن هناك علاقة إيجابية بين الرؤية الخاصة بالدراسات العليا، وأوضحت 
دارة المعرفة والاتصالات من ناحية وتحسين التعليم في الجامعات من ناحية  والقيادة وا 
أخرى، وأن تقييم الجامعات كمنظمة متعلمة يسهم في إصلاح التعليم وتقديم الدعم اللازم 

 لف.
 
 

 حليمنكلة ضعف العلاقة بين المدرسة والمجتمع الم -3

( أن إدارة المدارس بمدينة الرياض لا تقوم بالدور 1120أكدت دراسة )النوح 
 على التعرف إلى الدراسة المطلوب لتوثيق علاقة المدرسة بالمجتمع المحلي حيث هدفت

 المدارس مديرو يراها كما المحلي المجتمع مع النراكة تفعيل في المدرسة إدارة دور
 على معتمداً  الوصفي المنهج الباحث واستخدم رياض،ال بمدينة والمتوسطة الثانوية

 المتوسطة والأهلية الحكومية المدارس مديري  من جميع الدراسة مجتمع الاستبانة وتكون 
 تم فقد الدراسة مجتمع حجم لصغر ونظراً  مديراً ( 000) وعددهم الرياض بمدينة والثانوية،

 مع العلاقة تفعيل في المدرسة إدارة دور للدراسة، وأظهرت نتائج الدراسة أن عينة اتخاذ 
 للدرجة جداً  وقريبة( 1033) حسابي بمتوسط متوسطة بدرجة جاء المحلي المجتمع
 عالية. بدرجة فجاء الدور أهمية أما الضعيفة،
المدرسةة  بين القائمة التعاون  برامج على التعرف ( إلى1110دراسة )السلطان  وهدفت

لى ض،الريا مدينة في المحلي والمجتمع علاقة  إقامة دون  تحول التي الصعوبات تحديد وا 
والفوائةد  المزايةا إلى التعرف إلى إضافة المحلي، والمجتمع المدرسة بين فعالة تعاونية
بين  التعاون  مستوى  لتطوير اللازمة الآليات وأهم التعاون، برامج إقامة من المتوقعة
 مجتمع وتكون . التحليلي الوصفي منهجال الباحث استخدم المحلي، وقد والمجتمع المدرسة
 التعليم لإدارة التابعين للبنين، والثانوية والمتوسطة الابتدائية مديري المدارس من الدراسة
 من النتائج من عدد إلى الدراسة ( مديراً، وتوصلت062) عددهم الرياض، والبالغ بمدينة
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 معوقات وجود والى ضعيفة، تزال لا المدرسةة والمجتمع بين العلاقة مستوى  أن: أهمها
 المجتمع ومؤسسات المدرسة بين وثيقة تعاونية علاقة دون إقامة تحةول كبيرة أهمية ذات

  وأفةراد . المحلي
( إلى تطوير نموذج لممارسة مجالات المنظمة 1110خضر )وهدفت دراسة 

تم اختيار المتعلّمة كما يراها أعضاء هيئة التدريس في الجامعة الأردنية بالأردن، وقد 
( عضواً بالطريقة العنوائية، وتمّ تصميم استبانة نملت المجالات التالية: )التمكن 102)

النخصي، والنماذج الذهنية، والرؤية المنتركة، وتعلّم الفريق، والتفكير النظمي، والتعلّم 
دارة المعرفة(. و  أهم نتائج الدراسة أنّ درجة ممارسة أعضاء هيئة  منالتنظيمي، وا 

دريس في الجامعة الأردنية لمجالات المنظمة المتعلّمة متوسطة ومرتبة تنازلياً، التمكن الت
دارة المعرفة، والتعلّم  النخصي، والنماذج الذهنية، وتعلّم الفريق، والتفكير النظمي، وا 

 التنظيمي، وأخيراً الرؤية المنتركة.
لتنظيمي ( إلى معرفة مستوى التعلّم اMartinette, 2002وهدفت دراسة )

( في National Fire Academyوالمنظمة المتعلّمة في أكاديمية نانونال فير )
( بالولايات المتحدة الامريكية. وقد استخدمت الدراسة الاستبانة Virginiaفيرجينيا )

لجمع المعلومات، وقد نملت عينة الدراسة العاملين في سبعة أقسام تنغيلية في 
لوننبيرج في فيرجينيا، وقد أظهرت النتائج وجود مستوى  الأكاديمية الواقعة في مدينة

 منخفض من تطبيق المنظمة المتعلّمة في تلك الأكاديمية.
   المنكلات المتعلقة بالقيادة -7

( إلي وجود بعض المنكلات المتعلقة بالقيادة 1112أنارت دراسة )الغامدي 
قيادية السائدة لدى بالمدارس بمدينة جدة حيث هدفت الدراسة الكنف عن الأنما  ال

مديري المدارس الثانوية الحكومية بمحافظة جدة من وجهة نظر المعلمين، واستخدمت 
الدراسة المنهج الوصفي المسحي لتحديد النمط القيادي السائد لدى مديري المدارس من 
وجهة نظر المعلمين ولتحديد مستوى الالتزام التنظيمي لدى المعلمين، وتكونت عينة 

من جميع معلمي المرحلة الثانوية الحكومية النهارية التابعة لمكتبي التربية الدراسة 
( معلما وتم اختيار عينة 2216والتعليم بالنسيم والنرق بمحافظة جدة والبالغ عددهم )

( معلما، وأظهرت نتائج الدراسة أن النمط القيادي السائد هو 610عنوائية ممثلة بلغت )
دة المتأرجحة والاجتماعية، وتوصي الدراسة بضرورة العمل على نمط قيادة الفريق ثم القيا

تعزيز الأساليب القيادية التي تهتم بالتعلم واتقان العمل وتهتم بالعاملين بين مديري 
 المدارس.

 ثقافة تأثير درجة تعرف ( إلى1112)الكساسبة وآخرون  دراسة كما هدفت
 والمعنوية المادية المتطلبات) تحويليةال والقيادة( والإداري  الفني، التمكين) التمكين
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 وتتض . الأردن في يزالة أبو طلال نركات مجموعة في المتعلمة المنظمة على( للتحول
 وثقافة فردية، كخاصية التحويلية القيادة نمط تأثير بين الربط محاولة من الدراسة أهمية
 منهجاً  تتبنى لدراسةا هذ  فإن وبذا المتعلمة، المنظمة على تنظيمية كخاصية التمكين
 -فقط أحدهما على التركيز من بدلاً  - والتابعين القيادة من كل لتأثير دراستها في متكاملاً 
 بهدف الدراسة عينة من البيانات لجمع استبانة تطوير تم وقد .المتعلمة المنظمة على

 من عنهما انبثق وما الآتيتين الرئيستين الفرضيتين واختبار الدراسة أهداف تحقيق
 المستقل للمتغير تأثير هناك :التالية النتائج إلى الدراسة وتوصلت .فرعية أخرى  فرضيات

 تأثير ، هناك(التعلم منظمة) التابع المتغير في(0.01)  دلالة مستوى  عند( التمكين ثقافة)
 التابع المتغير في (0.01)  دلالة مستوى  عند( التحويلية القيادة) المستقل للمتغير

 (.لتعلما منظمة)
           

 
 
كما اهتمت الدراسات السابقة بالكنف عن درجة توافر أبعاد المنظمة  

 المتعلمة بالمدارس وكذلك مدى إمكانية تطبيق هذ  الأبعاد بالمدارس ومنها:
هدفت إلى التعرف على درجة توفر أبعاد المنظمة حيث  (1123دراسة )الغامدي 

الباحة والكنف عن الفروق في استجابات أفراد العينة  المتعلمة بالمدارس الثانوية بمنطقة
تبعاً لمتغيرات )الجنس، طبيعة العمل، سنوات الخبرة، المؤهل العلمي، الدورات التدريبية( 
واستخدمت الباحثة المنهج الوصفي )المسحي( واعتمدت مقياس أبعاد المنظمة المتعلمة 

(DLOQ( المعدل بواسطة )2 Watkins, 199&Marsick)  وذلك بالتطبيق على
( مدير/ة ومعلم/ة. وأظهرت النتائج أن درجة توفر 623عينة طبقية عنوائية مكونة من )

أبعاد المنظمة المتعلمة بالمدارس الثانوية جاء )بدرجة كبيرة(. كما كنف البحث عن وجود 
غير فروق ذات دلالة إحصائية لتقدير توفر أبعاد المنظمة المتعلمة في المدارس تعزي لمت

الجنس لصال  الإناث على الأداة ككل والأبعاد )فرص التعلم، الحوار، المناركة، والبيئة 
الخارجية(، ويوجد فروق دالة إحصائياً تعزى لطبيعة العمل لصال  المدير/ة. ولم تظهر 
النتائج فروقاً دالة إحصائياً تبعاً لسنوات الخبرة ولمتغير المؤهل العلمي للأداة، وأخيراً 

ت النتائج وجود فروق دالة تبعاً لمتغير الدورات التدريبية لصال  من حصلوا على أظهر 
 دورات تدريبية في مجال المنظمة المتعلمة.

ية تطبيق إمكان ىهدفت الي التعرف علو ( 1127دراسة جبران والمحاسنة )
ب )المنظمة المتعلمة( من قبل المنرفين التربويين في محافظة جرش وعلاقة ذلك بالأسلو 
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القيادي لديهم ضمن ضوابط سينج للمنظمة المتعلمة. ولتحقيق أهداف الدراسة استخدم 
لجمع البيانات.  كأداةالباحثان المنهج الوصفي في إجراء الدراسة، باستخدام الاستبانة 

ن أأظهرت الدراسة و معلما ومعلمة من مختلف التخصصات.  (663وبلغت عينة الدراسة )
ردن )للمنظمة المتعلمة( من وجهة نظر المعلمين التربويين في الأ  ية تطبيق المنرفينإمكان

كانت بدرجة متوسطة، وترتيب المجالات الخمسة على النحو التالي: مجال التمكن 
النخصي، مجال التمكين التنظيمي، مجال النماذج العقلية، مجال الرؤية النخصية، 

لقيادي الذي يمارسف المنرفون ن الأسلوب اأظهرت الدراسة أومجال تعلم الفريق. كما 
التربويون مع المعلمين في محافظة جرش جاء بدرجة متوسطة للأنما  القيادية الثلاثة: 

ية إيجابوالنمط الترسلي. كما تبين وجود علاقة  الأوتوقراطيالنمط الديموقراطي، والنمط 
لعلاقة الارتباطية مع نما  القيادية الثلاثة، ولكن ادالة إحصائيا بين المنظمة المتعلمة والأ 

النمط الديموقراطي أقوى وقد أنارت النتائج ايضا الي وجود فروق ذات دلالف إحصائية 
 لأثر متغير الجنس فقط.

( إلى تحديد مدى توافر أبعاد المنظمة 1122هدفت دراسة )أبو حنيش و 
هج المتعلمة في جامعة الأقصى من وجهة نظر العاملين فيها، واستخدم الباحثان المن

( موظفا إداريا وأكاديمياً، ولتحقيق أيراض 201الوصفي، وتكونت عينة الدراسة من )
والمطور  DLOQتضمن أبعاد المنظمة المتعلمة تالدراسة قام الباحثان بتطبيق استبانة 

( والذي يتكون من سبعة أبعاد تنكل (Watkins& Marsick 1993بواسطة 
ت نتائج الدراسة أن جميع محاور الاستبانة خصائص المنظمة المتعلمة الرئيسة، وأوضح

يجاد فرص  )ربط المنظمة بالبيئة الخارجية، إنناء أنظمة لمناركة المعرفة والتعلم، وا 
للتعلم المستمر، وتنجيع الحوار والاستفسار، وتنجيع التعلم والتعاون الجماعي، وتمكين 

اعمة للتعلم( جاءت بصورة الد الاستراتيجيةالأفراد من رؤية جماعية منتركة، والقيادة 
 سطة.تو م

( إلى تعرف درجة توافر أبعاد المنظمة المتعلمة 1121النريف )دراسة  وهدفت
في جامعة النرق الأوسط من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس. وتعرف الفروق في 
درجة توافر أبعاد المنظمة المتعلمة في جامعة النرق الأوسط تعزي لمتغيرات التخصص 

( مناركا هم جميع 210ية والخبرة والرتبة الأكاديمية، وتكونت عينة الدراسة من )نو  الكل
أعضاء هيئة التدريس في جامعة النرق الأوسط، واستخدمت الدراسة منهج البحث 
المسحي من خلال أداة حول موضو  أبعاد المنظمة المتعلمة، وكنفت النتائج أن درجة 

عة النرق الأوسط من وجهة نظر أعضاء هيئة توافر أبعاد المنظمة المتعلمة في جام
التدريس كانت متوسطة بنكل عام، كما كنفت عن عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية 
في درجة توافر أبعاد المنظمة المتعلمة في جامعة النرق الأوسط من وجهة نظر أعضاء 

لبعدي مستوى  هيئة التدريس بنكل عام تعزي لمتغير نو  الكلية، أو لمتغير الخبرة، أو
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الجماعة أو فريق العمل والمستوى التنظيمي، وأن هناك فرق دال إحصائيا على بعد 
 مستوى الفرد لصال  أعضاء هيئة التدريس ممن هم برتبة أستاذ منارك.

( إلى التعرف على مدى توافر أبعاد المنظمة 1126رمضان )وهدفت دراسة 
املين فيها، والكنف عن الفروق في المتعلمة بالمعاهد الأزهرية من وجهة نظر الع

استجابات أفراد العينة تبعاً للمتغيرات ولتحقيق أيراض الدراسة اعتمد الباحث المنهج 
(، وبالتطبيق DLOQنز )يالوصفي مستخدماً استبيان أبعاد المنظمة نموذج مارسك وواتك

على درجة على عينة عنوائية طبقية أظهرت النتائج أن جميع أبعاد المقياس قد حصلت 
( في تقدير درجات عينة 1010متوسطة، وكانت الفروق دالة إحصائياً عند مستوى )

الدراسة بنكل عام تبعاً لمتغيرات نو  الوظيفة ومرحلة التعليم والجنس والمؤهل العلمي 
 بينما لم توجد فروق دالة تعزى لمتغير سنوات الخبرة.

م عدة وجهات نظر ( والتي هدفت إلى تقديPrelipcean, 2016دراسة )
د يمختلفة حول مفهوم "المنظمة المتعلمة". وتحليل الجامعات كمنظمات تعليمية، وتحد

مجموعة من الاستراتيجيات التي سيتم تطبيقها للتحول إلى "المنظمة المتعلمة، وركزت 
الدراسة على وجهات النظر المختلفة حول التعلم والتعلم التنظيمي. وعلى الجامعات 

علم تهدف إلى التكيف المستمر مع بيئة الأعمال الخارجية المتغيرة. واستعراض كمنظمات ت
منظمة التعلم في السياق الأكاديمي ويوفر الحجة اللازمة بالاستراتيجيات الأكثر صلة 

ن هناك مجموعة من أللجامعات للتطوير كمنظمة التعلم، وتوصلت الدراسة إلى 
بيقها من أجل تحسين الأداء التنغيلي للجامعة حتى الاستراتيجيات الإدارية التي يتعين تط

 تصب  منظمة متعلمة.
 التعليق على الدراسات السابقة:

من خلال استعراض الدراسات السابقة العربية والأجنبية يتض  أن هناك اهتمام 
كبير من قبل الباحثين بالمنظمة المتعلمة ومتطلبات تطبيقها بالمؤسسات التعليمية ويير 

ة كما يتض  أن هناك نماذج متعددة لتطبيق المنظمة المتعلمة تتفق في جوهرها التعليمي
وتتباين في الأبعاد التي تتناولها، كما يتض  التوافق بين الدراسة الحالية والدراسات 
السابقة من عدة وجو  أهمها الاتفاق على أهمية تطبيق مدخل المنظمة المتعلمة بنكل 

ل خاص، كما تتفق الدراسة الحالية مع بعض الدراسات عام وبحث متطلبات تطبيقف بنك
 السابقة في المنهج والأدوات المستخدمة لتحقيق أهداف الدراسة.

بينمةا تختلةف الدراسةة الحاليةة عةن الدراسةات السةابقة فةي أهةداف الدراسةة وعينتهةا وبيئتهةةا 
 الأحسةاء قةةبمنط الثانويةة المدرسةة تطةوير حيث تسعى الدراسة الحالية إلى بحث متطلبةات

 المتعلمة. المنظمة أبعاد ضوء في



 م 1127الجزء الثاني( يناير لسنة  271كلية التربية، جامعة الأزهر، العدد: ) مجلة
 

 -360- 

ومن خلال استعراض الدراسات السابقة يمكن توضي  أهم المنكلات التي تعةاني           
منهةةا المةةدارس السةةعودية فيمةةا يتعلةةق بأبعةةاد المنظمةةة المتعلمةةة وفةةق الدراسةةات السةةابقة 

 والحلول المقترحة لتلك المنكلات من خلال الجدول التالي:
 
 
 
 
 
 
 

 ( بعض المنكلات التي تعاني منها المدارس السعودية 2جدول )
 وسبل حلها وفق المنظمة المتعلمة.

 الحلول وفق )المنظمة المتعلمة( المنكلات
وتطوير قدراتهم  المعلمين تنمية منكلات

 ومعارفهم
 المستمر التعلم فرص توفير

المقدمةةةةة جةةةةراء  الماديةةةةة ضةةةةعف الحةةةةوافز-
علم، وضةةةعف البنيةةةة الالتحةةةاق بأننةةةطة الةةةت

 التحتية اللازمة.

ضعف وجود خطة واضحة للتنمية المهنية -
 تراعي احتياجات وقدرات العاملين.

 بعضةةهم مةةن الةةتعلم علةةى تنةةجيع العةةاملين-
 والتعلم من أخطائهم، وتوفير مصةادر البعض

الةةةتعلم، وتنميةةةة القةةةيم الأخلاقيةةةة، فةةةي إطةةةار 
خطةةةةةةة واضةةةةةةحة تراعةةةةةةي حاجةةةةةةات وقةةةةةةدرات 

 العاملين.

نكلات مناركة العاملين واعتماد ثقافة م
الحوار في اتخاذ القرار وحل منكلات 

 المدرسة

 تنجيع الاستفهام والحوار

نقةةةةةص اهتمةةةةةام إدارة المدرسةةةةةة بتنةةةةةجيع -
المعلمةين علةةى الانخةةرا  فةةي مناقنةةات تثةةري 
عمل المدرسة وتساعد علةى حةل منةكلاتها، 
ممةةا يةةؤثر علةةى قةةدرتهم وفرصةةهم للمنةةاركة 

 الةةذي يةةدعم الثقةةة التنظيمةةي تةةوفير المنةةا -
بةةين العةةاملين  التنظيميةةة والتنةةافس الإيجةةابي

 الفعال. الحوار معايير ويوفر
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 الحلول وفق )المنظمة المتعلمة( المنكلات
 ار وحل المنكلات.في صنع القر 

منكلات ضعف الأداء الجماعي ونيو  
 الفردية 

 تنجيع التعاون والتعلم الجماعي

 العةاملين بةين الجماعةة بةروح العمةل فقدان-
لسةةةلبية وافتقةةةاد بسةةةبب نةةةيو  بعةةةض القةةةيم ا

أسةةةةةةس العمةةةةةةل الجمةةةةةةاعي بسةةةةةةبب نةةةةةةيو  
البيروقراطيةةة والمركزيةةة وتقسةةيم العمةةل علةةى 

 أساس فردي.

 الاهتمام باستراتيجيات التعلم الذاتي والةتعلم-
والننةةةط بةةةين العةةةاملين بالمدرسةةةة  التعةةةاوني

وتوظيف ذلك مةن خةلال الاعتمةاد علةى فةرق 
 العمل في إنجاز المهام.

 من والتخوف رفيالمع الانغلاق منكلات
  المعرفة تبادل

 تنجيع ثقافة مناركة المعرفة والتعلم

ضعف ثقافة مناركة المعرفة بين  -
 واضةةةةةحة استراتيجية العاملين نتيجة يياب

 المدارس. في المعرفة لإدارة

 الةتعلم عمليةات تسهل معلومات إنناء قاعدة
 الةةةةذاكرة والتخطةةةةيط لتعزيةةةةز  العةةةةاملين بةةةةين

 رسة.للمد التنظيمية
 تمكين الأفراد لتحقيق رؤية منتركة ضعف ثقافة التمكين 

ممةا  للمةدارس الممنوحة الصلاحيات نقص-
 المدرسةية القيةادات اسةتجابة يودي إلى بةطء

وقضةةاياهم،  ومنةكلاتهم المعلمةةين لمقترحةات
 قدراتهم. استثمار وضعف

 المةةةواد البحةةةث عةةةن مصةةةادر بديلةةةة لتةةةوفير-
 الةةةةتعلم لةةةةدعم اللازمةةةةة والإمكانيةةةةات الماديةةةةة

 الانتمةةةاء قةةةيم بالمدرسةةةة، وتةةةدعم التنظيمةةةي
 وتفعيل المناركة في صنع القرار.

 ربط المدرسة بالبيئة المحيطة انفصال المدرسة عن البيئة المحيطة
 النةةةةةراكة أهةةةةةداف وطةةةةةرق  وضةةةةةوح عةةةةةدم-

المجتمعية ويياب التخطةيط لهةا بنةكل عةام. 
 لتفعيةةةل العليةةةا الإدارة متابعةةةة نتيجةةةة ضةةةعف

 المجتمعية. النراكة

 المدرسةةةةةةة بةةةةةةين وثيقةةةةةةة إقامةةةةةةة علاقةةةةةةات-
 والمؤسسةات المحليةة لنقةل الأخرى  والمدارس
الخبةةةةرات وتلبيةةةةة حاجةةةةات المجتمةةةةع  وتبةةةةادل

 .والبحث عن فرص لتمويل أننطة التعلم
 القيادة الاستراتيجية الداعمة المنكلات القيادية

ضةةعف قةةدرات مةةديري المةةدارس علةةى أداء -
يةةةةة بكفةةةةاءة وضةةةةعف المهةةةةام الفنيةةةةة والإدار 
ودعةةم العةةاملين نتيجةةةة  قةةدرتهم علةةى رعايةةة

 للعةةةةةةاملين الصةةةةةةلاحيات بعةةةةةةض تفةةةةةةوض -
 المدرسةة قةيم بةين بالمدرسة وتحقق التطةابق

 مةةةع التنظيميةةةة الصةةةراعات وأفعالهةةةا، وتقليةةةل
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 الحلول وفق )المنظمة المتعلمة( المنكلات
 .العاملين بين المنافسة زيادة التربوية. للقيادات المهنية ضعف التنمية
           
ل الجةدول السةابق يتضة  أن المةدارس السةعودية بنةكل عةام ومةدارس ومن خلا            

الأحساء الثانوية بنكل خاص تعاني مةن العديةد مةن المنةكلات التةي تتعلةق حلولهةا بنةكل 
مبانر بتطبيق أبعاد المنظمة المتعلمةة كمةا أوضةحت الدراسةات السةابقة لةذلك فةإن الدراسةة 

 الميدانية سوف تركز على هذ  الأبعاد.
 الثالث: الدراسة الميدانية الجزء

 يمكن تناول الإجراءات الميدانية للدراسة كما يلي:
 هدفت الدراسة الميدانية الي:

)تةوافر  ىعةن مةدبمدينةة الأحسةاء العاملين بمدارس التعلةيم الثةانوي  آراء علىالتعرف  -2
 الحسابية. والمتوسطات المئوية وأهمية( أبعاد المنظمة المتعلمة بالنسب

 تطةةويرى آراء العةةاملين بمةةدارس التعلةةيم الثةةانوي )تةةوافر وأهميةةة( متطلبةةات التعةةرف علةة -1
، ومةا إذا كانةت المتعلمةة المنظمةة أبعةاد ضةوء فةي الأحسةاء بمنطقةة الثانويةة المدرسة

 ، والوظيفة(. الجنسهذ  الآراء تختلف باختلاف متغيرات الدراسة )

 :بالخطوات التالية النهائية الصورة إلى وصولها قبل أداة الدراسة وهي الاستبيان إعداد مرو 

 واللةوائ  والقةوانين والدراسةات التربويةة الأدبيةات بعةض علةى بةالاطلا  ةالباحثة مةتقا -أ

 - :فيما يلي ذلك وتمثل المتعلقة بالمدارس الثانوية،

 .الراهنة النظري للدراسة الإطار

 السابقة في المنظمة المتعلمة والمدارس الثانوية. الدراسات -
بعةةةاد المنظمةةةة لأ فةةةي المحةةةاور السةةةبعةالمتمثلةةةة و د المحةةةاور الرئيسةةةية للدراسةةةة تحديةةة -

 لتطوير المدرسة الثانوية في ضوء تلك الأبعادالمتعلمة 

 :المبدئية صورتها في الدراسة أداة إعداد- ب
بعةةض العبةةارات مةةن الدراسةةات السةةابقة المرتبطةةة بكةةل بعةةد مةةن أبعةةاد  ت الباحثةةةانتقةة -2

 .تطوير المدرسة الثانويةمتطلبات بمرتبطة المنظمة المتعلمة ال

 بتطوير المدرسة الثانوية في ضوء أبعةاد المرتبطة العبارات من مجموعة ت الباحثةأعد -1
 .المنظمة المتعلمة

تةدرج )ثلاثةي( فةي درجةة )التةوفر والأهميةة(  وفةق بدائل ثةثلا  عبارة لكل ةالباحث تاعط -6
 تاسةتمد وقةد المنظمةة المتعلمةة، ادأبعة ضةوء فةي الثانويةة المدرسةة لمتطلبات تطةوير
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توزيةع  وتةم السةابقة، والدراسةات للدراسةة، النظةري  الإطةار مةن العبةارات هةذ  ةالباحثة
تةوافر  ىمةد علةىللتعةرف بمنطقة الأحساء العاملين بالمدارس الثانوية  علىالاستبيان 

 هذ  العبارات وأهميتها للمدارس.
ومةدى أهميةة العبةارات وانةدراجها  حتةوى الم وصدق للمقياس الظاهري  الصدق من للتأكد -6

مةن الأسةاتذة  محكِّمةاً، (22) عةدد علةى الاسةتبانة فقد عرضت تحت المحور الأساسي،
 الةذي المقيةاس للبعةد عبةارات ملاءمة حول رأيهم لاستطلا  وذلك الجامعات، في بعض

 وآراء ملاحظةات علةى وبنةاءاً  للتطبيةق، وملاءمتهةا صةيايتها وضةوح ومةدى تقيسةف،

 العبارات. بعض إعادة صياية تم فقد واقتراحاتهم، حكمينالم
 أولا: وصف عينة الدراسة

 يمكن وصف عينة الدراسة كما يلي:
 وصف عينة الدراسة وفقا لمتغير الوظيفة -2

ومعلم( كما هو  طلابي مرند-ووكيل الوظيفة )مدير لقد جاءت عينة الدراسة وفقا لمتغير
 بالجدول التالي:

 ( 1جدول )
 الدراسة وفقا لمتغير الوظيفة وصف عينة
 العدد الوظيفة

 62 مدير ووكيل
 122 ومعلم مرند طلابي
 661 الإجمالي

( منهم 661( أن إجمالي عدد أفراد عينة الدراسة )1) يتض  من الجدول            
 (.%0001بنسبة ) اً طلابي اً ومرند اً ( معلم122)و(، %2200بنسبة ) ووكيلاً  اً ( مدير 62)

 نة الدراسة وفقا لمتغير الجنسوصف عي -1

 :التالي بالجدول هو كما( أنثى-ذكر) لجنس لمتغير وفقا الدراسة عينة جاءت لقد
 ( 6جدول )

 وصف عينة الدراسة وفقا لمتغير الجنس
 العدد الجنس
 127 ذكر
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 226 انثي
 661 الإجمالي

( من 127منهم )( 661ن إجمالي عدد أفراد العينة )أ (6) ويتض  من الجدول          
 (.%6601ناث بنسبة )( من الإ 226(، )%3007الذكور بنسبة )

 ثانيا: صدق الاستبانة وثباتها:
على الصدق الظاهري )صدق المحكمين(،  ةالباحث تلصدق الاستبانة وثباتها اعتمد

وحساب معامل الثبات بطريقة الفا كرونبا ، ثم حساب الصدق الذاتي وهو يساوي الجذر 
 معامل الثبات.التربيعي ل
 ويمكن توضي  صدق الاستبانة وثباتها من خلال الجدول التالي:           

 ( 6جدول )
 صدق الاستبانة وثباتها

 درجة الصدق معامل ألفا كرونبا  للثبات المحور

 10262 10000 التوفر

 10210 10202 الأهمية

 10273 10211 الإجمالي

( الةةي 10000عةةاملات الثبةةات تراوحةةت مةةا بةةين )ن مالسةةابق أ( 6يتضةة  مةةن جةةدول )      
( بمسةةةتوى مرتفةةةع، 10262( الةةةي )10210( كمةةةا تراوحةةةت درجةةةة الصةةةدق بةةةين )10202)

وبنكل عام فإن معةدل الصةدق والثبةات الإجمةالي للمحةاور مرتفةع حيةث بلةغ معامةل الثبةات 
( بمسةةةتوى 10273( كمةةةا بلغةةةت درجةةةة الصةةةدق الإجمةةةالي )10211لإجمةةةالي الاسةةةتبانة )

رتفع، وهذا يدل على إمكانية ثبات النتائج التي يمكن أن تسفر عنها الدراسة الحاليةة كمةا م
 يمكن أن تعمم نتائجها نظرا لصدقها.

 ثالثا: الفروق بين المحاور حسب متغيرات الدراسة.
 مستوى  على الإجمالية الفروق  دراسة أولاً  يتم سوف الدراسة عينة بين الفروق  لدراسة
العبارات وذلك كما  مستوى  على التفصيلية الفروق  دراسة إلى الانتقال ثم الدراسة محاور
 يلي:

 الجنسمتغير الفروق بحسب  -2
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 اختبار استخدام أنثى( تم-الجنس )ذكر متغير حسب الدراسة عينة بين الفروق  لدراسة
 التالي: بالجدول كما التاء

 
 
 
 (0جدول )

 الفروق بين التوافر والأهمية بحسب متغير الجنس

 المتوسط العدد النو   
الانحراف  %

 المعياري 
 التاء

 الدلالة
 الإحصائية

 توفر

%67070 00006 127 ذكر  7006 
-10236 %60061 03066 226 انثي 10663   30661 

62000 661 الإجمالي  10006%  2003  

 أهمية

%00016 21207 127 ذكر  200006 
%03067 213023 226 انثي 10261 20023  260000 

660021 661 الإجمالي  0670%  632020  
( أن الفروق الإجمالية وفةق متغيةر الجةنس جةاءت ييةر دالةة 0يتض  من الجدول )       

( بةةةين اسةةتجابات أفةةراد عينةةةة الدراسةةة حةةول كةةةل مةةن درجةةة التةةةوافر 1010عنةةد مسةةتوى )
(، 20023) ، وبلغةةت قيمةةة التةةاء للأهميةةة(10236اء للتةةوافر )تةةبلغةةت قيمةةة الو والأهميةةة، 

كمةةا ينةةير الجةةدول السةةابق إلةةى درجةةة تةةوفر  .(1010) وهةةي قةةيم ييةةر دالةةة عنةةد مسةةتوى 
 %62010وهةو مةا ينةير إلةى فجةوة بلغةت  %0706فيما كانت الأهمية حوالي  60010%

مما ينير إلى ضةرورة تطبيةق متطلبةات المنظمةة المتعلمةة مةن وجهةة نظةر عينةة الدراسةة، 
ر الةذي يتحلةى بةف أفةراد عينةة الدراسةة مةن الةذكور والإنةاث وقد يرجع هةذا إلةى الةوعي الكبية

بأهمية تطبيق أبعاد المنظمة المتعلمة بالإضافة إلى إدراكهم القصور الكبير في توافر أبعةاد 
المنظمة المتعلمة، وقد يرجع أيضا إلةى أن متغيةر الجةنس مةن المتغيةرات التةي لا تةؤثر فةي 

 أبعاد المنظمة المتعلمة.
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 توضي  ذلك من خلال النكل التالي: ويمكن

 
 الجنس متغير بحسب والأهمية التوافر بين (  الفروق 2نكل )

 ولفئةة( 67070) بلغةت ذكةر لفئةة التةوافر نسةبة يتض  مةن خةلال النةكل السةابق أن      
 ذكةةةر بلغةةةت لفئةةةة الأهميةةةة نسةةةبة بينمةةةا (60010وبلةةةغ الإجمةةةالي ) (60061) بلغةةةت أنثةةةى

 .(07061وبلغ الإجمالي ) (03067) بلغت أنثى ولفئة( 00016)
 كمةةا( أنثةةى-ذكةةر) الجةةنس متغيةةر بحسةةب محةةاور الدراسةةة حسةةب الفةةروق  دراسةةة ويمكةةن
               التالي: بالجدول
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 (3جدول )
 الفروق بين محاور الدراسة إجمالا وفق متغير الجنس 

  الأهمية  التوافر 
راف الانح % المتوسط العدد الأبعاد

 المعياري 
الانحراف  % المتوسط الدلالة التاء

 المعياري 
الفجوة  التاء

 النسبية
متطلبات 
تعلم 
 مستمر

 20066 %63036 2002 127 ذكر
10610 10700 

16027 02001% 60106 
20306 

01002% 

 %01002 60230 %07011 16000 20060 %63062 2006 226 انثي
 %01012 60116 %00076 16003 20306 %63001 2003 661 الإجمالي

متطلبات 
 حوار

 20077 %60011 7020 127 ذكر
10061 10000 

20003 02002% 10616 
20626 

02002% 
 %01067 10101 %07020 20067 20632 %67060 7007 226 انثي
 %02026 10167 %00000 20033 20332 %67076 7026 661 الإجمالي

متطلبات 
 ذاتى

 20132 %67017 0003 127 ذكر
-10010 10622 

26010 07011% 10172 
20111 

01026% 
 %67031 10170 %00006 21006 20067 %67026 0032 226 انثي
 %60007 10170 %03067 21020 20616 %67001 0031 661 الإجمالي

متطلبات 
 انظمة

 20672 %67010 3072 127 ذكر
-10120 10200 

23012 21001% 2026 
2011 

06011% 
 %02002 2026 %02011 23013 20660 %67066 3071 226 انثي
 %01000 2026 %02003 23027 20636 %67062 3071 661 الإجمالي

متطلبات 
 تمكين

 20266 %60011 2021 127 ذكر
-1012 10167 

11020 07061% 60122 
20660 

62061% 
 %60010 6010 %00010 11063 10216 %61011 203 226 انثي
 %67066 6017 %03066 11017 10166 %62011 2063 661 الإجمالي

متطلبات 
 خارجية

 20676 %60017 0072 127 ذكر
-20101 10101 

26023 07076% 202 
20261 

62033% 
 %63001 20217 %03017 21022 20606 %62017 0002 226 انثي
 %60006 20216 %07012 26016 20636 %60037 0001 661 الإجمالي

متطلبات 
 قيادة

 10667 %62017 21000 127 ذكر
-10310 10061 

16023 00070% 60200 
20136 

63072% 
 %66013 60732 %06011 11030 10667 %62076 21076 226 انثي
 %60062 60002 %06002 11021 10627 %62061 21036 661 الإجمالي
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 ما يلي:السابق ( 3يتض  من جدول )
جميةع المحةاور  علةىاتفاق آراء أفراد عينة الدراسة في متغير النو  )ذكةر/ أنثةى(  -

عةةدم وجةةود فةةروق ذات  ىلةةإحيةةث ينةةير الجةةدول  ،فيمةةا يتعلةةق بةةالتوافر والأهميةةة
( بين استجابات أفراد عينة الدراسة حةول كةل 1010دلالة إحصائية عند مستوى )

اتفاق الةذكور وقد يعزي ذلك الي أن  ،درجة التوافر والأهمية على كل المحاورمن 
)توافر/أهميةةة( متطلبةةات تطةةوير المدرسةةة فةةي ضةةوء أبعةةاد المنظمةةة  والإنةةاث حةةول

 .المتعلمة

 يلي: كما التوافر درجة حسب المحاور ترتيب ويمكن

تةوافر بلغةت ( ودرجةة 21036القيادة الاستراتيجية الداعمة بمتوسط حسةابي بلةغ ) -
(62061.) 

( ودرجةة 2063منةتركة بمتوسةط حسةابي بلةغ ) جماعيةة رؤيةة مةن الأفةراد تمكين -
 (.62011توافر بلغت )

( ودرجةة تةوافر بلغةت 0001ربط المنظمة بالبيئة الخارجية بمتوسةط حسةابي بلةغ ) -
(60037.) 

( ودرجةةة تةةوافر بلغةةت 7026تنةةجيع الاسةةتفهام والحةةوار بمتوسةةط حسةةابي بلةةغ ) -
(67076.) 

( ودرجةةة 0031الجمةةاعي بمتوسةةط حسةةابي بلةةغ ) والتعةةاون  الةةذاتي الةةتعلم تنةةجيع -
 (.67001توافر بلغت )

( ودرجةةة 3071والةةتعلم بمتوسةةط حسةةابي بلةةغ ) المعرفةةة لمنةةاركة أنظمةةة إننةةاء -
 (.67062توافر بلغت )

( ودرجةةة تةةوافر بلغةةت 2003تةةوفير فةةرص الةةتعلم المسةةتمر بمتوسةةط حسةةابي بلةةغ ) -
(63001.) 

 :يلي كما الأهمية درجة حسب المحاور ترتيب ويمكن
 ودرجة( 23027) بلغ حسابي بمتوسط والتعلم المعرفة لمناركة أنظمة إنناء -

 (.02003) بلغت هميةالأ

همية بلغت الأ( ودرجة 20033تنجيع الاستفهام والحوار بمتوسط حسابي بلغ ) -
(00000.) 
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همية الأودرجة  (16003توفير فرص التعلم المستمر بمتوسط حسابي بلغ ) -
 (.00071بلغت )

همية الأ( ودرجة 26016ربط المنظمة بالبيئة الخارجية بمتوسط حسابي بلغ ) -
 (.07012بلغت )

 ودرجة( 21020) بلغ حسابي بمتوسط الجماعي والتعاون  الذاتي التعلم تنجيع -
 (.03067) بلغت هميةالأ

 ودرجة( 11017) بلغ حسابي بمتوسط منتركة جماعية رؤية من الأفراد تمكين -
 (.03061) بلغت هميةالأ

 هميةالأ( ودرجة 11021القيادة الاستراتيجية الداعمة بمتوسط حسابي بلغ ) -
 (.06002بلغت )

 :يلي كما الفجوة النسبية حسب المحاور ترتيب ويمكن
 (.01000) بفجوة نسبية بلغت والتعلم المعرفة لمناركة أنظمة إنناء -

 (.01012) بلغت نسبية بفجوة المستمر التعلم فرص توفير -

 (.02026بلغت )بفجوة نسبية تنجيع الاستفهام والحوار  -

 (.60007) بفجوة نسبية بلغت الجماعي والتعاون  الذاتي التعلم تنجيع -
 (.60006بلغت )بفجوة نسبية ربط المنظمة بالبيئة الخارجية  -
 (.67066) بفجوة نسبية بلغت منتركة جماعية رؤية من الأفراد تمكين -

 (.60062بلغت )بفجوة نسبية دة الاستراتيجية الداعمة القيا -
 الفروق بحسب الوظيفة -1

( ومعلم طلابي مرند-ووكيل مدير) الوظيفة متغير حسب الدراسة عينة بين الفروق  لدراسة
 :التالي بالجدول كما التاء اختبار استخدام تم

 الوظيفة متغير بحسب والأهمية التوافر بين ( الفروق 7جدول )
 المتوسط العدد فةالوظي  

الانحراف  %
 المعياري 

 التاء
 الدلالة

 الإحصائية

 توفر
%60022 37062 62 مدير ووكيل  30027 

26062 210111 %63002 06016 122 ومعلم مرند طلابي   00023 
%6206 31003 661 الإجمالي  16303  

 أهمية

%71012 213013 62 مدير ووكيل  10602 
-220610  210111 %02030 262070 122 ومعلم بيطلا مرند   260110 

110222 661 الإجمالي  27010%  22100  
 ما يلي:السابق ( 7يتض  من جدول )
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  متغيةةر الوظيفةةة )مةةدير ووكيةةل/ مرنةةد طلابةةي  وفةةقعةةدم اتفةةاق آراء أفةةراد عينةةة الدراسةةة
عنةد وجود فروق ذات دلالة إحصائية  ىلإحيث ينير الجدول  ،جميع المحاور علىومعلم( 
 ،( بين استجابات أفراد عينةة الدراسةة حةول كةل مةن درجةة التةوافر والأهميةة1010مستوى )

أن الوظيفةةة مةةن المتغيةةرات المةةؤثرة فةةي تحديةةد درجةةة )توافر/أهميةةة(  ىلةةإوقةةد يعةةزي ذلةةك 
أن مةدير  ىلةإمتطلبات تطوير المدرسة في ضوء أبعاد المنظمة المتعلمة. وربما يرجةع ذلةك 

ا فيريدون أن تظهةر مدارسةهم بنةكل جيةد يتةوفر فيهةا إداريلون منصبا ووكيل المدرسة ينغ
المتعلمة، وقد يرجع ذلك إلى أن مديري ووكلاء المدارس بحكةم دورهةم  بعض أبعاد المنظمة

 الفني والإداري يقومون بالعديد من الممارسات المتعلقة بتقديم الدعم والتعليم للمعلمين.
 ( 1011( بدلالةةة إحصةةائية قةةدرها )26062ة التةةاء ))التةةوفر( كانةةت قيمةة بالنسةةبة لدرجةةة

( بحسةب الوظيفةة، وقةد كةان أقةل 1010وهو ما يعني وجةود دلالةة إحصةائية عنةد مسةتوى )
(، بينمةةا كانةةت أعلةةى 06016المتوسةةطات لفئةةة )مرنةةد طلابةةي ومعلةةم( بمتوسةةط مقةةدار  )

 (. 37062المتوسطات فئة )مدير ووكيل( بمتوسط مقدار  )

 (1011( بدلالة إحصائية قدرها )220610)الأهمية( كانت قيمة التاء ) وبالنسبة لدرجة 
( بحسةب الوظيفةة، وقةد كةان 1010وهو ما يعني عدم وجود دلالة إحصةائية عنةد مسةتوى )

(، بينمةةةا كانةةةت أعلةةةى 213013أقةةةل المتوسةةةطات لفئةةةة )مةةةدير ووكيةةةل( بمتوسةةةط مقةةةدار  )
ويمكةن توضةي  ذلةك  (.262070) المتوسطات فئة )مرنةد طلابةي ومعلةم( بمتوسةط مقةدار 

 من خلال النكل التالي:

 
 الوظيفة متغير بحسب والأهمية التوافر بين (  الفروق 1نكل )

( ولفئةة 60022يتض  من النكل السابق أن نسبة التوافر لفئة مةدير ووكيةل بلغةت )      
 لفئةة الأهميةة ( بينمةا نسةبة62061) وبلةغ الإجمةالي (63002مرند طلابةي ومعلةم بلغةت )

 وبلةغ الإجمةةالي (02030) بلغةت ومعلةةم طلابةي مرنةد ولفئةةة( 71012) بلغةت ووكيةل مةدير
(01027.) 
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-ووكيةل مةدير) الوظيفةة متغير بحسب محاور الدراسة حسب الفروق  دراسة ويمكن       
               التالي: بالجدول كما( ومعلم طلابي مرند

 
 

 الوظيفة متغير وفق إجمال الدراسة محاور بين الفروق ( 0جدول )

 الأبعاد

 الأهمية التوافر
المتو  العدد

 سط
الانحرا %

ف 
المعيار 
 ي

المتو  الدلالة التاء
 سط

الانحرا %
ف 

 المعياري 

الفجوة  الدلالة التاء
 النسبية

توفر 
متطلبات 
 تعلم مستمر

مدير  
 ووكيل

62 2200
0 

66002
% 

1006
6 

006
10 

1011
1 

2207
6 

7602
2% 

60332 -
2077
0 

1011
1 

12011% 

مرند 
طلابي  
 ومعلم

12
2 

2032 60002
% 

2066 1600
1 

2100
2% 

10766 00011% 

66 الإجمالي
1 

2007 63003
% 

2076
0 

1602
3 

0007
6% 

60101 01022% 

توفر 
متطلبات 
 حوار

مدير  
 ووكيل

62 2102
6 

60016
% 

1066
2 

206
03 

1011
1 

2006
2 

7607
3% 

20260 -
2106
70 

1011
1 

10001% 

مرند 
 طلابي 
 ومعلم

12
2 

7030 63066
% 

2062
6 

2202
3 

2201
6% 

10130 06002% 

66 الإجمالي
1 

7026 67002
% 

2076
6 

2007
1 

0202
6% 

1067 02066% 

توفر 
متطلبات 
 ذاتى

مدير  
 ووكيل

62 3037 66067
% 

2032
2 

006
06 

1011
1 

2106
6 

3203
1% 

20227 -
2020
0 

1011
1 

10026% 

مرند 
طلابي  
 ومعلم

12
2 

0063 63061
% 

2010
1 

2606
6 

0002
6% 

2000 01006% 

66 الإجمالي
1 

0032 67061
% 

2063
0 

2102
2 

0303
1% 

10172 62011% 

توفر 
متطلبات 
 انظمة

مدير  
 ووكيل

62 0010 66071
% 

1016
0 

306
1 

1011
1 

2600
2 

7001
3% 

20720 -
2100
1 

1011
1 

61066% 

مرند 
طلابي  
 ومعلم

12
2 

3006 63066
% 

2017
6 

2300
7 

2101
3% 

20301 00071% 

66 الإجمالي
1 

3071 67066
% 

2063
3 

2301
2 

2101
3% 

2026 01071% 
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توفر 
متطلبات 
 تمكين

مدير  
 ووكيل

62 2202
0 

63063
% 

1067
7 

300
06 

1011
1 

2702
0 

7200
0% 

60110 -
0031
6 

1011
1 

10026% 

مرند 
طلابي  
 ومعلم

12
2 

2016 67036
% 

2002
2 

1201
2 

0007
2% 

1073 02010% 

66 الإجمالي
1 

2010 60037
% 

1012
7 

1100 0303
7% 

60100 60011% 

توفر 
متطلبات 
 خارجية

مدير  
 ووكيل

62 3000 60037
% 

1011
7 

001
66 

1011
1 

2202
6 

7601
1% 

20263 -
7066
6 

1011
1 

10006% 

مرند 
طلابي  
 ومعلم

12
2 

0036 67006
% 

2062
0 

2606
6 

0002
6% 

20766 02061% 

66 الإجمالي
1 

0077 60067
% 

2063
7 

2601
0 

0701
1% 

20216 60076% 

توفر 
متطلبات 
 قيادة

مدير  
 ووكيل

62 2107
2 

67067
% 

1062
2 

306
32 

1011
1 

2007
7 

3200
1% 

60161 -
7003
1 

1011
1 

11020% 

مرند 
طلابي  
 ومعلم

12
2 

2106
1 

60011
% 

1016
6 

1600
3 

0701
3% 

60322 62016% 

66 الإجمالي
1 

2103
2 

62061
% 

1067
2 

16 0002
2% 

60026 60002% 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 م 1127الجزء الثاني( يناير لسنة  271كلية التربية، جامعة الأزهر، العدد: ) مجلة
 

 -302- 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 م 1127الجزء الثاني( يناير لسنة  271مجلة كلية التربية، جامعة الأزهر، العدد: )
 

 -331- 

 
 
 

 السابق ما يلي:( 0)يتض  من جدول 
( مةن حيةث درجةة التةوافر فةي كةل 1010وجود فروق ذات دلالة إحصائية عنةد مسةتوى ) -

 محور من محاور المتطلبات وفقا لمتغير الوظيفة لصال  )مدير ووكيل(.

( من حيةث درجةة الأهميةة فةي كةل 1010ة إحصائية عند مستوى )وجود فروق ذات دلال -
 محور من محاور المتطلبات وفقا لمتغير الوظيفة لصال  )مرند طلابي ومعلم(. 

إيجةاد ( بالنسةبة لعنصةر متطلبةات 1010وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مسةتوى ) -
لصال  )مدير ووكيةل( مستمر من حيث درجة التوافر وفقا لمتغير الوظيفة التعلم فرص لل

وقد بلغ المتوسط لفئة مدير ووكيل في  ،(00610حيث بلغت قيمة التاء لدرجة التوافر )
( 2032( فةةي حةةين جةةاء المتوسةةط لفئةةة مرنةةد طلابةةي ومعلةةم )22000درجةةة التةةوافر )

( من حيث درجة الأهمية لصال  1010ووجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى )
( وقةةةد بلةةةغ 2606لةةةم حيةةةث بلغةةةت قيمةةةة التةةةاء لدرجةةةة الأهميةةةة )فئةةةة مرنةةةد طلابةةةي ومع

( في حةين بلةغ المتوسةط لفئةة مةدير ووكيةل 16001المتوسط لفئة مرند طلابي ومعلم )
(22076.) 

 تنجيع( بالنسبة لعنصر متطلبات 1010وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) -
ة التةوافر وفقةا لمتغيةر الوظيفةة مةن حيةث درجة بالمدرسةة العةاملين بين والمناقنة الحوار

(، وقةةةد بلةةةغ 20603لصةةةال  )مةةةدير ووكيةةةل( حيةةةث بلغةةةت قيمةةةة التةةةاء لدرجةةةة التةةةوافر )
( فةةي حةين جةةاء المتوسةةط لفئةةة 21026المتوسةط لفئةةة مةةدير ووكيةةل فةي درجةةة التةةوافر )

( 1010( ووجةود فةةروق ذات دلالةة إحصةائية عنةد مسةةتوى )7030مرنةد طلابةي ومعلةم)
همية لصةال  فئةة مرنةد طلابةي ومعلةم حيةث بلغةت قيمةة التةاء لدرجةة من حيث درجة الأ

( فةةي حةةين 22023( وقةةد بلةةغ المتوسةةط لفئةةة مرنةةد طلابةةي ومعلةةم )210670الأهميةةة )
 (.20062بلغ المتوسط لفئة مدير ووكيل )

تنجيع ( بالنسبة لعنصر متطلبات 1010وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) -
يث درجةة التةوافر وفقةا لمتغيةر الوظيفةة لصةال  )مةدير ووكيةل( حيةث ذاتي من حالتعلم ال

وقةةد بلةةغ المتوسةةط لفئةةة مةةدير ووكيةةل فةةي  ،(00606بلغةةت قيمةةة التةةاء لدرجةةة التةةوافر )
 ،(0063) ( فةةي حةةين جةةاء المتوسةةط لفئةةة مرنةةد طلابةةي ومعلةةم3037درجةةة التةةوافر )

رجة الأهمية لصال  ( من حيث د1010ووجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى )
( وقةةد بلةةغ 20200فئةةة مرنةةد طلابةةي ومعلةةم حيةةث بلغةةت قيمةةة التةةاء لدرجةةة الأهميةةة )
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( في حةين بلةغ المتوسةط لفئةة مةدير ووكيةل 26066المتوسط لفئة مرند طلابي ومعلم )
(21066.) 

 إننةاء( بالنسبة لعنصةر متطلبةات 1010وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) -
مةةن حيةةث درجةةة التةةوافر وفقةةا لمتغيةةر الوظيفةةة لصةةال   والةةتعلم المعرفةةة ةلمنةةارك أنظمةةة

(، وقةد بلةغ المتوسةط لفئةة 3061)مدير ووكيل( حيةث بلغةت قيمةة التةاء لدرجةة التةوافر )
( فةةي حةةين جةةاء المتوسةةط لفئةةة مرنةةد طلابةةي  0010مةةدير ووكيةةل فةةي درجةةة التةةوافر )

( من حيةث درجةة 1010ستوى )( ووجود فروق ذات دلالة إحصائية عند م3006ومعلم)
الأهميةةةة لصةةةال  فئةةةة مرنةةةد طلابةةةي ومعلةةةم حيةةةث بلغةةةت قيمةةةة التةةةاء لدرجةةةة الأهميةةةة 

( في حين بلغ المتوسةط 23007( وقد بلغ المتوسط لفئة مرند طلابي ومعلم )21001)
 (.26002لفئة مدير ووكيل )

 ت تمكةين( بالنسبة لعنصةر متطلبةا1010وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) -
مةةن حيةةث درجةةة التةةوافر وفقةةا لمتغيةةر الوظيفةةة لصةةال   العةةاملين لتحقيةةق رؤيةةة منةةتركة

(، وقةد بلةغ المتوسةط لفئةة 30006)مدير ووكيل( حيث بلغت قيمة التاء لدرجة التةوافر )
( فةةي حةةين جةةاء المتوسةةط لفئةةة مرنةةد طلابةةي 22020مةةدير ووكيةةل فةةي درجةةة التةةوافر )

( مةةن حيةةث 1010دلالةةة إحصةةائية عنةةد مسةةتوى ) ( ووجةةود فةةروق ذات2016ومعلةةم )
درجةة الأهميةةة لصةةال  فئةةة مرنةةد طلابةةي ومعلةم حيةةث بلغةةت قيمةةة التةةاء لدرجةةة الأهميةةة 

( في حين بلغ المتوسةط 12012( وقد بلغ المتوسط لفئة مرند طلابي ومعلم )00316)
 (.27020لفئة مدير ووكيل )

ربةةط بالنسةبة لعنصةةر متطلبةةات ( 1010وجةود فةةروق ذات دلالةةة إحصةائية عنةةد مسةةتوى ) -
خارجيةةة مةةن حيةةث درجةةة التةوافر وفقةةا لمتغيةةر الوظيفةةة لصةةال  )مةةدير المدرسةة بالبيئةةة ال

(، وقةد بلةغ المتوسةط لفئةة مةدير 00166ووكيل( حيث بلغت قيمة التةاء لدرجةة التةوافر )
( فةةةةي حةةةةين جةةةةاء المتوسةةةةط لفئةةةةة مرنةةةةد طلابةةةةي 3000ووكيةةةةل فةةةةي درجةةةةة التةةةةوافر )

( من حيةث درجةة 1010وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى )( و 0036ومعلم)
الأهميةةةة لصةةةال  فئةةةة مرنةةةد طلابةةةي ومعلةةةم حيةةةث بلغةةةت قيمةةةة التةةةاء لدرجةةةة الأهميةةةة 

( في حين بلغ المتوسةط 26066( وقد بلغ المتوسط لفئة مرند طلابي ومعلم )70666)
 (.22026لفئة مدير ووكيل )

( بالنسةبة لعنصةر متطلبةات قيةادة 1010مسةتوى )وجود فروق ذات دلالة إحصائية عنةد  -
مةن حيةث درجةة التةوافر وفقةا لمتغيةر الوظيفةة لصةال  )مةدير ووكيةل( استراتيجية داعمة 

وقد بلغ المتوسط لفئة مدير ووكيل في  ،(30632حيث بلغت قيمة التاء لدرجة التوافر )
( 21061) ( فةةي حةةين جةةاء المتوسةةط لفئةةة مرنةةد طلابةةي ومعلةةم21072درجةةة التةةوافر )

( من حيث درجة الأهمية لصال  1010ووجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى )
( وقةةد بلةةغ 70031فئةةة مرنةةد طلابةةي ومعلةةم حيةةث بلغةةت قيمةةة التةةاء لدرجةةة الأهميةةة )
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( في حةين بلةغ المتوسةط لفئةة مةدير ووكيةل 16003المتوسط لفئة مرند طلابي ومعلم )
(20077.) 

 يلي: كما التوافر درجة بحس المحاور ترتيب ويمكن

( ودرجةة تةوافر بلغةت 21032القيادة الاستراتيجية الداعمة بمتوسط حسةابي بلةغ ) -
(62061.) 

 ودرجةة( 2010) بلةغ حسةابي بمتوسةط منةتركة جماعيةة رؤيةة مةن الأفةراد تمكين -
 (.60037) بلغت توافر

 بلغت توافر ودرجة( 0077) بلغ حسابي بمتوسط الخارجية بالبيئة المنظمة ربط -
(60067.) 

 بلغت توافر ودرجة( 7026) بلغ حسابي بمتوسط والحوار الاستفهام تنجيع -
(67002.) 

 ودرجة( 0032) بلغ حسابي بمتوسط الجماعي والتعاون  الذاتي التعلم تنجيع -
 (.67061) بلغت توافر

 ودرجة( 3071) بلغ حسابي بمتوسط والتعلم المعرفة لمناركة أنظمة إنناء -
 (.67066) بلغت توافر

 بلغت توافر ودرجة( 2007) بلغ حسابي بمتوسط المستمر التعلم فرص توفير -
(63003.) 

 :يلي كما الأهمية درجة حسب المحاور ترتيب ويمكن
 ودرجة( 23012) بلغ حسابي بمتوسط والتعلم المعرفة لمناركة أنظمة إنناء -

 (.21013) بلغت هميةالأ

 بلغت الأهمية ودرجة( 20071) بلغ حسابي بمتوسط والحوار الاستفهام تنجيع -
(02026.) 

همية الأ( ودرجة 16023توفير فرص التعلم المستمر بمتوسط حسابي بلغ ) -
 (.00076بلغت )

همية الأ( ودرجة 26010ربط المنظمة بالبيئة الخارجية بمتوسط حسابي بلغ ) -
 (.07011بلغت )

 ودرجة( 1100) بلغ حسابي بمتوسط منتركة جماعية رؤية من الأفراد تمكين -
 (.03037) بلغت الأهمية

 ودرجة( 21022) بلغ حسابي بمتوسط الجماعي والتعاون  الذاتي التعلم تنجيع -
 (.03031) بلغت هميةالأ
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بلغت  هميةالأ( ودرجة 16القيادة الاستراتيجية الداعمة بمتوسط حسابي بلغ ) -
(00022.) 

 :يلي كما الفجوة النسبية حسب المحاور ترتيب ويمكن
 (.01071) بفجوة نسبية بلغت والتعلم المعرفة لمناركة أنظمة إنناء -

 (.01022) بلغت نسبية بفجوة المستمر التعلم فرص توفير -

 (.02066بلغت )بفجوة نسبية تنجيع الاستفهام والحوار  -

 (.62011) بفجوة نسبية بلغت الجماعي والتعاون  الذاتي التعلم تنجيع -
 (.60076بلغت )بفجوة نسبية ربط المنظمة بالبيئة الخارجية  -
 (.60011) بفجوة نسبية بلغت منتركة جماعية رؤية من الأفراد تمكين -

 (.60002بلغت )بفجوة نسبية القيادة الاستراتيجية الداعمة  -
 رابعاً: النتائج التفصيلية للعبارات

 يمكن تناول النتائج التفصيلية للعبارات كما يلي:           
 لتعلم المستمر(نتائج عبارات المحور الأول )فرص ا -2

 يمكن توضي  نتائج المحور الأول كما يلي:

عبارات البعد الأول ايجاد فرص التعلم  علىاستجابات أفراد عينة الدراسة  (2جدول )
 المستمر )توافر/ أهمية(

 العبارات
 

 المتوسط كبيرة متوسطة قليلة
الموافقة 
 النسبية

الفجوة 
 النسبية

يحرص جميع  .2
العاملين بالمدرسة 

 –إداريين –معلمون )
مدير( علي التعلم من 
بعضهم البعض وتبادل 
 الخبرات فيما بينهم.

 توفر
%66016 20117176 1 0 616 التكرار  

06036%  
% 27021%  2001%  1031%  

 أهمية

 161 73 11 التكرار
10363636 07000%  % 3071%  16011%  71061%  

تنجع إدارة   .1
المدرسة )التعلم 

يمي للعاملين التنظ
بالمدرسة( كنو  من 
 التنمية المهنية لهم.

 توفر
%60073 20171717 6 23 621 التكرار  

06030%  
% 26021%  6001%  2011%  

 أهمية
 166 72 0 التكرار

10721212 21061%  % 1061%  16021%  76031%  

. تعكس رؤية 6
ورسالة المدرسة التعلم 
المستمر للعاملين 

 بالمدرسة.

 توفر
%60003 20170700 6 27 612 التكرار  

60073%  % 26031%  0011%  2011%  

 أهمية
%02031 10660600 277 216 12 التكرار  % 0001%  67031%  06031%  

%63013 20102020 0 27 610 كرارالت توفر. تسود قيم )العدالة 6  07000%  
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 العبارات
 

 المتوسط كبيرة متوسطة قليلة
الموافقة 
 النسبية

الفجوة 
 النسبية

 –التعاون –الحرية  –
التنافس( بين العاملين 
بالمدرسة اثناء تعلمهم 
 من بعضهم البعض .

% 26061%  0011%  2001%  

 أهمية

 176 02 3 التكرار
10012122 26036%  % 2001%  20001%  01071%  

. ينظر العاملون 0
بالمدرسة الي اخطائهم 
في العمل على انها 
 )فرصة للتعلم(.

 توفر
%60010 20260600 22 17 121 التكرار  

01061%  % 00001%  0011%  6061%  

 أهمية
%00032 10331313 166 31 13 التكرار  % 7021%  20011%  76021%  

. تتوافر مصادر 3
التعلم التنظيمي 
 –بالمدرسة )وسائل 

 تقنيات(. –آليات 

 توفر
%63077 2021616 0 16 612 التكرار  

06016%  % 22011%  7061%  2001%  

 أهمية
116 22 2 التكرار  10326262 02001%  % 1061%  61011%  32071%  

. تخطط إدارة 7
المدرسة للتعلم 

وتنو  من  يالتنظيم
استراتيجيات التعلم في 

 المدرسة.

 توفر
%63027 20212122 0 13 122 التكرار  

02012%  
% 21031%  7021%  2001%  

 أهمية
 160 06 61 التكرار

10360600 00020%  % 2071%  12302%  76011%  

. تكافئ إدارة المدرسة 0
العاملين المتميزين في 

التعلم التنظيمي 
 بالمدرسة.

 توفر
%60060 20202020 2 61 102 التكرار  

07070%  % 07031%  2071%  1071%  

 أهمية
%23023 10006060 126 63 2 التكرار  % 1061%  21021%  00001%  

. تسعى المدرسة إلى 2
راتها على تعزيز قد

 التعلم بنكل مستمر.

 توفر
%63077 2021616 0 20 616 التكرار  

60060%  % 21021%  0001%  1061%  

 أهمية
%01011 10633337 206 223 61 التكرار  % 2021%  60011%  00001%  

 السابق يتض  ما يلي: (2) من خلال جدول
هةةةةا بنسةةةةبة تتةةةةراوح بةةةةين جةةةةاءت جميةةةةع عبةةةةارات المحةةةةور الأول مةةةةن حيةةةةث درجةةةةة توفر  -
(، بينمةةةا جةةةاءت مةةةن حيةةةث درجةةةة أهميتهةةةا بنسةةةبة تتةةةراوح بةةةين 60060%(، )6601%)
ضةةعف  علةةىالأمةةر الةةذي يعنةةي تأكيةةد أفةةراد عينةةة الدراسةةة  ،(%23023) و (02031%)

ضةةرورة تبنةةي المدرسةةة اسةةتراتيجيات وهياكةةل تنظيميةةة  ممةةا يعنةةي ،التةةوفر وعظةةم الأهميةةة
والتنميةة المهنيةة لجميةع العةاملين مةن خةلال مكافةأة المتميةزين  التعلم المستمر ىتنجع عل

 وتوفير فرص التعلم التنظيمي لجميع العاملين بالمدرسة.

تكةةافئ إدارة المدرسةةة العةةاملين  ( فةةي الترتيةب الأول والمتعلقةةة ب "0جةاءت العبةةارة رقةةم ) -
التةوافر والأهميةة  مةن حيةث الفجةوة النسةبية بةين المتميزين في التعلم التنظيمي بالمدرسةة."
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( وبلغةةت الفجةةوة %60060( وبلغةةت درجةةة التةةوافر )%23023حيةةث بلغةةت درجةةة الأهميةةة )
وقةةد يرجةةع ذلةةك إلةةى أن الحةةوافز المقدمةةة ليسةةت مةةن اختصاصةةات (، %07070النسةةبية )

 المدرسة بل يحددها القانون بنكل عام ولا تراعي معايير الأداء الجيد في من  المكافآت.

التنةافس(  –التعاون –الحرية  –تسود قيم )العدالة  ( والمتعلقة ب "6رقم )جاءت العبارة  -
فةةي المرتبةةة الثانيةةة مةةن حيةةث  ثنةةاء تعلمهةةم مةةن بعضةةهم الةةبعض"أبةةين العةةاملين بالمدرسةةة 

( وبلغةت درجةة %26036الفجوة النسبية بين التوافر والأهمية حيةث بلغةت درجةة الأهميةة )
، وقد يرجع ذلك إلةى ضةعف ثقافةة (%07000نسبية )( وبلغت الفجوة ال%63013التوافر )

 .التعلم من الزملاء وضعف المنافسة الإيجابية بين العاملين

 للعةةاملين التنظيمةةي الةةتعلم) المدرسةةة إدارة تنةةجع" ب والمتعلقةةة( 1) رقةةم العبةةارة جةةاءت -
 بةين ةالنسةبي الفجةوة حيةث من الثالثة المرتبة في "لهم المهنية التنمية من كنو ( بالمدرسة
( %60073) التةوافر درجةة وبلغةت( %21061) الأهمية درجة بلغت حيث والأهمية التوافر
كثةةرة الأعبةةاء الواقعةةة علةةى إدارة  إلةةى ذلةةك يرجةةع وقةةد ،(%06030) النسةةبية الفجةةوة وبلغةةت

 المدرسة وتنو  المهام المسندة إليها مما يصرفها عن أننطة التعلم التنظيمي.

– معلمةةةون ) بالمدرسةةةة العةةةاملين جميةةةع يحةةةرص" ب لمتعلقةةةةوا( 2) رقةةةم العبةةةارة جةةةاءت -
 المرتبةة فةي" بيةنهم فيمةا الخبةرات وتبةادل الةبعض بعضةهم مةن الةتعلم على( مدير – إداريين
 الأهميةةةة درجةةةة بلغةةةت حيةةةث والأهميةةةة التةةةوافر بةةةين النسةةةبية الفجةةةوة حيةةةث مةةةن الرابعةةةة

 وقةد ،(%06036) يةالنسةب الفجةوة وبلغةت( %66016) التةوافر درجةة وبلغت( 07000%)
إلى ضعف الحوافز المقدمة للعاملين جراء الانخرا  في أننطة التعلم، أو قصةور  ذلك يرجع

 وجود مثل تلك الأننطة المتعلقة بالتحول نحو المنظمات المتعلمة.

 – وسةائل) بالمدرسة التنظيمي التعلم مصادر تتوافر" ب والمتعلقة( 3) رقم العبارة جاءت -
 حيةث والأهمية التوافر بين النسبية الفجوة حيث من الخامسة المرتبة في ("تقنيات – آليات
 النسةبية الفجةوة وبلغةت( %63077) التوافر درجة وبلغت( %02001) الأهمية درجة بلغت

البنية التحتية ونقص توافر مصادر التعلةيم ويتفةق  ضعف إلى ذلك يرجع وقد ،(06016%)
 تعةوق  التةي المنةكلات بعةض ( مةن وجةود1120هذا مع مةا توصةلت إليةف دراسةة )النةايع 

 بالمدارس السعودية مثل نقص خدمات الانترنت ومصادر التعلم. التعلم فرص خلق

 للةةتعلم المدرسةةة إدارة تخطةط" ب والمتعلقةةة السادسةة المرتبةةة فةةي( 7) رقةم العبةةارة جةاءت -
 التةوافر بةين النسةبية الفجوة حيث من" المدرسة في التعلم استراتيجيات من وتنو  التنظيمي
 وبلغةت( %63027) التةوافر درجةة وبلغةت( %00020) الأهمية درجة بلغت حيث والأهمية
إلى نقص مهةارات إدارة المدرسةة فةي التخطةيط  ذلك يرجع وقد( %02012) النسبية الفجوة

 لأننطة التعلم التنظيمي وتقدير احتياجات العاملين بالمدارس والعمل على تلبيتها.

 إلةى بالمدرسةة العةاملون  ينظةر" ب والمتعلقةة السةابعة المرتبةة في( 7) مرق العبارة جاءت -
 التةةةوافر بةةين النسةةةبية الفجةةوة حيةةث مةةةن" (للةةتعلم فرصةةةة) أنهةةا علةةى العمةةةل فةةي أخطةةائهم
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 وبلغةت( %60010) التةوافر درجةة وبلغةت( %00032) الأهمية درجة بلغت حيث والأهمية
 .(%01061) النسبية الفجوة

"تعكةةةس رؤيةةةة ورسةةةالة المدرسةةةة الةةةتعلم المسةةةتمر للعةةةاملين  (6ة )بينمةةةا جةةةاءت العبةةةار  -
فةةي الترتيةةب قبةةل الأخيةةر مةةن حيةةث الفجةةوة النسةةبية بةةين التةةوافر والأهميةةة حيةةث  بالمدرسةةة"

( وبلغةت الفجةوة النسةبية %60003( وبلغت درجة التوافر )%02031بلغت درجة الأهمية )
ن بالمدرسةةة فةةي إعةةداد الرؤيةةة ، وقةةد يرجةةع ذلةةك إلةةى ضةةعف منةةاركة العةةاملي(60073%)

 والرسالة بالمدرسة مما يجعلها لا تعكس احتياجات العاملين وريباتهم وطموحاتهم.

تسةةعى المدرسةةة إلةةى تعزيةةز  "( فةةي المرتبةةة الأخيةةرة والمتعلقةةة ب 2وجةةاءت العبةةارة رقةةم ) -
ث مةةن حيةةث الفجةةوة النسةةبية بةةين التةةوافر والأهميةةة حيةة قةةدراتها علةةى الةةتعلم بنةةكل مسةةتمر"

( وبلغةت الفجةوة النسةبية %63077( وبلغت درجة التوافر )%01011بلغت درجة الأهمية )
وقد يرجع ذلك إلى ضعف دور إدارة المدرسة في تسةهيل فةرص الةتعلم ويتفةق  (60060%)

 الإداريةة المعوقةات مةن العديةد وجةود مةن( 1127 العتيبةي) عليةف دراسةة هذا مةع مةا أكةدت
 العاملين بالمدارس السعودية. ريبوتد تنمية تعوق  التي والفنية

وعلى الريم من أن تلك العبارات جاءت في مرتبة متأخرة إلا أنها تحتاج إلى مزيد مةن      
 (%60073)الجهد والعمل لتحقيق المتطلبات المتعلقةة بهةا حيةث جةاءت أقةل فجةوة نسةبية 

 وهي فجوة كبيرة ينبغي العمل على ردمها.

 )تنجيع الحوار والمناقنة(نتائج عبارات المحور الثاني  -1

 :يلي كما الثاني المحور نتائج توضي  يمكن

عبارات البعد الثاني تنجيع الحوار  علىاستجابات أفراد عينة الدراسة  (21جدول )
 والمناقنة )توافر/ أهمية(

 لعبارة

 العبارات
 

 المتوسط كبيرة متوسطة قليلة
الموافقة 
 النسبية

 الفجوة
 النسبية

النفافية تسود قيم )  .2
المساءلة( بين  –

العاملين بالمدرسة اثناء 
تعلمهم من بعضهم 

 البعض.

 توفر
%63007 20213132 3 16 612 التكرار  

07030%  
% 22011%  7011%  2001%  

 أهمية
 177 01 2 التكرار

10063636 26000%  % 1061%  20001%  06021%  

يقدم الزملاء     .1
اء النقد( البن –)التساؤل 

لبعضهم البعض بكل 
خلاص.  صراحة وا 

 توفر
%67067 20212121 2 11 122 التكرار  

67017%  % 21031%  3071%  1071%  

 أهمية
%06066 10066666 113 26 61 التكرار  % 2021%  10001%  31061%  

تدعم إدارة     .6
المدرسة التنافس 

الإيجابي بين العاملين 
 توفر

%60060 20206060 7 67 103 رالتكرا  02001%  % 03071%  22011%  1021%  
%21061 10712122 160 26 2 التكرار أهمية  
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 لعبارة

 العبارات
 

 المتوسط كبيرة متوسطة قليلة
الموافقة 
 النسبية

 الفجوة
 النسبية

%1061 % في المدرسة.  10001%  72011%  
يعكس المنا      .6

التنظيمي بين العاملين 
بالمدرسة الثقة 

التنظيمية المتبادلة 
 بينهم.

 توفر
%60010 20260600 2 62 121 التكرار  

02001%  
% 07021%  2061%  1071%  

 أهمية
 161 30 11 التكرار

10371717 02012%  % 3021%  11031%  76061%  
يؤدي الحوار     .0

الجيد في المدرسة بين 
العاملين بعضهم البعض 
الى تطوير العملية 
 التعليمية بالمدرسة.

 توفر
%63013 20107072 0 22 613 التكرار  

06030%  
% 21071%  0001%  2001%  

 أهمية
 162 71 2 التكرار

10717176 21022%  % 1071%  12001%  70001%  
يستند الحوار في     .3

المدرسة على )التكوين 
النخصي والتكوين 
العلمي (في جو من 

الحرية المنضبطة بسياق 
 القانون .

 توفر
%60032 20231313 0 67 100 التكرار  

67070%  
% 03061%  11022%  1061%  

 أهمية

 160 01 61 التكرار
10026262 03063%  % 21071%  20011%  71021%  

لا توجد حدود     .7
للمعرفة ولا توجد حدود 
للتعلم في المدرسة  مع 
 احترام ثقافة المدرسة.

 توفر
%60032 20231313 2 60 103 التكرار  

62071%  % 03071%  21031%  1071%  

 أهمية
%00060 10302020 111 210 0 رارالتك  % 2001%  62001%  33071%  

 السابق يتض  ما يلي: (21) من خلال جدول
جةةةاءت جميةةةع عبةةةارات المحةةةور الثةةةاني مةةةن حيةةةث درجةةةة توفرهةةةا بنسةةةبة تتةةةراوح بةةةين  -

بينما جاءت من حيث درجة أهميتها بنسبة تتراوح بين  ،(%60032) و (63013%)
ضةعف  علةىلأمر الذي يعني تأكيد أفراد عينة الدراسة ا ،(%26000) و (06066%)

التنةةةافس  علةةةىضةةةرورة أن تعمةةةل إدارة المدرسةةةة  ممةةةا يعنةةةي ،التةةةوفر وعظةةةم الأهميةةةة
الحةةوار المنضةةبط وتتةةي  الفرصةةة لجميةةع  علةةىالإيجةةابي بةةين جميةةع العةةاملين وتنةةجع 

 العاملين للتعبير عن وجهات نظرهم والاستفسار عنها. 

المساءلة(  –تسود قيم )النفافية ( في الترتيب الأول والمتعلقة ب "2)جاءت العبارة رقم  -
مةن حيةث الفجةوة النسةبية  ثنةاء تعلمهةم مةن بعضةهم الةبعض"أبين العاملين بالمدرسةة 

( وبلغةةت درجةةة التةةوافر %26000بةةين التةةوافر والأهميةةة حيةةث بلغةةت درجةةة الأهميةةة )
ع ذلك إلى الاعتقاد السةائد وقد يرج (،%07030( وبلغت الفجوة النسبية )63007%)

لدي البعض في المحافظة على ما لديف من خبةرات ومعةارف لأنهةا جهةد  وتعبةف الةذي 
 لا يفضل مناركتف لغير .
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يةةؤدي الحةةوار الجيةةد فةةي المدرسةةة بةةين العةةاملين ( والمتعلقةةة ب "0جةةاءت العبةةارة رقةةم ) -
تبة الثانية من حيةث في المر  ،لى تطوير العملية التعليمية بالمدرسة."إبعضهم البعض 

( وبلغةت %21022الفجوة النسةبية بةين التةوافر والأهميةة حيةث بلغةت درجةة الأهميةة )
وقةد يرجةع ذلةك إلةى (، %06030( وبلغةت الفجةوة النسةبية )%63013درجة التةوافر )

اننةغال العةاملين بالمهةام الموكلةة إلةيهم بعيةدا عةن الةدخول فةي حةوار أو نقةاش قةد لا 
 هة نظرهم.يكون لف طائل من وج

 العةاملين بةين الإيجابي التنافس المدرسة إدارة تدعم" ب والمتعلقة( 6) رقم العبارة جاءت -
 حيةث والأهميةة التةوافر بةين النسةبية الفجةوة حيث من الثالثة المرتبة في" المدرسة في

 الفجةةوة وبلغةةت( %60060) التةةوافر درجةةة وبلغةةت( %21061) الأهميةةة درجةةة بلغةةت
نةيو  الفرديةة بةين العةاملين وأسةس العمةل  إلةى ذلك يرجع وقد ،(%02001) النسبية

 التي تقوم على المسئولية الفردية.

 فةةي للةةتعلم حةةدود توجةةد ولا للمعرفةةة حةةدود توجةةد لا" ب والمتعلقةةة( 7) رقةةم العبةةارة جةةاءت -
 بةين النسةبية الفجةوة حيةث مةن الرابعةة المرتبة في" المدرسة ثقافة احترام مع المدرسة
 التةةةةوافر درجةةةةة وبلغةةةةت( %00060) الأهميةةةةة درجةةةةة بلغةةةةت حيةةةةث هميةةةةةوالأ التةةةةوافر

 .(%62071) النسبية الفجوة وبلغت( 60032%)

 النخصةي التكةوين) على المدرسة في الحوار يستند" ب والمتعلقة( 3) رقم العبارة جاءت -
 الخامسةة المرتبةة في "القانون  بسياق المنضبطة الحرية من جو في (العلمي والتكوين

( %02012) الأهميةة درجة بلغت حيث والأهمية التوافر بين النسبية الفجوة حيث من
  .(%01002) النسبية الفجوة وبلغت( %60010) التوافر درجة وبلغت

 "يستند الحوار في المدرسة على )التكوين النخصي والتكوين العلمي( (3جاءت العبارة ) -
ب قبةةل الأخيةةر مةةن حيةةث فةةي الترتيةة فةةي جةةو مةةن الحريةةة المنضةةبطة بسةةياق القةةانون"

( وبلغةت %03063الفجوة النسةبية بةين التةوافر والأهميةة حيةث بلغةت درجةة الأهميةة )
، وقةد يرجةع ذلةك إلةى (%67070( وبلغةت الفجةوة النسةبية )%60032درجة التةوافر )

نةةةيو  ثقافةةةة الفرديةةةة وييةةةاب ثقافةةةة الحةةةوار والمنةةةاركة فةةةي تنةةةاول ومعالجةةةة قضةةةايا 
 علةى( 1121 السفياني) عليف دراسة فق هذا مع ما أكدتالمدرسة بنكل جماعي ويت

بسةةبب  ضةةعيفة القةةرار واتخةةاذ صةةنع فةةي السةةعودية بالمةةدارس المعلمةةين منةةاركة أن
 والمسةةةاهمة والمناقنةةةة الحةةةوار علةةةى المعلمةةةين تنةةةجيع علةةةى المةةةدارس قةةةدرة ضةةةعف
 قضايا. من المدرسة يخص فيما الفاعلة

النقةد(  –"يقدم الةزملاء )التسةاؤل يرة والمتعلقة ب ( في المرتبة الأخ1جاءت العبارة رقم ) -
خةلاص" مةن حيةث الفجةوة النسةبية بةين التةوافر  البناء لبعضهم الةبعض بكةل صةراحة وا 

( %67067( وبلغةةت درجةةة التةةوافر )%06066والأهميةةة حيةةث بلغةةت درجةةة الأهميةةة )
 .(%67017وبلغت الفجوة النسبية )
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 التعلم الذاتي والتعاون الجماعي( نتائج عبارات المحور الثالث )تنجيع -6

 :يلي الثالث كما المحور نتائج توضي  يمكن

عبارات البعد الثالث تنجيع التعلم الذاتي  علىاستجابات أفراد عينة الدراسة ( 22)جدول 
 والتعاون الجماعي )توافر/ أهمية(

 المتوسط كبيرة متوسطة قليلة العبارات
الموافقة 
 النسبية

الفجوة 
 النسبية

تنجع إدارة     .2
المدرسة التعلم في  فرق 
العمل )اللجان( وتذلل ما 
 يعترضها من صعوبات.

 توفر
%60072 20236363 2 63 100 التكرار  

61061%  % 03061%  21021%  1071%  

 أهمية
%02022 10666666 201 212 62 التكرار  % 22001%  66011%  00011%  

تسود قيم     .1
والمحاسبية ( )المسئولية 

بين العاملين بالمدرسة 
اثناء تعلمهم من بعضهم 
 البعض في الفريق الواحد.

 توفر
%60060 20136363 2 22 621 التكرار  

06036%  
% 26021%  0001%  1061%  

 أهمية
 116 216 1 التكرار

10371717 02012%  % 1031%  62001%  37021%  

ن في ويتعلم العامل    .6
ذاتيا لكي يطورو  ةالمدرس

التعليم الجماعي ويحققوا 
 رؤية ورسالة المدرسة.

 توفر
%63027 20212122 3 16 611 التكرار  

63037%  % 21021%  7061%  2001%  

 أهمية
%06036 10012122 226 221 13 التكرار  % 7021%  66061%  00001%  

يمتلك العاملون     .6
بالمدرسة مهارات التعلم 

عي لتحقيق التعلم الجما
 التعاوني والتعلم الننط.

 توفر
%67067 20212121 3 10 123 التكرار  

03077%  % 02071%  0001%  2001%  

 أهمية
%26026 10016161 173 01 6 التكرار  % 2011%  20011%  06031%  

يمكن تكوين فرق     .0
عمل او حلقات جودة 
 بالمدرسة تلقائيا.

 توفر
010 التكرار  60 7 20260600 60010%  

63007%  % 07061%  21031%  1021%  

 أهمية
%00020 10006060 116 217 11 التكرار  % 3021%  61061%  32001%  

 السابق يتض  ما يلي: (22) من خلال جدول
فرهةةةا بنسةةةبة تتةةةراوح بةةةين اجةةةاءت جميةةةع عبةةةارات المحةةةور الثالةةةث مةةةن حيةةةث درجةةةة تو  -
بينمةةا جةةاءت مةةن حيةةث درجةةة أهميتهةةا بنسةةبة تتةةراوح بةةين  ،(%60072) و (60060%)
ضةةعف  علةةىالأمةةر الةةذي يعنةةي تأكيةةد أفةةراد عينةةة الدراسةةة  ،(%26026) و (02022%)

خلةق الظةروف الملائمةة  علةىضةرورة أن تعمةل المدرسةة  ممةا يعنةي ،التوفر وعظم الأهميةة
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وتنجيع تكوين فةرق  لتنجيع التعلم الجماعي ووضع الأسس اللازمة لتسهيل عملية التعلم
 العمل والتعلم الذاتي لدي جميع العاملين بها.

يمتلك العاملون بالمدرسة مهارات ( في الترتيب الأول والمتعلقة ب "6جاءت العبارة رقم ) -
مةةن حيةةث الفجةةوة النسةةبية بةةين  الةةتعلم الجمةةاعي لتحقيةةق الةةتعلم التعةةاوني والةةتعلم الننةةط "

( %67067( وبلغةت درجةة التةوافر )%26026لأهمية )التوافر والأهمية حيث بلغت درجة ا
وقةةد يرجةةع ذلةةك إلةةى ضةةعف بةةرامج التنميةةة المهنيةةة (، %03077وبلغةةت الفجةةوة النسةةبية )

وتركيزها على معارف ومهارات هامنية، وضعف الاهتمام بمهةارات الةتعلم الننةط والتعةاوني 
 والجماعي.

م )المسةةئولية والمحاسةةبية( بةةين تسةةود قةةي ( والمتعلقةةة ب "1بينمةةا جةةاءت العبةةارة رقةةم ) -
فةي المرتبةة الثانيةة  العاملين بالمدرسة اثناء تعلمهم من بعضهم البعض في الفريق الواحةد"

( %02012مةةن حيةةث الفجةةوة النسةةبية بةةين التةةوافر والأهميةةة حيةةث بلغةةت درجةةة الأهميةةة )
ك فةي وقةد يرجةع ذلة(، %06036( وبلغت الفجوة النسبية )%60060وبلغت درجة التوافر )

 الأصل إلى ضعف ثقافة روح الفريق والعمل الجماعي.

 أو عمةةل فةةرق  تكةةوين يمكةةنوالمتعلقةةة ب " ثالةةث( فةةي الترتيةةب ال0جةةاءت العبةةارة رقةةم ) -
من حيةث الفجةوة النسةبية بةين التةوافر والأهميةة حيةث بلغةت  "تلقائيا بالمدرسة جودة حلقات

وبلغةةةت الفجةةةوة النسةةةبية  (%60010( وبلغةةةت درجةةةة التةةةوافر )%00020درجةةةة الأهميةةةة )
 وقد يرجةع ذلةك إلةى ضةعف ثقافةة العمةل الجمةاعي ويتفةق هةذا مةع مةا أكدتةف (،63007%)

 العمةةل تعةةوق  التةةي والمنةةكلات المعوقةةات مةةن العديةةد وجةةود مةةن( 1112 النةةايب) دراسةةة
 العمل. فرق  وبناء الجماعي

علةةيم الجمةةاعي ذاتيةةا لكةةي يطةةورو الت ةن فةةي المدرسةةو"يةةتعلم العةةامل (6جةةاءت العبةةارة ) -
فةةي الترتيةةب قبةةل الأخيةةر مةةن حيةةث الفجةةوة النسةةبية بةةين  ويحققةةوا رؤيةةة ورسةةالة المدرسةةة."

( %63027( وبلغةت درجةة التةوافر )%06036التوافر والأهمية حيث بلغت درجة الأهمية )
 القرنةةةي) ويتفةةةق هةةةذا مةةةع مةةةا توصةةةلت إليةةةف دراسةةةة (.%63037وبلغةةةت الفجةةةوة النسةةةبية )

 بالإضافة متوسطة لا تزال الثانوية المدارس في الفريق بروح العمل سمات أن من( 1110
 العمل. فرق  أسلوب تطبيق دون  تحول المعوقات بعض وجود إلى

تنةجع إدارة المدرسةة الةتعلم  "( فةي المرتبةة الأخيةرة والمتعلقةة ب 2وجاءت العبةارة رقةم ) -
فجةوة النسةبية بةين مةن حيةث ال في فرق العمل )اللجان( وتةذلل مةا يعترضةها مةن صةعوبات"

( %60072( وبلغةت درجةة التةوافر )%02022التوافر والأهمية حيث بلغت درجة الأهمية )
وقد يرجع ذلك إلى كثرة منةايل ومهةام إدارة المدرسةة  (،%61061وبلغت الفجوة النسبية )

 مما لا يعطيها الوقت الكافي لتنظيم فرق العمل وحل المنكلات.
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 لرابع )إنناء أنظمة لمناركة المعرفة والتعلم(نتائج عبارات المحور ا -6

 :يلي الرابع كما المحور نتائج توضي  يمكن
عبارات البعد الرابع إنناء أنظمة لمناركة  على( استجابات أفراد عينة الدراسة 21جدول )

 )توافر/ أهمية( المعرفة والتعلم

 المتوسط كبيرة متوسطة قليلة العبارات
الموافقة 
 النسبية

 الفجوة
 النسبية

يوجد     .2
بالمدرسة نظام 
)قاعدة معلومات( 
تسهل عمليات 
التعلم بين 

العاملين بعضهم 
البعض ماديا او 
عبر وسائط 
التواصل 

الاجتماعي. 
 لمجتمعات تعلم

 توفر

 1 2 622 التكرار
20162626 66030%  

32021%  

% 
23071
% 1071%  1031%  

 أهمية

 127 61 2 التكرار

1002327 23007%  
% 1061%  2071%  21011%  

تحرص     .1
إدارة المدرسة على 

اثارة دافعية 
العاملين لكي 
يتعلموا من 
 بعضهم البعض.

 توفر

 6 62 120 التكرار
20220201 67017%  

62001%  
% 

02061
% 2061%  2011%  

 أهمية

 122 221 2 التكرار
10321212 07017%  

% 1071%  66061
% 36021%  

يتم تبادل     .6
الخبرات الناجحة 
والأفكار الإبداعية 
لدي العاملين 
بالمدرسة عبر 
قنوات الاتصال 
 بالمدرسة.

 توفر

 1 60 126 التكرار
20220201 67017%  

02062%  
% 

00001
% 

21031
% 1031%  

 أهمية

 122 61 2 التكرار
1021616 23077%  

% 1061%  2021%  21031%  

المنا      .6
تنظيمي السائد ال

 توفر
 2 61 102 التكرار

20270700 62022%  67030%  
% 00011210211071%  
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 المتوسط كبيرة متوسطة قليلة العبارات
الموافقة 
 النسبية

 الفجوة
 النسبية

بالمدرسة يعزز 
الذاكرة التنظيمية 
للمدرسة من خلال 
تحسين المعرفة 
التي تؤثر في 

 التعلم.

% % 

 أهمية

 166 31 66 التكرار

10313132 03007%  
% 

21061
% 

20001
% 71021%  

تطور     .0
معرفة المكتسبة ال

من الخبرات 
والتجارب أداء 

العاملين بالمدرسة 
 والعملية التعليمية.

 توفر

 3 61 121 التكرار
20266666 67070%  

06066%  
% 

00001
% 2071%  2001%  

 أهمية

 161 00 1 التكرار
10766666 22022%  

% 1011%  13071
% 76061%  

تزود أنظمة     .3
مناركة المعرفة 

مدرسة العاملين بال
بتغذية راجعة عن 
جميع الأننطة 
الفردية والجماعية 

 بالمدرسة.

 توفر

 7 12 126 التكرار
20261616 67030%  

66066%  
% 

02021
% 0001%  1021%  

 أهمية

 206 223 62 التكرار
10631313 01011%  

% 2061%  60011
% 00001%  

 السابق يتض  ما يلي: (21) من خلال جدول
 (%66030اءت جميع عبارات المحور الرابع من حيث درجة توفرهةا بنسةبة تتةراوح بةين )ج
 و (%01011بينما جةاءت مةن حيةث درجةة أهميتهةا بنسةبة تتةراوح بةين ) ،(%62022) و
ضةةةعف التةةةوفر وعظةةةم  علةةةىالأمةةةر الةةةذي يعنةةةي تأكيةةةد أفةةةراد عينةةةة الدراسةةةة  ،(23077%)

 علةةىانةةاعة ثقافةةة تنظيميةةة تنةةجع  علةةى ضةةرورة أن تعمةةل المدرسةةة ممةةا يعنةةي ،الأهميةةة
الةةةتعلم واكتسةةةاب المعرفةةةة وتقاسةةةمها وتوزيعهةةةا وتخزينهةةةا وزيةةةادة قةةةدرات جميةةةع العةةةاملين 

 النتائج المريوب في تحقيقها. ىلإالوصول  علىبالمدرسة 
( فةةي المرتبةةة الأولةةى والمتعلقةةة ب "يوجةةد بالمدرسةةة نظةةام )قاعةةدة 2جةةاءت العبةةارة رقةةم ) -

و عبةةةر وسةةةائط أمليةةةات الةةةتعلم بةةةين العةةةاملين بعضةةةهم الةةةبعض ماديةةةا معلومةةةات( تسةةةهل ع
التواصل الاجتماعي لمجتمعات تعلم" من حيةث الفجةوة النسةبية بةين التةوافر والأهميةة حيةث 

( وبلغةت الفجةوة النسةبية %66030( وبلغت درجة التوافر )%23007بلغت درجة الأهمية )
دية والبنرية التةي تقةوم بأعبةاء إننةاء وقد يرجع ذلك إلى نقص القدرات الما (،32021%)
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 أن مةن( 1120 النةهري ) دراسة وتحديث قواعد بيانات بالمدرسة. ويتفق هذا مع ما أكدتف
المطلةةوب حيةةث تواجةةف العديةةد مةةن  الحةةد إلةةى تةةرق  لةةم السةةعودية بالمةةدارس المعرفةةة إدارة

 المنكلات والتحديات.

يتم تبةادل الخبةرات الناجحةة المتعلقة ب "( في الترتيب الثاني و 6بينما جاءت العبارة رقم ) -
مةن حيةث الفجةوة  العاملين بالمدرسة عبر قنوات الاتصال بالمدرسة" ىوالأفكار الإبداعية لد

( وبلغةت درجةة التةوافر %23077النسبية بين التوافر والأهمية حيث بلغةت درجةة الأهميةة )
نقةةةص مهةةةارات  وقةةةد يرجةةةع ذلةةةك إلةةةى(، %02062( وبلغةةةت الفجةةةوة النسةةةبية )67017%)

 العاملين فيما يتعلق بتبادل الأفكار والتعامل مع قنوات الاتصال.

 مةةن المكتسةةبة المعرفةةة تطةةوروالمتعلقةةة ب " لةةث( فةةي الترتيةةب الثا0جةةاءت العبةةارة رقةةم ) -
من حيث الفجوة النسبية بةين  "التعليمية والعملية بالمدرسة العاملين أداء والتجارب الخبرات

( %67070( وبلغةت درجةة التةوافر )%22022ث بلغت درجة الأهمية )التوافر والأهمية حي
وقةةد يرجةةع ذلةةك إلةةى ضةةعف مراعةةاة بةةرامج التنميةةة (، %06066وبلغةةت الفجةةوة النسةةبية )

المهنية للاحتياجةات الحقيقيةة للعةاملين بالمةدارس وربمةا يرجةع إلةى ضةعف قةدرات العةاملين 
 ملية التعليمية بالمدرسة.على توظيف ما يكتسبو  من خبرات ومعارف لخدمة الع

 إثةارة علةى المدرسةة إدارة تحةرصوالمتعلقةة ب " رابع( في الترتيب ال1جاءت العبارة رقم ) -
مةةن حيةةث الفجةةوة النسةةبية بةةين التةةوافر  "الةةبعض بعضةةهم مةةن يتعلمةةوا لكةةي العةةاملين دافعيةةة

ت ( وبلغة%67017( وبلغةت درجةة التةوافر )%07017والأهمية حيث بلغت درجة الأهمية )
وربمةةةا يرجةةةع ذلةةةك إلةةةى نقةةةص الصةةةلاحيات الممنوحةةةة لإدارة  (%62001الفجةةةوة النسةةةبية )

المدرسةةة ممةةا يجعلهةةم لا يملكةةون خيةةارات مكافةةأة العةةاملين أو معةةاقبتهم أو تقةةديم الحةةوافز 
 المناسبة لدفعهم.

" المنةةا  التنظيمةةي السةةائد بالمدرسةةة يعةةزز الةةذاكرة التنظيميةةة  (6بينمةةا جةةاءت العبةةارة ) -
في الترتيب قبةل الأخيةر مةن حيةث  درسة من خلال تحسين المعرفة التي تؤثر في التعلم"للم

( وبلغةت درجةة %00007الفجوة النسبية بين التوافر والأهمية حيةث بلغةت درجةة الأهميةة )
وعلى الريم من أن تلك العبةارات  (.%67030( وبلغت الفجوة النسبية )%62022التوافر )

ما يتعلق بةالفجوة النسةبية فإنهةا تحتةاج إلةى تعزيزهةا خاصةة مةن جاءت في مرتبة متأخرة في
 أن نسبة التوافر جيدة ويمكن البناء عليها.

"تةزود أنظمةة منةاركة المعرفةة ( فةي المرتبةة الأخيةرة والمتعلقةة ب 3وجاءت العبارة رقم ) -
 مةةن بالمدرسةة العةةاملين بتغذيةةة راجعةةة عةةن جميةةع الأننةةطة الفرديةةة والجماعيةةة بالمدرسةةة."

( وبلغةت %01011حيث الفجوة النسبية بةين التةوافر والأهميةة حيةث بلغةت درجةة الأهميةة )
ويتفق هةذا مةع مةا توصةلت  (%66066( وبلغت الفجوة النسبية )%67030درجة التوافر )

 مةةن المعرفةةة إدارة عمليةةات أقةةل هةةو المعرفةةة تنةةارك مةةن أن( 1126 الحربةةي) دراسةةة إليةةف
 ة.التوافر بالمدارس السعودي حيث
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 نتائج عبارات المحور الخامس )تمكين الأفراد من رؤية جماعية منتركة( -0

 :يلي كما الخامس المحور نتائج توضي  يمكن           

عبارات البعد الخامس تمكين الأفراد من  علىاستجابات أفراد عينة الدراسة  (26) جدول
 رؤية جماعية منتركة )توافر/ أهمية(

 الفجوة النسبية الموافقة النسبية المتوسط كبيرة متوسطة قليلة العبارات

ينارك     .2
في صياية 
رؤية ورسالة 
المدرسة جميع 
العاملين 

بالمدرسة من 
خلال رؤية 
 منتركة لهم.

 توفر
%63007 2012327 6 16 611 التكرار  

00023%  

% 22001%  7061%  2011%  

 أهمية

 103 76 1 التكرار

10770700 21006%  % 1101%  11061%  77031%  

يتم توفير     .1
المواد المادية 
والإمكانيات 
اللازمة لدعم 
التعلم التنظيمي 

 بالمدرسة.

 توفر
%67067 20212121 0 16 120 التكرار  

61002%  
% 21061%  7061%  1061%  

 أهمية

 200 210 66 التكرار
10660600 70020%  % 26061%  60001%  67021%  

تنارك     .6
فرق العمل في 
صنع القرارات 
 المدرسية.

 توفر
%66020 20160600 6 0 620 التكرار  

06066%  % 23061%  1061%  2011%  

 أهمية
%02012 10370700 117 211 6 التكرار  % 1021%  61061%  30001%  

تنجع     .6
إدارة المدرسة 
المواطنة بين 
جميع العاملين 
بالمدرسة وتدعم 

الانتماء بين قيم 
 العاملين .

 توفر
%62022 20270700 22 63 106 التكرار  

60002%  

% 00001%  21021%  6061%  

 أهمية

 112 02 11 التكرار

10366666 07070%  % 3021%  16001%  32061%  

تدعم      .0
إدارة المدرسة 
      فرق العمل
) اللجان ( 
المختلفة في 
تفعيل نتائج 
 ابحاثهم  .

 توفر
%67000 20263636 0 12 126 التكرار  

03063%  

% 00001%  0001%  1061%  

 أهمية

 101 66 7 التكرار

10017176 26016%  % 1021%  26011%  06001%  
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 الفجوة النسبية الموافقة النسبية المتوسط كبيرة متوسطة قليلة العبارات

تدعم     .3
إدارة المدرسة 
التنمية المهنية 
المستدامة 

لجميع العاملين 
 بالمدرسة.

 توفر
%62021 2022327 21 62 177 التكرار  

60010%  
% 06021%  21061%  6031%  

 أهمية

 233 221 06 التكرار
10662626 77020%  % 23061%  66061%  01061%  

تنجع     .7
إدارة المدرسة 
التعلم الذاتي 

والجماعي القائم 
علي المواطنة 
ودعم السلام 
 المجتمعي.

 توفر
%62012 20161616 22 60 176 التكرار  

06066%  

% 10107%  22001%  0001%  

 أهمية

 106 67 2 التكرار

10066666 26066%  % 1071%  22011%  03021%  

يتم تطوير     .0
الأداء للعاملين 
بالمدرسة من 
خلال التننيط 
الفكري لهم ومما 
يتعلمونف من 
 بعضهم البعض.

 توفر
%61006 20170700 16 60 131 التكرار  

63063%  

% 72061%  26031%  1701%  

 أهمية

 231 262 62 التكرار

10633337 70002%  % 22001%  62071%  60001%  

 السابق يتض  ما يلي: (26) من خلال جدول
جةةةاءت جميةةةع عبةةةارات المحةةةور الخةةةامس مةةةن حيةةةث درجةةةة توفرهةةةا بنسةةةبة تتةةةراوح بةةةين  -
بينمةةا جةةاءت مةةن حيةةث درجةةة أهميتهةةا بنسةةبة تتةةراوح بةةين  ،(%61006) و (66020%)
ضةةعف  علةةىالأمةةر الةةذي يعنةةي تأكيةةد أفةةراد عينةةة الدراسةةة  ،(%26066) و (77020%)

نراك العاملين بالمدرسة في وضع رؤية منةتركة إضرورة  مما يعني ،التوفر وعظم الأهمية
 علةةىوتطبيقهةا وتنةةجيع الةتعلم والتعةةاون والاعتةةراف بالتةداخل بةةين الفةةرد والمدرسةة والتأكيةةد 

 مستوى عال من الاتقان العلمي والمهني. ىلإضرورة وصول جميع العاملين 

( في المرتبة الأولى والمتعلقةة ب "تةدعم إدارة المدرسةة فةرق العمةل 0جاءت العبارة رقم ) -
بحاثهم" من حيث الفجوة النسبية بةين التةوافر والأهميةة أ)اللجان( المختلفة في تفعيل نتائج 

( وبلغةةت الفجةةوة %67000)( وبلغةةت درجةةة التةةوافر %26016حيةةث بلغةةت درجةةة الأهميةةة )
وقد يرجع ذلك إلى ضعف ثقافة العمل الجمةاعي بالمةدارس والتركيةز  (،%03063النسبية )

 على إنجاز المهام بنكل فردي.

ينةارك فةي صةياية رؤيةة ( فةي الترتيةب الثةاني والمتعلقةة ب "2بينما جاءت العبارة رقم ) -
مةن حيةث الفجةوة  منةتركة لهةم"ورسالة المدرسة جميع العاملين بالمدرسة من خةلال رؤيةة 
( وبلغةت درجةة التةوافر %21006النسبية بين التوافر والأهمية حيث بلغةت درجةة الأهميةة )
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وقةد يرجةع ذلةك إلةى ضةعف اهتمةام إدارة (، %00023( وبلغت الفجةوة النسةبية )0717%)
ويتفةق هةذا مةع مةا  المدرسة بمناركة العاملين في التجهيز لوضع رؤيةة ورسةالة المدرسةة.

بالمةةدارس  العةةاملين بةةين منةةتركة رؤيةةة تةةوافر مةةن ضةةعف( 1126 المةةدني) دراسةةة أكدتةةف
 السعودية.

 صةةنع فةةي العمةةل فةةرق  تنةةارك" ب والمتعلقةةة الثالثةةة المرتبةةة فةةي( 6) رقةةم العبةةارة جةةاءت -
 الأهميةة درجة بلغت حيث والأهمية التوافر بين النسبية الفجوة حيث من "المدرسية القرارات

 وقةد ،(%06066) النسةبية الفجةوة وبلغةت( %66020) التةوافر درجةة توبلغ( 02012%)
منةةاركة العةةاملين فةةي مناقنةةة قضةةايا المدرسةةة واتخةةاذ القةةرار بهةةا،  ضةةعف إلةةى ذلةةك يرجةةع

 السعودية بالمدارس العاملين تمكين من أن( 1121 محمد) دراسة أكدتف ويتفق هذا مع ما
 واتخاذ القرار.أبعاد  ومنها صنع  أيلب في متوسطة بدرجة جاء
 الةتعلم المدرسةة إدارة تنجع" ب والمتعلقة الرابع الترتيب في( 7) رقم العبارة جاءت بينما -

 النسةبية الفجةوة حيةث مةن" المجتمعةي السةلام ودعةم المواطنةة على القائم والجماعي الذاتي
 التةةةةوافر درجةةةة وبلغةةةةت( %26066) الأهميةةةة درجةةةة بلغةةةةت حيةةةث والأهميةةةةة التةةةوافر بةةةين

 إدارة اهتمةام ضةعف إلةى ذلةك يرجةع وقد ،(%06066) النسبية الفجوة وبلغت( 62012%)
بدعم العاملين فنيا وربما يرجع إلى ضعف توافر الوقت الكافي لةدى إدارة المدرسةة  المدرسة

 في توجيف العاملين نحو طرق التعلم الجديدة.

 المواطنةة المدرسة إدارة تنجع" ب والمتعلقة الخامسة المرتبة في( 6) رقم العبارة جاءت -
 النسةبية الفجةوة حيةث مةن" العةاملين بةين الانتمةاء قيم وتدعم بالمدرسة العاملين جميع بين
 التةةةةوافر درجةةةة وبلغةةةةت( %07070) الأهميةةةة درجةةةة بلغةةةةت حيةةةث والأهميةةةةة التةةةوافر بةةةين

 .(%60002) النسبية الفجوة وبلغت( 62022%)
 الماديةة المةواد تةوفير يتم" ب والمتعلقة السادس الترتيب في( 1) رقم العبارة جاءت بينما -

 التةوافر بةين النسةبية الفجةوة حيةث من" بالمدرسة التنظيمي التعلم لدعم اللازمة والإمكانيات
 وبلغةت( %67067) التةوافر درجةة وبلغةت( %70020) الأهمية درجة بلغت حيث والأهمية
يةةةة المخصصةةةة المةةةوارد المال ضةةةعف إلةةةى ذلةةةك يرجةةةع وقةةةد ،(%61002) النسةةةبية الفجةةةوة

 .للمدارس لتمويل احتياجات التعلم التنظيمي بالمدرسة

يةةتم تطةةوير الأداء للعةةاملين  "( فةةي المرتبةةة الأخيةةرة والمتعلقةةة ب 0وجةةاءت العبةةارة رقةةم ) -
مةن حيةةث  بالمدرسةة مةن خةةلال التننةيط الفكةري لهةةم وممةا يتعلمونةةف مةن بعضةهم الةةبعض."

( وبلغةت درجةة %70002بلغةت درجةة الأهميةة )الفجوة النسبية بين التوافر والأهمية حيةث 
" تةدعم  (3(، بينما جةاءت العبةارة )%63063( وبلغت الفجوة النسبية )%61006التوافر )

فةةي الترتيةةب قبةةل  إدارة المدرسةةة التنميةةة المهنيةةة المسةةتدامة لجميةةع العةةاملين بالمدرسةةة."
درجةةةة الأهميةةةة الأخيةةةر مةةةن حيةةةث الفجةةةوة النسةةةبية بةةةين التةةةوافر والأهميةةةة حيةةةث بلغةةةت 

، وربما (%60010( وبلغت الفجوة النسبية )%62021( وبلغت درجة التوافر )77020%)



 م 1127الجزء الثاني( يناير لسنة  271كلية التربية، جامعة الأزهر، العدد: ) مجلة
 

 -377- 

يرجع ذلك إلى أن التنمية المهنية تركز علةى مهةارات محةددة ولا تعمةل علةى تنميةة مهةارات 
 التعلم المستمر والتنمية الذاتية والمستدامة.

 ارجية والداخلية(نتائج عبارات المحور السادس )الربط بالبيئة الخ -3

 :يلي كما السادس المحور نتائج توضي  يمكن

عبارات البعد السادس الربط بالبيئة الخارجية  علىاستجابات عينة الدراسة ( 26) جدول
 والداخلية )توافر/ أهمية(

 المتوسط كبيرة متوسطة قليلة لعباراتالا 
 الموافقة 
 النسبية

 الفجوة 
 النسبية

تراعةةى رؤيةةة     .2
ة المدرسةةةةةةة ورسةةةةةةال

البيئةةةةةةة الداخليةةةةةةة ) 
نقةةةةةةةةةةةةةةةا  القةةةةةةةةةةةةةةةوة 
والضةةةةةعف( والبيئةةةةةة 
الخارجيةةة ) الفةةرص 

 والتهديدات(.

 توفر
 10 67 130 التكرار

20136363 61021%  

01022%  
% 01021%  22011%  7031%  

 أهمية

 173 62 20 التكرار
10721212 26016%  

% 6001%  22001%  06031%  

توجةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةد     .1
ين علاقةةات وثيقةةة بةة

المدرسةةة والمةةةدارس 
الأخرى لنقةل وتبةادل 

 الخبرات.

 توفر
 26 61 107 التكرار

20232327 60022%  
62022%  

% 07011%  2021%  6021%  

 أهمية
 207 02 06 التكرار

1061616 01021%  
% 23061%  17011%  03071%  

تسةةةةةةم  إدارة     .6
المدرسةةة بالحصةةةول 
علةةةةةةةةةي تمةةةةةةةةةويلات 
 خارجية لدعم الةتعلم
 التنظيمي للعاملين.

 توفر
 2 61 102 التكرار

20202020 60060%  
02022%  

% 07031%  2071%  1071%  

 أهمية
 162 26 0 التكرار

10306060 02062%  
% 2001%  10001%  71011%  

تةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةدرس     .6
–المدرسةةةةةةةةةة )إدارة 

فةةرق عمةةل( حاجةةات 
المجتمةةةةع الخةةةةارجي 
وتستعد لها وتحةاول 

 تلبيتها.

 توفر
 7 12 126 كرارالت

20261616 67030%  

60020%  
% 02021%  0001%  1021%  

 أهمية

 123 00 03 التكرار
10606060 01006%  

% 27011%  27031%  30001%  

تبتكةةةةةةةةر إدارة     .0
المدرسةةةةةةةةةة طةةةةةةةةةرق 

 توفر
 3 0 623 التكرار

20131313 60060%  00010%  
% 20001%  1061%  2001%  
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 المتوسط كبيرة متوسطة قليلة لعباراتالا 
 الموافقة 
 النسبية

 الفجوة 
 النسبية

لقيةةاس الفجةةوة بةةين 
الواقةةةةةةةةةةع الحةةةةةةةةةةالي 
للمدرسةةةةةةة والواقةةةةةةةع 

 المريوب.

 أهمية

 162 07 6 التكرار
10721212 21061%  

% 2011%  13061%  71061%  

 ما يلي:يتض  السابق ( 26)من خلال جدول 
جةةةاءت جميةةةع عبةةةارات المحةةةور السةةةادس مةةةن حيةةةث درجةةةة توفرهةةةا بنسةةةبة تتةةةراوح بةةةين  -
ة أهميتهةةا بنسةةبة تتةةراوح بةةين بينمةةا جةةاءت مةةن حيةةث درجةة ،(%61021) و (60060%)
ضةةعف  علةةىالأمةةر الةةذي يعنةةي تأكيةةد أفةةراد عينةةة الدراسةةة  ،(%01021) و (26016%)

ضةرورة ربةط المدرسةة ببيئتهةا الخارجيةة ومسةاعدة جميةع  ممةا يعنةي ،التوفر وعظم الأهميةة
البيئةة  علةىالتعةرف  علةىالمدرسةة ومسةاعدتهم  علىالعاملين لرؤية نتائج أعمالهم وأثارها 

 المحيطة بهم.

( فةةي المرتبةةةة الأولةةةى والمتعلقةةة ب "تبتكةةةر إدارة المدرسةةةة طةةةرق 0جةةاءت العبةةةارة رقةةةم ) -
لقياس الفجوة بين الواقع الحالي للمدرسة والواقع المريةوب" مةن حيةث الفجةوة النسةبية بةين 

( %60060( وبلغةت درجةة التةوافر )%21061التوافر والأهمية حيث بلغت درجة الأهمية )
وقد يرجع ذلةك إلةى ضةعف اهتمةام المةدارس بةالتطوير (، %00010جوة النسبية )وبلغت الف

( فةي 6بينمةا جةاءت العبةارة رقةم )والسعي نحو التوافق مع المتغيرات والتحةديات المتجةددة، 
تمةويلات خارجيةة لةدعم  علةىتسةم  إدارة المدرسةة بالحصةول الترتيب الثاني والمتعلقةة ب "

حيث الفجوة النسبية بين التةوافر والأهميةة حيةث بلغةت درجةة  من التعلم التنظيمي للعاملين"
( وبلغةةةةةةت الفجةةةةةةوة النسةةةةةةبية %60060( وبلغةةةةةةت درجةةةةةةة التةةةةةةوافر )%02062الأهميةةةةةةة )

وقةةةد يرجةةةع ذلةةةك إلةةةى ضةةةعف القةةةوانين المنظمةةةة لتمويةةةل التعلةةةيم بالمةةةدارس (، 02022%)
ويتفةق  والرقابةة،والتخوف من توجهات التمويل الخارجية حيث تحتاج إلى مزيد مةن الضةبط 

 بالةةدور تقةةوم لا المةةدارس إدارة مةةن أن( 1120 النةةوح) هةةذا مةةع مةةا توصةةلت إليةةف دراسةةة
 المحلي. بالمجتمع المدرسة علاقة لتوثيق المطلوب

 المدرسةة ورسةالة رؤيةة تراعةى" ب والمتعلقةة الثالةث الترتيةب فةي( 2) رقةم العبةارة جاءت -
 حيةةث مةةن والتهديةةدات(" )الفةةرص الخارجيةةة ئةةةوالبي( والضةةعف القةةوة )نقةةا  الداخليةةة البيئةةة
 درجةة وبلغةت( %02062) الأهميةة درجةة بلغةت حيةث والأهمية التوافر بين النسبية الفجوة
انغةةةلاق  إلةةةى ذلةةةك يرجةةةع وقةةةد ،(%02022) النسةةةبية الفجةةةوة وبلغةةةت( %60060) التةةةوافر

 المدرسة على ذاتها وضعف علاقتها بالمجتمع المحلي

"توجةةد علاقةةات وثيقةةة بةةين ( فةةي المرتبةةة الأخيةةرة والمتعلقةةة ب 1وجةةاءت العبةةارة رقةةم ) -
مةةن حيةةث الفجةةوة النسةةبية بةةين التةةوافر  المدرسةةة والمةةدارس الأخةةرى لنقةةل وتبةةادل الخبةةرات"

( وبلغةت %62022( وبلغةت درجةة التةوافر )%01021والأهمية حيث بلغت درجة الأهمية )
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فرق عمةل( –"تدرس المدرسة )إدارة  (6(، بينما جاءت العبارة )%62022الفجوة النسبية )
فةي الترتيةب قبةل الأخيةر مةن حيةث  حاجات المجتمع الخارجي وتستعد لها وتحاول تلبيتهةا."

( وبلغةت درجةة %01006الفجوة النسبية بين التوافر والأهمية حيةث بلغةت درجةة الأهميةة )
ود فجةوة ، وقةد يرجةع ذلةك إلةى وجة(%60020( وبلغت الفجوة النسبية )%67030التوافر )

بين المدرسة والبيئةة المحيطةة حيةث تركةز المدرسةة علةى البيئةة الخارجيةة ولا تهةتم بتوثيةق 
 ( مةةن أن1110علاقاتهةةا مةةع البيئةةة الخارجيةةة، ويتفةةق هةةذا مةةع نتةةائج دراسةةة )السةةلطان 

 ضعيفة بالمملكة السعودية. تزال لا والمجتمع المدرسةة بين العلاقة مستوى 

 ابع )القيادة الاستراتيجية الداعمة(نتائج عبارات المحور الس -7

 :يلي كما السابع المحور نتائج توضي  يمكن          

عبارات البعد السابع القيادة الاستراتيجية  علىعينة الدراسة  استجابات (20) جدول
 الداعمة )توافر/ أهمية(

 المتوسط كبيرة متوسطة قليلة العباراتالعبار 
الموافقة 
 النسبية

الفجوة 
 يةالنسب

تفةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةوض إدارة     .2
المدرسةةة بعةةض الصةةلاحيات 
للعةةاملين بالمدرسةةة لإثةةرائهم 

 وظيفيا.

 توفر
%67030 20261616 22 12 120 التكرار  

66006%  
% 21061%  3061%  6061%  

 أهمية

 207 211 66 التكرار
10663636 02012%  % 26011%  61061%  03071%  

إدارة المدرسةةةة لةةةةيس     .1
فقةةط عةةن المدرسةةة مسةةئولة 

لكنهةةةا تمةةةارس دور المةةةدعم 
 والمعزز للثقافة.

 توفر
%63013 20107072 0 26 612 التكرار  

06066%  % 26031%  6021%  1061%  

 أهمية
%02071 10321212 163 03 0 التكرار  % 1061%  13021%  72001%  

تلهةةةةم إدارة المدرسةةةةة  .6
العاملين في عمليةات 
التعلةةةةةةةةةةةيم والةةةةةةةةةةةتعلم 

 ظيمي بالمدرسة.التن
 
 

 توفر
%60020 20260600 2 61 122 التكرار  

66016%  
% 00011%  2021%  1071%  

 أهمية

 117 31 32 التكرار
10661616 02062%  % 20001%  20001%  31071%  

تةةةةةةرتبط اسةةةةةةتراتيجية     .6
المدرسةةةةة برؤيةةةةة المدرسةةةةة 

 ورسالتها.

 توفر
%67070 20266666 7 61 126 التكرار  

20626%  % 00001%  2021%  1021%  

 أهمية
%07027 10320201 123 212 26 التكرار  % 6021%  61031%  30001%  

ثمثةةةةةةةةل إدارة المدرسةةةةةةةةة -0
القةةةةةةدوة والمثةةةةةةل للعةةةةةةاملين 

 بالمدرسة.

 توفر
%61011 20113132 27 66 172 التكرار  

60060%  % 06001%  21061%  0011%  

 أهمية
%70003 10133337 200 210 37 التكرار  % 11061%  61071%  67011%  
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 المتوسط كبيرة متوسطة قليلة العباراتالعبار 
الموافقة 
 النسبية

الفجوة 
 يةالنسب

يحةةةةةةةةةةةةةرص جميةةةةةةةةةةةةةع     3
العةةةةةاملين بالمدرسةةةةةة علةةةةةي 
تزويةةد فةةرق العمةةل الخاصةةة 
بهم بالمستحدثات في مجال 

 عملهم وتعليم رفاقهم.

 توفر
%61022 20117176 11 62 177 التكرار  

01011%  
% 06021%  2061%  3071%  

 أهمية
 167 73 7 التكرار

07171761  21022%  % 1021%  16011%  76001%  

 هناك تطابق  بين 7
 قيم المدرسة وافعالها. 

 توفر
%66026 20620201 10 62 106 التكرار  

62031%  % 73071%  26001%  0001%  

 أهمية
%06006 10013132 123 30 62 التكرار  % 26001%  22071%  30001%  

 تعمةةل إدارة المدرسةةة علةةى0
تقليةةل الصةةراعات التنظيميةةة 
السلبية بالمدرسة مةع زيةادة 

 المنافسة بين العاملين.

 توفر
%61022 20117176 26 62 130 التكرار  

06000%  % 02011%  26001%  6021%  

 أهمية
%20060 10036363 102 67 6 التكرار  % 2011%  22011%  07031%  

تلبةةةةةةةي إدارة المدرسةةةةةةةة  -2
وجماعةةةةات حاجةةةةات الأفةةةةراد 

العمةةةةةةةةل بالمدرسةةةةةةةةة قةةةةةةةةدر 
 الإمكان

 توفر
%67000 20263636 0 60 121 التكرار  

66076%  % 07021%  21031%  2001%  

 أهمية
%02031 10660600 123 63 30 التكرار  % 11031%  26021%  30001%  

 السابق يتض  ما يلي:( 20)من خلال جدول 
درجةةةةة توفرهةةةةا بنسةةةةبة تتةةةةراوح بةةةةين جةةةةاءت جميةةةةع عبةةةةارات المحةةةةور الأول مةةةةن حيةةةةث  -
بينمةةا جةةاءت مةةن حيةةث درجةةة أهميتهةةا بنسةةبة تتةةراوح بةةين  ،(%66026) و (63013%)
ضةةعف  علةةىالأمةةر الةةذي يعنةةي تأكيةةد أفةةراد عينةةة الدراسةةة  ،(%20060) و (70003%)

ضةرورة تةوفير القيةادة الاسةتراتيجية الداعمةة للةتعلم التةي  ممةا يعنةي ،التوفر وعظةم الأهميةة
 ربط المدرسة بالبيئة الخارجية. علىتعمل 

( في المرتبة الأولةى والمتعلقةة ب "تعمةل إدارة المدرسةة علةى تقليةل 0جاءت العبارة رقم ) -
الصراعات التنظيمية السلبية بالمدرسة مع زيادة المنافسة بةين العةاملين" مةن حيةث الفجةوة 

وبلغةت درجةة التةوافر  (%20060النسبية بين التوافر والأهمية حيث بلغةت درجةة الأهميةة )
وقد يرجع ذلك إلى نقةص مهةارات القيةادة  (%06000( وبلغت الفجوة النسبية )61022%)

 المدرسية في إدارة الصرا  لصال  المدرسة ولصال  تطور العاملين.
إدارة المدرسةةةة لةةةيس ( فةةةي الترتيةةةب الثةةةاني والمتعلقةةةة ب "1بينمةةةا جةةةاءت العبةةةارة رقةةةم ) -

مةةن حيةةث الفجةةوة  نهةةا تمةةارس دور المةةدعم والمعةةزز للثقافةةة"مسةةئولة فقةةط عةةن المدرسةةة لك
( وبلغةت درجةة التةوافر %02071النسبية بين التوافر والأهمية حيث بلغةت درجةة الأهميةة )

وقةةد يرجةةع ذلةةك باننةةغال إدارة المدرسةةة  (%06066( وبلغةةت الفجةةوة النسةةبية )63013%)
همال دورها في دعم التعل    م وتعزيز الثقافة.بالمهام الروتينية اليومية وا 
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 بالمدرسةة العاملين جميع يحرص" ب والمتعلقة الثالث الترتيب في( 3) رقم العبارة جاءت -
 مةةن" رفةةاقهم وتعلةةيم عملهةةم مجةةال فةةي بالمسةةتحدثات بهةةم الخاصةةة العمةةل فةةرق  تزويةةد علةةى
 وبلغةت( %21022) الأهميةة درجةة بلغةت حيةث والأهميةة التةوافر بةين النسبية الفجوة حيث
وقةد يرجةع ذلةك إلةى ضةعف  (%01011) النسةبية الفجوة وبلغت( %61022) التوافر درجة

الحةةس الجمعةةي والاعتمةةاد علةةى نظةةام المحاسةةبية الفرديةةة ممةةا يقةةل مةةن أهميةةة بةةذل الجهةةد 
 لنجاح الفريق وبالتالي التركيز على النجاح الفردي.

 برؤية المدرسة تيجيةاسترا ترتبط" ب والمتعلقة الرابع الترتيب في( 6) رقم العبارة جاءت -
 درجة بلغت حيث والأهمية التوافر بين النسبية الفجوة حيث من" ورسالتها المدرسة
 النسبية الفجوة وبلغت( %67070) التوافر درجة وبلغت( %07027) الأهمية

(62062%.) 
 حاجات المدرسة إدارة تلبي" ب والمتعلقة الخامس الترتيب في( 2) رقم العبارة جاءت -

 التوافر بين النسبية الفجوة حيث من" الإمكان قدر بالمدرسة العمل وجماعات الأفراد
 وبلغت( %67000) التوافر درجة وبلغت( %02031) الأهمية درجة بلغت حيث والأهمية
، وقد يرجع ذلك إلى ضعف وجود قاعدة معلومات مفصلة عن (%66076) النسبية الفجوة

 د حطة لتلبية هذ  الاحتياجات.العاملين بالمدرسة واحتياجاتهم وضعف وجو 
 بعض المدرسة إدارة تفوض" ب والمتعلقة السادس الترتيب في( 2) رقم العبارة جاءت -

 التوافر بين النسبية الفجوة حيث من" وظيفيا لإثرائهم بالمدرسة للعاملين الصلاحيات
 وبلغت( %67030) التوافر درجة وبلغت( %02012) الأهمية درجة بلغت حيث والأهمية
وقد يرجع ذلك إلى ريبة بعض المديرين إلى الاحتفاظ  (%66006) النسبية الفجوة

 بالسلطة كاملة في أيديهم وضعف الريبة في إنراك المعلمين في إدارة نئون المدرسة.
 في العاملين المدرسة إدارة تلهم" ب والمتعلقة السابع الترتيب في( 6) رقم العبارة جاءت -

 والأهمية التوافر بين النسبية الفجوة حيث من" بالمدرسة التنظيمي والتعلم التعليم عمليات
 الفجوة وبلغت( %60020) التوافر درجة وبلغت( %02062) الأهمية درجة بلغت حيث

 (.%66016) النسبية

ثمثةةل إدارة المدرسةةة القةةدوة  "( فةةي المرتبةةة الأخيةةرة والمتعلقةةة ب 0وجةةاءت العبةةارة رقةةم ) -
من حيث الفجوة النسبية بين التوافر والأهمية حيث بلغةت درجةة  ة"والمثل للعاملين بالمدرس

( وبلغةةةةةةت الفجةةةةةةوة النسةةةةةةبية %61011( وبلغةةةةةةت درجةةةةةةة التةةةةةةوافر )%70003الأهميةةةةةةة )
تلهةم إدارة المدرسةة العةاملين فةي عمليةات التعلةيم  " (6(، بينما جاءت العبةارة )60060%)

مةن حيةث الفجةوة النسةبية بةين التةوافر  في الترتيب قبل الأخير والتعلم التنظيمي بالمدرسة."
( وبلغةت %60020( وبلغةت درجةة التةوافر )%02062والأهمية حيث بلغت درجة الأهمية )

وقةةد يرجةةع ذلةةك إلةةى المنةةكلات التةةي تعةةاني منهةةا قيةةادات  (.%66016الفجةةوة النسةةبية )
 ديالغامة)المدارس من نقص الخبرات وضعف المهارات ويتفق هذا مع توصلت إليةف دراسةة 

 بالمدارس السعودية. بالقيادة المتعلقة المنكلات بعض وجود من( 1112
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 الجزء الرابع: )النموذج المقترح( 
في ضوء أدبيات الدراسة ونتائجها الميدانية تم بلورة هذا النمةوذج المقتةرح لزيةادة 

موذج . ويتكون هذا النالثانوية بالأحساء المدرسة أبعاد المنظمة المتعلمة لتطويرممارسات 
وآليةات أو إجةراءات التطبيةق، بالإضةافة إلةى ومراحةل من مفهوم وفلسفة ومرتكزات وأهةداف 

 .بعض الضمانات المطلوب توافرها لنجاح تطبيق هذا النموذج
يقصد بالنموذج المقترح إطار أو نموذج عام مستقبلي يوضة   مفهوم النموذج المقترح -2

ة بمنطقةةة الأحسةةاء فةةي ضةةوء أبعةةاد كيفيةةة اسةةتيفاء متطلبةةات تطةةوير المدرسةةة الثانويةة
 التعبير عن النموذج المقترح في النكل التالي:  نالمتعلمة. ويمكالمنظمة 
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( النموذج المقترح لتطوير المدرسة الثانوية بمنطقة الأحساء في ضوء 6نكل )

 متطلبات المنظمة المتعلمة
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 :ما يليمن خلال تنتق ملام  فلسفة النموذج المقترح ومن النكل يبدو أن 
 المتعلمة حيث يعني هذا  المنظمة إلى التقليدية ضرورة التحول من المنظمة

 الهياكل إحداث تغير كبير في فلسفة العمل وتتحول المؤسسة من التحول
 التي يقوم بها العاملون إلى الروتينية المهام ومن الهياكل الأفقية، إلى العمودية

 المعلومات، مناركة إلى الرسمية ابةالتفتيش والرق أنظمة ومن التمكين، أدوار
 إلى المتصلبة الثقافة ومن التعاون، استراتيجية إلى المنافسة استراتيجية ومن

المتكيفة وهذا التحول يؤدي إلى الإبدا  وجودة الأداء الفردي والجماعي  الثقافة
 .بما يحقق ميزة تنافسية للمدرسة ويمكّنها من القيام بدورها المنتظر في المجتمع

 وثورة  طبيعة التغيرات والتحديات التي يمر بها العصر الحالي من انفجار معرفي
زيادة في الطموحات والآمال، بالإضافة إلى  معرفية فاقت التوقعات والتخيلات

بالإضافة إلى سمات هذا العصر من العولمة، والنراكة، والتنافسية، والتكتلات 
التطرف، والتحديات التكنولوجية التي الاقتصادية والتحديات البيئية، والعنف و 

أن تتطور  المؤسسات التعليمية بنكل عام والمدارس بنكل خاصتفرض على 
 مع سمات هذا العصر وتحدياتف. أبعاد المنظمة المتعلمة كي تتوائم في ضوء

  أهمية المدرسة كمؤسسة تعليمية ينبغي أن تكون نرارة التغيير ولن يحدث ذلك
 يتأتى هذا من خلال فلسفة وثقافة المنظمة المتعلمة.بدون ثقافة التعلم و 

 مرتكزات النموذج المقترح  -1

  حاجةةةة المةةةدارس السةةةعودية بنةةةكل عةةةام والمةةةدارس الثانويةةةة بمنطقةةةة الأحسةةةاء
لاسةتيفاء متطلبةةات التطةةوير فةي ضةةوء أبعةةاد المنظمةةة المتعلمةة توافقةةا مةةع مبةةاد  

لاسةةةتثمار فةةةي رأس المةةةال الةةتعلم المسةةةتمر، والةةةتعلم مةةةدى الحيةةةاة ولتةةتمكن مةةةن ا
 البنرى.

 لإعادة النظر في تطوير المةدارس الثانويةة خاصةة وأن التحةديات العالميةة  الحاجة
المتلاحقةةة تفةةرض ضةةرورة تكةةوين إطةةار فكةةري جديةةد للتعامةةل بكفةةاءة مةةع الواقةةع 

 .المتغير وحسن استثمار  للتفاعل مع التطورات والتغيرات المستقبلية

  أهداف النموذج المقترح  -6

يهدف النموذج المقترح إلى بيان متطلبات تطوير المدرسة الثانوية بمنطقةة الأحسةاء       
 في ضوء أبعاد المنظمة المتعلمة.

 مراحل النموذج المقترح -6

يمكةن تطبيةةق النمةةوذج المقتةرح بهةةدف الانتقةةال بالمةدارس الثانويةةة بمنطقةةة الأحسةةاء       
خةلال التةدرج فةي ثةلاث مراحةل، حيةث تكةون من منظمات تقليدية إلى منظمات متعلمةة مةن 

 هذ  المراحل خطوات سير المنظمة نحو هذا التحول وتتمثل هذ  المراحل فيما يلي:
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تمثل هذ  المرحلة خطوة تمهيدية للانتقال بالمدرسةة مةن كونهةا مدرسةة المرحلة الأولى: 
المتطلبةات  تقليدية إلى مدرسة متعلمة ويتم في هذ  المرحلة وضع التصور النةامل وحصةر

والاحتياجات اللازمة للتحول إلى منظمات متعلمةة، فمةن الضةروري أن تملةك إدارة المدرسةة 
معلومات مفصلة عن الاحتياجات المادية التي تمكنها من التحول من منظمات تقليدية إلى 
منظمةةات متعلمةةة، كمةةا ينبغةةي أن تملةةك معلومةةات حقيقيةةة ومعبةةرة عةةن احتياجةةات العةةاملين 

، كمةةا أنةةف مةةن الضةةروري فةةي هةةذ  المرحلةةة تةةوافر ثقافةةة تنظيميةةة داعمةةة لفكةةر التعليميةةة
المنظمةةة المتعلمةةة حيةةث يحتةةاج تطبيةةق المنظمةةة المتعلمةةة إلةةى إيمةةان راسةة  مةةن الإدارات 
التعليمية وكذلك إدارات المةدارس والمعلمةين بأهميةة تطبيةق أبعةاد المنظمةة المتعلمةة كونهةا 

ي تعةةةاني منهةةةا المةةةدارس وحلهةةةا، والثقافةةةة التنظيميةةةة قةةةادرة علةةةى التصةةةدي للمنةةةكلات التةةة
الداعمة للمنظمة المتعلمةة تبنةى علةى مسةتويات ثةلاث: يمثةل المسةتوى الأول وزارة التربيةة 

بضرورة التحول نحو نمةوذج المنظمةة المتعلمةة يعنةي  والتعليم التربية والتعليم فاقتنا  وزارة
قيق هذا التحول وكذلك اتخاذ خطةوات جةادة توفير الاحتياجات اللازمة للمدارس من أجل تح

وحاسمة نحةو تطبيةق المنظمةة المتعلمةة وجعلهةا أحةد معةايير تقيةيم المةدارس، بينمةا يتمثةل 
المسةةتوى الثةةاني فةةي الإدارة التعليميةةة كونهةةا تمسةةك بزمةةام الأمةةور وتعتبةةر الإدارة التنفيذيةةة 

 يحتةاج فقةط إلةى اقنةا  الإدارات لفكر وزارة التربية والتعلةيم كمةا أن تطبيةق أي فكةر جديةد لا
العليةةا فحسةةب بةةل يحتةةاج إلةةى دعةةم الإدارة الوسةةطى كونهةةا تقةةوم بةةدور حاسةةم فةةي نقةةل فكةةر 
الةةةوزارة إلةةةى المةةةدارس والمسةةةاعدة فةةةي تطبيقةةةف، ويمثةةةل المسةةةتوى الثالةةةث إدارة المدرسةةةة 

لهذا الفكةر  والعاملين بها ويعتبر المستوى الثالث من أهم المستويات كونف المنفذ والمترجم
ن لةةم يملةةك ثقافةةة المنظمةةة المتعلمةةة لةةن يحقةةق أي تقةةدم، ويمكةةن أن تقةةوم الةةوزارة بننةةر  وا 
ثقافةةة المنظمةةة المتعلمةةة مةةن خةةلال عةةدة إجةةراءات مةةن أهمهةةا مةةثلًا جعةةل معةةايير الةةتعلم 
المسةةتمر جةةزء مةةن تقيةةيم العةةاملين بالمةةدارس، إقامةةة ورش العمةةل والمةةؤتمرات التةةي تنةةاقش 

المنظمة المتعلمة في المدارس، رصد الجوائز والمكافآت للمةدارس التةي تحقةق  تطبيق أبعاد
 إنجازات مميزة في تطبيق أفكار المنظمة المتعلمة.

وهةةي مرحلةةة تطبيقيةةة حيةةث تقةةوم المدرسةةة بتحويةةل خطتهةةا التةةي قامةةت المرحلةةة الثانيةةة: 
المدرسةة فةةي هةةذ  بوضةعها فةةي المرحلةة السةةابقة )التمهيديةة( إلةةى إجةةراءات واقعيةة، وتقةةوم 

المرحلة بتوظيف ما تملكف من إمكانيات وموارد لتلبية احتياجات العاملين في التعلم والعمةل 
على التحول الفعلي إلى منظمات التعلم من خلال اعتماد أبعاد المنظمة المتعلمة فةي عمةل 

جهةم وأننطة المدرسة حيث توفر المدرسةة الفرصةة الحقيقيةة للةتعلم المسةتمر للعةاملين ودم
في مناقنة قضايا المدرسة المختلفة وجعلهم جزء من صنع القرار بالمدرسة واعتمةاد صةيغ 
العمل الجماعي وأساليب التقويم على أساس نتائج المجموعة، كما تعمل المدرسة في هةذ  
المرحلة على تكوين فرق العمل واللجان النوعية التي تقوم بعمل المدرسةة بصةيغة جماعيةة 

علةةى الةةتعلم مةةن بعضةةهم الةةبعض فةةي منةةا  منفةةت  يةةدعم قةةيم المسةةاءلة  تسةةاعد العةةاملين
والنةةفافية والاحتةةرام والتعةةاون، كمةةا أن المدرسةةة فةةي هةةذ  المرحلةةة ترسةة  علاقتهةةا بالبيئةةة 
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المحيطة من خلال دراسة احتياجات المجتمع المحلةي وعقةد علاقةات التعةاون والنةراكة مةع 
لةةك مةةن خةةلال لجنةةة متخصصةةة بةةالمجتمع المجتمةةع المحلةةي ومؤسسةةاتف ويمكةةن أن يةةتم ذ

المحلةةي، وبنةةكل إجمةةالي تنتقةةل المدرسةةة فعليةةا فةةي هةةذ  المرحلةةة مةةن تبنةةي الفكةةر النظةةري 
 للمنظمة المتعلمة إلى ممارسة هذ  الأفكار على أرض الواقع.

عند تطبيق أي فكر جديد في أي مؤسسة يكون هناك منكلات وعقبةات المرحلة الثالثة: 
في اعتةراض بعةض أفةراد المنظمةة علةى هةذ  الفكةر بسةبب ضةعف قةدرتهم  وقد يتمثل أكبرها

على تبني هذا الفكةر أو كةون هةذا الفكةر يمثةل تهديةدا علةى مةواقعهم، كمةا أن المدرسةة لةن 
تةةتمكن مةةن تطبيةةق فكةةر المنظمةةة المتعلمةةة بنةةكل كةةاملا بنسةةبة مائةةة بالمائةةة دفعةةة واحةةدة 

عرف على التحديات والتعثرات التي نةابت تبنةي ولكنها تحتاج إلى تقييم تجربتها ومن ثم الت
الأفكار الجديدة وكذلك حصر الأخطاء التي وقعت فيها المدرسة ومن ثةم العمةل علةى الةتعلم 
من هذ  الأخطاء وتحقيق التنايم الذي يمكّن المدرسة من الوصول إلةى أكبةر معةدل ممكةن 

ق فكةر المنظمةة المتعلمةة من النجاح، فهةذ  المرحلةة تعتبةر مرحلةة تقةويم فةي سلسةلة تطبية
وعلةةى المدرسةةة أن تعظةةم مةةن النقةةا  الإيجابيةةة التةةي ظهةةرت فةةي تطبيةةق المنظمةةة المتعلمةةة 
يجاد طريقة مناسبة لمواجهةة رفةض التغييةر مةن  وكذلك مواجهة الأخطاء التي وقعت فيها وا 
ذا تمكنةةت المةةدارس بمنطقةةة الأحسةةاء مةةن الوصةةول لهةةذ  المرحلةةة  قبةةل بعةةض العةةاملين، وا 

 مثل نموذجا جدير بالاقتداء بف من قبل المدارس الأخرى بالمملكة والوطن العربي.ست
 النموذج المقترح  آليات -0

 Marsick & Watkins) وواتكينز مارسك يسعى النموذج المقترح في ضوء نموذج

Model)  وفي ضوء ما توصلت إليف الدراسة الميدانية إلى وضع بعض الآليات لتحقيق
مدارس الثانوية بمنطقة الأحساء في ضوء أبعاد المنظمة المتعلمة مع متطلبات تطوير ال

الوضع في الاعتبار تلك المتطلبات التي جاءت فجوتها النسبية )الفرق بين الأهمية 
والتوافر( مرتفعة على اعتبار أن تلك المتطلبات ذات أولوية كونها يير متوفرة ولها أهمية 

ن تناول ذلك من الأبعاد السبعة للمنظمة المتعلمة كبيرة كما عبرت عينة الدراسة، ويمك
 بينهما، فيما تتداخل التي الفرعية، العناصر من مجموعة على عنصر كل على أن ينتمل

 :وهي المتعلمة للمنظمة السبعة الأبعاد لتكون 
 : المستمر للتعلم فرص خلق -أ

ة على تقديم فرص من الضروري تعزيز قدرات العاملين بالمدارس على التطور والتعلم علاو 
التعلم المستمر للعاملين، حيث يساعد ذلك على تطوير أداء المدرسة بفضل الخبرات التي 
يكتسبها العاملون بها وارتفا  مستوى قدراتهم على حل المنكلات وتقديم حلول ابتكارية 
وخلاقة لمواجهة التحديات ويمكن أن تقوم المدارس الثانوية بمنطقة الأحساء بما يلي 

 لق فرص التعلم المستمر داخل المدارس:لخ
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من الضروري وضع خطة للتعلم التنظيمي واضحة وطموحة تقوم على معلومات حقيقية  -
ودقيقة عن قدرات ومهارات العاملين واحتياجات المدارس، تستفيد هذ  الخطة من 

ن تبدأ الإمكانات المادية والبنرية المتاحة لخلق فرص التعلم المستمر بالمدرسة، ويمكن أ
هذ  الخطة بالاحتياجات التي يمكن أن تعالجها المدرسة دون الحاجة لجهات خارجية مثل 
الإدارة التعليمية أو الوزارة حيث يمكن أن تستثمر المدرسة قدرات المعلمين المتميزين في 
مهارات أو مجالات معرفية معينة لنقلها إلى زملائهم الأخرين، أو استضافة بعض الخبراء 

  مجتمع المحلي لنقل خبرة أو تجربة يمكن أن تفيد المدرسة في أداء مهامها مثلا.من ال

وضع برنامج مكافآت للعاملين المتميزين في التعلم التنظيمي حيث ينبغي الإعلان عن  -
جائزة سنوية )مادية أو معنوية( تمن  لأصحاب الجهود المتميزة والأفكار الخلاقة والذين 

في التعلم المستمر، ومن الضروري أن تقدم تلك المكافآت على يحققون إنجازات ملحوظة 
أسس ومعايير واضحة ومعلنة للجميع، وذلك بدور  يدعم قيم النفافية والعدالة والتعاون 
والتنافس النريف بين كافة العاملين حيث يكون أساس ذلك قدرا من الحرية يسم  

 بالابتكار والابدا .

نية وتطويرها لتخدم التعلم التنظيمي للعاملين بالمدرسة الاهتمام ببرامج التنمية المه -
بالإضافة إلى التأسيس لبرنامج "تبادل الخبرات" حيث يمكن أن تنطلق المدرسة من قواعد 
البيانات المتوفرة لها أو التي أعدتها أثناء التخطيط للتعلم التنظيمي عن قدرات واحتياجات 

بادل في الخبرات بين العاملين، حيث تكون الخبرة العاملين في إحداث نو  من التوفيق والت
هي رأس المال في هذا البرنامج وبمعنى أخر يقوم كل معلم أو كل عامل بالمدرسة بتقديم 
ما لديف من خبرات ومعارف لزملائف مقابل حصولف على ما لديهم من خبرات ومعارف أيضا 

ت المقدمة بحيث تخدم الأهداف ويتم ذلك في إطار منظم من حيث الوقت والمعارف والمهارا
التي تسعى إدارة المدرسة إلى تحقيقها، ويمكن أن تساهم إدارة المدرسة أو الإدارة 

 التعليمية بتوفير التقنيات والوسائل اللازمة لتحقيق هذا التبادل.

 للعاملين المستمر بنكل دوري لتعزيز ثقافة التعلم المدرسة ورسالة رؤيةمراجعة  -
 .بالمدرسة

 :والحوار الاستفهام عتنجي -ب

 عن للتعبير المطلوبة بالمدرسة المهارات العاملون  الأفراد من الضروري أن يمتلك       
 إلى الاستما  ومن الضروري أن تساهم المدرسة في تعزيز قدرتهم على نظرهم، وجهات
 المنظمة في أساسية هو استراتيجية فالحوار عنها، والاستفسار الآخرين نظر وجهات

 توضي  على الأفراد لمساعدة فاعلة طرق  إيجاد على الحوار تطوير ويعتمد تعلمة،الم
العقلية، ويمكن أن تقوم المدارس الثانوية بالأحساء بتهيئة بيئة  ونماذجهم افتراضاتهم

مدرسية داعمة ومنجعة على الاستفهام والحوار من خلال التأسيس لقيم النفافية 
ن العاملين وتسم  بتقديم النقد البناء للزملاء بين بعضهم والمساءلة التي تحكم التعامل بي

البعض، هذا النقد يكون قائم على الإخلاص والصراحة بالإضافة إلى ثقافة وتكوين معرفي 
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وعلمي محكوم بقيم الحرية وفق قواعد القانون، كما تعمل المدرسة على ضبط جلسات 
عليمية بالمدرسة من خلال إدارتها النقاش والحوار وتوظيفها لخدمة تطوير العملية الت

ومراقبتها، كما تدعم المدرسة قيم التنافس الإيجابي على أساس ما وضعتف من مكافآت 
في المحور السابق، ويمكن أن تنجع المدرسة قيم الاستفهام والحوار من خلال عدة 
ت أساليب واستراتيجيات مختلفة ومن ذلك أن تعتمد أسلوب المناركة في صنع القرارا

بالمدرسة وطرح كافة القضايا التي تهم المدرسة للنقاش من قبل العاملين حيث ينجع هذا 
الأسلوب العاملين على تقديم أفكار جديدة يمكن أن تفيد المدرسة من ناحية ومن ناحية 
أخرى يحقق الانبا  المعنوي للعاملين، ويمكن أن يتم ذلك من خلال جلسات نقانية تعقد 

ي لمناقنة قضايا تربوية وفنية تتعلق بالعمل أو عقد الحوارات على بعد العمل المدرس
 الخط في مواعيد محددة مسبقا لضمان مناركة أيلب العاملين.

 الجماعي والتعلم التعاون  تنجيع -ج

المنظمة المتعلمة من الضروري أن تركز على نماذج التعلم الجماعي الفعال وتقدر       
دارة  التعاون بين العاملين كما تعمل بنكل مستمر على تحسين قدرتها على استخدام وا 

المعرفة، والمنظمة المتعلمة تسعى لخلق الظروف التي تساعد في تعبئة قدرات الأفراد 
وتنجعهم على التعلم الجماعي حيث تضمن فلسفة التعلم الجماعي استمرارية التطور 

ارس الثانوية بالأحساء والتعلم والاستفادة من قدرات العاملين، ويمكن أن تقوم المد
 بتنجيع التعاون والتعلم الجماعي من خلال:

اعتماد استراتيجية "فرق العمل" في إنجاز مهام المدرسة حيث تسم  إدارة المدرسة  -
للعاملين بها بتنكيل وبناء فرق العمل بنكل ذاتي لإنجاز المهام التي تكلفهم بها بما 

د المتبادل والتعلم من بعضهم البعض، ومن يحقق للعاملين قدراً من التفاعل والاعتما
الضروري أن يوضع في الاعتبار قيم المسئولية والمساءلة عن نتائج التعلم التنظيمي في 
فرق العمل وكذلك اهتمام إدارة المدرسة بتذليل الصعاب والمعوقات التي يمكن أن تواجف 

 فرق العمل.

ات التعلم التعاوني والتعلم الجماعي التركيز في برامج التنمية المهنية على استراتيجي -
حيث يغلب على برامج التنمية المهنية التركيز على التعلم الفردي والتركيز على المعارف 
النظرية، بينما تحتاج المنظمات المتعلمة إلى ترسي  فكر جديد يهتم بالتعلم الجماعي 

مية المهنية بناء على والتعاوني ويمكن أن يتم ذلك من خلال إعادة التخطيط لبرامج التن
فلسفة التعلم الجماعي والتعاوني حيث يساعد ذلك على نقل أفكار التعلم الجماعي لمحيط 

 المدرسة وهذا بدور  يخدم العمل الفرقي ويسهل من إنجاز مهام المدرسة.

الاهتمام بترسي  ثقافة التعلم الذاتي كونها أحد أهم الاستراتيجيات المستخدمة في  -
نية وتحقيق متطلبات المنظمة المتعلمة، فالانفجار المعرفي الذي يعينف العالم التنمية المه

اليوم يحتاج من العاملين في قطا  التعليم الاعتماد على ذواتهم في اكتساب المعارف 
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الجديدة ويمكن أن تدعم المدرسة ذلك من خلال توفير الإمكانات المادية والبنية التحتية 
يستفيد العاملون بها في أوقات فرايهم، ومن أهم تلك  اللازمة داخل المدرسة كي

الإمكانيات توافر خدمات الانترنت وقواعد البيانات الأكاديمية العالمية وقاعات المكتبات 
 التي تضم الكتب الحديثة والدوريات العلمية القيمة.

 والتعلم المعرفة لمناركة أنظمة إنناء -د

تحول من النكل التقليدي للمدرسة إلى المدرسة تعتبر إدارة المعرفة عملية فارقة في ال
 مساعدة وكذلك وتفسيرها، وتخزينها وتوزيعها وتقاسمها المعرفة، المتعلمة فاكتساب

 الثانوية عليها هو مفتاح هذا التحول ويمكن أن تحقق المدارس للحصول العاملين
 بالأحساء ذلك من خلال:

معلومات بالمدارس تحتوي على المعارف إنناء )تحديث وتفعيل بالنسبة للقائم( قواعد  -
والخبرات التي يمكن أن تساعد العاملين في تطوير قدراتهم وتحقيق أهداف المدرسة، 

 وتتي  التفاعل بين العاملين للتعلم من بعضهم البعض.

عقد ورش عمل منتظمة )نهريا( لمناقنة الخبرات الناجحة والأفكار الإبداعية لبعض  -
ا يساهم في تطوير خبرات وتجارب العاملين بالمدرسة ويعزز فرص العاملين بالمدرسة بم

 المنافسة بينهم، ويثير دافعيتهم للتعلم من بعضهم البعض.

الاستفادة من التكنولوجيا الحديثة والمواقع المتخصصة مثل )لينكد إن، تويتر، يوتيوب  -
ة الراجعة على وييرها( في مناركة المعرفة بين العاملين والتركيز على تقديم التغذي

زالة المخاوف من مناركة  الأننطة الفردية والجماعية بالمدرسة من خلال هذ  النوافذ، وا 
الجهود والأعمال النخصية للعاملين ليستفيد منها باقي الزملاء وذلك نظرا لتخوف البعض 
من مناركة أعمالهم بحجة أنها تكون عرضة للسرقة وضيا  المجهود بحسب رأي 

 البعض.
 المعرفة تحسين خلال من للمدرسة التنظيمية الذاكرة يعزز الذي التنظيمي المنا  تحقيق -

 التعلم. في تؤثر التي

 منتركة رؤية نحو لجمعهم الأفراد تمكين -ه

من أهم العوامل التي تساهم في تحقيق الولاء التنظيمي بالمؤسسة هو إنراك العاملين في 
ادرة على تمكين العاملين وهي المنظمات وضع الرؤية، ومنظمات التعلم هي المنظمات الق

التي تؤمن بالتداخل بين المنظمة والأفراد وهي التي تستطيع دمج الأفراد بالمنظمة بالصورة 
التي تجعل كل فرد منغول في تعريف وحل المنكلات التي تواجهها المنظمة لتحقيق 

تمكين العاملين  التحسين المستمر، كما أن المنظمة يمكن أن تحقق الابتكار من خلال
 تحقق أن والرؤية المنتركة وكذلك تقطع الطريق أمام أي محاولة لمقاومة التغيير، ويمكن

 :خلال من ذلك بالأحساء الثانوية المدارس
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زيادة تمثيل العاملين في اللجان والمجالس التي تدير نئون المدرسة ويمكن أن يتم  -
ار، كما يمكن أن تتي  المدارس الاقترا  ذلك بالتناوب مما يعزز المناركة في اتخاذ القر 

الإليكتروني للعاملين عند اتخاذ قرار معين بما يضمن مناركة كافة العاملين في صنع 
القرار وجعلهم جزء من هذا القرار وهذا بدور  يسهل تنفيذ تبعات القرار، وكذلك يضمن 

 سرعة اتخاذ القرار.

ومات المتعلقة بوضع الرؤية والرسالة من انراك كافة العاملين في جمع البيانات والمعل -
خلال تنكيل اللجان وتكوين فرق العمل التي تقوم بالمساهمة الفاعلة في التحليل البيئي 
الداخلي والخارجي، للوصول إلى رؤية منتركة تمثل كافة العاملين وتحقق لهم الانتماء 

 والمواطنة التنظيمية.

بدائل لتوفير المواد المادية والإمكانات من الضروري أن تعمل المدرسة على إيجاد  -
اللازمة لدعم تعلم العاملين، ويمكن أن تستثمر برامج التنمية المهنية في التركيز على 
استراتيجيات التعلم الذاتي ووضع برامج تطوير الأداء الخاص بالعاملين عن طريق التننيط 

سة كي يكون لف قيمة في الفكري وتوظيف ما يتعلمونف من بعضهم في تطوير أداء المدر 
 نفوسهم.

 الخارجية بالبيئة المنظمة ربط -و

المدرسة لا تعمل في فراغ، فهي منظمة اجتماعية أوجدها المجتمع لخدمتف وتحقيق        
 أهدافف، والمنظمة المتعلمة هي التي تساعد العاملين على التعرف على البيئة المحيطة

 عام، بنكل المنظمة على وآثارها عملهم، جنتائ لرؤية للأفراد مساعدةوالتي تقدم ال
بها، ويمكن  المحيط بالمجتمع المنظمة وربط أدائهم، لتحسين المتاحة المعرفة واستخدام
 خلال: من بذلك بالأحساء الثانوية المدارسأن تقوم 

تنكيل عدد من فرق العمل تحت مظلة لجنة عليا يمكن أن تسمى "المدرسة والمجتمع"  -
للجنة فريق عمل لعقد علاقات نراكة مع المدارس المحيطة لنقل حيث تتضمن تلك ا

وتبادل الخبرات، وفريق عمل لتسويق وتحسين سمعة المدرسة لجذب التبرعات والهبات 
والتمويلات الخارجية "في إطار القانون" لدعم مهام وأننطة التعلم التنظيمي بالمدرسة، 

المحيطة لجمع المعلومات عن واقع المدرسة  فريق مراقبة واقع المدرسة فيما يتعلق بالبيئة
 وتحليلها من أجل الوصول إلى الواقع المريوب.

عند مراجعة رؤية ورسالة المدرسة من الضروري التركيز على تحليل البيئة الخارجية  -
للتعرف على الفرص التي يمكن أن تساعد المدرسة في دعم التعلم التنظيمي، والكنف 

 أن تؤثر سلبا على أننطة التعلم التنظيمي بالمدرسة. عن التهديدات التي يمكن

المحلي بعد انتهاء العام الدراسي  للمجتمع أبوابها يمكن أن تعمل المدرسة على فت  -
ليس فقط لاستثمار مباني المدرسة بل أيضا للتقريب بين المجتمع المدرسي والمجتمع 
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منترك لمواجهة قضايا المحلي وبحث الصيغ المناسبة لتحقيق التعاون والتنسيق ال
 المجتمع وتعزيز تناولها في المقررات الدراسية.

يمكن أن تقوم المدرسة بوضع برنامج للتطو  يضم العاملين والطلاب حيث يتم  -
تخصيص ساعة أسبوعيا لخدمة المجتمع المحلي ويكون للبرنامج أهداف بعيدة المدى فلا 

طلاء الأرصفة بل ترسي  فكرة  يقتصر على الأهداف القريبة من تنظيف النوار  أو
الاتصال بين المدرسة والمجتمع في نفوس الطلاب والعاملين، فالمدرسة وجدت لكي تخدم 

 المجتمع وتحل منكلاتف.

من الضروري أن تعد المدرسة برنامج توعوي للعاملين يتضمن آليات ومجالات النراكة  -
البرنامج على بعض مجالات بين المدرسة والمجتمع المحلي حيث تركز المدرسة في هذا 

النراكة ذات الأولوية، ويمكن أن يتضمن هذا البرنامج ورش عمل وندوات ومؤتمرات لرفع 
 الوعي بضرورة هذ  النراكة.

 بالبرامج يمكن أن تصدر المدرسة ننرة دورية توز  على المجتمع المحيط لتعريفهم -
رسة القيام بها، وربما يكون هذا المنتركة التي تنوى المد والتدريبية التعليمية والأننطة

مكلفا بعض الني ولكن يمكن أن تستعيض المدرسة ببعض مواقع التواصل الاجتماعي 
مثل فيس بوك لتبقي المجتمع المحلى على اطلا  بكل ما تعزم القيام بف فيما يتعلق 

 بأننطة النراكة والتعاون.

 للتعلم الداعمة الاستراتيجية القيادة -ز

هي أحد أهم العوامل التي تساعد المدرسة على التحول من منظمة تقليدية القيادة الداعمة 
 التعلمية، بقيادتها هي تلك المنظمة التي تتميز المتعلمة إلى منظمة متعلمة، فالمنظمة

 مع والمعلومات الأفكار وتبادل والحوار والتحليل التفكير أساليب تعلم على وبحرصها
 كافة في وننرها المعرفة إثراء على تساعدها التي لتعليميةا التنظيمية وبالهيكلية الآخرين،

 الاستراتيجية القيادة بالأحساء الثانوية المدارسالتنظيمية ويمكن أن توفر  المستويات
 للتعلم من خلال: الداعمة

استحداث برامج تدريب قيادات المدارس على التحول من لعب دور القائد التقليدي إلى  -
الذي يمثل نموذجا للتعلم والابتكار، ويكون قادراً على التعرف على  دور القائد التحويلي

احتياجات العاملين التعليمية والعمل على تلبيتها ويمكن أن تتم تلك البرامج برعاية 
 الإدارات التعليمية بمنطقة الأحساء.

استحداث برامج الإثراء الوظيفي للعاملين والتي تقوم على تفويضهم بعض الصلاحيات  -
 قيام ببعض المهام الجديدة التي تمكنهم من اكتساب المعارف والخبرات.لل

تكوين لجنة عليا تتبع مدير المدرسة لإدارة الصراعات التنظيمية بالمدرسة حتى تتمكن  -
المدرسة من الحد من التأثيرات السلبية التي يمكن أن تعوق أننطة التعلم التنظيمي 

 بالمدرسة.
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والمناركة في تحمل مسئوليات إدارة المدرسة من أجل تعزيز التأكيد على مبدأ التعاون  -
 قدرات وريبة الأفراد على تبادل ما لديهم من خبرات والقيام بدور فاعل في تعليم الرفاق.

من الضروري أن تهتم وزارة التربية والتعليم بتحسين المعايير المتعلقة باختيار قيادات  -
الانتقال بالمدارس من النمط التقليدي إلى نمط المدارس الثانوية بما يدعم قدرتهم على 

المنظمة المتعلمة كما يجب الاعتماد على التقييمات الدورية لأداء مديري المدارس والتأكد 
 من مدى قدرتهم على دعم فكر المنظمة المتعلمة.

 معوقات تطبيق النموذج المقترح -3

وذج المقتةرح ومةن أهةةم هنةاك بعةض المعوقةات التةي يمكةن أن تحةول دون تطبيةق النمة     
 هذ  المعوقات ما يلي:

يعتبر ضعف الثقافة التنظيمية التي تدعم إيجاد فرص الةتعلم بالمدرسةة وقةد يكةون مةن أهةم 
الأسباب التي تقف وراء ضعف هذ  الثقافةة ضةعف إيمةان الإدارة العليةا بأهميةة تةوفير بيئةة 

لمدرسة في مهمتهةا ورسةالتها عمل مدرسية تدعم التعلم التنظيمي وتقدر أن مفاتي  نجاح ا
يتمثل في قةوى بنةرية قةادرة علةى التعلةيم والةتعلم وتبةادل الخبةرات، هةذا بالإضةافة إلةى كثةرة 
الأعبةةاء الملقةةاة علةةى كاهةةل إدارة المدرسةةة والمعلمةةين ممةةا يعةةوق قةةدرة إدارة المدرسةةة علةةى 

لقات النقاش التخطيط لفرص التعلم المستمر من ناحية ومن ناحية أخرى يحول بين عقد ح
 والحوار وتقديم المساعدات وتنارك المعارف بين المعلمين وبعضهم البعض.

وربما يكةون نظةام التحفيةز بالمدرسةة مةن أكثةر المعوقةات حيةث تسةود بعةض القةيم السةلبية 
بةةين المعلمةةين والتةةي تتعلةةق بالأنانيةةة وضةةعف المسةةئولية تجةةا  المدرسةةة والمجتمةةع وكةةذلك 

الصراعات بين العاملين  والتي تولد الضغائن بيةنهم ممةا يةؤثر علةى  نيو  اللامبالاة، وكثرة
ثقافةةة تكةةوين فةةرق العمةةل والاسةةتفادة مةةن القةةدرات الجمعيةةة للعةةاملين، هةةذا بالإضةةافة إلةةى 
ضعف البنية التحتية وقلة الوسةائل والإمكانيةات المتاحةة بالمةدارس ممةا يحةد مةن قةدرة تلةك 

يةةا الحديثةةة المتاحةةة بةةالمجتمع فةةي كسةةب المعةةارف المةةدارس علةةى الاسةةتفادة مةةن التكنولوج
 والخبرات الجديدة وتبادلها بين العاملين.

الوقو  في  المتعلمة التنظيمي وتحقيق متطلبات المنظمات التعلم تواجف ومن المعيقات التي
 المتحققةة النتةائج تفسةير أو الظةواهر تفسةير إلةى المدرسةة تلجةأ نرك "التعلم الوهمي" حيث

الوضةةع القةةائم دون إحةةداث  علةةى البقةةاء وتحةةاول النجةةاح تتةةوهم أنهةةا أو طئةةة،خا بطريقةةة
 والمحاكةةاة للتكةةرار وقابلةةة ناجحةةة خبةةرة جعةةل هةةذا الوضةةع المدرسةةة علةةى تصةةر وقةةد. تغييةةر
 بالنجةاح يسةمى مةا وهةذا. وهمةي تعلةم إلةى يقةود قد الوهم وهذا. فعليا متحقق هو لما خلافاً 

 لموهوم.ا التعلم إلى يقود الذي الموهوم
كما أن النمط القيادي بالمدرسة قد يعوق تحقيق متطلبات المنظمةة المتعلمةة فنةيو  الةنمط 
الديكتاتوري أو الفوضوي يتسبب فةي العديةد مةن المنةكلات التةي تتمثةل فةي ييةاب الابتكةار 
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 الإمكانيةةات ضةةعفوالالتةةزام بةةالروتين وضةةعف التواصةةل بةةين العةةاملين، هةةذا بالإضةةافة إلةةى 
 مةا جميةع بعمةل تقةوم ماليةة وفةرة لةديها التةي فالمنظمةات التنظيمةي الةتعلم على والذي يؤثر

 والعكس بالعكس.  التعلم لخدمة يلزم

 المقترح النموذج تطبيق لنجاح توافرها المطلوب الضمانات بعض -7

يمكةن أن تسةاعد  التةي الضةمانات بعةض إلةى يحتاج المقترح النموذج آليات تطبيق إن
 فيمةا الضةمانات هذ  وتتمثل ممكنًا، التطبيق ت السابقة وتجعلفي التغلب على المعوقا

 :يلي
يجةةاد الصةةيغة المناسةةبة لةةدعم  - خلةةق ثقافةةة تنظيميةةة داعمةةة لتطبيةةق المنظمةةة المتعلمةةة وا 

فرص الةتعلم المسةتمر للعةاملين مةن خةلال التخطةيط لهةذ  الفةرص وتنفيةذها ويمكةن أن يةتم 
نناء وحدة بكل مدرسة تتبع هذ  الإدارة،  ذلك من خلال إدارة مختصة بالمدرسة المتعلمة وا 

 مجةةال كةذلك يمكةةن التنةجيع علةةى اسةتيفاء متطلبةةات المدرسةة المتعلمةةة مةن خةةلال تضةمين
 الجةةةةودة لضةةةةمان القوميةةةةة بالهيئةةةة المةةةةدارس اعتمةةةةاد مجةةةالات كأحةةةةد المتعلمةةةةة المدرسةةةة
 والاعتماد.

زمة لاستيفاء هذ  المتطلبةات، ضرورة دعم الإدارة العليا لمتطلبات التطوير والتغييرات اللا  -
كما أن قيادة المدرسة من الضروري أن تكةون قةادرة علةى التعامةل مةع المخةاطر والتحةديات 
ونقةا  الضةعف وتحويلهةا إلةى نقةا  انطةلاق مةةن خةلال الإيمةان بالمنةاركة فةي صةنع القةةرار 

ف علةى وحل المنكلات، ومن الضروري أن تملك قيةادة المدرسةة القةدرة والريبةة علةى التعةر 
مهةةارات وقةةدرات وريبةةات العةةاملين مةةن أجةةل توظيةةف هةةذ  المهةةارات والقةةدرات بالنةةكل الةةذي 
يخةةدم احتياجةةات المدرسةةة ويلبةةي ريبةةات العةةاملين، كمةةا أن معرفةةة هةةذ  القةةدرات والمهةةارات 
يساعد قيةادة المدرسةة علةى تةدوير الوظةائف والأعمةال بنةكل دائةم ممةا يخلةق روح معنويةة 

 ن ويكسر حالة الروتين المتكرر.عالية لدى العاملي

 بأهميةةة مةةدير المدرسةةة والمعلمةةين والإداريةةين مةةن بدايةةة المدرسةةة داخةةل فةةرد كةةل اقتنةةا  -
 المتلاحقةة التغيةرات لمواجهةة الطريةق باعتبارهةا التطوير فةي ضةوء أبعةاد المنظمةة المتعلمةة

 اتالمؤسسةة عةةن تتخلةةف لا حتةةى مسةةايرتها المدرسةةة كمؤسسةةة تربويةةة علةةى يجةةب والتةةي
الأخةةرى، ويمكةةن أن يتةةرجم ذلةةك مةةن خةةلال تكةةوين فةةرق العمةةل وعقةةد ورش العمةةل وجلسةةات 

 .المناقنة والحوار الرسمية ويير الرسمة

 وأسةةاليبها مفاهيمهةةا مةةن المدرسةةة تغيةةر أن بمعنةةى التجديةةد، بوسةةائل المدرسةةة قناعةةة  -
 .المنظمة المتعلمة ثقافة مع يتمنى بما ومعاييرها واتجاهاتها وقيمها

فير القدر الكافي مةن الحريةة والاسةتقلالية للمةدارس الثانويةة كةي تعمةل وتبةد  وتبتكةر تو  -
 وتغير من نفسها للتوافق مع التحديات والتغيرات الجديدة وتستفيد من التوجهات المعاصرة.

 بأهميةة للتوعيةة نةدوات ولعقةد الحديثةة، التقنيةات ولإدخةال للتةدريب، الةلازم التمويل توفير -
 أهمية استيفاء عناصر .المدخل و  هذا
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 والمتابعةة والطمأنينةة، والاسةتقرار والعةدل الثقةة، تسةود  المدرسةة داخةل عةام منةا  توفير -
 الواجبات. وتأدية بالنظام والالتزام الحسنة والعلاقات المستمرة،
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 الأردن، في البرمجيات صناعة نركات على ميدانية دراسة الأردنية الصناعية
 .11-2، 6العدد ،6المجلد الأعمال، إدارة في الأردنية المجلة

 في وأثرها المتعلمة المنظمة ( خصائص1113السميع حسانين ) عبد الرب جاد -8
 الخدمية المنظمات بعض على تطبيقية دراسة: الابتكاري  التفكير قدرات تنمية

 العربية الدقهلية، المنظمة بمحافظة العام الأعمال لقطا  التابعة والصناعية
 الإدارية. للتنمية

 من تعليمي كقائد والمدير متعلمة كمنظمة ( المدرسة1122محمد ) علي جبران، -9
 - الإنسانية للبحوث الإسلامية الجامعة الأردن، مجلة في المعلمين نظر وجهة
فلسطين،  – يزة - الإسلامية بالجامعة العليا والدراسات العلمي البحث نئون 
 .600 – 617، 2 ، 22مج
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 تطبيق إمكانية درجة(: 1127) إبراهيم نسيبة والمحاسنة، محمد علي جبران، -11
 القيادي بالأسلوب ذلك وعلاقة التربويين منرفينال قبل من المتعلمة المنظمة
 ،2  ،  62 مج الكويت،– التربوية المجلة المعلمين، نظر وجهة من لديهم
177-611. 

 عبد الأمير عمار زوين، جبوري، حاكم والخفاجي، يوسف علي ليث الحكيم، -11
 ةدراس: المتميز الجامعي الأداء تحقيق في التنظيمي التعلم أدوات دور(: 1112)

 القادسية مجلة الكوفة، جامعة في الإدارية القيادات من عينة لآراء استطلاعية
 .222 – 26 ،1  ، 22 مج العراق، – والاقتصادية الإدارية للعلوم

 صفاء. عمان، دار. المعرفة منظمة. (1121). خضير حمود، -12
 الجامعات في المتعلمة المنظمة مفهوم: (1121محمد ) الحواجرة، كامل -13

 إدارة في الأردنية المجلة التدريسية، الهيئة أعضاء نظر وجهة من ةالأردني
 .160 – 110 ،2 العدد ،3المجلد الأعمال،

 المنظمة مجالات لممارسة أنموذج تطوير( 1110) محمد حيدر ضحى خضر، -14
 دكتورا  رسالة الأردنية، الجامعة في التدريس هيئة أعضاء يراها كما المتعلمة

 .الاردن العليا، الدراسات كلية الاردنية، الجامعة مننورة، يير

 بمدارس المتعلمة المدرسة نموذج تطبيق إمكانية درجة( 1120) نوال الدرمحي، -15
 جامعة( مننورة يير ماجستير رسالة) المديرات نظر وجهة من الباحة منطقة
 .السعودية العربية المملكة: الباحة

 الأزهرية بالمعاهد متعلمةال المنظمة أبعاد توافر مدى( 1126) عصام رمضان، -16
( الإنسانية العلوم) للأبحاث النجاح جامعة مجلة. فيها العاملين نظر وجهة من
10 (21 .)1676-1621. 

 ( مستويات1117) نهاب وعبد الرسول سليمان الحياني، سعيد مؤيد السالم، -17
أردني،  مستنفى في حالة دراسة المنظمة بأداء وعلاقتها التنظيمي التعليم
 .01-10، 2  ، 17 ، مج(الاردن) للإدارة العربية ةالمجل

 ابن حزم، بيروت. المتعلمة، دار المنظمة (1112السويدان، طارق ) -18
 فى المتعلمة المنظمة أبعاد توافر درجة( 1121) مهد عبد عباس النريفى، -19

 التربوية العلوم التدريس، هيئة أعضاء نظر وجهة من الاوسط النرق  جامعات
 .107 – 110 ،2  ، 11 مج مصر،–

 المنكلات: السعودي العام التعليم( 1121) حسين بن راند الكريم، العبد -21
 .277 العدد المعرفة، مجلة، ولكن. متوفرة والحلول معروفة

العجرفي، فلاح بن خلف. "دور الإدارة المدرسية في مواجهة الفكر المتطرف بين  -21
مجلة كلية التربية  ".نيةطلاب المرحلة الثانوية بمحافظة الدوادمي: دراسة ميدا

 620 – 601(: 1127) 0،  66مج مصر-بأسيو  
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العجمي، نوف بنت عبدالعالي بن علي. "دور الإدارة المدرسية في تنمية  -22
جامعة الإمام  -مجلة العلوم التربوية  ".المواطنة لدى طالبات المرحلة الثانوية

 .676 - 622(: 1127) 22  السعودية -محمد بن سعود الإسلامية 

 عملية في ودور  التنظيمي التعلم(: 1110) حماد أحمد بنت عواطف العصيمي، -23
 مننورة، يير ماجستير رسالة السعودية، الجامعات في الاستراتيجي التغيير
 .السعودية التربية، كلية القرى، ام جامعة

 المتعلمة (: المدرسة1116). عبد الله صال  وعيسان، توفيق عارف عطاري،- -24
 أنما : ندوة بعنوان إلى مقدمة عمل ورقة الحديثة، التعلم د بدائلأح بوصفها
 مسقط. العربية، الجامعات واتحاد السلطان قابوس جامعة الحديثة، التَّعلم

( المخل إلى إدارة 1113العلي، عبد الستار وقندلجي، إبراهيم والعمري، يسان ) -25
 المعرفة، دار المسيرة، الأردن.

 المتعلمة المنظمة أبعاد توفر درجة( 1123) صال  محمد بنت رحمة الغامدي، -26
، 237  مصر، -( الأزهر جامعة) التربية الباحة، بمنطقة الثانوية بالمدارس

 .621 – 602 ،1ج

 مدارس في الخدمة أثناء المعلمات تدريب ( معوقات1127حسناء ) العتيبي، -27
 بويةالتر  العلوم والمديرات، مجلة نظر المعلمات وجهة من الرياض مدينة

 .221-22، صة صة 1 ، 2فلسطين، مج – للبحوث القومي المركز - والنفسية

 استخدام على المؤثرة ( العوامل1120صال  ) بن علي بن صال  النايع، -28
نظرهم، رسالة ماجستير يير مننورة،  وجهة من التعلم مصادر لمراكز المعلمين

 جامعة ام القرى، كلية التربية.
صال . "درجة توفر أبعاد المنظمة المتعلمة الغامدي، رحمة بنت محمد  -29

، 237  مصر -التربية )جامعة الأزهر(  ".بالمدارس الثانوية بمنطقة الباحة
 .621 - 602(: 1123) 1ج

 التعليم نظام بنية لتطوير مستقبلية رؤية( 1117) سعيد بن القحطاني، مصل  -31
 رسالة العالمية، الخبرات ضوء في السعودية العربية بالمملكة للبنين الثانوي 
 .القرى  أم جامعة مننورة، يير دكتورا 

 عبير الفاعوري، طف محمد كفاية عثمان وعبد الله، مفضي محمد الكساسبة، -31
المتعلمة،  المنظمة على التحويلية والقيادة التمكين ثقافة ( تأثير1121) حمود
 .60 – 22، 2  ، 0 ، مج(الاردن) الأعمال إدارة في الاردنية المجلة

 ضوء في الثانوية المدارس مديري  أداء تطوير (1122السعيد ) أنرف مد،مح -32
 ،70المنصورة، العدد جامعة التربية كلية مجلة الاستراتيجية، القيادة مدخل
 .160 – 271، 1الجزء
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 في المنتركة الرؤية بناء (، استراتيجيات1126المدني، عائنة بنت أحمد ) -33
ماجستير يير مننورة، جامعة طيبة،  الثانوية بالرياض، رسالة البنات مدارس

 كلية التربية.
(: إدارة المعرفة الممارسات والمفاهيم، 1117الملكاوي، إبراهيم الخلوي ) -34

 مؤسسة الزراق للننر والتوزيع، عمان، الأردن.

 الموارد سياسات بعض بين العلاقة تحليل: (1116احمد ) الحكيم عبد نجم، -35
 المجلة الوظيفي، الرضا توسيط خلال من يميالتنظ والالتزام بالمنظمة البنرية
 .6، العدد 17المجلد التجارية، للدراسات المصرية

 وأثر  المدرسة لمدير القيادي ( النمط1110الغامدي، سعد بن محمد ال عاتق ) -36
 بالمدارس للمعلمين التنظيمي الإلتزام على

، رسالة الإدارية النبكة نظرية باستخدام جدة بمحافظة الحكومية الثانوية -37
 ماجستير يير مننورة، جامعة ام القرى، كلية التربية.

 تحقيق في المتعلمة المنظمة خصائص أثر( 1121) سالم أسماء النسور، -38
 العلمي والبحث العالي التعليم وزارة في تطبيقية دراسة: المؤسسي التميز

 .الاردن الأعمال، كلية جامعة النرق الأوسط، ماجستير، الأردنية، رسالة

 وفق المتعلمة المنظمة أبعاد توافر ( درجة1127حسني ) محمد ليلى العلا، بوأ -39
 نظر وجهة من الطائف بجامعة للبنات كلية التربية في DLOQ مقياس

، صة صة 2 ، 20البحرين، مج– والنفسية التربوية العلوم الموظفات، مجلة
660-607. 

 اتخاذ في معلمينال مناركة درجة( 1121) صال  بن سفر بن ماجد السفياني، -41
 الثانوية المرحلة معلمي نظر وجهة من ميدانية دراسة: المدرسية القرارات
 .التربية كلية القرى، ام جامعة مننورة، يير ماجستير رسالة الطائف، بمحافظة

 المدرسية الإدارة عمل تطوير( 1112) محمد بن الله عبد بنت زهرة النايب، -41
: عسير بمنطقة للبنات العام الثانوي  ليمالتع في العمل فرق  أسلوب باستخدام
 .التربية كلية الطائف، جامعة مننورة، يير ماجستير رسالة ميدانية، دراسة

 عبير الفاعوري، طف محمد كفاية الله، وعبد عثمان مفضي محمد الكساسبة، -42
 المتعلمة، المنظمة على التحويلية والقيادة التمكين ثقافة تأثير( 1112) حمود
 .60 – 22 ،2  ، 0 مج ،(الاردن) الاعمال إدارة في ردنيةالا  المجلة

 المدارس في العمل فرق  إدارة واقع( 1110) الله يعن علي صال  القرني، -43
 المدارس مديري  نظر وجهة من القنفذة بمحافظة للبنين والثانوية المتوسطة
 .التربية كلية القرى، ام جامعة مننورة، يير ماجستير رسالة ومعلميها،
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 في المعرفة إدارة تطبيق متطلبات( 1120) دية أبو يازي  سعد ري،النه -44
 كلية مجلة المدرسية، الإدارة نظر وجهة من محايل تعليم بإدارة الثانوية المدارس
 .163 – 222 صة صة ،212 ، 13مج مصر، –( بنها جامعة) التربية

 معرفةال إدارة لعمليات المديرين ممارسة واقع( 1126) أحمد بن أنور الحرب، -45
 كلية طيبة، جامعة مننورة، يير ماجستير رسالة بينبع، العام التعليم مدارس في

 .التربية
 العام التعليم بمدارس المعلمين تمكين( 1121) أحمد السعيد أنرف محمد، -46

 – النفس وعلم التربية في عربية دراسات التنظيمية، مواطنتهم بسلوك وعلاقتف
 .220 – 276 صة صة ،2ج، 16  السعودية،

 تفعيل في المدرسة إدارة دور( 1120) محمد بن سالم بن عبد العزيز النوح، -47
 التربوية العلوم مجلة ميدانية، دراسة المحلي المجتمع وبين المدرسة بين النراكة

 – 160 صة صة ،6  السعودية، – الإسلامية سعود بن محمد الإمام جامعة -
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في الثانوية بمنطقة الأحساء تطوير المدرسة متطلبات 
 المنظمة المتعلمة أبعاد ضوء

 
 
 
 اعداد

 حسن الحاجي محمد  سميرة الدكتورة / 
  بالأحساءالاستاذ المساعد بكلية التربية 
 جامعة الملك فيصل 
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 الزميل الفاضل / ................................
 السلام عليكم ورحمة الله وبركاتف،،،

 بإجراء دراسة حول تطوير المدرسة الثانوية في ضوء المنظمة تقوم الباحثة
  Learning Organizationالمتعلمة

وتدور الدراسة حول إمكانية التعلم اثناء العمل لجميع العاملين بالمدرسة بالإضافة الي 
توفير البيئة اللازمة للتعلم المستمر بين المعلمين سواء داخل او خارج المدرسة بحيث 

هذ  التجارب والبناء تعمل إدارة المدرسة على الإفادة من نتاج هذا التعلم والإفادة من 
بيئة العمل  عبر التعلمالمتعلمة مصطل  تربوي جديد يعنى إمكانية  عليها. والمنظمة

 (.. بمعنىأولياء الأمور والمجمع المحلي –الطلاب –الإداريين  –المدرسي بين )المعلمين 
اخر إمكانية تعلم الجميع من الجميع بحيث تصب  المدرسة منظمة يتم فيها تعلم فيها 

  .المعلمون من بعضهم البعض ومن الإدارة ومن جميع من في المدرسة
ونظراً لما عُرفتم بف من كفاءة وخبرة ودراية في هذا المجال نرجو التكرم بإبداء آرائكم  

 حول هذ  الاستبانة
 أولا: البيانات الأولية

 .................................... : يصال الايميل او رقم الهاتف ) لإ الاسم
 نسخة من النتائج لسيادتكم(  ...........

  اسم المدرسة : ............................... الإدارة التعليمية
.............................:...... 

 : ذكر ) (   انثي ) (  النو 
  ) ( وكيل ) ( منرف طلابيالوظيفة: مدير ) ( معلم ) ( 
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 :(تربوي ) (  يير تربوي )  الاعداد 
 .................. : سنوات الخبرة 
 العليا ) (   الدرجة العلمية : دكتورا  ) (  ماجستير  ) ( دبلومات الدراسات

 ) ( . بكالوريوس ) (  أخرى 
 
  
 
 
 
 الثانوية في ضوء المنظمة المتعلمة   المدرسة ولًا: متطلبات تطويرأ

 درجة الأهمية العبارات درجة التوفر

بيرة
ك

طة 
وس
مت

 

عيف
ض

 ة

بيرة
ك

طة 
وس
مت

 

يفة
ضع

 

 المستمر بالمدرسة للتعلم فرص إيجادالمحور الأول : 
 –إداريين –يحرص جميع العاملين بالمدرسة )معلمون    

مدير( علي التعلم من بعضهم البعض وتبادل الخبرات 
 فيما بينهم.

   

تنجع إدارة المدرسة )التعلم التنظيمي للعاملين    
 مية المهنية لهم.بالمدرسة( كنو  من التن

   

تعكس رؤية ورسالة المدرسة التعلم المستمر للعاملين    
 بالمدرسة.

   

التنافس( بين  –التعاون –الحرية  –تسود قيم )العدالة    
 البعض.العاملين بالمدرسة اثناء تعلمهم من بعضهم 

   

ينظر العاملون بالمدرسة الي اخطائهم في العمل على    
 تعلم(.انها )فرصة لل

   

 –تتوافر مصادر التعلم التنظيمي بالمدرسة )وسائل    
 تقنيات(. –آليات 
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 درجة الأهمية العبارات درجة التوفر

بيرة
ك

طة 
وس
مت

 

عيف
ض

 ة

بيرة
ك

طة 
وس
مت

 

يفة
ضع

 

تخطط إدارة المدرسة للتعلم التنظيم وتنو  من    
 استراتيجيات التعلم في المدرسة.

   

تكافئ إدارة المدرسة العاملين المتميزين في التعلم    
 التنظيمي بالمدرسة.

   

ى تعزيز قدراتها على التعلم بنكل تسعى المدرسة إل   
 مستمر.

   

 والمناقنة بين العاملين بالمدرسة الحوار تنجيعالمحور الثاني :  
المساءلة( بين العاملين بالمدرسة  –تسود قيم )النفافية    

 اثناء تعلمهم من بعضهم البعض.
 

   

النقد( البناء لبعضهم البعض  –يقدم الزملاء )التساؤل    
خلاص.بكل صر   احة وا 

   

تدعم إدارة المدرسة التنافس الإيجابي بين العاملين في    
 المدرسة.

   

يعكس المنا  التنظيمي بين العاملين بالمدرسة الثقة    
 التنظيمية المتبادلة بينهم.

   

يؤدي الحوار الجيد في المدرسة بين العاملين بعضهم    
 درسة.البعض الى تطوير العملية التعليمية بالم

   

يستند الحوار في المدرسة على )التكوين النخصي    
في جو من الحرية المنضبطة بسياق  والتكوين العلمي (

 القانون .

   

المدرسة لا توجد حدود للمعرفة ولا توجد حدود للتعلم في    
 احترام ثقافة المدرسة. مع

   

 للعاملين بالمدرسة الجماعي والتعاون  التعلم الذاتي تنجيعالمحور الثالث: 
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 درجة الأهمية العبارات درجة التوفر

بيرة
ك

طة 
وس
مت

 

عيف
ض

 ة

بيرة
ك

طة 
وس
مت

 

يفة
ضع

 

العمل )اللجان(  في فرق تنجع إدارة المدرسة التعلم    
 وتذلل ما يعترضها من صعوبات.

   

بين العاملين  والمحاسبية(تسود قيم )المسئولية    
بالمدرسة اثناء تعلمهم من بعضهم البعض في الفريق 

 الواحد.

   

لتعليم ذاتيا لكي يطورو ا ةن في المدرسويتعلم العامل   
 الجماعي ويحققوا رؤية ورسالة المدرسة.

   

يمتلك العاملون بالمدرسة مهارات التعلم الجماعي    
 لتحقيق التعلم التعاوني والتعلم الننط.

   

يمكن تكوين فرق عمل او حلقات جودة بالمدرسة    
 تلقائيا.

   

 
 درسةوالتعلم في الم المعرفة لمناركة أنظمة إنناءالمحور الرابع : 

يوجد بالمدرسة نظام )قاعدة معلومات( تسهل عمليات    
التعلم بين العاملين بعضهم البعض ماديا او عبر وسائط 

 التواصل الاجتماعي. لمجتمعات تعلم

   

تحرص إدارة المدرسة على اثارة دافعية العاملين لكي    
 يتعلموا من بعضهم البعض.

   

فكار الإبداعية لدي يتم تبادل الخبرات الناجحة والأ   
 العاملين بالمدرسة عبر قنوات الاتصال بالمدرسة.

   

المنا  التنظيمي السائد بالمدرسة يعزز الذاكرة التنظيمية    
) تجميع للخبرات الناجحة او الفانلة للاستفادة للمدرسة 
 من خلال تحسين المعرفة التي تؤثر في التعلم.منها ( 

   

ر المعرفة المكتسبة من الخبرات يتطو ب تقوم إدارة المدرسة   
 والتجارب أداء العاملين بالمدرسة والعملية التعليمية.
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 درجة الأهمية العبارات درجة التوفر

بيرة
ك

طة 
وس
مت

 

عيف
ض

 ة

بيرة
ك

طة 
وس
مت

 

يفة
ضع

 

تزود أنظمة مناركة المعرفة بالمدرسة العاملين بتغذية    
 راجعة عن جميع الأننطة الفردية والجماعية بالمدرسة.

   

 نتركةم جماعية رؤية العاملين بالمدرسة من تمكينالمحور الخامس : 
ينارك في صياية رؤية ورسالة المدرسة جميع العاملين    

 بالمدرسة من خلال رؤية منتركة لهم .
   

يتم توفير المواد المادية والإمكانيات اللازمة لدعم التعلم    
 التنظيمي بالمدرسة.

   

    تنارك فرق العمل في صنع القرارات المدرسية   .   
لمواطنة بين جميع العاملين تنجع إدارة المدرسة ا   

 بالمدرسة وتدعم قيم الانتماء بين العاملين .
   

تدعم  إدارة المدرسة فرق العمل ) اللجان ( المختلفة في    
 تفعيل نتائج ابحاثهم  .

   

تدعم إدارة المدرسة التنمية المهنية المستدامة لجميع    
 العاملين بالمدرسة.

   

لتعلم الذاتي والجماعي القائم علي تنجع إدارة المدرسة ا   
 المواطنة ودعم السلام المجتمعي.

   

يتم تطوير الأداء للعاملين بالمدرسة من خلال التننيط    
 الفكري لهم ومما يتعلمونف من بعضهم البعض.

   

 الخارجية والداخلية المدرسة بالبيئة ربطالمحور السادس : 
ئة الداخلية ) نقا  تراعى رؤية ورسالة المدرسة البي   

القوة والضعف( والبيئة الخارجية ) الفرص 
 والتهديدات(.

   

توجد علاقات وثيقة بين المدرسة والمدارس الأخرى    
 لنقل وتبادل الخبرات.
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 درجة الأهمية العبارات درجة التوفر

بيرة
ك

طة 
وس
مت

 

عيف
ض

 ة

بيرة
ك

طة 
وس
مت

 

يفة
ضع

 

تسم  إدارة المدرسة بالحصول علي تمويلات    
 خارجية لدعم التعلم التنظيمي للعاملين.

   

فرق عمل( حاجات المجتمع –تدرس المدرسة )إدارة    
 الخارجي وتستعد لها وتحاول تلبيتها.

   

تبتكر إدارة المدرسة طرق لقياس الفجوة بين الواقع    
 الحالي للمدرسة والواقع المريوب.

   

 للتعلم الداعمة الاستراتيجية القيادةالمحور السابع : 
تفوض إدارة المدرسة بعض الصلاحيات للعاملين    

 لإثرائهم وظيفيا. بالمدرسة
   

إدارة المدرسة ليس مسئولة فقط عن المدرسة لكنها    
 تمارس دور المدعم والمعزز للثقافة.

   

تلهم إدارة المدرسة العاملين في عمليات التعليم والتعلم    
 التنظيمي بالمدرسة.

   

    ترتبط استراتيجية المدرسة برؤية المدرسة ورسالتها.   
    رة المدرسة القدوة والمثل للعاملين بالمدرسة.ثمثل إدا   
يحرص جميع العاملين بالمدرسة علي تزويد فرق العمل    

الخاصة بهم بالمستحدثات في مجال عملهم وتعليم 
 رفاقهم.

   

    هناك تطابق بين قيم المدرسة وافعالها.    
تعمل إدارة المدرسة على تقليل الصراعات التنظيمية    

 ية بالمدرسة مع زيادة المنافسة بين العاملين.السلب
   

تلبي إدارة المدرسة حاجات الأفراد وجماعات العمل    
 بالمدرسة قدر الإمكان

   

 أخري تضاف عبارات
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