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 دور الثقافة التنظيمية في بناء المنظمة المتعلمة 
 من وجهة نظر العامليـن في الأجهزة الحكومية 

بالمملكة العربية السعودية 	

د. طلال خالد عبد الباسط

 أستاذ الإدارة العامة المساعد
 معهد الإدارة العامة 

المملكة العربية السعودية

الملخص

العربيــة  بالمملكــة  الحكوميــة  بالأجهــزة  المتعلمــة  المنظمــة  بنــاء  فــي  التنظيميــة  الثقافــة  دور  معرفــة  إلــى  الدراســة  هدفــت 
الســعودية، ولتحقيــق هــدف الدراســة تــم اســتخدام المنهــج المســحي الوصفــي التحليلــي، وقــد تكــون مجتمــع الدراســة متدربــي معهــد 
الإدارة العامــة مــن الموظفيـــن العامليـــن بالأجهــزة الحكوميــة بالمملكــة العربيــة الســعودية. تــم توزيــع عــدد )500( اســتبانة علــى عينــة 

عشــوائية وتــم استـــرجاع عــدد )417( اســتبانة كانــت كلهــا صالحــة للتحليــل، وقــد توصلــت الدراســة إلــى عــدة نتائــج مــن أهمهــا.
1 توفــرت عناصــر الثقافــة التنظيميــة بدرجــة متوســطة بلغــت )3.3( بالأجهــزة الحكوميــة بالمملكــة العربيــة الســعودية،  -

وتوجــد بينهــا علاقــات ارتبــاط قويــة.
2 توفــر أنظمــة بنــاء المنظمــة المتعلمــة بدرجــة متوســطة بلغــت )2.7( بالأجهــزة ة الحكوميــة بالمملكــة العربيــة الســعودية،  -

وتوجــد بينهــا علاقــات ارتبــاط قويــة.
3 وجــود علاقــة ارتبــاط عكســية بيـــن الثقافــة التنظيميــة الســائدة بالأجهــزة الحكوميــة بالمملكــة العربيــة الســعودية  -

وأنظمــة بنــاء المنظمــة المتعلمــة. فقــد بلــغ معامــل الارتبــاط )0.782-( أي كلمــا زادت الثقافــة التنظيميــة قللــت مــن بنــاء 
أنظمــة المنظمــة المتعلمــة، ويعــزي الباحــث هــذا الســبب إلــى ضعــف الارتبــاط بيـــن )القيــم التنظيميــة، والمعتقــدات( 

وكذلــك إلــى ضعــف الارتبــاط بيـــن )التقنيــة والتعلــم(.

وخرجت الدراسة بعدة توصيات أهمها:
1 أوصــت الدراســة بـــرفع مســتوى الثقافــة التنظيميــة بالأجهــزة الحكوميــة مــن متوســط إلــى مســتويات أعلــي مــن خــال  -

التـركيـــز علــى تعزيـــز القيــم والمعتقــدات التنظيميــة وتبنــي النمــط القيــادي المشــارك، وتطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة 
بالقطــاع العــام.

2 رفــع مســتوى أنظمــة بنــاء المنظمــة المتعلمــة، وذلــك بالتـركيـــز علــى تطبيــق نمــوذج ماركــردت لبنــاء المنظمــة المتعلمــة  -
بعناصــره الخمســة، وعمــل قياســات لــكل عنصــر.

3 القيــام بتنظيــم ورش عمــل تهــدف إلــى تـــرسيخ القيــم التنظيميــة بإعــادة صياغــة الميثــاق القيمــي لــكل جهــاز حكومــي،  -
وتحديــد آليــة متابعــة تطبيقــه، وربطهــا بالمعتقــدات والتوقعــات التنظيميــة

4 وقياس ذلك، لتقوية الارتباط الذي يسهم في بناء المنظمة المتعلمة. -

الكلمات المفتاحية: الثقافة التنظيمية، القيم التنظيمية، المعتقدات التنظيمية، الأعراف التنظيمية، التوقعات التنظيمية، 
المنظمة المتعلمة.

المقدمة
تواجــه المنظمــات العامــة العديــد مــن التحديــات والمتغيـــرات البيئيــة الداخليــة والخارجيــة والتــي تتمثــل فــي المتغيـــرات 
الاقتصادية، والاجتماعية، والثقافية، والسياســية، والتقنية، واســتجابة لها كان لزامًا على المنظمات العامة الاهتمام بوضع 
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هدفــت الدراســة إلــى معرفــة دور الثقافــة التنظيميــة فــي بنــاء المنظمــة المتعلمــة بالأجهــزة الحكوميــة بالمملكــة العربيــة الســعودية، 
و توصلــت الدراســة إلــى: - توفــرت عناصــر الثقافــة التنظيميــة بدرجــة متوســطة بلغــت )3.3( بالأجهــزة الحكوميــة بالمملكــة العربيــة 
ة  بالأجهــزة   )2.7( بلغــت  بدرجــة متوســطة  المتعلمــة  المنظمــة  بنــاء  أنظمــة  توفــر   - ارتبــاط قويــة.  بينهــا علاقــات  الســعودية، وتوجــد 
الحكوميــة بالمملكــة العربيــة الســعودية، وتوجــد بينهــا علاقــات ارتبــاط قويــة. وجــود علاقــة ارتبــاط عكســية بيــن الثقافــة التنظيميــة 
الســائدة بالأجهــزة الحكوميــة بالمملكــة العربيــة الســعودية وأنظمــة بنــاء المنظمــة المتعلمــة. فقــد بلــغ معامــل الارتبــاط )0.782-( أي 
كلمــا زادت الثقافــة التنظيميــة قللــت مــن بنــاء أنظمــة المنظمــة المتعلمــة، ويعــزي الباحــث هــذا الســبب الــي ضعــف الارتبــاط بيــن )القيــم 
التنظيميــة، والمعتقــدات( وكذلــك الــى ضعــف الارتبــاط بيــن )التقنيــة والتعلــم(. وخرجــت الدراســة بعــدة توصيــات أهمهــا: - أوصــت 
الدراســة برفــع مســتوى الثقافــة التنظيميــة بالأجهــزة الحكوميــة مــن متوســط الــي مســتويات أعلــي مــن خــال التركيــز علــى تعزيــز القيــم 
والمعتقــدات التنظيميــة وتبنــي النمــط القيــادي المشــارك، وتطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة بالقطــاع العــام. - رفــع مســتوى أنظمــة بنــاء 
المنظمــة المتعلمــة، وذلــك بالتركيــز علــى تطبيــق نمــوذج ماركــردت لبنــاء المنظمــة المتعلمــة بعناصــره الخمســة، وعمــل قياســات لــكل 
عنصــر. القيــام بتنظيــم ورش عمــل تهــدف الــي ترســيخ القيــم التنظيميــة بإعــادة صياغــة الميثــاق القيمــي لــكل جهــاز حكومــي، وتحديــد 
آليــة متابعــة تطبيقــه، وربطهــا بالمعتقــدات والتوقعــات التنظيميــة. - وقيــاس ذلــك، لتقويــة الارتبــاط الــذي يســهم فــي بنــاء المنظمــة 

المتعلمــة.
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ثقافــة تنظيميــة تمكنهــا مــن التأقلــم والتكيــف معهــا لتحقيــق الاســتمرارية والبقــاء، لــذا فقــد حظيــت الثقافــة التنظيمية باهتمام 
واســع مــن قبــل عــدد مــن الباحثيـــن، لمــا لهــا مــن دور فاعــل فــي تحديــد كفــاءة وفعاليــة التنظيمــات الإداريــة، وســلوك الأفــراد 
عد من المحددات الرئيســة لنجاح 

ُ
العامليـــن فيها، والتي ســتنعكس على كفاءة القرارات الإدارية. ومما يـــزيد من أهميتها لكونها ت

المنظمــات أو فشــلها )أبوبكــر وطــه، 2005(.

فالمنظمــات المعاصــرة تتبــع مبــدأي الكفــاءة والفاعليــة لتحقيــق أهدافهــا، وتـــركز علــى تنميــة وتطويـــر الأداء، مــن خــال 
ــا بالثقافــة التنظيميــة، التــي تعتبـــر مــن أهــم ملامــح الإدارة الحديثــة 

ً
تطبيــق الأســاليب الإداريــة الحديثــة، وأولــت اهتمامًــا بالغ

.)2000 )القريوتــي، 

عتبـــر عن هوية المنظمة، وتمثل منـــزلة الروح للجسد، وتدعم الركائز التنظيمية لما لها من طبيعة 
ُ
فالثقافة التنظيمية ت

تشاركية في القيم والمعتقدات والافتـراضات ومعاييـر السلوك التي يُجمع عليها أفراد المنظمة )بوديب، 2014(.

فهــي تمثــل تحديًــا لأي تنظيــم، نظــرًا لمــا لهــا مــن آثـــر فــي تشــكيل وتوجيــه ســلوك العامليـــن نحــو تحقيــق الأهــداف المرســومة. 
فالانطــاق نحــو تحقيــق الأهــداف يتطلــب عزيمــة قويــة ومجهــود جبــار وهــذا لا يتأتــى إلا مــن خــال تـــرسيخ ثقافــة تنظيميــة قويــة 

تـــرتكز علــى عناصــر أساســية هــي القيــم، والأعــراف والمعتقــدات والتوقعــات.

مــن خــال ســرعة الاتصــال  والمــكان  الزمــان  العالــم قريــة صغيـــرة، حيــث تلاشــت حواجــز  المعلومــات أصبــح  ثــورة  ومــع 
والتواصــل، التــي أتاحــت انتشــار الثقافــات وتبــادل المعلومــات ونتــاج المعرفــة، وظهــور أهميــة رأس المــال الذكــي المتمثــل فــي العنصــر 
البشري والذي يمتلك المعرفة، وقد تعددت الاتجاهات الإدارية المعاصرة في الفكر الإداري الحديث التي يمكن تطبيقها لمواجهة 

التحديــات التــي أفــرزت العولمــة والنظــام العالمــي الجديــد، ومــن أهــم تلــك الاتجاهــات »المنظمــات المتعلمــة )الرشــودي،2007(.

فالمنظمــة المتعلمــة تعمــل باســتمرار علــى زيــادة قدراتهــا وطاقاتهــا لتشــكيل المســتقبل الــذي تـــرغب فــي تحقيقــه، فهــي ذات 
فلســفة تتنبأ بالتغييـــر وتســتعد له وتســتجيب لمتطلباته وتســعي لاكتســاب قدرات تمكنها من التعامل مع التعقيد والغموض، 
اعتمادًا على قدرات العامليـن في تحقيق النتائج التي تـرغب في تحقيقها، كما تسعى إلى منح العامليـن قدرًا من المرونة والحرية 

.)Drejer, 2000( في التفكيـــر

شــريطة أن تـــربطها علاقــات قويــة فيمــا بينهــا، تكــون هــي دليــل علــى التــوازن الــذي يســهم فــي خلــق ثقافــة تنظيميــة قويــة، 
يكــون لهــا آثـــر ودور فعــال فــي بنــاء منظمــة متعلمــة يعمــل فيهــا الجميــع بشــكل مســتقل ومتعــاون علــى تطويـــر قدراتهــم باســتمرار 
مــن أجــل تحقيــق النتائــج التــي يـــرغبونها، وهــي تســعي إلــى تطويـــر أنمــاط جديــدة للتفكيـــر، وتوضــع لهــا مجموعــة مــن الأهــداف 

والطموحــات الجماعيــة، وحيــث يتعلــم أفرادهــا باســتمرار وبشــكل جماعــي.

الدراسات السابقة

ويمكن الإشارة إلى بعض الدراسات التي تمكن الباحث من الاطلاع عليها، وهي:

دراسات متعلقة بالمتغيـر المستقل )الثقافة التنظيمية(

شــركة - 1 علــى  بالتطبيــق  الوظيفــي  الأداء  مســتوى  علــى  التنظيميــة  الثقافــة  »آثـــر  بعنــوان   ،)2008 )عكاشــة،  دراســة 
أظهــرت وجــود علاقــة ذات دلالــة  الدراســة  أن  الباحــث علــى  أكــد  الدراســة  فمــن خــال  الفلســطينية«،  الاتصــالات 
إحصائيــة بيـــن عناصــر الثقافــة التنظيميــة، هنــاك آثـــر إيجابــي للثقافــة التنظيميــة علــى مســتوى الأداء لوجــود علاقــة 
تـــرابطية بينهمــا، فمقارنــة بدراســتنا نجــد أنهــا قــد توافقــت مــع هــذه الدراســة فقــد توصلــت إلــى وجــود علاقــة ارتبــاط قويــة 
بيـــن عناصــر الثقافــة التنظيميــة بالأجهــزة الحكوميــة بالمملكــة العربيــة الســعودية، إلا أنهــا اختلفــت فــي المتغيـــر التابــع، 

حيــث ركــزت علــى مســتوى الأداء بينمــا كان دراســتنا أكثـــر شــمولا منهــا فــي المتغيـــر التابــع.

دراســة )العاجز، 2011(، بعنوان »دور الثقافة التنظيمية في تفعيل تطبيق الإدارة الإلكتـــرونية بالتطبيق على وزارة - 2
التـــربية والتعليــم العالــي محافظــة غــزة«، فقــد توصلــت الدراســة إلــى وجــود علاقــة بيـــن عناصــر الثقافــة التنظيميــة. 
وهــذا مــا توصلــت لــه دراســتنا، فــي المتغيـــر المســتقل، والاختــاف عــن دراســتنا فــي المتغيـــر التابــع الــذي يعتبـــر متغيـــر جزئــي.
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المحلــي - 3 الحكــم  وزارة  فــي  الاستـــراتيجية  صياغــة  فــي  ودورهــا  التنظيميــة  »الثقافــة  بعنــوان   ،)2013 )علقــم،  دراســة 
صياغــة  علــى  قدرتهــا  ازدادت  بثقافتهــا،  الــوزارة  اهتمــام  ازداد  كلمــا  أنــه  إلــى  الدراســة  أكــدت  وقــد  الفلســطينية«، 
الاستـــراتيجية، بالمقارنــة مــع دراســتنا نجــد أن هنــاك توافــق إلــى حــدًا مــا فــي المتغيـــر المســتقل، أمــا التابــع لهــذه الدراســة 
يعتبـــر جزئــي، علــى اعتبــار أن الاستـــراتيجية جــزء مــن التنظيــم حســب نمــوذج »ماركردت«،وبالمقارنــة أيضًــا نجــد أن هــذه 
إلــى وجــود علاقــة عكســية بينهــم. بيـــن المتغيـريـــن، بينمــا اختلفــت دراســتنا التــي توصلــت  الدراســة أوجــدت علاقــة طرديــة 

دراســة )محجــز، 2017(، بعنــوان »دور الثقافــة التنظيميــة كمدخــل لدعــم الإدارة الإلكتـــرونية بالتطبيــق علــى وزارة - 4
الاتصــالات وتكنولوجيــا المعلومــات المحافظــات الجنوبيــة بدولــة فلسطيـــن«، وقــد توصلــت الدراســة إلــى عــدة نتائــج 
أهمهــا وجــود علاقــة تـــرابطية بيـــن أبعــاد الثقافــة التنظيميــة التــي تدعــم تطبيــق الإدارة الإلكتـــرونية وهــذه مــا توصلــت لــه 

دراســتنا التــي أكــدت وجــود تلــك العلاقــة، إلا إن الاختــاف يكمــن فــي جزئيــة المتغيـــر التابــع لهــا.

المعرفــة - 5 إدارة  لنجــاح  الرئيســة  المتطلبــات  كأحــد  التنظيميــة  »الثقافــة  بعنــوان   ،)2017 وآخــرون،  )ديــب  دراســة 
بالتطبيــق علــى جامعــة تشريـــن«، اتفقــت تلــك الدراســة مــع دراســتنا فــي المتغيـــر المســتقل، واختلفــت بعــض ال�شــيء فــي 

المتغيـــر التابــع الــذي يعتبـــر عنصــر جزئــي فــي دراســتنا.

دراسات متعلقة بالمتغيـر التابع )المنظمة المتعلمة(

دراســة )أبوخضيـــر،2006(، بعنــوان »التعلــم التنظيمــي فــي معهــد الإدارة العامــة بالمملكــة العربيــة الســعودية: تصــور - 6
مقتـــرح لتطبيــق مفهــوم المنظمــة المتعلمــة«، وقــد توافقــت تلــك الدراســة مــع دراســتنا فــي توفــر مقومــات المنظمــة المتعلمــة 

بمعهــد الإدارة العامــة، إلا إنهــا ركــزت علــى بالمتغيـــر التابــع فقــط.

فــي المملكــة - 7 دراســة )الرشــودي،2007(، بعنــوان »بنــاء أنمــوذج المنظمــة المتعلمــة كمدخــل لتطويـــر الأجهــزة الأمنيــة 
جريــت هــذه الدراســة بجامعــة نايــف للعلــوم الأمنيــة، وقــد أظهــرت الدراســة مســتوى مرتفــع 

ُ
العربيــة الســعودية«، وقــد أ

لجاهزيــة الأجهــزة الأمنيــة لتطبيــق المنظمــة المتعلمــة. وركــزت أيضًــا علــى المتغيـــر التابــع.

دراســة - 8 الأردنيــة:  الصناعيــة  الشــركات  فــي  المتعلمــة  المنظمــة  بنــاء  »أساســيات  بعنــوان  هانــي،2007(،  )بنــي  دراســة 
ميدانيــة علــى شــركات صناعــة البـــرمجيات«، وقــد توصلــت الدراســة إلــى أن الشــركات الأردنيــة تتوافــر بهــا أساســيات 
المنظمــة المتعلمــة. وتوافقــت مــع دراســتنا فــي توافــر أساســيات بنــاء المنظمــة المتعلمــة، ونـــرى أنهــا ركــزت علــى متغيـــر واحــد 

فقــط قياسًــا مــع دراســتنا.

دراسة )زايد وآخرون،2009(، بعنوان »المنظمة المتعلمة وتطبيقاتها في المملكة العربية السعودية: دراسة تطبيقية - 9
علــى هيئــة الجبيــل الملكيــة«، فقــد توصلــت الدراســة إلــى أن أبعــاد المنظمــة المتعلمــة متوفــرة بدرجــة متوســطة، نجــد أنهــا 

تشــابه وتوافــق دراســتنا فــي توافــر عناصــر بنــاء المنظمــة المتعلمــة، إلا إنهــا ركــزت علــى المتغيـــر التابــع.

بالخــرج«، - 10 التقنيــة  بالكليــة  تطبيقهــا  ومجــالات  المتعلمــة  المنظمــة  توافــر  »مــدي  بعنــوان  )الذيــاب.2014(،  دراســة 
وتوصلــت إلــى أن متطلبــات تطبيــق المنظمــة المتعلمــة متوفــرة بدرجــة كبيـــرة. بينمــا توصلــت دراســتنا إلــى توفــر عناصــر 

بنائهــا بدرجــة متوســطة، فبالمقارنــة نجــد أنهــا تعتبـــر دراســة جزئيــة مــع دراســتنا.

التعقيب على الدراسات السابقة:

مــن خــال مــا تــم اســتعراضه مــن دراســات، نتوصــل إلــى نــدرة الدراســات التــي تـــربط بيـــن متغيـــرات الدراســة الحاليــة 
)الثقافــة التنظيميــة ودورهــا فــي بنــاء المنظمــة المتعلمــة( فمقارنــة بالدراســات التــي اطلــع عليهــا الباحــث تناولــت المتغيـــر الأول 

وعلاقتــه مــع متغيـــر جزئــي )مســتوى الأداء الوظيفــي لإدارة الإلكتـــرونية، صياغــة الاستـــراتيجية إدارة المعرفــة(

أبعــاد  مــدي توافــر تطبيــق  )أبــو خضيـــر؛ والرشــود؛ وزايــد؛ والذيــاب( ركــزت علــى  أربــع دراســات  لذلــك توجــد  أضــف 
الســعودية، العربيــة  بالمملكــة  المتعلمــة  المنظمــة 

باســتثناء الدراســة الأخيـــرة نجــد أنهــا تشــابه إلــى حــد مــا، فقــد درســت العلاقــة بيـــن الثقافــة التنظيميــة وكمتطلــب لنجــاح 
المعرفــة، حيــث إنهــا ركــزت علــى نظــام المعرفــة الــذي يعتبـــر مــن الأنظمــة الفرعيــة لبنــاء المنظمــة المتعلمــة.
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، حيث أنها استهدفت المنظمة المتعلمة بكافة أنظمة بنائها حسب 
ً
بينما جاءت دراستنا وفي المتغيـــر التابع أكثـــر شمولا

نمــوذج »ماركــردت«. فقــد اســتفاد الباحــث مــن اطلاعــه علــى الدارســات الســابقة ومخرجاتهــا ومــا توصلــت إليــه فــي صياغــة 
مشــكلة الدراســة وفرضيتهــا والتســاؤلات.

مشكلة الدراسة
للثقافــة التنظيميــة أهميــة خاصــة، أذ أنهــا تضفــي علــي المنظمــات ســمة التميـــز عــن غيـــرها، ممــا لهــا مــن خصائــص 
فــي توجيــه ســلوك الأفــراد نحــو تحقيــق الأهــداف المرســومة، وذلــك نســبة لأن كافــة المنظمــات تنشــد الريــادة  ســهم 

ُ
ومزايــا ت

والتقــدم والازدهــار، ولمــا كانــت المنظمــات الحكوميــة اليــوم تعمــل فــي بيئــة متغيـــرة ومتحركــة باســتمرار، تواجــه مــن خلالهــا 
طلــق علــى هــذا النمــط مــن المنظمــات 

ُ
الفــرص والمخاطــر، فالتطويـــر الــذي يحقــق التميـــز هــو عمليــة مســتمرة لا نهايــة لــه، وقــد أ

في الســنوات الأخيـــرة مصطلح المنظمة المتعلمة، وتســعى المنظمات إلى توظيف الخبـــرة المكتســبة من عملية التعلم التنظيمي 
في التطويـــر المســتمر للأداء. وتؤكد الدراســات الحديثة علي أن تـــرسيخ الثقافة التنظيمية يعتبـــر المفتاح لنجاح المنظمات في 

بلــوغ غاياتهــا وتحقيــق أهدافهــا، لتـــرسيخ مفهــوم التعلــم التنظيمــي.

والمشــكلة الأساســية تتلخــص فــي الســؤال: مــا مــدى توفــر الثقافــة التنظيميــة بالأجهــزة الحكوميــة فــي المملكــة العربيــة 
الســعودية التــي تدعــم وتســهم فــي بنــاء منظمــة متعلمــة.

أهداف الدراسة
تسعي الدراسة إلى تحقيق الأهداف الآتية:

1 التعــرف علــى مــدي توفــر مســتوى عناصــر الثقافــة  -
العربيــة  بالمملكــة  الحكوميــة  بالأجهــزة  التنظيميــة 

الســعودية.

2 التعــرف علــى أبعــاد وخصائــص الثقافــة التنظيميــة  -
الفعالــة التــي لهــا آثـــر فــي خلــق منظمــات متعلمــة فــي 

الأجهــزة الحكوميــة بالمملكــة العربيــة الســعودية.

3 التعرف على مدي توفر عناصر ومكونات المنظمة المتعلمة بالأجهزة الحكومية بالمملكة العربية. -

4 تعزيـز الثقافة التنظيمية التي تسهم في بناء مفهوم المنظمة المتعلمة في الجهاز الحكومي بالمملكة. -

تساؤلات الدراسة والفرضيات
التساؤلات
1 ما مدى توفر عناصر الثقافة التنظيمية بالأجهزة الحكومية بالمملكة العربية السعودية من وجهة نظر العامليـن فيها؟ -

2 نظــر  - وجهــة  مــن  الســعودية  العربيــة  بالمملكــة  الحكوميــة  بالأجهــزة  التنظيميــة  الثقافــة  عناصــر  ارتبــاط  مــدى  مــا 
فيهــا؟ العامليـــن 

3 ما مدى توفر أنظمة المنظمة المتعلمة حسب نموذج »ماركردت« بالأجهزة الحكومية بالمملكة العربية السعودية؟ -

4 ما مدى ارتباط أنظمة المنظمة المتعلمة بالأجهزة الحكومية بالمملكة العربية السعودية من وجهة نظر العامليـن فيها؟ -

5 هل مستوى الثقافة التنظيمية يمكن من بناء المنظمة المتعلمة؟ -

 الفرضيات

مــن أجــل الإجابــة علــى التســاؤلات الخاصــة بمشــكلة البحــث، واســتنادًا علــى متغيـــرات الدراســة المســتقل والتابــع، يمكــن 
صياغــة الفرضيــات التاليــة

1 توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى )0.01( بيـن عناصر الثقافة التنظيمية بالأجهزة الحكومية  -
بالمملكة العربية السعودية.

 نموذج الدراسة

 

                                                                    عناصر الثقافة التنظيمية 
 القيم التنظيمية •
 المعتقدات التنظيمية •
 الأعراف التنظيمية •
 التنظيميةالتوقعات  •

 

 

المتغير 

 المستقل

 المتغير التابع

أنظمة بناء المنظمة 

 المتعلمة
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2 بالأجهــزة  - المتعلمــة  المنظمــة  بنــاء  أنظمــة  بيـــن   )0.01( مســتوى  عنــد  إحصائيــة  دلالــة  ذات  ارتبــاط  علاقــة  توجــد 
الســعودية. العربيــة  بالمملكــة  الحكوميــة 

3 توجــد علاقــة ارتبــاط ذات دلالــة إحصائيــة عنــد مســتوى )0.01( بيـــن عناصــر الثقافــة التنظيميــة وأنظمــة بنــاء  -
فــي الأجهــزة الحكوميــة بالمملكــة العربيــة الســعودية وتتفــرع منهــا الفــروض الآتيــة: المنظمــة المتعلمــة 

أ توجــد علاقــة ارتبــاط بيـــن القيــم التنظيميــة الســائدة بالأجهــزة الحكوميــة بالمملكــة العربيــة الســعودية والأنظمــة 	-
لبنــاء المنظمــة المتعلمــة.

ب الســعودية 	- العربيــة  بالمملكــة  الحكوميــة  بالأجهــزة  الســائدة  التنظيميــة  المعتقــدات  بيـــن  ارتبــاط  توجــد علاقــة 
المتعلمــة. المنظمــة  لبنــاء  الفرعيــة  والأنظمــة 

ج الســعودية 	- العربيــة  بالمملكــة  الحكوميــة  بالأجهــزة  الســائدة  التنظيميــة  الأعــراف  بيـــن  ارتبــاط  علاقــة  توجــد 
المتعلمــة. المنظمــة  لبنــاء  الفرعيــة  والأنظمــة 

د الســعودية 	- العربيــة  بالمملكــة  الحكوميــة  بالأجهــزة  الســائدة  التنظيميــة  التوقعــات  بيـــن  ارتبــاط  علاقــة  توجــد 
المتعلمــة. المنظمــة  لبنــاء  الفرعيــة  والأنظمــة 

حدود الدراسة
الحدود العلمية- 1

تتمثــل الحــدود العلميــة للدراســة فــي أنهــا تعتبـــر أحــد الإســهامات الهادفــة لوضــع إطــار نظــري متكامــل لتقييــم أثـــر الثقافــة 
التنظيميــة فــي توجيــه ســلوك العامليـــن، لارتكازهــا علــى القيــم والمبــادئ والمعتقــدات والأعــراف التــي تســتند عليهــا المنظمــات 

الفاعلــة، وربطهــا بيــن موضوعــي الثقافــة التنظيميــة والمنظمــات المتعلمــة.

الحدود العملية- 2

مــن المتوقــع أن تســهم نتائــج وتوصيــات البحــث فــي وضــع إطــار نظــري متكامــل لمعرفــة العلاقــة بيـــن الثقافــة التنظيميــة 
وأنظمــة بنــاء المنظمــة المتعلمــة، وكيفيــة الاســتفادة منهــا بهــدف التطويـــر والتحسيـــن المســتمر فــي أداء الأجهــزة الحكوميــة، ممــا 

 فــي تحقيــق أهدافــه.
ً
يجعــل التنظيــم أكثـــر تفاعــا

منهجية البحث وإجراءات الدراسة
منهج البحث

لتحقيــق أهــداف الدراســة، تــم اســتخدام المنهــج المســحي الوصفــي، لتناســبه وطبيعــة الدراســة التــي تهــدف إلــى قيــاس 
الثقافــة التنظيميــة وعلاقتهــا ببنــاء المنظمــة المتعلمــة فــي الأجهــزة الحكوميــة الســعودية. ويُســتخدم المنهــج المســحي الوصفــي 
فــي البحــوث الســلوكية والاجتماعيــة لوصــف الظاهــرة قيــد الدراســة وتحديــد خصائصهــا والعلاقــات بيـــن أبعادهــا والعوامــل 

المؤثـــرة فيهــا بهــدف الوصــول إلــى نتائــج يمكــن تعميمهــا علــى مجتمــع الدراســة )القحطانــي وآخــرون، 1431(.

مجتمع وعينة الدراسة

يتكــون مجتمــع الدراســة المســتهدف )Target Population( مــن بعــض موظفــي الخدمــة المدنيــة فــي العــام 2019.حيــث 
تــم تصنيفهــم بغــرض جمــع البيانــات إلــى ثــاث فئــات )وزارات، وهيئــات صناديــق مجالــس، ومعاهــد جامعــات مصالــح(. ونظــرًا 
لصعوبــة الحصــول علــى إطــار معاينــة لمجتمــع الدراســة المســتهدف، اعتمــدت الدراســة علــى المجتمــع المتــاح المتمثــل فــي موظفــي 
الخدمــة المدنيــة مــن متدربــي معهــد الإدارة العامــة الذيـــن يعملــون فــي جميــع الأجهــزة الحكوميــة. وبذلــك يتكــون مجتمــع الدراســة 
من جميع متدربي معهد الإدارة العامة في المركز الرئيس بالرياض الذيـن حضروا دورات تدريبية مختلفة في الفصل التدريبي 

الثانــي مــن العــام التدريبــي 1440/1439هـــ )2019/2018هـــ(. ويبلــغ حجــم مجتمــع الدراســة بهــذا التعريــف )1.712( متــدرب.

 تحديد حجم العينة اعتمادًا على الجدول 
ً
ولكبـــر حجم مجتمع الدراســة، تم اســتخدام أســلوب المعاينة. حيث تم أولا

الــذي أعــده »كريج�ســي ومورقــان« والــذي يبيـــن الحجــم الأدنــى المطلــوب للعينــة، بنــاء علــى حجــم المجتمــع البالــغ )1.712( هــو 
)384( متــدرب )عبــد الرحمــن،2013: 121(.
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وتفاديًــا لعــدم اســتجابة بعــض أفــراد العينــة، اعتمــدت الدراســة عينــة قوامهــا )500( متــدرب. ولجمــع البيانــات مــن 
مجتمــع الدراســة، تــم اســتخدام أســلوب المعاينــة العنقوديــة العشــوائية ذات المرحلــة الواحــدة، حيــث اعتبـــرت المجموعــات 
التدريبيــة عناقيــد، لتشــابهها واختــاف جهــات المتدربيـــن فــي المجموعــة الواحــدة. وتــم اختيــار )20( مجموعــة تدريبيــة بصــورة 
الاســتبانات  عــدد  مــن   )%83.4( بنســبة  اســتبانة   )417( الإحصائــي  التحليــل  الصالحــة  الاســتبانات  عــدد  وبلــغ  عشــوائية. 

الموزعــة، وهــي نســبة مقبولــة لأغــراض البحــث العلمــي

أداة الاستبانة

تــم بنــاء أداة الاســتبانة مــن محوريـــن وقــد اســتفاد الباحــث مــن الدراســة الســابقة )عكاشــة، 2008( فــي بنــاء المحــور الأول 
عناصــر الثقافــة التنظيميــة، وقــد تــم بنــاء المحــور الثانــي لعناصــر المنظمــة المتعلمــة اســتنادًا لنمــوذج أنظمــة بنــاء المنظمــة 

المتعلمــة »ماركــردت« )أبوخضيـــر،2007(.

واشتملت على ثلاثة أجزاء

-	 الجــزء الأول: وقــد اشــتملت علــى البيانــات الشــخصية لمفــردات العينــة، وهــي )المســتوى التعليمــي، وجهــة العمــل، 
والتخصــص الأكاديمــي، والفئــة العمريــة، وســنوات الخبـــرة(

-	 أمــا الجــزء الثانــي: فقــد خصــص لمعرفــة مــدي توفــر عناصــر الثقافــة التنظيميــة المكونــة مــن 22 فقــرة موزعــة علــى 
أربعــة عناصــر، وهــي العنصــر الأول القيــم التنظيميــة )6 فقــرات(. والعنصــر الثانــي المعتقــدات التنظيميــة )4 فقــرات(. 

والعنصــر الثالــث الأعــراف التنظيميــة )6 فقــرات(. والعنصــر الرابــع التوقعــات التنظيميــة )6فقــرات(.

-	 أمــا الجــزء الثالــث خصــص لقيــاس مــدي توفــر أنظمــة بنــاء المنظمــة المتعلمــة وفقًــا لنمــوذج »ماركــردت« المكــون 
ــا 

ً
مــن )18( فقــرة موزعــة علــى خمســة عناصــر، الأول التعلــم )4 فقــرات(. والثانــي الهيــكل التنظيمــي )4 فقرات(وثالث

التمكيـــن )5 فقــرات(. ورابعًــا المعرفــة )3 فقــرات(. وخامسًــا التقنيــة )فقرتيـــن(.

بشــدة،  )موافــق  هــي  إجابــات  بخمــس  وحُــددت  العبــارات،  لقيــاس  الخما�ســي«  ليكــرت  »مقيــاس  اســتخدام  تــم  وقــد 
بشــدة(. أوافــق  ولا  أوافــق،  ولا  ومحايــد،  وموافــق، 

صدق وثبات الاستبانة

صدق الاستبانة- 1

للتحقــق مــن صــدق الاســتبانة فقــد تــم عرضهــا علــى عــدد مــن أعضــاء هيئــة التدريــب المتخصصيـــن فــي مجــال الإدارة، وذلــك 
لإبــداء آرائهــم حــول ســامة فقــرات الاســتبانة وقــد تمــت الاســتفادة مــن آرائهــم واقتـــراحاتهم لصياغــة الاســتبانة فــي صورتهــا النهائيــة.

ثبات الاستبانة- 2

لقياس ثبات الاســتبانة تم اســتخدام معامل ألفا كرونباخ لمتغيـــرات الدراســة 
حيــث تـــراوحت بيـــن 0.900 و0.935 وجميعهــا تتصــف بدرجــات عاليــة مــن الثبــات 
ومقبولــة لأغــراض الدراســة. والجــدول رقــم )1( يبيـــن نتائــج ألفــا كورنبــاخ للمتغيـــرات.

الإطار النظري
 - الثقافة التنظيمية

ً
أولا

مفهوم الثقافة التنظيمية- 1

تشــتمل ثقافــة المنظمــة علــى القيــم والمعتقــدات والتوقعــات المشتـــركة التــي توجــه ســلوك المنظمــة، فعندمــا نقــول »هــذه 
هــي الطريقــة التــي نفعــل بهــا الأشــياء هنــا«، فإننــا نعبـــر عــن رؤيتنــا للثقافــة، فالثقافــة لهــا قــدرة كبيـــرة جــدًا فــي التحكــم فــي ســلوك 

)Mainiero & Tromley, 1989( .الأفراد

.)Robbins & Judge, 2013( كما عُرفت ثقافة المنظمة بأنها نظام يشتـرك فيه أعضاء المنظمة ويميـزها عن المنظمات الأخرى

جدول رقم )1(
قيمة معامل الثبات ألفا كرونباخ لكل 

متغيـر من متغيـرات الدراسة

عدد المتغيـر
الفقرات

معامل ألفا 
كرونباخ

220.900الثقافة التنظيمية
180.935المنظمة المتعلمة
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وبمعنــى آخــر عُرفــت الثقافــة التنظيميــة علــى أنهــا عبــارة عــن منظومــة مــن القيــم والتقاليــد والقواعــد التــي يشتـــرك فيهــا 
عبًــر مــن خلالهــا عــن شــخصيتها وهــي أول مــا تظهــر فــي أفــراد 

ُ
كل أعضــاء التنظيــم، حيــث أن لــكل منظمــة أعمــال ثقافــة خاصــة ت

التنظيــم لأنهــم جــزء مــن النســيج الاجتماعــي والثقافــي الــذي تتواجــد فيــه المنظمــة. لذلــك فــأن هــؤلاء الأفــراد يجلبــون معهــم قيمهــم 
وتقاليدهــم وعاداتهــم التــي تســاهم فــي التأثيـــر بالثقافــة التنظيميــة كمــا تؤثـــر فــي طــرق وأســاليب عمــل هــؤلاء الأفــراد، كمــا تؤثـــر فــي 
ســلوكهم اليومــي لــذا تعتبـــر جــزء حيــوي مــن البيئــة الداخليــة وتخضــع بصــورة دائمــة لعمليــة تغييـــر مســتمر )بــن حبتــور، 2007(.

وقــد عرفهــا Wheelem بأنهــا عبــارة عــن مجموعــة مــن المعتقــدات والتوقعــات والقيــم التــي يشتـــرك فيهــا أعضــاء المنظمــة، 
وعرفهــا Shermerborn بأنهــا نظــام مــن القيــم والمعتقــدات يشتـــرك بهــا العاملــون فــي المنظمــة بحيــث ينمــو هــذا النظــام ضمــن 
المنظمــة الواحــدة. وأيضًــا عرفهــا Kossen بأنهــا مجموعــة القيمــة التــي يجلبهــا أعضــاء المنظمــة )رؤســاء ومرؤوسيـــن( مــن البيئــة 
مــن المصطلحــات مثــل الأخلاقيــات  العديــد  ثقافــة المنظمــة  الداخليــة، وينطــوي تحــت مفهــوم  بيئــة المنظمــة  إلــى  الخارجيــة 
والنواحــي الماديــة والقيــم والنمــاذج الاجتماعيــة والتقنيــة وبالتالــي تمثــل ثقافــة المنظمــة )الثقافــة التنظيميــة( مجموعــة مــن 
المزايــا التــي تميّــز المنظمــة عــن باقــي المنظمــات الأخــرى، ولهــذه المزايــا صفــة الاســتمرارية النســبية وتمــارس تأثيـــرًا كبيـــرًا علــى 

ســلوك الأفــراد فــي منظمــة مــا )العميــان،2004(

كمــا عُرفــت بأنهــا مجموعــة مــن المعتقــدات والقيــم المشتـــركة بيـــن أعضــاء مجموعــة معينــة. هــذه المعتقــدات والقيــم 
تــؤدي إلــى أنمــاط الســلوك التــي يتــم الحصــول عليهــا ونقلهــا مــن عضــو إلــى آخــر وهــذه المعتقــدات والقيــم والســلوكيات تجعــل 

.)Nahavandi et al., 2015( المجموعــة فريــدة ومتنوعــة، وتميـــزها عــن غيـــرها

وعُرفــت أيضًــا علــى أنهــا مجموعــة القيــم والمعتقــدات والمفاهيــم وطــرق التفكيـــر المشتـــركة بيـــن أفــراد المنظمــة والتــي قــد 
فــي المنظمــة، وأن الثقافــة  فــي تكوينهــا ويتــم تعليمهــا للأفــراد الجــدد  تكــون غيـــر مكتوبــة، يتــم الشــعور بهــا ويشــارك كل فــرد 
التنظيميــة تعطــي للمنظمــة ميـــزتها التنافســية وتؤثـــر علــى ســلوك أعضاءهــا وتحــدد كيفيــة تعامــل أعضــاء المنظمــة مــع بعضهــم 
البعــض ومــع الأطــراف الموجــودة فــي بيئــة أعمالهــا. أو هــي مجموعــة مــن المفاهيــم العامــة التــي يقبلهــا الأفــراد والجماعــات فــي وقــت 

محــدد ويتــم العمــل مــن خلالهــا )أبوبكــر،2005(.

ومهمــا تنوعــت التعريفــات للثقافــة التنظيميــة، فتشتـــرك جميعهــا بعنصــر مميـــز هــو القيــم التــي تمثــل القاســم المشتـــرك 
بيـن تلك التعريفات المختلفة للثقافة، وتشيـر هذه القيم إلى الاتجاهات والمعتقدات والأفكار في منظمة معينة، لذلك تعتبـر 
القيــم المفهــوم الأســاس لتقييــم موقــف وتصرفــات الأفــراد وســلوكهم فــي المنظمــات وتصــل هــذه القيــم إلــى الأفــراد مــن خــال 
العلاقــات الاجتماعيــة والتفاعــل المســتمر، فعندمــا تتبنــى المنظمــة قيمًــا معينــة مثــل الانصيــاع للأنظمــة والقوانيـــن والاهتمــام 
بالعملاء وتحسيـن الفاعلية والكفاءة فالمنظمة تتوقع من أعضائها تبني هذه القيم وتنعكس على سلوكهم )العميان، 2004(.

وظائف الثقافة التنظيمية.. وتتلخص في الآتي: -- 2

أ الــذي يســاعد 	- الجماعــي  بالعمــل  للنــاس شــعورًا  القواعــد والقيــم، تعطــي  تقاســم  تمنــح الأعضــاء هويــة تنظيميــة: 
علــى تعزيـــز الشــعور بالهــدف المشتـــرك، فالثقافــة توفــر نمــط مشتـــرك مــن التصــورات المعرفيــة أوفهــم القيــم أو 
المعتقــدات التــي تحتفــظ بهــا المنظمــة، وهــذا يتيــح لأعضــاء المنظمــة كيفيــة التفكيـــر والتصــرف كمــا هــو متوقــع منهــم.

ب لتجعلهــم 	- للأعضــاء  التنظيميــة  المشــاعر  مــن  مشتـــرك  نمــط  توفــر  إلــى  الثقافــة  تهــدف  الجماعــي:  الالتـــزام  تســهل 
والتـــزام. قيــم  مــن  يتوقعــون  مــا  يعرفــون 

ج بالهويــة والالتـــزام، فالثقافــة تشــجع علــى التكامــل 	- تعــزز اســتقرار النظــام. مــن خــال تشــجيع الشــعور المشتـــرك 
يعــزز الاســتقرار للمنظمــة. بيـــن الأعضــاء، ممــا  الدائــم والتعــاون 

د تساعد على صياغة سلوك الأفراد لفهم محيطهم.	-

ه -	.)Kondalkar, 2007( .تساعد المنظمة على التمييـز، لأنها بمثابة آلية للتحكم في مواقف وسلوك أعضاء المنظمة

عناصر الثقافة التنظيمية وتتكون الثقافة التنظيمية من العناصر الآتية:- 3
أ القيــم التنظيميــة: القيــم عبــارة عــن اتفاقــات مشتـــركة بيـــن أعضــاء التنظيــم الاجتماعــي الواحــد حــول مــا هــو مرغــوب 	-

أو غيـــر مرغــوب جيــد أو غيـــر جيــد... الــخ. أمــا القيــم التنظيميــة فهــي تمثــل القيــم فــي مــكان أو بيئــة العمــل، بحيــث 
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تعمــل هــذه القيــم علــى توجيــه ســلوك العامليـــن ضمــن الظــروف التنظيميــة المختلفــة، ومــن هــذه القيــم المســاواة بيـــن 
العامليـــن، والاهتمــام بــإدارة الوقــت، والاهتمــام بــالأداء واحتـــرام الآخريـــن.

ب المعتقــدات التنظيميــة: وهــي عبــارة عــن أفــكار مشتـــركة حــول طبيعــة العمــل والحيــاة الاجتماعيــة فــي بيئــة العمــل، 	-
وكيفية إنجاز العمل والمهام التنظيمية ومن هذه المعتقدات أهمية المشــاركة في عملية صنع القرارات، والمســاهمة 

فــي العمــل الجماعــي وآثـــر ذلــك علــى تحقيــق الأهــداف التنظيميــة.

ج الأعــراف التنظيميــة: وهــي عبــارة عــن معاييـــر يلتـــزم بهــا العاملــون فــي المنظمــة علــى اعتبــار أنهــا معاييـــر مفيــدة للمنظمــة 	-
مثال ذلك التـــزام المنظمة بعدم تعييـــن الأب والابن في نفس المنظمة ويفتـــرض أن تكون هذه الأعراف غيـــر مكتوبة 

وواجبــة الإتبــاع. )المدهــون وآخرون،1995(.

د التوقعــات التنظيميــة: تتمثــل التوقعــات التنظيميــة بالتعاقــد الســيكولوجي غيـــر المكتــوب والــذي يعنــي مجموعــة 	-
مــن التوقعــات يحددهــا أو يتوقعهــا الفــرد أو المنظمــة كل منهــا مــن الآخــر خــال فتـــرة عمــل الفــرد فــي المنظمــة، ومثــال 
ذلــك توقعــات الرؤســاء مــن المرؤوسيـــن، والمرؤوسيـــن مــن الرؤســاء والزمــاء مــن الزمــاء الآخريـــن والمتمثلــة بالتقديـــر 
النفســية  العامــل  الفــرد  احتياجــات  ويدعــم  يســاعد  تنظيمــي  ومنــاخ  تنظيميــة  بيئــة  وتوفيـــر  المتبــادل،  والاحتـــرام 

والاقتصاديــة )المدهــون وآخــرون، 1995(.

أنواع الثقافة التنظيمية هناك أربعة أنواع للثقافة التنظيمية، وهي:- 4
أ الثقافــة التنظيميــة البيـــروقراطية: وهــي ثقافــة تتحــدد فيهــا الســلطات والمســؤوليات، حيــث يكــون العمــل منظمًــا وفيــه 	-

تنسيقًا بيـن المصالح والوحدات والسلطة متسلسلة بشكل هرمي وتقوم هذه الثقافة على التحكم والالتـزام، فالمنظمة 
التــي تؤكــد علــى القواعــد والسياســات والإجــراءات وسلســلة القيــادة وصنــع القــرار المركــزي لديهــا ثقافــة بيـــروقراطية، 

وتتمثــل هــذه الثقافــة فــي الجيــش والهيئــات الحكوميــة، والشــركات التــي يديـــرها ويديـــرها المديـــرون الأوتوقراطيــون.

ب الثقافــة التنظيميــة الإبداعيــة )ريــادة الأعمــال(: يفهــم الموظفــون التغييـــر الديناميكــي والمبــادرات الفرديــة والابتــكار 	-
والإبــداع والمخاطــرة، والبحــث عــن الفــرص بقــوة تشــرح ثقافــة المبــادرة هــي ممارســات قياســية وتتميـــز بتوفــر بيئــة 

مســاعدة للعمــل ويتصــف أفرادهــا بحــب المغامــرة والمخاطــرة فــي اتخــاذ القــرارات ومواجهــة التحديــات.

ج ســرة 	-
ُ
الأ جــو  فيســود  العامليـــن،  بيـــن  والمســاعدة  بالصداقــة  وتتميـــز  المساعدة)العشيـــرة(:  التنظيميــة  الثقافــة 

البيئــة. هــذه  فــي  الإنســاني  الجانــب  علــى  التـركيـــز  ويكــون  والتعــاون  والمســاواة  الثقــة  المنظمــة  وتوفــر  المتعاونــة، 

د ثقافــة الســوق: التـركيـــز علــى نمــو المبيعــات وزيــادة الحصــة الســوقية، والاســتقرار المالــي والربحيــة هــي ســمات ثقافــة 	-
الســوق، فالموظفيـــن يكــون لديهــم علاقــة تعاقديــة مــع الشــركة، حيــث يوجــد هنــاك شــعور بســيط بالعمــل الجماعــي 

.)Gibson et al, 2012( والتماســك فــي هــذا النــوع مــن الثقافــة

وهنــاك مــن يعتقــد أن ثقافــة المنظمــة نوعــان همــا: الثقافــة الضعيفــة والثقافــة القويــة، فالثقافــة الضعيفــة هــي التــي 
لا يتــم اعتناقهــا بقــوة مــن طــرف المنظمــة ولا تحظــى بالقبــول والثقــة منهــم وتفتقــر المنظمــة إلــى التمســك المشتـــرك بالقيــم 

والمعتقــدات، وهنــا فــإن العامليـــن ســيجدون صعوبــة فــي التوافــق والتوحــد مــع المنظمــة أو مــع أهدافهــا وقيمهــا.

أما الثقافة القوية فهي التي تنتشر عبـــر المنظمة كلها وتحظى بالقبول من جميع أفراد المنظمة ويشتـــركون في مجموعة 
متجانسة من القيم والمعتقدات والتقاليد والمعاييـر والافتـراضات التي تحكم سلوكهم داخل المنظمة. )أبو بكر، 2005(.

خصائص الثقافة التنظيمية. تتصف الثقافة التنظيمية بالخصائص التالية:- 5
أ الثقافــة نظــام مركــب: حيــث تتكــون مــن عــدد مــن المكونــات أو العناصــر الفرعيــة التــي تتفاعــل مــع بعضهــا البعــض 	-

فــي تشــكيل ثقافــة المجتمــع أو المنظمــة أو ثقافــة المديـريـــن، وتشــمل الثقافــة كنظــام مركــب العناصــر الثلاثــة التاليــة

-	 الجانب المعنوي )النسق المتكامل من القيم والأخلاق والمعتقدات والأفكار(.

-	 الجانب السلوكي )عادات وتقاليد أفراد المجتمع والآداب والفنون والممارسات العملية المختلفة(.

-	 الجانب المادي )كل ما ينتجه أعضاء المنظمة من أشياء ملموسة كالمباني والأطعمة(.

ب الثقافــة نظــام متكامــل: فهــي بكونهــا )كالمركــب( تتجــه باســتمرار إلــى خلــق الانســجام بيـــن عناصرهــا المختلفــة ومــن ثــم 	-
فــأي تغييـــر يطــرأ علــى أحــد جوانــب نمــط الحيــاة، لا يلبــث أن ينعكــس أثـــره علــى باقــي مكونــات النمــط الثقافــي.
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ج الثقافــة نظــام تـــراكمي، متصــل ومســتمر، حيــث يعمــل كل جيــل مــن أجيــال المنظمــة علــى تســليمها للأجيــال اللاحقــة 	-
ويتــم تعلمهــا وتوريثهــا عبـــر الأجيــال عــن طريــق التعلــم وتتـــزايد الثقافــة مــن خــال مــا تضيفــه الأجيــال إلــى مكوناتهــا مــن 

عناصــر وخصائــص وطــرق تفاعــل هــذه العناصــر والخصائــص.

د الثقافــة نظــام مكتســب، متغيـــر ومتطــور: فاســتمرارية الثقافــة لا تعنــي تناقلهــا عبـــر الأجيــال كمــا هــي عليهــا ولا تنتقــل 	-
بطريقــة غريـــزية، بــل إنهــا فــي تغيـــر مســتمر حيــث تدخــل عليهــا ملامــح جديــدة وتفقــد ملامــح قديمــة.

ه الثقافــة لهــا خاصيــة التكيــف: فهــي تتصــف بالمرونــة والقــدرة علــى التكيــف اســتجابة لمطالــب الإنســان البيولوجيــة 	-
واســتجابة  جانــب،  مــن  بالفــرد  المحيطــة  الثقافــات  وتطــور  الجغرافيــة  للبيئــة  ملائمــة  تكــون  ولكــي  والنفســية، 

مــن جانــب آخر)الجــازي، 2017(. بيئــة المنظمــة ومــا يحــدث فيهــا تغيـــر  لخصائــص 

تشكيل الثقافة التنظيمية- 6

تسهم عدة عوامل في تشكيل ثقافة المنظمة هي:

أ عمــل 	- لكيفيــة  ورؤيــة  وواضحــة  قويــة  وقيــم  ديناميكيــة  شــخصيات  يملكــون  مــا  غالبًــا  الأفــراد  هــؤلاء  المؤسســون: 
، ويقومــون بالتوظيــف، فتنتقــل مواقفهــم وقيمهــم بســهولة إلــى الموظفيـــن الجــدد، 

ً
منظماتهــم، لأنهــم فــي المشــهد أولا

ومحصلــة لذلــك تصبــح هــذه الآراء هــي المقبولــة فــي المنظمــة وتســتمر مــا دام هــم متابعــون.

ب تفاعــل المنظمــة مــع البيئــة الخارجيــة: يتــم تشــكيل ثقافــة المنظمــة مــن خــال تجربــة المنظمــة مــع البيئــة الخارجيــة. 	-
يجــب علــى كل منظمــة العثــور علــى مــكان مناســب لهــا فــي البيئــة المحيطــة بهــا فيمــا تقدمــه مــن ســلع أو خدمــات ســواء 
أكانــت عامــة أو خاصــة. كمــا أنهــا تكافــح مــن أجــل القيــام بذلــك فــي أيامهــا الأولــى، قــد تجــد أن بعــض القيــم والممارســات 

تعمــل بشــكل أفضــل مــن غيـــرها.

ج الاتصــال مــع الآخريـــن: تتطــور الثقافــة التنظيميــة مــن الاتصــال بيـــن مجموعــات مــن الأفــراد داخــل المنظمــة. إلــى حــد 	-
كبيـــر، تنطــوي الثقافــة علــى تفسيـــرات مشتـــركة للأحــداث والإجــراءات مــن جانــب أعضــاء المنظمــة.

د أدوات لنقــل الثقافــة: كيــف تنتقــل القيــم الثقافيــة بيـــن النــاس؟ وبعبــارة أخــرى، كيــف يتعــرف الموظفيـــن علــى 	-
آليــات رئيســة: الرمــوز، والقصــص والمصطلحــات والاحتفــالات، والتصريحــات  ثقافــات منظماتهــم؟ هنــاك عــدة 

)George & Jones, 2006 (

ثانيًا - المنظمة المتعلمة

التطور التاريخي للمنظمة المتعلمة- 1

حُظيــت فكــرة المنظمــة المتعلمــة باهتمامًــا كبيـــرًا مــن الباحثيـــن فــي مجــال العلــوم الإداريــة فــي العقديـــن الماضييـــن علــى 
وجــه الخصــوص، ويـــرجع ذلــك إلــى تأثـــر فكرتهــا ببعــض المفاهيــم الأخــرى التــي ظهــرت فــي مجــال الإدارة والعلــوم الاجتماعيــة، 
مثــل المجتمــع المتعلــم، واقتصــاد المعرفــة، التعلــم التنظيمــي، والتطويـــر التنظيمــي، وقــد كان Schon مــن رواد بلــورة مثــل هــذه 
المفاهيم، وتبعه كل من Marquardt وPedler وSenge، غيـر أن الأخيـر يـرجع إليه الفضل في بلورة مفهوم المنظمة المتعلمة 
عندمــا وضــع نموذجًــا يوضــح أبعادهــا فــي كتابــه العوامــل الخمســة حيــث أكــد أن المنظمــة المتعلمــة هــي تلــك المنظمــة التــي يعظــم 
أفرادهــا باســتمرار قدراتهــم علــي التعلــم وتحقيــق النتائــج التــي يـــرغبونها. وقــدم Garvin تصــورًا للمنظمــة المتعلمــة يشــمل ثلاثــة 
مراحــل متداخلــة هــي: المرحلــة المعرفيــة: وفيهــا يتعــرض الأفــراد إلــى أفــكار جديــدة، لتوســيع معارفهــم ويبــدؤون بالتفكيـــر بطريقة 
مختلفــة، المرحلــة الســلوكية: وفيهــا يبــدأ الأفــراد رؤاهــم ومعرفتهــم الجديــدة ويغيـــرون ســلوكهم، مرحلــة تحسيـــن الأداء: وفيهــا 
يــؤدي تغييـــر ســلوكيات الأفــراد العامليـــن إلــى وجــود نــوع مــن التحسيـــن الملمــوس فــي الأداء يمكــن قياســه مــن خــال نتائــج 

الجــودة العاليــة )المليجــي، 2010(.

مفهوم المنظمة المتعلمة- 2

هــي المنظمــة التــي يعمــل فيهــا الجميــع بشــكل مســتقل ومتعــاون علــى تطويـــر قدراتهــم باســتمرار مــن أجــل تحقيــق النتائــج 
التــي يـــرغبونها، وهــي تســعي إلــى تطويـــر أنمــاط جديــدة للتفكيـــر، وتضــع لهــا مجموعــة مــن الأهــداف والطموحــات الجماعيــة، 

وحيــث يتعلــم أفرادهــا باســتمرار كيــف يتعلمــون بشــكل جماعــي.
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التكنولوجيــا  لمتطلبــات  ســلوكها  تكييــف  فــي  ماهــرة  وهــي  ونقلهــا،  عليهــا  والحصــول  المعرفــة  تكويـــن  إلــى  دومًــا  وتســعي 
الجديــدة، وبإمــكان كل فــرد فيهــا يكــون مصــدر للأفــكار الجديــدة، ويكــون هنــاك دعــم وتعزيـــز فــي كل مســتوياتها التنظيميــة، 
فهــي تقــدس الأفــكار الجديــدة وتشــجعها وتكافــئ مــن يتقــدم بهــا وهــي تـــرى أن الأخطــاء التــي يقــع فيهــا الأفــراد أثنــاء عمليــة التعلــم، 

بمثابــة فرصــة جديــدة للتعلــم )الســالم، 2005(.

وقــد عُرفــت أيضًــا بأنهــا المنظمــة التــي تشــجع علــى التعلــم بيـــن أعضائهــا، وتـــروج تبــادل المعلومــات بيـــن العامليـــن ومــن 
ثــم تخلــق قــوة عمــل أكثـــر معرفــة، وأجــواء عمــل مرنــة للغايــة حيــث يبحــث العاملــون علــى الأفــكار الجديــدة ليتكيفــوا معهــا 

وليتبادلوهــا مــن خــال رؤيــة مشتـــركة )الجامــوس، 2013(.

خصائص المنظمة المتعلمة- 3

هناك العديد من الخصائص التي تتميـز بها المنظمة المتعلمة عن غيـرها، التي تتلخص في الآتي:

أ منظمــة مرنــة ذات قــدرة فعالــة فــي التكيــف والاســتجابة للمتغيـــرات المختلفــة فــي بيئتهــا المحيطــة كوســيلة منهــا للبقــاء 	-
والاســتمرارية والنجــاح.

ب ذات بيئــة تتصــف بالثقــة والتعــاون وتشــجع الاتصــالات المفتوحــة، وتثمــن التنــوع والتفكيـــر النقــدي وتشــجع الأفــراد 	-
علــى طــرح الأســئلة والنقــاش لكافــة قضايــا التعلــم، والمشــاركة فــي اتخــاذ القــرار وحــل المشــكلات، وعلــى اســتخدام 

مقدراتهــم ومهاراتهــم فــي إحــداث التحسيـــن والتغييـــر المطلوبيـــن.

ج  من العمل الفردي في سعيها إلى التعلم وتحقيق الأهداف المطلوبة.	-
ً
تتبني أسلوب عمل الفريق، بدلا

د تتبنــي أســلوب التفكيـــر النظمــي، ويعنــي مقــدرة أعضائهــا علــى اتخــاذ أنمــاط تفكيـــر حديثــة تمكنهــم مــن النظــر إلــى 	-
منظمتهــم كنظــام شــامل متكامــل.

ه تتعلم باســتمرار، وهذا يعني اكتســاب الأفراد والمجموعات داخل المنظمة للمعارف والمهارات الجديدة باســتمرارية 	-
وبطــرق مختلفة.

و تشــجع نقــل المعرفــة وتبادلهــا، ويعنــي ذلــك أن النظــام يمكــن المنظمــة وأفرادهــا مــن تحقيــق نشــر المعرفــة بفاعليــة 	-
فــي جميــع أنحــاء المنظمــة، وتبــادل كل أنــواع المعلومــات بيـــن جميــع أفــراد المنظمــة وتشــاركها، وبذلــك تكــون معــارف 
جميــع العامليـــن متاحــة للآخريـــن، ويكــون تدفقهــا فــي جميــع الاتجاهــات وبيـــن كل الوظائــف والأقســام، وتلعــب تقنيــة 

المعلومــات والاتصــالات دورًا مهمًــا فــي هــذا المجــال.

ز تقييم ذاتها باستمرار، وذلك للتأكد من تهيئة كل الظروف اللازمة والمناسبة للتعلم، والتأكد من توافر التسهيلات 	-
اللازمة لذلك )همشري، 2018(.

مبـررات بناء المنظمة المتعلمة:- 4

تتعدد أسباب إيجاد وبناء والمحافظة على المنظمة المتعلمة، ويمكن إيجازها في الآتي:

أ حــرص المستفيديـــن فــي عالــم اليــوم علــى جــودة الخدمــات والســلع وتخفيــض تكاليفهــا وأســعارها، ولا يتحقــق هــذا إلا 	-
ــا عــن أحــدث الطــرق والأســاليب العلميــة المســتخدمة.

ً
بتوظيــف كل طاقــة المنظمــات، بحث

ب التسارع في توليد المعارف وتعمقيها وتحديثها والحصول عليها عبـر مختلف وسائل النشر والحفظ والنقل والتوصيل.	-

ج فــي الضغــط علــى النظــم والحكومــات بوجــوب تحسيـــن 	- العولمــة السياســية والاقتصاديــة ودور منظماتهــا وآلياتهــا 
المؤسســات. هيكلــة  وإعــادة  الأداء 

د التنافس الدولي والإقليمي والمحلي وغزو الأسواق وكسب الزبائن.	-

ه تحسيـن مستوى كفاءة الموظفيـن الحكومييـن )الكبي�سي، 2005(.	-

الأدوار الرئيسة للقائد في المنظمة المتعلمة:- 5

أن وظيفــة القائــد الأساســية هــي تحديــد الاتجــاه الاستـــراتيجي والرؤيــة وحشــد طاقــات العامليـــن خلــف هــذه الرؤيــة، فقــد 
تــم تحديــد ثلاثــة أدوار رئيســة يجــب علــى القائــد القيــام بهــا فــي منظمــة التعلــم، وهــي:
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أ القائد كمصمم: -

حيــث يمتلــك القائــد فــي هــذا الإطــار مهمتيـــن، تتلخــص الأولــى فــي تصميــم الأفــكار التــي تؤثـــر علــى إدارة المنظمــة فــي مجالهــا 
الاجتماعــي، حيــث يكــون تـركيـــزه علــى الغــرض والرســالة والقيــم الرئيســة للمنظمــة، وهــذه تعكــس الجوانــب المرئيــة للبنــاء 

الاجتماعــي للمنظمــة وتســاهم فــي قيادتهــا وقــت الأزمــات.

 وتـــرتبط بتصميــم السياســات والاستـــراتيجيات والهيــاكل بطريقــة تســمح لفــرق 
ً
أمــا الثانيــة، فهــي أكثـــر عمقًــا ومهــارة

العمــل بالفهــم والاســتيعاب وتبــادل الخبـــرات وتحقيــق التعلــم المشتـــرك، ويســعي القائــد خــال عمليــة التصميــم إلــى تحقيــق 
طــر الوظيفيــة والفكريــة للعامليـــن بحيــث تكــون المنظمــة متـــرابطة ليــس 

ُ
التكامــل بيـــن مختلــف مــوارد المنظمــة، وتناســبها مــع الأ

فقطمــن الداخــل ولكــن مــع البيئــة الخارجيــة أيضــا، فالمصمــم الحقيقــي هــو مــن يفهــم ويســتوعب الكليــات، ويضــع النظــم 
الكفيلــة بتكامــل الــرؤى والقيــم، بحيــث يحقــق النجــاح الملمــوس فــي التعلــم ونقــل الخبـــرات.

ب القائد كمعلم: -

وفقًــا لهــذا الــدور، يعمــل القائــد علــى تقديــم النمــاذج العمليــة والافتـــراضات الجديــدة ومســاعدة العامليـــن علــى التعلــم 
واكتســاب الخبـــرات، وإعــادة صياغــة وجهــات نظرهــم بخصــوص الواقــع مــن أجــل رؤيــة الحــوادث علــى حقيقتهــا، والوقــوف علــى 

أســبابها الحقيقيــة.

ج القائد كخادم: -

يتجســد دور القائــد هنــا فــي رغبتــه الصادقــة فــي خدمــة المنظمــة والعامليـــن فيهــا، وتقديــم الرعايــة لهــم فالقيــادة يجــب 
 وقبــل كل �شــيء لخدمــة الآخريـــن وإشــباع رغباتهــم، فهــو وفقًــا لهــذا الــدور لا يقــدم الأفــكار ويجبـــر العامليـــن علــى 

ً
أن تكــون أولا

قبولهــا، لأن الذيـــن يقودهــم لديهــم أفكارهــم التــي غالبًــا مــا تكــون أفضــل مــن أفــكاره )الكبي�ســي، 2005(.

نموذج »ماركردت« لبناء المنظمة المتعلمة:- 6

ركز الباحث على اختيار نموذج »ماركردت« الخما�سي لبناء المنظمة المتعلمة، من بيـن خمسة نماذج وذلك نسبة لما يتسم 
بــه هــذا النمــوذج مــن ســمات تميـــزه عــن غيـــره، وأهمهــا الواقعيــة والشــمولية وســهولة التطبيــق، ونجاحــه فــي مئــات مــن المنظمــات 

حــول العالــم، كمــا أنــه يُعتبـــر النمــوذج المتــوازن فــي تطويـــر الأنظمــة الفرعيــة الخمســة، التــي تســهم فــي بنــاء المنظمــة المتعلمــة.

يـــري ماركــردت بــأن التعلــم التنظيمــي لا يتحقــق بــدون أن تعمــل المنظمــة علــى تطويـــر وفهــم خمســة أنظمــة فرعيــة وهــي 
مهمــة لتحقيــق التعلــم التنظيمــي وبنــاء المنظمــات المتعلمــة وهــي:

أ المتعلمــة، ويحتــل مكانــة مهمــة علــى جميــع المســتويات 	- المنظمــة  فــي  يمثــل عنصــر جوهريًــا وأساســيًا  التعلــم: وهــو 
التنظيميــة )الفــردي، الجماعــي، التنظيمــي( ويقصــد بنظــام التعلــم مســتويات التعلــم ومهاراتــه الضروريــة لزيــادة 
قــدرة المنظمــة علــى التعلــم، وهنــاك خمــس مهــارات أساســية ضروريــة لزيــادة قــدرة التعلــم فــي المنظمــة وهــي التمكيـــن 

الذاتــي، التفكيـــر النظمــي، النمــاذج الذهنيــة، التعلــم الذاتــي، ومهــارة الحــوار.

ب التنظيــم: يســتخدم مصطلــح التنظيــم فــي نمــوذج ماركــردت للدلالــة علــى الهيــكل التنظيمــي والثقافــة التنظيميــة، 	-
ويتضمــن أربعــة عناصــر هــي رؤيــة المنظمــة، ثقافتهــا، واستـــراتيجيتها، والهيــكل التنظيمــي. وهــي ذات تأثيـــر كبيـــر 
فــي قراراتهــم وإدارتهــم لمرؤوســيهم  الــذي ينتهجــه الأفــراد  أنهــا تحــدد الأســلوب  فــي المنظمــة، أذ  فــي ســلوك الأفــراد 

ومنظمتهــم.

ج نظــام تمكيـــن الأفــراد: تســتمد المنظمــة المتعلمــة تميـــزها وقدرتهــا علــى النمــو، والابتــكار والتفــوق مــن خــال قدرتهــا علــي 	-
، فالأفــراد هــم قلــب المنظمــة النابــض، وبدونهــم لــن يتحقــق لهــا أي إنجــاز، 

ً
اســتثمار رأســمالها البشــري اســتثمارًا فعــالا

لــذا كان نظــام الأفــراد أحــد الأنظمــة الأساســية التــي تهتــم بهــا المنظمــة المتعلمــة باعتبــار أنهــم وســيلتها فــي التعلــم وتحقيــق 
الأهــداف ويســتدعي الاســتثمار الفعــال للقــوي البشــرية تمكينهــم وزيــادة قدرتهــم علــى التعلــم، ويقصــد بالتمكيـــن جعــل 
العامليـــن قادريـــن علــى التصــرف والحركــة بفاعليــة ومرونــة بإعطائهــم الصلاحيــات القانونيــة، وتوفيـــر مصــادر القــوة 

الأخــرى ومنهــا المعرفــة والمعلومــات والمهــارة والخبـــرة والثقــة بالنفــس والمشــاركة فــي اتخــاذ القــرارات.

د نظــام المعرفــة: هــو النظــام المســئول عــن إدارة عمليــات المعرفــة فــي المنظمــة، ويشــمل مجموعــة مــن العلميــات تتمثــل 	-
فــي إيجــاد المعرفــة واكتســابها، وتخزينهــا وتحليــل البيانــات والبحــث عنهــا ونقلهــا، ونشــرها وتطبيقاتهــا والمصادقــة عليهــا، 
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وهــذه العمليــات الســت التــي يشــملها نظــام المعرفــة بالمنظمــة 
ومتسلســلة  ومتفاعلــة  مســتمرة  عمليــات  وهــي  المتعلمــة 
علــى  تعمــل  وتقنيًــا  تنظيميًــا  الناجحــة  المتعلمــة  فالمنظمــة 

توجيــه المعرفــة عبـــر المراحــل الســت.

ه النظام التقني: يتألف من الأجهزة التقنية، والأدوات والشبكات 	-
بيئــة  تهيئــة  علــى  تعمــل  التــي  والعمليــات،  والهيــاكل  والأنظمــة 
تســاعد علــى تبــادل المعلومــات والمعــارف والتعلــم بســرعة أكبـــر، 
تقنيــات  مــن  التقنــي  النظــام  يتضمنهــا  التــي  العناصــر  أهــم  ومــن 

إدارة المعرفــة وتقنيــات تعزيـــز التعلــم )أبــو خضيـــر، 2007(

عرض نتائج الدراسة

النتائج المتعلقة بخصائص عينة الدراسة:- 1

ويبيـــن جــدول )2( خصائــص عينــة الدراســة حســب المتغيـــرات 
الديموغرافيــة

التنظيميــة - 2 الثقافــة  عناصــر  توفــر  بمــدي  المتعلقــة  النتائــج 
بالمملكــة  الحكوميــة  بالأجهــزة  العامليـــن  نظــر  وجهــة  مــن 
الحســابية  المتوســطات  حســاب  تــم  فقــد  الســعودية،  العربيــة 
مــدي  علــى  الدراســة  عينــة  المعياريــة لاســتجابات  والانحرافــات 
توفــر عناصــر الثقافــة التنظيميــة بجهاتهــم، ويبيـــن الجــدول رقم 

النتائــج هــذه   )3(

يتضــح مــن النتائــج الــواردة فــي الجــدول رقــم )3(، أن درجــة توفــر 
العربيــة  بالمملكــة  الحكوميــة  للأجهــزة  التنظيميــة  الثقافــة  عناصــر 
الســعودية مــن جهــة نظــر العامليـــن فيهــا، جــاءت متوســطة فقــد بلــغ 
 ،)0.6( معيــاري  وانحــراف   )3.3( الكليــة  للدرجــة  الحســابي  الوســط 
بيـــن)3.5  التنظيميــة  الثقافــة  لعناصــر  المتوســطات  تـــراوحت  كمــا 
و3.1(، فقــد كانــت أكثـــر عناصــر الثقافــة توفــرا بالأجهــزة الحكوميــة هــي 
الأعــراف التنظيميــة بوســط حســابي بلــغ )3.5( وانحــراف معيــاري بلــغ 
)0.6(، ثــم التوقعــات التنظيميــة بوســط حســابي بلــغ )3.5( وانحــراف 
 )3.2( بلــغ  بوســط حســابي  التنظيميــة  القيــم  ثــم   ،)0.7( بلــغ  معيــاري 
بلــغ )0.8(، بينمــا كان أقــل عنصــر هــو المعتقــدات  وانحــراف معيــاري 
التنظيمية حيث بلغ الوســط الحســابي )3.1( وانحراف معياري )0.8(.

الثقافــة  عناصــر  أن  نجــد  أعــاه  الجــدول  تحليــل  خــال  فمــن 
بالمملكــة  الحكوميــة  بالأجهــزة  متوســطة  بدرجــة  متوفــرة  التنظيميــة 
توفــر  مــدى  مــا  تســاؤل  علــى  يجيــب  بــدوره  هــذا  الســعودية،  العربيــة 
عناصــر الثقافــة التنظيميــة بالأجهــزة الحكوميــة، والــذي يدعــم بصــورة 
واضحــة مشــكلة الدراســة التــي تفتـــرض ضــرورة توفــر عناصــر الثقافــة 

المتعلمــة. المنظمــة  بنــاء  لدعــم 

يتضــح مــن النتائــج الــواردة فــي الجــدول رقــم)4( بــأن مســتوى الأعــراف التنظيميــة بالأجهــزة الحكوميــة بالمملكــة العربيــة 
الســعودية مــن وجــه نظــر موظفيهــا، متوفــرة بدرجــة قوية،وذلــك نســبة لارتفــاع تكــرار إجابــات المبحوثيـــن فئــة )أوافــق بشــدة 
وأوافــق( فقــد بلغــت نســبته )56.1%(، بينمــا انخفضــت تكــرارات إجابــات المبحوثيـــن فئــة )لا أوافــق بشــدة ولأوافــق( فقــد بلغــت 
نســبته )18.2%( وهــذا يــدل علــى أن معظــم أفــراد العينــة المبحوثــة يوافقــون علــى توفــر عنصــر الأعــراف التنظيميــة بالأجهــزة 

جدول )2(
افية خصائص عينة الدراسة حسب المتغيـرات الديموغر

 النسبة  التكرارالفئة المتغيـر
المئوية

المستوى 
التعليمي

399.4ثانوي وما دون
23656.6بكالوريوس

9823.5دبلوم عالي/ ماجستيـر
4410.6دكتوراه
417100المجموع

جهة 
العمل

23556.4وزارات
هيئات / صناديق /

مجالس دواويـن
11226.9

7016.8جامعات / معاهد / مصالح
417100المجموع

التخصص 
الأكاديمي

358.4دراسات إسلامية
266.2إدارة

15236.5قانون
20448.9أخرى

417100المجموع
الفئة 

العمرية
9021.6أقل من 30 سنة

27565.9من 30الي أقل من 50 سنة
505212.5 سنة فأكثـر

417100المجموع
5813.9أقل من 5سنواتالخبـرة

من5 سنوات الي أقل من 
10 سنوات

8219.7

9723.3من 10- أقل من 15 سنة
1518043.2 سنة فأكثـر

417100المجموع

جدول رقم )3(
الوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتغيـر 

الثقافة التنظيمية وعناصرها

الانحراف الوسطالمتغيـر
المعياري

المستوى

قوي3.50.7التوقعات
متوسط3.20.8القيم التنظيمية

متوسط3.10.8المعتقدات التنظيمية
قوي3.50.6الأعرف التنظيمية

متوسط3.30.6الثقافة التنظيمية الكلية
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الحكوميــة بالمملكــة العربيــة الســعودية، فقــد بلــغ الوســط الحســابي للدرجــة الكليــة )3.5(.فمــن خــال التحليــل أعــاه الــذي 
يؤكــد علــى توفــر عنصــر الأعــراف التنظيميــة بدرجــة متوســطة، فهــو عنصــر فرعــي ومهــم لتـــرسيخ الثقافــة التنظيميــة التــي 

تســهم بشــكل فعــال بنــاء المنظمــة المتعلمــة.

جدول رقم )4(
 الوسط الحسابي والانحراف المعياري لدرجات أفراد عينة الدراسة 

على فقرات عنصر الأعراف التنظيمية مرتبة تنازليًا حسب المتوسطات

العبارة
التوزيع النسبي لإجابات أفراد العينة

الانحراف الوسط
المعياري افق  أو

افقبشدة لا محايدأو
افق أو

افق  لا أو
المجموعبشدة

27.341.219.98.43.11003.81.0تتم محاسبة الموظفيـن المخالفيـن للقوانيـن واللوائح
18.050.819.910.80.51003.80.9يحرص الموظفيـن على التقييد بالأنظمة والتعليمات المعمول بها

14.940.025.417.32.41003.51.0المعاييـر السائدة بيـن الموظفيـن تساعد على تهيئة مناخ الإبداع والابتكار
15.842.026.111.54.61003.51.0يشارك المديـر موظفيه مناسباتهم الاجتماعية

يمنــح الأفــراد فرصــة عادلــة لســماع شــكواهم عندمــا تنشــأ خلافــات 
11.541.028.315.83.41003.41.0حــول موضــوع مــا

15.137.426.916.54.11003.41.1يجتمع المديـر بموظفيه بشكل دوري لمناقشة قضايا العمل
7.929.533.123.56.01003.11.0تسعي الإدارة دوما لتلبية ما يتوقعه الموظف

15.840.325.714.83.41003.50.6الأعراف التنظيمية

جدول رقم )5(
 الوسط الحسابي والانحراف المعياري لدرجات أفراد عينة الدراسة 

على فقرات عنصر التوقعات التنظيمية مرتبة تنازليًا حسب المتوسطات

العبارة
التوزيع النسبي لإجابات أفراد العينة

الانحراف الوسط
المعياري افق  أو

افقبشدة لا محايدأو
افق أو

افق  لا أو
 لمجموعبشدة

الإنجــازات  لتحقيــق  اللازمــة  الجهــود  بــذل  علــى  الموظفــون  يعمــل 
منهــم المتوقعــة 

16.854.917.77.43.11003.70.9

22.540.317.313.46.51003.61.2يتوفر الأمان الوظيفي
16.349.618.010.65.51003.61.1تتوقع الإدارة من الموظف أن يقوم بكافة مهامه وواجباته

12.036.525.717.78.21003.31.1الوصف الوظيفي واضح
11.035.025.719.48.91003.21.1يوجد تقديـر من الإدارة بالجهود المبذولة من قبل الموظف الكفؤ

15.743.320.913.76.41003.50.7التوقعات

يتضــح مــن النتائــج الــواردة فــي الجــدول رقــم )5( بــأن مســتوى التوقعــات التنظيميــة بالأجهــزة الحكوميــة بالمملكــة العربيــة 
الســعودية مــن وجــه نظــر موظفيهــا، متوفــرة بدرجــة قويــة وذلــك نســبة لارتفــاع تكــرار إجابــات المبحوثيـــن فئــة )أوافــق بشــدة 
وأوافــق( فقــد بلغــت نســبته )59%(، بينمــا انخفضــت تكــرارات إجابــات المبحوثيـــن فئــة )لا أوافــق بشــدة ولا أوافــق( فقــد بلغــت 
نســبته )20%( وهــذا يــدل علــى أن معظــم أفــراد العينــة المبحوثــة يوافقــون علــى توفــر عنصــر التوقعــات التنظيميــة بالأجهــزة 
الحكوميــة بالمملكــة العربيــة الســعودية، فقــد بلــغ الوســط الحســابي للدرجــة الكليــة )3.5(، وهــذا بــدوره يعتبـــر مؤشــر جيــد، 
نظــرًا لأن التوقعــات التنظيميــة تعتبـــر عنصــرًا مهمًــا ودافــع لتكويـــن ثقافــة تنظيميــة قويــة، تخــدم وتدعــم بنــاء المنظمــة المتعلمــة 
بالأجهــزة الحكوميــة. إلا أنــه يلاحــظ انخفضــت تكــرارات إجابــة المبحوثيـــن علــى عبــارة الوصــف الوظيفــي غيـــر واضــح فــي فئــة 
)أوافــق بشــدة وأوافــق( كانــت نســبته )48.5%( وارتفعــت فــي فئــة )محايــد ولا أوافــق بشــدة ولا أوافــق( جــاءت نســبتها )%51.5(، 

وكذلــك العبــارة التــي تليهــا يوجــد تقديـــر لجهــود الموظــف ارتفعــت نســبة الــذي لا يوافقــون إلــى )%54(.

يتضــح مــن النتائــج الــوارد فــي الجــدول رقــم )6( بــأن مســتوى القيــم التنظيميــة بالأجهــزة الحكوميــة بالمملكــة العربيــة 
الســعودية مــن وجهــة نظــر العامليـــن فيهــا، متوفــرة بدرجــة متوســطة وذلــك نســبة لتكــرار إجابــات المبحوثيـــن فئــة )أوافــق 
بشــدة وأوافــق( بلغــت نســبتها )46.5%(، بينمــا انخفضــت تكــرارات إجابــات المبحوثيـــن فئــة )لا أوافــق بشــدة ولا أوافــق ( فقــد 
بلغــت نســبتها )28.8%( وهــذا يــدل علــى معظــم أفــراد العينــة المبحوثــة يوافقــون علــى توفــر عنصــر القيــم التنظيميــة بالأجهــزة 
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جدول رقم )8(
الوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتغيـر أنظمة 

المنظمة المتعلمة

الانحراف الوسطالمتغيـر
المعياري

المستوى

متوسط2.80.9التمكيـن
متوسط2.70.8 التعلم

متوسط2.70.8 الهيكل التنظيمي
متوسط2.70.8 المعرفة 
متوسط2.61 التقنية

متوسط2.70.7 المنظمة المتعلمة الكلية

الحكومية بالمملكة العربية السعودية، حيث بلغ الوسط الحسابي للدرجة الكلية )3.2(، بالرغم من أنها لم تكن منخفضة، 
إلا أن هــذه النتيجــة تعــد مؤشــرا يدعــو إلــى إعــادة النظــر فــي موضــوع الاهتمــام القيــم، ويعــزو الباحــث هــذه النتيجــة المتوســطة 
إلــى قلــة الاهتمــام العلاقــات الإنســانية، وضعــف ثقــة الإدارة فــي الموظفيـــن وقلــة الاهتمــام بمعالجــة مشــكلاتهم، فضعــف القيــم 

التنظيميــة بــدوره يضعــف الثقافــة التنظيميــة التــي تؤثـــر ســلبًا علــى بنــاء المنظمــة المتعلمــة.

جدول رقم )6(
 الوسط الحسابي والانحراف المعياري لدرجات أفراد عينة الدراسة 
على فقرات عنصر القيم التنظيمية مرتبة تنازليًا حسب المتوسطات

العبارة
التوزيع النسبي لإجابات أفراد العينة

الانحراف الوسط
المعياري افق  أو

افقبشدة لا محايدأو
افق أو

افق  لا أو
المجموعبشدة

11.543.226.614.14.61003.41.0يوجد اهتمام كبيـر بالعلاقات الإنسانية
8.639.626.919.95.01003.31.0توجد ثقة متبادلة بيـن الإدارة والموظفيـن

11.836.020.428.53.41003.21.1يوجد التـزام عالي بقيمة الوقت
9.136.524.824.84.81003.21.1يوجد اهتمام بتطويـر الموظفيـن مهنيا وإداريا

11.531.220.428.58.41003.11.2توجد عدالة ومساواة بيـن الموظفيـن
7.432.930.523.36.01003.11.0يوجد اهتمام بحل ومعالجة المشكلات التي تواجه الموظفيـن

10.036.524.923.25.41003.20.8المتوسط العام للقيم التنظيمية

جدول رقم )7(
 الوسط الحسابي والانحراف المعياري لدرجات أفراد عينة الدراسة 

على فقرات عنصر المعتقدات التنظيمية مرتبة تنازليًا حسب المتوسطات

العبارة
التوزيع النسبي لإجابات أفراد العينة

الانحراف الوسط
المعياري افق  أو

افقبشدة لا محايدأو
افق أو

افق  لا أو
المجموعبشدة

10.346.024.217.71.71003.51.0تعزز روح التعاون الجماعي بيـن الموظفيـن
4.838.630.921.64.11003.21.0يوجد اهتمام عالي بمبدأ التفويض الإداري للموظفيـن

7.225.529.428.09.91002.91.1يوجد اهتمام بمشاركة الموظفيـن في اتخاذ القرار
8.218.930.528.813.71002.81.1تحدد المكافأة الإدارية بحسب أداء الموظفيـن

7.632.328.824.07.31003.10.8المعتقدات التنظيمية

يتضــح مــن النتائــج الــوارد فــي الجــدول رقــم )7( بــأن مســتوى المعتقــدات التنظيميــة بالأجهــزة الحكوميــة بالمملكــة العربيــة 
الســعودية من وجهة نظر العامليـــن فيها، متوفرة بدرجة متوســطة وذلك نســبة لتكرار إجابات المبحوثيـــن فئة )أوافق بشــدة 
وأوافــق( فقــد بلغــت نســبته )39.9%(، بينمــا انخفضــت تكــرارات إجابــات المبحوثيـــن فئــة )لا أوافــق بشــدة ولا أوافــق( فقــد 
بلغــت نســبته )31.3%(، وهــذا يــدل علــى أن معظــم أفــراد العينــة المبحوثــة يوافقــون علــى توفــر عنصــر المعتقــدات التنظيميــة 

الوســط  بلــغ  حيــث  الســعودية  العربيــة  بالمملكــة  الحكوميــة  بالأجهــزة 
لــم تكــن منخفضــة،  الحســابي للدرجــة الكليــة )3.1( بالرغــم مــن أنهــا 
إلا أن هــذه النتيجــة تعــد مؤشــرا يدعــو إلــى إعــادة النظــر فــي موضــوع 
الاهتمــام بالمعتقــدات، ويعــزو الباحــث هــذه النتيجــة المتوســطة إلــى قلــة 

مشــاركة الموظفيـــن فــي اتخــاذ القــرارات، وضعــف مكافــآت الأداء.

العناصــر المتعلقــة بمــدي توفــر أنظمــة المنظمــة المتعلمــة من وجهة - 3
الســعودية،  العربيــة  بالمملكــة  الحكوميــة  بالأجهــزة  العامليـــن  نظــر 
المعياريــة  والانحرافــات  الحســابية  المتوســطات  حســاب  تــم  فقــد 
المنظمــة  أنظمــة  توفــر  مــدي  علــى  الدراســة  عينــة  لاســتجابات 

النتائــج هــذه   )8( رقــم  الجــدول  ويبيـــن  بجهاتهــم،  المتعلمــة 



المجلة العربية للإدارة، مج 42، ع 3 - سبتمبر )أيلول( 2022

321

يتضــح مــن النتائــج الــواردة فــي الجــدول رقــم )8(، أن درجــة توفــر أنظمــة المنظمــة المتعلمــة فــي الأجهــزة الحكوميــة بالمملكــة 
العربيــة الســعودية مــن جهــة نظــر العامليـــن فيهــا، جــاءت متوســطة فقــد بلــغ الوســط الحســابي للدرجــة الكليــة )2.7( وانحــراف 
معياري )0.7(، كما تـــراوحت المتوسطات لأنظمة المنظمة المتعلمة بيـــن )2.6و 2.8(. فقد كانت أكثـــر أنظمة المنظمة المتعلمة 
توفــرًا بالجهــاز الحكومــي هــو التمكيـــن حيــث بلــغ الوســط الحســابي )2.8( ثــم التعلــم والهيــكل التنظيمــي، والمعرفــة بوســط 
المنظمــة  تطبيــق  متطلبــات  أن  إلــى  توصلــت  التــي   )2014 )الذيــاب،  دراســة  أكدتــه  مــا  وهــذا   .)2.6( والتقنيــة   )2.7( حســابي 
أبعــاد  إلــى أن  التــي توصلــت  المتعلمــة متوفــر بدرجــة كبيـــرة بكليــة الخــرج التقنيــة. وكذلــك دراســة )زايــد وآخــرون، 2009(، 
المنظمــة المتعلمــة متوفــرة بدرجــة متوســطة بهيئــة الجبيــل الملكيــة، وكمــا توصلــت إليــه أيضًــا دراســة )بنــي هانــي، 2007( إلــى أن 

الشــركات الأردنيــة تتوافــر بهــا أساســيات المنظمــة المتعلمــة.

وتوضح الجداول )13,12,11,10,9( النتائج المتعلقة بالفقرات لكل نظام من أنظمة بناء المنظمة المتعلمة

جدول رقم )9(
الوسط الحسابي والانحراف المعياري لدرجات أفراد عينة الدراسة على فقرات نظام التمكيـن مرتبة تنازليًا حسب المتوسطات

العبارة
التوزيع النسبي لإجابات أفراد العينة

الانحراف الوسط
المعياري افق  أو

افقبشدة لا محايدأو
افق أو

افق  لا أو
المجموعبشدة

12.744.426.412.73.81003.51يتم تـزود الموظفيـن بالمعلومات التي تمكنهم من أداء العمل
7.441.730.216.14.61003.31يتم تفويض الصلاحيات للموظفيـن

12.531.726.621.87.41003.21.1تنفذ الأعمال عن طريق تشكيل فرق عمل
10.130.530.920.97.71003.11.1يشجع الموظفيـن على المبادرات والإبداع والابتكار وتحفزهم عليها

8.627.129.724.79.810031.1يتم اتخاذ القرارات بالمشاركة
10.335.128.819.26.71002.80.9التمكيـن

يتضــح مــن النتائــج الــواردة فــي الجــدول رقــم )9( أن درجــة تمكيـــن الموظفيـــن فــي الأجهــزة الحكوميــة بالمملكــة العربيــة 
الســعودية مــن وجــه نظــر العامليـــن فيهــا جــاءت متوفــرة بدرجــة متوســطة وذلــك نســبة لتكــرار إجابــات المبحوثيـــن فئــة )أوافــق 
بشــدة وأوافــق( فقــد بلغــت نســبته )45.6%(، بينمــا انخفضــت تكــرارات إجابــات المبحوثيـــن فئــة )لا أوافــق بشــدة ولا أوافــق( 
يــدل علــي معظــم أفــراد العينــة المبحوثــة يوافقــون علــى توفــر درجــة التمكيـــن بالأجهــزة  فقــد بلغــت نســبته )25.9%( وهــذا 
الحكوميــة بالمملكــة العربيــة الســعودية، فقــد بلــغ الوســط الحســابي للدرجــة الكليــة )2.8(، وبالرغــم مــن أن درجــة التمكيـــن 
للموظفيـــن لــم تكــن منخفضــة، إلا أن هــذه النتيجــة تعــد مؤشــرًا إلــى إعــادة النظــر والاهتمــام بموضــوع تمكيـــن الموظفيـــن، 
ويعزي الباحث أسباب هذه النتيجة المتوسطة في تمكيـــن الموظفيـــن إلى قلة تنفيذ الأعمال عن طريق الفرق، وقلة التشجيع 

علــى الإبــداع والابتــكار والمبــادأة والمشــاركة فــي اتخــاذ القــرارات

جدول رقم )10(
الوسط الحسابي والانحراف المعياري لدرجات أفراد عينة الدراسة على فقرات نظام التعلم مرتبة تنازليًا حسب المتوسطات

العبارة
التوزيع النسبي لإجابات أفراد العينة

الانحراف الوسط
المعياري أوافق 

لا محايدأوافقبشدة
أوافق

لا أوافق 
المجموعبشدة

1138.626.919.93.61003.31سياسات الإدارة تدعم عملية التعلم
7.4353023.34.31003.21يعتمد على أسلوب العصف الذهني في حل المشكلات

9.831.727.326.151003.21.1تشجع الإدارة الموظف على تقييم وتحديد احتياجاته للتعلم
10.135.827.922.14.11002.70.8التعلم

يتضــح مــن النتائــج الــواردة فــي الجــدول رقــم )10( أن مســتوى درجــة التعلــم فــي الأجهــزة الحكوميــة مــن وجــه نظــر العامليـــن 
فيهــا جــاءت متوفــرة بدرجــة متوســطة وذلــك نســبة لتكــرار إجابــات المبحوثيـــن فئــة ) أوافــق بشــدة وأوافق(فقــد بلغــت نســبته 
)45.9%(، بينمــا انخفضــت تكــرارات إجابــات المبحوثيـــن فئــة )لا أوافــق بشــدة ولا أوافــق( فقــد بلغــت نســبته )26.2%( وهــذا 
يدل على معظم أفراد العينة المبحوثة يوافقون على توفر التعلم التنظيمي بالأجهزة الحكومية بالمملكة العربية الســعودية، 
عــد مؤشــرًا إلــى 

ُ
فقــد بلــغ الوســط الحســابي للدرجــة الكليــة )2.8(، وبالرغــم مــن الدرجــة لــم تكــن منخفضــة إلا أن هــذه النتيجــة ت
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الاهتمــام بإعــادة النظــر فــي سياســات التعلــم بالأجهــزة الحكوميــة، والتـركيـــز علــى الجوانــب الإبداعيــة فــي عمليــة التعلــم، وعــدم 
إغفــال دور الموظــف فــي تحديــد احتياجاتــه التدريبيــة.

جدول رقم )11(
الوسط الحسابي والانحراف المعياري لدرجات أفراد عينة الدراسة على فقرات نظام الهيكل التنظيمي مرتبة تنازليًا حسب المتوسطات

العبارة
التوزيع النسبي لإجابات أفراد العينة

الانحراف الوسط
المعياري أوافق 

لا محايدأوافقبشدة
أوافق

لا أوافق 
 المجموعبشدة

9.144.125.7183.11003.41يسهم الهيكل في تحقيق الأهداف بصورة فعالة
يتميـــز الهيــكل التنظيمــي بالمرونــة والتصميــم الجيــد والملائمــة للعمــل ممــا 

الــوزارة يســهل عمليــة الاتصــال وانســياب المعلومــات داخــل وخــارج 
8.637.229.720.14.31003.31

9.639.828.316.85.51003.31تنفذ الأعمال وفق سياسات وإجراءات وقواعد العمل المحددة
8.629.530.224.57.21003.11.1يوجد دليل خاص لتوصيف الوظائف مفعل

937.628.519.851002.70.8الهيكل التنظيمي

يتضــح مــن النتائــج الــواردة فــي الجــدول رقــم )11( أن مســتوى درجــة الهيــاكل التنظيميــة فــي الأجهــزة الحكوميــة مــن وجــه نظــر 
العامليـــن فيهــا جــاءت متوفــرة بدرجــة متوســطة، وذلــك نســبة لتكــرار إجابــات المبحوثيـــن فئــة )أوافــق بشــدة وأوافق(فقــد بلغــت 
نســبته )46.6%(، بينمــا انخفضــت تكــرارات إجابــات المبحوثيـــن فئــة )لا أوافــق بشــدة ولا أوافــق( فقــد بلغــت نســبته )%24.8( 
وهذا يدل على أن معظم أفراد العينة المبحوثة يوافقون على وجود هياكل تنظيمية تتســم بالمرونة وتســهم في تحقيق الأهداف 
بالأجهــزة الحكوميــة بالمملكــة العربيــة الســعودية فقــد بلــغ الوســط الحســابي للدرجــة الكليــة )2.7(، وبالرغــم مــن الدرجــة لــم تكــن 
عــد مؤشــرا إلــى الاهتمــام بإعــادة النظــر فــي مواءمــة الهيــاكل التنظيميــة بمــا يتوافــق مــع متطلبــات 

ُ
منخفضــة إلا أن هــذه النتيجــة ت

المستفيديـــن مــن الخدمــات، ممــا يســتوجب تطويـــر السياســات والإجــراءات ومواكبــة التطــورات فــي البيئــة الخارجيــة

جدول رقم )12(
الوسط الحسابي والانحراف المعياري لدرجات أفراد عينة الدراسة على فقرات نظام المعرفة مرتبة تنازليًا حسب المتوسطات

العبارة
التوزيع النسبي لإجابات أفراد العينة

الانحراف الوسط
المعياري أوافق 

لا محايدأوافقبشدة
أوافق

لا أوافق 
المجموعبشدة

12.737.928.115.65.81003.41.1هناك اهتمام بجمع وتخزيـن وتحليل المعلومات المتعلقة بالعمل
12.738.83013.451003.41يوجد تبادل مرن للمعلومات والمعارف داخل المنظمة

9.426.441.718.24.31003.21تسعي الإدارة من خلال المعرفة التي تمتلكها لخلق فرص للإبداع والتطويـر
11.634.433.315.751002.70.8المعرفة

يتضــح مــن النتائــج الــواردة فــي الجــدول رقــم )12( أن مســتوى درجــة المعرفــة فــي الأجهــزة الحكوميــة مــن وجــه نظــر العامليـــن 
فيهــا جــاءت متوســطة فقــد بلــغ الوســط الحســابي للدرجــة الكليــة )2.7(، وذلــك نســبة لتكــرار إجابــات المبحوثيـــن فئــة )أوافــق 
بشــدة وأوافــق( فقــد بلغــت نســبته )46%(،، بينمــا انخفضــت تكــرارات إجابــات المبحوثيـــن فئــة )لا أوافــق بشــدة ولا أوافــق( فقــد 
بلغت نسبته )20.7%( وهذا يدل على أن معظم أفراد العينة المبحوثة يوافقون على وجود إدارة للمعرفة بالأجهزة الحكومية 
عــد مؤشــرًا إلــى الاهتمــام بإعــادة 

ُ
بالمملكــة العربيــة الســعودية وبالرغــم مــن أن الدرجــة لــم تكــن منخفضــة إلا أن هــذه النتيجــة ت

النظــر فــي حســن إدارة المعرفــة لتتمكــن مــن خلــق فــرص الإبــداع والتطويـــر. وهــذا مــا أوصــت بــه دراســة )ديــب وآخــرون، 2017( 
إلــى ضــرورة تنبــي نمــط ثقافــة تنظيميــة يحفــز علــى إدارة وتشــارك المعرفــة لتحقيــق الأهــداف الكليــة للجامعــة

يتضح من النتائج الواردة في الجدول رقم )13( أن مستوى درجة التقنية في الأجهزة الحكومية من وجه نظر العامليـن 
فيهــا جــاءت متوســطة فقــد بلــغ الوســط الحســابي للدرجــة الكليــة )2.6(، وذلــك نســبة لارتفــاع تكــرار إجابــات المبحوثيـــن فئــة 
)أوافــق بشــدة وأوافــق( فقــد بلغــت نســبته )53.2%(،، بينمــا انخفضــت تكــرارات إجابــات المبحوثيـــن فئــة )لا أوافــق بشــدة ولا 
أوافــق( فقــد بلغــت نســبته )21.8%( وهــذا يــدل علــى أن معظــم أفــراد العينــة المبحوثــة يوافقــون علــي توفــر أحــدث التقنيــات 
بالأجهــزة الحكوميــة بالمملكــة العربيــة الســعودية وبالرغــم مــن الدرجــة لــم تكــن منخفضــة، ويتــم اســتخدام أحــدث التقنيــات 
فــي إنجــاز الأعمــال حســب وجــه نظــر أفــراد العينــة كان مســتواها متوســط، إلا أنــه يجــب الاهتمــام بصقــل مهــارات الموظفيـــن 

ليتمكنــوا مــن الوصــول إلــى المعلومــات بطــرق ســريعة
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جدول رقم )13(
الوسط الحسابي والانحراف المعياري لدرجات أفراد عينة الدراسة على فقرات نظام التقنية مرتبة تنازليًا حسب المتوسطات

العبارة
التوزيع النسبي لإجابات أفراد العينة

الانحراف الوسط
المعياري أوافق 

لا محايدأوافقبشدة
أوافق

لا أوافق 
المجموعبشدة

16.838.428.111.851003.51.1%تستخدم أحدث التقنيات في إنجاز الأعمال
13.2362421.35.51003.31.1يمتلك الموظفون إمكانية الوصول إلى المعلومات بطرق عالية السرعة

1537.22616.55.31002.61التقنية

نتائج واختبار الفروض:
بيـــن عناصــر - 1 ارتبــاط ذات دلالــة إحصائيــة عنــد مســتوى )0.01(  توجــد علاقــة  الأولــي:  الفرضيــة  مــن  التحقــق 

الثقافــة التنظيميــة بالأجهــزة الحكوميــة بالمملكــة 
الســعودية. العربيــة 

تشيـــر نتائــج الدراســة فــي الجــدول رقــم )14( إلــى وجــود 
علاقــة ارتبــاط قويــة بيـــن عناصــر الثقافــة التنظيميــة عنــد 
مستوى دلالة )0.01( وقد كانت أقوي علاقات الارتباط بيـن 
المعتقــدات التنظيميــة والقيــم التنظيميــة حيــث جــاء معامــل 
التوقعــات  بيـــن  الارتبــاط  علاقــات  تليهــا   ،)0.704( الارتبــاط 
والأعــراف التنظيميــة حيــث جــاء معامــل الارتبــاط )0.692(، 
والمعتقــدات  الأعــراف  بيـــن  الارتبــاط  علاقــات  تليهــا  ثــم 
التنظيميــة حيــث جــاء معامــل الارتبــاط )0.658(،ثــم علاقــات 

الارتبــاط بيـــن الأعــراف والقيــم التنظيميــة حيــث جــاء معامــل الارتبــاط )0.617(،وكانــت أضعــف علاقــات الارتبــاط بيـــن التوقعــات 
)والقيــم التنظيميــة، المعتقــدات( حيــث جــاء معامــل الارتبــاط )0.595،0.544( وهــذا مــا أكدتــه دراســة )محجــز، 2017( بوجــود 
علاقــة تـــرابطية بيـــن أبعــاد الثقافــة التنظيميــة التــي تدعــم تطبيــق الإدارة الإلكتـــرونية. وبشــكل عــام تشيـــر معامــل الارتبــاط إلــى 
وجــود علاقــة ارتبــاط بيـــن عناصــر الثقافــة التنظيميــة بالأجهــزة الحكوميــة بالمملكــة العربيــة الســعودية. وعليــه يمكــن قبــول صحــة 

الفرضيــة الأولــي. التــي تقــول:

توجــد علاقــة ارتبــاط ذات دلالــة إحصائيــة عنــد مســتوى معنويــة )0.01( بيـــن عناصــر الثقافــة التنظيميــة بالأجهــزة 
الســعودية العربيــة  بالمملكــة  الحكوميــة 

التحقــق مــن الفرضيــة الثانيــة توجــد علاقــة ارتبــاط ذات دلالــة إحصائيــة عنــد مســتوى )0.01( بيـــن أنظمــة بنــاء - 2
المنظمــة المتعلمــة بالأجهــزة الحكوميــة بالمملكــة العربيــة الســعودية

تشيـــر نتائج الدراسة في الجدول رقم )15( إلى وجود 
علاقــة ارتبــاط قويــة بيـــن محــاور أبعــاد أنظمــة بنــاء المنظمــة 
أقــوي  كانــت  وقــد   )0.01( دلالــة  مســتوى  عنــد  المتعلمــة 
علاقــات الارتبــاط بيـــن التمكيـــن والهيــكل التنظيمــي حيــث 
عنــد  إحصائيًــا  دال  وهــو   )0.754( الارتبــاط  معامــل  جــاء 
والتمكيـــن  المعرفــة  تليهــا علاقــات   ،)0.01( مســتوى دلالــة 
حيــث جــاء معامــل الارتبــاط )0.728( وهــو دال إحصائيًــا 
الارتبــاط  علاقــات  تليهــا  ثــم   ،)0.01( دلالــة  مســتوى  عنــد 
بيـــن المعرفــة والهيــكل التنظيمــي حيــث جــاء معامــل الارتباط 

جدول )14(
معامل الارتباط بيـن محاور عناصر الثقافة التنظيمية

القيم  
التنظيمية

المعتقدات 
التنظيمية

الأعراف 
التوقعاتالتنظيمية

---0.704**المعتقدات التنظيمية
--0.658**0.617**الأعراف التنظيمية

-0.692**0.544**0.595**التوقعات
0.823**0.856**0.864**0.864**الثقافة التنظيمية

** مستوى دلالة 0.01

جدول )15(
علاقات الارتباط بيـن محاور أنظمة بناء المنظمة المتعلمة

الهيكل التعلم 
التقنيةالمعرفةالتمكيـنالتنظيمي

----0.638**الهيكل التنظيمي
---0.754**0.644**التمكيـن
--0.728**0.669**0.576**المعرفة
-0.664**0.568**0.561**0.542**التقنية

0.744**0.847**0.908**0.874**0.815**المنظمة المتعلمة
** مستوى دلالة 0.01
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جدول )16(
علاقات الارتباط بيـن عناصر الثقافة التنظيمية وأنظمة بناء المنظمة المتعلمة

الهيكل  التعلم 
المنظمة التقنيةالمعرفةالتمكيـنالتنظيمي

المتعلمة الكلية
-0.590**-0.369**-0.464**-0.522**-0.491**-0.596**القيم التنظيمية

المعتقدات 
-0.665**-0.438**-0.514**-0.626**-0.551**-0.617**التنظيمية

-0.717**-0.537**-0.621**-0.641**-0.579**-0.634**الأعراف التنظيمية
-0.706**-0.489**-0.572**-0.639**-0.622**-0.616**التوقعات

الثقافة التنظيمية 
-0.782**-0.533**-0.631**-0.710**-0.656**-0.722**الكلية

** مستوى دلالة 0.01

)0.669( وهــو دال إحصائيــا عنــد مســتوى دلالــة )0.01(، وكانــت أضعــف علاقــات الارتبــاط بيـــن التقنيــة والتعلــم حيــث جــاء 
معامــل الارتبــاط )0.542( ويعــزي الباحــث هــذا الســبب إلــى قلــة الاهتمــام بتدريــب العامليـــن بالأجهــزة الحكوميــة علــي كســب 

مهــارات فــي اســتخدام التقنيــات الحديثــة

وبشــكل عــام تشيـــر علاقــات الارتبــاط إلــى وجــود علاقــة ارتبــاط بيـــن محــاور أنظمــة المنظمــة المتعلمــة بالأجهــزة الحكوميــة 
بالمملكــة العربيــة الســعودية، وعليــه يمكــن قبــول صحــة الفرضيــة الثانيــة:

توجــد علاقــة ارتبــاط ذات دلالــة إحصائيــة عنــد مســتوى )0.01( بيـــن أنظمــة بنــاء المنظمــة المتعلمــة بالأجهــزة الحكوميــة 
بالمملكــة العربيــة الســعودية

التحقــق مــن الفرضيــة الثالثــة: توجــد علاقــة ارتبــاط ذات دلالــة إحصائيــة عنــد مســتوى )0.01( بيـــن عناصــر - 3
الثقافــة التنظيميــة وأنظمــة بنــاء المنظمــة المتعلمــة فــي الأجهــزة الحكوميــة بالمملكــة العربيــة الســعودية. وتتفــرع 

منهــا الفــروض الآتيــة:

-	 توجــد علاقــة ارتبــاط بيـــن القيــم التنظيميــة الســائدة بالأجهــزة الحكوميــة بالمملكــة العربيــة الســعودية والأنظمــة 
لبنــاء المنظمــة المتعلمــة.

-	 توجــد علاقــة ارتبــاط بيـــن المعتقــدات التنظيميــة الســائدة بالأجهــزة الحكوميــة بالمملكــة العربيــة الســعودية والأنظمــة 
الفرعيــة لبنــاء المنظمــة المتعلمــة.

-	 توجــد علاقــة ارتبــاط بيـــن الأعــراف التنظيميــة الســائدة بالأجهــزة الحكوميــة بالمملكــة العربيــة الســعودية والأنظمــة 
الفرعيــة لبنــاء المنظمــة المتعلمــة.

-	 توجــد علاقــة ارتبــاط بيـــن التوقعــات التنظيميــة الســائدة بالأجهــزة الحكوميــة بالمملكــة العربيــة الســعودية والأنظمــة 
الفرعيــة لبنــاء المنظمــة المتعلمــة.

كما يتضح في الجدول رقم )16( 
)عكســية(  ارتبــاط  علاقــة  وجــود  إلــى 
ســالبة بيـــن القيم التنظيمية الســائدة 
العربيــة  بالمملكــة  الحكوميــة  بالأجهــزة 
المنظمــة  بنــاء  وأنظمــة  الســعودية 
دلالــة  مســتوى  عنــد  المتعلمــة، 
الارتبــاط  معامــل  بلــغ  فقــد   )0.01(
إلــى  ذلــك  الباحــث  ويفســر   ،)0.590-(
بالأجهــزة  للعامليـــن  التنظيميــة  القيــم 
نظــر  لإعــادة  تحتــاج  الحكوميــة، 
المــادي  بالتحفيـــز  وربطهــا  لتقويتهــا 
والمعنــوي. وبشــكل عــام تشيـــر معامــل 

الارتبــاط إلــى وجــود علاقــة ارتبــاط عكســية. وعليــه يمكــن عــدم قبــول الفرضيــة الفرعيــة الأولــي التــي تقــول: توجــد علاقــة ارتبــاط 
المتعلمــة. المنظمــة  بنــاء  وأنظمــة  الســعودية  العربيــة  بالمملكــة  الحكوميــة  الأجهــزة  فــي  الســائدة  التنظيميــة  القيــم  بيـــن 

التنظيميــة  المعتقــدات  بيـــن  ارتباط)عكسية(ســالبة  علاقــة  وجــود  إلــى   )16( رقــم  الجــدول  فــي  الدراســة  نتائــج  تشيـــر 
الســائدة بالأجهــزة الحكوميــة بالمملكــة العربيــة الســعودية وأنظمــة بنــاء المنظمــة المتعلمــة، عنــد مســتوى دلالــة )0.01( فقــد بلــغ 
معامــل الارتبــاط )-0.665(، ويعــزو الباحــث هــذه النتيجــة إلــى قلــة مشــاركة الموظفيـــن فــي اتخــاذ القــرارات، وضعــف مكافــآت 
إلــى وجــود علاقــة ارتبــاط عكســية، فالمعتقــدات التنظيميــة الســائدة بالأجهــزة  الأداء. وبشــكل عــام تشيـــر معامــل الارتبــاط 

الحكوميــة لا تمكــن مــن بنــاء المنظمــة المتعلمــة.

التنظيميــة  المعتقــدات  بيـــن  ارتبــاط  علاقــة  توجــد  تقــول:  التــي  الثانيــة  الفرعيــة  الفرضيــة  قبــول  عــدم  يمكــن  وعليــه 
المتعلمــة. المنظمــة  لبنــاء  الفرعيــة  والأنظمــة  الســعودية  العربيــة  بالمملكــة  الحكوميــة  بالأجهــزة  الســائدة 
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تشيـــر نتائج الدراســة في الجدول رقم )16( إلى وجود علاقة ارتباط )عكســية( ســالبة بيـــن الأعراف التنظيمية الســائدة 
بالأجهــزة الحكوميــة بالمملكــة العربيــة الســعودية وأنظمــة بنــاء المنظمــة المتعلمــة، عنــد مســتوى دلالــة )0.01( فقــد بلــغ معامــل 
الارتبــاط )-0.717(، وبشــكل عــام تشيـــر معامــل الارتبــاط إلــى وجــود علاقــة ارتبــاط عكســية. ويعــزي الباحــث ســبب ذلــك إلــى 
أن أضعــف علاقــات الارتبــاط بيـــن التوقعــات )والقيــم التنظيميــة، المعتقــدات( حيــث جــاء معامــل الارتبــاط )0.595،0.544(، 
آثـــرت علــى الأعــراف التنظيميــة، بالرجــوع لنتائــج الجــدول رقــم )5( نجــد أن الســبب هــو عــدم وضــح الوصــف الوظيفــي بالأجهــزة 
الحكوميــة، وكذلــك عــدم تقديـــر الجهــود المبذولــة للموظــف الكفــؤ كلهــا قــد أضعفــت التوقعــات التنظيميــة التــي آثـــرت بصــورة 

مباشــرة علــى القيــم والمعتقــدات، ومــن ثــم علــى الأعــراف.

وعليــه يمكــن عــدم قبــول الفرضيــة الفرعيــة الثالثــة التــي تقــول: توجــد علاقــة ارتبــاط بيـــن الأعــراف التنظيميــة الســائدة 
بالأجهــزة الحكوميــة بالمملكــة العربيــة الســعودية والأنظمــة الفرعيــة لبنــاء المنظمــة المتعلمــة.

التوقعــات التنظيميــة الســائدة  بيـــن  ارتبــاط عكســية  إلــى وجــود علاقــة  فــي الجــدول رقــم )16(  نتائــج الدراســة  تشيـــر 
بالأجهــزة الحكوميــة بالمملكــة العربيــة الســعودية وأنظمــة بنــاء المنظمــة المتعلمــة، عنــد مســتوى دلالــة )0.01( فقــد بلــغ معامــل 
الارتبــاط )-0.706( أي كلمــا زادت التوقعــات التنظيميــة قللــت مــن بنــاء أنظمــة المنظمــة المتعلمــة، وبشــكل عــام تشيـــر معامــل 

الارتبــاط إلــى وجــود علاقــة ارتبــاط عكســية

وعلية يمكن عدم قبول الفرضية الفرعية الرابعة التي تقول: توجد علاقة ارتباط بيـن التوقعات التنظيمية السائدة 
بالأجهزة الحكومية بالمملكة العربية السعودية والأنظمة الفرعية لبناء المنظمة المتعلمة.

عليه يمكن عدم قبول الفرضية الرئيسية الثالثة الرئيسية التي تقول:

توجــد علاقــة ارتبــاط ذات دلالــة إحصائيــة عنــد مســتوى )0.01( بيـــن عناصــر الثقافــة التنظيميــة وأنظمــة بنــاء المنظمــة 
المتعلمــة فــي الأجهــزة الحكوميــة بالمملكــة العربيــة الســعودية.

ويعــزي الباحــث ذلــك الأســباب الموضحــة إلــى ضعــف علاقــات الارتبــاط بيـــن القيــم والمعتقــدات والتوقعــات فــي الجــدول 
رقــم )5( وكذلــك كمــا هــو موضــح فــي الجــدول رقــم )14(

النتائج والتوصيات
النتائج:

أ أشــارت النتائــج إلــى توفــر عناصــر الثقافــة التنظيميــة بالأجهــزة الحكوميــة بالمملكــة العربيــة الســعودية، فقــد جــاءت 	-
أكثـــر  وكانــت   ،)3.3( بلغــت  متوســطة  بدرجــة  عناصرهــا  لــكل  التنظيميــة  للثقافــة  الحســابية  المتوســطات  جميــع 
التنظيميــة  التوقعــات  ثــم   ،)3.5( بلــغ  بوســط حســابي  التنظيميــة  الأعــراف  الحكوميــة،  بالأجهــزة  توفــرًا  العناصــر 
بوســط حســابي بلــغ )3.5(، ثــم القيــم التنظيميــة بوســط حســابي بلــغ )3.2( بينمــا كان أقــل عنصــر هــو المعتقــدات 

التنظيميــة حيــث بلــغ الوســط الحســابي )3.1(.

ب أظهــرت النتائــج درجــة توفــر أنظمــة بنــاء المنظمــة المتعلمــة فــي الأجهــزة الحكوميــة بالمملكــة العربيــة، فقــد جــاءت جميــع 	-
المتوسطات الحسابية لها بدرجة متوسطة فقد بلغ الوسط الحسابي للدرجة الكلية )2.7(، كما تـراوحت المتوسطات 
لأنظمــة المنظمــة المتعلمــة بيـــن )2.6و 2.8(. فقــد كانــت أكثـــر أنظمــة المنظمــة المتعلمــة توفــرًا بالجهــاز الحكومــي هــو 
التمكيـــن حيــث بلــغ الوســط الحســابي )2.8( ثــم التعلــم والهيــكل التنظيمــي، والمعرفــة بوســط حســابي )2.7( والتقنيــة 
)2.6(. وهــذا مــا أكدتــه دراســة )الذيــاب.2014( التــي توصلــت إلــى أن متطلبــات تطبيــق المنظمــة المتعلمــة متوفــر بدرجــة 
إلــى أن أبعــاد المنظمــة المتعلمــة  كبيـــرة بكليــة الخــرج التقنيــة وكذلــك دراســة )زايــد وآخــرون، 2009(، التــي توصلــت 
متوفــرة بدرجــة متوســطة بهيئــة الجبيــل الملكيــة، وأيضًــا دراســة )بنــي هانــي،2007( توصلــت إلــى أن الشــركات الأردنيــة 
تتوافــر بهــا أساســيات المنظمــة المتعلمــة، كمــا توصلــت دراســة ) أبوخضيـــر، 2006( إلــى أن مقومــات المنظمــة المتعلمــة 
متوفــرة بمعهــد الإدارة العامــة بدرجــة قويــة حســب آراء أفــراد مجتمــع الدراســة، وكذلــك دراســة )الرشــودي، 2007( 

التــي قــد أظهــرت مســتوى مرتفــع لجاهزيــة الأجهــزة الأمنيــة بالمملكــة العربيــة الســعودية لتطبيــق المنظمــة المتعلمــة.

ج فمقارنــة بنتائــج دراســتنا والدراســات الســابقة الخمســة المذكــورة أعــاه علمــا بــأن أربعــة منهــا ركــزت علــى القطــاع 	-
الحكومــي  بالجهــاز  المتعلمــة متوفــرة  المنظمــة  إلــى أن مقومــات  الســعودية، فقــي توصلــت  العربيــة  بالمملكــة  العــام 

بالمملكــة العربيــة الســعودية. وهــذا يؤيــد إلــى حــد مــا توصلــت إليــه نتائــج دراســتنا.
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د بينــت النتائــج إلــى وجــود علاقــة ارتبــاط قويــة بيـــن محــاور عناصــر الثقافــة التنظيميــة بالأجهــزة الحكوميــة بالمملكــة 	-
التنظيميــة  المعتقــدات  بيـــن  الارتبــاط  أقــوي علاقــات  كانــت  وقــد  الســعودية عنــد مســتوى دلالــة )0.01(  العربيــة 
والقيم التنظيمية حيث جاء معامل الارتباط )0.704(، تليها علاقات الارتباط بيـن التوقعات والأعراف التنظيمية 
حيــث جــاء معامــل الارتبــاط )0.692(، ثــم تليهــا علاقــات الارتبــاط بيـــن الأعــراف والمعتقــدات التنظيميــة حيــث جــاء 
معامــل الارتبــاط )0.658(، وتليهــا علاقــات الارتبــاط بيـــن الأعــراف والقيــم التنظيميــة حيــث جــاء معامــل الارتبــاط 
)0.617(، وكانــت أضعــف علاقــات الارتبــاط بيـــن التوقعــات )والقيــم التنظيميــة، المعتقــدات( حيــث جــاء معامــل 
الارتبــاط )0.595،0.544(. وهــذا مــا أكدتــه دراســة )عكاشــة، 2008( التــي توصلــت إلــى وجــود علاقــة قويــة ذات دلالــة 
إحصائيــة بيـــن عناصــر الثقافــة التنظيميــة، وأيضًــا دراســة )العاجــز، 2011( التــي توصلــت إلــى وجــود علاقــة بيـــن 

قويــة عناصــر الثقافــة التنظيميــة.

ه أظهــرت النتائــج إلــى وجــود علاقــة ارتبــاط قويــة بيـــن محــاور أبعــاد أنظمــة بنــاء المنظمــة المتعلمــة بالأجهــزة الحكوميــة 	-
بالمملكــة العربيــة الســعودية عنــد مســتوى دلالــة )0. 01( وقــد كانــت أقــوي علاقــات الارتبــاط بيـــن التمكيـــن والهيــكل 
التنظيمــي حيــث جــاء معامــل الارتبــاط )0.754( وهــو دال إحصائيــا عنــد مســتوى دلالــة )0.01(، تليهــا علاقــات المعرفــة 
تليهــا علاقــات  ثــم  والتمكيـــن حيــث جــاء معامــل الارتبــاط )0.728( وهــو دال إحصائيــا عنــد مســتوى دلالــة )0.01(، 
الارتبــاط بيـــن المعرفــة والهيــكل التنظيمــي حيــث جــاء معامــل الارتبــاط )0.669( وهــو دال إحصائيــا عنــد مســتوى دلالــة 
)0.01(، وكانــت أضعــف علاقــات الارتبــاط بيـــن التقنيــة والتعلــم حيــث جــاء معامــل الارتبــاط )0.542( ويعــزي الباحــث 
التقنيــات  اســتخدام  فــي  مهــارات  كســب  علــي  الحكوميــة  بالأجهــزة  العامليـــن  بتدريــب  الاهتمــام  قلــة  إلــى  الســبب  هــذا 

الحديثــة.

و بينــت النتائــج وجــود علاقــة ارتبــاط )سالبة(عكســية بيـــن عناصــر التنظيميــة الســائدة بالأجهــزة الحكوميــة بالمملكــة 	-
العربية السعودية وأنظمة بناء المنظمة المتعلمة، عند مستوى دلالة )0.01( فقد بلغ معامل الارتباط )-0.782(،وبما 
أن مســتوى الثقافــة التنظيميــة قــد ظهــر لنــا بدرجــة متوســطة بلغــت )3.3(، فأنــه يمكــن مــن بنــاء المنظمــة المتعلمــة إلا 
أن علاقــة الارتبــاط بيـــن عناصــر الثقافــة التنظيميــة جــاءت ضعيفــة، ويعــزي الباحــث هــذا الســبب إلــى ضعــف الارتبــاط 
بيـــن التوقعــات التنظيميــة و)القيــم التنظيميــة، والمعتقــدات التنظيميــة( وكذلــك إلــى ضعــف الارتبــاط بيـــن )التقنيــة 

والتعلــم(، بالتالــي لا تمكــن مــن بنــاء المنظمــة المتعلمــة إلا بالتـركيـــز علــى تقويــة الارتبــاط بيـــن العناصــر المذكــورة.

التوصيات:

في ضوء النتائج المتحصل عليها تو�صي الدراسة بالآتي:

أ تو�صــي الدراســة بـــرفع مســتوى القيــم والمعتقــدات وذلــك بالتـركيـــز علــى تعزيـــزها بتبنــي النمــط القيــادي المشــارك، 	-
الجوهريــة  القيــم  غــرس  فــي  يُســهم  الــذي  فعــال  آثـــر  مــن  لهــا  لمــا  العــام،  بالقطــاع  الشــاملة  الجــودة  إدارة  وتطبيــق 
ويهتــم  البيـــروقراطية،  وطئــه  مــن  وتخفيــف  الابتــكار  يدعــم  نموذجًــا  باعتبــاره  التنظيميــة،  للثقافــة  والمعتقــدات 
بالجانــب الإنســاني الــذي يقيّــم الجهــود المبذولــة مــن الموظفيـــن ويدعــم القيــم الإيجابيــة للعامليـــن. وهــذا مــا أكدتــه 
دراسة )عكاشة، 2008( حيث أوصت بضرورة تطويـــر مهارات ومقدرات العامليـــن، والاهتمام بالثقافة التنظيمية 

والقيــم الإيجابيــة للعامليـــن.

ب بُناءً لما أظهرته نتائج الدراسة من وجود مستوى متوسط لأنظمة بناء المنظمة المتعلمة بالأجهزة الحكومية بالمملكة 	-
لــم تكــن منخفضــة. عليــه  أنهــا  بلــغ الوســط الحســابي للدرجــة الكليــة )2.7( بالرغــم مــن  العربيــة الســعودية فقــد 
تو�صــي الدراســة بالتـركيـــز علــى تطبيــق نمــوذج ماركــردت بنــاء المنظمــة المتعلمــة بعناصــره الخمســة، وعمــل قياســات 
لــكل عنصــر لرفــع المســتوى مــن وســط إلــى قــوي. مــع ضــرورة التـركيـــز علــى تمكيـــن العامليـــن، ومنحهــم صلاحيــات 
أكبـــر، والعمل على تطويـــر أنظمة تقييم الأداء وتحديد الاحتياج التدريبي الذي يُســهم في تحديد المعارف والمهارات 
المطلوبــة. والاهتمــام بإعــادة النظــر فــي سياســات التعلــم بالأجهــزة الحكوميــة، والتـركيـــز علــى الجوانــب الإبداعيــة فــي 

عمليــة التعلــم، وعــدم إغفــال دور الموظــف فــي تحديــد احتياجاتــه التدريبيــة.

ج وفقًــا لمــا بينتــه نتائــج الدراســة إلــى وجــود علاقــة ارتبــاط ضعيفــة بيـــن التوقعــات التنظيميــة و)القيــم التنظيميــة، 	-
المعتقــدات(، عليــه تو�صــي الدراســة بتقويــة هــذه العلاقــات مــن خــال التـركيـــز علــى قيــم العدالــة والمســاواة بيـــن 
الجميــع، وتقديـــر المجهــود المبــذول مــن قبــل الموظفيـــن، لأن ذلــك يـــرفع مــن ســقف التوقعــات للمنظمــة والموظــف. 
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العمــل علــى رفــع مســتوى الــولاء للعامليـــن مــن خــال مشــاركتهم فــي رســم الخطــط والإستـــراتيجيات ووضــع الأهــداف، 
مــع ضــرورة تغييـــر النظــرة التقليديــة للعالميـــن. مــن خــال خلــق بيئــة تدعــم العامليـــن المبدعيـــن مــن خــال تقديــم 
المكافــآت الماليــة لهــم وتـــرقيتهم، لكونهــا ستشــكل حافــزًا للعامليـــن الآخريـــن وســتخلق ثقــة عاليــة فــي إداراتهــم، وتعــزز 

روح الفريــق لخلــق أفــكار جديــدة.

د بُنــاءً لمــا توصلــت إليــه الدراســة إلــى وجــود علاقــة ارتبــاط عكســية بيـــن عناصــر الثقافــة التنظيميــة الســائدة بالأجهــزة 	-
بـــزيادة درجــة الاهتمــام  بنــاء المنظمــة المتعلمــة، تو�صــي الدراســة  الحكوميــة بالمملكــة العربيــة الســعودية وأنظمــة 
بإعــادة صياغــة  التنظيميــة  القيــم  تـــرسيخ  إلــى  تهــدف  بتنظيــم ورش عمــل  القيــام  مــن خــال  التنظيميــة  بالثقافــة 
التنظيميــة  والتوقعــات  بالمعتقــدات  وربطهــا  تطبيقــه،  متابعــة  آليــة  وتحديــد  لــكل جهــاز حكومــي،  القيمــي  الميثــاق 

وقيــاس ذلــك، لتقويــة الارتبــاط الــذي يســهم فــي بنــاء المنظمــة المتعلمــة.
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ABSTRACT

The study aimed to identify the role of organizational culture in building learning government agen-
cies organization in the Kingdom of Saudi Arabia. To achieve the objective of the study, a descriptive and 
analytical approach was used

The study population consisted of all the trainees of the Institute of Public Administration is an em-
ployee working in government agencies in Saudi Arabia.

500 questionnaires were distributed to a random sample, and 417 questionnaires were received, they 
were all valid for analysis. The study has reached several results of the most important as follows:

1-	 The elements of organizational culture are moderately available at an average degree of (3.3(in the 
governmental agencies in the Kingdom of Saudi Arabia.

2-	 The organization building systems provide medium degree of (2.7) in the- learning governmental 
agencies in the Kingdom of Saudi Arabia, and have strong links.

3-	 There is an inverse correlation between the prevailing organizational culture with the government 
agencies in Saudi Arabia and the building systems of the learning organization. The correlation co-
efficient has reached (-0.782), that is, the more organizational culture reduces the building of the 
organization’s learning systems, the researcher attributes this reason to the weak link between (or-
ganizational values, beliefs) and also to the weak link between (technology and learning).

The study recommendations were as follows:

1-	 Raising the level of organizational culture in government agencies by focusing on strengthening or-
ganizational values ​​and beliefs. and adopting the participating leadership style, and applying total 
quality management in the public sector.

2-	 Raising the level of building systems of the learning organization by focusing on applying the Mar-
quaradt model to build the educated organization with its five elements, and making measurements 
for each component.

3-	 organizing workshops aimed at consolidating organizational values ​​by rewriting the value charter 
for each government agency, defining a mechanism for monitoring its application, linking it to or-
ganizational beliefs and expectations and measuring that, to strengthen the link that contributes 
to building the learning organization. Relationship that contributes to the building of the organiza-
tion’s learning systems.

Keywords: Organizational Culture, Organizational Values, Organizational Beliefs, Organizational 
Norms, Organizational Expectations, Learning Organization


