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Abstract

The study aimed to identify the role of the learning organization in acquiring job competencies 
to achieve institutional excellence in the government of Fujairah in the United Arab Emirates 
from the point of view of the employees of that institution through acquiring job competen-
cies and achieving institutional excellence. In analyzing the data and testing the validity of the 
study’s hypotheses, the researcher relied on a set of statistical analysis methods included in the 
ready-made statistical program (20.0, SPSS Version). Management - Deputy Director - Head of 
Department (6544 workers in local institutions in the Emirate of Fujairah), A stratified sample 
was selected and then a simple random sample. The study sample consisted of (400) male 
and female employees from local government institutions in the Emirate of Fujairah. The study 
reached the following results:
1. 	 The total arithmetic mean of the study sample on performance was (3.16) and a standard 

deviation (0.57), and the mean score was (low).
2. 	 There are no statistically significant differences between the responses of the study sample 

members to the variables (systems thinking, personal mastery, mental models, shared vi-
sion, group education, years of experience).

Keywords: learning organization, Job competencies, Institutional excellence.

ملخ�ص
الم�ؤ�س�سي  التميز  لتحقيق  الوظيفية  الجدارات  اكت�ساب  المتعلمة في  المنظمة  التعرف على دور  �إلى  الدرا�سة  هدفت 
اكت�ساب  خلال  من  الم�ؤ�س�سة  تلك  وموظفات  موظفي  نظر  وجهة  من  العربية  الإمارات  دولة  في  الفجيرة  بحكومة 
الدرا�سة،  فرو�ض  �صحة  واختبار  البيانات  الباحث في تحليل  اعتمد  الم�ؤ�س�سي.  التميز  الوظيفية وتحقيق  الجدارات 
 )SPSS Version - 20.0( على مجموعة من �أ�ساليب التحليل الإح�صائي التي يت�ضمنها البرنامج الإح�صائي الجاهز
وتكون  فقرة،  من )30(  تتكون  للدرا�سة  ك�أداة  ا�ستبانة  با�ستخدام  التحليلي  الو�صفي  المنهج  الدرا�سة  وا�ستخدمت 
مجتمع الدرا�سة من جميع )مدير �إدارة - نائب مدير - رئي�س ق�سم( العاملين في الم�ؤ�س�سات المحلية ب�إمارة الفجيرة 
البالغ عددهم )6544(، وتم اختيار عينة طبقية ثم عينة ع�شوائية ب�سيطة، وقد تكونت عينة الدرا�سة من )400( موظف 

وموظفة من الم�ؤ�س�سات الحكومية المحلية ب�إمارة الفجيرة، وتو�صلت الدرا�سة �إلى النتائج التالية:
بلغ المتو�سط الح�سابي الكلي لعينة الدرا�سة حول الأداء )3.16( وانحراف معياري )0.57( وكانت درجة المتو�سط 

)منخفظة(.
لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية بين ا�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة للمتغيرات )تفكير النظم، التمكن ال�شخ�صي، 

النماذج الذهنية، الر�ؤية الم�شتركة، التعليم الجماعي، �سنوات الخبرة(.

الكلمات الدالة: المنظمة المتعلمة، الجدارات الوظيفية، التميز الم�ؤ�س�سي.
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المقدمة

�إن �أي كيان تنظيمي من منظمات وم�ؤ�س�سات باختلاف �شكل الملكية وطبيعة 
الن�شاط يحتاج �إلى ا�ستثمارات يعظم بها عوائده و�أرباحه، ويعد مفهوم الجدارات 
الب�شرية وتم  الموارد  �إدارة  قامو�س  التي دخلت في  المفاهيم الحديثة  الوظيفية من 
المنظمات  من  كثير  قامت  لذلك  المنظمات،  من  العديد  في  م�ؤخرا  بها  الا�ستعانة 
بالانتقال من الأ�سلوب التقليدي لإدارة مواردها الب�شرية المبنية على الوظيفة �إلى 
الأ�سلوب الجديد وهو �إدارة الموارد الب�شرية المبنية على الجدارات الوظيفية من 
�أجل تمكين هذه المنظمات من تحقيق �أهدافها خا�صة في ظل التغيرات والتحديات 
المعرفة والمهارة والقدرة  العوامل )KSA( محاور وهي  تواجهها. في ظل  التي 
بين  والثقة  للفرد،  النف�سية  والدوافع  ومتطلباتها  بالوظيفة  المت�صلة  والخ�صائ�ص 
الإدارة والعاملين فيها، كما ي�سهم التميز الم�ؤ�س�سي في تطوير قدرات المنظمة على 

البقاء والنمو المتوا�صل.
في هذا ال�سياق يتناول هذا البحث �إبراز دور المنظمة المتعلمة في ا�ستحداث 
منظومة التعلم التنظيمي ونقل المعرفة في �أرجاء الم�ؤ�س�سات الخدمية )الم�ؤ�س�سات 
الحكومية العاملة في �إمارة الفجيرة بدولة الامارات العربية المتحدة(، بما ي�ساهم في 
بناء الجدارات الوظيفية ال�ضرورية ل�ضمان الفعالية التنظيمية، والمتمثلة في مجموعة 
من المعارف والمهارات والقيم والاتجاهات، والتي يجب �أن يمتلكها ال�شخ�ص كي 

يحقق التميز الم�ؤ�س�سي المطلوب لأداء المهام الوظيفية بالمنظمة بكفاءة وفاعلية.
م�شكلة الدرا�سة و�أ�سئلتها:

والتميز  التفوق  لتحقيق  جديدة  �آليات  �إلى  الحكومية  الم�ؤ�س�سات  تحتاج 
الم�ؤ�س�سي، فالتطورات التي تفرزها تحديات العولمة والثورات المتلاحقة لتكنولوجيا 
المعلومات والات�صالات جعلت هذه الم�ؤ�س�سات ت�سعى جاهدة لإحداث التغيرات 
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اللازمة للتكيف معها، ف�أ�صبح لزاما على هذه الم�ؤ�س�سات العمل �سريعاً على تغيير 
ممار�ساتها واتجاهاتها و�إعادة التفكير بكل �أن�شطتها وتبني مفاهيم �إدارية جديدة من 
خلال مواردها الب�شرية والتي ت�ساعد على التكيف مع هذه المتغيرات، ومن تلك 
من  المديرين  دور  في  التحول  على  يقوم  الذي  المتعلمة  المنظمة  مفهوم  المفاهيم 
و�إجراءاتها  وهياكلها  �أنظمتها  على  وينعك�س  الم�سهل،  الدور  الى  الرقابي  الدور 
�إلى  المبدعة  الأفكار  نقل  �إلى خلقها، ومن  المعرفة  تلقي  المنظمة من  تنتقل  وبذلك 
تبنيها، لت�صبح منظمة ت�سعى للريادة ومن هنا تتلخ�ص م�شكلة الدرا�سة في »عدم 
و�ضوح الأثر الذي تلعبه المنظمة المتعلمة في اكت�ساب العاملين للجدارات الوظيفية 
وتحقيق التميز الم�ؤ�س�سي في الم�ؤ�س�سات الحكومية العاملة في �إمارة الفجيرة بدولة 

الإمارات العربية المتحدة«.
حيث يطرح الباحث في هذا ال��شأن مجموعة من الت�سا�ؤلات التي تعبر عن 

م�شكلة البحث، وهي: 
11 هل هناك دور المنظمة المتعلمة في اكت�ساب الجدارات الوظيفية لدي العاملين -

بالم�ؤ�س�سات الحكومية ب�إمارة الفجيرة ؟
22 ما هو �أثر اكت�ساب الجدارات الوظيفية على تحقيق التميز الم�ؤ�س�سي للعاملين -

بالم�ؤ�س�سات الحكومية ب�إمارة الفجيرة ؟ 
33 هل يوجد ت�أثير للجدارات الوظيفية كمتغير و�سيط على العلاقة بين المنظمة -

المتعلمة و التميز الم�ؤ�س�سي؟ 
44 كيف ت�ؤثر المنظمة المتعلمة على التميز الم�ؤ�س�سي في الم�ؤ�س�سات الحكومية ؟ -
55 هل هناك عقبات وقيود لتطبيق المنظمة المتعلمة في الم�ؤ�س�سات الحكومية ؟-
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�أهمية الدرا�سة:
تنق�سم �أهمية الدرا�سة �إلى ما يلي:

1. الأهمية العلمية:
يحاول الباحث من خلال تلك الدرا�سة �سد النق�ص في الأدبيات العربية التي 
و�صولا  الوظيفية  الجدارات  تحقيق  في  ودورها  المتعلمة  المنظمة  مو�ضوع  تتناول 

للتميز الم�ؤ�س�سي الذي يحقق الفاعلية التنظيمية. 
2. الأهمية العملية: 

يحاول الباحث من خلال تلك الدرا�سة �إلقاء ال�ضوء على �أهمية دور المنظمة 
المتعلمة في تحقيق الجدارة الوظيفية والتميز الم�ؤ�س�سي بالم�ؤ�س�سات الحكومية العاملة 

في �إمارة الفجيرة بدولة الامارات العربية المتحدة.
�أهمية مجال التطبيق نظرا للدور الذي تقوم به الم�ؤ�س�سات الحكومية في تحقيق 

التنمية الاقت�صادية لزيادة رفاهية المجتمع.
�أهداف الدرا�سة:

الأثر  على حقيقة  الوقوف  رئي�سي وهو:  �إلى تحقيق هدف  الدرا�سة  هدفت 
الم�ؤ�س�سي  والتميز  الوظيفية  الجدارة  في  المتعلمة  المنظمة  تحققه  �أن  يمكن  الذي 
بالهدف الرئي�سي  في الم�ؤ�س�سات الحكومية. يمكن تحديد بع�ض الأهداف المت�صلة 

للدرا�سة كما يلي: 
11 �أثر المنظمة المتعلمة و�أبعادها في اكت�ساب الجدارات الوظيفية - التعرف على 

وتحقيق التميز الم�ؤ�س�سي لدى العاملين بكل من الم�ؤ�س�سات الحكومية.
22 التعرف على ت�أثير الجدارات الوظيفية كمتغير و�سيط على العلاقة بين المنظمة -

المتعلمة و والتميز الم�ؤ�س�سي. 
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33 التميز - تحقيق  على  الوظيفية  الجدارات  اكت�ساب  ت�أثير  مدى  على  التعرف 
الامارات  بدولة  الفجيرة  �إمارة  في  العاملة  الحكومية  بالم�ؤ�س�سات  الم�ؤ�س�سي 

العربية المتحدة. 
44 في - الدرا�سة  هذه  تطبيق  تعتر�ض  قد  التي  والم�شكلات  العوائق  �أهم  تحديد 

الم�ؤ�س�سات الحكومية محل الدرا�سة و�إلقاء ال�ضوء على �أهم المتطلبات التي 
يجب توافرها لتي�سير تطبيق هذه الدرا�سة. 

55 الخروج بنتائج وتو�صيات وتقديم �إطار مقترح لبيان دور المنظمة المتعلمة في -
ا�ستخدامه  لإمكانية  الم�ؤ�س�سي  التميز  وتحقيق  الوظيفية  الجدارات  اكت�ساب 
محل  الحكومية  بالم�ؤ�س�سات  الوظيفية  المهام  و�أداء  الأداء  جودة  لزيادة 

الدرا�سة.
حدود الدرا�سة:

الجدارات  اكت�ساب  في  الدرا�سة  انح�صرت  المو�ضوعية:  الحدود  �أولا: 
الوظيفية لتحقيق التميز الم�ؤ�س�سي بحكومة الفجيرة في دولة الإمارات العربية.

الحكومية  الم�ؤ�س�سات  جميع  على  الدرا�سة  ركزت  المكانية:  الحدود  ثانيا: 
المحلية العاملة في �إمارة الفجيرة بدولة الإمارات العربية المتحدة. 

العملي  للجانب  البيانات  جمع  عملية  �أنجزت  لقد  الزمنية:  الحدود  ثالثا: 
بين  ما  للمدة  للبحث  الا�ستطلاعية  والدرا�سة  ال�شخ�صية  المقابلات  و�إجراء 

2020/06/16 وحتى تاريخه.
في  العاملين  على  الدرا�سة  اقت�صرت  للدرا�سة:  الب�شرية  الحدود  رابعا: 
الإدارة الو�سطي )مدير �إدارة �أو فرع �أو مكتب- نائب مدير - رئي�س ق�سم( في 
العربية  الامارات  بدولة  الفجيرة  �إمارة  في  العاملة  المحلية  الحكومية  الم�ؤ�س�سات 

المتحدة.
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م�صطلحات الدرا�سة:
لتطوير  المعرفة وت�سعى  اكت�ساب  متمكنة من  منظمة  ب�أنها  المتعلمة:  المنظمة 
�أجل  من  التعاونية  العلاقات  تبني  و�أنها  �إدارتها،  و�إدراك  لفهم  المعززة  المهارات 
تقوية المعرفة والخبرة والقدرات و�أ�ساليب الإنجاز، وعلى التطوير الم�ستمر وتبادل 

الخبرات والتجارب بالاعتماد على الإدارة الفعالة للمعرفة والتقنية الحديثة.
الفرد  يمتلكها  التي  ال�صفات  من  مجموعة  وهى  الوظيفية:  الجدارات 

وي�ستخدمها بطريقة منا�سبة لإنجاز �أو تحقيق الأداء المطلوب.
�إ�ستراتيجي،  ب�شكل  الم�ساهمة  على  المنظمات  قدرة  هي  الم�ؤ�س�سي:  التميز 
تميزها عن باقي المنظمات، و�إمكانية المنظمات فـي بلـورة القوى الداعمة للتميز في 

المنظمات من خلال تحقيق معدلات التغيير ال�سريعة.
التطور التنظيمي للمنظمة المتعلمة: يمكن النظر �إلى المنظمة المتعلمة على 
وفي  التنظيمي،  التطوير  لمراحل  الثالثة  المرحلة  يمثل  جديدا  تنظيميا  نمطا  تمثل  �أنها 
نهاية القرن الع�شرين �ساعد )Senge( في عام 1990 على ن�شر مفهوم منظمات 

التعلم الذي ركز على �أهمية تحقيق التكيف مع تغيرات البيئة. 
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يو�ضح ال�شكل رقم )3( مراحل التطور التنظيمي:
�شكل رقم )3( مراحل التطور التنظيمي

يو�ضح ال�شكل �أن النماذج الثلاثة تبرز ثلاثة �أبعاد للمنظمات هي:
الكفاءة )النموذج البيروقراطي(.  	 -١

الفعالية )نموذج الإدارة بالأهداف(.  	 -٢
التعلم )المنظمة المتعلمة(. 	 -٣

 Doing Thing �صحيحا  عملا  ال�شيء  عمل  ب�أنها  الكفاءة  تعريف  تم  قد 
 Doing The Right الأ�شياء  �صحيح  عمل  ب�أنها  الفعالية  تعرف  بينما   ،Right
Thing، �أما مفهوم التعلم فهو يت�ضمن التو�سع با�ستمرار في قدرة المنظمة على 
الفعالية  الأ�شياء  Efficiency( وعمل �صحيح  متقنا )الكفاءة  الأ�شياء عملا  عمل 
الأ�سا�سية  بال�سمات  تحتفظ  المتعلمة  المنظمة  ف�إن  ولذلك   ،)Effectiveness

للنموذجين البيروقراطي والإدارة بالأهداف.
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�إن المنظمة المتعلمة هي تلك المنظمة التي ت�ستخدم مقدرات �أع�ضائها وتكون 
منفتحة على التغييرات في هيكلها التنظيمي، ونقطة الانطلاق في كل تلك الأفكار 

�أن هناك تغيرا م�ستمرا تتطلب مواجهتة تعلما م�ستمرا.
الفرق بين المنظمة المتعلمة والمنظمة التقليدية:

خم�سة فروق بين المنظمة المتعلمة والمنظمة التقليدية، هذه الفروق تتمثل في 
�إ�ستراتيجية  �أنظمة الرقابة -  كلا من )�شكل التنظيم - طبيعة المهام والوظائف - 
و�أنظمة  وثقافة ومهام  التالي هيكل  ال�شكل  التنظيمية( ويو�ضح  الثقافة  المنظمة - 
رقابة و�إ�ستراتيجية كل منظمة من المنظمتين ويليه �شرح لكل فرق على حدي البيان 

�أي المنظمات �أف�ضل.
�شكل رقم )4(الفرق بين المنظمة التقليدية والمنظمة المتعلمة
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يو�ضح ال�شكل الفروق التالية:
�شكل التنظيم: فالهيكل العمودي للمنظمة التقليدية لا ي�سمح بن�شر وتوزيع  	 -
المعرفة، كما في الهيكل الأفقي للمنظمة المتعلمة لإزالة الفوا�صل بين الوظائف 

والدوائر بالمنظمة. 
�إلى  الروتينية  المهام  كافة  تحول  المتعلمة  فالمنظمة  والوظائف:  المهام  طبيعة  	 -
�أدوار للتمكين، بمعنى �أن القادة يوفرون، الفر�صة للعاملين ليكونوا قادرين 
على الت�صرف بحرية ومرونة بتقوي�ض ال�صلاحيات لهم وتوفير م�صادر القوى 

الأخرى. 
�إلى الم�شاركة  ال�شكليات  بالانتقال من  المتعلمة  تت�سم المنظمة  �أنظمة الرقابة:  	 -
بالمعلومات عن طريق فتح قنوات ات�صال مع العاملين والعمل على و�صولهم 

�إلى التعلم المن�شود. 
الا�ستخدام  �إ�ستراتيجية  المتعلمة  بالمنظمة  يتواجد  المنظمة:  �إ�ستراتيجية  	 -
تقديم  فر�ص  للعاملين  وتتيح  والب�شرية،  المادية  للموارد  والفعال  الأف�ضل 

المقترحات والحلول، واتاحة كافة الفر�ص للتعلم. 
القيم،  من  مجموعة  المتعلمة  المنظمة  تمتلك  حيث  التنظيمية:  الثقافة  	 -
والمفاهيم الم�شتركة بين مختلف �أفراد التنظيم، والإيمان بهذه القيم التنظيمية 

تلك التي ت�ساهم في تطوير المنظمة وتكيفها مع المتغيرات المعا�صرة. 
م�ستويات الجدارة:

هي و�صف للتدرج في الجدارة تمثله م�ؤ�شرات �سلوكية بحيث يزيد م�ستوى 
�إلى  الحالي  الم�ستوى  من  الموظف  ينتقل  عندما  تدريجيا  الجدارة  و�صعوبة  تعقيد 

الم�ستوى التالي، م�ستويات الجدارة الأربعة هي كالتالي:
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وي�شمل  والعمليات  العمل  �أنظمة  �أ�سا�سيات  في  يتطلب  الأول:  الم�ستوى 
م�س�ؤولية تنفيذ وتحقيق النتائج عبر �أداء المهام الخا�صة به.

الم�ستوى الثاني: يتطلب هذا الم�ستوى فهما �أو�سع و�أ�شمل لعمليات وم�ؤ�شرات 
�أداء الأعمال من خلال الخبرة والتطبيق، وت�شمل هذه الجدارة م�س�ؤولية محدودة 

�أو غير مبا�شرة تجاه الزملاء و/�أو الحاجة �إلى �إتباع منهجيات �أو�سع.
بالمنظمة  الخا�صة  للبيئة  كبيرا  فهما  الم�ستوى  هذا  يتطلب  الثالث:  الم�ستوى 
والخطط الت�شغيلية والتوجه الإ�ستراتيجي بالإ�ضافة �إلى قدرة كبيرة على التحمل 
القرارات في هذا الم�ستوى  المتاحة للعمل وتت�سم  ب��شأن الخيارات  الن�صح  وتقديم 

بت�أثير �أو�سع.
الإ�ستراتيجية  الر�ؤية  لتطوير  قدرة  الم�ستوى  هذا  يتطلب  الرابع:  الم�ستوى 
ولتقديم الر�أي المخت�ص فيما يتعلق بالتوجه العام للمنظمة وي�شتمل هذا الم�ستوى 
على  الإ�ستراتيجي  بت�أثيرها  القرارت  وتت�سم  العمل  مجالات  عن  م�س�ؤوليته  على 

المنظمة.
على  الجدارة  على  المبنية  الب�شرية  الموارد  �إدارة  تنطوى  الجدارة:  �أهمية 
ا�ستخدام مفهوم الجدارة ونتائج تحليل عنا�صر الجدارة بداخل المنظمة في تح�سين 
وتنمية  الأداء،  و�إدارة  الوظائف،  وت�صميم  والاختيار،  الا�ستقطاب،  عمليات 

العاملين ومكاف�آتهم. وتظهر �أهمية الجدارة على النحو التالى:
1- الاختيار والتعيين: 

ب�إمكانيات  تعلقاً  �أكثر  بيانات  على  والاختيار  التعيين  قرارات  تعتمد  حيث 
النجاح الفعلية للموظف من الطرق التقليدية ال�سابقة.
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2- الترقية والم�سارات الوظيفية:
ي�ساعد مدخل الجدارة المدير الع�صري على اتخاذ قرارات الترقية والتطوير 
الوظيفي ا�ستنادا على بيانات موثوق بها في احتمالات نجاح ال�شخ�ص في الوظيفة 

وبالتالي يرُقى �إلى المن�صب من هو �أقدر على العطاء فيه.
3- التدريب والتطوير: 

به  يتمتع  ما  بين  المهارات  الدقيق في خريطة  الفارق  الجدارة  يو�ضح مدخل 
الفرد فعلًا من مهارات وبين ما تحتاج �إليه الوظيفة. وبالتالي يمكن توجيه الجهود 

التدريبية ل�سد هذه الفجوة.
4- �إدارة الأداء: 

من  يفُ�ضل  بل  المبد�أ،  هذا  بتوفر  للحكم  يكفي  لا  العلمي  الت�أهيل  مجرد  �إن 
لديه خبرة عملية و�إذا توفر الأمران ف�إن الان�ضباط في العمل ب�أن يح�ضر الموظف 
لعمله مع بداية الدوام ولا يخرج خلاله بدون موافقة رئي�سه، و�إذا كان عن�صرا 
الت�أهيل العلمي والعملي يتبينان وقت التقدم لطلب الوظيفة مما يعني عدم الت�أكد 
من توفر مبد�أ الجدارة ف�إن العنا�صر الأخرى كالان�ضباط في العمل وح�سن التعامل 
وهما محك �أو �أ�سا�س مبد�أ الجدارة يتم الت�أكد من توافرهما والموظف على ر�أ�س 
العمل وخلال فترة التجربة، بل �إن الممار�سة الفعلية للعمل والتعامل مع الر�ؤ�ساء 
والمراجعين وال�صبر على تكاثر العمل و�إلحاح المراجعين يعُتبر هو الأ�سا�س لتوفر 

هذا المبد�أ من عدمه.
العلاقة بين الجدارة وم�ستوى الأداء:

الذى  الأداء  وم�ستوى  الموظف  جدارة  درجة  بين  قوية  �سببية  علاقة  هناك 
المهارات  تتحول  و�سلوكيات،  �أفعال  �إلى  الأفكار  تتحول  فكما  لل�شركة.  يحققه 
كل  اعتبار  الخط�أ  من  لكن  و�إنجازات.  ممتاز  �أداء  �إلى  الرفيعة  الوظيفية  وال�سمات 
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�أداء  فعال على  �أثر  الوظيفية ذات  فالجدارة  الفردية جدارات وظيفية.  المهارات 
الموظف. وفى هذا يقول وليام جيم�س، رائد علم النف�س الحديث: »المهمة الأولى 
لمن يدر�س الإن�سان هي �أن يفرق بين المتغير الذى يغير، والمتغير الذى لا يغير �شيئاً«. 

وهذا ما يو�ضحه ال�شكل رقم)5(.
�شكل رقم )5( العلاقة بين الجدارة وم�ستوى الأداء

فالمهارة الفردية التي لا ت�ؤثر على �أداء الموظف يجب ا�ستبعادها من الدرا�سة. 
�أن تقت�صر على درا�سة تلك الجدارات الوظيفية التي هي بمثابة مدخلات  �إذ لابد 

�أ�سا�سية ي�ستخدمها الموظف في �إنتاج �أن�شطته ومخرجاته في بيئة العمل.
الطريقة الحديثة لبناء نموذج الجدارة:

نموذجا  ليقدما   Marrelli & Langdon من  لكل  حافزا  ذلك  �شكل  وقد 
 Language of work ي�سمى  ما  على  بناء  الجدارات  لتعريف  حديثا  منتظما 
model، والذي يوفر الأ�سا�سيات التعريف الأعمال بحيث يمكن بناء نظام لتعريف 
الجدارات، وهناك �أربعة موارد ت�سهم في تطوير الجدارات على �أ�سا�س الأداء هي: 

11 ال�سلوك وال�سمات.-
22 المعايير.-
33 الدعم والعلاقات الإن�سانية.-
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طبقا لما قدمه )Langdon:2002( ت�ؤلف هذه الموارد الأربعة الأداء، والتي 
منها يتم تعريف الجدارات ب�شكل دقيق وتام، ثم ن�ستخل�ص الجدارات من خلال 

النظر وفح�ص المكونات ال�سلوكية للأداء وهي: 
النتائج  العملية 4- المخرجات 5-  ١- المدخلات 2-ال�شروط 3- خطوات 

6- التغذية العك�سية. 
وال�شكل التالي يو�ضح تلك العنا�صر وعلاقة كل منها بالآخر:

�شكل رقم )6( العنا�صر ال�سلوكية للأداء

الاختلاف بين الموارد الب�شرية التقليدية وتلك المبنية على الجدارات الوظيفية:
�شاغل  التي يجب على  الأن�شطة والمهام  يقوم على تحديد  التقليدي  فالمنهج 
الوظيفة القيام بها، والاعتماد فقط على الم�ؤهلات الدرا�سية والخبرة كم�ؤ�شرات 

المدى ملاءمة المتقدم للوظيفة وقدراته على �إنجاز مهام الوظيفة.
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جدول )7( مقارنة بين المنهج التقليدي والمنهج الجديد في �إدارة الموارد الب�شرية 
المبني على الجدارات الوظيفية.

عنا�صر 
�إدارة الموارد الب�شرية المبنية على الجدارات الوظيفية�إدارة الموارد الب�شرية التقليديةالمقارنة

التقليدية الأ�سا�س الب�شرية  الموارد  �إدارة  تقوم 
وتحليل  الوظيفي  الو�صف  �أ�سا�س  على 

العمل.

تقوم �إدارة الموارد الب�شرية في المنهج الجديد على مفهوم الجدارات 
الوظيفية من خلال تحديد المعارف والمهارات الب�شرية والقيم المهنية 
المهني  الأداء  وت�ضمن  الب�شرية  الموارد  في  تتوافر  �أن  يجب  التي 
الموارد  �إدارة  �أن�شطة  وتقوم  بالمنظمة  المختلفة  الوظائف  في  الفعال 

الب�شرية المختلفة على �أ�سا�س ذلك.

�أ�سباب 
ا�ستخدام

المنهج

الب�شرية  العنا�صر  تق�سيم  فكرة  نابعة من 
معينة  و�أن�شطة  محددة  مهام  لأداء 

ويكونون م�س�ؤولون عن ت�أديتها.

للموارد  المهنية  والقيم  الب�شرية  والمهارات  المعارف  ا�ستخدام 
الب�شرية في تحقيق الميزة التناف�سية للمنظمة وانجاز �أهدافها، وتمكين 
وتحقيق  المختلفة،  والتحديات  التغيرات  مع  التكيف  من  المنظمة 

التميز في الأداء المهني.

التحديات التي 
يواجها المنهج

- تغير مهام العمل ب�سرعة كبيرة نتيجة 
جعل  مما  والتحولات،  التغيرات  �سرعة 
التوا�ؤم  ي�ستطيع  لا  الوظيفي  الو�صف 

ب�سرعة مع طبيعة التغيرات.
- بالإ�ضافة �إلى �أن هذا المنهج لا ي�ستطيع 
ت�ؤدي  بطريقة  الب�شرية  الموارد  توظيف 

�إلى زيادة القدرة التناف�سية.

ذوي  الموظفين  من  مقاومة  �أو  التقليديين،  المدراء  بع�ض  مقاومة   -
المهارات الأقل.

- عدم الا�ستعداد التنظيمي، وقلة الموارد المتطلبة لتنفيذ هذا المنهج 
الجديد.

على  المبنية  الب�شرية  الموارد  �إدارة  التطبيق  الخبرات  في  النق�ص   -
الجدارات الوظيفية، وعدم وجود الدعم من الإدارة العليا.

الوظيفة التى 
تقوم

بها �إدارة 
الموارد

الب�شرية.

الب�شرية  الموارد  �إدارة  وظيفة  تتلخ�ص 
طبقا لهذا المنهج في الت�أكيد من موافقة 
للعمل  المنظمة  والقوانين  اللوائح 
التنظيمية  وال�سيا�سات  والإجراءات 
الإجراءات  هذه  مخالفة  وعدم 

واللوائح والقوانين.

التناف�سية  القدرة  وزيادة  المنهي  الأداء  في  التميز  تحقيق  محاولة 
للمنظمة عن طريق اختيار والحفاظ وتنمية الموارد الب�شرية المتميزة 

والقادرة على تحقيق معدلات عالية من الأداء المهني.

تخطيط الموارد 
الب�شرية

الب�شرية  الموارد  �إعداد  على  يركز   -
نوعية  على  ولي�س  التكلفة،  وعلى 

الموارد الب�شرية المطلوبة.
- يبنى تنب�ؤاته على افترا�ض �أن الم�ستقبل 
نف�س  وبالتالي  الما�ضي  مثل  �سيكون 
�سوف  بالمنظمة  الموجودين  الأفراد 

يحققوا ما هو مطلوب منهم م�ستقبلا. 
كمية  طرق  على  التركيز  يف�ضل   -
بالمنظمة  العاملة  القوى  لتخطيط 

»�أعداد«.

والمعارف  والمهارات  الب�شرية  الموارد  نوعية  على  التركيز  يتم   -
والقيم المهنية المطلوبة لإنجاز �أهداف المنظمة.

�أن نف�س الأفراد  �أو  �أن الم�ستقبل �سيكون مثل الما�ضي،  - لا يفتر�ض 
�سيقومون بتلبية المتطلبات الم�ستقبلية.

- يف�ضل التركيز على طرق كيفية التخطيط » نوعيات«.



390

AWUJ - Issue (66) - June 2023مجلة جامعة الو�صل - )66( - يونيو 2023

عنا�صر 
�إدارة الموارد الب�شرية المبنية على الجدارات الوظيفية�إدارة الموارد الب�شرية التقليديةالمقارنة

عملية 
الا�ستقطاب 

والاختيار

واختيار  ا�ستقطاب  محاولة  يتم   -
الم�ؤهلات  ح�سب  الب�شرية  العنا�صر 
لمتطلبات  طبقا  المطلوبة  والخبرات 

الوظيفة.
�أو  العلمية  الم�ؤهلات  �أن  يفتر�ض   -
�أن�شطة  لأداء  ت�ؤهل  والخبرة  التعليم، 

العمل ومهام الوظيفة.

المعارف  توافر  مدى  على  والاختيار  الا�ستقطاب  قرارات  تقوم   -
والمهارات الب�شرية والقيم المهنية في الموارد الب�شرية المطلوبة لتحقيق 

التميز في الأداء المهني.

عملية تدريب 
الموارد الب�شرية

على  يركز  التقليدي  التدريب   -
معرفة  خلال  من  العمل  متطلبات 
وموا�صفات  الوظيفي  الو�صف 
�أي  الأداء،  معايير  هي  وما  الوظيفة، 

التركيز على الوظيفة.

- قائمة على بناء المعارف والمهارات الب�شرية والقيم المهنية لتحقيق 
التميز في الأداء المهني، �أي التركيز على الفرد.

عملية تحفيز 
الموارد الب�شرية

بالموارد  والاحتفاظ  جذب  محاولة   -
في  العمل  ب�أداء  تقوم  التي  الب�شرية 

المنظمة.
- محاولة جذب والمحافظة على الموارد الب�شرية التي تحاول رفع 

قدراتها ومهاراتها حتي تحقق التميز في الأداء المهني.

نظام تقييم 
الأداء المهني

تجرى  للموظفين  الأداء  تقييم  عملية   -
مرة واحدة في العام.

م�ستوى  عن  العك�سية  التغذية  فكرة   -
�أداء الأفراد يكاد يكون غالبا.

- انف�صال عملية التقييم عن باقي �أن�شطة 
�إدارة الموارد الب�شرية.

- عملية التغذية العك�سية حول �أداء الموظف يجب �أن تتم ب�صورة 
متكررة وم�ستمرة خلال العام ولي�ست مرة واحدة في العام.

�أنها تركز على المدخلات التي ت�ؤدي �إلى تحقيق المخرجات، �أي   -
بالمعارف  تقييم الأداء المهني من خلال معدلات الأداء وربطها  يتم 
والمهارات الب�شرية والقيم المهنية المتوفرة في ال�شخ�ص القائم على 

�إنجاز مهام الوظيفة.

خ�صائ�ص التميز الم�ؤ�س�سي ومداخله:
تمتع المنظمات التي تحقـق تميـزاً، بمجموعـة مـن الخـ�صائ�ص المهمـة وهي:

11 م�صادر - �أهم  يعدمن  ال�صعبة  الأعمال  قبول  �إن  �إذ  ال�صعبة،  الأعمال  قبول 
ال�سريع للمنظمات، وتح�سين  النمو والتعلم  الم�ؤ�سـ�سي، حيث فر�ص  التميـز 

العمليات وبدء العمل من ال�صفر. 
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22 توفر القيادة الكف�ؤة، �إذ القيادة تعمل كقدوة، ولها دور بارز في تحفيز التميـز -
والتـ�شجيع عليه 

33 تحمل الم�صاعب، الم�صاعب تو�ضح م�ستويات قدرة المنظمات �إذ، �إن ارتكـاب -
قدرات  �صقل  في  ي�سهم  ومواجهتها،  للأزمات  المنظمة  وتحمل  الأخطـاء، 

المنظمة وتميزها. 
44 الخبرات البعيدة عن العمل، �إن المنظمات المتميزة يتوفر لديها الخبرات خارج -

الفر�ص،  من  العديد  تقدم  التي  المجتمع  خدمة  وبالتحديد  العمـل،  نطاق 
لاكت�ساب التميز في الأداء. 

55 برامج التدريب، �إن النظام المعياري ال�سائد في المنظمات لأن�شطة التميز فـي -
التدريبية  الفر�ص  من  مبا�شره  تعلمه  يتم  لما  بالن�سبة  �أقل  �أهميته  تكـون  الأداء 

التي تعزز من تميز المنظمات. 
66 الدقة: ويق�صد بها تعزيز دقة نظام التنب�ؤ الخا�ص بها، من خلال اختيار �أف�ضل -

الأ�ساليب لت�أدية المهمات، وبناء مناخ داخلي ي�ؤكد على �أهمية دقة التنب�ؤ في 
الت�أثير على تميز المنظمة، �أن المفهوم الإيجابي الوا�سع للتميز ينبغي �أن يقوم 

علـى مـدخلين �أ�سا�سيين هما: 
مدخل تعددي للقيم و، اهذ ي�سعى �إلى طلب �أنواع عديدة من التميز والتـي  �أ- 	

بمقـدور الأفـراد �إدراكها.
وهذا  العام،  التقدير  مو�ضع  ليكون  للمنظمة  الذاتي  الإنجاز  فل�سفة  ب-	مدخل 

ي�ستمد من القيم التـي ت�ؤمن بها المنظمات.
الدرا�سات ال�سابقة:

ونظرا لعدم وجود درا�سات �سابقة في مجال التميز الم�ؤ�س�سي على الم�ستوى 
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الحكومي بالفجيرة - ح�سب علم الباحثين - فقد تم اللجوء �إلى الدرا�سات ذات 
الدرا�سات  �سواء  الدرا�سة  متغيرات  مجال  في  الحالية  الدرا�سة  بمو�ضوع  العلاقة 
�أحد  �أو  الم�ؤ�س�سي  الابتكار  تناولت  التي  الدرا�سات  �أو  المتعلمة  بالمنظمة  الخا�صة 

�أجزاءه وهي كالتالي:
�أولا: الدرا�سات ال�سابقة التي تناولت مو�ضوع »المنظمة المتعلمة«: 

yy على التحويلية  والقيادة  التمكين  ثقافة  »ت�أثير  و�آخرون  الك�سا�سبة  درا�سة 
المنظمة المتعلمة«))):

ت�أثير ثقافة التمكين« التمكين الفني،  هدفت هذه الدرا�سة �إلى تعرف درجة 
المنظمة  على  للتحول  والمعنوية  المادية  المتطلبات  التحويلية«  والقيادة  والإداري« 
ت�أثير وظائف  الأردن، وقيا�س  �أبو غزالة في  �شركات طلال  المتعلمة في مجموعة 
الب�شرية )الا�ستقطاب والاختيار، والتدريب والتطوير، والمحافظة  الموارد  �إدارة 
على الموارد الب�شرية في المنظمة المتعلمة في مجموعة �شركات طلال �أبو غزالة في 
الأردن، وحاولت هذه الدرا�سة قيا�س م�ستوى تطبيق هذه المتغيرات في مجموعة 

ال�شركات محل الدرا�سة. 
والاختيار  للا�ستقطاب  ت�أثير  هناك  �أن  �إلى  الدرا�سة  تو�صلت  النتائج:  �أهم 
والتدريب والتطوير في المنظمة المتعلمة، كما �أن هناك ت�أثيرا للمحافظة على الموارد 
الب�شرية في المنظمة المتعلمة، و�أن م�ستوى ت�صورات العاملين حول م�ستوى تطبيق 
وظائف �إدارة الموارد الب�شرية التدريب والتطوير، والمحافظة على الموارد الب�شرية 

في مجموعة �شركات طلال �أبو غزالة كان متو�سطا.

المجلة  المتعلمة«  المنظمة  على  التحويلية  والقيادة  التمكين  ثقافة  »ت�أثير   :)2009( �آخرون  الك�سا�سبة،  	-1
الأردنية في �إدارة الأعمال، المجلد 5، العدد 1 )31 مار�س/�آذار 2009(، �ص �ص. 19-45، 27�ص..

الجامعة الأردنية عمادة البحث العلمي.
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جامعة  في  المتعلمة  المنظمة  �أبعاد  توافر  »مدى  ومرتجی  �أبوح�شي�ش  درا�سة 
الأق�صى من وجهة نظر العاملين فيها«))):

في  المتعلمة  المنظمة  �أبعاد  توافر  درجة  على  التعرف  �إلى  الدرا�سة  هدفت 
جامعة الأق�صى من وجهة نظر العاملين فيها، فيما �أتبع الباحثان في درا�ستهم هذه 
على المنهج الو�صف التحليلي وا�ستخدام قائمة ا�ستق�صاء الأبعاد المنظمة المتعلمة 
البيانات من  Watkins&Marsick لجمع  )DLOQ( المطور بوا�سطة )2003( 
)والبالغ  الجامعة  في  والأكاديميين  الإداريين  جميع  من  المكون  الدرا�سة  مجتمع 

عددهم 590، تم اختيار 150 موظفا من بينهم بالطريقة الع�شوائية())). 
�أهم النتائج: خرجت الدرا�سة بنتيجة رئي�سية �أن �أبعاد المنظمة المتعلمة وفقا 
للنموذج المذكور متواجدة في جامعة الأق�صى بدرجة متو�سطة، وبنف�س الدرجة 
تقريبا لجميع الأبعاد، مع تقديم بع�ض التو�صيات الإدارة الجامعة من �أجل الاهتمام 
في  الأبعاد  هذه  توافر  درجة  رفع  على  والعمل  المتعلمة  المنظمة  بم�ضامين  �أكثر 

الجامعة.
yy تطبيقها ومجالات  المتعلمة  المنظمة  متطلبات  توافر  »مدى  الذياب،  درا�سة 

بالكلية التقنية بالخرج«))): 
�أفراد  توزيعها على  تم  ا�ستق�صاء  قائمة  بت�صميم  الباحث  قام  الدرا�سة  هدف 

العينة والبالغ عددهم 120 موظفا �إداريا وع�ضو هيئة تدري�س. 
الأق�صى من  المتعلمة في جامعة  المنظمة  �أبعاد  توافر  ب�سام و مرتجی، زكي)2011(: مدى  	�أبو ح�شي�ش،  -1
وجهة نظر العاملين فيها، مجلة الجامعة الإ�سلامية، )�سل�سة الدرا�سات الإن�سانية المجلد )19(، العدد)2(، 

�ص 397-338.
واتكينز، كارين �إي ومار�سيك، فيكتوريا جيه )محرران(، )مايو 2003(. جعل التعلم مهما! ت�شخي�ص  	-2
�أوك�س،  �ألف   .2 رقم   ،5 المجلد.  الب�شرية،  الموارد  تنمية  في  التطورات  المنظمات،  في  التعلم  ثقافة 

كاليفورنيا: �سيج.
الذياب، �سعود )2014(: مدى توافر متطلبات المنظمة المتعلمة ومجالات تطبيقها بالكلية التقنية بالخرج،  	-3

ر�سال ماج�ستير، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، المملكة العربية ال�سعودية، �ص:10. 
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ت�ؤهل  التي  الخ�صائ�ص  �أن  �أهمها  نتائج  �إلى  الدرا�سة  تو�صلت  النتائج:  �أهم 
الكلية التقنية بالخرج لأن تكون منظمة متعلمة متوفرة بدرجة متو�سطة.

yy فعالية على  الب�شرية  الموارد  �إدارة  م�سئولي  جدارات  »ت�أثير  محمد  درا�سة 
�أدوار �إدارة الموارد الب�شرية«))):

هدفت الدرا�سة �إلى الو�صول للجدارات اللازم توافرها في م�سئولي الموارد 
الب�شرية الأداء �أن�شطة �إدارة الموارد الب�شرية، والتعرف على الفروق في اتجاهات 
الإدارة العليا والو�سطى نحو �أهمية توافر مجموعة من الجدارات لم�سئولي الموارد 
الب�شرية، بالإ�ضافة �إلى ا�ستك�شاف العلاقة بين جدارات م�سئولي الموارد الب�شرية 

وبين فعالية �إدارة الموارد الب�شرية. 
�أهم النتائج: تو�صلت النتائج �إلى وجوب وجود نوعين من الجدارات لدى 
الإ�ستراتيجية،  والجدارات  الفنية  بالجدارات  يتمثلان  الب�شرية  الموارد  م�سئولي 
توافر  ب�أهمية  يتعلق  فيما  والو�سطى  العليا  الإدارة  بين  معنوية  فروق  وجود  مع 
الجدارات الفنية لدى م�سئولي الموارد الب�شرية، و�أن هناك ت�أثير للجدارات الفنية 
على  الإ�ستراتيجية  الجدارات  وت�أثير  الب�شرية،  الموارد  لإدارة  الفنية  الفعالية  على 

الفعالية الإ�ستراتيجية.
التعليق على الدرا�سات ال�سابقة:

بع�ض  �إجراء  تم  ال�سابقة،  الدرا�سات  عن  الدرا�سة  هذه  يميز  ما  بيان  لغر�ض 
المقارنات، والتي تم عر�ضها على النحو الآتي: 

11 من حيث بيئة الدرا�سة: �أجريت الدرا�سات ال�سابقة على ال�شركات الأمريكية -
والكندية، وال�شركات البريطانية، �إ�ضافة �إلى �أن بع�ض الدرا�سات �أجريت في 
محمد �أحمد �إ�سماعيل، �أحمد نبيل، »دليل الجدارات الوظيفية، المنتدى العربي لإدارة الموارد الب�شرية،  	-1

.2013
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الدرا�سة  تنفيذ  المنظمات. في حين تم  العربية في مجموعة من  بع�ض الدول 
الحالية في بيئة القطاع الحكومي. 

22 ال�سابقة، - للدرا�سات  البحثية  الاتجاهات  تنوعت  الدرا�سة:  هدف  حيث  من 
�سعت  حين  في  النماذج.  وبناء  والعلاقة  الت�أثير  قيا�س  �إلى  هدفت  والتي 
الكفاءات  اكت�ساب  في  المتعلمة  الم�ؤ�س�سة  دور  تحديد  �إلى  الحالية  الدرا�سة 

الوظيفية وتحقيق التميز الم�ؤ�س�سي.
33 ا�ستك�شافية - درا�سة  الحالية  الدرا�سة  عد  الدرا�سة: يمكن  منهجية  من حيث 

تعتمد على المنهج الو�صفي، للبيانات التي �سيتم جمعها من الم�ستق�صى منهم، 
من خلال الا�ستبانة. ثم تحليلها اعتماداً على جملة و�سائل و�أدوات �إح�صائية 

للو�صول �إلى الا�ستنتاجات التي تخدم �أهداف الدرا�سة. 
من خلال عر�ض الدرا�سات ال�سابقة يمكن ا�ستنتاج ما يلي: 

11 يمكن - الذي  الهام  والدور  المتعلمة  المنظمة  �أهمية  على  الدرا�سات  ركزت 
ال�سريعة  التغييرات  لمواكبة  ككل  المنظمة  وتطوير  الأداء  تلعبة في تح�سين  �أن 

والمتلاحقة، و�إلى �أهمية التوجه �إلى المنظمة المتعلمة. 
22 تناولت الدرا�سات منهج المنظمة المتعلمة كمتغير م�ستقل وركزت على المفهوم -

والأهمية وال�سمات وتناولت جانبين من المنظمة المتعلمة وهما �إ�ستراتيجيات 
التعلم )�إ�ستراتيجية التعلم الفردي، و�إ�ستراتيجية التعلم الم�ؤ�س�سي(. 

33 ركزت الدرا�سات على �أهمية الجدارات الوظيفية و�ضرورة التطبيق الفعال -
الم�ستوى  �إلى  للو�صول  العاملين  وتنمية  الأداء  تطوير  في  �أهمية  من  لها  لما 

المرغوب والذي ير�ضي العميل. 
44 تناولت الدرا�سات مفهوم التميز الم�ؤ�س�سي و�أ�شارت لكونه عن�صرا هاما في -
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بفاعلية  التنب�ؤ  بها وكونه عاملا هاما في  العاملين  المنظمة والأفراد  الربط بين 
المنظمة. 

55 �أغلب الدرا�سات التي تناولت الأبعاد الثلاثة )المنظمة المتعلمة، والجدارات -
الوظيفية، والتميز الم�ؤ�س�سي( ركزت على تو�ضيح المفهوم والأهمية وعر�ض 

الخ�صائ�ص وال�سمات.
تتفق هذه الدرا�سة مع الدرا�سات ال�سابقة فيما يلي: 

11 �سوف - الذي  الكبير  والدور  جديد  كمفهوم  المتعلمة  المنظمة  �أهمية  تو�ضيح 
تقوم به في تطوير الأداء على م�ستوى المنظمة وعلى الم�ستوى الفردي للعاملين 

والإداريين. 
22 وتنمية - الأداء  و�إدارة  تطوير  الوظيفية ودورها في  الجدارات  �أهمية  تو�ضيح 

�إلى  الو�صول  �أجل  من  المنظمة  م�ستوى  على  الم�ستمر  والتح�سين  العاملين 
الأداء المن�شود من قبل العملاء. 

33 تو�ضيح �أهمية التميز الم�ؤ�س�سي ودورة في الربط بين المنظمة والأفراد العاملين -
من  عالية  م�ستويات  وتحقيق  المنظمة  بفاعلية  التنب�ؤ  في  �أهميتة  ومدى  فيها، 

الأداء. 
44 الجدارات - ومفهوم  المتعلمة  المنظمة  و�سمات  وخ�صائ�ص  مفهوم  تو�ضيح 

الوظيفية والتميز الم�ؤ�س�سي كما تم عر�ضها في هذه الدرا�سة. 
55 الثلاثة وطرائق - المتغيرات  �أبعاد  ال�سابقة في تحديد  الدرا�سات  الا�ستفادة من 

الا�ستق�صاء  قائمة  ال�سابقة عند �صياغة  للدرا�سات  منهم والا�ستناد  قيا�س كل 
لجمع البيانات.
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تختلف هذه الدرا�سة عن الدرا�سات ال�سابقة فيما يلي:
11 قام الباحث بتناول المنظمة المتعلمة كمتغير م�ستقل كما في الدرا�سات ال�سابقة -

�إلا �أنها تختلف عنها في �أنها ت�ستند على الأبعاد الخم�سة للمنظمة المتعلمة التي 
تخ�ص نموذج �سينج Senge والذي يعد مبتكرا لفكرة المنظمة المتعلمة لقيا�س 
الدرا�سات  خلاف  على  البحث  بيئة  في  المتعلمة  المنظمة  �أبعاد  توافر  مدى 

ال�سابقة التي تناولت �أبعادا �أخرى. 
22 منهج - تطبيق  �أثر  ودرا�سة  تابع  كمتغير  الم�ؤ�س�سي  التميز  بتناول  الباحث  قام 

المنظمة المتعلمة في الم�ؤ�س�سات الحكومية وهو ما لم تتناولة الدرا�سات ال�سابقة. 
33 الوظيفية - الجدارات  واكت�ساب  لتح�سين  كو�سيلة  المتعلمة  المنظمة  بين  الربط 

الدرا�سات  �إلية  تتطرق  لم  ما  وهو  الم�ؤ�س�سي  التميز  تحقيق  في  ذلك  ودور 
ال�سابقة. 

44 عدم توافر �أبحاث �سابقة تربط هذه المتغيرات الثلاثة ببع�ضها خا�صة في م�صر. -
55 العاملين في - تطبيقية على  ب�إجراء درا�سة  الباحث  التطبيق حيث يقوم  مجال 

الم�ؤ�س�سات الحكومية المحلية ب�إمارة الفجيرة.
نظريات الدرا�سة:

البحث العلمي الجيد والأ�صيل هو الذي يمثل �إ�ضافة من خلال �سدّه لفجوة في 
الدرا�سات ال�سابقة، او معالجته لبع�ض نقاط ال�ضعف فيها معالجة علمية احترافية.

�أ�سا�س الاختيار  ا�ستعرا�ضها والتى كانت  التى تم  النظرية  وبناء على الخلفية 
الجيد للم�شكلة البحثية، من خلال المزج بين الدرا�سات ال�سابقة والحقائق المتوفرة، 
وقد تم الا�ستناد �إلى نظريات تم ا�ستخدامها في العديد من الأبحاث، والتى �سيتم 
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التطرق �إلى كيفية ا�ستخدامها في هذه الدرا�سة.
وتعريفات  مفاهيم  وهي  تخيلات...  ولي�ست  علم  »�أنها  بـ  تعرف  والنظرية 
وهي  المتغيرات،  بين  ال�سببية  العلاقة  وتحدد  بالظاهرة  التنب�ؤ  على  تعمل  منظمة 

مجموعة من الفر�ضيات ت�شكل النظام الا�ستنباطي«.
و�سيقوم الباحث فيما يلي بتقديم عدد من النظريات الخا�صة ببناء المنظمة 

المتعلمة: 
�أولا: نظرية المنظمة المتعلمة لبيتر �سينج))).

يمثل النموذج �إطارا فكريا يعك�س ت�صورات الكاتب �أو المفكر حول مو�ضوع 
معين، كما ي�شير �إلى الأ�س�س �أو المبادئ التي يرتكز عليها مدخل ما �أو مفهوم معين، 
لتنفيذ فكرة معينة على  �أو الممار�سات العلمية  �أي�ضا المهارات  النموذج  وقد يمثل 

�أر�ض الواقع.
تفكير النظم System Thinking: وهو منهج و�إطار عمل يقوم على ر�ؤية  	 -
النظام  �أجزاء  بين  تربط  التي  البينية  العلاقات  ور�ؤية  الجزء،  من  بدلا  الكل 

ف�ضلا عن التركيز على الأجزاء ذاتها. 
التمكن ال�شخ�صي Personal Mastery: وهو العمل با�ستمرار على تو�ضيح  	 -
وتحديد الر�ؤية ال�شخ�صية بدقة وو�ضوح، ور�ؤية الواقع بمو�ضوعية مما ي�ساعد 

على تركيز الجهود والمثابرة على تحقيق ما يطمح الفرد �إلى تحقيقه. 
والتعميمات  الافترا�ضات  تلك  Mental Models: وهي  الذهنية  النماذج  	 -
وال�صور الذهنية الرا�سخة في الأعماق، والتي ت�ؤثر في ت�صور النا�س للعالم 

وتف�سيرهم للأحداث من حولهم، وكيفية التعامل معها. 
1-	 �سنج، ب.م، )1990(، الان�ضباط الخام�س: فن وممار�سة منظمة التعلم، نيويورك. )( 
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على  الأفراد  من  مجموعة  قدرة  وهي   :Shared Vision الم�شتركة  الر�ؤية  	 -
ر�سم �صورة م�شتركة �أو متماثلة للم�ستقبل المن�شود. 

تنظيم  يتم بموجبها  التي  العملية  Team Learning: وهي  التعلم الجماعي  	 -
وترتيب وتوحيد جهود مجموعة من الأفراد لتحقيق النتائج التي يرغبون في 

تحقيقها.
ثانياً: نظرية مار�سك وواتكنز)))

قدم كلا من مار�سك وواتكنز Marsick & Watkins عام 2003م نموذجا 
متكاملا للمنظمة المتعلمة مبنيا على تعريفهم للمنظمة المتعلمة، ويركز هذا النموذج 

على التعلم الم�ستمر لجميع م�ستويات التعلم التنظيمي )م�ستوى الأفراد(:
11 خلق فر�ص للتعلم الم�ستمر. -
22 ت�شجيع الا�ستفهام والحوار. -
33 ت�شجيع التعاون والتعلم الجماعي. -
44 تمكين العاملين لجمعهم نحو ر�ؤية م�شتركة. -
55 �إن�شاء �أنظمة لم�شاركة المعرفة والتعلم. -
66 ربط المنظمة بالبيئة الخارجية.-
77 القيادة الإ�ستراتيجية. -

وقد اعتمد الباحث في تطبيق هذه الدرا�سة على نموذج �سينج Senge من 
بين نماذج المنظمة المتعلمة ال�سابق عر�ضها، وقد قام الباحث بعر�ض تف�صيلي �أكثر 
واتكينز، ك و. مار�سيك، ف. )2003(، �إظهار قيمة ثقافة تعلم المنظمات: �أبعاد ا�ستبيان منظمة التعلم،  	-1

التطورات في تنمية الموارد الب�شرية، 5 )2(، 51-132، 51-132، 139.



400

AWUJ - Issue (66) - June 2023مجلة جامعة الو�صل - )66( - يونيو 2023

بالتحليل  Senge الخم�سة  �سينج  �أبعاد نموذج  �إلي  المتعلمة للإ�شارة  المنظمة  لدور 
المكوناتة �سابقا.

ويمكن �إيجاد �أهم النقاط التى اكت�سبها الباحث من خلال القراءة الم�ستنيرة 
لنظريات الدرا�سة كالتالي:

11 هناك عدد من الدرا�سات ركزت على الربط بين خ�صائ�ص المنظمة المتعلمة -
المواهب  �إدارة  بين  ربطت  و�أخرى  الم�ؤ�س�سي  والتميز  الإبداع  والابتكار، 

والابتكار، و الابداع و وركزت بع�ض الدرا�سات على الابتكار.
22 ركزت بع�ض الدرا�سات على �أهمية المنظمة المتعلمة والدور الهام الذي يمكن -

المنظمة ككل لمواكبة  الم�ؤ�س�سي والابتكار وتطوير  الأداء  تلعبة في تح�سين  �أن 
المتعلمة  المنظمة  �إلى  التوجه  �أهمية  و�إلى  والمتلاحقة،  ال�سريعة  التغييرات 

ودورها في تحقيق الابتكار التنظيمي. 
33 تناولت الدرا�سات منهج المنظمة المتعلمة كمتغير م�ستقل وركزت على المفهوم -

والأهمية وال�سمات وتناولت جانبين من المنظمة المتعلمة وهما �إ�ستراتيجيات 
التعلم )�إ�ستراتيجية التعلم الفردي، و�إ�ستراتيجية التعلم الم�ؤ�س�سي(. 

44 �أغلب الدرا�سات التي تناولت �أبعاد )المنظمة المتعلمة، والابتكار الم�ؤ�س�سي( -
ركزت على تو�ضيح المفهوم والأهمية وعر�ض الخ�صائ�ص وال�سمات.

55  تتفق هذه الدرا�سة مع الدرا�سات ال�سابقة فيما يلي: -
�سوف  الذي  الكبير  والدور  جديد  كمفهوم  المتعلمة  المنظمة  �أهمية  تو�ضيح  �أ-	
تقوم به في تطوير الأداء على م�ستوى المنظمة وعلى الم�ستوى الفردي للعاملين 

والإداريين. 
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الذي  الكبير  والدور  ن�سبياً  جديد  كمفهوم  المتعلمة  المنظمة  �أهمية  ب-	تو�ضيح 
�سوف تقوم به في تطوير الأداء على م�ستوى المنظمة وعلى الم�ستوى الأفراد 

العاملين للعاملين والإداريين. 
ج- الا�ستفادة من الدرا�سات ال�سابقة في تحديد �أبعاد المتغيرات الثلاثة )خ�صائ�ص 
المنظمة المتعلمة، �إدارة المواهب ب�أبعادها، الابتكار الم�ؤ�س�سي ب�أبعاده( وطرق 
الا�ستق�صاء  قائمة  ال�سابقة عند �صياغة  للدرا�سات  منهم والا�ستناد  قيا�س كل 

لجمع البيانات.
وطرق  الثلاثة  المتغيرات  �أبعاد  تحديد  في  ال�سابقة  الدرا�سات  من  الا�ستفادة  د-	
الا�ستق�صاء  قائمة  ال�سابقة عند �صياغة  للدرا�سات  منهم والا�ستناد  قيا�س كل 

لجمع البيانات.
66  تختلف هذه الدرا�سة عن الدرا�سات ال�سابقة فيما يلي:-

قام الباحث بتناول المنظمة المتعلمة كمتغير م�ستقل كما في الدرا�سات ال�سابقة  �أ-	
�إلا �أنها تختلف عنها في �أنها ت�ستند على الأبعاد الخم�سة للمنظمة المتعلمة التي 
تخ�ص نموذج �سينج Senge والذي يعد مبتكرا لفكرة المنظمة المتعلمة لقيا�س 
الدرا�سات  خلاف  على  الدرا�سة  بيئة  في  المتعلمة  المنظمة  �أبعاد  توافر  مدى 

ال�سابقة التي تناولت �أبعادا �أخرى. 
تطبيق منهج  �أثر  تابع ودرا�سة  الم�ؤ�س�سي كمتغير  الابتكار  بتناول  الباحث  ب-	قام 
المنظمة المتعلمة في الم�ؤ�س�سات الحكومية )بلدية الفجيرة( وهو ما لم تتناولة 

الدرا�سات ال�سابقة. 
تختلف الدرا�سة الحالية عن الدرا�سات ال�سابقة من حيث الهدف والمجال،  ج-	
خ�صائ�ص  و�أثر  ارتباط  مدى  معرفة  على  ركزت  فقد  الهدف  حيث  فمن 
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�إدارة  الم�ؤ�س�سي في وجود متغير و�سيط وهو  المتعلمة على الابتكار  المنظمة 
المواهب �أما من حيث المجال فتختلف الدرا�سة الحالية عن الدرا�سات ال�سابقة 
�إمارة  في  الهامة  الخدمية  الحكومية  الجهات  �أحد  درا�سة  على  تركز  �أنها  في 
هذا  في  الدرا�سات  من  النوعية  هذه  مثل  �إجراء  ي�سبق  لم  حيث  الفجيرة. 

القطاع الحيوي. 
القطاع  في  الابتكار  تناولت  التي  الدرا�سات  من  قليل  عدد  هناك  كان  د-	
التي تمت على حكومة دولة الامارات، و�أن  الدرا�سات  الحكومي، بخلاف 
�أغلب درا�سات الابتكار الم�ؤ�س�سي تم �إجراءها في الولايات المتحدة والمملكة 
ونيوزيلندا  ا�ستراليا  من  الدرا�سات  بع�ض  �إلى  بالإ�ضافة  و�أوروبا  المتحدة 

وكندا.
لم توجد �أي درا�سة من قبل )في حدود علم الباحث( تربط بين خ�صائ�ص  هـ-	
�إدارة  وهو  و�سيط  متغير  دخول  مع  الم�ؤ�س�سي  والابتكار  المتعلمة  المنظمة 

المواهب ب�أبعاده.
مجال  في  العلمية  الدرا�سات  تركز  في  المتمثلة  المعرفية  الفجوة  �ضوء  وفي 
المنظمة المتعلمة و�إدارة المواهب والابتكار في بع�ض الدول الغربية، وقلة الدرا�سات 

المت�صلة بالمتغيرات ال�سابقة في القطاع الحكومي في الامارات.
�أ�سلوب ومنهجية الدرا�سة: 

١- الأ�سلوب الو�صفي التحليلي:
لهذا  المنهج  هذا  لملاءمة  نظرا  التحليلي،  الو�صفي  المنهج  الباحث  ا�ستخدم 
الواقع  توجد في  كما  الظاهرة  درا�سة  على  يعتمد  والذي  الدرا�سات  من  النوع 

وتهتم بو�صفها و�صفا دقيقا ويعبر عنها تعبيرا كيفيا �أو تعبيرا كميا«.



403

د. �إ�سحاق �إبراهيم �أحمد بني ملحم
د. �سلطان محمد هلال علي الزحمي دور المنظمة المتعلمة في اكت�ساب الجدارات الوظيفية...

2- الأ�سلوب التطبيقي:
الم�ؤ�س�سات  في  والعاملين  المديرين  �إلى  موجهة  ا�ستق�صاء  قائمة  ت�صميم  تم 
الحكومية بالقطاعين العام والخا�ص لجمع البيانات من م�صادرها الأ�سا�سية با�ستخدام 
متغيرات هي:  ثلاثة  القائمة على  احتوت  التدرج، وقد  ليكرت خما�سي  مقيا�س 

المنظمة المتعلمة، والجدارات الوظيفية، والتميز الم�ؤ�س�سي.
جدول رقم )1( م�صادر �إعداد ا�ستمارة الا�ستق�صاء من الدرا�سات ال�سابقة

الم�صدرالأبعادالأجزاء

الجزء الأول:
بيانات عامة

نوع المنظمة- الا�سم- النوع - 
الخبرة الوظيفية - الوظيفة الحالية 

- الم�ستوى الوظيفي.
الم�ؤ�س�سات

الجزء الثاني: 
المنظمة المتعلمة

Hurst, Blackman & Kelley )2005(تفكير النظم

)2007( Mets & Torokoff

)الحواجرة، 2010(، 
)�أبو ح�شي�ش، مرتجى، 2011(، 

)بن �سواد، 2019(، )الذياب، 2014(، 
الزهراني، فاطمة عبدالله )2017(

التمكن ال�شخ�صي

النماذج الذهنية

الر�ؤية الم�شتركة

التعلم الجماعي

الجزء الثالث: 
الجدارات 

الوظيفية

الجدارة الإنتاجية

)�أنتونيت لو�سيا وريت�شادر ليبزنيجر، 2000(
)ال�سيد، �أ�شرف ال�سيد عبد الباقي، 2014(

الجدارات التقنية

الجدارات القيادية

الجدارات ال�شخ�صية

الجزء الرابع:
التميز الم�ؤ�س�سي

الابتكار
دولة الامارات العربية المتحدة - منظومة 

التميز الحكومي تحقيق الر�ؤية 

الممكنات
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مجتمع وعينة الدرا�سة: 
1- مجتمع الدرا�سة:

ي�شمل مجتمع البحث جميع العاملين في الم�ؤ�س�سات المحلية ب�إمارة الفجيرة. 
جميع  الحكومية  بالم�ؤ�س�سات  العاملين  لأعداد  بيان  التالي  الجدول  يو�ضح 

العاملين في الم�ؤ�س�سات المحلية ب�إمارة الفجيرة ل�سنة)2020-2019(.
العام  الأعمال  بقطاع  الحكومية  بالم�ؤ�س�سات  العاملين  �أعداد   )6( رقم  جدول 

والقطاع الخا�ص
الن�سبةالعددالم�ؤ�س�سات الحكومية 

100 %17544القطاع الحكومي ب�إمارة الفجيرة

100 %17544الإجمالي

2. عينة الدرا�سة:
قام الباحث باختيار عينة من مجتمع الدرا�سة وفقا للقانون التالي:

الخط�أ الم�سموح به = الدرجة المعيارية 	   × ق )1 - ق(
ن 							     

حيث:
%50 		 ق: ن�سبة عدد المفردات التي تتوافر فيها خ�صائ�ص البحث 
% 5 							      الخط�أ الم�سموح به:
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2 ≈ )1.96( 			  الدرجة المعيارية عند ن�سبة الخط�أ %5
% 95 						     معامل الثقة: 

- حجم العينة:
بتطبيق المعادلة ال�سابقة، يكون حجم العينة = 400 مفردة 

- نوع العينة: 
�سيقوم الباحث باختيار عينة طبقية ع�شوائية من الم�ؤ�س�سات الحكومية المحلية 
ب�إمارة الفجيرة كما يلي: تت�ضمن جميع الم�ؤ�س�سات الحكومية المحلية ب�إمارة الفجيرة.

�أداة الدرا�سة: 
المتعمقة  ال�شخ�صية  والمقابلات  الا�ستبيان  طريقة  على  الباحث  يعتمد  �سوف 
لجمع بيانات الدرا�سة ولغر�ض الح�صول على البيانات والمعلومات لتنفيذ مقا�صد 

الدرا�سة، تم اعتماد الأدوات الآتية:
والر�سائل  والمقالات،  الدرا�سات،  من  النظري  بالجانب  المتعلقة  المعلومات  	 -

الجامعية، والكتب العلمية الأجنبية والعربية المتخ�ص�صة بمو�ضوع الدرا�سة.
�آراء  على  ت�صميمها  في  الاعتماد  تم  �إدراكية  قيا�س  �أداة  وهي  الا�ستبانة،  	 -
مجموعة من الكتاب والباحثين في مجال المو�ضوع للح�صول على البيانات 
الأولية والثانوية اللازمة لا�ستكمال الجانب التطبيقي للدرا�سة، وروعي فيها 
لهدفها، ومكوناتها، ودقتها، وو�ضوحها، وتجان�سها،  الم�ستجيب واعياً  جعل 
�أهداف  تخدم  التي  والطريقة  بال�شكل  ونوعه  المقيا�س  حركة  اتجاه  ووحدة 
وفر�ضيات الدرا�سة، وقد ا�ستخدم �أ�سلوب ليكارت والم�ؤلف من 5 درجات 

لقيا�س تراوح �أراء عينة البحث
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مدى الا�ستجابة من )5-1(. 	 -
والذي يتم تو�ضيحه كما يلي.

لا �أوافق ب�شدةلا �أوافقمحايد�أوافق�أوافق ب�شدة

54321

�صدق الأداة وثباتها:
من  بالمحكمين  الا�ستعانة  للمقيا�س  الظاهري  ال�صدق  من  التحقق  يتطلب 
�أع�ضاء الهيئة التدري�سية المنتمين �إلى علوم الإدارة، بق�صد الإفادة من خبرتهم في 

اخت�صا�صاتهم، مما �سيجعل المقيا�س �أكثر دقة ومو�ضوعية في القيا�س. 
كِنة  د من مدى �صلاحية هذا المقيا�س، وللو�صول �إلى �أف�ضل �صياغة ُمم وللت�أكُّ
، الأولى من �أع�ضاء هيئة التدري�س  َكُمِيتَيْن ه على عينتَيْن َحت للمتغيرات، �سيتم عَر�ضُ
الفجيرة  بلدية  في  الأق�سام  ور�ؤ�ساء  المديرين  بع�ض  من  والثانية  الِخبرة،  ذوي 
با�ستخدام  الأداة  ثبات  بح�ساب  الباحث  �سيقوم  للدرا�سة، وبعد ذلك  الخا�ضعة 
)المديرين،  من  المكونة  العينة  ثبات   )Cronbach's Alpha( كرونباخ  معامل 
الرئي�سية( وح�ساب قوة الارتباط بين  نواب المديرون، مديري المكاتب والفروع 

درجات كل فقرة من فقرات الا�ستبيان. 
الا�ستبانة  �أن  على  البرهنة  �أجل  من  الدرا�سة،  �أداة  ثبات  من  وللت�أكد 
ب�إجراء  الباحث  �سيقوم  �صدقها،  من  والتثبت  قيا�سها،  المراد  العوامل  تقي�س 
المقيا�س  تما�سك  تقييم  وتم  المقيا�س،  لفقرات  الداخلي  الات�ساق  مدى  اختبار 
على  يعتمد  �ألفا(  )كرونباخ  �أ�سلوب  �أن  �إذ   .Alpha Cronbach بح�ساب 
والتما�سك  الارتباط  قوة  �إلى  ي�شير  �أخرى، وهو  �إلى  فقرة  الفرد من  �أداء  ات�ساق 
جيد  بتقدير  يزود   Alpha معامل  ف�إن  لذلك  �إ�ضافة  المقيا�س،  فقرات  بين 
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معادلة  تطبيق  �سيتم  الطريقة،  بهذه  الدرا�سة  �أداة  ثبات  من  وللتحقق  للثبات. 
عدم  من  الرغم  وعلى  الثبات.  عينة  �أفراد  درجات  على   CronbachAlpha
 وجود قواعد قيا�سية بخ�صو�ص القيم المنا�سبة Alpha لكن من الناحية التطبيقية يعد 
الإن�سانية  والعلوم  بالإدارة  المتعلقة  البحوث  في  معقولا   )Alpha≥60.0(

 .)Sekaran ,2003(
المعالجة الإح�صائية:

على  البحث،  فرو�ض  �صحة  واختبار  البيانات  تحليل  في  الباحث  اعتمد 
مجموعة من �أ�ساليب التحليل الإح�صائي التي يت�ضمنها البرنامج الإح�صائي الجاهز 

SPSS Version( وتتمثل هذه الأ�ساليب الإح�صائية في الآتي:  -  20.0(
Descriptive Methods 1- الأ�ساليب الإح�صائية الو�صفية 	

Means 			  الأو�ساط الح�سابية. 
Standard Deviations 			  الانحرافات المعيارية.
	Inferential Methods ٢- الأ�ساليب الإح�صائية الا�ستدلالية 	

معامل الات�ساق الداخلي. 
معامل الثبات. 

تحليل التباين �أحادي الاتجاه. 
تحليل التباين ثنائي الاتجاه. 

اختبار توكي للمقارنات المتعددة. 
معامل الارتباط )بير�سون(. 

تحليل الانحدار الب�سيط. 
تحليل الانحدار المتعدد المتدرج.

 Internal Consistency

 Cornbach’s Alpha

 One - Way ANOVA

 Two - Way ANOVA

 Tukey Multiple Comparisons

 Pearson Correlation

 Simple Regression Analysis

Stepwise Multiple Regression Analysis
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نتائج الدرا�سة:
�أثارت الدرا�سة جملة من الت�سا�ؤلات وقدمت �أي�ضا فر�ضيات تعلقت بـالتحقق 
الم�ؤ�س�سي،  والتميز  المتعلمة  المنظمة  وت�أثير دور  المتعلمة  المنظمة  امـتلاك دور  مـن 

ومن �أبرز هذه النتائج:
تبين �أن م�ستوى امتلاك دور المنظمة المتعلمة في اكت�ساب الجدارات الوظيفية  	 .1
لتحقيق التميز الم�ؤ�س�سي بحكومة الفجيرة في دولة الإمارات )التعلم الم�ستمر؛ 

والحوار؛ وفرق العمل؛ والتمكـين؛ و الاتـ�صال والتوا�صـل( كـان متو�سطاً.
وكان م�ستوى تطبيق �أبعاد التميز الم�ؤ�س�سي في اكت�ساب الجدارات الوظيفية  	 .2
)التميز  الإمارات  دولة  في  الفجيرة  بحكومة  الم�ؤ�س�سي  التميز  لتحقيق 
المعرفي؛  والتميز  بالعمليات؛  والتميز  الب�شرية؛  بالموارد  والتميز  القيادي؛ 

والتميز المالي( متو�سطاً. 
تمتلك حكومة الفجيرة في دولة الإمارات دور المنظمة التعلم عند م�ستوى  	 .3
دلالـة )0.05( والذي بلغ المتو�سط العام )0.03( وهذا يعني درجة تطبيق 
عالية والتي �أ�شارت �إلى �أن معهـد الإدارة العامة في المملكة العربية ال�سعودية 

تتوافر لديه مقومات المنظمة المتعلمة.
وجود ت�أثير ذي دلالة معنوية لدور المنظمة المتعلمة في تحقيـق التميـز الم�ؤ�سـ�سي  	 .4
بحكومة الفجيرة في دولة الإمارات عند م�ستوى دلالة )0.05( و�أن هناك 
علاقة بين المنظمة المتعلمة وتحويل التدريب وبين تح�سين الأداء وتحقيق ميزة 

تناف�سية.
وجود ت�أثير ذي دلالة معنوية لدور المنظمة المتعلمة )التعلم الم�ستمر؛ والحوار؛  	 .5
التميز المعرفي في  العمل؛ والتمكين؛ والات�صال والتوا�صل( بتحقيق  وفرق 
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حكومة الفجيرة بدولة الإمارات عند م�ستوى دلالة )0.05( وهو ما �أكدت 
ب�أن مفهوم المنظمة  �أ�شارت  عليه درا�سة )Rawabdeh & Khadra( التي 
المتعلمة يمكن تو�ضيحه في بيئة ال�شركات ال�صناعية فـي الأردن من خلال ثمانية 
عنا�صر، وهي: الثقافة التنظيمية الداعمة؛ والقيادة؛ والتخطيط الا�ستراتيجي 
و؛ الهيكل التنظيمي العمودي؛ ونظام �إدارة المعرفة؛ ونظام العوائد؛ ونظام 
والأداء  العنا�صر  هذه  بين  دالة  علاقة  هناك  �أن  �إلى  بالإ�ضافة  الأداء،  تقييم 

الكلي لهذه ال�شركات ال�صناعية))).

خ�ضرة، م. ف وروابدة، �أ. �أ، )2006(، »تقييم تطور مفهوم المنظمة المتعلمة في ال�شركات ال�صناعية  	-1
الأردنية«، المنظمة التعليمية، المجلد 13، رقم 5: 474-455.
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التو�صيات:
وخرج البحث بعدد من التو�صيات �أهمها:

: لا تخلو �أي منظمة مهما كانت من وجود الجدارات الوظيفية فيها، لذا  �أولًا
مناف�سيها  من  اجتذابهم  وتحاول  الجدارات،  بهذه  المنظمة  �إدارة  تهتم  �أن  يجب 
لتحقيق  جداراتهم  وت�شجع  عملهم  تحت�ضن  التي  والبيئات  ال�سبل  �أف�ضل  بتوفير 

التميز الم�ؤ�س�سي.
الم�ؤ�س�سي،  التميز  ماهية  فهم  ا�ستثناء  دون  بالمنظمة  العاملين  على  ثانيًا: 
و�أهميتها، وفهم مكوناتها بو�ضوح، بجميع الو�سائل المتاحة عن طريق ن�شر �أوراق 
بحثية مهنية، و�أوراق الم�ؤتمرات �أو الدرا�سات التي تتناول تحديد المو�ضوع، والقاء 
خبرة  لديهم  الذين  للخبراء  عمل  وحلقات  درا�سية  حلقات  تنظيم  المحا�ضرات، 

عملية في الإدارة.
ثالثًا: �أن تف�صل المنظمة بين المنهج التقليدي والمنهج الجديد في �إدارة الموارد 

الب�شرية المبني على الجدارات الوظيفية. 
الرواتب  با�ستمرار عن طريق  المتميزين وت�شجيعهم  بتحفيز  الاهتمام  رابعًا: 

والتعوي�ضات غير المبا�شرة، وعدم تطبيق نف�س المنهجية للأفراد العاديين.
الأق�سام  في  المتميزين  الموظفين  باكت�شاف  المنظمة  الباحث  يو�صي  خام�سًا: 
مواهبهم  من  للا�ستفادة  لهم  خا�ص  مركز  عمل  ثم  ومن  المختلفة،  والإدارات 

و�صقلها، وايجاد ال�شواغر التي تنا�سب مواهبهم داخل المنظمة.
�ساد�سًا: �إعطاء المزيد من الاهتمام للمتميزين، وال�سماح لهم بتطبيق �أفكارهم 

على �أر�ض الواقع، وجعلهم قدوة لغيرهم من العاملين.
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وذلك  المتميزين،  باكت�شاف  متخ�ص�صة  خارجية  بجهات  الا�ستعانة  �سابعًا: 
لتوفير �أوعية للمتميزين وطبيعة تميزهم.
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