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 ملخّص  
تواجو المنظمات العديد من التحديات التي تتطمب منيا اتباع أساليب إدارية حديثة ومرنة لتتمكن من التكيف 
والتأقمم مع بيئتيا، وجاءت المنظمة المتعممة مفيوماً إدارياً حديثاً يقوم عمى التفاعل والمرونة وحرية التفكير لابتكار 

.  نماذج وطرق جديدة من شأنيا التكيف مع التغيرات المحيطة
ىدف ىذا البحث إلى التعرف عمى مفيوم المنظمة المتعممة فيو مفيوم حديث العيد، والتعرف عمى واقع تطبيق 

أبعاد المنظمة المتعممة في كمية الاقتصاد الثانية في جامعة تشرين، حيث قامت الباحثة باعتماد استبيان 
Marsick&Watkins لأبعاد المنظمة المتعممة، وتم توزيع الاستبيان عمى العينة الممثمة بموظفي كمية الاقتصاد 

توصمت الدراسة إلى اعتبار كمية الاقتصاد الثانية منظمة متعممة بمستوى . الثانية عمى اختلاف مستوياتيم الإدارية
. متوسط وفقاً لمقياس ليكرت الخماسي

 
 DLOQ.. المنظمة المتعممة،أبعاد المنظمة المتعممة،التعمم التنظيمي:الكممات المفتاحية
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  ABSTRACT    

Organizations face many challenges that require them to follow a modern and 

flexible management methods, to be able to adjust and adapt to their environment learning 

organization concept is based on modern administrative interaction, flexibility and freedom 

to think, to create models and new ways that will adapt to the surrounding changes. 
The objective of this research is to identify the concept of the learning organization, 

which is a recent concept, and recognize the reality of the application of the learning 

organization dimensions at the faculty of the second economy, Tishreen University. 

where the researcher adoption Marsick & Watkins questionnaire to the dimensions of 

the learning organization was the questionnaire distributed to the representative sample the 

staff of the Faculty of the second economy on different administrative levels , The study 

concluded that the Faculty of the second economics is learning organization at  average 

rate  according to the average Likert scale Quintet. 
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 :مقدمة
 1978إذا كان مصطمح التعمم التنظيمي قد شق طريقو واتسع انتشاره منذ أن صدر كتاب أرجيرس شون عام 

لَ فيو المنظمات مسؤولية 1990فإن مصطمح المنظمة المتعممة قد بدأ بريقو بصدور كتاب بيتر سنج عام   الذي حَمَّ
ن ذلك لن يتحقق قبل أن تتحول المنظمات التقميدية إلى منظمات تعممية  التكيف لعالم ممئ بالفوضى والاضطراب، وا 
وتعميمية فقط،وعرف المنظمة المتعممة عمى أنيا التي تسمح لكل فرد فييا بالمشاركة والتدخل في التشخيص والمناقشة 

لمشاكميا والبحث عن حموليا، وأن يجربوا ما لدييم من قدرات وميارات لإحداث التغيير والتحسين لتنمية مياراتيم 
. وخبراتيم ومعارفيم من أجل تحقيق أىدافيم

إن المنظمة المتعممة مثال مبسط لعائمة عمل تقوم عمى التشارك في كل ما يخص شؤون ىذه : ويمكن القول 
المنظمة وتقوم العلاقات بين الأفراد عمى مبدأ الكتاب المفتوح، فالمعمومات متاحة لمجميع، والخطأ منبع التعمم المستمر 

. مع استمرار حياة المنظمة حتى تصل إلى أىدافيا
 :مشكمة البحث

مع وجود مشكمة عامة تسود المنظمات، وتتمثل في غياب التدفق الحر لممعرفة داخل المنظمة وعدم الكفاءة في 
التقاطيا وتقاسميا،وفي ظل تصاعد الدعوات إلى أىمية تبني النظرة الشمولية والتكاممية عند التعامل مع الأجزاء 
والوحدات في إطارىا الكمي، أصبح التحدي الأكبر الذي يواجو المنظمات اليوم يتمثل في قدرتيا عمى التحول من 

عزلتيا وانغلاقيا لتصبح منظمات منفتحة ومتفاعمة تؤمن بالتجديد وتسعى لمتغيير من خلال متابعتيا لما يستجد من 
معرفة وما يكتشف من أساليب وتقنيات وتأقمميا مع الظروف والتغييرات، وىذه المنظمات العصرية تعرف اصطلاحاً 

. بالمنظمات المتعممة
: فالإدارة المعاصرة لا بد ليا أن تعتمد عمى العمم وتستثمره في بناء القدرات التنافسية ،ومن وجية نظر الباحثة

إن جامعة تشرين يمكنيا تحقيق التميز في خدماتيا بصقل ميارات الأفراد الذي يؤدي إلى تحسين أدائيا وكمية الاقتصاد 
الثانية جزء لا يتجزأ من جامعة تشرين لذا فإن تطبيق مفيوم المنظمة المتعممة من شأنو أن يرقى بمستوى الكمية مما 

. ينعكس بدوره عمى الجامعة كميا
: تتمخص مشكمة البحث في الإجابة عمى الأسئمة الآتية

ما ىو واقع تطبيق أبعاد المنظمة المتعممة في جامعة تشرين؟ -
: وينبثق عن ىذا السؤال الرئيس مجموعة من الأسئمة

جامعة تشرين فرص التعمم المستمر للأفراد والمفروضة حسب مقياس -ىل توفر كمية الاقتصاد الثانية .1
Marsick&Watkins؟ 

جامعة تشرين الحوار والاستفسار والمفروض وجوده حسب مقياس -ىل تشجع كمية الاقتصاد الثانية .2
Marsick&Watkins؟  

جامعة تشرين التعمم والتعاون الجماعي والمفروض وجوده حسب مقياس -ىل تشجع كمية الاقتصاد الثانية .3
Marsick&Watkins؟  

جامعة تشرين أنظمة لمشاركة المعرفة والتعمم والمفروض وجوده حسب -ىل توفر كمية الاقتصاد الثانية .4
  ؟Marsick&Watkinsمقياس 
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جامعة تشرين بعين الاعتبار مسألة تمكين الأفراد من رؤية جماعية مشتركة -ىل تأخذ كمية الاقتصاد الثانية .5
  ؟Marsick&Watkinsوالمفروض وجوده حسب مقياس 

جامعة تشرين بربط الكمية بالبيئة الخارجية والمفروض وجوده حسب مقياس -ىل تقوم إدارة كمية الاقتصاد .6
Marsick&Watkins؟  

جامعة تشرين فكرة القيادة الاستراتيجية الداعمة لمتعمم والمفروض وجوده -ىل تطبق إدارة كمية الاقتصاد .7
  ؟Marsick&Watkinsحسب مقياس 

 
 : وأىدافوأىمية البحث

في أن المنظمة المتعممة أسموب ناجح في التغيير والتطوير التنظيمي لأنيا تتجمى الأىمية العممية لمبحث 
تستخدم المعرفة كأساس لإستراتيجية المنافسة، وتستند عمى التعمم التنظيمي كأساس قوي لمبقاء والنمو،ومن ثم فإنو بقدر 

. ممارسة العاممين لأبعاد المنظمة المتعممة تزداد الكفاءة والفعالية التنظيمية
تتجمى في أن نموذج المنظمة المتعممة يُعَدُّ مدخلًا من المداخل الإدارية الحديثة لمتطوير والأىمية العممية  
ترى الباحثة أن تبني كمية الاقتصاد  وبما أن كمية الاقتصاد الثانية في  جامعة تشرين كمية حديثة النشأة،. والتحديث

لنموذج المنظمة المتعممة من شأنو أن يرقى بيا إلى أعمى المستويات في جودة الخدمة المقدمة مقارنة بالكميات الأخرى 
 .في جامعات القطر العربي السوري

: أىداف البحث
تتوضح أىداف البحث في التعرف عمى ماىية المنظمة المتعممة باعتبارىا نمطاً جديداً من المنظمات يتم 

التعرف عمى أبعاد المنظمة المتعممة وواقع تطبيقيا وفي الحديث عنو عمى نطاق واسع ليحل محل الأشكال التقميدية، 
 .في كمية الاقتصاد الثانية جامعة تشرين وانعكاس ذلك عمى أدائيا وتطورىا

: فرضيات البحث
لا توجد فروق ذات دلالة بين واقع خمق فرص التعمم المستمر في كمية الاقتصاد الثانية جامعة تشرين  .1

 .Marsick&Watkinsوالمفروض وجوده حسب مقياس 
لا توجد فروق ذات دلالة بين واقع تشجيع الحوار والاستفسار في كمية الاقتصاد الثانية جامعة تشرين  .2

 .Marsick&Watkinsوالمفروض وجوده حسب مقياس 
لا توجد فروق ذات دلالة  بين واقع تشجيع التعمم والتعاون الجماعي في كمية الاقتصاد الثانية جامعة تشرين  .3

 .Marsick&Watkinsوالمفروض وجوده حسب مقياس 
لا توجد فروق ذات دلالة بين واقع إنشاء أنظمة لمشاركة المعرفة والتعمم في كمية الاقتصاد الثانية جامعة  .4

 .Marsick&Watkinsتشرين والمفروض وجوده حسب مقياس 
لا توجد فروق ذات دلالة بين واقع تمكين الأفراد من رؤية جماعية مشتركة في كمية الاقتصاد الثانية جامعة  .5

 .Marsick&Watkinsتشرين والمفروض وجوده حسب مقياس 
لا توجد فروق ذات دلالة بين واقع ربط المنظمة بالبيئة الخارجية في كمية الاقتصاد الثانية جامعة تشرين  .6

 .Marsick&Watkinsوالمفروض وجوده حسب مقياس 
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لا توجد فروق ذات دلالة بين واقع القيادة الاستراتيجية الداعمة لمتعمم في كمية الاقتصاد الثانية جامعة  .7
 .Marsick&Watkinsتشرين والمفروض وجوده حسب مقياس 

 
 :منيجية البحث

يضاح متغيرات  تم الاعتماد عمى المنيج الوصفي وعمى الدراسات المقطعية في موضوع المنظمة المتعممة وا 
ويتكون  ((Marsick&Watkins،1998 المطور من قبل DLOQالدراسة مع القيام بدراسة عممية باستخدام الاستبيان 

 سؤالًا، تقيس ىذه الأسئمة توافر أبعاد المنظمة المتعممة وىي سبعة أبعاد وفق ىذا النموذج، وزع الاستبيان عمى 43من 
وذلك بإيجاد معاملات  (الاتساق الداخمي)العينة وتم استلامو باليد وذلك بعد التحقق من الصدق البنائي لممقياس 

الارتباط لكل فقرة بالبعد الذي تنتمي إليو، وكذلك معاملات الارتباط بين كل فقرة وبين المقياس ككل، ومن ثم التحقق 
من  ثبات الاستبانة باستخدام طريقة التجزئة النصفية وحساب معامل ألفا كرونباخ، وتم استخدامُ مقياسٍ ليكرت 

. SPSS17 الخماسي في إعداد أداة الدراسة، مع تحميل البيانات باستخدام برنامج ال
: أدوات جمع البيانات

: البيانات الثانوية
.  الاعتماد عمى الكتب والأبحاث والدراسات السابقة والدوريات والمجلات العممية المحكمة والمؤتمرات العمميةتم

: البيانات الأولية
 : DLOQتم جمعيا من استبيان

 (Watkins and Marsick(1998)Dimension Of The Learning Organization 

Questionnaire) 

بعد توزيع تسعة استبيانات عمى أشخاص مختمفين عن عينة الدراسة الأصمية وذلك لاختبار مدى وضوح 
. الأسئمة لممستجوبين وخموىا من الغموض، ومن ثم وزعت عمى العينة الفعمية واستُممت باليد

 :مجتمع البحث وعينتة
جامعة تشرين :مجتمع البحث
. جامعة تشرين-كمية الاقتصاد الثانية :عينة البحث

الإداريون، أعضاء الييئة التدريسية، )جامعة تشرين –العاممون في كمية الاقتصاد الثانية : وحدات المعاينة
. (الموظفون

: حدود البحث
. م2014تم توزيع الاستبيان لجمع البيانات الأولية في شير آب من عام :الحدود الزمانية لمبحث

. اقتصرت عمى كمية الاقتصاد الثانية في مدينة طرطوس:الحدود المكانية
 

 :الدراسات السابقة
دراسة حالة لمعاىد التدريب الميني في :استكشاف أبعاد المنظمة المتعممة: بعنوان ((Ilyas،2013 دراسة .1

وىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عمى مستوى التعمم في معاىد التدريب الميني في فيصل آباد .فيصل آباد باكستان
باكستان، وتناولت الدراسة نموذج مارسك وواتكنز لأبعاد المنظمة المتعممة، وتم جمع البيانات عبر الايميل والمقابلات 
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وأىم النتائج التي توصمت إلييا أن مستوى التعمم متوسط مما يظير الحاجة لتحسين شروط المعاىد وتزويد .الشخصية
 .وبأن القيادة الاستراتيجية تؤدي دوراً ميماً في التعمم التنظيمي.الموظفين بالتسييلات لمتعامل مع التحديات الجديدة

العلاقة بين أبعاد المنظمة المتعممة والأداء :وىي بعنوان ( (Wetherington & Daniels.2013دراسة -2
وىدفت ىذه الدراسة الكمية الوصفية إلى التعرف عمى العلاقة بين أبعاد المنظمة (2013)في القطاع غير الربحي

المتعممة والأداء في القطاع غير الربحي،وطبقت عمى عينة عشوائية من كبار المسؤولين التنفيذيين من المنظمات غير 
وأكدت النتائج عمى أىمية العلاقة بين .(2003)الربحية في الولايات المتحدة، وتناولت الدراسة نموذج مارسك وواتكنز 

. أبعاد المنظمة المتعممة وبين المعرفة والأداء
شرح العلاقة بين الييكل التنظيمي وأبعاد المنظمة  :بعنوان  (Alemzadeh & Jadidi (2013دراسة  ،- 3
دراسة حالة منظمة التعميم في بمدة بروجرد والأقسام ذات العلاقة بيا، وىدفت الدراسة إلى تحديد العلاقة بين -المتعممة

لى تحديد العلاقة بين الييكل التنظيمي وكل بعد من أبعاد المنظمة  الييكل التنظيمي وتحقيق المنظمة المتعمم، وا 
اعتمدت الدراسة العينة العشوائية، وتم توزيع الاستبيان عمى العاممين في منظمة التعمم في بروجرد في . المتعممة
. وأظيرت النتائج أنو توجد علاقة سمبية وذات دلالة إحصائية بين الييكل التنظيمي وتحقيق أبعاد المنظمة المتعممةإيران،

 :تقييم الدراسات السابقة
بالنظر إلى الدراسات السابقة نجد أنيا ركزت عمى استكشاف أبعاد المنظمة المتعممة في منظمات غير ربحية، 
وقياس أثر ذلك عمى الأداء والمعرفة، وتحديد العلاقة بين الييكل التنظيمي وأبعاد المنظمة المتعممة وذلك بالاعتماد 

. عمى نموذج مارسك وواتكنز لأبعاد المنظمة المتعممة
أما ىذه الدراسة فتركز عمى تسميط الضوء عمى مفيوم المنظمة المتعممة لأنو مفيوم إداري حديث والتعرف عمى 

 بالقياس والمقارنة بين Marsick&Watkinsواقع تطبيق مفيوم المنظمة المتعممة  الممثمة بأبعادىا السبعة كما حددىا 
الموجود والمفروض وجوده حسب الأدبيات والدراسات السابقة، حيث وزعت الاستبيانات عمى العاممين  عمى اختلاف 

والاستبيان وزع واستمم باليد نظراً لعدم قدرة الباحثة عمى الوصول لأفراد . مستوياتيم، واعتمدت الباحثة المنيج الوصفي
. العينة عبر الايميل وذلك لعدم توفر عناوين الايميلات الخاصة أفراد العينة جميعيم

 :أدبيات البحث
في القرن الحادي والعشرين ،تعين أن تكون الثورات سريعة ومعقدة جداً في البيئتين الداخمية والخارجية 

 .لممنظمات،لتشمل تغيرات سريعة في العموم،والتكنولوجيا،والاقتصاد،والثقافة والسياسة
العولمة والاقتصاد العالمي،التكنولوجيا،التغير الحاد في عالم : وفي الوقت الحاضر ىناك العوامل الميمة مثل

دارة رأس المال الفكري،وتغيير الأدوار والتوقعات من العاممين، وتنوع  العمل،التأثير المتزايد لمعملاء،وزيادة المعرفة،وا 
. العمل والتنقل، مع التوسع السريع في التغيير والاضطراب الذي غير عالم الأعمال

 مع التطورات والتغيرات المتسارعة في المتغيرات البيئية بدأت غالبية المنظمات ببذل جيود 1990في بداية 
. مكثفة لإحداث تغييرات عممية في بيئتيا وذلك لترك القوالب الثابتة

وتظير دراسة إدارة المعرفة أن خبراء التعمم التنظيمي والمنظمات . واستخدام النيج الجديدة كان نتيجة لذلك
. المتعممة يعتقدون بوجود عصر جديد ىو عصر الحكمة
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ويُعَدُّ خمق المنظمة المتعممة المسؤولية الأىم لمقادة والمديرين،ومن الواضح في المنظمة المتعممة أن الحدث 
تنصب العممية التي : الأكثر أىمية ىو تحقيق عممية التعمم التنظيمي،الأمر الذي يتطمب التخطيط والتنظيم،وبعبارة أخرى

. في مركز اىتمام الإدارة ىي تغيير المنظمة بالتعمم من خلال الإشراف المستمر عمى طريقة حدوثو وعمى تطويره
 ماىي المنظمة المتعممة؟

 تعرف المنظمات المتعممة بأنيا الشركات التي تيدف لبناء اليياكل والاستراتيجيات (Dodgson،1993)وفقاً لــ 
. لتعزيز التعمم التنظيمي ولتعظيمو
المنظمة المتعممة ىي منظمة حيث يعمل الأفراد فييا، بشكل مستمر، :((Senge،1990كما تم تعريفيا من قبل 

عمى توسيع قدراتيم عمى خمق النتائج المرجوة فعلًا، ويتم فييا الرعاية والتبني للأنماط الجديدة والموسعة من 
التفكير،وتعين فييا التطمعات الجماعية الحرة،وىي في جوىرىا نمط لممنظمة التي تشجع وتروج لمتجديد التنظيمي 

المستمر من قبل النسيج الداخمي،ويتم فييا ترسيخ مجموعة من العمميات الأساسية التي تغذي النزعة الإيجابية لمتعمم 
. والتكيف والتغيير
أشاع بين الناس خمسة تخصصات أساسية أو أركان المنظمات (Senge.1990)" النظام الخامس"وكتاب

. الإجادة الشخصية، والنماذج العقمية، وفرق التعمم، والرؤية المشتركة، وأنظمة التفكير:المتعممة، أنيا تتضمن
ىيئة من النظرية والتقنية التي يجب أن تدرس وتتقن لوضعيا موضع :  ىو(Senge.1990)والنظام وفقاً لــ 

يمكن تصوره عمى أنو قدرة أعمى ترتيب ناتج عن الاندماج التدريجي لمجموعة متنوعة من : وبعبارة أخرى.التنفيذ
. الكفاءات والميارات

المنظمة المتعممة بأنيا منظمة ماىرة في الخمق والاكتساب والنقل لممعرفة، والتعديل  ((Garvin 1993وعرف 
. في السموك؛ لتعكس المعرفة والرؤى الجديدة

 المنظمة المتعممة بأنيا منظمة تمتقط وتتقاسم  Marsick&Watkins عرف:(DLOQ)أبعاد المنظمة المتعممة
. وتستخدم المعرفة لتغيير الطريقة التي تستجيب بيا المنظمة لمتحديات التي تواجييا

مارسك وواتكنز اقترحا نموذجاً متكاملًا لممنظمة المتعممة عمى أنيا منظمة تتعمم باستمرار وتحول نفسيا، 
 .وتستخدم التعمم استراتيجيةً تتكامل وتسير بشكل متواز مع العمل

الأفراد، والفريق : وفقاً ليذا النموذج فإن نشاطات التعمم يجب أن تحدث في مختمف المستويات التنظيمية
. والمجموعات،والنظام

إلى أن تصميم المنظمة المتعممة يعتمد عمى سبعة أفعال ضرورية  ((Marsick&Watkins،1998وأشار 
: ومكممة كما ىو موضح في الجدول أدناه

 
:  أبعاد المنظمة المتعممة(1) الجدول 

التعريف البعد 
يتم تصميم التعمم في العمل حتى يتمكن الأفراد من تعمم أعماليم خمق فرص التعمم المستمر 

ويتم توفير الفرص لاستمرار التعمم والنمو 
يحصل الأفراد عمى ميارات التفكير الإنتاجية لمتعبير عن وجيات تشجيع الحوار والاستفسار 

نظرىم والقدرة عمى الاستماع والمشاركة في آراء الآخرين،وتغيير 
. الثقافة لتدعم طرح الأسئمة وردود الأفعال والتجريب

تصميم العمل عمى استخدام المجموعات لموصول إلى أنماط تشجيع التعاون وتعمم الفريق 
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مختمفة من التفكير، ومن المتوقع أن المجموعات تتعمم معاً، وأن 
قيمة التعاون تكمن في الثقافة والمكافأة 

في الأنظمة منخفضة ومرتفعة التكنولوجيا تتقاسم التعمم الذي إنشاء أنظمة لمشاركة المعرفة والتعمم 
يخمق ويتكامل مع العمل يتم توفير الوصول إليو وتتم المحافظة 

عمى الأنظمة 
يشارك الأفراد في وضع وامتلاك وتنفيذ رؤية مشتركة،توزع تمكين الأفراد من رؤية جماعية مشتركة 

المسؤولية عمى مقربة من أىمية القرار مما يمثل دوافع الأفراد 
لمتعمم وبأن المسألة تتم بناءً 

. عمى ما عقدوا القيام بو
الأفراد يساعدون عمى معرفة تأثير عمميم عمى كامل ربط المنظمة بالبيئة الخارجية 

المؤسسة،ويستطيع الأفراد فحص البيئة واستخدام المعمومات 
لضبط ممارسات العمل حيث إن المنظمة مرتبطة مع ىذه 

المجتمعات 
نموذج القائد البطل،ودعم التعمم،القيادة تستخدم التعمم لنتائج دعم القيادة الاستراتيجية لمتعمم 

الأعمال استراتيجياً 
Based on Marsick and Watkins (1998، p. 139). 

وفقاً ليذا النموذج فإن الإجراءات الملاحظة يمكن استخداميا لبناء المنظمة المتعممة،وىو يعالج المكونات 
الرئيسية لأي منظمة التي ىي الأفراد، والييكل استناداً إلى النموذج المذكور أعلاه لممنظمة المتعممة، 

. لمتعرف عمى أنشطة التعمم في المنظمات (DLOQ)طورا استبياناً يدعى استبيان أبعاد المنظمة المتعممة   Marsick&Watkinsو
 :تصميم المنظمة المتعممة

مجتمع التعمم،التعمم مزدوج :فكرة تعمم الأفراد والمنظمات،وأفكاره حول مفاىيم مثل ((Argyris،1964ناقش 
(. Smith،2001)الحمقة والتأمل في العمل أصبح جزءاً من لغة التعمم

 باستكشاف فن وممارسة المنظمة المتعممة، وشاع التعمم التنظيمي بين  Senge بدأ1990وفي أوائل عام 
، "النظام الخامس"الناس مع صدور كتابو

: أن ىناك ثلاثة مستويات من التعمم التنظيميMarsick&Watkins(1993،1996،1997)وذكر 
 (التعمم المستمر، والحوار والاستفسار )المستوى الفردي الذي يتألف من اثنين من أبعاد التعمم التنظيمي:الاول
. الذي ينعكس من خلال فرق التعمم والتعاون (مستوى الجماعة)مستوى الفريق:الثاني
أنظمة مشاركة المعرفة والتعمم، وتمكين )المستوى التنظيمي ويتضمن أربعة أبعاد من التعمم التنظيمي :الثالث

. (الأفراد من رؤية مشتركة، والقيادة الاستراتيجية الداعمة لمتعمم، وربط أنظمة المنظمة مع البيئة الخارجية
ىذه المستويات الثلاثة يمكن مواصمة النظر إلييا في انتمائيا إلى واحد من اثنين من مكونات نموذج 

Marsick&Watkins لممنظمة المتعممة،قال (Yang،2003)  بأن العنصر الأول يمثل الأفراد في المنظمة،ويمثل
العنصر الثاني اليياكل والثقافة التي أنشاتيا المؤسسة الاجتماعية في المنظمة، وأنشطة التعمم عمى المستوى الييكمي 

دراج التعمم الفردي والجماعي داخل ميمة المنظمة وفعاليتيا . يمكن أن تكون بمثابة وظيفة لصقل ودمج وا 
ما ىو التعمم التنظيمي؟  

: خصائص التعمم التنظيمي ( (2الجدول
 :ىناك عدد كبير من الكتاب الذين تناولوا التعمم التنظيمي، من أىميم
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Schon(1978)و Argyris(1999)  و Sengeو Marquardt..... الخ
: ومن الدراسات السابقة أمكن تمخيص خصائص التعمم التنظيمي في الجدول الآتي

الخصائص المؤلف 
(Argyris1978) يمخص التعمم داخل المنظمة بأنو منبثق من شرطين :

التعمم يحدث عندما يتم إنجاز العمل المخطط لو :الأول
 .إذا الخطة لم تنفذ فالأسباب موجودة ويجب تصحيحيا: الثاني

(Watkins&Marsick1993) التعمم التنظيمي ىو تغيير القدرات التنظيمية لمقيام بعمل شي جديد 
(Marquardt1996)  التعمم التنظيمي ىو كيفية حدوث التعمم عمى نطاق المنظمة، في المقابل

المنظمة المتعممة ىي منظمة تصف الأنظمة والمبادئ وخصائص 
 المنظمات التي تتعمم في كيان جماعي

عممية ديناميكية لخمق  واستحواذ وتكامل المعرفة، تيدف إلى تنمية :وترى الباحثة أن التعمم التنظيمي يعرف بأنو
                 الموارد والقدرات لتساىم في تحسين الفعالية التنظيمي

في المجتمع المعاصر أحد العوامل المستمرة الزيادة  في معدل التغيير،ومن أجل وتعد المنظمات المتعممة 
 .بنجاح لمبيئات والأسواق والمنظمات المتغيرة بسرعة ىناك حاجة لمتعمم عمى الأقل بسرعة تماثل المعدل السائد لمتغييرالاستجابة 

ولقد أشار العديد من العمماء خلال السنوات الماضية إلى أن التعمم قد يكون المصدر الوحيد لمميزة التنافسية 
لى أن والسمة المميزة لفعالية المنظمات سوف تصبح قدرتيم عمى التعمم . لممنظمات، وا 

أنو بالرغم من المؤشرات المشجعة  ((Garvin،1993ىذا وقد أثار مفيوم المنظمة المتعممة جدلًا ىائلًا، فذكر
. إلا أن موضوع المنظمة المتعممة في جزء كبير منو لا يزال غامضاً،يصعب اختراقو ويشوبو الخمط

إن معظم مناقشات المنظمة المتعممة تركز عمى الفمسفة العالية والمواضيع الكبرى،تجتاحيا المجازات عوضاً عن 
الأولى ىي مسألة المعنى، والثانية مسألة الإدارة، : التفاصيل الجوىرية لمممارسات، وىناك ثلاث قضايا أساسية وحاسمة

وبمجرد معالجة ىذه القضايا الثلاث يصبح لدى المدراء أساس ثابت لإطلاق المنظمة المتعممة، . والثالثة مسألة القياس
. ودون ىذه الأرضية فإن التقدم أمر غير محتمل ولأبسط سبب

: العلاقة بين مفيومي المنظمة المتعممة والتعمم التنظيمي
ركزت دراسات التعمم التنظيمي عمى الجمع والتحميل المنفصل لعمميات المشاركة في التعمم الفردي والجماعي 
داخل المنظمات، في حين أن دراسات المنظمة المتعممة لدييا التوجو نحو استخدام تشخيص محدد وأدوات منيجية 

 (.(Easterby-Smith & Araujo، 1999; Tsang، 1997 .لمتقييم يمكن أن تساعد في التعرف عمييا
: وعمى العموم، ىناك ثلاثة فروق معيارية بين التعمم التنظيمي والمنظمة المتعممة حددت في المؤلفات

(Ortenblad، 2001)التعمم التنظيمي ينظر لو عمى انو عممية أو مجموعة نشاطات،بينما المنظمة : الأول
يرى بعض المؤلفين أن التعمم يحدث بشكل طبيعي في :الثاني .(Tsang، 1997) .المتعممة ينظر ليا كشكل لممنظمة

المؤلفات عن التعمم التنظيمي :الثالث (.(Dodgson، 1993.المنظمات لكنو يتطمب جيداً لتطوير منظمة متعممة
. ظيرت من البحث الاكاديمي بينما مؤلفات المنظمة المتعممة طورت بشكل أساسي من الممارسة

 بتقديم إطار مفاىيمي لتحميل العلاقة بين التعمم التنظيمي Tseng and McLean (2008)لقد قام كل من 
والمنظمة لمتعممة حيث وجدا أن ىناك حاجة لفيم عميق لمتعمم التنظيمي،وىذا بدوره يساىم في تطبيق نظري أفضل 

لمتحول إلى منظمة متعممة ومن ثم التعمم التنظيمي الذي ىو النشاط والعممية في المنظمات لتصل في النياية إلى المثل 
. الأعمى لممنظمة المتعممة
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: الدراسة العممية
 استبياناً صالحاً منيا لمدراسة قامت الباحثة بتعريف المتغيرات وتفريغ 32 استبياناً وبعد استرجاع 47تم توزيع 

جراء الاختبارات الإحصائية المطموبة وىي  : الاستبيانات وا 
 meanz و meanfإيجاد معامل الثبات بطريقة التجزئة النصفية,نوجد معامل الارتباط بين المتغيرين 

 
: يوضح معامل الثبات بطريقة التجزئة النصفية (3)الجدول 

Correlations 
 Meanf Meanz 

meanf Pearson Correlation 1 .954** 

Sig. (2-tailed)  .000 

N 31 31 

meanz Pearson Correlation .954** 1 
Sig. (2-tailed) .000  

N 31 31 

**. Correlation is significant at the 0.01 
level (2-tailed). 

 وبحساب معامل تصحيح الارتباط باستخدام معادلة 0،954يتبين أن معامل الارتباط يساوي (3)من الجدول
: سبيرمان براون نجد أن معامل الثبات يساوي

.  وىو معامل ثابت ومقبول ودال إحصائياً 0،976=  (0،954+1( / )0،954*2)=معامل الثبات
: إيجاد معامل ثبات ألفا كرونباخ

: حساب معامل الثبات لكل محور بمفرده
 

: يوضح معامل الثبات لكل بعد من أبعاد المنظمة المتعممة (4)الجدول 
معامل ألفا كرونباخ  البعد

 0.637خمق فرص التعمم المستمر 
 0.839تشجيع الحوار والاستفسار 
 0.739تشجيع التعاون وفرق التعمم 

 0.756إنشاء أنظمة لمشاركة المعرفة والتعمم 
 0.827تمكين العاممين من رؤية جماعية مشتركة 

 0.842الاتصال مع البيئة الخارجية 
 0.862القيادة الاستراتيجية الداعمة لمتعمم 

 0.945الدرجة الكمية 
. وبالتالي ىي درجة مقبولة وعالية الثبات
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 :إيجاد صدق الاتساق الداخمي
  :نوجد معاملات الارتباط بين معدل كل مجال والمعدل الكمي لمفقرات

 
 يوضح معاملات الارتباط بين معدل كل مجال والمعدل الكمي لمفقرات (5)الجدول

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Correlations 

 

 Mean1 Mean2 Mean3 Mean4 Mean5 Mean6 Mean7 MeanT 

Mean1 Pearson Correlation 1 .661** .653** .633** .645** .597** .663** .868** 

Sig. (2-tailed)  .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

N 31 31 31 31 31 31 31 31 

Mean2 Pearson Correlation .661** 1 .571** .562** .309 .346 .349 .680** 

Sig. (2-tailed) .000  .001 .001 .090 .056 .054 .000 

N 31 31 31 31 31 31 31 31 

Mean3 Pearson Correlation .653** .571** 1 .532** .738** .385* .468** .777** 

Sig. (2-tailed) .000 .001  .002 .000 .033 .008 .000 

N 31 31 31 31 31 31 31 31 

Mean4 Pearson Correlation .633** .562** .532** 1 .551** .673** .568** .812** 

Sig. (2-tailed) .000 .001 .002  .001 .000 .001 .000 

N 31 31 31 31 31 31 31 31 

Mean5 Pearson Correlation .645** .309 .738** .551** 1 .622** .660** .819** 

Sig. (2-tailed) .000 .090 .000 .001  .000 .000 .000 

N 31 31 31 31 31 31 31 31 

Mean6 Pearson Correlation .597** .346 .385* .673** .622** 1 .684** .785** 

Sig. (2-tailed) .000 .056 .033 .000 .000  .000 .000 

N 31 31 31 31 31 31 31 31 

Mean7 Pearson Correlation .663** .349 .468** .568** .660** .684** 1 .803** 

Sig. (2-tailed) .000 .054 .008 .001 .000 .000  .000 

N 31 31 31 31 31 31 31 31 

MeanT Pearson Correlation .868** .680** .777** .812** .819** .785** .803** 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000  

N 31 31 31 31 31 31 31 31 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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معاملات ثبات داخمي مقبولة ودالة إحصائياً وبذلك تكون الباحثة قد  (5)تُعَدُّ معاملات الارتباط في الجدول 
تأكدت من الصدق والثبات لفقرات الاستبانة، وبذلك تكون الاستبانة صالحة التطبيق عمى عينة الدراسة 

: الاحصاءات الوصفية
: توزع عينة الدراسة حسب الجنس

 
: يوضح توزع عينة الدراسة حسب متغير الجنس (6)الجدول 

 التكرار النسبة النسبة الصحيحة النسبة المجمعة 
 validذكر         11 35.5 35.5 35.5
أنثى  20 64.5 64.5 100.0
الكمي  31 100.0 100.0 

 SPSSالجدول من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى النتائج الإحصائية لتحميل بيانات الاستبيان باستخدام برنامج 
 .%35 بينما بمغت نسبة الذكور %65أن غالبية العينة كانت من الإناث حيت بمغت نسبتيم  (6 )إننا نلاحظ من الجدول 

: توزع عينة الدراسة حسب العمر
 

: يوضح توزع عينة الدراسة حسب متغير العمر (7)الجدول
 التكرار النسبة النسبة الصحيحة النسبة المجمعة 

سنة فأقل  25 10 32.3 32.3 32.3
 35إلى 26 من 15 48.4 48.4 80.6
 45إلى36 من  6 19.4 19.4 100.0
الكمي  31 100.0 100.0 

 SPSSالجدول من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى النتائج الإحصائية لتحميل بيانات الاستبيان باستخدام برنامج 
 بينما كانت نسبة 15 وعددىم %48.4 سنة  بنسبة35 و26نلاحظ أن غالبية أفراد العينة تراوحت أعمارىم بين

. %19.4 بنسبة 6 فكان عددىم 45 سنة إلى 36 ،أما الأفراد من 10  سنة فأقل وعددىم25 لمن ىم 32.3%
: توزع عينة الدراسة حسب مستوى التعميم

 

: يوضح توزع عينة الدراسة حسب متغير التعميم (8)الجدول
 النسبة المجمعة النسبة الصحيحة النسبة التكرار 

valid3.2 3.2 3.2 1  ثانوية فأقل 
 16.1 12.9 12.9 4 معيد متوسط
 74.2 58.1 58.1 18 جامعة

 93.5 19.4 19.4 6 دراسات عميا
 100 6.5 6.5 2 دكتوراه
  100 100 31 كمي
 SPSSالجدول من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى النتائج الإحصائية لتحميل بيانات الاستبيان باستخدام برنامج 
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والنسبة الأقل ممن حصموا عمى % 58بإن النسبة الأكبر من العينة لحممة الشيادات الجامعية وقد تمثمت 
. %6.5والدكتوراه  %19.4 لممعاىد المتوسطة وكانت نسبة الدراسات العميا%12.9  و%3.2الشيادة الثانوية وىي

: متوسط المقياس المستخدم
 تم استخدام مقياس ليكارت الخماسي في إعداد أداة الدراسة، وتبنت الدراسة المعيار الذي ذكره عز عبد الفتاح 

( 2008 :539عبد الفتاح، )لمحكم عمى الاتجاه عند استخدام مقياس ليكرت الخماسي
 

سمم مقياس المنظمة المتعممة :(9)الجدول رقم 
كبيرة جداً كبيرة متوسطة ضعيفة ضعيفة جداً المستوى 
المتوسط 
الحسابي 

أقل من 
1.80 

من 
1.80:2.59 

من 
2.60 :3.39 

من 
3.40:4.19 

أكبر من 
4.20 

:  المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لكل بعد من أبعاد المنظمة المتعممة** 
 

 :يوضح المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري لكل بعد من أبعاد المنظمة المتعممة (10)الجدول 
 أبعاد المنظمة المتعممة المتوسط الحسابي الانحراف المعياري

خمق فرص التعمم المستمر  2.94 1.01
تشجيع الحوار والاستفسار  3.20 0.99
تشجيع التعاون وتعمم الفريق  2.94 0.98
إنشاء أنظمة لمشاركة المعرفة والتعمم  2.60 0.96
تمكين الأفراد من روية جماعية مشتركة  2.70 0.99
ربط المنظمة بالبيئة الخارجية  2.89 0.98
دعم القيادة الاستراتيجية لمتعمم  2.91 1.02
الكمي  2.93 0.99

 SPSSالجدول من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى النتائج الإحصائية لتحميل بيانات الاستبيان باستخدام برنامج 
 وىذا يدل عمى 3.2و 2.6  أن المتوسط الحسابي لأبعاد المنظمة المتعممة يتراوح بين  10نلاحظ من الجدول

جامعة تشرين بدرجة متوسطة، وكذلك إذا نظرنا إلى المتوسط -توافر أبعاد المنظمة المتعممة في كمية الاقتصاد الثانية
.  نجد أنو يدل عمى أن كمية الاقتصاد الثانية ىي منظمة متعممة بمستوى متوسط 2.93الكمي وقيمتو 

: اختبار الفرضيات
: ANOVAاختبار تحميل التباين الاحادي 

-لا توجد فروق ذات دلالة بين واقع خمق فرص التعمم المستمر في كمية الاقتصاد الثانية:الفرضية الأولى 
 Marsick&Watkinsجامعة تشرين والمفروض وجوده حسب مقياس 

 

ممخص اختبار أنوفا :(11)الجدول رقم
 مستوى الدلالة

Sig 
F مجموع المربعات درجات الحرية متوسط المربعات قيمة  

0.118 2.042 0.597 
0.293 

4 
26 
30 

2.390 
7.609 
9.999 

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 الكمي
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 SPSSالمصدر من النتائج الإحصائية لتحميل بيانات الاستبيان باستخدام برنامج 
 لذا سوف نقبل فرضية العدم بأنو لا توجد 0.05 أكبر من Sig=0.118 أن قيمة 11نلاحظ من الجدول رقم 

فروق ذات دلالة بين واقع خمق فرص التعمم المستمر في كمية الاقتصاد الثانية والمفروض وجوده حسب مقياس 
Marsick&Watkins 
جامعة -لا توجد فروق ذات دلالة بين واقع تشجيع الحوار والاستفسار في كمية الاقتصاد الثانية:الفرضية الثانية

 Marsick&Watkinsتشرين والمفروض وجوده حسب مقياس 
 

ممخص اختبار أنوفا : (12) الجدول رقم
 مستوى الدلالة

Sig 
F مجموع المربعات درجات الحرية متوسط المربعات قيمة  

0.503 0.856 0.470 
0.549 

4 
26 
30 

1.879 
14.262 
16.142 

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 الكمي
 

 SPSSالمصدر من النتائج الإحصائية لتحميل بيانات الاستبيان باستخدام برنامج 
 لذا سوف نقبل فرضية العدم بأنو لا توجد 0.05 أكبر من Sig=0.503 أن قيمة 12نلاحظ من الجدول رقم 

فروق ذات دلالة معنوية  بين واقع تشجيع الحوار والاستفسار في كمية الاقتصاد الثانية والمفروض حسب مقياس 
Marsick&Watkins 
-لا توجد فروق ذات دلالة بين واقع تشجيع التعمم والتعاون الجماعي في كمية الاقتصاد الثانية:الفرضية الثالثة

 Marsick&Watkinsجامعة تشرين والمفروض وجوده حسب مقياس 
 

ممخص اختبار أنوفا : (13)الجدول رقم 
 مستوى الدلالة

Sig 
F مجموع المربعات درجات الحرية متوسط المربعات قيمة  

0.233 1.493 0.583 
0.390 

4 
26 
30 

2.331 
10.144 
12.475 

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 الكمي
 

 SPSSالمصدر من النتائج الإحصائية لتحميل بيانات الاستبيان باستخدام برنامج 
 لذا سوف نقبل فرضية العدم بأنو لا توجد 0.05 أكبر من Sig=0.233 أن قيمة 13نلاحظ من الجدول رقم 

 Marsick&Watkinsفروق ذات دلالة بين واقع تشجيع التعمم والتعاون الجماعي في كمية الاقتصاد والمفروض وجوده حسب مقياس 
لا توجد فروق ذات دلالة معنوية بين واقع إنشاء أنظمة لمشاركة المعرفة والتعمم في كمية :الفرضية الرابعة

 Marsick&Watkinsالاقتصاد الثانية جامعة تشرين والمفروض وجوده حسب مقياس 
 

ممخص اختبار أنوفا  :(14)الجدول رقم 
 مستوى الدلالة

Sig 
F مجموع المربعات درجات الحرية متوسط المربعات قيمة  
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0.785 0.431 0.193 
0.448 

4 
26 
30 

0.774 
11.658 
12.432 

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 الكمي
 

 SPSSالمصدر من النتائج الإحصائية لتحميل بيانات الاستبيان باستخدام برنامج 
 لذا سوف نقبل فرضية العدم بأنو لا توجد 0.05 أكبر من Sig=0.785 أن قيمة 14نلاحظ من الجدول رقم 

فروق ذات دلالة معنوية بين واقع إنشاء أنظمة لمشاركة المعرفة والتعمم والمفروض وجوده في كمية الاقتصاد الثانية 
 Marsick&Watkinsحسب مقياس

لا توجد فروق ذات دلالة معنوية بين واقع تمكين الأفراد من رؤية جماعية مشتركة في كمية : الفرضية الخامسة
 Marsick&Watkinsجامعة تشرين والمفروض وجوده حسب مقياس -الاقتصاد الثانية

 
ممخص اختبار أنوفا :(15)الجدول رقم 

 مستوى الدلالة
Sig 

F مجموع المربعات درجات الحرية متوسط المربعات قيمة  

0.165 1.770 0.859 
0.485 

4 
26 
30 

3.435 
12.613 
16.048 

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 الكمي
 

 SPSSالمصدر من النتائج الإحصائية لتحميل بيانات الاستبيان باستخدام برنامج 
 لذا سوف نقبل فرضية العدم بأنو لا توجد 0.05 أكبر من Sig=0.165أن قيمة 15نلاحظ من الجدول رقم 

فروق ذات دلالة بين واقع تمكين الأفراد من رؤية جماعية مشتركة والمفروض وجوده حسب مقياس 
Marsick&Watkins 

-لا توجد فروق ذات دلالة بين واقع ربط المنظمة بالبيئة الخارجية في كمية الاقتصاد الثانية: الفرضية السادسة
 Marsick&Watkinsجامعة تشرين والمفروض وجوده حسب مقياس 

 
ممخص اختبار أنوفا :(16)الجدول رقم 

 مستوى الدلالة
Sig 

F مجموع المربعات درجات الحرية متوسط المربعات قيمة  

0.369 1.118 0.590 
0.528 

4 
26 
30 

2.361 
13.725 
16.086 

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 الكمي
 

 SPSSالمصدر من النتائج الإحصائية لتحميل بيانات الاستبيان باستخدام برنامج 
 لذا سوف نقبل فرضية العدم بأنو لا توجد 0.05 أكبر من Sig=0.369أن قيمة 16 نلاحظ من الجدول رقم 

 Marsick&Watkinsفروق ذات دلالة بين واقع ربط المنظمة بالبيئة الخارجية في كمية الاقتصاد الثانية والمفروض وجوده حسب مقياس 
لا تزجد فروق ذات دلالة بين واقع القيادة الاستراتيجية الداعمة لمتعمم في كمية الاقتصاد :الفرضية السابعة

 Marsick&Watkinsجامعة تشرين والمفروض وجوده حسب مقياس -الثانية
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ممخص اختبار أنوفا :(17)الجدول رقم 
 مستوى الدلالة

Sig 
F مجموع المربعات درجات الحرية متوسط المربعات قيمة  

0.088 2.275 1.176 
0.517 

4 
26 
30 
 

4.706 
13.443 
18.149 

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 الكمي
 

 SPSSالمصدر من النتائج الإحصائية لتحميل بيانات الاستبيان باستخدام برنامج 
 لذا سوف نقبل فرضية العدم بأنو لا توجد 0.05 أكبر من Sig=0.088 أن قيمة 17نلاحظ من الجدول رقم 

 Marsick&Watkinsفروق ذات دلالة بين واقع القيادة الاستراتيجية الداعمة لمتعمم في كمية الاقتصاد الثانية والمفروض وجوده حسب مقياس 
 

 :و المناقشةالنتائج 
إلى أنو لا توجد فروق ذات دلالة بين واقع تطبيق كمية الاقتصاد - بناء عمى ماسبق - توصمت الباحثة  .1

 .Marsick&Watkinsجامعة تشرين لأبعاد المنظمة المتعممة والمفروض وجوده حسب مقياس -الثانية
 .كمية الاقتصاد الثانية ىي منظمة متعممة بمستوى متوسط حيث تتوافر أبعاد المنظمة المتعممة فييا بدرجة متوسطة  .2
  3.20حصل بعد تشجيع الحوار والاستفسار عمى المرتبة الأولى وذلك  بمتوسط قدره  .3
 2.94حصل البعدان خمق فرص التعمم المستمر وتشجيع التعاون وتعمم الفريق عمى المرتبة الثانية بمتوسط قدره  .4
 2.91في المرتبة الثالثة بعد دعم القيادة الاستراتيجية الداعمة لمتعمم بمتوسط قدره  .5
 2.89في المرتبة الرابعة بعد ربط المنظمة بالبيئة الخارجية بمتوسط قدره  .6
 2.70في المرتبة الخامسة بعد تمكين الأفراد من رؤية جماعية مشتركة وبمتوسط قدره  .7
 2.60في المرتبة السادسة بعد إنشاء أنظمة لمشاركة المعرفة والتعمم وبمتوسط قدره  .8

:   اعتماداً عمى ما توصمت إليو ىذه الدراسة من نتائج يمكن تقديم التوصيات الآتية
جامعة تشرين بتوفير التسييلات الكافية لاكتساب المعرفة -توصي الباحثة إدارة كمية الاقتصاد الثانية .1

والميارات الجديدة بشكل مستمر وتعزيز التعمم الالكتروني لتمكين الأفراد من الحصول عمى المعمومات التي يحتاجونيا 
 .وتطبيقيا بشكل مباشر

 .يجب العمل عمى تشجيع الحوار وتبادل الأفكار والأسئمة وخمق مناخ من الثقة والانفتاح .2
 .خمق فرص المحادثة لأفراد الكمية لإيجاد الاتصال مع دوائر الحوار, وثقافة الاعتراف بالأخطاء كجزء من عممية التعمم .3
تطوير بيئة التعمم التعاوني في الكمية وخمق الفرص لأعضائيا لممساىمة في الدعم الاجتماعي بعضيم  .4

 .لبعض وتوفير الاتصال المفتوح
 .تطوير تكنولوجيا جديدة لتبادل المعرفة وذلك بزيادة إمكانية الحصول عمى التعمم في الكمية .5
نشاء التفاعلات بين الأفراد وفرق العمل والإدارات .6  .توفير الموارد اللازمة لتمكين الأفراد من رؤية جماعية مشتركة وا 
توصي الباحثة إدارة كمية الاقتصاد الثانية بالإنشاء والتطوير لشبكات رسمية بينيا وبين المنظمات المرتبطة  .7

 .بيا من أجل تحقيق الأىداف العامة
توصي الباحثة قادة كمية الاقتصاد الثانية بإدارة الاجتماعات شخصياً لممناقشة والصياغة لمحوار، وطرح  .8

. الأسئمة، وتوفير التغذية المرتدة الصادقة لممشاركين
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