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�
�$����“������1��
����67�6��5 ��
���”�$��/0
'���%�
 1. ���-68�����-68����(Personal Mastery) 

 &�����1��(+
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�(+
�����#���:-1����	���%�
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�-$���	
�1��	�� �	�������"���"�����&�����	����:"
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 2. �����9����
�(10�=����<::��(Mental Models) 

 �������	
1��
�����/�������
�������$1��
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�(10�=����<::��
��������(/0+
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�#�-1�(/0+
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�.+�-��3���	(/�/0��
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 3.��������!��������0������(Shared Vision)  

 !�	�!#���:��	"
�#���
�����'�!�0��������	/�
����(+
!����2���+3��;�1�����	/�%�'��'$��>
��
�����#�-1�!������3����

�����!����2�
��1>��“=���
�
�����-�
���/ ” '$�
�0����$�"��
1��
���!�����“��!�������” �
�
�������%���	��
����!���������	$����'$���"�������	!������3����
�

������0�����!������%��(+
���	
!������3������ “��!��������0�� ” 
�0��(��"���(+��!������
��

������>"
��$��	��(+
�0����
�0��-"���!������%�-1�'$��"��'�0-�0����
2��!�	�-1��#��(/0��������
�3�
��/�
�����#� 

 4.�������������0�������������(Team Learning)  

 &�����1��/�
�!�������������(+
!0��!���-1�!������
�
������#�����0�������������
�#�����������1��0�,
.$��������	
�� Team Spirit (�����������	�<"�"��3��+�
�������	�#��������
���"
'$�&++��5���	���	���%�
�0���0�/�-"����	
��������������0�������������!������3���-�����>"
���$
�����������(+
�/��./'����
��4����(+
!����2+$������$(����(+
���$�����$0�-�������'�-�
/��'$�$��� 

 5.������$
�0�������
���(System Thinking)  

 &�����1��/�
���9������!����2-��“������$�����
�� ” ��
������!����2-�����
�
(��
�������(Holism) ������!����2-����������
1��������	����
�!�����5��
��<""��/0��4�(+

������!����2-����������
1�����.���!����$����&�����1��"
/�
�����0��
�����
�
�/0��4���
����!�����5����
�0�������
���'�0�0�"
������������1��1�������&�����1��1�0����������	
���

����	
�-��/0��4�+���(+��(/0��&+��
�� �	����(+
����&+�
������+�	��(�+�-�
�����
�
�-$4�
�0
�!0�&+-1�
�����
�
�
�	��1��
1�0�����
�	���+�	��(�+�'�$�������"
������+�	���)/�����

�����1��
�)/�����!0���3��+�"��"#�����/�
�������+�	��.���!����1��
!=��(�$+�
��
�

�����$��� 
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�������/��2�
������%�@��
��!#���:�
�
����������������� �	�
!����2��9��-1����$��%�'$������
5�����/��
���+���(+��(/0����::�,�
������������-�/��
�
(+
���
���	"
�#�����������
��0(+�������!#���:"��
��0��	����!����2�
�&�����1����	"
��
/3���
“����
�����������” �
�(/0+
��-1��+��������������������	
��
.�����
�
�����!0������
�����
(10������������"������
�������	������!����2-����(�0�����!����2
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$(+
�/��./����1���
/0
'�'$� (��A�����!��
.��$�, 2541 : 12) 
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� �	�+����+��,�-�	����./���	��������������� 0�� !"#"$� %!$ "#& '#)"� 1� 34!�5�"'�
6))73*�

 Dima Jamali, Yusuf Sidani (+
 Charbel Zouein�'$��+0��2���7 ����	
���
��	-��-����
��$&+�.$�����������������-��3��
��
��
���/�����+��  �%��(+
�����0����	
2�
�
�����	
���
�
(Jamali (+
�,
, 2009 : 105-108)���
�
�$����

1. (��!
�2���
�
�����(10�������������(The Learning Company Questionnaire) 

2. ���!#���"!�	�(�$+�
�-�������������(Learning Environment Survey)  

3. ���/��"!
�������������(The Learning Audit)   

4. �����������������!����,��
�
�����(10������������� (The Complete Learning 

Organization Benchmark)   

5. ���������2����������
������(Recognizing Your Organization)   

6. �����
��������=��2���������
�����(10�������������( The Learning Organization 

Capability Assessment)  

7. (��!
�2��2���3��
��
�
�����(10�������������(The Dimensions of the Learning 

Organization Questionnaire-DLOQ)  

    ����	
���
�1+0���%�30�'� ��	�����$�
$��.$�����������
�������� -��<""��/0���4��
�(/0+

�0����+���	�B��
�"�
"������	
��$2��(�������+�	
��
�
�����-��0����+���%��4� (Jamali (+
�,
,  

2009: 108) 

  Watkins (+
 Marsick (
���2��-�  Jamali (+
�,
, 2009 : 108)��+0���0������	
���
��$��%��
7 �����������	
�.���
��3 �3��
���%�@�����
��
���/�����+��  �%�(+
����(�0��#��.$����0�
(��!
�2���DLOQ ���������2�����%�-�!0���
� �
���/�����
��+��
��+�����+�� �%�(+

����(�0��#��.$�(��!
�2��$���+0�����!����2��$����2��/�
�(+
��
��>""���"����/�$���
�
���/-��
$���
�����
�����(+
������/�� 
��
�"����%�(��!
�2��� DLOQ ���(!$�-1��1>�2���3,+���,
!#���:-�����+��(+
���
&!�&!���
�
�����(10������������ 
�����0��.
��!-������������
�0��/0
���	
�����!�	
!��(+
���
�������������������������������20��.
�
#���"�(+
�����%�#�(+
���"�$�
���
�����������������/��  

��%���%����	
���
��$$���+0��'$�������(��'�
��1+�����%�����	
-1�!����2��$����(�0��#�-�����
�������!/��(+
!���������0����	
2�
-1��������	
���
'$������	���%�  (Yang, 2003 
���2��-�  Jamali 

(+
�,
, 2009 : 108)  
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8�����  (!$����������(��!
�2��2����������
�����(10������������� (Moilanen, 2001 
���2��-� 

Jamali (+
�,
, 2009 : 109) 

 

9+������	�+����+�� ��	����� 	����:�� �����;���
- (��!
�2���
�
�����(10������������                        � &0�� &0�� - 

- �����������������!����,��
�
�����(10�������������� � &0�� &0�� - 

- ���!#���"!�	�(�$+�
�-������������� - &0�� &0�� 

-����/��"!
������������� - - - 

- ���������2����������
�����  � - &0�� - 

- �����
��������=��2���������
�����(10������������  � &0�� - - 

- (��!
�2��2���3��
��
�
�����(10������������� &0�� &0�� &0�� 

�
� ���;��<���=�%>�0=#5�"3#)"3�)?��� !"#"$�%!$ "#& '#)"�>4�3'#)"" #!�@�A�BC'#)"�

D5E�! '#F�3*�
  Watkins (+
 Marsick, 1993 (
���2��-�  Jamali (+
�,
 , 2009 : 109)�'$�-1�����1���
�
�
�����(10������������'���0�����
�������	����������������	
���������3�
�0��/0
���	
����%���%
�����
"
/�
�������=��-��������-���������
��$���  1���
�-�$�������*���/����"
1���2���+30�����	

��0-�
�����&�� �	�!����2������+�	��/��!�	�(�$+�
�(+
!����!����
����������-1�0�4  ��	!����2
�#�'�!�������/������%�-�����
�&+�/=�,A�(+
����������2�����

�(�����	
-1�/��/������
/�
�����
�+������ 

 ��%���%!����2
5��������1����
��3��
���%�� 7�$���-����$#���������
��������/���	��
����!#���:-����!����
�����-1��+������
�����(10������������'$��$��/���� 
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8���� (!$����&!�&!��.���!���� (7 Action Imperatives) ��	�#�'�!�0�DLOQ (Watkins (+
 

Marsick, 2003 
���2��-� Jamali (+
�,
, 2009 : 109) 

 

��	�.������ 	G�HG��,�	����

1. ���!����.
��!-������������
�0��
/0
���	
��

-��������������	'$�������

�(��'��-�����#���������	
-1���!����2
��������"����� 

-�����-1�.
��!��������1���(+
��������
�0��/0
���	
� 

2.����!0��!���/0
���!�	
!��(+

 ��2���

-���������'$��������
-����-���1/3&+
�0������
!��5�&+-����(!$�
������$�1>��
�/��
� 

-  ��9�5�����	!0��!���/0
��� ��2��(+
���/
�!�
���(+
.
��!-�
����$+
��*���/� 

3. ���!���!�3������0����
(+
���
���������
�����

-  ����#����'$�������

�(�����	
-1��+30�'$�����2�����(��������$
-1�04 

- ��+30�'$���������$1���-1��������������(+
�#�����0����� 

-������0����
�
1�0�����2�
�����0��������%�.$���9�5���(+
���-1�
�����+�
�
����� 

4.����!�����
�����	
"�$-1���(+
���
(�0��<�������� 

-���#����.�.+����%�-��
$����%�@��(+
�
$��!����-��-�����#������
���	
-1����$������������0����� 

-�������"�$�
����	-1����������2�����������	$#�����'�
�0��/0
���	
� 

5. ���20��.
�
#���"��	!
$�+�
����
��!��������
�
����� 

- ��3�����!0���0��-�����#�1�$��!��������0������
�
�������(+
���
�����%�@��������!��2�����������"���
��0����� 

- ��������
"��1�����	�������&�$�
�

�'������	
-1��3�����!0���0��
-����/�$!��-"������%��������"��-"-1����������������-�!�	���	����
�������&�$�
��
�/��
��

6.�������	
�.��
��������!�	�(�$+�
�
�
�
������

-��
�����"
�#�-1����1>�2��&+��
��"������#�����
���������	��/0

�
��.$�����
�
����� 

- ���!����2/��"!
�!�	�(�$+�
��
�
������(+
����#���
��+��-��
-�����������(��-�����#���� 

-  
��������������	
�.�����!���� 

7. ���(���
�&���#�(+
���!0��!������
���������

-  ���(���
�&���#���	-1�����!#���:(+
!���!�3�/0
����������� 
-  &���#�'$��#�������������������+�3�5����	
����!#���>"-����$#�������� 
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 ��%���%���$#����������%�� 7 ��
���2���#���-��-�(��!
�2��� DLOQ .$�(��!
�2��
$���+0����%�-1�����!#���:/0
�
$���������������	������/0
���	
�(+
�����
������2��������1��
"�$�����
��+&+�������
���#�'�!�0���������3�&+���$#��������(+
��+�0��
�
������.$��#����
��$&0��/���3�����<::���%���	�����������(+
'�0-�0�����������$����%������$&+���(����%2�
����
(����$��	�0�$�������������� �	��0��-1���!����2!����!����(+
���"�$�������������	
-1����$���!����
�
��/���3�����<::�
��0/+
$��+� .$����$#���������7 ��
��� !����2(!$�'$�$��=�� 

 

 
�����	�1 (!$��)/������������
�����������������7 ��
���  

(Watkins (+
 Marsick, 1999 
���2��-� Jamali (+
�,
, 2009 : 110)  

  

��)/������������
����������������� 7 ��
��� �	�(!$�-������	� 1 ��%�����'���	�2��<""����
�
�����������
�0��/0
���	
�-��
$��/0��4�(+
���"�$���&++��5���	'$�"�������������� �	�����1+��!#���:
-������9����
!��5�=���
�
������ (Watkins (+
 Marsick, 1999 
���2��-�  Jamali (+
�,
 , 

2009 : 110)���
�
�$���   

 �<""��(��  : -1�����!#���:/0
�����������
�0��/0
���	
���%�-�!0���
��<"�"��3��+��
����
(+
�
�
�����  .$������������ �
�(/0+
�
$�� "
(!$�2������!����2-�������������
���%�
�����  

.$��Argyris (+
 Schon (
���2��-�  Jamali (+
�,
 , 2009 : 110)��+0���0��
��"#�����/�
���

.���!�������
������(+
��9�5���-�
���������	
������@��(+
!0��!���/0
������������
�

�����-�
����	"
�#�-1�����(���*���/���
"#�(+
��
��0/+
$'�  
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 �<""����	!
� :����"�$���
������������	'$�"��������������
�
������������
�������#�
���
�������/0���4���	'$�����������-��-1����$��
.����  (+
������	
���
�0��-������
"���������-1���	�2����%�

������(Loermans, 2002 
���2��-�  Jamali (+
�,
 , 2009 : 110) ���
�$>�!#���:��
����!�����5�
�
1�0�����!�����3,+���,
��%�@���
�
�����(10������������(+
������	���+�0��
�
�����������������
���	
��+�0�2����$.$�!��������(+
!�	���	"��/�
�'�0'$�1��
/���3�����<::��!�	���	"��/�
�'�0'$��1+0���%
����&+��"��
����������-�(/0+
�3��+(+
-��
���������%�
������ �
��3�+����/���3����
.���!����(+
+����� (Stewart (+
�Sveiby, 1997 
���2��-� Jamali (+
�,
, 2009 : 111) 

  (��!
�2���DLOQ '$���������9����%����	
������/���$2�������3������
�&��/
�
(��!
�2��/0
�3,!���/��
�
�����(10������������� (Redding, 1997 
���2��-�  Jamali (+
�,
 , 

2009 : 111)  �	�/��(����$�
��Watkins (+
 Marsick �����
����&+��	!�����������������!����2
/�$/����������1��� %#��4�'$��(��!
�2��  DLOQ ���!����2��$2��(�������+�	
��
�
�����-�
�0����+���	�B��
�"�
"�$���   .$�(�������+�	
�!����2��$'$�-�(/0+
�0����+�����	
/�$/��
��������1���-��������
����%�@�����������������
��+��%�@��� DLOQ�!����2-��-����
/��"!
�2����
$�(+
��
$�
��
��+30���	��	�#����!#���"(+
!��������(��B����
�
�����(10����
���������
�/��
��(Watkins (+
�Marsick, 1998 
���2��-��Jamali (+
�,
, 2009 : 111) 
 

 

����������������������������
 ��IH�� � 	J���
K�
H �0LMNO*��'$��#��������� ������$�1>��
��������/0
�������


������(10�������������
������� (
$��� �
��.C��� 
����!  "#���$ (�1���) -���/=���1��
�.$�
-��(��!
�2����������
��+"����������+30�/��
�0���"#�����204 ���&+�����������0�
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