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نحمد الله عز وجل واشكره على عونه و توفيقه لي في إتمام هذا العمل المتواضع , كما أتقدم باسمى 

الذي كان المثال في التوجيه و  كله مسؤولية في معاني الشكر و الامتنان إلى من شرفني بإشرافه 

الإشراف الأستاذ الفاضل رحماني يوسف و التي كانت إرشاداته العلمية القيمة و توجيهاته  السديدة  

, فله مني جزيل الشكر و العرفان الأمان العلمينبراسا أنار لي دربي و ساعدني على الوصول إلى بر 

لاحترام إلى جامعة غرداية ممثلة بعميد الجامعة ,وبإطاراتها باحتضانها لنا .كما أتقدم  باسمى التقدير وا

من اجل الحصول على هذه المرتبة,  كما أتقدم بجزيل الشكر و التقدير إلى  كافة أساتذة و طلاب قسم 

علوم تسيير و خاصة ماستر إدارة الأعمال , كما أتوجه بالشكر الجزيل إلى كل من مد لي يد العون و 

مساعدة من قريب أو من بعيد . إلى كل هؤلاء أتقدم لهم مرة أخرى بأسمى عبارات الشكر و الامتنان ال

 و العرفان بالجميل.
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 ملخص:

منظمة  إلىالتغيير التنظيمي من اجل تحول المنظمة  إدارةالدور الذي تقوم به  إلى توضيح تهدف هذه الدراسة    

 الأعمالالمنظمة المتعلمة في ظل التحديات الجديدة التي يشهدها عالم  أسسالعمل على بناء  متعلمة, وهذا من خلال

 إليهوالذي ينظر -المنظمة المتعلمة-مميزات هذا الشكل التنظيمي الجديد إلى إضافةوالمنافسة الشرسة بين المنظمات,

 والارتقاء. وتحقيق التميز الأمانبر  إلىانه طوق النجاة الذي يوصل المنظمات  على

 الأدبياتنظري ويتضمن  أولهماين تقدم الدراسة رؤية شاملة عن الموضوع,ستشتمل الدراسة على جانب أنمن اجل 

بحيث يتبع المنهج  و الجانب الثاني تطبيقي حيث تطرق فيه إلى الدراسة الميدانية  النظرية والدراسات السابقة

جامعة غرداية كمنظمة تريد الالتحاق  إلىمن خلال التطرق  وهذاستقل ,الوصفي في تقديم المتغير التابع والمتغير الم



التغيير التنظيمي ومدى جاهزيتها للتحول,  لإدارةمن خلال التعرف على مدى تطبيقها بصف المنظمات المتعلمة,

 المنظمة المتعلمة في جامعة غرداية. أسسذلك التعرف على مدى توفر  إلى إضافة

في هذه الدراسة هو أن إدارة التغيير التنظيمي تعد من الأساليب المهمة لبناء أسس المنظمة  النتائج المتحصل عليها

المتعلمة إضافة إلى ذلك أن جامعة غرداية تتبنى إدارة التغيير التنظيمي أيضا جامعة غرداية تتوفر على أسس 

 التأثيرفي هذه الدراسة هو توضيح حجم الجديد  .المنظمة المتعلمة وهذا بطبيعة الحال حسب وجهة نظر عينة الدراسة 

 المنظمة المتعلمة. أسسالتغيير التنظيمي في بناء  إدارةالفعال الذي تلعبه 

 منظمة متعلمة,جامعة غرداية.تعلم التنظيمي,  التغيير, إدارةالكلمات المفتاحية: تغيير التنظيمي،

 

 

 

 

 

 

 

 

Abstract: 

This study aims at clarifying the role played by organizational change management in 

order to transform the organization into an educated organization by working on building 

the foundations of the educated organization in light of the new challenges faced by the 

business world and fierce competition among organizations. Educated Organization - 

which is seen as the lifeline that brings organizations to safety and excellence. 

In order for the study to provide a comprehensive view of the subject, the study will 

include two aspects, the first theoretical, including the theoretical literature and the 

previous studies and the second aspect of my application, where he addressed the field 

study to follow the descriptive approach in providing the dependent variable and 

independent variable, and this by addressing the University of Ghardaia as an 

organization She wants to join the ranks of educated organizations by identifying the 

extent to which they are applied to organizational change management and their 

readiness for transformation, and to identify the availability of the foundations of the 

educated organization at Ghardaia University. 

The results obtained in this study is that the management of organizational change is one 

of the important methods to build the foundations of the educated organization. In 

addition, the University of Ghardaia adopts the Department of Organizational Change 

also the University of Ghardaia is available on the basis of the organization educated and 



this of course according to the view of the study sample. What is new in this study is to 

illustrate the magnitude of the effective impact of organizational change management in 

building the foundations of an educated organization. 

Keywords: Organizational Change, Change Management, Organizational Learning, 

Teaching Organization, Ghardaia University. 
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 قائمة الملاحق



 الصفحات عنوانه الملحق

 A-E غرداية جامعة من لموظفين موجه استبيان 01الملحق رقم:

 SPSS F-O برنامج مخرجات 02الملحق رقم:

 P-Z غرداية جامعة عن معلومات 03الملحق رقم:

 





 أ 
 

 مقدمة

 توطئة:

جميع المجالات كالتغيير المستمر والسريع لقطاع الاتصالات والمعلومات وكذا  مساإن العالم اليوم يشهد تغييرا سريعا 

تجدد للعالم ، وتحويله كما عولمة الاقتصاد وغيرها من التغييرات التي ساهمت وتساهم كل يوم في رسم واقع جديد وم

اء ، وبما أن منظمات الأعمال جزء من هذا العالم تؤثر زنشاهده ونعيشه اليوم إلى قرية كونية صغيرة مترابطة الأج

وتتأثر فهي أيضا تأثرت بهذا التغيير الذي ألقى بضلاله على العالم الذي تعمل فيه ، إذ وجب عليها أن تتأقلم مع هذا 

وأن تتهيأ له من خلال طي صفحة أنها منظمة تعيش في شبه الاستقرار وأنها تستطيع أن تتحكم في التغيير المستمر 

عناصرها ومواردها وأنها قادرة أن تسيطر على بيئتها داخليا كانت أو خارجيا كما أنها تستطيع أن تسيطر على أو 

عن ثوب الإدارة التقليدية مع جميع  مكانتها ورتبتها السوقية وهذا من خلال التخلي على بمعنى أدق أن تحافظ

 يلاءمة الحديثة الذي الإداروالانغلاق ، واستبداله بثوب  قعالممارسات الإدارية البالية التي تدعو إلى الجمود والتقو

من هذه والعصر الحالي أكثر ، وتبني مداخل وأساليب مختلفة تبدأ بالعميل وتنتهي عنده ، وتدعو إلى الإبداع ، 

دخل المنظمة المتعلمة .خل ماالمد  

حت المنظمات وهذا بعد أن أيقنت عدم جدوى الأساليب التقليدية تبحث على مفاهيم جديدة تساعدها ليس بواليوم أص

فقط على استقرار مكانتها في ضل اشتداد التنافس بل تحقيق ميزة تنافسية مستدامة غير قابلة للنقل والتقليد ولعل من 

جد مفهوم المنظمة المتعلمة والذي يسعى إلى ترسيخ مبادئ التعلم والإبداع والابتكار ، نة أهم هذه المفاهيم الجديد

ثقافة التحسين المستمر في كل ركن من أركان المنظمة . رسوغ  

تحاول الدراسة تناول موضوع إدارة التغيير التنظيمي والمنظمات المتعلمة تحت عنوان )إدارة التغيير التنظيمي كأداة 

لدراسة إمكانية تحولها  غرداية تدعيم الإطار النظري للدراسة ، تم اختيار جامعة لمنظمة المتعلمة( ومن أجلبناء ال

 إلى منظمة متعلمة .

 إشكالية الدراسة:

 تتمثل الإشكالية الرئيسية والتي سنحاول الإجابة عنها في هذه الدراسة في السؤال التالي: 

؟"  تنظيمي في بناء أسس المنظمة المتعلمةيمكن أن تساهم إدارة التغيير ال" كيف   

   :، يمكن طرح مجموعة من الأسئلة الفرعية منهامن الإشكالية الرئيسية انطلاقا

؟  أبعاد إدارة التغيير التنظيمي موجودة أم لا -      

أبعاد المنظمة المتعلمة موجودة أم لا ؟  -          

ما المقصود بإدارة التغيير ؟   -    

لمقصود بالمنظمة المتعلمة ؟ ما ا -  

إدارة التغيير تقوم ببناء أسس المنظمة المتعلمة ؟  -  

نستطيع القول بأن جامعة غرداية قادرة أن تصبح منظمة متعلمة ؟   -  

جامعة غرداية تتبنى إدارة التغيير التنظيمي ؟  -  

إلى أي درجة تتوفر جامعة غرداية على أسس المنظمة المتعلمة ؟ -  

 فرضيات الدراسة : 



 ب 

 

من خلال مجموعة من المصادر المتعلقة بموضوع الدراسة يمكن صياغة الفرضية الرئيسية ومجموعة من 

 الفرضيات الفرعية.

تأتي الفرضية الرئيسية كما يلي :    

تحقيق التحول من الوضع الحالي إلى منظمة متعلمة من أجل التميز والارتقاء عن طريق إدارة التغيير التنظيمي،  -

 وهذا لأنها وحدها تقوم بإدارة تغيير سليم ودقيق يمكن به بناء الأسس التي تبنى عليها المنظمة المتعلمة.

: يليأما الفرضيات الفرعية فتأتي كما   

.أي منظمة مرتبط بتبنيها للتغيير تطور ونمو -1  

التحول إلى منظمة متعلمة هو من المفاتيح الأساسية لنجاح وتميز المنظمات. -2  

تتبنى جامعة غرداية إدارة التغيير التنظيمي . -3  

لا تتوفر جامعة غرداية على أسس المنظمة المتعلمة . -4  

. المتعلمةلا تؤثر إدارة التغيير التنظيمي على أسس المنظمة  -5  

 أسباب اختيار موضوع الدراسة: 

ا ذها للدراسة، ولكن اخترنا دراسة هرغم كثرة المواضيع المتعلقة بإدارة الأعمال، والتي كان من الممكن اختيار

يمكن تصنيفها الى مجموعتين :لموضوع لمجموعة من الأسباب ا  

 - أسباب موضوعية:

مواكبة الموضوع لمتطلبات العصر الذي تعيش فيه المنظمة.   -         

تزايد الاهتمام بمصطلح المنظمة المتعلمة.  -         

 - أسباب ذاتية:

.المنظمات توضيح أهمية إدارة التغيير التنظيمي للمنظمات وإسهاماتها للارتقاء وتميز رغبة منا في -          

إرجاع الجميل إلى جامعة غرداية التي احتضنتنا للقيام برسالة الماستر لديها وهذا عن طريق تقديمها  -    

ى منظمة متعلمة متميزة .لقارئ هذه الرسالة وإبراز دورها الذي تلعبه من اجل الارتقاء والتميز والتحول إل  

 أهداف الدراسة :

 يلي :  سنحاول في هذه الدراسة تحقيق جملة عن الأهداف والتي يمكن تلخيصها كمابناءا على ما تقدم   

يب الحديثة في ضل التقليدية وتبني الأسال الإدارية الأساليبتسليط الضوء على ضرورة تخلي المنظمات على  -

.اشتداد التنافس  

بناء أسس المنظمة المتعلمة الهادفة  يتم ، والكيفية التي من خلالي لموضوع إدارة التغيير التنظيميإطار نظر تقديم -

تحقيق أداء متميز يمكن المنظمة التنافس وتحقيق مكانة متميزة. إلى  

.مستوى أداء المنظمات لتحسينالوصول إلى نتائج من خلال هذه الدارسة يمكن الاستفادة منها  -  

  أهمية الدراسة : 



 ت 

 

تتمثل أهمية هذه الدراسة كونها تعالج موضوع إدارة التغيير التنظيمي كأداة لبناء أسس المنظمة المتعلمة ، كون أن 

هذا الشكل التنظيمي أصبح يحتل أهمية كبرى في الأوساط الإدارية لما له من دور في جعل المنظمة أكثر قدرة على 

ولها من تغيرات ، ولما له من دور في تحسين أدائها والوصول بها إلى التميز . التعامل والتأقلم مع ما يدور من ح  

 تستمد هذه الدراسة أهميتها أيضا من : 

دينامكية موضوع التغيير ومواكبته للعصر . -  

أهمية استخدام أحدث السبل من أجل التحسين المستمر للأداء. -  

ه.أهمية التغيير التنظيمي وإدارته وتحقيق أهداف -  

حتمية التغيير من أجل مواجهة التحديات التي تسود الاقتصاد . -  

أهمية المورد البشري والذي يعتبر نقطة بداية ووصول لجل الأساليب والمداخل الإدارية الحديثة التي تنتهجها  -

 المنظمات .

لها .العمل على توضيح الأسس التي تساعد على بناء منظمة متعلمة قادرة على تحقيق مكانة  -  

 

 منهج الدراسة :

يعتبر أنسب منهج يمكن استخدامه في دراستنا هو المنهج الوصفي وهذا لتوافقه مع دراستنا حيث أننا نحاول  

 اكتشاف واقع تطبيق مفهوم المنظمة المتعلمة في جامعة غرداية .

في جامعة غرداية من وجهة  وتهدف الدراسة من خلال هذا الأسلوب إلى معرفة واقع تطبيق مفهوم المنظمة المتعلمة

نظر الموظفين من خلال معرفة مدى وجود علاقة بين إدارة التغيير التنظيمي )المتغير المستقل( وأسس بناء المنظمة 

 المتعلمة )كمتغير تابع( في جامعة غرداية . 

 مصادر الدراسة :  -

 للدراسة تمثل هذين النوعين في :  تم الاعتماد على نوعين من المصادر وهذا من أجل جمع البيانات اللازمة

وهذا ما قمنا به في دراستنا عن طريق استخدام الاستبيان كأداة أساسية من أجل جمع البيانات   المصادر الأولية :* 

 من هذه المصادر .

ضوع, التي استعنا بها فقد قمنا بالاستعانة بمختلف المراجع المكتوبة والتي عالجت نفس الموالمصادر الثانوية:* 

أيضا الوثائق المتعلقة بالمنظمة محل الدراسة ، كما لا ننسى المراجع الالكترونية وخاصة الموقع الالكتروني الخاص 

 بالمنظمة )جامعة غرداية( .

 حدود الدراسة :  -

 حددت الدراسة التطبيقية بالمجالات الأتي ذكرها : 

على موظفي جامعة غرداية ، والذين ينتمون إلى مختلف  :والذي اقتصر في هذا الجزء من الدراسة المجال البشري -

 المستويات الإدارية .

 : اقتصر على جامعة غرداية الموجودة بولاية غرداية ، الجزائر . المجال المكاني -

: وهذا تحديد الوقت الذي تم جمع البيانات فيه والذي كان لمدة شهر كامل تقريبا في أفريل سنة  المجال الزماني -

2018 . 



 ث 

 

 مصطلحات الدراسة: 

من حالة إلى حالة أخرى أكثر إيجابية خلال فترة زمنية طويلة نسبيا وقد  الانتقالهو عملية  تنظيمي :تغيير *

يشمل تغييرات على الجانب الثقافي للعاملين أو تغييرا فنيا في المنظمة أو التغيرات على مستوى المنظمة 

 ءوالبيئة والأهداف والسياسات ، وهذا كله بهدف تحسين أدا ياتوالآلعموما ككيان اعتباري شامل النظم 

 المنظمة وتحقيق التميز ومجابهة تحديات البيئة الداخلية والبيئة الخارجية لها .

وبشكل  ،لمادية والبشرية بكفاءة وفعالية:ويقصد بها استخدام المنظمة لمختلف مواردها اتنظيميإدارة تغيير * 

.مة إلى وضع أحسن من وضعها الحاليلمنظمخطط ودقيق بهدف نقل ا  

ها المنظمة عن غيرها وهي الهوية التي تتميز ب ،ار الموجه للعاملين داخل المنظمةهي الإط :متعلمةمنظمة *

. لقيم والمبادئ والتقاليد والطقوس، وتتكون من مجموعة من امن المنظمات  

 خطة الدراسة : 

ليتها سوف يتم تقسيم الدراسة إلى فصلين، الفصل الأول مخصص لتحقيق أهداف الدراسة والإجابة على إشكا

 للجانب النظري ، والفصل الثاني للجانب التطبيقي .

حمل عنوان  إدارة التغيير التنظيمي والمنظمة المتعلمة والذي بدوره قسم إلى ثلاث  الأولبالنسبة للفصل 

التنظيمي وتطرقنا في المبحث الثاني إلى  إدارة التغييرث يضم البحث الأول كل ما يعني به مباحث ، حي

وأسسها لنتكلم  بنماذجهاالمنظمة المتعلمة بدءا من أهميتها ووصولا إلى  التحول إلى  المنظمة المتعلمة مرورا 

 في المبحث الثالث على الدراسات السابقة .

معة غرداية . ضم الفصل بدراسة التطبيقية ، حيث طبقت الدراسة في جا ىوبالنسبة للفصل الثاني والذي يعن

ي تطرقنا فيه إلى منهج ومصادر وحدود الدراسة ، ذم الإطار المنهجي للدراسة والضالثاني مبحثين الأول ي

بصدق وثبات أداة الدراسة االمستخدمة وإنتهاء الإحصائيةالدراسة فالأساليب  أداةفعينة الدراسة  وانتقالا إلى   

بدايتا قمنا بتقديم المنظمة موضوع البحث ثم  الاستبيانتحليل ومناقشة ي يعني بذنسبة للمبحث الثاني والالب

جوانتهاء بحوصلة النتائ الاستبيانعرض ومناقشة وتحليل محاور   



 ج 

 

 



 ح 

 

ج.
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 تمهيد الفصل الأول:

تحول  بأيالتي على المنظمات تبنيها واستعمالها خاصة عند قيامها  الأساليبمن  وإدارتهيعتبر التغيير التنظيمي 

على إدارة  لتحدثلوهو المنظمة المتعلمة,إذ سنتطرق في هذا الفصل  في هذا الفصل ألا إليهتحول الذي سنتطرق كال

التغيير التنظيمي من حيث ماهيته ومجالاته وعوامل نجاحه,مراحله لننتقل بعدها إلى المنظمة المتعلمة حيث نقوم 

ماذجها لنتطرق إلى أسسها الرئيسية,لنحاول في الأخير بتعريفها,ونذكر أهميتها وخصائصها وأبعادها,ثم ذكر بعض ن

الربط بين إدارة التغيير والمنظمة المتعلمة وهذا بالتطرق إلى العناصر التي يمسها التغيير من اجل التحول إلى منظمة 

 متعلمة,لننهي هذا الفصل بدراسات سابقة لها علاقة بموضوع الدراسة وهذا من اجل دعم الموضوع.
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غيير التنظيمي والمنظمة المتعلمةالفصل الأول : إدارة الت  

  إدارة التغيير التنظيمي المبحث الأول:

وهذا من اجل معرفة مدى أهميته للمنظمة والدول الذي التغيير التنظيمي  إدارة إلىسنحاول في هذا المبحث التطرق 

   يلعبه من اجل الارتقاء بالمنظمة

  للتغيير التنظيميمدخل المطلب الأول: 

     في هذا المطلب نريد توضيح مصطلح التغيير التنظيمي وهذا كبداية قبل التطرق والتعمق فيه

: تعريف التغيير الفرع الأول      

بجميع  ى، وباعتباره يعن الأولىة إلى حالة أخرى غير دائسأو التحول من حالة  الانتقالالتغيير عموما ، هو      

. واضعيهافقد شمل المنظمة أيضا وعليه فقد اختلفت تعاريفه باختلاف وجهان نظر  الحياة ،جوانب   

التغيير حسب القرآن الكريم :   -1  

: أذكر منها قوله تعالىورد ذكر مفهوم التغيير في القرآن الكريم في أكثر من موضع        

فقد كان معنى  «(53)سهم وأن الله سميع عليموم حتى يغيروا ما بأنفقانعمها على  ةنعم ايك مغيرذلك بأن الله لم » 

 الإيجابيةورغبته في ممارسة النواحي أتي من داخل الإنسان ، وبإرادته يالتغيير في سورة الأنفال يدل على أن التغيير 

( من سورة الأنفال حسب رواية ورش.53القران الكريم:الاية) أو السلبية .   

التغيير حسب اللغة العربية : -2  

حول ت، تغيير الشيء عن حالة بمعنى معجم لسان العرب لابن منظور في كما جاءوالتبديل. صد بالتغيير التحويل يق   

 وتبدل، كأنه جعله غير ما كان, وتغايرت الأشياء بمعنى اختلفت1.

ر ، أو لابد من التفريق بين معنى تغيير الشيء ومعنى التغيير في الشيء فالأول يعني استبداله بشيء أخ وكإضافة

يلات أو تغييرات جزئية في فيقصد به إحداث تعد [التغيير في الشيءتغيير ماهيته إلى شيء أخر تماما ، أما الثاني ]

 الشيء وليس تغييره بشكل كامل .

  التغيير حسب علماء الإدارة :  -3

ب وجهة نظره نذكر فوه كل حسرعدة تعاريف لمفهوم التغيير من طرف مفكرين وعلماء الإدارة فع تلقد ورد    

يف:التعاربعض هذه   

 .2لتحسين قدرة المنظمة على حل مشكلاتها وتحديد ذاتها الأمدنشاط طويل  أوبأنه جهد :Carnel تعريف كارنيل -

 . 3: هو الاستجابة لمتغيرات بيئية Daft تعريف دافت -

  .4بشكل أفضلفي البيئة  : هو عملية تبدل وتحول للأنماط التنظيمية من أجل البقاءHage تعريف هيج -

تعديلات في أهداف وسياسات الإدارة ، أو في أي عنصر من عناصر العمل  إحداثهو  : يتعريف موسى اللوز -

 التنظيمي مستهدفة أحد أمرين هما : 

                                                           
 ابن منظور,لسان العرب,دار المعارف,القاهرة:مصر,ص:1.3325 1

2 Carnel.C.A,(1995)Managing Change in organ:Zatin 3rd edition.prentice tall Europe(London). 
3 DaFT,Richardl,(2002),organ:Zation Behavior,Harcourtco,collage publisher. 

 صالح بن سلمان الفائر,الاستراتيجيات القيادية في إدارة التغيير التنظيمي والتعامل مع مقاومته.4 



7 

 

للمنظمة سبقا ، أو استحداث أوضاع تنظيمية وأساليب إدارية وأوجه نشاط جديدة تحقق * ملائمة أوضاع التنظيم  

 على غيرها1.

ة في هو إحداث تناسق المستمر بين أوضاع المنظمة والمستجدات التي تحدثها التطورات الحديث: تعريف يونس -

 مختلف مجالات العمل الوظيفي، وهو تناسق مع طبيعة الحال المتغيرة والمتجددة2.

التعريف الإستنتاجي للتغيير التنظيمي :  -4  

: بأنيمكن القول  امن خلال ما ورد سابق     

التغيير التنظيمي هو عملية تبدل وتحول وتعديل مخطط ومدروس تقوم به الإدارة العليا في مدة زمنية تكون طويلة  -

 نسبيا .

التغيير التنظيمي هو عملية روتينية هدفها التحسين المستمر والتأقلم مع المتغيرات البيئية من أجل ضمان البقاء  -

سة .فالمناى المنظمات والاستمرار ولمالا التميز عل  

أكثر إيجابية خلال فترة زمنية طويلة التغيير التنظيمي هو الارتقاء بالمنظمة من حالتها الأولى إلى حالة أخرى  - 

.يةسعملية ( من أجل تحقيق ميزة تناف -فنية  –نسبيا ويكون التغيير في كل أو بعض جوانب المنظمة ) ثقافية   

 

 

 

يير التنظيمي : أنواع التغالفرع الثاني  

عند البحث في أنواع التغيير التنظيمي وجدنا مجموعة كبيرة من الأنواع وهذا راجع إلى اختلاف الأساس الذي ينظر  

: باختصارإليها منه لوجود مجموعة كبيرة من التصنيفات سنحاول عرضها   

حسب درجة التخطيط :  -1  

إعداد أو تهيئة أو دراسة كافية له وهذا النوع قد يكون إيجابيا  هو تغيير تلقائي يحدث دون: التغيير الغير مخطط -1-1

  .أو سلبيا

" جهد مخطط ومستمر لتغيير  ويعرف على أنه –يسمى في الكثير من الأحيان بالتطوير التغيير المخطط :  -1-2

سبة من العلوم السلوكية أكثر فعالية ، وأكثر اهتمام بالنواحي الإنسانية ، وهو يستخدم المعرفة المكتالمنظمة لتصبح 

لتنمية ثقافية تنظيمية تعتمد على الاختيارات الذاتية للمنظمة والاستعدادات للتغيير ، ويكون التركيز على عمليات 
 جماعية والعلاقات الشخصية المتداخلة "3

حسب مصدر التغيير : -2  

    يتكون هذا التصنيف من ثلاثة أنواع4 : 

                                                           

 موسى اللوزي,التطوير التنظيمي:أساسيات ومفاهيم حديثة,دار وائل للنشر,عمان:الأردن,الطبعة الأولى,1999,ص:1.49 
يونس,طارق شريف,الفكر الاستراتيجي للقادة,دروس مستوحاة من التجارب العالمية والعربية,منشورات المنظمة العربية للتنمية  2

 .2002,الإدارية,القاهرة

    3 -رواية حسن,السلوك التنظيمي المعاصر,الدار الجامعية,الإسكندرية:مصر,2003،ص:353.
عبد السلام بندي ومراد علة,التغيير: قراءة مفاهيمية دلالية,ورقة عمل مقدمة في المؤتمر الدولي حول الابداع والتغيير التنظيمي  في - 4

ماي 19-18تصادية وعلوم التسيير,جامعة سعد دحلب:الجزائر,المنظمات الحديثة:دراسة وتحليل تجارب وطنية ودولية,كلية العلوم الاق

  11,ص:2011
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، ينسب إلى المدير لأنه ]التغيير[ يعد البديل الذي ادر من السلطة الداخلية للمنظمةصغيير هو ت: التغيير المتعمد -2-1

.حسن به الأداء أو يعالج به مشكلةيأن اختاره المدير وأصدر به قراره وتم تطبيقه من أجل   

يكون إجباريا هذا النوع يفرض على المنظمة عن طريق قوى معينة في البيئة الخارجية و: التغيير المفروض -2-2

التعليمات الحكومية ، كتغيير المنظمة لبعض سياساتها الإدارية لتتماشى مع بعض التشريعات أو القانونعن طريق 

ض ساعات العمل.ي: تخفالصادرة مثلا  

من المرؤوس وبدون علم رئيسه ، يحدث بسب تطوير بعض  ةشخصي قناعةيكون بناءا على التغيير التكيفي :  -2-3 

أداءا وملائمة ، أو لمواجهة موقف استثنائي ، أو للاستفادة من لعمل ، أو تكييف أنشطة الأداء لتكون أكثر إجراءات ا

مواتية . صفر  

 

 

      :Depth1حسب مدى التغطية  -3

يشمل هذا التغيير نظام بكامله كمنظمة أو إدارة أو قسم أو مصنع أو :  TOTAL Développementتغيير كلي  -3-1

 هو مثال للتطوير الكلي .فاللجوء إلى الخصخصة أو الاندماج أو الجودة الشاملة  الأفراد إن

 الأنظمة أو بعض ، فمحاولة تدريس يشمل عناصر أو أجزاء في أحد : Partial Développementتغيير جزئي  -3-2

 أنواع التغيير الجزئي . ىداخل إدارة هو أحد تنقلاتاء رو أج ,الأقسام حدالعاملين في أ

:إلى ينقسم التغيير وفقا للحداثة: حسب الحداثة -4  

هو تغيير تقوم به المنظمة لتتكيف مع التغيرات المحيطة بها وهذا من أجل الحفاظ على تغيير تقليدي :  -4-1

ردود الفعل الدفاعية للمنظمات ، يعاب في  أشكالتها فهو بمثابة شكل من نكامالاستقرار والاستمرار والحفاظ على 

استغلال تغيير المحيط بها ، ولا تحاول النوع أن المنظمة تحاول التخفيف به من الآثار السلبية الناجمة عن هذا ال

هذا التغيير والاستفادة منه . يقدمها التي صالفر  

 للتعامل مع هذا النوع من خلال توقعها وتنبؤها بحدوثه وهذا لكي بقتقوم الإدارة بالإعداد المس: التغيير الحديث -4-2

 تستطيع تحقيق نتائج أفضل من خلال استغلاله عند حدوثه2. 

 5- حسب المجال والنشاط: يقسم إلى3: 

.دي مثل الإنتاج والاستغلال الدخلبالنشاط الاقتصا تتعلقهو تغيير يحدث في النظم التي : تغيير اقتصادي -5-1  

، يحتاج إلى تحكم سلوك الأفرادقاليد ومبادئ ، العادات والتيمس العلاقات الاجتماعية، القيم :تغيير اجتماعي -5-2

.لتنفيذهوقت وجهة   

.يمس الممارسات السياسية: تغيير سياسي -5-3  

يرتبط بالسلطة التشريعية التي تصدر القوانين والأنظمة.: تغيير تشريعي -5-4  

هو تغيير أساسي فرضه التطور ويمس أساليب العمل ونظم الإنتاج.: تغيير تكنولوجي -5-5  

                                                           

 -د.احمد ماهر,إدارة التغيير,الدار الجامعية,الإسكندرية:الطبعة الأولى:2010,ص:1.16 
في  ماجستيرلة الفلسطينية,رسا الحكوميةالتغيير لدى المؤسسات غير  وإدارةمرزوق,فعالية متطلبات التطوير التنظيمي  إبراهيمابتسام  -2 

  .19,ص:2006,غزة:فلسطين,الإسلامية,كلية التجارة,الجامعة الأعمال إدارة

  3-صالح بن سلمان الفائز,مرجع سبق ذكره,2008,ص ص:17-16.
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ف ثيكون في المبادئ والمثل العليا الحاكمة للمجتمع ، يحتاج لجهد اتصالي وإعلامي مك :التغيير الفكري الثقافي -5-6

. 

يقسم التغيير حسب هذا التصنيف إلى: التغيير وفقا للسرعة :  -6  

ي ، لأنه مرتبط تكتيكي أكثر منه تحول هيكليحدث هذا التغيير بسرعة وهذا لأنه تغيير إجرائي : تغيير سريع -6-1

 بالموفق اللحظي في المنظمة1 . 

تمتاز بالطول ، يمس على يحدث هذا التغيير بتدرج وبانتظام خلال فترة زمنية معينة تغيير تدريجي :  -6-2

من خصائصه ينتج الفرصة للتعلم  ,عندما يشمل هذا التغيير على المنظمة يكون في أقصاه الإنسانيالخصوص المجال 

، معارضيه بالظهور صة لة والتي تسمح بالفرلبطيئيء الذي يعاب عليه هو طبيعته اشبالنسبة لل أما ، التجاربمن 

. ىوإحداث الارتباك والفوض  

: يف التغيير حسب المضمون أو الشكلتصن -7  

 ويقسم إلى نوعين هما2: 

أو إعادة  الأنظمة يمميهتم هذا النوع بالإجراءات والشكل ، أي أنه يركز على تطوير تصتغيير شكلي :  -7-1

 تصميمها دون الاهتمام بتطبيقها وتنفيذها شكل سليم .

.يءشال وجوهر الإنسانيةوالنتائج والمشاكل والعلاج والمهارات  بالأهدافيهتم : تغيير في المضمون -7-2  

مجالات التغيير التنظيمي  :الفرع الثالث  

حسب حاجات والظروف التي قد تحدث في المنظمات فيمكن لقد تنوعت واختلفت مجالات التغيير التنظيمي وذلك    

 تصنيف مجالات التغيير التنظيمي وفق عدة معايير من حيث أهميتها وحساسية المجال المعني إلى3: 

.غيير رؤية ورسالة وثقافة المنظمةت -  

تغيير الهياكل التنظيمي للعمل . -  

.تغيير سلوك أفراد ومجموعات العمل -  

.وظائف العمل(ل وتصميم لإنتاج وجدولة العمل وتصميم العمتقنيات ا . )جيا العملتغيير تكنولو -  

.أو الخدمة وسوق المنتج أو الخدمةتغيير المنتج  -  

 

: غيير التنظيمي وفق الجدول التاليومن خلال ما سبق يمكن تصنيف مجالات الت  

 التغيير:يوضح مجالات 1-1 جدول

 الاستراتيجيالتغيير  التغيير الهيكلي التغيير التكنولوجي لإنسانيالتغيير ا

                                                           

  صالح بن سلمان الفائز,مرجع سبق ذكره,2008,ص:1.18  

  احمد ماهر, مرجع سبق ذكره,2010,ص:2.18 
دارة التغيير التنظيمي المصادر والاستراتيجيات,شركة العربية المتحدة للتسويق حسن محمد احمد محمد مختار,إ-د-3 

  .75,ص:2014والتوريدات,القاهرة,مصر,الطبعة الثالثة,
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 المهارات والأداء  -

 الاتجاهات والسلوكيات  -

 الإدراك  -

 المعدات  -

 وتتابعه تصميم العمل -

  المعلوماتنظام معالجة -

  التنظيمي البناءمكونات -

  نظام المكافئات -

تقييم الأداء ونظم -

 الرقابة 

 جية المنظمة إستراتي -

  إستراتيجية النشاط -

 إستراتيجية الوظيفية  -

. 330 :ص،1998لجامعية، الإسكندرية: مصر، المدخل المعاصر في مبادئ الإدارة، الدار ا، علي الشريف ومحمد سلطانمصدر:ال    

  .معايير ودعائم وأبعاد التغيير التنظيمي :الفرع الرابع

إلى توفير مجموعة  بالإضافةير يغيير التنظيمي ونجاحه يتطلب مجموعة من المعاإن تحقيق الأهداف المرجوة من الت

 من الدعائم ، كما يتطلب أيضا أبعادا معينة .

: معايير التغيير -1  

 لكي يكون التغيير مقبولا يجب أن يخضع إلى مجموعة من المعايير الآتية1: 

أي أنه لابد وجود حجج ملائمة  ؟سيحدث لو لم يتم التغيير  ماذا وأ ؟ا التغيير ذويقصد به لما: معيار الضرورة -1-1

.قاومة التغيير من مقاومي التغييروكافية من أجل القيام بالتغيير وهذا لتفادي م  

.مقاومة وهو توضيح نتائج وأثار وفوائد التغيير وهذا لكي لا يواجه التغيير: معيار المنفعة -1-2  

 ؟وبماذا سيفيده  ؟لفردلسيحسن التغيير  الإجابة على السؤال المتمثل في مادةيار يحاول هذا المع: معيار الفائدة -1-3

.دة المعيار الأكثر حجما في قبولهيشكل معيار الفائ ؟وماذا سيكسب من وراء قبوله   

: دعائم التغيير التنظيمي -2  

 الظروف، كما يتطلب توفير لتغييرلداعمة والمؤازرة لعملية االجهود والقوى ا نجاح التغيير التنظيمي يتطلب حشد نإ

 بالأنشطةالقيام Newstrom Davisوستروم دافيس نيح اقتر، فقد قليص مقاومة التغييرللتغيير ، وكذلك تة يالموات

 . 2ندة للتغييراسالدعم والم زيعزالموالية لت

عزيز التغيير المطلوب للإدارة ومساعدتها في تشجيع وت ةالجماع انضماممن خلال استخدام قوى الجماعات :  -2-1

لأن قوى الجماعة يمكن أن يؤدي إلى تغيير سلوك الفرض .وهذا   

ير قادرة ومؤهلة تعزز عملية إيجاد مناخ من الدعم غيإن نجاح عملية التغيير يتطلب قيادة تقيادة التغيير :  -2-2

الظروف الموضوعية للموقف ، وليس مطلب تقتضيه النفسي للتغيير ، فالقائد الناجح هو الذي يعرض التغيير على أنه 

 مطلب شخصي وهذا يؤدي إلى تفادي مقاومة التغيير .

تعد المشاركة من أساسيات الدعم للتغيير ، فهي تؤدي إلى تشجيع العاملين على النقاش والاتصال المشاركة :  -2-3

بأن التغيير سيعود  رعاملون ينتابهم شعوالات ، كما تزيد اهتمامهم بالتغيير، ومشاركة العوائد ، إلى أن حترقوتقديم الم

ية( والذي يؤدي إلى دعم التغيير .نفععليهم بالفائدة )اقتصادي أو   

هم التي يتمتعون بها لأن شعور العاملين ابحقوق العاملين ومزاي أي أن هذا التغيير لا يمس: استقرار العاملين -2-4

.رار والأمان ضروري أثناء التغييربالاستق  

                                                           
1CIT,2003,P:427.-Jean BRILMAN,OP - 

,دار حامد للنشر الأعمالوالجماعات في منظمات  الأفرادحسين حريم:السلوك التنظيمي,سلوك -2

  .283,ص:2004هرة:مصر,والتوزيع,القا
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رغبون بمعرفة التغيير الذي ي، فالجميع ين وتعزيز التغييريعد الاتصال من الأدوار المهمة في تحس: تصالالا -2-5

.وا بالأمان ويستمر تعاون الجماعةرعشيسيتم لكي   

.بلهتق صإن شعور الفرد وإدراكه بالحاجة للتغيير وهذا قبل حدوثه سيزيد من فر: إثارة استعداد العاملين -2-6  

المهنية )العمالية( وهذا عند  الاتحاداتعلى الموافقة من  الإدارة لوصإن حالتعاون مع الاتحادات : العمل و -2-7

 القيام بالتغيير سيكون بمثابة الدعم لها وتشجيع العاملين على قبول التغيير .

أبعاد التغيير :  -3  

 لكي تكون عملية التغيير إيجابية في المنظمة لابد من أن نعمل على بعدين أساسي هما1 : 

سلوكيات وأفكار قديمة لا تتناسب مع تغيير ثقافة المنظمة وتغيير بهذا البعد له علاقة وثيقة البعد الثقافي :  -3-1

ر بحيث تشكل قوى معوقة تقف حجر عثرة في إحداث نقلات نوعية لتغيير إيجابي للمنظمة . يتمثل صمعطيات الع

كل ، هذه العناصر هي : وضوح الغرض ، المعنويات ، التعريف ذلك في مجموعة عناصر للأفراد والمنظمة ك

إدارة العمليات ، التركيز على العميل ، المشاركة ، التخطيط والتقرير ، روح العمل الجماعي ، النمط القيادي ، 

الموارد ة ، التمكين ، المعرفة والمهارة ، التحليل والمعلومات ، إدارة وتطوير تصالات الفعالالإستراتيجي ، الا

 البشرية ، ونتائج الأعمال .

، وبوجود تغيير آليات العمل في المنظمة ، والتي تمكنها من تحقيق أهدافها بهذا البعد له علاقة البعد الفني :  -3-2

شرط على القيادة وتبني آليات التحسين المستمر للأعمال والعمليات فإن ذلك يؤدي إلى تغيير إيجابي للمنظمة ب

التغيير ، كما أن لهذه القيادة دورا كبيرا في تغيير المنظمة من خلال  لإحداث الآلياتة تبني هذه فعالالإدارية ال

تأسيس  إضافةالتي سوف تكون عليها المنظمة ، ورة صمبادرتها بوضع رؤية للمنظمة ، توضح نظرتها المستقبلية لل

.صحيح وبأسلوب صحيح  اتجاهرسالة للمنظمة يسير عليها الجميع في   

مقاومة التغيير التنظيمي  :الفرع الخامس  

يقوم العاملون في المنظمة بمقاومة التغيير لعدة أسباب قد ترتبط هذه الأسباب بنوع التغيير أو كيفية تطبيقه أو توقيته ، 

ن ية عقدرتهم على تنفيذ التغيير بشكل سليم ، أو عدم توفر المعلومات الكافأو قد يرجع ذلك لتخوف العاملين من عدم 

عملية التغيير لديهم وعليه فلابد على المنظمة الاهتمام بشكل كبير لموضوع مقاومة التغيير وكخطوة أولى على 

 المنظمة فهم ماهية مقاومة التغيير .

: تعريف مقاومة التغيير -1  

: انظر متعلقة بمقاومة التغيير هم من خلال البحث في تعريف مقاومة التغيير وجدنا أنه هناك وجهتي  

هو " مجرد الامتناع عن التغيير وبالتالي المحافظة على الوضع : ير من وجهة نظر سلبيةتعريف مقاومة التغي -1-1

السائد ، ويذهب آخرون إلى أبعد من الامتناع ، بقولهم أن مقاومة التغيير هي القيام بعمليات مناقضة ونافية لعمليات 

 التغيير "2 . 

رد فعل الأفراد اتجاه التغيير، وهي ليست  هي عبارة عن ": نظر إيجابيةمن وجهة تعريف مقاومة التغيير  -1-2

، فيما يقومون به وفي هذه الحالة ستستفيد إشارة إلى وجود بعض جوانب القصور، فقد تكون تحذيرا أو سلبية دائما

 الإدارة من ذلك "3. 

                                                           
مصطفى محمد سعيد عالم,القيادة الإدارية الفعالة ودورها في التغيير الايجابي للمنظمات,ورقة عمل مقدمة في الملتقى الإداري -  1

-29ة,الثالث:إدارة التغيير ومتطلبات التطوير في العمل الإداري)نحو إدارة متغيرة فاعلة(,الجمعية السعودية للإدارة,جدة:السعودي

  .16,ص:2005مارس30
عاصم الاعرجي,دراسات معاصرة في التطوير الإداري:منظور تطبيقي,دار الفكر للنشر وتوزيع,عمان:الأردن,الطبعة -2

  .275,ص:1995الأولى,

  3-محمد رضا شندي,الجودة الكلية الشاملة والايزو9000 بين النظرية والتطبيق,بيمكو,مصر,الطبعة الأولى,1996,ص:286.
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إدارة التغيير التنظيمي المطلب الثاني:   

دارة التغيير : مفهوم إالفرع الأول  

إدارة التغيير من  تكتسيهإدارة التغيير باهتمام كبير من طرف المفكرين والباحثين في مجال الإدارة وهذا لما  تيضح

:جد بأن إدارة التغيير قد عرفت بتعاريف عديدة من بينها نوعليه فأهمية بالغة في نجاح عملية التغيير   

 :  Warren Bennesتعريف وارن بينس  -1

 تغيير العقائد و. على أنها إستراتيجية متطورة التعليم تستهدف  1965وارن بينس تعريفا لإدارة التغيير عام  قدم

والقيم وكذلك الهياكل التنظيمية لتتنافس مع الاحتياجات الجديدة وتستطيع التعايش مع التحديات التي  الاتجاهات

 تفرضها التغيرات الهائلة في البيئة الاجتماعية والثقافية والاقتصادية 1. 

 :  Steve Smithتعريف ستيف سميث  -2

إدارة التغيير هي عملية تحويل المنظمة من خلال تطبيق منهج شمولي عملي متدرج من الواقع الحالي إلى الواقع 

 المراد الوصول إليه من خلال تطوير الأعمال والسلوك بإتباع أساليب عملية لتعزيز التغيير المراد حدوثه2. 

: ماديحتعريف علي ال -3  

إدارة التغيير هي استخدام الإمكانات البشرية والمادية ) بكفاءة وفعالية ( للتحول من واقع معين إلى واقع أفضل 

 ومنشود ، بأقل ضرر ممكن على الأفراد والمنظمة وأقصر وقت وأقل جهد3. 

:  كلادةتعريف ظاهر محمود  -4   

شطة البشرية والمادية ضمن خطة عمل مدروسة تحتوي على الإجراءات الإدارية إدارة التغيير هي محاولة ربط الأن

 المعبرة والنموذجية ، والتي تهيمن على التغيير وتقرر اتجاهاته ومداه وزخمه4.

التعريف الإستنتاجي لإدارة التغيير :  -5  

من حالة يتم بموجبها نقل المنظمة عملية إدارية  هيمن خلال ما سبق يمكن أن نستنتج بأن إدارة التغيير التنظيمي 

، وهذا  استغلالأفضل  واستغلالهاجميع الإمكانيات البشرية والمادية  باستخدامحالة أفضل منها ، وهذا  إلىسائدة 

جهة مختلف التحديات الداخلية والخارجية للوصول إلى أفضل النتائج . المو  

  الفرع الثاني: خصائص إدارة التغيير

 من أجل أن تكون إدارة التغيير ذات أثر إيجابي في المنظمة لابد أن تتسم بالخصائص التالية5: 

تعمل عملية التغيير إلى تحقيق التكامل بينها وبين احتياجات القوى المختلفة بالإضافة إلى  :التكامل أو التوافقية -1

  مصلحة المنظمة والقوى العاملة .إشباع حاجاتها ، لأنها كعملية تسعى إلى تحقيق نسبة الرضا المتبادل لما يخدم 

                                                           
م بهاء الدين المنجي العسكري,إدارة التغيير في منظمات الأعمال:التجربة الماليزية نموذجا,رسالة ماجستير في العلوم الإدارية,قسم العلو-1

  .77-76,ص ص:2010الإدارية,الأكاديمية العربية,كوبنهاغن:الدنمارك,
 - ستيف سميث,ادارة التغيير,مكتبة الشقري,الرياض:السعودية,2001,ص:2.7  

 - علي الحمادي,التغيير الذكي,دار ابن حزم,بيروت:لبنان,1999,ص:3.26  

 - ظاهر محمود كلادة,الاتجاهات الحديثة في القيادة الادارية,دار زهران للنشر والتوزيع,عمان:الاردن,1997,ص:4.284 
 الإبداعورقة عمل مقدمة في المؤتمر الدولي حول في تغيير استراتيجيات المنظمات الحديثة, الإبداعنبيل بومصباح والطيب فتان,اثر  - 5 

والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة:دراسة وتحليل تجارب وطنية ودولية,كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير,جامعة سعد 

ا التغيير,دار الرض إدارة.نقل عن:محسن احمد الخضيري,8-7,ص ص:2011ماي 19و18دحلب,البليدة:الجزائر,يومي

  .23-19,ص ص:2003للنشر,دمشق:سوريا,
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عن طريق المشاركة الفعالة بين قادة التغيير والقوى المتأثرة به نصل إلى عملية التغيير ذات بيئة أمنه  :المشاركة -2

  ومنسجمة.

.ةاقتها المتوفرة ومواردها المتاحفي حدود مقدرتها وطعلى المنظمة أن تدرك أن التغيير يجب أن يكون : الواقعية -3

إن امتلاك هامش من الحرية لاتخاذ القرارات من أجل توجيه القوى الفاعلة داخل  :القدرة والفعالية -4 

 المنظمة ، وإجراء التغيير على النظم الإدارية المراد تصحيحها يؤدي إلى نجاح عملية التغيير .

تهدف إلى إقناع التيار المعارض للتغيير  باعتبار عملية التغيير داخل المنظمة عملية فعالة ومقصودة فهي :يةئالغا -5

للتأقلم والدمج داخل الأوضاع الجديدة واعتباره عنصر فاعل لا عامل هدم ، كما أنه على المنظمة إشاعة جو من 

 المرونة على الكيان الإداري . 

الحفاظ على كيانها يجب أن تكتسي إدارة التغيير بمرجعية شرعية قانونية وهذا من أجل المشروعية القانونية :  -6

    من الاتجاهات المعادية للتغيير ، بالإضافة إلى تبني المبادئ الأخلاقية السائدة في المجتمع .

من مهام عملية التغيير الإصلاح ، أي العمل على الحفاظ على بنية المنظمة ، وذلك عن طريق حمايتها : الإصلاح -7

عليها من إختلالات . من كل ما يضر بها ، والسعي لإصلاح كل ما طرأ  

وهو مستوى الإدراك العميق لما سينجر عن عملية التغيير من تبعات إذ يجب دراسة كل  الرشادة أو المسؤولية : -8

خطوات التغيير قبل اتخاذ أي قرار، أي أن التغيير يجب أن يوفر مكاسب للمنظمة لا أن يضعها في دوامة من 

 الخسائر.

بالمنظمات المعاصرة التي تتبنى منهج التغيير للحفاظ على قدراتها ومكانتها في ضل هو صفة مرتبطة : الإبداع -9

 اشتداد التنافس بين المنظمات.

كثيرا ما تعصف بالمنظمة أحداث تهدد كيانها وتنذر بزوالها ، الضغوطات والتكيف مع الأحداث : امتصاص  -10

إلى الطرف الأخر ، يستدعي تدخل السلطة الفاعلة تتصادم مصالح الطرفين بداخلها والعمل على إزالة الطرف 

 لتكييف الوضع بسرعة مع الواقع الجديد والسيطرة عليه ، وهذا من أجل تجنيب المنظمة السقوط والضياع .

  الفرع الثالث: أهداف ومتطلبات إدارة التغيير

: أهداف إدارة التغيير -1   

 :  1ليةتسعى إدارة التغيير إلى تحقيق الأهداف التا     

     عند كل الأفراد العاملين بالمنظمة .تحقيق الالتزام بالتغيير  -

قبل مداهمة التغيير لهم ة بالفعل رمساعدة وتمكين القادة من التعامل الايجابي مع قوى التغيير والمباد -

 وفرضه عليهم .

 ا وإمكانياتها. وأهدافهت التغيير توافق أوضاع المنظماتنمية وتطوير نماذج متميزة لإدارة  -

 –التفكير  –حركات التغيير بمنطق يقوم على ثلاثية مهمة : التحليل متأكيد التوجه الايجابي في التعامل مع  -

 التغيير .

، ومن لمتغيرات وأثارهاتبيان خطورة استخدام منطقة التغيير التقليدي المبني على أساس انتظار حدوث ا -

 .لمطلوبالتفكير في نوع التغيير ا بعد ذلك

 : متطلبات إدارة التغيير -2

                                                           

علي السلمي,ملامح الادارة الجديدة في عصر المتغيرات وانعكاساتها على ادارة التغيير,ورقة عمل مقدمة في الملتقى الاداري  - 1 

-29,جدة:السعودية,الجمعية السعودية للادارة-نحو إدارة متغير فاعلة-الثالث:ادارة التغيير ومتطلبات التغيير في العمل الإداري

  .149-148,ص ص:2005مارس30
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 معرفة أمور المنظمة الذاتية وما يحيطها من ظواهر ومتغيرات :  -2-1

 :  1تتمثل في مايلي     

عمليات المنظمة  – إستراتيجية –توجيهات  –غايات  –معرفة الوضع الحالي للمنظمة من )أهداف  -    

 ( .وكفاءتها

 بيئة المحيطة .الدراية التامة بظروف ال -     

 .القرارات وتنفيذ مبادرة التغيير اتخاذمعرفة أسس وتقنيات ومتطلبات  -     

رصد وتوقع كل المتغيرات والتحولات في الظروف والأوضاع الداخلية للمنظمة ، وكذلك الأوضاع  -  

 بها . ةالخارجية المحيط

مع  ، واختيار بدائل الفعل للتعاملوالدلالات مات واستنتاج المؤشراتمعرفة آليات وتقنيات تحليل المعلو -  

 .المتغيرات أو محركات التغيير

 الإدراك الواعي لعمليات التغيير :  -2-2

 : 2هذا الإدراك على ارتكز

 .جب أن يختلف عن الوضع القديم لهاالتغيير يعني أن الوضع الجديد للأشياء ي -

ككل أو  ةبيئة ، وتطوير المنظمات يؤدي إلى تحسين المنظمأن المنظمات أنظمة اجتماعية مركبة تتفاعل مع ال -

 . هاأجزاء كبيرة من

 .ظام هو هدف التغيير وليس الأفرادالن -

 .ويجب إدراك هذه الأسباب بشكل جيد، تغيير بعضها داخلي وأكثرها خارجيأسباب ال -

ن الإدارة ، وتغيير مخطط بين نوعين من التغيير ، تغيير عشوائي يحدث دون تدخل مرتب م قريفيجب الت -

 وهو الذي يتم التحكم في مساره ويخطط لحدوثه .

ن طريق تطبيق استراتيجيات تتراوح ما بين علنسبي للمنظمة وذلك االتوازن التغيير استعادة  إدارةمن مهام  -

الحالية فقط  بات الإدارة سإستراتيجية هجومية لاقتناص الفرص واستثمارها وإستراتيجية دفاعية تحافظ على مكت

. 

 لعملية التغيير . التخطيط -

 .يها ومنها ما يتعلق بنوع التغيير، وحجمه، ومجاله، والإجابة علعملية التغييرعن طبيعة  أسئلةطرح  -

شعور جماعي  إيجادتقوم أي عملية تغيير منهجية على مشاركة الجميع في عملية التغيير وهذا من خلال  -

منهج نظامي للتغيير يعتمد على معرفة من سيتأثر ومن سيستفيد المعلومات واستخدام  بالرغبة في التغيير وتبادل

 . 3من التغيير ، بالاظافة إلى المحافظة على النجاحات التي تحققت مع الاستمرار في التحسين المستمر

 

                                                           

 - على السلمي,مرجع سبق ذكره,29-30مارس2005,ص:1.147 

 الإداري,ورقة عمل مقدمة في الملتقى الأعمالمجدي محمد محمود طايل,التسويق الابتكاري كمدخل للتغيير و التطوير بمنظمات - 2 

-29,جدة:السعودية ,للإدارةالجمعية السعودية -متغير فاعلة إدارةنحو -الإداريالتغيير ومتطلبات التغيير في العمل  إدارةالثالث:

 . 311-310,ص ص:2005مارس30

 - مجدي محمد محمود طايل,مرجع سبق ذكره,29-30مارس2005,ص:3.312 
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 الفرع الرابع : عوامل نجاح وأسباب فشل إدارة التغيير  

  : التغيير إدارةمل نجاح اعو -1

 : 1ى مجموعة من الاعتبارات من بينهامن أجل نجاح عملية التغيير لابد على المنظمة أن تتبن

لتفادي الرفض والمقاومة  الترويج للمشروع المسبب للتغيير بشكل مكثف وموضح لمزاياه في كل المراحل وهذا -

 .الشديدة

 .مناسب التغييراستخدام نموذج  -

 ر.خمن وقت لأمل الع ضغوطنعاش وتخفيف حالتهم جراء لإثرون والمتأثرون المؤأثناء تطبيق التغيير يحتاج  -

 .توجيه الجهود نحو التطبيق الفعالعملية التغيير عملية مستمر لذلك يتطلب من قائد التغيير الدعم الفعال و -

 تشكيل فريق للتغيير يكون مسؤولا عن عملية التغيير في كافة المراحل . -

 .عملية التغيير  لإنجاحجحة تركز على إدارة الوضع الأفضل للمتأثرين من فهم وتمكين إدارة التغيير النا -

 .كافة المعنيين في عملية التغيير إشراف -

 .حديثة التي تفرزها عملية التغييرالتدريب الجيد على الأنظمة الحديثة والمفاهيم ال -

 .خلال أدوات رسمية ومحددة ومعلنة قياس كفاءة التغيير من -

 .دعم الفني في كافة مراحل التغييرلتوفير فريق ل -

 .مة أو برمجيات تخص عملية التغييرتوفير ما يلزم من أجهزة أو أنظ -

 : التغيير إدارةأسباب فشل  -2

 : 2قد ترتكب العديد من المنظمات عند تطبيقها للتغيير أخطاء تؤدي إلى فشل عملية التغيير من بينها نجد 

   .اخينوع من الترفيه عن الوضع الحالي وحدوث  الرضا المبالغ -  

   غياب التحالف القوي بين الإدارة والأفراد . -   

 .افتقاد الرؤية -   

 عدم توصيل الرؤية فالتغيير الكبير يتطلب أناسا راغبين في التضحية وقادرين عليها ، ولكن الأفراد لا يضحون ما -

 لم يفهموا سبب تضحياتهم .

 لأفراد القائمين على التغيير مثلوالتي تقف حجر عثرة أمام طريق ا لإداريةاالعقبات  -

 وذ تعارض التغيير .نفالقائم ووجود مراكز قوى ذات بيروقراطية المنظمة ونظامها 

  .عدم تحقيق نجاحات سريعة -

 تراخي العاملين . إلىلذي يؤدي االكبير والنصر  إعلانسرعة  -

                                                           
,كلية التجارة,الجامعة حماد محمود الرقب,واقع إدارة التغيير لدى وزارات السلطة الفلسطينية,رسالة ماجستير في إدارة الأعمال - 1

  .39-38,ص ص:2008الإسلامية,غزة:فلسطين,
جون كوتر,"خلاصة منشورة في مجلة خلاصات كتب المدير ورجل الأعمال,الشركة العربية للإعلام  - 2

  .2,ص:1994,ابريل27,العدد2العلمي:شعاع,القاهرة:مصر,السنة
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يترسخ في ثقافة المنظمة فسوف يفشل من  التغيير وإذا لم يتأصل  لأنهثقافة المنظمة  روذج إلىعدم وصول التغيير  -

 البداية .

  : مراحل إدارة التغييرخامسالفرع ال

، إلا أنه لم يختلف هدف إدارة التغيير والذي تريد إدارة التغيير وخطواتها مراحللقد اختلف الباحثون حول عدد     

 .ظمة إلى وضع أفضل في المستقبللمنالوصول إليه وهو نقل ا

 : راحل إدارة التغيير وهذا باختصاربمالنماذج التي تعني  بعض لإثراء الموضوع سنحاول التطرق إلى

 : Kurt Lewinنموذج كيرت لوين  -

، رة التغيير التنظيمي في المنظماتالتي وضعت لشرح الكيفية التي تتبع لإدا النماذجيعتبر هذا النموذج من أشهر   

 : 1، وهيالنموذج على ثلاث مراحل للتغيير هذاصاحب  اعتمد

الإدراك والإقرار ، وهذا من خلال حث الأفراد للشعور ومرحلة الإعداد والتهيئة للتغيير هي :ة الجليدب* مرحلة إذا

 .للحاجة للتغيير

رف خبراء التغيير في في هذه المرحلة يتم الشروع في إحداث التغيير المطلوب من ط: مرحلة إحداث التغيير* 

 .البشري،المهام،الهيكل التنظيمي(  من خلال مكونات التنظيم )العنصر المنظمة وذلك

تعد هذه المرحلة أخر مراحل عمليات التغيير حيث يسعى الخبراء إلى الاستقرار عادة التجميد : إ* مرحلة 

 ت أو الأساليب( .تم الوصول إليه من تغيير )في السلوك أو الاتجاها والمحافظة على ما

 كيرت لوين : والشكل الآتي يوضح مراحل إدارة التغيير حسب نموذج

 

             

       

 

 

 . 38، ص :  2010: أحمد ماهر ، مرجع سبق ذكره ، المصدر

 : 2استخلص سبعة خطوات هي كالآتيأما بالنسبة لخطوات عملية التغيير فإن لوين 

 .الإدارة ي تعاني منها المنظمة أوتحديد المشكلة الت -

 .اختصاصي أو خبير تطوير تنظيمي ةاستشار -

 ع المعلومات بواسطة الخبير وإجراء التشخيص لها .جم -

 .رة بنتائج التشخيصمنظمة أو الإداتعريف ال -

                                                           
الاستراتيجيات,دار حافظ للنشر والتوزيع,جدة:السعودية,الطبعة -النماذج-فاهيمعبد الله بن عبد الغني الطجم,التطوير التنظيمي:الم - 1

  .28-26,ص ص:2009الخامسة,
التغيير والتحديات العصرية للمدير:رؤية معاصرة لمدير القرن الحادي والعشرون,دار الحامد  إدارةمحمد يوسف النمران العطيات,- 2

  .92-91,ص ص:2006,الأولى,الطبعة الأردنللنشر والتوزيع,عمان:

 التجميد 

FREEZING 

 نموذج كيرت لوين لادارة التغيير :1-0 الشكل

 التغيير

CHONGING 

 الإذابة

UNFREEZING 
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 .ن والخبير ووضع خطة عمل لتطبيقهاإجراء تشخيص مشترك بواسطة المعنيي -

 .أتفق عليهإحداث التغيير كما  -

 .تقييم نتائج التغيير -

 :  Edgar Huseنموذج هوس  -

ه كيرت , هذا النموذج مبني على النموذج الأصلي الذي قدم متكون من سبعة مراحلم ادغار هوس نموذج دلقد ق

 لوين والشكل الموالي يوضح هذه المراحل التي يمر بها هذا النموذج وهي كما يلي : 

 

 

 

 

 :يمثل نموذج هوس لمراحل إدارة التغيير2-1 الشكل

 

: )وسيط التغيير والعميل يقومان بعملية الاستكشاف

 الاستكشاف بشكل مشترك(

 

والتوقعات المتبادلة(: )تطوير العقد التبادلي الدخول  

 

: )التعرف على أهداف محددة للتحسين(التشخيص  

 

التخطيط : )تحديد العمل المطلوب والخطوات الممكنة 

 لمواجهة مقاومة التغيير(

 

 خطة العمل : )تنفيذ خطوات العمل التي تم تحديدها(

 

: )التقييم لتحديد مدى نجاح التغيير يت والتقييمالتثب

يد من العمل أو إنهاء العمل(زة إلى موالحاج  

نموذج 

هوس 

1980 

نموذج 

كيرت لوين 

1951 

 الإذابة

 التغيير

إعادة 

 التجميد
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إنهاء العمل : )ترك النظام أو وقف أحد المشروعات 

 والبدء بمشروع أخر(

 

للمنظمات  انتقادي، ترجمة محمود حسن حسني ، إدارة أنشطة الإبتكار والتغيير : دليل  نالمصدر : نيجل كنج ونيل أندرسو      

 . 262، ص :  2004عودية ، الرياض : الس، دار المريخ للنشر ، 

 

 

 

 : Ivancevichنموذج أيفانسفش وزملائه  -

مترابطة يرى رواد هذا النموذج أن إدارة التغيير عملية منظمة مكونة من مراحل متسلسلة تمثلها سبعة خطوات 

 : 1بتسلسل منطقي وهي كالآتي

 وهي قوى ومسببات التغيير الداخلية والخارجية .قوى التغيير :  -1

والمعلومات التي تصلها من  والإحصاءاتبحيث أن المنظمة من خلال التقارير الاعتراف بالحاجة للتغيير :  -2

 تستطيع أن تعرف حاجاتها للتغيير .المصادر 

 : الآتية الأسئلةعن  الإجابةوهذا عن طريق : تشخيص المشكلة -3

 ؟وتمييزها عن العوارض  ؟* ماهي المشكلة بذاتها     

   .؟ وكيف يمكن قياسها الإجراءماهي النتائج المتوقعة من  و؟ب عمله لحل المشكلة * ماذا يج

 .عن معلومات خاصة ومحددةفرق عمل وهذا من أجل البحث  يتطلب تشكيل الأسئلةلوصول إلى إجابات على هذه لو

استراتيجيات التغيير الأكثر تقوم الإدارة أو مستشار التغيير بتقرير أي من تطوير بدائل واستراتيجيات التغيير :  -4

 احتمالا أن تحقق النتائج المرجوة )تغيير البناء التنظيمي ، تغيير الناس ، تغيير التقنيات( .

لا يتوقف اختيار أسلوب التغيير على تشخيص المشكلة فحسب بل يتأثر تعريف المحددات )الظروف المقيدة( :  -5

م الإدارة العليا عظمة ، كمناخ القيادة ، الثقافة ، والتنظيم الرسمي ، فدأيضا ببعض المتغيرات والظروف السائدة بالمن

 للتغيير المقترح أمر ضروري لنجاح التغيير .

لمقاومة تدرك بان مقاومة التغيير أمر طبيعي ويجب عليها معرفة مسببات هذه ا أن الإدارةعلى : مقاومة التغيير -6

 .ومعالجتها

أنحاء المنظمة بحيث ممكن أن يتم بسرعة دفعة بالنسبة لتنفيذ التغيير قد يتم في جميع تنفيذ التغيير ومتابعته :  -7

توفير معلومات عن التغذية العكسية والتي لواحدة أو على مراحل أي من مستوى لآخر ومن إدارة لأخر ، أما بالنسبة 

  يمكن أن تسبب بعض المشاكل . ,دةذاته ينجر عنه حالة جدي ذى في مرحلة قوى التغيير وهذا لان التغيير في حدغت

                                                           

 - حسين حريم,مرجع سبق ذكره,2004,ص:1.371 
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 :  James-R/Dana-Robensonروبنسون  ادان روبنسون وجيمس نموذج  -

يقدم هذا النموذج ذو الأربع مراحل الكيفية التي يواجه بها الأفراد التغيير وهذا من أول مرة يسمعون فيها بوجود 

بإدارة التغيير دم هذا النموذج أيضا توجيهات للقائمين التغيير حتى الوصول إلى المرحلة التي يلتزمون به ، كما يق

 .1حول تعاملهم مع الأفراد وهذا بطبيعة الحال في كل مرحلة من المراحل الأربعة 

التهرب من المسؤولية الالتزام بأداء  –يميزها مجموعة من التصرفات مثل : )الانسحاب :  Denialمرحلة الإنكار  -1

 ورفض التغيير( . العمل بالطرق التقليدية ،

القلق ، الصراعات ,الغضب واللوم ر في هذه المرحلة مظاهر متعددة مثل : تظه:  Resistanceمرحلة المقاومة  -2

 يلي :  ير القيام بماغيلى القائمين بالتفعوالإحباط والتهرب من المسؤولية ،

 .الإنصات الجيدالعمل على  -

 .ي والمناقشة تقبل تصرفاتهم وتشجيعهم على إبداء الرأ -

 .بول أو الانسحاب تماما لمكان أخرالتأكيد على أن التغيير أمر ضروري وعليهم الق -

 مشاعرهم وأرائهم حول التغيير .ب من خلال الأخذتشجيع الأفراد على التغيير  -

 ومتاهات الماضي . المبرراتتجنب الدخول في  -

ظهر العديد من المظاهر كالإفراط في الاستعدادات في هذه المرحلة ت: Explorationمرحلة الاستكشاف  -3

الشخصية والارتباك والخوف وكثرة الأفكار الجديدة ، زيادة الأعمال المطلوب انجازها وعدم القدرة على التركيز 

وعلى القائمين على عملية التغيير في هذه المرحلة  وانخفاض مستوى القدرة على العمل والتضارب في المسؤوليات .

 ام بـ : القي

 . معهم بالتواجدالتي يمكن انجازها والتركيز عليها وتقديم الدعم الكافي للأفراد  الأولياتتحديد  -  

مراقبة مدى تقدم العمل والتركيز على الأهداف قصيرة الأجل ، وتشجيع الأفراد عن طريق أساليب توليد الأفكار  -

 الجديدة .

 لجهود المبذولة بكل الطرق المتاحة .تجنب الرفض السريع للأفكار ، وتشجيع ا -

 تحديد الأهداف الرضا عن العمل هذه المرحلة يتم بناء فريق العمل وفي : Commitmentمرحلة الالتزام  -4

 القيام بـ : ، كما أن القائمين على التغيير ووضوح الرؤية والتعاون والتنسيق

 تركيز على المتميزين ، وبناء الفريق .إشراك الآخرين في وضع أهداف طويلة الأجل ، وال -      

 .تطبيق نظام المكافآت -     

نا في هذا الفرع وجدنا بأن روبنسون قد وضعت نموذجا أخر أكثر تفصيلا عن النموذج السابق ثومن خلال بح    

التغيير ، القبول ، الاختبار ، البحث عن معاني والذي تكون من سبع مراحل وهي :التخدير ، الإنكار ، الضعف ، 

 الاندماج .

                                                           
خالد إدريس شاكر دحلان,اثر التغيير على مستوى رضا العاملين بشركة توزيع الكهرباء بمحافظات غزة:دراسة ميدانية,رسالة  -1

عن دانا جيمس روبنسون وجيمس  ,نقلا21-20,ص ص:2012ماجستير في إدارة الأعمال,كلية التجارة,الجامعة العربية,غزة:فلسطين,

  .89,ص:2008روبنسون,ترجمة عبد الرحمان توفيق,إدارة تحويل الأفكار إلى نتائج,بيميك,القاهرة:مصر,
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 : اذج السابقة إلى المراحل التالية، وهذا بالاعتماد على النميمكن تلخيص مراحل إدارة التغيير * عموما     

 .تشخيص الوضع الحالي -1

 .تحديد المشاكل الحقيقية -2

 .تخطيط برامج التغيير -3

 .تنفيذ التغيير -4

 .المتابعة والتقييم -5

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : المنظمة المتعلمة لثانيالمبحث ا

في هذا المبحث سنتطرق الى المنظمة المتعلمة باعتبارها احد المداخل الحديثة التي تتبناها المنظمات التي تبحث على 

 التميز والارتقاء,وهذا عن طريق توضيح مميزاتها وخواصها وكيفية تطبيقها في المنظمة

   : ماهية المنظمة المتعلمة المطلب الأول

المبدأ " المنظمة المتعلمة وهذا عبر كتابه ل الكبير في ظهور فكرةضصاحب الف eter SengePر بيتر سينج يعتي

ها بارجر من تتي تتعلم وتتطورحه لفكرة المنظمات الط"، وهذا من خلال  الخامس : فن وممارسة التعلم التنظيمي

يتميز ا الذي صرناسب مع خصوصيات عني تتالمنظمات هي الت ,بحيث يرى بان هذه ات ومعارف العاملين بهاخبرو

 بالتغيير الدائم والمستمر .

   .: تعريف المنظمة المتعلمةولالفرع الأ

دنا مجموعة كبيرة من التعاريف والتي تشترك في جالملاحظ عند عملية بحثنا في ما يخص تعريف المنظمة المتعلمة و

ره من أن كل مفكر يحاول أن يوصل وجهة نظ راجع إلا ها من حيث الصيغة وهذابعض مون إلا أنها تختلف فيضالم

لهذا المفهوم . وعليه فلا نستطيع أن نجد تعريف موحدأو تخصصه ، جال معين نتيجة خلفيته مخلال التركيز على   
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 : eter SengePبيتر سينج تعريف  -1

طاقاتهم في تحقيق النتائج التي المنظمات المتعلمة هي منظمات يعمل فيها الأفراد باستمرار على زيادة قدراتهم و

للطموحات الجماعية . ثة وشاملة ويطلق فيها العنان بون بها بالفعل وهي المنظمات التي تنشئ نماذج تفكير حديغير
 ويتعلم فيها الأفراد باستمرار كيفية التعلم بشكل جماعي1

  :Marsick et Watkur   ريواتكي سيك وتعريف مار -2

حول نفسها باستمرار ، وذلك من خلال تبني استراتيجية للتعلم المستمر ، المنظمة التي تتعلم وتمتعلمة هي المنظمة ال

 تتكامل وتسير جنبا إلى جنب مع الأنشطة والأعمال التي تقوم بها المنظمة لتحقيق التطور المستمر2 

 : Garvinن يتعريف غارف -3

ة التي ب، وكذلك في تحوير سلوكها بالطريقة المناسالمعرفة باكتسا و إيجادفها على أنها تلك المنظمة الماهرة في عر

 تعكس المعرفة الجديدة والتطورات الجديدة التي اكتسبتها3. 

تعاريف أخرى المنظمة المتعلمة :  -4  

: على أنهاعرفت المنظمة المتعلمة   

ح شائعا بين ب، وهي مفهوم أصيرض تدعيم وتوسيع التعلم التنظيممنظمة تسعى إلى بناء هياكلها وإستراتيجيتها لغ -

لك إلى التعلم ذوتركز على التعلم الذي يتعدى . ح أكثر تكيفا مع التغيير المستمرالمنظمات التي تسعى إلى أن تصب

الأساليب والعمليات التي تمكنهم في أداء التعلم التنظيمي ، وهي غ وصيفي ال اسالتنظيمي ، أي أن يكون الأفراد الأس

ما تعلموه في تحسين أدائهم  واستخدامتي يحاول العاملون فيها أن يتعلموا باستمرار أشياء جديدة أيضا المنظمة ال

 وبالتالي تحسين منتجاتهم أو خدماتهم4 . 

على ذلك فإن مثل هذه  ا، وبناءتشجع أعضاءها على التعلم تالمنظمة التي تتبنى عن قصد هياكل وإستراتيجيا -

 المنظمات سيكون لديها قدرة أكبر على التعلم5. 

ين ب المنظمة التي تتصف بقدرتها على تمكين العاملين فيها من التعلم المستمر وتعمل على تشجيع التعاون والحوار -

 أفرادها والمجتمع مع قدرتها على التكيف مع التغيرات المستمرة6. 

التغيير المستمر وتحسين أدائها بالاعتماد على ، والأنظمة رة من خلال مزايا الأفراد والقيمالمنظمة التي لديها القد -

 على دروس الخبرة7. 

فاعل في تحديد وحل  درة على التكيف والتغيير المستمر، لأن جميع أعضائها يقومون بدورالمنظمة التي طورت الق -

 القضايا المختلفة المرتبطة بالعمل1. 

                                                           
1Peter M.Senge the FifthDiscipline: the art and practice of the learning organingation. Doubleday. New York:USA.1990.P: 2. 

حسين رياض زايد وخالد احمد بوبشيت.المنظمة المتعلمة وتطبيقاتها في المملكة العربية السعودية.دراسة حالة:القطاعات عبد الناصر -2

متميز في القطاع الحكومي.معهد  أداء:نحو الإداريةالرئيسية في الهيئة الملكية بالجبيل .ورقة عمل مقدمة في المؤتمر الدولي للتنمية 

  .4.ص:2009نوفمبر  4الى 1لسعودية.العامة.الرياض:ا الإدارة
بناء المنظمات المتعلمة:دراسة تحليلية في الشركة العامة للصناعات  أساسيات,"استراتيجيات التغيير ودورها في الأميرأثير عبد - 3

والاقتصاد,جامعة  الإدارة,كلية  الإدارية الكهربائية,بغداد"مجلة الغري للعلوم الاقتصادية و

 .185,ص:14,2009,العدد2عراق,المجلدالكوفة,النجف:ال
سناء عبد الكريم الخناق,مظاهر الأداء الاستراتيجي والميزة التنافسية.ورقة عمل مقدمة في المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز  - 4

  .47,ص:2005مارس 09-08-للمنظمات والحكومات,كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية,جامعة ورقلة,ورقلة:الجزائر
علي محمد جبران"المدرسة كمنظمة متعلمة والمدير كقائد تعليمي من وجهة نظر المعلمين في الأردن".مجلة الدراسات الإنسانية,عمادة -5

  .البحث العلمي,الجامعة الإسلامية,غزة:فلسطين
من وجهة نظر العاملين  ىالأقصالمنظمة المتعلمة في جامعة  أبعادحشيش وزكي رمزي مرتجى,"مدى توافر  أبوبسام محمد  -6

  .402,ص:2011,جوان2,العدد19,المجلدالإنسانيةفيها"مجلة الدراسات 
  .105,ص:2008,الأولى,الطبعة الأردنللنشر والتوزيع,عمان: إثراء,الأعمال إدارة مبادئخضير كاظم حمود وموسى سلامة اللوزي,-7
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: الإستنتاجيالتعريف  -5  

،  الآخرينمة المتعلمة على أنها ذلك الكيان الذي يتعلم من تجاربه وتجارب من خلال ما سبق يمكن أن نعرف المنظ

أنها تتكيف مع التغيرات المستمرة داخلها وخارجها ، أيضا هي منظمة تعتني بالأفراد العاملين بها من خلال التعليم 

واحد ومتعاون وهذا في المستمر لهم وهذا من أجل تجسيد أفكارهم وإيداعاتهم على أرض الواقع ، بالعمل كفريق 

 الأخير من أجل تحقيق أهدافهم وأهداف المنظمة .

 : أهمية المنظمة المتعلمة   ثانيالفرع ال

 Peterكر وبيتر دربأن المعرفة هي الأساس الجديد للمناقشة في عصر ما بعد الرأسمالية وهذا حسب  اعتبرناإذا 

Drucker تحولها إلى منظمة متعلمة ، إذ أننا يمكن  وضرورةعرفة وعليه فلابد من النظر للمنظمة على أساس الم

 : 2تلخيص أهم الأسباب التي تدعو إلى ذلك أي النظر للمنظمات على أساس المعرفة في النقاط الآتية 

يمثلون قوة العمل وهؤلاء لا يخضعون لأنماط الإدارة التقليدية.العمال المعرفيين هم الذين  -  

.جوهر العمل داخل المنظماتي تمثل المعارف التالحاجة لتنظيم الأفكار و -  

الحاجة لتحقيق التنسيق والترابط بين المعرفة وتكنولوجيا المعلومات . -  

 إضافة إلى ذلك تتجلى أهمية مفهوم المنظمة المتعلمة حسب كلينر في3 : 

.سيةالوصول إلى الأداء المتميز والميزة التناف -  

.تطوير العلاقات مع الزبون -  

.الانحدار التنظيميجنب ت -  

.مخاطر والاختلاف بصورة أكثر عمقاوالخدمات وفهم ال المنتجاتتحسين جودة  -  

.ع و الروح الإنسانيةتطوير وتعزيز الإبدا -  

تعزيز قدرات إدارة التغيير وتوسيع الفهم أكثر نحو البيئة . -  

النظر إلى العمليات وتواصل النشاط في بيئة الأعمال . -  

   .: خصائص وأبعاد ونشاطات المنظمة المتعلمةثالثالفرع ال

من أجل التعرف على المنظمة المتعلمة بشكل أوسع يجب التعرف على خصائصها وأبعادها التي تتميز بها وكذا 

.التي تقوم بها الأنشطة  

خصائص المنظمة المتعلمة :  -1  

 حسب ماركردت تتميز المنظمات المتعلمة بمجموعة من الخصائص هي 1: 

                                                                                                                                                                                                         
غيير التنظيمي,ورقة عمل مقدمة في المؤتمر السابع:تداعيات الأزمة كامل محمد الحوا جرة,مدى استعداد المنظمة المتعلمة للت- 1

  .7,ص:2009الاقتصادية العالمية على منظمات الأعمال)التحديات,الفرص,الأفاق(كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية,جامعة الزرقاء,الأردن,
,الطبعة الأردنللنشر والتوزيع,عمان: إثراء,الأعمالالمعرفية في منظمات  الإدارةحسين عجلان حسن,استراتيجيات - 2

  .204,ص:2008,الأولى
في الشركة العامة للصناعة الكهربائية" مجلة القادسية  والأثرالريادة العلاقة  إدارة علي حسون الطائي"خصائص المنظمة المتعلمة و-3

  .156-155,ص ص:2008,1,العدد10عراق,المجلدوالاقتصاد,جامعة القادسية,الديوانية:ال الإدارةوالاقتصادية.كلية  الإداريةللعلوم 
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ة المستقبلية وإمكانية التكيف معها .يتوقع التغيرات البيئ -  

المقدمة للعملاء .التطوير المستمر للعمليات والإجراءات العملية والخدمات  -  

.مات الأخرى بسرعة ويسر على نقلهاالعمل على نقل المعرفة داخل المنظمة والتعاون مع المنظ -  

وفي جميع مستويات المنظمة .الاستثمار الأمثل لمواردها البشرية  -  

العمل على التحسين المستمر وتحفيز الجميع عليه . -  

.التركيز على استقطاب أفضل الطاقات البشرية المؤهلة وضمها إلى المنظمة  -  

 وحسب وجهة نظر مارسك و واتكنز ، فإن المنظمة المتعلمة تتميز بالخصائص التالية2 : 

والحوار . الاستفسارر للتعلم المستمر وتطوي صخلق فر -  

ق والتعاون .يتشجيع تعلم الفر -  

زيادة قدرة الأفراد على الرؤية المشتركة . -  

ببيئتها التنظيمية . ارتباطها -  

ومشاركة التعلم . لإكسابإنشاء نظم  -  

 

 

أبعاد المنظمة المتعلمة :  -2  

 يرى العلي و قند يلجي أن أبعاد المنظمات المتعلمة تتمثل فيما يلي3 : 

م لا توجد أفكار ولا ، إذ دونهالموجودات في المنظمات المتعلمة ينظر إلى العاملين باعتبارهم أعظم: العاملون -2-1

.يوجد ابتكار  

تبني معرفتها عن العملاء وتؤسس لذلك نظام على المنظمة أن تولي أهمية كبيرة لعملائها ، وعليها العملاء :  -2-2

قاعدة معرفة متكاملة عن العملاء .علاقات العملاء المبني على   

تعد الثقافة التنظيمية واحدة من الموجودات غير الملموسة ، وتشمل طريقة أداء الأعمال من حيث الثقافة :  -2-3

طريقة معاملة العاملين وتشجيعهم ، وتدريبهم ، والمحافظة عليهم ، وطريقة معاملة العملاء ومعرفة حاجاتهم 

وطريقة معاملة شركاء الأعمال والتعاون معهم .والحرص على تلبيتها ،   

، ويتم التركيز على العلامة التجارية كموجودات الاسم التجاري والرموز والإشاراتوتشمل : العلامة التجارية -2-4

.ل كيفية إدراكها من قبل العملاءغير ملموسة تقتضي من المنظمة بناء المعرفة حولها من خلا  

                                                                                                                                                                                                         
عينة من القيادات  لأداءالجامعي المتميز:دراسة استطلاعية  الأداءالتعلم التنظيمي في تحقيق  أدوات"دور وآخرونليث علي الحكيم - 1

عة والاقتصاد,جام الإدارةوالاقتصادية,كلية  الإداريةفي جامعة الكوفة",مجلة القادسية للعلوم  الإدارية

  .100,ص:2009,2,العدد11القادسية,الديوانية:العراق,المجلد
خيرة عيشوش,التعلم التنظيمي كمدخل لتحسين اداء المؤسسة:دراسة حالة مؤسسة سونطراك,مذكرة ماجستير,تخصص تسيير الموارد -2

  .46,ص:2011-2010مسان:الجزائر,البشرية,كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير,جامعة ابي بكر بلقايد,تل
 محمد مفضي الكساسبة واخرون"تاثير ثقافة التمكين والقيادة التحويلية على المنظمة المتعلمة",المجلة الاردنية,في ادارة الاعمال,عمادة- 3

  .27-26,ص ص:2009,1,العدد5البحث العلمي,الجامعة الاردنية, عمان:الاردن,المجلة
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، فتعكس سلسلة القيمة في المنظمة كيف يمكن إضافة ليات معرفة متكاملة داخل المنظمةمتعد الع :العمليات -2-5

.الممارساتالقيمة في كل مرحلة من مراحل الإنتاج التي تشمل العديد من العمليات و  

ل التجارية كلها موجودات غير ملموسة عند تحويتعد براءات الاختراع وحقوق الطبع والعلامة : التكنولوجيا -2-6

من خلال قوانين الملكية  المعرفة إلى ملكية فكرية على شكل اختراعات وعلامات تجارية يجب أن تحمى قانونا

.الفكرية  

التغيير كفرصة للعديد من الأعمال أو الخدمات . اكتشافهو أداة خاصة للزيادة ووسيلة بموجبها يتم الإبتكار :  -2-7  

: نشاطات المنظمة المتعلمة -3  

 : 1هيالمنظمة المتعلمة تكون ماهرة في خمسة نشاطات رئيسية  أن إلى 1998عام  Garvinن يارفلقد أشار غ

 :  Systématique Problèmes Solvingحل المشكلات نظميا  -3-1

وأساليب حركة النوعية ، وينطلق من الحقائق الموالية :  فلسفةحد كبير على ويستند هذا النشاط إلى   

.وذلك فيما يتعلق بتشخيص المشاكل ،مية أكثر من اعتماده على التخمينليب العلأنه يعتمد على الأسا -  

كأرضية لاتخاذ القرار . الافتراضاتيؤكد على البيانات أكثر من تأكيده على  -  

   يستخدم أدوات إحصائية بسيطة . -

 : Expérimentationالتجريب  -3-2

الجديدة وفحصها . وضمن هذا النشاط ، يعد استخدام المنهج ويشتمل هذا النشاط على البحث النظمي عن المعرفة 

من خلال الفرص ،  هالعلمي أمرا أساسيا ، ويختلف هذا النشاط عن النشاط السابق من حيث أن التجريب يتم تحفيز

خلال الصعوبات الموجودة .ومن خلال التوسع الأفقي لا من   

 :  Learning From Past Expérienceالتعلم من التجارب الماضية  -3-3

وتقييمها بشكل نظمي ، كما يجب عليها أن تقوم بتدوين يجب على المنظمات أن تقوم بمراجعة نجاحاتها وإخفاقاتها 

. بكل سهولة الدروس المتعلمة بشكل يتيح للأفراد الوصول إليها والإطلاع عليها  

 : Learning From Othersالتعلم من الآخرين  -3-4

الأكثر قوة تأتي في بعض الأحيان من خلال النظر  ىوالر إنليس نتيجة عملية التحليل الذاتي ، بل  التعلم بمجمله إن

المنظمات الأخرى هدف الحصول على وجهة نظر جديدة ، فالنظر إلى بإلى خارج البيئة التي يعيشها الفرد ، وذلك 

للتفكير الإبداعي . ن يكون أرضا خصبة للأفكار ومحفزايمكن أ  

 :Transferring Knowledgeويل المعرفة تح -3-5

. وحينما يتم التشارك في الأفكار بين الأفراد وعلى وفاعلية في مختلف أنحاء المنظمة يجب أن يتم نقل المعرفة بسرعة

بقيت بحوزة قلة قليلة من الأفراد ، وهناك مجموعة  أنها لو إيجابي بالغ أكثر ممانطاق واسع ، يكون لهذه العملية أثر 

الآليات التي تساعد في تحويل المعرفة ، مثل التقرير المكتوبة ، الشفوية ، المرئيات ، الصوتيات والزيارات  من

  الميدانية .

                                                           
هيثم علي حجازي,ادارة المعرفة:مدخل تطبيقي,الاهلية للنشر والتوزيع,عمان:الاردن,الطبعة  كرماللي,ترجمة سلطان- 1

  .107-106,ص ص:2005الاولى,



25 

 

   .: التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمةرابعالفرع ال

المتعلمة بحيث أدت إلى  رع العلاقة القوية التي تربط التعلم التنظيمي والمنظمةلفالدافع الذي جعلنا نقوم بذكر هذا ا إن

 بأنهأي وجهة نظر أخرى ترى  آخرونيروا بأن التعلم التنظيمي هو المنظمة المتعلمة إلا أنه هناك عض الباحثين بأن 

 يوجد علاقة قوية بينهما وعليه فسنحاول ذكر بعض أراء الباحثين لتوضيح ذلك .

ر عن نشاط وعملية والتي عن طريقها يمكن عبنظيمي يالتعلم الت أن :Finger et Brand دنغر وبرانفيرى كل من  -1

كيفية العمل  الأفرادم فيها يتعلديدة ومفيدة لجوتتولد عن هذه العملية أساليب تفكير  ,لمنظمة الوصول إلى مرحلة التعلم ل

 .1تصل المنظمة لما يعرف بالمنظمة المتعلمة معا ، ونتيجة للتعلم التنظيمي 

العملية التي توصل لبناء  بين التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة مثل العلاقة بينعلاقة لنا بان ال يتضح سبق ماوم

 الهيكل، أي التعلم التنظيمي هو العملية والمنظمة المتعلمة هي الهيكل2. 

تكون  أن، بحيث انه لا يمكن ا من خلال ارتباط السبب بالنتيجةمن يرى بان العلاقة يمكن توضيحه أيضاهناك  -2

 هناك تعلم تنظيمي، صحيح دون أن يترتب عليه بناء منظمة قابلة لتعلم3. 

اهتمامها على بنية  ى بأن العلاقة الموجودة بينهما هي علاقة احتواء ، فالمنظمة المتعلمة تركزأما ماركردت فير -3

في التفكير ، وذلك  العملية التعليمية ، وتعمل باستمرار على زيادة قدرات أعضائها على تحقيق المرونة والحرية

، ويكسب ماذج وطرق جديدة للتفكير ، أما التعلم التنظيمي فيركز على الكيفية التي يحدث بها التعلم نابتكار  إلىيؤدي 

الارتقاء بالمنظمة وتحقيق تكيفها مع المتغيرات المتجددة  إلىالمعلومات والمهارات والاتجاهات التي تؤدي  الأعضاء

 في البيئة المتغيرة ، وذلك يجعل التعلم التنظيمي عنصر أساسيا من عناصر بناء المنظمة المتعلمة4. 

، بقوله أن التعلم التنظيمي نظمة المتعلمة كبيئة عملوهناك من يوضح الفرق بين التعلم التنظيمي كنظام منهجي والم

وتهدف هذه العملية التي توليد  هو عملية ديناميكية تم إنشاؤها في قلب المنظمة عبر ما يشكلها من أفراد وجماعات ،

وتطوير المعرفة التي تسمح المنظمة بتحسين أدائها ونتائجها ، أما المنظمة المتعلمة فهي نوع أو شكل من أشكال 

التعلم كأداة إستراتيجية هادفة  باستخدامقدرتها على تحقيق النتائج المرجوة ، وذلك  باستمرارالمنظمات التي توسع 

والفردي ، وكذلك من خلال تسهيل التعلم لكافة أعضاء المنظمة من خلال القضاء على أي عائق أو  لتحسين التنظيمي

 حاجز أمام نجاح عملية التعلم والتطور5. 

وفي الأخير نستطيع القول بأن التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة هما ليس نفس الشيء ، حيث أن التعلم التنظيمي هو 

ناء المنظمة المتعلمة بدونها ، وهو محركها الأول نحو النجاح .دعامة أساسية لا يمكن ب  

 وقد أشار بيتر سينج إلى جملة من النقاط تؤكد أهمية التعلم التنظيمي وضروريته للمنظمات المتعلمة ، وهي كما يلي6: 

ة لها .ع، وعدم وضع حلول ناجالعاملين هي نتيجة لمشاكل سابقة أغلب مشاكل المنظمات أو -  

، وغياب التنسيق والتعاون على ى تجاه نشاط أو عمل معين لقسم مامن قسم أو أقسام أخر ردود الأفعال التي تصرد -

  .مستوى المنظمة يعد عائقا أمامها

                                                           
القيادة في التعلم التنظيمي:دراسة ميدانية في شركات القطاع الصناعي  أساليبفاضل محمد التميمي"اثر  إيادشاكر جار الله الخشالي و -1

  .196,ص:2008,2,العدد4,المجلدالأردن,عمان:الأردنية,عمادة البحث العلمي,الجامعة الأعمال إدارةفي  يةالأردن"المجلة الأردني
للدولة,ورقة عمل مقدمة في المؤتمر  الإداري الأداء إدارةالتميز في  إلى الإداريهدى صقر,المنظمة المتعلمة والتحول من الضعف - 2

لتطوير وتنمية المؤسسات في الوطن العربي,المنظمة العربية للتنمية  الإبداعية,القيادة الإدارةالسنوي العام الرابع في 

  .133,ص:2003اكتوبر 16الى13,دمشق:سوريا,الإدارية
 أطروحةبالمملكة العربية السعودية, الأمنية الأجهزةالرشودي,بناء نموذج للمنظمة المتعلمة كمدخل لتطوير  إبراهيممحمد بن علي - 3

 الأمنية,كلية الدراسات العليا,جامعة نايف العربية للعلوم إدارية,تخصص علوم الأمنيةفي العلوم  دكتوراه الفلسفة

  .57,ص:2007الرياض:السعودية,

 -محمد بن علي إبراهيم الرشودي,مرجع سبق ذكره,2007,ص:4.57 
:دراسة تطبيقية على مؤسسة الأداءعلى مستوى  اوأثرهالمعرفة في المؤسسات الحكومية الفلسطينية  إدارةعبد الله وليد المدلل,تطبيق - 5

  .41,ص:2012,غزة:فلسطين,الإسلامية,كلية التجارة,الجامعة الأعمال إدارةرئاسة مجلس وزراء,رسالة ماجستير في 

  6-ليث علي الحكيم وآخرون,مرجع سبق ذكره,2009,ص:99.
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نتائج كبيرة على المدى الطويل ، سواء كان  إلىأي تحسن أو تراجع في الأداء على المدى القصير سوف يؤدي  -

سلبيا .إيجابيا أو   

القرار باتجاه الحلول الوقتية أو المرحلية إلى إعادة المشاكل وعدم حلها بشكل  اتخاذأنصاف الحلول أو  اتخاذي يؤد -

.نهائي   

ويحدث العكس عند عدم  ,العمل على التشخيص الدقيق للمشكلة وبشكل تفصيلي بهدف وضع الحل الشافي لها  -

جانبية أكبر . وأثارمشاكل  إلىي التشخيص الدقيق ، فالحل يكون عندها عديم الجدوى يؤد  

.فاعلة أكثر من التغييرات الكبيرةنتائج  إلىمن رؤية شاملة ستقود  ابعةنتكون  ماالتغيرات البسيطة حين -  

التعلم  بأهمية الإدراكتوفر لديها  إذاوصف المنظمة بأنها ذات توجه تعليمي ، أو قائمة على التعلم والمعرفة يكون  -

اللازمة لتطويره ، وتقدم الحوافر  الإمكاناتالمختلفة ، وفي نفس الوقت تقوم برعايته وتوفير  وأبعادهالتنظيمي 

والعوامل ما يمكن من الاستفادة منه في اتخاذ القرارات  سبابالأالمختلفة للتشجيع على استمراره ، وتضع من 

 لمواجهة المواقف الابتكار والتميز1. 

 متعلمة  ال اتالمنظمنماذج :  خامسالفرع ال

النماذج للمنظمات المتعلمة والتي يتم تبنيها من طرف المنظمات التي تسعى وتبحث  لأهمفي هذا الفرع سنقوم بعرض 

. نظمات متعلمةم إلىعن التحويل   

نموذج بيترسينج :  -1  

بيترسينج  حاثوأبونتائج دراسات  وأفكاركان هذا النموذج أول نماذج المنظمات المتعلمة ، حيث تبلورة تصورات    

 في خمسة أسس يتكون منها النموذج والذي على المنظمات الراغبة أن تكون متعلمة أن تلتزم بها وهي2 : 

وهو القدرة على تكوين رؤية واضحة وكاملة وشاملة للعلاقات المتداخلة : System Thinkingالتفكير النظمي  -1-1

 للنظام .

عبر عن وجود براعة شخصية تعزز الدوافع الذاتية للتعلم المستمر عن ي: Personal Masteryالتميز الذاتي  -1-2

كيفية تأثير أفعال الأفراد على البيئة المحيطة، إضافة إلى ذلك إتاحة الفرصة للعاملين لتقديم حلول إبداعية للمشاكل 

 التي تواجههم وزيادة مهاراتهم ومعارفهم وقدراتهم في كافة المستويات الإدارية.

هو الانفتاح المطلوب بين العاملين لكشف مواطن الضعف في طرف : Mental Modelsذج الذهنية امالن -1-3

تحليل البيئة المحيطة لتحقيق أهداف المنظمة ، وذلك بتبني الطرق والأساليب التحليلية الذهنية القابلة لتغيير والتحديث 

التمسك والتعصب للأفكار الشخصية عبر الواقعية وهذا من خلال التفاعل مع الآخرين والمشاركة في الرأي ، ونبذ 

 إلى نبذ التعصب .

يدل هذا المجال على القدرة والالتزام الحقيقي من طرف العاملين نحو  :Shared Visionالرؤية المشتركة  -1-4

ا يؤدي إلى الرؤية التنظيمية ، وهذا لأن العاملين ينظرون إلى أهداف ومستقبل المنظمة برؤية متشابهة ناجحة ، وهذ

توحيد الجهود في وضع خطة عمل مشتركة للوصول إلى المستقبل المنشود ، إضافة إلى ذلك بأن الرؤية المشتركة 

 تؤذي إلى تزويد الأفكار بالطاقة اللازمة للتعلم والتصرف بما يتفق مع غرض المنظمة وتوجهاتها المستقبلية .

                                                           
لحقيقية لمجتمعات المعرفة,سلسلة دراسات:نحو مجتمع المعرفة,جامعة مركز الدراسات الإستراتيجية,الموارد البشرية الفكرية:الثروة ا-1

.نقلا عن:نواف بجاد الجبرين المطيري,التعلم التنظيمي وتنمية مهارات 44:ص:2012,30الملك عبد العزيز,جدة:السعودية,الاصدار

-1425أم القرى,مكة المكرمة:السعودية, الإبداع الإداري من وجهة نظر ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة,رسالة ماجستير,جامعة

  .20,ص:1426
  2-علي محمد جبران,مرجع سبق ذكره, يناير2011,ص ص:432-431.
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المجال درجة امتلاك العاملين القدرة على العمل كفريق ، يقصد بهذا : Team Learningالتعلم الجماعي  -1-5

لتطوير مهاراتهم وقدراتهم عن طريق تبادل الخبرات بصورة جماعية, تساعدهم في تحسين اداء المهام بصورة 

 أفضل.

نموذج ماركردت :   -2  

التعلم التنظيمي في  فرعية تساهم في ترسيخ أنظمةانطلق نموذج ماركردت من فكرة مفادها أن هناك خمسة       

منظمة متعلمة . إلىمن خلال تكاملها وتفاعلها لتحويل المنظمة المنظمة   

  

 

 

يلي شرح لهذه الأنظمة: فيماو،  التقنية، و المعرفة،  الأفراد ، التنظيم ، التعلمهذه الأنظمة الفرعية تتمثل في    

: نظام التعلم -2-1  

الذاتي ، التعلم  يز، التم ذهنية، النماذج الظمي النر ي، وتعتبر مهارات التفكمةالنظام هو جوهر المنظمة المتعلهذا      

مستويات  إلىير نظام التعلم شيكما قدر من التعلم التنظيمي   ىضروري لتحقيق أقص عناصرالذاتي ، والحوار 

 وأنواع التعلم التي تعتبر حاسمة للتعلم التنظيمي والمهارات التنظيمية المتصلة به1 : 

      يتضمن نظام التعلم ثلاثة عناصر هي2:    

مستويات التعلم في المنظمة : -1-1- 2  

: يوه ثلاثة مستويات متكاملة من التعلميرى ماركردت أنه هناك      

هو التغيير الحاصل في معارف ومهارات واتجاهات وقيم الأفراد من خلال ما يكتسبونه عن  :التعلم الفردي -    

.لتعلم المبرمج( ومن خلال الملاحظةوالتعلم الذاتي واستخدام التقنية وتطبيقاتها )اطريق الدارسة   

هي الزيادة في المهارات والمعارف والقدرات التي يتم تحقيقها من خلال العمل  :التعلم الجماعي أو تعلم الفريق -    

.سواء داخل المجموعة أو بواسطتها الجماعي  

عمل على تعزيز وزيادة قدرات المنظمة الفكرية والإنتاجية من خلال الالتزام بعمليات هو ال :التعلم التنظيمي -    

.فرض التحسين المستمر عبر المنظمةو  

لتفعيل وزيادة درجة التعلم  أساسيةيرى ماركردت أنه هناك خمسة مهارات  مهارات التعلم التنظيمي : -2-1-2

 التنظيمي بالمنظمة ، وهذه المهارات هي : 

.* التفكير التنظيمي         

.* التعلم الذاتي         

.* التمكن الذاتي         

.* النماذج الذهنية         

                                                           
1 Michal J.Marguardt.Buildingthe Learning Organization :Mastering the 5 elements For corporate hearning.Davies-Black 

Publishing.INC;PaloAITO: USA;2nd edition .2002.P: 24.    

  -محمد بن علي ابراهيم الرشودي,مرجع سبق ذكره,2007,ص ص:2.104-101 
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        * الحوار.

حسب ماركردت هناك ثلاثة أنواع من التعلم ، والتي تساهم بشكل كبير في تحقيق التعلم  أنماط التعلم : -2-1-3

هي :  التنظيمي بالمنظمة هذه الأنواع   

التعلم التكيفي . *      

بؤي .تني أو الع* التعلم التوق      

. )تعلم عن طريق العمل(* التعلم التفاعلي       

: نظام التنظيم -2-2  

:هي أساسيةيتكون نظام التنظيم من أربعة عناصر        

* الرؤية         

* الثقافة         

* الإستراتيجية         

* الهيكل التنظيمي         

هو احد الأنظمة الفرعية التي تهتم بها المنظمة المتعلمة باعتبارهم وسيلتها في التعلم وتحقيق : م الأفرادنظا -2-3 

الأهداف ، ويستدعي ذلك الاستثمار الفعال للموارد البشرية من خلال تمكينهم وزيادة قدراتهم على التعلم ، يشمل هذا 

د والمنظمات بالمجتمع المحلي والعملاء والموردين وشركاء العمل النظام كلا من المديرين والقادة والموظفين والأفرا

 والمتحالفين1.

هو النظام المسؤول عن إدارة عمليات المعرفة في المنظمة ، فهو عبارة  عن مجموعة  العمليات : نظام المعرفة -2-4

عنها ونقلها ونشرها وتطبيقها والتي تتمثل في إيجاد المعرفة ، واكتسابها ، وتخزينها ، وتحليل البيانات والبحث 

والمصادقة عليها , تتميز هذه العمليات بالاستمرار والتفاعل والتسلسل. و تعد إدارة المعرفة القلب المحرك للمنظمة 

 المتعلمة التي تعمل تنظيميا وتقنيا على توجيه المعرفة2.

: نظام التقنية -2-5  

  .التعلم وتبادل المعلومات والمعارف هو تلك الأدوات والوسائل والأنظمة التي تسهل    

: هما أساسينعنصرين المتعلمة من يتكون نظام التقنية في المنظمة      

وحفظ  يزع وترمالمستخدمة في جم الآليوهي عبارة عن أنظمة وتقنيات الحاسب : تقنيات المعرفة -2-5-1

.توزيعها عبر المنظمة وحول العالمالمعلومات ونقلها و  

الفيديو ، الحاسب الآلي ، التدريب متعدد  :من الأجهزة السمعية والبصرية ، مثلتتض: ت تعزيز التعلمتقنيا -2-5-2

 الوسائط بهدف تطوير وتنمية المعارف والمهارات .

 يمكن تلخيص نموذج ماركردت في الشكل الأتي : 
 

 :يوضح نموذج ماركردت 3-1 الشكل

                                                           

 - محمد بن علي إبراهيم الرشودي,مرجع سبق ذكره,2007,ص: 1061

  2 -محمد بن علي إبراهيم الرشودي,مرجع سبق ذكره,2007,ص:107.



29 

 

 

الأفراد        التنظيم 

 

                التعلم                

 

المعرفة  التقنية    

 

 P ، 2002 ، TIC – PO ، Michal J . Margaret:  24المصدر : 

نموذج جيمس :  -3   

في بناء نموذجها الخاص بالمنظمة  Constance Jamesكانت نقط الانطلاق التي انطلقت منها كونستانس جيمس        

ل التقليدي للمنظمات ، والمعتمد على المركزية والأوامر والسلطة والتقسيم المتعدد المتعلمة ، من انتقادها للشك

يمس في إعداد نموذج جنجحت ،  2003وفي عام ,رات البيئية ء عملية التكيف مع تغيوالتركز على التخصيص ، وبط

 " .  شبكة المنظمة المتعلمةللتصميم التنظيمي للمنظمة المتعلمة أطلقت عليه اسم " 

ها معا جسنيمس تصميم النموذج للمنظمة المتعلمة يتطلب تنظيما يركز على مجموعة من المكونات يتم جفي نظر   

 : 1المكوناتفي شبكة من التفاعلات التي تؤثر في التعلم التنظيمي وفي مايلي شرح لهذه 

لمفقودة وراء توفير الرؤية احيث تركز هذه الأخير على تعلم وتعليم وتحويل المنظمة والاهتمام ب :القيادة -3-1

 .المعرفة في المنظمة

في المنظمة المتعلمة تكون الثقافة متجددة وهذا لضمان التحسين المستمر والتكيف في كل المستويات،  :الثقافة -3-2

 م الثقافة، بالمساواة والعدالة في المكافآت.تتسبحيث 

ستراتيجيات من جميع المستويات أي أنها لا تقتصر على في المنظمات المتعلمة تنبع الإنشر الإستراتيجية :  -3-3

 الإدارة العليا فقط بل تتعداها إلى المتوسط والدنيا وحتى صناع المعرفة .

تعمل الآليات على ربط المنظمة أفقيا وراسيا، فهي عمليات الاتصال والسياسات التي تنمي  :الآلياتدمج  -3-4 

  دات الأعمال والأفراد والنظم والعمليات التي تربط المنظمة.المشاركة في المعرفة والتعلم عبر وح

تتجه المنظمة المتعلمة إلى بناء اتحادي شبه مستقل ، بحيث تنتقل فيه التقارير من الوحدات إلى  :الأفقيالبناء  -3-5

  الإدارة العليا التي تمارس دورها في تحديد طرق انجاز الأهداف .

لعمال في المنظمة المتعلمة إلى صناع المعرفة ، وهذا من خلال التمكين من وظيفتهم يتحول ا :اع المعرفةصن -3-6 

بالإضافة إلى مساعدتهم على نشر المعلومات المهمة بين الآخرين في المنظمة, فهم دائما يطورون مهارتهم ، 

 ويكتسبون مهارات جديدة تجعلهم أفرادا مهمين .

                                                           
 ,نقلا عن:28,ص:2010اسماء سالم النسور:مرجع سبق ذكره,ماي-1

James.c"Desiging Learining Organization"Organizational Dymamics.Val32.N1.2003.P : 46.  
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 :الأتييمكن تلخيص المكونات السابقة في الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 :يوضح شبكة المنظمة المتعلمة حسب جيمس4-1 الشكل

 

             القيادة

 البيئة التحويلية البيئة 

 

 

عمال   نشر     

المعرفة    الإستراتيجية   

 

            المنظمة

                  المتعلمة

 

 البناء تكامل 

الأفقي  الآلية      
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افة ثق البيئة   البيئة 

المساواة          

 

أثر خصائص المنظمة المتعلمة في تحقيق التميز المؤسسي : دراسة تطبيقية في وزارة التعلم العالي  :سالم النسور أسماءالمصدر : 

 :، ص 2010 يما الأردن, :، جامعة الشرق الأوسط عمان الأعماللية ك الأعمال, إدارةر في يوالبحث العلمي الأردنية ، رسالة ماجست

  P 2003 ،James C-O;P-Cit 98، نقلا عن : 29

 

 :الأسس الرئيسة للمنظمة المتعلمة :المطلب الثاني

هذا التحول له  أنكون  الإداريةمنظمة متعلمة موضوع الساعة ومحط اهتمام القيادات  إلىيعتبر تحول المنظمة    

ن لها ضمن المنظمات المتميزة ، لكن هناك احجز مكعة هذه المنظمات المتحولة استطا أندلالات كبيرة من بينها 

 الأسس إرساءعدم  إلى الإخفاقفشلها في هذا التحول ويرجع هذا  إلىود مما يؤدي مبعض المنظمات لا تستطيع الص

تعلم ، القيادة ، فرق التعلم ، ثقافة الالتعلم التنظيمي ، التفكير النظمي  :في والمتمثلةللمنظمة المتعلمة  الأساسية

 رحها في هذا المطلب .شو الأسس، وعليه فسنحاول عرض هذه  المعرفة إدارةو

 : التفكير النظمي   الفرع الأول

خل هذا المفهوم في بناء المنظمات المتعلمة ، فالتفكير النظمي هو من الأنماط التي تعتمد أديعد بيتر سينج أول من    

ده في الدور الذي يلعبه من خلال التركيز على ربط العناصر نجا على رؤية المنظمة ككل كنظام متكامل ، وهذا م

رؤية الجزء  وإنما, حداالأجزاء كل على بالتركيز على  الاكتفاءلظاهرة معينة وتحديد العلاقات بينها ، وعدم المكونة 

س من خلال ستكون أكثر قيمة عندما تمار الآتيةالنظمي  التفكير عناصر أن ماركا ردتمن خلال الكل.حيث يرى 

 :  1المنظمة

       التركيز على معدل التعلم المرتفع . -

        ة .حتجنب الحلول العرضية والتركيز على الأسباب غير الواض -

تميز تعقد التفاصيل عندما يكون هناك العديد من المتغيرات عن التعقيد الديناميكي عندما تكون الروابط بين السبب  - 

 .والنتيجة غير واضحة

 رؤية العلاقات المتبادلة وليس الأشياء . -  

 رؤية العملية الشاملة وليس اللقطات . -   

         .فراد والمشاكل جزء من نظام منفردالإدراك أن الأ -  

 .المجزئبين التفكير النظمي والتفكير  الاختلافإدراك الفرق أو  -   

                                                           

  -1  محمد بن علي إبراهيم الرشودي,مرجع سبق ذكره,2007,ص ص:130-129.
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الشائعة وسينج بتشكيل ثمانية من النماذج  Daniel Kim لقد قامت مجموعة من الباحثين من ضمنهم دانييل كيم

 :1الحلول وهي كما يلي وإيجادلتشخيص لكأدوات  اعتبرتالمدخل النظمي والتي  السلوكيات الخاطئة التي تقع ضمن

وهي عبارة عن استخدام حلول قصيرة المدى لتطبيقها على أعراض مشكلة معينة ، مما قد الحلول الفاشلة :  -1

 ة ورائها .قد يزيد المشكلة الكامن ولكن الأعراضاختفاء  لىإيؤدي 

مضاعفة منافعه من ، وذلك عندما يحاول كل فراد بصفة أساسية على نموذج الطمع وترتكز: الاشتراك مأساة -2

  .وعندها يعاني الجميع ,مصدر عام مشترك درجة ممكنة لصالحه هو

ل تفسره منظمة أخرى منافسة على أنه تهديد لها ، فترد هذه المنظمة قد تتصرف بفع أنويصف كيف : التصعيد -3

الدائرة وتتوالى أفعال التصعيد وردود الأفعال حتى تخرج الأخيرة على هذا الفعل بفعل يمثل تهديدا أكبر ، وتستمر 

 عن السيطرة .

ى ، فإنه يحتمل أن يستخدم عندما يبدو أن هناك نتائج ايجابية قد تحققت نتيجة إجراء قصير المدتحويل الأعباء :  -4

بالإجراءات  الاهتماماستخدام ذلك الإجراء أكثر فأكثر كلما قل  ازدادذلك الإجراء مرة تلو الأخرى ، وكلما 

  تصبح معها تلك الإجراءات دون جدوى .درجة  إلىلحل المشكلة  اتخاذهاالتصحيحية التي يمكن 

 أن إلىتسريع النمو أو التوسع لمرحلة ما ثم يبدأ هذا النمو بالتباطؤ ، عملية تقوم على الدفع الذاتي لحدود النجاح :  -5

، مرحلة النمو هذه سببتها الانهيارحد  إلىويبدأ في تسريع التقليص ربما يعكس نفسه  مرحلة التوقف أو إلىيصل 

قد تكون على شكل قيود عملية تغذية من قدرات ميزة أو ايجابيات فريدة ، أما التباطؤ ، فإنه ينتج عن عملية توازن و

 تأتي من الخارج أو من الداخل .على المورد أو على شكل ردة فعل معينة للنمو 

النجاح يولد نجاحا ، عندما تتنافس مجموعة من المنظمات على نفس المورد ، الذي  أنويعني النجاح الناجحين :  -6

، فإنه قد يتمكن من الحصول على ونتيجة لذلك ه احتمالات النجاح .يحصل على موارد أكثر أو دعم أكثر تزيد لدي

ت الفشل لديها وفي ذات الوقت المنظمات التي كانت أقل حظا ستكون احتمالا، يد من الموارد في المستقبل وهكذامز

 .في المستقبل أكثر

ات ترشيد العديد من الضغوطات المختلفة التي تواجه المنظمة كمستويات الإنتاج ، وإجراءالأهداف الضائعة :  -7

بروز نموذج " الأهداف  إلى، والمساهمين وغيرها قد تبعد اهتمام المنظمة عما تحاول تحقيقه ، مما يقول  الإنفاق

 فعليا وينخفض الأداء .الضائعة " ، حيث يقل التركيز على الأمور المهنية 

القصوى وتحقيق المزيد من  حد ، ويمكن إلغاء الحدود ىأقص إلىقد يصل النمو النمو وانخفاض الاستثمار :  -8

نمو ، وتبدأ المزيد من ال لاستيعابالنمو بإضافة رأس المال ، ولكن لا يتم توفير رأس المال بل يتم تخفيض المستوى 

 سلسلة تدني المستوى.

 

 

 

 : القيادة الفرع الثاني

وم به المنظمة وبالأخص إذا كان هذا نجاح أي عملية تغيير تنظيمي تق أساسوالواعية والمتميزة تعد القيادة الفعالة      

هذه القيادة من تخطيط  الذي تلعبهالدور المنوط  إلىالمنظمة المتعلمة ، وهذا يرجع  إلىالتحول  إلىالتغيير يهدف 

 .التغيير وبتشجيع واستثمار كافة الموارد البشرية العاملة داخل المنظمة  إدارةوتوجيه عمليات 

                                                           

وكيف تتعلم المنظمات؟,دار ابن الحزم للطباعة والنشر  الإنسانالمنظمة المتعلمة:كيف يتعلم  طارق السويدان,-1 

  .52-36,ص ص:2001,الأولىوالتوزيع,بيروت:لبنان,الطبعة 
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تسعى دوما بكل ما  وإنما، فقط القيادة في نجاح التغيير  بأهميةلتي لا تكتفي بالاعتراف المنظمات الرائدة هي ا إن   

 الواجب المنتظر منها . وتأديةمستوى التطلعات  إلىتطوير قيادتها من أجل أن ترقى  إلى إمكانياتلديها من 

 : 1ومنها، رها في قيادات المنظمات المتعلمةهناك مجموعة من المهارات التي يجب توف

    .قائمة من الأهداف، وهذا يعني العمل بروح التعاون على بناء رؤية مشتركة -

      كل فرد . واندفاعتشجيع النظرات الشخصية من خلال الحصول على تعاطف  -

 التوصل وطلب ، لعون من الأقسام والوحدات الأخرى . -

 بناء قيمة جوهرية وخارجية للحصول على رضا العميل . -

 كيد على الرؤى الايجابية لا على التهديدات .التأ -

حلول اليوم مشاكل ح بالنهاية ، مع اتخاذ الحذر بأن لا تص إلىالتفكير بشكل منظم وبرؤية العملية من البداية  -

 المستقبل .

 تطوير المنظمة المتعلمة التي تقوم على مراجعات للمشاريع وتلخيص النتائج . -

 : 2ديدة التي يؤديها قادة المنظمات المتعلمة فقد حددها سينج كمايليجال للأدوارأما بالنسبة  -

القائد في دوره كمصمم يمر  أن Agashe et Bratton نوت: يرى كل من أغاسي وبرايالقائد كمصمم  -1     

 بثلاث مراحل هي : 

     .كما يقوم بتحديد القيم الرئيسية الرؤية ديصمم الأعراض ويحد: المرحلة الأولى

 و اتخاذيقوم بتصميم السياسات والاستراتيجيات والهياكل التي توجه الأفراد نحو كيفية التفكير  لمرحلة الثانية :ا

 القرارات .

بلوغ  إلىهي هذه المرحلة مسؤولية القائد كمصمم هي التأثير في عمليات التعلم التي تقود المنظمة  المرحلة الثالثة :

 لتعلم .امرحلة 

 يمكن تلخيصها في النقاط التالية ::  القائد كمعلم -2

       .فة ووضوح الرؤية للحقائق الحاليةمساعدة أي شخص في المنظمة على اكتساب المعر -

 الإسهام في تكوين النماذج الذهنية للأفراد وذلك للتصدي للقضايا الهامة . -      

 . التمييز من أنواع الأنشطة المختلفة والاختيار من بينها -      

من النظر فيما وراء ماهو ظاهر للعيان  مساعدة الأفراد في هيكلة وجهات نظرهم للحقائق ، وتمكينهم -      

 الأسباب الحقيقية ، وغير المنظورة للمشاكل ، والتعرف على أساليب جديدة لصياغة المستقبل . إلىوالوصول 

 : ز على مستوين هماتركيالراعي  أن عمل القائد ماركا ردتيرى  :اعيالقائد كر -3

عم دقدم اليمون الأفكار والممارسات الجديدة ، كما أنه دراعي للأفراد الذين يقودهم ، والذين يق المستوى الأول :-      

 ي للأفراد المحتاجين لذلك .حوالرو فيالمادي والعاط

                                                           

توفيق سريع باسردة "دور ثقافة إدارة المعرفة في إيجاد منظمة متعلمة:دراسة حالة جامعة عدن",مجلة العلوم الإدارية - 1 

,ص 2009,ديسمبر4من,العددوالاقتصادية,الجمعية العلمية لخريجي ومنتسبي كليتي الاقتصاد والعلوم الإدارية,جامعة عدن,عدن:الي

  .16-15ص:
 - شاكر جار الله الخشالي وإياد فاضل محمد التميمي,مرجع سبق ذكره,2008,ص ص:2.199-198 
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 .هارسالة التي تريد المنظمة تحقيقال أو الأكبررض غال ييرع: المستوى الثاني-      

 : قائد الراعي هو الذي يكونلف

 .ر الذي تسعى المنظمة الوصول إليه* مشغولا في بناء المنظمة ويشعر بأنه جزء من الغرض الأكب       

 .الأفراد مقارنة بالمنظمات الأخرىورضا * من الذي يسعى لتحقيق أعلى مستويات النجاح التنظيمي        

 .ما يتكلم فهو راعي لرؤية المنظمةيعمل أكثر م * هو الذي يدرك بأنه يجب أن       

 .ذا كان ذلك ضرورياكما يجب أن يتعلم كيفية الاستماع لرؤى الأفراد وتغيير رؤياه إ

 1978سنة  James Magregor Burnsتعتبر فكرة القيادة التحويلية التي جاء بها المفكر جايمس ماغريغور بيرتر  -

الدوافع الكامنة والظاهرة لدى الأفراد التابعين له ، ثم  إلىقائد من خلالها الوصول ، من أنماط القيادة التي يسعى ال

 . 1طاقاتهم يهدف تحقيق تغيير مقصود أقصى واستثماريعمل على إشباع حاجاتهم 

ول التعاون والنهوض للوص إلىوالتابعين  نها عملية يسعى من خلالها القائدالقيادة التحويلية على أ لقد عرف بيرنز  

  .2إلى أعلى مستويات الدافعية والأخلاق

شكل المنظمة المتعلمة ، وذلك لأنه يركز على  إلىذلك يناسب أسلوب القيادة التحويلية عملية التحول  إلىإضافة  

، وتطوير مهارات العاملين من منشود من خلال تعزيز قيم التغييرالوضع ال إلىتحويل المنظمة من الوضع الحالي 

 . 3يز على القيم المشتركة وتطوير المرؤوسين ، وتحقيق الغايات الكبرىخلال الترك

هم القادة الحقيقيون لإحداث التغيير ، وتكمن مصادر القوة لديهم في أنهم يملكون القدرة على وضع :القادة المحولون

وهم يمضون غالبية وقتهم المنظمة بما ستؤول إليه ،  وإعلامالرقي والتقدم  إلىأهداف وتوقعات عاليه ودفع المنظمة 

القرار يشاركونهم إياها ، وهم الذين يصنعون  الآخرينمع أفراد المنظمة ليطرحوا وجهة نظرهم ويتحققوا من أن 

 .4منظمات فعالة تعيش حياتها العصرية بمختلف نشاطاتها الإدارية  إلىالواعي لتحويل المنظمات 

      : 5هيومن أبرز سمات القادة المحولين 

  ، ولديهم إحساس قوي بقيمتهم الحقيقية . أنفسهمنهم واثقون من أ -

 يعملون مع أي يد تمد إليهم ، ويتكيفون ببساطة مع العمل وينشطون ويبتهجون أمام التحديات . -

 .عن المنظمة وما يمكن أن تقوم به لديهم وجهة نظر تعليمية شخصية ورؤية عميقة -

 "من يعلم يتعلموشعارهم "  ,قت لإيصال وجهة نظرهم التعليمية لكل شخصي قادة التحويل الكثير من الوضيق -

 يضعون معايير عالية للمنظمة ويعملون ويحثون على تحقيقها . -

                                                           
عينة  لأراءفي تحقيق الميزة التنافسية :دراسة تحليلية  وأثرهماأسيل علي مزهر,علاقة القيادة التحويلية في عملية التغيير الاستراتيجي  - 1

لبناء  أساسيةوالاقتصادية ركيزة  الإدارية:العلوم الأولركة نفط الجنوب,ميناء البصرة,ورقة عمل مقدمة في المؤتمر العلمي من مدراء ش

 . 193,ص:2009مارس18-17والاقتصاد,جامعة القادسية,الديوانية:العراق, الإدارةالاقتصاد العراقي,كلية 
التغيير ومتطلبات  إدارةالثالث: الإداريالتغيير,ورقة عمل مقدمة في الملتقى  إدارة سعد بن مرزوق العتيبي,دور القيادة التحويلية في- 2

  .29,ص:2005مارس30-29,جدة:السعودية,للإدارة,الجمعية السعودية -متغيرة فاعلة إدارةنحو -الإداريالتغيير في العمل 

:دراسة ميدانية مقارنة على الأمنية الأجهزةلتنظيمية في ودورها في تطوير الثقافة ا الإستراتيجيةصالح بن سعد المربع,القيادة -3  

,كلية إدارية,تخصص علوم الأمنيةدكتوره في الفلسفة في العلوم  أطروحةالمديرية العامة للجوازات والمديرية العامة لدفاع المدني,

  .19,ص:2008,الرياض:السعودية,الأمنيةالدراسات العليا ,جامعة نايف العربية للعلوم 

مايكل كاي,ترجمة زعرور)فواز(,التغيير المتواصل:خوض غمار التنافس في عالم التجارة الالكترونية,مكتبة -4  

  .273-271,ص ص:2005,الأولىالعبيكان,الرياض:السعودية,الطبعة 

  .أعلاهنفس المرجع - 5 
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 : فرق التعلم الفرع الثالث

استمرار نجاحها ، نفس الشيء يمكن قوله عن  إلىيعد العمل الجماعي داخل المنظمات من العوامل التي تؤدي       

 بشكل جماعي . أفرادهالم ، فالمنظمة لا تتعلم إلا من خلال تعلم التع

على أنه مجموعة من الأفراد ذوي  1994عام  Harrington Mackinففريق العمل كما عرفها هارينغتون ماكين  -

مهام مترابطة ومهارات متعددة يعملون في بيئة محفزة ومناخ مناسب للعمل بروح واحدة ، لديهم إحساس مشترك 

وعية ومستوى نبالمسؤولية تجاه المهام المطلوبة ، والتزام تام بالأهداف والقيم السائدة ، وإصرار على تحسين 

 . 1، وتوجه نحو رفع مستوى المهارات لديهم بين الأعضاء  الاتصالاتالقرارات ، وتفعيل 

الفريق على القيام بمهامهم  أفراد خصائص مثل قدرة إلى إضافةيتميز الفريق بخاصية التعاون  أنوعليه يجب         

كبيرا وهذا ما أشارت إليه العديد من الدراسات على أنه لا  أفرادهلا يكون عدد  أنذلك يجب  إلىالمتوقعة ، إضافة 

 . 2فراد  15لا يتجاوز العدد عندها  أنفي حالة زيادة حجم العمل إذ يجب  إلافردا  12 -فريق العمل -يجب أن يتجاوز 

، على أنها تلك الفرق التي تتكون  1998وهذا عام  Janet Smithنسبة لفريق التعلم فقد عرفها جانيت سميث أما بال -

في المستويات التنفيذية في المنظمة ، ومن الممكن وصفها على أنها تضم في الغالب مجموعة من المختصين يعملون 

  .3بشكل جماعي لا نجاز هدف مشترك 

 :ذكرها الأتينختصرها في النقاط  أنللمنظمة يمكن ة لغاب أهمية* لفرق التعلم 

 يشعر بالامتلاك والمسؤولية . أنفعال ومثمر كونه يتيح لكل فرد في المنظمة  أسلوبالعمل كفريق  -     

 للنفس . أفضلللذات ، وكذلك ثقة  أفضلعلى تحقيق تقدير  الأفرادالعمل بروح الفريق يساعد  -     

أفضل ويزيد من ويكون علاقات  الاتصالات، وهذا من شأنه أن يحسن ريق بأنهم ذوي قيمةشعر أفراد الفي -    

 .الإنتاجية

 .لأي منظمة الأساسيةهو القوة  -     

تضم عددا من المواضع  يفي أداة هامة لترسيخ الأفكار والأنشطة الواردة في موضوع التعلم التنظيمي ، فه -     

والمحادثات والمشاركة في صنع القرار وحل المشاكل والاستقلالية وليات المشتركة ، الأهداف والمسؤ :الرئيسية مثل

ة ، وجمع الأفكار الإبداعية ، وأنظمة المعلومات الإدارية ، ومجتمعات الممارسة غبر يالفكرية والمعرف البنى، وتنمية 

 الرسمية .

 . 4التعلم للأفراد وعلى هذا يعد العمل الجماعي ضمن الفريق مصدرا هاما من مصادر 

 : ثقافة التعلم التنظيمية الفرع الرابع

تستمد المنظمة هويتها الخاصة التي تميزها عن باقي المنظمات من الثقافة ، فهي التي توجه العاملين وتحدد        

يها قيم راسخة منظمة متعلمة ، فلابد أن تكون لد إلىودرجة تقبلهم لأي تغيير فإذا أرادت المنظمة التحول  تهمسلوكيا

الجديدة ، وإذا لم يتوفر ذلك فيجب على  الأفكار، والبحث عن  الانفتاح، الإبتكار ، تدعم هذا التحول مثل : قيم التعلم 

 منظمة متعلمة . إلىفي التحول  تتجري تغييرات على ثقافتها التنظيمية لتوجد هذه القيم ، وإلا فشل أنالمنظمة 

                                                           
 الإدارية الأجهزةحكومية:دراسة استطلاعية على ال الأجهزةسالم بن سعيد القحطاني,"مدى استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل في - 1

  .102,ص:2005,فبراير1,العدد45العامة,الرياض:السعودية,المجلد الإدارةالعامة,معهد  الإدارةدورية  المركزية بمدينة الرياض",

رة:واقع ممارستها وسبل مديري المدارس الثانوية العامة ووكلائها بالبحي لدىفتحي درويش عشيبة,"مهارات قيادة فريق العمل -2  

  .372,ص:2007,جويلية3,العدد47العامة,الرياض:السعودية,المجلد الإدارةالعامة,معهد  الإدارةدورية  تنميتها",
,كلية الاقتصاد والعلوم الأعمال إدارةفي المنظمات المتعلمة,رسالة ماجستير في  الإبداع إدارةبراء عبد الكريم محمد بكار,- 3

  .42,ص:2002,الأردناليرموك اربد:,جامعة الإدارية

  4-براء عبد الكريم محمد بكار,مرجع سبق ذكره,2002,ص ص:42-41.
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جامدة لا تسمح بيئة في نظيمية دورا هاما في دعم التعلم ، كون أن الفرد لا يستطيع التعلم * تؤدي البيئة والثقافة الت 

أو  ل الأفراد ، كذلك ترفض لأي شخص أن يبدي رأيه أو يطرح وجهة نظرهببوجود أخطاء ولا أفكار جديدة من ق

بهم الخوف من إيضاح وجهة نظرهم أو ينتاأفكار . وعليه فبيئة التعلم يجب أن توفر أمانا نفسيا للعاملين ، بحيث لا 

ون مفتوحة لتقبل تك أن. فالبيئة المتعلمة يجب  الإخفاق إلىتنمية خبراتهم ومنحهم فرص التجربة التي قد تنتهي 

لعاملين له الأفكار وبهذه الطريقة وفي ضل هذه البيئة المفتوحة يمكن ذافي لتطبيق ه، وإعطاء الوقت الكالأفكار الجديدة

 . 1العمل ءا أثناأن يتعلمو

الثقافية التي  الى ان هناك ثلاث من المعوقات 1993عام  Kofman et Senge* لقد أشار كل من كوفمان وسينج 

 :  2يلي تظهر في سلوك الأفراد وتفكيرهم ، وهي كما

ات اكتشاف مد المنظمات في عمليتحيث تعوهي المشكلة التي تقابل دعوة سينج الى التفكير النظمي  التجزئة : -   

تجزئة مشاكل النظام في عناصر متفرقة ودراستها بشكل منفصل ثم دمجها في النظام الكلي ،  إلىالأخطاء وحلها ، 

اتخذت للتعامل مع حدث معين ، ولم  من المشاكل التي تواجهها المنظمات اليوم نتيجة حلول قصيرة الأمد هامما يجعل

 والعلاقات التي تربط بينها .تأثير ذلك التفاعل بين الأنظمة  إلىتنظر 

نسيق ومبدأ المصالح المشتركة ، لم يقم على التعاون والت إنفالعمل ضمن الفريق والتفاعل الاجتماعي  :المنافسة -    

 فإن الكثير من المشاكل ستظهر نتيجة عدم التوازن في القوى والمصالح التنظيمية .

التعامل مع المشاكل والأزمات التي تواجه المنظمة ، حيث يتم كسر وتصف ردود أفعال القادة في  :علردة الف -    

مشاكل أخرى قد تكون في تأثيرها تلك الأحداث ، مما يحدث  إلىالعديد من الحواجز والقواعد في المنظمة استجابة 

 على المدى البعيد أكبر درجة من الأزمة نفسها .

 والشفافيةنفتاح هي الثقافة التعلم التي تقوم على تقاسم المعرفة ، والا* إن الثقافة الجديدة المناسبة للمنظمة المتعلمة 

الذين يمكن أن  الرياديينأبطال هذه الثقافة سيكونون من  أنن المستمر الذي يرتكز على التعلم المستمر كما يوالتحس

 . 3يقدموا المثال المشرق في تقاسم المعرفة 

 : 4حو الموالي نعلى ال Schen Edgar ادغارا شين حدده ة للتعلم فقدبياحمبالنسبة لمواصفات الثقافة التنظيمية ال* 

  .بين اهتمامات مختلفة أصحاب المصلحةثقافة توازن  -

 .لى الناس أكثر ما تركز على النظمثقافة تركيز ع -

 .أنهم يمكنهم تغيير مناخ العمل ثقافة تسمح للأفراد بالاعتقاد -

 .ثقافة تسمح بوقت كافي للتعلم -

، أي نتعامل مع المشكلة من كافة جوانبها دون الانحصار في بعض المشاكل إلىبع منهجية شمولية في النظر تتثقافة  -

 .الأخرىالجوانب دون 

 .ة وثقافية الحوارثقافة تشجع على الاتصالات المفتوح -

 .افة ترسخ مفاهيم وفرص عمل الفريقثق -

 قيدات.تعوالتواصل مع القادة بسهولة ودون  تصالالعاملون فيما الوصول والا ثقافة يستطيع -

                                                           

 إدارةالفلسطينية في قطاع غزة,رسالة ماجستير في  الاتصالاتميسرة محمد صباح,واقع تطبيق مفهوم المنظمة المتعلمة على شركة - 1 

,نقلا عن فكتوريا مارسك وكارين واتكنز,تسيير 19,ص:2011-2010,غزة,فلسطين,لأزهرا,جامعة الإدارية,كلية الاقتصاد والعلوم الأعمال

  .1999المنظمات المتعلمة,جعل التعلم محسوب,لندن,بريطانيا,

 - براء عبد الكريم محمد بكار,مرجع سبق ذكره,2002,ص:2.47 

 -محمد مفضي الكساسبة وآخرون,مرجع سبق ذكره,2009,ص:3.26 

 -علي السلمي,مرجع سبق ذكره,2002,ص:4.215 
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 الفرع الخامس : إدارة المعرفة 

، والعلاقة مع المستفيدين من خدمات أنها مجموعة المعارف، والخبرات، والتكنولوجياالمعرفة على  إدارةعرفت     

عرفية يمكن أن تسخرها لتسير ، والقدرات المهنية التي تمتلكها المنظمة والتي تمكنها من امتلاك أصول مةالمنظم

ويمكن تعريف إدارة المعرفة أيضا على أنها عملية جمع وتوثيق وتصنيف   . لاحقا بشكل مميز وبأقل التكاليف أعمالها

استخدامها في تسير أعمالها واتخاذ القرارات فيها  سمحوتخزينها بشكل ية للمنظمة يوتطوير وتنظيم الأصول المعرف

  . 1لاحقا 

 :  2فيما يلي إجمالهاالمعرفة بالعديد من المهام ، والتي يمكن  إدارةوم * تق    

          استعمالها . وإعادةأخذ المعرفة من مصادرها وخزنها  -      

        .تواجه المنظمةفكري لوضع الحلول للمشاكل التي المال الرأس اكبر عدد من ذب ج -      

      .الآخرين تي تشجع كل فرد على المشاركة بالمعرفة لرفع مستوى معرفةالبيئة التنظيمية ال إيجاد -      

 .تحديد المعرفة الجوهرية وكيفية الحصول عليها وحمايتها  -       

         .تعظيمهااستخدام المعرفة و إعادة -       

 شري .بالذكاء ال من خلال ثقافة المعرفة والتحفيز لتطويرها والتنافس وإشاعةالتعلم  إمكاناتبناء  -       

العوائد من الملكية  ظيمتعومعرفة ظاهرة  إلىة ي، ومن تحويل المعرفة الضمنالتأكد من فاعلية تقنيات المنظمة -        

              .تاجرة بالابتكاراتختراعات والمعرفة التي بحوزتها والمالفكرية عبر استخدام الا

  تسهم في التحول نحو الشبكات الاقتصادية الواسعة والتجارية الالكترونية . ، للأنشطةكشبكة العمل  -        

تكون  أنلابد  المهام الممارسات في الداخل وهذه أفضل ونشر ,تنظيم جمع الأفكار الذكية من الميدان -         

             .(  الإستراتيجية مترابطة مع المستوى الاستراتيجي ) الرسالة ، الرؤية ، الأهداف و

ل تحسين مستوى اكتسابهم للمعرفة ، فعملية صنع جمن أ الأفرادمهارات  تطويرتعمل المنظمات المتعلمة على  *   

يادة مستوى زية من عمليات التعلم الفردي والجماعي وعليه ،فتخبرات الأفراد ومهاراتهم المتأ إلىالمعرفة بحاجة 

 دور في نجاح عملية التعلم والعكس صحيح . الإدارتهجودة المعرفة والأساليب المستخدمة 

المعرفة يرتبط بمراحل التعلم ، فهما  إدارةكل جانب من جوانب  أن 2002عام  Loermanلورمان  أضاف* لقد    

المنظمة  أركانمن  أساسياالمعرفة ركنا  إدارة، تعتبر  الأساسمتغيرات لا يمكن فصلهما عن أي منظمة وعلى هذا 

 . 3المتعلمة 

 لمطلب الثالث: التغيير إلى المنظمة المتعلمة.ا

العديد من  إحداثليس بالأمر السهل إذ على المنظمات التي تريد تبني هذا التحول ة متعلمالمنظمة ال إلىالتحول  إن    

 .لتغييرات تتعلق بالهيكل التنظيميوأول هذه ا يجيات من أجل إنجاح عملية التحول,التغييرات الكبيرة والإسترات

                                                           
,ورقة عمل مقدمة في الملتقى الدولي المأمولالمعرفة وتطبيقاتها في القطاع العام السعودي الواقع و  إدارةسالم بن سعيد القحطاني, - 1

  .4,ص:2009نوفمبر4-1العامة ,الرياض:السعودية, الإدارةمتميز في القطاع الحكومي,معهد  أداء:نحو الإداريةللتنمية 
 الإدارةبجدة",معهد  العزيزالمعرفة:حالة تطبيقية"جامعة الملك عبد  لإدارةزينب عبد الرحمان السحيمي,جاهزية المنظمات العامة  -2

  .8,ص:2009نوفمبر4-1العامة,الرياض:السعودية,

 - براء عبد الكريم محمد بكار,مرجع سبق ذكره,2002,ص:3.48 
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 : تغيير الهيكل التنظيمي الفرع الأول

المنظمة الاهتمام  إدارةيعتبر الهيكل التنظيمي من الوسائل التي تساعد المنظمة على تحقيق أهدافها ، وعليه فعلى     

شى ويتوافق مع كل من البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة ، وبذلك يسهل به والعمل على تصميم هيكل تنظيمي يتما

 .المنظمة المتعلمة إلىعملية التحول  دنويسا

من وجهة  سرد لخصائص الهيكل التنظيمي المناسب للتحول سنحاول ذكر مفهوم الهيكل التنظيمي إلىقبل التطرق    

نا وتدعيما من أجل مبعض مشاكل الهياكل التنظيمية الغير مناسبة ، وهذا محاولة وبعدها نسرد نظر بعض المفكرين ، 

 في التحول . وأهمية الهيكل التنظيميل والتحتوضيح هذا 

وزميلاه بأنه الطريقة أو الوسيلة التي يتم من خلالها تقسيم وتنظيم  Stonerعرفه ستوتر  تعريف الهيكل التنظيمي: -1

 .1وتنسيق أنشطة المنظمة

  .2القرارات اتخاذار يوجه سلوك قائد المنظمة في طكما عرف أيضا على أنه إ    

 : 3التالية العناصر  دالتنظيمي بتحدي * يقوم الهيكل

         .قائمة الأعمال المطلوب تنفيذها -     

          .منطقي عن طريق العاملين بالمنظمةتقسيم العمل الكلي لمجموعات من الأعباء التي يمكن أداؤها بأسلوب  -     

        ت والأقسام .تجميع الأعباء بطريقة ذات كفاءة عالية بغرض تكوين الإدارا -     

        .ة للتنسيق بين الإدارات والأقسامإنشاء آلي -     

 . هيكل التنظيميإجراء تعديلات ومراجعات لضمان فعالية ال -     

 : الغير مناسبةمشاكل الهياكل التنظيمية  -2

 : 4ما يلي  الإداريةالطبقات من بين أهم المشاكل التي تسببها الهياكل التنظيمية العمودية التي تتميز بكثرة   

عن الأنشطة الأخرى  ، حيث يكون نشاط كل منها منفصلا الإداريةيضع حواجز بين الوحدات أو التقسيمات  -     

           نظرا للمبالغة في تقسيم العمل والتخصص .

نظرة السائدة للعمل داخل تصبح النتيجة التركيز على التخصص الضيق ووجود حواجز بين الوحدات الإدارية  -      

          جزئية.المنظمة نظرة 

       . ىضعف الترابط نتيجة انحسار الاهتمامات ضمن كل وحدة إدارية على حد -      

عد قيمة الهرم التنظيمي عن قاعدته بسبب طول خطوط الاتصال وهذا ما يضعف الروابط الاجتماعية بين ب -      

        هرم التنظيمي .الإدارة العليا وقاعدة ال

       ضعف التنسيق . -      

 وانجاز الأعمال .مركزية السلطة ، والبطء في اتخاذ القرارات  -      

                                                           
1  James.Afstoner and Others.Management.Prentice Hall:international editions.New Jersey: USA;6th editions.1995. 

,الطبعة الأردنالعمل,دار الحامد للنشر,الجبيهة: وإجراءاتحسين محمود حريم,تصميم المنظمة:الهيكل التنظيمي  - 2

  .45,ص:2000الثانية,

التنافسية والتنمية المتواصلة,مؤسسة شباب الاقتصادية والعالمية:مفاتيح  الأعمال إدارةفريد النجار,-3  

  .339,ص:1998الجامعة,الاسكندرية:مصر,

  4- محفوظ احمد جودة, إدارة الجودة الشاملة:مفاهيم وتطبيقات,دار وائل للنشر,عمان:الأردن,الطبعة الثانية,2006,ص ص:50-49.
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 الهيكل التنظيمي المناسب :  إلىالتحول  -3

ذه النماذج هأن الهياكل التنظيمية المناسبة كون  أفضليعتبر الهيكل التنظيمي الأفقي أو الهيكل الهرمي المقلوب      

من الهياكل التنظيمية تقلص من عدد المستويات التنظيمية ، وبالتالي تحقق السرعة والمرونة في الاستجابة لتغيرات 

العليا  الإدارةالعميل هو الذي يحتل القمة وليس  أنالسوق وطلبات العملاء ، فمثلا في الهيكل الهرمي المقلوب يلاحظ 

الحديثة ثم تأتي الوحدات والعاملين الذين يعملون  الإدارة أساليبلتي تركز عليها ا، وهذا المبدأ من أهم المبادئ 

بالاحتكاك الدائم مع العملاء ، ويملكون المعلومات حول مشاكل كل عميل ومتطلباته والحلول المناسبة لهذه المشاكل 

ساسيتين أ بوظيفتينين يقومون . ثم يأتي بعدهم في الترتيب مسؤولوا المكاتب الذ أخرىجهة  أومن أي شخص  أفضل

وتحريرهم من التعقيدات  بالإمداداتهما تقديم الدعم للوحدات والعاملين الذين يعملون في الواجهة ، وتزويدهم 

دعم المرؤوسين وحفزهم وليس فقط إصدار الأوامر ، ويعملون بالمدراء الذين يقومون ا يأتي كبار ريخ. وأ الإدارية

 . 1تطوير الثقافة وتبليغ القيم على فك نقاط الاختناق و

   .أدوار التمكين إلى: التحول من المهام الروتينية الفرع الثاني

على عملية تعلم العاملين فيها وتفاعلهم مع كل ما يدور من حولهم من  أساسيتعتمد المنظمات المتعلمة بشكل        

في المنظمة ترك  المسؤولين و على القائمين يجبف على المنظمة أهدافهاق ي. ولكي تحدث عملية التعلم وتحقراتتغي

فتجربة العاملين لما تعلموه ، وما ينتج عنه من نجاح أو فشل وتحملهم لمسؤولية أعمالهم  ,هامش من الحرية للعاملين

 إستراتيجيةني بعفويا بل على المنظمة ت,ولا يتم ذلك ة مستمرة ببدلا إعطائهم مهام محددة يقومون بها في ضل رقا

 للعاملين من خلال إعطائهم أوامر ومهام لتنفيذها . الآلية بالإدارةالتمكين بدلا الاكتفاء فقط 

بالنسبة للمنظمة هو عبارة عن عملية منح العاملين وتزويدهم بالمهارات والأدوات والمعلومات والسلطة فالتمكين   

واتخاذ القرارات  الآخرينالمعلومات والتفاعل مع  واستخداموالمسؤولية المتعلقة بعملهم ليتمكنوا من تصميم عملهم 

بطريقة  إدارتهالعاملين الفرصة لإتقان عملهم أو  إعطاءمن المدير بهدف مسبقة  موافقة إلىالمناسبة دون حاجة 

الواسعة  للعملاء ، بمعنى أنه في ضل التمكين يتمتع الموظف بصلاحيات المدير أفضليمكنهم من خلالها تقديم خدمة 

 . 2فاته وقراراتهصرقائه المسؤول الأول عن النتائج الناجمة عن تمع ب

  :3أن تطبيق التمكين يحقق الفوائد الآتية 1990عام  Thomsonبالنسبة لفوائد التمكين فقد أشارت تومسون   

وقت يعمل التمكين على تنمية طريقة تفكير المديرين و وتطوير قدراتهم الإبداعية,و إتاحة : بالنسبة للمنظمة -

اكبر أمامهم لتركيز في الشؤون الإستراتيجية ووضع الرؤى وصياغة الرسالة والغايات بعيدة المدى ورسم 

 خطط طويلة الأجل.   

وتتمكن من تحسين  اكبر حماسا ونجاحا. الإدارةفضل التمكين تصبح ب :بالنسبة للإدارات والأقسام)الفرق( -

 مجالات قوة كل فرد. وتستفيد من ,والأفراداستخدام وتوظيف الموارد 

تتعدد الفوائد المترتبة على تمكين العاملين ومن بينها زيادة التزامهم وتعهدهم بمسؤوليات  : بالنسبة للعاملين -   

جديدة ، وإمدادهم بما ينمي قدراتهم ومهاراتهم ، حيث يساهم التمكين في إطلاق عنان الأفراد لتفعيل معرفتهم 

 م الطاقة المقدرة على العمل باستمرار.وقدراتهم الابتكارية ويمنحه

التي يتطلبها  اأما بالنسبة لأهمية التمكين في المنظمة المتعلمة يعتبر أسلوبا استراتيجي ينسجم مع متطلباته -

التحول إلى المنظمة المتحولة , فقادة التغيير الفاعلون هم الذين يتبنون تمكين مرؤوسيهم ويدعمونهم بالمعلومات 

                                                           
ؤسسات الاقتصادية,ورقة عمل مقدمة في المنتدى الوطني الثاني شريف حمزاوي,المتطلبات التنظيمية لإدماج التوجه التسويقي في الم -1

-نوفمبر30للمؤسسات:تسيير التغيير في المؤسسة الاقتصادية,كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير,جامعة باجي مختار,عنابة:الجزائر,

  .12,ص:2004ديسمبر1
الجودة الشاملة",مجلة الاقتصاد  لإدارة كأداةنشات الخاصة العاملين في الم نموسى توفيق المدهون,"نموذج مقترح لتمكي - 2

  .78-77,ص ص:1999,2,العدد13,جدة:السعودية,المجلدالعزيز,جامعة الملك عبد والإدارة,كلية الاقتصاد والإدارة

قية على المنظمات عبد الحميد عبد الفتاح المغربي,"تمكين العاملين في المصالح الحكومية ومنظمات القطاع الخاص:دراسة تطبي-3 

  .3,ص:2001,العدد الاول,2العاملة بمحافظة دومياط",مجلة التجارة والتموين,كلية التجارة,جامعة طنطا,طنطا:مصر,الملحق
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والصلاحية والثقة والتصرف باستقلالية في مجالات العمل التي يعملون بها بشكل رشيد ، وهو ما والمسؤوليات 

 .  1ينعكس إيجابا نحو تأصيل انتماء صادق للعمل وبالتالي تحقيق أداء متميز وجودة عالية

عام Gardiner et Whitingزيادة على ذلك ولتأكيد ما سبق حيث أنه في دراسة قام بها كل من غاردنر و ويتينغ    

على المنظمة للهندسة الدفاعية توصلا إلى أن المنظمة في طريقها لتصبح منظمة متعلمة ، أظهر العاملون بأنهم 1997

راضون عن درجة تمكينهم في قدراتهم عن العمل في فرق ومستوى تعلمهم الذاتي وتطويرهم لأنفسهم ، هي الطريقة 

 .2تنظم بها المنظمة نفسها حاليا 

وعلية وفي نهاية هذا الفرع نستنتج بان للتمكين أهمية كبيرة في عملية التحول إلى المنظمة المتعلمة ولا يتم ذلك إلا    

بادراك الموظفين لرؤية ورسالة المنظمة وما ينبثق عنها من أهداف وإستراتيجيات ، بالإضافة إلى قناعاتهم بالتعلم 

ها بان تتبنى المرونة وإعطاء الفرصة للعاملين من خلال ترك مجال أكبر هذا من جهة أما من جهة المنظمة فلا بد علي

 من الاستقلالية والمشاركة في اتخاذ القرارات وتبني مفهوم تنظيم الفرق .  

 : التحول من إستراتيجية التنافس إلى إستراتيجية التعاون الفرع الثالث

مع  عاملتتن الأحيان على إستراتيجية المنافسة وهذا لأنها تعتمد المنظمة في منظورها التقليدي وهذا في كثير م    

منظمة متعلمة حيث في هذا الحال تتغير إستراتيجية المنظمة  إلىمنافسيها كخصم لها بخلاف إذا تحولت المنظمة 

ون ابنى المنظمة إستراتيجية التعتوهذا بطبيعة الحال لتشمل كل من الرؤية والرسالة وأهدافها وإستراتيجية حيث ت

 والتحالف مع منافسيها.

     : 3ولكي تنجح هذه الاستراتيجيات لابد من توفير مجموعة الشروط التالية 

تقييم التناسق بين أهداف الف بهدف حإستراتيجي يجب أن يسبق تشكيل أي ت روجود إستراتيجية سابقة وتفكي -      

         .الشركاء

        .مين في كل المستوياتهذا يتم بتبادل المستخد، وسيقوالتن للاتصالنوعية جيدة  -      

           .سموا مجموعة من القيم أو الثقافة، فالشركاء يجب أن يتقاثقافة مشتركة -      

             .لها نفوذ أنظمة تسيير مستقلة ووجود مراكز قرار -      

يفقد أحد الشركاء جزء من  الضيف ، وهذا يمكن أن بعض العوامل الحرجة مثل التخصص رابالأخذ في الاعت -      

 المعرفة .

  الثقافة المتكيفة  إلىالفرع الرابع : التحول من الثقافة المتصلبة 

تكون المنظمة ذو ثقافة تنظيمية متكيفة أي أنها تتكيف  أنالمنظمة المتعلمة  إلىإن من متطلبات التغيير والتحول     

 إلىلتكون كذلك أن تمتاز بدرجة عالية من المرونة ، إذ أن المنظمات المتعلمة تسعى مع هذه التغييرات الجديدة و

الثقافة المتكيفة مع المستجدات من خلال التركيز على بناء علاقات بين أعضائها  إلىالانتقال من الثقافة الجامدة 

ة المخاطر والسرعة وفريق العمل ومواجه داعبوالإوعملائها عبر التوجه نحو العميل والثقة والمشاركة والتفاؤل 

والتركيز على توجيه الثقافة نحو تغيير العمل عبر تمكين العاملين لفريق من القيام بعملية التغيير ، ومن لم القياس 

 .4المبكر والمستمر لها تم تغييره 

                                                           

صالح بن سليمان الفائز,الاستراتيجيات القيادية في إدارة التغيير التنظيمي والتعامل مع مقاومته:دراسة ميدانية على قيادات قطاعات - 1 

ارة الداخلية في المملكة العربية السعودية,أطروحة دكتوراه فلسفة في العلوم الأمنية,تخصص علوم إدارية,كلية الدراسات العلية,جامعة وز

  .104,ص:2008نايف العربية للعلوم الأمنية,الرياض:السعودية,

  .28,ص:2009محمد مفضي الكساسبة وآخرون,مرجع سبق ذكره,-2  
الف الاستراتيجي كخيار للمؤسسة الجزائرية:دراسة حالة مؤسسة التبغ والكبريت,أطروحة دكتوراه في العلوم احمد زغدار,التح - 3

  .101,ص:2005-2004الاقتصادية,كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير,جامعة الجزائر,الجزائر:الجزائر,

 - توفيق سريع باسردة,مرجع سبق ذكره,ديسمبر2009,ص:4.14 
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   .: أمثلة عن مداخل التغيير التي تساعد في بناء المنظمة المتعلمةالفرع الخامس

مميزات المنظمات المتعلمة وهذا ما وجدناه من خلال بحثنا في هذا الموضوع هو أن تغييرها يكون سريعا من      

بطيء ، وهذا التغيير السريع الذي تمتاز به المنظمات المتعلمة  فيها التغيير ي يكونتخلاف المنظمات التقليدية والب

قيام بذلك لابد على المنظمات أن تقوم بالعديد من عمليات و لل,ها باكبة التغييرات السريعة للبيئة المحيطة وم سبيه

التغيير الاستراتيجي ، والتي تكون على شكل مداخل إدارية عديدة تتباين بين التغييرات التدريجية والتغييرات السريعة 

  :عرض لبعض المداخلبوعليه ستقوم في هذا الفرع .

 : إدارة الجودة الشاملة -1

ي يمكن للمنظمة من خلاله أن تغير العديد ت، والغيير التدريجيتال أشكاللجودة الشاملة شكلا من اتعتبر إدارة           

 .ودة واحترام العميلقيم الجوة واستبدالها بسلوكيات إيجابية كالعمل الجماعي بيمن سلوكياتها السل

ي شامل يغطي مجالات متعددة فها بعض المفكرين على أنها نظام أو أسلوب إداررفإدارة الجودة الشاملة كما ع   

لكل فرد داخل المنظمة  أن أساسالتعامل على  –التحسين المستمر للعمليات الإنتاجية  –حاجات العملاء والملاك  :مثل

التعامل الشمولي مع المنظمة والبعد عن مفهوم  –مجموعة عملاء وملاك )داخليا وخارجيا( عليه الاهتمام بهم 

ن مالتركيز على طريقة أداء الأعمال بدلا  –سعى كل منها لتعظيم دورها في المنظمة التي ت المنفصلة الإدارات

التأكيد على أهمية مشاركة العاملين بالمنظمة في تحقيق أهداف المنظمة على  –التركيز على ما أنجز من أعمال 

  .1الفريق الواحد أساس

     : 2هي  ةأساسيتتمثل مرتكزات إدارة الجودة الشاملة في ثمانية ركائز 

          .وضع العميل في بؤرة الاهتمام -1

          .القيادة -2

          .مشاركة العاملين -3

          .مفهوم العمليات -4

          .مفهوم النظام في الإدارة - 5

         .معها ( التواكبالتطابق ووضمان تطبيق مفاهيم الجودة الشاملة ل)التحسين المستمر  -6

         .اتخاذ القرار المبني على الحقائق )بيانات ومعلومات حقيقية(  -7

 .ن المؤسسة ، الموردين( بيعلاقة تبادل المنافع ) -8

 إعادة هندسة عمليات الإدارة )الهندرة( : -2

      منظمة متعلمة . إلىحول تتعد الهندرة مدخل أخر من مداخل التغيير التي تساعد المنظمة لت

  James Champy بيمشا وجيمس Mikle Hammerندرة كما عرفها ما يكل هامر فاله

ات كبيرة في معايير الأداء نلتحقيق تحسي ةميم الجذري لعمليات الإدارصعلى أنها إعادة التفكير الأساسي وإعادة الت

 . 3التكلفة ، والجودة والخدمة والسرعة :الحاسمة مثل

ير عالمي في الهندرة ما يكل هامر ، بحيث بالأمريكية مع أكبر خ Planning Reviemلة جي مقابلة أجرتها مفف   

يتعلق بكيفية تعتبر ثقافة المنظمة من خلال الهندرة . أجاب ما  الأسئلةطرح عليه مجموعة من الأسئلة كان احد هذه 
                                                           

  1- حسن محمد احمد محمد مختار,مرجع سبق ذكره,ص:380.

 - حسن محمد احمد محمد مختار,نفس المرجع اعلاه.2 

  3-شوقي ناجي جواد وآخرون,دراسات خاصة في إدارة الأعمال,الأهلية للنشر والتوزيع,عمان,الأردن,الطبعة الأولى,2006,ص:161.
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الهيكل التنظيمي من متمكنين ويتغير  إلىن ي: الوظائف الضيقة تتسع ويتغير الموظفون من محكومقائلايكل هامر 

الأداء من  ياسويتغير ق الإدارية الأقسامبدلا من  الأداءفرق العمل وتصبح العملية الإدارية مرتكز  إلىالشكل الهرمي 

اد أو دالتعليم ، وتغير المدير من مراقب وجامع نقاط أو ع إلى الإشرافمن  الإدارةنتيجة وتتغير مهمة  إلىنشاط 

العمليات نفسها ويتغير اهتمام  أداء إلىالمالية  الإيراداتمن  الأولوياتقائد وتتغير إلى صراف أو موقع شبكات 

   . 1إرضاء العميل إلىالموظف من إرضاء المدير 

 

 

 

 

 

 

 : الدراسات السابقة المبحث الثالث

ص والغ إلىن يعتبر موضوع إدارة التغير التنظيمي والمنظمات المتعلمة من المواضع التي أدت بالباحثين والمفكري

التزايد المستمر في حدة التنافس بين  إلىفي مجال الأعمال إضافة  أهميتهم دىمراجع إلى م وهذا هوالبحث في

 ى المنظمات من تكيف لهذه البيئة.المنظمات وكذا سرعة التغير التي تشهده ومازالت تشهده بيئة الأعمال وما يجب عل

ات السابقة التي تناولت في محتواها إدارة التغير التنظيمي سنحاول في هذه المبحث استعراض بعض الدراس

 .منظمات المتعلمة بالبحث والتحليلوال

مدى استعداد المنظمة المتعلمة ملت هذه الدراسات عنوان " ح:  2015دراسة للدكتور كامل محمد الحواجرة عام  *

لكلية الاقتصاد والعلوم الإدارية جامعة الزرقاء مقال في المؤتمر السابع كهذه الدراسة  قدمت" حيث للتغيير التنظيمي

أن العامل  إلىدراسة العلاقة بين المنظمة المتعلمة والاستعداد التنظيمي للتغيير ، وتوصلت  إلىهدفت هذه الدراسة 

ى تعلق بربط نالأذ الإدراك، وإن مستوى  الإستراتيجيةمثل في بعد القيادة ت لدى المبحوثين أثرا الأعلىالمدرك 

من  أهميةجميع عوامل المنظمة المتعلمة المبحوثة إيجابية وذات لكما كانت تصورات المبحوثين  ,ئتها يالمنظمة بب

عالية مع  ارتباطاتحيث ارتباطها بالاستعداد التنظيمي للتغيير وأن جميع أبعاد متغير المنظمة المتعلمة كانت ذات 

أنه لا يوجد اختلاف لتصورات المبحوثين للمنظمة المتعلمة حتى  ذلك إلىمتغير الاستعداد التنظيمي للتغيير إضافة 

ية . إلا أنه هناك اختلاف للمبحوثين من حيث فهمهم للاستعداد للتغيير باختلاف عمرهم فراغباختلاف خصائصهم الديم

 ورتبهم الأكاديمية .

امعة حسيبة بن بوعلي في ج 2016دكتوراه للطالبة شريفي مسعود عامأطروحة مقدمة للحصول على شهادة  *

إدارة التغيير التنظيمي ودورها في ترسيخ مبادئ وأسس المنظمة حيث كانت هذه الرسالة بعنوان "-الجزائر-الشلف

" , حيث هدفت الدراسة إلى إبراز دور إدارة المتعلمة دراسة حالة منظمة جنرال إلكتريك عملاق التكنولوجيا العالمي

نظمة إلى منظمة متعلمة وتم ذلك عن طريق توضيح الطالبة إلى مسار تطور منظمة التغيير التنظيمي في تحويل الم

جنرال إلكتريك من منظمة تقليدية إلى منظمة متعلمة زيادة على ذلك قامت الطالبة بدراسة حالة لمنظمة كوندور 

ظمة المحلية والتي خلصت إلكترونيك الجزائرية المنشأ و دراسة إمكانية تطبيق نموذج المنظمة المتعلمة في هذه المن

 في الأخير إلى أن هذه الأخيرة تمتلك مقومات تجعلها قادرة على التحول إلى منظمة متعلمة .

WOZHY عنوان والتي كانت تحت : 2005عام  ووزني و  BARLETT     دراسة بارليت * 

                                                           

:بيان عن ثورة في عالم الأعمال"خلاصة منشورة في مجلة خلاصات المدير مايكل هامر وجيمس شامبي"الهندسة الإدارية أو الهندرة-1  

  .7-6,ص ص:1993ورجل الأعمال, الشركة العربية للإعلام العلمي:شعاع,القاهرة,السنة الأولى,العدد العشرون,اكتوبر
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  عقدان من التحول في جنرال إلكتريك : قيادة جاك ويلش"

LEADERSHIP GE’S TWO- DECADE TRANSFORMATION : JACH WELCH ‘S 

حيث حولت هذه الدراسة استعراض النتائج المحققة من طرف جنرال إلكتريك وهذا من خلال المقارنة بين ما كانت 

 بعد عشرون عاما من التغيير والتحول . استقالتهعليه لدى استلام جاك ويلش لها ، والشكل الذي أصبحت عليه عند 

استراتيجيات التغيير ودورها في حيث كانت عبارة عن مقال بعنوان ":  2009مير عام دراسة أثير عبد الأ *

الباحث في هذه الدراسة إظهار العلاقة بين استراتيجيات التغيير وأساسيات  د" أراأساسيات بناء المنظمات المتعلمة

وهذا بوضع فرضية رئيسية مفادها بأن بناء المنظمة المتعلمة في الشركة العامة للصناعات الكهربائية كدراسة حالة ، 

هناك علاقة طردية بين استراتيجيات التغيير وأساسيات بناء المنظمة المتعلمة إذ بينت النتائج في الأخير صحة هذه 

 اكتسابر على أن إدارة المنظمة توفر كافة التسهيلات والموارد التي تساعد في يرضية وخلص الباحث في الأخفال

 . المعارف الجديدة

تأثير ثقافة التمكين والقيادة التحويلية على المنظمة بعنوان)(:2009دراسة )الكساسبة وآخرون,سنة*

(,حيث تم تطبيق الدراسة في مجموعة شركات طلال أبو غزالة بالأردن,لتخلص الدراسة إلى أن هناك تأثيرا المتعلمة

 مة.إيجابيا لثقافة التمكين والقيادة التحويلية في المنظمة المتعل

هدفها التحقق من العلاقة بين خصائص المنظمة المتعلمة وجاهزيتها لتغيير,والتي (:2008دراسة )البغدادي,سنة*

انه هناك علاقة مهمة بين جاهزية المنظمة للتغيير وخصائص المنظمة المتعلمة في القيم  إلىخلصت 

 خصائص الفرد العامل وتطوير الاداء.الاجتماعية,والالتزام القيادة,والتمكين,والاتصالات,ونقل المعرفة,و

:هدفت إلى تقديم نموذج مقترح لإدارة التعلم التنظيمي كتطبيق لمفهوم المنظمة المتعلمة (2006دراسة )أبو خضير,*

من خلال تطبيق مقياس مركردت للمنظمة المتعلمة,حيث توصلت الدراسة إلى توفر نظام جاهز للمعرفة وقابل 

نظام للتحول الاستراتيجي,ونظام للتمكين,كما استخلص إلى عدم وجود فروق ذات دلالة للتطبيق,إضافة إلى توفر 

 إحصائية بين الموظفين نحو توفر عناصر المنظمة المتعلمة.

التعرف على دور برامج تطوير القيادة في مساعدة الجامعات  إلىهدفت هذه الدراسة (:2008سنة Faheyدراسة)*

المنظمة المتعلمة من خلال التركيز على عدد من العوامل منها:الثقافة  مبادئلتطبيق المتوسطة الحجم في كندا وهذا 

,خفض التكاليف والتعاون(,وكيف يمكن لهذه الجامعات تبني هياكل تشجع على عملية التطوير الإبداعالتعليمية ,

 التعلم كمنظمة متعلمة. أهدافتسهيل عملية انجاز  إلى بالإضافةوالتحسين,

تناولت هذه الدراسة تطوير أداة متعددة الأبعاد لقياس المنظمة المتعلمة (:2004ك,وتينس ومارسيك دراسة )يون

(,حيث طبقت الدراسة 1999وتقييمها بالاعتماد على نموذج المنظمة المتعلمة المقدم في دراسة )وتينس ومارسيك سنة

مزيد من التطبيق حتى  إلىبحاجة  الأداة نأ إلىلي تطوير الموارد البشرية,حيث خلصت الدراسة ومسؤ على مديري و

   .ويتأكد ثبات أداة الدراسةيتحقق المزيد من الاستدلال 

 

 

 

 :الأول خلاصة الفصل

 أنمنظمة متعلمة لابد عليها  إلىفي نهاية هذا الفصل نستطيع القول بان على المنظمات ومن اجل التحول والوصول 

مادية من  أوبشرية كانت  الإمكانياتتوفير جميع  إلى إضافةوجه,  أحسنلى ع بإدارتهتتبنى التغيير التنظيمي وتقوم 

التي تنتظرها من اجل هذا التحول ,قادة  بالمسؤوليةذلك لابد من توفر قيادة واعية  إلى إضافةاجل إنجاح هذا التحول,
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 لأنهالهين, أوالسهل  الأمربومن خلال ما تعرفنا عنه سابقا بالنسبة للتحول هو انه ليس  لأنه المسؤوليةعلى تحمل 

 يتطلب تكاليف ووقت وصبر.

سنحاول في الفصل الثاني من خلال الدراسة الميدانية التي قمنا بها في جامعة غرداية أن نبين أهمية التغيير التنظيمي 

وهذا تدعيما للمنظمة بالإضافة إلى العلاقة بينه وبين أسس المنظمة المتعلمة وهذا من اجل التحول إلى منظمة متعلمة 

 إلى ما توصلنا إليه في الفصل الأول.
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:الفصل الثاني تمهيد  

سنتطرق في هذا الفصل إلى دراسة إمكانية تحول جامعة غرداية إلى منظمة متعلمة عن طريق إدارة التغيير 

معة غرداية إلى التغيير التنظيمي,وهذا من وجهة نظر الموظفين في الجامعة ,حيث سنتطرق إلى مدى تبني جا

التنظيمي,ثم إلى مدى توفر أسس المنظمة المتعلمة لنبين في الأخير حجم تأثير إدارة التغيير التنظيمي على أسس 

المنظمة المتعلمة وهذا من اجل توضيح الدور الذي تلعبه إدارة التغيير التنظيمي بالنسبة لأسس المنظمة المتعلمة,حيث 

ى الأساليب الإحصائية والتي سنطبقها على عينة من الموظفين قمنا باختيارها عشوائيا من سيتم ذلك بالاعتماد عل

 إلىنات الاستبيان ومناقشتها للوصول اجامعة غرداية من خلال وثيقة الاستبيان التي قدمت لهم لنقوم بعدها بتحليل بي

 النتائج المحققة. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  : الدراسة التطبيقيةالفصل الثاني

مجتمع الدراسة  وص في مباحث ومطالب هذا الفصل التطبيقي سنحاول ولو باختصار التكلم علىغوال قبل التطرق

 الذي أخذت منه عينة الدراسة أي التحدث على جامعة غرداية .

أنشأت جامعة غرداية في بداية الأمر كملحقة لجامعة الجزائر وهذا بموجب القرار الوزاري المشترك والمؤرخ في *

ملحقة المعهد الوطني للتجارة بمتليلي بموجب  بانضماممركز جامعي وهذا  إلى 2005، لتتحول سنة  2004أوت  24

وذلك  2012صف الجامعات سنة  ذلك إلىلترتقي بعد  2005أوت  16والمؤرخ في  302-05المرسوم التنفيذي رقم 

 . 248-12يونيو بموجب المرسوم التنفيذي رقم  04في 
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 :  1داية من ستة كليات وهيتتكون جامعة غر

 . الآلي: والمتكونة من قسمين قسم العلوم والتكنولوجيا وقسم الرياضيات والإعلام كلية العلوم التكنولوجيا -1

 كلية العلوم الطبيعة والحياة : بقسميها قسم البيولوجيا وقسم العلوم الفلاحية  -2

علوم التجارية : والتي تتكون من قسم العلوم الاقتصادية وقسم قتصادية والتجارية وعلوم التسييركلية العلوم الا -3

 .وقسم علوم التسيير

 : بقسميها قسم العلوم الاجتماعية وقسم العلوم الإنسانية.العلوم الاجتماعية والإنسانيةكلية  -4

 .لعربي وقسم اللغة والأدب الفرنسي: بقسميها قسم اللغة والأدب االآداب واللغاتكلية  -5

 .: والتي تتكون من قسم الحقوق وقسم العلوم السياسيةية الحقوق والعلوم السياسيةكل -6

  التالي الهيكل التنظيمي لجامعة غرداية يوضح الشكل الهيكل التنظيمي للجامعة:

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: من الوثائق التي قدمت لنا من الجامعة لدعم الدراسة

                                                           

 الموقع الالكتروني لجامعة غرداية1 

 :يوضح الهيكل التنظيمي للجامعة1-2 الشكل

 مديرية الجامعة

المجلس 

 العلمي

 مجلس الإدارة نواب المدير

 

 الكليات

 

المكتبة 

 المركزية

 الأمانة العامة

نيابة مديرية الجامعة 

المكلفة بالعلاقات 

عاون الخارجية  الت

التنشيط الإتصال، 

 التظاهرات العلمية

نيابة مديرية الجامعة 

المكلفة بالتنمية 

والتوجيهوالإستشراف   

نيابة مديرية الجامعة 

المكلفة بالتكوين 

العالي للطور الثالث، 

التأهيل الجامعي 

والتعليم العالي لما بعد 

 التدرج

نيابة مديرية الجامعة 

المكلفة بالتكوين العالي 

للطورين الأول والثاني، 

التكوين المتواصل 

شهادات وكذا التكوين وال

 العالي في التدرج
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 للدراسة : الإطار المنهجي حث الأولالمب

الكيفية التي تم بها اختيار عينة الدراسة كما  إلى بالإضافةسيتناول هذا المبحث المجتمع الذي تم تطبيقه عليه ، 

سيتضمن هذا المبحث أيضا كلا من الحدود المختلفة التي تمت الدراسة التطبيقية في إطارها ، وكيفية بناء أداة الدراسة 

 الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات . ، صدقها وثباتها ، أيضا الأساليب

 : عينة الدراسة الأولالمطلب 

تعرف العينة بأنها جزء من المجتمع الأصلي بحيث تتوافر في هذا الجزء نفس خصائص المجتمع ، والحكمة من 

اختيار العينة  ستحيل إجراء الدراسة على المجتمع ، فيكونيإجراء الدراسة على العينة هي أنه في كثير من الأحيان 

. تم اختيار عينة عشوائية من موظفين في جامعة غرداية  1نتائج يمكن تعميمها على المجتمع  إلىبهدف التوصل 

 (60) فردا ، تم توزيع ستين 60حيث بلغ عدد العينة  ,دائم في الجامعة إداريف ظمو 135من مجموع  بولاية غرداية

استمارات لعدم اكتمالها ، لتصبح عدد  5تم استبعاد لي( استمارة 40استمارة استبيان وتم استرجاع أربعون )

من مجموع مجتمع الدراسة وهذه النسبة  %26,أي بنسبة تقدر بـ:استمارة  35الاستمارات الصالحة للتحليل هو 

 مقبولة لان تعمم لاحقا.

  : أداة الدراسةالثانيالمطلب 

بالأداة الوسيلة التي يتم من خلالها جمع البيانات اللازمة للدراسة ، كالملاحظة ، الاستبيان ، المقابلة ،  عنين   

 هي الاستبيان اسبا ،ولتحقيق أهداف دراستنا قمنا باختيار الوسيلة الأكثر تن

   إجراءات بناء الاستبيان :  -1

. تم للازمة عن المشكلة موضوع الدراسةلجمع البيانات اكما هو معروف مجموعة الأسئلة والمصممة  :الاستبيان   

 :ن من خلال إتباع الخطوات التاليةتصميم الاستبيا

غيير التنظيمي مراجعة البحوث والدراسات النظرية والميدانية السابقة التي تناولت كل من موضوع إدارة الت -

 .والمنظمات المتعلمة

 : عداد الاستبيان في صورته الأولية، والذي تكون من، تم إيةبين الدراسات النظرية والميدانالرابط  -

                                                           

 - بشير معمريه:القياس وتصميم الاختبارات النفسية,منشورات باتنيت,الطبعة الأولى,الجزائر,2002.ص:1.120 
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 .خاص بالبيانات الشخصية، وهي: الجنس، العمر، الحالة الاجتماعية، المؤهل العلمي وسنوات الخبرة القسم الأول:* 

المتعلمة  شمل عبارات تقيس مدى تبني المنظمة لإدارة التغيير التنظيمي وعلاقته بأسس المنظمة القسم الثاني :* 

 45صف المنظمات المتعلمة ، حيث بلغ عدد عبارات هذا القسم  إلىالارتقاء بها  ووهذا في الأخير الوصول بالمنظمة 

  ورين والجدول الأتي يوضح توزيع العبارات :حعبارة موزعة على م

 

 .:يوضح توزيع عبارات الاستبيان وترقيمها1-2 جدول

الأساس                      التغيير       /   ترقيم العبارات   المحور 

إدارة  التغيير في الهيكل التنظيمي    7  - 1

التغيير 

 التنظيمي
 التغيير في الأفراد  19  - 8

20 - 26  التغيير في التكنولوجيا 

27 - 33  أسس التعلم التنظيمي 

المنظمة   

المتعلمة   

 

34 - 36  التفكير التنظيمي 

37 - 39  القيادة 

04 - 45  ثقافة التعلم 

(01)أنظر الملحق رقم المصدر : من إعداد الطالب بالاعتماد على استبيان الدراسة .  

كما تم استخدام ليكارت للتدرج الخماسي لاستجابات أفراد العينة على عبارات محاور الاستبيان ، حيث يحدد أفراد   

( إجابات ، أعطيت 5تدرج خماسي والذي يتضمن خمس ) العينة الإجابة على كل عبارة من عبارات الاستبيان وفق

 لها القيم أو الأوزان التالية :

موافق بشدةموافق                  محايد          الإجابة        غير موافق بشدة          غير موافق        

5               4                3                2                        1الوزن                  

خمس فئات متساوية وهذا باستخدام المعادلة التالية : طول  إلىمن أجل تسهيل تفسير النتائج سنقوم بتصنيف الإجابات 

أقل وزن( / عدد الإجابة –الفئة = )أكبر وزن   

  5( /1 – 5طول الفئة = )                                

  0.80طول الفئة =                                

حيث بعدها يتم أخذ قيمة أول وزن وتتم إضافة طول الفئة لكي يتم الحصول على أول فئة ، ونفس الشيء مع باقي 

 الفئات لنتحصل في الأخير على الجدول التالي : 

 :يوضح توزيع الإجابات في فئات2-2 جدول

 الفئة الإجابة قيمة المتوسط درجة التوفر
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 الأول  غير موافق بشدة   1.80 – 1.00 منخفضة جدا

 الثانية  غير موافق  2.60 – 1.81 منخفضة 

 الثالثة  محايد  3.40 – 2.61 متوسطة

 الرابعة موافق  4.20 - 3.41 عالية 

5.00 – 4.21 عالية جدا   الخامسة  موافق بشدة 

 المصدر : من إعداد الطالب بالاعتماد على المعلومات السابقة  .

إجراءات توزيع الاستبيان :  -2  

عته جقمنا بعرض الصورة الأولية للاستبيان على الأستاذ المشرف وبعض الأساتذة ، حيث قمنا بمرا  أنبعد  -

. ليصبح لدينا استبيان في صورته النهائية ، تم توزيعه على عينة عشوائية من الموظفين  توصياتهموتصحيحه حسب 

 .ه وهذا من أجل بداية العمل فيه تضاء المدة قمت باستعادالتابعين لجامعة غرداية وبعض ق

 : الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة الثالثالمطلب 

الوصول وبسرعة وبكل  إلىتساعدنا  إحصائية لما يحتويه هذا البرنامج من أساليبوهذا  SPSSبرنامج  باستخداممنا ق

 ت بكل سهولة :النتائج المطلوبة وتحليل البيانا إلى أريحية

في هذه الدراسة في :  تالتي استخدم الإحصائيةالأساليب  تتمثل -  

معامل كرونباخ ، والمستخدم من أجل قياس ثبات قياس أداة الدراسة . -  

.راد العينة تجاه محاور الاستبيان، وهذا لتحديد استجابات أفالنسب المئوية والتكرارات -  

.حاور الدراسةتفاع أو انخفاض الاستجابات حول م، لمعرفة مدى ارالمتوسط الحسابي -  

.نحراف استجابات أفراد العينة ككل، للتعرف على مدى االانحراف المعياري -  

قياس حجم  إلى بالإضافةالمتغير المستقل على المتغير التابع , تأثيرمعامل الارتباط ،وهذا من اجل معرفة  -

 .ANOVAع" وجدول "انوفاوهذا بالاستعانة بالقيمة "ايتا مربdالتأثير

  .: صدق وثبات أداة الدراسة الرابعالمطلب 

اخ الذي بمن حيث صدقها ، وحساب معامل كرون –الاستبيان  –سنحاول في هذا المطلب التركيز على أداة الدراسة  

يس مدى ثبات هذه الأداة وصلاحيتها للتطبيق الميداني .يق  

 صدق أداة الدراسة :  -1

يس شيئا أخر بدلا يق ق مدى صلاحية الاستبيان في قياس السلوك الذي صمم من أجله ، أي أنه لايقصد بمعامل الصد  

ار عديم الصدق تماما أو تام الصدق ، وإنما تتوقف درجة الصدق على مدى بأنه لا يوجد اخت إلى ر الإشارة ،دمنه وتج

ثبات الاختبار1 . ولتأكد من مدى صدق أداة الدراسة – الاستبيان – في قياس ما وضعت من أجل قياسه ، والمتمثل في 

ير التنظيمي والتي يمدى تطبيق جامعة غرداية لمفهوم المنظمة المتعلمة من خلال مدى تطبيق الجامعة لإدارة التغ

تسعى بها لبناء أسس المنظمة المتعلمة حيث تم عرض الاستبيان على بعض الأساتذة بما فيهم الأستاذ المشرف من 

وفي الأخير تم تعديل الاستبيان وتصميمه في  ,موضوع الدراسة وهدفهال تهرائهم حوله ومدى مناسبأجل معرفة أ

ا بطبيعة الحال بناءا على ملاحظات وأراء الأساتذة والأستاذ المشرف  . ذصورته النهائية وه  

                                                           

 - محمد عبد الفتاح حافظ الصيرفي,مرجع سبق ذكره,2002,ص:1.151 



51 

 

: ثبات أداة الدراسة -2  

م توزيعه على عينة الدراسة تذة المحكمين ، صدق الاستبيان وهذا بعد عرضه على الأسات يا منبعد التأكد ظاهر

 يزليات الترممستمارات الاستبيان والقيام بعاالمكونة من موظفين في جامعة غرداية ، حيث تمت عملية استرجاع 

ه أن النتائج د. ومن أجل التأكد من ثبات الاستبيان ، والذي مفاSPSSوإدخال البيانات للحاسب الآلي باستخدام برنامج 

 Cronbachتم استخدام معامل ألفاكرونباخ  ,وهذا إذا تكرر تطبيقها على نفس أفراد العينةيبا رتقنفسها  ستكون

Alpha : حيث كانت النتائج كما يلي ، 

 

 

 

 

 

 

 : يوضح قياس ثبات محاور الاستبيان 3-2 جدول

اخبكرون افقيمة معامل ال  المحور عدد عبارات المحور 

ظيمي إدارة التغيير التن 26 0.865  

 أسس المنظمة المتعلمة  19 0.840

ة ماعة القيممجموع العبارات وال 45 0.915

عامل ملل  

 (02)أنظر الملحق رقم .SPSSالطالب اعتمادا على مخرجات برنامج  إعدادالمصدر : من 

 يظهر الجدول السابق أن قيم معامل ألفاكرونباخ المسجلة عالية جدا بحيث : 

وقيمة معامل ألفاكرونباخ الخاص  0.865اكرونباخ الخاص بمحور إدارة التغيير التنظيمي بلغت قيمة معامل ألف -

. 0.840بمحور أسس المنظمة المتعلمة   

. وعليه مادامت كل قيم المعامل تجاوزت  0.915بلغت قيمة معامل ألفاكرونباخ الخاص بالاستبيان بشكله العام  -

لدراسة .لالحة صثبات تجعل منه أداة مقبولة و فهذا يعني أن الاستبيان يتمتع بدرجة 0.70  
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 : مناقشة وتحليل الاستبيان المبحث الثاني

سيتناول هذا المبحث تحليلا مفصلا للخصائص الشخصية لأفراد عينة الدراسة كما سنتطرق أيضا لمناقشة وتحليل 

لتنظيمي لاستبيان ، حيث  يهدف محور إدارة التغيير ااستجابات أفراد العينة وأرعهم حول المحورين الذين تناولهما ا

)التغيير  -الموضفين–التغيير التنظيمي من طرف الجامعة وهذا من وجهة نظر عينة الدراسة الى مدى تطبيق إدارة 

 في الهياكل التنظيمي ، التغيير في الأفراد ، والتغيير في التكنولوجيا( ، ومحور أسس المنظمة المتعلمة )التعليم

 التنظيمي ، التفكير النظمي ، القيادة وثقافة التعليم( والذي يهدف إلى قياس درجة توفر هذه الأسس في جامعة غرداية.

 المطلب الأول: مناقشة وتحليل الخصائص الشخصية

على  تفي هذا المطلب سنحاول تحليل الخصائص الشخصية التي تم جمعها من خلال الدراسة التطبيقية التي أجري  

نة من موظفين بجامعة غرداية تشتمل هذه المعلومات على توزيع أفراد العينة حسب الجنس ، العمر ، الحالة عي

وسنوات الخبرة.الاجتماعية ، المؤهل العلمي   

راسة ككل هدف هذا التحليل هو معرفة أهم ملامح العينة والتي تعطي صورة عن مجتمع الد إن  

ة الدراسة والمتكونة من موظفين من جامعة غرداية على حسب الخصائص الجدول التالي يلخص توزيع أفراد عين

 الشخصية .

 : يوضح توزيع افراد العينة حسب الخصائص الشخصية4-2 جدول

 المعلومات الشخصية التكرار النسبة

 %65.70   ذكر 23 

ىأنث 12 % 34.30 الجنس  

 المجموع  35 % 100

سنة  30أقل من  2 % 5.70   

 .1017 سنة  35سنة إلى أقل من  30من  6 %   
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سنة  40سنة إلى أقل من  35من  16 % 45.70  العمر 

سنة  45سنة إلى أقل من  40من  7 % 20.00  

سنة إلى فأكثر  45من  4  % 11.40  

 المجموع 35 % 100

  أعزاب 16 % 45.70

الحالة 

 الاجتماعية
 متزوج 19 % 54.30

 أرمل 0  0

موعالمج 35 % 100  

  ثانوي فأقل  7  % 20.00

المؤهل 

 العلمي
 جامعي 16 % 45.70

 دراسات عليا 12 % 34.30

 المجموع 35 % 100

سنوات  5أقل من  9 % 25.70   

 

 سنوات الخبرة

 10سنوات إلى أقل من  5من  16 % 45.70

 سنوات

 15سنوات إلى أقل من  10من  2 % 5.70

 سنوات

إلى فأكثر  سنة 15من  8 % 22.90  

 المجموع 35 % 100

 (02)أنظر الملحق رقم .SPSS: من أعداد الطالب اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر

% وهي نسبة تفوق  65.70: يبين الجدول السابق ، بأن نسبة الذكور بلغت توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس  -

مجموعة من الأسباب من بينها الوقت الزمني الذي تم  إلىختلاف % . ويرجع هذا الا 34.30نسبة الإناث التي بلغت 

الذكوري .جنس للسهولة الاتصال  إلىفيه توزيع الاستبيان إضافة   



54 

 

، بأن العينة الذين تتراوح أعمارهم ج المبينة في الجدول السابق أيضاتظهر النتائ :توزيع أفراد العينة حسب العمر -

% تلتها فئة الأفراد الذين تتراوح أعمارهم )من  45.70قد سجلت أعلى نسبة بـ  سنة( 40سنة إلى أقل من  35)من 

سنة( بنسبة  35سنة إلى أقل من  30م فئة الذين تتراوح أعمارهم )من ث ,% 20سنة( بنسبة  45سنة إلى أقل من  40

أتي في الأخير فئة الذين % لت 11.4سنة( بنسبة  45% ، لتأتي في ما قبل الأخير فئة الذين تجاوزت أعمارهم ) 17.1

 % . 5.7سنة( بنسبة  30) ونتجاوزلا ي

 إلىعلى المنظمة وتحولها  إيجابا سكعسبق نستنتج بأن نسبة كبيرة من موظفين جامعة غرداية شباب ، وهذا ين امم

منظمة  لىإالتغيير أكثر والذي يدعم فكرة التحول  إلىل يفي العادة تم الشبابفئة  أن إلى إضافةمنظمة متعلمة ، 

 متعلمة .

من الجدول السابق نلاحظ بأن فئة الموظفين المتزوجين قد بلغت توزيع أفراد العينة حسب الحالة الاجتماعية :  -

الزواج  إلىيفسر الاستقرار الوظيفي الذي يؤدي %,والذي 45.70من فئة العزاب والتي بلغت  أكثروهي  %  54.70

 والاستقرار . 

من الجدول السابق يظهر لنا سيطرة فئة الموظفين ذات المستوى  حسب المؤهل العلمي :توزيع أفراد العينة  -

%  34.30% تليها فئة الموظفين الحاملين أو الحاصلين على شهادات دراسات علية بنسبة  45.70الجامعي بنسبة 

يرجع ذلك إلى الارتباط القوي % . و 20لتأتي أخيرا فئة موظفين الذين لم يتجاوز مستواهم الدراسي البكالوريا بنسبة 

 بين فئة الجامعيين والجامعة .

أفراد العينة حسب سنوات الخبرة :توزيع  -  

%  45.70سنوات( بنسبة  10سنوات إلى أقل من  5يظهر لنا في الجدول بأن الفئة التي تتراوح سنوات خبرتها )من  

بعدها فئة الموظفين الذين تتجاوز سنوات خبرتهم  % لتأتي 25.70سنوات بنسبة  5تليها فئة الذين نقل خبرتهم عن 

سنوات( بنسبة  15سنوات إلى أقل من  10را فئة الذين كانت سنوات خبرتهم )من خ% لتأتي أ 22.90سنة بنسبة  15

أ )حديثة(.نش% ويرجع تفسير ذلك بأن جامعة غرداية مقارنة بالجامعات الأخرى تعتبر فتية الم 5.70  

 

 

 اقشة وتحليل محور إدارة التغيير التنظيمي : منالثانيالمطلب 

بعد مناقشة الخصائص الشخصية لأفراد العينة ، سنتطرق في هذا المطلب لدراسة تحليل ومناقشة بيانات استجابة    

مال إدارة التغيير التنظيمي في جامعة غرداية ، ويأتي تعأفراد عينة الدراسة حول المحور الأول ، والمتعلق بمدى اس

أهم  باعتبارهملتغيير في كل من : التغيير في الهيكل التنظيمي ، التغيير في الأفراد ، التغيير في التكنولوجيا ، هذا ا

 العناصر التي يحدث فيها التغيير .

التغيير في الهيكل التنظيمي :  -1  

ومدى بجامعة غرداية  فيما يلي تحليل لاستجابات أفراد عينة الدراسة حول مدى جاهزية الهيكل التنظيمي الخاص   

المنظمة متعلمة ، فقد بلغ عدد عبارات هذا التغيير في  إلىمع التغييرات التي تقوم بها الجامعة أثناء التحول  هتأقلم

 الهيكل التنظيمي سبعة عبارات تمثل أهم خصائص الهيكل التنظيمي المناسب للتغيير .

اري والتكرار والنسبة المئوية لاستجابات افراد العينة يوضح المتوسط الحسابي والانحراف المعي الموالي جدول

 وترتيب العبارات الخاصة بالتغيير في الهيكل التنظيمي.
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 لتنظيميلهيكل ا:يوضح المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والتكرار والنسبة المئوية لاستجابات افراد العينة وترتيب العبارات الخاصة بالتغيير في ا5-2 جدول

 العبارات 
التكرار 

 والنسبة 

غير 

مواقف 

 بشدة 

غير 

 موافق  
 موافق  محايد  

موافق 

 بشدة 
المتوسط 

 الحسابي 

الانحراف 

 المعياري
 الترتيب 

1 2 3 4 5 

1 

 3 24 4 3 1 ت يتصف الهيكل التنظيمي بالمرونة 

3.710 0.860 6 % 2.90 8.60 11.40 68.60 8.60 

2 

لهيكل التنظيمي على إدارة عملية التغييريساعد ا  4 24 5 2 0 ت 

3.860 0.692 5 % 0 5.70 14.30 68.60 11.40 

3 

يتم استحداث وحدات إدارية لمواكبة التغييرات 

 الجديدة 

 2 24 7 1 1 ت

3.710 0.750 6 % 2.90 2.90 20 68.60 5.70 

4 

ي على تساعد التغيرات الجديدة في الهيكل التنظيم

 تقديم خدمة متميزة
 4 26 4 1 0 ت

3.940 0.591 3 % 0 2.90 11.40 74.30 11.40 

5 

يوجد رضا عام من قبل الموظفين عن الهيكل 

 التنظيمي الحالي
 13 17 2 3 0 ت

4.140 0.879 2 % 0 8.60 5.70 48.60 37.10 

6 

يعمل الهيكل التنظيمي على زيادة تفويض 

ظفين في المستويات الأخرىالصلاحيات للمو  

 5 24 3 3 0 ت

3.890 0.758 4 % 0 8.60 8.60 68.60 14.30 

7 

يساعد الهيكل التنظيمي على سهولة الاتصال بين 

 العاملين

 12 20 2 1 0 ت

4.230 0.690 1 % 0 2.90 5.70 57.10 34.30 

 / 0.528 3.927 المتوسط الحسابي العام/ الانحراف المعياري العام 
(02)أنظر الملحق رقمSPSSالمصدر : من إعداد الطالب اعتمادا على مخرجات برنامج 
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منظمة متعلمة  إلىأظهر لنا تحليل التغيير في الهيكل التنظيمي ومدى جاهزية الهيكل التنظيمي للجامعة للتغيير والتحول 

، النتائج التالية :  وهذا حسب أو من وجهة نظر عينة الدراسة )موظفين من جامعة غرداية(  

، جاءت عبارة )يساعد الهيكل التنظيمي على سهولة الاتصال بين العاملين( ية جدافي المرتبة الأول وبموافقة عال -

. 04.23بمتوسط حسابي قدر بـ :   

وجاءت. 03.71و 04.14ا سجلت باقي العبارات الأخرى موافقة عالية ، حيت تراوحت متوسطاتها بين مك -  

ي : كما يل   

 * يوجد رضا عام من قبل الموظفين عن الهيكل التنظيمي الحالي .

 * تساعد التغييرات الجديدة في الهيكل التنظيمي على تقديم خدمة متميزة .

 * يعمل الهيكل التنظيمي على زيادة تفويض الصلاحيات للموظفين في المستويات الأخرى .

غيير .* يساعد الهيكل التنظيمي على إدارة عملية الت  

 * يتصف الهيكل التنظيمي بالمرونة .

وحدات إدارية لمواكبة التغييرات الجديدة . استحداث* يتم   

لاف ، مما يعني أن الاختلصحيح وهذا بالنسبة لكل العبارات، فهي لم تتجاوز الواحد ابالنسبة لقيم الانحراف المعياري أما

للعبارة )تساعد التغييرات الجديدة في الهيكل  0.591ياري يساوي ، حيث سجلنا انحراف معفي أراء العينة لم يكن كبيرا

هذا معناه بأن هذه العبارة هي أكثر العبارات التي سجلت إتفاقا لدى ,التنظيمي على تقديم خدمة متميزة( وهي القيمة الأقل 

ة )يوجد رضا عام من قبل الموظفين تباين الأكبر في الآراء فكانت العبارلأفراد العينة . أما بالنسبة للعبارة التي سجلت ا

. 0.879عن الهيكل التنظيمي الحالي( بإنحراف معياري يساوي   

وبشكل عام تستطيع القول أن استجابات أفراد العينة جاءت إيجابية فيما يخص جاهزية الهيكل التنظيمي للجامعة للتغيير 

داية ، حيث مجلنا متوسط حسابي عام بقيمة منظمة متعلمة من وجهة نظر موظفين جامعة غر إلىوتحويل المنظمة 

مما يدل على أنه هناك إتفاق كبير بين  0.528انحراف معياري عام بقيمة  إلى بالإضافةوهي القيمة عالية ،  3.927

 أفراد العينة .

التغيير في الأفراد :  -2  

ل معرفة مدى توفير الإمكانيات وتجهيز فيما يلي تحليل لاستجابات أفراد عينة الدراسة حول التغيير في الأفراد من خلا

منظمة متعلمة وهذا من وجهة نظر عينة الدراسة )موظفين جامعة غرداية( ،  إلىالأفراد من أجل تحول جامعة غرداية 

 حيث تحصلنا على النتائج التالية : 
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 بات افراد العينة وترتيب العبارات الخاصة بالتغيير في الافراد: يوضح المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والتكرار والنسبة المئوية لاستجا6-2 جدول

 العبارات 
التكرار 

 والنسبة 

غير 

مواقف 

 بشدة 

غير 

موافق 

  

موافق  موافق  محايد  

 بشدة 
المتوسط 

 الحسابي 

الانحراف 

 المعياري
 الترتيب 

1 2 3 4 5 

8 

ن تحرص الإدارة على تحديد الاحتياجات التدريبية للعاملي  3 19 10 3 0 ت 

3.630 0.770 9 % 0 8.6 28.6 54.30 8.6 

9 

 1 19 6 8 1 ت تخصص الإدارة جزء من ميزانيتها لتطوير العاملين فيها 

3.310 0.963 10 % 3 22.9 17.1 54.30 2.9 

10 

يتم الاستعانة بذوي الخبرات من الخارج في البرامج 

 التدريبية 
 5 22 4 2 2 ت

3.740 0.980 7 % 6 5.7 11.4 62.90 14.3 

11 

 تقدم الإدارة حوافز مادية ومعنوية لتحقيق الإبداع 
 0 7 9 14 5 ت

2.510 0.981 12 % 14.3 40 25.70 20 0 

12 

 0 9 7 14 5 ت تنوع وسائل التحفيز المستخدمة 

2.570 1.037 11 % 14.3 40 20 25.7 0 

13 

ملين لمواصلة تقدمهم أثناء الخدمة توجد فرص متاحة للعا  3 26 3 2 1 ت 

3.800 0.797 6 % 2.9 5.7 8.6 74.3 8.6 

14 

 7 22 4 1 1 ت تشجيع العاملين الجدد للتكيف مع بيئة العمل 

3.940 0.838 5 % 2.9 2.9 11.4 62.9 20 

15 

 10 24 1 0 0 ت يشجع العمل بروح الفريق والعمل الجماعي 

4.260 0.505 2 % 0 0 2.9 68.60 28.60 

16 

 4 26 5 0 0 ت يشجع العاملون على إيجاد حلول بأنفسهم 

3.970 0.514 4 % 0 0 14.3 74.3 11.4 

 8 0.667 3.710 2 23 8 2 0 ت يهيئ العاملين لتقبل التغير وإقناعهم بالحاجة إليه  17



59 

 

% 0 5.7 22.9 65.7 5.7 

18 

الثقة والآلفة بين الموظفين  يوجد نوع من  12 19 4 0 0 ت 

4.230 0.646 3 % 0 0 11.4 54.30 34.3 

19 

 11 23 1 0 0 ت الشعور بالراحة أثناء القيام بالعمل 

4.290 0.519 1 % 0 0 2.9 65.7 31.4 

 / 0.419 3.664 المتوسط الحسابي العام/ الانحراف المعياري العام 
 (02)أنظر الملحق رقم . SPSS: من إعداد الطالب اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر       
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منظمة  إلىيظهر التحليل الإحصائي لدرجة تأهيل وتحضير الجامعة )جامعة غرداية ( للأفراد من أجل التغيير والتحول 

ائج التالية : )عينة الدراسة ( ، النت فيها ظمتعلمة وهذا بطبيعة الحال من وجهة نظر مو  

،  23.4 – 4.29، حيث تراوحت المتوسطات الحسابية لهم بين موافقة عالية جدا في ثلاث عباراتسجل أفراد العينة  -

 حيث جاءت العبارات بالترتيب التالي : 

 * الشعور بالراحة أثناء القيام بالعمل .

 * يشجع العمل بروح الفريق والعمل الجماعي .

والألفة بين الموظفين . * يوجد نوع من الثقة  

، حيث جاءت العبارات  3.63 – 3.97كما سجلت معظم العبارات موافقة عالية بمتوسطات حسابية تراوحت ما بين  -

 بالترتيب الاتي ذكره : 

يشجع العاملون على إيجاد حلول بأنفسهم  *  

  تشجيع العاملين الجدد للتكيف مع بيئة العمل *

  ن لمواصلة تقدمهم أثناء الخدمةتوجد فرص متاحة للعاملي* 

يتم الاستعانة بذوي الخبرات من الخارج في البرامج التدريبية*   

يهيئ العاملين لتقبل التغير وإقناعهم بالحاجة إليه*   

  تحرص الإدارة على تحديد الاحتياجات التدريبية للعاملين* 

تخصص الإدارة جزء من ، ) 3.31الحسابي لها لقد سجلنا عبارة بموافقة متوسطة حيث قدر المتوسط  وللإشارة -

( ، وكما سجلنا عبارتين بدرجة موافقة منخفضة من افراد العينة وبمتوسطين حسابيين قدرا ميزانيتها لتطوير العاملين فيها

عنوية تنوع وسائل التحفيز المستخدمة / تقدم الإدارة حوافز مادية وم، هذين العبارتين هما بالترتيب ) 2.51 – 2.57بـ 

( بالنسبة لدرجة اتفاق أفراد العينة بخصوص مدى توفير وجاهزية الافراد في جامعة غرداية للتغيير لتحقيق الإبداع

سجل في التغيير في الهيكل التنظيمي .  اتفاقا أكبر من ذلك الذيوالتحول بالمنظمة الى منظمة متعلمة ، فقد سجل الأفراد 

العبارات التي  من ، وهي 0.505( بقيمة شجع العمل بروح الفريق والعمل الجماعييان أكثر عبارة سجلت اتفاقا كانت )

 في حين سجلت عبارة )تنوع وسائل التحفيز المستخدمة( أقل درجة إتفاق . سجلت الموافقة العالية جدا .

فراد من طرف إدارة وبشكل عام ، يمكن القول أن استجابات أفراد العينة حول معرفة مدى توفير الامكانيات وتجهيز الا

جامعة غرداية من أجل التحول الى منظمة متعلمة من وجهة نظر موظفيها )عينة الدراسة( ، جاءت هذه الاستجابات 

. 0.419، وبدرجة اتفاق كبيرة حيث بلغ الانحراف المعياري قيمة  3.664ايجابيا بمتوسط حسابي بلغ   

: جياالتغيير في التكنولو -3  

الجامعة  استعمال تجابات أفراد عينة الدراسة حول التغيير في التكنولوجيا من حيث مدى توفير وفيما يلي تحليل لاس

لوجيا سبعة عبارات تمثل للتكنولوجيا وهذا من أجل التحول الى منظمة متعلمة ، حيث بلغ عدد عبارات التغيير في التكنو

الجامعة بالتكنولوجيا . إدارةميزات التكنولوجيا المستعملة في الجامعة ومدى اهتمام خصائص وم  

العينة حول التغيير في التكنولوجيا ،  أفراديوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات  الأتي:الجدول 

التكرارات والنسب المئوية وترتيب العبارات . إلى إضافة  
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 ري والتكرار والنسبة المئوية لاستجابات افراد العينة وترتيب العبارات الخاصة بالتغيير في التكنولوجيا:يوضح المتوسط الحسابي والانحراف المعيا7-2 جدول

 العبارات 
التكرار 

 والنسبة 

غير 

مواقف 

 بشدة 

غير 

 موافق 
 موافق  محايد  

موافق 

 بشدة 
المتوسط 

 الحسابي 

الانحراف 

 المعياري
 الترتيب 

1 2 3 4 5 

20 

بمواكبة التطور التكنولوجيتهتم الإدارة   11 20 0 4 0 ت 

4.090 0.887 2 % 0 11.40 0 57.10 31.40 

21 

توجد عمليات تطوير مستمرة للتكنولوجيا 

 المستخدمة 
 7 23 2 3 0 ت

3.970 0.785 3 % 0 8.60 5.70 65.70 20 

22 

تسهل التكنولوجيا المستخدمة من عملية 

املينالاتصال والتواصل بين الع  
 4 30 1 0 0 ت

4.090 0.373 2 % 0 0 2.90 85.70 11.40 

23 

تؤدي التكنولوجيا الموجودة إلى تقليل 

 الوقت والجهد 
 2 25 8 0 0 ت

3.830 0.514 4 % 0 0 22.90 71.40 5.70 

24 

 7 27 1 0 0 ت التكنولوجيا المستخدمة سهلة الاستخدام 

4.170 0.453 1 % 0 0 2.90 77.10 20 

25 

يرافق إدخال تكنولوجيا جديدة دورات 

 تدريبية للعاملين
 0 28 5 1 1 ت

3.710 0.667 5 % 2.90 2.90 14.30 80 0 

26 

تستخدم شبكة الحاسوب في المعاملات 

 الداخلية 
 0 30 1 3 1 ت

3.710 0.750 5 % 2.90 8.60 2.90 85.70 0 

راف المعياري العام المتوسط الحسابي العام/ الانح  3.938 0.339 / 
 (02)أنظر الملحق رقم .SPSSالمصدر : من إعداد الطالب اعتمادا على مخرجات برنامج 
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: في التكنولوجيا النتائج التالية أظهر التحليل الإحصائي للتغيير  

اوحت متوسطاتها الحسابية بين تسجيل كل عبارات التغيير في التكنولوجيا بموافقة عالية من قبل أفراد العينة إذ تر -

يلي :  . وجاءت العبارات مرتبة كما 3.71 – 4.17  

التكنولوجيا المستخدمة سهلة الاستخدام*   

تسهل التكنولوجيا المستخدمة من عملية الاتصال والتواصل بين العاملين*   

  تهتم الإدارة بمواكبة التطور التكنولوجي* 

  لوجيا المستخدمةتوجد عمليات تطوير مستمرة للتكنو* 

  تؤدي التكنولوجيا الموجودة إلى تقليل الوقت والجهد *

  يرافق إدخال تكنولوجيا جديدة دورات تدريبية للعاملين* 

  تستخدم شبكة الحاسوب في المعاملات الداخلية* 

اف المعياري الواحد الانحرفقد كان في هذا التغيير أيضا كبيرا بحيث لم تتجاوز قيمة  الآراءفي  للاتفاقبالنسبة  -

تسهل التكنولوجيا المستخدمة من عملية حيث أكثر قيمة سجلت اتفاقا كانت ) – 0.887و 0.373، وتراوحت بين الصحيح

( أقل درجة اتفاق.تهتم الإدارة بمواكبة التطور التكنولوجيرة )( في حين سجلت عباالاتصال والتواصل بين العاملين  

 أفراد العينة سجلوا موافقةيتعلق بالتغيير في التكنولوجيا ، أن شكل عام ، يمكن القول فيما بو

، حيث بلغ المتوسط الحسابي العام في الأفراد أكبر من تلك التي سجلوها حول التغيير في الهيكل التنظيمي والتغيير

والتغيير في الأفراد ،  ، نفس الشيء بالنسبة لدرجة اتفاق هذا التغيير كانت أكبر من التغيير في الهيكل التنظيمي 3.938

 . 0.339حيث بلغت قيمة الانحراف المعياري العام 

 : مناقشة وتحليل محور أسس المنظمة المتعلمة المطلب الثالث

 أفرادتحليل ومناقشة بيانات استجابات  إلى الآن سنتطرقالتغيير التنظيمي في المطلب السابق  إدارةبعد التطرق لمحور 

ر الثاني ، والمتعلقة بمدى توفر أسس المنظمة المتعلمة في جامعة غرداية ، حيث تأتي هذه عينة الدراسة حول المحو

كما يلي : التعلم التنظيمي ، التفكير النظمي ، القيادة ، ثقافة التعلم . الأسس  

 :Organizational Learning: التعلم التنظيمي الأساس الأول -1

ينة الدراسة حول درجة توفر أساس التعلم التنظيمي بجامعة غرداية ، حيث سنتطرق فيما يلي لتحليل استجابات أفراد ع

( عبارات تمثل أهم مظاهر التعلم التنظيمي .7بلغ عدد عبارات هذا الأساس سبعة )  
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 الخاصة باساس التعلم التنظيمي:يوضح المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والتكرار والنسبة المئوية لاستجابات افراد العينة وترتيب العبارات 8-2 جدول

 العبارات 
التكرار 

 والنسبة 

غير 

مواقف 

 بشدة 

غير 

 موافق  
المتوسط  موافق بشدة  موافق  محايد 

 الحسابي 

الانحراف 

 المعياري
 الترتيب 

1 2 3 4 5 

27 

تطبق جامعة غرداية خطط التدريب والتعلم 

 والابتكار بصفة واضحة.
 5 15 10 4 1 ت

3.540 0.980 6 % 2.90 11.40 28.60 42.90 14.30 

28 

تقوم الجامعة غرداية بمراقبة نظيراتها من 

 الجامعة الأخرى ، وتطبق تقنياتهم الناجحة.
 10 23 0 2 0 ت

4.170 0.707 1 % 0 5.70 0 65.70 28.60 

29 

تستند عملية اتخاذ القرار في الجامعة إلى 

 الحقائق. 

 6 26 2 1 0 ت

4.060 0.591 3 % 0 2.90 5.70 74.30 17.10 

30 

تدعو الجامعة كفاءات من جامعات أخرى لتقديم 

 محاضرات في التسيير للموظفين.
 9 23 2 1 0 ت

4.140 0.648 2 % 0 2.90 5.70 65.70 25.70 

31 

يعتبر الموظفون في الجامعة الأخطاء والفشل 

 فرصة للتعلم.
 6 24 3 31 0 ت

3.970 0.707 4 % 0 5.70 8.60 28.60 17.10 

32 

لا يعتبر الموظفون في الجامعة الأخطاء في 

 التنفيذ نقطة ضعف في أدائهم.
 9 24 1 1 0 ت

4.170 0.618 1 % 0 2.90 2.90 68.60 25.70 

33 

تستخدم الجامعة تكنولوجيا المعلومات لنشر  

 المعرفة.
 1 29 4 1 0 ت

3.860 0.494 5 % 0 2.90 11.40 82.90 2.90 

 / 0.402 3.987 المتوسط الحسابي العام/ الانحراف المعياري العام 
 (02)أنظر الملحق رقم. SPSSالمصدر : من إعداد الطالب اعتمادا على مخرجات برنامج             
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عينة من موظفين الجامعة ،  ره في جامعة غرداية وهذا من وجهة نظريبين تحليل أساس التعلم التنظيمي ودرجة توف

:  الآتيةالنتائج   

م التنظيمي لأفراد العينة موافقة عالية ، حيث تراوحت المتوسطات الحسابية لهم بين سجلت جميع عبارات أساس التعل -

 ، حيث جاءت العبارات بالترتيب التالي : 3.540و 04.17

رى ، وتطبق تقنياتهم الناجحة* تقوم الجامعة غرداية بمراقبة نظيراتها من الجامعة الأخ  

 * لا يعتبر الموظفون في الجامعة الأخطاء في التنفيذ نقطة ضعف في أدائهم

للموظفين* تدعو الجامعة كفاءات من جامعات أخرى لتقديم محاضرات في التسيير   

 * تستند عملية اتخاذ القرار في الجامعة إلى الحقائق 

والفشل فرصة للتعلم* يعتبر الموظفون في الجامعة الأخطاء   

 * تستخدم الجامعة تكنولوجيا المعلومات لنشر المعرفة

واضحة  ة* تطبق جامعة غرداية خطط التدريب والتعلم والابتكار بصف  

، فهي لم تتجاوز الواحد الصحيح وهذا بالنسبة لكل العبارات ، مما يدل على أن بالنسبة لقيم الانحراف المعياري -

للعبارة )تستخدم الجامعة  0.494اد العينة لم يكن كبيرا ، حيث سجلنا انحراف معياري بقيمة في أراء أفر الاختلاف

لتي سجلت اتفاق هذه العبارة أكثر العبارات ا أنلأقل والتي تدل على تكنولوجيا المعلومات لنشر المعرفة( وهي القيمة ا

فكانت العبارة )تطبق جامعة غرداية خطط  الآراءفي  رالأكب. أما بالنسبة للعبارة التي سجلت التباين لدى أفراد العينة

. 0.980واضحة( بانحراف معياري قيمته  ةالتدريب والتعلم والابتكار بصف  

م التنظيمي في جامعة أساس التعلوعلى العموم ، يمكن القول بأن استجابات أفراد العينة جاءت إيجابية فيما يخص توفر 

هناك اتفاق كبير من أفراد العينة  أن إلى بالإضافةوهي قيمة عالية ،  9873.العام  غرداية ، حيث بلغ المتوسط الحسابي

  0.402حيث سجل الانحراف المعياري العام قيمة 

الثاني :التفكير النظمي  الأساس -2  

عدد  فيما يلي تحليل استجابات أفراد عينة الدراسة حول درجة توفر أساس التفكير النظمي بجامعة غرداية ، حيث بلغ

 عبارات هذا الأساس ثلاثة عبارات تمثل أهم مظاهر التفكير النظمي .

العينة حول التفكير النظمي ،  أفراد* الجدول التالي يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات 

التكرارات والنسب المئوية وترتيب العبارات .  إلى إضافة  
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 سابي والانحراف المعياري والتكرار والنسبة المئوية لاستجابات أفراد العينة وترتيب العبارات الخاصة بأساس التفكير النظمي:يوضح المتوسط الح9-2 جدول 

 العبارات 
التكرار 

 والنسبة 

غير 

مواقف 

 بشدة 

غير 

 موافق  
المتوسط  موافق بشدة  موافق  محايد  

 الحسابي 

الانحراف 

 المعياري
 الترتيب 

1 2 3 4 5 

34 

تتعامل الجامعة بكل جدية مع مقترحات 

 6 16 7 6 0 ت زبائنها وشركائها الاقتصاديين 

3.63 0.973 3 % 0 17.10 20 45.7 17.10 

35 

لا يتردد الموظفون في تحرير طرق 

 4 27 1 3 0 ت جديدة في حل المشاكل

3.91 0.702 2 % 0 8.6 2.9 77.1 11.4 

36 

ن في تحرير طرق لا يتردد الموظفو

جديدة في العمل حتى لو كانت الطرق 

 القديمة جيدة

 7 24 1 3 0 ت

4 0.767 1 % 0 8.6 2.9 68.6 20 

 / 0.687 3.867 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري العامين 
 (02)أنظر الملحق رقم .SPSSالمصدر : من إعداد الطالب اعتمادا على مخرجات برنامج 
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ره في جامعة غرداية من وجهة نظر عينة من موظفين التفكير النظمي من حيث درجة توف تحليل أساس تأظهر  

 المنظمة ، النتائج التالية : 

و  4، حيث تراوحت المتوسطات الحسابية ما بين العينة موافقة عاليةالتفكير النظمي لأفراد  أساسسجلت جميع عبارات 

يب التالي : ، حيث جاءت العبارات بالترت 3.63  

تتعامل الجامعة بكل جدية مع مقترحات زبائنها وشركائها الاقتصاديين. *  

  لا يتردد الموظفون في تحرير طرق جديدة في حل المشاكل.* 

  لا يتردد الموظفون في تحرير طرق جديدة في العمل حتى لو كانت الطرق القديمة جيدة.  *

 أنتتجاوز الواحدة الصحيح وهذا بالنسبة لكل العبارات ، مما يدل على  بالنسبة لقيم الانحراف المعياري ، فهي لم

حول التفكير النظمي جاءت ايجابية  الأفراداستجابات  أنالعينة لم يكن كبيرا وبشكل عام يمكن القول  أفرادالاختلاف بين 

،  3.867ط الحسابي العام قيمة م التنظيمي ، حيث بلغ المتوسفي أساس التعل، لكن بدرجة موافقة أقل من تلك المسجلة 

. 0.687 :كما سجل الأفراد اتفاق أقل من ذلك المسجل في الأساس السابق بانحراف معياري قدر بـ  

: القيادة الأساس الثالث -3  

فيما يلي تحليل استجابات أفراد عينة الدراسة حول درجة توفر أساس القيادة بجامعة غرداية ، حيث بلغ عدد عبارات هذا 

( عبارات تمثل أهم مظاهر القيادة .3ساس ثلاثة )الأ  

 إلى إضافة* الجدول التالي يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد العينة حول القيادة ، 

 التكرارات والنسب المئوية وترتيب العبارات . 
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 والتكرار والنسبة المئوية لاستجابات افراد العينة وترتيب العبارات الخاصة باساس القيادة: يوضح المتوسط الحسابي والانحراف المعياري 10-2 جدول

  (02)أنظر الملحق رقم .SPSSالمصدر : من إعداد الطالب اعتمادا على مخرجات برنامج 

 

 

 

 

 العبارات 
التكرار 

 والنسبة 

غير 

مواقف 

 بشدة 

غير موافق 

  
 موافق بشدة  موافق  محايد  

المتوسط 

 الحسابي 

الانحراف 

 المعياري
 الترتيب 

1 2 3 4 5 

37 

ستقبلية تملك إدارة الجامعة رؤية م

 واضحة بشأن ما تريد الوصول إليه
 22 9 4 0 0 ت

4.51 0.702 1 % 0 0 11.4 25.7 62.9 

38 

توفر الإدارة كل الموارد التي تساعد 

 الموظفون على التعلم وتطوير مهاراتهم
 5 18 6 5 1 ت

3.60 1.06 2 % 2.9 14.3 17.10 51.4 14.3 

39 

ركة تحرص الإدارة العليا على مشا

 العاملين في عملية اتخاذ القرار
 4 21 3 5 2 ت

3.57 1.06 3 % 5.7 14.3 8.6 60 11.4 

 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري العامين 
3.895 0.748 / 
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:  الآتيةره في جامعة غرداية من وجهة نظر عينة من موظفين الجامعة ، النتائج درجة توف بين تحليل أساس القيادةي  

( موافقة عالية جدا من قبل أفراد تملك إدارة الجامعة رؤية مستقبلية واضحة بشأن ما تريد الوصول إليه) سجلت العبارة -

سجلا موافقة عالية من قبل أفراد العينة ،  الأساسي هذا ا العبارتين المتبقيتين فبينم،  4.51العينة بمتوسط حسابي قدر بـ 

( متوسط حسابي كل الموارد التي تساعد الموظفون على التعلم وتطوير مهاراتهم توفر الإدارةحيث سجلت العبارة )

. 3.57( متوسط حسابي تحرص الإدارة العليا على مشاركة العاملين في عملية اتخاذ القرار، والعبارة ) 3.60  

تملك إدارة الجامعة رؤية القيادة فنجد العبارة ) أساسأفراد العينة بخصوص توفر  أراءبالنسبة لدرجة اختلاف في  -

( كان الاتفاق كبير حيث لم يتجاوز الانحراف المعياري الواحدة الصحيح مستقبلية واضحة بشأن ما تريد الوصول إليه

الإدارة كل الموارد التي تساعد الموظفون على التعلم وتطوير  توفر) الأخرتين، أما العبارتين  0.702وكان بقيمة 

( فلم يكن الاتفاق بين الأفراد العينة وهذا ما مهاراتهم/ تحرص الإدارة العليا على مشاركة العاملين في عملية اتخاذ القرار

 يوضحه قيمتيها اللتين تجاوزتا الواحدة الصحيح .

د العينة حول أساس القيادة هي الأخرى جاءت إيجابية ، بدرجة أكبر من استجابات أفرا أنوشكل عام يمكن القول 

 إضافة 3.895م التنظيمي ، إذ بلغ التوسط الحسابي العام قيمة ير النظمي( ، وأقل من أساس التعلالأساس السابق )التفك

يتجاوز الواحد الصحيح إذ بلغ  ذلك سجل هذا الأساس تباين أكبر في الآراء رغم أن قيمة الانحراف المعياري العام لم إلى

في أراء العينة حول أساس القيادة إلا أن هذه القيمة هي الأكبر مقارنة مع قيمتي  اتفاقوالذي يدل على أنه يوجد  0.748

الانحراف المعياري الخاصة بالأساسين السابقين وهذا إنما يدل على أن الاتفاق لدى أفراد عينة الدراسة كان اقل من ذلك 

ل بخصوص توفر كل من التعلم التنظيمي والتفكير النظمي . المسج  

: ثقافة التعلم الأساس الرابع -4  

ثقافة التعلم في جامعة غرداية من وجهة نظر  أساسفيما يلي تحليل لاستجابات أفراد عينة الدراسة حول درجة توفر 

ثقافة التعلم التي اقترحها شين إدغار . عبارات تمثل أهم خصائص (6)ستة الأساسموظفيها حيث بلغ عدد عبارات هذا   
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 لتعلم:يوضح المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والتكرار والنسبة المئوية لاستجابات افراد العينة وترتيب العبارات الخاصة باساس ثقافة ا11-2 جدول

 (02)أنظر الملحق رقم .SPSSالمصدر : من إعداد الطالب اعتمادا على مخرجات برنامج 

 

 العبارات 

التكرار 

 والنسبة 

غير 

مواقف 

 بشدة 

غير 

 موافق  
افق بشدة مو موافق  محايد   المتوسط  

 الحسابي 

الانحراف 

 المعياري
 الترتيب 

1 2 3 4 5 

40 

ثقافة الجامعة تركز على الناس أكثر ما تركز 

 على النظم
 6 26 2 1 0 ت

4.06 0.591 1 % 0 2.9 5.7 74.3 17.1 

41 

ثقافة الجامعة تسمح للأفراد بالاعتماد أنهم 

 يمكنهم تغيير مناخ العمل 
 6 26 1 2 0 ت

4.03 0.664 2 % 0 5.7 2.9 74.3 17.1 

42 

 ثقافة الجامعة تسمح بوقت كافي للتعلم
 2 23 6 4 0 ت

3.66 0.765 4 % 0 11.4 17.1 65.7 5.7 

43 

ينظر للمشكلة في الجامعة في كافة جوانبها 

 دون الانحصار في بعض جوانبها فقط
 3 29 2 1 0 ت

3.97 0.514 3 % 0 2.9 5.7 82.9 86.6 

44 

ثقافة الجامعة ترسخ مفاهيم وفرض العمل 

 كفريق واحد
 0 34 1 0 0 ت

3.97 0.169 3 % 0 0 2.9 97.1 0 

45 

تسمح ثقافة الجامعة للعاملين بالتواصل مع 

 القادة بسهولة ودون تعقيدات.
 3 31 0 1 0 ت

4.03 0.453 2 % 0 2.9 0 88.6 8.6 

بي والانحراف المعياري العامين المتوسط الحسا  3.952 0.327 / 
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جاءت نتائج التحليل الإحصائي لدرجة توفر أساس ثقافة التعلم في جامعة غرداية وهذا من وجهة نظر الموظفين )عينة 

 الدراسة ( كما يلي : 

. 3.66و 4.06لت جميع عبارات الأساس موافقة عالية لأفراد العينة حيث تراوحت المتوسطات الحسابية بين سج -  

 حيث جاءت العبارات وفقا للترتيب التالي : 

ثقافة الجامعة تركز على الناس أكثر ما تركز على النظم*   

  مل .ثقافة الجامعة تسمح للأفراد بالاعتماد أنهم يمكنهم تغيير مناخ الع* 

  تسمح ثقافة الجامعة للعاملين بالتواصل مع القادة بسهولة ودون تعقيدات. *

ينظر للمشكلة في الجامعة في كافة جوانبها دون الانحصار في بعض جوانبها فقط.*   

  ثقافة الجامعة ترسخ مفاهيم وفرض العمل كفريق واحد.* 

  ثقافة الجامعة تسمح بوقت كافي للتعلم.* 

حيث تراوحت قيم الانحراف  أيضاثقافة التعلم فقد كانت كبيرة  أساسحول عبارات  الآراءرجة الاتفاق في بالنسبة لد -

( أكبر ثقافة الجامعة ترسخ مفاهيم وفرض العمل كفريق واحد. فقد سجلت عبارة ) 0.765و 0.169المعياري بين 

ثقافة الجامعة درجة اتفاق أقل حول عبارة ) أفراد العينةفي حين سجل  0.169درجة اتفاق بانحراف معياري يقدر بـ 

. 0.765( بانحراف معياري يقدر بـ تسمح بوقت كافي للتعلم  

ثقافة التعلم كانت ايجابية ، حيث بلغ المتوسط  أساسوبشكل عام ، تستطيع القول بأن استجابات أفراد العينة حول 

 إلىإضافة  السابقة ، الأسسالمرتبة الثانية في ترتيب وهي القيمة التي تجعل منه يأخذ  3.952لأساس لالحسابي العام 

قد تحصل على اتفاق  الأساسنلاحظ بأن هذا  0.327قيمة الانحراف المعياري العام والمقدر بـ  إلىذلك وعند النظر 

 أكثر من ذلك المسجل في الأسس السابقة .

 وأسس المنظمة المتعلمة التغيير التنظيمي  إدارة: مناقشة وتحليل العلاقة بين الطلب الرابع

التغيير التنظيمي لا تؤثر على  إدارةوالتي مفادها : أن  H°الإجابة على الإشكالية  إلىفي هذا المطلب سنحاول التطرق 

  .المنظمة المتعلمة أسس

 

للمتغير المستقل)إدارة التغيير التنظيمي( وعناصر محوره)التغيير في   R:يوضح معاملات الارتباط12-2 جدول

 لهيكل التنظيمي,التغيير في الافراد,التغيير في التكنولوجيا( مع المتغير التابع)أسس المنظمة المتعلمة(ا

Sig ير التنظيمييإدارة التغ أسس المنظمة المتعلمة  

0.000  *0.68  التغير في الهيكل التنظيمي 

 التغير في الأفراد  0.53*  0.001

 التغير في التكنولوجيا  0.73*  0.000

 مجموع العناصر *0.74 0.006

 (02)أنظر الملحق رقم SPSSالمصدر : من إعداد الطالب اعتمادا على مخرجات برنامج 
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المنظمة المتعلمة حيث  أسسالتغيير التنظيمي ترتبط بعلاقة ايجابية مع  إدارةمن خلال الجدول السابق يتضح لنا بأن 

وبالتالي  0.005أقل من  هاوبما أن 0.006مستوى دلالة معنوية هذه الارتباطات جاءت جميعها ايجابية موجبة عند 

التغيير التنظيمي لا تؤثر على أسس المنظمة المتعلمة وتقبل الفرضية  إدارةوالتي تقول بأن  H° منرفض فرضية العد

 %ὰ 5=وبالتالي إدارة التغيير التنظيمي تؤثر على أسس المنظمة المتعلمة عند مستوى معنوية  H1البديلة 

 .تنظيمي على أسس المنظمة المتعلمةولتأكيد ذلك سنحاول تحديد حجم تأثير إدارة التغيير ال

 (d ,² ƞ :)يوضح تحديد حجم التأثير بالنسبة لقيم :الجدول التالي

 (ƞ,d ²:يوضح تحديد حجم التأثير بالنسبة لقيم)إيتا مربع13-2 جدول

  حجم التأثير

خدمةأداة مست صغير متوسط كبير كبير جدا  

1.10 0.8 0.5 0.2 D 

0.20 0.14 0.06 0.01 ƞ² 

، دار الفكر العربي ، ص :  SPSSبرنامج  باستخدامالنفسي والتربوي تطبيقات  الإحصاء( : 2011المصدر : حسن عزت عبد الحميد )

273 . 

بحيث :  dالجدول السابق يحدد لنا حجم التأثير والذي يرمز له بـ الرمز  -  

( حجم التأثير يكون صغير .0.2-0.5) بينما d * إذا كانت قيمة  

( حجم التأثير يكون متوسط .0.5-0.8) بينما d* إذا كانت قيمة   

( حجم التأثير يكون كبير .0.8-10.1) بينما d* إذا كانت قيمة   

فيكون حجم التأثير كبير جدا . 1.10أكبر من  d* أما إذا كانت قيمة   

 مربع . اايت ²ƞنفس الشيء بالنسبة لـ  -

العلاقة التالية :بسنستعين  dحساب حجم التأثير وعليه فل  

 والتي تقول1 :    

   

لنا  تعطيوبالضبط في الخاصية التي  SPSSفنستطيع الحصول عليه عن طريق برنامج  (مربع اإيت) ـ:أما بالنسبة ل

 .ANOVAجدول أنوفا 

المتعلمة ككل وعلى كل المنظمة  أسسة التغيير التنظيمي على على ما سبق سنحاول معرفة حجم تأثير إدار بالاستعانة 

.أساس لوحده  

  .على حدىأساس المنظمة المتعلمة ككل وعلى كل  أسسالجدول التالي يبين حجم تأثير إدارة التغيير التنظيمي على  

 :يوضح حجم تأثير إدارة التغيير التنظيمي على أسس المنظمة المتعلمة. 14-2 جدول

ثيرحجم التأ dقيمة    الأساس  2ƞقيمة        

                                                           

 - حسن عزت عبد الحميد:الإحصاء النفسي والتربوي,تطبيقات باستخدام برنامج SPSS 1,دار الفكر العربي,2011,ص:281.

                   2√ ƞ2 

D =     √1- ƞ2 
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 التعلم التنظيمي  0.893 5.777 كبير جدا

 التفكير النظمي 0.758 3.539 كبير جدا

.6474 كبير جدا  القيادة 0.850 

 ثقافة التعلم 0.855 4.853 كبير جدا

 الأساس ككل 0.928 7.189 كبير جدا

  (02)أنظر الملحق رقم الحسابعمليات و SPSSج على مخرجات برنام وبالاعتماد: إعداد الطالب المصدر

( هذا يعني أن حجم 7.189هي ) d( وقيمة 0.928( ايتا مربع هي )2ƞ) من خلال الجدول السابق نلاحظ بأن قيمة

التأثير كبير جدا , مما يدل على أن إدارة التغيير التنظيمي لها تأثير على أسس المنظمة المتعلمة بدرجة كبيرة جدا من 

التعلم التنظيمي ، التفكير النظمي ، القيادة ، ثقافة التعلم( حيث كان حجم التأثير الية وعلى كل أساس على حدى )الفع

 كبير جدا.  أيضا

 

 المطلب الخامس: حوصلة النتائج   

 من خلال تحليلنا لنتائج والبيانات التي تحصلنا عليها من أراء عينة الدراسة : هذه العينة التي هي عبارة عن

موظفي من جامعة غرداية الذين أعطوا وجهة نظرهم حول مدى جاهزية جامعة غرداية لتكون منظمة متعلمة 

 ، استنتجنا مجموعة من نتائج ، نلخصها في النقاط التالية : 

.قد يحصللجامعة غرداية هيكل تنظيمي مرن قادر على التأقلم مع أي تغيير  -1  

متفهمة وتتقبل أي تغيير ، هدفه تحويل المنظمة إلى الأفضل .لجامعة غرداية طاقة بشرية واعية و -2  

  .بالجامعة الارتقاءجامعة غرداية إلى تحقيق الجو الملائم لموظفيها من أجل  ىتسع -3

.انيات اللازمة  للعمل بكل أريحيةتعمل إدارة جامعة غرداية إلى توفير الإمك -4  

أنها ستعود عليها بالفائدة .تتبنى جامعة غرداية أي عمل أو مبادرة ترى ب -5  

ى فائدته للجامعة .دي ملذي تعجامعة غرداية تهتم بالجانب التكنولوجي وا  -6  

تغيير وإدارته .المهيأة لحدوث الجامعة غرداية الظروف ملائمة   -7  

مي ،القيادة ، تمتلك إدارة  جامعة غرداية الأسس الرئيسية لبناء منظمة متعلمة )التعلم التنظيمي ،التفكير النظ -8

 وثقافة التعلم (.

تمتلك جامعة غرداية ثقافة تنظيمية تشجع الإبداع والابتكار والتكامل والعمل الجماعي . -9  

مركزية وتبسيط الإجراءات الإدارية ودعم أي مبادرة من لجامعة غرداية قيادة طموحة تعتمد على اللا -10

نهوض بالجامعة .الشأنها   
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 لثاني:خلاصة الفصل ا

وهي في تطور مستمر  2004سنة  نشأتهاحيث منذ  المنشأجديدة  ,جامعة غرداية من الجامعات الفتية إن   

حجز مكان بينهم  إلىدولية حيث تطمح  أومن الجامعات وطنية كانت  نظيراتهاودائم وهذا من اجل مواكبة 

 أفضلبحثهم عن من خلال  ,تفاني عام بعد عامالجامعة بكل قوة و  إدارةفي الدور الذي تلعبه  لتمسناهإوهذا ما 

العديد من  إلىالدراسة امتلاك الجامعة  أظهرتتحول جامعة غرداية فقد  لإمكانيات. بالنسبة  الإدارية الأساليب

 أنكما  ,المنظمة المتعلمة أسسالموارد البشرية وكذا توفرها على  رأسهامقومات المنظمة المتعلمة و على 

اهتمامها  إلى إضافةالسبل  بأفضلو  بأحسن إدارتهتطبيق التغيير التنظيمي و  بأهميةعي الجامعة ت إدارة

و كذا تبني أساليب جديدة كل هذا وغيرها تعتبر كخطوة أولى تنطلق منها إدارة الجامعة نحو  ,بالعامل البشري

  ول.التحول إلى منظمة متعلمة وهذا بطبيعة الحال في إطار خطة واضحة ممكنة لهذا التح
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 خاتمة

شتداد التنافس بين انبثق عليه من تداعيات في جميع المجالات واالأعمال وما  عالمإن التطور الحاصل في 

كل هذه  الاستقرارمنظمات الأعمال وهذا من أجل حجز مكان في السوق هذا الأخير الذي أصبح يمتاز معدم 

حتمية لا مفر منها  ظر في حقيقة التغيير وأيقنت بأنهالن إعادةالأسباب وغيرها جعلت منظمات الأعمال إلى 

وضع المنشود والأفضل في المستقبل ال، لأنه هو القادر على نقلها من وضعها الحالي إلى  نحوهاوعليها الإقدام 

ا أرادت أن تحجز لها مكانا في عالم الأعمال .ذ،هذا بطبيعة الحال إ  

  المنشودة التي تسعى المنظمات إلى التحول إليها. تعد المنظمة المتعلمة من الأوضاع

بنى فكرة أن تتعلم من  تجاربها المتعلمة تت ةوهذا لما تمتاز به هذه المنظمات المتعلمة من خصائص ، فالمنظم

إشعال شعلة الإبداع فيهم ، كذلك  ثمى منو ,، وأن تقدم للعاملين الفرصة لتطوير أنفسهم الآخرينوتجارب 

م والتغيير للأحسن في كل أرجاء المنظمة ، أن تكون دوما مليئة بالطاقة والديناميكية التعلمبادىء  غرس

كل ما يدور حولها من التغيرات  نة عالية قادرة على التكيف معوأن تكون أيضا ذات مرو ,والأفكار الجديدة

تقديم الأفضل للعملاء . مبدئهالان   

المبالغ  إلى بالإضافة، ستغرق عقودا من الزمن، لأنه قد يلسهلى منظمة متعلمة ليس بالأمر اإن التحويل إل

. وهذا راجع إلى أن ى منظمة متعلمة، وقد تفشل المنظمة في أن تتحول إللمالية الضخمة التي تصرف من اجلها

أي   و هذا التحول يستهدف  تغيير الجانب الإنساني والمادي ، يتطلب أيضا تغيير للعمليات ، أيضا تغيير كل

في غاية الحرص على  الذي يشترط على المنظمة من أجل القيام بهذا التغيير أن تكون فالأمريء في المنظمة ش

إدارة هذا التغيير بشكل صحيح وناجح . ان تتم  

في وقت قياسي بين الجامعات الجزائرية .  افجامعة غرداية هذه المنظمة الفتية التي حجزت لها مكانا مشرف 

مسناه خلال تلإت الجزائرية التي تسعى وتتطلع إلى التحول إلى منظمة متعلمة وهذا ما هي أيضا من الجامعا

مقابلات التي قمنا بها أثناء التحضير للرسالة بحيث تمتلك قيادة ذات رؤيا الدراستنا في الجامعة أو من خلال 

ز بعمله الموحد والذي يرى مستقبلية واضحة بشأن ما تريد الوصول إليه إضافتا إلى الطاقم الإداري الذي يمتا

 بأن هدف الجامعة ككل هو هدفه .

 

 

 

 

 نتائج الدراسة : 

، توصلت الدراسة إلى أداة لبناء أسس المنظمة المتعلمة بعد البحث في موضوع إدارة التغيير التنظيمي ك 

 مجموعة من النتائج من خلال جانبيها النظري والتطبيقي هذه النتائج هي : 

لح ، م  هب بنا إلى القول بأن التغيير شيء ضروري ويذالسريعة التي تحدث في بيئة الأعمال ، إن التغييرات  -

تتغير وتتكيف مع بيئتها وإلا  أنأن تبقى وتحافظ على مكانتها في هذه البيئة لابد عليها  ذا أرادتلأن المنظمات إ

يحة .ه الدراسة صحذفمصيرها الفشل وعليه فالفرضية الأول له  

هوم المنظمة المتعلمة إلى تلك المنظمة الماهرة في نقل المعرفة ، والتي تتعلم من تجاربها وتجارب يشير مف -

النتيجة تكون ه ي المنظمات وبهذإلى أن تمتلك ميزة تنافسية تميزها على باق الآخرين, إضافة إلى أنها تسعى

ه الدراسة صحيحة .الفرضية الثانية لهذ  
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غرداية منذ بداية نشأتها إلى اليوم ما هو إلا دليل على تبني إدارة الجامعة  إن التطور الذي شهدته جامعة -

 للتغيير وإدارته بطريقة سليمة,وبهذه النتيجة تكون الفرضية الثالثة لهذه الدراسة صحيحة.

ية الرابعة للدراسة خاطئة .ضا تكون الفرذتتوفر جامعة غرداية على أسس المنظمة المتعلمة ، وبه -  

ونتيجة لذلك  الأسسلبناء هذه  أداةدارة التغيير التنظيمي على أسس المنظمة المتعلمة وهذا باعتباره تؤثر إ -

 تكون الفرضية الخامسة لهذه الدراسة خاطئة.

عليها تكون كما يلي: فالإجابةللدراسة  الرئيسية للإشكاليةأما بالنسبة   

التغيير  إدارةاجل التميز والارتقاء عن طريق  منظمة متعلمة من إلىيعني تحقيق التحول من الوضع الحالي 

ترغب كل المنظمات في امتلاكها ولكن القليل  حيث,والمضنيبالعمل الجاد  يأتيبالوراثة بل  يأتي التنظيمي لا

 انتهاءا,الإستراتيجيةنتيجة تغييرات كبيرة في الهيكل التنظيمي، يكون إليهامنها فقط يتمتع بها,لان الوصول 

 أوالتغيير والتي تعمل على حشد كل الموارد مادية كانت  إدارة ضمن مهام تأتيث هذه التغييرات بالثقافة,حي

وهو المنظمة المتعلمة من خلال بناء  الوضع المنشود ألا إلىبشرية من اجل نقل المنظمة من وضعها الحالي 

تكون  الإجابةوفرق التعلم.وبهذه  والمتمثلة في: التعلم التنظيمي,التفكير النظمي,القيادة,ثقافة التعلم أسسها

.الفرضية الرئيسية للدراسة صحيحة  

 اقتراحات الدراسة:

على ضوء النتائج التي توصلت إليها الدراسة يمكن تقديم مجموعة من الاقتراحات الموجهة للمنظمات بشكل 

ذكرها:عام وللقادة الإداريين بشكل خاص وتأتي هذه الاقتراحات ملخصة في جملة النقاط الأتي   

 يفرض عليها. أنتقوم به لا  أنن التغيير حتمية لابد منها فعلى المنظمات أبم -

تغيير والحرص على  بأيهذا التغيير بشكل جيد وسليم وبخطة دقيقة ومحكمة وهذا عند قيامها  إدارةعلى المنظمات -

 تكون النتائج كارثية. اليقظة لكي لا

ترتكز على قيادة قوية  الأسسقوية هذه  أسستبنى على  أنمة متميزة عليها تصبح منظمة متعل أنالمنظمة  أرادت إذا-

ثقافة قوية ذات قيم  إلى بالإضافةما لديهم, أفضلالتحسن وتقديم  إلىودفعهم  الآخرينتتفوق على نفسها وتجيد تحفيز 

 ادي بالتغيير والتعلم والمشاركة.نت ومبادئ

بناء المنظمة المتعلمة هو عمل يشترك فيه الجميع تحت رعاية  أنيدركوا  نأعلى القادة وكذا القائمين على المنظمات -

 فريق عمل واحد. إلىكل العوائق التي تعترض تحول المنظمة  إزالةالقيادة,وان يحرصوا على 

تحويل مة لتميز والطاردة لكل العادات الكابحة للهمم والنشاط وهذا من اجل عبيئة العمل الصحية الدا ئةعلى القادة تهي-

 تعج بالمبدعين والمتميزين. أماكن إلىمنظماتهم 

كتساب لا منظمة متعلمة هو بمثابة قفزة نوعية تسعى بها  إلىمنظمة بعملية التحول  أيقيام  أنيمكن القول  الأخيروفي 

 .الأعمالميزة تنافسية تحجز لها مكان بين المنظمات الرائدة في ضل عدم استقرار بيئة 

 أفاق الدراسة:

إدارة التغيير التنظيمي والمنظمات المتعلمة من المواضيع الواسعة والمتشعبة, ومن هنا يمكن القول ان هذه الدراسة  إن

 أو مواضيع قريبة منه, ومنها نقترح مايلي: هي بداية لدراسات أخرى حول هذا الموضوع

 *نموذج مقترح لإدارة التغيير التنظيمي.

 اح عملية التحول إلى منظمة متعلمة.*التغيير التكنولوجي ودوره في إنج

 *القيادة ودورها في بناء أسس المنظمة المتعلمة.

 افسية.ن*المنظمة المتعلمة كميزة ت
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 *تصميم نموذج للمنظمة المتعلمة يسهل تطبيقه في المنظمات الجزائرية.
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خيرة عيشوش,التعلم التنظيمي كمدخل لتحسين اداء المؤسسة:دراسة حالة مؤسسة سونطراك,مذكرة -40

ماجستير,تخصص تسيير الموارد البشرية,كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير,جامعة ابي بكر 

  .2011-2010بلقايد,تلمسان:الجزائر,

مركز الدراسات الإستراتيجية,الموارد البشرية الفكرية:الثروة الحقيقية لمجتمعات المعرفة,سلسلة دراسات:نحو -41

.نقلا عن:نواف بجاد الجبرين 44:ص:2012,30مجتمع المعرفة,جامعة الملك عبد العزيز,جدة:السعودية,الاصدار

هة نظر ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة,رسالة المطيري,التعلم التنظيمي وتنمية مهارات الإبداع الإداري من وج

  ماجستير,جامعة أم القرى,مكة المكرمة:السعودية.

IV. :المجلات والدوريات 

جون كوتر,"خلاصة منشورة في مجلة خلاصات كتب المدير ورجل الأعمال,الشركة العربية للإعلام -42

 .1994,ابريل27,العدد2العلمي:شعاع,القاهرة:مصر,السنة

توفيق المدهون,"نموذج مقترح لتمكين العاملين في المنشات الخاصة كأداة لإدارة الجودة الشاملة",مجلة  موسى-43

 .1999,2,العدد13الاقتصاد والإدارة,كلية الاقتصاد والإدارة,جامعة الملك عبد العزيز,جدة:السعودية,المجلد

لمنظمات المتعلمة:دراسة تحليلية في الشركة العامة أثير عبد الأمير,"استراتيجيات التغيير ودورها في أساسيات بناء ا

للصناعات الكهربائية,بغداد"مجلة الغري للعلوم الاقتصادية و الإدارية ,كلية الإدارة والاقتصاد,جامعة 

 ..14,2009,العدد2الكوفة,النجف:العراق,المجلد

مة في جامعة الأقصى من وجهة بسام محمد أبو حشيش وزكي رمزي مرتجى,"مدى توافر أبعاد المنظمة المتعل-44

 .2011,جوان2,العدد19نظر العاملين فيها"مجلة الدراسات الإنسانية,المجلد

توفيق سريع باسردة "دور ثقافة إدارة المعرفة في إيجاد منظمة متعلمة:دراسة حالة جامعة عدن",مجلة العلوم -45

لاقتصاد والعلوم الإدارية,جامعة الإدارية والاقتصادية,الجمعية العلمية لخريجي ومنتسبي كليتي ا

 .2009,ديسمبر4عدن,عدن:اليمن,العدد

سالم بن سعيد القحطاني,"مدى استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل في الأجهزة الحكومية:دراسة استطلاعية -46

على الأجهزة الإدارية المركزية بمدينة الرياض", دورية الإدارة العامة,معهد الإدارة 

 .2005,فبراير1,العدد45ياض:السعودية,المجلدالعامة,الر

فتحي درويش عشيبة,"مهارات قيادة فريق العمل لدى مديري المدارس الثانوية العامة ووكلائها بالبحيرة:واقع -47

  .2007,جويلية3,العدد47ممارستها وسبل تنميتها", دورية الإدارة العامة,معهد الإدارة العامة,الرياض:السعودية,المجلد

ليث علي الحكيم وآخرون"دور أدوات التعلم التنظيمي في تحقيق الأداء الجامعي المتميز:دراسة استطلاعية لأداء -48

عينة من القيادات الإدارية في جامعة الكوفة",مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية,كلية الإدارة والاقتصاد,جامعة 

  .100,ص:2009,2,العدد11القادسية,الديوانية:العراق,المجلد

مايكل هامر وجيمس شامبي"الهندسة الإدارية أو الهندرة:بيان عن ثورة في عالم الأعمال"خلاصة منشورة في -49

مجلة خلاصات المدير ورجل الأعمال, الشركة العربية للإعلام العلمي:شعاع,القاهرة,السنة الأولى,العدد 

 .1993العشرون,اكتوبر

ن"تاثير ثقافة التمكين والقيادة التحويلية على المنظمة المتعلمة",المجلة الاردنية,في محمد مفضي الكساسبة واخرو-50

 .2009,1,العدد5ادارة الاعمال,عمادة البحث العلمي,الجامعة الاردنية, عمان:الاردن,المجلة

ة,منشورات (,الفكر الاستراتيجي للقادة,دروس مستوحاة من التجارب العالمية والعربي2002يونس,طارق شريف,)-51

 المنظمة العربية للتنمية الإدارية,القاهرة.

شاكر جار الله الخشالي و إياد فاضل محمد التميمي"اثر أساليب القيادة في التعلم التنظيمي:دراسة ميدانية في -52

شركات القطاع الصناعي الأردني"المجلة الأردنية في إدارة الأعمال,عمادة البحث العلمي,الجامعة 

 .2008,2,العدد4مان:الأردن,المجلدالأردنية,ع

علي حسون الطائي"خصائص المنظمة المتعلمة و إدارة الريادة العلاقة والأثر في الشركة العامة للصناعة -53

الكهربائية" مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية.كلية الإدارة والاقتصاد,جامعة 

  .2008,1,العدد10القادسية,الديوانية:العراق,المجلد
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علي محمد جبران"المدرسة كمنظمة متعلمة والمدير كقائد تعليمي من وجهة نظر المعلمين في الأردن".مجلة -54

  .الدراسات الإنسانية,عمادة البحث العلمي,الجامعة الإسلامية,غزة:فلسطين

الخاص:دراسة تطبيقية  عبد الحميد عبد الفتاح المغربي,"تمكين العاملين في المصالح الحكومية ومنظمات القطاع-55

,العدد 2على المنظمات العاملة بمحافظة دومياط",مجلة التجارة والتموين,كلية التجارة,جامعة طنطا,طنطا:مصر,الملحق

 .2001الاول,

 

V. :الملتقيات 

ة أسيل علي مزهر,علاقة القيادة التحويلية في عملية التغيير الاستراتيجي وأثرهما في تحقيق الميزة التنافسي-56   

:دراسة تحليلية لأراء عينة من مدراء شركة نفط الجنوب,ميناء البصرة,ورقة عمل مقدمة في المؤتمر العلمي 

الأول:العلوم الإدارية والاقتصادية ركيزة أساسية لبناء الاقتصاد العراقي,كلية الإدارة والاقتصاد,جامعة 

 .2009مارس18-17,الديوانية:العراق,القادسية

القحطاني,إدارة المعرفة وتطبيقاتها في القطاع العام السعودي الواقع و المأمول,ورقة عمل مقدمة في سالم بن سعيد -57 

-1الملتقى الدولي للتنمية الإدارية:نحو أداء متميز في القطاع الحكومي,معهد الإدارة العامة ,الرياض:السعودية,

 .2009نوفمبر4

متغيرات وانعكاساتها على ادارة التغيير,ورقة عمل مقدمة في علي السلمي,ملامح الادارة الجديدة في عصر ال-58 

الجمعية السعودية -نحو إدارة متغير فاعلة-الملتقى الاداري الثالث:ادارة التغيير ومتطلبات التغيير في العمل الإداري

  .2005مارس30-29سعودية,للادارة,جدة:ال

ها في التغيير الايجابي للمنظمات,ورقة عمل مقدمة في مصطفى محمد سعيد عالم,القيادة الإدارية الفعالة ودور-59

الملتقى الإداري الثالث:إدارة التغيير ومتطلبات التطوير في العمل الإداري)نحو إدارة متغيرة فاعلة(,الجمعية السعودية 

 . 2005مارس30-29جدة:السعودية,للإدارة,

يات المنظمات الحديثة,ورقة عمل مقدمة في المؤتمر نبيل بومصباح والطيب فتان,اثر الإبداع في تغيير استراتيج-60

الدولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة:دراسة وتحليل تجارب وطنية ودولية,كلية العلوم 

.نقل عن:محسن 8-7,ص ص:2011ماي 19و18الاقتصادية وعلوم التسيير,جامعة سعد دحلب,البليدة:الجزائر,يومي

  .2003دارة التغيير,دار الرضا للنشر,دمشق:سوريا,احمد الخضيري,إ

زينب عبد الرحمان السحيمي,جاهزية المنظمات العامة لإدارة المعرفة:حالة تطبيقية"جامعة الملك عبد العزيز -61

 .2009نوفمبر4-1بجدة",معهد الإدارة العامة,الرياض:السعودية,

دارة التغيير,ورقة عمل مقدمة في الملتقى الإداري الثالث:إدارة سعد بن مرزوق العتيبي,دور القيادة التحويلية في إ-62

-29,الجمعية السعودية للإدارة,جدة:السعودية,-نحو إدارة متغيرة فاعلة-التغيير ومتطلبات التغيير في العمل الإداري

 .2005مارس30

مقدمة في المؤتمر العلمي الدولي  سناء عبد الكريم الخناق,مظاهر الأداء الاستراتيجي والميزة التنافسية.ورقة عمل-63

 09-08-حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات,كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية,جامعة ورقلة,ورقلة:الجزائر

  .2005مارس

شريف حمزاوي,المتطلبات التنظيمية لإدماج التوجه التسويقي في المؤسسات الاقتصادية,ورقة عمل مقدمة في -64

ي الثاني للمؤسسات:تسيير التغيير في المؤسسة الاقتصادية,كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير,جامعة المنتدى الوطن

 .2004ديسمبر1-نوفمبر30باجي مختار,عنابة:الجزائر,

عبد السلام بندي ومراد علة,التغيير: قراءة مفاهيمية دلالية,ورقة عمل مقدمة في المؤتمر الدولي حول الابداع -65

ر التنظيمي  في المنظمات الحديثة:دراسة وتحليل تجارب وطنية ودولية,كلية العلوم الاقتصادية وعلوم والتغيي

 .2011ماي 19-18التسيير,جامعة سعد دحلب:الجزائر,

كامل محمد الحوا جرة,مدى استعداد المنظمة المتعلمة للتغيير التنظيمي,ورقة عمل مقدمة في المؤتمر -66 

الاقتصادية العالمية على منظمات الأعمال)التحديات,الفرص,الأفاق(كلية الاقتصاد والعلوم  السابع:تداعيات الأزمة

 .2009الإدارية,جامعة الزرقاء,الأردن,

مجدي محمد محمود طايل,التسويق الابتكاري كمدخل للتغيير و التطوير بمنظمات الأعمال,ورقة عمل مقدمة في -67

الجمعية السعودية -نحو إدارة متغير فاعلة-ومتطلبات التغيير في العمل الإداري الملتقى الإداري الثالث:إدارة التغيير

  .2005مارس30-29للإدارة,جدة:السعودية ,
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هدى صقر,المنظمة المتعلمة والتحول من الضعف الإداري إلى التميز في إدارة الأداء الإداري للدولة,ورقة عمل -68

الإدارة,القيادة الإبداعية لتطوير وتنمية المؤسسات في الوطن مقدمة في المؤتمر السنوي العام الرابع في 

 .2003اكتوبر 16الى13العربي,المنظمة العربية للتنمية الإدارية,دمشق:سوريا,

عبد الناصر حسين رياض زايد وخالد احمد بوبشيت.المنظمة المتعلمة وتطبيقاتها في المملكة العربية -69

يسية في الهيئة الملكية بالجبيل .ورقة عمل مقدمة في المؤتمر الدولي للتنمية السعودية.دراسة حالة:القطاعات الرئ

  .2009نوفمبر  4الى 1الإدارية:نحو أداء متميز في القطاع الحكومي.معهد الإدارة العامة.الرياض:السعودية.
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 أخي الكريم , أختي الكريمة

 د:السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته وبع

في إطار التحضير لاستكمال متطلبات الحصول على شهادة الماستر تخصص إدارة أعمال نقوم بدراسة حول " 

 "إدارة التغيير التنظيمي كأداة لبناء أسس المنظمة المتعلمة 

وباعتباركم احد الموظفين بهذه المؤسسة نرجو منكم التكرم بتعبئة هدا الاستبيان بعد قراءة كل عبارة, ووضع 

,علما بان هذه المعلومات المقدمة ستستخدم لأغراض في الخانة التي تعبر عن مدى موافقتكم عليها  x)مة ) علا

 البحث العلمي فقط, وان دقة صحة النتائج متوقفة على دقة المعلومات التي تقدمونها إلينا فلا تبخلوا علينا جزأكم الله

 لأنكم احد المساهمين في انجاز هذا العمل...وشكرا.

 ملاحظة :

هي عملية إدارية يتم بموجبها نقل المنظمة من حالة سائدة إلى حالة أفضل منها ، وهذا  *إدارة التغيير التنظيمي:

باستخدام جميع الإمكانيات البشرية والمادية واستغلالها أفضل استغلال ، وهذا لمواجهة مختلف التحديات الداخلية 

 والخارجية للوصول إلى أفضل النتائج .

هي منظمة تتعلم من تجاربها وتجارب الآخرين,تقارن نفسها بالأفضل وتعمل على المنظمة المتعلمة:*

تجاوزه,منظمة تعطي أهمية كبرى للأفراد العاملين بها,وتدعوهم إلى التعلم المستمر,وتتيح لهم الفرص لتجسيد 

 فضل لهم ولها.أفكارهم وإبداعاتهم على ارض الواقع, وتدعوهم للتعاون من اجل تحقيق الأ

 خليل حسان                                                                    

 طالب ماستر إدارة الأعمال                                                                      

 -الجزائر –امعة غرداية ج                                                                    

 

 المعلومات الشخصية :

 أنثى                                                                      ذكر .الجنس:    1

 سنة 35سنة إلى اقل من  30من                                   سنة30اقل من    .العمر:2

 سنة45سنة إلى اقل من  40من                     سنة  40سنة إلى اقل من  35من 

 سنة فأكثر 45من 

 أعزب                                          متزوج.الحالة الاجتماعية:  3

 أرمل

 ثانوي فأقل                                       جامعي.المؤهل العلمي:   4

 دراسات عليا

 سنوات10سنوات إلى اقل من 5سنوات                            من 5ل مناق.سنوات الخبرة :  5
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 سنة فأكثر 15من              سنة                  15سنوات إلى اقل من10من

 إدارة التغيير التنظيميالمحور الأول: 

( على xوهذا بوضع علامة)من فضلك...حدد إلى أي مدى توافق العبارات التالية مع الواقع المتواجد في المؤسسة 

 الجواب المناسب.

موافق 

 بشدة

غير  محايد موافق

 موافق

غير موافق 

 بشدة

 العبارات

  التغيير في الهيكل التنظيمي

 يتصف الهيكل التنظيمي بالمرونة  -01     

 يساعد الهيكل التنظيمي على إدارة عملية التغيير  -02     

 ة لمواكبة التغييرات الجديدة يتم استحداث وحدات إداري -03     

تساعد التغيرات الجديدة في الهيكل التنظيمي على تقديم  -04     

 خدمة متميزة 

يوجد رضا عام من قبل الموظفين عن الهيكل التنظيمي  -05     

 الحالي 

 

 

يعمل الهيكل التنظيمي على زيادة تفويض الصلاحيات  -06    

  للموظفين في المستويات الأخرى

 يساعد الهيكل التنظيمي على سهولة الاتصال بين العاملين -07     

 التغيير في الأفراد

 تحرص الإدارة على تحديد الاحتياجات التدريبية للعاملين  -08     

 تخصص الإدارة جزء من ميزانيتها لتطوير العاملين فيها  -09     

ج في البرامج يتم الاستعانة بذوي الخبرات من الخار -10     

 التدريبية 

 تقدم الإدارة حوافز مادية ومعنوية لتحقيق الإبداع  -11     

 تنوع وسائل التحفيز المستخدمة  -12     

 توجد فرص متاحة للعاملين لمواصلة تقدمهم أثناء الخدمة  -13     

 تشجيع العاملين الجدد للتكيف مع بيئة العمل  -14     

 عمل بروح الفريق والعمل الجماعي يشجع ال -15     

 يشجع العاملون على إيجاد حلول بأنفسهم  -16     

 يهيئ العاملين لتقبل التغير وإقناعهم بالحاجة إليه  -17     

 يوجد نوع من الثقة والآلفة بين الموظفين  -18     

 الشعور بالراحة أثناء القيام بالعمل  -19     
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 جياالتغيير في التكنولو

 تهتم الإدارة بمواكبة التطور التكنولوجي -20     

 توجد عمليات تطوير مستمرة للتكنولوجيا المستخدمة  -21     

تسهل التكنولوجيا المستخدمة من عملية الاتصال والتواصل  -22     

 بين العاملين 

 تؤدي التكنولوجيا الموجودة إلى تقليل الوقت والجهد  -23     

 التكنولوجيا المستخدمة سهلة الاستخدام  -24     

 يرافق إدخال تكنولوجيا جديدة دورات تدريبية للعاملين -25     

 تستخدم شبكة الحاسوب في المعاملات الداخلية  -26     

 

 أسس المنظمة المتعلمةالمحور الثاني: 

موافق 

 بشدة

غير  محايد موافق

 موافق

غير موافق 

 بشدة
 العبارات

 الأول: التعلم التنظيمي الأساس

تطبق جامعة غرداية خطط التدريب والتعلم والابتكار  -27     

 بصفة واضحة

تقوم جامعة غرداية بمراقبة نظيراتها من الجامعة الأخرى  -28     

 ، وتطبق تقنياتهم الناجحة

 تستند عملية اتخاذ القرار في الجامعة إلى الحقائق  -29     

محاضرات  لجامعة كفاءات من جامعات أخرى لتقديمتدعو ا -30     

 في التسيير للموظفين

 يعتبر الموظفون في الجامعة الأخطاء والفشل فرصة للتعلم -31     

 

 

لا يعتبر الموظفون في الجامعة الأخطاء في التنفيذ نقطة  -32    

 ضعف في أدائهم

 لمعرفةتستخدم الجامعة تكنولوجيا المعلومات لنشر ا -33     

 الأساس الثاني: التفكير النظمي

تتعامل الجامعة بكل جدية مع مقترحات زبائنها وشركائها  -34     

 الاقتصاديين 

 لا يتردد الموظفون في تحرير طرق جديدة في حل المشاكل -35     

لا يتردد الموظفون في تحرير طرق جديدة في العمل حتى  -36     

 جيدةلو كانت الطرق القديمة 

 الأساس الثالث: القيادة

تملك إدارة الجامعة رؤية مستقبلية واضحة بشأن ما تريد  -37     

 الوصول إليه



86 

 

توفر الإدارة كل الموارد التي تساعد الموظفون على التعلم  -38     

 وتطوير مهاراتهم

تحرص الإدارة العليا على مشاركة العاملين في عملية  -39     

 اتخاذ القرار

 الأساس الرابع: ثقافة التعلم

 ثقافة الجامعة تركز على الناس أكثر ما تركز على النظم -40     

ثقافة الجامعة تسمح للأفراد بالاعتماد أنهم يمكنهم تغيير  -41     

 مناخ العمل 

 ثقافة الجامعة تسمح بوقت كافي للتعلم -42     

جوانبها دون الانحصار ينظر للمشكلة في الجامعة في كافة  -43     

 في بعض جوانبها فقط

 ثقافة الجامعة ترسخ مفاهيم وفرض العمل كفريق واحد -44     

تسمح ثقافة الجامعة للعاملين بالتواصل مع القادة بسهولة  -45     

 ودون تعقيدات.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 SPSS برنامج مخرجات :02رقم ملحق

 

FREQUENCIES VARIABLES=لاجتماعيةحالةا الجنس  الخبرة_سنوات العلمي_المؤهل العمر 

  /NTILES=4 

  /STATISTICS=STDDEV MEAN SUM 

  /ORDER=ANALYSIS. 

Statistics 

 الخبرة سنوات العلمي المؤهل العمرية الفئة الاجتماعية الحالة الجنس 
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N Valid 35 35 35 35 35 

Missing 0 0 0 0 0 

Mean 1.34 1.54 3.14 2.14 2.26 

Std. Deviation .482 .505 1.033 .733 1.094 

Sum 47 54 110 75 79 

Percentiles 25 1.00 1.00 3.00 2.00 1.00 

50 1.00 2.00 3.00 2.00 2.00 

75 2.00 2.00 4.00 3.00 3.00 

 

 

 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 65.7 65.7 65.7 23 ذكر 

 100.0 34.3 34.3 12 انثى

Total 35 100.0 100.0  

 

 

 الاجتماعية الحالة

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 45.7 45.7 45.7 16 اعزب 

 100.0 54.3 54.3 19 متزوج

Total 35 100.0 100.0  

 

 العمرية الفئة

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 5.7 5.7 5.7 2 سنة 30من اقل 

 22.9 17.1 17.1 6 سنة 35 من أقل الى30 من

 68.6 45.7 45.7 16 سنة 40 من أقل الى35 من

 88.6 20.0 20.0 7 سنة 45 من اقل الى  سنة 40 من

 100.0 11.4 11.4 4 فأكثر سنة 45 من

Total 35 100.0 100.0  

 

لعلميا المؤهل  

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 20.0 20.0 20.0 7 فأقل ثانوي 

 65.7 45.7 45.7 16 جامعي

 100.0 34.3 34.3 12 عليا دراسات

Total 35 100.0 100.0  
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 الخبرة سنوات

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 25.7 25.7 25.7 9 سنوات 5 من أقل 

 71.4 45.7 45.7 16 سنوات 10 من اقل الى سنوات 5 من

 77.1 5.7 5.7 2 سنة 15 من اقل الى سنوات 10 من

 100.0 22.9 22.9 8 فأكثر سنة 15 من

Total 35 100.0 100.0  

 

 
 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=ثقافة_م_م_أسس 52التعلم_ثقافة_م_م_أسس_ لمالتع  47التعلم_ثقافة_م_م_أسس 48التعلم_ثقافة_م_م_أسس 49التعلم_ثقافة_م_م_أسس 51

 38التنظيمي_التفكير_م_م_اسس 39القيادة_م_م_أسس 40القيادة_م_م_أسس 42القيادة_م_م_أسس 46التعلم_ثقافة_م_م_أسس

_التعلم_م_م_اسس 36التنظيمي_التفكير_م_م_اسس 37التنظيمي_التفكير_م_م_اسس     يميالتنظ  31التنظيمي_التعلم_م_م_اسس 32التنظيمي_التعلم_م_م_اسس 33

 27التنظيمي_التعلم_م_م_اسس 28التنظيمي_التعلم_م_م_اسس 29التنظيمي_التعلم_م_م_اسس 30التنظيمي_التعلم_م_م_اسس

رالتغيي 3التنظيمي_الهيكل_في_التغيير 2التنظيمي_الهيكل_في_التغيير 1التنظيمي_الهيكل_في_التغيير      5التنظيمي_الهيكل_في_التغيير 4التنظيمي_الهيكل_في_

 9الافراد_في_التغيير 8الافراد_في_التغيير 7التنظيمي_الهيكل_في_التغيير 6التنظيمي_الهيكل_في_التغيير

لتغييرا 14الافراد_في_التغيير 13الافراد_في_التغيير 12الافراد_في_التغيير 11الافراد_في_التغيير 10الافراد_في_التغيير      15الافراد_في_

 20التكنولوجيا_في_التغيير 19الافراد_في_التغيير 18الافراد_في_التغيير 17الافراد_في_التغيير 16الافراد_في_التغيير

 25التكنولوجيا_في_التغيير 24التكنولوجيا_في_التغيير 23التكنولوجيا_في_التغيير 22التكنولوجيا_في_التغيير 21التكنولوجيا_في_التغيير    

 26التكنولوجيا_في_التغيير

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA 

  /SUMMARY=TOTAL. 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.915 45 

 

 

Item-Total Statistics 

 

Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance if 

Item Deleted 

Corrected Item-

Total Correlation 

Cronbach's Alpha 

if Item Deleted 

 بالتواصل للعاملين الجامعة ثقافة تسمح

 .تعقيدات ودون بسهولة القادة مع
169.86 225.891 .372 .914 

 العمل وفرض مفاهيم ترسخ الجامعة ثقافة

 واحد كفريق
169.91 228.728 .471 .914 

 كافة في الجامعة في للمشكلة ينظر

 بعض في الانحصار دون جوانبها

 فقط جوانبها

169.91 225.022 .381 .914 

 913. 469. 219.946 170.23 للتعلم كافي بوقت تسمح الجامعة ثقافة

 أنهم بالاعتماد للأفراد تسمح الجامعة ثقافة

 العمل مناخ تغيير يمكنهم
169.86 223.655 .356 .914 

 ما أكثر الناس على تركز الجامعة ثقافة

لىع تركز  النظم 
169.83 223.499 .414 .913 

 مشاركة على العليا الإدارة تحرص

 القرار اتخاذ عملية في العاملين
170.31 210.163 .643 .910 
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 تساعد التي الموارد كل الإدارة توفر

 مهاراتهم وتطوير التعلم على الموظفون
170.29 219.034 .373 .914 

 مستقبلية رؤية الجامعة إدارة تملك

حةواض  إليه الوصول تريد ما بشأن 
169.37 216.652 .679 .910 

 طرق تحرير في الموظفون يتردد لا

 الطرق كانت لو حتى العمل في جديدة

 جيدة القديمة

169.89 218.751 .521 .912 

 طرق تحرير في الموظفون يتردد لا

 المشاكل حل في جديدة
169.97 222.440 .393 .913 

ةجدي بكل الجامعة تتعامل  مقترحات مع 

 الاقتصاديين وشركائها زبائنها
170.26 215.197 .526 .912 

 المعلومات تكنولوجيا الجامعة تستخدم

 المعرفة لنشر
170.03 227.087 .258 .915 

 الأخطاء الجامعة في الموظفون يعتبر لا

 أدائهم في ضعف نقطة التنفيذ في
169.71 226.681 .220 .915 

امعةالج في الموظفون يعتبر  الأخطاء 

 للتعلم فرصة والفشل
169.91 225.787 .230 .915 

 أخرى جامعات من كفاءات الجامعة تدعو

 للموظفين التسيير في محاضرات لتقديم
169.74 225.961 .245 .915 

 إلى الجامعة في القرار اتخاذ عملية تستند

 الحقائق
169.83 222.676 .461 .913 

يراتهانظ بمراقبة غرداية جامعة تقوم  من 

 تقنياتهم وتطبق ، الأخرى الجامعة

 الناجحة

169.71 219.622 .527 .912 

 التدريب خطط غرداية جامعة تطبق

 واضحة بصف والابتكار والتعلم
170.34 211.820 .644 .910 

 911. 608. 215.087 170.17 بالمرونة التنظيمي الهيكل يتصف

 عملية إدارة على التنظيمي الهيكل يساعد

تغييرال  
170.03 219.323 .554 .912 

 لمواكبة إدارية وحدات استحداث يتم

 الجديدة التغييرات
170.17 220.676 .445 .913 

 الهيكل في الجديدة التغيرات تساعد

 متميزة خدمة تقديم على التنظيمي
169.94 220.703 .576 .912 

 عن الموظفين قبل من عام رضا يوجد

 الحالي التنظيمي الهيكل
169.74 213.491 .658 .910 

 تفويض زيادة على التنظيمي الهيكل يعمل

 المستويات في للموظفين الصلاحيات

 الأخرى

170.00 220.824 .433 .913 

 سهولة على التنظيمي الهيكل يساعد

 العاملين بين الاتصال
169.66 220.761 .484 .912 

 الاحتياجات تحديد على الإدارة تحرص

نللعاملي التدريبية  
170.26 220.255 .451 .913 

 ميزانيتها من جزء الإدارة تخصص

 فيها العاملين لتطوير
170.57 227.840 .082 .918 

 الخارج من الخبرات بذوي الاستعانة يتم

 التدريبية البرامج في
170.14 223.420 .231 .916 
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 لتحقيق ومعنوية مادية حوافز الإدارة تقدم

 الإبداع
171.37 214.770 .536 .912 

 910. 638. 210.869 171.31 المستخدمة التحفيز وسائل تنوع

 لمواصلة للعاملين متاحة فرص توجد

 الخدمة أثناء تقليمهم
170.09 219.669 .460 .913 

 بيئة مع للتكيف الجدد العاملين تشجيع

 العمل
169.94 219.644 .435 .913 

 والعمل الفريق بروح العمل يشجع

 الجماعي
169.63 224.829 .401 .913 

 915. 193. 227.904 169.91 بأنفسهم حلول إيجاد على العاملون يشجع

 وإقناعهم التغير لتقبل العاملين يهيئ

 إليه بالحاجة
170.17 219.499 .567 .912 

 916. 059. 229.585 169.66 الموظفين بين والآلفة الثقة من نوع يوجد

 913. 397. 224.718 169.60 بالعمل القيام أثناء بالراحة الشعور

 912. 510. 217.047 169.80 التكنولوجي التطور بمواكبة الإدارة تهتم

 للتكنولوجيا مستمرة تطوير عمليات توجد

 المستخدمة
169.91 218.375 .524 .912 

 عملية من المستخدمة التكنولوجيا تسهل

 العاملين بين والتواصل الاتصال
169.80 230.988 .003 .916 

ؤديت  تقليل إلى الموجودة التكنولوجيا 

 والجهد الوقت
170.06 231.997 -.070- .917 

 914. 279. 227.151 169.71 الاستخدام سهلة المستخدمة التكنولوجيا

 دورات جديدة تكنولوجيا إدخال يرافق

 للعاملين تدريبية
170.17 219.852 .549 .912 

 المعملات في الحاسوب شبكة تستخدم

 الداخلية
170.17 216.499 .639 .911 

 
 

 

 

 

 

 

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=47التعلم_ثقافة_م_م_أسس 48التعلم_ثقافة_م_م_أسس 49التعلم_ثقافة_م_م_أسس 51التعلم_ثقافة_م_م_أسس 52التعلم_ثقافة_م_م_أسس 

 38التنظيمي_التفكير_م_م_اسس 39القيادة_م_م_أسس 40القيادة_م_م_أسس 42القيادة_م_م_أسس 46التعلم_ثقافة_م_م_أسس

 31التنظيمي_التعلم_م_م_اسس 32التنظيمي_التعلم_م_م_اسس 33التنظيمي_التعلم_م_م_اسس 36التنظيمي_التفكير_م_م_اسس 37التنظيمي_التفكير_م_م_اسس    

_التعلم_م_م_اسس 28التنظيمي_التعلم_م_م_اسس 29التنظيمي_التعلم_م_م_اسس 30التنظيمي_التعلم_م_م_اسس ظيميالتن 27 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 35 100.0 

Excludeda 0 .0 

Total 35 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 
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FREQUENCIES VARIABLES=الهيكل_في_التغيير_ لتنظيميا  3التنظيمي_الهيكل_في_التغيير 2التنظيمي_الهيكل_في_التغيير 1

 8الافراد_في_التغيير 7التنظيمي_الهيكل_في_التغيير 6التنظيمي_الهيكل_في_التغيير 5التنظيمي_الهيكل_في_التغيير 4التنظيمي_الهيكل_في_التغيير

_في_التغيير 10الافراد_في_التغيير 9الافراد_في_التغيير     فرادالا  15الافراد_في_التغيير 14الافراد_في_التغيير 13الافراد_في_التغيير 12الافراد_في_التغيير 11

 20التكنولوجيا_في_التغيير 19الافراد_في_التغيير 18الافراد_في_التغيير 17الافراد_في_التغيير 16الافراد_في_التغيير

تغييرال 22التكنولوجيا_في_التغيير 21التكنولوجيا_في_التغيير      25التكنولوجيا_في_التغيير 24التكنولوجيا_في_التغيير 23التكنولوجيا_في_

 26التكنولوجيا_في_التغيير

  /STATISTICS=STDDEV MEAN SUM 

  /ORDER=ANALYSIS. 

 

Statistics 

 

N 

Mean 

Std. 

Deviation Sum Valid Missing 

 130 860. 3.71 0 35 بالمرونة التنظيمي الهيكل يتصف

 135 692. 3.86 0 35 التغيير عملية إدارة على التنظيمي الهيكل يساعد

 130 750. 3.71 0 35 الجديدة التغييرات لمواكبة إدارية وحدات استحداث يتم

 138 591. 3.94 0 35 متميزة خدمة تقديم على التنظيمي الهيكل في الجديدة التغيرات تساعد

هيكلال عن الموظفين قبل من عام رضا يوجد  145 879. 4.14 0 35 الحالي التنظيمي 

 في للموظفين الصلاحيات تفويض زيادة على التنظيمي الهيكل يعمل

 الأخرى المستويات
35 0 3.89 .758 136 

 148 690. 4.23 0 35 العاملين بين الاتصال سهولة على التنظيمي الهيكل يساعد

عاملينلل التدريبية الاحتياجات تحديد على الإدارة تحرص  35 0 3.63 .770 127 

 116 963. 3.31 0 35 فيها العاملين لتطوير ميزانيتها من جزء الإدارة تخصص

 131 980. 3.74 0 35 التدريبية البرامج في الخارج من الخبرات بذوي الاستعانة يتم

 88 981. 2.51 0 35 الإبداع لتحقيق ومعنوية مادية حوافز الإدارة تقدم

تحفيزال وسائل تنوع  90 1.037 2.57 0 35 المستخدمة 

 133 797. 3.80 0 35 الخدمة أثناء تقليمهم لمواصلة للعاملين متاحة فرص توجد

 138 838. 3.94 0 35 العمل بيئة مع للتكيف الجدد العاملين تشجيع

 149 505. 4.26 0 35 الجماعي والعمل الفريق بروح العمل يشجع

لحلو إيجاد على العاملون يشجع  139 514. 3.97 0 35 بأنفسهم 

 130 667. 3.71 0 35 إليه بالحاجة وإقناعهم التغير لتقبل العاملين يهيئ

 148 646. 4.23 0 35 الموظفين بين والآلفة الثقة من نوع يوجد

 150 519. 4.29 0 35 بالعمل القيام أثناء بالراحة الشعور

 143 887. 4.09 0 35 التكنولوجي التطور بمواكبة الإدارة تهتم

 139 785. 3.97 0 35 المستخدمة للتكنولوجيا مستمرة تطوير عمليات توجد

 بين والتواصل الاتصال عملية من المستخدمة التكنولوجيا تسهل

 العاملين
35 0 4.09 .373 143 

 134 514. 3.83 0 35 والجهد الوقت تقليل إلى الموجودة التكنولوجيا تؤدي

دمةالمستخ التكنولوجيا  146 453. 4.17 0 35 الاستخدام سهلة 

 130 667. 3.71 0 35 للعاملين تدريبية دورات جديدة تكنولوجيا إدخال يرافق

 130 750. 3.71 0 35 الداخلية المعملات في الحاسوب شبكة تستخدم

 
 

FREQUENCIES VARIABLES=م_م_اسس 28التنظيمي_التعلم_م_م_اسس 27التنظيمي_التعلم_م_م_اسس_ لتعلما  29التنظيمي_

 34التنظيمي_التفكير_م_م_اسس 33التنظيمي_التعلم_م_م_اسس 32التنظيمي_التعلم_م_م_اسس 31التنظيمي_التعلم_م_م_اسس 30التنظيمي_التعلم_م_م_اسس

_التفكير_م_م_اسس 37التنظيمي_التفكير_م_م_اسس 36التنظيمي_التفكير_م_م_اسس 35التنظيمي_التفكير_م_م_اسس     يالتنظيم  39القيادة_م_م_أسس 38

 45القيادة_م_م_أسس 44القيادة_م_م_أسس 43القيادة_م_م_أسس 42القيادة_م_م_أسس 41القيادة_م_م_أسس 40القيادة_م_م_أسس

 50التعلم_ثقافة_م_م_أسس 49التعلم_ثقافة_م_م_أسس 48التعلم_ثقافة_م_م_أسس 47التعلم_ثقافة_م_م_أسس 46التعلم_ثقافة_م_م_أسس    

 52التعلم_ثقافة_م_م_أسس 51التعلم_ثقافة_م_م_أسس

  /STATISTICS=STDDEV MEAN SUM 

  /ORDER=ANALYSIS. 
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Statistics 

 

N 

Mean 

Std. 

Deviation Sum Valid Missing 

 124 980. 3.54 0 35 واضحة بصف والابتكار والتعلم التدريب خطط غرداية جامعة تطبق

اتهانظير بمراقبة غرداية جامعة تقوم  تقنياتهم وتطبق ، الأخرى الجامعة من 

 الناجحة
35 0 4.17 .707 146 

 142 591. 4.06 0 35 الحقائق إلى الجامعة في القرار اتخاذ عملية تستند

 التسيير في محاضرات لتقديم أخرى جامعات من كفاءات الجامعة تدعو

 للموظفين
35 0 4.14 .648 145 

طاءالأخ الجامعة في الموظفون يعتبر  139 707. 3.97 0 35 للتعلم فرصة والفشل 

 146 618. 4.17 0 35 أدائهم في ضعف نقطة التنفيذ في الأخطاء الجامعة في الموظفون يعتبر لا

 135 494. 3.86 0 35 المعرفة لنشر المعلومات تكنولوجيا الجامعة تستخدم

 154 497. 4.40 0 35 فقط بعملهم وليس الجامعة في حولهم يدور ما بكل الموظفون يهتم

 149 443. 4.26 0 35 المشاكل حدوث وراء من الكامنة الأسباب عن البحث وراء الموظفون يسعى

 127 973. 3.63 0 35 الاقتصاديين وشركائها زبائنها مقترحات مع جدية بكل الجامعة تتعامل

 137 702. 3.91 0 35 المشاكل حل في جديدة طرق تحرير في الموظفون يتردد لا

 الطرق كانت لو حتى العمل في جديدة طرق تحرير في الموظفون يتردد لا

 جيدة القديمة
35 0 4.00 .767 140 

 إليه الوصول تريد ما بشأن واضحة مستقبلية رؤية الجامعة إدارة تملك
35 0 4.51 .702 158 

 مهاراتهم وتطوير التعلم على الموظفون تساعد التي الموارد كل الإدارة توفر
35 0 3.60 1.006 126 

 الحرية للموظفين وتترك العمل بها تؤدي التي بالطريقة الإدارة تتحكم لا

 إليهم الموكلة بالمهام المتعلقة القرارات اتخاذ في التامة
35 0 5.91 9.553 207 

 القرار اتخاذ عملية في العاملين مشاركة على العليا الإدارة تحرص
35 0 3.57 1.065 125 

لإدارةا توفر  جديدة مهارات تعلم على للموظفين المادي التحفيز 
35 0 3.74 5.187 131 

 جديدة مهارات تعلم على للموظفين المعنوي التحفيز الإدارة توفر
35 0 4.46 6.959 156 

 الجامعة أوضاع لمناقشة دورية اجتماعات الإدارة تعقد
35 0 5.83 6.658 204 

كثرأ الناس على تركز الجامعة ثقافة  النظم على تركز ما 
35 0 4.06 .591 142 

 العمل مناخ تغيير يمكنهم أنهم بالاعتماد للأفراد تسمح الجامعة ثقافة
35 0 4.03 .664 141 

 للتعلم كافي بوقت تسمح الجامعة ثقافة
35 0 3.66 .765 128 

 جوانبها بعض في الانحصار دون جوانبها كافة في الجامعة في للمشكلة ينظر

 فقط
35 0 3.97 .514 139 

 الحوار وثقافية المفتوحة الاتصالات على تشجع الجامعة ثقافة
35 0 4.09 .507 143 

 واحد كفريق العمل وفرض مفاهيم ترسخ الجامعة ثقافة
35 0 3.97 .169 139 
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 .تعقيدات ودون بسهولة القادة مع بالتواصل للعاملين الجامعة ثقافة تسمح
35 0 4.03 .453 141 

 
REGRESSION 

  /DESCRIPTIVES MEAN STDDEV CORR SIG N 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS CI(95) R ANOVA CHANGE ZPP 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT المتعلمة.المنظمة 

  /METHOD=ENTER التنظيمي.التغيير. 

 

 

 

 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

95.0% Confidence Interval 

for B Correlations 

B Std. Error Beta 

Lower 

Bound Upper Bound 

Zero-

order Partial Part 

1 (Cons

tant) 
1.163 1.006  1.155 .256 -.884- 3.210    

.التغيير

التنظيم

 ي

.781 .263 .459 2.968 .006 .246 1.316 .459 .459 .459 

a. Dependent Variable: المتعلمة.المنظمة 

 

 

ANOVA 

   المتعلمة.المنظمة

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 9.306 19 .490 2.258 .057 

Within Groups 3.254 15 .217   

Total 12.560 34    

 
MEANS TABLES=التعلم.ثقافة القيادة النظمي.التفكير التنظيمي.التعلم م.اسس BY التنظيمي.التغيير 

  /CELLS=MEAN COUNT STDDEV 

  /STATISTICS ANOVA. 

 

 

ANOVA Table 

 Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

Between Groups (Combine التنظيمي.التغيير * م.اسس

d) 
4.241 19 .223 10.128 .000 

Within Groups .331 15 .022   

Total 4.571 34    
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Between Groups (Combine التنظيمي.التغيير * التنظيمي.التعلم

d) 
4.900 19 .258 6.612 .000 

Within Groups .585 15 .039   

Total 5.485 34    

Between Groups (Combine التنظيمي.التغيير * النظمي.التفكير

d) 
12.187 19 .641 2.474 .040 

Within Groups 3.889 15 .259   

Total 16.076 34    

Between Groups (Combine التنظيمي.التغيير * القيادة

d) 
16.208 19 .853 4.487 .002 

Within Groups 2.852 15 .190   

Total 19.060 34    

Between Groups (Combine التنظيمي.التغيير * التعلم.ثقافة

d) 
3.115 19 .164 4.660 .002 

Within Groups .528 15 .035   

Total 3.643 34    

 

 

 

 

 

 

:معلومات عن الجامعة03ملحق رقم  

 تضم جامعة غرداية ست كليات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Measures of Association 

 Eta Eta Squared 

 928. 963. التنظيمي.التغيير * م.اسس

 893. 945. التنظيمي.التغيير * التنظيمي.التعلم

 758. 871. التنظيمي.التغيير * النظمي.التفكير

 850. 922. التنظيمي.التغيير * القيادة

 855. 925. التنظيمي.التغيير * التعلم.ثقافة
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 الهيكل التنظيمي لجامعة غرداية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الأقسام الكلية
علوم الطبيعة والحياة 

 وعلوم الأرض
 البيولوجيا

 العلوم الفلاحية

الجامعة مديرية  
 المكتبة المركزية نواب المدير مجلس الإدارة الكليات الأمانة العامة المجلس العلمي

نيابة مديرية الجامعة 

المكلفة بالعلاقات الخارجية 

التعاون التنشيط الإتصال،  

 التظاهرات العلمية

نيابة مديرية الجامعة المكلفة 

بالتكوين العالي للطورين الأول 

والثاني، التكوين المتواصل 

العالي في  لتكوينوالشهادات وكذا ا

 التدرج

ة الجامعة نيابة مديري

المكلفة بالتنمية 

 والإستشراف والتوجيه

نيابة مديرية الجامعة المكلفة 

بالتكوين العالي للطور الثالث، 

التأهيل الجامعي والتعليم العالي 

 لما بعد التدرج



96 

 

 

 

 

 

تتكون جامعة  غرداية من 

ستة كليات   16( و 06)

 قسما 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

       التكوين في ليسانس المفتوحة بجامعة غرداية نظام )ل.م.د(             مسارات 

 

 التخصص الفرع الميدان

 العلوم والتكنولوجيا
 علوم المياه والبيئة ري

 صيانة و آلية صناعية هندسة كهربائية

 العلوم والتكنولوجيا  العلوم والتكنولوجيا

 الرياضيات والإعلام الآلي
العلوم الاقتصادية 

والتجارية وعلوم 

 التسيير

 العلوم الإقتصادية

 العلوم التجارية

 علوم التسيير

لمالية والمحاسبةعلوم ا  
العلوم الاجتماعية 

 والإنسانية
 العلوم الإنسانية: تضم: 

 شعبة تاريخ •

 شعبة علوم الإعلام والاتصال •

 العلوم الاجتماعية: تضم:

 شعبة علم النفس •

 شعبة علم الاجتماع •

العلوم الإسلامية: تضم                   
 شعبة علوم إسلامية •

العربياللغة والأدب  الآداب واللغات  

 اللغة والأدب الانجليزي

 اللغة والأدب الفرنسي

الحقوق والعلوم 

 السياسية

 الحقوق

 العلوم السياسية
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 هندسة الطرائق هندسة الطرائق

 آلية آلية

 صيانة صناعية كهروميكانيك

 هندسة مدنية هندسة مدنية 

 ري ري 

 الرياضيات والإعلام آلي
لي عامإعلام آ إعلام آلي  

 تحليل تابعي وتطبيقي رياضيات

العلوم الطبيعة والحياة وعلوم 

 الأرض

 بيوكيمياء علوم بيولوجية

 علم البيئة والمحيط

 إنتاج نباتي علوم فلاحية

 علم البيئة النباتي علوم المحيط

العلوم الإقتصادية، التجارية 

  وعلوم التسيير

 تسويق علوم التجارية

بةمالية ومحاس  

 إدارة أعمال علوم التسيير

 اقتصاد المؤسسة  علوم الإقتصادية

 اقتصاد نقدي وبنكي

 مالية المؤسسة  علوم مالية ومحاسبة
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 العلوم الإنسانية والإجتماعية

 علوم إسلامية

 شريعة وقانون

 فقه وأصول

 أصول الدين 

 علوم إنسانية

 تاريخ عام

 علوم الإعلام والاتصال:

 صحافة

 علوم اجتماعية

 علم النفس المدرسي

 علم النفس العيادي

 علم النفس العمل والتنظيم

 علم الاجتماع التربوي

 علم الاجتماع التنظيم والعمل

 الحقوق والعلوم السياسية

 حقوق

 قانون إداري

 قانون جنائي

 قانون عقاري

 علوم سياسية
 تنظيمات سياسية وإدارية

داب واللغاتالآ  لغة وأدب عربي 
 لغة ودراسات قرآنية

 أدب عربي ونقده
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 تعليمية اللغة العربية

 لسانيات عامة

 أدب عربي

 لغة وأدب فرنسي   

 آداب ولغات وحضارات أجنبية

 علوم اللغة والتعليمية

 لغة فرنسية

 لغة وأدب انجليزي 
 انجليزية 

 

 

 

 

 

 

بجامعة غرداية فتوحة في الماسترمسارات التكوين الم  

 التـخـصـص الفـــرع المــيـدان

 العلوم والتكنولوجيا 

 

 التحليل ومراقبة النوعية هندسة الطرائق

 طاقات متجددة إلكترونيك

 الأنظمة الذكية لإستخراج المعارف إعلام آلي

 تحليل تابعي وتطبيقي رياضيات

 آلية آلية

وعلوم  العلوم الطبيعة والحياة

 الأرض

 حماية النباتات علوم زراعية

 علوم المحيط بيئة ومحيط

 ري
 علوم المياه والبيئة

 ري حضري

 

علوم اقتصادية، تجارية وعلوم 

 التسيير

 علوم تجارية
 مالية المؤسسة

 اتصال تسويقي

 علوم التسيير
 تدقيق ومراقبة التسيير

 إدارة الأعمال الإستراتيجية

قتصاديةعلوم ا  بنوك ومالية 

 حقوق حقوق وعلوم سياسية

 قانون إداري

 قانون جنائي

 قانون عقاري

 علوم إنسانية علوم اجتماعية وإنسانية 
 تاريخ حديث ومعاصر

 تاريخ وحضارة المغرب الإسلامي الأوسط
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  المجموع (%)النسبة   العـدد  الطـلبة  الموسم الجامعي

2004/2005   
  51  107  ذكـور

212  
  49  105  إنـاث

2005/2006   
  45  383  ذكـور

842  
  55  459  إنـاث

2006/2007   
  41  538  ذكـور

1303  
  58  765  إنـاث

2007/2008   
  37  843  ذكـور

2268  
  63  1425  إنـاث

2008/2009   
  36  1109  ذكـور

3090  
  64  1981  إنـاث

2009/2010   
  37  1308  ذكـور

3523  
  63  2215  إنـاث

2010/2011   
  41  2140  ذكـور

5231  
  59  3091  إنـاث

2011/2012   
  43  2467  ذكـور

5751  
  57  3284  إنـاث

2012/2013   
ـورذك   3429 47 

7286 
 53 3857  إنـاث

2013/2014   
 49 4001  ذكـور

8129 
 51 4128  إنـاث

2014/2015   
 49 4396  ذكـور

8824 
 51 4428  إنـاث

2015/2016  11155 48 5348  ذكـور  

 اتصال وعلاقات عامة

 

 علوم اجتماعية

 علم النفس المدرسي

والتنظيم علم النفس العمل  

 علم النفس العيادي

 علم اجتماع تنظيم وعمل

 علم الاجتماع التربوي

 علم الاجتماع الثقافي

 علوم إسلامية
 فقه وأصوله

 شريعة و قانون

 الآداب واللغات
 لغة و أدب عربي

 الأدب العربي الحديث والمعاصر

 علوم اللغة

ارنأدب فرونكوفوني ومق لغة وأدب فرنسي  
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 52 5807  إنـاث

2016/2017   
 51 6328  ذكـور

12618 
 49 6290  إنـاث

 

2017/2018  

 

 

 

 

 

 

13380 

 

 

 

 تعداد طلبة ما بعد التدرج:

total 

دكتوراء 

LMD اء كلاسيكدكتور    ماجستير  مدرسة الدكتوراء  

10 10       ST 

16 16       SNV 

82 57 25     SECG 

20 20       DROIT  

98 40 53 4 1 SSH 

       

 

 

 

 

   

 

 إحصائيات 2017:

 تعداد طلبة ليسانس:

 

 
Total Année3 2  Année Année1 

  
1783 228 672 883 ST 

 
1203 192 521 490 SNV 

 
1507 344 657 506 SECG 

 1411 226 712 473 DROIT 

 2141 412 999 730 SSH 

 1132 207 491 434 LL 

 9177 1609 4052 3516 total 

  

 

 

 

 

 

   
 تعداد طلبة الماستر:

 

Total Année3 2  Année Année1 

 441 / 178 263 ST 

264 / 108 156 SNV 

646 / 182 464 SECG 

620 / 172 448 DROIT 

910 / 307 603 SSH 

281 / 119 162 LL 

3162 / 1066 2096 total 
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53 26 14 12 1 LL 

281 169 94 16 2 total 

 

 

 

 

 

 

 الأساتذة:إلى غاية 2017/04/30

أستاذ مساعد  أستاذ محاضر  أستاذ   المجموع 

  ب أ ب أ

 74 17 46 3 6 2 كلية العلوم والتكنولوجيا 

كلية علوم الطبيعة 

 والحياة 

1 2 2 24 14 43 

كلية العلوم الاقتصادية 

 والتجارية وعلوم التسيير 

3 9 9 42 15 73 

كلية الحقوق والعلوم 

 السياسية 

1 2 5 27 6 41 

كلية العلوم الإنسانية 

 والاجتماعية 

4 17 18 49 8 96 

داب واللغاتكلية الآ  1 9 8 22 8 48 

 375 66 208 44 45 12 المجموع

 الطاقم الإداري:

 العدد اسم المنصب

فما فوق( 11موظفو التصميم  والبحث )الصنف   

 1 طبيب عام للصحة العمومية

 3 متصرف مستشار

 12 متصرف رئيسي

مهندس رئيسي في السكن 

 والعمران

1 

 0 مهندس رئيسي في الإحصائيات

ندس رئيسي في الإعلام الآليمه  1 

مهندس  دولة رئيسي في الإعلام 

 الآلي

16 

 1 مهندس دولة في السكن والعمران

 1 مهندس دولة في الإحصاء

 8 مهندس دولة في المخابر الجامعية

 1 مهندس معماري

ملحق بالمكتبات الجامعية من 

 المستوى الثاني

1 

 28 متصرف

 1 ملحق بالمخابر الجامعية

 1 مترجم ترجمان

ملحق بالمكتبات الجامعية من 

 المستوى الأول

8 

 2 وثائقي أمين محفوظات

 86 المجموع

(10-9موظفو التطبيق )من الصنف   

 16 ملحق رئيسي للإدارة
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 28 تقني سام في الإعلام الآلي 

 1 تقني سام في المخبر والصيانة

 3 كاتب مديرية رئيسي

عيةتقني سام بالمخابر الجام  9 

 2 تقني سام في السكن والعمران

 14 مساعد المكتبات الجامعية

 6 مساعد وثائقي أمين محفوظات

 4 محاسب إداري رئيسي

 17 ملحق إدارة

 100 المجموع

(8-7موظفو التحكم)من الصنف   

 0 كاتب مديرية

 3 تقني في الإعلام الآلي

 2 محاسب إداري

 5 عون إدارة رئيسي

في الإعلان الآليمعاون تقني   2 

 20 عون إدارة

 5 عون تقني للمكتبات الجامعية

 37 المجموع

(6-1موظفو التنفيذ )من الصنف   

 1 كاتب

 1 عون حفظ البيانات

 11 عون مكتب

 0 مساعد محاسب إداري

 0 عون تقني في الإعلام الآلي

 1 عامل مهني من الصنف الأول

 1 سائق سيارات من الصنف الأول

امل مهني من الصنف الثانيع  11 

 26 المجموع

 249 المجموع العام

 

 الأعوان المتعاقدون

 العدد اسم المنصب

 54 عامل مهني من المستوى الأول

 7 عون خدمة من المستوى الأول

 1 سائق سيارة من المستوى الأول

 4 سائق سيارة من المستوى الثاني

 8 عامل مهني من المستوى الثالث

خدمة من المستوى الثالثعون   1 

 1 عون وقاية من المستوى الثاني

 5 عون وقاية من المستوى الأول

 3 عامل مهني من المستوى الثاني

 2 عون خدمة من المستوى الثاني

 57 حارس

 143 المجموع

 392 المجموع الكلي

 


