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 ملخص
التعلم الفردي، التعلم الجماعي، التعلم اختبار معنوية تأثير التعلم التنظيمي بمختلف أبعاده )تهدف هذه الدراسة إلى 

من عمال ( مفردة 03ولتجسيد هذا تم تصميم استبيان وزع على عينة الدراسة المكونة من )، التغيير التنظيمي ( علىالمنظمي
الاحصائي للعلوم المديرية الجهوية لقسنطينة وحدة بوناموسة، وباستخدام برنامج التحليل  المياهالديوان الوطني للسقي وصرف 

، تم تحليل البيانات التي تم جمعها من المبحوثين، واختبار الفرضيات. وقد توصلت الدراسة إلى العديد من (spssالاجتماعية )
 )التعلم الجماعي، التعلم المنظمي التعلم الفردي،(بأبعاده  التنظيميذو دلالة إحصائية للتعلم  النتائج، من أهمها: وجود أثر

لمستوى التعلم التنظيمي بمختلف ات دلالة إحصائية ذفروق غيير التنظيمي في المؤسسة محل الدراسة، وإلى عدم وجود على الت
 سنوات الخبرة(.، المستوى الوظيفي، لجنس، السن، المستوى التعليميأبعاده تعزى للمتغيرات الشخصية )ا

 التغيير التنظيمي. التعلم الفردي، التعلم الجماعي، التعلم المنظمي،التعلم التنظيمي، الكلمات المفتاحية: 
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Résumé : 

Cette étude vise à tester le moral de l’impact de l’apprentissage organisationnel dans ses différentes 

dimensions (apprentissage individuel, apprentissage en groupe, apprentissage organisationnel) sur le 

changement organisationnel, et pour en tenir compte, un questionnaire a été conçu et distribué sur Étudier un 

échantillon de (30) employés de la Direction nationale des cours d’eau et de l’élimination des eaux Provincial 

de Constantine, Unité Bonamos, en utilisant le Programme d’analyse statistique des sciences sociales (spss) , 

les données recueillies auprès des chercheurs ont été analysées, et les hypothèses testées. L’étude a révélé à de 

nombreux résultats, dont le plus important est : un impact statistiquement significatif de l’apprentissage 

organisationnel dans ses dimensions) l’apprentissage Apprentissage individuel, de groupe, apprentissage 

organisationnel (sur le changement organisationnel dans l’établissement en question et Absence de différences 

statistiquement significatives dans le niveau d’apprentissage organisationnel dans les différentes dimensions 

attribuables aux variables Personnalité (sexe, âge, niveau d’éducation, niveau de carrière, années 

d’expérience). 

Mots clés : apprentissage organisationnel, apprentissage individuel, apprentissage de groupe, apprentissage 

organisationnel, changement organisationnel. 
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 اهداء

 بسم الله امرحمن امرحيم

لى أ عز ما أ ملك في اموجود  أ هدي هذا امعمل المتواضع ا 

لى اموالدين امكريمين أ طال الله في عمرهما  ا 

لى ا خوتي و  لى ج ا   بعيعدهميعع امعالة  امكريم  من رريهمم و ا 

لى كل من ردم لي يد امعونو   ا 
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 اهداء
 الحمد الله على توفيقه: 

لىأ هدي ثمرة   هذا المجهود المتواضع ا 

 –أ طال الله في عمرهما –والدي امكريمين 

لى ا خوتي   ا 

لى كل من امعالة  امكريم    وا 

 

 

 

 

 

 

 

 

 هده 
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 عرفانشكر و 
 

الحمد لله عز وجل حمدا يليق بجلالو، أشكره على عظيم نعمتو وأصلي وأسلم على 
 خاتم الأنبياء والمرسلين صلوات ربي وسلامو عليو.

سنوسي أتقدم بأسمى عبارات الشكر والتقدير إلى أستاذتي الفاضل: الأستاذة 
لم تبخل علينا بالتوجيو والمتابعة سعيدة على قبولها الإشراف على ىذا العمل، والتي 

الدائمة، فلكي منا جزيل الشكر وخالص الاحترام والتقدير ودمت لنا الشعاع المنير 
 جزاك الله كل خير.

كما نتقدم بالشكر إلى جميع الأساتذة الأفاضل الذين تلقينا العلم على أياديهم 
 خلال سنوات الدراسة، وإلى كافة عمال مؤسسة التربص.

للذين وقفوا في طريقنا فكانوا بذلك حافزا لنا للتحدي والمثابرة لتحقيق شكرا 
 النجاح.

 
 

 



 قائمة الأشكال

 

iv 

 

 

 

 الصفحة  عنوان الشكل الشكل رقم

 (07) أهمية التعلم التنظيمي 1-1

 (11) الفرق بين التعلم الأحادي والثنائي والثلاثي الحلقة 1-2

 (13) مستويات التعلم التنظيمي 1-3

 (35) أشكال التعبير عن مقاومة التغيير التنظيمي 1-4

 (60) الوطني للسقي وصرف المياهالهيكل التنظيمي الخاص بالديوان  2-1

الهيكل التنظيمي الخاص بالديوان الوطني للسقي وصرف المياه للمديرية الجهوية  2-2
 لقسنطينة وحدة بوناموسة

(61) 

 (62) نموذج الدراسة 2-3

 

 قائمة الأشكال



 قائمة الجداول

 

vii 
 

 

 

 الصفحة عنوان الجدول الرقم

 (47) الشروط الداخلية والخارجية للتعلم التنظيمي 1-1

 (55) الفرق بين التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة 1-2

 (63) خطوات مراحل التغيير التنظيمي 1-3

 النقاط العشر من أجل نجاح التغيير 1-4
 

(65) 

 (69) الفرد عوامل المقاومة على مستوى 1-5

 (;6) أساليب التعامل مع مقاومة التغيير 1-6

 (75-74) أبعاد التعلم التنظيمي 1-7

 (77-76)  أبعاد التغيير التنظيمي 1-8

 (>7) رالتعلم ومراحل التغيي 1-9

 (88) توزيع أداة الدراسة 2-1

 (97) أبعاد محور التعلم التنظيمي 2-2

 قائمة الجداول



 قائمة الجداول

 

viii 
 

 (97) محور التغيير التنظيمي 2-3

 مقياس ليكرت الخماسيدرجات  2-4
 

(97) 

 Alpha Cronbach (99)اختبار ثبات أداة الدراسة باستخدام معامل  2-5

 (:9) توزيع عينة الدراسة حسب الجنس 2-6

 (:9) توزيع عينة الدراسة حسب السن 2-7

 (;9) توزيع عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي 2-8

 (>9) توزيع عينة الدراسة حسب المستوى الوظيفي 2-9

 توزيع عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة 2-10
 

(9<) 

 (3:) درجة أهمية المقياس 2-11

 (4:) تحليل عبارات متغير التعلم التنظيمي 2-12

 (7:) تحليل فقرات المتغير التابع التغيير التنظيمي 2-13

 (9:) تحليل الانحدار الخطي البسيط لأثر التعلم الفردي على التغيير التنظيمي 14_2

تحليل الانحدار الخطي البسيط لأثر التعلم الجماعي على التغيير  15_2
 التنظيمي

(::) 



 قائمة الجداول

 

ix 
 

تحليل الانحدار الخطي البسيط لأثر التعلم المنظمي على التغيير  16_2
 التنظيمي

(:;) 

تحليل الانحدار الخطي البسيط لأثر التعلم التنظيمي على التغيير  17_2
 التنظيمي

(:<) 

 (3;) لمستوى التعلم التنظيمي تعزى لمتغير الجنستحليل وجود فروق  18_2

 تحليل وجود فروق لمستوى التعلم التنظيمي تعزى لمتغير السن 19_2
 

(;4) 

تحليل وجود فروق لمستوى التعلم التنظيمي تعزى لمتغير المستوى  20_2
 التعليمي

(;5) 

تحليل وجود فروق لمستوى التعلم التنظيمي تعزى لمتغير المستوى  21_2
 الوظيفي

(;6) 

 تحليل وجود فروق لمستوى التعلم التنظيمي تعزى لمتغير سنوات الخبرة 22_2
 

(;8) 

 تحليل وجود فروق لمستوى التعلم التنظيمي تعزى للمتغيرات الشخصية 23_2
(;9) 

 



 قائمة الملاحق

 

x 
 

 

 

 

 الصفحة  عنوان الملحق الملحق رقم
 201 قائمة بأسماء المحكمين 1_1
 206 –  201 الاستبيان النهائي 2_1

 

 لملاحققائمة ا



 المحتويات فهرس
 

xi 
 

 ف
 

 الصفحة حتوىالم
 (i) ملخص_ 
 _Resumé (ii) 
 (iv-iii)  إهداء_ 

 (v) عرفان _ شكر و 
 (iv) _ قائمة الأشكال 
 (ix-vii) _ قائمة الجداول 

 (x) _قائمة الملاحق
 (xxi-xi) _ فهرس المحتويات 

 د(-)أ المقدمة_ 

 (49-1) والتغيير التنظيميلتعلم التنظيمي الإطار المفاهيمي ل: الفصل الأول

 (2) د ـتمهي

 (22-3) ل: الإطار النظري للتعلم التنظيميالمبحث الأو 
 (11-3) ماهية التعلم التنظيميالمطلب الأول: 
 (17-11) أساسيات التعلم التنظيميالمطلب الثاني: 
 (22-17) اكرة التنظيمية والمنظمة المتعلمةذالمفاهيم الأساسية للالمطلب الثالث: 

 (44-23) الإطار النظري للتغيير التنظيمي: المبحث الثاني
 (27-23) ماهية التغيير التنظيميالمطلب الأول: 
 (34-27) أساسيات التغيير التنظيمي المطلب الثاني:

 (44-34) ث: ماهية مقاومة التغييرالمطلب الثال

 (48-44) التنظيمي المبحث الثالث: تحليل العلاقة بين التعلم التنظيمي والتغيير
 (44-44) المطلب الأول: أبعاد التعلم التنظيمي والتغيير التنظيمي

 فهرس المحتويات



 شكر والتقديرال
 

 xii 

 (46-44) المطلب الثاني: أثر التعلم التنظيمي على التغيير التنظيمي
 (48-46) المطلب الثالث: العلاقة بين التعلم التنظيمي والتغيير التنظيمي

 (49) خلاصة الفصل 

المديرية الديوان الوطني للسقي وصرف المياه حالة دراسة : لثانياالفصل 
 الجهوية لقسنطينة وحدة بوناموسة

(54-87) 

 (51) د ـتمهي

 (66-52) المبحث الأول: الإطار المنهجي للدراسة

 (55-52) الدراسة ومصادر جمع البيانات المطلب الأول: منهج
 (61-55) المطلب الثاني: التعريف بالمؤسسة محل الدراسة

 (66-61) المطلب الثالث: الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة

 المبحث الثاني: عرض نتائج الدراسة ومناقشتها
(66-75) 

 المطلب الأول: نتائج التحليل الوصفي لعينة الدراسة
(67-69) 

 المطلب الثاني: تحليل النتائج المتعلقة بمتغيرات الدراسة
(74-75) 

 (86-75) اختبار ومناقشة فرضيات الدراسةالمبحث الثالث: 

 (79-76) المطلب الأول: مناقشة الفرضية الأولى للدراسة
 (86-84) المطلب الثاني: مناقشة الفرضية الثانية للدراسة

 (87) خلاصة الفصل 
 (91-88) خاتمـة 
 (144-93) المراجـع قائمة 

 (122-141) الملاحق

 



 

 

 

 

 

 

 

 

               مقدمة           



 مقدمة عامة

 

  أ
 

  مقدمة:ال

يعتبر التغيير من أبرز سمات العصر الحديث، حيث أصبح ضرورة تفرضها علينا الدتغيرات السريعة والدتتالية التي تحدث 
ى لوالحفاظ ع ،والتكيف مع البيئة ملف التأقدوب التغيير التنظيمي بهلأسإتباع إلى أدت ىذه التطورات ف على الدستوى العالدي.

فهو الركيزة الأساسية في العملية الإدارية. وفي ظل ىذه التغيرات وجدت الدنظمات نفسها مضطرة  الدؤسسةسيرورة وديدومة 
دارة لإبثوب ا وواستبدالوعن كل الدمارسات الإدارية التي تدعو إلى الجمود والانغلاق،  يديةلدارة التقلإي عن ثوب الخلتل

وتبنيها أساليب ومداخيل إدارية مثل إعادة ىندسة العمليات الإدارية وإدارة الجودة  ئم العصر الحالي أكثر،واالحديثة الذي ي
 الذي ا لم يكن بالأمر الكافي لتحقيق ما تسعى إليو، فبدا الاىتمام بدفهوم جديد يدعى التعلم التنظيميذالشاملة، إلا أن ى

 ،قراء واستكـشاف ومواجهـة مـستمرة للتحديات البيئيةعملية تفاعل واسـت بوصفو ،الأخيرينحظي باىتمام متزايد في العقدين 
التي يتم من خلالذا رصد الدعلومات الناجمة عن الخبرات الدتًاكمة في ذاكرة الدنظمة للإستفادة منها في حل الدشكلات التي 

ة المحيطة وبالسرعة تواجهها، وكذلك إحداث التغيير الدخطط وإعدادىا لتكون قابلة للتكيف مع التغيرات الحاصلة في البيئ
ة، ومنو تتميز الدنظمات الراغبة في النجاح ببيئة تنافسية تتغير لمالدناسبة، والتحول من منظمات تقليدية إلى منظمات متع

 بإستمرار. 
 

 أولا: الإشكالية

ل السؤاا الدوضوع والإلدام بدختلف جوانبو تدثلت إشكالية البحث في الإجابة على ذأبعاد ىللوقوف على حيثيات و 
 الرئيسي التالي:

 في )التعلم الجماعي، التعلم المنظمي التعلم الفردي،(بمختلف أبعاده التعلم التنظيمي ىل يساىم 
 ؟في المؤسسة محل الدراسة التغيير التنظيميتحقيق 

 ه الأخيرة إلى الأسئلة الفرعي التالية:ذبشكل أكثر تفصيلا قمنا بتجزئة ى للإجابة على ىذه الإشكاليةو 

 والتغيير التنظيمي في الدؤسسة لزل الدراسة؟التنظيمي التعلم  كل من  ما ىو واقع لشارسات 
  ؟في الدؤسسة لزل الدراسةالتنظيمي في تحقيق التغيير  التعلم الفرديىل يساىم 
  ؟في الدؤسسة لزل الدراسةىل يساىم التعلم الجماعي في تحقيق التغيير التنظيمي 
  ؟في الدؤسسة لزل الدراسةىل يساىم التعلم الدنظمي في تحقيق التغيير التنظيمي 



 مقدمة عامة

 

  ب
 

 : الفرضياتثانيا
 :الفرضيات التاليةاختبار على يقوم البحث 

التعلم  التعلم الفردي،( بدختلف أبعاده لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتعلم التنظيمي :الأولى الفرضية الرئيسية
ويتفرع عن  ، =0.05α راسة عند مستوى الدلالةغيير التنظيمي في الدؤسسة لزل الدعلى الت )الجماعي، التعلم الدنظمي

 ه الفرضية ثلاث فرضيات فرعية:ذى
 لزل الدراسة ؤسسةالدالتغيير التنظيمي في م الفردي على لتعللدلالة إحصائية  أثر ذووجود لا ي: الفرضية الفرعية الأولى

 ..05α=0 عند مستوى الدلالة
 لزل الدراسة ؤسسةالدالتغيير التنظيمي في ي على لتعلم الجماعلدلالة إحصائية  لا يوجد أثر ذو :الفرضية الفرعية الثانية

 ..05α=0 عند مستوى الدلالة
 لزل الدراسة ؤسسةالدالتغيير التنظيمي في ي على لتعلم الدنظملدلالة إحصائية  أثر ذود لا يوج :الفرضية الفرعية الثالثة
 ..05α=0عند مستوى الدلالة 

الدراسة تعزى ات دلالة احصائية لدستوى التعلم التنظيمي في الدؤسسة لزل ذ يوجد فروق لا الفرضية الرئيسة الثانية:
مستوى الدلالة، ويتفرع  عند )وظيفي، سنوات الخبرةالدستوى ال، الجنس، السن، الدستوى التعليمي(الشخصية للمتغيرات 

 فرضيات فرعية:خمس ه الفرضية ذعن ى
 حصائية لدستوى التعلم التنظيمي بدختلف أبعاده تعزى لدتغير الجنس.إدلالة  : لا يوجد فروق ذاتالفرضة الفرعية الأولى

 أبعاده تعزى لدتغير السن.حصائية لدستوى التعلم التنظيمي بدختلف إدلالة  : لا يوجد فروق ذاتثانيةالفرضة الفرعية ال
حصائية لدستوى التعلم التنظيمي بدختلف أبعاده تعزى لدتغير الدستوى إدلالة  : لا يوجد فروق ذاتالفرعية الثالثةالفرضة 

 التعليمي.
وى الدست حصائية لدستوى التعلم التنظيمي بدختلف أبعاده تعزى لدتغيرإدلالة  : لا يوجد فروق ذاتالفرعية الرابعةالفرضة 

 وظيفي.ال
حصائية لدستوى التعلم التنظيمي بدختلف أبعاده تعزى لدتغير إدلالة  : لا يوجد فروق ذاتالفرضة الفرعية الخامسة

 سنوات الخبرة.
 : أسباب اختيار الموضوعثالثا

 :النقاط التالية تتجلي دوافع اختيار الدوضوع في
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  ت
 

 على مثل ىكذا مواضيع؛ الرغبة في البحث والاطلاعديثة و الاىتمام بالدواضيع الح 
 الدوضوع جدير بالدراسة وينسجم مع التخصص؛ 
 التنظيمي؛  مالتعل  وممفه  إلى  الجزائرية  الدؤسسات  افتقار 
  من  التغيير التنظيميو من جهة الدتمثلين في التعلم التنظيمي  ةيالأساسقلة الدراسات للربط بين متغيري الدراسة

 جهة أخرى؛
 زائرية بدراسات واقعيةلجا ؤسساتلداولة إفادة الز. 

 أىداف البحث: رابعا

 :ل ىذه الدراسة في النقاط التاليداف التي نسعى إلى تحقيقها من خلاىيدكن أن نوجز أىم الأ

 إعطاء نظرة واضحة حول التعلم التنظيمي والتغيير التنظيمي؛الغموض و إزالة  .1
 ؛التنظيميوضوح طبيعة العلاقة التي تربط التعلم التنظيمي والتغيير  .2
التغيير على  )التعلم الفردي، التعلم الجماعي، التعلم الدنظمي( بدختلف أبعاده التعلم التنظيميتحديد أثر  .3

 ؛التظيمي
 التنظيمي في الدؤسسة لزل الدراسة؛التعرف على واقع التعلم  .4
 .الدساهمة في إثراء الدكتبة الجامعية .5

 خامسا: أىمية البحث 

 البحث إلى ما يلي:ا ذترجع أهمية اختيارنا لذ

الدواضيع التي تحظى تكمن في الدوضوع الدتناول باعتبار أن التعلم التنظيمي من بين أىم  الأىمية العلمية للدراسة:
وأن التغيير التنظيمي أصبح موضوع الساعة نظيمي، تباىتمام علماء الإدارة والتي لا تزال قيد الدراسة وعلاقتو بالتغيير ال

على التغيير ل التعرف على أثر التعلم التنظيمي وىذا من خلامعظم الدؤسسات الاقتصادية،  في الجزائر وقد مس
 التنظيمي.

ل الجانب اكتشاف علاقة التأثير بين التعلم التنظيمي والتغيير التنظيمي ويكون ذلك من خلاالأىمية العملية للدراسة: 
 .قتصاديةي الذي سيتم في إحدى الدؤسسات الاالتطبيق



 مقدمة عامة

 

  ث
 

 

 سادسا: حدود الدراسة

 :يلي ل مانطاق لزدود ويدكن وصف ذلك من خلا على يحتوي ىذا البحث

 التعلم الفردي،(بدختلف أبعاده تناولت الدراسة التعلم التنظيمي في الدؤسسة الاقتصادية  الحدود الموضوعية: .1
 كما تناولت التغيير التنظيمي.  )التعلم الجماعي، التعلم الدنظمي

 مؤسسة الديوان الوطني للسقي وصرف الدياه.الحدود المكانية:  .2

 .0100أفريل  01إلى  10 في الفتًة الدمتدة من أجريت الدراسةالحدود الزمانية:  .3
أي الفئة الدستهدفة التي أجريت عليها الدراسة، حيث شملت على عينة من عمال مؤسسة الحدود البشرية:  .4

 بالدديرية الجهوية لقسنطينة وحدة بوناموسة. لديوان الوطني للسقي وصرف الدياها

 ا: منهج البحثسابع

العملية الدرجوة، ث، للوصول إلى النتائج العلمية و قصد دراسة الدوضوع وتحليلو وللإجابة عن الإشكالية التي يثيرىا البح
قة بالجانب النظري لشا ومات الدتعلالذي يتيح لنا جمع البيانات والدعلالدراسة الاعتماد على الدنهج الوصفي  ارتأينا في ىذه

، وفي الجانب التطبيقي تم اعتماد أسلوب دراسة الحالة بإسقاط الجانب التغيير التنظيميمح لنا بدراسة التعلم التنظيمي و يس
 .النظري على الجانب الديداني من خلال استغلال البيانات الديدانية للبرىنة على الفرضيات الدطروحة

التقارير الدتخصصة والدوريات والقوانين د اعتمدنا على لرموعة من الكتب و أدوات الدراسة فقا يخص أما فيم
الحزم  برنامج  باستخدام  يلها بتحل القيام  ثم  ومات الدعل لجمع  كأداة  ستبيان لاا  على عتماد لاباائيات والإنتًنت، كما قمنا والإحص

  وتوصيات.  نتائج  إلى  التوصل  بغية  وذلك spss الاجتماعية  للعلوم الإحصائية  

 ا: تقسيمات البحثثامن

لاختبار صحة الفرضيات الدقدمة، قمنا بتقسيم ىذه الدراسة بدضمونها إلى "فصلين جابة على الإشكالية الدطروحة، و للإ
بالإضافة إلى الدقدمة والخاتدة، كل فصل ينقسم إلى ثلاث مباحث رئيسية، وقد تم تحديد فصل للجانب النظري من الدراسة، 

إشكالية الدراسة وفرضياتها، أىداف  في حين تم تخصيص فصل للجانب الدتعلق بدراسة الحالة، حيث اشتملت الدقدمة على
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وأهمية البحث، منهج الدراسة وىيكلها بالإضافة إلى عرض الدراسات السابقة مع الإشارة إلى الصعوبات التي واجهها 
 الباحث.

لأول وتعرضنا في الدبحث ا وتحليل العلاقة بينهما التغيير التنظيميو في الفصل الأول تم إلقاء الضوء على التعلم التنظيمي 
اكرة ذمن ماىيتو وأساسياتو بالإضافة إلى التعرف على الدفاىيم الأساسية لللتعلم التنظيمي الإطار النظري لا الفصل إلى ذمن ى

التعرف ظيمي من ماىيتو وأساسياتو أيضا و التنظيمية والدنظمة الدتعلمة وفي الدبحث الثاني تم التطرق إلى الإطار النظري للتغيير التن
 مقاومة التغيير التنظيمي، وفي الدبحث الأخير تطرقنا إلى العلاقة بين التعلم التنظيمي والتغيير التنظيمي.على ماىية 

فقد خصص للدراسة الديدانية التي أجريت بدؤسسة الديوان الوطني للسقي وصرف الدياه وقسم أيضا الفصل الثاني أما 
لدنهجي للدراسة من لرتمع وعينة الدراسة والأساليب الاحصائية إلى ثلاث مباحث الدبحث الأول تطرقنا فيو إلى الإطار ا

الدستخدمة بالإضافة إلى تصميم وجودة أداة الدراسة أما في الدبحث الثاني فقد عرضنا نتائج الدراسة وناقشناىا من نتائج 
 ختبار ومناقشة فرضيات الدراسة.التحليل الوصفي للعينة والنتائج الدتعلقة بدتغيرات الدراسة وفي الدبحث الثالث فقد قمنا با

ه بخاتدة عامة تكون حوصلة لدا تم التطرق إليو في لستلف لزاور الدراسة، وقد حاونا فيها ذوفي الأخير نختم دراستنا ى
اختبار صحة الفرضيات الدعتمدة، واستعراض أىم النتائج التي تم التوصل إليها بالإضافة إلى تقديم لرموعة من التوصيات التي 

 ون متبوعة بالآفاق الدستقبلية للبحث.تك

 ا: الدراسات السابقةتاسع

 سنحاول فيما يلي استعراض أىم الدراسات والأبحاث التي تدكنا من الاطلاع عليها:

 باللغة العربية:  (1
كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم   ،دشاش محمد الصالح من جامعة فرحت عباس 'سطيف'أجرى الباحث  .1

"دور نظم معلومات الموارد البشرية في تحقيق فعالية التعلم  بعنوان: (أطروحة دكتوراهدراسة ) 2222سنة  ،التسيير
وقد حاول الباحث  التنظيمي للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية دراسة حالة مجموعة من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية"

فعالية  تحقيق نظام معلومات الموارد البشرية في دوردراسة بفي إطار ىذه الدراسة الإجابة على الإشكالية التي تتعلق 
توصل الباحث من خلال ىذه الدراسة إلى نتائج و ، لاقتصادية الجزائرية محل الدراسةؤسسات اعلم التنظيمي للمالت
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وأن ىذا النظام ،  تدتلك نظام معلومات للموارد البشرية لاقتصادية الجزائرية لزل الدراسةأن معظم الدؤسسات اعديدة أهمها: 
 .سةالاقتصادية الجزائرية لزل الدراالتعلم التنظيمي للمؤسسات  )أنواع، مصادر، نتائج(يحقق فعالية 

الانسانية  علومكلية ال' -2-سطيف 'ىيشور محمد لمين من جامعة محمد لمين دباغين أجرى الباحث  .2
ؤسسة الصناعية الخاصة المؤسسة والتغيير التنظيمي في المثقافة " بعنوان: (أطروحة دكتوراه) 2212والاجتماعية سنة 

وقد حاول الباحث في إطار ىذه " بسطيفدراسة ميدانية بمؤسستي صرموك ومامي للمشروبات الغازية  –الجزائرية
إلى أي حد تسهم ثقافة المؤسسة في تفعيل عملية التغيير التنظيمي في  دراسةجابة على الإشكالية التي تتعلق بالدراسة الإ

من خلال ىذه الدراسة إلى نتائج عديدة أهمها: أهمية وفعالية نموذج توصل الباحث و المؤسسة الصناعية الخاصة الجزائرية؟ 
مان لصاح التغيير على مستوى حيث أكدت الدراسة أن القيادة عامل استًاتيجي في ضير التغيير التنظيمي في تسيالقيادة 

الدؤسسة، تعمل القيادة على تطبيق واحتًام القوانين الإدارية للمؤسسة، الثقافة السائدة في الدؤسسة ىي الثقافة البيروقراطية التي 
 تعتمد على الإجراءات الروتينية.

رسالة ) 2212ليا سنة عبد الرحمان علي العطوي من جامعة مؤتة بالأردن عمادة الدراسات العأجرى الباحث  .3
"واقع التخطيط الاستراتيجي وأثره في التغيير التنظيمي في شركة الاتصالات السعودية دراسة بعنوان:  (ماجستير
ما أثر التخطيط الاستراتيجي  دراسةـفي إطار ىذه الدراسة الإجابة على الإشكالية التي تتعلق ب وقد حاول الباحث ميدانية"

من خلال ىذه  وقد توصل الباحث في شـركة الاتصالات السعودية من وجهة نظر العاملين فيها؟على التغيير التنظيمي 
أن التخطيط الاستًاتيجي بصفة عامة ىو الحاجة للتغيير في الدنظمات لدواكبة الحركة الدائبة  :أهمهاالدراسة إلى نتائج عديدة 

ن افر لدى الدنظمات الدافع الذاتي للتخطيط لإحداث التغيير، وتكمللتغييرات الاقتصادية وقوى الدنافـسة، فمـن الضروري أن يتو 
حداث التغيير في كونو بات من أىم متطلبات التقدم والتطور لدنظمات اليوم، ولم يعد ينظر أهمية التخطيط الاستًاتيجي في إ

الجهود الدبذولة إلى حالـة الركـود إليو كوسيلة تستخدمها بعض الدؤسسات تبعا لظروف معينة، التي ما إن تدر حتى تعود كل 
والاستقرار، فما يدكن ملاحظتو في الوقت الراىن من تنافس كبير بـين الدنظمـات لتحقيق الاستقرار والنجاح، وىو ما أدى بها 

لتغيير والتطوير إلى حركة دائبة لا تهدأ مـع التغييـر والتطوير، لأن الصفة والسمة الدشتًكة بين الدنظمات الدعاصرة، ىـي ضـرورة ا
 لدواكبة التغييرات الدختلفة في لزيطها الخارجي.

كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير  'بسكرة'الباحثة رايس وفاء من جامعة محمد خيضر أجرت  .4
 :نبعنوا (ملتقى دولي حول رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في الاقتصاديات الحديثة) 2211سنة 

ابة وقد حاولت الباحثة في إطار ىذه الدراسة الإج "دور التعلم التنظيمي في تحسين الأداء التنافسي لمنظمات الأعمال"
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كيف يمكن أن يساىم التعلم التنظيمي في تحسين الأداء التنافسي في منظمات  دراسةعلى الإشكالية التي تتعلق ب
أن الدنظمة الدتعلمة تعتبر حاضنة للمبدعين  :الدراسة إلى نتائج عديدة أهمهاوقد توصلت الباحثة من خلال ىذه  ؟الأعمال

وأفكارىم، فهي تعمل على خلق وتنمية بيئة تحتضن وتشجع الإبداع، ليصبح ذلك جزءا من ثقافة الدؤسسة التي تتداولذا 
راءاتها ومنظومة الحوافز التي وتنقلها من جيل لآخر، ومن الطبيعي أن ينعكس ذلك مستقبلا على أنظمتها وىياكلها وإج

لى تبنيها، ليصبح تأثيرىا بذلك على بدعة إتتبناىا، ومن ىنا تنتقل الدنظمة من تلقي الدعرفة إلى خلقها ومن نقل الأفكار الد
ة تسعى الزبائن والدتعاملين ليس بدجرد ردود أفعال، وإنما أيضا تؤثر فيهم أكثر لشا يؤثرون فيها، ولتنتقل في النهاية من منظم

 .للقيادة إلى منظمة تسعى للريادة
 باللغة الأجنبية: (2

 Exploring بعنوان:دراسة  2222سنة  Carroll M. Graham, Fredrick M. Nafukhoأجرى  .1

Organizational Learning Mechanisms In Small-Size Business Enterprises 
 الصغيرة الحجماستكشاف آليات التعلم التنظيمي في المشاريع التجارية 

كذلك تحديد ما إذا كانت   قة بين آليات التعلم التنظيمي،التعلم التنظيمي وتحديد حجم العلاتحديد أهمية وجود آليات ول
ادة والثقافة فقد أظهر نتائج تحليل الارتباط أن تعلم آليات القي، لة إحصائية بين آليات التعلم التنظيميىناك علاقات ذات دلا

 ى من الارتباط تليها الثقافة والأنظمة والذياكل.مستو كان لديو أعلى 
 The study of organizational change :دراسة بعنوان 2222سنة  Teng,chu,chiu أجرى .2

management for semi conductor company   
 دراسة إدارة التغيير التنظيمي لشركة شبو موصلة

قيد دراسة الذيكل التنظيمي والتغيير الإداري لذذه عديدة أهمها: تع نتائجوقد توصل الباحث من خلال ىذه الدراسة إلى 
الدستقبلي تحميل فهم وتطور إعادة الجماعة في الشركة لل ،تحسين تغيير البيئة الإدارية والذيكل التنظيمي لشا نتج عنوالشركة، 

للمنظمة ولتطبيقو في دارية لح عيوب الذيئة الإجديد يناسب تغيير الدنظمة وليصنشاء شكل إداري وتقديم الاقتًاح للشركة لإ
 .ندسة، إعادة الذإدارة الدوارد البشرية ،على المحاور التالية: التغيير التنظيميكزت الخطة مرجع للهيئة الإدارية، ر 

  :موقع الدراسة الحالية من الدراسات السابقة 
ن الدراسة الحالية تتشابو مع الدراسات الدراسة، يتضح ألذا علاقة بدوضوع بعد استعراض أىم الدراسات السابقة التي 

 السابقة في الكثير من الجوانب، وتختلف معها في جوانب أخرى عديدة، وسنحاول فيما يلي تلخيص أهمها:
  :وتتمثل في:أوجو التشابو  
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  التنظيمي، التغيير التنظيميالتعلم (ه الدراسة مع الدراسات السابقة من حيث تناولذا لدتغيرات الدراسة ذتتماثل ى(  
كل متغير على حدة، أو ربطها بدتغيرات أخرى مثل: نظم معلومات الدوارد البشرية، تحسين الأداء التنافسي، 

 الدشاريع التجارية الصغيرة.
 انب النظريلجمن حيث االتغيير التنظيمي ومع موضوع  ابقة تتفق مع موضوع التعلم التنظيميلدراسات السا. 
 من حيث بيئة العمل الجزائرية.الدراسات السابقة بعض دراسة الحالية مع تتفق ال  

  إن معظم الدراسات السابقة التي تم عرضها والدراسة الحالية تتشابو من حيث أدوات الدراسة حيث تدت عن طريق
 SPSSالاستبيان، كما تم استخدام برنامج الحزمة الاحصائية للعلوم الاجتماعية 

 (Statistical Package for Social Sciences)  .في عمليات التحليل 
  :تديزت الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة بدا يلي:أوجو الاختلاف 
 عن الدراسات السابقة من حيث الإطار الزماني.الدراسة الحالية  تختلف 
  التعلم  أثرفالدراسة الحالية تهدف إلى وضوح تختلف الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة من حيث الذدف

التعلم الفردي، التعلم الجماعي، التعلم ( لتعلم التنظيمي بدختلف أبعادهل ا كانالتغيير التنظيمي وإذعلى التنظيمي 
في تحقيق التغيير التنظيمي أم لا، بينما يتغير الذدف من دراسة إلى أخرى حسب متغيرات الدراسة مساهمة  )الدنظمي

 وإشكاليتها.
 الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة من حيث الدنهج فمنها من اعتمدت الدنهج الوصفي التحليلي تاختلف ،

 ، أما في دراستنا فتم الاعتماد على الدنهج الوصفي ومنهج دراسة الحالة.الدنهج الوصفي الدسحي الديداني
 دراستنا تدت في مؤسسة واحدة ودراسة )دراسة ىيشور  الدراسة الحالية عن بعض الدراسات السابقة كون تاختلف

 ( تدت في مؤسستين.2112لزمد لدين سنة 

 ا: صعوبات البحثعاشر 

  وضوع الدفيافتقار الدكتبة المحلية إلى بحوث ودراسات. 
 ؤسسة لزل الدراسةغياب ثقافة الاستبيان في الد. 
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 طار المفاىيمي للتعلم التنظيميالإ
التنظيمي رييوالتغ  
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 :تمهيـد
ي تزايد في ذيعتبر التعلم الوسيلة ابؼثلى لفهم ابغياة في بـتلف جوانبها، يقابلو في ابغياة الاقتصادية التعلم التنظيمي ال

دارية ابغديثة التي تم تطويرىا لتمكتُ ابؼنظمات من البقاء الإ الآونة الأختَة الاىتماـ بو، باعتباره أحد ابؼفاىيم وابؼداخل
شاؼ الأخطاء تكإوالاستمرار وبرقيق الأىداؼ في ظل الظروؼ البيئية ابؼتغتَة وغتَ ابؼستقرة، فهو يهتم بددى قياـ ابؼنظمة ب

 معو بجدية للتغلب على مشاكلو،التغيتَ أمر حتمي ولا مفر منو وجب التعامل ويعتبر  التي تقع فيها والعمل على تصحيحها.
رية ومتسارعة لم تشهد من قبل، سواء من الكم أو النوع ذا ما تشهده ابؼنظمات في العصر ابغالي من تغتَات بيئية جذى

ي يضعها أماـ برديات كثتَة وجب ذضطراب والتغيتَ بويط بابؼنظمات من كل جهة الأمر الفالبيئة أشبو ما توصف بو ىو الإ
 تها.عليها مواجه

 سيتم في ىذا الفصل التطرؽ إلى العناصر الآتية:
 الإطار النظري للتعلم التنظيمي؛ 
 الإطار النظري للتغيتَ التنظيمي؛ 
 .برليل العلبقة بتُ التعلم التنظيمي والتغيتَ التنظيمي 
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 المبحث الأول: الإطار النظري للتعلم التنظيمي 
عتباره مدخل إداري تستطيع من خلبلو لاواسعا من قبل ابؼنظمات والباحثتُ، ماما ىتإحتل موضوع التعلم التنظيمي ا

ي جعلو ابغجر الأساسي في ابؼنظمات ذالأمر ال ابؼنظمات مواكبة التغتَات ابؼعقدة وابؼختلفة داخل وخارج المحيط البيئي،
 ابغديثة وابؼعاصرة.

 ماىية التعلم التنظيمي  المطلب الأول:
أبنيتو وأىدافو والتعرؼ على أىم أنواعو،   مفهوـ التعلم التنظيمي سيتم توضيح مفهومو وخصائصو،قصد التعرؼ على 
مفهوـ  باعتباره بالإضافة إلى التطرؽ إلى أىم شروطو، خطواتو، آلياتو ومعوقاتو. متطلباتو،و  كما سيتم شرح مستوياتو

منذ أف أصبحت  ،ذا أكثر شعبية في عالم الأعماؿح ىلقد أصبو  ،باستمرار ةطبيعة ابؼنظمات ابؼتغتَ ديناميكي يركز على 
  .1ف مع ابؼتغتَات البيئية ابؼختلفةابؼنظمات راغبة في أف تكوف أكثر قدرة على التكي

 : مفهوم التعلم التنظيمي الفرع الأول
نظم وره إلى أدبيات نظرية الذإف مفهوـ التعلم التنظيمي ومنظمات التعلم لا يعد حديث النشأة، بل بستد ج

 . قبل التطرؽ إلى مفهوـ التعلم التنظيمي لا بد من التعرؼ على بعض ابؼفاىيم:2والتنظيم
 التعلم و  ، التعليم أولا: توضيح مفهوم التدريب

 تعرؼ ىاتو ابؼفاىيم كالتالي: 
 يعرؼ بػ:: التدريب (1
 جاتو كفرد وكأحد العاملتُ عملية مستمرة خلبؿ حياة الفرد، تبدأ منذ ولادتو وتستمر حتى آخر حياتو وفقا لاحتيا

  .3في إحدى ابؼنشآت، وكعضو في المجتمع
  عملية بـططة ومستمرة خاصة بإكساب الفرد ابؼهارات وابؼعرفة ابؼرغوب فيها التي برسن أداء الفرد وتزيد فاعلية

  .4ابؼنظمة
  ،فهو نوع من التوجيو صػادر مػن عمليػػة إعػػداد الفػػرد للعمػػل ابؼثمر والاحتفاظ بو على مستوى ابػدمػة ابؼطلوبة

  .5إنساف وموجو إلى إنساف آخر

                                                 
1
جامعة القدس ابؼفتوحة للؤبحاث والدراسات  ، بؾلةثقافة التعلم التنظيمي في مؤسسة المواد الدسمة سيبوس لابال عنابة، جفاؿ وردة، جيجيق عبد ابؼالك  

 .100، 99، ص 2016 جواف، ، ابعزائر06، العدد الإدارية والاقتصادية، المجلد الثاني
2
 .38 ص ،2016، ، دار أبؾد للنشر والتوزيع، عماف، الأردفدوره في تحقيق الرشاقة الاستراتيجية التعلم الاستراتيجي و ، ةيوسف عطيوي ابؼواضي  

3
 .23، ص 2017،ر، الطبعة الأولى، مصلعربية للتدريب والنشر، القاىرة، المجموعة االتدريب عن بعد بوابتك لمستقبل أفضل، رمدحت أبو النص  

4
 . 21، ص 2010، لىالطبعة الأو ، دار ديبونو للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، المبادئالتدريب الأسس و ، رصلبح صالح معما  

5
 . 23، ص مرجع سابق ذكره،  التدريب عن بعد بوابتك لمستقبل أفضل ،مدحت أبو النصر  
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 موعة ابعهود الإدارية والتنظيمية ابؼرتبطة بحالة الاستمرارية تستهدؼ في إجراء تغيتَ مهاري ومعرفي وسلوكي في بؾ
والسلوكي بشكل  خصائص الفرد ابغالية أو ابؼستقبلية لكي يتمكن من الإبقاء بدتطلبات عملو أو أف يطور أداءه العملي

 .1أفضل
 يعرؼ بػ:: التعليم (2

بؼتعلم العناصر كالطرائق الفعالة التي تثتَ دوافع ا علم. والتعليم بؿكوـ بدجموعة منعملية نقل ابؼعلومات من ابؼعلم إلى ابؼت ىو
 .2فتوجهو بكو اكتساب ابؼعرفة

 :3ليس من السهل تعريفو Learningلم كأي مفهوـ من ابؼفاىيم الأساسية في أحد فروع ابؼعرفة فإف التعالتعلم:  (3
فالتعلم  Learningأما في اللغة الابقليزية  التعلم في اللغة العربية يأتي من ابؼصدر علم بدعتٌ عرؼ، واستعلم وأعلم،

لك ذفة كر أو الإحاطة بالعلم أو ابؼعر ذ يعتٍ ابغصوؿ على ابؼعرفة أو ابؼهارة بواسطة الدراسة وابػبرة والتفكتَ أو ابغفظ أو الت
 .4ومعرفة كيف

لسلوؾ لكن يستدؿ عليو من افرد لا يلبحظ بشكل مباشر و عملية تغيتَ شبو دائم في سلوؾ ال :أما اصطلبحا فهو
 .5كما يظهر في تغيتَ الأداء لدى الكائن ابغي،  يتكوف من نتيجة ابؼمارسةو 

تجارب أو ابؼمارسات السابقة والتي يتم التغتَ الدائم نسبيا في سلوؾ الفرد، بودث نتيجة للخبرة ابؼكتسبة من ال" 
 .6طريق التغذية العكسية بشكل معتُ تدعيمها عن

 التعلم و  التعليم ثانيا: التمييز بين التدريب و 
 التعليم عملية مبربؾة ومقصودة. 7يق أىداؼ مرسومةقية تهدؼ إلى بردار تلف على التعلم في أنو عملية إالتعليم بى

أو غتَ مقصودة عض الأدوات لا تؤدي بالضرورة إلى التعليم بينما التعلم بيكن أف يكوف عملية بوبرتاج إلى معلم ومتلقي و 

                                                 
1
لمؤسسة الاقتصادية الجزائرية _ بالإشارة إلى مؤسسة بناء الهياكل التعلم التنظيمي كاستراتيجية لتعزيز الابداع باالتدريب و ، عمارة سلمى، بارؾ نعيمة  

 .151 ، ص2018، ابعزائر، جانفي 06العدد ، 04لاقتصاديات الأعماؿ، المجلد  ، بؾلة الريادة" وحدة أم البواقي BATICIMالمعدنية المصنعة "
2
،  غتَ منشورة، أطروحة دكتوراه " أدرار"O C Touatمؤسسة 'سونطراك فرع التنقيب "التعلم التنظيمي في المؤسسة الجزائرية "دراسة ميدانية ب، رضا نعيجة  

 .06، ص2012ة ابغاج بػضر باتنة، ابعزائر، ، جامعالعلوـ الانسانية والاجتماعية والعلوـ الاسلبميةكلية 
3
 .11، ص 2012بقلو ابؼصرية، مصر، ، مكتبة الأتطبيقاتالتعلم نظريات و  ،أنور بؿمد الشرقاوي  

4
دكتوراه غتَ ، أطروحة  مساىمة أبعاد المنظمة المتعلمة في تنمية السلوك الابداعي لدى الموارد البشرية بمنظمات الأعمال "دراسة ميدانية"، وردة قرميطي  

 .04، 03، ص 2020 تسيتَ، جامعة زياف عاشور ابعلفة، ابعزائر،علوـ المنشورة، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية و 
5
 . 12، 11، ص مرجع سابق ذكره، أنور بؿمد الشرقاوي  

6
ة العلوـ الاقتصادية والتسيتَ والعلوـ ، بؾلدورىما في تفعيل تميز منظمات الأعمال المعاصرةارة المعرفة والتعلم التنظيمي و الأسس النظرية لإد، بقمة عباس  

 .07، ص 2013، ابعزائر، 10التجارية، العدد 
7
 .06  ص، رجع سابق ذكرهم، رضا نعيجة  



 الفصل الأوؿ: الإطار ابؼفاىيمي للتعلم التنظيمي والتغيتَ التنظيمي
 

 

 5 

الفرؽ بتٍ التعليم والتدريب حيث التًكيز على كم ابؼهارات والتطبيقات في التدريب والتًكيز على كم ابؼعلومات  .1مقصودة
 .2وابؼعارؼ في التعليم

هارة التي تتمثل في بؾموعة ابغركات في التعامل مع الآلة من أجل الإنتاج.  إف التدريب بومل بعدا آليا في نقل ابؼ
في كلب ابغالتتُ بشة حالة ساكنة يتم نقلها . و اكتساب ابؼعلوماتدرسي لتلقتُ و كذلك ابغاؿ مع التعليم الذي يتم بالنمط ابؼ

. ولكن مع التعلم فإف الابذاه في الغالب ىرمية واتصػاؿ آحػادي من ابػبتَ إلى ابؼتدرب أو الطالب بكل ما يعنيو ذلك من
جاوز ابعانب الربظي إلى التشارؾ بتُ الطرفتُ في علبقة تتتم بطريقة التبػادؿ والتفاعػل و انتقاؿ ابؼعرفة أو ابػبرة أو ابؼهارة ي

 .3، ومن النقل الآلي إلى التفاعل الإنسػانياللبربظي
ي أدى بدوره إلى ذات والبحوث التي تنازلت موضوع التعلم التنظيمي واللقد تعددت الدراس: : تعريف التعلم التنظيميثالثا

 ، بيكن تعريف التعليم التنظيمي على أنو: 4تعدد تعريفاتو، وسوؼ نوضح أىم تلك التعريفات التي بزدـ دراستنا ابغالية
  ًكة بيكن الاستفادة جهد متواصل بسارسو ابؼنظمة في بناء وتنظيم ابؼعرفة وبرسينها بهدؼ الوصوؿ إلى معاف مشت

  .5منها في حل ابؼشكلبت التي تواجهها. وميزة ىذا ابعهد أنو مشتق أساسا من خبرات وبذارب أعضاء ابؼنظمة
  عملية منهجية تقوـ على اكتساب ابؼعلومات، ثم بززينها في ذاكرة ابؼنظمة، ثم الوصوؿ إلى ىذه ابؼعلومات، ثم

  .6مراجعتها وتنقيتها من حتُ لآخر
  7ؼ ابؼتعمد التي تقوـ بو ابؼنظمة لإحداث التغيتَ ابؼستمر فيها، من خلبؿ التعلم التكيفي والابتكاريالتصر.  
  قدرة ابؼنظمة ككل في الكشف على الأخطاء وتصحيحها كالتغتَ في ابؼعرفة والقيم في ابؼنظمة، بحيث بزلق مهارات

  .8جديدة في حل ابؼشكلبت وقدرات جديدة للوظائف

                                                 
1
" دراسة مقارنة لآراء عينة من التدريسيين في جامعات الفرات تحقيق القدرات التنافسية للمنظمةأثره في التعلم التنظيمي و ، بؿمد جبار ىادي يوسف الظابؼي  

 .49 ، ص2010رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة كربلبء، العراؽ،  ،الأوسط "
2
  . 22ص ، مرجع سابق ذكره ،صلبح صالح معمار  

3
صادية ، كلية العلوـ الاقتغتَ منشورةاجستتَ م مذكرة، "  التعلم التنظيمي كمدخل لتحسين أداء المؤسسة "دراسة حالة مؤسسة سونطراك، عيشوش ختَة  

 .18، ص 2011والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة أبي بكر بلقايد تلمساف، ابعزائر، 
4
 .171ص  ،2015، ، المجلة العلمية للدراسات التجارية والبيئية، المجلد السادس، العدد الرابعالمزايا التنافسيةالتعلم التنظيمي و ، سامر بؿمد حسن عرقاوي  
 . 140، ص 2012، المجموعة العربية للتدريب والنشر، منظمات التعلم الإدارة بالمعرفة و ، النصر مدحت بؿمد أبو 5

6
  .39، ص مرجع سابق ذكره، يوي ابؼواضيةيوسف عط  

7
، ؤسسات الإقراض العامة الأردنية "" دراسة ميدانية لآراء العاملين في مأثره في ممارسة السلوك الإبداعيمدى توافر التعلم التنظيمي و ، آماؿ ياستُ المجالي  

 .55، ص 2009، 01دد ، الع36المجلد ؾ، ، كلية الكر دراسات، جامعة البقاء التطبيقيةبؾلة 
8
  Gilaninia , S ; Ganjinia , H ; Karimi , K ; The relationship between organizational learning and competitive 

strategies and its impact on performance of business and customer ; Nigerian Chapter of Arabian Journal of 

Business and Management Review ; Vol 1 ; No 3 ; 2013 ; p 55 . 
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 نابعة من رؤية أعضاء ابؼنظمة، حيث تستهدؼ ىذه العملية استثمار خبرات وبذارب ابؼنظمة،  عملية مستمرة
مراجعتها من حتُ لآخر للبستفادة منها في حل  ورصد ابؼعلومات من ىذه ابػبرات والتجارب في ذاكرة ابؼنظمة، ثم

والثقافة التنظيمية بشكل  بشكل خاص، ابؼشكلبت التي تواجهها، وذلك في إطار من الدعم وابؼساندة من قيادة ابؼنظمة
  .1عاـ

 2ابؼصدر الأساسي للتغيتَ الاستًاتيجي في ابؼنشآت ابؼختلفة وابؽادفة إلى إبهاد مزايا تنافسية والمحافظة عليها.  
  3برويلها إلى اجراءات روتينيةالعملية التي تقوـ بها ابؼنظمات بتدوين التدخلبت السابقة و. 

 لتعلم التنظيمي : خصائص االفرع الثاني
 :4بينهاالتعلم التنظيمي من بدفهوـ استنتج )ىيجاف( عددا من ابػصائص ابؼتعلقة 

o  ،؛اليوميةلا يعتبرىا الأفراد شيئا مضافا إلى أعمابؽم و عملية مستمرة بردث تلقائيا كجزء من نشاط وثقافة ابؼنظمة 
o  ؛ابؼنظمةوجود رؤية مشتًكة بتُ أعضاء ابؼنظمة حوؿ ىدؼ ومستقبل 
o  نتاج ابػبرة والتجارب الداخلية وابػارجية للمنظمة، وابػبرة وحدىا ىي التي تسهم في عملية التعلم التنظيمي، وبسكن

 ؛بذاربها وبفارساتهاابؼنظمة من إدراؾ ابؼعاني ابؼستمدة من 
o إليها ، ثم الوصوؿ عملية تتضمن عددا من العمليات الفرعية ابؼتمثلة في اكتساب ابؼعلومات بززينها في ذاكرة ابؼنظمة

 ؛لية، وذلك في إطار ثقافة ابؼنظمةتنقيحها للبستفادة منها في حل ابؼشكلبت ابغالية وابؼستقبو 
o خرين في السلوؾ والتصرؼلآمساندة قيادة ابؼنظمة والتي بهب أف تكوف قدوة ل. 

 : أىمية التعلم التنظيمي الفرع الثالث
 :5و بيئة الأعماؿ في القرف الواحد والعشرين من حيثتظهر أبنية التعلم التنظيمي من خلبؿ ما فرضت

 ي انعكس على مطالب الناس وطموحاتهم ذالتغتَ السريع وابؼتواصل في البيئة الاجتماعية والاقتصادية والسياسية وال
 ؛ه الرغباتذورغباتهم، بفا يستوجب على ابؼؤسسات الرد بسرعة ابؼطلوبة وفي الوقت ابؼناسب على ى

                                                 
1
الهندرة ' في المؤسسات العامة 'أثر التعلم التنظيمي في تعزيز أبعاد إعادة ىندسة العمليات الإدارية  ياستُ كاسب ابػرشة،، خالد خلف سالم الزريقات  

 .  320، ص 2010، ، الأردف03، العدد 06، المجلد ة في إدارة الأعماؿلة الأردني، المجالأردنية
2
، ص 2016، ديسمبر 23، العدد بؾلة العلوـ الاجتماعية، مؤسسة الجزائرية "دراسة ميدانية"متطلبات تطوير الإبداع في ال، مرنً روابحية، بظتَة سطوطاح  

120. 
3
  Frederic Leroy , l’apprentissage organisationnel un revue critique de la liternature , group ESC nantes atlantique , 

France , 2010 , p2   .  
4
 .07، 06ص  ،مرجع سابق ذكره ،بقمة عباس  

5
، ص 2014، جانفي 33رة، العدد ، بؾلة العلوـ الانسانية، جامعة بؿمد خيضر بسكأىمية التعلم التنظيمي في نجاح المؤسسات الاقتصاديةشنشونو بؿمد،   

113. 
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 تنظيمي في تغيتَ السلوؾ ليس فقط على ابؼستوى الفردي وإبما على مستوى ابؼؤسسة ككل كميداف للفعل دور التعلم ال
 ؛الفردي وابعماعي

 قليمية والمحلية العامة منها وابػاصة، وانتقاؿ ابؼؤسسات إلى ابغصة السوقية إلى زيادة ابؼنافسة بتُ ابؼؤسسات الدولية والإ
 ؛فضاء الأعماؿ

 الات لتطوير فهمنا للآخرين ولتحقيق مزايا تنافسية، واختصار الوقت بتُ إنتاجها وتطبيقها المجة في كل زيادة أبنية ابؼعرف
 ؛بفضل تكنولوجيا الإعلبـ والاتصاؿ

 .التعلم بالنسبة للمؤسسة يعد ابؼتغتَ ابغرج، في قدرتها على التعامل الناجح مع التغتَ ابؼستمر في بيئتها 
 لتعلم التنظيمي: وابؼخطط التالي بيثل أبنية ا

 : أىمية التعلم التنظيمي01الشكل رقم
 
 
 

 
 
 

، ابؼلتقى الدولي حوؿ رأس ابؼاؿ دور المنظمات المتعلمة في تشجيع عملية الابداععيشوش ختَة، علبوي نصتَة،  المصدر:
 .07ص  ،2011ديسمبر  14و 13يومي  ،قتصاديات ابغديثة، ابعزائرالفكري في منظمات الأعماؿ العربية في الا

 :1النقاط التالية بيكن تلخيص أىداؼ التعلم التنظيمي في: : أىداف التعلم التنظيميالفرع الرابع
 داء ابؼتميز والأداء التنافسي؛برقيق الأ 
  في بـتلف بؾالات العمل التنظيمي؛القصور بذنب النقص و 
  ُابؼستمر في ابعودة؛التحست 
  والابتكار؛الإبداع 
 رة على مواجهة التغيتَ؛لقدزيادة ا 
  والتنظيمية؛دعم الاستقلبلية الفردية تعظيم قدرة وكفاءة ابؼوارد البشرية و 

                                                 
1
لم التنظيمي في تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية الجزائرية " دراسة تطبيقية على بعض المؤسسات الاقتصادية بولاية دور التع، خدبهة بلموىوب  

 .12، ص 2012، سطيف، ابعزائر، ، جامعة فرحات عباسصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتماجستتَ غتَ منشورة مذكرة، سطيف "

ابؼنظمة بهب أف 
تستَ على أنها 
 منظمة متعلمة 

؟ يف نطور أساليب التعلمك  

؟الكفاءات وننشئ كيف بكدد  

ة؟ بكيف بكافظ على الكفاءات ابؼكتس  

 التغتَ السريع في المحيط 

أبنية الكفاءات في برسن 
 ابؼيزة التنافسية 

النتائج ابؼتًتبة عن تسريح 
 العماؿ 
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 كفاءة؛إدارة الوقت ب 
  لف القضايا البيئية والتنظيمية؛استيعاب بـتفهم و 
 لتداخل بتُ داخل وخارج ابؼؤسسة؛فهم علبقة ا 
  فسيانبرفيز ودفع الأفراد معنويا و. 

 سوؼ نعرض تصنيفتُ لأنواع التعلم التنظيمي:: التعلم التنظيمي : أنواعالفرع الخامس
 : تصنيف بيتر سينج أولا

أف  بؼنظمات متعلمة، إلىدبيات إلى تعدد أنواع التعلم التنظيمي التي بيكن أف تتبناىا ابؼنظمات لتتحوؿ تشتَ الأ 
 :1يالغالبية من الباحثتُ يتفقوف على أف ىناؾ بطسة أنواع للتعلم التنظيمي ى

، وعلى ى التعايش مع الأوضاع ابغاليةويقصد بو التعلم الذي يركز عل : Adaptive Learning التعلم التكيفي .1
ابؼشكلبت دوف التأمل في طريقة ابغل أو كيفية التعلم من ابؼشكلبت. وىو بدثابة تقليد للآخرين فهو يركز على التعلم 

 . 2بالتقليد والمحاكاة، كما بوتاج إلى تكلفة كبتَة
. يركز 3ىو التعلم الذي يسمح للعاملتُ برسم الصورة ابؼستقبلية للمنظمة : Learning Generative دييالتعلم التول .2

على التجريب ابؼستمر والتغذية الراجعة للتفحص ابؼستمر لطريقة ابؼؤسسة في برديد ابؼشكلبت وحلها فالتعلم التكيفي ما 
. والتعلم التوليدي لا يتوقف عند اكتساب ابؼعرفة وإيصابؽا للآخرين، وإبما 4ىو إلا مرحلة أولى من التعليم التوليدي

يستهدؼ توليد ابؼعارؼ، وانتاج معرفة جديدة ومنافسة مبتكرة تفوؽ في قيمتها وتوظيفها التطبيقي ابؼعرفة السابقة لذلك 
سلسلة الأفكار الإبداعية لفرؽ التعلم  ىو نتاج بؼهارات التفكتَ الإبداعي والابتكاري الديناميكي التي تتكامل من خلبلو

 .5والتطوير والتحديث التنظيمي
 :6التوليدي في النقاط التاليةوبيكن توضيح الفرؽ بتُ التعلم التكيفي والتعلم 

                                                 
1
 مذكرة، دراسة ميدانية على عينة من عمال مديرية توزيع الكهرباء والغاز لولاية الأغواط" "م التنظيمي وعلاقتو بتمكين العاملينالتعل، بلقاسم جوادي  

 .39، ص 2015ة العلوـ الانسانية والاجتماعية، جامعة بؿمد خيضر بسكرة، ابعزائر، كليماجستتَ غتَ منشورة،  
2
، ، بؾلة اقتصاد ابؼاؿ والأعماؿثر الثقافة التنظيمية على التعلم التنظيمي بشركة المدار الجديدة بمدينة بنغازي 'ليبيا'أ، ئل بؿمد جبريل، أبضد سعد الشيخيوا  

  .244، ص 2020، ديسمبر 02، العدد 05المجلد 
3
لة العلمية للدراسات التجارية ، المجالدليمي "يدانية أمين منعم مشرف " دراسة ملتنظيمي في تبني الإدارة البيئيةدور التعلم ا، أمتُ منعم مشرؼ الدليمي  

 .316، ص 2012والبيئية، جامعة قناة السويس، كلية التجارة الابظاعيلية، المجلد السابع، ملحق العدد الثاني، مصر، 
4
 . 309ص  ، 2020ر، ابعزائ ،17المجلد  ،03د العد بؾلة الآداب والعلوـ الاجتماعية، ،التغيير التنظيميالمنظمة المتعلمة و ، فاطمة بوقريط، ابعمعي النوى  

5
 سابق مرجع، دراسة ميدانية على عينة من عمال مديرية توزيع الكهرباء والغاز لولاية الأغواط" "التعلم التنظيمي وعلاقتو بتمكين العاملين، بلقاسم جوادي  

 . 41 ، صذكره
6
 .245 ،244ص  ،مرجع سابق ذكره، ، أبضد سعد الشيخيوائل بؿمد جبريل  
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 ابػارجية بشكل تدربهي بينما التعلم ابة للتغتَات البيئية الداخلية و التعلم التكيفي يعتٍ قدرة ابؼؤسسة على الاستج
 ؛تغتَات البيئية المحيطة بابؼؤسسةيعتٍ قدرة ابؼؤسسة على الاستجابة السريعة لل التوليدي

 م التوليدي يقوـ على خلق معارؼ وخبرات جديدة وبناء بينما التعل ،كيفي يركز على التعلم بالتقليد والمحاكاةالتعلم الت
 ؛واكتشاؼ الفرص ابعديدة ،القدرات

 ؛تعلم التوليدي تكلفتو عاليةها الالتعلم التكيفي تكلفتو منخفضة بين 
 ؛بقاء والاستمرار وميزة تنافسيةالاستمرار بينما التعلم التوليدي يضمن بؽا الم التكيفي يضمن للمؤسسة البقاء و التعل 
 خطوة أولى تسبق التعلم التوليدي بالتالي بيكن اعتبارهو  ،عتبر التعلم التكيفي خطوة مهمة وضرورية ولكن غتَ كافيةي. 
 ،العملية ىي أفضل طريقة للتعلم وأف لا تعلم بلب عمل الذي يؤكد أف ابؼمارسةو :  Action Learning تفاعليالالتعلم  .3

لتطبيق فكرة التعلم عن طريق العمل كاف التعلم مقصودا أو غتَ مقصود. و كما أنو لا يوجد عمل لا ينتج عنو تعلم سواء  
ما يواجهونو من مشكلبت  فعالية من خلبؿ عملية تقييمة و م بكفاءفإنو يتطلب تصميم إطار بيكن الأفراد من التعل

 .1واقعية والبحث عن حلوؿ بؽا
يقصد بالتعلم التنبؤي التعلم ابؼبتٍ على اكتساب ابؼعرفة النابذة عن تصور :  Anticipatory Learningالتعلم التنبؤي  .4

ع من التعلم إلى أبعد من بؾرد الاستجابة ، حيث يذىب ىذا النو اد لو عبر تغيتَات تنظيمية بـططةابؼستقبل والاستعد
للتغتَات البيئية، ولذلك يعتبر الغالبية  من ابؼنظرين أف التعلم التنبؤي أكثر فائدة وتقدـ من التعلم التكيفي، حيث يبرز 

، من السلبية لنتائج وابػبراتإذ ينطوي على بؿاولة بذنب ا ،بؼنظمة من توقعاتها حوؿ ابؼستقبلالتعلم التنبؤي عندما تتعلم ا
اكتشاؼ الطرؽ والأساليب للبستفادة منها. فهو ينطلق من رؤية ابؼنظمة و خلبؿ التعرؼ على أفضل الفرص ابؼستقبلية 

 .2راءات التي تعمل على برقيقهاابؼستقبلية والنتائج التي قد تتًتب عليها، ومن ثم ابزاذ الإج
عػددا مػن القػدرات مثػل حػل ابؼشػكلبت، والتجػػريب  ىو الػذي يتطلػب:  Collective Learning التعلم الجمعي .5

ىػذا يػؤدي لزيػادة اكتشػاؼ و  بدداخػل جديػدة، والتعلػم مػن خػلبؿ ابؼمارسػة ابعيػدة، وبرويػل ابؼعرفػة بكفػاءة عبػػر ابؼنظمة،
 .3واسػتغلبؿ التعلػم

 

                                                 
1
، ابؼملكة العربية السعودية، مارس 01، العدد 40، المجلة العربية للئدارة، المجلد ممارسة التعلم التنظيمي في الأجهزة الحكومية السعودية، فيصل البواردي  

  . 229، ص 2020
2
 سابق مرجع، مديرية توزيع الكهرباء والغاز لولاية الأغواط" دراسة ميدانية على عينة من عمال "التعلم التنظيمي وعلاقتو بتمكين العاملين بلقاسم جوادي،  

 .39،40 ، صذكره
3
 .  229، صمرجع سابق ذكره، فيصل البواردي  
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    " Argyris .C : تصنيف "ثانيا

 أقساـ ىي: التعلم التنظيمي ينقسم إلى ثلبث 
بجهاز تنظيم ابغرارة الذي يتحكم في  Chris Argyris حيث شبهو: Single Loop Learningالتعلم أحادي الحلقة  . أ

، سيشغل التكييف من أجل تعديل د الأدنى أو زادت عن ابغد الأقصىالتكييف، فإذا ابلفضت درجة ابغرارة عن ابغ
يقوـ بناءا عليها بالقياـ بإجراء تصحيحي. فهو متعلق بالتعلم بغل و درجة حرارة الغرفة فهو بذلك يتحصل على ابؼعلومة 

ابؼعايتَ خطاء بالاعتماد على ابؼمارسات والسياسات و عملية تعديل للئجػراءات من أجل تصحيح الأ. 1مشكلة آنية
سلوؾ( دوف تعديل وعلػى ابؼعلومػات ابؼرتػدة مػن التجارب السابقة، فهو تعلم روتيتٍ يعمل على تعديل في الإجراء )ال

 .2ابؼتغتَات ابغاكمة لسلوؾ الفرد و  مصػاحب فػي القػيم
فبعد أف تكتشف ابؼنظمة  ،قا بالتعلم أحادي ابغلقةيرتبط ارتباطا وثي :Double Loop Learning التعلم الثنائي الحلقة . ب

يفكر الإداريوف بابؼنظمة أصلب  السياسيات ابؼرسومةالأخطاء وتصحح مسارىا في ابؼدى القصتَ وبناء على الأىداؼ و 
أي على  الأىداؼ ابعارية حاليا في ابؼنظمةلتي بيكن بها برديث الإجراءات والسياسات و يطرحوف الأسئلة عن الكيفية او 

ا ابؼتغتَات التي حدثت في البيئة المحيطة بهالتي طرأت و سياساتها في ابؼدى البعيد لتقابل ابؼستجدات ابؼنظمة تغيتَ أىدافها و 
 .3فسة وتطور في التقنيةمن منا
بيثل التعلم ثلبثي ابغلقات أعلى شكل من أشكاؿ :  Triple Loop Learningالتعلم ثلاثي الحلقة  . ت

التحليل الذاتي التنظيمي، ىو تشكيك في أسس منظمة ما، وسبب وجودىا والذي بيكن أف يؤدي في النهاية إلى تغتَات 
 . 4ا وكذلك في مستوى سياقها ابػارجيجذرية في ىيكلها الداخلي، وثقافتها وبفارسته

التعلم أحادي ابغلقة بودث عندما نقوـ بإدخاؿ التحسينات على القواعد ابؼوجودة، بحيث يعتبر بدثابة برستُ 
للمؤسسة. أما التعلم التنظيمي ثنائي ابغلقة عندما نقوـ بإعادة ىيكلة سياسات ابؼؤسسة واستًاتيجياتها وفرضياتها وىذا 

ؿ يستدعي تغيتَ رؤية وسياسة وأىداؼ ابؼؤسسة والذي يعتبر بذديد بؽا، أما التعلم التنظيمي ثلبثي ابغلقة بطبيعة ابغا

                                                 
1
، كلية العلوـ غتَ منشورةكتوراه ، أطروحة د دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر"" تعزيز تسيير المشاريعو دور التعلم التنظيمي في دعم ، بؿمد باي  

 . 110، ص 2015صادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة بؿمد خيضر بسكرة، ابعزائر، قتالا
2
، كلية غتَ منشورةأطروحة دكتوراه ، ة كليات جامعة محمد خيضر بسكرة "دراسة حالداري في بناء المنظمة المتعلمة "دور التمكين الإصباح بن سهلة،   

 .57ص  ،2016، ابعزائر جامعة بؿمد خيضر بسكرة، تسيتَ،علوـ الوالتجارية و  العلوـ الاقتصادية
3
، جامعة ابعلفة، ابعزائر، 8بؾلة دراسات وأبحاث، العدد ، " مدخل للمنظمات المتعلمة في عصر المعرفةتنظيمي في ظل الإدارة المعرفية "التعلم ال، علة مراد  

 .53، 52ص  ، 2012
4
  Ben Ramalingam , L’apprentissage Organisationnel et Organisations apprenantes , Le journal Capacity , N° 

33 , Avril 2008 , p 4 . 



 الفصل الأوؿ: الإطار ابؼفاىيمي للتعلم التنظيمي والتغيتَ التنظيمي
 

 

 11 

يستدعي العمل بالنوعتُ ابؼذكورين" الأحادي والثنائي" وعندما لا بهدي نفعا تلجأ ابؼؤسسة إلى بؿاولة إبهاد طرؽ جديدة 
 . 1لتتعلم، والتغيتَ ابعذري للمؤسسة

 تالي فهو يوضح الفرؽ بتُ الأنواع الثلبث: أما الشكل ال

 الفرق بين التعلم الأحادي والثنائي والثلاثي الحلقة: 02الشكل رقم 

 .58، ص مرجع سابق ذكره، صباح بن سهلة:المصدر

 المطلب الثاني: أساسيات التعلم التنظيمي 
 .يات ومعوقات التعلم التنظيميآل ،خطوات ،شروط ،متطلبات ،طلب سوؼ نتطرؽ إلى كل من مستوياتذا ابؼفي ى

 الفرع الأول: مستويات التعلم التنظيمي
 :2فيما يلي عرض للمستويات ابؼختلفة للتعلم التنظيمي

يكتسب  ذالتعلم الفردي ىو التغيتَ في ابؼيل للبستجابة برت تأثتَ ابػبرة ابؼكتسبة بدعتٌ أف الانساف إالفردي:  مستوىال (1
ل مروره يأتيها قب السلوؾ بأشكاؿ بزتلف عن تلك الأشكاؿ التي كافه بييل إلى التصرؼ و مزيدا من ابػبرة والتجربة بقد

                                                 
1
دور نظام معلومات الموارد البشرية في تحقيق فعالية التعليم التنظيمي للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية "دراسة حالة مجموعة من صالح، الدشاش بؿمد   

، 2020، جامعة فرحات عباس سطيف، ابعزائرروحة دكتوراه غتَ منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية علوـ التسيتَ، ، أطالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية"
 .83، 82 ص

2
 مذكرة ،وعلاقتها بمستوى أدائهم الاداري درجة امتلاك رؤساء الأقسام الأكاديمية في الجامعات الفلسطينية لقدرات التعلم التنظيمي، يوسف سليم أبو زيد  

  .28ص ، 2020ة الأقصى، فلسطتُ، ، جامعغتَ منشورة ، كلية التًبيةماجستتَ 

 تعديل في السلوؾ •
تعديل الاجراءات من أجل •

تصحيح الأخطاء بالاعتماد 
 على ابؼمارسات

 التعلم أحادي الحلقة

 خلق معارؼ جديدة•
 ج التفكتَ ذ تغيتَ في بما•
 تغيتَ السياسات وابؼعايتَ •

 تطوير ابؼنظمة • التعلم الثنائي الحلقة
 ري في البنيةذتغيتَ ج•
التحوؿ من وضعية إلى •

 وضعية أفضل

 التعلم الثلاثي الحلقة 
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يشتَ إلى التغتَ في ابؼهارات والأفكار والقيم والابذاىات وابؼعارؼ ابؼكتسبة من قبل الفرد  .1بتلك ابػبرات والتجارب
 :3ومنو فالتعلم الفردي يتميز بابػصائص التالية .2المحتمل في ابؼمارسة التنظيميةعندما ترغب ابؼنظمة بإحداث التغيتَ 

 ؛ وقد يكوف ظاىريا أو باطنيا ،لفردي يسفر عنو التغتَ في السلوؾالتعلم ا 
 ؛بودث التعلم الفردي نتيجة للممارسة أو ابػبرة 
 لا بيكن ملبحظتو بشكل مباشر. 
ماؿ عن طريق فرؽ العمل من خلبؿ الأعيعتٍ التعلم ابعماعي ذلك التعلم الذي يقوـ بو الأفراد  المستوى الجماعي: (2

تشاركية. بذدر الإشارة إلى أف بؾموع الكفػاءات الفردية لا يشكل الكفاءة ابؼنفذة على مستوى ابعماعة وبطريقة تعاونية و 
ابؼستوى من التعلم لأنو لا بيثل في ا تنفصل بعد أي مشروع بصاعي، يعد دور الإدارة لازما في ىذا نهحيث أ ،ابعماعية

إجراءات  ذ. وىو عبارة عن نظاـ تعلم بيكن من التعلم وابزا4تسهيل عملية التعلمامر، وإبما في ابؼتابعة و فرض الأو تنظيم و ال
بيكن للقيم ابؼشتًكة والرؤية ابؼشتًكة وابؽدؼ والاستًاتيجيات أف تقود المجموعة إلى العمل ابعماعي، وتتمتع  بصاعية،

 :6ومن أبرز خصائص التعلم ابعماعي ما يلي. 5دة بسبب اختلبؼ الأعضاءالمجموعة بإمكانيات تطوير غتَ بؿدو 
 ؛بؼناقشة ابؼتبادلة بشكل نزيو بالاعتماد على الصدؽ فيما بينهمقدرة أعضاء ابعماعة على ا 
  ؛يصاؿ ابؼعرفة للآخرينإعلى ضرورة التأكد 
 ات الإدارية العلياأيضا ابؼستوي التعلم ابعماعي لا يكوف فقط على ابؼستوى التنفيذي بل يشمل. 
ابػبرات بتُ الأفراد بغض النظر عن ي ابغالة التي يتم فيها اكتساب وتبادؿ ابؼعرفة وابؼعلومات و ىو  على مستوى المنظمة: (3

يعتمد و  .لأنظمة التي تعيق عملية التعلم وتسبب مشاكلافي الإجراءات و مستوياتهم التنظيمية إذ يتم على أساسها تغيتَ 
العمل على و  .قدراتها على اكتساب ابؼعلومات وابؼهارات ابؼستمرة وتبادبؽا بشكل سريع ا على مدىبقاح ابؼنظمة دوم

ىا بيكن أف تتعلم الاستفادة منها بدا بىدـ ابؼصالح التنظيمية عندات التعلم لدى أفرادىا بصيعهم، وتقوبيها و اكتشاؼ طاق

                                                 
1
  .180، ص ذكرهمرجع سابق ، سامر بؿمد حسن عرقاوي  

2
، 03، العدد 07د لمجلة الأردنية في إدارة الأعماؿ، المجل، االاستعداد التنظيمي المدرك للتغيير الاستراتيجي في المنظمة المتعلمة ، كامل بؿمد ابغواجرة  

 . 383ص ، 2011الأردف، 
3
، نجمة _ بوكالة أم البواقي الاتصال للهاتف النقال _موبيليس، أثر التعلم التنظيمي في تعزيز المرونة التنظيمية " دراسة حالة بمؤسستي، فتيحة عبد النوري  

 .07، ص 2019عة العربي بن مهيدي أـ البواقي، ابعزائر، ام، جماستً، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَمذكرة 
4
 .05، ص مرجع سابق ذكره، عيشوش ختَة، علبوي نصتَة  

5
 Holmquist , M . Collective Learning in innovative networks , In 4

th
 International Conference on Researching 

Work and Learning , Australia , Sydney , 11_14 December 0205 , p 05 . 
6
 .07ص، ذكرهمرجع سابق  ،فتيحة عبد النوري  
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د والفريق تكاملب للتعلم، وىو تعلم يلبمس أعماؽ الفر . تكمن أبنية ىذا ابؼستوى في كونو مدخلب شاملب وم1ابؼنظمة
أفراد ابؼؤسسة، كما بيتد إلى الأسواؽ  تُ، وىو يستهدؼ تغتَات في النماذج الفكرية ابؼشتًكة بؤسسة على حد سواءابؼ

إلى تعلم عملية الوصوؿ إلى التعلم على مستوى ابؼؤسسة عبر ابؼستويات يستدعي برويل التعلم الشخصي ، وأف وابؼنافستُ
 .2تنظيمي تعلم بصاعي، ثم إلى

 ذه ابؼستويات: والشكل التالي يوظح ى 
 : مستويات التعلم التنظيمي03 الشكل رقم

 التعلم الفردي       
 

 التعلم ابعماعي                 

 التعلم التنظيمي
 
 

، كلية العلوـ تصادية واداريةأبحاث اقبؾلة ، تنظيميةأىمية التعلم التنظيمي في بناء المعرف ال، بريطل فطيمة الزىرةالمصدر: 
 .228، ص 2015، ديسمبر جامعة بؿمد خيضر بسكرة، ابعزائر، صادية والتجارية وعلوـ التسيتَالاقت

 :وشروط التعلم التنظيمي في ىذا الفرع سوؼ نعالج متطلبات: شروطونظيمي و : متطلبات التعلم التالفرع الثاني

إف التعلم التنظيمي بيارس في ابؼؤسسات بشكل تلقائي، ويتوقف فاعليتو في برويل : لم التنظيمي: متطلبات التعأولا
بزطيط استًاتيجي ف تكوف ىذه ابؼمارسة برت ظل إطار ىيكلي وثقافي داعم، وعن طريق إلى منظمة متعلمة أابؼنظمة 
زمة لتحقيق فاعلية ابؼتطلبات اللبيلي عرض لأىم وذلك حتى تستفيد منو ابؼنظمة على أكمل وجو، وفيما فعاؿ، 

  :3التعلم التنظيمي
  ؛فةسهولة حصوؿ الأفراد على ابؼعر 
 ؛شطة ابؼنظمةربط التعلم بعمليات وأن 

                                                 
1
  .62، ص ذكرهمرجع سابق ، بار ىادي يوسف الظابؼيبؿمد ج  

2
العلوـ صادية و ، كلية العلوـ الاقت20بؾلة الباحث، العدد  ، أثر التعلم التنظيمي على عملية التغيير في المؤسسات المينائية بالشرق الجزائري، صبري مقيمح  

 . 643ص ، 2020سكيكدة، ابعزائر،  1955أوت  20، جامعة دارة الأعماؿإالتجارية وعلوـ التسيتَ، بـبر الاقتصاد ابؼالية و 
3
ن وجهة درجة ممارسة مديري المدارس الأساسية الحكومية في محافظة العاصمة عمان للتعلم التنظيمي ومعيقات تطبيقو م، عيل البستنجيرزاف يعقوب ابظا  

 .17، 16 ، ص2019الأردف ،كانوف الثاني  ماجستتَ غتَ منشورة، كلية العلوـ التًبوية، جامعة الشرؽ الأوسط، عماف، مذكرة، نظر المعلمين

 التكوين الفردي

بنية مشجعة للتعلم ة و ثقاف تطوير  

بعماعي العمل ا  
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 ؛توافر مناخ تعاوني يشجع على التعلم الفردي والتنظيمي 
 فيزىم على تبادؿ داء في بـتلف عمليات ابؼنظمة، وبرعمل ابعماعي وفرؽ العمل كأساس للؤساليب التنمية وتعميق أ

 ؛ابػبرات والتجارب ابؼختلفة فيما بينهم
 ت وابؼعارؼف عبر القصص والرموز وتبادؿ ابػبرافراد يتعلمو ثقافة تنظيمية داعمو للتعلم فالأ توافر. 

 بيكن برديد شروط التعلم التنظيمي الداخلية وابػارجية في النقاط التالية: : : شروط التعلم التنظيميثانيا
 

 الخارجية للتعلم التنظيمي: الشروط الداخلية و 01قم الجدول ر 
 الشروط الخارجية  الشروط الداخلية  شروط التعلم التنظيمي 

  وابؼشاريع؛ ىداؼالتسيتَ بالأ يبنية لامركزية، نظاـ تسيتَ تشارك 
 مي ابؼرونة التنظيمية ونقصد بها سرعة قابلية ابؽيكل التنظي

إحداث تغيتَ في استًاتيجية ابؼنظمة ثر إللبستجابة لتغتَات التي تنتج 
 ؛وىذا من خلبؿ بـتلف ابؼعلومات وابؼعارؼ التي يتم ابغصوؿ عليها

 ؛سابقا ية وغتَ الربظية حوؿ ما تم تعلمونشر واسع للمعلومات الربظ 
 مشاركة الإدارة العامة. 

 ثتَ بؿيط معتدؿ ليس ك
الاستقرار وليس كثتَ 

 ؛ التغتَ
  تصورات ابؼستَين بؽا

بر من أكأبنية 
الأىداؼ ابؼوضوعية 

 .للمنظمة
 .105، ص مرجع سابق ذكره، : عمارة سلمى، بارؾ نعيمةالمصدر

 الفرع الثالث: خطوات التعلم التنظيمي 
تتسلسل  حتى تتمكن ابؼؤسسة من ترسيخ فلسفة التعلم التنظيمي وتضمن بقاح بفارستها على أرضية سليمة، لا بد أف

 :1في خطواتها على النحو التالي
وبتُ ما تدعو لو ابؼعايتَ ، علبابؼلبئمة بتُ ما ىو قائم ومطبق فو عدـ والتي تشتَ إلى التناقض أ: إدراك الهواة أو الفجوة . أ

، ف نكشف عنها بواسطة ابغوار بهدؼ التعرؼ على النقائصن أوبيك، د وىذه الفجوة قد تضيق وقد تتسعوالقواع
ولى لبدء عملية التعلم والتناقض يعد ابػطوة الأ ات بؿددة واكتشاؼ ابؽوةوإجاب ابؼعلوماتلى وتشجيع الوضع والوصوؿ إ

 ؛2التنظيمي

                                                 
1
غتَ منشورة،  طروحة دكتوراه ، أ عينة من الجامعات الجزائرية أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات دراسة حالة: ،مانع سبرينة  

  .145ص  ،2015، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة، ابعزائر التجارية وعلوـ التسيتَ،كلية العلوـ الاقتصادية و 
2
  .26، ص مرجع سابق ذكره رزاف يعقوب ابظاعيل البستنجي،  



 الفصل الأوؿ: الإطار ابؼفاىيمي للتعلم التنظيمي والتغيتَ التنظيمي
 

 

 15 

أي بداية الدراسة ابغقيقية لتحليل الواقع وتفستَ الظواىر والابكرافات والوقوؼ : انطلاق عملية التحقيق و التحقق . ب
الابذاه ابػطأ لإزالة اللبس على أسباب التكتم على حل ابؼشكلبت والسكوت على الأخطاء واستمرار الستَ في 

والغموض، حيث يتم في ىذه ابؼرحلة بصع البيانات وبرليلها واستخلبص النتائج ويتم الاستعانة أحيانا بالدراسات 
السابقة والأطر النظرية ابؼتاحة ذات الصلة بالظاىرة بؿل الدراسة، ذلك بحثا عن الاحتمالات ذات العلبقة وصياغة 

  ؛1التفستَ وإبهاد ابغلوؿ الفرضيات التي تسهم في
فإف تصميم تصور لإحداث التغتَ  : بعدما تم في ابػطوتتُ السابقتتُ،اكتشــــاف أو وضـــع الفكرة أو الحل المقترح . ت

ابؼنشود، والتحوؿ بكو صورة ذىنية تسعى لقيادة ابؼنظمة والعاملتُ فيها إلى برقيق والقضاء على الفجوة التي تم 
 .2ائم أقرب بؼا ينبغي أف يكوف عليو ابغاؿتشخيصها وجعل ما ىو ق

 : آليات التعلم التنظيمي الفرع الرابع
 تتم عملية التعلم التنظيمي من خلبؿ بطس آليات وتتضمن ما يلي: 

والتي تؤكد على العوامل وابؼؤثرة في ظاىرة معينة والتي تفسر للفرد حركتها وتأثتَىا، والتي تتم وفق : بناء النماذج الذىنية  . أ
ج العقلية الافتًاضات ذ . ابؼقصود بالنما3رينمن القواعد ابؼوجهة لسلوكيات الأفراد العاملتُ، وفهم سلوؾ الآخ موعةبؾ

ىنية التي تؤثر في الطريقة التي نفهم فيها العالم من حولنا ومن ثم ذات البشرية، والعموميات والصور الذابؼتأصلة في ال
 .4لتالي فإنها بسثل إطار للعمليات ابؼعرفية التي تدور في عقولنالك، وباذالكيفية التي نتصرؼ بها إزاء 

ؤية مشتًكة توحد ابعهود وتوجهها، وتعرؼ الرؤية ابؼشتًكة يتشارؾ بصيع أفراد ابؼنظمة ابؼتعلمة بر : الرؤية المشتركة . ب
ابؼشتًكة بأنها قدرة  ويقصد بالرؤية. 5ن طريق وضع صورة مشتًكة للمستقبل"الشعور بالالتزاـ في المجموعة ع" :بأنها

بؾموعة من الأفراد على رسم صورة مشتًكة أو متماثلة للمسػتقبل ابؼنشػود أو مػا يرغبوف فػي برقيقو فابؼنظمػات 
وإحساس مشتًؾ بتوجهات ابؼنظمة وتطلعاتها الناجحػة ىػي التػي تستطيع بصع العاملتُ بها حوؿ رؤية مشتًكة 

 . 6ابؼستقبلة
                                                 

1
 .145 ص ،مرجع سابق ذكره ،سبرينةمانع   

2
 . 27 ص ،ذكره مرجع سابق ،ابظاعيل البستنجي رزاف يعقوب  

3
 مرجع سابق،  دراسة ميدانية على عينة من عمال مديرية توزيع الكهرباء والغاز لولاية الأغواط" "التعلم التنظيمي وعلاقتو بتمكين العاملين ،بلقاسم جوادي  

 . 32، ص ذكره
4
لة الدراسات ، بؾتصالات الجزائر _وكالة الجلفة_ "ا منظمات متعلمة "دراسة حالة مؤسسة ءإدارة المعرفة كأسلوب إداري حديث لبنا، ضيف سعيدة  

 .10، ص 2019، ابعزائر، 02، العدد 04الاقتصادية ابؼعاصرة، المجلد 
5
 الثانوية في علاقتو بدافعية الإنجاز لدى معلمي المدارستطبيق مفهوم المنظمة المتعلمة و  مستوى، عبد الناصر أبضد العزاـ، عبد الله عبد الكرنً الشقراف  

 .439، ص 2017ابع، ابعزء الأوؿ، أكتوبر ، العدد الر بؾلة العلوـ التًبوية ،مديرية اربد الأولى
6
 . 73، ص مرجع سابق ذكره، صباح بن سهلة  
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طلب من الأفراد العاملتُ في ابؼنظمة توضيح قيمهم وأىدافهم كأفراد، والعمل بجد بكو برقيق وتتالبراعة الشخصية:  . ت
 .1ه القيم والأىداؼذلك من منطلق ىذأعلى الطموحات بالنسبة بؽم وبؼنظماتهم التي يعملوف فيها، و 

مة لذلك بهب وضع تعلم فرؽ العمل بروؿ ابؼنظمة إلى منظمة متعلىي أساس التعلم في ابؼنظمة، و فرق العمل:  . ث
التعلم ابعماعي ىو و  ،وبذنب أخطاء وخسائر العمل الفرديابغوار ي يتيح فرص ابؼناقشة و خطط للتعلم ابعماعي الذ

 .2ا بيثلو من بردي فكري واجتماعيبؼو  ،انضباط للسلوؾ داخل العمل أىم أنواع ابؼعرفة بؼا يتميز بو من
ه الأطر ذج والأطر العريضة التي ينتمي إليها سلوكنا، ىذ نماه القاعدة إلى الذحيث تشتَ ىالتفكير النظمي:  . ج

لك من خلبؿ النظر إلى النظاـ ذتساعدنا في فهم واستيعاب ابؼشكلبت التي من حولنا، وإبهاد ابغلوؿ ابؼلبئمة بؽا، و 
 .3ا النظاـذي نعمل بو بصورة شاملة بدلا من التًكيز على جزء منعزؿ من ىذال

 تعلم التنظيمي الفرع الخامس: معوقات ال
 :4كرىا على النحو التاليذ في ما يلي بصلة من ابؼعوقات ن

 ؛ق ابؼعلومات وعدـ إتاحتها للجميعابؽرمية والتسلسل الوظيفي الذي يأخذ الكثتَ من الوقت وبووؿ دوف تدف 
 ع وابغصوؿ على لم والاطلبكثرة الأعباء الوظيفية ابؼلقاة على عاتق ابؼوظف بفا لا يتيح الوقت الكافي للتفرغ للتع

 ؛ابؼعرفة
 ؛راءات القدبية واحتكار ابؼعلوماتبسسك بعض القيادات بالإج 
  الثقافة التنظيمية السائدة التي تنتج عن طبيعة ابؽيكل التنظيمي وما يفرضو من علبقات بتُ أعضاء ابؼؤسسة وبمط

ة بدا برويو من مفردات وقيم عادات القيادة السائد وطبيعة المجتمع الذي تعيش فيو ابؼؤسسة، فقد تعمل ىذه الثقاف
ع الرجل ابؼناسب سلبية على منع أو إعاقة عملية التعلم، مثل قيم عدـ مكافأة الإبقاز والإبداع والتعلم وعدـ وض

 ؛بابؼكاف ابؼناسب
 وفر عدـ توفر البنية التحتية اللبزمة لبناء مؤسسة تعلم، التي تساعد على التعلم التنظيمي وربدا يعود ذلك لعدـ ت

 ؛الإمكانيات ابؼادية والتقنية
 ؛ اؿ ذات العلبقة بالتعلم التنظيميعدـ توفر ابؼوارد البشرية ابؼؤىلة والقادرة على القياـ بجميع الأعم 
  يو وعدـ سعيهم لتطوير أنفسهمعدـ رغبة ابؼوارد البشرية في التعلم وضعف إقبابؽم عل. 

                                                 
1
 .39، ص 2010لى، لتوزيع، الأردف، الطبعة الأو ا، دار جليس الزماف للنشر و وأثره في تحسين الأداء الوظيفي التعلم التنظيمي، فايز عبد الربضاف الفروخ  

2
 .10 ، ص مرجع سابق ذكره ،ضيف سعيدة  

3
 .40 ، صسابق ذكره مرجعال نفس  

4
 .147، 146 ص ،مرجع سابق ذكره ،مانع سبرينة  
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ن أكبر وأخطر ابؼعوقات ابػاصة بالتعلم التنظيمي، التي بروؿ كما بيكن القوؿ أف ضعف الإمكانات ابؼادية يعد م
التعلم دوف إمكانية بناء مؤسسة متعلمة، التي تعكس عدـ قدرة ابؼؤسسة على تبتٍ تكاليف التعلم التنظيمي من توفتَ فرص 

 .اني، توفتَ التقنيات ابغديثة ومكافأة الإبقاز والإبداع والتشجيع على التعلم ابؼستمرالمج

 :1فيما يلي" Robey et alدة بفارسات بػصها" بعتغلب على عوائق عملية التعلم التنظيمي على ابؼنظمة أف تقوـ ولل
 التدريب الربظي؛ 
 البحوث العلمية، وتعد أىم وسيلة لزيادة التعلم التنظيمي؛ 
 التعلم مع الآخرين؛ 
 سهيل الاتصاؿ بتُ أعضاء ابؼنظمة.اكرة التنظيمية وتذتكنولوجيا ابؼعلومات؛ والتي تلعب دور في برستُ ال 

 المنظمة المتعلمة اكرة التنظيمية و : المفاىيم الأساسية للذالمطلب الثالث
 وابؼنظمة ابؼتعلمة وخصائصها. مكوناتهااكرة التنظيمية و في ىذا ابؼطلب سوؼ نتعرؼ على كل من الذ

 مكوناتها اكرة التنظيمية و : مفهوم الذالفرع الأول
نظمة، علم  في عدة بزصصات، أبنها نظرية ابؼاكرة التنظيمية اىتماما كبتَا من قبل الباحثتُلقد عرؼ بؾاؿ الذ

اكرة التنظيمية ذنتعرؼ على مفهوـ ال في ىذا الفرع سوؼ، 2علوماتالاجتماع، نظرية الاتصاؿ ونظم ابؼالنفس، علم 
 ومكوناتها.
 : مفهوم الذاكرة التنظيمية أولا

، عرفة ابؼشتًكةابؼ"  Corporate Knowledge"تسمى أحياناو "  Organizational Memory" الذاكرة التنظيمية
وتشتَ إلى ابؼستودع الذي يتم إيداع ابؼعرفة بو، حتى يتم الاستعانة بها في  ،علم الوراثة ابؼشتًؾ"  Corporate Genetics"أو

استًجاعها سواء كانت مطبوعة أو في صورة  ابؼستقبل، وبورص صانعوا القرار ليس فقط الاحتفاظ بابؼعلومات بل العمل على
 .4نظيمية على أ نها: أطر من ابؼعاني ابؼشتًكة بتُ أعضػاء ابؼنظمػةتعرؼ الذاكرة الت. و 3هولة ويسرإلكتًونية بس

                                                 
1
صادية لية العلوـ الاقت، كدكتوراه غتَ منشورة، أطروحة أثر القيادة الاستراتيجية على التشارك في المعرفة " دراسة حالة مجموعة فنادق جزائرية "، أقطي جوىرة  

 .122،ص  2014بؿمد خيضر بسكرة، ابعزائر، ، جامعة والتجارية وعلوـ التسيتَ
2
كلية العلوـ ،  دكتوراه غتَ منشورة، أطروحة تطبيقية على مجموعة من المؤسسات"دراسة  "ذاكرة التنظيمية، مساىمة إدارة المعرفة في تطوير البن عامر داىينتُ  

 .83 ص ،2017، ابعزائر ، جامعة بؿمد خيضر بسكرة رية وعلوـ التسيتَ،والتجا الاقتصادية
3
أثر أبعاد التعلم التنظيمي في تحسين الرشاقة الاستراتيجية "دراسة تطبيقية على مستشفيات جامعة عين شمس أثناء الأزمات ، أشرؼ بؿمد ابراىيم عوض  

 مصر، ابعزء الثالث، المجلد الثاني، العدد الأوؿ، كلية التجارة، جامعة دمياط،  ابؼالية والتجارية، راسات والبحوث، المجلة العلمية للد" Covid-19حالة أزمة -
 .462ص ، 2021

4
 .28ص  ،مرجع سابق ذكره، فايز عبد الربضاف الفروخ  
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الأفراد، ابؼستندات، السجلبت، بنوؾ وقاعد البيانات ابؼخزنة في ابغاسوب،  بصيع ابؼعارؼ ابؼخزنة في ذاكرة ىي" 
 .1ة"وىيكل ابؼنظمالثقافة 

مها للتأثتَ على تشتَ الذاكرة التنظيمية في أبسط معانيها إلى ابؼعلومات ابؼخزنة من تاريخ ابؼنظمة التي يتم استخدا" 
 .2القرار ابغالي "

 : مكونات الذاكرة التنظيمية ثانيا
 :3من خلبؿ ثلبث رؤى ىيينظر بؼكونات الذاكرة التنظيمية 

  تستند ىذه الرؤية إلى دور تكنولوجيا ابؼعلومات في تكوين الذاكرة التنظيمية دوف الصناعيةرؤية مستندة إلى النماذج :
وقد انصبت جهود مؤيدي ىاتو الرؤية على تطوير مدى واسع من التقنيات  ،اتشكيلهشخاص في حساب دور الأ

مغادرة ستبقى في ابؼنظمة حتى عند  اءات والثقافة التيبرفز على التعلم مستندين إلى أف الأنظمة والإجر دوات التي والأ
 .االأشخاص بؽ

 اكرة التنظيمية في ثقافة ابؼنظمة وىياكلها والقواعد ذه الرؤية تتمثل الذحسب أتباع ى: مستندة للقدرة الداخلية للمنظمة رؤية
أف كل شيء يبدأ  لك فكرةذوالإجراءات ابػاصة بالعمل والعمليات التحويلية وبيئة النشاط ابػاصة بابؼنظمة. متبنتُ في 

اكرتها من خلبؿ ابؼكونات ابؼوصوفة، دوف النظر إلى البيئة ذوينتهي من داخل ابؼنظمة وكأنها منظومة خزف بسثل معرفتها أو 
أف خزف ابؼكوف ابؼعرفي  ذابػارجية للمنظمة ولا إلى ابؼكونات غتَ ابؼلموسة كابؼكوف ابؼعرفي والأصوؿ الفكرية للؤفراد، إ

 لى ملكيتها من قبل ابؼنظمة ويسمح بؽا بأف تكوف أكثر من بؾموع أجزاءىا. للؤفراد يؤدي إ

  :إف مكونات الذاكرة التنظيمية تتجسد في" الأشخاص، الثقافة التنظيمية، التحولات الرؤية ذات الأفق الاستراتيجي
ابػارجية تُ ابؼكونات الداخلية و التنظيمية، التًاكيب التنظيمية، البيئة التنظيمية والأرشيف ابػارجي"، فهي بذلك بذمع ب

عامل الزبوف الذي يعد أىم العوامل التي تنشط البيئة التنافسية للمنظمة. إف ما يلبحظ على ىذه  إلا أنها أغفلت دور
الرؤى الثلبثة أنها نظرت إلى مكونات الذاكرة التنظيمية من وجهات نظر بـتلفة تطبعها الأحادية في كيفية تكوينها، ذلك 

لبختلبؼ الفكري في النظرة إلى ابؼعرفة وابػبرة وإلى أماكن تواجدىا وكيفية ابغصوؿ عليها واستثمارىا بالشكل نظرا ل
الأمثل لصالح ابؼنظمة فقد أشار "باسكاؿ واثوس" في كتابة فن الإدارة اليابانية إلى تبتٍ الشركات الأمريكية الأسس الصلبة 

'Hard’Ssيجية والأنظمة، بينما تبنت الشركات اليابانية الأسس الناعمة الاستًاتتضمن ابؽيكل و '، والتي ت'Soft’Ss ' والتي

                                                 
1
 .88ص ، مرجع سابق ذكره ،بن عامر داىينتُ  

2
 Walsh , James P ; Ungson , Gerardo Rivera , Organizational Memory , Academy of Management Review , Vol . 

16 , No . 1 , p 61 . 
3
، أطروحة الكهرباء لولاية الأغواط"نة من عمال مديرية توزيع الغاز و علاقتها باستشراف المستقبل "دراسة على عيالذاكرة التنظيمية و ، بلقاسم جوادي  

  .31، 30ص  ،2020بعزائر، ا جتماعية، جامعة بؿمد خيضر بسكرة،غتَ منشورة ،كلية العلوـ الانسانية والادكتوراه 
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' لدى Explicitتتضمن أىداؼ ابؼرؤوستُ والأسلوب وابؼلبؾ وابؼهارات، لذلك تتجسد ابؼعرفة في جانبها الظاىري 
  .نبها الضمتٍ لدى الشركات الشرقيةالشركات الغربية وفي جا

 خصائصها و  مة المتعلمةالفرع الثاني: مفهوم المنظ

بوصف ىذا النوع من ابؼنظمات ىو القادر ربدا على  ختَةالأبنية ابؼنظمات ابؼتعلمة في السنوات ألقد تزايدت 
 .1ابؼنظمات ابؼعاصرة ثتَهتأكد البيئي وعوامل التغتَ الذي تعيش برت التأاستيعاب حالة عدـ 

 .ابؼتعلمة مفهوـ وخصائص ابؼنظمة سوؼ نتطرؽ في ىذا الفرع إلىو 
 :: مفهوم المنظمة المتعلمةأولا
  ابؼنظمة التي تعمل باستمرار على زيادة قدرتها وطاقتها على تشكيل ابؼستقبل التي ترغب في برقيقو من خلبؿ التنبؤ

  .2بالتغيتَ والاستعداد لو والاستجابة بؼتطلباتو
  على برستُ قدرتها علػى إدارة واسػتخداـ ابؼعرفػة، منظمػة تعتمػد الأسػلوب ابعماعي للتعلم، وتعمل إدارتها باستمرار

  .3وبسكتُ الأفراد من التعلم داخل وخارج ابؼنظمة، واستخداـ التقنية ابؼناسبة لتنظيم التعلم والإنتاج
  مؤسسة بسلك طاقة للتحستُ ابؼستمر لفعاليتها ولأعضائها لإبهاد طرائق أفضل وجديدة لتنظيم جهودىم بابذاه

  .4بؼهم بؽمبرقيق ابؽدؼ ا
  نوع من ابؼنظمات التي برفز على التجديد التنظيمي ابؼستمر من خلبؿ غرس بؾموعة من العمليات ابعوىرية التي

 .5تسعى للتعلم والتكيف والتغيتَ
 
 

  : خصائص المنظمة المتعلمةثانيا
 :6يؤكد بعض الباحثتُ على ضرورة أف بستلك ابؼنظمة ابؼتعلمة ابػصائص التالية

  ص مستمرة للتعلم؛ توفتَ فر 

                                                 
1
 .310، ص مرجع سابق ذكره، ، ابعمعي النوىفاطمة بوقريط  

2
 .442، ص مرجع سابق ذكره ،عبد الناصر أبضد العزاـ، عبد الله عبد الكرنً الشقراف  

3
 مذكرة، "البحث العلمي الأردني بيقية في وزارة التعليم العالي و دراسة تط"المؤسسي  أثر خصائص المنظمة المتعلمة في تحقيق التمييز ،أبظاء سالم النسور  

 .16 ص، 2010الشرؽ الأوسط، الأردف،  ، جامعةغتَ منشورة، كلية الأعماؿ ماجستتَ
4
 .70ص مرجع سابق ذكره، دشاش بؿمد الصالح،   

5
 .29ص ، ذكرهمرجع سابق ، وردة قرميطي  

6
 .20ص  ،مرجع سابق ذكره ،أبظاء سالم النسور  
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 ؛ؼاستخداـ التعلم للوصوؿ إلى برقيق الأىدا 
 ؛الأداء الفردي بالأداء التنظيمي ربط 
 ُ؛على ابؼشاركة في ابزاذ القرارات تشجيع بصيع العاملت 
 ؛لوعي ابؼستمر بالتفاعل مع البيئةا 
 ف وحل ابؼشكلبت وابزاذ القرارات؛استخداـ التفكتَ النظمي في التعامل مع ابؼواق 
  ؛يعتطوير واستحداث إجراءات وعمليات وخدمات جديدة بشكل سر 
 ُ؛غتَىا من ابؼنظمات بسرعة وسهولة نقل ابؼعرفة بتُ أجزاء ابؼنظمة وبت 
 ؛تويات الإدارية بأقصى طاقة بفكنةوارد البشرية في بصيع ابؼسالاستثمار في ابؼ 
 ُ؛وبرفيزىا في بصيع جوانب ابؼنظمة إثارة عمليات التحست 
 أفضل الطاقات البشرية ابؼؤىلة. استقطاب 

بتُ ابؼنظمة ابؼتعلمة والتعلم  في ىذا الفرع سوؼ نتطرؽ إلى العلبقة: المنظمة المتعلمةالتعلم التنظيمي و : الفرع الثالث
 التنظيمي بالإضافة إلى توضيح الفرؽ بينهما.

 أولا: العلاقة بين المنظمة المتعلمة والتعلم التنظيمي 
فابؼنظمة ابؼتعلمة تركز نها علبقة احتواء، التعلم التنظيمي بأالعلبقة بتُ ابؼنظمة ابؼتعلمة و  "Marquardtيوضح "

النتائج التي يرغبوف في برقيقها برقيق رار على زيادة قدرات أعضائها على وتعمل باستمها على بنية العملية التعليمية، اىتمام
أما الطموح والابتكار وبماذج وطرؽ جديدة للتفكتَ. وذلك يؤدي إلى  ابغرية في التفكتَ،من خلبؿ منحهم قدرا من ابؼرونػة و 

 تؤدي إلى الابذاىات التيعلم ويكتسب الأعضاء ابؼعلومات وابؼهارات و ا التبه التعلم التنظيمي فتَكػز علػى الكيفية التي بودث
أساسػيا من  ذلك بهعل التعلم التنظيمي عنصراو  تغتَة،برقيق تكيفها مع ابؼتغتَات ابؼتجددة في البيئة ابؼالارتقػاء بابؼنظمة و 

إف العلبقة بتُ ابؼؤسسة ابؼتعلمة والتعلم التنظيمي تتم وفق منظور نظمي، ومن خلبؿ علبقة  .1ابؼنظمة ابؼتعلمة عناصر بناء
 .2علمأنو لا توجد عملية تعلم تنظيمي صحيحة دوف أف يتًتب عليو بناء مؤسسة قابلة للت ذارتباط السبب والنتيجة، إ

 التعلم التنظيمي ثانيا: الفرق بين المنظمة المتعلمة و 
لة التفرقة بتُ شارة إلى مفهوـ ابؼنظمة ابؼتعلمة وبؿاو ـ وتعريف التعلم التنظيمي وكاف لابد من الإتعرضنا فيما سبق بؼفهو 

 learning وابؼنظمة ابؼتعلمة "organizational learningعلى الرغم من التشابو بتُ مفهوـ التعلم التنظيمي و  ،ابؼفهومتُ

organization"، ورغم التشابو في بعض ابعوانب ابؼرتبطة بهما، مثلنهما من كلمتي: التعلم وابؼنظمةحيث يتكوف كل م ، 
                                                 

1
مذكرة  ،وعلوم التسيير محمد خيضر بسكرة"أثر التمكين الإداري على التعلم التنظيمي "دراسة حالة كلية العلوم الاقتصادية و التجارية ، الصغتَ بصاؿ  

 .44 ، ص2016، ماستً، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة بؿمد خيضر بسكرة، ابعزائر
2
، ة لعينة من المؤسسات الاقتصادية"التعلم التنظيمي المستدام كمدخل استراتيجي لتعزيز تنافسية المؤسسة الاقتصادية "دراسة ميداني، يوسف عبايدية  

 .32ص ، 2018جامعة فرحات عباس سطيف، ابعزائر، ، صادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتغتَ منشورةأطروحة دكتوراه 
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، ف من مهارات وخبرات ىم العامل الأساسي في تفوؽ ابؼنظمةفراد وما بيلكو على أبنية وحيوية التعلم، وأف الأالتأكيد 
 :1استخدامها للتمييز بتُ ابؼفهومتُابؼفهومتُ بهب معرفة ابػصائص التعريفية التي بيكن بوللتفرقة بتُ 
  التعلم التنظيمي ىو عمليات تعلم تستخدمها ابؼنظمة لتعالج التساؤؿ ابؼرتبط بكيفية تعلم الأفراد، وأنو من

تكوف مفيدة في ابؼستقبل، بينما ابؼمكن أف تتجسد عمليات التعلم في إحداث تغيتَات جوىرية في السلوكيات أو أف 
منظمة تهدؼ للوصوؿ إليها ولذلك ينظر إلى ابؼنظمة ابؼتعلمة التي تتضمن عمليات التعلم، على أنها حالة مرغوبة لل

 بد للتعلم من التحوؿ من الشكل الفردي إلى الشكل ابعماعي إلى التنظيمي.لا
 خل إجراءات العمل اليومية بأسلوب كفء وفعاؿ عند تتجلى أىم أىداؼ ابؼنظمة ابؼتعلمة في إقحاـ التعلم دا

الاستجابة لبيئة التغيتَ، ويعتبر التعلم التنظيمي بدثابة بؾموعة من العمليات ابؼستخدمة للحصوؿ على ابؼعرفة وابهاد 
 السلوكيات والآليات والقيم ابعديدة ابؼرغوبة وتفعيلها داخل ابؼنظمة.

 شطة والعاملتُ الفاعلتُ والعمليات التي بسكن ابؼنظمة من نقل ابؼعلومات " نظاـ من الأنالتعلم التنظيمي بأنو
نظمة على التكيف في ابؼدى البعيد، أما ابؼنظمة ابؼتعلمة وبرويلها إلى معرفة ذات قيمة والتي تزيد بالتالي من قدرة ابؼ

وأف التعلم التنظيمي ما  يو، وبؽا قواعد وخصائص بؿددة"،ية منظمة ومن ابؼمكن الوصوؿ إلىدؼ مستقبلي لأ "ىي
. ويعد التعلم التنظيمي مقدمة وشرطا سابق لتكوين ابؼنظمة "ىو إلا "عملية متكاملة وأداء متكامل لعملية التعلم

 ابؼتعلمة، ومع ذلك بيكن استخلبص بؾموعة من الفروؽ بينهما.

 وابؼستشارين في ابؼؤسسات انطلبقا ابؼمارستُوث بحارب و ابؼؤسسة ابؼتعلمة وليدة بذو أف والفرؽ التقليدي الشائع ى
ما بهعل  .تعلمةحوؿ ابؼؤسسة ابؼ وذجهم"دراسة حالة" والتي من خلببؽا يصنعوف فكرىتم وبمشكلة مؤسسة ما بؼمن دراستهم 

وث أما التعلم التنظيمي فهو نتاج بح وتفتقد للبختبارات العلمية. prescriptive تعلمة معياريةمن أدبيات ابؼؤسسة ابؼ
 .2ت للتعلم التنظيميين قاموا ببحوث علمية لبناء نظرياالذ ادبييتُلأكا

 
 
 
 

                                                 
1
، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ استًم، مذكرة تأثير أنماط القيادة على التعلم التنظيمي " دراسة حالة المؤسسة المينائية _سكيكدة_" ، سليماف لعكيكزة  

 .73، 72، ص 2017، التجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة أـ البواقي، ابعزائر
2
غتَ منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية ، أطروحة دكتوراه  ؤسسة المتعلمة "دراسة حالة المؤسسات الجزائرية"، نحو بناء نموذج للمخدبهة بابؼوىوب  
 . 23ص ، 2019، ، ابعزائر1يتَ، جامعة فرحات عباس سطيف علوـ التسو 
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 المنظمة المتعلمةتعلم التنظيمي و : الفرق بين ال02الجدول رقم
 L .Oالمنظمة المتعلمة  O.Lالتعلم التنظيمي  الرقم

الاستفادة منو في ابؼنظمة تسعى لإثراء تعلمها و  بىدـ قضايا تعيشها ابؼنظمة 01
 مسايرة ابؼستجدات اتها و اغة ذإعادة صي

 خبرات التعلم ابعمعية ابؼستخدمة لكسب ابؼعرفة 02
 وتطوير ابؼهارات

تظهر خصائص التعلم ابؼتطورة ابؼنظمة التي 
 ابؼنتظمة ابعماعيةو 

يرتبط بالأساليب والطرؽ والعمليات ابؼستخدمة   03
 في التعلم ابعماعي

 ابعماعيةمة و تتفوؽ في عملية التعلم ابؼتطورة وابؼنتظ

يعبر عن عملية التعلم والتصرفات ابؼرتبطة بو أي   04
كيفية حدوث التعلم وآلياتو ابؼساعدة على 

 "HOW" التحوؿ إلى منظمة تعلم

علم تعبر عن وجود كينونة ابؼنظمة التي تسعى إلى الت
بفا يتطلب حصر بيئة التعلم وما يتم تعلمو لوحدة 

 " WHATواحدة "

بسثل وجهة نظر عبر عن الطابع العملي التطبيقي و ت نظر الأكادبييتُيعبر عن وجهة  05
 ابؼمارستُ

العملية التي تستخدمها ابؼنظمة لبناء ابؼعرفة أو  06
 إعادة بناء ابؼعرفة ابؼوجودة 

 ىي أداة التعلم لتحستُ أداء ابؼنظمة "أداء الأفراد" 

 وصوؿ إليو مفهوـ مثالي لا بيكن ال عمليات موجودة تتم بفارستها 07

 شكل تنظيمي عمليات تنظيمية خصائص و  08

 مفهوـ معياري  مفهوـ وصفي  09

درجة توافر المنظمة المتعلمة في كلية السلطان قابوس لتعليم اللغة العربية ، يماف بن سالم البوسعيديسالم بن سلالمصدر: 
 .16، ص 2018، جامعة نزوى، عماف، ية العلوـ والآدابكل ، غتَ منشورةماجستتَ  مذكرة، للناطقين بغيرىا
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 المبحث الثاني: الإطار النظري للتغيير التنظيمي 

يعد التغيتَ التنظيمي من ابؼواضيع التي برظى بإىتماـ وإعتناء من قبل ابؼعنيتُ، من كونو يعبر عن إستمرارية ابغياة     
 ات البيئية.للمنظمة، وبوقق بؽا أىدافها في البقاء والنمو والتكيف مع ابؼتغتَ 

 : ماىية التغيير التنظيمي المطلب الأول
 سنتطرؽ في ىذا ابؼطلب إلى بطسة فروع للتعرؼ على ماىية التغيتَ.

 الفرع الأول: تعريف التغيير التنظيمي
 قبل التعرؼ على التغيتَ التنظيمي لا بد من التعرؼ على كل من التغيتَ والتنظيم.

 يرأولا: تعريف التغي 
أف التغييػػر يكػوف بـطػػط التغييػرات التػي تطػرأ علػى الأشػياء بفعػػل شػخص مػػا، يعنػي كػل تلػك التحػولات و   تغييػر ىػوال

 .1متوقعػػة نتائجػولػو و 
ابغالي إلى واقع مستقبلي أفضل  يعتبر التغيتَ من ابؼفاىيم الإدارية ابغديثة بحيث يركز على بروؿ ابؼؤسسة من الواقع

       .2واضح يستًشد بو كل من يطمح في مشروع للتغيتَباع مفهوـ سليم و وذلك من خلبؿ إت
 : تعريف التنظيم ثانيا:
غيػػر ػػة مػػن العلبقػػات الرسػػمية و بذمػع لمجموعػة مػن الأفػراد داخػل ىيكػل تنظيمػػي بؿػػدد نسػػبيا تػػربط بيػػنهم بؾموعىو 

 .3ة بيػنهمالرسػػمية بهػػدؼ الوصػوؿ إلػى غايػة مشػتًك

السلطات ابؼهاـ  توزيع ابؼوظفتُ بطريقة تؤدي لسرعة برقيق الأىداؼ وذلك عن طريق توزيعىو عملية ترتيب و 
  .4وابؼسؤوليات

  ثالثا: تعريف التغيير التنظيمي

جهد ونشاط طويل ابؼدى يستهدؼ برستُ قدرة ابؼنظمة على حل مشكلبتها وبذديد ذاتها من خلبؿ إدارة تعاونية ىو 
 5.تشاركية وفعالة بؼناخ التنظيم تعطي تأكيدا خاصا للعمل ابعماعي الشاملو 

                                                 
1
غتَ  ، أطروحة دكتوراهمن وجهة نظر الأساتذة الجامعيين LMDواقع مقاومة التغيير التنظيمي في الجامعة الجزائرية في ظل تطبيق نظام بظاتي حاتم،   

 .38 ص، 2018بؿمد خيضر، بسكرة، ابعزائر، الاجتماعية، جامعة كلية العلوـ الانسانية و   منشورة،
2
 .318، ص 2009  ،الطبعة الأولى التوزيع، الكويت،مكتبة الفلبح للنشر و ، إدارة التغييرالقيادة الفاعلة و ابؼخلبفي بؿمد،   

3
 .39 ، صمرجع سابق ذكره بظاتي حاتم،  

4
 .318، ص مرجع سابق ذكرهابؼخلبفي بؿمد،   

، جامعة نايف للعلوـ الأمنية، طروحة دكتوراه غتَ منشورة، أالتعامل مع مقاومتوية في إدارة التغيير التنظيمي، و الاستراتيجيات القيادصالح بن سليماف الفائز،   5
 .13، ص 2008الرياض، السعودية، 
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كل تعديل في ابؽيكل أو سلوكيات أعضاء ابؼنظمة، أو ىو عمل إرادي من طرؼ ابؼستَ بغية ضماف دبيومة وبمو   ىو
 .1ابؼؤسسة

مي مستهدفة أحد التنظي دارة أو في أي عنصر من عناصر العملوسياسات الإت في أىداؼ ىو إحداث تعديلب
ئمة أوضاع التنظيم، أو استحداث أوضاع تنظيمية وأساليب إدارية أو أوجو نشاط جديدة بوقق للمنظمة سبقا أمرين، ملب
 .2عن غتَىا

" بدا يضمن يىو عبارة عن تغيتَ موجو ومقصود وىادؼ وواع يسعى لتحقيق التكيف البيئي "الداخلي، ابػارج
 .3ر مقدرة على حل ابؼشكلبتالانتقاؿ إلى حالة تنظيمية أكث

 .4حداث التغيتَ على مستوى التنظيم ككل أو في بعض عناصرهىو جهد بـطط طويل الأجل لإ

 إدارة التغيير التنظيميوخصائص الفرع الثاني: مفهوم 

 سوؼ نتعرؼ على إدارة التغيتَ التنظيمي وخصائصها. ا الفرعذفي ى

 إدارة التغيتَ التنظيمي بأنها: تعرؼ : مفهوم إدارة التغيير التنظيميأولا: 

ىي بررؾ الإدارة بؼواجهة الأوضاع ابعديدة وإعادة ترتيب الأمور بحيث تستفيد من عوامل التغيتَ الإبهابي وبذنب أو 
تقليل عوامل التغيتَ السلبي أي أنها تعبر عن كيفية استخداـ أفضل الطرؽ الاقتصادية والفعالة لإحداث التغيتَ بػدمة 

 .5بؼنشودةالأىداؼ ا

                                                 
، مركز وايد تطوير ابؼنظماتي الثاني لاستًاتيجيات التغيتَ و ، ابؼؤبسر السنو السلوكية لتهيئة الموارد البشرية اللازمة للتغييرالأبعاد الثقافية و أبضد سيد مصطفى،   1

 .221، ص 1992ستَفيس القاىرة،
2
الحتمية البيئية والاختيار الاستراتيجي دراسة حالة مجموعة مؤسسات بولاية بين  التغيير التنظيمي في المؤسسات الاقتصادية الجزائريةبرباش توفيق،   

، 1تَ، جامعة سطيف ، أطروحة دكتوراه غتَ منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسي -سطيف –سطيف دراسة حالة مؤسسة مامي للمشروبات 
 .25، 24،ص 2015ابعزائر، 

3
ماجستتَ غتَ منشورة، كلية العلوـ  مذكرة، الثقافة التنظيمية السائدة في المدارس الابتدائية في الكويت وعلاقتها بالتغيير التنظيمي ابغميدي،بؿسن بدر تهاني   

 .16ص  ،2012امعة الشرؽ الأوسط، الكويت، التًبوية، ج
4
 .24، ص بق دكرهامرجع س، برباش توفيق  

5
ة العلوـ الاقتصادية ، كلي، مذكرة ماستًالتغيير التنظيمي" دراسة حالة بنك الجزائر الخارجي وكالة أم البواقي" دور القيادة الإدارية في إدارةعايش مرنً،   

 .34، ص 2016علوـ بذارية، جامعة العربي بن مهيدي، أـ البواقي، والتسيتَ و 
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ضرر بفكن على  بأقل فاعلية للتغتَ من واقع معتُ إلى واقع أفضل،البشرية بكفاءة و ستخداـ الإمكانيات ابؼادية و ىي ا

  أقل جهد. أقصر وقت و في الأفراد وابؼنظمة،

ؼ ىدالألى زيادة فاعلية ابؼنظمة عن طريق برقيق التكامل بتُ الاحتياجات وابؼتطلبات واإهود ابؽادفة ابعىي 

 .1ىداؼ ابؼنظمة بوضع البرامج ابؼخططة للتغيتَ الشامل لكل ابؼنظمة وعناصرىاألؤفراد مع الشخصية ل

 التغيير التنظيميإدارة : خصائص ثانيا

 : 2الإحاطة بجوانبها ابؼختلفةبؼاـ بها ومعرفتها و تتصف إدارة التغيتَ التنظيمي بعدة خصائص ىامة يتعتُ الإ

غاية  بل يتم في إطار حركة منظمة تتجو إلى ذكي لا بودث عشوائيا واربذاليا، تفاعل التغيتَ حركة :الإستهدافية .1
 مقبولة من قوى التغيتَ. معلومة وموافق عليها و 

تطلعات ياجات و احتبتُ عملية التغيتَ وبتُ رغبات و بهب أف يكوف ىناؾ قدر مناسب من التوافق  :التوافقية .2
 القوى ابؼختلفة لعملية التغيتَ. 

إمكانياتها ومواردىا طار إقع العملي الذي تعيشو ابؼنظمة، وأف يتم في بهب أف ترتبط إدارة التغيتَ بالوا :قعيةالوا  .3
 ظروفها التي بسر بها.و 

لقدرة على بسلك او  يتعتُ أف تكوف إدارة التغيتَ فعالة أي أف بسلك القدرة على التحرؾ بحرية مناسبة، :الفاعلية .4
 الوحدات الإدارية ابؼستهدؼ تغيتَىا. لفعل في الأنظمة و قوى ا وتوجيالتأثتَ على الآخرين و 

السبيل الوحيد لتحقيق ذلك ىو ابؼشاركة الواعية للقوى و  برتاج إدارة التغيتَ إلى التفاعل الإبهابي، :المشاركة  .5
 تتفاعل مع قادة التغيتَ.لتغيتَ و والأطراؼ التي تتأثر با

 الأخلبقية في آف واحد.لشرعية القانونية و يتَ في إطار ابهب أف يتم التغ :الشرعية  .6

بكو إصلبح ما ىو  حتى تنجح إدارة التغيتَ بهب أف تتصف بالإصلبح، بدعتٌ أنها بهب أف تسعى :الإصلاح  .7
 معابعة ما ىو موجود من اختلبلات في ابؼنظمة. قائم من عيوب و 

                                                 
1
 ماجستتَ مذكرةعلى قطاع الاتصالات في قطاع غزة،  " دراسة ميدانية علاقتها بإدارة التغيير التنظيمي، الأنماط القيادية و وليد عبد اللطيف نوفل الصيفي  

 .47، ص  2015غزة، فلسطتُ، ’ العلوـ الإدارية، جامعة الأزىرغتَ منشورة، كلية الاقتصاد و 
2
ة كلي ،مذكرة ماستً مغنية،  Enofأثر الثقافة التنظيمية على التغيير التنظيمي في المؤسسة " دراسة حالة مؤسسة إينوف ، العسري عصاـ، زرياحن يوسف  

 .60، 59، ص  2015بعزائر، ا ،جامعة أبوبكر بلقايد، تلمساف، العلوـ التجاريةالعلوـ الاقتصادية والتسيتَ و 
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اد قدرات تطويرية أفضل بفا ىو قائم أو يتعتُ على التغيتَ أف يعمل على إبه: القدرة على التطوير والابتكار  .8
 إلا فقد مضمونو. رتقاء و الابكو التقدـ و  مستخدـ حاليا، فالتغيتَ يعمل

لأحداث فقط ولكنها أيضا تتوافق إف إدارة التغيتَ لا تتفاعل مع االقدرة على التكيف السريع مع الأحداث:  .9
 معها. تتكيفو 

 : أىمية التغيير التنظيميالثالث الفرع

يتَ التنظيمي شديد الأبنية فهو ظاىرة اقتصادية واجتماعية وأساسية مركبة تتعدى أبنيتها وتتجاوز حدود ما بوققو التغ

 :1نذكر منها مايلي ،في ابغاضر وبستد إلى ابؼستقبل

ي لتغيتَ يؤدالدوؿ. فااخل ابؼؤسسات وابؼنظمات و يعمل التغيتَ على بذديد ابغيوية د :الحفاظ على الحيوية الفاعلة .1
تظهر الآراء من ثم تظهر ابؼبادرات الفردية وابعماعية و إلى سيادة روح التفاؤؿ، و لثوابت و برريك اإلى انتعاش الآماؿ و 

عات نزاومن ثم بزتفي روح اللبمبالاة والسلبية و  حدود ابؼشاركة الإبهابية،بنية و يزداد الإحساس بأوالاقتًاحات و 
 متد لفتًة طويلة من الزمن.الاستقرار ابؼالتشاؤـ النابصة عن الثبات و 

التغيتَ بوتاج دائما إلى جهد للتعامل معو سواء التعامل الإبهابي بالتكيف أو التعامل : تنمية القدرة على الابتكار .2
 طرؽ مبتكرة.بهاد وسائل وأدوات و كلب النوعتُ من التعامل دفع إلى إو  السلبي بالرفض،

تفجتَ ابؼطالب وإزكاء الرغبات وتنمية الدافع وابغافز بكو الارتقاء غيتَ على يعمل الت إزكاء الرغبة في التطوير والتنمية: .3
صهر تنتَ يعمل كبركاف ضخم بيوج داخلو و من ثم فإف التغيو  في كل شيء، ير وبرستُ متلبزـما يستدعيو ذلك من تطو و 

 .وتطويره سينوالعمل على بروتتجو بصيعا إلى رفض ما ىو قائم و  الدوافع،فيو كافة التيارات والرغبات و 
حيث يعمل التغيتَ على زيادة القدرة على التكيف والتوافق مع متغتَات ابغياة ومع ما : التوافق مع متغيرات الحياة .4

مواقف غتَ ثابتة وبيئة تتفاعل فيها العديد من ظروؼ بـتلفة و الأفراد من الشركات وابؼنظمات وابؼؤسسات و يواجو 
  وى، ابؼصالح وابغقوؽ.العوامل، الأفكار، الابذاىات، الق

ل من القوة في حيث يعمل التغيتَ على الوصوؿ إلى درجة أفض :الوصول إلى درجة أعلى من الجودة في الأداء .5
   .ابؼمارسة التشغيليةالأداء التنفيذي و 

 : أىداف التغيير التنظيميالرابعالفرع 
                                                 

1
 .22، ص 2011 الطبعة الأولى، ، دار الراية، الأردف،اتجاىات حديثة في إدارة التغييررفة سيد سالم، ع  
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ط طتكوف بدثابة بـ موعة من الأىداؼ،يهدؼ التغيتَ بصفة عامة والتغيتَ التنظيمي بصفة خاصة إلى برقيق بؾ
ومن أىم  لأنو لا بيكن تصور بقاح عملية التغيتَ التنظيمي بالاعتماد على الاربذالية وعدـ وضوح الرؤيا، مدروس،
  :1الأىداؼ

 ؛زيادة مقدرة ابؼؤسسة على التعامل والتكيف مع البيئة المحيطة بها وبرستُ قدرتها على البقاء والنمو 

 ؛ابؼؤسسة على التعاوف بتُ بـتلف المجموعات ابؼتخصصة من أجل إبقاز الأىداؼ العامة للمؤسسة زيادة مقدرة 

 ؛مساعدة الأفراد على تشخيص مشكلبتهم وحفزىم لإحداث التغيتَ والتطوير ابؼطلوب 

 ؛تشجيع الأفراد العاملتُ على برقيق الأىداؼ التنظيمية وبرقيق الرضى الوظيفي بؽم 

 ؛دؼ إدارتو وتوجيهو بشكل بىدـ ابؼؤسسةالكشف عن الصراع به 

 ؛بناء جو من الثقة والانفتاح بتُ الأفراد العاملتُ والمجموعات في ابؼؤسسة 
 ؛بسكتُ ابؼديرين من اتباع أسلوب الإدارة بالأىداؼ بدلا من أساليب الإدارة التقليدية 

 ات عن عمليات ابؼؤسسة ابؼختلفة مساعدة ابؼؤسسة على حل ابؼشاكل التي تواجهها من خلبؿ تزويدىا بابؼعلوم
 ؛ونتائجها

 ؛تطوير إجراءات العمل في ابؼؤسسة بشكل يساعد على تبسيطها وأدائها في أقل وقت بفكن 
 .تغيتَ الأبماط القيادية في ابؼؤسسة من أبماط بتَوقراطية إلى أبماط مهتمة بالعاملتُ وبدشاركة العاملتُ في ابزاذ القرارات 

 يات التغيير التنظيمي المطلب الثاني : أساس
 بعد تعرفنا على التغيبر التنظيمي وجوانبو سنتطرؽ إلى بعض من أساسياتو. 

 الفرع الأول : أنواع التغيير التنظيمي 
ينقسم التغيتَ التنظيمي إلى عدة أنواع وفقا لاعتبارات بـتلفة مثل: مدى التغيتَ، مدة التغيتَ، التحضتَ للتغيتَ وغتَه 

 :2نواع للتغيتَ التنظيميعدة أفي مايلي و 
التغيتَ ابؼتدرج بودث ببطء وعلى فتًة زمنية طويلة، التغيتَ السريع ىو تغيتَ مفاجئ : وفقا للسرعة: التغيير المتدرج/ السريع  (1

 وكبتَ وآثاره واضحة في ابؼنظمة.
جيا، أما التغيتَ ابؼعنوي مثل تغيتَ التغيتَ ابؼادي مثل تغيتَ ابؽيكل أو التكنولو : وفقا للمضمون: التغيير المادي/ المعنوي  (2

 .القناعات أو التغيتَ النفسي

التغيتَ ابعزئي يعتمد على قطاع واحد أو جانب واحد من مكونات ابؼنظمة، أما  :وفقا للنطاق: التغيير الجزئي/ الشامل  (3
 التغيتَ الشامل فيشمل كافة ابعوانب والمجالات في ابؼنظمة.

                                                 
 .19،ص2007الطبعة الأولى،  ، دار الفكر ابعامعي، الإسكندرية، مصر،رإدارة التغييبؿمد الصتَفي،   1
2
 .50، ص بق ذكرهامرجع سوليد عبد اللطيف نوفل الصيفي،   



 الفصل الأوؿ: الإطار ابؼفاىيمي للتعلم التنظيمي والتغيتَ التنظيمي
 

 

 28 

التغيتَ ابؼخطط يتم بدبادرة وبزطيط مسبق من قيادة ابؼنظمة وبإشرافها، أما  / العشوائي:وفقا للمنهج: التغيير المخطط  (4
 .التغيتَ العشوائي فيتم كردة فعل على تطورات البيئة ودوف بزطيط مسبق

 وأضاؼ دودين نوعا خامسا وىو: 

يتَ الذي يتم استجابة لضغوط التغ: وفقا للأسباب: استجابة لضغوط خارجية/حلا لمشاكل داخلية/للسيطرة على المحيط  (5
خارجية تضطر ابؼنظمة لو وليس اختياريا، إذ ليس بإمكانها الاستمرار دوف برديث وبذديد وسط منظمات منافسة 

والتغيتَ الذي يهدؼ بغل مشاكل داخلية يتم بسبب ما تتعرض لو ابؼنظمات من مشاكل داخلية تتسبب في تدني  تتطور.
 التغيتَ والتطور. مستوى أدائها بفا يدفعها إلى

 الفرع الثاني : أسباب التغيير التنظيمي
 : 1ىناؾ العديد من الأسباب تدعو ابؼنظمة القياـ بالتغيتَ التنظيمي، ومن أىم وأبرز ىذه الأسباب ما يلي    

سلوب يؤدي إلى تؤثر فلسفة الإدارة وأسلوبها في العمل على ابؼنظمة، وأف أي تغيتَ في ىذه الفلسفة أو الأ: أسباب إدارية  . أ
ظيمية إلى برقيق ابؼوازنة بتُ ىدؼ الاستقرار نإحداث تغيتَ في ابؼنظمة، لذا يسعى ابؼدراء في بـتلف ابؼستويات الت

واستمرار ابؼنظمة في العمل من جهة، وبتُ ابغاجة ابؼستمرة للتكييف والابتكار في ميداف العملية الإدارية في إطار التغيتَ 
 من جهة أخرى.

بيكن القوؿ بأف ابؽيكل التنظيمي ىو عبارة عن البناء أو الشكل الذي بودد التًكيب الداخلي : ىيكليةأسباب  . ب
بدختلف الأعماؿ  عملالتي تللعلبقات السائدة في ابؼنظمة، فهو يوضح التقسيمات أو الوحدات الرئيسية والفرعية 

وأنواع الاتصالات وشبكات العلبقات القائمة، والأنشطة التي يتطلبها برقيق أىداؼ ابؼنظمة، إضافة لبياف أشكاؿ 
النظاـ الكلي، سيقود إلى التغيتَ في سواء كاف على الأنظمة الفرعية و  وعليو فإف التغيتَ ابغاصل في ىيكل ابؼنظمة

 ابؼنظمة ككل في الوقت ذاتو.
لعوامل الاقتصادية تعد البيئة ابػارجية للمنظمات ابؼختلفة أىم مصادر التغيتَ، فهي تتضمن ا :أسباب بيئية . ت

والاجتماعية والسياسية والثقافية وغتَىا، فأي تغيتَ بودث في ىذه العوامل من شأنو أف ينعكس على متطلبات التغيتَ 
في ابؼنظمة، والبيئة تتًاوح بتُ الاستقرار والاضطراب وبدا أف ابؼنظمة ترتبط بعلبقة تبادلية مع البيئة التي تعيش فيها فهي 

 ت التي بردث في تلك البيئة. تتأثر بالتغتَا
على الرغم من أف التكنولوجيا تشكل جزءا من البيئة إلا أنها تستحق اىتماما خاصا،  :أسباب تقنية أو تكنولوجية . ث

لأف للمستوى التكنولوجي أثر بارز ومهم على ابؼنظمة، فالأساليب ابغديثة أو ابؼتطورة بؼناولة ابؼواد مثلب ومتطلبات 

                                                 
 .21، ص 2013 ،طبعة ثانيةال التوزيع، عماف، الأردف،، دار ابؼستَة للنشر و الإداريالتطوير التنظيمي و ، السكارنة بلبؿ خلف  1
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نية بؽا أثر كبتَ في فاعلية وكفاءة ابؼنظمات وتدفعها باستمرار بكو التعقيد، وبالتالي ابغاجة للتغيتَ التجارة الالكتًو 
 بؼواكبة ىذه ابؼستجدات.

تلعب الأسباب الاجتماعية والنفسية دورا ىاما في تنفيذ عملية التغيتَ أو مقاومتو، ىذا  أسباب اجتماعية ونفسية: . ج
 جتماعي في ابؼنظمة. الإبات التغيتَ الأفراد وبصاعات العمل لكي تنسجم مع متطلإلى جانب ضرورة التغيتَ في سلوؾ 

 الفرع الثالث: مراحل التغيير التنظيمي
قدمو عدة لتنظيمي و تناوؿ الكثتَ من ابؼفكرين والباحثتُ توضيح الكيفية التي يتم بها التغيتَ ومراحل وخطوات التغيتَ ا

 :1ليج ما يذ ه النماذج ولعل من أىم ىذ بما
 " لإدارة التغيتَ، حيث يقتًح أف التخطيط ابؼخطط والواعي ىو عملية تتضمن ثلبث مراحل وىي: Kurt Lwineج " ذ بمو 
وىي مرحلة الإعداد والاستعداد للتغيتَ من خلبؿ إظهار عيوب العادات والطرؽ القدبية  ابة الجليد':ذمرحلة التهيؤ 'إ .1

لك. ذناس بابغاجة للتغيتَ والانتقاؿ من ابغالة الراىنة إلى حالة أفضل من والتشكيك فيها، ومن ثم ينتج شعورا لدى ال
ا يتطلب من الإدارة العليا برستُ العلبقات مع الأفراد والعاملتُ حتى تستطيع تعزيز ابذاىاتهم وسلوكهم القدنً. ذوى

التنظيم، وابلفاض الأداء، والتثبت من  ه ابؼرحلة مثل الآثار ابؼتًتبة على التغيتَ في بؿيطذبقاح ى وىناؾ عوامل تساعد على
ىنيا، وإعلبمهم بضرورة التغيتَ وبذنيد  ذ. إف تهيئة الأفراد سيكولوجيا و 2ابؼشاكل، وتوافر فرص بديلة بؼشكل خفض الأداء

كل الإمكانيات ابؼتاحة في ابؼؤسسة، سيتيح للؤفراد ابغصوؿ على معلومات قد تفيد في تعديل مضموف التغتَ أو التنبؤ 
 .3صعوبات تطبيقية من جهة ومن جهة أخرى سيقلل من شدة مقاومتهم لأنو معلوـ أف الأفراد لا يقاوموف أفكارىمب

لك ذمن التسرع والاعتباطية في عملية ابقاز وصنع التغيتَ، لأف  " Kurt Lwine" ر ذبو ه ابؼرحلةذفي ى: مرحلة التغيير .2
ي ذتغيتَ التنظيمي لاعتبارات مصلحية "شخصية" وتنظيمية، الأمر اليؤدي إلى ظهور مقاومة شديدة وبىلق تيارا مضادا لل

ه ابؼرحلة إحداث التغيتَات ذيؤدي إلى إفشاؿ ابؼساعي وابعهود فيما يتعلق بالأىداؼ والاستًاتيجيات، كما تتضمن ى
 .4ذالتغيتَ موضع التنفيالتنظيمية التي تم التخطيط بؽا مسبقا، واختيار الأساليب ابؼناسبة التي بيكن استخدامها في وضع 

                                                 
1
كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة بؿمد بوضياؼ ،  مذكرة ماستً، تغيير التنظيمي في رفع كفاءة وفعالية المؤسسةدور الخرخاش سعاد،   

 .20 ، ص2015ابؼسيلة، ابعزائر، 
2
 مذكرة، ميدانية بمؤسسة بتيميتال للإنجاز عنابة التغيير التنظيمي وأثره على أداء العاملين في المؤسسات الإنتاجية العمومية الجزائرية دراسةسابؼي بظتَ،   

 .20، 19، ص 2018بؿمد بن أبضد، ابعزائر،  2جامعة وىراف  كلية العلوـ الاجتماعية،ماجستتَ غتَ منشورة،  
3
رموك ومامي للمشروبات دراسة ميدانية بمؤسستي ص –ثقافة المؤسسة والتغيير التنظيمي في المؤسسة الصناعية الخاصة الجزائريةىيشور بؿمد بؼتُ،   

 .162، ص 2017ابعزائر،  ،2كلية العلوـ الانسانية والاجتماعية، جامعة بؿمد بؼتُ دباغتُ سطيف ، غتَ منشورة أطروحة دكتوراهالغازية بسطيف، 
4
 .164 ، صنفس المرجع السابق ذكره  
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ه ابؼرحلة ىو الوصوؿ إلى ذوىي آخر مراحل التغيتَ التنظيمي، والغاية ابؼرجوة من ى :مرحلة الاستقرار 'إعادة التجميد' .3
وضعية مستقرة بعد أف توصلت ابؼنظمة إلى النتائج ابؼرجوة من التغيتَ التنظيمي من تغيتَ في سلوكات وابذاىات أفراد 

لك تكوف ذروؼ مناسبة للحفاظ على الوضع ابعديد والاستمرار فيو بتقدنً ابغوافز ابؼناسبة لكل فئة، وبابؼنظمة، وخلق ظ
 وابعدوؿ التالي يوضح خطوات مراحل التغيتَ التنظيمي:. 1لدى خبراء التغيتَ في ابؼنظمة معلومات مرتدة من تقييم الوضع

 : خطوات مراحل التغيير التنظيمي30الجدول رقم
 المرحلة الثالثة  المرحلة الثانية  لأولىالمرحلة ا

 إعادة التجميد التغيتَ ابة ابعليدذإ

إبهاد الشعور 
 بابغاجة.

بزفيض ابؼقاومة 
 لتتغيتَ.

تغتَ في واجبات وأداء 
 الأفراد.

 تغيتَ البناء التنظيمي.
 تغيتَ التقنيات.

 تعزيز النتائج.

 تقييم النتائج.
 إجراء تعديلبت بناءه.

 .22ص  ،مرجع سابق ذكره خرخاش سعاد، :المصدر

 

 الفرع الرابع: مجالات التغيير التنظيمي
إف تغيتَ ابؼنظمة بيكن أف يؤثر في أي جزء أو بؾاؿ أو عنصر فيها. وبشكل عاـ، فإنو بيكن للمنظمة من التوصل     

التغيتَ على أية حاؿ تنصب في أحد إلى مرحلة الازدىار ورفع مستوى الكفاءة الإنتاجية قدر الإمكاف. لأف معظم حالات 
 :2المجالات التالية

تتناوؿ رسالة ابؼنظمة غرضها الرئيسي وبؾاؿ أو بؾالات نشاطها وأنواع منتجاتها : ستراتيجية المنظمةاالتغيير في أىداف و  (1
استغلببؽا بإضافة نشاط والسوؽ التي بزدمها. إف تغيتَ ىذه الرسالة بهب أف يتم مواكبا للمتغتَات التي قد تهيئ فرصا تتطلب 

تغيتَا في  عنو تبتً جديد، أو قد تفرض قيودا يتعتُ معها إلغاء أو برجيم نشاط أو أكثر. ومن الطبيعي إف تغيتَ الرسالة ي
الأىداؼ ابؼتفرعة عن الرسالة وابؼتًبصة بؽا، ومن ثم في استًاتيجيات، باعتبارىا مناىج تتبع لبلوغ الأىداؼ. والتغيتَ 

تغيتَ الالثقافة التنظيمية وقد يكوف و عادة ما يتطلب إجراء تغيتَات أخرى مثل التغيتَ في التكنولوجيا وابؽيكل  الاستًاتيجي
 الاستًاتيجي على مستوى ابؼنظمة أو على مستوى النشاط أو على مستوى الاستًاتيجية الوظيفية. 

                                                 
1
 .20 ، صق ذكرهمرجع ساب سابؼي بظتَ،  

ابعامعة ، غتَ منشورةماجستتَ  مذكرة، إدارة التغيير لدى المؤسسات غير الحكومية الفلسطينيةلبات التطوير التنظيمي و الية متطفعابتساـ إبراىيم مرزوؽ،  2
 .22، 21ص، 2006الإسلبمية، غزة، فلسطتُ،
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نظمة إبما يتطلب إحداث تغيتَات أخرى مصاحبة مثل ابؼإف إحداث التغيتَ في استًاتيجية : التغيير في الثقافة التنظيمية (2
 التغيتَ في الثقافة التنظيمية وكذلك في نظاـ القيم بها. ولتنفيذ ىذا التغيتَ الثقافي فإف الأمر يتطلب ابؼرور بخطوات عديدة.

كل التنظيمي وتشمل التصرؼ الإداري الذي بواوؿ برستُ الأداء من خلبؿ تسيتَ ابؽي: التغيير في الهيكل التنظيمي (3
في طبيعة الوظيفة، وعلى وجو التحديد  في التغيتَالربظي للمنظمة. وكذلك تغيتَ علبقات السلطة وقد يتمثل التغيتَ ابؽيكلي، 

زيادة التوسع في الأعماؿ ابؼستندة إلى الوظيفة أو إثراء الوظيفة وىي التقليل من درجة التخصص الدقيق في الوظيفة )تغيتَ 
  ملبمح الوظيفة(.

إعادة تصميم ابؼهاـ والسلطات والوظائف ابؼوكلة بحيث يتم تنظيمها على أساس فرؽ العمل  إعادة تصميم المهام: (4
وذلك من أجل برستُ إدارة العمل من خلبؿ منح كل فريق السلطات التي بسكنو من برمل مسؤولية كل ابعوانب الإدارية 

 ونقل مسؤولية ابزاذ القرار إلى مستوى تلك الفرؽ.
يأخذ التغيتَ التكنولوجي عدة أشكاؿ أبنها استخداـ طراز آلي جديد لغرض زيادة الإنتاجية  :لتغيير التكنولوجيا (5

وخفض تكلفة الصيانة وبرسن جودة الإنتاج. ومن ابؼمكن أف يتمثل التغيتَ التكنولوجي في تصميم العمل أو تتابعو. 
وأساليب العمل ابؼتبعة في إبقاز أعماؿ ابؼنظمة، لذا فهي تشمل ويستهدؼ ىذا النوع من التغيتَ إجراء تعديلبت في نظم 

إدخاؿ تكنولوجيا جديدة في الإنتاج، أو نظاـ جديد في اختبار الأفراد ابعدد، أو استخداـ أساليب متطورة في تقييم أداء 
 العاملتُ.

دة توجيو وبرسن ابذاىات الأفراد ويتضمن ذلك المجهودات ابؼوجهة بكو إعا: إحداث تغيير في اتجاىات ومهارات الأفراد (6
 ومهاراتهم ومعارفهم وتشمل برامج التدريب والتنمية والمحاضرات وابؼؤبسرات إلى غتَ ذلك.

 الفرع الخامس: عوامل نجاح وفشل التغيير التنظيمي
 سوؼ نتطرؽ إلى كل من عوامل بقاح وفشل التغيتَ التنظيمي. ذا الفرعفي ى

دة الشاملة، التطوير للتغيتَ التنظيمي أشكالا بـتلفة منها: إعادة ابؽندسة، ابعو : نظيميعوامل نجاح التغيير التأولا: 
لبقات بناء عب من ابؼنظمة بدختلف مستوياتها وخاصة قادة التغيتَ تعلم مهارات وسلوكيات جديدة و كلها تتطلالتنظيمي، و 

شيت وشركاؤه"، وىي شركة مقرىا دالاس بالولايات وقد حدد "جالبتُ" من منظمة "بريت، عمل مناسبة لنوع التغيتَ وابذاىو
 :1ابؼتحدة، عشر نقاط على ابؼنظمة الأخذ بها من أجل بقاح التغيتَ التنظيمي ىي موضحة في ابعدوؿ التالي

 
 

                                                 
 .120، ص2006 الطبعة الأولى،  ف،زيع، عماف، الأردالتو ، دار حامد للنشر و التحديات العصرية للمديرإدارة التغيير و بؿمد بن يوسف النمراف العطيات،   1
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 النقاط العشر من أجل نجاح التغيير :04رقم  جدولال
 
 1 

اللوائح 
 والسياسات

ابعديدة، وإدخاؿ قوانتُ وسياسات أخرى بذعل تطبيق طرؽ العمل  إلغاء اللوائح والسياسات التي تعيق الأساليب
 ابؼطلوبة إلزامية، والقياـ بتطوير وتوثيق ابؼعايتَ الواجب إتباعها في التطبيق.

  
 2 

 الأىداؼ 
 وابؼعايتَ

القياـ بتطوير أىداؼ ومعايتَ ملزمة في تطبيق التغيتَات، وإبهاد أىداؼ بـصصة للعمليات، بالإضافة إلى 
 لأىداؼ ابؼالية التي تكوف عبارة عن نتيجة حتمية لتغيتَ أساليب العمل. ا

 
3 

 العادات
 والتقاليد 

العمل على إزالة العادات والسلوكيات التي تلزـ ابؼوظفتُ بتطبيق الوسائل القدبية، واستبدابؽا بعادات وسلوكيات 
ابؼنظمة باجتماعات أسبوعية للمدراء والفرؽ  جديدة، مثاؿ: استبداؿ ابؼذكرات الكتابية في نقل ابؼعلومات داخل

 العاملة معهم.
 
4 

 
 التدريب

الاستعانة بالتدريب يؤدي إلى استخداـ الأساليب ابعديدة، إضافة إلى تطوير التدريب البحثي، حيث ستساعد 
 الأبحاث على بذديد ابؼوعد ابؼناسب بعلب ابػبرة ابؼطلوبة للتدريب ابغديث.

 
5 

الاحتفالات 
 اسباتوابؼن

استحداث مناسبات والاحتفالات إلى الالتزاـ باستخداـ الطرؽ ابعديدة مثل احتفاؿ ومناسبة توزيع ابؼكافآت    
 وابؼنح ابؼتميزة للفرؽ وابؼوظفتُ الذين بوققوف الأىداؼ وينجحوف في أداء عملية التغيتَ.

 
6 

 
السلوكيات 

 الإدارية

 تطوير أىداؼ وأساليب ملزمة لإتباع السلوكيات ابؼرغوبة -
 توفتَ التدريب الذي يركز على السلوكيات ابعديدة في العمل -
برديد ابؼكافأة العلنية للمدراء الذين يسابنوف في عملية التغيتَ بربط ترقياتهم ومكافآتهم بتنفيذ السلوؾ  -

 ابؼرغوب.
 
7 

 ابؼكافآت 
 والتقديرات

من تقدنً ابؼكافآت والتقديرات التي قد تؤدي إلى التمسك بالأساليب والوسائل القدبية، واستبدابؽا التخلص  -
 بشكل جديد من التقديرات وابؼكافآت لاستخداـ طرؽ التشغيل ابؼرغوبة.

 جعل ابؼكافآت بـصصة لأىداؼ التغيتَ الذي تم اعتماده. -
 
8 

 
 الاتصاؿ

 بيق التغيتَ ابؼطلوب.اتباع أساليب اتصاؿ جديدة تضمن تط -
 إيصاؿ ابؼعلومات بطرؽ جديدة تأكيد للبلتزاـ بالتغيتَ. -
جعل الاتصالات بذري بالابذاىتُ لتعطي التوضيحات ابؼنتظمة على أسئلة ابؼوظفتُ بشأف التغيتَات التي  -

 بذري.
 
9 

 
 ابعو ابؼادي

ع و توزيع ابؼوظفتُ الذين يتم بهم العمل لإبقاح القياـ بإنشاء جو مادي يعزز التغيتَ ابغاصل، وإعادة برديد ابؼواق
 التغيتَ، واستخداـ مكاتب عملية لتشجيع الأفراد على التعامل مع العملبء خارج ابؼكاتب.

 
10 

 
 ىيكل ابؼنظمة

القياـ بتشكيل ىيكل للمنظمة يؤدي الى تطبيق التغيتَ، مثل انشاء فرقا خاصة بػدمة الفروع، والتخلص من تعدد 
دراء، وابهاد ابؼركزية في العمل أو التخلص منها حسب ابغاجة، وبرديد الاقساـ ابؼتداخلة طبقات ابؼ

 الاختصاصات.
 .101، صذكرهبق امرجع سبؿمد بن يوسف النمراف العطيات،  المصدر:
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قدرا  من خلبؿ ابعدوؿ السابق بعد عرض فكرة النقاط العشر للتغيتَ، بقد أف إجراء التغيتَ دفعة واحدة يتطلب     
كبتَ من العزبية بدوف شك، وقد أصبحت ابؼشاركة العنصر الأساسي ابؼميز لكل عملية في ابؼنظمة ىذه الأياـ، وعندما نقوـ 
بالتفكتَ في تطبيق تغيتَ ما فإننا نقوـ بجمع فرؽ العمل لتتمكن ابؼنظمة من وضع التفصيلبت اللبزمة بؼا بهب عملو، ومتى؟ 

ىذا من أجل أف تكلل جهود التغيتَ ابؼبذولة من طرؼ ابؼنظمة بالنجاح وبزطو بذلك  وأين؟ وكيف؟ ومن سيقوـ بذلك؟
 .1خطوة بكو الأماـ في ظل ظروؼ بيئتها المحيطة

 ثانيا: عوامل فشل التغيير التنظيمي   
 :2بيكن تلخيص عواما فشل التغيتَ التنظيمي في النقاط التالية

 حيث قد يسود الاعتقاد بأف عملية التغيتَ معظمها ستقع على اداري :الخوف من الخسارة المادية أو توقع كسب مادي . أ
العماؿ ىذا الاعتقاد سيتحوؿ إلى خوؼ قد ينتج مقاومة شديدة للتغيتَ، وفق ىذا ابؼنظور يسود ابؼستويات الوسطى و 

لتغيتَ من إقناع ابؼقتادين الشك بأف التغيتَ يعتٍ استغراقا أكثر في العمل مقابل بزفيض بؿتمل للؤجر، أما إذا بسكن قادة ا
 بهتهدوف في عملية التغيتَ.د بالكسب، فإف ابعميع سينخرطوف و بأف عملية التغيتَ ستعو 

زامات بذاه معايتَ ابعودة مثلب الت يولدقد يتطلب الوضع ابعديد توصيفا وظيفيا جديدا،  :الشعور بالأمان أو الخوف . ب
أو التدحرج في  بالتالي التخوؼ من فقداف ابؼنصباـ بهذه ابؼعايتَ، و راتهم للبلتز ىذا ما يدفع البعض إلى الشك في قدو 

ابؼؤسسة  ذا بسكن قياديإحفاظ على الوضع ابغالي بابؼقابل مقاومة للتغيتَ تسعى لليولد قد ىذا كما السلم الوظيفي، و 
التغيتَ وقيادة ابؼؤسسة ة كل الوظائف في إبقاح من تلبية حاجات الأماف لدى ابعمهور الداخلي من خلبؿ إشعاره بأبني

 .زبكو التميي
قد يفرض التغيتَ التنظيمي أف يفصل الفرد عن فريق العمل الذي تربطو بو  :الخوف الاجتماعي أو المساندة الاجتماعية . ت

، حتى قد يفرض عليو العمل بدعزؿ عن الآخرين، وىذا ما قد يدفعو إلى السعي ابغثيث بكو المحافظة علبقات إنسانية بفيزة
أقنعوا مقتاديهم بأف التغيتَ التنظيمي ابؼستهدؼ سيزيد من تغيتَ في ابؼنظمة دورا إبهابيا و الوضع أما إذا لعب قياديو ال على

 ابؼعاملبت.لاجتماعي لاتساع دائرة التفاعل و فرص الانتماء ا
ة السلبية معهم بهعل الفرد غياب ابغساسيالتغيتَ و  قادةفي ثقة الكاملة إف ال :درجة الثقة مع قيادي التغيير في المؤسسة . ث

عليو، لأنها تكثر التوجيهات ولكي  الاعتقاد بأف ىذه القيادة متحاملة، دوف يتقبل ابؼهاـ التي توكل إليو في إطار التغيتَ
تغاة من الأىداؼ ابغقيقية ابؼبهد، ينبغي أف تشرح أبعد غايات و تقضي على ابغساسيات في ابؼتكسب القيادة ىذه الثقة و 

 استيعاب كل مستوى تنظيمي. التنظيمي في حدودالتغيتَ 

                                                 
 .100 ، صذكرهمرجع سابق بؿمد بن يوسف النمراف العطيات،   1
 .291، 290ص  ،2013 الطبعة الأولى، ابعزائر، للنشر والتوزيع،  ئد، دار الراالإدارة العامةأسامة،  ختَي  2
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ىذا ما لا بهعلو مرتاحا في عملية افة الفرد وأبعادىا ابغضارية، و قد تتعارض بعض بؿاور التغيتَ مع ثق الثقافة الفردية: . ج
ابػطتَ  و مراعاة ىذا البعدقياديبرامج التغيتَ التنظيمي و  من ىذا ابؼنظور ينبغي على مصمميراط في ىذا النهج، و الابل

 إدارة ابؼزيج الثقافي للمنظمة بعناية شديدة.و 

 المطلب الثالث: ماىية مقاومة التغيير

م تنفيذه بسهولة بسبب مقاومة العاملتُ لو وعدـ فهمهم واستيعابه ةبو علص ،كل تغيتَ تنظيمي مقاومة تنتج عنول
 ء على مقاومة التغيتَ.ا ابؼطلب سوؼ نسلط الضو ذومزاياه، وفي ى لدرجة أبنيتو للمنظمة وابهابيا

 الفرع الأول: مفهوم مقاومة التغيير التنظيمي 
 تعرؼ مقاومة التغيتَ بأنها:    
 ف من فرد لسباب تنظيمية أو شخصية بزتلأوذلك  اية بؽلية رفض تقبل ابعديد في ابؼنظمة من قبل البيئة الداخلعم

  .1رلآخ
 2و متوقع يهدد أسلوب العمل ابغالياستجابة عاطفية وطبيعية ابذاه ما يعتبر خطر حقيقي أ.  

  يشتَ ىذا ابؼصطلح إلى التصرفات التي يقصد منها إحباط أىداؼ التغيتَ، وتعرؼ أيضا بأنها الالتزاـ بالثبات على
  .3الوضع الراىن

  .مقاومة التغيتَ التنظيمي ىي موقف فردي أو بصاعي، بوعي أو بغتَ وعي، تتجلى في معارضة التحولات وتأثتَىا
ىو موقف سلبي يعتمده العماؿ لأنو تم إدخاؿ برولات جديدة على دورة العمل العادية. والواضح من خلبؿ ىذا التعريف و 

أف العنصر ابؼقاوـ للتغيتَ قد يأخذ شكل فرد واحد كما قد يأخذ شكل بصاعة ما، كما أف ابؼقاومة قد تكوف بإرادة ووعي 
 .4من طرؼ ابؼقاوـ كما قد تكوف عن غتَ وعي

من خلبؿ بؾمل التعريفات التي تم طرحها يظهر أف مقاومة التغيتَ التنظيمي أمر حتمي ولابد منو، بحيث تعتبر ىذه  
العملية رد فعل عادي يقوـ بو فرد أو بصاعة وذلك بعدـ تقبل التغيتَ ورفضو نتيجة لتجارب تغيتَ فاشلة قامت بها ابؼؤسسة 

 .5م التي يضمنها بؽم الوضع ابغاليأو الشعور بأف التغيتَ قد بيس بعض صلبحياته

 
 

                                                 
1
 .48، ص مرجع سابق دكرهعايش مرنً،   

2
 .319 ، صذكرهبق امرجع س ،السكارنة بلبؿ خلف  

3
 .383، ص بق ذكرهامرجع س ،كامل بؿمد ابغواجرة  

4
 Bareil , celine, La Resistance Au changement, synthèse et critique des écrits, Montréal, Centre d’études en 

Transformation, 2004 , page 2-3. 
5
 .29، ص 2011التوزيع ، بتَوت، لبناف، دار ابن ابعزـ للطباعة والنشر و  ،التغيير الذكي "مركز التفكير الإبداعي"علي،  ابغامدي   
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 الفرع الثاني : أشكال مقاومة التغيير التنظيمي 
يعتمد العماؿ على أساليب وأشكاؿ بـتلفة للتعبتَ عن عدـ تقبلهم للتغيتَ، حيث قد يكوف ىذا التعبتَ في بعض 

فرد أو ابعماعة أو ابؼنظمة وذلك ما الأحياف مستتًا وفي الغالب ما يكوف علنيا، كما قد تكوف ابؼقاومة على مستوى ال
 : 1يوضحو الشكل التالي

 : أشكال التعبير عن مقاومة التغيير التنظيمي30الشكل رقم
الجماعة الفرد 
 المنظمة 

 
 

 ابؼقاومة ابؼستتًة   
 
 
 ابؼقاومة العلنية 
 
 
 
 
 

 
 .385ص ، مرجع سبق ذكره، حرنً حسن المصدر:

تَ التنظيمي قد تأخذ عدة أشكاؿ، حيث قد تكوف علنية ومصرح بها وقد تكوف مستتًة يظهر الشكل أف مقاومة التغي
ل أو بزريبا لوسائل العمل، بحيث قد يقوـ عن العم امتناعا غتَ واضحة، فقد تكوف بؾرد مناوشات كلبمية وقد تتطور لتصبح

 :2الفرد ببعض التصرفات التي تظهر عدـ تقبلو للتغيتَ نذكر منها
o  ؛الأفكار ابعديدةعلى الآراء و التهجم بقياـ الفرد 
o  ؛أيعدـ إبداء الر السكوت و 
o  ؛اذ القرار بشأف التغيتَ ابؼقتًحغتَ قادر على ابزيظهر الفرد أنو منزعج و 

                                                 
1
 ، ص2004 الطبعة الثالثة، نشر والتوزيع، عماف، الأردف،، دار ابغامد للالجماعات في منظمات الأعمالالسلوك التنظيمي، سلوك الأفراد و حرنً،  حسن  

384. 
2
 .385 ص ،مرجع سبق ذكره،  حسن حرنً  

 خفض الآداء ابؼستتً، نقص الالتزاـ

الإزاحة، أنشطة التخريب، تعطيل وصوؿ ابؼعلومات، 
عن العمل وأنشطة الاختلبؿ الوظيفيالتغيب والتأخر   

عة وابؼقاومة ابؼخططة للجماعة ونقص الأداء العلتٍابؼقاومة ابؼباشرة للجما  

بعدوؿ ا، الضغوط ابؼفرطة للتطابق داخل ابعماعة ماعاتالصداـ بتُ ابع
فعاؿأعمابؽا بشكل   

قاعدة العمل طبقا لقاعدة العلبقات الصناعية، الإضراب عن العمل 
ابؼنظمات من خلبؿ أفعاؿ صناعة إقليمية وقومية وابؼقاومة بتُ  
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o ؛بؿاولة اقتًاح حلوؿ سريعة 

o الإصرار على عدـ عدالة التغيتَ؛ 

o .َبؿاولة إبراز أف ابؼؤسسة ليست بحاجة للتغيت 

 ومة التغيير التنظيميالفرع الثالث: أسباب مقا

حاوؿ الكثتَ من الكتاب والباحثتُ وابؼهتمتُ بالتغيتَ معرفة وتفستَ الأسباب التي تدفع الفرد بؼقاومة التغيتَ وقد   
أشاروا إلى أسباب وعوامل متنوعة عديدة بعضها ناتج عن الفرد ذاتو وبعضها ناشئ عن ابعماعة التي يعمل فيها الفرد وىناؾ 

 مصدرىا ابؼنظمة ذاتها.عوامل وأسباب 
على التمييز بتُ ثلبثة أنواع من ابؼقاومة تتفاعل مع بعضها   Newstrom & Davisفعلى مستوى الفرد يؤكد كل من 

البعض لينشأ عنها الابذاه العاـ للفرد بكو التغيتَ، عوامل منطقية تعتمد على التحليل العقلبني والعلم وابؼعرفة، عوامل نفسية 
واطف وابؼشاعر والابذاىات، وعوامل اجتماعية تعتمد على مصالح وقيم ابعماعة، وابعدوؿ التالي يوضح تعتمد على الع

 :1تفاصيل الأنواع الثلبثة
 على مستوى الفرد عوامل المقاومة :35مالجدول رق

 العوامل الاجتماعية العوامل النفسية العوامل المنطقية
 الوقت ابؼطلوب للتكيف
 التعلم الوقت الإضافي لإعادة

 احتمالات نشوء ظروؼ غتَ مرغوبة
 تكاليف التغيتَ

 التساؤؿ حوؿ ابعدوى الفنية للتغيتَ

 ابػوؼ من المجهوؿ
 عدـ التسامح مع التغيتَ

 وسيط التغيتَ أوعدـ ابؼيل بكو الإدارة 
ابغاجة للؤمن والرغبة في المحافظة على 

 الوضع الراىن

 التحالفات السياسية 
 القيم ابؼضادة للتغيتَ

 نظرة ضيقة تهتم فقط بدصلحة ابعماعة
 ابغفاظ على مصالح مكتسبة

 الرغبة في المحافظة على العلبقات الراىنة
 .385ص، بق ذكرهامرجع س: حرنً حسن، المصدر

ومن خلبؿ ما سبق يتأكد أف أسباب مقاومة التغيتَ من حيث أبنيتها تكمن على مستوى الفرد لأنو لا بيكن أف 
كابذاه نظرا لأف مضموف التغيتَ لا يتماشى ورغباتو وقدرتو الفرد  ماعة أو ابؼنظمة دوف أف يتبناىا نتوقع على مستوى ابع

وظروفو البيئية وفهمو، فالتحليل على ابؼستوى الفردي يبتُ أف أسباب مقاومتو للتغيتَ نابذة عن نقص أو ضعف الفهم وجهل 
بو استًاتيجية التغيتَ الشاملة، مناخ عدـ الثقة الذي يثتَه التغيتَ من  بحقيقة العمل وظروفو بانتقالو بفا ىو عليو إلى ما جاءت

خلبؿ ابؼعلومات والسلوكيات والابذاىات البديلة بتُ الرئيس وابؼرؤوس والزملبء والبيئة وفرؽ العمل وكذلك نقص الطاعة 
لتوازف وابؼكانة وابؽيئة ومكانة الذات بالنسبة والولاء والانتماء وأختَا الثبات )الاستقرار والاستمرار( من خلبؿ المحافظة على ا

 .2للعمل وبؾموع العاملتُ وحتى خارج ابؼنظمة

                                                 
 .385، ص ق ذكرهمرجع ساب ،حرنً حسن  1
2
 .386 ، صق ذكرهسابال مرجعال نفس  
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 : 1أما أسباب مقاومة التغيتَ التي يكوف مصدرىا ابعماعة فيمكن حصرىا فيما يلي
  ابػوؼ من فقداف بساسك ابعماعة؛ 
  ابػوؼ من تغيتَ معايتَ ابعماعة التي تلتزمها في سلوكياتها؛ 
  ية كانت تتمتع بها ابعماعةلبلمن فقداف استقابػوؼ. 

وأختَا بالنسبة للتحليل على مستوى ابؼنظمة تصبح الصورة مثل ابؼشكاة متعددة الألواف بسبب وجود عوامل كثتَة   
مرتبطة بعضها ببعض تسهم معا في حدوث ابؼقاومة وتكوف النظرة أف كل واحدة منها تتغتَ بشكل ثابت والأخرى تبدو 

بساما اعتمادا على الفرصة ابؼواتية للشخص ومن بتُ العوامل الأخرى بقد ىيكل ابؼنظمة وابؼناخ الذي تعمل في ظلو  بـتلفة
 تلبقىمتعددة توالثقافة والاستًاتيجية التي بيكن أف تسهم في مستويات ابؼقاومة ابؼوجودة، لذلك من الواضح أف ىناؾ عوامل 

قاومة التغيتَ وحتى عملية تصنيف ىذه العوامل على ابؼستويات الثلبثة ابؼنظمة عند ابؼستويات ابؼختلفة لسيناريوىات م
 .2وابعماعة والفرد تؤدي إلى تبسيط جزئي فقط للتفاعل بتُ العوامل ابؼوجودة في حالات ابغياة العملية للتغيتَ التنظيمي

 الفرع الرابع: سبل التعامل مع مقاومة التغيير التنظيمي
 :3التغيتَ لابد منللحد من مقومة     

 تتضمن مناقشة موضوع التغيتَ مسبقا مع العاملتُ وإعلبمهم من خلبؿ ابؼناقشات واللقاءات : و التعليم والاتصال
 بالتغيتَ ابؼراد إحداثو ومبرراتو وأىدافو وابؼكاسب التي تنتج عنو؛

 لك لكسب ذإقتًاحاتهم وأفكارىم و ه وتقدنً ذ: وىي السماح للعاملتُ في التخطيط والتصميم للتغيتَ وتنفيالمشاركة
 ولائهم؛

 بدعتٌ توفتَ الدعم ابؼعنوي والعاطفي وتوفتَ فرص التدريب على الأساليب ابعديدة؛الدعم والمؤازرة : 

 أي تبادؿ وجهات النظر والآراء بتُ رواد التغيتَ ومقاوميو، ويشمل تقدنً ابغوافز المحتمل قيامهم التفاوض والقبول :
 بدقاومة التغيتَ؛

 ستخداـ المحاولات وابعهود للتأثتَ على الآخرين وتزويد الأفراد بابؼعلومات بصورة إنتقائية؛: وتشمل االتحكم والإستمالة 

 :استخداـ السلطة لإجبار الآخرين على قبوؿ التغيتَ وتهديد أي فرد يقاوـ التغيتَ،كفقداف  الإكراه الصريح والضمني
  دارة.وظائفو ويكوف آخر وسيلة تلجأ إليها الإ

 مة التغيتَ:و وابعدوؿ التالي يوضح أساليب خفض مقا
                                                 

1
 .58، ص مرجع سابق ذكرهبرباش توفيق،   

2
 .52، ص بق ذكرهامرجع س، العسري عصاـ، زرياحن يوسف  

3
، كلية العلوـ مذكرة ماستً، حضنة بالمسيلةدارية في التقليل من مقاومة التغيير التنظيمي حالة مؤسسة مطاحن الدور القيادة الإمنصور عبتَ، بوربعة نادية،   

 .52، ص 2020الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة بؿمد بوضياؼ، ابؼسيلة، ابعزائر، 
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 : أساليب التعامل مع مقاومة التغيير36جدول رقمال
المواقف المستخدم فيها  الأسلوب 

 ىذا الأسلوب
 العيوب  المزايا

الاتصال 
 للإقناع

حيث لا تتوافر للمستهدفتُ بالتغيتَ 
ابؼعلومات الدقيقة عن أىداؼ 

 ونتائج التغيتَ

قد يتطلب الأمر وقتا طويلب إف زاد عدد الأفراد  قناع لساعد الأفراد في تنفيذ التغيتَالإ
 ابؼستهدفتُ بالتغيتَ

المشاركة في 
الإدارة وفي 
صياغة خطط 

 التغيير

حيث لا تتوفر بؼخططي التغيتَ  
كافة ابؼعلومات اللبزمة لتصميم 
التغيتَ وحيث يكوف للآخرين قوة 

 ملحوظة للمقاومة 

ابؼشاركوف بتنفيذ التغيتَ سيلتزـ 
وسيقدموف ما لديهم من معلومات 

 لتتكامل وتصب في خطة التغيتَ 

بيكن أف يستغرؽ الأمر وقتا طويلب إف ضغط 
 ابؼشاركوف بكو تصميم تغيتَ غتَ مناسب

الوعد بالدعم 
 المساعد

حيث بىشى ابؼستهدفوف بالتغيتَ 
من عدـ القدرة على التكيف مع 

 متطلباتهم

ابؼستهدفوف بالتغيتَ بعدية  متى اطمأف
الوعد وكفاية الدعم، تتلبشى أو تقل 

 مقاومتهم

سيسهل ابغصوؿ على بذاوب سريع مع برنامج 
 التغيتَ

حيث سيخسر فرد أو بؾموعة من  التفاوض 
جراءء التغيتَ ويكوف لو أولويا قوة 

 ملحوظة للمقاومة

ابؼستهدؼ أو  قد يكوف ذلك مكلفا اف ابذو قد يسهل بذنب مقاومة ذات شأف
ابؼستهدفوف بالتغيتَ للمساومة وطلب مقابل 

 للموافقة على التغيتَ أو تيستَه 
إف تعذر استخداـ مداخل أخرى  المناورة

 وكانت مكلفة للغاية
قد يكوف حلب سريعا وغتَ مكلف 

 نسبيا إزاء مشكلبت ابؼقاومة
قد يؤدي بؼشكلبت مستقبلية إف أحس الأفراد 

 ورةأنهم مستهدفوف بابؼنا
الإلتزام 

الضمني 
 والصريح

حيث تكوف سرعة التغيتَ ضرورية 
أو حتمية، وتكوف بؼخططي التغيتَ 

 قوة ملحوظة

حل سريع، وبيكن أف يتغلب على 
 صور ابؼقاوـ

قد بيثل بـاطر إف تررؾ الأفراد خائفتُ على 
 بـطط التغيتَ

النقل أو 
 الفصل

حيث يكوف الرفض ذا مركز 
 زاـتنظيمي مؤثر ويرفض الالت

التخمص من مقاومة مؤثرة وردع 
 مقاومتُ آخرين

قد تظهر الإدارة بدظهر اسستبدادي وقد تفقد  
 كفاءات بشرية

 .53، 52 ، صمرجع سابق ذكره منصور عبتَ، بوربعة نادية، المصدر:
 الفرع الخامس : سلبيات وايجابيات مقاومة التغيير التنظيمي 

ظيمي التي بييزىا التعدد والتشابك، فإف آثارىا كذلك بـتلفة ومتنوعة وىي على غرار أسباب مقاومة التغيتَ التن    
تتًاوح بتُ الآثار السلبية والإبهابية، ويبقى على ابؼنظمة معرفة ىذه الآثار كل على حدا، إذ بهب التنبؤ بالآثار السلبية قبل 

عرفة البعدية للآثار الإبهابية يسمح بؽا بتعديل حدوثها ووضع ابغلوؿ ابؼناسبة حتى لا تعيق عملية التغيتَ. في حتُ أف ابؼ
 .1وضبط الأمور التي تكشفها ىذه ابؼقاومة

                                                 
1
علوـ ، كلية الغتَ منشورة ماجستتَ مذكرة"، لاتجاىات الموظفين نحو التغيير التنظيمي "حالة موظفي خزينة ولاية جيجل دراسة تحليليةسوفي نبيل،   

 .119ص  ،2011علوـ التسيتَ، جامعة منتوري، قسنطينة، ابعزائر، الاقتصادية و 



 الفصل الأوؿ: الإطار ابؼفاىيمي للتعلم التنظيمي والتغيتَ التنظيمي
 

 

 39 

 :سلبيات مقاومة التغيير التنظيمي .1

من  بؽابؼا القوى ابؼعرقلة تعتبر مقاومة التغيتَ التنظيمي عموما، سواء على مستوى الفرد أو على مستوى ابؼنظمة من    
و تعطيل برامج ىذا التغيتَ، وفيما يلي بعض السلبيات التي قد تسببها مقاومة التغيتَ آثار سلبية قد تؤدي إلى فشل أ

 :1التنظيمي
  ؛ى فاعلية برامج التغيتَ التنظيميالتشكيك في مدإضعاؼ قيادة التغيتَ و 

 ؛قاومةتبعثر جهود ابؼعنيتُ ببرامج التغيتَ وبرويلها من تنفيذ ىذه البرامج إلى البحث عن أساليب التغلب على ابؼ 

 ؛لتطبيق برامج التغيتَ التنظيمي ىدر الوقت، حيث تؤدي ابؼقاومة إلى إطالة ابؼدة اللبزمة 

 تنظيمية وتزايد معدلات الغياب ودوراف تدني مستويات الأداء لدى ابؼوظفتُ خاصة في ظل انشغابؽم بالصراعات ال
 ؛العمل

  ابعماعة بفا يفتح الباب على مصراعيو أماـ الصراعات د و ماعية السلبية على مستوى الفر الاجتانتشار الآثار النفسية و
 ؛ةالتنظيمي

 ة الذىنية للمنظمة لدى موظفيها الرضا الوظيفي مع تشويو الصور لتزاـ والولاء التنظيمي و ابلفاض مستويات الا
 ؛بصهورىاو 

  قل مصالح ابؼستفيدين الأاحتماؿ انهيار ابؼنظمة لعدـ بذاوبها مع متطلبات العصر أو على فشل كلي لعملية التغيتَ و
 ؛نظمةالإخلبؿ بسلبمة ستَ عمل ابؼمن ابػدمة و 

  مل، بفا يؤدي إلى بزلف ابؼناىج ابغديثة في العالتقليدية التي برارب الأفكار و  السلبية نتيجة سيادة الأفكاراللبمبالاة و
 بؽادؼ.ات الأخرى التي قطعت أشواطا في التغيتَ اابؼنظمة وعدـ قدرتها على بؾاراة ابؼنظم

 :ايجابيات مقاومة التغيير التنظيمي .2

أف ينظر إلى مقاومة التغيتَ التنظيمي على أنها ظاىرة سلبية، ومع ذلك فإف بؽا بعض النواحي جرت العادة أ    
 :2الإبهابية، وابؼتمثلة أساسا في

 ؛سائل وآثار بشكل أفضلغيتَ للموظفتُ من أىداؼ وو مقاومة التغيتَ بذبر إدارة ابؼنظمة على توضيح كل جوانب الت 

 ؛تصاؿ وعدـ فعاليتها في نقل ابؼعلوماتمقاومة التغيتَ تكشف ضعف قنوات الا 
                                                 

 .119، صنفس المرجع السابق  1
 .120ص  بق ذكره،امرجع سسوفي نبيل، 2
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  سواء القلق التي تنتاب ابؼوظفتُ جراء ىذا التغيتَ تدفع ابؼنظمة إلى برليل دقيق للنتائج المحتملة للتغيتَحالة ابػوؼ و 
 ؛ابؼباشرة أو غتَ ابؼباشرة

  ابزاذ القرارات، حيث ق منها بعملية معابعة ابؼشكلبت و ضعف ابؼنظمة خاصة ما تعلتكشف مقاومة التغيتَ نقاط
 ؛ءات الوقائية قبل تطور ابؼشكلة وتفاقمهاتقوـ الإدارة بابزاذ الإجرا

  ُابؼقاومة تزود الإدارة بابؼعلومات حوؿ ابذاىات ابؼوظفتُ بكو قضية معينة، كما تعتبر مقاومة التغيتَ متنفسا للموظفت
 التحدث عن التغيتَ بصورة أكبر حتى يتفهموه بصورة أفضل.عهم على التفكتَ و وبيكن أف تشج تَ عن مشاعرىم،للتعب

 المبحث الثالث: تحليل العلاقة بين التعلم التنظيمي والتغيير التنظيمي
تماد على الدراسات قبل التطرؽ إلى العلبقة بتُ التعلم التنظيمي والتغيتَ التنظيمي سنحدد أولا أبعاد كل منهما بالاع

 السابقة بالإضافة إلى معرفة أثر التعلم التنظيمي على التغيتَ التنظيمي، ومن ثم برديد العلبقة بينهما. 
 التغيير التنظيمي : أبعاد التعلم التنظيمي و المطلب الأول

 ذا ابؼطلب سوؼ نتطرؽ إلى أبعاد كل من التعلم التنظيمي والتغيتَ التنظيمي.في ى
 ول: تحديد أبعاد التعلم التنظيميالفرع الأ

يعتبر التعلم التنظيمي من ابؼتغتَات الأكثر صعوبة للقياس نظرا لتعدد واختلبؼ الدراسات في برديد أبعاده لتعددىا 
ذلك عملت العديد من الدراسات على اقتًاح بؾموعة من الأبعاد ملخصة في وعلبقتو بالعديد من ابؼتغتَات التنظيمية الأخرى ،ل

 الأمر الذي بيكننا من معرفة الأبعاد الأكثر تناولا: دوؿ التالي،ابع
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 : أبعاد التعلم التنظيمي 07الجدول رقم 
 الأبعاد            

 
 الدراسات  

التفكير 
 الخلاق

تطور 
العمل 
 الفرقي

ادارة 
 المعرفة

 ديناميكيات
 التعلم

تحول 
 المنظمة

تمكين 
 الأفراد 

اكرة ذال
 التنظيمية

لتعاون ا
وتقاسم 
المنظما

 ت

تطبيق 
  التكنولوجيا

التعلم 
 الفردي

التعلم 
 الجماعي

التعلم 
 المنظمي

: )2012( يوسف عبايدية
دور التعلم التظيمي في 
تفعيل أبعاد التنمية 
المستدامة في المؤسسة 

 الاقتصادية

               

 :) 2011( عيشوش ختَة
التعلم التنظيمي كمدخل 

 لتحسين أداء المؤسسة

               

 ،خزاف مرنً، برحومة ربية
 :) 2019( قطوطة مروى

أثر التعلم التنظيمي على 
الولاء التنظيمي في 

 المؤسسة الاقتصادية

                 

  فتيحة عبد النوري
أثر التعلم : ) 2019( 

التنظيمي في تعزيز المرونة 
 التنظيمية

               

 سليماف لعكيكزة
اط تأثير أنم : ) 2017( 

القيادة على التعلم 
 التنظيمي

               

 :) 2015( بلقاسم جوادي
التعلم التنظيمي وعلاقتو 

 بتمكين العاملين

                 

 :) 2020( صبري مقيمح
أثر التعلم التنظيمي على 
عملية التغيير في 
المؤسسات المينائية 

 بالشرق الجزائري

               

 إكراـ بودبزة، أماؿ يوب
أثر التعلم  :) 2019(

                 
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التنظيمي على تنمية 
 السلوك الابتكاري للأساتذة

دور : ) 2015( بؿمد باي
 التعلم التنظيمي في دعم 

 وتعزيز تسيير المشاريع

               

  دحنوف عبد العزيز
مبادرات التعلم  :) 2017(

التنظيمي ودورىا في 
تحسين أداء المؤسسة 

 العمومية الاقتصادية

               

 07 07 07 02 01 01 02 03 03 03 00 00 المجموع 
 على: من إعداد الطالببتتُ بناءالمصدر: 

العلوـ  ، مذكرة ماستً، كليةأثر التعلم التنظيمي على التغيير التنظيمي "دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر"، واني مرنًج - 
 .33، 32، ص 2020عربي بن مهيدي أـ البواقي، ابعزائر، ، جامعة العلوـ التسيتَالاقتصادية والتجارية و 

أف أكثر الأبعاد تناولا حسب الدراسات السابقة ابؼذكورة ىي: التعلم الفردي، ، نلبحظ من خلبؿ ابعدوؿ السابق
 دراسات. 07إذ تناولتها الدراسات السابقة بدعدؿ  التعلم ابعماعي، والتعلم ابؼنظمي،

وفتَ ابؼعارؼ للرفع يكوف فردي من خلبؿ اجتهاد الفرد و تطويره لطرؽ عملو للئسهاـ في ت ومنو فالتعلم التنظيمي قد 
وقد يكوف بالاعتماد على جهود الأفراد  أو  برستُ أدائها،بداع بكو برقيق أىداؼ ابؼؤسسة و مكاناتو في الإإمن كفاءتو و 

 نظمة ككل.من خلبؿ تعاضد جهود العمل أو قد يكوف تعلما تنظيميا على مستوى ابؼ
 الفرع الثاني: تحديد أبعاد التغير التنظيمي 

يعتبر التغيتَ التنظيمي ظاىرة متعددة الأبعاد، حيث حاوؿ العديد من الباحثتُ وصفو من خلبؿ بؾموعة من الأبعاد 
لقة بكل دراسة التي جاءت بعد عمليات تفستَ وبرليل لكل ابعوانب ابؼتعلقة بو. وابعدوؿ التالي يقدـ تلخيصا للؤبعاد ابؼتع

 :وبكاوؿ في النهاية معرفة أكثر الأبعاد تناولا
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 : أبعاد التغيير التنظيمي08الجدول رقم
 
 

 الدراسات

  التغيير التنظيميأبعاد 

 التغيير الاستراتيجي التغيير الهيكلي التغيير التشغيلي التغيير في إدارة الموارد البشرية

السلوك 
التنظيمي 
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تنظيمية ال
 والقيم
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ظروف 
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 الخطط
 السياساتو 

 :) 2007( العصيمي
التعلم التنظيمي ودوره في 

 عملية التغيير الإستراتيجي

                 

 بن زعيم سهاـ
 إعادة الهندسة :) 2013( 

التغيير  كأحد استراتيجيات
 التنظيمي

                 

 عماد الدين متٌ مؤبسن
التغيير  قيادة :) 2004(

 التربوية في المؤسسات

             

 خضتَ كاظم بضود
 السلوك: )2002(

 التنظيمي

             

دور  :) 2016( عايش مرنً
القيادة الإدارية في إدارة 

 التغيير التنظيمي

               

Cisco , 

A .Change 

Managment : 

Best practices 

white paper 

             

أثر : ) 2014( مرواف زينب
على إدارة  القيادة التحويلية
 التغيير التنظيمي

                

 اد شوقي ناجيجو 
إدارة الأعمال  :) 2000( 

 منظور كلي

              
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 .34،35، ص مرجع سابق ذكره، جواني مرنً على: بناء من إعداد الطالبتتُالمصدر: 
التغيتَ الوظيفي السابقة ىي حسب الدراسات ثر تناولا أف الأبعاد الأك نلبحظ السابق،من خلبؿ ابعدوؿ 

د لأمق قيمة في الستمرار بػلاشطة والأنى برستُ الذلك بيثل قدرة ابؼنظمة عو والاستًاتيجي وابؽيكلي التي تم دراستها سابقا، 
بسرعة  وافة إلى التوجضلإلتغتَات التي برصل في بيئة العمل، باف الة بـتها البشرية بؼواجىمواردؿ تكييف لبالقريب من خ

 .1سواؽ ابعديدةلأكيف في التستعداد للاالفرص ابعديدة وا بكو استكشاؼ
 المطلب الثاني: أثر التعلم التنظيمي على التغيير التنظيمي 

يرى العديد من الباحثتُ أنو ىناؾ علبقة بتُ التعلم التنظيمي والتغيتَ التنظيمي، فللتعلم التنظيمي دور كبتَ في برقيق 
لتغيتَ التنظيمي باعتباره العملية التي بسكن ابؼنظمات من الاستفادة من بؿيطها والتأقلم معو والتعلم منو بغية التطوير في ا

 أنشطتها لاستمرارىا وبقائها.
 : أثر التعلم الفردي على التغيير التنظيميالفرع الأول 

أنو ليس كافيا، فمع وجود قدرة على تسيتَ تلك ابؼوارد  جيدا، إلاا ظمة بؼوارد مادية وفتَة يعد أمر رغم أف امتلبؾ ابؼن
ابؼادية واستغلببؽا أحسن استغلبؿ، تستطيع ابؼنظمة برقيق النجاح، فالتعلم الفردي يشكل ثروة حقيقية. وىذا ما ىدفت إليو 

وبررير الأفكار من مراكز مرحلة البرامج التي جاءت لتضع الأفراد على رأس قائمة الأولويات، والتي أعطت أبنية كبرى للتعلم 
أصحابها، لتصبح الفكرة ىي الأىم، لا مركز من يأتي بها، كما جاءت ىذه ابؼرحلة لتعطي كل ذي حق حقو من العاملتُ 
وتقديرىم حسب العمل الذي يقدمو للمنظمة، حيث أف روح ابؼنظمة تكمن في التعلم الفردي لديها والقيم وابؼبادئ 

  ابؽيكل وابؼظهر.ابؼتًسخة فيهم، ولا تكمن في
تفتًض دراسة البغدادي وجود علبقة بتُ خصائص التعلم الفردي و ابعاىزية للتغيتَ، والتي اعتمد فيها على 

لقياس جاىزية   "Rowdenمقياس "خصائص التعلم الفردي و " لقياس Contu" ومقياس "Sudharatna & Liمقياس"
همة بتُ خصائص التعلم الفردي وجاىزية ابؼنظمة للتغيتَ وتطوير الأداء، ابؼنظمة للتغيتَ، حيث أظهرت النتائج وجود علبقة م

لكي يتأقلم الفرد مع التغيتَ ابغاصل داخل بؿيط ابؼؤسسة وخارجها، عليو القياـ بدسؤولياتو، وخلق أفكار ومعارؼ جديدة، 
 حيث تتًجم مهاراتهم وإمكانياتهم لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة.

 . تعلم الفردي، ويقصد بو وكلبء التعلم التنظيمي أي الأفراد الذين يؤدوف واجباتهم الرئيسيةإف تعلم ابؼنظمة مرتبط بال

وحتى يصبح للفرد كفاءة كافية بؼختلف التغيتَات التنظيمية التي ستواجهو، بهب برستُ أداء ابؼنظمة من خلبؿ التعلم 
بؿاولة معابعتها، وبذديد الأساليب الإدارية، التنظيمي، وذلك عن طريق برستُ مهارات العاملتُ وتشخيص العيوب مع 

 .2وتغيتَ الأوضاع والاستًاتيجيات التنظيمية
 

                                                 
1
 .36، 35، ص مرجع سابق ذكرهجواني مرنً،   

2
 .37، 36، 35 ص، مرجع سابق ذكرهال نفس  
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 الفرع الثاني: أثر التعلم الجماعي على التغيير التنظيمي
يعتبر سينج أف الفريق ىو مفتاح تعلم ابؼنظمة، ويرى أف تعلم الفريق ىو عملية تنظيم وتطوير طاقة فريق العمل من 

ا أعضاء الفريق، أنها تبتٌ على قاعدة تطوير الرؤية ابؼشتًكة كما تبتٌ على الإبداع هلنتائج التي يرغب في برقيققيق اأجل بر
 .1الفردي، وفرؽ العمل ذات ابؼوىبة تصنع الأفراد ذوي ابؼوىبة

فعندما  ف أداء ابعماعة ىو أفضل من قدرات أي شخص بدفرده،أي الوحدة الأساسية وليس الفرد، و تعتبر ابعماعة ى
تتعلم ابعماعات بشكل حقيقي بوصل الابتكار ابعماعي، وتبدأ بصاعات التعلم بابغوار الذي بيكن أفرادىا من مناقشة 
مبادئهم والدخوؿ في حوار مستمر بفا يؤدي إلى اكتشاؼ الأفكار ابعديدة. كما تساعد بصاعات التعلم على تفادي ضياع 

 .2بصيع أعضاء ابعماعة الطاقات واكتشاؼ النتائج التي يرغب بها
يوجد العديد من الدراسات التي تثبت وجود علبقة بتُ التعلم ابعماعي والتغيتَ التنظيمي، من أىم نتائجها أف التعلم 
ابعماعي والثقافة التعاونية تشجع على التطوير والتغيتَ التنظيمي بفا بىلق ميزة تنافسية للمنظمة وتوجيهاتها من أجل برستُ 

 نافسي.الأداء الت
فبدوف التغيتَ، تفتقر ابؼنظمة للؤفكار ابؼلهمة والأدوات الفعالة لأف ابؼوظفتُ لا بيتلكوف الفرص أو ابؼوارد اللبزمة 

نو يشتَ بوضوح إلى إأف سينج يستخدـ كلمات بـتلفة، ف للسعي وراء برقيق الرؤى أو استخداـ الأدوات. وعلى الرغم من
ن ابػطوات ابؼهمة للتأكد من أف نظاـ التشغيل يوفر أساسا راسخا يستطيع إرساء نظاـ التشغيل. ابزذ ويلش العديد م

 .3مبادرات التغيتَ عليو
ق العمل بهيد عمل شيء ما، أخبرىم بذلك. ثم أخبرىم بذلك بؾددا. وعليك مواصلة ذلك. وليكن ىذا يكاف فر ا  ذإ

ذلك في التقارير الدورية للشركة، وأضف ملبحظة بذلك الشكر مكتوبا. أرسل إليهم مذكرة شيئا بيكنهم الاحتفاظ بو. أنشر 
في ملفاتهم، مهما كاف الشيء الذي ستقوـ بو، اجعل ابعميع يعرفوف أف فريق عملك قد أحسن العمل. وىذه طريقة سريعة 

بر ابعميع بالتأكيد" وىذا بى وفيز فريق العمل لديك "وكل عضو فيبرنسبة بؼيزانيتك المحدودة" لشكر و ورخيصة "ومهمة، بال
 .4بأنك تتابع، وتشكر، وبرفز

 الفرع الثالث: أثر التعلم المنظمي على التغيير التنظيمي
إلى أف التعلم ابؼنظمي ىو ابغالة التي يتم فيها تبادؿ ابؼعلومات وابؼعرفة بتُ ابعماعات بغض النظر عن  "Songيشتَ " 

 عمل وتعيق عملية التعلم.مسؤلياتهم والإجراءات والتغيتَات التي تسبب ابؼشاكل في ال
يمية، كما يرفع من قدرة لبـتلف التغيتَات والتقنيات التع ة تشملل وسيأف التعلم ابؼنظمي يعتبر" Faheyوتؤكد دراسة "

 ابؼؤسسة لاكتساب ابؼهارات ابؼرتبطة بالعمل والتغيتَ ابؼستمر لكل مكونات البيئة.
                                                 

1
 .38 ص، نفس المرجع السابق ذكره  

2
لمجلة الأردنية ، اأثر أساليب القيادة في التعلم التنظيمي دراسة ميدانية في شركات القطاع الصناعي الأردني، اكر جار الله ابػشالي، أياد فاضل بؿمد التميميش  

 . 197، ص 2008، 02، العدد 04لد ، المجفي إدارة الأعماؿ
3
 .38، 37ص ، مرجع سابق ذكره، جواني مرنً  

4
 .101، ص 2008، مكتبة جرير، الرياض، السعودية، الطبعة الثانية، قواعد الإدارة: المرجع الشامل للنجاح الإدارير، ريتشارد بسبل  
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نظمة التي يعمل العاملتُ فيها على بصيع ابؼستويات الفردية وابعماعية إلى التعلم التنظيمي على أنو ابؼ "Karash وينظر"
لزيادة قدراتهم للوصوؿ إلى النتائج التي يهتموف في الواقع بتحقيقها، فاعتبر التغيتَ التنظيمي عبارة عن عملية بذري وفق مراحل 

 الفرد، المجموعة، وابؼنظمة. وذلك على ثلبث مستويات ىي:
بيئة ءـ مع ظروؼ لبيت لاوالذي  ى التغيتَ البطيء،ليدي الذي يرتكز علا التقلهت من شكلكي تتحوؿ ابؼنظما

 ىلب ع، بهاهبيئتك التغيتَات ابغادثة في للتي تتغتَ بسرعة تساوي أو تفوؽ تمة العماؿ ابغالية إلى ابؼنظمات ابؼتعلأا
تتباين بتُ التغيتَات شكل مداخل إدارية عديدة  ىليات التغيتَ التنظيمي والتي تكوف علابؼنظمات أف تقوـ بالعديد من عم

جية  همن ،"ندرةابؽ"دارة لإيات الندسة عمىعادة إ ة،لابعودة الشامذه ابؼداخل: إدارة ىة من لي عرض بعملوفيما ي السريعة ،
 .كايزف اليابانية

الرئيسي لعملية إلى التعلم التنظيمي على أنو المحرؾ  1992في Brooks و 1995في  Mallet حيث ينظر كل من
التغيتَ التنظيمي، ونظاـ تشجيع للتحوؿ من خلبؿ عملية التعلم، إذ أف ما بيكن ابؼنظمات الناجحة وابؼزدىرة من الاستجابة 
في ظل بيئة متغتَة وديناميكية ومليئة بالتحديات بسرعة وجودة وخلبؿ التوقيت ابؼناسب، يستلزـ تطوير قدرات التعلم فيها 

 ا وأنشطتها.هافي من ابؼرونة لتغيتَ أساليبالكبؼنحها القدر 
ش لمعجم جاؾ وي "وفي كتاب Krames ا كرامزىة التي أوردلة الطويلائة ابؽليكة إعادة ابؽليشمل مرحابؼنظمي م لإف التع

م النقاط والدروس التي بيكن ىأ، حيث قاـ باختصار The Jack Welch Lexicon Of Leadership "ابػاص بالقيادة
 :1يلة والتي تأتي كما يلذه ابؼرحىؿ لبا خلمهتع

o التخلص من ابغواجز البتَوقراطية؛ 
o التًكيز على أعماؿ ابؼنظمة التجارية التي بيكن أف برقق الربح؛ 
o اكل التنظيمية وتقليص الأعماؿ التجارية؛تغيتَ ابؽي 
o تقليص ابؼوظفتُ وابؼدراء؛ 
o كسر العديد من التقاليد ابؼتًسخة في ابؼنظمة؛ 
o ى برمل النقد القاسي من الكثتَين أثناء تبتٍ لالقدرة ع ولقائد أف يكوف إداريا صبورا، لا ىلبهب ع

معنويات جل رفع أومن  وعيشدؼ تغيتَ وضع ابؼنظمة أفضل بفا كانت تة ابؼدى بهلستًاتيجية تغيتَية طويا
 يو.ى كل منتقدلابؼنظمة والرد ع

 ير التنظيمي المطلب الثالث: العلاقة بين التعلم التنظيمي والتغي
إف ابؽدؼ الأساسي للتعلم التنظيمي ىو التغيتَ والتطوير ابؼستمر للمعرفة التنظيمية، وأف ابؽدؼ الأساسي لعملية 
التغيتَ ىو الانتقاؿ من الواقع ابغالي لآخر مستقبلي نتيجة التطورات ابؼتسارعة للمتغتَات البيئية. أي أف السمة ابؼشتًكة 

                                                 
1
 .40، 39، 38 ص، مرجع سابق ذكره جواني مرنً،  



 الفصل الأوؿ: الإطار ابؼفاىيمي للتعلم التنظيمي والتغيتَ التنظيمي
 

 

 47 

التغيتَ ىي التشارؾ في الأفكار وتقابظها وتطوير معرفة جديدة، وينتج عن التعلم التنظيمي أصولا للتعلم التنظيمي وعملية 
معرفية جديدة كونو وسيلة مهمة بؼساعدة ابؼنظمات في حل مشكلبتها والتجاوب مع بيئة العمل التي تتسم بالتعقيد وسرعة 

، فهو عملية تتعلق بإضافة أفكار وآراء جديدة تؤثر على التغيتَ، فيمكن من خلبلو توحيد الرؤية ابؼشتًكة لدى أعضائها
ابذاىات وسلوؾ العاملتُ وكذلك على طريقة حل مشكلبتهم وتطويرىم. أما عملية التغيتَ فهي تهتم بتطوير وبرستُ أداء 

عمليات التي الابتكار والتجديد والتحديث ابؼستمر، وغتَىا من الترتكز على عناصر التعلم و  ابؼؤسسة بشكل فعاؿ، كونها
وقدراتهم الفكرية، كما أنها تتولى تنظيم وتنسيق الأصوؿ ابؼعرفية ابعديدة، ومن بشة تفاعلب  تعتمد في الأساس على عقوؿ البشر

 .1متبادلا بتُ التعلم التنظيمي وعملية التغيتَ
التنظيمي، وبيكن أف بيثل إف التغيتَ من منظور عاـ بيكن اعتباره خاصية بفيزة للحياة التنظيمية، وىو ضد الروتتُ 

فرصة أو تهديد، وكما يعد التعلم إحدى خصائص التغيتَ التنظيمي الفعاؿ. وىناؾ نقطتتُ أساسيتتُ ينبغي إثارتهما، فيما 
 .2يتعلق بالمجالات ابؼختلفة التي بيكن أف تقدـ فيها ابؼؤسسة التغيتَ

 إدراؾ طبيعة التغيتَ في بؾاؿ معتُ إلى التغيتَ في أولا عادة ما يتطلب التغيتَ في بؾالات أخرى، ويؤدي الفشل في 
بؾالات أخرى. فمثلب ابؼؤسسة التي تريد توسيع بؾاؿ نشاطها ليشمل مناطق أكثر اتساعا فانو لكي تكوف فعالة 
فاف التغيتَ في ىذا ابؽدؼ والاستًاتيجية يتطلب تغيتَات ىيكلية أساسية ورئيسية، يتضمن بعضها لا مركزية 

 أو استخداـ ابؼعيار ابعغرافي لتقسيم.القرارات 
  ثانيا تتطلب التغيتَ في الأىداؼ، والاستًاتيجيات، التكنولوجيا، ابؽيكل، العمليات. وتصميم العمل في ابؼؤسسة

بؼهارات والابذاىات مفضلة، وقبل فعادة ما تكوف تنمية ا ،تماما للتغيتَات في سلوؾ الأفرادمن شأنو أف يعطي اى
فمثلب إدخاؿ ابغاسب الآلي في البنوؾ، سوؼ يؤدي إلى قلق وتوتر الأفراد وبيكن علبج ىذا  حداث أي تغيتَإ

 التوتر من خلبؿ التدريب الفتٍ الكافي والاتصاؿ الواضح وابؼفتوح لتوضيح التغيتَ وللحد من التوتر والقلق.
ذي موضح في ابعدوؿ التالي والأربع مراحل متصلة بدورة عامة للتغيتَ التنظيمي كما ىو  " CARNOLحيث يقتًح " 

 بيثل مراحل التغيتَ التنظيمي.
 
 
 
 

                                                 
1
 .644، ص ذكرهمرجع سابق  ،صبري مقيمح  

2
' Somiphosمة في المؤسسة الاقتصادية "دراسة حالة شركة مناجم الفوسفات 'دور التعلم التظيمي في تفعيل أبعاد التنمية المستدا، يوسف عبايدية  

 .20، 19ص  ،2012فرحات عباس سطيف، ابعزائر،  علوـ التسيتَ، جامعة، كلية العلوـ الاقتصادية و غتَ منشورة ماجستتَ مذكرة، بتبسة
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 ر: التعلم ومراحل التغيي09جدول رقم
 العملية الأنشطة مرحلة التغيير مرحلة التعلم

 التشخيص؛ العصف البدايات التفكتَ
 الذىتٍ؛ التقونً

 البدء

التدريب؛ الاستقطاب؛  التًكيز ابؼعابعة
 التجريب

 بناء القدرات 

مهارات جديدة ؛ ىياكل  التطبيق ابؼتتابع فعلال
 جديدة 

إحداث التغيتَ 
 وضماف الاستمرارية

 التقييم بناء الفرؽ ؛التغذية ابؼرتدة  النشر الإحساس

وسفات دور التعلم التظيمي في تفعيل أبعاد التنمية المستدامة في المؤسسة الاقتصادية "دراسة حالة شركة مناجم الف، يوسف عبايديةالمصدر: 
'Somiphos20 ص ،ذكرهمرجع سابق ، ' بتبسة. 

ابؼمثل للتعلم ومراحل التغيتَ التنظيمي مقسم إلى أربعة أجزاء ابعزء الأوؿ بهسد مراحل التعلم من " 09"م ابعدوؿ رق
لتفادي "تفكتَ؛ معابعة؛ فعل؛ إحساس"، ومراحل التغيتَ من "الاستعداد للتغيتَ؛ التغيتَ؛ ابزاذ الإجراءات التصحيحية 

مقاومة التغيتَ"، وكذلك الربط بتُ التعلم والتغيتَ من خلبؿ عدة أنشطة من عصف ذىتٍ، تدريب ،بناء الفرؽ وغتَىا، 
 .1ومراعاة التعلم كعملية برستُ مستمر من بزطيط، تنفيذ، رقابة وتقييم

 :2الباحثتُ كما بيكن توضيح العلبقة بتُ التعلم التنظيمي والتغيتَ التنظيمي من خلبؿ وجية نظر
  يكشف التعلم التنظيمي الأخطاء ويعمل على تغطيتها وذلك بتغيتَ أنظمة ونظريات ابؼنظمة وأساليب العمل

 فيها.
 .التعلم التنظيمي وسيلة لاكتشاؼ طريقة تشكيل الواقع الذي يعمل فيو الأفراد وكيفية تغيتَ ذلك الواقع 
 حيث يعتبر العملية التي بسكن  ، برقيق التغيتَ التنظيميكبتَ في  إف التعلم التنظيمي بجميع مستوياتو لو دور

 .ابؼنظمات من التأقلم مع بؿيطيا والاستفادة والتعلم منها بهدؼ تغيتَ وتطوير أنشطتها وزيادة فرص بقائها
 

                                                 
1
' Somiphosفي المؤسسة الاقتصادية "دراسة حالة شركة مناجم الفوسفات ' دور التعلم التنظيمي في تفعيل أبعاد التنمية المستدامة ،يوسف عبايدية  

 .21، ص مرجع سابق ذكرهبتبسة، 
2
  .40 ص، مرجع سابق ذكره، جواني مرنً  
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 :خلاصة الفصل

يط متغتَ وديناميكية إف التعلم التنظيمي لو دور كبتَ في برقيق التغيتَ التنظيمي، لنمو وازدىار ابؼؤسسات في ظل بؿ 
، يب التي تساعدىا لتحقيق أىدافهامليئة بالتحديات، وىذا يؤدي بابؼنظمة إلى برستُ مهارات التعلم فيها وإلى برديد الأسال

وذلك بالتعرؼ على ابعوانب التنظيمية للبدائل الاستًاتيجية، لاختيار أحسن بديل الذي يناسب بؿيطها ابػارجي وإمكانياتها 
 مع امتلبكها ابؼرونة لتغيتَ سياساتها ووظائفها لتتفوؽ على كافة التحديات.الداخلية 

ومن خلبؿ ىذه الدراسة تبتُ لنا أف ىنالك علبقة نظرية بتُ ابؼتغتَين التعلم التنظيمي والتغيتَ التنظيمي، لذلك    
 الفصل الثاني. سندعمها بابعانب التطبيقي من خلبؿ دراسة حالة بدؤسسة اقتصادية التي سنتناوبؽا في

 
 



  
 

 

 

 

 الثانيالفصل 

    بالديوان الوطني للسقي وصرف المياه حالةدراسة 
 المديرية الجهوية لقسنطينة وحدة بوناموسة
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 :تمهيد
، السابق وعرض كل الدفاىيم الدتعلقة بو في الفصل التغيير التنظيمي م التنظيمي علىأثر التعلبعد الدراسة النظرية لدوضوع 

دراسة الديواف على أرض الواقع من خلاؿ إسقاط ذلك ب اقشة الجوانب التطبيقية لذذه الدراسةعرض ومنىذا الفصل في  سيتم
 م التنظيميالتعلالجزائرية في تطبيق  الدؤسسات، باعتبار أف تجربة الدديرية الجهوية وحدة بوناموسةالوطني للسقي وصرؼ الدياه 

عن طريق التقرب  الفرضيات الدرتبطة بهذا الدوضوع اختبار لرموعة من، لذذا تم نادرةخاصة تعتبر التغيير التنظيمي وعلاقاتها ب
منهج دراسة الحالة وسبر آرائهم حوؿ لستلف أبعاد ىذا الدوضوع، وذلك انطلاقا من  الدؤسسةالدباشر من إطارات وموظفي 

اولة تفسير النتائج والوصوؿ إلى وكذلك بعض الأدوات الكيفية والكمية الدتمثلة في الاستبياف والاختبار الإحصائي، ومن ثم لز
 .تحقيق التغيير التنظيميفي التعلم التنظيمي  انب الدوضوع والتعرؼ أكثر على مساهمةالإلداـ بكل جو 

 وقد تم تقسيم ىذا الفصل التطبيقي إلى ثلاثة مباحث أساسية وفقا للخطة التالية:     
 ؛الإطار الدنهجي للدراسة 
 عرض نتائج الدراسة ومناقشتها؛ 
 .اختبار ومناقشة فرضيات الدراسة 
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 المبحث الأول: الإطار المنهجي للدراسة
لصاز الجانب التطبيقي من الدراسة، حيث سيتم بداية اتها لزورا رئيسيا يتم من خلالو إتعتبر منهجية الدراسة وإجراء

ة الدارسة الدتمثلة في الاستبانة توضيح لرتمع وعينة الدراسة، وقياس مدى صدقها وثباتها، بالإضافة إلى التعرؼ على أدا
الدستخدمة للتمكن من الحصوؿ على البيانات اللازمة لتحقيق أىداؼ الدراسة واختبار فرضياتها، ولأجل ذلك تم الاعتماد على 

 .عدة أساليب إحصائية لدعالجة البيانات إلى جانب التأكد من جودتها

 الدراسة ومصادر جمع البيانات منهجالمطلب الأول: 
وؼ نتطرؽ في ىذا الفصل إلى الدنهج الدتبع لإجراء ىذه الدراسة والدصادر الثانوية والأولية التي تم الاعتماد عليها في س

 الفصلين، بالإضافة إلى تحديد لرتمع الدراسة والعينة الدختارة التي وزع عليها الاستبياف.
 منهج الدراسة :أولا

التنظيمي على التغيير التعلم الدتغير الدستقل الدتمثل في  أثرلتعرؼ على مدى الدتمثلة في ا الدراسة أىداؼ تحقيق أجل من
أجل  دراسة الحالة من ستخداـا تم، الدديرية الجهوية لقسنطينة وحدة بوناموسة الديواف الوطني للسقي وصرؼ الدياهالتنظيمي ب

التعلم التنظيمي على  أثرل الدراسة، والتعرؼ على لز التغيير التنظيمي في الدؤسسةكذلك و  التعلم التنظيميوصف واقع لشارسات 
 من خلاؿ تحليل البيانات التي تم جمعها. التغيير التنظيمي في ىذه الدؤسسة

 مصادر جمع البيانات :ثانيا
 يدكن والتي الدطلوبة البيانات والدعلومات لجمع البحثية الأدوات من لرموعة توفر الديدانية الدراسة إلصاز عملية تطلبت

 يلي: كما تصنيفها
 المصادر الثانوية:  .1

 مذكرات، أطروحات مقالات، أبحاث، موسوعات، كتب، من السابقة والأدبيات والدراسات الدراجع لستلف تشمل والتي
التي كتبت في موضوع التعلم التنظيمي والتغيير التنظيمي والدتعلقة بالدوضوع بشكل مباشر  تقارير... وغيرىا، مؤتدرات، ملتقيات،

 أداة صياغة من التمكن يتم حتى التابع، والدتغير أبعاده، الدستقل ولستلف الدتغير عن صورة واضحة تكوين بهدؼ أو غير مباشر،
 مشكلة الدراسة. أبعاد لدختلف وشامل صحيح بشكل الاستبياف

 المصادر الأولية: .2
 لزل الدراسة وذلك عن طريق استخداـ:تم الاستعانة بمجموعة من الأدوات في جمع الدعلومات الضرورية من الديداف 
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  :الاستبيان 
تم الاعتماد في ىذه الدراسة على أسلوب الاستبياف باعتباره من أىم أدوات الدراسة التي تدكن من الحصوؿ على 

وىو عبارة عن استمارة تتضمن لرموعة من الأسئلة الدكتوبة ذات الإجابات المحددة، سلمت للمبحوثين  ،الدعلومات
 بة عنها وإرجاعها.للإجا

وقد تم إعداد الاستبياف بناءا على موضوع الدراسة ومتغيراتو، بحيث تضمن لرموعة من الفقرات موزعة على لرموعة من 
على الدشرؼ ولرموعة من بداية من إعداد استبياف أولي، ثم عرضو  المحاور لكل متغير من متغيرات الدراسة، وذلك

ملائمتو لدتطلبات الدراسة وتعديلو بعد ذلك وتوزيعو على عينة الدراسة لجمع ى الأساتذة المحكمين للتحقق من مد
 الدعلومات اللازمة.

 وقدتم مراعاة أمرين أساسيين في تصميم الاستبياف هما:
البساطة والسهولة، وذلك عبر صياغة فقرات سهلة بسيطة وغير مركبة، مع اعتماد أسلوب الأسئلة الدغلقة لتسهيل  -

 وثين.مهمة الدبح
ق لدختلف أبعاد الدتغير عبر تحديد دقي أثر التعلم التنظيمي على التغيير التنظيميقدرة الاستبياف على تشخيص وقياس  -

 الدستقل والدتغير التابع.
 :المقابلة 

 البيانات وتسجيل جمع بهدؼ الدبحوثين لبعض شخصية تم القياـ بمقابلة مباشر، بشكل الدعلومات على من أجل الحصوؿ
 .أبرز النتائج إلى والوصوؿ الدراسة مشكلة تفسير في تحليلها يفيد معلومات تتضمن نطباعاتا

 لضماف الاستبياف فقرات توضيح بهدؼ الدراسة عينة أفراد معظم مع الشخصية الدقابلة أسلوب استخداـ عن فضلا وىذا
 قبوؿ على يؤثر أف يدكن سؤاؿ أي عن ابةالإج ترؾ عدـ من للتأكد وكذلك فيو، الواردة الأسئلة عن الدقيقة الإجابة

 .الإحصائي للتحليل الاستبيانات
 والسجلات الوثائق 
 ما عليها واستخداـ الاطلاع تم الذكر، حيث السالفة للأدوات مكملة أداة الدراسة ىذه في والسجلات الوثائق تعتبر

 التحليل. عملية في وتوظيفها لبنوؾ لزل الدراسةا بعينة الخاصة نشرات داخلية...وغيرىا، تقارير، سجلات، وثائق، من توفر
 حدود الدراسة :ثالثا

 تحددت ىذه الدراسة كما يلي:
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  :وصرؼ  يي في مؤسسة الديواف الوطني للسقلدتغير عالجت الدراسة الديدانية الواقع العملي الحدود المكانية
 الدياه بن مهيدي.

 :2022 أفريل 30إلى  01في الفتًة الدمتدة من  تتمثل الحدود الزمنية لذذه الدراسة الحدود الزمنية. 
 من الإطارات والدوظفين العاملين  الدبحوثين  من لرموعة أراء إلى الديدانية الدراسة ىذه تستند :البشرية الحدود

 .الديواف الوطني للسقي وصرؼ الدياه ببن مهيدي في

 مجتمع وعينة الدراسةثالثا: 
 ع عينة الدراسة وحجمها.يتم التعرؼ فيما يلي على لرتمع ونو 

 مجتمع الدراسة  -1
أو الأشياء الذين  يعرؼ لرتمع الدراسة بأنو جميع مفردات الظاىرة التي يدرسها الباحث، أي جميع الأفراد أو الأشخاص

 .1يكونوف موضوع مشكلة البحث

الوطني للسقي وصرؼ الدياه وبناءا على مشكلة الدراسة وأىدافها فإف المجتمع الدستهدؼ يتكوف من جميع موظفي الديواف 
 موظف. 05والبالغ عددىم  الدديرية الجهوية لقسنطينة وحدة بوناموسة

 عينة الدراسة   -2
 ىي لرموعة جزئية من المجتمع تجرى عليها الدراسة إذ يتم التطبيق على عينة الدراسة ثم نقوـ بتعميم النتائج على المجتمع.

 :أبرزىا أسباب لعدة وذلك الشامل الحصر لوبأس عن بدلا لعينةأسلوب ا الاعتماد على تم
 بالدؤسسة؛ خاصة وسرية أمنية لظروؼ نظرا الدراسة لدفردات شامل إطار على الحصوؿ صعوبة -
 الدتوافرة. والإمكانات والجهد الوقت ضغوطات -

على موظفي  35ع نظرا لصغر حجم المجتمع الددروس، فقد تم اعتماد على عينة صغيرة من مفردات المجتمع، وعليو تم توزي
يدكن توضيح منها، و  30وتم استًجاعها  ،الدديرية الجهوية لقسنطينة وحدة بوناموسة الديواف الوطني للسقي وصرؼ الدياهب

 ذلك كما يلي:
 
 

                                                           
 .109، ص 1984لى، ، دار الفكر الدعاصر، مصر، الطبعة الأو البحث العلمي مفهومو وأدواتو وأساليبووفاف عبيدات، عبد الرحماف عدس، كايد عبد الحق، ذ1
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 : توزيع أداة الدراسة11الجدول رقم 
 المجموع الاستبيانات

 35 عدد الاستبيانات الموزعة
 30 عدد الاستبيانات المسترجعة

 05 الاستبيانات الملغاة عدد
 المصدر: من اعداد الطالبتين

  التعريف بالمؤسسة محل الدراسة: نيالمطلب الثا

سنعرض في ىذا الدطلب نظرة شاملة حوؿ الدؤسسة لزل الدراسة، من خلاؿ التطرؽ إلى التعريف بها وتقدنً أىم أىدافها 
 ونشاطاتها بالإضافة إلى عرض ىيكلها التنظيمي.

المديرية الجهوية  للسقي وصرف المياهة تاريخية عن المؤسسة محل الدراسة: الديوان الوطني لمح -أولا
  لقسنطينة وحدة بوناموسة

يعد الديواف الوطني للسقي وصرؼ الدياه ىيئة مكلفة بجميع نشاطات الري الفلاحي في مساحات السقي الكبرى قد تم 
للوكالة الوطنية لإلصاز وتسيير منشآت السقي وصرؼ الدياه. تتواجد ىذه بعد تعديل القانوف الاساسي  2005انشاؤه في سنة 

( وحدة استغلاؿ عملياتي أما موارده 21( عبر واحد وعشرين )36الدؤسسة على مستوى لرموع مساحات السقي الكبرى )
ولايػة الجزائر  -الدرسػى -ري برج البػحفي صرؼ الدػياه' ػؤسسػة 'الديواف الوطني للسػقي و تػقػع م، شخص 2200ة فتتعدى البشري

 .مػن بلديػة عيػن طػايػة م شػرؽ الجػزائر العػاصػمة بػجوار منػاء تدانفػوست، و بقربكل 24عػلى بػعد 

تػعتبر ىػذه الدػؤسسة مػن الدؤسسات العػموميػة ذات طػابػع صػناعي وتػجاري وتػدعى "الديواف الوطني للسقي وصرؼ الدياه" 
ػحت وصػايػة الوزيػر الدكلف بالري الفػلاحي ويػكوف مػقرىػا مديػنة الجزائػر، ويدكن نػقلػو إلى أي مػكاف آخػر من وتػوضػع الدؤسسػة ت

كمػا التػراب الوطني بػمرسػوـ يػصدر بػناءا عػلى اقتػراح الوزيػر الوصي، وتتمتػع الدػؤسسػة بالشػخصيػة الدػعنوية والاستػقلاؿ الدػالي،  
 .قػواعػد الإداريػة في عػلاقػاتها مػع الدولػة، وتعػد تاجػرة في عػلاقػاتػها مػع الغيػرتػخضػع الدؤسسػة لل

إف ىػذه الدػؤسسػة قبل أف تػكوف في شػكل الديػواف الوطني للسقي وصػرؼ الديػاه كانت عػبارة عػن وكالة وطنيػة لإنػجاز 
عبارة عػن مؤسسة عموميػة ذات طابػع إداري والدنشأة بموجب ىياكل الري الأسػاسيػة وتسيرىا للسػقي وصػرؼ الديػاه، وكػانت 

، حيث كػانت ىػذه الوكػالة تتػكوف من خمس وحدات منفصػلة عػن 1987أوت سنة  18الدػؤرخ في  87-181الدرسوـ رقػم 
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وتتمثػل فيمػا  (OPI) يها حيث كل واحػدة تتمتػع باستػقلاليػة مػاليػة وإداريػة وتسمى ىذه الوحدات بدواويػن مساحػات السػقبعض
 يلي:

 ؛OPIM) ) )متيجةديػواف مساحػات السػقي بالجػزائر الدركزيػة ) .1
 ؛OPIT) )  ) ديػواف مساحػات السػقي بقسنطينة )طارؽ .2
 ؛OPIH/S) )) ديػواف مساحػات السػقي وىػراف )ىيرة وسيق .3
 ؛(OPICH) ديػواف مساحػات السػقي شلف .4
 .OPI OR))   )ريغديػواف مساحػات السػقي صحراء )وادي  .5
وجدت ىذه الدواويػن الدػوجودة عبػر التػراب الوطني وأصيبت تحت ديػواف واحػد وىػو الديػواف  2005ماي سػنة  18وفي 

   الديػاه، وبقيػت تدثل وحدات من ىػذا الديواف في بػعض منػاطق الجػزائػر.الوطنػي السػقي وصػرؼ 
واف وتتمتػع بالشػخصيػة الدػعنويػة والاسػتغلاؿ الدالي، كما كاف لػها طابع إداري وأصبػحت ىػذه الدواوين تػخضع لذػذا الديػ

 فقػط والآف أصبػحت تػخضػع لقػواعػد إداريػة في عػلاقتػها مػع الدولػة وتػعد تاجػرة في عػلاقػاتها مػع الغيػر.
 الددونػة في الجريػدة الرسميػة:يح ذلك حسب الدراسيػم الػتالية و ويدكن تػوض

ل ، يتضػمن ح2005سبتمػبر سػنة  26ق ىػ الدواف 1426شػعباف عػاـ  22مػؤرخ في  05-365مػرسػوـ تػنفيذي رقػم  .1
 .ديػواف مساحػات الري "بػمتيجة" وتػحويػل الداليػة للديػواف الوطػني، للسػقي وصػرؼ الديػاه

، يتػضمن حل 2005ػبتمبر سػنة س 26الدوافق  1426شػعباف عػاـ  22مؤرخ في  05-366مػرسػوـ تػنفيذي رقػم  .2
 وسيق وتػحويل ذمتػو الدػالية للديػواف الوطني للسػقي وصرؼ الديػاه. ديػواف مساحات الري بالذػبرة

، يتػضمن حل ديػواف 2005سبتػمبر  26الدوافق لػ  1426شػعباف عػاـ  22مؤرخ في  05-367مرسػوـ تنفيذي رقػم  .3
 تػو الدػالية للديػواف الوطني للسػقي وصػرؼ الديػاه.مساحػات الري يسػهل الشػلف وتػحويل ذم

، يػضمن حػل ديػواف 2005سبتمبر  26الدوافق لػ  1426شػعباف عػاـ  22مؤرخ في  05-368مػرسػوـ تنفيذي رقػم  .4
 .مساحػات الري بسػهوؿ الطارؼ وتػحويل ذمتػو الدػالية للديػواف الوطني للسػقي وصػرؼ الديػاه

ػل حيتضػمن  ،2005سبتػمبر سػنة  26الدوافق لػ  1426شػعباف عػاـ  22مؤرخ في  05-369 مرسػوـ تنفيذي رقػم .5
 ديػواف مسػاحات الري بػوادي ريػغ وتػحويػل ذمتػو الدػالية للديػواف الوطني للسػقي وصػرؼ الديػاه.

ت أي أصبػحت تػحت إشػرافػو أي ولشػا سبػق يػمكن القػوؿ بػأنػو أصبػح ىػناؾ ديػواف واحػد، يتضػمن جميػع ىػذه الوحػدا
 .تػحت إشػراؼ الديػواف الوطني للسػقي وصػرؼ الديػاه وأصبػحت لػها ميػزانيػة مػالية واحػدة وتػديرىا إدارة واحػدة
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 ومن مهاـ الديواف الأساسية:

 لدولةالأساسية والتجهيزات الدوجهة للسقي والتطهير وصرؼ مياه الأراضي الفلاحية لحساب ا الصاز الدنشآت. 
 تسيير واستغلاؿ وصيانة الدساحات الدسقية الكبرى. 
 الصاز الدشاريع والذندسة لحساب الديواف. 

 أىداف المؤسسة: -ثانيا
 تتػمثل أىػداؼ ىػذه الدػؤسسػة فيػما يلي: 

 إرضاء متطلبػات السػوؽ الوطنيػة بالديػاه الخػاصػة بالفػلاحػة. .1
 لدػاء الفػلاحي.تػعمل على تػقديػم الدػساعدة لدستػعملي ا .2
 .تػعمل على حشػد الدوارد الدائيػة الفلاحيػة على مستوى حقوؿ التنقيب والآبار ومأخذ الأودية لسقي الأراضي الفلاحيػة .3

 نشاط المؤسسة: -ثالثا
نحها تكلف الدػؤسسػة بتسيػير التػجهيػزات والدنشآت الأسػاسيػة للري استػغلالػها وصيػانتها في مسػاحات السػقي التي تػم

إيػاىا الدورة و/ أو الجماعات الإقليػمية عػن طريق الامتيػاز، وبهذه الصػفػة تكلف في نػطاؽ مساحػات السػقي التػابعػة لنػطاؽ 
 اختػصاصها على الخصوص، بػما يأتي:

 .تػسويػق الدياه الفػلاحػي 
 الإشػراؼ على عػمليػات السػقي. 
 ها واستػغلالػها وصيانتػهاتسيير شبػكات السػقي والشبػكات الدرتبطػة بػ. 
  تػقديػم الدساعػدة والدشػورة لدستعملي الداء الفػلاحي وزيادة على ذلك يدكن لأف تكلفػها الدولػة أو الجماعات الإقػليمية

  يػحشد الدوارد الدػائيػة الفػلاحيػة على مستوى حقػوؿ التنقيب والآبػار ومأخػذ الأوديػة.
 ػة الدوجػهة لسػقي الأراضي الفػلاحيػة كمػا تدنػح الدولػة للمؤسسػة صػفػة صػاحب الدشروع ومنػشآت جلب الديػاه الدػختلف

الدفػوض للقيػاـ باسػمها ولحسابها بالعػمليػات التي تػساىػم في إنػجاز الدنػشآت الأسػاسية والتجهيزات الدوجػهة للسػقي 
  والتطهيػر وصػرؼ ميػاه الأراضي الفػلاحيػة.

  والواجبػات الدتًتبػة على ىػذه الدػهمة بالنسبػة لكل مشػروع مػوضوع اتػفاقيػة تػفويض إنػجاز الدشػروع وتػكوف الحقوؽ
 الدػفوض.

 و بػهذه الصػفػة تػكلف الدؤسسػة على الخصػوص بػما يلي:
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o ػرتبػطة بػهذا الدػوضوع؛ل الأشػغاؿ الدكالدشاريػع التػمهيديػة وتػنفيػذ  الجدوى و كليف مػن يػعد دراسػات التصػور و إعػداد أو تػ 
o تػكويػن ملفػات استػشارة مؤسسػات الدراسػات والإنػجاز؛ 
o تػوقيػع العػقود الدتػعلقػة بػها وتسييرىا؛ 
o ضػماف تسيير مشػاريػع الدراسػات والإنػجاز؛  
o القياـ باستلاـ الدنػشآت ضػمن الشػروط العػاديػة للتسيير والاستغلاؿ. 

 إلى: افويدكن تقسيم لراؿ عمل الديو 

 مجال المشاريع المفوضة: . أ

، لشا سمح بإعادة تهيئة مساحة ع في الأشغاؿ وتقليص مدة الإلصازفي تطوير الري بالإسرا منذ إنشائو ساىم الديواف الوطني 
ىكتار  120 000 ليزيد حجم الدارسات الدوجودة إلىىكتار في السنة  40 000ىكتار سنويا ودراسة  25 000قدرىا 
تتوقع الدشاريع الدقتًحة في إطار تطوير لزيطات الري الكبرى في القطاع الانتقاؿ إلى ، 2014طاع الصازىا في آفاؽ رمج القالتي ب

 ، أي أكثر من ضعف الدساحة المجهزة حاليا.2020-2015ىكتار في آفاؽ  400 000مساحة لرهزة أكثر  

بالإضافة ، ز مائية، مآخذ، منشآت الالتقاط (نقيب، آبار، حواجالت عبئة الدوارد الدائية الفلاحية )كما يدكن للديواف التكفل بت
تكفل بإلصاز الدنشآت الدفوضة للعمليات الدتقاطعة لإلصاز الذياكل الأساسية والتجهيزات الدوجهة للسقي والتطهير وصرؼ إلى ال

 مياه الأراضي الفلاحية.

 :مجال التسيير، الاستغلال وصيانة محيطات السقي . ب

 :بػ بشكل خاصالوطني للسقي وصرؼ الدياه الديواف يتكفل 

 ؛تسيير، استغلاؿ والمحافظة على شبكات السقي والشبكات الدرتبطة 
 ؛ توجيو السقي 
 ؛تسويق الداء الفلاحي 
 مرافقة وتقدنً النصائح لدستعملي الداء الفلاحي. 

 246.639لرهزة تقدر بػ  لزيط سقي بمساحة إجمالية 36حاليا يستغل الديواف الوطني للسقي وصرؼ الدياه ويسير 
 .ىكتار قابلة للسقي 199.032ىكتار منها 
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 :مجال الأشغال والهندسة . ت

طور الديواف الوطني للسقي وصرؼ الدياه عبر وحداتو العملية أشغاؿ  ساحة الدسقية داخل لزيطات السقيبهدؼ توسيع الد
على استعماؿ تقنيات اقتصاد الداء والاستعماؿ  دعم ومرافقة لدستعملي الداء الفلاحي وتتًجم ىذه الأعماؿ أساسا بالحث

 .العقلاني للمواد الأولية
وضمن ىذا الدسمى دخل الديواف الوطني للسقي وصرؼ الدياه في شراكة مع متعاملين في لراؿ السقي على سبيل الدثاؿ الاتفاقية 

 السقي وتعميم تقنيات السقي من جهة ومن فيما يخص التنبيو إلى (INSID) الدبرمة مع الدعهد الوطني للتًبة والسقي والصرؼ
 .جهة لديو اتفاقيات مع متعاملين اقتصاديين من الوطن لتًويج أنظمة وتجهيزات سقي مقتصدة للماء

تػكلف الدػؤسسة أيػضا بكل تػدابير تأميػن الدنػشآت الأسػاسيػة والتػجهيػزات الدػخصصة للسػقي والتطهير وصػرؼ ميػاه 
ة كمػا تػضمن تبػعات الخػدمػة العػموميػة الدػوكلػة لػها مػن الدولػة وفقػا لأحػكاـ دفتػر الأعبػاء الدرتبط بػها والدلحق الأراضػي الفػلاحيػ

، وتتلقى الدؤسسػة بالدقابل مسػاىػمة مػالية مػن الدولػة في كػل سػنة مػالية.   بػهذا الدرسػوـ

  الهيكل التنظيمي: -رابعا

نظيمي الخاص بالديواف الوطني للسقي وصرؼ الدياه عموما والذيكل التنظيمي الخاص بالديواف سوؼ نقوـ بعرض الذيكل الت
 الوطني للسقي وصرؼ الدياه للمديرية الجهوية لقسنطينة وحدة بوناموسة.

 بالديوان الوطني للسقي وصرف المياه:الهيكل التنظيمي الخاص  .1
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 الديوان الوطني للسقي وصرف المياهالهيكل التنظيمي الخاص ب: 05 الشكل رقم
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: وثيقة رسمية عن الإدارة العامة
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الجهوية لقسنطينة وحدة الهيكل التنظيمي الخاص بالديوان الوطني للسقي وصرف المياه للمديرية  .2
 بوناموسة:

نظيمي الخاص بالديوان الوطني للسقي وصرف المياه للمديرية الجهوية الهيكل الت: 60الشكل رقم 
 :لقسنطينة وحدة بوناموسة

 
 المصدر: وثيقة رسمية عن الإدارة العامة

 : الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسةالثالث المطلب

 نموذج الدراسة :أولا
 من يتكوف النموذج الأدبيات، ومراجعة السابقة الدراسات على بالاعتماد نموذج تم اقتًاح الدراسة أغراض لتحقيق    

 كما ىو مبين في الشكل الدوالي: التغيير التنظيمي، في يتمثل التابع والدتغير التعلم التنظيمي في يتمثل مستقل أحدهما متغيرين
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 : نموذج الدراسة17رقم  شكلال
 المتغير التابع        المتغير المستقل                                     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: من إعداد الطالبتين
 :ثانيا: الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة

النسخة  spssمن أجل الدعالجة الإحصائية لنتائج الاستبياف تم الاعتماد على برنامج الحزمة الإحصائية للعلوـ الاجتماعية 
 داـ بعض الأساليب الإحصائية وىي:معالجتها باستخ ا، ثمعملية جمع البيانات، ومن ثم فرزىا وترميزى وذلك بعد أف تدت ،25

  تم استخدامها من أجل تدثيل الخصائص الديدغرافية التكرارات والنسب المئوية والأشكال البيانية: الجداول و
 ؛والشخصية لأفراد عينة الدراسة

 ( معامل ألفا كرونباخAlpha de cronbach :) مدى ثبات الدراسة عبر قياس درجة الاتساؽ من أجل قياس
 ؛لفقرات الاستبياف ومتغيرات الدراسة ككل

 :ومؤشر لتًتيب الأبعاد حسب أهميتها من لتحديد مستوى تطبيق العبارات الواردة في الاستبياف  الوسط الحسابي
 ؛وجهة نظر أفراد عينة الدراسة

 التعلم الفردي

 غيير التنظيميالت التعلم الجماعي

 التعلم المنظمي

 الجنس، السن، الدستوى التعليمي، الدستوى الوظيفي، سنوات الخبرةالبيانات الشخصية: 
 

 التعلم التنظيمي
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 :؛بياف درجة تشتت القيم عن وسطها الحسابيلتم استخدامو  الانحراف المعياري 
  اختبارT :؛من أجل قياس معنوية علاقة الارتباط بين متغيرات الدراسة 
 ( الانحدار الخطي البسيطRégression Simple ):  استخدـ في قياس التأثير الدعنوي للمتغير الدستقل في الدتغير

 .التابع
  تحليل التباين الأحادياختبار (ANOVA)  :ياس دلالة الفروؽ بين الدتوسطات الحسابيةلق.  

 .لعرض وتحليل البيانات المجمعة من الاستبياف (:Excel)الالكتًونية  الجداوؿبرنامج عتماد على الابالإضافة إلى 

 تصميم وجودة أداة الدراسة المطلب الثالث:

 إلى قياس ثباتو. سوؼ نتطرؽ في ىذا الدطلب إلى وصف الاستبياف وقياس صدقو الظاىري بالإضافة
 وصف الاستبيان: (1

 وأىدافها، الدراسة مع موضوع بما يتناسب الاستبياف السابقة تم تصميم والدراسات البحث أدبيات على الاطلاع بعد
 تم مراعاة وقد موظفي مؤسسة الديواف الوطني للسقي وصرؼ الدياه ببن مهيدي، من الدكونة أفراد العينة من البيانات لجمع وذلك

 أثر التعلم التنظيمي على التغيير التنظيمي بهذه المؤسسة.لدعرفة  شاملا الاستبياف كوفي أف
 وقد احتوى الاستبياف على ما يلي:

 وقد تضمن ىذا الجزء  )الدبحوثين )الدوظفين بالأفراد البيانات الديدغرافية الشخصية الخاصة شملالأول:  المحور
 عليمي، الدستوى الوظيفي، وعدد سنوات الخبرة.الت السن، الدستوى أسئلة تتعلق بالجنس، 5

 أبعاد التعلم التنظيمي.الفقرات الخاصة بقياس شمل  الثاني: المحور 
 فقرات خمسةويتضمن  التعلم الفرديالأول:  البعد. 
 فقرات خمسةويتضمن  التعلم الجماعيالثاني:  البعد. 
 فقرات. خمسةويتضمن  التعلم المنظميالثالث:  البعد 
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 التعلم التنظيميمحور  أبعاد :11دول رقمالج
 الرموز في متن الدراسة عدد الفقرات المحور

 X1-X5 05 التعلم الفردي
 X6-X10 05 التعلم الجماعي
 X11-X15 05 التعلم المنظمي
 X1-X15 15 التعلم التنظيمي

 تينإعداد الطالب منالمصدر: 

 وىذا وفقا للجدوؿ التالي: فقرة 15، والدقدرة ب التنظيميالتغيير شمل لستلف فقرات متغير : الثاني المحور 
 تغيير التنظيميمحور ال:12الجدول رقم

الرموز في متن  عدد الفقرات المحور
 الدراسة

 Y15-Y1 15 التغيير التنظيمي
 تينالمصدر: من إعداد الطالب

 يعتبر لفقرات الاستبياف، إذ الدبحوثين ةاستجاب لقياس ''likerte scale''الخماسي  ليكرت مقياس استخداـ كما تم      
 عدمها يحدد درجة موافقتو من  أف الدبحوث من يطلب حيث والاجتماعية، الإنسانية الدراسات في شيوعا الأكثر الدقياس ىذا
 في الدوضح النحو على منها واحدا الدبحوث حيث يختار خيارات متدرجة، خمسة من مكوف الدقياس وىذا لزددة، خيارات على

 أدناه: الجدوؿ
 درجات مقياس ليكرت الخماسي: 13جدول رقمال

 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة التصنيف
 1 2 3 4 5 الدرجة

 قياس صدق وثبات الاستبيان: (2

 .سوؼ نقوـ في ىذا العنصر بقياس الصدؽ الظاىري وقياس ثبات الاستبياف
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 قياس الصدق الظاىري للاستبيان: . أ
دؽ أداة الدراسة يشير إلى تدكن الأداة من حيث البيانات أو إجراءات القياس حوؿ العنصر الدطلوب قياسو، ويعني إف ص

ذلك أنو إذا تدكنت أداة جمع البيانات لقياسو بذلك تكوف صادقة، كما يقصد بالصدؽ شموؿ الاستبياف على العناصر التي يجب 
والفقرات حيث تكوف مفهومة لدن يستخدمها أي الاتساؽ بين عبارات  أف تدخل في التحليل من ناحية وضوح الدفردات

 القياس.

وبغرض التحقق من صدؽ الاستبياف الأولي الدعد لذذه الدراسة ارتأينا إجرائو لاختبار الصدؽ الظاىري من خلاؿ عرضو 
 ير بجامعة الشاذلي بن جديد الطارؼعلى لرموعة من الأساتذة ذوي الاختصاص بكلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسي

للتحقق من مدى صدؽ فقرات الاستبانة، وطلب منهم مراجعة فقرات الاستبانة من حيث مدى  ،(01رقم:)أنظر الدلحق 
وضوح الفقرات وجودة صياغتها اللغوية، ومدى انتمائها للمجاؿ الذي تقيسو، وتعديل أو حذؼ أي فقرات التي يروف أنها لا 

، حيث استقرت غالبية آرائهم على صياغتهااعادة ن الاستبانة، حيث جمعت البيانات من المحكمين بعد ذلك وتم تحقق الذدؼ م
 .تعديل بعض العبارات، أو استبداؿ كلمات بأخرى وفق ما يناسب عينة البحث

ا الأساتذة، والدلحق وفي الأخير توصلنا إلى تصميم الاستبياف النهائي استنادا على الدلاحظات والانتقادات التي قدمه
 . يوضح الاستبياف النهائي لذذه الدراسة بعد إجرائو لاختبار التحكيم الظاىري (02رقم:)

 قياس ثبات الاستبيان: . ب

  معامل ألفا كرونباخ  تم حساب، الاستبيافلغرض التحقق من ثبات أداة الدراسة والاتساؽ الداخلي لفقرات 

(Alpha cronbach )ئج كما ىو مبين في الجدوؿ اط والتماسك بين فقرات النموذج، وقد كانت النتاتبقوة الار  لدعرفة مدى
 التالي:

 
 
 
 
 
 



 بالديواف الوطني للسقي وصرؼ الدياه الدديرية الجهوية لقسنطينة وحدة بوناموسة حالة: دراسة الثانيالفصل 
 

66 
 

 
 Alpha Cronbach: اختبار ثبات أداة الدراسة باستخدام معامل 14الجدول رقم

 
 
 
 
 
 
 
 

 spssإعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج  من: المصدر
، 0.71 0.82لى التوالي: ( لمحاور الاستبياف، حيث بلغت عAlpha cronbachيوضح الجدوؿ أعلاه معاملات الثبات )

للمتغير  0.73بينما بلغت قيمتو  لذذا الدتغير 0.90( وبقيمة كلية أبعاد التعلم التنظيميتغير الدستقل )، بالنسبة لأبعاد الد0.84
وجود درجة مقبولة من الثبات لجميع متغيرات الدراسة، في حين وتدؿ على  (، وىي معاملات مقبولةالتغيير التنظيميالتابع )

، وىذا ما يدؿ 0.60وىي قيمة كبيرة وأعلى من معامل القبوؿ  0.89بلغت قيمة معامل الثبات ألفا كرونباخ الكلي للاستبياف 
 .وثبات لزاورىا وقوة تداسكها الداخلي أداة الدراسةعلى صلاحية 

 وزيع الطبيعي:الت اختبار (3
الأدنى لتكوف متغيرات الحد  وىو ،لزل الدراسة سسةبالدؤ فردا من الدوظفين والعاملين  30نظرا لأف حجم العينة يبلغ 

التعلم متغيرات الدراسة الدتمثلة في كل من الدراسة خاضعة للتوزيع الطبيعي دوف إجراء الاختبار الإحصائي، وبالتالي فإف 
، nد أنو كلما زاد حجم العينة تؤكالتي  تتبع نظرية النهاية الدركزية نظرا لأنها ،لتوزيع الطبيعيل تخضع التنظيمي والتغيير التنظيمي

 فإف التوزيع الدتوسط لذذه الدتغيرات يقتًب من التوزيع الطبيعي القياسي.

 عرض نتائج الدراسة ومناقشتهاالمبحث الثاني: 

 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات متغيرات الدراسة
 1.91 15 التعلم التنظيميأبعاد 

 0.82 05 التعلم الفردي
 0.71 05 التعلم الجماعي
 0.84 05 التعلم المنظمي
 1.73 15 التغيير التنظيمي

 1.89 31 معامل ألفا كرونباخ الكلي
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سيتم من خلاؿ ىذا الدبحث عرض نتائج الدراسة من حيث عرض نتائج التحليل الوصفي لعينة الدراسة وتحليل النتائج 
 غيرات الدراسة.الدتعلقة بمت

 نتائج التحليل الوصفي لعينة الدراسةالمطلب الأول: 
، الدستوى التعليمي، سة والتي تتمثل في: الجنس، السنالشخصية الدتعلقة بأفراد الدرا تم في ىذا الدطلب تناوؿ الدتغيراتسي

 .الخبرة الدهنيةالدستوى الوظيفي و 
 : الجنسأولا

 حسب الجنستوزيع عينة الدراسة  :15الجدول رقم
 النسبة المئوية التكرار الجنس

 %73.3 22 ذكر

 %26.7  08 أنثى
 %100 30 المجموع

 spssعلى مخرجات برنامج من إعداد الطالبتين بالاعتماد المصدر: 
بينما بلغت نسبة ، %73.3يوضح الجدوؿ عدد الدستجوبين حسب الجنس، حيث كانت فئة الذكور ىي الأكبر بنسبة

ىي فئة الذكور بدرجة أكبر، ويوضح ىيمنة الذكور لزل الدراسة الدؤسسة  بلشا يوضح أف فئة العاملين،%26.7الإناث 
 .سيطرتهم على العمل وتقلد الدناصب، ويدكن تفسير ىذا الاختلاؼ إلى أنو راجع إلى الطبيعة العملية لنشاط الدؤسسةو 

 سنال :ثانيا
 سن: توزيع عينة الدراسة حسب ال16الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار سنال
 %20 06 سنة 41أقل من 

 %50 15 سنة 61إلى  41من 
 %30 09 سنة 61أكثر من 

 100% 30 المجموع

 spssعلى مخرجات برنامج  من إعداد الطالبتين بالاعتمادالمصدر: 
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أكبر نسبة تقع في الفئة التي نلاحظ من خلاؿ الجدوؿ أعلاه أنو تم تقسيم الفئة العمرية لعينة الدراسة إلى ثلاث فئات، و 
عامل من إجمالي العماؿ الدستجوبين، ثم الفئة العمرية )أكثر  15% ويقابلها 50بنسبة  )سنة 60إلى  40من (تتًاوح أعمارىم 

( بنسبة سنة 40لعمرية )أقل من أخيرا الفئة او عماؿ من إجمالي العماؿ الدستجوبين،  09% ويقابلها 30( بنسبة سنة 60من 
من إجمالي العماؿ الدستجوبين، إذ تشير ىذه النسب إلى أف معظم عينة الدراسة من الفئة العمرية عماؿ  06يقابلها و % 20

الكافية وذلك في صالح والخبرة وىذا دليل على وجود فئة معتبرة في الدؤسسة تدتلك الدعرفة (،سنة 60إلى  40من (التي تتًاوح  
 .الدؤسسة من أجل تحقيق فعالية أكثر

 المستوى التعليمي ا:الثث
 : توزيع عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي17الجدول رقم

 
 
 
 
 

 

 spssعلى مخرجات برنامج  من إعداد الطالبتين بالاعتمادالمصدر: 
، وىذا ما تعكسو النتائج فردا 17بتكرار  من أفراد العينة يدتلكوف مستوى ثانوي %57ير الجدوؿ أف ما نسبتو يش

لذين أغلبهم يدلكوف مستوى والتي كانت الأغلبية فيها لذوي الأعواف الإداريين والدهنيين، وا ،السابقة الدتعلقة بالوظيفة
أغلبهم من مناصب رؤساء الدصالح، بينما أخيرا أفراد  07بتكرار  %23.3وجاءت فئة الجامعيين ثانية بنسبة  ثانوي،

، والدلاحظ أف نتائج الوظيفة تناسب تقريبا مع أفراد 06بتكرار  %20جاء من يدلكوف مستوى متوسط أو أقل بنسبة 
تًقيات أو بال نتائج الدستوى التعليمي، حيث لكل مستوى مناصب خاصة بو مع وجود استثناءات وفوارؽ بسيطة متعلقة

كما أنها تتناسب كذلك مع نتائج الجنس، حيث أف الأعواف الدهنيين في عينة الدراسة يكونوف في  التدرج في الدناصب،
 أغلبهم من الذكور، بينما الأعواف الإداريين ورؤساء الدصالح لصد بينهم ذكور وإناثا.

 رابعا: المستوى الوظيفي

 

 النسبة المئوية التكرار المستوى التعليمي
 %20 06 متوسط أو أقل

 %56.7 17 ثانوي

 %23.3 07 جامعي
 %100 30 المجموع
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 حسب المستوى الوظيفي: توزيع عينة الدراسة 18الجدول رقم 
 

 spssعلى مخرجات برنامج  من إعداد الطالبتين بالاعتمادالمصدر: 
لكل  %43.3بين عماؿ مهنيين وأعواف إداريين بنسبة  نلاحظ من خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف أغلبية أفراد العينة منقسمين

بتكرار  %13.3عامل من العماؿ الدستجوبين، بينما رؤساء الدصالح في العينة قيد الدراسة فكانت نسبتهم  13منهما يقابلها 
 أفراد. 4

 الخبرةسنوات : خامسا
 يع عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة: توز 19الجدول رقم

 النسبة المئوية رارالتك سنوات الخبرة
 %26.7 08 سنوات 5أقل من 

 %30 09 سنوات 11إلى  15من 

 %43.3 13 واتسن 11أكثر من 
 %100 30 المجموع

 spssعلى مخرجات برنامج  من إعداد الطالبتين بالاعتمادالمصدر: 

سنوات وأغلبهم من 10أكثر من تدتلك خبرة فردا  13بتكرار من أفراد العينة  %43.3يوضح الجدوؿ أف نسبة 
ذوي خبرة من أفراد  09بتكرار أفراد العينة من  %30تليها نسبة  ،الدتقدمين في السن لشا يعني توافق لذذه النتائج مع نتائج العمر

 أفراد. 08وتكرار  %26.7سنوات بنسبة  5أقل من لأفراد ذوي خبرة سنوات، وأخيرا ا 10إلى  05

 لنتائج المتعلقة بمتغيرات الدراسةاتحليل  المطلب الثاني:

 النسبة المئوية التكرار المستوى الوظيفي
 %43.3 13 عامل مهني
 %43.3 13 عون إداري

 %13.3 04 رئيس مصلحة
 %100 30 المجموع
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 :ىي مستويات ثلاث تحديد تم فقد للمتغيرات الحسابي الوسط على التعليق في عليها الدعتمد الحدود يخص فيما
 .والدرتفع الدتوسط، الدنخفض،

 .1.33=  1/3-5الحد الأدنى / عدد الدستويات =  –حيث طوؿ الفئة= الحد الأعلى 
 لتالي:وبذلك تكوف الدستويات كا

o [ :منخفض 2.33-1المجاؿ :]؛ 
o [ :متوسط3.66-2.34المجاؿ :]؛ 
o [ مرتفع5-3.67المجاؿ :]. 

 ويدكن توضيح ذلك من خلاؿ الجدوؿ التالي:     
 : درجة أىمية المقياس21الجدول رقم

 مرتفعة متوسطة منخفضة درجة الموافقة
 5-3.67 3.66-2.34 2.33-1 قيمة الوسط

 تينبالمصدر: من إعداد الطال

 أولا: تحليل نتائج المتغير المستقل

 :في الجدوؿ التالي )التعلم التنظيمي(يدكن تلخيص النتائج الخاصة بفقرات الدتغير الدستقل 
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 التنظيمي عبارات متغير التعلم: تحليل 21جدول رقمال

 العبارة المتوسط الانحراف المعياري الترتيب الدرجة

 X1 4.76 0.43 01 مرتفع
 X2 4.53 0.50 04 عمرتف

 X3 4.56 0.67 03 مرتفع
 X4 4.63 0.49 02 مرتفع
 X5 4.36 0.92 05 مرتفع
 نتيجة بعد التعلم الفردي 4.573 0.425 11 مرتفع
 X 6 4.55 0.64 01 مرتفع
 X 7 4.39 0.75 03 مرتفع
 X8 4.47 0.64 02 مرتفع
 X9 4.21 0.96 05 مرتفع
 X10 4.36 0.92 04 مرتفع
 نتيجة بعد التعلم الجماعي 4.412 1.515 13 عمرتف

 X11 4.65 0.62 01 مرتفع
 X12 4.34 0.84 05 مرتفع
 X13 4.65 0.62 02 مرتفع
 X14 4.44 0.64 03 مرتفع
 X15 4.36 0.92 04 مرتفع
 المنظمينتيجة بعد التعلم  4.488 1.584 12 مرتفع
 ظيميالنتيجة العامة للتعلم التن 4.471 1.476 - مرتفع

 spssعلى مخرجات برنامج من إعداد الطالبتين بالاعتماد المصدر: 
 يتضح ما يلي: سابقال بناء على نتائج الجدوؿ
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، حيث تبين في الدؤسسة لزل الدراسة تعلم التنظيميمعظم إجابات أفراد العينة تشير إلى الدوافقة حوؿ وجود اىتماـ بال
، وىي قيمة مرتفعة تبين ىذا 4.47مثل في التعلم التنظيمي ذلك وبلغت قيمة الوسط الحسابي للمتغير الدستقل الدت

، وىي قيمة منخفضة 0.47الاىتماـ الواسع ودرجة الدوافقة عليو، كما أف قيمة الالضراؼ الدعياري لذذا الدتغير بلغت 
 تعكس ثبات إجابات العينة وتركزىا.

 4.57لزور التعلم التنظيمي بقيمة وسط حسابي بلغت  احتل بعد التعلم الفردي الدرتبة الأولى في ترتيب أبعاد -
وىي القيمة التي تدثل موافقة عامة حوؿ ىذا البعد من طرؼ أفراد العينة ووجود اىتماـ مرتفع بو، وبلغت قيمة الالضراؼ 

 ، وتدؿ على عدـ تشتت الإجابات حوؿ ىذا البعد.01، وىي قيمة بعيدة عن 0.42الدعياري 
البعد، احتلت الفقرة الأولى الدتعلقة بمساعدة الأفراد لبعضهم البعض الدرتبة الأولى، بقيمة وسط بالنسبة لفقرات ىذا 

الرابعة التي تقر بتشجيع الدؤسسة للأفراد على الاستفسار بغض النظر عن رتبهم الإدارية ، تليها الفقرة 4.76حسابي بلغ 
وؿ بأف ىناؾ برامج في الدؤسسة خاصة بتطوير الدهارات ، ثم بعد ذلك الفقرة الثالثة التي تق4.63بوسط حسابي بلغ 

، بعدىا الفقرة الثانية الدتعلقة بإتاحة الدؤسسة حرية الإبداع لكل فرد بقيمة وسط 4.56الفردية بوسط حسابي بلغ 
بلغ ، وأخيرا الفقرة الخامسة الدتعلقة بمساعدة التحفيز الدتواصل على الصاز الأىداؼ بوسط حسابي 4.53حسابي بلغ 

، وىي قيمة تؤكد 0.92حيث بلغ  1قريب من ، مع تسجيل قيمة الضراؼ معياري كبير بالنسبة لذذه الفقرة 4.36
 .التشتت في إجابات العينة حوؿ ىذه الفقرة

ورغم اختلاؼ التًتيب بين فقرات ىذا البعد، إلا أف جميعها تقع ضمن المجاؿ الدرتفع، لشا يؤكد الاىتماـ بها من وبهذا      
 البعد من طرؼ الدؤسسة.

التعلم التنظيمي، حيث  بلغت قيمة الوسط احتل بعد التعلم الدنظمي الدرتبة الثانية في ترتيب أبعاد الدتغير الدستقل  -
 ، وىي قيمة مرتفعة، تدثل الدوافقة عليو ووجود اىتماـ بو.4.48الحسابي 

تيب فقرات ىذا البعد وىي الفقرة القائلة بأنو يتم في من الاستبياف الدرتبة الأولى في تر  11وقد احتلت الفقرة      
، وفي نفس الدرتبة 4.65الدؤسسة الاستفادة من الدشاكل السابقة لحل الدشكلات الحالية، حيث بلغ وسطها الحسابي 

مة الدتعلقة باعتبار أف التعليم الدستمر من أولويات الدؤسسة بنفس قيمة الوسط الحسابي، ونفس قس 13جاءت الفقرة 
التي تقوؿ بأف الدؤسسة تستفيد من أخطاء وخبرات  14، وجاءت ثالثة الفقرة 0.62الالضراؼ الدعياري الذي بلغ 

الدتعلقة باستباؽ الدؤسسة للتغيرات الحاصلة في بيئتها وبلغ  15، ثم الفقرة 4.44الشركات الأخرى بوسط حسابي بلغ 
، وىو ما 01واقتًابها من  0.92الدعياري لذذه الفقرة حيث بلغ  مع الدلاحظ كبر قيمة الالضراؼ 4.36وسطها الحسابي 
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إلى تطوير  الفقرة الثانية عشر التي تقوؿ بأف الدؤسسة تسعى  جاءت ، وأخيرايعني تشتت الإجابات حوؿ ىذه الفقرة
 .4.34كفاءاتها والاعتماد على أساليب إدارية جديدة بقيمة 

 ضمن المجاؿ الدرتفع ما يؤكد الاىتماـ الكبير لذا.مع ملاحظة أف جميع ىذه الفقرات تقع      
، ىذه القيمة تؤكد أنو رغم 4.40احتل البعد الثاني الخاص بالتعلم الجماعي الدرتبة الثالثة، بقيمة وسط حسابي  -

العينة، وىذا ما  احتلالو الدرتبة الأخيرة بالنسبة لبقية الأبعاد الخاصة بالدتغير الدستقل، إلا أنو يحوز الاىتماـ من طرؼ أفراد
 تؤكده الدرجة الدرتفعة للبعد.

الأولى وىي الدتعلقة بالتشجيع على العمل قرات ىذا البعد، احتلت الفقرة السادسة من الاستبياف الدرتبة بالنسبة لف     
الدؤسسة ، ثم بعد ذلك جاءت الفقرة الثامنة التي تقوؿ بأنو يغلب في 4.55التعاوني والجماعي بقيمة وسط حسابي بلغ 

، متبوعة بالفقرة السابعة التي تقوؿ بأنو يوجو أعضاء الفريق 4.47روح الفريق الواحد بقيمة وسط حسابي بلغ 
، وأخيرا الفقرة العاشرة الدتعلقة بأف الدنافسة بين 4.39الإرشادات لبعضهم البعض بغض النظر عن اختلاؼ وظائفهم ب 

بقيم وسط  احتًاـ الزملاء وجهة نظر الآخرين التي تقر بالفقرة التاسعة ثم  العماؿ تؤدي إلى انتقاؿ الخبرة فيما بينهم،
 4.96و 4.92على التوالي، مع تسجيل قيم الضراؼ معياري كبير لذاتين الفقرتين بلغ  4.21، و4.36حسابي بلغت 

البعد تقع ضمن المجاؿ  على التًتيب، وىو ما يؤكد تشتت الإجابات حولذا وعدـ تركزىا، رغم ذلك فإنها مثل بقية فقرات
 الدرتفع.

 المتغير التابع: ثانيا

 في الجدوؿ التالي: )التغيير التنظيمي(يدكن تلخيص النتائج الخاصة بالدتغير التابع 
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 تحليل فقرات المتغير التابع التغيير التنظيمي :22جدول رقم

 العبارة المتوسط الانحراف المعياري الترتيب الاتجاه

 Y1 4.43 0.81 13 مرتفع
 Y2 4.46 0.50 07 مرتفع
 Y3 4.53 0.68 02 مرتفع
 Y4 4.36 0.92 14 مرتفع
 Y5 4.53 0.68 02 مرتفع
 Y6 4.53 0.68 02 مرتفع
 Y7 4.53 0.68 02 مرتفع
 Y8 4.36 0.92 14 مرتفع
 Y9 4.53 0.68 02 مرتفع
 Y10 4.46 0.73 09 مرتفع
 Y11 4.46 0.73 09 مرتفع
 Y12 4.46 0.50 07 مرتفع
 Y13 4.43 0.72 12 مرتفع
 Y14 4.44 0.64 11 مرتفع
 Y15 4.63 0.49 01 مرتفع
 النتيجة العامة للتغيير التنظيمي 4.41 1.53 - مرتفع

 spssعلى مخرجات برنامج  من إعداد الطالبتين بالاعتمادالمصدر: 
في  بالتغيير التنظيميإلى الدوافقة حوؿ وجود اىتماـ  يتبين من خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف معظم إجابات أفراد العينة تشير

 .4.41، وىذا ما تؤكده قيمة الوسط الحسابي الدرتفعة للمتغير التي بلغت الدؤسسة لزل الدراسة
كما يلاحظ توافق وتشابو في أغلبية قيم الوسط الحسابي لدختلف عبارات ىذا الدتغير، وىو ما يدؿ على توافق الآراء 

 حولذا.
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التي تقر بأف التغيير يعمل على خلق الشعور بالانتماء  15للفقرة  4.63 بلغت أعلى قيمة للوسط الحسابيوقد  
، بأف الدؤسسة تسعى إلى تشجيع العاملين لتكيفهم مع بيئة العمل الجديدةالقائلة  03للمؤسسة، ثم جاءت الفقرات

التي تقر بأف كافة  06والفقرة ، تي تحددىا الدؤسسةالتي تقر ىناؾ مقاومة من طرؼ العاملين للتغيرات ال 05الفقرة و 
القائلة بأف التغيرات  07والفقرة ، الدستويات الادارية تعمل مع بعضها بصورة جيدة لإلصاح عملية التغيير التنظيمي

ببرامج التغيير التي مفادىا أنو للحوافز أهمية كبيرة في التقيد  09والفقرة ، الجديدة في مؤسستنا أدت إلى زيادة الانتاجية
، وىو ري، حيث جاءت جميعها في الدرتبة الثانيةوبنفس قيم الالضراؼ الدعيا 4.53بقيمة وسط حسابي  ولزاولة الصاحها

 ما يعني تشابو الإجابات حولذا وتوافق الآراء.
ير التنظيمي ائلة بأف التغيالق 12 الفقرةو  دارة تقوـ بإعلاـ العاملين بمشروع التغييرالإالتي تقر أف  02تأتي بعدىا الفقرة 
الإدارة تحفز العاملين على الاستمرار التي تقر أف  10الفقرة ، تليها 4.46بوسط حسابي  معا الدؤسسةيأتي بالنفع للفرد و 

التي تقر أنو يتم تدريب العاملين في الدؤسسة على كيفية التعامل مع  11الفقرة و  بمشروع التغيير عن طريق الحوافز الدادية
 .0.50ياري رجح كفة الفقرتين الأولتين بقيمة لضراؼ الدعالوسط الحسابي، لكن صغر قيمة الا بنفس قيم ة التغييرظاىر 

التغيير يؤدي إلى زيادة الرغبة في الاستمرار بالعمل في ىذه التي تقر بأف  14جاءت الفقرة بالنسبة للمراتب الأخيرة 
ووقعت في المجاؿ الدرتفع، تليها الفقرتين  0.64والضراؼ معياري  4.44في الدرتبة الحادية عشر بوسيط حسابي الدؤسسة 

التي تقر  01تهديدىم بالفصل من وظائفهم في حالة رفضهم، والفقرة اجبار العاملين بقبوؿ التغيير و  التي تقر أنو يتم 13
   0.72لضراؼ معياري وبا 4.43أف الدسيرين يحرصوف على  تطبيق ظاىرة التغيير في الدؤسسة بوسط حسابي متساوي 

 وتبين أف ىناؾ تشتت وعدـ ثبات في آراء عينة الدراسة. 1على التوالي وىي قيمة تقتًب من  0.81و 
التي  04التي مفادىا أف العاملوف يتقبلوف التغيرات بشكل جيد وإف لم يؤخذ رأيهم فيها والفقرة  08جاءت الفقرتين و 

إلا أف قيم وسطها  ذلك، ورغم في الدرتبتين الأخيرتين عاملين بالتغيير التنظيميتقر أف الدؤسسة لا تجد صعوبة في اقناع ال
وىي قيمة  0.92حيث بلغت ، لكن الدلاحظ عليها أف قيم الالضراؼ الدعياري مرتفعة 4.36حيث بلغ  الحسابي مرتفع

 وتبين أف ىناؾ تشتت وعدـ ثبات في آراء عينة الدراسة. 1تقتًب من 
 مناقشة فرضيات الدراسةو بار اختالمبحث الثالث: 

يتناوؿ ىذا الدبحث بشكل عاـ اختبار فرضيات الدراسة، وذلك بعد إجراء التحليل الإحصائي لذا من خلاؿ علاقات 
 ، ولاختبار الفرضيات تم اعتماد قاعدة القرار التالية:الفروؽ الإحصائيةبين أبعاد الدتغير الدستقل والدتغير التابع، ودراسة  التأثير

 ؛(.15α=0( أكبر من مستوى الدلالة )sigبل الفرضية الصفرية )العدمية(، إذا كاف مستوى الدعنوية )تق -
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( أقل من مستوى الدلالة sigتقبل الفرضية البديلة، وترفض الفرضية الصفرية، إذا كاف مستوى الدعنوية ) -
(15α=0.؛) 

 مناقشة الفرضية الأولى للدراسةطلب الأول: الم
التعلم الفردي، التعلم (بمختلف أبعاده م التنظيمي عدـ وجود تأثير للتعلالدتعلقة ب الأولىالرئيسية لاختبار الفرضية 
والفرضيات الفرعية الدنبثقة عنها،  في الدؤسسة لزل الدراسة عند مستوى الدلالة، على التغيير التنظيمي )الجماعي، التعلم الدنظمي

كمتغير   التغيير التنظيمي( على Xكمتغير مستقل )م التنظيمي  التعلقيس أثر تطبيق تم استعماؿ الالضدار الخطي البسيط، والذي ي
 ، وكانت النتائج كما يلي:Y= ax+b (، حسب الدعادلة التالية Yتابع )

في المؤسسة  التغيير التنظيميعلى  يالفرد للتعلميوجد أثر ذو دلالة إحصائية لا الفرضية الفرعية الأولى:  -1
 ..15α=0مستوى الدلالة  محل الدراسة عند

في المؤسسة  على التغيير التنظيمي للتعلم الفردييوجد أثر ذو دلالة إحصائية لا (: H0الفرضية العدمية ) -
 ..15α=0محل الدراسة عند مستوى الدلالة 

في المؤسسة على التغيير التنظيمي للتعلم الفردي يوجد أثر ذو دلالة إحصائية (: H1الفرضية البديلة ) -
 ..15α=0محل الدراسة عند مستوى الدلالة 

 ي على التغيير التنظيميالتعلم الفردلأثر : تحليل الانحدار الخطي البسيط 23رقمالجدول 

 البيان
 القيمة الثابتة

B 
معامل  tقيمة 

 الانحدار
 المعنوية

 الجدولية المحسوبة

 1.111 1.373 2.142 4.911 2.781 يلتعلم الفردأثر ا

 spssعلى مخرجات برنامج  من إعداد الطالبتين بالاعتمادالمصدر: 
من قيمتها الجدولية البالغة  أكبر( وىي قيمة 4.900المحسوبة مقدرة ب ) tمن خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف قيمة يتبين 

د (، وعليو يتضح وجو 0.05)مستوى الدلالة الدعنوية  ( وىو أقل من0.000مستوى الدلالة الدعنوية بلغ )و (، 2.042)
 ( وعليو:0.373. أما معامل الالضدار بلغ )ي على التغيير التنظيميللتعلم الفردتأثير ذو دلالة إحصائية 
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ي على التغيير التنظيمي في م الفردللتعل( التي تؤكد عدـ وجود أثر ذو دلالة إحصائية H0)الصفريةالفرضية  نرفض -
 ..05α=0الدؤسسة لزل الدراسة عند مستوى الدلالة 

ي على التغيير التنظيمي في م الفردللتعلوجود أثر ذو دلالة إحصائية ب( التي تقر H1الفرضية البديلة ) قبلن -    
 ..05α=0الدؤسسة لزل الدراسة عند مستوى الدلالة 

 الالضدار كالتالي:وبذلك تكوف معادلة 
 (يالتعلم الفرد) 1.373+  2.781=  التغيير التنظيمي

في المؤسسة  للتعلم الجماعي على التغيير التنظيمييوجد أثر ذو دلالة إحصائية لا  ة:الفرضية الفرعية الثاني -2
 ..15α=0محل الدراسة عند مستوى الدلالة 

(: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتعلم الجماعي على التغيير التنظيم يفي H0الفرضية العدمية ) -
 ..15α=0المؤسسة محل الدراسة عند مستوى الدلالة 

(: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتعلم الجماعي على التغيير التنظيمي في المؤسسة H1الفرضية البديلة ) -
 ..15α=0محل الدراسة عند مستوى الدلالة 

 التعلم الجماعي على التغيير التنظيميتحليل الانحدار الخطي البسيط لأثر : 24الجدول رقم

 البيان
 القيمة الثابتة

B 
 tقيمة 

 المعنوية نحدارمعامل الا
 الجدولية المحسوبة

 0.001 0.446 2.751 3.516 2.449 أثر التعلم الجماعي

 spssعلى مخرجات برنامج  من إعداد الطالبتين بالاعتمادالمصدر: 
من قيمتها الجدولية البالغة  كبر( وىي قيمة أ3.516المحسوبة مقدرة ب ) tخلاؿ الجدوؿ أعلاه أف قيمة تبين من ي
(، وعليو يتضح وجود تأثير ذو دلالة 0.05( وىو أقل من )0.001مستوى الدلالة الدعنوية بلغ ) بينما(، 2.750)

 ( وعليو:0.446، أما معامل الالضدار بلغ )للتعلم الجماعي على التغيير التنظيميإحصائية 
الجماعي على التغيير التنظيمي في  لمللتعالتي تؤكد عدـ وجود أثر ذو دلالة إحصائية  (H0)الصفريةالفرضية  نرفض -   

 ..05α=0الدؤسسة لزل الدراسة عند مستوى الدلالة 
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لم الجماعي على التغيير التنظيمي في ذو دلالة إحصائية للتع بوجود أثر ( التي تقرH1) البديلةالفرضية  قبلن -   
 ..05α=0الدؤسسة لزل الدراسة عند مستوى الدلالة 

 ر كالتالي:الالضداوبذلك تكوف معادلة 
 (التعلم الجماعي)1.446+ 2.449=  التغيير التنظيمي

في المؤسسة  للتعلم المنظمي على التغيير التنظيميوجد أثر ذو دلالة إحصائية لا ي الفرضية الفرعية الثالثة: -3
 .α=1.15عند مستوى معنوية  محل الدراسة

في المؤسسة  على التغيير التنظيمي منظميعلم ال(: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتH0الفرضية العدمية ) -
 ..15α=0محل الدراسة عند مستوى الدلالة 

على التغيير التنظيمي في المؤسسة  منظمي(: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتعلم الH1الفرضية البديلة ) -
 ..15α=0محل الدراسة عند مستوى الدلالة 

 ر التعلم المنظمي على التغيير التنظيمييط لأثتحليل الانحدار الخطي البس :25الجدول رقم

 البيان
 القيمة الثابتة

B 
 tقيمة 

 المعنوية معامل الانحدار
 الجدولية المحسوبة

 1.117 0.685 2.142 2.889 1.334 أثر التعلم المنظمي

 spssعلى مخرجات برنامج  من إعداد الطالبتين بالاعتمادالمصدر: 

من قيمتها الجدولية البالغة  كبر( وىي قيمة أ2.889المحسوبة مقدرة ب ) tلاه أف قيمة خلاؿ الجدوؿ أعيتبين من 
وجود أثر ذو دلالة  يتضح(، وعليو 0.05( وىو أقل من )0.007مستوى الدلالة الدعنوية بلغ ) بينما(، 2.042)

 ليو:( وع0.685، أما معامل الالضدار بلغ )إحصائية للتعلم الدنظمي على التغيير التنظيمي
في الدؤسسة  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتعلم الدنظمي على التغيير التنظيمي( التي تؤكد H0)الصفرية الفرضية نرفض  -

 ..05α=0لزل الدراسة عند مستوى الدلالة 
في  يبوجود أثر ذو دلالة إحصائية للتعلم الدنظمي على التغيير التنظيم( التي تقر H1)البديلةالفرضية  قبلن -     

 ..05α=0الدؤسسة لزل الدراسة عند مستوى الدلالة 
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 وبذلك تكوف معادلة  الالضدار كالتالي:

 (التعلم المنظمي) 0.685+  1.334=  التغيير التنظيمي

التعلم الفردي، (يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتعلم التنظيمي بمختلف أبعاده لا : الأولى ةالفرضية الرئيسي -4
 على التغيير التنظيمي في المؤسسة محل الدراسة عند مستوى الدلالة )التعلم المنظمي التعلم الجماعي،

(05α=0.): 
(: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتعلم التنظيمي على التغيير التنظيمي في المؤسسة H0الفرضية العدمية ) -

 ..15α=0محل الدراسة عند مستوى الدلالة 
أثر ذو دلالة إحصائية للتعلم التنظيمي على التغيير التنظيمي في المؤسسة  (: يوجدH1الفرضية البديلة ) -

 ..15α=0محل الدراسة عند مستوى الدلالة 

 التعلم التنظيمي على التغيير التنظيميلأثر : تحليل الانحدار الخطي البسيط 26الجدول رقم 

 البيان
 القيمة الثابتة

B 
 tقيمة 

 المعنوية معامل الانحدار
 الجدولية وبةالمحس

م التعل أثر
 التنظيمي

1.125 5.445 2.142 0.757 1.111 

 spssعلى مخرجات برنامج  من إعداد الطالبتين بالاعتمادالمصدر: 
من قيمتها الجدولية البالغة  أكبر( وىي قيمة 55.44المحسوبة مقدرة ب ) tمن خلاؿ الجدوؿ أعلاه يتبين أف قيمة 

(، وعليو يتضح وجود تأثير 0.05من ) صغروىي قيمة أ (0.000لة الدعنوية بلغ )كما أف مستوى الدلا (،2.042)
 :وعليو. م التنظيمي على التغيير التنظيميللتعليذو دلالة إحصائية 

التعلم الفردي، (بمختلف أبعاده للتعلم التنظيمي وجود أثر ذو دلالة  بعدـ التي تقر (H0نرفض الفرضية العدمية ) -
 في الدؤسسة لزل الدراسة عند مستوى الدلالة. على التغيير التنظيمي)التعلم الدنظمي التعلم الجماعي،

التعلم الفردي، (بمختلف أبعاده للتعلم التنظيمي ية التي تؤكد وجود أثر ذو دلالة إحصائ (H1نقبل الفرضية البديلة ) -
 الدراسة عند مستوى الدلالة. في الدؤسسة لزل على التغيير التنظيمي )التعلم الجماعي، التعلم الدنظمي
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 المطلب الثاني: مناقشة الفرضية الثانية للدراسة

وجد فروق ذات دلالة إحصائية لمستوى التعلم التنظيمي تعزى لمتغير الفرضية الفرعية الأولى: لا ي -1
 .الجنس

 .T testمن أجل اختبار ىذه الفرضية تم استخداـ اختبار  

 .نسذات دلالة إحصائية لدستوى التعلم التنظيمي تعزى لدتغير الج: لا يوجد فروؽ H0الفرضية العدمية -

 .يمي تعزى لدتغير الجنس: يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية لدستوى التعلم التنظH1البديلة  الفرضية -

 م التنظيمي تعزى لمتغير الجنستحليل وجود فروق لمستوى التعل :27الجدول رقم 

 البيان
مجموع 
 المربعات

Ddl 
مربع 

 توسطاتالم
F المعنوية 

 الجنس
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

1.113 11 1.113 1.114 1.915 
 1.46 4.51 ذكر

 1.49 4.49 نثىأ

 spssعلى مخرجات برنامج  من إعداد الطالبتين بالاعتمادالمصدر: 
الجنس الدتمثلين في ذكر وأنثى،   بين متغيري كبيرة في الدتوسطات  عدـ وجود فروؽ توضح نتائج الجدوؿ السابق -

 .0.05وىي قيمة أكبر من  0.905كما أف قيمة الدعنوية بلغت 

 ومنو: 

وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية لدستوى التعلم التنظيمي تعزى لدتغير  التي تنص على عدـ H0الفرضية العدمية  نقبل -
 .الجنس
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دلالة إحصائية لدستوى التعلم التنظيمي تعزى لدتغير فروؽ ذات  تنص على وجودالتي  H1نرفض الفرضية البديلة   -
 الجنس.

 .وجد فروق ذات دلالة إحصائية لمستوى التعلم التنظيمي تعزى لمتغير السنالفرضية الفرعية الثانية: لا ي -2
 .One way anovaمن أجل اختبار ىذه الفرضية تم استخداـ اختبار 

 .سنصائية لدستوى التعلم التنظيمي تعزى لدتغير ال: لا يوجد فروؽ ذات دلالة إحH0الفرضية العدمية -

 .يمي تعزى لدتغير السن: يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية لدستوى التعلم التنظH1البديلة  الفرضية -
 نسير ال: تحليل وجود فروق لمستوى التعلم التنظيمي تعزى لمتغ28الجدول رقم

 البيان
مصدر 
 التباين

مجموع 
 المربعات

 

درجة 
 الحرية

 

توسط م
 المربعات

 

F 

 

مستوى 
 الدلالة

 
 التكرار السن

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

أقل من 
41 

16 4.63 1.43 
بين 

 المجموعات
1.516 12 1.258 

1.211 1.314 

من 
41-
61 

15 4.57 1.41 
داخل 

 المجموعات
5.755 27 1.213 

أكثر 
من 
61 

19 4.51 1.56 
 - 29 6.271 المجموع

 spssعلى مخرجات برنامج من إعداد الطالبتين بالاعتماد مصدر: ال
وىي  0.314، كما أف قيمة الدعنوية بلغت ات السنعدـ وجود فروؽ بين متغير  توضح نتائج الجدوؿ السابق -

 .F 1.211فيما بلغت قيمة  0.05قيمة أكبر من 
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 ومنو: 

ة إحصائية لدستوى التعلم التنظيمي تعزى لدتغير التي تقوؿ لا يوجد فروؽ ذات دلال : H0العدمية الفرضية نقبل -
 .السن

التي تؤكد وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية لدستوى التعلم التنظيمي تعزى لدتغير : H1البديلة  الفرضية نرفض -
 .السن

وجد فروق ذات دلالة إحصائية لمستوى التعلم التنظيمي تعزى لمتغير لثة: لا يلفرضية الفرعية الثاا -3
 .تعليميمستوى الال

 .ستوى التعليمي: لا يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية لدستوى التعلم التنظيمي تعزى لدتغير الدH0العدميةالفرضية  -

 .التعلم التنظيمي تعزى لدتغير الدستوى التعليمي: يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية لدستوى H1البديلة  الفرضية -

 التنظيمي تعزى لمتغير المستوى التعليمي: تحليل وجود فروق لمستوى التعلم 29الجدول رقم

 البيان
مصدر 
 التباين

مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

F 

 

 المعنوية

 
المستوى 
 التعليمي

 التكرار
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

متوسط 
 1.34 4.63 16 أو أقل

بين 
 المجموعات

1.125 12 1.163 

1.275 1.762 
 1.45 4.49 17 ثانوي

داخل 
 المجموعات

6.146 27 2.228 

 - 29 6.271 المجموع 1.61 4.44 17 جامعي

 spssعلى مخرجات برنامج  من إعداد الطالبتين بالاعتمادالمصدر: 
، كما أف قيمة F 0.275وبلغت قيمة  ستوى التعليميعدـ وجود فروؽ بين متغيرات الد توضح نتائج الجدوؿ السابق

 .0.05وىي قيمة أكبر من  0.762غت الدعنوية بل
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التي تقوؿ لا يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية لدستوى التعلم التنظيمي تعزى لدتغير  :H0العدمية  الفرضية نقبل -
 ستوى التعليمي.الد

التي تؤكد وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية لدستوى التعلم التنظيمي تعزى لدتغير : H1البديلة  الفرضية نرفض -
 لتعليمي.مستوى ا

وجد فروق ذات دلالة إحصائية لمستوى التعلم التنظيمي تعزى لمتغير الفرضية الفرعية الأولى: لا ي -4
 المستوى الوظيفي.

 : لا يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية لدستوى التعلم التنظيمي تعزى لدتغير الدستوى الوظيفي.H0العدمية الفرضية  -
 لة إحصائية لدستوى التعلم التنظيمي تعزى لدتغير الدستوى الوظيفي.وجود فروؽ ذات دلا :H1البديلة الفرضية  -

 : تحليل وجود فروق لمستوى التعلم التنظيمي تعزى لمتغير المستوى الوظيفي31الجدول رقم

 البيان
مصدر 
 التباين

مجموع 
 المربعات

 

درجة 
 الحرية

 

مربع 
 المتوسطات

 

F 

 

 المعنوية

 
المستوى 

 الوظيفي
المتوسط 
 الحسابي

لانحراف ا
 المعياري

 1.46 4.53 عامل مهني
بين 

 المجموعات
554 .1 12 1.277 

 1.44 4.58 عون إداري 1.287 1.319
داخل 

 المجموعات
5.717 

27 1.212 

رئيس 
 مصلحة

4.16 1.46 
 المجموع

6.271 
29 - 

 spssعلى مخرجات برنامج  من إعداد الطالبتين بالاعتماد المصدر:
، كما أف قيمة الدعنوية بلغت ةالوظيف تغيراتمعدـ وجود فروؽ كبيرة في الدتوسطات بين  دوؿ السابقتوضح نتائج الج

 .F 1.309، وقد بلغت قيمة 0.05وىي قيمة أكبر من  0.287
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 ومنو: 

: التي تقوؿ لا يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية لدستوى التعلم التنظيمي تعزى H0العدمية نقبل الفرضية  -
 توى الوظيفي.لدتغير الدس

التي تؤكد وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية لدستوى التعلم التنظيمي تعزى  : H1البديلة نرفض الفرضية  -
 لدتغير الدستوى الوظيفي.

وجد فروق ذات دلالة إحصائية لمستوى التعلم التنظيمي تعزى لمتغير : لا يالخامسة الفرضية الفرعية -5
 .سنوات الخبرة

 سنوات الخبرة.يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية لدستوى التعلم التنظيمي تعزى لدتغير  : لاH0العدمية الفرضية  -
 سنوات الخبرة.وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية لدستوى التعلم التنظيمي تعزى لدتغير  :H1البديلة الفرضية  -
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 : تحليل وجود فروق لمستوى التعلم التنظيمي تعزى لمتغير سنوات الخبرة31الجدول رقم

 يانالب
مصدر 
 التباين

مجموع 
 المربعات

 

درجة 
 الحرية

 

مربع 
 المتوسطات

 

F 

 

 المعنوية

 
سنوات 
 التكرار الخبرة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

أقل من 
5 

 سنوات
18 4.37 1.38 

بين 
 1.275 المجموعات

12 1.137 1.618 

 

 

 

 

1.546 

 

 
  5من 
سنوات 

 11إلى 
 سنوات

19 4.62 1.38 

 داخل
 المجموعات

5.996 27 1.222 

أكثر من 
11 

 سنوات
13 4.51 1.46 

 - 29 6.271 المجموع

 spssعلى مخرجات برنامج من إعداد الطالبتين بالاعتماد المصدر: 
، كما أف قيمة الدعنوية بلغت متغيرات الخبرة السابق عدـ وجود فروؽ كبيرة في الدتوسطات بين توضح نتائج الجدوؿ

 .F 0.618، وبلغت قيمة 0.05يمة أكبر من وىي ق 0.546

 ومنو: 

: التي تقوؿ لا يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية لدستوى التعلم التنظيمي تعزى لدتغير H0العدمية  نقبل الفرضية -
 سنوات الخبرة.

ير التي تؤكد وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية لدستوى التعلم التنظيمي تعزى لدتغ : H1البديلة نرفض الفرضية  -
 سنوات الخبرة.
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وجد فروق ذات دلالة إحصائية لمستوى التعلم التنظيمي تعزى للمتغيرات الفرضية الرئيسية الثانية: لا ي -6
 .الشخصية

 : لا يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية لدستوى التعلم التنظيمي تعزى للمتغيرات الشخصية.H0العدمية الفرضية  -
 لة إحصائية لدستوى التعلم التنظيمي تعزى للمتغيرات الشخصية.: يوجد فروؽ ذات دلاH1البديلة الفرضية  -

 : تحليل وجود فروق لمستوى التعلم التنظيمي تعزى للمتغيرات الشخصية32الجدول رقم

 البيان
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 مصدر التباين
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

مربع 
 المتوسطات

F المعنوية 

المتغيرات 
 صيةالشخ

4.51 1.46 

بين 
 المجموعات

1.164 15 1.213 

داخل  1.451 1.981
 المجموعات

5.217 24 1.217 

 - 29 6.271 المجموع

 spssعلى مخرجات برنامج  من إعداد الطالبتين بالاعتمادالمصدر: 
 

كما أف ،  F  0.980 مةوبلغت قي، الدتغيرات الشخصيةعدـ وجود فروؽ بين متغيرات  توضح نتائج الجدوؿ السابق
 .0.05وىي قيمة أكبر من  0.450قيمة الدعنوية بلغت 

ستوى التعلم التنظيمي تعزى التي تقوؿ لا يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية لد :H0العدمية  نقبل الفرضية -
 .للمتغيرات الشخصية

لم التنظيمي تعزى التي تؤكد وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية لدستوى التع:  H1البديلة نرفض الفرضية  -
 لمتغيرات الشخصية.ل
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 :الفصل خلاصة

الدديرية الجهوية الديواف الوطني للسقي وصرؼ الدياه يمي على التغيير التنظيمي بجاء ىذا الفصل تطبيقا لأثر التعلم التنظ
لأفراد لمتغيرات الشخصية لجية الدتبعة في الدراسة والتطرؽ إلى التحليل الوصفي حيث تم تحديد الدنهلقسنطينة وحدة بوناموسة 

العينة من خلاؿ تحديد الأساليب الإحصائية الدستخدمة من أجل بلوغ النتائج، وكانت النتائج الدتوصل إليها بالاعتماد على 
 لتعلم الفردي، التعلم الجماعي، التعلم الدنظمي علىحصائية لذو دلالة إأسئلة الاستبياف الدوزعة على عينة الدراسة، وجود تأثير 

الفرضية الرئيسية الأولى التي  رفص، وتم من خلالذا =0.05αفي الدؤسسة لزل الدراسة عند مستوى الدلالة   التغيير التنظيمي
 )التعلم الفردي، التعلم الجماعي، التعلم الدنظمي(تنص على عدـ وجد أثر ذو دلالة إحصائية للتعلم التنظيمي بمختلف أبعاده 

الثلاث للفرضية رفض الفرضيات الفرعية ، و =0.05αؤسسة لزل الدراسة عند مستوى الدلالة  على التغيير التنظيمي في الد
على التغيير لتعلم الفردي، التعلم الجماعي، التعلم الدنظمي حصائية لو دلالة إذر أث لأولى التي تنص على عدـ وجودالرئيسية ا
ات دلالة ذ، بالإضافة إلى التوصل إلى عدـ وجود فروؽ =0.05α في الدؤسسة لزل الدراسة عند مستوى الدلالة  التنظيمي

لدستوى التعلم التنظيمي بمختلف أبعاده تعزى الجنس، السن، الدستوى التعليمي، الدستوى الوظيفي، سنوات الخبرة ومنو حصائية إ
ات ذ د فروؽو تنص على عدـ وج الثانية التيالثانية، ونقبل الفرضية الرئيسية الفرضيات الفرعية الخمسة للفرضية الرئيسية نقبل 
 حصائية لدستوى التعلم التنظيمي في الدؤسسة لزل الدراسة تعزى للمتغيرات الشخصية عند مستوى الدلالة.دلالة إ
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 :خاتمة

وتنوع مجالات عملها، إذ يعتبر  وتباين أىدافهايدثل التعلم التنظيمي ضرورة حتمية بالنسبة لكل الدؤسسات باختلافها 
ضرورة حتمية لنمو وبقاء الدنظمة، حيث ينقسم التعلم التنظيمي إلى ثلاث مستويات تعتبر الحجر الأساسي التي تبنى عليو عملية 

وذلك من خلال تعلم الأفراد وما يحققو كل فرد نتاج تعلمو وكذلك تعلم الفرق التي تساعد الدنظمة على توفنً الدهارات  ،التعلم
اللازمة والخبرات الدختلفة التي تحتاجها الدنظمة وتتطلبها، وذلك بسبب الظروف الديناميكية الراىنة التي تفرض على الدؤسسة أن 

واكتسابها لدعارف ، ىذه الدرونة لا تتحقق إلا بتعلم الدؤسسة باستمرار ع التغنًات الجديدةيف باستمرار متكون مرنة وتتك
 .أسس الدنظمة الدتعلمةترسيخ مبادئ و يساىم التعلم إيجابيا في تحسنٌ أداء الأفراد والدؤسسة ويساىم أيضا في  متجددة، إذ 

زدىار الدؤسسات ونموىا في ظل محيط سريع التغنً وديناميكية فالتعلم التنظيمي لو دور كبنً في تحقيق التغينً التنظيمي لإ
بنٌ التعلم التنظيمي والتغينً التنظيمي بالديوان الوطني للسقي  ثرالألقد حاولنا في ىذه الدراسة استكشاف مليئة بالتحديات، و 

ضرورة استراتيجية  يدكن أن يسهم في ي انطلاقا من أن التعلم التنظيموصرف الدياه  الدديرية الجهوية لقسنطينة وحدة بوناموسة، 
بما فيها وأن الدؤسسات تقدم وبقاء الدنظمات لأنو يسهم بالتعامل مع التغينً وعدم التأكد البيئي ويخلق فرصا للميزة التنافسية، 

تدرك القيادات ومن جهة أخرى يجب أن  ،صل والعمل على نشره بغرض التغينًبد أن تهتم بالتعلم الدتواالدؤسسة محل الدراسة لا
 الإدارية العليا أن عدم التعلم يقود إلى تدىور الدعرفة في ذاكرة العاملنٌ.

في الديوان الوطني للسقي  "مساهمة التعلم التنظيمي في تحقيق التغيير التنظيمي"لذلك قمنا بدراستنا حول موضوع 
وصرف الدياه الدديرية الجهوية لقسنطينة وحدة بوناموسة، وذلك من أجل الإجابة على إشكالية الدراسة بتوزيع مجموعة من 

 الأسئلة في شكل استبيان على أفراد عينة الدراسة والدتمثلة في الدوظفنٌ بهذا القطاع.

 :النتائج 

 النتائج من خلال جزئها النظري والتطبيقي ندرجها كالتالي:توصلت الدراسة إلى جملة من 

 وتستفيد من الدشاكل  تعمل الدؤسسة محل الدراسة على تطوير كفاءات أفرادىا التي تساىم برفع مستوى التعلم لديهم؛
 السابقة لحل الدشكلات الحالية؛

 ؛هارات الفرديةتولي الدؤسسة أهمية كبنًة للفرد من خلال توفنً برامج خاصة بتطوير الد 
 تشجييع العمل التعاوني والجماعي وتشجيع العاملنٌ لتكيفهم مع بيئة العمل الجديدة؛ تسعى الدؤسسة إلى 
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 كافة الدستويات الإدارية تعمل مع بعضها بصورة جيدة لإنجاح التغينً التنظيمي؛ 
 أدت التغنًات الجديدة في الدؤسسة محل الدراسة إلى زيادة الإنتاجية؛ 
  التنظيمي دور كبنً في التغينً التنظيمي، فنجاح الدنظمات وازدىارىا في ظل بيئة ديناميكية تتميز بالتغنً الدستمر للتعلم

 ؛والتحديات تتطلب منيا تطوير قدرات التعلم لدنحيا الدرونة الكافية لدواجهة التغنًات الطارئة بسرعة وفي الوقت الدناسب
  ؛ني للسقي وصرف الدياه اتجاه التعلم التنظيميىتمام كبنً من قبل الديوان الوطإىناك 
  على  )التعلم الفردي، التعلم الجماعي، التعلم الدنظمي(يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتعلم التنظيمي بمختلف أبعاده

 ؛(.50α=0التغينً التنظيمي في الدؤسسة محل الدراسة عند مستوى الدلالة )
  الفردي على التغينً التنظيمي في الدؤسسة محل الدراسة عند مستوى الدلالة يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتعلم

50α=0.؛ 
  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتعلم الجماعي على التغينً التنظيمي في الدؤسسة محل الدراسة عند مستوى الدلالة

50α=0.؛ 
 ؤسسة محل الدراسة عند مستوى الدلالة يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتعلم الدنظمي على التغينً التنظيمي في الد

50α=0.؛ 
  ؛وجد فروق ذات دلالة إحصائية لدستوى التعلم التنظيمي تعزى لدتغنً الجنستلا 
  ؛وجد فروق ذات دلالة إحصائية لدستوى التعلم التنظيمي تعزى لدتغنً السنتلا 
  ؛ستوى التعليميوجد فروق ذات دلالة إحصائية لدستوى التعلم التنظيمي تعزى لدتغنً الدتلا 
  ؛وجد فروق ذات دلالة إحصائية لدستوى التعلم التنظيمي تعزى لدتغنً الدستوى الوظيفيتلا 
  سنوات الخبرة؛وجد فروق ذات دلالة إحصائية لدستوى التعلم التنظيمي تعزى لدتغنً تلا 
  وجد فروق ذات دلالة إحصائية لدستوى التعلم التنظيمي تعزى للمتغنًات الشخصية.تلا 

 :التوصيات

 توصلت الدراسة إلى جملة من النتائج من خلال جزئها النظري والتطبيقي ندرجها كالتالي:

 ء العمل وتشجيع الأساليب الحديثةة مساعدة العاملنٌ في التخلي على الأساليب التقليدية في أداؤسسعلى الد. 
 الدؤسسة والرفع من  في تعزيز التغينً داخلىتمام الدؤسسات الجزائرية بالتعلم التنظيمي لدا لو من أهمية كبنًة ضرورة ا

 .تنافسيتها
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 ل تحقيق العمل على تحقيق التغينً التنظيمي في الدؤسسات الاقتصادية من خلال الاىتمام بالتكنولوجيا الحديثة من أج
 .أىداف الدؤسسة بصفة أفضل

 جل تحقيق ديثة من أتعزيز التغينً التنظيمي في الدؤسسات الاقتصادية من خلال تعزيز التكنولوجيا الح العمل على
 .فاىيم القائمة على العمل الجماعيوتبني القيم والدالأىداف بصورة أفضل، 

 واعتمادىائل الدمكنة لتحقيق ذلك الربط الدناسب بنٌ التعلم التنظيمي والتغينً التنظيمي والتعرف على الوسا. 
 .ًعلى الدؤسسة تشجيع عملية التغينً والسماح للعاملنٌ بسماع اقتراحاتهم حول برامج التغين 
  ضرورة إشراك الدؤسسة لكل أفرادىا في جميع الدستويات الإدارية من خلال تنفيذ القرارات والأخذ بعنٌ الإعتبار ارائهم

 وإمكانياتهم.
 خلال تحديث برامج تدريبية وتعليمية وتشجيعو على تقديم مبادرات من أجل  ضرورة الإىتمام بتطوير مهارات الفرد من

 إحداث التغينً.
 .تقديم حوافز ومكافئات مادية ومعنوية لتشجيع الأفراد والجماعات على التعلم الدائم 
 .إعلام العاملنٌ بإحداث التغينً التنظيمي لتجنب حدوث مقاومة تغينً وسهولة حدوث التغينً التنظيمي 

 لآفاق:ا

 لدراسات لاحقة كموضوع ويدكن أن يفتح بحثنا آفاقا جديدة للدراسة من خلال طرح العديد من الأسئلة التي تصلح
 نذكر منها:

 بتكار في الدؤسسات الاقتصادية.أثر التعلم التنظيمي على الإ -

 لدنظمات الأعمال.  علاقة التعلم التنظيمي بالديزة التنافسية -

 بداع.الإ علىأثر التعلم التنظيمي  -

 مساهمة التعلم التنظيمي في تحقيق الديزة التنافسية. -
 ي ودوره في تحسنٌ أداء الدؤسسة.التغينً التنظيم -

 



 
 

    المراجع          
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، مجلة الريادة لاقتصاديات ة أم البواقي" وحد BATICIM_ بالإشارة إلى مؤسسة بناء الهياكل المعدنية المصنعة "
 .2118، الجزائر، جانفي 16، العدد 14الأعمال، المجلد 

د العد ،مجلة الآداب والعلوم الاجتماعية، المنظمة المتعلمة والتغيير التنظيميفاطمة بوقريط، الجمعي النوى،  .15
 .2121الجزائر،  ،17،المجلد 13

، العدد 41، المجلة العربية للإدارة، المجلد التنظيمي في الأجهزة الحكومية السعوديةممارسة التعلم فيصل البواردي،  .16
 .2121، الدملكة العربية السعودية، مارس 11

، المجلة الأردنية في الاستراتيجي في المنظمة المتعلمةالاستعداد التنظيمي المدرك للتغيير كامل محمد الحواجرة،  .17
 .2111، الأردن، 13دد ، الع17إدارة الأعمال، المجلد 
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، مجلة العلوم متطلبات تطوير الإبداع في المؤسسة الجزائرية "دراسة ميدانية"مريم روابحية، سميرة سطوطاح،  .18
 .2116، ديسمبر 23الاجتماعية، العدد 

الأسس النظرية لإدارة المعرفة والتعلم التنظيمي ودورىما في تفعيل تميز منظمات الأعمال نجمة عباس،  .19
 .2113، الجزائر، 11، مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، العدد رةالمعاص

أثر الثقافة التنظيمية على التعلم التنظيمي بشركة المدار الجديدة بمدينة وائل محمد جبريل، أحمد سعد الشيخي،  .21
 . 2121، ديسمبر 12، العدد 15، مجلة اقتصاد الدال والأعمال، المجلد بنغازي 'ليبيا'

 الأكاديمية كراتذ المو  الأطروحات :لثاثا

فعالية متطلبات التطوير التنظيمي وإدارة التغيير لدى المؤسسات غير الحكومية ابتسام إبراىيم مرزوق،  .1
 .2116مذكرة ماجستير غير منشورة، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين، ، الفلسطينية

المتعلمة في تحقيق التمييز المؤسسي "دراسة تطبيقية في وزارة التعليم أثر خصائص المنظمة أسماء سالم النسور،  .2
ماجستير غير منشورة، كلية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط ، الأردن،  مذكرة، العالي والبحث العلمي الأردني "

2111. 

، أطروحة دق جزائرية "أثر القيادة الاستراتيجية على التشارك في المعرفة " دراسة حالة مجموعة فناأقطي جوىرة،  .3
 .2114جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر،  ير،دكتوراه غير منشورة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسي

بين الحتمية البيئية والاختيار الاستراتيجي  التغيير التنظيمي في المؤسسات الاقتصادية الجزائريةبرباش توفيق،  .4
، أطروحة  -سطيف –بولاية سطيف دراسة حالة مؤسسة مامي للمشروبات  دراسة حالة مجموعة مؤسسات

 .2115، الجزائر، 1دكتوراه غير منشورة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة سطيف 
ع التعلم التنظيمي وعلاقتو بتمكين العاملين" دراسة ميدانية على عينة من عمال مديرية توزيبلقاسم جوادي،  .5

ماجستير غير منشورة، كلية العلوم الانسانية والاجتماعية، جامعة محمد  مذكرة، الكهرباء والغاز لولاية الأغواط"
 .2115خيضر بسكرة، الجزائر، 

الذاكرة التنظيمية وعلاقتها باستشراف المستقبل "دراسة على عينة من عمال مديرية توزيع الغاز بلقاسم جوادي،  .6
كلية العلوم الانسانية والاجتماعية، جامعة محمد خيضر  ،، أطروحة دكتوراه غير منشورةالأغواط"والكهرباء لولاية 
 .2121بسكرة، الجزائر، 
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مساىمة إدارة المعرفة في تطوير الذاكرة التنظيمية" دراسة تطبيقية على مجموعة من بن عامر داىينين،  .7
قتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر ، أطروحة دكتوراه غير منشورة، كلية العلوم الاالمؤسسات"

 .2117بسكرة، الجزائر ، 
الثقافة التنظيمية السائدة في المدارس الابتدائية في الكويت وعلاقتها بالتغيير تهاني محسن بدر الحميدي،  .8

 .2112ت، مذكرة ماجستير غير منشورة، كلية العلوم التربوية، جامعة الشرق الأوسط، الكوي، التنظيمي

، مذكرة ماستر،  أثر التعلم التنظيمي على التغيير التنظيمي "دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر"جواني مريم،  .9
 .2120كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة العربي بن مهيدي أم البواقي، الجزائر، 

، أطروحة دكتوراه غير "دراسة حالة المؤسسات الجزائرية" نحو بناء نموذج للمؤسسة المتعلمة خديجة بالدوىوب،  .11
 .2119، الجزائر، 1منشورة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف 

دور التعلم التنظيمي في تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية الجزائرية " دراسة تطبيقية على خديجة بلموىوب،  .11
، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم ماجستير غير منشورة مذكرة، سسات الاقتصادية بولاية سطيف "بعض المؤ 

 .2112التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف، الجزائر، 
كلية العلوم الاقتصادية مذكرة ماستر،  ، دور التغيير التنظيمي في رفع كفاءة وفعالية المؤسسةخرخاش سعاد،  .12

 .2115وعلوم التسيير، جامعة محمد بوضياف الدسيلة، الجزائر، والتجارية 
دور نظام معلومات الموارد البشرية في تحقيق فعالية التعليم التنظيمي للمؤسسة الاقتصادية دشاش محمد الصالح،  .13

العلوم ، أطروحة دكتوراه غير منشورة، كلية الجزائرية "دراسة حالة مجموعة من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية"
 .2121الاقتصادية والتجارية علوم التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف، الجزائر، 

درجة ممارسة مديري المدارس الأساسية الحكومية في محافظة العاصمة عمان رزان يعقوب اسماعيل البستنجي،  .14
لية العلوم التربوية، جامعة ماجستير غير منشورة، ك مذكرة، للتعلم التنظيمي ومعيقات تطبيقو من وجهة نظر المعلمين

 .2119كانون الثاني  ،الأوسط، عمان، الأردنالشرق 

 O Cالتعلم التنظيمي في المؤسسة الجزائرية "دراسة ميدانية بمؤسسة 'سونطراك فرع التنقيب "رضا نعيجة،  .15
Touat"الاسلامية، جامعة الحاج ، أطروحة دكتوراه غير منشورة، كلية العلوم الانسانية والاجتماعية والعلوم " أدرار

 .2112لخضر باتنة، الجزائر، 
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درجة توافر المنظمة المتعلمة في كلية السلطان قابوس لتعليم اللغة العربية سالم بن سليمان بن سالم البوسعيدي،  .16
 .2118ماجستير غير منشورة، كلية العلوم والآداب، جامعة نزوى، عمان،  مذكرة، للناطقين بغيرىا

التغيير التنظيمي وأثره على أداء العاملين في المؤسسات الإنتاجية العمومية الجزائرية دراسة ميدانية سالدي سمير،  .17
محمد بن  2كلية العلوم الاجتماعية، جامعة وىران مذكرة ماجستير غير منشورة،  ، بمؤسسة بتيميتال للإنجاز عنابة

 .2118أحمد، الجزائر، 
، على التعلم التنظيمي " دراسة حالة المؤسسة المينائية _سكيكدة_" تأثير أنماط القيادة سليمان لعكيكزة،  .18

 .2117مذكرة ماستر، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة أم البواقي، الجزائر، 
ظر من وجهة ن LMDواقع مقاومة التغيير التنظيمي في الجامعة الجزائرية في ظل تطبيق نظام سماتي حاتم،  .19

، أطروحة دكتوراه غير منشورة، كلية العلوم الانسانية والاجتماعية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الأساتذة الجامعيين
 .2118الجزائر، 

، مذكرة دراسة تحليلية لاتجاىات الموظفين نحو التغيير التنظيمي "حالة موظفي خزينة ولاية جيجل"سوفي نبيل،  .21
 .2111الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة منتوري، قسنطينة، الجزائر،  ماجستير غير منشورة، كلية العلوم

، أطروحة دكتوراه الاستراتيجيات القيادية في إدارة التغيير التنظيمي والتعامل مع مقاومتوصالح بن سليمان الفائز،  .21
 .2118غير منشورة، جامعة نايف للعلوم الأمنية، الرياض، السعودية، 

تمكين الإداري في بناء المنظمة المتعلمة "دراسة حالة كليات جامعة محمد خيضر دور الة، لسهصباح بن  .22
، أطروحة دكتوراه غير منشورة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، بسكرة "
 .2116الجزائر، 

التجارية وعلوم الة كلية العلوم الاقتصادية و ة حأثر التمكين الإداري على التعلم التنظيمي "دراسالصغير جمال،  .23
، مذكرة ماستر، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر  التسيير محمد خيضر بسكرة"

 .2116بسكرة، الجزائر، 
، الخارجي وكالة أم البواقي"دور القيادة الإدارية في إدارة التغيير التنظيمي" دراسة حالة بنك الجزائر عايش مريم،  .24

 .2116مذكرة ماستر، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير وعلوم تجارية، جامعة العربي بن مهيدي، أم البواقي، 
أثر الثقافة التنظيمية على التغيير التنظيمي في المؤسسة " دراسة حالة مؤسسة العسري عصام، زرياحن يوسف،  .25

ماستر، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية ،جامعة أبوبكر بلقايد، تلمسان، ، مذكرة مغنية  Enofإينوف 
 .2115الجزائر، 
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 مذكرة،  التعلم التنظيمي كمدخل لتحسين أداء المؤسسة "دراسة حالة مؤسسة سونطراك "عيشوش خيرة،  .26
، جامعة أبي بكر بلقايد تلمسان، الجزائر، ماجستير غير منشورة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

2111. 
أثر التعلم التنظيمي في تعزيز المرونة التنظيمية " دراسة حالة بمؤسستي الاتصال للهاتف فتيحة عبد النوري،  .27

كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم  ، مذكرة ماستر، النقال _موبيليس، نجمة _ بوكالة أم البواقي "
 .2119سيير، جامعة العربي بن مهيدي أم البواقي، الجزائر، الت

أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات دراسة حالة: عينة من مانع سبرينة،  .28
مد أطروحة دكتوراه غير منشورة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة مح الجامعات الجزائرية،

 .2115خيضر، بسكرة، الجزائر، 
، دور التعلم التنظيمي في دعم  وتعزيز تسيير المشاريع "دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر" محمد باي،  .29

أطروحة دكتوراه غير منشورة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، 
2115. 

التعلم التنظيمي وأثره في تحقيق القدرات التنافسية للمنظمة" دراسة مقارنة يوسف الظالدي،  محمد جبار ىادي .31
ماجستير غير منشورة، كلية الإدارة والاقتصاد،  مذكرة ،لآراء عينة من التدريسيين في جامعات الفرات الأوسط "

 .2111جامعة كربلاء، العراق، 
الادارية في التقليل من مقاومة التغيير التنظيمي حالة مؤسسة مطاحن دور القيادة منصور عبير، بوربعة نادية،  .31

مذكرة ماستر، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد بوضياف، الدسيلة، ، الحضنة بالمسيلة
 .2121الجزائر، 

دراسة ميدانية  –خاصة الجزائريةثقافة المؤسسة والتغيير التنظيمي في المؤسسة الصناعية الىيشور محمد لدين،  .32
، أطروحة دكتوراه غير منشورة، كلية العلوم الانسانية بمؤسستي صرموك ومامي للمشروبات الغازية بسطيف

 .2117، الجزائر، 2والاجتماعية، جامعة محمد لدين دباغين سطيف 
لموارد البشرية بمنظمات مساىمة أبعاد المنظمة المتعلمة في تنمية السلوك الابداعي لدى اوردة قرميطي،  .33

، أطروحة دكتوراه غير منشورة، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، الأعمال "دراسة ميدانية" 
 .2121جامعة زيان عاشور الجلفة، الجزائر، 
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دراسة ميدانية على قطاع الأنماط القيادية وعلاقتها بإدارة التغيير التنظيمي " وليد عبد اللطيف نوفل الصيفي،  .34
غزة، فلسطين، ’ مذكرة ماجستير غير منشورة، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الأزىر، الاتصالات في قطاع غزة

2115. 
درجة امتلاك رؤساء الأقسام الأكاديمية في الجامعات الفلسطينية لقدرات التعلم التنظيمي يوسف سليم أبو زيد،  .35

 .2121ماجستير غير منشورة ، كلية التربية، جامعة الأقصى، فلسطين،  مذكرة، دائهم الاداريوعلاقتها بمستوى أ
التعلم التنظيمي المستدام كمدخل استراتيجي لتعزيز تنافسية المؤسسة الاقتصادية "دراسة يوسف عبايدية،  .36

، أطروحة دكتوراه غير منشورة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  ميدانية لعينة من المؤسسات الاقتصادية"
 .2118التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف، الجزائر، 

دور التعلم التظيمي في تفعيل أبعاد التنمية المستدامة في المؤسسة الاقتصادية "دراسة حالة يوسف عبايدية،  .37
ماجستير غير منشورة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  كرةمذ ' بتبسة، Somiphos'شركة مناجم الفوسفات 

 .2112التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف، الجزائر، 
 رابعا: المؤتمرات والملتقيات العلمية

، الدؤتمر السنوي الثاني الأبعاد الثقافية والسلوكية لتهيئة الموارد البشرية اللازمة للتغييرأحمد سيد مصطفى،  .1
 .1992لاستراتيجيات التغيير وتطوير الدنظمات، مركز وايد سيرفيس القاىرة،

، الدلتقى الدولي حول رأس الدال دور المنظمات المتعلمة في تشجيع عملية الابداععيشوش خيرة، علاوي نصيرة،  .2
 .2111ديسمبر  14و 13يومي  ،في الاقتصاديات الحديثة، الجزائرالفكري في منظمات الأعمال العربية 
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 : قائمة بأسماء المحكمين10الملحق رقم 

 الجامعة الكلية ةذاسم ولقب الأسات
كلية العلوم الاقتصادية، العلوم التجارية وعلوم  عبيدات سارة

 التسيير
 لي بن جديد الطارفذجامعة الشا

كلية العلوم الاقتصادية، العلوم التجارية وعلوم  بن قديدح سفيان
 التسيير

 لي بن جديد الطارفذجامعة الشا

 المصدر: من إعداد الطالبتين



 

ت الدًمقساطيت الشعبيتا  لجمهىزٍت الجصائسٍ

 وشازة الخعليم العالي والبحث العلمي

 -الطازف -حامعت الشاذلي بً حدًد

ت وعلىم الدسيير  كليت العلىم الاقخصادًت والخجازٍ

 

 أختي المجيبت/ أخي المجيب

 طيبت وبعدجحيت 

في علىم الدسيير، جخصص ادازة استراجيجيت، الماستر الخخسج لىيل شهادة في اطاز الاعداد لمركسة 

مساهمة التعلم التنظيمي في تحقيق التغيير التنظيميالمىسىمت بـ:   
مدي مساهمت الخعلم الخعسف على إلى هدف ي ، الريسخبيانالا  هرا بين أًدًكملىا الشسف أن هظع 

قساءة ، هسحى مىكم هداف المسحىةجحقيق ال ومً أحل  .في جحقيق الخغيير الخىظيميالخىظيمي 

سيخم  علما أهه، الإحابت على السئلت المدزحت أدهاه بكل صدق ومىطىعيتالاسخبيان بعىاًت ودقت، و

ت جامت، ولً ًخم اسخخدامها إلا لأغساض البحث العلمي. مع الخعامل  احابخكم بسسٍ

ل الشكس   والخقدًس على حعاوهكمولكم حصٍ

 

 ة : سىىس ي سعيدة ذالطالبت : علىي ٌسسي                                     جحذ إشساف السخا

 الطالبت : شىٍط هدهت 
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  الجصء الول:
 

 البياهاث الشخصيت -أولا

 : ليهاع الؤجابت هأمل ،الشخصيت عن االإجيب)ة(  االإعلىماث بعض الدزاست لجصء منا هرا ًخضمن

 أهثى                                     ذلس  . الجيس:1

 سىت 54ألبر                     سىت 54 - 34                      سىت 34أقل من  . السً:2

                         جامعي                ثاهىي                      أقلمخىسط أو  . المسخىي الخعليمي:3

 دزاساث عليا

    زئيس مصلحت                                عىن إدازي                          مهني. االإسخىي الىظيفي: عىن 3

 04ألثر من                 سىىاث  04إلى  سىىاث  4من                سىىاث 4. سىىاث الخبرة: أقل من 4

   سىىاث

                

 معلىماث حىل مخغيراث الدزاست الجصء الثاوي: 

 ، ًسجى قساءتها وبيان مدي مىافقخكمجمثل مخغيراث التي بىيذ عليها الدزاستما ًلي مجمىعت مً العبازاث التي  في

 :المىاسب( في الجىاب Xعً كل عبازة، وذلك بىطع علامت )

 

 العبازة

 بدائل الإحابت 

دة
ش

ق ب
اف

مى
 

ق
اف

مى
ًد 

حا
م

ق 
اف

مى
ير 

غ
 

دة
ش

ق ب
اف

مى
ير 

غ
 

 الخىظيمي الخعلم: المخغير المسخقل
ي

سد
لف

م ا
عل

لخ
ا

 

      ٌساعد الأفساد في مؤسسدىا بعضهم البعض من أجل الخعلم 1

ت الابداع لهل فسد 2       جديذ مؤسسدىا خسٍ

س االإهازاث الفسدًتمؤسسدىا هىاك بسامج في  3       خاصت بخطىٍ

حشجع مؤسسدىا الأفساد على الاسخفساز بغض الىظس عن  4

ت  زجبهم الادازٍ

     

      ٌساعد الخدفيز االإخىاصل على اهجاش الأهداف 5

م 
عل

لخ
ا

عي
ما

لج
ا

 

      ًخم في مؤسسدىا الدشجيع على العمل الخعاووي الجماعي 6

ق الازشاداث لبعضهم البعض بغضًىجه أعضاء  7       الفسٍ
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 الىظس عن اخخلاف وظائفهم

ق الىاخدمؤسسدىا ٌغلب في  8       زوح الفسٍ

ن و إن ماهذ مخالفت لآزائهم 9       ًدترم الصملاء وجهت هظس الآخسٍ

      جؤدي االإىافست بين العاملين إلى اهخقال الخبرة فيما بينهم 10

مي
ظ

لمى
م ا

عل
لخ

ا
 

ًخم في مؤسساجىا الاسخفادة من االإشامل السابقت لحل  00

 االإشامل الحاليت

     

حسعى مؤسساجىا إلى جطىزي لفاءاتها و الاعخماد على  01

ت جدًدة  أساليب إدازٍ

     

      حعخبر مؤسسدىا أن الخعلم االإسخمس من أولىٍاتها 02

      من أخطاء و خبراث الشسماث الأخسي مؤسسدىا حسخفيد  03

مؤسسدىا حسدبق الخغيراث الحاصلت في بيئتها و جخعامل معها  04

 بمسوهت

     

 المخغير الخابع: الخغيير الخىظيمي

ن في دسص ً 16       على جطبيق ظاهسة الخغيير مؤسسدىا االإسيرً

      جقىم الادازة بئعلام العاملين بمشسوع الخغيير 17

حسعى مؤسسدىا إلى حشجيع العاملين لخنيفهم مع بيئت  18

 العمل الجدًدة

     

لا ججد مؤسسدىا صعىبت في اقىاع العاملين بالخغيير  19

 الخىظيمي

     

هىاك مقاومت من طسف العاملين للخغيراث التي جدددها  20

 االإؤسست

     

ت مع بعضها بصىزة جيدة  21 حعمل مافت االإسخىٍاث الادازٍ

 لإهجاح عمليت الخغيير الخىظيمي

     

ادة الاهخاجيت 22       أدث الخغيراث الجدًدة في مؤسسدىا إلى شٍ

ًخقبل العاملىن الخغيراث بشهل جيد و إن لم ًؤخر زأيهم  23

 فيها
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للحىافص أهميت لبيرة في الخقيد ببرامج الخغيير و مداولت  24

 اهجاخها

     

العاملين على الاسخمساز بمشسوع الخغيير عن جدفص الادازة  25

ق الحىافص االإادًت  طسٍ

     

ب العاملين في االإؤسست على ليفيت الخعامل مع  26 ًخم جدزٍ

 ظاهسة الخغيير

     

      الخغيير الخىظيمي ًأحي بالىفع للفسد و االإؤسست 27

ًخم اجباز العاملين بقبىل الخغيير و تهدًدهم بالفصل من  28

 وظائفهم في خالت زفضهم

     

ادة السغبت في الاسخمساز بالعمل في هره  29 ًؤدي الخغيير إلى شٍ

 االإؤسست

     

      ٌعمل الخغيير على خلق الشعىز بالاهخماء للمؤسست 30
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 الثبات الفا كرونباخ -1
 

Echelle : ALL VARIABLES 

 

Récapitulatif de traitement des 

observations 

 N % 

Observation

s 

Valide 30 78,9 

Exclu

e 

8 21,1 

Total 38 100,0 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,827 10 

 
RELIABILITY 

/VARIABLES=X6 X7 X8 X9 X10 

/SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

/MODEL=ALPHA. 

Récapitulatif de traitement des 

observations 

 N % 

Observation

s 

Valide 30 78,9 

Exclu

e 

8 21,1 

Total 38 100,0 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,711 5 

 
RELIABILITY 

/VARIABLES=X11 X12 X13 X14 X15 

/SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

/MODEL=ALPHA. 

 
Echelle : ALL VARIABLES 
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Récapitulatif de traitement des 

observations 

 N % 

Observation

s 

Valide 30 78,9 

Exclu

e 

8 21,1 

Total 38 100,0 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,842 5 

 
RELIABILITY 

/VARIABLES=Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Y6 Y7 Y8 Y9 Y10 Y11 Y12 Y13 Y14 Y15 

/SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

/MODEL=ALPHA. 

 
Echelle : ALL VARIABLES 

 

Récapitulatif de traitement des 

observations 

 N % 

Observation

s 

Valide 30 78,9 

Exclu

e 

8 21,1 

Total 38 100,0 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,732 15 

 
RELIABILITY 

/VARIABLES=Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Y6 Y7 Y8 Y9 Y10 Y11 Y12 Y13 Y14 Y15 X1 X2 X3 X4 

X5 X6 X7 X8 X9 X10 X11 

X12 X13 X14 X15 

/SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

/MODEL=ALPHA. 
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Fiabilité 
Echelle : ALL VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des 

observations 

 N % 

Observation

s 

Valide 30 78,9 

Exclu

e 

8 21,1 

Total 38 100,0 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,893 30 

 
RELIABILITY 

/VARIABLES=X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 X8 X9 X10 X11 X12 X13 X14 X15 

/SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

/MODEL=ALPHA. 

Echelle : ALL VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des 

observations 

 N % 

Observation

s 

Valide 30 78,9 

Exclu

e 

8 21,1 

Total 38 100,0 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,903 15 

 

 البيانات الشخصية -2
Statistiques 

عمرال الجنس   الخبرة المستوى_التعلٌمً المستوى_الوظٌفً 

N Valide 30 30 30 30 30 

Manquant 8 8 8 8 8 

 
Table de fréquences 

 الجنس
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 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 73,3 73,3 57,9 22 ذكر 

 100,0 26,7 21,1 8 انثى

Total 30 78,9 100,0  

Manquant Système 8 21,1   

Total 38 100,0   

 

 العمر

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  سنة 04أقل من  6 15,8 20,0 20,0 

 70,0 50,0 39,5 15 سنة 40-60

04أكبر من   9 23,7 30,0 100,0 

Total 30 78,9 100,0  

Manquant Système 8 21,1   

Total 38 100,0   

 

 

 المستوى_الوظيفي

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide ً43,3 43,3 34,2 13 عامل مهن 

 86,7 43,3 34,2 13 عون إداري

 100,0 13,3 10,5 4 رئٌس مصلحة

Total 30 78,9 100,0  

Manquant Système 8 21,1   

Total 38 100,0   

 

 

 المستوى_التعليمي

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 20,0 20,0 15,8 6 متوسط أو أقل 

 76,7 56,7 44,7 17 ثانوي

 100,0 23,3 18,4 7 جامعً

Total 30 78,9 100,0  

Manquant Système 8 21,1   

Total 38 100,0   
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 الخبرة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  سنوات 5أقل من  8 21,1 26,7 26,7 

سنوات 04إلى  5من   9 23,7 30,0 56,7 

سنوات 04أكثر من   13 34,2 43,3 100,0 

Total 30 78,9 100,0  

Manquant Système 8 21,1   

Total 38 100,0   

 

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية -3
Statistiques 

 X1 X2 X3 X4 X5 X6 

N Valide 30 30 30 30 30 38 

Manquant 8 8 8 8 8 0 

Moyenne 4,7667 4,5333 4,5667 4,6333 4,3667 4,5526 

Ecart type ,43018 ,50742 ,67891 ,49013 ,92786 ,64504 

 

Statistiques 

 X7 X8 X9 X10 X11 

N Valide 38 38 38 30 38 

Manquant 0 0 0 8 0 

Moyenne 4,3947 4,4737 4,2105 4,3667 4,6579 

Ecart type ,75479 ,64669 ,96304 ,92786 ,62715 

 

Statistiques 

 X12 X13 X14 X15 Y1 

N Valide 38 38 38 30 30 

Manquant 0 0 0 8 8 

Moyenne 4,3421 4,6579 4,4474 4,3667 4,4333 

Ecart type ,84714 ,62715 ,64504 ,92786 ,81720 

 

Statistiques 

 Y2 Y3 Y4 Y5 Y6 Y7 Y8 

N Valide 30 30 30 30 30 30 30 

Manquant 8 8 8 8 8 8 8 

Moyenne 4,4667 4,5333 4,3667 4,5333 4,5333 4,5333 4,3667 

Ecart type ,50742 ,68145 ,92786 ,68145 ,68145 ,68145 ,92786 

 

Statistiques 

 Y9 Y10 Y11 Y12 Y13 Y14 
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N Valide 30 30 30 30 30 38 

Manquant 8 8 8 8 8 0 

Moyenne 4,5333 4,4667 4,4667 4,4667 4,4333 4,4474 

Ecart type ,68145 ,73030 ,73030 ,50742 ,72793 ,64504 

 

Statistiques 

 Y15 R1 R2 R3 Rind Rd 

N Valide 30 30 38 38 38 38 

Manquant 8 8 0 0 0 0 

Moyenne 4,6333 4,5733 4,4026 4,4882 4,4708 4,4105 

Ecart type ,49013 ,42583 ,51517 ,58453 ,47684 ,53727 

 الانحدار الخطي البسيط وعلاقات الأثر بين المتغيرات -4

 

Variables introduites/éliminées 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

1 R1 . Introduire 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,496 ,246 ,219 ,28326 

 

 

ANOVA 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression ,733 1 ,733 9,130 ,005 

de Student 2,247 28 ,080   

Total 2,979 29    

 

 

Coefficients 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2,780 ,567  4,900 ,000 

R1 ,373 ,124 ,496 3,022 ,005 
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Variables introduites/éliminées 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

1 R2 . Introduire 

 

 

 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,427 ,183 ,160 ,49246 

 

 

ANOVA 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 1,950 1 1,950 8,040 ,007 

de Student 8,730 36 ,243   

Total 10,680 37    

 

 

Coefficients 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2,449 ,696  3,516 ,001 

R2 ,446 ,157 ,427 2,835 ,007 

 

 

Variables introduites/éliminées 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

1 R3 . Introduire 

 

 

Récapitulatif des modèles 
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Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,746 ,556 ,544 ,36292 

 

 

ANOVA 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 5,939 1 5,939 45,089 ,000 

de Student 4,742 36 ,132   

Total 10,680 37    

 

 

Coefficients 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,334 ,462  2,889 ,007 

R3 ,685 ,102 ,746 6,715 ,000 

 

 

Variables introduites/éliminées 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

1 Rind . Introduire 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,672 ,452 ,436 ,40336 

 

 

ANOVA 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 4,823 1 4,823 29,645 ,000 

de Student 5,857 36 ,163   

Total 10,680 37    
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Coefficients 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,025 ,625  1,640 ,110 

Rind ,757 ,139 ,672 5,445 ,000 

 
T-TEST GROUPS=‏  ( ‎ 1  ‎ 2) الجنس 
  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=Rind 

  /CRITERIA=CI(.‎ 95 ). 
 

 

 

 اختبار الفروق  -5

 

Statistiques de groupe 

 
 N Moyenne Ecart type الجنس

Moyenne erreur 

standard 

Rind 09927, 46561, 4,5152 22 ذكر 

نثىا  8 4,4917 ,49497 ,17500 

 

Test des échantillons indépendants 

 

Test de Levene sur l'égalité des 

variances 

Test t pour égalité des 

moyennes 

F Sig. t ddl 

Rind Hypothèse de variances 

égales 

,012 ,913 ,120 28 

Hypothèse de variances 

inégales 
  

,117 11,822 

 

Test des échantillons indépendants 

 

Test t pour égalité des moyennes 

Sig. (bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Différence 

erreur standard 

Intervalle de 

confiance de la 

différence à 95 

% 

Inférieur 

Rind Hypothèse de variances 

égales 

,905 ,02348 ,19534 -,37664 
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Hypothèse de variances 

inégales 

,909 ,02348 ,20119 -,41562 

 

Test des échantillons indépendants 

 

Test t pour égalité des moyennes 

Intervalle de confiance de la 

différence à 95 % 

Supérieur 

Rind Hypothèse de variances égales ,42361 

Hypothèse de variances inégales ,46259 

 
MEANS TABLES=Rind BY ‏   الجنس 
  /CELLS=MEAN COUNT STDDEV 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 

Observations 

Inclus Exclu Total 

N Pourcentage N Pourcentage N Pourcentage 

Rind  * 100,0 38 %21,1 8 %78,9 30 الجنس% 

 

 

Rapport 

Rind   

 Moyenne N Ecart type الجنس

 46561, 22 4,5152 ذكر

 49497, 8 4,4917 انثى

Total 4,5089 30 ,46502 

 
MEANS TABLES=Rind BY ‏   الجنس 
  /CELLS=MEAN COUNT STDDEV 

  /STATISTICS ANOVA. 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 

Observations 

Inclus Exclu Total 

N Pourcentage N Pourcentage N Pourcentage 

Rind  * 100,0 38 %21,1 8 %78,9 30 الجنس% 

 

 

Rapport 
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Rind   

 Moyenne N Ecart type الجنس

 46561, 22 4,5152 ذكر

 49497, 8 4,4917 انثى

Total 4,5089 30 ,46502 

 

 

Tableau ANOVA 

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F 

Rind * الجنس Entre groupes (Combinée) ,003 1 ,003 ,014 

Intra-groupes 6,268 28 ,224  

Total 6,271 29   

 

Tableau ANOVA 

 Sig. 

Rind * الجنس Entre groupes (Combinée) ,905 

Intra-groupes  

Total  

 

 

Mesures d'association 

 Eta Eta carré 

Rind * 001, 023, الجنس 

 
MEANS TABLES=Rind BY ‏ ‏‏ العمر  ‏‏ المستوى_الوظيفي  ‏‏ المستوى_التعليمي    الخبرة 
  /CELLS=MEAN COUNT STDDEV 

  /STATISTICS ANOVA. 

Récapitulatif de traitement des observations 

 

Observations 

Inclus Exclu Total 

N Pourcentage N Pourcentage N Pourcentage 

Rind  * 100,0 38 %21,1 8 %78,9 30 العمر% 

Rind  * ً100,0 38 %21,1 8 %78,9 30 المستوى_الوظٌف% 

Rind  * ً100,0 38 %21,1 8 %78,9 30 المستوى_التعلٌم% 

Rind  * 100,0 38 %21,1 8 %78,9 30 الخبرة% 

 
Rind  * العمر 

 

Rapport 

Rind   
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 Moyenne N Ecart type العمر

سنة 04أقل من   4,6333 6 ,43359 

 40447, 15 4,5778 سنة 40-60

04أكبر من   4,3111 9 ,56174 

Total 4,5089 30 ,46502 

 

 

Tableau ANOVA 

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F 

Rind * العمر Entre groupes (Combinée) ,516 2 ,258 1,211 

Intra-groupes 5,755 27 ,213  

Total 6,271 29   

 

Tableau ANOVA 

 Sig. 

Rind * العمر Entre groupes (Combinée) ,314 

Intra-groupes  

Total  

 

 

Mesures d'association 

 Eta Eta carré 

Rind * 082, 287, العمر 

 

 

 
Rind  * المستوى_الوظيفي 

 

 

 

Rapport 

Rind   

 Moyenne N Ecart type المستوى_الوظٌفً

 46941, 13 4,5385 عامل مهنً

 44817, 13 4,5846 عون إداري

 46983, 4 4,1667 رئٌس مصلحة

Total 4,5089 30 ,46502 
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Tableau ANOVA 

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen 

Rind * ًالمستوى_الوظٌف Entre groupes (Combinée) ,554 2 ,277 

Intra-groupes 5,717 27 ,212 

Total 6,271 29  

 

Tableau ANOVA 

 F Sig. 

Rind * ًالمستوى_الوظٌف Entre groupes (Combinée) 1,309 ,287 

Intra-groupes   

Total   

 

Mesures d'association 

 Eta Eta carré 

Rind * ً088, 297, المستوى_الوظٌف 

 

 

 
Rind  * عليميالمستوى_الت 

 

Rapport 

Rind   

 Moyenne N Ecart type المستوى_التعلٌمً

 34189, 6 4,6333 متوسط أو أقل

 45762, 17 4,4902 ثانوي

 60701, 7 4,4476 جامعً

Total 4,5089 30 ,46502 

 

 

Tableau ANOVA 

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen 

Rind * ًالمستوى_التعلٌم Entre groupes (Combinée) ,125 2 ,063 

Intra-groupes 6,146 27 ,228 

Total 6,271 29  

 

Tableau ANOVA 

 F Sig. 

Rind * ًالمستوى_التعلٌم Entre groupes (Combinée) ,275 ,762 

Intra-groupes   
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Total   

 

Mesures d'association 

 Eta Eta carré 

Rind * ً020, 141, المستوى_التعلٌم 
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Rind  * الخبرة 

 

Rapport 

Rind   

 Moyenne N Ecart type الخبرة

سنوات 5أقل من   4,3750 8 ,38204 

سنوات 04إلى  5من   4,6296 9 ,38746 

سنوات 04أكثر من   4,5077 13 ,56078 

Total 4,5089 30 ,46502 

 

 

Tableau ANOVA 

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F 

Rind * الخبرة Entre groupes (Combinée) ,275 2 ,137 ,618 

Intra-groupes 5,996 27 ,222  

Total 6,271 29   

 

Tableau ANOVA 

 Sig. 

Rind * الخبرة Entre groupes (Combinée) ,546 

Intra-groupes  

Total  

 

 

Mesures d'association 

 Eta Eta carré 

Rind * 044, 209, الخبرة 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 

Observations 

Inclus Exclu Total 

N Pourcentage N Pourcentage N Pourcentage 

Rind  * 100,0 38 %21,1 8 %78,9 30 المتغٌرات% 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 

Observations 

Inclus Exclu Total 



122 
 

N Pourcentage N Pourcentage N Pourcentage 

Rind  * 100,0 38 %21,1 8 %78,9 30 المتغٌرات% 

 

Tableau ANOVA 

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F 

Rind * المتغٌرات Entre groupes (Combinée) 1,064 5 ,213 ,980 

Intra-groupes 5,207 24 ,217  

Total 6,271 29   

 

Tableau ANOVA 

 Sig. 

Rind * المتغٌرات Entre groupes (Combinée) ,450 

Intra-groupes  

Total  

 

 

Mesures d'association 

 Eta Eta carré 

Rind * 170, 412, المتغٌرات 

 


