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 ملخص:ال

 
يق تحق و  قتصاديةالرابط  و العلاقة بين التعلم التنظيمي بالمؤسسات الا ايجاد إلى سةاالدر هذه تهدف

خاصة و  شط بها،لتغيرات البيئة التي تن الاقتصادية المؤسسات مواجهة و ذلك من أجل ,التغيير التنظيمي

شاريع التغييرات التي فرضتها كضرورة الإستثمار في مسات تواجه المنافسة الشديدة و أن المؤس

 .تغييرإبتكارية والإعتماد على التعلم التنظيمي كحل لإحداث التغيير و التغلب على مقاومة ال

امة, صة, عولقد استهدفت الدراسة مجموعة من الأفراد العاملين بمختلف المؤسسات الاقتصادية )خا

ة بين حصائيرة, متوسطة( من أجل الالمام الجيد بالموضوع, اذ تبين من خلالها أن هنالك دلالة اصغي

ق في تحقي ؤسساتالمتغيرات, و قد انتهت الدراسة بمجموعة من التوصيات التي ارتأينا أنها قد تساعد الم

 المقاومة بالاعتماد على التعلم بالدرجة الأولى.التقليل من التغيير و 

 
سات الصغيرة و المؤس ،مقاومة التغيير ،التعلم التنظيمي التنظيمي، التغيير :المفتاحية اتالكلم

 المتوسطة.
 

Abstract: 

This study aims to find the link and relationship between organizational learning in 

economic institutions and the achievement of organizational change, in order for economic 

institutions to face changes in the environment in which they operate, especially as 

institutions face intense competition and the changes imposed by it, such as the need to invest 

in innovative projects and rely on learning. Organizational as a solution to bring about change 

and overcome resistance to change. 

The study targeted a group of individuals working in various economic institutions 

(private, public, small, medium) in order to have a good knowledge of the subject, as it was 

found through it that there is a statistical significance between the variables, and the study 

ended with a set of recommendations that we thought might help the institutions in Achieving 

change and reducing resistance based on learning in the first place. 
 

Keywords: organizational change, organizational learning, resistance to change, small and 

medium enterprises. 
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 : عامة قدمةم

 

 حية,ة و صسياسية و أزمات اقتصادي أحداث من ه العالم في الآونة الأخيرةهواج تغير الذيان ال

 يةالداخل هامما أنعكس على سياسات ,و أسلوب تفكيرهم نمط عيش كل الشعوب أساليب ومن غيرت 

, اذ صاديالاقت قرار الاجتماعي والاست تحقيق, و لمواجهة و مواكبة هذا التغيير المفاجئ و الديناميكي

 .الداخليالاستقرار  الأساسية في حفظ ركيزةيعتبر هذا الأخير 

ن لتغيير ماعلى الجزائرية الاقتصادية بما فيها المؤسسات المؤسسات هذه التغيرات كل أجبرت  فقد

 بح الفكر أص اذالمتسارعة, بيئتها  تغيراتكضرورة حتمية للاستجابة الى أجل الاستمرار و البقاء, 

ات ث القرارن حي, سواء مسايرة تقلبات المحيطساليب القديمة و الروتينية غير قادرة على ملاداري و الأا

ع و جي السريلتكنولواأو حتى التطور و التكتلات الجديدة السياسية أو الأوضاع الأمنية و العلاقات الدولية 

لوباء اعد أزمة ب ديةالاقتصا وبئة التي قلبت موازين القوىالتغيرات الصحية و الأ , وتأثيرزيادة الابتكارات

  .2019التي شهدها العالم منذ سنة 

 و عها بلالمنظمات نفسها أمام حتمية استيعاب هذه التغيرات و التكيف موجدت  ففي هذا السياق

ة تعلم درج ات وبتكارو الاهتمام أكثر بالا ,الاستعداد لها و تحقيق المرونة المطلوبة من أجل تحقيق أهدافها

ه و لتحكم فييؤثر على مرونة المنظمة و مدى قدرتها على استيعاب التغيير و االذي المنظمة الفرد و 

  بالتالي انجاحه.

ون دقت من والسهل و الذي يمكن تطبيقه في أي منظمة و في أي  بالأمرو لكن عملية التغيير ليست 

 قد يكون وزامي و مفروضا و المراعات الامكانيات التي تمتاز بها المنظمة. فقد يكون التغيير مدفوعا ا

رف طير من و في كل الحالات قد تجد مؤثرات تساعد على التغيير او تكبحه كمقاومة التغي, اختياريا

 الأفراد و الذي يعتبر من أكبر مخاوف المنظمات و المؤسسات الاقتصادية.

ل ظفي  تحقيقه و عليه فالإدراك المبكر الى حاجة التغيير أصبح يعتمد على قدرة المنظمة على

 تغيرات المحيط المتكررة و امكانياتها و التحكم فيها و تسييرها حسب الحاجة. 

 :الإشكالية 

, ديةاقتصا من تقلبات أصبح ضروريا في ظل ما يواجهه التغييران الاقتصاد الوطني ففبالنسبة الى 

كارات لابتاالمنتجات و  الى عدم استقرار سلوك المستهلك الذي ينتج عنه التغير السريع في بالإضافة

خاصة  ,طني الخارجية لاحتكار السوق الو ضغوطاتال لكسب الميزة التنافسية بهدف الاستمرارية بجانب

 فتيا.غنيا ان السوق الجزائرية تعتبر سوقا و 

مما  .لكونها احد اهم أعمدة الاقتصادبصورة مباشرة على المؤسسة، نظرا  قد انعكس عدم الاستقرارل 

التي شهدها القطاع تغييرات ال منرغم و بال.  حالة فوضى من حيث القرارات و عجز شبه تام جعلها في
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نظيراتها في الدول تقدما ملحوظا مقارنة  بان المؤسسات الجزائرية لم تحقق الا الاقتصادي في البلاد 

و اكتساب حصة العالمي او رفع من صادراتها  و لم تتمكن من المنافسة او الدخول الى السوق, ناميةال

 توافرها علىرغم , الوقت الضائع عن تعويضلل هامردود الرفع منو أ, سوقية عالمية او حتى محلية

ة مفرغة و تتخبط اصبحت تدور في حلق بالتالي و ,موقعها الاستراتيجيو  البشري المادي و الرأس المال

 . سلبيةنفس النتائج ال وصلنا الىالتي تتكرير نفس الأخطاء و في روتينها ب

ي فغيير تصبح السبيل الوحيد لكسر الروتين و الخروج من ذلك الفكر الكلاسيكي هو احداث أ لدى

لأسباب اسة أهم او من أجل ذلك يجب در .تغيير الأفكارب البدء أساسا والمؤسسات الاقتصادية الجزائرية, 

قيق عوقات تحكبر مأمن  اذ تعتبر ة,جابية, و التقليل من حدة المقاومالتي تحقق التغيير التنظيمي بصورة اي

 .عنصر البشري فيه دورا اساسياالتغيير اذ يلعب ال

 ها يعتمدفنجاح ,مار في الرأسمال البشري هو من أهم أسس تسيير المؤسساتثستالاان هنا نقول و 

معها  يفل للتكايجاد الحلو و, استيعابهم للتغيرات المحيطة بهمعلى مدى نجاح و كفاءة موظفيها و درجة 

لي تزيد بالتا فكلما تطورت الكفاءات زادت الكفاءة التنظيمية و .التعلم التنظيميمستوى  اعتمادا على

 ل الأمثل مع البيئة .الاستجابة للتغيرات و اكتساب مرونة للتعام

ن مظفين المو ءاتكفارفع مستوى ل التكوين ادراج التعلم ويحتاج الى التغيير بالمؤسسة  وبالتالي فان    

سؤال لنا نطرح المما يجع, التكيف مع الاوضاع  ميزة تنافسية بعد كسبهاي ها وحقيق اهدافتو مواجهة  أجل 

 التالي:

 يع الاقتصادية حتى تستط المؤسسةتعلم التنظيمي أن يحدث التغيير بكيف يمكن لل

 تكيف مع بيئتها؟لا
 

 :طرحنا التساؤلات التالية للإشكاليةبسط أو لشرح  

 رغبة في التعلم و التعاون فيما بينهم لتحسين أداء المؤسسة؟ هل للأفراد 

  ؟التغيير بالمؤسسة عملية ضرورية من أجل استمرارهاهل 

 ؟ في ظل المقاومة التغيير التنظيمي عمليةنجاح ا دور في لتعلم هل ل 

 :الفرضيات 

 و للاجابة على التساؤلات و الاشكالية اقترحنا الفرضيات التالية:

 لمؤسسة.داء ارغبة في التعلم و اكتساب مهارات تزيد من كفاءاتهم و بالتالي تحسين أللأفراد ال 

 عملية التغيير بالمؤسسة أصبح ضرورة حتمية في وجود تغيرات البيئة من أجل بقائها. 

 حدة من لقلي يساير البيئة والذي  التعلم يمنح للمنظمة مرونة تدفع بها الى التغيير المستمر 

 .لمقاومةا
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 :الموضوع اختيار بأسبا 

 وابها, غير أقطالقوى الاقتصادية العالمية و ت و الذي أثر على مؤخراان التغيير الذي شهده العالم 

)وقت كتابة  2022أواخر سنة الى  2019الاستراتيجية التي تسبب فيها الوباء أواخر  رات الفكرية ويالتغي

ة من تصاديالتسيير التقليدي للمؤسسات الاق ضرورة التغيير و كسر الروتين و , حث علىهذه الأسطر(

 منها: عدة اسباببالإضافة الى   الموضوعيار اختو هذا ما دفعنا الى أجل الاستمرار و البقاء, 

 :في تتمثلمن أجل اشباع فضولي المعرفي للبحث و التي  ذاتية أسباب  -1

 في أنحاء العالم, على دوافع التغيير المتسارعة عرفالت -

لعالم شهده االذي ي لسريعو التقدم التكنولوجي ا الابتكار التسابق من أجللأسباب ا على عرفالت -

 ,مؤخرا

 توازنلا وتحقيق ,المحيطة بيئةلا مع التكيف تحقيق في فعال للتغيير التنظيميلا ورلدا إبراز لةمحاو -

 ,الأداء ورفع مستوى

 ,COVID 19تأثر المؤسسات بمختلف نشاطاتها بالجائحة الكورونا  -

 ,دمةالتي قد تفيد الاقتصاد الجزائري في المرحلة القامامي الشخصي لايجاد الحلول اهت -

ات تقلباجهة مول التغيير و قدرة المنظمة على التنظيمي محاولة اثبات العلاقة الموجودة بين التعلم -

 ,البيئة التي تعيش بها

و  لحديث,الى الفكر احل للخروج من التسيير الاداري التقليدي ات أن التغيير هو محاولة اثب -

 بالتالي تغيير ما يمكن تغييره ايجابيا.

 

 :و التي يمكننا تلخيصها في :موضوعية أسباب -2

وير و التط وامة التي تعتمد عليها المؤسسات في التسيير هذا الموضوع من المواضيع اله اعتبار -

 ,الاستمرارية في وجود المنافسة

ا مر بهته يبقى غني و متجدد حسب المراحل التي رغم تعدد الدراسات في هذا الموضوع الا ان -

 ,المؤسسة في نموها

ي ظل فشهده يبقى الموضوع دوما حديثا بسبب تغير البيئة الداخلية و الخارجية للمؤسسة الذي ت -

 ,المنافسة

 ,المنظمة بها تأثرالتغيرات السريعة التي يمر بها الاقتصاد العالمي و  -

 ,العالمي و دخول السوق العالمية الاقتصاد واكبةلة الجزائر التغيير من أجل ممحاو -

 ,التغيرات السياسية و تغير المحيط و تأثر الاقتصاد الجزائري كنظيراتها بالوباء -

 التغيرات السياسية و عدم الاستقرار العالمي و التكتلات السياسية الجديدة و الاقتصادية الحديثة. -
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 : الدراسة أهداف 

يرات أن التغ اصة وخلتعلم من أهم المفاهيم الاستراتيجية في مجال التسيير, يعتبر التغيير التنظيمي و ا

و  الأسواق كتساحالأخيرة التي شهدها العالم زادت من شهية الباحثين الاقتصاديين من أجل الاستمرار و ا

 لية:تسعى الدراسة الى تحقيق الاهداف التا بعد أن تغيرت القوى الاقتصادية, لدى ,المنافسة

 ،الاقتصادية التغيير التنظيمي في حياة المؤسسة ضرورة رظهاا -

 ،الاقتصادية على المجالات التي يؤثر عليها التغيير التنظيمي في المؤسسة التعرف -

 ،الاقتصادية اعطاء صورة واضحة عن طرق التغيير في المؤسسة -

 .في المنظمة و قدرته في التحكم بالتغييرالتنظيمي اظهار دور التعلم  -

 : لدراسةا أهمية 

خاذ دية و اتقتصاتستمد هذه الدراسة أهميتها من أهمية التعلم التنظيمي و أثره في تسيير المؤسسات الا

س أهمية نلتم فإنناالقرارات و ضرورة التغيير التنظيمي في مواكبة تغيرات المحيط و الاستمرارية لدى 

 الموضوع فيما يلي:

 ,اء المنظمةتوضيح اهمية التغيير التنظيمي في تحسين أد -

 ,توضيح الفرق ما بين المنظمة التقليدية و المنظمة المتعلمة -

 ,علماعطاء اهمية أكبر للموارد البشرية و تنمية قدراتها و تحسين أدائها من خلال الت -

 ,لايجابيافي مرونة المنظمة و قدرتها على التغيير التنظيمي التنظيمي التعلم  تأثيراظهار  -

 الاقتصادية,يير التنظيمي على المؤسسة خطورة التغ الاشارة الى -

 ,اكتشاف ان كان التغيير التنظيمي مفروض ام يمكن الاستغناء عنه -

 .الاقتصادية من اجل الاستمرارية التعلم و مواكبة التغيير يعطي فرص اكبر للمؤسسة -

 : الدراسة حدود 

 : يلي مافي التي عالجناها الدراسة حدود تمثلت 

 2022الى نهاية سنة    2019ة سنمن  : الزمنية الحدود. 

 الجزائري,  بما أن الدراسة تشمل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الغرب: المكانية الحدود

ن وهرا المؤسسات الاقتصادية من ولاية سيدي بلعباس و ولاية سعيدة و موظفي فقد شملت بعض

 .و تلمسان

 داخل  ثر على التعلم التنظيميمن خلال الدراسة حاولنا التركيز أك :الموضوعية الحدود

و ات القرار به, و تأثيره على اتخاذالمنظمات المؤسسات الاقتصادية و مدى تطبيقه و الالتزام 

 .بنجاحوتحقيق التغيير التنظيمي ايجاد الحلول المناسبة 
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 :الدراسة أدوات 

 :التالية هذه الدراسة قمنا بالاعتماد على المصادر و الادوات العلمية في

 ت, مداخلاو الالسابقة و المجلات العلمية  طروحاتح المكتبي بالاعتماد على الكتب و الاالمس -

الي ليها, حوابة ع: اذ تم توزيع الاستبيان عن طريق البريد الالكتروني و الأوراق و الاجالاستبيان -

 .ورقت استبيان, على مختلف المؤسسات 180استبيان عبر البريد الالكتروني و  100

 :لدراسةا صعوبات 

أت تي طر, و حتى أن التغيرات الالدراسة ان صعوبات البحث اختلفت حسب المرحلة التي تمت فيها

 و طريقة ناوينخلال السنوات الأخيرة كان لها أيضا تأثير على البحث, و بالتالي تغيير الأسلوب و الع

ا بعضه جية يمكن ذكرالبحث لعدة مرات حسب المحيط و المعطيات, فكانت اما صعوبات شخصية أو خار

 في:

 لبحث مقابصعوبة تخصيص وقت للمما أدى الى  ,و المهنيةو العائلية تعدد انشغالاتي الشخصية  -

 , التعليم في المدرسة الابتدائية خارج الولاية اذ ازاول مهنة, اوقات العمل

أو  العمل لم يسلم أحد من الاصابة بالوباء, سواء في الوسط العائلي أوتأثيرات الجائحة اذ  -

 ,, مما صنع فجوات في فترات البحثالمؤسسات مجال الدراسة

 من هم تحفظ المؤسسات في استقبالو  ,في مرحلة الوباء في توقف معظم المؤسسات عن نشاطها -

 ,خارج المنظمة لتفادي انتقال العدوى الى عمالها

ي كانت التو ائحة مع الج التأقلمعدم اتخاذ اجراءات واضحة في المرحلة الاولى للتغيير و  -

 مما صعب من دراسته, ,عشوائية

ئة و لمفاجاكل الدراسات السابقة استبعدت المتغيرات المتطرفة مما جعل التعامل مع التغيرات  -

 ,الصدمات غير وارد و بالتالي التأقلم صعب

 تخوف الموظفين من الاجابة على الاستبيان, خاصة و أن بعض المؤسسات تفرض اشرافها -

لجته, و د معاى توزيع الاستبيان بعد دراسته و الموافقة عليه, و جمعها للاستبيان بعالشخصي عل

 هنا نجد تجنب الاجابة أو التحفظ عليها,

لتي ارفض بعض المؤسسات البحوث, تخوفا من المراقبة, خاصة بعض الاجراءات و التغييرات  -

 فرضتها الدولة مؤخر,

اع د من التنقل و الرجوع عدة مرات لاسترجالبحث شمل عدة ولايات في الغرب, فكان لاب -

 الأجوبة, هذا الأخير زاد في مدة اجراء البحوث,

 لني اتوقف عن البحث لفترة معينة.تعرضي لحادث مرور مما جع -
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 :المفتاحية الكلمات 

 , المنظمة المتعلمة.التغيير مقاومةالتنظيمي, التعلم التنظيمي,  التغيير

 :المتبع المنهج 

ي و الذ اعتمدنا على المنهج الوصفي في الجانب النظري ,صحة الفرضيات او نفيهامن اجل معرفة 

 تي عالجتات الالكتب و أهم الدراس من خلال عالجنا فيه اهم المصطلحات و المفاهيم المتعلقة بالموضوع

 .الموضوع و كذا المذكرات و المقالات و المجلات

دلالي الاست وبيانات اعتمادا على الاحصاء الوصفي تحليل الاما الجانب التطبيقي تم الاعتماد على 

 280جزائرية, عن طريق توزيع استبيان شمل  دراسة شملت عدة مؤسسات  SPSSباستعمال برنامج 

سة راديانات و تحليلها و الب دراسة هخلالموظف من مختلف المؤسسات, تم استرجاع   قمنا من 

 الفرضيات من صحتها او عدمها.

 :قةالساب الدراسات 

احي دة نوعاذ عولج من  ,لقد حظى موضوع التغيير التنظيمي مؤخرا باهتمام كبير من قبل الباحثين

 وكوين كما ركز البعض على جانب الت ,حسب اتجاه الباحث او المؤسسة التي اجريت عليها الدراسة

ول أغيير هي مة التمقاوو هذا ايضا كان له الحظ الأوفر اذ ان , التدريب و التعلم لمواجهة مقاومة التغيير

 و من هنا نجد الدراسات السابقة التالية: .عائق في عملية التغيير

 :الدراسات العربية 

 جديدة رؤية نحو التنظيمي إيمان التغيير عكروف .فريال و أ مزاري بن.دراسة أ 

لية ة و فعايطرح الباحثون التغيير التنظيمي كأحد السبل لاستمراري ( 2019)عكروف،  :للمنظمة

 داخلية وها الالمؤسسة. إنه بمثابة ديناميكية تسييرية تسمح للمنظمة بالتأقلم مع متغيرات بيئت

 ي" إحداثأهدفة الخارجية، فهو عملية الانتقال من نقطة التوازن الحالية إلى نقطة التوازن المست

ف بهد يميتعديلات في أهداف و سياسات الإدارة، أو في أي عنصر أخر من عناصر العمل التنظ

لمناخ في ا ملائمة أوضاع التنظيم و أساليب عمل الإدارة و أنشطتها مع تغيرات و أوضاع جديدة

ظيم للتن المحيط به، أو استحداث أوضاع تنظيمية و أساليب إدارية ، وأوجه نشاط جديدة تحقق

 ليتوافق لينامالسبق على التنظيمات الأخرى.... أو هو عملية تغيير ملموس في النمط السلوكي للع

 الخارجية".  مع متطلبات مناخ و بيئة التنظيم الداخلية و

 بعنوان إدارة( 2021قروش )عيسى،  و توفيق تمار و الرؤوف عبد عزالدين, دراسة عيسى 

 لإدارة أن الى سةارالد هذه : توصلتالتنظيمي التغيير نحو التوجه ظل في البشرية الموارد

 يمكن أبدا المؤسسات، ولا تتبناها التي التغيير عمليات في اسماوح أساسيا ادور البشرية الموارد

 عمليات كون في أساسا هذا ويرجع فيها، التغيير وعمليات البشرية الموارد إدارة بين الفصل
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 تمثل البشرية الموارد كون البشري، الجانب على كبير ترتكز بشكل الحديثة التغيير واستراتيجيات

 القبول جانب من لنجاحه مؤشر أهم تمثل كمامجالاته.  صعبأ وأهم يرالتغي لعملية أساسي محور

 المورد وولاء ومعرفة وخبرة بكفاءة أساسا ترتبط التغيير عملية أن كمات, االتغير لتلك والرفض

 .التنفيذ و التخطيط حيث من التغيير لعملية محرك أهم عتبري العناصر هذه أن حيثالبشري, 

 (بعنوان مدى2019)وردة، , وردة قرميطي و صبرينة يانيحم و لخضر احمد بن دراسة 

 :الضرائب يةمدير حالة دراسة -التنظيمي التغيير استراتيجيات لتبني المتعلمة المنظمة استعداد

 لتنظيميا التغيير استراتيجيات تبني في المتعلمة المنظمة دور دراسة إلى الدراسة هذه هدفت

 المتعلمة لمنظمةل إحصائية دلالة ذو أثر هناك كان إذا عرفة ماوم الجلفة، بولاية الضرائب بمديرية

 تصميم متالدراسة  ولغرض بالجلفة، الضرائب بمديرية التنظيمي التغيير استراتيجيات تبني في

 100%الاستجابة نسبة كانت حيث(% 33.33 ) تمثل عشوائية عينة على توزيعها وتم استبانة

 محل ؤسسةالتنظيمي بالم التغيير واستراتيجيات المتعلمة المنظمة مستوى قياس وباستخدام تم

 لحسابيةا كالمتوسطات الإحصائية برنامج الأدوات (spss) من مجموعة باستخدام وذلك لدراسةا

  حيث .التحديد ومعامل الارتباط معامل وكذلك والمتوسطات والنسب المعيارية والانحرافات

 التغيير يجياتاسترات  الدلالة مستوى عند إحصائية لالةد ذو أثر هناك أن الدراسة نتائج من تضحا

 تعلمةالم المنظمة تطبيق مستوى أن على الدراسة وتوصلت الدراسة، محل بالمؤسسة لتنظيميا

 .متوسطا كان الدراسة محل بالمؤسسة التغيير التنظيمي استراتيجيات وتبني

 فاطمة  .2020 التغيير التنظيميالمنظمة المتعلمة و  –راسة فاطمة بوقريط ,الجمعي النوي د(

 النظر الى النظرية الدراسة هذه دفته :(2020بوقريط، المنظمة المتعلمة و التغيير التنظيمي، 

 المعاصرة منظمةاضحت ال فلقد .التنظيمي والتغيير المتعلمة المنظمة بين القائم الارتباط حدود في

 تحولاتو تغيرات من اليوم، مجتمعات فهتعر ما ظل وفي الاخرى فهي .الإنسان ما حد الى تشبه

. لوماتالمع تبادل عملية سهلت بدورها والتي .الحياة تفاصيل اهم على للتكنولوجيا وسيطرة

 من صبحا ولذلك .الخبرات تراجع او المهارات تقادم تحدي ماما )المنظمات يا ( نفسها وجدت

 نا رضيفت الذي بالشكل موقعهات و وسياستها وممارستها عملها ساليبا مراجعة لها الضروري

 قد وهذا يطها،مح في تحدث التي التغيرات لجميع والاستيعاب والانتباه اليقظة من نوع لديها يولد

 التعلم طريق نع إلا يتحقق لا قد بدوره والذي المعارف لتجديد الدائم السعي خلال من إلا يكون لا

 . علمةالمت المنظمة بناء إلى يؤدي بدوره الذي .التنظيمي

  بحث تحليلي  (انعكاس عملية التغيير على تعزيز الاداء التنظيمي  -دراسة عذراء محسن عبد( 

هذا البحث الى اختبار علاقة و تأثير عملية التغيير التنظيمي  يهدف:  (2018)عبد،  . 2018

التغيير في  التغيير في الموارد البشرية , التغيير التكنولوجي ,(المتمثلة  بأبعادهكمتغير مستقل 
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بالأداء  (في الاداء التنظيمي كمتغير تابع بأبعاده المتمثلة   )المهام , التغيير في الهيكل التنظيمي

و كذلك تحديد مدى وجود الفروقات ذات  )رضا الزبون. النمو و التعلم ي, لمالي , الاداء العملياتا

و كانت فردا.  75ينة مكونة من هذا البحث على ع و طبق الدلالة الاحصائية بين متغيرات البحث

ابرز نتائج البحث هو وجود و بمستوى متوسط لممارسة متغيرات البحث في ديوان محافظة, 

الى وجود علاقة ارتباط بين عملية التغيير التنظيمي و الاداء التنظيمي و انتهى البحث  بالإضافة

يير في المهام هما ابرز الابعاد بمجموعة من الاستنتاجات و منها أن التغيير التكنولوجي و التغ

التي لها علاقة مباشرة بتطور الاداء التنظيمي و أيضا أن  التغيير التكنلوجي و التغيير في المهام 

 يمثلان أبرز الابعاد و أكثرها تأثيرا في الأداء.

 تغييرلل مةلالمتع المنظمة استعداد مدى حول تمحورت التي و الحواجرة كامل الدكتور سةارد 

 284 خلال من ، خدمية مؤسسة اهبوصف الخاصة االبتر جامعة في سةابدر قام حيث تنظيمي،ال

 لتباينا تحميل و (r) الارتباط معامل اهأبرز إحصائية أساليب سةراالد استخدمت حيث مفردة،

 ذات كانت مةلالمتع المنظمة أبعاد جميع أن إلى سةراالد تلتوص و ، (ANOVA)الأحادي

 .تغيرلل التنظيمي الاستعداد تامتغير عم عالية ارتباطات

 :الدراسات الاجنبية 

 سةارد (Baiyin Yang, Karen E.Watkins, Victoria J.Marsick) التي و 

 ىلع ويتح عينة استخدم حيث ا،هقياس كيفيات و مةلالمتع المنظمات أبعاد تحديد حول تمحورت

 طاعالق من % 42 الخدمي، طاعالق في ونليعم اهمن % 49 ، المنظمات فلمخت منة مفرد 836

 ذهه خلال من الباحثون توصل قد و الصناعي، القطاع في ونليعم فقط %04و  الصناعي

 .بالمنظمات التنظيمي ملالتع أبعادت تثبي إلى سةاالدر

 سةادر (Beverly M. Klecker, William E. Loadman) موضوع حول سةادر يه و 

 دداتمح إلى خلاليا من الباحثون توصل مفردة 327 مستوى عمى تمت التنظيمي التغيير ياسق

 في دركالم الغير البعد يه و أبعاد ثلاث حول تمحورت التي و بالمؤسسات التنظيمي التغيير

 .التغيير في المدرك البعد و التغيير في وكيلالس البعد, التغيير

  دراسةSabine Reydet, Laurence Carsana على التنظيمي التغيير بعنوان أثر 

 هذا يدرس :(Sabine Ryder, 2020) 2020 -المصرفي القطاع في تطبيق والعملاء الموظفين

 الانتشار عملية النهج في يكمن الأول. مضاعفة بمساهمة المصرفي التنظيمي التغيير البحث

(. العلاقة جودة) العملاء و( الدور توترات) الموظفين على تأثيره بقياس يتعلق الثاني .الطولية

 ناحية من. التغيير لإنهاء ناحية من المؤسسي العمل إلى الحاجة ازإبر الدراسات تائجن جزتأن

 والنية المتصورة والمصداقية الرضا الأفضل إلى يؤدي المستشارين أدوار تغيير فإن أخرى،
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 و 35 بينفرداً  57 للموظفين فردية المقابلات على شكل دراسةكانت ال .زبائن للوكالة  لزيارة

 الأفقي والتحليل( بالمقابلة) الرأسي والتحليل المحتوى تحليلبعدها  نسخها بمجرد. دقيقة 50

 في وكذلك الجغرافي، والموقع الحجم في مختلفة زيارتها تمت التي الفروع (.المقابلات عبور)

 بينما نماذجها، بتغيير زيارتها تمت التي الوكالات بعضقامت ) الجديد النموذج في التحول تاريخ

 النحو على زيارتها تمت التي العشرة الفروع تنقسم(. أشهر بضعة منذ النماذج بتغيير آخرون قام

 المناطق في 5 موظفين؛ 10 من أكثر مع فروع 3 ذلك في بما الحضرية المناطق في 5: التالي

 .موظفين 10 من أكثر بها واحدة وكالة ذلك في بما الريفية،

 :السابقة الدراسات على التعليق 

داء ية، وللأالمؤسسة ومقاومته، والعلاقات مثل الدافع يفتناولت معظم الدراسات التغيير التنظيمي  

سة الى المؤس دراسة دافعية واتجاهات العاملين نحوه، كما شملت القائمين بعملية التغيير التنظيمي و

 .لتنظيميالتغيير التنظيمي، كذلك دراسات للأسباب العامة لتأييد أو مقاومة التغيير ا

ب في لتدريمن خلال الدراسات السابقة يلاحظ قلة المواضيع الخاصة بدور التعلم و التكوين و ا و

 .عملية التغيير التنظيمي و مدى تأثيره على تقبل أو مقاومة التغيير التنظيمي

جانب ال مة فيكما أن الباحث استفاد من هذه الدراسات في تحديد إشكالية البحث ومن المعلومات الها

 .النظري

 الدراسة:  هيكل 

 :ثلاثة فصولفي وفقا لمتطلبات الدراسة ارتأينا ان نجعلها 

ع اما الموضو املة حولإعطاء صورة ش, و للجانب النظري تخصيصهما الأول و الثاني تم ينلالفص

  و نتائجه. العملي للجانب التطبيقي خصصف الثالث الفصل

لتعلم اصورة واضحة عن  لإعطاء بالمؤسسة لم التنظيميالتع ماهية الى الاول تطرقنا في الفصل

ى لثاني اللفصل ااثم انتقلنا في  ,و التطرق الى المنطمة المتعلمة و ما يميزها التنظيمي واستراتيجياته

 .مقاومتهو التنظيمي التغيير التنظيمي مع الاشارة الى اهم المؤثرات على التغيير 

لى اشرنا ا و ,الاقتصاديةتطرقنا الى نظام المؤسسات  بيقي اذالتط خصص للجانب الثالثو في الفصل 

توضيح با قمنا , كمانها الميدان الذي يراد اجراء الدراسة عليهبما تطورها نشأتها و مفهومها و مراحل 

ئج شة نتاض و تفسير و مناقبعر لننهي الفصل, لدراسة الميدانية و خطواته و نتائجهاالاجراءات كا

 الدراسة.
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 ماهية التعلم التنظيمي بالمؤسسة: الىدخل م الأول: الفصل

 

 :مقدمة 

 التقني ملتعلا التكوين و لىع سابقا مالتعل يممفاه اقتصرت حيث حديث، وممفه التنظيمي مالتعل يعتبر

 بات التنظيمي ملالتع ورظهعد ب لكن التنظيمية، اتيوكالسل و ةالادار عن بعيدا الانتاج بتقنيات قالمتعل

 و المنظمة ريبتطو يسمح تنظيمي مناخ تأسيس نحو ككل المنظمة دفيسته جالمنه ذاه أن واضحا

 (2016)الباي،  ا،ازدهاره

مام و الاهت لبشريان الاهتمام بالتقدم و اكتساب الميزة التنافسية دفع بالمنظمات الى تطوير المورد ا

ماد اعت و ,ذلك عن طريق التعلم و التدريب اذ يعتبر محور المنظمة و محركها الأساسي, و به أكثر,

 التعلم التنظيمي كوسيلة للنجاح و الاستمرار و المنافسة.

 :ماهية التعلم و التدريب المبحث الأول: 

التي  لسبن العوانما تبحث  ,لم تعد تكتفي بالتعلم كونهاتعلم كما يتعلم الإنسان، ال يمكن للمنظمات

توصلها  نتجاتوتحويل ما تعلمته الى خدمات وم ,كثر قيمة في اعمالهاتجعلها تحقق التعلم الأسرع والأ

مثل يف ,لمالى منظمات تع الكلاسيكية تحول المنظماتفافضل من المنافسين,  أقوى و سوق بشكلالى ال

سية لتنافنقلة نوعية جوهرية في نشاطات المنظمات والأعمال، بعد ان اصبح التعلم مصدرا للميزة ا

 . المستدامة

 فهوم التعلم:م  -1

 ثمُ   كُل هَا الأسَْمَاءَ  آدَمَ  مَ وَعَل   ": تعالى قوله ومنها ، الإنسان، بها تعالى الله كرم التي العملية هو التعلم

 ، )البقرة" (صَادِقِينَ  كُنتمُ  نْ إِ  هَؤُلاء بِأسَْمَاءِ  فَقَالَ أنَْبِئوُنيِ الْمَلائِكَةِ  عَلىَ عَرَضَهُمْ 

 تعالى ،وقوله ) الكهف( ".عِلْما   ل دُن ا مِن وَعَل مْنَاهُ  عِندِنَا مِنْ  آتيَْنَاهُ رَحْمَة   عِبَادِنَا مِنْ  بْدا  عَ  فوََجَدَا " وقوله 

 (,02 الرحمن " ( خلق الإنسان القرآن علم الرحمن،"

 ال ذِي   رَمالأكَْ  اقْرأَ وَرَبُّكَ  مِنْ عَلَق سَانالِإنْ  خَلَقَ  خَلَق ال ذِي رَبِِّكَ  بِاسْمِ  قْرْأ إ " العلق سورة في قولهو 

 (,02  العلق)  " يَعْلَم لَمْ  مَا الْإنْسَانَ  عَل مَ  بالْقَلَمِ  عَل مَ 

 فيِ سَبِيلِ  كَانَ  لْعِلْمِ ا طَلَبِ  فيِ خَرَجَ  مَنْ  " قال أنه وسلم عليه الله صلى الكريم الرسول عن ورد كما 

 من العلم أطلبوا": بالقول ياةالح مدى التعلم على الحث الأثر في ورد دوق ،)  الترمذي(  " يَرْجِع حَت ى اللَ ِ 

 ,للتعلم غويةالل الجذور نورد أن بنا جدري التعلم لمفهوم التعاريف بعض سرد ،وقبل"اللحد إلى المهد

ا ولابد من تحديد مفهوم التعلم، اذ يمكن تعريفه بأنه عملية تنقيح للأفكار وتحويلها الى معرفة مفيدة له

 ,قدرة في التوجيه واتخاذ القرار. كما يمكن تعريفه بأنه التغير في السلوك او الاداء نتيجة الخبرةال
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(Daft ،2000)  كذلك يعرف التعلم بأنه عملية التفاعل المتكامل المحفز بالمعرفة والخبرات والمهارات

 . الجديدة التي تؤدي الى تغير دائم في السلوك ونتائج الأعمال

ما اسماه  لم هو القاعدة الحقيقية للابتكار، ويمكن للتعلم ان يكون ابتكاريا وهون التعا

بالتقليد الابتكاري, فالتعلم يحول الابتكار من نشاط متخصص وممارسة فردية  Drucker دراكر بيتر

قد اكد على ما أسماه  Senge سينج ككل, كذلك فأن المنظمة المتعلمة للمبتكر الى ممارسة سلوكية في

بالتعلم التكيفي من خلال الاستجابة للأحداث التي تواجه الشركة والعاملين، وهو يمثل الخطوة الاولى 

 بأتجاه منظمة التعلم.

اتها افتراض وتغيير, عموما هو الذي يدعم المنظمة ويساعدها في عملية التغيير سينجالتعلم بنظر  و

 ويرتطفي  يمكن حصوله من غير النظرة المتفتحة للعاملين وقدراتهم واسس عملها. وذلك بالتأكيد لا

 لابتكارير وا، اذ ان الادارات او الادارة العليا لوحدها ليست مسؤولة لوحدها عن هذا التطوالمنظمة

 . )الكردي(

والمهارة  م،التعل من النظري بالجزء تتعلق هي المعرفة هارة،الم أو المعرفة علي هو الحصول: التعلم

 (2001)السويدان، ؟ كيف  أي التعلم من العملي بالجزء تتعلق

 .الفردية المهارات بتطوير تسمح و العمل أساليب فهم تطوير إلى جماعية تهدف مبادرة وه :التعلم

(Eduardo Davel, 2011) 

 رسمي دمحد زمن في ينحصر ولا اليومية الممارسات إطار في ييأت فهو بالزمن مرتبط غير :التعلم

 (Eduardo Davel, 2011, p. 32) .مستمرة عملية هو بل للتعليم 

 (309)النوي، صفحة  :اهمية التعلم -2

ات المتغيروللمنظمة المتمثلة في السوق والقوانين والتكنولوجيا وسوق العمل  الخارجيةقوى الان 

، البشرية مواردلم من اجل اجراء التغييرات الداخلية في الهياكل والمعدات والالاقتصادية، تتطلب التع

  .والتي تنعكس على القدرات الجوهرية للشركة فتثري ميزتها التنافسية

 والخبرات لوماتوالمع المعارف تبادل يتم خلالها من التي الحالة تلك عنداخل المنظمة يعبر   التعلمف

المعمول بها  ليبساالاو جراءاتالا و التنظيمية الثقافة في تغيير تتطلب والتي ها,في لعاملينجميع ا بين

ير جاد وتطوة في اياداة فعال هبما يجعل من ,ا على نتائج الأعمالس التعلم ايجابانعكا منلابد , لدى سابقا

  :في تمثلت فإن اهميتهالميزة التنافسية. 

 ةالانسانيات السلوك تغيير على يعمل تعلمال, 

 التأكد البيئي, التغير وعدم مع التكيف على اتالمنظم يساعد تعلمال 

 و المهارات, وبناء الخبرات المعلومات، في وزيادة المشاركة المعرفة لاكتساب عملية هو التعلم 

 الابداع والابتكار, و بالتالي التوجه الى الثقة، اكتساب ؤدي الىي 

https://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/136876/posts
https://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/136876/posts
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 دة,الجدي رفابالمع التنظيمية الذاكرة يزود التعلم 

 التعاون, الاجتماعي بواسطة الرأسمال تعزيز إلى يؤدي التعلم 

  الخارجية, البيئة متغيرات التنظيمية وفق الهياكل هندسة اعادة في التعلميساهم 

 على المحافظة من المنظمة يمكن ا, بمالجديدة وتوسيعها المعارف توليد الى يؤدي التعلم 

 تنافسيتها,

  للفرد, تيالذا التطوير في التعلميساهم 

  والمعرفة, جمع للمعلومات لكونه القرارات اتخاد في التعلميساهم 

 التغير, مع بنجاح التعامل من المنظمة وتمكين وعدم التأكد البيئي التغير مواكبة شروط من شرط 

 جوهرية الى كفاءات الضمنية المعارف تحويل في التعلم يساهم, 

 مهارات الجديدة. لتعلم يحفز ويتعزز بالمعرفة والخبرات والا 

 هي: فوائد ثلاث خلال من وذلك التعلم أهمية نحدد أن يمكن كما 

 بالمعرفة الالتزام خلال من وذلك المنظمة أداء عن جديدة وتصورات أفكار يقدم. 

 جامدة تبقى لن المنظمة فإن وبذلك تشجيعه يتم الذي التجديد عملية خلال من التكيف. 

 الإحداث إلى الاستجابة من المنظمات ستتمكن وبذلك لخارجي،ا العالم على الانفتاح على يشجع. 

ق وفو ,يدةالجد كذلك فأن اكبر محفز في التعلم يكمن في الرضا الذاتي المترافق مع المعرفة والخبرات

من  ,اتلمهاركل ذلك فأن التعلم يتجاوز نمط التعلم السطحي المبسط القائم على اكتساب المعلومات وا

 ك بشكل دائم. اجل تغيير السلو

لميزة تطوير اوبما يجعله اداة فعالة في ايجاد  ,ينعكس ايجابيا على نتائج الاعمالالتعلم لابد ان 

 . التنافسية

 .P بيتر دراكر الرؤية الخلاقة للتعلم ترى ان التعلم يمكن ان يكون ابتكاريا. وهو ما تحدث عنهان  

Drucker  وان الابتكار مهما كان جذريا او , الشركات اليابانيةواسماه التقليد الابتكاري الذي تمارسه

الذي يحول الابتكار من نشاط متخصص او ممارسة فردية لمبتكر  ,تدريجيا فأن قاعدته القوية هي التعلم

وان القواعد الجديدة هي ابتكار متعلم في كل الشركة، حتى , الى نمط سلوكي وممارسة في كل الشركة

اذ ان التجربة الاسوأ ليست الفاشلة، وانما التجربة التي لم  (1994)بطرس،  .اذا انتج مشروعات فاشلة

يتذكرون الماضي  يتم التعلم منها، حيث ان اكبر خسارة هي عند عدم التعلم من الماضي، فالذين لا

 .بإعادتهمحكوم عليهم 

 مقارنةيات المعرفية العمل و سرعةنافسين وتعاظم المنافسة القائمة على المعرفة، تزايد عدد الم فبعد 

للفشل والنجاح،  واصبحت الشركات اكثر تقبلا للتجارب والمشروعات الجديدة  العمليات المادية،ب
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واصبحت اكثر اهتماما بالدروس المتعلمة التي لابد من نشــرها وتوظيفها في تجاربها ومشروعاتها 

 .اللاحقة

 . لى منظمات تعلموهذا يجعل المرحلة القائمة مرحلة تحول بشكل متزايد ا

 :التعلم مصادرو  انواع -3

 أنواع التعلم: 3-1

 منها:اختلف الباحثين في تحديد أنواع التعلم و ذلك حسب تخصص كل باحث نذكر 

 ، ستقرارهو الذي يسود في فترات الاستقرار التنظيمي ويدعم هذا الا :الاعتياديالتعلم  -أ

ي والابتكارات لتغيير والتحول التنظيمالذي يظهر في فترات ا  العالي:التعلم الاستثنائي  -ب

فاهيم مق الماذ يترافق مع ادخال المفاهيم والقواعد الجديدة التي تهز بع. الجذرية في الشركة

 التغيير اء بهالقديمة، فيكون هذا التعلم بمثابة انشاء للنظام الجديد في قلب الاضطراب الذي ج

 الجذري في الشركة . 

لأفراد ا يميز اخلاق يميز الأفراد في الظروف الجديدة للتغيير، كمهو تعلم  العالي:والتعلم  -ت

 )الكردي(  .من تجاربهم الخاصة رعالذين يتعلمون بوتيرة النمو الأساللامعين 

 والتعلم لتكيفيا التعلم وهي التعلم، أنواع الفرق بين إبراز إلى آخرين وعلماء سانج من كل ذهب قدف

 التعلم عن اهيكن التنافسي التعلم التعاوني، من كل في خرى المتمثلةالانواع الا بعض وهناك التوليدي

 .الدائرة والاجتماعي ثلاثي

الداخلية  البيئة في المتغيرة للظروف التكيف الاستجابة بالتعلم يقصد :التكيفي فالتعلم -أ

 دس في ثليتم المنظمة المتعلمة في التكيفي التعلم تبني على الحافز إن ,والخارجية للمنظمة

ويرى  ةالمرغوب الاهداف تحقيق نحوى وتوجيهه ومواءمة السلوك النتائج الاهداف الفجوة بين

 . الأفراد يتعلم عندما يحدث التعلم التكيفي أن

 للتفحص الراجعة يةوالتغذ المستمر على التجريب يركز  :او التوالدي التوليدي التعلم بينما -ب

 من اولى لةإلا مرح هو ما التكيفي فالتعلم وحلها المشكلات تحديد في لطريقة المؤسسة المستمر

 النظمي لتفكيرا ويتطلب بالخلق يتعلق التعلم التوالدي فإن سانج نظر وجهة ومن التوليدي، التعليم

 يقوم ندماع يحصل فهو .الخلاق والتوتر قييالفر والتعلم الشخصي والإتقان والرؤية المشتركة،

 عديلهات بهدف أي تنظيم في القائمة او بها المعمول اتوالممارس المعايير الافراد بمناقشة

 .وتغييرها
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 هداف الرئيسيةالأ الأفراد بمناقشة يقوم عندما التعلم هذا يحصل :الدائرة ثلاثي التعلم -ت  

 لمساهمةا وبالتالي ,عليها هذه الأهداف أو الاعتراض بصلاحية والتشكيك ,وجودها وسبب للمنظمة

 .فيها جدري وتغيير تحويل تحقيق في

 ومن الجماعة ارإط ضمن إلا يحدث لا التعلم الفردي بكون ترتبط فحقيقته  :التعلم الاجتماعي -ث 

 (2020)فاطمة بوقريط،  . الاخرين مع تحدث التي المختلفة جملة التفاعلات خلال

 (2012)بلموهوب،  :مصادر التعلم التنظيمي الداخلية 3-2

صادر ملل الاعرفة من خلمؤسسة على تطوير المادر الداخلية قدرة اصالميقصد بالتعلم التنظيمي من  

واء س ,جاربصادر الداخلية التعلم من التلمالتنظيمي، ومن ا يرا واستخدامها للتغيهونشر, الداخلية

  .والتعلم من الصراع رةلخبالناجحة أو الفاشلة والتعلم من االتجارب 

 نى, بمعرارالتك للاؤسسة من خلمعارف لدى المراكم ات نيبرة يع  لخ: التعلم من االتعلم بالخبرة .أ

ة لخبراوستمر للتطبيق. لما ينالتحس ىلتؤدي إ يتت الاولالمحخطاء والأل سلسلة من الامن خ

عيدة بتائج تعتمد على طريقة تعلم مرتبطة بالتساؤل حول التطبيقات الجارية، وعندما تكون الن

  .عتمدةلمالطريقة ا ينمراجعة للتطبيق لتحس نيبت ىلتقود إ داف فإن معرفة الفارق هلأعن ا

لواقع ة اجمرتؤسسة طريقة لمفراد والأاير دث التعلم بالتجربة عندما يغحي: التعلم بالتجربة .ب

ارات هلمعرفة والمم بسبب الهوأفعا مهتتتشكل استجابا هللاالذي من خ, دراكيلاطار الاوا

 .ؤسسةلما يفاذج التصرف منة وإعادة بناء جمإعادة تردث تح هأن بمعنى، عند التطبيقكتسبة لما

ية تعرض لداخللتعلم التنظيمي ا: من مصادر االتجارب الفاشلة كمصدر للتعلم التنظيمي .ت

قاء بيهدد  يرتأث( ربأك -أقل)فشل أي حادث باحتمالقصد بالؤسسة للتجارب الفاشلة، ويلما

ب، )بلموهو ة.سريع لاحلوكما يتطلب  هوسائل حلو آثاره ه ض أسباببغمو ؤسسة ويتميزلما

  ل:ي يوضح التعلم من الفشلوالما (01)رقم والشكل  (19، صفحة 2012

 :التعلم من الفشل( 01رقم )الشكل 

 

 

 

 

 Ater, C. J., L’apprentissage par l’échec commercial : proposition d’unالمصدر: 

modèle, conférence international de management stratégique, AIMS, Montréal, 6-7 

Juin 2007, p. 5 

 فعل

 ترجمة الفشل استجابة المحيط
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ديد... شروع جم أو منتج جديد ميتقدكؤسسة بفعل ما لمعلم التنظيمي من الفشل، فقيام ايوضح الشكل الت

بة استجا ةجمجل ترلأؤسسة التغذية الراجعة لمذا الفعل. تستخدم اله يط الذي يستجيبحملو انح هموج

 ما يشكل تعلما إدراكيا للمؤسسة.ذا هلنجاح، واعرفة سبب الفشل أو كميط حملا

م هراءتمون آراد يتجنبون الصراع ويكفلأت الطبيعية فإن الحالاا يف د. التعلم من الصراع:

وسيلة  ربالدفاعي الذي يعت ينتلق ما يسمى بالروخيا مم ,تلمشكلاا يفالوقوع  حاولون عدميو

لة اح ففي. خطاء والصعابالأكتمان  ىليدفع إ نيتذا الروهن لأايتهم، ولكن تثبط التعلم حمتضمن 

لتعلم اراء، فإن الصراع قد يصبح مصدرا من مصادر لآتبادل ا وجود ثقافة تنظيمية تشجع على

 (20، صفحة 2012)بلموهوب،  .دراكيةلايسمح بتبادل التجارب والنماذج ا اذالتنظيمي 

 :مصادر التعلم التنظيمي الخارجية 3-3

أو  منافسينلمعها كا ينتعامل  لمتلف امخارجي؛ كأن تتعلم من لخيطها امحعلم من كن للمؤسسة التمي 

  ة:ارجيلخعن بعض مصادر التعلم التنظيمي اوردين... وفيما يلي أمثلة لماالزبائن أو 

 (21)بلموهوب، صفحة  learning organizational-inter :التعلم بين المؤسسات .أ

يلة الوس هنلأ .التعلم ىلؤسسة إلما زاد تعقيدا زادت حاجة ايطها الذي كلممحمرتبطة بلمؤسسة ا ان

 يلتتيجية" اارتسلاا جة "التحالفاتلحاذه اهتلبية  يم فهكن أن يساميا ما بالبقاء والتطور، وفلهتسمح  يالت

  .ؤسساتلما ينعارف والكفاءات فيما بلمتشجع على نقل ا

يها تاج إلي تحتلكها والتم لاي الت عارف والكفاءاتلمصول على الحهدف ابؤسسة تتحالف لماف

ا ية أو ماتيجرتسالاالتحالفات تناولت التعلم التنظيمي ضمن  يتا ضاعف عدد البحوث المما، هلتطور

 تؤسساملأداء ا يفعلى دور التعلم التنظيمي ركزت إما  يتوال ,سمى بالتعلم فيما بين المؤسساتي

  ها.تحد ذا يفحالفة وإما على عملية التعلم لمتا

ع ؤسسة محالف م، فعندما تتتعلم من الشريكاتيجية قد يأخذ شكل رستلاضمن التحالفات االتعلم التنظيمي 

ارات علم مهها، وتتمكن من تبديدة بسبب معرفة الشريك لجالسوق ا ىلأخرى تتمكن من الدخول بسهولة إ

 دارة...لإنتاج، التسويق، الإا

 : التعلم من البيئة الخارجية .ب

أن تفحص بيئتها ؤسسة لما علىعامة. فم اصة أخ كانت ارجية سواءلخة من بيئتها اؤسسلمتعلم ات

ة البحث عن طرق ؤسسلماا يفرض على مم ,ديدةلجزة للفرص والتهديدات اهللها وتفهمها لتكون جاتحو

 ، شكلها،هدفهاؤسسة لمدد اتحارجية لخالبيئة ا من علوماتلمتنظيم واستخدام ابيط. فحملتعلم للتكيف مع ا

اذ القرار وطرق تختبعة وطرق الما يرالتسي طرق  يرتقوم بتحديث بنيتها القاعدية، تغ و ا،هتاتيجيارتاس

من أشهر الوسائل لتعلم أفضل  ربتعت يترجعية اللمقارنة المكما قد تستخدم ا  ...تصال الداخليلاا

 . ننافسولما فيها امبخرى لأؤسسات المستخدمة من قبل الميقات االتطب
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 لخص مصادر التعلم.ي (01رقم )ول و الجد

 :بواعث التعلم التنظيمي مصادر و (01)الجدول 

المحيط: التعلم من  

 البيئة

المؤسسة: تتعلم من 

 نفسها

الشريك: التعلم من 

 الشريك

مصادر 

 التعلم

 قتصادي،حيط الاالم

التكنولوجي، ط يحلما

 ...ةنافسلما

خطاء لأبداع، الإة، ابرلخا

 ...السابقة

ندماج، لا، اتالتحالفا

ويل التكنولوجيا، زبون، تح

 ...مورد

بواعث 

 التعلم

يط، أداء حلما يفغيير ت

 ضعيف

ل، لاختلالتكرار، اا

 .بداعلإا

فارق تنظيمي، كفاءة 

 .مستهدفة

 :المصدر

Ferrary M. et Pesqueux Y., Management de la connaissance Knowledge 

management, apprentissage organisationnel et société de la connaissance, 

Economica, Paris, 2006, p .74. 

يع جم يفوارجية، لخمتعددة سواء منها الداخلية أو ادول أن مصادر التعلم التنظيمي لجيتضح من ا

 ينب وجودلماالفارق التنظيمي  لام التنظيمي تتطلب وجود باعث، فمثق عملية التعللاانطحوال فإن لأا

تعلم من ضعف تلأؤسسة الما)حالة التحالفات  يفيطلق عملية التعلم و ما ه ينتحالفتلما ينؤسستلما

 .)ذا الفارقهخرى لتقليص لأؤسسة الما

 : الدافعة الى التعلم و المبررات الاسباب -4

 للتحول دهاباستعدا تتميز الشاملة الجودة بمبادئ جدي بشكل الملتزمة المؤسسات أن الدراسات شفتك

 وارتفاع عاملينلل الذاتي والتطوير الربط في تتمثل المؤسسة في التعلم أهمية نأ و متعلمة، مؤسسات إلى

 ستكون تعلمال على قدراتها في تفوقا تحقق التي المؤسساتف الشاملة، بالجودة والتمسك الأداء مستوى

 وإرضاء يقوالتسو الإنتاج في جديدة أساليب ابتكار على القدرة يكسبها و التنافس على قدرة أكثر

 .العملاء

 النقائص، ايظهرو لكي التنفيذيين والرؤساء العاملين أمام الفرصة تتيح سوف المتعلمة المؤسسة إن

 إعادة ىعل قدرة أكثر تعلمها خلال من ستكون وأنها بأخطائهم الاعتراف من بالحرج يشعروا لا وأن

 .له بةالاستجا مجرد من بدلا يروالمتغ المتجدد محيطها في والمشاركة التنظيمية ثقافتها تشكيل

 للمؤسسات التعلم ضرورة تؤكد منطلقات من Singe سينج طرحه ما أن إلى الإشارة وتجدر

 (2021)يمينة،  :يلي فيما الكبيسي حددها والتي المعاصرة
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 في فعله مت ما حصيلة هي أنما العاملون يعيشها أو المؤسسات تواجهها التي المشكلات أغلب إن 

 ,سابقة لمشكلات والمعالجات الحلول عن نتج ما أو الماضي

 طرحها التي التحديات من الكثير أن Singe المؤسسة تركيز تم ما إذا بفعالية مواجهتها يمكن 

 القيم تعزز ةومعنوي مالية وموارد متواصلا وعملا فكريا جهدا يستلزم الذي التنظيمي التعلم على

 الأداء تحسين إلى تؤدي مبدعة، قرارات في مكتسبةال والمهارات المعلومات وتوظف الإيجابية

 ,والقادة العاملين وتحفيز العملاء وإرضاء

 لأن فيها ولالدخ إعادة إلى الغالب في ستقود المشكلات من للخروج تعتمد التي السهلة الطرق إن 

 والتفكير لنظرا إعادة تستلزم التي والمتجددة المتعاقبة المشكلات لحل تصلح قلما السريعة الحلول

 ,الإعادة و التكرار مجرد وليس

 المرض تفوق ومخاطر أضرار عنه تنتج بدقة تشخيصه يتم لم مرض لمواجهة يعطى علاج كل 

 جانبية آثارو مضاعفات إلى تؤدي قد وإنما فقط الجدوى قليلة تكن لم السابقة فالمعالجات ، ذاته

 ,منه جزئيةل وليس بأكمله النظام واقعل السليم والتشخيص الفحص السليم، الحل يتطلب لذا خطيرة

 تفوق اعلةف نتائج إلى ستقود شاملة رؤية من نابعة تكون حين والصغيرة البسيطة التغييرات إن 

 ,منفعلة و متسرعة رؤية من تنطلق التي التغييرات أهميتها

 وذلك يان،للع ظاهرة أو مترابطة الأحوال جميع في تكون لا والنتائج الأسباب بين العلاقة نا 

 .دوافعها و أسبابها لمعرفة الجذور في المشكلات و للظواهر التصدي يستلزم

  التالي: النحو على التعلم تبني مبررات من جملة عرض يمكن

 بين ما تتضاعف والنظريات ر والأفكا المعارف بموجبه أصبحت التي المتسارع المعرفي التدفق 

 طويلة؛ عقودا تستغرق ةالعملي هذه كانت آن بعد سنوات أربع إلى ثلاث

 على  كسانع والذي والسياسية والاقتصادية الاجتماعية البيئة في والمتواصل لسريعا التغير

 لبحثا و وظائفها في النظر وإعادة المؤسسة على وفرض ورغباتهم، وطموحاتهم الناس مطالب

 المحيط؛ لمتغيرات الاستجابة اجل من للتعلم حديثة عن أساليب

 أصبحت في يوالت والخاصة العامة والمحلية، والإقليمية الدولية المؤسسات بين دالشدي التنافس 

 وهذا واقوالأس الأذواق على السيطرة من تمكنها التي الفرص عن تبحث التجارة وحرية العولمة

 تسويقها؛ على العمل مع وتوظيفها المعارف توليد في بالسبق لا إ يتحقق أن لا يمكن

 مغادرة  مشكلة من اليوم مؤسسات من العديد معاناة هو التنظيمي للتعلم دافعية الأكثر المبرر

 مشكلة عليه يطلق ما وهو أخرى، مؤسسات في للعمل الأساسين الموظفين من كبير جزء

 وتجارب خبرات من الاستفادة من المؤسسة تمكن دون تحول المشكلة هذه لتسرب الوظيفي،ا
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 رصد تمكنها من إستراتيجية بتبني المؤسسة قيام بدوره يقتضي الوضع هذا هؤلاء الأفراد،

 (2012)نعيجة،  .عملياتها في منها للاستفادة الجدد الأشخاص إلى ونقلها الأفراد هؤلاء خبرات

 :التعلم كيفية و طرق -5

لعلوم الخمسة ا Sengeطبقا لنظرية التعلم التنظيمي يتعلم الفرد من خلال خمسة آليات أو وسائل يسميها 

The five Dicipline   :و يركز أهميتها و هي(west, 2000) 

I.  التعلم ببناء النموذج الفكريMental Models  في  التي تلخص للفرد العوامل المؤثرة

 ظاهرة معينة, 

II. التعلم من خلال تكوين مفاهيم و وجهات نظر مشتركة مع الآخرينShared Vision, 

III. لتعمقمعرفة في مجالات التخصص و االتعلم من خلال تنمية القدرات الفردية لامتلاك ال 

 فيه,

IV.  التعلم من خلال العمل في الفريقTeam Learning, 

V.  التعلم من خلال تطبيق التفكير المنظوميSystem Thinking الذي يربط العناصر ,

 المكونة لظاهرة معينة. 

 داخل يتم آخر وعن نم تعلم هناك أنه إلا ,التعليم خاصة التعليم و التعلم بين عادة الأفراد معظم يربط

  :مثل أشياء المنظمة مجال في يتعلم التعيين حديث فالفرد ،المنظمات

 العمل, إلى يأتي متى 

 مرتبه, على الحصول يتوقع متى 

 العمل. في المساعدة يطلب شخص أي من 

 أيضا: يتعلم فهو الأداء نظر وجهة فمن

 بفعالية، عمله يؤدي كيف 

 تحقيقه منه المطلوب هو ما ،  

 مكافأة، يستحق الذي الأداء وه ما 

 الاجتماعية: النظر وجهة من أما 

 الآخرين، مع يتعامل كيف يتعلم فالفرد 

 المقبول، الغير و المقبول، السلوك هو ما و 

 الجماعة معايير هي ما . 

 : الفرد السياسة يتعلم نظر وجهة من و

 فيه، يثق أن يجب الذي من و تجنبه عليه يجب من و رؤسائه مع يتعامل كيف 
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 يتعلم: الفرد فإن الوظيفي المسار نظر وجهة من أما

 عمله، في يتقدم كيف 

 يجب التي هي ما و أدائها يحاول أن يجب التي العمل مهام ماهي و ترقية على يحصل كيف 

 . تجنبها عله

 و بالتعلم يتأثر المنظمات داخل الأفراد سلوك كذلك و التنظيمية الحياة معظم أن الواضح فمن إذن

 . التعلم مليةبع

 (2010)الفروخ،  :المنظمة في التعلم ومقومات ركائز -6

 : Ortenblad   أورتنبلاد حسب المنظمة في للتعلم ركائز أربع هنالك أن

 التنظيمي التعلم Organizational learning:: 

 جاربوت خبرات ارماستث العملية هذه تستهدف و ,المستمر التحسن خلال من تتعلم اتمالمنظ إن

 من عتهامراج ثم المنظمة، ذاكرة في والتجارب الخبرات هذه عن الناجمة المعلومات ورصد منظمة،ال

 .تواجهها التي المشكلات حل في منها للاستفادة لآخر, نيح

 العمل تعلم Work learning :: 

 نلأ لوكهم,س وتغير الهممأع طبيعة عن الجديدة والأساليب بالمعلومات الأفراد تزويد عن طريق تمت

 عامة رامجوب خطط طرح خلال من وذلك .بها نيلعاملا الأفراد كفاءة في تقاس وقدرتها المنظمة كفاءة

 من جزء هو تدريبال امبين ,المستقبلية الهممبأع للقيام الأفراد ومهارة قدرة نيتحس إلى خلالها من تسعى

 وإحداث ،الأفراد قدرة حسنت بهدف محددة المبأع للقيام متخصصة برامج وضع إلى ميلي التنمية، خطط

 المنظمة فأهدا ضمن القريب المستقبل في إليهم تسند التي أو آنية، المبأع للقيام سلوكهم في تغير

 .الواحدة

 الهيكل تعلم Structure Learning :: 

 الإطار مثلو المنظمة، تبتغيها التي والأغراض الأهداف لتحقيق وسيلة نهبا الهيكل تعلم إلى ينظر

 أنه امك. لتنظيميةا عملياتلل المعياري النموذج فهو السلطة، نيوب المهمة نيب العلاقة لشكل المحدد العملي

 لأنظمةوا والوحدات اعاتموالج للأفراد الرسمية والعلاقات القواعد فيه توجد الذي المنظمة جسد

 تحقيق نحو لعملا وجهي  يكل رات،يالمتغ لهذه ترتيبها في الإدارة لمحاولات تجسيد هو والهيكل الفرعية،

 .واستمرارها المنظمة، أهداف

 المناخ تعلم Climate Learning. :: 

م التعل طريق "Organizational Development" هو الإداري أو التنظيمي التطوير إن

 :مثل النشاطات من مزيجا يتضمن مصطلح التنظيمي التطوير أن روبنز يعتقد حيث التنظيمي،
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 Intervention والتحديث بقصد التجديد والتدخل ،Planned- change  المخطط التغير 

 .نيالعامل لوأحوا الإدارية الفعاليات تطوير بقصد والإنسانية، موقراطيةيالد الإدارية القيم وبناء

 روزماري ويقترح Rosemary,تاليال على النحو المنظمة في التنظيمي التعلم مقومات: 

 التنظيمي الهيكل:Organizational Structure   : 

 قساموالأ الإدارات ذلك في ماب التنظيمي الهيكل وخصائص ,السلطة انسياب قنوات ذلك ويتضمن

 لهرميةا الإدارية المستويات عدد هو بالتعلم يتعلق وما .الخ...اللجان و الوظائف ووصف الفروع،

ن يالعامل استقلالية سابح على ذلك يكون المنظمة، في الإدارية المستويات عدد زاد امفكل للمنظمة،

 .ونفوذهم وسلطاتهم

 يختص امفي ها،إدارت وقناعات المنظمة وثقافة التنظيمي الهيكل بن العلاقة إلى هنا التنويه نا أمك 

 .والتسلطي الآمر النمط ادماعت ودرجة والقيادي، الإداري النمط

 وإعادة هامة إجراءات يتطلب يقالعم الهرمي التنظيم ذات المنظمة في التنظيمي التعلم جهود نجاح إن

 من بدلا اركالمش اعيمالج العمل أسلوب إلى وثقافتها بيئتها بتحويل المنظمة إدارة رغبت إذا هيكلة،

 .ذلك لإنجاح وتسعى الآمر، التقليدي الأسلوب

 الإداري النمط: Management style: 

كل  في لإشرافا أسلوب تقييم أي ين،العامل إدارة أسلوب تقييم لابد من التنظيمي الهيكل تحديد بعد 

  المطلوب. الإشراف تحديد نطاق وكذلك ,الإدارية من المستويات ستوىم

إلى  ؤديي ما ن،يالمرؤوس من فرد كل على المباشر الإشراف تقليل يعني المتسع الإشراف نطاق إن

 .ميالتنظي لمالتع إلى دوتق بدورها والاستقلالية صحيح، والعكس لديهم، الاستقلالية من نوع

 العامل سجل: Worker profile:  

 لتعليميةا وقدراتهم مهامهم اتساع مدى حيث من العاملين، الأفراد خصائص وتحليل دراسة من لابد

 لأفراد بالتنوعل سمح فكلما .رؤسائهم ومع العاملين، من غرهم مع وتفاعلهم والمطلوبة، وتنوعهم، الفعلية

 رسمية أكثر العمل كانت أجواء كلما فأنه وبالمقابل العمل، في مكانةال من بمزيد شعورهم من ذلك زاد

 يقود كما ،المنظمة في الفرد ومكانة بأهمية العمل الشعور إلى خنق سيؤدي ما الرسمية، الصبغة زادت

 .التنظيمي التعلم من أدنى مستوى إيجاد إلي ذلك

 لدى الشخصية كفاءةبال للشعور عائقا تشكل نيوالعامل الإدارة نيب ما التعليم في رةيالكب الفجوة أن امك

 التعلم رامجب نجاحل المناسبة البيئة تتوافر العالية الاختصاصات وذات الفتية اتمالمنظ في نيالعامل

 .التنظيمي
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 رسمي الغير والنفوذ القوة: Informal Power : 

 قاباتون الاتحادات، حركة تأثر عن ينتج قد أي شيء رسمي الغير والنفوذ القوة تكون أن يمكن

 ظل في ملينالعا فإن الإشراف، نطاق لأثر و بالنسبة .المحنكين الأوائل رجالات المنظمة أو العمال،

 التعلم من شكل لديهم يكون وبهذا الاستقلالية، من درجة أكبر لديهم يكون ما نوعا واسع نطاق إشراف

 أجل من ةللقو مصادر المهم تمييز من و .رسمية الغير مصدر القوة من نوع هناك ويكون رسمي، الغير

 .التنظيمي عملية التعلم في معها الاصطدام عدم

 التنظيمية الثقافة: Organizational Culture: 

 المنظمة، ةمهم المنظمة، تاريخ :مثل المنظمة، ثقافة لتقييم إدراجها الممكن من أخرى عوامل هناك

 وبرامج, لتقدما وفرص للمنظمة، المالي الاستقرار إلى فةبالإضا التزويد، وكيفية الجمهور، تزود وماذا

 الخ....والمعنويات المنظمة، في والحوافز المكافآت،

 نظمة،للم اليومي العمل يعكسها التي الافتراضات ملاحظة هو الخطوة هذه في الأساس الأمر ان

 وكيف يمي،التنظ التعلم وتعزيز دعم تجاها منفتحة المنظمة هذه تكون مدى أي إلى نييب بدوره والذي

 .عليه المحافظة على قادرة تكون

 المعلومات انسياب: Flow of Information : 

 نيب أفقية اأنه أم؟ أسفل إلى أعلى من للاتصالات قناة هناك وهل المنظمة، في الاتصال كيفية هي و

 عن باستمرار نيمستخدمال إعلام يتم وهل ؟بحرية الجديدة الأفكار تشجيع يتم لوه الأقسام؟ و الإدارات

 نشر في ةشديد وسريه رتابة و محددات لديها التي فالمنظمة ؟ جيدة ريغالو الجيدة المنظمة راتوتط

 لتنظيميا التعلم فعالية من الحد إلى يؤدي وهذا محدودة، معلومات أفرادها لدى سيكون المعلومات

 .صحيح والعكس

 الأفراد تقييم: Employees Assessment:  

 رهم،يغ مع اعلهمتف كيفية التقييم ويتناول رسمية، ريغ أو رسمية بطريقه نيالعامل تقييم يكون أن مكني

 نيلعاملا شعور وكيفية إشرافهم، نطاق وداخل خارج مرؤوسيهم تجاه ومواقفهم المديرين مرونة ومدى

 أم رغبةب ونيعمل وهل عملهم، من نيالعامل وموقف ؤسائهم،ر بحوافز الثقة ودرجة رؤسائهم، معاملة

 (24، صفحة 2010)الفروخ، .الفشل أو النجاح حال في شعورهم وكيفية الأوامر، نتيجة

 :التدريب و التكوين و التعلم بين التمييز -7

 التعليم التدريب و: 

واكتساب المهارات، اضافة الى  Training تسعى المنظمات لتطوير عامليها من خلال التدريب

المنظمات بمنح العاملين فيها فرصا تعليمية في المعاهد والجامعات او حيث بدأت  Education التعليم
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بأستخدام الخريجين لتلبية احتياجاتها من الموارد البشرية المؤهلة عاليا. وازاءهما كان هنالك الشكل 

 ؟ميز التدريب والتعليم عن التعلمولكن ما الذي ي,  Learning الثالث الأكثر اهمية وهو التعلم

 )الكردي(

ان التدريب يحمل بعدا آليا في نقل المهارة التي تتمثل في مجموعة   التدريب: -

 العمل يبأسال تطبيق و المهارات اكتسابفهو الحركات في التعامل مع الآلة من اجل الانتاج. 

 أو ؤسسةالم داخل للموظفين لمهارات نقل التدريب بهدف يتم قد حيث المكاتب، أو الورشات في

 (2008إدارة المعرفة المفاهيم و الاستراتيجيات و العمليات، )نجم،  خارجها.

و  كما يعرف عبد المعطي التدريب بأنه " عملية صقل و تنمية للمهارات في سياق معرفي -

 (2021)الثويني،  .منهجي و علمي

 وومات كما يعرفه صلاح الدين بأنه نشاط مخطط يهدف الى تزويد الأفراد بمجموعة من المعل -

 التي تؤدي الى زيادة معدلات أدائهم. المهارات 

همة مظائف وكما يتبلور مفهوم التدريب في ثلاثة مفاهيم أساسية, و التي يمكن أن تعد بمثابة  -

 (69، صفحة 2021)الثويني، للتدريب, و هي: 

 :ة.الخدم و يركز على تصحيح الأخطاء الناجمة عن اعداد المعلمين قبل المفهوم العلاجي 

 ن.و يركز على تفاعل الموقف التعليمي بين المعلم و المتعلمي ي:المفهوم السلوك 

 :و الذاتيم للنمو يركز على النمو المهني للمعلمين و كذلك زيادة الدافعية لديه مفهوم النمو. 

نجم، إدارة المعرفة ) :في بعض النقاط نذكر منها   التعليم و التدريب و التعلم بين التمييزو يمكننا 

 : (2008ستراتيجيات و العمليات، المفاهيم و الا

 رادأف ومن العمل وموقع الشركة خارج عليهما الحصول يمكن والتعليم التدريب من كلا ان 

   يعملون, أو يتدربون الذين الأفراد فيها يعمل التي لهم بالشركة علاقة لا خارجيين

 العمل داخل في إلا يتم أن نيمك لا فإنه التعلم أما غير سياقية، أنشطة يعتبران والتعليم التدريب 

 ,سياقيا يكون أن إلا لا يمكن التعلم لذا فإن وأشيائه أفراده مع وبالتفاعل وسياقه

 من دراق يحملان فهما, العامة والمعارف المهارات على ينصبان والتعليم التدريب من كلا نا 

 عملية في اتيالمعلوم دالبع يمثله ما وهذا الفرد به يقوم لما بالفهم الخارجي المرتبط التغيير

 تغييرها، أو الاتجاهات تكوين

 على تميز تأثيرا يجعله أكثر مما العام بالسلوك المرتبط التغيير من الأعمق ذلك البعد يحمل التعلم 

 .الشركة
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 لتين ثمة الحاوفي كلا المعلومات.اكتساب  كذلك الحال مع التعليم الذي يتم بالنمط المدرسي لتلقين و

حادي اتصال وا يتم نقلها من الخبير الى المتدرب او الطالب بكل ما يعنيه ذلك من هرميةحالة ساكنة 

التبادل  م بطريقةرة يت. ولكن مع التعلم التنظيمي فان انتقال المعرفة او الخبرة او المهاالاتجاه في الغالب

لي الى الآ من النقلوالتفاعل والتشارك بين طرفين في علاقة تتجاوز الجانب الرسمي الى اللارسمي، و

ام بالتعلم الذي يعود اليه الفضل في اثارة الاهتم , Senge سينج التفاعل الانساني وهو ما يؤكده

اكتساب  حين يرى ان من خلال التعلم لا يتم The fifth discipline التنظيمي في كتابه الرائد

 .المعلومات الجديدة وانما توسيع القدرة على انجاز الأهداف

 .التعلم –التعليم  –يوضح التدرج في التغيير: التدريب ( 02)كل رقم و الش

 

 (240فحة ، ص2008)نجم، إدارة المعرفة المفاهيم و الاستراتيجيات و العمليات،  :لمصدرا

 التكوين : 

  مفهوم التكوين: 

انون المتضمن الق 06/03من الأمر رقم  105و  104لتكوين في المادة مشرع الجزائري اال عرف

 ي تحديثلعامل فاو التزام, و في نفس الوقت هو حق لى أنه يعتبر حق "ع :الأساسي للوظيف العمومي

ظمة رات و أنعة دوالتزاما منه لمتاب ,معارفه النظرية و التطبيقية و تنميتها في التنظيم السلمي للمهنة

عامة رف التنمية المعاالتكوين التي تنظمها المؤسسة في اطار احتياجاتها بغية تحديث أو تعميق أو 

 (2006)الجزائري، . "المهنية و التكنولوجية

 غيير فيهتحداث هناك من عرف التكوين بأنه: عملية تعلم تهدف الى تطوير و تحسين الأداء و بالتالي ا

 (1998)ساعاتي، يرفع مستواه الى مستويات أعلى عن طريق الخبرة. 
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 ارات,عارف و اكتساب المهية تساهم في اثراء المو ينظر للتكوين على أساس أنه : عملية تعليم

 (L, 2003)و الاتجاهات و السلوكيات لتحسين أداء العاملين. الخبرات, 

  :(2018)بشيشي وليد، أهمية التكوين 

 تتمثل فيما يلي:  :أهمية التكوين بالنسبة للعمال 

o ة,دية و معنويتوسيع و زيادة فرص الترقية الوظيفية و ما يترتب عليها من مكتسبات ما 

o ,يساعد على تحسين فهمهم و استيعابهم لأدوارهم في المؤسسة 

o ,ينمي الدافعية للأداء لديهم عن طريق خلق روح المبادرة و الابتكار 

o  علاقة,ات الذاثراء الخبرات و التجارب و تبادلها و التعرف على المستجدات الفكرية و العملية 

o لأفراد,يساعد في تطوير مهارات الاتصال بين ا 

o متها,العمل على تطوير امكانية قبول الأفراد للتكيف مع المتغيرات الحاصلة و عدم مقاو 

o ,يساعد في اتخاذ القرارات الأفضل 

o  .يزيد قابلية حل المشاكل التي تواجه الأفراد في بيئة العمل 

 :يمكننا تلخيصها فيما يلي: أهمية التكوين بالنسبة للمؤسسة 

o ات اللازمة للعمل على كل مستويات التنظيم,يحسن المعارف و المهار 

o ,اجها تي تحتو يساعد في تجديد و اثراء المعلومات ال يؤدي الى توضيح سياسات العامة للمؤسسة

 المؤسسة لصياغة أهدافها و تنفيذ سياستها,

o ؤسسة ف الميحسن المناخ التنظيمي و الاجتماعي, و يساعد العديد من الأفراد على اعتبار أهدا

 هدافهم,من أ

o ,وو الطرائق  يحقق زيادة الانتاجية و الأداء التنظيمي من خلال الوضوح في الأهداف 

ف لأهداالاجراءات العمل و تعريف العمال بما هو مطلوب منهم مع تطوير مهاراتهم لتحقيق ا

 التنظيمية,

o حفيز التث يدعم انشاء أحسن صورة عن المؤسسة, كما يشجع الصدق و الانفتاح و الثقة, كما يحد

 و يرفع النزاهة,

o ,يحسن الاتجاهات و كذا الأوصاف التي يملكها العمال و المسيرون 

o نا جيدا ن تكويفالعامل ذو المهارة العالية و المكو من حجم الاشراف الاداري, تقليليساهم في ال

في ة لمؤسساتقل أخطاؤه و يمكن أن يمارس الرقابة الذاتية على عمله, و بالتالي يحسن فعالية 

 اتخاذ القرارات و حل المشاكل, و يسهل تطوير العمال بالنسبة للترقية من الداخل,
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o في  قوعهاو عدم و, يعمل على استقرار العمال بالمؤسسة, و حمايتها من نقص الكفاءات المكونة

لتكوين انتيجة  يمدها بنوعية جيدة من العمال و مشاكل الانتقال و التعيين الغير مخطط و الغياب,

 مستمر في كل الأوقات و الظروف.لا

 و بذلك يعمل التكوين على ايجاد جيل متجدد من العمال في المؤسسة.

 أهمية التكوين في تطوير العلاقات الانسانية : 

o ,تطوير امكانيات الأفراد لقبول التكيف مع التغيرات الحاصلة 

o  ,تطوير أساليب التفاعل الاجتماعي بين الأفراد 

o قة بين الادارة و الأفراد,تعميق و تمتين العلا 

o ,يساهم في تنمية و تطوير عملية التوجيه الذاتي لخدمة المؤسسة 

o ,تنمية و تطوير عملية التوجيه الذاتي لخدمة المؤسسة 

o تنمية و تطوير مهارات الاتصال بين العمال. 

و يسهم في  يمكن القول بأن التكوين يسهم بمسايرة التغيرات المتسارعة لبيئة الأعمال المتغيرة,

 (Michlitsch, 2000)تشجيع ثقافة تنظيمية قائمة على أساس التعلم المستمر. 

 :المبحث الثاني: ماهية التعلم التنظيمي

 ارتباطه يف خاصة ,الملحوظ من الاهتمام شيء عرفت التي المواضيع بين من التنظيمي التعلم يعتبر

 لسنواتا بحر وذلك في متنوعة، مجالات وفي الباحثين مختلف طرف من والتغيير وذلك التغير بعوامل

 الغربية.و العربية منها، الجزائرية حوله من الدراسات العديد انتاج في ساهم ما الماضية القليلة

 (2017)نادية،  نشأة التعلم التنظيمي: -1

 علمأن الت إلى أشارا اللذان ( Cyert & March)1963كتابات  إلى التنظيمي التعلم مفهوم يعود

 مع للتوافق هوأهداف وأسسه العمل قواعد تعديل يتم حيث التوافق، أو للمواءمة تستخدم عملية نظيميالت

 التنظيم. داخل تتجمع التي الخبرات مختلف

أنه: عرفه ب والذي (Simon 1969) التنظيمي  التعلم لمصطلح تطرقوا الذين المفكرين أوائل ومن

 لأفرادا قبل من وعلاجها المشكلات هذه تحديد في جاحوالن التنظيمية بالمشكلات المتنامي الوعي"

 ." ذاتها المنظمة ومخرجات عناصر على ينعكس بما المنظمات في العاملين

 أثر "الفعل ومنظور النظرية" لكتابهما وكان المجال في هذا رئدا(  Argyis & Schon 1978) ويعد 

 المعروف الانتشار واسع العملي إلى المفهوم الأكاديمي المفهوم مجرد من التعلم مفهوم تطور في كبير

 ضرورةإلى  تدعو التي والكتابات الكتاب من العديد بظهور التنظيمي بالتعلم الاهتمام توالى حالی ثم

 ) , Senge) ( وRevans,1980الكتاّب )  هؤلاء ومن المنظمات واقع في التنظيمي التعلم مفهوم تطبيق
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 من عدد في المنشورة والمقالات الدراسات من العديد إلى افةبالإض Marquardt 1996) ,)و  1990

 . المشهورة العلمية الدوريات

لم ومنظمات التع Organizational Learningالتنظيمي  التعلم مفهوم أصبح التسعينيات نهايةفي 

Learning Organizations إذ ,سونروالمما المديرون  والباحثون بها اهتم التي الأساسية المفاهيم أحد 

 قدراتها لزيادة أساسيا   شرطا   يعدّ  من منافسيها أفضل بصورة التعلم على المنظمة قدرة بأن الاعتقاد ساد

 .البيئية للتغييرات ومبتكرة فعالة بصورة والاستجابة التنافسية

 لا من نهمالمتعلمة، فم المنظمة نحو الباحثين بين النظر وجهات في اختلاف هناك بكار أن ويعتقد

 والأسس فاهيمبين الم كبير تقارب هناك أن اعتبار على المتعلمة، والمنظمة التنظيمي التعلم بين فرقي

 كما .ربالع الأجنبي بالنسبة للباحثين المصطلح ترجمة في اختلاف هناك أن كما الموضوعين، لهذين

 من وليةشم كثرأ المصطلح الأجنبي، وي عَدّ  عن بوضوح يعبر  "المتعلمة المنظمة " مصطلح أن رأى

 (2009)المطيري،  .التنظيمي التعلم مفهوم

 :مفهوم التعلم التنظيمي و أهميته -2

 2-1 التنظيمي التعلم: 

ها على قدرات و تطورها و بقائها و تعزيز المنظمة,يمثل التعلم التنظيمي العمليات الجوهرية لنمو 

 محيطها.التكيف مع التغيرات الداخلية و التغيرات في 

 هو عملية ايجاد أو البحث عن الأخطاء و تصحيحها. :تنظيميالتعلم ال

لتي على أنه: عملية اكتساب المعرفة و استخدام المعلومات ا  John R. Schemerhom.J.Rعرفه  و

 على أنه لتنظيميو ينظر الى التعلم اباستمرار. تمكن المنظمة و أعضائها و التكيف مع البيئة المتغيرة 

ريمة، كوداد )تيش د الى المعرفة يتم ترجمته من خلال مستويات العمل المختلفة.عملية ديناميكية تستن

2021) 

وصفه  يمكن لا التغيير هذا عملها، طريقة و المنظمة خارطة بتعديل مستمرة بصفة يقوم الأفراد"

يقطعون  أو ميملين يصبحوا و العمل، في حماسهم يفقدون قد الأفراد هؤلاء لأن التنظيمي بالتعلم

 ,Schön) ".المنظمة ستفقدها مهمة معلومات معهم حاملين المنظمة يتركون حتى أو ،بينهم تصالاتالا

1978) 

 صغيرة مجموعات في بالعمل التنظيمي، و الفردي للتحسين طريقة أنه على التنظيمي التعلم يعرف"

 Juoly) ".,الأشياء لتغيير محاولاتهم من يتعلمون و مهمة تنظيمية مشاكل أو قضايا الأفراد يعالج حيث

O'Neil, 2007) 

لمواجهة  مختلفة مقاربات باستخدام المنظمة، في الأفراد خلالها من يتعلم التي الطريقة وهي"

 تشجيع و التنظيمية، الثقافة إطار في التنظيمي التعلم دمج يمكن كيف و التعلم، كيفية فهم و التحديات،
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 ,Peter) ".المستويات هذه بين الانتقال يتم كيف و ،اتالمنظم و الفرق الفردي، المستوى على التعلم

2008) 

 و تالحالا الوظائف، مختلف عبر العلمية المعرفة تناقل خلالها من يتم التي الاجراءات هو"

 (Irena Ali & AlLearning in organization", 2006) ".الأزمنة

 قدراتها الجماعيةل منظمة استعمال يةكيف :(ASTD) التطوير و للتدريب الأمريكية الجمعية عرفته كما

 أو لخارجية،البيئة ا مع بالتفاعل كمستخدمين الفردي التعلم على تشتمل و المتطلبات، وفق توجيهها و

 لوماتالمع جميع ترجمة و جمع و ربط المعرفة أو المعلومة دمج معرفة، أو معلومة لخلق التجربة

 (Luca Iandoli, 2008) ".استخدامها و المتاحة

فهو  التنظيمي، السلوك في تشكيل تساهم التي المهمة السلوكية العمليات أحد وه :التنظيمي تعلمال

 كما ستراتيجيةالا الأهداف تحقيق أجل من والثقافة والهيكل التنظيمية الذاكرة واستخدام صنع على ساعد

 بأنه يتميز الأخير هذا نكو ،خال....المعلومات جميع الى الوصول على والجماعات الأفراد أيضا تساعد

 ,المؤسسة ةفي ذاكر وتخزينها المعلومات اكتساب في المتصلة الفرعية العمليات من عددا تتضمن عملية

 وذلك لمستقبلية،وا المنظمة الحالية مشكلات لحل منها للاستفادة وتنقيحها المعلومات هذه الى الوصول ثم

 .الأخرى من المؤسسات غيرها عن مؤسسة كل تميز والتي ,تنظيمية ثقافة إطار في

 بين فاعليةت وخلق علاقات ,التنظيمية وفاعليتها الإنتاجية المؤسسة كفاءة رفع في أهميته وتبرز 

 سلوكية واتجاهات معارف ومهارات البشرية الموارد اكتساب ذلك الى بالإضافة المتوفرة، الكفاءات

 . ستقبلالم في جديدة أعمال أداء من تمكنها ,ومتنوعة جديدة

 :التنظيمي التعلم أهمية 2-2

فرد طوير شخصية التعلم يساهم في تفال. التعلم التنظيمي بالنسبة للفرد و المنظمة  الى ناحثوالبأشار 

ت علاقامن خلال مساعدته في ادراك ذاته و فهم الآخرين و التفاعل معهم و تحسين مهاراته في ال

 .البيئية واعية قيق التوافق مع متطلباته الثقافية و الاجتمالانسانية و تحسين خبرته في الحياة, و تح

 منها: مستويات عدة في التنظيمي التعلم أهميةكما يمكن تحديد 

 2-2-1 يالتنظيم للتعلم التشغيلية الأهمية :  

 لضروريةا تابالخبر وتزويدهم والمعارف تارالمها اكتساب على الموظفين التنظيمي التعلم يساعد

 وجوداتم يصبحوا أن من تمكنهم جديدة، معرفة إلى مستندة رؤية وفق الفكرية أطرهم لتشكي لإعادة

 سيطرة من يحررهم فهو ,البيئية تارللمتغي والسريعة المرنة الاستجابة على القدرة لها ,أهمية ذات

 .لإبداعاتهم العنان ويطلق بالنفس الثقة يمنحهم كما ,الجامدة التنظيمية الهياكل

 في المتخذة تارارالق نوعية فهمو  المعلومات في المشاركة بزيادة للعاملين التنظيمي التعلم يسمح

 كونه.   (rganizational Memory )التنظيمية الذاكرة وبين بينه العلاقة في أهميته تتجلىو  ,المنظمة
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 ملعوا وهي لماضيها، المنظمة نسيان في فهو الآخر النصف أما المنظمة، لمشاكل الحل نصف يمثل

 الجديدة بالمعرفة التنظيمية الذاكرة تزويد خلال من ,الحسم عامل فيها لتنظيمي التعلم يشكل متصارعة

 (2013)مؤيد نعمة،  .القديمة المعرفة ونسخ

 جابيةالاي الدروس واستنباط الخبرة كسب ترتكز أساسا على التنظيمي التعلم أهميةفان  وهكذا

 نلخصها فيما يلي: وتصحيحها، الأخطاء كشف و والسلبية،

 التعاون خلال من والتنظيمي الاجتماعي رأس المال تعزيز, 

 الخارجية, و الداخلية البيئية تاالمتغير مع التكيف من المنظمة تمكين 

 التنظيمي الإبداع في الزيادة, 

 عوائدهم زيادة خلال من داللأفر المعيشي المستوى رفع . 

 2-2-2 يميالتنظ للتعلم الإستراتيجية الأهمية:  

 على المركزة ,يةالعال التنافسية والديناميكية السريع التغير يسوده مناخ مع تتعامل اليوم منظمات إن

 .العلاقات وتسويق الزبون متطلبات

 التعلمح قد أصبف .الظروف فيها تتغير التي السرعة بذات التعلم إلى حاجة في المنظمة فإن لدى 

 (2013)مؤيد نعمة،  :في يساهم أن يمكن حيث تيجيةااستر ضرورة التنظيمي

 يالبيئ يرحسب التغ تيجيتهااراست و التنظيمية هياكلها بناء إعادة على القدرة المنظمة يمنح, 

 لها تبعا تنظيميال إلى التعلم الحاجة تزداد إذ البيئي التأكد عدم حالات مواجهة من المنظمة يمكن, 

 درة جوهريةق فهو يعد للمنظمة الاستراتيجية ةالرؤي لصياغة انطلاق نقطة التنظيمي التعلم يشكل

 ,استراتيجي فعل لها

 نافسيتهات على لها بالحفاظ يسمح مما المنظمة معارف وتجديد زيادة في التنظيمي التعلم يسهم. 

 2-2-3 التنظيمي للتعلم العامة الأهمية : 

 التنظيمي مالتعل دبياتأ في جاء لما وفقا نقاط مجموعة في التنظيمي للتعلم العامة الأهمية وردت

 (96)مؤيد نعمة، صفحة  يلي: ما حسب

 لتفاعلوا وفهم الآخرين ذاته إدراك على مساعدته خلال من الفرد شخصية تطوير في المساهمة 

لثقافية، ا التنظيمية، مع المتطلبات التوافق وتحقيق معهم، التعامل في مهاراته وتحسين معهم

 ,البيئية الاجتماعية،

 القوة أو ةأو السلط المكانة أو المكافئات على والحصول الفردية الأهداف لتحقيق فعالة وسيلة, 

 مواجهة لىوالقدرة ع المستمرين والتغير التأكد عدم لمواكبة أساسي شرط التنظيمي التعلم يعد 

 ,المستقبل واستكشاف التحديات
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 لمنظمةا في بيئة رالمستم التغير مع بنجاح التعامل من المنظمة يمكن التنظيمي التعلم إن, 

 ةوالمعرف إلى المعلومات الوصول في المنظمة وسيلة بوصفه القرارات صنع في المساهمة 

 ,واستيعابها

 التعلم و البقاء و التكيف على المنظمة قدرة في الزيادة, 

 والخدمات المنتجات تحسين من يزيد مما ونشرها والمعلومات المعرفة اكتساب, 

 ةالتنظيمي الذاكرة وينتك في المنظمة وسيلة يعد(O.M ) ، نظيمية السياقات الت تجاوز وفي

 ,اللاحقة للتغيرات ملائمة أكثر جديدة بأخرى واستبدالها الماضية

 طريق صقل عن ,جوهرية كفاءات إلى الضمنية والمعارف الموارد تحويل في المساهمة 

وفهم  ذاته إدراك على مساعدته خلال من ,الفرد شخصية تطوير في المساهمة مهارات المنظمة

 طلباتمع المت التوافق وتحقيق معهم، التعامل في تهرامها وتحسين معهم الآخرين والتفاعل

 .البيئية الاجتماعية، التنظيمية، الثقافية،

 :التنظيمي التعلم أصناف -3

 :منها نذكر التنظيمي للتعلم أصناف عدة نصادف أن يمكننا

 :Chris Argyris :تصنيف  )أ

 مبين هو كما المنظمة في عملية التعلم أثر تصفان حلقتين خلال من التعلم آرجيريس كريس وصف  

 (2008ات، )نجم، إدارة المعرفة المفاهيم و الاستراتيجيات و العملي :التالي (03رقم ) الشكل في

  :التعلم آرجيريس ( لتصنيف كريس03الشكل رقم )

 

 الطبعة.العمليات و و الاستراتيجيات مالمفاهي إدارة المعرفة نجم، عبود نجم المصدر: 

 .254 ص . 2008الأردن، التوزيع، و للنشر الوارق الثانية،
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 : Single Loop Learningالحلقة أحادي التعلم 

 رجةد انخفضت فإذا التكييف، في يتحكم الذي رةراالح تنظيم ازبجه Chris Argyris شبهه حيث

 رةارح درجة تعديل أجل من التكييف سيشغل ،قصىالأ الحد عن دتاز أو الأدنى الحد عن رةراالح

 مبالتعّل قتعلم وفه ,تصحيحي ءابإجر بالقيام اعليه بناءا يقوم و ومةالمعل ىعل يتحصل بذلك وفه الغرفة

 .آنيّة ةمشكل لحل

 :الحلقة مفرد التعلم: (04)رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

ة ر الاجهزة الامنيمنظمة المتعلمة كمدخل لتطويبناء نموذج ال الرشودي، إبراهيم علي بن محمد :المصدر

 .83ص . 2007 لرياضابالمملكة العربية السعودية, أطروحة دكتوراه . جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية 

 الراجعة تغذيةال فاتاالانحر في التعديل فيه يكون الحلقة مفرد التعلم أن نرى أعلاه الشكل خلال من

 .فقط الأعمال مستوى على

  : Double Loop Learning :الحلقة الثنائي التعلم 

 دافأه و سياسات معايير، في تاتغيير أحداث خلال من ذاه يصحح، و الخطأ يكتشف بعدما يكون

 .المنظمة

 :الدورة ثنائي التعلم :(05) رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 .. 85ص ذكره سبق مرجع الرشودي، إبراهيم علي بن محمد :المصدر

 النتائج

 التعديلات

 الأعمال الأهداف

 الأهداف الأعمال النتائج

 التعديلات

 التعديلات
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  :الحلقة ثلاثي ضافة الى التعلمبالا 

 عملية هاب تتم التي الكيفية فهم طريق عن أفضل حال إلى التحول في المؤسسة مساعدة إلى يهدف و

 .فهملل جديدة طرق وإيجاد فيها والتأمل وتوضيحها بها تمر التي المختلفة المواقف من التعلم

 :الحلقة الثلاثي التعلم: (06) رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .83ص ذكره سبق مرجع الرشودي، إبراهيم علي بن محمد :المصدر

 التأمل وهو اسابق موجود يكن لم آخر بعد يضيف الحلقة الثلاثي التعلم أن نرى أعلاه الشكل خلال من

 .له الراجعة التغذية في النظر مع والتحليل

  :Peter Buch:تصنيف ) ب

 (Peter, 2008, p. 22) :يلي ما إلى توصل حيث مالتعل قاتحل فكرة باش بيتر طور 

 .العمل في الكفاءة عن يبحث و :الحلقة أحادي التعلم 

بالتفكير  زامالالت ثم العمل في الكفاءة عدم أسباب عن يتساءل و :الحلقة الثنائي التعلم 

 .الابداعي

 عليه يعبر ما هو و التعلم، كيفية عن التساؤل يطرح فهو و :الحلقة المضاعف الثنائي التعلم 

 .الذاتي بالتفكير المنظمة في

 هادفة و ةموضوعي بطريقة متواصلا و مستمرا تساؤلا يتطلب يثح :الحلقة الثلاثي التعلم 

 .المستمر التحسين على الحفاض بغرض

 David J.Teece: (Teece, 2008)  تصنيف ) ج

 :التاليك الأصناف كانت و ملالتع طريقة حيثن م الأصناف بين التمييز ىعل هتصنيف في اعتمد حيث

 الأهداف الأعمال النتائج

 التعديلات

 التعديلات

التعلم التحليل 

نماذج جديدة 

 للتفكير 

 التعديلات
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أساسا  لمالتع يرتبط حيث الصناعية، بالأنشطة أساسا يرتبط صنف هو و :بالممارسة التعلم 

النظرة ف ,العموم على الوحدوية التكاليف تخفيض بهدف الانتاجية المهارات زيادة و بامتلاك

 .التكنولوجي الابداع هو و ألا فقط واحد بجزء ترتبط بالممارسة للتعلم التقليدية

حول  ديةالقاع المعارف تجميع يتضمن و بالأبحاث عادة يرتبط :العلمي المنهجي التعلم 

 يضيق التعلم ثحي الاختراعات تكلفة من تخفض العلمية المعرفة فزيادة ,للطبيعة العلمية القوانين

 أن ، كماالمرجو الهدف في مباشرة يصبها و العلمية الخيارات من يدقق مما الفجوة من العلمي

 فكلما ة،تكنلوجية خاص لمشاكل حلولا تعطي التي المقاربات من قدر أكبر بتجميع تسمح العلوم

 .البحث تكاليف يوسع قد ذلك أن رغم أكبر النجاح حظوظ تكون البدائل زادت

هذا  الجديدة للمنتجات المثلى التصاميم اكتشاف و المنظمة خارج بالبحث يكون :بالبحث التعلم 

التوجه  اتالمؤسس على فمثلا تجارية أبعاد له و التطوير بأنشطة أكثر يرتبط التعلم من الشكل

في  تبنيها و الأسواق في بها المرغوب بالمنتجات الخاصة المواصفات لاكتشاف للبحث

 لها، هذهنق و عليها الحصول بهدف المنافسين تكنلوجيا حتى يشمل قد البحث أن تصاميمها، كما

 .قدراتها من تعزز التكنلوجيا من متنوعة تشكيلة اله ستكون المؤسسات

خلال  من ديدالج للمنتوج العملية الخصائص فيها تحدد التي العملية وه :بالاستخدام التعلم 

تحديد  يف جدا مهم التعلم من الشكل هذا المنتجات، مع كبيرة تجربة يمتلكون الذين الزبائن

 .الجديدة بةالمرك العالية للتكنلوجيا المثلى المواصفات

تحالف  راكةش من أشكاله جميع خلال من التعلم أساس التشارك يكون فيه و :بالاحتكاك التعلم 

 .المنظمة في استخدامها و الآخرين تجارب نقل شانه من يكون قد تعاون أو

 : T. Kuhnكان توماس تصنيف ) ح

ظيمي التن رالاستقرا فترات في يسود الذي هو Normal Learning  :الاعتياد التعلم 

 .الاستقرار هذا ويدعم

تنظيمي ال والتحول التغيير فترات في يظهر الذي هو و High Learning: العالي التعلم 

 .الشركة في الجذرية والابتكارات

 : P.M. Senge  سينج بيتر تصنيف ) خ

التي  ثللأحدا بالاستجابة يتم الذي التعلم هوAdaptive Learning  :التكيفي التعلم 

 .الاستنساخ أو التقليد حول يدور التعلم من النوع وهذا .الشركة أو الأفراد هتواج

 على يقوم التعلم، عملية مع التعامل في الخلاق التعلم وهو  :Generativeالتوليدي التعلم 

 .الجديدة الأفكار يتطلب لأنّه  Creating  الإبداع
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ي على عملية )مقيمح، أثر التعلم التنظيم :هي مستويات ثلاث في أيضا التنظيمي التعلم تصنيف ويتم

 (2020التغيير في المؤسسا ت المينائية بالشرق الجزائري، 

 من لمكتسبةا للخبرة نتيجة يحدث الفرد سلوك في نسبيا الدائم التغيير وهو :الفردي التعلم 

 فلكي ،عينم بشكل العكسية التغذية طريق عن تدعيمها يتم والتي السابقة الممارسات أو التجارب

 وقدرة تعلمال في رغبة يمتلك وأن تحقيقه الى يسعى معين هدف لديه يكون أن بد لا الفرد يتعلم

 .التعلم على

 أساسا الأنه والفعل والحركة الكلام تكرار مهارات مع يتعامل لا وهو :الجماعي التعلم 

 إعادة يقطر عن التكراري غير الاستراتيجي المستوى الى بالفهم ينتقل فهو تشغيلية، تعاملات

 .لها جديد وتفسير للبيئة الفكري الإدراك بناء

 متكاملاو شاملا مدخلا كونه في المستوى هذا أهمية تكمن :المؤسسة مستوى على التعلم 

 غييراتت يستهدف وهو سواء، حد على والفريق المؤسسة الفرد أعماق يلامس تعلم وهو للتعلم،

 وأن عملية ين،والمنافس الأسواق الى يمتد كما المؤسسة، دأفرا بين المشتركة الفكرية النماذج في

 الى الشخصي التعلم تحويل يستدعي المستويات عبر المؤسسة مستوى على التعلم الى الوصول

 التدريب. مفهوم توضيحتعلم  الى ثم جماعي، تعلم

 .نظريات التعلم التنظيمي و انواعه 

 . دورة التعلم التنظيمي و اسلوبه 

 :التنظيمي مالتعل خصائص -4

 (2019)رزيقة رحمون،  :منها خصائص بعدة التنظيمي التعلم يتميز

 أعضاء بحاجات ويرتبط الفريق وروح الجماعي بالعمل التنظيمي التعلم فيتصف ,جماعية ظاهرة 

 ,المشكلات حل في الجماعي والتفاعل واهتماماتهم المنظمة ودوافعهم

 مفهوم تتبنى تيال المنظمة في العاملين الأفراد فإن الذ ,مستمرة عملية المنظمة في التعلم عملية 

 ,المنظمة وثقافة نشاط من جزء أنها على العملية هذه إلى ينظرون التعلم التنظيمي

 مستقبلو هدف حول المنظمة أعضاء بين مشتركة رؤية وجود إلى التنظيمي التعلم عملية تحتاج 

 ,المنظمة

 المنظمة يادةق من مساندة دون منها المرجوة النتائج حققت أن يمكن لا التنظيمي التعلم عملية إن 

 ,للآخرين قدوة تكون يجب أن التي

 المعلومات اكتساب في المتمثلة الفرعية العمليات من عددا تتضمن عملية التنظيمي التعلم إن 

 حل في منها للاستفادة وتنقيحها المعلومات هذه إلى الوصول ثم المنظمة في ذاكرة وتخزينها
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 عن منظمة كل تميز التي تنظيمية ثقافة إطار في وذلك ,المستقبلية الحالية و المنظمة لاتمشك

 .الأخرى المنظمات من غيرها

  (Gherardi, 2006)يمكننا القول أن التعلم التنظيمي يعتمد على:  كما

 .التغيير وجوب و الطوعية المقصود؛ المستمر التحسين

 (524مون، صفحة )رزيقة رح  :التنظيمي التعلم ياامز -5

 نذكر منها:  التعلم التنظيمي, فان له عدة مزايا تجعل منه خطوة ايجابية للمنظمة, لأهميةو نظرا 

 في يجعلها ماك التحديات، مواجهة على وقادرة نشطة دوما بالبقاء للمنظمة التنظيمي التعلم يسمح 

 تغيرات, من نشاطاتها يكتنف لما ومدركة واعية و مستمرة يقظة حالة

 مجال في نافعةال للمعارف تنظيمية قاعدة إلى الأفراد معرفة تحويل إلى يؤدي التنظيمي التعلم إن 

 ,القرارات اتخاذ

 تطويرو معارفهم وزيادة لديها العاملين سلوكات تغيير من المنظمة يمكن التنظيمي التعلم  

 ,لإبداعوا لإيجابيا التفكير على وحثهم جديدة سلوكات إكسابهم المختلفة ومحاولة هاراتهمم

 اكتساب إلى دييؤ مما وتعلمها ، الإدارية ومنها المختلفة المهارات اكتساب في الفعالة المشاركة 

 ,الاداء في مرونة

 المطلوبة. بالجودة الأداء مستوى رفع 

 (2020)عادل بن عمرة،  :التنظيمي التعلم مستويات -6

 المؤسسة: في التعلم مستويات تتمثل

 6-1 يالفرد المستوى Individual level : 

 التغير في طريق عن ويصححها مشكلات يكتشف أو جديدة معرفة الفرد يكتسب عندما ويحدث

 .قدرته الاستيعابية لزيادة السلوك والافتراضات

 6-2 الجماعي المستوىCollective level :: 

 اركتهامش على مدائ بشكل وتعمل المعرفة، تكتسب التي الخاصة والمجموعات التعلم، فرق في ويحدث

 .إلى المؤسسة ثم أولا الأعضاء لجميع بصورة صحيحة ونقلها

 6-3 التنظيمي المستوى  Organizational level : 

 مستوياتهم عن النظر بغض الأفراد بين والخبرات والمعلومات المعرفة تبادل فيها يتم التي الحالة هو

 وتسبب مالتعل عملية تعيق التي والأنظمة تالإجراءا في تغيير أساسها على والتي يتمالتنظيمية, 

 .المشكلات



 الفصل الأول: مدخل الى ماهية التعلم التنظيمي.

 

  36 
 

 ادلهاوتب باستمرار والمهارات المعلومات اكتساب على قدرتها على مدى المؤسسة نجاح ويعتمد 

 يخدم بما نهام والاستفادة وتقويمها أفرادها، جميع التعلم لدى طاقات اكتشاف على والعمل سريع، بشكل

 .المؤسسة تتعلم أن كنيم عندما التنظيمية، المصالح

 :التنظيمي التعلم : يوضح مستويات(07) و الشكل رقم

 

 ري،اليازو دار لأولى، ا الطبعة المؤسسة، نظرية عباس، ونعمة منصور :المصدر

 .183،ص 2010 الأردن،

 فالتعلم ,الفردي بالتعلم تبدأ ثلاث مستويات ذو التنظيمي التعلم أن نرى أعلاه الشكل خلال من

 .) التنظيمي ( المنظمي تعلمالى ال للوصول يالجماع

 :التنظيمي التعلم قياس -7

 دمهقمفهوم  Learning Curve التعلم  بمنحنى يسمى ما خلال من التنظيمي التعلم قياس يمكن

 تكرار مع الطائرة هيكل لانتاج المباشر العمل كلفة انخفاض كيفية فيه يصف .  T. P. Wrightرايت 

 يتناقص حدةالو انتاج وقت فإن تتضاعف عندما المنتجة الوحدات من الكلية لكميةا أن وأساسه لتجربةا

 .Learning Rateالتعلم  بمعدل الكمية هذه فيه تتضاعف مرة كل يعرف مع ثابت بمعدل

 :الخبرة قانون أسس :أولا

 برةالخ فيها تتضاعف مرة كل في ثابتة مئوية بنسبة تنخفض المنتج من الواحدة الوحدة تكلفة ان 

 الوحدة؛ كلفة  =, ك  الانتاج حجم  =ج :حيث            ك 3 /2   =ج 2
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 فيكون ) واحدة عملية أو واحد منتج  (واحد عمل في التعلم أساس على يعمل التعلم منحنى ان 

 اتقان العمل؛ بمثابة التكرار

 من يرتغ ما وإذا العملية، ونفس المنتج بنفس الشركة استمرار بشرط يعمل التعلم منحنى ان 

 المنحنى؛ من الاستفادة عدم يعني التكنولوجيا المستخدمة أو المنتج

 العامل؛ للفرد تعلم دورة هناك منتج حياة دورة كل مع 

 دورات أو المنتج حياة دورة ضمن سواء التعلم منحنى يهدد الذي الأكبر الخطر هو العمل دوران 

 المنتج المتعاقبة؛ حياة

 العاملين  ) ولاء ب يسمى ما يحقق والذي الشركة في العامل استمرار حالة في(Employee 

Loyalty ومتواصلة متصاعدة تعلم دورة اللاحق المنتج حياة دورة حيث تشكل. 

 .التعلم منحنى و المنتجات حياة دورة(: 08) رقم الشكل

 

 الطبعة .لياتالعم و الاستراتيجيات و المفاهيم المعرفة إدارة نجم، عبود نجم :المصدر

 .273ص ، 2008 الأردن، التوزيع، و للنشر الوراق الثانية،

 (2000)فهي، التعلم:  منحنى ماهية :ثانيا

 العمل جالم في الخبرة اكتساب وإلى التعلم إلى الصناعات من العديد في التكنولوجي التغير يرجع

 .ينةمع سلعة من والمزيد المزيد بإنتاج الشركة قيام عند الخبرات اكتساب ويتم ،كبير حد إلى

 أي - التراكمى الإنتاج إجمالي زيادة مع ينخفض التكاليف متوسط فإن الشركة إنتاج معدل ثبات وعند

 المائة إنتاج يتطلب قد ذا- الماضي في أنتجت قد تكون التي النوع هذا من للوحدات الإجمالي العدد زيادة
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 يتطلبه الذي العمالة قدر  %50 بنسبة يفوق العمالة من قدرا مثلا الماكينات أنواع أحد من الأولى قطعة

 .شهريا المنتجة القطع عدد ثبات نم الرغم على الثانية، قطعة المائة إنتاج

 .الإجمالي الإنتاج زيادة مع كبير بشكل يقل المعدل لهذا التكاليف متوسط فإن وهكذا

 التعلم: منحنيات( يوضح 09رقم ) شكلو ال

  

 مصر، الأكاديمية، المكتبة .الأعمال إدارة في التطبيقي الاقتصاد فهي، جورج :المصدر

 .217ص, 2000
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 من الإنتاج ادةلزي نتيجة التكلفة خفض أو ناحية من للتعلم نتيجة النفقات خفض بين التمييز ويجب هذا

  أخرى. ناحية

 نخفضي أن الممكن من أنه نجد ،الماضي في الشركة انتهجتها التي الأدوات عدد ثبات افتراض مع إذ

 منها. أكبر أعداد إنتاج عند الفترة نفس خلال الإنتاج تكلفة متوسط

 يرتبط حيث ،التعلم حالة في يحدث وما الحالة هذه في يحدث ما بين كبير فارق وجود نلاحظكما 

 الوقت يف المعدات هذه عدد ثبات افتراض مع وذلك ،السابق الإنتاج بإجمالي عكسيا التكاليف متوسط

 .الحالي

 :وهما السلع من لاثنين التعلم منحنيات أعلاه (09) الشكل ضحويو 

 Optical Equipment  البصرية المعدات شركة إنتاج من البصرية المعدات إحدى 

Company شركة إنتاج من المحمولة التوربينات وأحد  Solar International . 

 بالطبعو, السلعتين من كل اليفتك متوسط في كبير خفض حدوث إلى يؤدي قد التعلم أن الواضح ومن

 جهودهم قصارىذل بب والعمال المديرون قام إذا إلا أتىي لا أنه بل تلقائي، بشكل الخفض هذا مثل يأتي لا

 . الكفاية من مزيد لتحقيق سعيا

 30 % أو  20 %بنحو التكاليف معدل في انخفاضا تشهد أن يمكن النوع هذا من أخرى سلعا هناكو 

 . التراكمي نتاجالا لمضاعفة نتيجة

 (218، صفحة 2000)فهي،  :التعلم منحنى تطبيقات  :ثالثا

 :Texas Instrument  :شركة مثال

 ولنأخذ .التعلم منحنى على أساسها في تعتمد تسعير استراتيجيات بتبني الشركات من العديد قامت

 السلع من وغيرها الموصلات أشباه صناعة في المتخصصة Texas Instrument شركة مثال

 الإلكترونية.

 تنتجها لتيا لسلعةبتسعير ا الشركة قامت بدايتها في تزال لا الموصلات أشباه صناعة كانت فعندما

 . الوقت ذلك في السلعة هذه إنتاج على تنفق كانت التي التكلفة متوسط من بأقل

 من لتراكميا الناتج إجمالي وزيادة ناحية من إنتاجها معدلات زيادة إلى ذلك وراء من دفتهوكانت 

  أخرى. ناحية

 إلى هذا يؤدين أ في تأمل كانت فإنهالديها  نسبيا حاد التعلم منحنى بأن قناعة على الشركة كانت ولما

 بمثل بيعها تم لو حتى الأرباح تحقيق على قادرة السلعة هذه يجعل الذي الحد إلى التكاليف متوسط تقليص

 .المنخفض السعر هذا

 مما السوق، من الانسحاب إلى المنافسين من عدد اضطر أسعارها خفض في شركةال استمرار ومع

 . أرباحها تضاعف إلى أدى الذي الأمر تكاليفها، وخفض إنتاجها زيادة إلى شركةلاب أدى
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 : يلي كما التعلم منحنى عن التعبير ويتم 

bC = aQ 

فإن  العلاقة ههذ ت   صح فإذا. نتاجالإ من Q  المرتبة في تأتي التي للوحدة العنصر تكلفة هو C حيث

a قيم أن ونلاحظ إنتاجها يتم وحدة أول تكلفة تكون  b الإنتاج جماليإ في الزيادة أن حيث سالبة تكون 

 سريعا لتكاليفا نخفاضا كان كلماb  ل المطلقة القيمة ارتفعت وكلما. النفقات تقليص إلى يؤدي التراكمى

 :أن نجد المعادلة طرفي لوغاريتمات وبأخذ .بالعكس والعكس

log C = log a + b log Q 

 التعلم. منحنى ميل هي bأن  نجد اللوغاريتمية الصيغة هذه وفي

 :التعلم التنظيمي مدخل الى أساسيات المبحث الثالث :

 أبعاد التعلم التنظيمي: -1

 تشكيل فيةيك المنظمة في فرادالأ خلالها من يكتشف التي الوسيلة هو التنظيمي التعلم, سينج حسب

أو  أبعاد سةخم على يحتوي التنظيمي للتعلم نموذجا قترحاف .تغييره وكيفية ,فيه يعملون الذي المحيط

 (2020)ساخي بوبكر،  :وهي عوامل

 النظمي التفكير  SystematicThinking: 

 تكونس وبدونه للنظام، المتداخلة للعلاقات واضحة وكاملة رؤية تكوين على القدرة به ويقصد 

كامل,  بشكل النظام لتشكل معها يتكامل النظمي فالتفكير .تحقق أهدافها ولن معزولة الآخرى لمجالاتا

 بعض. بعضها والقرارات الأحداث لربط فكرية هيكلية المجال هذا ويوفر

 الشخصي التمكن  Personal Mastery: 

 ةلبيئا على لناأفعا تأثير ةكيفي عن المستمر للتعلم الذاتية تعزز الدوافع شخصية براعة توافر و هو 

وقدراتهم  مهاراتهم وزيادة ,للمشكلات الإبداعية الحلول حتى يقدم للجميع الفرصة وإعطاء المحيطة،

 الإدارية. المستويات جميع في ومعارفهم

ؤية ربالتالي  و ,بدقة الشخصية الرؤية وتوضيح اكتشاف و تعميق على يعمل الشخصي لتمكنفا 

 ,قهإلى تحقي الفرد يطمح ما تحقيق على والمثابرة الجهود تركيز على اعديس بموضوعية الواقع

 الذهنية النماذج Mental Model:   

 المحيطة ةالبيئ في التحليل طرق في الضعف مواطن لكشف بين العاملين المطلوب الانفتاح على يركز

 التحديث  و ييرللتغ قابلة يةذهن تحليلية وأساليب تفكير طرق تبني بتشجيع وذلك أهداف المنظمة. لتحقيق

 المهام. اءأد في الواقعية غير الشخصية الأفكار مع التفاعل خلال من ظروف من يستجد لما ستجابةالا
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 التي فرادلأأعماق ا في الراسخة الذهنية والصور والتعميمات الافتراضات تلك هي الذهنية فالنماذج

 المنظمة أرادت إذاف، معها التعامل وكيفية ولهمح من للأحداث وتفسيرهم للعالم تصوراتهم في تؤثر

 توجهات طويروت جديدة مهارات تعلم فرادالأ على فانه يتوجب الذهنية بالنماذج الخاصة القدرات تطوير

 .تلك التغيير عملية تدعم تغييرات مؤسساتية وإجراء جديدة

 المشتركة الرؤية  Shared Vision:   

 إلى يؤدي مما اوأهدافه المنظمة مستقبلل موحدة العاملين برؤية من يالحقيق الالتزام على القدرة وهي

 .المرجوة هدافالأ لتحقيق مشتركة عمل خطة في وضع جهودهم توحيد

 توجهاته مع تفقي بما والتصرف للتعلم اللازمة بالطاقة فرادتزويد الأ إلى المشتركة الرؤية تؤدي كما

 وبمثابة ,التنظيمي التعلم لتحقيق البداية نقطة بمثابة لمشتركةالرؤية ا وآخرون سينج ويعتبر المستقبلية،

 لمنظماتا لأن ذلك المستهدف، للمستقبل مماثلة أو مشتركة صورة رسم فراد علىالأ من مجموعة قدرة

 لعاتهاالمنظمة وتط بتوجهات مشترك إحساس و مشتركة هوية حول بها العاملين جمع الناجحة تستطيع

 .المستقبلية

 الجماعي أو فريقال تعلم  Team Learing: 

 تبادل ريقط عن وقدراتهم مهاراتهم لتطوير كفريق العمل القدرة على العاملين امتلاك درجة و هو 

   أفضل. بصورة المهام أداء تحسين في جماعية تساعدهم بصورة الخبرات

فراد الأ من ةموعمج جهود وتوحيد وترتيب تنظيم يتم بموجبها التي العملية هو :فالتعلم الجماعي

 والتمكن مشتركةال الرؤية توفر على تعلم الفريق نجاح ويعتمد تحقيقها. في يرغبون التي النتائج لتحقيق

  للأفراد. الشخصي

 لم يستطع ذاوإ فراد،الأ وليس الفريق هي المعاصرة المنظمات في ساسيةالأ التعلم وحدة أن سينج ويرى

 تتعلم لن ثم نوم الفريق التعلم، هذا يستطيع فلن مستمر حوار في والانخراط افتراضاتهم تحييد الآفراد

 .نموذج تدفق الطاقة (:10) الشكل رقم                   .ككل المنظمة

  

نقلا عن : بلقاسم جوادي , مذكرة نيل شهادة  Pedler and all ,1991وذج : نمالمصدر

, قسم العلوم الاجتماعية 55,ص  2015ن, ماجستير, التعلم التنظيمي و علاقته بالتمكين العاملي

 ,بسكرة.
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 مظلة تتح سةالخم بعادالأ تجتمع بحيث ,هرمي نحو على بينها فيما متصلة والمكونات بعادالأ هذه إن

 التعلم مفهوم اتلمكون الهرمية لةيالتشك و التمفصل هذا يوضح التالي( 11رقم ) والشكل التنظيمي، التعلم

 .نجسي لنموذج وفقا التنظيمي

 :سينج لنموذج وفقا لتنظيمي التعلم بنية نموذج(: يمثل 11الشكل رقم )

  

خي سا :ينباحثالمصدر : مقال البنية العاملية لمقياس التعلم التنظيمي , من اعداد ال

/  06 مجلدبوبكر, تيغزة أمحمد, مجلة الرواق للدراسات الاجتماعية والإنسانية, ال

 .54ص  2020 / 01العدد:

لأبعاد او أكثر التعلم التنظيمي هأخرون لأبعاد  عبد الحميد و باحثونالتقسيم الذي أعده  كما يعد

 (2020)إيناس محمد العباسى م.، ملاءمة, حيث قسمه الى أربعة أقسام و هي: 

 :   Information acquisition:اكتساب المعلومات 

ل أو داخالجديدة من مصادر  و هي عملية تستخدمها المنظمة للحصول على المعلومات و المعارف

ت لمنظمابأنها القدرة على العمل من أجل خلق فرص جديدة تسمح ل الكرعاويخارج المنظمة, و يرى 

 بتحقيق المزايا التنافسية و تطوير الأعمال.
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   Dissemintion of Information :نشر المعلومات 

لوحدات ات, و بين الأفراد و الجماعا و يقصد بها العملية التي يتم فيها نشر المعلومات و تبادلها

 المختلفة في المنظمة.

 :  Interpretion of information :تفسير المعلومات 

 ستقبل.ي المفتعلق باستراتيجياتها أنها عملية تعطي معنى للمعلومات و كيف تتصرف المنظمات فيما ي

 : Organizational memory  :الذاكرة التنظيمية 

ة ا عمليبأنه الكرعاويو يرى , معلومات و المعرفة لاستخدامها في المستقبلهي عملية تخزين ال

ة ة الكفاءزياد تجميع و تنظيم و حفظ و ربط و تبادل المعرفة و دعم المنظمات لضمان التعلم التنظيمي و

 و المرونة.

 :تقسيمات التعلم التنظيمي -2

  م و هي:سة يقسم الى أربعة أقساكثر ملاءمة للدراالأو يرى الباحثين أبعاد التعلم التنظيمي 

 : Information Acquisition اكتساب المعلومات: 

يا امزال بأنها القدرة على العمل من أجل خلق فرص جديدة تسمح للمنظمات بتحقيق الكرعاوىيرى 

 .التنافسية و تطوير الأعمال

 :Dissemination of information:نشر المعلومات 

وحدات , و الالجماعاتيتم فيها نشر المعلومات و تبادلها بين الأفراد و و يقصد بها العملية التي 

 . المختلفة في المنظمة

 :interpretation of information:تفسير المعلومات المعلومات 

 ستقبل.ي المفتعلق باستراتيجياتها انها عملية تعطي معنى للمعلومات و كيف تتصرف المنظمات فيما ي

 : Organizational memory :الذاكرة التنظيمية 

 منظماتبأنها عملية تجميع و تنظيم و حفظ و ربط و تبادل المعرفة و دعم ال الكرعاويو يرى 

ي عملية تخزين فه (2020)إيناس محمد العباسى م.،  لضمان التعلم التنظيمي و زيادة الكفاءة و المرونة.

 المعلومات و المعرفة لاستخدامها في المستقبل,

 :قومات التعلم التنظيميركائز و م 

 تحليل العناصر المشكلة للتعلم التنظيمي, 

 أسباب اللجوء الى التعلم التنظيمي. 
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 :شروط التعلم التنظيمي -3

 و تنقسم هذه الشروط الى:

 الشروط الداخلية:  

 ة, نظام التسيير بالتشاركية و البنية اللامركزي -

 , لمشاريعالتسيير بالأهداف و ا -

 المرونة التنظيمية,  -

 النشر الواسع للمعلومات الرسمية و الغير رسمية,  -

 مشاركة الادارة العامة.  -

 :الشروط الخارجية  

 ضرورة توفر محيط معتدل ) ليس كثير الاستقرار و لا كثير التغيير (,  -

 )أمال يوب،أن تكون تصورات المسيرين لها أهمية أكبر من الأهداف الموضوعية.  -

2019) 

 : أليات التعلم التنظيمي -4

" Peter Senge" نظرية التعلم التنظيمي يتعلم الفرد من خلال خمسة آليات أو وسائل يسميها حسب 

 (2021)عمار براهمية، العلوم الخمس و يركز على أهميتها, و تتمثل في : 

 التعلم ببناء النموذج الفكري الذي يلخص للفرد العوامل المؤثرة في ظاهرة معينة, -

 هيم و وجهات نظر مشتركة مع الآخرين,التعلم من خلال تكوين مفا -

 يه,عمق فالتعلم من خلال تنمية القدرات الفردية لامتلاك المعرفة في مجالات التخصص و الت -

 ة.التعلم من خلال تطبيق التفكير المنظومي الذي يربط العناصر المكونة لظاهرة معين -

 

 (2019)عبد الرحمان رزق لله،  :مراحل التعلم التنظيمي -5

لأفراد، ا لتعلم تراكم مجرد ليس فهو الأفراد، خلال من يحدث التنظيمي التعلم أن من غمالر على

 المعارف التي تبروتع عامة، بصورة التنظيمي التعلم خلالها من يتم آلية التي المنظمة في الأفراد ويعتبر

  معرفي، مستودع بمثابة الأفراد يكتسبها

 تشكل يوالت روتينية إجراءات إلى وتحويلها راكمة،الخبرات المت طريق عن تتعلم المنظمات حيث

 المنظمةفي  خدمةالمست والعمليات والآليات الأساليب من جميع التعلم التنظيمي ويتألف التنظيمي، السلوك

 التعلم،  تحقيق اجل من
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 ا وتصحيحهاوحله والمشاكل الأخطاء اكتشاف و عملية التعلم"  :أنه على التنظيمي التعلم يعرفلدى 

 ". الأداء وتحسين التعلم تحقيق إلى تؤدي التيو 

 لتعلما عملية عناصر ملتش " الأخطاء وتصحيح عملية اكتشاف" :أنه على التنظيمي التعلم وعرف

 في مبين هو ماك ،"التنظيمية والذاكرة المعلومات وتفسير وتوزيع  المعلومات، المعرفة اكتساب التنظيمي

 :التالي الشكل

 .عمليات التعلم التنظيمي :(12)الشكل رقم 

 

 

 

 المصدر :

Huber, G. P., Organizational Learning: The Contributing Processes and the 

Literatures Organization Science , Vol 2 (01), 1991.p97 

 يمكن أيضا وضع المراحل كما يلي:

  :التنظيمية الذاكرة: أولا

 التعريف المنظمة، هذا أعضاء بين المشتركة المعاني من أطر أنها على والفان موريسون تعرفها

 إلى ريش( ي12)  الشكل التعلم التنظيمي، عملية لنموذج الرئيس المحور مثل التي التنظيمية، للذاكرة

 أعضاء بين امشترك المعاني هذه فهم يكون أن على ضرورة يؤكد لأنه وذلك ,للتعلم الاجتماعية الطبيعة

 (Lorne, 2001) .المنظمة

   :التنظيمية الهوية .أ

 يتعلق يماف المنظمة، أعضاء بين الفهم المشترك إلى تشير فأنها التنظيمية الذاكرة مكونات كإحدى

 المنظمة أعضاء بها يرى التي والصورة ومجال نشاطها، ومهمتها وحدودها المنظمة خصائص

 ضعيفة، أو ويةق ناجحة، أو غير ناجحة كانت ذاإ فيما ذاتها خارج المنظمة من الأفراد وكذلك الداخليون،

ات، مالمنظ من غيرها عن تمييز نفسها من المنظمة تمكن التنظيمية الهوية هذه. أو سيئة السمعة حسنة

 أداء مهامها. في واستمرارها المنظمة بقاء في سببا تكون قد أنها كما

   :العرضية الصورة .ب

 معينة صرفاتت بين بالعلاقة يتصل المنظمة، فيما أعضاء نيب المشتركة الاعتقادات إلى ريتش و التي

 .نتائج من هذه التصرفات على ترتب وما المنظمة، اتخذتها

 عندما وبخاصة المنظمة، في طويلة تسري لفترة قد نتائج من عليها يترتب وما الاعتقادات هذه فإن

 المنظمة في الأعضاء فإن كلاتالمش ببعض تمر لكنها عندما أعمالها، في النجاح المنظمة هذه تحقق

اكتساب 

 المعارف

ع توزي

 المعلومات

تفسير 

 المعلومات

الذاكرة 

 التنظيمية
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عن  البحث ذلك على ترتب ولربما جدواها، مدى حول والتساؤل المعتقدات، هذه مثل مراجعة يعاودون

  )أحمد، الرياض( .فيها هي التي الأزمة من بالمنظمة للخروج أخرى معتقدات

 

   :التنظيمي نيالروت .ج

 لمنظمةأعضاء ا بها يتصرف أن ينبغي التي الكيفية تبين التي المعلومات العنصر من هذا يتكون

 ذاكرة من المعلومات هذه رجاعاست يمكن حيث المهمة، هذه تنفيذ وطريقة ما، مهمة إليهم تسند عندما

  تؤدي دورا ةذاكرة المنظم في تكمن التي الروتينية الخبرات فإن هذال .المهمة أجل إنجاز من المنظمة

 ات،هذه التصرف مثل قبول على المنظمة أعضاء يساعد بدوره وهذا الإجراءات، اختصار في كبيرا

 المنظمة. ثقافة في مجربة لأنها وذلك وفقها، والسير

 

 (36-34)الفروخ، الصفحات  : المعرفة اكتساب :ثانيا

باستمرار  بحثال تمكنها من على القدرة لديها تكون أن بد لا فأنه التعلم من المنظمة تمكين أجل من

كرتها ذا في كله ذلك ودمج تمر بها، التي والتجارب الخبرات من والاستفادة يدة،جد معلومات عن

  الجديدة. المواقف في منها لتنظيمية و الاستفادةا

 

 . المنظمة ذاكرة في المعلومات إلى الوصول عملية تسهيل : ثالثا

 وصولال ظمةأعضاء المن على السهل من يكون بحيث المعلومات، وتنسيق تصنيف جدا من المهمان 

 خدمة إلى تؤدي ةالمنظم ذاكرة في المتوافرة المعلومات فإن ولهذا .إليها الحاجة عند المعلومات هذه إلى

 في رفالتص على المترتبة المخاطر درجة وتقليل هويتها، على الحفاظ خلال من المنظمة لأعضائها

  .والجديدة المألوفة المواقف

 

 . المنظمة ذاكرة في الموجودة المعلومات تنقيح :رابعا

 المعلومات محتوى وطبيعة المنظمة ذاكرة في إليها والوصول المعلومات اكتساب عملية من كل تتأثر

  المعلومات. له هذه تخضع الذي والتعديل التنقيح ودرجة الذاكرة، هذه في الموجودة

 علومات،الم من دالمزي إلى دون الوصول حائلا يقف ربما الذاكرة هذه فيالموجودة   اتفالمعلوم

 ,الذاكرة هذه إلى وإضافتها

 (:13و هذا ما يوضحه الشكل رقم ) .على الدوام تنقيحها يتم إذا لم 
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 التنظيمي التعلم عملية موذج :(13) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 , Danial Robey and Carol . A,. Sales , (1994) Organizations: المصدر

Burr Ridge , lllinois : Lrwin 

 (445صفحة  همية،)عمار برا التعلم التنظيمي يمر بثلاثة مراحل : و من خلال ما سبق يمكننا القول أن

  :المرحلة الأولى 

اخل أو دلة من اذ لابد أولا أن نسأل عما اذا كان هناك من قام بعملية مماث, في العمل قبل البدء

شركة في العلم منه و هناك و سائل عديدة لموظفان كانت الاجابة نعم فيجب عليك الت ,خارج المؤسسة

لفرق  تساؤلة أو توجيه الللوصول الى ذلك الهدف مثل البحث في شبكة المعلومات الداخلية و الخارجي

 العمل.

 :المرحلة الثانية  

سلوب أو هنا تستخدم  .و تعتمد على توقف بعد عمل شيء معين للتعلم, تتم خلال ممارسة العمل

مور يات الأحيث تكمن القوة في هذا الأسلوب في كونه يعطي الفرصة للتأمل في مجر ,ةالتغذية الرجعي

 تحسين الأداء.على نحو يفيد في 

  : المرحلة الثالثة 

ل دثت خلاحو تتمثل في التركيز على المشروعات و الأنشطة الأخرى التي , يقصد بها ما بعد العمل

 مة. ت القادالأداء الأفضل في المراة ما حدث من أجل و الهدف من ذلك هو معرف, فترة أطول من الزمن

ع وقتا لمشروو هذا الاجراء ليس سريعا لان فحص المشروع بعد اكتماله يستغرق من الفريق المتابع ل

 أطول للوصول الى التوصيات.

 اكتساب المعرفة

 تنقيح المعلومات

 الوصول الى الذاكرة

 ذاكرة المنظمة :
 الصورة –الهوية التنظيمية 

 . لتنظيمياالروتين  –لعرضية ا
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 :التنظيمي التعلم فوائد -6

 جراء من الفرد على عبالنف تعود التي الفوائد (25-24)الفروخ، الصفحات  وآخرون برنادز يجْمل

 :يلي ما التنظيمي التعلم

 الآخرين على الاعتماد دون العمل على والقدرة بنفسه الثقة الفرد تساباك, 

 له رهيغ احترام و لنفسه الفرد احترام تدعيم, 

 أكبر مسؤوليات وتحمل الارتقاء إلى تؤهله جديدة لخبرات الفرد اكتساب, 

 ليةالعم حياته في المرونة الفرد اكتساب, 

 كبيرا اناميد التدريب مثل أن كما القيادية، المناصب لشغل تؤهله التي الصفات الفرد اكتساب 

 ,الإنسانية العلاقات لممارسة

 كبرالأ ضمن المجموعة العمل صلاحية إكسابه على والعمل للفرد، السلوكية النواحي تنمية, 

 المستقبل بأمامه أبوا تفتح التي المختلفة بالخبرات تزويده نتيجة للفرد المعنوية الروح رفع. 

 لتعلما جراء المنظمة على التي تعود الفوائد على أيضا يركزون وآخرون بيدلر أن نجد حين في

 :يلي ما لتنظيميا

 للتنظيم جيةمستوى الإنتا على ينعكس ما ,العاملين الأفراد لدى الأداء كفاءة زيادة إلى يؤدي, 

 ما ملين,الأفراد العا لدى والقدرات المهارات وزيادة ،والمعلومات المعرفة تنمية على يعمل 

 ,فعال بشكل الوظيفية بواجباتهم القيام من مكنهم

 من ,لمتاحةا الأمثل للموارد والاستثمار ,فيها العمل مشاكل وحل ,بالمنظمة التعريف إلى يؤدي 

 ,على الجودة المحافظة مع التكلفة، وتقليل الإنتاجية، تحسن خلال

 وعلياال الدرجات الوظيفية باكتسابهم ,مصالحهم وتحقيق للأفراد الذاتي لتطورا على يعمل , 

 ,بالثقة بالنفس وشعورهم الآخرين, من والتقدير الاحترام على صولهمح

 على القادرة رةوالعمالة الماه الإدارية، والقيادات بالكفاءات المجتمع تزويد على يعمل أنه كما 

 ,والخارج اخلالد في العمل سوق في المنافسة

 تقنياتبال بهدف إحاطتهم ,جديد هو ما لكل التطورات مواكبة على العاملين الأفراد ويساعد 

 .عملهم لتأدية الحديثة

 :التنظيمي التعلم معوقات -7

 التطور والتقدم، لبعوام الاخذ الى الساعية المنظمة المعاصرة لدى جديدة ثقافة يمثل قد التعلم كان إذا

 قد لتيا العوائق من بمجموعة قد يصطدم منظمة اي ممارسات ضمن وترسيمها قافةالث هذه فإن ترسيخ

 .لها الفعلي التبني تكبح
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 الكلاسيكي صةخا ,التنظيمي التعلم تعيق عملية قد التي الاشياء بين من واحد التنظيمي الهيكل ولعل

 لمنظمةا تتطلبه س ماعك على الرأسي للعمل، بالتقسيم المرتبط والجمود من الصلابة بنوع الموصوف

 المعلومات. تبادل في والحرية الانسيابية من تضمن نوع مرنة تنظيمية هياكل من المتعلمة

 لفرصةا يتيح مما الحياة التنظيمية على الاتصالات من رسمي غيرال النمط غلبة تحتاج الى ماك

 .افراد المنظمة بين المعلومات لتشارك

 (310فحة )النوي، ص . :تييأ فيما تتمثل الاخرى التي معوقاتال من العديد هناك هذا على وزيادة

 التقليدي الهيكل التنظيمي( الهرمي التدرج حسب الصلاحيات توزيع( :  

 مما عينم قالب ضمن وتحديده الإنساني السلوك المهام و نمذجة تنميط في بدورها تساهم والتي

 ,علمةالمت المنظمة يخدم وجود لا الذي والخلاق، الإبداعي التفكير من الحد الى قد يؤدي

 الكبيرة الوظيفية الاعباء: 

 طدمالاخرى يص الناحية ومن ناحية من معين روتين ضمن تقوقع العاملين إلى تؤدي والتي  -

 ,الموكلة إليه التبعات بحجم مقارنة الوقت بمحدودية

 ,التعلم فرص قلة -

 ,الصحيحة والتجارب الخبرات من الاستفادة عدم -

 التي لتنظيميةا الممارسات من الكثير هناك حيث, للتعلم المعيقة او المساعدة تقاليدوال العادات -

 ,التعلم ومثبطة لعملية معيقة وتصبح التنظيمات تتأصل في ثقافة

 ,المنظمات هذه يعيشه مجتمع الذي والفقر والتخلف الجهل مستوى -

 ,التعلم والمساعدة لعملية المناسبة التحتية البنية توفر عدم -

لأفراد ا لدى التعلمي بالجانب الكافية للنهوض الموارد تخصيص او عدم المالية الموارد ةقل -

 ,والمنظمات

 ,يالتنظيم بالتعلم الصلة ممارسة الاعمال ذات على القدرة ذوو تأهيل الافراد من نقص -

 الذات. وتطوير الفردية المبادرة عليه، نقص الإقبال وضعف التعلم في الرغبة غياب -

 (90-89)أمال يوب، الصفحات  :ترتيب هذه المعوقات حسب كل مستوى و يمكننا

 :على مستوى المنظمة  

 الهيكل التنظيمي,  -

 و الثقافة التنظيمية, القيادة التقليدية  -

 ضعف الامكانات المادية و البشرية,  -

 عدم توافر البنية التحتية و عدم رغبة المنظمة في التعلم التنظيمي. -
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 :على مستوى الأفراد  

 عدم توافر الأفراد المؤهلين للقيام بالأعمال المرتبطة بالتعلم التنظيمي,  -

 عدم الرغبة في التعلم,  -

 فهم غير مبادرين و لا يرغبون في تطوير أنفسهم. ضعف اقبالهم على التعلم -

 :على مستوى المجتمع  

 الثقافة المجتمعية السائدة, -

 تفشي الجهل و الفقر و التخلف, -

 ديتها و عدم استغلالها بكفاءة و فعالية, قلة الموارد و محدو -

 عدم اتاحة فرصة مواصلة التعلم للجميع. -

 :المتعلمة المنظمةماهية المبحث الرابع: 

 ورؤيتها ،بيئتها تشهدها التي للتحديات ومواجهتها للمتغيرات استجابتها مدى في المنظمات تختلف

 .مستقرة غير يئةب في والتنافس الاستمرار على درةالقا المتعلمة المنظمات لبناء التنظيمي التعلم لأهمية

 المنظمة اخلد من معلوماتها مصادر تنويع من المنظمات يمكن المتعلمة المنظمة إلى التحول نلدى فا

 .المنظمة خارج ومن

 الميزة تحقق يالت الجديدة الأفكار توليد مشجعة ةثقاف و بيئة توفير من المنظمات يمكن التعلم هذاف

 .يةالتنافس

 مفهوم لىع التعرف من لابد المتعلمة بالمنظمة التنظيمي التعلم تربط التي العلاقة نوضح ولكي 

 (524)رزيقة رحمون، صفحة   .أولا المتعلمة المنظمة

 :المتعلمة المنظمة مفهوم -1

 نتائج إيجاد افيه يتم التي بالمنظمات ووصفها ,المتعلمة المنظمات إلى أشار من أول سينغ بيتر يعد

 عنها يعبر ,يرالتفك في وشاملة جديدة أنماط واعتماد قدراتهم توسيع خلال من العاملون الأفراد يرغبها

 فرادالأ يتعلم أن هو المنظمات تلك في الأفراد هؤلاء عمل جوهر أن حيث. بالطموحات الجماعية

  .معا  يتعلموا أن كيف استمرارب

 تسهيلل الأسس اللازمة لوضع تسعى التي نظمةالم تلك هي المتعلمة المنظمة أن  "بيدلر" ويرى

 :هما ساسيتينأ نقطتين هذا المفهوم ويتضمن العمليات، هذه مع لتتلاءم نفسها تحول كما التعلم، عملية

 من  لك إلى بالإضافة المنظمة، أفراد لكل القدرات وتطوير المستمر، التعلم عمليات ضمان 

 .دائم بشكل المنظمة مع تعامل
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 فراد الأ تعلم تربط التي القنوات ضع على والعمل ككل، للمنظمة والمستمر اتيالذ التطوير

 .واستراتيجيتها المنظمة بسياسات

 :المتعلمة المنظمة تعرف كما

 لمعلوماتا بواسطة المناسب في الوقت ثابت بشكل دخول لمستخدميها تقدم التي المنظمة تلك بأنها 

 وقابلة علمالت مع تنسجم ثقافة خلق وتتضمن دي والتنظيمي،الفر الأداء لتحسين تشجعهم أن يمكن التي

 (2010)المليحي،  .المعلومات يبحثن عن الذين لأولئك والفهم للاتصال

 :" Marsick & Watkins " عرفها حيث

 تتكامل ستمرالم للتعلم استراتيجية تبني خلال من وذلك باستمرار نفسها وتحول تتعلم التي المنظمة

 ."تمرالمس لتحقيق التطوير تقوم بها المنظمة التي والأعمال الأنشطة مع جنب ىإل جنبا   وتسير

 : (Daft)عرفها  كما

 أن على ة قادرةالمنظم يجعل بما بحلها ويقوم المشكلات العاملين من واحد كل فيها يحدد التي المنظمة

بن احمد )أغراضها.  قوتحقي والتعلم النمو قدراتها على زيادة أجل من باستمرار وتحسن وتغير تجرب

 (2019لخضر، 

 لتنظيميا التعلم واهمها الاسس من ارساء مجموعة يتطلب متعلمة الى التقليدية المنظمة ان تحول

 في و الاساسه التكوين كون على زيادة. المعرفة وادارة التعلم، ثقافة التعلم، النظمي، فرق والتفكير

 (2020النوي، ) .المؤسسة لهذه البشرية الموارد لدى التعلم

 :المتعلمة المنظمات خصائص -2

المدى,  قصيرة الربحية بتعظيم المتعلقة الأهداف تتجاوز التينها المنظمة بأ المتعلمة المنظمة توصف

  :منها بخصائص تتميز المتعلمة المنظماتف

 وصالح المجتمع، لصالحهم عملا يقدمون العاملين بأنهم احساس 

 الإبداعية، قدراته وتحسين التقدم و النمو ريقةبط معني بأنه فيها فرد كل احساس 

 صلين,منف عملهم من فاعلية   أكثر بمجموعهم الأفراد عمل لأن العمل، فرقب الاهتمام أكثر  

 للمعارف، تخزينها خلال من المعرفة على قاعدة المنظمة تعتمد 

 الحرية الفرد ويمتلك والثقة، الاحترام من إطار في الزملاء معاملة الآخرين فرد كل يعامل 

 (163)بن احمد لخضر، صفحة المخاطرة.  واتخاذ التجربة لإجراء

 يجمع, فالمنظمات من غيرها عن المتعلمة المنظمة تميز التي الخصائص من العديد هناك أن كما

 المنظمةبها تتصف  التي الرئيسة السمة هي التعلم في السرعة أن على التنظيم في والباحثين علماء معظم
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 بعض ويؤكد المعرفة، عصر في المعاصرة المنظمات بين للتنافس الأساسية السمة وهي مة،المتعل

 (2012)النعيمي،  :الآتية الخصائص المتعلمة المنظمة تمتلك أن ضرورة علىأيضا  الباحثين

 الأهداف تحقيق إلى للوصول هاستخدامو  للتعلم, مستمرة فرص توفير, 

 القرارات خاذات في المشاركة على العاملين جميع تشجيعو  ,يالتنظيم بالأداء الفردي الأداء ربط, 

 البيئة مع بالتفاعل المستمر الوعي, 

 القرارات واتخاذ المشكلات وحل المواقف مع التعامل في النظمي التفكير استخدام, 

 سريع بشكل جديدة وخدمات وعمليات إجراءات واستحداث تطوير, 

 يف الاستثمار وسهولة بسرعة المنظمات من غيرها وبين المنظمة أجزاء بين المعرفة نقل   

 ,ممكنة طاقة بأقصى الإدارية المستويات جميع في الموارد البشرية

 المنظمة جوانب جميع في وتحفيزها التحسين عمليات إثارة, 

 المؤهلة البشرية الطاقات أفضل استقطاب. 

 : منها ا,اجحن اى التعلم وتحقيق تغييرهنالك عدد من الخصائص لزيادة إمكانية هذه المنظمات علكما أن 

 التدوير والنقل المستمر للمديرين على الوظائف المختلفة, 

 التدريب المستمر للعاملين, 

 جعل القرارات لامركزية قدر الإمكان, 

 التشجيع على تمازج الخبرات المختلفة, 

 قدرة عالية على تحمل الأخطاء والاستفادة منها, 

 (2000)حرحوش،  .النظر المختلفة الانفتاح والتقبل لوجهات 

 : سمات اساسية لهذه المنظمات هي P.Senge بيتر سينج حددو 

 (, تفكير النظم ) الجميع جزء من نظام تداؤبي واحد مفتوح على البيئة الخارجية 

 البراعة الشخصية, 

 لنماذج الذهنيةا, 

 بناء الرؤية المتقاسمة, 

 سمها ون تقادان عناصر المعرفة تتركز في القمة  ذيق ، فالهرمية تعمل ضد التعلم ابناء الفر

 .مع الأدنى

 :وحددها ديفيد غارفين بما يلى

 حل المشكلات بطريق منهجي, 

 التجريب الخلاق, 

 التعلم من التجربة الماضية, 
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 التعلم من افضل الممارسات لدى الآخرين, 

 نقل المعرفة بسرعة وفاعلية في كل المنظمة. 

 : بستة عناصر متفاعلة شبكيا كما حددها ريتشارد دافت 

 القيادة المصممة والمعلمة والراعية, 

 هو ان  لجديدالتشارك والانبثاق. فكل المنظمات كانت تتعلم الا ان ا :الاستراتيجية التشاركية

 ,منظمات التعلم تتسم بالتعلم الاستراتيجي

  التنظيم الشبكي "الهيكل القائم على الفريق ", 

 الانفتاح والتقاسم الثقافي :يةالثقافة التكيفية القو, 

 التمكين الاداري للعاملين, 

 اتوليده المعلومات المفتوحة من خلال طلب واكتساب المعرفة و. (Daft, Management, 

2000) 

 :المتعلمة المنظمة ابعاد -3

 قائمال والهيكل ة،التشاركي الاستراتيجية و بالقيادة المتعلقة العوامل مجموعة إلى ومهالمف هذا رييش و

 الرؤية بناء و ،ةحالمفتو والمعلومات للعاملين، الإداري والتمكين القوية، التكيفية والثقافة الفرق، على

 الاستراتيجية الثقافةو الاتصالية الشبكة وبناء المنظم، التفكير الذهنية النماذج واختبار وإبراز المشتركة،

 (Watkins, 1999) .  .المعرفة على والطلب التنظيمي والتعلم

 (312)فاطمة بوقريط، صفحة  :بينها من تعلملل رئيسية المنظمة ابعاد عدة توجدكما 

 

 التعاوني: المناخ  

 لافرادبين ا لالاتصا هنا عملية تبنى حيث للتعلم، معيار عنده يعتبر التعاون الذي المدى إلى ويشير

 تساعدهم التي المعلومات بعض على الافراد الحصول هؤلاء القنوات المفتوحة، ويحاول على العاملين

 .ختلفةم وجدانية ومشاعر حاجات ذوي انهم يتم تقييم الافراد على وكذلك أدائهم للعمل، تحسين في

 المستمر: التعلم  

مة خصوصا المتعل مستدامة للمنظمات تنافسية مزايا تحقيق القدرة على التي تدعم الابعاد هو احد

و العمل  بيئة على للتغلب وذلك يجعلهم يتعلمون باستمرار يثبح ,مؤسسة اي في و العاملين للأفراد

 في بةأو الرغ مهارات للفرد من جديدة التعلم او تعيق أي تطبيقات تخنق العوامل الشخصية التي

 .بالركود التنظيمي يعرف ما وهو المخاطرة
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 التمكين: 

 واعطائهم ,لهم ير معلوماتوتوف القانونية الصلاحيات للعاملين بإعطائهم التصرف حرية ترك وتعني

 قدرات عرفةم يستلزم ، وهذابالأخرين التأثيرعلى  والقدرة بالقوة يشعرهم الذي الامر بالنفس، الثقة

  .النمو وتدريبهم و لتقدما فرص وتوفير انتقائهم وحسن ,المراد تمكينهم الافراد

 واتخاد لاتللمشك مهارات وحلوال واكتساب المعرفة للتعلم ارضية هو التمكين ان القول يمكن اعموم

 .التعلم الاخذ بمنحى ومنه يمكن والخطأ سبيل للتجربة وهو للقرارات

 .قة المنظمة المتعلمة بمستويات التعلم الثالثعلايوضح  : (14)الشكل و

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (2022)لبنى بوروينة، المصدر : 

 .ةلسابقات اون الخطموعة جمملمة، يتطلب منظمة متع ىنظمة إلمول التححظ أن لامن الشكل ن

 ،رديفال"  ر مستوياته الثالثةبع التعلم التنظيمينتاج  حصيلةهي  تعلمةمنظمة الماليث أن بح

 )أحادي،ف عارملاتوليد  يتبع فمسلوب اللااحيث تلعب البيئة الثقافية للمنظمة، وب ماعي، التنظيمي"جال

 راتبخلارف واعمال ها تبادلليتم من خلا ياح عملية التعلم، والتجن ي، دورا هاما فحلقة(لثنائي، ثالثي ا

 حلقة مغلقة تسمى حلقة التعلم،  يف بتكرةمفكار الو التجارب والأ

 يتم ر عن معرفة ضمنية لابتع ردي(ف)التعلم الن يخزنة لدى فرد من العاملمبداعية اللافكار الأفمثال ا

 نظمةمال ين فيفراد العامللال مشاركتها مع باقي الاجها من خبالتنقيب عنا واستخرا ادة منها، إلافستلاا

 )التعلم التنظيمي(نظمة ميذ من قبل الفليتم تنقيحها وتثمينها ووضعها حيز التن  )ماعيجالتعلم ال)

 (202، صفحة 2022)لبنى بوروينة، . تعلمةمالبالمنظمة يعرف الى ما ل للوصو

 عملية التعلم

سلوبالأ  التركيز 

 التعلم التنظيمي

 التعلم الفردي

 تعلم الفريق

 المنظمة المتعلمة

 لنتيجة ؟اما هي 

 البيئة
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 :المتعلمة المنظمة عناصر -4

نه منظمة أ نقول عنها حتى منظمة أي تسيير في توافرها الواجب والوسائل العناصر من مجموعة نجد

 .متعلمة

 (2004)الدوليون،  :المتعلمة المنظمة تتطلبها التي العناصر 

أكثرها المصادر و أفضل الطويل المدى على المنافسين من أسرع التعلم على المنظمة قدرة تعتبر

 أساس على فكريا يقوم تحديا يتطلب المستمر فالتعلم المنافسين. بين تنافسية ميزة لاكتساب ديمومة

 :كالآتي نتناولها العناصر من مجموعة

   :الفكرية النقلة 

 كأجزاء سولي واحد متكامل، كيان صورة في يظهره جديد، بشكل العالم رؤية الفكرية النقلة تتطلب

 .المنفصلة الأشياء مع التعامل وليس بداخله المتبادلة العلاقات ومعرفة متفرقة،

   :الشخصية البراعة و التفوق 

 لمنظمةا عصب تمثل التي الشخصية والبراعة فالتفوق للتفوق، رمزا المهارات بعض امتلاك يعد لم

 ابتكارية إبداعية، ةنظر وأعماله لكيانه ينظر هنلأ, يدفعه الذي للفرد الذاتي النمو من نبع, تدائمة التعلم

 المستمر تعلمالالعناء، فالوقت و  بذل يستحق لا الذي وما عليه التركيز يجب يالذ المهم هو ما ويحدد

 ولكن ماتالمعلو من المزيد ذلك اكتساب يعني ولا الشخصية، والبراعة التفوق أساس هو الحياة طوال

فهم  حياة،ال نواحي كل في نتائج من إليه الوصول يمكن ما أقصى إلى للوصول الشخصية القدرات توسيع

 لمستوياتا جميع في التعلم من النوع هذا يمارسون أفراد بدون وجود الفرد، لدى مستمر ايجابي لمتع

 .التعلم منظمة دائمة توجد فلا التنظيمية

  :العقلية النماذج 

 تحويل على قدرةال عدم الواعدة، وبالمثل الجديدة الأفكار فشل أسباب فهم عن المدراء من الكثير يعجز

 تستخدم والتي لدى العاملين، العزيمة و الإصرار توافر رغم تنفيذية أهداف إلى جيدةال لاستراتيجياتا

 هو ما كل مع وتتصارع قدراتهم من تحد وهذه الأساليب الأشياء، أداء كيفية عن ومألوفة معتادة أساليب

 .ملديه المألوفة والسلوكيات والأداء التفكير المعتادة في بالأساليب يتمسكون بحيث جديد،

  :التعلم دائمة العمل فرق 

 أعضاء أن من لرغما على للجهد والوقت، مضيعة إلا هو ما التقليدي بالأسلوب العمل فرق تكوين 

 تجميع هي وانما الفريق، جهود عن تعبر الجهود لا تلك أن إلا عادية، غير جهودا يبذلون قد الفريق

 هدف تحقيق أجل من قواه كل ينظم أن يجب هنوع كان التعلم أيا دائم والفريق حدى، على فرد كل لجهود
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 الجميع، مشاركة مع الهدف هذا تحقيق سبيل في وانسجام تنسيق يسود أعضاؤه وان للجميع، واضح عام

 التعلم. دائمة للمنظمة الرئيسية الوحدة الفريق هو هذا ويعتبر

  :الوضوح الصراحة و 

 مجريات على بشدة تؤثر الخفية، التي لأدواروا السياسات من العديد التقليدية المنظمات جميع تسد 

 اماتاهتم وتصبح والنفوذ، القوة وارضاء أصحاب والأمانة الصدق تضليل إلى وتؤدي بها، الأمور

 من تصدر أفكار أو أراء أي تجاهل ويتم الأمور، وأراءه محور أفكاره تعتبر التي للمدير موجهة العاملين

 كانت. مهما العاملين من فرد أي

  :مكينالت 

 ذاه الإدارة اذ يحتل قاموس في ظهوره وتم الحديثة، المصطلحات من التمكين مصطلح يعتبر 

 صوصاخ كبيرة الأمريكية أهمية "Empowerment" البشرية الموارد تسيير في الأسلوب أو الإجراء

 لدى الأفراد، اروالابتك الإبداع خلق على يساعد الشاملة، فهو الجودة إدارة تطبيق في المنظمة فكرة إذا

 في العاملين ينتمك يرى أن من هناك لذا القرارات، اتخاذ ومدة الإنتاج مدة :مثل الأوقات اختصار وأيضا

 (72، صفحة 2004)الدوليون،  .منه بد لا أمر يعتبر التعلم على ترتكز التي المنظمات

 .أكبر" سرعةلأفراد با تعلمي أن على :أساسا التعلم دائمة أو المتعلمة المنظمة فلسفة "تقوم

 كما بها، يميمستوى تنظ أقل إلى القمة من القرارات جميع تحريك المتعلمة المنظمة بداخل يتم ولهذا

 التصرف في جميع المستويات في القرارات لصناع الحق يعطي بأسلوب العمل وحدات جميع صممت

 أيضا تعطيهم كما العمل، يف والموضوعات الهامة المشاكل جميع يواجهون الذين أنهم حيث بحرية،

 .العمل بيئة في السريعة لمواجهة المتغيرات هو ما كل واحداث أفكارهم تجربة حرية

 :المتعلمة المنظمة بناء خطوات -5

 حد على العمال و المسيرين طرف من تحترم أن يجب خطوة 16 هناك متعلمة منظمة بناء أجل من

 (Marquardt M. J., 2002) :يلي فيما تتمثل سواء

 التغيير؛ أجل من قوي ائتلاف تشكيلو  متعلمة؛ المنظمة تصبح بأن الالتزام  

 التجارية؛ العمليات مع التعلم ربط  

 المنظمة؛ في التنظيمي للتعلم التحتية الأنظمة قدرات تقييم  

 العمل؛ و التفكير نظم أهمية ادراك  

 تعلم؛ال منظمة رؤية تعميم و بالتعلم؛ الالتزام لنموذج القادة اظهار  

 المستمر؛ التحسين و التعلم سبل أحد إلى المنظمة ثقافة تحويل  

 للتعلم؛ الشركة مستوى على استراتيجيات وضع 
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 الهيكل؛ تبسيط و البيروقراطية تقليل 

 ككل؛ المنظمة لتشمل التعلم نطاق توسيع  

 المعرفة؛ تحرير و للتعلم التخطيط  

 تعلم؛ لأفضل تكنلوجيا أنسب تطبيق و اكتساب  

 المدى؛ قصيرة مكاسب يجادا  

 نجاحاته؛ اظهار و التعلم قياس  

 ،المستمر التعليم و التحسين التكيف. 

 (Chacon, 2004) ي:س قواعد لبناء منظمة متعلمة تتمثل فخم Senge ذا الصدد حددهي فو

 البراعة الفردية : mastery Personnel: 

ى من ات أعلمستوي ىم الدائم الذي يؤدي إلل التعلمن خلا و المهني للأفراد التطور الشخصي  بمعنى

لوضعية ادي تحكن مأين ي ، visionsق رؤى خلفراد لبد من خلق جو يسمح للأهنية. لتحقيق ذلك لالما

  .ؤسسة...لمثل قيمة من قيم امقيقة يلحلتزام باالية، أين الالحا

 دراكيةلإالنماذج ا : models Mental: 

 يف مورلأا يرصة حول سَ لخاا هالكامنة وأحكام ه اضاترباف ت استجابة الفرد لوضعية جديدة تتأثر

وف من خللى اتعلمة تتغلب علمنظمات المدراكي للفرد. لذا، فإن الإذا ما يسمى النموذج اهؤسسة، ولما

  .الفعل و يرة للتفكَ ما بتحدي الطرق القديهرادفالسماح أ

 بناء رؤية مشتركة vision shared a Building : 

يحها، ا وتوضهوار الذي يعمل على نشرلحال لارؤيتها من خ يفؤسسة لمك أفراد ارش تأن ي بمعنى

 .ذه الرؤيةهفراد لتحقيق لأاسة احمذا التوضيح يزيد من هو

 تعلم الفريق learning Team :  

أن  فرادلأعلى ا بمعنىا أعضاؤه؛ هبيرغب  يعملية تطوير قدرة الفريق على خلق النتائج الت عنيوي

 .وأسرعؤسسة بطريقة أفضل لمداف اهقيق أتحاعي ليتمكنوا من جمكل يعملوا بش

 التفكير النظامي thinking Systems :  

 ل من نتائج القواعدعتج يتا القاعدة الهنلأ للفائدة التجارية  امسةلخم عامل ويسمى بالقاعدة اهر أبويعت

معرفة  يف طي البسيطالخ يرلتفكذه القاعدة استبدال اهتتطلب  و ,لمؤسسةلربع السابقة تعمل معا لأا

ؤسسة ملا اتواجهه يحداث والقضايا التلأنظامي عن طريق التساؤل كيف أن ا يرسباب والنتائج بتفكلأا

 .بد من وجود نظرة شاملةلا بمعنى مي جزء من كل أو من نظاه
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 :المتعلمة المنظمة تسيير وسائل -6

 أدائها رفع منال في وتساعدها بناءها في ساهمت التي الوسائل من المتعلمة المنظمة تسيير وسائل تعد

 .الأعمال بيئة أفرزتها التي التغيرات ومواكبة

 يلي ما وتتضمن  :التنظيمية الوسائل: 

  :الشاملة الجودة إدارة 

 أعلى بوفرة والخدمات لإنتاج للسلع المستمر الأداء فلسفة على الشاملة الجودة إدارة أسلوب يقوم 

 المنظمة خلدا العملاء وارضاء مرة وفي كل مرة أول من الشوائب، و العيوب من الخلو مع تكلفة، وأقل

 لكل لمشتركةا رت ا القد على يعتمد الأعمال، تعاوني لأداء شكل هي الشاملة الجودة وادارة وخارجها،

 إذ لعمل،ا فرق خلال من مستمرة بصفة الإنتاجية وزيادة تحسين الجودة بهدف والعاملين، الإدارة من

 .الشاملة الجودة لإدارة الأساسية من الخصائص العمل فرق تعتبر

 عامة لق ثقافةخ خلال من المتعلمة المنظمة تسيير في مهم تنظيمي أسلوب الشاملة الجودة إدارة تعتبر

ة لإدارا العمل الجماعي مفاهيم وتبني, المستمر والتحسين والتطوير الابتكار على تشجع متكاملة

 .لمشاركةا

  :الممارسة مجتمعات إنشاء 

 الاهتمام إلى ىأد ما هذا المنظمة المتعلمة، موارد بين من أهمية الأكثر المورد بوصفها المعرفة إن 

 جماعات إنف من الاهتمام السياق هذا المعرفة، وفي وانشاء لتقاسم المختلفة بالأشكال يدامتز بشكل

 في ساهمت أن يمكن بعض الحالات وفي عرفةالم أشكال تقاسم من جديدا شكلا تمثل المشتركة الممارسة

 في وهي جدا ديدةج لاتزال بها المتعلقة النظريات وأن العمل، في مجال جديدا مفهوما تمثل أنها إنشائها،

 (22، صفحة 2004)الدوليون،  .التطوير مرحلة

أفضل  ىلللوصول إ تستكشف تاللاز والتعلم المعرفة وتقاسم نقل في الجماعات هذه وأهمية دور إن

عات مجتم في تسمح المشاركة كما ، وتشجيعها دعمها يتم وكيف الجماعات هذه مثل لإنشاء الطرق

دث فيح واستثمارها، على المعرفة الحصول يتم حيث عمله، سياق حسب التعلم فرد لكل الممارسة

 .العمل في تواجههم المشاكل التي لحل الزملاء بين والمناقشة المعلومات بتبادل التفاعل

  :التنظيمية الذاكرة 

 تنظيمية، دلالة له لن يكون لها بأعمالها علاقة لا لأشياء داالأفر فتعلم التعلم، منظمة يهم تعلم كل ليس 

 وعملياتها منتجاتها، وخدماتها في ما يتجسد هو المهم لأن تنظيمية، ذاكرة بدون تنظيمي تعلم ولا

 .)الضمنية المعرفة( رهاوطريقة تفكي أنشطتها في أو ،)الصريحة المعرفة(
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 التكنولوجية الوسائل Introduire : 

 

   :الشخصي التدريب 

 ةالمصلح وأصحاب يرغب أعضاءها الذي المستقبل خلق على قادرة تكون عندما تتعلم المنظمة

 يمكن المنظمة اءوأعض القادة تدريب دائمة التغيير، بيئة مع والتكيف التوقع تستطيع عندما وكذا تحقيقه،

 يوالجماع الفردي المستويات جميع في التعلم عجلة تطوير ودفع لتسريع قوية وسيلة يكون أن

 .والتنظيمي

 أكثر (تعلم ال على وعملياتها وبيئتها ثقافتها تشجع عندما مستدامة تنافسية ميزة تكتسب فالمنظمة

 (29، صفحة 2004)الدوليون،  .منافسيها عن وأسرع وأفضل

 في ميدان ادالأفر للمهنيين النفسي الدعم يتم خلاله من إجراء عملية أنه على" الكوتشينغ" يعرفه

 أفضل ةالأمثل ومعرف والأداء التوازن من مستوى تحقيق خلاله من ويمكن رد، للف موجه وهو عملهم

 .الذات عن

 

  :بعد عن التعلم 

 بالإضافة وجيةبيداغ وسائل لامتلاك جغرافيا الموزعين للمتعلمين مقدمة كوسيلة بعد عن التعلم يعتبر

 .لهم المناسب فيه المكان المرغوب في التكوينية مساراتهم مباشرة إلى

 سائل الإعلامو نستعمل أننا يعني جديدة تقنيات بمساعدة للمتعلمين التكوين استدراج أنه على ويعرف

 )الخ... القرص، الانترنيت،( الداخلية الشبكة التكوين أجل من

 مع مناصبهم، للعمال ممتاز تكييف في مساهمته خلال من إيجابية نتائج لأفرادل يضمن بعد عن فالتعلم

 المتعلمة ظمةيوفر للمن ا وهذا مؤهلاتهم، وتقدم وترقية تطوير وكذا الإنتاجية، كفاءتهم في توسيع مع

 .المحيط الخارجي مع التكيف سرعة من تمكنها باستمرار متجددة معارف اكتساب

 

المتعلمة  لمنظمةا تسير التي العجلة الثلاثة التعلم مستويات تعتبر  :يميوالتنظ الفردي التعلم

 من التنظيمي، التعلم عملية لتحسين التكتيكي المفتاح الفرقي التعلم ويعتبر المنظمة تعمل لا وبدورها

 .المفتوحة والمناقشات الحوارات خلال
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 :الفرق بين المنظمة المتعلمة و المنظمة التقليدية -7

بيعة ات طخيرة، ذلأا الآونة نظمات المتعلمة هي شكل جديد مختلف من التنظيمات انتشرت فيإن الم

ة لمحيطسيكية منها فهي جاءت لتواكب وتستوعب التغيرات المتسارعة في البيئة امغايرة عن الكلا

 (315)النوي، صفحة  ي:يتمثل ف فها عن المنظمات التقليديةن يكون اختلاأوبالتالي يفترض 

 

 التنظيم: شكل  

ن أب مة يجيقال ان على المنظمات الساعية الى التعلم او المنظمات التي توصف بكونها منظمات متعل

 يكلكما في اله المعرفة يسمح بنشر وتوزيع فالهيكل العمودي لا .تكون ذات هيكل تنظيمي عضوي

 .فقي الذي يزيل الحدود بين الوظائف والدوائر المنظمةالأ

 

 لوظائف: ا طبيعة المهام و 

فين للموظ فمن الضروري التمكين. فالمنظمة المتعلمة تحول المهام الروتينية إلى ادوار التمكين

  .وهذا يساعد على التعلم ونشر المعرفة داخل المنظمة ,وإعطائهم الحرية في اتخاذ القرار

 

 انظمة الرقابة:  

لرقابة انظمة اارك الذي يتنافى مع المنظمات المتعلمة هي تلك المنظمات التي تعتمد على اسلوب التش

اجل  ين منالعاملاللصيقة، والذي يتطلب قنوات اتصال مفتوحة، لتبسيط عملية انتقال المعلومات بين 

  م.تحقيق هدف التعل

 

  ستراتيجية المنظمة:ا 

 سة،فت المنالمنظمافضل للموارد لمواجهة االأستخدام تعمل المنظمة التقليدية على إتباع استراتيجية الا

تشجع  و توزيعها و المعرفة للتعاون في نشر بينما تعمل المنظمة المتعلمة على تطوير استراتيجية

 هم.متابعتها بما يزيد من فرص تعلم العاملين على المشاركة في تطويرها وتنفيذها و

 

 الثقافة التنظيمية:  

ئية روف البيع الظح لها بالتكيف متسم " كثيرا ما تتسم المنظمة التقليدية بثقافتها المتصلبة التي لا

ن ما تحويه فة بمقات السائدة بين العاملين ولذلك فإن هذه الثقاستجابة لها، وبضعف العلاالمتغيرة والا

 مفردات وقيم وعادات سليبة قد تعمل على منع وإعاقة التعلم." 
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 :ليديةلتقنظمة االموالي ذلك الفرق بين كل من المنظمة المتعلمة والم( 15) رقم الشكل

 

 

 نظمة متعلمةم               منظمة تقليدية                                                            

 

 

 

 

 

 

 

 (316، صفحة 2020)النوي، المصدر : 

 قليديةوالمنظمة الت المتعلمة المنظمة من كل خصائص بين الاختلاف أوجه ماركواردت لخص وقد

 :(02) رقم بالجدول موضح هو كما المعاصرة المنظمات في التنظيمية لتحولاتا لإبراز

 :القرن منظمات في التنظيمية تحولات ليمث (02) رقم جدول

 التقليدية المنظمة البعد

 البيروقراطية

 المتعلمة 21 القرن منظمة

 عقلية مادية الأساسية الواجبات

 لزميل – زميل هرمية العلاقات

 قليلة متعددة داريةالإ المستويات

 متفاعلة عمل فرق وظيفي التنظيمي البناء

 متحركة ثابتة الحدود

 مشاركة أوتوقراطية الإدارة أسلوب

 النتائج بتحقيق التزام الأوامر وتنفيذ الطاعة السائدة الثقافة

 متنوعون متجانسون الأفراد

 الابتكار الفاعلية الإستراتيجي التركيز

 (2022زغوين، )هاجر تالمصدر : 

 هيكل عمودي

 ثقافة متصلبة مهام روتينية

 استراتيجية المنافسة نظم رسمية
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  :خاتمة الفصل

ي السع وتصادي و تسيير المؤسسات, ان وجود المنافسة الشرسة و التطور السريع في المجال الاق

ين الى لمسيراحثين و المنظمات و المتواصل الى تحقيق الميزة التنافسية و الابتكار, حول نظرة البا

 .البشري لموردفي ا الاستثمارية و الجماعية و لاهتمام أكثر بالجانب البشري و تطوير المهارات الفردا

 

زام كالالتي تنظيمالتعلم المما دفعها الى التعلم و تحقيق المعرفة و الوصول اليها و انتاجها و تبني  

مجموعة من الممارسات التي تفرضها المنظمة او تدرجها ضمن سياستها, لغرض الوصول الى ب

من ضلبقاء ك تطوير مناهجها لغرض او كذل ,عرفة قوية داخلهافي سبيل تكوين م لها  لاهداف المخططا

 ة.الى المنظمة المتعلم البيروقراطيةو الانتقال من المنظمة التقليدية  ,البيئة الدوامة
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 :مقدمة

روف و ف الظلقد برهنة العديد من المؤسسات و المنظمات قدرتها على الاستمرار و البقاء رغم مختل

 تأثيرات البيئة عليها و التي تميزت بالانضباط و المرونة.

تفرض  التي وان تغيير الذي شهده العالم من تقدم تكنولوجي و اقتصادي مع تزايد المنافسة الشرسة 

رة رونة كبيمتطلب دفع بالمنظمات الى التغيير المستمر من أجل الاستمرار, هذا التغيير ي ,البقاء للأقوى

 ة الأولىالدرجير و تطبيق الخطط و الاستراتيجيات حسب المحيط و بيئة المنظمة, مما يدفعها بفي التسي

و درجة  مرونةالانحياز الى الجانب البشري و الذي يعتبر حجر الأساس لتحقيق التغيير بالانضباط و ال

 التعلم بالمنظمة.

 المبحث الأول: علاقة المنظمة المتعلمة بالتغيير التنظيمي:

فالتكيف مع  فكير المنظمة ينعكس على نشاطها و طريقة تسييرها و تعاملها مع مختلف التغيرات,ان ت

م و لى التعلبرها عمما يج ,التي لا تمتاز بها المنظمة التقليديةو  ,هذه التغيرات يتطلب درجة من الليونة

 اكتساب المهارات المطلوبة لمواكبة بيئتها.

 :ةمتعلم منظمات إلى التحول مبررات -1

منظمات  إلى التحول ضرورة عليها وتحتم المنظمات تواجه التي والقوى التحديات من العديد هناك

  :التالية ناصرالع في وآخرون سينج حددها وقد وتميز، بفعالية واستيعابها التحديات مع للتكيف متعلمة

(Senge, 1994) 

 عادل, أداء مستوى تحقيق 

 الجودة, تحسين 

 لمنظمة,ل تنافسية ميزة تحقيق 

 العملاء, إرضاء 

 الالتزام و بالحماس تتسم عمل قوة إيجاد, 

 بنجاح, التغيير إدارة 

 الحالي, العصر تطورات واكبةم 

 الحقيقة. إبراز 

 (34)المطيري، صفحة  :قوى ستة أهم أن خضير أبو إيمان ترى بينما

 العالمي, الإقتصاد و العولمة 

 والمعلوماتية التقنية الثورة, 
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 للمنظمات, أساسيين موردين بإعتبارهما والتعلم المعرفة بروز 

 البيئة في السريع التغيير, 

 الدولية, الاتفاقيات على التوقيع 

 الجنسيات. المتعددة المنظمات نمو 

 في لتعلما ممارسة المنظمات على وتحتم الأعمال عالم تغير سوف قوى ثمان أهم أن ماركواردت ويرى

 (Marquardt ،2002) :وهي والعشرين الواحد القرن

 العالمي, والاقتصاد العولمة 

 ,التقنية 

 العميل, تأثير زيادة 

 الأعمال, في الجذري التحول 

 رئيسية, تنظيمية كأصول والتعلم المعرفة بروز 

 وتوقعاتهم, الموظفين دور تغير 

 العاملة, القوى تنوع 

 المتسارع. التغيير 

 منظماتفي ال تؤثر التي والتعقيدات والفوضى الاضطراب من حالة خلقت وغيرها، العوامل تلك كل

 منظماتال تلك بأن تتكيف ,حاسمة ضرورة هناك أصبحت لذا اليوم. عالم في الحياة جوانب جميع وفي

 . البيئة الجديدة هذه في البقاء أرادت إن التغيرات، لتواكب مستمر بشكل وتتغير

 :معوقات التحول الى المنظمة المتعلمة -2

يدة يق خصائص المنظمة المتعلمة للمنظمات المعاصرة من مزايا عدعلى الرغم مما يقدمه تطب

عترضه ت, و ممهدا تتضمن القدرة على التكيف مع تغيرات البيئة السريعة, الا أن الطريق لبنائها ليس

 .بعض العقبات

ظمة لى منافيما يلي مجموعة من أبرز المعوقات و أكثرها تأثيرا أمام رغبة المنظمات في التحول 

 (2019)الصوينع،  مة :متعل

  الهيكل التنظيمي الهرمي: 

اب انسي ان الهيكل التنظيمي الهرمي و الحدود الفاصلة بين الأقسام و الوحدات الادارية تعوق

مجالات  هم فيالمعلومات و تدفقها عبر المستويات الادارية, و تؤدي الى حصر خبرات العاملين و تجارب

 تبادل الخبرات و المهارات بين أفراد المنظمة.تحددها الصلاحيات, مما يحول دون 
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  ممارسة المركزية: 

ت ؤولياان أهم ما يعيب المركزية عدم سماحها بتفويض السلطات و توزيعها بما يتناسب مع المس

 تعلمة, وة المبشكل يحد من عملية تمكين الموظفين, و التمكين هو أحد الأبعاد الرئيسية لبناء المنظم

افية و طة الكالصلاحيات و السل بإعطائهمعاملين قادرين على التصرف بفعالية و مرونة يقصد به جعل ال

 مبادراتهم و أفكارهم .و المهارات التي تمكنهم من طرح توفير المعرفة و المعلومات 

 غياب القيادات الواعية بأهمية التعلم:  

التعلم  أهميةلتعلم, و يؤمنون بيتطلب بناء المنظمة المتعلمة وجود قادة يتيحون لموظفيهم الفرص ل

 التنظيمي الذي يمثل أحد أهم الخصائص الرئيسية لبناء المنظمات المتعلمة. 

 ثقافة المنظمة ذاتها:  

هم في مدور  تعكس ثقافة المنظمة المعارف و المعتقدات و القيم و السلوكيات المشتركة, و هي تلعب

ان التحول كة, كلما يجابيثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة اانتعاش عملية التعلم أو اعاقته, فكلما كانت ال

 الى المنظمة المتعلمة أسهل.

 التعلم الوهمي:  

أو عن  ن جهلو هو من أكثر العقبات التي تواجه المنظمات المتعلمة, و ذلك عندما تلجأ المنظمات ع

 ه, و هذاي عليل البقاء على ما هقصد تفسير النتائج المحققة بطريقة خاطئة, أو تتوهم النجاح, و تحاو

 الوهم قد يقود الى تعلم وهمي.

 افتقاد النظرة الشمولية:  

اء ى أجزئية, أي تجزئة المشكلة التتعامل أغلب المنظمات مع المواقف الصعبة من خلال نظرة جز

 ية لوظيفصغيرة يسهل التعامل معها, فافتقاد النظرة الشمولية يترتب عليه وجود نوع من الحدود ا

 وتقلة, و يعملون بصورة جماعات مسلفاصلة, و تركيز الاهتمام في مجال وظيفي محدد يتخصصون فيه 

 هذا يتعارض مع التعلم التنظيمي الذي يتطلب المشاركة و العمل الجماعي التعاوني.

 (46)الصوينع، صفحة و قد اجتمع الباحثون على ثلاثة معوقات أساسية: 

  :معوقات تنظيمية 

لتهم محاو ستخدم للدلالة على التحديات التي تواجه الأفراد العاملين في المنظمة أثناءمصطلح ي

عدد تها و ممارسة التعلم التنظيمي بسبب الثقافة التنظيمية داخل المنظمة, و الهيكل التنظيمي في

 دارتهم. ا تهم والى الأسلوب الذي ينتهجه قياداتهم في قرارا بالإضافةالاجراءات و القيود الروتينية, 
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  :معوقات بشرية 

تهم و بقدراتهم و رغباالمشكلات التي تعترض الأفراد العاملين داخل المنظمة و التي تتعلق 

 .امكانياتهم

  :معوقات معرفية 

هم ء جمععاملين داخل المنظمة أثنامصطلح يستخدم للدلالة على الصعوبات التي تعيق الأفراد ال

 المعرفة و اكتسابها. لإيجاد المعلومات و البيانات في محاولة

 

 :المتعلمة والمنظمة التنظيمي التعلم بين العلاقة -3

 الهدف وأن التنظيمية، للمعرفة المستمر والتطوير التغيير هو التنظيمي للتعلم الأساسي الهدف إن

 لمتسارعةا التطورات نتيجة مستقبلي لأخر الواقع الحالي من الانتقال هو التغيير لعملية الأساسي

  .البيئية للمتغيرات

 وتطوير سمهاالأفكار وتقا في التشارك هي التغيير وعملية التنظيمي للتعلم المشتركة السمة أن أي

 في لمنظماتا لمساعدة مهمة وسيلة كونه جديدة معرفية أصولا التنظيمي التعلم عن وينتج جديدة، معرفة

 التغيير، وسرعة بالتعقيد تتسم التي العمل بيئة والتجاوب مع مشكلاتها حل

 أراء جديدةو أفكار بإضافة تتعلق عملية فهو أعضائها، لدى المشتركة الرؤية توحيد خلاله من فيمكن

 .وتطويرهم مشكلاتهم حل طريقة على وكذلك العاملين وسلوك اتجاهات على تؤثر

 عناصر ىعل ترتكز كونها فعال، المؤسسة بشكل أداء وتحسين بتطوير تهتم فهي التغيير عملية أما

 عقول على اسالأس في تعتمد التي العمليات من وغيرها المستمر، والتحديث والتجديد والابتكار التعلم

 تفاعلا ثمة و من الجديدة، المعرفية الأصول وتنسيق تنظيم تتولى أنها كما الفكرية، البشر وقدراتهم

 (645 ، صفحة2020)مقيمح، . التغيير وعملية التنظيمي التعلم بين متبادلا

 علاقة هي التنظيمي والتعلم المتعلمة المنظمة بين العلاقة أن  مارك كاردت (Marquardt) يوضح

 .احتواء

 قدرات يادةز على باستمرار وتعمل التعليمية، العملية بنية على اهتمامها تركز المتعلمة فالمنظمة

 التفكير، يف والحرية المرونة من قدرا منحهم خلال من فيها يرغبون التي النتائج تحقيق على أعضائها

  للتفكير. جديدة وطرق نماذج لابتكار إلى الطموح يؤدي وذلك
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 والمهارات وماتالمعل الأعضاء ويكتسب بها التعلم يحدث التي الكيفية على فيركز التنظيمي التعلم أما

 المتغيرة، البيئة في ةالمتجدد المتغيرات مع وتحقيق تكيفها بالمنظمة الارتقاء إلى تؤدي التي والاتجاهات

 .المتعلمة المنظمة بناء من عناصر أساسيا عنصرا التنظيمي التعلم يجعل وذلك

 من توضيحها كنيم المتعلمة والمنظمة التنظيمي التعلم بين العلاقة أن إلى هيجان يشير ثانية جهة من

أن  دون صحيحة نظيميت تعلم عملية هناك تكون أن يمكن لا أنه حيث ، بالنتيجة السبب ارتباط خلال

 (525)رزيقة رحمون، صفحة  .للتعلم قابلة منظمة بناء عليه يترتب

 

 المنظمة المتعلمة: الفرق بين التعلم التنظيمي و -4

 و لتنظيميا ملالتع ومهمف بين هالتشاب من الرغم ىلع و التنظيمي ملالتع ومهلمف سبق فيما تعرفنا

 ضعب يف هالتشاب رغم و ،)المنظمة و ملالتع(: متيلك من ماهمن كل يتكون حيث مةلالمتع المنظمة

 و اتراهم من كونليم ما و داالأفر أن و م،لالتع حيوية و ميةهأ ىلع التأكيد مثل ,ماهب المرتبطة الجوانب

 .الأساسي العامل هم تاخبر

 بين زتمييلل اهباستخدام يمكن التي التعريفية الخصائص معرفة يجب ومينهالمف بين لتفرقةو ل

 (2008)المناع،   .ومينهلمفا

 

 من المنظمة مكنت التي ياتلالعم و ينلالفاع ينلالعام و الأنشطة من نظام " وه :التنظيمي مفالتعل

 في التكيفى عل المنظمة قدرة من بالتالي تزيد التي و قيمة ذات معرفة إلى الهتحوي و وماتلنقل المع

 لتكوين ابقس شرطا و مقدمة يعد و م،لالتع يةللعم متكامل أداء و ةلمتكام يةلعم وهو البعيد، المدى

 ، "مةلالمتع المنظمة

 

 قواعد اهل و ،هإلي الوصول الممكن من و منظمة لأية يلمستقب دفه " يه :مةلالمتع المنظمة أما 

 ".محددة خصائص و

 

 : اليالت (03رقم ) الجدول في هانورد . ماهبين الفروق من مجموعة صاستخلا يمكن ذلك مع و 
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 :مةالمتعل المنظمة و التنظيمي مالتعل بين لفرق(: ا03الجدول رقم )

 مةلالمتع المنظمة التنظيمي مالتعل الرقم

1 

 

ه من الاستفادة و اهملتع ءالإثر تسعى المنظمة المنظمة اهتعيش قضايا يخدم

 .المستجدات مسايرة و صياغة إعادة في

 المعرفة لكسب المستخدمة عيةاالجم ملالتع تاخبر 2

 .تاارهالم تطوير و

 المتطورة ملالتع خصائص رهتظ التي المنظمة

 الجماعية و المنتظمة و

 ياتلالعم و الطرق و بالأساليب يرتبط 3

 .الجماعي ملالتع في المستخدمة

 و المنتظمة و المتطورة ملالتع يةلعم في تتفوق

 .الجماعية

 هب المرتبطة التصرفات و ملالتع يةلعم عن يعبر 4

 ىلع المساعدةه آليات و ملالتع حدوث كيفية أي

 .How ملتع منظمة إلى التحول

 تسعى التي المنظمة كينونة وجود عن تعبر

 واحدة لوحدة هملتع يتم ما و ملالتع إلى

What. 

 تمثل و التطبيقي ميلالع الطابع عن تعبر الاكاديميين. نظر ةهوج عن يعبر 5

 .الممارسين نظر ةهوج

 وأ المعرفة لبناء المنظمة اهتستخدم تيال يةلالعم 6

 .الموجودة المعرفة بناء إعادة

 أداء(المنظمة أداء لتحسين ملالتع أداة يه

 .)داالأفر

 .هإلي الوصول يمكن لا مثالي ومهمف .اهممارست تتم موجودة ياتلعم 7

 .تنظيمي شكل .تنظيمية ياتلعم و خصائص 8

 .معياري ومهمف .وصفي ومهمف 9

 (94، صفحة 2008)المناع،  :المصدر

  :علاقة المنظمة المتعلمة باستراتيجيات التغيير التنظيمي -5

لتغيير اهو ة الطريقة الفعالة لمساعدة منظمة ما على فهم طبيعة المنظمة المتعلم تتجسد في كون أن

 اد هذا( في إعدأرجيريس( ودراسة)واتز لاوك( إلى دراسة )جرات)وقد استند  التنظيمي المستمر،

 .النموذج الذي يسمح بفهم ومواكبة التغيير بفعالية

موقف ة في كل من ال( أن أي عملية تغيير فعالة تتطلب بعض التعديلات الرئيسجراتحيث يرى )

ها بناء تب عليوعند حدوث هذه التعديلات بسرعة كبيرة يتر ,مع فكرة التغيير نفسها ماليتلاء ,والسلوك

 مرار علىد باستوالتعلم بدلا من الاعتما ارب وتقبل التغذية الراجعة،ثقة الموظفين وتشجيعهم على التج

 .كميات من البيانات يمكن أن تؤدي إلى فقدان الطاقة والإنسانية
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من  يلعقلاهود لمجإن الانتقال من التغيير البسيط إلى المستوى الأعلى من التغيير يتطلب بعض ا 

لى عة قدرته لى تنميإذ يحتاج المرء إ .التعلم الأكثر تعقيدام مع الحاجة إلى ءين والإداريين ليتلاالمدير

سمح تورات ليرى المشكلات والقضايا بتص ,الارتقاء من العمل التشغيلي الروتيني إلى النظرة للأفق

عادة ة على إوهذا يساعد المنظم, وهي الميزة الرئيسية في المنظمات سريعة التغيير, بتطوير البصيرة

 .سياستها وتصميم مستقبلها بدلا من أن يفرض عليها مستقبل معين تشكيل فهمها لتعلم

ذي تفكير اللى العوتستند عملية إعادة التشكيل إلى النماذج الجديدة القادمة من الاستبصار والمعتمدة 

من معدل لتي تضوفهم النماذج المتنوعة والاستجابة الضرورية ا, الفرصة للابتكار والتقدم المبدع يتيح

 .لم أكبر من معدل التغير البيئيمن التع

, ةئي الدورمي ثناإن الحساسية لتغير البيئات التنظيمية الداخلية والخارجية تعد أساس التعلم التنظي 

ة تقبليوللفرص المس, الذي يسمح للفرد بالرؤية وإجراء التوازن بين أوجه القوة والضعف لوجودهم

 (169، صفحة 2019بن احمد لخضر، ) : والتهديدات التي يفرضها العالم الخارجي.

 :تعلمةمال نظمةمماذج الن -6

 (2021)بلال قريقة، : لاتيا منها نورد تعلمةمال من النماذج للمنظمة ديعدال هنالك

  نموذج "سينج": 

 : تيلآنظمة التي تسعى لتكون منظمة متعلمة وهي كاموضع خمسة أسس ينبغي أن تلتزم بها ال

  :التميز الشخصي 

 الواقع ورؤية وضوح، و بدقة الشخصية باستمرار على توضيح وتحديد الرؤيةيعني العمل 

يقتصر  حيث ,ثابرة على تحقيق ما يطمح الفرد إلى تحقيقهمبموضوعية مما يساعد على تركيز الجهود وال

 ة.الهدف على وقت محدد ولكن يستمر مدى الحيا

  :التفكير النظمي 

م اء النظان أجزقات البينية التي تربط بيلاجزء، ورؤية العمن ال إطار عمل يقوم على رؤية الكل بدلا

نظام ك نظمةمكيف تعمل ال أن يعرفوا كما يجب على الجميع. ذاتها لاجزاءاعن التركيز على  فضلا

 .جتمع الذي توجد فيهمنظمة هي نظام فرعي من نظام أكبر منه وهو المن اللأ ,متكامل

 تعلم الفريق  : 

قا في حراد فلأتطوير جهود فريق العمل من أجل تحقيق النتائج التي يرغب اعبارة عن عملية تنظيم و

تطوير وخصي، الش الإبداعشتركة، كما أنها تبنى على متحقيقها ، حيث تبنى على قاعدة تطوير الرؤية ال

 .لافتراضاتاناقشة لتحديد مالحوار وال
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  :النماذج الفكرية 

 ىكما تعمل عل لافراد وتفسيرهم لأحداث،ادد كيفية تصرف تحدد فقط كيفية النظر إلى العالم بل تح لا

  ة.، والتفكير عبر استراتيجيات جديدلافتراضات، والكشف عن التناقضات الداخليةاتوضيح 

 شتركةمال الرؤية : 

لق م من خنظمة التي يعملون فيها التي تمكنهملافراد عبر الانشود يحمله مهي صورة للمستقبل ال

  .ختلفةملأنشطة اللنظمة ويقدم التناسق مالإجماع مشترك يتخلل 

  :"نموذج "ماركواردت 

حقيق فرعية ضرورية تسهم في ت أنظمة يتكون من خمسة 1996تعلمة سنة مقدم نموذج للمنظمة ال

نها فيما بي تكامللانظمة تاتعلمة، وأن هذه منظمة المحافظة عليه وضرورته لبناء المالتعلم التنظيمي، وال

 :تي لآإلى منظمة متعلمة، وهي كانظمة ملتحول ال

  :نظام التعلم 

واكتساب  ظيمي،يشير نظام التعلم إلى مستويات وأنواع التعلم التي تعتبر ضرورية لحدوث التعلم التن

  .لاخرى ويتفاعل معهاا لانظمةا مع جميع كما يتقاطع التنظيمية هاراتمال

 عرفة: منظام ال 

وليد تنظمة، ويشمل مجموعة من العمليات تتمثل في ملعرفة في امسؤول عن إدارة المالنظام ال

 .عرفة ونشرها وتطبيقها، وهي عمليات مستمرة ومتفاعلمواكتساب وتخزين ال

  لافراد: انظام 

نظمة مال لافراد فياوردين، حيث يمثل نظام موال والعمال والقادة نظمةمال في لافرادا يتكون من

 .لاهداف التنظيميةاق وسيلتها وغايتها عبر عملية التعلم وتحقي

  :نظام التنظيم 

هي مي، ولاستراتيجية، والهيكل التنظيايتكون من أربعة عناصر أساسية هي الرؤية، والثقافة، و

 في ساءالرؤ لاسلوب الذي يمارسهانظمة، وتحديد ملافراد في الاعناصر ذات تأثير واضح على سلوك 

 .نظمةمرؤوسيهم والمإدارتهم ل

 

 :نظام التكنولوجيا  

 العملياتياكل ولانظمة، والهالادوات، والشبكات، والاجهزة التقنية، وايتكون النظام التكنولوجي من 

 .أكبر والتعلم بسرعة عارف،موال علومات،متبادل ال تساعد على بيئة تهيئة تعمل على التي
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 نموذج جيمس" "James :  

لطة، ، والسلاوامراالذي يعتمد على  لانتقادات التي وجهتها إلى التصميم التقليدي للمنظماتابعد 

مة تعلملاوالتركيز على التخصص، وبطء التكيف مع البيئة الخارجية ،أعطت "جيمس" نموذجا للمنظمة 

دمج يجيات، وستراتلاتعلمة" يقوم على القيادة التحويلية، والثقافة، ونشر منظمة المأطلقت عليه "شبكة الو 

 .نظمةمال في صناع للمعرفة مال إلىالع لاليات في بناء أفقي يتحول فيها

 

 :التغيير عملية و التنظيمي التعلم بين العلاقة -7

ن الهدف أة, و ان الهدف الأساسي للتعلم التنظيمي هو التغيير و التطوير المستمر للمعرفة التنظيمي

رعة المتساالأساسي لعملية التغيير هو الانتقال من الواقع الحالي لأخر مستقبلي نتيجة التطورات 

و  الأفكار رك فيأي أن السمة المشتركة للتعلم التنظيمي و عملية التغيير هي التشا ,للمتغيرات البيئية

مة لة مهتقاسمها و تطوير معرفة جديدة, ينتج عن التعلم التنظيمي أصولا معرفية جديدة كونه وسي

غيير, ة التالتعقيد و سرعلمساعدة المنظمات في حل مشكلاتها و التجاوب مع بيئة العمل التي تتسم ب

ديدة راء جأأفكار و  بإضافةفيمكن من خلاله توحيد الرؤية المشتركة لدى أعضائها, فهو عملية تتعلق 

 تؤثر على اتجاهات و سلوك العاملين و كذلك على طريقة حل مشكلاتهم و تطويرهم. 

صر لى عناعكونها ترتكز أما عملية التغيير فهي تهتم بتطوير و تحسين أداء المؤسسة بشكل فعال, 

قول اس على عالأس التعلم و الابتكار و التجديد و التحديث المستمر, و غيرها من العمليات التي تعتمد في

 مة تفاعلامن ث البشر و قدراتهم الفكرية, كما أنها تتولى تنظيم و تنسيق الأصول المعرفية الجديدة, و

 (2020)مقيمح،  .متبادلا بين التعلم التنظيمي و عملية التغير

على  اهفي ينلالعام يعمل التي المنظمة هان ىلع التنظيمي ملالتع إلى Karash (1994-2002)وينظر 

, اهبتحقيق الواقع يف تمونهي التي النتائج إلى وصولم للهتاقدر لزيادة الجماعية و الفردية المستويات جميع

 لفرد،ا :يه مستويات ثثلا ىلع ذلك و حلامر وفق تجري يةلعم عن عبارة التنظيمي التغيير فاعتبر

 (2009)الحواجرة،  . المنظمة  المجموعة،

 مدى من دتأكلل و التكامل، و بالشمولية تتصف تفكيرلل أنظمة تبني ملالتع منظمات بناء بليتط و

 ختبارا و الاتصالات و القيم، و الرؤية لخلا من اهتطوير و اهتصميم يتم ،هامتءملا و اهانسجام

  .ءاتراالإج و الأساليب، و ، التنظيمي يكلهال و ، ساتالسيا

 ملالتع أن حيث التنظيمي، التغيير و التنظيمي ملالتع بين قةعلا توجد الباحثين من الكثيرين حسبو 

  تالمتغير الاستجابة و التحسين دفهب العمل وسياسات التنظيم في التغيير وه الأساسي هدفه التنظيمي

 ىلع والعمل ينلالعام تاخبر زيادة لخلا من الإنتاج و الربح نسبة ارتفاع بالتالي و الخارجية، لبيئةا
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 العمل تمشكلا مع التعامل في التكيف و المرونة إلى يؤدي مما مبدعا تفكير و متغيرة وكاتلبس مهتزويد

 .راباستمر المتغيرة

 :لباحثينا نظر ةهوج لخلا من التنظيمي والتغيير التنظيمي ملالتع بين قةالعلا توضيح يمكن كما

 و لمنظمةا نظريات و أنظمة بتغيير وذلك اهتغطيت ىلع يعمل و الأخطاء التنظيمي ملالتع يكشف -

 ,اهفي العمل أساليب

 ذلك تغيير ةيوكيف داالأفر هفي يعمل الذي الواقع تشكيل طريقة لاكتشاف ةلوسي التنظيمي ملالتع -

 ,الواقع

 يةلالعم يعتبر حيث, التنظيمي التغيير تحقيق في كبير دور هل همستويات بجميع التنظيمي معلالت إن -

 تطوير و تغيير دفهب اهمن ملالتع و الاستفادة و اهمحيط مع ملالتأق من المنظمات تمكن التي

 .اهبقائ فرص زيادة و اهأنشطت

 .التنظيمي التغيير ىعل ايجابي اثر التنظيمي مللتعل يكون أن المتوقع من لذلك

 

 :ماهية التغيير :الثاني المبحث

ص, لكل منها هدف و معنى حسب التخصكثيرا ما نتداول المصطلحات في مختلف المجالات, لكن 

ها بتي تنشط ئة الالقيام بالتغيير داخل المنظمة ليس أمرا عشوائيا, و انما نتيجة لفجوات أو تأثير البي

 لي:يما يفلات. التي سنوضحها المنظمة, و من هنا يتوجب علينا الاطلاع على بعض المفاهيم و الدلا

 مفهوم التغيير : -1

 :الدلالة المعجمي ة اللغوية للفظ التغيير 1-1

ة )غَي رَ( في اللُّغة على أصليْن، هما  .إحْداث شيء لم يكن قبلَه :تدور ماد 

 .انتقِال الشيء من حالة  إلى حالة أخرى •

لَ )غَي رَه(: جَعلََه غَيْرَ ما كَانَ  فمن الأصل الأول: لَه  ه  و، و)غَي رَه(: حَو   .بَد 

 ادالفس )الغِيرَ(؛ أيَ: تغََيُّر الحال وانتقالها من الصلاح إلِى ومن الأصل الثاني:

 

عة على أربع سور مدني   )التغْيير( ورد مفهوم نزول، ة الفي القرآن الكريم في أربعة مواضع، موز 

 :التالية بالاشتقاقات

( في سورة  ) - ن   .119النساء الآية ي غَيِّر 

( في سورة الرعد الآية ) -  .11ي غيَِّر 

رت في سورتيَن: الأولى في الأنفال الآية) - وا( تكر  عد الآية  ، والث انية في53 ي غيَِّر   . 11الر 
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د الآية ) -  .15يتَغََي رْ( في سورة محم 

ِ{ ]الن قال تعالى: ن  خَلْقَ اللَّ  مْ فلَيَ غيَرِّ  رَن ه   [119: ساء} وَلَآَم 

ا نِعْمَة  أنَْعَمَهَا  قال تعالى: غيَرِّ  َ لَمْ يَك  م  ووْم  حَ قَ لىَ عَ } ذلَِكَ بأِنَ  اللَّ  َ ت ى ي غيَرِّ   سَمِيعٌ ا مَا بِأنَْف سِهِمْ وَأنَ  اللَّ 

 [53عَلِيمٌ{ ]الأنفال: 

و قال تعالى: َ لَا ي غيَرِّ  مَا بِقَوْم  حَت ى ي غَيرِّ  َ }إِن  اللَّ   [11]الرعد:  سِهِمْ{نْف  ا مَا بِأ

 ر؟ ما هو التغيي 1-2

لى عة ما التغيير ظاهرة طبيعية تقوم على عمليات إدارية متعمدة، ينتج عنها إدخال تطوير بدرج

لي إلى الحا عنصر أو أكثر، ويمكن رؤيته كسلسلة من المراحل التي من خلالها يتم الانتقال من الوضع

يدي، )الزا .ةستهدفغيير هو تحول من نقطة التوازن الحالية الى نقطة التوازن المالوضع الجديد، أي أن الت

2019) 

 :التغير الفرق بين التغيير و -2

  :التغير 2-1

 حالفهييفيد تحول الشيء من حال إلى حال بشكل مفاجئ وقاطع، وتترتب نتائجه على مدى ما سوف 

 .ؤثر ذلك على سلوككبمعنى أن تتغير أنت داخليا مما ي ,من ظروف محيطه به

 : أما التغيير 2-2

ا لل في هذن الخفيفيد التحول القائم على فكر وتدبر مسبق ونتائج تكون محسوبة بقدر المستطاع لنجد إ

غيير من ت التحول يكون في مساحه ضيقه تسهل السيطرة عليها، بمعنى أن له علاقة بما يحدث من حولك

 .في حياتك أو المجتمع أو حتى وظيفتك

ا تقره حدث عن قصد وتعمد من الإنسان عندما يدرك في نفسه صفات أو أفكار غير مناسبة أو لاي

 (2019 )الزايدي، .العقيدة أو المجتمع الذى يعيش فيه فيقرر العمل على إحداث التغيير في نفسه

 :التغيير عملية -3

 بهذا علاقة ملديه الذين الأفراد قبل من ملحوظ الفرعية الأنظمة أحد في نسبي تعديل كل هو التغيير

 تفيد نوعية فزةبق ولكن الجزئية، للتسويات نتيجة ليس الى المستقبل، الحاضر من الانتقال وهو ، النظام

 قوى عدة تفاعل دعييست وتنفيذه، التغيير لإحداث التغيير وبالنسبة لتقييم معيارا التحسين باعتبار التقدم

 المستخدمة جيافي التكنولو السريع والتغيير الزبائن كطلبات التغيير، على محفزة خارجية وأخرى داخلية

 الآلات يف التغير ذلك الى بالإضافة المؤسسة، مستقبل حول التنبؤ من الناتجة والتهديدات والفرص

 العمل. وعلاقات والوظائف العمالة وهياكل الإنتاج وخطوط والمنتجات
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 داخلية نتكا سواء البيئية، التحولات مع ستمرم وتكيف مواكبة يحدث كونه في التغيير أهمية تنبع

 السياسية، ،الاقتصادية العوامل تفرضه أي خارجية أو مبادرات الأفراد، من أي التنظيم داخل من تنبع

 نحو راهنة يةمن وضع التحول في تساعد والتي المتواصلة التعديلات خلال من الثقافية، أو التكنولوجية

 لتطوراتل نتيجة بتجاوزه مستقبلي، لآخر الحالي الواقع من للانتقال يهدف فهو تقدما، أكثر أخرى

 لما نظرا .لمسارا التغيير اتجاه أو مسار وتحديد الجديد الوضع مع البيئية والتكيف للمتغيرات المتسارعة

 المنافسة حون موجها يكون التغيير أن فيمكن للمؤسسة المشرق المستقبل نافذة فهو المفهوم هذا يحمله

ثر التعلم )مقيمح، أ .الإبداع وتشجيع البحوث زيادة أو التميز، لتحقيق لمنتجاتها المؤسسة طويربت

 (2020التنظيمي على عملية التغيير في المؤسسات المينائية بالشرق الجزائري، 

 :مفهوم ادارة التغيير التنظيمي -4

ة اقتصـادييـة وافيـة واجتماعهو عبارة عن عملية التحول في التوازن بين الأنظمـة المعقـدة )مـن ثق

 (2022)خواتمي،   . وتقنية( والتي تكون أساسيات المجتمع

 

 فهو:  لإدارة التغيير Wendell French اما تعريف وندل فرنش

ات علاق إجراءات منظمة تهدف لتحسين قدرات المنظمة عـلى اتخاذ القرارات، وحل المشاكل، وخلق

 . لسلوكيةالـوم تمع والبيئة المحيطة، وذلك عـن طريـق اسـتخدام العمتوازنة وفعالة بين المنظمة والمج

و أا الشخص رض لهكما يمكن التعبير عنها بأنها المعالجة الفعالة للضغوط اليومية المتغيرة، التي يتع

ل عها داخـمفاعل المنظمة نتيجة للتقدم والتطور في جوانب الحياة المادية وغير المادية والأفكار، والت

وضع لى السسـات الأعـمال وخارجهـا، بهدف ممارسة العمليات الإدارية بكفاءة وفعالية، وصولا إمؤ

 . المنشود

الإطار  ، وهومحور إدارة التغيير هو تحويل منظمة قائمة من وضع لأخـر مـن أجـل زيـادة فعاليتهـا

 . الذي تحقق فيه المنظمة أهدافها

 :نهابأ التنظيمي التغيير إدارة تعريف يمكن

 بهدف لتغييرها المؤسسة جوانب بعض أو أحد في المخطط التدخل تتضمن المؤسسة لإدارة فلسفة″ 

 (2003)الخضري، . "التغيير هذا مبررات مع المرغوب التوافق تحقيق و فعالياتها زيادة

 لا لكن امنه  ةالاستفاد أو اخلقه ،امقاومته ،اتجاهله يمكن ،اإدارته يمكن لا التغيير أن على يعرف″ و

  (2010)مصباح،  .منظمة عملية أي بواسطة الأمام إلىا ندفعه أو انسيره أن يمكن

 :يلي ما التعريفيين من يتضح
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 أفعال ردود مجرد وليست المؤسسة أعمال إدارة في فلسفة أو عمل أسلوب هو التغيير إدارة إن"

 ".محسوبة غير

 الادارة المنظمة.طريقة  يشار الى ادارة التغيير التنظيمي على أنها:

اقل ضرر بضل و للتحول من واقع معين الى واقع اف ,ات البشرية و الماديةيالاستخدام الأمثل للإمكان

 ممكن على الأفراد و المنظمة, و بأقصر وقت ممكن و أقل جهد. 

اف ض أهدكما ينطر اليها على أنها عملية تبديل أو تعديل أو الغاء أو اضافة مخطط لها, في بع

لها,  المتاحة لمواردالامكانات و اظمة و سياستها, أو قيم و اتجاهات الأفراد و الجماعات فيها, أو في المن

اعلية ادة فأو في اساليب و طرق العمل و وسائله, و يستجيب لها المديرون بأشكال و طرق مختلفة لزي

 أداء المنظمة المنظمة و تحقيق كفاءتها.

 ظمة تأخذية منمنظمة للتغيير و القوى الدافعة لها . أيضا هي عملو تعرف ايضا أنها طريقة ادارة ال

مة. بالحسبان الظروف العالمية التي تؤثر على المنظمة, و كذلك الأحوال الخاصة داخل المنظ

 (2021)المعاصرة، 

 دواتوالأ للمعرفة، المنظم بأنها الاستخدام التغيير إدارة ( Paton & McCalman )  من كل عرف

 من اعتبراها وقد ،استراتيجية الأعمال تحقيق على القدرة للمنظمة تضمن بالتغيير والتي المتعلقة دوالموار

 لحلولامن  مجموعة بين خيارا ليست التغيير إدارة أن كما بانضباطية متعددة، تتمتع التي الأنشطة

 هي أو ميعا،ج الحلول كتل من متوافق خليط هي بالأفراد، بل المتعلقة تلك أو التنظيمية أو التكنولوجية

 (32)أحمد عريقات،، صفحة النتائج.  لصنع متكاملة لاستراتيجيات بمثابة تصميم

 وفالظر بالحسبان تأخذ عملية منظمة التغيير إدارة بأن  (Brand enburg & Binder )  يرى كما

 التنظيمية فةبالثقا والمتمثلة التنظيم، داخل الخاصة الأحوال المنظمة، وكذلك على تؤثر التي العالمية

. بالتكنولوجيا الأفراد وعلاقات الحفز وأنظمة والمعارف والمهارات والأفراد الوظيفي والتصميم والاتصال

 (2013)أحمد عريقات،، 

 أو بعض حدأ في المخطط التدخل المؤسسة تتضمن لإدارة فلسفة التنظيمي التغيير إدارة اعتبار و يمكن

 هذا تمبررا مع التوافق المرغوب وتحقيق فعاليتها زيادة بهدف ييرهالتغ أوضاع المؤسسة أو جوانب

 (2003-2002)بكر، التغيير. 

 فقط تعمدةوم مخططة يعتبرها من الباحثين فهناك بين اختلاف وجود التغيير إدارة تعاريف من نستنتج

 المخططة راتالتغيي مع هذه للتعامل الإدارة به تقوم ما كل يضمنها من وهناك أبعاد محددة، في ويحصرها

 المخططة . وغير
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 :ادارة التغيير مجالات قواعد و -5

 :قواعد ومبادئ التغيير 1-5

 :للتغيير مبادئ وقواعد ينبغي لمن يطمح لإنجاز تغيير ناجح أخذها بعين الاعتبار وهي

 ,تزداد فرص نجاح التغيير إذا توافر فريق عمل من الاختصاصيين والاستشاريين -

 حاور ه والتالتغيير ويزداد قبولهم له كلما أتيحت لهم فرصة أكبر لمناقشتيتفاعل الأفراد مع  -

 ,شأنه

 ,لكل تغيير ثمن، فإما أن تدفع ثمن التغيير أو تدفع ثمن عدم التغيير -

 ,بركلما ارتفعت طموحات الناس ومستوياتهم الثقافية، كلما كان استعدادهم للتغيير أك -

ـا، ة منهحسـن الاسـتفادستانبهـا ظـاهرة صـحية، ينقد العملية التغييرية ومعارضة بعـض جو -

 .وعـدم إجهاضها

 :مجالات إدارة التغيير 2-5

 

 مجالات ادارة التغيير: (16)يمثل الشكل رقم

 

 –عده : للكاتب صبحي خواتمي , ادارة التغيير )قوا Linked inالمصدر: موقع 

 .23/07/2022و خصائصه ( . زيارة الموقع :  –مجالاته 
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 لعنصرءات متنوعة تختلف باختلاف ايشمل التغيير كل أساس من أسس المنظمة عبر إجرا يمكن أن

 .لمراد تغييرها

  :الأعمال والأنشطة 

أو دمج  يمكن تحقيق التغيير عبر العمل على مجالات متعددة مثل إحداث أعمال وأنشـطة جديـدة،

 .أنشطة مع أنشطة أخرى، أو إلغاء أعمال قائمة

 :العنصر البشري 

 عيين، أووالت تأخذ التغييرات في هذا المجال شكل زيادة في حجم القوى العاملة عن طريـق الاختيارو

 يب وتخفيض حجمها عن طريق التسريح والفصل، أو زيـادة مهاراتهـا مـن خـلال بـرامج التدر

 . التنمية ....إلخ

 :الموارد المادية 

اد م، تغيـير نـوع المـووجي المستخدكتغيير الآلات أو التجهيزات، رفع المستوى التكنول

  ..إلخ.الأوليـة

 :السياسات 

  ....إلخل بهايأخذ التغيير هنا شكل إلغاء سياسات قائمة، إدخال أخرى جديدة، تعـديل سياسـات معمو

 :طرق وإجراءات العمل 

 . خ....إل ةجديد يأخذ التغيـير هنـا أيضـا شـكل تبسـيطها لتحقيـق السرعـة في الأداء، أو إدخال طرق

 :الهيكل التنظيمي 

إدارات  و دمجأيكون التغيير هنا على شكل إعادة تقسيم الوحـدات الإداريـة، إحـداث إدارات جديدة، 

 مع إدارات أخرى....إلخ

 

 :الخصائص الهامة لإدارة التغيير -6

 :ةالتالي طقاي نفإن إدارة التغيير تتميز بعدد من الخصائص الهامة لا بد من إدراكها، ويمكن إجمالها 

  :التكامل أو التوافقية 

تلفة قوى المخات اللا بد من أن تسعى عملية التغيير إلى تحقيـق قـدر مـن التكامـل بينهـا وبـين متطلب

ترف  مارسةمالموجودة في المؤسسة وأن تعمل على تلبية متطلبات هذه القوى لأن عملية التغيير ليست 

 صـلحةتقوم على تحقيق نسبة الرضا المتبادل بما يخـدم م فكري على مجموعـة مـن الموظفين، بل

 .المنظمـة والقـوى العاملة
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 الإبداع:  الخيال و 

ل غيير فعاتحقيق يتميز البشر بالذكاء وبناتج العقل البشري كالدافعية والرغبة في الإنجاز وينبغي لت

 .لصحيحةتوظيف هذه الإمكانيات والقدرات البشرية والاستفادة منها بالطريقة ا

 :المشاركة 

ان ذلك م وضملتكون إدارة التغيير بيئة آمنة وقابلة للاستمرارية فهي بحاجة الى نوع من الانسـجا

  .يكون عن طريق المشاركة الفعالة بين قادة التغيير والقوى المتأثرة به

  :الواقعية 

مواردها رة وتها المتوفعلى المنظمة أن تدرك أن عملية التغيير يجب أن تكون في حدود مقدرتها وطاق

 . المتاحة

 الفاعلية:  القدرة و 

 رارات منذ القإن نجاح ادارة التغيـير يتوقـف عـلى قـدرتها على امـتلاك هـامش مـن الحريـة لاتخا

 .اصحيحهتأجل توجيه القوى الفاعلة داخل المنظمة، وإجراء التغيير على النظم الإداريـة المراد 

  :الهدفية 

 يير داخل المنظمة هو فعل واع ومقصود بعيد عن العبثية يهدف الى: إن عملية التغ

ـة م للمنظمالعـا إقناع التيار المعارض للتغيير بالتأقلم مع الأوضاع الجديدة، ودمجه داخل المنـاخ -

 ,لا عامل هدم بصفته عنصرا فاعلا

و عة جيستدعي إشا إن قبول عملية التغيير تبدو عسيرة على بعض العناصر داخل المنظمة، مما -

 .مـن المرونة على الكيان الإداري

  :الشرعية القانونية 

جاهات الات لابد أن تكون عملية التغيير ضمن الإطار القانوني وذلك مـن أجـل الحفـاظ عـليها من

، كما جتمـعة في المسـائدالمعادية للتغيير، كما ينبغي أن تتبنـى إدارة عملية التغيير المبـادئ الأخلاقيـة ال

 نجاحـات حقيـقيجب أن تشتمل على دوائر إعلامية تعمل باستمرار على ترسـيخ مبـدأ التغيـير كـأداة لت

 .ومكاسب للمنظمة

 

 :الإصلاح 

 حمايتها ة عبرإن الإصلاح كجزء من مهام عملية التغيير ينبغي أن يبنى على الحفاظ على بنية المنظم

 .طرأ عليها من اختلالاتمن كل ما يضر بها، والسعي لإصلاح كل ما 
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  :الرشادة أو المسؤولية 

ـوات ـل خطكأي توافر الوعي الكافي بما سينجم عـن عمليـة التغيير من تبعـات ولذا يجـب دراسـة 

ضعها في ي أن لاالتغيير قبـل اتخـاذ أي قـرار أو تصرف، أي أن َ التغيير يجب أن يوفر مكاسب للمنظمة 

 .دوامة من الخسائر

 

 عالإبدا:  

 دراتها،ـلى قعهج التغيير للحفاظ إن خاصية الإبداع صفة مرتبطة بالمنظمات المعاصرة التي تتبنى من

 ل بيئةة داخقيم الابتكار والجود أي يمكن القول بأن من مهام التغيير أن يلعب دورا رياديا في غرس

ـنهض ورة تم بدائل متطـالمنظمة، عبر عمله على تنمية القدرة الدافعة على التطوير، والسعي لتقدي

 .بالمسـتوى المعرفي للموظفين

 

  :امتصاص الضغوطات والتكيف مع الأحداث 

اخلها، اف بدكثيرا ما تعصف بالمنظمة أحداث تهدد كيانها وتنذر بزوالها، حيث تتصادم مصالح الأطر

 لواقعامع ويعمل كل طرف عـلى إزالـة الآخـر، وهنـا يجـب على السلطة الفاعلة أن تتكيف بسرعة 

تمسك  ها أنالجديد وتسيطر على الحدث، وتجنـب المنظمـة الصدام الذي قد يؤدي الى دمارها، بل وعلي

 (2022)خواتمي،  .بمجريات الأحـداث وتوجههـا بالشكل الذي يحافظ عـلى المنظمـة ومكاسبها

 

 :برامج إدارة التغيير -7

 .طلوبالم التغيير لتحقيق العملية اتالخطو تحدد عمل برامج إعداد إلى التغيير إدارة تحتاج

 البيئية المؤثرات لتناسب وتجديدها المنظمة بتحويل القيادة علاقة التالي الجدول في نوضحكما 

 (Abdurrahman, 2008) :تحديد خلال من التغيير إدارة يجب حيث والعولمة

 ،ت,التطلعا مستوى و الإستراتجيات الغايات، الأهداف، الرسالة، الرؤية 

 المطلوبة الأعمال يحدد زمني وجدول تقديرية ميزانية إلى التغيير حتاجي, 

 المخاطر و بالتكلفة مقارنة خطوة كل من المتوقعة القيمة و التغيير إحداث خطوات, 

 التغيير قيادة يستطيع ومن التغيير إدارة لبرنامج المطلوبة القيادة ترشيح, 

 هنيذال الضعف جلسات طريق عن الاتالاتص و التطلعات و المعرفة و الإدراك تعديل, 

 النجاح لضمان التغيير مقاومة و التحديات تشخيص . 

 



 االفصل الثاني: التغيير التنظيمي داخل المؤسسة و تحدياته.

 

  81 
 

 ".التغيير بهدف التحول: "(04) رقم جدول

 ) لأعلى أسفل من(القيادة  حتى العاملين من ) لأسفل أعلى من (أولا القائد

 البطل دور يلعب القائد. 

 القائد يحددها الرؤية. 

 الهدف تجاه ركالتح ت والمشكلا تشخيص. 

 المستمر و الاصلاح التدريب. 

 الإستراتيجي التخطيط. 

 الفرص وتحديد الإستراتيجية الإدارة 

 .والتهديدات

 مساهم و ريكمس القائد. 

 الوعي , و نشرالاحتياجات توفير. 

 للتغيير حاجة في نحن. 

 أفعال ردود و انعكاسات. 

 التماسك. 

 الدورية التقارير نظام. 

 التنظيمي والضعف القوة عناصر تحديد. 

 النهضة، دار, العربي الإستراتيجي التغيير إدارة كتاب , النجار راغب فريدالمصدر : 

 .31, ص2005 ,القاهرة

تم هدافها يأها و و من هنا نستنتج أن التغيير ليس وليد الصدفة, و انما هو عملية منظمة, لها أساسيات

 ا من أجلتسابهياتها, اذ يعتبر التغيير ثقافة يتم اكتسطيرها حسب نشاط المنظمة و متطلباتها و امكان

 التأقلم.

 :المبحث الثالث : مدخل الى التغيير التنظيمي

ثيث لسعي الحوجب االقيام بالتغيير داخل المنظمة يعني أن هناك فجوة بين المنظمة و بيئتها, و هذا يست

ن بين ق التوازتحقي يام بذلك يؤدي الى عدمو عدم الق ,الى تنشيط عملية التغيير التنظيمي لردم هذه الفجوة

 .رسالة المنظمة و اهدافها

 :أنواعهمفهوم التغيير التنظيمي و  -1

 1-1 لتغيير التنظيمي:مفهوم ا 

ك كل و ذل لآخران التدقيق في موضوع التغيير التنظيمي يوصلنا الى تعاريف مختلفة من باحث 

 على كزعلى الجانب التكنولوجي, و منهم من رحسب مجال تخصصه او ناحية تحليله, فمنهم من يركز 

فيمكن  ظيمي.الخطط و الاستراتيجيات, و هنالك من جعلها ترتكز على البيئة التنظيمية و السلوك التن

 ادراجها في التعاريف التالية حسب كل باحث:

في  و ,ليهعفمن الناحية اللغوية فالتغيير مشتق من كلمة غير: أي بدل و حول و جعله غير ما كان 

واْ مَا بِأَ  :قوله تعالى  [11الرعد:] نْف سِهِمْ إِن  اّللََّ لاَ ي غَيِّر  مَا بقِوَْم  حَت ى ي غَيِّر 
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ي في تنظيمأما التنظيمي فهو مصدر فعل نظم, و هو ضم شيء الى اخر فانتظم و ترتب, و التغيير ال

 هذه الحالة يعني اعادة ترتيب شيء لتحسين أدائه.

 و خارجيةلية ايير التنظيمي على أنه استجابة و نتيجة لمؤثرات البيئة سواء كانت داخينظر الى التغ

 بهدف احداث توازن المنظمة مع بيئتها و تحقيق الميزة التنافسية لها بهدف الاستمرار. 

ون ي تتككما ينظر اليها على انها نشاط يهدف الى احداث تغييرات في بعض أو جميع العناصر الت

 و خارجهالها أمة من أجل مواجهة بعض التغييرات و الاحداث المؤثرة فيها و التي تحدث بداخمنها المنظ

لتكيف اها و في البيئة التي يعيش فيها, و ذلك من أجل تحسين قدرتها على حل المشكلات, و تطوير نفس

 .(2021)عبدالله،  .مع بيئتها الداخلية و الخارجية

ك ة أو سلوي فكر: قدرة المنظمة على تبنير التنظيمي على أنهو تعرفه رغد محمد يحي خروفة التغي

 (2010)خروفة، جديد, بما يعكس تعديلا جوهريا على بعض أجزاء المنظمة و مجالاتها الوظيفية. 

 من خلال التعريفات السابقة يمكننا تعريف عملية التغيير التنظيمي على أنه: 

 أنه حيث ها،سابقت عن تختلف جديدة حالة إلى الراهن الوضع من التدريجي أو الجذري الانتقال عملية

 الثقافة وجية،التكنول الأساليب التنظيمي، الهيكل المؤسسة، كاستراتيجية النواحي، من العديد يشمل قد

 أفضل ةصورب الأهداف تحقيق أجل من وذلك الأفراد،  ومهارات اتجاهات والأنشطة، المهام التنظيمية،

و التحول من حالة و بالتالي فه  الداخلية أو الخارجية العوامل من كبير لعدد تيجةن التغيير يحصل قد كما

 و ة البيئةملاءممتعارف عليها الى حالة اخرى جديدة بهدف التحسين او التطوير او التكيف او كلها معا ل

 التعايش معها.

 (8-7صفحات ، ال2021)لمين،  :كونه في يتمثل التنظيمي التغيير أن و هنا يمكننا القول

 متقلب, محيط في الاقتصادية المؤسسات كل على وضروري محتوم أمر 

 والخارجي, الداخلي التكيف على وقدرتها المؤسسة ديناميكية عن تعّبر يرورةس 

 الاقتصادية, العولمة برياح اقترن وجديد معاصر تنظيمي مدخل 

 الرشيد, و العقلاني للتخطيط تخضع تنظيمية ظاهرة 

 أفضل, وضع نحو المؤسسة تسيير في ديثح إداري أسلوب 

 التنظيمي, للنسق المشكلة المهنية الفئات كل على تقع مشتركة مسؤولية 

 المتاحة, الإمكانيات حسب أخرى إلى مؤسسة من التغيير يختلف 

 البعيد, و المتوسط المدى على المرجوة الأحداث لتحقيق والعمال الإدارة جهود يعكس 

 وأحسن, أفضل تنظمي نمط إلى نظيميت نمط من انتقالية مرحلة 

 التنظيمية, الإيجابيات ويعزز الأعمال إدارة في والقصور الضعف نقاط يكشف 

 المؤسسة, في الإدارية والقيادات العاملين للأفراد والشخصية المهنية التنمية يحقق 
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 المؤسسة, داخل والداخلية الخارجية للضغوط استجابة 

 البيئية, التحديات لمواجهة والجماعية الفردية دالجهو يوحد استراتيجي هادف فعل 

 الفنية. و التنظيمية و التكنولوجية و الهيكلية و الثقافية المجالات يستهدف 

 

 :التنظيمي التغيير أنواع 1-2

 على القائمين على يتعين لذا التصنيف، في المستخدمة المعايير باختلاف التنظيمي التغيير أنواع تتعدد

 وحشد ،الإجراءات افةبك القيام أجل نم إحداثه، بصدد هم الذي التغيير ونوع طبيعةال فهم التغيير

 للتغيير لتاليةا الأنواع بين التمييز ويمكن. ونجاحه التغيير هذا تحقيق لالتي تكف والموارد انياتالإمك

  (2005)العميان،  .التنظيمي

 

 التغيير الشامل و التغيير الجزئي:  

 شامل ميالتنظي التغييرن م نوعين بين لتمييزيمكن   التغيير، شمول درجة يأ التغطية، مستوى حسب

 . وجزئي

 الجودة رةإدا :أمثلته نم والذي المنظمة، ومجالات جوانب معظم أو كافة يشمل الشامل فالتغيير

  .إلخ...الإدارية العمليات هندسة إعادة الشاملة،

 طويركالت بعضها، أو الأنظمة أحد في حدوا عنصر أو جانب على فيقتصر الجزئي التغيير أما

 .الموظفين نيتكو البرامج، تحديث خلال نم الإداري

 : المعنوي والتغيير المادي التغيير 

 اتالاختصاص نولوجي،والتك ليكالهي الجانب يمس ما عادة والذي المادي، التغيير تمييزمكن ي

 معتبرة داجهو المنظمات تبدل قد حيث دمة،المستخ نولوجياكالت وسائل والأنشطة، الوظائف لمسؤوليات،ا

 ونيك قد الذي والاجتماعي النفسي الجانبالتغيير المعنوي الذي يعالج و المادي، التغيير إحداث سبيل في

 لتالي معاينةو با المنظمة داخل البشرية الموارد دور تعاظم مع خاصة التنظيمي التغيير نجاح في لفاصلا

  .سلوكهم اطوأنم الموظفين اتجاهات وبين حديثة، وأجهزة متقدمة نولوجياكت نم موجود هو ما بين فجوةلا

 : التدريجي والتغيير السريع التغيير 

 إلى هخلالن م المنظمة تهدف والذي ومتلاحق، فجائي تغيير وهو سريع تغيير ، التغيير سرعة حسب

 .ارتباكات وإحداث للظهور المعارضة قوى على الفرصة تفويت

 شيئا عليها والبناء السابقة التجاربن م للتعلم الفرصة يترك وتراكمي، بطيء تطور وهو جيتدريتغيير 

 .للفرد الطبيعي النمو يشبه وهو فشيئا،
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 :لتكييفيا والتغيير المفروض التغيير المتعمد، التغيير 

 أنواع:  ثلاثة إلى مصدره حسب التنظيمي التغيير يصنف

 قرارات يتخذ ذيالمدير، ال في والمتمثلة للمنظمة لداخليةا من السلطة ويصدر المتعمد: التغيير 

 هنا فالتغيير التنظيمية والاتجاهات، والهياكل الإجراءات مستوى على تغيير إحداث إثرها على يتم

 . معينة مشكلة به ليعالج المدير اختاره الذي البديل هو

 كتخفيض حكومية، تعليمات أو قانونية نصوص على بناء يصدر الذي :المفروض التغيير 

من  يصدر يرالتغي قرار أن بمعنى للموظفين، الإدارية الإجازات أيام عدد زيادة أو العمل، ساعات

 .تنفذه أن عليها التي المنظمة أسوار خارج سلطات

 م رئيسه،عل وبدون المرؤوس من شخصية قناعة على بناءا يحدث تغيير وهو :التكييفي التغيير 

 .من الخارج ولا الداخل من لا ضغوط له وليس وتتابعه، تدعمه رسمية قنوات له ليس أي

 

 :يوضح مختلف انواع التغيير و مجال تطبيقه (17)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (2019)الزايدي، المصدر : 

 

 التغيير العشوائي
 التغيير المخطط

 التغيير السريع
 التغيير البطيء

 التغيير الجزئي

 التغيير الجزئي

 التغيير المادي

 التغيير المعنوي

درجة 
 التخطيط

 وقت التنفيذ

 الشمولية

 الامكانات
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 :أهداف التغيير التنظيمي أهمية و  -2

 2-1 التنظيمي التغيير أهمية: 

 في يعةالسر والتطورات المعقدة التغيرات من حزمة الحالي الوقت في الاقتصادية المؤسسات تواجه

دون  ديدة،ش بيقظة الجديدة الأوضاع ومسايرة والتأقلم التكيف حتمية عليها يفرض مما المجالات، كافة

 وبالتالي غد،ال مؤسسة تكون ولن اليوم نفسها هي ليست البارحة فمؤسسات المجهول، إلى المباشر الاندفاع

 دون لمستمرا والتقلبات بالاضطرابات مليء محيط في أطول لفترة البقاءية كيفضمان  رينالمسيّ  على يجب

 (2021)لمين،  . إنذار سابق

 المؤسسة:  مستوى على التنظيمي التغيير أهمية 

 :الآتية النقاط في نلخصها والتي المؤسسة مستوى على التنظيمي التغيير أهمية و هنا تظهر

 يةوالداخل الخارجية والتهديدات التحديات ومواجهة التنظيمي المستقبل بتوقعات الوفاء , 

 لمعقدا الواقع مع التعامل وقادرة العصر، روح تتماشى مع جديدة وتنظيمية فكرية أطر إبداع 

 والمتغير,

 للأداء المستمر والتحسين الإنتاجية القدرات رفع, 

 العقبات موزر فك على القادر لبشريا للمدخل العقلاني التوظيف خلال من التنظيمية الكفاية تحقيق 

 النجاح, وإرساء دعائم

 السوقية, والحصة التنظيمية السمعة حيث من المؤسسة وتطوير تنظيمية تنمية إحداث 

 المستهلك, و العميل وإرضاء الشاملة الجودة تحقيق 

 اراتلمها الذهنية، الصورة السوقية، كالحصة للمؤسسة والاجتماعية الاقتصادية القيمة تعزيز 

 ,...التفاوضية القدرة الجودة الإنتاجية، البشرية،

 والتنظيمي, الثقافي للتعلم قابلة مؤسسات إلى التحول 

 ا ويوفر الجديدة، والخبرات المعرفة اكتساب خلال من مهني حراك إحداث  لكفاءاتا لتثمين إطار 

 الجماعية, و الفردية

 الذاتية. هاراتوالم العملية السلوكات و النفسية الاتجاهات تطوير 

 أو كلية تتعديلا ادخال من فلابد نظمة،الم أو الفرد ستوىم على سواء كبيرة يةأهم كما أن للتغيير

 كسر من بدلا وتقدم تنمية ناكه يكون فحتى ,عنويةالم أو اديةمال المجتمع الاتمج من المج كل في جزئية

تقدما  أكثر مراحل إلى البدائية رحلةالم من جتمعبالم والانتقال ,ؤسساتموال الدول تعيشها التي الجمود حالة

 .ومبدعة منتجة تمعاتمج إلى تكنولوجيا مستهلكي من والتحول ،الانساني والإبداع التصنيع على تعتمد

 :يلي ما دالتغيير نج يةهمأ توضح التي العناصر بين ومن
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 إضافة نظيميةالت ئةالبي داخل والحيوية التجديد مبادئ إلى الوصول أي: الحيوية على الحفاظ 

 يقتل الذي ينوالروت والسلبية اللامبالاة روح تختفي كما الأفراد و تمكين الاقتراح مبدأ دعم إلى

 .الإبداع

 هناك أن ساسأ على معه للتعامل إلى جهد دائما يحتاج التغيير :الابتكار على القدرة تنمية 

 لأن التغيير، ذلكل بالمقاومة يتعامل ما نهموم ,بالإيجاب تعامله ويكون التغيير يؤيد ما فريقين منهم

ا التغيير يطلق  قدانوف والمراكز الميزات وفقدان المجهول، من الخوف مشاعر هائلا  من كم 

 (2006)العطيات،  والمسؤوليات. الصلاحيات

 لتغيير والارتقاءا نحو  الدوافع و الرغبات إذكاء على التغيير يعمل :التطوير في الرغبة إذكاء 

 طريق: عن العمل لتطوير و تحسين ا و

 و لإنتاجيةا على القادرة الإنتاجية القوى وتطوير من جديد :ومعالجتها المشكلات مواجهة 

 .لعملا

 إدخال أو املةالش كالجودة( جديدة أساليب تطبيق على يقوم الذي :والمتكامل الشامل التطوير 

 )حديثة تكنولوجيات

 الصعبة. الأدوار وأداء التغيير مع التأقلم كيفية على تعلمال ضرورة أي :المتغيرات مع التوافق 

 البيئة مع كيفوالت التعامل على المقدرة زيادة طريق عن ذلك ويتم :الأداء تطوير إلى الوصول 

 حثالب منهج بإتباع المشاكل حدوث أسباب وتحليل الراهن، الوضع وتحليل وتشخيص المحيطة،

 من والتخلص القيادة، نماذج تطوير...والإبداع لتعلما على قدرات المنظمة وزيادة العلمي

 (29، صفحة 2015)كحيلة، العمل.  مكان وتجهيزات وتحديد الإداري والفساد البيروقراطية

 ستوجبي البرمجيات مستوى على تطورات حدثت إذا مثلا: التكنولوجية التطورات مجارات 

 .التنافسي مركزها على حافظةوالم التكنولوجية التطورات هذه تجاري أن على المنظمة

 خططفراد, الأ تدريب يستدعي الإنتاجية لزيادة برنامج في بمعنى أي :الإنتاجية خطط تطوير 

 وأ شكله أو المنتج جودة أو التوريد نظم لمعايرة 9000 كمعاير الإيزو ومعايير الإنتاج

 .الخ...حجمه

 المصلحة أصحاب أو المصلحة أطراف و بالمنظمة يتعلق التغيير أهمية من آخر نوع وهناك. 

 :للعاملين بالنسبة التغيير أهمية 

 :تمس فهي بالأفراد التغيير المتعلقة لعملية النسبية للأهمية بالنسبة

 المساواة, في يرغبون المنظمة في الأفراد كل 
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 الإنسانية, الكرامة لتحقيق الإدارة طرف من الاحترام من المزيد في الأفراد رغبة 

 من بدلا اة،الحي الفريق و وجودة روح وسيادة الانتماء حاجة إشباع في تتجلى أيضا التغيير أهمية 

 التصارع, و التنافس

 (2005 )ماىر، ...الماضي في عليه كانت عما مختلفة وتوقعات قيم ولديهم أعمالهم إلى يذهبون 

 

 (:الزبائن( للعملاء بالنسبة التغيير أهمية 

 من نظماتالم ةاتيجيإسر في بارزا   دورا   له أصبح بحيث العملاء وعموض الاعتبار التغيير بعين أخذ لقد

 ديةاالم الخدمة جودة عن مثلا يتحدث البعض وأصبح والإجراءات، السياسات وضع في الشراكة خلال

)كمال،  .بالعملاء رتبطةالم أو تعلقةالم طالبوالم الحاجات يلبي ما كل الجودة وأصبحت عنوية،والم

2005) 

   ) :الشاملة الجودة( للمنظمة بالنسبة ييرالتغ أهمية 

 جزء فكل ومتكاملة صحيحة بطريقة وأنظمتها كل عناصرها يعمل أن يجب متميزة المؤسسة تكون لكي

 في يدةعد أماكن في المشاكل نشر إلى الأخطاء تؤدي فكثرة بالآخرين، ويتأثر يؤثر شخص أو نشاط أو

 .المؤسسة

 كل والتفاف تقاءال من الشاملة الجودة نمكت حيث ,ستمرالم التحسين بها نييع الذي الشاملة الجودة مدخل إن

 رستمالم التحسين وو ه ,كرمشت دفه على ستوياتالم جميع وعلى الإدارات كل في نظمةالم أعضاء

 .للأداء

 2-2 :أهداف التغيير التنظيمي 

ارية لاستمرالمنظمة, و اان الهدف من التغيير في معظم المنظمات هو الحفاظ على حيوية و فعالية 

 لتحقيق الأفضل و التغيير الى الأحسن في ظل التغيرات البيئية. 

 (2017)دودين،  اذ يرى أحمد يوسف دودين أهداف التغيير التنظيمي في النقاط التالية:

 ,زيادة قدرة المنظمة على التكيف مع البيئة لأجل البقاء و النمو 

 وفير جو من الثقة بين العاملين,مساعدة المنظمة على حل مشاكلها و ت 

 ,زيادة قدرة الأفراد على الرقابة الذاتية و زيادة انتماءهم للمنظمة و أهدافها 

 ,زيادة قدرة المنظمة على التعاون بين مختلف المجموعات المتخصصة لانجاز أهدافها 

 .تمكين المدراء من اتباع أسلوب الادارة بدلا من الاساليب التقليدية 

صفحة  ،2020)النوي،  :هداف للتغيير التنظيمي المتمثلة فيما يليالأجون شيرود بعض  ضافوقد ا

314) 
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 إشاعة جو من الثقة بين العاملين عبر المستويات في المنظمة, 

   نها بشكلمعانون يإيجاد انفتاح في مناخ المنظمة يمكن كافة العاملين من معالجة كافة المشاكل التي 

 ,صريح وعدم التكتم عليها

  زمة لمتخذ القرار بشكل مستمر وبشكل صحيحلاتوفير المعلومات ال, 

  هداف الفردية و التنظيميةالأالعمل على إيجاد التوافق بين. 

 و  تغيرات تواكب حتى المنظمة فعالية زيادة :في التغيير لعملية الأساسي الهدف كما يكمن

 التسيير، نظم في النظر إعادة لخلا من الخارجية و الداخلية بيئتها من كلا تقلبات و تطورات

 الجماعي، و ديالعمل الفر القرار، اتخاذ و القيادة أساليب العمل، ميكانيزمات التنظيمي، الهيكل

  والآلات. المعدات و التفويض و السلطة

  ري فريال، )بن مزا : التنظيمي للتغيير الأهداف من مجموعة على من الباحثين الكثير يتفقكما

 (195، صفحة 2019

 الأفراد, و المنظمة فعالية زيادة 

 المنافسة, أمام الصمود و التكنولوجي التطور مواكبة 

 المواد سعارأفي  التقلبات و الأزمات لمواجهة الدائم الاستعداد و الأسواق تغييرات مع التأقلم 

 المالية, الأسواق هشاشة و الأولية

 تلبية و الزبائن والعملاء متطلبات ةمراعا خلال من السوق في المؤسسة مكانة على المحافظة 

 الخدمات, أو السلع مستوى على سواء حاجياتهم

 حتى ماعاتو الج الأفراد أفعال ردود أي التنظيمي بالسلوك الاهتمام خلال من الذهنيات تطوير 

 الرفض. و المعارضة عملية من نقلص

 

 أهمها من نذكر التنظيمي للتغيير أخرى أهداف حدد من الباحثين من هناك : (D.Autissier, 

2013) 

 

 التغيير أطراف كل إشراك : 

 ساليبأ و الاتصال على الاعتماد مع بالمعلومات اللازمة، إحاطتهم و تطلعاتهم تفهم خلال من

 .التغيير مشاريع لتنفيذ التدريب

 الذي ام حاجاتهم وتطلعاتهم؟ هي ما ينتظرونه؟ الذي ما :عليها بالإجابة ينصح التي الأسئلة ومن أهم

 حتما سيؤول أعضائه انخراط دون تغيير من مشروع فأي يخيفهم؟ الذي ؟ما التغيير مشروع في يزعجهم

 الفشل, إلى
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 التحويل: 

 سيرورة لتشكي إعادة خلال من  تترجم إنتاج حالة في يصبحون المشروع في الأفراد ينخرط ما فبعد

 المؤهلات, و الممارسات و الهياكل و العمل

 المنتظرة: النتائج من مستويات بعدة التغيير مشاريع أهداف تتعلق  

 ةالمحاسب قسم تنظيم إعادة الآلي الإعلام تطبيقات استبدال( العملية النتائج(، 

 والتخطيط الميزانية( المشروع نتائج(، 

 دجدي قيم ثقافية نحو وتوجيههم الأجراء استقلالية زيادة( الثقافية النتائج(. 

 

 :التنظيميأسباب و دوافع التغيير  -3

 في ختصونالم حصرهاان التغيير لا يكون وليدا للصدفة فهو خطوة مدروسة وفقا لأسباب معينة و قد 

 (2020)النوي،  :هما رئيسين سببين

 3-1 الداخلية بالبيئة العلاقة ذات الاسباب: 

 التي هي الخارجية العوامل تكون قد كما مصيرها في تؤثر حادة سبابأ الداخل من المنظمات تواجه

 :في وتتمثل المؤسسة في الداخلي التغير الى تؤدي

 الفنية الاسباب من وغيرها الإنتاج وخطوط والمنتجات الآلات في تغيرات, 

 العمل وعلاقات والوظائف العمالة هياكل في تغيرات, 

 الافراد و والتموين والتسويق الإنتاج وظائف في تغيرات, 

 تنظيم والرقابةوال والتخطيط التنسيق اساليب في تغيرات, 

 (2006)سعيد،   . والنفوذ والمركز والمسؤوليات السلطة علاقات في تغيرات . 

  : في المتمثلة الداخلية القوى التغيير تحرك وقد

 التنظيمية والقدرة الكفاءة تحسين في الرغبة. 

 والعاملين للمستفيدين الخدمات ومستوى التنظيمي الأداء طريقة عن الرضا عدم. 

 التنظيم في الإنسانية الاحتياجات مستوى ارتفاع مواجهة إلى اجةالح بروز. 

 حمد بن ) العصرية، الحياة متطلبات لمواجهة للعاملين والتأهيل التدريب إعادة إلى الحاجة

  (2006يوسف، 

 العاملة القوى ندرة جديدة، اجهزة إدخال واهدافها، المنظمة رسالة في التغيير. 

 في وزيادة الغياب كثرة إلى إضافة طارئة، داخلية أزمة دوثح العاملين و معنويات تدني 

 .الشكاوى معدلات
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 3-2 الخارجية بالبيئة العلاقة ذات الاسباب: 

 لمحيطا على باثرها لتلقي الخارجي المؤسسة محيط في تحدث قد التي والاسباب العوامل تلك وهي

 :يلي الأسباب ما هذه بين ومن الاخيرة لهذه الداخلي

 3-2-1 الاقتصادية السياسية متغيراتال:  

 التغيير بعض بإحداث المنظمات قيام تستدعي فإنها سلبية او ايجابية التغيرات هذه كون عن النظر بغض 

 و السياسية والمستجدات المتغيرات بين ايجابي توازن خلق بهدف المتغيرات طبيعة مع للتكيف

 .الإقتصادية

 3-2-2 والحضارية والثقافية الاجتماعية المتغيرات: 

 المنظمات فإن مل،الع بتقاليد وأ التقاليد، أو بالقيم او عرافة بالأعلاق لها المتغيرات هذه كانت سواء 

 .المتغيرات لهذه ايجابية بصورة تستجيب تغييرات إحداث عليها المجتمع هذا في العاملة

 3-2-3 أو تكنولوجية فنية أسباب:  

 و نماطأ يرتغي في بقوة المعلومات بمجال منها ارتبط ما سيماولا الحديثة التكنولوجيات ساهمت لقد 

 .تسابهااك العاملين على يفترض التي و بها للقيام اللازمة والمهارات العمل ساليبأ

 3-2-4 القوانين في التغير:  

 :مثل الحكومية والتشريعات للقوانين الجديدة بالإصدارات يتعلق ما كل هو هنا والمقصود 

 اجتماعي, ضمان قانون او ديدج عمل قانون -

 عمالية, أو هنيةم نقابة إلى المنظمة في العاملين  العالمية كانضمام المهنية والنقابات الاتحادات -

 المستهلك, حماية جماعة مثل المنظمة الجماعات تمارسها التي الضغوط زيادة -

 معرفة.وال العلم وميادين المجالات جميع في المتسارع والنمو المعرفي الانفجار -

تتعدد و  (2021)جوزه،  و من خلال ما سبق يمكننا القول أن العوامل المسؤولة على احداث التغيير

 تتداخل وبالتالي يكون التغيير استجابة لواحدة منها أو لجميعها معا:

 في: تمثلمتغيرات محلية محفزة على التغيير التنظيمي )تنظيمية و اجتماعية ( و ت

 لجذرية في النظم أو القيادات,التغييرات السياسية ا 

 ,التغييرات التشريعية في النظم و اللوائح و القيم و المطالب 

  ,اقرار استراتيجيات و رؤى مستقبلية على مستوى المنظمات 

 ,ضغوط المجتمع المدني أو الانتقادات النقابية 

 .أزمات اقتصادية أو فضائح فساد أو فشل قيادات ما 
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 ة في: متغيرات دولية و المتمثل

 ,التنافس بين المنظمات الاقليمية و الدولية على التميز 

 ,الضغوط التي تمارسها المنظمات العالمية على المنظمات المحلية 

 ,العولمة و ما تفرزه من تحديات و ما تقره من اتفاقيات 

 الثورة التكنولوجية و ثورة الاتصالات و الشبكة الرقمية. 

  غبات.الر و الأذواق تغير و والعولمة الشديدة، للمنافسة يجةنت تسييرية حتمية التغيير أصبحف

 بعد يشتري زبون هو و,  "العقلاني الرجل الاقتصادي " باسم عرف ما سنة 40 من أكثر منذ ظهر فلقد

 أجريت " Boston Consulting Group " ل دراسة في رغباته لتلبية مستمرة مقارنة و بحث عملية

 ."التغيير داخل التسيير و بالعيش " مطالبون أنهم هؤلاء أشار يرمس 200 شملت دولة، 24في 

 من لمنظماتهم ةالتنافسي الفعالية على للحفاظ للمدراء مستمرا تحديا تشكل التغيير إشكالية إذن أصبحت 

زاري فريال، م)بن  . المنظمة تسيير أدوات و هيكلة و ثقافة و إستراتيجية في المستمر النظر إعادة خلال

2019) 

 مسير 300 من أكثر شملت " Capgemini consulting "ل 2009 عام أجريت دراسة أفادتكما 

 التي تالتغييرا أن أقروا المسيرين ثلثي أن الدراسة، هذه أفادت العالم، في موظف 10000 ل ممثلون

 إن ضروريا ذلك رغم التغيير يبقى ولكن .مؤسساتهم فعالية من كثيرا تطور لم الأخيرة الأعوام في حدثت

 ."حتمي " نقل لم

 تطور و غيرت و المنتجات حياة دورة في تقلص نلاحظ العالمي الاقتصاد يشهدها التي التحولات ظل ففي

 مع حدودها خارج التأقلم على فائقة قدرة أظهرت مؤسسات ظهور مع الحاجيات، مستوى في مستمر

 .التقاليد و العادات حتى و ساتالسيا و الحكومات و القوانين و والأنظمة الثقافات مختلف

 (2014)أسامة،  التالية: العوامل نتيجة التنظيمي للتغيير الحاجة تتولد إذن 

 المستهلك رضا زيادة و الخدمة جودة بمستوى الارتقاء, 

 أو ) الكم ( دمن ناحية العد سواء المستويات جميع على العاملة القوى سوق في المستمرة التغييرات 

 التدريب, و نظم التعلم هيكل و في المستمر التغير نتيجة للكفاءات يالنوع التركيب

 الكمي و وعيو الانفجار الن التكنولوجي التفوق خلال من العالم يسود شمولي الحكم العولمة تؤسس 

 لمعلومات,ا

 الأسواق, انفتاح و الخارجية المنافسة حدة زيادة 

 الشاملة, الجودة تطلباتم 

 إرضائه, على العمل و المستهلك ماحترا نحو التوجه زيادة 
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 الرغبات, و الأذواق في المستمر التغيير 

 الأخرى, بالقطاعات مقارنة الخدمات قطاع أهمية زيادة 

 لفوارقا و التكيف مع التنافس على القدرة المؤسسات على تفرض التي الدولية التجارة متطلبات 

 الاتصال. أساليب و الثقافية

 

 (2018)صبرينة لطرش، يلي:  ما التغيير عملية تميةح تؤكد التي العوامل ومن

 نلاحظ تطور ةالثاني العالمية الحرب نهاية فمنذ والمعرفة، المعلومات في والنوعي الكمي الانفجار 

 الاتصال؛ و النقل وسائل تقدم زيادة إلى أدى والذي المعلومات في هائل

 را للتغييرنظ ذلك و الكفاءة أو العدد ناحية من سواء العاملة القوى سوق في المستمرة التغيرات 

 والتدريب؛ التعليم نظم في المستمر

 ات حاج في المستمر والتغيير التطور تواكب حتى والخدمات للسمع السريع والتطور التغيير

 المستهلكين؛

 ك في ذل ويتضح العالم، دول بين للتداخل نظرا الأعمال مشروعات بين التداخل و الترابط زيادة

 الدولية؛ الأعمال مشروعات و الجنسيات متعددة ؤسساتم إقامة

 فراد الأ سلوكيات تعرضت بحيث للأفراد، الاجتماعية و الشخصية بالنواحي المتزايد الاهتمام

 .المحيطة البيئية الظروف لتغيرات حتمية كنتيجة السريعة للتغيرات

 التالي: (18رقم ) و قد تصنف أسباب التغيير التنظيمي حسب الشكل

 

 أسباب التغيير التنظيمي :(18رقم ) الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 (2019)الزايدي، المصدر : 

 التغيير كرد فعل للأحداث

 التغيير بسبب الأزمات

 التغيير باستشراف المستقبل
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 : التغيير كرد فعل للأحداث 

 لإشارات  هذا النوع لا يمكن ملاحظة الأفراد .يحدث عند ملاحظة الإدارة لخلل ما بعد وقوعه

 ,منالتغيير لأنها في الغالب صغيرة وقليلة الأهمية، ثم تزداد خطورتها مع الز

 عه معامل عدم التعامل مع الخلل لفترة طويلة يسبب تفاقم المشكلة بحيث يصبح صعب جدا  التو

 .كالمرض

 :التغيير بسبب الأزمات 

 زمة أة في ظهور الخلل بجلاء ليس للإدارة فقط وإنما لجميع المتعاملين لها مما يوقع المنظم

 ,ويصبح التغيير هنا أمرا  لا مفر منه

  هو المتحكم بالقائم على التغيير بدلا  من العكسهنا يصبح التغيير, 

 لا تكون هناك خيارات في عملية التغيير. 

 : التغيير باستشراف المستقبل 

 أصعب أنواع التغيير ولكن نتائجه دائما  باهرة. 

 جتماعية والا يحتاج إلى المتابعة والمراجعة المستمرة للمؤثرات المحيطة الإدارية والاقتصادية

 إلخ … النظم وإجراءات وأساليب العمل واللوائح و

 تعديلات اء الالعمل على كل تقييمها بشكل مستمر والخروج بالتنبؤات المستقبلية التي تتطلب إجر

 على عناصر التنظيم للتكيف والتأقلم مع الواقع المتوقع 

 تتطلب عملية التنبؤ استخدام عدة وسائل لأنها تعتبر حاسمة في التغيير. 

 :يير التنظيمي و عناصرهمسؤولية التغ -4

 بين و جهة من العليا الإدارة بين تقسيمها و الجهود تنسيق يتم أن يجب التنظيمي التغيير لإحداث

 كل بين سيقتن هي بل فقط معينة جهة على تقتصر لا التغيير فعملية أخرى، جهة من التنفيذيون العمال

 سنوضح لذلك لى،السف الإدارة و العليا الإدارة بين المسؤولية درجة تختلف قد لكن المنظمة، في الوحدات

 (2018)حاتم،  :التالية النقاط في ذلك

 مسؤولية التغيير: 4-1

 4-1-1 المؤسسة داخل التغيير سلطة: 

 ) .العليا الإدارة :(أسفل إلى أعلى من -أ

 لتغيير،ا بعملية الخاصة السلطات بمعظم ينفردون ،العليا  تراالإدا في القادة و ءاالمدر يكون هنا

 يحدد بحيث واحد اتجاه ذو اتصال هو النوع هذا يعد بحيث التطوير، عمليات تنظيم و بالتخطيط فيقومون
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 شكل يكون ما غالبا و التغيير، هذا في المرؤوسين دور هو ما و يحدث سوف الذي التغيير الرئيس

 :التالي الشكل أسفل إلى أعلى من تكون التي تاالتغيير

 خرين مكانهم،تنصيب آ و العمل مكان من العمال انتداب أو نقل خلال من هذا و :الأفراد تغيير 

 نتهجتما  و غالبا سلوكياتهم، و العمال مهارات في سيغير الإحلال هذا أن بافتراض ذلك و

 .المشاكل مواجهة بهدف الاسلوب هذا العليا الإدارة

 الات الجماعية الاتص أنظمة يف بتغيير العليا الإدارة تقوم بحيث :الجماعات ممارسات تغيير

 العمل . جماعات و الأقسام تشكيل إعادة خلال من الاجتماعات، و كالمقابلات

 و  و الآلات تالأدوا و العمل طرق و الرقابة أنظمة بتغيير ذلك و :التنظيمي الهيكل تغيير

 .التنظيمي الهيكل و الإنتاج مكان

 

 :)أعلى إلى أسفل من  (التفويض -ب

 بحيث المناسب، التغيير بتحديد بالمنظمة التنظيمية المستويات باقي إلى بتفويض لعلياا الإدارة تقوم

 تحديد يثح من التغيير بمهام تام اطلاع على يكونوا أن بالتغيير للقيام المؤهلين العمال على يجب

  .مشاكلهم لحل مناسبة يرونها التي رت ا ر ا الق اتخاذ و البدائل و المشاكل

 

 :المشاركة .ت

 العمال، ارأفك و ءارأ الاعتبار بعين تأخذ أن العليا الإدارة على يجب أنه على المدخل هذا يركز

 هذا ستخدمي و التغيير، إحداث في المساهمة يستطيعون الذين و العالية تاالقدر اصحاب العمال خاصة

 :بطريقتين الأسلوب

 

 :الجماعي القرار -

 .التغيير بعملية امللقي الامثل الحل باختيار يقومون العمال و لالحلو من مجموعة العليا الإدارة تقترح 

 

  :جماعيا المشكلات حل -

 كبير قدر يكون ناه و العالقة، للمشاكل الممكنة الحلول حول يتناقشون و بالعمال العليا الإدارة تجتمع

  لنا سيتضح  ) رقم الشكل خلال من و .(للعمال بالنسبة التصرف حرية من

 :فيه المرؤوسين مشاركة درجة و التغيير عن ولينالمسؤ أهم
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 المؤسسة: داخل التغيير مسؤولية ( يوضح19)  رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 لمشاركةة من اأدنى حد من المشاركة           درجة متوسطة من المشاركة           أعلى درج 

 .547،ص  1991 جي، مارك و أندرودي : المصدر

 

 4-1-2 المؤسسة خارج التغيير سلطة:   

 حداثإ على المنظمة يساعدون الذين هم و مستشاري التغيير أو وكلاء او وسطاء يسمون ما هم و

 جماعة او فرد عن عبارة الوسيط هذا يكون قد و تقييمه أو توجيه التغيير و التخطيط حول ذلك و التغيير

 هو هنا الهام رالأم لعل و الثانية، ةالعالمي الحرب منذ التغيير وسطاء انتشرت ظاهرة لقد و منظمة، او

 في منظمةال رد ا أف بمشاركة رر ا ق اتخاذ من بد لا بحيث المنظمة و بين  الوسيط العلاقة تحديد

  ).التغيير

 (49، صفحة 2018)حاتم،  :التغيير عملية عناصر 4-2

 وجب إنهف لذلك بينها، فيما المتكاملة العناصر من مجموعة على ترتكز عملية التنظيمي التغيير

 عناصر ةست من التغيير يتكون و المنشود، الهدف تحقيق و ناجح تغيير إلى للوصول عليها التركيز

 الميمات " ماس الذكي التغيير كتابه في الحمادي علي عليها أطلق ،"الميم" بحرف جميعها تبدأ رئيسية

 :كالتالي هي و "الستة

 تغييره, ميت سوف الذي العنصر هو و  التغيير: موضوع -أ

 و تشرف رالتغيي بعملية مهتمة رئيسية شخصية وجود على التنظيمي التغيير يعتمد و المغير: -ب

 طار ساميإ أو البشرية للموارد مدير او فرعيا مديرا او العام المدير يكون قد بحيث عليها،

 .بالمنظمة العليا السلطات بدعم يتمتع أن بشرط

أو  فيها لمساهمةا خلال من التغيير لعملية المساندة و عمالد يقدم الذي هو و :للتغيير لمؤيدا -ت

 .بها المطالبة

الادارة العليا 

 المنفردة

 المشتركة :

التفاعل في مقاسمة 

 السلطة

 درجة مشاركة المرؤوسين

 التفويض

 الادارة السفلى
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 التغيير. عملية اتجاه واضحا رأيا و موقفا يتبنى لا الذي هو و  :المحايد -ث

تأخيرها و  أو عليها القضاء و افشالها إلى يسعى و التغيير عملية يرفض الذي هو و :المقاوم -ج

 .تشويهها

التغيير  ليةعم عن المسؤولين بها يقوم التي النشاطات و مارساتالم هي و المقاومة: مقاومة -ح

 .المقاومة اجهاض و المقاومين ترويض بهدف ذلك و له المؤيدين و

 :و استراتيجياته مجالات التغيير التنظيمي

 

 مجالات التغيير التنظيمي و استراتيجياته:  -5

 مجالات التغيير التنظيمي: 5-1

 منها نذكر ،التنظيمية المختلفة مجالاتها في تغييرات عدَة إجراء ظمةالمن في التغيير إحداث يتطلب

 (2018)صورية،  .الثقافي والتغيير المستخدمين تغيير التكنولوجي، التغيير الهيكلي، التغيير

 :الممارسات ) العمليات( 5-1-1

 داخل عاتالجماالأفراد و يمارسها التي والأعمال النشاطات تغيير في التغيير من النوع هذا تمثل 

 عمالالأ أداء أسلوب في تغيير أو قائمة، أوترك أعمال جديدة، أعمال باستحداث ويتمثل المؤسسة ،

 ير.التغي هذا في مؤثرا المجتمع بوصفها عاملا إحتياجات و رغبات في التطورات وتدخل الجارية،

 :العمل ظروف 5-1-2

 تبسيط وتطوير خلال من وذلك مؤسسة،بال العمل ظروف في تعديلات إحداث التغيير يتطلب دق

 يز وتوصيفالتحف ونظم الأداء وتقييم المتابعة وأنظمة والسلطة والصلاحيات العمل ومسؤوليات إجراءات

 .الوظائف

 :)المستخدمين(  الأفراد 5-1-3

 أن يجب بالتاليو الديناميكي فيها، العنصر يمثل لأنه المنظمة في والهام الحيوي العنصر الأفراد يعتبر

 لسلوكهم دالأفرا تفهم وإدراك خلال من يتم أن يمكن والذي تطويرهم، بغرض الأفراد على التغيير يركز

 فاعلية إن المنظمة. احتياجات وأدوار مع يتلاءم حتى وتغييرهم تطويرهم على العمل ثم ومن وشخصياتهم،

 هؤلاء إسهام نأ حيث في المنظمة، نالعاملي الأفراد إسهام بدرجة مباشرة تقترن المستهدفة التغيير وكفاءة

 لعملية لمنظمةا في الأفراد عدم إستجابة أن إذ التغيير فاعلية نجاح باستمرار يعزز أن شأنه من الأفراد

 . العمل على وقدرتها بالأداء المنظمة إستمرار عرقلة إلى يؤدي أن شأنه من التغيير
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 جديدة جابيةإي قيم واتجاهات تكوين ومحاولة ة،المعرفية والسلوكي والقدرات المهارات تغيير ويتضمن

 مجالين بين نميّز أن ويمكن ، أو نوعيا كمي ا إما البشرية في الموارد التغيير ويكون الأهداف تحقيق باتجاه

 : يلي كما المستخدمين تغيير من

 محلهم غيرهم وإحلال بعضهم عن بالاستغناء وذلك :للأفراد المادي التغيير. 

 من سلوكهم اطأنم تعديل أو قدراتهم وتنمية مهاراتهم برفع يكون :للأفراد عيالنو التغيير 

  .والجزاء المكافآت نظم وتطبيق والتنمية نظم التدريب خلال

 

 ما الباغ لكن المؤسسة، داخل الأهمية ذات الجوانب من الكثير التنظيمي التغيير مشروع يتضمنكما 

 (2020)عبد العزيز رحمة،   :التالية يةالرئيس المجالات على التغيير تركز برامج

 

 :العمل وجماعات الأفراد مستوى على التغيير -أ

 سلوك في يرأن التغي  حيث التغيير مجالات أهم من المنظمة داخل الجماعات الأفراد سلوك تغير يعتبر

 داخل يرالتغي مجالات من مجال أي في يطرأ تغيير أي لمواكبة ملحة حتمية العمل والجماعات الأفراد

 .التدريب أهمها أدوات بعدة يكون في السلوك التغيير فهذا المنظمة،

 

 :التنظيمي الهيكل في التغيير -ب

 الهيكل برويعت رسمي، بشكل المنظمة بها تعمل التي الطريقة أنه على التنظيمي الهيكل اعتبار يمكن

 ويحدث ة،التنظيمي لعلاقاتا في تغييرات عنه ستترتب لأنه للتغيير عرضة المجالات أكثر من التنظيمي

 أو البعض، هابعض مع الإدارات دمج أو الإدارية، والوحدات تقسيم المصالح في النظر بإعادة هنا التغيير

 .قائمة إدارات إلغاء أو جديدة، إدارات خلق

 

 :التكنولوجيا في التغيير -ث

 استحداث لىإ إضافة يدة،جد الإنتاج وسائل إستعمال أبرزها عديدة، أشكالا التكنولوجي التغيير يأخذ

 ويمكن دة،الجو تحسين الصيانة، تكاليف تخفيض الإنتاجية، في الزيادة "بغرض وذلك إنتاج وأساليب طرق

 ، "تتابعه أو تصميم العمل في التكنولوجي التغيير يتمثل أن

 حهوضي كما سابقتها عن تختلف لا مجالات أربع في التنظيمي التغيير مجالات شريفعلي ال ويصنف 

 :الموالي جدولال
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 :التنظيمي التغيير مجالات( 05) رقم جدولال

 التغيير

 الاستراتيجي

 الإنساني التغيير التكنولوجي التغيير الهيكلي التغيير

 المنظمة إستراتيجية 

 النشاط استراتيجيه 

 الإستراتيجية 

 الوظيفية

 التنظيمي البناء مكونات 

 المكافئات نظام 

 ونظم الأداء تقييم 

 الرقابة

 المعدات 

 وتتابعه العمل تصميم 

 معالجة نظام 

 المعلومات

 الأداء و المهارات 

 والسلوكيات الاتجاهات 

 الإدراك 

 

 دارال الإدارة، مبادئ في المعاصر المدخل سلطان، ومحمد الشريف علي :المصدر

 .330 ص ، 1998 مصر،, الإسكندرية الجامعية،

 

 او لوجيةلابد من مراعات عدة مجالات ) التكنو التنظيمي في أي مؤسسة و من أجل احداث التغيير

 التغيير نوع سبح ذلك و الوقت نفس في معا أكثر أو جانبين قد يمس او الوظيفية(، أو الهيكلية أو البشرية

 القيام به، المنظمة تريد الذي

 :التالي (20)رقم  الشكل في المجالات تلك أهم بعرض سنقوم فإننا لذلك 

 Haroldleavitt ليفيت  هارولد نموذج حسب التنظيمي التغيير مجالات يوضح( 20) رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(Paton& Mc Calman,2000,P3) المصدر:   

 الوظائف

 الهيكل

 االتكنولوجي الأفراد
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 :التنظيمي التغيير استراتيجيات 5-2

 على وجب الوضعية هذه وإزاء وحدة التغيير، بالديناميكية تتسم بيئية ظروف في المنظمات تنشط

 للمحافظة المتاحة الفرص من والاستفادة البيئية، التهديدات بمواجهة تسمح إستراتيجيات بنيت عليها القائمين

ظهرت " سييرالت في ووحيدة أفضل طريقة توجد لا:" من مقولة انطلاقا و و تدعيمه، التنافسي موقعها على

 (2020)نجاة،  :يلي أهمها ما  ،استراتيجياتعدة 

 : جريبيةالت العقلانية الإستراتيجية 5-2-1

 فوائد يحمل نكا إذا بالتغيير يقبل سوف وعليه الذاتية، مصالحه لتحقيق يسعى الفرد أن أساس على قومت

 بتصميم منظماتال تقوم لذلك التغيير، فوائد يعي ولا يجهل كان إذا مقاومته يبدي سوف وبالمقابل ومزايا،

 .التغيير يقبل حتى معرفية تعليمية اسةسي وتبني والمزايا الفوائد بتلك إقناعه تهدف تلوينية برامج

 : الموجهة التثقيف إستراتيجية 5-2-2

 يعتقد التي قافيةوالث الاجتماعية الأنماط هو التغيير أمام الرئيسي الحاجز أن الإستراتيجية هذه تفترض 

 ديدته من وخوفهم التغيير بضرورة المنظمات أو الأشخاص اقتناع دون تحول والتي بها، ويلتزم فيها

 همشكلات حل على التنظيم قدرة تطوير ما يستوجب وهو. معتقداتهم و قيمهم تضارب أو مصالحهم،

 طرافأ بين والتواصل الاتصال وسائل وتفعيل الأهداف، تحقيق دون تحول التي والتقنية الإنسانية

 .المنظمة

 

  :القصرية القوة إستراتيجية 5-2-3

 باستخدام مةالمقاو أشكال كافة على التغلب ويتم بالقوة، نيةالمع الجهات على التغيير فرض على تقوم

 عضب وفي الظروف بعض في فعالة تكون قد الإستراتيجية وهذه. يخالف من لكل والجزاءات العقوبات

 .لتغييرل ودعمهم الأفراد ولاء تضم لا لأنها البعيد المدى على فعالة غير ولكنها الطارئة الحالات

 : الحالي الوضع حول الرضا عدم رةإثا إستراتيجية 5-2-3

 لتصحيح،ا إلى وبحاجة مرضي الراهن غير الوضع بأن الموظفين لدى الاعتقاد خلق إلى المنظمة تعمد 

 وتعزيز إثارة بهدف المتبعة والطرق الخدمات بأداء تعلق ما خاصة السلبيات بعض على بالتركيز وذلك

 رضا عدم اكهن يكون عندما سيحدث فالتغيير التنظيمي، رللتغيي تأييدهم ضمان وبالتالي الرضا عدم حالة

 بما لتغييرا في رغبة بذلك فتكون بالمشاكل، مثقل الحالي الوضع أن الموظفون ويدرك المستقرة، بالحالة

  .للمستقبل فيها مرغوبا من رؤية يحمله
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 : الميداني التحليل إستراتيجية 5-2-4

 ضغطت وهي الراهن الوضع على للمحافظة تعمل قوى لعادةا في هناك أن الإستراتيجية هذه مضمون 

 وبهذا ولها،مفع لإبطال بها والإحاطة القوى تحليل هذه على المنظمة تعمل حيث التغيير، مقاومة باتجاه

 .سهولة أكثر المطلوب التغيير نحو التحرك إمكانية تصبح

 

 :جياتهاتياستر و العوامل المؤثرة في اختيار خصائص و أبعاد التغيير التنظيمي -6

يجياته ستراتايتميز التغيير التنظيمي بخصائص عدة, كما له أبعاد و عوامل تؤثر على عملية اختيار 

يئتها مع ب المناسبة, و ذلك حسب كل وضع تواجهه المؤسسة في مرحلة التأقلم مع المتغيرات و التكيف

 يمكننا تلخيصها على التوالي فيما يلي:

 ظيمي:خصائص التغيير التن 6-1

 للتغيير التنظيمي مجموعة من الخصائص يمكن حصرها فيما يلي: 

 التنظيمي عملية مستمرة:  أولا: التغيير

من ي الزفباعتباره استجابة لتغيرات حدثت في ظروف المنظمة أو من المتوقع أن تحدث فهو عملية 

 اذ لا يحدث الا مرة واحدة فقط. 

 ثانيا: التغيير التنظيمي عمل مخطط: 

 ستلزمتو يقوم على أساس اكتشاف الحاجة للتغيير و التي عادة ما تحدث في ظروف المؤسسة و فه

ره, تغيي ادخال تغيير مخطط لمواجهة ذلك بتحديد ما المطلوب تغييره, كيف يمكن تغييره, متى يمكن

لكنه  الزمن و عيا متكلفة و مشاكل التغيير ... الخ, و بذلك فالتغيير التنظيمي لا يتم بشكل عشوائي تلقائ

 عمل مخطط و مقصود ادخاله في المنظمة.

 ثالثا: التغيير التنظيمي مسؤولية ادارية: 

اتق قع على عي, اذ يعتبر التغيير التنظيمي من المهام الرئيسية للمستويات الادارية المختلفة بالمؤسسة

ير يم التغيبتدع ة, فهي مكلفةالادارة العليا المسؤولية أكثر من المستويات الادارية الأخرى في المؤسس

ل ل المشاكحة في ماديا و معنويا و مرافقته بخطط التغيير, اتخاذ القرارات اللازمة لتنفيذها و المساهم

 شاركة فيء المالتي تحدث أثناء التغيير, أما المستويات الأخرى من الادارة فيقع في الغالب عليها عب

 التخطيط للتغيير.

 مي عملية شاملة: رابعا: التغيير التنظي

 الشاملة لكليةان اعتبار التغيير عملية شاملة يجعله متماشيا مع مفهوم النظم الذي يقضي بالنظرة ا

 .للنظام محل الاعتبار,  و التغيير التنظيمي يتعامل مع المؤسسة باعتبارها نظاما كاملا



 االفصل الثاني: التغيير التنظيمي داخل المؤسسة و تحدياته.

 

  101 
 

 خامسا: عملية التغيير التنظيمي تهدف الى تحسين فعالية التنظيم: 

قدرة أي ال التغيير التنظيمي عملية هادفة يجب أن تعمل على تحسين مستوى الفاعلية التنظيميةان 

 (2021)الرفيق،  على تحقيق أهدافه بكفاءة و بأقل جهد و تكلفة.

 أبعاد التغيير التنظيمي: 6-2

ات ان حدوث أي تغيير في احدى المنظومات الفرعية للمنظمة يؤدي الى تغييرات في المنظوم

ه ن أهم هذمت, و فرعية الأخرى للمنظمة. لذلك تتعدد الأبعاد التي يتم من خلالها التغيير في المنظماال

 (2019الأبعاد ما يأتي: )يزيد شويعل، 

 ثقافة المنظمة:  6-2-1

طور مع أن تغيير الثقافة التنظيمية ليست مهمة سهلة, لانها تت   Sengupta & allيذكر كل من 

طلوب لك المجزءا لا يتجزأ من داخل الهيكل و النظم و العمليات التي تتطور. لذمرور الزمن و تصبح 

ى زملاء حتبل الهو خلق عملية بناء الثقة داخل المنظمات من قبل الرؤساء التنفيذيين لكسب القبول من ق

 ولو تم الاستعانة بمساعدة خارجية في هذا الشأن. 

 الهيكل التنظيمي:  6-2-2

شكل حمد حسن الشماع و خضير كاظم حمود على أنه عبارة عن البناء أو اليعرف كل من خليل م

 ولرئيسية احدات الذي يحدد التركيب الداخلي للعلاقات الساندة في المنظمة, فهو يوضح التقسيمات أو الو

لى بيان افة الفرعية التي تضطلع بمختلف الأعمال و الأنشطة التي يتطلبها تحقيق أهداف المنظمة, اضا

 لاتصالاتاتدفق كال و أنواع الاتصالات و شبكات العلاقات القائمة, كما انه بناء هرمي للعلاقات و لأش

 ها.يق أهدافلتحق و هو لا يمثل غاية البناء الأساسي للمنظمة بل يعد أحد الوسائل الادارية التي تستخدم

 العاملين:  6-2-3

 دودين, أن الاداراتأحمد يوسف  يرى كل من خليل محمد حسن الشماع و خضير كاظم حمود و

تلك لساسي في كثير من بلدان العالم بأهمية العاملين في المجتمع و كونهم محور الاهتمام الأتؤمن 

ة و لطبيعيلعامل كيان مادي و نفسي يتكون من مجموعة متفاعلة و متكاملة من الأجزاء اا البلدان, 

 ة. و يتملمنظمفي الوقت ذاته , تكوينه النفسي في ا الاجتماعية التي تتحدد في ضوئها شخصيته, و يصاغ

ريب أو التد ذلك بالتركيز على رفع المهارات و تنمية المقدرات أو تعديل أنماط السلوك من خلال نظم

 تطبيق قواعد المكافآت و الجزاءات التنظيمية.

 التكنولوجيا:  6-2-4

من التغيير خلال فترات قصيرة من  حسب مؤيد سعيد سالم فان التكنولوجيا تتميز بدرجة عالية

الزمن, و مثال على ذلك ما حدث من تطور في طرق دفع أجور العاملين, اذ كانت تلك المهمة احدى 
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غير أنه باستخدام التكنولوجيا الحديثة أمكن د من المحاسبين في قسم المحاسبة, المهام الأساسية للعدي

جداول و كشوف الرواتب بأجهزة الحاسب الآلي  دلإعداالعديد من المحاسبين المخصصين  استبدال

تستطيع انجاز نفس العمل بسرعة أعلى و بدرجة عالية من الدقة . فتغيير التكنولوجيا يركز  الحديثة التي

الانتاج و تطوير العملية الانتاجية و الأساليب المستخدمة بما فيها تحقيق تخفيض تكاليف  على تطوير

 الأساليب العمل.

 مهام:ال 6-2-5

وى ان عد (1991)الشماع،  تشير المهام الى الطرق المستخدمة لتصميم الوظائف في المنظمة,

مهام و يم الالتغيير تمتد لتشمل المهام و السلطات الموكلة للفرد أيضا فيجري في الغالب اعادة تصم

  (. dessler ،2010الأنشطة )

 الاستعداد للتغيير, 

 يميةتشخيص المشكلات و المواقف التنظ,  

 تحديد غايات التغيير,  

 التهيؤ لاجراء التغيير. 

 لجميعها، ملاشا يكون او حدا على كل المنظمة مجالات مختلف في يكون قد التغيير فان سابقا اكرنا كما

 : (06) رقم الجدول في الموضحة المجالات في تنصب التغيير حالات معظم فان وعموما

 مجال حسب كل التغيير حالات يوضح :(06رقم ) جدول

 التغيير

 الاستراتيجي

 البنائي التغيير

 )الهيكلي(

 الانساني التغيير التكنولوجي التغيير

 استراتيجية 

 المؤسسة

 النشاط استراتيجية 

 الاستراتيجية 

 الوظيفية

 البناء مكونات 

 التنظيمي

 الأداء تقييم 

 التنظيمي التصميم 

 المكافآت نظام 

 الرقابة نظم 

 العمل تتابع داتاع 

 العمل تصميم 

 الاوتوماتيكية

 معالجة نظام 

 المعلومات

 المهارات 

 لاتجاهاتا 

 الأداء 

 الادراك 

 السلوكيات 

 التغيير أبعاد بين التأثيرية ججيق , العلاقة المالك عبد ، حداد المصدر: مقال : عفاف

 مجلة العلوم -قالمة عمر بن عمر مطاحن في الشاملة الجودة إدارة مبادئ وتفعيل التنظيمي

 .101ص  2020, ديسمبر 2, العدد 6انية و الاجتماعية, المجلد الانس
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  ر:العوامل المؤثرة في اختيار استراتيجية التغيي 6-3

مد )بن أح: منها هنالك العديد من العوامل التي تؤثر في قرار اختيار الاستراتيجية المناسبة للتغيير

 (2020لخضر، 

 

 أهداف التغيير: 6-3-1

ضمون محديد تا تشتمل على نهداف التغيير من أهم جوانب عملية التغيير حيث أتعتبر عملية تحديد أه

 تغيير أميط الالأهداف وكيفية تحديد الأهداف، بمعنى من سيقوم بالتحديد هل هي الإدارة العليا أم وس

 كل ذلك يؤثر بمشاركة العاملين أيضا مدى درجة الإلحاح المصاحبة للأهداف و إمكانية تحقيق الأهداف،

  .على الاختيار المناسب للاستراتيجية

 

 الجهة المستهدفة: 6-3-2

لمدى ان في عادة يستهدف التغيير التنظيمي في المدى القصير الفرد، الجماعة أو المنظمة ككل ولك

يار ى اختالبعيد يستهدف التغيير الجهات الثلاثة ويؤثر تحديد المستوى الذي يستهدفه التغيير عل

  .راستراتيجية التغيي

 

 الموارد المتاحة:  6-3-3

رة بخالأجهزة، ال تشتمل الموارد اللازمة لعملية التغيير على القوى العاملة، الموارد المالية،الوقت،

  .خرىوالمعرفة وتتطلب كل استراتيجية مزيجا من الموارد يختلف عما تتطلبه الاستراتيجيات الأ

 

  الفرص المواتية والقيود: 6-3-4

لدقيق لتقييم ااتاحة ر الاستراتيجية الملائمة للتغيير يتطلب ذلك بجانب معرفة الموارد الملكي يتم اختيا

ر أو يها، خبيلين فللفرص المتاحة والقيود والمحددات مما يستوجب التقييم الدقيق للمنظمة وبيئتها، العام

 .تهاوسيط التغيير والإستراتيجية ذا

ستقرار ت والاطار عملية تغيير مستمرة ناتجة عن عدم الثباا في إتهومهما تهاوتمارس المنظمات نشاطا 

يرة ت متغافتحاول بموجب ذلك امتلاك مجموعة من الموارد أن تلك الموارد والقدراتها النسبي لبيئا

تلاف ا واخا تعلم جيدا في خواصها مما ينعكس على وجود المنظمة وبقائهنهوالقدرات على الرغم من أ

 نتائجها.
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 :ج التغيير التنظيميمراحل و نماذ -7

 (2013)حسين،  :مراحل التغيير التنظيمي 7-1

 يلي: فيما تتمثل مراحل ثلاث تتضمن عملية هو و واع و مخطط التغيير أن لوين كبرت يقترح

 

 "الجليد إذابة: "الأولى المرحلة 

 و اتالممارس و العادات و القيم و الاتجاهات إلغاء و استبعاد و زعزعة المرحلة هذه تتضمن و

 و الاتجاهات و الأفكار تعلم فقبل, جديد لشيء بالحاجة الشعور بإيجاد يسمح بما للفرد الحالية السلوكيات

 على يساعد و هليس مما و , الحالية الممارسات و الاتجاهات و الأفكار تختفي أن ينبغي الجديدة الممارسات

 و الأداء تدني مثل الخارجية البيئة من فروضةالم الضغوط ، الحالي السلوك اختفاء بمعنى أي الجليد إذابة

 .جديدة كارأف اكتشف آخر شخص نأب الإدراك و ما مشكلة بوجود الاعتراف و الأرباح انخفاض و لإنتاجيةا

 عملية نجاح في اكبير دور تلعب و , جدا هامة المرحلة هذه أن الباحثين و الكتاب من الكثير يعتبر و

 إيلائها عدم و ةالمرحل هذه إغفال أو إهمال نتيجة التغيير جهود و محاولات شلتف ما كثيرا أنه و ,التغيير

 إلغاء ريقط عن جديدة اتجاهات أو مهارات أو معارف تعلم إلى حلةالمر هذه دفته و . المناسب الاهتمام

 .الحالية الاتجاهات و المهارات أو المعارف استبعاد أو

 :"التغيير ":الثانية المرحلة 

 سلوكا ردالف بحيث يسلك ,جديدة معارف و مهارات و أساليب و أفكار الفرد يتعلم المرحلة هذه في و

 أو أو المهام الواجبات في فعلي تعديل و تغيير المرحلة هذه في يتم أنه أي جديدة بطريقة يقوم أو جديدا

 و معارف علوماتبم ينالعامل تزويد يقتضي هذا كل و ,ذلك غير إلى التنظيمي الهيكل أو التقنيات أو الأداء

 و الأمور ييرتغ و المرحلة هذه على الإقدام في التسرع من لوين يحذر جديدة، و أفكار و آراء و أساليب و

 .التغيير مقاومة إلى يؤدي أن ذلك نأش من لأن معقولة غير بصورة الأشياء

  :"التجميد إعادة " :الثالثة المرحلة 

 في مجهد يتم التغيير مرحلة في جديدة اتجاهات و مهارات و أفكار من تعلمه تم ما أن يعني هذا و

 في تعلموها تيال السلوك أنماط و الأفكار و الاتجاهات دمج إلى رحلةالم هذه دفته و الفعلية، الممارسات

 ذلك يتم أن يمكن و مرضية و سهلة الجديدة الطرق و الأساليب تصبح و المعتادة، عملهم طرق و أساليب

 ستخداما ينبغي إظهارها بعد و الجديدة الاتجاهات و السلوك لإظهار للعاملين الفرص إتاحة خلال من

 أسلوب و فيالإضا التدريب استخدام يمكن كما المرغوب التغيير تعزيز أي الإيجابي التعزيز أو التدعيم

 :الموالي الشكل في موضح هو و التغيير استقرار لتعزيز النمذجة
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 .لوين كيرت حسب للتغيير الثلاث المراحل :(21) رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .من اعداد الطالب كملخص لمراحل التغيير حسب كيرت لوينالمصدر : 

 تية: ل الآعلى الرغم من عدم وجود اتفاق شبه تام حولها على اعتبار أن البعض يدرجها في المراح

 و التي يتم خلالها ادراك مصادر التغيير. مرحلة الادراك: -

 يير. ع التغمو التي  يتم من خلالها التطرق لكيفية التعامل  التخطيط و التحليل:مرحلة  -

 و التي خلالها يتم التطرق الى ما يجب عمله. مرحلة تحديد أهداف التغيير: -

لمطلوبة اطات او التي خلالها يتم وضع برامج و أساليب و تحديد النش مرحلة تحقيق التغيير: -

 التي تحقق التغيير. 

 لك وجهاتر و كذو التي يتم خلالها تقييم مخرجات الانجاز التي أحدثها التغيي: لتقييممرحلة ا -

 (189، صفحة 2021)عبدالله، نظر  الأفراد المشمولين في عملية التغيير. 

 (190، صفحة 2021)جوزه، و البعض الآخر يحددها في الآتي: 

 مرحلة تشخيص المشكلة و التي تتحدد في: :المرحلة الأولى

 تأكد من عدم قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها,ال 

 عدم قدرتها على توزيع الموارد و المهام على الموظفين , 

 ,وجود هيكل تنظيمي لا يتوافق  مع الأهداف المعلنة 

 الجليد: إذابةالأولى  المرحلة

 إلى الشعوربالحاجة إيجاد

 .التغيير

 للتغيير. المقاومة و تقليص

 الثالثة المرحلة

 التجميد: إعادة 

 النتائج النتائج و تقييم تعزيز

 بناءة تعديلات مع إجراء

 التغيير: الثانية المرحلة

 ,الناس تغيير 1

 لأعمال,تغيير ا 2

 ,اء التنظيميالبن تغيير  3

 .تغيير التقنيات 4
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 ,) نوعية الهيكل التنظيمي قد لا يتماشى مع طبيعة الأهداف ) مركزي أو غير مركزي 

 .وجود صراعات لا يمكن تجنبها 

 

 جة: ة المعالطريق من خلال الفصل في ب احداث التغيير و التطويرمرحلة تحديد أسالي ية:نة الثاالمرحل

  ين بهل من خلال الأخذ بالأسلوب الانساني في التعاطي مع متطلبات المشاكل التي تحدث

 الأفراد و الجماعات,

 متطلباتاو من خلال الأخذ بالأسلوب الفني , الذي يفترض ضرورة احداث توافق بين ال, 

 الفنية للعمل مع المتطلبات الانسانية للعمل , اعادة التصميم الوظيفي و الهيكلي ... 

 

 مرحلة تقويم النتائج من خلال التحقق من:  المرحلة الثالثة:

 ,زيادة فعالية و كفاءة المنظمة 

  ,مستوى الرضا الوظيفي 

  ,قياس مؤشرات الربحية 

 ,تكاليف معدل دوران العمل 

 المعنوية... درجة الروح 

 

وزه، )ج و البعض الآخر يحددها في ثمانية مراحل التالية التي تحظى بنوع من التوافق و هي:

 (191، صفحة 2021

  المرحلة الأولى:

 و التي تتحدد في معرفة مصادر التغيير:

  لوجيالتكنواو التي قد تكون في بيئة المنظمة الخارجية )تغيير في هيكل السوق , تغيير في نوع, 

 ,تغييرات سياسية أو قانونية أو غيرها كثير مما يوجد في المحيط الخارجي للمنظمة (

 ط ل, نمو قد يكون مصدر التغيير داخلي يتحدد في ) هيكل المنظمة, علاقات السلطة و الاتصا

 القيادة ...(.

 

 : المرحلة الثانية

 ومة الآن المنظ الفاصلة بين موقع تحديد الفجوةغيير من خلال و التي تتحدد في تقدير الحاجة الى الت

 بين ما تريد أن تكون عليه بعد احداث التغيير,
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  المرحلة الثالثة:

 و التي تتحدد في تشخيص مشكلات المنظمات من خلال: 

 ,الوقوف على أساليب العمل 

 ,التكنولوجيا المستخدمة 

  ,نسب الغياب 

 .دوران العمل ... و غيرها 

 : ى مقاومة التغيير من خلالحدد في التغلب علو التي تت :المرحلة الرابعة 

  :الوقوف على أسباب المقاومة و التي يمكن أن تتحدد في 

  ,الخوف من الخسارة المادية أو المعنوية 

 ,سوء فهم أثار التغيير 

 .... احساس العاملين أنهم استغلوا أو اجبروا على التغيير 

 : المرحلة الخامسة

ل دقيق ير بشكتوضيح أهداف التغيلازمة للتغيير و التي تتحدد في د الو التي تتحدد في تخطيط الجهو

 يمكن قياسه.

 : المرحلة السادسة

ر بها د تتأثالأخذ بالاعتبار العناصر التي قع استراتيجيات التغيير من خلال و التي تتحدد في وض

 أجزاء المنظمة و هي الهيكل التنظيمي من خلال:

  ,اعادة تصميم الوظائف 

  وصف الأعمال, اعادة 

 ,تغيير الصلاحيات و المسؤوليات 

  ,تعديل أساليب الانتاج 

  ,تدريب القوى البشرية أثناء العمل 

 ,تنمية فرق العمل 

 ... التوظيف الجديد اذا استلزم الأمر ذلك 

 : المرحلة السابعة

 التغيير المطلوب. لإجراءتحديد السقف الزمني من خلال  تنفيذ الخطة خلال فترة معينة

نة لال مقارا من خاحي القوة و الضعف فيهو التي تتحدد في تنفيذ الخطة و معرفة نو: لمرحلة الثامنةا

 .النتائج بالتصاميم
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 التغيير التنظيمي: نماذج 7-2

ل مع لتعاماتعدد النماذج التي تعتمد في احداث التغيير التنظيمي لجعل المنظمات أكثر قدرة على 

 : ذكر منهاية, نقيق الأهداف بفعال, ناهيك عن تفعيلها و  تمكينها من تحمختلف الظروف و الاستجابة لها

 نموذج كيرت لوين:  

خل ة التدمرحل –مرحلة الاذابة  و الذي يرى أن عملية التغيير تحدث عبر ثلاثة مراحل متعاقبة:

 اقرار و التثبيت الجديد. –للتغيير 

 

 .التنظيمي للتغيير Kurt Lewinنموذج  يبين  :(07)رقم  الجدول

 الثالثة المرحلة الثانية المرحلة الأولى المرحلة

 التجميد إعادة التغيير الجليد إذابة

 بالحاجة شعور ايجاد -

 للتغيير

 للتغيير المقاومة تقليص-

 الأعمال و الناس تغيير -

 التنظيمي البناء تغيير -

 التقنيات تغيير -

 النتائج تعزيز-

 النتائج تقييم-

 .اللازمة تالتعديلا اجراء-

 .من اعداد الطالب  المصدر:

 نموذج سكوت و جيف:  

ير في عث التغيتي تبيريا أن التغيير التنظيمي يبدأ بتغيير الأفراد و ينتهي لهم , فهم الطاقة الحية ال

ة, مقاومالانكار, ال جميع اجزاء المنظمة و وحداتها و تغيير الأفراد عندهما يمر بمراحل أربعة:

 لالتزام.الاستطلاع, ا

س و و لكل مرحلة خصوصياتها لذلك يركزان على نمط شخصية الأفراد و على قدراتهم في التحس

 الاستشعار للمخاطر. لدى يقترحان المنطلقات الآتية:

 ,تشخيص الأسباب التي تجعل التغيير مطلوب 

 ,اشراف الأفراد الذين يهمهم التغيير و المتوقع معارضتهم له 

 العملية, لإدارةائد الفذ و المتمكن الحرص على اختيار الق 

 ,تكوين فرق التغيير المعنية بالتخطيط و التنسيق و التقييم 

  ة,لجديداتوفير البرامج التدريبية الموجهة لتغيير الاتجاهات و المشاعر و لغرس المهارات 

 ستعانة بالخبراء و المستشارين لتقديم المعرفة و التجارب الناجحة,الا 

  اف الاعتر والاحتفاء بالنجاح  الرموز التي تبشر بالتغيير و تعد بالمنجزات,طرح الشعارات و

 بجهود أبطال التغيير و رواده.
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 نموذج ويلفرد كلوجر الجبل الثلجي:  

و تشمل  منظمةشبه المنظمة بجبل الجليد الذي يظهر جزئه الأعلى المتمثل بالمتغيرات الظاهرة في ال

ة ت الظاهروضوعاهياكل و الموارد المادية و المالية, فتغيير هذه المالأهداف, التقنيات, السياسات, ال

مشاعر, ت, الأسهل بكثير من تغيير الجزء الخفي أو الكامن في المنظمات و المتضمن أحاسيس, الاتجاها

 القيم و المعتقدات و الثقافة التنظيمية.

 ية:يقسم جبله الى ثلاث مستويات و لكل مستوى عناصره الثلاثة الفرعو 

o دة.الجو و: يضم الجزء الظاهر من الجبل و الذي بدوره يضم الوقت, الكلفة المستوى الأول 

o المناصرين و  يضم جزء ظاهر و جزء خفي من الجبل و الذي يضم :المستوى الثاني

 العارضين للتغيير.

o قيم وة و النفوذ و اليضم الجزء الخفي من الجبل و الذي يضم القو :المستوى الثالث 

 تقدات.المع

 

الجزء  يير فيان للقيادة مسؤولية مباشرة للتعامل مع هذا التغيير , و تعاملها مع التغ كروجريرى 

, عكس جاهاتالخفي يحتاج الى ما يسمى بالقوة الناعمة حين يشمل التغيير المعتقدات و القيم و الات

 ية.تعاملها مع الجزء الظاهر المكشوف الذي يكون عن طريق الشفافية و العلن

 

لية من ر فعاالمستخلص من هذه النماذج و غيرها كثير, أن التغيير الموجه بنماذج سلوكية يكون أكث

 لة منالنماذج لكي تنجح عليها أن تتوفر على جملموجه بنصوص قانونية, و بذلك فهذه التغيير ا

 (191)جوزه، صفحة المستلزمات, أهمها: 

 غيير و مقاومته,وجود قيادات تحويلية قادرة على ادارة الت 

 ,تهيئة الظروف لاحتضان التغيير 

  ثركون أكتالكوادر البشرية من خلال تنمية مهاراتهم, و استشراف حاجاتهم كي  بإعدادالقيام 

 فاعلية في احتضان أي تغيير,

  ا ن تجاهلهطرا مخالاعتراف بوجود مقاومة للتغيير و تقبلها و التعامل معها بعقلانية وواقعية أقل

 .ثهااجتثاو 

ن سلوك عبارة و التي ينظر اليها على أنها ع ,غياب هذه المستلزمات يولد المقاومة لعملية التغيير

  موجه لتحقيق هدف أو غرض معين.
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 : المبحث الرابع: مقاومة التغيير التنظيمي داخل المؤسسة

 ل من يقدملك لنسبةر بامولأالتغلب عليها من أهم ا كيفية التغيير وتحديد أسبابها و مقاومة تعتبر عملية

 .على عملية تغيير

ا يجد لبا مفراد أو المؤسسات، غالأك أن مجرد طرح أي فكرة بخصوص التغيير أو التجديد بين الا ش

 .بيعيطع وهذا أمر قتنالايعبر عنها بعدم ا أو قد تكون قوية المقاومة وهذه لذلك، أمام مقاومة الفرد نفسه

لى ولأرجة اي الدفراد العاملين بها فلأغالبا ما تأتي المقاومة من ا اتعند إجراء التغيير في المؤسس

من  فيدونخوفا على وضعهم وامتيازاتهم. كما أن هناك مقاومة أخرى تأتي من خارج المؤسسة ممن يست

 وخاصة إذا شعروا بأن هذه الخدمات قد تتأثر سلبا بسبب هذا التغيير. .  خدماتهـا

 : يميمفهوم مقاومة التغيير التنظ -1

 ن أالا  ,الهدف من التغيير عامة هو الوصول بالمنظمة الى حالة أفضل و تحسين ظروف العمل

 رن التغييدهم أت الادارية لاعتقااهرة مقاومة التغيير تعد مشكلة مستمرة لدى كل الأفراد و المستوياظ

 نها أمرامجعل يلتغيير و هدد أنماط حياتهم الوظيفية و مصالحهم القائمة, و هذا ما يضعف جهود برامج ات

 صعب التحقيق.

 الايجابي  الدعم باتجاه اما ويكون السلوك في الفكرية الاسبقية الى ويشير : ريللتغي التنظيمي الاستعداد

 (Armenakis, 1993). التغيير لجهود مةوالمقا او

في و العاط فعل, أي رد الالمقاومة على أنها تعبر عن الاستجابة للتغيير بوحرودعرفت  المقاومة:

 . منظمةلعمل الحالي في اللسلوكي اتجاه ما يعتبره الفرد أو مجموعة أفراد خطرا يهدد أسلوب اا

مون يقاو لناس لاالقول كذلك حسب السويدان بأن مقاومة التغيير التنظيمي مقولة مضللة, فاو يمكن 

ألوف و هو م ناجم من فقدان مالسلبية و تأثيراته, أي أنه ذلك الشعور بالخوف من الغموض النتائجه ا

 معتاد.

يئة حدث في بلتي تافهو رد فعل يصدر عن الفرد العامل كنتيجة حتمية للتغيرات  أما تعريفها اجرائيا:

 العمل . 

ف الى لذي يهداالى أي شكل من أشكال السلوك العلني أو المستمر و  نظيميالتغيير التمقاومة تشير 

 . ابقاء الوضع القائم في المنظمة

ل لمستقبابأنها ردود فعل متفاوتة تسيرها العواطف, و ذلك بسبب تصور  مقاومة التغييرو تعرف 

  غيير.غير آمن و عدم توفر العمل المناسب الى جانب التصورات و التجارب السابقة الفاشلة للت
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 ضةو قد تتخذ هذه المقاومة شكل موقف فردي أو جماعي, بوعي أو بغير وعي, تتجلى في معار

عمل رة الالتحولات و تأثيرها. و هو موقف سلبي يعتمده العمال نتيجة ادخال تحولات جديدة على دو

 (2019)مكي، العادي. 

 قدان ما هوفهو ذلك الشعور بالخوف من الغموض الناجم من مقاومة التغيير أن طارق سويدان يرى 

 لبية و تأثيراتها. مألوف, فالناس لا يقاومون التغيير بقدر ما يقاومون نتائجه الس

ف ة لمختلهي عبارة عن سلوك أو رد فعل يصدر عن العامل نتيج  :مقاومة التغيير التنظيمي

هدد رات قد تلمتغيالتغيرات التي تحدث داخل بيئة العمل, و تتزايد حدتها خاصة اذا أدرك العامل أن هذه ا

 (2021مصالحه الخاصة. )أمال حفصي، 

صلت يرات التي حردود الفعل السلبية التي يمارسها الأفراد ازاء التغي بأنها  Zanderزاندر يعرفها 

حمود، ) هم.أو قد تحصل في المنظمة كلا أو جزءا لاعتقادهم بتأثيرها السلبي عليهم أو اتجاه مصالح

2014 ) 

لعمل اسلوب أكما تعرف بأنها الاستجابة العاطفية و الطبيعية اتجاه ما يعتبر خطر أو متوقع يهدد 

ه ه و فطرتبطبع حالي, فمقاومة التغيير أمر حتمي مثلما أن التغيير أمر حتمي لا مناص منه, فالإنسانال

وتر قلق و ت ورباك يميل الى مقاومة تغيير الوضع الحالي ) الميول الى الاستقرار( لما قد يسببه ذلك من ا

 (2022ة، )السكارن .داخلي في نفس الفرد, نظرا لعدم تأكده من النتائج المترتبة

 

ى فراد اليل الأفمن الأمور التي لا يوجد اختلاف عليها بين الباحثين في مجال السلوك التنظيمي هو م

ها ي دعمفمقاومة التغيير, حيث تعرف هذه الأخيرة بكونها فشل ظاهر أو غير ظاهر لأعضاء المنظمة 

 (2001)حسن،  .لجهود التغيير

 ,Bernerth).التغيير اهداف احباط منها يقصد تيال التصرفات الى ويشير :التغيير مقاومة

2004) 

 (Armenakis A ،.1999) .الراهن الوضع على بالثبوت الالتزام بانها ايضا وتعرف

 فرادلأا رة عنمح الصادملاظاهر والسلوكيات والمتلك ال يكظاهرة إدارية تتمثل ف ريمقاومة التغيإن 

أو  عربة عن الرفضمشكال اللأأي شكل من ا يا في يعرب عنهتر، واليماعات الرافضة للتغيجوال

 رها، يعادية وغمالسلوكات ال عنوية ومخفاض الروح النضرابات والإعارضة كامال

قاومة ملناك اهر معلنة، وأيضا يعلنة وغمقاومة المر كاليمكن أن نلمس عدة أنواع من مقاومة التغييو

 ر الكاملة، يالكاملة وغ

مكن تعريف ي .ف الشديدختلاف السطحي أو نتيجة الاختلانتيجة الا قاومةمالكون تمكن أن يكما 

ا حقيقت يهم فر العامل الاباه عملية التحول والذي يعتاتجفراد ر على انها رد فعل يبديه الايمقاومة التغي
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ديد اشكال مقاومة تحن وتباينت آراءهم حول ير، وقد اختلف الباحثيستقرار والتغيي الاتن حاليلتوازن ب

 ريفراد ومقاومة تغير الايثالثة اشكال منها مقاومة تغي يف (maurer 1996) ر، فقد حددها ييالتغ

عيقة مدارية والتنظيمية اللإشاكل امر احد الير مقاومة التغيبر هياكل التنظيم، وتعتيماعات ومقاومة تغيجلا

 .مل نفسية واجتماعيةر عدة عوايهداف، حيث تقف وراء عملية التغيلأحقيق اتراتيجيات وتستطبيق الال

 (2016)عبد الله، 

 :و عوامل مواجهته مقاوِمة التغييرأنماط  -2

 أنماط مقاوِمة التغيير: 1-2

 وأخذه ي يي الذو ذلك على حسب الموقع التنظيم ,ان استجابة الأفراد للتغيير التنظيمي تبدو متفاوتة

 .ظيمييير التنللتغ أخذ أنماط مقاومةو هذه الاستجابة ت ,بيعة التكوين القاعدي و التعليمي و النفسي لهمط

 ة.ح الجماعمصال وو التي منها ما الطبيعي و منها السلوكي الانفعالي و القائم على العوامل الاجتماعية 

 النمط الطبيعي:  

لأن  ,ابقاتهتظهر المقاومة بوصفها نتيجة طبيعية لظهور الجديد )التغيير( باختلاف الوضعية عن سا

 ها.ضرورتة بحاجة لوقت وجهد حتى يتأقلم مع المواقف الجديدة و مدى قناعته بالفاعل داخل المنشأ

 النمط السلوكي الانفعالي:  

لثقة اعدم  وو يعتمد على أسباب مرتبطة بالجانب النفسي مثل الخوف اللاشعوري من نتائج  التغيير 

 بالقائمين به.

 النمط القائم على العوامل الاجتماعية و مصالح الجماعة:  

 ى علاقاتمة عللأن هناك الكثير من القيم و المصالح القائ ,له تأثير كبير في مناخ العمل السائد و

ظهور  بمجردمعينة في نطاق جماعة العمل داخل المنشأة التي يحاول فاعلوها الحفاظ عليها. و لهذا ف

 (2019)السعيد، التغيير يتساءلون عن مدى توافق مع مصالحهم و علاقاتهم و صداقاتهم. 

 عوامل مواجهة مقاومة التغيير: 2-2

ادارة  ي طرقفو لتفادي مثل هذه المواقف الغير متوقعة أثناء الشروع في عملية التغيير وجب التفكير 

 التغيير و التي يمكن تلخيصها فيما يلي:

 ,اقناع العاملين بضرورة التغيير لكسب دعمهم و التزامهم 

 ا يخص محتوى التغيير و الكيفية,التعاون من خلال اشراك العاملين فيم 

  ,تزويد العاملين بالمعلومات اللازمة حول عملية التغيير 

 ,الاكراه باستخدام القوة أو السلطة لإجبار الآخرين على قبول التغيير 
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مل ة العو يبقى الأهم مما سبق الاتصال داخل المؤسسة. لان الاتصال وظيفة ادارية تتصل بطبيع

د تحقيق اء بقصتنظيم و تنسيق  و توجيه و رقابة, مما يعني تبادل الأفكار و الآرالاداري من تخطيط و 

 (197)جوزه، صفحة  اهداف معينة.

  (2021)ليلى بن عيسى،  :أسباب مقاومة التغيير داخل المؤسسة -3

نطلق من تأنها  جدتجاه عملية التغيير من حيث المقاومة أو التأييد يافراد لأالناظر في سلوكيات اان 

 -جتماعية اأسباب  -أسباب عاطفية  -أسباب منطقية  -يمكن إجمالها على الوجه التالي: ة أسباب عديد

 اب اقتصادية. أسب -أسباب سياسية

 :على النحو التالي سبابلأويمكن إيجاز هذه ا

 ني لاعقونطقي هي التي تستنتج وتنبع من عملية تقويم م :نيةلاالمقاومة المنطقية والعق

 الوقت والتكاليف والنتائج. الىإحداثه، حيث تنظر  رجوالم ى التغييرلفائدة وجدو

 

 ا قد كم فسه.نفهي التي تتبع من شعور واتجاهات العاملين نحو التغيير  :العاطفية المقاومة

ة أو لسائداجتماعية لاقات الاحافظة على العممثل ال تنبثق المقاومة من نظرة وجوانب اجتماعية

 حافظة على الوضع الراهن.مالرغبة القوية في ال

 

 تحكم  التي ةعتبارات السياسيلابناء على ا يمكن أن يقاوم التغيير :عتبارات السياسيةلاا

 السائدة. قات القوى المسيطرة أولاحافظة على عممثل ال الوضع

 

 (2021يد، )فر .الرواتب و المادية المكافآت ما تتركز في فغالبا :قتصاديةالا لمقاومةا 

 :سباب التاليةلأر وذلك ليفراد يقاومون التغيلأعادة او  

 

  مان الوظيفي:لأالتخوف من التأثير السلبي في ا -أ

ادة هدف خفض التكاليف أو زيبفراد وذلك لأت تقليص عدد اوهذا بسبب ما يتضمنه من احتمالا

ر قد ييالتغ خرىأها من جهة، ومن جهة بن يلأفراد العامللدائما  يدجبالكفاءة، فما هو جيد للمؤسسة ليس 

دخال إدة عند حدث عايفراد حاليا، وهذا التخوف لأمتلكها اي رات جديدة قد لابمهارات وخلحاجة ليعين ا

 .تكنولوجيا جديدة

 : التقييم المختلف للموقف -ب

 .ر ضرورييخر يرى أن التغيلآن البعض ايح ير، فيحتاج تغيي وقف لامفقد يرى البعض أن ال
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 : ـية للعملالتغيير في المواقع الجغراف  -ج

ت أو لالتسهياهم فيها نفس لتتيسر  ى أماكن أخرى لالحالية إلن من أماكن عملهم ايكأن يتم نقل موظف

 .هالر مستعدين يها أو غنحبذوي لارات يرتب عليهم مصاريف أو تغيتست

 

  فراد:لأالمس بمداخيل ا -خ

همات ر ميغيتالدخل، إذ أن خفاض نر الايمصدر آخر للمقاومة الفردية، هو التخوف من أن يؤدي التغي

 مكنوا منن يتلهم سوف نفراد ألأقتصادي إذا ما اعتقد الان العمل، يؤدي للتخوف اير روتيالعمل، أو تغي

ة نتاجيلإابجر لأأداء مهامهم السابقة ويظهر ذلك بشكل خاص حينما يرتبط ا يهم فتهام بنفس كفاءمأداء ال

 .بشكل مباشر

 

 : الجماعات غير الرسمية  -ح

 مورلأا ربتتحها من الضياع، بعد أن لر خوفا على مصايجاه معاد للتغيتا يفرض حتماعات جلا هذه

 ا.لصاحله

 :ةلتاليالنقاط ا يوجزها فنر يقاومة التغيمسباب، هناك أسباب أخرى للأى تلك الضافة إلإبا 

 من  الخوف من الجديد المجهول, اذ يرتاح الموظف للمألوف و المعروف من العمل و يتخوف

 الجديد المجهول,

 ,الخوف من خسارة الوظيفة أو من خسارة مصالح أو امتيازات قائمة على أسباب شخصية 

  ,التصور بأن التغيير قد يتطلب مجهودات فكرية و بدنية أكثر من السابق 

 ,الخوف من البعد على الأصدقاء و زملاء العمل الذين يرتاح اليهم الموظف 

 سارة خة لا سيما بالنسبة للموظفين القدامى فهم يخافون الخوف من خسارة الخبرات السابق 

دة ت جديالخبرات المتجمعة من السنوات السابقة نتيجة للتغيير, الذي يتطلب معارف و مهارا

 يتساوى فيها الموظف الجديد و القديم,

 و يير التغ عدم توفر المعلومات الكافية للموظفين عن التغيير الجديد فنقص المعلومات عن هذا

 نتائجه عليهم يؤدي الى مقاومة الموظفين له, 

 سلوب أو أ اعتقاد الموظفين بأن الوضع الحالي أو أسلوب العمل الحالي أفضل من الوضع الجديد

 يير,العمل الجديد أو أسلوب العمل الجديد وعدم قناعتهم بشكل عام بفائدة و جدوى التغ

 ي، )أمال حفص وظفين نتيجة التغيير.الخوف من فقدان المركز الاداري أو الاجتماعي للم

 (494، صفحة 2021
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 نظيمي:يوضح أهم الأسباب التي تؤدي الى مقاومة التغيير الت (22رقم ) و الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (103، صفحة 2007)السيد، المصدر: 

 

 من توفر العديد من الأسباب: تنتج هذه المقاومة لدى نستنتج أن 

 

 ضعف تجارب المدراء مع التغيير و التجديد.لادارةعلى صعيد ا : 

 فرد لا , فال: الخوف من الخسارة و التي تتمثل في فقدان الأمن الوظيفيعلى صعيد العاملين

ل, لمجهويملك السيطرة على مستقبله و لا على موقعه في المنظمة مما يترجم الى الخوف من ا

رة القد لخوف من الفشل في التكيف معه و عدمأو عدم الاستعداد لتحمل مخاطر مواجهته, أو ا

 على تطوير المهارات و السلوكيات المطلوبة للتغيير.

 ,أو لتضارب المصالح بين الادارة و العاملين 

  على  أثيرهتأو لنقص البيانات و أحيانا عدم توفرها بصورة كافية عن هذا التغيير و أهدافه و

 م و علاقاتهم الاجتماعية.أعمالهالأطراف المتأثرة بالتغيير و على 

 

الخوف من المجهول 

 و عدم الأمان

احتمال تحقيق خسائر 

 اجتماعية

 الخوف من تحقيق الخسائر المادية

العناء الشخصي من 

 التغيير

 التغيير في العلاقات

تهعدم فهم أهداف التغيير و ارتباطا  فقدان النفوذ و المركز 

اسباب مقاومة 

 التغيير التنظيمي



 االفصل الثاني: التغيير التنظيمي داخل المؤسسة و تحدياته.

 

  116 
 

  :أشكال التعبير عن مقاومة التغيير التنظيمي -4

الى  ح بهاقد تأخذ مقاومة التغيير التنظيمي عدة أشكال تندرج من المقاومة المتسترة غير المصر

 نذكر منها:  المقاومة العلنية الواضحة, و قد تتجسد في مجموعة من السلوكيات الفردية أو الجماعية,

 الجديدة,  الأفكارعلى الآراء و  التهجم 

 ,توجيه العديد من الأسئلة 

  ,الانزعاج الدفاع عن الأسلوب الحالي و التركيز على ايجابياته 

  ,الاصرار على عدم عدالة التغيير 

 ,اثارة نتائج سلبية حول المقترحات الجديدة 

 ,زيادة معدلات الغياب و التأخير 

 (168)مكي، صفحة  عات.كثرة الشكاوى و التذمر, انتشار الشائ 

 يير و هيللتغ و قد تأخذ مقاومة التغيير تعبيرا باطنيا و ظاهريا تتجسد على شكل ردود أفعال رافضة

 عنها في يعبر ظاهرة طبيعية شأنها شأن التغيير نفسه, معنى ذلك أن استجابة الفرد للتغيير بالرفض قد

عمله لدائه أر معبر عنها و يظهر تأثيرها على شكل أقوال أو سلوكيات و تصرفات معينة, و قد تكون غي

 (19-18)محرز عبد الباسط، الصفحات  بالمؤسسة.

o :ه ( ل و خلافك العميعتبر التعامل مع المقاومة الظاهرة العلنية ) الاحتجاج, تر علنية أو سرية

حجم  ادة فيفي انجاز العمل, زي البطءأسهل بكثير من التعامل مع المقاومة السرية ) التغيب, 

 ة.العمل الخاطئ و غيرها ( و ذلك لصعوبة التعرف على أطراف و أبعاد المقاومة السري

o مستوى  م علىففردية المقاومة تعني أن رفض التغيير أو الامتناع عنه يت :فردية أو جماعية

, و من ماعيامحدد من الأفراد, أما جماعية المقاومة فتعني أن عدم قبول التغيير يأخذ طابعا ج

راد الأف ؤكد أن الحد من المقاومة الجماعية يشكل صعوبة على ادارة المنظمة نظرا لتعددالم

 عددة.المقاومين و اختلاف مستوياتهم الفكرية و الوظيفية و احتياجاتهم و رغباتهم المت

o ف لأهدا الأفراد فهمهمقد تكون مقاومة التغيير مرتبطة بمدى ادراك  :مؤقتة أو مستمرة

تغيير و قيقة الو بالتالي تزول هذه المقاومة تبعا لاقتناعهم و تفهمهم لح ياته.ايجابالتغيير و 

ضهم ل لرفبأهدافه, في حين قد تكون هذه المقاومة مستمرة ليس لعدم فهمهم للتغيير المقترح, 

 التام له أو عدم قبولهم لتغيير الوضع القائم في المنظمة على الاطلاق.

o التغيير اما أن تكون سلبية أو ايجابية,  فتعتبر المقاومة ايجابية مقاومة  :الايجابية أو السلبية

من وجهة نظر المنظمة عندما يكون التغيير سلبيا بمعنى أن الفوائد المتحققة من التغيير أقل من 
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التكاليف المدفوعة, أي أن المقاومة في هذه الحالة تساهم في منع استمرار هذه الخسائر, في حين 

 لبية تتم عندما تكون نتائج التغيير ايجابية مقارنة بتكاليفها.أن المقاومة الس

o لممكن أنمن ا لا تقتصر مقاومة التغيير التنظيمي على كونها عدائية, بل :مسالمة أو عدائية 

ى صر علتكون مسالمة, بمعنى أن أضرارها لا تتسبب في توقف العمل أو تعطله التام, بل تقت

ا, و عطيلهن عدائية المقاومة قد تصل الى تخريب المعدات و تالمشادات الكلامية مثلا, في حي

 هذا هو أخطر أشكال المقاومة و أكثرها ضررا على المنظمة.

ير كون هذا التعبيمختلفة للتعبير عن عدم تقلبهم للتغيير, حيث قد  أشكال و أساليب على العمال يعتمد 

و فرد أقد تكون المقامة على مستوى ال في بعض الأحيان مستتر و في الغالب ما يكون علنيا, كما

 الجماعة أو المنظمة و ذلك ما يوضحه الشكل التالي: 

 أشكال التعبير عن مقاومة التغيير التنظيمي: :(23) الشكل رقم

 

 الفرد               الجماعة            المنظمة

 

 

 

 

 المقاومة المستترة                   

 

 

 

 

 المقاومة العلنية                              

 

 

 (83، صفحة 2019)عواطف، المصدر:      

كما يعتبر التغيير من أصعب الأمور في التعامل معه, و ذلك لسبب بسيط هو حب الناس لما اعتادوا 

عليه حتى لو كان شيء سيء, لذى فان رد الفعل الطبيعي على التغيير هو مقاومته في البداية بقوة 

متوقعة التغيير يهدد أنماط و علاقات و أساليب و مصالح قائمة, فينتج عنها مجموعة من السلوكيات فال

 التالي:  (08رقم )من الفرد اتجاه التغيير ندرجها في الجدول 

 خفض الآداء المستمر , نقص الالتزام

أنشطة التخريب , تعطيل وصول المعلومات , التغيب و 

 التأخر عن العمل و أنشطة الاختلال الوظيفي الأخرى

المقاومة المباشرة في الجماعة و المقاومة المخططة 

 للجماعة و نقص الآداء العلني

 المفرطة الضغوط الجماعات، بين الصدام

 الجماعة داخل  للتطابق

 قاتلاالع لقاعدة طبقا العمل قاعدة

الصناعية , الاضراب عن العمل و 

المقاومة بين المنظمات من خلال افعال 

 صناعية اقليمية و قومية
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 (: السلوكيات المتوقعة من الفرد اتجاه التغيير:08الجدول رقم )

 مدى الاستجابة له التغيير المقترح

 ضار و هدام. يرى أن التغيير 

  نهقد يمثل تهديدا لاستقراره و أميرى أن التغيير. 

 .يدرك أن التغيير غير واضح النتائج بالنسبة له 

 .يدرك أن التغيير مفيد و وسيلة لتحقيق الأهداف 

 .يقاوم علنا و دون خوف 

 .يقاوم سرا 

 .احتمالية قبوله أو اجتيازه بحذر 

 .مشاركة في احداثه و انجاحه 

 (177، صفحة 2016يم العايب، )سلالمصدر : 

 :و سلبياتهمراحل مقاومة التغيير التنظيمي  -5

 المراحل التي يمر بها الأفراد عند حدوث التغيير: -5-1

 صولا الىدمة وتمر عملية تقبل التغيير التنظيمي مثل مرحلة التغيير الثقافي للأشياء انطلاقا من الص

 سربها بعد مرور الزمن: القبول لتشكل ثقافة ترسخ و يدافع عنها بعد ت

 :الاتزان و عدم القدرة على التصرفو تشير الى الشعور حاد بعدم  الصدمة. 

 :و هو شعور بعد واقعية و موضوعية السبب في ظهور التغيير. عدم التصديق 

 :هو شعور الفرد بأنه قام بخطأ ما يتطلب التغيير الذي حدث. الذنب 

 ر على التغيير الذي حدث.هو قيام الفرد بتأنيب فرد آخ :الاسقاط 

 :هو وضع الفرد أسباب للتغيير. التبرير 

 :لنظام.أو ا هو قيام الفرد باحتواء التغيير و تحويله الى مزايا يتمتع بها الفرد التكامل 

 :سط، البا )محرز عبد هو عبارة عن خضوع أو تحمس الفرد للوضع الجديد بعد التغيير. القبول

2019) 

 (2015)فريد كورتل، ير: تغيلبيات مقاومة الس -5-2

 النقاط التالية: ير فيكن تلخيص سلبيات مقاومة التغيمي 

 ر التنظيمي وإضعاف قيادتهيامج التغينجاعة برنمدى فاعلية و يالتشكيك ف, 

 ي,ير التنظيميامج التغنزمة لتنفيذ بردة اللامى إطالة اللمقاومة إلتؤدي ا 

 داءلأت اياخفاض مستونا, 

 ليهاعلتصدي للمقاومة من اجل احتوائها أو القضاء على ابا هلبب انشغانظمة بسمخسارة ال, 

 مستوياتهم,ي نت تسرب و دوران العمال وتدزايدة معدلا 
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 للمنظمة وترسيخ أساليب العمل القدمية نء العامليلافاض ونحا, 

 يثدحها مع متطلبات العصر البجاوتنظمة لعدم مهيار النر بكامله واحتمال ايفشل التغي, 

 يمية لتنظالصراعات ا أاعية فتنشمر السلبية  )نفسية واجتماعية( سواء فردية أو جاثلآشي اتف

 ,قاومة مما يؤثر على قيمتها ومكانتها لديهممال

 افظة على الوضع القائمحملحاربة التطور والتجديد وامود الفكرة ومج, 

 فعاليتها و نظمة حيويتهاملاستقبلية وهو ما يفقد منية واللآر ايإفشال خطط التغي, 

 ها تجارامى تأو ح ,ريلسفة التغيف نيي تتبتنافسة المنظمات الملانظمة عن اللحاق بمختلف الت

 نتاجلإت اامستوي نيى التدهور نتيجة لتدلنظمة إملاقاومة، وهذا سيؤدي بمبسبب قوة وسيطرة ال

 داء.لأوا

 ىلل إستص ,ها من جديدتقاومة و فرض سيطرمنظمة من تدارك الوضع واحتواء المم تتمكن اللوان 

 .سهان عن إفلاعلالإها والى تفككها وزوالي تؤدي إتدار بسبب الفوضى الحنلارة من ايمراحل خط

 

 :حهانجا و عوامل التغلب على مقاومة التغيير التنظيميطرق أساليب التقليل و  -6

 :التغيير مقاومة مع التعاملو البشرية الموارد 6-1

 منو الدنيا، حدودها في التغيير مقاومة كانت إذا التنظيمي يرالتغي برنامج نجاح فرص تزداد

 :يلي ما التغيير مقاومة مع للتعامل المختلفة الاستراتيجيات

 أمثال من الإداريين الرواد بعض يشير :القيادة)  , Argyris (Schein, Bechard  نأ إلى 

 فتبني قق أهدافه،يح لكي العليا دارةالإ قبل من بالتأييد ويحظى قمة المنظمة من يبدأ أن يجب التغيير

 يؤدي بدوره ذاوه والتشجيع بالدعم تشعر الإدارية الأدنى المستويات يجعل للتغيير العليا الإدارة

 (Gerald Zalman & Robert Duncan, 1977)التغيير .  متطلبات مع تفاعل أفضل إلى

 على عدتهملمسا بالعاملين لخلال الاتصا من المقاومة تقليل يمكن :للاتصالات مناسب مناخ 

 علوماتتوفير م عدم في تكمن المقاومة مصادر أن الأسلوب هذا التغيير، ويفترض بمنطق التعرف

 يؤدي ذلك نفإ فهم، سوء أي توضيح وتم الحقائق كاملة، العاملون استلم ما فإذا .الاتصال سوء أو

 (2003)العطية، . لتقليل المقاومة

 التي بالمكاسب بالتغيير وإشعار المستهدفين التغيير، لقبول حوافز رتوفي يجب :المكافآت أنظمة 

 المرنة المكافآت أنظمة الاعتبار بعين الأخذ . ويجب(2000)القريوتي، لهم.  تتحقق أن لها يمكن

 لأنظمة آليات عدة استخدام وهنا يمكن التغيير، قبول أجل من العاملين بين اختلافات حال وجود في

 الموظفين. قبل من في الأرباح المشاركة مثل المكافآت،
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 المقدمة للأجور كمعيار والمهارة المعرفة تستخدم إذ :والمهارة المعرفة على المعتمد الأجر 

 للعاملين، 

 قابلة" وبةمحس خصائص اعتمادا على والعاملين المجموعات قيمة تقييم :العوائد في المشاركة 

 (2006)الفارسي،  الأجور. الأساس لحساب تصبح والتي "للقياس

 

 التغيير:  لإنجاحتجاوز المقاومة  طرق 6-2

إدخال  سسة هودوار التي يقوم بها من يتولى عملية إحداث التغيير في القسم أو المؤلأإن من أهم ا 

 .غييرالت عمليةلوالحصول على تأييدهم , ل إشراك الموظفينلامن خ هدافلأالتي تحقق ا بالطريقة, التغيير

من  ى إدارتهك القدرة عللاامت خرين به ولآيدخل التغيير الجديد هو تعريف اي لمن ساسلأان الدور لأ

ن قد جراءات والنظم التي تساعد العاملين جميعا وخاصة مملإوتطوير ا, خطوات محددةل وضع لاخ

 ختلفة. ملل فتـرات التغيـير الاصعـوبات التكيف معه خـيعانون من 

اخل زعاج دلإتأخذ طريقها بأقل قدر ممكن من اـال التغيير يجب أن حظة أن عملية إدخلايجب المـ و

صة يئة الخاع البل إدراك أهمية قبول العاملين لهذا التغيير، والتكيف ملاالقسم أو المؤسسة، وذلك من خ

فريد، ) :وهي عتبارلاأخذ النقاط التالية بعين التحقيق ذلك بأكبر قدر من النجاح، فإنه يجب  بذلك. و

 (401صفحة  ،2021

 

إشعار العاملين أن يجب في هذه المرحلة التمهيد لعملية التغيير و  :ملين بالتغييراإشعار الع -أ

أثره و تغييرال كما يجب إخبارهم بكيفية عملية التغيير تتم لمصلحة المؤسسة والعاملين على حد سواء،

لتغيير، ث هذا ان بها نتيجة إحداتقليل أي اتجاهات سلبية قد يفكرو منهم ومحاولة عليهم، وما هو متوقع

لتباس لاكون اي ولى حيثلأا نتقاليةالا ل فترتهالاتكون خ ن معظم مشاكل الموظفين عند إحداث التغييرلأ

كفاءة لعمل باخطاء وعدم إنجاز لأوما هو المطلوب بشكل دقيق، مما يحدث ا جراءات،لإوعدم التأكد من ا

 .عالية

 

 :اشتراك العاملين بالتغيير -ب

جاحه، ورهم في إند وأهمية للمؤسسة لهم و التغيير بإعالمهم بأهمية رك العاملون منذ البدايةتما يشعند

ن في لعاملين غالبية الأجهد للسير به نحو تحقيق أهدافه لتزام وبذل اللايساعد في المزيد من اذلك 

 .أي أمر قد يؤثر عليهم في دارات والمؤسسات يرغبون بالمشاركةلإا

 



 االفصل الثاني: التغيير التنظيمي داخل المؤسسة و تحدياته.

 

  121 
 

 : داري للعماللإالتفهم ا  -خ

ه نلأله،  اومتهمين لقبوله وتقليل مقخرلآنجاح التغيير ومساعدة الإاط تعتبر هذه النقطة من أهم النق

 .ثهيد إحداوالقبول لما تر وتتفهم مشاعرهم فإن ذلك يشعرهم بالراحة عندما يرى العاملون أنك تسمع

 

ق لك يحقن ذلأبأسلوب إيجابي واضح ب والتغيير داري بتعريف الموظف بأهمية التدريلإيأتي دور ا

 : هما  داري فائدتينلإل

 

 له  يكشف إدراك أن الموظف لديه مشكلة حقيقية تجاه التغيير وأن الحديث المباشر معه سوف

 .الحلول لذلك وضع و التعامل معها يمكن حيث عن الصعوبات

 عر ن يشلم معه وأجب أن يعرف الموظف الجدية في عملية إدخال التغيير وانه يجب أن يتأقي

 .بأن لديه إمكانية النجاح في ذلك

 

 احه ,يؤكد المختصون على ضرورة توفير مجموعة من العوامل التي تمثل متطلبات أو شروطا لنج

ر في عشرة عوامل أو كما سماها مفاتيح نجاح التغيي B.Gourard &F.Mestonو قد حددها كل من 

 (169، صفحة 2019)مكي، التنظيمي و هي : 

 حديد الرؤية,ت .1

 الحركية و حشد الجهود,  .2

 التحفيز,  .3

 القيادة, .4

 التحسيس, .5

 المشاركة, .6

 ,(انات تسيير الجوانب الانفعالية و العاطفية ) من خلال طمأنة العاملين و توفير الضم .7

 تسيير رهانات السلطة,  .8

 التكوين و التدريب,  .9

 تكثيف الاتصالات. .10

 

 

 

 



 االفصل الثاني: التغيير التنظيمي داخل المؤسسة و تحدياته.

 

  122 
 

 :اومة التغييرطرق معالجة مق( يوضح  09و الجدول رقم ) 

 العيوب المزايا المواقف التي يستخدم فيها الأسلوب

التبليغ و 

 التعليم

لمعلومات أو حيثما لا تتوافر ا

عندما تكون المعلومات غير 

 دقيقة التحليل

حالما يقتنع الناس بالتغيير 

 فانهم سيساعدون في تنفيذه

من الممكن أن يستغرق 

وقتا طويلا اذا كان عدد 

نيين بالتغيير الأفراد المع

 كبيرا

المشاركة 

 و الارتباط

عندما لا تتوافر عند 

المبادرين بالتغيير كل 

المعلومات التي يحتاجونها 

يكون لتخطيط التغير و 

 للأخرين قوة كبيرة للمقاومة.

سيكون المشاركون 

ملتزمين بتنفيذ التغيير و 

يتم تضمين كل المعلومات 

ذات العلاقة التي يملكونها 

 .تغييرفي خطة ال

من الممكن أن يكون 

مضيعة للوقت اذا ما قام 

المشاركون بتخطيط تغيير 

 .لا يتلاءم مع الحاجة 

التسهيل و 

 الدعم

المواقف التي يقاوم الناس 

التغيير فيها بسبب مشكلات 

 .التكيف

لا يوجد اسلوب سيء 

 .لمعالجة مشكلات التكيف

من الممكن أن يأخذ وقتا 

أطول و مكلفا مع احتمال 

 .شلهف

التفاوض 

 و الاتفاق

عندما يتعرض شخص أو 

جماعة للخسارة من جراء 

التغيير و يكون لهذه الجماعة 

 .قوة المقاومة

طريقة سهلة نسبيا لتفادي 

 .قدر كبير من المقاومة

من الممكن أن يكون مكلفا 

خاصة في الحالات التي 

ينبه فيها الآخرين الى 

 .التفاوض )المسايرة(

المناورة و 

 تقطابالاس

حينما تشغل الوسائل الأخرى 

 .أو تكون عالية التكلفة

من الممكن أن يكون حلا 

غير مكلف نسبيا لمشكلات 

 .مقاومة التغيير

من الممكن أن يحدث 

مشكلات في المستقبل 

عندما يحس الناس بأنهم 

 .يستغلون

الترهيب 

الصريح و 

 الضمني

عندما تكون هناك حاجة 

للاسراع بالتغيير و تتوافر 

للأشخاص الذين يسعون 

 .للتغيير سلطة واسعة

سريع و يمكن التغلب على 

أي نوع من أنواع 

 .المقاومة

ممكن أن تحفه المخاطر 

اذا ما أدى الى اهتياج و 

اثارة الناس على من 

 .يبادرون بالتغيير

دية باب المؤمقاومة التغيير التنظيمي بين الأس, فكرون السعيد, محرز عبد الباسط: المصدر

 .20ص 209-12-31, مجلة الرسالة للدراسات و البحوث الانسانية , طرق المعالجة و



 االفصل الثاني: التغيير التنظيمي داخل المؤسسة و تحدياته.

 

  123 
 

 أساليب التغلب على مقاومة التغيير : - 6-3

 من خلال لامهمو يتضمن مناقشة موضوع التغيير مسبقا مع العاملين, و اع :التعليم و الاتصال 

 مبرراته و أهدافه.المناقشات و المذكرات و اللقاءات بالتغيير المزمع احداثه و 

 :يما و ا تصمو منذ بدايته المجموعات في صلب عملية التغيير, ان اشراك الأفراد و المشاركة

اصدها و مق تنفيذا و متابعة و تقييما يساهم في توليد فهم أفضل و متكامل حول عملية التغيير

لمنظمة داف اتحقيق اهتجاه نجاح عملية التغيير و ا يؤدي الى ايجاد حالة من الالتزام الايجابي

 من ورائها.

 ها بين لأذا ما احسنت الادارة تشخيص أسباب المقاومة للتغيير و ت :التفاوض و القبول

ضرورة اجراء مساومات جماعية و مفاوضات مع هذه المجموعات ذات التأثير القوي في 

قص كون نمقاومة التغيير, فان هذا الأمر يسهل التغلب على هذه المقاومة, و يمكن أن ي

 و برامج اوضاتالمعلومات أو عدم دقتها سببا في تهويل الآثار السلبية للتغيير و هنا تأتي المف

 الاتصال و التثقيف لتؤدي دورها الايجابي بالتغلب على أسباب المقاومة.

 برنامج ذا الهحيث تسمح هذه المرونة بجعل  :المرونة في اعادة ترتيب برنامج التغيير

زمة من حنتقاء قبولا للأطراف التي تبدي معارضة أولية للتغيير تستطيع الادارة اأكثر جاذبية و 

 هذه الأساليب و التي نعتقد أنها تكمل بعضها الآخر.

 :لآخرين واعلى  و تشمل استخدام المحاولات و الجهود الحقيقية للتأثير التحكم و الاستمالة 

 (2013 ).م.ع، تزويد الأفراد بالمعلومات بصورة انتقائية.

 :و عوامل انجاحه المحتملة لمقاومة التغيير التنظيمي الفوائد  -7

 المحتملة لمقاومة التغيير التنظيمي: الفوائد  7-1

، مع قاومةي للمبجانب السللى ذهن اغلب الناس الجر إنالتنظيمي ي ريعند ذكر مصطلح مقاومة التغي

 (2019-2020)محرز،  :جابيات ونذكر منهايلاالتنظيمي بعض ا ريمقاومة التغيلأن 

 جدية بوير بشكل متعمق يها للتغترحاتدارة على تفحص مقلإأن تشجع ا رييمقاومة التغلمكن ي

أكد وازن للتوالت فراد نوعا من التدقيقلأحالة يعمل الهذه ا يا مناسبة، وفنهمتناهية للتأكيد من أ

رة دالاا ة إذا ما دفعتعقولمقاومة المخطط وتنفذ بشكل سليم، وهكذا فان التدارة لإمن أن ا

  ة.ر سليميخاذ قرارات غتدارة من الإوظفون قد منعوا امرات يكون اليلتفحص التغ

 ات بالصعو و تشكلامت ومواطن الجالاممكن أن تساعد على اكتشاف بعض ير يمقاومة التغي

تتطور جراءات الوقائية قبل أن لإخاذ اتابدارة لإر، وبذلك تقوم ايحتمل أن يسببها التغييي تال
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 يهتمام فلاجهد والدارة على بذل مزيد من الإا مكن أن تشجعيذات الوقت  يشكلة، وفموتتفاقم ال

 .يريى تقبل أفضل التغلالنهاية إ ير، والذي يؤدي فيالتغيبن و إحاطتهم علما يوظفمم الإعلا

 وفر تما ، كفراد بشان قضية معينةلاعلومات حول حدة وشدة مشاعر امالبدارة لإقاومة تزود امال

عن  تحدثر واليفراد على التفكلأمكن أيضا أن نشجع اير عن مشاعرهم، ويفراد للتعبلأمتنفس ل

 (2004)حسن ح.، ى يتفهموه بصورة أفضل. تر حبر بصورة اكيالتغي

 ت.علومامنقل الي تصال وعدم فعاليتها فلار تكشف بعض قنوات ايمقاومة التغي  

 ج ق للنتائل دقيحليتى لنظمة إمير وتدفع إدارة اليهذا التغ جراء نوظفيمي تنتاب التوف الخحالة ال

 .باشرةمر يغالباشرة أو مر سواء اليحتملة للتغيلما

 عوامل انجاح التغيير التنظيمي:  7-2

 (2019)عواطف،  تنجح المنظمة في تطبيق برنامج التغيير عندما تتوفر العناصر الآتية:

 غيير,دعم و تأييد القادة الاداريين لجهود الت 

 ,توفر المناخ العام الذي يقبل التغيير و لا يعارضه 

 نية,وجود خبراء أو وكلاء التغيير ذوي الخبرة و المهارات الفكرية و الانسانية و الف 

 ,اشراك الأفراد و المجموعات في التخطيط للتغيير و تنفيذه 

 ,شرح و توضيح دوافع التغيير و اسبابه بالنسبة للأفراد العاملين 

 الفوائد المادية و المعنوية المترتبة على عملية التغيير على العاملين, توضيح 

  غير رسمية لتأثيرها على سلوك الأفراد,العدم اغفال التنظيمات 

  علمي, بأسلوبمعرفة مصادر التغيير و تشخيص المشاكل التنظيمية 

 ,تشخيص عوامل مقاومة التغيير و مراكزه 

 دية الضرورية للتغيير.توفر الموارد البشرية الفنية الما 
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 ة الفصل:خاتم

 

ة عات عدنجد أن عملية التغيير ليست بالأمر السهل, اذ لابد على المؤسسة مرا ما سبق من خلال

لوف و ن المأمأصعب خطوة هي اتخاذ قرار التغيير بحد ذاته, فالانتقال  اذ نجدجوانب من أجل تحقيقه, 

 المخاطرة.يتطلب  ابسيط لو كانالعادات الروتينية الى نمط جديد و 

الا أن  و نتيجة لهذه المخاطرة نجد دوما المقاومة التي تنشأ غالبا بسبب الخوف من المجهول,

ط تنش التي المؤسسة في بعض الحالات تجد نفسها مجبرة على التغيير و ذلك راجع الى تأثرها بالبيئة

 احه, و اما الزوال.التغيير و انج هة حلين: امابها, مما يدفعها الى مواج

 عايير وملدى وجب الاعتماد على التغيير الغير مناسب قد يؤثر سلبا على استقرار المؤسسة, ان 

اومة, و المق طرق لانجاحه, منها التعلم بالمؤسسة و رسم الأهداف و توقع النتائج, و التقليل من حدة

 التحكم بها من أجل تحقيق أهدافها و الاستمرار.

ر في التغيي و, اذ يشكل عائقا في تحقيق الأهداف المرسومة بالمؤسسة من أكبر مخاوفهاالمقاومة ان 

يدة أم ة, شدعلى المؤسسة مواجهة هذه المقاومة بمختلف انواعها, سواءا ظاهرية أم باطني حد ذاته, و

ن فشل , لاةو الخبر ذو الكفاءات على الاستقرار الداخلى, و الأفراد ضعيفة, و في نفس الوقت الحفاظ

 هجرة اليد العاملة المؤهلة. يؤدي الىالتغيير قد 

أفراد  ا كانخاصة اذ ,تجد لها جانبا ايجابيا فقدليس بالضرورة أن تكون المقاومة سلبية,  ومع ذلك

دث. يير المحي التغي اعادة النظر فيتنبؤون بنتائج التغيير, و مقاومتهم تعن والمؤسسة ذو خبرة و كفاءة, 

 ا.ال مسبقالمؤسسة من خطر الزوفهنا نجد أن المقاومة قد تخرج سلبا على المؤسسة,  الذي قد ينعكس

 اتخاذيجب مراعات كل الجوانب و دراستها و اشراك الجميع في اتخاذ القرار, ف و من أجل ذلك

 ن الخبرةمطلاقا يحد من شدة المقاومة و يعطي فرصة أكبر لاتخاذ القرارات الصائبة, ان بالإجماعالقرار 

 و التعلم بالمؤسسة.
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 :الجزائرية الاقتصادية بالمؤسساتو الاصلاحات  التغيير ثالث:لا الفصل

 :تمهيد

 

 ي الجانباصة فخلقد شهدت الجزائر العديد من التغيرات و التطورات منذ استقلالها الى يومنا الحالي 

 اءاتهاادها و التحولات الجذرية في انتمو قد لعبت المؤسسات دورا محوريا في اقتص, الاقتصادي

دت أالتي  و, التي غيرت من نوع و دور المؤسسات من عمومية اشتراكية الى رأسمالية خاصة, السياسية

غيرة صئة و الى توسع رقعة المؤسسات و تنوعها و اختلاف نشاطاتها و اعادة تصنيفها الى مؤسسات ناش

 .رىات الكبالى أن نصل الى المؤسس, و أخرى متوسطة

مامه و نظرا للتغيرات الحديثة صب الاقتصاد العالمي بصفة عامة و الجزائري بصفة خاصة اهت

ؤسسات نظرا لدورها الفعال في النشاط الاقتصادي و دعمها للم, بالمؤسسات الصغيرة و المتوسطة

ؤسسات منها جعل مبالاضافة الى قدرتها على تحقيق التكتلات و الشراكات الاقتصادية التي ت ,الكبيرة

 .كبيرة

حاولة مكان نتيجة قرارات عدة و تجارب كلها تصب في , ان التغيير في النظام و نمط المؤسسات

لتغيير نجاح ااو ذلك كله سعيا منها الى تحقيق و , الخروج بالاقتصاد الجزائري الى الأسواق العالمية

اجع الى رهذا  و, دي نفعا و لم تحقق أهدافهاالا أن عمليات التغيير لم تج, بالاعتماد على عدة متغيرات

سات على المؤس و عجز, و الفكر الاداري التقليدي, عدة أسباب منها البيئة التي تنشط بها هذه المؤسسات

ر و ى التغييتها علو الانتقال الى المنظمات المتعلمة المعروفة بالليونة و قدر, تحقيق التغيير الايجابي

 .و ذلك بالاعتماد على التعلم و الادارة الحديثة, تمسها مسايرة التغييرات التي

 

 :الجزائريةالاقتصادية  المؤسسةفي  غييرالت :ولالأ المبحث

 ولكن ،وتتطور وتنمو تنشأ تمر بعدة تغيرات و تغييرات في حياتها, حيث  كائن أي مثل المؤسسة

 شكالاأ المؤسسة خلالها من خذتت مختلفة المؤسسة بعدة مراحل حياة دورة فتتميز تزول، ما غالبا

 أخرى لىإ مرحلة من فتختلف السوق في وضعيتها أما مختلفة، لها أهداف مرحلة وكل مختلفة واتجاهات

)حروش،  :هي متتالية مراحل ثلاث في المؤسسة حياة دورةتمثل بيانيا. فتمر  ان يمكن عامة بصفة

2013) 

 الظهور, مرحلة -

 السريع, النمور مرحلة -

 .النضج ةمرحل -
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 .المؤسسة حياة لدورة البياني الرسم (: 24الشكل ) يمثل

 المؤسسة حياة دورة (: 24الشكل )

 

 المصدر:

Pierre cons, Gestion foncière de l’entreprise, p72 

ل , وفق كءلبقااو  لدى فهي تتأثر بمحيطها و بيئتها و تتغير حسب متطلباتها من أجل التأقلم و التكيف

 تطورها.مرحلة من مراحل 

 

 :الاقتصادية المؤسسة بيئة -1

على  ؤثرت والتي المؤسسة بأهداف علاقة لها التي المتغيرات جميع أنها على البيئة تعريف يمكن

لمتغيرات ا و بالعناصر والمتعلقة منها جزء على السيطرة للمؤسسة يمكن والتي وفعاليتها، كفاءتها

مثل  فيها متتحك أن لها يمكن لا والتي المؤسسة نطاق عن خارجة أخرى عناصر في ا تتمثلكم الداخلية،

 .للدولة السياسية والاقتصادية القرارات

 

 :المؤسساتية البيئة تصنيفات 1-1

المتعلقة و البيئة من نوعين على هنا سنركز أننا إلا المؤسسة، لبيئة تصنيفات عدة نجد أن يمكن

 (2008)فرحات،  .والخارجية الداخلية ةالبيئ وهي بدراستنا
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 :الاقتصادية للمؤسسة الخارجية البيئة 1-1-1

 في حاصلةال التغيرات كل استغلال على القادرة المؤسسة تلك هي الناجحة الاقتصادية المؤسسة إن

 اعليه ديةالاقتصا المؤسسة أمام متاحة فرصا تعتبر والتي منها، الايجابية وخاصة الخارجية البيئة

 .لها والاحتياط تجنبها المؤسسة على تهديدات فهي السلبية التغيرات أما منها، الاستفادة

 . الصناعية ئةالبي او الخاصة البيئة‘ الكلية البيئة او العامة البيئة من الخارجية البيئة وتتكون

 :الاقتصادية للمؤسسة الداخلية البيئة 1-1-2

 قدرة دىم على معها والتكيف الخارجية البيئة دراسة لىإ بالإضافة المؤسسة فشل أو نجاح يعتمد

 البيئة راسةد أن حيث وعقلانيا، جيدا استغلالا الداخلية وامكانياتها مواردها   استغلال على المؤسسة

 :يلي فيما ةوالمتمثل وتنظيمها المؤسسة في الهامة الوظائف مجموع ودراسة تحليل على تعتمد الداخلية

 البشرية الموارد إدارة وظيفة التمويل، وظيفة التموين، وظيفة الإنتاج، فةوظي التسويق، وظيفة

 (2013)حروش، اقتصاد وتسيير المؤسسة،، .والتطوير البحث وظيفة الإدارية، الوظيفية

 

 (2021)سهام،   الجزائرية: الاقتصادية المؤسسات اكلمش -2

 تصاديةالمنظومة الاق تشكل تيال القطاعات أهم من المتوسطة و الصغيرة المؤسسات قطاع يعتبر

 القطاع هذا عمتنمية ود وإمكانيتها نموها معدلات اختلفت مهما الدول على فرض الأمر الذي ,العالمية

 هذه تلهاتح التي الكبيرة الأهمية من بالرغم العالمي، رئة الاقتصاد يعتبر أصبح الذي الحيوي،

 نم تحد والتي وبات على عدت مستويات،و الصع العراقيل من جملة إلا أنها تعاني المؤسسات

 .والاجتماعية الاقتصادية التنمية تحقيق في فعاليتها

 :التالية النقاط في أهمها ذكر يتم سوف و

 

 :الإدارية مشاكلال 2-1

 القطاع هذالالمسيرة  الإدارة تنتهجه الذي الأسلوب على والمتوسطة الصغيرة المؤسسات نجاح يعتمد 

 التي عوائقال لجل الرئيسي السبب تمثل لازالت الجزائرية فالإدارة المؤسسات، يمدير مع تعاملها في

 لاستجابةا يتطلب نشاطها أن كون عطلت المشاريع من فالكثير والبيروقراطية، الممل في الروتين تقف

م وفه ستيعابلا بعد تتهيأ لم التي الذهنيات مشكلة منها بخاصة و .وتنفيذا تنظيما السريعة الإدارية

 مماثلة يةحرك حتى الآن تسايرها لم التي التقنين حركة سرعة وكذا المؤسسات، من النوع هذا خصوصية

 ذهه إنشاء إجراءات تستغرقها التي الآجال طول إلى التنفيذية، بالإضافة الأجهزة مستوى على

 .المؤسسات
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 : الصناعي المتعلقة بالعقار والمعوقات المشاكل 2-2

 صولللح الإدارية الإجراءات أو حيث توفره من سواء الصناعي، قارالع على الحصول مسألة إن

 المؤسسات عوتطور قطا نمو تواجه التي المشاكل أهم من القضائية، والتسوية الدفع وطرق السعر عليه،

على  ولالحص في أساسيا أمرا يعد الإيجار عقد أو الملكية عقد على فالحصول والمتوسطة، الصغيرة

 . الصناعي العقار على للحصول المستثمر انتظار فترة تطول حيث الأخرى، المكملة التراخيص

 الوكالات ستثمارالا لتطوير الوطنية الوكالة مثل الهيئات من للعديد رهينة الجزائر في العقارات فسوق

 الصغيرة المؤسسات لإقامة اللازم العقار على الحصول إجراءات تسهيل عن العقارية، حيث أنها عجزت

المساحات  وتسيير الأراضي تخصيص حول القرار اتخاذ سلطة لغياب ذلك ويرجع توسطة،والم

 .وغيره الصناعي للنشاط المخصصة الأراضي محدودية إلى الصناعية، بالاضافة

 

 : المدربة المتعلقة بالعمالة والمعوقات المشاكل 3-2

 لخبراتا أصحاب اجتذاب في الفنية  وصعوبة الإطارات إلى المتوسطة و الصغيرة المؤسسات تفتقر

 لكبيرة،ا في المؤسسات العمل وتفضيلها العمالة من النوع هذا أجور ارتفاع بسبب وذلك والمهارات،

 وتجديد يثتحد نحو التوجه ضعف وأيضا للرقي، الكبيرة والفرص والمزايا المثلى العالية الأجور حيث

 هذه في نميةالت لمتطلبات والتدريب تعليمال نظم ملائمة المؤسسة، وعدم داخل والمهارات إلى الخبرات

 لهذه ويالتنم الدور تفويض شأنه من ما هذا التدريب. و مجالات الى محدودية المؤسسات، بالإضافة

 .المؤسسات

 

 :الاجتماعي المال الرأس في الاستثمار ضعف 4-2

 لالهاخ نم التي ، المنظمات الشخصية بين العلاقات من مجموعة إلى الاجتماعي المال رأس يشير

 لفرصااستغلال  و لاكتشاف اللازمة الموارد من متنوعة مجموعة إلى الوصول من المقاولين يتمكن

 في اعليه الحصول يصعب التي والخدمات السلع لتبادل فرصا يخلق المؤسسة. فهو ونجاح التجارية

 عية.الإبدا العملية تطوير في يساهم فهو لمبدعينالأمر با تعلق إذا خاصة . تعاقدي الاتزام

 

 :(13، صفحة 2021)سهام، :المتعلقة بالتسويق والمعوقات المشاكل 5-2

 المتوسطة الصغيرة في المجال المؤسسات منها تعاني التي والمعوقات المشاكل من العديد هناك

وضعف  المؤهلة,  والعمالة الخبرة نقص مشكل بسبب السلع جودة انخفاض في تتجسد والتي التسويقي،

والمعايير  المقاييس وفق سلع إنتاج على المؤسسات من النوع هذا قدرة الجودة وعدم على الرقابة
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 هذا بالإضافة .المستهدفة السوق عن لمعلوماتها وتجديد المؤسسة التسويقية القيام بالبحوث عدم المطلوبة،

 جارالت واستغلال المؤسسة كفاءة على ذلك وانعكاس بعض المنتجات، على الطلب في التقلبات إلي

 للعرض المخصصة الأماكن ومحدودية مالية، توزيع هوامش على وحصولهم للمؤسسة والوسطاء

 معلومات تجديد عدم بسبب التصدير أسواق إلي الدخول على القدرة وضعف المطلوبة، التوزيع وقنوات

 جديدة. أسواق عن المنشأة

 

  :الجمركية الرسوم 6-2

 لكون والمتوسطة، الصغيرة المؤسسات وجه في ئقاعا أصبح الجمركية والمعدلات الرسوم تعدد إن

 طبيعة عكسي المؤسسة فحجم الكبيرة المؤسسات أكثر يخدم أنه السلعة, حيث بطبيعة مرتبط التعدد هذا

 تصفي حيث نشاطها، سير من تحد جمركية صعوبات والمتوسطة الصغيرة المؤسسات تواجه إذ .السلعة

 للموانئ بيسةح السلع من العديد يجعل و التعقيد، ما ين بالبطءالمستثمر مع الجزائرية الجمارك تعامل

 الإنتاجية عمليتها في تعتمد التي تلك وخاصة المؤسسات، هذه مردود على سلبا ينعكس مما شهور، لعدة

 المحلي. السوق في توجد لا مستوردة أولية مواد على

 التمويل:  صعوبات  7-2

الجديد،  الاقتصادي متطلبات المحيط مع المحلي المالي النظام تكيف ضعف بسبب مالية صعوبات تواجه

 منها تفيدتس التي علق بالجوانبيت فيما خاصة المالية المعلومات في نقص القروض، منح في المركزية

 إضافة ةالمطلوب الضمانات وثقل البنكية القروض على الحصول إجراءات كالإعفاءات، تعقد المؤسسات

 القروض. ملفات دراسة فترة طول إلى

 

 التأمينات:  و الضرائب 8-2

 الكيفية سالمؤسسات بنف من النوع هذا أصحاب مع الضرائب ومصالح التأمينات أجهزة أحيانا تتعامل

 سطةالمتو تتوافر المؤسسات لا إذ والحكومية، الكبيرة المشروعات أصحاب مع تتعامل بها التي

 زايدت ذلك على ويترتب الكبيرة، ؤسساتللم تتوفر التي والمميزات الإعفاءات حتى على والصغيرة

 تصب التي موازيةال لأنشطةتنامي ا إلى تؤدي بل الإنتاجي، على العمل تساعد لا التي و المالية، الأعباء

تشجيع  هميةأن أ الاعتبار بعين أخذ الضريبية السياسة على يجب و بالتالي الضريبي، التهرب خانة في

 نوعو المنطقة أساس على خاص ضريبي بنوع تخصها أن وجب ثم ومن الاستثمار، على المؤسسات هذه

 (13، صفحة 2021)سهام،  والمنتج. النشاط وطبيعة
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 (2017)حميدا تو نصر،  الجزائرية: الاقتصادية بعض المؤسسات فشلاسباب  -3

عوائد,  يأ تحقيق عدم بالمقابل التكاليف كل تغطية عن بالعجز المؤسسات لدى الفشل مفهوم ارتبط

وإنما  ,مالية مشاكل من تعاني التي تلك فقط ليست الفاشلة المؤسسة ان على J.BRILMANأكد  ولقد"

 تموينظروف ال صعوبة المردودية، كضعف مالية، عراقيل إلى تؤدي قد صعوبات تترقب التي أيضا هي

 :ليي فيما يمكن حصرها والتي ,العراقيل من وغيرها الإضرابات، كثرة النشاط، ضعف والإنتاج،

 :الأسعار و بالموارد متعلقة أسباب 3-1

  :يلي فيما الأسعار و الموارد في مشاكل وجود أسباب مختلف تتمثل

 

 جذب في غيرةالص المؤسسات تفشل :المشروع موارد لتشغيل اللازمة الخبرة توافر عدم -أ

 ابحأص فإن تم ومن أجره في يغالي الخبرة صاحب لأن ذلك ويرجع اللعمل به أصحاب الخبرة

 امم ماهرة نصف عمالة لتشغيل يلجؤون المشروع بدء مرحلة في وخاصة لصغيرةا المؤسسات

 هذه أصحاب يلجأ ما وكثيرا ،(خدمة أو كانت سلعة) المنتوج ونوعية جودة تدني عنه يترتب

  .العمل يف الكافية الخبرة لهم يكون أن دون المشروع في ومعارفهم مأقاربه لتعيين لمؤسساتا

 

 الصغيرة، لمشاريعا من لكثير كبيرة مشكلة الخام المواد تمثل :الخام المواد أسعار عارتفا   -ب

 رداءة ىإل سيؤدي استخدامها و عيوب اوالمحلية به السعر، مرتفعة المستوردة فالمواد الخام

 في كبير أثر لها يكون الأحيان بعض في والطاقة المياه أسعار ارتفاع أن كما المنتوج، جودة

 .روعالمش فشل

 

 

 :المنتوج تسعير  -ت

عارا أس يضع المشروع صاحب لكن متميزا، وأحيانا جودة ذو المنتوج يكون الحالات من كثير في

 إذا مشروعال سيفشل الحالة هذه وفي مفقودة لديه التسعير فمهارة مرتفعة، تكون ما عادة عشوائية

 .له منافسة أخرى أسعار جدتو

 

 :الإنتاج في المتبعة السياسات فشل -ث

 رتكبت وبالتالي الجودة عن النظر بغض الإنتاج زيادة على معظمها في الصغيرة المشاريع تركز

 :التالية الأخطاء
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 بالإنتاج؛ الأجر ربط عدم -

 الإنتاجية؛ الكفاءة معدل على يؤثر مما للآلات والتجديد الإحلال معدلات ضعف -

 الجودة؛ على للرقابة جيدة نظم إتباع عدم -

 وجودته؛ وكميته الإنتاج مستوى على يؤثر مما المتقدمة لوجياالتكنو استخدام ضعف -

 .المعدات و الآلات صيانة نظام في قصور -

 

 (06، صفحة 2017)حميدا تو نصر،  :والضرائب بالتمويل متعلقة أسباب 3-2

 سلبي لبشك يؤثر ما وهذا المحدد التوقيت في المطلوبة السيولة توافر وعدم التمويل ضعف -

 المشاريع؛ على

 الصغيرة؛ للمشاريع الموجهة القروض على الفائدة معدلات إرتفاع -

 لتغطية البنوك طرف من المكشوف على السحب صيغة إلى الشركات من كثير إتجاه -

 السداد؛ على القدرة وعدم المشروع احتياجات

 سجلات إمساك يفضلون لا المشاريع أصحاب من الكثير أن كما المالية الرقابة ضعف -

 العمل؛ صاحب مال ورأس المشروع مال رأس بين الخلط عليهم ترتبي مما منتظمة

 لماليةا الإدارة كفاءة على يؤثر مما 100 %بنسبة القروض على المشاريع من كثير اعتماد -

 القرض؛ عباءأوتحمل 

 التأمينات؛ من كبيرة نسبة المشروع صاحب تحمل -

 .المنافسة على قادرين تجعلهم دائمة ضريبية ميزة توافر عدم -

 

 :العمالة وتقييم باختيار مرتبطة أسباب 3-3

 العاملين؛ أداء لتقييم الصغيرة المشاريع أصحاب يلجأ ما نادرا -

 المشروع؛ مستوى على العاملة القوى لتخطيط العلمي المنهج غياب -

 والترقية؛ والتعيين العمالة لاختيار واضحة معايير وجود عدم -

 المؤسسات؛ نم كثير في بهاوغيا التدريب مستويات تدني -

 .المهام تضارب إلى يؤدي مما الوظيفي الوصف بطاقات غياب -

 

 (07، صفحة 2017)حميدا تو نصر،  :بالتسويق متعلقة أسباب 3-4

 العشوائي؛ التسويق على الاعتماد -

 والترويج؛ والتسعير التسويق سياسات ضعف -
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 التسويق؛ من المسؤولة بالوحدات الاهتمام عدم -

 .التسويق لأبحاث وحدات وجود عدم -

 

 

 :المشروع لصاحب الشخصية بالسمات تتعلقأسباب  3-5

 اتخاذ على قدرةال و والرقابة والمتابعة التخطيط مهارات يجيد أن فعليه بالقائد، أشبه المشروع صاحب

 فشل إلى تماح يؤدي السمات هذه افتقاد لأن المثابرة، و المسؤولية تحمل على قدرته على فضلا القرار،

 .المشروع

 

 :المؤسسات لفشل وخارجية داخلية أسباب 3-6

 المتوسطةوالصغير  المشاريع فشل إلى تؤدي قد مهمة أخرى أسباب يوجد السابقة الأسباب إلى إضافة

  :بابالأس هذه يوضح الموالي والجدول خارجية، وأسباب داخلية أسباب إلى تقسيمها يمكن التي

 

 :المتوسطة و يرةالصغ المؤسسات فشل أسباب( 10)  رقم الجدول

 الخارجية الأسباب الداخلية الأسباب

 الإدارية الكفاءة ضعف -

 الإدارة نجاعة و صلاحية عدم -

 الخبرات تكافؤ عدم -

 العمل مجال في الخبرة توفر عدم -

 الإهمال -

 السرقة و النصب -

 الفائدة معدلات ارتفاع -

 البطالة و التضخم -

 الضرائب -

 الشديدة المنافسة -

 الحكومية التشريعات و القوانين -

 الطبيعية الكوارث -

  (07، صفحة 2017)حميدا تو نصر،  :المصدر

 

 فشل أسباب لتعدد نظرا :المتوسطة و الصغيرة المؤسسات لفشل الإجمالية العوامل 

 على ؤثرت التي الرئيسية العوامل من مجموعة في جمعها تم فإنه والمتوسطة الصغيرة المؤسسات عمل

 على أثيرات الأكثر العوامل يوضح الموالي والجدول الاقتصادية والقطاعات والأنشطة الصناعات فمختل

 .والمتوسطة الصغيرة المشاريع عمل فشل
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 المختلفة اتالصناع فى المشروعات لفشل العشرة الإجمالية العوامل:(11) رقم الجدول
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 والتوزيع، للنشر الفجر دار الصغرى، المشروعات إدارة مصطفى، الحميد عبدالمصدر: د.

 .16ص دن،الأر ، 2002
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, متوسطةوال الصغيرة المؤسسات نجاح على المؤثرة العوامل أهم من أن الجدول هذا خلال من يتضح

 خلال من وذلك, المشروع وتسيير وإدارة بالكفاءة العلاقة ذات والعوامل الاقتصادية العوامل يوجد

 .التوالي على 22.4 %و 80% بين بلغت حيث القطاعات مختلف في المرتفعة النسب

 

 :الجزائرية والمتوسطة الصغيرة المؤسسات عمل نجاح تهدد مخاطر  -4

 

 لعوام 10 يوجد أنه الباحثين و الكتاب بعض قدمها الدراسات التي بعض أوضحت قد أنه كما

 أو بمالك المرتبطة المخاطر في أساسا والمتمثلة المتوسطة و الصغيرة المشاريع نجاح ددمخاطر( ته)

 ذهه مختلف يوضح الموالي والجدول بالمؤسسة تحيط تيال بالظروف لقةمتع وأخرى المؤسسة مدير

 .عليها القائمين و العوامل

 

 حيث نشأتها، منذ مستمرا تزايدا والمتوسطة الصغيرة المؤسسات فشل يعرف تهديد الجزائر وفي

 34471 و ، 2015سنة مؤسسة 8646, 2014 سنة مؤسسة 9585 الفاشلة المؤسسات عدد بلغت

ن ميحيط بها  بما المؤسسات هذه اهتمام عدم على دليل وهذا الأقوى، وتعتبر 2016 نةس مؤسسة

 فشلها. إلى أدت التي والصعوبات المشاكل معالجة وعدم ومخاطر تهديدات
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 :المتوسطة و الصغيرة المشاريع عمل نجاح تهدد مخاطر :(12رقم) الجدول

 Sharton Nelton W Gibb Dyer Harold welsch Janet Harris 

 بكيفية المعرفة عدم  -1

 وتشغيل إدارة

 لمشروعا

 لىع التركيز عدم

 الاستراتيجي التفكير

 أسباب إدعاء

 للفشل خارجية

 لىع  القدرة عدم

 المال رأس توفير

 الكافي

 التعامل في القصور  -2

 الغير مع

 الأعمال شبكة ضعف

 لمشروعا موارد بين

 ةالمدرب العمالة قلة لتخطيطا ضعف

 التعامل علاقات ضعف المدربة العمالة قلة  -3

 الغير مع

 توافر عدم

 المناسبة المعلومات

 المرأة عمل أخذ عدم

 الجد مأخذ

 بدون السريع النمو  -4

 التحكم

 على القدرة عدم

 الضغوط مواجهة

 توجيه ضعف

 نحو المنتوج

 الاسواق

 البيانات توافر عدم

 من المالكين حول

 الإناث

 الاهتمام عدم  -5

 تخطيطبال

 الاستراتيجي

 في التوازن عدم

 رائد حياة

 الأعمال

 في الفشل

 التفويض

 على القدرة عدم

 لتشريعات مع لتكيفا

 لحكوميةا

 على القدرة عدم  -6

 الابتكار

 تكوين على القدرة عدم

 عمل فريق

 التي الادوار تعدد

 رجال ابه يقوم

  الأعمال

 الحصول صعوبة

 مع عمل عقود على

 الحكومة

 مساعدين وجود عدم  -7

 المدير\ للمالك

 المالك جهد و إلتزام قلة

 المدير \

 تطوير تكاليف ارتفاع المرونة عدم

 الخاصة التكنوجيا

 التعرف في الفشل  -8

 و القوة نقاط على

 الضعف

 بعض تنفيذ في التاخر

 القرارات

 مستوى في الرغبة

 رفيع معيشي

 عمالة تعيين عدم

 في للعمل مؤهلة

 الخدمات مجال

 الاتصال في قصور  -9

 الخارجية بالبيئة

 الأخلاقي غير السلوك

 القانوني غير أو

 المعلومات نقص

 المرتدة

 النقدية التدفقات قلة

 الانتقادات تقبل عدم  -10

 منها الإستفادة أو

 على القدرة ضعف

 الآخرين إقناع و التغيير

 على القدرة عدم

 لتطوراتا مسايرة

 التأمين تكاليف إرتفاع

 

  (09، صفحة 2017نصر،  )حميدا تو :المصدر 
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 :يةالجزائر المؤسسات الاقتصاديةو التغيير في  إصلاح -5

 (2021)طالبي،  :الإصلاح مفهوم 5-1

بين القوم،  دالفسا لةاإز أي إصلاحا، يصلح أصلح الفعل من مأخوذة كلمة لغة الإصلاح :لغة الإصلاح

أو  ن منه،أحس حال إلى حال من الالانتق الإصلاح من الفساد. و المقصود نقيض وهو بينهم، والتوفيق

لى سواه. كما إ عنه والانصراف شيء عن التحول أو الحكمة, إليه تدعو ما إلى الحال استقامة إلى التغير

حالته  إلى لشيءاإعادة  أي الشيء عن الفساد إزالة أي الفساد حالة تغيير العربية المعاجم في معناه جاء

للدلالة.  يستعمل ماالفساد، ك لإزالة القيام فعل على للدلالة ويستعمل وإفساد. تشوه فيه حدث بعدما الأولى

 .المعوج تقويم أو البين ذات كإصلاح التوفيق، على

 حالة في فضلالأ نحو تبديل أو تغير بأنه "أكسفورد " قاموس فيعرفه  :اصطلاحا الإصلاح أما -

 بعض زلة ا إ الجائرة، أو الفاسدة يةالسياس والممارسات المؤسسات في وخاصة النقائص، ذات الأشياء

 لتغيرا اصةوخ الأفضل نحو التغيير و التقدم، فكرة يوازي فالإصلاح آخر ري أ وفي .الخطأ أو التعسف

 معين. مجال في راالقر أصحاب قبل من الموضوعية الأهداف تحقيق أجل من ملاءمة الأكثر

 على جديدة ليست الإصلاح كلمة نإ (19، صفحة 2021)طالبي،  :القرآن في الإصلاح كلمة -

 لدعواتا بدايات وكانت  .الإسلامية الدولة قديما في الإصلاح بدأت إلى فالدعوة العربي، الفكر

 الإصلاحب سميت والتي تيمية ابن بها التي نادى إلى الأفكار ترجع الإسلامي العالم في الإصلاحية

 في العربي دمالتق تحقيق نحو سعيهم في رون العربالمفك به نهضويا نادى مطلبا ليصبح تطور ثم .الديني

 .المجالات مختلف

 بين صلاحإ أو معروف أو بصدقة أمر من إلا نجواهم من كثير في خير لا"  :تعالى الله قال 

  .يم()القرآن.الكر ."عظيما ر ا أج نؤتيهم فسوف الله مرضات ابتغاء ذلك يفعل ومن الناس

 وا الله فاتق وا ...":يقول تعالى السياق نفس وفي  ك نت م إن رس وله   و الله وأطيع وا بينك م ذات وأصلح 

ؤمنين   )القرآن.الكريم، سورة الأنفال(. "م 

 ون يهخلأ م وسى لقا و"  :وجل عز يقول و  سبيل تتبع لا و وأصلح قومي في اخل فني هار 

 )القرآن.الكريم، سورة الأعراف( ."المفسدين

 

 (21، صفحة 2021طالبي، ) :الاقتصادي الإصلاح مفهوم 2-5

الاقتصادي كمفهوم  فالإصلاح بالأمس، مفهومه معنى عن اليوم الاقتصادي الإصلاح مفهوم يختلف

 من الاقتصادية في العديد الإصلاحات تمت الماضي القرن من الستينات فترة ففي .ثابت معنى له ليس

الدول  هذه بها نفس التي تقوم الإصلاحات بينما .كياالاشتر الاقتصادي النظام إطار في كيةاالاشتر لدولا
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 أسماليرال قواعد النظام الاقتصادي تطبيق نحو تتجه لأنها جوهريا، اختلافا تختلف الحاضر وقتنا في

 . السوق اقتصاد على القائم

 :الاقتصادي بالإصلاح ويقصد -

 من ة،لتنافسيوا الكفاءة من مرتفع مستوى إلى للوصول اللازمة ءاتراالإج من مجموعة أنه على

 الأساسية تلالاتالاخ إلى يؤدي وبما ومتطلباته للمجتمع المتاحة الموارد بين متوازنة علاقة تحقيق خلال

 المثقلة دانالبل لعودة مسبقا شرطا بوصفه الكلي، الاقتصاد أسس تصحيح بأنه كذلك وعرف .الاقتصاد في

 عادةإ عن كتعبير الاقتصادي للإصلاح العام المعنى يرد كما .المضطرد النمو طريق إلى بالديون

 والنقدية ليةالما التدابير من مجموعة خلال من وخارجيا، داخليا والطلب العرض بين المستدام التوازن

 من ق،السو تحرير قاعدة على يقوم منفتح اقتصادي نظام اعتماد تسهيل إلى إضافة الصرف، وأسعار

 منظمة ةعملي "بأنه يصفه الاقتصادي لإصلاحا تعريفا نقدم أن ويمكن .الاقتصادي النمو تشجيع أجل

 متنوعة موعةمج خلال نم الخارجية. أو لمحلية،ا الاختلالات لةاإز أو خفض بهدف الاقتصاد في للتغيير

 ار".للاستمر قابل نمو لتحقيق كأسس العامة السياسة في تاالتغيير من

 ومنذ نهإ مفادها، مهمة بحقيقة نقر أن بيج الإصلاحات مفهوم حول ءاالآر اختلفت مهما أنه إلا -

 ية،عالم موجة إلى الإصلاح مفهوم تحول الآن، وحتى الماضي القرن من الثمانينيات عقد منتصف

 لىع أيضا ارتكز كما الخوصصة، و السوق آليات تفعيل على أساسية، بدرجة المفهوم هذا وارتكز

 الداخلية اديةالاقتص العلاقات وتحرير الحدود، يقأض إلى الاقتصادي النشاط في الدولة دور من التقليص

 .والخارجية

 أنها يعرفها الذي الدولي، النقد صندوق قبل من ودعمها تبنيها يتم التي هي الإصلاحات وهذه -

 لمالية،ا ية،الاقتصاد الاختلالات إلغاء أو إنقاص بغية الدولة طرف من المستعملة ءاتاالإجر مجموعة"

 ."السوق لاقتصاد المشكلة العناصر وإنشاء ة،والخارجي الداخلية

 مليةع وهي حركية، ديناميكية قضايا هي الاقتصادي الإصلاح قضايا أن إلى الإشارة من لابد و

 هال لأخرى مرحلة من انتقال مجرد وليست الدولي، الاقتصادي النظام تطور سياق وضمن مستمرة

 (22، صفحة 2021)طالبي،  .فوالظرو حلراالم لكافة تصلح مطلقة وسائل و أدوات

 

قتصادي إلى سنة إقلاع ا 2022رهان على تحويل  لجزائرالتغيير الاقتصادي با 5-3

 (2022)كعبش، 

راجعة معاما للمشاريع الاقتصادية الطموحة، وسط توجه إلى  2022تراهن الجزائر على جعل سنة 

 .حو وثيقنة على اللذين يرتبطان بالتنميقوانين مهمة مثل قانون الاستثمار، وقانوني البلدية والولاية 
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الهياكل الإدارية في البلاد على تحقيق الإقلاع الاقتصادي  تبسيطأن يساعد  السلطات الجزائرية وتأمل

 .المنشود، لا سيما أمام الراغبين في الاستثمار

عرف حركية في الأشهر الأخيرة، رغم انخفاض أسعار النفط  الجزائر اقتصاد وبحسب تقارير، فإن

ى مؤشرات جيدة وقدرة على بسبب جائحة كورونا، فقد أشار صندوق النقد الدولي في نوفمبر الماضي، إل

 .التعافي رغم وجود عدد من التحديات

 بأرقام مشجعة وفق معطيات رسمية، كما عرفت السنة 2021وأنهى الاقتصاد الجزائري سنة 

 .الماضية ارتفاع قيمة الصادرات غير النفطية

حققة م مليار دولار في نهاية شهر نوفمبر الماضي، 4.5وناهزت صادرات الجزائر غير النفطية 

 .ل البلاد( وهو الرقم الذي لم يتحقق منذ استقلا2020بالمائة مقارنة بسنة  160طفرة استثنائية )

 (2022)كعبش،   :سنة اقتصادية محضة 2022    5-3-1

المجيد  ، وهو ما أكده الرئيس عبد2022وتأمل الجزائر إنجاز عدد من المشاريع الاقتصادية في 

عد نه "بوطنية حول الإنعاش الصناعي في ديسمبر الماضي، حيث أبرز أتبون خلال افتتاح الندوة ال

 ."مخصصة للاقتصاد 2022استكمال الصرح الدستوري والمؤسساتي ستكون سنة 

ة الإقلاع ستكون "سن 2022وشدد تبون على المسعى ذاته في رسالة حلول السنة الجديدة، قائلا إن 

، على شركاءها الذاتية، ومنفتحة على التعاون مع كل الالاقتصادي في جزائر جديدة تعتمد على قدرات

لأمن اقاعدة المصالح المشتركة والمنافع المتبادلة وحريصة على الاضطلاع بدورها في استتباب 

 ."والاستقرار في المنطقة

لأحد، اصدر  وفي السياق ذاته، قال مكتب مجلس الأمة الجزائري )الغرفة الأولى للبرلمان( في بيان

 ."أن تكون سنة لإقلاع اقتصادي حقيقي 2022بون أراد لسنة إن "ت

 جه معوذكر البيان أن هذا الإقلاع بوسعه أن يمكن من القضاء على الاقتصاد الموازي "وتزاو

 ."ممارسي السياسة خارج الأطر الشرعية أو من وراء الستار

 (2022)كعبش،   :قوانين ومشاريع  5-3-2

مع  ر ستواصل تنفيذ مسار الإنعاش الاقتصادي في عدة قطاعاتويرى خبراء اقتصاد أن الجزائ

تداء لأجور ابللية" مراجعة قوانين مهمة، فيما تعتزم الحكومة إعادة النظر في ما يعرف بـ"النقطة الاستدلا

 .، أي معايير احتساب الرواتب2022من السداسي الثاني من سنة 

والخبير الاقتصادي إسحاق خرشي، أن "النصف وفي هذا السياق، أوضح المختص في إدارة الأعمال 

قطاعات اقتصادية مهمة هي القطاع الزراعة والسياحة  3 سيعرف تركيزا على 2022الأول من سنة 

والمناجم"، مؤكدا أن "هذه السنة ستكون للتخطيط ثم للإقلاع الاقتصادي الذي يتطلب رزنامة وتوقيتا 

 ."محددا

https://www.skynewsarabia.com/keyword-search?keyword=%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%84%D8%B7%D8%A7%D8%AA+%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D9%8A%D8%A9&contentId=1491057
https://www.skynewsarabia.com/keyword-search?keyword=%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%84%D8%B7%D8%A7%D8%AA+%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D9%8A%D8%A9&contentId=1491057
https://www.skynewsarabia.com/keyword-search?keyword=%D8%A7%D9%82%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D8%AF&contentId=1491057
https://www.skynewsarabia.com/keyword-search?keyword=%D8%A7%D9%82%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D8%AF&contentId=1491057
https://www.skynewsarabia.com/keyword-search?keyword=%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1&contentId=1491057
https://www.skynewsarabia.com/keyword-search?keyword=%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1&contentId=1491057
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لها  وانينع موقع "سكاي نيوز عربية"، أن "هناك عدة ملفات وقويرى الخبير الاقتصادي في حديث م

ال على ، أولها قانون الاستثمار الذي ما يز2022علاقة بالإصلاح الاقتصادي تنتظر دورها خلال 

ي لمحلية فمية اطاولة وزارة الصناعة، وقانون الصفقات العمومية الجديد الذي يؤثر بشكل كبير على التن

 ."النظر في الشراكة بين القطاعين العام والخاصالمحافظات وإعادة 

خاصة  2022وفي سياق آخر، أضاف خرشي أن "ملف تركيب السيارات سيكون ملفا مهما خلال 

 ."لأخيرةمدة امن الناحتين الاقتصادية والاجتماعية، وبالنظر إلى التفاعل الكبير للمواطن معه في ال

رف ستع 2022ير الاقتصادي هواري تيغرسي، أن "من جانب آخر، يرى البرلماني السابق والخب

لصفقات اانون مراجعة بعض القوانين مثل قانوني البلدية والولاية، ولا بد أيضا من إعادة النظر في ق

 ."العمومية من أجل شفافية الاستثمارات المحلية

لق خين حديث لموقع "سكاي نيوز عربية"، عن أمله في أن تستطيع هذه القوان وعبر تيغرسي في

 لفترةاالثروة على المستوى المحلي لمواصلة النسق الإيجابي الذي عرفته حركة الاستثمارات في 

 .الأخيرة

 ا الأمر إلاستعرف انطلاقة فعلية للاقتصاد الجزائري، ولن يتأتى هذ 2022ويعتقد تيغرسي أن "سنة 

 ."بالتسيير الاقتصادي بعيدا عن التسيير الإداري

في النقطة  عدة آليات من أجل إعادة النظر 2022قانون المالية )الموازنة( لـ في سياق آخر، يحمل

سمح ذي سيالاستدلالية التي تحتسب على أساسها رواتب الموظفين في القطاع العمومي، وهو الأمر ال

 .للعاملين بتحقيق نسبة مهمة من المردودية وامتصاص تقلص مستوى القدرة الشرائية

مة الحكو"زير المالية أيمن بن عبد الرحمن، نهاية الأسبوع الماضي، بأن وتعهد الوزير الأول و

 ."2022سنة  ستمضي قدما في إعادة النظر في النقطة الاستدلالية للأجور ابتداء من النصف الثاني من

 :ئرفي الجزا المؤسسات الصغيرة والمتوسطة غداة الإصلاحات الاقتصاديةب التغيير -6

 (351، صفحة 2021)طالبي، 

 مخطط اعتماد نم بد لا كان الثمانينيات، سنوات ئراالجز بها مرت التي الاقتصادية الأزمة تفاقم بعد

 خاصة.  بصفة العامة والمؤسسات عامة، بصفة الوطني الاقتصاد يمس جديد، اقتصادي إصلاح

على  لقائما الاشتراكي الخيار اعتماد لأن  .السوق اقتصاد نحو التوجه اختيار في الإصلاح تمثل هذا

يؤد  لم الخاص القطاع ويهمش العام القطاع يشجع كان والذي الزمن من طويلة لحقبة الاقتصاد الموجه

بالعملة  المحروقات عائدات من الدولة مداخيل انخفضت ما فبمجرد  .الاقتصادية تحقيق التنمية إلى

بدأ  انفتاحا أكثر اقتصاد تطبيق نحو وبالسعي .العام القطاع أفرزها عدة مشاكل حتى برزت الصعبة

إعادة  من ذلك بعد تبعها وما العام القطاع مؤسسات استقلالية أساسها عميقة في إصلاحات الشروع

 .العضوية و الخوصصة الهيكلة
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 أجل من هاعلي يعتمد التي الخاص القطاع ركائز كأحد والمتوسطة الصغيرة المؤسسات اختيار تم وقد

ر مسا مع جليا والمتوسطة الصغيرة المؤسسات بقطاع الاهتمام وبدأ .الوطني الاقتصاد إنعاش

مهمة  التسعينات فترة اعتبرت وقد .له المحفزة القوانين من مجموعة إصدار طريق عن الإصلاحات،

 .والمتوسطة الصغيرة للمؤسسات حقيقي قطاع نحو إقامة

 1993 ةسن الاستثمار ةترقي قانون أصدر وإنعاشه، الاقتصاد لتنشيط القوى كل تقريب أجل ومن ،

 طريق نع والمتوسطة، الصغيرة المؤسسات وترقية الخاص القطاع لتنمية جديدة تازامتيا أعطى والذي

 من فيفالتخ ضرورة مع الاقتصادي النشاط في الدولة تدخل درجة تقليص الاستثمار، في الحرية منح

 في لمنجزةا تاارللاستثم والتشجيع الدعم تقديم إلى بالإضافة .الاستثمار لتشجيع والرسوم ئبراالض

 داالمر ناطقالم في المنجزة تاللاستثمار الخاص النظام العام، النظام وهي أنظمة ثلاثة حول ئراالجز

 الحرة المناطق في المنجزة تراللاستثما الخاص والنظام ترقيتها

 طاتالسل درتأص القطاع هذا لترقية جديد نفس وإعطاء الضرورية بالتصحيحات القيام أجل ومن

 ، 2001سنة والمتوسطة الصغيرة المؤسسات وترقية توجيه قانون شكل في تشريعي نص العمومية

 لتسهيلاتل رانظ سريعا، اتطور يعرف عددها فبدأ .بالقطاع للنهوض مستقبلية تيجيةاإستر معالم يحدد

 تمثلت خرىأ ءاتاإجر عدة الدولة اتخذت ثم .المؤسسة إنشاء مرحلة في خاصة القانون هذا قدمها التي

 يدةجد رؤية يعكس أصبح الذي ، 2017لسنة والمتوسطة الصغيرة المؤسسات تطوير قانون إصدار في

 .الآتي العنصر في حيثياته في سنفصل والذي المؤسسات، هذه لترقية

طالبي، ) :بالجزائر والمتوسطة الصغيرة المؤسسات لبعثتدابير جديدة  و تغييرات -7

 (353، صفحة 2021

 صاديةاقت معايير خلال من والمتوسطة الصغيرة المؤسسات تعريف تأكيد إطار ضمن القانون جاء 

 قيمة حيث من يزئر ا الج الاقتصاد حقيقة مع يتطابق بما وذلك .الأعمال لرقم الأدنى الحد أهمها محددة

 .المعنية المؤسسات أصناف لمختلف قانونيا تعريفا بذلك ووضع .أساسا الدينار

 على زترتك والمتوسطة، الصغيرة للمؤسسات موجهة جديدة دعم سياسة الحكومة اعتمدت مرة ولأول

 جملة نالقانو تضمن لذلك وتأسيسا .موحدة ءاتاإجر من بدلا الخاصة احتياجاتها حسب شركة كل دعم

 حيث تها،أنشط لتطوير لتمويلها تسهيلات منح عبر خاصة المؤسسات، من النوع هذا لبعث التدابير من

 .يةفاعل أكثر يجعله بشكل التمويل بتوجيه تسمح الثاني الجيل من الدعم أدوات استحداث تقرر

 :التالية النقاط خلال من التوجيهي القانون هذا محاور أهم وتأتي

 أو شركة طرف من ٪ 49 حدود في الاجتماعي مالها أسر يملك التي للمؤسسات القانون سمح 

 من الاستفادة من التعريف معايير باقي تستوفي والتي تثماري،الاس المال سأالر ذات شركات عدة

 .والمتوسطة الصغيرة للمؤسسات المقدمة يااالمز
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 تمر التي رحل ا الم مختلف خلال فقتهاارلم آليات ووضع والمتوسطة الصغيرة المؤسسات خلق 

 طبقا محليةال تالجماعا فيه تساهم الذي العقار على حصولها تسهيل من بداية المؤسسات، هذه بها

 .النص من بعةارال للمادة

 صعبة، ةوضعي في توجد التي المؤسسات هذه إنقاذ لعمليات المالي الدعم تدابير القانون تضمن 

من  حصة القانون نص يخضع الإطار هذا وفي .النشاط مواصلة على قادرة بأنها ويتضح

 .قانونية بصفة حددةم وطرق شروط حسب المؤسسات هذه بين للتنافس العمومية الصفقات

 فتهابص والمتوسطة الصغيرة المؤسسات لترقية الوطنية الوكالة دور تعزيز على القانون نص 

 خلال من ادوره تفعيل إلى إضافة .المؤسسات هذه تطوير تيجيةاإستر بتنفيذ مكلفا للدولة اجهاز

 .ولةالمنا ترقية ونظام والمعلومات اليقظة نظام وهما جديدتين آليتين استحداث

 نع فضلا استحداث، على القانون أكد المؤسسات هذه لاحتياجات مواءمة أكثر دعم أجل ومن 

 لي،الأو المنتوج تصميم مصاريف لتمويل توجه التي الإطلاق صناديق القروض، ضمان صناديق

 تجاوز بهدف وغيرها، الأعمال ومخطط والتصميم والتطوير البحث مصاريف تغطية خلال من

 والتي سسةالمؤ وإنشاء المشاريع إطلاق من الأولى حلاالمر خلال التمويل بنقص صةالخا العقبات

  .الاستثمار مال سأر يغطيها لا

 روعلف التنافسية القدرة تحسين إلى تهدف مجموعات أو جمعيات إنشاء على القانون نص كما 

 ية،الأولو ذات الشعب في للمؤسسات منظما دعما إعطاء و .المناولة مجال في خاصة النشاط

 تحديد فيه يتم الذي المناولة، مجال في خاصة نفسها المؤسسات هذه ترااستثما دعم إلى بالإضافة

 ذلك على علاوة .العمومية الصفقات في المشاركة من المؤسسات هذه تمكن كوسيلة للمناولة نظام

 يثح ضي،االأر على الحصول ذلك في بما الدعم، من أخرى أشكال من المؤسسات هذه ستستفيد

 .الصناعية المناطق من جزء لها تخصيص سيتم

 ويخصها والمتوسطة، الصغيرة المؤسسات نسيج لتكثيف المفضلة الأداة المناولة القانون يعتبر 

 دور قالسيا نفس في يبرز فهو الوطني، الاقتصاد تنافسية تعزيز بهدف وتطوير ترقية بسياسة

 والخدمات لسلعا من الواردات استبدال خلال من لمناولة،ل الوطنية رتاالقد تكامل تقوية في الدولة

 إلى اللجوءب الأجانب الشركاء يلزم لبند المتعاقدة العمومية المصالح جاوإدر الوطني، بالإنتاج

 مع لعمومية،ا تاالتجهيز وإنشاء ومتابعة ساتاوالدر الخدمات توفير عقود ضمن الوطنية، المناولة

 بالصفقات المتعلقة تاوالاستشار المناقصات يخص شروط دفاتر ضمن تفضيلي بند إنتاج

 الصغيرة ساتالمؤس طرف من المقدمة للمناولة  يلجؤون الذين المتعهدين لفائدة الوطنية العمومية

 .والمتوسطة
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 هذه حول الاقتصادي الإعلام منظومة تطوير على للتأكيد الثالث الفصل القانون خصص 

 يف المتضمنة المحينة المعلومات بمختلف تزويدها طريق عن المعلومات، بمختلف المؤسسات

 .تحوزه التي تالبطاقا

 

 :ةخاتم

 ووطني لقد اعتمدت الجزائر منذ استقلالها على عدة طرق و استراتيجيات للنهوض بالاقتصاد ال

ة أو خفض اعتمادها على المحروقات, و ذلك بسلسلة من الاصلاحات و التغييرات سواء في الانظم

ماد على الاعتب ,و جلب الاستثمار الخارجي على العالم نفتاحالا محاولتها أو الانعاش, و حتى التسيير

 ية لا منلعالماالشراكات و الاتفاقيات, الا أنها لم تصل الى الانتعاش الاقتصادي أو حتى دخول السوق 

 الخدمات. و لا من حيثحيث الانتاج 

 تمويلبيادة دعم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و هنا لجأت الجزائر الى تعديل قوانينها و ز

أن رغم  لواضحمشاريع الشباب و غيرها, و رغم ذلك لم تنجح تلك التغييرات  في تحقيق التنمية, و من ا

خبرة و ياب الغكافيا في ظل  الا أنه غير ,توفير كل السبل و التعديلات القانونية و التمويل المطلوب

يطرة في سو  ةر قديمافكأالاقتصاد الجديد ب مع محاولة تسيير ,ذ القراراتالتصلب في اتخامع التعلم, 

 تسيير.المركزية 

ت ن قدرامهذه الأخيرة تحد انها تخضع لقوانين تحد من نشاطها, و حتى لو كانت المؤسسات خاصة ف

لمعرفة, ا نقل والذي بدوره يصبح عاجزا عن الابتكار و التعلم  ,المؤسسة و التي تؤثر على قدرات الفرد

 المنظمة المتعلمة عوض الكلاسيكية.فالحل الأولي هو الانتقال الى 
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 :الدراسة الميدانية:  المبحث الثاني

 

  تمهيد

الجنا علذي ا ,ننتقل في هذا المبحث الى الجانب التطبيقي بعد الاطلاع الشامل على الجانب النظري

منظمة كر الفو كل ما يدفع المؤسسة الى تبني  ,ستراتيجياتفيه مختلف أنواع التغيير و التعلم و الا

اط ل, و اسقلمستقان حيث الايجابيات مع الاشارة الى مختلف جوانب المتغير التابع و المتغير م ,المتعلمة

 ضياتالفر ما تم دراسة على الميدان و معالجته لمعرفة العلاقة و درجة الارتباط و التأكد من صحة

 

 :ةالدراس منهجية -1

 وذلك لتحليليا الوصفي المنهج بإتباع قمنا النتائج، واستنتاج الدراسة ومعلومات بيانات تحليل بغرض

ا حسب و دراسته .الإحصائية الأساليب مختلف على الاعتماد خلال من الدراسة بيانات جمع أجل من

 المنهج المناسب للتأكد من صحة الفرضيات و ايجاد العلاقة بين المتغيرات

 

 :مع و عينة الدراسةمجت  -2

 14 ب اعدده والمقدر الجزائري الاقتصادية بالغرب المؤسسات بمختلف الدراسة مجتمع قدر

  اعاسترج تم و توزيع استبيان عليها.حيث موظف 220 ب قدرت عشوائية عينة اختيار وتم ،مؤسسة

 ابلةق عينة 122. بمجموع استمارات غير قابلة للتحليل 10تم اقصاء %.  60بنسبة  استمارة 132

  . % 55.45 بنسبة أي للتحليل

 تتكون بحيث ية،الاقتصاد المؤسسات في التغيير عملية على التنظيمي التعلم أثر حول استبانة إعداد تم

 رئيسين، محورين من الاستبانة

 لقياس تخصيصه تم الذي الثاني المحور أما ،"التنظيمي التعلم " المستقل المتغير الأول المحور شمل 

 المبحوثين تاستجابا لقياس الخماسي ليكرت مقياس استخدام تم وقد ".التغيير عملية " المتغير التابع

 الإحصائية البرامج بحزمة الدراسة بيانات spss.تحليل  في الباحثين استعان كما الاستبانة، لفقرات

 الاجتماعية للعلوم
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 طبيعة المؤسسات محل الدراسة:( 13الجدول رقم )

 

 طبيعة الملكية نوع النشاط مكان النشاط المؤسسات محل الدراسة قمالر

 خاصة منتج و موزع سيدي بلعباس مجمع حسناوي  .1

 خاصة منتج و موزع سيدي بلعباس CHIALI TUBEمؤسسة   .2

 خاصة توزيعو  انتاج سيدي بلعباس مجمع عزوز للعجائن  .3

 خاصة انتاج و توزيع سيدي بلعباس FROMLAITمؤسسة   .4

5.  MED-IJK   مجمع حيدرة للمواد

 الصيدلانية

 خاصة انتاج و توزيع سيدي بلعباس

 عامة خدمات سيدي بلعباس MOBILIS- SBAالوكالة التجارية   .6

 عامة خدمات سعيدة MOBILIS- SAIDAالوكالة التجارية   .7

 عامة خدمات وهران MOBILIS- ORANالوكالة التجارية   .8

 خاصة خدمات سعيدة CIARوكالة التأمين   .9

10.  ETS Doumi – خاصة خدمات سعيدة للعتاد الطبي 

11.  EURL Micro Medical استيراد و عين تموشنت للعتاد الطبي 

 بيع توزيع و

 خاصة

12.  Bouguerba-ETS خاصة خدمات سعيدة 

و التعمير التابعة  مؤسسات البناء  .13

 -سعيدة –للقسم الفرعي للسكن 

 عامة خدمات سعيدة

صناعة و  سيدي بلعباس ةللخياط MILORACHورشة  8 .14

 توزيع

 خاصة

 

 المصدر: من اعداد الطالب.
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 راسة:عدد الاستبيانات الموزعة و المسترجعة بالمؤسسات محل الد(: 14الجدول رقم )

 

 المؤسسة محل الدراسة الرقم
عدد الاستبيانات 

 الموزعة
عدد الاستبيانات 
 المسترجعة

عدد الاستبيانات 
 القابلة للتحليل

 النسبة

 %35 7 12 20 مجمع حسناوي  .1

 CHIALI TUBE 25 16 14 56%مؤسسة   .2

 %100 24 24 24 مجمع عزوز للعجائن  .3

 FROMLAIT 6 6 6 100%مؤسسة   .4

5.  
MED-IJK   مجمع حيدرة

 للمواد الصيدلانية
12 11 11 92% 

6.  
-MOBILISالوكالة التجارية 
SBA 

10 10 9 90% 

7.  
 -MOBILISالوكالة التجارية 

SAIDA 
10 9 8 80% 

8.  
 -MOBILISالوكالة التجارية 

ORAN 
10 9 8 80% 

 CIAR 4 4 4 100%وكالة التأمين   .9

10.  ETS Doumi – 100 5 5 5 للعتاد الطبي% 

11.  
EURL Micro Medical 

 للعتاد الطبي
6 6 6 100% 

12.  Bouguerba-ETS 5 5 5 100% 

13.  
مؤسسات البناء التابعة للقسم 

 الفرعي للسكن
20 12 12 60% 

 %100 3 3 3 للخياطة  MILORACHورشة   .14

 ***** 
 المجموع

160 132 122 
76% 

 

 المصدر: من اعداد الطالب.
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 الحدود المكانية :  2-1

شملت الدراسة مجموعة من المؤسسات الاقتصادية صغيرة و متوسطة في بعض ولايات الغرب 

 .عامو الاابعها الخاص ت. مع اختلاف انشطتها و طالجزائري سيدي بلعباس, سعيدة, وهران, عين تموشن

 الحدود البشرية: 2-3

 دى جعلناسة, لهدفت دراستنا الى ايجاد العلاقة بين التعلم التنظيمي و التغيير التنظيمي في المؤس

 وفروع العينة المستهدفة متنوعة من حيث المستوى التعليمي و الاطارات و رؤساء المصالح  و ال

ة عينة سااذ مست الدر التنفيذية المعنيين بالتغيير و درجة تقبلهم له,الاداريين و العمال الذين هم السلطة 

 فردا. 132استجاب لها  220قدرت ب 

 

 :الدراسة أداة -3

دف و اله . تختلف حسب نوع الدراسة و العينةلإنجازهاتعتمد الدراسات و البحوث على عدة أدوات 

 لي:من الدراسة, و حسب متغيرات الدراسة. من أجل ذلك قمنا بما ي

 أدوات البحث و جمع المعلومات: 3-1

معلومات مع البعد تحديد مجال الدراسة و اهدافها قمنا بالاستخدام الأدوات و الوسائل التي تضمن ج

 بمصداقية, و من خلال الجانب النظري و الالمام بالموضوع اعتمدنا على:

 المقابلة: 3-1-1

 ة و هم:المستهدفن المسؤولين لبعض المؤسسات المقابلة مع مجموعة م

 ETSطيبي عبد الوهاب عبد المليك, مسؤول التنفيذي بمؤسسات العتاد الطبي لسعيدة السيد:  -

DOUMI. 

 مصابيحي منير: مدير القسم الفرعي للسكن بسعيدة.السيد:  -

 سيدي بلعباس.  MOBILISويس محمد: مدير الوكالة التجارية السيد:  -

 فرع سيدي بلعباس. MED-IJKتنفيذي لمؤسسة بن عامر عماد الدين, المهندس الالسيد:  -

 للتأمين فرع سعيدة. CIARبن زرفة خالد, مدير وكالة السيد:  -

 الاستبيان: 3-1-2

و التي تعتمد على جمع البيانات و تحويلها  ,يعتبر الاستيبان من أدوات البحث العلمي الاحصائية

 ,و التي تسمح بتحليل النتائج  SPSSالى نماذج احصائية قابلة للدراسة من خلال برماجيات مثل 
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و التي تمت  ,و ايجاد العلاقة بين المتغيرات المستهدفة من خلال الأسئلة المحدد في الاستبيان

 معالجتها من قبل العديد من الأساتذة الباحثين و ذوي الخبرة في المجال, 

 

 :الاستبيان اعداداحل مر 3-2

 

اسب مع بما يتن موعة من الأسئلة و محاولة تبسيطهاقمنا باختيار مج : في بداية الأمر 3-2-1

باشرة ة المالعينة المستهدفة, و ذلك لتجنب التأويل و الغموض و تسهيل فهم الأسئلة و الاجاب

 عليها.

 

 مرحلة المصادقة العلمية: 3-2-2

ية و شكالبعد استيفاء الشروط المطلوبة في انشاء الاستمارة بما يتناسب مع المتغيرات و الا

 الية:ل التالفرضيات, و بالاعتماد على الدراسات السابقة قمنا بصياغة الاستبيان وفق المراح

  الصياغة الأولية للاستبيان مع تحديد المحاور و العبارات, -

نذكر منهم عرضها على الأستاذ المشرف و أساتذة مختصين من ذوي الخبرة في المجال  -

 سور ولبروفيسور السيد لعوج زواوي, و البروفيبالخصوص البروفيسور السيد بورحلة علال, ا

 المؤطر السيد بن ديدة هواري, و تصحيح بعض العبارات.

لى لاجابة علية ااختبار الاستبيان من قبل مجموعة من الأساتذة و أفراد من العينة لتحديد مدى  قاب -

 الأسئلة و درجة وضوحها و تدوين مختلف الملاحظات,

 لى العينة المستهدفة.ضبط الاستبيان و توزيعه ع -

 

 :الدراسة توزيع نسب الاجابة حول أسئلة -4

 تالية:ئج المن خلال جمع الاستبيان و دراسته تم حساب نسب التكرارات للأجوبة, تحصلنا على النتا

 

ينة حسب الع التعلم في المؤسسةحول  الاجابة على الاستبيانأراء نسب  4-1

 :المدروسة

 ي:لتالاراد حسب أسئلة الاستبيان على النحو يلخص الجدول التالي أراء الأف
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حسب سة على التعلم بالمؤس( لتوزيع نسب التكرارارت في الاجابة 15الجدول رقم )

 مقياس ليكرت الخماسي:

موافق 

 تماما

 

 موافق

 

 محايد

غير 

 موافق

غير 

 موافق

 تماما

 

 العبارة

 

 الرقم

25.4

% 

55.7

% 

04.9

% 

09% 04.9

% 

  .1 لأفراد للتكوين ل الفرصة المؤسسة تمنح

23.8

% 

54.9

% 

07.4

% 

06.6

% 

07.4

% 

  .2 الأفراد لهم رغبة في تكوين

21.3

% 

48.4

% 

14.8

% 

12.3

% 

03.3

% 

  .3 المؤسسة تهتم بالتكوين

27% 81

% 

04.1

% 

0.8% 01.6

% 

  .4 يكتسب الأفراد معارف جديدة عن طريق التكوين

21.3

% 

54.1

% 

20.5

% 

03.3

% 

  .5 المعارف الجديدة يملك الأفراد القدرة في تطبيق 0.8%

13.1

% 

54.1

% 

18.9

% 

10.7

% 

03.3

% 

الأفراد القدرة في حل المشاكل التي  يملك

 تواجهها المنظمة.

6.  

19.7

% 

54.1

% 

13.1

% 

10.7

% 

02.5

% 

  .7 على التعاون الأفراد المؤسسة تشجع

17.2

% 

49.2

% 

19.7

% 

09% 04.9

% 

ء الأفراد لهم الرغبة في التعاون لاكتشاف الأخطا

 وتصليحها 

8.  

25.4

% 

59

% 

08.2

% 

04.9

% 

02.5

% 

يسمح التعاون للأفراد من الحصول على معارف 

 جديدة

9.  

14.8

% 

53.3

% 

17.2

% 

12.3

% 

02.5

% 

  .10 الأفراد لهم رغبة في تبادل المعلومات بينهم

19.7

% 

50.8

% 

15.6

% 

10.7

% 

03.3

% 

  .11 يبذل الأفراد جهود للحصول على معارف جديدة

18.9

% 

59.8

% 

10.7

% 

08.2

% 

02.5

% 

يرى الأفراد أن المعارف الجديدة تساعدهم على 

 تحسين أداء المؤسسة

12.  

33.6

% 

34.4

% 

12.3

% 

13.1

% 

06.6

% 

توفر المؤسسة عتاد الإعلام الآلي، لتمكين 

 الأفراد من البحث عن المعارف

13.  

16.5

% 

35.5

% 

16.5

% 

18.2

% 

13.2

% 

توفر المؤسسة شبكة الانترنت ذات التدفق 

ن الحصول على العالي، لتمكين الأفراد م

 المعارف التي يحتاجونها

14.  

21.3

% 

47.5

% 

17.2

% 

09.8

% 

04.1

% 

 تأديتهم أثناء البعض الأفراد بعضهم يساعد

 .للتغلب على المشاكل التي تواجههملمهامهم 

15.  

 .الباحث إعداد من :المصدر
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 من خلال الجدول أعلاه نجد أن النسب موزعة كالتالي:

 

ذه النسب % كأعلى نسبة, و ه13.2% كأقل قيمة و  0.8ما بين تتراوح النسب  غير موافق تماما:

دة التعلم تعارض بشالعينة المدروسة أقل من خمس % مما يعني أن 20تعتبر منخفضة جدا اذ لم تتجاوز 

 داخل المؤسسة.

 

سب جد % كأعلى قيمة, و هذه أيضا ن18.2% كأقل قيمة و 0.8تتراوح النسب ما بين  غير موافق:

دروسة لا % أي لم تتجاوز خمس العينة و هذا أيضا يشير الى أن العينة الم20تتجاوز  قليلة اذ لم

 تعارض التعلم التنظيمي بالمؤسسة.

 

حد أقصى ك% كأعلى قيمة, هذه القيمة تمثل 20.5% كأقل قيمة و 04.1تتراوح النسب ما بين  محايد:

 .اما شخصية او مهنية ملياز, و تختلف الأسباب لعدة عواخمس العينة, لا يشكلون أي انح

 

% و هي نسبة 59.8% كأقل قيمة أي أعلى من الخمس و 34.4تراوحت النسب ما بين  موافق:

ي  تعلم فأكثر من نصف العينة يؤيد المرتفعة اذ فاقت نصف العينة, و هذا ما يعطينا انطباعا أن 

 المؤسسة, و ينظر اليها بشكل ايجابي.

 

مثل قيمة ت% كأعلى قيمة, و هي 33.6% كأقل قيمة الى 13.1بين  تراوحت النسبة ما موافق تماما:

 أكبر من الخمس يؤكد تأييده للتعلم التنظيمي. 

 

ن ران عمن خلال النسب السابقة يمكننا دمج نسبة الغير موافق تماما و الغير موافق لأنهما تعب

% 18.2كأقل قيمة و  %0.8المعارضة, و كانت الاجابات محصورتان ما بين تتراوح النسب ما بين 

 كأعلى قيمة, أي أن أقل من خمس العينة لا توافق على التعلم و قد تعارضه.

 

صورة كما يمكننا دمج نسب موافق و موافق جدا لأنهما تعبران عن القبول, و كانت الاجابات مح

 ي.% كأعلى قيمة, أي أكبر نسبة هي موافقة و تدعم التعلم التنظيم59.8% كأقل قيمة و 13.1
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 مدروسة:نة النسب أراء الاجابة على الاستبيان حول التغيير في المؤسسة حسب العي 4-2

ب مؤسسة حستوزيع نسب التكرارارت في الاجابة على التغيير بال( يوضح 16جدول رقم )

 مقياس ليكرت الخماسي:

 

موافق 

 تماما

 

 موافق

 

 محايد

غير 

 موافق

غير 

موافق 

 تماما

 

 العبارة

 

 الرقم

26.7

% 

55.8

% 

  .16 التغيير وسيلة لتحسين أداء المؤسسة 01.7% 0.8% 15%

15.7

% 

58.7

% 

17.4

% 

05.8

% 

التغيير يحدث عندما تعجز المؤسسة على  02.5%

تحسين أدائها، من خلال مؤشرات مالية 

 ضعيفة

17.  

17.8

% 

50

% 

20.3

% 

11.9

% 

التغيير أفضل وسيلة لحل المشاكل التي  00%

 تواجهه المؤسسة

18.  

24.2

% 

55

% 

14.2

% 

06.7

% 

التغيير ضروري في المؤسسة التي  00%

 تنخفض مبيعاتها

19.  

17.5

% 

49.2

% 

25.8

% 

06.7

% 

التغيير تبررها الاختلالات التي تظهر في  0.8%

 المؤسسة

20.  

20.8

% 

45

% 

20.8

% 

12.5

% 

  .21 التغيير يضمن للمؤسسة البقاء 0.8%

26.9

% 

38.7

% 

25.2

% 

تغير المؤسسة كل شيء يتعارض مع  0.8% 8.4%

 دافهاأه

22.  

28.3

% 

53.3

% 

11.7

% 

04.2

% 

يقبل الأفراد التغيير إذا ساهم في تحسين  02.5%

 أداء المؤسسة

23.  

37% 51.3

% 

06.7

% 

01.7

% 

التغيير الناجح يحتاج إلى قدرات بشرية  03.4%

 توجهه نحو وضعية أفضل

24.  

38.7

% 

52.1

% 

06.7

% 

01.7

% 

التعلم يساعد الأفراد على اكتشاف الأخطاء  0.8%

 ا بإحداث التغيير المناسبوتصحيحه

25.  

42.5

% 

39.2

% 

11.7

% 

الحصول على معارف جديدة، يمكن الأفراد  01.7% 05%

 من قيادة التغيير بنجاح

26.  

40.8

% 

38.3

% 

حصول الأفراد على معارف جديدة يضمن  0.8% 05% 15%

 للمؤسسة توجيه التغيير بنجاح

27.  

33.6

% 

43.7

% 

15.1

% 

06.7

% 

عن الاختلالات، المعارف الجديدة تكشف  0.8%

 مما يشكل دافعا لإحداث التغيير

28.  

22.5

% 

54.2

% 

17.5

% 

المعارف الجديدة المخزونة في عقول  0.8% 05%

الأفراد تمنح لهم القدرة في تقييم 

 النشاطات للقيام بالتغيير

29.  

33.3

% 

45

% 

يتميز الأفراد الحاملين لمعرفة جديدة عن  01.7% 05% 15%

كتشاف حاجة باقي الأفراد بالقدرة على ا

 المؤسسة في التغيير

30.  

 .الباحث إعداد من :المصدر
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 من خلال الجدول أعلاه نجد أن النسب موزعة كالتالي:

 هذه  و% كأعلى نسبة, 03.4% كأقل قيمة و 00تتراوح النسب ما بين  :غير موافق تماما

 سة.لمؤسل االنسب تعتبر منخفضة جدا مما يعني أن العينة المدروسة تعارض بشدة التغيير داخ

 :يضا % كأعلى قيمة, و هذه أ12.5% كأقل قيمة و 0.8تتراوح النسب ما بين  غير موافق

 سسة.نسب جد منخفضة و هذا أيضا يشير الى أن العينة المدروسة لا تعارض التغيير بالمؤ

 :مثل ت% كأعلى قيمة, هذه القيمة 25.8% كأقل قيمة و 06.7تتراوح النسب ما بين  محايد

 خمس العينة, لا يشكلون أي انحياز. كحد أقصى 

 :و هي 58.7% كأقل قيمة أي أعلى من الخمس و 38.3تراوحت النسب ما بين  موافق %

يد نة يؤنسبة مرتفعة اذ فاقت نصف العينة, و هذا ما يعطينا انطباعا أن أكثر من نصف العي

 في  المؤسسة, و ينظر اليها بشكل ايجابي. غيير وعلاقته بالتعلمالت

 هي  و% كأعلى قيمة, 42.5% كأقل قيمة الى 15.7تراوحت النسبة ما بين : فق تماماموا

 . للتغيير و علاقته بالتعلم التنظيميتمثل قيمة أكبر من الخمس يؤكد تأييده 

عن  عبرانمن خلال النسب السابقة يمكننا دمج نسبة الغير موافق تماما و الغير موافق لأنهما ت

% 18.2% كأقل قيمة و 0.8ات محصورتان ما بين تتراوح النسب ما بين المعارضة, و كانت الاجاب

 كأعلى قيمة, أي أن أقل من خمس العينة لا توافق على التعلم و قد تعارضه.

 حصورةمكما يمكننا دمج نسب موافق و موافق جدا لأنهما تعبران عن القبول, و كانت الاجابات 

 ي.كبر نسبة هي موافقة و تدعم التعلم التنظيم% كأعلى قيمة, أي أ59.8% كأقل قيمة و 13.1

 :الدراسة نسب توافق اجابات -5

 النتائج باستخدام مقياس ليكرت الخماسي: قراءة( 17جدول رقم )

غير موافق  الاستجابة

 تماما

غير 

 موافق

موافق  موافق محايد

 تماما

 5 4 3 2 1 الدرجة

 يندولجابة, تحصلنا على الجمن خلال جمع الاستبيان و حساب عدد  التكرارات في الا

ي لحسابا, ثم حساب المتوسط في المؤسسة( التغييرالخاص بالخاص بالتعلم في المؤسسة و )

 توسطلكل جواب, الى أن نصل الى حساب نسبة التوافق عن طريق حساب نسبة المئوية للم

 .5لحسابي مع ا

 5(/  100×سط الحسابي المتو)المئوية=  التوافق نسبة
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 :التعلم في المؤسسة(  لنسب توافق اجابات حول 18) الجدول رقم

 التوافق نسبة
 المتوسط

 الحسابي
موافق 

 محايد موافق تماما
غير 

 موافق
غير موافق 

 تماما
رقم 

 السؤال

%77,85 3,89 31 68 6 11 6 1 

%76,53 3,83 29 67 9 8 9 2 

%74,88 3,74 26 59 18 15 4 3 

%83,31 4,17 33 81 5 1 2 4 

%78,51 3,93 26 66 25 4 1 5 

%72,89 3,64 16 66 23 13 4 6 

%75,70 3,79 24 66 16 13 3 7 

%73,39 3,67 21 60 24 11 6 8 

%80,33 4,02 31 72 10 6 3 9 

%73,39 3,67 18 65 21 15 3 10 

%74,88 3,74 24 62 19 13 4 11 

%77,36 3,87 23 73 13 10 3 12 

%75,54 3,78 41 42 15 16 8 13 

%65,17 3,26 20 43 20 22 16 14 

%74,71 3,74 26 58 21 12 5 15 

 الباحث إعداد من :المصدر

 :في المؤسسة لتغييرا(  لنسب توافق اجابات حول 19الجدول رقم )

 التوافق نسبة
 المتوسط

 محايد موافق موافق تماما الحسابي
غير 

 موافق
غير موافق 

 تماما
رقم 

 السؤال

%81,00 4,05 32 67 18 1 2 16 

%75,87 3,79 19 71 21 7 3 17 

%74,75 3,74 21 59 24 14 0 18 

%79,33 3,97 29 66 17 8 0 19 

%75,17 3,76 21 59 31 8 1 20 

%74,50 3,73 25 54 25 15 1 21 

%76,47 3,82 32 46 30 10 1 22 

%80,17 4,01 34 64 14 5 3 23 

%83,36 4,17 44 61 8 2 4 24 

%85,21 4,26 46 62 8 2 1 25 

%83,17 4,16 51 47 14 6 2 26 

%82,67 4,13 49 46 18 6 1 27 

%80,50 4,03 40 52 18 8 1 28 

%78,50 3,93 27 65 21 6 1 29 

%80,67 4,03 40 54 18 6 2 30 

 الباحث إعداد من :المصدر
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اقية ى مصدعلؤكد صدق من خلال الجدولين أعلاه نلاحظ أن نسب التوافق في الاجابة مرتفعة و هذا ما ي

و  د العينةأفرا و توافق الأجوبة و أن هنالك اتفاق عام حول الأسئلة و الأجوبة رغم اختلاف الاستبيان

 تعدد مميزات كل فرد, سواءا حول التعلم في المؤسسة أو التغيير بها.

 :المعالجة الاحصائية -6

يستعمل في  التفضيلاتهو أسلوب لقياس السلوكيات وف:(Likert) مقياس ليكرتاستخدام  

و أافقة الاستبيانات، وبخاصة في مجال الإحصاءات. ويعتمد المقياس على ردود تدل على درجة المو

ن ا يكومالاعتراض على صيغة ما. والمقياس المستعمل لتحديد درجة الموافقة والاختلاف حول قضية 

 (.ي)مقياس ليكرت الخماس من خلال إبداء الرأي المحدد بخمس خيارات، ومن هنا جاءت التسمية

 برنامج خلال من spss الإحصائية الأساليب باستخدام البيانات بتحليل الإحصائية المعالجة تمت

 :التالية الاجتماعية العلوم لتطبيق الإحصائية الحزمة

 توسطالم إلى بالإضافة المئوية، والنسب التكرارات في تمثلت والتي الوصفي الإحصاء مقاييس

 اتمتغير حول الدراسة عينة أفراد اتجاهات دراسة أجل من وذلك المعياري لانحرافوا الحسابي

 :فتحصلنا على النتائج التالية T-Testحساب نسب التوافق و  .و تحليلها الدراسة

 :التعلم في المؤسسة الاحصائية حول نتائج(  لل20جدول رقم )

t-test 
 نسبة

 التوافق
 الانحراف

 المعياري
 المتوسط

 يالحساب
موافق 

 محايد موافق تماما
غير 

 موافق

غير 

موافق 

 تماما
رقم 

 السؤال

9,40 %77,85 1,04 3,89 31 68 6 11 6 1 

8,28 %76,53 1,09 3,83 29 67 9 8 9 2 

8,04 %74,88 1,01 3,74 26 59 18 15 4 3 

18,56 %83,31 0,69 4,17 33 81 5 1 2 4 

12,88 %78,51 0,79 3,93 26 66 25 4 1 5 

7,45 %72,89 0,95 3,64 16 66 23 13 4 6 

8,88 %75,70 0,97 3,79 24 66 16 13 3 7 

7,31 %73,39 1,00 3,67 21 60 24 11 6 8 

13,00 %80,33 0,86 4,02 31 72 10 6 3 9 

7,70 %73,39 0,95 3,67 18 65 21 15 3 10 

8,18 %74,88 1,00 3,74 24 62 19 13 4 11 

10,86 %77,36 0,88 3,87 23 73 13 10 3 12 

7,00 %75,54 1,21 3,78 41 42 15 16 8 13 

2,20 %65,17 1,29 3,26 20 43 20 22 16 14 

7,81 %74,71 1,03 3,74 26 58 21 12 5 15 

 .الباحث إعداد من :المصدر
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يم هي د  و معظم القكأقصى ح 1.29من خلال الجدول نجد أن أعلى قيمة للانحراف المعياري هو 

أن  يعني أن هنالك اختلاف طفيف الى اختلاف طفيف جدا في الاجابات مميا يعكس لنا 1.00تحت 

من و  ت.جاباالاتفاق في الأجوبة متقارب نوعا ما, و هذا ما تجلى لنا من خلال نسبة التوافق بين الا

 ل.سؤا نلاحظ أن هنالك فروق ذو دلالة احصائية بين الاجابات حول كل  T-Testخلال دراسة نتائج 

 التغيير في المؤسسة:(  للنتائج الاحصائية حول 21جدول رقم )

t-test النسبة 
 الانحراف

 المعياري
 المتوسط

 الحسابي
موافق 

 محايد موافق تماما
غير 

 موافق

غير 

موافق 

 تماما
رقم 

 السؤال
14,81 %81,00 0,78 4,05 32 67 18 1 2 16 

10,04 %75,87 0,87 3,79 19 71 21 7 3 17 

9,06 %74,75 0,89 3,74 21 59 24 14 0 18 

13,09 %79,33 0,81 3,97 29 66 17 8 0 19 

9,77 %75,17 0,85 3,76 21 59 31 8 1 20 

8,26 %74,50 0,96 3,73 25 54 25 15 1 21 

9,46 %76,47 0,95 3,82 32 46 30 10 1 22 

12,36 %80,17 0,89 4,01 34 64 14 5 3 23 

14,44 %83,36 0,89 4,17 44 61 8 2 4 24 

18,90 %85,21 0,73 4,26 46 62 8 2 1 25 

13,57 %83,17 0,93 4,16 51 47 14 6 2 26 

13,68 %82,67 0,91 4,13 49 46 18 6 1 27 

12,26 %80,50 0,92 4,03 40 52 18 8 1 28 

12,33 %78,50 0,82 3,93 27 65 21 6 1 29 

12,35 %80,67 0,92 4,03 40 54 18 6 2 30 

 .الباحث إعداد من :لمصدرا

ي الأجوبة و يعني أن هنالك اتفاق ف 1.00من خلال الجدول نجد أن قيمة للانحراف المعياري أقل من 

 هي متقارب, و هذا ما تجلى لنا من خلال نسبة التوافق بين الاجابات.

روق ذو فلك نلاحظ أن هنا الجدولية, tالمحسوبة و   tو مقارنة   T-Testمن خلال دراسة نتائج و  

 دلالة احصائية بين الاجابات حول جميع الأسئلة.

 

 :نموذج الدراسة -7

تنظيمي لتعلم الاذ أن اتحليل الدراسة يعتمد على ايجاد العلاقة بين التعلم التنظيمي و التغيير التنظيمي, 

 هو المتغير المستقل و هل يؤثر على التعليم التنظيمي الذي يمثل المتغير التابع.
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 ( يوضح متغيرات الدراسة:25قم )الشكل ر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر من أعداد الطالب.

 

 الخاتمة: 

 

 فة تتميزمستهدمن خلال النتائج الأولية و بعد الاستعانة بمقياس ليكرت الخماسي تبين أن العينة ال

واء سابات الاجبالتنوع في الاجابات و أن كل سؤال نال نصيبه من حيث البحث, و قد كانت نسب توافق 

 خير يعكسا الأفيما يخص التعلم أو التغيير مرتفعة رغم اختلاف العينات و مكان نشاطها أو نوعه, و هذ

 فها.اهدا مدى صدق الاختبار و مصداقية الاستبيان و الأسئلة المباشرة التي تخدم الدراسة و تحقق

 

سب فرضيات حار العلى التساؤلات و اختب و بالاستعانة الى النتائج يمكننا تحليلها تدريجيا و الاجابة

 مختلف النتائج الاحصائية.

 

 

 

 المتغير المستقل:

التغيير التنظيمي 

 المؤسسة:ب

 

 .ب التغييرأسبا -

 أبعاد التغيير. -

 .غييرمجالات الت -

 استراتيجيات التغيير. -

 المتغير التابع:

التعلم التنظيمي 

 بالمؤسسة:

 

 أنواع التعلم التنظيمي -

 أبعاد التعلم التنظيمي. -

 شروط التعلم التنظيمي. -

 معوقات التعلم التنظيمي. -

 بيئة المؤسسة

 مقاومة التغيير
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 :الدراسة نتائج ومناقشة وتحليل عرض :المبحث الثالث

سات الدرابباستخدام الاستبيان و تحويل نتائجه الى أرقام يمكن دراستها, كان لابد من الاستعانة 

 الاحصائية التي تسمح بتحليل النتائج الملخصة فيما يلي:

 :الاستبيان عرض نتائج الاجابات على -1

 GOOGLEبعد جمع الاستبيان قام الباحث بعد التكرارات الخاصة ببيانات الأفراد بالاستعانة ببرنامج 

FROMS  تحصلنا على الجدول التالي: و نسبها المئوية, تحليل و تدوين البياناتلل 

 

 البيانات الشخصية لأفراد العينة:( يوضح 22جدول رقم )

 

 النسبة المئوية التكرارات الشخصية لمتغيراتا

 %69.7 85 مؤسسة خاصة نوع المؤسسة الاقتصادية

 %30.3 37 مؤسسة عمومية

حجم المؤسسة حسب 

 نشاطها

 %17.8 21 مؤسسة صغيرة

 %82.2 97 مؤسسة متوسطة

 %57.9 70 ذكر الجنس

 %42.1 51 أنثى

 %76.2 93 سنة 39الى  18من  السن

 %23.8 29 نة فما فوقس 40من 

 %03.3 4 بدون شهادة الدرجة العلمية

 %14.8 18 شهادة تقني

 %76.2 93 شهادة جامعية

 %05.7 7 شهادات أخرى

 %46.3 56 اعزب الحالة الاجتماعية

 %53.7 65 متزوج

 %66.1 80 سنوات 10من سنة الى  سنوات الخبرة

 %33.9 41 سنوات 10اكثر من 

 .الباحث إعداد من :المصدر
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 نوع المؤسسة الاقتصاديةتوزيع العينة حسب  1-1

 :نوع المؤسسة الاقتصاديةتوزيع العينة حسب ( ل23الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات نوع المؤسسة الاقتصادية

 %69.7 85 مؤسسة خاصة

 %30.3 37 مؤسسة عمومية

 .الباحث إعداد من :المصدر

لى لنا عع المؤسسات الاقتصادية حسب نوعها اما خاصة او عامة, اذ تحصيوضح الجدول اعلاه توزي

 مؤسسة عمومية.لل تكرار 37مؤسسة خاصة و تكرار لل 85تتمثل في  للعينة تكرارات

 من خلال النتائج السابقة قمنا بالتمثيل البياني للنتائج في الشكل التالي:

 .كل مؤسسة حسب نوعها تكرارات ( يوضح نسب26شكل رقم )

 

 .الباحث إعداد من :المصدر

 

 39.3% تمثل المؤسسات الخاصة و هي أكبر نسبة مقارنة بنسبة  69.7نجد من خلال الشكل البياني 

% التي تمثل المؤسسات العمومية, و هذا راجع الى النظام الاقتصادي السائد الذي يتحول تدريجيا الى 

ادي و المؤسساتي, و نظرا لاهتمام الدراسة بالتسيير الحديث اعتماد أكثر على خوصصة القطاع الاقتص
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المؤسسات الخاصة بنسبة أكبر, دون اهمال المؤسسة العمومية باعتبارها أساس نشأت المؤسسات في 

 الجزائر, حيث ستعطي الدراسة نوعا من المقارنة و التنويع في الدراسة.

 :ةحجم المؤسسحسب  توزيع العينة 1-2

 حسب الاستبيان تحصلنا على التكرارات التالية و الموضحة في ما يلي:

 .( يمثل عدد و نسبة تكرارات حسب حجم المؤسسة24الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الشخصية المتغيرات

 %17.8 21 مؤسسة صغيرة حجم المؤسسة 

 %82.2 97 مؤسسة متوسطة

 .الباحث إعداد من :المصدر

ار, و تكر 97تكرار و أخرى متوسطة تمثلت في  21مت العينة الى مؤسسات صغيرة تمثلت في انقس

 هذا ما أعطى أكبر نسبة الى المؤسسات المتوسطة موزعة حسب الشكل التالي:

 ( توزيع التكرارات حسب حجم المؤسسة: 27الشكل رقم )

 

 .الباحث إعداد من :المصدر

% و هي نسبة أقل مقارنة بنسبة  17.8ل الشكل أعلاه فقد مثلت المؤسسات الصغيرة نسبة من خلا

% التي تمثل المؤسسات المتوسطة, لكن خلال الدراسة كانت الاستجابة للاستبيان أكبر و أكثر  82.2

موظفين دقة عند المؤسسات الصغيرة مقارنة باستجابة المؤسسات المتوسطة, و ذلك نظرا للعدد القليل لل

بالمؤسسات الصغيرة و الاجابة كانت مباشرة شملها نقاش أو ما يسمى علميا بالمقابلة, أما المؤسسات 
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المتوسطة فقد كانت الاجابة شبه رسمية, حيث أن المسؤول بالمؤسسة هو الذي وزع الاستبيانات بعد 

ينة, مما دفع بعضهم على عدم الاطلاع عليها قبل و بعد الاجابة, مما قد يؤثر على قرارات و اجابات الع

 الاستجابة.في  التحفظالاجابة أو 

 :الجنس توزيع العينة 1-3

 تمت دراسة العينة على الجنسين و كانت الاستجابة الممثلة في الجدول كالأتي: 

 ( يمثل توزيع التكرارت حسب الصنف:25الجدول رقم )

 .الباحث إعداد من :المصدر

لهيئة اعتبر ياستهدفت الدراسة الموظف الذي سطبق عليه التغيير و التعلم التنظيمي بنسبة أكبر اذ 

الاناث اللواتي يمثلنا تكرارا مقارنة ب 70التنفيذية هي المعنية بصفة أكبر و التي يمثلها الذكور أكبر بعدد 

 51دد اري حسب ما لاحظناه من خلال الدراسة و التنقل الى المؤسسات المستهدفة بعالجانب الاد

 ( أدناه توزيع النسب بين الجنسين:28و يوضح الشكل رقم ) تكرارا.

 توزيع النسب بين الجنسين:ل (28الشكل رقم )

 

 .الباحث إعداد من :المصدر

 النسبة المئوية التكرارات الشخصية المتغيرات

 %57.9 70 ذكر الجنس

 %42.1 51 أنثى
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ناث, و % للا 42.1% و نسبة  57.9ر نسبة هي للذكور و التي تمثل حسب الشكل أعلاه نلاحظ أكب

ع ة التنويلدراسارغم الفارق الا انه طفيف مما يجعل الدراسة مقارنة بين الجنسين متقاربة, و هذا يعطي 

 و التوازن بين الأفراد من حيث الحنس أو طبيعة  المهام سواءا ادارية أو ميدانية.

 :السن توزيع العينة 1-4

مل السن , فعاتمت  معالجة جانب السن في العينة باعتبار أن الفارق في السن يعطي تنوعا في العينة

لي يلخص التا قد يؤثر على رغبة الفرد في التعلم و قدرته على تأدية المهام الموكلة اليه, و الجدول

 النتائج المتحصل عليها:

 تكرار متغيرات السن بالعينة:( يمثل 26الجدول رقم )

 .الباحث إعداد من :المصدر

كبر مرة و هي أ 93سنة تمثل  39سنة و  18من خلال الجدول أعلاه نجد عدد تكرارات ما بين 

لدراسة يمثل امرة فقط, و هذا الفارق كبير في  29ثل سنة و التي تم 40مقارنة مع تكرارات التي تفوق 

 الشكل التالي: فيبالنسب 

 ( يمثل توزيع نسب حسب السن:29الشكل رقم )

 .الباحث إعداد من :المصدر

سنة التي تمثل فئة الشباب في  40% للفئة الأقل من 76.2من خلال ملاحظة الشكل أعلاه نجد نسبة 

سنة, فهذا يلعب  40% و التي تمثل الفئة التي تفوق  23.8مؤسسة و هو شيء ايجابي مقارنة مع نسبة ال

التغيير أو الحفاظ على الروتين المعتاد دورا حساسا في رغبة العينة في التعلم و تبنيها الادارة الحديثة و 

 النسبة المئوية التكرارات الشخصية المتغيرات

 %76.2 93 سنة 39الى  18من  السن

 %23.8 29 سنة فما فوق 40من 
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ما لوحظ أن معظم الفئات فوق و  و مقاومة التغيير. سواءا من طرف الشباب المندفع او أصحاب القرار.

سنة فالأغلبية  40سنة هم أصحاب المؤسسات و الاداريين و أصحاب القرار, بينما الفئة الأقل من  40

 من العمال و المهنيين.

 :الدرجة العلمية توزيع العينة 1-5

 ي:, و الممثلة في الجدول التالشملت الدراسة جميع المستويات من ناحية التحصيل العلمي

 ( يمثل التكرارات للدرجات العلمية بالعينة:27جدول رقم )ال

 .الباحث إعداد من :المصدر

رات تكرا 18تكرارات بدون شهادة, مع  4العينة تحوز على من خلال الجدول اعلاه نلاحظ أن 

معية اذ تكرارا لحاملي الشهادات الجا 93لحاملي شهادة تقني في مختلف التخصصات, بالاضافة الى 

للمقارنة و  تكرارا لشهادات أخرى كالتكوينات و غيرها. و 7يمثلون أكبر تكرار بالعينة, مع ملاحظة 

 ها بيانيا حسب الشكل التالي:اعطاء صورة أوضح تم تمثيل

 ادات:( يمثل الفوارق بين التكرارات التي تمثل أصحاب الشه30الشكل رقم )

 .الباحث إعداد من :المصدر

 النسبة المئوية التكرارات الشخصية المتغيرات

 %03.3 4 بدون شهادة الدرجة العلمية

 %14.8 18 شهادة تقني

 %76.2 93 شهادة جامعية

 %05.7 7 شهادات أخرى
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ات لشهادأول ما نلاحظه من خلال الأعمدة الممثلة في الشكل أعلاه أن اكبر تكرار هو لأصحاب ا

أصحاب  ر الىعينة كانت عشوائية فهذا يعطينا انطباعا على نظرة أ صحاب القراالجامعية, و بما أن ال

على  ا ما يدل, فهذالشهادات الجامعية و الاعتماد عليهم أكثر في تأدية المهام و توظيفهم بالدرجة الأولى

مقابلة لال الخ و من أهمية التعلم و الدرجة العلمية في التسيير, يليها أصحاب شهادات التقني, هذه الأخيرة

ات اتضخ أن أصحاب القرار يعتمدون أساسا على الخبرة المهنية في توظيف كأولوية عن الشهاد

ميدان و لم في الالتع والجامعية, و ايمانهم بأن التعلم التنظيمي قد يكون بديلا عن الشهادات, اذ أن الخبرة 

 قل تكلفةأاملة علشهادات التقنية هم يد من المحيط و الزملاء أكثر فاعلية, أما بعظهم فيرى أن أصحاب ا

 في حالة عدم ثبات الخبرة.

 

 :الحالة الاجتماعيةحسب  توزيع العينة 1-6

 و ميلهم تزاماقد يلعب الجانب الاجتماعي دورا في قبول التغيير أو رفضه, اذ أن المتزوجون أكثر ال

هو  ر كماقبول التغيي أمام واقعهذه الالتزمات تضعه  الى الاستقرار خاصة في المؤسسات الخاصة, و

عنده  تكون ة, وهذا عكس الفئة الغير مرتبطة اذ أن المخاطرةخوفا من المعارضة و المخاطرة بالوظيف

 أكبر و رفضه للتغيير اذ لم يتوافق مع أهدافه, 

 و قد كانت العينة كالأتي:

 نة:لعي( يمثل التوزيع للتكرارات حسب الحالة الاجتماعية ل28الجدول رقم )

 

 

 .الباحث إعداد من :المصدر

 

جين و هي أقل من عدد المتزو 56من خلال الجدول نجد أن عدد تكرارات الغير مرتبطين تمثل 

رة أوضح اما و ميولا الى الاستقرار, و لصوشخصا و هنا نقول العينة أكثر التز 65الذين يمثلون 

  نلخص النسب في الشكل التالي:

 

 

 النسبة المئوية التكرارات الشخصية المتغيرات

 %46.3 56 اعزب الحالة الاجتماعية

 %53.7 65 متزوج
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 ( يمثل نسب العينة حسب الحالة الاجتماعية:31الشكل رقم )

 

 .الباحث إعداد من :المصدر

رنة مع قا% هي مرتفعة نسبيا بالم 53.7من خلال الشكل أعلاه فأن نسبة المتزوجين و التي تمثل

نة وازن في العي%, و هذه النسب رغم اختلافها الا أنها متقاربة اذ يعطي ت46.3نسبة العزاب التي تمثل 

 من خلال تقارب النسب للدراسة.

 :سنوات الخبرة توزيع العينة 1-7

هو  انتائج كمنت التبر من أساسيات التعلم التنظيمي, فكالقد عالجة الدراسة جانب الخبرة المهنية اذ تع

 .موضح في الجدول أدناه

 ( يمثل سنوات الخبرة لدى العينة المدروسة:29الجدول رقم )

 

 الباحث إعداد من :المصدر

 

رارا و هو تك 80سنوات تمثل  10ينة التي لها خبرة تقل عن ( نجد أن الع28من خلال الجدول رقم )

, و لتوضيح تكرارا 41سنوات ة الممثلة في  10أكبر بكثير مقارنة بالذين يحوزون على خبرة أكثر من 

 أكبر تم تمثيلها في الشكل التالي:

 

 النسبة المئوية التكرارات الشخصية المتغيرات

 %66.1 80 سنوات 10من سنة الى  سنوات الخبرة

 %33.9 41 سنوات 10اكثر من 
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 ( يمثل مقارنة نسب سنوات الخبرة بالعينة:32الشكل رقم )

 

 .الباحث إعداد من :المصدر

 

 سنوات هم ضعف اصحاب 10من خلال الشكل أعلاه فاننا نلاحظ أن أصحاب الخبرة الأقل من 

 توظيفي و أقلسنوات, و هذا يعطينا نظرة على أن معظم الموظفين هم حديثي ال 10الخبرة الذين يفوقون 

لات لمقابو أكبر مخاوف المؤسسات حسب اخبرة, و هذا يرجع لعدة أسباب, اما توظيفية أو تسييرية أ

قل ف الأالتي أجريناها و هي هجرة الخبرات خارج المؤسسات, مما يجعل المؤسسات أمام حتمية توظي

 ,خبرة

 

 تحليل النتائج باستخدام مقياس ليكرت الخماسي: -2

 مقياس ليكرت الخماسي:  2-1

 ( مقياس ليكرت الخماسي:30الجدول رقم )

 موافق تماما موافق محايد غير موافق ق تماماغير مواف الاستجابة

 5 4 3 2 1 الدرجة

 تحديد اتجاه العينة حسب مقياس ليكرت: 2-2

 أقل درجة(/أعلى درجة –لتحديد اتجاه العينة = )أكبر درجة 

 0.8=  5(/1-5اتجاه العينة = )

 كي نحدد اتجاه العينة كما يلي: 0.8في كل مرة نضيف قيمة 

 لعينة حسب مقياس ليكرت:تحديد اتجاه ا 2-3
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 ( لتحديد اتجاه العينة حسب مقياس ليكرت:31الجدول رقم )

 موافق تماما موافق محايد غير موافق غير موافق تماما الاتجاه

 5-4.2 4.2-3.4 3.4-2.6 2.6-1.8 1.8-1 الفئة

 

 :التعلم في المؤسسة( يحدد اتجاه العينة حول أسئلة 32جدول رقم )

 اتجاه العينة
 توسطالم

 الحسابي
موافق 

 محايد موافق تماما
غير 

 موافق
غير موافق 

 تماما
رقم 

 السؤال

 1 6 11 6 68 31 3,89 موافق

 2 9 8 9 67 29 3,83 موافق

 3 4 15 18 59 26 3,74 موافق

 4 2 1 5 81 33 4,17 موافق

 5 1 4 25 66 26 3,93 موافق

 6 4 13 23 66 16 3,64 موافق

 7 3 13 16 66 24 3,79 موافق

 8 6 11 24 60 21 3,67 موافق

 9 3 6 10 72 31 4,02 موافق تماما

 10 3 15 21 65 18 3,67 موافق

 11 4 13 19 62 24 3,74 موافق

 12 3 10 13 73 23 3,87 موافق

 13 8 16 15 42 41 3,78 موافق

 14 16 22 20 43 20 3,26 محايد

 15 5 12 21 58 26 3,74 موافق

 

 .الباحث إعداد من :المصدر

 

ى جماع علد بالاخلال النتائج المتحصل عليها في الجدول أعلاه, نجد أن كل العينة تأخذ اتجاه واح من

الذي كان  09رقم  الأسئلة المتعلقة بالتعلم التنظيمي, و هو الموافقة, الا في حالتين الأولى في الجواب

في  و ."اد من الحصول على معارف جديدةيسمح التعاون للأفر"اتجاهه موافق تماما حول السؤال: 

كين الأفراد من توفر المؤسسة شبكة الانترنت ذات التدفق العالي، لتم :"14الحالة التانية الجواب رقم 

 ولبحث لكان الاتجاه محايد لما تعلق الأمر بالتجهيزات  ."الحصول على المعارف التي يحتاجونها

 عينة بالاجماع الموافقة.ال توفيرها, هنا يمكننا القول أن اتجاه
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 ( يحدد اتجاه العينة حول أسئلة التغيير في المؤسسة:33جدول رقم )

 

 اتجاه العينة
 المتوسط

 الحسابي
موافق 

 محايد موافق تماما
غير 

 موافق
غير موافق 

 تماما
رقم 

 السؤال

 16 2 1 18 67 32 4,05 موافق تماما

 17 3 7 21 71 19 3,79 موافق

 18 0 14 24 59 21 3,74 موافق

 19 0 8 17 66 29 3,97 موافق

 20 1 8 31 59 21 3,76 موافق

 21 1 15 25 54 25 3,73 موافق

 22 1 10 30 46 32 3,82 موافق

 23 3 5 14 64 34 4,01 موافق

 24 4 2 8 61 44 4,17 موافق

 25 1 2 8 62 46 4,26 موافق تماما

 26 2 6 14 47 51 4,16 موافق

 27 1 6 18 46 49 4,13 موافق

 28 1 8 18 52 40 4,03 موافق

 29 1 6 21 65 27 3,93 موافق

 30 2 6 18 54 40 4,03 موافق

 

 .الباحث إعداد من :المصدر

 

 جماع علىبالا من خلال النتائج المتحصل عليها في الجدول أعلاه, نجد أن كل العينة تأخذ اتجاه واحد

الجواب  التين فيفي ح علاقته بالتعلم التنظيمي, و هو الموافقة, الا الأسئلة المتعلقة بالتغيير التنظيمي و

لأفراد على االتعلم يساعد :" 25." و السؤال رقم ةالتغيير وسيلة لتحسين أداء المؤسس:" 16رقم 

يجعلنا  مما. ماتما موافق" الذي كان فيهما الاتجاه .اكتشاف الأخطاء وتصحيحها بإحداث التغيير المناسب

صحيح ن و تالتغيير ضروري لتحسين أداء المؤسسة, و أن التعلم يساعد الأفراد من أجل تحسي نؤكد أن

 الأخطاء, هنا يمكننا القول أن اتجاه العينة بالاجماع الموافقة.
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 الاجابة على فرضيات الدراسة: -3

 ة:ساجابات الاستبيان حول متغيرات الدراو مناقشة قبل الاجابة على الفرضيات وجب تحليل 

 :نظيميجابات المتعلقة بالمتغير المستقل التعلم التالاو مناقشة تحليل  3-1

 لتنظيمي:تحليل اجابات المتعلقة بالمتغير المستقل التعلم ا( ل34الجدول رقم )

 التحليل
اتجاه 

 العينة

 نسبة

 التوافق
 الرقم العبارة

% على 77.85توافق العينة المدروسة بنسبة  

راد فرصا للتكوين, و أن المؤسسة تمنح للأف

 هذا يعني أن المؤسسات تؤيد التعلم و التطوير

لأنه يصب  ,و التحسين من مستوى الموظفين

 التكوين يعنيلان في مصلحة المؤسسة, 

 كفاءات أفضل.

 هم أما العينة المتبقية فمنها الموافق تماما و

 من يمثلون الادارة, و يرون أن التكوين مهم و

أداء المؤسسة. و ضروري من أجل تحسين 

منها أيضا العينة التي هي محايدة و غير 

موفقة, و التي تمثل بعض الأفراد الذين ترى 

المؤسسة أنهم غير معنيين بالتكوين لأسباب 

 عدة, منها أن الأفراد في طريق التقاعد أو في

 فترة التجربة او أن مهامهم روتينية لا تحتاج

عملية  الى تكوين, أو من باب الأولوية اذ أن

التكوين تكون مكلفة, خاصة ان كانت خارج 

 المؤسسة.

 موافق
77,85

% 
المؤسسة الفرصة  تمنح

 للأفراد للتكوين.

1.     

  

% على رغبتهم في 76.53توافق نسبة 

يفضلون ¾ التكوين, و هذا يعني أنه ما يفوق 

  بالمؤسسة.زيادة مهاراتهم و قدراتهم و التعلم 

ديهم رغبة في قد نجد بعض الأفراد ليس ل

التكوين و لعدة أسباب منها: التعود على 

الروتين و عدم تقبل التغيير, و منهم من لديهم 

 موافق
76,53

% 
 .الأفراد لهم رغبة في تكوين

2.     
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تخوف اذ أن تحسين المستوى يرافق زيادة في 

المهام و المسؤولية, لدى فان التغيير ليس 

 هدف الجميع, بل يسعى البعض الى الاستقرار.

% على مدى اهتمام 74.88توافق نسبة  

المؤسسة بالتكوين, و بالتالي فان المؤسسات 

لهم رؤية في تحقيق التعلم و تحسين أداء 

 الأفراد و تكوينهم.

 موافق
74,88

% 
 .المؤسسة تهتم بالتكوين

3.     

  

% على أن المعارف 83.31توافق مسبة  

وين, و المكتسبة الجديدة تكون عن طريق التك

هذا يعني أن نقل الخبرات و التعلم بالمؤسسة 

 .له دور جد فعال في اكتساب المعرفة الجديدة

يرى البعض أن التكوين لا فائدة منه, و من 

خلال المقابلة تبين أن بعض المؤسسات و 

خاصة العامة, تقوم بالتكوين الخارجي فقط 

لأن القانون يفرضه كحق من حقوق الموظف, 

لمؤسسة استغلال الميزانية و من واجب ا

 صصة, فنجد التكوين من دون أهداف.المخ

 موافق
83,31

% 
يكتسب الأفراد معارف جديدة 

 .عن طريق التكوين

4.     

  

% على أن للأفراد القدرة 78.51توافق نسبة  

على تطبيق المعارف الجديدة, وهذا يرجع الى 

 ,سةالمتابعة و التكوين و التعلم الموثوق بالمؤس

 ما يرفع من قدرات الأفراد.م

أما البعض فيرى أن المعارف الجديدة ليست 

 من قدرات الجميع بل فقط لفئة معينة اما بسبب

المناصب, أو أ، الامكانيات لتطبيقها غير 

يق متاحة, أو أن الأفراد لا يملكون الحرية لتطب

 معارفهم.

 موافق
78,51

% 
يملك الأفراد القدرة في تطبيق 

 .دةالمعارف الجدي

5.     

  

كفاءة الأفراد  على أن% 72.89توافق نسبة 

المنظمة, و هذه الميزة تساعد في حل مشاكل 

تكون نتيجة الخبرات المكتسبة, و التعلم من 

 موافق
72,89

% 

اد القدرة في حل يملك الأفر

المشاكل التي تواجهها 

 المنظمة.

6.     
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و التكوين الايجابي  ,خلال التجارب بالمؤسسة

للأفراد الذي يمنحه الثقة الكاملة في اتخاذ 

 القرار الصائب.

% بأن المؤسسة تدفع الأفراد 75.70يتفق  

 لم بينهم, والى التعاون, مما يعزز عملية التع

 عاتازيعزز العلاقات بينهم, و هذا يقلل من الن

 المقاومة بالمؤسسة. حدة مستقبلا و 

 موافق
75,70

% 
تشجع المؤسسة الأفراد على 

 .تعاونال

7.     

  

% على التعاون من أجل 73.39توافق نسبة  

تصليح و اكتشاف الأخطاء, فهذا النوع من 

التعلم يزيد من قدرات الأفراد على التعلم 

ل السريع و الايجابي و تعزيز العلاقات, و تقلي

ات الأخطاء و تجنبها مستقبلا مما يقلل من النفق

اء و بالتالي تحسين أد ,و رفع الكفاءات

 المؤسسة.

ن ا مأما الأقلية فقد لا تدعم فكرة التعاون تخوف

فقدان الصلاحيات حول المعرفة التي 

يكتسبونها لدى فلا يتعاون مع الغير و يحتفظ 

بقدرته لاكتشاف الأخطاء حتى يكون له 

 الفضل, أما البعض يعتقد أن التعاون ضعف.

 موافق
73,39

% 
الأفراد لهم الرغبة في التعاون 

 تصليحها. ف الأخطاء ولاكتشا

8.     

  

 % بأن التعاون يساهم في80.33يوافق  

و الحصول على المعرفة  ,تعلم الأفراد عملية

 التي تحقق الأهداف المرجوة.

اذ أن التعاون يسمح بتبادل الخبرات و 

المعرفة و انتقالها ما بين الأفراد و أسهل 

طريقة للتكوين, اذ أن المعرفة المكتسبة من 

ن راد تكون ذو قيمة, و قد يكتسبها الفرد مالأف

 الجماعة أفضل من التكوين الرسمي.

موافق 

 تماما

80,33
% 

يسمح التعاون للأفراد من 

 .الحصول على معارف جديدة

9.     

  

% بأن للأفراد رغبة في تبادل 73.39يوافق  

المعلومات و الاستفادة من خبرات بعضهم 
 موافق

73,39
% 

الأفراد لهم رغبة في تبادل 

 .المعلومات بينهم

10.  
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سب الوقت البعض من أجل تقليل الأخطاء و ك

 و الخبرة و التعلم الفعال بالمؤسسة.

% يوافق على أن 74.88يتضح لنا أن  

الأفراد يبذلون جهدا للحصول على المعرفة, و 

هذا له جانبين الأول أن للأفراد رغبة في 

لة, و الجانب تحقيق التقدم و التعلم بأي وسي

الثاني أن المعرفة ليست بالأمر السهل 

لتحصيلها نظرا لتقشف البعض في نقل الخبرة 

فا و تعليم الأفراد للاستفادة من خبراته اما خو

 من فقدان التميز بينهم او بخلا.

 موافق
74,88

% 
للحصول  ايبذل الأفراد جهود

 .على معارف جديدة

11.  

       

على فائدة و دور  %77.36يوافق ما نسبته  

 المعارف المكتسبة في تحسين أداء المؤسسة,

لأن اكتسابها يعني اكتساب مهارات جديدة, و 

بالتالي كسب الوقت و طريقة أسهل لتأدية 

المهام و الذي ينعكس ايجابيا على المؤسسة و 

 أدائها.

 موافق
77,36

% 

يرى الأفراد أن المعارف 

الجديدة تساعدهم على تحسين 

 .ؤسسةأداء الم

12.  

       

% بأن المؤسسة توفر العتاد 75.54يوافق  

اللازم لنقل المعارف و البحث عنها بالمؤسسة 

مما يسهل عملية التعلم و يقلل من صعوبات 

كما أن جانب العتاد من أساسيات أي  تحصيلها.

مؤسسة نظرا لفعاليته في تخزين المعرفة 

المكتسبة و استرجعها في أي وقت, خاصة 

كين الأفراد من التواصل داخل المؤسسة لتم

 عن طريق الاتصال الداخلي و تجهيزاته.

 موافق
75,54

% 

توفر المؤسسة عتاد الإعلام 

الآلي، لتمكين الأفراد من 

 .البحث عن المعارف

13.  

       

% أن الاجابة على سؤال توفر 65.17يرى  

محايد, و  أكثرهاشبكة انترنت ذات تدفق عالى 

لى عدة عوامل منها, أكثر أفراد هذا راجع ا

و  .العينة هم عمال في الورشات أو في الميدان

نت بل لا يعتمد  على تدفق الأنتر البيئة في هذه

 محايد
65,17

% 

توفر المؤسسة شبكة الانترنت 

ذات التدفق العالي، لتمكين 

الأفراد من الحصول على 

 .يحتاجونهاالمعارف التي 

14.  
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, و يرجع الأمر بالاتصال المباشر و تطبيقه

أيضا الى اعتماد المؤسسات على الاتصال 

نترانت. مما قلل داخلي و التعلم الداخلى الأال

 اكتساببكة الانترنت و اهتمامها بتدفق  ش

بالاضافة الى تخوف  المعارف من الخارج.

بعض المؤسسات من تسريب أسرارها أو 

معرفتها الداخلية الى خارج المؤسسة اما عمدا 

 أو عن طريق القرصنة.

% على أن الأفراد 74.71يتفق ما نسبته  

يساعدون بعضهم البعض لتأدية المهام و نقل 

المعرفة من فرد لآخر من أجل حل مشاكل 

 .و هي أهم سبل التعلم التنظيمي ,التي تواجههم

و لكن هنالك مجموعة ترى أنها غير مجبرة 

ا, على تقديم أي عمل اضافي و تكتفي بمهامه

و أن المشاكل لا تعنيهم, و هذا راجع لعدم 

التحفيز بالمؤسسة و عدم احساس الفرد 

ا بالانتماء الى المؤسسة, و حسب المقابلة وجدن

أن البعض يكتفي بالمشاهدة رغم امتلاكه 

الحلول, وهذا بسبب عدم السماح له بالمشاركة 

 و عدم أخذ أراءهم  و خبراتهم بعين الاعتبار,

لهم تجارب سلبية في اتخاذ و أن معظمهم 

القرارات و المشاركة في حل المشاكل, 

 فيفضلون عدم التحرك.

 موافق
74,71

% 

يساعد الأفراد بعضهم البعض 

أثناء تأديتهم لمهامهم للتغلب 

 .على المشاكل التي تواجههم

15.  

       

 

 .الباحث إعداد من :المصدر
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 :لتنظيميمتغير التابع التغيير اجابات المتعلقة بالالاو مناقشة تحليل  3-2

 لتنظيمي:( لتحليل اجابات المتعلقة بالمتغير التابع التغيير ا35الجدول رقم )

 التحليل
اتجاه 

 العينة

 نسبة

 التوافق
 الرقم العبارة

% أن التغيير وسيلة 81يرى ما نسبته 

لتحسين أداء المؤسسة, مما يجعلنا نعتبره 

ة الدراسة ضروري جدا, و خاصة أن فتر

بعدم استقرار البيئة و التغيرات  تتميز

المفاجئة و المتعددة في فترة قصيرة مما 

أدى الى افلاس بعض المؤسسات التي 

  أصرت على الاستقرار و عدم التغيير.

موافق 

 تماما

81,00
% 

التغيير وسيلة لتحسين أداء 

 .المؤسسة
16 

% على ضرورة التغيير 75.87يوافق  

مؤشرات المالية, في حالة ضعف ال

لى القدرات المالية يؤثر سلبا عي فالتغيير ف

أي مؤسسة, فهي مجبرة على مسايرة ذلك 

التغيير وفقا لقدراتها حتى تتمكن من 

الاستمرار, فهذا الاختلال يؤثر على قدرة 

 المؤسسة في تحسين أدائها.

 موافق
75,87

% 

التغيير يحدث عندما تعجز 

المؤسسة على تحسين أدائها، 

 .ن خلال مؤشرات مالية ضعيفةم

17 

% في أن التغيير أفضل 74.75يتشارك  

اذ أن وسيلة لحل المشاكل بالمؤسسة, 

استمرار المشاكل راجع الى العادات 

 الروتينية المتكررة, و تغيير هذا الروتين

يمنح فرصة أكبر للخروج من هذه 

 المشكال.

 موافق
74,75

% 
التغيير أفضل وسيلة لحل 

 .تي تواجهه المؤسسةالمشاكل ال
18 

ب % على أن التغيير واج79.33يوافق  

في حالة انخفاض المبيعات, فالانخفاض 

يترجم الاختلالات في المنتج أو البيع أو 

سياسة المؤسسة, لدى وجب معرفة 

الأسباب و التعلم و التطوير و احداث 

 قمواف
79,33

% 
التغيير ضروري في المؤسسة 

 .التي تنخفض مبيعاتها
19 
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التغيير الواجب لاعادة المؤسسة الى 

 مسارها و تحسين أدائها.

% على ضرورة التغيير 75.17يوافق  

بسبب الاختلالات التي تظهر بالمؤسسة, و 

  التي قد تكون عائقا في استمرارها.

اذ أن الاختلال يعني وجود مشاكل اما 

معروفة وجب معالجتها, أو باطنية وجب 

اختلال يؤثر  اكتشافها و اصلاحها, فكل

سلبا على أداء المؤسسة لابد من معالجته. 

و احداث تغيير فيما لزم تغييره بهدف 

 الاستمرار.

 موافق
75,17

% 
التغيير تبررها الاختلالات التي 

 .تظهر في المؤسسة
20 

% على أن التغيير ضروري 74.8يوافق  

من أجل بقاء المؤسسة, و هذا راجع الى 

و غيرها من  تغيرات بيئتها من منافسة

المتغيرات, و من أجل مواكبتها وجب 

ن التغيير حتى تتأقلم المنظمة و تستمر, و أ

 تمتاز بالليونة لتحقيقه.

 و انطلاقا لمبدأ أنك ان كنت ثابتا فهذا لا

يعني أنك لا تتأخر, لأن المحيط يتغير و 

البعض يتقدم مما يعرض المؤسسة الى 

 الزوال.

 موافق
74,50

% 
 21 .للمؤسسة البقاءالتغيير يضمن 

% على أن تغير 76.47ان موافقة  

المؤسسة كل شيء يتعارض من أهدافها, 

يدل على اتفاق الأغلبية على أن أهداف 

المؤسسة أولى من أي روتين داخلها, فكل 

تغيير يخدم مصالح المؤسسة هو تغيير 

مرحب به, و هذا ما يزرع فكرة نجاح 

 التغيير و قلة حدة المقاومة.

 قمواف
76,47

% 
تغير المؤسسة كل شيء 

 .يتعارض مع أهدافها
22 
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% يقبلون التغيير بشرط 80.17نجد أن  

أن يكون في مصلحة المؤسسة, و تحسين 

أدائها الذي لا يتحقق الا بتحسين أداء 

ن الأفراد, و هنا نجد التعلم هو ركيزة تحسي

و أن كل  المؤسسة بتحسين أداء الأفراد.

 دة من التغيير.الأطراف تسعى للاستفا

 موافق
80,17

% 
يقبل الأفراد التغيير إذا ساهم في 

 .تحسين أداء المؤسسة
23 

% على أن العنصر 83.36يوافق  

, البشري هو أساس انجاح عملية التغيير

فالفرد ذو القدرات و المستوى المطلوب و 

الذي يتحقق بالتعلم هو أهم أسباب انجاح 

 عملية التغيير.

لهادف و الغير عشوائي كما أن التغيير ا

ر لدى فاختيا يكون ايجابيا باتفاق الأغلبية.

 الصائب للأفراد المعنيين بالتغيير من حيث

 القرار أو التنفيذ يشكل دافعا لنجاحه 

 موافق
83,36

% 

التغيير الناجح يحتاج إلى قدرات 

بشرية توجهه نحو وضعية 

 .أفضل

24 

% من العينة في الموافقة 85.21يشترك 

ن التعلم هو أساس تصحيح الأخطاء, على أ

و هو أهم سبب لاحداث التغيير الأمثل و 

, اذ أنه كلما زادت معرفة بالتالي انجاحه

الفرد كانت قدرته على اكتشاف 

الاختلالات أسهل و أكبر فالمعرفة و 

 والخبرة, فتسمح له باتخاذ التغيير السليم 

 المناسب أمام الأخطاء المكتشفة.

موافق 

 تماما

85,21
% 

التعلم يساعد الأفراد على 

اكتشاف الأخطاء وتصحيحها 

 .بإحداث التغيير المناسب

25 

% يرى أن التعلم المستمر هو 83.17ان  

 من أسباب نجاح و قيادة التغيير و انجاحه,

اذ يمكن  الأفراد من معرفة الأسباب و 

ه الحلول و نتائج التغيير و حتى المشاركة ب

 و دعمه حتى انجاحه.

يمكننا القول أن المعارف الجديدة تمكن و 

 موافق
83,17

% 

الحصول على معارف جديدة، 

يمكن الأفراد من قيادة التغيير 

 .بنجاح

26 
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 ,لتغييرة لالفرد من الرؤية الصحيحة السليم

و تفهمه للأهداف المرسومة مما يزيد من 

 تقبله للتغيير و انجاحه. 

% على أن من حق الأفراد 82.67يوافق  

علم المستمر و تحصله على معارف الت

جديدة, حتى يتمكن من فهم اتجاه المؤسسة 

 و أهدافها, حتى يسهل عليه مسايرة التغيير

 و توجيهه بنجاح و تقليل حدة المقاومة.

فالغموض في قرارات التغيير تخلق نوعا 

من الخوف لدى الأفراد فينتج المقاومة, و 

 لتفاديها وجب تحصيل معارف جديدة لهم.

 موافق
82,67

% 

حصول الأفراد على معارف 

جديدة يضمن للمؤسسة توجيه 

 .التغيير بنجاح

27 

% على أن المعارف الجديدة 80.5يتفق  

تكسب الفرد خبرة تسمح له باكتشاف 

الأخطاء و الاختلالات في المؤسسة, و هذا 

ه, ما يجعله سباقا الى التغيير و المطالبة ب

اومة في و بالتالي انجاحه في ضعف المق

 هذه الحالة أو حتى انعدامها, اذ أن الفرد

 هو الذي يرغب به.

 موافق
80,50

% 

المعارف الجديدة تكشف عن 

الاختلالات، مما يشكل دافعا 

 .لإحداث التغيير

28 

% من العينة أم المعارف 78.5يرى  

م الجديدة و تخزينها تساعد الأفراد في تقيي

المؤسسة في أي مرحلة و وقت, نظرا 

خبرات المتراكمة و التي توضح النتائج لل

قبل التعرض لها, هذا الجانب يدفع بالفرد 

 .الى القيام بالتغيير من أجل تحقيق الأفضل

 موافق
78,50

% 

المعارف الجديدة المخزونة في 

عقول الأفراد تمنح لهم القدرة 

في تقييم النشاطات للقيام 

 .بالتغيير

29 

ين % على أن الأفراد الذ80.67يتفق  

و قد اكتسبوا يعتمدون على التعلم التنظيمي 

لهم قدرة على اكتشاف معرفة جديدة, 

الاختلالات, و بالتالي ايجاد الحلول و 

 تمييز ان كانت المؤسسة بحاجة الى التغيير

 موافق
80,67

% 

ة يتميز الأفراد الحاملين لمعرف

جديدة عن باقي الأفراد بالقدرة 

على اكتشاف حاجة المؤسسة في 

 .التغيير

30 
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, و هذا ما و دفعهم لها من أجل تحقيقه

 باقي الأفراد, يميزهم عن 

 .الباحث إعداد من :المصدر

 

 دراسة الفرضيات و مدى صحتها: 3-3

  :ةلتاليالتساؤلات ا يمكننا الاجابة  علىمن الدراسة, من خلال النتائج المتحصل عليها 

 

 نهم لتحسين أداء المؤسسة؟هل للأفراد رغبة في التعلم و التعاون فيما بي 

 

, تصحيحها طاء وم الى اكتشاف الأخمن خلال الدراسة تبين أن التعلم يحسن من أداء الأفراد مما يدفعه

ي فرغبتهم  كما أبدى الأفراد, لأنه يصب في مصلحتهاأن المؤسسة تمنح للأفراد فرصا للتكوين, ف دىل

  سسة.مهاراتهم و قدراتهم و التعلم بالمؤ يفضلون زيادة¾ التكوين, و هذا يعني أنه ما يفوق 

لقرار املة في اتخاذ ه الثقة الكايمنحو كفاءة الأفراد على حل المشاكل بالمنظمة,  كما أن التعلم يزيد من

ت, و العلاقا تعزيز وو الايجابي  فهذا النوع من التعلم يزيد من قدرات الأفراد على التعلم السريع الصائب.

 سة.اء المؤسين أدو بالتالي تحس ,جنبها مستقبلا مما يقلل من النفقات و رفع الكفاءاتتقليل الأخطاء و ت

ق تي تحقو الحصول على المعرفة ال أن التعاون يساهم في تعلم الأفرادو قد أجمع الأفراد على 

عرفة مأن اللأول هذا له جانبين ا لأفراد يبذلون جهدا للحصول على المعرفة, وو أن ا  الأهداف المرجوة.

  .ي وسيلةتعلم بأرغبة في تحقيق التقدم و الأن للأفراد  , و الجانب الثانيليست بالأمر السهل لتحصيلها

 

 لدى فان الفرضية الأولى:

 

 داء أحسين و بالتالي ت ,للأفراد الرغبة في التعلم و اكتساب مهارات تزيد من كفاءاتهم

 تعتبر صحيحة. المؤسسة.

 

  ؟ة ضرورية من أجل استمرارهاالتغيير بالمؤسسة عمليهل 

بيئة غير الحياة المؤسسة, اذ أن تمن خلال الدراسة وجدنا أن التغيير ضروري في مرحلة من مراحل 

 تصحيحها وخطاء تساهم في اكتشاف الأ و اكتساب المهارات الجديدة, المستمر في وجود المنافسة و التعلم

 .سيلة لتحسين أداء المؤسسةتغيير واذ يعتبر الو دفع المؤسسة الى التغيير. 
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ر سلبا يؤث اليةكما أن التغيير ضروري  في حالة ضعف المؤشرات المالية, فالتغيير في القدرات الم

تمرار, الاس مجبرة على مسايرة ذلك التغيير وفقا لقدراتها حتى تتمكن من على أي مؤسسة, فتجد نفسها

 ة, اذ أنلمؤسساو التغيير يساعد في حل مشاكل  ئهافهذا الاختلال يؤثر على قدرة المؤسسة في تحسين أدا

ج بر للخروصة أكاستمرار المشاكل راجع الى العادات الروتينية المتكررة, و تغيير هذا الروتين يمنح فر

 . هامن

المنتج  ت فيب في حالة انخفاض المبيعات, فالانخفاض يترجم الاختلالاكما نجد أيضا أن التغيير واج

لواجب يير اة المؤسسة, لدى وجب معرفة الأسباب و التعلم و التطوير و احداث التغأو البيع أو سياس

 المؤسسة الى مسارها و تحسين أدائها.  لإعادة

 :الثانيةلدى فان الفرضية 

 

 قائهاعملية التغيير بالمؤسسة أصبح ضرورة حتمية في وجود تغيرات البيئة من أجل ب. 

 تعتبر صحيحة.

 

 ؟ في ظل المقاومة التغيير التنظيمي عمليةاح نجا دور في لتعلم هل ل 

هم أوب هو أن العنصر البشري هو أساس انجاح عملية التغيير, فالفرد ذو القدرات و المستوى المطل 

, لتكوينلاد فرصا أن المؤسسة التي تمنح للأفر جدناولدى فمن خلال الدراسة  أسباب انجاح عملية التغيير.

 وستقبلا, منازعات مو يقلل من اليعزز علاقاتهم التعاون فيما بينهم , مما بة رغأداء الموظفين و  تزيد من

 للتغيير.يجعلهم أكثر قبولا 

التعلم ف .لاتكشف الاختلا بعد الحصول على معارف جديدة، يمكن الأفراد من قيادة التغيير بنجاحكما أن 

دة تصبح رف جديد الذين يكتسبون معالأن الأفراالمستمر هو من أسباب نجاح و قيادة التغيير و انجاحه, 

ئج ول و نتاالحل ويمكن  الأفراد من معرفة الأسباب  لديهم القدرة على اكتشاف الاختلالات بالمؤسسة, كما

 دعمه حتى انجاحه.مما يشكل دافعا لإحداث التغيير و التغيير و حتى المشاركة به 

 لدى فان الفرضية الثالثة :

 

 ةحد من قللي ة ويساير البيئة تدفع بها الى التغيير المستمر الذي التعلم يمنح للمنظمة مرون 

 . تعتبر صحيحة.لمقاومةا
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 :الفصل تمةخا -4

يرات في لتغي من خلال هذا الفصل تبين لنا أن المؤسسات الجزائرية مرة بعدة مراحل و تطورات نتيجة

تى ير بشتحاول انجاح التغي خاصة أو عامة, و مازالت أثرت على فعالية المؤسسة سواء ,عدة جوانب

 , معسياسيالطرق و مختلف التحديات, و قد مست هذه التغييرات الجانب التمويلي و الاستثماري و ال

 تغيير القوانين بهدف الخروج من قوقعة التبعية و الاعتماد على المحروقات.

 من حيث لا ,للأمر السهبل له دوافع و أهداف و ليس با ,و ما لاحظناه أن التغيير ليس وليدا للصدفة

في ظل  نجاحهاانجاحه, فاتخاذ قرار التغيير في حد ذاته تحد كبير و مرحلة  التطبيق و لا من حيث طرق

 أكبر مخاوفه المقاومة و التحكم بها.

 ,لأساسمن ا ان تحقيق التغيير يتطلب نوع من الليونة و المرونة في المؤسسة و هذا ما وجب تغييره

فرد في حرية ال يقيد ويكبح الابتكار  ,تقليدي روتيني بالامتياز فكر لمؤسسات الجزائرية هوفالفكر السائد با

  أمام التحديات التي يفرضها المحيط. اتخاذ القرارات و تحقيق التغيير المطلوب

من  يير.التغ و من أجل تحقيق المرونة المطلوبة كان لابد من دراسة المتغيرات التي لها تأثير على

 اف.يق الأهدو تحق التعلم التنظيمي بالمؤسسات, اذ وجدنا أن للتعلم تأثير كبير على تفعيل التغيير هاضمن

الأداء  و تحسين تطويرو من خلال الدراسة الميدانية نجد أن الأفراد لديهم رغبة في التعلم و التغيير و ال

 لفي ظل دعم ج زائرية مستقبلا,و هذا بحد ذاته مؤشر ايجابي لما ستؤول اليه المؤسسات الاقتصادية الج

الأفراد  سين أداءة لتحالأفراد فكرة التعلم و ضرورة التغيير, بشرط الاستغلال الأمثل لهذه الطاقات الايجابي

 و المؤسسات.
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 :عامةال خاتمةال -5

 

 ؤسساتلقد جاءت أسطر هذه الدراسة كرحلة بحث عن أسرار التفوق التي يمكنها تحسين أداء الم

 يئة التير البصادية الجزائرية الصغيرة و المتوسطة, في ظل التقلبات المحيطة بها و عدم استقراالاقت

تحاول  وخبط تت اتنشط فيها, فرغم كل الاصلاحات التي مرت بها الجزائر منذ الاستقلال الا أننا نجده

 تأثير الصدمات المختلف الى يومنا الحالي. جراءالنهوض كل مرة 

من  , سواءكل التطورات العالمية و التغيرات السريعة خاصة في الآونة الأخيرة خضم لابد فيكان 

نسلط  أن لمية,العا و تغير خريطة القوى الاقتصادية ,تأثيرات الوباء الى التكتلات السياسية و الاقتصادية

بل هو  فةلصداالضوء أساسا على التغيير و سبل تحقيقه من أجل الاستمرار, هذا التغيير لن يكون وليد 

ى سعى اليتعلم تنظيمي الذي يكشف مختلف الاختلالات في نظام أي مؤسسة و النتيجة تراكم معارف و 

 تصحيحه.

 ,ستمرارهاائز الدى فان الدراسة ركزت على العلاقة بين المتغيرات الأكثر تأثيرا بالمؤسسة و أحد رك

 المؤسسة.المتمثلة في التعلم التنظيمي و أثره على التغيير التنظيمي ب

تعلم ور الان كل الدراسات السابقة أشادت بأهمية التعلم في تحقيق التغيير, و أضافة الدراسة د

قة لمراف مةلمقاوادور التعلم في تقليل حدة  أو بالأحرى ,التنظيمي في تحقيق التغيير و مواجهة المقاومة

 التغيير حتى تحقيقه.

قية من لتطبيفي الدراسة, و التي أكدتها الدراسة ا و من أجل ذلك كان للدراسة النظرية دورا فعال

 خلال النتائج التالية:

 نتائج الدراسة النظرية:

 كالتالي: من خلال الدراسة النظرية تعرفنا على أهم الأساسيات

 :التعلم التنظيمي 

 ,تعاون,بال والتنظيمي الاجتماعي رأس المال تعزيزو  وسيلة فعالة في تحسين أداء الأفراد 

 الإبداع يف و الخارجية, والزيادة الداخلية البيئية المتغيرات مع التكيف من المنظمة تمكين 

 التنظيمي,

  التفاعل و وفهم الآخرين ذاته إدراك على مساعدته خلال من الفرد شخصية تطوير في المساهمة

فية، لثقاا التنظيمية، مع المتطلبات التوافق وتحقيق معهم، التعامل في مهاراته وتحسين معهم

 البيئية, الاجتماعية،

 القوة, أو ةأو السلط المكانة أو المكافئات على والحصول الفردية الأهداف لتحقيق فعالة وسيلة 

 المنظمة, في بيئة المستمر التغير مع بنجاح التعامل من المنظمة يمكن التنظيمي التعلم إن 
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 ةوالمعرف المعلومات إلى الوصول في المنظمة وسيلة بوصفه القرارات صنع في المساهمة 

 واستيعابها,

 و التعلم, و البقاء التكيف على المنظمة قدرة في الزيادة 

 والخدمات, المنتجات تحسين من يزيد مما ونشرها والمعلومات المعرفة اكتساب 

 التنظيمية الذاكرة تكوين في المنظمة وسيلة يعد(O.M ) نظيمية السياقات الت تجاوز ، وفي

 اللاحقة, للتغيرات ملائمة أكثر جديدة بأخرى واستبدالها الماضية

 طريق صقل  عن جوهرية, كفاءات إلى الضمنية والمعارف الموارد تحويل في المساهمة

وفهم  ذاته إدراك على مساعدته خلال من الفرد, شخصية تطوير في المساهمة مهارات المنظمة

طلبات مع المت التوافق قيقوتح معهم، التعامل في مهاراته وتحسين معهم الآخرين والتفاعل

 .البيئية الاجتماعية، التنظيمية، الثقافية،

 :المنظمة المتعلمة 

 تبعا التنظيمي علمإلى الت الحاجة تزداد إذ البيئي التأكد عدم حالات مواجهة المتعلمة للمنظمة يمكن 

 لها, 

 درة جوهرية ق يعد فهو للمنظمة الاستراتيجية الرؤية لصياغة انطلاق نقطة التنظيمي التعلم يشكل

 استراتيجي, فعل لها

 نافسيتهات على لها بالحفاظ يسمح مما المنظمة معارف وتجديد زيادة في التنظيمي التعلم يسهم. 

 ف أهدا للمنظمة المتعلمة الليونة اللازمة للتكيف مع أي تغيرات أو صدمات يمكن أن تعترض

 المؤسسة,

  و تحسين أدائهم,المنظمة المتعلمة تهتم أكثر بتكوين الأفراد 

 

 نظيميغيير التتال: 

  :ة اعاد –ر لتغيياحداث ا -الجليد إذابةتمر عملية التغيير باتفاق الباحثين بثلاثة مراحل أساسية

 التجميد,

  لة,لمحتماعملية التغيير ليست عملية عشوائية بل تتطلب الخبرة و الدراسة المسبقة للنتائج 

 ,عملية التغيير تتطلب المخاطرة 

  ن لخوف مالتغيير من أصعب العمليات التي قد تواجهها المؤسسة, لأن كسر الروتين و اعملية

 المجهول من أكبر مخاوف أي منظمة,
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 اربة اختي عملية التغيير قد تكون مدفوعة و بالتالي فالمؤسسة مجبرة على تحقيقه, و قد تكون

 فتتطلب المخاطرة,

 تواها.حسين أداء المؤسسة و رفع مسالتغيير يكون هدفه ت 

 

 :مقاومة التغيير 

 ,مقاومة التغيير نتيجة حتمية لما يتم كسر الروتين بالمؤسسة 

  اذ لا  لأخطراللمقاومة أنواع منها الظاهرة و التي يمكن التعامل معها, و منها الباطنية و هي

 يمكن التنبؤ بها أو اكتشافها أو التعامل معها,

 يجابي انب الذي يعيق تحقيق أهداف المؤسسة, و جمقاومة التغيير لها جانبين, أحدهما سلبي و ا

 ير,اذ قد يجنب المؤسسة تبعات القرارات الغير مناسبة و اعادة النظر في توجيه التغي

 ا.ان مقاومة التغيير تزيد تدريجيا, فكلما كان اكتشافها مبكرا كان أنسب للتحكم به 

 

 :دور التعلم التنظيمي في تحقيق التغيير نظريا 

 البيئي, يرحسب التغ و استراتيجيتها التنظيمية هياكلها بناء إعادة على القدرة مةالمنظ يمنح 

 مواجهة لىوالقدرة ع المستمرين والتغير التأكد عدم لمواكبة أساسي شرط التنظيمي التعلم يعد 

 المستقبل, واستكشاف التحديات

 لمحيط ات اخاطر و تغيرالمنظمة التي تعتمد على المعرفة أكثر أمانا من غيرها, فهي تكتشف الم

 قبل غيرها و بالتالي تتعامل معها في الوقت المناسب,

 ,تكتسب المنظمة المتعلمة القدرة على التغيير و التأقلم مع التغيرات البيئية 

 ا و هدافهالتعلم التنظيمي يكسب المؤسسة القدرة على اكتشاف حاجتها الى التغيير و تحديد أ

 الاستغلال الأمثل لقدراتها.

 لسليم,اغيير لتعلم التنظيمي يمنح المؤسسة على ملاحظة الاختلالات و المشاكل و اصلاحها بالتا 

 ,التعلم التنظيمي يمنح الأفراد القدرة على مسايرة التغيير و انجاحه 

  تغيير لى الاالتعلم التنظيمي هو الأنسب لتجنب المقاومة و التقليل من حدتها, و دفع المؤسسة

 بنجاح.
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 :التطبيقيةلدراسة نتائج ا

 من خلال الدراسة التطبيقية وجدنا ما يلي:

 :من ناحية التعلم التنظيمي 

 للأفراد للتكوين, من أجل تحسين أداء المؤسسة, الفرصة المؤسسة تمنح 

 من أجل تحسين أدائهم, الأفراد لهم رغبة في تكوين 

 ن بين الأفراد,, و انتقال المعرفة ميكتسب الأفراد معارف جديدة عن طريق التكوين 

 نيات,و الامكااذا ما سمحت لهم الظروف  يملك الأفراد القدرة في تطبيق المعارف الجديدة 

 تخاذ اي عملية حل المشاكل التي تواجهها المنظمة, اذا ما تم اشراكهم فالأفراد القدرة في  يملك

 القرار للاستفادة من معارفهم,

 ت و خفض سهيل المهام, و بالتالي اكتساب الوقمن أجل ت على التعاون الأفراد المؤسسة تشجع

 التكلفة,

 لمساندة اقديم تتصليحها, اذ يميل البعض الى  الأفراد لهم الرغبة في التعاون لاكتشاف الأخطاء و

 اللازمة لتجاوز العقبات,

 تبادلل, اذ أن هذا الأخير يعطي فرصة يسمح التعاون للأفراد من الحصول على معارف جديدة 

 ينهم و التالي اكتساب معارف جديدة, المعارف ب

 لها وقتاستغلا ومما يؤدي الى تكدسها لدى الأفراد  ,الأفراد لهم رغبة في تبادل المعلومات بينهم 

 الحاجة,

 يبذل الأفراد جهود للحصول على معارف جديدة , 

  سةمؤسال أداءأدائهم و بالتالي تحسين يرى الأفراد أن المعارف الجديدة تساعدهم على تحسين, 

 تى ح لآليتوفر المؤسسة عتاد الإعلام ا و استرجاعها, لتمكين الأفراد من البحث عن المعارف

 يتم تخزينها و تكوين ذاكرة معلوماتية بالمؤسسة,

 التغيير في المؤسسة:ية من ناح 

  تها,بيئمن اجراء عمليات تغيير تتناسب مع  , لابدتحسين أداء المؤسسةمن أجل 

 ان  صة, خاالتغييرتدفع المؤسسة الى  أو انخفاض المبيعات, ضعيفةالة ماليالمؤشرات ال ان

 تحسين أدائها،  عن تعجز

 رص فعطاء , و ذلك لكسر روتينها و االتغيير أفضل وسيلة لحل المشاكل التي تواجهها المؤسسة

 جديدة,

  و تؤدي دوما الى التغيير, حتى تتجنب خطر الزوال الاختلالات التي تظهر في المؤسسةان ,

 ضمان البقاء



 الخاتمة العامة.

 

  187 
 

 كل شيء يتعارض مع أهدافها نفسها مجبرة على تغيير المؤسسة قد تجد, 

 ت ل أولوياء يجع, اذ أن الانتماء و الولايقبل الأفراد التغيير إذا ساهم في تحسين أداء المؤسسة

 المؤسسة من أولويات الأفراد و الكعس صحيح,

 معارفل, فاكتساب الأفراد وضعية أفضل التغيير الناجح يحتاج إلى قدرات بشرية توجهه نحو 

ب و لمناسجديدة دوما ما يعطيهم القدرة على اكتشاف الاختلالات و بالتالي تحقيق التغيير ا

 انجاحه,

 التعلم يساعد الأفراد على اكتشاف الأخطاء وتصحيحها بإحداث التغيير المناسب, 

 سسة في المؤ اكتشاف حاجة على قدرةيتميز الأفراد الحاملين لمعرفة جديدة عن باقي الأفراد بال

 التغيير.

 :دور التعلم التنظيمي في تفعيل التغيير 

لجانب هتمام باالا ر, اذ أنباشرة بالتغييظيمي علاقة ممن خلال ما استنتجناه سابقا, نجد أن للتعلم التن

تحفيز و لى الالمعرفي للأفراد يزيد من قدراتهم في تأدية المهام, مما يكسبهم خبرة, و مع التركيز ع

ما مرات, التعاون و مشاركة المعارف و نقلها بينهم, تتشكل لدى المؤسسة قاعدة للمعلومات و الخب

و تهيئة كل  يكسبها القدرة على اكتشاف الاختلالات و الأخطاء, و بالتالي اقتراح التغيير المناسب,

اد دى الأفرلاءات لتعلم و زيادة الكفالظروف المناسبة من أجل تحقيقه, فالتغيير المناسب يتطلب قدر من ا

 بالتالي ا, وط بهتنش تحقيق البقاء و الاستمرار في وجود تأثيرات البيئة التي , بهدفو تحسين أدائهم

 تحسين أدائها. لدى يمكننا الاجابة على التساؤلات السابقة.

 الجواب على الاشكاليات:

 تساؤلات كما يلي:من خلال الدراسة النظرية و التطبيقية أجبنا على ال

 هل للأفراد رغبة في التعلم و التعاون فيما بينهم لتحسين أداء المؤسسة؟ 

 ء ن أدانعم, للأفراد الرغبة في التعلم و اكتساب مهارات تزيد من كفاءاتهم و بالتالي تحسي

 المؤسسة.

 

  ؟التغيير بالمؤسسة عملية ضرورية من أجل استمرارهاهل 

 قائهاة أصبح ضرورة حتمية في وجود تغيرات البيئة من أجل بنعم, عملية التغيير بالمؤسس. 

 

 ؟ في ظل المقاومة التغيير التنظيمي عمليةنجاح ا دور في لتعلم هل ل 

  ,حدة من ليقل يساير البيئة والتعلم يمنح للمنظمة مرونة تدفع بها الى التغيير المستمر الذي نعم 

 .لمقاومةا
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 :الجواب على الاشكالية العامة 

 

لى عالاجابة خلال الاجابة على التساؤلات السابقة, و التحقق من صحة الفرضيات يمكننا من 

 :الاشكالية

 

 يع الاقتصادية حتى تستط المؤسسةتعلم التنظيمي أن يحدث التغيير بكيف يمكن لل

 تكيف مع بيئتها؟لا
 

 وبة لمطلة االمؤسسة من أجل تحقيق الليونفعال في احداث التغيير ب ان للتعلم التنظيمي دور

تأقلم و ها بالليحول المؤسسة الى منظمة متعلمة تسمح التعلم التنظيمي  أن لتتكيف مع بيئتها, اذ

قاط نحديد تو تقييم أداءها و  ,و اكتشاف الاختلالات ,التعامل مع مختلف التغييرات و الظروف

غيير الت قرارات قوتها و ضعفها و تقييم محيطها بمعرفة فرصها و تهديداتها و بالتالي اتخاذ

 المناسبة.

 

 نها ادة مان التعلم لدى الأفراد يعطيهم القدرة على تحديد حاجات المؤسسة, لدى يجب الاستف

راد و الأف لتحقيق الأهداف, هذا التعلم لا يتحقق الا في وجود التعاون ومشاركة المعارف بين

 تحسين غيير لابد لها منراءهم, فالمؤسسة التي ترغب في تحقيق التآ لإبداءاعطاءهم فرصة 

لمقاومة ا, فالتحكم في المقاومة, و ليس بالضرورة التصدي لهالعلاقات بين الأفراد و المؤسسة ل

يير التغ ؤسسة نتائج القرارات الغير صائبة, و اعادة توجيهبالمنظمة المتعلمة قد يجنب الم

 لمصلحة الجميع.

 

 امهم ن مهغض النظر عو انتقال مكتسباتهم ب في المؤسسة و من هذا المنطلق فان تبادل المعارف

 لتحقيق الأهداف. بالمؤسسة يعطي فرص

 

ء و لأخطافتطبيق التعلم التنظيمي بالمؤسسة يحسن من أداء الأفراد فتزيد قدرتهم على اكتشاف ا

كيفها تتالي الاختلالات و تصحيحها عن طريق دفع المؤسسة الى التغيير المناسب و تحسين أداءها وبال

 يئتها الذي يحقق لها البقاء.بب
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 : التوصيات -6

 من خلال الدراسة يمكننا ادراج بعض التوصيات, و التي نلخصها فيما يلي:

 ,اد عن تشجيع و تحفيز الأفر مع ضرورة الاهتمام أكثر بالتكوين و التعلم بالمؤسسة

 طريق علاوات أو ترقيات, مما تغرس فيهم حب المشاركة,

 يما ندماج فو تشجيعهم على الا ,بين الأفرادو زرع الثقة اخلية الاهتمام بالعلاقات الد

 المعارف فيما بينهم, تبادلبينهم مما يسمح لهم ب

 علمة,ضرورة الاهتمام بتحسين أداء الأفراد و الاهتمام أكثر بأبعاد المنظمة المت 

 بالمؤسسة الجديدة المكتسبة رفةاو انشاء قاعدة للمع ,تخزين المعلومات, 

 ية ح حرمن الى المنظمات المتعلمة و تجديد الفكر الاداري لكسب المرونة, و الانتقال

 و الاعتماد أكثر على خبراتهم, ,عطائهم فرص لتطوير العملأكبر للأفراد با

 لتعلم ات و ااذ تعتبر المحطة الأولى لجمع المعلومعتماد أكثر على التغذية الرجعية, الا

 من الأخطاء و بالتالي تصحيحها,

 د لى المؤسسة أن تكون أكثر وضوحا في تغييراتها و تتجنب الغموض في تحدييجب ع

 اشراك جميع الأطراف المعنية بالتغيير لتجنب المقاومة,ب الأهداف,

 ,الربط بين التعلم التنظيمي و قدرات المؤسسة و استعدادها للتغيير 

 ,اختيار المؤسسة الوقت المناسب لاحداث التغيير 

 خبرة و الكفاءة لوضع استراتيجية التغيير,الاستعانة بأصحاب ال 

 :آفاق الدراسة  . -7

قبلية بحاث مستسة كأمن خلال النتائج التي توصلنا اليها و ارتأينا اقتراح بعض النقاط المكملة لهذه الدرا

 من بينها:

 و  اشئةالن في دعم ادارة المعرفة بالمؤسسات مراكز البحث دور أصحاب الشهادات الجامعية و

 .الصغيرة

  ة.الصغيرو الناشئة قدرة التعلم التنظيمي على رفع الكفاءات و تحسين أداء المؤسسات 

 حقيق و ت اض أداءهادور التعلم التنظيمي في دعم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة لمواجهة انخف

 . التغيير المرغوب
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 ائمة الجداول :ق

 الصفحة المحتوى

 17 .بواعث التعلم التنظيمي مصادر و( 01)الجدول 

 61 .21 القرن منظمات في التنظيمية تحولات ليمث (:02) رقم جدولال

 69 المتعلمة. المنظمة و التنظيمي التعلم بين (: الفرق03م )الجدول رق

 81 .التغيير بهدف التحول(: 04) رقم جدولال

 98 التنظيمي. التغيير (: مجالات05) رقم الجدول

 102 مجال. حسب كل التغيير (: يوضح حالات06جدول رقم )ال

 108 التنظيمي. للتغيير Kurt Lewinنموذج  (: يبين07رقم ) الجدول

 118 (: السلوكيات المتوقعة من الفرد اتجاه التغيير.08الجدول رقم )

 122 (: يوضح طرق معالجة مقاومة التغيير.09الجدول رقم )

 134 المتوسطة. و الصغيرة المؤسسات فشل (: أسباب10)  رقم الجدول

 الصناعات فى المشروعات لفشل العشرة الإجمالية العوامل :(11رقم ) الجدول
 المختلفة.
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 137 المتوسطة. و الصغيرة المشاريع عمل نجاح تهدد مخاطر :(12رقم ) الجدول

 147 (: طبيعة المؤسسات محل الدراسة:13الجدول رقم )

 148 لدراسة(: عدد الاستبيانات الموزعة و المسترجعة بالمؤسسات محل ا14الجدول رقم )

سب حالاجابة على التعلم بالمؤسسة توزيع نسب التكرارات في  :(15الجدول رقم )
 مقياس ليكرت الخماسي:

151 

مؤسسة (: يوضح توزيع نسب التكرارات في الاجابة على التغيير بال16الجدول رقم )
 حسب مقياس ليكرت الخماسي.
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 154 (: قراءة النتائج باستخدام مقياس ليكرت الخماسي.17الجدول رقم )

 155 .التعلم في المؤسسةاجابات حول (:  نسب توافق 18الجدول رقم )

 155 .في المؤسسة لتغييرا(:  نسب توافق اجابات حول 19الجدول رقم )

 156 .التعلم في المؤسسة(:  النتائج الاحصائية حول 20الجدول رقم )

 157 (:  النتائج الاحصائية حول التغيير في المؤسسة.21الجدول رقم )

 159 ات الشخصية لأفراد العينة.البيان (: يوضح22الجدول رقم )

 160 :نوع المؤسسة الاقتصادية(: لتوزيع العينة حسب 23الجدول رقم )

 161 (: يمثل عدد و نسبة تكرارات حسب حجم المؤسسة.24الجدول رقم )

 162 (: يمثل توزيع التكرارت حسب الصنف:25الجدول رقم )

 163 ينة:(: يمثل تكرار متغيرات السن بالع26الجدول رقم )

 164 (: يمثل التكرارات للدرجات العلمية بالعينة:27الجدول رقم )
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 165 :(: يمثل التوزيع للتكرارات حسب الحالة الاجتماعية للعينة28الجدول رقم )

 166 (: يمثل سنوات الخبرة لدى العينة المدروسة:29الجدول رقم )

 167 (: مقياس ليكرت الخماسي:30الجدول رقم )

 168 (: لتحديد اتجاه العينة حسب مقياس ليكرت:31ل رقم )الجدو

 168 :التعلم في المؤسسة(: يحدد اتجاه العينة حول أسئلة 32جدول رقم )ال

 169 (: يحدد اتجاه العينة حول أسئلة التغيير في المؤسسة:33جدول رقم )ال

 170 يمي:التنظ (: لتحليل اجابات المتعلقة بالمتغير المستقل التعلم34الجدول رقم )

 175 ظيمي:(: لتحليل اجابات المتعلقة بالمتغير التابع التغيير التن35الجدول رقم )
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 قائمة الأشكال:

 الصفحة المحتوى

 15 .التعلم من الفشل(: 01رقم )الشكل 

 24 التعلم. –التعليم  –(: يوضح التدرج في التغيير: التدريب 02الشكل رقم )

 30 التعلم. آرجيريس (: لتصنيف كريس03الشكل رقم )

 31 الحلقة. مفرد (: التعلم04رقم) الشكل

 31 الدورة. ثنائي (: التعلم05رقم ) الشكل

 32 الحلقة. الثلاثي (: التعلم06رقم ) الشكل

 36 التنظيمي. التعلم (: يوضح مستويات07الشكل رقم )

 37 التعلم. منحنى و المنتجات حياة (: دورة08) رقم الشكل

 38 التعلم. ( يوضح منحنيات09الشكل رقم )

 41 (: نموذج تدفق الطاقة.10الشكل رقم )

 42 سينج. لنموذج وفقا لتنظيمي التعلم بنية (: يمثل نموذج11الشكل رقم )

 45 .(: عمليات التعلم التنظيمي12الشكل رقم )

 47 التنظيمي. التعلم عملية (: موذج13الشكل رقم )

 54 .قة المنظمة المتعلمة بمستويات التعلم الثالثعلايوضح  :(14) رقم الشكل

 61 .يةالتقليد الموالي ذلك الفرق بين كل من المنظمة المتعلمة والمنظمة(:15) رقم الشكل

 77 (: يمثل مجالات ادارة التغيير.16الشكل رقم )

 84 طبيقه.(: يوضح مختلف انواع التغيير و مجال ت17الشكل رقم )

 92 (: أسباب التغيير التنظيمي.18الشكل رقم )

 95 المؤسسة. داخل التغيير مسؤولية (: يوضح19رقم ) الشكل

 ليفيت  هارولد نموذج التنظيمي حسب التغيير مجالات (: يوضح20الشكل رقم )
Haroldleavitt. 
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 105 لوين. كيرت حسب للتغيير الثلاث (: المراحل21) رقم الشكل

 115 مي.(: يوضح أهم الأسباب التي تؤدي الى مقاومة التغيير التنظي22الشكل رقم )

 117 (: أشكال التعبير عن مقاومة التغيير التنظيمي.23الشكل رقم )

 128 المؤسسة. حياة دورة (: 24الشكل رقم )

 158 (: يوضح متغيرات الدراسة.25الشكل رقم )

 160 كل مؤسسة حسب نوعها.(: يوضح نسب تكرارات 26شكل رقم )

 161 (: توزيع التكرارات حسب حجم المؤسسة.27الشكل رقم )

 162 (: لتوزيع النسب بين الجنسين:28الشكل رقم )

 163 (: يمثل توزيع نسب حسب السن:29الشكل رقم )

 164 (: يمثل الفوارق بين التكرارات التي تمثل أصحاب الشهادات:30الشكل رقم )

 166 (: يمثل نسب العينة حسب الحالة الاجتماعية:31)الشكل رقم 

 167 (: يمثل مقارنة نسب سنوات الخبرة بالعينة:32الشكل رقم )
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 المراجع:

 المراجع باللغة العربية:

 القرآن الكريم:

 .167، 142القرآن.الكريم. )بلا تاريخ(. سورة الأعراف. الآية 

 .177، 1الأنفال. الأية القرآن.الكريم. )بلا تاريخ(. سورة 

 .97، 114القرآن.الكريم. )بلا تاريخ(. سورة النساء. اللآية 

 الكتب:

1) gary dessler( .2010 الرياض، المملكة العر4(. ادارة الموارد البشرية )المجلد .) بية

 السعودية: دار المريخ للنشر.

شرى : قياس ى رأس المال الب(. عائد الأستثمار ف2004إتحاد الخبراء والاستشاريون الدوليون. ) (2

 القيمة الاقتصادية لأداء العاملين. القاهرة: إيتراك للنشر والتوزيع.

ي: دراسة (. أثر التشارك المعرفي في تعزيز التعلم التنظيم2020أحمد دربان عادل بن عمرة. ) (3

 .47 ال،ميدانية بمؤسسة إنجاز القنوات "قنغاز" ببومرداس. مجلة الريادة لاقتصاديات الأعم

ديوان  (. الترشيد الاقتصادي للطاقات الإنتاجية في المؤسسة. الجزائر:1993أحمد طرطار. ) (4

 المطبوعات الجامعية.

عات (. تقنيات المحاسبة العامة في المؤسسة. الجزائر: ديوان المطبو1999أحمد طرطار. ) (5

 الجامعية.

ر سكندرية، مصر: الدا(. السلوك التنظيمي مدخل بناء المهارات. الإ2005ر. )هأحمد ما (6

 الجامعية.

 اليازوري (. ادارة التغيير و التطوير التنظيمي. عمان، الأردن: دار2017أحمد يوسف دودين. ) (7

 العلمية.

رون (. إدارة التغيير في عالم متغير. الاردن: زمزم ناش2015أمال كحيلة فريد كورتل. ) (8

 وموزعون.

مصر : دار  من النظرية الى التطبيق. القاهرة ، (. ادارة الموارد البشرية1998أمين ساعاتي. ) (9

 الفكر العربي.

ه بثقافة (. إدارة التغيير التنظيمي وعلاقات2005, 05 04-03بروش زين الدين ، قاسم كمال. ) (10

 المؤسسة. جامعة المسيلة.

لتغيير ا(. التغيير التكنولوجي في المؤسسة وتأثيره على باقي مجالات 2018بوطرفة صورية. ) (11

 .218ظيمي. الآفاق للدراسات الاقتصادية، التن
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ما التسعينات و –(. الادارة والمستقبل 1994بيتر دراكر . ترجمة الدكتور صليب بطرس. ) (12

 بعدها. القاهرة: الدار الدولية للنشر والتوزيع.

درية: الدار (. الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية. الإسكن2003جمال الدين محمد المرسى. ) (13

 امعية.الج

 ة.(. الاقتصاد التطبيقي في إدارة الأعمال. مصر: المكتبة الأكاديمي2000جورج فهي. ) (14

مجلة  (. نظام ادارة التغيير التنظيمي في المنظمات المعاصرة.2021جوزة عبدالله. )ماي,  (15

 .187(، 1)7الراصد العلمي، 

 (. إدارة المنظمات منظور كلي. عمان : دار حامد.2004حريم حسن. ) (16

 (. السلوك التنظيمي سلوك الأفراد و الجماعات في منظمات الأعمال2013ريم حسين. )ح (17

 (. عمان: دار حامد للنشر و التوزيع.4)المجلد 

 .دار المسيرة :الاردن .نظرية المنظمة .(2014) .م .خ ,حمود (18

,  غداد(. مبادئ الادارة مع التركيز على ادارة الاعمال . ب1991خليل محمد حسن الشماع. ) (19

 العراق: مكتب المثني للنشر .

 (. التميز التنظيمي. .عمان: دار الراية للنشر و التوزيع.2014خيري أسامة. ) (20

 (. اقتصاد المؤسسة. الجزائر: مركز الطباعة لجامعة الجزائر.1998الداوي الشيخ. ) (21

متعلمة في ل(. إدارة المعرفة والتعلم التنظيمي , مدخل للجامعة ا2010رضا إبراهيم المليحي. ) (22

 مجتمع المعرفة. القاهرة: مؤسسة طيبة للنشر والتوزيع.

لشركة ا(. القاهرة: 01(. قياس و تطوير أداء المؤسسات العربية )المجلد 2007رضا السيد. ) (23

 العربية المتحدة للتسويق و التوريدات.

يمي. نظ(. قوة القيادة أداة لدعم مجالات التغيير الت2010, 06 30رغد محمد يحي خروفة. ) (24

 .7(، 32)99تنمية الرافدين، 

لنشر (. اقتصاد وتسيير المؤسسة. الجزائر: شركة دار الامة للطباعة وا2013رفيق حروش. ) (25

 والتوزيع.

 (. السلوك في المنظمات. مصر: الدار الجامعية.2001رواية حسن. ) (26

لتعلم افلسفة (. كيف تدار منظمات الألفية الثالثة : مدخل في 2013الساعدي ، مؤيد نعمة. ) (27

 التنظيمي. عمان، الأردن: الوراق للنشر والتوزيع.

 .(. إدارة الأعمال الصغيرة. عمان، الأردن: دار وائل لنشر2005سعاد نائف برنوطي. ) (28

ر ار المنظو(. استقلالية المؤسسات العمومية، تسيير واتخاذ القرارات في إط1996سعيد أوكيل. ) (29

 ات الجامعية.النظامي. الجزائر: ديوان المطبوع

 دار المسيرة :الأردن .التطوير التنظيمي و الاداري .(2022) .خ .ب ,السكارنة (30
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ة في (. دور تكوين الموارد البشري2018, 09 20سليم مجلخ ,لطفي بن الشيخ بشيشي وليد. ) (31

 170-169(، 32)3، 1تفعيل و انجاح عملية التغيير التنظيمي. حوليات جامعة الجزائر 

 لمطبوعات(. اقتصاد المؤسسة )المجلد الطبعة الثانية(. الجزائر: ديوان ا1982صمويل عبود. ) (32

 الجامعية.

 ة.(. المنظمة المتعلمة. الرياض: الاتجاهات الحديثة في الادار2001طارق السويدان. ) (33

لي قى الدو(. التغيير التنطيمي و أثره في تأهيل المؤسسات الانتاجية. الملت2006طيب سعيد. ) (34

طيف: (. س885ات تأهيل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الدول العربية )صفحة حول متطلب

 جامعة سطيف.

صرين. (. إدارة التغيير، التحديات والإستراتيجيات للمدراء المعا2010طيطي خضر مصباح. ) (35

 عمان، الأردن: دار الحامد للنشر والتوزيع.

وزارة  مة والسلوك التنظيمي. بغداد:(. نظرية المنظ2000عادل داغر، منقذ محمد و حرحوش. ) (36

 التعليم العالي والبحث العلمي.

م التنظيمي في (. العوامل المؤثرة في ممارسة التعل2008عبابنة ، رائد إسماعيل و ياسر المناع. ) (37

 .456البلديات الأردنية. دورية الإدارة العامة، 

دار  صغيرة. عمان، الأردن:(. إدارة المشروعات ال2001عبد الغفور عبد السلام وآخرون. ) (38

 الصفاء لنشر والتوزيع.

 (. محاضرات في اقتصاد مؤسسة. قسنطينة: مطابع جامعة منتوري.2001العربي دخموش. ) (39

. عمان، (. ادارة التغيير و التحديات العصرية للمدير2006العطيات النمران حمد بن يوسف. ) (40

 الأردن: دار الحامد.

 ات وإدارة المخازن. بيروت: الدار الجامعية.(. المشتري1995علي الشرقاوي. ) (41

 نية.(. الجزائر: دار الخلدو01(. الوجير في اقتصاد المؤسسة )المجلد 2008غول فرحات. ) (42

ظيمي في أثر وظائف إدارة الموارد البشرية في تحقيق التغيير التن .(2006) .ب .خ ,الفارسي (43

 .جامعة الأردنيةال :الأردن ,عمان .الوزارات المركزية في سلطنة عمان

المجلد )(. التعلم التنظيمي وأثره في تحسن الأداء الوظيفي 2010فايز عبدالرحمن الفروخ. ) (44

 (. عمان: دار جليس الزمان.01

 اشرونعمان.(. إدارة التغيير في عالم متغير. عمان: دار زمزم ن2015فريد كورتل، أمل كحيلة. ) (45

ظيمي في ية والاجتماعية لمقاومة التغيير التن(. تحليل الأبعاد النفس2016قلش عبد الله. ) (46

 .05المؤسسات. الأكادميية للدراسات الإجتماعية و الإنسانية، 

شروق (. سلوك المنظمة سلوك الفرد والجماعة. عمان، الأردن: دار ال2003ماجدة العطية. ) (47

 للنشر والتوزيع.
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 الرضا للنشر.(. إدارة التغيير. دمشق، سوريا: دار 2003محسن أحمد الخضري. ) (48

 (. إدارة التغيير. الأردن: دار حامد.2006محمد بن يوسف النمران العطيات. ) (49

جماعي في (. السلوك التنظيمي دراسة السلوك الإنساني الفردي وال2000محمد قاسم القريوتي. ) (50

 المنظمات المختلفة. عمان، الأردن: دار الشروق،.

ائل يمي في منظمات الأعمال. عمان : دار و(. السلوك التنظ2005محمود سلمان العميان. ) (51

 للنشر.

شر و (. ادارة المنظمات منظور كلي. عمان، الأردن: دار المسيرة للن2013مساعدة .م.ع. ) (52

 التوزيع.

 (. الشركات التجارية. الإسكندرية: دار المطبوعات الجامعية.2000مصطفى كمال طه. ) (53

لإداري في المنظمات المعاصرة. (. التنظيم ا2003-2002مصطفى محمود أبو بكر. ) (54

 الاسكندرية، مصر: الدار الجامعية.

لعمل: كيف ا(. التنفيذ الناجح لإستراتيجية 2011ميشيل سايريت، ترجمة محمد إبراهيم الجندي. ) (55

اهرة: . القتحافظ على سير اهدافك التجارية وفقا للخطة الموضوعة لها )المجلد الطبعة الأولى(

 و النشر.كلمات عربية للترجمة 

ن، (. إدارة التغيير والتطوير. عما2013ناصر جرادات، أحمد المعاني، أحمد عريقات،. ) (56

 الأردن: إثراء للنشر والتوزيع.

 (. إقتصاد المؤسسة. الجزائر: دار المحمدية العامة.1998ناصر دادي عدون. ) (57

(. 02لد يات )المج(. إدارة المعرفة المفاهيم و الاستراتيجيات و العمل2008نجم عبود نجم. ) (58

 الأردن: الوارق للنشر و التوزيع.

ة جلد الطبع(. إدارة المعرفة المفاهيم و الاستراتيجيات و العمليات )الم2008نجم عبود نجم. ) (59

 الثانية(. الأردن: الوراق للنشر و التوزيع.

نية، عة الثاطب(. إدارة المعرفة المفاهيم و الاستراتيجيات و العمليات. )ال2008نجم عبود نجم. ) (60

 المحرر( الأردن: الوراق للنشر و التوزيع.

لمقاومة . (. استراتيجيات ادارة التغيير و التقليل من حدة ا2016نوال زواوي سليم العايب. ) (61

 .177،  1حوليات جامعة الجزائر 

 لتعلم.لابلة هيجان، عبدالرحمن بن أحمد. )الرياض(. التعلم التنظيمي: مدخلا لبناء المنظات الق (62

 : الإدارة العامة.1998
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 البحوث الجامعية:

ة (. أثر تطبيق مبادئ الحوكم2022, 06 30أطروحة لنيل شهادة دكتوراه مريني محمد. ) (1

. – يدانيةدراسة م –المؤسسية على جودة التصريحات الجبائية للمؤسسات الإقتصادية الجزائرية 

اشور يان عية وعلوم التسيير، جامعة ز. الجلفة، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجار144

 الجلفة الجزائر.

دور التعلم التنظيمي في تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية الجزائرية  .(2012) .خ ,بلموهوب (2

 ,الماجستير في علوم التسيير .دراسة تطبيقية على بعض المؤسسات الاقتصادية بولاية سطيف

 .جامعة فرحات عباس :الجزائر ,اإلدارة الاستراتيجية ,سطيف .17

ذ قترح لتنفيم(. ادارة التغيير في مؤسسات التعليم العالي: نحو نموذج 2016بوطبة نور الهدى. ) (3

. -ئرية دراسة حالة تطبيق إصلاح ل.م.د في عينة من الجامعات الجزا -الاصلاحات الجامعية 

اتنة، بمات. تسيير المنظأطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه نظام ل.م.د في علوم التسيير شعبة: 

 الجزائر: جامعة باتنة.

سة ميدانية درا -السلوك الاشرافي و علاقته بمقاومة التغيير التنظيمي  .(2006) .ز .ض ,الدين (4

 .تنظيم أطروحة لنيل شهادة دكتوراه علوم في علم النفس العمل و ال .بوحدة مطاحن الحروش 

 .الجزائر ,ة والعلوم الإجتماعية جامعة منتوري قسنطينة كلية العلوم الإنساني

ر (. بناء نموذج للمنظمة المتعلمة كمدخل للتطوي2009ذعار شجاع ضيف لله المطيري. ) (5

ية ة السعودلعربياالمملكة  -التنظيمي دراسة حالة : القطاعات الرئيسية في الهيئة الملكية بالجبيل 

نية. ماجستير في إدارة التق. رسالة مقدمة كجزء من متطلبات الحصول على درجة ال12. ص 

 كلية الدراسات العليا ، مملكة البحرين: جامعة الخليج العربي.

تير، ة الماجس(. التعلم التنظيمي وعلاقته بتمكين العاملين. مذكرة لنيل شهاد2012رضا نعيجة. ) (6

 . الجزائر: جامعة بسكرة.89-90

تطبيق  جامعة الجزائرية في ظل(. واقع مقاومة التغيير التنظيمي في ال2018سماتي حاتم. ) (7

: لجزائر( من وجهة نظر الأساتذة الجامعيين. بسكرة، قسم العلوم الاجتماعية، ا LMDنظام )

 جامعة محمد خيضر.

ن ع(. سياسة الإصلاحات الاقتصادية في الجزائر و اشكالية البحث 2021سميرة طالبي. ) (8

. أطروحة -نموذجا -لمتوسطة ترقية الصادرات خارح المحروقات المؤسسات الصغيرة و ا

ياسي سنظيم تمقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في العلوم السياسية والعلاقات الدولية . تخصص: 

علوم السياسية : كلية ال3. الجزائر، قسم التنظيم السياسي والإداري، جامعة الجزائر 18وإداري، 

 والعلاقات الدولية.
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المؤسسة  سيو ثقافية ومقاومة التغيير التنظيمي داخلالقيم السو .(2019-2020) .ا .ع ,محرز (9

 ,المسيلة .79 ,طروحة مكملة لنيل شهادة دكتوراه الطور الثالث، قسم علوم الإجتماع .الجزائرية

 .جامعة محمد بوضياف :الجزائر ,كلية العلوم الانسانية والاجتماعية

ير المتعلمة كمدخل لتطوبناء نموذج المنظمة  الرشودي، إبراهيم علي بن محمد :المصدر (10

نية لوم الأمة للعالاجهزة الامنية بالمملكة العربية السعودية, أطروحة دكتوراه . جامعة نايف العربي

 . 2007الرياض 

 المقالات المنشورة:

ي للأساتذة. (. أثر التعلم التنظيمي على تنمية السلوك الابتكار2019اكرام بودبزة أمال يوب. ) (1

 .89قتصادية، مجلة معهد العلوم الا

لمنتجات االتعلم التنظيمي كمدخل من مداخل دعم وتعزيز مشاريع تصميم  .(2016) .م .د ,الباي (2

 .142 ,مجلة الدراسات الاقتصادية والمالية .الجديدة

الة ع دراسة ح(. دراسة مقاومة التغيير و كيفية التغلب عليها داخل المؤسسة م2021برارة فريد. ) (3

 .400ة. الـمــجــلـة الـدولـيـة للأداء الاقــتــصــادي، مؤسسة صناعية جزائري

(. علاقة أبعاد التمكين بالتعلم التنظيمي دراسة 2021صالح يمينة. ) -براس دليلة  -برباوي كمال  (4

 SEM .Revue desالهيكلية  -حالة اتصالات الجزائر باستخدام نمذجة المعادلات 

Réformes Economiques et Intégration En Economie Mondiale ،212. 

ي المؤسسة (. فاعلية الابداع الاداري في تحقيق التغيير التنظيمي ف2021برزوق عبد الرفيق. ) (5

 مشكاة فيجلة ال. م-دراسة ميدانية بمؤسسة نفطال بوحدة الغاز المميع لولاية البليدة  -الجزائرية 

 .22الاقتصاد التنمية و القانون، 

ه بثقافة (. إدارة التغيير التنظيمي وعلاقات2005, 05 04-03كمال. ) بروش زين الدين ، قاسم (6

 المؤسسة. جامعة المسيلة.

علمة (. مدى استعداد المنظمة المت2019بن احمد لخضر و حمياني صبرينة و قرميطي وردة. ) (7

ات لدراسلتبني استراتيجيات التغيير التنظيمي دراسة حالة مديرية الضرائب. مجلة المنتدى ل

 .179-159بحاث الاقتصادية، والأ

لتغيير ا(. التغيير التكنولوجي في المؤسسة وتأثيره على باقي مجالات 2018بوطرفة صورية. ) (8

 .218التنظيمي. الآفاق للدراسات الاقتصادية، 

 .سة استطلاعيةدرا/أبعاد إدارة التغيير ودورها في تحقيق الإبداع التقني .(2019) .إ .ا ,بيداويد (9

 .48 ,للعلوم الإدارية والاقتصادية مجلة تكريت 

(. المنظمة المتعلمة و التغيير التنظيمي. مجلة الآداب 2020الجمعي النوي فاطمة بوقريط. ) (10

 .318-305والعلوم الاجتماعية، 
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لاداب و ا(. المنظمة المتعلمة و التغيير التنظمي. مجلة 2020الجمعي النوي فاطمة بوقريط. ) (11

 .309العلوم الاجتماعية، 

مجلة  (. نظام ادارة التغيير التنظيمي في المنظمات المعاصرة.2021جوزة عبدالله. )ماي,  (12

 .187(، 1)7الراصد العلمي، 

ة التعلم (. القيادة التحويلية ودورها في تبني ثقاف2019حمزة طيبي عبد الرحمان رزق لله. ) (13

 .58فة، . مجلة مجاميع المعر-دراسة حالة لمؤسسة مطاحن الأغواط  -التنظيمي 

ة لتبني (. مدى استعداد المنظمة المتعلم2019حمياني صبرينة ,قرميطي وردة بن احمد لخضر. ) (14

راسات . مجلة المنتدى للد-دراسة حالة مديرية الضرائب  -استراتيجيات التغيير التنظيمي 

 .162والأبحاث الاقتصادية، 

مة تعداد المنظمة المتعل(. مدى اس2020حمياني صيرينة , قرميطي وردة بن أحمد لخضر. ) (15

دراسات نتدى لل. مجلـة الم -دراسة حالة مديرية الضرائب  -لتبني استراتيجيات التغيير التنظيمي 

 .168والأبحاث الاقتصادية، 

لعلوم ا(. مساهمة التعلم التنظيمي في تشجيع الإبداع بالمنظمات. مجلة 2017خريف نادية. ) (16

 .533-532الإنسانية ، 

ية (. واقع تطبيق خصائص المنظمة المتعلمة كل2019ن بن صالح الصوينع. )خولة بنت عثما (17

 .45بية، التر العلوم الاجتماعية بجامعة الامام محمد بن سعود الاسلامية. مجلة البحث العلمي في

ية (. مساهمة المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في التنم2021, 09 17د . بن دعاس سهام. ) (18

 .12(، 03)04كر للدراسات القانونية والسياسية، الاقتصادية. مجلة المف

لموارد (. دور الاتصال التنظيمي في تعزيز تقبل ا2019د.نسيمة مقبل و د. فطومة بن مكي. ) (19

 .167البشرية للتغيير بالمنظمة وإنجاحه. مجلة القبس للدراسات النفسية والإجتماعية، 

صائص المنظمة المتعلمة في (. تشخيص واقع خ2022, 06رشيد سالمي هاجر تزغوين. ) (20

 .410(، 1)13جامعة المدية من وجهة نظر الأساتذة الباحثون. مجلة المعيار، 

اومة (. معوقات الاتصال التنظيمي و دورها في مق2021, 7 10زكية العمراوي أمال حفصي. ) (21

لبواقي ية بأم ايدلتقلدراسة ميدانية بمديرية السياحة و الصناعة ا -العاملين لعملية التغيير التنظيمي 

 .492(، 3)10. المجلة الجزائرية للأمن و التنمية، -

لتنظيمي. مجلة (. البنية العاملية لمقياس التعلم ا2020ساخي بوبكر , تيغزة أمحمد ساخي بوبكر. ) (22

 .71-50الرو اق للدراسات الاجتماعية والإنسانية، 

م جتمع والتعليتدريبية بعمادة خدمة الم(. واقع تقويم البرامج ال2021سليمان بن ناصر الثويني. ) (23

 .68 رقمى،المستمر بجامعة حائل من وجهة نظر المتدربين. مجلة تکنولوجيا التعليم والتعلم ال
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اع التنظيمي (. أثر أبعاد المنظمة المتعلمة في تحقيق اإلبد2022صالح حميمدات لبنى بوروينة. ) (24

. المجلة -فرع جيجل –نلغازلموظفي سو Watkins  &Marsickلـ  DLOQحسب مقياس 

 .201الجزائرية للأبحاث والدراسات، 

شرق ئية بال(. أثر التعلم التنظيمي على عملية التغيير في المؤسسات المينا2020صبري مقيمح. ) (25

 .643الجزائري. مجلة الباحث، 

رق شية بال(. أثر التعلم التنظيمي على عملية التغيير في المؤسسة المينائ2020صبري مقيمح. ) (26

 .644(، 20)1الجزائري. مجلة الباحث، 

مة المتعلمة. (. دور عمليات إدارة المعرفة في بناء المنظ2012صلاح عبد القادر أحمد النعيمي. ) (27

 .78-77مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة، 

لة جم(. نظام إدارة التغيير التنظيمي في المنظمات المعاصرة. 2021, 05عبدالله جوزه. ) (28

 .188(، 1)7الراصد العلمي، 

دراسة  (. التغيير التنظيمي وأثره على أداء العاملين2018عديلة العلواني صبرينة لطرش. ) (29

وم الإنسانية سكيكدة. مجلة العل sijico -استطلاعية على العاملين بالمؤسسة الاقتصادية سيجيكو 

 .174لجامعة أم البواقي، 

حليلي . تبحث  -عملية التغيير على تعزيز الاداء التنظيمي (. انعكاس 2018عذراء محسن عبد. ) (30

 .149 -128مجلة العلوم الاقتصادية و الادارية، 

ي ظل (. إدارة الموارد البشرية ف2021عزالدين عبد الرؤوف و تمار توفيق و قروش عيسى. ) (31

 .122-107التوجه نحو التغيير التنظيمي. مجلة أبحاث ودراسات التنمية، 

نظيمي وتفعيل (. العلاقة التأثيرية بين أبعاد التغيير الت2020، عبد المالك ججيق. ) عفاف حداد (32

، جتماعيةو الا . مجلة العلوم الانسانية-مبادئ إدارة الجودة الشاملة في مطاحن عمر بن عمر قالمة

96-120. 

مجلة  (. التغيير التنظيمي نحو رؤية جديدة للمنظمة.2019عكروف إيمان بن مزاري فريال. ) (33

 .289القبس للدراسات النفسية والإجتماعية، 

 و(. مساهمة انشاء المؤسسات الصغيرة 2022علي العبسي , سلالي بوبكر ركراك مونية. ) (34

. مجلة العلوم 2018 - 2001المتوسطة في النمو الاقتصادي الجزائري دراسة قياسية 

 .05الاقتصادية، 

ة القبس ير التنظيمي : قراءة في المفهوم. مجل(. التغي2019, 12 15علي فارس يزيد شويعل. ) (35

 .181-178(، 4)1للدراسات النفسية و الاجتماعية، 

أس المال (. التعلم التنظيمي كأداة لتفعيل و تعزيز ر2021العيداني الياس تيشوداد كريمة. ) (36

 .3 الفكري في المنظمات دراسة حالة فرع أنتيبيوتيكال صيدال. مجلة الاقتصاد الجديد ،
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ت الجماعية (. أبعاد المنظمة المتعلمة وأثرها في تطوير الكفاءا2021رس فضيل بلال قريقة. )فا (37

علوم . مجلة معهد ال-المديرية الجهوية الصناعية سكيكدة-: دراسة حالة مؤسسة سوناطراك 

 .885(، 01)24الاقتصادية، 

الآداب و  تنظيمي. مجلة(. المنظمة المتعلمة و التغيير ال2020فاطمة بو قريط . جمعي النوي. ) (38

 .307(، 03)17العلوم الاجتماعية، 

ة الآداب و (. المنظمة المتعلمة و التغيير التنظيمي. مجل2020فاطمة بوقريط .الجمعي النوي. ) (39

 .314العلوم الاجتماعية، 

ة. مجلة (. التغيير التنظيمي نحو رؤية جديدة للمنظم2019فريال بن مزاري . إيمان عكروف. ) (40

 .297-284لدراسات النفسية والإجتماعية، القبس ل
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%D8%B3%D9%86%D8%A9-%D8%A7%D9%95%D9%82%D9%84%D8%A7%D8%B9-

%D8%A7%D9%82%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D8%AF%D9 
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التغيير بالمؤسسةعلى التعلم استبيان حول تأثير   

 :السلام عليكم

 

 تحية طيبة...

غم ر نشاطها داخل المؤسسة على التغيير، وذلك من أجل ضمانمعرفة تأثير التعلم  إلىالدراسة  رميت

بارات بة على عالإجاوجود المنافسة. لذا نرجو من السادة والسيادات المساهمة في هذه الدراسة الميدانية، ب

جيلالي  جامعةالاستبيان بكل حرية. تندرج هذه الدراسة في إطار تحضير أطروحة دكتوراه في الاقتصاد ب

 .يقتصادالبحوث في المجال الاليابس سيدي بلعباس. نشكركم على هذه المساهمة القيمة التي ستغذي 

 

  يةعموم خاصة                 مؤسسة  مؤسسةالاقتصادية:               نوع المؤسسة 

 

 متوسطة صغيرة                 مؤسسة مؤسسة:             حجم المؤسسة حسب نشاطها 

 

 ذكر                                   أنثى:              *الجنس 

 

 السن  : 

 فوق فما سنة 40 سنة                  من 39 الى 18 من

 الدرجة العلمية   : 

 

 أخرى جامعية                شهادات تقني                شهادة شهادة             شهادة دونب  

 

 سنوات الخبرة : 

 

 سنوات  10 من اكثر                                   سنوات 10من سنة إلى 

 

 أولا: التعلم في المؤسسة

موافق 

 تماما

 

 موافق

 

 محايد

غير 

 موافق

غير 

 موافق

 تماما

 

 العبارة

 

 الرقم

  .1 للأفراد للتكوين  الفرصة المؤسسة تمنح     

  .2 الأفراد لهم رغبة في تكوين     

  .3 المؤسسة تهتم بالتكوين     

يكتسب الأفراد معارف جديدة عن طريق      

 تكوينال

4.  

  .5 ةيملك الأفراد القدرة في تطبيق المعارف الجديد     

الأفراد القدرة في حل المشاكل التي  يملك     

 تواجهها المنظمة.

6.  

  .7 على التعاون الأفراد المؤسسة تشجع     

الأفراد لهم الرغبة في التعاون لاكتشاف      

 الأخطاء وتصليحها 

8.  

لحصول على يسمح التعاون للأفراد من ا     

 معارف جديدة

9.  
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  .10 الأفراد لهم رغبة في تبادل المعلومات بينهم     

  .11 يبذل الأفراد جهود للحصول على معارف جديدة     

يرى الأفراد أن المعارف الجديدة تساعدهم على      

 تحسين أداء المؤسسة

12.  

توفر المؤسسة عتاد الإعلام الآلي، لتمكين      

 لمعارفالأفراد من البحث عن ا

13.  

توفر المؤسسة شبكة الانترنت ذات التدفق      

العالي، لتمكين الأفراد من الحصول على 

 المعارف التي يحتاجونها

14.  

 تأديتهم أثناء البعض الأفراد بعضهم يساعد     

 لمهامهم للتغلب على المشاكل التي تواجههم

15.  

 ثانيا: التغيير في المؤسسة:

 

موافق 

 تماما

 

 موافق

 

 محايد

غير  غير موافق

موافق 

 تماما

 

 العبارة

 

 الرقم

  .1 التغيير وسيلة لتحسين أداء المؤسسة     

التغيير يحدث عندما تعجز المؤسسة على      

تحسين أدائها، من خلال مؤشرات مالية 

 ضعيفة

2.  

التغيير أفضل وسيلة لحل المشاكل التي      

 تواجهها المؤسسة

3.  

التي  التغيير ضروري في المؤسسة     

 تنخفض مبيعاتها

4.  

التغيير تبررها الاختلالات التي تظهر في      

 المؤسسة

5.  

  .6 التغيير يضمن للمؤسسة البقاء     

تغير المؤسسة كل شيء يتعارض مع      

 أهدافها

7.  

يقبل الأفراد التغيير إذا ساهم في تحسين      

 أداء المؤسسة

8.  

ة التغيير الناجح يحتاج إلى قدرات بشري     

 توجهه نحو وضعية أفضل

9.  

التعلم يساعد الأفراد على اكتشاف      

الأخطاء وتصحيحها بإحداث التغيير 

 المناسب

10.  

الحصول على معارف جديدة، يمكن      

 الأفراد من قيادة التغيير بنجاح

11.  

حصول الأفراد على معارف جديدة      

 يضمن للمؤسسة توجيه التغيير بنجاح

12.  

ديدة تكشف عن الاختلالات، المعارف الج     

 مما يشكل دافعا لإحداث التغيير

13.  

المعارف الجديدة المخزونة في عقول      

الأفراد تمنح لهم القدرة في تقييم 

 النشاطات للقيام بالتغيير

14.  
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يتميز الأفراد الحاملين لمعرفة جديدة عن      

باقي الأفراد بالقدرة على اكتشاف حاجة 

 المؤسسة في التغيير 

15.  

 

جديد ت: نعني بالتغيير، تغير مدير، تغيير هيكل تنظيمي، حذف نشاط وإحداث نشاط جديد، ملاحظة

ة خط دة، إضافة جديالمنتوج، صنع منتوج جديد، تغيير الاستراتيجية، تغيير سلوك الأفراد، اقتناء تكنولوجي

 إنتاج.... 

 

 

 

 

 


