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 مقدمة:

ك   ف ات دا النظت  دهن  منذ ان وجدت البشرررررررررررررر في والة ت يير دا م يي   فف  دا مي 

ودا الفي  الإنسرررررررر نا ودا حنم ، المف ا  ودا ي دي من ما المف ا السررررررررف سررررررررفي   تودا الةلاق 

والاق صررررر دفي والة  دفي وال ينولوجفي  ول د حصررررربع ال  فف  عنصررررر ا   م  وحسررررر سرررررف  والاج م عفي 

عيى مد سرررواح  مف   منظم ت في  وعيى مسررر ولأ ااد اد والف ن ول جمفع نواما المف ا المخ ي

 ة ب  عميفي ال  فف  بةدا ض و ف  لبن ح المنظم ت واس م ا ف ه   بهدف   دفت حدضل الخدم ت 

  وعيفررر ام يررت منظمرري  بنا عميفرر ت  ال  فف  دا ال  يةفف  جهود رر   داالررذي فررددةهرر   لى 

عميفي ال  فف  ال نظفما مي ني ب  زا دا اادبف ت  الإدا في  لم  له  من  أةف  عيى سرررررررررررررريوك 

ااد اد وحدا هت  دا المنظمرررر ت  ومن ح ت م ،يبرررر ت ال ،و  والازد رررر   وال  رررردت لمنظمرررر ت 

منهجرر  م يرر ملا  من اانشرررررررررررررر،رري  الم ررداخيرري  يمرر  فة ب  امررد  ااعمرر ل الفوت  وفة ب  ال  فف 

الجوانب  واابة د ااسرررررررررررررر سررررررررررررررفي لي نمفي دا المنظم ت  وال ا فجب عيى الإدا ا الةيف  دهمه  

و بنفهررر   دررر ن ال  فف  ال نظفما   و دا الواقع  خ،ررري افجررر بفررري   ةمرررل  عيى  ،وف  حداح 

دة لفي  يم  فواجر المدف ون بف  ت  مة دا  المنظمي  و مسررررررررررررررفنه   ليا  يون المنظمي  حية 

جدا وسرر فةي ال  فف   لذا حصرربمت المنظم ت بم جي اعضرر ح ق د فن عيى  فةفل ال  فف  دا 

منظم  هت  وذلك عن ، فق ال خ،ف، لي  فف  و نففذه وال ة مل مةر  ولنج ح ال  فف  ال نظفما 

فضررر  عيى دة لفي ال ةيت ال نظفما  الذي  لفس ي دف  ل م فق المنظمي ا داده  و ،بف ه  ف  يز ح
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بدا مفهوت جدفد  وفس عد عيى   م فق وغ س ة  دي ال مسفن المس م  دا يل  ين من ح ي ن 

 المنظمي.

ونظ ا ا مفي موضوع د اس ن   ال ا ني الم مةيي  دا المنظم ت ااعم ل الجزا  في  من 

ضررررررررررررررفع الهررر مررري لنجررر ح و  ررردت  من الموا ال  فف  ال نظفما  لى ال ةيت ال نظفما  والرررذي فة ب 

 غبررري منررر  دا  م فق مررر   و م وقع وقرررد ان،ي نررر  دا ذلرررك من مجموعررري  من   نظمررر ت الم

الخ،وات  والفصررررول ج حت ي ل  لائ بد ن    سررررفت الد اسرررري  لى قسررررمفن  اسررررففن ج نب نظ ي 

ي لفي وج نب  ،بف ا  وقبل ذلك  ، قن   لى دصل  مهفدي من خلال ع ض يل من  مدفد  ش

ود وض الد اسررررررررري وح داف وح مفي الد اسررررررررري وحسرررررررررب ب اخ ف   الموضررررررررروع  م و ا ب مدفد ح ت 

 المف  فت  الإج ا في المس ةميي دفه   ةت ح ت الد اس ت الس ب ي  ذات الةلاقي موضوعن   ذا.

بةد  ذا الفصرررررل ال مهفدي ج ح الج نب النظ ي  الذي   سرررررفمر  بة  لم  ف ات الد اسررررري 

مول ال ةيت ال نظفما   ذه الفصرررول  ال نظفما ودصرررلمول ال  فف      دصرررل م لى دصررريفن 

 الم  ف ات. الخ صي بهذامن ح ت الةن وفن النظ في   ن ول مجموعي ت دفه  

بةد ع ض الج نب النظ ي  اسررررر يزمت الد اسررررري   د اي ج نب  ،بف ا  م  قسرررررت  لى 

لال  ال ، ق   لى مج لات دصيفن الفصل ااول خصص للإج احات  المنهجفي لد اسي من خ

  البش في(  وبةد    ت الإش  ا  لى المنهج الم بع واادوات المس خدمي المي نفي الزمنفيالد اسي )

لجمع البف ن ت  والةفني ويفففي اخ ف      خصرررررررررررررر  ص الةفني  ومن ةت الان   ل  لى الفصررررررررررررررل  

الد اسررررررررررري دا ضررررررررررروح الة نا ع ض  ومن قشررررررررررري الن   ج  حي ع ض من قشررررررررررري و ميفل الن   ج 



 المقدمة
 

 3 

الف ضف ت والد اس ت الس ب ي واس ن  ي ع ت  ودا الخ  ت   ذا الفصل   ت   دفت  مجموعي من 

الاق  ام ت  وال وصررررررف ت  وان ه ح الد اسرررررري بخ  مي وع ض ميخص ليل م  ج ح دفه  ن م  دا 

 ااخف  د د قمن  ب جمفع  ح ت الم اجع  والي ب والمج لات ال ا  ت الاع م د عيفه .
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 الإشكالية:

أصببببببببببببببيهة بالإنااة بببببببببببببب، اةبرالإهبببببببببببببرعةبفهر  ة ،ر   ر ة  ب  ف رة ا ر  ف رة ا ر   رة

 أهببرب،عةلا  ر ةي،تةفهف ببتة هببفا   ،ف رة  باير ناةل ، رة ل هة ،رلإ رة بب    ة بف ، ةا ة

 ب افغ، . ب   الة بب،ئ،اة

 ف فب ة ب ث، ةةاعة بالإنارهة لألارلة با رصبببب  ةلإنارةاةف ياةة  تةاعةة  ،اةففةرللة      

ا ةا ط،ببرهةب،ئف ببر ة اعةأ ب ،بباةأ  تة  تةففغ، ة ففط  ةة ففهبب   ة اعة لإببرةةأصبببببببببببببببيببهة

 بيرجاةإبهةفغ،،  ةي،تةأصببببةب بب لةلر ةللإصبب  ةةأهببرهبب،رةة تة لةجرلإعةاعةج  لإعةي،ر ة

ههره ةي،تة، فب ة بفغ،، ة تة بالإنارهةةلا ،اةطب، ،اةة،فط ب رةبلإا ة بالإنااة لأ    ة  باؤة

  لإفهرب رةاعةا ي اةإبهةا ي ا ة ل ،هةأصببببببببة بفغ،، ة بفلإن،اتةةبهةا رلإاةبر ة ةة تة بالإنااةة

ي،تة، فب ةة بفغ،، ة بفلإن،اتةةلا ،اةاهببببببببببببببفا  ةة،يالة  ئارة بفج ، ةة  بفط ،  ةي،تة  ة

   ةيربتةإبهة   ةآ  ةا غ عة ،هةةاي  تةةف  ،لاهةة تة بج  لإعةةلا ،اةة بفي لةاعة

 بب ببب ،اةة  ب ،  ،اةة  بف لإ ب ج،اةةي،تة،هببب هةةإبهةفيه،ية بف ، ةة ب    تة  ب ر جتةب ب،ئاة

( ة اعة بطب، تةةألاة2020ج  لإتةا ، )ة( ة    هببببببببا2016ةب   ة)ة  ارةب،لإهةلإفرئجة   هببببببببا

ب ،عةة  تةفيفرجةإبهة بج  ة  بلإجرحة بفغ،، ة، فا ةةل هةف  عةلا ،اة بفغ،، ة ذهةبرلأا ة 

 فجرهة ب را ،عةلإي ة ذ ةة بفغ،، ةبفيه،ية لأ    ةة بفتةفهبب هةب رة لةاؤهببهبباة ارة  ببيهة

(ة    هببببباةج ة  ة2018(ة    هببببباة لإرعة، هببببب ةلب ة بارب )2018   هببببباةبط  اةصببببب  ،اة)

ة(2018)
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 هببببببببفغلالة ب ةري هة    ،اةب،عةفجهبببببببب، ةةي،تة عة باؤهببببببببهببببببببرهةب،عةاةف ية بط يةار

  ر ج،اة لأيهبببعةأهببب  عة،هبببف الة ذ ة بغ لة  ة بف    ة بارة عة باؤهبببهبببرهة ب،  ةبيرجاة

إبهةة،ببر  ة ف،  ة بف   ةبف  عةدببر  ةل هةا   ببباة بفغ،  ه ة  ببذ ةاببرة    ببرةب بيببتةلعةفط ، ة

ة لأ  ية ا    ةب  را ،عة   فهرب  ةا ر  هة ذب ةلعةط ،ية بف   ة بفلإن،ات.

، فب ة بف   ة بفلإن،اتةةاعةب،عةا   بب، ة بفتةل  هة  فارارة  هبب رةةاعةدبلة ببريث،عة

  رصببببببببباة تة  فبرط رةب   الة بفغ،،  ةي،تة  ةذب ةة ب ا ،اة بفتةفهببببببببب هةة بالإنارهةةاعة

(ة    هبببببباة2018 لاب رةإبهةفيهبببببب،عةد   ف رة  فط ، ةذ ف ر ة د ةأ ببببببر هة   هبببببباةلبرب ،اة)ة

 بفلإن،اتة  ةلبببر  ةلعةآب،بباة بف   ة بفتةفبلإف ببرة بالإنابباةة فج   ببرةة( ة ف   2020ب     ة)

( ة  ب  هبببببببببببببببباةلببب ة بلإ   ة2021جةيةاعةثهببر ف ببرة بفلإن،ا،بباة  دبب ةب،لإببهة   هبببببببببببببببباةطي   ة)

( ي،تةفه هة بالإنااة باف  ااةبرهفا   ةةإبهةف ه، ةد   ف رةة ة،ر  ةا ر  ف رةةبصلإ ة2019)

( ة بربلإن ة2019ر هة   هبباةب ي بب، بباةةب للإرلإتة)اهببفهبلةلإرجبةة فيه،ية لأ    ة  ارة  بب

  عة بفغ،، ة   بببلة بالإناببباةلببببر  ةةلعةلا ،ببباةاف  بطببباة لأجة يةففط بببعةلإ  ةاعة بف ط،طةة

  ب لتةب ف بر عة بجابرلت ة  هببببببببببببببف ب   ةف لإ ب ج،برة با   ابرهةبفببر لةف ب ة با بر  هةة فيه،ية

 ةارة تةللاداةة بفغ،، ة بفلإن،اتة لأ    ة با   ة ب صببببب لةإب، رة ل ،هةلإط حة بفهبببببرؤلة بفربت

ةبربف   ة بفلإن،اتة تةالإنارهة لألارلة بجة ئ ،ا؟

ة
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 التساؤل العام:-1

 لةف ج ةللاداةب،عة لةاعة بفغ،، ة بفلإن،اتةبربف   ة بفلإن،اتةب تةأهببببببرفذ ةاف هببببببطاةغربعة

ةصرببة_فهاه، ه؟

ةرلافت: بلإجرباةل هة   ة بفهرؤلة،جعة اجرباةلعة بفهرؤلاهة بة ل،اة  تة 

ةب،عة بفغ،، ة بف لإ ب جتة  بف   ة بفلإن،ات؟ةة لةف ج ةللاداة-1

ةب،عة بفغ،، ة ب ،  تة  بف   ة بفلإن،ات؟ةة لةف ج ةللاداة-2

 ب،عةفغ،، ة با ر ة ب نرئ ة  بف   ة بفلإن،ات؟ةة لةف ج ةللاداة-3

 الفرضيات:-2

 الفرضية العامة:2-1

 لةاعة بفغ،، ة بفلإن،اتةبربف   ة بفلإن،اتةب تةأهبببببببببببرفذ ةاف هبببببببببببطاةغربعةةب،عةف ج ةللادا-

ةف،هاه، ه.–صرببة

ةالفرضيات الفرعية:2-2

ب تة ف ج ةللاداة  فبرط،اةذ هة لاباةإيصببببببببببببببرئ،اةب،عة بفغ،، ة بف لإ ب جتة  بف   ة بفلإن،ات-

ةأهرفذ ةاف هطاةغربعةصربب.

،، ة ب ،  تة  بف   ة بفلإن،اتةب تةأهرفذ ةف ج ةللاداة  فبرط،اةذ هة لاباةإيصرئ،اةب،عة بفغ-

ةاف هطاةغربعةصربب.
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ف ج ةللاداة  فبرط،اةذ هة لاباةإيصبببرئ،اةب،عةفغ،، ة با ر ة  ب نرئ ة بف   ة بفلإن،اتةب تة-

ةأهرفذ ةاف هطاةغربعةصربب.

ةأهداف الدراسة:-3

ةا   اةطب، اة ب لاداةب،عة بفغ،، ة بفلإن،اتة  بف   ة بفلإن،ات.ة-

ةل هةا تةفأث، ة بف ب، ة بف لإ ب جتةل هة بف   ة بفلإن،ات.ة بف   ة-

ة بف صلةإبهة ب لاداةب،عة بفغ،، ة ب ،  تة  بف   ة بفلإن،ات.ة-

ةف  ،بةأ ا،اةفغ،، ة با ر ة  نرئ ة بف   ة بفلإن،ات.ة-

ةأهمية الدراسة:-4

 ةف اعةأ ا،اة ب   هبببباةاعة لالة بفط يةإبهةأي ة با   بببب، ة با ااة تةاجرلة بهبببب  ة

 بفلإن،اتة  با رالاهة بب ببببببب ،اةألاة   ةالإنارهة لألارلة بجة ئ ،اةاعة بفغ،، ة بفلإن،اتةإبهة

ة بف   ة بفلإن،ات.

غ،، ة بفلإن،اتة ة بف   ةففج هةأ ا،اة ب   هبببببببببببببباة تةاير باة بف   ةل هةأب ر ة بف ارة

عة تةبريث،برا ر اةإلاة لإهة، فب ةاعة با    ةلاةفة لةف   ة ب   هرهةاعةدبلة ة بفلإن،ات

ةاجرلة ب    ة ا   ،ا.

ة

ة

ة
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 أسباب اختيار الموضوع:-5

 ب غباة ب ببببببببب صببببببببب،اة تة   هببببببببباة با  ببببببببب  ةلإن  ةبه اة لأبيرتة ب  ا،اة بفتةفلإر بلإر رة تةي   ة -

ة طلاللإر.

ةا    ة،لإ  جة اعةإطر ةف صصلإرةل  ة بلإةسةلالة  بفلإن، ة فه، ة با    ة بب  ،ا. -

ةإث  ية با فباةباثلة  ذ ةا   ، . -

 ف الإجرائية:التعاري-6

  ةأ ةف بب ،ببلة،ف  يةبببرب ببرا ،عة   ببلة بالإناببا ة   ةذببب ة بفغ،، ةةالتغيير التنظيمي:-6-1

 بذ ة، ببالة بفغ،، ة بف لإ ب جتة تة ب هببرئلة  بفغ،، ة ب ،  تة تة بب،ئاة بفلإن،ا،اة  ذ ةارة  ة

 لأهببببببببببببئ اةةاف  يةبربا ر ة  ب نرئ  ة   ة  جاة بفتة،يصببببببببببببلةل ، رةاعة لالة اجرباةل ه

ة   ة لاهفجرباة ب ا،اة بايصلةل ، رة تة هفب،رعة بفلإن،اتة.ةبفغ،، ة بفلإن،ات

  ةأي ة ب ،ر  هة ب ئ،هبببببببببببببب،اةبلإجرحة بالإنارهةي،تة،ه  ةبفيهبببببببببببببب،عةةالتعلم التنظيمي:6-2

 فط ، ة ب الةاعة لالةف ن، ة با   ارهة  با ر  ة با فهببببببببببببببباةاعة جلة ب صبببببببببببببب لةإبهة

ة بفتةف  ج  رة بالإناا.ةأ  لة بي  لةبا ف  ة با ر ل

  ةاعةأ  ة بفغ،  هة بفتة،ف  لةب رة باؤهببببببهبببببباةي،تة،هببببببف   ةةالتغيير التكنولوجي:6-3

ة ذ ة بفغ،، ةإلر  ةفلإن، ة ة،ر  ة رل ،اة  ب هرئلة باهف  ااة تةأ  ية ب ال.

  ةذبببب ة بفغ،، ة ببببذ ة،  عة تةإلبببر  ةفه،، ة ب يببب  هة ا   ،ببباةأ ةةالتغيير الهيكلي:6-4

ةإي  تةإ    هةج ،  ةأ ة اجةإ    هةأ  ت.
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 التغيير المهام والوظائف:6-5

ة،، ةا راهةإبهة لأيهع فغ تة ب نرئ ة بفتة،ه  ةب رة ب  صة لالةلا هة

 الدراسات سابقة:-7

 بفغ،، ة بفلإن،اتة    هة تةفيه،ية ب  بببببببببببرةب لإ  عة(: 2016دراسةةةةةةةة لعور ناريما   -7-1

 ب ن،ةتة رعة ب   ة لأهببببببرهببببببتةب ذهة ب   هبببببباة  ة ب  ةةا تةاهببببببر ااة بفغ،، ة بفلإن،اتة تة

فيه،ية ب  ببرة ب ن،ةتةبرباؤهببهبباة ب ا ا،اة لادفصببر ،اة بافاث اة تةاؤهببهبباةاطريعةهبب،  ة

صببببببببببببببةتة ة لإطلادرةاعة  غ،سةبأ ة بب  دتة ة لأجلةفيه،ية ذ ة ب   ة هببببببببببببببف  الإرة بالإ جة ب ة

 لالفار ةل هة لاهببببببببببببفار  ةث ةفطب،ه رةل هةل،لإاةدصبببببببببببب ،اةاعة ئاة ب ارلة بفلإة،ذ، عة  باه   ة

(ةلرالاةفلإة،ذ،رةبرباؤهببببببببهببببببببا ةفاهةا ربجاة بب،رلإرهة بايصببببببببلةل ، رةلعةط ،ية51يجا رة)

هةاجا لاةاعة لأهببببرب،عة ايصببببرئ،اة  جريهةلإفرئجة ذهة ب   هبببباةفب،عة عة بفغ،، ة بفلإن،اتةب

   ة ب، ة تةفيه،ية ب  ببببرة ب ن،ةتة ة رصبببباة ذ ةارةف  ية لاا ةبا  رلة هببببرئلةف لإ ب ج،اة

ةج ،   ة هف    ة دهر ةج ،  ةلأجلةف ة، ة با  ة  ذ  ةإ ر اةلارلةج  .

ب لإ  عة بفلإن،اتة    هة تةفيه،ية ب  بببببببببببرة ب ن،ةت ةة(:2018دراسةةةةةةةة جعفر  أمال -7-2

بفلإن،اتة    هة تةفيه،ية ب  بببببرة ب ن،ةتةب ا نة،عة  فاهة ذهة ب   هببببباةبا  ببببب  ة بفغ،، ة 

  رعة ب   ة لأهرهتةاعة ذهة ب   هاة  ةا   اةا تةاهر ااة بفغ،، ة بفلإن،اتة تةفيه،ية

 ب  بببببرة ب ن،ةتةبا نةتةا ، ،اة لأ بببببغرلة ب ا ا،اةب لا،اةأ ة بب  دت ة بفيه،ية ذ ة ب   ةف ة

  ببب، ة ف ة لالفار ةل هة هبببفب،رعةا  عة هبببف    ة بالإ جة ب صبببةتةلألإهة،صببب بةباثلة ذهة با ة



البحث وأبعادها المنهجية إشكالية                                                      :الفصل الأول  
 

 10 

اعةأ ب اةاير   ة د ةف ةفطب،ه رةل هةل،لإاة ب   هببباة  بافاث اة تة باهببببة ب بببرال ة د ةفاهة

ا ربجاة بب،رلإرهةل ا،رة جريهةلإفرئجة ذهة ب   هببببببببببببببباةأعةب فغ،، ة بفلإن،اتة    ة ب،  ةبفيه،ية

هبببببهببببباة بذ ةلإصةل هةف ة، ة ب  بببببرة ب ن،ةتة ذب ةب  بببببر  ةلعة بفغ،، ة ب ،  تة   لة باؤة

 با ر ةب ببببببببببب لةلر  ةب،عة ب ارلةإذ ة فصببببببببببب ة ب ، لة بفلإن،اتةبا ، ،اة لأ بببببببببببغرلة ب ا ا،اة

ةبربا  لإاة ذب ة بفغ،، ة تة لافجر رهة د، ةأ  ية لأ    .

ب لإ  عة بفغ،، ة بفلإن،اتة    هة تةة(:2018دراسةةةةة كنا  يوسةةةةف ريا  عبد المال   -7-3

ا ة   هة ذهة ب   هببببباةإبهةاير باةفأ ، ةأعةلإجر ةلا ،اة بفغ،، ةفيهببببب،عةأ  ية با    ة بب ببببب ،

ف  عةاعة لالةف ر عة ا    ة  ب را ،عة تةفلإة،ذةلا ،اة بفغ،،  ة  لفا هة ذهة ب   هبببببباةل هة

 بالإ جة ب صببببببببببببةتة بفي ، ت ة  هببببببببببببف  اهة باهبببببببببببببة با فبتةاعة لالة لالفار ةل هة ب فعة

بالايناة  باهرب اة  لاهبببببببببفب،رعة أ   هةجا ة بب،رلإرهة  باذ   هة باف    ة تةا فباة بجرا اة  

ة ب  ة با ربجاةف ص هة ب   هاةب   ، ةاعة بلإفرئجةأ ا ر:

أعة لإر ة  فبرطةا جعةب،عة بفغ،، ة بفلإن،اتة أ  ية تة باؤهبببببببببببببهببببببببببببباةلإ،ا،    ةبا رلة

  ببذ ة،بب لةل هة ج  ة  فبببرطةا جببعةب،لإ اببر ة اببرةة0.557 لا فبببرطةب،عة بافغ، ،عة،هبب  ةعة

اعة بافغ،  هة بيرصببببب اة تةة31.0  ذ ة، لإتةأعةة0.310ينةأعةا رالة بفج ، ة،هبببببر  ةلإلا

 لأ  يةف   ةإبهةفغ،  هةيرص اة تة بفغ،، ة بفلإن،اتة ،هر  ة تةفيه،عةأ  ية با    ة بب  ،اة

ة تةاؤههاةلإ،ا،   .
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ب لإ  عة بفغ،، ة بف لإ ب جتة تة باؤهببببهبببباة فأث،  رة(: 2018دراسةةة بوفر ة رةةورية  -7-4

ة هةبردتةاجرلاهة بفغ،، ة بفلإن،اتة   هاةيرباةباؤههاةلإةطرلة   ةفبها.ل

   هة ذهة ب   هببباة بهةف  ببب،بة   ة بفغ،، ة بف لإ ب جتة تةفط  ةلإجرحة باؤهبببهبببرهة

 ف صبببببب هة ذهة ب   هبببببباة بهةلإفرئجةأ ا ر:ةأي ثهة باؤهببببببهبببببباةاجا لاةاففرب،اةاعة بافغ،  هة

ةل هة هفه   ة باؤهها.ة ب ،  ،اة  تة ف  هةةالإ،اةافهر باةاارةإث 

ةب لإ  عةأث ة بف   ة بفلإن،اتةل هة بفغ،، ة بفلإن،ات.ة(:2020دراسة جواني مريم  -7-5

 ب   هببببببببببببببباة بهةا   اةأث ة بف   ة بفلإن،اتةبا ف  ة ب ر هة) بف   ة بة    ة بف   ةهد ت هذه 

جت ة ب ،  ت ة بجارلت ة بف   ة بالإنات(ةل هة بفغ،، ة بفلإن،اتةبأب ر هة) بفغ،، ة لاهببببببببببببببف  ف،

 ب ن،ةت(ة تةاؤههاة فصرلاهة بجة ئ ة  رباةل،عة بب، ري.ة فب هة ب   هاة بالإ جة بة  تة

(ةالإهة80(ة هبببببفب،رعة  هبببببف ج ة)95 لاهبببببفلإفرجتة  هبببببف    ة هبببببفب،رعة أ   ة   هببببباةي،تة ة ة)

"ةف ة  ف بببببببببببببببر ةاجا لاةاعة بلإفرئجةأ ا ر:ةف ج ةSPSSبرلالفار ةل هةا  جرهةب لإراجة"

رب،بباةا لإ ،بباةذ هة لاببباةإيصبببببببببببببببرئ،بباةب ببلةاعة بف   ة) بجاببرلتة ة بالإنات(ةل هةللادبباةإ،جبب

 بفغ،، ة بفلإن،ات ة  عة بف   ة بة   ةب،سةبهةفأث، ةإ،جربتةا لإ  ةذ ة لاباةإيصببببببببببببببرئ،اةل هة

ة بفغ،، ة بفلإن،اتة تةاؤههاة فصرلاهة بجة ئ ة  رباةل،عة بب، ري.

ةةالدراسات السابقة متعلقة بالتعلم التنظيمي:-8

 هببببف  ف،جتةب لإ  عة بف   ة بفلإن،اتة باهببببف   ة ا  لةة(:2018دراسةةةة يوسةةةف عبابدية  -8-1

بف ة،ةةفلإر هببب،اة باؤهبببهببباة لادفصبببر ،اة    هببباةا،  لإ،اةب ،لإاةاعة باؤهبببهبببرهة بصبببلإرل،اةي،تة
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ف   ة ب   هببببببببببباةإبهةفه ، ة ؤ،اة بببببببببببرا اة اف را اةي لة بف   ة بفلإن،اتة باهبببببببببببف   ة ا ف  ة

،ج،اة ف   ةإبهةفه ،طة ب  يةل هةهب،لة ههرطرفهة بلإن ،اةبربف  ،ةةل ،هةاعةلإري،اة لاهف  ف

ف ة،ةةفلإر هبببببب،اة باؤهببببببهببببببرهة بصببببببلإرل،اة  يةالإط ية بف   ة بفلإن،اتة ي،تة لفا هة بالإ جة

 ب صببببةتة بفي ، تة تة بههبببب ة بلإن  ة  بههبببب ة بفطب،هتة لفا هةل هةالإ جة   هبببباةيربا ة   ة

لة درااةفيربةرهة تة بلإفرئجة بفتةف صبببببب هة ب، رة ذهة ب   هبببببباةب ج  ةاهببببببر ااةب ف   ةاعة لا

ف ة،ةةفلإر هب،اة باؤهبهبرهة بصبلإرل،اة بج  ئ ،اة  ، برةف صب هةإبهة عة بف   ة بفلإن،اتة هب، اة

بلإهلة باؤهببببببهبببببباةاعة ب  بببببب ة بيربتةإبهة ب  بببببب ة بالإ بببببب  ة   ببببببلة تة باهببببببفهبلة اعة   ة

 بف صبببببببب،رهة بفتةأ صببببببببهةب، رة ببريتةب بببببببب    ة ببيتة تة هبببببببببرعةل  ة لا فار ةبربفط ، ة

ب تة باؤهببهببرهة بصببلإرل،اةايلة ب   هبباة الإبة  ا،اة ب،  ةب  لإصبب ة بب بب  ة بصببةاةة ب    ت

ةاص  ةاعةاصر  ة با،ة ة بفلإر ه،اة باهف  اا.ة

ب لإ  عة بف   ة بفلإن،اتة ا  لةة(:2019دراسةةة ياسةةمي  بوةشةةيشةةة  بوعناني نسةةري   -8-2

،اتةبأب ر هة)  فهبببرعة ةف   ة ب   هببباةبا   اة ث ة بف   ة بفلإن-ج،جلة-ببلإريةالإنااةاف  ااة

 با   اة ف ة، ة با   ارهة فةهبببببببببببببب، ة با   ارهة  بذ    ة بفلإن،ا،اة(ل هةبلإريةالإنااةاف  ااة

(ة هفبرلإاةصربياة61ب   اةإلإفرجة ب   بريةبج،جل ة فب   ةالإ جة ب صةتةي،تةب غهة ب ،لإاة)

تةأعةأ    ة(ة هبببببفبرلإا ة اعةأ  ة بلإفرئجة بفتةف صببببب هةإب، رة ب   هببببباة 90بفي ،لةاعةأصبببببلة)

ل،لإاة ب   هبببببببببببببباةا   ه عةب  جاةاف هببببببببببببببطاةل هةفطب،يةأب ر ة بف   ة بفلإن،اتة ارة  ة بيرلة

بربلإهببببببببببببببباةلأ    ة بالإنااة باف  ااة اعةأ  ة بف صبببببببببببببب،رهة بفتةد  ا  رة ببريثف،عة تةإ،لاية
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لا ،رهة بف   ة بفلإن،اتة باة، ةاعة لا فار ة  رصبببببببباة  عة ث  رةب ة، عةا لإ  ةل هة بالإنااة

ةاف  ااةاهر لإاةبرب ا ،رهة لأ  تة بفتةين،هةبأ ا،اةأ ب . ب

ب لإ  عة بف   ة بفلإن،اتة ا  لةة(:2019دراسةةة ياسةةمي  بوةشةةيشةةة  بوعناني نسةةري   -8-3

 ةف   ة ب   هببباةبا   اة ث ة بف   ة بفلإن،اتةبأب ر هة)  فهبببرعة-ج،جلة-ببلإريةالإنااةاف  ااة

 با   اة ف ة، ة با   ارهة فةهبببببببببببببب، ة با   ارهة  بذ    ة بفلإن،ا،اة(ل هةبلإريةالإنااةاف  ااة

(ة هفبرلإاةصربياة61 ،لإاة)ب   اةإلإفرجة ب   بريةبج،جل ة فب   ةالإ جة ب صةتةي،تةب غهة ب

(ة هبببببفبرلإا ة اعةأ  ة بلإفرئجة بفتةف صببببب هةإب، رة ب   هببببباة تةأعةأ    ة90بفي ،لةاعةأصبببببلة)

ل،لإاة ب   هبببببببببببببباةا   ه عةب  جاةاف هببببببببببببببطاةل هةفطب،يةأب ر ة بف   ة بفلإن،اتة ارة  ة بيرلة

تةإ،لايةلا ،رهةبربلإهباةلأ    ة بالإنااة باف  ااة اعةأ  ة بف ص،رهة بفتةد  ا رة ببريثف،عة 

 بف   ة بفلإن،اتة باة، ةاعة لا فار ة  رصبببببباة  عة ث  رةب ة، عةا لإ  ةل هة بالإنااة باف  ااة

 اهر لإاةبرب ا ،رهة لأ  تة بفتةين،هةبأ ا،اةأ ب .

ب لإ  عة ث ة بف   ة بفلإن،اتة تةف ة،ةة با  لإبباةة(:2019دراسةةةةةةةةةةة  تيةةة عبةد النور   -8-4

فصبببببرلةب  رف ة بلإهرلة)ا ب ،س ةلإجاا(ةب  رباةأ ة بب  دتة بفلإن،ا،اة   هببببباةيرباةباؤهبببببهببببباة لا

ي،ببتةف بب  ة ببذهة ببب   هبببببببببببببببباةإبهةا   بباة ث ة بف   ة بفلإن،اتةبببأب ببر هة) بف   ة بة   ة  بف   ة

 بجارلت ة بف   ة بالإنات(ة تةفيه،ية با  لإاة بفلإن،ا،اةبا ف  ةأب ر هة) با  لإاة بف بببببببغ، ،ا ة

هببببببف  ف،ج،ا ةا  لإاة ، لة بفلإن،ات(ةي،تة فب هة بالإ جة با  لإاة با    ة بب بببببب ،اة  با  لإاة لا

( هبببببببفب،رعة50 ب صبببببببةتة بفي ، تة تة   هببببببباة  هبببببببف    ة لاهبببببببفب،رعة أ   ةب    هببببببباةي،تة ة )
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(الإه ة اعة بلإفرئجة بفتةف صبب هةإب، رة ب   هبباة لإهةلاة، ج ة ث ةا لإ  ةذ ة لاباة40  هببف ج ة)

ل هة با  لإببباة بفلإن،ا،بببا ة  عة بف   ةةإيصبببببببببببببببببرئ،ببباةب بببلةاعة بف   ة بة   ة  بف   ة بجابببرلت

 بفلإن،اتةبهةفأث، ةا لإ  ةل هة با  لإاة بفلإن،ا،ا ة اعةأ  ة بف صبببببببببببببب،رهة بفتة صببببببببببببببهةب رة

 ببريتة  فار ةاؤهبببهبببرهة لافصبببرلةبأ ة بب  دتةبربف   ة بفلإن،اتةبرلفبر هة فجرهة ببب    ةلإي ة

ةفيه،ية بلإجرحة  هف  ف،ج،اة  بفتةف   ةإبهة ب ص لةبا  لإاةلرب،ا.

اار هببببببببببباة بف   ة بفلإن،اتة تة لأج ة ة بي  ا،اةة(:2020دراسةةةةةةةة  يرةةةةةةةل البوادر    -8-5

 بهببب   ،اةي،تةف   ة ذهة ب   هببباةإبهة بف   ةل هةاهبببف ،رهةاار هببباة بف   ة بفلإن،اتة تة

 لأج ة ة بي  ا،اة تةاا  اة ب  ب،اة بهببببب   ،اة  بببببالةاجفا ة ب   هببببباةجا، ةا نةتة ب  ااة

(ا ن ة  ب غهةل  ة600هببفبرلإاةل هةجا، ةأ    ة ب ،لإاة ببربحةيجا رة) با لإ،اة ف ةف ة، ة لا

(ة هببفبرلإاةي،تةف صبب هة ب   هبباةإبهة528 لاهببفبرلإرهة باهببف   ة بصببربياةبفي ،لة ايصببرئت)

 بلإف،جاة بفرب،اةبرعةاهبببببببببف تةاار هببببببببباة بف   ة بفلإن،اتة تة لاج ة ة بي  ا،اة بهببببببببب   ،اة  ية

 تة لاج ة ة بي  ا،اة بهببب   ،اةففصببب  ةاار هبببرهة بف   ة ب هبببطة   عةاار هببباة بف   ة بة   ة

 بفلإن،اتةث ةف ، رة بف   ة بجارلتة  اعة   ةف صببببب،رهة ببريتة ب الةل هةلإ ببببب ةثهر اة بف   ة

ج  ي هة ب الة ب  لااةب ف   . ة بفلإن،اتة فبلإتةه،رهرهة   

 لأ  يةةب لإ  عة   ة بف   ة بفلإن،اتة تةفيهببب،عة(:2021دراسةةة فةرور سةةيف الدي    -8-6

 ب ن،ةتة    هبببباةيرباةاجا لاةاعة باؤهببببهببببرهة  ف   ة ذهة ب   هبببباةإبهةا   اة   ة بف   ة

 بفلإن،اتةباهببببببببببببف ،رفهة) بف   ة بة    ة بف   ة بالإنات ة بف   ة بجارلت(ة تةفيهبببببببببببب،عة لأ  ية
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 ب ن،ةتةبرباؤهببببهببببرهةايلة ب   هبببباة ي،تة فب هة ب   هبببباة بالإ جة ب صببببةتة بفي ، تة ب غهة

(ة هببفب،رعة  اعةأ  ة بلإفرئجة بفتةف صبب هةإب، رة ب   هبباة، ج ة ث ةا لإ  ةذ ة لاباة50 ب ،لإاة)

إيصرئ،اةب لةاعة هف  ف،ج،اة بف   ةة  بف   ة بة   ة  بف   ة بجارلتة ة بالإنات ة تةفيه،عة

ة لأ  ية ب ن،ةتة تة باؤههرهةايلة ب   ها

 التعقيب على الدراسات السابقة: -9

 م  ناةية الهدف:-9-1

(ة بهة ب  ةةا تةاهببببببر ااةة بفغ،، ة بفلإن،اتةة تةفيه،ية ب  ببببببرة2016  هة   هبببببباةب   ) 

(ة بهةف  ببب،بةة   ة بفغ،، ة بف لإ ب جتة تةفط  ة لإجرحة2018 ب ن،ةتة ة    هببباةب ط  اة)

(ة بهةا   اةا تةةاهببببببر ااةة بفغ،، ة بفلإن،اتة تة2018 باؤهببببببهببببببرهة ةة    هبببببباةج ة  ة)

(ة بهةاير باةفأ ، ةة عةلإجرحةلا ،اة بفغ،، ةف  عة2018 ،رعة)فيه،ية ب  ر ة    هاة لإرعة 

(ة بهة2020اعة لالةف ر عة ا    ة  ب را ،عةة تةفلإة،ذةلا ،اة بفغ،، ة ة    هبببببببببببببباةج  لإتة)

ا   بباةة ث ة بف   ة بفلإن،اتةبا ف  ة ب ببر هةةل هة بفغ،، ة بفلإن،اتةبببأب ببر هة ةة ة   هبببببببببببببببباةةة

ا اةة اف را اةي لة بف   ة بفلإن،اتةة    هبببببببباة بب     ة(ةإبهةفه ، ةِ ؤ،اة ببببببببر2018لبرب ،اة)

(ةإبهةا   اةاهبببببف تةاار هببببباة بف   ة بفلإن،اتةبأب ر ه ة ارة   هة2021(ة ةطي  )2020)

  اةأث ة بف   ة(ةإبهةا 2019(ة    هببببببباةب ي ببببببب، ببببببباةب للإرلإتة)2019   هببببببباةلب ة بلإ   ةة)

ة. بفلإن،اتةبأب ر ه

ة
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 ةم  ناةية المنهج:-9-2

(ة2018ب   هبببببببرهة بهبببببببربهاة بالإ جة ب صبببببببةتة بفي ، تةإلاة   هببببببباةلبرب ،اة) هبببببببف  اهةجلة 

(ة بالإ جة بة  بببببببتة2020 بالإ جة ب صبببببببةتة بفي ، تة الإ جة   هببببببباة بيرباة    هببببببباةج  لإتة)

ة لاهفلإفرجت.

ة(ةاة   .600 50ف   يهةل،لإاة ب   هاةارةب،عة)ةم  ناةية العينة:-9-3

 هبببببببببفب،رعة رصةبربف   ة بفلإن،اتةل هةة لة ب   هبببببببببرهة هبببببببببف  اهةم  ناةية الأداء:-9-4

ةا ف  ةل،لإاة ب   ها.ة

 م  ناةية النتائج: -9-5

(: الى ا  التغيير التنظيمي دور كبير  ي تةقيق الرضةةةةةةا 2016تورةةةةةةلت دراسةةةةةةة لعو   

ة ب ن،ةتة رصاةإذ ةارةف  ية لاا ةبا  رلة هرئلةف لإ ب ج،اةج ،  .

اففرب،اةاعة بفغ،  هة ب ،  ،اةة  تة بهة ي  تةةاجا لاة(:2018تورةةةةلت دراسةةةةة بوفر ة  

ة ببببببابببببؤهببببببببببببببهبببببببببببببببببببببا ة هبببببببببببببببببببفبببببهببببب    ةلببببب بببببه ة ثببببب  ةابببببابببببببر ة ةابببببفبببببهبببببببر ببببببببا ة ةةابببببلإببببب،بببببببا  .  بببببفببببب  ه

 بهة عة بفغ،، ة بفلإن،اتةة    ة ب،  ةبفيه،ية ب  رة ب ن،ةتةة(:2018تورلت دراسة جعفر   

 ذب ةب  ببببببر  ةلعة بفغ،، ة ب ،  تة   لة باؤهببببببهبببببباة بفتةفلإصةل هةف ة، حة با ر ةب بببببب لة

 ارلة ذ ةفصبببببب ةة ب ، لة بفلإن،اتةةبا ، ،اة لا ببببببغرلة ب ا ا،اةبربا  لإاةة ذب ةلر  ةب،عة ب

ة بفغ،، ة تة لافجر رهةة د، ةأ  ية لا    ة



البحث وأبعادها المنهجية إشكالية                                                      :الفصل الأول  
 

 17 

 بهة عة لإر ة  فبرطةا جعةب،عة بفغ،، ة(: 2018تورةةةةةةةةةلت دراسةةةةةةةةةة كنا   عبد المال   

ة بفلإن،اتة أ  ية تة باؤهها.

للاداةإ،جرب،اةا لإ ،اةذ هة لاباةإيصبرئ،اة بهة لإ رةف ج ة(: 2020وتورلت دراسة جواني  

ب ببلةاعة بف   ة بجاببرلتة  بالإناتةل هة بفغ،، ة بفلإن،اتة  عة بف   ة بة   ةب،سةبببهةفببرث، ة

ةإ،جربتةا لإ  ةذ ة لاباةإيصرئ،اةل هة بفغ،، ة بفلإن،ات.

:ةإبهة بف   ة بفلإن،اتة هببببب، اةبلإهلة باؤهبببببهببببباةاعة(2018عبابدية  ف صببببب هة   هببببباة

ةإبهة ب   ة بالإ   ةأ  لة تة باهفهبل.ة ب   ة بيربت

:ةإبهةألإهة، ج ةأث ةا لإ  ةذ ة لاباة(2019عبد النور    ارةف صبببببببببببببب هة   هببببببببببببببباة

إيصببرئ،اةب لةاعة بف   ة بة   ة  بف   ة بجارلتةل هة با  لإاة بفلإن،ا،اة أعة بف   ة بفلإن،اتة

ةبهةفأث، ةا لإ  ةل هة با  لإاة بفلإن،ا،ا.

:ةإبهةأعةأ    ةل،لإاة ب   هبباةا   ه عةب   جاة(2019ني  بوةشةةيشةةة بوعنا ف صبب هة   هبباةة

ةاف هطاةل هةفطب،ية ب ر ة بف   ة بفلإن،اتة ارة  ة بيرلةبربلإهباةلأ    ة بالإنااة باف  اا.

إبهةاهبببببببببف تةاار هببببببببباة بف   ة بفلإن،اتة تة لأج ة ة(: 2020البوادر    ف صببببببببب هة   هببببببببباة

 بة   ة تة لأج ة ة بي  ا،اة بهبببب   ،اةة بي  ا،اة بهبببب   ،اة  ية ب هببببط ةأعةاار هبببباة بف   

ةففص  ةاار هرهة بف   ة بفلإن،اتةث ة، ، رة بف   ة بجارلت.
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:ةأعة لإر ةأث ةا لإ  ةذ ة لاباةإيصببببببرئ،اةب لةاعة(2021فةور  ف صبببببب هة   هبببببباة

 هببف  ف،ج،اة بف   ة  بف   ة بة   ة  بف   ة بجارلتة  بف   ة بالإناتة تةفيهبب،عة لأ  ية ب ن،ةتة

ةهرهةايلة ب   ها. تة باؤه

إعةأ ةبيتةل اتةلاة،   ةاعة ب   هرهة بهربهاة بفتةفهرل ة تةفي ، ةا رب ة ببيتة

ة  لالإطلايةاعةدرل  ةل ا،اةصي،يا.

  ،ارة، صة ب   هرهة بهربهاة ب رصاةبا    ة بفغ،، ة بفلإن،اتةةة  بف   ة بفلإن،اتة

ا لإفلإرة ب   هرهة بهربهاةاعة ه ةهرلفلإرة تةف  ،عة  ة،اةلإن ،اةي لةا    ة ب   ها ةي،تة

إب  ةةاةر ، ة بفغ،، ة بفلإن،اتة  بف   ة بفلإن،اتةللإ ةل  ةبريث،ع ة ارةا لإفلإرةاعةفي ، ةأ  ة

ةأب ر ة بفغ،، ة بفلإن،اتة  بف   ة بفلإن،اتة أ ا،فهةبربلإهباةب ة  ة  بالإناا.

 بفلإن،اتة ارةفا لإرةاعة لالة ب   هببرهة بهببربهاةاعة  بب ةأب ةة هببف  ف،ج،رهة بفغ،، ة

ةة با فا  ةاعةأجلةفيه،ية بفغ،، ة بالإ   ةاعةط  ة بالإناره.

 



 
 الثانيالفصل 

 "التغيير التنظيمي"
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 تمهيد:
يعتبر التغيير عملية  تتمية   ا الممامةوذ ك لةر بغرت التةمعلا مي البيمة  المتغير  ا ليةو     

 ك ورجيو، كتتسين كتطكير المؤسس  
إلى الإطور الماري من أجل تتقيق الأه اف بشكل أ ضل كمن ه ا سمتطرق  ا ه ا الفصل 

 للتغيير التمايما.
  تعريف التغيير التنظيمي:1-

تعةة  ذ تعةةوريف التغيير التمايما كتمكعةةذ تسةةةةةةةةةةةةةةةةم رؤيةة  ك  ا البةةوت ين لمف كا           
 التغيير التمايما م كر التعريفوذ التولي :

  تعريف التغيير تسةةةةم "كشةةةةر" هك مجمكع  من ر ك  الفعل التا تسةةةةت  ف مكاج   مو

 (.387، ص2011من تغيراذ  ا البيم  عملا على استعو ة التكازن )تمو  ،يت ث 

  كعر ةةب بةةممةةب التتكل أك التمقةةل أك التعةة يةةل من تةةولةة  إلى تةةولةة  أ ر ،  ا تين عر ةةب
آ ركن بممب يم ل تتركوذ  يموميكي ، بإتبوع طرق كأسةةةةةةةةةةةةةةوليم مسةةةةةةةةةةةةةةتت    موجم  عن 

 (.368، ص2017الابتكوراذ المو ي  كالفكري . )سلطوما، عريشا، 
  التغيير التمايما هك عملي  م ركس  كم طط  لفترة زممي  طكيل  عو ة، كيمصم على

ال طط كالسةةةةةةةيوسةةةةةةةوذ أك ال يكل التمايما أك السةةةةةةةلكر التمايما، أك ال قو   التمايمي  

كتكمكلكجيو الأ اء أك الإجراءاذ كاركف العمل كغيرهو، ك لر لغرت تتقيق المكامم  

ذ  ا البيمةة  الةة ا ليةة  كال ةةورجيةة  للبقةةوء كالاسةةةةةةةةةةةةةةتمراريةة  كالتطكر كالتكييف مي التغيرا

 (.38، ص2014كالتمييز )العجول، بوشا، 

  التغيير التمايما هك إت اث تع يلاذ  ا أه اف كسةةةةيوسةةةةوذ الإ ارة ك ا أي عمصةةةةر

 (.78، ص2010أ ر من عموصر العمل التمايما. )مش كر، 
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  كعر بspecter    كتتقيق  الاسةةةةةةةةتراتيجابممب مو يمف ه ركا  المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةوذ ل عا التج

 (. 116، ص2017)العمري، .الأ اء المتميز  ا البيم  التيكي 

ت اث تغيير  كيعرف التغيير التمايما بممب عملي  تغيير ملمكس  ا المط السةةةلككا للعوملين كاا

                                                              جةةةةةةة ري  ةةةةةةا أ امةةةةةة ةةةةةةا لةةةةةةيةةةةةةتةةةةةةكا ةةةةةةق مةةةةةةي أهةةةةةةة اف الةةةةةةتةةةةةةمةةةةةةاةةةةةةيةةةةةةا كالةةةةةةعةةةةةةةومةةةةةةلةةةةةةيةةةةةةن  ةةةةةةيةةةةةةةب.  

 (.7، ص2004)العمتري،

 أهمية التغيير التنظيمي: 2-
يعتبر التغيير التمايما شةةةةةةةةةةةةةة ي  الأهمي ،   ك اوهرة إمسةةةةةةةةةةةةةةومي  تربكي  اعتصةةةةةةةةةةةةةةو ي           

كتمت  إلى  اجتموعي  سةةةةةةةةيوسةةةةةةةةي  مركب  تتع   أهميت و كتتجوكز ت ك  مو يتققب  ا التوضةةةةةةةةر
 المستقبل.

 كتتم ل أهمي  التغيير من  لا الجكامم التولي :
 على الحيوية الفعالة: الحفاظ 2-1

يعمل التغيير على تج ي  التيكي   ا ل المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةوذ كالمماموذ كال كل،  ولتغيير           
لى سيو ة ركح من التفوؤل. لى تترير ال كابذ كاا  يؤ ي إلى امتعوش الآمول كاا

 تنمية القدرة على الابتكار: 2-2
التغيير يتتوج  اممو إلى الج   للتعومل معب سةةةةةةةةةةةةةةكاء التعومل الإيجوبا بولتكيف، أك          

التعومل السةةةةةةةةةةةةةةلبا بولر ت، ككلا المكعين من التعومل يتطلم إيجو  كسةةةةةةةةةةةةةةومل كأ كاذ كطرق 
)عليوء،  كن.مبتكرة،  يمما التغيير الق رة على الابتكور  ا الأسةةةةةةةةةةةةوليم كالشةةةةةةةةةةةةكل كالمضةةةةةةةةةةةةم

 (.47: ص2015
 إزكاء الرغبة في التطوير والتحسين والارتقاء: 2-3

زكةةةوء الرغبةةةوذ كتمميةةة  الةةة كا ي كالتةةةو ز متك           يعمةةةل التغيير على تفجير المطةةةولةةةم كاا
الارتقوء كالتق ا، كمو يسةةت عيب  لر من تطكير كتتسةةين متلازمين  ا كل شةةاء، كمن  ا  إن 
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 ا يمكج  ا لب كتمصةةة ر  يب كو   التيوراذ كالرغبوذ كال كا ي كتتجب التغيير يعمل كبركون ضةةة
 جميع و إلى الر ت مو هك عوما كالعمل على تطكيره كتتسيمب من  لال الآتا:

  عملي  الإصةةةةةةةةلاح كمعولج  العيكم كالأ طوء كالقصةةةةةةةةكر التا ت  ذ كالمشةةةةةةةةوكل التا

 مجمذ عم و.

  التا أهلكذ كاسةةةت لكذ كأصةةةبتذ غير  عملي  التج ي  كالإجلاء مجول القك  الإمتوجي

 عو رة على الإمتوج أك العمل.

 التوافق مع متغيرات الحياة: 2-4
تيث يعمل التغيير على زيو ة الق رة على التكيف كالتكا ق مي متغيراذ التيوة، كمو           

يكاجب المؤسةةةسةةةوذ كالشةةةركوذ كال كل كاا را  من اركف م تلف ، كمكاعف غير  وبت ، بل كبيم  
، كمن  ا  إن كالتقكقتتفوعل  ي و الع ي  من العكامل كالأ كور كالاتجوهوذ كالقك  كالمصةةةةةول  

تصةةةةةةةب  أمرا هومو كتيكيو ك وعلا كلازمو كضةةةةةةةركريو  ا الكعذ مفسةةةةةةةب لتسةةةةةةةن عيوا إ ارة تغيير 
المماموذ الإ اري  أيو كون تجم و بكاومف و، بل تصب  ضركرة تستلزا الاستمراري  كال يمكم  

 كتتطلم التكيف مي متغيراذ التيوة البيم  المتيط  بولممام .
  لممارسة:الوصول إلى درجة أعلى من القوة في الأداء وا 2-5

تيث يعمل التغيير على الكصةةةةةةةةكل إلى  رج  الأ ضةةةةةةةةل من القكة  ا الأ اء التمفي ي         
 كالممورس  التشغيلي  ك لر من  لال متكرين همو: 

  المحور الأول:1-5-2

 اكتشوف مقوط كمجولاذ الضعف كالتغييراذ التا أ ذ إلى ام فوت ه ا الأ اء.        
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 المحور الثاني:2-5-2

كتةمكية  م ةل: تفز المجةولاذ التا تشةةةةةةةةةةةةةةجي على الإمتةوج  كمقةوط القكةمعر ة  المجةولاذ       

كتر ي الإمتةوجية ، كتتسةةةةةةةةةةةةةةين ممةول العمةل، كزيةو ة الرغبة   ا التفةوعةل الإيجةوبا مي العةوملين 

 ة (37، ص2018كالكلاء كالارتبوط بولعمل. )بكعرة تمصا، 

 أهداف التغير التنظيمي:-3

ممو تككن عملي  مقصةةةةك ة كهو    إن عملي           التغيير الإ اري  لا تمتا بطريق  عفكي ، كاا
كم طط ل و كيككن ال  ف مم و تطكير أ اء الم رسةةةةةةةةةةةة  أك تغييره اضةةةةةةةةةةةةطراريو متيج  لاركف 
ال ورج  أك ال ا لي  من اجل التكيف مي ه ه الاركف، كتتسةةةةةةين ع رة الم رسةةةةةة  على تتقيق 

 تغيير إلى الآتا: أه ا  و بكفوءة، كت  ف عملي  ال
زيو ة مق رة الممام  على التعومل كالتكيف مي البيم  المتيط  ب و كتتسةةةةين ع رت و على  .1

 البقوء كالممك.

زيو ة مق رة الممام  على التعومل بين م تلف المجمكعوذ المت صص  من أجل امجوز  .2

 الأه اف العوم  للممام .

 ت اث التغييراذ كالتطكير المطلكم.مسوع ة الأ را  على التش يص مشكلات ا كتفزها لأ .3

 بموء جك من ال ق  كالامفتوح بين الأ را  العوملين كالمجمكعوذ  ا الممام . .4

مسةةةةةةةةةةوع ة الممام  على تل المشةةةةةةةةةةوكل التا تكاج  و من  لال تزكي هو بولمعلكموذ من  .5

 (18، ص2012)بريخ،  عمليوذ الممام  الم تلف  كمتومج و
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تمكين الم يرين من إتبوع أسةةةةةةةةةةةةلكم الإ ارة بمه اف ب لا من أسةةةةةةةةةةةةوليم الإ ارة التقلي ي .  .6

 (87، ص2020شمو ا، )

  التغييريوضح عملية اهداف :   (1)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (  21،ص2012المصدر )بريخ ،
 أبعاد التغيير التنظيمي: 4-

ليس همور اتفوق بين الكتوم تكل مجولاذ التغيير التمايما، لكن يمكن تصةةةةرهو  ا        
 رميس  كها:   لا   مجولاذ

 التغيير في الأفراد:4-1

يعتبر المكر  البشري أها عموصر التغيير التمايما بوعتبوره أها عمصر  ا المؤسس         
 لتتلاءا ميك لر من  لال تف ا كاا رار سةةةةةةةةةةةةلككيوت ا كشةةةةةةةةةةةة صةةةةةةةةةةةةيوت ا كالعمل على تطكيرهو 

متطلبوذ كا كار المؤسس ،  ولتغيير على مستك  الأ را  يسوع  المؤسس  على تتقيق أه ا  و 
ب المطلكم كيشةةةةةمل الموتيتين كهمو: التغيير المو ي ل  را  كيتم ل  ا كأ اء م وم و على الكج

 الرغبة في التنافسية
البقاء   

 أهداف التغيير

 تحسين الأداء
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الاسةةةةتغموء عم ا أك إتلال بعضةةةة ا متل بعت، التغيير المكعا ل  را  بر ي م ورات ا كتممي  
 ع رات ا أك تع يل سلكك ا من  لال برامج الت ريم كالتممي  البشري  كتاا كفوءاذ.

 التغيير في التكنولوجيا:4-2

ك يب تركز المؤسةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة  على إعو ة تركيم كت  ق العمل كأسةةةةةةةةةةوليبب كطرعب كالكسةةةةةةةةةةومل        
مع اذ كأ كاذ كأسوليم تكمكلكجيو ت ي   بغرت ت فيت  العمل، كاا  ولالمست  م   ا أ اء 

ء  ا التكوليف كالالتزاا بولمكاعي  مي الزبومن، ممو يمكن للمؤسةةةةسةةةة  من اتتلال الصةةةة ارة كالبقو
ر على الأ را  الج   كالكعذ كيتقق للمؤسس  أه ا  و. تيث يت ث  لر التغيالممو س ، كيك ر 

 ا بيم  العمل  ا الآل  الج ي ة ع  تغما عن مجمكع  من العمول يقكمكن بولعمل كت تصةةةةةةةةةر 
أك  الآل  لكت هو، يمكن للعلاعوذ الاجتموعي  أن تتغير  ق  يتطلم التغيير التكمكلكجا المقل

 (.149، ص2018العوملين. )يكم، بك بزة،  الاستغموء عن الع ي  من
 التغيير في الهيكل: 4-3

 ف يشير التغير ال يكلا من مماكر التغير التمايما إلى التصر وذ الإ اري  التا تست       
تتسةةةين الأ اء من  لال تغيير هيكل العلاعوذ الرسةةةمي  لمكاعي السةةةلط  كالمسةةةؤكلي ، كيشةةةمل 

 مام ، كأيضةةةةةةةةةةةةو هيوكل الإ اراذ الفرعي  كتكزيي الكاومف كموال يكل التمايما للم على تغيير
 (.101، ص2020، ججيق، )ت ا يشمل مصو ر ات و  القراراذ. 

 الفرق بين التغير التنظيمي والتغيير التنظيمي: -5

: التغير التمايما كالتغيير التمايما،  ولتغير التمايماتيث  رق )متم  تسةةةةةةن( بين      
هك اوهرة طبيعي  مستمرة  ا تيوة المماموذ كتت ث  كن ت طيط مسبق،  ولتغير هك عملي  

، عة  تمجا تتةذ تةم ير التغيراذ البيمية  أك الممةو ية   اذ الصةةةةةةةةةةةةةةلة  بمة ا لاذ كعفكية تلقةومية  
إلى  كهو ف يسةعى  ك تغير مكجب  التغيير التمايما بم رجوت و. أمو الممام  أك بعمليوت و أك
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( بمو يضةةةةةةةةةمن التتكل إلى تول  التمايمي  أك ر ع رة كال ورجاتكيف البيما )ال ا لا تتقيق ال
 (.20، ص2014) ك ين، على تل المشوكل.

 أنواع التغيير التنظيمي:-6

كضةةةعذ ع ذ تصةةةميفوذ من اجل تت ي  أمكاع التغيير التمايما ك لر بتسةةةم المعيور       
 ر المست  م  م كر مو يلا: المست  ا  ا عملي  التصميف، كمن بين المعويي

 تسم معيور الت طيط: مميز بين مكعين: 

 التغيير غير المخطط له )العشوائي(:6-1

كه ا المكع من التغيير هك ال ي يت ث طبيعيو  ا المؤسةةةسةةة  ك ورجو عن رغبت و، م ل        

 الممك الطبيعا للمؤسس   ا التجا أك ع   العملاء.

 التغيير المخطط له:6-2

كيت ث ه ا المكع من اجل تطكير المؤسةةةةةسةةةةة  كمجوب   التغيراذ المتكعع ، كيتضةةةةةمن         

  لاث مراتل رميسي :

 مرتل  الت يؤ للتغيير

 مرتل  إت اث التغير

 مرتل  الاستقرار بع  مرتل  الاضطرام

 مج :  تسم معيور الشكل كالمضمكن
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 التغيير الشكلي:6-2-1

ي تا ه ا المكع بولإجراءاذ كالشةةةةةةةةةةكل، تيث يركز التغيير على تصةةةةةةةةةةميا الأمام  أك          

 اعتو ذ تصميم و  كن الاهتموا بتطبيق و كتمفي هو بشكل سليا.

 التغيير في المضمون: 6-2-3

ت تا بمشةةةةوكل  اسةةةةتراتيجي كالعلاج، تكضةةةةي  طط  كالمتومج كالمشةةةةوكلكي تا بولأه اف         
المؤسةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة  كتتكيل و إلى  طط يشةةةةةةةةةةورر  ي و العوملكن كيتككمكن علي و، كيتصةةةةةةةةةةلكن على 
صةةةةةةةةلاتيوذ تمفي ي  ل و، كيتوبعكن تمفي هو، يجعل الأمر كلب متج و إلى متومج تقيقي  تصةةةةةةةةمي 

 بولمضمكن كليس الشكل.
 إلى:  تمقسا كالمشورك الجبر تسم معيور   

 :ا على العوملين، كتسةةةةةةةبم الإتبوط، كع  تزكل بزكال تفرت جبر  التغيرات المفروضةةةةةة

 الش ص ال ي  رض و.

 :ر تت ا بشةةةةةةةةةةراك  العوملين  ا الت طيط للتغيير كتمفي ه كها أك  التغيرات بالمشةةةةةةةاركة

 استمراري .

 حسب معيار وقت التغيير: 6-2-4

 :كهك التغيير ال ي تا مرة كات ة كبسةةةةةةرع ، كمن شةةةةةةون  لر أن يؤ ي  التغيير السةةةةريع

لى بركز مقوكم  التغيير كلكن همور اركف معيم  يمكن أن يمف   ي و كا كر مشكل  إ

 على مستقبل المؤسس .
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 :يتا التغيير على   عةةوذ كليس   عةة  كاتةة ة، ك لةةر تجمبةةو لأي ا ةةمر  التغيير البطيء

سةةةةةةةةةةةةةةلبيةة  على المتةةم رين بةةولتغيير، كيعكس تمفيةة  التغيير البطاء عمةة مةةو يككن التغيير 

 ؤسس  أك عم مو يتكعي مقوكم  عميف  لتغيير المرا  إجراءه.عوملا لكل م

 حسب موضوع التغيير: 6-2-5

 :كسةةةةةةةةةةةةةةيشةةةةةةةةةةةةةةمةةل التغيير ال يكلا كالتغيير التكمكلكجا، أي التغيير  ا  التغيير المادي

التمايا )ا تصةةةةةةةةوصةةةةةةةةوذ كمسةةةةةةةةؤكليوذ( كالتغيير  ا الأعمول كالأمشةةةةةةةةط  التا يزاكل و 

 المستعمل .التمايا أك الكسومل التكمكلكجي  

 :)اث كه ا المكع من التغيير ي  ف إلى إت  التغيير المعنوي )النفسةةةةةةي أو الاجتماعي

 التغيير  ا أمموط السلكر بولمسب  ل  را  عن طريق برامج التممي  كالتككين.

 حسب الحجم والشمولية:6-2-6

 :ث المسةةةةتمر ال ي لا يت كيسةةةةمى بولتغييركيككن ه ا المكع من التغيير مت ك ا  التغيير الجزئي 

  مشوط الممام ، كلا  ا كيفي  أ اءهو ل  ا المشوط جكهريو  اتع يلا 

 : هك تغيير جكهري عميق ،ع  يشمل ع   من المستكيوذ الا اري  غاالتنغيير الجذري والشامل 

و الممام   ك أمكاع متع  ة من مشةةةةةةةوطوت و كطرامق الإمتوج اك التقميوذ التا تسةةةةةةةت  م و اك هيكل 

 (389 390،ص 2015الا راي اك طبيع  علاعت و مي المعوملين م لا .)ع مون ،
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 خصائص التغيير التنظيمي: -7

تتضةةةةةةةةةةةةةةمن عمليةة  التغيير التمايما عةة ذ  صةةةةةةةةةةةةةةةومص هةةومةة  يتعين معر ت ةةو كالإتةةوطةة      
 بجكامب و: 

 التغيير الترك  تفوعل ال كا لا يت ث عشةةةةةةةةةكاميو أك ارتجوليو، بل يتا  ا الاسةةةةةةتهدافية:7-1
جب إطور ترك  الممام  متيج  إلى الغوي  المرجكة كأه اف مت  ة كب لر  ون إ ارة التغيير تت

 إلى تتقيق أه اف، كتسعى إلى غوي  المعلكموذ متفق علي و من عك  التغيير.

إطور  ر بولكاعي العملا ال ي تعيشةةةةب الممام  كان يتا  ابون ترتبط إ ارة التغيي الواقعية:7-2
 إمكوميوت و كمكار هو كارك  و التا تمر ب و.

 يجم أن يككن همور ع ر مموسم من التكا ق بين عمل  التغيير كبين الرغبوذ التوافقية:7-3
س، -كالاتتيةةةةةوجةةةةةوذ كتطلعةةةةةوذ القك  الم تلفةةةةة  لعمليةةةةة  التغيير. )تمةةةةة ي، كلةةةةة  مجبر، م

 (.241ص

 رين.يتعين إن تككن إ ارة التغيير  عول ، أي تملر ع رة على التم ير على الآ  الفاعلية:7-4

المشةةةةةةةةةةةةةةورك  الكاعي  للقك  كالأطراف التا تتم ر بولتغيير كتتفوعل مي عو ة  المشةةةةةةةةةاركة:7-5
 التغيير التمايما.

  من أي أن تسعى إلى إصلاح مو هك عوما من عيكم، كمعولج  مو هك مكجك  الإصلاح:7-6
 ا تلالاذ.

 إ  ي ضي كل عرار ككل تصرف لاعتبوراذ التكلف  كالعوم اذ. الكفاءة:7-7

متوكل  السةةةةةةةيطرة علي و كالتتكا  ا اتجوه و  مع الأحداث: القدرة على التكيف السةةةةةريع7-8
  (372، ص2017كمسورهو. ) كبول، 
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 استراتيجيات التغيير التنظيمي:-8

لاف لغرت امجوز عمليوذ التغيير لا ب  من إتبوع استراتيجيوذ م تلف  تتبوين تبعو لا ت      
 الاركف المتيط  بعملي  التغيير كتتطلم إتبوع استراتيجيوذ م تلف ، كمن بيم و:

 :الاستراتيجية العقلانية 8-1
ن الج ل إ الاسةةةةةةةةةةةةتراتيجي كها اسةةةةةةةةةةةةت  اا العقل كالممطق لتغيير الفر  كتفترت ه ه          

لى كال را وذ ها العومق أموا التغير كعليب يمار إلى التعليا كالبتكث العلمي  كال راسةةةةةةةةةةةةةوذ ع
ف أم و العومل الرميس ال ي يقكا عليب التغيير.  ولتعلا هك كسةةةةةةةةيل  لمشةةةةةةةةر المعر    إ ا اكتشةةةةةةةة

 الفر  مصلتتب بمسلكم عقلاما  ومب سيتبع و.
 :استراتيجية التثقيف والتوعية الموجهة8-2

ي  يقوا أ را  أك التغيراذ لت كيف ا من امب يتعورت مي توجوت ا عليب تقكا ه ه الاسةةةةةةةةةةةةةةتراتيج 
لتغلم على  راس  الأسبوم كمقوكم  الأ را  لتغيير ككيف بم ر التغيير على الأ را   ا متوكل  ا
زال  الم وكف كتممي  الكلاء لتغيير الممكي إت ا ب  يث بتعلي و عن طريق التكعي  كالت قيف كاا

يصةةةةةةةةةب  الأ را  عوبلين للتغيير كراغبين  يب ب لا من إن يككن را ضةةةةةةةةةين كمقوكمين لب، كيجري 
ممكي  لر من  لال الت ريم كالتكعي  كالإعلاا ال ي يزيل علق الأ را  كم وك  ا من التغيير ال

 (2007أ امب. )أيو ، 

 القوة والقهر والإذعان:  استراتيجية8-3

الإجراءاذ كالترتيبوذ السيوسي  كالاعتصو ي  كعلى القكة المعمكي   ا تغيير ركزذ على        
سةةلكر الأ را ، تيث تتضةةمن إرغوا الأ را  على إت اث التغيير كالملاتا  على أسةةوليم القكة 
كالق ر كغولبو مو تفشةةل أك تت لق اسةةتيوء العوم  عم مو يصةةط ا التغيير المرغكم  يب مي القيا 

   تيث تتتوج ه ه الاسةةةةةةةةةتراتيجيوذ إلى أمكاع م تلف  من القكة ال ا لي  الممتشةةةةةةةةةرة كالمترسةةةةةةةةة
 كال ورج .



تغيير التنظيميال                                  الفصل الثاني:                          
 

 31 

 إثارة عدم الرضا حول الوضع الحالي:  استراتيجية8-4

تيث تككن تول  ع ا الرضةةةةةةةةةةةةةةةو أ موء عملي  التغيير كار ة تيث يجم على الإ ارة إن       
ذ الممام  ك وصةةةةةةةةةةةةةة   يمو يتعلق تعزز كجك  ه ه التول  بإ ورت و أك ر ك لر بتع ا  سةةةةةةةةةةةةةةلبيو

ير كالاسةةةةتمرار  ا تككين الاعتقو   اما ل   العوملين بون الكضةةةةي الراهن كالمعوش غ بولإمجوز
 مرضا كبتوج  إلى تصتي   قط من اجل مكاكب  التطكراذ كالتغيراذ ال ا لي  كال ورجي .

 التحليل الميداني: استراتيجية8-5

للتعرف على أسةةةةةةةةةبوم مقوكم  التغيير كتمفي  ه ه هك من أةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةفضةةةةةةةةةل الكسةةةةةةةةةومل التقمي       
م   ا معر   الأ را  ال ين يري كن المتو ا  على اسةةةةةةةةةتقرار كتكازن كبقوء المما الاسةةةةةةةةةتراتيجي 

الاسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجيوذ تككن كات ة أتسةةةةةةةةةةةةةةن من  إن ه هعلى مو ها عليب، كهك ا لا يمكن القكل 
ل ي ع  يت ث أك يطرأ للممام  الأ ر   ا إت اث عملي  التغير،  لر لان طبيع  المكعف ا

كالاركف التا ع  تضغط لإت اث التغيير ها التا يمكن ان تت   أي من ه ه الاستراتيجيوذ 
 (188 -187س، ص-الأمسم للتطبيق. )شوين صولتا، م

 

 

 

 

 

 خلاصة:
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من  لال مو سةةةبق مسةةةتمتج أن التغيير التمايما أصةةةب  أمر تتما لكل المؤسةةةسةةةوذ، 
  ك لا يمتا بشكل عشكاما، بل هك عبورة عن عملي  م طط  كم ركس  تسعى ل و المؤسس  

 الكفوءاذ كالامتقول للتول  المستقبلي   لال تتسينمن 
 



 
 الفصل الثالث
 التعلم التنظيمي
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                                                                  :تمهيد

أهم المداخل الإدارية التي تساااااااااااااالهم مي تح ي  المنظمل   التنظيمي أحديعد التعلم        

حيث يمكن المنظمة من التعلمل بن لح مع التغيرا  والتطورا   الاسااااااااااااااتراتي يةلأهدامهل 

 مهو نتي ة تفلعل بين  ميع أمراد المؤسسة. الداخلية والخلر يةبيئة العمل  المستمرة مي

 مدخل مفاهيمي للتعلم التنظيمي:-1

الإدارية بمختلف  المملرساااااال حديثة طلل   ظلهرة قديمةيعتبر التعلم التنظيمي عن        

الحصاااااااااااااول علت المعرمة بمختلف  وأساااااااااااااللي  وطر عملية التعلم بلليل   بهل، وتتعل  وان

ا ل الإلملم بمل الدراساااااال  حول هصا المصااااااطل   والخبرة، ومنأشااااااكللهل من خجل الت ربة 

، 2017ساااااانحلول مي المطل  الثلني عرا المفلهيم الخلم بتعلم التنظيمي. مبن دومة، 

 (.    3م

 مفهوم التعلم التنظيمي:  2-

مي نهلية الع د الساالدم من  Simonظهر  أولت محلولا  تحديد مفهومه علت يد        

مي  التنظيمية والن لحالمتنلمي بللمشااااااااااااااكج   بلن: الوعيال رن العشاااااااااااااارين بحيث عرمه 

 مدخج  ومخر ل المؤساااااااااااسااااااااااال  بمل ينعكم علت  العلملين ميتحديدهل من قبل الأمراد 

(           227،م2017المؤسسة صاتهل.  مترغيني ،
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اكتسااال  المعلومل  ثم مرا عتهل وتن يحهل من حين ويعرف أيضااال: علت انه عبلرة عن عملية 

لأخر، أو انه يعبر عن تصاااااارف معتمد التي ت وم به المنظمة لإحداث التغيير المسااااااتمر ميهل 

 (15 ، م2010مالفروخ ، .علم التكيفي والابتكلريمن خجل الت

قبال ععطال   ومعالل تهال منبأنه: عملياة اكتسااااااااااااااال  المعلومل   1981حياث عرمه هيادرير  

مهم الواقع ومعرمة  قدراتهم علتلك من خجل تفلعجتهم مع المحيط بهدف زيلدة وصالمؤسسة، 

 (366، م2021نتلئج تصرملتهم.   مترغيني ،

 أهمية التعليم التنظيمي:3-

ال درة علت الربط بين التطوير الصاتي للعلملين وارتفلع مسااتوا الأدا  والتمسااك بتح ي   .1

 متميزة بلستعلدتهل للتحول علت منظمة متعلمة. ودة المخر ل  متصب  مؤسسل  

المنلسبة، العمل عل التشخيم الدقي  للمشلكل وبشكل تفصيلي بهدف وضع الحلول  .2

 الصي يكون عديم ال دوا قد يؤدي علت مشكج  وآثلر  لنبية أكثر. مللحل

ان المؤسااااسااااة التي تملك ث لمة تعلم قوية تكون  يدة مي خل  اكتساااال  ونشاااار المعرمة  .3

مل ان التعلم يشااا ع ال درة الإبداعية للمؤساااساااة لتحلمظ علت الميزة التنلمساااية لهل مي ،ك

 (110،م2013ظل المحيط مت ل .م اقطي،

المسلهمة مي تطوير شخصية الفرد من خجل مسلعدته علت عدراك صاته ومهم الآخرين  .4

  والتفاالعاال معهم وتحسااااااااااااااين مهاالراتااه بااللتعاالماال معهم، وتح ي  التوام  مع المتطلباال

 التنظيمية، الث لمية، الا تملعية 
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  أو المكلنة أو السلطة أو وسيلة معللة لتح ي  الأهداف الفردية والحصول علت مكفئل .5

يعد التعلم التنظيمي شاارط أساالسااي لمواكبة عدم التأكد والتغيير المسااتمر مي ، كمل ال وة

 بيئة المنظمة

 علت المعلومل  المساااااالهمة مي صاااااانع ال رارا  بوصاااااافة وساااااايلة المنظمة مي الوصااااااول .6

 والمعرمة واستيعلبهل.

 الزيلدة مي قدرة المنظمة علت الكيف والب ل  والتعلم. .7

 اكتسل  المعرمة والمعلومل  ونشرهل ممل يزيد من تحسين المنت ل  والخدمل . .8

المسااااااااااالهمة مي تحويل الموارد والمعلرف الضااااااااااامنية علت كفل ا   وهرية عن طري   .9

 ص ل المهلرا  المنظمة وقدراتهل

المسااااااالهمة مي تطوير شاااااااخصاااااااية الفرد من خجل مسااااااالعدته علت عدراك صاته ومهم 10.

الآخرين والتفااالعااال معهم وتحسااااااااااااااين مهااالراتاااه مي التعااالمااال معهم، وتح ي  التوام  مع 

 (96، م2013متطلبل  التنظيمية، الث لمية، الا تملعية والبيئية. مالسلعدي ،

 خصائص التعلم التنظيمي: 4-

يمكن ل د اساااااااااااتنتج ه لن  Higen ملة من الخصااااااااااالئم المتعل ة بمفهوم التعلم التنظيمي   

 يلي: ميملعي لزهل 

التعلم التنظيمي عملية مساااتمرة تحدث بصاااورة تل لئية ك ز  من نشااالط المنظمة ولا يعتبرهل -1

 الأمراد شي  مضلمل علت أعمللهم اليومية.
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والخلر ية للمنظمة والخبرة وحدهل التي تساااااااااااااالهم مي يعتبر نلتج الخبرة والت لر  الداخلية -2

المنظمااة من عدراك المعاالني ال يمااة المسااااااااااااااتماادة من ت االربهاال  التنظيمي، وتمكنعمليااة التعلم 

 ومملرسلتهل.

الفرعية المتمثلة مي اكتساال  المعلومل   العمليل التعلم التنظيمي عملية تتضاامن عدد من -3

ول علت هصه المعلومل  وتن يحهل لجستفلدة منهل مي حل وتخزينهل مي صاكرة المنظمة، ثم الوص

 المشكج  الحللية والمست بلية.

لا يمكن لعملياة التعلم التنظيمي عن تح   النتالئج المر وة منهال دون مسااااااااااااااالنادة من قيالدة -4

 المنظمة التي ي   عن تكون قدوة للآخرين.

بحل ل  أعضاااال  المنظمة  ظلهرة  ملعية تتصااااف بللعمل ال ملعي وروح الفري  ويرتبط -5

 بدوامعهم واهتململتهم وتفلعل الا تملعي مي حل المشكج .

وينصااااااااااااااااا  علت صاكرة المنظماااة التي تحتوي علت الأدلاااة التنظيمياااة والهيكااال التنظيمي  -6

والملفل  وسااااااااا ج  والوثلئ  الرسااااااااامية وال وانين والأنظمة والتعليمل  وث لمة المنظمة والأمراد 

 العلملين.

 ن نتي ة الخبرا  والت لر  التي مر  بهل المنظمة وتوظيفهل مي الت لر  الجح ة. يتكو  -7

نشاااااااااااااالط هلدف التعلم المسااااااااااااااتمر والحصااااااااااااااول علت معرمة  ديدة وتن ي  صاكرة المنظمة.  -8

 (6، م2011مالرايم،

 سلوك الأمراد وتحسن أدائهم وزيلدة معلليتهم  ومخططة، تعديلعملية هلدمة -9



 لتنظيميالتعلم ا                                       :            الثالفصل الث
 

 37 

 عملية مستمرة أي لا ت ف عند مرحلة معينة. -10

 يحدث غفي  ميع المنظمل  ومي أي موقع من مواقع العمل رسمية أو غير رسمية. -11

 ي دم تسهيج  التعلم لكل الأمراد المنظمة وليم لغة معينة. -12

 المخر ل . وب ودة ال دارا و يتحدد بللم يلم النوعي للمهلرا  -13

 (390، م2013المعلومة وارتكلزهل. مالهمشري، يرتكز علت مهم -14

 مستويات التعلم التنظيمي:5-

 التعلم الفردي:1-5

هو التغيير الدائم نسااااااااااااابيل مي سااااااااااااالوك الفرد يحدث نتي ة للخبرة المكتسااااااااااااابة من الت لر  أو 

يتم تدعيمهل عن طري  التغصية العكسية يشكل معين، وللتعلم مبلدئ  السلب ة والتيالمملرسل  

 يمتلك رغبةتح ي ه وان  معين يساااااااااااعت علتيكون لديه هدف  لابد انيتعلم الفرد  محددة، ملكي

طرف  المعلرف عن خل  واكتساااال عملية  الفردي هومي التعلم وقدرة علت التعلم، عصن التعلم 

 الفرد.

 التعلم الفرقي )الجماعي(:2-5

خجلهل للوصول  يسعون منتركة رؤية مش تشلركية ويمتلكونيتم التعلم الفرقي بطري ة تعلونية 

 التعلم الفرقي يتح   عندمل: ن لح برنلمج موحد ويتمعلت الهدف 

 .تؤمن الإدارة بأهمية التعلم بللمملرسة 

 .يتم تصميمه وت يمه من قبل خبرا  متخصصين 
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  ميعل. المشكلة تهمهمتسود روح الفري  بين العلملين من أ ل حل  

  .تكلمئ المنظمة وتش ع المشلركة النل حة 

 ي:منظمالتعلم ال 3-5

 سيتم شرح هصا المستوا مي المطل  الموالي 

 

 

 

 

 

 

 التنظيمي علمتمستويات ال (2)الشكل رقم 

 هصه المستويل  الثجثة المتكلملة ميمل بينهم:

صااااااااااااااحي  والتعلم ال ماالعي ياادعم التعلم  ال ماالعي والعكم وياادعم التعلمالتعلم الفردي ينمي 

 (  21-20،، م2011بهل علت منظمة متعلمة.معيشوش،  والمنظمة ويرت يمي نظمال

 

 

 التعلم الفردي

 التعلم الفرقي

 مينظمالتعلم ال
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 أهداف التعلم التنظيمي:-6

 يمكن تلخيم أهداف التعلم التنظيمي مي الن لط التللية:     

 تح ي  أدا  المتميز والأدا  التنلمسي  -1

 ت ن  الن م وال صور مي مختلف م للا  العمل التنظيمي -2

 تحسين مستمر مي ال ودة -3

 الإبداع والابتكلر -4

 زيلدة ال درة علت موا هة التغيير -5

 تعظيم قدرة وكفل ة الموارد البشرية ودعم الاست جلية الفردية والتنظيمية -6

 عدارة الوق  بكفل ة -7

 ل البيئية والتنظيمية مهم واستيعل  مختلف ال ضلي-8

 مهم عجقة التداخل بين داخل وخلر  المؤسسة -9

  (12، م2012تحفيز ودمع الأدا  معنويل مبلموهو ، -10
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  مبررات التعلم التنظيمي:-7

 يمكن رصد دواعي هصا التعلم مي العنلصر التللية:   

 اقتصاد المعرفة لدى المنظمة:7-1

عن اقتصااااااااااالد اليوم أصاااااااااااب  قلئمل علت المعرمة التي تنشااااااااااال الثروة م لرنة بكل عوامل         

الكثير من المنظمل  أصاااااااااااابح   ساااااااااااالب ل، لصاالإنتل  الأخرا مالأرا، العملل...( المعرومة 

تخصاااام  ز  كبيرا من ميزانيتهل علت المعرمة واكتساااالبهل من خجل البحث وتطوير وتو يهه 

ساايل مي صاانع الميزة التنلمسااية، وصلك من خجل نشاار هده المعرمة نحوهل لأنهل تلع  دورا أساال

 .بين أعضل  المنظمة ولا يأتي صلك علا من خجل التعلم

 المنافسة الجديدة:   7-2

 تت لر  ميقديمل كلن  المنلمسااااااااااااااة بين الشااااااااااااااركل  متملثلة لان معظم هصا المنظمل         

ألان مللمنظمل   المؤهج  والخبرا  نفسااااااااااااااهل أملوامتجك مديرهل  والخبرا  وال درا المفلهيم 

للحفلظ علت ساااااااااااااارية المعلومل  والمعلرف التي لديهل وعدم تسااااااااااااااريبهل خلر   أخص  تحرم

التفكير مي التعلم المتبلدل داخل المنظمة مي مختلف  بللتطوير وأساااااااااااااااللي  المنظمة واهتم 

 رهل.الصنلعة وغي والمهلرا  ميالخبرا   والإدارا  لاكتسل الأقسلم 
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 الرؤية الخلاقة للتعلم: 7-3

الرؤياة الخجقاة للتعلم كمال يرا ان يكون التعلم قبال الإباداع والابتكالر، هاصا الأخير مهماال     

كلن عظيمل علا ان قلعدته ال وية هي التعلم الصي يحوله من نشاااااااالط متخصاااااااام أو ت ربة أو 

 مة.منلمسة مردية للمبتكر علت طري ة سلوك أو مملرسة عمل مي المنظ

عادة اكتشاف العجلة:4 -7  عرض وا 

نمل  الفلشاااالة، ولاهيةالت ربة  صلكليساااا   الأسااااوأالت ربة      الت ربة ساااايئة الإعداد والهيكلة، وا 

الاادرم  ياادا وأخااص  تعماال علت  مااللمنظماال  وعاا  منهاال، لااصاهي الت ربااة التي لم يتم التعلم 

ت ن  الخساااااالرة وهي عدم التعلم من ت لر  الملضااااااي لصلك ن د المنظمل  زاد اهتململ  بمل 

 لدا الأمراد من الخبرا  ومهلرا  التعلم لاكتسل  كل مل هو  ديد.

 :سرعة التطور7-5

مي ظل عصاااااااااااار انف لر المعرمة، أصاااااااااااابح  المنلمسااااااااااااة قلئمة علت الوق  الأقصاااااااااااار       

عن  صلكن د المنظمل  اليوم تساااعت علت التعلم الساااريع و  ال صااايرة، لصاالدورة  والمنت ل  صا 

طري  اسااااااااااااااتنتاال  الت االر  المعرميااة والاقتباالم من المهاالرا ، ومع ظهور الانترناا  ظهر  

مكلن، خدمل  كبيرة  عل  التعلم ينتشاار عبر العللم وسااهل  وصااول المعرمة لإنساالن من أي 

، 2015بوعزيز ،مالحديثة.   ومحركل  البحث وشاااااااااااابكل  البحث بفضاااااااااااال الحواسااااااااااااي صلكو 

 (.  11-10م
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 أنماط التعلم التنظيمي:-8

 تصنيف طومان مان والذي يميز فيه بين: 8-1

 التعلم الاعتيادي:8-1-1

 هصا الاست رار.   التنظيمي ويدعمهو الصي يسوده مي مترا  الاست رار  

 )الاستثنائي(: التعلم العالي8-1-2

مي الشااااااااااااااركة، مللتعلم العللي  والابتكلرا  ال صريةيظهر مي مترا  التعبير والتحول التنظيمي 

 هو بمثلبة التعلم الخج  الصي يميز الأمراد مي الظروف ال يدة التي يخل هل التعبير.

 تصنيف بيتر سينج: يصنف ميه التعلم علت نوعين وهمل:

 :التعلم الكيفي 

الأمراد أو الشااااااااااااركل ، وهصا النوع من  التي توا هوهو التعلم الصي يتم بللاساااااااااااات لبة ل حداث 

التعلم يدور حول الت ليد أو الاسااااتنتل   أي التعلم ممل لدا الغير من مملرساااالتهم الأمضاااال أو 

المنت ل  أو  خدملتهم، وكمل يرا سااااااااااينج ملن زيلدة ال درة التكيفية هي م رد خطوة أولت مي 

 رك نحو المنظمة التعلم.التح

 :التعلم التوليدي 

وهو التعلم الخج  مي التعلمل مع عملية التعلم، مإصا كلن التعلم الكيفي ي وم علت الت ليد أو 

الاساااااااااااتنتل  ملن التعلم التوليدي ي وم علت الإبداع لأنه يتطل  الأمكلر ال ديدة مي النظر علت 

نظر علت البيئة التي تعمل ميهل وهصا يعني ان التعلم الشركة ،وكدالك علت الطر  ال ديدة مي ال
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الكيفي يسااااعت علت تكيف قدرة المؤسااااسااااة ،مي الحين ان التوليدي ب در مل يوسااااع هصه ال درا  

 ملنه يو ه هصه ال درا  نحو الفرم المتلحة مي البيئة.

 زئة كمل معل  الشاااااركة ملرك وساااااينسااااار عندمل ن ل  خبراتهل وقدراتهل من ميدان ت لرة الت

الصي برع  ميه علت ميدان الخدمل  المللية لتح ي  رامعة قدراتهل المللية ،مضج عن صلك ن د 

التعلم التنظيمي ثجث أنملط رئيساااااية حسااااا  تصااااانيف بلعتبلرهل أول من متنلول مفهوم التعلم 

 التنظيمي.

 :التعلم أحادي الحلقة 

رهل من غير المساااااااااااالم تتعلم المنظمة عندمل تكتشااااااااااااف الأخطل  ويتم تصااااااااااااحي  مساااااااااااال     

بسااااااايلسااااااالتهل، وهدا النمط يضااااااايف قلعدة معرمية  ديدة علت أنشاااااااطة المنظمة من ا ل ت وية 

اختصلصهل وزيلدة كفل تهل وكيفيتهل، ولا يتطل  بتغير السيلسل  المرسومة والأهداف ال لئمة 

نمل يسلهم مي عملية تح ي هل بسهولة  ل  من النمط من التعلم سمي بعدة مسمي ويسر، وهصاوا 

غير الاساااااتراتي ي وغيرهم،  الكيفي، والتعلمالتعلم الأدنت، والتعلم  منهل، مساااااتواقبل المفكرين 

و ميعهل تصااااااا  علت نفم المفهوم بللمعنت وشااااااارح نفساااااااه وتفلدي بأهمية اكتشااااااالف الأخطل  

 وتصميمهل.

 :التعلم ثنائي الحلقة 

لحل ة، مبعد ان تكتشااااااااااااااف المنظمة يرتبط تعلم ثنلئي الحل ة ارتبلطل وثي ل بتعلم أحلدي ا     

الأخطل  وتصاااااح  مسااااالرهل مي المدا ال صاااااير وبنل  علت الأهداف والسااااايلسااااال  المرساااااومة 
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أصااااااااااااااج بفكر الإداريون باللمنظماة ويطرحون الأساااااااااااااائلاة عن الكيفياة التي يمكن بهال تحادياث 

مي  الإ را ا  والسااااااايلسااااااال  والأهداف ال لرية حلليل مي المنظمة تغيير أهدامهل وسااااااايلسااااااالتهل

المدا البعيد لت لبل المساااااااااااااات دا  التي طرأ  والمتغيرا  التي حدث  مي البيئة المحيطة بهل 

بمنلمسااااااة وتطور مي الت نية، وهصا النمط أيضاااااال يساااااامت بمسااااااميل  مختلفة من قبل المفكرين: 

مسااااااااااااااتوا التعلم الأعلت، وتعلم التولياادي أو التعلم لكي تتوسااااااااااااااع م اادرا  المنظمااة، والتعلم 

ي، وقد عرف التعلم الاسااااااااااااااتراتي ي بأنه العملية العملية التي تمكن بهل المنظمة الاسااااااااااااااتراتي 

تحسااااااااااين بيئتهل من خجل الأسااااااااااللي  التي تؤدي علت التوسااااااااااع مي مدا أهدامهل أو انه مدا 

 الموارد والعمليل  المتلحة لهل من ا ل معلل ة الأهداف الموضوعة أصج.

 :)التعلم الثنائي )المضاعف 

نوع من التعلم عندمل تتعلم المنظمة الكيفية التي يمكن بهل ع را  التعلم الأحلدي ي ع هصا ال   

اناااه لا يحااادث أي نوع من أنواع التعلم عصا لم تااادرك المنظماااة أهمياااة  الثنااالئي، بمعنتوالتعلم 

والمعرمة، وهصا يعني معرمة المنظمة  آمل  التعلمالتعلم، مإدراك المنظمة أنهل متعلمة يفت  لهل 

هصا الأسااااللي  أو الطرائ  التي تفيد  التعلم. واحدي  والطر  والعمليل  التي ت ودهل علت بأساااالل

المنظمة مي التعلم هو ت ييم الأدا  ،ممثج عندمل تحدد المنظمة الف وة بين النتلئج المسااااااتهدمة 

لت خل  بيئة  ديدة تعمل علت سااااااااد هصه الف وة  و الأدا  الفعلي تدرك ان بحل ة علت التعلم وا 

،وعندمل يوا ه المنظمة الخدمية اختنل  داخل مراكز خدمل  نتي ة لكثرة طللبي الخدمة تدرك 

ان بحل ة علت زيلدة مراكز الخدمة وبأقل التكلليف، ومن هنل يتضااااااااااااا  ان التعلم ثنلئي الحل ة 
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وثناااالئي الثناااالئي يهتماااالن ،لماااالصا أو كيف نغير المنظمااااة  علت رحاااال  أوسااااااااااااااع من الخطط  

، مي حين ان التعلم أحلدي الحل ة يهتم ب بول التغيير من حيث اكتشاااااااااااااالف والاسااااااااااااااتراتي يل 

، 2012الأخطل  وتصاااحي  مسااالرهل م ط بمل هو متلح من أهداف وسااايلسااال  قلئمة.  معلة ،

 (52م

 العوامل المؤثرة في التعلم التنظيمي:-9

تعتبر عملية التعلم مي المنظمل  علت اختجف مساااااااتويل  مملرساااااااتهل، عملية مع دة  

وصا  أبعلد مركبة، نظرا لطبيعة تلك العملية، وتشااااااااع  العوامل الداخلية والخلر ية التي تؤثر 

وهيلكل لمنظمة والث لمة الساالئدة ميهل مضااج عن  ملة  الاسااتراتي يةعليهل وتتأثر بهل، كلل يلدة 

البيئاة الخالر ياة، وميمال يلي عرا العوامال وللتاأثير المحفز أو المعي  الاصي  من عنالصاااااااااااااار

 تحمله علت مستويل  وعمليل  التعلم المختلفة مي المنظمة كللآتي.

 الممارسات القيادية:9-1 

لبنل  نظلم يضااااااامن اساااااااتمرارية كوسااااااايلة  اساااااااتراتي يةالتعلم التنظيمي بحل ة علت قيلدة 

 (Gravin)عي االد حيااث يتعين علت ال االئااد ان يعماال علت   يااةالاسااااااااااااااتراتيلتح ي  الأهااداف 

ف المختلفة لدا الفر  والوحدا  التنظيمية وكصا المفلضاااااااااااااالة بين البدائل ر بين المعل التكلمل

 بهدف حل المشكج  التنظيمية ويؤكد                                                                  

دة مي التعلم التنظيمي حيث ان عظهلر ال لئد لساااااااااااااالوك منفت  وزمج ه علت دور ال يل

علت الآرا  المختلفة والبدائل المتعددة وانخراطه مي التحلور مع الموظفين ساااااااااااااايحفزهم علت 
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التعلم وتبلدل المعلرف وت ديم أمكلر  ديدة ،دور ال يلدة الإدارية من خجل مسااااااااااااااؤوليتهل مي 

بمعنت ان ينظر أعضاااااااال  التنظيم علت مساااااااات بل عي لد رؤا مشااااااااتركة  بين أعضاااااااال  التنظيم 

المنظمة وأهدامهل وم  منظور مشاااااااااااااترك ،ويؤدي علت توحيد ال هود التعليمية ل مراد بمل يتف  

والتو ه الاساااتراتي ي لمنظمتهم، ومي الم لبل ملن غيل  ال يلدة الإدارية ال در علت التغير مي 

الإداري اااااااااااااااااااااااااااااوعدم ال درة علت ت بل الأمكلر المنظمة و مود النملص  الفكرية لدا ال يلدي أو 

 ال ديدة تعتبر بمثلبة عوائ  تف د المنظمة قدرتهل علت التعلم المستمر.

 إستراتيجية المنظمة:9-2

للمنظمااة عن تو هاالتهاال علت الماادا الطوياال ومن  الاسااااااااااااااتراتي يااةتعتبر الخياالرا    

يل يعبر عن الالتزام التنظيمي ضاااامنهل التعلم التنظيمي وهنل قد تتخص المنظمة ساااالوكل اسااااتراتي 

الاساااااااااات رار و  اسااااااااااتراتي يةنحو مملرسااااااااااة التعلم وتطوير ال درا  التعليمية لهل ،وقد تفضاااااااااال 

الاسااااااااااااتمرار م ط من دون تبني تو ه داعم للتعلم، وبللتللي لن يتم مملرسااااااااااااة للتعلم التنظيمي 

الهلمة م ط كللأزمل  أو حدوث تغيرا   الاساااتراتي يةبشاااكل مساااتمر أو معلل بل مي المواقف 

أن علت المنظمة المتعلمة ان تتخص قرار ل هة التركيز  علت اساااااااتثملر  مي مري  الإدارة العليل

 مثج حيث يتهدد است رار المنظمة ككل ،ومي هصا السيل  March)المعلرف المو ود    

ن الموازنة والمفلضاااااااااااااالة بين مي المنظمة أو التركيز علت عي لد وابتكلر معلرف  ديدة، وا  

 مي المنظمة. الاستراتي يتينهو بمثلبة تحدي مستمر أملم ال لئد  الاستراتي يتين
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 الثقافة التنظيمية:9-3

يعرف الث لمة المنظمة علت أنهل: نظلم من ال يم والمفلهيم المشتركة يتشكل بواسطة الأمراد    

حاالل تؤثر تلااك والمعت اادا  والت االليااد ويميز المنظمااة عن غيرهاال من المنظماال ، وبطبيعااة ال

السلئدة مي المنظمة علت مستوا التعلم المو ود، حيث تعتبر قيم الانفتلح والمشلركة والمرونة  

والإبداع والالتزام بإي لد الحلول للمعضاااااااااااااج   الح ي ة، بمثلبة مكونل  ث لمية  داعمة  للتعلم 

وترا  ان أخطل  الأمراد لا تشاااااااااكل ن طة التنظيمي، مللث لمة التي تت ن  التركيز علت مشااااااااال 

نمل تشااكل  مرصااة للتطوير والتعلم، وان البيئة التي تشاا ع  ال لدة والأمراد  ضااعف مي أدائهم وا 

دخلل تحساااااااااينل   مي أساااااااااللي   العمل  ونوع المنت ل  و  علت عي لد طر  وأمكلر  ديدة، وا 

ا  العواماال  التي تحااد من الخاادماال ، ومكاالمااا   الأمراد المباادعين، ومي الم االباال تو ااد  بع

معللية  التعلم وتعي   تطوره  ومنهل الالتزام  الشااااديد  بللنظم  والإ را ا   الرساااامية،  وغيل  

الحوار  الصي يعتبر  الوساااااااااااااايلاة لتبالدل  الت الر  و المعالرف  بين الموظفين والإدارة، وعدم 

  صلااكهم علت م ترحاالتهم  كااعتاالحااة الم االل  أماالم العاالملين لت ااديم الاقتراحاال   أو عاادم مكاالمااأت

تلع   شااااااابكل  التواصااااااال  غير رسااااااامية  بين العلملين  مي التزامه  دور  مؤثر  علت ن لح  

التعلم التنظيمي، حيث تعتبر ال نوا  الرساااااااااااااامية للتواصااااااااااااااال غير كلمية مي معظم  الأحيلن 

التفلعل لضملن الاستمرارية  عمليل   التعلم التي نحتل  علت شبكل  غير رسمية للتواصل  و 

بين أعضاااالئهل، لتلع  دورا مكمج  لل نوا   الرساااامية وتساااالهم مي ن لح  مبلدرا  التعلم  مي 

 المنظمة. 
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 الهيكل التنظيمي: 9-4

يحدد الهيكل التنظيمي  المسااااااؤوليل  وينظم العجقل   وقنوا  الاتصاااااالل الرساااااامية مي       

التنظيمي، ويحتل  التعلم  علت  مهو يؤثر بشااكل  وهري علت مملرسااة  التعلم صلكالمنظمة، وب

هيالكل تنظيمياة  حديثاة كهيكال  مر  العمال الصي تتي   للعالملين  مرونة وحرية  مي العمال  

وتبلدل الت لر  والخبرا ، والهيلكل الأم ية  التي تحتوي  علت عدد قليل من المسااااااااااااااتويل   

تعتمد بدر ة كبيرة  علت الإدارية  وتسااااام  بن ل المعرمة  بين الوحدا  التنظيمية  بساااااهولة، و 

المركزية  مي اتحلد ال رارا   وتتميز ببعد  عن الروتين والبيروقراطية، وعلت ال لن  الأخر  

ملن الهيلكل التنظيمية  الت ليدية بمسااااااتويلتهل  التنظيمية المتعددة، وتنظيم اتصااااااللاتهل  بشااااااكل 

يمية، وتؤدي علت حصاااار راسااااي، يحول دون انساااايل  المعلومل   وتدم هل عبر الوحدا  التنظ

خبرا  الموظفين  وت لربهم مي م للا  تحددهل صجحيلتهم  ومهلم وظلئفهم  ممل يؤثر سلبل  

تؤدي المملرسااااة  صلكعلت مسااااتوا قدراتهم  الإدراكية للمشااااكج   التي توا ههل  منظملتهم، ك

وظيفة منهل: قتل المفرطة  لأساااااالو   المركزية  الإدارية  علت نتلئج ساااااالبية  علت الأمراد  و ال

الطموح وانخفلا الروح المعنوية لديهم حيث لا تتلح لهم الفرصاااااااااااااة لإبراز مواهبهم  وقدرتهم  

 التي تمكن ان تسهم مي تطوير العمل  وتحسين الأدا .

 حركة العاملين في المنظمات: 9-5

لوحدا  ا تن لهم بينالعلملون مي منظمة هم صاااانلع المعرمة ومسااااتخدموهل، وبللتللي ملن      

التنظيمياااة ومن علت المنظماااة يحمااال تاااأثيرا علت عمليااال  التعلم ميهااال، حياااث تؤدي عمليااال  
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 صلكالتدوير الوظيفي غللبل علت نشاااااار وتبلدل المعلرف ال ديدة بين المختلفة أ زا  المنظمة، ك

المصااااااااااااااالدر  أحدملن تدعيم المنظمة بأمراد  دد يمتلكون معلرف تفت ر عليهل المنظمة يعتبر 

يساااية للتعلم التنظيمي، ومي هصا السااايل  يشاااير علت أن معدلا متوساااطل من دوران العلملين الرئ

 مر الزمن. المنظمة علتيؤدي علت زيلدة مي المعلرف التي يمتلكهل 

ومي الم االباال صلااك ماالن دوران العاالملين الااصين يمتلكون خبرا  معينااة مع عاادم ال اادرة علت   

 المنلسبة قد يؤثر سلبل علت المنظمة وعلت استمرارية عمليل  التعلم ميهل. عي لد البدائل

 البيئة الخارجية:-9-6

تعمل المنظمة ضمن بيئة صا  مكونل  وأبعلد وعوامل متعددة تؤثر وتتأثر به، ومن تلك      

 العوامل تصكر:

ة، والتبلدلا  التغيرا  مي سااالوك الزبلئن، ومساااتوا المنلمساااة مي الساااو  وظهور ت نيل   ديد

 الموارد، والفرم والتهديدا . للصنلعة، وتومرمي البيئة النلظمة 

هصه العوامل الخلر ية وغيرهل قد تعمل كمحفزا  علت عطج  مبلدرا  تعلم مختلفة قد تشااااامل 

 المنظمة. الاستراتي يةالهيكلية أو  الث لمية أوالأبعلد  تغيرا  ميع را  

ظمة ي   ان يوم  أو يسااالر علت الأقل معدلا  التغير التعلم مي المن(Revans)ويضااايف  

بوحشاااايشااااة، مالمنلمسااااة. خلر  المنظمة، حتت تسااااتطيع المنظمة أن تتضاااامن اسااااتمراريتهل مي 

 (  17 16 15، م2019بوعنلني، 
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 التعلم التنظيمي: استراتيجية-10

لضاااااااااااملن تطبي  التعلم تو د العديد من الاساااااااااااتراتي يل  التي يمكن للمنظمة ان تتبنلهل      

 التنظيمي علت أكمل و ه أبرزهل:

 التعلم المستمر: إستراتيجية تعزيز10-1

حيث توظف المؤسااسااة كل عمكلنيلتهل الملدية والبشاارية، للتعلم بلسااتمرار وبمل يتج م مع       

ي بيئتهل الداخلية والخلر ية، وتعزز التعلم أمرادهل وقلدتهل وتشاااااااااااااا يع علت تحليل الت لر  الت

 منهل. ثم الاستفلدةمر  بهل ومن 

 : التعلم التشاركي استراتيجية10-2

تتم من خجل  مع م موعااة من الأمراد المختلفين مي ال اادرا ، مهاالرا  والات االهاال ، حيااث 

يشترك  الموضوعة، حيثبغرا تح ي  الأهداف  صلكيتعلون ال ميع للتعلم كل حس  دوره و 

 عمليل  التخطيط، تصميم، التنفيص والت ويم. الأمراد مي المهلم التعلمية من خجل

 إستراتيجية تحفيز القادة للتعلم الفردي والجماعي:10-3

تدعم ال يلدة النل حة مي المؤساااااسااااال  المعلصااااارة التعلم علت مساااااتوا الفردي وال ملعي      

د، الفر يعد التعلم  ز  من مهلم الأدا  الوظيفة التي يؤديهل  المؤساااساااة، لصاوحتت علت مساااتوا 

 ان يطل  معرمته، آرا ه وأمكلره لأدا  العمل بأحسن مل يمكن. وعليه
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 الإستراتيجية المستهدفة والفعلية للتعلم:10-4 

تصااااميمهم لنموص  يهدف علت  خجلمنتربرغمن و للبلحثلن كوين  الاسااااتراتي يةتعود هصه       

ان هصا النموص  يميز بين  المؤساااااااااااااساااااااااااااة، كمل الفعلي لاساااااااااااااتراتي يةتفساااااااااااااير كيفية التطوير 

الفعلية، حيث أكد البلحثلن علت و ود اختجف بينهمل  والاسااااااتراتي يةالإسااااااتراتي ية المخططة 

من خجل الانت لل من التخطيط  صلكوهو المطل  عليه عوامل الفشل أو الن لح الاستراتي ي و 

 معينة للتعلم. الاستراتي يةعلت التنفيص حيث يتطل  

محددة يمكن ان تطب هل  تو د اسااااااااااتراتي يةمي هصا المطل  نسااااااااااتنج انه لا  من خجل مل ت دم

نمل تو د  العديد المؤسااااااااسااااااااة التي ترغ  مي التحول علت المنظمة المتعلمة مي كل الظروف وا 

 ( 33،34، م2020.  مبوخنلف، منهل

 :العلاقة بين التعلم التنظيمي وعملية التغيير10-5

تنظيمي هو التغيير والتطور المسااااتمر للمعرمة التنظيمية، ان الهدف الأساااالسااااي للتعلم ال      

وأن الهدف الأسااااااااالساااااااااي لعملية التغيير هو الانت لل من الواقع الحللي لأخر مسااااااااات بلي نتي ة 

التطورا  المتسااااااااااالرعة للمتغيرا  البيئية، أي ان السااااااااااامة المشااااااااااالركة للتعلم التنظيمي وعملية 

تطوير معرمة  ديدة ،وينتج عن التعلم التنظيمي التغيير هي التشاااالرك مي الأمكلر وت لساااامهل و 

أصاااولا معرمية  ديدة كونه وسااايلة مهمة لمسااالعدة المنظمل  مي حل مشاااكجتهل والت لو  مع 

بيئة العمل التي تتسااام بللتع يد وسااارعة التغيير، ميمكن من خجله توحيد الرؤية المشااالركة لدا 

دة تؤثر علت ات لهلتهل وساالوك العلملين أعضاالئهل، مهو عملية تتعل  بإضاالمة أمكلر وأرا   دي
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وكصلك علت طري ة حل مشااااااكجتهم وتطويرهم، امل عملية التغيير مهي تهتم بتطوير وتحسااااااين 

أدا  المؤساااااساااااة بشاااااكل معلل ،كونهل ترتكز علت عنلصااااار التعلم والابتكلر والت ديد والتحديث 

لبشاااااار وقدراتهم الفكرية المسااااااتمر، وغيرهل من العمليل  التي تعتمد مي الأساااااالم علت ع ول ا

،كمل أنهل تتولت تنظيم وتنسااي  الأصااول المعرمية ال ديدة ،ومن ثمة تفلعج متبلدلا بين التعلم 

 التنظيمي وعملية التغيير.  

 (.644،م2020مم يم ،
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 :خلاصة

الأعملل من خجل هصا الفصاال نصاال علت أن التعلم التنظيمي موضااوع حديث مي م لل عدارة 

واساااااااااتراتي ية المؤساااااااااساااااااااة وهو نتي ة تفلعل بين  ميع أمراد المؤساااااااااساااااااااة لصا مهو يتعل  بكل 

مستويل  التعلم سوآ ا الفردي أو ال ملعي أو التنظيمي، عضلمتل علت أن مصلدره تختلف بين 

 الداخلية كللخبرة والت ربة وخلر ية كللتعلم بين الإدارة والأسلتصة.

 التنظيمي يتعل  أسلسل بللمعرمة داخل المؤسسةحيث نستنتج أن التعلم 

  

 

 



 رابعالفصل ال
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 :تمهيد

كذا ، و ةاءات المنهجس  للدةاس    الةاهن حاول في هذا الفص  ل ضوح  ست اس  ضةاضسجس  ا جنس       

 .من أجل الضحقق من فةحسات الدةاس  سنع ةض نض  ائج الضحلسل الوصفي والاسضدلالي للبسانات
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 الدراسة الاستطلاعية:  أولا

وضعد الدةاس     ات الاس     ضبة س  بمةاب  اللبن  اتولك الضي ضةضكد  لسها الدةاس     ات المسدانس ،     

 .وضمهد الدةاسات الاسضبة س  للبحث العلمي

 اهداف الدراسة الاستطلاعية:-1

ضهدف الك ضوفسة معلومات كافس   ن الموح  وو والمسدان الذس س  ضجةه فسد الدةاس    كما انها  

  سا دضنا  لك اخضساة  سن  البحث والابةو  لك العسن  واخضساة أداة الدةاس 

اللبن  اتولك الضي ضةضكد  لسها الدةاس        ات المسدانس ،  بمةاب  الاس        ضبة س الدةاس        ات  وضعد: 

 وضمهد الدةاسات الاسضبة س  للبحث العلمي.

 المجال الجغرافي: متوسطة غالب صالح لرجام تيسمسيلت 

  غالب صسسالح سسسمية علش ال سسهيد صسسالح غالب  مضوس   ب  هي بالمؤسسسسسسة:التعريف

 ضأس      س      تتيسسسسسمسسسسسيلت  ةلرجام، ولايبلعبايس بلدية  1937جانفي  17المولود في 

 ببلدية لرجام حي جلال مخطار.  2016سنة 

  وسقصد بد الوقت الذس اسضغةقضد الدةاس  من ضحدسد ا باة النظةس : الزمسسسنيالمجسسسال

  16/05/2022الك  12/05 بداس  من للدةاس  إلك غاس  ضحلسل النضائج

 متوسطة غالب صالح لرجام تيسمسيلت اساتذة :المجسسال الب سسسري 
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 مكان اجراء الدراسة الاستطلاعية: لرجام تيسمسيلت 

  اساتذةمفةدة من  15  لك ضودسع الاسضماةة الضجةسبس  الاستطلاعية: تمعينة الدراسة 

 مجضمع الدةاس . من %65.22 وهي ضمةل ،تيسمسيلتمتوسطة غالب صالح لرجام 

                      من مده ص  دق الداخلي وبعد اس  ضةجا ها قمنا بحس  اا معامل الةبات ألفاكةونبات للضأكد     

 لةسضماةة الضي سمكن الا ضماد  لسها في جمع بسانات الدةاس 

 :الاستطلاعية ال خصية لمفردات عينة الدراسة الخصائص-2

 ( يبين توزيع أفراد العينة حسب الجنس01الجدول رقم )

 النسبة المئوية% التكرارات الجنس

 26.67 04 الذكور

 73.33 11 الإناث

 %100 15 المجموع

ضبسن النضائج المضعلق  بمضغسة الجنس في الجدول بأن أكبة نس              ب  هي من فئ  ا ناث 

% 26.67% وهي نس      ب  مةضفع  جدا مقاةن  بنس      ب  الذكوة الضي ضمةل 73.33وضمةل نس      ب  

 المضوسب .في  من  سن  الدةاس ، ولعل ذلك ما سمكن ضفسسةه بالوجود القوس للإناث

 أدوات جمع البيانات:2

 وضم ضقسسمد الك:مقساس الضغسسة الضنظسمي،  :الأولشالأداة 2-1

 09الك  01 باةات من ةقم  09وسضكون من  البعد الأول: التغيير التكنولوجي. 

  15الك  10 باةات من ةقم  05وسضكون من البعد الثاني: التغيير الهيكلي. 

  20الك  15 باةات من ةقم  06وسضكون من البعد الثالث: التغيير الوظيفي. 
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 ( يلخماسرت اايكدوفقا لمقساس ) وقد ضم إ داد اسضماةة اسضبسان 

 رت الخماسيايكديمثل درجات مقياس  02الجدول رقم 

 موافق ب دة موافق محسسسايد معارض معارض ب دة الدرجة                    الفقرة
 05 04 03 02 01 + درجة

ضم  ةض الاس       ضبسان  لك مجمو   من اتس       اضذة المحكمسن لجامع  ابن صسسسسسدق المحكمين: 

حسث بلغ  دد خلدون _ضساةت_ كلس  العلوم ا نس          انس  والاجضما س  قس          م العلوم الاجضما س  

 أساضذة، مما سا دنا ذلك  لك ضعدسل لاسضبسان في صوةضد النهائس .  05المحكمسن 

 للمحكمين( يوضح البيانات ال خصية 03الجدول رقم )

 الدرجة العلمية الأساتذة
 محاضر أ عادل عبد الرحمان بلعربي

 محاضر أ حمدادة ليلش
 محاضر أ لصفر رضا
 محاضر أ ديدة هواري

 بمحاضر   أحمد  قرينعي
 

بند  ةض المحكمسن وبلا منهم ضقدسم  30المكون من  لةس              ضبسانبعد ص              ساغ  اتولس  

 مةحظاضهم 

   اللغوس .سةم  الصساغ 

 ضمةسل  باةات البعد في المقساس 

 دد فقةات كل محوة  
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 صدق الاتساق الداخلي: 

( حسث ضم ضودسع الاس             ضبسان الخماسسسسسسسسسي ديكارتوقد ضم إ داد الاس             ضبسان وفقا لمقساس )   

ضح   دس   د الضج   انس ال   داخلي وم   ده فهم  سن     البح   ث  ةمفةد 15الضجةسبس      لك  سن     ق   دةه   ا 

 للضأكد  spss vr21.0معامل الةبات ألفاكةونبات باس ضخدام بةنامج  لعباةاضها ةم قمنا بحس اا

 .من مده صدق الداخلي لةسضماةة

 التغيير التنظيمي ( يوضح صدق الاتساق الداخلي لاستبيان04جدول رقم )

 رقم العبارة البعد المحور
العععةقعععب نعععا  ع ع  

 الفقرة والبعد

العةقعععب     البعععد 

 والدرجب الكل ب

 التنظ ميالتغ  ر 

 التغ  ر التكنولوجي

01 0.70** 

0.941 ** 

02 0.73** 

03 0.93** 

04 0.77** 

05 0.88** 

06 0.67** 

07 0.77** 

08 0.82** 

09 0.76** 

 التغ  ر اله كلي

10 0.64** 

0.964** 

11 0.73** 

12 0.77** 

13 0.81** 

14 0.77** 

 الوظ فيالتغ  ر 

15 0.61** 

0.972** 

16 0.91** 

17 0.89** 

18 0.81** 

19 0.77** 

20 0.85** 

                                           0.01**دالة عند 0.05*دالة عند 



 اءات المنهجيةالإجر                                                         رابعالفصل ال

 60 

( ضم حس   اا ص   دق الاضس   اق الداخلي و ةح   د أسن ضوص   لنا الك ان 04في الجدول ةقم )     

 ، وهي0.05و 0.01ص     ادق  ودال  احص     ائسا  ند  جودة حساة العملجمسع  باةات اس     ضبسان 

 صادق  وضؤكد  لك صةحس  اسضبسان

 بطريقة التجزئة النصفية التغيير التنظيمي( يوضح ثبات استبيان 05)رقم جدول 

 نعانل غوتمان

Coefficient De Guttman 

Split-half 

 نعانل سب رنان  راون

Coefficient De Spearman-

Brown 

0.97 0.91 

سضمضع بدةج   الس  من  التغيير التنظيمي( ان اس     ضبسان 05نةحظ من خةل الجدول ةقم )   

 الةبات أس أند صالت نظةا لقسم  معامل غوضمان وقسم  معامل سبسةمان العالس .

 استبيان بطريقة الفا كرونباخ:ثبات 

 ( سبسن مسضوه الةبات لمحاوة اسضبسان ببةسق  الفا كةونبات06جدول ةقم )

 ق مب ألفا المحاور

 0.941 التغ  ر التنظ مينحور 

 0.941 التغ  ر التكنولوجيالبعد الأول: 

 0.978 اله كليالتغ  ر البعد الثاني: 

 0.905 الوظ فيالتغ  ر البعد الثالث: 

مس     ضوه  الي من الةبات  لد التغيير التنظيميمحور  ( أن06جدول ةقم )نةحظ من خةل ال

 مقساس ةابت وصالت للقساس. وهي ضدل  لك أن

  باةة سنقسم الك: 20 الضنظسمي وسضكون بالضعلم : سضعلقالأداة الثانية2-2

 10الك  01 باةة من  10من  وسضكونالضعلم الفةدس  :البعد الأول. 



 اءات المنهجيةالإجر                                                         رابعالفصل ال

 61 

  20الك  11 باةة من  10من  وسضكونالضعلم الجما ي  :الثانيالبعد 

 27الك  21 باةات من  07من  وسضكونالضعلم المنظمي  :البعد الثالث. 

 التعلم التنظيمي  ( يوضح صدق الاتساق الداخلي لاستبيان07جدول رقم )

 الكل ب العةقب     البعد والدرجب العةقب نا     الفقرة والبعد رقم العبارة البعد

 التعلم الفردي

01 0.87** 

0.95** 

02 0.93** 

03 0.94** 

04 0.50** 

05 0.43** 

06 0.86** 

07 0.93** 

08 0.89** 

09 0.72** 

10 0.61** 

 التعلم الجماعي

11 0.89** 

0.93** 

12 0.88** 

13 0.78** 

14 0.76** 

15 0.73** 

16 0.71** 

17 0.84** 

18 0.58** 

19 0.69** 

20 0.63** 

 التعلم المنظمي

21 0.77** 

0.82** 

22 0.93** 

23 0.91** 

24 0.65** 

25 0.73** 

26 0.87** 

27 0.88** 

                                           0.01**دالة عند 0.05*دالة عند 
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ضم حس    اا ص    دق الاضس    اق الداخلي و ةح    د أسن ضوص    لنا الك ان  07في الجدول ةقم )     

، 0.05و  0.01ص              ادق  ودال  احص              ائسا  ند  الضعلم الضنظسميجمسع  باةات اس              ضبسان 

 صادق  وضؤكد  لك صةحس  اسضبسان. وهي

 بطريقة التجزئة النصفية التعلم التنظيمي( يوضح ثبات استبيان 08)رقم جدول 

 نعانل غوتمان

Coefficient De Guttman 

Split-half 

 نعانل سب رنان  راون

Coefficient De 

Spearman-Brown 

0.95 0.94 

سضمضع بدةج   الس  من  التعلم التنظيمي( ان اس      ضبسان 08نةحظ من خةل الجدول ةقم )    

  الةبات أس أند صالت نظةا لقسم  معامل غوضمان وقسم  معامل سبسةمان العالس .
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 ثبات استبيان بطريقة الفا كرونباخ:

 ( سبسن مسضوه الةبات لمحاوة اسضبسان ببةسق  الفا كةونبات09جدول ةقم )

 قيمة ألفا المحاور

 0.96 التنظ مي نحور التعلم

مس          ضوه  الي من الةبات  لد التنظيمي محور التعلم ( أن09جدول ةقم )نةحظ من خةل ال

 مقساس ةابت وصالت للقساس. وهي ضدل  لك أن

وبما أن الاحص           اءات ضد م مص           داقس  أداة الدةاس             ومند سمكن لنا ا ضماد  لك النضائج   

 المضحصل  لسها من خةل هذه الدةاس .

ومن خةل هذه النضائج المحص      ل  لسها نجد أنها مؤد      ةات ضد م مص      داقس  أداة الدةاس           

 وضسمت لنا با ضماد النضائج المضحصل  لسها من خةل هذه الدةاس .

 

 

 

 

 



 اءات المنهجيةالإجر                                                         رابعالفصل ال

 64 

 الدراسة الأساسية: ثانيا

بعد الضأكد من صدق وةبات أدوات القساس الضي اةبضت النضائج المضحصل  لسها من الدةاس     

 الاسضبة س  أمكن لنا ضببسقها في الدةاس  اتساسس  

 منهج الدراسة:-1

الضغسسة الضنظسمي و ةقضد بالضعلم الضنظسمي لده  قا من ببسع  الموح      وو المضمةل فيوانبة  

أن المعةوف  ومن الضحلسلي، ضم ا ضماد المنهج الوص في فقدمضوس ب  غالا ص الت ضس مس سلت 

المدةوس        أو محل  ضحدسد المنهج الذس سس      ضخدمد الباحث مةضبب بموح      وو ومحضوه الظاهةة

 .اب   لسهاالدةاس ، و لك حوء أهداف الدةاس  وأسئلضها الضي نسعك للإج

 مجتمع البحث وعينة الدراسة:-2

غالا صالت ومدةوا ةمحان لةجام ضمةل في مجضمع بحةنا مضوسبضي مجتمع الدراسة: 2-1

  ضسسمسسلت.

 .غالا صالت ومدةوا ةمحان لةجام ضسسمسسلتاساضذة مضوسبضي عينة الدراسة: 2-2

و لسد قامت البالبضان من اسضخدام  اسضاذ، 35وسضكون المجضمع اتصلي من حجم العينة: 2-3

 البةسق  المست الدامل.
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 الخصائص ال خصية لمفردات عينة الدراسة:-3

 يبين توزيع أفراد العينة حسب الجنس 10الجدول رقم 

 النسبة المئوية% التكرارات الجنس

 05.71 02 الذكور

 94.29 33 الإناث

 %100 35 المجموع

ضبسن النضائج المضعلق  بمضغسة الجنس في الجدول بأن أكبة نس            ب  هي من فئ  ا ناث وضمةل نس            ب     

% من  سن  05.71مةضفع  جدا بح           عفسن مقاةن  بنس           ب  الذكوة الضي ضمةل  وهي نس           ب % 94.29

في هذا المجال ف الضعلسمما سمكن ضفس     سةه بالضوجد القوس للإناث الك ضخص     ج الخاج بمجال ، الدةاس      

 الضةبوس  الضعلسمس . لوظسفي وأقدةهن  لك الضعامل مع مقضحسات الوظسف ا

 يبين توزيع أفراد العينة حسب السن 11الجدول رقم 

 النسبة المئوية% التكرارات السن

 08.57 03 30 أقل من

 62.85 22 40الى  30من 

 25.71 09 50الى  41من 

 02.85 01 فما فوق 50من 

 %100 35 المجموع

سضح         ت لنا أن معظم أفةاد العسن  محل  11من خةل ا حص         ائس  المبسن  في الجدول )     

% وهي أ لك 62.85ب        ة ( و هذا سمةل بنسب  ضقد40 -30الدةاس  ضضةاوح أ ماةهم ما بسن)

وهي فئ  ضلحق بفئ  الد              باا والضي ضعني فسما ضعنسد أن  نس              ب  مقاةن  بالنس              ا اتخةه،

 ،قوم بدوة الاس   ضقباا لعنص   ة الد   باا بد   كل دوةس و مس   ضمةض المضوس   بضسن محل الدةاس    

وبعدها ضلك  %،25.71( بنس       ب  50-41فئ                ) للأساضذةسجلنا ةاني أ لك فئ   مةس   كما

% وأخسةا فئ        كب   اة الس   ن الذسن ض   دسد أ م   اةهم 08.57( بنسب  30-20)الضي ضضةاوح ما بسن 
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ن دل ذلك  لك د      يء فدنما سدل 02.85س      ن  وسمةلون نس      ب   50 ن  % من أفةاد العسن  وا 

 محل الدةاس   المضوسبات لك ضواجد  نصة الدباا في هذه 

 يبين توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي 12الجدول رقم 

 النسبة المئوية% التكرارات المستوى

 20 07 ليسانس

 80 28 ماستر

 %100 35 المجموع

% من حجم العسن  80أن نس       ب   12ضبسن ا حص       اءات الةقمس  الواةدة في الجدول ةقم      

% منهم مس    ضواهم 20، وأن نس    ب   السا وضلقوا ضعلسما جامعساماس    ضة حاص    لون  لك د    هادات 

أس     اضذة المضوس     بات محل الدةاس       سمضلكون د     هادات ، ومند سضبسن أن لسس     انسالضعلسمي بلغ 

لوظسف  الضي ضفةض نفس      ها  لك الاس      ضاذ من جه  كون الضوظسف جامعس  وهذا نظةا لببسع  ا

أخةه سد   سة أص   حاا د   هادات  ومن جه بالمضوس   ب سضبلا الحص   ول  لك د   هادة الماس   ضة 

لسس   انس انهم أص   حاا الضخص   ص   ات العلمس  ضخةجوا قبل نظام ل م د وضوظفوا بدون ماس   ضة 

  قبل صدوة المةسوم الذس سمنعهم مند.
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 يبين توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية( 13الجدول رقم )

 النسبة المئوية% التكرارات السنوات

 51.43 18 10أقل من 

 31.43 11 20الى  10من 

 17.14 06 سنة 20اكثر من 

 %100 35 المجموع

من أفةاد  سن  البحث  %17.14ضبسن ا حص   اءات الواةدة في هذا الجدول أن أقل نس   ب      

منهم أقدمس   %31.43 في حسن ضمةل نس   ب  س   ن ، 20ضنحص   ة أقدمس  العمل لدسها أكةة من 

أقل من  من أفةاد العسن  فئ  أقدمس  ضضةاوح 30س          ن ، بسنما ضمةل نس          ب  %  20الك  10من 

ذوس  الاساضذة سةحظ أنومند  ،51.43%سنوات في حسن سجلت أكبة نسب  قدةت ب                10

سد  ددهم وهو الغالا في العسن  كما أن  نص    ة الد    باا سد الخبةة في المؤس    س      سقل  ددهم 

 .هاضد الفئ  من فعالس  وأداء  الي سمكن ضفسسة هذا لما ضضمسد بد فعال  سدكلون قوةحسث 
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 يوضح الخصائص الإحصائية لأبعاد الاستبيان (14) رقمجدول 

المتوسط  عدد العبارات الا عاد

 الحسا ي

الأهم ب 

 %النسب ب

درجب 

 الموافقب

 الترت ب

 التغ  ر التنظ مي

 06 عال ب 65.42 3.271 09 التغ  ر التكنولوجي

 05 عال ب 77.12 3.856 05 التغ  ر اله كلي

 01 عال ب 86.34 4.317 06 التغ  ر الوظ في

 التعلم التنظ مي

 03 عال ب 78.90 3.945 10 التعلم الفردي

 02 عال ب 85.24 4.262 10 الجماعيالتعلم 

 04 عال ب 77.62 3.881 07 التعلم المنظمي

أس         اضذة مضوس         ب  لولاس   ضد         سة نضائج الجدول أ ةه الك مده موافق   سن  الدةاس           من   

التغيير ضبسن لنا ان بعد  الضغسة الضنظسمي لك الاسضبسان وحسا كل بعد من ابعاد  ضسسمسسلت

 التغيير الهيكلي ثم بعد التغير التكنولوجيبعد ، سلسد بعد أهمس  نس              بس  أكبةحقق  الوظيفي

التعلم ابعاد في حسن س         جلت  ،مس         ضوه  الحققت  كل ابعاد الضغسة الضنظسميمما سعني أن 

التعلم الفردي ثم ، سلسد بعد أهمس  نسبس  أكبةحقق  التعلم الجماعيضبسن لنا ان بعد  التنظيمي

 .بعد التعلم المنظمي
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 : التحليل الاستدلالي لبيانات الدراسة:لثاثا

 اختبار الفرضية العامة:-1

 الضغسة الضنظسميضوجد  ةق  اةضبابس  ذات دلال  إحصائس  بسن دةج   والضي مفادها:    

 أساضذة مضوسبضي غالا صالت ومدةوا ةمحانالضنظسمي لده  الضعلم مسضوهو 

 ضسسمسسلت. لةجام

 الاستبيان مستوىو  التغير التنظيمي الارتباط بين ( يوضح معامل15الجدول رقم )

 نستوى الدلالب نعانل ارتباط الانحراف المتوسط  الع نب 

 التغ ر التنظ مي
35 

133.513 25.012 
0.943 ** 0.01 

 23.654 141.015 التنظ مي التعلم

 الضعلم مس       ضوهو  الضغسة الضنظسميبسن  بسةس       ون بسن نضائج الجدول أ ةه أن معامل الاةضباب  

(، وهذا ما سفس         ة وجود 0.01وأن القسم  الاحضمالس  ضس         اوس )( 0.943) قد بلغت الضنظسمي

مضوس      بضي  اس      اضذةلده  الضنظسمي الضعلم مس      ضوهو  الضغسة الضنظسمي ةق  اةضبابس  قوس  بسن 

من د   أنها أن ضؤدس  الضغسة الضنظسميداد مس   ضوه ، أس كلما ةمح   ان غالا ص   الت ومد   ةوا

 ، و لسد قد ضحققت الفةحس .الضنظسمي الضعلممسضوه  دسادةإلك 
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 اختبار وتحليل الفرضية الفرعية الأولش: -2

 الضغسسة الضكنولوجيبسن دةج   ق  اةضبابس  ذات دلال  إحصائس ضوجد  ة والضي مفادها: 

 أساضذة مضوسبضي غالا صالت ومدةوا ةمحانلده الضنظسمي  الضعلم مسضوهو 

 ضسسمسسلت. لةجام

 التنظيمي التعلم مستوىو  التغيير التكنولوجي ( يوضح معامل الارتباط بين16الجدول رقم )

 نستوى الدلالب نعانل ارتباط الانحراف المتوسط  الع نب 

 التغ  ر التكنولوجي
35 

114.485 30.822 
0.781 ** 0.01 

 23.654 141.015 التنظ مي التعلم

 spss.21.0 vrمخةجات 

 الضعلم مس              ضوهو الضغسسة الضكنولوجي بسن نض   ائج الج   دول أ ةه أن مع   ام   ل الاةضب   اب بسن    

(، وهذا ما سفس         ة وجود 0.01وأن القسم  الاحضمالس  ضس         اوس )( 0.781سس         اوس ) الضنظسمي

مضوس  بضي  اس  اضذةلده  الضنظسمي الضعلم مس  ضوهو الضغسسة الضكنولوجي  ةق  اةضبابس  قوس  بسن 

من د أنها أن الضغسسة الضكنولوجي الضدام داد مس ضوه أس كلما  ،ةمح ان غالا ص الت ومد ةوا

 .الضنظسمي الضعلممسضوه  ضؤدس إلك دسادة
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  اختبار وتحليل الفرضية الفرعية الثانية:-3

 لك  الضغسسة الهسكلي ةق  اةضبابس  ذات دلال  إحصائس  بسن  ضوجدوالضي مفادها:        
 أساضذة مضوسبضي غالا صالت ومدةوا ةمحانلده الضنظسمي  الضعلممسضوه 

  .تضسسمسسلض لةجام

 التنظيمي التعلم مستوىو  التغيير الهيكلي ( يوضح معامل الارتباط بين17الجدول رقم )
 نستوى الدلالب نعانل ارتباط الانحراف المتوسط  الع نب 

 اله كليالتغ  ر 
35 

134.960 27.407 
0.834 ** 0.01 

 23.654 141.015 التنظ مي التعلم

 الضنظسمي الضعلم مس     ضوهو  الضغسسة الهسكليبسن نضائج الجدول أ ةه أن معامل الاةضباب بسن    

(، وهذا ما سفسة وجود  ةق  اةضبابس  0.01وأن القسم  الاحضمالس  ضساوس )( 0.834سساوس )

غالا ص        الت أس        اضذة مضوس        بضي لده  الضنظسمي الضعلم مس        ضوهو  الضغسسة الهسكليقوس  بسن 

ؤدس سمن دأند أن  الضغسسة الهسكليداد مسضوه ، أس كلما ضسسمسسلت لةجام ومدةوا ةمحان

 .الضنظسمي الضعلممسضوه  إلك دسادة
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  اختبار وتحليل الفرضية الفرعية الثالثة:-4

 لك مسضوه  الضغسسة الوظسفيضوجد  ةق  اةضبابس  ذات دلال  إحصائس  بسن  والضي مفادها: 

  ضسسمسسلت. لةجام أساضذة مضوسبضي غالا صالت ومدةوا ةمحانلده الضنظسمي  الضعلم

 التنظيمي التعلم مستوىو  التغيير الوظيفي ( يوضح معامل الارتباط بين18الجدول رقم )
 نستوى الدلالب نعانل ارتباط الانحراف المتوسط الع نب 

 التغ  ر الوظ في
35 

151.095 12.341 
0.993** 0.01 

 23.654 141.015 التنظ مي التعلم

 الضنظسمي الضعلم مس ضوهو  الضغسسة الوظسفيبسن نضائج الجدول أ ةه أن معامل الاةضباب بسن    

(، وهذا ما سفسة وجود  ةق  اةضبابس  0.01وأن القسم  الاحضمالس  ضساوس )( 0.993سساوس )

مضوس       بضي غالا ص       الت  أس       اضذةلده  الضنظسمي الضعلم مس       ضوهو  الضغسسة الوظسفيقوس  بسن 

ؤدس سمن دأند أن  الضغسسة الوظسفيداد مسضوه ، أس كلما ضسسمسسلت لةجام ومدةوا ةمحان

 .الضنظسمي الضعلممسضوه  إلك دسادة

 

 

 

 

 



 الخامس
عرض وتحليل 
 ومناقشة النتائج
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 تمهيد:

يتضمممهذ  ال لل عممما نتا للاتتي  للتت لعممم تد ناةت للاتلتمممم  هات  مممتةت هذ   ا 

ت تيغ  تحليا للبيتاتد للتت ت عممملد لليةت اتلتمممتاتي  للتت به يبةت تممميتة حعمممت تت م للبيتاتد 

 نذ طتيق يهيع لله تالد للتت  هلتةت للاتلتم.  للهعل هتد للتت يهعات ت

 حيث أذ نهليم للت تيغ  للتحليا ت ف ت ها تت م للبيتاتد للهتعلقم ب تضيتد للاتلتم

للعتهم  لل تضمممممممممميم لن ل ي للاتايم  للاتلام   اس للعهليم تممممممممممتتممممممممممتناات لل عمممممممممم ا ن ة للاتتي  

  لن الف للتت تعد للاتلتم لتحقيقةت 

 ة:الفرضية العام-1

ت يمما ن  ممم بيذ تمما هذ للتلييت للتاايهت بممتلتعلة للتاايهت لمما  أتممممممممممممممممتتمما    للتت ه تا ت: 

 هت تطم غتلب عتلح تيتهتيلد

لاه ت يا ن  م بيذ للتلييت للتاايهت  هتممممت   للتعلة  15اتممممتات  هذ   ا لليا ا ت ة     

 ت حيذ أذ للهت تمممممممط للحتمممممممتبت  0.943 هعتها للإتتبتط  0.01حيث بلغ هتمممممممت   للا لم 

 ات ب  للتاايهتبت للتعلة  ت حيذ أذ للهت تط للحتت 133.513 للتليت للتاايهت  ات بممممممممممممم

 لتليت للتاايهت لا  لتممممممممممممممتتا   ال هت ي تممممممممممممممت  ي ا ن  م لتتبتطيم   يم بيذ ل 141.015

 .هت تطت غتلب عتلح  ه ت ب تهضتذ



تائجعرض وتحليل ومناقشة الن                                      لخامسالفصل ا  

 75 

ت يا ن  م بيذ تا هذ للتلييت للتاايهت بتلتعلة  للهبت ممممممممممممممت  للقتيلمبهعا  أذ  تضمممممممممممممميم     

 .هحققم تهضتذ تيتهتيلدللتاايهت لا  أتتتا  هت تطم غتلب عتلح  ه ت ب 

تمم لءل  -للت تءلد للهعت يم-ايهيم لا يعتبت للتعلة للتاايهت نهليم تلييت للهعتتف للتا 

بتممممممممممممممبب تليت لاتلتت ل  تلييت  ت للبييم للال ليم ل  لل تتييم  ة  نهليم هتتتهلم  هت تنلم 

 يهت بياةت للتلييت  للتعلة للتاايهت بةاف تحتمممميذ لله تممممتممممم تتا ي    يهتذ لل عمممم ا لل  

 للتعلة للتاايهت ا ذ للتلييت للتاايهت.

 هذ حيث للاتتي   تتاد تتلتتلت:  2020مريم  جوانيتلتم ا أيضت لت قد هع      

  للهااهت نل ت يا ن  م لييتبيم هعا يم الد ا لم لحعمممممممممممممممتييم لتا هذ للتعلة لليهتنت 

لييتبيت هعا ي ا  ا لم لحعمممممممممممممممتييم نل   له تتايتل لذ للتعلة لل تاي ليس  للتلييت للتاايهت

 لله تتم.للتلييت للتاايهت  ت 

 حيث للاتتي   تتاد تتلتتلت: من 2018صورية  دراسة بوطرفة لتاةت تعتتضد هع 

 إات تتلد زهايم هتقتتبم ههت  للةيتليم   تهذ للتليتلد  هيه نم هتتتليم لحااد لله تممممممممممتممممممممممم

 لله تتم.نل  لتتقتلت 

 الأولى: الفرعيةمناقشة الفرضية  -2

للتلييت للتتا ل يت  للتعلية للتاايهت لا  ت يا ن  م إتتبتطيم الد ا لم إحعممممممتييم بيذ  

 أتتتا  هت تطم غتلب عتلح تيتهتيلد
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للتلييت للتتا ل يت  للتعلية  ن  مممم بيذلامممه ت يممما  16ت ةاتممممممممممممممتات  هذ   ا لليممما ا     

 ت حيذ لذ للهت تممممممممط  0.781 هعتها للإتتبتط  0.01للتاايهت حيث بلغ هتممممممممت   للا لم 

 ت حيذ أذ للهت تممممممممممممط للحتممممممممممممتبت للتعلة  114.485للحتممممممممممممتبت لتلييت للتتا ل يت  ات ب 

  ممال هممت ي تممممممممممممممت  ي ا ن  ممم لتتبممتطيممم   يممم بيذ للتلييت  141.015للحتممممممممممممممممتبت  ممات ب 

ل يت  هتت   للتعلة للتاايهت لا  أتتتا  هت تطتت غتلب عتلح  ه ت ب تهضتذي للتتا  

أي تلهت زلا هتمممممممت   للتزلة للتليبت للتتا ل يت هذ  ممممممملاةت أذ ت اي إل  زيتا  هتمممممممت   للتعلة 

  للتاايهت 

الد ا لم إحعمممتييم بيذ للتلييت  لتتبتطيمت يا ن  م بهعا  أذ  تضممميم للهبت مممت  للقتيلم     

 تهضتذ تيتهتيلد عتلح  ه ت با ل يت  للتعلية للتاايهت لا  أتتتا  هت تطم غتلب للتت

 هحققم.

يعتبت للتلييت للتتا ل يت للمممماي تق ة بممممه للهااهممممم  الممممت نذ طتيق تط يت تقايممممتد  

ا تا  تتيا  لتعتا يايا  له ليةم لن ضتع للتل امي  يتهاا  ال للتلييت  ت طتق للإاتتج  ل 

يما تط يت لنالء للإالتي للعمتهليذ  لتتمممممممممممممممتبةة للهةمتتلد لتحقيق ل مالف لاتمتج هتط ت  هذ ل

 لله تتم بت تء    عتليم.

 تت تت: للتت اتييتةت  2016اتتيهتذ  اتلتم لع ت لتاةت تعتتضد هع 

بيذ لذ للتلييت للتاايهت له ا ت تبي   ت تحقيق للتضممممممممممممت لل اي ت  تعممممممممممممم لال تعلق ل هت 

 للتتا ل ييم.بتا تا لل تتيا 
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 الثانية: الفرعيةمناقشة الفرضية -3

الد ا لم إحعمممممممممممممممتييمم بيذ للتليت للةيتلت  للتعلية للتاايهت لا   لتتبمتطيممت يا ن  م  

 أتتتا  هت تطم غتلب عتلح تيتهتيلد

أاه ت يا ن  م بيذ للتلييت للةيتلت  هتمممت   للتعلة حيث  17اتمممتات  هذ   ا لليا ا     

 ت حيذ أذ للهت تمممممط للحتمممممتبت للتليت  0.834 ل تتبتط هعتها  0.01بلغ هتمممممت   للا لم 

 ت حيذ أذ للهت تممممممممممممممط للحتممممممممممممممممتبت للتعلة للتاايهت  مممات ب  134.960للةيتلت  مممات ب 

يت للةيتلت  للتعلة للتاايهت   ال هت ي تممممممممممممممت  ي ا ن  م لتتبتطيم   يم بيذ للت  141.015

لا  هت تطم غتلب عتلح  ه ت ب تهضتذي أي تلهت زلا هتت   للتلييت للةيتلت هذ  لاه 

 .أذ ي اي إل  زيتا  هتت   للتعلة للتاايهت

الد ا لم إحعممممممممممممممتييم بيذ للتليت  لتتبتطيمت يا ن  م بهعا  أذ  تضمممممممممممممميم للقتيلم بلاه        

لا  أتممممتتا  هت تممممطم غتلب عممممتلح   ه ممممت ب تهضممممتذ تيتممممهتمممميلد للةيتلت  للتعلية للتاايهت 

 هحققم.

نتا  ت زيع للهةتة بهت  لا يعتبت للتلييت للةيتلت تليل له لله تمممممممممتمممممممممم تتحايا للتممممممممملطتد  ل 

يتهت ممممم  هع للتلييتلد للحتعممممملم هذ ليا لل عممممم ا لل  لن الف لله طط لةت  ت تمممممبيا تت يذ 

 هعت م   يم
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 تت تت:للاتييم   تتاد 2018للتتبقم ا يع تي لهتا  هع للاتلتم  ا تعتتضد 

لذ للتلييت للتاايهت له ا تل تبيتل لتحقيق للتضمممممممممممممت لل اي ت  الت بتضمممممممممممممت ة نذ للتلييت    

لتعمممممف  إالللةيتلت ال ا لله تمممممتمممممم للاي اع نل  ت زيع للهةتة ب مممممتا نتاي بيذ للعهتا 

 ل تيممت ممتد   يةتممالممت للتلييت  ت للتاايهت لهممايتيممم ل  مممممممممممممملممتا للعه هيممم بممتلهت اممم  للةيتمما

 ل الء.

 الثالثة:مناقشة الفرضية الجزئية -4

الد ا لم إحعممممممممممتييم بيذ تلييت للهةتة  لل اتيف  للتعلة للتاايهت  لتتبتطيمي يا ن  م     

 لا  أتتتا  هت تطم غتلب عتلح

أاه ت يا ن  م بيذ للتلييت لل اي ت  للتعلة للتاايهت  18اتمممممممتات  هذ   ا لليا ا ت ة    

 ت حيذ أذ للهت تمممممممط للحتمممممممتبت  0.993 هعتها ل تتبتط  0.01حيث بلغ هتمممممممت   للا لم 

 ت حيذ أذ للهت تمممط للحتمممتبت للتعلة للتاايهت  ات ب  151.095للتلييت لل اي ت  ات ب 

للتلييت لل اي ت  للتعلة للتاايهت   ال هت ي تممممممممت  ي ا ن  م لتتبتطيم   يم بيذ  141.015

لا  أتتتا  هت تطتت غتلب عتلح  ه ت ب تهضتذي أي تلهت زلا هتت   للتلييت لل اي ت 

 للتاايهت.هذ  لاه أذ ي اي إل  زيتا  هتت   للتعلة 

ن  م بيذ للتا هذ للتلييت لل اي ت بتلتعلة  إاه ت يابهعا  أذ لل تضمميم للهبت ممت  للقتيلم     

 هحققم.للتاايهت لا  أتتتا  هت تطتت غتلب عتلح  ه ت ب تهضتذ 
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 للقتلت لت تا إيتلءلد لنا لتي للع  تدي للا مممممممممممممممتطي تلييت    لل اي ت للتلييت يعتبت لا    

 للا لهم للبييم ضهذ للبقتء للتا للتعليهيم للهات   تط يت للتيم

 تت تت: تتاد للاتييم  2018تهت ت ل قد هع اتلتم تاتذ ي تف تيتذ نبا للهتلت 

 للب تيم.ب ي ا ن  م لتتبتطيم ه يب بيذ للتلييت للتاايهت  ا تس  تحتيذ لالء لله لتا 

 استنتاج عام:

هذ   ا اتلتممممتات للتطبيقيم للتت  هات بةت  ت هت تممممطم غتلب عممممتلح   يم تيتممممهتمممميلدي  هت 

ليه  ت  ال لل عمممممممممما للاي يعا تانيهت لل عمممممممممما للتممممممممممتبقي   ال هذ أيا للتحقق هذ تطت ات ل

لليممتاممب للااتي نامما تطبيقممه هيممالايممتي للمماي ياع نل   ي ا ن  ممم بيذ للتلييت للتاايهت 

 لتلتا هذ عمممحم  تضممميتد للاتلتمممم  هات بت زيع ل تمممتبتام نل  نيام هذ لنتمممتتا  بهت تمممطم 

ت بتتممتعهتا هيه نم هذ لنتممتليب للإحعممتييم  لنتهتا نل  بةاف يهع للهعل هتد اة تحليلة

 .spssبتاته  ل حعتيت 

 لاتةد هتحلم تحليا للبيتاتد بتل عمممممممممممممم ا لل  هيه نم هذ للاتتي  ح ا ن  م لبعتا للتعبيت 

للتاايهت بتلتعلة لل  يتاب هيه نم هذ للاتتي   ل تتاتتيتد ح ا ل تبتت عحم لل تضيتد 

 لن يت لتقاية بعا ل  تتلحتد للتت ات  لاةت هاتتبم.  ال هت يق اات  ت 
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 توصيات واقتراحات:

  هذ   ا هت  اهات هذ اتلتمممممممممممممممم ااتيم  هيالايم للتت  هات بةت  قا ت عمممممممممممممملات لبعا

 ل  تتلحتد  للت عيتد للهةهم  للتت اتها  هتلنتتةت  للهتهالم  يهت يلت:

 ذ للعتهليذ ت تممممممممممميلم تتمممممممممممةا  ةة تعزيز اقت م للت مممممممممممتتت  تبتاا لل بتلد  للهعتتف بي

 للهعل هتد  اقلةت  يهت بياةة.

  إي ء نهليممم للتعلة للتاايهت للهزيمما هذ ل  تهممتة  للعهمما نل  ا ممممممممممممممت اقممت ممم للتلييت

  للتيايا.

   . إاتلت لذ ايتح نهليم للتلييت للتاايهت هت  ذ بها  تعت ذ للإالت   لنتتتا 

 ا  نهليم للتلييت للتاايهت.نل  للقيتا  للعليت  ت للهااهم انة  هتتا 

 للت تءلد للب تيم  لل بتلد للإالتيم للتت تتت لت هةهم للتلييت. تت  ي 



تائجعرض وتحليل ومناقشة الن                                      لخامسالفصل ا  

 81 

 افاق الدراسة:

  ت لن يت ييات بيات للإ ممممممممتت  لل  لله ضمممممممم ع للتت تة تات له  ت  اس للاتلتممممممممم ح ا 

للتطبيقت ل تز هيه نمممم هذ للتليت للتاايهت  ن  تمممه بمممتلتعلة للتاايهت ب ممممممممممممممقيمممه للااتي   

نل  ضمممم ء هت تممممبق هذ   ا هتت عمممما لليه يهتاات ل تتلح  هيه نم هذ للاتلتممممتد  يللاتتي 

ةممت هيه نممم هذ للبممتحايذ  ت للهتممممممممممممممتقبمما  للتت  مما تت ذ تتهلتممت للتت هذ للههتذ لذ يتاممت ل

ليتلء للهزيا هذ للاتلتممتد ح ا للتلييت للتاايهت له ضمم نات للحتلت  هذ بيذ  اس للاتلتممتد 

  –للتلييت للتاايهت–اتلتممممممم ه تل م هذ يةم   هذ يةم أ ت  تبطه  هيتهعتدتطبيقةت نل  

 بهتليتلد أ ت  غيت للتعلة للتاايهت .
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 :الخاتمة 

بالقعلم القنظ مي في  القنظ ميسةةةةس  اسةةةةقة ةةةةاي    س الق   ر لقد حاولنا في هذه الدرا

ةما لبد ان نامنا بأهم س القعلم  –لرجام قسمس لت  –مقوسطس غالب صالح وم روب رمضان 

المقواصةةا العما  لن ن ةةره  ب رد احدات الق   ر مخ الفر  في الو ت نعسةةت  لن قةو ن  

 الذاةرة القنظ م س المقطورة .

بالقعلم  و   قتو لن هذا الأسةةةةةةةاد جاتت دراسةةةةةةةقنا حوا موضةةةةةةةو  الق   ر القنظ مي 

الدراسةةةةةةةةس بقوع خ مجمو س من الأسةةةةةةةة لس  القنظ مي وذلك سةةةةةةةةع ا من في اىجابس  لن   ةةةةةةةةةال س

  ةا اسقب ان  لن افراد الدراسس المقمثلس في أساقذة مقوسطق ن محا الدراسس . في

 :نتائج الدراسة 

 ق   ر القنظ مي والقعلم القنظ مي .ب ن الارقباط س ذات دلالس   حصا  س  قوجد    س  .1

 لقةنولوجي  والقعلم القنظ مي.قوجد    س ارقباط س ذات دلالس   حصا  س ب ن الق   ر ا .2

 قوجد    س ارقباط س ذات دلالس   حصا  س ب ن الق   ر اله ةلي والقعلم القنظ مي . .3

قوجةةد    ةةس ارقبةةاط ةةس ذات دلالةةس   حصةةةةةةةةةةةةةةةةا  ةةس ب ن الق   ر المهةةام الوظةةا ي والقعلم  .4

 القنظ مي . 
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 المراجع:قائمة 

التنظيمرررم خمرررترا اجرررتراتيجم  التغييرررر (م2018)سوووة،  م  كمووو حم صم  ووو بوووة       (1
(م 27)درةووو   م مجلووا در  دسوو ل ةدربصووةم ديج،م  ،ووام لتخييررا المنظمررة مررع الم ررري 
 درةد يم درجزدئ ج مةا درشه،  صما رخض ن 

التشررراري  رررم  الإجرررتراتيجية   ررر القيررراتل القيررراتل  اثرررر(م 2014درجوووة،  م )د طووو   - (2
 م ووو  ،ا  ةدر،ج  ،وووا  ة لوووة  در،سووو،، مكل،وووا درةلوووة  دي ،لمعر ة،مرررةخرل ترررررر تختررر را ا

 درجزدئ . –بسك   –ج مةا مصم  خ،ض  
م التغيرر التنظيمرم   ر  التمييرت التنظيمرم أثرر(م 2017)سوة، . درةم ي مصم  بون  - (3

م درةو   37  دسا ،طب،ق،ا ف  درقط ع درخو   درسوةة يم درمجلوا درة ب،وا دة د  م مجلوا 
 .م درسةة ،ا04

 موكك  الر ظييم، ترثثير الرتع ا التنظيمرم   ر  ا تا   (م2017د  ، ن  بون  ةموام ) - (4
كل،ووووا درةلووووة  دي ، وووو  ،ا ةدرةلووووة  در،ج  ،ووووا ة لووووة   رن،ووووح شووووه    درم سوووو،  د كوووو  ،م م

 ج مةا     ي م ب حم ة  لا درجزدئ .در،س،، م 
 م مووكك   رن،ووحالعررام ي    لاقتررب متمخرري الررتع ا التنظيمررم (م 2015بلق سوو  درجووةد يم ) -

ضوووو م بسووووك   شووووه    درم جسوووو،، م كل،ووووا درةلووووة  دةنسوووو ن،ا ةديج،م  ،ووووام ج مةووووا مصموووو  خ،
 درجزدئ .

التنظيمرررم خمرررترا لمنرررا   الرررتع ا(م 2019)نسووو ،نم  ، سوووم،نام بة نووو ن بةصش،شوووا  - (5
درةلووووة  دي ، وووو  ،ا  درم سوووو، م كل،ووووامكمووووح رن،ووووح شووووه     م مووووكك  المتع مررررةالمنظمررررة 

 درجزدئ .-،ص م ج،جحمصم  در  ،ق بن  در،س، م ج مةاةدر،ج  ،ا ة لة  
 مالمشرريةت ر التع ا التنظيمم  م ت جي  أتا  المر ارت (م 2020بةخن ف جهو  م ) - (6

 ،ج  ،وا ة لوة درةلوة  دي ، و  ،ا ةدر درم سو، م كل،وا،خ ج مق ما يس،كم ح شه     مكك  
 درجزدئ .-م   رما1954م ي 8 در،س،، م ج مةا
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 م مووكك  الاجررتراتيجم(، أثررر الررتع ا التنظيمررم   رر  التيخيررر 2015بووة ز،ز ربنوو م ) - (7
 رن،ووح شووه    درم سوو، م كل،ووا درةلووة  دي ، وو  ،ا ةدر،ج  ،ووا ة لووة  در،سوو،، م ج مةووا مصموو 

 درجزدئ .-خ،ض م بسك  
ت ررا الامتخررار مرر  رررلاا الررتع ا التنظيمررم مالم ججررة (م 2017، غ،نوو   ووب حم ) - (8

 م مجلا ديم،، ز ربصةالاقتصاتية
مررر –تراجة اجت لا ية لمتى ممارجة م ججة خ نت ر(م 2021، غ،ن   ب حم ) - (9

 م مجلووا دربصووةملررتع ا التنظيمررم الرررارجم لررت ا الامتخررار  ررم منتجات ررا -مرر  ريري 
 .01دح    م 9دي ،   ،ا درم،ق مام درمجل  

الإجرتراتيجم لعم يرة التغييرر  رم الإ ار (م 2017 .سلط ن  مصم   ش يم) - (10
(مج مةوا بسووك  م 02م مجلوا در،نم،وا ةدي ، و   در،طب،ق مج مةوا مسو،لامدرة  )الم ججرة
 درجزدئ .

إجترتيجية التغيير التنظيمرم  ت رارا )ب.س( ن  ،وا  ةب غ سة،  م   رص   - (11
م مجلووووا درقووووبس رل  دسوووو ل درن سوووو،ا  ررررم تريرررري  الصررررراي التنظيمررررم  ررررم المنظمررررة

 درجزدئ م. 3جمةا رخض  ب ،نام ج مةا درجزدئ   ( ن04درة   ) ةديج،م  ،ام
 مالم ججة(، التا عية   لاقت ا مالتغيير التنظيمم  م 2014 ثم ن م ،  ) - (12

 (م ج مةا درط  فم درجزدئ .42بم درة   ) نس ن،ا مجل دةدرةلة   مجلا
الرررتع ا التنظيمرررم  رررم ظرررا الإتارل المعر يرررة خمرررترا (م 2012 لوووا مووو د م ) - (13

دسو ل ةببصو م ج مةوا درجل وام درمجلو  م مجلوا     صرر المعر رة المتع مة  رملمنظمات 
 .8دح    عم 

م الم ججرةأتا   خمترا لت جي التنظيمم  ( التع ا2011 ،شةش خ،و  م ) - (14
ا رن،ح شه    درم جس،، م كل،وا  لوة  دي ، و  ،ا ةدر،ج  ،وا ة لوة  در،سو،، م ج مةو مكك  

 درجزدئ .–بب  بك  ب رق ، م،لمس ن
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الررتع ا التنظيمررم   رر   م يررة التغييررر  ررم  إثررر(م 2020مقوو،مص  ووب يم ) - (15
 .20درب صمم درة   م مجلاالجتائريالم ججات الصنا ية مالشرق 

ت ر التغييررر التنظيمررم  ررم ال ررت مرر  (م 2018)إكوو د م بووة بز   بموو حم،ووةب  - (16
ا م مجلووا دةج،هوو   رل  دسوو ل درق نةن،وووم ا جنمررم أ نم ةجررامع قررات الاجررتثمار الجررا 

 سك،ك  م درجزدئ  1935بةل م20(م ج مةا 05ةدي ،   ،ام درمجل  )
التغييرر التنظيمرم  جري ة المنظمرة (م 2007)درو ص، م د،   مصموة   بو  دركو ،   (17

  20درمجلو فو  شو كا درمن،جو ل درن ط،وام مجلوا در،قو م  م  دسا ،طب،ق،ال مقا   التخيا، 
 (.02درة   )

م إتارل التغيررر  ت ميقات ررا  ررم الإتارل المترجررية(م 2010) بوو س بوو ،ف ف صوو ن  (18
  د  بس ما رلنش  ةدر،ةز،ع  م نم د   ن

القيررررررراتل الت  ي يرررررررة  رررررررم الإتارل التغييرررررررر  أثرررررررر (م2011)د،ووووووو  م صمووووووو     (19
 (01مدرة   )27ممجلا ج مةا  مشق رلةلة  دي ،   ،ا ةدرق نةن،ام درمجل التنظيمم

 التع ا التنظيمم  ت جي  أتا  الم ججات ت ر(م 2012)ب رمة،ةبم خ ،جا   (20
 لة  ة م مكك   درم ج،س، م كل،ا درةلة  دي ،   ،ا ةدر،ج  ،ا الاقتصاتية الجتائرية

 درجزدئ . -در،س،، م ج مةا ف ص ل  ب سم سط،ف
ت ر التغييررر التنظيمررم  ررم تيرراتل )بمس(. صب،ووبم مصموو ي ة   م ةروو  مج،وو   (21

ا م   دسووا م، دن،ووا بج مةووا تا  الرر ظييم لررتى مرر ظيم الم ججررة العم ميررة الجتائريررة
(م ج مةووا 04،صوو  فوو  س درم ،ووام مجلووا  وو،س رل  دسوو ل درن سوو،ا ةديج،م  ،ووام درةوو   )

 م درجزدئ  2مصم  رم،ن  ب غ،ن سط،ف 
م د  إتارل التغييررررررر  الت رررررر ير التنظيمررررررم(م 2014 ة ،وووووون دصموووووو  ،ةسووووووف )  (22

 درب، زة ي درةلم،ا رلنش  ةدر،ةز،عم  م ن.
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 ا تا  التنا جرررمت جررري   التنظيمرررم  رررمت ر الرررتع ا (م 2011 د،وووس ةفووو  م ) (23

الم تقرررر  الررررت لم  رررر ا رأر المرررراا اليخررررري  ررررم منظمررررات ا  مرررراا العرميررررة  ررررم 

 درجزدئ .-م شلفالاقتصاتيات ال تيثة

 الثالثرة، مرتراترتار المنظمرات ا لييرة  (، خيرا2013م )درس   ي مؤ،  نةما (24

 م  م ن: درة دق رنش  ةدر،ةز،ع. م   جية التع ا التنظيمم

أثرررر التغييررررر التنظيمررررم  ررررم إرجررررا  الإمررررتاي الإتاري (م2020شووون    نووووةدحم) (25
م ج مةوووووا مصمووووو  خ،ضوووو م مجلوووووا درمن،ووووو   رل  دسووووو ل ةد بصووووو م ممنتظمرررررات ا  مررررراا
ضووووو منم  (م بسوووووك   درجزدئووووو . درةنوووووزي مبووووو    بن،وووووا01مدرةووووو  )04دي ، ووووو  ،امدرمجل  

 ج مةووا فوو ،ق ممررةخرل ماجيجررتر التغييررر التنظيمررم   لاقتررب مررثتا  العررام ي (م 2004)
 در ، ضمدرة ،سا رلةلة  د من،ام 

م  د  در وو    رلنشوو  ةدر،ةز،ووعم إتارل التغييررر(. 2015 ل،وو ن  بصوو  م ووط   ) (26
  م ن 

ت جري  ا تا    أثرر   رمالتنظيمرم  التع ا(م 2010) در صم نمف ةخ ف ،ز  ب   (27

 م م ن:  د  درجل،س درزم ن  رنش  ةدر،ةز،ع.ال ظييم

رلنش   بس مام الإتاريالت  ير  اجتراتيجيات(م 2010مشهة  ثلةم م ط   ) (28
 د   ن  م نمةدر،ةز،ع 

 مالتمييرت  التيراتل  ال ريق إلر إتارل المعر ة (م 2013،مش ي  م  بصمو م ) (29

 در ضةدن رنش  ةدر،ةز،ع.  د  م م ن



 
 ق ائمة ملاحق



 01الملحق رقم 
 الدرجة العلمية الأساتذة

 محاضر أ عادل عبد الرحمان بلعربي
 محاضر أ حمدادة ليلى
 محاضر أ لصفر رضا
 محاضر أ ديدة هواري

 محاضر ب قرينعي  أحمد 

 



 02الملحق رقم 

  ۔جامعة ابن خلدون تيارت

 كلية العلوم الإنسانية والعلوم الاجتماعية

 قسم : العلوم الاجتماعية 

 تخصص : علم النفس عمل وتنظيم و تسيير الموارد البشرية 

 

 

 السلام عليكم 

 شهادة الماستر تخصص علم النفس عمل وتنظيم وتسيير الموارد البشريةفي إطار إنجاز مذكرة تخرج لنيل 

–بعنوان منظمات الأعمال الجزائرية من التغيير التنظيمي الى التعلم التنظيمي لدى متوسط غالب صالح 

, يتشرف الباحث بأن يقدم لك هذه الاستبانة التي صممت للحصول على بعض البيانات -لرجام -تيسمسيلت 

لإتمام الدراسة . آمل التكرم بالاطلاع على محاور الاستبانة المرفقة وقراءة كل عبارة فيها بدقة ووضع  الضرورية

في المكان المناسب لما يعبر عن رأيك. علما أن جميع الإجابات ستكون محل العناية و الإهتمام والسرية ( xعلامة )

 ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي.

 البيانات الشخصية  

 الجنس: ذكر         أنثى   

 سنة50الی  41سنة        من 40الی30سنة                 من 30السن: أقل من   



  سنة 50أكثر من 

         :        ثانوي            لسانس          ماسترالمستوى الدراسي

 سنة20نة           أكثر من س20الى 10سنوات                 من  10أقل من الأقدمية:  

 

 استبيان التغيير التنظيمي   
معارض 

 بشدة
موافق  موافق محايد معارض

 بشدة
 الرقم العبارات                            

  التغيير التكنولوجي    

 01 تقوم إدارة المؤسسة بتحديث أجزائها التكنولوجيا  دوريا                 

 02 استخدام تكنولوجيا المعلومات قلل من المستويات الإدارية                                          
 03 الوسائل المستخدمة كافية لأداء العمل بجدية                                                     
 04 زيادة الوعي بأهمية العمل               أدى التغيير في التكنولوجيا إلى       
 05 تعتمد الإدارة  على الأفكار المتطورة  التي تخدم التغيير التنظيمي     
 06 هناك استعداد للتأقلم مع التغيير الحاصل في التكنولوجيا        
 07 بين الأفراد                                     أرى  أن التغيير  التكنولوجي يؤثر سلبا على العلاقات       
 08          هناك صعوبة في تطبيق التغيير التكنولوجي  بالشكل المطلوب                                                                            
 09 التغير  التكنولوجي يدفعني للعمل بشكل  أفضل .     

  التغيير الهيكلي    

 10 التغيير في الهيكل التنظيمي  ساعد على تقييم  العمل  وتحديد المسؤوليات بدقة      

 11 تقوم إدارة المؤسسة  بتغيير هيكلها  التنظيمي وفق  ما يلاءم البيئة      

 12                              تقوم إدارة المؤسسة بتحديث الهيكل  التنظيمي  بصفة دورية       
 13 يتم وضع الخطط والبرامج التي تؤدي إلى تحقيق  أهداف التغيير التنظيمي                   

 14 ارفض تغيير هيكلي التنظيمي  لأنه يعرقل سهولة الاتصال  بين الإدارة والعمال     
  التغيير الوظيفي      

 15 وظيفتي مع مؤهلي العلمي تتناسب      



 
 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 

 16 أدى التطور في الرتبة لزيادة مهاراتي                                      

 17 تقوم المديرية بإجراء دورات تكوينية عند الترقية في الرتبة      

 18 أدى التغيير في الوظائف إلى تأثير على ساعات العمل     
 19 تسعى المنظمة  وراء قياسها بالتغيير إلى التكيف مع بيئة المؤسسة     

 20 تنظر إلى إجراءات  الأساتذة الحالية على أنها بحاجة إلى التغيير     

 استبيان :التعلم التنظيمي
معارض 

 بشدة
موافق  موافق محايد معارض

 بشدة
 الرقم العبارات                            

  التعلم  الفردي    

 01 تعمل مؤسستكم على تحديث البرامج الخاصة بتطوير مهارات الأساتذة                    

 02       تقوم مؤسستكم بتحفيز الأساتذة  ومكافئتكم مقابل التعليم                                   
 يجدد الأساتذة في مؤسستكم  المعلومات التي يكتسبونها         

 باستمرار                                                  
03 

 04 توفر لي  المؤسسة برامج التدريب  والتطوير والتعليم                             
مؤسستكم للأساتذة العاملين  عملية الحصول على المعلومات تسهل      

 المطلوبة  بسرعة وسهولة في أي وقت                                                           
05 

 06 تعتبر المؤسسة للأساتذة مصدرا هاما للمعلومات                                             
تصنع المؤسسة  مجموعة أدوات أمام للأساتذة لعرض أفكارهم لدفتر      

 الاقتراحات                                                                               
07 

يراقب للأساتذة ما يفعله الآخرين في المؤسسات المماثلة  ويستثمرونه في      
 عملهم         

08 

 09 يستخدم الأساتذة  مهارات الاستماع  الفعال  وتعرف على نتائج أعمالهم      
 10 يساعد الأساتذة بعضهم البعض في مؤسستكم  من اجل التعلم                       

  التعلم  الجماعي    

 11               تعقد المؤسسة اجتماعات لحل الصراعات                                 



 12 تناقش النجاحات التي مرت بها في المؤسسة للاستفادة منها                          
 13 تعمل مؤسستكم على تطوير فرق العمل الناجح                                      
 14 وان كانت مخالفة لأرائهم                  يحترم الزملاء  وجهة نظر الآخرين       
في مؤسستكم يطرح العاملون وجهات النظر ويستفيدون أيضا من رأي      

 الآخرين                                                                       
15 

لحل المشكلات التي تواجه تلجا مؤسستكم  إلى استخدام فرق العمل       
 الإدارة 

16 

المناقشة النزيهة والمتبادلة  تساعد أعضاء الفريق على التعلم والاستفادة من      
 خبرات الآخرين  في مؤسستكم .                                                

17 

 18 لاكتساب المعارف            يتضافر أفراد المنظمة بشكل متواصل  فيما بينهم      
 19 يشترك في مؤسستكم جميع أفرادها  في حل مشاكل المنظمة                         
تحفز مؤسستكم في تشكيل مجموعات عمال لنقل المعرفة والمهارات فيما        

 بينكم 
20 

  التعلم المنظمي    

 21 مؤسستكم من خبرات  وتجارب مؤسسات أخرى تستفيد      
 22 تقوم مؤسستكم بحفظ نتائج تجاربها واكتسابها من خلال نشاطات أساتذتها     
تحتفظ المؤسسة  بطرق حل المشكلات التي تواجهها سابقا واستخدامها      

 مستقبلا 
23 

 24 مؤسستكم مع الجهات الخارجية من أجل تبادل المعرفةتتعاون      
توجه مؤسستكم أهدافها إلى تحقيق التكيف مع المتغيرات  التي تشهدها      

 البيئة  المحيطية بها 
25 

تستعين مؤسستكم بمصالح مديرية التربية  لإجراء مقارنات  مع مؤسسات      
 أخرى 

26 

 مناخ تنظيمي يدعم ويدرك أهمية  التعلم داخل المنظمة هناك      
 

27 

 
 

  



 03الملحق رقم 

 

Entrée 

Données  

Ensemble de données actif Ensemble_de_données1 

Filtrer <aucune> 

Poids <aucune> 
Scinder fichier <aucune> 

N de lignes dans le fichier de 
travail 

15 

Gestion des valeurs 
manquantes 

Définition des valeurs 
manquantes 

Les valeurs manquantes définies par 
l'utilisateur sont traitées comme 
manquantes. 

Observations prises en 
compte 

Les statistiques sont basées sur des 
observations ne contenant aucune 
valeur manquante pour toute variable 
utilisée. 

Syntaxe 

REGRESSION 
  /DESCRIPTIVES MEAN STDDEV CORR 
SIG N 
  /MISSING LISTWISE 
  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 
CHANGE 
  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 
  /NOORIGIN 
  /DEPENDENT  
  /METHOD=ENTER ا 
  /SCATTERPLOT=(*ZRESID ,*ZPRED) 
  /RESIDUALS NORMPROB(ZRESID). 

Ressources 

Temps de processeur 00:00:04,22 

Temps écoulé 00:00:08,52 

Mémoire requise 4048 octets 

Mémoire supplémentaire 
requise pour les diagrammes 
résiduels 

336 octets 

 

 الجنس
 

 Effectifs Pourcentage 

 26.67 04 ذكر

 73.33 11 انثى
Total 15 100 

 

 

 

 



 

Corrélations التكنولوجي التغيير بعد   
 

 N Corrélation de فقرة
Pearson 

1.  15 0.70** 

2.  15 0.73** 

3.  15 0.93** 

4.  15 0.77** 

5.  15 0.88** 

6.  15 0.67** 

7.  15 0.77** 

8.  15 0.82** 

9.  15 0.76** 

 
 

Corrélations الهيكلي التغيير بعد   
 

 N Corrélation de فقرة
Pearson 

1.  15 0.64** 

2.  15 0.73** 

3.  15 0.77** 

4.  15 0.81** 

5.  15 0.77** 

 

Corrélations الوظيفي التغيير بعد   

 N Corrélation de فقرة
Pearson 

1.  15 0.61** 

2.  15 0.91** 

3.  15 0.89** 

4.  15 0.81** 

5.  15 0.77** 



6.  15 0.85** 

 

Corrélations الفردي التعلم بعد 

 N Corrélation de فقرة
Pearson 

1.  15 0.87** 

2.  15 0.93** 

3.  15 0.94** 

4.  15 0.50** 

5.  15 0.43** 

6.  15 0.86** 

7.  15 0.93** 

8.  15 0.89** 

9.  15 0.72** 

10.  15 0.61** 

 

Corrélations الجماعي التعلم بعد   

 N Corrélation de فقرة
Pearson 

1.  15 0.89** 

2.  15 0.88** 

3.  15 0.78** 

4.  15 0.76** 

5.  15 0.73** 

6.  15 0.71** 

7.  15 0.84** 

8.  15 0.58** 

9.  15 0.69** 

10.  15 0.63** 

 

 



 

Corrélations       المبذول الجهد بعد 
 

 N Corrélation de فقرة
Pearson 

1.  15 0.77** 

2.  15 0.93** 

3.  15 0.91** 

4.  15 0.65** 

5.  15 0.73** 

6.  15 0.87** 

7.  15 0.88** 

 

aVariables introduites/supprimées 

Modèle Variables 
introduites 

Variables 
supprimées 

Méthode 

 Entrée . التنظيمي التغيير 1

a. Variable dépendante :  
b. Toutes variables requises saisies. 

 
aVariables introduites/supprimées 

Modèle Variables 
introduites 

Variables 
supprimées 

Méthode 

 Entrée . التنظيمي التعلم 1

a. Variable dépendante :  
b. Toutes variables requises saisies. 

 
 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 15 100,0 
aExclus 0 ,0 

Total 15 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 
de la procédure. 

 



 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Alpha de 
Cronbach basé 

sur des 
éléments 

normalisés 

Nombre 
d'éléments 

,963 ,974  

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Alpha de 
Cronbach basé 

sur des 
éléments 

normalisés 

Nombre 
d'éléments 

,941 ,935  

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Alpha de 
Cronbach basé 

sur des 
éléments 

normalisés 

Nombre 
d'éléments 

,941 ,812  

 
 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Alpha de 
Cronbach basé 

sur des 
éléments 

normalisés 

Nombre 
d'éléments 

,875 ,876  

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Alpha de 
Cronbach basé 

sur des 
éléments 

normalisés 

Nombre 
d'éléments 

,935 ,936  



 
 
 
 
 
 
 

 
Remarques 

Entrée 

Données D:\2022\SPSS\ \0202.sav 
Ensemble de données actif Ensemble_de_données1 
Filtrer <aucune> 
Poids <aucune> 
Scinder fichier <aucune> 
N de lignes dans le fichier de 
travail 

35 

Entrée de la matrice D:\2022\SPSS\ \0202.sav 

Gestion des valeurs 
manquantes 

Définition de valeur 
manquante 

Les valeurs manquantes définies par 
l'utilisateur sont traitées comme 
manquantes. 

Observations prises en 
compte 

Les statistiques reposent sur 
l'ensemble des observations dotées de 
données valides pour toutes les 
variables dans la procédure. 

Syntaxe 

RELIABILITY 
  /VARIABLES= 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA  Corrélations 
  /STATISTICS=CORR. 

Ressources 
Temps de processeur 00:00:00,00 

Temps écoulé 00:00:00,09 

 
Statistiques descriptives 

 Moyenne Ecart-type N 

 التغير
 التنظيمي

133.513 25.012 35 

    

 
Statistiques descriptives 

 Moyenne Ecart-type N 

 التعلم
 التنظيمي

141.015 23.654 35 

    

 
Echelle : TOUTES LES VARIABLES 

 
Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 
Valide 35 100,0 

Exclusa 0 ,0 



Total 6735 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 
de la procédure. 

 
 
 

 
 

Fiabilité 
 
 

Remarques 

Résultat obtenu  
Commentaires  

Entrée 

Données D:\2022\SPSS\ \0202.sav 
Ensemble de données actif Ensemble_de_données1 
Filtrer <aucune> 
Poids <aucune> 
Scinder fichier <aucune> 
N de lignes dans le fichier de 
travail 

35 

Entrée de la matrice  

Gestion des valeurs 
manquantes 

Définition de valeur 
manquante 

Les valeurs manquantes définies par 
l'utilisateur sont traitées comme 
manquantes. 

Observations prises en 
compte 

Les statistiques reposent sur 
l'ensemble des observations dotées de 
données valides pour toutes les 
variables dans la procédure. 

Syntaxe 

RELIABILITY 
    /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=SPLIT 
  /STATISTICS=CORR. 

Ressources 
Temps de processeur 00:00:00,02 

Temps écoulé 00:00:00,01 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 

Remarques 

Résultat obtenu  
Commentaires  

Entrée 

Données D:\2022\SPSS\ \0202.sav 
Ensemble de données actif Ensemble_de_données1 
Filtrer <aucune> 
Poids <aucune> 
Scinder fichier <aucune> 
N de lignes dans le fichier de 
travail 

35 

Entrée de la matrice  

Gestion des valeurs 
manquantes 

Définition de valeur 
manquante 

Les valeurs manquantes définies par 
l'utilisateur sont traitées comme 
manquantes. 

Observations prises en 
compte 

Les statistiques reposent sur 
l'ensemble des observations dotées de 
données valides pour toutes les 
variables dans la procédure. 

Syntaxe 

RELIABILITY 
   
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=GUTTMAN 
  /STATISTICS=CORR. 

Ressources 
Temps de processeur 00:00:00,03 

Temps écoulé 00:00:00,11 

 
 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 35 100,0 

Exclusa 0 ,0 

Total 35 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 
variables de la procédure. 

 
 



 ملخص الدراسة:

لقد انطلقت دراستتت من مش التتترنلسة رهس:تتتسة   : 

ظسم  وال علم م تتت جد تتد  بيتتة تسش ال لسس  ال 

 ال مظسم ؟

وللإ نتة  لى  ذه الإلرنلسة، انطلقمن مش ف ضسة 

 تتتنمتتتة ججستتتد تد دد  بيتتتة يديتتتة تسش ال لسس  

ال مظسم  وال علم ال مظسم ، يممن ت حصتتست ينهمة 

س نذ،  50كنملة لمج مع الدراسة والمردنة مش  أ

 سمنت  لاخ سنرجم ا  اء  ملسة الم:تتتل اللتتتنمت 

 الدراستتتةم ومش أ ت  مع العسمنت مش  ذه العسمة

مش الأستتتنجذت م دستتتطة انل  متتتنلل وملتتت و  

 ا  مدننرمضنن تداه ت ل  نم ولاية جس:م:سلت، 

 تمحدريش  من: اس بسنن لى تمنء 

 محدر خنص تنل لسس  ال مظسم م 

  محدر خنص تنل علم ال مظسم 

تعد أن جأكدنن مش مدق وثبنت  نجه الأدات تنل نن 

 ملسة  مع المعلدمنت مش مسدان الدراستتتتتتتة ثم 

ن وجحلسلهتتتن لم دمتتتتتتتتتت ف  الأخس  الى جج يلهتتت

 مجمد ة مش الم نهج جمثلت ف  الآج :

تلرت دال احصنهسن أنه: جد د تلرت  نم جأكد لمن 

 بيتتتة يديتتتة تسش ال لسس  ال مظسم  وال علم 

 ال مظسم  وكم نهج ف  سة جدملمن الى الآج :

جد تتتد  بيتتتة تسش ال لسس  ال رمدلد    م1

 وال علم ال مظسم 

ش ال لس  الهسرل  وال علم جد د  بية تس م2

 ال مظسم 

جد د  بية تسش جلسس  المهنم والدظنهف  م3

 وال علم ال مظسم 

Abstract : 

Our study started from a main problem: 

Is there a relationship between 

organizational change and 

organizational learning? 

In order to answer this problem, we 

proceeded from a general hypothesis 

stating that there is a strong relationship 

between organizational change and 

organizational learning. We collected a 

complete list of the study population, 

consisting of 50 professors. A 

comprehensive survey was conducted to 

select the study samples. In order to 

collect samples from this sample from 

professors at the middle school of Ghaleb 

Saleh and Ramadan Drink in the district 

of Ramadhan in the state of Tissemsilt, 

we relied on building a questionnaire 

with two axes: 

 •A special focus on organizational 

changeم 

 •A focus on organizational learning 

After we ascertained the validity and 

reliability of this tool, we began the 

process of collecting information from 

the field of study, then unpacking and 

analyzing it, in order to reach a set of 

results, represented in the following: 

In general, it was confirmed to us, in a 

statistically significant way, that: There 

is a strong relationship between 

organizational change and 

organizational learning, and as 

secondary results, we reached the 

following: 

1. There is a relationship between 

technological change and 

organizational learning 

2. There is a relationship between 

structural change and 

organizational learning 

3. There is a relationship between 

changing tasks, jobs and 

organizational learning 


