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  : مقدمـة

منها ما هو داخلي  يتمثل  تعرف المنظمات في هذا العصر كثيرا من التحديات،           

في قدرة أرباب العمل و المسيرين على جعل أهداف العمال تتوافق مع أهداف المؤسسات، 

و منها ما هو خارجي يتمثل  في  مدى قدرة المنظمة التأثير على البيئة و التكيف معها بما 

  . يخدم أهدافها

تكلمـوا عـن تحـول    وإذا كان ماكس فيبر  يعتبر من بين أبرز المنظرين الـذين    

 Chrisالمنظمات نحو الرشد و العقلانية في سياق تحول أنماط السلطة، فكريس أرجريس 

Argiris     و دونالد شونDonald Schon وواقعية حين قد قدما لنا منظورا أكثر عمقا و

  . تكلما عن المنظمات المتعلمة

تحقيق القـدرة  في فهم ومن أهم المداخل العلمية لذلك أصبح منظور التعلم التنظيمي   

عملية استثمار خبرات "ويقصد بالتعلم التنظيمي . على التحدي التنظيمي الداخلي و الخارجي

ورصد المعلومات الناجمة عن هذه الخبرات في , و تجارب المنظمة و الأفراد العاملين بها

. تي تواجههاثم مراجعتها من حين لآخر للاستفادة منها في حل المشكلات ال, ذاكرة المنظمة

إعدادها لتكـون  ن خلالها إحداث التغيير المخطط وو التعلم التنظيمي هو العملية التي يتم م

و ذلـك مـن   , قابلة للتكيف مع التغييرات الحاصلة في البيئة المحيطة بها بالسرعة المناسبة

رب اسـتثمار التجـا  تمكين الأفراد  و: لتي من أهمها خلال القيام بمجموعة من العمليات ا

و إدارة و استخدام المعرفة والتقنية بشـكل فعـال   , والخبرات السابقة في مواجهة المستقبل



على أن يتم ذلك في إطار ثقافة تنظيمية مبنية على الرؤية المشتركة , للتعلم و تحسين الأداء

مما يمكن , التطوير المستمرمشجعة للعمل و التعلم الجماعي و لأعضاء المنظمة و داعمة و

  .وتحقيق أهدافها بكفاءة و فعالية, المنظمات من امتلاك ميزة سرعة التعلمتلك 

و لأن موضع التعلم التنظيمي يعتبر من الموضوعات الحديثة في مجتمعنا فقد قمنـا  

و من أجل تحقيق ذلك قسمنا  خطة . بمحاولة فهم واقع هذه الظاهرة في المؤسسة الجزائرية

لأول  التعريف بالإجراءات المنهجية للدراسة، مـن  بحثنا إلى خمسة فصول، يضم الفصل ا

وأما في الفصل الثاني فقد  قدمنا . تحديد لمشكلة البحث و أسباب اختيار الموضوع وغيرها 

عرضا مفصلا عن التعلم الفردي ونظرياته، وقد تناولنا في الفصل الثالث  كل مـا يلـزم   

أمـا الفصـل الرابـع فقـد     . فيـه التعريف بالتعلم التنظيمي و خصائصه و أهم المنظرين 

وفـي الفصـل   . خصصناه  للتعريف بالمؤسسة الجزائرية و بعض النظريات المؤطرة لها

الأخير سلطنا الضوء على الدراسة الميدانية كالتعريف بمجالات الدراسة و تفريغ البيانات و 

  .ةتحليلها و تفسيرها  و تقديم النتائج ثم الخاتم
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  راسةتحديد موضوع الد: أولا 

 La direction" الإدارة العلمية" رغم الثورة العلمية التي خلّفها كتاب     

scientifique des entreprises  فرديريك وانسلو تايلور" لصاحبهFrederik 

Winslow Taylor إلا أن الاستقرار والوفرة لم يلازما طويلا المنظمات الاقتصادية .

تعب و غياب المعاملة الإنسانية أدت إلى نشوب فالأزمات التي جاءت جراء الروتين و ال

احتجاجات و أعمال شغب، الأمر الذي دفع المفكرين في مجال علم اجتماع التنظيم إلى و 

و من بين المداخل النظرية الحديثة برز مدخل التعلم التنظيمي، . ضع أطر تصورية جديدة

ثم كريس أرجريس  Peter Sengeمع بيتر سنج 1978والذي كانت أوائل بداياته سنة 

هذا المدخل الذي بين لنا أن  Chris Argiris et Donald Schonودونالد شون 

  .المنظمات تتعلم كما يتعلم الأفراد

و يقوم التعلم التنظيمي على توافر أنماط من السلوكات التنظيمية داخل المؤسسات     

ها المشكلات الواقعية التي هذه الخارطة شكلت. تجعلها تستفيد من الخارطة الذهنية لعمالها

هذا . صادفها العمال في واقع عملهم و الحلول التي ابتكروها من أجل تجاوز هذه العقبات

بالتعلم أحادي :   و يؤخذ التعلم التنظيمي حسب سينج شكلين أساسين، الشكل الأول يسمى

  .الحلقة

ل في فرق عمل و يمكن لهذا النمط أن يكون داخل المنظمة عندما  يتموقع العما     

تضم تنوع في تكوينها، تقسيم للعمل بداخلها،  و يمكن للعمال المشاركة في تحديد طرق 

كما أنه لابد من أن يكون هناك تبادل للخبرات بين الموظفين بدون . الاتصال بداخلها

 . إقصاء لأي طرف
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أن من الضروري كذلك أن يساهم العمال في تحديد محتوى العمل، وأهداف العمل، و

أما بخصوص تنظيم  العمل فلا بد من غياب .يكون للعامل دور في مراقبة نتائج العمل

و بخصوص . مركزية التسيير و أن يكون هناك تداول على المسؤوليات داخل المنظمات

التكوين فيجب أن يكون هناك تبادل للخبرات والكفاءات بين العمال مع تنظيم زيارات 

     .ميدانية لوحدات أخرى داخلية

كما يجب في الأخير تدريب  العمال على حل .و  يستفيد العمال من الدروس والملتقيات 

المشكلات بشكل جماعي مع الاحتكاك بالموزعين والزبائن، و الاحتكاك بخبرات 

  .رى شبيهةخمؤسسات أ

ر ويكون هذا النمط من التعلم عندما يتوف: أما الشكل الثاني من التعلم فهو التعلم الثنائي

النمط الأول من التعلم التنظيمي أي التعلم أحادي الحلقة إضافة إلى أنه لا بدمن أن  يتمكن 

كما يساهم . العامل من نقد طريقة تفكيره في العمل، و طريقة عمله، و تصرفاته المهنية

العامل في تقديم اقتراحات جديدة نابعة من خبرته في مواجهة مشكلات دعمت خارطته 

دما تتبني المنظمة أفكار عمل و طرق جديدة نابعة من تعلم العامل، نقول أن و عن. الذهنية

  .هناك تعلم ثنائي بين العامل و المنظمة

لقد أجريت عدة دراسات على التعلم التنظيمي و المنظمة المتعلمة في الغرب، بيد     

 أن هذه الصيرورة لم تتواصل في العالم العربي، إلا بعض الأعمال التي نشرت في

. ، و تعتبر شبه منعدمة في بلادناية الهاشميةمملكة الأردنالالمملكة العربية السعودية و 

  . لذلك عمدنا إلى القيام بهذه المبادرة عسى أن نفتح الباب أمام باحثين آخرين إن شاء االله
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هذا و يصادف التعلم التنظيمي في المؤسسات عدة صعوبات قد تتعلق خاصة     

نظيمية الواعية بأهمية التعلم التنظيمي و نمط التسيير المركزي الذي بغياب القيادات الت

كما يمكن لثقافة المنظمة ذاتها أن تحول دون تشجيع . تغيب فيه المشاركة العمالية والحوار

كما قد . و يؤثر  المحيط الاجتماعي على ثقافة العامل. الموظف و المنظمة على التعلم

و يمكن إضافة إلى كل ذلك  ظاهرة . ن الإقصاء والعصبيةيعانى العامل إضافة إلى ذلك م

  .انتشار الصراعات  و المنازعات بين العمال وتراجع التعاون العمالي داخل المؤسسات

و لما كانت الجزائر تطمح إلى زيادة صادراتها خارج المحروقات، و تحسين     

في تنظيم عمل منتجاتها   وخدماتها،  فلا بد لها من أن تراعي جوانب القصور 

و إن تدعيم مسعى المنظمة المتعلمة قد يقود إلى اكتساب معارف ومهارات . مؤسساتها

فالمنظمات التي تضع خططا مدروسة للتعلم . جديدة تؤدي إلى مسايرة تغيرات التنمية

  .تكون أكثر استعداد للتغيرات الداخلية والخارجية

التعلم التنظيمي داخل المؤسسة كل ذلك دفعنا إلى محاولة معرفة كيف هو واقع     

  الجزائرية؟
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  :الدراسة اختيار موضوع مبررات: ثانيا 

  :تم اختيار هذا الموضوع للأسباب التالية

  .يعتبر التعلم التنظيمي من الموضوعات الحديثة في علم اجتماع التنظيم -1

 .اهتمام الكثير من الدوائر العلمية العالمية بهذا الموضوع -2

راسات حول هذا الموضوع في الجزائر، و ذلك في حدود اطلاعنا القلة الشديدة للد -3

 .و نأمل في تدعيم المهتمين و إفادتهم بهذه الدراسة

  :الدراسة موضوع أهمية :ثالثا 

الحديثة في العالم العربي عامة يعتبر موضوع التعلم التنظيمي من الموضوعات 

 ي تنظيم عمل المنظمات ،بحيثسمة ففي الجزائر على وجه التحديد لما له من أهمية حاو

. ية ،و لا من ناحيته التطبيقيةمازال الموضوع لم يستوفى من ناحيته الأدبية أو المفاهيم

  . لقد وجدنا شحا كبيرا في أدبيات الموضوع بالغة العربيةو

إن الاتجاه نحو تثمين مشاركة العامل في اتخاذ القرارات أعطى نتائج مبهرة بعد   

أن السلطة الحقيقية في المنظمة هي سلطة القاعدة و ليست " شيستر بارنار " أن أكد العالم 

سلطة القمة و قد أكدت من قبل مدرسة العلاقات الإنسانية أن البعد الاجتماعي النفسي في 

  .العمل لا يقل أهمية عن البعد المادي  عكس ما أكدته التايلورية

ثراء التراث النظري للموضوع إ: لذلك نرى أن أهمية الموضوع تنبع من جانبين   

من جهة ،بحيث نأمل أن نفتح الطريق لدراسة السبل و الكيفيات التي تجعل من بعض 

. المؤسسات الجزائرية مؤسسات متعلمة ،و لا يتأتى ذلك إلا بتضافر جهود الباحثين
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ومحاولة دراسة الظاهرة في الميدان من جهة أخرى  و توفير الأطر المنهجية اللازمة و 

لتي تتلاءم مع الدراسة السوسيولوجية  ،بحيث تفتح المجال للتحليل الكيفي كذلك لأن ا

و من هنا يؤمل أن تفيد الجهات التالية من . البيئة تؤخذ بعين الاعتبار في هذه الدراسة

  .نتائج هذه الدراسة

أدرار الأمر الذي من / سونطراك فرع التنقيب  المؤسسة التي أجريت فيها الدراسة -أ

 . شأنه أن يفتح أفاق جديدة في التسيير

  .نأمل تفيد دراستنا المكتبة و الطلبة و تكون كمرجع هام لهم .الجامعة الجزائرية -ب

و ذلك باتجاههم إلى تمويل هذا  .أصحاب القرار في القطاع الاقتصادي بالجزائر -ج

المدى المتوسط  حلولا كلية على النوع من الأبحاث الحديثة و الاستراتيجية لأنها تعطي

فكثير من المنظمات تحمل في طياتها بذور . البعيد ،و لا تقتصر عل الحلول الآنيةو

كل ذلك من شأنه أن يقضي على الهوة الموجودة . إفلاسها من دون أن يدري مسيروها

 .بين العمال و الادارة و يعطي دفعا كبيرا للأداء الفعال والمبتكر و الخلاق
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  :الدراسة مفاهيم: رابعا 

   l'éducation التربية-1

فالتربية تشير إلى الحضارة ،التربية أشمل من التعليم، تحمل مكونات و أساسيات     

نقل التراث الثقافي للمجتمع كما تعني اكتساب الأجيال الجديدة كل الأفكار الجديدة و 

 ية، والمعرفيةفالتربية تحمل المستويات الثقاف. المعلومات و القيم و كل سمات الشخصية

فهي إذا ليست نظاما مكتفيا بذاته، و إنما هي نسق فرعي يتفاعل دائما مع . ،و الاقتصادية

  . )1(أنظمة أخرى

 l'enseignement التعليم -2

و التعليم محكوم بمجموعة من . هو عملية نقل المعلومات من المعلم إلى المتعلم    

. )2(لمتعلم فتوجهه نحو اكتساب المعرفةالعناصر كالطرائق الفعالة التي تثير دوافع ا

  .فالتعليم يختلف على التعلم في أنه عملية إرادية تهدف إلى تحيق أهداف مرسومة

 l'apprentissage التعلم -3

هو العملية التي ينتج عنها ظهور سلوك جديد أو تغير دائم نسبيا في سلوك قائم عن     

تكون صفات التغيير ناتجة عن الغريزة طريق الاستجابة إلى موقف معين شريطة أن لا 

الفطرية أو النضج الفسيويوجي أو الحالات المؤقتة للعضوية كالتعب و المرض  و النوم 

 .)3(وأثر المخدرات

 

  
                                                            

  .نفس المرجع، نفس الصفحة )1(
 ، دار الهدى للطباعةمدخل ودراسة قضايا المفاهيم: الاجتماع التربويبلقاسم سلاطنية و علي بوعناقة،علم - )2(
  .71النشر،عين مليلة ، الجزائر،بدون تاریخ، صو
             ودار الثقافة للنشر ،الدار العلمية الدولية 1،طنظريات التعلم وتطبيقاتها التربويةجودت عبد الهادي، - )3(
   .13،ص 2000التوزیع،عمان الأردن،و
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 l'apprentissage organisationnel التعلم التنظيمي -4

، إلا أن ولإن كانت مقدرة الأفراد على التعلم شيئا لا يمكن المجادلة فيه كما رأينا 

  الشيء الأكثر صعوبة هو كيف يمكن للمنظمة أن تتعلم كوحدة واحدة؟

فإن الشيء المؤكد هو أن التعلم الفردي يعتبر مطلب سابق لتعلم المنظمة، وعليه فإن نقطة 

  .الانطلاق الأساسية هي الأفراد العاملون في المنظمة لأنهم يتعلمون للمنظمة

عملية الاختبار والمراجعة المستمرة  ، على أنه1990 (Senge)عرفه سينج 

للخبرات، وتحويلها إلى معرفة تستطيع المنظمة الحصول عليها، وتوظيفها لأغراضها 

  .الرئيسية

التعلم التنظيمي هو مقدرة المنظمة على الحصول على الفهم المبصر وهناك من يرى أن 

فحيص حالات النجاح من الخبرات من خلال التجريب والملاحظة والتحليل، ورغبتها في ت

  :)1(والفشل و للتعلم التنظيمي مستويان

  : المستوى الأول يسمى بالتعلم ذو الحلقة المفردة

التعلم " هذا النوع من التعلم على أنه  )Daft and Noé)2"  دافت ونوح" رفه ع

الذي يحدث عندما تصحح المنظمة أخطائها أو تحل مشاكلها من خلال استخدام الروتين أو 

فعندما تواجه المنظمة مشكلة معينة أو تكتشف خطا ما " ياسات أو الإجراءات الموجودةالس

فإنها تلجأ إلى الحلول والإجراءات الموجودة والسابقة لتصحيحه، ومن دون بذل جهد في 

 & Argyris" شريس أرجريس و دونالد شون" البحث عن الحلول جديد في حين أشار

                                                            
 80.-, 22 (2). Pp 67, Unlearning the Organizational DynamiesMac Gill and Slacum 1993)1(   

(2)Daft, Richard L. and Noe, Raymond A. (2001), Organizational Behavior. South-
Western College Pub; 1 edition (December 18, 2000).p56. 83 
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Schons)1( تعلم على انه التعلم الذي يحدث من خلال اكتشاف إلى هذا النوع من ال

  .الأخطاء وإصلاحها من دون تحدي القيم والقواعد الموجودة

 learning)  (Single سمي هذا النوع من التعلم بـالتعلم ذو الحلقة المفردة  

loop-  لأن هناك حلقة مفردة من التغذية المرتدة تربط بين كل من النتائج المكتشفة

،كما أن القواعد الخاصة بجودة المنتج أو  والاستراتيجيات والاقتراحات التنظيميةللأفعال 

  )2(المبيعات أو أداء المهام تبقى نفسها بدون تغيير

  :المستوى الثاني التعلم ذو الحلقة المزدوجة 

 Daft" دافت و نوح" يعتبر النوع الثاني من أنواع التعلم التنظيمي والذي عرفه  

and Noe)3( التعلم الذي يحدث عندما تصحح المنظمة أخطائها أو تحل " أنه  على

مشاكلها بتغير سياسياتها وإجراءاتها أو الروتين الموجود لديها وإعطاء الفرصة لتقديم 

 & Argyris"شريس أرجريس و دونالد شون" حلول إبداعية وجديدة باستمرار  أما  

Schons )4( ى أنه ذلك التعلم الذي يحدث عندما تبدأ فعرفا التعلم ذو الحلقة المزدوجة عل

المنظمة في البحث عن حلول لمواجهة مشاكل معينة من خلرج ذاكرتها التنظيمية المتحدية 

  .للقيم والفروض والمعارف السائدة لديها 

                                                            
(1) Argyris C. Schon D.(1978), Organization Learning : A Theory of action Perspective, 
Addison-Wesley, Harlow P 641. 
(2)  Argyris C. Schon D . Op. cit, pp 641-645. 
(3) Daft, Richard L. and Noe, Raymond A. (2001), Organizational  Behavior .op. cit .pp 80-
120 
(4) Ibid. 



 

  

 
9 

أن التعلم ذو الحلقة المزدوجة  أكثر منفعة للمنظمة لأنه  Altman(1) " ألتمن" يرى 

والفروض التي تسيطر على المنظمة ، وان هذه المراجعة تقود  يتضمن مراجعة للنظريات

إلى فهم أعمق للمشاكل والحلول وإلى إعادة تقييم للمنافع والفروض التي تحدد طريقة 

إلى الفرق بين  )Dahlgaard)2" دهالقر" أعمال المنظمة والتفاعل مع بيئتها ، أشار 

Double – Loop Learning & Single –Loop Learning  على ان التعلم ذو الحلقة

المفردة يركز على تعلم كيفية حدوث الأشياء ، أن التعلم ذو الحلقة المزدوجة يركز على 

روبن " أشار كلا من . فهم الغرض والسبب من حدوث الأشياء بهذه الطريقة

فأشارا إلى أن هذا النوع من التعلم يحدث عندما  )Robbing &Judge  )3"وجيدج

ة خطأ ما فإن عملية التصحيح تحدث بطريقة تتضمن تعديلا للأحداث تكتشف المنظم

والسياسيات والإجراءات التنظيمية وأشار إلى ان هذا النوع من التعلم يواجه تحديا في ما 

يتعلق بالاتجاهات والثقافة وطريقة التفكير والقيم السائدة في المنظمة  ،وأن هذا النوع من 

" أرتنبلد"إبداعية و تحسينات كبيرة في الأداء وكذلك التعلم يتضمن تغييرات وحلول 

4)Ortenbald (  إلى أن هذا النوع من التعلم يساهم في خلق وظهور سياسيات وإجراءات

جديدة لتحل محل سياسيات وإجراءات متقادمة ، وأن المنظمة يجب أن تقلل قدر الإمكان 

الإبداع، وأنه على الرغم من أن من هذه السياسيات والإجراءات لأنها تحدد من المرونة و

                                                            
)1(  Altman, Yochanan (1998), Learning, Leadership, Teams : Corporate Learning and 

Organization Chan get , 17(1), 91-103. 
(2 ) Su Mi Dahlgaard-Park, (2006) "Learning from east to west and west to east", The TQM 
Magazine, Vol. 18 Iss: 3, pp.216 - 237 .    
(3) Robbins, Stephen P. and sjudge, Timothy A(2007) , Organizational Behavior. Publisher: 
Pearson Prentice HallPublished: May 17, 2006.p 518-543. 

(4) Ortenbald, Anders. (2004), the learning Organization: Towars an Integrated Model. 
The learning Organization, 11(2), 129-144. 
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التعلم ذو الحلقة المفردة يساهم في رفع مستوى الكفاءة، فإن التعلم ذو الحلقة المزدوجة 

  .يساهم في رفع مستوى الإبداع وظهور أفكار جديدة للمنظمة 

   l'organisation apprenante المنظمة دائمة التعلم -5

إلى المنظمة المتعلمة )Watkins and Marsick )1"واتكينس و مارسيك "أشار  

على أنها تلك المنظمة التي توفر فرص تعلم مستمرة لأفرادها وتشجعهم على الحوار 

  .والسؤال والتعاون والتعلم الجماعي وتبادل الأفكار والخبرات

أن المنظمة المتعلمة هي تلك المنظمة التي تملك مهارة Garvin  )2"(قارفن"يرى 

اب ونشر المعارف بين العاملين، وتكون مفتوحة لنشر معلوماتها عالية في بناء واكتس

ومعارفها وخبراتها للعاملين، وأضاف أنها منظمة لا تخسر معارفها وخبراتها عندما تفقد 

  .أي من الأفراد العاملين لديها

المنظمة المتعلمة على أنها تلك المنظمة التي )Daft and Noé)3" دافت و نوح"قدم 

عضائها في حل المشاكل والتطوير والتحسين المستمر، في حين أشار ينخرط جميع أ

إلى المنظمة المتعلمة على أنها تلك المنظمة التي تستطيع التعلم  )Rodéric (4"رودريك"

                                                            
(1  ) Watkins and Marsick, V (2003), Demonstrating the Value of an Organizations 
Learning culture : The Dimensions of learning organization Questionnaire.  Advances in 
developing Human Resources, 5(2), 132-151. 

)2( Caravan, Thomas (1997),  The learning Organization: Review and Evaluating. The 
learning Organization, 4(1)18-29. 

)3( Daft, Richard L. and Noe, Raymond A. op.cit, p 159 

)4(  Ceri Roderick “Becoming a Learning Organization”. Training and Development March 
1993 Pages 13-14   
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من بيئتها ومشاكلها وتقديم ردة فعل مناسبة للتغيرات التي تحصل فيها بطريقة أسرع من 

  .منافسيها

  :الدراسة أهداف: خامسا 

  :فت هذه الدراسة للموصول إلى النقاط التاليةهد

  .معرفة مستوى ونوع التعلم التنظيمي في المؤسسة الجزائرية -1

 .معرفة الصعوبات التي تواجه انتشار التعلم التنظيمي في المؤسسة الجزائرية -2

  .معرفة آفاق وأهمية انتشار التعلم التنظيمي في المؤسسة الجزائرية -3

  الدراسةوفرضيات تساؤلات : سادسا 

 تساؤلات الدراسة - 1

ما مدى اعتماد السلوكات التنظيمية الباعثة للتعلم التنظيمي في المؤسسة   - أ

الجزائرية؟ وما هو نوع التعلم التنظيمي السائد فيها؟ هل هو تعلم أحادي 

 الحلقة؟ أم تعلم ثنائي؟

هل يواجه تطبيق وانتشار التعلم التنظيمي في المؤسسة الجزائرية   - ب

ا هي طبيعة هذه الصعوبات؟ هل هي صعوبات متعلقة صعوبات؟ وم

 ؟ أم هي عراقيل متعلقة بنوعية القيادة؟)الموظف(بالعامل

 ما هي أهمية تعميم هذا السلوك التنظيمي داخل المنظمة الجزائرية؟  - ت

  و هل تهدف المؤسسة الجزائرية إلى أن تصبح منظمة متعلمة؟        
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  فرضيات الدراسة - 2

و يغيب  ة الجزائرية نمط التعلم التنظيمي الأحادي الحلقةيغلب في المؤسس -1

  .التعلم الثنائي

يواجه انتشار التعلم التنظيمي في المؤسسة الجزائرية عراقيل متعلقة بثقافة  -2

 .العامل، و المنظمة

إن مسار تحول المؤسسة الجزائرية نحو المنظمة المتعلمة بطيء يحتاج إلى  -3

 . تفعيل رغم أهميته الإستراتيجية

 الدراسةشرح مؤشرات  مخطط:  سابعــا

  تطبيق التعلم التنظيمي

  تعلم أحادي الحلقة  - 1

تضم تنوع في تكوينها، تقسيم للعلم بداخلها، مشاركة في تحديد : يتموقع العمال في فرق -أ

 . هناك تبادل للخبرات بين الموظفين دون أي إقصاء. طرق الاتصال بداخلها

محتوى العمل، وأهداف العمل، ويكون للعامل دور في  يساهم العمال في تحديد -ب

  . مراقبة نتائج العمل

.  غياب مركزية التسيير و  عدم المبالغة في المستويات الهيرارشية: تنظيم العمل -ت

يشمل الحوار . تسيير تشاركي. دوران عمل داخلي خاص برؤساء المصالح و الأقسام

 .  والحق في الخطأ

لخبرات و الكفاءات بين العمال، تنظيم زيارات ميدانية لوحدات تبادل ا: التكوين -ت

الاحتكاك . التدريب على حل المشكلات بشكل جماعي. تنظيم دروس وملتقيات. أخرى

  .  والاحتكاك بخبرات مؤسسات أحرى شبيهة. بالموزعين والزبائن
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  تعلم ثنائي - 2

  :توفر كل المؤشرات المذكورة أعلاه إضافة إلى -أ

  .لعامل لطريقة تفكيره، و طريقة عمله، و تصرفاته المهنيةنقد ا -ب

يساهم العامل في تقديم اقتراحات جديدة نابعة من خبرته في مواجهة مشكلات دعمت  -ت

  . خارطته الذهنية

،تقبلها المنظمة التي ينتمي إليها  تبني أفكار عمل و طرق جديدة نابعة من تعلم العامل-ث

  .العامل

 لتنظيميمعوقات التعلم ا -

تسيير مركزي تغيب فيه / غياب القيادات التنظيمية الواعية بأهمية التعلم التنظيمي  - أ

 .المشاركة العمالية والحوار

المحيط وتأثيره على /ثقافة المنظمة ذاتها التي تحول دون تشجيع المنظمة على التعلم   - ب

 .العصبية/ الإقصاء/  ثقافة العامل الغير رسمية

 .منازعات بين العمال وتراجع التعاون العماليانتشار الصراعات و ال -

 :أهمية انتشار التعلم التنظيمي في المؤسسة الجزائرية-

 الاستفادة من خبرة العامل في تطوير الأفكار والطرق و الأساليب العملية  - أ

 .اكتساب معارف ومهارات جديدة تؤدي إلى مسايرة تغيرات التنمية   - ب

للتعلم تكون أكثر استعداد للتغيرات الداخلية إن المنظمات التي تضع خططا مدروسة   - ت

  والخارجية
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    عرض الدراسات السابقة : ثامنـا

التعرف على تأثير ثقافة التمكين ) 2009(تناولت دراسة الكساسية محمد  وآخرون 

م تطبيق الدراسة في مجموعة شركات طلال أبو عزالة توالقيادة التحويلية في المنظمة، و

لثقافة والقيادة التحويلية في لراسة إلى أن هناك تأثيرا إيجابيا في الأردن وخلصت الد

  )1(المنظمة المتعلمة

دراسة هدف منها إلى تحديد هيكلة مسارات التعلم ) song )2008وتناول        

بالاعتماد على الجوانب الثقافية والتنظيمية وعملية تطوير المعرفة التي ترتبط بتحصين 

وأجريت الدراسة في المنظمات الكورية وتناولت عددا من الأبعاد أداء المنظمة المدرك، 

تمثلت في تعلم المنظمة وعملية تطوير المعرفة وتعزيزها وتكييفها وتأثير هذه الأبعاد في 

العوامل التنظيمية والمالية، وتوصلت الدراسة إلى أن ثقافة المنظمة المتعلمة لها تأثير كبير 

ن الأداء وإلى تطوير المعارف العملية له تأثير ايجابي في في المعرفة التنظيمية وتحسي

تحسين الأداء المدرك، كما أشارت النتائج إلى أن هناك مجموعة عوامل تتعلق بالأفراد 

الاستعداد، الثقة المتبادلة، والقيادة وأنماطها، وكلها عوامل    لإنشاء منظمة للتعلم : منها 

  .)1(دينامية المعرفةعلى تشجيع 

دراسة هدفت إلى البحث في مبادئ التعلم التنظيمي في )  Bryan )2009رى جوأ       

ة جالقيادة، ونظام الوظيفة وهيكلها، ودر: الكنائس بالاعتماد على عدد من المتغيرات منها 
                                                            

، المجلة الأردنية في إدارة  تأثير ثقافة التمكين والقيادة التحويلية على المنظمة المتعلمةمحمد وآخرون ، الكساسية  ) (1
  . 2009،  1، العدد  5الأعمال ، المجلد 

The Dimensions of  ,Kyoo (Brian) Joo, and Thomas J. Chermac-Hoon Song, BaekJi  )2 (

Learning, Organization Questionnair, )n, ): A Validation Studyin a Korean Context  DLOQ
2008 (43-64) in       
http/:winona.ims.mnscu.edu/pages/personal/653619/Validating%20the%20DLOQ%20in%20
Korean%20context.pdf.     (  

)2(  
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النمو، وطبقت الدراسة  في ولاية كنساس، وأظهرت النتائج وجود علاقة بين المتغيرات 

رجة النمو أما المتغيرات الأخرى فلا توجد بينها علاقة ارتباط في عامل واحد فقط هو د

  .)1(دالة

دراسة هدفت إلى تعريف دور براج تطوير القيادة ) Fahey )2008كما تناول          

في مساعدة الجامعات المتوسطة الحجم الكندية لتطبيق مبادئ المنظمة المتعلمة من خلال 

الثقافة التعليمية والإبداع وحفظ التكاليف والتعاون التركيز على عدد من العوامل منها 

ي عملية التطوير والتحسين وتسهل فوكيف يمكن لهذه الجامعات أن تتبنى هياكل تشجع 

  من عملية انجاز أهداف التعلم كمنظمة متعلمة

العلاقة بين المنظمة  بحث دراسة هدفت إلى) Hague )2008(  )2وتناول         

 93watkinsand، 96، 99نموذج ( داد التنظيمي للتغيير، واعتمدت المتعلمة والاستع

masick  ( تطوير فرص : لاختبار هذه العلاقة ،وهو مكون من سبعة أبعاد تتمثل في

مستمرة للتعلم ، وتشجيع المناقشة والحوار ، وتشجيع التعاون وفرق التعلم، وتطوير نظام 

، وربط المنظمة مع بيئتها ، وتوفير قيادة المشاركة للتعلم ، وتمكين الأفراد نحو رؤية

وقد بينت الدراسة علاقة هذه الأبعاد بالاستعداد للتغيير، وكان من أهم  .إستراتيجية للتعلم

أن المستوى المدرك لكل المتغيرات كان ايجابيا وذا أهمية في التغيير :نتائج هذه الدراسة 

إيجاد الاستعداد التنظيمي، بالإضافة إلى أن التنظيمي، كما أن هناك ارتباط عاليا للقيادة في 

  .هناك فروقا بين المبحوثين نحو العلاقة بين المنظمة المتعلمة والاستعداد التنظيمي للتغير

                                                            
(1)  Bryan ,S . The Application of learning Organization Principles to church growth  ph 
D, dissertation, Walden university, 2009, p 282 
(2)  Fahey, Kathryn, 2008. Learning to lead: Leading to learn in a post-secondary learning 
organization., ROYAL ROADS University p 226. 



 

  

 
16 

فقد هدفت إلى تقديم نموذج مقترح لإدارة التعلم ) 2006(أما دراسة أبو خضير         

بيق مقياس مركزي للمنظمة التنظيمي لتطبيق مفهوم المنظمة المتعلمة من خلال تط

مفردة، وتوصلت الدراسة إلى نتائج ) 780(ة بلغ تعدادها نالمتعلمة حيث اعتمد الدراسة عي

منها توافر نظام جاهز للمعرفة وقابل للتطبيق، وتوافر نظام للتحويل التنظيمي، وتوافر 

عناصر نظام التمكين، وعدم وجود فرق ذات علامة إحصائية بين الموظفين نحو توافر 

مقر العمل، والمؤهل العلمي، : المنظمة المتعلمة بشكل يعزى إلى متغيرات من أهمها 

  ).1(ونوع الوظيفة وسنوات الخبرة

تطور أداة ) Yang Watkins and Marsick  )2004في حين تناولت دراسة   

تعلمة متعددة الأبعاد لقياس المنظمة المتعلمة وتقييمها بالاعتماد على نموذج المنظمة الم

، وطبقت الدراسة على مستوى مديري Watkins and Marsickالمقدم في دراسة ،

د من المنظمات يومسئولي تطوير الموارد البشرية واعتمدت عينة قصديه من العد

المتنوعة النشاط، وخلصت الدراسة إلى أن الأداة بحاجة إلى مزيد من التطبيق على عينة 

ن العينة المدروسة حتى يتحقق المزيد من الاستدلال عشوائية أكثر تنوعا وأكبر حجما م

  . (2)ويتأكد ثبات أداة الدراسة

إلى التعرف على ) Dewar and whittington )2003هدفت دراسة أعدها              

د البشرية ومؤسسات العمل المهني، ومؤسسات التعليم رمدى إدراك مؤسسات تطوير الموا

                                                            
 إدارة التنظيم التعليمي في معهد الإدارة العامة بالمملكة العربيةأبو خضير إیمان بنت سعود بن عبد العزیز، )  (1

، جامعة ر منشورة ، آلية العلوم الإداریة، رسالة الدآتوراه غي تصور مقترح لتطبيق مفهوم المنظمة المتعلمة: السعودية 
  الملك سعود بالریاض

 (2)  Yang B (2004) The constructive of the Learning organization : Dimensions ; 
Management and Validation ; Human Resources Development ,Wiley ;periodical 15 (1) ; 
31-55 
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لمتعلمة وتطبيقه بالإضافة إلى قياس مدى نجاحها في أن الإلكتروني لمفهوم المنظمة ا

ع المنظمات من يتصبح منظمات متعلمة، فاستخدمت الدراسة أداة الاستبانة الإلكترونية لجم

داخل الولايات المتحدة الأمريكية وخارجها، وتوصلت الدراسة إلى أن أكثر من ثلثي 

ت متعلمة، وأن أكثر المنظمات المنظمات المبحوثة تدرك بشدة أهمية أن تصبح منظما

المبحوثة قد حاولت تقويم أنفسها باستخدام مقاييس مختلفة بحيث يصبح هذا المفهوم جرءا 

  .)1(من رؤيتها وأهدافها الإستراتيجية

الأبعاد الثقافية لتطبيق  حول) Alavi .S and   McCormick. J )2003  وفي دراسة      

الدراسة على مفهوم أن النظريات والنماذج الإدارية لا نموذج المنظمة المتعلمة، اعتمدت 

تنسم بالعالمية، وإنما تسند إلى افتراضات ثقافية بحتة وتشكل مجتمع الدراسة من المديرين 

إظهار المديرين : الإيرانيين، وخلصت الدراسة إلى عدد من النتائج كان من أهمها

والتعاون الاجتماعي داخل الفريق  الإيرانيين مستويات عالية من مصادر القوة والنفوذ

بعض  يواجه Senge وأن تطبيق مفهوم المنظمة المتعلمة الذي وصفه  الواحد،

  ).(2الصعوبات في حال تطبيقه في المنظمات الإيرانية

إلى تحليل تجربة أحد فروع ) Bierema and Berdish )1999وعمدت دراسة        

م المنظمة المتعلمة، للوقوف على اهم المعوقات الأمريكية في تطبيقها لمفهو Fordشركة 

                                                            
(1)    Dewar and whittington,Calliope Learning: Learning organization, Research 
Report,Victoria B C, Canada march 2003.p 2-18.in 
http://www.calliopelearning.com/resources/papers/lo.pdf  

(2 )Alavi .S  and   McCormick. J.  Some cultural considerations for applying the Learning 
Organization model to Iranian organization  School of Education, University of New South 
Wales, Australia Presented in 2003 Tehran International Management Conference, 20. 
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التي واجهت هذا الفرع في تطبيقه لمفهوم المنظمة المتعلمة وتوصلت الدراسة إلى نتائج 

أهمها، اعتماد الفرع على التجارب السابقة للمنظمات التي طبقت مفهوم المنظمة المتعلمة 

التمكين وتطوير علاقات العمل : منهاوتطبيق الموظفين للعديد من مفاهيم المنظمة المتعلمة 

الشخصي والتطوير المهني والتعلم الجماعي وقد كان العامل الرئيسي في نجاح التجربة 

هو إيجاد بنية تحتية تدعم وتشجع التعلم والتجربة وتنميها على المستوى الفردي 

  )1(والجماعي

سة على شركة للهندسة فقاما بدرا) Gardiner and whiting )1997أما الباحثان        

الدفاعية في طريقها لتصبح منظمة متعلمة، وقد أظهر العاملون أنهم راضون على درجة 

تمكينهم وقدراتهم على العمل في الفرق وعن مستوى تعلمهم الذاتي وتطويرهم لأنفسهم 

معظمهم انتقد نمط  نواظهروا رضا عن الطريقة التي تنظم بها المنظمة نفسها حاليا، ولك

بحث عن طرق لتوضيح ت تحتاج إلى أن الإدارةادة المجموعات في المنظمة ورأوا أن قي

  )2(رؤيتها المستقبلية للعاملين على نحو اكبر

دراسة حاول فيها الباحثان التعرف على أبعاد  (Kumar and Idrs 2006)وتناولت 

وقد اعتمدت الدراسة  التعلم التنظيمي في الأداء المعرفي لمنظمات التعليم العالي الماليزية،

التعلم المستمر، والحوار، وجماعة التعلم، والتفكير على : سبعة أبعاد للتعلم التنظيمي وهي

مستوى النظام والرؤية المشتركة وربط المنظمة بالبيئة والقيادة الإستراتيجية وقد أشارت 

عليم التنظيمي نتائج الدراسة إلى وجود تأثير إيجابي معنوي بمستويات متوسطة لأبعاد الت

                                                            
(1)  Bierema and Berdish.K 1999, Creating a learning organization a case study of outcomes 
and lesson learned, Performance improvement. 38(4): 36-41  
(2) Gardiner and Whiting, (1997) Success Factors in Learning Organization an empirical 
study. Industriel and Commercial Training. 29(2) 41-48. 
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السبعة المذكورة أعلاه في الأداء المعرفي لهذه المنظمات، ولكن أكثر الأبعاد تأثيرا كانت، 

  .جماعة التعلم، والتفكير على مستوى النظام، والقيادة الإستراتيجية

اميدي "ومن بين الدراسات الحديثة حول ظاهرة التعلم التنظيمي نذكر دراسة         

التعلم التنظيمي في المؤسسة الصغيرة " بعنوان  2003سنة " ن شميتبودون وجير الدي

  )1(حقيقة ومحددات"والمتوسطة

  :وقد كانت تساؤلات الدراسة كالآتي

ماذا يغطي من حيث الممارسات المؤسساتية؟ هل : ما المدلول الواقعي للتعلم التنظيمي .1

يير كيف ينظر إليه يمثل قطيعة حقيقية في الممارسات التسييرية؟ وكنموذج في التس

 المسيرون؟

البحث عن العوامل المحددة لوجود التعلم التنظيمي، في أي سياق وفي أي نوع من  .2

المؤسسات يتم تبنيه وتطبيقه؟ هل يعتبر نموذج التعلم التنظيمي نموذجا عالميا في 

تسيير المؤسسات؟ وما هي الممارسات التسييرية المحددة لبناء تعلم تنظيمي؟ وما هي 

 وقات تطبيقها؟مع

أما فيما يخص الناحية المنهجية فقد أجريت الدراسة على مرحلتين تمثلت الأولى في 

إعداد استمارة أسئلة وزعت على عينة من مسيري الشركات الصغيرة والمتوسطة في 

لوزان الفرنسية أين كان الهدف من ذلك يتمثل في توضيح ومسح ممارسات المؤسسات في 

                                                            
(1) PEDON Amédée, SCHMIDT Géraldine. L'apprentissage organisationnel en PME : 
réalité et déterminants. In : XVI èmes Journées Nationales des IAE, 10-12 septembre 2002, 
Paris. 
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من خلال مقارنة ومقاربة بالتعلم الأحادي لشركات تستعمل نفس  ميمجال التعلم التنظي

  .النمط من التسيير 

وكما عنوان الدراسة فقد شمل مجال تطبيقها المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في 

   R.Sمنطقة لوزان ثم قام الباحثون بتعميق البحث بدراسة حالة 

  :أما النتائج فكانت كالتالي 

 :ارسة التعلم التنظيمي الأهمية المحدودة لمم  -1

انتشار ضعيف لتطبيقات التعلم التنظيمي الذي يوصف بأنه من المستوى البسيط  -1-1

  "Simple boucle) " أحادي الحلقة(

" إن العوامل المحددة لوجود التعلم التنظيمي ظهرت على أنها سياقية داخلية  -1-2

 (1)"موقف العمل

فالنتائج  La Mosel  "زيللا مو" المتواجدة بمنطقة  "  R.S"بخصوص حالة   -1

 : كانت كالتالي

مساهمة نمط التسيير في تحريك عملية التعلم التنظيمي في مؤسسة صناعة   -1

 المساسيك وتغليف الورق

 مساهمة العمال في اتخاذ القرارات  -2

 اتصال صاعد، وعلاقات أحسن مع المدير  -3

 العمال يعملون في مجموعات او مجتمعات التطبيق  -4

                                                            
ان تطبيقات التعلم التنظيمي الناتجة عن التواجد في جماعة العمل أآثر دلالة من تلك الناتجة عن : ت الدراسةنبي - ) (1

  العوامل الخارجية
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ذه الدراسة فهي عراقيل مرتبطة بالبعد الثقافي، النابعة عن تطبيق أما عن عراقيل ه -5

 نمط جديد

لقد حاولت هذه الدراسة بحث مدى انتشار التعلم التنظيمي في المؤسسات الصغيرة 

والمتوسط وما هي آلياته ومؤشراته الواقعية التي يمكن الانطلاق منها في تحديد نوعه 

ربون في تحديد بعض لسدراسة الصادرة عن جامعة اومستوياته، وقد اعتمدنا على هذه ال

  .مؤشرات بحثنا

تحسين (  بعنوان " محمود محمد قرني"و" أحمد محمد غانم"صدرت دراسة عن         

   )1(2003سنة ) الفعالية التنظيمية للجامعات المصرية في ضوء التعلم التنظيمي

ح لتحسين الفعالية التنظيمية ما التصور المقتر: انطلقت هذه الدراسة من تساؤل رئيسي

  للجامعات المصرية في ضوء التعلم التنظيمي؟

  :وكانت التساؤلات الفرعية كالتالي

 ما مفهوم الفعالية التنظيمية؟ وكيف يمكن قياسها؟ -

علم التنظيمي، ومبررات استخدامه لتحسين الفعالية التنظيمية للجامعات تما مفهوم ال -

 المصرية؟

 ؟ظيمي وعملياته؟ والعوامل المؤثرة فيه و ودوائرهالتعلم التن أنواعما  -

ما التصور المقترح لتحسين الفعالية التنظيمية للجامعات المصرية في ضوء التعلم  -

  .إلى نتائج مشابهة الدراسة التنظيمي؟ و قد توصلت

                                                            
العدد التنظيمي  تحسين الفعالية التنظيمية للجامعات المصرية في ضوء التعلممحمود محمد قرني، "م وأحمد محمد غان (1)

  89- 88، ص ص 2003الخامس، دیسمبر 
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هدفت هذه الدراسة إلى التعرف  Susan Anderson "2002" سوزان أندرسون"دراسة 

ن خلالها أن تستخدم العملية الإشرافية في تحسين التعليم التنظيمي، وقد على وسيلة يمكن م

  :توصلت الباحثة إلى تحديد خمسة مؤشرات تمثلت فيما يلي

  تطبيق مبادئ التعلم البنائي-1

 (1)تطور وارتقاء النماذج العقلية-2

 التأكيد على التعلم البيئي-3

 ممارسات التعلم الجامعي-4

سة ركزت الباحثة على دور الإشراف في تحقيق التعلم داخل نرى أنه في هذه الدرا

المؤشرات التنظيم من خلال التركيز على بعض المبادئ وهي بذلك لم تقتصر على 

تركيز على البيئة وما تمثله من زبائن ومنافسين وشركاء، نقطة  ال بل أضافت  السابقة

  .التعلم الأكاديمي محيط و

" دور القيادة الفعالة في تحقيق التعلم التنظيمي)2(" ستيفن كينج"وقد تناولت دراسة  -

أنماط السلوك القيادي التحويلية ترتبط ارتباطا موجبا بروح  أن وتوصل هذا البحث إلى

العمل في فريق، وكذلك بإلزام العميل وتركيزه على المشاركة المستمرة والانخراط في 

لرؤى المشتركة وكذلك على النماذج عملية التعلم التنظيمي التي تقوم على تنظيمات من ا

 .العقلية، كذلك فإن القيادة المتسيبة ترتبط سلبيا باهتمام العميل 

وليام "وتناولت بعض الدراسات التعلم التنظيمي من منظور أوسع كما في دراسة 

وتوضح هذه الدراسة أن المنظمات كي تبقى قادرة على التنافس في بيئات " 2003بايتز 

                                                            
  .هي تلك المعرفة التي تكتسب من الخبرة وتصبح على صورة نظریات موجهة للسلوك:  النماذج العقلية )(1
 .والمهارات ة التي تقرأ سلوك الغير ثم تقوم بتعليمة وإآسابه بعض الخصائصالقياد:  بالقيادة التحويليةالمقصود ) (2
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، فإنها تحتاج إلى التعلم المطلوب لكي تتجدد المنظمات وتتعلم، وتسهم  سريعة التغير

الدراسة في إثراء عمليات التعلم التنظيمي داخل المؤسسة بما يعرف بعمليات التعلم 

نمطا للتعلم ) 26(التنظيمي التنظيمية، والتطبيقية عن طريق وضع مقياس يتضمن 

نشاطها، وقد توصلت الدراسة إلى وجود  التنظيمي ينطبق على جميع المنظمات أيا كان

علاقة إيجابية بين تطبيقات التعلم التنظيمي وثقافة المنظمة ودعم القيادة للتعلم والتجديدات 

  .الناجحة

الصادرة سنة " القيادة الإستراتيجية والتعلم التنظيمي" في دراسة حديثة بعنوان 

لباحثان بتطوير نموذج نظري لأثر قام ا" ماري كروسان"و " روسا فييرا"لصاحباها  2005

أساليب وممارسات القيادة لكل من المدير التنفيذي والمدير الأعلى على التعلم التنظيمي، 

لوصف كيفية تأثير القادة الاستراتجيين في كل عنصر من عناصر نظام التعلم، وقد 

يتبادل أفرادها توصلت الدراسة إلى تأكيد هذه العلاقة نسبيا مع تأكيد دور العمل في فرق 

  )1(الخبرات وكذلك عدم إهمال دور البيئة المحيطة

نموذج القيم متعددة "هدفت إلى تقديم نموذج يعرف باسم  1999دراسة سنة " بوندار"نشر 

  :الأبعاد لقياس الفعالية التنظيمية للتعليم الجامعي، يتضمن هذا النموذج أربعة عناصر هامة

 نموذج الأهداف العقلانية-1

 وذج العلاقات الإنسانيةنم-2

 نموذج العملية الداخلي-3

 نموذج النظام المفتوح-4

                                                            
، دوریة الإدارة القيادة الإستراتيجية والتعلم التنظيمي: دوسيا فيرا وماري آروسيان، ترجمة عجلان بن محمد الشهري (1)

  381- 357، ص ص 2005العامة، المجلد الخامس الأربعون، العدد الثاني، ماي 
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وقد توصلت الدراسة إلى تصميم مقاييس ملائمة لقياس ذاتي صحيح موثوق فيه 

وفعال فيما يتعلق بأبعاد الاتصال وإدارة المعلومات ومجال الأهداف وتخطيطها والإنتاجية 

هذه المقاييس على مؤسسات التعليم العالي في أي ،وإمكانية تطبيق  والفعالية والتماسك

  .مكان في العالم ومن ثمة المقارنة بين فعاليتها

دور ممارسة التعلم " بعنوان أيوبناديا حبيب "وفي دراسة قامت بها الباحثة 

  )1(" التنظيمي في مساندة التغير الإستراتيجي في المنشئات السعودية الكبرى

  :التالية من التساؤلات فيها انطلقت

 ة ممارسة التعلم التنظيمي في منشآت السعودية الكبرى؟جما هي در -1

 :هل تختلف درجة ممارسة التعلم التنظيمي في منشآت الدراسة؟ وذلك لكل من -2

 مدى دعم الإدارة العليا لعملية التعلم التنظيمي  - أ

 دور الذي تمارسه المنشآتال  - ب

 نوع ملكية هذه المنشآت  - ت

 تها السنويةدعم المنشآت مقاسا بمبيعا  - ث

هل توجد علاقة بين ممارسة التعلم التنظيمي في المنشآت السعودية الكبرى وقدرة  -3

 الإدارة على تقديم التغيير الإستراتيجي في المنشآت بنجاح؟

هل يؤدي وضع خطة محددة للتعلم التنظيمي إلى نجاح التغييرات الإستراتجية التي  -4

 قامت به منشآت الدراسة؟

                                                            
، دور ممارسة التعلم التنظيمي في مساندة التغير الإستراتيجي في المنشئات السعودية الكبرى ،أیوبادیا حبيب ن (1 ) 

  .85-63، ص ص 2004مارس  44دوریة الإدارة العامة، المجلد 
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إلى أن درجة ممارسة التعلم التنظيمي في المؤسسات السعودية  وقد توصلت الدراسة

الكبرى كانت متوسطة، كما وجد هناك اختلاف في ممارسة التعلم التنظيمي في منشآت 

الدراسة تبعا للمتغيرات المحددة، خاصة فيما يتعلق بدعم الإدارة، كما تأكدت العلاقة بين 

رى و بين قدرة الإدارة على تقديم تغيير التعلم التنظيمي في المنشآت السعودية الكب

  .استراتيجي في المنشآت بنجاح 

في العموم قد أثبتت الدراسة صدق الفريضة الكبرى المتمثلة في الدور الكبير الذي 

  .يلعبه التعلم التنظيمي في مساندة التغير الاستراتيجي في المنشآت السعودية الكبرى 

  : )1(تناولت الأهداف التالية 1998م عا" هيجان " نشرت دراسة مكتبية لـ 

التعريف بمفهوم التعلم التنظيمي من خلال تقديم آراء الإدارة في هذا الموضوع،  -1

 .والوصول إلى التعريف المناسب مع إبراز خصائص التعلم التنظيمي وأهميته 

 :تقديم نموذج التعلم التنظيمي مع شرح مكونات هذا النموذج الذي يتضمن -2

فة، تسهيل عملية الوصول إلى المعلومات في ذاكرة المنظمة، تنقيح اكتساب المعر

المعلومات الموجودة في الذاكرة، تفاعل هذه المعلومات الثلاثة مع ما يسمى الذاكرة 

  .التنظيمية التي تعتبر المحور الرئيسي في النموذج الذي قدمه الباحث

نموذج مراحل التخطيط  علىمع التركيز للتعلم وصف آلية بناء المنظمات القابلة  -3

الأربعة للتعلم التنظيمي، وهي تحديد عوامل النجاح المهمة، تحديد جدول أعمال 

 .الأنشطة التعليمية، تكوين شبكات التعلم و قياس نتائج جهود التعلم التنظيمي

                                                            
،ص 2008 یاض،، الإدارة العامة، الرمدخلا لبناء المنظمات القابلة للتعلم: التعلم التنظيميهيجان عبد الرحمان أحمد،  )(1

37  .  
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تناولت الدراسة أيضا المعوقات التي تحول دون فعالية عملية التعلم في المنظمات،  -4

يادات التنظيمية الواعية بأهمية التعلم التنظيمي، ثقافة المنظمة ذاتها التي منها غياب الق

تحول دون التشجيع على التعلم، ومفهوم التعلم ذاته الذي ارتبط بالمدرسة و المعلم أكثر 

 .من المنظمة وقد قدمت الدراسة بعض التوصيات لتجاوز هذه المعوقات 

بدراسة ربط فيها بين التعلم التنظيمي  2003نة س" قروسن وبوردرو" قام كلا من          

وبين التجديد والتحديث الاستراتيجي مستخدما إطارا شاملا لعملية التعلم التنظيمي وهي 

  .عل التعلم جزء من ثقافة المنظمجالتعلم بالحدس، التغيير، التكامل 

التعلم في  لقد هدفت الدراسة إلى تقديم إطار عام يمكن تعميم استخدامه لفهم عملية  

جميع المنظمات، وفهم الاستجابة المطلوبة للتغيير عند التحول من أسلوب نقل البريد 

بالطريقة التقليدية إلى نقل البريد إليكترونيا في مؤسسة نقل البريد الكندية، وقد تم استخدام 

بلة أسلوب دراسة الحالة بالاعتماد على المعلومات الوصفية من الأرشيف والملاحظة والمقا

  .باعتماد أكثر من مبحوث لكل مقابلة 

وقد توصلت الدراسة إلى وجود علاقة بين نموذج التعلم التنظيمي في مؤسسة نقل 

البريد الكندية وبين التحديث الاستراتيجي فيها واستطاعت تغيير كيفية إدارة التوتر الذي 

ويات التعلم على ينشأ عند اكتشاف معارف جديدة واستثمار ما تم تعلمه سابقا في مست

مستوى الفرد و الجماعة والمنظمة، كما أكدت الدراسة أن عملية التعلم تكون فعالة إذا تم 

وصف التعلم التنظيمي أو لا ثم تحديد مدى ملائمة عملية التعلم التنظيمي لأوضاع المنظمة 

  .وظروفها 
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أداء  جمع معلومات 2002عام " زيتسمان وين برانزي و فارتسكي"اعتمدت دراسة 

 البريطانية التي تعمل في مجال الغابات لفترة زمنية غطت ) MB(ماكميلان بلوديل " شركة 

عشر عاما من خلال إجراء مقابلات شبه مقننة مع عشرين مسؤولا في الإدارة العليا أثنى 

كذلك مع أعضاء يملون في الصناعة و أصحاب المصلحة والعاملين في مجال البيئة وذلك 

ودورها في مواجهة التغيرات  MBعملية التعلم التنظيمي في شركة بهدف دراسة 

  .الملموسة التي تحدث في البيئة الخارجية

وقد بينت الدراسة أهمية الأوضاع والظروف المحيطة بالنسبة لعملية التعلم التنظيمي 

لم ودور القوة والسلطة في عملية التعلم التنظيمي، كما أيدت النتائج أن القدرة على التع

التنظيمي والتحديث الاستراتيجي توجد في كل المنظمات ما دام الأفراد و الجماعات 

يقومون بعملية التعلم الحدسي ويعطونها العناية الكافية ويقومون بتقديم خبراتهم و تجربتها 

  .في الواقع العملي 

من الدراسات المهمة التي تناولت العوامل التي  1998سنة " دونتون"تعد دراسة 

البعد الاستراتيجي، : أسهمت في تطور مفهوم التعلم التنظيمي، وقدمت نموذجا يتألف من

البعد الثقافي، كما اهتمت الدراسة بالتعريف على مدى دعم الإدارة العليا لعملية التعلم و

التنظيمي وكيف تتأثر عملية التعلم بحجم المنشأة، نوع الصناعة، والتحالفات الإستراتيجية 

مار المشترك، بالإضافة إلى دور التعلم المخطط في استعداد المنظمة للتغيير أو الاستث

الاستراتيجي للتوافق مع تغيرات البيئة، وأخيرا التعرف على فائدة التعلم التنظيمي في بناء 

  .المزايا التنافسية 
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شركة كبيرة  400وبخصوص منهجية الدراسة فقد تم القيام بدراسة استطلاعية في   

للتعرف على آراء المديرين حول عملية التعلم التنظيمي،  إنجلترافي جنوب  ومتوسطة

تبع ذلك إجراء مقابلة مقننة لجمع  وتقوم بخطوات جادة لتطوير التعلم التنظيمي فيها،

المعلومات باستخدام أكثر من مبحوث من أفراد الإدارة العليا في خمس شركات كبرى من 

ستطلاعية تعمل في مجالات صناعية مختلفة، وتم الشركات التي شملتها الدراسة الا

   .استخدام التحليل الكيفي للوصول إلى نتائج الدراسة

توصلت الدراسة إلى أن العامل الرئيسي في تعلم المنظمة يتطلب تطبيق نموذج   

التعلم التنظيمي الذي يحتوي على الأبعاد الثلاثة المقترحة حتى يمكن تصنيف المنظمة 

لتعلم، كما أن إيجاد منظمات التعلم يتطلب دعم الإدارة العليا من خلال ضمن منظمات ا

الدور القيادي الذي تقوم به، كما وجدت الدراسة أن الاستثمار المشترك أو التحالفات 

الإستراتيجية مع المنشآت الأخرى تعطي فرصة أكبر للتعلم التنظيمي، وأن عملية التعلم 

لاف حجم المنشآت، ويمكن تطبيقها بصورة واضحة في التنظيمي تختلف في أهميتها باخت

المنشآت الكبيرة ،بالإضافة إلى وجود اختلاف بسيط في ممارسة التعلم التنظيمي باختلاف 

قطاعات الصناعة، وأن المنظمات التي تضع خططا مدروسة للتعلم تكون أكثر استعدادا 

  .لتغيرات البيئة المحيطة 

الدراسة عددا من المنظمات المتنوعة في القطاع  تضمنت هذه)1(2001دراسة ليكن   

سنوات، وتوصلت الدراسة إلى أنه لا توجد  03مدة الدراسة كانت . الصناعي الكندي 

منظمة تمثل نموذجا محددا للتعلم التنظيمي ،إلا أن هذه الدراسة تقدم عددا من المشكلات 

                                                            
دور ممارسة التعلم التنظيمي في مساندة التغير الإستراتيجي في المنشئات   نادیا حبيب ایوب: عرضت الدراسة في مقال- ) (1

  .85-63، ص ص 2004مارس  44السعودیة الكبرى، دوریة الإدارة العامة، المجلد 
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للتغلب على  نموذجيةولا قد تكون تقابل المنظمة الساعية لتطبيق التعلم التنظيمي ،وتقدم حل

الأداء : تلك المعوقات أو تفاديها منذ البداية، وأهم تلك المعوقات التوترات الكامنة في 

مقابل التأمل، القيادة المنظمة مقابل الحرية والاستقلالية، المواجهة والصراع داخل 

في النهاية توصلت و. المنظمة، عدم توازي الاحتياجات التعليمية الفردية والتنظيمية 

الدراسة إلى تصورات مقترحة للتغلب على تلك التوترات بما يسهم في توفير بيئات عمل 

تشارك في كل من الصحة الفردية والتنظيمية تمثلت في توفير القيادة الواعية بأهمية التعلم 

 التنظيمي والتي تحول الصراع إلى تعاون، والاستفادة من خبرة الأفراد المتضمنة في

  .خططهم الذهنية

) 1( 2002رسفيس "جاءت دراسات أخرى شملت البعد النفسي كالعاطفة مثل دراسة

وترى وهذه الدراسة أن الوعي بأثر العاطفة على التعلم التنظيمي يمكن تطويره من خلال 

التعلم التنظيمي الذي يعتبر أكثر من مجرد نتاج الاستجابات : فحص مجالين اثنين هما 

تعلم الفردي، فالعاطفة تساهم في فهم أوسع للتعلم التنظيمي، حيث يوجد ارتباط التنظيمية لل

وثيق بين ما هو عاطفي و سياسي داخل المنظمات، كما تناولت دراسات أخرى دور 

  .المشرفين في المدارس في عملية التعلم التنظيمي 

                                                            
،  تحسين الفعالية التنظيمية للجامعات المصرية: رني أحمد محمد غانم و أسامة محمد ق: مقال  عرضت الدراسة في)(1

  . 92 – 91مرجع سابق ، ص ص 
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  :تعليق واستنتاج

قييم ما طرح باختصار في النقاط بعد عرض جملة من الدراسات السابقة نحاول ت        

  :التالية

لقد اهتمت الدراسات السابقة بجانب تطبيقات التعلم التنظيمي أكثر من تأصيله النظري،  -1

 .على الرغم من ندرة الأدبيات التي تأولت الموضوع والتعريف بمصطلحات 

عمالها،  رأت الدراسات السابقة أن المنظمة المتعلمة هي المنظمة التي تستفيد من خبرة -2

 .من خرائطهم الذهنية، والتي توفر لعمالها جو العمل في فرق

إن المنظمة المتعلمة هي التي تستفيد من المنظمات الشريكة ومن المتعاملين والزبائن  -3

 .أي هي تلك التي تستفيد من البيئة

إن نمط التسيير وثقافة المنظمة يؤثر على سريان التعلم التنظيمي داخل المؤسسات  -4

 .روسةالمد
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  :تمهيــــــــد

نحاول في هذا الفصل تقديم عرض تفصيلي لكل ما يتعلق بالتعلم الفردي من   

مختلف الزوايا ، مركزين على التجارب التي أجريت في هذا الميدان و أهم النتائج التي 

و سكنر و ابهوس ، محاولين في ذلك معرفة  كتوصل إليها كل من ،بافلوف و ثور ندي

  . نسان باستطاعته أن يتعلم كيف يتعلمكيف أن الا

فقد سال الكثير من الحبر حول ظاهرة التعلم و قد استخدمت الحيوانات كوحدات   

كما . تجريبية كالفئران و الشنبانزي بل و حتى بعض المخلوقات أحادية الخلية كالبلانيريا

  . استخدمت في تجارب التعلم الصدمات الكهربائية و المتاهات و الإضاءة

ستزودنا نظريات التعلم بكثير من المصطلحات الهامة كالمثير الطبيعي و المثير 

ذلك أن تطور الأبحاث كشف عن مداخل مختلفة نحاول . الشرطي و سلاسل التعلم

  .     الانطلاق منها لفهم كيف ينتقل أثر التعلم من الانسان إلى المنظمة
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   لغةالتعلم الفردي تعريف : أولا

. )1(للغة العربية يأتي من مصدر عَلم، بمعنى عرف و استعلم، و أعلمالتعلم في ا  

يعني الحصول على المعرفة أو المهارة بواسطة  learnأما في اللغة الانجليزية فالتعلم 

ة  و الخبرة أو التفكير أو الحفظ أو التذكر والإحاطة بالعلم أو معرفة ذلك ــــالدراس

  . )2(الشيء، أو معرفة كيف يكون

  في الاصطلاحتعريف التعلم الفردي  :نيا ثا

لقد تعددت تعاريف التعلم الفردي نظرا لانشغال عدد كبير من السيكولوجيين   

بأن التعلم هو العملية  "جيبسون و زملاؤه"بأبحاث التعلم أكثر من أي ميدان آخر، إذ يرى 

لكن المختصين . )3(التي يتم بواسطتها حدوث تغيير دائم نسبيا في السلوك نتيجة الممارسة

فالتعلم عنده  ". يعتبر أساسا جيدا يعتمده عدد كبير من العلماء" هيلجارد"اتفقوا أن تعريف 

عن العملية التي ينتج عنها ظهور سلوك جديد أو تغير دائم نسبيا في سلوك قائم : عبارة

عن طريق الاستجابة إلى موقف معين شريطة أن لا تكون صفات التغيير ناتجة عن 

غريزة الفطرية أو النضج الفسيويوجي أو الحالات المؤقتة للعضوية كالتعب و المرض  ال

بأن التعلم هو التغير في " علي السلمى "و يضيف ). 4(و النوم وأثر المخدرات

للاستجابة تحت تأثير الخبرة المكتسبة، بمعنى أن الإنسان إذ يكتسب مزيدا من الخبرة الميل

التصرف و السلوك بأشكال تختلف على أشكال السلوك التي كان و التجربة نجده يميل إلى 

                                                            
  .151،ص 1974،دار الحضانة العربية، بيروت، لبنان، الصحاحمرعشي ندیم، - )(1

, Fowler Clam don press, USA, 1960,p 445.Oxford-)2(  
Behavior, jr, Organization: James Gibson, John Ivancevich and James H.Dannelly,  -)3(

190.-(, Noston Mass , IRWIN.1994), 172th,8Structure and processes  
،الدار العلمية الدولية ودار الثقافة للنشر و التوزیع،عمان 1،طنظريات التعلم وتطبيقاتها التربويةجودت عبد الهادي، - )(4

  .13،ص 2000الأردن،
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و يرى علي السلمى أن هذا التعريف يختلف . يأتيها قبل مروره بتلك الخبرات و التجارب

عن المفهوم التقليدي للتعلم الفردي الذي كان ينصب على أن التعلم هو التغير النسبي في 

ين التعريفين أن المدخل التقليدي يرى في السلوك نتيجة الخبرة والتجربة، و الفارق ب

السلوك ذلك الجانب الظاهر أو المشاهد فقط من التصرفات الإنسانية، بينما النظرية 

الحديثة ترى جانبا هاما من السلوك هو ذلك الجزء غير المشاهد أو ما يطلق عليه السلوك 

  ).1(الباطن

موع العمليات التي تؤدي بأنه عبارة عن مج "بوزيان"و في نفس السياق يعرفه  

غير أن . المعرفة، و المهارات، والاتجاهات: إلى تغيير واحد أو أكثر من الأبعاد التالية 

  .التعلم قد تكون فعالة كما قد تكون غير فعالأنشطة 

  :نستنتج مما سبق أن للتعلم الفردي مجموعة من الخصائص نوردها كالآتي

  )2( نلاحظ مثلا تغييرا في سلوك البلانيريا إن التعلم يسفر عنه تغيير في السلوك،  - أ

  .نحو الضوء، بحيث إذا ما وجه  هذا الحيوان بالضوء سوف يتقلص

كما يحدث التعلم نتيجة للممارسة أو الخبرة، و تستبعد هذه الخاصية مصادر   - ب

 .المرض أو النضج: أخرى للتغيير مثل

رات السلوك الوقتية و التي و التعلم هو تغيير ثابت نسبيا وتستبعد هذه الخاصية تغي  - ت

فإنك في دقائق قليلة , تسهل ردتها، فأنت إذا لم تكن قد اعتليت الدراجة لعدة أعوام

من التدريب تستطيع أن تصبح ماهرا مرة أخرى، على أن التدريب المستمر في 

                                                            
  .200.201، ص ص 1988، دار غریب للنشر و التوزیع، القاهرة، 3، طظيميالسلوك التنعلي السلمى، - ) (1
  

 .هو حيوان أحادي الخلية أجریت عليه تجارب في مجال التعلم:البلانيریا )  (2
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و بالتالي عن تغيير في هذا الأداء . هذه العملية قد يسفر، مع ذلك عن حالة تعب

لتغير في السلوك ناتج عن التعب ولا يعتبر تعلما، حيث أنه لا يدوم، يكون هذا ا

 . فقليل من الراحة سوف يعيد الأداء مرة أخرى إلى معدله المتفوق

و التعلم لا يمكن ملاحظته بشكل مباشر، و هنا الفرق الحاسم بين التعلم و الأداء،   - ث

في حقيقة الأمر لا و العنصر الفارق هو أنك تستطيع أن ترى الأداء، إذا فنحن 

يمكن أن نلاحظ التعلم إننا نرى فقط ما يسبق الأداء، و الأداء نفسه، و ما يترتب 

 :النقاط التالية" حسن حريمي"و يضيف ، )1(على الأداء

، كما  إنه خلال عملية التعلم يتم التغيير في السلوك نتيجة الخبرة أو الممارسة  - أ

  ظة و مشاهدة الآخرينيمكن أن يتم التغيير في السلوك من ملاح

تغيير () 2( التغيير في السلوك يمكن أن يكون ظاهريا أو باطنيا لا يمكن مشاهدته   - ب

 هالاتجال وو

  

  

  

  

  

 

                                                            
، 1981ترجمة محمد عماد الدین إسماعيلي و محمد عثمان نجاتي، دار الشروق، القاهرة،  التعلم،سارنوف و زملاؤه،  -)1(

 .37 36ص ص 
  .138، الحامد، عمان الأردن،  ص سلوك الأفراد و الجماعات في منظمات الأعمال: السلوك التنظيميحسين حریم،   - ) (2
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  قصير   بسيط ـــــــــــ       الوقت    ـ طويل ـــــــ

، عمان، تحليل السلوك التنظيميموسى مدهون و إبراهيم الجز راوي، ) 01(شكل 

 339،ص 1995المركز العربي للخدمات الطلابية، 

و بما أن التعلم يتضمن تغييرا ما فإنه من المهم معرفة أن هذا التغير لا يحصل        

و جهدا، فالتعلم سواء كان فرديا أو جماعيا يمر بعدد من المراحل فجأة بل يستغرق وقتا 

أو لهذه المراحل وأسهلها هي التغيير في . المبين في الأسفل) 2(نوضحها في الشكل رقم

المعلومات، ثم تأتي مرحلة التغيير في المهارات التي هي أصعب نسبيا من الأولى لأنها 

لثالثة فهي تغيير في الاتجاهات أما المرحلة اتتطلب ممارسة عملية في معظم الأحيان، 

التي تعتبر أصعب من سابقاتها و تستغرق وقتا أطول لكونها تتضمن تغييرا في و

المعلومات و المشاعر و في الميل السلوكي للفرد، و بعد أن يحصل التغيير في الاتجاهات 

عملية التعلم، أما يكون المجال مهيئا لحصول تغير فعلي في السلوك الفردي و هي غاية 

  تغيير في سلوك الجماعة

  

  

  

  

  

  تغيير في سلوك الفرد

  

  

  

  

  تغيير في الاتجاهات

  

  

  

  تغيير في المهارات

  

  

  تغيير في المعلومات
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التغير في السلوك الجماعي فهو بلا شك أصعب من التغيير في السلوك الفردي، و هو ما 

  .     نود مناقشته في الفصل اللاحق إن شاء االله

شروط التعلم الفردي :ثالثا    

من خلال التعاريف التي تم سردها في العنصر السابق نستنتج أن للتعلم الفردي   

  :روط نوجزها في النقاط التاليةمجموعة من الش

الدافعية بأنها أية حالة تساعد في " ويتنج"عرف : الدافعية كشرط من شروط التعلم  - أ

تحريك و استمرارية سلوك الكائن الحي إذ أنه بدون دافعية يفشل الكائن الحي في أداء 

 : وتعمل الدافعية وظائف هامة في التعلم حيث أن لها. السلوك الذي سبق تعلمه

  .وظيفة تحريك و تنشيط السلوك من أجل تحقيق التعلم -

 .توجيه التعلم إلى الوجهة المحددة، و بذلك يكون السلوك التعليمي سلوكا هادفا -

  .  صيانة استمرارية السلوك من أجل تحقيق التعلم المراد تعلمه -

فاهيم أو م) مقدرات(أن خبرة تعم جديدة تتطلب خبرا سابقة  "جانييه"يرى : الاستعداد -ب

ثلاث حالات لتوفر الاستعداد عند  "ثور نديك"و قد حدد . ضرورية لتعم الخبرة الجديدة

  :و يرى أن هذه الحالات هي" الاستعداد الفسيولوجي للتعلم" تبنيه فكرة 

أنه عندما يكون المتعلم مستعدا للتعلم و يتقدم للتعلم فإن تعرضه لخبرة التعلم تجعله  -

  .سعيدا

  .لمتعلم مستعدا للتعلم و لا تتاح له فرصة التعلم فإن ذلك يجعله شقياعندما يكون ا -
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عندما يكون المتعلم غير مستعد للتعلم و يجبر على تلقي التعلم فإن إجباره على التعلم  -

  .يشقيه

  .عامل الاستعداد بالنضج" بياجيه"و قد ربط 

     لنضج  هناك علاقة بين التعلم وا: كشرط من شروط التعلم: النضـــج –ج 

maturation  فكالاهما عبارة عن نمو غير أنه مع الشيء من التحليل نستطيع أن نوضح

 :الاختلاف الموجود بينهما من خلال إبراز العناصر التالية

إن التعلم عبارة تغيير يحدث نتيجة نشاط يقوم به الكائن الحي، أما النضج فهو  •

ت التي تكون فيها أعضاء الجيم في حالة عملية طبيعية، تقريبية، تحدث حتى في الحالا

  .خمول تام، كالنوم مثلا

إن النضج عملية مستمرة تحدث دون إرادة، و هي عملية تأتي من الداخل و تعتمد  •

و من الأمثلة التي .   اعتمادا نسبيا على تأثير شروط المثير الخارجي كالتدريب مثلا

ذلك، ونمو الزعانف على  توضح ذلك ظهور الريش على الطيور ثم طيرانها بعد

في هذه الأمثلة . الأسماك حيث تتمكن بواسطتها من العوم، و كذلك المشي عند الأطفال

 .يلعب التعلم دورا ثانويا

إن التعلم يؤدي إلى ظهور استجابة معينة لدى الفرد تميزه عن غيره بينما يوجد  •

البشري كما أنه يظهر  النضج بمظاهره المختلفة عند جميع الأفراد العاديين من الجنس

في نفس العمر و على نحو مماثل في الأطفال العاديين بالرغم من اختلافهم في 

 .الظروف التي ينشئون فيها و يتأثرون بها 
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و بالرغم من أن هناك فروقا كما أوضحنا بين التعلم والنضج إلا أن العلاقة بينهما 

عقلي وهنا يفسر لنا أسباب الفشل الذي قوية، فالتعلم يعتمد كثيرا على النضج العضلي و ال

يتعرض له الكثير من صغار الأطفال الذين يجبرهم آباؤهم على تعلم أمر من الأمور 

يحول بينه و بين تعلمه نقص في القدرة العقلية أو الحركية ــ ولكن آباؤهم لجهلهم 

الأطفال  بعامل النضج أو عدم تقديرهم له يقعون في هذا الخطأ، مما ينعكس سلبا على

ولو تركوا أطفالهم حتى يتقدم بهم السن قليلا لأدى النضج الجسمي  ،...كالتأخر و الشذوذ

  .و العقلي إلى تمكنهم  من تعلم تلك السلوكات بكل يسر

إن الاستماع إلى الشرح النظري أو الاقتصار : الممارسة كشرط من شروط التعلم -د

ل يجب أن تتوفر الممارسة العملية لموضوع على مجرد المشاهدة لا يكفي لحدوث التعلم ب

التعلم، و الممارسة العملية يجب أن يصاحبها إشراف و توجيه لتصحيح الأخطاء وإلا 

  .)1(ضاع الجهد دون حدوث التعلم

  :و مما يساعد على سرعة التعلم وسهولته  

  .رغبة الفرد في التعلم و الإفادة من خبراته السابقة -أ

  .خبراتالإفادة مما يتعرض له من مواقف وتعلم و إمكانيته في قدرة الفرد على ال -ب

معنوية الأشياء موضوع التعلم، كلما كانت الأشياء موضوع التعلم لها معنى واضح   - ج

 )2(.يدركه الفرد كانت عملية التعلم أسرع و أسهل
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  النظريات المفسرة للتعلم الفردي :رابعا 

  الاشتراط الكلاسيكي - 1

  :تمهيد   

تعلم الفردي من المفاهيم السلوكية الأكثر تناولا في التراث السيكولوجي لما له يعتبر ال

من أهمية على المستوى الشخصي و المؤسساتي على حد السواء، لذلك تم تصنيف هذا 

" و من النظريات الهامة في هذا المجال ما يسمى بـ. التراث إلى تراث كلاسيكي وحديث

  .الاشتراط الكلاسيكي

 "Ivan" إيفان بافلوف"تراط الكلاسيكي بتجارب العالم الروسي الشهير يقترن الاش

Pavlov " أن الكلب لا  1902حيث لاحظ بافلوف أثناء إجراء تجارب في مختبره عام

يسيل لعابه عند وضع الطعام في فمه فقط بل أن اللعاب كان يسيل أيضا لمجرد سماعه 

از اللعاب كان استجابة نفسية من الكلب وقع أقدام هذا الشخص و هو قادم، بمعنى أن إفر

  .و ليس مجرد استجابة طبيعية أو فلسجية فقط

بدأ بافلوف بعد ذلك بإجراء سلسلة من التجارب كان في كل منها يعرض الكلب لمنبه  

stimuli  لقد لاحظ بعد تكرار التجربة على الكلب . خارجي معين قبل أن يعطيه الطعام

أن مجرد قرع الجرس كاف لإفراز ) ين عشرة إلى مائة مرةب(الجائع لعدد من المرات 

فإذا أعاد التجربة مستعيضا عن قرع الجرس بإضاءة مصباح أمام الكلب قبل . لعاب الكلب

إطعامه جاءت النتيجة مشابهة لسابقاتها، وعندما أعاد التجربة و يربت على الكلب قبل 

  .عليهإطعامه كان الكلب أيضا يسيل لعابه بمجرد التربيت 
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و بما أن صوت الجرس، أو إضاءة المصباح، أو الربت على جسم الكلب ليست 

مثيرات فطرية طبيعية لإفراز لعاب الحيوان، فقد استنتج بافلوف أنها اكتسبت هذه 

الخاصية نتيجة اقترانها المباشر بوجود المثير أو المنبه الطبيعي، أي وجود الطعام في فم 

على هذه المثيرات البديلة الجديدة اسم المثيرات الشرطية  و قد أطلق بافلوف. الحيوان

stimulation conditionnelle   كما أطلق على الاستجابة للمثير الشرطي اسم الفعل

  .)1(لأنه يحدث بشروط خاصة reflex conditionnelالشرطي الانعكاسي 

كانت أولى لقد استخدمت تجارب التعلم حتى على الحيوانات المخلوقات الدقيقة إذ 

 .James V" جامس" تلك التي قام بها " البلانيريا" التجارب التي استخدمت فيها 

McConnell " و معاونوه الذين استخدموا الصدمات الكهربائية لتعليم هذه الحيوانات أن

شمعة، على ارتفاع بوصات قليلة من  100تتقوس عندما يضيء مصباح كهربائي بقوة 

المصباح لأول مرة لمدة ثلاث ثواني، لم تكن هناك أي استجابة،  أدمغتها إذ عندما أضيء

و لكن أثناء التدريب أين كانت الدودة تتعرض لصدمة كهربائية من خلال الماء عند الثانية 

أدى ذلك  إلى حدوث تقلص ... الأخيرة من الثواني الثلاثة التي يضل فيها الضوء مشتعلا

 250ما اقترن ظهور الضوء بالصدمة الكهربائية إذن كل. لجسم البلانيريا بفعل منعكس

مرة كما أثبتته التجربة أصبحت الدودة تتقلص بمجرد بروز الضوء أي أن استجابة 

   )2(التقلصات البدنية صارت نتيجة محتومة لاشتعال الضوء

و هي " بالاشتراط الكلاسيكي" إن الطريقة التي استخدمت لتدريب البلانيريا تسمى 

بمثير آخر من شأنه أن ) الضوء في تلك الحالة( ار اقتران مثير محايدعبارة عن تكر

                                                            
  .309، جامعة بغداد، بدون تاریخ، ص نظرية المنظمة و السلوك التنظيميمنقذ محمد داغر و عادل حرشوش صالح،  )(1

   .18، ص ، مرجع سبق ذآره ستارنوف و زملاؤه، ترجمة محمد عماد الدین إسماعيل و محمد عثمان نجاتي (2)
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و المثير المقصود في نفس هذه الحالة هو الصدمة ( يستدعي بشكل ثابت استجابة معينة 

ويضل هذا الاقتران يتكرر حتى يصبح المثير ) الكهربائية التي تستدعي استجابة التقلص

  . ستدعاء الاستجابةالمحايد في النهاية قادرا وحده على ا

هذا الاشتراط بدأت دراسته بصورة منهجية  كما رأينا في البداية على يد العالم 

الروسي بافلوف إذ قام هذا العالم بإجراء عملية جراحية على خد الكلب كشفت عن الغدة 

اللعابية، ثم ركبت عليه وحدة تسجيل لقياس سيلان اللعاب، و عندئذ أحضر الكلب إلى 

  .و بدأت عملية الاشتراط الكلاسيكي المختبر

ولم يسل ) و هو بمثابة المثير الشرطي الذي كان محايدا( في البداية كان يشعل ضوء

و يبدأ ) مثير طبيعي(لعاب الكلب، إلا أنه بعد أقل من ثانية كان يقدم للكلب مسحوق اللحم 

و بعد عدة ...  الكلب في الأكل و تبدأ وحدة التسجيل حيث أن لعابه يسيل بشكل واضح

مرات من تكرار الإجراء بدأ الكلب يسيل لعابه بمجرد اشتعال الضوء حتى دون أن يقدم 

  .     )1(له مسحوق اللحم

من هذا المنطلق نلاحظ أن التعلم الشرطي التقليدي قد ركز على اقتران المثير 

ي وجود مثير ، كما أنه لكي يحدث تعلم ينبغ)2(بالاستجابة دونما اعتبار لإرادة الفرد

لكن ما هي المدة الزمنية اللازمة بين المثير الطبيعي و المثير الشرطي لكي . )3(خارجي 

  يحدث التعلم؟

                                                            
  .20، ص المرجع السابقملاؤه، ترجمة محمد عماد الدین إسماعيل و محمد عثمان نجاتي، ستارنوف و ز)(1

 .140،ص مرجع سبق ذآرهحسين حریم،  (2)
  .205، ص 1988، دار غریب، القاهرة،3، طالسلوك التنظيميعلي السلمى،  (3)
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أن الأحسن أن يسبق  Helen. M. Wolf" هيلين، م، وولف" في تجربة قديمة و جدت 

" وجسبونر وكيل"المثير الشرطي المثير الطبيعي بنصف ثانية، نفس النتيجة أكدتها دراسة 

Spooner and Kellogg)1( . لذلك حدد العلماء أربعة أشكال للتعلم الشرطي بعدما تم

  :تجريب جميع العلاقات الزمنية الممكنة تقريبا، و ذلك على النحو التالي

  الاشتراط المتواقت   -1

 الاشتراط المؤجل -2

 الاشتراط الأثر -3

 الاشتراط الرجعي -4

على النحو " إيفان بافلوف"نتائج تجربة  عموما )2( "جودت عبد الهادي" هذا وقد أوجز 

  :التالي

يكون الاشتراط بسرعة، حينما تكون الفترة الزمنية بين المثير الشرطي و تقديم   - أ

  .ثوان 03و 02قصيرة بين ) المثير الطبيعي(الطعام 

لكي يتكون الارتباط الاشتراطي، لا بد من إرجاء تقديم الطعام بعض الوقت حتى   - ب

 .ستجابة الشرطيةتعطى فرصة لظهور الا

، حتى يمكن ظهور كمية 05يكفي عدد قليل من المحاولات لا تزيد عن خمس   - ت

بسيطة من اللعاب كاستجابة شرطية أثناء تقديم المثير الشرطي، و قبل تقديم الطعام 

 ).المثير الطبيعي(

                                                            
  .50،ص مرجع سبق ذآرهسارنوف زملاؤه،  (1)

  .35، ص جودت عبد الهادي، مرجع سبق ذآره ) (2
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 :تزداد كمية اللعاب بازدياد عدد المحاولات كما هو موضح  - ح

  51 41 31 15  91            رطي للطبيـعي عدد مرات مصاحبة المثير الش

  69 64 35 30 80    رجة استجابة الحيوان للمثير الشرطي في غياب المثير الطبيعيد

  مقاسه بعدد نقاط اللعاب التي يفرزها الكلب

  .35ص جودت عبد الهادي،المرجع السابق)  02( الشكل 

،قد ازداد مع  ثير الشرطييتضح مما سبق أن اللعاب المسال كاستجابة شرطية للم

نقطة في فترة  69درجة الصفر بعد مرة اقتران واحدة بين المثير الشرطي والطبيعي إلى 

  .51الاقتران 

الكلب الذي يكون استجابة شرطية للضوء مثلا يسهل عليه تكوينها بالنسبة لمثير   - خ

  .آخر مثل صوت ورائحة الطعام

يد، و لكن يشترط في هذه الحالة يمكن تكوين علاقة بين مثير مكتسب و آخر جد  - د

أن يكون الفعل الذي نبدأ به قويا وثابتا، وفي هذه الحالة يسمى الارتباط الشرطي 

 .من الدرجة الثانية

التتابع الزمني المباشر بين المثير الشرطي و المثير الطبيعي و الاستجابة الطبيعية   - ذ

 .)1(هو أهم العوامل المؤثرة في قوة الاستجابة الشرطية

 

                                                            
، الدار العلمية الدولية و دار الثقافة للنشر والتوزیع، عمان، 1،طنظريات التعلم و تطبيقاتها التربويةجودت عبد الهادي، ) (1

  .34-33،ص ص 2000الأردن، 
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  الاشتراط الكلاسيكي و الإعلان التلفزيوني-أ- 1

لقد استخدمت عدة تطبيقات للاشتراط الكلاسيكي في مجالات مختلفة نذكر منها   

مجال الإشهار،  فالنجم أو النجمة التلفزيونية التي تظهر في ومضات الترويج تعتبر مثير 

تظرة هي حب ذلك طبيعي، و المادة المعروضة تعتبر مثير شرطي، و الاستجابة المن

المنتوج و الإقبال عليه لأنه يثير نفس الاستجابة كأن نشعر بأننا جذابين عندما نلبس 

سروالا معينا أو نشرب قهوى معينة لأن الذي روج المنتوج هو نجم تلفزيوني أنيق أو 

أنيقة و محبوب أو محبوبة لدى الجمهور، فعندما نستعمل المنتوج الذي روجه سنشعر أننا 

  .مثله

  ب ظاهرة الاشتراط الأعلى مرتبة- 1

عندما استبدل مثير شرطي بمثير شرطي " بافلوف"أول من قام بهذه التجربة هو   

ثان    وتوالت التجارب فيما بعد، و من بين المجالات التي طبق فيها الاشتراط الكلاسيكي 

 Carolyn" أرتير كارولين ستات" نذكر مجال الكلمات والمعاني حيث قام كلا من 

Staats Arthur   و معاونيهم بدراسة استنتجوا فيها أنهم إذا أقرنوا مقطعا من الحروف

بمجموعة من الكلمات الباعثة على الارتياح مثل، الحب، العدالة،  GEJمثل " أصما"

الحلاوة، و غيرها، فإن المقطع الأصم سوف يحكم عليه بأنه مريح بدرجة أكبر مما إذا 

كلمات التي تبعث على عدم الارتياح مثل، قذر، كريه، عفن أقرناه بمجموعة من ال

  .وغيرها



 

  

 
46 

ى للبحث في إحدى الدراسات أن يجعل معن" ستايتس"و قد تمكن فريق   

على أساس من إجراءات اشتراط المعنى، مرة أكثر بعثا على ) ياباني، كوري(الجنسية

  . )1(الارتياح و مرة أخرى أقل بعثا على الارتياح

  والقلق و العلاج النفسي ت الاشتراط- 1

من الاستعمالات التي وظف فيها الاشتراط الكلاسيكي نذكر مجال العلاج النفسي،   

من التجارب الرائدة في " بافلوف"أحد معاصري W.Von Bechterev    وتعتبر  تجربة 

التجربة التي أجريت على أقدام ( هذا المجال حيث ابتدع أسلوب الصدمة الكهربائية 

التي أجريت على طفل في   Watson et Rayner"  واطسون وراينر"و دراسة  ).الكلب

و تم فيها إقران حضور فأر أبيض . Albertألبرت  " الشهر التاسع من عمره، اسمه 

يشاهده الطفل بصوت دق مطرقة قوي على الحديد، فأصبح الطفل يخاف من الفار، بل 

ماري كوفر "راسة تبعية قام بها نذكر كذلك د. امتد خوفه إلى كل ما يشبه الفأر

في الثالثة من   Peterبيتر "حيث أحضر طفل اسمه  Mary Cover Jones"جونس

عمره لأنه كان يخاف من الفأران البيض، و قام المجرب بإقران حضور الفأر بإعطاء 

بيتر قطعة حلوى، و من ثمة محاولة تقريب الفار من بيتر كل مرة و يعطي له الحلوى، 

  .خوف بيتر و صراخهفانطفأ 

حاول فيها أن يعالج مرضى العصاب   Josef Wolpe" جوزيف وولب"تجربة   

فبعد تدريبه . باستثارة مثير معاكس للقلق، عن طريق الاسترخاء و وضع مدرجات للخوف

المريض على الاسترخاء يطلب منه وضع مدرجات للخوف، من الأكثر إخافة إلى الأدنى 
                                                            

، مرجع سبق ذآره، ص ص التعلمستارنوف و زملاؤه، ترجمة محمد عماد الدین إسماعيل و محمد عثمان نجاتي،  )(1
40.41.  
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الاسترخاء، يأمره أن يتخيل أضعف المناظر في مدرج القلق  و بعدما يطلب من المريض

فإذا شعر المريض بالقلق كان يطلب منه أن يتوقف عن تصور الموقف، و ثم يعود و بعد 

ثلاث مرات استحضار للموقف دون أن يشعر المريض بالقلق كان يطلب منه المرور إلى 

  .  )1(الموقف الثاني وهكذا

  )ير و نقل الانفعالتعميم المث( ث التعميم - 1

 لقد لوحظ في بحوث الاشتراط الكلاسيكي أنه كلما صارت المثيرات أقل تشابها  

مع المثير الشرطي الأصلي، كانت ) سواء من حيث الأبعاد الطبيعية أو المتعلمة(

فإذا . الاستجابات التي تستدعيها هذه المثيرات أشد ضعفا من الاستجابة الشرطية الأصلية

مثلا تقريعا من مدرسه، لما يذهب إلى البيت يصيح في وجه أخته الصغرى تلقى الولد 

ينطبق الأمر كذلك ). نقل الانفعال ( فتقوم هي الأخرى بركل كلبها، وهذا هو معنى النقل

  .على تلك الفتات التي تختار من بين الأزواج الذي يكون لون عينيه شبيه بلون عنين أبيها

  الاشتراط الإجرائي 2

تعلم كلبا أن يجلس أو يتدحرج، أو عندما تعلم طفلا أن يرقص أو أن يركب عندما   

ذلك أن ما تفعله غالبا في هذه  الاشتراط الإجرائيدراجة، فإنك عندئذ قد استخدمت طريقة 

الحالات هو أن تستدرج الكلب أو الطفل ليقوم بما تريده أن يقوم به، ثم تكافئه بعد ذلك إما 

و كان أو من قام . أو بالإحسان) للطفل(أو بقطعة من الحلوى ) للكلب(بقطعة من العظم 

 B Fب، ف، سكنر " بدراسة هذا النموذج من الاشتراط بطريقة منهجية و كتب عنه هو 

                                                            
  .49-40نفس المرجع، ص ص  )1(
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Skinner  1938 و بالرغم من أن سكنر قام بمعظم عمله الأصلي على الفئران البيض ،

  . ات واسعة المدىكموضوعات لتجارب معملية إلا أن طريقته صادفت تطبيق

متغيرا جديدا و هو إرادة الفرد  Skinner" سكنر"لقد ادخل العالم الأمريكي   

عملياته الفكرية و العقلية التي تتوسط بين المثير و ما يتبعه من استجابة، فالفرد حين و

تعرضه لمثير فهو يفكر و يدرك ويحلل العلاقات و النتائج و يختار استجابة معينة 

نتائج مرضية إذا فالمتغير الثالث هو نتيجة الاستجابة بالإضافة إلى  للحصول على

  )1(المتغيرين الآخرين المثير و الاستجابة 

لقد أكد سكنر أن السلوك الإنساني ليس مجرد سلوك انعكاسي للمثيرات أو المنبهات   

كيلها بل أن معظم السلوكات هي سلوكات طوعية يجري تش" بافلوف"البينية فقط كما يعتقد 

تسمى الطريقة التي . و المحافظة و السيطرة عليها بواسطة النتائج أو الآثار الناجمة عنه

و التي تمثل  a. b. cلتوضيح مفهوم سلوك الاشتراط العامل بطريقة " سكنر"استخدمها 

و السلوك  Antecedentالمقدمات : الحروف الأولى من الكلمات الانجليزية الثلاث

Behavior ج و النتائConsequences  مثلا قد تكون ) مسن(يطلق عليها بالمختصر

سلوك معين هي حصول نقاش بين المدير و العاملين بخصوص الحاجة إلى  Aمقدمات 

ستكون تقدير  Cفإن النتائج  Bالعمل أوقات إضافية، فإذا قام العاملون بهذا السلوك 

  )2(واحترام الرئيس من مرؤوسيه

                                                            
، مرجع سبق ذآره، ص ص سلوك الأفراد و الجماعات في منظمات الأعمال: ، السلوك التنظيميحسن حریم )1(

140.141. 
 .311مرجع سبق ذآره، ص  نظرية المنظمة و السلوك التنظيمي، منقذ محمد داغرو عادل حرشوش صالح،) 2(
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العديدة و قد صمم لهذا الغرض العديد من الأجهزة التي  سكنر بتجاربه"لقد اشتهر   

تفي بمتطلبات تصميماته التجريبية و اختلف حجم و شكل الجهاز باختلاف الحيوان 

بينما كان موضوع  1938تجاربه الشهيرة على الفأران عام " سكنر"أجرى . المجرب عليه

  ي،هو الحمام، و تميزت تجاربه بما يل 1948التجريب عنده عام 

إعطاء الحيوان المجرب عليه نوع من الحرية في الحركة و التنقل داخل الصندوق   - أ

  .للقيام بعمل كالضغط على رافعة أو نقر الزر

تقديم المعززات مثل كريات الطعام أو الحبوب للحمامة أو قطرات الماء    - ب

 .للفئران، و في بعض الحالات استخدام الصدمات الكهربائية التي تصيب القدم

الحيوان موضوع التجربة هو الذي يساهم و يساعد في الحصول على إن   - ت

 .المعززات

 ) 1(الملاحظة و تسجيل النتائج  - ث

  آليات الاشتراط الإجرائي -أ 2

  المكافأة 1-أ

" ثور نديك" في الحقيقة يوجد هناك غموض في تحديد معنى المكافأة، فالبعض مثل   

 Clark" كلارك هل"البعض الآخر مثل تحدث عن المكافأة بمعنى استبعاد ظرف مؤلم، و 

Hull و لكن . تحدث عن المكافأة بمعنى قدرة بعض الأحداث على التقليل من التوتر

و تلاميذه هم الذين جاؤوا بتعريف بسيط لم يقتصر على تخطي المشكلات التي قد " سكنر"

دعيم بالنسبة يثيرها كل من هذين التعريفين فحسب، بل أنه قد أدى إلى استبصار جديد، فالت
                                                            

 .51، مرجع سبق ذآره، ص و تطبيقاتها التربوية، نظريات التعلم جودت عبد الهادي) 1(
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إذن . أي حدث يمكنه من احتمال صدور الاستجابة التي تنتج ذلك الحدث" هو " لسكنر"

يعتبر مدعما كذلك، مثله مثل تقديم الطعام في " بافلوف"فالمثير الطبيعي الذي استخدمه 

و بهذا تصبح المدعمات تعرف دائما بالنسبة لحيوانات معينة في ظروف . سكنر"صندوق 

  )1(معينة 

  تشكيل الاستجابة -2-أ

و قد قام . تعرف بأنها عملية مكافأة للاستجابات التي تقترب من الاستجابة النهائية  

" هيدن ميس"و  Todd Resley" تود رسلي"و  Monty Wolf" مونتي وولف"كل من 

Hyden Mees  من جامعة واشنطن بتجربة تمكنوا فيها من تشكيل سلوك صبي أجريت

امتنع عن لبس النظارات، بحيث كانت تقدم له تدعيمات مرحلية في على عينيه عملية و 

  .كل مرة يقترب من النظارة حتى تمكن الفريق من جعله يلبس النظارة  عن محض إرادته

  جداول التدعيم -3-أ

 10مرة في كل عشر ( يوجد ما يسمى بالتدعيم الجزئي و التدعيم النسبي   

، و هو تدعيم مقترن بفترات زمنية منتظمة، و كل ويوجد التدعيم الدوري) استجابات مثلا

و لجدول التدعيم أهمية كبيرة لا يجب . شكل من التدعيم يؤدي إلى نتائج سلوكية مختلفة

تصور مثلا مسألة تدريب الأطفال، فإذا كنا بصدد تعليم طفل ما أن يقوم . أن نقلل منها

تقدم الطفل في اكتساب بشيء معين، يجب أن ندعمه في البداية بسخاء، و لكن مع 

  .المهارة، لا بد من تقليل التدعيم شيئا فشيئا، و بذلك فإننا نظمن أن يطول عمر الاستجابة

                                                            
 .70مرجع سبق ذآره،ص  ، التعلم،ستارنوف و زملاؤه، ترجمة محمد عماد الدین إسماعيل و محمد عثمان نجاتي )1(
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    التعلم و علاقته  ببعض الأمراض - 4-أ

لقد أثبتت تجارب العلماء أن هناك كثير من الأمراض الحشوية أسبابها نفسية 

فقد طرحت إشكالية هل يتعلم الطفل أن  .متعلمة كأمراض الدورة الدموية، ضربات القلب 

يصبح مريضا؟ وتبدو عليه أعراض ذلك المرض حقا، لأنه خائف في الحقيقة من 

  .الامتحان؟ و استنتج المختصون أن ذلك ممكن حقا

ولكي نحصل على فكرة أحسن حول مثل هذا الاشتراط يصح أن نتناول القصة 

للأمراض العقلية، حيث كانت تجرى " ماساتنوستس"الآتية وهي مشروع قام به مستشفى 

المستشفى، " بادرووم"ان تقع في التجارب في حجرات أعد تصميمها خصيصا لذلك، و ك

كان المجربون يتعاملون مع أشخاص مضطربون للغاية كذلك كان يصعب عليهم و

  : إيصالهم للصالة، و فكر أحد الطلبة في طريقة

م هذا الطالب طريقة الاشتراك و لكي يحمل هذا المريض على النزول استخد

الإجرائي المسماة بالتشكيل و في هذه الطريقة يكافئ المجرب باستمرار الأفعال التي 

تقترب شيئا فشيئا من الاستجابة النهائية المطلوب أداؤها، و على ذلك فقد كان الطالب 

عة ينتظر حتى يدير المريض رأسه أو مرة نحو الباب الموصل إلى السلم فيمنحه قط

و كان قد ثبت قبل التجربة أن المريض ( صغيرة من الحلوى التي يلتهمها المريض التهاما

و سرعان ما يواجه المرض الباب مرة أخرى، و مرة ثانية يعطيه الطالب ) يحب الحلوى

قطعة حلوى مكافأة على سلوكه، و بعد عدة مرات على تكرار ذلك وقف المريض عندئذ 

وزاد من احتمال ) نت الحلوى بمثابة المكافأة على مواجهة البابلقد كا( في مواجهة الباب

فرص ظهور مثل ذلك السلوك، بعد استكمال هذه المرحلة من التدريب، أمسك الطالب عن 
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إعطاء الحلوى للمريض، حتى خطى خطوة، و بعد ان تناول المريض الحلوى عدة مرات 

لوى حتى خطى المريض نتيجة الخطوة، أمسك الطالب مرة أخرى عن إعطائه الح

وبعد عدة أيام تخللتها نكسات دخل المريض إلى . خطوات اتجاه السلم الموصل للصالة

    ).1(و كانت هذه أو مرة بعد عدة سنوات يسلك فيها المريض سلوكا سويا. الصالة

لقد استخدم أسلوب المتاهة في هذا النوع من الاشتراط لتعليم الفأران الاتجاه نحو 

ج الصحيح، و كانت تسلط على هذه الحيوانات صدمات كهربائية كلما أخطأت سبيل المخر

الوجهة و مكافآت في كل مرة تحسن فيها الاتجاه حتى تتعلم الفأران الخروج بنجاح من 

  . هذه المتاهة

  التعلم بالمحاولة و الخطأ  3

عامي في نظرية التعلم  Thorndike"ثور نديك"لقد ظهرت الصورة التقليدية لأبحاث 

الذي حدد فيه مبادئ القانونين " علم النفس التربوي" عندما نشر كتاب  1913-1914

قانون التدريب، و قانون الأثر، و هي المبادئ التي وضعها في : الأولين لنظرية الارتباط

أما طريقته في البحث فقد كانت تقوم في الأساس على . ضوء أبحاثه التجريبية الإحصائية

  :المشكلات و كان يتبع هذه الخطواتالمشاهدة و حل 

وضع الإنسان أو الحيوان في وضع يتطلب حل مشكلة ما، كمحاولة الهرب من   - أ

  مكان يحبس فيه

 ترتيب توجهات الإنسان أو الحيوان  - ب

                                                            
  .22ستارنوف و زملاؤه، المرجع السابق، ص ) 1(
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اختيار الاستجابة الصحيحة من بين خيارات متعددة، مثل تجنب إحداث صدمة   - ت

 .خفيفة للحيوان

 ن   مراقبة سلوك الإنسان أو الحيوا  - ث

 ) 1()رقمية( تسجيل هذا السلوك في صورة كمية  - ج

بوضع قطة جائعة في قفص مقفل، ووضع خارجه وعاء به طعام " ثور نديك" قام 

يمكن للقطة أن تراه من داخل القفص دون أن تستطيع الوصول إليه، إلا إذا خرجت من 

القطة قد قامت  أن" ثور نديك"القفص الذي لا يفتح إلا بجذب سقاطة بداخله، و قد لاحظ 

بعدة محاولات عشوائية للخروج من القفص حتى تحصل على الطعام دون جدوى، إلى أن 

حدث في أثناء تحركها أن جذبت سقاطة القفص مصادفة ففتح الباب، و خرجت القطة و 

أن عدد المحاولات الفاشلة قد " ثور نديك" و بتكرار التجربة لاحظ  . حصلت على الطعام

الوصول إلى تحقيق الهدف قد قل، بل أنه مع تكرار التجربة عدة مرات قلت و أن زمن 

   ) 2(فور دخولها القفص) جذب السقاطة ( تعلمت القطة الاستجابة الصحيحة

في كتاباته الأولى كان الربط بين الانطباعات " ثور نديك" إن أساس التعلم الذي قبله 

أو الروابط، و بما أن هذه  Bandالحسية ودوافع العمل و سمى هذه العملية بالصلات 

الصلات أو الروابط التي تقوي أو تضعف تكوين العادات أو القضاء عليها،  فقد سميت 

  )3(.سيكولوجيته بسيكولوجية التعلم بالمثير والاستجابة

                                                            
 .71، مرجع سبق ذآره، ص ، جودت عبد الهادي  )1(
 . 93، ص2003، الأنجلومصریة، القاهرة، المفهوم، النماذج، التطبيقات: التعلم محمد عبد الحليم منسي، )2(
 .72جودت عبد الهادي، المرجع السابق، ص   )3(
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كانت توحي بأن الحيوانات هي كائنات غير قادرة " ثور نديك" ولن نتائج دراسات 

ر فقط استجابات عشوائية عندما تواجه مشكلة، فلا تستطيع على التخطيط، أو أنها تصد

حل أي مشكلة إلا عن طريق المحاولة و الخطأ، و أن يكسب سلوكها لها نتيجة التدعيم 

في هذه القضية، و اقترح أنه إذا عرضت  hler�K" كوهلر" شكك العالم .  الذي يعقبه

عن ) الفكر( مشاكل بالاستبصار الأشياء المناسبة بوضوح فإن الحيوان يمكنه أن يحل ال

  .طريق إدراك العلاقات بين هذه الأشياء

و بمجرد أن يحصل الحيوان على حل استبصاري فإنه يتعدى بذلك السلوك العشوائي  

إلى الأداء الصحيح في محاولة واحدة و يصبح في غير حاجة إلى أن يعتمد على التحسس 

فقام بتجربة لتوضيح ذلك " ثور نديك" يدعي التدريجي الناتج عن تدعيم تلوى الآخر كما 

و استخدم فيا أكثر قردته ذكاء ووضعه في قفص و معه عصا، و تركه جائعا ووضع 

بجانب القفص موز،  بدا القرد في البداية يمد يده و حاول كسر القفص، ثم أخذ العصا 

عمل استبصاري و رغم ما يبدو أن هذا ال. يلعب بها، ثم في لحظة مد العصا و أخذ الموزة

    )1(عارض ذلك و تم التأكد فيما بعد أن القرد قد تدرب على ذلك فيما قبل" بافلوف" لكن 

لم يذهب إلى حد القول بنكران و جود الفكر عند " ثور نديك" على الرغم من أن 

الحيوان فإنه كان مقتنعا بأن معظم التعلم الحيواني يمكن تفسيره بالارتباط المباشر بين 

و لما قارن منحنيات التعلم البشري بمثيلاتها . ال والأوضاع دونما توسط الأفكارالأفع

الحيوانية، اعتقد بأن الحوادث الآلية التي أظهرها التعلم صحيحة، و أساسية بالنسبة للتعلم 

فقد فصل دوما بين . الإنساني، بالرغم من اعترافه باتساع مدى التعلم الإنساني وتنوعه

                                                            
 .25مرجع سبق ذآره،ص  ، ستارنوف و زملاؤه، ترجمة محمد عماد الدین إسماعيل و محمد عثمان نجاتي  )1(
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عقيدا و التعلم البسيط، و بهذا وحد بين التعلم الإنساني البسيط و التعلم التعلم الأكثر ت

    )1(الحيواني

  :أ القوانين الأساسية لنظرية ثور نديك في التعلم-3- 4

و قد أكد ثور . و هو يعني أن للتعزيز أثر في تقوية أو ضعف الاستجابة: قانون الأثر -أ 

ف الاستجابة و يضعف الاتجاه نحو الاستجابة نديك أن عم الارتياح لدى الكائن الحي يضع

  أيضا

و هو أحد أقدم المفاهيم عن تكوين العادات و قد استخدم مفهوم : قانون التكرار  - ب

" واطسن"التكرار لتفسير التعلم بالمحاولة و الخطأ بشكل عام و استخدم عند العالم 

Watson رتباط بحيث يرى هذا الخير بأن الكائن الحي يمارس الا. بشكل خاص

  الصحيح أكثر من ممارسته الارتباط الخاطئ حتى يصبح الارتباط الصحيح أقوى

  :من شقين" ثور نديك" يتألف قانون التمرين عند : قانون التمرين -ت

  و يدل على تقوية الروابط نتيجة استعمالها: قانون الاستعمال - 1ت

  جة توقف الممارسةو يدل تعلى ضعف الروابط أو نسيانها نتي: قانون الإهمال - 2ت

كمبدأ إضافي يصف الأسس " ثور نديك" اقترحه ): التهيؤ( قانون الاستعداد  - ج

الفزيلوجية لقانون الأثر، هذا القانون يحدد الظروف التي يميل فيها المتعلم إلى 

  الشعور بالرضا أو الضيق، أو بالقبول أو الرفض

                                                            
 .75.74مرجع سبق ذآره، ص ص  ،جودت عبد الهادي،  )1(
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ط يكون أكثر سهولة إذا كانت يؤكد هذا القانون على أن تعلم الارتبا: قانون الانتماء  - ح

 الاستجابة تنتمي إلى الموقف

يدل على أن الارتباطات تعمل في الاتجاه الذي تكون فيه أسهل من : قانون الإسقاط  - خ

  )1(الاتجاه العكسي

 ب العوامل التي ساهمت في بلورة نظرية ثور نديك -3- 4

ثور "ورة ما قدمه تجدر الإشارة إلى عدد من العوامل التي لعبت دورا كبيرا في بل

  :إلى نظرية التعلم و من بين هذه العوامل" نديك

. أسهم العالم في أبحاثه الأولى بما عرف فيما بعد باسم نظرية التعزيز أو التدعيم  - أ

  .وقد كان اعتقاده قويا بأن الإثابة هي مفتاح التعلم

ينسب له الفضل في إدخال أسلوبي المتاهة ذا الممرات المتعددة، و صندوق   - ب

و هما أسلوبي علم النفس المعاصر المتبعة في البحث في سلوك . المشاكل

 .الحيوان

 .المخلصين Darwin"  تشارلز دارون "يعتبر ثور نديك من تلاميذ   - ت

و قد بدأت نظريته عندما . يؤمن بأن التربية علم من العلوم" ثور نديك" كان   - ث

و منذ ذلك . 1898في سنة )  نذكاء الحيوا( نشر أطروحة لنيل شهادة الدكتوراه بعنوان 

الوقت استطاع أن يكون له أثر مباشر على نظريات التعلم و علم النفس و التربية، ذلك 

 .)2(الأثر الذي امتد طيلة أربعة عقود

                                                            
 .95.96، مرجع سبق ذآره، ص ص المفهوم، النماذج، التطبيقات: التعلممحمد عبد الحليم منسي،  )1(
 .72جودت عبد الهادي، المرجع السابق، ص ) 2(
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  العادات المعقدة - 4

لقد تطورت دراسات التعلم فيما بعد لتشمل جوانب أكثر تعقيدا في السلوك   

  .اسات، الدراسات الخاصة بتعلم التسلسلالإنساني، و من أهم هذه الدر

 : أ تعلم التسلسل- 4

لقد اتفق المختصون في مجال دراسة تعلم السلاسل، أن هناك ثلاث نواح أساسية    

  :لأي قطعة من السلوك المتسلسل الماهر و هي

  لكل تسلسل بداية واضحة و نهاية واضحة  - أ

 أن لكل تسلسل اتجاها محددا  - ب

متعددة بين أي استجابة معينة وما يسبقها من تلك  أنه توجد في الغالب روابط  - ج

 الأجزاء التي تتكون منها السلسلة

 Undewood  and  Rudolf"  إندروود و رولف شولتيز"ففي دراسة قام بها 

W.Schulz   طلبا فيها من مجموعة من الأفراد أن يستجيبوا بأول حرف يمكن أن يخطر

و بهذا يتضح أنه  Eبالأغلبية بذكر الحرف فكانت الإجابة  Fببالهم عند ذكر الحرف 

   )1(.لتذكر السلسلة لابد من الاحتكام إلى ضابط معين

  

  

                                                            
 .83مرجع سبق ذآره،  ، ،ستارنوف و زملاؤه، ترجمة محمد عماد الدین إسماعيل و محمد عثمان نجاتي 1
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  Ebbinghaus" إنجهاوس" تعلم السلاسل لدى الإنسان  - ب- 4

من جامعة بيل،   Carl Hou land" كارل هولند" قام : تأثير الموقع من السلسلة - 1ب 

و في تجربة استنتج . مالا في تعلم المقاطع الصماءبواحدة من أكثر الدراسات القديمة استك

أن المقاطع التي تقع مباشرة في منتصف السلسلة هي المقاطع التي يصعب تعلمها، ما 

  "بتأثير الموقع من السلسلة" يسمى  

من جامعة كاليفورنيا، أنه لا  Arthur R JENSEN" أرتير جونسون"و قد وجد   

شكال الهندسية في تعلم الأفراد، و يبقى الموقع من فرق بين الكلمات و الحروف و الأ

  .السلسلة له نفس الأثر دائما

  الترابط في تعلم السلاسل - 2ب 

إن الكلمات التي تظهر مبكرا في السلسلة قد تعمل كمثيرات جزئية للكلمات التي تظهر  

الاتجاه  متأخرة، إذ توجد روابط بين جميع البنود في سلسلة ما، و تكون هذه الروابط في

و سواء بالنسبة للإنسان أو الحيوان تعتبر . الأمامي أشد قوة منها في الاتجاه العكسي

الأجزاء التي تقع في مقدمة السلسلة، و كذلك التي تقع في مؤخرتها أسهل في تعلمها من 

  .تلك التي تقع في وسطها

  فرض السلاسل - 3-ب

من ثنائي مثير و استجابة، التي يمكن النظر لكل تتابع مثلا على أنه سلسلة تتكون  

ترتبط فيها الاستجابات المتجاورة بناء على قانون الاقتران الذي يعمل في إطار ترتيبات 

  .  الاشتراط الكلاسيكي
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  ب ــــ ج ــــ د ـــــ هـ  ـــأـ       

                             

إسماعيل و محمد عثمان  ستارنوف و زملاؤه، ترجمة محمد عماد الدين )03(شكل رقم 

  .91نجاتي ، التعلم، مرجع سبق ذكره، ص 

يعني ذلك أن كل استجابة، لا ترتبط فقط بالأجزاء المجاورة في السلسلة فقط   

  . مباشرة و لكن أيضا بالأجزاء التي تبعد عنها، مسافة ما

 1933سنة   Helena Van Restorf" هيلي نافون روس تورف" قامت العالمة     

وعة من التجارب، إذ كانت و فريقها يطلبون من مجموعة من الأفراد أن يحفظوا بمجم

قائمة من عناصر متسلسلة، وكان أحد البنود في السلسلة يختلف عن الباقي اختلافا كليا، 

ووجد أن الأفراد يتذكرون الجزء المختلف مهما كان موقعه في السلسلة، و هذا ما يناقض 

  .فرضية التسلسل البسيطة

نستنتج أن هناك بنودا مرجعية هي التي يعتمد عليها في حفظ السلسلة، ولتكن جزء   

  .البداية والنهاية

و كانت النتائج  1955هذا الفرض في سنة " رودولف و شولتيز" و لقد اختبر   

أرتير " و قد أوضح . تؤكد سهولة حفظ البند الأول و الأخير أكثر من الأجزاء الأخرى
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السهولة في حفظ قائمة من عشرة بنود بحسب مكان البد في القائمة أن ترتيب " جونسون

    ) 1(.6، و أخيرا 7، 5، 8، 4، 9، 3، 1،2،10: هو

و من الشواهد الأكثر إقناعا ضد فرض التسلسل البسيط، هي تلك التي تمدنا بها   

كانت نتائج هذه الدراسة تؤكد .   Sheldon Ebbenholtz"  شلدون إبنهولدز" دراسة 

لى أن الأفراد يحتاجون لحفظ سلسلة ليس لها بداية أو نهاية ثابتة إلى ما يعادل مرة و ع

  .نصف تقريبا من الوقت الذي يحتاجونه في حفظ سلسلة تبدأ وتنتهي بنفس البداية و النهاية

أن تعلم البداية و : و باختصار إن أحسن ما يمكن تلخيصه عند تعلم السلاسل هو  

أسرع ما يكون و ذلك لسهولة ملاحظة هذه النقاط مقارنة بغيرها في النهاية في السلسلة 

و هذا بدوره يسمح للفرد أن يستخدم هذه النقاط كمؤشرات أولية في تعلم . السلسلة

و لكن لما كان الموضع يعتبر مؤثرا ضعيفا في منتصف السلسلة، فلا مناص . السلسلة

بشكل فردي، مثل هذه الروابط تزداد للفرد من أن يلجأ إلى الربط بين عناصر السلسلة 

  .   باتجاه مركز السلسلة ابتداء من نقاط الارتكاز الطبيعية التي تتوفر عند طرفي السلسلة

  الدافعية والتعلم - 5

إن إحدى العلامات التي تستخدم في استنتاج وجود واحد أو أكثر من الأحداث   

المثيرة استجابات مختلفة في أوقات الدافعة، هي تلك التي تظهر عندما تنتج نفس الظروف 

و لكن هل تعتبر الدافعية مجرد . مختلفة بالنسبة لنفس الشخص أو الأشخاص الآخرين

تنشيط للكائن الحي؟ أو زيادة في طاقته؟ أو أن لها إلى جانب ذلك وظيفة قيادة و توجيه 

  .الكائن الحي إلى هدف معين
                                                            

 .93ص ، مرجع سبق ذآره،ين إسماعيل و محمد عثمان نجاتي د عماد الدستارنوف و زملاؤه، ترجمة محم )1(
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ود الأحداث الدافعية، و قد أورد لقد استخدمت علامات للاستدلال على فعل ووج  

مجموعة من العناصر  1961دوافع السلوك الصادر سنة " في كتابه   Brown"براون"

  :توصف الدافعية في التعلم و هي

  .تغاير السلوك في مواجهة نفس الظروف المثيرة  - أ

 .الاستجابات البالغة الشدة التي تستدعيها مثيرات بالغة الضعف  - ب

 .متغيرة ثبات السلوك أمام ظروف  - ت

وأن قيمة افتراض وجود الدافع تمكن فيما إذا كان . إن الدافعية شيء مستنتج من السلوك

  . بإمكانه أم لا، أن يساعدنا على تفسير ظواهر قد يبدو تفسيرها بدونه  صعبا أو مستحيلا

  قانون يركز ددسن 1- 5

ي هذه ف. 1908لقد استخلص هذا القانون في بعض التجارب التي أجريت في عام   

التجارب تعلمت الفئران أن تميز بين مثيرين مختلفين في درجة الإضاءة، و كانت الفئران 

تتلقى صدمة كهربائية إذا ما أخطأت أثناء عملية التعلم، و كانت الصدمة تختلف بين شديدة 

و لقد أوضحت نتائج التجربة أن . بالنسبة لبعض الفئران و خفيفة بالنسبة للبعض الآخر

سهلت ) الصدمة الكهربائية الشديدة في هذه الحالة( ات العالية للإثارة الدافعية المستوي

     )1(.و لكنها عطلته عندما كان التمييز صعبا. عملية التعلم عندما كان التمييز سهلا

                                                            
 .100مرجع سبق ذآره، ص  ، ستارنوف و زملاؤه، ترجمة محمد عماد الدین إسماعيل و محمد عثمان نجاتي )1(
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أو الحاجة إلى الهواء، أو الصدمة . إن حالات الشدة من الدافعية، كالقلق مثلا   

و إن الذي يحدد مكان هذه النقطة . عملية التعلم إلى نقطة معينة الكهربائية وغيرها، تساعد

  .  هو درجة صعوبة العمل نفسه

  قياس الدافعية-2- 5

  :في الحقيقة توجد عدة طرق لقياس دافعية الكائن الحي نذكر منها  

يقترن هذا النوع من القياس مع طريقة : قياس مستوى النشاط العام للكائن الحي  - أ

كالجوع أو العطش و الجنس، على ) الدافع الفسيولوجي(باعث استخدام تأثير ال

كالتجربة التي أجريت على الفئران البيض التي تحرم من . نشاط الكائن الحي

و هي عبارة عن ) عجلة النشاط(الطعام لمدة معينة ثم توضع في عجلة تسمى 

زيادة و يبدو أن زيادة الباعث يؤدي إلى . قفص مستدير يدور بسلاسة حول محوره

و عليه فإن المدة التي يحرم فيها الفأر من الطعام  - و لكن إلى حد معين - النشاط

و في نفس . مثلا يجب أن تتناسب طرديا مع معدل الجري الذي يدور العجلة 

دراسة على الباعث الجنسي لدى إناث الفئران  G H Wangالسياق أجرت 

  .ووصلت إلى تأكيد نفس النتيجة

قام كل من : يؤدي به الكائن فعلا تعلمه في الماضيقياس المعدل الذي   - ب

بتدريب الفران على   W T Héron  and  B F Skinner" هيرون و سكنر"

الضغط على الرافعة باستخدام، باعث الجوع، حيث أن الفئران الجياع يتعلمون 

الضغط على الرافعة، و يزداد معدل ضغطهم على الرافعة و لكن إلى حد معين، 

 .دى جوعهم، و قوتهم الجسميةيرتبط بم
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دراسة على مستوى القلق  Janet Taylor Spenseو قد أجرت الباحثة     

كدافع، بحيث افترضت أن الشخص الأكثر قلقا هو الشخص الأكثر سرعة في 

اختبار القلق " و كانت النتيجة أن الأفراد الذين كانت درجاتهم في . الاستجابة

  . وفي وقت مبكر من وقت الاشتراط. ة شرطية أقوىعالية أبدوا استجاب" الظاهري

: قياس عدد العوائق التي يمكن للحيوان أن يتخطاها ليصل إلى هدف معين  - ت

بتجربة أين وضع  Wardon   C Jأي قدر من الصدمة يتحملها الفأر الجائع؟ قام 

فارا جائعا في صندوق البداية وسمح له بأن يجري عبر شبكة إلى صندوق الهدف 

الشبكة " واردون"لئ بالطعام، و بعد عدة محاولات من هذا النوع شحن الممت

و سجل . بالكهرباء، محدثا بذلك صدمة كهربائية شديدة للفأر في أثناء عبوره لها

وجد في النهاية أن الباعث . دقيقة 20عدد الفترات التي مر بها الفأر في غضون 

من الطعام، و نفرق بين يصل أقصى درجة الشدة بعد أربعة أيام من الحرمان 

الباعث و الحاجة، فالحاجة تزداد كلما طالت فترة الحرمان، و لكن الباعث قد 

 .  ينقص حسب خوران القوى

  أنواع الدوافع 5-3 

  :لقد حدد العلماء ثلاثة أنواع من الدوافع عموما و هي  

نفسها  إن الدوافع التي تكون فسيولوجية في طبيعتها هي: الدوافع الفسيولوجية -أ

هذه . الطعام و الهواء و الجنس و تجنب الألم: التي تشكل البواعث الأولية، مثل
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كالدافع الذي تمثله الرغبة . الدوافع تعتمد على حاجات الجسم الفعلية و ليست المكتسبة

  .في اقتناء سيارة من طراز معين

ة و النظرية الدافعي" في كتابهما "  مورتينير أبلي" و " تشارلز كوفر" لقد لخص   

التأثيرات المختلفة للدوافع الفسيولوجية في عملية   Mortiner and Apply"والبحث

كذلك إذا . التعلم حيث أننا إذا حرمنا حيوانا من الطعام زادت غالبا سرعة استجابته

حرمته من الهواء أو إذا عرضته لمثير ضار فإن عدد استجاباته أو استجاباته 

و على وجه . ايد، و لكن إلى حد محدود، ثم تبدأ في الهبوطالصحيحة تميل إلى التز

يركز ددسن يخبرنا أن تلك النقطة التي تبدأ عندها في الهبوط إنما "العموم فإن قانون 

   )1(.تتعلق بصعوبة العمل

 :الدوافع المكتسبة  - ت

  : تجربة الشامبنزي 1-ب

ي، استنتج أن على قردة الشامبنز  J T Cowles" كاولس.ت.ج"في تجربة قام بها 

هذه القردة تعلمت أن تستخدم أقراص البوكر كنقود تشتري بها العنب، و ذلك في جهاز 

و يفسر ذلك أنه كما أن الإنسان تعلم أن النقود بأنواعها يمكن أن تستخدم في شراء . خاص

الأشياء التي سوف تشبع الدوافع الأولية، تعلم الشامبنزي أن أقراص البوكر دوافع تمكنه 

                                                            
 
 
(1)Mortiner Apply and Charles Coffer, Motivation theory and research , New York,Wiley. 
1964 p 110.  
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فالدوافع المكتسبة كالدافع إلى العمل لكسب النقود هي دوافع .  الحصول على العنب من

  .متعلمة

  الخوف كدافع متعلم 2-ب

بتجربة وضع فيها فئران بيضاء في " ييل"من جامعة  Neal Miller"نيل ميل"قام   

لم تكن . صندوق حجرتين الأولى بيضاء مزودة بشبكة في الأرضية، و الأخرى سوداء

ران في البداية تتجه إلى الحجرة السوداء، و لكن بعد أن سلط عليها الباحث صدمات الفئ

كهربائية كلما دخلت الحجرة البيضاء، تعلمت الفئران أن تتجه إلى الحجرة السوداء بدل 

  )1(.البيضاء

  :الدوافع الأكثر تعقيدا -ج

نها الدافع إلى هناك دوافع أخرى لا تقوم على أسباب الحاجات الفسيولوجية، نذكر م  

  .التناول و الحاجة إلى تغيير المثير

لقد أكد علماء النفس على وجود دوافع إيجابية مثل الحاجة إلى الاكتشاف و الحاجة   

و توحي أبحاثهم بأن فرصة استكشاف . إلى التنظيم، و الحاجة إلى الإنجاز و ما إلى ذلك

  .دةو تناولها يمكن أن تصبح قوة دافعة بالغة الش البيئة

إن كون القردة تستطيع أن تلعب ساعات طويلة بالأشياء الميكانيكية الموجودة في   

 - أقفاصها، فتفككها ثم تعيد تركيبها ثم تفككها مرة أخرى دون أي مكافأة واضحة أيا كانت

                                                            
(1) - N.E.Miller. Learnable driver and rewards in SS Stevens Hand book of experimental 
psychology (New York: WILEY. 1951 201.  
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إلى أن يفترض أن للقردة و كذلك بعض  Harry F Harlow" هارلو. هاري ف" قد دعا 

   ) 1(.يمكن اعتباره أساسا كبقية الدوافع" فع للتناولدوا" الحيوانات الأخرى 

  الحاجة إلى تغيير المثير 4- 5

إن كلا من الإنسان و الحيوان  يفضل تغيير المثير، فكل فرد منا يتعب من الأشياء   

التي ينال منها أكثر من اللازم، فالذين يأكلون البيتزا مثلا بكثرة غالبا ما يصيبهم الملل من 

ن الطعام و يصبحون في شوق إلى تناول البطاطا المقلية أو غيرها من هذا النوع م

و الذين يكثرون من الاستماع إلى بتهوفن يتعبهم ذلك و يبدؤون الاستماع إلى . الأكلات

و إذا كان الملل من ظرف مثير يؤدي " . بالاعتياد"تسمى عملية التعب هذه . مثلا "باخ "

تأثير الجدة من حيث استدعاء سلوك جديد، لا بد و إلى ميل نحو تجنب ذلك الظرف، فإن 

أن يقل كلما أصبح الموقف الجديد أكثر ألفة، كما أن الرغبة في تغيير الظروف المثيرة قد 

  .  تكون من القوة بحيث تؤدي إلى تعلم استجابات جديدة تحدث التغيرات المطلوبة

و  Donald J Lewis" دونا لد لويس" لقد بينت الدراسة التي قام بها  كل من    

على الفئران الجائعة التي تجرى في متاهة مستقيمة الممر،  John Cotton" جون كوتون"

أكدت التجربة أن الفئران تتعلم بشكل أحسن . مع اختلاف مدة الجوع المعرض لها الفئران

  )2(.إذا ما كان الدافع أقوى

تعلم استجابات لكن الكثير من التجارب أوضحت قد أوضحت أن الحيوانات ت  

  .مختلفة بعضها عن بعض بدرجة طفيفة، و ليس بدرجات كبيرة لنفس الاستجابة

                                                            
  .116ص ستارنوف و زملاؤه، ترجمة محمد عماد الدين إسماعيل و محمد عثمان نجاتي ، مرجع سبق ذآره، )1(

(2) - Donald J Lewis and John Cotton, Learning performance as a function of drive 
strength during acquisition and extinction ( J  Comp, physical, 1957 189.194.   



 

  

 
67 

  التعلم الكامن  5- 5

  C.H.Honzik" هو نزيك. هـ. سي" و  E.C.Tolman" تولمان"لقد قام كل من   

في إحدى تجاربهما، بجعل ثلاث مجموعات من الفئران تجري كل يوم في متاهة معقدة 

لمجموعات الأولى تحصل على الطعام كمكافأة من صندوق الهدف في و كانت ا، جدا

أما المجموعة الثانية فكان يسمح لها ببساطة أن تتجول في المتاهة، فإذا . نهاية المتاهة

و أما المجموعة الثالثة . وصلت إلى صندوق الهدف، لم يكن هناك أي مكافأة بالطعام

ن مكافأة في العشرة أيام الأولى، و كانت فكانت يسمح لها بالتجول في المتاهة من دو

و على أساس هذه الدراسة يمكننا أن نفترض . تتلقى مكافأة بالطعام في السبعة أيام المتبقية

فمن الواضح أن التعلم كان يأخذ مجراه . أن من الممكن التمييز بين التعلم و الأداء تجريبيا

كان باستطاعتنا أن نرى الآثار التي . ةفي غياب المكافأة، و لكن فقط عندما قدمت المكافأ

    ) 1(.تنجم عما سبق تعلمه

  تعلم المفاهيم و انتقال الأثر 6- 5

إن من المظاهر التي يقوم بها الأطفال في سن معين هو جمع بطاقات تحتوي على   

معلومات خاصة بلاعبي كرة القدم و رياضات أخرى، وهم في الواقع يقومون بوضع 

أي  –و بلغة مختبر التعلم فإن كل بطاقة . قوم على أساس مفهوم معينالأشياء في فئات ت

و كل مفهوم يمكن تحديده على أساس . تعتبر أحد الأمثلة الجزئية لمفهوم ما -كل لاعب

  .عدد من العوامل أو الأبعاد أو الصفات

                                                            
(1) - E.C. Tolman and C.H. Honzik. Insight in rats. U .of CALIFONIA. Publ. in psychol.4 
(1930); 14. 
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نجد من خلال هذا المثال أن تكوين المفهوم يبدأ دائما بعملية تصنيف، تقوم على   

  .إما طريقة الاستقبال، أو طريقة الانتقاء: سينأسا

يعرض على الشخص عدد من البطاقات يكون أولها هو المثال : ففي طريقة الاستقبال -1

النموذجي للمفهوم، و على المفحوص أن يجيب بنعم أو لا تبعا لما إذا كانت البطاقات 

  .التالية تمثل المفهوم أو لا تمثله

ة القدم، و المفهوم الذي يقصده المجرب مثلا قلب هجوم، إذا استخدمنا بطاقات كر  

  Austinأستن "و  Goodenow" جودين"و  "Bruner"برونر" في هذا السياق وجد 

، بعد أن اختبروا الاستجابات العديدة من الأفراد المختلفين، أن هناك نوعين من 1956

الإستراتيجية : " ا النوعالاستراتيجيات يستخدمها طلبة الجامعة في حل المشكلات من هذ

  .الإستراتيجية الجزئية" و "الكلية

يحاول طلبة الجامعة أن يتذكروا أكبر عدد ممكن من صفات : الإستراتيجية الكلية  - أ

النموذج المثالي للمفهوم، و يقارنوا هذه الصفات بتلك التي يتصف بها صاحب 

  .البطاقة الثانية، ثم ينتقلوا إلى البطاقة الثالثة و هكذا

يتم فيها التركيز على صفة واحدة في المرة الواحدة، : الإستراتيجية الجزئية  - ب

يلعب لفريق " مثلا بعد أن ينظر الطلب إلى البطاقة الأولى قد يخمن أن المفهوم هو

ثم بعد ذلك يرى ما إذا كانت كل من " أو هداف أو قلب هجوم" ريال مدريد

فإذا ما إذا اختار الفرد الصفة . االبطاقات التالية تؤكد أو تنفي صدق تخمينه هذ

الصحيحة أولا فإنه سوف يتعلم المفهوم بسرعة، أما إذا لم يحدث هذا فربما لا 
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لذلك نقول أن الإستراتيجية الكلية أكثر جدوى و أكثر . يستطيع أن يصل إليه إطلاقا

 .مرونة

، ثم يوضع أما م افرد عدد من البطاقات، و لتكن عشرة مثلا: طريقة الانتقاء -2

التي تمثل المفهوم، " ريال مدريد" يعرض عليه المختبر بطاقة لاعب قلب هجوم فريق 

و على المفحوص عندئذ أن ينتقي البطاقات، كلا على حدا التي يعتقد أنها تمثل المفهوم 

و بعد كل انتقاء يخبر المجرب المفحوص ما إذا كان اختياره . الذي قصده المجرب

  .صحيح أم لا

فإستراتيجية  التركيز و الفحص: طريقتين يتعلم الأفراد من خلالها المفاهيمإذا هناك 

أما الأفراد الذين . التركيز تقابل الإستراتيجية الكلية في طريقة الاستقبال في الانتقاء

يستخدمون إستراتيجية الفحص فيبدؤون بالتسليم مبدئيا بأن كثير من الصفات التي 

. هذه الصفات تتعلق بالمفهومفهوم أو حتى معظم يتصف بها المثال النموذجي للم

لاعب أسمر : المفهوم هو: بعبارة أخرى فإنهم يصوغون فرضا على النحو التاليو

و بمجرد أن يضع الفرد ذلك الفرض . اللون، هداف،  قلب هجوم يلعب لريال مدريد

مل كل و إذا لم تستك. يبدأ في انتقاء اللاعبين الآخرين الذين يتصفون و النموذج

وهذه الإستراتيجية تكون . البطاقات بهذا الفرض يعود ليضع فرض جامع ثان و هكذا

  .أقل نجاحا

و أيا كانت الإستراتيجية المتبعة، فإن معظم الأفراد يميلون بمجرد أن يضنوا أهم 

مثل هذه البطاقات تسمى . قد اكتشفوا المفهوم إلى انتقاء البطاقات التي قد تؤيد فرضهم
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وهي البطاقات التي لا تمثل " ( الحالات السلبية"إيجابية للمفهوم في مقابل حالات " 

  ).المفهوم

قد تكون الحالات الطبيعية في مجتمعاتنا أن نتعلم المفاهيم من خلال التركيز على 

  ).ما ليس هو= المفهوم( الحالات الإيجابية، فتعلم المفهوم ما هو بدلا من أن نتعلمه 

تجربة لتحديد     Tulving   تيلفينج"و  Freiberg "فربرج " و لقد أجرى كل من 

ما إذا كان الأفراد يمكنهم أن يتعلموا الحالات السلبية فأعطوا مجموعتين منهم عشرون 

مشكلة من المفهوم بشكل متتابع و كان يعرض على إحدى المجموعتين حالات إيجابية 

لب من المجموعتين أن تصف ثم ط. فقط، و على المجموعة الأخرى حالات سلبية فقط

المفهوم، و قد توصل الباحثان إلى أنه يمكن تعلم استخدام البيات السلبية في حل 

  )1(المشكلات المتعلقة بالمفاهيم

  :تحديد الصفات و تعلم المفاهيم 7- 5

إن بعض المفاهيم أسهل تعلما من مفاهيم أخرى لماذا؟ في إحدى الأعمال المبكرة   

أن سهولة التعلم  Edina Heidbreder" أدينا هيدبرجر" رضت في هذا الموضوع افت

تعتمد على نوع المفهوم المتضمن و على وجه الخصوص المفاهيم التي تمثل الأشياء 

يمكن تعلمها بشكل أسهل من تلك المفاهيم الأكثر ) الأشجار، و جوها، قبعات( العينية 

إلا أن  )2() الة والإحسان وغيرهاالعد( تجريدا و التي لا يمكن أن تمثل بصورة واحدة، 

و ذلك عندما أعاد تجربتها لاحظ أن " أدينا"تحدى تفسير  H.D.Baum" هـ، د، بون"

                                                            
(1) -Freiberg and and Tulving, Canada. J Canada. Psychol.15(1961): 103.125.  
(2) -Edina Heidbreder, J.Genetic Psychol. 24. 1964.93-128. 
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الأفراد غالبا ما كانوا يعانون من التباس و أن معظم هذا الالتباس كان يظهر بالنسبة 

" دروودج أن. بنتون"في هذا إطار . للصور التي يمكن أن تثير أسماء مفاهيم متعارضة

Benton J Underwood  فهو يعتقد أن تعلم المفهوم يتطلب أن يرى الشخص علاقات

بين المثيرات، و لكي يرى الفرد مثل هذه العلاقات يستلزم ذلك أن يوحي كل مثير في 

مجموعة من المثيرات لنفس الصفة، مثلا إذا رأى طفل مثلثا أزرق و مربع أزرق اللون، 

لأزرق بالنسبة لكلا المثيرين، قبل أن يستطيع أن يرى العلاقة فلا بد أن يفكر في صفة ا

ويكون المفهوم و لكي يفهم الطفل أن مجموعة من الحيوانات كلاب لا بد أن يكون قد تعلم 

أن يطلق عليها الاسم الصحيح، أي أن يصدر استجابة كلب على فرد من أفراد هذه 

  .المجموعة

بتجهيز  Underwood Richard S "  أندروود و ريتشارد صوت" لقد قام   

مجموعة من المواد اللفظية التي جعلت من السهل إجراء البحث في هذا الاتجاه، فلقد كانوا 

يطلبون من طلبة الجامعة أن يأتوا بكلمات تعبر عن انطباعات حسية التي تثيرها لديهم 

موعة من مجموعة من الكلمات تعرض عليهم، و لقد استطاع الباحثان أن يصلا إلى مج

ذرة، فتات، برغوث، سوسة، كلها تثير معنى : الكلمات تستدعي انطباعا مشتركا،مثل

  .صغير

نستنتج في النهاية أن تعلم المفهوم يتأثر بشدة بمدى سيادة أو سيطرة الصفة   

المتعلقة بذلك المفهوم، و خاصة عند استخدام حالات مثالية للمفهوم على درجة كبيرة من 

 .التعقيد
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  :نتقال أثر التعلما 8- 5

لقد دارت التجارب و الأبحاث الأولى لانتقال أثر التعلم المدرسي حول مشكلة ما   

أو الأجدى أن ) نظرية العناصر المتماثلة( إذا كان الأجدى أن نعلم التلاميذ مهارات خاصة

و كانت معظم المدارس تسير وفق ) نظرية التدريب الشكلي( نعلمهم مهارات عامة

لثانية التي تفترض أن العقل مثل عضلة عامة تقوم بكل الأغراض و أن أي النظرية ا

تدريب عقلي كذلك الذي تمدنا به اللغة و الرياضات إنما يقوي تلك العضلة الفكرية أحسن 

  .مما يفعل تعلم المهارات اليدوية

  " ثور نديك" و لقد لاقت هذه النظرية نقدا لاذعا على يد العالم الأمريكي   

Thorndike    اختبارا " ثور نديك"طبق  1924ففي إحدى الدراسات التي قام بها سنة

الذين كانوا يكونون  11000للذكاء على حوالي أحد عشر ألف من طلبة المدارس الثانوية 

اولئك الذين درسوا موادا أكاديمية مثل اللغة اللاتينية و الرياضيات، و أولئك : مجموعتين

مثل الكتابة على الراقنة أو الطهو و بعد مرور سنة طبقت  الذين درسوا موادا علمية

اختبارات الذكاء مرة أخرى على المجموعتين، و بالإضافة إلى ذلك أعطى إلى طلبة 

الاختبارات تحصيلية في كل من المواد الأكاديمية و المواد العلمية نهاية ذلك العام، وكانت 

في الموقف النسبي لكل من المجموعتين النتائج في منتهى الوضوح، لم يحدث أي تغيير 

أن مجموعة المواد العلمية كان أداؤها أفضل في المواد العلمية، " ثور نديك"بحيث اكتشف 

و مجموعة المواد الأكاديمية كان أداؤها أقل في المواد العلمية و على هذا الأساس وصل 

عال المختلفة بالقدر الذي و معاونوه إلى اقتناع بأن الانتقال يحدث بين الأف" ثور نديك"

تتضمن فيه فقط عناصر متماثلة او متشابهة، و بمجرد وضع المشكلة على هذه الصورة 
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فتح الباب لتحليل انتقال أثر التعلم في إطار نظرية المثير و الاستجابة، و بعبارة أخرى 

ت فإن انتقال أثر التدريب يمكن الآن دراسته على أساس درجة التشابه بين المثيرا

  .    والاستجابات التي تتدخل في أداء فعلين مختلفين

              العوامل التي تتعلق بالمثير و الاستجابة في انتقال أثر التعلم  5-9 

تنتقل الاستجابة بشكل إيجابي من موقف لآخر بناء على التشابه بين الموقفين،        

الموقفين المتشابهين، نتوقع مقدار فعندما تكون الاستجابة ذاتها مطلوبة في مثل هذين 

  . الانتقال الإيجابي من الموقف أ إلى الموقف ب

  بناءا على قاعدة بسيطة في علم النفس، إذا انتقلت من موقف إلى موقف آخر  

واحتفظت بالمثيرات ثابتة و غيرت من الاستجابات، فإنك تحصل على انتقال سلبي لأثر 

وجد أنه إذا ما  Jarvis Bastian"  باستيان" جاغفيس"لكن في دراسة قام بها . التدريب

كانت الاستجابتان المتضامنتان المتوافقتان إلى حد ما يمكن أن يحدث انتقال إيجابي، و أن 

  .سبب الانتقال السلبي هو التعارض بين الاستجابتين القديمة و الجديدة

لاقة بين مثير و تلخيصا لما سبق نقول أنه إذا تصورنا أن هناك فعلا يتضمن ع  

فإن من الممكن أن نختبر ما يحدث إذا غيرنا أحد هذين ) م س (محدد واستجابة محددة 

فإذا احتفظنا بكل من المثير و الاستجابة ثابتا، فإننا نتوقع أقصى ما . المكونين أو كلاهما

و إذا  يمكن من الانتقال الإيجابي لأثر التعلم، ذلك أننا في مثل هذه الحالة لم نغير شيئا،

احتفظنا بالاستجابة ثابتة و غيرنا المثير فإننا نتوقع الانتقال الإيجابي الذي يعتمد مقداره 

أما إذا احتفظنا بالمثير ثابت و غيرنا من الاستجابة فإننا  2و م 1على مدى التشابه بين م
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نا غير متعارضتين فإن 2و س 1نتوقع انتقالا سلبيا في معظم الحالات، و لكن إذا كانت س

  .  نتوقع عندئذ فقط، انتقالا إيجابيا طفيفا

  :التعلم المعرفي و التعلم اللفظي 10- 5

في الوقت الذي أكد فيه السلوكيون بمختلف اتجاهاتهم أن التعلم يحدث نتيجة منبه   

أو مؤثر خارجي فإن المعرفيين يؤكدون أن عملية التعلم، بل أن السلوك الإنساني كله 

من هنا . لية الداخلية للإنسان أو بكيفية إدراك الإنسان للعالم الخارجييرتبط بالعمليات العق

فهم يرضون النظر إلى داخل الإنسان كصندوق أسود مغلق لا يمكن و لا ينبغي دراسته 

على هذا الأساس فالتعلم المعرفي . بل إنهم حاولوا فتح ذلك الصندوق و تحليله و دراسته

علاقة بين ما يحدث و بين أهداف ك الشخص للهو تعلم يحصل نتيجة تفكير و إدرا

يجري التأكيد هنا على معرفة كيفية ارتباط الأحداث بالأهداف مع . توقعات ذلك الفردو

      )1(إن معظم التعلم الذي يحدث في قاعة الدرس هو من الطراز المعرفي. بعضها البعض

يسلك الناس  في إحدى الطرق المسماة الكلمات، و للوصول لمعرفة شيء عن كيف

هرمان "عند تعلم الأشياء المتسلسلة، أراد أحد رواد البحوث في التعلم اللفظي، و هو 

أن يدرس التعلم اللفظي مع استبعاد تأثير الخبرة  Herman Ebbinghaus" ابنجهاوس

و للتغلب على هذه المشكلة ... السابقة للناس بالكلمات، تلك الخبرة قد تشوه نتائج البحث

حدات لفظية ليس  للناس بها من خبرة من قبل، تسمى المقاطع الصماء، و هي استخدم و

عبارة عن تكوينات لفظية عديمة المعنى نسبيا تتكون كل منها من ثلاثة أحرف، حرف 

" ابنجهاوس "و لقد أصاب " تاد:"متحرك في الوسط و على جانبيه حرفان ساكنان، مثلا

                                                            
 .212مرجع سبق ذآره، ص  نظرية المنظمة و السلوك التنظيمي، منقذ داغرو حرشوش صالح،) 1(
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بما . ع الصماء يمكن أن تتأثر بالخبرة السابقةهدفه بشكل جزئي فقط، ذلك أن حتى المقاط

  . )1(قريبة من الحرف س في اللغة العربية" سسين" يعرف بدلالات المقاطع فمثلا كلمة

  :تعلم كيف تتعلم 11- 5

يمكن أن نقول أن انتقال أثر التدريب سواء كان موجبا أو سالبا إنما هو نتيجة لما   

لمواقف الجديدة، من حيث كل من المحتويات نحمله معنا من المواقف السابقة إلى ا

فإذا تكلمنا عن المحتويات الخاصة كأساس لانتقال أثر التعلم . الخاصة و أساليب المعالجة

فإننا بوجه عام نحلل كلا الموقفين القديم و الجديد إلى ما يحتوياه من مثيرات و استجابات، 

مة على كلا الموقفين واحدة، يترتب فإذا كانت المثيرات متغيرة و كانت الاستجابات العا

على ذلك انتقال موجب، و يحدد درجة الانتقال الموجب في هذه الحالة مقدار التشابه بين 

المثيرات في كل من الموقفين أما إذا كانت المثيرات ثابتة و كانت الاستجابة متغيرة فإنه 

يحدث انتقال موجب في  يترتب على ذلك في معظم الأحيان انتقال سالب لأثر التعلم و لا

هذه الحالة إلا بالقدر الذي تتشابه  له الاستجابة الثانية مع الاستجابة الأولى، أو على الأقل 

و يبدو أنها . لا تتعارض معها، أما ظواهر تعلم كيف تتعلم في شائعة في حياتنا اليومية

دون أخطاء، أو تمدنا بالميكانيزم الذي عن طريقه يصبح الأفراد قادرين على الأداء ب

  . بأخطاء قليلة في المواقف الجديدة

                                                            
  .25ص ان نجاتي ، مرجع سبق ذآره،ستارنوف و زملاؤه، ترجمة محمد عماد الدين إسماعيل و محمد عثم )1(
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          193 257  129  192  65  128  64  

 Lyle Boone. Human Conceptual Problems (Boston: Allyn and Bacon) p 16.  

  يوضح منحنى التعلم)  04(  شكل رقم   

الدرجات المثبتة ). 1955 هيومنون و ب( لى القردةبيانات واقعية من دراسة  ع       

على الاحداثي الأفقي تدل على نسبة الاستجابات للمثير المخالف في المحاولة الأولى في 

من الاستجابات بشكل صحيح   %95مشكلة قامت القردة بحوالي  250بعد . كل مشكلة

  .)1(من المحاولة الأولى

أثر التعلم نجاح تدريب الفرد على الآلة الكتابية من الأمثلة التي نراها في انتقال   

الأمر الذي يمكنه في نفس الوقت من تعميم ذلك النجاح خاصة إذا كان الأمر . العادية

يتعلق بالتدريب على لوحة المفاتيح الخاصة بالحاسب الآلي، حيث تتوافر العلاقات 

                                                            
(1) - Lyle Boone. Human Conceptual Problems (Boston: Allyn and Bacon) 1985. p 
16 
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ما يؤكد عملية انتقال أثر المتشابهة بينهما و بين المفاتيح الخاصة بالآلة الكتابية م

  .  )1(التعلم

  التعلم الاجتماعي : خامسا 

لقد حاولت العديد من النظريات عبر السنين أن تفسر السلوك البشري المعقد، 

كمحددة  ويمكن القول ان البعض منها قد اهتم بعوامل داخلية تعمل على مستوى الشعور

ذا الجانب وركز اهتمامه على أهمل ه رئيسية للسلوك في حين أن البعض الآخر قد

  .القابلة للملاحظة والقياس البيئيةالعوامل الخارجية 

على الدوافع والحاجات والبواعث ) العوامل الداخلية(ركز أصحاب الاتجاه الأول   

الداخلية على أساس أنها هي التي تحرك الكائن الحي وتدفعه بطريقة معينة؛ وقد رفض 

يرات من حيث أنها فسرت الاستجابة الإنسانية بطريقة بسيطة العديد من العلماء هذه التفس

  .أو غامضة وغير قابلة في بعض الحيان للقياس

وكنقيض لهذا الاتجاه ظهرت المدرسة السلوكية والتي فسرت السلوك انطلاقا من   

المثيرات البيئية التي ينتج عنها السلوك والنتائج المعززة التي تؤدي إلى التعديل فيه، 

لوك الإنساني على رأي السلوكيين تحكمه قوى خارجية، وقد انتقد هذا الاتجاه، فهو فالس

يضع الإنسان كمستجيب فقط للعديد من المكافآت والعقوبات التي تأتي من البيئة، كما إن 

هذه النظرية أهملت الجانب المعرفي، فالإنسان له قدرات وإمكانيات معرفية تجعله قادرا 

ته التي يعيش فيها ولا يتأثر بها فقط كما في النظرية السلوكية التقليدية، على التأثير في بيئ

                                                            
  .46، ص 2001، دار الفكر العربي، القاهرة، 1رأفت عبد الفتاح، سيكولوجية التدریب و تنمية الموارد البشریة،ط )1(
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الذي وضع نظرية  ألبرت باندورا: ومن أوائل من تطرق إلى هذا المنحى هو العالم 

  .مشهورة في التعلم سميت بنظرية التعلم الاجتماعي

 Bander " راونداألبرت ب" يرجع أهم إسهام في مجال التعلم الاجتماعي للعالم 

Albert  بالإضافة إلى التعلم الشرطي التقليدي الذي تكلم عنه سكير، فإن الإنسان يغير ،

سلوكه ويكتسب سلوكا جديدا عن طريق ملاحظة ومشاهدة الآخرين وتقليدهم، والتعلم 

مثل لعبة كرة القدم، استخدام (أننا نكتسب كثيرا من سلوكنا "الاجتماعي يشير إلى حقيقة 

" بندرا"ويؤكد " عن طريق ملاحظة الآخرين وتقليدهم في مجال معين...) اسوببرنامج الح

على وجوب عدم إغفال دور العمليات المعرفية العقلية والذهنية في تفسير السلوك 

الإنساني وفهمه وتعديله، إذن فسلوك الفرد هو محطة التفاعل المستمر بين العوامل 

  .)1(ومحددات معرفية وسلوكية وبيئية

إذن يحصل التعلم الاجتماعي نتيجة ملاحظة سلوك أو تجارب الآخرين، من خلال        

الملاحظة والتقييم للسلوك الملاحظ للآخرين يتعلم الفرد كيف يتصرف في موقف معين 

كوفئ لسلوك  أخاه أندون الحاجة إلى الممارسة الفعلية لذلك السلوك، فعندما يلاحظ الطفل 

علاقة إيجابية بين السلوك وبين المكافأة مما يدفعه إلى سلوك  قام به فإنه سيتعلم وجود

ذات التصرف في المواقف المشابهة إذا مرت به، هذا ما سبق التنويه عنه في تعريف 

تغيير في سلوك حالي أو كامن فالطفل في هذه الحالة قد لا يمر بذات  أنالتعليم بالقول 

لكنه مع ذلك تعلم سلوكا معينا وإن كان فيظهر ذات السلوك  أخوه لموقف الذي مر به ا

  .كامنا

                                                            
  .142، ص2003، عمان، لعملالأفراد والجماعات في منظمات سلوك ا: السلوك التنظيميحسين حریم،  )1(
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إذن فالتعلم هنا  يحصل من خلال التفاعل المستمر بين الأفراد والسلوك والبيئة،       

  :ويمر التعلم الاجتماعي بأربع مراحل متكررة

 الإحساسحي مرحلة التجربة الواقعية، التي يمكن للفرد ملاحظتها أو : المرحلة الأولى -

قيام شخص ما بلمس سلك كهربائي مباشرة ، فعندما يتواجد شخص آخر يلاحظ بها، مثلا 

 هذه الواقعة تحصل

التي هي الملاحظة والانعكاس على الفرد، إن حصول هذه المرحلة : المرحلة الثانية -

 .سيقود للمرحلة الثالثة

ضحا في التعلم الاجتماعي وهي تكوين المفاهيم والتعميمات فيكون وا: المرحلة الثالثة -

للشخص المشاهد ان قيام الشخص الأول بمسك السلك الكهربائي أدى إلى حصوله على 

 .صدمة كهربائية مؤذية او مميتة عند ذلك تحصل المرحلة الرابعة

من التعلم هي مرحلة الافتراضات واختبارها، عندئذ سيفترض : المرحلة الرابعة -

ولكن لمسه من خلال عازل  الشخص أن اللمس المباشر لسلك كهربائي يؤدي إلى صدمة

 .)1(قد لا يؤدي إلى صدمة، فتعود مرحلة التجربة وتمر بالمراحل الثلاثة الأخرى

  

  

                                                            
  314-313ص .صمرجع سبق ذآره، محمد داغر ورشرس صالح،  1
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 David Kold ; Joyes Osland and Jrwin Rubin. Organizationnal: المصدر

Behavoir. N.J.Prentice Hall 1995.P49  

  شكل يبين دورة التعلم الاجتماعي) 05(شكل رقم 

ة الآخرين تتم عادة في إطار اجتماعي أي ان الفرد يشاهد تصرفات الآخرين وملاحظ

في إطار من العلاقات المتبادلة ) سلوكهم(ويتأثر بهم ويقتبس منهم بعض أنماط السلوك

تسمح له بالتعرف على نتائج سلوكهم وتصور نفسه في وضعهم ويمثل هؤلاء الآخرون 

  )1(ه وتقليدهحاكاتمالذي يحاول الفرد  Modeالنموذج القدوة 

وكما سبق القول إن تغيير السلوك حسب نظرية التعلم الاجتماعي يعتمد على التفاعل بين 

العوامل الذاتية الداخلية عند الفرد من دوافع وسمات وحاجات وغيرها، وبين العوامل 

  :تاليةهذا التفاعل أحد الصور الثلاثة ال ويأخذالخارجية أو البيئية التي تؤثر على الفرد، 

                                                            
  ه، مرجع سابق ذآر142حسين حریم،  ص  )1(
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النظر إلى الفرد والبيئة كما لو كان الكيانين مستقلين يتحدان بطرق مختلفة لأحداث  )1

 النتاج السلوكي ويمكن تمثيل ذلك بالمعادلة التالية              

.              متغيرات ذاتية أو داخلية مستقلة= P  الدالة،=F  السلوك،= B: حيث ان

     E =متغيرات بيئية مستقلة  

النظر إلى الفرد والبيئة كسببين معتمدين على بعضهما البعض لإحداث الأثر  )2

السلوكي، وليس كأسباب مستقلة عن بعضها البعض وتتمثل هذه الخطة على النحو 

  :التالي

ويمكن وراء ذلك افتراضات التحليل العاملي لتحديد كم من الثابت السلوكي يكون   

نتيجة الخصائص الفردية، وكم من التغير نتيجة لأوجه التغيرات البيئة، وكم نتيجة التفاعل 

  .بين الاثنين معا

البيئة كما لو كانت جمعها نظاما ) الداخلية(تصور السلوك المحددات الفردية  )3

 متشابكا من التأثيرات المتبادلة والمتماثلة،

سمي بالحتمية المتبادلة وتتمثل هذه الخطة أن هذا هو موقفه وأن هذا " باندورا"ويقول  

   : )1(على النحو التالي

  

  

  .253شكل يبين الحتمية المتبادلة المصدر جودت عبد الهادي، المرجع السابق، ص ) 05(الشكل رقم

  

                                                            
  253، ص 2000، عمان 1، طنظريات التعلم وتطبيقاتها المعرفيةجودت عبد الهادي، )1(
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  l’apprentissage Organisationnelالتعلم التنظيمي :سادسا 

  Argiris)من قبل  1978ظهر أول استخدام لمصطلح التعلم التنظيمي في عام 

and shon)  في كتابهما الصادر باللغة الانجليزية بعنوان(Organizational)  إذ قدما

ومنذ ذلك السؤال  (Learning)سؤالا مفاده هل يجب على المنظمات أن تتعلم؟ 

الاستكشافي بذلك الكثير من الجهود لتعريف وتحديد التعلم في المنظمات واستكشاف أبعاده 

  .فةالمختل

يعد إذن التعلم التنظيمي مصطلحا حديثا في الفكر الإداري، وقد ظهرت أو 

في نهاية العقد السادس من القرن  (Simon) سيمونمحاولات تحديد مفهومه على يد 

العشرين، إذ عرف التعلم التنظيمي بأنه ذلك الوعي المتنامي بالمشكلات التنظيمية، 

ي المنظمات بما ينعكس على مدخلات ومخرجات والنجاح في تحديدها من قبل الأفراد ف

المنظمة ذاتها ثم تنامي الاهتمام بمفهوم التعلم التنظيمي خلال العقدين الثامن والتاسع من 

القرن العشرين، وبدأ يتجه نحو الإشارة إلى استخدام المعرفة في الوصول إلى نجاحات 

  ).1(مستقبلية

 1977سنة  )Ergirs)2البداية إذ عرفه وكان المفهوم يكتنفه نوع من العمومية في 

 The Process Ofبأنه تلك العملية التي يتم من خلالها كشف الأخطاء وتصحيحها 

Detecting and correcting error  

                                                            
ص  صمرجع سبق ذآره التنظيمي آمدخل لبناء لبناء المنظمات القابلة للتعلم، ميجان عبد الرحمان بن أحمد، التعلم   )1(

40-50.  
(2)  Argyris C. Double loop learning , Herard Business, Review, Sep 1977,115-125. 
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بأنه تلك العملية المؤدية إلى تحسين العمل من خلال المعرفة ) Fiol) (3(ثم عرفه 

عنا أوسع وأدق ليخرجه من مجرد الأفضل والفهم الحسن، وبذلك يعطي المصطلح م

  .تصحيح أخطاء إلى توظيف المعرفة لتحسين الأداء

، فيعرف التعلم التنظيمي بأنه توظيف للمعلومات وللمعارف )Huber,1991 )4 أما 

  .المكتسبة لتغيير الأنماط السلوكية

 :نظريته أكثر وضوحا  وهو يعرف التعلم الوظيفي بقوله) 5(  سيمونو يعرف 

The insight and success ful restructuring of organizational problems 

by individuals, as reflected in the structural element and outcomes of 

the organizational itself.  

ذلك الوعي المتنامي بالمشكلات التنظيمية، والنجاح في تحديدها من قبل الأفراد في 

  .س على مدخلات ومخرجات المنظمة ذاتهاالمنظمات بما ينعك

والنجاح في مواجهة (فهو يركز هنا على الرؤية الثاقبة في إعادة البناء  والهيكلة 

المشاكل كما يراها الأفراد العاملون، وفي ضوء العناصر والمعطيات الذاتية للمنظمة، 

يتحكم كما تم  مؤكدا على أن التعلم إنما يحصل على عقول الأفراد، فالإنسان هو الذي

تأكيد ذلك في الفصل السابق وليس المنظمات كما يتصور البعض غير أن ذلك لا يعني أن 

                                                            
(1) Fiol.C and M.Lyles, Organizational learning, Academy of Management Review, Oct, 89p, 
Vol(10), N°(4) PP (803-813) 1985 
(2) Huber.G, Organizational learning, Organizational Science Fed 1991.Vol 2, N°(1) PP 88-
115 
(3) Simon .H « Boss and rational Organisationnel Learning » Organisationnel Science N°2,  في

90ص  ، مرجع سبق ذآره،الكبيسي  
 

)1(

)2(

)3(
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تعلم الفردي يسبق تعلم المنظمة، وإنما يعني أن الأفراد هم الذين يلعبون الدور الأساسي 

والحرج، وهم الذين يحركون العملية وهم الذين يصبحون وكلاء للتعلم التنظيمي، حيث 

م أفكارهم وخبراتهم وتصوراتهم لصالح المنظمة ولصالح تحقيق أهدافها سواء كان تترج

  .ذلك واضحا للعيان أو كان ضمنيا وتتعذر رؤيته

وباختصار يمكن القول بأن التعلم التنظيمي هو تلك العملية التي تسعى المنظمات 

بيئتها والتكيف مع  علاقاتها من تفعيلمن خلالها إلى تحسين قدراتها الكلية وتطوير ذاتها 

ظروفها ومتغيراتها الداخلية والخارجية وتعبئة العاملين فيها ليكونوا وكلاء لمتابعة 

  .)1(واكتساب المعرفة وتوظيفها لأغراض التطوير والتمييز

ويضيف عامر الكبيسي أن  مصطلح التعلم التنظيمي لا يقتصر فقط على ما يتم 

بيق على شكل سلوكيات مشاهدة ويمكن تلمس اكتسابه من خبرات ومهارات قابلة للتط

نتائجها، بل يتعداه إلى تعلم وتطوير العمليات العقلية والإدراكية المتمثلة في التحليل 

والتعليل وبناء الأطر النظرية والناتج والبناءات العلمية، وترشيد السلوك الذهني والعقلي 

تركيز والاستقرار والاستدلال، الكامل لدى العاملين وتنمية مستوى الذكاء ومهارات ال

  .وهذه بدورها يمكن أن توظف وتترجم لتصب في صالح المنظمة والمجتمع

أي أن التعلم التنظيمي من شأنه أن يحول المنظمات إلى إطار مؤسسي لتعلم 

الأفراد العاملين فيها بعد أن ظلت المنظمات مجرد أطر لتوظيف المعرفة التي اكتسبها 

ومن هنا تأتي الصلة . تعلمهم بالمؤسسة التربوية المتخصصة بالعليم الأفراد عبر مراحل

  .الوثيقة بين التعلم التنظيمي والتعلم الفردي المستمر

                                                            
  90، ص2004الاسكندریة، مصر ،1ط ، إدارة المعرفة وتطوير المنظمات، عامر الكبيسي) 1(
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أنه لا يتم اكتساب   The Filth disciplineفي كتابه Peter Sengeيرى 

  .المعلومات الجديدة من خلال التعلم وإنما يتم توسيع القدرة على إنجاز الأهداف

تحسين الأنشطة من خلال المعرفة والفهم الفضل "رف التعلم التنظيمي على أنه يع

لكن هذا التعلم يتم بصورة يسيرة ومحفزة في منظمات التعلم، لهذا فإن التعلم التنظيمي هو 

  .)1(عملية توسيع وتعميق المعرفة في إطار ملائم وهو منظمات التعلم

خبرات وتجارب المنظمة والأفراد العاملين عملية استثمار "ويقصد بالتعلم التنظيمي 

بها ورصد المعلومات الناتجة عن هذه الخبرات والتجارب في ذاكرة المنظمة، ثم 

  مراجعتها من بين الآخر للاستفادة منها في حل المشكلات التي تواجهه

والتعلم التنظيمي هو العملية التي يتم من خلالها إحداث التغير المخطط بالمنظمة 

دها لتكون قابلة للتكيف مع التغيرات الحاصلة في البيئة المحيطة بها بالسرعة وإعدا

المناسبة، وذلك من خلال القيام بمجموعة من العمليات التي من أهمها، تمكين الأفراد، 

واستثمار التجارب والخبرات السابقة في مواجهة المستقبل، وإدارة واستخدام المعرفة 

وتحسين الأداء، على أن يتم ذلك في إطار ثقافة تنظيمية مبنية  والتقنية بشكل فعال للتعلم

على الرؤية المشتركة لأعضاء المنظمة وداعمة ومشجعة للعمل والتعلم الجماعي 

والتطوير المستمر، مما يمكن تلك المنظمات من امتلاك ميزة سرعة التعلم، وتحقيق 

  )2( .أهدافها بكفاءة وفعالية

                                                            
، بغداد، 2297، مجلة الحوار المتمدن، العدد المنظمات المتعلمة، منظمات التعلم، قاعدة الابتكار والخبرةأآرم سالم، )1(

  http://www.ahewar.org/search/Dsearch.asp?d=&nr=2297، مجلة إليكترونية على الموقع  2008ماي 
،ص  2007، دار المؤید: الریاض  .1ط ، التعلم التنظيمي و المنظمة المتعلمة   ،إیمان سعود, أبو خضير )2(

102.  
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  :تمهـيد

التفصيل إلى مفهوم التعلم الفردي بكل جوانبه ، نحاول في هذا بعدما تعرضنا ب

الفصل الربط بينه و بين التعلم التنظيمي، لنكتشف معا هل حقيقة أن المنظمات هي 

  الأخرى بإمكانها أن تتعلم؟ 

علم الفردي الذي فصلنا في شرحه من اجل ذلك كان لا بد علينا الربط بين الت

كما سنحاول في هذا .ف النظريات العلمية المفسرة لهو عرضنا مختل ميزنا أنواعهو

    L'organisation apprenanteالفصل التعرض لمفهوم المنظمة المتعلمة أو دائمة التعلم  

  .و التي تعتبر تتويجا لتطبيق آليات التعلم التنظيمي

كما نحاول أن نتطرق في هذا الفصل إلى عوامل نجاح التعلم التنظيمي و مستوياته 

و الأبعاد النمطية له، و في شرحنا لمفهوم المنظمة المتعلمة سنركز على العوامل  ،

  .المؤثرة في بنائها ،ثم ما يميزها عن المنظمات التقليدية
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  و عوامله و خصائصه و متطلباته مفهوم التعلم التنظيمي: أولا  

  مفهوم التعلم التنظيمي -1

هتم بها منذ خمسين عاما تقريبا، ومن بدأت المنظمات تنظر إلى عملية التعلم وت 

منطلق أنها عملية هدفها اكتشاف الأخطاء وحل المشكلات التي تواجه المنظمة بشكل 

تلقائي، وضع القرارات بأسلوب يتيح لها المرونة وهي تستجيب للمواقف المختلفة، عبر 

 .الاستفادة من خبرات المنظمة السابقة

كن التعامل معها بمعزل عن عناصر البناء التنظيمي، فقد ولأن عملية التعلم التنظيمي لا يم

اتجهت المنظمات إلى إعداد سياسات للتطوير الشامل والمتكامل بعيدا عن المعالجة 

  .)1( الجزئية أو المبتورة

ولإن كانت مقدرة الأفراد على التعلم شيئا لا يمكن المجادلة فيه كما رأينا في 

كثر صعوبة هو كيف يمكن للمنظمة أن تتعلم كوحدة الفصل السابق، إلا أن الشيء الأ

  واحدة؟

مطلب سابق لتعلم المنظمة، وعليه فإن نقطة  يعتبرإن الشيء المؤكد هو أن التعلم الفردي 

  .الانطلاق الأساسية هي الأفراد العاملون في المنظمة لأنهم يتعلمون للمنظمة

والمراجعة المستمرة عملية الاختبار  وهعلى أنه ، 1990 (Senge)عرفه سينج 

للخبرات، وتحويلها إلى معرفة تستطيع المنظمة الحصول عليها، وتوظيفها لأغراضها 

  .الرئيسية

                                                            
ير غير منشورة، آلية الاقتصاد رسالة ماجست، إدارة الإبداع في منظمات التعلم) 2002(، بكار، براء عبد الكریم ) (1

  .صفحة 200والعلوم الإداریة، جامعة اليرموك، الأردن، 
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التعلم التنظيمي هو مقدرة المنظمة على الحصول على الفهم المبصر وهناك من يرى أن 

 من الخبرات من خلال التجريب والملاحظة والتحليل، ورغبتهافي تفحيص حالات النجاح

  )1( والفشل

التعلم التنظيمي بأنها فيصفان عملية  (Cavoileri and Fearon 1996) ( 2)أما 

  .جهد متميز للوصول إلى معان مشتركة مشتقة أساسا من خبرات أعضاء المنظمة

  العوامل المؤدية إلى الاهتمام بالتعلم- 2

والتعليمية منها لقد حضي التعلم التنظيمي باهتمام كبير من قبل المؤسسات الاقتصادية 

  :خاصة في السنوات الأخيرة، ويعد ذلك إلى العناصر الآتية

 :الاقتصاد والشركات القائمة على المعرفة-أ

عوامل /أنواع/لأن المعرفة هي التي تنشأ الثروة والعائد الحدي الأعلى مقارنة بكل     

الجزء  تمثل فةالمعرأن الإنتاج الأخرى، وأن المنظمات القائمة على المعرفة تنفق على 

، التصميم، التحسينات المستمرة، Rand Dفي البحث والتطوير (كبر من مواردها الأ

وهذه المعرفة الجديدة لابد من نشر ) ... إلخ.....بحوث السوق، المشروعات الجديدة

وهذا ما لا يمكن أن يكون إلا من خلال )... ميزاتها في كل الشركة قبل الشركات الأخرى

  .التعلم

  

  

                                                            
(1 ) - Mac Gill and Slacum 1993, Unlearning the Organizational Dynamics, 22 (2). Op cite 
Pp 67-80 
(2)McGill, M. E. & Slocum, J.W., "A Little Leadership Please," Organizational Dynamics, 
1998, Winter, 39-49 
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 :المنافسة الجديدة-ب 

منافسة داخلية بين ) في النصف الأول من القرن العشرين(لقد كانت المنافسة في الماضي 

المنظمات الاقتصادية المتجانسة في المفاهيم والخبرات، والقدرات والتكنولوجيا، لذلك كان 

الحرص على أشده في أن تحافظ الشركة على معرفتها الخاصة بطريقة سرية ومحاطة 

جدران التخصص والقسم المعني الذي لا يجوز الاحتكاك به أو التحدث معه لكي لا ب

يتسرب إلى بقية الشركة من ثمة إلى خارجها، ولكن مع تغير نوع المنافسة الخارجية 

  .البعيدة أصبح لابد من التعلم والتعلم المتبادل والديناميكي الذي يتسم بالسرعة والديناميكية

 للتعلمالرؤية الخلاقة -ت 

لرؤية التقليدية على ان التعلم هو عملية ثانوية مقارنة بالابتكار، فإن الرؤية لخلافا     

فيما سماه بالتقليد  "داركر"الحالية بينت أن التعلم يمكن أن يكون ابتكاريا، وهو ما تكلم عنه 

ر بالسط (T. Peters)وهو ما أطلق عليه . الابتكاري الذي تمارسه المنظمات اليابانية

  .الخلاق، ويبقى أن القاعدة الأساسية لأي ابتكار هو التعلم

  )اكتشاف العجلة إعادة(عرض -ث

ليست التجربة الفاشلة وإنما هي التجربة التي لم يتم التعلم منها،  الأسوأإن التجربة     

ونتيجة لعدم التعلم تستمر تتم إعادة التجربة السابقة نفسها في المرة القادمة بكل سوئها 

لذلك فإن المنظمات قد وعت جيدا أن أكبر خسارة هي عدم التعلم من الماضي، .لهاوفش

  .إنها تجربة الفشل الذريع في إعادة فتح الباب المفتوح أو إعادة اكتشاف العجلة

 :سرعة التطور- ج 

في ظل الزيادة الكبيرة في عدد المتنافسين من جهة وتعاظم المنافسة القائمة على     

لهذا كله فإن المنظمات التي . مليات المعرفية أسرع من العمليات الماديةالمعرفة حيث الع
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أصبحت أكثر تقبلا للتجارب والمشروعات الجديدة وتقبلا للفشل كما تتقبل النجاح فيها، 

اهتماما بالدروس التعليمية التي لا بد من نشرها وتوظيفها في تجاربها  أكثرأصبحت 

عل المرحلة القادمة هي مرحلة تحول الشركات بشكل ومشروعاتها اللاحقة، وهذا كله يج

 )1( متزايد إلى منظمات التعلم

  :خصائص التعلم التنظيمي- 3

على الرغم من عدم وجود نظرية متكاملة للتعلم التنظيمي، لكن هناك بعض 

  .المحاولات الجادة في هذا المجال برغم اعتمادها بشكل واضح على التعلم الفردي

نظيمي بأنه تفكير جمعي يسعى إلى تكوين إطار مرجعي مشترك يتميز التعلم الت

فراد وقيمهم، ولكنه ينصب على حاجات الأ أووالتركيز لا ينصب على دوافع  والتأكيد

التجارب العلمية التي تفوق قدرات الفرد وفي العمليات الخاصة بالقرارات الجماعية التي 

جعية التي تخدم كأساس للتغييرات المطلوبة تتم وفقا للأغلبية تتكون لدينا هذه الأطر المر

  )2(.نليها من قبل جميع العامليإوالتي بالإمكان الوصول 

إن التعلم التنظيمي ليس مجرد عملية استعادة التكيف في بيئة صعبة، أو انه محاولة 

توظيف مهارة جديدة للتعامل مع بعض المتغيرات البيئية، ولكنه أيضا عملية تكييف 

دوافع والمصالح التنظيمية ولقيم جميع العاملين في المنظمة، ويختلف التعلم للحاجات وال

التنظيمي عن التعلم الفردي من حيث انه ينبثق من حقيقة الحاجات والدوافع وقيم جميع 

  .العاملين في المنظمة

                                                            
، ص 2005، الوراق للنشر والتوزیع، عمان 1، طالمفاهيم والاستراتيجيات والعمليات: إدارة المعرفة: نجم عبود نجم -   )1(

 258- 254ص 
(2  ) - Walsh ; 1995 Manage rail and Organizational cognition, Notes Sroma Trip Down 
Memory lane ; Organization Science, 6 ;PP 280-321 
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هناك عامل آخر ضروري لتطوير الآراء الجماعية المبنية  (Fiole1994)ووفقا لقول 

: هذا العامل هو . وهي الآراء التي أسميناها بالإطار الجمعي المشترك على الواقع،

التوظيف الجيد للآراء المتباينة والمتناقضة أحيانا والتي يقدمها أعضاء الفريق بخصوص 

قضية أو موضوع معين من اجل الخروج بأفكار جديدة أكثر صلاحية في معالجة المشكلة 

والتناقض في الأفكار يحقق قدرا من الوعي بين  إن هذا التنوع. أو الموضوع المطروح

الأعضاء، إذ لابد للأعضاء من الاتفاق والتناقض أوالاختلاف في وقت واحد، لأن الهدف 

هو توحيد التنوع عن طريق الوصول إلى الوعي متعدد الجوانب، ويتضمن التعلم هنا 

ود إلى تغيير سلوك التي ستق الإدراكيةتطوير مفاهيم جديدة عن طريق تغيير الخريطة 

  .الفرد في المستقبل

المشاركة فيها يتطلب  أومعرفة عامة  القدرة على الحصول على أنويفهم من ذلك 

اختلافا أو اتفاقا على المعاني التي يقدمها الأفراد في المنظمة، وهذه المعاني تنشأ من 

  .أساليب الاتصال والتغيير

ائص المتعلقة بمفهوم التعلم التنظيمي نذكر عددا من الخص )1()1988هيجان (وقد استنتج 

  :منها

انه عملية مستمرة تحدث تلقائيا كجزء من نشاط وثقافة المنظمة ولا يعتبرها الأفراد  -1

 .شيئا مضافا إلى أعمالهم اليومية

 .المنظمة  أعضاءرؤية مشتركة بين   هيعتبر -2

                                                            
   175،217ص ، صمرجع سبق ذآره، ، التعلم التنظيمي1998هيجان، عبد الرحمان، ) 1(
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والخبرة وحدها هي التعلم هو نتاج الخبرة والتجارب الداخلية والخارجية للمنظمة،  -3

، وتمكن المنظمة من إدراك المعاني القيمة المستمدة التنظيميالتي تسهم في عملية التعلم 

 .من تجاربها وممارستها

التعلم التنظيمي عملية تتضمن عددا من العمليات الفرعية المتمثلة في اكتساب  -4

ات وتنفيذها المعلومات وتخزينها في ذاكرة المنظمة، ثم الوصول إلى هذه المعلوم

 .والاستفادة منها في حل المشكلات الحالية والمستقبلية، وذلك في إطار ثقافة المنظمة

يحقق النتائج المرجوة منها دون مساندة من قيادة  أنإن التعلم التنظيمي لا يمكن  -5

 .تكون قدوة للآخرين في السلوك والتصرف أنالمنظمة التي يجب 

  دي والتعلم التنظيميمتطلبات الربط بين التعلم الفر- 4

  ؟فراد إلى ذاكرتها التنظيميةكيف تستطيع المنظمة نقل المعرفة التي يمتلكها الأ

أن هناك مجموعة من المتطلبات التي  1 (Probst and Buchel 1997)يرى كل من 

  :يتوجب توافرها قبل انتقال التعلم الفردي إلى التعلم التنظيمي وهي

 Communicationsالاتصالات   - أ

يعتمد تشكيل الرؤية الجماعية الحقيقية على الفهم المتبادل بين العاملين عن طريق     

يمكن أن نحصل على أتفاق بشأن  ما يسمى بوسائل اللغة أو الاتصالات وبدون الاتصال لا

  .القضايا المطروحة للنقاش بخصوص حقيقة معينة أو تصرف يقترح من الواقع

تاح للمنظمة ولا يمكننا إيجاد مناقشة جماعية إن المعرفة الشخصية لا يمكن أن ت    

  .تقضي إلى تكوين إطار مرجعي مشترك إلا إذا وجد لدينا عمليات أو نظم اتصالات فعالة

 الشفافية  - ب

                                                            
(1  ) Probst, G. and Büchel, B. (1997) Organizational Learning: The Competitive Advantage 
of the Future. London ,Prentice-Hal P.21 
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إن الاتصالات ليست كافية لتكوين إطار فكري مشترك ومتطور بين أعضاء     

مادة لجميع  الاتصال) الاتصالات(المنظمة ما لم نجعل عملية مخرجات ومدخلات 

العاملين بالمنظمة وتفترض الشفافية وجود وسيلة أو وسائل يمكن بواسطتها تخزين 

وسيلية لأنه يمكن العاملين من  المعرفة والقيم الرمزية، ولهذا الشكل من التخزين قيمة 

الدخول إلى ذاكرة المنظمة، ومن أجل جعل العمليات التعليمية جزءا من المنظمة يستلزم 

  .بالأشياء الجديدة والإتيانهذه المعرفة لجميع العاملين لأغراض التأمل  احةإتالأمر 

 التكامل  - ت

أما المتطلب الثالث لإنجاز عملية الربط بين التعلم الفردي والتعلم التنظيمي هو      

تكامل العمليات الجماعية في المنظمة، وهذه نقطة أساسية، لأننا عندما نرغب في جعل 

حة للمنظمة فلا بد من تكامل أعمال العملية مع بعضهم البعض إذ المعرفة الفردية متا

يحتاج العاملون إلى هيكل متكامل يساعد على تطوير قابليتهم ومهاراتهم كما تحتاج 

المنظمة إلى هذا التكامل من أجل تسهيل عملها التنظيمي ،ويوضح الشكل التالي عملية 

  .الربط بين التعلم الفردي والتعلم التنظيمي
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  التعلم الفردي   التعلم التنظيمي

 النظام أوالمجموعة  -

التغير في قاعدة المعرفة  -

 والقيم

التغير في الأنماط  -

 السلوكية

  التأمل والتفكير -

  الاتصالات

  الشفافية

   

 الأفراد -

 تغير في الهيكل المعرفي  -

 .تغير في السلوك -

من خلال التجربة  -

 .والخطأ

  تأملات الفرد -

  من إعداد الباحث) 07(رقم الشكل 

 :لماذا التعلم التنظيمي وكيف -

ضرورية لمنظمات تعتبر عشر منطلقات أساسية للتعلم التنظيمي " بيتر سينج"يطرح 

  :العصر نوجزها بما يلي

أن اغلب المشاكل التي تواجهها المنظمات أو يعيشها العاملون إنما هي حصيلة ما تم  -1

 .ه الحلول والمعالجات لمشاكل سابقةفعله في الماضي أو ما تمخضت عن

لكل قوة دفع من جانب قسم أو جهة ما، سيواجه رد فعل وبقوة  أوأن لكل فعل  -2

 .دفع من جانب أقسام أو جهات أخرى، وهذا يستلزم مواصلة الدفع بقوة وعلى الدوام

فرد سيؤدي إلى  أيأن أي تحسن على المدى القصير في أي نشاط أو من  -3

والعكس صحيح بالنسبة للتردي الذي يظهر في المدى  ،دلمدى البعيتحسن ونجاح على ا

 .لم يوقف ويعالج القصير فسينتهي إلى تردي على المدى البعيد ما

التكامل
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إن الطرق السهلة التي تعتمد للخروج من المشاكل ستقود في الغالب إلى إعادة  -4

ددة التي تستلزم الدخول فيها، لان الحلول السابقة قلما تصلح للمشاكل المتعاقبة والمتج

 .إعادة النظر والتفكير وليس مجرد التكرار والإعادة

دواء يعطى لمواجهة مرض لم يتم تشخيصه بدقة، أضرار  أوإن لكل علاج  -5

ومخاطر تفوق المرض ذاته، فالمعالجات السابقة المألوفة التي يتكرر استعمالها لن 

ار جانبية خطيرة، ولإعطاء تكون قليلة الجدوى فقط، وإنما قد تؤدي إلى مضاعفات وآث

الحل السليم لابد من الفحص والتشخيص السليم لواقع النظام بأكمله وليس  أوالعلاج 

 .لجزئية منه

أن القفز إلى الحلول والمعالجات السريعة يقود في الغالب إلى الإبطاء في  -6

يات التحسن والنمو لأن التغيير والتطوير له قوانين ومراحل يتعذر تجاوزها دون سلب

الأسرع في مثل هذه الحالات هو  أنستؤدي بالضرورة إلى الإبطاء، وكذلك يقول 

 .الإبطاء بعينه

نصفين لا ينتج عنه كلين صغيرين، وأن النظر إلى المشكلة  أو لجزأينإن تقسيم الكل  -7

أو القضية من زاويتين مختلفتين لا تعطي الصورة الحقيقية لتلك المشكلة وبالتالي فإن 

مقدمة من طرفيها لن تكون شافية ما دامت القضية الكلية لم تدرك بواقعية من الحلول ال

 .قبل المعنيين بها

قد نحصل على الوجبة الشهية التي نرغب فيها ولكن تناولها كلها دفعة واحدة له  -8

لن نستطيع أن نحقق لكل الأشياء التي نريدها مرة واحدة  أننامضاعفاته، وهذا يعني 

. يتعذر جمعها في وقت واحد أهدافما نتطلع له من رغبات ومن وبسرعة، فالكثير م

 .الأولوياتوهذا يستلزم المفاضلة وتحديد 



 

  

 
97 

أن التغييرات البسيطة والصغيرة حين تكون نابعة من رؤية شاملة وثاقبة ستقود إلى  -9

التغييرات الكبيرة والخطيرة التي تنطلق من رؤية  أهميتهانتائج كبيرة وفعالة، تفوق في 

صحيحة للانطلاق في الاتجاه  البدءرعة ومنفعلة، ولتحقيق النجاح لابد أن تكون نقطة متس

 .السليم

أن العلاقة بين الأسباب والنتائج لا تكون في جميع الأحوال مترابطة أو ظاهرة  - 10

للعيان ولذلك يستلزم التصدي للظواهر والمشاكل والبحث والتقصي في الجذور وفي 

 )1(كامن من الأسباب ورائها الغور بما هو الغوص وسبر

أما لماذا هذا التركيز على التعلم التنظيمي الذي يستلزم جهدا فكريا أو نفاقا ماديا 

السريعة تتلخص في دور هذه العملية في غرس  الإجابةوعملا متواصلا ومخططا فإن 

 أدناه ل الاتجاهات والقيم الإيجابية وتدعيمها وتوظيفها وترجمتها إلى سلوكيات رائدة والشك

  )2( يوضح هذه العملية

                                                            
)1( - Senge, P.M. (1990) The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning 

Organization. London: Century Business ,pp 20-55. 
     

  103، ص2005، الاسكندریة، إدارة المعرفة وتطوير المنظماتعامر خضير الكبيسي،  -)2(
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Dahlgaard-Park, S.M.(2006), Learning From East to West and to east ,op cite 
pp 216-237 

 L'organisation apprenante) الذكية( تعريف المنظمة المتعلمة :ثانيا

لوك، أو التعلم على أنه التغير في الس )Daft and Noé )1" دافت ونوي" عرفلقد 

المنظمة على أنها الأداة  )2( يونس"الأداء الذي يحدث كنتيجة للخبرة في حين عرف 

المستخدمة من فبل الأشخاص لتنسيق أفعالهم ومهامهم للحصول على شيء ما مرغوب 

فيه أو ذو قيمة، وقد ساهم الربط بين المفهومين في ظهور مفهوم إداري جديد هو المنظمة 

مقصود بالمنظمة المتعلمة وما هي مستويات التعلم وما هي أبعاد المتعلمة، فما هو ال

   المنظمة المتعلمة الرئيسية؟

                                                            
(1) - Daft, Richard L. and Noe, Raymond A. (2001), Organizational Behavior, op cite p156  
(2) - Jones, Gareth R. (2004). Organizational Theory, Design, and change. Prentice Hall, 65. Fourth 
edition.302-335 JON 

 رآائز عملية التعلم التنظيمي وأهدافهايوضح  ) 08( شكل رقم



 

  

 
99 

إلى المنظمة المتعلمة على أنها تلك المنظمة التي توفر فرص تعلم مستمرة يشار 

لأفرادها وتشجعهم على الحوار والسؤال والتعاون والتعلم الجماعي وتبادل الأفكار 

  .والخبرات

أن المنظمة المتعلمة هي تلك المنظمة التي تملك مهارة Garvin " )1(قارفن"يرى 

عالية في بناء واكتساب ونشر المعارف بين العاملين، وتكون مفتوحة لنشر معلوماتها 

ومعارفها وخبراتها للعاملين، وأضاف أنها منظمة لا تخسر معارفها وخبراتها عندما تفقد 

  .أي من الأفراد العاملين لديها

المنظمة المتعلمة على أنها تلك المنظمة  )Daft and Noé)2" دافت و نوح"قدم 

التي ينخرط جميع أعضائها في حل المشاكل والتطوير والتحسين المستمر، في حين أشار 

إلى المنظمة المتعلمة على أنها تلك المنظمة التي تستطيع التعلم  Rodéric )3( " رودريك"

فعل مناسبة للتغيرات التي تحصل فيها بطريقة أسرع من من بيئتها ومشاكلها وتقديم ردة 

  .منافسيها

ركزا على الجانب الإجرائي قد  )Pedler & Boydell)4" بويدال وبيدلر"أما   

النظام الذي يسهل عملية التعلم لجميع أفراده "للمنظمة المتعلمة فأشار إليها على أنها ذلك 

المنظمة المتعلمة هي ذلك النظام الذي  وأضاف أن" ويملك القدرة على التحول المستمر

                                                            
(1) Caravan, Thomas (1997),  The learning Organization: Review and Evaluating. The learning Organization, 
4(1)18-29. 

(2)  Daft, Richard L. and Noe, Raymond A. (2001), Organizational Behavior  op cite55. 125. 

(3) Roderick, C. (1993), Becoming A learning Organization. Training and Development, March. 13-14. 

(4)  Peddler, M. Burgoyne, J. and Boydell, T.(1991), The learning Company: A Strategy for sustainable 
development, McGraw-Hill, London. Pp 141-152. 
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فهو أكد على )Huysmans )1"هيسمان" ع بدرجة عالية من المعرفة والتعلم، وكذلك تيتم

ذلك التصميم الذي يمكن تتمثل في  هذا الجانب من خلال إشارته إلى المنظمة المتعلمة 

تالي تحقيق الميزة لى فهم أفضل للبيئة وبالإجميع أفراده من التعلم والإبداع والوصول 

  .التنافسية

فأشارا إلى مفهوم المنظمة )  Johnston & Hawke  )2" جونسون وهاوك" أما  

المتعلمة من جانب آخر وهو الثقافة التنظيمية لذلك كان تعريفهما للمنظمة المتعلمة على 

التي أنها  تلك الثقافة التنظيمية التي تتضمن مجموعة من القيم والاتجاهات والتطبيقات 

  .على حد السواء للمنظمة وأعضائها ،تشجع على التعلم

ليؤكد على هذا التعريف من خلال إشارته إلى ) Starkey )3" ستاركاي" وجاء 

ذلك المناخ أو الثقافة التي تستمد قيمها من رؤيا المنظمة : المنظمة المتعلمة على أنها 

للتحولات المستمرة في بيئة  والتي تشجع على التطور الذاتي في قدرات الأفراد تبعا

  .المنظمة

دعم الجانب الثقافي في المنظمة المتعلمة  و الذي بدوره ) West )4" واست"وكذلك   

فأشار إليها على أنها مجموعة معقدة من الأفكار التي قدمت لفترة طويلة من الزمن، 

تحدث فقط  أنوتتعلق بتكيف المنظمة مع المتغيرات التي تحدث في محيطها والتي يمكن 

                                                            
(1)  Huysman, M. (1999), Balancing Biases: A Critical Review of the Literature on Organizational learning, 
Sage , London pp 59-74 
(2) Johnston, R. and Hawke, G.(2002), Case Studies of Organizations with established Learning cultures, 
national center for Vocational education Research, Adelaide pp 20-22. 
(3)   Starkey K.(Ed) (1996), How Organization Learn, International Thompson Press, London pp 1500-55. 
(4)   ‐  West, P. (1994), The Concept of the Learning organization. Journal of the European Industrial Training, 
(18), 15‐21. 
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عندما يكون هناك مستوى كاف من التعلم ينساب إلى المنظمة والأفراد بشكل مستمر وفي 

  .جميع الأوقات

مفهوما أكثر شمولية للمنظمة المتعلمة فعرفها على أنها أحد المداخل ) 1(" طه "قدم   

اركة في الإدارية للعولمة الذي يتبنى توفير المعلومات للعاملين وإتاحة الفرصة لهم للمش

تحديد المشاكل التي تعترض الأداء بغرض التحسين والتطوير المستمر في قدرات 

فلم يقتصر على الجانب الإجرائي أو الثقافي في   Agrawal (2005)التنظيم، وكذلك 

المنظمة المتعلمة حيث أشار إليها على أنها تجميع لقدرات الأفراد الفردية والمعرفية 

ثقافة وطريقة التفكير والتصميم الوظيفي بطريقة تسهل وتشجع وإعادة بناء الهيكل وال

  .الأفراد على التعلم

تعريفا محددا ا لم يقدم )Finger & Brand )2" فنجير براند"وعلى الرغم من أن   

إلى المنظمة المتعلمة على أنها هدف استراتيجي مثل زيادة الربحية أو  اأشار اإلى أنهم

  .د اكتساب ونشر للعارف بين الأفراد داخل التنظيم رضا الزبائن وأنها ليست مجر

وترى الدراسة بناء على ما سبق أن المنظمة المتعلمة ليست فقط هي شكل من 

أشكال التنظيم التي تتضمن هيكل إجراءات وتطبيقات معينة يمكن أفراده من اكتساب 

ؤية المنظمة وتطبيق و تشارك المعلومات بل تعد أيضا ثقافة من الواجب تكريسها في ر

ومهمتها ويتبناها جميع أفراد التنظيم، كما أنها هدف استراتيجي لا يقل أهمية عن أهداف 

  .التنظيم الأخرى مثل الربحية أو تحقيق الكفاءة

                                                            
  .125 63ص ص  )2006. (دار الفكر الجامعي : ، الإسكندریة  التصميمات–الهياآل –النظرية : التنظيم طه ، طارق ،   (1)

(2)   Finger, M. and Brand, S.B (1999), The Concept of The learning Organization, Sage, London  pp 130- 145. 
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  و أنواعه مستويات التعلم التنظيمي : ثالثا 

نمو إن التعلم عملية ديناميكية وضرورية يحتاج إليها الأفراد والمنظمات للبقاء وال

حيث أنها تمكن الأفراد والمنظمات من فهم التغيرات والتطورات التي تحدث  والتطور،

حولها وبالتالي تحديد المواقف المناسبة في التعامل معها وعلى الرغم من وجود تضارب 

ع في ثلاث قلى أنه يإمن الدارسين أشاروا  اكبير افي تحديد مستويات التعلم إلا أن عدد

والتعلم   التعلم على مستوى الفريق، التعلم على مستوى الفرد، : هي مستويات رئيسية 

  .على مستوى المنظمة وربطوا وجود المنظمة المتعلمة بهذه المستويات الثلاثة 

  المستوى الفردي -أ

إن التعلم أساسي لنمو الأفراد وتطورهم،  حيث يعرف التعلم على مستوى الفرد أنه 

ف والمهارات الأساسية والمرتبطة بأداء المهام والأنشطة، عملية اكتساب الأفراد للمعار

ن هذه المهارات يمكن أن يكتسبها الفرد من خلال برامج التدريب والتطوير في أو

  :المؤسسة حيث تسهل هذه العملية ما يلي

 .نقل المعلومات والسلوكيات والمهارات اللازمة لإنجاز العمل المطلوب -1

 .مهارات والسلوكيات المكتسبةإمكانية تطبيق المعلومات وال -2

حصول الأفراد على معلومات تساعدهم في تقييم مستوى تعلمهم ومدى انحرافهم  -3

 .عن المستوى المطلوب
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التعلم الفردي على انه ذلك التعلم الذي يحدث ) Daft & Noé )1" نوح وداث" عرف 

 "سيموت"أما  ة،تعديلا في سلوك الأفراد وتصرفاتهم من خلال التدريب والخبرة والممارس

)2(Simon  فذهب ابعد من ذلك لتعريف هذا المستوى من التعلم حيث أشارة إلى أن كل

ن المنظمات يمكن أن تتعلم فقط إما من خلال أو التعلم يأخذ مكانه داخل العقل البشري،

تعليم أفرادها ومن خلال استقطاب أفراد جدد لديهم معارف وخبرات غير موجودة في 

  .المنظمة

إلى أهمية هذا المستوى من التعلم في بناء المنظمة المتعلمة  Senge) 1990(ار وأش

حيث ركز على ضرورة توفير كل ما يلزم لرفع مستوى تعلم الأفراد واكتسابهم معارف 

وخبرات وقيم وسلوكيات جديدة كونها تزيد من قدرتهم في بناء الميزة التنافسية، وترفع 

ن تحقيق هذا المستوى من التعلم يتطلب إدراك مبدأين أ دبي من مستوى تعلم المنظمة،

  :أساسين هما 

وهو إيجاد أفراد يتمتعون  ):La performance personnel (المهارة الذاتية  -1

بدرجة عالية من التعلم والخبرة والكفاءة ولديهم الرغبة في اكتساب معارف جديدة 

رصة أكبر للمشاركة تحقيق ذلك بإعطاء الأفراد ف  Sengeباستمرار حيث ربط 

وإجراء التجارب والتعلم من الأخطاء مع مساعدتهم على الوصول إلى فهم أفضل 

 .به والما يقوم

                                                            
(1)   Daft, Richard L. and Noe, Raymond A. (2001), Organizational Behavior. op cite pp. 56. 83 
(2)   Simon, H.A. (1991), Bounded Rationality and Organizational  Learning. Organization Science, 2(1), 125‐34. 
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وهو أن المنظمة بحاجة إلى تطوير  ):Le model Montale (النموذج العقلي  -2

نماذج عقلية جديدة لدى الأفراد توجههم نحو إيجاد طرق جديدة لإنجاز المهام، 

 .ول الإبداعية في معالجة المشاكل المعقدة والغامضةوالبحث عن الحل

ن التعلم على المستوى الفردي يعتمد بشكل كبير على أ)Jones )1" يونس" وأضاف 

إعطاء الأفراد الفرصة لتحمل مسؤولية قراراتهم ومحاسبتهم على تلك القرارات وتوفير 

ويرى الباحث أنه   الأخطاء،بيئة تنظيمية تشجع الأفراد على التعلم والتجربة والتعلم من 

بالإضافة لأهمية تمكين الأفراد وإعطاءهم الفرصة للتعلم بأنفسهم ومن أخطائهم، فإنه من 

الضروري ربط هذا المستوى من التعلم بنظام حوافز يشجع الأفراد على اكتساب معارف 

  .جديدة باستمرار

                                                            
(1)    Jones, Gareth R. (2004). Organizational Theory, Design, and change op cite pp 81.120 



 

  

 
105 

المستوى الجامعي -ب  

  :لم ويركز على جانبين رئيسين هما يعتبر المستوى الثاني من مستويات التع

  .أن امتلاك الأفراد للمعارف والخبرات غير كافي لبناء المنظمة المتعلمة -1

أن المنفعة الحقيقية للمعرفة تتحقق عندما تتفاعل هذه المعرف مع بعضها، وبالتالي  -2

تنبع أهمية هذا التعلم لكونه يسهل عملية تبادل المعرف التي تعتبر غير موجودة في 

 .التعلم الفردي

إلى  ضرورة الاهتمام بالتعلم الجماعي ) Senge)1" بيتر سينج"وبنفس الاتجاه أشار 

وربطه بالتعلم الفردي في بناء المنظمة المتعلمة وذلك من خلال الترويج لاستخدام أشكال 

وهي الفرق التي ) équipe interfonctionnelle(مختلفة من المجموعات والفرق مثل 

 Auto-équipe (أفراد يعملون في وظائف مختلفة لإنجاز مهام معينة، تتشكل من 

gérer( حيث تمكن هذه  ،دارة جميع أنشطتها بشكل ذاتيإوهي الفرق المستولية على

المجموعات الأفراد من تبادل وتشارك المعارف والخبرات لحل مشاكل المنظمة المختلفة، 

ادا من وظائف وخبرات مختلفة لتنفيذ وأضاف أنه عندما يتم تشكيل مجموعة تتضمن أفر

مواجهة مشكلة فإن ذلك لا يساهم فقط في انتقال المعارف والخبرات بين و مشروع أ

الأفراد بل أنه سوف يساهم في إيجاد معارف جديدة نتيجة تلك التفاعلات وبالتالي 

م هذا النوع من التعلم بالتعل على )Senge)2الوصول إلى حلول إبداعية لذلك أطلق 

حيث فسره بأنه خلال الحوار يكتشف الفريق ) apprentissage en équipe(الجماعي 

الأفراد في افتراضاتهم ولكنهم  كقضايا صعبة ومعقدة من وجهات نظر مختلفة، حيث يشك
                                                            

(1)   Senge P.M, (1990). The Fifth Discipline: the Art & Practice of the learning organization, Massachusetts 
institute of Technology, in www.audubon- area.com.  

(2)   Ibid1. 
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يتواصلوا في افتراضاتهم بحرية والنتيجة هي اكتشاف حر يرفع خبرات الأفراد وأفكارهم 

  .مكن الوصول إلى أبعد من وجهات النظر الفرديةالعميقة إلى السطح ومنها ي

أشارا  )Watkins & Marsick)1" واكينس و مارسيك" وقد حظي التعلم الجماعي باهتمام 

إلى ضرورة تصميم العمل بطريقة تسمح باستخدام الفرق كونها تعتبر قناة فعالة لانتقال 

ن التعلم الجماعي مهم أ ،المعارف من المستوى الفردي إلى المستوى الجماعي، وأضافا

جدا لبناء المنظمة المتعلمة كونها تحتاج إلى أفكار وحلول إبداعية يمكن الوصول إليها من 

  .العمل الجماعي أكثر من العمل الفردي 

  المستوى التنظيمي -ت 

كما أن التعلم ضروري للأفراد فهو ضروري أيضا للمنضمات، وعلى الرغم من 

ن الجزء الأكبر منها وهم من يؤسسوا السياسات والإجراءات أن الأفراد هم الذين يشكلو

إلا أن التعلم التنظيمي هو أكبر من مجموعة تعلم الأفراد كل على حده ،فعلى سبيل المثال 

عندما يغادر بعض الأفراد المنظمة فإن بعض تلك المعارف تبقى موجودة في ذاكرة 

  .)2(المنظمة

على هذه الفكرة وإن التعلم لا )Gerhart, et all" )3" جريهارت و زملاءه" أكد

ينحصر في الأفراد بل يمتد إلى المنظمات، وإن التعلم على مستوى التنظيم يحصل عندما 

يبدأ الأفراد في تحويل معارفهم وخبراتهم وإبداعهم من ذاكرتهم الفردية إلى ذاكرة التنظيم، 
                                                            

(1)   Watkins and Marsick, V (2003), Demonstrating the Value of an Organizations Learning culture :),  ibid 
132-51    
(2)   ‐ Cummings, Thomas G. and Worley, Christopher G. (1993), Strategic Interventions. Organizational 
Development and Change, South-Western College, 492-501. 
(3)    Gephart, Martha A, Marsik, Victoria J, Van, Buren, Mark E, and Spiro, Michelle S. (1996), learning 
Organization come alive. Traning and development, DE 35-45. 
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تها في شكل سياسات وإنه عندما تصبح هذه المعارف في ذاكرة التنظيم يتم صياغ

  .وإجراءات وقواعد تحدد كيفية عمل المنظمة وأداء الواجبات فيها 

 Colembiewski Watkins" )1(واتكينس كولوببويسكس" وفي نفس السياق أشار

إلى أن مفهوم التعلم على مستوى المنظمة يذهب إلى أبعد من حاجة الأفراد إلى  &

لحاجة إلى تعلم كيفية التحول والتغيير في اكتساب المعارف والخبرات بل يمتد إلى ا

السياسات والإجراءات والروتين التي تحدد طريقة واحدة للتعامل مع المشاكل المختلفة 

وأضافا أن التعلم على مستوى المنظمة يحدث عندما تبدأ المنظمة بتغيير طريقتها في 

    .ها لمهامها ومواجهة مشكلتهائالنظر إلى كيفية أدا

تعلم يإلى أن المنظمات تتعلم كما  )Locke & Jain )2" و جان لوك" ويشير 

ا تواجه موإنها تتعلم إما من الخبرة المباشرة أو من خبرات الآخرين، فعند الأفراد،

السياسات، ( المنظمة موقف معين فإنها سوف تبحث عن حلول لهذا الموقف في ذاكرتها 

السياسيات والقواعد يشكل أساس في وان التطوير المستمر لهذه ) الإجراءات، الروتين

التعلم على مستوى المنظمة، وكذلك فإن المنظمات لا تتعلم فقط من تجاربها الخاصة فهي 

"  المعيار ""و ذالك من خلال استخدام ما يعرف أيضا تتعلم من تجارب المنظمات الأخرى 

Référence  الولايات المتحدة  فعلى سبيل المثال، صانعوا السيارات اليابانية جاؤوا إلى

بعد الحرب العالمية الثانية لتعلم الطريقة الأمريكية في صناعة السيارات ثم اخذوا هذه 

                                                            
(1)   Watkins, Karen E. and Colembiewski, Robert T. (1995), Rethinking Organizational Development for the 
learning organization. The journal of Organizational Analyses, 3(1), 86‐101..  

(2)  Locke, Edwin A. and Jain, Viand K. (1995), Organizational Learning and continuous 
Improvement. The International Journal of Organizational Analysis, 3(1), 45-68. 
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صاحبة الحصة هي  المعرفة معهم إلى اليابان وعملوا على تطويرها حتى أصبحت 

  .السوقية الأكبر في تجارة السيارات في العالم

من المعوقات التي تواجه  اناك عددإلى أن ه )Locke & Jain1( "لوك وجان" وأشار 

التعلم على المستويات المختلفة، فعلى سبيل المثال إن رغبة  الأفراد في التعلم والبحث عن 

المعرفة لإيجاد الحلول الإبداعية والتميز عن الآخرين يمكن أن يشكل التحدي الأكبر الذي 

لم على المستوى الجماعي فهو يواجه التعلم على المستوى الفردي، أما العائق بالنسبة للتع

إيجاد فرق عمل تتمتع بدرجة عالية من الانسجام مع وجود ثقافة وحوافز وتشجيع على 

فشل  هوالعمل الجماعي، وأخيرا إن أهم المعوقات التي تواجه التعلم على مستوى التنظيم 

المنظمة في ترجمة المعارف والخبرات في السياسات والإجراءات والروتين وقضاء 

  .ات الموجودة أصلاـالكثير من الوقت في تطوير وتحسين القدرات والفرص والسياس

  أنواع التعلم التنظيمي:  2

  التعلم ذو الحلقة المفردة   - أ

التعلم " هذا النوع من التعلم على أنه )Daft and Noé )2"  دافت ونوح" عرف   

استخدام الروتين أو  الذي يحدث عندما تصحح المنظمة أخطائها أو تحل مشاكلها من خلال

فعندما تواجه المنظمة مشكلة معينة أو تكتشف خطا ما " السياسات أو الإجراءات الموجودة

فإنها تلجأ إلى الحلول والإجراءات الموجودة والسابقة لتصحيحه، ومن دون بذل جهد في 

 & Argyris " شريس أرجريس و دونالد شون" في حين أشار .البحث عن الحلول جديد

                                                            
(1)   Locke, Edwin A. and Jain, Viand K. (1995)IBID. 
(2)   Daft, Richard L. and Noe, Raymond A. (2001), Organizational Behavior. Op cite p p 56. 83 
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Schons)1(  إلى هذا النوع من التعلم على انه التعلم الذي يحدث من خلال اكتشاف

  .الأخطاء وإصلاحها من دون تحدي القيم والقواعد الموجودة

لأن  (Single-loop learning)سمي هذا النوع من التعلم بـالتعلم ذو الحلقة المفردة 

ائج المكتشفة للأفعال هناك حلقة مفردة من التغذية المرتدة تربط بين كل من النت

والاستراتيجيات والاقتراحات التنظيمية، كما أن القواعد الخاصة بجودة المنتج أو المبيعات 

  )2(أو أداء المهام تبقى نفسها بدون تغيير

      برهالاد " ومن الانتقادات الموجهة إلى هذا النوع من أنواع التعلم هو ما أشار إليه كل من 

إلى أن هذا التعلم يحدث داخل مجموعة من المحددات ) Prahalad & Bettis )3" وبيتيس

أن هذه المحددات أو القواعد تقيد التعلم  و التي تعكس افتراضات المنظمة وروتينها

التنظيمي ليكون تكيفي وتتابعي ويركز على القضايا والفرص التي تكون داخل المجال 

إلى أن في هذا النوع من  Altman )4( " ألتمن" التقليدي في أنشطة المنظمة وأضاف 

التعلم تكون الأخطاء مكتشفة ومصححة من خلال عملية تحسين مستمرة والتي يمكن أن 

فقد  )Dahlgaard )5" دهالقر" تفشل في كشف وتحدي الفروض والقوانين القائمة، وكذلك 

وث الأشياء وجه انتقادا إلى هذا النوع من أنواع التعلم على أنه ينحصر في تعلم كيفية حد

  .وأن قرارات الأفراد فيه تكون مبينة فقط على القواعد

                                                            
(1)   Argyris C. Schon D.(1978), Organization Learning : A Theory of action Perspective, Addison-Wesley, 
Harlow P 641. 
(2)   Argyris C. Schon D.(1978), Organization Learning : A Theory of action Perspective, IBID 641-645. 
(3)    Prahalad, C.K and Bettis, R. (1986), The Dominant Logic: A New Link Between Diversity and 
Performance. Strategy Management journal, 7(6), 485-506 
(4)    Altman, Yochanan (1998), Learning, Leadership, Teams : Corporate Learning and Organization 
Change, Journal of Management development, 17(1), 44-55. 

(5)   Dahlgaard-Park, S.M.(2006), Learning From East to West and to east, The TQM Magazine IBID. 
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واستنادا إلى ما سبق أن هذا النوع من التعلم يعتمد على ذاكرة المنظمة فيما يتعلق بمعالجة 

المشكلات التي تواجه المنظمة من خلال الرجوع إلى السياسات، الإجراءات والقواعد 

الية في الكفاءة إلى أنه يفتقد إلى الإبداع والقدرة والروتين ومع أنه قد يتضمن درجة ع

  .على معالجة المشكلات المعقدة

  التعلم ذو الحلقة المزدوجة  - 3

 Daft" دافت و نوح" يعتبر النوع الثاني من أنواع التعلم التنظيمي والذي عرفه  

and Noe )1(  التعلم الذي يحدث عندما تصحح المنظمة أخطائها أو تحل " على أنه

كلها بتغير سياسياتها وإجراءاتها أو الروتين الموجود لديها وإعطاء الفرصة لتقديم مشا

 & Argyris"شريس أرجريس و دونالد شون" حلول إبداعية وجديدة باستمرار  أما  

Schons  )2(  فعرفا التعلم ذو الحلقة المزدوجة على أنه ذلك التعلم الذي يحدث عندما

رج ذاكرتها التنظيمية اول لمواجهة مشاكل معينة من ختبدأ المنظمة في البحث عن حل

  .متحدية للقيم والفروض والمعارف السائدة لديها 

أن التعلم ذو الحلقة المزدوجة  أكثر منفعة للمنظمة لأنه  Altman) 3( " ألتمن" يرى 

يتضمن مراجعة للنظريات والفروض التي تسيطر على المنظمة ، وان هذه المراجعة تقود 

هم أعمق للمشاكل والحلول وإلى إعادة تقييم للمنافع والفروض التي تحدد طريقة إلى ف

إلى الفرق بين  )Dahlgaard  4 (" دهالقر" أعمال المنظمة والتفاعل مع بيئتها ، أشار 

Double – Loop Learning & Single –Loop Learning  على ان التعلم ذو الحلقة

                                                            
(1)   Daft, Richard L. and Noe, Raymond A. (2001), Organizational Behavior. Op cite p p 80-120 
(2)    Argyris C. Schon D.(1978), Organization Learning : A Theory of action Perspective, IBID 641. 
(3)    Altman, Yochanan (1998), Learning, Leadership, Teams : Corporate Learning and Organization Chan 
get IBID, 17(1), 44-55. 
(4)   Dahlgaard-Park, S.M.(2006), Learning From East to West and to east, The TQM Magazine. Op cite p 
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الأشياء ، أن التعلم ذو الحلقة المزدوجة يركز على  المفردة يركز على تعلم كيفية حدوث

روبن " أشار كلا من . فهم الغرض والسبب من حدوث الأشياء بهذه الطريقة

فأشارا إلى أن هذا النوع من التعلم يحدث عندما تكتشف )Robbing &Judge  )1"وجيدج

اث والسياسيات فإن عملية التصحيح تحدث بطريقة تتضمن تعديلا للأحد ، المنظمة خطأ ما

والإجراءات التنظيمية وأشار إلى ان هذا النوع من التعلم يواجه تحديا في ما يتعلق 

بالاتجاهات والثقافة وطريقة التفكير والقيم السائدة في المنظمة  ،وأن هذا النوع من التعلم 

" أرتنبلد" يرىو . يتضمن تغييرات وحلول إبداعية وتحسينات كبيرة في الأداء

)2(Ortenbald   إلى أن هذا النوع من التعلم يساهم في خلق وظهور سياسيات وإجراءات

جديدة لتحل محل سياسيات وإجراءات متقادمة، وأن المنظمة يجب أن تقلل قدر الإمكان 

من هذه السياسيات والإجراءات لأنها تحدد من المرونة والإبداع، وأنه على الرغم من أن 

هم في رفع مستوى الكفاءة، فإن التعلم ذو الحلقة المزدوجة التعلم ذو الحلقة المفردة يسا

  .يساهم في رفع مستوى الإبداع وظهور أفكار جديدة للمنظمة 

إن المنظمات تجري باستمرار تعاملات مع بيئتها الخارجية والداخلية فعلى سبيل 

رجية المثال تستجيب الشركات الصناعية باستمرار للتغيرات التي تحدث في البيئة الخا

وكذلك للتغيرات التي تحدث قي ) المنافسة ،القوانين، اقتصاديات السوق ، والتكنولوجيا(

وتأخذ هذه ) وتقييم الأداء مواقف العمال وطموحاتهم، تقييم المهام،(البيئة الداخلية مثل 

الاستجابات شكل العثور على الأخطاء وتصحيحها، والتعلم ذو الحلقة المفردة كاف حين 

يتم تصحيح الأخطاء ضمن إطار ثابت من المعايير حيث إنه معنى بصورة يمكن أن 
                                                            

(1)   Robbins, Stephen P. and sjudge, Timothy A(2007) , Organizational Behavior. Op cite p   
(2)   Ortenbald, Anders. (2004), the learning Organization: Towars an Integrated Model. The learning 
Organization, 11(2), 129-144. 
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رئيسية بإنجاز الأهداف الحالية بكيفية إبقاء أداء المنظمة ضمن المجال الذي تحدده القواعد 

خطاء دورة تعلم تنظيمية تعدل فيها حيان يتطلب تصحيح الأالقائمة، ولكن في بعض الأ

  .المعايير نفسها 

  المنظمة المتعلمة/نائي التعلم الث -ث

بل لجميع  –منذ الحرب العالمية الثانية بدأ يتضح تدريجيا ليس للشركات التجارية وحدها 

أنواع المنظمات أن متطلبات التعليم التنظيمي خاصة في التعلم ذي الحلقة المزدوجة ليست 

التداول  لة جرعة واحدة بل هي عملية مستمرة، وقد ظهرت سلسلة من الأفكار الجيدةأمس

  .مثل الإبداع الابتكار، وإدارة التغير التي تعكس هذا الإدراك 

لتعلم اتصنيفا مختلفا لأنواع  )Senge )1"  بيتر سينج" وفي نفس السياق قد قدم 

"   Generative Learning"التعلم الإبداعي  : التنظيمي يتضمن بعدين أساسيين هما 

بالتعلم التكيفي بأنه التعلم المهتم  Sengeوقصد "  Adaptive Learning"والتعلم التكيفي 

بتطوير القدرات لإدارة مواقف جديدة من خلال عمل تحسينات وتعديلات مستمرة لتلبي 

به بأن التعلم الذي يساعد في  Sengeوتتوافق مع تلك المواقف، أما التعلم الخلاق فقصد 

ضاف أن حدوث التعلم خلق وتطوير مفاهيم وطرق تفكير ومداخل وخيارات جديدة، وأ

. الخلاق يتطلب وجود ثقافة تشجيع الإبداع وقبول المخاطرة والمبادرة إلى التجربة 

واستنادا إلى ما سبق نجد أن التعلم التكيفي هو التعلم الذي يحصل كنتيجة لاستجابة 

المنظمة للتغيرات التي تحدث في بيئتها أما التعلم الخلاق هو التعلم الذي يحصل عندما 

  .إيجاد أفكار ومنتجات وخدمات جديدة تؤثر من خلالها في بيئتها في بدأ المنظمة ت

                                                            
(1)   Senge P.M, (1990). The Fifth Discipline: the Art & Practice of the learning organization IBID2. 
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التعلم ذو الحلقة " أو " التعلم الخلاق " إلى أن  )Garavan )1 "قارفن" ويشير

يحدث عندما تبدأ المنظمة بوضع تساؤلات عن الافتراضات والقيم والأفكار " المزدوجة 

وأنه يملك  احتمالية أكبر لبناء ميزة تنافسية من التعلم ذو السائدة تجاه المهام والقدرات، 

الحلقة المفردة كونه يتحدى الفرضيات القائمة والقديمة والقيم السائدة ويعطي الفرصة 

لظهور حلول جديدة ومختلفة وأن هذا النوع يذهب إلى مرحلة أبعد من اكتشاف الأخطاء 

  .والنمو والتطوير  وتصحيحه ،حيث أنه يساعد المنظمات على البقاء

فأشار إلى أن هناك نوعين من التعلم التنظيمي هما التعلم  March" مارش" أما      

،حيث أنه في التعلم  Exploitationوالتعلم الاستغلالي  Explorationالاستكشافي 

الاستكشافي ينخرط أعضاء التنظيم في البحث وتجربة إجراءات وأشكال جديدة من 

إلى حلول جديدة، أما في التعلم الاستغلالي يتعلم أعضاء التنظيم طرق الأنشطة للوصول 

تعديل وتحسين الإجراءات التنظيمية الموجودة ومن الأمثلة على هذا النوع من التعلم 

)TQM ( والتي تهتم بالتحسين المستمر للإجراءات التشغيلية الموجودة أو قد تهتم بتطوير

وأضاف أنه وعلى الرغم  .من الأنشطة بكفاءة أكبر مجموعة من القواعد لأداء نوع محدد

من أهمية التعلم الاستكشافي كونه يختبر الفروض والإجراءات الموجودة إلا أنه غير 

  .قادرة على تحقيق الكفاءة والفعالية التنظيمية من دون التعلم الاستغلالي 

  

  

  
                                                            

(1)   Garavan, Thomas (1997),  The learning Organization IBID, 4(1), 18-29 
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 بعاد المنظمة المتعلمةالأ: رابعا 

 التعلم المستمر- 1

ن التطور السريع في التكنولوجيا والقوانين وحاجات الزبائن وإجراءات العمل إ          

والذي تستطيع " التعلم المستمر " شكل حجر الأساس في تبني المنظمات لمفهوم جديد هو 

المنظمات من خلاله فهم معظم التحديات التي تواجها والتكيف معها، وأضافا أنه وبما أن 

ن تكرس وقتها وجهدها لفهم هذه أمر فلا بد للمنظمات من هذه الحاجات في تغير مست

  .التغيرات والتعلم منها باستمرار

بين التعلم المستمر للأفراد والمنظمات، )Daft & Noé   )1"دافت ونوح" ميز

بالنسبة للأفراد فهو البحث عن فرصة للتعلم من المحاضرات، القراءة، التحدث مع 

اة أما بالنسبة للمنظمات فهو مجموعة العمليات والأنظمة الآخرين، والتعلم من دروس الحي

التي تمكن المنظمة من خلالها أعضائها من التعلم وتطبيق المعارف، وأشارا إلى أن التعلم 

باستمرار على الاستماع للآخرين المستمر يأخذ مكانه في المنظمات التي تشجع أفرادها 

ن والاستفادة والتعلم من خبرات الآخرين، أما ومتابعة أخبار المنافسي) الزملاء، الزبائن(

فقد عرف التعلم المستمر على أنه اكتساب الأفراد والمجموعات داخل  )Wiig )2" ويق"

عرف )Kreitner )3" كريتنر" التنظيم للمعارف والمهارات الجديدة باستمرار، وكذلك  

بطرق مختلفة منها التعلم المستمر على أنه عملية اكتساب وبناء المعارف باستمرار 

" هيسمان و يرى .التدريب، المحاضرات، العلاقات مع الموظفين العمل الجماعي، والخبرة

                                                            
(1)   Daft, Richard L. and Noe, Raymond A. (2001), Organizational Behavior. Op cite p p 80-120 
(2)    Wiig, Karl(1993),knowledge Management Foundations, Schema Press.USA.  
(3)   3Kreîtner, Robert. (1995), Management Principles & Practices, Mifflin company, Sixth 
Edition, USA. 
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Heisman )1  (وكذلك . رمن التعلم المستم التنظيم مكن جميع أفرادتل اشكالأ هذه نإ

المنظمة التي تركز على رفع "للمنظمة المتعلمة على أنها  )Senge )2" بيتر سينج" مفهوم 

على أنها تلك المنظمة التي ينساب ) West ")3 واست" هادرات الأفراد باستمرار، وتعرفق

ن كل هذه المفاهيم ركزت على أهمية التعلم إ...إليها قدر كافي من التعلم بين الأفراد 

  .المستمر كبعد من أبعاد المنظمة المتعلمة 

فهوم التعلم المستمر أن الوصول إلى م )Wright and all )4" رايت وزملاؤه" ويرى 

يتطلب من المنظمة أن تركز بشكل كبير على التدريب والتطوير وأن وظيفة المنظمة 

تكمن في تحديد التغيرات التي تحدث في كيفية أداء المهام والأنشطة المختلفة وتحديد 

التغيرات التي تحدث في بيئة العمل ومن ثم وضع البرامج التدريبية التي تغطي تلك 

ت، وأشاروا أيضا إلى أهمية إيجاد بيئة مناسبة للتعلم من خلال التواصل مع الأفراد التغيرا

تعلم يساهم في الوكيف أن ) لماذا يجب عليهم التعلم؟(داخل التنظيم وبيان أهمية التعلم 

المتمثلة في ومن ثم تحقيق أهدافهم ) الفعاليةوالربحية،  و لكفاءة،ل(تحقيق المنظمة   

وأهمية توفير محتوى تعليمي هادف لهم، وأضافوا  ،)د المالية والمعنوية الخبرة، العوائ(

  : أن الأفراد يكونوا أكثر احتمالية للتعلم عندما 

 .يكون التدريب مربوطا بالخبرة والمهام التي يؤدونها  -1

                                                            
(1)   Heisman, M. (1999), Balancing Biases: A Critical Review of the Literature on 
Organizational learning, Sage , London. IBID 61. 
(2)   Senge P.M, (1990). The Fifth Discipline: the Art & Practice of the learning 
organization IBID 3. 
(3)   West, P. (1994), The Concept of the learning organization. Journal of the European 
Industrial Training, (18ibid 15,30. 
(4) Wright and al. ebidl 55 
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 . نلمتعلميلعندما يتضمن التدريب مفاهيم ومصطلحات وأمثلة واقعية  -2

حاكاة سيناريوهات معينة قد يواجهونها في بيئة لم ، توفير وقت كافي للتدريب  -3

 العمل الحقيقة وبيان كيفية التصرف معها 

وجود تغذية عكسية كونها تساعد في تحديد مدى نجاح أو فشل عملية التعلم وحتى  -4

تكون فعالة فلا بد أن ترتكز هذه المعلومات الراجعة على سلوكيات وتصرفات 

ا سمح الأمر بذلك وبعد ممارسة سلوكيات محددة وتكون مزودة بشكل مستمر كلم

وهذه التغذية العكسية تساهم في تعديل أي انحراف وقع أثناء عملية التعلم ، معينة

 .تعزز ثقة الأفراد بأنفسهم لأنهم قادرون على اكتساب معارف جديدة هي و

 على دور البيئة داخل المنظمة في المساعدة على )Daft & Noé )1" دافت ونوح" أكد  

وذلك من خلال تشجيع الأفراد على الاستماع "  Continuous Learner" بناء ما يعرف 

لبعضهم البعض بشكل جيد والقراءة بشكل موسع وإعطاءهم الفرصة لتطبيق ما يتعلموه 

ويلاحظوه وكذلك المدراء فإنهم يلعبوا دورا كبيرا في تشجيع التعلم المستمر من خلال 

ماذا تستطيع أن تتعلم من هذه " لأسئلة على التابعين مثل التوقف من وقت لآخر وطرح ا

وأن يقدموا الوقت والفرصة للأفراد للالتحاق بالدورات التدريبية والحرية في " التجربة 

  .تشكيل فرق وأن يشجعوا موظفيهم على التعلم من أخطائهم 

ير أن التقدم التكنولوجي ساهم بشكل كب )Daft & Noé )2" دافت ونوح" وأضاف 

 Self – directed(   في دعم تحقيق هذا المفهوم من خلال ما أصبح يعرف التعلم

Learning    ( وذلك من خلال إعطاء الفرد الفرصة لتحمل مسؤولية التعلم باختيار

الطريقة التي يتعلم بها، حيث يمكن دور المنظمة في استحداث مركز خاص للتعلم يشمل 
                                                            

(1)   Daft, Richard L. and Noe, Raymond A. (2001), Organizational Behavior. Ibid 80-120 
(2)   Ibid. 
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ومجلات ودورات مختلفة يختار منها الموظف أدوات مختلفة من قصص نجاح وكتب 

  .الأداة التي تناسبه والتي يتوقع منها أن تساعده في رفع مستوى تعلمه 

 تبادل المعارف:  2

اكتسبت المنظمات اليوم خصائص جديدة جعلت عملية الاتصال فيها أكثر تعقيدا، وذلك   

اجة إلى استجابة سريعة بسبب التطور التكنولوجي، والتنوع في القوى العاملة، والح

للتغيرات، مما جعل المنظمات بحاجة إلى درجة عالية من المشاركة في المعارف 

  .والمعلومات، ومستوى عال من التواصل بين الأفراد والأقسام والوظائف المختلفة

هذا المفهوم على أنه ذلك  )Watkins & Marsick )1 " واتكينس و مارسيك" عرف      

يمكن المنظمة و أفرادها من تحقيق التبادل في معارفها وخبراتها، في حين  النظام الذي" 

إلى أن المشاركة في المعارف هي ذلك  )Daft & Noé )2" دافت ونوح" أشار كل من  

" الاتصال المفتوح والذي يتضمن تبادل كل أنواع المعلومات بين كل أفراد التنظيم وكذلك 

بينا أن مشاركة المعارف تعني مجموعة من  )Robbins Judge &  )3" روبين و جيدج

الأدوات والتطبيقات التي يمكن أن تساعد في نشر المعارف والخبرات بين أفراد التنظيم، 

ويرى الباحث أن كل المفاهيم السابقة ركزت على أهمية أن تكون معارف الأفراد 

ور في تعزيز ورفع وخبراتهم وتجاربهم في الحياة والعمل متاحة للآخرين لما لها من د

  .مستوى أداء الفرد والمنظمة

  :إن التركيز على هذا الجانب جاء وفقا للمؤشرات التالية   

                                                            
(1)   Watkins and Marsick, V (2003), Demonstrating the Value of an Organizations Learning culture: The 
Dimensions of learning organization Questionnaire ibid, 5(2), 139. 

(2)   Daft, Richard L. and Noe, Raymond A. (2001), Organizational Behavior. Ibid 110-130. 
(3)   Robbins, Stephen P. and sjudge, Timothy A(2007) , Organizational Behavior , IBID 
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إن من خلال تحليل مفهوم المنظمة المتعلمة نلاحظ أن معظم هذه المفاهيم المنظمة   - أ

" ركزت على أهمية مشاركة المعرفة كبعد من أبعاد المنظمة المتعلمة حيث عرف 

المنظمة التي تمتلك مصادر " المنظمة المتعلمة على أنها  )Carvin )1"  كارفين

واتكينس " أما ...." عالية في خلق واكتساب وتحويل المعارف بين الأفراد 

رفوا المنظمة المتعلمة على أنها المنظمة عف )Watkins & Marsick)2" ومارسيك

وتبادل الخبرات التي توفر فرص تعلم مستمرة لأفرادها وتشجعهم على الحوار 

ة المتعلمة على أنها فأشاروا إلى المنظم Daft & Noé3" دافت و ونح"وكذلك  .

المنظمة التي ينخرط جميع أعضائها في حل المشاكل والتطور والتحسين المستمر "

 ...".وبشكل أساسي بناءا على الخبرة 

أن المنظمة المتعلمة تتطلب من  )Daft & Noé )4" دافت و نوح"ويرى    - ب

جميع الموظفين أن تكون معارفهم متاحة للآخرين، وأن يكون تدفق المعارف 

 .والمعلومات في جميع الاتجاهات وبين كل الوظائف والأقسام وبين كل الأفراد 

واتكينس و مارسيك " إن نموذج المنظمة المتعلمة الذي طوره كل من   - ت

"Watkins  &  Marsick )5(  والذي يدعى)DLOQ (معارف ذكر مشاركة ال "

Sharing Information  " كأحد الأبعاد الرئيسية للمنظمة المتعلمة والمثال التالي

  :يوضح هذا البعد في أحد أكبر البنوك العالمية

                                                            
(1)   Garvin, D.A.(1993), Building a learning Organization. Harvard Business Review, 71(4), 78-91 
(2)   Watkins and Marsick, V (2003), Demonstrating the Value of an Organizations Learning culture : The 
Dimensions of learning organization Questionnaire IBID 100-132. 
(3)   Daft, Richard L. and Noe, Raymond A. (2001), Organizational Behavior. Ibid 322. 
(4)   IBID. 
(5) Watkins and Marsick, V (2003), Demonstrating the Value of an Organizations Learning culture : The 
Dimensions of learning organization Questionnaire. ibid 136.   
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BankerTrust  ي تبنت مفهوم أدارة المعرفة أو كانت أحد الشركات الت

"Management Knowledge  "ة في وقت مبكر وأن تقدير الشركة لمفهوم مشارك

لمؤسسة مالية فإن "  Architects Of Value"المعارف كان امتداد منطقي لشعارها   

المصدر الرئيسي للمنفعة يأتي من المعرفة عن الأسواق المالية وحاجات الزبائن، حيث 

قامت هذه المؤسسة بإنشاء نظام وتكنولوجيا تجعل عملية تبادل المعارف أمر روتيني، 

مشروعها، تقوم الشركة بجمع خبراتها لتقييم المشروع من  فحالما تنتهي المجموعة من

مجالات مختلفة ونتائج هذا التقييم يتم إدخالها إلى الانترنت، وبذلك فعندما تعمل مجموعة 

أخرى على مشروع آخر يحمل خصائص مشابهة لهذا المشروع فإن هذه المجموعة يمكن 

ومع . ل نقاط القوة والضعف لديها أن تستخدم الانترنت لتتعلم من تجربة الآخرين وتحل

ذلك فإن هذه المؤسسة لم تستخدم التكنولوجيا كبديل للتفاعل المباشر بين الأفراد ولموجهة 

  هذا التحدي قامت هذه الشركة بجمع كل التنفيذيين لديها في موقع إداري واحــد

)www. Deutsch-bank.com   .(  

ئات أكثر عالمية وأن فرص الالتقاء بين إن المنظمات اليوم أصبحت تعمل في البي    

الأفراد أصبحت قليلة لذلك فإن التطور التكنولوجي لعب دورا حيويا في إيجاد أدوات مثل 

سهلت عملية التبادل في المعارف والخبرات مع عدد أكبر من ) الايميل ،الانترنيت(

وكذلك فإن الأفراد ليس فقط داخل التنظيم وإنما من أطراف أخرى خارج التنظيم ،

المنظمات قادرة اليوم على تحقيق هذا المفهوم من خلال توفير مناخ يؤسس لمفهوم الثقة 

والانفتاح والعلم ،وأن تدعم المنظمات الموظفين الذين لديهم رغبة في تعلم مهارات 

الاتصال من خلال وسائل مختلفة فعلى سبيل المثال إذا شعر الموظف أن جعل ما يملكه 
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رات متاحا للآخرين  يشكل تهديدا لموقعه وأهميته أو حتى وجوده فإنه من معارف وخب

  .سيكون غير قادر على المساهم في تحقيق المشاركة بالمعارف مع الآخرين 

  توفر المعارف  -ج

إن الميزة التنافسية التي يمكن أن تحققها   )Daft & Noé )1" دافت ونوح"أكد     

تعتمد بدرجة كبيرة على مدى توفر هذه  يالت المنظمات من المعارف والمعلومات

المعلومات والمعارف وسهولة الوصول إليها من قبل مستخدميها ،وإن بقاء هذه المعارف 

أو وجود صعوبة من قبل ) المستويات العليا(موجود في مستويات محددة داخل المنظمة 

في تشكيل والوصول الأفراد في الحصول عليها عند الحاجة إليها يشكل عائقا أمام الأفراد 

  .إلى استجابة فعالة عند مواجهة مشكلة أو استغلال فرصة معينة 

إمكانية وصول  وه :أن المقصود من مفهوم توفر المعارف Wiig" وييق" بين      

الأفراد إلى المعارف التي قد يحتاجونها لأداء مهمة ما أو اتخاذ قرار معين بسرعة أو 

أن المنفعة الكاملة من المعرفة تحدث عندما يحتاج إليها سهولة أو بدون تعقيد وأضاف إلى 

 Robbins & Judge) 2(الفرد ويستطيع الحصول عليها في وقتها ومن دون تأخير، أما 

فأشارا إلى توفر المعارف على أنها تلك المعارف والمعلومات التي تكون جاهزة ومتوفرة 

  .ومن السهل الوصول إليها عند اتخاذ القرار

  :كيز على هذا الجانب جاء وفقا للمؤشرات التالية إن التر

                                                            
(1) Wiig, Karl(1993),knowledge Management Foundations,  IBID 216. 
(2) Robbins, Stephen P. and sjudge, Timothy A(2007) , Organizational Behavior , IBID     
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والذي أشار فيه إلى أهمية ) 1(للمنظمة المتعلمة  Senge" سينج بيتر" تعريف   - أ

توفير المعارف لجميع العاملين داخل المنظمة وفي جميع المستويات، وأن هذه 

 المعارف التي سوف تشكل حجر أساس في بناء المنظمة المتعلمة،

إلى توفر المعارف على أنها أحد )Pedlzr &Boydell )2" بوريل و بيدلز" وكذلك أشار 

 .الأبعاد الرئيسية للمنظمة المتعلمة 

على هذا البعد من خلال إشارتهما إلى أن عدم  )Finger & Brand )3د  أك  - ب

توفر المعلومات للأفراد والمتعلقة بكيفية أداء المهام والتعامل مع المشكلات 

 .أهم العوائق أمام تحول المنظمات إلى منظمات متعلمة والمستجدات أحد 

أن توفر المعارف والمعلومات للأفراد هو أحد )Daft & Noé )4 بين    - ت

السمات الرئيسية للمنظمة المتعلمة  وذلك من خلال بناء القنوات المناسبة لجعل 

ن تلك المعلومات قريبة من جميع أعضاء المنظمة وتمكن أي فرد داخل المنظمة م

الوصول إلى أي معلومة قد يحتاج إليها للتعامل مع موقف معين أو مواجهة مشكلة 

 .محددة

أن المنظمة المتعلمة تحرص على جعل معارفها متاحة  )5(بين طه   - ث

للآخرين فهي لا تربط وجود المعرفة في مستوى إداري معين بل إن المعرفة يجب 

وجود تلك المعارف بالقرب  أن تكون متاحة لجميع مستويات التنظيم ، وحتى إن

من بيئة اتخاذ القرار قد تكون أكثر أهمية لأنها تعتبر خط الدفاع الأول ضد 

 ).رص والتهديداتفال(المتغيرات الخارجية 
                                                            

(1)    Senge, IBID, 03. 
(2) Peddler, M. Burgoyne, J. and Boydell, T IBID 
 
(3)   Finger, M. and Brand, S.B IBID. 
(4)   Daft & Noé, IBID. 

  .116 طه، مرجع سبق ذآره، ص (5)
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 Dimensions:(في نموذج  Watkins & Marsick" يكسواتكينس و ما" أشار   - ج

Of Learning Organization Questionnaire  ()1(لمعارف هو إلى أن توفر ا

واستنادا إلى ذلك إن توفر المعرف .أحد الأبعاد الرئيسية للمنظمة المتعلمة 

للموظفين يلعب دورا هاما في بناء المنظمة المتعلمة، وبما أن المنظمة المتعلمة هي 

المنظمة التي تملك القدرة على التحول والاستجابة بشكل سريع للمتغيرات التي 

ومات والمعارف التي قد يحتاج إليها إي موظف يجب تحدث في بيئتها ،فإن المعل

أن تكون متوفرة وأن يكون الموظف قادر على الحصول عليها في أي وقت فكيف 

يمكن أن تكون المنظمة ريادية في التفاعل والتكيف مع بيئتها إذا كان أفرادها لا 

 يملكون معلومات عن التغيرات التي تحصل فيها أو غير قادرين على الوصول

  إليها؟

حل المشكلات  -د  

إن البيئات العالمية التي تعمل فيها  )Daft & Noé )2 " دافت ونوح" بين     

المنظمات اليوم أصبحت تتصف بالسرعة والتغير وإفراز المشاكل المعقدة وفرص جديدة 

باستمرار مما يجعل الحاجة إلى حلول إبداعية وخلاقة أمرا هاما في بقاء المنظمة 

ويقلل من الحاجة إلى القرارات والحلول الروتينية ومن هذا المنطق فإن واستمرارها 

معظم المنظمات بدأت اليوم تدرك أهمية تبني أفرادها طرق جديدة في حل المشكلات 

  .مبنية على الإبداع والابتكار بدلا من الروتين والتقييد بالتعليمات 

                                                            
(1)   Watkins and Marsick ibid. 51-132. 
(2)   Daft & Noé, IBID 
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لاقة بين المنظمة المتعلمة فكان أكثر تحديدا للع) Caravan  )1  " كارفن" أما     

والتفكير الخلاق في حل المشكلات وأشار إلى المنظمة المتعلمة على أنها نتاج تحسن 

 مستمر في كيفية أداء المنظمة لأعمالها وطبيعة الحلول التي تقدمها للتعامل مع مشكلاتها،

مر على تزام بتقديم حلول جديدة للمشكلات أو حتى التعديل المستلالا أن وأضاف إلى

الحلول القائمة هو عنصر أساسي في التحول إلى منظمة متعلمة بما أنها المنظمة التي 

فكان )Caravan )2" كارفن" تملك القدرة على التحول والتكيف المستمر مع بيئتها، وميز 

أكثر تحديدا للعلاقة بين المنظمة المتعلمة والتفكير الخلاق في حل المشكلات واكتشاف 

الذي يقيم " التفكير الخلاق"حيحها من خلال الروتين والإجراءات والأخطاء وتص

للمشكلات الحالية ويتنبأ بالمشكلات المستقبلية ويبحث عن الحلول الإبداعية غير الروتينية 

  .لموجهتها وهو لا يكفي بذلك بل يعمل بشكل مستمر على إعادة تقييمها 

المتعلمة وطريقة حل مشاكلها فربط بين المنظمة  )Senge )3 "سينج بيتر"أما     

أو النموذج العقلي، ) Models Mental(حد أبعادها الرئيسية وأطلق عليها أواعتبرها 

تقوم على أساس  التي  مشكلاتها وبين أن المنظمات المتعلمة تتبنى طريقة مختلفة في حل

تحدي الفروض والحلول الجاهزة عل أساس إمكانية الوصول إلى حلول أكثر فعالية 

وإبداعية باستمرار وأضاف أن المنظمة المتعلمة تنظر إلى المشكلات المحيطة بها على 

أنها مشكلات جديدة باستمرار وهي بحاجة إلى حلول جديدة، فهي ليست كالمنظمات 

التقليدية التي تنظر إلى معظم المشكلات على أنها روتينية وأن التعامل معها يجب أن 

  .والقواعد المكتوبة يكون فقط بناء على السياسات 

                                                            
(1)   Caravin ibid.,18-29 
(2)   Ibid. 
(3)   Senge p, Ibid. 
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أن اختيار )Argyris & Schons )1 " شريس أرجريس ودونالد شون" أضاف     

هو أحد الخطوات  Problem Solving Approach" المدخل الخلاق في حل المشكلات 

" تحول نحو المنظمة المتعلمة وبين أن المدخل الخلاق هو حل المشكلات ال  اتجاه

Generative Problem Solving Approach  " الذي يتحمل فيه الأفراد مسؤولية

تحديد مشاكلهم بأنفسهم ومن ثم البحث عن حلول إبداعية لها و أشار إلى المنظمة المتعلمة 

على أنها تلك المنظمة التي تركز على التعلم الناتج من المحاولة والتجريب والإبداع في 

  .لسائدة حل المشكلات وليس التمسك بالفروض والقيم والحلول ا

إلى كيفية مساعدة الأفراد على تبني التفكير الخلاق هو حل  Daft & Noéأشار 

  :للمشكلات من خلال ما يلي

 .إخبار الأفراد بأهمية الحلول الإبداعية في تحقيق أهداف المنظمة   - أ

 .تشجيع الأفكار الإبداعية من خلال ربطها بالمكافئات والحوافز   - ب

 .نية والعمل على تجنبها إخبار الأفراد بالحلول الروتي  - ت

 .تشجيع الأفراد على تقديم أي حلول أو أفكار جديدة لديهم  - ث

 .توفير الوقت الكافي للتفكير والتجربة والتطبيق  - ج

                                                            
(1)   Argyris & Schons,Ibid 641. 
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و خصائصها و أنشطتها العوامل المؤثرة في بناء المنظمة المتعلمة: خامسا   

  العوامل المؤثرة في بناء المنظمة المتعلمة - 1

هاما في بناء الميزة التنافسية للمنظمات، فالقادة هم من يتحملون تلعب القيادة  دورا     

يملكون الرؤية والمهارات والمعارف اللازمة لتوجيه  منمسؤولية إنجاز الأعمال ،وهم 

إن . يملكون القدرة على التأثير في الأفراد اتجاه تحقيق أهداف المنظمة  منالمنظمة وهم 

في ) وغيرهم.....نيلسون مانديلا ، مارتن لوثر كنج(ل التمعن في أثار أولئك الأفراد أمثا

قيادة التغيير وبناء المجتمعات والتضحية من اجل تحقيق حياة آمنة للآخرين تبين أن 

القيادة لا تعني الرقابة أو السيطرة على الآخرين، بل هي ذلك المصدر المليء بالطاقة 

  .المستحيل والقدرة على الهام الأفراد وتحفيزهم من أجل تحقيق 

  القيادة الخادمة -

اهتماما إضافيا لمفهوم  Greenleaf" قرينليفت" في أواخر القرن العشرين جلب     

القيادة الخادمة من خلال مقالاته التي سببت حوارا نشيطا بين النظريات الحديثة في 

بع من القيادة، حيث بين أن الاختلاف بين القيادة الخادمة والأنماط القيادية الأخرى ين

العناية والخدمة التي يقدمها القائد للتأكد من أن حاجات الآخرين تملك الأولوية في 

تحقيقها، وأن مقابلة هذه الاحتياجات سوف يساهم في نمو الأفراد بحيث يصبح أكثر  

  .استقلالية وعقلانية وأكثر حرية وانفتاح وان يصبحوا بأنفسهم خادمين للآخرين
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القيادة الخادمة على أنها نمط قيادي يركز فيه ) Greenleaf )1" قرينليفت" عرف     

القائد على تحقيق ومقابلة حاجات الآخرين أكثر من أو على حساب حاجاته الشخصية وأن 

 Daft & Noé " دافت و نوح" المحفز الرئيسي للقيادة هو تحقيق حاجات الآخرين، أما  

يضحي بمصالحه الشخصية لخدمة  فعرف القائد الخادم على أنه ذلك القائد الذي) 2(

مصالح التابعين ويساعدهم على التعلم والنمو بما يساهم في تحقيق الهدف الأكبر للمنظمة، 

عرف القائد الخادم على انه ذلك القائد الذي يزرع في ) Russell )3" روسيل"وكذلك 

وتعلم  الأفراد حب خدمة الآخرين من خلال التضحية بمصالحه الشخصية وتوفير الفرصة

  .متطور التابعين ويقدر ويحترم كل العاملين 

من الأوائل الذين تحدثوا عن مفهوم القيادة ) Greenleaf  )4 "قرينليفت" يعتبر         

الخادمة، وأشار إلى وجود علاقة بين المنظمة المتعلمة والقيادة الخادمة من خلال دور 

ر المناخ المناسب للتطور والإبداع القائد الخادم في رفع مستوى تعلم الأفراد وتوفي

  .والاهتمام بالآخرين وتقدير أهميتهم

أن بناء المنظمة المتعلمة يحتاج إلى تبني  Daft & Noéوفي نفس الاتجاه بين      

نمط جديد في القيادة فالنظر إلى القائد على انه من يضع الأهداف ويصنع القرارات 

قيادة ،أما المنظمة المتعلمة فهي بحاجة إلى ويوجه الأفراد تعكس المدخل الفردي في ال

نموذج جديد يركز فيه القائد على بناء علاقات جيدة مع الأفراد والتضحية من اجل تعلمهم 

                                                            
(1)   Greenleaf, R.K. (1977), Servant Leadership: A journey into the Nature of Legitimate Power and 
Greatness, paulist press, New York, NY. 

(2)   Daft & Noé, Ibid. 407. 
(3)   Russel. R.F.(2001), The Role of Values in Servant Leadership. The Leadership. The Leadership and 
journal Organization development journal, 22(2), 76-83 

(4)   Greenleaf, IBID. 
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وتطورهم والتركيز على مفهوم الرقابة الذاتية واحترام قيم الفرد والمجتمع وهو ما أطلقوا 

  " .القيادة الخادمة "عليه 

وا بدراسة خصائص القائد الخادم والسمات التي يتمتع بها إن الكتاب الذين اهتم    

الثقة، الخدمة، الاستمتاع، ( وجدوا أن   Greenleaf   ،Daft & Noéأمثال كل من  

 Daft & Noéهي السمات الرئيسية التي يتمتع بها القائد الخادم، حيث أشار ) التعاطف

مصدر هذه الثقة ينبع من نزاهة القائد إلى الثقة على أنها أحد أهم سمات القائد الخادم وان 

وأمانته، وبينا أن وجود هذه الثقة بين القائد وتابعيه مهمة جدا في بناء مناخ من الانفتاح 

والذي يعتبر هام في تبادل المعارف والخيارات وأضافا أن التابعين يثقوا بشكل كبير بهذا  

نها عادلة ومقبولة ويضع درجة من النوع من القيادة لذلك فهم ينظرون إلى قراراته على أ

  .الالتزام عند تطبيقها

إلى أن القائد الخادم  )Kouzes & Posner )1 " بوسنار و كوزس" في حين بين      

يتمتع بثقة التابعين وأن هذه الثقة هي التي تعزز من مصداقية القائد وتحقق درجة اكبر من 

تابعين انسفهم، وأضافا أن هذه الثقة يمكن التفاعل والتعاون بين القائد وتابعيه حتى بين ال

  .أن تنموا وتكبر عندما يكون القائد صادقا معهم في مختلف الظروف 

بين أن القائد اليوم أصبح بحاجة إلى امتلاك مهارات ) Bennis )2 " بينيس"أما     

وقدرات جديدة تمكنه ليس فقط من إنجاز الأعمال ومراقبة الأداء بل من خلق مناخ يعزز 

روح الثقة والمحبة والتضحية بينه وبين التابعين، وأشار إلى أن القائد الخادم يتمتع بثقة 

                                                            
(1)   Kouzes, J. M. and B.Z. Oesner. (1993), Credibility: How Leadres Gain and Lose it, Why People demand it. 
Jossey-bass, san Francisco. 

(2)   Bennis, W.(1997), Managing People is Like Herding Cats, Executive Excellence Publishing, Provo, UT 
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التابعين له لأنه يستجيب للازمات من خلال اعترافه بالمشكلات التي يواجهها أمام التابعين 

فهو لا يخفيها بل يعتمد أسلوب الشفافية معهم فيعرض عليهم التحديات والحلول 

ليؤكد  Daft & Noéتكون قراراته في صالحهم وجاء في   أنرص على والتداعيات ويح

على كل هذه الأفكار وبين أن القائد الخادم يبني الثقة في التابعين عندما يبدأ في مشاركة 

جميع المعارف والأخبار مع تابعين سواء كانت إيجابية أو سلبية وعندما يترك القادة 

  .قراراتهم بأنفسهم  ونالأفراد يصنع

الثانية التي تميز القائد الخادم في خدمة الآخرين وهذه السمة تتطابق مع  ةإن السم    

التعريف الذي قدم في بيان مفهوم القيادة الخادمة، فالقائد الخادم يضع خدمة الآخرين قبل 

حيث تأخذ الرغبة في تحقيق حاجات الآخرين الأسبقية في سلم  مصلحته الشخصية،

كل ما هو جيد وفيه مصلحة الآخرين حتى وإن كان به ملزم بالقيام أولوياته وهو يشعر بأن

وأضاف أن القائد الخادم يختلف عن الأنماط  . ذلك على حساب مكاسبه وموقعه أو مظهره

الأخرى في القيادة بأنه يركز على التابعين أنفسهم من رفع مستوى تعلمهم وإعطائهم 

ي ترتكز على تحقيق الأهداف هخرى فالفرصة للتطور والنمو، أما معظم الأنماط الأ

  .التنظيمية

عن هذه السمة وبين أن القائد الخادم يقدم خدمة الأخريين  )Greenleaf)1 تحدث      

 على مصلحته الشخصية فهو يقوم باختيار واعي للمواقف التي تشجع على التعلم والتطور،

لسلطة والتحكم ويقدم رغبته في خدمة ومساعدة الآخرين على رغبته في ممارسة ا

  .والسيطرة من خلال موقعه الرسمي، ويحرص على القيام بكل ما فيه مصلحة للآخرين 

                                                            
(1) Greenleaf, Ibid. 
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إلى أن القائد الخادم لديه مسؤولية اكبر من  )Graham)1 " قراهام" وأضاف     

تحقيق الأهداف التنظيمية وهي تقدير واحترم القيم الأخلاقية للآخرين، وبين أن تركيز 

عين هو ما يقود إلى تحقيق أهداف التنظيم وبين أن الدرجة التي يكون فيها القائد على التاب

القائد قادرا على التحول في تركيزه في نمطه القيادي من المنظمة إلى التابعين يكون 

  .مؤهلا لأن يصبح قائدا خادما 

فأكد على هذه السمة وبين أن القائد الخادم هو القائد الذي  )Yuki )2" يوكي" أما     

يضع كل تركيزه على خدمة تابعيه والتضحية من أجل تعلمهم وتطورهم فهو لا يملك 

انجذاب محدد للمنظمة أو المؤسسة كبناء مجرد بل يعطي قيمة كبيرة للأفراد الذين 

عاطفية ولكنها أكثر من ذلك فهي اهتمام  ةيشكلون المنظمة، وأضافا أن هذه ليست محاول

  .غير مشروط بمن يشكلون المنظمة 

يؤدي إلى وجود الخدمة المقدمة فهذه المنظمات تفتح لنفسها آفاقا وفرصا جديدة إذ 

تتعلم من تجاربها الناجحة والفاشلة، وتتعلم من تعاملها مع جميع المتعاملين معها وبيئتها  

الخارجية، وبذلك تصبح أكثر مقدرة على اختيار موظفيها وتدريبهم وإطلاق طاقاتهم 

  .التأثير في المنظمة ومستقبلها الايجابي وتمكين موظفيها من

و بتأمل التعريفات السابقة يمكن الاستنتاج أن مفهوم المنظمة المتعلمة يتضمن، نقل    

المعرفة في داخل المنظمة وتوزيعها على جميع العاملين ومن ثم تحويلها إلى ممارسات 

للعاملين ومن ثم تحويلها جديدة في المنظمة وتحقيق التوافق الجماعي، والرؤية المشتركة 

                                                            
(1)   Graham. J.W. (1991), Servant Leadership in Organization: in Spirational and Moral. Leadership 
Quarterly, 2(2), 105-190. 
 

(2)   Yuki, G(1998), Leadership in Organizations, 4th, Prentice-Hall, Upper Saddle River, NJ 
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إلى ممارسات جديدة في المنظمة وتحقيق التوافق الجماعي والرؤية المشتركة للعاملين 

لتحقيق أهداف المنظمة وتحقيق تغيير وتكيف في المنظمة، يتناسب مع التغيير في البيئة 

ردي كما يتضمن أن المنظمة المتعلمة هي التي يتم فيها ممارسة التعلم الف. الخارجية

والتنظيمي بشكل تلقائي ومستمر لتحقيق التكيف مع المتغيرات الداخلية والخارجية، 

والاندماج مع البيئة والانطلاق نحو التميز والابتكار، وتحقيق الأهداف بأقصى درجات 

كما اعتبرت معظم التعريفات السابقة التغير الجذري على المستوى . الكفاءة والفاعلية

و الخطوة الأولى في بناء المنظمة المتعلمة، من خلال التخلي عن التنظيمي والفردي ه

حديثة تكون  أنماط إداريةالهياكل والأساليب والافتراضات الإدارية التقليدية، واتخاذ 

كما اعتبرت عملية التعلم التنظيمي . ملائمة لإيجاد ثقافة التعلم، واستقبال المعارف الجديدة

عمليات الجوهرية اللازمة لبناء المنظمة المتعلمة، وبعضهم الفردية منها والجماعية من ال

يتجه إلى دراسة آلية عملية التعلم على أنها الركن الأساس في المنظمة، وبعضهم يركز 

ة إيجاد المعرفة واكتسابها حتى لعلى إدارة المعرفة في المنظمة المتعلمة في بداية مرح

  .مرحلة تعلمها والاستفادة منها

  شطة المنظمة المتعلمةخصائص وأن- 2

تباينت الآراء حول خصائص المنظمة المتعلمة، وأنشطتها، وما يميزها عن غيرها   

من المنظمات، فيؤكد بعض الباحثين أن المنظمة المتعلمة ينبغي أن تتصف بعدد من 

توفير فرص التعلم المستمر، واستخدام التعلم في الوصول إلى تحقيق : الخصائص، وهي

ط الأداء الفردي بالأداء التنظيمي، وتشجيع الاستفسار والحوار، وكذلك أهدافها، ورب

على هذه الخصائص ويضيف إليها خاصية   Cookالتفاعل المستمر مع البيئة ويؤكد كوك 
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وتشجيع التطور . وزيادة مقدرة الأفراد على اتخاذ رؤية مشتركة التعاون، وتعلم الفري،

رتهم وطاقاتهم، وإثارة طاقات الابتكار لديهم، وتوفير الذاتي المستمر للعاملين وزيادة مقد

مرونة عالية في التفاعل مع البيئة والمشاركة في اتخاذ القرارات، وأخيرا استخدام التفكير 

  . النظمي في التفاعل مع المواقف وحل المشكلات، واتخاذ القرارات

س نشاطات وكل فيعتقد أن المنظمة المتعلمة تكون ماهرة في خم )Garvin )1أما  

نشاط من هذه النشاطات له منظومته العقلية الخاصة به وتستطيع المنظمة إدارة التعلم 

بفعالية أكبر من خلال توليد النظام والعمليات الداعمة لهذه الخصائص ودمجها مع بعضها 

  :ببعض تكامليا في بنية العمليات اليومية وهذه النشاطات خمسة هي

ويستند هذا النشاط إلى  Systematic problems solvingحل المشكلات نظميا   - أ

أنه يعتمد : حد كبير على فلسفة وأساليب حل المشكلة وينطلق في الحقائق التالية

على الأساليب العلمية أكثر من اعتماده على التخمين وذلك فيما يتعلق بتشخيص 

ت كأرضية المشكلات، كما انه يؤكد على البيانات أكثر من تأكيده على الافتراضا

 .لاتخاذ القرار ويستخدم أدوات إحصائية بسيطة

ويشتمل هذا النشاط على البحث النظمي عن  Experimentationالتجريب   - ب

المعرفة الجديدة وفحصها باستخدام المنهج العلمي كعنصر أساس ويختلف هذا 

النشاط عن النشاط السابق من حيث أن التجريب يتم تحضيره من خلال الفرص 

 .ل التوسع الأفقي لا من خلال الصعوبات الموجودةومن خلا

 Learning from past experimentationالتعلم من التجارب الماضية   - ت

يجب على المنظمات أن تقوم بمراجعة نجاحاتها، وإخفاقاتها، وتقييمها بشكل 
                                                            

(1)    Garvin, Ibid. 
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نظمي، وأن تقوم بتدوين الدروس المتعلمة بشكل يتيح للأفراد الوصول إليها 

 .يهاوالإطلاع عل

إن التعلم بمجمله ليس نتيجة  Learning from othersالتعلم من الآخرين   - ث

عملية للتعلم الذاتي، فالتبصرات الأكثر قوة تأتي في بعض الأحيان من خلال النظر 

إلى البيئة الخارجية للفرد بهدف الحصول على وجهة نظر جديدة فالنظر إلى 

 .فكارالمنظمات الأخرى يمكن أن يكون أرضا خصبة للأ

أي نشر المعرفة بسرعة وفاعلية في  :Transferring knowledgeنقل المعرفة   - ج

مختلف أنحاء المنظمة، وتشارك في الأفكار بين الأفراد وعلى نطاق واسع، يكون 

لهذه العملية أثرا إيجابيا مما لو بقيت بحوزة مجموعة قليلة من الآليات التي تساعد 

  .الزيارات الميدانيةفي نقل المعرفة مثل التقارير، و

إلى ذلك أن أبرز خصائص المنظمة المتعلمة هي ما تقدمه  )Garret, )1ويضيف 

من أنشطة معرفية، تتمثل في تحصيل المعرفة، وتوزيعها، وفي خزنها، وتوثيقها، ثم 

أما غيره  فيؤكد على آلية التعامل مع المعرفة، وضرورة أن . تفسيرها، وتوظيفها

علمة عددا من مقدرتها على التنبؤ بالتغيرات المستقبلية والتكيف تمتلك المنظمة المت

معها، واستحداث إجراءات وعمليات وخدمات جديدة واستقطاب أفضل الطاقات 

  . البشرية

عن ذلك عند حديثهما عن أبرز خصائص " عطاري وعيسان"ولا يختلف 

على توحيد هذه المنظمة المتعلمة ممثلة في إيجاد رؤية مشتركة ومساعدة العاملين 

                                                            
(1) Garratt, Bob. (1990), Creating A Learning Organization: Guide to leadership, learning & Development. 
Cambridge. England. 
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الرؤية، واتباع اللامركزية في اتخاذ القرارات، بفضل ما تملكه من نظام اتصالات 

فعال، وبفضل هيكلها التنظيمي المرن والمسطح، وكذلك بفضل أسلوبها المنظم في 

  .من الآخرين حل المشكلات، وتطبيقها لمبدأ التعلم التجريبي والتعلم

،  بأن اهم خصائص المنظمة )1(لي وآخرونويتفق معهم في ذلك الع          

المتعلمة تكمن في شعور الأفراد بأنهم ينجزون عملا مهما لصالحهم ولصالح المنظمة، 

وشعور كل أفراد المنظمة بمسؤولية النمو والتقدم وتحسين القدرات والعمل بنظام 

من جميع الفرق والأداء الأفضل من خلال ذلك، بحيث يتعلم جميع العاملين بما يجري 

المستويات الإدارية، ويشيع في هذه المنظمات الاحترام بين أفراد المنظمة، وأخذ 

  .المخاطرة والقبول بالخطأ، باعتبارها دروسا يمكن الاستفادة منها

  و مجالاتها ما يميز المنظمة المتعلمة عن المنظمات التقليدية:  سادسا 

  يةما يميز المنظمة المتعلمة عن المنظمات التقليد - 1

ما يميز المنظمة المتعلمة عن غيرها من  أن إلى  بعض الدراسات ترى    

المنظمات يكمن في تركيزها على البيئة الداخلية للمنظمة، وعلى الهياكل التنظيمية، 

وكيفية تكوين حلقة الوصل بين تلك الأنظمة وبيئتها الخارجية، إذ تهدف المنظمة 

صبح ذات قابلية للاستجابة، والتخطيط للمتغيرات المتعلمة إلى تهيئة البيئة الداخلية لت

البيئية المختلفة، وفي سبيل تحقيق ذلك فإنها تجعل قدرات الأفراد المعرفية، والذهنية، 

  .نقطة الارتكاز الأساسية

                                                            
  المنظمة التقليدیة و المنظمة المتعلمة   العلي وآخرون،  (1)
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وغالبا ما ترتكز المنظمة على تلك الطاقات المعلنة منها والضمنية في داخل          

قافة التساؤل، والتعبير الحر عن الآراء في حلقات الحوار، فرق التعلم من خلال إثارة ث

ويضيف  McKennaمشاركة في حل كل المشكلات، وصنع القرار النقاش والو

Cahilli,  أن المنظمة المتعلمة تنتهج نظامين للمعلومات والحوافز، يساعدان على بناء

حريك عجلة التعلم المنظمة الأساسية كمنظم للمعلومات، والحوافز التي تساعد على ت

لكل الأفراد والفرق والقادة في المنظمة، وتكوين حلقة الوصل بين تلك الأطراف بما 

  .يشكل الهوية التنظيمية الملائمة للمنظمة

كما تنظر هذه المنظمات إلى برامج التدريب على أنها وسيلة مهمة في           

نمية المقدرات، بل إلى البرامج تحقيق أهداف المنظمة، ولم يعد الاهتمام موجها إلى ت

التي تساعد في اكتساب مهارة العمل ضمن فريق، وتعلم الاتصال، والتقييم الذاتي، 

  .والتفكير التنظيمي

فيضع خمسة فروقات بين المنظمة المتعلمة والمنظمة التقليدية  ,Brown" براون"أما 

  :وهي

يسمح بنشر وتوزيع المعرفة، فالهيكل العمودي للمنظمة التقليدية لا  : شكل التنظيم  - أ

كما في الهيكل الأفقي للمنظمة المتعلمة الذي يزيل الحدود بين الوظائف والدوائر 

 .بالمنظمة

فالمنظمة المتعلمة تحول المهام الروتينية إلى : طبيعة المهام والوظائف  - ب

أدوار التمكين، أي جعل العاملين قادرين على التصرف والتحرك بفعالية ومرونة 

 .ئهم الصلاحيات القانونية وتوفير مصادر القوة الأخرىبإعطا
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تتسم المنظمات المتعلمة بالانتقال من الرسمية إلى المشاركة : أنظمة الرقابة  - ت

بالمعلومات، عبر فتح قنوات الاتصال فيما بين العاملين وبالتالي الوصول إلى 

 .التعلم

م الفضل للموارد من خلال إيجاد إستراتيجية الاستخدا: إستراتيجية المنظمة  - ث

والعاملين وتشاركهم في تطوير إستراتيجيتهم، وتتيح لهم فرص تقديم المقترحات، 

 .والحلول الأفضل للمشكلات وإتاحة الفرص الأكثر من أجل التعلم

للمنظمات المتعلمة مجموعة من القيم والمعتقدات والتفاهمات : الثقافة التنظيمية  - ج

ا تؤمن القيم والمعتقدات بقيمة التعلم وتحث عليه المشتركة بين أفراد التنظيم، وعندم

وتسعى إلى إشاعته، فإنها تكون عنصرا هاما وإيجابيا في المنظمة لتتكيف 

  .وتتطور

وهكذا تصبح المنظمات المتعلمة نمطا جديدا يمكن بموجبه للعاملين            

التنظيمي ممن  والإداريين أن يقودوا أنفسهم ويقودوا من هم أعلى منهم في المستوى

نفسه بحرية  الشيء ويسمح لهؤلاء أن يفعلوا . لديهم الصلاحيات ويقودوا زملائهم

في فالكل يتعلم من تجاربه وتجارب الآخرين، فلا يتكرر الخطأ ويعزز بالنجاح تمهيدا 

  ) 1(إحداث التغيير المستقبلي 

يبين ) 1(ية والشكل رقم بين المنظمة المتعلمة والمنظمة التقليد ، وقد قارن العلي وآخرون

  ذلك

                                                            
 .120-35الكبيسي، مرجع سبق ذره ص   (1)



 

  

 
136 

  

  .المنظمة التقليدية و المنظمة المتعلمة  العلي وآخرون): 1(الشكل 

الهيكل العمودي لا يناسب المنظمة المتعلمة، لأنه  أن ويشير الشكل السابق إلى   

يوجد مسافات بين أعضاء التنظيم، بينما الهيكل الأفقي يسمح بتدفق العمليات، ويزيل 

   .ين الأعضاءالحدود ب

  مجالات المنظمة المتعلمة:  2

ويقصد بالتمكن الشخصي المستوى الحالي من المهارة والإتقان  :التمكن الشخصي  - أ

المهني المتخصص ويمكن الوصول إلى هذه النتيجة باتخاذ منهج التعلم المستمر، 

 مما يجعل الفرد قادرا على تحقيق الأهداف المرغوب فيها، ولا تتعلم المنظمات إلا

أن يحدد الفرد الهدف أي ما يريد : بتعلم أفرادها ولهذه القاعدة مكونان اثنان هما

انجازه، ثم يحدد الإجراءات التي تضمن الوصول إلى الهدف والهدف هنا يكون 

صالحا لطول العمر، وهذه هي فكرة التعلم مدى الحياة، وللوصول إلى التمكن 

المنظمة التقليدية -بيئة مستقرة  المنظمة المتعلمة -بيئة ديناميكية    
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، وتبدأ هذه ههدفمن  مدى قربهالشخصي على الفرد أن يكون له مقياس يقيس 

المرحلة عندما يقتنع المرء بالوضع الحالي، مما يدفعه نحو تغييره والتعلم من هذا 

 .بالتعلم التوليدي" سينج"المنظور هو عملية تحسين مستمر يسميها 

ويتطلب التمكن الشخصي أن يكون لدى المرء إدراك واضح للواقع الحالي أي أن 

أو إساءة تصوير، فهو بذلك يرى القيود والمعوقات التي تعترض  يرى الحقيقة دون تحيز

  )1(تحقيق الهدف، ويوظف هذه القيود والمعوقات لمصلحته لأنه لا يعمل بدون معوقات

 ه ، ويدرك موقعه منها، وصلته بها وتأثرالأوسعويجب أن يدرك الفرد الأشياء في إطارها 

التفاعل والعلاقات واوجه التماثل والفروق بها وتأثيره فيها ويدرك الترابط والتقاطع و

وارتباط الجزء بالكل والكل بالجزء، دون خلط هذا بذاك، وسيادة هذا النمط من التفكير في 

كل مستوى داخل المنظمة يحدث ما يسمى  بالتعلم التنظيمي وهو بداية التحول إلى 

جوبة الأ) الحلول(د جميع المنظمة المتعلمة فلا يعود قادة هذه المنظمات يفكرون  في إيجا

، فمهمتهم هي التدريب والتعليم )2(جوبة لدى أعضاء المنظمةلمنظماتهم بل يبحثون عن الأ

نظمة والهياكل التنظيمية التي موإطلاق طاقات العاملين، وبإمكان الأعضاء أن يعدلوا في ال

مرهون  هم جزء منها متشاركون نشطون ولهم دور في تشكيل واقعهم ومستقبلهم، وهذا

هداف وإيجاد بيئة تنظيمية بالقدرة الشخصية للأعضاء بشكل يساعد على تحقيق نجاح الأ

تجاه الأهداف التي اختاروها ولا يمكن للمنظمة   أنفسهمعلى تطوير  أعضائهاتشجع جميع 

والمنظمة المتعلمة تحتاج إلى خبراء في عملية  )3(تتعلم ما لم يبدأ أعضاؤها بالتعلم،  أن

، خبراء قادرين على تغيير تفكير الآخرين ليتحولوا في تفكيرهم ويصبحوا مفكري التغيير

                                                            
(1)     Peter Senge. Ibid. 03. 
(2)    Spears, L, (1998) Reflections on Robert K. Greenleaf Servant Leadership. Organization Development 
journal, 17(7), 33-5 

  .50-03، ص ص 2001طارق السویدان، المنظمة المتعلمة،   (3)
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نظم قادرين على رؤية التدخلات والتفاعلات بين كل شيء حولهم، يشعرون أنهم أكثر 

  .)1(ارتباطا وتفاعلا بالكل

إن التعلم يبدأ من رؤية العالم على ما هو عليه، ويقتضي  :النماذج الذهنية   - ب

الفرد لقول ما يفكر به ولسماع النقد ولتصحيح الأخطاء دون اللجوء  ذلك استعداد

إلى التبريرات واتخاذ مواقف دفاعية، ولكي يحدث تقدم لابد أن يقتنع الأفراد انه لا 

تقدم إذا اعتقدوا أن الأخطاء لا ولن تقع، ومن هنا كانت الحاجة إلى تعليم الناس 

 .)2(يةرؤية الخلل في نماذجهم الذهنية من البدا

إن ما يتعلمه الأفراد يخزن في الذاكرة أثناء دوران عجلة التعلم ويتحول مع استمرار 

الدوران إلى افتراضات ونظريات حول التعامل مع الحياة، وهذه الافتراضات والنظريات 

إذا فعلت كذا بالطريقة (تسمى النماذج الذهنية، فالنماذج الذهنية هي الصوت الداخلي القائل 

  ).حدث كذاكذا سي

وتشكل تجارب الحياة عقول الأفراد ونماذجهم الذهنية، بالمقابل تشكل النماذج 

وكثير ما يخطأ الأفراد في تغيير الواقع وبالتالي ينصب ،) 3(تجارب الآخرين وتفسرها لنا 

هجومهم على الأغراض الجانبية لمشكلاتهم بدلا من تعرف الأشياء الحقيقية الكامنة 

  .لك الأسبابوراءها وتصحيح ت

ومن هنا يرى البعض أن الضعف في نماذج الأفراد الذهنية يكمن في أنهم يرونها بصورة 

ساذجة على شكل دائري بسيط، أي أنهم بمعلوماتهم البسيطة عن المشكلة يتصرفون، ومن 

  .توقعون الحل ولكن ما يحدث أن الأمور تكون أكثر تعقيدايثمة 

                                                            
  2006جاد الرب،    (1)

(2)    Senge. Ibid. 55-75. 
  .50- 3، ص ص طارق السویدان، مرجع یبق ذآره  (3)
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و أنهم يميزون الأمور بشكل جزئي ويفشلون والعجز الحقيقي الذي يصابون به ه

في تكوين الصلة الصحيحة لتحديد العلاقة بين السبب والنتيجة فيما يخص حدثا أو وضعا 

  .معينا

ويقصد بها بناء الشعور بالالتزام في المجموعة عن  :الرؤية المشتركة  - ت

طريق وضع صور مشتركة للمستقبل والسعي إلى إيجاد المبادئ والممارسات 

لتوجيهية التي يؤمن أن تؤدي إلى تحقيق الحلم المشترك فالرؤية المشتركة توفر وا

 )1(التركيز والمقدرة على التعلم والمنظمة المتعلمة لا يمكن أن توجد بدونها 

ومن لا يشرك في بناء رؤية المنظمة فهو فرد سلبي وغريب عن المنظمة لذا 

صناعة الرؤية لتكون رؤية مشتركة  على أن يشرك جميع العاملين في" سامسونغ"يحرص 

للمنظمة لأنها ستكون قوة داعمة ودائمة للتغيير وهذا يقود المنظمة نحو تحقيق أهدافها 

  .)2(والتكيف مع المتغيرات

يحدد سينج مجموعة من المكونات التي يتكون منها تعلم الفريق  :تعلم الفرق  - ث

 :وهي

كل المشاركين ينظرون إلى المحادثات مع الآخرين والتي تجدد افتراضاتهم ف

كزملاء وأصدقاء، إدارة ثقافة المنظمة وعملياتها وأنظمتها ) كمشاركين(الآخرين 

وعلاقاتها وتوافر جملة من الخصائص أهمها وضوح الهدف، والتوجه نحو النتائج وتوافر 

الكفاءات اللازمة لدى الأفراد في الفريق وضمان التزامهم جميعا، على ان يسود بينهم 

                                                            
(1)   Senge Peter,(2007) Ibid. 
(2)    Ortenbald, Anders. (2004) Ibid. 11(2), 129-144. 
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ناخ تعاوني إضافة إلى توفر الدعم الخارجي وتثمين إنجازاتهم من قبل قياداتهم م

  .المنضبطة 

ويمكن تحديد أربعة مراحل متسلسلة يتم المرور بها لتصبح مجموعة الأفراد فريق 

  :يمكن إن يتحملوا سويا وهي ما يسمى بشروط تشكيل الفريق، وهذه المراحل هي

هداف وبلورة من الحس والانتماء للفريق وتبدأ بتحديد الأأي توفر الحد الأدنى : التشكيل -1

 .المهام

 .فبعد التشكيل تبدأ مرحلة مشوبة بالتوتر حول القواعد التي يعمل الفريق وفقا لها :العصف -2

تتمثل في تقبل الأدوار وتبلور شعور الفريق، ويتم تبادل المعلومات والأفكار  :التطبيع -3

 .ذ القرارات وفقا لمبدأ التفاوض بين أعضاء الفريقوالآراء بحرية، ويقبل مبدأ اتخا

وتبدأ هذه المرحلة عندما تتحقق مستويات مثلى في الإنتاج والنوعية واتخاذ  :الأداء -4

القرار وتوزيع المصادر والاعتماد المتبادل وتتعمق مفاهيم الثقة بين الأعضاء ولابد من 

 )1(المرور بهذه المراحل الأربعة بالتدريج 

أهمية فرق التعلم من خلال تأثير الفرق على المنظمة، إذ تعمل فرق التعلم  وتظهر    

على تشكيل الهوية التنظيمية من خلال التفاعل الفردي، فالأفراد يحملون في داخلهم 

مجموعة من القيم والأهداف والمصالح، والمقدرات الشخصية، والتي تمثل هوية الفرد 

الجماعي بين الأفراد في الفريق بتكون للفريق هوية المستقلة ومن خلال عمليات التفاعل 

أخرى مستقلة وبالتالي تتشكل الهوية  التنظيمية من خلال التفاعل المشترك، والعلاقات 

التي تربط بين الفرق في مختلف المستويات التنظيمية، كما تتأثر فرق العمل بالمنظمة 

  .ككل
                                                            

(1)    Robert C. Ford and Myron. Fottler. (1995), Empowerment : A motter of degree. Academy of management 
Executive 9 : 21-31. 
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   التفكير النظمي: سابعا 

أول من أدخل هذا المصطلح إلى أدبيات المنظمة المتعلمة،  يعتبر بيتر سينج هو    

إلى رؤية  Palitensلكن مبادئ هذا المفهوم تعود إلى القرن الثالث الميلادي، إلى دعوة 

كل الأشياء مليئة بالعلاقات "الأوضاع بشكل كلي في العهد الإغريقي حيث يرى أن 

                              ) 1("دلالة الآخروالمؤشرات والحكيم من يتحكم من يتعلم عن كل شيء ب

ويركز التفكير النظمي على القوى والعلاقات المتبادلة بين أجزاء النظام والتي           

تؤثر أكثر من العوامل الخارجية على تشكيل سلوك النظام، والتفكير النظمي قائم على 

ض كثير من مناهج التعليم السائدة فكرة أولوية، أسبقية الكل على الجزء، وهو بذلك نقي

القائمة على تفكيك الكل إلى أجزاء ودراسة كل جزء على حده، ثم التوصل إلى استنتاجات 

تنطبق على الكل وما يميز النظام أنه لا يمكن فهمه بمعزل عن مكوناته، وهنا يمكن 

ن كل تغير في الإشارة إلى النظرية الوظيفية التي تنطلق من مسلمة أن النظام متوازن وأ

  .وظيفة الجزء يؤدي بالأجزاء إلى إعادة ترتيب نفسها لتحتوي الخلل

وذلك أن التغيرات السريعة والمستمرة في مكونات وعلاقات الأنظمة جعلت من 

الصعوبة بمكان التنبؤ بهذه التغييرات، مما أضعف مقدرة النماذج الذهنية للأفراد على فهم 

  .قدة واستيعاب جذور مشكلاتهاطبيعة المنظمات الكبيرة والمع

ولمدخل التفكير النظمي . ومن هنا أصبح الاعتماد على التفكير النظمي أمرا لابد منه

تطبيقات عملية في الواقع الملموس فهو وسيلة هامة من وسائل تعلم الأفراد وقد قام سينج 

                                                            
(1)    Dymock, Drry. (2007), Moving Toward Learning-Based Organization. Development & Learning 
Organization, 21(1), 21-23. 
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دخل النظمي بتشكيل ثمانية من النماذج الشائعة والسلوكيات الخاطئة التي تقع ضمن الم

  :والتي اعتبرت كأدوات للتشخيص وإيجاد الحلول وهي

ويقصد بها استخدام حلول قصيرة الأمد لتطبيقها على أعراض  :الحلول الفاشلة  -1

  .مشكلة ما، مما يؤدي إلى اختفاء الأعراض ولكن قد يزيد المشكلة الكامنة وراءها

منافعه بأقصى درجة  فيقصد بها عندما يحاول كل فرد مضاعفة :مأساة الاشتراك  -2

ممكنة لصالحه هو، وعندما يعاني الجميع ويصبحون في مشكلة لأن كل فرد يسعى 

  .لتحقيق مصالحه هو وحده فقط

إذ تقوم منظمة ما بتصرف ما تفسره منظمة أخرى على أنه تهديد لها، : التصعيد  -3

يد وردود لذا فإنها ترد عليه بتصرف يمثل تهديدا أكبر، وبهذا تتوالى أفعال  التصع

  .الأفعال حتى يفقد كل منها السيطرة

ويحدث عندما تتحقق نتائج إيجابية نتيجة إجراء قصير المدى،  :تحويل الأعباء  -4

مما يشجع على إعادة استخدام هذا الإجراء لعدة مرات، وبالتالي يقل الاهتمام 

ءات بالإجراءات التصحيحية التي كان يفترض اتخاذها لحل المشكلة، فتفقد الإجرا

  .الأولى جدواها مع الزمن

وهي عملية هدفها تسريع النمو أو التوسيع لمرحلة ما ثم يبدأ هنا  :حدود النجاح -5

النمو بالتباطؤ إلى مرحلة التوقف أو الانهيار، فمرحلة النمو هذه سببها عملية 

التغذية من المقدرات المميزة  والإيجابية، أما التباطؤ فقد نتج عن ردة فعل معينة 

نمو، وقد تكون أتت من الداخل أو الخارج، أو ناتجة عن قيود جديدة فرضت لل

  .نفسها
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فالنجاح يولد نجاحا، فمن يحصل على دعم أكثر تزيد لديه : النجاح للناجحين  -6

احتمالات النجاح، مما يجعله يحصل على موارد أكبر في المستقبل، وفي نفس 

  .لهم في المستقبل أكثرالوقت فإن من كانوا أقل حضا ستكون احتمالات فش

في بعض الأحيان تغفل المنظمة عن أهدافها الأساسية التي : الأهداف الضائعة  -7

 .أنشئت من أجلها في خضم ما تواجهه من تحديات وضغوطات كثيرة
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  : تمهيد

إن المؤسسات التي نراها اليوم لم تظهر أول مرة بشكلها الحالي بل عرفت عدة 

الحالية ، بالحجم التي هي عليه الآن ، ذلك أن المؤسسة لم  تطورات حتى بلغت صورتها

تنشأ من فراغ بل جاءت لإشباع الحاجات الاقتصادية و الاجتماعية والثقافية والسياسية 

وقد تأثر تطور المؤسسة بنط الإنتاج والملكية في كل مجتمع حسب المراحل . للمجتمع 

سري البسيط إلى ظهور الوحدات الحرفية ، التاريخية التي مرت بها ، فمن نمط الإنتاج الأ

إلى النظام المنزلي للحرف ، إلى ظهور المانيفكتورة، إلى المؤسسة الصناعية إلى 

  .المؤسسات المتكتلة والمتعددة الجنسية 

التعاريف التي أعطيت للمؤسسة واختلفت باختلاف الزوايا المركز  تعددت لذلك فقد

والأنظمة الاقتصادية الموجهة لها ، وسنحاول في هذا عليها و الأيديولوجيات الفكرية 

  .العنصر من الفصل عرض بعض هذه التعاريف محاولين الإحاطة بمفهومها 
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 تعريف المؤسسة:  أولا

المؤسسة بأنها عبارة عن وحدة تجمع فيها وتنسق العناصر  Truchyيعرف         

  .)1(الاقتصاديالبشرية والمادية للنشاط 

على أنها منظمة تجمع أشخاصا ذوي كفاءات  Francois Perouxويعرفها        

يمكن أن تباع بسعر  ومتنوعة ، تستعمل رؤوس أموال وقدرات من أجل إنتاج سلعة ما 

تعرف المؤسسة كذلك على أنها كل تنظيم اقتصادي مستقل ماليا في . 2)(أعلى مما تكلفه 

ل الإنتاج، من أجل تحويل أو تبادل السلع إطار قانوني واجتماعي معين هدفه دمج عوام

وهذا ضمن شروط . الخدمات مع أعوان اقتصاديين آخرين بغرض تحقيق نتيجة ملائمة

اقتصادية تختلف باختلاف الحيز المكاني والزماني والذي توجد فيه ،وتبعا لنوع وحجم 

  . )3( نشاطها

لمؤسسة تمثل كل الذي يرى بأن ا Lebertonفي هذا السياق يمكن إضافة تعريف 

ويعرفها  .شكل اقتصادي مستقل ماليا والذي يقترح نفسه لإنتاج سلع أو خدمات للسوق

  .)4( سعيد أوكيل فيقول أنها عميل اقتصادي أو هيكل عضوي أو نظام أو منظومة

إن الملاحظة على التعاريف السابقة تركيزها على الجانب الاقتصادي للمؤسسة و 

، كما أنها ركزت على المؤسسات الإنتاجية وأهملت المؤسسات  إهمالها الجوانب الأخرى

                                                            
  . 09، الجزائر ، ص  11، دار المحمدیة العامة ، ط اقتصاد المؤسسةناصر دادي عدون ،   (1)
  . 09نفس المرجع ، ص  ) (2
دیسمبر  05ة العلوم الإنسانية ، جامعة محمد خيدر ، بسكرة ، ، مجل العلاقات الإنسانية في المؤسسةبلقاسم سلاطنية ،  ) (3

  . 45، ص  2003
  .23، ص  2002،دیوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر ، وظائف و نشاطات  المؤسسة الصناعيةسعيد أوآيل ،   )4(
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كما نلاحظ على هذه التعاريف . الخدماتية كالمدارس والمستشفيات والبريد وغيرها 

  .تركيزها على البعد اليبيرالي أكثر من الأبعاد الأخرى

لذلك هناك من يرى بأن المؤسسة هي عموما مجموعة من الطاقات البشرية        

والتي تشتغل فيما بينها وفق تركيب معين  –طبيعية كانت أو مالية  –لموارد المادية وا

  . )1(وتوليف محدد ، قصد إنجاز أو أداء الأهداف المنوطة بها من طرف المجتمع 

ويقصد بها أيضا كل مركز اقتصادي ومركز قرارات مستقل يتوفر على وسائل أي موارد 

  .)2(تستعمل لتحقيق أهداف متوخات 

بناءا على كل ما تقدم يمكن اعتبار المؤسسة تنظيم رسمي يضم علاقات اجتماعية       

ومهنية مختلفة تتجلى في تنظيم رسمي تحكمه قوانين وإجراءات وقواعد وتنظيم غير 

رسمي يتمثل في علاقات تنشؤ بصورة تلقائية بين العمال تحكمه قوانين غير رسمية نابعة 

عمال ومن طبيعة شخصياتهم القيادية أو الانطوائية والعادات من المحيط الاجتماعي لل

والتقاليد المحلية ، لذلك فالمؤسسة الناجحة هي التي تسعى إلى التوفيق بين النمطين 

  .المذكورين 

 :أنواع المؤسسات :ثانيا 

لقد تباينت تصنيفات المؤسسة في التراث النظري المروض في الكتب المتخصصة 

الحجم ، معيار : من بين هذه المعايير . ير المتخذة في كل تصنيف ،وذلك حسب المعاي

  . النشاط الذي تزاوله المؤسسة ، معيار الأهلية القانونية للمؤسسة وغيرها من المعايير

                                                            
   15،ص  1999جزائر الجامعية ، ال ، دیوان المطبوعات تقنيات المحاسبة العامة في المؤسسةأحمد طرطار ، )   (1

  18أحمد طرطار ، المرجع السابق ، ص(2)
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  .وسنعرض في هذه النقطة بعض التصنيفات 

  تصنيف المؤسسة حسب طبيعة نشاطها   - 1

  تصنف المؤسسة حسب هذا المعيار إلى صنفيين

ويقصد بها تلك المؤسسات التي تقوم بإنتاج السلع بغرض تلبية  : المؤسسة الانتاجية   - أ

حاجيات المجتمع وبالتالي فهي عبارة عن تلك الوحدات الإنتاجية التي تقوم بإنتاج 

السلع المادية عن طريق الاستخراج ،بواسطة وسائل التشغيل المتاحة وبإشراف وإدارة 

  .1وتنفيذ القوى البشرية

وهي المؤسسات التي تقوم بنشاطات كالمواصلات والتعليم  :لمؤسسة الخدماتية ا   - ب

  .والصحة وغيرها

وتنقسم بدورها إلى مؤسسات الصناعة الثقيلة كصناعة  :المؤسسات الصناعية   - ت

البواخر والشاحنات والصناعات الحربية وتسمى كذلك الصناعات الإستراتيجية 

  .والصناعات التحويلية الخفيفة 

الإنتاج النباتي ، الإنتاج : وتقدم ثلاثة أنواع من الإنتاج  :ؤسسات الفلاحية الم   - ث

  .الحيواني ، الإنتاج السمكي 

وهي المؤسسات التي تهتم بالنشاط التجاري كالمساحات  :المؤسسات التجارية   - ج

  .الكبيرة والمجمعات التجارية المتعددة 

شاط المالي كالبنوك ، وهي المؤسسات التي تهتم بالن :المؤسسات المالية -  - ح

 .والبورصات ومؤسسات التأمين ، والضمان الاجتماعي 

                                                            
  . 16نفس المرجع ص     (1)
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  :تصنيف المؤسسات حسب الطبيعة القانونية  -

يعتمد في هذا التصنيف على شكل الملكية السائدة في المؤسسة والتي تحدد نمط القوانين 

أنواع على النحو وإجراءات وقواعد تسييرها ، وهي بالرجوع لهذا المعيار تنقسم إلى ثلاث 

  :التالي 

وهي المؤسسة التي تكون ملكيتها للدولة وهدفها من خلال نشاطها  :المؤسسة العامة    - أ

الاقتصادي تحقيق أقسى ما يمكن من الأهداف العامة ، وتتصف المؤسسات العامة في 

النظام الاشتراكي بالضخامة والتمركز ، وسميت بالمؤسسات المحتكرة غير أن هدفها 

عنه في المؤسسات الرأسمالية فأسباب الاحتكار في النظام الرأسمالي هو  يختلف

السيطرة على الأسواق من أجل تحقيق أكبر ما يمكن من الأرباح أما أسباب الاحتكار 

 .الاشتراكي فيعود إلى إقصاء المنافسة لغياب حق الملكية الفردية

سمالية تحاول تحقيق فالمنتوج المعروض لا يجد منازعا ،كما أن المؤسسة الرأ 

مصالحها الخاصة حتى وإن تعارض ذلك مع المصلحة العامة كتخفيض الإنتاج من 

  .أجل رفع السعر أو تسريح عدد من العمال من أجل تخفيض التكاليف 

وتشمل المؤسسات التي ترجع ملكيتها إلى شخص واحد أو  : المؤسسة الخاصة   - ب

ركات الأشخاص و الشركات ذات كالمشاريع الفردية و ش:مجموعة من الأشخاص 

  1المسؤولية المحدودة وشركات التضامن والمساهمة 

ونقصد بها المؤسسة التي تشارك الدولة أو إحدى هيئاتها  :المؤسسات المختلطة    - ت

  .مع الأفراد أو المؤسسات الأخرى في ملكيتها

                                                            
  . 16أحمد طرطار ، المرجع لسابق ،ص    (1)
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يعة ونمط وللإشارة فإن هذه الأنواع الثلاثة تخضع لقوانين وإجراءات معينة بحسب طب

  . الملكية السائدة في المؤسسة

كما نشير إلى أن هناك من يصنفها إلى مؤسسات صغيرة ومؤسسات متوسطة ومؤسسات 

كبيرة وذلك تبعا لحجم المؤسسة ويمكن إضافة تصنيف آخر حسب النشاط الذي تزاوله 

  .المؤسسة كالمؤسسة الصناعية والمؤسسة المالية والمؤسسة الزراعية وغيرها 

هذا المعيار إلى عدة مؤشرات نرجع في :  تصنيف المؤسسات وفق معيار الحجم - 2

  .عدد العمال ، رقم الأعمال ، المساحة: منها

رغم بساطته فهو يتميز بصعوبة القياس لأنه يرتبط بطبيعة :  معيار عدد العمال 1- 2

مال موزعين النشاط والتقنية المعتمدة ، بيد أن بعض المؤسسات تحوي عددا كبيرا من الع

بين فنيين عددهم كبير مقارنة بالإداريين كالمصانع مثلا ، ومؤسسات أخرى تحوي عدد 

  .أقل من العمال 

، وهو يعبر مقياس ضعيف )خارج الرسم(يتمثل في قيمة المبيعات :  رقم الأعمال– 2- 2

ئل الأهمية إذ يمكن أن يتساوى رقم أعمال مؤسستين تختلفان من حيث عدد العمال ، ووسا

الإنتاج ، كما أنه لا يقيس نتائج المؤسسة ، حيث يمكن تحقيق رقم أعمال ضخم لكن 

كما تجدر الإشارة أن رقم الأعمال لا يعتبر كمؤشر لبعض . المؤسسة في حالة خسارة 

  . )1(المؤسسات مثل البنوك وشركات التأمين

                                                            
  .23،ص  2003، دار الصفحات الزرقاء ، الجزائر ،  الاقتصاد والمؤسسةالشيخ ،  الأبري) (1
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، متوسطة ،  تنقسم المؤسسات وفقا لمعيار الحجم إلى مؤسسات صغيرة:  لحجما -3- 2

  .وكبيرة 

 500وهي تلك المؤسسات التي تشغل أقل من  : مؤسسات صغيرة ومتوسطة - 3-1- 2

  :أشكال  03وتأخذ بدورها .عامل 

  .عمال  09مؤسسات صغيرة تشغل أقل من  -أ1-3ج2

  . 199إلى  10مؤسسات صغيرة تشغل من  -ب1-3ج2

  .499إلى  200مؤسسات صغيرة تشغل من  -ج1-3ج2

عامل ، قد تكون  500وهي المؤسسات التي تشغل أكثر من  : سات كبيرةمؤس - 3-2- 2

  . محلية مثل سونطرال الجزائرية أو متعددة الجنسيات مثل ميكروسوفت مثلا

  أهداف المؤسسات: ثالثا 

تعتبر المؤسسات تنظيمات رسمية لها أهداف مرسومة تتحقق ضمن الوظائف 

ماعية غير معزولة كما رأينا عن المحيط الظاهرة الموكلة لها ، والمؤسسة وحدة اجت

الاجتماعي تحتوي على أفراد ينتمون إلى بيئات متجانسة أو غير متجانسة تقوم بينهم 

وفيما يلي عرض لأهم أهداف . علاقات رسمية وغير رسمية تؤثر على هذه الأهداف 

  .المؤسسة
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  :تتمثل الأهداف الاقتصادية فيما يلي  :الأهداف الاقتصادية  - 1

  تحقيق الربح  -أ

في ظل المنافسة والتطور المستمر الذي يشهده المحيط الذي تتواجد ضمنه 

المؤسسة يتوجب على المؤسسة تحقيق ربح يضمن لها البقاء ، والأمر يصدق خاصة على 

المؤسسة في النظام الحر أما المؤسسة العامة قد تلجأ إلى إعانة الدولة في بض أو أكثر 

جزائر إبان التسيير الاشتراكي في الفترة الممتدة من نهاية سنوات من الحالات ،ففي ال

السبعينات من القرن الماضي إلى نهاية الثمانينات كانت المؤسسة العمومية التابعة للدولة 

تعتمد على إعانات الخزينة العامة في حالة عدم تحقيق الربح الكافي مما أورث لدى 

عرفه هذا النمط من التسيير ،  وسنتعرض إلى هذه العمال عقلية الاتكال وهو أكبر خلل 

   .النقطة بالتفصيل في العنصر الخاص بالمؤسسة الجزائرية

أما بالنسبة للمؤسسة الخاصة فلا يمكن لها أن تجد هذا النوع من الدعم لذلك كان لا 

  .بد لها  أن تحقق الربح الذي يضمن لها التوازن الكافي

  تحقيق متطلبات المجتمع -ب

ف المؤسسات العامة بصفة عامة مهما كانت طبيعتها إلى تلبية حاجيات المجتمع تهد

فهي تؤثر وتتأثر بالمجتمع الموجودة فيه لذلك نجد الشركات الكبرى العالمية تأخذ أذواق 

المستهلكين و أنماط الاستهلاك الموجودة بعين الاعتبار في عملية الإنتاج ، وتحاول تقديم 

اءا على مواصفات معينة وتحاول تحقيق الجودة التي يريدها الفرد السلع أو الخدمات بن

  .والمجتمع
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  عقلنة الإنتاج -ت 

ويكون ذلك بالاستغلال الرشيد لعوامل الإنتاج سواء بواسطة رفع معدلات الإنتاج  

عن طريق اعتماد أساليب التخطيط المناسب والتوزيع العلمي ، ومن ثمة تستطيع 

  .لمشاكل والعراقيل التي تعترضهاالمؤسسات تفادي مختلف ا

   الأهداف الاجتماعية - 2

إذا كانت المؤسسة تسعى إلى تحقيق مستويات قياسية من الإنتاج والربح من أجل  

ضمان بقائها فهي تسعى كذلك إلى استغلال أحسن للعنصر البشري باعتباره العنصر 

  :يلي  المحرك الأساسي في العملية الإنتاجية لذلك فهي تهدف إلى ما

 ضمان مستوى مقبول من الأجور  - أ

يتقاضون أجور مقابل عملهم وهذه الأجور هي حق ضمنه لهم القانون و هي أجور        

قابلة للزيادة والنقصان وذلك حسب طبيعة المؤسسات والنظام الاقتصادي ومستوى 

سات ، وغالبا ما تحاول المؤس1المعيشة في المجتمع التابعين إليه وحركة سوق العمل 

  .ضمان أجر مقبول للعامل لكي يمكن تلبية حاجياته

  تحسين مستوى معيشة العمال -ب

إن التطور السريع الذي شهدته وسائل الإنتاج ومن ثم تحسين الإنتاج ونوعيته  

وظهور أنماط استهلاكية جديدة لذلك تسعى إلى عقلنة الاستهلاك وتنويع الإنتاج وتحسينه 

                                                            
  .19،ص   ، مرجع سبق ذآره اقتصاد المؤسسةناصر دادي عدون ،     (1)
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والمالية أكثر التي تمكنه من مسايرة هذا التطور وتلبية حاجاته  وتوفير الإمكانيات المادية

  بناءا على الأنماط الاستهلاكية الجديدة الموجودة

  توفير تأمينات ومرافق للعمل  - ث

تعمل المؤسسة على توفير بعض التأمينات كالتأمين الصحي وتامين ضد حوادث           

ر النقل والسكن وغيرها من المرافق خاصة العمل وتأمين التقاعد وغيرها ،كما تقوم بتوفي

للعمال البسطاء وذلك من أجل توجيه العامل قدراته وإمكانياته نحو الإنتاج والإبداع بدلا 

  .من التفكير في مشاكله اليومية التي تحاول المؤسسة حلها 

  الدعوة إلى تنظيم وتماسك العمل -ث 

جتماعية ومهنية مختلفة سواء تحتوي المؤسسة على أفراد تنشأ بينهم علاقات ا  

كانت رسمية أو غير رسمية فالمؤسسة تدعوا إلى التعاون والتفاهم والتماسك لأنه السبيل 

  .ق أهدافها ـــالوحيد لضمان استقرارها وسيرها وتحق

  الأهداف الثقافية  والرياضية  - 3

ضاء على الملل تسعى المؤسسة دائما إلى رفع الروح المعنوية لدى عمالها والق          

والروتين لذلك فهي تخصص أوقات للممارسة الرياضة وتوفير مراكز ثقافية داخل 

المؤسسة كالمكتبات العادية والالكترونية خاصة ،والقيام برحلات ترفيهية وكذلك الإعداد 

  .للبرامج التكوينية لتنمية قدرات ومهارات العمال 
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ختلف الأهداف السابقة هي عبارة عن وسائل وبناءا على ما سبق يمكن القول أن م        

لتحقيق غاية أخرى متماثلة في ضمان بقائها واستمرارها في الوجود وكذلك القدرة على 

  .المنافسة وتوسيع في محيطها الخارجي والتحكم في مختلف علاقاتها

 المؤسسة الجزائرية: رابعا 

تي عرفتها المؤسسة لقد أشار الكثير من النقاد إلى أن مجموعة الإصلاحات ال

العامة الجزائرية كانت نتيجة لضغوط وظروف اجتماعية وسياسية واقتصادية داخلية 

  .وخارجية

وإن الملفت للانتباه هو ان مجموعة الإصلاحات التي تم إجراءها لم تحقق النتائج   

، وهذا ما تفسره سلسلة الإصلاح الهيكلية والاقتصادية التي عرفتها  المرجوة منها

مؤسسة العامة والاقتصاد الجزائري بشكل عام ، والتي كانت أخرها الانتقال النوعي من ال

النظام الاشتراكي إلى النظام الرأسمالي ،فقد ظلت المؤسسة العامة أمام جميع الاصلاحات 

، مما اضطر  الرامية إلى إنعاشها تعاني من العجز إلى أن انتهى بها الأمر إلى الإفلاس

خصتها بعد أن أصبحت عبئا ثقيلا عليها ،وعدم قدرتها على النهوض الدولة  إلى خص

  ).1(بنفسها

لما كانت المؤسسة مسرحا وميدانا لنظريات وتطبيقيات البناء الاشتراكي وتطوير 

الاقتصاد الوطني جعل منها عاملا متغيرا في كل مرحلة من المراحل المتعاقبة تتلاءم مع 

أي من سنة ( نيا معينا متباينا طيلة خمس وعشرين سنة الأوضاع الجديدة تتخذ نظاما قانو

                                                            
 – 1962دراسة تتبعية :  المؤسسة العامة الجزائرية ظروف تطويرها وطرق تنطيمها وإدارتهالعلى بوآميش ،     (1)

  . 89، جامعة أدرار ،ص  2005العدد السادس ماي / ، مجلة الحقيقة  2003
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قبل أن تدخل مرحلة الإصلاحات ،وهو رقم لم يحققه أي نظام )  1988حتى  1963

  )1( ن قبل ـي العمل مـف

  تصور لهيكل المؤسسة:  خامسا  

I.  المؤسسة كنظام 

   المؤسسة على شكل نظام هيرارشي  - أ

تكون من هرمين ، هرم المالكين في القمة ي يمكن تعريف المنظمة على أنها نظام هرمي

هذا التعريف التقليدي يوحي بوجود مستويات هرمية وتدفق . وهرم الموظفين في القاعدة 

  .المعلومات أفقيا وعموديا ، من أجل اتخاذ القرارات كما يظهر في الشكل 

 

  يوضح هيكلة المؤسسة على شكل هيرارشي) 09(شكل رقم 

                                                            
(1)   Mouhamed Bousoumah : La notion de La EPE ,  لية المؤسسات ، استقلاسعيد أوآيل وآخرون في

  149، ص  1994الجزائر،، وزارة التعليم العالي والبحث العلمي ،  العمومية الاقتصادية

  المساهمون

  مجلس الإدارة

  الرئيس

  المدير العام

  إطارات عليا

  إداريونعمال وعمال 
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المؤسسة نقطة تمركز أنظار مجموعات الملاحظين والعاملين ، المؤسسة حسب رأي 

البعض ، نقطة تتمركز حولها دوائر الملاحظين المشاركين ذوي قوى وسلطات مختلفة 

  وذلك كما يظهر في الشكل 

  ة كنسق مفتوح ومركبيوضح هيكلة المؤسس) 10(شكل رقم

  
Revue informatique et Gestion n°150   149في سعيد أوكيل و آخرون ،المرجع السابق ،ص  

  sous systèmesانطلاقا من الفكرة أي كل نظام يتفرغ إلى أنظمة جزئية 

فإن المؤسسة نظام  ،تتفرع هي الأخرى إلى أنظمة جزئية وأن لكل نظام شامل نظاما أشمل

معقد ونظام معلوماتها معقد كذلك ، لكنه مهما وصلت شموليته فما هو إلا نظاما جزئيا 

  .غير قادر أن بعكس كل ما يجري في المؤسسة 
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  المؤسسة نظام مفتوح مركب  -ب

تطبيقا للنظرية العامة للأنظمة على المؤسسة فإن هذه الأخيرة نظام مفتوح مركب  

لكل ميدان في ) domaines de gestion(جزئته إلى عدة ميادين تسيير يمكن ت) معقد(

 Finalité de type(المؤسسة إستراتيجية ومهامه الأساسية ، من هذه المهام ما هو عملي 

opérationnel( ، كتصور منتجات ، شراء مواد أولية صناعة منتجات ، تخزينها ويبعها،

كتسيير الموارد البشرية ، الموارد ) Finalité de type fonctionnel(ومهام وظيفية 

لكل ميدان تسيير في المؤسسة مهمة أساسية .المالية ، الرقابة والتنسيق بين المهام العملية 

        :الموالي ويحتوي على ثلاثة أنظمة كما هو مبين في الشكل

  يوضح هيكلة المؤسسة كنظام للمدخلات والمخرجات)  10( شكل رقم  

  

 

 

 

 

 

 

  

Revu informatique Gestion n°135   150في سعيد أوكيل و آخرون ، المرجع السابق ص  

وفي ) العمليات(نظام القيادة في الأعلى ينجز مهمة  في إدارة النظام الفاعل السفلي  -

الأسفل ، يقوم النظام الفاعل بانجاز المهمة الموكلة إليه باستعمال الوسائل الموضوعة 

 (المدخلات)التحكم تدفق خارجي ( المخرجات)

Système 
Commande

Système 
d’Informatique 

 المعلومات

Système 
Opérationnel 

العمليات

Flux sortants 

Information a 
destination 

‐ Des domaines 
voisins de 

l’extérieur de 
L’entreprise 

‐PE 
etc 

Flux entrants 

Information en 
provence 

‐ Des domaines 
voisins de 

l’extérieur de 
L’entreprise 

‐ME 
etc 



 
 

 
159 

يظهر نظام المعلومات ، في الشكل بين   )د عاملة ، تجهيزات ، محلاتي(ثم تصرفه 

  :النظامين أعلاه ، وينجز مهام ثلاثة هي 

إذ يزود نظام القيادة بالمعلومات الضرورية  :مهمة المساعدة على انجاز القرارات  . أ

 لاتخاذ القرارات وتسيير الميدان المعنى 

ج بيانات هذا النظام التي يحصل عليها إذ يسجل ويعال :مهمة مساعدة النظام الفاعل  . ب

إعداد الفواتير بالنسبة للميدان ( كمادة خام ويرسلها إليه في شكل صالح للاستعمال 

 ...)التجاري ، كشف الأجور بالنسبة للموارد البشرية 

مهمة المساعدة على الاتصال ، إذ يضمن نظام المعلومات تبادل المعلومات بين الميدان  -

 ).الداخلي والخارجي(  المعني ومحيطه

  لهيكل المؤسسةmintzberg  تصور -2

مجموعة الوسائل المستعملة لتقسيم " هيكل تنظيم ما على أنه  "مينتزبورق"يعرف        

 .العمل إلى مهام مختلفة والتنسيق بين هذه المهام فيما بعد

لعملي حيث أقسام ، القمة الإستراتيجية في الأعلى ، والمركز ا 6ويقسم التنظيم إلى 

، يمثل المسيرين ،  المنفذون في القاعدة ، يربط بين القمة والقاعدة خط سلمي مباشرة

  .مراقبي المنفذين ومسيرين آخرين 

تظهر الحاجة ، مع التوسع ، إلى مختصين آخرين ، محللون إداريون يخططون ويراقبون 

لهم سلطة على  ولكنهم بحكم موقعهم خارج الخط السلمي حيث وجود السلطة ، فليست

  .المنفذين 
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مجموعة أخرى خارج الخط السلطوي ، تقدم خدمات للتنظيم ، جزء سادس يتمثل في 

أيديولوجية أو ثقافة التنظيم يحيط بمختلف الأجزاء الأخرى المذكورة ، العاملون في 

 التنظيم ، في صراع من أجل السلطة وتحقيق الرغبات ،يمثلون تحالفا داخليا ، وباعتبار أن

التنظيم نظام مفتوح ، فهناك مؤثرون من خارجه ، يؤثرون في القرارات والنشاطات 

  :أشكال من التنظيم  07بين   metzbergويكونون بدورهم تحالفا خارجيا يفرق

تحاول القمة فرض قوتها :  Organisation entreprenecerialeالشكل المقاولي -1

ة ودون وساطة في حالة خضوع التنظيم فتتولى اتخاذ القرارات ومراقبة التنفيذ مباشر

 .إلى هذا النوع من التسيير يكون التنظيم تنظيما من وليا 

تحاول جماعة المحللين فرض قوتها رغبة في  :Forme mécanisteالشكل الآلي -2

الترشيد، فتسعى إلى تنميط أوسع لطرف العمل ولا تشجع إلا اللامركزية العمودية 

 .حيث تتغذى منها قوتها 

تحاول المسيرون فرض سلطتهم فتتجمع السلطة  على مستوى : كل الفرعوي الش -3

وحداتهم نتيجة لا مركزية محدودة ، في حالة الخضوع لهؤلاء ، تتكون عدة وحدات 

 .مستقلة تحاسب على النتائج ، وبأخذ التنظيم الشكل الفرعوي 

م الشكل المهني في حالة خضوع التنظيم لضغوط  الأعضاء في القاعدة بأخذ هذا التنظي -4

تعطى أهمية قصوى للتكوين المهني وتتضاءل أهمية المحللين وتتضاعف أهمية 

 .الخدمات خدمة للمحترفين 

في حالة سيطرة الأيديولوجيا على باقي القوى ،التنظيم لوسيلة الأم للتنسيق ويأخذ  -5

 )Configuration missionnaire(التنظيم شكل المكلف بمهمة 
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اء الإمداد يختلط هؤلاء مع مسيري الخط العلمي ومع القاعدة في حالة سيطرة أعض -6

حيث توزع سلطة القرار عموديا وأفقيا ، بصفة انتقائية ، على هؤلاء وبأخذ التنظيم 

 ) Configuration Innovatrice(حينئذ شكلا مبدعا 

في حالة توازن مختلف ضغوط أجراء التنظيم،لا سيطرة لأحد بكون التنظيم في شكله  -7

  )1(ياسيالس

 الاتجاهات النظرية في دراسة المؤسسة: سادسا 

لقد برزت ظاهرة  المؤسسة كتنظيم التنظيم وفرضت نفسها على الساحة              

العلمية والمهنية وأحدثت التطور الفكري في مجال التنظيم والإدارة ثورة كبيرة على 

ف جهوده مع غيره وتحقيق الكثير سلوك الإنسان ومجتمعه إذ مكن التنظيم الإنسان من تألي

من المكتسبات ، وخير دليل على ذلك ما شيده الفراعنة المصريون من أهرامات وما حققه 

الصينيون في مجال الري وما حققه الرومان في مجال التجاري والعمراني وما حققه 

  .المسلمون في المجال السياسي الإداري 

لكلاسيكي ، يجد أن كل الاهتمام كان موجها نحو إن المتتبع للفكر السوسيولوجي ا      

رة في المظهر التطوري والمتغير للمجتمع ولفعالياته النسقية ،فالمجتمع يتغير بصفة مستم

حجمه وبنائه ونظمه وينتقل من حال البدو إلى الحضر ومن حال القوة إلى الضعف ، 

نجد ذلك في مقدمة عبد الرحمان بن خلدون وفي تقسيم العمل . تطور أشكال التضامن فيه 

كما في كتاب " لكارل ماركس و إنجلز "  وفي رأس المال "الاجتماعي لإميل دور كايم 

  الأثنية البروتستانتية وروح الرأسمالية الحديثة وغيرهم " كس فيبر ما" المفكر الألماني 

                                                            
  .165 – 162ص  ، مرجع سبق ذآره،سعيد أوآيل   (1)
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  :المؤسسة كتنظيم بيروقراطي  - 1

بيرو "إنه وبرجوع إلى التركيب اللغوي لكلمة بيروقراطية  نجدها تتألف من شقين     

وتعني القوة او النفوذ بمعنى أن البيروقراطية هي الحكم او القوة " كراسي"وتعني مكتب ،" 

  .ل أو وراء المكتبمن خلا

إلى ما قبل قرنين أو أكثر من الزمن إذ تشير الوثائق " البيروقراطية"يرجع شيوع     

" دي جريم" من قبل الفيلسوف الفرنسي البارون  1764التاريخية إلى أنها استخدمت عام 

وقد أدخلت في قاموس الأكاديمية الفرنسية لتعني .ليصف بها النظام الحكومي الفرنسي 

ومنه . وة او النفوذ الذي يتمتع به قادة ورؤساء الحكومات والهيئات التنفيذية في الدولة الق

دم ـانتقلت إلى القواميس والموسوعات الأخرى أما ظهورها الفعلي والتطبيقي فقديم جدا ق

  )1(.راتاالحض

إن التتبع التاريخي لما كتب لمضمون البيروقراطية المتمثل بقوة الدولة أن تثبت 

. ويتم ذلك حين يمارس كل شخص وظيفته التي تناسب قدراته ومواهبه . ان العدالةأرك

الصناع : فاقترح الطبقات المهنية الثلاثة التي تحتاجهم الدولة وهم حسب هرمه التنظيمي 

  .والمحاربون ، والحكام ليكونوا عماد مدينته الفاضلة 

لماء السياسة والاقتصاد ورغم ان هناك العديد ممن كتبوا عن البيروقراطية من ع

وعلن الاجتماع إلا أننا سنكتفي بذكر بعض هؤلاء ونقتبس بعضا من مقولاتهم لتكون 

  .كخلفية نصل بها إلى الاستعمال المعاصر للمصطلح 

                                                            
، دار الشرق للطباعة والنشر، الدوحة ، التنظيم الإداري الحكومي بين التقليد والمعاصرة ،الجزء الأولعامر الكبيسي ،    (1)

  . 49،ص  1998
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يأتي في مقدمة الفلاسفة )  1831 – 1770(إن الفيلسوف الألماني هيجل 

ففي كتابه فلسفة .ن خلال تناوله للدولة المنظرين للبيروقراطية ولو انه لم يقف عنها إلا م

الحق اعتبر هيجل الموظفين والأعوان الذين يساعدون الملك في أداء مهامه بأنهم أداة 

عقلانية وضرورية لاستمرار واستقرار الحكم وإن توجهاتهم وميولاتهم تعكس عقائدية 

  .ط القاعدة بالقمة الطبقة الحاكمة التي تخدمها وان البيروقراطية تعد كالحجر الذي يرب

بأن : فقد قبل في صباه أفكار هيجل القائلة ) 1883 – 1818(أما كارل ماركس

البيروقراطي يخدمون عامة الناس ويمثلون المصلحة العامة لكنه انقلب في ما بعد على 

موقفه وأوصلته تحليلاته فيما بعد للقول بأن مصلحة الحكام ومصالحهم تصبح بديلة 

ة الدولة والمجتمع وأن موقفهم السلطوية ستجعلهم قادرين على ومتقدمة عن مصلح

استغلال نفوذهم وتثبيت امتيازاتهم وبالتالي تدفعهم إلى معاداة التغيير أو الثورة على النظام 

  )1(.والسلطة وهم بذلك يخدمون أنفسهم والسلطة الحاكمة ويعيقون الديمقراطية

الاجتماع الألماني ماكس فيبر التغيرات  لقد درس عالم) : 1920 -1864(ماكس فيبر  -

السياسية والاجتماعية والاقتصادية الحاصل في أوروبا عامة وألمانيا خاصة خلال نهايات 

إذ أنه كان مقتنعا أن الأشكال التنظيمية . القرن التاسع عشر وكان مهتما بالتنظيم الحكومي 

اعية لم تعد كذلك في ظل التغيرات التقليدية التي كانت صالحة للمجتمعات الإقطاعية والزر

التي حصلت لذلك لا بد من أن تحل أشكالا تنظيمية جديدة محل القديمة التي لا تتلاءم مع 

 .التغيير الحاصل

                                                            
  . 50عامر الكبيسي ، المرجع السابق ،ص  -    (1)
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إن هذه الأشكال الجديدة يجب أن تتسم بالكفاءة والعقلانية ،من هنا اقترح فيبر 

  .نموذجه التنظيمي الذي عرف البيروقراطية 

شرح الكيفية أو الطريقة التي يتحول بها التنظيم إلى شكله الحديث قدم لنا  وقصد        

فيبر مصطلحا لا يقل شهرة عن سابقه ألا و هو التحول نحو البيروقراطية وقد شرح ذلك 

في سياق عرضه للتغير في أنماط السلطة التي تسير المجتمع وبالتالي نمط الأفعال التي 

ن فيبر أن البيروقراطية تتجه نحو النمو داخل أي نوع من تكون سائدة في كل مرحلة ، بي

  .تمرار ـالتنظيم يتزايد حجمه باس

يعتبر إذن ماكس فيبر من علماء الاجتماع الألمان الذين كتبوا في عدة مواضيع 

الأخلاق البروتستانتية وروح الرأسمالية :"تاريخية وسوسيولوجي فقد أوضح في كتابه 

لبروتستانتي في تعميق الروح الفردية في المذهب الرأسمالي ، دور الإصلاح ا"الحديثة 

وفيه بين أن الرأسمالية تبنت الاعتقاد بأن العمل الجدي المؤدي كواجب ، يحمل في طياته 

ومن جهة أخرى فقد لاحظ أن الإصلاح البروتستنتي يؤكد على أخلاقيات . أحسن الجزاء 

  .الإنسان عليه  تمجد العمل وتعتبر تضييع الوقت إثما يعاقب

وهكذا فإن الأخلاقيات البروتستانتية قد أعادت للعمل شرفه وركزت على أهمية 

الفرد معتبرة أن هذا الأخير يشكل مركز المجتمع ومؤكدة بأنه قادر على التحكم في 

كما مجدت أيضا الحرية الشخصية والمبادرة الفردية .مصيره والتصرف في شؤونه 

  .س والطموح والثقة في النف
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نتيجة لهذا فقد لقيت هذه الفلسفة قبولا واسعا وتوظيفا عمليا نتيجة النمو السريع 

لمختلف المشاريع الاقتصادية التي قامت على مبدأ المقاولة والمبادرة الفردية ، وهذا النمو 

صاحبته عملية تنظيم وهيكلة المؤسسات الاقتصادية التي كانت تهدف إلى تحقيق اكبر قدر 

ح ولو على حساب الإنسان والعلاقات الإنسانية ،إن هذا المنحى الجديد في من الأربا

  .التنظيم يمكن التعبير عنه بالتنظيم البيروقراطي

لقد حاول ماكس فبير أن يقدم لنا طرحا نظريا مقنعا عندما راح يسرد لنا تطور 

تطورية شكل السلطة التي ينبني عليها شكل التنظيم داخل المجتمعات عبر مسيرتها ال

  :وتحولها نحو البيروقراطية وذكر ثلاث أشكال لها 

والتي تستند إلى السمات الشخصية غير الطبيعية لبعض القادة  : السلطة الكارزمية

الملهمين ممن يستطيعون التأثير على أتباعهم بشكل انفعالي عاطفي بحيث ينقادون لهم دون 

لة أولئك الأنبياء والرسل ،وبعض القادة ومن أمث.حتى يعرفوا سبب انقيادهم  أن يسألوا أو

  .العظام الذين خلدهم التاريخ لصفاتهم الشخصية القيادية غير المعهودة

وهو الشكل من السلطة الذي يسند إلى الأعراف والتقاليد والمعتقدات  : السلطة التقليدية

  .المجتمعية التي تخول بعض الأشخاص سلطة على الآخرين

وهي السلطة التي تستند في ممارستها على ما يتيح :  الشرعيةالسلطة القانونية أو 

القانون من صلاحيات ومسؤوليات لأشخاص معينين بحكم الشرعية التي يكتسبونها ، 

فالقانون هو الذي يحدد مسؤولياتهم لا العرف ولا الولاء للأشخاص ،ويعد النمط الثالث من 
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ة التي تستدعي الفعل الرشيد والعاقل ولا السلطة هو النمط السائد في البيئة البيروقراطي

  .يمكن للتنظيم البيروقراطي أن ينهض في بيئة مازالت لم تبلغ مستوى الرشد

  النموذج المثالي للبيروقراطية  -     

لذلك فإن .صمم فيبر نظريته على أساس نموذج مثالي مقترح للمنظمة الكفؤة 

موذج المثالي للإشارة إلى النظرية الأدبيات التنظيمية غالبا ما تستخدم مصطلح الن

البيروقراطية ، يقصد بالنموذج المثالي الحالة المعيارية أو القياسية للمنظمة ، وقد أكد فبير 

أن المنظمات في الواقع لا يمكن لها أن تصل إلى مستوى التطابق مع الصفات التي 

مثابة المعايير التي فهي ب.وضعها في نموذجه في زمنه ولكنها تسعى إلى الاقتراب منها 

ر هذه المعايير على النحو ويمكن ذك. تحتكم إليها سعيا في تحقيق الفعالية في الأداء 

  :التالي

 .تنظيم متواصل للمهام والوظائف الرسمية تحكمها قواعد -

الوظيفة محددة المعالم والحدود ، بحيث يكون نطاق الاختصاص محدد لكل وظيفة أو  -

 :  منصب ، ويقوم على ما يلي

 .أداء المهام والواجبات يعتمد على التزامات والمسؤوليات المحددة  -

 .توضيح الالتزامات الضرورية بحيث تخضع للقواعد المنصوص عليها  -

هيرارشية في تنظيم المناصب أي أنها تقوم على مبدأ التدرج الهرمي بحيث يخضع كل  -

 .منصب أدنى إلى مسؤولية إشراف المنصب الأعلى 

ومعايير فنية تنظم متطلبات المنصب ،بحيث من يشغل هذه المناصب  توجد قواعد -

 .يعرف وظيفته ودوره حسب تدريبه عل ذلك
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يجب التفريق بين وسائل الإنتاج أو العمل الخاصة بالتنظيم والممتلكات الخاصة بشاغل  -

 .المنصب ،بحيث لا يكون هناك أي حق في تملك المنصب الرسمي وما يتبعه 

 .وتوثيق كل الإجراءات الإدارية والقرارات الرسمية لا بد من تدوين -

 .ا واستيعابهاتسيير إدارة المكتب وفق قواعد عامة لا شخصية ثابتة وصارمة يتم تعلمه -

 . )1(ضرورية تطبيق نسق المعايير والقواعد العامة لضمان الإعداد الأمثل لكل مهمة -

دد التنظيم في شكل رسمي محكم كما رأينا فقد مثلت البيروقراطية إطارا نظريا جديدا ح

لكن لا بد من التذكير . البناء يحد من أشكال الفوضى والارتجال التي كانت سائدة آنذاك 

نموذج مثالي لا يمكن وجود منظمة  -باعترافه–كذلك بأن ما اقترحه ماكس فيبر هو 

  .لمنظمة مع ذلك عدت البيروقراطية إسهاما فكريا متميزا في مجال ا. تتطابق معه تماما 

ففي ظل المرحلة التاريخية التي اقترحت فيها هذه النظرية ، وفي ظل البيئة  

السياسية والاقتصادية والإدارية السائدة آنذاك يمكن القول أن هذه النظرية شكلت إضافة 

نظرية وأسهمت بفعالية في تطوير الفكر والممارسة التنظيميتين ، لذلك فحتى أشد 

اعترف بأن البيروقراطية تمثل شكلا تنظيميا "واران بينس"ية مثل المنتقدين لهذه النظر

ملائما لبيئة العمل التي ميزت بدايات الثورة الصناعية والتي اتسمت بالمنافسة وعدم 

 .التمايز والاستقرار 

  

                                                            
  . 43، ص  1999، دار المعرفة الجامعية ، الإسكندریة ،  علم اجتماع التنظيمعبد الرزاق جلبي ،    (1)
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إن هرمية السلطة وتركيز القوة في أيدي نخبة من الإداريين ممن يمتلكون المعرفة 

طرة على المنظمة بكاملها كان حلا مناسبا جدا لإنجاز المهام والموارد الأزمة للسي

  )1(.الروتينية التي تميزت بها تلك الحقبة

كل ذلك لم يعصم النموذج المثالي للبيروقراطية من النقد ،فقد وصف هذا التنظيم 

، واتهم بأنه صمم من )سيلزنك(بأنه كيان غير مرن ولا يراعي ظروف البيئة المتغيرة 

، وإضافة لإلى إهماله للبعد ) روبرت ميتشلز وكارل ماركس(مصالح أقلية  أجل خدمة

  ).ميتشال كروزيية (النفسي الاجتماعي 

هيئة تدعيم : بغية التحقق من أفكاره وافتراضاته امبريقيا ، هاتان الهيئتان هما 

  .أعمال القانون المركزي الفيديرالي ،وهيئة عمالة الدولة

ود تكيفات تم القيام بها في هيئة العمالة لتحقيق التواؤم وبعد الدراسة خلص إلى وج

مع القواعد المحددة ،حيث كان تقييم موظفي الهيئة يتم بشكل منهجي على أساس مقارن 

من خلال السجلات الإحصائية ، وكان الهدف من هذا التقييم هو زيادة درجة المنافسة بين 

ل ،بيد أن بلاو وجد من خلال ملاحظاته الموظفين ومن ثمة محاولة الرفع من كفاءة العم

أنه إذا تجاهل الموظفون أساليب التسجيل الإحصائي وأظهروا نوعا من التعاون ، وترتفع 

إنتاجياتهم مقارنة بإنتاجية أولئك الذين تمسكوا بالنسق المحدد للتقييم ، وهكذا فإن المنافسة 

أقل فعالية إذا ما قورنت بروح  التي كانت من المفترض أنها تعمل على رفع الكفاءة كانت

  .التعاون التي كانت تظهر أحيانا بين العمال 

                                                            
  . 54 – 53عامر الكبيسي ، المرجع السابق ، ص ص    (1)
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من ناحية أخرى ، فقد وجد بلاو في الهيئة الفيدرالية أن عدم الالتزام بالقواعد 

البيروقراطية وعدم الامتثال لها يعتبر وظيفيا وحيويا لتحقيق أهداف التنظيم في بعض 

ويعني ذلك أن اعتماد المرونة بترك المبادرة . وظيفيا  الأحيان ولا يعتبر عاملا معوقا

للعمال في العمل من شأنه أن ينفع المنظمة أكثر من الالتزام الحرفي بالقوانين التي تحدد 

  .حدود المسؤوليات و الوظائف وفق النموذج الفيبري للبيروقراطية

الوظائف في هذا السياق يرى روبرت ميتون رائد البنائية الوظيفية أن بعض 

الايجابية التي صممت لأجلها البيروقراطية قد تخفي مكنونات معوقة وظيفيا فالوظائف 

الكامنة قد تكون سلبية في بعض الحالات فالهرمية والرشد والرسمية التي افترض فيبر 

أنها تحقق الكفاءة العالية والدقة في الأداء قد تكون في نفس الوقت معوقة للمرونة و 

  :ضرب ميرتون مثالا على ذلك ومنها قوله للفعالية، وي

حين يتقدم مواطن بالشكوى على الموظف البيروقراطية متظلما من سلوكه نجد " 

أن الموظف يتمسك بالمزيد من الإجراءات الرسمية لعرقلة الشكوى والتستر على سلوكه 

الوظيفي لذلك يرى بأن الغرض الوظيفي للتنظيم البيروقراطي هو تنميط السلوك :"السيئ 

للعاملين ليسهل التنبؤ بتصرفاتهم ،أما النتائج غير الوظيفية فهي عدم المرونة وإعاقة 

فتنميط الهيكل و إجراءات الترقيات و الأقدمية قد يتسبب في نتائج وآثار نفسية .المبادأة 

  )1( "لدى العاملين تستدعي مراعاة البعد السيكولوجي

لسلطة والتدرج الهرمي تقود إلى ما يسميه إن الممارسة البيروقراطية في مجال ا

بالقانون الحديدي للأوليجاركية الذي ينص أن البيروقراطية " عالم الاجتماع الألماني ميشلز 

                                                            
  . 59، مرجع سبق ذآره ، ص  والسلوك التنظيمينظرية المنظمة ،منقذ محمد داغر وعادل حرشوش صالح    (1)
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لذلك فإن .ستؤدي حتما إلى تركيز القوة في أيدي قلة من المتربعين على قمة هرم المنظمة 

فالبيروقراطية تعيق .ائها الهيكلي المنظمات البيروقراطية هي منظمات حكم القلة بسبب بن

  .)2( الديمقراطية حتى إن كانت مصممة أصلا لتحقيقها

الظاهرة البيروقراطية أن النموذج الفيبري يشكل "أشار ميشال كروزييه في كتابه 

حلقة مفرغة ، وهو يعني بذلك أن هذا التنظيم يلجأ دائما إلى معالجة المشكلات الرسمية 

  .الرسمية بمزيد من الإجراءات 

والفكرة نفسها أيدها كارل ماركس الذي اعتبر أن البيروقراطية جاءت لخدمة 

هذا رغم أن المسار الذي رسمه .وإبقاء مصالح الأقلية البورجوازية على حساب الأغلبية 

لزوال الدولة بعيد عن الواقع البيروقراطي، لأن الجهاز ) ومن بعده الماركسيون(ماركس 

هر أي علامة من علامات الزوال ،واكنه على العكس من ذلك سيزداد البيروقراطي لم يظ

  .تعقيدا وصلابة مع مرور الزمن بشكل ظاهر الوضوح

 الاتجاه الإداري في دراسة المؤسسة- 2

  :التايلورية  -أ

لقد عرف الفكر الإداري والتنظيمي قفزة نوعية جاءت نتيجة الانتقال من مستويات 

ات التحليل الجزئية المقترنة بالمشاريع الاقتصادية الصناعية التحليل الكبرى إلى مستوي

، وقد ساعد ذلك تنامي الصناعة في أوروبا والولايات المتحدة الأمريكية ، الأمر الذي 

                                                            
  . 31، ص  1981، الشرآة الوطنية للنشر والتوزیع ، الجزائر  بيروقراطية الادارة الجزائريةعلي سعيدان ،    (1)
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خلق ظاهرة التشغيل بالجملة ، ما ميز هذه المرحلة كذلك هو السعي إلى تحقيق الربح 

  .علمية والمنهجية للوصول إلى ذلك المادي قدر المستطاع دون توظيف الأساليب ال

  لو تايلر ــفي هذه الظروف ظهر مؤلف شهير للمهندس الأمريكي فدريك وانس

 Principe’s of وانـبعن 1909باللغة الإنجليزية سنة ) 1915 – 1856(

scientific  management وقد ترجم إلى اللغة الفرنسية بعد ذلك بعنوانLa 

direction scientifique des entreprises . وقد لاحظ تايلر أن العمال يتماطلون

  .في أداء مهماتهم وهم بذلك يضيعون كثير من الوقت والجهد كذلك في بعض الحالات 

تساءل تايلر عن سبب هذا التماطل وبعد إجراءه عدة ملاحظات توصل إلى 

  : افتراضات كانت الأساس لدراسته العلمية تمثلت في الأمور التالية 

رب العمل لتحقيق أكبر ممكن وسعي العامل من جهته إلى طلب أكبر أجر  سعي -1

هذا المشكل ممكن وهو ما يخلق جوا من العداوة وعدم الثقة واعتبر تايلر أن 

 .وهمي

طريقة تقديم الجزاء المادي الذي كانت سلئدة في تلك الفترة وهي الأجر اليومي ،  -2

 .مما يجعل العمال يتهربون من بذل جهد أكبر

 )1(الأدوات والوسائل المستخدمة في العمل من اقتناء العامل ولها طابع شخصي  -3

                la flânerieلذلك عمد إلى اقتراح المبادئ التالية لمعالجة مشاكل التماطل  

 :فصل عمل الإدارة عن العامل  -

                                                            
(1)    –Frederick Winslow Taylor ,La direction scientifique des enterprises , traduit par ,Med 
Ben guerna ,ENAD/EDITIONS .Alger .1992 ,pp8-9.  
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 بحيث تقوم الإدارة بتصميم العمل  - أ

 .وقت المناسبتعريف العمل و حساب الحركات اللازمة في ال  - ب

  .إختيار العمال المناسبين لأداء العمل -ج

  .مراقبة أداء العامل حال إنجازه للعمل عن طريق المشرف المباشر -د

  .مجازات العامل وتحفيزه ماديا عند قيامه بمهامه -هـ

يقوم العامل بأداء العمل المطلوب منه بحيث يؤدي المهام بالكيفية المعرفة وفي الوقت  -

عطائه مكافئة قد تصل ’عامل الذي يفشل يستبعد والذي ينجح تقوم الإدارة بالمحدد وال

 .)1( بالمائة من أجره والأجر يكون بالقطعة المنجزة وليس باليوم 30إلى 

سيموندز وبيتلهم :لأجل تحقيق ذلك قام تايلر بتجارب شهيرة تركزت في شركتين هما 

ق نظاما جديدا لفترات الراحة ونظاما ففي الشركة الأولى قام بإعادة تصميم العمل وطب.

جديدا للأجور على أساس كمية الإنتاج المحصل عليه في اليوم ، بدلا من النظام الزمني 

وقد نتج عن هذه المستحدثة زيادة كبيرة في الإنتاج وارتفاع . الذي كان معمولا به 

تايلر أفكاره على أما في شركة بيت لهم للصلب ، فقد طبق .ملحوظا في معنويات العاملين 

 عمليتي تفريغ وتحميل عربات السكك الحديدية ، ومرة أخرى كانت النتائج مشجعة للغاية

)2(.  

                                                            
(1)   Frederick Winslow Taylor ,La direction scientifique des enterprises ,ebid ,pp 38 – 44 . 

    37،ص  2000، الدار الجامعية ، الإسكندریة ،  الإدارة المعاصرةعلي الشریف ،    (2)



 
 

 
173 

: قام تايلر بتجربة ثابتة لاختيار العمال المناسبين ، عرفت باسم تجربة رفع الكتل المعدنية 

بين وتعيين بعدما طلب تايلر الإذن من إدارة المصنع للاستغناء عن العمال غير المناس

بعدها قام بقياس الإنتاجية واكتشف أنها .عمال أكثر تناسبا مع المهام الموكلة إليهم 

  .تضاعفت وهو ما أكد فرضيته 

وذلك : قام تايلر بتجربة ثالثة عرفت بـ تجربة ملائمة الأدوات المستخدمة للإنتاج 

عدنية والخامات لا يتم بعدما رأى أن الأدوات المستخدمة من قبل العمال في رفع الكتل الم

  .تغييرها بالنسبة للحمولات الثقيلة أو الخفيفة مما يضيع الكثير من الجهد والوقت

بعدما لاحظ تايلور أن تعامل العمال مع الآلات وإدخال عناصر : تجربة تغذية الآلات 

الإنتاج فيها يتم بطرق عشوائية تختلف من عامل لآخر مما عمد إلى تصميم نظام موحد 

  .)1(  بعه العامل للتعامل مع الآلات وتدريبهم على العمل وفقا لهيت

وقد رأى تايلر أن تطبيق هذه المبادئ سيقضي على الخلاف الوهمي بين العامل 

ورب العمل بحيث سيحقق رب العمل الربح الوفير ويمنح بذلك للعامل أجرا معقولا 

  .وبذلك فلا داعي للنقابات المهنية.

ورية إذن على مبدأ التخصص بفصل عمل الإدارة على العامل ، لقد اعتمدت التايل

وعمدت على مراقبة هذا الأخير من خلال تنصيب مشرف مباشر يتبع كل حركة من 

حركات الأجير ، وبالتالي فهي ستحد حسب تايلر من عملية التماطل وإضاعة الوقت 

  .والجهد 

                                                            
  . 62ص  2000وائل للنشر والتوزیع ، الأردن،  ، نظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسم القریوتي ،   (1)
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دان باهرة وقد اعتمدت في لقد كانت نتائج تطبيق مبادئ الإدارة العلمية في المي

  .أغلب الدول الصناعية في أوروبا والولايات المتحدة الأمريكية

إن آثار الإدارة العلمية لم تظهر بصورتها الايجابية على المؤسسات وأصحاب 

العمل والعمال في الولايات المتحدة الأمريكية فقط ، ولكن ما لبثت أن انتشرت أفكار هذه 

هذا ما جعل  –الاتحاد السوفياتي سابقا  –وبا الغربية والشرقية النظرية وطبقت في أور

الكثيرون يعتقدون ويصفون التايلورية العلمية باعتبارها ثورة علمية جديدة ، اهتمت 

  .بالأساليب العلمية الحديثة والواقعية في حل مشكلات الصناعة ،وعملت على زيادة الإنتاج

وديكارت وبيكون وغيرهم آخرون ممن  هي لا تقل مكانة إذن عن أفكار نيوتن 

أحدثوا ثورة علمية في مجال تخصصهم ، سيما لأنها قامت على أسس علمية حديثة 

ومتطورة ، وحققت نتائج مثمرة لخدمة الإنسانية وعملت على زيادة الإنتاج وازدهار 

الصناعة وانتشارها لتغير من ملامح الحياة الاقتصادية والاجتماعية في العديد من 

  )1(المجتمعات الحديثة

 les chainesوكامتداد لتطبيق هذه المبادئ وضفة شركة فورد نظام السلاسل المهنية 

d’assemblages  والتي استخدمت التقنية في ضبط الحركة والزمن.  

العامل (تايلورية بعض الانتقادات تمثلت في تركيزها على ثنائية اللقد وجهت 

وهي بذلك تجاهلت البعد النفسي الاجتماعي لهذا ن آلة بنسق الإنسا،ما يعرف  ) والعمل

الكائن فالإنسان بحاجة إلى رعاية نفسية وجو عمل مريح يحافظ على إنسانيته ولا تكفي 

لقد ركزت التايلورية على الحوافز المادية . الحوافز المادية وحدها لحل مشكلاته المعقدة 
                                                            

  .87، ص  1999،دار النهضة العربية ، بيروت  علم الاجتماع الصناعيعبد االله محمد عبد الرحمان ،     (1)
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اصل لدى العامل لكن هذه تلبث هذه الإدارة فقط واعتبرتها كافية لبعث روح المثابرة والتو

أن وقعت في تناقص جوهري في ملل العامل من الروتين والعزلة ، ووصل الأمر إلى قيام 

  .الكثير من الشغيلة في المصانع بموجات تخريب وعصيان جراء ذلك

كما .لم تنظر التايلورية إلى قدرات العامل من حيث الخلق والإبداع والابتكار

لإدارة العلمية أهمية النقابات العمالية واتخذت منها كما أسلفنا الذكر موقفا أهملت ا

  .)1(مناوئا

  :نظرية التكوين الإداري -ب-

لقد رأينا أن التايلورية ركزت على عملية الإنتاج المباشر وأتت بمبادئ تعتبر كمعايير 

ن الفرنسي هنري لتوجيه أداء كل من العمال والإداريين، برز فيها بعد كمهندس التعدي

والذي بدأ حياته المهنية في سن التاسعة عشر في شركة الفحم ) 1925 – 1841(فايول 

  .إلى أزمة مالية كادت تشهر إفلاسها نتيجة لها  1888تعرضت هذه الشركة عام .

عند ذلك تولى فايول منصب مدير الشركة واستطاع بسرعة أن يحولها من شركة  

وقبل سنتين فقط من  1916الشركات نجاحا في فرنسا في عام  مفلسة إلى واحدة من أكبر

 administration industrielle etتقاعده أصدر فايول كتابه الشهير الإدارة الصناعية 

général   ولم ينشر  1930إلا أن هذا الكتاب لم يترجم إلى اللغة الانجليزية حتى عام

يف على أفكار هذا الرائد ، وبذلك مرت مدة طويلة قبل التعر 1949حتى عام 

  .)1(التنظيمي

                                                            
  88نفس المرجع ، ص     (1)
  . 65، مرجع سبق ذآره ، ص  ، نظرية المنظمة والسلوك التنظيميمنقذ محمد داغر وعادل حرشوش صالح    (2)

(2) 
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  : لقد استهل فايول كتابه الشهير بتعريف الإدارة حيث حدد لها ستة وظائف 

 fonction techniqueالوظيفة التقنية  -1

  function commercial الوظيفة التجارية -2

  function financiersالوظيفة المالية  -3

 de security  function الوظيفة الأمنية -4

 de computability functionوظيفة المحاسبيةال -5

 )function administrative )2(الوظيفة الإدارية  -6

وقد ركز فايل اهتمامه على الوظيفة الإدارية والتي يقصد بها الوظيفة التنظيمية وفي 

  .بعض القراءات وظيفة التخطيط كذلك

لم ولم يقتصر على التنفيذ نلاحظ أنه وعلى خلاف تايلور فقد اهتم فايل بالبناء بشكل عا

فقط وبذلك قدم لنا أربعة عشر مبدءا تعتبر كموجهات لتصميم الإدارة التنظيمية شبهها 

البعض بمبادئ النموذج المثالي للبيروقراطية ، بيد أنها أكثر إحاطة وشمولية منها ويمكن 

  :ذكر هذه المبادئ على النحو التالي 

 division de travailتقسيم العمل  -1

 authority- responsabilitéسلطة ال -2

  disciplineالانضباط -3

 unite de commandment وحدة القياس -4

                                                            
(1)    –Henri Fayol, admistration indistruelle et generale ,ENAG EDITIONS ,alger , 1990 , pp 
6 – 7 . 

(1) 
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 unite de direction وحدة التوجيه -5

تقديم مصلحة المنظمة أو الجماعة على مصلحة الأفراد وتوجيه المصالح الفردية  -6

   subordination de l’intérét particular aلخدمة المصالح العامة 

l’intéret general 

  remuneration du personnelالتعويض أو المكافأة -7

  centralization المركزية -8

  hierarchiesالهيرارشية في السلطة -9

 النظام الاجتماعي -النظام المادي  –النظام  - 10

  équité المساواة - 11

 stability duثبات العمال والموظفين والخفض من دوران العمل الداخلي  - 12

personnel 

  Initiativeدرة المبا - 13

  l’union du personnelروح الجماعة - 14

 لا يجب تفرقة العمال  -

  .كثرة الاتصالات الكتابية -

لقد ساعدت الظروف الاقتصادية التي عرفتها أوروبا والولايات المتحدة الأمريكية 

على ظهور الكثير من الأفكار التنظيمية برزت منها أفكار ماكس فيبر وتايلور وفايول، 

تم تسجيله من اختلاف بين مداخل هؤلاء فقد اتفقوا على جملة من النقاط يمكن  ورغم ما

  :اختصارها على النحو التالي 
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 .إهمال البعد الإنساني في تصميم مبادئهم الإدارية  -1

 .التركيز على الرسمية وإهمال التنظيم غير الرسمي  -2

دة من خبرته ، بل إهمال عنصر المبادأة والابتكار وإعطاء الحرية للعامل والاستفا -3

ذهب تايلر إلى ضرورة عزل العمال أثناء أداء مهامهم عن بعضهم البعض واعتبر 

 .ذلك إضاعة للجهد والوقت وقال بضرورة الاستغناء عن النقابات 

اعتبرت هذه النظريات أن الحوافز المادية كفيلة وحدها بدفع العامل إلى تحسين  -4

 وعناية وسماع لانشغالات العمالأدائه وأهملت البعد النفسي من احترام 

لم تعتبر هذه النظريات أن الإنسان هو جوهر التنظيم وجوهر المشاريع التنظيمية  -5

 .ولكنها حاولت توظيفه فقط كوسيلة 

نسق إنسان آلة، الرسمية، الإشراف : تولد عن هذه النظريات مصطلحات مثل -6

 .لطةالمباشر، المركزية الانضباط، الحوافز، تقسيم العمل، الس

ما يمكن أن نشير إليه أن بوادر التعلم التنظيمي برزت و لو بشكل سطحي في الفكر 

هذان المبدآن اللذان يعتبر المبادرة و روح الجماعة الكلاسيكي سيما إشارة فايول لمبدأي 

أن من أهم العناصر التي تحقق الفضاء التنظيمي الذي قد تصبح فيه المنظمة متعلمة ذلك 

نظيمي يقوم على الاستفادة من خبرة العامل في مجال العمل ومن الخارطة أن التعلم الت

الذهنية للمنظمة و يتدعم بالعمل في فرق وروح الإبداع والابتكار فالتعلم يختلف عن 

التعليم أي التلقين وعن التدريب أي اكتساب العامل مهارات ،بل هو احتكاك العامل مع 

خر بل الاحتكاك بالبيئة بالمنظمات الأخرى بالزبائن العامل ونقل خبرة العامل للعمال الآ

كل ذلك يجعل المنظمة قادرة على الاستمرار هذا الأخير الذي لا يمكن له أن يكون دون 

  .التركيز على العامل
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ذلك أنه لا يكفي أن يتعلم شخص واحد ثم يقوم بتحديد ما تحتاجه المنظمة ويتبعه 

جح في المستقبل هي التي تكشف كيف يستفيد من طاقة كما أن المنظمة التي ستن. الباقون 

ومن خرائطهم الذهنية ومن مجتمعات التطبيق وما يشكله .)1( التعلم لدى جميع أفرادها

  .عنصر التفاعل والاتصال من دور هام في هذه العملية

 لقد تمكن فايول من تغطية الكثير من الحقائق الإدارية التي لا يمكن أن يفهمها إلا الذي

مارس مهنة الإدارية وذلك رغم النقد الذي وجه له والذي يعتبر أن هناك تشابه كبير بين 

مبادئ فايول وماكس فيبر إلا أن مبادئ الفكر الفرنسي كانت تفسيرا وإحاطة بعناصر 

هذا وقد لمسنا في الإدارة الصناعية والعامة نوعا من الإنسانية مقارنة بالمبادئ .التنظيم 

  .الأخرى

اعدت الظروف الاقتصادية التي عرفتها أوروبا والولايات المتحدة الأمريكية لقد س

على ظهور الكثير من الأفكار التنظيمية برزت منها أفكار ماكس فيبر وتايلر وفايول ، 

ورغم ما تم تسجيله من اختلاف بين مداخل هؤلاء فقد اتفقوا على جملة من النقاط يمكن 

  :اختصارها على النحو التالي 

 .إهمال البعد الإنساني في تصميم مبادئهم الإدارية -1

 .التركيز على الرسمية وإهمال التنظيم غير الرسمي -2

إهمال عنصر المبادأة والابتكار وإعطاء الحرية للعامل والاستفادة من خبرته ، بل  -3

ذهب تايلر إلى ضرورة عزل العمال أثناء أداء مهامهم عن بعضهم البعض واعتبر ذلك 

 .د والوقت وقال بضرورة الاستغناء عن النقابات إضاعة للجه

                                                            
  . 7، ص  2001، دار بن حزم ، بيروت ،  المنظمة المتعلمةطارق السویدان ،     (1)
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اعتبرت هذه النظريات أن والحوافز المادية كفيلة وحدها بدفع العامل إلى تحشين أدائه  -4

 .وأهملت البعد النفسي من احترام وعناية وسماع لانشغالات العمال 

يمية لم تعتبر هذه النظريات أن الإنسان هو جوهر التنظيم وجوهر المشاريع التنظ -5

 .ولكنها حاولت توظيفه فقط كوسيلة

نسق إنسان آلة ، الرسمية ، الإشراف : تولد عن هذه النظريات مصطلحات مثل  -6

 ...المباشر ، المركزية الانضباط ، الحوافز ، تقسيم العمل ، السلطة 

 الإتجاهات النظرية النيوكلاسيكية في دراسة المؤسسة  - 3

نظمات بشكل عام وزيادة الوعي العمالي أدى إن توسع المشاريع الاقتصادية والم

إلى التساؤل عن جدوى المبادئ الكلاسيكية في التنظيم ، وفي هذا السياق ظهر فريق من 

الباحثين حاولوا اختبار مدى صحة هذه المبادئ وكان من أشهر هؤلاء ألتون مايو الأستاذ 

" ئه الجامعيين من أمثال في جامعة هارفارد الأمريكية والذي رأس فريقا بحثيا من زملا

وبما أن هذا البحث  whiteووايت  dickson وديكسون   rothelsbergerروثلزبارجر 

عد حجر الزاوية في حركة العلاقات الإنسانية فسيتم عرضه والتعليق عليه تفصيلا كونه 

  .أفضل معبر عن فلسفة وأفكار هذه الحركة

  مدرسة العلاقات الإنسانية  -أ

ث الوطني التابع للأكاديمية الوطنية الأمريكية للعلوم مشروعا بحثيا بدأ مركز البح

لتحديد ماهية العلاقات بين ظروف البيئة المادية أو الفيزيقية للعمل  1921في عام 
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موقعا للدراسة وقد قسم  howthornr وإنتاجية العاملين ، وقد اختير مصنع الهاووثورن 

  :البحث إلى أربعة مراحل 

حلة الأولى دراسة مجموعة من النساء العاملات على تجمع مكونات جرت في المر -

الهواتف التي ينتجها المصنع بحيث قام الباحثون بتغيير شدة الإضاءة وسجلوا 

وقد كانت النتائج .ملاحظاتهم عن مدى تغير كمية الانتاج نتيجة هذا التغير في الإنارة 

ثم عندما قللوا . كانت الإنتاجية ترتفع فعندما كانوا يزيدون في الإنارة .محيرة للغاية 

الإنارة بقيت الإنتاجية ترتفع مما جعل الباحثين يستنتجون أن هناك عاملا آخر خفي 

 )1(يقف وراء زيادة إنتاجية العاملات 

في المرحة الثانية صمم الباحثون تجربة أخرى لاختبار اثر مجموعة من العوامل  -

. قات الاستراحة ومدى تأثيرها على العاملات الفيزيقية ،كطريقة دفع الأجور ،وأو

ظلت الإنتاجية تزداد مقارنة . كانت النتائج مرة أخرى مشابهة لنتائج التجربة الأولى 

عند ذلك قرر الباحثون سؤال العاملات مباشرة عن أسباب . بالمجموعات الضابطة 

 زيادة إنتاجيتهن وكانت الإجابات على النحو التالي 

 صغر المجموعة   - أ

 نوع الإشراف   - ب

 الأجور   - ت

 الإبداع والجدة في الموقف  - ث

 اهتمام العاملات بالتجربة   - ج

                                                            
  . 86ع سابق ص ،مرجنظرية المنظمة والسلوك التنظيميمنقض محمد داغرو عادل حرشوش صالح ،     (1)
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 الاهتمام الذي تلقته العاملات في غرفة التجربة  - ح

إن ما يمكن ملاحظته في هذه الإجابات أنه يغلب عليها الطابع الذاتي النابغ من تأثيرهن 

تعقيدا من مما كامن تعتقده بالموقف هذا الأمر دل الباحثين أن الدفاعية والإنتاج أكثر 

هناك حاجات وحوافز أخرى .وأن الحاجة المادية ليست وحدها الدافع.النظريات الكلاسيكية 

   .غير مادية

في هذه المرحلة حاول الباحثون دراسة العوامل غير المادية للإجابة  :في المرحلة الثالثة 

مين أسلوب الأسئلة المغلقة استمارة مستخد 2000على افتراضاتهم الثانية ووزعوا بذلك 

والمفتوحة ليتمكن المبحوثين من الإدلاء بآرائهم بحرية وصدق واستنتج الباحثون بعد ذلك 

  .أن هناك العديد من العوامل الاجتماعية والنفسية تقف وراء أدائهم

في هذه المرحلة وضع العمال في غرف مستقلة لملاحظة مدى تأثير  :في المرحلة الرابعة 

قطعة في اليوم العادي ، وتم  6600ة على الأداء وكانت الإدارة قد حددت الجماع

 )1(قطعة في اليوم  6000ملاحظته أنه وقع إنفاق بين جميع الفرق على عدم تجاوز سقف 

  .الأمر الذي أبرز دور التنظيم غير الرسمي في التأثير على أداء العاملين داخل المنظمات 

لدى الإدارة العلمية للإنسان الاقتصادي واستبدل بالإنسان  وهكذا تحول التركيز الذي كان

  .الاجتماعي ليلاءم مع جود الجماعة الاجتماعية 

  :مما سبق يمكن أن نستنتج النتائج التي توصل لها فريق البحث بقيادة ألتون مايو

 .إن المنظمات عبارة عن كيانات مجتمعية وليست مجرد آلات صماء لا إحساس لها  -1

                                                            
(1)    –Bilton .T and Al , introductotry sociology the macmilan press .LTD ,1981 , P,454. 
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الإنتاج والعمل لا يتحدد فقط بالمعايير التي تضعها الإدارة بل إن هناك  إن مستوى -2

معايير غير رسمية تتحدد بشكل اجتماعي بين أفراد المنظمة تؤثر في مستوى الأداء 

 .أيضا

 .أن المكافئات والحوافز غير المادية أيضا دورا في تحفيز العاملين -3

 .بينهم عناصر مهمة في المنظمة يعد زملاء العمل والعلاقات العفوية التي تنشأ -4

وقد أكد فريق البحث أنه يمكن لعلماء الاجتماع والنفس مواصلة سلسلة الأبحاث  -5

 .الميدانية ومحاكاة الطبيعية

مستخدمة ذات المنهج العلمي ومحفزة  1932لقد استمرت تجارب الهاووثورن حتى عام 

لي صدرت الكثير من الكتب وبالتا.  العديد من العلماء والباحثين على الحذو حذوها

هذا شكل .والبحوث والدراسات التي اتخذت من العلاقات الإنسانية عنوانا وموضوعا لها 

وبالتالي شكلت الحركة تحديا لأفكار .ما بات يعرف اليوم بحركة العلاقات الإنسانية

  .المنظرين التقليديين 

سون الباحثان اللذان كان وفي هذا السياق جاءت أبحاث روثلزبجر وويليلم ديك        

كتابا بعنوان  1939ضمن فريق ألتون مايو أثناء الدراسات الأولى ، حيث نشرا عام 

الإدارة والعامل عرضا فيه صلة أفكارهما بمدرسة العلاقات الإنسانية وكذا النتائج الأولية 

 من خلال العرض حاول الباحثان وضع تصور جديد لكيفية. 1932التي نشرت بعد عام 

  :دراسة المصنع كتنظيم اجتماعي وذلك عن طريق دراسة العناصر التالية 

المصنع وبناءاته وعملياته التنظيمية ونوعية العلاقات والقواعد التي تحدد السلوك  -

 .والأفعال والأدوار المهنية والوظيفية الواقعية
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يتكون من دراسة المصنع في ضوء نتائج نظرية العلاقات الإنسانية ، باعتباره أيضا  -

مجموعة من التنظيمات غير الرسمية التي تؤثر في شبكة العلاقات الاجتماعية وعلاقات 

العمل الرسمي، وتؤثر عموما على نوعية الإنتاج وفعالية الإدارة وإنجازها للأهداف العامة 

 .للمصنع

  :ومن هذا المنطلق تصور روثلبرجر أن للمنظمة وظيفتان أساسيتان هما 

والتي تهتم بتحقيق الأهداف الاقتصادية التي وضعت مسبقا من :  صاديةالوظيفة الاقت  - أ

 .قبل الإدارة 

وتظهر من خلال تحقيق الرضا العام بين أفراد المؤسسة أو :  الوظيفة الاجتماعية  - ب

وفي النهاية توصل الباحث إلى أن الفصل بين الوظيفتين داخل المؤسسة لا ...المنظمة 

  )1(ينهما وتأثيرهما في بعضهما البعض يمكن تحقيقه بسبب التداخل ب

إدراك أهمية التنظيم غير الرسمي والذي يقصد به تجمعات العمال العفوية جراء   -6

 .تواجدهم في نفس بيئة العمل

لأن هناك عوامل أخرى متداخلة . أنه لا يمكن هندسة أو ترتيب السلوك الإنساني سلفا -7

 .عدى الحوافز المادية

م العمل قد يؤدي إلى انعزال العاملين و بالتالي إحساسهم أن التخصص الزائد وتقسي -8

 .بالغربة

لك عن طريق وجود قيادة الحاجة للمشاركة في اتخاذ القرارات وتنفيذها وذ -1

 ...ديمقراطية
                                                            

  . 165النشأة والتطورات الحدیثة ، مرجع سابق ،ص: عبد االله محمد عبد الرحمان ، علم الاجتماع الصناعي      (1)
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 .)1(الحاجة للتفاهم ما بين العمال والإدارة، وما بين العمال أنفسهم -2

غم أنها أبرزت أهمية العوامل ما يمكن استنتاجه هو أن حركة العلاقات الإنسانية ر

النفسية والاجتماعية في المنظمة إلا أنها سارت في نفس سياق النظريات التقليدية التي كان 

هدفها البحث على طرق وأساليب زيادة الإنتاج وما الاهتمام بالبعد الإنساني إلا من أجل 

  .متحسين الإنتاج فقط ولم يصل الوقت بعد لجعل الإنسان بؤرة الاهتما

هذا لكن لا يجب أن نقلل من الدور الايجابي الذي جاءت به حركة العلاقات 

الإنسانية من الناحية المنهجية ،فقد استخدم لأول مرة أسلوب الملاحظة بالمشاركة لملاحظة 

سلوك العامل الطبيعي في وسط العمل ، وهو أسلوب كان قد استخدم من قبل العالم 

وهنا كانت التوأمة بين .سكي في دراسته للمجتمعات البدائية الأنثروبولوجي وانسلو مالينوف

علم الاجتماع وعلم الإنسان ،واستمر هذا الأسلوب ليستعمل في علم الاجتماع لدراسة 

وقد وظف . التواجد العفوي ذو الطابع غير الرسمي للموظفين أو العمال في بيئة العمل 

  .المجال الحظري عموما كذلك في مجال اللإنحراف وتعاطي المخدرات ، وفي

  المدخل البنائي الوظيفي في دراسة المؤسسة -ب

يعتبر المدخل البنائي الوظيفي من المداخل السوسيولوجية الرائدة في علم          

ويقصد بالبناء مجموع الأجزاء التي يتكون منها .الاجتماع تمتد جذوره إلى الأثروبولوجيا 

وتقوم .تمثل الوظيفة النشاط الذي يؤديه الجزء في كل النسق أو الأنساق الفرعية بينما 

                                                            
، ص ص  2005، آلية التجارة بالاسماعيلية مصر ، و التطبيق ةيالسلوك التنظيمي بين النظرعلي الكتبي ،  محسن)  (1

18 – 19 .  
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البنائية الوظيفية على مسلمة أن الكيان متوازن بحيث أن كل تغير في وظيفة الجزء يؤثر 

  .على بقية الأجزاء التي تعاود ترتيب أنشطتها لتحتوي الخلل 

فيا إذن في هذا الإطار ترى الوظيفة الكلاسيكية أنه لا يمكن للمنظمة أن تختل وظي

ويعبر عن هذا الرأي العالم الفرنسي الشهير إميل . ففرضية الخلل الوظيفي منعدمة عندها 

" ،و " الانتحار"،و"تقسيم العمل الاجتماعي " في مؤلفته) 1917 – 1858(دور كايم 

الأشكال الأولية للحياة الدينية ،يرى دور كايم أن القيم والمعايير الاجتماعية كفيلة أن تجعل 

تلعب الضوابط الاجتماعية .فرد منساقا اجتماعيا ، وتشكل ما يسمى بالضمير الجمعي ال

إذن دور المحافظ على التوازن داخل المجتمع ،وكل من يخالف هذه الضوابط يرفضه 

يؤكد إذن النظرة السابقة للمجتمع على  ،*المجتمع والجماعة ويكون مصاب بالأنوميا

تهتم بعناصر الصراع والتناقض، حيث تعرف الوحدة عناصر الانسجام والاتساق دون أن 

  .)1( الوظيفية للنسق في ضوء النظام العام

لقد عرف المدخل الوظيفي تطور بارزا عندما انتقل إلى الولايات المتحدة الأمريكية 

لقد تشبع بارسونز بالفكر السوسيولوجي . على يد العالم المعاصر تالكوت بارسونز

إن أهم شيء . مدخل الفردي والسلوكي الذي كان مهيمنا في أمريكا الأوروبي في مقابل ال

أضافه بارسونز لنظرية التنظيم ،هو تصوره لظاهرة التنظيم على أنها نسقا اجتماعيا يضم 

                                                            
یقصد دور آایم بالأموميا مرض فقدان المعایير الاجتماعية ففي آتابه الانتحار تحدث العالم الفرنسي عن شكل الانتحار  *

اریتو صاحب آتاب علم الاجتماع العام الأنانب والذي یكون هذا المرض سببا فيه ویؤآد دور آایم العالم الإیطالي فلفریدو ب
حين تكلم عن الرواسب والمشتقات داخل المجتمع ، والتي یقصد بها تلك العادات والاعتقادات الراسخة في المجتمعات والتي 

 .تقاوم آل تغيير في المجتمع وتلعب دور المعرقل وتحاول زعزعة توازن المجتمعات 
  . 286، ص  2005، دار المعرفة الجماعية ، الإسكندریة ،  رية في علم الاجتماعالنظالسيد عبد العاطي السيد ،    (1)
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وأن . مجموعة من الأنساق الفرعية المختلفة كالجماعات والأقسام والمصالح والهيئات 

  .تمع ــيا لنسق أكبر وأشمل منه هو المجالتنظيم في حد ذاته ما هو إلا نسقا فرع

إضافة إلى هذا فقد حلل بارسونز التنظيم من وجهة نظر ثقافية مؤكدا على 

لأنه حسب رأي بارسونز أن هذه القيم . التوجيهات القيمة التي تحتويها التنظيمات المختلفة 

للمتطلبات الوظيفية السائدة هي التي تمنح أهداف المنظمات الشرعية وما التنظيم إلا منفذا 

التي يسعى النسق الأكبر إلى تحقيقها فلا تعارض عند بارسونز بين القيم السائدة في 

ومع ذلك لا يجب أن نجزم أن هناك تطابق بين .المنظمات والقيم السائدة في المجتمع 

  .   الأنساق الفرعية والنسق الكلي 

وفي .ا تحقيق التوازن داخل النسق وقد تكلم بارسونز على الكيفيات التي يمكن من خلاله

هذا السياق قدم بارسونز إضافة أساسية للوظيفية الكلاسيكية عندما بين بأن المنظمات 

وقد أوضح بارسونز أن هناك مصدرين .تتغير تغير تكيفيا بطيئا وتدريجيا وليس جذريا 

  :للتغير في التنظيم 

 .محيطة ضغوطا على التنظيم المصدر الأول يتم من الخارج حينما تمارس البيئة ال -

وحينما ينشأ . الثاني يتم من الداخل حينما تنشأ هذه الضغوط من داخل التنظيم ذاته  -

هذان النوعان من الضغوط يتعين على التنظيم أن يواجههما ويتكيف معهما إذا ما أراد أن 

 .)1( يحقق أقصى درجات الفعالية

الثقافي في المجتمع وتأثيره على البناءات  كما أثار بارسونز مسألة تأثير البناء      

  .الفرعية له
                                                            

  . 87السيد الحسيني ، المرجع السابق ، ص     (1)
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" النظرية المؤسسية " لما أكد من خلال نظريته  1949وهو ما أشار إليه فيليب سيلزنيك 

على أهمية القيم والأعراف والتاريخ الطبيعي في تشكيل الهياكل التنظيمية والممارسات 

  .)2 (الإدارية في المنظمات

ميلر وفروم الذين أكد على ضرورة " بارسونز كل من العالمين يأتي بعد تالكوت 

أن تتحول مهمة علم الاجتماع إلى دراسة الدور الاجتماعي ، والسلوك الفردي وكان قبل 

قد انتقدا الاتجاهات والمدخل التي ظهرت بعد الحرب العالمية الثانية ،والتي تركز على 

ت العمل والإهتمام بالمشكلات الجزئية الدراسات الوصفية والسطحية لكثير من مؤسسا

ووجدا أنه يتوجب على المختصين أن يهتموا بدراسة .والفرعية داخل هذه المنظمات 

المبادئ والقضايا العامة ثم يتدرج البحث إلى المبادئ والقضايا الأقل عمومية أو 

راسة خصوصية أو شمولية ، ومن هذا المنطلق فقد ركز ملير وفروم على ضرورة تبني د

الوحدات السوسيولوجية الكبرى ، ثم الانتقال إلى الوحدات السوسيولوجية الصغرى وأنه 

  :يمكن تحقيق ذلك من خلال تبني مدخلين أساسيين هما

والذي يركز على دراسة كيفية تأثير وحدات البناء : المدخل البنائي الوظيفي : أولا

ريخ ، والقيم ، والتقدم التكنولوجي ، الاجتماعي على الأفراد ، وأن يشكل ذلك دراسة التا

  .والأهداف التنظيمية ، والمركب التنظيمي

مدخل النسق الاجتماعي الذي يركز على دراسة العلاقات الاجتماعية المتبادلة في : ثانيا 

المؤسسات والتنظيمات ، وإلى  دراسة الأدوار الوظيفية والاجتماعية التي يقوم بها 

  . العاملين بصفة عامة

                                                            
  . 170، مرجع سبق ذآره ، ص  فعالية التنظيم في المؤسسة الاقتصاديةصالح نوار،  (1)

1



 
 

 
189 

أتي في سياق ذلك العالم الأمريكي الشهير روبرت مارتون الذي انطلق في ي

تحليلاته البنائية الوظيفية من فكرة المماثلة البيولوجية بين الأجراء التي تبناها الكثير من 

الذي ذهب إلى حد " هربت سبنسر " علماء الاجتماع على شاكلة عالم الاجتماع الانجليزي 

ما يترتب على ذلك من  –للمجتمع بتلك التي يتكون منها الإنسان  تشبيه الأجراء المكونة

. أن التنظيم  هو عبارة عن نسق اجتماعي مكون من أجراء ذات تساند وظيفي متبادل 

في التنظيم لم تستند إلى أية شواهد واقعية ، " ميرتون " وعلى الرغم من أن وجهة نظر 

  .بعد  إلا أنها تركت تأثيرا قويا على دراسات فيما

" تحت عنوان  1940لقد عرض ميرتون وجهة نظره هذه في مقال نشره عام 

الذي جعل منه أكثر علماء الاجتماع اهتماما بكشف جوانب " البناء البيروقراطي والشخصية

على باحثين آخرين من أمثال ،  –البيروقراطية التي أغفلها ماكس فيبر كما رأينا سابقا 

ومر وروبرت ديوبن وألفن جولدنر وسيموت ليبيست وألبرت رينهارد بندكس وهربرتى بل

 :1)(مور وفيليب سيلزنك وغيرهم 

يرى روبرت ميرتون رائد البنائية الوظيفية أن بعض الوظائف الايجابية التي 

صممت لأجلها البيروقراطية قد تخفي مكونات معوقة وظيفيا فالوظائف الكامنة قد تكون 

رمية والرشد والرسمية التي افترض فيبر أنها تحقق الكفاءة سلبية في بعض الحالات ، فاله

ويضرب ميرتون .العالية والدقة في الأداء فإنها في نفس الوقت معوقة للمرونة وللفعالية 

  :مثالا على ذلك ومنها قوله 

                                                            
 – 227، ص ص  1984، دار الثقافة للنشر ، القاهرة  مقدمة في علم الاجتماع الصناعيمحمود الجوهري وآخرون ، )  (1

228 .  
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حين يتقدم مواطن بالشكوى على الموظف البيروقراطي متظلما من سلوكه نجد أن "

من الإجراءات الرسمية لعرقلة الشكوى والتستر على سلوكه الموظف يتمسك بالمزيد 

  ".السيئ 

لذلك يرى بأن الغرض الوظيفي للتنظيم البيروقراطي هو تنميط السلوك الوظيفي 

للعملين ليسهل التنبؤ بتصرفاتهم ، أما النتائج غير الوظيفية فهي عدم المرونة وإعاقة 

والأقدمية قد يتسبب في نتائج وآثار نفسية لدى فتنميط الهيكل وإجراءات الترقيات .المبادأة 

  .)1(العاملين تستدعى مراعاة البعد السيكولوجي

يقدم روبارت مارتن بعد تحليلاته عن الوظيفة الظاهرة والكامنة داخل التنظيم والبدائل 

  :الوظيفية خمسة أنماط للتوافق هي 

افق شيوعا وبدونه لا يمكن الامتثال للأهداف والوسائل النظامية وهو أكثر أشكال التو -1

 .لأي مجتمع أن يواصل وجوده وبقاءه

 .التجديد وفيه تتقبل الأهداف ولكن لا توجد وسائل نظامية يمكن استخدامها لتحقيقها  -2

وفيه يحط من قدر الأهداف بينما تتقبل الوسائل كأمور مشروعة ، الأمر : الطقوسية  -3

ستمر في متابعة المعايير النظامية الذي يخفف توترات المكانة ، فالفرد الطقوسي ي

 .المفروضة 

وهو نمط رافض للأهداف والوسائل معا ، وفيه يتمثل الفرد كمعيار فكرة : التراجعية  -4

، أو ينجح " الاستقالة " أن الفشل أو الإحباط يؤدي إلى التخاذل والصمت والانسحاب 

 .ا الصعلكةإلى الهروب في عالم خاص من إدمان المخدرات والمسكرات أو دني

                                                            
  . 54 – 53عامر الكبيسي ، المرجع السابق ، ص ص  (1)
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التمرد والعصيان ، وهو ارتباط قبول ورفض الأهداف والوسائل معا وفي وقت واحد  -5

كما هو الحال عند الأفراد الثوريين الذين يحاولون تشييد مجتمع جديد تماما ، أو الذين 

 .يصبحون ناقمين وغير مقتنعين بفشلهم في تحقيق الأهداف 

  )1( تنميط نماذج التوافق الفردي

  الوسائل النظامية الأهداف الثقافية التوافقنموذج 

  +  +  الامتثال

  -  +  التجديد

  +  -  الطقوسية

  -  -  التراجعية

  -+   -+   التمرد والعصيان
  

نرى من هذا الطرح أن الدور أو النشاط أو الوظيفة التي يؤديها الجزء أو النسق الفرعي 

توازن الكل وقد يكون هدام فيؤدي إلى أو البناء الفرعي في الكل قد يكون فعالا فيساهم في 

الاختلال و الاضطراب وقد نلمس ذلك في واقع المنظمات التي تختفي وراء الرسمية في 

وظائفها ونظمها وما إلى ذلك قد يتمثل البرامج التربوية الحديثة طفرة في الوسط التربوي 

نولوجيا واللغات وذلك من خلال ما تحتويه من معلومات حديثة وغزيرة في مجالات التك

الحية وكذلك في منهجها وأساليب التدريس التي تعتمدها كالتدريس بالكفاءات ويعد هذا 

الإجراء وظيفيا بالنسبة للنسق التربوي والنسق الأكبر المتمثل في المجتمع ، بيد أن عدم 

ى تكوين الأستاذ وجهل أسر التلاميذ بفحوى ومميزات وأساليب التدريس بالكفاءة يؤدي إل

                                                            
  306، مرجع سبق ذآره ، ص  النظرية في علم الاجتماعالسيد عبد العاطي ،    ) (1
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هنا نجد أن ما قرر له لكي .عدم استجابة المربي والأسرة وبالتالي التلميذ لهذا الإصلاح 

  .يكون وظيفيا أصبح يسبب الخلل الوظيفي

 الاتجاهات الحديثة في دراسة المؤسسة  - 4

  :الاتجاه السلوكي في دراسة المؤسسة -أ

 1938ر عام أ قبل الكلام على هذا المدخل التنظيمي يجب الإشارة إلى أنه صد   

للتليفونات آنذاك كتابا عد فتحا جديدا في الفكر " بيل"للفكر تشيستر برنارد مدير شركة 

وقد " وظائف الرؤساء " التنظيمي ولا زال يعد من الكتب المهمة في هذا الحقل هو كتاب 

، وعدت نظريته للسلطة )1(أكد برنار في هذا الكتاب على الوظائف النفسية في المنظمات 

فقها في المنظمات من أفضل الإسهامات في هذا المجال إذ شكلت انقلابا جذريا على وتد

  )2(.المفهوم التقليدي للسلطة

لقد رأينا في المداخل السابقة كيف أن المنظرين ركزوا على ا؟لأهداف المادية في توظيفهم 

ية بالإنسان ولكن وحتى مدرسة العلاقات الإنسانية لم تهتم بدا. للإنسان الذي اعتبروه كالآلة

ولم يئن .حاولت الاستفادة من الدوافع النفسية الاجتماعية في تحقيق نفس الهدف السابق 

الأوان للاهتمام بالمورد البشري إلا بعد ذلك مع ما يسمى بالمدخل السلوكي أو مدخل 

  .الموارد البشرية 

                                                            
  ص،مرجع سابق نظرية المنظمة والسلوك التنظيميمنقض محمد داغرو عادل حرشوش صالح ،   (1)

لقد اعتبر برنارد أن السلطة تتدفق من الأسفل إلى الأعلى عكس ما آان یعتقد لدى النظریات الكلاسيكية والنيوآلاسيكية  )2(
  .،ذلك أن أساس السلطة هو قبولها من طرف القاعدة فمن دون هذا القبول لا یمكن للإدارة أن تباشر سلطتها 
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هيم يظم هذا المدخل إنجازات عدد من الباحثين الذين طوروا نظريات ومفا

وافتراضات مختلفة عن سلوك العامل في المنظمات استنادا إلى تأثيرها بمفاهيم علم النفس 

وعلم الاجتماع ، يركز الباحثون في هذا المدخل على الإنسان ليس باعتباره وسيلة فقط 

لذلك يؤكدون على أهمية سعي المنظمات لتطوير الأفراد ليحققوا . وإنما غاية أيضا 

   .الكفاءة والإبداع والانجاز كونهم المورد الأساس للمنظمة والمجتمع مستويات أعلى من

إذن لقد جاء هذا المدخل مناقضا للإدارة التوجيهية التي جاءت النظرية التيلورية 

ومدرسة العلاقات الإنسانية وهي تحاول مساعدة العاملين لتطوير أنفسهم وجعلهم يتحملون 

. نظمات بالنسبة لهم كيانات مساندة وليست ضابطة المسؤولية الذاتية عن أعمالهم فالم

  .وبالتالي سيشعرون بالرضا 

إن أعمال مفكري التعلم التنظيم كريس وأرجريس وأعمال دوكلاس تمثل الإطار 

الرئيسي لأفكار هؤلاء كذلك توجه المدرسة السلوكية اهتماما لدراسة العوامل البيئية التي 

مل اقتصادية وتكنولوجية واجتماعية وتعليمية وتريد توجد في المجتمع الكبير ، من عوا

هذه المدرسة بذلك مساعدة الإدارة في تفهم الظواهر السلوكية من حولها ومن ثم التوصل 

إلى أفضل الطرق للتعامل مع العاملين وتحقيق الأهداف الإنتاجية والإنسانية التي تسعى 

  .إليها

ا من هذا التوجه ، أفكار هامة ساعدت على لقد أفرزت المدرسة السلوكية انطلاق       

الدفاعية والقدرة على القيادة وأهمية : فهم جوانب أساسية لم تكن واضحة من قبل مثل 

العوائد التي يحصل عليها العامل نتيجة أدائهم الفعال ، إضافة إلى موضوع الاعتماد أو 

ور بالانتماء إلى المنظمة التكامل أو حتى الصراع بين الرؤساء والمرؤوسين ، وكذلك الشع
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، كل هذه المؤشرات تم النظر إليها وفق هذه المدرسة كعوامل رئيسية وجب على 

  .)1( الإداريين الاهتمام والاعتناء بها

نقطة تحول في الفكر  1958يعد كتاب المنظمات للمؤلفين الذي صدر عام 

لاسيكية والذي وضع التنظيمي لكونه استوعب جل نظريات التنظيم الكلاسيكية والنيوك

حجر الأساس لفكر التنظيم المعاصر ، فمنطلقات النظرية وقفت بين المتغيرات المادية 

والمتغيرات النفسية وأضافت لها العمليات الإدراكية ، وسنوجز هنا المفاهيم الأساسية 

  : ة ــلنظريتهما التنظيمي

الصادرة من الأفراد أن المنظمة عبارة عن نظام للعلاقات الاجتماعية المترابطة   - أ

والجماعات الذين يستلمون مقابل ما يعطون ، وأن استمرارهم مادام تحصيلهم يزيد 

 .على عطائهم وفقا لمعاييرهم القيمة 

إن إعطاء الأفراد والجماعات للمنظمة وهي المدخلات التي تمكنها من تقديم   - ب

ا في توفير ما تدفعه المستحقات المجزية لهم ، وأن استمرار المنظمة يتوقف على قدرته

 .للعاملين مقابل ما ينجزوه لها 

وهذا يعني أن حالة من التعادل يجب أن تظل من جهة نظر المنظمة ومن جهة   - ت

نظر الأفراد والجماعات بين ما يأخذوه وما يعطونه، وإن أي انسحاب أو خلل في 

 .طرفي المعادلة يستلزم إعادة توزيع للحفاظ على التوازن والبقاء

أحدهما حول استمرار .ازن بين الأخذ والعطاء يرتبط بنوعين من القرارات والتو  - ث

والبقاء والمشاركة أو الانسحاب وترك المنظمة، والثاني فيتعلق بالكم والنوع الذي 

                                                            
  . 175 ، مرجع سبق ذآره ، ص ة الاقتصاديفعالية التنظيم في المؤسس ،صالح نوار  )  (1
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سيعطيه للمنظمة في حالة البقاء ، ولكل من القرارات هذه متغيرات وعوامل داخلية 

 .وخارجية تسهم في تقريرها 

لنظريات الكلاسيكية تفترض الرشد والعقلانية لدى الأفراد والجماعات لاختيار وإذا كانت ا

. القرارات التي تحقق لهم أعلى العوائد فإن هذه النظرية ترى تعذر تحقيق ذلك لدى للأفراد

باعتبارهم بشر لا يمكنهم استحضار جميع البدائل الممكنة ، وإن استحضروها فلا يمكنه 

  .لأن هناك معايير نفسية وقيمة تعيين أحسن الأفضليات 

ل الأفراد ولا من جانب المنظمة يمكن أن يرتبط بمستوى الطموح بولا الرضا من ق   - ج

الذي يتعرض للتغير كلما زادت قدرات الأفراد على تحقيق النتائج الأفضل المرتبة 

 1)(ائهم ــبزيادة عط

اتخاذ القرار،  نرى إذن من خلال طرح ماش و سيموت أن المنطلق الأساسي لنظرية

والتي ترمي لتحقيقه، وهو ضرورة اختيار الأفعال السليمة ذات الطبيعة العقلانية ،وأهمية 

الوصول للفعل النهائي ولدوره الهام في الإدارة العقلانية الحديثة لكن العقلانية ليست 

سية بالضرورة المطبوعة بالطابع الرسمي وإنما يجب تأخذ بعين الاعتبار المتغيرات النف

  . الاجتماعية ، فاتخاذ القرار عملية معقدة و ليست آلية كما تصورها النظريات الكلاسيكية 

انتقد مكريجور الفكر التقليدي للتنظيم كونه استمد فرضياته من تطبيقات المنظمات 

العسكرية والكنيسة الكاثوليكية، وهي تختلف عن واقع منظمات العصر المتخصصة في 

اة، كما أن تلك النظريات تعاملت مع البيئة الداخلية وأهملت البيئة مختلف ميادين الحي

  .الخارجية مفترضة عدم العلاقة بينهما 
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والأهم من كل ذلك نقده لفرضيات النظرية التقليدية التي تنقدها نظرات علم النفس  

ي كونها تفترض أن الإنسان العاد xالمعاصر ، وبالتالي فقد سمي النظرية التقليدية بـ 

يفترض العمل بطبيعته وإنه حين يجبر على العمل لا بد أن يخضع للرقابة ويهدد بالعقاب 

وان جل ما يطمع له هو الأمان وهذا ما تؤمن به المنظمات التقليدية وتطبقه في أعرافها 

المعاصرة التي تفترض ان للإنسان قدرة ورغبة في  yوالبديل الذي يطرحه هو نظرية 

يبحث عنه كمصدر لإشباع طموحاته وتحقيق رضاه و لذلك فإنه لا  العمل وإنه يمكن أن

  .يحتاج إلى رقين طالما أن عمله سيحقق له أهدافه ويشعره بأهميته 

ويرى ماكريجل أن الصفات التي تفترضها النظريات التقليدية هي ليست طبيعية  

: فهي  yنظرية في الإنسان ولكن قد يكتسبها ، أما المنطلقات التنظيمية التي تطرحها 

المشاركة والرقابة الذاتية والمناخ التنظيمي والإدارة بالأهداف مما يستلزم التكامل بين 

  .المتغيرات 

وتعد منطلقات هذه النظرية صيغة تكاملية توفق بين معطيات الفرد وتطلباتها وبين 

أحسن الضن الجماعة المحيطية به وحركاتها مع المنظمة وأجواءها ومناخها وبيئتها وكلما 

بالفرد وبقدرته على العمل وتحمل المسؤولية وقدرته على الإبداع والتصور الخلاق وحل 

المشكلات التي يواجهها ووعيه لمراقبة ذاته كلما سعت المنظمة إلى توظيف قدرته وتوفير 

وينتقد ماكريجور المدرين .الفرصة لمشاركته تكون بذلك أحسنت أدائها وطورت فعاليتها 

    1) ( يحسنون فهم عاملين ثم يلومنهم حين يقصرون بعملهم الذين لا

                                                            
(1 )  McGregor ,D, The humen side of entreprise ,N.Y.McGRAW-HILL, international book 
co ,1960 .p 86 
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لقد دلت التجارب أن التطبيق يأتي عادة غير متفق مع المنظور أو النظرية بيد أن 

النظرية اليابانية أو اليابانيزم قد شذت عن هذا المفهوم التقليدي للنظريات ، حيث طبقت 

ن اليابانيزم تعني في الواقع نظاما عاما أو وبإيجاز شديد يمكن القول أ. مبادئها بالدقة 

نظرية متكاملة تمتد جذورها في أعماق التراث الحضاري الياباني وتكتسب سماتها من 

الأرض والطبيعة والبيئة اليابانية ، ثم يمتزج كل ذلك ويتحول إلى مقومات تحدد أبعاد 

ياة وأنماط خاصة الشخصية اليابانية التي يراها العالم في صورة مناهج خاصة للح

  .)1(للسلوك

تتم الرقابة على الموظفين وفق هذه النظرية من خلال عملية التنشئة الاجتماعية، 

أما حركة الموظفين . يتم خلالها تلقين وغرس القيم الإنسانية للتنظيم في نفوس العاملين 

ها بطيء فتتم بشكل أفقي من وحدة تنظيمية لأخرى داخل المنظمة ، يكون سلم الترقية في

يبلغ العشر سنوات بهدف التقليل من حده السعي نحو المنافسة في بداية مشوار العامل الذي 

سيكرس مجهوده للتكوين على مختلف التخصصات كما رأينا في المستوى الأفقي فيستطيع 

العامل أن يعوض زميله الذي يغيب لظروف قاهرة في هذه الحال إذن يعامل رب العمل 

ه أبا لهم فهو يساعدهم حتى خارج أوقات العمل وحتى في أمور حياتهم موظفيه باعتبار

  .الخاصة

ويوفر النموذج الياباني لعمالة فرصة التوظيف مدى الحياة لكي لا يشعر العامل  

المنظمة بالنسبة للعامل هي امتداد لحياته العادية و هو سيشعر أنه . بالخوف من التسريح 

                                                            
  06، ص  1990المؤسسة المصریة للكتاب ، مصر ، ، منها آيف تستفيد: في اليابان محمد عبد القادر حاتم ، الإدارة   (1)



 
 

 
198 

ما يكتسب الخبرة اللازمة يمكنه أن يفتح وحدة أو فرع تابع كما أن العامل عند. تابع لها 

  .للشركة الأم

أراد أن  zلقد طرح وليام أوجي الأمريكي من أصل ياباني نظرية سميت بنظرية 

يوفق فيها بين الايجابيات التي تحققها المنظمات الغربية والايجابيات التي تعكسها تجارب 

، مؤكد أن  yو  xيعقب الحرفين  zلنموذجين والحرف المنظمة اليابانية مستبعدا سلبيات ا

النموذجين الياباني و الأمريكي لن يظلا صالحين مع التطور التكنولوجي السريع الذي تمر 

به البشرية لمرحلة طويلة ولا بد من تطعيمها مع بعضها لخلق المنظمة التي تراعي 

  .المتغيرات الاجتماعية والمادية معا 

مدى الحياة والاهتمام الشمولي في شؤون العاملين في اتخاذ  فهو يأخذ التوظيف

القرارات في المنظمة اليابانية ويأخذ المسؤولية الفردية والمسار الوظيفي المتخصص 

وتقويم الأداء بمقاييس محددة المطبقة في المؤسسة الأمريكية ويضعها في إطار نظريته 

  .فة ليوفق بين الفردية المتطرفة والجماعية المتطر

وقد اقترح لنجاح هذه العملية أو لا دراسة مسحية للمنظمة التي نريد أن نطبق عليها 

  .zنظرية 

 .ابراز للعاملين طبيعة النموذج الياباني  -

 .تدريب الموظفين والعمال على هذه الأساليب  -

 .إدخال هذه الأساليب بالتدريج  -
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ونات هذه النظرية لا توضح إلا أن مك zوعلى الرغم من أن أجي جهده التنظيري نظرية 

  y  "(1)و  xماكريجور بنظريته " بأنها مكملة لما جاء به 

لقد عرفت نظرية التنظيم الحديثة قفزة نوعية غيرت المفاهيم الكلاسيكية التي 

ركزت على الإدارة التوجيهية وضرورة إخضاع الإنسان للرقابة والتركيز على الحوافز 

ه ميال للراحة والكسل ، كما أكدت الإدارة الكلاسيكية على المادية ، لأن الإنسان بطبيعت

أهمية الحوافز المادية والحوافز المادية فقط وأهملت العوامل الأخرى ، باختصار اعتبرت 

النظريات الكلاسيكية الإنسان كالآلة وعاملته بشكل ميكانيكي حجتها في ذلك عدم  إضاعة 

  .لأداء الوقت والجهد للوصول إلى أقصى مستويات ا

غيرت النظرية النيوكلاسيكية من هذه النظرة الجامدة وأدخلت متغيرات أخرى 

نفسية واجتماعية بينت مالها من دور ودافعية على أداء العامل لقد أثبتت وجود تنظيمات 

غير رسمية داخل التنظيمات الرسمية لها دور في توجيه الأداء العمالي ودرست متغيرات 

ا إلى ذلك من العوامل الإنسانية ، وحثت المهتمين في مجالي علم الإشراف والقيادة وم

النفس وعلم الاجتماع بتوجيه عنايتهما لدراسة واختبار هذا النوع من المتغيرات في تأثيره 

بيد أن هذه النظرة النيو كلاسيكية سارت في نفس السياق الكلاسيكي باهتمامها . على العمل

لم تنظر لهذا المورد البشري باعتباره . س بالإنسان العاملبالإنتاج في الدرجة الأولى ولي

فهي من هذا المنطلق اهتمت فقط بالأبعاد . هو العامل الأساسي في المجال التنظيمي

  .النفسية الاجتماعية كما اهتمت النظرية الكلاسيكية من أجل زيادة الإنتاج وتحسين الأداء
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عنصر في المنظمة إلا مع المدخل السلوكي  ولم يبدأ الاهتمام بالإنسان باعتباره أهم    

ونظرية اتخاذ القرارات . فكانت محاولات مارش وسيمون. وما مثله من أبحاث ودراسات

هذان العالمان اللذان حاولا الربط بين عقلانية المدرسة الكلاسيكية وإنسانية المدرسة 

  .النيوكلاسيكية

، وقدم Xلاسيكية وسماها نظرية أما ماكجريكور الذي انتقد بدوره النظريات الك    

المشاركة والرقابة الذاتية والمناخ التنظيمي : من منطلقاته التنظيمية Yبديلا سماه نظرية 

  .والإدارة والأهداف مما يستلزم التكامل بين هذه المتغيرات

في هذا السياق كان للمدرسة اليابانية صدى كبير ذلك أنها عاملت العامل بشكل 

بأن المنظمة التي يشتعل فيها هي منظمته، وحققت له التوظيف مدى الحياة إنساني أشعرته 

وأعطت له فسحة كبيرة قبل تقييمه، وكونته في كل التخصصات العرضية، ويمثل رب 

فهي إذن . العمل والمشرف ذلك الأب الذي يراعي مصالح أبنائه حتى خارج أوقات العمل

المخضرم أن ينقل " أوشي"ها حاول العالم تحوي الكثير من العناصر الإنسانية في طيات

  .Zمبادئها للمجتمع الأمريكي في نظرية سماها نظرية 

و يعتبر الاهتمام بالعامل كنصر فاعل يمكن الاستفادة من خبرته المهنية من     

الإسهامات القيمة في نظرية المؤسسة، الأمر الذي دفع المهتمين  إلى تصميم طريقة العمل 

ءم وهذه النظرية لكي يتسنى للأجير العمل داخل فرق تراعى فيها الكثير وفق أساليب تتلا

كما تراعى طرق التكوين والتسيير، و من هنا أصبح . من الخصائص النفسية و الاجتماعية

    . العامل العنصر الفاعل في مؤسسته التي يعتبرها ملكا له
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  :تمهيد

م الاجتمـاع أن يحتـار جملـة    من أجل إعداد دراسة ميدانية لا بد للباحث في عل  

،و ما يتلاءم مع ذلك من وسـائل جمـع    القواعد التي يتبعها للوصول إلى هدفه المنشود

لذلك عمدنا في دراستنا هذه اتباع منهج علمـي  . ،والاستبيان والمقابلة البيانات كالملاحظة

  . دقيق   و بعض الأدوات التي تناسبه

اعتبارها تركز على الواقـع كمـا هـو،    و للدراسات السوسيولوجية خصوصيتها ب  

لـذلك يعتمـد فـي علـم     . تحاول أن تفسره و تفهمه وبالتالي لا تقدمه كما يخطط له فقط

  .الاجتماع المدخل الكيفي في التحليل إلى جانب المدخل الكمي

. نركز في هذا الفصل على عرض المنهج المتبع في البحث و أدوات جمع البيانات  

  .ل الدراسة ،و مجالاتهاكما نحاول توضيح حق
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  منهجية البحث: أولا

  :منهج الدراسة و أدوات جمـع البيـانات - 1

لقد تم اتباع ضوابط وخطوات المنهج الوصفي في هذا البحث باعتباره يعتبر مظلة 

الاجتماعيـة   واسعة ومرنة قد تتضمن عددا من المناهج والأساليب الفرعية مثل المسـوح 

أسـاس تحديـد    إذ أن المنهج الوصفي يقوم على. التطورية وغيرها ودراسات الحالات و

خصائص الظاهرة ووصف طبيعتها  الكمية و الكيفية ونوعية العلاقـة بـين متغيراتهـا    

إلى ذلك من جوانب تدور حول سبر أغوار مشـكلة أو ظـاهرة    واسبابها واتجاهاتها وما

ر بعض البـاحثين بـان المـنهج    ويعتب..  الواقع  معينة والتعرف على حقيقتها في ارض

لان عملية . التاريخي والتجريبي  الوصفي يشمل كافة المناهج الأخرى باستثناء المنهجين

كافة أنـواع البحـوث    الوصف والتحليل للظواهر تكاد تكون مسألة مشتركة وموجودة في

ديـد  وتح ( أي ما هو كـائن ( ويعتمد المنهج الوصفي على تفسير الوضع القائم . العلمية

كما يتعدى المنهج الوصفي مجـرد جمـع   . الظروف والعلاقات الموجودة بين المتغيرات 

وصفية حول الظاهرة إلى التحليل والربط والتفسير لهذه البيانات وتصنيفها وقياسها  بيانات

و هو ما يتلاءم مع بحثنا الذي نريد ان نصـف فيـه واقـع     .)1(النتائج منها واستخلاص

علم التنظيمي داخل المنظمات المدروسة، و المعوقات التي تواجه انتشار إعمال تطبيقات الت

  .التعلم التنظيمي و مدى أهميته بالنسبة للمؤسسة الجزائرية

وهو . يشير مفهوم الأداة إلى الوسيلة التي يجمع بها الباحث البيانات التي تلزمهو         

ساءلنا بم يجمع الباحث بياناته؟ فإن يجيب على الكلمة الاستفهامية، بم أو بماذا؟ فإذا ت
                                                            

، بيروت، دار الكتاب منهج البحث العلمي عند العرب في مجال العلوم الطبيعية و الكونيةجلال عبد المنعم محمد عبد الحميد مرسي،   (1)
  .96، ص 1982 اللبناني،
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 .الإجابة على هذا التساؤل تستلزم تحديد الأداة أو الأدوات اللازمة لجمع البيانات

وغالباً ما يستخدم الباحث عداً كبيراً من أدوات جمع البيانات من بينها الملاحظة، 

وتحليل المضمون، والاستبيان، والمقابلة، ومقاييس العلاقات الاجتماعية والرأي العام، 

 .بالإضافة إلى البيانات الإحصائية على اختلاف أنواعها

ويتوقف اختيار الباحث للأداة أو الأدوات اللازمة لجمع البيانات على عوامل           

فمثلاً . فبعض أدوات البحث تصلح في بعض المواقف و الأبحاث عنها في غيرها. كثيرة

والاستبيان عندما يكون نوع المعلومات اللازمة له يفضل بشكل عام استخدام المقابلة 

ففي بعض الأحيان يبدي . اتصال و ثيق بعقائد الأفراد و اتجاهاتهم نحو موضوع معين

المبحوثون نوعاً من المقاومة ويرفضون الإجابة على أسئلة الباحث، وفي هذه الحالة 

لبحث توظيف استمارة تتألف في هذا ا وقد تم . يتعين استخدام الملاحظة في جمع البيانات

  .سؤال موزعة على محورين  34من 

  يضم بيانات شخصية وأسئلة حول الجـنس و المسـتوى التعليمـي   : المحور الأول  -1

  .غيرها من البيانات التي قد تؤثر على بقية الإجاباتو

  ضم البيانات المهنية للمبحوثين: المحور الثاني -2

اصة بطبيعة التعلم التنظيمي، شملت تطبيقـات الـتعلم   شمل بيانات خ: المحور الثالث -3

  .أحادي الحلقة و ثنائي الحلقة، منها التكوين و نمط التسيير، و المشاركة و غيرها

ضم بيانات خاصة بمعوقات التعلم التنظيمي، كنمط التسيير، و ثقافـة  : المحور الرابع -3

  .الأفراد و المنظمة وغيرها
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ات خاصة بأهمية التعلم التنظيمي، كالأهمية الإسـتراتيجية،  ضم بيان: المحور الخامس -4

  . و تجاوز الصعوبات، و غيرها

و يجب التنويه أن الأسئلة لم تقدم بشكل مرتب وقد ضمت أسئلة مراجعة للمحـور    

  .  الثاني والثالث و الرابع

  و مجالاتها حقل الدراسة: ثانيا

  :المجال المكاني - 1

  :تعريف الشركة

و التي يقع مقرها  O.C TOUAT سونطراك فرع التنقيب أدرار ركةتم اختيار ش

الصينية   CNPC و هي شراكة مع مؤسسة بمدينة أدرار وطريق مطار الشيخ بلكبير في 

و الشركتان تعملان في إطار الصلاحيات المخولة . التي مقرها ببكين في الصين الشعبية

  .بينهمالهما في الاتفاق 

 التعريف بسوناطراك - 1

 ,Société Nationale pour la Recherche) اختصار ل Sonatrach أو:اطراكسون

la Production, le Transport, la Transformation, et la Commercialisation des 

Hydrocarbures s.p.a.)   هي شركة عمومية جزائرية شكلت لاستغلال الموارد البترولية

هي الآن متنوعة الأنشطة تشمل جميع جوانب الإنتاج الاستكشاف  الجزائر في
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وتحلية مياه  البتروكيمياويات وقد نوعت في أنشطتها. والاستخراج والنقل والتكرير

  (1)البحر

فهي تشتغل في . بر سوناطراك أهم شركة محروقات في الجزائر و في أفريقياتعت

  التنقيب و الانتاج  و النقل عن طريق الأنابيب و التحويل و تسويق المحروقات 

 .و مشتقاتها

ستراتيجية متنوعة، تتوسع سوناطراك في نشاطات توليد الطاقة على ا فباعتمادها

. و التعدين          متجددة، تحلية مياه البحر، البحث الكهربائية، الطاقات الجديدة و ال

و في عدة     مواصلة منها لإستراتيجيتها في التدويل، تعمل سوناطراك في الجزائرو

إسبانيا، إيطاليا، (و في أوربا ) مالي، النيجر، ليبيا، مصر(في أفريقيا : مناطق من العالم

و في الولايات المتحدة ) البيرو(تينية و في أمريكا اللا) البرتغال، بريطانيا العظمى

  .الأمريكية

في التقرير الدولي  العالم في النفط تحتل المركز الثاني عشر في ترتيب شركات  

حسب ما أورده بيان صدر عن وزارة الطاقة  2004 شركة نفطية للعام 100لأفضل 

، و ثاني  المتوسطالبحر الأبيض  و حوض أفريقيا والمركز الأول في.والمناجم الجزائرية

للغاز  وثالث مصدر غاز النفطي المسال و لغاز الطبيعي المسال أكبر مصدر

  العالم في الطبيعي

 : بلدان التاليةالتتواجد شركة سوناطراك في كل من 

 : أفريقيا

 . ومصر وليبيا والنيجر وتونس مالي 

                                                            
  .wikipidiaالموقع الاليكتروني الموسوعة الحرة  ویكيبيدیا   (1)
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 :أمريكا اللاتينية 

 . الولايات المتحدة و البيرو 

 :أوروبا 

 .وفرنسا وبريطانيا والبرتغال وإيطاليا إسبانيا 

بمشروع كاسيا،  بالبيرو شرعت سوناطراك في مشروع استثماري في الخارج 

في منافسة دولية دخلتها الشركة  بليبيا غدامس وفازت برخصة استغلال في حقول

 .الجزائرية لأول مرة بمفردها

كما تقوم  .بتونس نومهيد ومشروع كموريتانيا كمالها عدة مشاريع في دول الجوار

 .فروع لها بالعمل في سلطنة عمان

،تنوي شركة النفط الجزائرية )08/02/2012(كوم .ب موقع نقوديحس 

مليار دولار أمريكي  60.8بالقيام باستثمارات نفطية تقدر بـ " سوناطراك"العمومية 

، وذلك وفقاً لما صرح به 2016سنوات المقبلة والتي تنتهي في عام  4في خلال 

 .زرقينالرئيس المدير العام لشركة سوناطراك عبد الحميد 

  

، تم 2008مليار دولار أمريكي تم تحقيقه سنة  64،975برقم أعمال يقارب 

و هي أيضا رابع مصدر . ترتيب سوناطراك الشركة الأولى إفريقيا و الثانية عشر عالميا

، GPL، ثالث مصدر عالمي لغاز البترول المميع GNLعالمي للغاز الطبيعي المميع 

  .)1(خامس مصدر للغاز الطبيعيو

                                                            
    dz.com/arabe/formations.html-http://www.sonatrachالموقع  الرسمي لشرآة سونطراك  )1(
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  وناطراك باحترام موظفيها و تكن لهم التقدير و تحافظ على صحتهم تلتزم س

 . تضمن أمنهمو

 .تحرص سوناطراك على ضمان أمن منشآتها و الحفاظ على أمن السكان المجاورين

فهي تعمل على المحافظة على المحيط و الأنظمة البيئية و المشاركة في حماية الموروث 

 .الطبيعي و الثقافي

اك في إنجاز نشاطات اجتماعية و خيرية و التنمية الاجتماعية الاقتصادية تشارك سوناطر

  المحلية و التضامن الوطني و الدولي توافقا مع قيمها كمؤسسة مواطنة

بسبب المحيط الاقتصادي التنافسي، شرعت سوناطراك مؤخرا في تحديث سياستها 

ء مناسبة، و القيام و هي تتمحور حول وضع أهداف و مؤشرات أدا .للموارد البشرية

  .بمشاريع تنموية من أجل ضمان أقصى تخصص في الكفاءات

تمنح هذه السياسة عبر نظامها الجديد مكافئة لمساهمات مستخدميها في تطويرها بضمان 

  .أجر عادل يعكس الاعتراف بالأداء الفردي و الجماعي

تنشيط الممارسات  و أخيرا، فإن سياسة الموارد البشرية تشجع على اتخاذ المبادرة و

  المهنية وربط نظام تسيير الأداء ربطا مباشرا مع نظام التعويضات

تفضل سوناطراك توظيف الكفاءات الشابة من ذوي الشهادات بالحرص على تطوير 

علاقات وثيقة مع المدارس و الجامعات، بتسطير و إعلان فرص التطوير التي تمنحها 

  لموظفيها المستقبليين

  )1(التكوين  

  تحتل الموارد البشرية في استراتيجية سوناطراك موقعا مركزيا، سواء في إعدادها،  

                                                            
  نفس المرجع) (1
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  .وكذا في تنفيذها

منهم % 55حوالي . تولي سوناطراك أولوية كبرى لتنميتهم و تكوينهم و تطوير مؤهلاتهم

فقد ارتفعت . 2008مقارنة بسنة % 07، أي بزيادة تفوق 2009معنيون بالتكوين سنة 

مقارنة بالسنة % 20ملايين دولار بنسبة  10المخصصة للتكوين التي تقارب الميزانية 

 الماضية

 أهداف التكوين

  تطوير مؤهلات التسيير •

  التحضير للاستخلاف على المناصب الرئيسية •

   )التنقيب، التخزين، الهندسة(تكوين المتخصصين في المهن القاعدية  •

   مؤهلات في الأمن الصناعيدفع ثقافة الصحة و الأمن و البيئة و تطوير ال •

  ، تدقيق الحساباتاحترافية الإطارات في مهن الموارد البشرية، المالية، القانونية •

و الجباية  تطوير التخصص و الخبرة في مجالات المالية و الاقتصاد البترولي  •

   البترولية و تسيير المشاريع

  .تعميم عملية التحفيز لدى كل الإطارات حديثي التوظيف •

  .تكوين و تحسين أداء المستخدمين عنصرا أساسيا في استراتيجية سوناطراك يشكل

و في هذا الصدد، فإن وظيفة رفع المستوى و التخصص للمستخدمين تتم عن طريق 

، مركز تطوير (IAP) المعهد الجزائري للبترول: الثلاث وسائل للتكوين بسوناطراك

  .، و نفطوغاز  CPE المؤسسة 

و هذين المعهدين من أجل ) المعهد الجزائري للبترول(الجامعة  تم تعزيز وسائل هذه

  الرقي بهم إلى المعايير الدولية
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  : )CPE( مركز تطوير المؤسسة

التكنولوجيات و تقنيات التسيير، إدارة : يشتغل مركز تطوير المؤسسة في المجالات التالية

ية، الإعلام الآلي و أنظمة الأعمال، اللغات، تكوين المكونين، المالية و الشؤون القانون

  الإعلام و الصحة و السلامة و البيئة

   )IAP( )1( المعهد الجزائري للبترول

ببمومرداس، تملك فيه سوناطراك نسبة (IAP)  يقع المعهد الجزائري للبترول      

، و هو يوفر تكوينات %04و نفطال % 04، نفتاك %10، ستاتوال هيدرو 82%

: لي في مجالات الطاقة و المناجم، و على وجه الخصوصعملياتية ذات مستوى دو

نشاطات المنبع للمحروقات، نقل المحروقات، نشاطات المصب للمحروقات، الاقتصاد 

البترولي، إدارة الأعمال، الصحة و السلامة و البيئة، هندسة البيئة، المالية، الموارد 

  .البشرية، الاتصال في المؤسسة 

 على ثلاث مؤسسات واقعة فييتوفر المعهد الجزائري 

بومرداس، للتكوينات المخصصة للمهندسين المتخصصين و الماستر في المجالات  •

   .و المناجم العلمية و التقنية من السلسلة البترولية و الغازية، الكهرباء

و لمهندسي  سكيكدة و وهران، للتكوينات المخصصة للتقنيين السامين المتخصصين •

  .البتروليةالتطبيق في التقنيات 

  : NAFTOGAZمعهد التكوين نفطوغاز 

بحاسي مسعود، " نفطوغاز"لغازية يقع مركز التطوير و تطبيق التقنيات البترولية و ا

 تتمثل مهامه و نشاطاته الرئيسية فيما يليو

                                                            
  نفس المرجع)  (1
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  تكوين التقنيين السامين و أعوان التحكم العملياتي •

  إعادة تأهيل و تحسين أداء إطارات المؤسسة •

  ة و الاستشارة و البحث التطبيقيالمساعد •

  :التعريف بالشراكــة -2

و شركة سونا طراك ميلادا للهيئة المشـكلة    CNPCتم تأسيس الاتفاق بين شركة       

و تم إبرامه لاستغلال خزان الـنفط   2003جويلية  14بتاريخ ) O.C TOUAT(بينهما 

 .)أدرار(الخام الموجود على محيط منطقة توات

  :مهامها

هذه الشركة باستخراج البترول و الغاز من مختلف الحقول التابعة لها ويـتم  تقوم 

 تجميعها بمحطة مركز الإرسال المتواجدة بالقرب من هذه الحقول ثم إرسالها إلى شركة 

SOLAR CHINE     المتواجدة بمنطقة السبع التي تقوم بـــدورها بتصـفيته و إعـادة

  .تعتبر المصب تكريره فالأولى تعتبر المنبع و الثانية 

  : حقول الشركة بمنطقة أدرار

  حقل حاسي اللاطو  •

 حقل أوطرا •

 حقل واد الزين •

 حقل السبع •
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و تمثل المعاش  و الأعمال  Base De Vieكما توجد بالشركة منطقة قاعدة الحياة 

  .الإدارية بحيث تتوفر على مجموع الإدارات الموجودة بالشركة

النفط و البترول و استغلاله بصورة عقلانية  ومن أجل تسيير و تنفيذ عمليات إنتاج

الصينية و شركة سونا طراك الجزائرية على تفويض سلطاتها إلى  CNPCاتفقت شركة 

هذه ). (O.C TOUATالهيئة المشتركة بموجب الاتفاق لتوضع تحت مجلس إدارة شركة 

عمليـات  الهيئة المشتركة تتكون من مدير و مسؤولين كبــار و تكون إدارة الشـركة و 

التسيير بالتناوب على منصب المدير العام كل ثلاث سنوات، بحيث يتولى الرئاسـة أولا  

  :الطرف الصيني و تتلخص أدوار و مسؤوليات هذا الأخير في النقاط الآتية

  ) .O.C(وضع وتنفيذ خطط عمل سنوية للهيئة المشتركة  •

 .إعداد تقارير الاشتغال و تقارير المواعيد الزمنية  •

 .العمليات المتعلقة باقتناء السلع و الخدمات تنسيق •

ممارسة جميع الصلاحيات المخولة له و لكن ضمن حدود المصاريف المصرح  •

 .بها

مناقشة و توقيع جميع العقود و أوامر الشراء و لكن ضمن حدود المصـاريف   •

المصرح بها التواجد و متابعة الوسائل المناسبة من أجل تسيير و تنفيذ العمليات 

و المواعيد المحـددة  , التكاليف , بترولية للهيئة المشتركة وفقا لمعايير الجودة ال

 .سلفا من قبل مجلس الإدارة
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 :إستراتيجية إنتاج الشركة

التي تعمل بالتنسيق مع   O.C TOUATتعتبر مصلحة إدارة الوسائل التابعة لشركة 

كمـا أنهـا تقـوم    , نتاج قسم الإنتاج هي المسؤولة عن سير الأشغال وحساب كميات الإ

بدراسة توقعات الانتاج خلال كل سنة و سواء  من طرف العمالة المحلية و مدى العمالة 

كما تدرس الاختلافات في كميات الإنتاج من سنة إلى لأخرى و دراسـة كـل   . الأجنبية

الصينية و دراسـة الفـروق فـي      CNPCالمهام و المسؤوليات الخاصة بعمال شركة 

ن بين هذه التوقعات الجدولين الآتيين المبينين أدناه، بحيث يوضـح الجـدول   وم. الانتاج

لإنتاج البترول الخام و الغاز بما فيه المستهلك و الخارج مـن   2009الأول حوصلة سنة 

مما يبين لنا , أما بالنسبة للجدول الثاني يوضح توقعات الإنتاج لنفس السنة , الفوهة كشعلة

نتائج عن التوقعات و حساب الفروقات بين العمال المحليـين و  الفوارق في حالة نقص ال

 .بالعمال الأجان

  مجتمع البحث والعينة: ثالثا

قمنا بإجراء مسح لمجتمع الدراسة باستخدام العينة القصدية الذي شـمل مجمـوع   

استمارة و اسـترجع   90، وتم  استبعاد العمال الأجانب حيث  تم توزيع •العمال المحليين

و نعتقد أنهـا    %71.11لذلك كانت نسبة الاسترجاع . واحدة مملؤة بشكل سليم 64منها 

     .نسبة معقولة ممثلة لمجتمع البحث

    

                                                            
 .عامل صيني الجنسية 30عامل منهم  120ي للعمال هو المجموع الكل  •
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  :المجال الزمني للدراسة

  :تم تقسيم العمل الميداني إلى ثلاث مراحل  

 2009حتى سبتمبر  2009و امتدت من بداية شهر ماي : المرحلة الأولـى  -2

الاستمارات على المبحـوثين، بدايـة بالاسـتمارة    أين قام الباحث بتوزيع 

التجريبية بين بداية شهر ماي و منتصف الشهر، ثم الاستمارة المصـححة  

و قد صادفتنا عدة صعوبات . من منتصف شهر ماي إلى نهاية شهر سبتمبر

في البداية نظرا لبعد إدارة الشركة عن مناطق تواجد العمال من جهة تباطؤ 

  .اع الاستماراتالبعض منهم في إرج

استرجاع الاسـتمارات و مراجعتهـا   و تمثلت في عملية  :المرحلة الثانية -3

امتـدت  . استمارة مملوءة بشـكل سـليم   64حيث تم استرجاع . تفريغهاو

 .المرحة إلى نهاية شهر أكتوبر من نفس الستة

    .  2010استمرت المرحلة إلى بدايات شهر جانفي : مرحلة معالجة البيانات -4

بعدها مواصلة البحث وإعداد التقرير النهائي الذي تواصل إلى غايـة  و تم 

  .      2012و بداية  2011نهاية 
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 :تمـــهيـــد

 تعتبر مرحلة تفريغ و تحليل الجداول المرحلة الأكثر حساسية في العمل الميداني 

أو  ، بحيث من خلالها يترجم الباحث المعطيات الرقمية الاحصائية إلى معلومات تثبت

  . تنفي صحة الفرضيات المقترحة

لقد حاولنا حين تحليلنا للجداول و الأشكال تقديم بعض المعلومات التي توضح 

الموضوع واقعيا ،و قد اعتمدنا في ذلك على بعض المصادر الهامة ،من بينها التقرير 

. ريالصادر عن الوزارة المنتدبة المكلفة بالأسرة بعض قوانين الوظيف العمومي الجزائ

  .وإضافة إلى قراءة النسب و الأرقام نحاول ربط الموضوع بالدراسات السابقة

بداية بعرض و تحليل البيانات الشخصية تم : رتبنا الفصل حسب التوزيع الآتي 

المهنية ،تليها بيانات تشمل أساليب تطبيق التعلم التنظيمي ،و أهميته بالنسبة للمؤسسة 

متعلقة بمعوقات تطبيق التعلم التنظيمي في المؤسسة  الجزائرية ،و في الأخير بيانات

  . الجزائرية

  .ينتهي الفصل بعد التحليل نتائج الدراسة و خلاصة عامة
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 بيانات عامة خاصة بالوضعية الاجتماعية للمبحوثين: أولا

  يوضح جنس المبحوثين)  01(الجدول رقم 

  النسبة المئوية التكرار الجنس

  85.93  55  ذكر

  14.06  09  أنثى

 %100  64  المجموع

 

  

و قد يعود ذلك  %85.93يمثل العنصر الذكوري النسبة الأكبر و التي قدرت بـ 

إلى  طبيعة العمل في  طبعة القطاع المدروس، و نعتقد أن هذه الأرقام لا تعبر حقيقة عن 

في مختلف القطاعات،  ذلك أن هذه نسبة مشاركة المرة الجزائرية لزميلها الرجل العمل 

نسبة لا  % 14.06النسبة قد تحسنت مقارنة بالعقود الأولى بعد الاستقلال وتبقى نسبة 

العمالة النسوية حيث تشير التقارير أن . بأس بها لتمثيل العنصر النسائي في مجال العمل

لفلاحي والقطاع دون احتساب اليد العاملة النسوية في القطاع ا% 16,9فقد قدرت بنسبة 
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لدى  %54من بين النساء النشطات مقابل  %51غير الرسمي الذي يمتص أكثر من 

  .الرجال

وقد ارتفعت نسبة النساء النشطات بشكل كبير خاصة خلال العشرية الأخيرة 

مقارنة بنسبة الرجال وقد كان للنمو المحقق في مجال التعليم بالنسبة للإناث، أثر واضح 

فحسب الدراسات المعدة في هذا المجال، أكثر من . ن في مجال التشغيلعلى تزايد نصيبه

نصف الإناث العاملات لديهن مستوى التعليم الثانوي وأكثر، بينما لا تتجاوز هذه النسبة 

  .الربع لدى الذكور

ومن بين أهم خصائص عمل المرأة الجزائرية، هي ارتفاع نسبة النساء فـي 

، )2007سنة % (60أكثر من : مثل التعليم والتربية بعض الفروع والأسلاك المهنية

  ).2008جويلية % (36.82والقضاء أكثر من ) 2007سنة % (60الصحة 

وفي إطار تشجيع التشغيل وخلق مختلف الأنشطة المدرة للربح لاسيما بالنسبة 

  :تتمثل في 2004للنساء، تم وضع برامج لدعم التشغيل خاصة انطلاقا من سنة 

ويمثل أحد الوسائل الأكثر نجاعة في الإدماج : ات الاحتياجات الجماعيةبرنامج نشاط •

الاجتماعي والمهني للشباب إناث وذكور، طالبي العمل على المستوي المحلي 

وتعد مشاركة المرأة في هذا البرنامج جد معتبرة حيث تمثل . والمناطق المحرومة

 .)1()2005( %48.9نسبة 

                                                            
  بالأسرة وقضايا المرأة ةإعداد الوزارة المنتدبة المكلف15+، بيجين لجمهـورية الجزائـرية الديمـقراطية الشعـبيةالتقرير الوطني ل (1)
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  :لمبحوثينيوضح عمر ا) 02( الجدول رقم 

  النسبة المئوية التكرار  السن

  31.25  20  سنة30-20الفئة من 

  29.68  19  سنة 31-40     

  31.25  20  سنة 50- 41

  7.81  05  سنة 60 - 51

 %100  64  المجموع

    

 

ما يدل أن   %31.25سنة  30-20نجد تناسبا بين الفئات الثلاثة الأولى، أي فئة 

ات الشبانية من خرجي المعاهد   ؤسسات المدروسة قد فتحت باب التوظيف أمام الفئالم

الجامعات، و هو ما تعبر عنه نتائج الجدول الذي يلي، و لأن المؤسسات المدروسة و

أغلبها تابع للقطاع العمومي فإنها بالضرورة خاضعة لقوانين هذا القطاع في مجال 

يعتمد الوظيف العمومي الجزائري نظام التشغيل عن و لا . التوظيف و الترقية و غيرها

 40- 30طريق العقود المؤقتة،  لذلك نجد أن فئة العمال الذين تتراوح أعمارهم مابين 
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متقاربة مع الفئة الأولى وتبقى فئة الأكثر من   %31.25سنة  50-40و  %29.68سنة 

رج للتقاعد بعد أن سنة يمكنها أن تخ 60هذه الفئة بعد  %7.81سنة ضعيفة بنسبة 50

هذا و يمكن ذكر أنواع التقاعد . سنة من الخدمة أو تستفيد من تقاعد مسبق 32تستوفي 

  :على النحو التالي

  سنة 60عند  تقاعد -1

  تقاعد نسبي -2 

  تقاعد دون شرط السن-3

  منحة تقاعد 4-

 : Retraite a 60 ans سنة 60التقاعد عند - 1

 :يجب أن يستوفي العامل شرطين هما

 سنة 60بلوغ  -

 سنة من العمل 15يستوفي على الأقل  -

كما أنها تستفيد , سنة  55يمكن للمرأة العاملة بناءا على طلبها أن تستفيد من التقاعد عند 

سنوات في  09من تخفيض السن يقدر بسنة واحدة عن كل طفل ربته على الأقل مدة 

 .أطفال 03حدود 

  onnelleRetraite proporti التقاعد النسبي - 2

 :يمنح التقاعد النسبي بناء على طلب العامل الأجير إذا استوفى الشروط التالية

 لأقلسنة على ا 50السن  -
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 .سنة من العمل ومن اشتراك الضمان الاجتماعي 20إستيفاء على الأقل  -

 سنة 15سنة ومدة العمل إلى  45بالنسبة للمرأة العاملة يخفض السن إلى 

 :لنسبيمثال على التقاعد ا

إذ بإمكانه الاستفادة من ,سنة من النشاط  24سنة ويستوفي  50موظف يبلغ من العمر 

 :سنة كما يلي 24تقاعد نسبي يحسب بناءا على 

24X 2.5% = 60% ، 1%60وبالتالي هذا العامل يحصل على تقاعد نسبته  

    يوضح المستوى التعليمي للمبحوثين)  03(الجدول رقم 

  النسبة المئوية تكرارال المستوى التعليمي

  20.31  13  ابتدائي

  39.06  25  متوسط

  31.25  20  ثانوي

  9.37  06  جامعي

 %100  64  المجموع

  

                                                            
و 1996     جويلية  06المؤرخ في  96/18رقم   - : ينالمعدل والمتمم بـالأمر بالتقاعدالمتعلق  1983جويلية  02المؤرخ في  83/12لقانون ا  1
 .الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية 1997ماي 31المؤرخ في  97/13رقم  - 
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تمثل نسبة العمال ذوي المستوى الابتدائي و المتوسط أعلى نسبة مقارنة   

مبحوثين  ذوى المهارة ما يتلاءم مع طبيعة عمل ال %    59.6بالمستويات الأخرى   

ما يتلاءم مع العمال   %31.25التنفيذية و تمثل نسبة العمال ذوي المستوى الثانوي  

و بالتالي فهناك تناسب بين فئات . تمثل نسبة المؤطرين %9.37المشرفين و البقية أي 

 . العينة ومستوياتهم العلمية و التعليمية

  للمبحوثين يوضح الحالة الاجتماعية)  04(الجدول رقم 

  النسبة المئوية التكرار الحالة الاجتماعية

  26.56  17  عزباء/ أعزب

  73.43  47  )ة(متزوج

 %100  64  المجموع
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و هي نسبة تتلاءم  مع سن   %  73.43تعتبر نسبة المتزوجين النسبة الأكبر   

 و هو أمر طبيعي يتلاءم. %69سنة  30المبحوثين حيث بلغت نسبة الذين تجاوز سنهم 

و هو دلالة على تماسك هذا المجتمع مقارنة بالمجتمعات . مع ثقافة المجتمع الجزائري

إن . الغربية التي يتضاءل فيها الزواج و الحياة الأسرية مقارنة بالفردانية و العزوبية 

الزواج عبر تاريخ البشرية كان المؤسسة الضامنة لاستمرار المجتمعات الإنسانية تناسلا 

مجتمعات الإسلامية كانت للزواج أهمية خاصة ، فالإسلام اعتبره رباطا ووحدة، وفي ال

مقدسا بين رجل وامرأة غايته الإحصان والعفاف حفظا للمجتمع من الانهيار الأخلاقي، 

وتكثير سواد الأمة وتطاله الأحكام الفقهية الخمسة كل حالة لها حكم، فكان الزواج مؤسسة 

حفظ التدين والأخلاق والمجتمع أو النظام العام ألا  ترمي لتحقيق المقاصد الشرعية من

تشوبها أدناس الزنا والفساد الأخلاقي المدمر لبنية المجتمع، وإنجاب ذرية صالحة تسهم 

فأمريكا بمثابة مستودعاً للدعارة تصدرها مع . في تطور مجتمعها بفكرها وعملها 

هذه الإباحية والممارسات  منتجاتها، وحذر بعض الباحثين الأمريكيين أنفسهم من أن

الجنسية الغير المنضبطة ستأتي على الأخضر واليابس في أمريكا، وهي سبب تفاقم 

   .الجرائم والانحراف لدى الشباب والسبب عزوفهم عن الزواج

  

  

  

  



 
 

 
224 

  يوضح مكان إقامة المبحوثين)  05(الجدول رقم 

مكان الإقامة مقارنة بمكان

  العمل

  النسبة المئوية التكرار

  92.18  59  قريب

  7.81  05  بعيد

 %100  64  المجموع

  

  

لمفردات عينة الدراسة بالقرب من مكان   %92.18يقطن الأغلبية الساحقة 

العمل، و هذا يعتبر أمر إيجابي و دلالة على ما استطاعت الدولة الجزائرية من تحقيقه 

وار مكان عمله يتمكن من ادخار نفقات التنقل، و فالعامل لما يقطن بج. منذ الاستقلال

بيد أن القراءة السوسيولوجية الأخرى قد . يحضر إلى مكان عمله مرتاحا بدنيا و نفسيا

  .تلفت الانتباه إلى مشاكل الجهوية و العصبية التي قد تكون مسببات هذه الإحصائية 
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  بيانات عامة خاصة بالوضعية المهنية للمبحوثين: ثانيا

  يوضح خبرة المبحوثين)  06(جدول رقم ال

  النسبة المئوية التكرار الخبرة المهنية

  10.93  07  أقل من سنة

  23.43  15  سنوات 05إلى  01من 

  20.31  13  سنوات 10إلى  05من 

  45.31  29  سنوات 10أكثر من 

 %100  64  المجموع
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سنة 20أقل من  سنوات  05الى  01من  سنوات 10الى  05من  سنة 20أآثر من 

رسم  يوضح خبر ة المبحوثين 

المبيعات

  

 Expertise )(تعريف الخبرة  )  Websters Ninth )(1(لقد ورد في قاموس

هو الذي يستخدم أو يطبق مهارة خاصة أو  ( Expert )أنها مهارات الخبير، والخبير 

                                                            
(1)   Webster’s Ninth New Collegiate Dictionary (Springield ,MA: Merriam-Webster,1983) 
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وعرفها العلماء السلوكيين على أنها تعتمد على .  معرفة اكتسبها من التدريب والخبرة

 ت الباحثةوالمهارة والأداء و قد عرف)  (Connaissanceمفاهيم المعرفة 

)Hayes-Roth, ()1( المعرفة في مجال محدد، والفهم " الخبرة على أنها تتكون من

وتتفق الباحثة مع التعريف " لمشاكل معينة ومهارات عن حل بعض هذه المشاكل 

السابق للخبرة، حيث أنه يشمل البنود التي تتكون منها الخبرة لدى الفرد وهي المعرفة 

الفرد من الممارسة في الحياة العملية أو من خلال والفهم والمهارات، والتي يكتسبها 

  .الدراسات والدورات التعليمية

وبما إنه من المستحيل ملاحظة الخبرة بشكل مباشر، فإن مفهوم الخبرة يجب أن    

وأغلب . سنوات الممارسة: يتم تطبيقه مع المتغيرات التي يمكن ملاحظتها مثل 

نوات ممارسة المراجعة كمرادف للخبرة، أبحاث المراجعة السابقة اعتمدت على س

 Peer ))  النّد ( طريقة تقدير النظير أو : وهناك طرق أخرى لقياس الخبرة مثل 

Rating) ،وتعنى مقارنة النظير أو الند لقياس الخبرة ولكن هذه الطريقة من عيوبها  ،

ة أخرى، أنه من الممكن أن تتأثر بعوامل معينة مثل الشخصية والذكاء وعوامل عديد

وهناك طريقة جودة القرار التي استخدمت أيضا لقياس الخبرة ولها عيوبها أيضا في 

مجال المراجعة، على الرغم من أنها قد تكون الطريقة الأكثر دقة لقياس الخبرة  لأن 

جودة القرار في المراجعة من الصعب تقييمها لعدم وجود معايير موضوعية لتقييمها 

لذلك . لقياس الخبرة ولكن في مجالات أخرى غير المراجعة وهذه الطريقة استخدمت

  .فسنوات العمل تعتبر كمعيار من معايير قياس الخبرة

                                                            
(1) Hayes-Roth,F.,Waterman,D.A,& Lenat,D.B,An Overview of Expert Systems, in Hayes-Roth,Waterman 
and lenat (eds) Building Expert Systems (Reading,MA: Addision-Wesley,1983).  
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نجد أن أغلب مفردات العينة المدروسة ) 06(و بمراجعة نتائج الجدول رقم     

يتمتعون بخبرة عمل تفوق العشر سنوات، و هذا يدل على أن معدلات التوظيف 

ت الأخيرة حتى أن نسبة الذين تتراوح خبرتهم أقل من سنة لم تراجعت في السنوا

  .%10.93تتعدى 

  يوضح مهنة المبحوثين)  07(الجدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرار الرتبة الإدارية/المهنة التي تزاولها

  9.37  6  إطار

  20.31  13  مشرف

  70.31  45  عامل تنفيذ

 %100  64  المجموع
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أن أغلب مفردات عينة الدراسة هم من صنف العمال  07تدل نتائج الجدول رقم        

و مثلت نسبة  %20.31في حين تمثل نسبة العمال المشرفين  %70.31التنفيذيين 

يعتبر هذا التوزيع طبيعي بالنظر إلى طبيعة مجتمع الدراسة . % 9.37. الإطارات 

  . ين التنفيذيين على بقية الأصناف الأخرىبحيث يطغى عدد العمال المهني

بيانات تشمل أساليب تطبيق التعلم التنظيمي، معوقات تطبيقه، و أهميته بالنسبة : ثالثا

  للمؤسسة الجزائرية  

مدى توفر التعلم التنظيمي داخل المنظمات المدروسة من  يوضح) 09( الجدول رقم 

  .وجهة نظر المسيرين

التعلم داخل المنظمات، هلنتكلم عادة عن نوعين من

  يمكنك إخبارنا بمدى وجودها من عدمه

غير   متوفر

  متوفر

  5/معدل

تتوفر / A.O simple boucle/   التعلم أحادي الحلقة

للموظفين في مؤسستكم القدرة على اكتشاف و تصحيح 

الأخطاء و النقائص المهنية، كما يمكنهم تكييف سلوكهم 

  .ضلالمهني من أجل تحقيق نتائج أف

50.01% 8% 2.25  

تتوفر / A.O double boucle/ التعلم ثنائي الحلقة 

للموظفين في مؤسستكم القدرة على اكتشاف و تصحيح 

كما يمكنهم إعادة النظر في . الأخطاء و النقائص المهنية

طريقة تفكيرهم، وعملهم، وتصرفاتهم، كما يمكنهم 

  .اقتراح و تبني أفكار أو طرق جديدة

8% 19.5% 0.5  

من خلال إجابة مسيري المؤسسة الجزائرية المدروسة يتبين أن التعلم التنظيمي لا       

يعدو أن يكون أحادي الحلقة وذلك ما عبرت عنه نسبة الإجابات المرتفعة التي بلغت 

و لم يتجلى ذلك إلا بعدما تم شرح محتوى التعلم كما هو مبين في الجدول  50.01%
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ت المسيرين كانت تؤكد غياب النمط الثاني من التعلم التنظيمي في حين أن إجابا. أعلاه

حيث لم تعدو الإجابات أن بلغت نسبة   Chris Argiris"كريس أرجريس"الذي تكلم عنه 

    %19.5مع نفي قدر ب  8%

وقد يرجع غياب النوع الثاني من التعلم التنظيمي إلى عدم إعطاء الفرصة الكافية   

ي قدراتهم الخلاقة النابعة من الاحتكاك و التجربة التي يكتسبونها للعمال  أو عدم الثقة ف

في مواجهة المشكلات اليومية داخل ورشاتهم و مكاتبهم و مصلحاتهم ما يشكل خارطتهم 

الذهنية التي كان لا بد من استغلالها في اقتراح طرق جديدة و كيفيات أكثر نفعا و أساليب 

المسير المحتقرة للعامل تتجلى في إجاباته هذه إذ لا  إن نظرة. أجدى من تلك المعمول بها

. بد من تغيير هذه النظرة حتى يمكن الكلام عن منظمة جزائرية متعلمة في المستقبل

  .فالمنظمة تتعلم كما الفرد يتعلم
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يوضح نماذج السلوكات التنظيمية المقترحة للمبحوث و المفترض ) 10( الجدول رقم 

  ول به داخل مؤسستهتكون بعضها أو كلها معم

  النسبة المئوية التكرار السلوكات التنظيمية المقترحة

  15.74  20  )جماعات( يتموقع العمال في فرق عمل

تتم عملية تبادل المعلومات بشكل مستمر و ثابت بين 

  .مختلف مصالح المؤسسة

40  31.49  

/ عدم وجود مستويات إدارية كثيرة داخل المؤسسة

  .مركزية

20  15.74  

ناك تبادل للخبرات بين الموظفين في إطار الاجتماعات، ه

  . الحلقات، دون احتكار من أي جهة

24  18.89  

أو مؤقت لفرق مشاريع داخل / هناك تأسيس دائم و

  المؤسسة

07  5.51  

  9.44  12  هناك عملية تداول على المسؤوليات داخل المؤسسة

  3.14  04  سلوكات تنظيمية أخرى

 %100  127  المجموع
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مجموع الإجابات لا يساوي عدد أفراد العينة لأنه يمكن لمبحوث واحد أن يعطي  •

 .عدة مقترحات

  بحساب متوسط النسب المعرضة في الجدول نجد  

  14.27  = % 15.74+31.49+15.74+18.89+5.51+9.44+3.14/7 ،  

نظيمي من وجهة نظر المبحوثين في و هي نسبة ضعيفة تدل على تدني مستوى التعلم الت

و قد كانت أقوى إجابة تتمثل في أنه  تتم عملية تبادل للمعلومات . المؤسسات المدروسة

ما يدل على عدم مركزية  %31.49بشكل مستمر و ثابت بين مختلف مصالح المؤسسة 

ي القرار و مشاركة العمال في التسيير و هي خاصية مهمة لتوطين التعلم التنظيمي ف



 
 

 
232 

في حين سجلت الأرقام أن هناك تداول ضعيف على المسؤوليات داخل . المؤسسة

و هي من السلوكيات المعرقلة في هذا المجال  %9.44المؤسسات المدروسة أي بنسبة 

و من بين العلماء السوسيولوجيين الذين تكلموا عن . ناهيك عن تدني المؤشرات المتبقية

و الذي يرى "     روبرت ميشلز"ل" La lois d'acier"القانون الحديدي"هذه الظاهرة نذكر

  1فيه أن الأوتوقراطيين يستغلون القانون و نفوذهم الإداري للبقاء في السلطة

أو تحديد /يوضح ما إذا كان المبحوثين يساهمون في إنشاء و) 11( الجدول رقم 

  العناصر التنظيمية المقترحة داخل مؤسستهم

النسبة   التكرار  عناصر التنظيمية التاليةأساهم في إنشاء و تحديد ال

  المئوية

  19.38  19  مراقبة النتائج

  30.61  30  تحديد الوسائل و المناهج للوصول إلى الأهداف

  16.32  16  تحديد محتوى المنصب و المهام

  22.44  22  العمل/ تحديد أهداف الإنتاج 

  11.22  11  أخرى

 %100  98  المجموع

                                                            
  . 81-69، ص ص 2006، مخبر علم اجتماع الاتصال، جامعة منتوري، قسنطينة، الجزائر،علم اجتماع التنظيمفي رابح آعباش،  )1(
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  .مجموع الإجابات لا يعبر عن عدد أفراد العينة*  

أن مستوى توفر بعض العناصر المحددة للتعلم ) 11(يتبين من نتائج الجدول رقم

وهي نسبة العمال  %30.61التنظيمي دون المتوسط إذ لم تتجاوز في أحسن أحوالها 

في حين بين . للأهداف الذي قالوا بأنهم يساهمون في تحديد الوسائل و المناهج للوصول

من المبحوثين أنه يؤخذ بآرائهم في تحديد أهداف الإنتاج أو العمل، كما يساهم  22.44%

أهم لا يساهمون بالمرة في تحديد  %11.22في مراقبة نتائج العمل و قد  بين  19.38%

  ).11(أي عنصر من العناصر المعروضة في الجدول رقم

امل لا يساهم في تحديد العمل إلا بنسبة إن النتائج المعروضة تبين أن الع

  .من وجهة نظره   19.99%

 11.22/5+22.44+16.32+30.61+19.38=   %19.99بحيث أن  
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و هي نسبة أقل من المتوسط تشير إلى ضآلة تطبيق التعلم التنظيمي مبدئيا في 

  .المؤسسة الجزائرية

إليها المبحوثين تتضمن  يوضح ما إذا كانت فرق العمل التي ينتمي) 12( الجدول رقم 

  الخصائص التالية

هل تتضمن فرقة العمل التي تنتمي إليها الخصائص 

  المقترحة

  النسبة المئوية  التكرار

  32.87  24  تنوع في تكوين المجموعة

  35.61  26  تقسيم العمل بين أفراد المجموعة

  24.65  18  يحدد أعضاء الفرق طريقة الاتصال داخل المجموعة

  6.84  05  خصائص أخرى

 %100  73  المجموع
  

  

  .مجموع الإجابات لا يعبر عن عدد أفراد العينة* 
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الفريق مجموعة من الأفراد يعملون مع بعضهم لأجل تحقيق أهداف محددة 

مجموعة من الأفراد يتميزون بوجود " ومشتركة، والبعض يعرف الفريق على انه 

بينهم، وأفراد الفريق يجمعهم أهداف مشتركة وغرض واحد،  مهارات متكاملة فيما

  ". بالإضافة إلى وجود مدخل مشترك للعمل فيما بينهم 

جماعات يتم إنشاؤها داخل الهيكل التنظيمي لتحقيق هدف أو مهمة "وفرق العمل هي 

محددة تتطلب التنسيق والتفاعل والتكامل بين أعضاء الفريق، ويعتبر أعضاء الفريق 

ولين عن تحقيق هذه الأهداف، كما أن هناك قدر كبير من التمكين للفريق في اتخاذ  مسئ

القرارات، والفريق في النهاية هو وسيلة لتمكين الأفراد من العمل الجماعي المنسجم 

كوحدة متجانسة، وغالباً ما يستخدم لفظ الجماعة عندما نتحدث عن ديناميكية الجماعة 

و تكون . ن التطبيقات العملية فأننا نستخدم لفظ فريق العملولكن عندما يكون الحديث ع

مجرد تجمع عدد من الأفراد أو  –لا تعتبر فرق عمل  –أغلب المجموعات التي 

الشخصيات لكل واحد منهم أولوياته الخاصة والتي قد ينظر إليها على أنها أكثر أهمية 

ى تحقيقها وعليه يمكن تعريف عنده من الأولويات التي يسعى أغلبية أعضاء المجموعة إل

أي صورة من صور التشكيل الجماعي المؤسس على :" المجموعة أو الجماعة على أنها 

إتباع دوافع الشعور بالانتماء إلى جماعة معينة، وكذا دافع القبول الاجتماعي ويحمل نوعا 

  .(1) من الارتباط المادي والمعنوي بين أعضاء المجموعة ووحدة أهدافها واتجاهاتها

                                                            
للملتقѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧى الأول للجѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧودة فѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧي   ورقѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة عمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧل مقدمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة   ، إدارة وبنѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧاء فѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧرق العمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧل  ، أحمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧد عبѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧده عبѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧدالغني   (1)

 .http://www.hrdiscussion.com/hr16031.html/ 06/06/2011،التعليم
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و بعد تحديد دلالة فرق العمل نجد أن المبحوثين لما سئلوا عن مدى توفر بعض   

منهم قالوا  %35: الخصائص المقترحة في فرق عملهم كانت إجاباتهم على النحو التالي

بينوا أن هناك تنوع في تكوين  %32.87بوجود تقسيم للعمل بين أفراد المجموعة، 

أن أعضاء الفريق يحددون طرق الاتصال  %24.65بته بينما أكد ما نس. جماعة عملهم

عن عدم وجود أي خاصية من هذه الخصائص و بحساب  %6.84و تكلم . داخل الجماعة

و هي نسبة دون المتوسط كذلك تبين صعوبة سريان  %24.99متوسط هذه النسب نجد 

  .التعلم التنظيمي بداخل المنظمات المدروسة

تكوين المبحوثين داخل مؤسستهم من بين الكيفيات  يوضح كيفية)  13(الجدول رقم 

  المقترحة

النسبة   التكرار  كيف تتم عملية التكوين داخل مؤسستكم؟

  المئوية

  la formation " sur le tas" 12  9.09التكوين الفوري

  38.63  51  يتكون العامل من خلال احتكاكه بزملائه

  20.45  27  ندوات... يكون التكوين بإتباع دروس و ملتقيات 

  11.36  15  يكون التكوين من خلال تبادل المناصب بين العمال

يكون التدريب من التمرين على حل مشكلات بشكل 

  جماعي

10  7.57  

يكون التكوين عن طريق تنظيم زيارات ميدانية لوحدات 

  .أخرى داخل المؤسسة نفسها

08  6.06  

  3.78  05  يكون التكوين بالمرافقة

  3.03  04  أخرى

 %100  132  مجموعال

  .مجموع الإجابات لا يعبر عن عدد أفراد العينة* 
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و التكوين هو ذلك العمل الذي يكون بعد توصيف الوظائف لمعرفة المهارات 

التدريب كما ذكر الصباب . المطلوب توافرها في الأفراد المعنيين لشغل وظيفة معينة

تي تقوم على تزويد الأفراد بالمعلومات والخبرات والمهارات وآخرون هو العملية ال

وأشار حنفي إلى أن التدريب والتطوير به عدة مزايا منها . اللازمة لأداء أعمالهم بفعالية

زيادة الإنتاجية ورفع معنويات الأفراد وتقليل الحاجة للإشراف عن قرب وتخفيض 

وأرى أن . استقرار ومرونة التنظيمحوادث العمل وتعميق المعرفة المتخصصة وتعزيز 

التدريب يساعد المنظمات على تحقيق الاكتفاء الذاتي وبالتالي تقليل الاعتماد على الخبير 
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وأشار الصباب وآخرون أن هناك عدة مستويات من التدريب منها تدريب . الأجنبي

لين المهارات العاملين الجدد أو التدريب أثناء العمل أو تجديد المعلومات لإكساب العام

  )1(الجديدة في مجال تخصصهم أو إعادة تدريبهم لشغل وظائف أعلى

هذا و من خلال نتائج الجدول المعروضة أمامنا نجد أن مستويات التنوع في 

ذلك . التكوين ضعيفة جدا و العامل يتكون في أغلب الأحيان من خلال احتكاكه بزملائه

ينل التكوين من خلال التمرين على حل إذ لم . من المبحوثين %38.63ما عبر عنه 

و هي نسبة متدنية لما ما لهذا النوع من التكوين  %7.57مشكلات بشكل جماعي سوى 

أما التكوين من خلال تبادل . من أهمية بالنسبة لتفعيل التعلم التنظيمي داخل المؤسسة

يحقق سوى  المناصب ما يمكن اعتباره بدوران العمل الداخلي الايجابي، فلم يعدو أن 

و هي كذلك نسبة متدنية لا تشجع على التعلم . من وجهة نظر المبحوثين 11.36%

  . التنظيمي و لا على قيام منظمة متعلمة

  :بالرجوع إلى المتوسط الحسابي لنتائج الجدول و التي تتمثل في العلاقة التالية

9.09+38.63+20.45+11.36+7.57+6.06+3.78+3.03/8=8.74   

ى التنوع في التكوين، و التكوين في حد ذاته متدني للغاية في المنظمات نجد أن مستو

  . المدروسة

 

                                                            
. الإداري. ء الخدمة على أداء وسلوك الموظفين المستفيدين من التدريب بدولة الكويتأثر التدريب أثنا، یعقوب السيد یوسف, الرفاعيفي   (1)

  .65-22ص ص  .2000یونيو  81العدد  22السنة 
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يوضح الكيفية أو الكيفيات التي تكتسب بها المؤسسة التابع لها )  14(الجدول رقم 

  المبحوثين المعارف الجديدة

إن المعارف الجديدة التي تكتسبها المؤسسة نابعة من 

  :العناصر التالية

لنسبة ا  التكرار

  المئوية

  46.72  50  تبادل الخبرات و الكفاءات بين العمال

  12.14  13  بمشاركة الزبائن و الموزعين في نشاط المؤسسة

  17.75  19  من خلال الاحتكاك بمؤسسات أخرى

  18.69  20  من خلال برامج البحث و التجريب

  4.67  05  أخرى

 %100  107  المجموع
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دى أهمية احتكاك العامل بزميله يمكن معرفة م) 14(بالرجوع إلى نتائج الجدول رقم 

أنهم اكتسبوا معارف   %46.72تبادل الخبرات فيما بين العمال حيث بين ما نسبته و

جديدة من خلال تلاقح تجاربهم، الأمر الذي لا يكون إلا من خلال وضع آلية العمل في 

مكتسب تمكن المنظمة من وضع طرق و هذه المعارف ال. فرق و فتح المشاركة العمالية

آليات جديدة و قد تفتح الآفاق لمسايرة متغيرات التنمية، و تمكن المنظمة من مواجهة و

كما بينت النتائج أن لبرامج البحث و التجريب دور مهم لاكتساب معارف .  تغيرات البيئة

مطلوب في المنظمة المتعلمة يبقى دون يبقى أن التنويع ال. و مهارات جديدة داخل المنظمة

نتحصل على النتيجة ) 14(المتوسط و إذا عرضنا المتوسط الحسابي لنتائج الجدول رقم 

  .و هي نسبة ضعيفة %19.99= 4.67+18.69+17.75+12.14+46.72: التالية

   يوضح أسلوب التسيير المعتمد في المؤسسة التابع لها المبحوثون)  15(الجدول رقم 

  النسبة المئوية التكرار ب التسيير الذي تعتمده مؤسستكمأسلو

  31.39  27  التمثيل

  55.81  48  المديرية

  9.30  08  التنشيط

  3.48  03  أخرى

 %100  86  المجموع
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يتبين أن أسلوب التسيير السائد في المؤسسات ) 15(من خلال نتائج الجدول رقم

يه الطابع المركزي الإداري من وجهة نظر المبحوثين ما عبرت عنه المذكورة يغلب عل

في حين أن نسبة المبحوثين الذين رأوا أن أسلوب التسيير السائد في  %55.81نسبة 

و لم تحصل أشكال التسيير المتبقية إلا على نسب %  31.39مؤسستهم هو التمثيل كانت 

جهها هذه المنظمات في إعمال التعلم الأمر الذي يوضح مدى الصعوبة التي توا. متدنية

التنظيمي بداخلها فالمركزية تعني قلة المشاركة العمالية، و تعني قلة احتكاك العمال 

في . ببعضهم البعض و تعني كذلك عدم تلاقي الخبرات و المهارات العمالية مع بعضها

نمو تطبيقات التعلم مقابل ذلك فإن لنمط التسيير بالتمثيل إيجابيات كثيرة تساهم في تسهيل 

  . التنظيمي داخل المؤسسة للأسباب المذكورة سابقا
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  .مخطط يوضح نمط التسيير اللامركزي الذي يعتمد على التمثيل

Leonard White “Decentralization” in Encyclopedia of the social sciences, 

U.S.A, vol, 5, 2003. p. 44 

و التي هدفت إلى  -التي سبق عرضها )  Fahey )2008حيث أن دراسة        

التعريف بدور براج تطوير القيادة في مساعدة الجامعات المتوسطة الحجم الكندية  على 

تطبيق مبادئ المنظمة المتعلمة و ذلك من خلال التركيز على عدد من العوامل منها 

لى أن الجامعات قد توصلت إ - الثقافة التعليمية، والإبداع،  وحفظ التكاليف، والتعاون

المدروسة تمكنت من تتبنى هياكل تشجع في عملية التطوير والتحسين وتسهل من عملية 

  .لذلك فإن لنمط التسيير أهمية كبير في نجاح التعلم التنظيمي 2  ، انجاز أهداف التعلم 

  

  

                                                            
(1)  Fahey, Kathryn, 2008,Ibid. 

)1(  
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يوضح ما إذا كان المبحوثون واعون بالتحديات التي تواجه و تنتظر ) 16( الجدول رقم 

  سستهممؤ

النسبة  التكرار هل أنت واع بالتحديات التي تواجه مؤسستك؟

  المئوية

  78.12  50  نعم

  21.87  14  لا

 %100  64  المجموع

  

  

و في سؤال للمبحوثين حول مدى وعيهم بالتحديات التي تواجه مؤسستهم  أجاب ما نسبته 

. طع و تتلاقى مع أهداف المنظمةكون أهدافه تتقابنعم ما يدل بأن العامل قد ت 78.12%

رق و الوسائل المتبعة في العمل هذه النقطة مهمة جدا في تمكين العامل من نقد الطو

" ربما المساهمة في تغييرها و هو معطى يتلاءم مع نمط التعلم الثنائي الذي أشار إليه و

تعلمه أن يصبح عنصرا  بحث أن العامل بإمكانه من خلال ما 2002سنة " بيتر سينج
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من العمال أنهم غير واعون  %21.87و قد أبدى ما نسبته . مولدا لتعلم المنظمة

تكاكهم ببقية العمال بالتحديات التي تواجه منظمتهم و هو أمر يمكن تفسيره بقلة اح

  . تقصير المسيرين في غرس هذه الروح لديهمو

 يمي في المؤسسة الجزائريةبيانات خاصة بمعوقات تطبيق التعلم التنظ -رابعا

يوضح طبيعة علاقة أهداف المبحوثين مقارنة بأهداف المؤسسة )  17(الجدول رقم 

  التي ينتمي إليها

النسبة   التكرار علاقة أهدافك مقارنة بأهداف مؤسستك

  المئوية

  37.50  24  متوافقة

  32.81  21  متقاطعة

  29.68  19  متباعدة

 %100  64  المجموع

  

  



 
 

 
245 

من المبحوثين قالوا بأنهم واعون بالتحديات التي تواجه  %78.12و إن كان 

منظمتهم، فتوافق أهدافهم مع أهداف المنظمة لا يعكس ذلك، إذ من خلال إجاباتهم في 

فقط من مجموع المبحوثين قالوا بأن أهدافهم  %37.50يتبين أن ) 17(الجدول رقم  

قالوا بأن أهدافهم متقاطعة فقط  %32.81متهم التي ينتمون إليها و متوافقة مع أهداف منظ

  .قالوا بأن أهدافهم متباعدة %29.68في حين أن 

و يمكن تفسير ذلك بأن العامل لم يجد في منظمته كل مبتغياته، لذلك بات على 

ة فالمنظم. المسيرين احتواء مثل هذه المفارقات لما لها من انعكاسات سيئة على المنظمة

و الأمر يعبر على صعوبة حقيقة تواجهها . المتعلمة لا تقوم بعمال أهدافهم لا تخدم أهدافها

  .  هذه المنظمات و عرقلة واقعية في نشأة المنظمة المتعلمة

مدى تحقيق المبحوث لأسمى أهدافه من خلال عمله  يوضح) 18( الجدول رقم 

  بالمؤسسة التي ينتمي إليها

فك من خلال عملك بهذههل أنت تحقق أسمى أهدا

  المؤسسة؟

النسبة  التكرار

  المئوية

  54.68  35  نعم

  45.31  29  لا

 %100  64  المجموع
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من  %45.31تتقاطع مع نتائج الجدول السابق بحيث عبر )  17(إن نتائج الجدول 

هم، و الحقيقة أن هذا الأمر المبحوثين عن أنهم  لا يحققون أسمى أهدافهم بعملهم بمؤسسات

إذ لا يعقل أن تقوم . يعبر على صعوبة حقيقية يجب تداركها في المؤسسة الجزائرية

منظمة مبنية على التعلم و العامل لا يشعر بانتمائه إليها فكيف سيسهم في اكتشاف 

و حسب . الأخطاء و إصلاحها و كيف يمكنه أن يبدع بأساليب و طرق و كيفيات جديدة

ا فإن عدم شعور العامل بالرضا يعتبر عائق حقيقي في وجه قيام منظمة جزائرية رأين

متعلمة تساير الركب الذي بدأت ملامحه في منظمات الخليج و قبل في الولايات المتحدة 

  . الأمريكية و الغرب عموما 
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يبين العلاقة بين مدى تحقيق العامل لأسمى أهدافه من خلال  )19(الجدول رقم 

منظمته، و هل أهدافه متوافقة أم متقاطعة أم متباعدة مع أهداف منظمته التي يعمل عمله ب

  بها؟

  هل تحقق أسمى أهدافك           

  بعملك بالمنظمة؟                     

  كيف ترى أهدافك مقارنة 

  بأهداف منظمتك؟

  

  نعم

  

  لا

  المجموع

    

 %100      24  0  24  متوافقة

  %100      21  10  11  متقاطعة

 % 100      19  19  0  متباعدة

  35  المجموع

100 

29  

100% 

64  

100%  

  

أفراد  10يتبين أن ) 18(و ) 17(من الجدول ) 19(من خلا ل تركيب الجدول   

من المبحوثين ممن يقولون أن أهدافهم متقاطعة مع أهداف منظماتهم أي ما نسبته 

. ائهم إلى المؤسسة التي يعملون فيهايرون أنهم لا يحققون أسمى أهدافهم بانتم 15.62%

هم يرون أنهم لايحققون   %29.68في حين أن كل الذين قالوا بأن أهدافهم متباعدة أي 

و النتائج تبدو مترابطة بهذا . أسمى أهدافهم بانتمائهم إلى منظماتهم التي يعملون بها

  .الشكل
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ازلات من أجل نجاح مدى استعداد المبحوثين على تقديم تن يوضح) 20(الجدول رقم 

  مؤسستهم

هل أنت على استعداد من أجل تقديم تنازلات لصالح 

  نجاح مؤسستك

النسبة   التكرار

  المئوية

  87.5  56  نعم

  12.5  08  لا

 %100  64  المجموع

  

  

إن الانتماء أحد الأهداف الإنسانية الذي تسعى جميع المنظمات إلى تحقيقه لما له 

من آثار إيجابية في الفرد والمنظمة في الوقت نفسه، حيث يساعد على استقرار العمل 

فالعديد من الدراسات , فضلاً عن تنمية الدوافع الإيجابية لدى العاملين وزيادة رضاهم

وهو ما يشير إلى مدى الإخلاص والولاء  العربية والأجنبية تناولت الانتماء التنظيمي،
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جاه عمله وانعكاس ذلك على تقبل الفرد أهداف المنظمة التي يعمل بها التي يبديها الفرد ت

  .وتفانيه ورغبته القوية وجهده المتواصل لتحقيق أهدافها

وهنا يكون سلوك الموظفة أو الموظف يفوق السلوك المتوقع منه من جانب 

ام حيث يكون لدى الفرد الرغبة في إعطاء جزء من وقته وجهده من أجل الإسه, المنظمة

في نجاح المنظمة واستمرارها والاستعداد لبذل مجهود أكبر والقيام بأعمال تطوعية 

  ."إضافية وتحمل مسؤوليات

ومفهوم الانتماء التنظيمي مختلف تماماً عن مفهوم الرضا عن العمل، مشيرا إلى 

أن الفرد قد يكون راضياً عن عمله ولكنه يكره المنظمة التي يعمل فيها ويرغب في 

فتحقيق الانتماء بين العاملين في , .والعكس صحيح, ة العمل نفسه في منظمة أخرىممارس

كما أنه يزيد من , المنظمة يقلل من دوران العمل ومن مصروفات المنشأة على التوظيف

الإنتاجية، إذ يرجع كثير من المختصين في الإدارة تفوق الإدارة اليابانية إلى ارتفاع 

فالمشاركة والاحترام جعلا من اليابانيين , لدى الموظف اليابانيمستوى الانتماء التنظيمي 

وحدة بشرية متعاونة لحل المشكلات، فالموظف الياباني يعطي الحقوق الفردية أولوية 

  "ثانوية في مقابل مصلحة منظمته

و بالرجوع إلى نتائج الجدول أعلاه تبين أن أغلبية المبحوثين مستعدون لكي 

و هذه تعتبر خاصية إيجابية تدعم إمكانية إعمال . جل نجاح مؤسستهميقدموا تنازلات من أ

من المبحوثين على هذه النية قد يتعارض  % 87.5لكن تعبير . التعلم التنظيمي بداخلها

الأمر الذي يمكن تفسيره بإمكانية استفزاز السؤال للجانب  19و  18مع نتائج الجدول 
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لات يعتبر عنصرا نفسيا هاما مدعما للتعلم بيد أنه في كل الحا. العاطفي للمبحوثين

  .التنظيمي

ما إذا كان المبحوثين على استعداد من أجل قبول  يوضح) 21( لجدول رقم ا

تغيرات تمس مهامهم و مسؤولياتهم إذا ما أدخلت إصلاحات على المؤسسة التي 

  اهينتمون إلي

في حالة إجراء إصلاحات و تصادم ذلك مع مهامك و 

  تقبل ذلك؟ مسؤولياتك هل

النسبة   التكرار

  المئوية

  31.25  20  أوافق

  68.75  44  أرفض

 %100  64  المجموع
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 %68.75أن  20و  19و  18تؤكد الإجابات عن سؤال المراجعة للأسئلة رقم 

من المبحوثين يرفضون تقديم تنازلات من أجل منظمتهم إذا تعارض الأمر مع مهامهم 

والأمر يعبر عن وجود عوائق . سؤولياتهم و هو ما يؤكد نتائج الجدول الذي سبقهوم

نفسية مرتبطة بالأفراد قد تكون نابعة من ثقافة البيئة تحول دون تمكين انتشار التعلم 

في كتابه " فرديريك وانسلو تايلور " و الأمر يتلاءم مع الملاحظات التي قدمها . التنظيمي

 LA" DERECTION SCIENTIFIQUE DESمؤسسةالإدارة العلمية لل

ENTREPRISES " حين أعرب عن مشكل التماطل" La flânerie" النابع من ثقافة

المجتمع الذي يخوف العامل من زيادة الإنتاج بسبب أن وفرة هذا الأخير قد يؤدي إلى 

  .ما سماه في ذلك الوقت بالمشكل الوهمي. تسريح العامل

  دى قبول أو رفض المبحوثون لبعض التغييرات في السابق م يوضح) 22( الجدول رقم 

هل واجهت بعض التغييرات في مؤسستك بالرفض 

  سابقا؟

النسبة   التكرار

  المئوية

  28.12  18  نعم

  71.87  46  لا

 %100  64  المجموع
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يعارضوا أي من المبحوثين لم  %71.87تبين نتائج الجدول أعلاه أن ما نسبته   

قرارات صدرت عن مسؤوليهم في السابق ما يبين إشكالية المشاركة العمالية و الإبداع 

أنهم قابلوا بعض التغييرات  %28.12في حين بين ما نسبته . لدى المؤسسات المدروسة

بالرفض، كان من أمثلتها إجابة أحد المبحوثين أنه عارض بعض التغيرات على مستوى 

اف و آخر عارض تكليفه بمهمة لا تتلاءم مع تكوينه، و آخر كذلك البرامج، و الأهد

و لا بد أن تأخذ المعارضة هذه .  عارض تغيير طريقة عمل يقول أنها كانت ناجحة

ى و إن اختلفت المداخل النظرية حت. طرقها الرسمية بعيدا على الفوضى و العنف

تواصل للحوار و سماع الآخر الأيديولوجية في ذلك، لكن حسب رأينا يجب فتح قنوات الو

لذلك يمكن اعتبار أن هناك بعض بوادر تعبير .  و تقديم اقتراحات و الأخذ بأنجعها

العامل عن قناعاته في المنظمات المدروسة، الأمر الذي يعتبر إيجابيا يخفف من عوائق 

  .التعلم التنظيمي داخل المنظمة

تعرف على تأثير ثقافة في ال) 2009(إن ذلك يتفق مع دراسة آل و آخرون   

التمكين والقيادة التحويلية في المنظمة، حيث ثم تطبيق الدراسة في مجموعة شركات 
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طلال أبو عزالة في الأردن وخلصت الدراسة إلى أن هناك تأثيرا إيجابيا للثقافة والقيادة 

    )1(التحويلية في المنظمة المتعلمة

  ن في تسطير أهداف مؤسستهممدى مساهمة المبحوثي يوضح)  23(الجدول رقم 

النسبة  التكرار هل تساهم في تسطير أهداف مؤسستك؟

  المئوية

  45.31  29  نعم

  54.68  35  لا

 %100  64  المجموع

  

  

، )الإدارة بالأهداف( مة أسلوب نقصد بمساهمة العامل في تسطير أهداف المنظ

س والمرؤوسين في كافة المستويات الإدارية في أسلوب إداري يشترك فيه الرئيهو و

المنشأة والشركة والمؤسسة في تحديد الأهداف التي ينبغي على الوحدات الإدارية التي 
                                                            

ص  ، مرجع سبق ذآره تأثير ثقافة التمكين والقيادة التحويلية على المنظمة المتعلمة، في الكساسية محمد وآخرون  )1(
  .100- 30ص 
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يعملون فيها تحقيقها ثم تحديد مسؤولية كل موظف على شكل نتائج متوقعة منه مطلوب 

  :هذا الأسلوب و من خصائص.  تحقيقها ثم كتابة خطة واحدة لتحقيق تلك النتائج

وضع أهداف كل منصب أداري هو أساس أسلوب الإدارة بالأهداف والمنصب الذي . 1 

  .ليس له أهداف لا لزوم له

تعتمد الإدارة بالأهداف على أداء شخصية العاملين في الانجاز أي يقوم الشخص من . 2

  .خلال ما أنجز وليس بما يتمتع به من صفات

ى أساس المشاركة الديمقراطية أي المشاركة في الإدارة الإدارة بالأهداف تقوم عل. 3

  :و يعتمد هذا الأسلوب على  العناصر التالية.  وليس إدارة الباب المغلق المحجوبة

الأهداف ـ الخطط ـ الأداء ـ معايير الأداء ـ أحوال العمل ـ نقاط المتابعة ـ ( ـ  

  ) . تقويم الانجازات 

مد من الأهداف فعندما يطلب مدير بيانات آو صلاحيات إن التغييرات في المؤسسة تست -

  .يتم دراسة علاقة ذلك بما يخدم تحقيق أهدافه

تركز الإدارة بالأهداف على ضرورة الاقتناع الشخصي بالعمل وعلى التحفيز  -

  .والأهـداف المتفائلة تهتم بالكفاءة والأهداف الشخصية

فصل الرابع التي يقول فيها أن العامل المشروحة في ال" ماكريغور"تركز على نظرية  -

يقتصر   .يحب العمل وتحمل المسؤولية لذا يجب تحفيزه ودفعه وتنمية هذا الشعور لديه

  .دور الرئيس على التوجيه والتشجيع وتقويم الانحرافات



 
 

 
255 

من المبحوثين لم  %54.68و بالرجوع إلى نتائج الجدول أعلاه نجد أن ما نسبته 

داف منظمتهم، و هذا يعني نقص في المشاركة العمالية داخل يشاركوا في تسطير أه

من المبحوثين يقولون بعكس  %45.68في المقابل نجد أن ما نسبته . المنظمات المدروسة

ذلك، فهم يساهمون في تسطير أهداف منظماتهم التي ينتمون إليها و هذا رقم يعتبر مقبول 

مساهمة العامل بخبرته في التسيير و منه  قياسا بالنتائج السابقة و يدل بأن هناك بوادر

يبقى أنه  يجب إيجاد السبل لتدعيم هذه . بوادر إيجابية تساعد على قيام منظمة متعلمة

لممارسات كتثمين الحوار العمالي و فتح قنوات الاتصال اللامركزي و حل المنازعات 

  .بطريقة ديمقراطية

  ض الأهدافما أن حصل إجماع على بع يوضح) 24(الجدول رقم 

هل حدث و حصل إجماع على بعض الأهداف في

  مؤسستك؟

النسبة  التكرار

  المئوية

  35.93  23  نعم

  64.06  41  لا

 %100  64  المجموع
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إن عدم حدوث إجماع العمال على بعض الأهداف المسطرة في مؤسساتهم لا   

العكس من ذلك له دلالة إيجابية، معناه أن يعتبر أمر مخل بسير المنظمة بل هو على 

حتى و إن كان الجانب . هناك أراء متداولة في الاجتماعات المنعقدة بين الإدارة و العمال

الشكلي في هذا النوع من اللقاءات غير متوازن، نقصد بذلك عدد العمال الممثلين 

ي وقت التسيير الاشتراكي لزملائهم في مقابل الإداريين و ما نحو ذلك، مثلما كان الأمر ف

. في اجتماعات المجالس العماليةأين كان عدد العمال ضعيف جدا مقارنة بالإداريين 

 %35.93حتى إن كان الأمر الآن مختلف نوعا ما بدخول نمط التمثل النقابي فإن تعبير و

من مجموع المبحوثين عن الإجماع، يدل على عدم وجود تنوع في الآراء ما يلمح إلى  

   .ياب دور العامل أو الموظف في تحديد و مراقبة أهداف مؤسستهغ
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  رؤية العامل لموضعه في مؤسسته مقارنة ببعض العناصر يوضح) 25( الجدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرار كيف ترى موضعك في مؤسستك مقارنة بـ

  26.56  51  مناسب  بتكوينك

  6.77  13  غير مناسب

  26.04  50  مناسب  بخبرتك

  7.29  14  غير مناسب

  20.31  39  مناسب  بأفكارك الإبداعية

  13.02  25  غير مناسب

 %100  192  المجموع
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من المعروف أنه كلما زاد مستوى تعليم الفرد زادت إمكانية نمو هيكله الوظيفي 

يا و سرعة في حيث يدعم التعليم و التدريب هيكل الموظف و يضفي عليه طابعا علم

 .الاستيعاب

كما أن سنوات العمل التي يقضيها الموظف في وظائف تعتبر منبعا للخبرة، و أن رغبة  

الموظف في التطوير و تطوير الذات  سوف تمكن المنظمة من إدخال تقنيات و آليات 

كما أن الفرد كلما كان ذو . جديدة في العمل تضفي جانب جديد من الخبرة الوظيفية

تفاعلية منفتحة مع المجتمع و اجتماعي اكتسب خبرات أكثر و نقلت إليه خبرات  شخصية

و تجارب الآخرين من خلال الاحتكاك بهم و ممارسه العمل معهم بعكس الأشخاص ذو 

الشخصية الانطوائية الذين غالبا ما تكون خبراتهم اقل من الانفتاحيين و ذلك لقلة 

ص لدية الرغبة في التعلم و لدية القدرة على و كلما كان الشخ. اختلاطهم بالمجتمع

الاستيعاب سريعا استطاع أن يجمع و يراكم لديه كمية اكبر من التراكمات المعرفية التي 

و أخيرا كلما كان لدى الشخص القدرة الإبداعية كلما فتح أفاق . تثري هيكل الموظف

الاختراع بالتالي يقوى تجربة و جديدة لمخيلته و حصيلته من الخبرة تزداد من خلال ال

أن أكثر من ) 25(بيد أن الملاحظ في نتائج الجدول رقم .) 1(يتعزز هيكل الموظفو

التي يشتغلون فيها مع تكوينهم، نصف المبحوثين قالوا بتناسب موضعهم في المؤسسة 

و هي نسبة . من مجموع الإجابات %26من عدد المبحوثين و  %79خبرتهم، ما يمثل و

ما يدل أن . فقط % 39ن أن مقارنة ذلك بأفكارهم الإبداعية أعطى نتيجة معبرة، في حي

أغلبة العمال لا يجدون الفضاء الكافي للتعبير عن أفكارهم التي تشكلت من خبرتهم أي 

  .تعلمهم و هو دلالة على تقييد لنمو التعلم التنظيمي داخل هذه المؤسسات المدروسة
                                                            

م 2006جون .منتدى العلوم الاقتصادیة . موقع الكتروني . الجامعة الجزائریة . الهيكل التنظيمي  )1(
http://www.djelfa.info/vb/archive/index.php/t-41428.html  



 
 

 
259 

ب النوع الثاني من التعلم التنظيمي، أي ما إن كبح إبداع العامل دلالة على غيا  

  . Double boucleيسمى بالتعلم الثنائي 

  مدى تأقلم المبحوثون مع بيئة عملهم يوضح) 26(الجدول رقم 

النسبة   التكرار هل تجد صعوبة في التأقلم مع محيط عملك؟

  المئوية

  23.43  15  نعم

  76.56  49  لا

 %100  64  المجموع

  

  

  يعتبر التكيف الوظيفي أمر مهم في إنتاجية العامل وعطاءه في العمل

فكلما كان الإنسان راضي عن عمله ومندمج فيه وله علاقات اجتماعية طيبة في العمل 

يمكن تعريف   و.  يسودها الألفة والمحبة والرضى كلما كان أفضل في أدائه وعطاءه
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لية تدريبية علاجية تستخدم العمل أو الأنشطة ذات العلاقة عملية التكيف المهني بأنها عم

وتهدف . بالعمل بهدف مساعدة المتدرب على إدراك وتقدير معنى العمل وقيمته ومتطلباته

عملية التدريب على التكيف المهني تعديل وتطوير اتجاهات المتدرب وخصائصه 

وبلوغ أقصى ما تسمح به  الشخصية وسلوكه المهني وتسعى إلى تطوير قدراته الوظيفية

من المبحوثين عن عدم  %76.56هذا و قد عبر ما نسبته ، )1(قابلياته من التطور المهني

الذين قالوا بوجود بعض  %23.43وجودهم لأي صعوبة في التأقلم مع بيئة عملهم مقابل 

وجود تكتلات جهوية عرقية، و كذا عدم تلاءم تكوين بعض : الصعوبات من أمثلتها

ل مع الوظائف التي أسندت لهم   و وجود هوة بين التكوين الجامعي و الواقع العما

  .و هي تعتبر معوقات حقيقية أمام نشأة منظمات ذكية. خاصة

  موجهات ميول العمال في انتقاء رفقاء العمل يوضح)  27(الجدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرار  :هل تحب أن تعمل بجوار زميل لأنه 

  17.74  33  و النكتة و الدعابةيتقن الحديث 

  24.19  45  وتيرة عمله تساعد وتتماشى مع وتيرة عملك

  27.95  52  لأنه يقطن بجوارك أو يسكن في الحي أو المدينة التي تسكن فيها

  24.73  46  لأنه ينتمي إلى القبيلة أو العرق الذي تنتمي إليه

  5.37  10  أخرى

 %100  186  المجموع

  

                                                            
بدول مجلس التعاون   لشؤون الاجتماعيةا  لمجلس وزراء  لمكتب التنفيذي،ا الدليل الموحد لمصطلحات الإعاقة والتربية الخاصة والتأهيل  )1(

 .2001  ،لدول الخليج العربية
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أن أغلبية المبحوثين يفضون العمل بجوار زملاء ) 27(توضح نتائج الجدول رقم 

من مجموع الإجابات  %27.95من نفس حيهم أو مدينتهم و قد عبر عن ذلك ما نسبته 

إن ذلك يدل أن للتنظيم غير رسمي دور جد نافذ داخل . من المبحوثين %81.25أي 

تنظيم غير الرسمي على عدة جماعات تختلف من حيث يبنى الو  . المؤسسات المدروسة

الحجم وكذلك من حيث الأهداف الفرعية الخاصة بكل جماعة والعوامل التي أدت إلى 

نشوء هذه الجماعة أو تلك نشأت نتيجة لالتقاء بعض الأفراد في المؤسسات المدروسة 

ة تلقائية، وخضوعهم لقواعد ومعايير رسمية ودخلت مع بعضها في علاقات اجتماعي

ومن ضمن هذه . وتختلف أسباب نشوئها حسب الظروف وطبيعة العمل في كل منطقة

  :العوامل نذكر ما يلي

عدم وضوح التشريعات والخطط وبرامج العمل وانخفاض مستوى كفاءة -

إذ  يؤدي في بعض الأحيان التنظيم غير الرسمي إلى وقف ما يراه أعضاءه : العاملين

تحقيق الأهداف التنظيمية من وجهة نظرهم الشخصية، وهنا يلجئون  مناسبا أو منسجما مع
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إلى إتباع أساليب غير رسمية في التنفيذ تتأسس بموجبها علاقات جيدة تتعارض مع 

  )1( العلاقات الرسمية

إن هذا العامل مع تواجده بهذا الشكل يعبر عن عائق حقيقي لنشأة منظمة جزائرية   

  .متعلمة

ما إن كان العامل مجبرا على الدخول في صراع من أجل  ضحيو) 28(الجدول رقم 

  الحصول على حقوقه في المنظمة التي يعمل بها

هل تجد نفسك مجبرا على الدخول في صراع مع جهة 

معينة في المؤسسة التي تعمل بها من أجل الحصول 

  على حقوقك؟

النسبة   التكرار

  المئوية

  68.75  44  نعم

  31.25  20  لا

 %100  64  المجموع

    

                                                            
 ، موقع إليكتروني المحلية القرار داخل الإدارة اتخاذالتنظيم غير الرسمي و أثره على  ،محمد أعمر فتيحة )1(

 hp?action=show&id=1915http://swmsa.net/articles.p21/01/2011.  
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الصراع التنظيمي هو أحد الأشكال الرئيسية للتفاعل الاجتماعي ويمكن   

بأنه إرباك أو تعطيل للعمل ولوسائل اتخاذ القرارات بشكل يؤدي  تعريف الصراع أيضاً

إلى صعوبة المفاضلة والاختيار بين البدائل، وحيث أشار معظم الكتاب إلى أن وجود 

الصراع عند مستوى معين يعتبر حافز ويعتبر أيضاً أحد مصادر القوة لرفع الأداء 

الوظيفي للأفراد والجماعات، ولكن وصول الصراع إلى مستوى عالي يترتب عليه آثار 

من المبحوثين عن ضرورة   %31.25لذلك نجد أن تعبير  سلبية أكثر منها إيجابية

حقوقهم لمؤشر قوي نوعا ما يوحي بوجود  لجوئهم للنزاع من أجل حصولهم على بعض

جو قليل التوتر داخل المنظمات المدروسة لا يعبر عن قلق حقيقي ولكن لا بد من مراعاة 

  .أطر معينة لكي تزال مثل هذه العراقيل أمام تشكيل منظمة جزائرية قادرة على التعلم

 :هو إيجابي مثلهذا و يلجأ الأفراد في مثل هذه الحالات لبعض الأساليب منها ما 

 . يقوم الفرد بتغيير دوافعه السلبية إلى دوافع إيجابية: السمو
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يحاول الفرد أن يعوض النقص في قدراته ومهاراته من مجال إلى مجال : التعويض

  . آخر

 :و منها ما هو سلبي مثل

 . تجنب كل مصادر الصراع داخل المنظمة: الانسحاب

 . عياًإعطاء تبريرات مقبولة اجتما: التبرير

لذلك يجب تدريب العمال على سلوك . إلقاء اللوم على غيره من الأفراد:  الإسقاط

  . الأساليب الإيجابية من أجل تجاوز هذه العراقيل

  الكيفية التي تحل بها المنازعات العمالية في مؤسسة العامل يوضح)  29(الجدول رقم 

بة النس  التكرار كيف تحل المنازعات العمالية في مؤسستك؟

  المئوية

  60.93  39  بإتباع الأساليب الرسمية

  39.06  25  بإتباع الأساليب الودية

 %100  64  المجموع
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وفي حالة ظهور الصراع داخل المنظمات تلجأ الإدارة إلى اتخاذ أحد الأساليب 

 :الرسمية التالية

عمل لفترة قصيرة كأن يقوم بتأجيل هو ترك المدير لبعض واجبات ال:  الانسحـــاب

الإجابة على مذكرة أو الغياب عن حضور أحد اللقاءات وتستخدم في حالة كون المشكلة 

ضئيلة ولا تحتاج إلى وقت كبير، أو كون المدير لا يتمتع بشخصية أو حضور كبير أو 

 . أن يكون هناك من يستطيع وضع حلول في غياب المدير

الإدارة وعلى رأسها المدير عن طريق إتباع إستراتيجية  وهو تدخل: التهـــــدئة

سلوكية تتمثل في أن الصراع سوف يتلاشى تدريجياً مع الدعوة إلى ضرورة التعاون بين 

 . الأطراف

أي اختيار المدير لبديل يرضي الطرفين ولا يترتب عليه خسارة أي : حلول الوسط

 . طرف
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ستخدام القوة القانونية في حل النزاع وهو لجوء الإدارة إلى ا:  الإجبــــــار

 . ويفضل استخدامه في الحالات الطارئة

الاعتراف بوجود صراع ثم لجوء الإدارة إلى استخدام المنهج العلمي والتقييم : المواجهـة

 .ودراسة البدائل للوصول إلى حلول مقبولة

مبحوثين من ال %60.93النتائج أن ما نسبته  و في الحالة المدروسة بينت      

يرون بأن الإدارة تلجأ إلى أحد هذه الأساليب الرسمية من أجل فض النزاعات بين 

 %39.06العمال، يبقى أن محاولات اللجوء إلى الحلول الودية حاضرة بقوة أي بنسبة 

من وجهة نظر العمال و هو عامل إيجابي لا يلغي دور الإدارة و يبقى المرونة اللازمة 

  .لموظفينلسريان التعلم بين ا

ما إن كان العامل ينصف دائما داخل المنظمة التي ينتمي لها  يوضح) 30( الجدول رقم 

  المبحوث

هل ترى أن العامل ينصف دائما في المنظمة التي تعمل 

  بها؟

النسبة   التكرار

  المئوية

  71.85  46  نعم

  28.12  18  لا

 %100  64  المجموع
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وضع الأمور في مواضعها، وإعطاء كل ذي حق حقه، فعلى سبيل العدل هو 

المثال إكرام المحسن ومعاقبة المسيء هما مظهران من مظاهر العدل لأن المحسن من 

حقه أن يثاب على إحسانه والمسيء يستحق أن يعاقب على إساءته، ولو تبدلت القضية أو 

  .هو الظلمالتزم بجزء منها وترك الآخر لكان ذلك خلاف العدل، و

من المبحوثين أن العامل ينصف عادة في منظمته، و هو مدلول  %71.85يرى 

عكس ذلك، و قد يرجع ذلك  %28.12في حين يرى . إيجابي مشجع لنشأة منظمة متعلمة

لتجارب خاضوها جعلتهم يشعرون بأن حقوقهم هضمت، لذلك يجب البحث في مثل هذه 

  .   قبليةالحالات لأنها مدعاة لقيام صراعات مست
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ما إن كانت توجد مساعي من جهات معينة لفض النزاعات  يوضح) 31( الجدول رقم 

  بين العمال؟

هل توجد مساعي من جهة معينة لفض النزاعات بين 

  العمال؟

النسبة   التكرار

  المئوية

  37.5  24  نعم

  62.5  40  لا

 %100  64  المجموع

  

  

نجد أن هناك نوع من التناسب بين النتائج و هو يؤكد ) 29(ج الجدول مقارنة بنتائ

طغيان الجانب الرسمي في حل المنازعات العمالية و مع وجود مرونة نراها إيجابية 

من  %37.5مشجعة على نشأة منظمة جزائرية قابلة للتعلم، و قد عبر عن ذلك ما نسبته 

نعتبر أن هذا السلوك الإداري هو امتداد  و في قراءتنا السوسيولوجية لذلك. المبحوثين

لسلوك اجتماعي نابع من ثقافة التسامح و الأخوة التي يتمتع بها المجتمع الجزائري عموما 
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و من بين المساعي التي . نجدها مكرسة في مؤسساته الاقتصادية و المؤسسات الأخرى

  .  ذكرها المبحوثون الوساطة، و المساعدة المادية

يوضح ما إن كانت هناك مساعي من أجل إشراك العامل في ) 32(الجدول رقم 

  :تحديد أهداف المنظمة

النسبة   التكرار :هل هناك مساعي من أجل تدعيم إشراك العامل في

  المئوية

  35.21  25  تحديد مهام منصب العمل الذي يشغله

  28.16  20  تحديد طرق الاتصال الداخلي

  36.61  26  مراقبة نتائج العمل

  %100  71  وعالمجم

    

تتشكل المنظمة من أجل تحقيق أهداف معينة، وينتمي الأفراد للعمل في المنظمة 

من -المنظمة والأفراد- من أجل تحقيق أهدافهم الشخصية، ولكي يتمكن كل من الطرفين

نا بنظر الاعتبار وإذا أخذ. تحقيق أهدافها، فإن ذلك يتطلب تحقيق التوافق بين تلك الهداف
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اختلاف أهداف الأفراد، وتغير هذه الأهداف بتغير الظروف، إلى جانب تغير أهداف 

المنظمة بتغير الظروف أيضاً، فإن ذلك يؤدي لزيادة تعقيد العلاقة بين المنظمة والأفراد 

 .العاملين فيها

أهداف  وإذا أخذنا بعين الاعتبار أن مخرجات المنظمة، التي تظهر على شكل تحقيق

الأفراد العاملين فيها، وأن مخرجات الأفراد التي تظهر على شكل تحقيق أهداف المنظمة، 

  )1(.فإن ذلك يبين بوضوح العلاقة التبادلية بين المنظمة وبين الأفراد

أن هناك جهد دون المتوسط في دفع مساهمة ) 32(و يتبين من نتائج الجدول رقم

بالرجوع إلى المتوسط الحسابي لمجموع النسب العامل في تحديد أهداف منظمته إذ 

 . %33.32= 36.16/3+28.16+35.21: المعروضة نجد

و من بين المساعي التي ذكرها العمال تشكيلهم لممثلين ليسوا بالضرورة نقابيين   

و في الأخير نقول أنه و من خلال . ينوبون عنهم لتبليغ الإدارة بضرورة إشراكهم أكثر

  .أن هناك ضعف في سريان التعلم الثنائي داخل المؤسسات المدروسة )32(نتائج الجدول 

  :يبين أهمية انتشار التعلم التنظيمي داخل المؤسسة) 33(جدول رقم

إذا ما توفير للموظفين في مؤسستكم القدرة على 

اكتشاف و تصحيح الأخطاء و النقائص المهنية، 

وأمكنهم تكييف سلوكهم المهني من أجل تحقيق نتائج 

  :فضل هل ذلك يؤدي إلىأ

النسبة   التكرار

  المئوية

                                                            
 .10-02، ص ص 2003، دار الشروق، القاهرة، سلوك الفرد و الجماعة: ماجدة العطية،سلوك المنظمة )1(



 
 

 
271 

  31.25  50  حل للمشكلات بشكل أسرع

  28.12  45  تحسين الأداء

  34.37  55  القدرة على تجاوز العقبات بشكل جماعي

  6.25  10  أخرى

  100  160  المجموع

  

واعون بأهمية انتشار  يتبين أن الموظفين) 33(بالرجوع إلى نتائج الجدول رقم

من مجموع الإجابات أن % 34إذ بينت ما نسبته  تطبيقات التعلم التنظيمي داخل مؤسستهم

المبحوثين يرون أن بإعمال تطبيقات التعلم التنظيمي سيمكنهم ذلك من تجاوز العقبات 

قالوا بأنهم  من في تلك الظروف قادرون على حل  %31.12و . بشكل جماعي

فقد بينوا أن ذلك يؤدي حتما إلى تحسين الأداء، أما  28.12أسرع، أما  المشكلات بشكل

فقد ذكروا عناصر أخرى كالقضاء على الروتين و تقليل دوران   %6.25ما نسبته 

إذن فانتشار التعلم التنظيمي له أهمية كبير من وجهة نظر . العمل، و سهولة العمل كذلك

  . العمال



 
 

 
272 

  الدراسة يهاالتي انتهت إل نتائجال: ثانيا 

  :بالرجوع إلى الفرضية الأولى و التي جاءت إجابة على التساؤل المبدئي التالي  

ما مدى اعتماد السلوكات التنظيمية الباعثة للتعلم التنظيمي في المؤسسة الجزائرية؟  -أ

  وما هو نوع التعلم التنظيمي السائد فيها؟ هل هو تعلم أحادي الحلقة؟ أم تعلم ثنائي؟

  الأولىالفرضية 

يغلب في المؤسسة الجزائرية نمط التعلم التنظيمي الأحادي الحلقة و يغيب التعلم  -

 .الثنائي

  :و قد تم تفصيل هذه الفرضية من خلال تحديد الأبعادو المؤشرات التالية -

  تعلم أحادي الحلقة  - 1

في تضم تنوع في تكوينها، تقسيم للعلم بداخلها، مشاركة : يتموقع العمال في فرق -أ

 . هناك تبادل للخبرات بين الموظفين دون أي إقصاء. تحديد طرق الاتصال بداخلها

يساهم العمال في تحديد محتوى العمل، وأهداف العمل، ويكون للعامل دور في  -ب

  . مراقبة نتائج العمل

.  غياب مركزية التسيير و  عدم المبالغة في المستويات الهيرارشية: تنظيم العمل -ت

يشمل الحوار . تسيير تشاركي. ل داخلي خاص برؤساء المصالح و الأقسامدوران عم

 .  والحق في الخطأ
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تبادل الخبرات و الكفاءات بين العمال، تنظيم زيارات ميدانية لوحدات : التكوين -ت

الاحتكاك . التدريب على حل المشكلات بشكل جماعي. تنظيم دروس وملتقيات. أخرى

  .  حتكاك بخبرات مؤسسات أحرى شبيهةو الا. بالموزعين والزبائن

  تعلم ثنائي - 2

  :توفر كل المؤشرات المذكورة أعلاه إضافة إلى -أ

  .نقد العامل لطريقة تفكيره، و طريقة عمله، و تصرفاته المهنية -ب

يساهم العامل في تقديم اقتراحات جديدة نابعة من خبرته في مواجهة مشكلات دعمت  -ت

  . خارطته الذهنية

ي أفكار عمل و طرق جديدة  نابعة من تعلم العامل، تقبلها المنظمة التي ينتمي تبن -ج

  .إليها العامل

و الذي دلت نتائج تحليله على أن  التعلم ) 09(إذ من خلال رجوعنا للجداول رقم  -

التنظيمي في المؤسسات المدروسة  لا يعدو أن يكون أحادي الحلقة من وجهة نظر 

و الذي دلت أرقامه على تدني مستوى التعلم التنظيمي ) 10(  قمالمسيرين، و الجدول ر

ضآلة تطبيق و الذي أشارت تحليلاته إلى ) 11(من وجهة نظر المبحوثين، و الجدول رقم 

الذي أعربت نتائجه و) 12(و الجدول رقم .التعلم التنظيمي مبدئيا في المؤسسة الجزائرية

) 13(الجدول رقم و. لمنظمات المدروسةظيمي بداخل اعلى صعوبة سريان التعلم التن

أن مستوى التنوع في التكوين، و التكوين في حد الذي توصلنا من خلال تحليل نتائجه إلى 

أن لكبح الذي بين تحليله ) 25(و الجدول رقم. ذاته متدني للغاية في المنظمات المدروسة
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ي، أي ما يسمى بالتعلم غياب النوع الثاني من التعلم التنظيم إبداع العامل دلالة على 

أن و التي بينت ) 32(و أخيرا بالرجوع إلى نتائج الجدول رقم. Double boucleالثنائي 

هناك ضعف في سريان التعلم الثنائي داخل المؤسسات المدروسة، يمكن الوصول إلى 

  :النتيجة التالية

تعلم أحادي وجود تعلم تنظيمي ضعيف بالمؤسسات المدروسة و هو لا يعدو أن يكون  -

  .الحلقة

  . و بذلك فقد كان تحقق الفرضية الأولى نسبي نوعا ما -

إن هذه النتيجة لا تختلف كثيرا عن نتيجة الدراسة التي قام بها  اميدي بودون وجير   

التعلم التنظيمي في المؤسسة الصغيرة " بعنوان  2003سنة " الدين شميت

الفرنسية و دلت نتائج هذه الدراسة في  بجامعة السربون )1(حقيقة ومحددات"والمتوسطة

 :جانب منها على

 . الأهمية المحدودة لممارسة التعلم التنظيمي  -أ

البسيط انتشار ضعيف لتطبيقات التعلم التنظيمي الذي يوصف بأنه من المستوى  -ب

  . "Simple boucle) " أحادي الحلقة(

 الفرضية الثانية

  :جاءت إجابة على التساؤل المبدئي التالي بالرجوع إلى الفرضية الثانية و التي

هل يواجه تطبيق وانتشار التعلم التنظيمي في المؤسسة الجزائرية صعوبات؟ وما هي  -

                                                            
)1(  Amédée Podon, Géraldine Schmidt : l’Apprentissage organisationnel en P.M.E réalité et déterminants, 

EBID. 
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؟ أم هي عراقيل )الموظف(طبيعة هذه الصعوبات؟ هل هي صعوبات متعلقة بالعامل

  متعلقة بنوعية القيادة؟

مل، ائرية عراقيل متعلقة بثقافة العايواجه انتشار التعلم التنظيمي في المؤسسة الجز- 

 .المنظمةو

  :و قد تم شرح هذه الفرضية من خلال عرض الأبعاد و المؤشرات التالية

  معوقات التعلم التنظيمي

تسيير مركزي تغيب فيه / غياب القيادات التنظيمية الواعية بأهمية التعلم التنظيمي  - ت

 .المشاركة العمالية والحوار

المحيط و تأثيره على /التي تحول دون تشجيع المنظمة على التعلم  ثقافة المنظمة ذاتها  - ث

 .العصبية/ الإقصاء/  ثقافة العامل الغير رسمية

 .انتشار الصراعات و المنازعات بين العمال وتراجع التعاون العمالي -

يتبين أن أسلوب التسيير السائد في ) 15(نتائج الجدول رقمإنه و بالرجوع إلى  -

 كورة يغلب عليه الطابع المركزي الإداري من وجهة نظر المبحوثينالمؤسسات المذ

على عدم وجود تنوع في الآراء ما يلمح و الذي دلت نتائج تحليله )   24(الجداول رقم و

و الجدول رقم .إلى غياب دور العامل أو الموظف في تحديد و مراقبة أهداف مؤسسته

لبة العمال لا يجدون الفضاء الكافي و الذي بينت أرقامه في جانب منها أن أغ) 25(

للتعبير عن أفكارهم التي تشكلت من خبرتهم أي تعلمهم و هو دلالة على تقييد لنمو التعلم 

و الذي أعربت نتائجه ) 26(و الجدول رقم. التنظيمي داخل هذه المؤسسات المدروسة

 وجود: على أن بعض الصعوبات قد ذكرت من طرف بعض المبحوثين من أمثلتها
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مال مع الوظائف التي أسندت تكتلات جهوية عرقية، و كذا عدم تلاءم تكوين بعض الع

ي تعتبر معوقات حقيقية أمام و ه. وجود هوة بين التكوين الجامعي و الواقع خاصةلهم 

و الذي عبرت نتائج أرقامه أن للتنظيم غير ) 27(و الجدول رقم .منظمات ذكية نشأة

و بالرجوع إلى نتائج الجدول رقم . ؤسسات المدروسةالرسمي دور جد نافذ داخل الم

أن محاولات اللجوء إلى الحلول الودية لفض النزاعات بين العمال و التي بينت ) 28(

حاضرة بقوة أي داخل المؤسسات المذكورة و هو يعتبر عامل إيجابي لا يلغي دور 

ة التي ) 30(الجدول رقم و. الإدارة و يبقى المرونة اللازمة لسريان التعلم بين الموظفين

أن العامل ينصف عادة في منظمته، و هو مدلول إيجابي مشجع لنشأة منظمة دلت على 

  .متعلمة

  :و عليه يمكن التوصل إلى النتيجة التالية  

يصادف سريان التعلم التنظيمي في المؤسسة الجزائرية صعوبات مرتبطة أساسا بعوامل 

التنظيم غير الرسمي النابعة من ثقافة المجتمع و  نفسية العامل و نمط التسيير و ثقافة

  .التي تعتبر ثقافة نافذة داخل المؤسسة الجزائرية

  .و يمكن القول بأن الفرضية الثانية قد تحققت بشكل كبير في هذه الدراسة

  الفرضية الثالثة

  :و التي جاءت إجابة على التساؤل المبدئي التالي

لتنظيمي داخل المنظمة الجزائرية؟ و هل تهدف ما هي أهمية تعميم هذا السلوك ا -

  المؤسسة الجزائرية إلى أن تصبح منظمة متعلمة؟   
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إن مسار تحول المؤسسة الجزائرية نحو المنظمة المتعلمة بطيء يحتاج إلى تفعيل رغم  -

  . أهميته الإستراتيجية

  :و قد تم توضيح هذه الفرضية من خلال الأبعاد و المؤشرات التالية

 :ة انتشار التعلم التنظيمي في المؤسسة الجزائريةأهمي

 الاستفادة من خبرة العامل في تطوير الأفكار والطرق و الأساليب العملية  - ث

 .اكتساب معارف ومهارات جديدة تؤدي إلى مسايرة تغيرات التنمية   - ج

إن المنظمات التي تضع خططا مدروسة للتعلم تكون أكثر استعداد للتغيرات الداخلية   - ح

 .رجيةوالخا

أنه يمكن معرفة مدى أهمية : تبين ما يلي) 14(بالرجوع إلى نتائج الجدول رقم  -

احتكاك العامل بزميله و تبادل الخبرات فيما بين العمال الذين اكتسبوا معارف 

جديدة من خلال تلاقح تجاربهم، الأمر الذي لا يكون إلا من خلال وضع آلية 

و هذه المعارف المكتسب تمكن المنظمة . يةالعمل في فرق و فتح المشاركة العمال

من وضع طرق    و آليات جديدة و قد تفتح الآفاق لمسايرة متغيرات التنمية، و 

) 31(و )22(و نتائج الجدول رقم . تمكن المنظمة من مواجهة تغيرات البيئة

أن انتشار التعلم التنظيمي له أهمية كبير من وجهة المتمثلة في ) 33(و) 32(و

 .لعمالنظر ا

  :و عليه تم التوصل إلى ما يلي

ل ممارساته داخل المنظمة ولكن العامل واع بأهمية انتشار التعلم التنظيمي من خلا

  .عيه لم يبلغ مستوى الأهداف الإستراتيجيةو

  .ونرى في الأخير أن تحقق الفرضية الثالثة كان نسبي 
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  خلاصة عامة للدراسة -  

فإن التوصل إلى معرفة حقيقة واقع مدروس  رغم الصعوبات التي تواجه الباحث  

و يعتبر موضوع التعلم التنظيمي من الموضوعات الحديثة . تترك نشوة لدى هذا الأخير

على الساحة الجزائرية لذلك تعتبر المحاولة التي قدمتها بين يدي المختصين و المهتمين و 

اشد الباحثين إلى مواصلة القراء، محاولة متواضعة لا تخلو من كثير من القصور، لذلك أن

الدرب و كشف أغوار هذا الموضوع في المؤسسات الجزائرية عسى أن نصل بها إلى بر 

  .الأمان

إنه و منذ اختيار موضوع البحث و تحديد مشكلة الدراسة تكبدنا جملة من   

الصعوبات كقلة المصادر و المراجع باللغة العربية بل انعدامها، ما أدى بنا إلى اعتماد 

و نأمل أن تتوفر في المستقبل . لكثير من المقالات و الكتب بالغة الانجليزية و الفرنسيةا

  . القريب إصدارات باللغة العربية

لتكوين المزدوج الفرنسي العربي و يجب الاشارة إلى طبيعة مجتمع الدراسة ذو ا  

العربية و  الذي يتعامل باللغة الفرنسية ما أدى بنا إلى صياغة الاستمارة باللغتينو

  .الفرنسية كي نقلل من احتمالات عدم الاجابة

و نعتقد أن تطرقنا للتعلم الفردي في الفصل الثاني كان من الأهمية بمكان ،  حيث   

كل ذلك . من خلاله اتضح المفهوم جليا و مهد الطريق للتعلم التنظيمي ،فالمنظمة المتعلمة

  .بين أهمية الدراسة و عمقها
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لمفهوم التعلم التنظيمي في الفصل الثالث حاسم الأهمية ،حاولنا من خلاله و يعتبر تناولنا 

  .كشف أغوار الظاهرة نظريا و تقريبها للقارئ بعدما ربطنا ميلادها بالتعلم الفردي

إن تحديد المفهوم و عرض النظريات المفسرة له ليس له أهمية في غياب الواقع   

فصل الرابع إلى التعريف بالمؤسسة بشكل عام الذي نود إسقاطه عليه ،لذلك عمدنا في ال

. بعد التطوري المقترن بها عادةوالمؤسسة الجزائرية بشكل خاص دون التركيز على ال

  .   قد حاولنا تقديم مختلف النظريات بشكل متسلسل و التي تفسر الظاهرة بإسهابو

راتيجي في إن النتائج المتوصل إليها تدفع إلى التنبيه إلى بعث التخطيط الاست  

  تسيير المنظمات الجزائرية

من الضروري لفت انتباه مسيري المؤسسات الجزائرية إلى أهمية  تبالذلك          

التعلم التنظيمي في تحقيق قدرة على إنعاش و استمرار مشاريعهم، و من اجل تحقيق ذلك 

  :لا بد من مراعاة النقاط التالية

  .يميتوعية المسيرين بأهمية التعلم التنظ  .1

  .العمل داخل فرق في المنظمات الجزائريةطريقة خلق  .2

ترك هامش من الاستقلالية و الحرية لهذه الفرق حيال المشكلات التي  .3

 .تواجههم

 .خلق آلية اتصال تمكن من انتقال المعلومة بين الفرق .4

 .إشراك المسير العمال في تصميم و تنفيذ العمل .5
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في تصحيح أخطاء تنفيذ  تثمين مبادرات العمال و الاستفادة منها .6

 .البرامج

تثمين مبادرات العمال و الاستفادة منها في مراجعة البرامج المعتمدة  .7

 .وحتى تعديلها

إضافة إلى ذلك لا بد من توعية العمال و التخفيف من حدة ثقافتهم  .8

 .المحلية و التي قد تكون عائقا في وجه تحقيق التعلم

ركيز على مجالات متخصصة مواصلة الدراسات في هذا الميدان بالت .9

 .كالتعليم، و الصحة مثلا

  .و في الختام نشكر االله عز و جل على إتمام هذا العمل و نسأله التوفيق و السداد

  

  

  

  

  

  

  



 
 

 
281 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 
 

 
282 

  :مراجع الدراسة

  باللغة العربية المراجع : أولا

  . الكتب  - أ

، القاهرة، 5، دار المعارف، طالسيد الحسيني، النظرية الاجتماعية ودراسة التنظيم -1 

198501.  

السيد عبد العاطي السيد، النظرة في علم الاجتماع، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية،  - 2

2005. 

جلال عبد المنعم محمد عبد الحميد مرسي، منهج البحث العلمي عند العرب في مجال - 3

 .1982 العلوم الطبيعية و الكونية، بيروت، دار الكتاب اللبناني،

، مركز 2سعيد يس عامر وعلي محمد علي، الفكر المعاصر في التنظيم والإدارة، ط- 4

 .1998وايت سارفيس للاستثمار والتطوير الإداري، مصر، 

مدخل نقدي، دار المعرفة الجامعية، : سعد عيد مرسي بدر، الأيديولوجية ونظرية التنظيم- 5

 .2000مصر،

سات الاقتصادية، مخبر علم اجتماع الاتصال للبحث صالح نوار، فعالية التنظيم في المؤس- 6

 .2006والترجمة، قسنطينة،

 .2001طارق السويدان، المنظمة المتعلمة، دار بن حزم، بيروت، - 7

دار : التصميمات ، الإسكندرية –الهياكل –النظرية : ، التنظيم )2006(طه، طارق  - 8

 .الفكر الجامعي



 
 

 
283 

مي بين التقليد والمعاصرة، الجزء الأول، دار عامر الكبيسي، التنظيم الإداري الحكو- 9

 .1998الشرق للطباعة والنشر، الدوحة، 

على سعيدان، بيروقراطية الأدارة الجزائرية، الشركة الوطنية للنشر والتوزيع، الجزائر، - 10

1981. 

 .2000علي شريف، الإدارة المعاصرة، الدار الجامعية، الإسكندرية، - 11

 .1999دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، .ماع التنظيمعبد الرزاق جبلي، علم اجت- 12

عبد االله محمد عبد الرحمن، علم الاجتماع الصناعي، دار النهضة العربية، بيروت، - 13

1999. 

، مخبر علم اجتماع الاتصال، جامعة منتوري، علم اجتماع التنظيمرابح كعباش،  - 14

 2006قسنطينة، الجزائر،

 2003، دار الشروق، القاهرة، سلوك الفرد و الجماعة: ماجدة العطية،سلوك المنظمة – 15

منقذ محمد داغر وعادل حربوش صالح، نظرية المنظمة  –ماسي وشيروود في مؤلف  16

 .2000والسلوك التنظيمي، مكتب الرحمن للطباعة والاستنساخ، بغداد، 

سماعيلية، محسن على الكتبي، السلوك التنظيمي بين النظرية والتطبيق، كلية التجارة بالإ - 17

 .2005الإسماعيلية، مصر، 

 .2000محمد طارق القريوتي، نظرية المنظمة والتنظيم، وائل للنشر والتوزيع، الأردن،- 18

كيف نستفيد منها، المؤسسة المصرية للكتاب، : محمد عبد القادر حاتم، الإدارة في اليابان- 19

 . 1990مصر، 



 
 

 
284 

ماع التنظيم، الهيئة المصرية دراسة في علم اجت: مجتمع المصنع: محمد على محمد- 20

 .1972العامة للكتاب، الإسكندرية، 

محمود الجوهري وآخرون، مقدمة في علم الاجتماع الصناعي، دار الثقافة للنشر، - 21

 .1984القاهرة، 

مصطفى عيشوي، أسس علم النفس الصناعي التنظيمي، المؤسسة الوطنية للكتاب، - 22

 1992الجزائر، 

إعداد 15+ورية الجزائـرية الديمـقراطية الشعـبية، بيجين التقرير الوطني للجمهـ - 23

 الوزارة المنتدبة المكلفة بالأسرة وقضايا المرأة

لمجلس   الدليل الموحد لمصطلحات الإعاقة والتربية الخاصة والتأهيل ،المكتب التنفيذي - 24

 2001بدول مجلس التعاون لدول الخليج العربية،     الشؤون الاجتماعية  وزراء

المتعلق بالتقاعد المعدل والمتمم  1983جويلية  02المؤرخ في  83/12القانون  - 25

 97/13رقم  -و 1996جويلية       06المؤرخ في  96/18رقم   - : بـالأمرين

 .الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية 1997ماي 31المؤرخ في 

  

  

  

  



 
 

 
285 

  المراجع باللغة الأجنبية: ثانيا 

 

1- Agarwal,A(2005) Learning Organisation, Hr FloKs International,  
2- Aksu, Akin A. and Ozdemir, Bahattin (2005), Individual Learning and 

Organization Culture in Learning Organisation. Managerial Auditing 
Journal, 20(4) 

3- Altman, Yochanan (1998), Learning, Leadership, Teams : Corporate 
Learning and Organisation Change, Journal of Management development, 
17(1Bilton.T and Al, Introductotry sociology, the macmilan press. LTD, 
1981. 

4- Amy, Haworth (2006), becoming a Learning Organisation, 
Proquet.umi.com, 44/03, JUN 2006. 

5- Argyris C. Schon D.(1978), Organisation Learning : A Theory of action 
Perspective, Addison-Wesley, Harlow. 

6- Bass, B. M.(2000), The Future of Leadership in Learning Organisation,  
Journal of Leadership studies.Bennis, W.(1997), Managing People is Like 
Herding Cats, Executive Excellence Publishing, Provo, UT. 

7- Cedillo, Marie, Vitucci, Steve, and Fry, W. Louis(2005), Spiritual 
leadership and army transformation: theory, measurement, and 
Establishing a baseline.Leadership quarterly. 

8- Cross, Rob, and Rieley, James B.(1999), Team Learning. National 
Productivity Review, 18(3). 

9- Cummings, Thomas G. and Worley, Christopher G. (1993), Strategic 
Interventions. Organizational Development and Change, South-Western 
Cillege,  

10- Daft, Richard L. and Noe, Raymond A. (2001), Organizational Behavior, 
Mike Riche, USA 

11- Dahlgaard-Park, S.M.(2006), Learning From East to West and to east, 
The TQM Magazine, 18(3) 

12-  Deborah, Davis (2005), The Learning Organization and its Dimensions 
as Key Factors in Firm Performance. Proquest, (66)3,  



 
 

 
286 

13- Dymock, Drry. (2007), Moving Toward Learning-Based Organization. 
Development & Learning Organization, 21(1), 21-23 

14- .Edgar H. schein (1992), Organizational culture and Leadership. 2 ed, 
Jossy-Bass, San, Francisco. 

15- Finger, M. and Brand, S.B (1999), The Concept of The learning 
Organization, Sage, London. 

16- Freduruck Winslow Taylor, la direction scientifique des 
entreprises,traduit par, Med Ben Guerna, ANED/EDITIONS. Alger, 1992. 

17- Fulmer, Robert M. and Sashkin, Marshall. (1995), Tools for The Global 
learning Organization. American journal of Management Development, 
1(3), 

18-  Garavan, Thomas (1997),  The learning Organization: Review and 
Evaluating. The learning Organization, 4(1), 

19- Garratt, Bob. (1990), Creating A Learning Organization: Guide to 
leadership, learning & Development. Cambridge. England. 

20- Garvin, D.A.(1993), Building a learning Organization. Harvard Business 
Review, 71(4), 

21- Gephart, Martha A, Marsik, Victoria J, Van, Buren, Mark E, and Spiro, 
Michelle S. (1996), learning Organization come alive. Traning and 
development, DE  

22- Graham. J.W. (1991), Servant Leadership in Organization: in Spirational 
and Moral. Leadership Quarterly, 2(2),. 

23- Greenleaf, R.K. (1977), Servant Leadership: A journey into the Nature of 
Legitimate Power and Greatness, paulist press, New York, NY. 

24- Harrington, Ton. ‘1991), Organizational structure & technology. 
Prentic-hall, UK. 

25- Hair, Joseph F, Babin, Barry, Money, Arthur H, and Samouel Phillip. 
(2003), Essential of Business Research Methods, Wiley & Sons, Inc, USA 

26- Henri Fayor, Administration industrielle et générale, ANEG/EDITIONS. 
Alger, 1990 

27- Huysman, M. (1999), Balancing Biases: A Critical Review of the 
Literature on Organizational learning, Sage , London. 



 
 

 
287 

28- Jamali, D. Khoury, and  Sahyoun H. (2006), From Bureaucratic learning 
Organizations: an evolutionary Roadmap. The Organization, 13(4). 

29- J.G. March (1991), Exploration and exploitation in Organizational 
learning. Organizational Science, 2. 

30- Jones, Gareth R. (2004). Organizational Theory, Desing, and change. 
Prentice Hall, Fourth edition. 

31- Johston, R. and Hawke, G.(2002), Case Studies of Organizations with 
established Learning cultures, national center for Vocational education 
Reserch, Adelaide.  

32-  Kouzes, J. M. and B.Z. Oesner. (1993), Credibility: How Leadres Gain 
and Lose it, Why People demand it. Jossey-bass, san Francisco. 

33- Kreîtner, Robert. (1995), Management Principles & Practices, Mifflin 
company, Sixth Edition, USA. 

34- Locke, Edwin A. and Jain, Vinod K. (1995), Organizational Learning and 
continuous Improvement. The International Journal of Organizational 
Analysis, 3(1), 

35-  Luthans, Fred. (1989), Organizational Behavior, McGraw-Hill, Fifth 
Edition, USA. 

36- McGregor, D, the human side of enterprise N.Y. McGraw-Hill, 
international book co,1960. 

37- Noe, Hollenbeck, Gerhart, and Wright. (2006), Human Resource 
Management: Gaining A Competitive Advantage, McGraw-Hill, Fifth 
Edition. 

38 Ortenbald, Anders. (2004), the learning Organization: Towars an Integrated 
Model. The learning Organization, 11(2), 129-144. 

 

39  Peddler, M. Burgoyne, J. and Boydell, T.(1991), The learning Company: A 
Strategy for sustainable development, McGraw-Hill, London. 

40 Prahalad, C.K and Bettis, R. (1986), The Dominant Logic: A New Link 
Between Diversity and Performance. Strategy Management journal, 7(6),  



 
 

 
288 

41  Rhodes, Jerry (1996) , The Learning . The Business Journal , Mar,1. 

42  Roderick, C. (1993), Becoming A learning Organization. Training and 
Development, March. 

43  Robbins, Stephen P. and sjudge, Timothy A(2007) , Organizational 
Behavior , Prentice –Hall , Twelfth Edition. 

44  Robert C. Ford and Myron. Fottler. (1995), Empowerment : A motter of 
degree. Academy of management Executive 9  

45  Russel. R.F.(2001), The Role of Values in Servant Leadership. The 
Leadership. The Leadership and journal Organization development journal, 
22(2) 

46  Sekaren, Uma. (2005). Research Methods for Business: Skill Building 
Approach, John, Wiley & Sons, USA. 

47  Senge P.M, (1990). The Fifth Discipline: the Art & Practice of the learning 
organization, New York. 

48  Simon, H.A. (1991), Bounded Rationality and Organizational  Learning. 
Organisation Science, 2(1), 

49  Spears, L, (1998) Reflections on Robert K. Greenleaf Servant Leadership. 
Oraganization Development journal, 17(7), 

50 Starkey K.(Ed) (1996), How Organization Learn, International Thompson 
Press, London. 

51  Stata, R. (1989), Organizational Learning : The Key to Management 
Innovation. Sloan Management Review, Spring,  

 



 
 

 
289 

 52 Tjosvold, Dean, Sun, Haifa F and Wan Paulina. (2005), effects of Openness, 
Problem Soliving, and Blaming on learning : an experiment in china. The 
journal of social Psychology, 145(6),  

53 Umstot, Denis (1988), Understanting Organizational Bahavior. West 
Publishing Company, Second Edition , USA. 

54  Watkins,K and Marsick, V (2003), Demonstrating the Value of an 
Organizations Learning culture : The Dimensions of learning organization 
Questionnaire.  Advances in developing Human Resources, 5(2), 132-51. 

55 Watkins, Karen E. and Golembiewski, Robert T. (1995), Rethinking 
Organizational Development for the learning organization. The journal of 
Organizational Analyses, 3(1) 

56  West, P. (1994), The Concept of the learning organization. Journal of the 
European Industrial Training, (18) 

57 William, Beatz. (2003), Organizational Learning Practices, 
Proquest.umi.com, 64(3). 

58  Wiig, Karl M. (1993), Knowledge Management Foundations, Schema Press, 
USA. 

59Yuki, G(1998), Leadership in Organizations, 4th, Prentice-Hall, Upper 
Saddle River, NJ. 

60  Zeljka, Vidic. (2007), Developing Tomorrow’s Leaders: Examining 
Relationshops Between Servant, Transformational, Transactional, 
Passive/Avoidant Leadership and Emotional I intelligence, Motivation and 
Leadership Opportunities. 

 

 

 



 
 

 
290 

:المواقع الإلكترونية  

 

1. http/:winona.ims.mnscu.edu/pages/personal/653619/Validating%20the%
20DLOQ%20in%20Korean%20context.pdf.      

2. http://www.ahewar.org/search/Dsearch.asp?d=&nr=2297 

3. http://www.sonatrach-dz.com/arabe/formations.html 

4. http://www.hrdiscussion.com/hr16031.html / 06/06/2011.  

5. http://swmsa.net/articles.php?action=show&id=1915 21/01/2011.  

6. http://www.ahewar.org/search/Dsearch.asp?d=&nr=2297 

 

 

 



 
 

 
291 



 
 

 
292 

  الي والبحث العلميـــوزارة التعليم الع

              جامعة الحاج لخضر باتنة

  :استمارة رقم                        الإسلاميةوالعلوم  لاجتماعيةالانسانية واكلية العلوم 

  العلوم الاجتماعيةقسم 

    شعبة علم الاجتماع و الديموغرافيا

  :ستمارة بحث تحت عنوانإ

 التعلم التنظيمي  في المؤسسة الجزائري

L’apprentissage Organisationnel dans l'institution algérienne 

  

  مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوم في علم الاجتماع تخصص تنظيم وعمل  ميدانية دراسة

  /الدكتورتحت إشراف  الأستاذ                   احثالب من إعداد الطالب

                                          رضــــا نعيجــــــة 

  يوفمصطفى عـــ  

  :ملاحظة 

  موجهة خصيصا لخدمة الدراسة السوسيوتنظيميةمعلومات الاستمارة  -1

  العربية والفرنسية:  الأسئلة مطروحة باللغتين-2

 دون ذآر اسمهيجيب المبحوث -3
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  شكرنا لجميع ممن سيبدون تعاونا حسنا معنا لصالح أهداف البحث السوسيولوجي-4

  بيانات عامة خاصة بالوضعية الاجتماعية للمبحوثين: أولا

 ذكر          أنثى        الجنس  -1

 سنة              السن  -2

 جامعي                        ابتدائي         متوسط          ثانوي     المستوى العلمي  -3

 :............................................. مستوى تعليمي أو مهني آخر

 أعزب            متزوج           مطلق           أرمل       الحالة الاجتماعية -4

  بيانات عامة خاصة بالوضعية المهنية للمبحوثين -ثانيا

  قريب من مكان العمل          بعيد عن مكان العمل        مكان الإقامة 

 ...................................................المهنة 

 سنة               مدة العمل بالمؤسسة/ الخبرة  -5

  بالمؤسسة الجزائرية  التعلم التنظيمي تشمل كيفيات تطبيقبيانات : ثالثا -6

قترحة حدد السلوكيات التنظيمية المتبعة في من بين هذه السلوكيات التنظيمية  الم -7

 :مؤسستك

 l’organisation du travail …جماعات  / يتموقع العمال في فرق عمل   - أ

en équipes  

تتم عملية تبادل المعلومات بشكل مستمر وثابت بين مختلف مصالح   - ب

 المؤسسة 

 L’échange constant d’information entre les déférents 

services de l’entreprise  

 des échelonsعدم وجود مستويات إدارية كثيرة داخل المؤسسة    - ت

hiérarchique réduits 

هناك تبادل للخبرات بين الموظفين في إطار اجتماعات، الحلقات بدون   - ث

 le partage des expériences entreاحتكار من جهة معينة دون أخرى 

les salaries (dans le cadre des réunions, cercle..) 
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 laهناك تأسيس دائم أو مؤقت لفرق مشاريع يتم داخل المؤسسة   - ج

constitution périodique ou permanente d’équipe de projet. 

رؤساء / رؤساء مصالح/ تبادل دوري للمناصب الخاصة بالمسؤوليات   هناك  - ح

 la rotation des postes et/ou de responsabilité entre lesأقسام 

salaries. 

 :هل يساهم العمال في إنشاء وتحديد العناصر التالية لتنظيم العمل؟ -8

  le contrôle des résultats مراقبة النتائج   - أ

 la définition des moyensتحديد الوسائل والمناهج للوصول للأهداف   - ب

et des méthodes pour parvenir aux objectifs 

 la définition du contenu deوالمهام ) المنصب(تحديد محتوى   - ت

poste et des taches   

 la définition desالخدمة أو المخرجات / تحديد أهداف الإنتاج   - ث

objectifs de production / sorties  

 :مجموعات العمل، هل تضم الخصائص التالية/ بخصوص فرق العمل  -9

 les membres d’équipe sonهناك تنوع في تكوين المجموعة    - أ

polyvalent 

 l’équipeداخل الفرق هناك تقسيم للعمل بين الأعضاء يقترح من داخلها   - ب

repartit elle-même le travail a faire entre ses membres 

 lesيقترح ويحدد أعضاء الفريق طريقة الاتصال داخل المجموعة   - ت

membres définissent eux-mêmes leurs procédure de 

communication   

 ملية التكوين داخل المؤسسة؟كيف تتم ع - 10

  « la formation « sur le tasالتكوين الفوري   - أ

عن طريق تبادل المعارف / يتكون العامل من خلال احتكاكه بزملائه   - ب

 la formation par le partage desوالمهارات مع القدم منه 

expériences et des connaissances entre les  salaries  
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 la formation parندوات / تباع دروس وملتقيات التكوين يكون بإ  - ت

transmission d’un savoir formalisé (couts ou séminaires) 

 la formation par laيكون التكوين من خلال تبادل المناصب بين العمال   - ث

rotation des postes entre les salaries  

ماعي واقعية أو يكون التكوين من خلال التدريب على حل مشكلات بشكل ج  - ج

 la formation par résolution collective des problèmesمفتعلة 

(fictifs ou réels) 

التكوين عن طريق تنظيم زيارات ميدانية لوحدات أخرى داخل المؤسسة نفسها   - ح

 la formation par des visites / stagesأو مؤسسات أخرى شبيهة  

dans d’autres unités de l’entreprise  

   la formation par tutoratالتكوين بالمراقبة   - خ

من بين أساليب التسيير التالية حدد الأسلوب حسب رأيك الذي تتبعه  - 11

 :مؤسستكم

ترسل التوجيهات لفروع المؤسسة وتوكل لهذه الأخيرة مسؤولية : التمثيل  - أ

 la délégation des directives sont donnéesتطبيق هذه التعليمات 

aux subordonnés et la responsabilité leur est laissées pour 

la mise en œuvre  

تعليمات صارمة تعطي للفروع، وتكون عملية تطبيقها متابعة من : المديرية  - ب

 La direction : des instructions précises sont. طرف المديرية

données aux subordonnées et leur mise en œuvre et 

surveillée ou suivi 

يكون عمل المستويات الفرعية محدد المسار وخاضع لتشجيع : التنشيط  - ت

 …l’animationالهيئات العليا، وتكون في هذا الإطار المسؤولية مقتسمة 

  في المؤسسة الجزائرية التعلم التنظيمي تطبيق بيانات خاصة بمعوقات: رابعا

  savez vous quelهل أنت على وعي بالتحديات التي تواجه مؤسستكم؟ - 12

sont des défis auxquels se heurte votre institution ?    
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 ................لا  .............. نعم 

  

         comment sontكيف تصنف أهدافك مقارنة بأهداف مؤسستك؟  - 13

                             considérés vos buts aux objectifs de 

votre institution?       متقاطعة      ....... متوافقة..........  

 ................متباعدة   

 

هل ترى انه من خلال عملك بهذه المؤسسة أنت تحقق أغلى أهدافك؟     -14

voyez-vous que par votre travail pour cette institution, vous 

réalisez vos but les plus chers ? ........نعم      ...........لا   

 

-est-ceأنت على استعداد لتقديم تنازلات لصالح نجاح مؤسستك؟  هل - 15

que vous êtes prêts à faire des concessions en faveur du 

succès de votre institution ?         لا  .......... نعم............ 

 

في حال إدخال بعض التعديلات على بعض البرامج أو المناصب، وتصادم  - 16

 dans le cadre de.هل توافق على ذلك؟: مهامك ومسؤولياتك ذلك مع بعض

changement de certaines des programmes / poste de 

l’institution qui à mené a une heurt avec votre travail que fait 

tu ?            أرفض.  ..……أوافق……….... 

 

 avez-vous rejetéهل واجهت بعض التغييرات بالرفض سابقا؟  - 17

certains des changements du passé ?     

 ................لا  .............. نعم   
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   si votre réponse es oui citez-lesفي حال الإجابة بنعم أذكرها؟  - 18

  

................................................................................. 

 participez-vous à laأهداف مؤسستك؟ هل تشارك في تسطير  - 19

réalisation des objectifs de votre institution ?           

 ...............لا  .............. نعم     

  

 avait-il un consensusهل حدث وحصل إجماع على بعض الأهداف؟  - 20

sur certains des objectifs ?    لا  .............. نعم.............. 

 

 mentionnez unأذكر مثلا بعض الأهداف التي ساهمت في تحديدها   - 21

exemple de certains des objectifs que vous avez contribué à 

leurs définitions. 

……………………………………………………………………… 

……………………………………………………………………… 

 كيف ترى موضعك في مؤسستك؟ - 22

      vis-à-vis de votre formationمقارنة بتكوينك   - أ

 ...............غير مناسب........   مناسب                 

      vis-à-vis de votre expérience مقارنة بخبرتك  - ب

 ...............غير مناسب........   مناسب             

     vis-à-vis de vos ides créativesمقارنة بأفكارك المبدعة   - ت

 ...............غير مناسب..   ......مناسب      
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 trouvez-vous uneهل تجد صعوبة في التأقلم مع محيط عملك؟  - 23

difficulté pour s’adapter à l’environnement de votre travail ?     

 ...............لا  .............. نعم      

  

 في حال الإجابة بنعم أذكر هذه الصعوبات؟  - 24

si tu a répondu  par oui citez 

les.............................................................................

.  

لأنه تتوفر فيه الخصائص , موظف ما/هل تحب أن تعمل بجوار عامل - 25

  Ece que vous aimez travailler avec un confrèreالتالية أو بعضها؟

par ce qu'il est : 

Marrent……………………………………………. -a  

  يتقن الحديث والنكتة و الدعابة؟ -أ

b-Le même rythme de travail………………………  

  وتيرة عمله تساعد و تتماشى مع وتيرة عملك؟ -ب

c-Il habite près de chez moi……………………….  

  أو المدينة التي تسكن فيها؟/ لأنه يقطن بجوارك أو يسكن في الحي و -ت

Il est de ma même ethnie/race…………………-d 

 ................أو العرق الذي تنتمي إليه؟ /أنه ينتمي إلى القبيلة و  - ث

    e-Autre……………… citez les .... أذكرها.........أخرى؟ -ح           

هل تجد نفسك مجبرا في بعض الحالات على الدخول في صراع مع جهة  - 26

  معينة من أجل الحصول على حقوقك داخل المنظمة؟

Trouvez-vous obligé par fois d'entrer en conflit pour arracher  vos 

droits?  

  .............لا...............  نعم
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 comment résoudre les conflitsكيف تحل المنازعات بين العمال؟ - 27

entre les salariés?    

  ................Formellementوفق القانون الداخلي؟ / بإتباع الأساليب الرسمية  - أ

                            Amicalementفض النزاعات بطرق ودية  - ب

............... 

 es qu' il ya une équités/justiceهل ترى أن العامل ينصف دائما - 29

envers l'employé?   

  ........................لا..................... نعم

  ...................لا -ب...............نعم  -أ

  ..………………………………Citez lesأذكر هذه المساعي إن وجدت  - 30

....................................................................................

....................................................................................

..........................................................  

  في المؤسسة الجزائرية التعلم التنظيمي تطبيق أساليب بيانات خاصة بأهمية: خامسا

 Es qu'il existe des:هل هناك مساعي من أجل تدعيم إشراك العامل في - 31

efforts pour maintenir la participation des salariés dans   

                   Définition du posteالذي يشغله؟ تحديد مهام منصب العمل  -أ

              

            Méthodes de communicationsتحديد طرق الاتصال الداخلي؟ -ب

             

  Contrôle des résultatsمراقبة نتائج العمل؟                            -ت

أذكر أمثلة تبين هذه  - 32

  ......................................................................المساعي؟

  هل توجد مساعي من جهات معينة للتقليص من النزاعات بين العمال؟ - 33

Ece qu'il ya des efforts pour réduire les conflits des 

salariés?...........................  
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تكتسبها المؤسسة هي نابعة من العناصر هل تعتقد أن المعارف الجديدة التي 34 -

  التالية؟

 le partage des expériences etتبادل الخبرات والكفاءات بين العمال    - أ

des compétences entres les salaries 

 la participationبمشاركة الزبائن والموزعين في نشاطات المؤسسة   - ب

des clients et fournisseurs aux activités de l’entreprise 

 relation avec des autresمن خلال الاحتكاك بالمؤسسات الأخرى   - ت

entreprises 

 du lancement de programme من خلال برامج البحث والتجربة   - ث

de recherche ou d’expérimentation  
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 OCTOUATفرع ) سوناطراك( ملحق خاص بشركـة

 Introduction 
 
OC TOUAT, the Joint Operation Body of SONATRACH and China National Petroleum Corporation 
(CNPC), is developing the TOUAT oil field for a contract period of 20 years. It will be developed in 
two phases (Phase 1 and Phase 2) to accommodate the following production capacities. 
 
Oil Processing   : 2,000 m3/d (12,500 BOPD) 

Associated Gas       : 120,000 m3/d (4,131 MSCFD) 

Produced Water (maximum) : 2,000 m3/d (12, 579 BWPD) 

Injected Water (maximum) : 3,600 m3/d (22, 642 BWPD) 
 
The production capacity of the TOUAT field is 12,500 BOPD. The fluids from wells in HASSI 
ILLATOU oilfield shall be transferred to the FPF-HAS via flow lines and the fluids from wells in 
OUED TOURHAR oilfield will be transferred to FPF-OUT via flow lines. In FPF-HAS and FPF-
OUT the fluid shall be separated into two phases. The gas is transferred to the East CPF via a separate 
and dedicated gas trunk line, and the liquid (oil and water) is pumped to the East CPF via a separate 
and dedicated oil trunk line. 
 
In Phase 2, a further 18 production wells and 9 water injection wells will be developed to maintain the 
oil production rate at 12,500 BOPD for 20 years.  
 
The Central Processing Facilities (CPF) will be constructed to process the crude oil from the wells and 
to export the processed oil to the SORALCHIN Refinery. The associated gas will also be processed 
and used as fuel gas for the natural gas power generators and water bath heaters. Excess associated gas 
will be flared.  
 
Prior to Phase 1 implementation in which 6 fields in the eastern part of the SBAA basin has been 
developed, OC TOUAT has proposed to develop the Field Production Facilities (FPF’s) for Fast 
track-First Oil Scheme (FOS). Accordingly, the FPF’s are designed for the following two modes of 
operation. 
 
Mode 1 : Fast track-FOS  
 
The Fast track-FOS is intended to accommodate oil processing requirement of 1, 200 m3/d (7,545 
BOPD) at the downstream Solarchin Refinery. Due to design limitations at the Refinery, it has been 
decided by the OWNER that for the Fast track-First Oil Scheme the production fluids from both the 
HASSI ILLATOU (HAS) and OUED TOURHAR (OUT) need to be blended prior to exporting the 
blend to the Refinery. Accordingly, the fluids from wells in HASSI ILLATOU oilfield will be 
transferred to the FPF-HAS and the fluids from wells in OUED TOURHAR oilfield will be 
transferred to FPF-OUT via respective flow lines. In the FPF-HAS and FPF-OUT the production 
fluids will be separated into two phases, by a two stage heating and separation process,  to achieve the 
required oil quality with RVP of < 7 psia in summer and < 10 psia in winter.  
 
The liquid from FPF-HAS and FPF-OUT will be pumped to the East  CPF by the respective Oil 
export pumps and then to the Refinery  via a identical pipe line, bypassing the East CPF. The gas 
produced during this period will be burnt in the flares at the respective FPF’s.  
 
 
 



 
 

 
302 

Mode 2 : Normal operation  
 
The normal operation is intended to accommodate oil processing capacity of 2, 000 m3/d (12, 500 
BOPD) along with associated gas and produced water. This involves development of FPF-HAS,           
FPF-OUT and a Central Processing Facility (CPF) to achieve the required oil quality of RVP between 
7 and 10 psia and BS &W < 1% at the CPF during 20 years of envisaged operation. The normal 
operation will commence once CPF is ready in all aspects.  
 
This document covers the training for Mode 2.  
  

lant Location 
 

The overall area where the production facilities will be constructed (are being constructed) is in the 
Sahara desert at a distance of 40 km from the SBAA oilfield east to Adrar city, Algeria.  

There is a camp near the CPF, which can accommodate 100 persons. It is convenient for living and 
oilfield management. 

The geodetic limits are from 0°15′E to 0°40′E in longitude and from 27°40′N to 
28°10′N in latitude. Vehicles can go through the open area east to Adrar City by roughly built road 
to Hassi Illatou and Oued Tourhar, in which two FPFs are designed respectively. Both the FPFs are 
near the foot of the plateau, and have an uneven terrain. 

CPF and Camp are on the plateau between the two FPFs, while Camp is 5 km west to CPF. Adrar 
City is connected to Algiers by 6 # National Highway. Airplanes like Boeing737 can land in Adrar 
Airport. Since there is no railway, cargo delivery will be by road transport. 
 
The topographic map showing the location of FPF –HAS, OUT and CPF is shown in Appendix A. 
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A-5 Process Overview   
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B-3 Equipment List 

 

Sr. 
No. 

Equipment 
Tag No. Description Quantity 

Technical Details 
Power 

MOC P&ID Dimension 

Design 
conditions 

Temp. 
(oC) 

Press 
(Barg) (kW) 

WELLHEADS – HAS FIELD 

1 V-21580 
Pig Launcher 

(Common for HAS & 
OUT) 

1 W + 0 S 219.1 mm O.D., 4" Inlet, 
Length 4152 mm 85 18 - SA106Gr.B OT-P-DW-21576 / 

OT-P-DW-21578 

2 V-21640 ~ 
V-21641 

Corrosion Inhibitor 
Vessel 2 W + 0 S 400 mm I.D. x 1600 mm 85 2 -  SS 316L OT-P-DW-21577 

3 P-21650 ~ 
P-21651 

Corrosion Inhibitor 
Pump 2 W + 0 S Q = 0~10 l/hr, H = 180 m 85 18 0.55 SS 316 Ti OT-P-DW-21577 

4 L-08181~L-
08196 

Prefabricated Outdoor 
Transformer 
Substation 

16 W + 0 S - - - 
125/160 

/200 
kVA 

- - 

FPF – HAS 

5 V-21510 Pig Receiver 1 W + 0 S 219.1 mm O.D. x 4” Inlet, 
Length 6128 mm 85 18 - SA106Gr.B OT-P-DW-21561 
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Sr. 
No. 

Equipment 
Tag No. Description Quantity 

Technical Details 
Power 

MOC P&ID Dimension 

Design 
conditions 

Temp. 
(oC) 

Press 
(Barg) (kW) 

6 M-21520 Manifold 1 W + 0 S 16 Slots + 4 additional 85 18 - - OT-P-DW-21562 

7 V-21540 Oil Pig Launcher 1 W + 0 S 219.1 mm O.D. x 4” Outlet, 
Length 4152 mm 85 40 - SA106Gr.B OT-P-DW-21568 

8 V-21530 Gas Pig Launcher 1 W + 0 S 273.05 mm O.D. x 6” 
Outlet, Length 4576 mm 85 16 - SA106Gr.B OT-P-DW-21567 

9 V-21610 Corrosion Inhibitor 
Vessel 1 W + 0 S 600 mm I.D. x 1800 mm 85 2 - SS 316L OT-P-DW-21571 

10 P-21620 / 
P-21630 

Corrosion Inhibitor 
Injection Pumps 1 W + 1 S Q=0~30 L/hr, H=460m 85 48 0.55 SS 316 Ti OT-P-DW-21571 

11 V-23610 Methanol Injection 
Vessel 1 W + 0 S 1000 mm I.D. x 3000 mm 85 2/FV -  OT-P-DW-21572 

12 P-23620/30 Methanol Injection 
pump 1 W + 1 S Q=0~10 L/hr, H=160m 85    OT-P-DW-21572 

13 P-23640 Methanol injection 
vessel Fill pump 1W+0S Q=2 m3/hr, H=15 m 85    OT-P-DW-21572 

14 V-21810 Test Separator 1W+0S 1600 mm ID x 5600 mm 
SM/SM 85 16 -  OT-P-DW-21563 

15 V-21710 Separation & Buffer 
Vessel 1 W + 0 S 3000 mm I.D x 

13500 mm L SM/SM 
93 / 
200 16/FV - SA516Gr.70 OT-P-DW-21564 

(Sheet 1 of 2) 
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Sr. 
No. 

Equipment 
Tag No. Description Quantity 

Technical Details 
Power 

MOC P&ID Dimension 

Design 
conditions 

Temp. 
(oC) 

Press 
(Barg) (kW) 

16 V-21720 Separation & Buffer 
Vessel 1 W + 0 S 3000 mm I.D. x 

13500 mm L SM/SM 
93 / 
200 16/FV - 

 
SA516Gr.70

OT-P-DW-21564 
(Sheet 2 of 2) 

17 V-21730 Separation & Buffer 
Vessel 1 W 2600 mm I.D. x 

6000 mm L SM/SM 85 16/FV - 
 

SA516Gr.70 OT-P-DW-21565 

18 P-22210 / 
P-22220 Oil Export Pump 1 W + 1 S Q = 60 m3/hr, h = 300 m 85 50 110 

Casing - 
SA743 CA 

15 
Impeller -  
SA743 CA 

15 

OT-P-DW-21566 

19 F-23830 Flare / Vent Stack 1 W + 0 S 

Inner pipe 250 mm I.D. x 
17000 mm H 

Outer pipe DN 1000 mm x 
5000 mm H + DN 600 x 

12500 mm H 

250 / 
1200 3 - SA106Gr.B OT-P-DW-21573 

(Sheet 1 of 2) 

20 V-23840 Flare KO Drum 1 W 1200 mm I.D. x 3400 mm 85 3 - SA516Gr.60 OT-P-DW-21573 
(Sheet 2 of 2) 

21 K-23840 Flare Blowers 1 W + 1 S 10500 NM3/Hr     OT-P-DW-21573 
(Sheet 1 of 2) 

22 V-24810 Closed Drain Drum 1 W + 0 S 2400 mm I.D. x 6600 mm 
L 85 5 / FV - SA106Gr.B 

OT-P-DW-21569 
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No. 

Equipment 
Tag No. Description Quantity 

Technical Details 
Power 

MOC P&ID Dimension 

Design 
conditions 

Temp. 
(oC) 

Press 
(Barg) (kW) 
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Sr. 
No. 

Equipment 
Tag No. Description Quantity 

Technical Details 
Power 

MOC P&ID Dimension 

Design 
conditions 

Temp. 
(oC) 

Press 
(Barg) (kW) 

23 P-24820 A / 
P-24820 B Immersion Pumps 1 W + 1 

Spare Q=10 m3/hr, H=150 m 85 15 15 

Casing – 
SA216 WCB

 
Impeller -  

SA216 WCB

OT-P-DW-21569 

24 T-25910 Open Drain sump tank 1W 6000 x 3000 x 3000(D) 85 ATM -  OT-P-DW-21575 

25 P-25920 
A/B Sump Pump 1 W + 1 

Spare Q=2m3/hr, H=20 m 85 ATM 1.1 

Casing – 
SA216 WCB

Impeller -  
SA743 CA 

15 

OT-P-DW-21575 

26 T-23820 Relief Pit 1W 10000 x 10000 x1600(D) 
mm 85 ATM   OT-P-DW-21582 

27 T-25930 Evaporation pond 1W 7000 x 7000 x 2000(H) mm  ATM - Concrete  

28 L-01826 
Prefabricated Outdoor 

Transformer 
Substation 

1 W + 0 S - - - 500 
KVA - - 
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Sr. 
No. 

Equipment 
Tag No. Description Quantity 

Technical Details 
Power 

MOC P&ID Dimension 

Design 
conditions 

Temp. 
(oC) 

Press 
(Barg) (kW) 

WELLHEADS – OUT FIELD 

1 V-31640 ~ 
V-31641 

Corrosion Inhibitor 
Vessel 2 W + 0 S 400 mm I.D. x 1600 mm 85 2 -  SS 316L OT-P-DW-31577 

2 P-31650 ~ 
P-31651 

Corrosion Inhibitor 
Pump 2 W + 0 S Q = 0~10 l/hr, H = 180 m 85 18 0.55 SS 316 Ti OT-P-DW-31577 

3 L-08181~L-
08196 

Prefabricated Outdoor 
Transformer 
Substation 

16 W + 0 S - - - 
125/160 

/200 
kVA 

- - 

FPF – OUT  

5 V-31510 Pig Receiver 1 W + 0 S 219.1 mm O.D. x 4” Inlet, 
Length 6128 mm 85 18 - SA106Gr.B OT-P-DW-31561 

6 M-31520 Manifold 1 W + 0 S 13 Slots + 4 additional 85 18 - - OT-P-DW-31562 

7 V-31540 Oil Pig Launcher 1 W + 0 S 323.85 mm O.D. x 6” 
Outlet, Length 4478mm 85 40 - SA106Gr.B OT-P-DW-31568 

8 V-31530 Gas Pig Launcher  1 W + 0 S 291.1 mm O.D. x 6” Outlet, 
Length 4152 mm 85 16 - SA106Gr.B OT-P-DW-31567 
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Sr. 
No. 

Equipment 
Tag No. Description Quantity 

Technical Details 
Power 

MOC P&ID Dimension 

Design 
conditions 

Temp. 
(oC) 

Press 
(Barg) (kW) 

9 V-31640-
31641 

Corrosion Inhibitor 
Vessel 1 W + 0 S 400 mm I.D. x 1600 mm 85 2 - SS 316L OT-P-DW-31577 

10 P-31650 / 
P-31651 

Corrosion Inhibitor 
Injection Pumps 1 W + 1 S Q=0~10 L/hr, H=180m 85 48 0.55 SS 316 Ti OT-P-DW-31577 

11 V-33610 Methanol Injection 
Vessel 1 W + 0 S 1000 mm I.D. x 3000 mm 85 2/FV -  OT-P-DW-31572 

12 P-33620/630 Methanol Injection 
pump 1 W + 1 S Q=0~10 L/hr, H=160m 85    OT-P-DW-31572 

13 P-33640 Methanol injection 
vessel Fill pump 1W+0S Q=2 m3/hr, H=15 m 85    OT-P-DW-31572 

14 V-31810 Test Separator 1W+0S 1600 mm ID x 5600 mm 
SM/SM 85 16 -  OT-P-DW-31563 

15 V-31710 Separation & Buffer 
Vessel 1 W + 0 S 3000 mm I.D x  

13500 mm L SM/SM 
93 / 
200 16/FV - SA516Gr.70 OT-P-DW-31564 

(Sheet 1 of 2) 

16 V-31720 Separation & Buffer 
Vessel 1 W + 0 S 3000 mm I.D. x  

13500 mm L SM/SM 
93 / 
200 16/FV - 

 
SA516Gr.70

OT-P-DW-31564 
(Sheet 2 of 2) 

17 V-31730 Separation & Buffer 
Vessel 1 W 2600 mm I.D. x  

6000 mm L SM/SM 85 16/FV - 
 
SA516Gr.70 OT-P-DW-31565 
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Sr. 
No. 

Equipment 
Tag No. Description Quantity 

Technical Details 
Power 

MOC P&ID Dimension 

Design 
conditions 

Temp. 
(oC) 

Press 
(Barg) (kW) 

18 P-32210 / 
P-32220 Oil Export Pump 1 W + 1 S Q = 85 m3/hr, h = 220 m 85 50 110 

Casing - 
SA743 CA 

15 
Impeller -  
SA743 CA 

15 

OT-P-DW-31566 

19 F-323830 Flare / Vent Stack 1 W + 0 S 
Inner pipe 250 mm I.D. x 

178000 mm H 
 

85/500 3 - SA106Gr.B OT-P-DW-31573 
(Sheet 1 of 2) 

20 V-33840 Flare KO Drum 1 W 1200 mm I.D. x 3400 mm 85 3 - SA516Gr.60 OT-P-DW-31573 
(Sheet 2 of 2) 

21 K-33840A/B Flare Blowers 1 W + 1 S 10500 NM3/Hr     OT-P-DW-31573 
(Sheet 1 of 2) 

22 V-24810 Closed Drain Drum 1 W + 0 S 2400 mm I.D. x 6600 mm 
L 85 5 / FV - SA106Gr.B 

OT-P-DW-31569 
 
 
 

23 P-34820 A / 
P-34820 B Immersion Pumps 1 W + 1 

Spare Q=10 m3/hr, H=160 m 85 15 15 

Casing – 
SA216 WCB

 
Impeller -  

SA216 WCB

OT-P-DW-31569 
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Sr. 
No. 

Equipment 
Tag No. Description Quantity 

Technical Details 
Power 

MOC P&ID Dimension 

Design 
conditions 

Temp. 
(oC) 

Press 
(Barg) (kW) 

24 T-35910 Open Drain sump tank 1W 6000 x 3000 x 3000(D) 85 ATM -  OT-P-DW-31575 

25 P-35920 
A/B Sump Pump 1 W + 1 

Spare Q=2m3/hr, H=20 m 85 ATM 1.1 

Casing – 
SA216 WCB

Impeller -  
SA743 CA 

15 

OT-P-DW-31575 

26 T-33820 Relief Pit 1W 12500 x 12500 x2000(D) 
mm 85 ATM   OT-P-DW-31582 

27 T-35930 Evaporation pond 1W 7000 x 7000 x 2000(H) mm  ATM - Concrete OT-P-DW-31575 

27 L-01826 
Prefabricated Outdoor 

Transformer 
Substation 

1 W + 0 S - - - 500 
KVA - - 
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Sr. 
No. 

Equipment 
Tag No. Description Quantity 

Technical Details Power 
MOC P&ID Dimension 

Design conditions 
Temp. 

(oC) 
Press 

(Barg) (kW) 

CPF 

1 V-01530 Pig Receiver 1 W + 0 S 273.05 mm I.D., Inlet 6”, 
6176 mm Length 85 40 - SA106Gr.B OT-P-DW-

01665 

2 V-01540 Pig Receiver 1 W + 0 S 323.85 mm I.D., Inlet 8”, 
8414 mm Length 85 40 - SA106Gr.B OT-P-DW-

01666 

3 V-01550 Gas Pig Receiver 1 W + 0 S 219.1 mm O.D., Inlet 8”, 
8414 mm Length 85 16 - SA106Gr.B OT-P-DW-

01667 

4 V-01560 Pig Receiver 1 W + 0 S 219.1mm I.D., Inlet  84”, 
6052 mm Length 85 47 - SA106Gr.B OT-P-DW-

01668 

5 V-01710 Production Separator  1 W + 0 S 2800 mm ID x 10400 mm 
SM/SM 85 6/FV - SA106Gr.B OT-P-DW-

01671 

6 V-01720 Production Separator  1 W + 0 S 2800 mm ID x 10400 mm 
SM/SM 85 6/FV - SA106Gr.B OT-P-DW-

01672 

7 H-01920 Water Bath Heater 1W + 0S   Shell-155 
Tube-155 

Shell-4/FV 
Tube-6/FV -  OT-P-DW-

01673 

8 H-019320 Water Bath Heater 1W + 0S   Shell-155 
Tube-155 

Shell-4/FV 
Tube-6/FV -  OT-P-DW-

01674 

9 F-01730 Gas Boot pipe 1 W + 0 S 2000 mm I.D. x 15000(H) 
mm 85 0.2 / (-) 

0.005 - CS OT-P-DW-
01675 
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Sr. 
No. 

Equipment 
Tag No. Description Quantity 

Technical Details Power 
MOC P&ID Dimension 

Design conditions 
Temp. 

(oC) 
Press 

(Barg) (kW) 

10 T-02010 Oil Sedimentation 
Tank 1 W + 0 S 10500 I.D. x 12630 (H)  

mm  85 0.025 / (-) 
0.005 - CS OT-P-DW-

01675 

11 T-02110 & 
T-02120 Oil Storage Tanks  2W+ 0S 25000 ID x 10815 (H) mm  85 0.025 / (-) 

0.005 - CS OT-P-DW-
01678 

12 P-02210 & 
P-02220 Oil Export Pumps  1W +1S Q=100 m3/hr, H=361 m 85 15 160 

Casing – 
SA216 WCB

Impeller -  
SA216 WCB

OT-P-DW-
01679 

13 V-01570 Pig Launcher 1 W + 0 S 323.85 mm I.D., Outlet 8”, 
5914 mm Length 85 47 - SA106Gr.B OT-P-DW-

01680 

14 V-04810 Closed Drain Drum  1 W + 0 S 2400 I.D. x 6600 L mm  85 6/FV - SA106Gr.B OT-P-DW-
01676 

15  P-04830A/B Closed Drain drum 
pump 1W+1S Q=15 m3/hr, H=38.5 m 85  7.5   OT-P-DW-

01676 

16 V-04820 Open Drain Drum  1 W + 0 S 2400 I.D. x 6600 L mm  85 6/FV - SA106Gr.B OT-P-DW-
01677 

17 P-04840A/B Open Drain drum 
pump 1W+1S Q=15 m3/hr, H=39.5 m 85  7.5   OT-P-DW-

01677 

18 T-04370 Sump Tank 1 W + 0 S 9000(L). x 8000 (B) x 
3000(H)  mm 85 ATM  -  OT-P-DW-

01784 
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Sr. 
No. 

Equipment 
Tag No. Description Quantity 

Technical Details Power 
MOC P&ID Dimension 

Design conditions 
Temp. 

(oC) 
Press 

(Barg) (kW) 

19 P-04380A/B Sump Tank  Pump 1W+1S Q=10 m3/hr, H=25 m 85  15   OT-P-DW-
01784 

20 T-05910 Open Drain Sump tank 1W+0S 9000(L). x 6000 (B) x 
3000(H)  mm 85 ATM   OT-P-DW-

01792 

21 P-05920A/B Sump Pump 1W+1S Q= 2 m3/hr, H=20 m 85  1.5  OT-P-DW-
01792 

22 T-5940 Evaporation pond  1W+0S 100000(L)x 100000(B)x 
1200 (H) mm  Ambient  ATM   OT-P-DW-

01792 

23 T-01610 Chemical Injection 
tank 1W + 0 S 1500 mm I.D. x 2000 (H) 

mm 85 ATM -  OT-P-DW-
01681 

24 
P-01610 /  
P-01620 /  
P-01630 

Chemical Injection 
Pump 2 W + 1 S Q = 0~30 l/hr, P = 6.2 barg 85 18 0.55  OT-P-DW-

01681 

25 P-01640 
 

Chemical Injection 
tank fill pump 1W + 0 S Q = 3.2 m3/hr, P=1 m 85 18 0.55  OT-P-DW-

01681 

26 V-02610 Gas Scrubber 1W + 0 S 600mm I.D. x 3048 (H) 
mm 85 6/FV   OT-P-DW-

01721 

27 V-02620 Gas Surge Vessel  1W + 0 S 2000 mm I.D. x 8000 (H) 
mm 120 33.4/FV   OT-P-DW-

01741 

28 K-03310 / 
K-03320 Gas compressor  1W + 1 S 

Cap .1874 Kg/h ,P=27 barg 
 2 stage  (with R/C ,inter 
and after coolers , 

120 33.4/FV 160  OT-P-DW-
01738/39 
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Sr. 
No. 

Equipment 
Tag No. Description Quantity 

Technical Details Power 
MOC P&ID Dimension 

Design conditions 
Temp. 

(oC) 
Press 

(Barg) (kW) 

Separator)  

29 V-08310  HP flare KO drum 1W + 0 S 1600 mm I.D. x 6400 (H) 
mm 85 3   OT-P-DW-

01731 

30 
P-03820 

A/B 
 

HP KO pump 1W + 1 S Q = 0-2 m3/hr, H=30 m 85  2.2  OT-P-DW-
01731 

31 F-0830  HP flare stack  1W + 0 S 250 /700 ID (in/out).. x 
17500 (H) mm 85 3 -  OT-P-DW-

01732 

32 V-03840 LP KO drum  1W + 0 S 1600 mm I.D. x 6400 (H) 
mm 85 3   OT-P-DW-

01740 

33 P-03850 
A/B LP KO drum pumps 1W + 1 S Q = 2 m3/hr, H=30 m 85  2.2  OT-P-DW-

01740 

34 F-0830  LP flare stack  1W + 0 S 300 / 700mm I.D (in/out). x 
17500 (H) mm 85 3 -  OT-P-DW-

01732 

35 K-03880A/B Air Blower 1W + 1 S  85  55  OT-P-DW-
01732 

36  K-05210/ k-
05220 Air compressor  1W + 1 S Q = 4.5 Nm3/hr, P=10 barg 85 12 55  OT-P-DW-

01734 

37 V-5410  Utility air receiver  1W + 0 S Capacity = 20 m3 .  85 12   OT-P-DW-
01734 



 
                      C N P C I

 

  
OC‐TOUAT SONATRACH ‐ CNPCI CHINA PETROLEUM ENGINEERING & CONSTRUCTION (GROUP) CORP. 

Touat Fields Development Project Production Facilities (EPC‐1)

Document Number Rev. Document Title No. of Sheets  

OT‐P‐RD‐06005 1 Training Manual for FPF (HAS/OUT) and CPF Volume 001  142+ 5 Appendices     

 

 317
 

 
k 

 

Sr. 
No. 

Equipment 
Tag No. Description Quantity 

Technical Details Power 
MOC P&ID Dimension 

Design conditions 
Temp. 

(oC) 
Press 

(Barg) (kW) 

38 V-5411 Instrument  air 
receiver  1W + 0 S Capacity = 20 m3.  85 12   OT-P-DW-

01734 

39 F-05420 /  
F-05430  Pre filter 1W + 0 S Capacity = 20 m3.  85 12   OT-P-DW-

01734 

39 F-05320 /  
F-05330  After filter 1W + 0 S Capacity = 20 m3.  85 12   OT-P-DW-

01734 

40 SK-05310 Desiccants dryer  1W + 0 S Capacity = 20 m3.  85 12   OT-P-DW-
01734 

41 V-06120 Air buffer tank  1W + 0 S 6000 ID x 1800 (H) mm  85 12   OT-P-DW-
01734 

42 V-06110 Nitrogen tank  1W + 0 S 2000 ID x 6200 (H) mm  85 12   OT-P-DW-
01684 

43 V-06130 Nitrogen buffer tank  1W + 0 S 6000 ID x 1800 (H) mm  85 12   OT-P-DW-
01684 

44 V-06140  Nitrogen production 
device 1W + 0 S Q= 20 Nm3 /h ,P-12 bar 

purity -99% 85 12   OT-P-DW-
01684 

45  Basket Filter  Q= 80 m3/h  85 6   OT-P-DW-
01821 

46  Cartridge Filter  Q= 80 m3/h  85 6   OT-P-DW-
01821 
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No. 

Equipment 
Tag No. Description Quantity 

Technical Details Power 
MOC P&ID Dimension 

Design conditions 
Temp. 

(oC) 
Press 

(Barg) (kW) 

47   Hypochlorite dosing 
skid. 1W + 0 S  85 6   OT-P-DW-

01836 

48  T-4170  Potable water tank  1W + 0 S 5200 ID x 5430 H mm 85 0.02   OT-P-DW-
01836 

49 P-04150 /  
P-4160 LP KO drum pumps 1W + 1 S Q = 10m3/hr, H=30 m 85  2.2  OT-P-DW-

01836 

50 T-07010 /  
T-07020 Fire water tank 1W + 1 S 11500 ID x 11830 H mm 85  2.2  OT-P-DW-

01822 

51 P-07030 /  
P-07040 

Fire water pump 
(electric drive) 1W + 1 S Q = 60m3/hr, H=80 m 85  37  OT-P-DW-

01824 

52 P-07050 /  
P-07060 

Fire water pump 
(Diesel drive) 1W + 1 S Q = 60m3/hr, H=80 m 85  37  OT-P-DW-

01823 

53 P-07070 /  
P-07080 Jockey pump  1W + 1 S Q = 10m3/hr, H=100 m 85  37  OT-P-DW-

01828 

54 P-07110 Foam pump (electric 
drive) 1W + 1 S Q = 150 m3/hr, H=100 m 85  90  OT-P-DW-

01825 

55 P-07120 Foam pump (diesel 
drive) 1W + 1 S Q = 150 m3/hr, H=100 m 85    OT-P-DW-

01828 

56 V-07130 Foam proportioning 
unit 1W + 1 S  85 12   OT-P-DW-

01827 
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Sr. 
No. 

Equipment 
Tag No. Description Quantity 

Technical Details 
Power 

MOC P&ID Dimension 

Design 
conditions 

Temp. 
(oC) 

Press 
(Barg) (kW) 

CEP REFINERY 

1 V-62210 Pig Receiver 1 W + 0 S 323.85 mm O.D., Inlet 8”, 
8414 mm  Length 85 47 - SA106Gr.B OT-P-DW-61511 
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