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 دور التعلم التنظيمي في تنمية الإبداع الإداري في المنظمات  

  -المدية لتجارية لتوزيع المياه وحدة بلديةدراسة حالة الوكالات ا-



 كلمة الشكر و العرف ان

، أشكره شكر المعترف   يان وفقني لإنجاز ىذه المذكرة  أشكر المولى عز و جل الذي أنعم علي    
 و صحبو و سلم أما بعد :   وآلبمننو و آلائو و أصل و أسلم على صفوة أنبيائو ، و على  

إلا ان اتوجو    لا يسعني"من لم يشكر الناس ، لم يشكر الله "و اعتراف ا منا بالفضل و تقديرا للجميل ، 
 بجزيل الشكر و امتناني الى : 

، و  ىذا العمل    لإنجاز_ الاستاذ المشرف قبطان شوقي على اشرافو على ىذه المذكرة و ارشاده  
 و دعمو و توجيياتو .  وبإرشاداتالتي كان لو الفضل في إتمام ىذه المذكرة  

و الى كل   بكل الدعم والتوجيو ،  الاستاذة ىاجر تزغوين التي لم تبخل علي    أختيو كذلك  -
 .معي طيلة مشواري الدراسي    تعاونواالاساتذة الذين  



 



 إىداء
بي  ندا لي في مسيرتي أمي العزيزة و ألي الدرب و كان س  اأنار من  إلى  

عرف انا بفضليم علي و بما  رزقيم الجنان  حفظيما و  و  بارك الله في أعمرىما  الغالي  
غمراني بو من عطف و دعوات انارت لي الطريق ، الى سندي في ىذه الحياة  

و كل   زكرياء  خي  و أ  سماء  أمعلمة  الىاجر و  دكاورة  المريم و  سااةة  الأ  أخواتي
اللذين انعم الله علي بوجودىم و حفظيم ، الى كل صديق اتي  بنات و أولاد أخواتي  

 .اىدي ىذا العمل  في مشواري الدراسي

          مروة
 



 



 المستخمص
 

 المستخلص باللغة العربية :

أهميتها من  هدفت هده الدراسة الى معرفة دور التعلم التنظيمي في تنمية الابداع الاداري في المنظمات وفق منهج تحليلي وصفي ، وتستمد هذه الدراسة   
الابداع الاداري ، و لمعالجة التطورات والتغيرات التي تعيشها المنظمات ، إذ يقوم التعلم التنظيمي بدور هام من خلال تهيئة البيئة المناسبة لتطوير وتنمية 

اني مساهمة التعلم الموضوع تم تقسيم الدراسة الى فصلين  نظريين ، وفصل تطبيقي ، حيث يتضمن الفصل الأول الإطار النظري للتعلم التنظيمي ، في الفصل الث
نمية الابداع الاداري بالوكالات التجارية لتوزيع المياه بوحدة بلدية المدية التنظيمي في تنمية الابداع الاداري ، أما الفصل الثالث   تقييم دور التعلم التنظيمي في ت

( استمارة ، بغية التعرف على واقع  التعلم التنظيمي 33لدى عينة من الموظفين  الإداريين بالوكالات التجارية لتوزيع المياه بوحدة بلدية المدية  ، حيث تم توزيع )
 في هذه الوكالات .  

 الدراسة إلى مجموعة من النتائج نذكر أهمها :  ولقد توصلت
 مستوى تقييم العينة للتعلم التنظيمي كان جيدا  .-

تباط كانت لصالح الابداع هناك علاقة ارتباطية طردية بين التعلم التنظيمي وتنمية الابداع الاداري بالوكالات التجارية بوحدة بلدية المدية وأنّ أقوى علاقة ار  - 
 مستوى المنظمة. الاداري على

 .للتعلم التنظيمي دور محوري في تنمية الابداع الاداري في الوكالات التجارية لتوزيع المياه بوحدة بلدية المدية-
 الوكالات التجارية لتوزيع الميا: التعلم التنظيمي ، تنمية الابداع الإداري ، الكممات المفتاحية

Abstract: This study aimed to know the role of organizational learning in the development of administrative creativity in 
organizations according to an analytical and descriptive approach, and this study derives its importance from the developments 



 المستخمص
 

and changes experienced by organizations, as organizational learning plays an important role by creating the appropriate 
environment for the development and development of administrative creativity. 
To address the subject, the study was divided into two theoretical chapters, and an applied chapter, where the first chapter 
includes the theoretical framework for organizational learning, in the second chapter the contribution of organizational 
learning in the development of administrative creativity, and the third chapter evaluated the role of organizational learning in 
the development of administrative creativity in commercial agencies for water distribution in the Medea municipality unit 
among a sample of administrative employees in commercial agencies for water distribution in the Medea municipality unit, 
where (33) forms were distributed, in order to identify the reality of learning Regulatory in these agencies.   
The study reached a set of results, the most important of which are : 
The level of evaluation of the sample for organizational learning was good. 

 - There is a direct correlation between organizational learning and the development of administrative creativity in commercial 
agencies in the Medea municipality unit, and that the strongest correlation was in favor of administrative creativity at the level 
of the organization. 
- Organizational learning has a pivotal role in the development of administrative creativity in the commercial agencies for 

water distribution in the Medea Municipality Unit. 
Keywords: organizational learning, development of administrative creativity, commercial agencies for water distribution. 
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 مقدمـــــــة عامة

 

 أ 

 

 :تمييد

 الحاجة تظير الأعمال، بيئة في الحالية والاتجاىات الشّديد والتّنافس الخارجية البيئة متغيّرات ظل في    
 أكبر تعمم معدّلات تحقيق عمى القدرة لتصبح التّحدّيات، ىذه مواجية أجل من التّعمم لأنظمة الماسّة والمتزايدة

 تطوّر البشرية الموارد وممارسات مبادئ بذلك لتدعم مستدامة، تنافسية ميزة لتحقيق ميما المنافسين مصدرا من
 نجد بالتالي التّنظيمي، لمتّعمم الدّاعمة البيئة خمق أجل من لمنّشاطات المستمر كيفية التّمييز وتدرك المنظّمات،

 الاعلام لتكنولوجيا النطاق الواسع والاستخدام المعرفة إلى الحاجة :باتجاىينيميّزىا  ىذه الأعمال بيئة أن
 لسياساتيا لمعارفيا، المستمر التجديد عمى قادرة لتكون  المنظمات تحتاج أن نجد المنظور ىذا ومن والاتصال،
 .أيضا تياولممارسا

 لريادة فبطبيعةاو  التميز ىذا من والأكثر المنافسة في لاستمراريةاو  البقاء نحو لممنظمات كمعبر الابداع يعد     
 التكنولوجيا توظيف توظيف طريق عن بشري  نتاج ىو بل نفسو تمقاء من يأتي لا إنسان فعل الابداع الحال
 الغير وتشجيع الاستثمارات لتطويراو   البحث طريق عن أيضا آخر، عند توجد ولا شخص عند تكون  قد خبرات
 يعد الذي في التعمم تساىم ومشاركتيا الأفكار فتبادل لفكرية،او   المعرفية الأصول و ) البرمجيات كعالم( المادية

 غالبا الأخير التعمم فيذا و الابداع كذلك تنظيم دون  عمل أو عممية سير يتم لا المعروف من للإبداع، كالأساس
 من الابداع يتم أن يمكن لا لأن إبداعي تفكير ليا بشرية موارد توفر الابداع عند فيجب بو، إلا الابداع يتم لا

 .عادي أو بسيط تفكير لو بشري  مورد
      

 الإشكالية : -1

في المنظمات ،  نمية الابداع الإداري في ت ومي ، والآثار التي أفرزتنظرا للأىمية المتزايدة لمتعمم التنظي       

 تظير معالم الاشكالية التي نعالجيا في التساؤل الجوىري التالي :     

 ا الأساس تم طرح التساؤل التالي وعل ىذ

 ؟دور التعلم التنظيمي في تنمية الابداع الاداري في المنظمات هو " ما 

 من خلال الإشكالية يمكن طرح الأسئمة الفرعية التالية:          

 ؟ تنمية الابداع الاداري في المنظمات كيف يساىم التعمم التنظيمي في    -1
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 ب 

 

لة التجارية لتوزيع المياه والجماعة في الوكاىل لمتعمم التنظيمي دور في تنمية الابداع الإداري لدى الفرد  -2

 المدية ؟بمدية   بوحدة

لة التجارية لتوزيع المياه الاداري لدى المنظمة في الوكا في تنمية الابداع  ىل لمتعمم التنظيمي دور -3

 المدية؟بمدية   بوحدة

 الفرضيات: -2

 الدراسة عمى الفرضيات التالية:انطلاقا من الإشكالية الرئيسية والتساؤلات الفرعية تعتمد ىذه 

 وجعميا مقومات ابداعية يسيل تطبيقيا  من   الأفراد في مقومات في  التأثير يساىم تطبيق التعمم التنظيمي

 .أجل تنمية الابداع الإداري عمى مستوى المنظمات 

 التجارية لتوزيع المياه بوحدة بمدية المدية  لاتالوكافي لمتعمم التنظيمي دور محوري في تنمية الابداع الإداري. 

 ويتفرع من الفرضية الرئيسية الفرضيات الفرعية التالية :   

 التجارية لتوزيع المياه  تالوكالا لدى الفرد والجماعة في  لمتعمم التنظيمي دور محوري في تنمية الابداع الإداري

 .بوحدة بمدية المدية 

 التجارية لتوزيع المياه بوحدة  تالإداري  لدى المنظمة في الوكالا دور محوري في تنمية الابداعلمتعمم التنظيمي

 بمدية المدية  .

 أهمية الدراسة: -3

تشيدىا المؤسسات تستمد أىمية الدراسة من الإفرازات اليامة لمتطورات التكنولوجية والتغيرات السريعة التي  

 المعاصرة اليوم 

 و  يمكن إدراج أىمية ىذه الدراسة فيما يمي: 
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التطور والازدىار الذي تعيشو الدول المتقدمة لم يحدث إلا نتيجة للاىتمام بتطبيق استراتيجيات التعمم  -

 التنظيمي ودعم الأفكار الجديدة وتشجيعيا وتييئة الظروف المناسبة لذلك.

ني التعمم التنظيمي تستطيع قيمتيا، فمن خلال تب ات عمى تعزيز مكانتيا ورفعمحاولة مساعدة المنظم -

 ات التعامل مع كم ىائل من الأفكار والمعمومات عالية الجودة بسيولة ويسر.المنظم

 بالبحث بالموضوع وثيقة علاقة ذات او مماثمة اخرى  بدراسات لمقيام الباحثين اىتمام الدراسة ىذه تثير وقد -
 . لو تطرقنا الذي الجانب غير اخرى  جوانب من وتناولو الحالي

 أهداف الدراسة:

 نسعى من خلال ىذا البحث إلى الوصول إلى الأىداف التالية:

 الإداري.بداع ىيمي حول التعمم التنظيمي والإتقديم إطار مفا -

 ستراتيجيات المناسبة لمتعمم التنظيمي.الاالتعرف عمى أىم معوقات التي تنجر جراء عدم اختيار  -

نمية الابداع ورد البشري ويساىم في تيمكن أن يعزز تطور الم استراتيجيةتقديم تصور إداري ذي طبيعة  -

 الاداري 

لأىمية  ي تعزيز إدراك المنظماتالتوصل إلى مجموعة من الاستنتاجات والتوصيات التي قد تسيم ف -

 .الابداع الاداري  تنمية تبني التعمم التنظيمي ل

 حدود الدراسة: -4

 ، في إطار الحدود التّالية: نمية الابداع الاداري التنظيمي في تاسة موضوع دور التعمم در سيتمّ 

: ارتبط هذه الدراسة بالواقع الجزائري ،فٌما ٌخص دراسة دور التعلم التنظٌمً فً الحدود المكانية -1

 بلدٌة المدٌة.إجراء الدراسة بالوكالة التجارٌة لتوزٌع المٌاه بوحدة ،وتم تنمٌة الابداع الإداري 

الى غاٌة ماي  2223طبقت الدراسة المٌدانٌة خلال الفترة الممتدة من جانفً  :الحدود الزمنية  -2

2223. 
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 المنهج المتبع: -5

إن الموضوع الذي نود معالجتو وطبيعتو ونوع المعمومات المتوفرة عنو وطريقة تحميميا، تفرض عمينا 

في المنيج الوصفي التحميمي، الذي يناسب طبيعة ونوع  استخدام منيج معين لمثل ىذه الدراسات، ويتمثل

موضوع الدراسة خاصة في جانبو النظري، لمكشف عن مختمف جوانب الدراسة وتحديد العلاقة بين عناصرىا أو 

بينيا وبين ظواىر أخرى مختمفة، كما يمكن من خلال ىذا المنيج تحميل الواقع وتشخيص المتغيرات لموصول 

 .ئج دقيقةإلى تفسيرات ونتا

 تمع وعينة الدراسة جم -6

والبالغ بالوكالة التجارية لتوزيع المياه بوحدة بمدية المدية  نالإدارييالموظفين يتكون مجتمع الدراسة من 
مة الإطارات العاممين في مختمف لقد تم اختيار العينة العشوائية ، المتمثمن الجنسين ، و  111عددىم 

ظائف والأقسام في الوكالة التجارية لتوزيع المياه بوحدة بمدية المدية حتى تكون النتائج ذات مصداقية الو 
 (إطار .33)حيث بمغ حجم العينة 

 الدراسات السابقة:  -7

لقد حاولنا قدر الإمكان الحصول عمى دراسات سابقة أو مشابية ليذه الدراسة، وذلك من اجل تفادي        

التكرار وتفادي أخطاء الآخرين، واختيار الطرق والإجراءات المنيجية الملائمة لمدراسة، وقد أسفر جيدنا في 

 الحصول عمى مجموعة من الدراسات عمى النحو التالي:

 ات العربية الدراس أولا:

 - المؤسسة في التنافسية الميزة تحقيق في التنظيمي الابداع دور حياة حياة، قدة ،نجوى  مسغوني - 1

 ماستر شيادة متطمبات كمالللاست مقدمة مذكرة بالوادي الطبية لمتحاليل المجد مخبر حالة دارسة الاقتصادية

 . 2017\2018 لخضر حمو الشييد جامعة اعمال ادارة تخصص التسيير عموم اكاديمي
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 عمى والتعرف جوانبو بمختمف والاحاطة التنظيمي بداعللإ المتنامي الدور اظيار الى الدراسة ىذه ىدفت

 الابداع بين التأثيرية علاقة عمى التعرف الدراسة محل الطبية لمتحاليل المجد مخبر في التنظيمي الابداع مستوى 

 يتلاءم الذي التحميمي الوصفي المنيج عمى الاعتماد تم وقد الطبية التحاليل مخبر في التنافسية والميزة التنظيمي

 برنامج باستخدام تحميميا تم المخبر لعمال موجية استبيان تصميم تم قفد بالأدوات يتعمق فيما اما.الدراسة وطبيعة

SPSS وبرنامج Minitab والملاحظة بالمقابمة الاستعانة الى بالإضافة 

 :النتائج من مجموعة الى الدراسة وتوصمت

 :التوصيات من مجموعة الى الدراسة خمصت النتائج مناقشة وبعد

 .تعزيزه عمى والعمل بالمخبر المتواجد التنظيمي الابداع مستوى  عمى المحافظة _

 والخارجية الداخمية البيئة في الموجودة لممستجدات العمال مواكبة لضمان ةالتكويني الدورات عدد زيادة _

 الابداعية الافكار توليد عمى وقدرتيم المعرفي لرصيدىم وتنمية

 .التغير شديدة فهي وتهديدات فرص في الخارجية البيئة في يجري لما الاغفال وعدم اليقظة ضرورة _

 " "أطروحة دكتوراه"التعلم التنظيمي في المؤسسة الجزائرية  " تحت عنوان :دراسة الباحث : رضا نعيجة -

أدرار حيث  قامت الدراسة  -فرغ التنقيب – كسوناطراىدفت الدراسة إلى اختبار واقع التعمم التنظيمي بمؤسسة  

بيانات شخصية ،البيانات المينية ،طبيعة التعمم  (سؤالا موزعة عمى خمسة محاور  33بتوظيف استمارة من

موجيا لمعمال المحميين ،وتم استبعاد العمال   )التنظيمي ، معوقات التعمم التنظيمي ، أىمية التعمم التنظيمي 

  .سميم بشكل مممؤة واحدة 64 استرجع منيا و استمارة 90 توزيع تم حيث الأجانب 

 التالية :وقد تم التوصل إلى النتائج 

 الحمقة.وجود تعمم تنظيمي ضعيف بالمؤسسة و ىو لا يعدوا أن يكون تعمم أحادي -
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 نمط و العامل بعوامل نفسية أساسا مرتبطة صعوبات الجزائرية المؤسسة في التنظيمي التعمم سريان يصادف -

 المؤسسة داخل نافذة ثقافة تعتبر و التي المجتمع ثقافة من النابعة الرسمي غير التنظيم ثقافة و التسيير

 الجزائرية.

 مستوى  يبمغ لم ولكن وعيو المنظمة داخل ممارساتو خلال من التنظيمي التعمم انتشار بأىمية واع العامل-

 .الاستراتيجية الأىداف

 المقترحة:ومن بين التوصيات 

 .التنظيمي التعمم بأىمية المسيرين توعية-

 .الجزائرية المنظمات في فرق  داخل العمل طريقة خمق-

 .تعديميا المعتمدة وحتى البرامج مراجعة في منيا الاستفادة و العمال مبادرات تثمين -

  .مثلا الصحة و متخصصة كالتعميم، مجالات عمى بالتركيز الميدان ىذا في الدراسات مواصمة -

  دراسات أجنبية ثانيا :

 بعنوان: (Nadia Tebourbi (  دراسة  -1
L’apprentissage organisationnel : penser l’organisation comme processus de 
gestion des   
connaissances et de développement des théories d’usage.  
 

ت ىذه الدراسة والمتمثمة في رسالة دكتوراه في عموم التسيير عمى دور التعمم في تحسين الأداء وتثمين موارد ركز 
المؤسسة من خلال منظور ديناميكي يتضمن إجراء تغييرات في بنية المؤسسة وضمان قدرتيا عمى التحول 

ل تبني نظرة جديدة لممؤسسة تربط بين الدائم، وكذلك التركيز بشكل خاص عمى الموارد المعرفية منيا ومن خلا
من التجارب ووفق المقاربة النظمية لحل المشاكل، حيث  الاستفادةالعمميات والنتائج. كما تركز ىذه الدراسة عمى 

إن ىذه الدراسة تدافع عن وجية النظر التي تنظر إلى مفيوم مغاير لممؤسسة من خلال مساىمة عممية التعمم 
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اء المؤسسة، وكذلك في معرفة الوسائل التي تساىم في تطوير المؤسسات وتعزيز قدراتيا التنظيمي في تحسين أد
وتوليد كفاءات من  لاكتسابالتنظيمي كظاىرة جماعية ىذه الدراسة التعمم  اعتبرتعمى التغيير المستمر. كما 

ة مرتبطة بنظرتيا شأنيا أن تغير في تسيير الوضعيات وكذلك في الوضعيات نفسيا وتسترشد بأن قوة المؤسس
إلى عممية التعمم التنظيمي وتحديدىا لمدى قدرتيا عمى التعمم، حيث تمثل السؤال الرئيسي ليذه الدراسة في: ما 
ىي العمميات التي تضمن نقل التجارب والخبرات بين مختمف مكونات التنظيم؟ ومن جية أخرى إلى أي مستوى 

  :ورت أىداف ىذه الدراسة فيتمح يمكن أن نحدد دور التعمم التنظيمي؟ حيث
 للأفراد؛ لالاستعمابعممية التعمم التنظيمي من خلال تسيير المعارف وتطوير نظرية  الاىتمام-
 البحث في مقاربات تحميل التعمم التنظيمي وربطو بالأداء-
  السابقة:يميز دراستي عن الدراسات  ما

تنمية التعمم التنظيمي و  تناولت موضوعمن خلال ما تم عرضو من دراسات سابقة ، نلاحظ أن جميعيا       
من جوانب مختمفة ، حيث اتفقت بعض الدراسات في نتائجيا واختمفت مع دراسات غيرىا وىذا  الابداع الاداري 

الظروف ، وبنظرة عامة عمى الدراسات يفسر الطبيعة الموقفية للإدارة ومتغيراتيا من حيث الزمان والمكان وتغير 
السابقة يتبين لنا أنو كان ليا أثر كبير في دراستنا من الناحية النظرية أو من ناحية تحديد متغيرات الدراسة 

 وتصميم أداة الدراسة .
التعمم  وتتميز دراستنا عن الدراسات السابقة من حيث أنيا تبحث في جانب ميم وحيوي وىو العلاقة بين  

وما  الوكالة التجارية لتوزيع المياه بوحدة بمدية المديةمن حيث تناوليا في  تنمية الابداع الإداري التنظيمي و 
مى المستوى المحمي ، حتى بالنظر بالدراسات الذي لم تتناول دراسات من قبل ع خصوصية الأمرتتميز بو من 

ما من ناحية مجتمع الدراسة ،كما تختمف مع دراستنا إما من ا فإنياالتي تناولت ذلك  ركزت ىذه لناحية النظرية وا 
 )عمى مستوى الفرد والجماعة ، عمى مستوى المنظمة(.تنمية الابداع الاداري بمختمف مستوياتوالدراسة 

 الدراسة:عوبات ص -8

 :أىم الصعوبات التي تمت مواجيتيا أثناء الدراسة

 مع مواضيع أخرى. صعوبة ضبط حدود الموضوع نظرا لتشعبو وتداخمو-

 . نمية الابداع الاداري م التنظيمي وتنقص في الدراسات والأبحاث التي تدرس العلاقة بين أدوات التعم -
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 الدراسة  هيكل -11
، الفرضيات  اختبار البحث المطروحة و إشكاليةالدراسة والإجابة عمى  من اجل الوصول الى غاية ىذه

 ارتأينا تقسيم موضوع الدراسة الى أربعة فصول أساسية عمى النحو التالي : 
 الإطار النظري لمتعمم التنظيمي  الأول:الفصل 

 تنمية الابداع الاداري في المنظمةالتنظيمي في التعمم  مساىمةالفصل الثاني : 
الوكالة التجارية لتوزيع المياه بوحدة بمدية دور التعمم التنظيمي في تنمية الابداع الاداري في الفصل الثالث : 

 المدية
،  التنظيميمدخل حول التعمم  إلىعمى ثلاث مباحث ، يتطرق المبحث الأول  الفصل الأولحيث يتضمن 
، أما المنظمة المتعممة   إلى، أما المبحث الثالث تطرقنا  أساسيات حول التعمم التنظيمي المبحث الثاني
والمبحث  عموميات حول الابداع  في المنظمةيشمل كذلك ثلاث مباحث ، المبحث الأول  الفصل الثاني
علاقة التعمم التنظيمي بتنمية الابداع يتضمن أما المبحث الثالث  ماىية الابداع الاداري  الثاني يتناول

تضمن الدراسة الميدانية تظير من خلاليا واقع التعمم التنظيمي ومستوى   الفصل الثالث، أما  الاداري 
، من خلال التحميل الإحصائي واختبار بمدية المدية  التجارية لتوزيع المياه بوحدةت الاالابداع الاداري بالوك

ى أىم لوقوف عمالتباين لعناصر الاستبيان الموجو لعينة الدراسة ، والوصول إلى النتائج النيائية لمبحث مع ا
 الاقتراحات والتوصيات.

 الدراسة : نموذج -11

من إشكالية الدراسة وأىدافيا من جية ، وطبيعة الفرضيات المجسدة لكل من مستوى الإدراك  انطلاقا     
المتغير التابع عمى متغيرات الدراسة المستقمة التي كان ليا أثر عمى  الاعتماد إلىوالعلاقة والأثر ،إضافة 

والمتغير التابع الذي يستقبل التأثير والمتمثل ،التنظيمي عن واقع تطبيق التعمم  والمتمثمة في متغير مستقل عبر
المتغيرات  إلىبالإضافة تنمية الابداع الإداري ) عمى مستوى الفرد والجماعة ، عمى مستوى المنظمة (في 

مى العلاقة بين التابع والمستقل ، ويمكن بناء نموذج الوسيطة )المتغيرات الشخصية والوظيفية ( التي ليا تأثير ع
 الدراسة المبين في الشكل كما يمي : 
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 :تمهيد 

 تظير الأعمال، بيئة في الحالية والإتّجاىات الشّديد والتّنافس الخارجية البيئة متغيّرات ظل في         

 معدّلات تحقيق عمى القدرة لتصبح التّحدّيات، ىذه مواجية أجل من التّعمم ةلأنظم والمتزايدةالماسّة الحاجة

 الموارد وممارسات مبادغ بذلك لتدعم مستدامة، تنافسية ميزة لتحقيق ميما مصدرا المنافسين من أكبر تعمم

 لمتّعمم مةالدّاع البيئة خمق أجل من لمنّشاطات المستمر التّمييز كيفية وتدرك المنظّمات، تطوّر البشرية

 النطاق الواسع والاستخدام المعرفة إلى الحاجة :بإتجاىين يميّزىا ىذه الأعمال بيئة أن نجد بالتالي التّنظيمي،

 المستمر التجديد عمى قادرة لتكون  تحتاج المنظمات أن نجد المنظور ىذا ومن والاتصال، الاعلبم لتكنولوجيا

 .أيضا اتيولممارسا اتيلسياسا لمعارفيا،

 التالية:من خلبل المباحث  التعمم التنظيمينتطرق الى وبيذا سوف 

 مدخل لمتعمم التنظيميل: الأو المبحث 
 .أساسيات التعمم التنظيميالثاني: المبحث 
 المنظمة المتعممةالثالث: المبحث 
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 مبحث الأول :مدخل لمتعمم التنظيمي ال

لقد تزايد في السنوات الأخية الاىتمام بالتعمم التنظيمي كونو ضرورة إستراتيجية من شانيا أن تساىم في       
تطور وبقاء المنظمات لأنو يمثل نقمة نوعية جوىرية في نشاطات المنظمات والأعمال، كما أن التعمم أصبح 

 ة.مصدرا لمميزة التنافسي

 المطمب الأول : ماهية التعمم التنظيمي 

يعد التعمم التنظيمي إحدػ المداخل الإدارية الحديثة التي يمكنيا التعامل من خلبليا بصورة جيدة مع بيئة     
من  الاستفادةات؛ وذلك من خلبل تعمم أفراد المنظمة التعامل مع الأحداث، تسجيميا ومن ثم ر شديدة المتغي

 .والأخطاء، وكذا من أفضل الممارسات التجارب السابقة

 أولا : تعريف التعمم التنظيمي   

"الاختبار والمراجعة المستمرة لمخبرات التنظيمية ،وتحويميا إلى  سينج عممية التعمم التنظيمي بانيا عرف ف      
 1..معرفة تستطيع المنظمة الحصول عمييا وتوظيفيا لأغراضيا الرئيسية

التعمم التنظيمي بأنو": تمك العممية التي تسعى المنظمات من خلبليا إلى تحسين قدراتيا سي الكبيرف ع كما   
تفعيل علبقاتيا مع بيئتيا والتكيف مع ظروفيا الداخمية والخارجية وتعبئة العاممين فييا  الكمية وتطوير ذاتيا و

 2.يزليكونوا وكلبء لمتابعة اكتسابيا المعرفة، وتوظيفيا لأغراض التطوير والتم

 ا تمك العممية التي يقوم من خلبليا أعضاءنيعممية التعمم التنظيمي عمى أArgyrisلقد عرف آرغريس     
   عن طريق اكتشاف ي المحيط الداخمي والخارجي لممنظمةة بالاستجابة إلى التغيرات التي تحدث فالمنظم

"الحالة التي يتم فييا تطوير معرفة  ويضيف بأنو لأخطاء وتصحيحيا كي تبقى المؤسسة في مركزىا التنافسي،
المؤسسة من خلبل سعي الأفراد إلى تطوير معرفتيم عن العلبقات التي تربط السموك أو التصرفات بالنتائج، 

                                                           
 .25، ص  2515بمقاسم جوادؼ ،التعمم التنظيمي وعلبقتو بتمكين العاممين ، مذكرة ماجستير ، جامعة محمد خيضر ،بسكرة ، الجزائر ،   1
 52،ص2518العربي بن ميدؼ ،ام بواقي ،الجزائر ،أثر التعمم التنظيمي عمى التجديد الاستراتيجي ، مذكرة ماستر ، جامعة  سيام عفيف ،  2  
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وفيم مدػ تأثير العوامل البيئية عمى ىذه العلبقات، فالتعمم التنظيمي ىو أساسا عممية الاستنتاج وتصحيح 
 1.الأخطاء

مختمف مواقعيا، فالأفراد  أن التعمم التنـظيمي يتجسد في اكتساب المعمومات والمعرفة منكن القول يم     
من بعضيم البعض إما تعمما ذاتيا أو من زملبئيم في الوظيفة الواحدة أو من الوظائف الأخرػ،  ن يتعممو 

يد كل ذلك في وأيضا اكتساب المعمومات والمعارف من المحيط الخارجي؛ زبائن، منافسين أو موردين وتجس
 .الأعمال الموكمة إلييم

 ثانيا : خصائص التعمم التنظيمي 

يمثل التعمم التنظيمي الحجر الأساس في اكتساب المعمومات والمعارف حسبما رأيناه من التعاريف 
 2 :السابقة،فمقد تكمم عنو الباحثون كل حسب وجية نظره؛ ولقد اجمعوا عمى أنو يتميز بالخصائص التالية

ممية مستمرة تحدث تمقائيا كجزء من نشاط وثقافة المؤسسة، ولا يعتبرىا الأفراد شيئا مضافا إلى أنو ع-
 أعماليم

يعتبر وجود رؤية مشتركة بين أعضاء المؤسسة حول ىدف ومستقبل المؤسسة عنصرا أساسيا في عممية -
 التعمم

 ىو نتاج الخبرة والتجارب الداخمية والخارجية لممؤسسة -
تضمن عددا من العمميات الفرعية المتمثمة في اكتساب المعمومات وتخزينيا في ذاكرة المؤسسة، ىو عممية ت-

ثم الوصول إلى ىذه المعمومات وتنقيحيا للبستفادة منيا في حل المشكلبت الحالية والمستقبمية وذلك في 
 إطار ثقافة المؤسسة

للآخرين  ة المؤسسة التي يجب أن تكون قدوةأنو لا يمكن أن يحقق النتائج المرجوة منو دون دعم من قياد-
 .في السموك والتصرف

أنو ينصب عمى ذاكرة المؤسسة التي تضم مفاىيم ومرجعيات مشتركة منيا ذاكرة الأفراد، والوثائق الرسمية -
 والسجلبت وىيكل وثقافة المنظمة.

                                                           

 خيضر ، بسكرة ، أطروحة دكتوراه ، عموم تسيير ، جامعة محمدترغيني صباح ، دور التعمم التنظيمي في دعم الابتكار في المؤسسة الاقتصادية ،  - 1 
 .92، ص  2518الجزائر ، 

 .69ص2559، مكتبة الجامعة، إثراء لمنشر والتوزيع، الأردن، ،مدخل استراتيجي تكاممي-إدارة الموارد البشريةمؤيد سعيد السالم، - 2
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 1كما يتميز التعمم التنظيمي أيضا بـــــــ:   

لى تكوين إطار مرجعي مشترك، والتأكيد أو التركيز لا ينصب عمى دوافع أنو تفكير جماعي يسعى إ- 
وحاجات الأفراد وقيميم ولكنو ينصب عمى التجارب العالمية التي تفوق قدرات الفرد  وفي العمميات الخاصة 

تغيرات بالقرارات الجماعية التي تتم وفقاً للؤغمبية تتكون لدينا ىذه الأطر المرجعية التي تستخدم كأساس لم
 المطموبة والتي بالإمكان الوصول إلييا من قبل جميع العاممين

إنو ليس مجرد عممية استعادة التكيف في بيئة صعبـة، أو إنو محاولة توظيف ميارة جديدة لمتعامل مع -
بعض المتغيرات البيئية، ولكنو أيضاً عممية تكييف لمحاجات والدوافع والمصالح التنظيمية ولقيم جميع 

ممين في المنظمة، ويختمف التعمم التنظيمي عن التعمم الفردؼ من حيث إنو ينبثق من حقيقة الحاجات العا
 والدوافع وقيم جميع العاممين في المنظمة

  ثالثا : أهمية التعمم التنظيمي

 2 :تكمن اىمية التعمم التنظيمي فيما يمي    
اع مستوػ الأداء و التمسك بتحقيق جودة المخرجات القدرة عمى الربط بين التطوير الذاتي لمعاممين و ارتف-

 فتصبح منظمات متميزة باستعدادىا لمتحول الى "منظمة متعممة"؛
العمل عمى التشخيص الدقيق لممشاكل و بشكل تفصيمي بيدف وضع الحمول المناسبة ، فالحل الذؼ يكون -

 .عديم الجدوػ قد ؤدؼ الى مشكلبت و اثار جانبية اكبر
ة التي تممك ثقافة تعمم قوية تكون جيدة في خمق اكتساب و نشر المعرفة، كما ان التعمم يشجع إن المؤسس -

 القدرة الابداعية لممنظمة لتحافع عمى الميزة التنافسية ليا في ظل محيط متقمب؛
مما يساعد في تعديل سموك العاممين و اكسابيم الميارات التي تمكنيم من تطوير الأداء الادارؼ لمعاممين، -

 يدفعيا نحو تحقيق اىدافيا بكفاءة وفعالية؛
 يستخدم التعمم التنظيمي كمظمة لمختمف انواع التجديد والتغيير التنظيمي؛-
ان المؤسسة التي تممك قدرة عالية عمى التعمم تفيم كميا المعرفة خارج حدودىا و تكتسب القدرة عمى -

 استغلبل المعرفة بسرعة.

                                                           
 .94 ترغيني صباح ، دور التعمم التنظيمي في دعم الابتكار في المؤسسة الاقتصادية ، مرجع سبق ذكره ، ص- 1
 +ص،  2517،جامعة قاصدؼ مرباح ، ورقمة ، أم ىاني بودومة ،تأثير التعمم التنظيمي عمى الأداء الوظيفي ، مذكره ماستر أكاديمي ، إدارة أعمال  2
55. 
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 ت التعمم التنظيمي المطمب الثاني : مستويا

ن التعمم عممية ديناميكية وضرورية يحتاج إلييا الأفراد والمنظمات لمبقاء والنمو والتطور، حيث أنيا تمكن إ
الأفراد والمنظمات من فيم التغيرات والتطورات التي تحدث حوليا وبالتالي تحديد المواقف المناسبة في 

تحديد مستويات التعمم إلا أن عددا كبيرا من الدارسين أشاروا التعامل معيا وعمى الرغم من وجود تضارب في 
التعمم عمى مستوػ الفرد، التعمم عمى مستوػ الفريق، والتعمم  :إلى أنو يقع في ثلبث مستويات رئيسية ىي 

 :عمى مستوػ المنظمة وربطوا وجود المنظمة المتعممة بيذه المستويات الثلبثة 

 (: مستويات التعمم التنظيمي1-1)الشكل رقم :               

 التعمم الفردي                                                           

    

 التعمم الفرقي              

         

 التعمم التنظيمي  

 

  

طروحة فطيمة الزىراء بريطل ، أىمية التعمم التنظيمي في تكوين رأس المال الفكرؼ، أ المصدر :   
 .23،ص2516دكتوراه ،تسيير المنظمات ، جامعة محمد خيضر ، بسكرة ، 

 )التعمم الفردي(أولا : المستوى الفردي 

إن التعمم أساسي لنمو الأفراد وتطورىم، حيث يعرف التعمم عمى مستوػ الفرد أنو عممية اكتساب الأفراد      
والأنشطة، وأن ىذه الميارات يمكن أن يكتسبيا الفرد من لممعارف والميارات الأساسية والمرتبطة بأداء الميام 

 :خلبل برامج التدريب والتطوير في المؤسسة حيث تسيل ىذه العممية ما يمي
 .نقل المعمومات والسموكيات والميارات اللبزمة لإنجاز العمل المطموب-

 التكوين الفردي

 العمل الجماعي

 التعلم تطوير ثقافة مشجعة على
 التعلم 
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 .إمكانية تطبيق المعمومات والميارات والسموكيات المكتسبة-
 1.عمى معمومات تساعدىم في تقييم مستوػ تعمميم ومدػ انحرافيم عن المستوػ المطموبحصول الأفراد -

إلى أىمية ىذا المستوػ من التعمم في بناء المنظمة المتعممة حيث ركز عمى ضرورة توفير كل ر سينج وأشا 
يد من قدرتيم في ما يمزم لرفع مستوػ تعمم الأفراد واكتسابيم معارف وخبرات وقيم وسموكيات جديدة كونيا تز 

بناء الميزة التنافسية، وترفع من مستوػ تعمم المنظمة، بيد أن تحقيق ىذا المستوػ من التعمم يتطمب إدراك 
 2: مبدأين أساسين ىما

: وىي إيجاد أفراد يتمتعون بدرجة عالية من التعمم والخبرة والكفاءة ولدييم الرغبة في  المهارة الذاتية -1
تحقيق ذلك بإعطاء الأفراد فرصة أكبر لممشاركة سينجتمرار حيث ربط اكتساب معارف جديدة باس

جراء التجارب والتعمم من الأخطاء مع مساعدتيم عمى الوصول إلى فيم أفضل لما يقوموا بو  .وا 

وىو أن المنظمة بحاجة إلى تطوير نماذج عقمية جديدة لدػ الأفراد توجييم نحو :  النموذج العقمي -2
از الميام، والبحث عن الحمول الإبداعية في معالجة المشاكل المعقدة إيجاد طرق جديدة لإنج

 والغامضة.

 )التعمم الجماعي(ثانيا : المستوى الجماعي 

 :3يعتبر المستوػ الثاني من مستويات التعمم ويركز عمى جانبين رئيسين ىما 
 .أن امتلبك الأفراد لممعارف والخبرات غير كافي لبناء المنظمة المتعممة1-
أن المنفعة الحقيقية لممعرفة تتحقق عندما تتفاعل ىذه المعرف مع بعضيا، وبالتالي تنبع أىمية ىذا التعمم 2-

 .لكونو يسيل عممية تبادل المعرف التي تعتبر غير موجودة في التعمم الفردؼ
في بناء  ضرورة الاىتمام بالتعمم الجماعي وربطو بالتعمم الفردؼ الى  بيتر سينج"وبنفس الاتجاه أشار 

المنظمة المتعممة وذلك من خلبل الترويج لاستخدام أشكال  مختمفة من المجموعات والفرق  كالفرق التي 
الفرق المستولية عمى إدارة جميع  أو تتشكل من أفراد يعممون في وظائف مختمفة لإنجاز ميام معينة، 

 أنشطتيا بشكل ذاتي، حيث تمكن ىذه
شارك المعارف والخبرات لحل مشاكل المنظمة المختمفة، وأضاف أنو عندما المجموعات الأفراد من تبادل وت

                                                           

 .152، ص 2512رضا نعيجة ،التعمم التنظيمي في المؤسسة الجزائرية ، أطروحة دكتوراه ، جامعة الحاج لخضر باتنة ، - 1 
 .154-153ضا نعيجة ،التعمم التنظيمي في المؤسسة الجزائرية ، مرجع سبق ذكره، ص ص ر   2
 .155المرجع نفسو ، ص  3



 الفصل الأول : الإطار النظري للتعلم التنظيمي 
 

7 
 

يتم تشكيل مجموعة تتضمن أفرادا من وظائف وخبرات مختمفة لتنفيذ مشروع أو مواجية مشكمة فإن ذلك لا 
يساىم فقط في انتقال المعارف والخبرات بين الأفراد بل أنو سوف يساىم في إيجاد معارف جديدة نتيجة تمك 

 التفاعلبت وبالتالي
حيث فسره بأنو  (عمى ىذا النوع من التعمم بالتعمم الجماعي سينج الوصول إلى حمول إبداعية لذلك أطمق 

خلبل الحوار يكتشف الفريق قضايا صعبة ومعقدة من وجيات نظر مختمفة، حيث يشكك الأفراد في 
 افتراضاتيم ولكنيم

العميقة إلى السطح  اكتشاف حر يرفع خبرات الأفراد وأفكارىم يتواصموا في افتراضاتيم بحرية والنتيجة ىي
 .ومنيا يمكن الوصول إلى أبعد من وجيات النظر الفردية

 )التعمم التنظيمي(ثالثا : المستوى التنظيمي 

تكمن أىمية ىذا المستوػ فيكونو مدخلب شاملب ومتكاملب لمتعمم، وىو تعمم يلبمس أعماق الفرد والفريق 
يستيدف تغيات في النماذج الفكرية المشتركة بين أفراد المنظمة كما يمتد إلى  ى حد سواء،وىووالمنظمة عم

الإدارة من قدرة إدراكية وتحميمية عمى تقييم البيئة من  الأسواق، والمنافسين، فيذا التعمم يعتمد عمى ما تممكو
لأنو يختزل ويوفر الجيد في  ظمة،حوليا، ويعد تعمم فريق العمل المفتاح الأساسي لمتعمم عمى مستوػ المن

 المستويات الأولى من التعمم، إن عممية الوصول إلى التعمم عمى مستوػ المنظمة عبر المستويات يستدعي
تحويلب لتعمم الشخصي إلى تعمم جماعي، ثم إلى تعمم تنظيمي وييدف ىذا النوع من التعمم إلى مساعدة 

التي تمثلب لإطار الكامل لدوث التعمم في المنظمة عن طريق فيميا التعمم المناسبة  المنظمة عمى إدراك آلية
 . فييا، و إيجاد طرق جديدة لمفيم وا عادة تقييم الأساليب لكيفية التي تتم بيا عممية التعمم وتوضيحيا والتأمل

واسعة  ىناك ترابط وتفاعل بين التعمم الفردؼ والتعمم الجماعي والتنظيمي ، فيذا التفاعل مؤسس بصفة     
حيث أن المنظمات تتعمم بواسطة أعضائيا الذين يشكمون الجماعي والذؼ يجد مصدره من  ويقبمو النظريون ،

 . الميارات الفردية لأعضائيا الفرد ، لأن أساس الكفاءات التنظيمية
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لذاتي ويمكن التمييز بين التعمم الفردؼ والتنظيمي من خلبل الخصائص والرؤية الفردية والتكفي ا      

واحتياجاتو وقيمو واىتماماتو، ويتعمم الفرد من برامج التعميم الرسمي، والمبرمج والتدريب و  ويرتبط بدوافع الفرد
التعمم التنظيمي فيتصف بالتفكي الجماعي والرؤية الجماعية  برامج التعمم عن بعد، والقراءة الذاتية، أما

تعمم المنظمة من خلبل التجارب  واىتماماتيم، ويتم المشتركة ويرتبط بحاجات أعضاء المنظمة ودوافعيم
الجماعي  والخبرات السابقة لممنظمة ذاتيا والتي تم توثيقيا وتخزينيا في ذاكرتيا، ومن خلبل العمل والتفاعل

 .وحل المشكلبت
يعد وعمى الرغم من أن التعمم الفردؼ يعد مطمبا ضروريا لموصول إلى التعمم التنظيمي، إلا أنو لا       

أحيانا أن أنشطة التعمم الفردؼ قد تعرقل نظام التعمم التنظيمي، لذا لا يمكن اعتبار  ضمانا لدوثو بل يظير
التنظيمي مجرد مجموع محصمة ما تعممو الأفراد في المنظمة،  فراد وأن التعممأالمنظمة مجرد مجموعة من 

 1.  بل إن المنظمة تمثل وحدات وعمميات اجتماعية متفاعمة

 طمب الثالث : العوامل الدافعة للاهتمام بالتعمم التنظيمي الم

لات، وفرض المجا الألفية الثالثة؛ تغيرت سمات العالم تغيرا سريعا عكس ظلبلو عمى مختمف مع بداية 
وتوظفيا في  تحديات كثيرة عمى المؤسسات الإدارية، مما دفعيا إلى التحول إلى مؤسسات لممعرفة تنتجيا

 الثورة العممية والتقنية التي تركت آثارىا في كافة مجالات الحياة؛ ظيرت ضرورة التعممالمنافسة، ومع 
 2: التنظيمي لممؤسسات الإدارية. ويمكن رصد دواعي ىذا التعمم في العناصر التالية

 عمى إن ثورة المعمومات وعصر الإلكترونيات المدعم بالعقول المتزايدة والذكاء ساعدت :الانفجار المعرفي-
أو أربع  الانفجار المعرفي المتسارع الذؼ أصبحت بموجبو المعرفة والأفكار والنظريات تتضاعف كل ثلبث

 سنوات؛

 

                                                           
 2523ية ، ىاجر تزغوين ، دور التعمم التنظيمي في تفعيل الأداء المتميز بجامعة يحي فارس بالمدية ، أطروحة دكتوراه ، إدارة أعمال ، جامعة المد- 1

 . 16، ص 
، ص  2511خيرة ، التعمم التنظيمي كمدخل لتحسين أداء المؤسسة ، مذكرة ماجستير ، مالية دولية ، جامعة أبي بكر بمقايد ، تممسان ، عيشوش - 2

 .28-27ص 
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 التقني أفرزت واقعا جديدا يقوم عمى الاتصال مجال الشيد العالم طفرات ىائمة في  :التغير التقني-

أن  ات المعمومات، وترتب عمى ذلكوالتواصل المباشر من خلبل الأقمار الصناعية والبث الفضائي وشبك
الحصول  العالم يعيش اليوم عصر المعمومات ومراكز البحوث وترتب عمييا ازدىار التعمم عن بعد وسيولة

 عمى المعمومات والوصول إلى المعرفة بمجرد الضغط عمى الحاسوب بدون عناء؛
 التغيرات الاجتماعية والسياسية ترك التغير الاقتصادؼ والثقافي آثارا واضحة في :التغير الاجتماعي-

والخدمات ذات  انعكست عمى طموح الأفراد والجماعات وتغير الأذواق، وبدأ المستيمكون يبحثون عن السمع
م تيتزايدت توقعا النوعية الجيدة والسعر المناسب والسرعة في التوصيل و كذا الصيانة، أما العاممون فقد

مجزية أثناء الخدمة وعند  دئة وآمنة ونحو مشاركة فاعمة وتعويضاتم ومطالبيم نحو بيئة عمل ىاتيوطموحا
فييا، وىذا يستمزم استمرار تعمميم  انتيائيا مقابل تعيدىم بالولاء والإلتزام لممين ولممؤسسات التي يعممون 

مي ىيفر بأن الاىتمام بالتعمم التنظي ومواكبتيم لما يستجد في عالم المعرفة والميارة والسموك. وقد أكد
 :الميني يمكن تفسيره بثلبث عوامل ىي والمؤسسات المتعممة سواء بالوسط الأكاديمي أو

ا تيالتغيرات السريعة المفروضة من المحيط: حيث تضطر المؤسسات إلى إعادة النظر في ممارسا -1  
 وتتساءل عن وسائل الحصول عمى طرق جديدة لمتعمم؛ الإدارية

إلى  فاءات والموارد الداخمية لتفسير تنافسية المؤسسات، فأدت ىذه الأخيرةالمكانة التي حازت عمييا الك -2
 تياتعميق آليات خمق، والاحتفاظ بمعارفيا وميارا

سياسات التوقيف الجماعي عن العمل: والتي كانت نتيجتيا غير المتوقعة ىي فقدان كفاءات اكتسبتيا  -3
ر الممموس لبعض الكفاءات وبضرورة الاىتمام بكيفية المؤسسة مع مرور الزمن، مما أوجد وعيا بالطابع غي

 الاحتفاظ بيا .

قد أضاف بعض الباحثين عدة أسباب للبىتمام بالتعمم التنظيمي كسمة أساسية لممؤسسة المعاصرة       
 1:منيا ما يمي نذكر

المؤسسة  ين بأن بقاءالتي تتسم بالتغيير السريع والجذرؼ وزيادة التعقيد، مما يب :خصائص البيئة المعاصرة-
إلى قدرات  ا عمى اقتناء المعارف وتحويمياتيالمعاصرة واحتفاظيا بمكانتيا سيتوقف إلى حد كبير عمى قدر 

ومن خلبل  ا عمى تحقيق التعمم المستمر،تيوكذلك قدر  واقعية لمعالجة المشكلبت التي تجواجييا عممية و 

                                                           

 .182-181، ص ص 2513، -الأردن.-، إثراء لمنشر والتوزيع، مكتبة الجامعة، عمانإدارة التغيير والتطويراصر محمد سعود جرادات وآخرون، ن- 1 
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 .تنظيمي تحويل التعمم الذؼ يحققو الأفراد إلى تعمم جماعي
 .تشوييو التي يمكن أن تؤدؼ إلى عرقمة التعمم ومقاومتو وحتى :خصائص التنظيم العقلاني البيروقراطي-
تنظيمي  فميس كل تعمم يحققو الأفراد يضمن التحول إلى تعمم :الاختلاف بين تعمم الأفراد وتعمم المؤسسة-

النامية والتي لا تقوم  المؤسسات في الدولتحتفع بو المؤسسة وتستفيد منو وىذا ىو أحد أىم أسباب تخمف 
 .بتحويل تعمم الأفراد إلى تعمم تنظيمي

حيث  والذؼ لا يستمر بالضرورة لأن أؼ عممية تعمم تحصل عمى شكل منحنى، :احتمال توقف الأفراد-
 .بعالمتتا يتوقف التعمم بعد فترة؛ لذلك فمواصمة التعمم تتطمب تنظيم سمسمة من عمميات التعمم الجديد

 .مستمزمات فالتعمم ىو عممية بالغة التعقيد والتنوع وليا عدة :تعقد عممية التعمم وتعدد أبعادها ومستمزماتها-

 المبحث الثاني : أساسيات التعمم التنظيمي 
 الميارات يتعممون  العاممون  فالأفراد مكتسب، سموك ىو نظمة الم في العاممين سموك من الكثير إن    
 والمعارف لمميارات الأفراد واكتساب امتلبك يتم لا و .بنجاح العمل عمى تساعدىم التي التفاعل بليوأسا

 وزيادة الأفراد لتعمم مساحة الحالة ىذه في تعتبر فالمنظمات المنظمة ، في معين بعمل بارتباطيم إلا بفعالية
 فرق. ضمن يعممون  أو فرادػ انواك سواء فيو متواجدين مستوػ  أؼ معارفيم ومياراتيم في تخصصاتيم وفي

 المطمب الأول : أنواع التعمم التنظيمي 
 وجية نظر حسب التعمم منظمات في الموجودة التنظيمي التعمم أنواع من بعض عمى المطمب ىذا في سنركز
  :يمي فيما نذكرىا الميدان ىذا في والمفكرين الباحثين

 التعمم التنظيمي  أنواع: أولا
 أو أنواع ثلبثة ىناك أن خلبصتيا التعمم منظمات بديمومة الخاصة قدم كارت نظريتو Garrattكارات  عند 

 وعي الفعالة المتعممة المنظمات في يوجد إنو بقولو النظرية ىذه ويمخص بعضيا، مع تتفاعل دوائر لمتعمم
 1 :ىي التعمم من أنواع ثلبثة بين توازن  إيجاد إلى بأىمية الحاجة جيد

 الفعالية؛ تحقيق سبيل في فيو تنشط الذؼ المحيط مع المؤسسة علبقة ذلك ويجسد :اسيالسي التعمم 1-
 فائدتان الإدراك وليذا .مستقبميا عمى يؤثر سوف معينة مؤسسة لفعالية الزبون  أو العميل إدراك فإن وعميو

 :ىما أساسيتان

                                                           
ة ، ترغيني صباح ، دور التعمم التتنظيمي في دعم الإبتكار في المؤسسة الإقتصادية ، أطروحة دكتوراه عموم تسيير ،ـجامعة محمد خيضر ، بسكر   1

 .155-99، ص ص  2518الجزائر ، 
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 أن كبير احتمال فيناك ، سابقا معيا تعامل معينة عمى منظمة  راضيا المستيمك يكون  حينما  
 .المنظمة  ىذه من الشراء عممية يكرر
 أو عن السمعة سيتكمم أنو إلى إضافة السمعة ىذه في مالو يستثمر سوف الراضي المستيمك أن كما 

 .الآخرين أمام جيد بشكل المنظمة لو تقدميا التي الخدمة
 طار المجتمع الذؼ تخدمو إ في المنظمة فاعمية تحقيق عمى يركز خارجي تعمم ىو التعمم ىذا إن  
من  الداخمية الكفاءة تحقيق عمى أساسا ينصب داخمي تعمم ىو التعمم من النوع ىذا :التشغيمي التعمم-2

 من النوع ىذا ويعتبر المنظمة، كفاءة دائرة توسيع في تساىم التي معرفتيم زيادة عمى العاممين تشجيع خلبل
  .فعاليتيا حساب عمى يتم أن يجب لا لكنو ،المنظمة كفاءة رفع إطار في ميما التعمم

 )نقاط بالمزايا الوعي نحو العاممين لتحرك المتواصمة العممية ىو صورة في أبسط التشغيمي التعمم إن 
 .فييا التي يعممون  المنظمة في القوة(الموجودة

 الفرص من الموجود لتشخيص الخارجي المحيط متغيرات رصد عمى وينصب :الاستراتيجي التعمم 3-
 أو التيديدات أبرز تشخيص عمى نفسو الوقت في والعمل المؤسسة، لصالح أفضميا استثمار نحو والتوجو

 النوع ىذا فإن نرػ  وكما .الإستراتيجية أىدافيا تحقيق نحو تتوجو وىي المنظمةة عمل تعرقل التي المشكلبت
 .المتغيرات ىذه إطار في المؤسسة موقع تحديد عمى مباشر بشكل يركز التعمم من
أنيا تسمح للئدارة العميا بقيادة المنظمة الى الأمام في الوقت  في الاستراتيجي التعمم مخرجات فائدة وتتجسد  

 الذؼ تضع فيو أنشطتيا تحت إشراف محكم .

 من الواردة والأفكار المعمومات وموازنة وتقييم تجميع عمى يعمل الذؼ المنظمة عقل الاستراتيجي التعمم ويمثل
 التشغيمي(. )التعمم الداخمي السياسي(والمحيط )التعمم الخارجي المحيط

 تجميع خلبل من ديمقراطية أكثر وجعميا العاممين بين التعمم عمميات نشر عمى يركز ذلك، جانب إلى وىو 
مة والمجتمع بصورة عا المستيمكين من وكذلك المديرين وبقية الإدارة مجمس من القادمة المعمومات واستخدام
 المنظمة. قدرات تطوير في بالغة أىمية اليومي لمتعمم أن إلى إشارة ذلك ، وفي كل

 (    Chris  Argyris  (ثانيا : أنواع التعمم التنظيمي عند 

 1ركز أن التعمم يرتبط بحمقتين ىما :     Chris  Argyrisنجد    

                                                           
، أطروحة دكتوراه ، عموم اقتصادية ، جامعة  التعمم التنظيمي المستدام كمدخل استراتيجي لتعزيز تنافسية المؤسسة الاقتصاديةيوسف عبايدية ،  1

 .34، ص2518فرحات عباس سطيف ، 
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بجياز تنظيم الحرارة Chris Argyrisحيث شبيو Single Loop Learning:التعمم أحادي الحمقة -1
الذؼ يتحكم في التكييف، فإذا انخفضت درجة الحرارة عن الحد الأدنى أو زادت عن الحد الأقصى ، سيشغل 
 التكييف من أجل تعديل درجة حرارة الغرفة فيو بذلك يتحصل عمى المعمومة و يقوم بناءا عمييا بالقيام بإجراء

 .  ةمة آنيبالتّعمم لحل مشكتعمق م تصحيحي. فيو 

 
لتعمم في الحمقة الثانية يتعمق بالتعمم من حل ا Double Loop Learning:التعمم الثنائي الحمقة  -2

المشكمة السابقة الموجودة عمى مستوػ الحمقة الأحادية وكذلك يؤدؼ إلى تغيير القواعد القديمة المرتبطة بحل 
 ي بدورىا تحدد السموك المستقبمي؛ ، كما يقترح المشكلبت بالإضافة الى تطوير مبادغ وقواعد جديدة والت

 (C .Argyris) بأن تعمم المنظمة يحدث بناء عمى شرطين، الأول مرتبط عندما تحقق المنظمة أىدافيا
والثانية عند تحديد وتصحيح عدم التوافق بين النتائج والنوايا، كذلك المنظمة ىنا يتمثل دورىا في توفير 

يجاد ا بين التعمم الأحادؼ C .Argyris)لظروف التي تسيل مثل ىذا التعمم، حيث ميز )المناخ الملبئم وا 
والتعمم الثنائي بقولو أن المنظمات تُعرف التعمم ذو الدائرة الفردية؛ أؼ ما نتوقع تحقيقو طبقا لأىداف ومعايير 

يحدث ليا تعمم  ومنو تقوم بمراقبة ومراجعة ما تم حقيقو ثم إتخاذ الإجراء التصحيحي الضرورؼ، في حين
ثنائي عندما تكرر عممية المراقبة لإجراءات التنفيذ وتقوم بإعادة تحديد المتغيرات الفاعمة، وذلك لتتوافق 

 المؤسسة مع الوضع الجديد والذؼ يتم فرضو عن طريق البيئة الخارجية.

 Pedlerبيدلر  عند التعمم أنواع:  ثالثا
 1 :ىي رئيسة أنواع عةأرب إلى التعمم التنظيمي  بيدلر، يصنف   

 في التعمم من النوع ىذا تطبيق ويتم والعمميات، والمعرفة الحقائق تعمم عمى ويركز :المعرفي التعمم 1-
 المواقف
عمى  مباشرة التعمم من النوع ىذا يركز إذ ؛ ثانويا شيئا المواقف ىذه في التغيرات وتكون  والمتكررة، المعمومة

والأشياء  الظواىر تعمم أؼ  Know What &Whyلماذا؟  معرفة ماذا؟ معرفةالجوانب النظرية فيو ييتم بـ 
 ومسبباتيا.

أؼ معرفة كيف ؟ حيث  Know-how: ويتعمق الأمر بالجانب العممي لمتعمم  تعمم مهارات عمل جديدة-2
قف تحتاج يكون التركيز عمى تعمم ميارات عمل جديدة تقود للئنتقال الى مواقع أو مواقف جديدة ، فيذه الموا

                                                           
 154-153ترغيني صباح ، مرجع سبق ذكره ، ص ص 1
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الى تغيير في الإستجابات او الممارسات الحالية لنتلبئم مع ىذه المواقف ، وقد تحتاج المنظمة في مثل ىذه 
 الحالات الى جمب خبراء من خارج المنظمة لاداء ىذه العممية بنجاح أكثر .

حمول  تطوير إلى الحاجة تكون  أين بسرعة تتغير التي المواقف في النوع ىذا وينطبق :لمتكيف التعمم 3-
 الشائع لمتعمم . النمط ىو الفشل حالات أو النجاح حالات من الدروس واستنباط التجريب يصبح وىنا .جديدة

 تعمم مجرد من بدلا المستقبل، تصميم عمى الاىتمام ينصب التعمم المستوػ من ىذا وفي :لمتعمم التعمم 4
 تشكيل إعادة أمر ويصبح والافتراضات لأفكارا تتزاحم المستوػ  ىذا في وىنا معو، التكيف يمكن كيف

 .المتعممة لممنظمة التنظيمية البيئة في مألوفا و أ طبيعيا شيئا المعرفةالمتاحة
المجموعة وعمى  مستوػ  وعمى الفرد، مستوػ  عمى يحدث أن يمكن التعممي الإطار ىذا مع التكيف إن     

 المستويات ىذه إنجاز تستطيع التي المنظمات أن اكم . .المنظمات بين مستوػ  عمى وحتى.مستوػ المنظمة
نما فقط، نفسيا تشكيل إعادة عمى قادرة تكون  لا الأربعة  .بعيد حد إلى فييا تعمل التي الصناعة في ستؤثر وا 

 المطمب الثاني : أدوات التعمم التنظيمي 
التي توضع حيز التنفيذ،  الأدوات التسييريةOutils d’apprentissage يقصد بأدوات التعمم التنظيمي    

بغرض مساعدة المختصين في التحكم وتطوير معارف مفتاحية أساسية لمنشاط وذلك من خلبل تحديد 
مسببات المشاكل ومحاولة إيجاد حمول ليا، وىذه الأدوات يمكن ليا مساعدتنا بصفة مباشرة في اتخاذ 

     )ػ )دون الحاجة لمبحث عن حمول جديدةمن أجل استخداميا مرة أخر  القرارات أو تذكرىا الاحتفاظ بيا
ىنالك اتفاق عمى أربع أدوات أساسية لمتعمم التنظيمي تم استخلبصيا من خلبل نتائج الاستطلبع التي 

 تعرضنا لو سابقا، والتي اصطمح عمى تسميتيا أدوات الجيل الأول، والتي تتمثل أساسا فيما يمي:
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 يمي ات التعمم التنع(: مصفوفة أدو 1-1الشكل رقم )

 

   

 

 

 

 

 

                                                                                                        

 المستقبل       الحاضر 

  

 

 كلبىما

 الإتجاه

 .165المصدر : مؤيد السالم ، إدارة المعرفة التنظيمية ، مرجع سبق ذكره ، ص

 سنحاول في ىذا المبحث التركيز والوقوف عمى أىم وأكثر الأدوات استخداما في المنظمات

 

 

 

 أدوات الإدامة
 المقارنة المرجعية -
 فرق العمل-
 أنظمة إقتراح  العامل -
 برامج العمل -
 ية عملية السيطرة الإحصائ-

 الأدوات الشاملة
 إدارة الجودة الشاملة-
 إعادة هندسة العمليات-

 مجموعة البرمجيات-
 تنمية الإدارة الداخلية-
 الإيداعات الإنتقالية-

 الأدوات التوقعية
 طريقى دلفي -
 تحليل السيناريو -
التخطيط الاستراتيجي -

 اللامركزي 
 المشاريع المشتركة -
 تنمية الإدارة الخارجية-

 دوات الأستخدامأ
 مجاميع الاستشارة الخارجية -
 تحليل المحتوى-
مسوحات الزبائن-  
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 أولا : أدوات الإدامة والمحافظة عمى المنظمة

ستخدم ىذه الأنظمة لدعم التعمم التنظيمي بشكل واسع، وىي جميع الأدوات التي تسمح بالتعمم اليادف     
بر الأكثر استخداما، ويتعمق الأمر ىنا بأدوات التعمم من الآخرين سواء تعمق لاستمرار المنظمة وبقائيا، وتعت

الأمر بالتعمم من الداخل أو الخارج، وتعد أدوات الإدامة من أكثر أدوات التعمم شيرة و استخداما من قبل 
 :المنظمات وتتمثل أىم ىذه الأدوات في

ظم لمتعمم من الآخرين وجمب المعرفة منيم، المقارنة المرجعية : "ىي عبارة عن تقنية أو أسموب من -1
من خلبل الملبحظة لنماذج الأداء المتميزة التي قد تتوفر داخل المنظمة أو المنظمات الأخرػ التي 

 1اكتسبت خبرات في مجالات معينة لمعمل .
ال النقص، فالمقارنة المرجعية تيدف إلى تحديد نواحي القصور بالمقارنة بالآخرين لمعمل عمى استكم      

وىي وسيمة لمتحقق من أن الأىداف المراد تحقيقيا تناسب حاجات السوق في نظام الجودة المطابق 
لممواصفات القياسية الدولية الايزو، الإدارة العميا وعمى التأكد من أن السياسات المتعمقة بالجودة مفيومو من 

حديد واضح لمواجبات والمسؤوليات والعلبقات لدن الجميع وأنيا تطبق وتصان، وفي ىذا النظام أيضا ىناك ت
 2.لدػ جميع من يؤثر في الجودة

 :فرق العمل -2
وتٌعرف فرق العمل بأنيا ىي نوعاً خاصاً من جماعات العمل، ويركز أفرادىا عمى الإنتاجية الإجمالية لمفريق 

يم يتقاسمون الالتزام وليس عمى إنتاج الموظف الفرد لوحده، وىم مسؤولون أمام بعضيم البعض ، كما أن
بإنجاز عمل معين أو تحقيق ىدف محدد ، كما أنيم عادة يديرون أنفسيم ويكون القائد أحد أعضاء الفريق، 

 وتتشكل تمك الفرق من عدد صغير من الأعضاء.
يمكن تعريف فرق العمل إلى ذلك العدد القميل من الأفراد من ذوؼ الميارات المكممة لبعضيم كما      

،يتصفون بولائيم لغرض معين، وأىداف أداء محدد، وعمى النحو الذؼ يجعميم يتحممون مسؤولية البعض 
 3 .مشتركة

                                                           
، 2515نوفمبر  4-1سمير محمد عبد الوىاب ، المقارنة المرجعية كمدخل لتقييم الأداء ، ورقة مقدمة الى المؤتمر الدولي لمتنمية الإدارية ، الرياض ،   1
 . 15 ص

، مدخل لتحسين أداء الجامعات، الطبعة الأولى ،دار كنوز المعرفة العممية ISOىدؼ صالح السامرائي، صبيح كرم الكناني، نظام إدارة الجودة الايزو   2
 . 75، ص 2014لمنشر و التوزيع الأردن، 

 .342 ، ص2511عمان، الأردن، ،الطبعة الاولى ،لتوزيع، حسان دىش جلبب ،إدارة السموك التنظيمي في عصر التغير، دار الصفاء لمنشر واإ  3
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 ثانيا : الأدوات الشاممة 

وىي التي تتعمق بالمنظمة ككل، وعادة ما تأخذ شكل برمجيات لتنمية الإدارة الداخمية، أو تتعمق بالييكمة    
اخمية المدعمة لعممية التعمم أو ىي أدوات التعمم من الداخل وتتمثل الداخمية لممنظمات، أؼ ىي الوسائل الد

 أساسا في:

 (إعادة هندسة العمميات )الهندرة -1
إعادة اليندسة الإدارية  بمثابة نموذج جديد يتضمن مجموعة من الآليات لتحسين أسموب  تعتبر       

المنافسة من خلبل بناء رؤػ جديدة تشغيل المنظمات ، ويساعد عمى تحسين قدرات المدراء فتي مواجية 
ورسالة جديدة لممنظمة تساعد عمى اقتراح وتطبيق سمسمة من الإستراتيجيات ، فيي  بمثابة إحلبل لممفاىيم 
والممارسات بأخرػ جديدة ،كما إنيا تحوؼ أيضا إعادة توجيو العاممين وا عادة تدريبيم عمى ىذه المفاىيم 

 1والممارسات الجديدة.

 لجودة الشاممة إدارة ا-2 

تعد إدارة الجودة الشاممة منيجا من المناىج المطبقة في كثير من المؤسسات والتي انتشرت في العقود      
 الأخيرة حتى عدت حديثا لا ينقطع ومبتغا أساسيا لما حققتو من نتائج مميزة في جميع المجالات.

لكـل مـن العـاممين والإدارة،لتحسبن الإنتاجية ىي شكل تعاوني لأداء الأعمال بتحريك المواىب، و القدرات  
والجودة بشكل مستمر، مستخدمة فرق العمل، من خلبل المقومات الأساسية الثلبثة لنجاحيا في أؼ منظمة 

 2.استخدام فرق العمل-التحسين المستمر لمعمميات؛ -إدارة تشاركيو؛ -:وىي

 

 

 

 
                                                           

،جامعة 2، العدد  5أمينة خير توفيق ، إعادة اليندسة الإدارية كمدخل لتميز مؤسسات المعرفة ، المجمة الدولية لعموم المكتبات والمعمومات ، المجمد  1
 .41، ص 2518الإسكندرية ، مصر 

ممة كمحدد للؤداء المتميز في المنظمات ، المؤتمر العممي الدولي حول الأداء المتميز لممنظمات والحكومات ، قويدر عياش، مدخل إدارة الجودة الشا 2
 . 223، جامعة ورقمة ،ص  2555مارس 59و58يومي 



 الفصل الأول : الإطار النظري للتعلم التنظيمي 
 

17 
 

 الأدوات التوقعية :ثالثا   

ت التي تتضافر فييا الجيود من أجل التعمم بين المنظمة ومتغيرات أخرػ، وعادة ما وىي مجموع الأدوا   
يتم التعمم ىنا من خلبل إرسال فريق من مديرييا )إلى خارج المنظمة( لمعمل في قضايا تنظيمية  محددة، 

 :وتتمثل فيما يمي1وعادة ما ترتبط ىذه الأدوات بالمستقبل أو التنبؤ 

 أسموب دلفي  -1
أو أسموب لتنظيم مجموعة من الخبراء يصعب تجميعيم حول مائدة لممناقشة بحيث يكون  ىي طريقة

الاتصال فعال في السماح لكل خبير من الخبراء في التعامل مع المشكمة المراد حميا بعيدا عن تأثير 
 2المجموعة .

لاحتمالات المختمفة وبالتالي يمكن القول أن الفكرة المركزية في أسموب دلفي تتمحور حول عرض كل ا   
لتطور ظاىرة معينة في المستقبل ، ثم الاستبعاد التدريجي عبر خطوات محددة لكل احتمال إلى أن تستقر 
عمى احتمال محدد، إذ أن ىذه التقنية تستند إلى استخراج أقوػ التوقعات المتضاربة حول موضوع ما ، 

 وتباين كافة الدلائل التي تدعم كل توقع من التوقعات .

 التحالفات الإستراتيجية-2

يعتبر التحالف الاستراتيجي بديلب استراتيجيا ميما بالنسبة لممنظمات، وىو عبارة عن تكامل، شراكة أو  
احتواء لمنظمتين بغرض مواجية المشاكل التي تتعرض ليا المنظمة في ظل تسارع البيئة وتغيرىا، وكذا 

ستراتيجي ىو بديل لمواجية قوة المنافسة والمتغيرات البيئية حالات الركود الاقتصادؼ السائد، فالتحالف الا
والمشاكل والأزمات التي تتعرض ليا المنظمات، ورغم ايجابيتيا إلا أن المنظمات تكون أمام صدام الثقافات 
التنظيمية وصراع العاممين، غير أن ىذه التحالفات أيضا تعتبر مصدرا ميما لمتعمم التنظيمي وذلك نتيجة 

 3 .اك العاممين من ثقافات مختمفة فيما بينيماحتك

                                                           
1 Elie Virgile Chrysostome, «L’apprentissage dans les entreprises internationales (proposition 

d’un modèle intégrateur)», 5ème conférence de l’association internationale de management stratégique, 

faculté des sciences de l’administration, université Laval, Québec, 13/14/15 juin 2001, p:10 
 

، ص  2517،  11ة للؤمن والتنمية ،جامعة باتنة ، الجزائر ،  العدد خميسة عقابي ، تقنية دلفي وأىميتيا في الدراسات المستقبمية ، المجمة الجزائري  2
99. 
 .77فاسي فاطمة الزىراء ، مرجع سبق ذكره ، ص   3
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 المشاريع المشتركة -3

رغم الاىتمام الكبير بالتعمم التنظيمي، والمساحة الواسعة التي احتميا في مجال أدبيات التسيير غير أن التعمم 
لات بحث من المشاريع المشتركة يعتبر مجال دراسة حديث، وعدد الكتابات فيو محدود، إلا أنيا تتعمق بمجا

أخرػ أخذت حيزا واسعا من الدراسات من أىميا: التفاعل بين الشركاء، تدويل المعرفة، مشاركة التجارب، 
خمق وتبادل المعرفة. لكن ىذه المجالات لا تمس إلا جزء من مفيوم المشاريع المشتركة، وتعتبر المشاريع 

سابات، بالإضافة إلى مشاركة وتقاسم المشتركة وسيمة ميمة لتبادل وتقاسم المعرفة دون قيود ودون ح
  1.التجارب، التي تكون حتمية لنجاح التعاون مما يؤدؼ إلى حدوث تعمم كل طرف من الطرف الثاني

 تحميل السيناريوهات الإستراتيجية  -4

ىي أداة إستراتيجية بدأ اعتمادىا منذ السبعينات من القرن الماضي، وتحميل أو تخطيط السيناريو ىي    
رة عن تقنية مستقبمية تستعمل في التحميل والتخطيط الاستراتيجي المتوسط إلى طويل المدػ، وذلك عبا

بغرض تطوير استراتيجيات قوية، مرنة ومبدعة، وىي عبارة عن قصص وروايات تصف لنا الوضع الذؼ 
ي جميع سيناريوىات، بحيث تغط5إلى 2تكون عميو المنظمات في المستقبل، وعادة ما يتم صياغة بين 

الأوضاع التي من الممكن أن تكون عمييا المنظمة في المستقبل، وىي عبارة عن أدوات تقمل من مستويات 
المخاطرة وعدم التأكد ويسمح تخطيط السيناريوىات بالتعمم الجماعي للؤفراد والقادة، بحيث يعطييم فرصة 

مستفيدين والعملبء في فريق تخطيط إدراك الأحداث الخارجية بطرق استباقية، كما أنو يسمح بإشراك ال
السيناريو، وبالتالي ىذا ما يسمح بالتفاعل وتحصيل المعارف الجديدة أؼ تحقق التعمم من باقي أعضاء 

 2الفريق .

 

 

 

 
                                                           

 .263مؤيد الساعدؼ ، كيف تدار منظمات الألفية الثالثة ، مدخل في فمسفة التعمم التنظيمي ، مرجع سبق ذكره ، ص 1
العلبقة التفاعمية بين عوامل نجاح تخطيط السيناريو الاستراتيجي ومؤشرات أداؤه وأثرىا في الإدارة الفاعمة "، حامد كريم الحدراوؼ، منتظر جاسم محمد  2

 .622، ص 2513، جامعة الكوفة، العراق، ،29،العدد 9، ا مجمة العربي لمعموم الاقتصادية و الإدارية، لمجمد "للؤزمات
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 ( ثالثا : أدوات الاستخدام )المنفعة

ر معروفة وىي أدوات قديمة من حيث الظيور والاستخدام في اكتساب المعمومات وتشاركيا، وىي مصاد   
ومستخدمة منذ زمن بعيد سواء في تجميع المعمومات )مصدر لممعمومات(، أو كمصدر لمتعمم داخل 

 المنظمة، ونجد من بينيا: 

 منيج تحميل المحتوػ  -1
 1ىو طريقة بحث يتم تطبيقيا من أجل الوصول إلى وصف كمي ىـادف ومنظم لمحتوػ أسموب الاتصال. 

 مسوحات الزبائن -2

ت الاستطلبعية التي تقوم بيا المنظمة لمزبائن من خلبل دراسات السوق والاستبيانات ىي الدراسا  
والدراسات الإحصائية، وىي تسمى أيضا إدارة الخبرة الخاصة بالزبائن ،حيث تعتبر إدارة خبرة الزبائن وسيمة 

عمى الزبائن في حد ذاتيم لمتعمم التنظيمي فمثلب عندما تنتقل المنظمة من التركيز عمى المنتجات إلى التركيز 
يعتبر ىذا أساسا لمتعمم، وذلك من خلبل قدرتيا عمى المقارنة بين التجربة التي كانت تحاول أن تمنحيا 
لى أؼ مدػ استطاعت منتجات  لمزبون من خلبل المنتجات التي قدمتيا لو وملبحظة ما حققتو فعلب، وا 

 2المنظمةإسعاده.
 المجموعات الاستشارية الخارجية-3

ىي عبارة عن مجموعات ومكاتب استشارة خارجية تتمتع بالخبرة الكبيرة في مجال معالجة وحل     
المشكلبت، ويعتبر تعامل المنظمة معيا ولجوئيا إلييا لحل بعض المشكلبت، أداة لمتعمم بحيث أن المنظمة 

المشكلبت في المرات  تتعمم من ىذه التجربة المشتركة، ولا تكون بحاجة لمجوء لأطراف خارجية لحل نفس
 3.القادمة أو في المستقبل كونيا تعممت طريقة حميا

                                                           
، ص  2557كوم لمدراسات والنشر والتوزيع ، الطبعة الاولى ، الجزائر ، –ة الجامعيين ، طاكسيج يوسف تمار ، تحميل المحتوػ لمباحثين والطمب  1
59. 

2
 Elizabeth Lefranc, «Management de l’expérience client au delà des enquêtes satisfaction, la  mesure 

de l’expérience vécue», thèse de doctorat science de gestion, conservatoire national des arts et métiers, 

France, 2013, pp: 103-104. 
3
 .97 فاسي فاطمة الزىراء ، واقع التعمم التنظيمي في الجامعات الجزائرية ، مرجع سبق ذكره ، ص 
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بالإضافة إلى الأدوات السابقة الذكر والتي يطمق عمييا بأدوات الجيل الأول والتي تركز عل حمقة التعمم     
أخرػ لمتعمم التنظيمي وىي تتناغم مع مفاىيم حمقة التعمم الثنائية  وىي تشمل كل من  المفردة  ، ىناك أدوات

)اليويو( ، التعمم بالتصرف ، حقول الممارسة ، خارطة إدارة Merlinالحوار ، تخطيط السيناريو ، تمرين 
 المعرفة .

 المطمب الثالث : معوقات تطبيق عممية التعمم التنظيمي 

التعمم من مزايا لممنظمات وذلك من خلبل منحيا القدرة عمى التلبءم مع المحيط  غم ما يحققور        
المتسارعة، وتحسين مستوػ الأداء وتحقيق الكفاءة والمنافسة والقدرة عمى البقاء، إلا أن ىنالك عدة  وتغيراتو

باحثون في مجال ، فال1وعوائق تحول دون تطبيقو في المنظمات الراغبة في التحول إلى منظمة تعمم صعوبات
يشيرون إلى أن الفرد أو المنظمة عند تعرضيم لموقف غير مرغوب يطورون ميكانيزمات دفاعية،  عمم النفس

بحيث يرون أن التعمم ينشأ صراعا بين الخوف من التغيير والحاجة لمتعمم، ىذا الصراع ىو ما يولد سموكات 
اسم الروتين التنظيمي Argyrisوكات أطمق عمييا دفاعية سواءا عمى مستوػ الفرد أو المنظمات، ىذه السم

معين ويصل إلى نتائج اعتمادا عمى ىذا  الدفاعي ، فالفرد داخل المنظمة يكون أفكارا أو أحكام بمنطق
المنطق، وبالتالي يعتبر أن النتائج المتوصل إلييا صالحة ويثبت صحتيا اعتمادا عمى نفس المنيج المتبع 

فيو يرػ أنو ليس بحاجة لإعادة تجريب مناىج أخرػ أو طرق أخرػ لمتحميل، أو لموصول إلييا، وبالتالي 
 حتى إمكانية ارتكاب الخطأ والتعمم من تصحيحو، مما يؤدؼ إلى إعاقة عممية التعمم وكبحيا.

وبصفة عامة يرػ أغمب الباحثين أن المنظمة بيياكميا، وبيروقراطيتيا، وخطوط السمطة فييا من معيقات  
 :وسنحاول فيما يمي حصر أىم معوقات التعمم التنظيميالتعمم، 

 أولا: عمى المستوى الفردي
 فالأفراد أيضا داخل المنظمة قد يرفضون التعمم بقصد أو بغير قصد فيمكننا تقسيم الأفراد كمعيقات لمتعمم إلى

 2مستويين وىما:

 

                                                           
 لجامعي المتميز )دراسة استطلاعية لعينة مندور أدوات التعمم التنظيمي في تحقيق الأداء ا"ليث عمي الحكيم، عمار عبد الأمير زوين وآخرون، - 1
 .151، ص2559، جامعة القادسية، العراق،2، العدد 11، مجمة القادسية لمعموم الإدارية والاقتصادية، المجمد ،("القيادات في جامعة الكوفة  

 2518عموم تسيير ، جامعة أمحمد بوقرة بومرداس ، الجزائر ، فاسي فاطمة الزىراء ، واقع التعمم التنظيمي في الجامعات الجزائرية ، أطروحة دكتوراه ،   2
 .36، ص 
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لم يستطيعون حميا، أو الأعمال التي عادة ما يقوم الأفراد بإخفاء المشاكل التي  :عمى مستوى العاممين1-

لم يقوموا بيا أو يؤدوىا عمى الوجو المطموب، وبالتالي لا يمكننا الحكم عمى المستوػ الحقيقي لمعاممين، 
ومدػ قدرتيم عمى إيجاد حمول لممشاكل، مما يعني تشويو لممعمومات التي تصل إلى المستويات العميا، وىذا 

كما أن العاممين الذين 2(، )العمال ليسوا بحاجة لمتعمم وىذا ليس صحيحا ما يؤدؼ إلى تكوين اعتقاد أن
يحسون أنيم ميمشون داخل المنظمة، يحاولون استعادة تأثيرىم من خلبل احتكار معرفتيم لأنفسيم، وعدم 

 تشاركيا مع الآخرين، بغرض زيادة سمطتيم، مما يعتبر تقييدا لمتعمم.
البيروقراطية تحصل عمى عوائدىا من خلبل حفاظيا عمى الوضع  فالقيادات :عمى مستوى المسيرين2-

الحالي وعدم الدخول في حمقة التغيير، التي قد تنجر عنيا نتائج سمبية، تؤثر حسب رأييم سواءا عمى 
المنظمة أو عمى موقعيم فييا، لذا يتفادون التشارك المعرفي والتمكين والتفويض والرؤية المشتركة ويعتمدون 

يرة عمى الييكل اليرمي، وخطوط السمطة، والتسيير البيروقراطي، مما يعتبر معيقا حقيقيا لعممية بدرجة كب
 التعمم داخل المنظمات.

 ثانيا: العوائق التقنية لمتعمم التنظيمي

 1 وتتمثل ىذه العوائق في :    
 :الهياكل المركزية1-

 ىنالك عدة متغيرات وىياكل تعيق التعمم فمثلبلا يمكن بأؼ حال من الأحوال أن تتعمم المنظمة، إذا ما كان 
اليياكل المركزية أو مركزية القرار تحد من نقل الخبرات والمعمومات، وكذا صعوبة التغذية العكسية، وغياب 

 الحرية
والتمكين الوظيفي مما يمثل عائقا أمام الابتكار والإبداع، غير أن ىنالك من يرػ أن اليياكل المركزية ليست 

ولا حلب، كونيا تتداخل مع الثقافة التنظيمية والقيادة فلب يمكن الحكم عمييا بمعزل عن المتغيرين مشكمة 
السابقين، غير أن محاولات المنظمة لمتغير في ىيكميا ونمط اتخاذ القرار يعدل حتما في الثقافة والقيادة، فلب 

 يمكن تغيير أحد العوامل دون الآخر.

 

                                                           
 .37فاسي فاطمة الزىراء ، مرجع سبق ذكره ، ص  1
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 :الذاكرة التنظيمية2-

 الأبعاد التقنية عادة ما تكون محدودة القدرات مثل الذاكرة التنظيمية فلب يوجد ذاكرة من الناحية الماديةبعض 
قادرة عمى الاحتفاظ، غربمة واستغلبل كل المعمومات المتحصل عمييا من طرف المنظمة )مكان تخزين 

لاستيعاب حجم أكبر من  محدود، ذاكرة حاسوب غير كافية...الخ(، بالإضافة إلى أن السعي  الأرشيف
نفسيا أمام مشكمة مكمف لممنظمات )تخزين ومعالجة المعمومات(، وبالتالي تجد المنظمات  المعمومات يعتبر
يا و استخداميا يعوق عممية عن معمومات جديدة، كونيا لا تممك قدرة تحميميا أو تخزين ثالتوقف عن البح

 .مالتعم

 فخ الكفاءة:  -3
ق التعمم المعرفية ما يسمى "فخ الكفاءة"، فكثيرا ما يقوم الأفراد بإخفاء الأخطاء التي ويعتبر أيضا من عوائ

أو الأشياء التي لم يفيموىا بشكل واضح خوفا من تعرضيم لمعقاب، أو فقدانيم للبمتيازات التي  وقعوا فييا،
لمنظمة أنيم تعمموا وىم لم يممكونيا أو حتى الثناء والمدح، فجنيم يخفون عدم فيميم وأخطاءىم، لذا تعتبر ا

يتعمموا، وبالتالي لا تستطيع المنظمة قياس الكفاءة الحقيقية لعماليا في ىذه الحالة، كما لا يمكنيا معرفة 
قدرتيم الفعمية عمى إيجاد حمول لممشاكل، ومعالجة الأخطاء ىنا بطريقة معينة تؤدؼ إلى تشويو المعمومات 

ترتبة عن ىذا السموك عادة لا تكون مرغوبة وغير متعمدة، بل تكون من والنتائج الم وعدم فيم والنسيان ،
باب حماية وضع الفرد لنفسو داخل المنظمة، ولا يمكن التحكم في مثل ىذه السموكيات إلا أنيا تمثل عائقا 

 حقيقيا في وجو التعمم.
 ثالثا:  العوائق المتعمقة بالروتين التنظيمي

ات حالات نجاح نتيجة إطلبقيا لمنتج جديد لقي القبول في السوق، أو في كثير من الحالات تعيش المنظم
تبنييا إستراتيجية معينة كانت سببا في الوصول إلى الفعالية، ىذا النجاح يعتبر بالنسبة لممؤسسة تجربة 

تتعمم لتكرارىا، ولذلك فيي تحاول أن ترمز تجاربيا الناجحة وتحتفع بيا في الذاكرة التنظيمية، أؼ أنيا  تسعى
التجارب محاولة تحويميا إلى روتين تنظيمي، تمجأ إليو في حال التعرض لممشاكل، غير أن المحيط  من ىذه

الذؼ تنشط فيو المنظمة ىو محيط يتميز بالتغير السريع والمستمر، لذلك ما ىو مقبول ومطموب اليوم لن 
جحة في المستقبل، وىذا ما يطمق عميو يكون كذلك غدا، أؼ أن التجربة الناجحة اليوم ليست حتما تجربة نا

الباحثون الجمود التنظيمي والتي حسب رأييم تعتبر أحد معوقات التعمم التنظيمي كون اكتفاء المنظمة 
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بالتجارب الناجحة وبناء روتينيا التنظيمي عمى ىذا الأساس، يمنعيا من التعمم اعتمادا عمى التجارب 
كون كفاءات غير مناسبة وغير مفيدة، كما وأنيا تصبح غير قادرة عمى الجديدة، وبالتالي فيي لا تتعمم أو ت

التغيير وبالتالي التطور،بالإضافة إلى ما سبق تعتبر الثقافة التنظيمية أيضا من العناصر التي تعيق التعمم 
ىي التي وتحد منو، فيناك ثقافة متفتحة داعمة لتطور العامل والمنظمة، وىنالك ثقافة عكسية فطبيعة الثقافة 

  1تحدد مدػ توجو المنظمة نحو التعمم.

 المبحث الثالث  : المنظمة المتعممة 

 Schon, Argyrisبدأت فكرة المنظمة المتعممة منذ سبعينات القرن العشرين، حيث اشتقت من أعمال      
 لمنظمةوتمتد جذور مصطمح اRevans عن التعمم الإستراتيجي، كما تعزػ إلى الدراسات التي قام بيا  

المتعممة إلى طريقة البحث العممي ونظرية التنظيم والتنظيم العضوؼ، كما يعزػ كذلك إلى ما أشار إليو 
Sengeات عن التكيف مع تطورات العالم المعاصر المميء بالتغيير والاضطراب، وأن نظمحول مسؤولية الم

يث أن المنظمات التي تتبنى مفيوم تحقيق تمك المسؤولية يتطمب تحوليا إلى منظمات تعميمية وتعممية، ح
المنظمة المتعممة تسعى إلى توفير فرص التعمم المستمر واستخدامو في تحقيق الأىداف وربط أداء العامل 

 بأدائيا، وتشجيع البحث والحوار والمشاركة والإبداع كمصدر لمطاقة والقدرات والتجديد والتفاعل مع البيئة

 لمتعممة المطمب الأول : مفهوم المنظمة ا

يحتل مفيوم المنظمة موقعا متميزا في الحياة الاقتصادية و الاجتماعية............إلخ ،  فالدارسين       
والباحثين في العموم الاقتصادية وعموم التسيير،يجدون في ىذا الحقل المعرفي،مساحة ثرية لمتحرؼ والبحث 

عمم التنظيمي ألا وىو المنظمة المتعممة بحيث العممي،  و سوف ندرس  مفيوم  لو صمة قوية بمفيوم الت
 سنحاول دراسة مفيوم المنظمة المتعممة .

 

 

 

                                                           
 ، أطروحة دكتوراه ،  العموم الإدارية، جامعة نايف"علاقة تطبيقات القيادة التحويمية بالتعمم التنظيمي في الأجهزة الأمنية"حمد قبلبن آل فطيح،   1

 .45، ص  2513لأمنية، الرياض، السعودية، ،لمعموم ا
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 أولا : تعريف المنظمة المتعممة

فالمنظمة المتعممة ىي"عممية التأقمم والتعمم المستمر للؤفراد والتنظيمات في المنظمة مع محيطيا الذؼ ىو    
ن يكون عاملب وممثلب ميما في ىذه العممية التي تبدأ بتحميل أيضا في تطور، وفي ىذا الإطار عمى الفرد أ

الفروق بين )الكفاءات الحالية والكفاءات المنتظرة( ثم تمر بعممية التعمم والإستنتاج وتنتيي بميزانية لمنتائج 
 1المحصمة والتي تصبح قاعدة لدورة تطورية جديدة.

جميع بشكل مستقل ومتعاون عمى تطوير باستمرار من المنظمة المتعممة ىي التي يعمل فييا الوعرف سينج  
أجل تحقيق النتائج التي يرغبونيا ، وىي التي تسعى إلى تطوير أنماط جديدة لمتفكير، و تضع ليا مجموعة 

 2من الأىداف و الطموحات الجماعية، وحيث يتعمم أفرادىا باستمرار كيف يتعممون بشكل جماعي.

جماعيا و بشكل فعال ، و تعمل باستمرار عمى تحول نفسيا و ذلك عن  وتعرف أيضا المنظمة التي تتعمم
طريق تحسين قدرتيا في إدارة و استخدام المعرفة و تمكين الأفراد من خلبل التعمم داخل و خارج المنظمة و 

 3استخدام التقنية لتغطية التعمم و الإنتاج.

 ن القول أن ىذا الأخير ىو مقدمة لممفيوم الأولولمتمييز بين المنظمة المتعممة والتعمم التنظيمي، يمك   
 رغم أن الكثير من الباحثين يعد المفيومين مختمفين، حيث يعد التعمم التنظيمي مفيوما قديما نسبيا إذ ذكر

 وانتشر فيما بعد في نظريات النظم الحيوية والنظم1553سنة Herbert Simonأول مرة من قبل 
 مي "مجموعة العمميات والإجراءات والوسائل التي تتخذىا المنظمة لزيادةالإدارية؛ ويعني التعمم التنظي

 مقدرتيا عمى التغيير المستمر والتكيف مع المتغيرات الداخمية والخارجية، لتحقيق أقصى درجة ممكنة من
 ويفرض ىذا النوع من التعمم تجميع الخبرة وتحويميا إلى معرفة يستطيع كل من2 ".الأىداف المرغوب فييا

 ليذا يمكن القول أن التعمم التنظيمي3في المؤسسة التوصل إلييا في إطار التوافق مع اليدف الأساسي ،
 ىو عممية توسيع وتعميق المعرفة في إطار ملبئم ىو المنظمات المتعممة.

 
                                                           

بسكرة ، صولح سماح ، دور تسيير رأس المال البشرؼ في تحقيق التميز لممؤسسة المتعممة ، أطروحة دكتوراه ، عموم اقتصادية ، جامعة محمد خيضر ،  1
 .15، ص  2513الجزائر ، 

فكرؼ في تحسين أداء المنظمة المتعممة ، مذكرة ماستر ، عموم اقتثادية ، المركز غلبل فاطمة الزىراء ، مرني صنديد أسماء ، دور رأس المال ال 2
 .47، ص  2516الجامعي بمحاج بوشعيب ، عين تيموشنت ، الجزائر ، 

دارية ، جامعة ، مذكرة ماجستير ، عموم امدى توافر متطمبات المنظمة المتعممة ومجالات تطبيقها بالكمية التقنية بالخرج عود بن ذياب الذياب،س  3
 .11، ص 2514نايف العربية لمعموم الأمنية ، المممكة العربية السعودية ،
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 ثانيا : خصائص المنظمة المتعممة 

 1ث مستويات:خصائص المنظمة المتعممة من خلبل تقسيميا إلى ثلب يمكن التطرق الى 
 :عمى مستوى النظام ككل -1
تعتبر المنظمة زبائنيا كشركاء؛ 
)تسعى إدارة المنظمة إلى الاستفادة من التغذية المرتدة بإنتظام من بيئتيا )الخارجية والداخمية 

 واستعماليا في نظام التحسين من أجل مواكبة التغيير؛
لتركيز عمى حل المشاكل وليس عمى إلقاء الموم؛ثقافة ىذه المنظمة تسمح بالتعمم من الأخطاء وا 
الموارد البشرية في المنظمة شركاء متخصصون في خمق التعمم وتطوير الفرص في العمل؛ 
تعتبر مراجعة الأداء أمر ضرورؼ بعد انجاز الأعمال؛ 
الالتزام بالاستمرار في التعمم كأساس لمتطور المتواصل. 
 :وى الإداري عمى مستوى المجموعات/ المست -2
 وجود نظم فرعية تسعى بإنتظام للئستفادة من التغذية المرتدة من بيئتيا )الخارجية والداخمية( واستعماليا في

 عمميات التطوير؛
تخصص المجموعات والفرق أوقات دورية لمراجعة أعماليم؛ 
مة بميمة المنظمةتصميم الأنظمة والعمميات بشكل يدعم المجموعات ويسمح بتطوير الأقسام ذوؼ الص. 
 :عمى المستوى الفردي -3
يتم تشجيع الأفراد عمى التعمم المستمر ومكافأتيم عمى ذلك؛ 
ادراك الأفراد أن لدييم مجموعة من الكفاءات والمعارف التي يمكن تطبيقيا في ميمات مختمفة؛ 
يدرك الفرد أن القابمية لمتعمم مفتاح النجاح والبقاء عمى قمة مجالو؛ 
استعماليا في   ى الأفراد بشكل مستمر لإستخدام التغذية العكسية من الإدارة، الزبائن، والزملبء واعادةيسع

 التطوير الذاتي؛
تصميم النظم والعمميات بشكل يدعم تطوير الأفراد ذوؼ الصمة بميمة المنظمة. 

 

 
                                                           

 .12صولح سماح ، دور تسيير رأس المال البشرؼ في تحقيق التميز لممؤسسة المتعممة ، مرجع سبق ذكره ، ص  1
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 المطمب الثاني :مبادئ المنظمة المتعممة 

والمتمثمة في: التحكم Sengeالمنظمة المتعممة التي جاء بيا  ستناول  في ىذا الإطار مبادغ   
 لشخصي،النماذج الفكرية، الرؤية المشتركة، التعمم الجماعي، والتفكير المنظومي أو أنظمة التفكيرا

 أولا : التحكم الشخصي 

 ية الواقع يعتبر التحكم الشخصي قاعدة التوضيح والتعمق المستمر لمرؤػ الخاصة ولتركيز الطاقات ورؤ    
بموضوعية، لذلك فإن التزام وقدرة المؤسسة المتعممة يمكن أن يكون أكبر من التزام وقدرات أفرادىا؛حيث 
توجد علبقة بين التعمم الفردؼ والتعمم التنظيمي إذ أن المؤسسات لا تتعمم إلا عن طريق تعمم أفرادىا فالتعمم 

دث ىذا الأخير؛ والتحكم الشخصي لا يتمخص فقط في الفردؼ لا يضمن التعمم التنظيمي لكن بدونو لا يح
الكفاءة أو القدرات وانما  يسمح أيضا بتوضيح مستمر لما ىو ميم وبتطوير القدرات والتركيز عمى الميمة 

 1.الأساسية، والتعمم المستمر لكيفية رؤية الواقع الحالي بوضوح وكذا رؤية الأفق لممدػ الطويل
 ثانيا : النماذج الفكرية 

وىي إحدػ الطرق Peter Sengeتمثل النماذج الفكرية القاعدة الثانية لبناء المنظمات المتعممة طبقا لرأؼ ، 
لمنظر إلى العالم، كما تعد إطار لمعمميات الإدراكية لمعقل البشرؼ، وبكممة أخرػ فإنيا تحديد لكيفية  التفكير 

 .ت العممية والتطبيقيةوالتصرف وتأتي ىذه النماذج من خلبل التدريبات والممارسا
كما تعتبر أيضا افتراضات راسخة بعمق أو مبادغ عامة أو حتى لوحات أو صور تعكس كيفية فيم      
 وكيفية التصرف، وقد لا يكون ىناك عمم مسبق بيذه النماذج أو تأثيراتيا عمى سموك الفرد، والأكيد أنيا العالم

 2غ.ذات أىمية في ترسيخ وتعميق الفمسفات والمباد
 ثالثا : الرؤية المشتركة 

 Peter Sengeإن الرؤية المشتركة ىي تصور مشترك يمكن الأفراد من الأداء الوظيفي بثقة حيث يؤكد  
عمى أنو لا توجد مؤسسة متعممة بدون رؤية مشتركة مما يدل عمى أىمية ىذه الركيزة أو المبدأ؛ ويمكن 

تنبع من داخل الأفراد وغالبا ما تكون ىدفا يرغبون في اعتبار الرؤية صورة ذىنية عقمية حيوية ونشطة 
تحقيقو. والرؤية المشتركة لأؼ مؤسسة متعممة يجب أن تبن من خلبل تفاعل الرؤػ الفردية أو الشخصية 

 :لمعاممين فييا ولمقادة أيضا، أؼ أنو يمكن القول بأن

                                                           

 .15، مرجع سبق ذكره ، ص صولح سماح ، دور تسيير رأس المال البشرؼ في تحقيق التميز لممؤسسة المتعممة   1 
 .13، ص 2556، مطبعة العشرؼ ، مصر ، إدارة الموارد الفكرية والمعرفية في مؤسسات الأعمال العصريةسيد محمد جاد الرب،  2
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 ؛رؤية المؤسسة= الرؤى الشخصية + رؤى القادة + رؤى الآخرين
الإشارة أنو في تأسيس وتطوير المؤسسات المتعممة يستخدم خبراء التطوير التنظيمي نفس الأدوات وتجدر 
أي  + المؤسسة المتعممة= تعمم الأفراد + تعمم الفرق والجماعات + تعمم الخبراء والمستشارين :حيث أن

 1تعمم بيئي أو تنظيمي آخر + تعمم القادة وقادة القادة.
 :رابعا: التعمم الجماعي

التعمم الجماعي يقوم عمى الحوار لأنو يحرض الأفكار عمى الدوران الحر ويصبح الفريق قادر عمى التفكير 
المشترك، فالتفكير الجماعي يسمح بإظيار القدرات التي لم تظير فرديا، كما يسمح بخمق مستوػ من العمل 

  .الداخمي والعلبقات المشجعة عمى التعمم
ن التعمم الجماعي يبدأ مع المحاورة وقدرة الفريق عمى وضع إفتراضات والدخول في وبالتالي يمكن القول أ   

تفكير مشترك، وبالتالي فإن عمل الفريق يتفوق في تعممو عمى التعمم الفردؼ لأنو يقوم بتطوير قدرات مذىمة 
بيقات في لمعمل المنسق، كما يقود التعمم الجماعي إلى الإبتكارات الجديدة التي تعد من أفضل التط

 2المؤسسات الريادية.
 خامسا: التفكير المنظومي أو أنظمة التفكير

أحد العقول البشرية عالية التميز وىو بطل المؤسسات المتعممة لأنو أدخل Peter Sengeيعتبر       
 مجالا

تنباط جديدا في المنظمات المتعممة وىو التفكير المنظومي، فالجنس البشرؼ ينجح في معظم الأحوال في اس
مفاىيم والوصول إلى طرق منيجية لحل مشكلبتو وفيميا والتغمب عمييا، ومن الطرق التي كانت شائعة 

ومازالت ىي تجزئة المشكمة ثم النظر إلى كل جزء عمى حدػ ثم استخلبص النتائج لحل المشكمة ككل وطبقا 
لي والذؼ يؤدؼ إلى زيادة عدم فإن ىذا النمط عبارة عن نوع من التفكير المستقيم والآPeter Sengeلرأؼ 

 3كفاءة حل المشكلبت الحديثة لأن ىذه الأخيرة تتداخل في الأسباب والظواىر والافتراضات المرتبطة بيا.

 

 

                                                           
 .25-24إدارة الموارد الفكرية والمعرفية في مؤسسات الأعمال العصرية، مرجع سبق ذكره ، ص ص :سيد محمد جاد الرب،  1
 .17دور تسيير رأس المال البشرؼ في تحقيق التميز لممؤسسة المتعممة، مرجع سبق ذكره ، صح ، صولح سما  2
 .26-25إدارة الموارد الفكرية والمعرفية في مؤسسات الأعمال العصرية، مرجع سبق= ذكره، ص ص :سيد محمد جاد الرب،   3
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 المطمب الثالث :التحول الى المنظمات المتعممة 

تطورات ا بيئة عمل المنظمات في العقد الأخير من القرن الحالي من تيفي ظل التغيرات التي شيد    
اقتصادية و تكنولوجية و اجتماعية، و التي أدت إلى ازدياد حدة المنافسة بين المنظمات لمبقاء و الاستمرار، 
حيث اتّضح جميّا أن المنظمات غير القادرة عمى التكيّف المستمر مع البيئتين الخارجية و الداخمية عن طريق 

نظيراتيا أن تتحول إلى منظمات متعمّمة ستكون قادرة التعمّمّ  التنظيمي سوف تنتيي في مدة قصيرة، و أن 
 .عمى مواجية التغيير بنجاح

 .أولا : مبررات التحول إلى المنظمة المتعمّمة: 

 1و يعود تحول المنظمات من النمط التقميدؼ إلى منظمات متعمّمة أساسا إلى:     
حثيثا لتحسين مستوػ أدائيا و  أن معظم المنظمات تسعى سعياSenge : يذكرتحقيق مستوى أداء أعمى-

الارتقاء بو بأقصى ما يمكن، من خلبل استخدام طرق مختمفة، فالبعض يتحدث عن إدارة الجودة الشاممة، و 
فرق العمل ذاتية الإدارة، و تحسين قدرة المنظمة عمى الابتكار، المنظمة المتمكنة، تحسين الإنتاجية، و 

لمنظمة المتعمّمة، و مع اختلبف الطرق التي تنتيجيا المنظمات غيرىا من المصطمحات بما فييا مفيوم ا
 لمتغيير و تحسين

الأداء، إلا أنيم جميعا يسمكون طرقا مختمفة لوجية واحدة ألا و ىي الربط بين التطوير الذاتي لكل فرد في 
 .المنظمة و مستوػ الأداء الاقتصادؼ المرتفع

مة المتعممة و الجودة الشاممة، حيث أن المنظمات الممتزمة بين فكرة المنظSenge): ربط ) تحسين الجودة-
 .بشكل جدؼ بمبادغ الجودة الشاممة تتميّز باستعدادىا و قابميتيا لمتحول إلى منظمات متعمّمة

في ظل المنافسة الشديدة في ىذا العصر أصبح لمعملبء دور مؤثر في بقاء المنظمات  إرضاء المستفيدين:-
المنظمة المتعمّمة إلى المستفيدين باعتبارىم أحد المصادر القيّمة التي تمدىا و استمرارىا، و تنظر 

بالمعمومات التيّ تساعد في استمرار و تطور المنظمة، و ذلك من خلبل التعرف عمى آرائيم و رغباتيم و 
   تحقيق مطالبيم، لذا فإن أحد المبرّرات القوية لمتحول إلى منظمة متعمّمة ىو إرضاء العملبء

: عمى المدػ الطويل ستتمثل الميزة التنافسية التي تحقق تفوق المنظمة في تحقيق ميزة تنافسية لممنظمة-
قدرتيا عمى التعمّم أسرع من منافسييا، إذ أن ىذه الميزة ستجعل المنظمة متقدمة باستمرار عمى منافسييا، 
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 .و التقدم المستمر عمى بقية المنافسين حيث أن التعمّم المستمر فيّ  المنظمة يساىم في الإبداع و التطوير
: لن يستطيع الأفراد الإسيام بشكل فعال في تحقيق إيجاد قوة عمل تتّسم بالحماس و الطاقة و الالتزام-

رؤية المنظمة و أىدافيا و أداء أعماليم و مسئولياتيم بالشكل المطموب، دون أن تبذل المنظمة جيودا 
، فبالنسبة لمموظفين فإنيم يجب أن يتعمموا كل ينا يدخل في مجال اىتمام عظيمة لتعميم موظفييا و مديرييا

 منظمتيم، أما
بالنسبة لممديرين فإنيم يجب أن يتعمموا كيف يعممونّ  عمى نشر التميز و الإتقان و تحديد الرؤية عبر 

 المنظمة

مساعدة الأفراد عمى تقبّل  : إن أفضل ميزة تحققيا المنظمة المتعمّمة بشكل جيّد ىيإدارة التغيير بنجاح-
التغيير و التكيّف معو بسيولة، فالأفراد في المنظمات المتعمّمة يستجيبون لمتغيير بسرعة، و بالتالي يعرفون 
كيف يعممون عمى إحداث التغييرات المطموبة لمتكيّف معيا، إن التغيير و التعمّم ليس مترادفين و إنما ىما 

 لا كبيرا متشابكان ومتصلبن ببعضيما اتصا
: إن بناء المنظمة المتعممة يتطمّب الاعتراف بالأخطاء و مكافأة من يظيرىا، فيعرف العاممون إبراز الحقيقة-

في المنظمة أنيم لن يوصفوا بأنيم أشخاص ذوؼ سموك سمبي أو سيء عندما يتحدثون عن أخطائيم أو أمور 
مة تتيح الفرصة لمعاممين و الرؤساء التنفيذيين أخرػ لا تسير عمى ما يرام في منظمتيم، فالمنظمة المتعمّ 

 .بالمنظمات أن يظيروا الحقائق، و أن لا يشعروا بالحرج من أن يعترفوا بأخطائيم
: إن التقدم التقني اليائل و الثورة المعموماتيّ  ة أصبحت محركا أساسيا جية مواكبة تطورات العصر الحالي-

فمن المتوقّع في خلبل الثلبثين عاما القادمة أن تحدث تغييرات تقنية السريع في العصر الحالي، لذا  التغيير
ىائمة ستؤثر حتما في الحياة اليومية لمبشر، و ستظير أنماط جديدة لمطاقة و الاتصالات، مما سيُسيم بدوره 

فراد في في إعادة تشكيل البناء السياسي و الاقتصادؼ و الاجتماعي في المجتمعات المحمية و العالمية، و الأ
المنظمات المتعمّمة سيكونون قادرينّ  عمى استطلبع ىذا العالم الجديد و المشاركة فيو بدلا من مجرد 

 الاستجابة لو.
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 ثانيا : الانتقال من المنظمة التقميدية الى المنظمة المتعممة 

خمسة عناصر أساسية تقتضي عممية الانتقال من المنظمة التقميدية إلى المنظمة المتعمّمة التركيز حول   
 تمثّل جوىر عممية التحول ىذه،ّ  و الجدول التالي يوضح ىذه العناصر: 

 : التحول من المنظمة التقميدية إلى المنظمة المتعمّمة 01الجدول رقم 

 المنظمة المتعممة المنظمة التقميدية
 اليياكل الأفقية اليياكل العمودؼ
 أدوار التمكين الميام الروتينية

 مشاركة المعمومات الرقابة الرسمية نظام
 استراتيجية التعاون  استراتيجية المنافسة
 الثقافة المتكيفة الثقافة المتصمبة

 .176المصدر : خميدة محمد بمكبير ، مرجع سبق ذكره ، ص 

 1ىذا ما فرضتو ضرورة وحتمية التغيير وذلك من خلبل العناصر التالية:
 :الييكل العمودؼ يفرض منافسات واتجاىا واحدا في الاتصال، بينما  من الهيكل العمودي الى الأفقي

 الييكل الافقي فيوفر التدفق في العمميات من خلبل التركيز عل فرق العمل المدارة ذاتيا.
 وذلك بإتاحة التصرف لمقابمة اليدف، كما يمكن تعديل من المهام الروتينية الى أدوار التمكين :

 ا يسمح بالمرونة.الأدوار وا عادة تعريفيا م
 فتوسيع نطاق المشاركة يحافع عمى وظائف المنظمة، من أنظمة الرقابة الرسمية الى المشاركة :

 ويجعميا تعمل في مستوػ أفضل، كما ان الريادة تتطمب ذلك.
  من خلبل التمكين الإدارؼ الذؼ يسمح بمشاركة العمال في من استراتيجية المنافسة الى التعاون :

 تراتيجي، لا أن تفرضيا عمييم مما يعمق التعاون والتعمم والتكيف.التطوير الاس
 :زالة الحدود والمخاطرة،  من الثقافة المتصمبة الى الثقافة المتكيفة التي تشجع عمى الانفتاح وا 

 والتحسين المستمر لصياغة منظمات المستقبل.

                                                           
ىاجر تزغوين ، رشيد سالمي ، تشخيص واقع خصائص المنظمة المتعممة في جامعة المدية من وجية نظر الأساتذة الباحثون ، مجمة المعيار ،  1
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ت عديدة وجذرية في اليياكل التنظيمية و ومنو، فإن الانتقال إلى المنظمة المتعمّمة يتطمب إجراء تغيرا     
 أدوار

العاممين ونظم الرقابة والثقافة التنظيمية، وذلك بغية الوصول إلى بيئة تنظيمية تشجع الانفتاح و المشاركة و 
 التعاون، دعما لعممية التعمّم المستمر.
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 الخلاصة :

تبنتيا المنظمة المعاصرة، فيو ييتم أساسا بجمع المعمومات  يعتبر التعمم التنظيمي من المفاىيم الحديثة التي

والمعارف واكتسابيا سواء من المحيط الخارجي أو الداخمي ليتم مشاركتيا  ومن ثم تجسيدىا في الأعمال 

والممارسات التنظيمية والذؼ يؤدؼ بالضرورة إلى تميز الأداء. ولقد دفعت العديد من العوامل المنظمات اليوم 

لاىتمام بالتعمم التنظيمي والمتمثمة أساسا في الانفجار المعرفي، التغير التقني وحتى العوامل الاجتماعية إلى ا

والثقافية وعوامل عديدة أخرػ فرضت عمى المنظمة ضرورة تطبيق التعمم التنظيمي عمى عدة مستويات منيا 

 المستوػ الفردؼ، الجماعي وأيضا التنظيمي.

نظمة تشجع التعمم واكتساب المعارف، ويفترض دائما أن تكون في تطور معرفي تعد المنظمة المتعممة م

مستمر، ويجب عمى كل منظمة ترغب في التطور والتجديد إن لم تكن متعممة أن تعمل عمى نقل نفسيا إلى 

ظيمي، منظمة متعممة عن طريق استيفاء شروط ىذه الأخيرة ولاسيما امتلبك القيادة الداعمة، تغيير الييكل التن

الاىتمام بالثقافة التنظيمية المساندة لمتعمم التنظيمي إلى غير ذلك من الاستراتيجيات الميمة التي تطبق 

 .المنظمة  لكي تتحول إلى منظمة متعممة
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  :تمهيد

الرقمي، فإف المؤسسات المختمفة اليوـ تجد  والاقتصاد المعموماتفي ظؿ إفرازات العولمة ، تكنولوجيا      
فمسفة الإبداع في لا مف  خلبؿ  تبني يتحقؽ ذلؾ إ جؿ البقاء؛ ولاأنفسيا ممزمة بتحقيؽ الميزة التنافسية مف 

بداع الإداري أمرا كما يعتبر الإتحقيقيا  ًً  ، ىداؼ التي تسعى المؤسسة الىأىـ الأ كأحد ؤسسةلما
تعود بالنفع عمى المؤسسة و  إيجابيةداري لما لو مف نتائج ضروري لمعمؿ الإ أمرو أن ضروريًا عمى اعتبار

في وقت و جيد و التي تساعد عمى التكيؼ   للؤفكارنتاج كبير و إ العامؿ مف خلبؿ ما يقدمو مف حموؿ
   .المحيطمع التغيرات التي تحدث في 

العمميات  بتحسيف عمى تنميتوالعمؿ  يحتـ عمييانو ة الإبداع الإداري في المؤسسة، فإونظرا لأىمي     
تباع مراحؿ الإبداع بإ زمة لتطوير  الجو المناسب لمعمؿ إضافة إلى تخصيص الوسائؿ الأوتوفير  الإدارية

 غمب المسطرة مع حرصيا في الت لموصوؿ إلى الأىداؼ واستراتيجيات

 .إلى مختمؼ معوقات

 التالية:داري مف خلبؿ المباحث وبيذا سوؼ نتطرؽ الى الإبداع الإ
 المنظمة.بداع في الأوؿ: عموميات حوؿ الإالمبحث 
 الثاني: ماىية الإبداع الإداري.المبحث 
 الإداري. بالإبداعالتعمـ التنظيمي  الثالث: علبقةالمبحث 
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 بداع في المنظمةالإالمبحث الأول: عموميات حول 

تحقيؽ  يشكؿ الإبداع أىـ رىانات الحاضر والمستقبؿ، ويعد موردا استراتيجيات وعاملًب حاًسما في        
ولكنو  الميزة التنافسية لممؤسسات؛ وكذلؾ داعما ميما لقوة أي مؤسسة في تمييزىا عف المؤسسات الاخرى

 ؛والدوؿ الرائدةمة ميمة في البحث العممي لممؤسسات أصبح معض الإنساني، فقديعد مف أرقى أشكاؿ الفعؿ 
الطمب عمى النشاط  وبالتالي ازدادراز دور الطاقة الإبداعية قا مف كوف الضرورة قد دعت الى إبانطلب

 والابداعي.الابتكاري 

 هب والمفاهيم المتصمة ماهية الابداع المطمب الأول:

 الباحثيف العمماءاختمؼ  لمفيومو، فقد تحديد دقيؽ ر حوؿتعددت مفاىيـ الإبداع وتباينت وجيات النظ     
لى التعقدجية ت التي يشمميا الإبداع مف إلى كثرة المجالا ويعود ذلؾجوؿ تعريفو  الظاىرة الإبداعية مف  وا 

     أخرى.جية 

 الإبداع تعريف  أولا:

     1لممشكلبت.الحموؿ الفريدة البراعة و التخيؿ لخمؽ منيج جديد للؤشياء و إيجاد يعرف الإبداع عمى أنه:

مف العوامؿ الدافعية عند  قدرات عقمية و لكف بجانب ىذه القدرات لابد مف توافر عدد : "كما عرؼ بانو  
 2".الذاتي ... الاكتفاءمثؿ : الثقة بالنفس ، و  الانفعاليةالفرد مثؿ : تحمؿ الغموض ، و عدد مف العوامؿ 

ظور و علبقات جديدة الظواىر و الأشياء و المشكلبت بمنف النظر الى عممية تتضم: "كذلؾ بانو  ويعرؼ 
غير مألوفة ، يتفاعؿ معيا الفرد والعمؿ و البيئة العامة و يقوـ الفرد أو الجماعة و المنظمة بالبحث و 

 1و الربط بيف الأشياء مما يؤدي إلى إنتاج شيء جديد ، أو أداة جديدة او عممية ". الاستقصاء

                                                           
1
 .209، ص2013محمد جاد الرب، إدارة الإبداع والتميز التنافسي، مطابع دار اليندسة الإسماعمية،  سيد- 

 .28-27، ص2007ر لمنشر ،الإداري، القاىرة، مصر، دار الفجالعتيبي محمد زويد، الإبداع والتميز   2
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جديدة، لفكرة  والتطبيؽ العمميىو " التوصؿ الى ما ىو جديد بصيغة التطور المنظـ الإداري اع الابدأو  
 لأىدافياالتطبيؽ الفعمي في تحقيؽ المنظمة  وانما يمرعند عقبة الفكرة الجديدة الإداري اف الابداع  بمعنى

 ".المستقبمية

ـ بتقديـ افكار جديدة مف قبؿ فرد او جماعة عممية تقو  " مف التعاريؼ السابقة يمكف القوؿ اف الابداع ىو
 والتحسيف".يساعدنا في ايجاد حموؿ لممشاكؿ عف طريؽ توليد اشياء نافعة تؤدي الى حالة مف التغيير 

 المفاهيم المتصمة به  ثانيا:

 كتالي:المفاىيـ المتصمة بمفيوـ الابداع وىي  او المصطمحاتالعديد مف ىناؾ 

  والابتكار:الابداع -1 

فكرة جديدة متميزة، أما  باستكشاؼو الإبداع يتمثؿ فيما يمي :"أف الابداع يتعمؽ  الابتكارف الفرؽ بيف إ
يتعمؽ بوضع ىذه الفكرة موضع تنفيذ عمى شكؿ عممية أو سمعة ، أو خدمة تقدميا المنظمة  الابتكار
  الابتكارو الجدوؿ التالي يوضح الفرؽ بيف الإبداع و 2لزبائنيا ،

 والابتكاربيف الابداع  ( الفرؽ2-1) رقـجدوؿ 

 لابداعا الابتكار                               

      .منو تنفيذي أكثر أكاديمي فكر    أكاديمي.منو  تنفيذي أكثر 

             .للببتكارمثير   لممبدعيف          استجابة ا

            فكرة. صناعة             تنفيذ فكرة. 

 أي صانعيا. للؤفكارالشخص المبدع مصدر  مبتكر نستثمر الفكرة و مدعميا ومنفذىا.ال

دارة الابتكار، دارالإدارية  قنديؿ القيادةمحمد سيد  المصدر: علبء  وموزعوف عمافالفكر ناشروف  وا 
 .125، ص2010،

                                                                                                                                                                                     
1
 -Jon sundbo ,management of innovation in services, industries journal,vol17,N 3 ,usa,1997,p433. 

ة ماستر، أسماء جمولي، أثر الثقافة التنظيمية عمى الإبداع الإداري لدى العامميف في مؤسسات التعميـ العالي الجزائرية، مذكرة مقدمة لنيؿ شياد- 2
 .60، ص2013جامعة محمد خيضر بسكرة ،
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 :                 والاختراعالابداع -2

الأفكار الجديدة، ىو تطوير ونشر  العلبقة وثيقة فالإبداع ف، لكفمختمفي الاختراع مفيوميفالإبداع و اف  
و يكوف تطبيقيا في  قانوف،ىو الجديد في المعمومات العممية يمكف اف يكوف نظريا كقاعدة او  الاختراعاما 

 معيف.شكؿ طريقة حؿ او معالجة مشكؿ 

 يمي: والابتكار فيمافمف خلبؿ ما سبؽ يمكف حصر لمفرؽ بيف الابداع 

 مف خلبؿ إيجاد شيء جديد ويرتبط ذلؾ بالتكنولوجيا. الاختراع*يتحقؽ 

  1*أما الإبداع بأنو أفكار تتصؼ بأنيا جديدة و متصؼ بحؿ مشكلبت معينة.

  :والذكاءالابداع  -3

 المتميزات الإنسانيةوالذكاء مف وجية نظر الدارسيف ليذه المفاىيـ و  مفيوميف الإبداعالاختلبؼ واضح بيف 
 المحيطة،تبعا لمبيئة  كسموؾ متفاوتالأفراد، جميع  الإبداع صفة عامة يتصؼ بيا اف ً إلى قمية، ويشار والع
حيث  متفاوتة،محددة رغـ وجوده عند مختمؼ الاشخاص لكف بنسب  فئةالذكاء ىو صفة يتصؼ بيا  اما

 صحيح.شخص الذكي مبدع و عكس انو ليس مف الضروري اف يكوف ال

  ة:والموهبالابداع  -3

الموىبة ىي مكونيا الرئيسي ىو وراثي و ىي طاقة كامنة و نشاط عكس الابداع فيو قدرة عامة ضمف عدة 
 2مجالات ليس ىو مكونيا رئيسي .

 ومستوياته.الابداع  الثاني: أنواعالمطمب 

نظورىـ متعددة وفؽ م لأنواعتناولوا موضوع الإبداع في أعماليـ عمى تصنيفو  والكتاب الذيفعمؿ الباحثوف 
ومستويات بالتالي قاد ذلؾ إلى تصنيفات  دراساتيـالتي تناولوىا في  واختصاصاتيـ وكذلؾ المجالات

 متعددة.

                                                           
1
، 2012ات الصغيرة والمتوسطة مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماستر، جامعة ورقمة ،ميموني سمية، دور الأبداع الإداري في تفعيؿ أداء المؤسس- 

 .5ص
، 2019 زواركي إيماف، أثر نظـ المعمومات الإدارية في تنمية الإبداع الإداري عمى مستوى المؤسسة مذكرة لنيؿ شيادة الدكتوراه، جامعة المدية،- 2

 .75ص 
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 الابداع.أنواع  أولا:

 أىميا:التنظيمي أنواع متعددة  للئبداع

 :الإداريالابداع -1

حلبؿ نماذجحداث التجديد في عممية المقصود بو ىو إ زيد مف المرونة في أداء جديدة تتنظيمية  التنظيـ، وا 
النوع غير  ويعتبر ىذا والخبرة،يستدعي توفر مستوى معيف مف التفكير  وىو ما العمؿ، وتحسيف علبقات

فعالية. وىناؾ  وجعمو أكثربغية تنظيـ سموؾ المؤسسة  وأساليب جديدة،مادي فيو ييدؼ الى تنظيـ أنماط 
  مف الابداع الإداري: نوعاف

 :عمميالالابداع الإداري -أ

ونماذج إدارية جديدة تعالج قضايا إدارية يتولد عنو نظريات  والفكري الذيذلؾ الجيد الذىني  والذي يعتبر
 جديدة أو تعتبر حؿ مبتكر حؿ مبتكر لقضايا وظواىر إدارية معيودة.

 العممي:الابداع العممي  -ب

يخص المدير الذي يكوف بصدد يقتصر عمى معالجة قضايا إدارية موفقيو أو ظرفية، بمعنى أف  ىو الذي
تنظيمية لعممو الاداري كاقتراح ىياكؿ ادارة منظمة الابداع و الابتكار مف خلبؿ عمميات التطوير و التجديد 

روح المبادرة و بوجود حرية التصرؼ و جديدة او تطبيؽ نظريات ادارية و يقترف ىذا النوع مف الابداع 
 1. صلبحيات واسعةمسؤوليات و 

 :التكنولوجي الابداع-2

 إف الإبداع التكنولوجي يمثؿ الجانب الممموس والمتجسد في تغيير وتطوير الخصائص المادية والأدائية
 لمسمع والخدمات التي تنتجيا المنظمة، كذلؾ تطوير وتحسيف العمميات الإنتاجية، إف ىذا النوع مف الإبداع

  كثافة تكنولوجية عالية وشدة في مناخ ذو أىمية كبيرة لمنظمات الأعماؿ التي تعمؿ في بيئة ذات
أمر المنافسة، لذلؾ يعتبر الإنفاؽ عمى البحث والتطوير مترادفا مع ترابط عالي لعمميات التصنيع والإنتاج 

 2.ليذا النوع مف الإبداع  ضروري
                                                           

.273،ص  2014عماف المقر لمنشر و التوزيع 1فاىيـ إدارية الحديثة طعبوي ، زيد منير و محمد، ىاني محمد ، الم -1  
   .204، ص2010منصور طاىر محسف والخفاجي، نعمة عباس، نظرية المنظمة الطبعة العربية، الأردف، دار اليازوري لمنشر والتوزيع -2
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 :الفنيالابداع -3

خدميا المنظمة، يمكف أف يشمؿ تطوير منتجات أو خدمات جديدة أو تغييرات في التقنيات التي تست
والذي يعني التمقائية والحرية  وغيرىا،في العمؿ  وادخاؿ الحاسوب واساليب الانتاجفنوف  وتغييرات في

 1بطريقة متميزة .والطريقة الخصاصة التي يتميز بيا، أو ممارسة فف مف فنوف 

 والعام:الابداع الخاص  -4

 الفردي. فيو الإبداعع الخاص ويقصد بالإبداع العاـ ىو الإبداع الجماعي، أما الإبدا

 مستويات الابداع  ثانيا:

 وىي: للئبداعىناؾ ثلبث مستويات 

 :الفردالابداع عمى مستوى -1

 تميزالسمات التي  تحديدقدرات وسمات إبداعية،وّ  تـ  يمتمكوف الذيفىو الإبداع الذي يحققو الأفراد 
 ت و الميوؿ و يحددالمبدعة عف غيرىا مف حيث القدرات و الاستعدادا الشخصية
kreitner:خصائص الفرد المبدع بالآتي 

 لإتقاف العمؿ. الكبيرالمعرفة: بذؿ الوقت -

 الذي يؤكد عمى المنطؽ. التعميـ: التعميـ-

 علبقات تكويف عمى التفكريةمتع بالقدرات الإنساف المبدع ليس بالضرورة عاؿ الذكاء، ولكنو يت الذكاء :-
                               مرنة بيف الأشياء. 

والاحساس  الجديدةعمى الآراء  والاستقلبلية والمثابرة والدافعية والانفتاح: الرغبة في المخاطرة الشخصية-
 الفكاىة.بروح  الكبير

 .صعبة وأوضاعا اقتصادية عائميةوواجو اضطرابات  بالتنويعالطفولة: اتسمت طفولتو -

 عمى نفسو. وليس منطويا الآخريفالتفاعؿ: تبادؿ الآراء مع -

                                                           

 .305ص ، 2003، أردف دار حماد لنشر والتوزيع ،1حريـ، حسيف، إدارة المنظمات ط - 1 
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 :الجماعةالابداع عمى مستوى -2

فإف إبداع  التداؤب، خاصيةعمى  واعتمادا الجماعةمف قبؿ  إليوأو التوصؿ  تحقيقوىو الإبداع الذي يتـ 
 وتبادؿ الرأيفيما بينيـ   لمتفاعؿ  وذلؾ نتيجة للؤعضاء الفرديةمجموع الإبداعات  كثيراالجماعة يفوؽ 

حيث  الكبيرة التي تواجييا المنظمات. مف التحديات فإنيا ولا شؾ وغيرىاالبعض  ة بعضيـومساعدوالخبرة 
 التالية: ونوعا بالعوامؿكما  يتأثراف ابداع الجماعة 

مشتركة  وأفكارعة حيث يشاطر افرادىا مجموعة قيـ حيث تزداد احتمالات الإبداع لدى الجما: الرؤية-أ
 .ماعةالجتتعمؽ بأىداؼ 

 مختمفة.يزداد ابداع الجماعة بوجود جماعة مف شخصيات  :ماعةالجتنوع -ب

  مف الجماعة الاقؿ تماسكا. وحماسا لمعمؿ: الجماعة المتماسكة أكثر استعداد تماسك الجماعة-ج

 الإبداع مف الجماعة القديمة. لىحديثة التكويف أكثر ميلًب إ : الجماعةالجماعةعمر -د

 1زدياد عدد أعضاء الجماعة.يزداد الإبداع مع ا :حجم الجماعة-ه

  :المنظمةالابداع عمى مستوى  -3

 متميز فيوىو الإبداع الشامؿ المتكامؿ عمى مستوى المنظمة بحيث يصبغيا ويجعميا ذات علبمة فارقة 
 ذاتيا عف غيرىا، فيي منظمات متميزة في مستوى أدائيا وعمميا وغالبا ما يكوف عمؿ ىذه المنظمات

  .مات الأخرىنموذجي ومثالي لممنظ
بحث  وحتى تصؿ المنظمات إلى الإبداع لا بد مف وجود إبداع فردي وجماعي، وىذا المستوى ىو مجاؿ
بيف  الدراسة، وحيث أف الإبداع عمى مستوى المنظمة ىو تحصيؿ إبداع الأفراد وصورة للئبداع المتكامؿ

 .2الفرد والجماعة والمكاف

 

 
                                                           

 .43طلبؿ نصير ، اد،نجـ الفراوي ، اثر الابداع عمى تحسيف اداء ادارة البشرية في البنوؾ التجارية الاردنية ، ص - 1
الجعبري، طارؽ عبد الفتاح ، دور إدارة العميا في تحقيؽ الابداع المؤسسي في المنظمات الاىمية في جنوب الضفة الغربية مف وجية نظر 2-

 .2008ماجستير في الدراسات العميا جامعة القدس فمسطيف ،المديريف رسالة 
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 ته.ومعوقادوافع الابداع  الثالث:مطمب ال

يعد القاعدة الأساسية  والتي  دوافعو،ا مف تعدد التعاريؼ التي تناولت مفيوـ الابداع انطلبقتنوعت لقد  
المؤسسة حتما يصادؼ بعض العقاب و  الابداع داخؿ الاىتماـ بو، حيث افالتي انطمقت منيا بوادر 

 سواء يكوف عمى مستوى مباشر،يكوف ظاىرا و بعضيا خفي او مباشر و البعض اخر غير  الصعوبات قد
حظي موضوع دوافع و المعوقات الابداع باىتماـ  ككؿ، لذاالمؤسسة المدير او العامؿ او عمى مستوى 

 الباحثيف و قد توصؿ الي العديد مف النتائج المختمفة حوليـ.

 دوافع الابداع  اولا:

 تكوف:الإداري، حيث قد  ومحفزات للئبداعىناؾ عدة دوافع 

 منيا: الداخمية: دوافع ذاتية- 1

 .الشخصيةالأىداؼ  تحقيؽالحماس في -

 الحصوؿ عمى رضا النفس.-

 أسرع. بطريقة والغاياتالوصوؿ إلى الأىداؼ -

 أكثر مف مجاؿ لمعمؿ. تجريب-

الأىداؼ  تحقيؽ الحاجات الإنسانية بطريقة أفضؿ مف السابؽ ويساعد عمى مجاؿ لإشباعالإبداع يعطي - 
 أسيؿ وأفضؿ. بطريقة

 .والمعقدةلرغبة في معالجة الأشياء الغامضة ا-

 تشمؿ:الخارجية: والدوافع البيئية  -2

 المختمفة.الحاجة الى الابداع في مجالات العمؿ -

 الإبداع. والخاصة يتطمبلتصدي لممشكلبت العامة  -

 والازدىار.الحاجة الى التقدـ  -
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ىيكؿ المؤسسة  تغيرات فيلو مف خلبؿ  عمى المؤسسات الاستجابة الفني والتكنولوجيالإبداع  يحتـ-
 ارباحيا.لزيادة  واسموب ادارتيا

 1سرعة التغيير و بالتالي الحاجة الى صنع الاحداث بطريقة ابداعية .-

 :ومعنويةدوافع مادية  -3

 المالية.الحصوؿ عمى امكانيات  -
 والثناء والسمعة.الحصوؿ عمى التقدير  -
 .والعممية المراتب المينيةالارتقاء في  -

 معوقات الابداع  ثانيا:

 ما يمي:تتمثؿ اىـ معوقات في 

 العقمية:المعوقات -1

 جاع والتذكر لممعموماتتر والاس ؾعمى الإدرايف عوقات في ضعؼ قدرة الأفراد العاممىذه الم تتمثؿ 
عف  ونمطية بعيدة أساليب مألوفةـ ساسية لممشكلبت واستخدالحالسابقة، كذلؾ ضعؼ ا وخبراتوالمعارؼ 

والنضرة  وضعؼ الملبحظة وغير متباينةالى اصدار احكاـ مسبقة غير مدروسة  بداع. بالإضافةالا
                                                  2 .الامورلكؿ  السطحية

 الانفعالية:المعوقات -2
وعدـ  تقييد التفكيرردد يؤدي إلى وتتمثؿ في الخوؼ والتردد مما يتسبب في إعاقة الإبداع لأف الخوؼ والت
 3السعي وراء المستجدات والانطواء عمى النفس أو ضعؼ الثقة بالنفس .

 
 

                                                           
 .83-82، 2017خدوش لمياء، شناؽ سياـ ، القيادة الإدارية و تأثيرىا عمى الابداع الإداري ، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماستر جامعة جيجؿ،- 1
 .82ى مستوى المؤسسة ، مرجع سبؽ ذكره ،ص زواركي ايماف ، اثر نظـ المعموماتية ادارية في تنمية الابداع الاداري عم 2-
، جامعة سارة مكناسي، دور الابداع في تحقيؽ التنمية الإدارية، مذكرة لنيؿ شيادة الماستر في عمـ الاجتماع فرع تنمية وتسيير الموارد البشرية - 3 

 .40اـ البواقي، ص
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 :الدافعيةالمعوقات -3

 الفرد مدفوعا ف يكو  ف ، ولابد أ ولمتوصؿ إليجانبو تدفعو  وصؿ الفرد لمجديد رغبة حقيقية مفيتطمب ت
بالطريقة ويؤدي عدػ تشجيع الفرد  و تحفيزه للئبداع، المحقؽ  لايجابي ا التي تجعمو  يبذؿ الجيد لمدرجة

إعاقة الإبداع ووضع حاجز ضد لو  الى وتقدير الآخريف ومساندتيـ تراـ عمى احو حصول الملبئمة وعدـ
 1.ديدةلجالأفكار ا

 التنظيمية:المعوقات  -4

 بما أف الإبداع ىو أحد أشكاؿ التغير نحو الأحسف، فيو يواجو نفس الصعوبات التي تواجييا
مجالا للئبداع في مجتمعاتيـ، مما يستدعييـ الى  يجدوفلا  المبدعيفمحاولات التغيير، لذا نجد الأشخاص 

اليجرة في أوؿ فرصة تتاح ليـ، وىذا ما يسمى بيجرة الأدمغة والكفاءات، ومف اجؿ تشجيع العامميف و 
 التغمب عمييا .تحفيزىـ لابد مف الانتباه الى المعوقات الادارية و التنظيمية و محاولة 

 ما يمي:ىذه المعوقات  ومف اىـ

 .وعدـ رغبتيا في التغيير الذي ترى فيو تغييرا لوضع اعتادت عميو العميا الإداريةمقاومة الجيات -
                 .والإجراءات المعقدة والتعميماتالحرفي لمقوانيف الالتزاـ   -
لا  ، بحيثبأدييـ مركزيةعمى إبقاء الأمور  وفيحرصعدـ ثقة بعض المديريف بأنفسيـ مما يجعميـ -

 .العامميفالفرصة لأي نوع مف المشاركة في صنع القرار مف قبؿ  يعطوف
 التقييـ ، ممثلب في العلبقات السائدة في الجياز الإداري، وبنمط الإشراؼ ونظـالتنظيميسوء المناخ  -

  .والحوافز
  .في المستوى المطموب إداريةعدـ وجود قيادة -
 2.الأخرى الإدارية  المستوياتوعدـ تواصميا المستمر مع  العمياعزلة الإدارة  -
 

                                                           
الابداع الاداري بيف المؤسسات السودانية ،) دراسة تطبيقية عمى بعض  بد الله ،العلبقة بيف مقومات و معوقاتعامينة عبد القادر ،عمي - 1

،جامعة السوداف لمعموـ التكنولوجية ،السوداف 16،عدد1منظمات الاعماؿ المتعددة الانشطة بمدينة الخرطوـ (، مجمة العموـ الاقتصادية مجمد
،2015. 
 

2
الابداع الإداري، مذكرة لنيؿ شيادة الماستر في عمـ الاجتماع تخصص تنظيـ وعمؿ، خدوش لمياء شناؽ سياـ، القيادة الإدارية وتأثيرىا عمى  - 

 .87جامعة جيجؿ، ص
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 البيئية:المعوقات -5
أي مف البيئة ويقصد  بالمعوقات البيئية العقبات التي تؤثر عمى عممية الإبداع الإداري مف خارج المؤسسة  

  :المحيطة بيا و تتمثؿ في 
  .لمدولةوضوح توجيات السياسات العامة  عدـ -
  مخرجاتو.ني ضعؼ مستوى التعميـ وتد-
 والاداري لممؤسسات.الخمؿ المالي  الفسادبمكافحة  الحكومية المعنيةلمصالح واالييئات غياب دور -
  .والإبداعتعني بالموىبة  والييئات التيالجمعيات غياب - 
 1و استقرارىا . ؤسساتلمعمى ا تأثيرهو روب و الكوارث لحكالمي والعالي الاستقرار الدو  ـ عد-
 والاجتماعية:ثقافية معوقات -6

ميما في غرس روح الابتكار لدى  وتقاليد وقيـ ومعتقدات، عاملبمف عادات تعتبر الانظمة الاجتماعية 
المجتمع يميؿ الى الجمود رافضا أي  والتحديث تجعؿتعارض التجديد  والتقاليد التي المجتمع فالعاداتافراد 

 الابداع.في تنمية  والتطوير تسيـتتبنى التغيير  والتقاليد التيالعادات  بينما تحديث،تغيير او 

 المالية:المعوقات -7

لدى  لا يتوفرحيث اف عممية الابداع تحتاج الى امواؿ كبيرة تستثمر في خدمة  المبدعيف و ىو الذي قد 
 2كثير مف مؤسسات الاعماؿ.

 التعبيرية:المعوقات -8
والإحباط  إيصاؿ الأفكار للآخريف ولمفرد نفسو، ومف أمثمتيا، إحساس الفرد بالفشؿوىي عدـ القدرة عمى 

نتيجة عدـ قدرتو عمى التواصؿ مع لغة أجنبية معينة عند محاولة استخداميا وكذلؾ فشؿ عامؿ ما واصابتو 
 لي إجباره عمى تنفيذ العمؿ يدويا.بالإحباط نتيجة تعطؿ آلتو، وبالتا

 الابداع الاداري  الثاني: ماهيةالمبحث 
ظؿ  الاعماؿ، وخاصة فيمجاؿ ادارة  واىمية فييعتبر الإبداع الإداري مف أكثر والمواضيع حداثة 

قوة أي مؤسسة في الابداع الاداري في دعـ  لأىمية وازدياد المنافسة، نظراالتحديات العالمية الجديدة 
                                                           

الة ثامر عبد الله دونيس ،اساليب اتخاذ القرارات و دورىا في تفعيؿ الابداع الاداري ،دراسة تطبيقية عمى منسوبيف جوازات منطقة الرياض رس- 1
 .83،ص2016ـ الاجتماعية و الادارية ،جامعة الرياض،ماجستير )غير منشورة (،كمية العمو 

 .081 ، ص2008صالح ميدي العامري، الإدارة والاعماؿ، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، الطبعة الثانية، عماف- 2 
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يتطمب مف  النجاح، مماعمى تحقيؽ  ادرةوحدىا الق الاخرى، والمؤسسات المبدعةتمييزىا عف المؤسسات 
مف الداخؿ مف خلبؿ توفير جميع عناصر  تبدأولاتي عادة الادارة العميا لممؤسسة دعـ العممية الابداعية 

 الابداعية.العممية 
 مفهوم الابداع الاداري الاول:المطمب 

نذكر مجموعة مف  وفيما يميفي الوصوؿ لتعريؼ محدد  واختمؼ الباحثيفتعددت التعاريؼ الابداع الإداري 
 التعاريؼ.

مواقؼ ينفعؿ ليا ويعايشيا بعمؽ ثـ يستجيب  يتميز بيا الفرد عندما يواجو  "العممية التي : التعريف الأول
جديدة كما تشمؿ الفكر القيادي  و عمميات ادارية ليا فتجيء استجابتو منفردة تتضمف ىذه العممية ادوات

                  1"  المتمثؿ في طرح افكار جديدة 

الإبداع الإداري ىو التغير في العمؿ الإداري بحيث يؤدي إلى التحسيف في إجراءات "التعريف الثاني : 
 2لى إنتاج و تسميـ المنتج.االعمؿ و الأساليب التنظيمية التي تؤدي 

يمكف أف تمقي التجاوب  " الإبداع الإداري ىو القدرة عمى ابتكار أساليب و وسائؿ و أفكار:التعريف الثالث
 3الأمثؿ مف العامميف ، و تحفزىـ لاستثمار قدراتيـ و مواىبيـ لتحقيؽ الاىداؼ التنظيمية .

 4و مفيدة ". جديدةىو اجراءات بموجبيا ينتج فرد او مجموعة صغيرة افكار : التعريف الرابع
حيث يقوـ الفرد ركز في مجاؿ الادارة انو "ىو ذلؾ النوع مف الابداع المو منو يمكف تعريؼ الابداع الاداري 

نيات جديدة او اساليب عمؿ  او تق  الاستراتيجيةفي القيادة  جديدةجديد سواء افكار تقديـ شيء ب انتاج او 
 .و تحسيف في انتاجيتياى تحسيف في إجراءات العمؿ ويؤدي اؿفي تصميـ 

 الإداري.الابداع  الثاني: مبادئالمطمب 

                                                           

 .85زواركي ايماف، أثر نظـ المعمومات الإدارية في تنمية الابداع الإداري عمى مستوى المؤسسة، مرجع سبؽ ذكره، ص- 1 
 .180،ص2007صالح ميدي، محسف العامري، طاىر محسف منصور الغالي، الإدارة و الاعماؿ، دائر وائؿ لمنشر، الطبعة الأولى، الأردف ،- 2 

 .598سعيد يس عامر ،الإدارة و تحديات التغيير ،مركز مصر القاىرة ،بدوف طبعة ،ص - 3
 .649،ص2015مة ،ترجمة: رفاعي محمد رفاعي ،دار المريخ لمنشر ،الرياض ،جيرالد جرينينج ،روبرت باروف ،إدارة السموؾ في المنظ - 4
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مجموعة مف الآراء الرائدة في مجاؿ الابتكار  والمنظمات العالميةراء الشركات لقد وضع الكثير مف مد
مراعاة بعض المبادئ الأساسية فييا  وخلبقة ينبغيأساليبنا مبدعة  ناميةتكوف مؤسساتنا  ، وحتىوالإبداع

 :ما يميوىذه المبادئ عبارة عف  قرار،سواء كنا مدراء او اصحاب 

لـ نقطع بعد بخطئيا  وما دمنافي اتجاه الصحيح  وتنمو وتكبر مادامتولد فكرة اف ت لأيافساح المجاؿ -
 موقفية.النجاح فييا الى  وتحولت احتمالات حقائؽ،مف المحتملبت تبدلت الى  .. فكثيراو فشميا ...

لممؤسسة،  وتحقيؽ النجاحاتالقرار  ومشاركتيـ فيالفرصة ليـ  وتشجيعيـ وتنميتيـ بإتاحةاحتراـ الافراد -
 الاكمؿ.باف يبذلوا قصارى جيدىـ لفعؿ الاشياء عمى الوجو  ذلؾ سيدفعيـ افف

، ولتكف وربحا والأفضؿ والأكثر ابتكاراالأكبر  ورعايتيـ يجعمنا والاعتناء بتنميتيـإف الأفراد مصدر قوتنا، -
 والمياقة.عمى اساس الجدارة  المكافأة

 عممو  لا يتحقؽ إلا إذا شعر الفرد بأنو متكامؿ في وىذ ا،التجديد المستمر لمنفس و الفكر و الطموحات -
لتفجير الطاقة  العمؿ ليس وظيفة فقط،بؿ يبنى نفسو وشخصيتو أيضا،فاف ىدا الشعور الحقيقي يدفعو إف

 .في خدمة تحقيؽ أىداؼ المنظمة بداخمو وتوظيفياالكامنة  الابداعية
ؿ لأف ذلؾ ينمي بالتأكيد القدرات الابداعية ، وىي نبذ الروتيف والرتابة الاتجاه نحو اللبمركزية في العم-

      و النجاح.تساوي ثبات القدـ في سبيؿ التقدـ 
تحويؿ العمؿ إلى شيء ممتع وعدـ النظر إليو كوظيفة فحسب بؿ تحويؿ النشاط إلى مسؤولية  -

 .طموح والمسؤولية الى

قد تعطي  لممناقشة، والمناقشة المتكررةرض تع التنفيذ بؿترؾ الفكرة الجيدة التي تفتقد الى اليات عدـ -
 مقدرة لمتنفيذ.

 يجب ملبحظة تجارب الآخريف وتقويميا وأخذ الجيد منيا للئضافة عميو والاستفادة منو.-

بالرضا التطمع إلى الأعمى دائما مف شأنو أف يحرؾ حوافز الأفراد إلى العمؿ وبذؿ المزيد لأف الشعور -
  وىو بذاتو تراجع والخسارة.جميع ويرجع بالمؤسسة إلى الوقوؼ عمى ما انجز يعود معكوسا عمى الالموجود 

 1النسخة الرائدة و الفريدة. ليس الإبداع أف تكوف نسخة ثانية أو مكررة في البمد، بؿ الإبداع أف نكوف-
                                                           

1
 .137،ص2008جماؿ خير الديف،الابداع الاداري، دار اسامة لنشر و التوزيع ،الطبعة الاولى ، الاردف عماف، - 
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 واستراتيجياته.الابداع  الثالث: مراحلالمطمب 

 بصورة كاممة معبرة عف الموضوعية والنضوج الذىنيتمر عممية الإبداع بمراحؿ عدة حتى تكتمؿ وتظير 
اتباع  الابداعية، مع وخطوات عمميةمراحؿ  والباحثوف بشأفالتي اقترحيا الكتاب  النماذجالعديد مف وىناؾ 

مف  والتي تجعؿالابداعي داخؿ المنظمة  وايجاد المناخالترويج لمعممية الابداعية  متنوعة لغاية استراتيجيات
 .ومتأصمةداري ظاىرة متجددة الابداع الا

 مراحل الابداع الاداري.ال اولا:

حوليا اغمب الباحثيف في  الإداري، والتي اتفؽىناؾ العديد مف النماذج التي تتحدث عف مراحؿ الإبداعي 
غير انيـ  المبدعة،الأفكار  وتنتيي بتطبيؽ للئبداععادة بمرحمة الحاجة  ومتعاقبة تبدأانيا مرحمة متسمسمة 

خلبؿ أحدث النماذج  الاداري مف وبذلؾ سيتـ تحديد مراحؿ الابداعي بيا،في عدد مراحؿ التي يمر مفوا اخت
      التي تطرقت لو.

 الأول:النموذج 

 نموذجا لعممية الإبداع يتضمف المراحؿ الخمسة التالية:kinichki & kreinter " " اقترح

العمؿ ي يقضييا الفرد لمتعمـ والقراءة والتدريب في وتشتمؿ عمى المدة التpréparation :مرحمة لإعداد -
  :الإعداد القياـ بما يمي يتطمب الفرد حيثالمؤتمرات والندوات أو الانتباه لبيئة  وحضور

 أولية عامة اعتمادا عمى المعمومات المتوفرة أو المعمومات التي يمكف  الحصوؿ  استراتيجياتصياغة
 عمييا .

 ىامة تساعد في صياغة فرضيات مة مف أجؿ اكتساب معموماتالعا الاستراتيجياتفحص. 

 وفي ىذه المرحمة يركز الفرد اىتمامو وجيوده وتفكيره عمى المشكمة التيconcentration التركيز:مرحمة -
 بيف يديو.

يجوؿ  ويتـ بطريقة واعية وفي ىذه المرحمة ينيمؾ الفرد في أعمالو اليومية بينماincubation :الاحتضان-
 ي ذىنو البحث عف المعمومات.ف

يجاد illumination الإلياـ:-  العلبقات.بينما يبحث الفرد عف المعمومات يعمؿ عمى ربطيا وا 
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 1 .تعديمياإعادة العمؿ بكاممو مف أجؿ إثبات الفكرة أو تجزئتيا أو  : ويعنيvérification مرحمة الاثبات-

 الثاني:النموذج  

 التالية:الابداع يمر عمى المراحؿ الباحثيف مف رأى اف  وىناؾ بعض

الناجح بفكرة جديدة او  للئبداعحيث بموجب ىذه المرحمة تبدأ الخطوة الاساسية  التصوير:مرحمة  –أ 
 والاحتياجات المطموبة.التكنولوجية  للئمكاناتتصوير كامؿ 

 وىي تعدة الابداع تعتبر ىذه المرحمة الخطوة الأساسية الثانية في عممي حيث الفكرة:مرحمة تكوين  -ب
عممية تقييـ تصاحب إدارة الاعماؿ  اعتمادىا، وىي تمثؿكؿ العوامؿ المطموبة  وخلبؽ لتوجيوعمؿ مبدع 

 العمؿ.الاستمرار او التوقؼ عف  المطموبة، حيث تقرر في ضوئيافي كؿ المراحؿ 
عتبار أف ىناؾ مشكلبت ترافؽ عممية الابداع بشكؿ مستمر عمة ا وىذه المرحمة الفكرة:مرحمة معالجة  -ج

 معالجتيا.او معمومات تظير في عممية الابداع يتطمب الامر 
فإذا حقؽ  الابداع، وبموغ مرحمةإلى المشروع المطموب ىذه المرحمة يمكف التوصؿ  : بموجبالحلمرحمة -د

ذا لـبالتبنالمبدع المشروع مف خلبؿ الامكانيات التكنولوجية المتاحة يسمى ىذا النوع مف الابداع   ي، وا 
 التطوير. وىي مرحمةتتحقؽ ىذه الموارد تمجأ المؤسسة عمى اعتماد مرحمة أخرى مف مراحؿ الابداع 

حيث يحاوؿ اف يحؿ المشكلبت التي  التأكد،عدـ  أحد صورتمثؿ ىذه المرحمة  : حيثالتطويرمرحمة -ه
 س.مممو تحقيؽ الابداع إلا مف خلبؿ تقديـ شيء  ولا يمكف التأكد،تتصؼ بعدـ 

: حيث تمثؿ ىذه المرحمة الخطوة النيائية و الأخيرة في عممية الإبداع ،حيث يتـ  مرحمة الانتشار -و
 .2استخداـ ما تـ تقديمو مف عمؿ مبدع و النتائج المرتبطة بو

 :النموذج الثالث 

 مراحؿ: أربعالنماذج نموذج "ويبست "الذي يتكوف مف  أشيرومف 

ىناؾ فجوة بيف الأداء المتوقع  عندما يكوف للئبداعالجماعة الحاجة  تدرؾ: للإبداعالحاجة  إدراكمرحمة -
او قد تبرر الحاجة إلى الإبداع  الفجوة،فإف التفكير الإبداعي قد يحدث نتيجة كاستجابة ليذه  والحالي،

                                                           
مذكرة لنيؿ شيادة الدكتوراه ، جامعة يحي فارس بوشو جميمة ،دور المناخ التنظيمي في تطوير الأداء الإبداعي لممورد البشري في المنظمة ،- 1

 .53،ص 2021المدية ،
  .99زواركي ايماف، أثر نظـ المعمومات الإدارية في تنمية الإبداع الإداري عمى مستوى المؤسسة، مرجع سبؽ ذكره، ص-2
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ء وبقاالإبداعات بحد ذاتيا كمطمب أساسي لاستمرار  وفائدة بعضحينما تدرؾ الجماعة او المنظمة أىمية 
 المنظمات

للؤخريف الذيف  والأفكار الإبداعية الاقتراحاتيطرح الأفكار الإبداعية تشمؿ ىذه المرحمة  :المبادرةمرحمة -
حالة ما إذا كانت  الراىف، وفييمثموف جماعة العمؿ أو المنظمة بغرض تحسيف المشكمة أو تحسيف الوضع 

 والتخمي عنيا، وبذلؾ تفقدي قبولا فيذا يعني إجياضا التي تمثؿ إبداعا لا تمق والأفكار المقترحة المبادرات
 وقودىا.العممية الإبداعية جزءا مف 

الإبداعية  وتوظيؼ الأفكار والمنظمة تبنيتكمف أىمية ىذه المرحمة أعضاء الجماعة  :التطبيقمرحمة  -
ا مقاومة الفكرة إدخاؿ التغيير لممنظمة مني  المرحمة بعدة خصائص ترتبط بموضوع  وتتسـ ىذه المرغوبة،

الإبداعية أو التعاوف في تطبيقيا تحت شروط بحيث تصبح جزءا مف ممارسات الأعماؿ اليومية أو 
ومف المتوقع أف تعرض الفكرة الإبداعية في ىذه  المنظمة،الإجراءات أو المنتجات أو الخدمات التي تقدميا 

 .المرحمة لبعض التعديلبت أو التطوير لتمكينيا مف النجاح

مف   اعتيادياو ىي المرحمة التي تصبح فييا العمؿ الإبداعي أو الفكرة الإبداعية جزءا  الثبات :رحمة م-
المنظمة حيث يرتبط بثقافة و معايير و إجراءات الرقابة في المنظمة و تعتمد عوامؿ النجاح تبعا لممناخ 

تقييـ الفكرة الجديدة تقييما الملبئمة لالتنظيمي الذي تعمؿ فيو الجماعة فالمناخ الجيد ىو الذي يوفر الفرصة 
و صالحة لمتطبيؽ و التطوير  مقبولةو إدخاؿ بعض التعديلبت عمييا اذا اقتضى الأمر لتكوف  موضوعيا

الإخفاؽ في تطوير الفكرة الجديدة و دمجيا في النظاـ الحالي قد يؤدي إلى إلغاء ىذه في المستقبؿ ،إف 
 1المرحمة الأولى . الفكرة  و مف ثـ البدء مف جديد في

 الإبداع الإداري  استراتيجيات ثانيا:

الابداع الإداري التي ىي عبارة عف السياسات التنظيمية التي تساعد  استراتيجياتيمكف لممنظمة اف تتبنى 
 فيما يمي: الاستراتيجيات ومتأصمة وتتمثؿ ىذهمنو ظاىرة متجددة  والتي تجعؿفي تحقيؽ التميز 

 :بالأهداف إسراتيجية إدارة-1

                                                           
 .55 مرجع سبؽ ذكره، ص بوشو جميمة، دور المناخ التنظيمي في تطوير الأداء الإبداعي لممورد البشري في المنظمة،- 1
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تقوـ عمى أساس "نوع مف الإدارة تتخذ أىداؼ منيجا ليا في العمؿ الإداري ، و إنيا أداة  أنيا تعرؼ عمى 
بالعمؿ ،و انيا العممية التي يتكامؿ فييا الافراد داخؿ التنظيـ فيما بينيـ فيوجيوف  الالتزاـإنجاز الأىداؼ و 

 1أنفسيـ نحو تحقيؽ أىداؼ المنظمة "

القرارات  اتخاذيساعد نظاـ المدراء عمى  ، كماوالمرؤوسيفعمى الرؤساء  بالأىداؼإدارة  اتيجيةاستر تركز 
خلبؿ التركيز عمى  ودفع التعويضات، مفكؿ صحيح مف خلبؿ قاعدة معمومات سميمة تتعمؽ بالترقية بش

الفرصة  وفروالإنجاز وىكذا تتالنظاـ عمى التحفيز الفردي فإف ذلؾ يؤدي الى تحسيف مستوى الأداء 
 بالأىداؼ:الإدارة  والتخطيط بموجبجدوؿ يوضح الفرؽ بيف التخطيط التقميدي  وفيما يمي للئبداع،

  .بالأهداف والتخطيط بإدارةبين التخطيط التقميدي  (: مقارنة2-2الجدول )

التخطيط بموجب الإدارة   
 بالأهداف  

      منهجال ا تخطيط التقميدي ال ا

 غرضا ال وضع الخطة   ج قصوى حصوؿ عمى نتائال ا
 الأساس  الافتراض التنبؤات الدقيقة  مستقبؿ لا يمكف التنبؤ بو ال ا

  لأسموبا ثابت عمى فترات  متحرؾ 
 نمط الإداري ال   قميدي تسمطي ت   مركزي ، متشارؾ لا  
 رجة الدعم د   مقاومة و التذمر ال ا اركة مشال  ا
 منافع و التكاليف ال  ضييع الجيد و الماؿ ت  جيد و ماؿ و وقت  اقؿ  

دجمة  البشرية، دارحديثة لتنمية الموارد  الحديثة، منيجيةالإدارة  الخفاؼ، مبادئالمعطي  : عبدالمصدر
 .14 ، ص2007عماف، والتوزيع لمنشر 

 الإدارة بالأىداؼ مف: وتتكوف استراتيجية

 الإنجاز.كمقياس يقاس عمييا  استخدامياخلبؿ تحديد الأىداؼ التي يمكف  الأهداف: منوضع -

والسياسات  الاستراتيجياتتحديد  وتتمثؿ في الموضوعية،الخطة بالأىداؼ  عممية: تتعمقتطوير خطة  -
 لتحقيقيا. والبرامج الازمة

                                                           
1
 -Peter Drucker &é ,What results You should expect ?USers Guide to MBO ,public Administration 

Review,vol36,N1USA,1967,p13. 
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 1.و ذلؾ لمتأكد مف أف الأىداؼ المسطرة تسيير في مسارىا الصحيح الدورية:الرقابة -

 تنظيمي:الالتغيير استراتيجية  -2

إدخاؿ تحسينات أو تعديلبت في عناصر العمؿ التنظيمي لكي  أنو "عمميةيعرؼ التغيير التنظيمي عمى 
 2تتمكف المنظمة مف أداء أعماليا و إنجاز مياميا بشكؿ أفضؿ "

 والقيادة التقميدية.الجدوؿ الذي يبيف الفرؽ بيف القيادة بالتغيير  :(2-3الجدول )

 قيادة بالتغيير ال ا قيادة التقميدية ا ال
 ثقة عمى القدرة عمى التغيير ا ال خوؼ مف التغيير ا ال
 رغبة في تحمؿ المخاطر ا ال خوؼ مف عدـ التأكد ا ال
 الفرص  اقتناص ا الفرص انتظار  
  المفاجئاتقع تو   حتى حدوث الاشياء  الانتظار 
 عـ و يعزز قوة التغيير يد   التغيير  لا يشجعجنب و يت 

، 2013الدار اليندسة اسماعمية ، والتميز التنافسي مطابعالإبداع  الرب، إدارة محمد جاد لمصدر: سيدا
      .221ص

                                    

 التنظيمي:التطور  استراتيجية- 3

منظمة يعرؼ التطور التطور التنظيمي "الجيد المخطط الذي يركز عمى تطوير الأنظمة المتكاممة في ال
 3يؤدي إلى رفع فاعميتيا و تحسيف أدائيا ". بعضيا بماكميا أو 

                                                           
، تاريخ الاطلبع : kenana online /users/ahmedkordy/posts/528596احمد السيد الكردي ،نظرية الادارة بالأىداؼ ،- 1

2017/08/17. 
 .128، ص2001عارؼ حسيف ناجي، السموؾ التنظيمي، دار يافا لمعممية، عماف، - 2
 احمد ماىر، تطوير المنظمات: الدليؿ العممي لإعادة الييكمة والتميز الإداري،- 3
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الإداري، الإبداع  ملبئمة لترويج استراتيجية والعلبقات والتغير يعتبرإف التطوير التنظيمي يركز عمى الأفراد 
ا عمى انو يساعد عمى تدريب أفراد المنظمة عمى تقبؿ الإبداع كمعيار تنظيمي أساسي وىو يساعد أيض إذا

 الابداع.ترويج صفات تنظيمية تساىـ في 

 الوظيفي:استراتيجية التخصص -4

 وىو قياـ المنظمة بتصميـ وحدات لمقياـ بالنشاطات المتخصصة، فالترويج الإبداع الإداري تصمـ وحدات
تطوير تنظيمية ذات تشغيمية ملبئمة لممراحؿ المختمفة مف العممية الإبداعية، مثؿ إنشاء وحدات البحث وال

 التخطيط.  أو جماعات
مف قبؿ المؤسسات التي تسعى إلى  الاستخداـىي الأكثر قابمية  الاستراتيجيةو بالإمكاف أف تكوف ىذه 

جذرية ،و كذلؾ فإف التخصص  لا تكوفإيجاد أعماؿ إبداعية تغطي مساحات تنظيمية صغيرة نسبيا ،و 
 1الإبداع الإداري. تيجياتاستراالأكثر شيوعا بيف  الاستراتيجيةالوظيفي يعتبر 

    الإداري.الإبداع تنمية التعمم التنظيمي ب الثالث: علاقةلمبحث ا

يكوف الا  تركز اليوـ جؿ المنظمات العالمية عمى الوصوؿ الى أعمى مستويات مف الابداع ، وىذا لا     
تعمـ دائـ ومستمر يعمؿ عمى بتبنييا لمفيوـ التعمـ التنظيمي وتطبيؽ مختمؼ أدواتو واستراتيجياتو ، كونو 

توفير كؿ الظروؼ الإبداعية لأفرادىا مف خلبؿ زيادة معارفيـ وأفكارىـ ومحاولة خمؽ أفكار إبداعية مف 
 يز المنظمة عف غيرىا وتحقيؽ تفوؽ عف مثيلبتيا.شأنيا تمي

 .الإبداع الإداري تنمية المحفزة في وعوامل الأول: متطمباتالمطمب 

بو، المواضيع اليامة التي عمى المؤسسة الاىتماـ  وتطويره مفية الإبداع الإداري يعتبر موضوع تنم   
نجازاتيا ىيأدائيا  والمتميزة في والمؤسسات الناجحة لبتي توفر مف المتطمبات الضرورية لتشجيع العمؿ  وا 

 فعمية.إبداعات  وترجمتو إلىجممة مف العوامؿ الفعالة في تكويف النشاط الإبداعي  وكذلؾ توفير الإبداعي،

ث يتـ اكتشاؼ ية تكنولوجية اجتماعية نفسية، حيتقن أنيا "عمميةعمى الابداع حيث يمكف تعريؼ التنمية 
 " ومعارؼ جديدةالنياية إلى إنتاج أفكار  وتقاسميا وتحويميا في والاعتراؼ بياالأفكار الإبداعية 

 متطمبات تنمية الإبداع الإداري  أولا: 
                                                           

 .399ص ،2005محمود العمياف، السموؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ، دار وائؿ لمنشر، الطبعة الثالثة، عماف ، - 1
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 يمي: الإداري في المنظمة مراعاة خاصة والمتمثؿ فيما الإبداع تتطمب عممية تنمية

نى مف أىـ ركائز الإبداع الإداري فالفرد الذي يجب منظمتو يتفا الانتماءيعد  :والولاء التنظيميالإنتماء -1
 غيره.دوافع أكثر مف  وتتوافر لديوخدمتيا  في

يعتمد تحقيؽ الكفاءة  المنظمة، حيثفي  بيف أشخاص أو أقساـ : تتكوفالاقتصاديةإدراك العلاقات -2
ىذه  والاجتماعية بيفالموارد المتاحة مف خلبؿ إدراؾ العلبقات الاقتصادية  استثمارتحسيف  والفعالية عمى

 ومنافعيا. وتضخيـ عوائدىا المنظمة،لتحسيف نوعية العمميات الإدارية في  وحسف توجييياالموارد 

إشباع المنيج العممي مف الركائز التي تعتمد عمييا الإدارة المبدعة تجنبا  : يعدالعمميإشباع المنهج -3
 والتكمفة.يبدد الوقت الجيد  والخطأ الذيأسموب المحاولة  العشوائي،للؤسموب 

 اتخاذ والمشاركة فيتوفير المناخ التنظيمي القائـ عمى التشاور  : يساىـوالرأي الاخرالإيمان بالراي -4
 الإداري.ف أساليب العمؿ مما ينعكس إيجابيا عمى أنماط العمؿ القرارات في تحسي

أىـ عوامؿ نجاح المنظمات الإبداعية إيمانيـ  : مفالمستمرالإيمان بضرورة التغيير و أهمية التطوير -5
 1الإداري فييا .الخدمات و الأساليب العمؿ  لممنتجات،بضرورة التطوير و التحسيف المستمر 

عمى المنظمة  وعميو يجبيصعب تطبيؽ الإبداع الإداري مالـ يتوفر فيو المتطمبات تجدر الملبحظة بأنو 
يجب تواجدىا في  والمتغيرات التيىنا العناصر  ونعني بالمتطمباتالأخذ بيا مف أجؿ تحقيؽ اىدافيا 

ات يمزميا مف قرار  واتخاذ ماالتي تعمؿ وجودىا  الاستراتيجياتتمكنيا مف وضع  المبدعة، التيالمنظمة 
 يمي:فيما  وقد حددتبناءة 

يؤدي إلى توفير  ومياراتو، ذلؾبخبراتو  والتي تتصؿعف طريؽ تعييف الشخص المناسب  : تتـالتحدي-
والشعور أف التمكيف في المكاف الغير المناسب يؤدي الى الإحباط  لديو، كماالمناخ الملبئـ للئبداع 

 .بالتيديد

ينمي  إليو، فذلؾة لكي يقرر بنفسو كيؼ ينفذ الميمة المستندة تتمثؿ في إعطاء الموظؼ الفرص الحرية:-
أو أنيـ  باستمرارلديو وفي الواقع نجد بعض المديريف يغيروف الأىداؼ  وحاسة الممكيةالحافز الذاتي 

                                                           
 .102، ص2021جقبوب عبد الحميـ، أثر الإدارة الفعالة لموقت عمى تنمية الابداع الإداري، مذكرة لنيؿ شيادة الدكتوراه، جامعة المدية، - 1
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الموظفوف ليس لدييـ المقدرة  ويدعموف أففقط  بالاسـيفشموف في تحديد الأىداؼ أخريف يمنحوف الحرية 
 الإبداعية.محموؿ عمى التوصؿ ل

أدى ذلؾ إلى المزيد مف صقؿ الميارات  ومتكاملب كمماكمما كاف فريؽ العمؿ متألقا  العمل:تألق فرق -
 خلبؿ:مف  ويكوف ذلؾ وتبادؿ الخبراتالتفكير الإبداعي 

 الفريؽ.*الرغبة الأكيدة لمعضو في تحقيؽ أىداؼ  

 الصعبة.روؼ ظؿ الظ وخاصة في*مبادرة كؿ عضو إلى مساعدة الأخريف 

 *ضرورة تعرؼ كؿ عضو عمى المعمومات المتخصصة التي يحضرىا الأخريف لمنقاش.

الأمر الذي يفرض عمييـ  النتائج، وتحت ضغط* تشجيع المشرفيف أي أف معظـ المديريف دائما مشغوليف 
لميمة فلببد مف تحفيز الدافع الذاتي حتى يتسنى لمموظؼ إنجاز ا الناجحة،تشجيع الجيود المبدعة 

والمفترض المالية المحددة  المكافآتفالمنظمات الناجحة نادرا ما يرتبط بيف الإبداع وبيف  ويحرص عمييا،
أو التأخير الرد أو إظيار رد فعؿ  وليس بالنقديقابؿ المدير أو المشرؼ الأفكار إبداعية بعقؿ منفتح  أف

 الإبداع.يعيؽ 

لإبداع و حقيقتو أي أف الإبداع ييتـ بو قادة المنظمة *دعـ المنظمة مف خلبؿ تشجيع المشرفيف يبرز ا
أف المبدع ىو قمة الأولويات  اعتبارالذيف عمييـ وضع نظاما او قيما مؤكدة لتقديـ المجيودات الإبداعية و 

 1القرارات و التعاوف مف القيـ التي تشجع الإبداع . اتخاذ، كما اف المشاركة في المعمومات ، 

 الإداري.حفزة في تنمية الإبداع العوامل الم ثانيا:

 

 

 

 

                                                           
1
مقاؿ منشور في اميرة ىاتؼ، حدواي الجناني، الابداع الإداري وتأثيره في التطوير التنظيمي، دراسة تطبيقية في شركة الوساـ لمنتجات الالباف، - 

 .16-125، ص2014، 98مجمة الإدارة والاقتصاد، اؿ عدد
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 يمي:يمكف إبراز أىـ العوامؿ التي تساىـ في تحفيز عممية الإبداع مف خلبؿ ما 

لذلؾ كمما كانت الرؤية  فعالا،عندما يكوف الأىداؼ واضحة العمؿ فإف أدائيا يكوف  :المستقبميةالرؤى -1
 لإبداع.في تسييؿ عممية ا وكانت أقوىواضحة كانت أكثر فاعمية 

،  الآراء: يقصد بو توفير المناخ المناسب للئبداع ، كتوفير نظاـ لمرقابة ، التعاوف و قبوؿ  مناخ التميز-2
 1المقترحات و الاىتماـ لتعظيـ نوعية الأداء .

 منيا:تجدر الملبحظة أنو ىناؾ عوامؿ أخرى تساعد عمى تشجيع الإبداع نذكر 

 الإبداع.عقدة التي تحوؿ دوف تحقيؽ الم الروتينيةالتخمص مف الإجراءات -

 المناسب.وضع الرجؿ المناسب في المكاف -

 الخزينة.العمؿ عمى إنشاء ما يسمى ببنؾ الأفكار عمى اف تتولى الإشراؽ عميو جية مف -

تمؾ الأساليب "  ومف بيفجديدة  وتقديـ أفكارالفكر الأساليب العممية التي تساىـ في إثارة  استخداـتشجيع -
 ؼ الذىني ".العص

تشجيع الأداء الإبداعي و دعـ المبدعيف بتبني أفكار مع العمؿ عمى دراستيا بشكؿ جاد حتى لو بدت -
 2وىمة.غريبة لأوؿ 

الجماعة  وعمى مستوىأو ىناؾ تصنيؼ أخر لمعوامؿ المحفزة سواء عوامؿ محفزة عمى مستوى الفرد 
 ككؿ:بالإضافة إلى عوامؿ خاصة بالمؤسسة 

 خلبؿ:مف  ويكوف ذلؾ: عمى مستوى الفرد الإداريبداع تنمية الإ-1

 الفرد. والملبحظة والتحميؿ لدى الاستفسارتعزيز ميارات *

 .والنقد*العمؿ عمى مناقشة الأفكار الجديدة يسمح بتنمية ميارات التفكير المتشعب 

                                                           
يمة، سارة باف تومي، دور التفكير الإبداعي في تنمية ميارات القيادة الإدارية في المنظمة، رسالة مقدمة لنيؿ شيادة الماجستير، جامعة المس- 1

 .19، ص2013
 .20سارة باف تومي، نفس المرحع سابؽ، ص-2
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 ا.ودراستيالمتوصؿ إلييا  وتحميؿ الأفكار*التحدث مع الأفراد ليـ وجيات نظر مختمفة 

 والتقييـ معا.أسيؿ طرؽ الإبداع  فورا، وىيتسجيؿ الأفكار التي تطرأ عمى دىف الفرد *

 عقمية. والمعقدة كرياضة والأساليب الشاقة*التعامؿ مع الأفكار 

 .والبدء بالتنفيذووضع أوليات ليا  للئبداع،*وضع خطة لتنفيذ الفكرة الجديدة مف أكثر الأمور نجاعة 

 1المرونة.و وفرة الأفكار و  بالمشكمة،داع الأساسية مثؿ الإحساس * مراعاة عناصر الإب

 الجماعة:بداع الإداري عمى مستوى تنمية الإ-2

بؿ ينبغي أف يشمؿ الجماعات داخؿ المنظمة  فحسب،الفرد مستوى  وتنميتو عمىتطوير الإبداع  لا يكفي
 في:ى مستوى الجماعة العوامؿ المحفزة فب تنمية الإبداع الإداري عم وتتمثؿ أىـ أيضا،

 المؤسسة.أفراد المؤسسة بأف التغيير يفيد  اعتقاد*بناء تقبؿ التغيير مف خلبؿ زيادة 

ىذا التفاعؿ يشجع  والجماعات الأخرى، فمثؿ*السماح بمزيد مف التفاعؿ بيف الأفراد في نفس الجماعة 
 .بحرية وانسياب الأفكار المفيدة،تبادؿ المعمومات 

 اختيارالموارد و الوقت في  استثمارفالجماعة و الإدارة عمييا تقبؿ حقيقة أنو يجب  أ،الخط*التسامح مع 
 2تنجح.أفكار قد لا 

 إلى:بالإضافة 

*إثارة جو مف الحوار البناء مف خلبؿ إيجاد مناخ يكوف مف خصائصو دعوة الأفراد إلى التنافس عمى 
 المبدع.الأداء 

الجماعة لكؿ عضو في المجموعة حتى يتسنى الحصوؿ عمى أكبر *توفير المساندة و الدعـ مف قبؿ أفراد 
 3المبدعة.قدر مف الأفكار و المقترحات 

                                                           
 .132، ص2015اعر، دور الأنماط القيادية في تنمية الابداع الإداري، مذكرة لنيؿ شيادة الدكتوراه )غير منشورة(، جامعة بسكرة، وسيمة و - 1
 

2 John Ivancerich،Peter Iorenzi،Steven Skinner،management qualité and compétitivités،2ed،mc Graw-hill. 
Boston. 1997. p550. 

 .133، دور الانماط القيادية في تنمية الابداع الاداري، مرجع سبؽ ذكره،صوسيمة واعر - 3
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 وتنمية الإبداعتساعد الإجراءات التنظيمية في تعزيز  :المؤسسةتنمية الإبداع الإداري عمى مستوى  -3
 والمتمثمة في:الإداري بالمنظمة 

 وليس مركزي.*إيجاد ىيكؿ تنظيمي منفتح 

 والخبرات الإبداعية.تسمح بقدر مف التجارب  ودعـ ثقافةجيع *تش

 والاختيار.التجربة  اتجاه*تشجيع 

 .وروايات النجاح*تعميـ قصص 

 المستويات.الفاعمة في جميع  بالاتصالات*الاىتماـ 

 *تفويض السمطة لممبدأ بنشاط جديد.

 الإداري. وتقميص التدخؿ*تجنب البيروقراطية في تخصيص الموارد 

 1عدـ التشديد عمى المواعيد النيائية للئنجاز.*

 الإداري.إبداع  والمرحمية لتنميةأساليب جماعية  الثاني:لمطمب ا

نجاحاتيا عند  وطرؽ أثبتتتعددت أساليب الإبداع الإداري التي تقودنا إلى التعرؼ عمى عدة محاولات 
حتى لا يمكف  عديدةأف الأساليب  تضحوعميو ي الإبداعي،كأحد أىـ الوسائؿ لتنمية التفكير  استخداميا
لأف ما يمكف أف ينجح في المنظمة  الأفضؿ،أف تكوف  وليس بالضرورةلكف ىناؾ أساليب شائعة  حصرىا،

 وىي:سنتطرؽ لأبرز ىذه الأساليب  وفيما يمي أخرى،ليس بالضرورة أف ينجح في المنظمة 

 أساليب الجماعية لتنمية الإبداع الإداري  أولا:

  الذهني:العصف  أسموب-1

ث )إمطار الدماغ( حي" أليكسوف أربوزف" الأب الشرعي لطريقة العصؼ الدىني أو ما يطمؽ عميو يعتبر 
تتخمص ىذه الطريقة أو النموذج لجمع فريؽ صغير مف الأفراد لغرض التفكير أو إيجاد أفكار جديدة 

بحيث يذكر أي شيء يخطر بالباؿ  متسامح تماما نقدي،لمواجية حاجة ما يعمف عنيا مسبقا، يكوف غير 

                                                           
1
 .122-121، ص2013، بغداد 4، عدد26دجمة ميدي محمود، تأثير اخلبقيات الوظيفة في الابداع الاداري، ىيئة التعميـ التقني، مجمد - 
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مما ينتج عف ذلؾ نتائج أعظـ عميو ىناؾ  الأخريف،ومف المنتظر أف تشير ملبحظات شخص ما بالأفكار 
  يمي:شروط لنجاح ىذا الأسموب أذكر منيا ما 

 الأفكار.الكيؼ بمعنى تأجيؿ الحكـ عمى  الكـ قبؿ-

 مرة.واحدة في كؿ عضو بالإدلاء بالفكرة  وقياـ كؿبالدور  الالتزاـ-

 الأخريف.إمكانية البناء عمى أفكار -

 1.منع النقد بشتى أنواعو-

 :الى وينقسـالذهني: أنواع العصف  -2

 ،الآليالحاسب والذي جاء نتيجة التركيز عمى نظـ القرار المستندة عمى  الإلكتروني:العصف الذهني -أ
 ويمتاز ىذا ،ودوؿ مختمفةوف في مواقع والتي تتطمب الحضور الشخصي لممشاركيف الذيف قد يتواجد

إيجابية  وبالرغـ مفالأسموب بإمكانية التفاعؿ مع أشخاص في مواقع ودوؿ مختمفة لمتغمب عمى المشكمة 
 العممية.بيف المشاركيف قد يكوف لو أثار سمبية عمى دوافعيـ في  الاجتماعيالأسموب إلا أف فقداف 

مت شركة ميتسوبيشي بوضع  بديؿ ياباني أخر لأسموب : قا العصف الذهني بطريقة ميتسوبيشي-ب
دقيقة 50العصؼ الذىني ، حيث يمكف لممشاركيف تسجيؿ أفكارىـ قبؿ تبادليا مع الأخريف ، و قد تستغرؽ 

بعدىا يتطوع كؿ مشارؾ بقراءة أفكاره بصوت مرتفع و يقوـ باقي المشاركيف بتسجيؿ الأفكار الجديدة 
ثـ يقوموف المشاركوف بشرح و تفسير أفكارىـ بالتفصيؿ أماـ كامؿ  ،يفعمى الأفكار الاخر  اعتمادا

المجموعة ، و يقوـ القائد المجموعة برسـ خريطة الأفكار بالتفصيؿ عمى السبورة مما يسمح لمجميع برؤية 
 2الأفكار المقدمة في الجمسة و العلبقات التي تربط بينيا .

  الجودة:حمقات -2

                                                           
تصادية ، أطروحة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتوراه، جامعة المدية ، فاطنة بالقرع ، التمكيف كألية لدعـ وتعزيز الابداع في المؤسسة الاق-1

 .114،ص2017
 .110-109زواركي ايماف، أثر نظـ المعمومات الإدارية في تنمية الابداع الإداري عمى مستوى المؤسسة، مرجع سبؽ ذكره، ص- 2
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مضمونو جمع معمومات  اقتراححيث قدـ ىذا العالـ  الجودة،لأب الروحي لحمقات يعتبر " كاورا إشكاوا" ا
وراء  وكانت الفكرة أعماليـ،صغيرة مف العامميف ميمتيا القياـ بالتعرؼ عمى المشكلبت المتعمقة بمجاؿ 

 بالعمؿ.أكثر  ويكوف اىتماميـ العمؿ،حمقات الجودة ىي أف العامميف أدرى مف غيرىـ بمشاكؿ  انتشار

القرارات الكفيمة بحؿ  لاتخاذو تعتبر أنشطة حمقة الجودة أنشطة جماعية يجتمع فييا عدد مف العماؿ دوريا 
يسود الجمسة روح المشاركة بيف أعضائيا مما يسمح حيث المشكمة الموجودة بالفعؿ و تحسيف الأداء ، 

 1التأثير إيجابيا عمى المنظمة . لمفرد بتقديـ أفكاره و إبداعاتو و تحقيؽ ذاتو و الرفع مف معنوياتو ،و

 لممشكلات:نظرية الحل الإبداعي -3

 واستراتيجيات التفكيرادوات  استخداـتعرؼ عمى أنيا عبارة عف " نموذج لعممية منظمة يمكف مف خلبليا 
 وتنفيذىا ".الممكنة  وتقييـ الحموؿ، ف الأفكار غير العاديةم وتوليد العديدالإنتاجي لفيـ المشكلبت 

 : أىـ خصائصيا ما يمي ومف

 في رفع كفاءة العمميات المعرفية؛بالتالي يسيـ التمقائي لممخ في حؿ المشكلبت و  مع النشاط تتلبءـ-

التغمب ية التحديات و مواجمنيا و  الفرص المتاحة والاستفادةالجماعات عمى التعرؼ عمى يساعد الأفراد و -
 عمى الصعاب؛

حؿ المشكلبت حسب طبيعة الميمة  ؽ المتنوعة التي تصمنا إلىالطر يضـ مجموعة كبيرة مف الأدوات و -
 قؼ الشخصي الذي يقوـ بحؿ المشكمة؛المو و 

يؤكد عمى أف الفرد القادر عمى استخداـ أحؿ الإبداعي لممشكلبت بفعالية ىو القادر عمى استخداـ أسموبو -
 2الشخصي في الوصوؿ إلى حموؿ إبداعية لممشكلبت والتحديات.

 

 

 
                                                           

1
 .319-318، ص2008، احمد ماىر، اتخاذ القرار بيف العمـ والابتكار، الدار الجامعية الإسكندرية- 

ربية محمود عكاشة، سعيد سرور، رشا المدبولي، تنمية ميارات الحؿ الإبداعي لممشكلبت لدى معممي العموـ وأثره عمى أداء تلبميذىـ المجمة الع- 2
 .23، ص2011، جامعة العموـ التكنولوجية،3، عدد2لتطوير التفوؽ، مجمد
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 ساليب المرحمية لتنمية الإبداع الإداري أ ثانيا:

 أسموب القبعات الستة  -1

عف نموذج  وىي عبارةأنواع مف التفكير لدى الفرد  6تعتبر أسموب القبعات الستة أحد الأساليب التي تنشر 
 التفكير.إلى أنواع متباينة مف أنواع  والتي ترمزيتضمف مجموعة مف الألواف المختمفة  متكامؿ،

 القبعة أو خمعيا ارتداءالسيؿ جدا  ولأنو مف الرأس،القبعات كرمز للئشارة عمى ما يوضع فوؽ  تعتبر تسمية
بمعنى أف الجميع  بالتوازي،القبعات ىو التفكير  ومبدأ ىذهعات كرمز لبساطتيا العالـ "ديبونو"القب ولقد إختار

 ة.الجمسسب التعميمات المقدمة في ح والنمط يغيري نمط تفكير واحد، يفكر ف

 وناجحا فيقصير جدا قدرة كبيرة عمى أف يكوف متفوقا  وفي وقتتتميز ىذه الطريقة بأنيا تعطي الشخص 
نيا تحوؿ والشخصية،المواقؼ العممية  كما أنيا طريقة يتـ مف خلبليا  مبدع،موقؼ الموقؼ الجامد إلى  وا 

 وىي:القبعات يتـ بأسس  اختيارديبونو" أف ويرى " الإبداع،التنسيؽ بيف العوامؿ المختمفة لموصوؿ إلى 

 الأقرب. وليذا فييالدماغ الذي يقوـ بوظيفتو التفكير  والرأس يحتوي لمرأس،*أف القبعات ىي الأقرب 

 الأفكار.*عادة لا يبقى القبعة طويلب عمى الرأس لأننا سرعاف ما نغيرىا بتغير الظروؼ وىكذا 

 والوضع المستجدمزمو أف يفسر أسموبو في التفكير كما ي التفكير،*يحتاج الشخص عمى ألواف مختمفة مف 
 وييدؼ أسموب والإبداع والنقد.امامو ولذلؾ الإنساف المفكر يحتاج إلى لبس عدة قبعات مختمفة لمتفكير 

 إلى: ستالقبعات 

 التفكير.مف عرضية التفكير إلى تعتمد  الانتقاؿ*

 أكبر.فاعمية  وتوضيحو لتحقيؽ*تبسيط التفكير 

 1عمومات.الم*تنظيـ 

  ما يمي:حيث تتضمف كؿ قبعة 

                                                           
السماؾ، فاعمية استراتيجيات القبعات الست في تحسيف جودة الاداء لعضو ىيئة التدريس في التعميـ مناؿ عبد الجبار السماؾ، بشار عز الديف - 1

 .579، ص2001، جامعة العراؽ،11العالي، مجمة الابحاث، المجمد، العدد
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يكوف التفكير في ىذه  والأرقاـ،فيي تعني الحقائؽ  وموضوعي،اليدؼ محايد  : يكوفالبيضاءالقبعة -
 التالية:القبعة للئجابة عمى الأسئمة 

  أحتاجيا.*كيؼ يمكنني الحصوؿ عمى المعمومات التي 

 التالية:تستخدـ في المواقؼ 

 ومعمومات محددة.جمع بيانات  *المواقؼ التي تتطمب

 معينة.*عمؿ إحصائيات حوؿ قضية أو مشكؿ 

 معينة.*كتابة تقارير موضوعية حوؿ مشكمة أو قضية 

 1يانية لمشكمة او موضوع محدد.عمؿ رسومات توضيحية أو أشكاؿ ب

 تمادبالاعكذلؾ تقوـ عمى الحدس  ومشاعر،تقوـ عمى ما يمكف في العمؽ مف عواطؼ  :الحمراءالقبعة -
حؿ المشكمة ومف يرتدي ىذه  والإنسانية فيبالإضافة إلى الجوانب الأخلبقية  والعواطؼ،عمى المشاعر 

 عمى:شعوري نحو الموضوع ومف يرتدي القبعة الحمراء تكوف لو القدرة  يقوؿ ىذاالقبعة 

 .وبدوف سبب وانفعالاتو بسبب*إظيار أحاسيسو 

 مومات.والمع*ييتـ بالمشاعر ولو تدعـ بالحقائؽ 

اطفي وليس منطقي ع*يميؿ بالجانب العاطفي و أرائو ، بالإضافة إلى أف تفكيره يكوف عمى أساس 
العاطفية  الاستجاباتالقرار لإعطاء  اتخاذلإصدار القرارات ، لكنيا تستخدـ في نياية الجمسة التفكير بعد 

القبعة الحمراء تبقى تثير الشكوؾ حوؿ القرار سواء بالتأييد أو المعارضة و عندما يتـ رفض الفكرة فإف 
 2لذلؾ يجب أخذ ىذه الشكوؾ عمى محمؿ الجد .حوليا ، 

نقاط  الصعوبات،حيث تركز عمى  السمبي،ظر ىذه القبعة عمى الجانب : تقوـ وجية نالسوداءالقبعة -
،الضعؼ،  طبقييا ومخلبؿ التفكير في جميع الأسباب التي تفشؿ الحؿ  والحذر مفالحيطة  النقد، التشاؤـ
 صاحب القبعة السوداء يطرح عمى نفسو الأسئمة التالية:  مرونة،جعؿ الحؿ أكثر  يحاولوف

                                                           
 .151، ص2018، 03عة الجزائرنجاة يحي، تفعيؿ الراس الماؿ الفكري مف خلبؿ ترسيخ ثقافة الابداع، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة دكتوراه، جام- 1

 .114ايماف زواركي، أثر نظـ المعمومات الإدارية في تنمية الابداع الإداري عمى مستوى المؤسسة مرجع سبؽ ذكره، ص- 2
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 *ماىي المخاطر؟ 

 تكمف الصعوبات؟*أيف 

 ؟والعيوب*ماىي نقاط الضعؼ 

لكف لا يعني  الواقعي،تجدر الملبحظة أنو رغـ الأىمية البالغة لمقبعة السوداء فمف دونيا يكوف التفكير غير 
 1منيـ أنو التفكير الناقد. اعتقاداتدي الأفراد ىذه القبعة طيمة الوقت أف ير 

كما أنيا تيتـ بتقديـ البدائؿ ووضع  الجديدة،تدعـ القبعة الخضراء التفكير الإبداعي : القبعة الخضراء-
ما  إذا يعمؿ أصحاب القبعة الخضراء عمى تحفيز الجيود الإبداعية مف أمثؿ نذكر والفرضيات، الاحتمالات

 يمي:

 جديدة؟اج إلى أفكار *ىؿ نحف نحت

 أخرى؟*ىؿ يوجد ىناؾ بدائؿ 

 *ىؿ يمكننا أف تقوـ بتأدية نفس العمؿ بطريقة أخرى؟

تجدر الملبحظة أف القبعة الخضراء تعمؿ عمى توفير الوقت و المكاف المناسب مف أجؿ تشجيع التفكير 
تقديميا مف طرؼ الأفراد، فغف القبعة الخضراء الإبداعي ، حت وغف لـ تكف ىناؾ أفكار إبداعية يحتمؿ 

 2ستركز عمى الجيود الإبداعية .

 لمتفاؤؿفيي ترمز  والطموح لممستقبؿ،الإيجابيات  بالفوائد،عمى التفكير تدؿ ىذه القبعة  :الصفراءالقبعة -
 وىي:القبعة يطرح عمى نفسو مجموعة مف الأسئمة  ومرتدي ىذهالحؿ المقترح  اتجاه

 يجابيات؟الإ*ماىي 

 *لماذا يعتبر ىذا الأمر جيدا؟

 ؟الاختبار*ماىي الأسباب المنطقية التي تقودىا ليذا 

                                                           
 .152نجاة بف يحي، تفعيؿ الراس الماؿ الفكري مف خلبؿ ترسيخ ثقافة الابداع، مرجع سبؽ ذكره، ص- 1

 .118ة الفعالة لموقت عمى تنمية الابداع الإداري، مرجع سبؽ ذكره، صجقبوب عبد الحميـ، أثر الإدار - 2
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الذي يعد  كالاقتصاديالذي يرتدي القبعة الصفراء يبحث عف الفوائد و قيمة الأشياء تماما فالشخص المفكر 
يؽ اليدؼ معيف أو إنجاز فيي تبيف إمكانية تحق السوداء،و تعتبر مكممة لقبعة التفكير  المشروع،جدوى 
 1ما.عمؿ 

حيث تنظر في نوعية الأفكار المتبناة  الرقابة،القبعة الزرقاء مف أجؿ عممية  استخداـتـ  :الزرقاءالقبعة  -
كما اف  بيا،التفكير مف خلبؿ تحديد الخطوات الأساسية التي يمر  وتنظيـ عمميعمى مستوى المنظمة 

 :ما يميإلييا ومف أمثمة ذلؾ  ستنتاجات المتوصؿوالاالقبعة الزرقاء تبحث عف القرارات 

 لأفكارىـ؟*ىؿ يمكف أف نحصؿ عمى ممخص 

 *ىؿ يمكف عمينا النظر في الأولويات؟

  والمسيريف ورؤساءالملبحظة أف القبعة الزرقاء عادة ما تستعمؿ مف طرؼ المدراء  ر*تجد

 2لمشاركة.امف طرؼ الأفراد  الاقتراحاتالجمسات مع إمكانية طرح و تقديـ 

أسموب ديمفي مف الأساليب الوصوؿ إلى الحموؿ الإبداعية مف قبؿ مجموعة مف  : يعدديمفيأسموب -2
المنظـ الفعاؿ بالأفراد  الاتصاؿوذلؾ مف خلبؿ  لممناقشة،الأفراد الخبراء في موضوع المشكمة العروضة 

 كما أنو المعقدة،المجموعة إيجاد الحموؿ لممشاكؿ 

عف سمسمة مف  وىو عبارةف أعضاء المجموعة مف مكاف واحد ولا يعرفوف بعضيـ، لا يتطمب أف يكو  
 الآراءتوافؽ  وترتب حسبفي المشكمة ما ثـ تعاد الإجابات لتصنؼ الأسئمة ترسؿ إلى الخبراء ليبدو أرائيـ 

وتتـ  المطروحة،حتى يتفؽ الجميع عمى الحموؿ  وتكرر خطواتأخرى إلى المشاركيف  وتعاد مرة والأفكار،
 الطريقة بإتباع الخطوات التالية: ىذه

 *تحديد المشكمة تحديدا واضحا.

الحؿ عميو، مع  وتأثير بدائؿسموؾ المشكمة  الحؿ،*تصميـ قائمة الأسئمة تحتوي عمى تساؤلات عف بدائؿ 
 لرأيو.طمبا  حدىإرساؿ قائمة إلى الخبراء عمى 

 شكؿ تقرير مختصر. كتابتيا فيو في مجموعات  واختصارىا وتجميعيا الإجابات،*تحميؿ 
                                                           

 .152نجاة بف يحيى، تفعيؿ الراس الماؿ الفكلبي مف خلبؿ ترسيخ ثقافة الابداع، مرجع سبؽ ذكره، ص- 1
 .119-118جقبوب عبد الحميـ، أثر الإدارة الفعالة لموقت عمى تنمية الابداع الإداري، مرجع سبؽ ذكره، ص- 2
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الحموؿ المتعمقة بالمشكمة  وتوقعاتيـ عف*إعادة إرساؿ التقرير المختصر مرة ثانية لمخبراء طالبيف رد فعميـ 
 المطروحة.

 1النيائية ووضعيا في شكؿ تقرير نيائي يوضح الأسموب المختار لحؿ المشكمة . الآراء*يتـ تجميع 

  .التنظيمي في تنمية الابداع الإداريالثالث: أهمية التعمم المطمب 

اف الفرؽ الجوىري بيف المنظمات التقميدية والمنظمات المتعممة يكوف بدلالة الدور الذي يمعبو الابداع       
المنظمة ، ففي المنظمات التقميدية يحصؿ الابداع عند الحاجة كاستجابة لمتحديات  استراتيجيةالتنظيمي في 

مركزيا  كعنصرتتخذ الابداع  فإنياالتي أساسيا التعمـ التنظيمي أما المنظمات المتعممة  والتيديدات البيئية ،
اف المنظمات المبدعة لا تتفاعؿ مع بيئتيا وحسب بؿ تخمقيا أيضا ، وتقوـ ، كما وحيويا للبستراتيجية 

ة وليس مجرد القوى والظروؼ التي تؤثر في المنظمة ، ولاف الفاعمية تتحرؾ نحو تحرير البيئ بصياغو
ـ التوليدي الذي لا يسمح بمجرد الكشؼ عف الأخطاء وانما يغير قيـ النظرية تفصؿ التعم فإنياالتكيؼ معيا 

قيد الاستخداـ والاستراتيجيات والفرضيات ، واف المنظمات الناجحة تشترؾ الى حد كبير في الابداع مف 
ؽ منتجات وعمميات وخدمات جديدة ، واف أحد خلبؿ تعبية المعرفة والميارات التكنولوجية والخبرة لخم

لقدرة المنظمة الصغيرة نسبيا لمبقاء في أسواؽ عالمية متنافسة بشدة ىو تعقيد ما تنتجو الأسباب الرئيسية 
الداخميف الجدد الى السوؽ في محاولة تعمـ وتوجيو تكنولوجياتيـ ، غذ أف  يواجيياوالصعوبات الكبيرة التي 

أو المنتجات أو الخدمات الجديدة الذي يتطمب التعمـ ساس ادخاؿ الأساليب أو العمميات الابداع يقوـ عمى أ
 المستمر مف اجؿ استيعاب وتطبيؽ الأشياء الجديدة بكفاءة بما يحقؽ اىداؼ المنظمة 

 التنظيمي والإبداع الدراسة )التعمـ متغيريومف خلبؿ الاطلبع عمى ما تيسر مف دراسات الرابطة بني 
 2 الآتية:أطري اسيامات الباحثيف مف خلبؿ وجيات النظر ت يمطف)
 
 
 

                                                           
، 2019ايماف ىرموش، دور الاستثمار في راس الماؿ الفكري في تنمية القدرات الإبداعية، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتوراه، جامعة سكيكدة، - 1

 .94ص 
ية مع نموذج خيرة عيشوش ،رفيقة بوساـ ،تأثير التعمـ التنظيمي وادارة المعرفة عمى الابداع التنظيمي في المؤسسات الجزائرية نمذجة ىيكم1 2

 .15-14،ص ص : 4العدد 4مفاىيمي مجمة التنظيـ والعمؿ، المجمد ،
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 التركيز عمى التعمم والابداع بوصفها قدرات جوهرية  أولا:
الإبداع قابميتيا عمى  لممنظمة تتمثؿ في الجوىريةاف القدرات  الىThompson، Stricklandأشار   

مؤكديف عمى أف ىذه  ا فريدة مف نوعيا،ينولزبائنيا وتتسـ بكو مميزة وخدمات لممجيزيف  وتقديـ منتجات
 .التي تتعممياوالميارات نظمة جارب المتالعمميات ناتجة عف 

مات التجارية وبراءات التكنولوجية والعلب والمعرفة المنظمةثقافة  الموارد  الفكرية بتمثميا في April ميز وقد 
  ضحو أالمتراكـ والخبرة، والتعمـ  المنظمة العامموف في يتقاسميا والمعارؼ العممية التي الاختراع

Prahalad  ،Hamel  المشترؾ التعمـ  المنظمة في امكانية  المنظمة ببناء قدرات جوىرية الى اف القياـ
 المستخدمة، واف اتجاهتاج المنظمية وتحسيف  وتكامؿ تقنيات الانو  الإنتاجية المياراتتنسيؽ  ولا سيما 

زيادة  ما ييدؼ الى نكري إعمى البحث والتطوير وتشكيؿ رأس ماؿ ف والاستثمار الانفاؽ المنظمات في 
مف  عاـ مستند الى  المعرفة وقادر عمى تقديـ الدعـ الى عدد كبيرخمؽ إبداع تكنولوجي  قدراتيا في 
 .والخدمات المنتجات

 التركيز عمى العوامل المؤثرة في التعمم والابداع التنظيمي  ثانيا:

 في التأثيرالعاملبف الاكثر قوة  المنظمي والموارد ىماالمناخ  الى أف Ekvail، Ryhmme دراسة أشارت  
 يفبأف العالقة تبادلية ب Tierney، étal نتائجأظيرت  الجامعة. وقدعمى نتائج الإبداع والتعمـ لدى أساتذة 

 .العامميفمؤشرا ميما لتطوير وابداع  والعضو كانتالقائد 
  :لمنظمى بوصفه عامل نجاح في ابداع المنتوج الجديدثالثا: التركيز عمى التعمم ا 
عممية تطوير والمرونة في السرعة تحقيؽ ت مف المنظمافي تمكيف ف التعمـ يؤدي دورا اساسيا إ     

 المتنوعة القادرةعمى تكويف الفرؽ  المتنوعة يساعدالميارات و المعرفة البحث الدؤوب لكسب  المنتوج، واف
 زمنية قصرية، ت في فترة مف المشكلبعمى حؿ طيؼ 

ىو الحجر الاساس   أف التعمـ مف الخبرات السابقة  المنتوجلتخطيط  في دراستوVerganti واستنتج    
المتقدـ اداء المنتوج دراستو في  Zirger وقد أيد لبدارة الكفؤةلممراحؿ المبكرة مف عمميات تطوير المنتوج ل

 Herschel ، واشارت دراسةالمنتوجعمى تعمـ تطوير  مية لمحفاظالمنظلحاجة الى الاليات تكنولوجيا ا جدا
 الماضي،في جعمتيا ناجحة  والخدمات التيالمنتجات تعد تتوقع باف  بانيا لـ أدركتالناجحة المنظمات اف 

، وىذه لأعضائيا المعرفة الضمنيةرفع  الى التميز مف خلبؿتسعى  فإنيا، لذا مستقبلبستجعميا كذلؾ 
 .قابميات ومنتجات جديدة تحويميا الىحيوية عند  تصبح المعرفة
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نظاـ في يعمموف مع افراد واجراءات وعمميات مف قبؿ الافكار التنظيمي ىو القدرة عمى خمؽ الابداع اف     
طريؽ  وتولد عف    المنظمة  تمتمكيا المعرفية التيعمى القاعدة  الاخيرويعتمد ىذا  اجتماعي معقد
المفتاح الاساسي  عمى الابداع ىاما في رفع قدرة المنظمة التنظيمي دورا التعمـ ويمعب التعمـ التنظيمي

  .لبقائيا
     

والتعمـ التنظيمي ىو المتغير الاستراتيجي لممنظمات التي تسعى الى تقديـ منتجات أو خدمات     
المنافسة الشديدة،  جديدة،أوانشاء أسواؽ بسبب الحاجة الى تبني واستدامة الابداع مف اجؿ البقاء في ظؿ

 جديدة. ومف ثـ فيو ضروري لتطوير العوامؿ المحفزة للئبداع و تمكيف ادخاؿ افكار
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



المنظمة في الإداري الإبداع تنمية في التنظيمي التعمم مساهمة الفصل الثاني :  
 

66 
 

 خلاصة :

 

ولتحقيؽ ذلؾ فيي  التغير،ي، لمواكبة تنظيمدة وتيرة التعمّـ الزياتحتاج المنظمات إلى        
بحاجة إلى ابتكار سمع  نياكما أ الجديدة،بحاجة لمزيد مف الانفتاح واستقباؿ الأفكار والمفاىيـ 

وخدمات وطرؽ جديدة، والى تدريب العامميف وتشجيعيـ عمى المبادرة والابتكار أثناء ممارسة 
 .أعماليـ

بصفة  نظماتالتعمـ التنظيمي وخمؽ الإبداع في المىناؾ علبقة وطيدة وجوىرية بيف     
 و درجة الأوؿبالة مبدعة نظمدـ يجعميا مما يمكنيا إعداده في المستقبؿ مف تطور وتقعامة 

 .ة يمثؿ اليوـ احد أىـ الأسس البناءة للئبداع عمى المدى الطويؿ منظمالتدريب في ال

مما يسمح ليا  المنظمات الأخرى ة شيئا متفردا وشيئا يفتقر إليو لممنظمح فالإبداع يمن     
 .لتميز والاختلبؼ عف غيرىا

 

 

 

 

 

 

 

 

  



 

 

 

 

 

 

 

 

 الثالث الفصل
 التنظيمي التعلم دور تقييم

 الابداع تنمية في
 تجاريةال بالوكالات الإداري 

 بوحدة المياه لتوزيع
 المدية بلدية
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 تمهٌد    

 

سبظ انمبادئ انؼهمٍت اننظشٌت بانجىانب انتطبٍقٍت نهمشكهت محم انذساست ، نزا  خلال من انؼهمً انبحث قٍمت تتفق       

و انىاقغ انحانً نهجضائشٌت نهمٍاه ػهى  انذاسستسنحاول فً هزا انفصم اسقاط اهم جىانب الاطاس اننظشي نهمتغٍشاث 

،و لد ولع الاختٌار انمذٌت كىنها من انقطاػاث راث انخصىصٍت  بهذٌت  وحذة انىكانت انتجاسٌت نتىصٌغ انمٍاه  بانضبظ

ٌنا تعتبر مؤسسة ً رأفالرائدة فً مجالها ، كما و انها  باعتبارها من المؤسسات الجزائرٌة كدراسة حالة علٌها 

و هذا لسبب رئٌسً مرتبط بتوفر شروط المنافسة ، وهذا السبب ٌعتبر الدراسات المٌدانٌة فٌها ،  للإجراءملائمة 

 و التعلم التنظٌمً و التً تسعى الجزائرٌة للمٌاه لتطبٌمه . المؤسسةضرورٌا لتمٌٌم الابداع الاداري فً 

المنظمات ، من ردنا من خلال الفصل الثالث تمٌٌم التعلم التنظٌمً ودوره فً تنمٌة الابداع الاداري فً و بناء علٌه أ 

خلال نموذج دراسة ٌمكننا من اختبار الفرضٌات الموضوعة فً مستهل البحث حتى نتمكن من الاجابة على 

 عرض المباحث التالٌة: سوف نالاشكالٌة الدراسة و تحمٌك اهدافها ، و فً اطار 

 الاول : التعرٌف بالجزائرٌة  للمٌاه. المبحث

 للبحث.المبحث الثانً : الاطار المنهجً 

 الفرضٌات.المبحث الثالث: اختبار 
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 ADEمؤسسة الجزائرٌة للمٌاه  المبحث الاول : نظرة عامة على

تعد المؤسسة الجزائرية لممياه مؤسسة صناعية تجارية ، تزود المواطنين و المؤسسات العمومية و الخاصة و      

حيث سنتعرف أكثر عمى المؤسسة وحدة المدية و الجماعات المحمية لممياه سواء لمشرب او الاستعمال العادي ، 

 .طرف المؤسسة محل الدراسة  ىيكميا التنظيمي وذلك من خلال الاعتماد عمى الوثائق المقدمة من

 .  تقديم مؤسسة الجزائرية للمياه المطلب الاول : 

محرم عام  69المؤرخ في  656-98ان المؤسسة الجزائرية لممياه )وحدة المدية( انشئت بموجب المرسوم التنفيذي رقم 

المنزل و الصناعة و الفلاحة و الذي يحدد كيفيات تسعير المياه المستعممة في  6998مايو سنة  66الموافق 6469

 .التطيير و كذلك التعريفات المتعمقة بيا

الجزائرية لممياه مؤسسة عمومية وطنية ذات طابع صناعي و تجاري ، تدعى في صمب النص تسمية  تحت  تنشأ

ئرية لممياه في يا العمل و الاحكام ىذا المرسوم ، و جاء انشاء الجزا"المؤسسة " تخضع لقوانين و التنظيمات الجاري ب

اعقاب الاصلاحات المؤسسية التي بدأتيا الحكومة لضمان ادارة سميمة لمموارد المائية و في نفس الوقت ضمان 

، حيث تتميز بكونيا مستقمة ماليا ذات شخصية معنوية تخضع في علاقتيا مع المصمحة العمومية و جودة الخدمة 

  قتيا مع اليير .الدولة لمقواعد الادارية ، و تعد تاجرة في علا

 ( مراكز: 66و تتكون وحدة المدية من )

 المدية._مركز 

 _مركز البرواقية .

 البخاري._ مركز قصر 

 سميمان._مركز بني 

 _مركز عين بوسيف.
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 _مركز تبلاط .

 ماهية المؤسسة الجزائرية للمياه  الثاني:المطلب 

 . الى مياميا و اىدافيا  بالإضافةفي ىذا المطمب سنتعرف عمى المؤسسة الجزائرية لممياه 

: ىي مؤسسة اقتصادية تجارية تقع في حي قطيطن المدية ، و تعتبر من  التعريف بالمؤسسة الجزائرية للمياه-6

تعتبر بالنسبة لممجتمع ام ركيزة لاستمرار اىم المؤسسات الحساسة التي ليا دور فعال في الاقتصاد الوطني و كذلك 

المياه لمنازل المواطنين وجميع المؤسسات الخاصة و  لإيصالمؤسسة بكل تقنياتيا لبذل الجيود الحياة، فقد عممت ال

 العامة .

الى عمميات انتاج و توزيع و تخزين و معالجة المياه تقوم المؤسسة  بالإضافة:  مهام المؤسسة الجزائرية للمياه-2

 بما يمي : 

 بأكمميا.و نقل و استيلال الشبكات عمى مستوى الولاية  تأسيس_ ضمان 

مياه الشرب و نقصيا و توزيعيا ز معالجتيا و تخزينيا و تجديد اليياكل القاعدية التابعة ليا و  عممية إنتاج_تسيير 

 البمديات.تنميتيا عبر مختمف 

 الموزعة.مراقبة نوعية المياه _

 التوزيع._تحسين فعالية شبكات التحويل و 

 _ادخال تقنيات جديدة لممحافظة عمى المياه .

 : سة الجزائرية لممياه وحدة المدية _ اىداف المؤس3

  تطويرىا.ضمان الخدمة العمومية و _

 لمشرب._توفير قدر ممكن من المياه الصالحة 

 _توصيل الماء في احسن الظروف .
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العدادات وسد النقائص وذلك ما يفرض عمييا المركز و تجديد الشبكة ووضع  التأطير_ تقوم بتنظيم التوزيع و 

 مصاريف عالية لا يمكن التحكم فييا الا بعد سنوات طويمة .

 _مكافحة تبذير المياه بتطوير عمميات الاعلام و التكوين و التربية و التحسيس باتجاه المستعممين. 

 التوزيع._تحسين فعالية شبكات التحويل و 

 العمومية لنشر ثقافة اقتصاد المياه._تصور بزامج دولية مع المصالح 

 ( دراسة الهيكل التنظيمي العام لمؤسسة الجزائرية للمياه )وحدة المدية الثالث:المطلب 

لكل مؤسسة ىيكل تنظيمي خاص يحدد اسموب عمميا و يحدد المسؤوليات لكل وظيفة من وظائفيا ، فيما يمي سيتم  

 التنظيمي لمؤسسة الجزائرية لممياه مع شرح مفصل لميام كل مصمحة من مصالحو. الييكلتقديم 

  الهيكل التنظيمي لمؤسسة الجزائرية للمياه :-6

يوجد داخل المؤسسة ىيكل التنظيمي فعال يسيل التنسيق بين مختمف الوظائف و يساعد عمى تحقيق الاىداف و 

 :يميما صنع القرار، و يحتوي الييكل التنظيمي عمى 

    . شرح مختلف مصالح الهيكل التنظيمي_ 2

التنظيمي لممؤسسة و الذي لو الحق  الييكلس عمى  رأ: ىو المسؤول و المسير لممؤسسة تجده  مدير الوحدة 1_2

 في اتخاذ القرارات و اصدار الاوامر ومن ميامو التمتع بالسمطة التي تمكنو بالقيام بالمسؤوليات كاممة.

وار و كذلك : و ىي الوسيط بين المسؤول و المصالح الداخمية و الخارجية لممؤسسة و استقبال الز  الامانة 2_2

    ل اليواتف المدير.استقبا

 : تقوم بتصميح الاعطاب الحاصمة في مختمف المصالح. خلية الاعلام الالي 2-3

الحراس و المحافظة عمى كل ما : و ىو المسؤول عن توفير الامن و عن اعوان الامن و وحدة امن الاصول 2-4

 ىو ممك لمشركة من معدات و تجييزات اي كل ممتمكات بصفة عامة لتوفير الظروف الامنية .
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: تعتبر من اىم المصالح لدى المؤسسة بصفتيا الواجية القانونية التي تضمن ىيبة  القانونية و التقاضي 2-5

 المؤسسة سواء مع الزبائن او المتعاممين .

: تقوم ىذه المصمحة بمعالجة جميع العمميات المحاسبية و المالية و اظيار كافة  المالية والمحاسبة وحدة 2-6

النفقات لمعرفة و الميزانية السنوية لممؤسسة و مراقبة الايرادات و د عداو تحميل النتائج و ا  البيانات و المعمومات

 وضعيتيا المالية ، وتضم محاسبة العامة و ميزانية .

 وىي:تتكون من ثلاث مصالح  :العملياتقسم  2-7

انة التجييزات الالكتروميكانيكية و صيانة محطات الضخ و ابار ي_مصمحة الصيانة : و يكمن نشاطيا في ص

 الانتاج.

_مصمحة الاستيلال : متابعة برامج الاستثمار عمى مستوى شبكات التوزيع و كذلك متابعة و مراقبة اشيال التزويد 

 جديدة .بالمياه ال

  في:و تكمن  التوزيع:_مصمحة 

 متابعة برامج التوزيع و الضخ.

 وضع برامج الاستيلال .  

 : وىذه المصمحة تضم مصمحتين :  قسم الموارد البشرية 2-8

 الاجور شيريا و كشف الرواتب لكل عامل المؤسسة. بإعداد_ مصمحة الاجور : وىي المصمحة التي تقوم 

_ مصمحة المستخدمين : وىي المصمحة الاولى التي يتصل بيا العامل وتقوم بمتابعة المسار الوظيفي لكل عامل 

 المؤسسة من دخوليم الى غاية التقاعد و الحفاظ عمى حقوقيم . 

و القيام بمختمف عمميات صيانة  بالتموينات: ىي ىيأة مكمفة بضمان برامج خاصة  قسم الادارة و الموارد 2-9

 السيارات و تسيير المخزون بشكل يضمن السير الحسن لمختمف المصالح و المراكز .
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: و تضم مصمحتين : مصمحة العلاقات مع المشتركين او العملاء و مصمحة الفوترة او  قسم التجاري 11 -2

 التحصيل ، وليذه المصمحتين علاقات  تعاون و تنسيق مع  بقية المراكز و القطاعات .

العلاقات مع المشتركين : وىي علاقة تكاممية فيما بينيا اذا تقوم بمعالجة مشاكل المشتركين مع مختمف مصمحة -

 المراكز .

 الفواتير لممشتركين في كل ثلاثي .مصمحة الفوترة و التحصيل :تعتمد عمى تحرير -

من سلامتيا من  لمتأكد: يشرف عميو رئيس حيث يقوم بمراقبة و تحميل المياه  المخبر او مركز التحليل2-11

التحميل الفيزيائي  المضرة بالصحة، وذلك من اجل ايصال مياه صالحة لمشرب لممواطنين ، و يتكون من الجراثيم

 الكيميائي و التحميل البكتيري .

 :وزيعالت( الييكل الخاص بمختمف مراكز 6-3الشكل رقم : )

 

 

   

 

 

 

 المصدر : الوكالة التجارٌة لتوزٌع المٌاه فرع المدٌة

 

تحتوي على ثلاثة وكالات  المدٌة والتً  بلدٌةوحدة دراستنا التطبٌمٌة بالضبط بمركز التوزٌع بسوف نتطرق فً     

فٌفري ،وكالة توزٌع بحً المصلى ، وكالة توزٌع بحً طحطوح(  72متواجدة  فً بلدٌة  المدٌة )وكالة توزٌع بحً 

اخترنا فئة الموظفٌن الإدارٌٌن كون هذه موظف ، حٌث  777والبالغ عدد الموظفٌن الإدارٌٌن بهذه الوكالات الثلاث 

مستوٌات تعلٌمٌة عالٌة وكفاءة تمكنها من التعلم وتنمٌة لدراتهم الفكرٌة والعملٌة وتحمٌك مستوٌات عالٌة الفئة ذات 

 من الابداع لدى الفرد والجماعة وبالتالً تنمٌة الابداع الاداري على مستوى المنظمة ككل.

 

 

 مراكز الجزائرٌة للمٌاه وحدة المدٌة 

مركز 

توزٌع 

 المدٌة 

مركز 

التوزٌع 

 البروالٌة 

مركز 

التوزٌع 

لصر 

 البخاري 

مركز 

توزٌع 

بنً 

 سلٌمان 

مركز 

توزٌع 

عٌن 

 بوسٌف 

مركز 

توزٌع 

 تابلاط

مركز 

الانتاج 

 المدٌة 
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 المنهجً للدراسة المبحث الثانً : الاطار   

كل ما ٌتعلك بالاطار المنهجً للدراسة ، بدءا بتحدٌد مجتمع و عٌنة من خلال هذا المبحث سنموم بشرح      

 .الدراسة ، و كذا اداة الدراسة المعتمدة ،  ثم اسالٌب الدراسة و حدودها

  : مجتمع و عٌنة الدراسةالمطلب الاول

 التجارٌة لتوزٌع المٌاه بوحدة بلدٌة المدٌة  لوكالاتالتمٌم دور التعلم التنظٌمً فً تنمٌة الابداع الاداري فً      

ٌتطلب الامر تحدٌد مجتمع الدراسة المناسب لاختبار هذا الدور و تمٌٌمه و الذي ٌتم من خلال ضبط العٌنة المناسبة 

 و التً تسهل هذا الاختبار .

 

 الدراسةأولا:مجتع 

والبالغ   بلدٌة المدٌةبوحدة التجارٌة   بالوكالاتٌتكون مجتمع الدراسة من اطارات العاملٌن فً مختلف الوظائف 

 .7777لسنة  ٌن ، حسب احصائٌات الثلاثً الأولمن الجنساطار 777 عددهم

الخبرة الذٌن ٌتطلب  ولمد تم تحدٌد مجتمع الدراسة من هذه المراتب لأن شاغلٌها ذوي مؤهلات ومن أصحاب    

 .مهامهم  لأداءو اللازم  علم التنظٌمً المستخدم فً الوكالاتتى اطلاع بال، و لكونهم عل منهم الابداع

 ثانٌا : عٌنة الدراسة 
، المتمثلة   مرحلة انتماء عناصر الدراسة هً مرحلة مهمة من البحث ،و لمد تم اختٌار العٌنة العشوائٌة الطبمٌة  ان

تكون  حتى بلدٌة المدٌة   لتوزٌع وحدة التجارٌة  ام فً الوكالاتظائف و الالسالعاملٌن فً مختلف الوفً اطارات 

 ذات مصدالٌة و لتحدٌد عٌنة الدراسة لمنا باستخدام المعادلة المتمثلة فً ما ٌلً :  النتائج

 

 % 100عامل                                       7                 10

                X  30                                     عامل% 

X=30×110/100                                      

 عامل77 77%
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( من أصل 33السابقة تم التوصل لأن حجم عينة الدراسة المناسب ىو) فً المعادلةو بعد التعوٌض 

من مجتمع الدراسة وتعتبر نسبة مقبولة لتحديد العينة. و بناء عميو قمنا  %30(أي ما نسبتو 666المجتمع المتاح )

اد ( استبيان عمى العينة التي يتم تحديدىا ويمكن توضيح تعد33قمنا بتوزيع الاستبيانات والبالغ عددىا )بتوزيع 

 :الاستبيانات في الجدول التالي

 

 

 وصف عٌنة الدراسة حسب متغٌر الجنس( 2-3الجدول رقم :) 

 النسبة المئوٌة التكرار الجنس

 %79,8 ;7 ذكور 

 %27,2 72 اناث 

 %777 77 المجموع 

 من اعداد الباحثة المصدر :  

 

 

 

 

 

 

 : تعداد الاستبيانات الخاصة بالدراسة(1-3جدول رقم )

 النسبة العدد الاستبيانات

 %011 33 الموزعة

 011% 33 المسترجعة

 7% 11 المستبعدة

 011% 33 المدروسة

 .إعداد الباحثة منالمصدر 
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الكلٌة ، من العٌنة  % 79,8فردا بنسبة (;7)غ ٌن ان عدد الذكور الذٌن شملتهم عٌنة الدراسة بلبمن الجدول السابك ، ت

من العٌنة الكلٌة ، و هو ٌشٌر الى ان هنان زٌادة فً توظٌف الذكور  27,2بنسبة  ( فردا72و ان عدد الاناث بلغ )

 . بالإناثممارنة 

 

 السن وصف عٌنة الدراسة حسب متغٌر( 3-3الجدول رقم : )

 %النسبة المئوٌة  التكرار  السن

   %7,:7 78 77الل من

 %27,2 72 27و77بٌن 

 %77,7 77 ;2و27بٌن

 %8,7 77 77اكثرمن

 %777  77 المجموع

 المصدر من اعداد الباحثة 

سنة( ، 27و77تتراوح اعمارهم ما بٌن )  %27,2بنسبة من الجدول السابك تبٌن ان اعلى من افراد عٌنة الدراسة 

، و %7,:7سنة ( بنسبة 77العمرٌة )الل من  ، ثم الفئة   % 77,7سنة( بنسبة ;2و27عمرٌة ما بٌن )ٌلٌهم الفئة ال

 .% 8,7سنة( بنسبة 77اخٌرا الفئة العمرٌة )اكثر من 

 

فً (و هذا راجع الً سٌاسة الجزائرٌة للمٌاه 27و77نسبة الشباب أي الفئة العمرٌة )بٌن  ارتفاعو هذا ٌشٌر الى 

 . التوظٌف و استثمار الطالات الشابة
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 وصف عٌنة الدراسة حسب متغٌر المستوى التعلٌمً(4-3الجدول رقم: )

 النسبة المئوٌة التكرار مستوى التعلٌمً

 %7,:7 78 تمنً سامً 

 %77,8 79 لٌسانس

 %77,7 77 ماستر

 %777 77 المجموع 

 المصدر: من اعداد الباحثة

 

على لٌسانس نسبة الاطارات الحاصلٌن اعلى  فٌما ٌتعلك بتوزٌع العٌنة حسب المستوي التعلٌمً، توضح النتائج ان 

نة ، و اخٌرا تمنً سامً بنسبة العٌ( من افراد %77,7سبة الحاصلٌن على الماستر بنسبة )(، تلٌها ن%77,8بلغت )

(7:,7 %.) 

 وي كفاءات و مؤهلات علمٌةافراد ذ استمطابو تدل هذه النتائج على ان الجزائرٌة للمٌاه تحرص على 

 لمطلب الثانً : وصف اداة الدراسة ا

لها من اجل تمٌٌم الوالع الحالً  كأداةلصد جمع المعلومات الازمة للدراسة و تحمٌك اهدافها، استخدمنا الاستبٌان 

دوره فً تنمٌة الابداع الاداري فً المدٌة ، و  بلدٌة وحدةب نظٌمً فً الوكالات التجارٌة لتوزٌع المٌاهللتعلم الت

 المنظمات.
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 اولا : وصف اداة الدراسة 

ٌوضح  7فمراتها و الملحك الرلم اء تعدٌل فً فمرة بعد تحكٌمها و إجر77ٌتكون الاستبٌان الخاص بالدراسة من 

 الاداة فً صورتها النهائٌة .

 تضمن الاستبٌان ثلاث اجزاء على التحول التالً : 

: تضمن الفمرات المتعلمة بالبٌانات الشخصٌة ، و الغرض منه تجمٌع البٌانات الشخصٌة حول المجٌب  الجزء الاول

 .علٌمً على الاستبٌان من حٌث الجنس ، السن ، و المستوى الت

 ،ص التعلم التنظٌمً فً الوكالات التجارٌة لتوزٌع المٌاه بوحدة بلدٌة المدٌة ٌتعلك بفمرات تشخٌ :الثانًالجزء 

 فمرة.77تضمن 

فمرات هذا الجزء حسب فمرة ، و تتوزع  77: مخصص لمٌاس تنمٌة الابداع الاداري ، و ٌتضمن  الجزء الثالث

 انواع الابداع الاداري كتالً : 

 

 تنمٌة الابداع لدى الفرد و الجماعة .فمرات  78 

 نمٌة الابداع لدى المنظمة .فمرات  ت;7   

لٌكرت خماسً التدرج ، وهو من اكثر المماٌٌس و كانت الاجابة على فمرات الاستبٌان تتم على سلم وفك ممٌاس 

 استخداما للمٌاس نظرا لسهولة فهمه ، حٌث ٌتضمن السلم خمسة درجات وهً :

 ( 7موافك تماما و ٌتحصل على الدرجة ) غٌر

 (7غٌر موافك و ٌحصل على الدرجة )

 (7محاٌد و ٌحصل على الدرجة )

 (2موافك ٌحصل على الدرجة)

 (7موافك تماما و ٌحصل على الدرجة )

 

 

 

 

 

 

 

  



انفصم انثانث : تقٍٍم دوس انتؼهم انتنظٍمً فً تنمٍت الابذاع الاداسي فً انىكالاث انتجاسٌت نتىصٌغ انمٍاه 

 بىحذة بهذٌت انمذٌت
 

9; 
 

فهً ان ٌضع المجٌبون علامة امام واحد من المماٌٌس الخمسة السابمة و التً ٌرون انها تتوافك اما طرٌمة الاجابة 

 .مع ادارتكم للفمرات الموضوعة 

 : اسالٌب الدراسة و حدودها . المطلب الثالث

 أولا : اسالٌب الدراسة 

 التكرار 

 المدى

 المتوسط الحسابً 

 الانحراف المعٌاري 

 الارتباط معامل 

 : حدود الدراسة   ثانٌا 

المدٌة وهً الوكالات  الجزائر وحدة ًللمٌاه ف ة عمومٌة ذات طابع تجاري تمت الدراسة فً مؤسس:  حدود مكانٌة

 ، و التً تم تمدٌم الاطار التعرٌفً لها.التجارٌة لتوزٌع المٌاه بوحدة بلدٌة المدٌة

 .7777الى ماي 7777 اجرت الدراسة المٌدانٌة فً الوكالة من جانفً: حدود زمانٌة

على فئة الاطارات وفً جمٌع المستوٌات الادارٌة ،و استهدفت الدراسة  التصرت الدراسة فً الوكالة:  حدود بشرٌة

 .  الاطارات المعنٌٌن فً الوكالات 77 من عٌنة 

 بالإضافةدرجات ،  7تمت الدراسة باستخدام الاستبٌان ، بحٌث كانت الاجابات على ممٌاس ٌتضمن : العلمٌة حدود 

 الى اجراء ممابلات لغرض جمع المزٌد من المعلومات التً لها علالة بالموضوع . 
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 اختبار الفرضيات  الثالث:المبحث 

 النتائجالرئيسية و الفرضيات الفرعية و ذلك بالاعتماد عمى تحميل  ةاختبار الفرضي سنحاول من خلال ىذا المبحث

 الدراسة.

 المدية بلدية  بوحدة التجارية لتوزيع المياه تشخيص التعلم التنظيمي في الوكالات  المطلب الاول : 

 واحدموظف ] بالنسبة لم75        65[

   المدى : 
     

 
   

 نستخرج الفئات :

 ] ضعيف  35-65[الفئة الاولى:   

 ] متوسط  55-35الفئة الثانية : [

 ]جيد 75-55[ الثالثة:الفئة 

 عامل 33العينة :

]495-2475[ 

  المدى :
        

 
 

       
  نستخرج الفئات 

 ] ضعيف . 495-6655[

 ]متوسط . 6655-6865[

 ]جيد. 6865-2475[    
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  التالي :انطلاقا من تحميل المعمومات المتحصل عمييا يظير الجدول 

 

 بلدية المدية بوحدة التجارية لتوزيع المياه تشخيص التعلم التنظيمي في الوكالات (5-3:)الجدول رقم 

الانحراف  المتوسط الحسابً  العٌنة  

 المعٌاري 

 الملاحظة  الفئة 

تشخٌص التعلم 

 التنظٌمً 

 عامل  77

 

 جٌدة  7 2;,7 87,77

 بناءا عمى البيانات المحسوبة  باحثةإعداد المن 

إجابات العينة عمى الفقرات الخاصة بالتعمم التنظيمي بميت متوسّطًا تبين من الجدول أن قيمة متوسط  

(، وىي قيمة تقع في الدرجة المتوسطة بناء عمى 2;,7( بانحراف معياري قدر بـ )66,63حسابيًا قدره )

بالتعمم التنظيمي لدييا  الوكالات التجارية  مقياس التحميل المعتمد في الدراسة، وىذا  يدل عمى اىتمام 

           توفير كل متطمبات التعمم التنظيمي بيا  بدرجة جيدة .وحرصيا عمى 

  بالوكالات التجارٌة بوحدة بلدٌة المدٌةواقع تنمٌة الابداع الاداري  تشخٌص الثانً:المطلب 

 أولا : تشخٌص واقع تنمٌة الابداع الاداري لدى الفرد و الجماعة  بالوكالات التجارٌة بوحدة بلدٌة المدٌة   

 واحد  بالنسبة الفرد    

]8-77[ 

  المدى :
    

 
  

    

 نستخرج الفئات 

 درجة ضعٌفة ]8-72 [

 درجة متوسطة ] 72-77[

 درجة جٌدة ]77-77[
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 عامل77بالنسبة للعٌنة 

]7;:-;;7[ 

  المدى : 
       

  
  

      

 نستخرج الفئات 

 درجة ضعٌفة ]287-:;7[

 درجة متوسطة ]287-978[

 درجة جٌدة ]7;;-978[

 انطلالا من تحلٌل المعلومات المتحصل علٌها ٌظهر الجدول التالً : 

ٌع لوكالة التجارٌة لتوزوى الفرد و الجماعة فً اعلى مست: تشخٌص تنمٌة الابداع الاداري (6-3)الجدول رقم 

    المٌاه بوحدة بلدٌة المدٌة

 

 

 

المتوسط  العٌنة 

 الحسابً

الانحراف 

 المعٌاري

 الملاحظة  الفئة

تشخٌص تنمٌة 

الابداع الاداري 

لدى الفرد و 

 الجماعة 

 جٌدة  7 7,7 77,78   77

 بناءا عمى البيانات المحسوبة  باحثةإعداد المن : المصدر 
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 الابداع الاداري لدى الفرد و الجماعة تنمٌة  لٌمة متوسط اجابات العٌنة على فمرات الخاصة بتبٌن من الجدول ان  

( ، و 7,7) ( بانحراف المعٌاري لدر 77,78بلغت متوسطا حسابٌا لدره )بالوكالة التجارٌة توزٌع المٌاه بلدٌة المدٌة 

بتنمٌة تمع فً الدرجة الجٌدة بناء على ممٌاس التحلٌل المعتمد فً الدراسة ، مما ٌدل على لٌام ادارة الوكالة هً لٌمة 

 ، حٌدة الابداع لدى المرد و الجماعة بدرجة 

 

 تشخٌص واقع تنمٌة الابداع الاداري لدى المنظمة ثانٌا :  

 بالنسبة لعامل واحد

];-27[ 

  المدى :
    

    
 

 

     

 

 نستخرج الفئات 

 درجة ضعٌفة ]77-;

 درجة متوسطة ]77-77[

 درجة جٌدة ]77-27[

 عامل 77بالنسبة ل

]7;9-72:7[ 

  المدى : 
        

 
 

      

 نستخرج الفئات 

 درجة ضعيفة ] ;92-39:[

 درجة متوسطة ] 9809-;39 [

 درجة جٌدة]72:7- 9809[
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 واقع تنمٌة الابداع الاداري لدى المنظمة ( تشخٌص7-3الجدول رقم : )

المتوسط  العٌنة  

 الحسابً 

الانحراف 

 المعٌاري

 الملاحظة  الفئة 

تشخٌص والع 

تنمٌة الابداع 

الاداري لدى 

 المنظمة 

 جٌدة  7 7,72 72,88 77

 بناءا عمى البيانات المحسوبة  باحثةإعداد المن :المصدر 

دى المنظمة بالوكالة ت الخاصة بتنمٌة الابداع الاداري لتبٌن من الجدول ان لٌمة متوسط اجابات العٌنة على فمرا    

(، و 7,72بانحراف معٌاري لدر ب )( 72,77غت متوسطا حسابٌا لدره )بوحدة بلدٌة المدٌة بل التجارٌة توزٌع المٌاه 

لٌام ادارة الوكالة   هً لٌمة تمع فً الدرجة الجٌدة بناء على ممٌاس التحلٌل المعتمد فً الدراسة ، مما ٌدل على 

 داري لدى المنظمة بدرجة جٌدة .بتنمٌة الابداع الا

 

  الرئٌسٌة والفرضٌات الفرعٌة   المطلب الثالث: اختبار الفرضٌة

لدى الفرد و  "للتعلم التنظٌمً دور محوري فً تنمٌة الابداع الاداريتنص على : الاولى الفرعٌة  الفرضٌة    

 .بلدٌة المدٌة  دةبوح التجارٌة لتوزٌع المٌاه فً الوكالات الجماعة 

 و لاختبار هذه الفرضٌة نموم بحساب معامل الارتباط

  الابداع الاداري لدى الفرد والجماعةتنمٌة  للتعلم التنظٌمً و نتائج اختبار معامل الارتباط(8-3الجدول رقم : )

تنمٌة الابداع الاداري  التعلم التنظٌمً  العٌنة 

 لدى الفرد و الجماعة 

 معامل
 الارتباط

(R) 

 الملاحظة 

 x    النسبة   التكرار 
الانحراف 

 المعٌاري
   y الانحراف 

 المعٌاري

 

7,88 

 

 طردٌة 

77 

 

77% 87,8; 7,;2 77,78 7,7 

 بناءا عمى البيانات المحسوبة  باحثةإعداد المن   :المصدر  
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وىي درجة جيدة  66.63السابق ان المتوسط الحسابي لمتعمم التنظيمي بميت    لج الموضحة بالجدو تشير النتائ     

، يعني ان اجابات الاستبيان تميل الى ان تكون قريبة من المتوسط  ما  6.94المعياري لمتعمم بمغ  اما الانحراف، 

وىي درجة جيدة ، أما  25.66كما تشير أيضا ان المتوسط الحسابي لتنمية الابداع الاداري لدى الفرد والجماعة بمغ 

ا معامل ن ، أمأن اجابات الاستبيان قريبة من متوسط اجابات الاستبياما يعني أيضا  2.6الانحراف المعياري بمغ 

أي ىناك ارتباط خطي طردي بين المتييرين التعمم التنظيمي وتنمية الابداع الاداري لدى الفرد  6.66الارتباط بمغ 

 والجماعة 

 نقبل الفرضية الفرعية الأولى التي تنص عمى ومنو  

الوكالات التجارٌة للتعلم التنظٌمً دور محوري فً تنمٌة الابداع الاداري لدى الفرد و الجماعة  فً 

 لتوزٌع المٌاه بوحدة بلدٌة المدٌة
 

بداع الاداري لدى المنظمة : للتعلم التنظٌمً دور محوري فً تنمٌة الا والتً تنص على  الثانٌة الفرعٌة الفرضٌة

 .بلدٌة المدٌة  الوكالات  التجارٌة لتوزٌع مٌاه بوحدة 

 :الارتباط و لاختبار هذه الفرضٌة نموم بحساب معامل 

 بداع الاداري على مستوى المنظمة الاتنمٌة (نتائج اختبار معامل الارتباط للتعلم التنظٌمً و9-3الجدول رقم : )

 

تنمٌة الابداع الاداري  التعلم التنظٌمً  العٌنة 

 على مستوى المنظمة 

 معامل
 الارتباط

(R) 

 الملاحظة 

الانحراف  x النسبة   التكرار 

 المعٌاري

y  الانحرلف

 المعٌاري

 

7,97 

 

 طردٌة 

77 

 

77% 87,8; 7,;2 72,88 7,72 

 بناءا عمى البيانات المحسوبة  باحثةإعداد المن  المصدر:
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وىي درجة جيدة  66.63السابق ان المتوسط الحسابي لمتعمم التنظيمي بميت    لتشير النتائج الموضحة بالجدو     

ما  يعني ان اجابات الاستبيان تميل الى ان تكون قريبة من المتوسط ،  6.94، اما الانحراف المعياري لمتعمم بمغ 

وىي درجة جيدة ،  34.66بمغ  بداع الاداري عمى مستوى الجماعة كما تشير أيضا ان المتوسط الحسابي لتنمية الا

ما يعني أيضا أن اجابات الاستبيان قريبة من متوسط اجابات الاستبيان ، أما  2.54أما الانحراف المعياري بمغ 

الابداع الاداري  عمى  أي ىناك ارتباط خطي طردي بين المتييرين التعمم التنظيمي وتنمية 6.76معامل الارتباط بمغ 

 مستوى المنظمة .

 التي تنص عمى  الفرضية الفرعية الثانية نقبلومنو  

فً الوكالات التجارٌة   على مستوى المنظمة للتعلم التنظٌمً دور محوري فً تنمٌة الابداع الاداري

 لتوزٌع المٌاه بوحدة بلدٌة المدٌة
 

 

 وكالاتالمٌة الابداع الاداري فً نالتنظٌمً دور محوري فً ت لتعلمل الفرضٌة  الرئٌسٌة والتً تنص على :  

 .المدٌة  بلدٌة  بوحدة التجارٌة لتوزٌع المٌاه 

 و لاختبار هذه الفرضٌة نموم بحساب معامل الارتباط

 

 بداع الاداري الاتنمٌة (نتائج اختبار معامل الارتباط للتعلم التنظٌمً و10-3الجدول رقم : )

 

 معامل  تنمٌة الابداع الاداري  التعلم التنظٌمً  العٌنة 
 الارتباط

(R) 

 الملاحظة 

الانحراف  x النسبة   التكرار 

 المعٌاري

y الانحراف 

 المعٌاري

 

7,8: 

 

 طردٌة 

77 

 

77% 87,8; 7,;2 87,77 7,79 

 بناءا عمى البيانات المحسوبة  باحثةإعداد المن : المصدر 
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وىي درجة جيدة  66.63السابق ان المتوسط الحسابي لمتعمم التنظيمي بميت    لتشير النتائج الموضحة بالجدو     

ما  يعني ان اجابات الاستبيان تميل الى ان تكون قريبة من المتوسط ،  6.94، اما الانحراف المعياري لمتعمم بمغ 

وىي درجة جيدة ، أما  66.62كما تشير أيضا ان المتوسط الحسابي لتنمية الابداع الاداري لدى الفرد والجماعة بمغ 

ما يعني أيضا أن اجابات الاستبيان قريبة من متوسط اجابات الاستبيان ، أما معامل  2.27الانحراف المعياري بمغ 

 داع الاداري .أي ىناك ارتباط خطي طردي بين المتييرين التعمم التنظيمي وتنمية الاب 6.68الارتباط بمغ 

 التي تنص عمى  نقبل الفرضية الرئيسيةومنو 

فً الوكالات التجارٌة لتوزٌع المٌاه بوحدة  للتعلم التنظٌمً دور محوري فً تنمٌة الابداع الاداري

 بلدٌة المدٌة
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 الخلاصة 
في ىذا الفصل نظرة عامة عمى واقع التعمم التنظيمي في الوكالات التجارية لتوزيع المياه بوحدة  استعرضنا      

بمدية المدية، باعتبارىا دراسة حالة ، بالإضافة إلى الإجراءات المنيجية لمدراسة التطبيقية ، وأىم الاستنتاجات بناءا 

ان كأداة رئيسية لجمع البيانات ، بالإضافة الى الحوار عمى ما تقدم من تحميل وتفسير من خلال تحميل أداة الاستبي

 مع المسؤولين والموظفين في الوكالات

 توصمت الدراسة الى : 

 نتائج مستمدة من وصف خصائص العينة: -1
  .نسبة كبيرة من العينة ىي من الذكور 
   سنة. 46و 36نسبة كبيرة من العينة تتراوح أعمارىم بين 
  .نسبة كبيرة من العينة لدييم شيادة ليسانس 

 نتائج مستمدة من تحميل إجابات العينة واختبار الفرضيات: -2
  ىناك علاقة ارتباطية طردية بين التعمم التنظيمي وتنمية الابداع الاداري بالوكالات التجارية بوحدة

 مستوى المنظمة. عمىالاداري بمدية المدية وأنّ أقوى علاقة ارتباط كانت لصالح الابداع 
  في الوكالات  عمى مستوى الفرد والجماعة  لمتعمم التنظيمي دور محوري في تنمية الابداع الاداري

 .التجارية لتوزيع المياه بوحدة بمدية المدية
  في الوكالات التجارية  عمى مستوى المنظمة لمتعمم التنظيمي دور محوري في تنمية الابداع الاداري

 .ة بمدية المديةلتوزيع المياه بوحد
  لمتعمم التنظيمي دور محوري في تنمية الابداع الاداري في الوكالات التجارية لتوزيع المياه بوحدة

 .بمدية المدية

  



 

 

 

 

 

 

 

 

 الخاتمة
 



 خاتمة
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 حيث والإبداع، الكفاءة من مزيد عن والبحث التجديد سمتو عصرًا اليوم الإدارة تعيش      
 الحكومية القطاعات كافة في ومتلاحقة سريعة وتطورات تغيرات المتقدم العالم يشيد

 بقدرة يرتبط وتطمعاتيا أىدافيا تحقيق في الدول نجاح فإن لذا والأعمال، والصناعية
 عمى اتنظملما تمك قدرة وعمى وجو أحسن عمى ليا الموكمة الميام إنجاز عمى مؤسساتيا
 . الكفاءة والانتاجية حيث من البشري  الأداء عمى المترتبة العناصر استكشاف

 طريق تنيج أن ليا بد لا ومؤثرة،ضمان بقائيا واستمرارىا قوية وحتى تستطيع المنظمات  
 في التميز عن تبحث التي المنظمات لتمك إجباريًا متطمبًا يعتبر والذي الإبداعي، السموك
 شيئًا تدرك المنظمات أخذت المنافسة حدة وتزايد المعاصرة، التكنولوجيا ثورة ومع .الأداء
 إلى التوصل أجل من ومنيجيًا، منظمًا، يكون  أن يمكن كنشاط ودوره الإبداع أىمية فشيئًا

 .أفضلتحقق أداء  وأساليب خدمات،
 ومصدر وفكرية، ذىنية طاقة أّنيا عمى البشرية الموارد مع تتعامل ماتنظالم وأصبحت    

 بيذه الاىتمام بمضاعفة أيضًا قامت كما والابتكارات، والإبداعات والمعرفة، لممعمومات
 .العمل لأداء اللازمة الصحية البيئة وتييئة الموارد،

 ، نظمةالم أىداف تحقيق في ودورىا ، مي التنظي التعّمم دراسة أىمية تزايد من الرغم وعمى   
  المديرون  بيا اىتم التي الأساسية المفاىيم أحدتعمم ال ومنظماتي التنظيم التعّمم مفيوم أصبح

 الإبداعي السموك ممارسة تعزيز في والممارسون  والباحثون 
،  الابداع الاداري في المنظمة  تنميةفي  التنظيميارتبطت اشكالية دراستنا بدور التعمم    

حيث تم تقسيم الدراسة الى جانبين أحدىما نظري والآخر تطبيقي ، وقد شمل الإطار النظري 
 يأتي:  كما فصمين 

الإطار النظري لمتعمم التنظيمي حيث تناولنا من خلالو التعرف عمى المفاىيم الأساسية -  
التعمم التنظيمي ، بالإضافة إلى تطرقنا لممنظمة نظريات و  مبادئمن لمتعمم التنظيمي 

بينيا وبين المنظمة التقميدية وطريقة  الاختلافاتالمتعممة من مفاىيم وخصائص و أىم 
 .ول المنظمات الى منظمات متعممةالانتقال أو تح
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حيث  لمساىمة التعمم التنظيمي في تنمية الابداع الإداري في المنظمة الإطار النظري  -
والابداع الاداري ،  بالإبداععرض مختمف التعاريف المتعمقة تناولنا من خلال ىذا الفصل 

 والعلاقة النظرية بين التعمم التنظيمي وتنمية الابداع الاداري في المنظمة. 

 تنمية الابداع الاداري التنظيمي في دور التعمم  تقييم ىلإطار العممي لمدراسة فقد شمل عما-
، حيث تم التجارية لتوزيع المياه بوحدة بمدية المدية  الموظفين في الوكالاتلدى عينة من 

( استمارة ، بغية التعرف عمى مدى 33ا )عمى ىذه العينة والبالغ عددى  استبيانتوزيع 
التجارية  الوكالاتالتعمم التنظيمي في  تطبيق التعمم التنظيمي والتي تجسد واقع  تطبيق

الابداع الاداري مستوى الى التعرف عمى  بالإضافة،   بوحدة بمدية المدية لتوزيع المياه
التجارية  الوكالاتب )عمى مستوى الفرد والجماعة ، عمى مستوى المنظمة(مستوياتوبمختمف 

 . لتوزيع المياه بوحدة بمدية المدية

 الفرضيات  اختبار أولا:

يساىم تطبيق التعمم التنظيمي  ففي الجانب النظري تم إثبات صحة الفرضية التي تنص "
وجعميا مقومات ابداعية يسيل تطبيقيا  من أجل تنمية   الأفراد في مقومات في  التأثير 

 الابداع الإداري عمى مستوى المنظمات .
 صحة ونفي الفرضيات التالية :  اختباروفي الجانب التطبيقي تم    
تنمية لمتعمم التنظيمي دور محوري في  التي تنص عمى "الرئيسية الأولى و حقق الفرضية ت -1

 .التجارية لتوزيع المياه بوحدة بمدية المدية الابداع الإداري في الوكالات

 التالية: الفرعية ويتفرع منيا الفرضيات -2
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لمتعمم التنظيمي دور محوري في تنمية  تحقق الفرضية الفرعية الأولى ، التي تنص "-
التجارية لتوزيع المياه بوحدة  مستوى الفرد والجماعة  في الوكالاتالابداع الإداري عمى 

 ".بمدية المدية 

لمتعمم التنظيمي دور محوري في تنمية  تحقق الفرضية الفرعية الثانية ، التي تنص " -
التجارية لتوزيع المياه بوحدة بمدية المدية  اري عمى مستوى المنظمة في الوكالاتالابداع الإد

". 
 ثانيا : النتائج المتوصل اليها 

 أغمب اتجيتفي ظل الحاجة الممحة لمتغيرات السريعة والمستمرة في مختمف المجالات ،   
، ىذا ما توصمنا إليو نمية الابداع الاداري بيا لة تطبيق التعمم التنظيمي لتالمنظمات اليوم ا

 من خلال تحميمنا لجوانب الموضوع ، الأمر الذي مكننا الى التوصل الى النتائج التالية : 
 ق مستويات ما يمكن من تحقي تطبيق التعمم التنظيمي الى التأثير في قدرات الأفراد يساىم

التعمم التنظيمي لا يقتصر عمى ما يتم اكتسابو من خبرات ، فالابداع الاداري عالية من 
وميارات من خلال التجارب وممارسة التعمم ،بل يتعدى ذلك إلى تعمم وتطوير العمميات 

 لأفراد .العقمية والإدراكية ل
  عمى مستوى الفرد والجماعة  في  لمتعمم التنظيمي دور محوري في تنمية الابداع الإداري

 .التجارية لتوزيع المياه بوحدة بمدية المدية الوكالات
  عمى مستوى المنظمة في  لمتعمم التنظيمي دور محوري في تنمية الابداع الإداري

 .التجارية لتوزيع المياه بوحدة بمدية المدية الوكالات
  التجارية لتوزيع المياه  الابداع الإداري في الوكالاتلمتعمم التنظيمي دور محوري في تنمية

          . بوحدة بمدية المدية
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  : الاقتراحاتثالثا  : 
 التالية :  الاقتراحاتالسابقة ، فإنو يمكننا تقديم مجموعة من عمى ضوء النتائج 

 مالية مبالغ وتخصيص لدييم والابتكارية الإبداعية البوادر وتنمية المبدعين الأفرادتبني  
 والبوادر الإبداع تشجيع يكفل لمحوافز نظام وضع خلال من ،منظمات ال في الإبداع لدعم

 من .والابتكارية الإبداعية والأفكار الإبداع بتقييم الخاصة والأنظمة المعايير ووضع الإبداعية
 ثقافة عمى تدريبيم أجل من المنشآت في العاممين للأفراد تأىيمية برامج بوضع الاىتمام خلال
 في البحث إلى القادمة الأبحاث توجيو ضرورة لممنشأة الحقيقي المال رأس فيم الإبداع

 أو ،ميالتنظي التعّمم عممية عمى المعرفة إدارة أثر مثل الدراسة، تتناوليا لم أخرى  متغيرات
 .التنظيمي التعّمم عممية عمى التمكين أثر
  وذلك من خلال تنميتيا  بمختمف أشكاليا بالموارد الفكرية لممنظمة الاىتمامالعمل عمى ،

الأمثل وصيانتيا، مع توفير إطار عام لتقييم التجارب  الاستغلالواستغلاليا وتطويرىا 
  والاستفادة منيا لتحقيق التميز.والخبرات وتسخيرىا لخدمة المنظمة 
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 استبيـــــــــــان

ضع بين ولتحقيق في اطار استكمال متطمبات الحصول عمى شيادة الماستر  في عموم التسيير تخصص ادارة أعمال بجامعة المدية ،تتشرف الباحثة بأن ت

بمدية المدية " وفي سبيل ذلك نتوقع من سيادتكم أيديكم استبيان بعنوان "دور التعمم التنظيمي في تنمية الإبداع الإداري بالوكالة التجارية لتوزيع المياه 

ة ، مع العمم أن المساىمة الجادة في انجاح ىذه الدراسة وذلك بالإجابة بكل موضوعية عمى كافة الاسئمة لما لو من أثر كبير في الحصول عمى نتائج ايجابي

 . تخدم الا لغرض البحث العممي فقطبسرية مطمقة ، ولن تس التي سيتم الحصول عمييا سنتعامل بيا جميع المعمومات

 اليدف من الدراسة صممت الاستبانة من جزئين :
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 لجزء الأول: البيانات الشخصية والوظيفية ا

    والوظيفية:يرجى منك سيدي الفاضل قراءة الأسئمة ووضع علامة )+( أمام الاختيار الذي يتناسب مع وظيفتك الشخصية 

 

 

 الجنس-1 ذكر أنثى

   

  السن-2  05 أقل من سنة 43و33بين  سنة  49و 41بين  05 أكثر من

    

 المستوى التعميمي-0                        تقني سامي    ليسانس           ماستر      
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 الجزء الثاني: محاور الاستبيان

الإطارات +الأساتذة الإداريين( (سنقوم بتقديم مجموعة من العبارات التي تقيس مستوى تطبيق التعمم التنظيمي وما مدى تحقيق الأداء المتميز لدى الإطارات 

 في جامعتكم لذا نرجو من سيادتكم وضع إشارة )+( في الخانة التي تعبر عن وجية نظركم حول كل بعد من الأبعاد المذكورة.

 محور الأول:  التعمم التنظيميال

 غير

 موافق

 تماما

 غير

 موافق

موا موافق محايد 

فق 

تما

 ما
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 المحور الثاني: تنمية الإبداع الإداري 

 

 عمى مستوى الفرد و الجماعة  الإداري  تنمية الإبداع

 لمعمل.حمول سريعة لمواجهة مشاكل  اقتراحالعمال لديهم القدرة عمى  -1     
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