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لو إسهاماتو  " الذي Peter Senge ىذه الدراسة إلى التطرق لدتغتَ الدنظمة الدتعلمة من وجهة نظر الدفكر " تهدف :ملخص
الواضحة في ىذا المجال، ولزاولة الإحاطة والتًكيز على ما تضمنو تطور الدفهوم تاريخيا وتٖديد الدفاىيم الدتعلقة بو من تعريف، 
خصائص، وفرق بتُ الدنظمة الدتعلقة والتعلم التنظيمي، وقد تم إبراز أىم مبررات تبتٍ التحول من مفهوم الدنظمة التقليدي إلى مفهوم 
الدنظمة الدتعلمة وعرض التفستَات العميقة حول ضرورة أو حتمية التغيتَ إلى الدفهوم الجديد  الذي من شأنو ضمان بقاء الدنظمة في 
البيئة واستمرارىا من خلال التميز عن طريق عملية )التعلم(، حيث تم إسقاط الدراسة النظرية على الجامعة كمجتمع للدراسة 

ع ت٘ثلت بأساتذة كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، وقد توصلت الدراسة إلى ضرورة التحول واختيار عينة من المجتم
 التدريجي عن طريق الالتزام بتطبيق أىم ركائز الدنظمة الدتعلمة وتبتٍ خصائصها.

 .قي، التمكتُالدنظمة الدتعلمة، التعلم التنظيمي، التعلم، القيادة، الذيكل الأف الكلمات المفتاحية:
Abstract : The purpose of this study is to address the variable of the learned organization from 

the view-point of the thinker Peter Senge, who has made clear contributions in this field, and to 

try to focus on the implications of the historical development of the concept and to define the 

concepts related to it from the definition, characteristics, The most important justification for 

adopting the shift from the traditional organization concept to the concept of an educated 

organization was presented and the profound explanations for the necessity or inevitability of 

change were presented to the new concept that would ensure the organization's survival in the 

environment and its continuity through excellence through learning. As a society for the study 

and selection of a sample of the society were professors of the Faculty of Economics and 

Commerce and Management Sciences, and the study has reached the need for gradual 

transformation by committing to the application of the most important pillars of the 

Organization and the adoption of its characteristics.  

Keywords: learning organization, organizational learning, learning, leadership, horizontal 

structure, empowerment. 

 :مقدمة
بفكرة مفادىا وضع أطر ومعايتَ وخصائص لدفهوم الدنظمة الدتعلمة حول مسؤوليتها في التكيف مع التطورات  sengeجاء 

 فالدنظمة التي تتبتٍ ىذا الدفهوم تسعى إلى توفتَ فرص التعلم الدستمر. الحاصلة بالعالم الدعاصر الدتغتَ باستمرار،
ا وزيادة مهاراتها لصنع الدستقبل الناج  كما أن العوامل التي ساعدت على زيادة كما وتسعى باستمرار إلى توسيع قدراته

الاىتمام والحاجة إلى بناء الدنظمة الدتعلمة ىو حالة تٖول الإدارة وتطورىا السريع استجابة إلى متطلبات العولدة والدنافسة، فقد 
ول إليها إلّا عن طريق التعلم للعاملتُ على الدستوى الفردي أو أصب  الدصدر الرئيسي للتميز ىو الدعرفة والتي لا تستطيع الوص

 الجماعي.
ىذا ما يجعل الدنظمة تتميز بالدرونة والقدرة على مواجهة التغتَات البيئية الدتسارعة بالتًكيز على التعلم الدستمر، التعلم  

ن نمط الدنظمات التقليدية التي تعمل في بيئة ثابتة نسبيا إلى كفريق، التمكتُ، القيادة، الثقافة والاستًاتيجية والذيكل ليتم الانتقال م
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منظمات متعلمة قادرة على الثبات أكثر بقدرتها على التغتَ تكيفا مع ظروف بيئتها، ىذه الثنائية الصعبة التي لن تنج  الدنظمات 
 ا ونموىا وبقائها.تٔفاىيمها التقليدية على الاستمرار في ظل ظروفها، لتكون مدخلا جديدا لتحستُ أدائه

حول المنظمات المتعلمة وما  singeما دفع بنا إلى محاولة الإجابة على الإشكالية التالية: ما ىي أىم إسهامات 
ىي أبرز مبررات تبني التحول إليها وما ىو المستوى الذي وصلت إلية الجامعة الجزائرية من وجهة نظر عينة من أساتذة  

 جارية وعلوم التسيير؟كلية العلوم الاقتصادية والت
 ويتفرع لنا من ىذا السؤال الأسئلة الجزئية التالية 

 ماىي طبيعة مفهوم الدنظمة الدتعلمة من وجهة نظر بيتً سينغ؟ -1
 ما الفائدة الدرجوة من تبتٍ الدفهوم في الدنظمات وماىي مبررات ىذا التحول؟ -2
ائرية من وجهة نظر عينة من أساتذة كلية العلوم الاقتصادية ما ىو مستوى أو مرحلة التبتٍ التي وصلت إليها الجامعة الجز  -3

 والتجارية وعلوم التسيتَ؟
 فرضيات الدراسة:

الدنظمة الدتعلمة ىي تلك التي يسعى فيها الأفراد وباستمرار على تطوير قدراتهم لتحقيق النتائج التي يرغبون الوصول إليها وفي  -1
توحا، يجتهد فيها الأفراد ويتعلمون لرؤية الدنظمة ككل تستفيد الدنظمة من تبتٍ ىذه الدنظمات يكون الطموح الجماعي حرا ومف
 مفهوم الدنظمة الدتعلمة من خلال زيادة فعاليتها.

 تبذل الكلية جهودا فعالة في إطار تبتٍ مبادئ الدنظمة الدتعلمة. -2
 الدراسةأىمية 

مفهوم الدنظمة الدتعلمة من جهة ولزاولة اسقاط الدراسة حول تتمثل أهمية الدراسة في كونها تتناول مفهوما إداريا مهما وىو 
جهود تبتٍ وتطبيق أىم مبادئ وأساسيات الدنظمات الدتعلمة على قطاع ىام ألا وىو قطاع التعليم العالي من خلال دراسة رأي 

 عينة حولو واستخلاص أىم النتائج.
ر أىم الدبادئ والنقاط والدفاىيم حول الدوضوع من وجهة على ىذا الأساس تم تقسيم الدقال إلى جزئتُ الأول نظري لحص

 بيتً سينغ وىو رائد الفكرة، وجزء ثاني حول الإسقاط الديداني للدراسة على أرض الواقع والدقارنة بينهما لاستخلاص أىم النتائج.

  P.Sengeالإطار النظري للمنظمات المتعلمة حسب  :الجزء الأول
 ت المتعلمة مدخل تاريخي لمفهوم المنظما .أ 

(، Argyris et Schon 1978حظي مفهوم الدنظمة الدتعلمة باىتمام واسع في أدبيات التطوير والتغيتَ التنظيمي منذ كتابات )
منذ ما  بوصف الدفهوم   Garin ,et al 2008 , Argyris 1977,   Schin 1996وقد قام لرموعة من الباحثتُ أمثال:

 يقارب ثلاثة عقود.
نظمة الدتعلمة بأنها مرنة وقادرة على مواجهة التغتَات البيئية الدتسارعة، وذلك عبر تٖديد الأخطاء ومعالجتها بواسطة فقد وصفت الد

الأساس   (Senge 1990,Goh 1998,Dibella et Nevis 1998)عمال مؤىلتُ للحصول على الدعرفة وتعد كتابات 
نظمات باعتبار بناء الدنظمات الدتعلمة ىدفا أساسيا لذم، وقد كان لنمو لذلك، ومع بداية القرن الحادي والعشرين بدأت معظم الد

وشيوع وت٘يز الدنظمة الدتعلمة بشكل واض  دور في تٖقيق الاستقرار التنظيمي خاصة في عصر العولدة والدنافسة والتطورات 
  1والتحديات التي تواجهها الدنظمة.
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نظمة يجب أن تكون منظمة متعلمة لتضيف إلى نفسها مزايا تساعدىا ليؤكد على أن كل م et al 2008)  (Garvinوجاء 
، لشا يكون لو أثر كبتَ على مفاىيم إدارية كالقيادة ،الرضا ،الالتزام ،التغيتَ والأداء، كانعكاس 2على مواجهة الدنافسة والتحديات

 ا للقيم والدفاىيم التي تتطلبها الدنظمة الدتعلمة.إيجابي على تطوير أداء الدورد البشري للمنظمة لشا يساعد في بناء الدنظمة وفق
 تعريف المنظمات المتعلمة  .ب 

أفضت التغتَات السريعة والدنافسة الشديدة في الأسواق المحلية والدولية إلى ضرورة تكيف الدنظمات مع بيئتها الداخلية والخارجية 
تيار زاد تأثتَه في السنوات الأختَة يروج لدفهوم الدنظمة  من خلال استجابتها لذذه الأختَة، حيث ظهر في لرال الفكر الإداري

 Senge et)الدتعلمة  يتخذ منها أداة لتفستَ ما يطرأ على الدنظمات من تطورات وما يهددىا من لساطر، فبعد صدور كتاب : 

Schon 1995)  ط بيئة التغتَ السريع، الذي ركز على مفهوم الدنظمة الدتعلمة وعلى ضرورة تكيف الدنظمات مع الدستجدات وس
ظهر الدفهوم والذي ىو في الأصل تٖول للمنظمات التقليدية إلى منظمات تعليمية وتعلمية، وقد عرفت الدنظمة الدتعلمة على 
أنها:"الدنظمة التي تسم  لكل فرد فيها بالدشاركة والتدخل في تشخيص ومناقشة مشاكلها والبحث عن حلول  لذا، وأن يجربوا ما 

 3ن قدرات ومهارات لإحداث التغيتَ والتحستُ لتنمية مهاراتهم وخبراتهم ومعارفهم من أجل تٖقيق أىدافهم".لديهم م
وتعرف أيضا على أنها:"الدنظمة التي تتعلم وتشجع التعلم بتُ أعضائها وتروج لتبادل الدعلومات بتُ العاملتُ  ومن ثم 

ها العاملون عن الأفكار الجديدة ليتكيفوا معها ويتبادلوىا من خلال رؤية إنشاء قوة عمل أكثر معرفة وأجواء عمل مرنة، يبحث في
 4مشتًكة".

"ىي الدنظمات التي يسعى فيها الأفراد وباستمرار على تطوير قدراتهم لتحقيق :  للمنظمة الدتعلمة Sengeأما تعريف 
را ومفتوحا، يجتهد فيها الأفراد ويتعلمون لرؤية النتائج التي يرغبون الوصول إليها وفي ىذه الدنظمات يكون الطموح الجماعي ح

 5الدنظمة ككل".

: "الدنظمات القادرة والداىرة على إيجاد واكتساب الدعرفة والقدرة على تعديل سلوكها لإضافة معرفة  Garvinويعرفها 
 يا بالتعلم".بأن التطوير والتحستُ الدستمر يتطلب التزاما قو  Garvinورؤية جديدة، وعلى ىذا التعريف يضيف 

: "بأنها الدنظمات التي يسعى فيها الأفراد بشكل فردي وجماعي وعلى كافة الدستويات لزيادة   Richard Karashويعرفها 
 6قدراتهم لتحقيق النتائج التي تهمهم".

لرموعة وتتنوع التعاريف وتكثر الاجتهادات تٓصوص وضع تعريف شامل للمنظمات الدتعلمة ،إلّا أنها تتفق كلها على 
 من النقاط لا يكاد أي تعريف يخلوا منها وىي : 

 أن الدنظمة الدتعلمة في نشاط مستمر تكيفي مع تغتَات البيئة الداخلية والخارجية؛ -
 يجب صياغة رؤية تتناسب مع خصائص ىذه الدنظمات؛ -
 تسعى بشكل مستمر إلى تعزيز قدراتها عن طريق الدعرفة؛ -
 لدعرفة؛تسعى إلى اكتساب وتطوير وإنشاء ا -
 صياغة مستقبلها على أساس الدعرفة الجديدة؛ -
 التعلم قد يكون فرديا أو جماعيا؛ -
 كل ىذا النشاط ىدفو تٖستُ الذات التنظيمية. -

تتميز الدنظمة الدتعلمة بستة عناصر متفاعلة تفاعلا شبكيا ويصب  التعلم والبحث عن الدعرفة  :خصائص المنظمة المتعلمة .ج 
 : R.Daftك حسب وذل 7فيها وظيفة كل فرد،
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بأدوارىا الجديدة من ) أدوار: معلوماتية، تفاعلية وقراريو( وتتجدد الأدوار الجديدة  (L.O)تغتَ مفهوم القيادة في  القيادة : -1
 8لقائد الدنظمة بكونو ) الدصمم، الدعلم والراعي(.

ليس فقط بتأثتَ تكنولوجيا الدعلومات وإنما تعتٍ أن الدعلومات وعناصر الدعرفة تصب  سهلة التدوير والوصول إليها  الشبكية : -2
 أيضا بسبب نظام شبكي قائم على الفرق الددارة ذاتيا.

لابد أن تتبتٌ منظمة التعلم وتطور ثقافة تنظيمية جديدة تقوم على التقاسيم والانفتاح والشفافية والتحستُ الذي  الثقافة : -3
 يرتكز على التعلم الدستمر.

يجعل الإستًاتيجية مرنة بقدر غتَ مسبوق بالارتكاز على نقطتتُ أساسيتتُ كما يرى ما  التعلم الإستراتيجي : -4
Mintzberg انبثاقية ترقى بالدنظمة إلى الاستجابة للبيئة.الثانية : تشاوريو تتمثل في التعلم، و ، الأولى : 

 أي تبتٌ ميزتها التنافسية على أساس الدعرفة. الطلب على المعرفة : -5
 9أي تٗزين الدعرفة للاستخدام الدستقبلي في التعلم أو صنع القرارات. ية :الذاكرة التنظيم -6

 المنظمة المتعلمة والتعلم التنظيمي .د 
أن الفرق بتُ التعلم التنظيمي والدنظمة الدتعلمة يتعلق بالفرق بتُ العملية  (Ang et Joseph.1996)يرى الباحثون أمثال 

ولكنهم عرفوا التعلم التنظيمي بأنو   (Mcgill et al1992)رون بتُ الدفهومتُ أمثالوالذيكل التنظيمي بينما لم يديز باحثون آخ
قدرة الدنظمة على كسب التبصر والفهم العميق من خلال الخبرة والتجربة والدلاحظة والتحليل  والرغبة في فحص كل من تٕارب 

 10النجاح والفشل.

 بتُ نوعتُ من التعلم :  (Senge.1990)كما فرق 
وىو النظرة الحالية للمنظمة الدتعلمة الدبنية على التعلم التكيفي الذي يتعلق :  Adaptive Learningعلم التكيفي الت-1

الذي يتًكز على حل  (Single-Loop.learning)أو حلقة التعلم الأولى  بالتكيف، فالتكيف ىو الخطوة الأولى فقط،
 الدناسبة.الدشاكل في الحاضر دون فحص سلوكيات التعلم الحالي 

 (Double-Loop.Learning)أو لشا يسمى تْلقة التعلم الثنائي "  Generative Learningالتعلم التوالدي :  " -2

يركز ىذا الأختَ على التجريب الدستمر والتغذية العكسية في الفحص الدستمر لكل طريقة تتبعها الدنظمات في تٖديد الدشاكل 
 فإن التعلم التوالدي يتعلق بالإنشاء )كل ما ىو جديد(،  Sengeت الدتعلمة دائما، وحسب وىو ما تٖتاج إليو الدنظما وحلها،

 . 11ويتطلب التفكتَ النظمي والرؤية الدشتًكة والإتقان الشخصي والتعلم الفرقي
 أسباب التحول من المنظمة التقليدية إلى المنظمة المتعلمة .ه 

 ل العناصر التالية: ىذا ما فرضتو ضرورة وحتمية التغيتَ وذلك من خلا
 وفرفي الأفقي الذيكل مسافات واتٕاىا واحدا في الاتصال، بينهما العمودي يفرض الذيكل :الأفقي إلى العمودي الهيكل من .1
 .ذاتيا الددارة العمل فرق التًكيز على من خلال العمليات في العمليات في تدفقال
ة التصرف لدقابلة الذدف، كما يدكن تعديل الأدوار وإعادة تعريفها ما حري بإتاحة : التمكين أدوار إلى الروتينية المهام من .2

  يسم  بالدرونة.
 مستوى في تعمل ويجعلها الدنظمة، وظائف على يحافظ الدشاركة نطاق فتوسيع :المشاركة إلى الرسمية الرقابة أنظمة من .3

 ذلك. تتطلب الريادة أن كما أفضل،
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 الإستًاتيجي، تطوير في الذي يسم  تٔشاركة العمال  الإداري التمكتُ : من خلال التعاون إلى المنافسة إستراتيجية ومن .4
  والتعلم والتكيف. التعاون يعمق عليهم لشا تفرضها أن لا
 لصياغة الدستمر والتحستُ والدخاطرة، الحدود وإزالة الانفتاح على تشجع التي :المتكيفة الثقافة إلى القاسية الثقافة من .5

 ، والشكل الدوالي يوض  ىذا الفرق:12الدستقبل منظمات
 المنظمة التقليدية والمنظمة المتعلمةالفرق بين  (:1)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 

 
                منظمة متعلمة-بيئة مضطربة                                            كفؤ أداءمنظمة تقليدية  -بيئة مستقرة

 

 
 جامعة السادس، العدد أتْاث، ، الدعرفة تكنولوجيا بناء في الدعرفة لإدارة الإدارية والجذور الفكرية الرافد دور العمري، إبراىيم عيسى سانغ المصدر:
 .27ص ، 2009 الأردن، ، العربية عمان

 :يليماا كحول الفروق الجوىرية بتُ الدنظمة الدتعلمة والدنظمة التقليدية فقد بينه Sengeأما وجهة نظر 
 " Senge حسب " الفروق الجوىرية بين المنظمة المتعلمة والمنظمة التقليدية(: 1الجدول رقم )

 المنظمة المتعلمة المنظمة التقليدية الوظيفة

 يتم وضع الرؤية من قبل الإدارة العامة تحديد الاتجاه العام
ىناك رؤية مشتركة يمكن أن تنبثق من عدة أمكنة ولكن الإدارة 

 ا ىي المسؤولة عن تأكيد بأن ىذه الرؤية موجودة ويتم تعزيزىاالعلي
صياغة الأفكار 

 ووضعها موضع التنفيذ
تقرر الإدارة العليا ما يجب عملو ونتائج 

 صياغة وتنفيذ الأفكار يحدث في كل مستويات المنظمة  نشاط المنظمة على ضوء ىذه الأفكار

طبيعة التفكير 
 التنظيمي

على عملو، وان  كل فرد يكون مسؤولا
 التركيز يكون على تطوير الكفاءة الفردية

يفهم العاملون أعمالهم ويفهمون علاقة و أثر عملهم على عمل 
 الآخرين وأثر عمل الآخرين على عملهم

حل الصراع أو 
 الخلاف

استعمال القوة من خلال تأثير الهيكل 
 التنظيمي

ة للأفراد استعمال التعلم التعاوني مع وجهات النظر المختلف
 الآخرين في المنظمة

 القيادة والتحفيز
دور القائد ىو إيجاد رؤية للمنظمة 
وإعطاء المكافآت، والعقاب والمحافظة 

 على السيطرة الكلية على نشاط العامل

دور القائد ىو البناء والمشاركة بالرؤية وتمكين العاملين وزيادة 
نظمة من خلال الالتزام وتشجيع عمل قرارات الفاعلة في كل الم

 استعمال التمكين والقيادة للكارزماتية
 32علي حسون، فاضل حمد،عامر فدعوس،أثر الدنظمة الدتعلمة في تٖقيق الديزة التنافسية، لرلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية، العدد المصدر:

 .14، ص2012،

ل
 الهيكل العمودي

 

إستراتجية  النظم الرسمية 

 المنافسة

ةالمهام الروتيني  الثقافة المتصلبة 

لهيكل الأفقيا  

مشاركة 

 المعلومات

إستراتيجية 

 تعاون

تمكين 

 الإداري

 ثقافة متكيفة
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 اسية يوضحها الشكل الدوالي:" أبعاد الاستمرارية للمنظمات بثلاثة عناصر أس Sengeىذا وقد دعم " 
 " Senge" حسب  الاستمرارية للمنظمات(: أبعاد 2الشكل رقم )

 العقلانية                                                                
 
 

 
 

 الطبيعة                                                 النزعة الإنسانية          
Source : peter senge ;goran.c;patrick.L ,innovating our way to the next industrial Revolution, Mit 

sloan.managemant review, winter 2001,42,2 p.26 

من خلال ىذا الشكل إيضاح أن الدنظمة لا يدكن أن تستمر إلّا من خلال العلاقات التبادلية بتُ  Sengeحيث حاول 
كونة لذا من عقلانية وإنسانية وطبيعية مع بعضها البع  ولا يدكن الاستغناء على عنصر من ىذه العناصر الركائز الثلاثة الد

فالإنسان ىو الصفة الدميزة للمجتمعات الكبتَة والدصغرة في شكل منظمات يعمل في ظروف طبيعية تتميز بالتغتَ الدستمر وعدم 
في دراسة الأمور حولو، وتقييم  وضعو للوصول إلى رقدر من التكيف مع ىذه الاستقرار، الأمر الذي يتطلب نوعا من العقلانية 

 13الأوضاع لضمان البقاء.

أىم الاختلافات بتُ خصائص الدنظمة التقليدية والدنظمة الدتعلمة  (Marquard)وقد أوضحت من جهتها ماركرد 
 في الجدول التالي :
 "Marquard "حسب  ة التقليدية والمنظمة المتعلمةأىم الاختلافات بين خصائص المنظم(: 2الجدول رقم )

 المنظمة المتعلمة المنظمة التقليدية البعد
 عقلية مادية الواجبات الأساسية

 زمالة ىرمية العلاقات

 قليلة متعددة المستويات الإدارية

 فرق عمل متداخلة ومتفاعلة وظيفي البناء التنظيمي

 متحركة ثابتة الحدود

 التحالف والتوكيلات التكامل الرأسي سيةالقدرة التناف

 مشاركة أوتوقراطية أسلوب الإدارة

 الالتزام بتحقيق النتائج الطاعة وتنفيذ الأوامر الثقافة السائدة

 متنوعون ولستلفون متجانسون الأفراد

 الابتكار الفاعلية التركيز الاستراتيجي

خل للتحول إلى مفهوم الدنظمة الدتعلمة في الجامعات السعودية، دراسة طبيعية على جامعة الإمام فاطمة لزمد القحطاني، التعلم التنظيمي مد المصدر:
 .34، ص2012لزمد بن سعود الإسلامية، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، الرياض، جامعة الإمام لزمد بن سعود الإسلامية 

ية إلى تبتٍ فلسفة الدنظمة الدتعلمة وتوظيفها ما وقد أشارت الكثتَ من الدراسات إلى وجود العديد من الدبررات الدؤد
حصر ىذه الدبررات في أن تبتٍ مفهوم   Sengeأنيدكنها من التكيف السريع وتٖقيق التميز على كافة الدستويات، حيث لصد 
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ء ما يكسب الدنظمة الدتعلمة سيؤدي إلى تٖقيق مستوى أداء أعلى، من خلال تٖستُ الجودة التي ترضي الدستفيدين من العملا
الدنظمة  ميزة تنافسية ىذا كلو كان نتيجة إيجاد قوة عمل تتسم دائما بالحماس والطاقة والالتزام بتقبلهم للتغيتَ مواكبة لتطورات 

 .14العصر الحالي
ىذا كلو كان نتيجة الضغط الدمارس على الدنظمات من قبل منظمات وآليات العولدة الاقتصادية والدنافسة الحادة 

، كما ركز بعضهم على تطوير أدوار العاملتُ وتوقعاتهم حيث تكمن أهمية الدورد 15حواذ على أكبر حصة سوقية أكبر منهاللاست
البشري في كونو المحرك الرئيسي للمنظمات والدقصود الأساسي بالتعلم مع تزايد خبراتها وتعلمها ولذلك تعمل الدنظمة الحديثة على 

 16تهم ليتمكنوا من أداء مهامهم على أكمل وجو.تٖفيزىم لزيادة معارفهم وخبرا
للمنظمات المتعلمة ومبررات تبني التحول إليها من وجهة نظر عينة من أساتذة كلية العلوم  P.Sengeالجزء الثاني: منهج 

 الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعة عمار ثليجي بالأغواط
 الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير تقديم لمحة عن جامعة الأغواط وكلية العلوم .أ 

بإنشاء الددرسة العليا للأساتذة للتعليم التقتٍ تٔوجب الدرسوم التنفيذي رقم  1986انطلق التعليم العالي بالأغواط سنة 
تم ترقية الددرسة العليا  1997أستاذ سنة  17طالب وطالبة يؤطرىم  314دارستُ ال  أوت كان عدد 6الدؤرخ في  165-86
، ومن حينها أصبحت تٖمل اسم عمار ثليجي 1997ماي  10الدؤرخ في  157-97 مركز جامعي تٔقتضى مرسوم التنفيذي إلى
الدؤرخ في  270-01ت٘ت ىيكلة الدركز الجامعي عمار ثليجي بالأغواط إلى الجامعة تٔقتضى الدرسوم التنفيذي رقم  2001سنة 
 . 2001سبتمر  18

طالب بالجذع الدشتًك علوم  66بعدد يقدر ب  1991/1992خلال السنة الجامعية  تم فت  قسم العلوم الاقتصادية
 1991/1990اقتصادية، كما ضم ىذا القسم فرع الإعلام الآلي للتسيتَ تكوين قصتَ الددى الذي فت  خلال السنة الجامعية 

 إلى مركز جامعي، تٖول قسم العلوم الاقتصادية طالب، وفي إطار ترقية الددرسة العليا لأساتذة التعليم التقتٍ 57بعدد يقدر بــــ 
الدؤرخ  270-01إلى معهد يسمى تٔعهد العلوم الاقتصادية، وطبقا للمرسوم التنفيذي رقم  1998/1997خلال السنة الجامعية 

التسيتَ،  الذي يتضمن إنشاء جامعة الأغواط، تٖول الدعهد إلى كلية تسمى بكلية العلوم الاقتصادية وعلوم 2001/09/18في 
وفي الوقت الراىن أصبحت تسمى بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، أما بالنسبة لعدد الأساتذة بكلية العلوم 

 16أستاذ موزعتُ حسب التخصصات كما ىو موض  في الجدول: 100الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ يتمثل في 

 العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسييرية (: توزيع أساتذة كل3الجدول رقم )
 العدد الرتبة الرقم
  3 أساتذة تعليم عالي  .1
  11 أستاذ محاضر قسم ) أ (  .2
  14 أستاذ محاضر قسم ) ب (  .3
  46 أستاذ مساعد قسم ) أ (  .4
  27 أستاذ مساعد قسم ) ب (  .5

 111 المجموع
 من إعداد الباحثة. المصدر:

 
  لكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ب. الهيكل التنظيمي 
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إن الذيكل التنظيمي للكلية يحدد نوع العلاقة بتُ لستلف الأقسام والدصالح ويبرز مكانة ومهام كل منها، وجاء ىذا 
يث يتكون ويحدد التنظيم الإداري لدديرية الجامعة والكليات، ح 24/08/2004الذيكل من خلال قرار وزاري مشتًك مؤرخ في 

من عميد الكلية وىو الدسؤول الدباشر للكلية، نائب العميد الدكلف بالدراسات والوسائل الدرتبطة بالطلبة، ونائب العميد لدا بعد 
التدرج والبحث العلمي والعلاقات الخارجية، والأمتُ العام الدكلف تٔصلحة الدستخدمتُ ومصلحة الديزانية ومصلحة الأنشطة 

 والصيانة، ومكتبة الكلية، ورؤساء الأقسام.ومصلحة الوسائل 
 وسبب اختيار المؤسسة محل الدراسةطريقة إجراء دراسة الحالة  . ج

وىذا النوع من الاستبيانات كما ىو معروف يتًك للمبحوث فرصة التعبتَ ( لاستبانة الدفتوحة )أو الحرةتم الاعتماد على توزيع ا
(، ويتسم الاستبيان الدفتوح بأنو يتي  للمبحوث حرية التعبتَ دون قيد، كما 1 حق رقمأنظر الملتْرية تامة عن دوافعو واتٕاىاتو )

أنو لا يصل  إلا لذوي التأىيل العلمي العالي وىو ما ينطبق على العينة الدختارة، وقد تم اختيار أسلوب الاتصال الدباشر نظرا لقرب 
مثل: معرفة الباحثتُ بانفعالات الدبحوثتُ لشا ساعد على فهم الباحثتُ من العينة الددروسة حيث حقق ىذا الأسلوب مزايا 

استجاباتهم وتٖليلها، ويجيب الباحث عن بع  أسئلة الدبحوثتُ الدتعلقة بالاستبانة، ويشعر الدبحوثتُ تّدية الباحث وحرصو على 
 ذين تعذر الالتقاء بهم في فتًة التوزيع.إجابات دقيقة وصادقة، بالإضافة إلى أسلوب الاتصال بالبريد الالكتًوني لبع  الزملاء ال

 صعوبات إعداد الدراسة . د
لاستبيان الدفتوحة يتطلب وقتاً للإجابة على فقرات ات٘ثلت الصعوبة الأساسية التي واجهتنا في إعداد البحث في كون أن 

لذي يتطلبو التحليل والفرز من جهة أو أسئلة الاستبيان، بالإضافة إلى صعوبة تٖليل إجابات الدبحوثتُ من جهة والوقت والتًكيز ا
 .أخرى

 أولا: معلومات خاصة بالمجيب
 عرض خصائص العينة

 توزيع عينة الدراسة حسب الرتبة والدرجة العلمية .1
 استمارة تم الحصول على ما يلي:  80من لرموع 

 : توزيع عينة الدراسة حسب الرتبة والدرجة العلمية(4) الجدول
 الرتبة الدرجة العلمية     التكرار       النسبة               

 أستاذ مساعد صنف ب ماجستير 15 18,78%
 أستاذ مساعد صنف أ ماجستير 39 %68,42
 أستاذ محاضر صنف ب دكتوراه 17 %12,28
 أستاذ محاضر صنف أ دكتوراه 16 %11,52

 المجمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوع 57 111%
 ن إعداد الباحثة.م المصدر:

 
 
 

: توزيع عينة الدراسة حسب القسم الذي تنتمي إليو، سنوات الخدمة، الوظيفة التي تشغلها)أستاذ، (5) الجدول
 أستاذ+إداري(
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 القسم الذي تنتمي إليو
 النسبة التكرار الفئة
 %51,87 29 قسم علوم التسيير                 
 %26,31 15  قسم العلوم التجارية               

 %22,81 13 قسم العلوم الاقتصادية
 سنوات الخدمة

 النسبة التكرار الفئة
 %18,77 15 أقل من سنتين

 %61,41 35 سنوات        5إلى  3من  
 %21,15 12 سنوات          8إلى  6من 

 %18,77 15 سنوات 9أكثر من 
 الوظيفة التي تشغلها

 النسبة التكرار الفئة
 %87,71 51 ()أستاذ 
 %12,28 17 )أستاذ+إداري( 

 %111 57 المجمــــــــوع
 من إعداد الباحثة. المصدر:

 :عدد التربصات التي استفاد منها الأستاذ
ن في إطار برنامج تدريبي الذدف منو زيادة الدعرفة بالنسبة لعدد التًبصات فأغلب الأساتذة تٖصلوا على تربص خارج الوط

والأفكار الجديدة والدساعدة في إت٘ام أطروحة الدكتوراه، والالتقاء بأساتذة من خارج الوطن والاستفادة من خبراتهم تٕاربهم وآرائهم 
يستفيدوا من تربص فقد كان السبب فيما يخص مواضيع البحوث أو البرامج التعليمية أو طرق التدريس الحديثة...، أما الذين لم 

 في أن الأستاذ جديد أي ينتمي إلى فئة الأقل من سنتتُ.
 مدى توفر خصائص المنظمات المتعلمة من وجهة نظر عينة من الأساتذةثانيا: 

عل ىناك أربعـة عوامل تشكل بذاتها مقومات الدنظمات الدتعلمة )التي يحدد فيها كل عامل الدشاكل ويقوم تْلها تٔا يج
الدنظمة قادرة على أن تٕرب وتغتَ وتٖسن باستمرار من أجل زيادة قدرتها على النمو والتعلم وتٖقيق أغراضها( وىي: الحصول على 

 Information، تفستَ الدعلومات Information distribution، توزيع الدعلومات Knowledge Acquisitionالدعرفة 
interpretation ،4- ية الذاكرة التنظيمOrganizational Memory ، وتتعلم الدنظمات إذا ما استطاعت من خلال

 معالجتها للمعلومات أن تغتَ مدى إمكانياتها )السلوكية، أسلوبها، ومستوى أدائها(.
  :الحصول على الدعرفة وتوزيع الدعلومات( عاملان متبنيانيرى أغلب الأساتذة أن العوامل التي استطاعت الجامعة تبنيها ىي( 

من طرف الجامعة ويتم تبنيها كمقومات بناء لتطوير الجامعة ويتم التعامل معها بشكل سلس، أما العاملتُ الدتبقيان )التفستَ 
الدناسب للمعلومات وبناء ذاكرة تنظيمية( فلا يحظيان بنفس الامتياز كما أن الذاكرة موجودة في أي نوع من الدؤسسات إلا أن 

الحصول على الدعرفة لا يكون إلا من خلال الدشاكل التي قد تواجهها أو التطوير، كما يرى الأغلبية أن الفرق في استغلالذا في حل 
 المجهودات الشخصية للأستاذ الباحث فقط، خاصة تلك الدعرفة الدتعلقة تٔجال التخصص والجديد فيو.

 
 ىل تتبع الجامعة في رأيك أسلوب التعلم التكيفي أم التعلم التوليدي؟: .أ 
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 كل الأساتذة أن الجامعة تتبع أسلوب التعلم التكيفي: التعلم الذي يتعلق بالتكيف وىو حلقة التعلم الأولى الذي يركز   أجمع
على حل الدشاكل، وىي بعيدة كل البعد عن أسلوب التعلم التوليدي: حلقة التعلم الثنائي الذي يتعلق بإنشاء كل ما ىو جديد، 

 والذي يديز الدنظمات الدتعلمة.
 ىناك تبادل حر ومستمر للأفكار والمعلومات والمعارف بين عمال المنظمة؟ ىل .ب 
  يرى أغلب الأساتذة أن تبادل الأفكار والدعلومات والدعارف شحي  بتُ الأساتذة، وتداولذا فردي أو ضمن نطاق ضيق يعتمد

 على العلاقات الشخصية والجانب الذاتي.
 والتعاون الجماعي؟ ىل تشجع الجامعة الحوار والاستفسار والتعلم .ج 

 أحيانا ىناك بع  الدبادرات والاجتهادات لكنها تبقى غتَ كافية.
 ىل تطبق الجامعة أسلوب التمكين الإداري  .د 
  )عادة ما يكون ىذا التمكتُ مقتصرا على حرية التصرف في حدود نطاق الوظيفة التي يزاولذا الأستاذ )التدريس والبحث

 ، رغم أن التمكتُ لا يوجد بالدفهوم الجزئي. ومواصفاتها فهو جانب متاح وملاحظ
 ىل تشجع الجامعة على دعم الإستراتيجية التشاركية ؟ .ه 
 .ىناك ميل لفرضها لا لدعمها 
 ىل تسعى الجامعة إلى ربط بيئتها الداخلية بالبيئة الخارجية؟ .و 
  سعيها إلى ربط بيئتها الداخلية بالبيئة أكيد في العديد من المحافل )كالدلتقيات على سبيل الدثال لا الحصر(، أثبتت الجامعة

الخارجية من حيث تفعيل دور لسرجاتها ضمنها وفي جميع المجالات، كما تٖاول فت  آفاق متجددة بشكل متنامي أمامهم لإبراز 
هيل عمل ىذا الدور وأهميتو، إضافة إلى الاتفاقيات التي تسعى الجامعة لإبرامها مع مؤسسات الدولة التي تهدف من خلالذا تس

الطالب واستقبالو لاستكمال دراستو التطبيقية في البيئة الخارجية بتخصصاتو الدختلفة إلا أنها تبقى جهود لزدودة يجب توسيع 
 نطاقها أكثر والذدف منها. 

 ولا الدنظمة أعضاء من بقوة اعتناقها  يتم لا التي الثقافة ( وىي: )Weak Culture )ضعيفة،  متصلبةىل ثقافة الجامعة  .ز 
 والدعتقدات، بالقيم أعضائها بتُ الدشتًك التمسك إلى الحالة ىذه في الدنظمة وتفتقر من معظمهم، الواسع والقبول بالثقة تٖظى

( Strong Culture)قوية،  متكيفةوقيمها(، أم  أىدافها مع أو الدنظمة مع والتوحد التوافق في أعضائها صعوبة وىنا سيجد
 يتوقف على ثقافة قوية وجيدة اختيار أن ذلك البيئية، الظروف مع الدنظمة ثقافة تكيف ضرورة دراكر أمثال الباحثتُ بع  )يقتًح
 البيئية(؟ الظروف كل وفي الدنظمات لكل تصل   مثالية ثقافة توجد لا أنو الدنظمة، ذلك بها ت٘ر التي الظروف

 مع أن ىناك من يرى أنها في طريق التحول متصلبةل "ترى أغلبية عينة الدراسة أن ثقافة الجامعة في الوقت الراىن ما تزا ،"
 .والانتقال التدريجي من التصلب إلى التكيف

 ؟ ىل تطبق في الجامعة الرقابة الرسمية .ح 
 تبع الجامعة رقابة رسمية تعتمد على التدرج الذرمي للسلطة من الأعلى إلى الأسفل.ت 
 ىل تتبنى الجامعة الهيكل القائم على الفريق  .ط 
 أما فرق العمل فهي متبناة فقط على مستوى الأساتذة أعضاء بات الأساتذة فالذيكل الأساسي للجامعة تقليديحسب إجا ،

 أقرب إلى الذيكل التنفيذي، الدبتٍ على السلطة الدركزية الدوجودةالدخابر العلمية أو فرق العمل في إطار مشاريع البحث، وىو ىيكل 
يكون ىناك رئيس واحـد يتولـى اتٗاذ القرارات وإصدار الأوامر إلى الدرؤوستُ الدباشرين ثـم  في أعلى قمة الدنظمة، وفي ىذه الحالة

وتستَ السلطة فيو تٓطوط مستقيمة  بطريقة منظمة من مستوى إلى آخر، ويدتاز ىـذا النموذج بالوضوح والبساطـة تتدرج السلطـة
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إلى الدرؤوستُ،  النظام وإطاعة الأوامر والتعليمات الصادرة مـن الرؤساءلزددة يعتمد على  من الأعلى إلى الأسفل، وتكـون الدسؤولية
أما ما يؤخذ عليو أنو يبالغ في أهمية الرؤساء الإداريتُ تٔنحهم سلطة كاملة في التصرف في الدسائل الداخلية في نطاق اختصاصهم،  

الدسائل الإدارية والفنية، ويتعذر فيو تٖقيق التعاون  كما يحمل كبار الإداريتُ مسؤوليات تزيد عن طاقتهم لأنهم يتولون البت في
 والتنسيق بتُ الإدارات الدختلفة.

 حسب رأيك دور القيادة في الجامعة ىل ىو: .ي 
 دور معلوماتي، تفاعلي، قراري؟ .1
 رية غالبا في  الدور القيادي  "مبتٍ على مدى توفتَ وتوظيف الدعلومات في صنع القرار الأنسب"، كدور تعتمد عليو القيادة الإدا

 الجامعة.
 دور مصمم، معلم، موجو؟  .2
 ترى العينة أنو في الغالب دور موجو فقط وانعدام الأدوار الباقية. 
 ىل يقوم القائد بإيجاد رؤية مشتركة ويحدد السياسات والاستراتيجيات ويوفر عمليات التعلم؟ .ك 
 قد تتاح لو فرصة إيجاد رؤية مشتًكة وتٖديد سياسات إذا كان القائد في منصب إداري فعال ويتمتع بسلطة ومسؤولية معتبرة ،

واستًاتيجيات وقد يدكنو توفتَ عمليات التعلم، كما أن القيادة تٔفهومها الواسع والتي لا تنطبق على الددراء الإداريتُ فقط بل 
لذرمية، غتَ مفعلة ولا تٕد لرالا والشاملة للأفراد الفاعلتُ في الدؤسسة والدؤثرين في تٖقيق الأىداف خارج حدود نطاق السلطة ا

 واسعا كافيا لتقوم بالدور الدتوقع منها.
 ىل يمكن اعتبار القائد بمثابة رئيس فريق يتعامل مع أذىان الأفراد وأفكارىم؟ .ل 
  أكيد، شرط أن يكون ىذا التأثتَ متقبّلا من طرف الأفراد لطبيعة دور القائد وشخصيتو ومدى احتًامهم لآرائو وأسلوب طرحو

 لذا ومدى استيعابهم وتوافقهم معها.
 ىل يقوم بتوجيو سلوك واتجاىات الفريق ويقدم خدمات التنظيم للوصول إلى وضع أفضل؟ .م 
  بالتأكيد، قد يتوفر لدى القائد وسائلو الخاصة وأساليبو الدنفردة لتوجيو سلوك واتٕاىات فريقو مستخدما تسهيلات تنظيمية

 الوصول إلى أوضاع أفضل. )ىيكلية، مادية ومعنوية( تساىم في
 :مما سبق من تحليل لإجابات الأساتذة نلاحظ ما يلي 
 .غياب الدنهج الاستًاتيجي في الإدارة بوجو عام 
  غياب ثقافة الدنظمة الدتعلمة والتعلم التنظيمي، والتمكتُ الإداريEmpowerment. 
  والتقييم والتطوير للأداء والتي تتم عن طريق الدشاركة بتُ غياب الدفهوم والدمارسات القائمة على التخطيط والتوجيو والدتابعة

 القائد والعاملتُ.
  انتشار تبتٌ مفاىيم بتَوقراطية للقيادة من خلال تنظيمات ىرمية معقدة وأنظمة وإجراءات وأساليب عمل تقليدية يفرضها نوع

 الذيكل التنظيمي التقليدي الدتبتٌ.
 ب عليها التًكيز على:لذا وحتى تقتًب منظماتنا من التعلم يج

تطوير القيادة الإستًاتيجية الداعمة للتعلم، وتشجيع التعلم والتعاون الجماعي، وإتاحة فرص التعلم الدستمر، مع تشجيع   
ونشر الرؤية  Empowerment الاستفسار والحوار والتجريب، وتطوير أنظمة تبادل الدعرفة والتعلم، ودعم ت٘كتُ العاملتُ 

 الدشتًكة.
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  :تمةخا
إن الدعرفة من الأصول الدهمة لأي منظمة، وبالنظر لكون التعلم منتج للمعرفة  ومصدرا لذا فإن الدنظمة الدتعلمة تدرك أنهما 
يرتبطان ارتباطا وثيقا وتتم إدارتها استنادا إلى ىذا التًابط وخصائص الدورد الأكثر أهمية في ىذا النوع من الدنظمات مقارنة 

دية التي كان فيها كل شيء يتميز بالجمود والثبات وعدم القدرة على التغتَ والتكيف نتيجة انغلاقها والدبادئ  التي  بالدنظمات التقلي
ة كانت سائدة بها، والأهمية النسبية التي توليها لدواردىا، إذ يسبق فيها العنصر الدادي والدالي الدورد البشري في التًتيب، ىذه النظر 

سابات الدنظمات من جديد، نظرة فرضتها ظروف لزيطة ببيئة الدنظمة تغتَت ملالزها بسرعة دون تغتَت وتطورت وأعادت ح
تدخل أو مشاركة في ذلك، ليعيد ترتيب  موارد الدنظمة حسب الأهمية التي تفرضها الدتغتَات الحاصلة في بيئة الأعمال ىذا الأمر لا 

فتًة طويلة وكانت الأساس فيها إلا أننا لا ننكر ضرورة التحول وإعادة النظر في ينفي انتشار الأفكار التقليدية التي لازمت الدنظمة ل
العوامل التنظيمية وجعل التنظيم موجها أساسا لعملية التعلم أكثر كاكتساب تدريجي لخصائص وصفات الدنظمة الدتعلمة سواء 

 على غرار الدؤسسات الكبرى من خلال :على مستوى مؤسسات التعليم العالي أو باقي الدؤسسات الاقتصادية بأنواعها 
تشكيل فرق عمل متكاملة، وضع أنظمة اتصال فعالة، الاعتماد على الذيكل الأفقي، التحول لضو ثقافة تكيفيو قوية، 

، مشاركة الدعلومات مع كل الدستويات الإدارية، وانتهاج أسلوب الإستًاتيجية Empowermentتشجيع التمكتُ الإداري 
دعم كل ذلك بدور القائد في البناء والدشاركة وتٖديد الرؤية وتأديتو لأدواره الجديدة كمصمم ومعلم وموجو  التعاوني، مع
 للمرؤوستُ.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 : الاستبيان1الملحق رقم 
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 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
 جامعة عمار ثليجي بالأغواط

 سييركلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم الت
 مدخل:

للمنظمات المتعلمة ومبررات تبني التحول من المنظمة  P.Sengeتهدف ىذه الدراسة التي تحمل عنوان: )منهج 
التقليدية نحو المنظمة المتعلمة(، إلى الإحاطة والتركيز على ما تضمنو تطور المفهوم وإبراز أىم مبررات تبني التحول من 

 التعلم والفروقات الناتجة عن ىذا التحول... المفهوم التقليدي  للمنظمة إلى مفهوم
 شكرا على تعاونكم مع ضمان سرية المعلومات واستخدامها لأغراض البحث العلمي.

 ةالباحث
 الجزء الأول: معلومات خاصة بالمجيب

 :القسم الذي تنتمي إليو 
 قسم العلوم الاقتصادية _قسم العلوم التجارية                 _قسم علوم التسيتَ                  _

 سنوات الخدمة            
 سنوات 9أكثر من  _سنوات          8إلى  6من  _سنوات        5إلى  3من   _ أقل من سنتتُ        _

 :)...الوظيفة التي تشغلها)أستاذ، أستاذ+إداري.................................................... 
 :الدرجة العلمية    

 دكتوراه _ماجستتَ                 _
 :الرتبة 

 أستاذ مساعد أ _أستاذ مساعد ب               _ 
 أستاذ لزاضر أ _ أستاذ لزاضر ب              _
 أستاذ تعليم عالي _
 :ماىو عدد التربصات التي استفدت منها.................................... 

 ر خصائص المنظمات المتعلمة من وجهة نظر عينة من الأساتذةالجزء الثاني: مدى توف
 ( التي يحدد فيها كل عامل المشاكل ويقوم بحلها بما يجعل ىناك أربعـة عوامل تشكل بذاتها مقومات الدنظمات الدتعلمة

 وىي: غراضها(المنظمة قادرة على أن تجرب وتغير وتحسن باستمرار من أجل زيادة قدرتها على النمو والتعلم وتحقيق أ
تفستَ  -Information distribution ،3توزيع الدعلومات  -Knowledge Acquisition ،2الحصول على الدعرفة  -1

وتتعلم الدنظمات إذا ما ، Organizational Memoryالذاكرة التنظيمية  -Information interpretation ،4الدعلومات
تَ مدى إمكانياتها )السلوكية، أسلوبها، ومستوى أدائها(، فماىي العوامل التي ترى استطاعت من خلال معالجتها للمعلومات أن تغ

 أن الجامعة استطاعت تبنيها؟
....................................................................................................................

............................................................................................................... .....
 ىل تتبع الجامعة في رأيك أسلوب:
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 التعلم الذي يتعلق بالتكيف وىو حلقة التعلم الأولى الذي يركز على حل الدشاكل.التعلم التكيفي : 
 أو  
 ء كل ما ىو جديد.: حلقة التعلم الثنائي يتعلق بإنشاالتعلم التوليدي 

.................................................................................................................... 
 ىل ىناك تبادل حر ومستمر للأفكار والدعلومات والدعارف بتُ عمال الدنظمة؟ 

....................................................................................................................
.................................................................................................................... 

 ىل تشجع الجامعة الحوار والاستفسار والتعلم والتعاون الجماعي؟ 
....................................................................................................................

.................................................................................................................... 
  في مجال الوظيفة المحددة التي  ،وحرية أكبر ،صلاحية إعطاء الموظفين)ىل تطبق الجامعة أسلوب التمكتُ الإداري

حرية المشاركة وإبداء الرأي  منحوومن ناحية أخرى  ،يقوم بها الموظف حسب الوصف الخاص بتلك الوظيفة من ناحية
 ( وتسعى إلى إيجاد رؤية مشتًكة؟، أي خارج إطار الوظيفةالوظيفة في أمور في سياق
....................................................................................................................

.................................................................................................................... 
 من خلال التمكين الإداري الذي يسمح بمشاركة العمال في تطوير التشاركية ) ىل تشجع الجامعة على دعم الإستًاتيجية

 (الإستراتيجية لا أن تفرضها عليهم مما يعمق التعاون والتعلم والتكيف
....................................................................................................................

.................................................................................................................... 
 ىل تسعى الجامعة إلى ربط بيئتها الداخلية بالبيئة الخارجية؟ 

....................................................................................................................
.................................................................................................................... 

  ضعيفة،  متصلبةىل ثقافة الجامعة( Weak Culture( :وىي ) ولا المنظمة أعضاء من بقوة إعتناقها يتم لا التي الثقافة 
 بالقيم أعضائها بين المشترك التمسك إلى الحالة ىذه في المنظمة وتفتقر من معظمهم، الواسع والقبول بالثقة تحظى

)قوية،  متكيفة(، أم وقيمها أىدافها مع أو المنظمة مع والتوحد التوافق في أعضائها صعوبة وىنا سيجد والمعتقدات،
Strong Culture( )إختيار أن ذلك البيئية، الظروف مع المنظمة ثقافة تكيف اكر ضرورةأمثال در  الباحثين بعض يقترح 

 وفي المنظمات لكل تصلح  مثالية ثقافة توجد لا أنو المنظمة، ذلك بها تمر التي الظروف يتوقف على ثقافة قوية وجيدة
 (؟البيئية الظروف كل

....................................................................................................................
.................................................................................................................... 

 ( رية المختلفة بمعني أنها وأساسها طبيعة التدرج الرئاسي ووظيفتو والمستويات الإداىل تطبق في الجامعة الرقابة الرسمية
تمارس من قبل كل موظف في مستوى إداري أعلى على موظف تابع لوحدتو الإدارية ولكن في مستوى إداري أدنى، 
ويهدف ىذا النوع من الإدارة إلى التأكد من حسن سير العمل في الوحدات الإدارية المختلفة كما انو مسؤول عن التأكد 
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( أم يوجد ىناك مشاركة توجيهات وتعليمات رؤسائو الصادرة إن كانت منفذة بصورة مرضية من تعليماتو وتوجيهاتو وكذلك
 في الدعلومات؟ 

....................................................................................................................
.................................................................................................................... 

 ( يستند على فكرة المشاركة في السلطة بين أعضاء الفريق الواحد، يشير إلى ىل تتبتٌ الجامعة الذيكل القائم على الفريق
وىري لإدارة الفريق ىو المشاركة في تساوى السلطة الموزعة بين الأفراد الذي يعتمد على عدة عوامل ولكن المعنى الج

اتخاذ القرار، وفي السلطة والمسئولية بين القائد الإداري والأفراد التابعين لو قصد تحقيق الأىداف، ويأخذ ىذا الهيكل 
عدة أشكال فقد يكون الفريق التنظيمي لأداء واجب معين, أو يكون الفريق لانجاز مشروع يتكون من أفراد يعملون معا 

جل انجاز مشروع معين واجب, ىو أوسع نطاقا من فريق المهمة أو الواجب, أو قد يأخذ شكلا وظيفيا بمعنى انو من ا
يتكون من مجموعة من الأفراد العاملين في إدارات أو أقسام وظيفية مختلفة يشكلون مع بعضهم فريقا واحدا لحل 

 (؟ت وجهود متنوعةمشكلة معينة أو لتطوير منتج أو لتنفيذ سياسة تتطلب اختصاصا
....................................................................................................................

.................................................................................................................... 
 يك دور القيادة في الجامعة ىل ىو:حسب رأ 
التفاعل مع الأفراد وتوجيههم، تحليل وتبادل المعلومات، توظيف المعلومات في صنع دور معلوماتي، تفاعلي، قراري؟ ) .3

 (القرار
....................................................................................................................
....................................................................................................................

يؤثر سلوك القائد في عملية التعلم في المنظمة، عندما يتصرف القائد بطريقة تعاونية، ويشجيع دور مصمم، معلم، موجو؟ )
م أفكار جديدة، ويقوم بالاستماع بانتباه، ويتقبل النقد ويقدر المناقشة والحوار، والسعي لتوفير وجهات نظر المتعددة ويقد

 .(الموارد والبيئة الداعمة للموظفين
....................................................................................................................

.................................................................................................................... 
 ىل يقوم القائد بإيجاد رؤية مشتًكة ويحدد السياسات والاستًاتيجيات ويوفر عمليات التعلم؟ .4

....................................................................................................................
.................................................................................................................... 

 ىل يدكن اعتبار القائد تٔثابة رئيس فريق يتعامل مع أذىان الأفراد وأفكارىم؟ .5
....................................................................................................................

............................................................................................................... .....
 خدمات التنظيم للوصول إلى وضع أفضل؟ ىل يقوم بتوجيو سلوك واتٕاىات الفريق ويقدم
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