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 :ملخصال
إن التحووولات اصاةوو ة ع العوواجم ع ووص ديووأ اتةووعدةا ألقووون بمق اووا ع ووص المع ومووة التع يميووة  ميووأ م ووتويا اا  أ وووحن   

الجامعوة مؤس ووة ممول بوواسس المؤس وات الموجووودة ع الوبلاد تواجااووا موديات ة يووة  م وتقب ية رعيبووة ااةوة  يمووا تع و  بالجا وو  
مموا تووتم ع ياوا اعتموواد ةليوات  أد ات تت ووم بالمر  ووة  اتدا  ال ووا اص ووا تدائااالتع يموس  ادداري الوويي يقوأ ع ووص عاتقو  ا
إتووداا التيريوووا  مقيوو  العتووا   التميوووز بالجامعووة الوو  يعوووول ع ياووا د ووأ عت وووة  المتميووز ع ت وويا طاسماووا ادداري موووا أجوول

موة عاد وة إإ إدواد المزايوا التعا  وية  ا ا  وة  يعد التع م التع يمس المصدر اتسوا  تي تيريوا اسوياتيتس ع أي مع . التطور
موا :موا عويا المعط و  موا ل عوير الدراسوة ادجابوة ع وص ادلواالية التاليوة .ع يااا  ير أ موا كاوا ة الجامعوة   اع يتاوا التع يميوة

مووس ع مؤس وووات عووس اهاعووات الوووتع م التع يمووس ع مؤس وووات التع وويم العووواو ف  مووا عوووس درجووة تووووا ر ممارسووة الوووتع م التع ي
التع ويم العوواو بوالجزائرف  عوول ععواز مووا  اوز  يعيوو  تطبيو  أبعوواد الوتع م التع يمووسا موأ تكوور العمووت  ات  وول لتطبيو  م وور   

 سود أ  ون الدراسوة إإ  جوود توواجز  معيقوات متعوددة موول د ن تطبيو  . المع مة المتع مة كعتيتة لتطبي  التع م التع يموس
 . ع مؤس ات التع يم العاو رغم تو ر ال ر ف المعاسبة أبعاد التع م التع يمس

 .المع مة المتع مة؛ التيريا التع يمس؛ رأ  المال الب ري؛ الجامعة ؛التع م التع يمس مفتاحيةالكلمات ال
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 Abstract: 

The university has become an institution like other institutions in the state 

facing terrible immediate and future challenges, especially with regard to 
the organizational and administrative aspect that falls within the framework 

of its proper functioning, which necessitated the adoption of distinct 

mechanisms in managing its administrative cadres. Organizational learning 

is the primary source for any strategic change in any organization that aims 

to Creating and maintaining competitive advantages and raisi ng the 

efficiency of the university. From this standpoint, this study attempts to 

answer the following question: What are the trends of organizational 

learning in higher education institutions? The study led to the existence of 

many obstacles and obstacles that prevent the application of the dimensions 

of organizational learning in higher education institutions. 

 Keywords: Organizational Learning; Learning Organization; 
Organizational Change; Human Capital; University. 

 :مقدمة. 1
معااا  العصر اصاو عو عصر التيراات ال ياسويةا الاستصواديةا الااريوة لقد أةبح التيريا تقيقة لابد 

 التاعولوجية تيث تتعدد  ي  المؤثرات  تتعو  ألاال المعا  ة  تعاار الاواةل الزمعية  الماا ية بين الد لا 
معادية  ع ظل الا تقادات العالمية الموجاة لمؤس ات التع يم العاو  الجامعة ب ال أاصا ظارت أةوات 

ب ر رة التيريا ع عير المع مة التع يمية لما لها ما د ر ع د أ عت ة التطور  البحث بموا تزاور بو  موا ثوورة 
ب ورية عووس ةبودة  اوواة اممتموأا ممووا  ور  ع ياووا أن تتبوم مااوووم الوتع م التع يمووس الويي يماعاووا موا دعووم 

 .اليومية  ي اعد ع إعادة ترتيباا  تصعيااامجموعة ما القيم  ات اار  طرق أدا  اتعمال ع ممارستاا 
سطا  التع يم عوو أعوم سطوا  ع أي ب ود ت و  ي وارز ع بعوا  م وتقبل رأ  الموال الب وريا  بموا أن   كون

الجامعوة ع رسووالتاا اتةوو ية م ووتود  ل معر ووة  امووبرةا  عووس معتتووة لهووا   اس ووة  موةعووة  تويا وواا  مطووورة 
ممرا وا  يموا يعاوأ العوا ا  عوس ع مولا وا  تصواريااا نمول تا وعة ل م وتقبل  مجددة لرةيدعاا  موظاة ل

 موأ تيروا بمخت ف الاتتمالاتا كما أنهوا بمع وما وا  ةليا وا م وؤ لة عوا التخطويا الاسوياتيتس لمصواعاا 
ال وو طات  أنمواط إدارة التع ويما   مقابوول المزيود موا الاسووتقلالية الممعوتوة لمؤس ووات التع ويم العواو مووا سبول

العاموة باتوون مطالبووة بتطووير سياسووا ا المؤس وواتية اماةوة  بالتوواو رسووم امطوا ادسووياتيتية مووأ إظاووار 
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تلك ما الال  ر رة التطوير  التحوديث ادداري ال واملا  تعميو  اسوتخدامات تقعيوة يتحق   .1العتائج
المع ومات لمؤس ات التع يم العاوا  إدما  متط بات التطوير الم تمر ع عياك اا  ةليا اا  تأكيود الويابا 

 ووتمر ل اياكوول التع يميووةاما أجوول الوةووول  التااعول المؤس ووس بووين ععاةوورعاا   وومان التطوووير الويا  الم
 .تدا  متميز   عال

الداعية  2 ع ظل تزايد العدا ات العالمية الموجاة إإ مع ومات التع يم العاو عامةا   الجامعات ااةة
ب ور رة هديود عوير المع وموات  تطويرعوا لتواكو  التيرواات الاجتماعيوة  المقا يوة  الاستصوادية الو  ي وادعا 
العاجما   بحام طبيعة عم اا   ظائاااا  بما نت ك ما بعية أساسية معر يوة سويوة تتممول ع  جوود الععاةور 

مووا صصصووات ع ميووة    ريوووةا  بمووا يتوووا ر لوودياا مووا مراكووز بحميووة  مصوووادر الب وورية  التقعيووةا  بمووا ت ووم  
مع وماتيوةا إلا أنهوا تواجو  العديود موا التحودياتا تيوث يتط و  أن توتم عم يوة الوتع م ع ديوأ م ووتويا ا 

 .اددارية ل حااظ ع ص كاا  ا   اع يتاا  سدر ا ع ص الاستمرار     معاج ع مس مقصود
ب  العصر اليي نحيار ما تطور متواةل  متلات  تقعيا  مع وماتياا  اليي يار   بالرغم مما يت م 

ع ص المع مات  اسعا متيرااا إن المؤس ات الجامعية المتواجدة بالد ل العامية لا ةالن تعاني العديد ما 
عس تااد الم الات ال  مد ما أدائاا المتميز  سدر ا ع ص مقي  أعدا ااا تيث إن   م التع يم الجام

كيلك  عف بين مدالات الجامعة  مخرجا اا   تاون االية ما المر  ةا مأ  جود ا ل ع طبيعة العلاسة 
اددارة الجامعية المتممل ع ا ا  ة ع ص ات  ا  الراععة بدلا ما التتديد ع اتلاال التع يمية ل تامعة 

 معاا التع يم الجامعس بصاة عامة   الجزائري  غاعا ما الم الات ال  يعاني...   قا لاتتياجات التطوير
 .ع ص  ج  أاص  ال  يصع  تصرعا ععا

 :ما عيا المعط   ما ل عير الدراسة ادجابة ع ص الت اؤلات التالية
 ما عس أبعاد استخدام  تطبي  التع م التع يمس ع مؤس ات التع يم العاوف -
 تع م التع يمس ع المؤس ات الجامعيةفعل ععاز ما  از  ي اعد ع ص تطبي  أبعاد ال -
  ما عو العموت  اتممل لقيا  تطبي  المع مة المتع مةف  -
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يادف البحث المقدم إإ ت تيأ مؤس ات التع يم العاو ع ص الا تقال ما كونها مع مات تعقل 
 .3"متع مة"المعر ة إإ مع مات 

أما ما  جاة الع ر العم يةا  إن ععاز عدة أسباب تبرر بحمعا عيا  معاا أن مجتمأ المعر ة اليي يتميز 
الم تمرة  ر  ع ص المع مات تتمية أن تتع م ب ال متزايد  بأ  ل الطرق المماعةا تلك إتا بالتيراات 

 .أرادت البقا  ع ص سيد اصياة
إن المؤس ات ال  تتماا ما التع م  استيعاب  تطوير رؤى جديدة ب رعة أكبرا عس المؤس ات ال  

 اوووس م زموووة بوووأن تاوووون أكمووور لوووباا   كوووون الم وووألة ععوووا م وووألة تع وووم)...( سووتاون سوووادرة ع وووص العتوووا  
إن المؤس ووات الوو  سووتاون سوادرة ع ووص العتووا  إنمووا ت وك الوو  تووتماا مووا ." بالجامعوات  أكموور سربووا معاوا

دو  أن تاووون عووير )...( الوتع م ب وورعة أكوبرا  ت ووتوع  عويا الووتع م  ت ووتطيأ أن تطوور رؤى جديوودة 
 . 4"الم ألة الآن م ألة تع م المؤس ات أكمر لباا بالجامعات  أكمر سربا معااا إن 

 :الدراسات السابقة4 -4
 :راسات باللغة العربيةد* 

إدارة الوووتع م التع يمووووس ع معاوووود اددارة العامووووة بالمم اووووة العربيووووة " إيموووان بعوووون سووووعود أبووووو ا ووووا  -
ال ووعوديةا تصووور مقووي  لتطبيوو  نموووت  المع مووة المتع موووةا أطر تووة دكتووورار جامعووة الم ووك سووعود بالمم اوووة 

 .2002ال عودية 
بععوان التع م التع يمس  د رر ع عم ية التيريا  عواطف بعن أحمد حماد العصيمسادراسة  -

الاسياتيتس ع الجامعات ال عوديةا متط   لعيل لاادة الماج تا ع اددارة اليبوية  التخطيا سعة 
2002.  
ا (دراسة ميدا ية بمؤس ة التعقي  أدرار" )التع م التع يمس ع المؤس ات الجزائرية" ر ا  عيتةا  -

  .2022-2022ل لاادة الدكتورار صصص ع م الاجتما   امعة اصا  م ر باتعةا أطر تة مقدمة لعي
دراسة : إدارة التيريا التع يمس  د رعا ع ترسيخ مبادئ  أسس المع مة المتع مة" م عودة لرياسا  -

ة أطر تة مقدمة لعيل لاادة الدكتورار  امع("عملاق التاعولوجيا العالمس)تالة مع مة جعرال إلاييك
  .2022-2022ت يبة با بوع س بال  فا 



 الثاني: العـــدد/ المجلد السادس 
 272 -214، ص (م2222ديسمبر / هــ4111 ى الأولىجماد) 

 مجلة المفكر
EISSN  2661-7498 
ISSN :2543-3830 

 
 

245 

 

 :دراسات باللغة الأجنبية*
 Measurement And Validation Ofتول-  Joo Ho Park-دراسةلو 

Senge’s Learning Organization Model In Korean Vocational High 
Schools  :  وية الع يا ل مع مات المتع مة اماص بالمدار  الما( سا ج)سيا   التحق  ما نموت 

  . امعة جورجيا 2002الاوريةا سعة 
- Performance measurement in universities--Managerial 

Perspectiveدراسة سدمن ما طرف  -المع ور ادداري -سيا  اتدا  ع الجامعاتXiaocheng 
Wang 2020ما جامعة تويعن بهولعدا صصص إدارة اتعمالا سعة.  

-Measurement of Organizational Learning of Business 
Schools ما جامعة تالين  2022دراسة سدمن لعيل لاادة دكتورار ع وم  ع صصص الاستصاد سعة

  .Karen Voolaid ماورية أستو يا ما طرف الطالبة 
 :مااعيم أساسية تول التع م التع يمس  المع مات المتع مة -2

ب عبية كباة معي ت عيعات القرن الما وس  ااةوة ع عواجم اتعموالا د ن لقد ت س كلا المصط حين 
 . التوةل إإ أي اتااق ب أن ما تععي  بال باا  ما اليي يميزعا  ي بااا

 .سعحا ل ع الصاحات التالية إعطا   ارة تول المصط حين الييا يؤطران مو و  البحث
 2-4مفهوم التعلم: 

أهميوة كبواة ل خطوأ كمحاوز ل وتع ما ( Argyris and SchÕn) يموس يوو أ ل مع ورا الوتع م التع 
ا علا ة ع ص تلكا 5( كيف  تع م)   عم ية( ما تع معار ) إت يعتبران أن التع م عو ع  اس الوسن  تا  

ععوودما : قودان أن ععوواز  وعوا معيعووا مووا الوتع م   عووو اللاتع ووما إت بالع وبة لهمووا  وودا الوتع م ب وورطينيعت
مصوول مع مووة أ   وورد ع ووص مووا يريوودا أ  ععوودما لا مصوول المع مووة أ  الاوورد ع ووص مووا يريوودا ع عووير اصالوووة 

 . 6اتااةا يتم مديد امطأ   تصحيح ا بحيث يصبح امطأ ا تصارا
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القوودرة ع وص م ووين كاوا ة ال ووخص لتحقيو  لووس  ياموو  " ا الووتع م بأ و  (PeterSenge) يعورف 
 تيث ياون الب ر سادريا ع ص  عل لس  جم ياا بمقد رعم  ع   ع ال اب ا   يتحدا عا التع م  تقاا

 7.التوليدي بأ   يتاون ما توسيأ القدرة ع ص مقي  العتائج ال   ريدعا
الوتع م ع وص أ و  تطووير الورؤى   المعر وة   الارتباطوات بوين ( Fiol     and lyles)كموا يعورف 

ما    تواريخ أهميوة كبواة ات عال ال ابقةا    عالية ت ك ادجرا اتا   كيا ادجرا ات الم وتقب ية بالع وبة لهو
 .8ععدما يتع   اتمر بالتع م

ات اار ال  اكت بعاعا سابقا ما الال  التع م إدالا عو مجموعة ما المعارف  ال  وكات  القدرات   
هاربعا  اتتااكعا باممتمأ أ  ما الال ممارساتعا اليوميةا  عس ما مدد أدا  ا الم وتقب س اهوار موا يواجاعوا 
ما مديات إن تم استيرلال تلك بالطريقة اتنجأ ال  ناععا ما توظيف ت ك المات بات المتع مة سابقا ع 

 .   أ  الاستعداد لما ي تقبل سبل تد ث تل ما ألال ع يعا ت 
 :التعلم التنظيمي 2.2

أةووبح الووتع م التع يمووس لووائعما ب ووال متزايوود بووين المع مووات الماتمووة بزيووادة الميووزة التعا  ووية  الابتاوووار 
ا  هموا اثعوان موا أ ائول البواتمين ع عويا امموالا الوتع م Argyris and Schon لقود عور ف .  الاعاليوة

ا )"اكت ووواف اتاطووا   تصوووحيحاا مووا اووولال تيريووا الع ريوووات التع يميووة الم وووتخدمة "أ وو  ب"التع يمووس 
 . با    يو ر ات راد  رةة لاكت اف أ ا ام   ام ت ا م

 يتم استخدام  أ  اليكيز ع ي  بصاة متعمدة ما طرف المؤس ات ما أجل ب وغ المرات   التحول إإ 
اة موأ تالتعوا عووير بالع وبة ل تامعوات الوو  عوس ماود الووتع م مع موة متع موةا  عوو مووا يتعاسو  ب واولة كبوو

 ملاتر  سطب   تا عت ا  الطابأ غا الربحس المبني ع ص التع م  المعر ة لمؤس ات التع يم العاو دع اا أر ا 
اصبة لتطبي  التع م التع يمس  مويل الجامعات موا مؤس وات تع يميوة إإ مع موة متع موة اعتموادا ع وص 

 .مبادئ التع م التع يمساستخدام 
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 :أنواع التعلم التنظيمي 2-2
 :ثلاثة أ وا  ما التع م التع يمس (Argyris and Shŏn) ةعف كل ما

تيث  دا التع م التع يمس ععدما يتم اكت اف اتاطا    تصحيحاا ا  : التع م أتادي اص قة -
كموا تم ادلوارة إليو  باسوم الوتع م يماوا تصوعيف الوتع م أتوادي اص قوةا   (Dodgson, 1993)   قوا لوو

  الووتع م الاياووس أ  التووأس م مووا سبوول ( fiol and Lyles ,19859)موعخا  الم ووتوى مووا سبوول 
(Senge) اتا  مووا ييتوو  ع يووو  مووا  توووائج  ع إطووار عوويا العوووو  يووتع م العووام ون موووا هووارب   ممارسوووا

 10. مخرجات
عوا تعاس وات تيث  دا عيا التع م ت  اص قة المزد جة ععدما يتم الا ف : التع م ثعائس اص قة -

بين الع رية الرسمية   الع رية الم تخدمة لدى اتلخاص   المع ماتا   بعد تلكا يتم مقاب ة املا وات 
  .  ت اا عا طري  استبدال المعايا أ  القيم غا الاعالة بأارى أكمر  عالية

تاتوة ععوود مديوود عووو تيريوا ع نمووا الووتع م ال وائدا   ي وومل مجموو  البوودائل الم: الوتع م ثلاثووس اص قوة-
ما الال « لتع م تع م كياية ا» ا  او  11الااتيارات أ  يت ما تيريا الاستتابات الميتبة عا امبرات 

  ( القواعود)التااا ع كياية التع م ع المقام ات لا ع عير اصالة ياار الم اركون ع كياية تاااعم ع 
أن الوتع م ثلاثوس اص قوة يركوز ع وص مودي ) الوو يدا) يوورى ا 12لويس  قوا  يموا إتا كوان دو  تيريوا القواعود

يا ات المتأة ة  المعايا ال  ثبن عدم القدرة ع ص مقيقااا  ما ثم  وإن عويا الوعما موا الوتع م ياوتم الا 
 13.بتيريا الا يا ات تول أس وب إنجاة اتموور

 :من التعلم الفردي إلى التعلم التنظيمي 2-4
معووووي   ووووأة الع ريووووات المتع قووووة بووووالتع م التع يمووووس ت ووووا ل الع مووووا  عووووا موووودى ارتبوووواط الووووتع م الاووووردي 

  اافبالتع يمس؛ كيف يؤثران ع ص بع اما البع ف  إإ أي مدى طريقة التع م عس  ا
 امتود الت واؤل إإ أن بورة م واران مخت اووان أماوا التمييوز بيعاموا بالع ووبة ت لتوك الوييا يعتقود ن أ وو  
بإماان المع مات التع م إت معام ما يرى أن التع م التع يمس ل  أةول  ورديا بمقابول موا يعتقود أن أةو   

 .اجتماعس
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عتمون ل مع مة عو ا باسماا  ما أجل كما يماا أن يصبح التع م تع يميا ما الال تدال ات راد الم
مقي  التصورات العق ية  ت اي اا ميدا ياا ع مواجاة تالة تتط   تلا تد ا التع م التع يموس إتا موا 
 اج  ات راد المعتموون ل مع موة تالوة تتط و  تولاا  ي وعون ل تودال عو وا باسوم المع موة المعتموون إلياواا 

عق يووة الو  يقووم أع ووا  المع موة بت وواي اا ميدا ياايصوبح الووتع م ععود تلوك  مووا أجول مقيوو  التصوورات ال
 غالبوا موا تاوون عوير الودر   الم وتاادة موا عوير التودالات ع مواجاوة عوير 14العاتج عا تلوك تع يميواا

 غالبا الدر   الم تاادة ما عير التحقيقات   التدالات عس .يااتاصالات عس ال  تقود لممل عايا تير
 .ال  تقود لهير التيراات

ب ال عاما تم التوةل إإ إدا  ع ص أن الوتع م الاوردي   الوتع م التع يموس  ودثان ب وال مخت وف   
 .لاعاما مرتبطانا ع ص الرغم ما أ   لا يزال ععاز ارتباز تول علاستاما

  :لم التنظيميأهمية التع 2-2
 :ما أعم  وائد التع م التع يمس ل مع مة  يكر

إت يع ور إليو  ب وال  اسووأ ع اتدبيوات بأ و   سوي ة لتحقيو  التطووور  :تحسـين الادا  التنظيمـي: أولا
 .الم تمر ع اتدا ا عبر اكت اب المعر ة ب ال متتدد  توظيااا ع مخت ف اممالات التع يمية

إت يتط   التيريا رؤى جديدة   معارف   مااراتا :التغيير الاستراتيجي  تطوير القدرة على: ثانيا
الو  أجريون ع وص إتودى الجامعوات ع المم اوة العربيوة ال وعوديةا  جوود ( العصويمس)  لقود أثبتون دراسوة 

 .تأثا كبا تبعاد التع م التع يمس ع استعداد الجامعة ل تيريا الاسياتيتس
تبني المع مة لمقا ة   توج  داعمين ل تع م ي اعد ع ص تطوير القدرات  إن :مةتعزيز مرونة المنظ: ثالثا

 .ادسياتيتية لدياا   ما  معاا المر  ة 
يعتبر ادبدا  ع التع م التع يمس القاعودة المعر يوة ل مع موة   الو   :تطوير القدرة على الإبداع: رابعا

الوووتع م ت  سيمووة إسوووياتيتية ل مع موووات ال ووواعية  تت ووال عوووبر عم يوووات الوووتع م الم ووتمرةا   بووويلك يعتوووبر
 .للابتاار   علا ة ع ص كل ما تكر سالااا  إن ل تع م التع يمس أهمية كبرى تتعدى ما تكر
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 :أهداف التعلم التنظيمي 2-2
إن الووتع م عوووو  ا لووة  اعيوووة مووا جا ووو  المع مووات للاتتاووواظ بالقوودرة التعا  وووية  اد تاجيووة  الابتاوووار 

ع ظوووول ال ووور ف التاعولوجيووووة  ال ووووق الم ووووطربةا إت ك موووا ةادت ال وووواوز ةادت اصاجووووة إإ  م ووويعاا 
التع ماتيث تتع م المع مات ما أجل م ين سدرا ا ع ص التايف  كاا ا ا د ن تيريا الطبيعة اتساسوية 

 15.ت  طة المع مة
إإ أن القوووودرة ع ووووص الووووتع م الم ووووتمر عوووس ال ووووب   را  العتووووا  الهائوووول ل  ووووركات 16(Stata)  ي وووا 

اليابا يوةا   رغووم أن الووتع م ي ووتيررق  ستوواا إلا أ وو  بمتورد بوود  العم يووة يتح ووا أع ووا  المع مووة ع عم اووم 
 .ب ال أسر 

 Brown and)أي ا ع ص أن التع م التع يمس  ر ري للابتاار   يرى 17(Landry)كما يؤكد 
 Duguid ) 18أن التع م عو ج ر بين العمل   الابتاار. 

 : علم التنظيميمتطلبات تطبيق الت 2-7
إت اعتووبر أن الوووتع م التع يمووس يت وووال ا طلاسووا موووا المعووارف   الااوووا ات الوو  ت ووومح   وو  موووؤعلات 

موا عووس ال وور ف الو  تعموول ع ووص ت وايل عم يووة الووتع م : جديودة لمواجاووة المعا  ووةا  الم وال المطوور   عووو
 ف التع يمس ع المع مة

التع يمووس ع المؤس وووات   الوو  يماوووا إداةعووا ع موووا تتعووو  ال وور ط اللاةموووة لتحقيوو    تطبيووو  الووتع م 
 :19ي س

 :متطلبات إستراتيجية. أ 
لمع مةا   تعني أن يع ر أع ا  المع مة إإ م وتقبل المع موة أي ما تيث الرؤية الم يكة بين أع ا  ا

  أعودا اا بمع ووار  اتود أ  برؤيووة مت وابهةا  عووس أي وا إتوودى المبوادئ امم ووة ال وااة الوو  ألوارت إلياووا  
 . ال  سعتطرق لها لاتقا 20ع كتاب  الرائد ال وابا امم ة( Senge) كتابات 

 :   عيا  ر ري لعتا  التع م التع يمس   ما لر ط :متط بات عيا ية.ب 
 .ت تيأ العمل ما الال الاري  *
 .الهيال التع يمس المرن اليي ياون جد ملائم ل تع م التع يمس *
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 :تنظيميالعوامل المساعدة والميسرة على التعلم ال 2- 2
 .يعتاس اتمر بمع م المؤلاين الييا يدرسون التع م التع يمس إإ ادلارة إإ العوائ  ال  مد ما التع م

موا ( Pearn) التعرف ع ص ممبطات التع م  جع اا صتاس  اسوتبدالها بالعوامول المي ورة عوو موا يا ورر 
 اسوووتخدام ( الممبطووات)تخ ص موووا لاووس يرتاوووأا مووا ال ووور ري الوو: اوولال اسووتعارة معطووواد الهوووا  ال وووااا

 21(.العوامل المي رة)الععاةر ال  ت مح بالصعود 
التاعولوجيا  العم يات المرتبطة بها ع البيتات غا امطيةا تيث تتت ص أهمية  :التكنولوجيا 2-2-2

 تعود . تعد عوامل تع م سوية تعمول ع وص المعر وة الارديوة الوا وحةا  تعوتج المعر وة التع يميوة موا  اوس العوو 
الاسوتاادة مووا الموووارد التاعولوجيووة  وور رة لم وواركة المع ومووات   ع تطوووير المعر ووة الجديوودة  ت ووايل الووتع م 

مي ر ل تع م التع يمس ع ص الرغم ما كو   الجديدا إت أن المعر ة غالبا ما تاون ا يا ية هعل عيا العامل 
ت  طبيعوة تقعيووة إلا أن  أهميتو  كبوواة  متزايوودة  عوس ت وواعد ع مويول المعر ووة ال وومعية إإ ةور ة كمووا أنهووا 

 .ت مح بإ  ا  معر ة أكبر ما مجمو  المعر ة الاردية
ل ب ال ااص ع ص إتا اجتمعا معماا  إنهما يعملان كمتاامل سوي يعم: الرؤية والرسالة 2-2-2

تيث يعَرف القادة الع ما  كياية استخدام عيا . اليكا  العاطاس  القيم اتساسية لجميأ الموظاين
 عس إتدى المبادئ امم ة ال ااة ال  ألارت إلياا   .التاامل القوي  استخدام  لصالح اددارة  المع مة

ا  بد ن رؤية 22(The fifth Discipline) ع كتاب  الرائد الع ام امامس ( Senge) كتابات 
 رسالة م يكة  ا حة المعاجم  الاهاعات  إ عا  اون سد تامعا ع ص أ ا عا بالا ل سبل أ ا  ا  اس   رة 
است را ية نحو الم تقبل دتداا تطور لامل ع اممال المعرع  المقاع  الماني  البحمس  اممتمعس  مديث 

 . كل التع يمية  تيريا الع م التق يدية  تطوير الماارات اصالية  القيم الم يكةالهيا 
مأ   ام القيم اتساسية  التقاليد  الرموة )تعتبر المقا ة التع يمية  :الثقافة التنظيمية 2-2-2

 وز كمتاامل سوي يعتج أنماط ال (  القواعد غا الرسمية ال  تو ح كيف د  ع ص العا  أن يتصر وا
 لقد .ركزية ل اردا  تولد ر   التميز إتا كا ن القيم ةحيحةالتع يمس  يؤثر ع ص اليكا   القيم الاردية الم

أهمية المقا ة التع يمية ع أنها  اتدة ما الوسائل الداعمة ال  (  ,March and Olson)  ةف 
 23.تعتمدعا المع مة ع الوةول إإ التع م التع يمس اللاةم
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 :القيادة 2-2-4
تتممول القيوادة بووأد ات جديودة ع المع مووة المتع موة غوا اتد ار التق يديووة ل موديرا كمووا أن لهوا ماووارات 

المصمما المع م : جديدة تع تم  المع مة المتع مةا  تتحد اتد ار الجديدة لقائد التع م ع ثلاثة أمور  عس
القادة عم اتلخاص الييا ياع ون اتمور الصحيحةا أما المدرا   ام "  وو ا(البيردادي  العبادي. )  الراعس

إن مقيو  العتوا  كقائودا بيرو  (" Leithwood )ا  ي ويف24"ما ياع ون اتلويا  ب وال ةوحيح 
يبد  ما الوا ح أن القيادة لها " ع ر عا كياية تعرياعا ل ا يتط   القيام باتمور الصحيحة ب ال جيد ال

 يوورى الاموا مووا أاصوائس عوويا امموال أن كوول مووا اددارة .25‘‘تأثاعوا ع ووص الوتع م ع المع مووات التع يميوة 
با سراطيوووةا )ن كمتاووام ين  ا قووان أ جوو  تووقةر أكموور سوووة ك مووا كا وون المع مووة أسوول اطيووة  القيووادة يعموولا

 (. عرمية
  :الهيكل التنظيمي للمنظمة 2-2-2

 دد الهيال التع يمس الم ؤ ليات  يع م العلاسوات  سعووات الاتصوال الرسميوة ع المع موةا  بويلك  اوو 
كما  تا  التع م إإ عياكل تع يمية 26(,Fiol And Lyles) يؤثر ب ال جوعري ع ص ممارسة التع م

 تديموووةا كاياووول  ووورق العموووول الووويي يتووويح ل عووووام ين مر  وووة  تريوووة ع العموووول  تبوووادل التتوووارب  امووووبرات
 .27(الابي س)

  :الاتصال 2-2-2
أ لا؛ عم يات : ععاز ثلاثة عم يات تواةل  ر رية لياون ععاز تع م ع المع مة (Sandine)  قا لووو

التااا الجماعس ال  تتم ع ِ رق؛ ثا يا التااا ع ادجرا ات المتخية سابقا  ال  سد تعزة إ  ا  إجرا ات 
لات جديووووودةاأااا  ب ووووووال أساسوووووس اصوووووووار الووووويي يتع وووووو  بالعم يوووووات الووووووملاا  عوووووو الععصوووووور أ  تعووووودي
 .28اتساسس

 :صعوبات ومثبطات التعلم التنظيمي 2-9
د تم ادلووارة سووابقام إإ أن جعوول المع مووات تووتع م مامووة ةووعبة إلا أنهووا تبقووص  وور رية إتا أراد الموور  لقو

 ليا سعحا ل الع ر ع الصعوبات ع ص الم توى العام ثم  قوم بتح يل .التعقل ع   ا  مجتمأ المعر ة الجديد
 .بع  الععاةر ا ددة ال  تعمل كممبطات ل تع م ع المع مات
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 :جز والروتين الدفاعيالحوا-أ
تعتبر الد اعات التع يمية عس أي إجرا  أ  سياسة أ  ممارسة نعأ الم اركين ع المع مة ما التعر  

ععدما   ا 29للإترا  أ  التاديدا  ع  اس الوسن نععام ما اكت اف أسباب ادترا  أ  التاديد
أي سياسة أ  إجرا  يمعأ أي لخص أ    ام أ  عو المعا اة " تحدا عا العوائ  الد اعية  إ عا   ا إإ 

ما موسف  ر  أ  ماددا  ع  اس الوسنا يمعأ تصحيح اتسباب ال  أدت إإ عيا امطر أ  ت ك 
 .30"لتاديدات ا

ا م ادة ل تع م   عس حماية  Argyris and Schönتعتبر اصواجز الد اعية ل مع ماتا   قما لو 
 31.ةائدة نعأ إجرا  م يل معم  للأسباب ال  تؤدي إإ موسف معين

 :مجالات التع م التع يمس2-20
يمووس يتطووور بتطووور موا ويأ الدراسووة   مووا  جاووات   ور مخت اووةا ممووا ي وومح بتتميووأ إن الوتع م التع 

الم ووواهمات ع مجوووالات المعر وووة الم ووويكةا  عوووو موجووووود ع م تقوووص عووودة ميووواديا كع وووم الوووعاس  إسووووياتيتية 
المؤس ووات  ت ووويا المووووارد الب وورية إ وووا ة إإ الع ريوووات التع يميوووةا كووالتع يم الصوووعاعس  تع ووويم   ت ووويا 

 .32لتاعولوجيا  ادعلام الآو   مجالات عديدة أارىا
 :المنظمة المتعلمة -2

 :مفهوم المنظمة المتعلمة3-4
 الوو  تووددعا مووا  33Peter Senge مووة يعووود إإ أن توواريخ المع مووة المتع (wanacott) يورى 

 الوو  عووس م اور مووا م واعر العق ووة العوعيوةا إنهووا ثقا ووة  –المع مووة المتع موة  –   34اولال القواعوود امم وة
يووتع م  ياوووا ات ووراد باسوووتمرارا يت قووون جووووائز مايزيووةا  ي ووواركون مووا تع موووور مووأ الآاووورياا كمووا يقوموووون 

 .باستخدام عير المع ومات م    رص عمل جديدة تعود بالاائدة ع ص الجميأ
المع مة ال  ت أ امطا   اتطر التع يمية » ألارت إإ أن المع مة المتع مة عس أما با اي ر   قد 

  الاسوياتيتيات   الآليوات بهوودف ةيوادة سوودر ا ع وص التايوف مووأ التيرواات ال ووريعة ع البيتوة   مواجاووة 
يا  التحوديات  مقيو  أعودا اا بعتوا  موا اولال تودعيم   ت وتيأ عم يوات الوتع م الم وتمر   التطووير الو
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 تبادل التتارب   امبرات داا يا   اارجيا   التع م الجماعس  اددارة الاعالة ل معر ة   استخدام التقعية 
 35.«  تبادل المعر ة

ع ت عيعيات القرن الما س   اليي أةبح اليوم كلاسيايا ) سعج)م اليي أثارر عمل   را للاعتما
 The Fifthe)كتاب  الرائد الا  باطات امم ة   ا  قد عر اا ع 36باعل ا ت ار الع رية التع يمية

Desciplines )37  يقوم اتلخاص باستمرار بتوسيأ سدرا م م   العتائج ال  بأنها تلك الصر  أيا
يتم رعاية أنماط التااا الجديدة  الموسعةا   إطلاق الطمو  الجماعس ا  تيث  يرغبون تقما  يااا  تيث

ا  ستاون القدرة ع ص التع م ب ال أسر  ما معا  يك عس الميزة يتع م العا  باستمرار كياية التع م معما
اتبعاد  اليي دمأ صصصات  امم ة  (02)الجد ل رسم  عو ما يا رر أكمر التعا  ية الم تدامة الوتيدةا

 .عا باسس المع مات التق يدية" المع مة المتع مة" ال  نيز 
كخلاةة لما تكرا ت ل المع مات المتع مة ت ك ال  لدياا إسياتيتية ل تع م الم تمرا  ال  ت تا ف 

 .  ت تقل العلاسة بين تطوير المع مة   التعمية ال خصية لال موظف
 اصائص المع مة المتع مة 2-2

المع مة المتع مة عس مو و  تأملات مامة تقوم ع ص  ر ية أن سدرة المع مة ع ص التع م عس  إن  ارة
" ا أ ل موا توودد مع موة الووتع ماإت ت و  سولوو  sengeأسوا    مصوودر القودرة التعا  وويةا   سود كووان  

 .38مع مة التع م ت أ التع م مدى اصياة مركز سيماا   عم يا ا الت يري ية
موا ادسواامات المخت اوة الو  سودماا عديود المووؤلاين لتعريوف المع موة المتع موةا يماوا أن   ت وف أعووم 

 02الجد ل رسممو ح ع الجد ل  امصائص المميزة لهير اتااة كما عو
إدالا لما سب ا  بالرغم ما امصائص الم يكة ال  تربا ديأ المع مات بع اا ببع  ارتباطا  ثيقاا 
إلا أن تلك سد بودأ ع التيروا  التحوول باعول بور ة اصوائص  أد ار جديودة ل مع مواتا  تيتوة التطوور ع 

داال مااعيم  مصط حات جديدة جم تاا موجودة سوابقاا الع ريات اددارية المعاةرة ال  عم ن ع ص إ
 الو  تتميووز بهووا المع مووة المتع مووة عووا غاعووا مووا المع مووات التق يديووةا تيووث يوورى ت ووا ين  أن اصووائص 

 : المع مة المتع مة تت خص ع 
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 ت ووووومل الووووورؤى الم وووويكةا  رةووووود التيرووووواات البيتيوووووةا  تبوووووني : امصووووائص ادسوووووياتيتية -2
 .لتع ماسياتيتيات ا

 ت وومل تووو ا سيووادة إداريوة داعمووة ل ووتع ما  دعووم سيووادي ل توودري  : امصوائص ادداريووة -2
 . التماينا  تعزيز مااوم التع م الموج  تاتيا

 ت وومل التصووميم الع ووي ل تع وويما   وورق العموول تاتيووة اددارةا : امصوائص التع يميووة -2
 . الهيال التع يمس ات قس  الاتصالات الماتوتة

 39. ت مل تو ا إطار سيم ل مقا ة التع يميةا  البيتة الم ا دة ل تع م: امصائص المقا ية -4
 :  المع مة المتع مة/ لتع يمسالااتلا ات   الت اب  بين التع م ا2-2

يتممول الااووتلاف الرئي ووس بوين الووتع م التع يمووس  المع موة المتع مووةا ع أن الووتع م التع يموس يركووز ع ووص 
التع م ما الال امبرة  المعر ة ال  يتم دعاا ما الال ات  طة اليوميةا بيعما تركز المع مة المتع مة ع ص 

ت الموظاينا كما يماا اعتبار التع م التع يمس بممابة العم ية   المع مة التع م سصد م ين الااا ات  سدرا
المتع موة الهياوول لهوواا  إتا كا ون ثقا ووة الووتع م التع يمووس تركوز ع ووص العتووائج  ادنجواةاتا  ووإن ثقا ووة المع مووة 

 .المتع مة تركز ب ال أكبر ع ص الااا ة
 :كيف تتع م المع مةف2-4

  كياية تد ا التع م ع المؤس اتا د ن أن يت ح كيف يتم مويل  ا ل العديد ما المؤلاين لر 
 .التع م الاردي إإ تع م تع يمس

تيث كان يعتقد ع البداية أن تع م المع مات م ا ي مممو  تع م ماو ا اا غا أ   لوتظ  يما سب  
المع مووات الارعيوووة أن الووتع م التع يمووس لووس  مخت ووفا إت دوو  أن يؤاوووي بعووين الاعتبووار د ر اممموعووات   

دااول المع موة  د ر م واي الووتع ما  العموات  العق يوة  العديوود موا العوامول اتاورىا  الوو  موا بيعاوا أي ووا 
 .ت  يا ال و  ع ص الممارسة التع يمية

المع مات ال  تعاي اتعمال لي ن ال  تعتج " يبدأ ما أسا  أن ( أرجريس  لو ن ) إن نموت  
يا يعم ون ع المع مة عم ما يعتتون ال  وز اليي يؤدي إإ التع ما    قا لهؤلا  التع م بل ات راد الي
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ع عير . المؤلاينا  دا التع م التع يمس ب رطينا ععدما تتحصل المع مة ع ص ما تريدا أ  عاس تلك
اصالةا ما ال ر ري مديد امطأ  تصحيح  تتى يصبح تلك بممابة ا تصارا ل مع مةا  يماا أن يتم 

تيريا اسياتيتيات العمل د ن الت ايك ع سيم الع ام أ  : اكت اف اتاطا   تصحيحاا بطريقتين
ت قة التع م ) ا أ  تيريا اسياتيتيات العمل بعد تعديل سيم الع ام (التع م اص قس الب يا )تيرياعا 
 (.المزد   
 :نماذج للمنظمة المتعلمة2-2

ملات مامة تقوم ع ص  ر ية أن سدرة المع مة ع ص التع م عس إن  ارة المع مة المتع مة عس مو و  تأ
" ا أ ل ما تودد مع موة الوتع م  ح و  سولو  ( senge)  أسا    مصدر القدرة التعا  يةا   سد كان 

 .  40مع مة التع م ت أ التع م مدى اصياة مركز سيماا   عم يا ا الت يري ية
  تا معا  يما سب  عا الا تقار إإ مديد دسي  لمصط ح المع مة المتع مة رغم ليوع  مؤارا ع مع م 

رية الطارئة ال  عر تاا المؤس ات  المع مات المياديا  التخصصات لما ل  ما د ر ع مواكبة التحولات الجي
ع وص مخت وف عياك اووا ادداريوة سصوود التصودي لهوويا ال ويل الجووارف موا المع ومووات الويي بووات يوؤرق القووادة 
الم اياا   ارت بع  العمات  التعرياية ل مع مة المتع مة يعاس كول  اتود معاوا  جاوة   ور مؤس وااا 

 : عس 
 (:Peter Senge) نموذج 2-2-2 

 عم يات  اممس لتعزيز التع م ع المع ماتا  إن كان اتعم ( سيعج ) يماععا ععا ادلارة بإداة إإ 
 . ياا عو امامسا  عو التااا المعاتسا  عو إطار مااعيمس يدمج التخصصات اتارى

أثا   را لت  يماا ل مع مات اليكية أن تاون  سي ة ل تأثا ع ص   ام معقد ما الماام الب ريةا 
" إعادة كتابة الرمز " المع مات ع عاجم اليوما ربما ي ال عيا أتد أكمر ادجرا ات سوة لم اعدتعا ع ص 

بهيا المعما يماا ل مع مات اليكية أن تاون أداة .  ليس تيريا ما  اار  ي   ح  ا بل طريقة تااا ا
 . 41ليس  قا لتطوير المع مات  لاا لتطوير اليكا 
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 :نموت  ماركواردت 2-2-2
ا بأ   د  ع ص المع مات أن تتع م ب ال أ  ل  أسر  (Marquardt,1996) يرى ماركواردت

كيف يتم تعايي العوامل اصاسمة ل تع م التع يمس ال  :ا  يطر  ال ؤال التاو 42لاس ت تمر ع عطائاا
ع  د  ع ص الجامعات اصاومية تطويرعا ع اممال ادداري لتقديم ادمة أ  ل  اصصول ع ص  تائج

 مواجاة الاتتياجات  التحديات المؤس اتيةف
بعد هارب  الطوي ة ع مجاو التع م التع يمس  تطوير المع مات إإ تقديم نموت  ماركواردت  سد توةل 

ل مع مة المتع مة يتاون ما خم ة أ  مة  رعية  ر رية ت ام ع مقي  التع م التع يمس  اصااظ ع ص 
) التع ما التع يما ات رادا المعر ةا  التقعية: المع مة المتع مةا  ات  مة الارعية عساستمراريت    ر رت  لبعا  

2 :Marquardt,1996 )43 
 :Marsick& Watkinsنموت  مارسك    اتاعز2-2-2

بتطوير نموتجاما ل مع موة المتع موةا  2992Marsick& Watkinsسامن مارسك    اتايعز  
ا اليروور  موا اتداة عووو سيووا  44 نون مراجعتوو   ااتبوارر بواسووطة العديود مووا الدراسوات ع مخت ووف الود ل

تصورات الموظاين  يما يتع   بهير اليكيبات ال بعة ع  سن معين ا أي أاي  ب  المع مة ع ص ة معيعة 
م توى ات رادا ) كما يركز عيا العموت  ع ص التع م الم تمر لجميأ م تويات التع م التع يمس . ما الزما

 The dimension) ا  تقا  عير اتبعاد بواسطة مقيوا  (ماعاتا  الم توى التع يمسم توى الج
of Learning( :)DLOQOrganization Questionnaire ) ا تيوث ت ومل مجموعووة

موا الععاةور تتووداال  يموا بيعاووا لتاوون أبعووادا سوبعة رئي وية ماو ووة ل مع موة المتع مووة كموا يراعووا كول مووا 
Marsick& Watkins  ا  عس: 
 .ا    رص ل تع م الم تمر

 .ت تيأ الاستااام  اصوار -
 .ت تيأ التعا ن  التع م الجماعس -
 .ناين العام ين لجمعام نحو رؤية م يكة -
 .إ  ا  أ  مة لم اركة المعر ة  التع م -
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 .ربا المع مة بالبيتة امارجية -
 .القيادة ادسياتيتية -
 :نموذج مايلونين 2-2-4

ا نموت  ل مع مة المتع مة بعا  ع ص ما طرت  كل ما ةرجريس 2002يناسي  ماي و 
ا   نموت  مارسك 2994ا  مايو  لا ك (2992) ا بيدلر2990 سيعج 1978 لون

( The learningorganization diamon) م بإعداد نموت  أسمار ا ثم سا2992  اتاعز
 الاستاااما التماين  الهدفا الاستطلا  ا ركةا مديد الد ا أ: عس 45ماون ما خم ة أبعاد رئي ية

 . أااا التقييم
 : مةأد ات سيا  المع مة المتع 2-2

بأن تعرياات المع مة المتع مة مجردة ل يراية  ب ب  تلك  إن طرق سياساا ب ال ( Garvin)يصر
 يؤكد ع ص أن عيا عو سب    ل العديد ما  (.2002Garvin et al. )ةحيح غا متو رة

بأن أد ات  ي يف علا ة ع ص تلكا. المع مات ع أن تصبح أ  تعرف  ا اا ع ص أنها مع مات متع مة
 46.ييم تبقص ماقودةالتق

 Watkins and)ا  اليي تم تقديم   تطويرر ما سبل ( DLOQ)غا أن استبيان مع مة التع م 
Marsick 1996 ) لتح يل نموت  مع مة التع م اعتبر أكمر اتد ات الت خيصية ال  تم ااتبارعا هريبيام

 الوو  يماووا عر وواا  عووس أبعوواد المع مووات المتع مووة ؛  يوورى المؤلاووان أ وو  يماووا تطوووير المع مووات التع يميووة 
 .ب ال عادف

ا  2004يا غ  ةار ن ا )المع ران الوتيدان ( جي  مارسيك. كاي إي  اتايعز  ف)كل ما  يعتبر  
الاردي  الجماعس  التع يمسا كما ت مل عير : ال يان   لان المع مة ع ص ثلاثة م تويات( 22ص 

ا  (Song et al.2013)بيتة العملا  القيادة  العام ين : اتداة ع ص أبعاد القيادة الجامعية الهامةا  عس
 . كما ثبن ةدس  ع عديد ما الدراسات اليبوية

ا مأ   رية  عا مع مة التع م  سد تم ااتبارر  P. Senge عس بممابة استبيان مع م يتعاس  جدم
د ليماا تتممل ميزة عيا الاستبيان ع الدرجة المعاسبة ما تعميم أبعاد المؤس ة التع يميةا مما يتيح بعا م ع ص 
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 عدة مرات  ت   لقد نن مراجعةا ةياغة بع  القيم ال  تعمل كأسا  لع اط المع م تائج الاستطلا  
(. Yang 2005؛ Marsick and Watkins 2003)ع ميما لياون موثوسما  التحق  ما ةحت 

 استخدم العديد ما الباتمين ع المع مة المتع مة لاتقما استبيان  اتايعز  مارسك ع ص  ج  التحديد ع 
؛ عا ا ديز    اتايعز  2007؛ باسم  سي ا  كوركماة رز  2009او  سيداني  ة يا د)أبحاثام 
 .ا كل عؤلا  يتبعون نموت  المع مة المتع مة ما سبل  اتايعز  مارسك(2002

  لقيا  التقدم ا رة نحو المع مات المتع مة ع سطاعس البعوز  تاعولوجيا المع وموات ع لبعوانا يأاوي 
سبعة أبعاد ما التع م التع يمس اسيتاا  اتايعز  مارسيك  يبحمون ( 2022) بي  ا يد أاتار  عارف   ر 

بيدوة ( 2007)ع تأثاعا ع ص اتبعاد غا المالية للأدا  التع يمسا كما سام باسم  سي وا  كوركمواة رز 
وثوسية الع وخة إإ اليكية ا  تاييااا مأ بيتة ثقا ية أارى  ااتبار ةحة  م DLOQاتبعاد ال بعة لو 

 47.كما تم تردتاا إإ الع خة العربية ما طرف الباتث ةايد  ةار ن.اليكية ما الاستبيان
 :التعلم التنظيمي والمنظمات المتعلمة في الإطار الجامعي -2

دراسة التع م ع المؤس ات الو   لقد تعام عا تتى الآن مأ تع م المع مات ب ال عاما سعحا ل الآن
عوس بامتيواة مراكووز المعر وة  الوتع ما   لتحديوود موا إتا كا ون الجامعووات توتع م تقواا سووعحا ل معر وة مووا إتا  
: كا ون الجامعووات سووادرة ع ووص أن تصووبح رائوودة ع تع ماووا أم لاا  ال ووؤال الوويي  طرتوو  ع ووص أ ا ووعا عووو

 عل تتع مفف... الجامعة توُعَ  ما لاا
 ماا عا أن  بدأ ب ؤال أ ا عاا لماتا ما ال ر ري أن تتع م الجامعاتفإ   بإ

عولا ةم ع ووص تلوك  وإن دمووج . إن الجامعوة الو  تووتع م دو  أن ت ومح بتطووور أكوبر لجميوأ العووام ين  ياوا
اصائص التع م التع يمس ع مؤس ة جامعية سي مح لها  دمة اممتمأ ع ص لوال أ  ولا مموا يتويح لعوا 

ع التع ويم  ع (الالاسياس) التير   ع ص العموت  المياا ياس " مؤس ات متع مة"ت إإ مويل الجامعا
 .التدريس  التع ما  دمج نموت  أكمر إ  ا ية ع كلا اممالين

 :خصائص مؤسسات التعليم العالي كمنظمات 4-2
ا أي وا ةحيح أن المؤس ات التع يمية ت يز ع بع  امصائص مأ المع مات اتاورىا مم موا لوديا

بع  الميزات ال  هع اا مخت اوة ناموا عوا أ ووا  المؤس وات اتاورىا لويا  جو  إ وا ة أن كول مؤس وة لهوا 
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سما ووا اماةووة الوو  نيزعووا عووا غاعووا مووا المؤس ووات  هعوول التعموويم ةووعبا  وعووا مووا كووون التاوواعلات بوووين 
 .رىاتلخاص ال  مدا ع مؤس ة  اتدة ما الم تحيل أن مدا ع مؤس ة أا

 ع ص الرغم ما أن الجامعوة لي ون لوركة بال وال الصوحيحا إلا أ و  ع الوسون اصا ور يصوع  العموور 
ع وص اصود د الااةوو ة بوين ال ووركة  الجامعوةا  الاهمووا ي وعيان لتحقيوو  جوودة عاليووة ع اصيواة الاجتماعيووةا 

 –إ تاجية أ  إداريوة  – لاا تبقص ل تامعات بع  امصائص المميزةا  لعل أبرةعا ارتباط ديأ العم يات
ع تالووة الجامعووة تتاووون العم يوة اد تاجيووة مووا إ  ووا   48( Bratianu,2007) بوالتع م مموول مووا ألوار

اد موجوديا ع امدموة موا ال وال مقيقاوا ع ت ر " اتر  امصبة"ما دع عا  قولا أن عير   قل المعر ةا
 .العاجم التع يمس مقار ة بالقطاعات اتارىا  ال   دف بب اطة إإ اصصول ع ص  تائج استصادية جيدة

مجاووزة ب وال أ  ول مووا  تنهوا بالعديود موا مزايووا الوتع مموا  اتيوة أاوورىا تتمتوأ المؤس وات التع يميووة 
بل اعتبارات أارىا إنها مؤس ات ادمية تات  يس جني اتموال  قاما ي ود  ياا ل  المع مات اتارى 
 .التزام أالاسس سوي

 :الوضع الحالي للجامعات في ظل التعلم التنظيمي 4-2
إن التيريواات الوو  أثورت ع ووص ال وركات اتاوورىا بمعوم الزيووادة ع التحوول الووديمقراطس أ  سيوادات أكموور 

 ع . الجامعوةا الو  لاةالون لودياا ثقا وة  سويم راسوخة ع الما وس مر  وةا ع كموا موا اصوالات جم تصول إإ
ا ليا يت ا ل مؤلاو بع  التقارير عما 49العديد ما المعاسبات ت ود الاستمرارية أكمر ما التيريا  الابتاار

او سوف ياون سادرا ع ص إتا كان أنموت  الجامعة التق يدية اليي ساد القرن الما س  تتى مط أ القرن اص
الاسووتمرار ع إعووداد الطوولاب ل حيوواة العم يووة إعوودادام جيوووداا  عووا موودى  ا  توو  ع ووص موورد د موواو كووواف  

إلا أ وو  لا يماععوا إغاووال الوجو  اددووابي ل عم ووةا موا اوولال ادلووارة  إإ ا ل ومان اسووتمرارية عوير الجامعووة
مووا أجول التوسوأ عالميواا  كويلك الت وايلات الموو رة ل مع مووين الت وايلات الهائ وة الو  يو رعوا مجتموأ المعر وة 

 . الط بة ما ديأ أنحا  العاجم بيرية التع م ما بع ام البع  ع الجامعة  ما الال الجامعة كيلك
 :كيف تتعلم الجامعات؟4-2

ب ية للألايووة إن اصوالمين الوييا كووا وا يع ور ن إإ الجامعوة ع ووص أنهوا م ووتقبل اتموة الزاعور  ساطر ووا الم وتق
القادمة ةدموا بواسأ جم ياو وا يتصور   ا لقد س بن التاعولوجيات اصديمة اتمور رأسا ع ص عق   ةار 
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تلك الصر  القائم معي عصور ا ن ماددا ما أركا  ا  الجامعة ال  لا تتع م لا يماعاا البقا   المعا  ة ع 
ن كبرى مؤس وات التع ويم العواو عوبر العواجم تت وار  ظل جو م بأ ب تى أ وا  المعر ة  المعطيات ال  جع 

 يمووا بيعاوووا موووا أجوول تووودارز اتموووور سبووول  وووات ات انا  بووودأت بت وووخيص مواسووأ القووووة  ال وووعف لووودياا 
 . توة ن إإ إن التع م الم تمر لجميأ أ راد المع مة عو ال بيل لمواجاة عيا الانهيار المتوسأ

ال  تريد البقا  ع ص سيد اصياة  22يقول أن ع ص جامعات القرن 50(2002) عيا ما جعل  ريدمان 
الوتع ما  دو  أن تاوون مر ووة  مبدعوة  تتبوأ ال ووركات الرائودة ع سوعياا تووتى تصوبح مؤس وات متع مووةا 

ع سولو  أن   ور ثقا وة الوتع م  العمول  لتاوون جوز م أةويلا موا ثقا وة   (عصويمسال) لع ول عويا موا ألوار إليو  
؛إ    رغم كل ما تكر ارا د  ادلارة إإ  ر رة ا اتا  الجامعة ع ص اممتمأا  قد ألر ا إإ أن 51الجامعة

م ين اممتمأ د  أن يمر عبر م ين المع ماتا  ااةوةم التع يميوة معاواا إلا أ و  ع يعوا أن  ؤكود أ و    ع  
و اليي ي وب  التيريوا ع الجامعواتا تن العديود موا مطالو  كما ما اتتيان سد يصبح اممتمأ  ا   ع

الابتاار تأ  مع ا إت لا يماا ل تامعة أن تعير   ع ص عير المطال  بل د  أن ت اعم بمعر تاا ع م ين 
 اممتمأا  ا   علاسات تعموية تات تأثا متبادل

ال وور ف الو  ت ووال الوتع ما  عووو   ع معور  توديمعا عووا الوتع م التع يمووسا أبرة وا اصاجووة إإ معر وة 
اتمر  ا   اليي سعاع   ععد دراسة المو و  المطب  ع الجامعاتا إت ي ا بع  المؤلاين إإ أ وا  مخت اة 

 .ما ال ر ط ل تع م التع يمسا اليي د  أن  دا ع المؤس ات التع يمية
بعوا  ع وص " مع موات تع يميوة"عوا ةليوات مويول الجامعوات إإ  52(2002)تيوث يتحودا  ريودمان 

 :أ  طة جديدة ع مجال البحث  التدري   اددارة  عس
 . يرالبا ما ياون البحث أكمر إثارة للاعتمام ع تد د العديد ما التخصصات: البحث/أ

تطوير موسأ ع ص لباة الا ي ن  توي ع ص المو وعات ال  تت وما مربوأ اسياتوات : التدريس/ ب
 .لت ايل م اركة المعر ة

 يتممل ع القيام بإ  ا  مجموعات ل معاس وة  التحوا را أيوا يماوا ل مع موين : التخطيا اتكاديمس/  
 .تقديم أ اار تول البرامج الجديدة
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 :سهل التعلم التنظيمي في الجامعاتالشروط التي تساعد وت4-4
ععاز العديد ما ال ر ط ال  يتط باوا الوتع م التع يموس ع الجامعواتا يماوا ت خصوياا بوالقول إ و  موا 

 Dalin And)53أجول إدواد الوتع م التع يموسا موا ال ور ري الاسوتاادة موا الاورص المتاتوة ع البيتووة 
Rolff)  اصاوم الويا   القيووادة  54(ليموو دا كوي وون  كوووز)الا اتوا   الاسوتعداد الجي ود ل ووتع م  ادبودا ا

 .المر ة القائمة ع ص الهياكل الديمقراطية
باد ا ة إإ تلك؛ ععاز تاجة إإ أمور مي رة  م اعدة أارى ممول موا تع و  بوالتع م التع يموس ع وص 

توى المؤس ووة كالعمووول الجموواعس  المقا وووة  القيووادةا   ووورام كونهووا ت وو  رأيعوووا أكموور أهميوووة د تووا  الوووتع م م وو
 .التوليدي ع الجامعات

 :الفريق 4-4-2
ا  ما اولال عم يوات التااعول الجمواعس بوين 55التع م الجماعس عو  تدة أساسية ع المع مة المتع مة 

ات ووراد ع الاريووو  تتاووون عويوووة أاوورى م وووتق ة ل اريوو ا أ  بووواتترى الهويووة التع يميوووة مووا اووولال التااعووول 
س التااوووا الجموووواع تيوووث أنالم ووويزا  العلاسوووات الووو  توووربا بوووين الاووورق ع مخت وووف الم وووتويات التع يميوووة 

 :الم تخدم بطريقة معاسبة ل  إماا يات كباة لا ي تطيأ التااا الاردي الوةول إليااا إت 
ع وص سووبيل المموالا إتا سووألن )يعوا  التااوا الجموواعس مع وموات أكموور باموا مووا التااوا الاووردي -2

 مجموعوة مووا العووا  عووا مو ووو  غوا معوور فا يماووا اصصووول ع ووص مع وموات أكموور بامووا مووا ت ووك الوو 
 (.تصل ع ياا لخص  اتد

يتعامول العقول الجموواعس موأ  جاووات   ور تووول موسوف أكمور مووا عقول مععووزلا  اسوتخدام مع ووور -2
 .متعدد أمر  ر ري

 . توي العقل الجماعس ع ص مجموعة متعوعة ما اص ول-2
 .يماا أن ياون التااا الجماعس تاااا أكمر تعقيدام -4
 .ادبداعس أع ص باما ما اتدميرة المععزلةاممموعة لها القدرة ع ص اد تا  -2
 .يماا ل متموعات الوةول إإ سدر أكبر ما الجودة-2
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اممموعة أكمر استعدادا ل تعامل مأ العزاعات  تالات اتةمات ما ات راد المععزلينا تيث يوجد  -2
 .دائمام لخص  تاظ ب س  ما ع رأس 

  :الثقافة 4-4-2
عقدةا تيث تعاي  ياا ماام لا يماا القيام بها مياا يايا بأي لال ما المؤس ة التع يمية مع مة م

 .اتلاالا إنها ترتاز ع ص أ راد ميابطين بألاال  طرق متعددة
 لقد ةاد الاعتمام بمااوم المقا ة التع يمية باعتبارعا أتد المتيراات التع يمية المامة  المؤثرة ع أدا  

 .وج  الاسياتيتس لها ما جا   ةارالمع مة ما جا  ا   ع مديد الت
بأنهوا موزيج موا القويم  الاعتقوادات الا يا وات  المعواني  التوسعوات الو  ي ويز بهوا ( أسوامة(تيوث ألوار

 .56أ راد مع مة أ   تدة معيعةا  ي تخدمونها ع توجي  س وكيا م  تل م الا م
ا 57تاواي وا ثقا وة تعاوس عو ياكول  أ  موة المراسبوة  ات وراد  اوس ن وك أي   المؤس ة مم موا ن وك الهي ع 

ا  العواموول الووو  تعمووول  تتحوود  ووود التيرووواف  عوووا يطووور  سووؤالا عوووا أ وووو ( ال ووواعدي) لعوول تلوووك موووا جعوول
المعتقودات  العوادات  اتعمووال الو  يووتم إدراكاوا ع ووص أنهوا جيودةف  موواعس الو  يووتم إدراكاوا ع ووص أنهوا غووا 
مقبولةف  كيف درى مقي  الوتع م  تول الم والات  م يول اتدا ف  موا يقوا م الوتع م ع المع موةا كوات راد 

ر وة الجديودة ت وال عاموول  ديود بقوائاما  لاسويما اددارات الو  ت وأ سيوودام ع ووص الوييا ي وعر ن بوأن المع
 58الابتاارف

 : القيادة4-4-2
ن اصا را ظارت تاجة المع مات مأ تزايد ال يروط  التحديات الاباة ال  تواج  المع مات ع الوس

إإ سيوادة  عالووة ياوون لهووا الوود ر الابوا ع ةووياغة  تعايوي الاسووياتيتيات الوو  ت ومح ل مع مووات بالبقووا  
 .59 العمو  ةيادة سدرا ا التعا  ية

 ك ما كان القائد متقبلا ل تيريا مقبلا ع ي اك ما سال ع ص المع مة التحول إإ مع مة متع مةا ااةة 
 .60القائد التحوو اليي ما ةاات  اتساسية تقبل التيريا
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 :العوامل التي تعيق أو تمنع التعلم التنظيمي في الإطار الجامعي-4-2
لقد رأيعا سابقا اطورة تواجز التع م كعامل مقيد ل تع م التع يمسا تيث تقوم الجامعات  المؤس ات 

معيقوووة  ما عووووة ل وووتع ما كالا تقوووار للاسووووتقلاليةا أ  إإ المعخرطوووة ع عووويا امموووال بتطوووووير توووواجز تع يميوووة 
عم يات التقييم اليا  الجماعسا أ  الا تقار إإ الديعامياية مأ  عف إعداد المع مين  العام ين   عادات 

 .تع يمية رديتة
إإ مووا   (Dibbon, 1999)61ي وا  بصواة عاموة  كعقبوات أموام الوتع م ع المؤس وات التع يميوة 
 :ي س
 .ادبقا  ع ص الو أ الراعا/ أ

 . قص الموارد أ  الدعم المؤس ا / ب
 . ي  الوسن ل تااا/  
 .العزلة الاارية/ د

إتبوا  الجامعووة الوعما ات قوس التق يوودي تيوث يوتم إ  ووا   وو  ةاور مووا العوامول الممبطوة  المعيقووة ل وتع م ب
 . البا سراطس

 تبقوووص عوووير المعوسوووات  الممبطوووات البوووارةة ع أغ ووو  اتدبيوووات الووو  تتحووودا عوووا الوووتع م التع يموووس ع 
 .مؤس ات التع يم العاو بصاة ااةة  المع مات اتارى بصاة أعم

تحول الجامعة إلى مقترحات ل:استنتاجات ومقترحات مستقبلية للجامعات المتعلمة -4-2
 :متع مة منظمة

المطبوو  ع ووص مراكووز التع ويم العوواو نموتجووا جيوودا ل تيريووا " المع مووات المتع موة " يماوا أن ياووون نموووت  
 : البقا   التتديدا  تلك لعدة أسباب

كو ووو  ي ووومح بوووالتحول موووا الوووداال د ن اصاجوووة إإ الاسوووتعا ة  وووبرا  اوووارجيينا موووأ إماا يوووة : أ لا
 .برة التع يمية ل ماعيين أ ا ام  ا   تقةر  تعاس  إدابي ل يرايةاستخدام ام

ما تيث المبدأ لا يعبيرس تتد أن يعرف أكمر تول التع م التع يمس ما مع مة مارسة ل تع م : ثا يا
 .  التع م كالجامعة
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 .ا ية لهاتزايد الاعتمام  الاسياتات بتطوير كل ما ل  علاسة بالمع مةا  عو ما يممل سيمة إ : ثالما
ي مح بإداد  رص ل تع م الم تمر بالع بة ل موظاين مأ إعطائام الوسن اللاةم ليلك  ماا أ م :رابعا

 .ع ص تع مام أليا  جديدة
 .يعمل ع ص ت تيأ اصوار  العقاش  تبادل ات اار  المع ومات بال ةراتة  لاا ية: اام ا
ما اولال الاورق  اممموعوات  ناوين ات وراد موا ي اعد ع ص ت تيأ التع م  التعا ن الم يز : سادسا

 .بعا  رؤية داعية م يكة
 .بالبيتة امارجية ما أجل تبادل المعا أ( الجامعة ) ي عص لربا المع مة : سابعا

 يبقص ت تيأ الابتاار  ادبدا  لدى الموظاين  تعزيز ثقا وة ماا وأ م   الاعوياف بهوم موا أعوم ركوائز 
يموووس الما وووس ل تحوووول إإ المع موووة المتع موووةا  إ وووا ة إإ العمووول ع وووص توسووويأ    ووور  دعوووائم الوووتع م التع 

الاسووتخدام الواسوووأ لوسوووائل ادعووولام  الاتصوووال اصديموووة  تووويليل كووول العقبوووات الووو  موووول د ن اسوووتخدام 
التاعولوجيوات اصديمووة ع  قولاتاظ   اسوويجا  المع ومواتا كمووا تعمول الاوورق  اممموعوات د را  عووالا ع 

 يا العم ية الاارية  التع يمية لدى موظاس مؤس ات التع يم العاوا  لا يتأتص تلك إلا ع ظل سيادة تع
 .    ديعامياية متاتحة تؤما ب ر رة  تح سعوات اصوار  الت ا ر    ر المقا ة التع يمية بين أع ا  المع مة

 :خاتمة.2
              د الوا ديا ع ص مؤس ات التع يم العاو ممم ةع ظل تزايد المعا  ة المعر ية  الاستصاديةا  تعامس عد

ع الجامعاتا  جدت عير اتااة  ا اا أمام مايق طرقا  إما أن تيرا ما اسياتيتيا ا التع يمية  طرق 
تدري اا    ر ا ل متتمأ  التخ س عا الطرق التق يدية اددارية ع الت ياا  إما البقا  د ن تراز  عو 

ا ق  أ  الا دثارا جا ت عير الدراسة لت  ا ال و  ع ص  اسأ التع م التع يمس ع مؤس ات الموت 
التع يم العاو كو   ا از اتساسس  العامل الرئيس لتحول الجامعة ما كونها ماا ا ل تع م إإ مع مة 

 ز  كل العقبات    -الجامعة -متع مة بيا اا  لا يتت ص تلك إلا ما الال تع م ديأ أ راد المع مة
 اصواجز ال  مول د ن مقي  تلكا    را مصوةيتاا كونها غا ربحيةا  التع م يبقص أعم ركائزعاا تعارد 
الجامعة عا باسس المع مات باونها أر  اصبة لهيا التع م التع يمس مما يؤع اا د ن غاعا تن تاون 

ازات ال  ت اعدعا ل تحول ما الع ام التق يدي ع رائدة ع عيا اممالا مأ اتاي بعين الاعتبار كل ا 
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الت يا ادداري اليي ةار الميزة العامة لال جامعات الوطا  التحول إإ الت يا اليي يعتمد ع ص التع م 
الم تمر لجميأ أ رادعاا  عو ما يدعو لتاميف ممل عير المقاربات ال  ت عص ليسية مؤس ات التع يم 

لتواك  مصاف الجامعات العالمية ال  جع ن ما التع م التع يمس  سي ة ع ب وغ المع مة العاو  الجزائرية 
 .المتع مة  ما الالها المع مة اليكية

 :الجداول. 6
إعداد ااص ي تعد : التخصصات امم ة ل مع مة المتع مة   ل عج المصدر( 02)الجد ل رسم 

 (                 سيعج ) إإ 
 ا لة موا مة الرؤية ال خصية . القدرة ع ص م اركة ةورة الم تقبل ال  ما ل ا قاا: ةبعا  رؤى م يك. 2

 .لال ع و ع المع مة مأ رؤية ال ركة
القدرة ع ص تعايي اتعداف . القدرة ع ص تو يح رؤيتعا ال خصية  تعميقاا باستمرار: ادتقان ال خصس. 2

 .ال خصية ما الال العمو ال خصس  الماني
إنها . ا يا ات عميقة الجي را تعميمات  ةور تؤثر ع كياية  امعا ل عاجم  تصر عا: مات  العق يةالع. 2

 .القدرة ع ص الا ف عا ةور ا الداا ية ل عاجم   حصاا   تحاا لتأثا الآاريا
 .القدرة ع ص التااا الم يز اليي تتحق  ما الال إتقان اصوار  العقاش: التع م الجماعس. 4

الع ام اليي يدمج ات اار ال ابقة  يوتدعا ع مجموعة متماساة ما الع رية : ااا المعاتسالت. 2
إ   تيكا باستمرار ع ص أن الال عو أكمر ما مجمو  اتجزا   أن البع  الآار مط وب لتحقي  .  التطبي 

 .إماا ات الارد
 اصائص المع مة المتع مة021الجد ل رسم

 لتعريفامصائص ما الال ا المؤلف
Kemmis (1983) - معتدى ل تأمل اليا  الجماعس"مع مة التع م العا تة عس. 

Senge 1990  ع ص أنها مع مة تعمل باستمرار ع ص توسيأ سدر ا ع ص بعا  " مع مة التع م"تعرف
المع مات ال  يعمل  ياا اتلخاص باستمرار ع ص توسيأ سدر م ع ص مقي  العتائج :"م تقب اا
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ريد نهاا تيث يتم تعمية أنماط تااا جديدة   اسعةا  تيث يتم إطلاق الطمو  الجماعسا ال  ي
 (.40ص. التع م التع يمس  المع مة المتع مة) تيث يتع م العا  باستمرار التع م معما 

 يتع م ات راد ما بع ام البع   ما. المع مات ال  يتحول  ياا اتع ا   المؤس ة  ا اا (:2992) و اكا
 .أع ا  ةاريا  عيا ما ي اعد ع ص تيراهمو تيريا طبيعة المع مة

Mills et Friesen 
(1992) 

مرار-  .نحا  تصور مع مة تع يمية كمع مة سادرة ع ص الاست
 ب ال  وري" التع م"ابتاار داا س مت     -
 أعداف م ين الجودةا  تعزيز العملا  أ  المورديا-

Leonard-
Barton (1992) 

 التع م كمع مة مارسة ل معر ةمختبر -

Watkins et 
Marsick (1993) 

 .لخص يتع م باستمرار   ول  ا  -

Hoyle (1995) -ل تعبا  مع مة التع م عس ع الواسأ طريقة مختصرة 
Starkey (1996) - مع مة التع م كاستعارةا  ي رعا ع الرؤية  البحث عا إسياتيتية لتح ين اليات الاردية

ر التطوي  ر داال مع مة تاتية التحول باستمرا
James (2004) -يُ رز الجميأ ع الاستا افا الاستيرلال   قل المعر ةا إ ا ة إإ ةيادة الر   . إ   مويل

 .الجماعية
) الع س  ةار ن 

2002) 
عس ت ك المع مة ال  ياون  ياا كل  رد م يرول ع تعريف  تل الم الات  التح ين 

 .  ال التع م ل تميأ ما أع ائاا  دائما تعقل  ا اا إإ مواسأ أ  لمع مة ت. الم تمر
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